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  ملخص
  

  

  

إن سمات و ملامح العصر الذي نعيشه تختلف جذريا عن آل ما سبقه، فاشѧتداد المنافѧسة العالميѧة            

، أدّت إلى ترسѧيخ آيѧان       ...العملاءزايد الصّراع على إرضاء     تو انفجار ثورة الاتّصالات و المعلوماتية و        

داث التغييѧر مѧن     ل، حيث أصѧبح إحѧ     ، ممّا انعكس على مؤسسات الأعما     ته التغيير المستمر  عالمي جديد سم  

لبقѧѧاء المؤسѧѧسة، و منѧѧه أصѧѧبح البحѧѧث عѧѧن أسѧѧاليب جديѧѧدة للتعامѧѧل مѧѧع      أمѧѧرا إجباريѧѧاأجѧѧل تحѧѧسين الأداء

و قѧѧد اتّجهѧѧت   ؛  تنظѧѧيم غايتѧѧه الكفѧѧاءة و الفعاليѧѧة   المتغيѧѧّرات البيئيѧѧة المعقѧѧّدة مѧѧن الأهѧѧداف الرّئيѧѧسية لكѧѧل      

لجودة الѧشاملة و اسѧتخدام إعѧادة الهندسѧة و الالتѧزام بسلѧسلة               المؤسسات في ظلّ آلّ هذا إلى تطبيق إدارة ا        

، و لكѧن تطبيѧق هѧذه المѧداخل لا           ل تحقيѧق أفѧضل النتѧائج      ، من أج  9000مواصفات الجودة العالمية الإيزو     

يؤدّي إلى تحقيق المبتغى منها ما لم يتمّ إتباعها بجميع ما تتطلّبه من مبادئ و شروط، و التѧي مѧن أبرزهѧا     

و إعѧѧادة الهندسѧѧة و الإيѧѧزو  الجѧѧودة الѧѧشاملة  مѧѧنحيѧѧث تقѧѧوم آѧѧلّو اسѧѧتثمار العنѧѧصر البѧѧشري، حѧѧسن إدارة 

علѧى أسѧاس تغييѧر النظѧرة التقليديѧة الموجّهѧة للعنѧصر            ) م2000 خاصة في طبعته الجديدة لسنة        (9000

و  لوآه علѧѧى تطѧѧوير سѧѧ، و ذلѧѧك بارتكازهѧѧارليمѧѧات و تنفѧѧّذ الأوامѧѧالبѧѧشري علѧѧى أنѧѧه مجѧѧرّد آلѧѧة تتلقѧѧّى التع 

 بآرائѧه  لتي تخوّل له المѧشارآة    يتمتّع بمختلف المهارات ا    و محفّز     مدرّب   رخصائصه و تحويله إلى عنص    

رفѧع الѧرّوح المعنويѧة للعنѧصر        دّي إلѧى    ، الѧشيء الѧذي يѧؤ      ليات و تحمّل المسؤو   قترحاته و إبداء رغباته   و م 

و يفѧتح أمامѧه البѧاب    ، لمؤسѧسة و يخلق لديѧه ولاء و انتمѧاء اتّجѧاه ا    البشري في المؤسسة و يشعره بالأهميّة     

 و موقعѧا أآبѧر هѧو إدارة الجѧودة           ة؛ غير أن أآثر مدخل يحتلّ فيه العنصر البشري مكانѧ          الابتكارو  للإبداع  

الشاملة، التي تعتبر هذا العنصر أهمّ ما في المؤسسة، و تعمل على تحقيق رضاه و توفير حياة الجѧودة لѧه         

الإشѧراك فѧي    ،  خلال سياسة الدمج، و ذلك بالتأآيد على استمرارية و شمولية عملية التعليم و التѧدريب              من  

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

             ѧدّ         التعاون و روح الفريق و توفير الاستقرار الوظيفي و الأمان و العناية بѧاملين، و يمتѧلامة العѧصحّة و س

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

ة المѧѧوارد البѧѧشرية  تѧѧنص علѧѧى التѧѧزام عمليѧѧات إدارالتوجّهѧѧات الحديثѧѧة فѧѧي إدارة و تنميѧѧة المѧѧوارد البѧѧشرية

 . 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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  مقدمة

  
  
  

و آليّاتѧه و معѧاييره      بغضّ النّظر عن التѧسميّة التѧي تطلѧق علѧى العѧصر الѧذي نعيѧشه، فѧإن ملامحѧه                            

عن آلّ ما سبقه، و تفرض بالتالي على آلّ من يعاصره ضرورة الأخѧذ بالمفѧاهيم   إلى حدّ آبير    تختلف  

المنافѧѧسة العالميѧѧّة و انطѧѧلاق هائѧѧل  و الآليѧѧات الجديѧѧدة و المتجѧѧدّدة، إنѧѧّه عѧѧصر مѧѧن أهѧѧمّ سѧѧماته اشѧѧتداد    

للتكنولوجيѧѧا فѧѧي جميѧѧع المجѧѧالات و انفجѧѧار ثѧѧورة الاتѧѧّصالات و المعلوماتيѧѧة و تزايѧѧد الѧѧصّراع علѧѧى         

الأسواق و إرضاء العملاء و آسب الميزات التنافسية؛ باختصار فإن عالمنا المعاصر يشهد حالѧة غيѧر        

حمѧѧوم نحѧѧو الѧѧسّيطرة علѧѧى الأسѧѧواق و الفѧѧوز   مѧѧسبوقة مѧѧن التغييѧѧر، يѧѧرآض فيهѧѧا الجميѧѧع فѧѧي سѧѧباق م   

بالأرباح و بمعدّلات النموّ، و قد انعكس آلّ هذا على المؤسّسات الاقتصادية، و اآتѧشفت إداراتهѧا أنهѧا                   

الآن متواجدة في بيئة من أهمّ صفاتها التغييѧر المѧستمرّ فѧي جميѧع المجѧالات، و بالتѧالي لا تѧستطيع أيѧّة                

ستمرار أن تقبع فѧي ظѧلّ الѧرّوتين و أن تقѧف مكتوفѧة اليѧدين أمѧام آѧلّ مѧا               مؤسسة راغبة في النموّ و الا     

يحدث، و إنّما يجب عليها السّعي الجاد للتكيّف مع بيئتها و مختلف متغيّراتها، عѧن طريѧق العمѧل علѧى             

إحѧѧداث التغييѧѧر فѧѧي آѧѧلّ شѧѧيء و آلّمѧѧا أمكѧѧن ذلѧѧك؛ و لهѧѧذا انѧѧصبّ الاهتمѧѧام علѧѧى دراسѧѧة و إيجѧѧاد أنجѧѧح  

 المداخل لإحداث التغيير و تحسين آفاءة المؤسسات و زيѧادة قѧدرتها التنافѧسية، و قѧد انتѧشرت                    السّبل و 

مفѧѧاهيم حѧѧول أهميѧѧّة تطبيѧѧق الجѧѧودة الѧѧشاملة، و ضѧѧرورة إعѧѧادة بنѧѧاء المؤسѧѧّسات أو مѧѧا يѧѧسمّى بإعѧѧادة      

لكѧن رغѧم    ؛ و   9000الهندسة، و السّعي إلى الالتزام بسلѧسلة مواصѧفات إدارة الجѧودة العالميѧة الإيѧزو                 

تعدّد الآراء و اختلاف المѧداخل المقترحѧة للتغييѧر و تحѧسين آفѧاءة المؤسѧسات، فقѧد اتّفѧق الجميѧع علѧى               

أو " الإنѧسان "أهميّة عنѧصر معѧيّن يعتبѧر هѧو الأسѧاس فѧي نجѧاح أو فѧشل المؤسѧسة، ذلѧك العنѧصر هѧو                        

ة و هѧو الأسѧاس فѧي    المورد البشري، فالإنسان هو القاسم المشترك في جميѧع مجѧالات العمѧل بالمؤسѧّس       

تنفيذ أيّ تغيير أو تطوير، و يتوقّف عليه نجاح أو فشل أيّ تنظѧيم أو تخطѧيط، و مѧن هنѧا آѧان الترآيѧز              

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

 
  :إن آلّ ما تمّ ذآره يقودنا إلى طرح الإشكالية التالية  

ث التغييѧѧر عѧѧن طريѧѧق إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة، إعѧѧادة الهندسѧѧة و   فѧѧي ظѧѧلّ قيѧѧام المؤسѧѧسة بإحѧѧدا   

  ، 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-

 مجѧѧال 9000 هѧѧل يمѧѧسّ التغييѧѧر النѧѧاتج عѧѧن إتّبѧѧاع إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة، إعѧѧادة الهندسѧѧة و الإيѧѧزو      -

  الموارد البشرية في المؤسسة ؟

 هل تختلف مكانة العنصر البѧشري و الاهتمѧام الموجѧّه لѧه بѧين آѧلّ مѧن إدارة الجѧودة الѧشاملة، إعѧادة                           -

   ؟9000الهندسة و الإيزو 

 9001 فѧي ظѧلّ تبنّيهѧا للإيѧزو     BATIGECآة البناءات الصناعية و الهندسة المدنيѧة    هل قامت شر   -

  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-

 مجѧѧال 9000 يمѧѧسّ التغييѧѧر الѧѧذي تحدثѧѧه آѧѧلّ مѧѧن إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة و إعѧѧادة الهندسѧѧة و الإيѧѧزو    -

  .الموارد البشريّة في المؤسسة

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

 9001 بتلبية متطلّبѧات الإيѧزو       BATIGEC نعم قامت شرآة البناءات الصناعية و الهندسة المدنية          -

م بѧѧشكل عѧѧام، و المتطلّبѧѧات المتعلّقѧѧة بالعنѧѧصر البѧѧشري بѧѧشكل خѧѧاصّ و التѧѧي تتمثѧѧّل فѧѧي     2000لѧѧسنة 

  .التدريب من أجل الكفاءة و التحسيس و إشراك العنصر البشري

  
  :حدود دراستنا هذه فيتتمثّل   

، و نظѧرا لاتѧّساع ميѧدان    "مكانѧة المѧوارد البѧشرية ضѧمن مѧداخل التغييѧر      " لقد جاء بحثنا تحت عنѧوان    -

إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة و : الدّراسѧѧة و آثѧѧرة مѧѧداخل التغييѧѧر فقѧѧد حѧѧصرنا دراسѧѧتنا فѧѧي ثѧѧلاث مѧѧداخل هѧѧي

  .9000إعادة الهندسة و الإيزو 

، 2000 لѧѧسنة 9001 دراسѧѧة مكانѧѧة المѧѧورد البѧѧشري ضѧѧمن الإيѧѧزو   اقتѧѧصر الجانѧѧب التطبيقѧѧي علѧѧى-

النѧسبي فѧي   غيѧاب  النظرا لتواجد هذا المدخل و تطبيقه من طرف العديد من المؤسسات الجزائرية، مѧع      

  .تطبيق المداخل الأخرى موضوع الدّراسة

فѧѧي الفتѧѧرة التѧѧي  ارتكѧѧز الجانѧѧب التطبيقѧѧي علѧѧى دراسѧѧة شѧѧرآة البنѧѧاءات الѧѧصّناعية و الهندسѧѧة المدنيѧѧة -

 إلى غاية حصولها على هذه الشهادة، أي ابتѧداء مѧن نهايѧة              2000 لسنة   9001تبنّت فيها نظام الإيزو     

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

 اختيار هѧذا الموضѧوع إلѧى أسѧباب موضѧوعية و أخѧرى ذاتيѧة، حيѧث                   و تنقسم الأسباب التي دفعتنا إلى     

  :تتمثل الموضوعية منها في

-ѧѧين ثلاثѧѧع بѧѧوع يجمѧѧون الموضѧѧي ة آѧѧال و الإدارة و هѧѧالم  الأعمѧѧي عѧѧدة فѧѧة أعمѧѧر بمثابѧѧاب تعتبѧѧأقط  :

                 ѧة و الإيѧ9000زو  التغيير، مداخل التغيير و المتمثّلة في آلّ من إدارة الجودة الشاملة و إعادة الهندس ،

  .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  

 تناول البحث عمليѧّة التغييѧر التѧي تعتبѧر بمثابѧة الأوآѧسجين فѧي حيѧاة الأفѧراد و المؤسѧّسات علѧى حѧدّ                   -

سواء، و التي تعدّ أيضا أحد أهمّ ثلاث ملامѧح تميѧّز عѧالم الاقتѧصاد و الإدارة المعاصѧر بالإضѧافة إلѧى                         

  .آلّ من العملاء و المنافسة

 يتضمّن البحث ثلاث مداخل للتغيير تعѧدّ حѧديث الѧسّاعة، فѧإدارة الجѧودة الѧشاملة تعتبѧر الثѧورة الثالثѧة              -

بعد الثورة الصّناعية و ثورة الحواسيب، و إعادة الهندسة تحمل أفكار غير تقليديѧّة و تعѧدّ بمثابѧة دعѧوة       

 فيعتبѧر جѧواز     9000أمѧّا الإيѧزو     صريحة للتخلّي عѧن القѧديم و تبنѧّي الحѧديث أيѧن الابتكѧار و الإبѧداع،                   

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

 يتطѧѧرّق البحѧѧث إلѧѧى أهѧѧمّ عنѧѧصر فѧѧي المؤسѧѧسة و هѧѧو العنѧѧصر البѧѧشري، الѧѧذي يطلѧѧق عليѧѧه الآن لفѧѧظ  -

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

  .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-

 و 9000هندسѧѧة و الإيѧѧزو   التعريѧѧف بمѧѧداخل التغييѧѧر المتمثّلѧѧة فѧѧي إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة، إعѧѧادة ال       -

  .توضيح مختلف المبادئ التي يرتكز عليها آلّ مدخل من هذه المداخل



 13 

، 9000 إبراز موقع العنصر البشري ضمن آلّ من إدارة الجѧودة الѧشاملة، إعѧادة الهندسѧة و الإيѧزو                 -

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

  

جابѧѧة علѧѧى الإشѧѧكالية المقدّمѧѧة و لإثبѧѧات مѧѧدى صѧѧحّة و خطѧѧأ الفرضѧѧيّات، قمنѧѧا           و بهѧѧدف الإ  

  فѧي آѧل مѧن      اعتمادنѧا علѧى التѧاريخ     ول، بالإضѧافة إلѧى      باستخدام المنهج الوصفي التحليلي في آلّ الفص      

الفѧѧصل الثѧѧاني مѧѧن أجѧѧل عѧѧرض تطѧѧوّر إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة و ظهѧѧور إعѧѧادة الهندسѧѧة و تطѧѧوّر نظѧѧام    

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

  
لكѧѧѧلّ دراسѧѧѧة صѧѧѧعوبات و عراقيѧѧѧل تواجѧѧѧه الباحѧѧѧث، فتحѧѧѧضير مѧѧѧذآّرة مѧѧѧن أجѧѧѧل نيѧѧѧل شѧѧѧهادة     

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

ة بالموضѧѧوع، حيѧѧث أن معظѧѧم المراجѧѧع تعرّضѧѧت إلѧѧى مѧѧداخل    قلѧѧّة المراجѧѧع التѧѧي لهѧѧا علاقѧѧة مباشѧѧر -

التغيير دون التأآيد على مكانة الموارد البشرية ضمنها وخاصة المراجع العربيّة، ممѧّا تطلѧب منѧّا وقتѧا             

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

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

المؤسѧѧسات الجزائريѧѧة، فѧѧإدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة و إعѧѧادة الهندسѧѧة مѧѧدخلين غيѧѧر متѧѧوفّرين، أمѧѧّا الإيѧѧزو     

 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  

، تعرّضѧتا إلѧى     "الإطѧار العѧامّ لعمليѧّة التغييѧر فѧي المؤسѧسة           " في الفصل الأوّل الذي جاء تحت عنوان         -

 التغييѧر ، حيѧث قمنѧا بتعريѧف التغييѧر و             ثلاث مباحث، المبحث الأوّل تطرّقنا من خلالѧه لماهيѧة عمليѧّة           

ذآر أهميّته بالنسبة للمؤسسة و أهمّ مقوّمѧات نجاحѧه، فѧي المبحѧث الثѧاني فقѧد تناولنѧا فيѧه جوانѧب هامѧّة                 

للتغييѧѧر و المتمثّلѧѧة فѧѧي آѧѧلّ مѧѧن القѧѧوى الدّافعѧѧة إليѧѧه، أنواعѧѧه و مجالاتѧѧه، أمѧѧّا فѧѧي المبحѧѧث الثالѧѧث فقѧѧد        

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

، تطرّقنѧا إلѧى ثѧلاث مباحѧث، فѧي       "مѧداخل إحѧداث التغييѧر     " في الفصل الثاني الذي جѧاء تحѧت عنѧوان            -

المبحѧѧث الأوّل تعرّضѧѧنا إلѧѧى مѧѧدخل إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة حيѧѧث قمنѧѧا بѧѧذآر ماهيتهѧѧا، أهѧѧمّ نماذجهѧѧا و       

ائجهѧا، فѧي المبحѧѧث الثѧاني تناولنѧا مѧѧدخل إعѧادة الهندسѧة مѧن خѧѧلال التطѧرق إلѧى ماهيتѧѧه،          مراحلهѧا و نت 

 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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مكانة الموارد البشرية ضمن إدارة الجودة الѧشاملة، إعѧادة          " الثالث الذي جاء تحت عنوان        في الفصل  -

، تناولنѧѧا ثѧѧلاث مباحѧѧث، المبحѧѧث الأول تعرّضѧѧنا فيѧѧه إلѧѧى دمѧѧج العنѧѧصر        "9000الهندسѧѧة و الإيѧѧزو  

اء و البشري قي ظلّ إدارة الجودة الشاملة من خلال آل من التعلѧيم و التѧدريب المѧستمرّين و تقيѧيم الأد        

التحفيز و التمكين وتكѧريس العمѧل الجمѧاعي و تѧوفير الاسѧتقرار الѧوظيفي و العنايѧة بѧسلامة العѧاملين،                 

في المبحث الثاني تناولنا تطѧوير العنѧصر البѧشري ضѧمن مѧدخل إعѧادة الهندسѧة مѧن خѧلال التѧدريب و                     

 المبحѧث الثالѧث فتعرّضѧنا       التعليم المستمرّ و تقيѧيم الأداء و التحفيѧز و التمكѧين و روح الفريѧق، أمѧّا فѧي                   

 من خلال التѧدريب و التحѧسيس و تقيѧيم الكفѧاءات             9000إلى الاهتمام بالعنصر البشري ضمن الإيزو       

  .و الإشراك

 لѧѧسنة 9001مكانѧѧة العنѧѧصر البѧѧشري ضѧѧمن الإيѧѧزو   " فѧѧي الفѧѧصل الرّابѧѧع الѧѧذي جѧѧاء تحѧѧت عنѧѧوان     -

ناولنا ثلاث مباحث، تعرّضѧنا فѧي المبحѧث         ، ت "م في شرآة البناءات الصّناعية و الهندسة المدنية       2000

الأول إلى تقديم عام لشرآة البناءات الصّناعية و الهندسة المدنية من خѧلال ذآѧر تطوّرهѧا التѧاريخي و                    

تعريفها و إبراز هيكلها التنظيمي، و تطرّقنا فѧي المبحѧث الثѧاني إلѧى نظѧام إدارة الجѧودة فيهѧا المتوافѧق                     

 بجميع عناصره، أمّا في المبحث الثالث فقد أبرزنѧا الاهتمѧام   2000 :9001مع متطلّبات نظام الإيزو     

بالعنصر البشري في هذه الѧشرآة فѧي ظѧلّ تبنّيهѧا للمواصѧفة الدّوليѧة، مѧن خѧلال تعرّضѧنا إلѧى آѧلّ مѧن                    

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

  

          ѧورة مѧا صѧار                  بهذا نكون قد أعطينѧي اختيѧا فѧد وفّقنѧون قѧل أن نكѧث، و نأمѧذا البحѧن هѧوجزة ع

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

  

  

  

إن التغيير أ صبح حقيقة لا مفر منها، فلقد تسارعت عبѧر الѧسنوات القليلѧة الماضѧية مجموعѧة مѧن            

المتغيرات العاتية، اقتلعت أسس النّظام العالمي القديم و بدأت في ترسيخ آيان عѧالمي جديѧد سѧمته التغييѧر               

  . الحياةالمستمر في آل مجالات

  

و آانت التطوّرات العلمية و التقنية الجارفѧة هѧي المظهѧر الأساسѧي لتلѧك المتغيѧّرات، بمѧا انعكѧس                      

على مؤسѧسات الأعمѧال، إذ فѧي جميѧع تلѧك الحѧالات استѧشعرت إدارة المؤسѧسة خطѧورة الاسѧتمرار علѧى                

ح بجѧلاء أن الظѧّروف      نفس الأساليب و إتباع ذات الطّرق التي اعتادتهѧا فѧي ممارسѧة أعمالهѧا، حيѧث اتѧّض                  

الجديدة تتطلّب مفاهيم و أساليب جديѧدة حتѧى تѧتمكّن المؤسѧسة مѧن مجѧرّد البقѧاء فѧي الحلبѧة ناهيѧك عѧن أن              

تتقدّم و تنمو و تحقّق التقدّم المنشود، و أصѧبحت الكلمѧة الѧسّحرية فѧي نظѧام الأعمѧال الجديѧد هѧي المنافѧسة                

  .بكلّ ما تعنيه من ضراوة و هجومية

  

أمام المؤسسات من بديل سوى الإقدام لقبول التحدّي و السّعي الجѧاد لاآتѧساب الميѧزات               لذا لم يعد    

التنافسية التي تمكّنها ليس فقط من مواجهة المنافسين، بل و التفوّق و التميّز لاحتلال الشريحة الأآبѧر مѧن                   

يѧر و مراجعѧة آѧل       السوق و الوصول إلى رضѧا العمѧلاء، حيѧث لا يتحقѧّق هѧذا التميѧّز إلاّ عѧن طريѧق التغي                      

شيء في المؤسسة، ابتѧداء مѧن تغييѧر الفكѧر و المفѧاهيم و الفلѧسفات الإداريѧة، مѧرورا بكѧل عناصѧر العمѧل                 

  .الماديّة و البشريّة و التنظيمية

  

سوف نقوم في هذا الفصل بدراسة الإطار العام لعملية التغيير فѧي المؤسѧسة ، و مѧن أجѧل الإلمѧام                  

 ارتأينѧا أن نقѧسمه إلѧى ثѧلاث مباحѧث، حيѧث نتنѧاول فѧي المبحѧث الأول                   بهذا الموضوع من جميع الجوانѧب     

ماهيѧѧة عمليѧѧة التغييѧѧر و فѧѧي المبحѧѧث الثѧѧاني جوانѧѧب هامѧѧة لعمليѧѧة التغييѧѧر، أمѧѧا فѧѧي المبحѧѧث الثالѧѧث فѧѧسوف 

  .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
في ظل ظاهرة التغيير الملحوظ و المتسارع في شѧتى مجѧالات الحيѧاة  لا تѧستطيع المؤسѧسة التѧي           

تسعى للبقاء و النمو أن تقف مكتوفة اليدين و أن تترك الأمور للظروف و الصدفة تѧتحكّم فѧي مѧصيرها و          

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

  .آلّما أمكن ذلك

  

إن التغيير هو من أهم سѧمات عالمنѧا المعاصѧر فѧي جميѧع المجѧالات و خاصѧة مجѧال الاقتѧصاد و                         

الإدارة حيث يعدّ التغييѧر مѧن الظѧواهر الѧستّة التѧي تكѧوّن مѧضمون الإدارة الحديثة،بالإضѧافة إلѧى آѧل مѧن                  

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

  

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

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

  

  تعريف عملية التغيير. 1.1.1
لتعبير عن التغيير بأنѧه عبѧارة عѧن عمليѧة التحѧوّل أو التنقѧل أو التعѧديل مѧن حѧال إلѧى حѧال                  يمكن ا 

،و التغييѧѧر فѧي أبѧѧسط صѧوره يعنѧѧي التحѧرّك مѧѧن الوضѧع الحѧѧالي الѧذي نعيѧѧشه إلѧى وضѧѧع       25ص] 1[آخѧر  

يب  ،آذلك فإن التغيير هو تلك العمليѧة التѧي نѧتعلّم فيهѧا قواعѧد و أسѧال                  20ص] 2[مستقبلي آخر أو مختلف     

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

  

يمس التغيير حياة الجميع من أفراد و مؤسسات أعمال على اخѧتلاف أنواعهѧا و تفѧاوت أحجامهѧا،             

و إذا رآّزنا على مفهوم التغيير في المؤسسة فهو لا يخرج عѧن آونѧه اسѧتجابة مخطّطѧة أو غيѧر مخطّطѧة                        

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

  

إن التغييѧѧر فѧѧي المؤسѧѧسة يѧѧشير إلѧѧى انحѧѧراف أو خѧѧروج عѧѧن الماضѧѧي،و قѧѧد يكѧѧون عمليѧѧة تلقائيѧѧة    

تحدث دون تخطيط أو توجيه،أو قد يكون تغييرا مخطّطا منظّما نستطيع أن نقѧوم بѧضبطه و توجيهѧه نحѧو                      
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إنه يعكس التقدّم نحو الأفضل و التطѧور إضѧافة إلѧى زيѧادة      أهداف مقصودة و محدّدة مسبقا،وبهذا المعنى ف      

  .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 ّ   

 إدخال تحسين أو تطوير على المؤسسة بحيث تكѧون مختلفѧة عѧن              من وضع إلى وضع أفضل،و هو بمثابة      

و حѧسب هѧذا التعريѧف فѧإن         . 49ص] 6[وضعها الحالي،و بحيث تتمكن من تحقيق أهѧدافها بѧشكل أفѧضل             

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

اث تعѧѧديلات فѧѧي أهѧѧداف و سياسѧѧات الإدارة أو أي عنѧѧصر مѧѧن بأنѧѧه إحѧѧد" علѧѧي الѧѧسلمي"و عرّفѧѧه 

ملائمة أوضاع التنظيم أو استحداث أوضاع تنظيمية و أسѧاليب إداريѧة    :عناصر العمل مستهدفة أحد أمرين    

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

  

التطѧѧوّرات و التغيѧѧّرات  إن قيѧѧام المؤسѧѧسة بإحѧѧداث تغييѧѧر يكѧѧون مѧѧن أجѧѧل مواجهѧѧة التحѧѧديات و       

المѧѧستمرّة التѧѧي تحѧѧدث فѧѧي البيئѧѧة المحيطѧѧة بهѧѧا بغѧѧرض التكيѧѧّف معهѧѧا لѧѧضمان بقائهѧѧا، و قѧѧد ثبѧѧت عمليѧѧّا أن 

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

،هѧѧذا "التغييѧѧر التنظيمѧѧي المخطѧѧّط" يطلѧѧق عليهѧѧا اصѧѧطلاح بطريقѧѧة منهجيѧѧة تكѧѧون أآثѧѧر فعّالية،هѧѧذه العمليѧѧة

الأخير يتضمّن توقّعا للتغيّرات البيئية المحتملة التѧي يتحѧتّم علѧى المؤسѧسة أن تتجѧاوب معهѧا و آيفيѧة هѧدا                        

التجاوب،و على الرّغم من أن قادة المؤسسات لا يستطيعون التنبّؤ بالمѧستقبل بمѧستوى نهѧائي مѧن الدقѧة و                     

في هذا الѧصدد هѧي أن التѧصوّر المѧستقبلي حتѧى و لѧو آѧان خاطئѧا نѧسبيا هѧو أفѧضل مѧن عѧدم                    لكن القاعدة   

  .  322ص] 7[التصوّر على الإطلاق 

  

و على العكس من التغييѧر التنظيمѧي المخطѧّط هنѧاك التغييѧر القѧائم علѧى ردّ الفعѧل، و يحѧدث ذلѧك                

 تنتظر إلى أن تحدث هѧذه التغيѧّرات بالفعѧل ثѧم     عندما تولّي المؤسسة اهتماما قليلا بتوقّع التغيّرات البيئية و       

، و بالتالي فإن المجهودات المبذولѧة للقيѧام بѧالتغيير تكѧون أآبѧر و                322ص] 7[تقرّر ماذا تفعل حيال ذلك      

ربّما أآثر تكلفة و أقلّ فعّالية ممّا لو اسѧتطاعت المؤسѧسة توقѧّع التغييѧر قبѧل حدوثѧه، لأن التغييѧر المخطѧّط                    

و اسѧتجابة لمعالجѧة مѧشكلة معيّنѧة و إنّمѧا يمكѧن أن يتѧضمّن رصѧد و توقѧّع أيّ تغييѧرات                     ليس فقط ردّ فعѧل      

بيئيѧѧة محتملѧѧة، و العمѧѧل علѧѧى إحѧѧداث التغييѧѧر التنظيمѧѧي الهѧѧادف المѧѧسبق قبѧѧل حѧѧدوث التغيѧѧّرات المتوقّعѧѧة     

 محاولѧة   فعليا،آما أنه ليس مقصورا فقط على الѧسّعي لمحاولѧة حѧلّ مѧشكلة معيّنѧة، و إنّمѧا بѧشمل أيѧضا أيّ                       

] 8[لاسѧѧتغلال فѧѧرص و إمكانѧѧات معيّنѧѧة و الاسѧѧتفادة منهѧѧا فѧѧي تحقيѧѧق مزيѧѧد مѧѧن النّجѧѧاح و النّمѧѧو للمؤسѧѧسة 

 ، و بالتالي فإن التغيير المخطّط هو تلك النّوعية من أنشطة التغييѧر الإراديѧة و المتعمѧّدة لتحقيѧق               281ص

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

و محدّد  تتّفق عليه مختلف الكتابات حتѧى الآن حѧول طبيعتѧه و حѧدوده و معالمѧه، و لعѧلّ أفѧضل مѧا يعبѧّر                 

إنّ هنѧاك تعريفѧات     :"عن آثرة و تعѧدّد التعريفѧات حѧول التغييѧر التنظيمѧي مѧا ذآѧره أحѧد الكتѧّاب حيѧث قѧال                        

بالإضѧѧافة إلѧѧى هѧѧذا، فѧѧإن هنѧѧاك خلѧѧط آبيѧѧر بѧѧين  . 45-44ص] 9" [بعѧѧدد مѧѧن آتبѧѧوا فيѧѧهللتغييѧѧر التنظيمѧѧي 

مصطلح التغيير التنظيمي و مѧصطلح آخѧر هѧو التطѧوير التنظيمѧي، و عѧدم التفرقѧة بينهمѧا فѧي الكثيѧر مѧن                           

الدراسات و البحوث، فالتطوير التنظيمي يعѧرّف بأنѧه أسѧلوب لإدخѧال التغييѧر بطريقѧة مخطّطѧة باسѧتخدام                     

ناهج و المعرفة المستمدّة من العلوم السلوآية، بهدف زيادة فعاليѧة المؤسѧسة حتѧى يمكѧن التكيѧّف بѧشكل                     الم

  .270ص] 10[أفضل مع ظروف البيئة المحيطة 

  

يتفѧѧق التغييѧѧر التنظيمѧѧي مѧѧع التطѧѧوير التنظيمѧѧي آѧѧون آѧѧل منهمѧѧا عمليѧѧة هادفѧѧة، تزيѧѧد مѧѧن قѧѧدرة          

البيئة المحيطة و ترمѧي إلѧى زيѧادة فعاليѧة المؤسѧسة، بينمѧا       المؤسسة على التكيّف مع مختلف التغيّرات في   

  :يختلفان في النّقاط التالية

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

  .مخطّطا  

تكنولوجيѧا،  الإسѧتراتيجية، ال  :  يشمل التغييѧر التنظيمѧي جميѧع مجѧالات و مكوّنѧات المؤسѧسة مثѧل                -  

، بينمѧѧѧا يرآѧѧѧّز التطѧѧѧوير  ...الهيكѧѧѧل، الثقافѧѧѧة التنظيميѧѧѧة، الأنظمѧѧѧة، الѧѧѧسياسات و القواعѧѧѧد، الأفѧѧѧراد    

، بالإضѧѧافة إلѧѧى الهيكѧѧل  )القѧѧيم، الاتجاهѧѧات، الѧѧسّلوك، المهѧѧارات  (التنظيمѧѧي علѧѧى جانѧѧب الأفѧѧراد     

  .والثقافة التنظيمية  

 التنظيمѧѧѧي و بالتѧѧѧالي فѧѧѧإن التغييѧѧѧر     التطѧѧѧوير التنظيمѧѧѧي هѧѧѧو مѧѧѧدخل لتحقيѧѧѧق أهѧѧѧدا ف التغييѧѧѧر      -  

 .التنظيمي هو أشمل و أعمّ من التطوير التنظيمي  

  

آانت هذه إذن نقاط التشابه و الاختلاف بين التغيير التنظيمي و التطوير التنظيمي، و بهѧذا ننتهѧي                 

ى شيء فهѧي تѧدلّ      من المطلب الأول الذي تطرّقنا فيه لأهمّ التعريفات المتعلّقة بالتغيير، و التي إن دلّت عل              

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

    

  أهميّة التغيير. 2.1.1
هناك ثلاث طوائف مѧن البѧشر يعيѧشون حولنѧا، الطائفѧة الأولѧى هѧم المفكѧّرون و المبѧدعون الѧذين                          

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

و يحاولون اللّحاق بحرآѧة المتغيѧّرات و تكييѧف أوضѧاعهم وفѧق المѧستجدّات التѧي يكتѧشفونها، أمѧّا الطائفѧة              
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الثالثة فهم الغائبون عن الوعي الذين لا يرقبون ما يجري حولهم و يفѧاجئون بѧالتغيير و قѧد أحѧاط بهѧم مѧن                         

  .  مع المتغيّراتآلّ جانب و يفشلون حتى في التكيّف

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

مثل موضوع التغيير، فѧالتغيير يعتبѧر تجربѧة مثيѧرة و مѧا يزيѧدها إثѧارة يكمѧن فѧي آونهѧا ضѧرورة، فقѧدرة                     

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

إن أهميѧѧّة التغييѧѧر بالنѧѧسبة للمؤسѧѧسة تكمѧѧن فѧѧي آونѧѧه ضѧѧرورة حتميѧѧة، فإمѧѧّا التغييѧѧر أو الفѧѧشل و       

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

  

لقد دخلت مؤسساتنا إلى القرن الحادي و العشرين، فوجدت نفسها في عѧالم تغيѧّر آثيѧرا عمѧّا آѧان                     

                    ѧّواق محليѧن أسѧواق مѧر الأسѧّى   عليه في الرّبع الأخير من القرن العشرين، عالم من أهمّ خصائصه تغيѧة إل

أسواق عالميѧّة، و تحѧوّل التѧشريعات و الѧضوابط الحكوميѧة المحليѧّة إلѧى تѧشريعات و ضѧوابط تنѧسجم مѧع                          

اتفاقيات تجارية عالميّة، و تحوّل المنتجات موضع المنافѧسة مѧن منتجѧات يقѧوم إنتاجهѧا علѧى المѧواد الخѧام               

غيѧّر العميѧل مѧن عميѧل محلѧّي إلѧى       إلى منتجات يتعاظم فيها المكوّن المعرفѧي الكѧامن فѧي عقѧول الѧشر، و ت          

عميل عالمي بفعل ثورة تكنولوجيا المعلومات و سѧيطرة الإنترنيѧت التѧي نقلѧت العميѧل أينمѧا آѧان موجѧودا            

إلى آلّ البائعين في العالم، و أصبحت المؤسسات المتنافسة في ساحة الأعمال المحليّة و الدوليѧّة متحالفѧة،                  

محليѧّة يѧضعها جهѧاز المواصѧفات و المقѧاييس المحلѧّي الخѧاص بكѧلّ         و تحوّلت معѧايير الجѧودة مѧن معѧايير       

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

إنّها خريطة سياسية، اقتصادية، تكنولوجية و سوقية جديѧدة تحتѧاج لمѧن يحѧسن قراءتهѧا و التكيѧّف            

ن فاعليّته بشكل آبير بالقѧدرة التنافѧسية للمنتجѧات و المؤسѧسات،             معها في تعامل رشيق، و هو تعامل ترته       

و هي قدرة باتѧت مرهونѧة بقѧدرة المؤسѧسة علѧى إحѧداث التغييѧر و إدارتѧه، و تهيئѧة و تنميѧة مخѧزون مѧن                               

رأس المال الفكري يضمّ مديرين مؤهّلين للتفكير الإسѧتراتيجي الإبتكѧاري، و عѧاملين متمكّنѧين إبتكاريѧا و                   

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

  

يعتبر التغيير المستمرّ و الواعي نهجا حياتيا للمؤسسات المعاصرة على اختلاف مجالاتهѧا، حيѧث               

تحѧѧاول المؤسѧѧسات الوصѧѧول إلѧѧى تѧѧوازن دينѧѧاميكي مѧѧستقرّ يѧѧضمن لهѧѧا الاسѧѧتجابة للمѧѧستجدّات فѧѧي البيئѧѧة      

  240ص] 13[ت درجة ملائمة من النّمو الملائم للمؤسѧسة بكافѧة أبعادهѧا             المحيطة، و يحقّق في نفس الوق     

فمن الملاحظ أنّ هناك فجوة آبيѧرة بѧين المؤسѧسات التѧي يعتمѧد رؤسѧاءها و المѧشرفون عليهѧا التغييѧر فѧي              
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عمليّاتهم اليوميّة، و المؤسسات التي تعتبر التغيير حدث غير عادي، فالأولى تواآب التطѧوّرات و تتعامѧل             

رعة مع التحوّلات التي تѧشهدها البيئѧة المحيطѧة و تѧستغلّها لتقويѧة نفѧسها، بينمѧا الثانيѧة فإنّهѧا تعѧاني مѧن              بس

 ، و آمѧѧا 01ص] 14[التغييѧѧر و تحѧѧاول تѧѧأخير العمليѧѧّات اللاّزمѧѧة لمواجهѧѧة مختلѧѧف التحѧѧوّلات الحاصѧѧلة    

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

يعمد بعضهم إلى بناء طواحين الهواء، فإن هؤلاء المبادرين ببناء الطѧّواحين هѧم مѧن الطّائفѧة النّابهѧة التѧي                      

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

بعد يوم و قد انصبّ اهتمام هѧذه الأخيѧرة علѧى دراسѧة و         إن تعلّق المؤسسات بالتغيير يزداد يوما       

تطبيق أنجح السّبل و البѧرامج الكفيلѧة بإحѧداث التغييѧر مѧن أجѧل تطѧوير الأداء و تحѧسين  القѧدرة التنافѧسيّة                      

للمؤسسة و زيادة فعاليتها و آفاءتها بما يѧضمن نموّهѧا و بقاءهѧا و تحقيقهѧا الѧدّائم لأهѧدافها، فكѧان الترآيѧز              

، إعѧادة  )9000الإيѧزو (رة الجѧودة الѧشاملة، إعѧادة الهندسѧة، تطبيѧق معѧايير نظѧام الجѧودة العѧالمي          على إدا 

و غيرهѧا مѧن المѧداخل الحديثѧة التѧي تهѧدف       .... الهيكلة، القياس إلى النمط الأحѧسن، تكنولوجيѧا المعلومѧات      

  .إلى زيادة فعّالية المؤسسة

  

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

 ، و هو يمثّل فرصة للمؤسسة لأنه يتيح إمكانيѧّات و أسѧاليب و طاقѧات لѧم               21ص] 15[النجاح التنظيمي   

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

 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 

 يتفق الخبراء بصفة عامة على أن إحѧداث التغييѧر يعتبѧر متطلّبѧا لѧضمان الاسѧتمرارية و حيويѧة                      -  

  .المؤسسة  

بر التغيير ضروريا لتحقيق الاستجابة للمتغيّرات البيئيѧة مثѧل احتياجѧات و توقّعѧات العمѧلاء،                 يعت -  

  .التطوّرات التكنولوجية، التشريعات الحكومية  

 ينظѧѧѧر المѧѧѧديرون إلѧѧѧى التغييѧѧѧر باعتبѧѧѧاره أداة حيويѧѧѧّة لتحقيѧѧѧق النجѧѧѧاح للمؤسѧѧѧسة، و هѧѧѧم لѧѧѧذلك       -  

 . 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-  

 يمثѧѧّل التغييѧѧر أداة لتحقيѧѧق الاسѧѧتجابة للѧѧضّغوط الاجتماعيѧѧة و مواجهѧѧة توقّعѧѧات فئѧѧات المجتمѧѧع      -  

 .للمؤسسة  

 المؤسѧѧسة المتعلّمѧѧة و مѧѧن ثѧѧمّ زيѧѧادة فѧѧرص التحѧѧسين و   يѧѧساعد تقبѧѧّل التغييѧѧر علѧѧى تѧѧدعيم مفهѧѧوم -  

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

    

التوقيѧѧت الѧѧصّحيح "، و هѧѧو مستѧѧشار التغييѧѧر و مؤلѧѧّف آتѧѧاب  "روبѧѧرت جاآѧѧسون.أف"و قѧѧد آتѧѧب   

لمؤسѧѧسات الأآثѧѧر نجاحѧѧا فѧѧي المѧѧستقبل هѧѧي تلѧѧك المؤسѧѧسات القѧѧادرة علѧѧى      إن ا" :"للتغييѧѧر الاسѧѧتراتيجي 

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

  .08ص] 11[

  

إذن فالمؤسѧѧسة اليѧѧوم بحاجѧѧة علѧѧى التعѧѧوّد علѧѧى أن تكѧѧون مѧѧن أنѧѧصار التغييѧѧر، و أن تعمѧѧل علѧѧى      

عجلاته و تحقيق المزيد منه لأنّه شرط أساسي لنجاحها، و لكѧن لكѧي يѧساهم التغييѧر فѧي تطѧوير و        تحريك  

تنمية المؤسسة فلابدّ أن تتوفّر فيه مقوّمات عديدة لنجاحه، و إلاّ فѧسوف يѧؤدّي علѧى نتѧائج غيѧر تلѧك التѧي                         

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

  

  .مقوّمات التغيير الناّجح. 3.1.1

يقѧѧصد بمقوّمѧѧات التغييѧѧر النѧѧّاجح المرتكѧѧزات و المبѧѧادئ الأساسѧѧية التѧѧي تجعѧѧل مѧѧن التغييѧѧر عمليѧѧة    

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

  

           ѧر بغѧة التغييѧّسات عمليѧول             يجب أن تتبنّى جميع المؤسѧر، فقبѧّة التغيѧة الدّائمѧع البيئѧف مѧّرض التكي

هذه الحقيقة معناه أن المѧشكلة لѧم تعѧد هѧل تقѧوم المؤسѧسة بѧالتغيير أم لا، بѧل أصѧبحت آيѧف يمكѧن إحѧداث                        

التغيير بطريقة أآثر فعاّلية، أي التعرّف على أهمّ و أآثر المقوّمات التي تؤدي إلى نجاح عمليѧة التغييѧر و                    

اثѧѧه، هѧѧذا الفѧѧشل الѧѧذي يѧѧسفر عѧѧن نتѧѧائج قѧѧد تكѧѧون أخطѧѧر مѧѧن تجاهѧѧل التغييѧѧر أو عѧѧدم تجنѧѧّب الفѧѧشل فѧѧي إحد

  .مسايرته

  

هناك فرق آبير بين رؤية قمّة الجبل، و بين تسلّق الجبل و الصّعود إلى القمّة، فѧالتغيير رحلѧة، و                

حاجѧة إلѧى    و المؤسѧسة ب   . بالتالي مѧن الѧضروري تعلѧّم مجموعѧة مѧن الإرشѧادات المفيѧدة أثنѧاء تلѧك الرّحلѧة                    

 ، و أن إحداثѧѧѧه يѧѧѧستلزم الѧѧѧوعي و 58ص] 18[النّظѧѧѧر إلѧѧѧى التغييѧѧѧر آѧѧѧضرورة و لѧѧѧيس آحالѧѧѧة اسѧѧѧتثنائية 

المعرفة و متابعة المؤشرات الفنيّة و  الاقتصادية و الاجتماعية المختلفة، آما أنѧه مѧن الѧضروري جѧدا أن                 

       ѧيح المѧك بتوضѧر، و ذلѧة التغييѧستقبلية لعمليѧذي      تحدّد المؤسسة الرؤية المѧدف الѧه و الهѧسير فيѧذي تѧسار ال

تريد الوصول إليه ومدى السرعة المطلوبة لعملية التغيير، فعدم وجود هذه الرؤية يѧؤدّي إلѧى الغمѧوض و           

، آѧذلك فѧإن التغييѧر يѧستدعي     129ص] 2[عدم معرفة الأفراد للهدف أو الأهداف المطلوب التوصّل إليها     
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ضروري أن يتم تحديد مسؤولية آل شѧخص بطريقѧة واضѧحة     تدخّل العديد من الأشخاص، و بالتالي من ال       

  .268ص] 19[للجميع 

  

و بѧѧشكل عѧѧامّ، فѧѧإن نجѧѧاح عمليѧѧة التغييѧѧر تتطلѧѧّب مѧѧن المؤسѧѧسة الارتكѧѧاز علѧѧى مقوّمѧѧات عديѧѧدة         

   56ص] 20: [نلخّصها في النّقاط التالية  

فكѧار الجديѧدة التѧي يجѧب أن       إن ما تحتاجه الإدارة لمواجهة التغيير و القيام بالتغيير البنّاء هو الأ            -

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

  .للتطبيق  

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

اللاّزمѧة يمكѧن    المطلوبة بالكميѧّة و المواصѧفات     البياناتآان نظام المعلومات دقيقا و يحتوي على          

  .أن يفيد المؤسسة بشكل آبير  

 تحتѧѧاج الإدارة أيѧѧضا إلѧѧى المعرفѧѧة و المهѧѧارات الإداريѧѧة، فأمѧѧّا المعرفѧѧة فѧѧيمكن أن تخѧѧرج بهѧѧا         -

مѧѧѧن آتѧѧѧب الإدارة و نظرياتهѧѧѧا و بحوثهѧѧѧا و النتѧѧѧائج التѧѧѧي تتوصѧѧѧّل إليهѧѧѧا هѧѧѧذه البحѧѧѧوث، و أمѧѧѧّا          

تكتѧѧѧѧسب مѧѧѧѧن التطبيѧѧѧѧق الفعلѧѧѧѧي و الممارسѧѧѧѧة اليوميѧѧѧѧة و المعايѧѧѧѧشة المѧѧѧѧستمرّة          هارات فإنها الم  

  .للمشاآل الفنيّة و الإنسانية  

 يلѧѧѧزم الإدارة إلѧѧѧى جانѧѧѧب ذلѧѧѧك قѧѧѧدر آبيѧѧѧر مѧѧѧن المرونѧѧѧة و القѧѧѧدرة علѧѧѧى التغييѧѧѧر، و ذلѧѧѧك حتѧѧѧى -

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

  

فإذا توفرت هذه المقوّمات يجب أن تتبѧع المؤسѧسة أسѧلوبا علميѧا فѧي إدخѧال التغييѧر يѧتلخّص فيمѧا                          

تحديد الهدف من التغيير، تحديد أنواع التغيير المطلوب، جمع أآبر قѧدر مѧن المعلومѧات، دراسѧتها و              : يلي

عѧѧرّف علѧѧى اتجاهѧѧاتهم و ردود تحليلهѧѧا جيѧѧدا، استѧѧشارة الأطѧѧراف المعنيѧѧة مѧѧن رؤسѧѧاء و مرؤوسѧѧين  و الت 

أفعالهم و وضع بدائل لتطبيق التغيير و مقارنة هذه البدائل من حيث مزاياها و عيوبهѧا و فѧرص نجاحهѧا،                     

بعد ذلك يتم اختيار البديل المناسب و إعداد العѧدّة لتنفيѧذه، و أخيѧرا متابعѧة التطبيѧق و دراسѧة النتѧائج التѧي                          

ض إلѧѧى هѧѧذه الخطѧѧوات بѧѧشكل أآثѧѧر تفѧѧصيلا فѧѧي المبحѧѧث   و سѧѧوف نتعѧѧرّ. 57-56ص] 20[يѧѧسفر عنهѧѧا 

  .الثالث من هذا الفصل عند دراسة إدارة عملية التغيير

  

آانت هذه إذن أهمّ الإرشѧادات و المقوّمѧات التѧي تجعѧل مѧن عمليѧة التغييѧر فعّالѧة و ناجحѧة ، لأيѧّة             

        ѧّر و التكيѧط التغييѧى نمѧشه إلѧوّرات و    مؤسسة تريد الخروج من نمط الرّوتين الذي تعيѧف التطѧع مختلѧف م

  .مواجهة التحدّيات المتواجدة في البيئة المحيطة بها
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تطرّقنѧѧا فѧѧي هѧѧذا المبحѧѧث إلѧѧى آѧѧل مѧѧن تعريѧѧف التغييѧѧر، إبѧѧراز أهميّتѧѧه و توضѧѧيح أآثѧѧر مقوّمѧѧات        

نجاحه، و ما نستنتجه هو أن المؤسسة يجب أن لا تقف أبدا مكتوفة اليѧدين أمѧام مѧا يحѧصل فѧي الخѧارج و                     

ن مستجدّات و أن تترك الѧصدفة و الظѧروف تѧتحكّم فѧي مѧصيرها، بѧل يجѧب عليهѧا دائمѧا البحѧث               الداخل م 

عن فѧرص النمѧوّ و التطѧوّر مѧن خѧلال العمѧل علѧى إحѧداث التغييѧر الفعѧّال باسѧتمرار لأنѧه يعتبѧر المهѧرب                              

        ѧѧسة البقѧѧضمن للمؤسѧѧه يѧѧى أنѧѧافة إلѧѧسية، بالإضѧѧزة تنافѧѧق ميѧѧصر و تحقيѧѧة العѧѧع لغѧѧف مѧѧّالي للتكيѧѧاء 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 نجاحѧه، سѧوف              

ب أو  نتعرّض في هذا المبحث إلى جوانب هامّة لعملية التغيير، حيѧث نتطѧرّق فѧي بѧادئ الأمѧر إلѧى الأسѧبا                      

القѧѧوى الدّافعѧѧة للتغييѧѧر فѧѧي المؤسѧѧسة الخارجيѧѧة منهѧѧا و الداخليѧѧة، ثѧѧم نعѧѧرّج علѧѧى الأنѧѧواع المختلفѧѧة للتغييѧѧر  

  .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 مѧن                  

  .خارج المؤسسة أو من داخلها

تواجѧѧه المؤسѧѧسة العديѧѧد مѧѧن التغيѧѧرات و المѧѧستجدات فѧѧي بيئѧѧة عملهѧѧا آمѧѧا تتعѧѧرّض للعديѧѧد مѧѧن          

ط التي تفرض عليها إحداث التغيير، و يمكѧن تقѧسيم أسѧباب التغييѧر أو القѧوى الدافعѧة لѧه إلѧى قѧوى                     الضغو

  .خارجية و أخرى داخلية

  

  القوى الخارجية للتغيير. 1.1.2.1
إن أآثر القوى الدافعة للتغيير هي قѧوى مѧن البيئѧة الخارجيѧة للمؤسѧسة، فѧالتغيير نѧادرا مѧا يحѧدث                        

ن البيئة الخارجيѧة تخلѧق عѧادة قيѧود و عوائѧق تѧدفع و تѧؤدي إلѧى التغييѧر مѧن            نتيجة قوى داخلية، و ذلك لأ     

  .أجل أن تتخلّص المؤسسة من هذه القيود

تغير ظروف السوق، تزايѧد حѧدّة المنافѧسة، التقѧدّم التكنولѧوجي             :تتمثل القوى الخارجية للتغيير في      

  .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
و يقصد بالѧسوق العمѧلاء الحѧاليين و المѧرتقبين سѧواء آѧانوا أفѧرادا أو مؤسѧسات، فهѧم يѧؤثرون و                         

ت عملائهѧا   بقوة على المؤسسة، حيث يجب على هذه الأخيѧرة أن تѧستجيب لاحتياجѧات و رغبѧات و توقعѧا                   

حتѧѧى لا يѧѧدير لهѧѧا هѧѧؤلاء العمѧѧلاء ظهѧѧورهم، و لѧѧذلك فѧѧإن تغيѧѧر و تطѧѧور الأسѧѧواق تفѧѧرض علѧѧى المؤسѧѧسة  

إحداث التغيير بغرض التكيѧف معهѧا، هѧذه التطѧورات التѧي تعرفهѧا الأسѧواق تѧشمل المنتجѧات و الخѧدمات                        

  .المعروضة سواء تعلّق الأمر بأسعارها أو بطريقة توزيعها و تقديمها

  

لاف أذواق العمѧѧلاء و تزايѧѧد متطلّبѧѧاتهم لمѧѧستويات جѧѧودة أفѧѧضل يѧѧدفع بالمؤسѧѧسات إلѧѧى         إن اخѧѧت

تغييرات جذرية في مجال جودة منتجاتها تلبية لتوقعات هؤلاء العملاء، فمشتري الѧسّيارة يتطلѧّع ألاّ تѧدخل           

معدومѧة العيѧوب   سيّارته أبدا عند الميكانيكي، و مشتري الأجهزة الإلكترونية يتوقع أن تكون هذه الأجهزة      

آذلك فإن التنوّع و الاختلاف المستمّر في أذواق و توقعات العمѧلاء يѧدفع المؤسѧسة إلѧى تغييѧر           .و الأخطاء 

الطريقة التѧي تقѧدّم بهѧا منتجاتهѧا، و ذلѧك مѧن خѧلال مѧضاعفة عѧدد قنѧوات توزيعهѧا بالإضѧافة إلѧى تطѧوير                          

ب جديѧدة فѧي مجѧال التѧسيير الѧصناعي مثѧل       خدمات ما بعد البيع،  بالإضافة إلى آل هذا فѧإن ظهѧور أسѧالي          

و غيرهѧا، تѧدفع المؤسѧسة إلѧى إعѧادة التفكيѧر فѧي آѧل مѧا يخѧصّ            "juste a temps" "الوقѧت المحѧدّد  "

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

  

إذن فѧѧإن تغيѧѧر الأسѧѧواق و تزايѧѧد متطلّبѧѧات العميѧѧل هѧѧي مѧѧن أهѧѧم القѧѧوى الدّافعѧѧة إلѧѧى التغييѧѧر فѧѧي        

  .سسةالمؤ

  

  تزايد حدّة المنافسة. 2.1.1.2.1
إن ظاهرة العولمة و نظام التجارة الدولية الحѧرّة آѧسّرت الحѧواجز الجمرآيѧة الموجѧودة بѧين دول                    

العالم و أصبحت الأسواق العالمية مفتوحة أمѧام جميѧع المنتجѧين ليروّجѧوا سѧلعهم، هѧذه الأوضѧاع الرّاهنѧة                      

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

مѧѧن حѧѧدّة المنافѧѧسة العѧѧرض الѧѧذي أصѧѧبح أآبѧѧر مѧѧن الطلѧѧب فѧѧي الكثيѧѧر مѧѧن الأسѧѧواق المحليѧѧّة و العالميѧѧة،       

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 

إذن فالمنافѧѧسة هѧѧي عامѧѧل آخѧѧر يѧѧدفع المؤسѧѧسة باسѧѧتمرار إلѧѧى إحѧѧداث التغييѧѧر، حيѧѧث أن تحرّآѧѧات 

المنافѧѧسين تقѧѧود إلѧѧى إعѧѧادة النّظѧѧر و التفكيѧѧر فѧѧي وضѧѧعية المؤسѧѧسة، آѧѧذلك فѧѧإن إطѧѧلاق منتجѧѧات جديѧѧدة أو  

 تحѧѧسين أسѧѧاليب الإنتѧѧاج أو اسѧѧتخدام تكنولوجيѧѧا جديѧѧدة أو تعѧѧديل     الاخѧѧتلاف فѧѧي اسѧѧتخدام قنѧѧاة توزيѧѧع أو   
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الأسѧѧعار هѧѧي توجّهѧѧات تѧѧدفع المؤسѧѧسة إلѧѧى  التغييѧѧر، إذا قѧѧدّر المѧѧشرفون عليهѧѧا بѧѧأن هѧѧذه التوجّهѧѧات تقѧѧوّي 

  .وضعية المؤسسات التي اعتمدتها و تؤدّي إلى إضعاف منافسيها

  

            ѧك التѧواء تلѧسة سѧدات المنافѧسات لتهديѧا،            تستجيب المؤسѧل وقوعهѧك المحتمѧلا أو تلѧصلت فعѧي ح

حيث أن ردود الفعѧل الفوريѧة هѧي فѧي بعѧض الأحيѧان ضѧرورية لمواجهѧة التهديѧدات، لأنѧه فѧي الأخيѧر لا                        

توجد منتجات جودتها مطلقة، فكل شيء نسبي و القضية آلّها هي قѧضية مقارنѧة، فѧإطلاق أي منѧتج جديѧد          

 و إن آانѧت متميѧّزة إلѧى أن تѧصبح غيѧر ذلѧك، و لهѧذا               يمكن أن يؤدّي بالمنتجѧات الأخѧرى الموجѧودة حتѧى          

تعتبѧѧر المؤسѧѧسات فѧѧي وضѧѧعية تهديѧѧد دائمѧѧة، تѧѧستطيع التنبѧѧّؤ بهѧѧذه التهديѧѧدات عѧѧن طريѧѧق قيامهѧѧا بالتحѧѧسين  

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

رات اليابانيين مثّلوا تهديدا لنظرائهم الأمريكيين و الأوروبيين عنѧدما قѧاموا بتقلѧيص              هذا فإن صانعي السيا   

زمѧѧن إنتѧѧاج و تطѧѧوير سѧѧيّارات جديѧѧدة مѧѧن خمѧѧسة سѧѧنوات إلѧѧى سѧѧنتين، ممѧѧّا اضѧѧطرّ منافѧѧسيهم إلѧѧى تغييѧѧر     

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

  

ة المنافѧѧسة، يكѧѧون التغييѧѧر المѧѧستمرّ ضѧѧروريا سѧѧواء فѧѧي المنتجѧѧات أو   و منѧѧه فإنѧѧه عنѧѧد تزايѧѧد حѧѧدّ 

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

  

  التقدّم التكنولوجي المتسارع. 3.1.1.2.1
يعѧѧرف العѧѧالم و منѧѧذ فتѧѧرة لبѧѧست بالقѧѧصيرة تقѧѧدّما تكنولوجيѧѧا آبيѧѧرا و انفجѧѧارا هѧѧائلا فѧѧي مجѧѧال         

لاتّصال و المعلوماتية و تكنولوجيا المواصلات و الإلكترونيѧات و تكنولوجيѧا المعلومѧات المتطѧوّرة التѧي                  ا

، و بالتالي فإن التقدّم التكنولوجي هو من القوى الخارجيѧة الدّافعѧة             ...أدّت إلى تقليص فترة صنع المنتجات     

التكنولوجيѧة تتغيѧر و تتزايѧد يومѧا بعѧد        للتغيير الموجѧودة فѧي تѧسارع و تزايѧد دائѧم، نظѧرا لأن الاآتѧشافات                  

يѧѧوم، آѧѧل هѧѧذه التطѧѧوّرات التكنولوجيѧѧة تѧѧدفع بالمؤسѧѧسة إلѧѧى إعѧѧادة التفكيѧѧر فѧѧي قѧѧيم منتجاتهѧѧا و خѧѧدماتها و   

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

  . 22ص

لتكنولوجيѧا تѧستطيع أن تكѧون دافѧع داخلѧي للتغييѧر فѧي حالѧة إنجѧاز المؤسѧسة           مع الإشارة إلѧى أن ا   

  .لاآتشافات تكنولوجية داخل أقسامها

  

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

 آانѧت أم آبيѧرة فهѧي تѧشكّل          إجراء تحسينات دائمة في طѧرق و أسѧاليب الإنتѧاج، هѧذه الاآتѧشافات صѧغيرة                
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ضѧѧغوطا آبيѧѧرة تѧѧدفع المؤسѧѧسة إلѧѧى إحѧѧداث التغييѧѧر، و الѧѧذي يمѧѧسّ عمѧѧل المؤسѧѧسة، علѧѧى سѧѧبيل المثѧѧال         

المؤسسات المنتجة لأجهزة القياس و التي انتقلت من التكنولوجيا المعتمدة على الميكانيѧك إلѧى التكنولوجيѧا           

رق الإنتѧاج لѧصناعات عديѧدة، حيѧث يقѧود إلѧى التعѧديل           آما يمسّ هѧذا التغييѧر طѧ       . القائمة على الإلكترونيك  

المستمرّ في هذه الطرق ممّا يؤدّي إلى تغييرات جذرية في التنظيم و أساليب العمل،آمѧا أن تطѧوّر أجهѧزة                  

، بالإضѧѧافة إلѧѧى هѧѧذا فѧѧإن للتقѧѧدّم فѧѧي    15ص] 14[الكمبيѧѧوتر أدّى إلѧѧى تغييѧѧر جѧѧذري فѧѧي عمѧѧل المكاتѧѧب    

ير في التغيير في المؤسسات الحديثة حيث تجعل هѧذه التكنولوجيѧا المؤسѧسات       تكنولوجيا المعلومات أثر آب   

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

  

  تغير القوانين و التشريعات. 4.1.1.2.1
هѧѧو دافѧѧع آخѧѧر يѧѧدفع المؤسѧѧسة إلѧѧى التغييѧѧر، حيѧѧث أن تغيѧѧر هѧѧذه القѧѧوانين و التѧѧشريعات يكѧѧون إمѧѧّا  

.  و  تعديل البيئة المحيطة بالمؤسسة، أو خلق و تطوير قيود و عوائق تѧشكّل عبѧئ علѧى المؤسѧسة                     بتحويل

، فѧإن التѧشريعات و القѧوانين الحكوميѧة تغيѧّر الأسѧواق            )تغير البيئة المحيطة بالمؤسѧسة    (ففي الحالة الأولى    

                   ѧستهلكين أو حتѧسبة للمѧريبية بالنѧد ضѧا و فوائѧا       مثلا، عن طريق خلق أو إزالة مزايѧذا مѧسين، و هѧى المناف

يحدث في حالة وجود سوق مشترآة بѧين الѧدّول، و التѧي تѧسهّل دخѧول المؤسѧسات الأجنبيѧة إلѧى الأسѧواق                         

خلѧق قيѧود   (أمѧّا بالنѧسبة للحالѧة الثانيѧة     . المحليّة، و أيضا التغيير فѧي الѧضرائب المفروضѧة علѧى الѧواردات      

 المؤسѧسة بѧشكل مباشѧر عѧن طريѧق إجبارهѧا علѧى               ، فإن تأثير هذه القيود يمسّ     )تشكّل عبئ على المؤسسة   

  .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
آيب الѧسكّان منѧذ خمѧسين عامѧا         لا توجد المؤسسات في فراغ، و بمقارنة بسيطة بين خصائص تر          

، ...تعدّد الأجناس و الثقافѧات، تفكѧّك الأسѧرة، انتѧشار الجريمѧة            : و خصائصها في القرن الحالي سوف نجد      

فѧي الكمبيوتر،شѧبكة الاتѧصالات المحليѧة و     (و سنجد أيضا أن سوق العمل يجمع بين أفѧراد فѧائقي المهѧارة             

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

فѧѧإن الأفѧѧراد الѧѧذين يلتحقѧѧون بالعمѧѧل لا يحѧѧضرون معهѧѧم نفѧѧس القѧѧيم و العѧѧادات و الاتجاهѧѧات المألوفѧѧة أو       

 ، حيث أن المؤسسات موجودة في مجتمعات تنتѧشر فيهѧا قѧيم و    22ص] 21[التوقعات التي تعوّدوا عليها    

ب حيѧѧاة تتطѧѧوّر بمѧѧرور الѧѧزمن بѧѧشكل بطѧѧيء و لكѧѧن متنѧѧوّع، و العѧѧاملون هѧѧم مواطنѧѧون    اتجاهѧѧات و أسѧѧالي

عѧѧاديون يتѧѧأثرون بهѧѧذا التطѧѧوّر، مѧѧثلا فѧѧإن ظهѧѧور القѧѧيم المѧѧشجّعة علѧѧى الاسѧѧتقلالية، تحمѧѧّل المѧѧسؤولية،          

 عѧن   ، تؤثر آثيرا على العاملين بالمؤسسات، و لهذا فإن هذه الأخيرة مѧضطرّة لإحѧداث التغييѧر                ...الانفتاح

طريق دمѧج هѧذه القѧيم فѧي معتقѧداتها و ذلѧك لتفѧادي سѧوء الفهѧم و النزاعѧات الدّاخليѧة المختلفѧة، آѧذلك فѧإن                         
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التطوّرات التي فرضتها البيئة الاجتماعية أدّت بالمؤسسة إلى تغيير العلاقات بين المستويات المختلفة عن              

و منѧѧه فѧѧإن الاتجاهѧѧات الاجتماعيѧѧة   ، 16ص] 14[طريѧѧق تقليѧѧل الѧѧشكليات و زيѧѧادة المѧѧسؤوليات الفرديѧѧة  

  .الجديدة تتطلّب من المؤسسة إحداث التغيير للتكيّف معها

  

  القوى الداخلية للتغيير . 2.1.2.1
تظهѧѧر الحاجѧѧة إلѧѧى التغييѧѧر أيѧѧضا عنѧѧد حѧѧدوث مѧѧستجدات فѧѧي بيئѧѧة العمѧѧل الدّاخليѧѧة و إمكانيѧѧات و    

 ذاتيѧة داخلهѧا ممѧّا ينѧتج عنѧه عѧدم ملائمѧة              قدرات المؤسسة و أهدافها، أو عندما تواجѧه المؤسѧسة مѧشكلات           

التنظيم الحالي للتعامل مѧع التغيѧرات الحادثѧة فѧي البيئѧة أو عѧدم التوافѧق بѧين عناصѧر التنظѧيم ممѧّا يتطلѧّب                            

  . 379ص] 22[إحداث تغيير في المؤسسة 

 ارتفѧاع   تѧدنّي مѧستويات العѧاملين، تѧدنّي الأربѧاح،         : إن قوى التغيير الداخلية عديدة و متنوّعѧة مثѧل           

نسبة الدوران الوظيفي، حدوث أزمѧة داخليѧة طارئѧة، تغييѧر فѧي أهѧدا ف المؤسѧسة و رسѧالتها، الѧدمج مѧع                   

تطѧѧوّر : ، إلاّ أنѧѧه يمكѧѧن حѧѧصر قѧѧوى التغييѧѧر الداخليѧѧة فѧѧي عنѧѧصرين رئيѧѧسيين همѧѧا        ...مؤسѧѧسات أخѧѧرى 

  .المؤسسة و رؤية القائد

  

  تطوّر المؤسسة . 1.2.1.2.1
ه تغييرات عميقة، فتزايѧد الأنѧشطة و المهѧام و الأعمѧال يخلѧق مѧشاآل                 إن نمو المؤسسة يجرّ وراء    

جديدة، و التي لا يمكن حلّها بفعالية من خلال الإمكانيات الموجودة، و لذلك فإن حلّ هذه المѧشاآل يتطلѧّب            

 انطلاقا من مستوى معيّن إعادة النظر فѧي تنظѧيم الإنتѧاج و اللّوجѧستيك الѧداخلي و إجѧراءات الرّقابѧة علѧى                       

آذلك فإن استخدام نقاط بيѧع جديѧدة أو قنѧوات توزيѧع جديѧدة تتطلѧّب تغييѧر                  . الجودة و أيضا سياسة التموين    

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

ما آانѧت هѧذه الأخيѧرة تحѧوي مئѧة      أجل القول بأن المؤسسة في حالة نموّ و تطوّر دائم و ما آان يحقّق عند             

عامل لا ينجح بالضرورة عندما يتطوّر عدد العاملين إلى ألف، و بنفس المنطق ما آѧان يكفѧي لاحتياجѧات               

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

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

    

  رؤية القائد. 2.2.1.2.1
هي أيضا قوّة دافعة للتغييѧر، فرغبѧة القائѧد فѧي تعѧديل الوضѧعية الحاليѧة لتقويѧة مؤسѧسته و تعزيѧز             

إطѧلاق منتجѧات جديѧدة، تحѧسين الجѧودة، الحѧصول علѧى مهѧارات جديѧدة و                   : مرآزها التنافѧسي تدفعѧه إلѧى      
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ؤسسة هنا هي التي تشكّل ضغوطا للتغييѧر فيهѧا و ذلѧك لرغبѧة               ، فالم ...أيضا التخلّص من بعض النشاطات    

التѧي غيѧّرت    " Danone" "دانѧون "قائدها في ذلك ليجعلها أآثر آفѧاءة، و هѧذا مѧا حѧدث فعѧلا فѧي شѧرآة                     

، و ذلѧѧك رغبѧѧة مѧѧن  ...نѧѧشاطها بالكامѧѧل مѧѧن التغليѧѧف إلѧѧى إنتѧѧاج الأغذيѧѧة مثѧѧل مѧѧشتقات الحليѧѧب، العѧѧصائر   

ي رأى أن هنѧѧاك فرصѧѧا للنمѧѧوّ أآثѧѧر فѧѧي هѧѧذا المجѧѧال، وآѧѧذلك الحѧѧال بالنѧѧسبة   الѧѧذ" أنطѧѧوان ريبѧѧود" قائѧѧدها

التي يѧرى قائѧدوها بѧأن علѧى     " Intel" "إنتال"و  ""General Electrique" جنرال إلكتريك" لشرآتي

المؤسѧѧسة أن تقѧѧوم دائمѧѧا بإعѧѧادة التفكيѧѧر فѧѧي وضѧѧعيتها و إحѧѧداث التغييѧѧر باسѧѧتمرار للحفѧѧاظ علѧѧى مرآزهѧѧا  

  .17ص] 14[التنافسي 

  

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

القѧѧوى الخارجيѧѧة تلعѧѧب دورا أآبѧѧر بكثيѧѧر مѧѧن القѧѧوى الداخليѧѧة فيمѧѧا يتعلѧѧّق بѧѧالتغيير، و يѧѧرون أن القѧѧوى         

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

  

  نواع التغييرأ. 2.2.1
تماما مثل القوى الدّافعة للتغيير، فإن أنواع التغيير هي آثيѧرة ومتنوّعѧة، فѧيمكن أن يكѧون التغييѧر                    

في بعض الحالات سريع و بسيط، و فѧي حѧالات أخѧرى واسѧع و عميѧق، و يمكѧن أن يكѧون مفروضѧا مѧن                

ة يمكѧѧن علѧѧى أساسѧѧها طѧѧرف القائѧѧد أو يѧѧتمّ بѧѧشكل رضѧѧائي، و بѧѧشكل عѧѧام فѧѧإن هنѧѧاك ثѧѧلاث معѧѧايير رئيѧѧسي   

عمѧѧق التغييѧѧر، سѧѧرعة التغييѧѧر، طريقѧѧة إحѧѧداث  : التعѧѧرّف علѧѧى مختلѧѧف أنѧѧواع التغييѧѧر، هѧѧذه المعѧѧايير هѧѧي 

  .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
يلعب التغيير البسيط دورا هاما في المؤسسات، و لا يجب النّظر إلى هذا النѧوع مѧن التغييѧر علѧى           

 ѧѧѧع مكوّنѧѧѧسّ جميѧѧѧر يمѧѧѧذا الأخيѧѧѧامّ، فهѧѧѧر هѧѧѧر غيѧѧѧه تغييѧѧѧة أو أنѧѧѧة الثانيѧѧѧن الدرجѧѧѧر مѧѧѧه تغييѧѧѧسة أنѧѧѧات المؤس

، حتѧѧѧى و إن آانѧѧѧت هѧѧѧذه ...)الإسѧѧѧتراتيجية، الثقافѧѧѧة التنظيميѧѧѧة، الهيكѧѧѧل، الأنظمѧѧѧة، الѧѧѧسياسات و القواعѧѧѧد(

التغييرات البسيطة تمسّ الأنظمة فѧي الكثيѧر مѧن الأحيѧان، حيѧث تلبѧّي هѧذه التغييѧرات بѧشكل مثѧالي حاجѧة                          



 29

رآѧѧѧة و التغيѧѧѧّر، و يѧѧѧستعمل اليابѧѧѧانيون  المؤسѧѧѧسة إلѧѧѧى التطѧѧѧوّير المѧѧѧستمرّ للتكيѧѧѧّف مѧѧѧع البيئѧѧѧة الدائمѧѧѧة الح   

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

    

إن عولمة الأسواق و انفتاحها يشكّل ضغطا آبيرا على المؤسسات من حيث شدّة و حѧدّة المنافѧسة           

مستوى هذه المنافسة، و لا يكѧون هѧذا إلاّ عѧن    التي تتزايد يوما بعد يوم، و على المؤسسات أن تكون على     

طريق تطوير منتجاتها أو تقليص فترة إنتاجها أو تحسين اللّوجستيك أو مراجعة أسعارها، هѧذه التغييѧرات           

التي يجب إحداثها بشكل سريع هي جدّ ضرورية لبقѧاء و اسѧتمرار المؤسѧسة علѧى الѧرّغم مѧن أنهѧا ليѧست                          

، مثلا قد يكون التغيير البسيط بتخفيض فتѧرة تѧسليم           ) آبيرة لكي تتحقّق     و لكنها تتطلّب مجهودات   ( عميقة  

المنتجات من ثلاث أيّام إلى يومين، أو إطلاق منتج جديد في أربع أشهر بدلا مѧن سѧتّة، أو زيѧارة العمѧلاء                  

لѧسّبق  ، و تجدر الإشارة إلى أن اليابانيين هѧم أوّل مѧن آѧان لهѧم ا                ...آلّ شهر بدلا من زيارتهم آلّ شهرين        

في تطوير مرآزهم التنافسي انطلاقا من هذه التغييرات البسيطة و المتراآمة، فالمؤسѧسات اليابانيѧة تعمѧل                 

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

    

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

لأن نتائجها ليست وخيمѧة فѧي حالѧة الإخفѧاق فѧي إحѧداثها و تكاليفهѧا محѧدودة، آمѧا أن تراآمهѧا ينتهѧي بѧأن              

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

  

  )البنيوي(التغيير الجذري . 2.1.2.2.1
ضعية المؤسسة بشكل عميق و جذري، هذه التغييѧرات هѧي ضѧرورية و              هو التغيير الذي يحوّل و    

أدوات (  الكبيѧرة التѧي تتطلّبهѧا      لكن يجب أن تبقى نادرة لأنها مكلفة للمؤسسة، فبالإضافة إلѧى الاسѧتثمارات            

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

إلѧѧى التغييѧѧرات الجذريѧѧة عنѧѧدما لا تكفѧѧي التغييѧѧرات البѧѧسيطة فѧѧي تحقيѧѧق الهѧѧدف مѧѧن   يѧѧتمّ الالتجѧѧاء 

الإستراتيجية، الهيكل التنظيمي و الثقافة التنظيمية بشكل أساسي، علѧى سѧبيل المثѧال              : التغيير، و هي تمسّ   

ائلѧة فѧي    بالتغيير الجذري لإستراتيجيتها عندما واجهت التطوّرات اله      " IBM" "إ بي أم  " فقد قامت مؤسسة  

" شѧѧѧѧنا يѧѧѧѧدر" ميѧѧѧѧدان الإعѧѧѧѧلام الآلѧѧѧѧي، و فѧѧѧѧي الѧѧѧѧسنوات الأخيѧѧѧѧرة قامѧѧѧѧت عѧѧѧѧدّة مؤسѧѧѧѧسات آبѧѧѧѧرى مثѧѧѧѧل     

Schneider""يمنس"وѧѧس" "Siemens " ا، وѧѧسين فعاليتهѧѧة لتحѧѧا التنظيميѧѧي هياآلهѧѧذري فѧѧالتغيير الجѧѧب

بѧالتغيير  " Usinor" يوزينѧور " و" British Airways" "بѧريتيش أروايѧز  " قامѧت شѧرآات أخѧرى مثѧل    

  .لجذري في ثقافتها التنظيمية من خلال توجيه نشاطاتها نحو العملاء و المنافسةا
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يشكّل التغيير الجذري دائما صدمة بالنسبة للعاملين إمّا بالسّلب أو بالإيجѧاب، و بعكѧس التغييѧرات          

مѧا أن  نجѧاح   البسيطة فإن نتائج التغييرات الجذرية يحسّ بها العاملون بنوع من الثقل الѧدّائم و المѧستمرّ، آ        

هذه التغييرات يؤدّي إلى نتائج إيجابية تفوق آلّ التوقّعات، بينما فشلها يؤدّي غالبا إلѧى هѧزّات و صѧدمات                 

  .حقيقية للمؤسسة

  

يمكѧѧن للمؤسѧѧسة أن تختѧѧار مѧѧدى عمѧѧق التغييѧѧر الѧѧذي تحدثѧѧه آمѧѧا لا يمكنهѧѧا ذلѧѧك فѧѧي نفѧѧس الوقѧѧت،   

       ѧضطرّة لإحѧرة مѧذلك        فالمؤسسة التي تعاني من صعوبات آبيѧودّ ذلك،آѧم تѧو لѧى لѧذري حتѧر الجѧداث التغيي

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

   

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

لتغيير هي أهمّ من المدّة وحدها، و مدّة التغييѧر يجѧب أن تكѧون حѧسب عمѧق التغييѧر و الѧزّمن المѧستغرق                          ا

  .20ص] 14[للتعوّد عليه 
إن مدّة التغيير يجب أن تكون أقصر ما يمكѧن و هѧذا لѧسببين، الѧسّبب الأوّل يتمثѧل فѧي أن التغييѧر                        

هѧا عمѧّا آانѧت عليѧه قبѧل التغييѧر، مѧثلا النѧشاط                يتطلّب حشد مѧوارد المؤسѧسة لتأديѧة مهѧام تختلѧف فѧي نهايت              

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

في وضع شكل جديد للعلاقة مع العملاء، أيضا فإن نѧشاط مهنѧدس الإنتѧاج موجѧّه لتأآيѧد و ضѧمان الإنتѧاج            

عاليѧة و لѧيس تحويѧل أسѧاليب الإنتѧاج لجعلهѧا أآثѧر مرونѧة، و بالتѧالي آѧل             المقرّر بتكاليف معقولة و جودة      

هذه المهام تختلف عن نشاطات العاملين قبѧل التغييѧر و هѧي ضѧرورية ، و لكنّهѧا تѧؤثر و لѧو بѧشكل بѧسيط                            

على أداء العاملين و ربّما يؤدّي ذلك إلى جѧودة أقѧلّ و تكѧاليف أآبѧر، و منѧه مѧن المهѧمّ جѧدا ألاّ تكѧون مѧدّة                 

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

وجود ظواهر مثل فقدان الرّغبѧة فѧي التغييѧر و زيѧادة الѧشكوك حولѧه مѧن طѧرف العѧاملين فѧي حالѧة طѧول                             

ييѧر بѧشكل آامѧل يѧنخفض        مدّته، فإذا جѧاوزت فتѧرة التغييѧر سѧنة أو سѧنة و نѧصف فѧإن احتمѧال تحقيѧق التغ                      

  .21ص] 14[

  

إن سرعة التغييѧر تѧسمح بقيѧاس الوقѧت الѧضروري لتحقيقѧه لأيѧّة مؤسѧسة، لѧذلك فѧإن هѧذا المعيѧار                    

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

  .تحسين قدرتها التنافسية
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عندما تساعد ظروف المؤسسة على ذلك، عندما يتمتّع القادة بѧالوعي الѧلازم،             يكون التغيير سريع    

عندما تكون درجѧة التكيѧّف مѧع التغييѧرات المنجѧزة عاليѧة، فعنѧد تѧوفّر هѧذه العوامѧل فѧإن تغييѧرات جذريѧة                            

آѧѧذلك فѧѧإن التعѧѧوّد علѧѧى إحѧѧداث التغييѧѧر يلعѧѧب دورا هامѧѧّا فѧѧي . آثيѧѧرة يمكѧѧن تحقيقهѧѧا فѧѧي فتѧѧرة قѧѧصيرة جѧѧدا

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

بطيئا بسبب إقدام المؤسسة على إنجازه من جهة و تحييد مقاومة العاملين له من جهة أخرى، أمѧّا إذا آѧان                     

                   ѧدّة مѧسة عѧا المؤسѧت بهѧة قامѧة عاديѧّر آعمليѧى التغيѧون         الأفراد متعوّدين علѧالهم لا نكѧإن ردود أفعѧرّات، ف

آѧذلك فѧإن اآتѧساب الخبѧرة فѧي مجѧال التغييѧر تجعѧل هѧذا الأخيѧر                    . شديدة ممّا يجعل التغيير يتحقق بѧسرعة      

أآثر سرعة و أقلّ تكلفة، فالمؤسسة التي تحدث التغيير باستمرار و بطريقة سريعة و فعّالѧة سѧوف تѧتمكّن                    

  .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
ترتبط سرعة هذه التغييرات بعمق التغيير، حيث غالبا ما تكѧون التغييѧرات البѧسيطة هѧي الأسѧرع                   

ل حتى الجذرية منهѧا سѧريعة، و   في التحقيق، و لكن هناك عوامل أخرى تتدخّل في سرعة التغييرات لتجع  

تتمثل هذه العوامل في وعي قادة المؤسسات بضرورة إحداث التغيير بشكل مستمرّ ممّا يѧؤدّي إلѧى التعѧوّد          

عليѧѧه و اآتѧѧساب الخبѧѧرة الكافيѧѧة حѧѧول آيفيѧѧة إحداثѧѧه، و هѧѧذا مѧѧا ينѧѧتج عنѧѧه انخفѧѧاض درجѧѧة المقاومѧѧة التѧѧي    

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

  

  التغيير البطيء. 2.2.2.2.1
ترتبط هѧذه التغييѧرات أيѧضا بعمѧق التغييѧر، لأنѧه و فѧي معظѧم الأحيѧان تكѧون التغييѧرات الجذريѧة                          

بطيئة التحقيق بسبب المجهودات الكبيرة المبذولة لإنجازها و المقاومة الشديدة التي تواجههѧا، و لكѧن عѧدم          

 عѧѧدم إحداثѧѧه بѧѧشكل مѧѧستمرّ تجعѧѧل حتѧѧى التغييѧѧرات البѧѧسيطة غيѧѧر سѧѧريعة  تѧѧوفر الخبѧѧرة الكافيѧѧة بѧѧالتغيير و

  .التحقيق

  

إذن فالعوامل المتحكّمة في سرعة التغيير تتعدّى مѧدى عمѧق التغييѧر لتѧصل إلѧى مѧدى وعѧي قѧادة                       

المؤسسات بأهميّة إحداثه باستمرار مѧن أجѧل اآتѧساب الخبѧرة الكافيѧة بخѧصوصه، والتعѧوّد علѧى مѧشاآله،                       

 أجل التخفيف من حدّة مقاومته من طرف العاملين، ممّا يسهم بشكل آبيѧر فѧي تحقيقѧه بѧصورة                    آل هذا من  

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

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

  

  التغيير المفروض. 1.3.2.2.1
إن التغييѧѧرات المفروضѧѧة عѧѧن طريѧѧق سѧѧيطرة القائѧѧد غالبѧѧا مѧѧا تكѧѧون فѧѧي المؤسѧѧسات التѧѧي تتميѧѧّز     

بتسلѧѧسلها الهرمѧѧي العѧѧالي، أيѧѧن تكѧѧون الѧѧسّيطرة آبيѧѧرة، و لكѧѧن بمكѧѧن أن توجѧѧد هѧѧذه التغييѧѧرات أيѧѧضا فѧѧي     

 تتميѧّز بѧسياسة الحѧوار و التفѧتّح، و ذلѧك عنѧدما تكѧون الوضѧعية طارئѧة و تتطلѧّب إحѧداث                      المؤسسات التѧي  

تغييѧѧر بѧѧسرعة، فتѧѧضطرّ إلѧѧى فرضѧѧه، أو عنѧѧد قѧѧدوم قائѧѧد جديѧѧد يلغѧѧي سياسѧѧية المؤسѧѧسة مѧѧن الحѧѧوار إلѧѧى      

آما تكون التغييرات مفروضة أيضا عندما تختلѧف المѧصالح و يѧصبح مѧن المѧستحيل                 . السّيطرة و الفرض  

  .وصّل إلى اتفاقالت

  

تجدر الإشارة إلى أنه من النّادر جدّا أن يبقى التغيير مفروضا حتى نهايته أو حتѧى إنجѧازه بѧصفة                   

آاملѧѧة، لأن نجѧѧاح أيّ تغييѧѧر يتطلѧѧّب مѧѧشارآة العѧѧاملين، و لا يعتѧѧرف لأيّ تغييѧѧر بالنّجѧѧاح إلاّ إذا أدّى إلѧѧى    

، و منѧѧه حتѧѧى و إن آѧѧان التغييѧѧر مفѧѧروض فهѧѧو  تحѧѧسين أداء العѧѧاملين و هѧѧذا يتطلѧѧّب إشѧѧراآهم و إسѧѧهامهم 

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

  

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

          ѧا صѧول إليهѧون الوصѧق                   المشارآة و التي يكѧق تحقيѧن طريѧر عѧاح التغييѧرص نجѧادة فѧى زيѧدف إلѧعب ته

  .مشارآة عالية و فورية
إن التغييرات الرّضائية تنسجم و تتلاءم مع المؤسسات التي تشجّع ثقافتهѧا التنظيميѧة التحفيѧز بѧدلا                  

مѧѧن القѧѧوّة و الѧѧسّيطرة، آمѧѧا أنهѧѧا تѧѧتلاءم مѧѧع بعѧѧض التغييѧѧرات مثѧѧل تلѧѧك التѧѧي تمѧѧسّ أوقѧѧات العمѧѧل أو نظѧѧام  

، و التي تتطلّب مساهمة عالية من طرف العاملين لتفادي حدوث سوء فهѧم و مѧشاآل تكѧون      ...التعويضات

  .25ص] 14[عواقبها وخيمة 

  

إن الحرّية في اختيار نوع التغيير المرغوب هي نѧسبية و متعلّقѧة بظѧروف المؤسѧسة، فاختيѧار أن                    

بيئѧة المؤسѧسة بѧذلك، حѧسن التكيѧّف مѧع          تكون التغييرات بسيطة و بالمشارآة تتطلّب أن تѧسمح ظѧروف و             
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أحداث التغيير تѧسمح بإنجѧاز تغييѧرات آثيѧرة و سѧريعة مѧع تѧشجيع مѧشارآة العѧاملين، التنبѧّؤ الجيѧّد بقѧوى                     

التغييѧѧر أو التغييѧѧرات التѧѧي سѧѧوف تحѧѧدث فѧѧي بيئѧѧة المؤسѧѧسة تتѧѧيح الوقѧѧت الكѧѧافي للمؤسѧѧسة لاختيѧѧار وقѧѧت   

 فإنه نادرا ما تكون حرّيѧة اختيѧار نѧوع التغييѧر متѧوفّرة لѧدى                 ، و لكن رغم هذا    ...وسرعة التغيير المطلوب  

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

  

  مجالات التغيير. 3.2.1
منتجاتهѧا  تتأثر المؤسسة بالتغييرات التي تحدث في البيئة و تقوم بالتغيير في أهѧدافها و أعمالهѧا و      

و خدماتها، و بصفة عامّة فإن المجѧالات التѧي يѧشملها التغييѧر فѧي المؤسѧسة أو بتعبيѧر آخѧر فѧإن المنѧاطق                           

الإستراتيجية، الثقافѧة التنظيميѧة، الهيكѧل، الأنظمѧة و الѧسياسات، التكنولوجيѧا و               :الأآثر تعرّضا للتغيير هي   

  .الأفراد

  

  الإستراتيجية. 1.3.2.1
اط المؤسѧسة و أهѧدافها و الإمكانيѧات اللاّزمѧة لتحقيѧق هѧذه الأهѧداف، فهѧي                تحدّد الإسѧتراتيجية نѧش    

تقوم بتوجيه المجهودات و تحتѧلّ مكانѧة آبيѧرة فѧي العلاقѧات الموجѧودة بѧين مѧا هѧو آѧائن خѧارج المؤسѧسة                              

، و بѧѧين المؤسѧѧسة  ...)العمѧѧلاء، المنافѧѧسون، الإبѧѧداعات التكنولوجيѧѧة، الѧѧسياسات الحكوميѧѧة، المѧѧورّدون     ( 

  .نفسها

تتجه المؤسسات إلى تغيير إستراتيجيتها سواء فيما يتعلّق باسѧتخدام المѧوارد فѧي الأعمѧال الجديѧدة                    

أو جذب أسواق جديѧدة أو تغييѧر توجهاتهѧا للѧدّخول فѧي مجѧالات جديѧدة، و تقѧوم المؤسѧسة بѧالتخطيط لهѧذا                           

تغييѧر و ذلѧك بالتأآيѧد علѧى أن          التغيير من خلال ثلاثѧة مراحѧل أساسѧية، حيѧث تقѧوم أوّلا بѧإدراك الحاجѧة لل                  

الإستراتيجية الحالية لم تعد صالحة و يجب على المؤسسة الخروج منها لأن النتائج التي حققتهѧا لا تѧتلاءم              

مѧѧع البيئѧѧة، و لهѧѧذا يѧѧصبح تغييѧѧر الإسѧѧتراتيجية أمѧѧرا ضѧѧروريا، حيѧѧث تبѧѧدأ الإدارة العليѧѧا فѧѧي تحريѧѧك ثقافѧѧة  

 الطرق الحالية قديمة، بعد ذلك تضع الإدارة رؤيتهѧا عѧن التغييѧر          المؤسسة و الأفراد من أجل الإدراك بأن      

و تترآّز هذه الرّؤية حول الثقافة و الهيكل و الأفراد، حيث يشمل تغييѧر الثقافѧة القيѧادات فѧي المؤسѧسة، و                    

، أمѧѧا فيمѧѧا يتعلѧѧّق )المѧѧصفوفي أو التغييѧѧر الѧѧذي يتناسѧѧب مѧѧع الهѧѧدف (يѧѧشمل تغييѧѧر الهيكѧѧل البنѧѧاء التنظيمѧѧي  

فراد فيشمل ذلك اختيار هؤلاء الذين يرتبطѧون بالمؤسѧسة فѧي المѧدى الطّويѧل و لهѧم رؤيѧة جديѧدة نحѧو                     بالأ

المستقبل، وبعد ذلك يتمّ تثبيت جوانب القوّة و تدعيم هذا التغيير عѧن طريѧق وضѧع أنظمѧة للرّقابѧة و التѧي                         

  .220-219ص] 23[تساعد و تدعّم التغيير في الاتجاه الصّحيح 
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  قافة التنظيميةالث. 2.3.2.1
هي مجموعѧة القѧيم التѧي يجتمѧع عليهѧا ويتقاسѧمها جميѧع أعѧضاء المؤسѧسة، هѧذه القѧيم تتѧرجم مѧن                           

  ...خلال السّلوآيات، العادات و الاتجاهات

  

 و وجهѧѧات نظѧѧر متجانѧѧسة و هѧѧي تتѧѧضمّن القѧѧيم الأساسѧѧية للمؤسѧѧسة، آمѧѧا       ا تجمѧѧع الثقافѧѧة أفكѧѧار  

 العملاء بالنسبة للمؤسسة، طريقة التعامѧل معهѧم، الأهميѧة     مكانة: تتضمّن أفكار و وجهات نظر بخصوص     

، و بالتѧالي فѧإن للثقافѧة    ...المعطاة لمختلف المهام و الأعمال، طريقة سѧير العمѧل، شѧكل العلاقѧات الدّاخليѧة         

تѧأثير آبيѧر فѧي طريقѧة ممارسѧة المؤسѧسة لنѧشاطاتها المختلفѧة، حيѧث أنهѧا عنѧدما تتѧضمّن تѧشجيع الѧسّلوك               

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

 "James Heskett"" جѧѧيمس هاسѧѧكت"و "John Kotter"" جѧѧون آѧѧوتر"يِؤآѧѧّد الباحثѧѧان   

انطلاقا من دراسة قاما بها، حيث شملت هذه الدّراسة مئتي  قائد لمؤسسات عديدة معروفѧة، وجѧود علاقѧة                    

ابية بين قوّة الثقافة التنظيمية و الكفѧاءة،  بالتѧالي يتحѧسّن أداء المؤسѧسة عѧن طريѧق تحقѧـيق التѧوازن و               إيج

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

جنѧѧرال " و    " Xerox" "وآسإآزيѧѧر"المؤسѧѧسة ؟، و آانѧѧت إجابѧѧة البѧѧاحثين أن هنѧѧاك مؤسѧѧسات مثѧѧل     

برهنѧѧت بإمكانيѧѧة تغييѧѧر الثقافѧѧة لتكييفهѧѧا مѧѧع البيئѧѧة المحيطѧѧة، ولكѧѧن بѧѧشروط مѧѧن أهمّهѧѧا    " GE" "إلكتريѧѧك

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

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

إن القدرة على تغيير الثقافة التنظيمية هو أمر معقّد، لأن هذه الأخيرة تؤثر علѧى جميѧع المجѧالات           

  .الأخرى، و بالتالي فإن تغيير باقي المجالات يقتضي تغييرها

إن أحد طرق استخدام الثقافة التنظيمية لتسهيل و تسريع التغييرات الѧضرورية هѧي جعѧل التغييѧر                  

ؤسسة، حيث تلعب الثقافة التنظيمية دورا رئيسيا فѧي مѧساعدة المؤسѧسة علѧى التكيѧّف مѧع                   نفسه أحد قيم الم   

مختلف التطѧورات الحادثѧة فѧي البيئѧة، و منѧه فإنѧه مѧن أجѧل تغييѧر الثقافѧة و تكييفهѧا مѧع الأهѧداف الجديѧدة                               

                   ѧذلك، و بالتѧدة لѧنوات عديѧب سѧّذ     للمؤسسة يجب الإدراك بأن هذه الثقافة بطيئة التغيير و تتطلѧب أخѧالي يج

  .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              

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

  .إثراء العمل
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تعتبر الهياآل التنظيمية من أآثر المجالات تعرّضا للتغيير حيث أن معظم التغييѧرات التѧي تحѧدث                 

غالبѧѧا مѧѧا يتبعهѧѧا تغييѧѧر بالهيكѧѧل التنظيمѧѧي، و يحѧѧدث هѧѧذا التغييѧѧر بتعѧѧديل أو تطѧѧوير أسѧѧس و معѧѧايير إعѧѧداد 

حѧدات التنظيميѧة أو دمجهѧا معѧا أو اسѧتحداث وحѧدات جديѧدة، مѧن                 الهياآل، ممّا ينتج عنѧه حѧذف بعѧض الو         

] 22[خلال تغيير تبعية بعض الوحدات بما يحقّق المرونة للتنظيم القѧائم و ملائمتѧه مѧع التغيѧرات الجديѧدة                     

  .380ص

التغييѧѧر فѧѧي الهيكѧѧل التنظيمѧѧي هѧѧو ضѧѧروري خاصѧѧة عنѧѧد النمѧѧوّ و الانتѧѧشار أيѧѧن يتغيѧѧّر الهيكѧѧل           

م الوظيفي إلى النظام المصفوفي، و ذلك اسѧتجابة للتغييѧر الحѧادث فѧي الإسѧتراتيجية أو                  التنظيمي من النظا  

الѧѧنمط الإداري أو الفلѧѧسفة التѧѧي تѧѧؤمن بهѧѧا المؤسѧѧسة، و لѧѧذلك فإنѧѧه فѧѧي حالѧѧة تقѧѧسيم منѧѧاطق البيѧѧع أو أقѧѧسام  

ا يѧؤثر فѧي الهيكѧل    التصنيع أو التغيير في المنتجات و العمليّات التشغيلية أو بناء فѧرق العمѧل، فѧإن آѧلّ هѧذ            

  .التنظيمي

  

يشمل التغيير الهيكلي أيضا تغيير علاقات السّلطة و نطاق الإشراف من خلال توسѧيع أو تѧضييق                 

  .نطاق الإدارة أو زيادة أو تقليل تفويض سلطة اتخاذ القرارات

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

 التوسѧѧّع فѧѧي الأعمѧѧال المѧѧسندة إلѧѧى الوظيفѧѧة أو إثѧѧراء الوظيفѧѧة، و هѧѧي التقليѧѧل مѧѧن درجѧѧة         زيѧѧادة -

التخصّص الدقيق في الوظيفة، مثلا ظروف العمل الماديّة التي تؤدّى فيهѧا هѧذه الأخيѧرة، و آѧذلك                   

  .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  -

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

  .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                

الكلّي و موجهة له نحو تحقيق الأهѧداف المنѧشودة، و يمكѧن اعتبѧار الأنظمѧة قѧوانين داخليѧة يجѧب الالتѧزام               

النظѧام الإنتѧاجي، النظѧام المѧالي،        : الجميѧع، و داخѧل المؤسѧسة هنѧاك العديѧد مѧن الأنظمѧة منهѧا                بها من قبѧل     

، و تجدر الإشارة إلى أن سѧرعة تحرّآѧات المؤسѧسة مرتبطѧة           ...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  

] 14[، أو لأن التغيير يتطلّب التصرّف و تحريѧك الأنظمѧة            ...)مراقبة التسيير، نظام الإنتاج، نظام الترقية     

غييѧر  ، و بالتالي فإن التغيير في ظروف و بيئة عمل المؤسسة يقتضي في غالѧب الأحيѧان إحѧداث ت                    37ص

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

و الѧѧسّلطات و أنظمѧѧة الرّقابѧѧة و المتابعѧѧة و تقيѧѧيم الأداء و نظѧѧم التحفيѧѧز و غيرهѧѧا مѧѧن الأنظمѧѧة الدّاخليѧѧة،      

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

  

أمѧѧّا الѧѧسياسات فهѧѧي مبѧѧادئ عامѧѧة تعمѧѧل علѧѧى توجيѧѧه التفكيѧѧر فѧѧي مجѧѧال اتخѧѧاذ القѧѧرارات و أداء       

واجبات العمل و تحمّل مسؤولياته و ممارسة سلطاته، و السياسات منهѧا مѧا هѧو شѧامل و عѧام، و منهѧا مѧا                    

عѧدها تѧشمل    هو خاصّ يشمل مجѧالا معينѧا فѧي المؤسѧسة، فعنѧدما نقѧول سياسѧة التخѧزين فهѧذا يعنѧي أن قوا                        

  .العمل المخزني فقط 

يتمّ تصميم السياسات في ضѧوء الأنظمѧة المعمѧول بهѧا، و عѧادة مѧا يتطلѧّب التغييѧر فѧي بيئѧة عمѧل                           

المؤسѧѧسة تغييѧѧر الأنظمѧѧة و بالتѧѧالي تغييѧѧر الѧѧسياسات و القواعѧѧد الحاآمѧѧة للعمѧѧل، سѧѧواء باسѧѧتحداث قواعѧѧد    

و أقلّ مرآزيѧة، و منѧه لابѧدّ مѧن مراعѧاة جانѧب هѧامّ        جديدة أو تطوير السياسات الحالية لتكون أآثر مرونة         

عند تغيير الѧسياسات و هѧو تѧوفّر صѧفة المرونѧة فيهѧا لكѧي لا تѧشكّل أو تفѧرض قيѧودا تحѧدّ مѧن حريѧّة مѧن                                 

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
يفѧѧرض التقѧѧدّم التكنولѧѧوجي المتѧѧسارع و المتزايѧѧد يومѧѧا بعѧѧد يѧѧوم و خاصѧѧة تكنولوجيѧѧا المعلومѧѧات     

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

  .ء بعض الأعمال، أو تكون تغييرات أساسية تشمل المؤسسة آكلّبالحاسبات الآلية في أدا
تتطلّب العوامل التنافسية و الإبداعات و الاآتشافات مѧن قѧادة المؤسѧسات إدخѧال معѧدّات و أدوات               

و وسائل و أساليب عمل جديدة لتحويل المواد المتاحة إلى سلع و خدمات، و تعتبѧر تكنولوجيѧا المعلومѧات               

سѧѧاليب المѧѧستعملة لتقلѧѧيص فتѧѧرة الإنتѧѧاج و تطѧѧوير المنتجѧѧات و توزيعهѧѧا فѧѧي فتѧѧرة  مѧѧن أحѧѧدث و أحѧѧسن الأ

قصيرة، و يمكن القول بأن تغيير التكنولوجيѧا فѧي المؤسѧسة لѧه أثѧار سѧلوآية و هيكليѧة بعيѧدة المѧدى، مѧثلا                  

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

العاملين، ظروف العمل الماديѧة، أنمѧاط الوظيفѧة، إجѧراءات الترقيѧات، الأمѧان الѧوظيفي و آѧذلك تغييѧرات                      

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

لا تستخدم العنصر الإنساني إلاّ في أضيق الحدود، معوّضѧة إيѧّاه بالإنѧسان الآلѧي     استخدام نظم إنتاجية آلية   

  ).الروبوتيك(

  

  الأفراد. 6.3.2.1
يمكن أن يؤدّي التغيير في بيئة عمل المؤسسة إلى ظهѧور الحاجѧة إلѧى التغييѧر فѧي هيكѧل المѧوارد                 

رات و قѧدرات جديѧدة، أو الاسѧتغناء         البشرية للعمل بفاعلية أآبر، و ذلك بإضافة أفѧراد جѧدد يتمتّعѧون بمهѧا              

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

، فѧي مجѧالات الاتѧصال و اتخѧاذ القѧرار و حѧلّ        381ص] 22[يتوافق مع الأدوار الجديѧدة المطلوبѧة مѧنهم          

  .المشاآل

  

لك المجهودات الموجهة نحو إعѧادة توجيѧه و تحѧسين اتجاهѧاتهم و              إن التغيير في الأفراد يتضمّن ت       

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

برامج التدريب و التنمية، و مѧن أسѧالبيها الحديثѧة و الѧشائعة مѧا يعѧرف بتѧدريب الحѧساسية، الѧذي                         -

البرنامج أآثر إدراآا و وعيا لنفسه أو ذاته، و آذلك أآثر إدراآѧا لتѧأثيره   يجعل الفرد المشارك في    

على الآخرين، و من خصائص أسلوب تدريب الحساسية أنه يفترض أن الأداء غيѧر المرضѧي أو         

السيّئ يرجع إلى المشكلات النفسية للأفراد، آѧذلك فإنѧه يرآѧّز علѧى العمليѧات أو الأنѧشطة و لѧيس                    

ز على التدريب النفسي المتعلّق بالمفѧاهيم، آمѧا يقѧوم بالتأآيѧد علѧى اآتѧشاف                 على المحتوى، و يرآّ   

  .الذّات بالنسبة للفرد العامل

بنѧѧاء المؤسѧѧسة حѧѧول النظѧѧام رقѧѧم أربعѧѧة المعѧѧروف فѧѧي الإدارة، و يѧѧشير ذلѧѧك إلѧѧى المؤسѧѧسة التѧѧي    -

ماعيѧة، و لѧديها   يحتفظ فيها المديرون بعلاقات المشارآة و التدعيم، وتتّخذ فيها القرارات بѧصفة ج      

، و قѧѧد صѧѧمّم هѧѧذا النظѧѧام أحѧѧد علمѧѧاء الإدارة المعѧѧروفين و هѧѧو     ...أهѧѧداف أداء مرتفعѧѧة أو عاليѧѧة 

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

 .عملية القيادة تبعث على الثقة بين الرّؤساء و المرؤوسين* 

 *ѧѧن حѧѧرد مѧѧدى الفѧѧة لѧѧسية و الماديѧѧوافز النفѧѧارة الحѧѧاملين إثѧѧدى العѧѧد لѧѧشارآة، و يتواجѧѧلال 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* 

-                         ѧرامج التѧبعض البѧسة لѧي المؤسѧّى تبنѧلوب علѧذا الأسѧوي هѧي   التخطيط للمهنة و لحياة الفرد، و ينط

تتضمّن قيام الأفراد بإعادة تقييم حياتهم و آذلك المهنة التي يعملون بها، و أن يخطّطѧوا لѧذلك بطريقѧة                  

 .منظّمة و شاملة

       

آانѧѧت هѧѧذه أهѧѧمّ المѧѧداخل المѧѧستخدمة فѧѧي تغييѧѧر اتّجاهѧѧات و مهѧѧارات و سѧѧلوآيات الأفѧѧراد، و بهѧѧذا   

لمبحѧث الثѧاني الѧذي خصѧّصناه لكѧلّ مѧن القѧوى              نكون قد انتهينا من مجѧالات التغييѧر فѧي المؤسѧسة و مѧن ا               

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

  .المؤسسة

  

  المسائل الرئيسية في التغيير. 3.1
و التي لفتѧت انتبѧاه مختلѧف      تتضمّن عملية التغيير العديد من المسائل المهمّة، و لكن أآثرها أهميّة            

مѧѧسألة قѧѧادة التغييѧѧر، مѧѧسألة المقاومѧѧة :البѧѧاحثين فѧѧي هѧѧذا المجѧѧال و تطرّقѧѧوا إليهѧѧا فѧѧي معظѧѧم دراسѧѧاتهم هѧѧي 

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

لى آلّ منها، حيѧث نتعѧرّض فѧي المطلѧب الأوّل إلѧى قѧادة التغييѧر مѧن                    به، فسوف نتطرّق في هذا المبحث إ      

خلال التعرّف أآثر على طبيعتهم و المهارات الواجب توفّرها لديهم، بالإضافة إلѧى مختلѧف القѧضايا التѧي                   

تواجههم، أمّا  المطلب الثاني فѧسوف نخصѧّصه لمقاومѧة العنѧصر البѧشري داخѧل المؤسѧسة للتغييѧر، حيѧث                    

أسباب هذه المقاومة و أآثر الإستراتيجيات المتّبعة للتقليل منها، و أخيرا فѧي المطلѧب الثالѧث                 نتعرّف على   

نتطѧѧرّق إلѧѧى إدارة عمليѧѧة التغييѧѧر أو آيفيѧѧة إحѧѧداث التغييѧѧر بنجѧѧاح، مѧѧن خѧѧلال التعѧѧرّف علѧѧى أآثѧѧر نمѧѧوذج   

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

  

   قادة التغيير.1.3.1
تتميѧّز القيѧѧادة فѧي المؤسѧѧسات التѧي تقѧѧوم بإحѧداث التغييѧѧر باسѧتمرار برغبتهѧѧا و اسѧتعدادها لتجѧѧاوز       

الأنماط الثابتة لشكل و مهام القيادة، فالقادة يفرضون النظام و الالتѧزام ناحيѧة، و يѧشجعون روح التجريѧب                    

 اتّجاهات جديدة قد لا يكѧون لهѧا مثيѧل،           و التغيير من ناحية أخرى، و يشجّعون آذلك على ظهور أشكال و           

و لكنّهم يدرآون تماما أنه لكي تتحقّق نتائج أفضل فإنهم بحاجѧة لѧيس فقѧط لمѧوارد أآثѧر، بѧل آѧذلك لحѧسن                

  .80ص] 25[تصرّف و ذآاء أآبر 
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  طبيعة قادة التغيير. 1.1.3.1
                 ѧم الأفѧوع الأول هѧوعين، النѧى نѧسة إلѧأثرون     عند إحداث التغيير، يصنّف أفراد المؤسѧذين يتѧراد ال

بالتغيير إمّا إيجابيا أو سلبيا، و لكنهم لا يساهمون في إحداثه، أمّا النوع الثاني فهم من يتѧأثرون بѧالتغيير و          

بѧѧصرف النّظѧѧر عѧѧن " قѧѧادة التغييѧѧر"لكѧѧن يѧѧساهمون و يعملѧѧون علѧѧى إحداثѧѧه، و هѧѧم مѧѧن يطلѧѧق علѧѧيهم اسѧѧم   

  . 564ص] 4[المستوى الإداري الذي ينتمون إليه 

 يختلѧѧѧف الترآيѧѧѧب الجѧѧѧسمي أو البيولѧѧѧوجي لقѧѧѧادة التغييѧѧѧر عѧѧѧن غيѧѧѧرهم مѧѧѧن العناصѧѧѧر البѧѧѧشرية   لا

الأخرى، بطريقة يمكن معها تصنيفهم أو تمييزهم عن باقي الأفراد، و إنّما يأتي المحѧكّ الرّئيѧسي للتعѧرّف           

جѧة مجهѧودات    على قادة التغيير من خلال المهام التي يضطلعون بها، و قѧدراتهم المميѧّزة علѧى حѧسن معال                  

التغييѧѧر لتحقيѧѧق الأهѧѧداف، و القѧѧدرة علѧѧى الحرآѧѧة الѧѧسّريعة و الأخѧѧذ بزمѧѧام المبѧѧادرة، و غيѧѧر ذلѧѧك مѧѧن           

  .66ص] 26[المهارات 

إن القائѧѧد الإداري القѧѧادر علѧѧى إحѧѧداث التغييѧѧر هѧѧو الѧѧذي يѧѧضع نѧѧصب عينيѧѧه دائمѧѧا و يلفѧѧت نظѧѧره  

 فѧي الوصѧول إلѧى الهѧدف المنѧشود، مѧع ربѧط               باستمرار و يثير اهتمامه للغايѧة آѧل مѧا مѧن شѧأنه المѧساهمة               

الخطѧط بالنتѧائج و الحѧرص علѧى الجدولѧة الزّمنيѧة القائمѧѧة، بѧصرف النظѧر عѧن حجѧم و مجѧال و تفاصѧѧيل            

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

 يمثѧѧل حجѧѧر الزّاويѧѧة فѧѧي فعاليѧѧة مѧѧسارات التغييѧѧر، مѧѧن خѧѧلال آيفيѧѧة    الإداري القѧѧادر علѧѧى إحѧѧداث التغييѧѧر 

معالجة تفاصيل القضايا الإداريѧة و الاعتبѧارات ذات الѧصّلة المباشѧرة و غيѧر المباشѧرة بѧالتغيير مѧن أجѧل                        

  .555ص] 4[تحقيق النتائج المرجوّة 

  

فراد، و التѧي يمكѧن مѧن خلالهѧا          إذن فقائد أو قادة التغيير يتمتّعون بمهارات عديدة تميّزهم عن باقي الأ           

  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 أجѧل نجѧاح         

 .أيّة عملية تغيير

  

  قضايا قائد التغيير. 2.1.3.1
تحفيѧز العناصѧر البѧشرية،    :  أثنѧاء تأديتѧه لمهامѧه مѧع ثلاثѧة قѧضايا مهمѧّة و هѧي                 يتعامل قائد التغيير    

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

  

   تحفيز العناصر البشرية1.2.1.3.1
رسѧته لمختلѧف    تمثل قضية تحفيز الموارد البشرية أهمّ المشكلات التي تواجه قائد التغيير عنѧد مما             

مهامѧѧه، حيѧѧث تعكѧѧس التحѧѧدّي الرّئيѧѧسي للقيѧѧادات الإداريѧѧة، فممѧѧّا لا شѧѧك فيѧѧه هѧѧو أن المѧѧورد البѧѧشري هѧѧو     

العنѧصر الرّئيѧѧسي و الموجѧّه لفعاليѧѧة التغييѧر، فѧѧالتغيير و مѧѧدى تحقيقѧه للأهѧѧداف المرجѧوّة يتوقѧѧف بالدّرجѧѧة      

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

يقѧѧوم قائѧѧد التغييѧѧر بتحفيѧѧز العناصѧѧر البѧѧشرية للتقليѧѧل مѧѧن مقاومѧѧة هѧѧذه العناصѧѧر للتغييѧѧر، فѧѧالأفراد   

يقاومون التغيير لأسباب عديدة،  قد ترجع لعدم اقتناعهم بدواعي التغيير، أو عѧدم تفهѧم مجهѧودات التغييѧر             

، و هكѧذا تتعѧدّد      ...نه لمجѧرّد الѧرّفض    بسبب عجز المسئولين عن مزاولة الاتصالات بفعالية، أو قد يرفضو         

الأسباب و تتباين و تترآѧّز فѧي النهايѧة فѧي ضѧعف القѧدرات، و مѧن ثѧمّ نجѧد أن مفتѧاح التعامѧل مѧع أسѧباب                               

مقاومة التغيير يرجع إلى البراعة في معرفة آيفية تحفيز العناصر البشرية، حيѧث تكمѧن المهمѧّة الرّئيѧسية                   

لتѧأثير فѧي آيفيѧة معالجѧة عمليѧة الاتѧصالات الإداريѧة آدعامѧة رئيѧسية          لقائد التغيير و هѧو بѧصدد ذلѧك فѧي ا         

لممارسة آافة العمليات الإدارية الأخرى للتأآّد من حسن تفهّم الأفѧراد لمجهѧودات التغييѧر، ومѧن ثѧمّ يجѧب                     

طرح و مناقشة قضايا التغييѧر بوضѧوح قبѧل فرضѧها، و لѧن يتحقѧق ذلѧك إلاّ مѧن خѧلال فعاليѧة الاتѧصالات                            

  .86ص] 26 [الإدارية

  



 41

و نظرا لأهميّة مسألة المقاومة الإنسانية للتغييѧر فѧي المؤسѧسة، فѧسوف نتطѧرّق إليهѧا بѧشكل أآثѧر                      

تفصيلا في المطلب الثاني من هذا المبحث و الѧذي نخصѧّصه لفهѧم طبيعѧة هѧذه المقاومѧة، و التعѧرّف علѧى               

  .أسبابها و أساليب التقليل منها

  

  حيحةالحصول على الموارد الصّ. 2.2.1.3.1
لا تنحصر القضايا التي تواجه قائد التغيير علѧى تحفيѧز العنѧصر البѧشري، بѧل تمتѧدّ إلѧى أبعѧد مѧن                         

  .ذلك، حيث تشمل تأمين الموارد اللاّزمة لمجهودات التغيير

تنقسم الموارد المطلوبة لمجهودات التغيير إلى موارد ماديّة و أخرى بشرية، أمّا بالنѧسبة للمѧوارد                

ئد التغيير على تأمين الجانب المالي المطلوب و الذي يمكن عѧن طريقѧه اقتنѧاء المѧوارد                  المادية فيحرص قا  

الماديّة، و أمّا بالنѧسبة للمѧوارد البѧشرية فتتمثѧل فѧي ضѧرورة تكѧوين فريѧق عمѧل مѧن ذوي الاسѧتعدادات و                   

تندات المهѧѧارات اللاّزمѧѧة لنجѧѧاح مجهѧѧودات التغييѧѧر، و ترتيѧѧب و تنѧѧسيق الأهѧѧداف و مناقѧѧشة أوامѧѧر و مѧѧس   

العمل مع أعضاء الفريق و ربط خطط عمل الأعضاء بالنتѧائج، و مѧن هنѧا ينطلѧق الفريѧق لتحقيѧق أهѧداف                      

المؤسѧѧسة و لهѧѧم فѧѧي ذلѧѧك الاسѧѧتعانة بالمعلومѧѧات اللاّزمѧѧة و جمѧѧع الآراء و ردود الأفعѧѧال مѧѧن الأشѧѧخاص    

  .88ص] 26[الرّئيسيين في المؤسسة 

لتغييѧر يѧضمّ أفѧراد مѧن داخѧل المؤسѧسة، ويمكѧن أن               تجدر الإشѧارة إلѧى أن الفريѧق المѧسئول عѧن ا            

  .يشمل أيضا خبراء من خارج المؤسسة

إن حجم الموارد المادية و البشرية المطلوبة لنجѧاح التغييѧر تتفѧاوت و تتناسѧب مѧع صѧور التغييѧر                      

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

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

   

  استمرارية مجهودات التغيير . 3.2.1.3.1
تقѧѧع علѧѧى عѧѧاتق قائѧѧد التغييѧѧر قѧѧضية آيفيѧѧة الحѧѧرص علѧѧى اسѧѧتمرارية مجهѧѧودات التغييѧѧر و جعلهѧѧا  

الإداريѧة المختلفѧة حيѧث التخطѧيط و التنѧسيق و التنظѧيم و               فعّالة، و يتطلّب ذلك خبرة و دراية بالممارسات         

المتابعة، فقد تخفق بعض مجهودات التغيير بسبب سوء معالجة أيّ من تلك الممارسѧات سѧواء التخطيطيѧة                  

أو التنفيذية، و أيضا تؤدّي طريقة تطبيق التغيير إلى النجاح أو الفشل وفق اعتبارات معيّنة و مѧدى الأخѧذ                    

يحاول تجزئة التطبيقات من خلال التدرّج، مع تدريب العاملين لتهيئة المناخ الملائѧم لجعѧل         بها، فهناك من    

  .مجهودات التغيير فعّالة، و هناك من يحاول الأخذ بنهج التطبيق المكثّف للتغيير آدفعة واحدة
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إن الاضѧѧѧطلاع بالجوانѧѧѧب الإجرائيѧѧѧة لمجهѧѧѧودات التغييѧѧѧر مѧѧѧع الحѧѧѧرص علѧѧѧى تنميѧѧѧة مهѧѧѧارات و   

ت العѧѧاملين علѧى مѧѧدار الوقѧت، يمѧѧثّلان الطريقѧѧة الѧسّليمة لاسѧѧتمرارية نجѧاح مجهѧѧودات التغييѧѧر و     اسѧتعدادا 

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

  

آانت هذه القضايا التѧي يواجههѧا و يتعامѧل معهѧا قائѧد التغييѧر فѧي المؤسѧسة، و التѧي تحتѧلّ أهميѧة                           

، إلاّ أن أآثѧѧر هѧѧذه القѧѧضايا أهميѧѧة هѧѧي التعامѧѧل المخطѧѧّط و      آبيѧѧرة لمѧѧساهمتها الفعّلѧѧة فѧѧي إنجѧѧاح التغييѧѧر     

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

  

  المقاومة الإنسانية للتغيير. 2.3.1
لإنѧسان  تعتبر مقاومة الأفراد للتغيير أمرا حتميѧّا مثلمѧا أن التغييѧر أمѧر حتمѧي و لا منѧاص منѧه، فا                 

بطبعѧѧه يميѧѧل إلѧѧى مقاومѧѧة تغييѧѧر الوضѧѧع الѧѧرّاهن لمѧѧا قѧѧد يѧѧسبّبه هѧѧذا التغييѧѧر مѧѧن إربѧѧاك و إزعѧѧاج و قلѧѧق و 

  .خوف

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

 سѧواء بطريقѧة مباشѧرة أو غيѧر     من فقدان السّيطرة على الوضѧع، و هѧذا مѧا ينѧتج عنѧه رفѧض لهѧذا التغييѧر             

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

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

تكѧون هѧذه الأخيѧرة ظѧاهرة و واضѧحة و         ليس بالضرورة أن تظهر المقاومة بأسѧلوب موحѧّد، فقѧد            

، و لكن التحѧدّي الأآبѧر       ...الشكاوي، تخفيض الإنتاجية، التهديد بالإضراب    : سريعة و تتجلّى مظاهرها في    

عѧدم ولاء للمؤسѧسة،   : الذي يواجه الإدارة هو المقاومة غير الظاهرة أو المؤجّلة و التѧي تكѧون علѧى شѧكل      

    ѧرض  انعدام الدّافعية للعمل، زيادة الغيѧسبب المѧن        ...اب بѧل مѧل يجعѧأخّر ردّ الفعѧإن تѧلوب فѧنفس الأسѧ؛ و ب

الصّعب الرّبط بين المقاومة و ردّ الفعل اتّجاهها، فقد يؤدّي التغييѧر إلѧى الحѧدّ الأدنѧى مѧن ردود الفعѧل فѧي                         

وقت إحداثه، و لكن المقاومѧة لا تظهѧر إلاّ بعѧد أسѧابيع أو أشѧهر أو حتѧى سѧنوات، و قѧد يحѧدث أن تتѧراآم                              

دود الفعل اتّجاه التغيير و تنفجر فيمѧا بعѧد بѧسبب تغييѧر آخѧر بѧسيط لا يѧستحق آѧل ذلѧك الانفجѧار، و فѧي                     ر

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

ة إذن مواجهة مقاومة التغيير تتطلّب أوّلا التعرّف علѧى أسѧبابها و بعѧد ذلѧك إيجѧاد الحلѧول المناسѧب                   

  .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
        ѧي المؤسѧزهم فѧسة، و يؤدي التغيير إلى الغموض و عدم التأآّد، فيخاف بعض العاملين على مراآ

بالتالي يشعرون بالقلق من احتمال عدم قدرتهم على الوفѧاء بمتطلّبѧات أعمѧال جديѧدة تنѧتج مѧن التغييѧر، أو                       

احتمال إلغاء الأعمال الحالية التѧي يقومѧون بهѧا، حتѧى و إن لѧم يحѧدث ذلѧك فѧإنهم يخѧافون الغمѧوض الѧذي                           

غيير، فيѧشعرون بѧالقلق و يѧصبحون أآثѧر     يحيط عادة بعملية التغيير، نتيجة لعنصر عدم التأآّد المرتبط بالت        

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

إن العاملين لا يرغبون بعدم التأآّد، فمثلا إذا مѧا آѧان إدخѧال إدارة الجѧودة الѧشاملة يعنѧي أن علѧى                        

 قدرتѧѧه علѧѧى التعامѧѧل مѧѧع  عمѧѧّال الإنتѧѧاج تعلѧѧّم العمليѧѧات الإحѧѧصائية، فѧѧإن الѧѧبعض مѧѧنهم يتخѧѧوف مѧѧن عѧѧدم    

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
جة التعوّد على طرق و أنمѧاط عمѧل قديمѧة و مريحѧة             إن أفراد المؤسسة لا يرغبون في التغيير نتي       

و سهلة بالنسبة لهم، أي أنهم تعوّدوا على نمط عمل معين، و التغيير عادة مѧا يѧؤدّي إلѧى تبنѧّي نمѧط عمѧل                          

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

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

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

  

   المصالح الذاتية3.1.2.3.1
يقاوم بعض العاملون التغييѧر لأنѧه يهѧدّد مѧصالحهم الذاتيѧة، و ذلѧك بѧسبب النظѧرة الѧضيّقة لهѧؤلاء                        

دان القوّة أو الموارد أو حرّية اتخاذ القرار أو الهيبة و المكانة، علѧى سѧبيل المثѧال       الأفراد و خشيتهم من فق    

فѧѧإن تغييѧѧرا فѧѧي الهيكѧѧل التنظيمѧѧي يѧѧستهدف إبعѧѧاد بعѧѧض المراآѧѧز العليѧѧا و إعطѧѧاء فرصѧѧة لترقيѧѧة مѧѧديرين    

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

    

المصالح الذاتية عادة ما تكون من قبل الأفراد المتواجѧدين فѧي مѧستويات    إن مقاومة التغيير بسبب    

  .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
مѧن التغييѧر فѧإن ذلѧك يѧؤدّي إلѧى سѧوء الفهѧم لѧدى الأفѧراد،           عندما لا يكون غرض الإدارة واضحا     

ممّا يؤدّي إلى مقاومة التغيير أو الاعتقاد أن التغيير لا يعѧود علѧيهم بفوائѧد فѧي العمѧل، و بالتѧالي عنѧدما لا                        

يفهم الأفراد الأسباب وراء التغيير و أهدافه و دلالاته يرفضونه، و يحدث ذلѧك غالبѧا عنѧدما لا يثقѧون فѧي                       

آѧѧذلك فѧѧإن تقيѧѧيم التغييѧѧر مѧѧن زوايѧѧا مختلفѧѧة، علѧѧى سѧѧبيل المثѧѧال الاخѧѧتلاف فѧѧي رؤيѧѧة التغييѧѧر بѧѧين   . ارةالإد

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

إن سѧѧوء الفهѧѧم و افتقѧѧاد الثقѧѧة و الاخѧѧتلاف فѧѧي تقيѧѧيم التغييѧѧر، آلّهѧѧا أسѧѧباب ناتجѧѧة عѧѧن عѧѧدم تѧѧوفّر     

الѧѧصّحيحة بѧѧشأن التغييѧѧر، و هѧѧذا راجѧѧع لغيѧѧاب صѧѧيغة الاتѧѧّصال بѧѧين الإدارة و العѧѧاملين فѧѧي        المعلومѧѧات 

مختلف المستويات، و لѧذلك فѧإن معظѧم أفكѧار التغييѧر و المعلومѧات المتعلّقѧة بإحداثѧه لا تѧصل إلѧى أذهѧان                            

  .العاملين، ممّا يؤدّي إلى ظهور مقاومة

ظهѧѧور مقاومѧѧة سѧѧوء اختيѧѧار وقѧѧت إحѧѧداث    نѧѧستطيع أن نѧѧضيف إلѧѧى هѧѧذه الأسѧѧباب المؤدّيѧѧة إلѧѧى     

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

  .فإن ذلك بالتأآيد يؤدّي إلى ظهور مقاومة

  

يشير معظم الباحثين إلى وجѧود علاقѧة بѧين نѧوع التغييѧر المطلѧوب و شѧدّة المقاومѧة، فمѧثلا تكѧون                      

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

  

  معالجة مقاومة التغيير. 2.2.3.1
لا يمكѧѧن إغفѧѧال مقاومѧѧة التغييѧѧر و تأثيرهѧѧا علѧѧى نجѧѧاح و فعاليѧѧة التغييѧѧر، و مѧѧع ازديѧѧاد شѧѧدّة هѧѧذه     

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

تѧѧذآر، و مѧѧن هنѧѧا يجѧѧب علѧѧى الإدارة أو القائѧѧد الѧѧسّعي بجѧѧدّ و بѧѧذل الجهѧѧود و اتخѧѧاذ شѧѧتّى الإجѧѧراءات و        

  .الوسائل الكافية لتخفيف مقاومة التغيير

  

  : العامّة لتقليص مقاومة التغيير ما يليساليبمن بين الأ

  

  ل و التعليم الاتصا. 1.2.2.3.1
قبل حدوث التغييѧر يجѧب الاتѧصال بالعѧاملين و تعلѧيمهم و ذلѧك لمѧساعدتهم علѧى التعѧرّف بمنطѧق                        

التغيير، حيث يفتѧرض هѧذا الأسѧلوب أن مѧصادر المقاومѧة تكمѧن فѧي عѧدم تѧوفّر المعلومѧات الكافيѧة بѧشأن                    
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توضѧيح أي سѧوء فهѧم فѧإن ذلѧك           التغيير أو سوء الاتѧصال، فѧإذا مѧا اسѧتلم العѧاملون الحقѧائق الكاملѧة  و تѧمّ                      

يѧѧؤدّي إلѧѧى تقليѧѧل المقاومѧѧة، و يمكѧѧن تحقيѧѧق الاتѧѧصال مѧѧن خѧѧلال المناقѧѧشات و المѧѧذآّرات و التقѧѧارير و          

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

ولѧة عمليѧة الاتѧصالات    يجب أن يدرك قادة التغيير أهمية المعلومات السّليمة في الوقت السّليم لمزا      

الإداريѧѧة بكفѧѧاءة، حيѧѧث أن عѧѧرض الأفكѧѧار بأمانѧѧة و إخѧѧلاص يعتبѧѧر ضѧѧرورة رئيѧѧسية لجعѧѧل الأهѧѧداف و     

الخطط واضحة، و لا يتحقق ذلك إلاّ فѧي ظѧلّ تѧوفّر المعلومѧات و عرضѧها بطريقѧة يѧسهل فهمهѧا و تقبّلهѧا             

  .87ص] 26[من قبل العاملين 

بة إذا ما آان سѧبب المقاومѧة عѧدم آفايѧة الاتѧصال، و عنѧدما                 يحقق أسلوب الاتصال النتائج المطلو    

تتميّز العلاقة بين الإدارة و العاملين بالثقة و المصداقية، فإذا لم تتوفر هذه الشروط فѧإن هѧذا الأسѧلوب لѧن                 

  .355ص] 28[يحقّق النتائج المطلوبة 

  

  المشارآة. 2.2.2.3.1
 و المѧѧساعدة فѧѧي تخطѧѧيط و تѧѧصميم التغييѧѧر و يتѧѧضمّن هѧѧذا الأسѧѧلوب الѧѧسّماح للعѧѧاملين بالمѧѧساهمة 

  .تنفيذه، و الطلب من الأفراد تقديم مقترحاتهم و أفكارهم و مشورتهم، أو تشكيل لجان و فرق عمل
يѧѧصعب علѧѧى الأفѧѧراد مقاومѧѧة قѧѧرار التغييѧѧر الѧѧذي يѧѧشارآون فѧѧي اتخѧѧاذه، و بѧѧذلك و قبѧѧل إدخѧѧال        

لتغييѧر و إشѧراآهم فѧي عمليѧة اتخѧاذ قѧرار التغييѧر        التغيير، يمكن جلب هѧؤلاء الѧذين يحتمѧل أن يعارضѧوا ا         

وتصميمه و تنفيذه، و لذلك فإن انغماسهم قد يؤدّي إلѧى تقليѧل مقѧاومتهم و الحѧصول علѧى التѧزامهم، ولكѧن          

مقابل هذه المزايѧا هنالѧك بعѧض المѧساوئ التѧي قѧد تظهѧر نتيجѧة للمѧشارآة فѧي اتخѧاذ قѧرار التغييѧر، إذ قѧد                               

  .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

الأفراد و تدعيمهم عند حدوث التغيير يساعد آثيѧرا فѧي إزالѧة الخѧوف و القلѧق، فحينمѧا        إن تشجيع   

تكѧѧون درجѧѧة الخѧѧوف عاليѧѧة بѧѧين العѧѧاملين، فѧѧإن تقѧѧديم النѧѧصح و الإرشѧѧاد و التѧѧدريب علѧѧى مهѧѧارات جديѧѧدة 

مѧن مѧساوئ هѧذا الأسѧلوب اسѧتغراقه فتѧرة طويلѧة،              .  تساعد آثيѧرا فѧي الѧتخلّص مѧن المخѧاوف و الѧشكوك             

  .356ص] 28[لإضافة إلى أنه مكلف با
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  التفاوض و القبول. 4.2.2.3.1
يمكن الحدّ من مقاومة التغيير مѧن خѧلال التفѧاوض، و الѧذي قѧد يتمثѧّل فѧي عѧرض شѧيء ذو قيمѧة                           

على سѧبيل المثѧال، إذا تمثّلѧت معارضѧة التغييѧر فѧي       . على الأفراد أو الجماعات التي تظهر مقاومة للتغيير 

اص الأقوياء، فإنه يمكن الحدّ من مقѧاومتهم عѧن طريѧق عѧرض حزمѧة مѧن المنѧافع                    عدد محدود من الأشخ   

  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 -

  

      ѧات ضѧلوب المفاوضѧع          قد يكون أسѧذا مѧوي، هѧصدر قѧرف مѧن طѧة مѧر المقاومѧا تظهѧروريا حينم

الأخذ بعѧين الاعتبѧار الكلفѧة العاليѧة لهѧذا الأسѧلوب، آمѧا أن هنѧاك خطѧورة مѧن أن المفاوضѧات مѧع هѧؤلاء                             

  . الأفراد قد تؤدي بآخرين في مراآز قوة للمطالبة بنفس المزايا

  

  المناورة و الكسب. 5.2.2.3.1
ساليب ملتوية أو غير مباشѧرة لإقنѧاع الآخѧرين بѧأن التغييѧر يѧصبّ فѧي                  تتضمّن المناورة استخدام أ   

  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-

  

إنѧѧه أسѧѧلوب يѧѧشمل آѧѧلا مѧѧن المنѧѧاورة و المѧѧشارآة، حيѧѧث تطلѧѧب مѧѧشارآة الأفѧѧراد        أمѧѧّا الكѧѧسب ف 

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

  . تأييدهم للتغيير

  

و منѧѧѧه فѧѧѧإن المنѧѧѧاورة و الكѧѧѧسب هѧѧѧي طѧѧѧرق غيѧѧѧر مكلفѧѧѧة نѧѧѧسبيا و سѧѧѧهلة للحѧѧѧصول علѧѧѧى دعѧѧѧم      

ضѧѧين، و لكنهѧѧا قѧѧد تѧѧؤدّي إلѧѧى نتѧѧائج سѧѧلبية فѧѧي حالѧѧة اآتѧѧشاف العѧѧاملين لѧѧذلك، لأن ذلѧѧك يقѧѧود إلѧѧى       المعار

، بالإضѧافة إلѧى وجѧود اعتبѧارات أخلاقيѧة ضѧد هѧذا        357ص] 28[انخفاض مصداقية الإدارة إلى الѧصفر       

  . الأسلوب
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  الإآراه الضمني و الصّريح . 6.2.2.3.1
ير لتفادي المقاومة، و يعني هذا الأسلوب اسѧتخدام القѧوّة أو   يتم الالتجاء إلى هذا الأسلوب آحلّ أخ     

  :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 بعѧض الحѧالات        

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

  

لأساليب المتّبعة لتخفيض مقاومة التغيير، و الجدول التالي يلخّص هѧذه الأسѧاليب،             آانت هذه أهم ا   

  :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
  

إذن يوضѧѧّح الجѧѧدول أعѧѧلاه مختلѧѧف الأسѧѧاليب التѧѧي سѧѧبق ذآرهѧѧا و التѧѧي تѧѧساعد فѧѧي التغلѧѧّب علѧѧى     

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 يمكѧن إتباعѧه إلاّ حѧسب المواقѧف و الظѧروف             يعاني من   

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

  297ص] 8:[تحقق النتائج الإيجابية التالي

أن تѧѧشجّع الإدارة عѧѧل تفحѧѧّص مقترحاتهѧѧا للتغييѧѧر بѧѧشكل متعمѧѧّق و بجديѧѧّة   يمكѧѧن لمقاومѧѧة التغييѧѧر  -

متناهية للتأآّد من أنها مناسبة، و بذلك يكѧون العѧاملون قѧد منعѧوا الإدارة مѧن اتخѧاذ قѧرارات غيѧر                        

  .سليمة

مقاومѧة التغييѧѧر يمكѧѧن أن تѧساعد علѧѧى اآتѧѧشاف بعѧض مѧѧواطن المѧѧشكلات التѧي يحتمѧѧل أن يѧѧسّببها      -

لك تقѧѧوم الإدارة باتخѧѧاذ الإجѧѧراءات الوقائيѧѧة قبѧѧل تفѧѧاقم المѧѧشكلة، و فѧѧي ذات الوقѧѧت   التغييѧѧر، و بѧѧذ

يمكن أن تشجع الإدارة على بذل مزيد من الجهѧد و الاهتمѧام فѧي إعѧلام العѧاملين بѧالتغيير و الѧذي                 

  .يؤدّي بالنهاية إلى تقبّل أفضل له

شأن قضية معينة، آما تѧوفّر متنفѧّسا      المقاومة تزوّد الإدارة بالمعلومات حول حدّة مشاعر الأفراد ب         -

للأفѧѧراد للتعبيѧѧر عѧѧن مѧѧشاعرهم، و يمكѧѧن أن تѧѧشجّع الأفѧѧراد علѧѧى التفكيѧѧر و التحѧѧدّث عѧѧن التغييѧѧر   

 .بصورة أآبر حتى يتفهّموه بصورة أفضل

 

و نخلص إلى القول بأن مقاومة التغيير أمر طبيعي، و على الإدارة و قائد التغيير وعѧي و إدراك                     

 مѧѧسبّبات هѧѧذه الأخيѧѧرة، و الحѧѧرص علѧѧى اختيѧѧار المѧѧنهج أو الأسѧѧلوب الѧѧذي يحقѧѧق التوافѧѧق ذلѧѧك و تفحѧѧّص

الأنѧѧسب بѧѧين التغييѧѧر و ظѧѧروف الموقѧѧف و النѧѧاس الѧѧذين سѧѧوف يتѧѧأثرون بѧѧالتغيير، و لعѧѧلّ أفѧѧضل الطѧѧّرق   

   ѧي  لتفادي مقاومة التغيير هي حسن إدارة التغيير أي إحداثه بطريقة منظّمة، و هذا ما سوف نتطرّق إليѧه ف

 .المطلب الموالي

  

  إدارة التغيير. 3.3.1
يمثل التغيير تحرّآا ديناميكيا بإتباع أساليب مبتكرة، و إدارة التغيير تعبّر عن آيفية اسѧتغلال هѧذه                   

  .الأساليب و تحمّل المسؤوليات لبلوغ الأهداف المقرّرة

    

قѧف عنѧد حѧدّ إدارة الأمѧوال أو          يعتقد الكثير من المهنيѧين و الѧبعض مѧن الكتѧّاب أن إدارة التغييѧر ت                  

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 التѧي          

  .567ص] 4[د مادي أو بشري في ظلّ التغيّرات التي تحدث تمرّ بها الممارسة الإدارية لكل مور

إن إدارة التغييѧѧر تعنѧѧي آيفيѧѧة إحѧѧداث التغييѧѧر، أي التعѧѧرّف علѧѧى المراحѧѧل التѧѧي يجѧѧب أن يمѧѧرّ بهѧѧا   

فѧѧأي تغييѧѧر لا يتحقѧѧق إلاّ مѧѧن خѧѧلال مراحѧѧل متتابعѧѧة و يѧѧستغرق فѧѧي معظѧѧم   . التغييѧѧر لتحقيѧѧق المبتغѧѧى منѧѧه
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غبة في حرق أي مرحلة من هذه المراحل يعطي صورة خياليѧة و غيѧر واقعيѧة                 الأحيان وقتا طويلا، و الرّ    

 ، و قد اهتمّ معظѧم البѧاحثين         02ص] 30[عن السرعة في إنجاز التغيير، و يؤدّي إلى نتائج غير مرضية            

بإيجاد المناهج و النماذج التي تتضمن المراحل المختلف للتغيير، و لكن أآثر هѧذه النمѧاذج التѧي عرفѧت و        

" آيѧرت ليѧوين   " تزال تعرف رواجا آبيѧرا و أسѧفرت عѧن نتѧائج مرضѧية هѧو نمѧوذج الكاتѧب و الباحѧث                         لا

kirt Lewin" "  نةѧة       1947في إدارة التغيير، و الذي قدّمه سѧر عمليѧب أن التغييѧذا الكاتѧرى هѧث يѧم، حي

بѧѧة الجليѧѧد، مرحلѧѧة إذا: منظّمѧѧة و يجѧѧب أن تمѧѧرّ بعѧѧدّة مراحѧѧل أساسѧѧية لتحقيѧѧق أهѧѧدافها، هѧѧذه المراحѧѧل هѧѧي  

  .مرحلة التغيير و مرحلة إعادة التجميد
  

  مرحلة إذابة الجليد.  1.3.3.1
تѧѧسمّى هѧѧذه المرحلѧѧة أيѧѧضا بمرحلѧѧة التحليѧѧل و التحѧѧرّر، أي مرحلѧѧة القيѧѧام بالتأمѧѧّل فيمѧѧا يجѧѧري و       

يّة تحليله، بغرض رسم خريطѧة آاملѧة لѧه و التحѧرّر مѧن القيѧود و الثوابѧت و الافتراضѧات العمليѧّة و النفѧس                  

  .حول المؤسسة

يѧѧتم فѧѧي هѧѧذه المرحلѧѧة إيجѧѧاد أو إدراك الحاجѧѧة للتغييѧѧر، حيѧѧث أنѧѧه مѧѧن الѧѧضروري أن يتѧѧوفّر لѧѧدى     

الأفѧѧراد الѧѧدّافع الѧѧذّاتي لإحѧѧداث التغييѧѧر، و ذلѧѧك عѧѧن طريѧѧق إدراك أن الوضѧѧعية الحاليѧѧة للمؤسѧѧسة لѧѧم تعѧѧد    

 محاولѧѧة إثѧѧارة ذهѧѧن أفѧѧراد المؤسѧѧسة    تѧѧتلاءم مѧѧع البيئѧѧة و لا مѧѧع المѧѧستقبل، و بالتѧѧالي تعمѧѧل الإدارة علѧѧى    

لضرورة الحاجة إلى التغيير و التخلّص من المشاآل السائدة في بيئة العمل، و منه فإن الاعتѧراف بوجѧود                   

مشكلة لن يتمّ حلّها إلاّ من خلال إحداث التغيير هو هѧدف هѧذه المرحلѧة، و لهѧذا سѧمّيت بمرحلѧة التهيئѧة و                          

  .الاستعداد أو إذابة الموقف الحالي

    

إن هذه المرحلѧة هѧي هامѧة جѧدّا و تلعѧب دورا آبيѧرا فѧي نجѧاح عمليѧة التغييѧر، و آثيѧرا مѧا تفѧشل                  

جهود و محاولات التغيير نتيجة إهمѧال أو إغفѧال هѧذه المرحلѧة و عѧدم إعطائهѧا الاهتمѧام المناسѧب، حيѧث                         

جاهѧات جديѧدة عѧن طريѧق     تهدف إلى إيجѧاد الاسѧتعداد و الدّافعيѧة لѧدى الفѧرد للتغييѧر، و تعلѧّم معѧارف و اتّ                

إلغاء أو استبعاد المهارات و الاتّجاهات الحالية، حيث ينشأ لدى الفرد نѧوع مѧن الفѧراغ يѧسمح بѧتعلّم أشѧياء        

جديدة لملئ هذا الفѧراغ، و لا يѧتم آѧل هѧذا إلاّ عѧن طريѧق التأآيѧد علѧى عѧدم جѧدوى و ملائمѧة الأسѧاليب و               

  .98ص] 2[لعاملين بعدم الرضا عنها الممارسات الحالية للعمل، و إيجاد شعور لدى ا

    

و تلعѧѧب الإدارة دورا هامѧѧّا فѧѧي هѧѧذه المرحلѧѧة مѧѧن خѧѧلال ضѧѧرورة الѧѧسّعي و العمѧѧل الجѧѧادّ مѧѧن جانبهѧѧا    

  .لتقليص مقاومة التغيير
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  مرحلة التغيير.  2.3.3.1
 تعني هذه المرحلѧة التѧدخّل الѧذي يقѧوم بѧه القѧائمون علѧى التغييѧر علѧى مختلѧف المجѧالات التѧي تѧمّ                             

تحديدها مسبقا لإحداث التغيير فيها، فقد يشمل التغييѧر إمѧّا مجѧالا واحѧدا أو أآثѧر، و قѧد سѧبق و أن تحѧدّثنا                           

  ...الإستراتيجية، الثقافة، الهيكل، الأنظمة، الأفراد: عن مجالات التغيير في مطلب سابق مثل 

ا مرحلة يكتѧسب فيهѧا      ينظر البعض إلى هذه المرحلة على أنها ليست مرحلة تدخّل فحسب، بل أنه              

آل من الأفراد و المؤسسة أنماطا جديدة من التصرّف و التي تساعدهم في مواجهة مشاآلهم و في التغيير                

  .463-462ص] 31[إلى الأحسن 

تهتم مرحلة التغيير إذن بتحديد أهداف التغييѧر، و تطبيѧق التغييѧر مѧن خѧلال أدواتѧه و وسѧائله ، و            

يق و استخدام الأدوات الخاصة للتغيير، و ذلك بتحديѧد وظيفѧة آѧل فѧرد لѧه        تحديد أدوار المشارآين في تطب    

وظيفة العمال و المشرفين و رؤساء الأقسام و المديرين و مستشاري المؤسѧسة          : صلة بعملية التغيير، مثل   

فѧѧي إحѧѧداث التغييѧѧر، المѧѧسؤول عѧѧن جمѧѧع البيانѧѧات و مناقѧѧشة المѧѧشاآل و التعѧѧرّف علѧѧى أسѧѧاليب التغييѧѧر و    

  466-465ص] 31...[ا و متابعة الحلّتطبيقه

من التسرّع فѧي الإقѧدام علѧى هѧذه المرحلѧة و تغييѧر الأمѧور بѧسرعة غيѧر                     " آيرت ليوين "و يحذّر     

معقولѧة، لأن مѧن شѧأن ذلѧك أن يѧѧؤدّي إلѧى بѧروز مقاومѧة شѧديدة، ممѧѧّا ينѧتج عنѧه إربѧاك و تѧشويش و عѧѧدم             

  .232ص] 5[وضوح، ومن ثمّ عدم تحقيق المطلوب 

  

  مرحلة إعادة التجميد. 1.3.3.3
آمѧѧا بѧѧدأت مراحѧѧل التغييѧѧر بѧѧضرورة إذابѧѧة الموقѧѧف، ثѧѧم انتقѧѧل الأمѧѧر إلѧѧى التѧѧدخّل بѧѧالتغييرات               

المطلوبة، يكون من اللاّزم بعد التوصّل إلى النتائج أن يتم تجميد ما تѧم التوصѧّل إليѧه، و يمكѧن القѧول بѧأن                         

التوصّل إليه، و بمعنى آخѧر محاولѧة التثبيѧت و الحفѧاظ             هذه المرحلة تهتمّ بحماية و صيانة التغيير الذي تمّ          

و للحفѧاظ علѧى التغييѧر فѧإن أحѧسن         . 466ص] 31[على المكاسب و المزايا التѧي تѧم تحقيقهѧا مѧن التغييѧر               

الأسѧѧاليب هѧѧي المتابعѧѧة المѧѧستمرّة لنتائجѧѧه و تقييمهѧѧا و مقارنتهѧѧا بمѧѧا آѧѧان مخطѧѧّط، أي بمعنѧѧى آخѧѧر ربѧѧط       

  .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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فѧي إدارة التغييѧر أو      " آيѧرت ليѧوين   " يتѧضمّنها نمѧوذج      آانت هذه أهم المراحѧل أو الخطѧوات التѧي           

" ليѧوين "آيفية إحداث التغيير بنجاح، مع الإشارة إلى وجود نماذج أخرى فѧي هѧذا الѧصدد، و لكѧن نمѧوذج                     

  .هو الأآثر تطبيقا و نجاحا في العديد من المؤسسات

    

ح الأهѧداف و الظѧّروف   إن تواجد فريق عمل يقود عملية التغيير، بحيث تكون له القدرة علѧى شѧر              

المختلفة لأجواء التغيير و القدرة على الإقناع و التأثير على الآخرين، و آذلك قدرته على الحرآѧة بحرّيѧة       

و قدرتѧѧه علѧѧى توجيѧѧه قѧѧوى الفعѧѧل فѧѧي الكيѧѧان الإداري المѧѧستهدف تغييѧѧره، و امѧѧتلاك الرّؤيѧѧة الѧѧشاملة، هѧѧو  

تفاعل إيجابي و السبيل الوحيد لتحقيѧق هѧذا التفاعѧل هѧو     ضروري لإدارة التغيير، فهذه الأخيرة تحتاج إلى  

المشارآة الفاعلة للقوى صاحبة المصلحة في التغيير مع قѧادة التغييѧر فѧي المؤسѧسات، و مѧن ثѧمّ إحѧاطتهم                       

بѧѧالمتغيرات و القيѧѧود و الѧѧضوابط التѧѧي تحѧѧيط بعمليѧѧة التغييѧѧر و متطلّباتѧѧه بѧѧشكل سѧѧليم، و مѧѧن ثѧѧمّ تنفيѧѧذهم      

  .] 32[ إيجابية للتوجيهات بدقة و

    

إن حسن إدارة التغيير و التعامل المخطّط و المدروس مع هѧذه العمليѧة هѧي أهѧم العوامѧل المؤدّيѧة                        

فѧѧي تحقيѧѧق …إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة، إعѧѧادة الهندسѧѧة، التحѧѧسين المѧѧستمر  : إلѧѧى نجѧѧاح مѧѧداخل التغييѧѧر مثѧѧل 

الإنسانية للتغييѧر، و التѧي تعتبѧر أآبѧر عѧائق      الأهداف و النتائج المرجوّة منها و التخفيف من حدّة المقاومة      

  . يواجه هذه المداخل

  

إن أهمّ ما يتميّز به عالمنѧا المعاصѧر هѧو التغييѧر المѧستمر و المتلاحѧق، و بالتѧالي مѧا آѧان يѧصلح                             

لعالم الأمس لا يصلح للواقع اليوم، و بالقطع فهو لا يصلح أبدا للغد و عالم المستقبل، فلكلّ عصر فكѧره و          

يبه، و التغيير هѧو فѧي الحقيقѧة التكيѧّف مѧع العѧصر الѧذي نريѧد أن نكѧون فيѧه و هѧو الثابѧت الوحيѧد فѧي                                أسال

  .عصر المعلومات و ما بعده

  

التغيير في المؤسسة يشير إلى انحراف أو خروج عن الماضي، و قѧد يكѧون عمليѧة تلقائيѧة تحѧدث            

             ѧو أهѧه نحѧط          دون تخطيط، أو قد يكون تغييرا مخطّطا نستطيع توجيهѧّر المخطѧسبقا، و التغييѧدّدة مѧداف مح

ليس فقط ردّ فعل لمعالجѧة مѧشكلة مѧا و إنّمѧا يمكѧن أن يتѧضمّن رصѧد أيّ تغيѧّرات بيئيѧة محتملѧة و إحѧداث                    

التغيير قبل حدوث التغيّرات المتوقّعة فعليا؛ و يحتلّ التغيير أهميّة آبيرة في حيѧاة المؤسѧسات، فهѧو يعتبѧر                    

ى القريب و البعيد، و هو المفتѧاح الأساسѧي لاآتѧساب ميѧزات تنافѧسيّة، آمѧا          عامل رئيسي لنجاحها في المد    

تقѧѧاس فعاليѧѧة أيѧѧّة مؤسѧѧسة بقѧѧدرتها علѧѧى إحѧѧداث التغييѧѧر الفعѧѧّال؛ و لكѧѧي يكѧѧون هѧѧذا الأخيѧѧر آѧѧذلك يجѧѧب أن 
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ونѧة  تتوفّر فيه مقوّمات عديدة آتوفّر الأفكار الجديدة و المعلومات و المعرفѧة و المهѧارات الإداريѧة و المر                  

  .و القدرة على التغيير، و الأهمّ إتّباع أسلوب علمي لإدخاله

  

للتغيير أسباب و أنواع و مجالات، فأمّا أسبابه فهناك الخارجيّة مثل تغيّر ظروف الѧسوق و تزايѧد                

 حدّة المنافسة و التѧسارع التكنولѧوجي و تغيѧّر القѧوانين و الترآيبѧة الدّيمغرافيѧة، و هنѧاك الأسѧباب الدّاخليѧّة                      

آتطوّر المؤسسة و رؤيѧة القائѧد، و لكѧن القѧوى الخارجيѧة هѧي الѧدّافع الرّئيѧسي للتغييѧر فѧي المؤسѧسة؛ أمѧّا                             

عمѧѧق التغييѧѧر و الѧѧذي علѧѧى أساسѧѧه نجѧѧد التغييѧѧر البѧѧسيط و التغييѧѧر  : أنواعѧѧه فتخѧѧضع لѧѧثلاث معѧѧايير و هѧѧي

فية إحداث التغيير الѧذي يكѧون   الجذري، سرعة التغيير و نجد حسبه التغيير السّريع و التغيير البطيء و آي 

على أساسه التغيير المفروض و التغييѧر الرّضѧائي، و الحرّيѧة فѧي اختيѧار نѧوع التغييѧر مرتبطѧة بظѧروف                         

الإسѧتراتيجية، الثقافѧة التنظيميѧة، الهيكѧل،        : المؤسسة و قوّة إرادة القائد؛ أمّا مجالات التغييѧر فكثيѧرة أهمّهѧا            

و الأفراد، و يمكن أن يقѧود إحѧداث التغييѧر فѧي أيّ مجѧال إلѧى ضѧرورة          الأنظمة و السياسات، التكنولوجيا     

  .إحداث التغيير في مجال آخر

  

تتضمّن عملية التغيير مѧسائل هامѧّة و معقѧّدة، أولّهѧا مѧسألة قائѧد التغييѧر الѧذي يجѧب أن تتѧوفّر فيѧه                   

لجѧة المواقѧف و عѧدم      مهارات تميّزه عѧن بѧاقي الأفѧراد آالقѧدرة علѧى الحرآѧة و إنجѧاز المهѧام و حѧسن معا                      

تجاهѧѧل ردود الفعѧѧل و حѧѧسن تخطѧѧيط التغييѧѧر و التعامѧѧل مѧѧع مقاومѧѧة العѧѧاملين لѧѧه و التѧѧي تعتبѧѧر أيѧѧضا مѧѧن   

للتغيير، فهي أمر حتمي لا مناص منه و لديها أسباب متعدّدة أهمّها الخوف من المجهѧول                  المسائل الهامّة 

ثّقة، أمّا معالجتها فتكون بإتّباع اسѧتراتيجيات مختلفѧة و          و التعوّد و المصالح الذّاتية و سوء الفهم و فقدان ال          

هѧѧي الاتѧѧّصال و التعلѧѧيم و المѧѧشارآة و الѧѧدّعم و التفѧѧاوض و المنѧѧاورة، و آحѧѧلّ أخيѧѧر الإآѧѧراه الѧѧصّريح و    

الضمني؛ و لعلّ أفضل الطّرق للتخفيف من هѧذه المقاومѧة هѧي إدارة التغييѧر، و التѧي تعنѧي التعѧرّف علѧى                         

جب أن يمرّ بها التغييѧر ليحقѧّق النجѧاح، حيѧث ظهѧرت عѧدّة نمѧاذج فѧي هѧذا الѧصّدد، أهمّهѧا                          المراحل التي ي  

إذابة الجليد، تطبيق التغيير و إعادة : الذي ينصّ على أن مراحل التغيير ثلاثة وهي      " آيرت ليوين "نموذج  

 الѧسّرعة يѧؤدّي   التجميد أو تثبيت التغيير، و الرّغبة في حرق أيّ مرحلة من هѧذه المرحلѧة مѧن أجѧل عامѧل       

  .إلى نتائج غير مرضية

  

 المؤسѧѧسة و بقائهѧѧا، و لكѧѧن بѧѧشرط أن يكѧѧون منظّمѧѧا و      تطѧѧوّرإذن فѧѧالتغيير ضѧѧمان و ضѧѧرورة ل    

مخطّطѧѧا و غيѧѧر عѧѧشوائي، و أن تѧѧؤمن بѧѧه المؤسѧѧسة و تعتقѧѧد فѧѧي أهميّتѧѧه، و أن يѧѧتمّ التعѧѧرّف علѧѧى أسѧѧبابه    

 التغييѧر الملائѧم لوضѧعية المؤسѧسة و المجѧالات التѧي              الدّاخلية منها و الخارجية و ذلك من أجل تحديد نوع         

سوف يحدث فيها، بالإضافة إلѧى تѧوفّر ذلѧك القائѧد الѧذي يمتلѧك الخبѧرة الكافيѧة و المهѧارة اللاّزمѧة و الѧذي                            
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يأخذ بدواعي الفعل أآثر من القول، و الذي يؤمن بأن مقاومة العѧاملين للتغييѧر هѧو أمѧر طبيعѧي نѧاتج عѧن                         

 الحاجة للأمان، و الذي يعمل على تحييد هذه المقاومة عѧن طريѧق التعلѧيم و المѧشارآة                   الخوف و التعوّد و   

و الدّعم والتفاوض و المناورة، و الإآراه آحلّ أخير، و آذلك عن طريق حѧسن إدارة التغييѧر، أي إحداثѧه           

اف المبتغѧاة   بإتّباع مراحل منظّمة، و متابعتѧه و الحفѧاظ علѧى نتائجѧه و ضѧمان اسѧتمراريته، لتحقيѧق الأهѧد                     

  .منه

  

  

 



Nom du document : Chapitre 1 
Répertoire : G: 
Modèle : C:\Documents and Settings\Administrateur\Application 

Data\Microsoft\Modèles\Normal.dot 
Titre :  1الفصل  
Sujet :  
Auteur : Mohammed Belkebir Yacine 
Mots clés :  
Commentaires :  
Date de création : 07/09/2006 11:29:00 
N° de révision : 33 
Dernier enregistr. le : 23/01/2007 14:48:00 
Dernier enregistrement par : Mohammed Belkebir Yacine 
Temps total d'édition : 52 Minutes 
Dernière impression sur : 28/01/2007 10:26:00 
Tel qu'à la dernière impression 
 Nombre de pages : 40 
 Nombre de mots : 11 659 (approx.) 
 Nombre de caractères : 64 129 (approx.) 

 



 55

  
  
  

 2الفصل 
  مداخل إحداث التغيير

  

  

  

إن مجمѧѧل المتغيѧѧّرات الحاصѧѧلة فѧѧي عѧѧالم اليѧѧوم تجعѧѧل الظѧѧروف المحيطѧѧة بالمؤسѧѧسة مختلفѧѧة تمѧѧام  

الاختلاف عن تلك التي سادت لفترات طويلة مѧسبقا، ممѧّا يجعѧل مѧا اعتادتѧه إدارة المؤسѧسة مѧن مفѧاهيم و             

ة مع هذه المستجدّات، و مѧن ثѧمّ لا يكѧون أمѧام إدارة               أساليب و نظم و ممارسات، غير متناسبة و لا متوافق         

المؤسسة إلاّ سبيل واحد هو التغيير و التطوير الكليّين و التجديد الشامل لكل عناصر و مقوّمات المؤسѧسة      

  .و التحديث الجذري لتوجّهاتها و أدواتها

  

اآѧѧل و الѧѧنّظم، إن المطلѧѧوب الآن مѧѧن المؤسѧѧسات لѧѧيس فقѧѧط الإصѧѧلاح الجزئѧѧي أو التѧѧرميم فѧѧي الهي

فذلك أمر لم يعد يجدي فѧي مواجهѧة الأعاصѧير النّاشѧئة مѧن التقنيѧّات الجديѧدة و المنافѧسة الѧشديدة، بѧل مѧن                            

الضروري أن يتمّ إعادة البناء و التجديѧد الكلѧّي للمؤسѧسة بدايѧة مѧن الجѧذور إلѧى القمѧّة، و مѧن هنѧا يѧصبح                             

 منهج تحديثي شامل يقѧوم علѧى فلѧسفة و توجّهѧات             منطق تغيير و تطوير الأداء الكلّي للمؤسسة يعتمد على        

مغايرة تماما، و يستهدف نتائج و إنجازات تفوق آثيرا ما آانت تقتنع به الإدارة سابقا، و لهѧذا تѧمّ الترآيѧز      

علѧѧى مѧѧداخل عديѧѧدة تعمѧѧل علѧѧى إحѧѧداث التغييѧѧر الѧѧشامل، آѧѧان مѧѧن أبرزهѧѧا إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة، إعѧѧادة      

ث تعتبѧѧر هѧѧذه المѧѧداخل مѧѧن أآثѧѧر الأسѧѧاليب شѧѧيوعا و تطبيقѧѧا مѧѧن طѧѧرف          ،حي9000ѧѧالهندسѧѧة و الإيѧѧزو 

المؤسسات في معظم أنحاء العالم نظرا لأهميّتها و حѧداثتها؛ و سѧوف نتنѧاول فѧي هѧذا الفѧصل دراسѧة هѧذه                   

المداخل، حيث نتناول في المبحث الأول إدارة الجودة الشاملة و في المبحث الثاني إعادة الهندسة، أمّا فѧي                  

  .9000 الثالث فسنتطرّق إلى الإيزو المبحث

     

  إدارة الجودة الشاملة. 1.2
تعѧѧدّ إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة مѧѧن أآثѧѧر المفѧѧاهيم الفكريѧѧة و الفلѧѧسفية الرّائѧѧدة التѧѧي اسѧѧتحوذت علѧѧى         

الاهتمѧѧام الواسѧѧع مѧѧن قبѧѧل البѧѧاحثين و الإداريѧѧين الѧѧذين يهتمѧѧّون بѧѧشكل خѧѧاص بتطѧѧوير و تحѧѧسين الأداء           

سѧѧسات، و قѧѧد لعبѧѧت الإدارة اليابانيѧѧة دورا حاسѧѧما فѧѧي هѧѧذا المѧѧضمار لاسѧѧيما فѧѧي أواخѧѧر الإنتѧѧاجي فѧѧي المؤ
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الثمانينات و أوائل التسعينات من القرن الماضي، من خلال اسѧتحواذها علѧى تقѧديم سѧلع ذات جѧودة عاليѧة              

             ѧى إدارة  يمكن لها أن تتحقّق مع التكاليف المنخفضة، و هذا ما أفرز النّجاح المحقّق من جرّاء اعتمادهѧا عل

  .الجودة الشاملة التي تعمّق استخدامها بشكل واسع النّطاق في شتّى الميادين الإنتاجية و الخدمية

  

سѧѧوف نتنѧѧاول فѧѧي هѧѧذا المبحѧѧث إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة آمѧѧدخل أساسѧѧي للتغييѧѧر، حيѧѧث نتعѧѧرّف فѧѧي 

  .احلها و نتائجهاالبداية على ماهيتها، ثم نتطرّق إلى أهمّ نماذجها، لننتقل بعد ذلك إلى مر

  

  ماهية إدارة الجودة الشاملة. 1.1.2
إن ما آلت إليه إدارة الجودة الشاملة لم يكن وليد الصّدفة، و إنّما آѧان نتيجѧة لعѧدّة مراحѧل متتابعѧة                       

تطوّر من خلالها هذا المفهوم، فبعد أن آان التّرآيز في بداية القѧرن الثѧامن عѧشر فѧي مجѧال الجѧودة علѧى                         

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 

مѧام بѧالجودة مѧن      م و التѧي تميѧّزت بالاهت      1980 م و    1970الإدارة الإستراتيجية للجودة في الفترة مѧا بѧين        

طѧѧرف الإدارة العليѧѧا و تعريѧѧف الجѧѧودة مѧѧن وجهѧѧة نظѧѧر العميѧѧل و اسѧѧتخدامها آѧѧسلاح تنافѧѧسي و إدخالهѧѧا     

م و الѧذي    1988آجزء من عملية التخطيط الإستراتيجي، ليظهر أخيرا مفهѧوم إدارة الجѧودة الѧشاملة سѧنة                 

انѧѧب أآثѧѧر عمقѧѧا و شѧѧمولية مثѧѧل  هѧѧو عبѧѧارة عѧѧن تطѧѧوير لمفهѧѧوم الإدارة الإسѧѧتراتيجية للجѧѧودة بإضѧѧافة جو  

التعامل مع العملاء و تفعيѧل أسѧاليب تحѧسين الجѧودة، و آѧان الفѧضل للأمѧريكيين فѧي توسѧيع هѧذا المفهѧوم                           

  .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
على الرّغم من وجود محاولات عديدة لتعريف إدارة الجودة الѧشاملة و توصѧيف مبادئهѧا، و لكنѧه                   

لا يوجد تعريف عالمي مقبول و موحّد لها حتّى الآن، فمفهومهѧا تتبѧاين بѧشأنه الأفكѧار وفقѧا لزاويѧة النّظѧر                

سѧمة معيّنѧة لهѧا، و بѧصرف النّظѧر عѧن الاختلافѧات        إليه، و لذلك تعدّدت التعاريف،آلّ منهѧا يتنѧاول إبѧراز        

التي أظهرتها تلѧك المحѧاولات هنѧاك بعѧض التعريفѧات ظهѧرت و فرضѧت نفѧسها علѧى الفكѧر الإداري لمѧا                          

  .تتصف به من شمول نسبي في تناولها، و سوف نقوم بذآر أهمّها

قة التي تعمل و تفكّر بهѧا       ثورة ثقافية في الطّري   : "إدارة الجودة الشاملة بأنها   " آرثر"عرّف الباحث   

الإدارة، و التي تؤآّد على الاتّصالات في الاتّجاهين و أهميّة المقاييس الإحصائية، إنّها تغييѧر مѧستمرّ مѧن         
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إدارة تنظر إلى النتائج إلى إدارة تتفهّم و تدير العمليّات بشكل يحقّق النتائج، إنّها نتيجة ممارسѧة الإدارة و                   

  .24ص] 33"[دعو إلى التحسين المستمرّ و التي بدورها تقود إلى تخفيض التكلفةالطّرق التحليلية التي ت

نظѧام إداري و ليѧست سلѧسلة مѧن البѧرامج، إذ يمكѧن تطبيѧق العديѧد مѧن                     : "بأنهѧا " جوران"وعرّفها  

الأدوات التي قامت الجودة الشاملة بتطويرها بصورة فعّالة على المؤسسة، في حين لا يمكن جنѧي الفوائѧد                  

 دون إحѧѧداث تغييѧѧر فѧѧي انطبѧѧاع العѧѧاملين و توجّهѧѧانهم، و آѧѧذلك إحѧѧداث تغييѧѧر فѧѧي أوضѧѧاع التѧѧشغيل  آاملѧѧة

اليومية و أولوياته، و من أجل تحقيق النجѧاح فѧي تطبيقهѧا فإنѧه يجѧب علѧى جميѧع أقѧسام المؤسѧسة الالتѧزام             

  .74ص] 34" [الطّويل الأجل، إلى جانب توفير الولاء من قبل منسوبي المؤسسة

ѧѧلاي"ا و عرّفهѧѧيمس ريѧѧا" جѧѧضمّن : "بأنّهѧѧي تتѧѧسة، و التѧѧا المؤسѧѧدار بهѧѧي تѧѧة التѧѧي الطّريقѧѧوّل فѧѧتح

ترآيز طاقѧات المؤسѧسة علѧى التّحѧسينات المѧستمرّة لكѧلّ العمليѧات و الوظѧائف و قبѧل آѧلّ شѧيء المراحѧل                    

  .15ص] 35" [المختلفة للعمل، إذ أن الجودة ليست أآثر من تحقيق حاجات العميل

ѧѧلّ مѧѧا آѧѧالوزني"ن و عرّفهѧѧن"و " آѧѧسن"و " مكلافѧѧا" سمبѧѧي : "بأنهѧѧشارآة فѧѧة للمѧѧة النّظاميѧѧالطّريق

التخطيط و تنفيѧذ عمليѧة التحѧسين المѧستمرّ للمؤسѧسة، و ترآѧّز هѧذه الطّريقѧة علѧى إرضѧاء العميѧل و تلبيѧة                  

لمѧشارآة  توقّعاته، تحديد المشكلات و التعرّف عليها، زيادة الشعور بالانتماء لѧدى العѧاملين و دعѧم فكѧرة ا                  

  .75ص] 34" [في اتّخاذ القرار

نظѧام إداري يѧضع رضѧا العميѧل فѧي قائمѧة الأولويѧات بѧدلا مѧن الترآيѧز                     : "بأنهѧا " آѧول "و عرّفها   

على الأرباح قصيرة المدى، حيث أن تحقيق رضا العميѧل ينѧتج أرباحѧا ثابتѧة علѧى الأجѧل الطّويѧل مقارنѧة                    

  .75ص] 36"[بالأرباح المحدودة في الأجل القصير

نظѧام إداري شѧامل يرتكѧز علѧى المѧوارد           :"بطريقة بسيطة، بأنهѧا   " هودجتز "البروفيسورو عرّفها   

  .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 العѧ : 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

آانѧѧت هѧѧذه إذن أهѧѧمّ تعѧѧاريف إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة، و التѧѧي نلاحѧѧظ أنѧѧه رغѧѧم تباينهѧѧا إلاّ أن هنѧѧاك  

 أنها أسلوب لإحداث تغيير شامل يرآѧّز بѧشكل آبيѧر علѧى          اتّفاق على جوهرها بين مختلف الباحثين، و هو       

العنصر البشري داخل المؤسسة و على منهج العمليات، من أجل التحسين المستمر لكلّ شيء،  سѧعيا إلѧى                  

  .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              

 سلѧѧسلة مѧѧن الخطѧѧوات و النѧѧشاطات   يرتكѧѧز هѧѧذا المبѧѧدأ علѧѧى أسѧѧاس فرضѧѧية أساسѧѧها أن العمѧѧل هѧѧو ثمѧѧر      

المترابطة التي تؤدّي في النّهاية إلى محصّلة نهائية، و من الضّروري أن تلقى آل خطѧوة مѧا تحتاجѧه مѧن                      

و يعѧѧدّ . اهتمѧѧام مѧѧستمرّ حتѧѧى يمكѧѧن تقلѧѧيص احتمѧѧالات تغيѧѧّر تلѧѧك المحѧѧصّلة النّهائيѧѧة، و آѧѧذلك لتعزيѧѧز الثّقѧѧة

 الانحرافات التѧي تحѧدث فѧي العمليѧات الإنتاجيѧة، ممѧّا يѧساعد فѧي                 التحسين المستمرّ عنصرا هامّا لتخفيض    

  .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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فѧѧي اليابѧѧان بتطѧѧوير فكѧѧرة التحѧѧسين المѧѧستمرّ و المعروفѧѧة باللّغѧѧة     " ماسѧѧاآاي إيمѧѧاي "وقѧѧد اشѧѧتهر  

التѧي  " دائѧرة الجѧودة   "أشѧهرها   ، حيث تѧمّ اسѧتخدام عѧدّة نمѧاذج لتطبيѧق هѧذه الفكѧرة و مѧن                    "آايزن"اليابانية  

، و هѧي تعبѧّر عѧن المفهѧوم الأساسѧي لأنѧشطة التحѧسين               "عجلѧة ديمѧنج   "و تѧسمّى أيѧضا      " شوهارت"أسّسها  

  .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

تنفيѧѧذ الخطѧѧّة و توثيѧѧق التغييѧѧرات التѧѧي أدخلѧѧت خѧѧلال هѧѧذه المرحلѧѧة، مѧѧع اختيѧѧار أسѧѧاليب التنفيѧѧذ و         : نفѧѧّذ

  .التدريب

 جمعت خلال التنفيذ، مع القيام بمقارنة مѧدى مطابقѧة النتѧائج مѧع أهѧداف التحѧسين                   تقييم البيانات التي  : دقّق

  .المحدّدة في مرحلة التخطيط

توثيق النتائج إذا آانѧت جيѧّدة مѧع إعѧلام آافѧة المعنيѧّين بهѧا، أمѧّا فѧي حالѧة وجѧود اخѧتلاف عمѧّا هѧو                               : اعمل

  .يد للاستمرار في التحسينمخطّط تعاد المراجعة لتصحيح الخطّة، ثمّ تكرّر الدّورة من جد

  

تتميّز المؤسسات التي تعمل بمبدأ التحسين المستمرّ آمعيار دائم، بقѧدرتها علѧى توقѧّع التغيѧّرات و                  

  .18ص] 41[التحدّيات المستقبلية، آما تتميّز بالقدرة على التنبّؤ بالتغيير المستمرّ في حاجات العملاء 

  

  المشارآة الكاملة. 2.2.1.1.2
 تطبيق إدارة الجѧودة الѧشاملة المѧشارآة الكاملѧة بѧين مختلѧف المѧستويات الإداريѧة، و                    من متطلّبات 

هذا لتحديد التغييѧرات و التحѧسينات اللاّزمѧة مѧن خѧلال العمѧل الجمѧاعي و فѧرق العمѧل و حلقѧات الجѧودة،                           

نѧѧافس حيѧѧث أن المѧѧشارآة الكاملѧѧة تقѧѧوم علѧѧى أن تحقيѧѧق الجѧѧودة و التميѧѧّز مѧѧسؤولية الجميѧѧع، فѧѧلا مجѧѧال للتّ   

 خطّط        إعمل
Plan       Act 

  نفّذ           دقّق 
Do     Check  
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الѧسّلبي بѧين العѧاملين، بالإضѧافة إلѧى أن المѧصلحة العامѧѧة تتوافѧق مѧع المѧصلحة الخاصѧة للعѧاملين، و حѧѧلّ            

  .المشاآل لا يكون إلاّ من خلال التشاور و المشارآة

إن الهدف الأساسي للمشارآة الكاملة يكمن فѧي تѧشجيع الأفѧراد، بحيѧث يѧتمّ إحѧراز أفѧضل النتѧائج                       

، و مѧن أجѧل تحقيѧق هѧذا الهѧدف فѧإن الخطѧوة الأولѧى تكمѧن فѧي التѧدريب الѧذي                          من خلال العمѧل الجمѧاعي     

يتمحѧѧور حѧѧول مهѧѧارات الاتѧѧّصال و المهѧѧارات الفرديѧѧة فѧѧي الحѧѧوار و المناقѧѧشات المفتوحѧѧة، آمѧѧا يѧѧدعو          

التدريب إلѧى المѧشارآة فѧي النѧشاطات الجماعيѧة، ممѧّا يتѧيح للأفѧراد فرصѧة الاشѧتراك الفاعѧل فѧي تحѧسين                           

  .98-97ص] 34[لعمليات بصورة مستمرّة المنتجات و ا

إن هѧѧذا المبѧѧدأ يجѧѧب أن يلقѧѧى المѧѧساندة مѧѧن قبѧѧل القيѧѧادة مѧѧن أجѧѧل دعѧѧم ثقافѧѧة الجѧѧودة الѧѧشاملة فѧѧي       

المؤسѧѧسة، و ترسѧѧيخ فكѧѧرة فاعليѧѧة المجمѧѧوع أفѧѧضل مѧѧن مجمѧѧوع فعاليѧѧات الأفѧѧراد آѧѧلّ علѧѧى حѧѧدى، و أن     

م المتبѧادل و الانتمѧاء فѧي المجموعѧة مѧن شѧأنها أن        التعاون و روح الفريق القائمة على الانفتѧاح و الاحتѧرا          

  .69ص] 42[توفّر المناخ الذي تنادي به إدارة الجودة الشاملة 

  

  تحقيق رضا العميل. 3.2.1.1.2
يقوم نظام الجودة الشاملة على أساس أن استمرار و نجاح نشاطات المؤسسة يعتمد إلѧى حѧدّ آبيѧر             

، حيث أن رضا العميل يعѧدّ الرّآيѧزة الأساسѧية و القاعѧدة المتينѧة              على توفير احتياجات و متطلّبات العملاء     

التي يجѧب أن ينطلѧق منهѧا طمѧوح المؤسѧسة فѧي المѧستقبل، و لѧذلك فѧإن هѧذا النّظѧام وسѧّع مفهѧوم و دائѧرة                                

العمѧѧلاء لتѧѧشمل أيѧѧضا المѧѧوظّفين العѧѧاملين داخѧѧل المؤسѧѧسة و يعѧѧدّهم عنѧѧصرا مهمѧѧّا و حيويѧѧا مѧѧن عناصѧѧر    

  .، هذا بالإضافة إلى الملاّك و المورّدين91ص] 34[مجموعة العملاء 

و العميѧل   ) العѧاملين (تنطلق فكѧرة الترآيѧز علѧى العمѧلاء مѧن مبѧدأ رضѧا آѧل مѧن العميѧل الѧدّاخلي                        

أي و . الخارجي، و أن آل فرد في المؤسسة هو في حدّ ذاته من مقدّمي الخدمѧة و آѧذلك عميѧل لفѧرد آخѧر        

، و يعنѧي هѧذا أن آѧل إدارة مѧن إدارات المؤسѧسة تمثѧّل           "مѧورّد -عميѧل "بمعنى آخر الاعتمѧاد علѧى العلاقѧة         

عميلا أو مورّدا للإدارة أو الإدارات التي يتكامل عملها معهѧا، و آمѧا تѧستهدف العميѧل الخѧارجي بالѧسّوق                      

يجب أن تستهدف آѧلّ إدارة إرضѧاء عميلهѧا الѧدّاخلي، أي الإدارة أو الإدارات الأخѧرى الزّميلѧة، بѧأن تقѧدمّ            

  .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

تقوم إدارة الجودة الشاملة بѧالتّرآيز علѧى العمليѧّات و النتѧائج معѧا، حيѧث أنѧّه حѧسب مفهومهѧا فѧإن                     

النتائج المعيبة تستخدم آرمز أو مؤشّر لعدم جودة العمليّات في حدّ ذاتها، و علѧى ذلѧك يجѧب إيجѧاد حلѧول                       
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مستمرّة للمشاآل التي تعترض سبيل تحسين المنتجات و الخدمات، و منه لابدّ أن يكѧون للعمليѧّات نѧصيب                   

  .554ص] 44[قّقة آبير من التّرآيز و الاهتمام و لا يكون التّرآيز فقط على النتائج المح

  

  الوقاية بدل التفتيش. 5.2.1.1.2
تنطلق فلسفة الجودة الشاملة من أن مبدأ الجودة عبارة عن ثمرة العمليّة الوقائيّة و ليس التفتيѧشيّة،           

ممّا يؤدّي إلى تقليص التكاليف و زيادة الإنتاجية، لأن هذا النّظام يحاول إدخال عنصر الوقاية في العمليѧّة                  

و مراقبѧѧة الانحرافѧѧات، آمѧѧا أنѧѧّه يحѧѧثّ علѧѧى تطѧѧوير فكѧѧرة الوقايѧѧة لѧѧدى العѧѧاملين أثنѧѧاء ممارسѧѧتهم الإنتاجيѧة  

  .لأعمالهم اليوميّة

تجѧѧدر الإشѧѧارة إلѧѧى أن تطبيѧѧق مبѧѧدأ الترآيѧѧز علѧѧى العمليѧѧّات يمكѧѧّن مѧѧن الوقايѧѧة مѧѧن الأخطѧѧاء قبѧѧل    

] 44[جѧودة المنتجѧات و الخѧدمات    وقوعها، و أن العمل بهذا المبدأ يتطلّب اسѧتخدام معѧايير مقبولѧة لقيѧاس       

  .554ص

  

  اتّخاذ القرارات بناءا على الحقائق. 6.2.1.1.2
يعتمد مفهوم الجѧودة الѧشاملة علѧى اتّخѧاذ القѧرارات اسѧتنادا علѧى الحقѧائق و تبنѧّي المفهѧوم العلمѧي                         

فهّم لحѧѧلّ المѧѧشكلات مѧѧن خѧѧلال فѧѧرق التحѧѧسين، و يѧѧشترك فѧѧي التنفيѧѧذ جميѧѧع العѧѧاملين و ذلѧѧك مѧѧن خѧѧلال الѧѧت 

الكامل للعمل و مشكلاته و آافة المعلومات التѧي تتّخѧذ علѧى أساسѧها القѧرارات، و هѧذا يعتمѧد بѧدوره علѧى                          

  . 375ص] 45[نظام آفء للمعلومات 

تمتاز المؤسسة التي تطبّق إدارة الجودة الشاملة بأن قراراتها مبنيّة على حقائق و بيانات صحيحة               

ضѧѧات أو توقّعѧѧات مبنيѧّة علѧѧى آراء شخѧѧصية، و مѧѧن أجѧѧل الحѧѧصول  و لѧيس مجѧѧرّّد تكهّنѧѧات فرديѧѧة أو افترا 

على نتائج دقيقة و آذلك التعرّف على درجة الانحراف في العمليّة الإنتاجيѧة فѧإن الجѧودة الѧشاملة تѧستخدم                     

المѧدرّجات التّكراريѧѧة، خريطѧѧة بѧاريتو، الخѧѧرائط الانѧѧسيابية،   : أدوات إحѧصائية متعѧѧدّدة لهѧذا الغѧѧرض منهѧѧا  

  .كاوا، خرائط الانتشار، دائرة شوهارت و غيرهاخرائط إيشي

  

  التغذية العكسيّة. 7.2.1.1.2
إن هذا المبدأ الأخير يسمح للمبѧادئ الѧسّابقة أن تحقѧّق النتѧائج المطلوبѧة، و فѧي هѧذا المجѧال تلعѧب                         

مينѧة و  الاتّصالات الدّور الرّئيسي لأيّ منتج، و من ثمّ فإن النجѧاح فѧي الحѧصول علѧى التغذيѧة العكѧسيّة الأ                

التي تتحقّق في الوقت الملائم، تعتبر من العوامل الأساسية التي تسهم في تمهيѧد و زيѧادة فѧرص النجѧاح و                  

مع العلم أن التغذية العكسيّة هѧي معلومѧات تحѧصل عليهѧا المؤسѧسة مѧن عملائهѧا                 . 555ص] 44[الإبداع  
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فهѧي وسѧيلة آاشѧفة يمكѧن مѧن خلالهѧا            تتعلّق بمستوى رضاهم عن المنتج أو الخدمة المقدّمة لهم، و بالتالي            

  .تقييم المؤسسة لوضعها لدى عملائها، آما تستخدم نتائجها في إدخال التحسينات المستمرّة على المنتجات

  

آانت هذه المبѧادئ التѧي ترتكѧز عليهѧا إدارة الجѧودة الѧشاملة، و منѧه فѧإن هѧذا المѧدخل يѧشمل آافѧة              

ستويات، و ذلѧك بهѧدف إرضѧاء العميѧل مѧن خѧلال التحѧسين                العناصر و العمليات على آافة الأصعدة و الم       

المستمرّ للمنتجات و الخدمات بمشارآة جميع العاملين، و بالتالي فѧإن جѧوهر الجѧودة الѧشاملة هѧو تأسѧيس                     

فكرة التحسين المستمر لإرضاء العملاء، إشراك جميع العناصر في المؤسسة و جعل المورد البشري هѧو           

  .القاعدة الأساسية

  

  نماذج إدارة الجودة الشاملة. 2.1.2
هناك العديد من النماذج الرّائدة و المعروفة في مجال إدارة الجودة الشامة، قام بوضعها عѧدد مѧن                  

المفكّرين و الروّاد، حيث تعتبر نماذجهم هذه إسهامات رائѧدة آѧان لهѧا الأثѧر الكبيѧر فѧي دفѧع عجلѧة تطѧوّر                        

يѧز و التطѧوير يѧستوجب تغييѧرا و تحѧسينا مѧستمرّا فѧي النمѧاذج           هذا المفهوم إلى الأمام، و لكن تحقيѧق التمي        

المختلفة لإدارة الجودة الشاملة، و هذا بغرض التوصѧّل إلѧى نمѧاذج تتѧّصف بالѧشمولية مѧن خѧلال توظيѧف                       

عناصر و مبادئ هذا النظام، و سوف نتطرّق في هѧذا المطلѧب إلѧى أحѧدث النمѧاذج التѧي قѧدّمت فѧي إطѧار                           

  : و التي من أهمّهاإدارة الجودة الشاملة،

  

  نموذج مالكوم بالدريج. 1.2.1.2
أحѧѧد روّاد إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة الأمريكيѧѧة الѧѧذي خصѧѧّصت جѧѧائزة باسѧѧمه، تѧѧمّ  " مѧѧالكوم بالѧѧدريج"

م، حيѧѧث تمѧѧنح للѧѧشرآات الأمريكيѧѧة التѧѧي تѧѧنجح فѧѧي تطبيѧѧق معѧѧايير      1987إقرارهѧѧا بѧѧشكل قѧѧانوني سѧѧنة   

ريطانية استخدمت هذه المعايير آإطار لقياس و تقييم جهودهѧا فѧي     نموذجه، آما أن العديد من الشرآات الب      

  .مجال تطبيق و تحقيق أهداف إدارة الجودة الشاملة

  

إن هѧѧذا النمѧѧوذج يتطѧѧوّر بѧѧسرعة مقبولѧѧة، و يعكѧѧس بѧѧصورة جيѧѧّدة إمكانيѧѧة التكيѧѧّف مѧѧع تطѧѧوّرات     

           ѧّة مبنيѧن ثقافѧوّر مѧر و تطѧّه تغيѧّث أنѧا، حيѧة بهѧة المحيطѧنة   المؤسسة و البيئѧى الأداء سѧى  1995ة علѧم، إل

م، و لا يѧѧزال لحѧѧدّ الآن يخѧѧضع لمختلѧѧف   1998ثقافѧѧة أساسѧѧها النتѧѧائج المحقّقѧѧة لكѧѧل أقѧѧسام المؤسѧѧسة فѧѧي     

  .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 

  

يشتمل نموذج بالدريج على إطار عام يوضѧّح مفهѧوم إدارة الجѧودة الѧشاملة و أهѧدافها و متطلّبѧات          

: تحقيقها، و فيمѧا يلѧي شѧرح مختѧصر لمكوّنѧات هѧذا النمѧوذج حѧسب الترتيѧب الموضѧّح فѧي الѧشكل الѧسّابق                       

  191-190ص] 46[

  القيادة الإدارية. 1.1.2.1.2
تѧѧشكّل محѧѧور النظѧѧام المتكامѧѧل الѧѧذي يѧѧسعى إلѧѧى تحقيѧѧق الجѧѧودة، و قѧѧد أعطѧѧى بالѧѧدريج أهميѧѧّة إلѧѧى 

ضرورة توفّر قناعة آافية لدى القيادة بجدوى و فائدة إدارة الجودة الشاملة، و أآّد على أهميّة توفّر درجѧة     

  .لاجتماعية لديها اتّجاه البيئة و المجتمععالية من الإحساس بالمسؤولية الأخلاقية و ا

   

  التخطيط الإستراتيجي للجودة. 2.1.2.1.2
وضّح بالدريج أن التخطيط الإسѧتراتيجي للجѧودة هѧو عمليѧّة متكاملѧة، و أآѧّد علѧى ضѧرورة جعѧل                   

وضѧѧع : خطѧѧط تحقيѧѧق الجѧѧودة مترابطѧѧة و تѧѧسعى إلѧѧى تحقيѧѧق أهѧѧداف هѧѧذا التخطѧѧيط، و الѧѧذي يѧѧشتمل علѧѧى   

راتيجية طويلة الأجل ترآّز على العميل، وضѧع ثقافѧة تنظيميѧة جديѧدة، إدخѧال تغييѧرات جذريѧة         أهداف إست 

  .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

يشتمل هذا النظام على جمع المعلومات و تحليلها و توفيرها في الوقت المناسب بمѧا يخѧدم تحقيѧق                     

علومѧѧات آѧѧل شѧѧيء و خاصѧѧة علѧѧى المѧѧورّدين، العمѧѧلاء، المنافѧѧسين،        الجѧѧودة الѧѧشاملة، و تѧѧشمل هѧѧذه الم   

  .، هذا بالإضافة إلى تحديث المعلومات باستمرار...السوق
  

  إدارة عملية الجودة. 4.1.2.1.2
قصد بالدريج بها تصميم العمليات و إدارة جودتها، و تتضمّن عمليات تѧصميم المنѧتج و التѧصنيع                  

م الجѧѧودة، آمѧѧا تتѧѧضمّن التّأآيѧѧد علѧѧى وجѧѧوب منѧѧع حѧѧدوث أخطѧѧاء فѧѧي          و إدارة المѧѧوارد و رقابѧѧة و تقيѧѧي  

العمليّات، و توفّر درجة عالية من المرونة و السّرعة في العمل، و التّأآيد علѧى التحѧسين المѧستمرّ لجѧودة                     

  .العمليّات، و التّأآيد على اختيار المورّد الجيّد

  

  إدارة و تنمية الموارد البشرية. 5.1.2.1.2
:  العنصر على جوانب متعدّدة تتعلّق بجودة تشغيل و استثمار المѧوارد البѧشرية، و هѧي    يشتمل هذا 

تبنّي أسلوب فرق العمѧل لتحقيѧق التعѧاون و الجهѧود المѧشترآة، مѧشارآة العѧاملين و إدمѧاجهم فѧي تخطѧيط                         

ر جهѧودهم   الجودة الشاملة آضرورة، سياسة التحفيز الإنساني و رفع الرّوح المعنوية لدى العاملين و تقѧدي              

المبذولة، تعليم و تدريب الموارد البشرية، العناية بصحّة و سلامة العѧاملين و تبنѧّي سياسѧة لتقيѧيم و قيѧاس            

  .أداء العاملين للوقوف على مستوى جودة هذا الأداء و تحسينه

  

  قياس و تقييم الجودة. 6.1.2.1.2
لعمليѧѧات و مقارنѧѧة مѧѧستوى  تѧѧشتمل علѧѧى تѧѧوفير نظѧѧم لقيѧѧاس و تقيѧѧيم الجѧѧودة المنجѧѧزة فѧѧي جميѧѧع ا    

  .الجودة المنجز مع المستوى الذي حقّقه المنافسون

  

  رضا العميل. 7.1.2.1.2
مستوى رضا العميل هو انعكاس لمستوى الجودة المحقّق في المنتج أو الخدمة المقدّمѧة، و تحقيѧق     

الاتѧّصال بѧه، قيѧاس    تحديد و دراسة حاجات العميل، التفاعѧل المѧستمرّ معѧه مѧن خѧلال          : هذا الرّضا يتطلّب  

  .ردود فعله و مقارنة درجة رضاه مع درجة رضا العملاء لدى المؤسسات المنافسة
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  نموذج التفوّق الأوروبي. 2.2.1.2
وضع هذا النموذج من قبل المؤسسة الأوروبية لإدارة الجودة، و ذلك على غѧرار جѧائزة بالѧدريج               

ؤسسات الأوروبيѧة فقѧط، و اشѧتملت علѧى مجموعѧة            للجودة الشاملة، حيث خصّصت الجائزة الأوروبية للم      

من المعايير تشكّل مجتمعة نموذج إدارة الجودة الشاملة من وجهѧة نظرهѧا، و الѧشكل المѧوالي يوضѧّح هѧذا        

  :النموذج

  
  
  
  
  
  

  
  تغذية عكسية مرتدّة

  
  

  206ص] 46 [نموذج الجائزة الأوروبية للجودة: 4شكل رقم 

  

بيѧة للجѧودة يخѧرج بنتيجѧة مفادهѧا أن إدارة الجѧودة الѧشاملة فѧي                  إن من يقرأ نموذج الجائزة الأورو     

نظرها نظام متكامل، يتكوّن مѧن مѧدخلات تѧسيّرها قيѧادة إداريѧّة فعّالѧة للوصѧول إلѧى مخرجѧات محѧدّدة، و                         

  208-207ص] 46: [فيما يلي شرح موجز لمضمون هذا النموذج

  

  القيادة . 1.2.2.1.2
 الجѧودة الѧشاملة، فهѧي التѧي تѧدير عناصѧر المѧدخلات، و هѧي                  هي الرّأس المفكѧّر و الموجѧّه لنظѧام        

التي تحرّك العمليات و الأنشطة من أجل تحقيق المخرجات و التأآّد مѧن جودتهѧا، و بالتѧالي يتوقѧّف نجѧاح                  

  .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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 الإسѧѧѧتراتيجية و الѧѧѧسياسة، حيѧѧѧث تعبѧѧѧّر الإسѧѧѧتراتيجية عѧѧѧن الѧѧѧنّهج العѧѧѧام و التѧѧѧصوّر المѧѧѧستقبلي   -

المطلوب تحقيقه من خلال تطبيق إدارة الجودة الشاملة، أمّا السياسة فتعبّر عن الإطار العام الѧذي                  

 جميعهѧا إلѧى تحقيѧق جѧودة         يحكم سير و تنفيذ العمليات، و بالتالي فهي عبѧارة عѧن ضѧوابط تѧسعى                 

  .عالية و تحسينها باستمرار  

 إدارة المѧѧوارد البѧѧشرية، حيѧѧث يعبѧѧّر هѧѧذا المعيѧѧار عѧѧن مѧѧدى آفѧѧاءة اسѧѧتخدام العنѧѧصر البѧѧشري        -  

  .داخل المؤسسة و تشغيله  

 إدارة المѧѧوارد الماليѧѧة، و يعبѧѧّر هѧѧذا العنѧѧصر عѧѧن مѧѧدى آفѧѧاءة المؤسѧѧسة فѧѧي اسѧѧتثمارها لكافѧѧة        -  

  .لية المستخدمة آالآلات و غيرهاالما الموارد   
  

  العمليات. 3.2.2.1.2
و تمثّل آافة الأنشطة التي يؤدّيها العنصر البشري فѧي المؤسѧسة مѧن أجѧل تحقيѧق الجѧودة، و هѧذا                       

  .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-  

لعة أو الخدمѧѧѧة  نتѧѧѧائج العمѧѧѧل، و تعبѧѧѧّر عѧѧѧن مѧѧѧدى آفѧѧѧاءة الأداء مѧѧѧن خѧѧѧلال مѧѧѧستوى جѧѧѧودة الѧѧѧسّ  -  

  .للعميل المقدّمة   

 التѧѧأثّر بѧѧالمجتمع و البيئѧѧة، و يعبѧѧّر عѧѧن مѧѧدى تفهѧѧّم المؤسѧѧسة لظѧѧروف و احتياجѧѧات المجتمѧѧع           -  

  .المحيط  

الجديد الذي جاء به هذا النموذج هو أنه من بين النتائج المتوقّعة نجد أثر المؤسسة على المجتمع،                 

مع آكѧلّ آوسѧيلة لاسѧتمرار المؤسѧسات و مواآبتهѧا للتغيѧّرات       حيث ظهرت ضرورة العناية بالبيئة و المجت     

  .التي تحدث في بيئتها

  

  IBM نموذج مؤسسة. 3.2.1.2

م إلѧى تحقيѧق أربѧع أهѧداف رئيѧسية تعبѧّر عѧن              1983يسعى هذا النمѧوذج الѧذي بѧدئ بتطبيقѧه عѧام             

  :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
ة العليѧا فѧي تحقيѧق مѧستوى عѧالي مѧن الجѧودة، و لهѧذا يجѧب تѧسخير                      تتمثّل الغاية الأساسѧية لѧلإدار       

آافة الجهود فيها من أجل هذه الغاية، و آمساهمة فعالة لإنجاز ذلك اعتمد هذا النموذج علѧى تѧشكيل فѧرق                     

عمѧѧل لتحѧѧسين الجѧѧودة، و إلѧѧى جانѧѧب هѧѧذه الفѧѧرق شѧѧجّعت المؤسѧѧسة و فتحѧѧت البѧѧاب أمѧѧام أيѧѧّة مبѧѧادرة تخѧѧدم 

  .ةتحقيق هذه الغاي

  

  الجودة عملية متكاملة. 2.3.2.1.2
 إلѧى الجѧودة و تحѧسينها علѧى أنهѧا عمليѧة متكاملѧة             IBMينظر نموذج الجودة الشاملة فѧي مؤسѧسة           

  :ذات أربع أرآان هي

 العميѧل، و هѧѧذا يعنѧѧي أن الجѧѧودة و تحѧسينها لا يأتيѧѧان مѧѧن فѧѧراغ، بѧل مѧѧن خѧѧلال دراسѧѧة مطالѧѧب    -  

  .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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يث يؤآّد النموذج على ضѧرورة أن تكѧون علاقѧة المؤسѧسة مѧع مورّديهѧا قائمѧة علѧى                      المورّد، ح  -  

  .الثقة و المساندة  

 العمليѧّات، حيѧث أنѧه فѧي سѧѧبيل الوصѧول إلѧى الجѧودة المطلوبѧة فѧѧي المؤسѧسة تѧمّ وضѧع سياسѧѧية            -  

تكييفهѧا مѧع   عامّة، يتمّ بمقتضاها دراسة جميع العمليّات التي تتمّ فيها و إعادة تصميمها مѧن جديѧد ل                  

  . متطلّبات الجودة الشاملة  

 العѧѧاملون، حيѧѧث أن الاحتѧѧرام و التقѧѧدير و الاهتمѧѧام بالعنѧѧصر البѧѧشري ضѧѧرورة ملحѧѧّة فѧѧي هѧѧذا    -  

النموذج، فالجودة و تحسينها و التميѧّز علѧى الآخѧرين لا يتحققѧان دون وجѧود مѧوارد بѧشرية لѧديها              

ي سياسة تحفيز مصمّمة لأجѧل هѧذه الغايѧة، و           انتماء و ولاء للمؤسسة، لهذا الغرض سعت إلى تبنّ          

هѧѧي الاهتمѧѧام بѧѧأمور العѧѧاملين و رعايѧѧة شѧѧؤونهم مѧѧن خѧѧلال وجѧѧود إدارة فعّالѧѧة لإدارة المѧѧوارد            

  .البشرية، يكون مديرها المستشار الأوّل لمدير عام المؤسسة  

    

  التعليم و التدريب. 3.3.2.1.2
عليم و التدريب و يعتبرها مطلبا أساسيا، ذلك لأنѧه مѧن        يولّي هذا النموذج اهتماما خاصّا لمسألة الت      

خلالها تؤهّل و تنمّى قدرات العاملين لديها، و تمكّنهم مѧن تطبيѧق إدارة الجѧودة الѧشاملة و المحافظѧة علѧى                       

  .مستوى عالي من الجودة لمنتجاتها

  

  الاتّصالات. 4.3.2.1.2
فѧѧي إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة، فنظѧѧام  IBMتلعѧѧب الاتѧѧّصالات دورا داعمѧѧا فѧѧي نجѧѧاح تطبيѧѧق نمѧѧوذج    

الاتّصالات لѧديها قѧائم علѧى فѧتح جميѧع قنواتѧه و فѧي آافѧة الاتجاهѧات فѧي سѧبيل تبѧادل فعѧّال للمعلومѧات و                       

  .تحقيق التّعاون و التنسيق

   

    التعاون الجماعي و عمل الفريق. 5.3.2.1.2
لفريѧق، و هѧذا يѧستدعي       يقوم أسلوب العمل في هذا النموذج على أساس العمѧل الجمѧاعي و روح ا              

بالѧѧѧضرورة أن تتبنѧѧѧّى الإدارة مبѧѧѧدأ دّيمقراطيѧѧѧة الإدارة التѧѧѧي تعتبѧѧѧر المѧѧѧشارآة عمودهѧѧѧا الفقѧѧѧري، و هѧѧѧذه    

  .المشارآة شاملة لجميع المستويات الإدارية في المؤسسة
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  النية الصّادقة. 6.3.2.1.2
ر لѧدى جميѧع العѧاملين     علѧى ضѧرورة تѧوفّر النيѧّة الѧصادقة و العѧزم و الإصѧرا           IBMيؤآّد نموذج   

  . 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                 

لѧѧغ الإنتѧѧاج المعيѧѧب ، و وصѧѧلت عيѧѧوب منتجاتهѧѧا إلѧѧى الѧѧصفر تقريبѧѧا، حيѧѧث ب % 30هѧѧذه الѧѧشرآة بمقѧѧدار 

 خطأ في المليون و هذا يعتبر حدّ الكمال، بالإضѧافة إلѧى تѧضاعف إيراداتهѧا و تحقيѧق انطبѧاع               3,4حوالي  

  .212ص] 46[إيجابي لدى العاملين 

  

إن النمѧѧاذج الѧѧثلاث المختѧѧѧارة لإدارة الجѧѧودة الѧѧѧشاملة تѧѧدور ضѧѧѧمن فلѧѧك أو إطѧѧѧار محѧѧدّد، يرسѧѧѧم       

لتي يقوم عليها تطبيق هذا المدخل ، و نلاحظ وجود تكرار للعديد مѧن      للمؤسسات المرتكزات أو المحاور ا    

وضѧع  : المضامين، أي و بمعنى آخر يتّضح لنا وجود قواسم عامة و مشترآة بين هѧذه النمѧاذج، مѧن بينهѧا           

فلسفة إدارية جديدة تخدم تطبيق إدارة الجѧودة الѧشاملة، وضѧع إسѧتراتيجية جديѧدة تѧسهم فѧي تحقيѧق رسѧالة                 

إرضاء العميل هو الغاية الأساسية، التغيير الجذري لكلّ شѧيء يحقѧق الجѧودة الѧشاملة و خاصѧة            المؤسسة،  

العمليات، العنصر البشري في المؤسسة هѧو أهѧم جانѧب مѧن جوانѧب إدارة الجѧودة الѧشاملة الѧذي يجѧب أن                         

 المؤسѧسة،  يأخذ الرّعاية الأولى، أسلوب العمل الجماعي و فرق العمѧل، التحѧسين المѧستمرّ لكѧلّ شѧيء فѧي               

التعلѧѧيم و التѧѧѧدريب مطلѧѧѧب ضѧѧѧروري و هѧѧѧو اسѧѧѧتثمار لѧѧه عائѧѧѧد، أهميѧѧѧة دور القيѧѧѧادة الإداريѧѧѧة فѧѧѧي جميѧѧѧع   

، و منѧه فѧإن الترآيѧز علѧى العنѧصر            ...المستويات، تѧوفير عوامѧل الاتѧّصال  الفعѧّال، وجѧود تغذيѧة عكѧسية               

عبر جميع هѧذه النمѧاذج، مѧا        البشري في المؤسسة و رعايته و اعتباره العنصر الأهمّ هو متضمّن متواجد             

  .يدلّ على أهميّة هذا العنصر ضمن فلسفة إدارة الجودة الشاملة

  

  مراحل إدارة الجودة الشاملة و نتائجها. 3.1.2
إن النجاح في إدارة الجودة الشاملة يتوقّف على عوامل، بعضها يخضع لѧسيطرة إدارة المؤسѧسة،              

المؤسѧسة و حѧضارتها أو قѧيم الѧسّلوك و الأعѧراف و              خѧصائص   (أمّا البعض الآخر فيقع خѧارج سѧيطرتها         

، و فѧѧي هѧѧذا الخѧѧصوص تجѧѧدر الإشѧѧارة إلѧѧى أنѧѧه آѧѧلّ    ...)الاتجاهѧѧات، العمѧѧلاء، مѧѧشروعات البنيѧѧة التّحتيѧѧة 

مؤسسة عليها أن تقوم بتصميم نظام الجودة الشاملة الخاصّ بها طبقا لظروفها، و من هنѧا جѧاء القѧول بѧأن                  

  . 119ص] 47[ بالتفرّد، فما يصلح لمؤسسة قد لا يتلاءم مع أخرى إدارة الجودة الشاملة تتّصف
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مهمѧѧا آѧѧان النمѧѧوذج أو النظѧѧام المѧѧصمّم لتطبيѧѧق إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة، فلابѧѧدّ أن يمѧѧرّ تطبيѧѧق هѧѧذه     

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
: أن هنѧاك خمѧس مراحѧل لإنجѧاز نѧاجح لإدارة الجѧودة الѧشاملة، و هѧي            " جابلونسكي"ذآر الباحث   

  86-85ص] 34[

  

  الإعداد: المرحلة الصّفرية. 1.1.3.1.2
لشاملة من هذه المرحلѧة، و قѧد أطلѧق عليهѧا المرحلѧة الѧصّفرية           يبدأ الانجاز الناجح لإدارة الجودة ا       

لأنها تسبق عملية البناء التي يشارك فيها آبار الموظّفين و التنفيѧذيّين،  بالتّعѧاون مѧع محتѧرفين فѧي عمليѧّة                       

التنѧѧسيق، و مѧѧن هنѧѧا يقѧѧوم آبѧѧار المѧѧوظّفين بتوضѧѧيح رسѧѧالة المؤسѧѧسة مѧѧن خѧѧلال الѧѧدّعم المباشѧѧر للخطѧѧّة         

جية المشترآة، و تنتهي هذه المرحلة بѧالالتزام بѧالموارد اللاّزمѧة لѧضرورية لتنفيѧذ خطѧّة أسѧلوب                    الإستراتي

  .الجودة الشاملة

  

  التخطيط: المرحلة الأولى. 2.1.3.1.2
تبدأ هذه المرحلة بإرساء حجر الأساس لعملية التغييѧر داخѧل المؤسѧسة، حيѧث يقѧوم الأفѧراد الѧذين                       

مال البيانات التي تمّ تطويرها خلال مرحلة الإعداد لتبدأ مرحلة التخطѧيط            يشكّلون المجلس المشترك باستع   

الѧѧدّقيق، بعѧѧد ذلѧѧك يقѧѧوم المجلѧѧس المѧѧشترك بوضѧѧع خطѧѧّة التّنفيѧѧذ و الالتѧѧزام بѧѧالموارد و إظهارهѧѧا إلѧѧى حيѧѧّز  

  .الوجود، و تعتمد مرحلة التخطيط على نتائج المراحل التالية لتساعد على توجيه إنجازها و تطويره

  

  التقويم: المرحلة الثانية. 3.1.3.1.2
تشتمل هذه المرحلة على تبادل المعلومات الضرورية لدعم مراحل الإعداد و التخطѧيط و التنفيѧذ،         

آمѧѧا تѧѧشتمل هѧѧذه المرحلѧѧة علѧѧى أعمѧѧال المѧѧسح الميѧѧداني و التقѧѧويم و       . و آѧѧذلك مراحѧѧل التنѧѧوّع الإنتѧѧاجي  

مستوى المؤسسة و على جميع المѧستويات، بالإضѧافة إلѧى           الاستبيانات و إجراء المقابلات الشخصيّة على       

التقويم الذّاتي الذي يوضّح انطباعات الفرد و المجموعة فيما يتعلّق بعناصر القوّة فѧي المؤسѧسة و عوامѧل                   

  .ضعفها
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  التطبيق: المرحلة الثالثة. 4.1.3.1.2
حѧѧل الѧѧسّابقة قѧѧد تمѧѧّت  عنѧѧد هѧѧذه المرحلѧѧة نجѧѧد أن أغلѧѧب الاسѧѧتثمارات التѧѧي تѧѧمّ دفعهѧѧا خѧѧلال المرا    

الاسѧѧتفادة منهѧѧا، و فѧѧي هѧѧذه المرحѧѧة أيѧѧضا تبѧѧدأ المبѧѧادرات الجѧѧادّة فѧѧي عمليѧѧّات تѧѧدريب فعّالѧѧة للمѧѧديرين و     

العاملين، و بدعم آامل من المجلس المشترك تقوم فرق محدّدة و متخصّصة في مجالات مختلفѧة بتقѧويم و    

  .تطوير العمليات و إحداث التغييرات اللازمة

   

  التنويع: المرحلة الرابعة. 1.25.1.3.
يѧوفّر للمؤسѧسة قاعѧدة    ) من المرحلة الصّفرية حتى المرحلة الثالثѧة (إن تنفيذ المراحل الآنفة الذآر      

و فѧѧي هѧѧذه المرحلѧѧة و فѧѧي ضѧѧوء الخبѧѧرة المكتѧѧسبة حѧѧديثا، يѧѧتمّ إشѧѧراك أقѧѧسام المؤسѧѧسة    . بيانѧѧات جوهريѧѧة

م بعيѧدة عѧن الموقѧع و المѧورّدين و البѧائعين أو أقѧسام       الأخرى التي قد تشتمل على مؤسѧسات تابعѧة و أقѧسا        

و يѧѧتم إعѧѧداد التوصѧѧية اللاّزمѧѧة بѧѧالتنويع بعѧѧد الحѧѧصول علѧѧى الثقѧѧة مѧѧن قبѧѧل المؤسѧѧسة    . المؤسѧѧسة الأخѧѧرى

  .الأصلية التي قامت بالتنفيذ

  

                  ѧد أهѧى أن أحѧارة إلѧمّ آانت هذه إذن المراحل الأساسية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة، و تجدر الإش

أسباب النجاح فѧي تطبيѧق هѧذا المѧنهج هѧو الإيمѧان بѧالتغيير و الاعتقѧاد بѧضرورة إحداثѧه فѧي المؤسѧسة، و                            

  .حتمية إشراك آافة العاملين في التطبيق

  

  نتائج إدارة الجودة الشاملة. 2.3.1.2
بѧع أو   إن أهمية إدارة الجودة الشاملة تتجسّد في آونها منهج شامل للتغيير أبعد من آونها نظامѧا يتّ                

ثمّ أن الالتزام بها من قبل أيّة مؤسسة يعني قابليتها علѧى تغييѧر              . أساليب مدوّنة بشكل إجراءات و قرارات     

سلوآيات أفرادها اتجاه مفهوم الجودة، و تطبيقها يعني أن المؤسسة لѧم تعѧد تهѧتمّ بѧالعملاء فحѧسب، و إنّمѧا                      

   ѧѧودة هѧѧإن الجѧѧالي فѧѧل، و بالتѧѧلّ متكامѧѧشطتها آكѧѧى أنѧѧر إلѧѧا أن  تنظѧѧع، آمѧѧود الجميѧѧاون و جهѧѧصّلة تعѧѧي مح

أهميّتها تنعكس في تحسين الرّوح المعنويّة بين العѧاملين و تنميѧة روح الفريѧق و الإحѧساس بѧالفخر، حيѧث                

تتحѧѧسّن سѧѧمعة المؤسѧѧسة، مثلمѧѧا تѧѧنعكس فائѧѧدتها علѧѧى تحѧѧسين أسѧѧاليب مراقبѧѧة العمليѧѧات و تطѧѧوير أسѧѧاليب   

  .121ص] 48[المراجعة 

  

 إدارة الجودة الشاملة فѧي التغييѧرات التѧي تنѧتج عѧن تطبيقهѧا، و يمكѧن اعتبارهѧذه                     إذن تكمن أهمية  

  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-  

 يتحѧѧѧوّل الهيكѧѧѧل التنظيمѧѧѧي مѧѧѧن متѧѧѧدرّج إلѧѧѧى مѧѧѧسطّح، أي يتحѧѧѧوّل الترآيѧѧѧز مѧѧѧن المѧѧѧستويات           -  

  .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-  

 تتحѧѧوّل المѧѧسؤولية مѧѧن جزئيѧѧة إلѧѧى شѧѧاملة تعѧѧمّ جميѧѧع مѧѧن فѧѧي المؤسѧѧسة، و مѧѧن فرديѧѧة إلѧѧى              -  

  .جماعية  

فتѧѧراض مѧѧسبقا بمعرفѧѧة متطلّبѧѧات و احتياجѧѧات العميѧѧل إلѧѧى الاسѧѧتماع إلѧѧى العمѧѧلاء          يتحѧѧوّل الا-  

  .احتياجاتهم لمعرفة   

  . يتحوّل حلّ المشاآل عن طريق المدراء إلى حلّها عن طريق فرق العمل-   

 يتحѧѧѧوّل دور المѧѧѧدراء مѧѧѧن التخطѧѧѧيط، التوظيѧѧѧف و الرّقابѧѧѧة إلѧѧѧى التفѧѧѧويض، التѧѧѧدريب و تѧѧѧسهيل  -  

  .المهمّة  

يتحѧѧوّل قيѧѧاس مѧѧستوى الأداء مѧѧن القيѧѧاس علѧѧى أسѧѧاس معѧѧايير ثابتѧѧة إلѧѧى تعѧѧديل معѧѧايير الأداء و   -  

  .مراجعتها بقصد تحسين مستوى الأداء  

  

عند ملاحظة أهم نتائج تطبيق إدارة الجودة الشاملة، نستنتج أنها تشمل جميع مجالات المؤسسة و               

آѧѧل شѧѧيء يѧѧتمّ فѧѧي المؤسѧѧسة، محѧѧاط بالثقѧѧة و منهѧѧا الجانѧѧب البѧѧشري، حيѧѧث يتحѧѧوّل دوره إلѧѧى مѧѧشارك فѧѧي 

  .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،               

أو حѧل المѧشاآل، حيѧث أن تحقيѧق التحѧسين و التطѧوير         و بذلك فإنها أآبر من أن تكون مجرّد أداة لتطوير           

المستمرّ يحتاج إلى منهج شامل للتغيير، و إلى إدارة تعتمد على الحقائق، و إيجاد البيئة التي توفّر للأفراد                  
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العمل بحماس و بطاقة و جهد و قدرة و التزام داخل المؤسسة، و يعتبѧر ذلѧك تغييѧرا جѧذريا فѧي المѧنهج و              

ي، و تلѧѧك هѧѧي إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة، التѧѧي تѧѧؤدّي إلѧѧى تحقيѧѧق فوائѧѧد عديѧѧدة مثѧѧل تحѧѧسين  الأسѧѧلوب و الѧѧوع

المنتجѧѧات و الخѧѧدمات، تخفѧѧيض تكѧѧاليف التѧѧشغيل، رفѧѧع مѧѧستوى الأداء، تحѧѧسين و تطѧѧوير إجѧѧراءات و          

  .أساليب العمل، زيادة ولاء العاملين للمؤسسة و زيادة قدرة المؤسسات على البقاء و الاستمرار

  

   عادة الهندسةإ. 2.2
يعتبر مدخل إعادة الهندسة أو الهندرة أحدث تطوّر في الفكر الإداري المعاصѧر، فبعѧد أن تمكّنѧت                  

عѧѧدّة مؤسѧѧسات رائѧѧدة مѧѧن تحقيѧѧق نتѧѧائج غيѧѧر مѧѧسبوقة فѧѧي عѧѧالم التغييѧѧر و التحѧѧسين المѧѧستمرّ الѧѧذي أحدثѧѧه    

                ѧف أنحѧي مختلѧرى فѧسات أخѧارعت مؤسѧذا         اعتناق مدخل إدارة الجودة الشاملة، سѧاق هѧى اعتنѧالم إلѧاء الع

  .الأسلوب الإداري الجديد و توظيفه لتطوير مختلف جوانب العمل فيها

سوف نتناول في هذا المبحث مدخل إعѧادة الهندسѧة، حيѧث نتطѧرّق فѧي المطلѧب الأول إلѧى ماهيѧة                  

نѧѧذآر هѧѧذا المѧѧدخل، ثѧѧمّ نتعѧѧرّض فѧѧي المطلѧѧب الثѧѧاني إلѧѧى مقوّمѧѧات فعاليتѧѧه، و أخيѧѧرا فѧѧي المطلѧѧب الثالѧѧث      

  .المراحل المتّبعة لتطبيقه و أهمّ النتائج المترتّبة عليه

  

  ماهية إعادة الهندسة.1.2.2
للخبيѧѧر " إعѧѧادة بنѧѧاء العمѧѧل"ظهѧѧر مفهѧѧوم إعѧѧادة الهندسѧѧة علѧѧى نطѧѧاق واسѧѧع مѧѧع بدايѧѧة نѧѧشر مقالѧѧة  

،       "Harvard Business Review" "هѧѧارفرد للأعمѧѧال" ، و التѧѧي نѧѧشرت فѧѧي مجلѧѧّة"مايكѧѧل هѧѧامر"

م، و الѧѧذي شѧѧارك فѧѧي 1993الѧѧذي صѧѧدر عѧѧام " إعѧѧادة هندسѧѧة المؤسѧѧسة"و آѧѧذلك آتابѧѧه المѧѧشهور بعنѧѧوان

  .299ص] 50" [جيمس شامبي"تقديمه 

  

سوف نتناول في هذا المطلب آل من تعريف إعادة الهندسة، مبادئهѧا و مقارنتهѧا مѧع مѧدخل إدارة                   

  .الجودة الشاملة

  

  تعريف إعادة الهندسة. 1.1.2.2
، و قѧد    305ص] 51[دة الهندسة طريقة جديدة للتفكير و تغييѧر جѧذري بهѧدف التطѧوير               تعتبر إعا 

البѧѧدء مѧѧن الѧѧصفر، و لѧѧيس إصѧѧلاح أو تѧѧرميم  :" بأنهѧѧا" جѧѧيمس شѧѧامبي"و " مايكѧѧل هѧѧامر"عرّفهѧѧا آѧѧل مѧѧن 

الوضع القائم أو إجراء تغييرات تجميلية، تترك البنى الأساسية آما آانت عليه لكي تعمل بصورة أفѧضل،                 
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يعنѧي التخلѧّي التѧّام عѧن إجѧراءات العمѧل القديمѧة الراّسѧخة و التفكيѧر بѧصورة جديѧدة مختلفѧة فѧي آيفيѧة                             بل  

  .41ص] 52." [تصنيع المنتجات أو تقديم الخدمات لتحقيق رغبات العملاء

إعѧѧادة التفكيѧѧر الجѧѧذري و إعѧѧادة :"و يѧѧشير الباحثѧѧان فѧѧي تعريѧѧف آخѧѧر لمفهѧѧوم إعѧѧادة الهندسѧѧة بأنهѧѧا

ي لعمليات المؤسسة، للوصول إلى تحسينات جوهرية فائقة فѧي معѧايير الأداء الحاسѧمة مثѧل            التنظيم الجذر 

  .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       

نظѧѧم التعويѧѧضات و المكافѧѧآت، بالإضѧѧافة إلѧѧى العلاقѧѧات مѧѧع أصѧѧحاب الأسѧѧهم و العمѧѧلاء و المѧѧورّدين و         

  .131ص] 54." [غيرهم

لا تخرج عن آونها دعوة لتبنّي الحديث، حيث الإبداع و الابتكار و التغييѧر              :"و تعرّف أيضا بأنها   

  .45ص] 4." [لجذري في الأسس و المبادئ و الطّرق و الأساليب، و هجرة القديم بالمرّةا

التخلّص الكامل من التنظѧيم التقليѧدي للمؤسѧسة و اسѧتبداله بتنظѧيم              :"بالإضافة إلى أنها تعرّف بأنها    

  .111ص] 55." [جديد مبني بشكل أساسي حول العمليات

الѧصناعية، التكنولوجيѧة،   : ر في المؤسسة في جميع النواحي   إعادة البناء و التفكي   :"آما تعرّف بأنها  

  .1012ص] 37." [المالية، البشرية و الثقافية

  .266ص] 6: [و قد تعرّض لمفهوم إعادة الهندسة العديد من المفكّرين و الباحثين منهم

ق طفѧرات   إعادة تصميم العمليات بشكل جѧذري بهѧدف تحقيѧ         :"الذي عرّفها بأنها  " رولاند راست " الباحث   -

  ."آبيرة في الأداء

إجѧراء تحѧسين آبيѧر دفعѧة واحѧدة عѧن طريѧق إعѧادة النظѧر               :"الѧذي عرّفهѧا بأنهѧا     " غسان القضاه " الباحث   -

  ."الجذرية في العمليات و الأنشطة التي تنفّذها المؤسسة، و ذلك ضمن فترة وجيزة

  

               ѧدخل شѧو مѧة هѧر    الملاحظ من خلال هذه التعاريف هو أن مدخل إعادة الهندسѧداث التغييѧامل لإح

الجѧѧذري مѧѧن أجѧѧل تحقيѧѧق تحѧѧسينات جوهريѧѧة فѧѧي الأداء، آمѧѧا أن المحѧѧور الأساسѧѧي لإعѧѧادة الهندسѧѧة هѧѧو     

العمليات، أي أن هذا المѧدخل يعمѧل علѧى رؤيѧة المؤسѧسة علѧى أنهѧا مجموعѧة مѧن العمليѧات مرآѧّزة علѧى                            

 قيمѧة مѧضافة للعميѧل، و منѧه فѧإن            تحقيق رغبات العملاء، أو بѧشكل أدقّ العمليѧات التѧي تѧؤدّي إلѧى تحقيѧق                

  .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         

 ѧѧسّرعة و الثѧѧصر الѧѧصر، عѧѧذا العѧѧات هѧѧاع و متطلّبѧѧع إيقѧѧب مѧѧادة لتتناسѧѧدثت إعѧѧد أحѧѧة، و لقѧѧورة التكنولوجي
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الهندسة ثورة حقيقية في عالم الإدارة الحديث لما تحمله من أفكار غير تقليدية و دعوة صريحة إلى إعѧادة                   

النظѧѧر و بѧѧشكل جѧѧذري فѧѧي آافѧѧة الأنѧѧشطة و الإجѧѧراءات و الاسѧѧتراتيجيات التѧѧي قامѧѧت عليهѧѧا العديѧѧد مѧѧن     

  ] .56[ العاملة في عالمنا اليوم المؤسسات

  

  مبادئ إعادة الهندسة. 2.1.2.2
من أساسيات إعادة الهندسة نبѧذ المفѧاهيم و القواعѧد و الفѧروض التѧي تبنѧي الإدارة قراراتهѧا علѧى                       

أساسها دون تمحيص، و البحث عѧن قواعѧد و فѧروض جديѧدة تناسѧب العѧصر، آمѧا تتѧّسم بѧسمات رئيѧسية                          

لفرعية، الطّموح و الثورة على القديم، آѧسر القواعѧد     التوجّه نحو دراسة العمليات و ليس الجزئيّات ا       : منها

  .107ص] 57[و تحطيم التقاليد الموروثة و الاستخدام الإبتكاري لتكنولوجيا المعلومات 

يرآّز مدخل إعادة الهندسة على الوصول إلى تحسينات جوهرية في عمليات المؤسѧسة بمѧا يحقѧّق                 

لتجديد، التنويѧع و الخѧدمات، و يتطلѧّب تحقيѧق هѧذا التعѧرّف         متطلّبات العملاء من ناحية الجودة، السّرعة، ا      

علѧѧى المبѧѧادئ التѧѧي لهѧѧا علاقѧѧة بѧѧأداء العمѧѧل و مكѧѧان أدائѧѧه و توقيѧѧت أدائѧѧه و تجميѧѧع البيانѧѧات و دمجهѧѧا و      

  501-500ص] 58: [تحليلها، هذه المبادئ هي

  

  نظم حول المخرجات و ليس المهام. 1.2.1.2.2
لتي يؤدّيها مجموعة من الأفراد يجب أن تدمج في وظيفѧة واحѧدة،   حيث أن هناك آثير من المهام ا   

و يمكن أن تؤدّى هذه الوظيفة بواسطة فѧرد واحѧد أو فريѧق، و يجѧب أن تحتѧوى الوظيفѧة الجديѧدة التѧي تѧمّ            

  .تواجدها على آلّ الخطوط و التي تؤدّي إلى الحصول على المخرجات المحدّدة

حقيق سرعة أآبر في تنفيذ الأعمال و تحسين الإنتاجيѧة و           إن التنظيم حول المخرجات يؤدّي إلى ت      

  .الاستجابة إلى طلبات المستهلكين

  

  جعل الذين يستخدمون المخرجات يؤدّون العملية. 2.2.1.2.2
و هذا يتطلّب أن الأفراد الذين يقومون بالعمل و المتخصّصين بالعمليѧات و الأقѧرب للعمليѧات هѧم                   

هذا ينتج عنه تحويل العمليات عن الحدود التقليديّة المتواجѧدة فѧي التنظѧيم،           المسؤولون عن أداء العملية، و      

فمثلا يمكن للعѧاملين القيѧام بعمليѧات الѧشراء بأنفѧسهم دون أن يطلبѧوا مѧن إدارة المѧشتريات القيѧام بѧذلك، و                       

  .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
و هѧѧذا يعنѧѧي أن الأفѧѧراد المѧѧسئولين عѧѧن جمѧѧع المعلومѧѧات يجѧѧب أن يكونѧѧوا أيѧѧضا مѧѧسؤولين عѧѧن      

تشغيل المعلومات، و هذا يقلّل الحاجة إلى مجموعة أخرى تكѧون مѧسؤولة عѧن تѧشغيل المعلومѧات و يقلѧّل                      

ي بالمعلومѧѧات، فمѧѧثلا حѧѧسابات الѧѧدّفع و التѧѧي  الأخطѧѧاء عѧѧن طريѧѧق تخفѧѧيض عѧѧدد نقѧѧاط الاتѧѧصال الخѧѧارج   

تتطلѧّب إصѧѧدار الأوامѧѧر و اسѧتلام الفѧѧواتير و إصѧѧدار الطلبѧات، يمكѧѧن القѧѧضاء عليهѧا عѧѧن طريѧѧق اسѧѧتخدام     

  .التبادل الإلكتروني للمعلومات

  

  معاملة الموارد لا مرآزيا آما لو آانت مرآزية. 4.2.1.2.2
 ѧѧات يجعѧѧا المعلومѧѧى تكنولوجيѧѧاد علѧѧوارد  إن الاعتمѧѧيط للمѧѧراف و التخطѧѧام الإشѧѧن إتمѧѧن الممكѧѧل م

اللاّمرآزية آما لو آانѧت مرآزيѧة، فقواعѧد البيانѧات المرآزيѧة و شѧبكات الاتѧصال الإلكترونيѧة تمكѧّن مѧن                        

  .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 المخرجѧات   

النهائية، و لهذا لابد من دمج العمليات نفسها و التنسيق بينهѧا، و الهندسѧة المتزامنѧة خيѧر دليѧل علѧى ذلѧك،              

ئولين عن التصميم الهندسي و المسئولين عن العمليات التشغيلية و          حيث يتمّ خلال مرحلة التقييم دمج المس      

المѧѧسئولين عѧѧن الأنѧѧشطة التѧѧسويقية، للتعѧѧرّف علѧѧى احتياجѧѧات العمѧѧلاء المتوقّعѧѧة و ترجمتهѧѧا فѧѧي شѧѧكل            

  .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
إن عملية اتّخاذ القرار يجب أن تكون جزء من العمل، و هذا ممكن مع وجѧود آثيѧر مѧن العѧاملين                      

  .ذوي المعرفة و المتعلّمين، بالإضافة إلى توفّر تكنولوجيا المعلومات المستعملة في نظم اتّخاذ القرار

  

علѧѧى أساسѧѧها مѧѧدخل إعѧѧادة الهندسѧѧة لتحѧѧسين الأداء و تحقيѧѧق   آانѧѧت هѧѧذه أهѧѧم المبѧѧادئ التѧѧي يقѧѧوم   

  .متطلّبات العملاء

  

  

  



 77

  مقارنة بين إعادة الهندسة و إدارة الجودة الشاملة. 3.1.2.2
و نحن بصدد التعرّض إلى ماهيѧة إعѧادة الهندسѧة، آѧان لابѧدّ مѧن التطѧرّق إلѧى مѧسألة مقارنѧة هѧذا                         

ثنا عنѧه و هѧو إدارة الجѧودة الѧشاملة، حيѧث ارتأينѧا أنѧه مѧن                   المدخل مع مدخل آخر للتغييѧر سѧبق و أن تحѧدّ           

الضروري ذآر نقѧاط التѧشابه و الاخѧتلاف بѧين هѧذين المѧدخلين قبѧل المѧرور إلѧى المطلѧب الثѧاني مѧن هѧذا               

  .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-  

 يترتّب على آل من المدخلين حѧدوث تغييѧرات جوهريѧة فѧي الجوانѧب التنظيميѧة و الѧسلوآية، و                  -  

                         ѧل بѧا العمѧؤدّى بهѧي يѧة التѧسين الطّريقѧشغيلي، أي تحѧر تѧداث تغييѧى إحѧا إلѧل منهمѧن  يتجّه آѧدلا م

 .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 

 يأخذ مѧدخل إعѧادة الهندسѧة بمبѧدأ التغييѧر الجѧذري، فѧي حѧين يأخѧذ مѧدخل إدارة الجѧودة الѧشاملة                     -  

  .بمبدأ التغيير التدريجي  

 يرآѧѧّز مѧѧدخل إعѧѧادة الهندسѧѧة علѧѧى العوامѧѧل التكنولوجيѧѧة و التنظيميѧѧة للعمليѧѧة بغѧѧرض إحѧѧداث        -  

  .ز إدارة الجودة الشاملة على الرّقابة الإحصائية للعمليةالتغيير، في حين ترآّ  

 ترآѧѧѧّز إعѧѧѧادة الهندسѧѧѧة علѧѧѧى البѧѧѧدء بالعمليѧѧѧة الحاليѧѧѧة و الانتهѧѧѧاء بالعمليѧѧѧة الجديѧѧѧدة، فѧѧѧي حѧѧѧين       -  

  .ترآّز إدارة الجودة الشاملة على العملية الحالية و الانتهاء بها  

لانتقѧال إلѧى القاعѧدة عنѧد إعѧداد تѧصميم جديѧد         تعتمد إعادة الهندسѧة علѧى المبѧادرة مѧن القمѧّة ثѧم ا              -  

آѧѧѧѧѧѧѧѧلا مѧѧѧѧѧѧѧѧن    للعملية، في حين ترآّز إدارة الجودة الشاملة على درجة مرتفعة من المشارآة بين   

  . المستويين  

    

و آنتيجѧѧة يمكѧѧن القѧѧول إن إعѧѧادة الهندسѧѧة و إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة لا تعتبѧѧران متناقѧѧضتين آمѧѧا لا    

ين، و تجѧѧدر الإشѧѧارة إلѧѧى أن العديѧѧد مѧѧن المؤسѧѧسات تطبѧѧّق مѧѧنهج الجѧѧودة   تعتبѧѧران متطѧѧابقتين بѧѧل متكѧѧاملت 
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الشاملة، و مؤسسات أخرى تطبّق إعادة الهندسة، و مؤسسات أخرى تطبѧّق الجѧودة الѧشاملة ثѧم تنتقѧل إلѧى                      

إعادة الهندسة أو العكس، فبالنسبة لهذه الأخيرة يجب عليها تحقيق التكامل بين هذبن المѧدخلين سѧواء عنѧد                   

  .ء بتطبيق إدارة الجودة الشاملة ثم الانتقال إلى إعادة الهندسة، أو العكسالبد

  

  مقوّمات فعالية إعادة الهندسة.2.2.2
إن رياح التغيير التѧي تجتѧاح عѧالم الأعمѧال اليѧوم هѧي الѧدّافع و المحѧرّك الحقيقѧي لمѧشاريع إعѧادة                          

بيѧر مѧن التنفيѧذيين فѧي الѧشرآات          الهندسة في العالم أجمѧع، و قѧد أظهѧرت نتѧائج مѧسح عѧالمي شѧمل عѧدد آ                    

العالميѧѧة تѧѧمّ خѧѧلال التѧѧسعينات أن إعѧѧادة الهندسѧѧة آانѧѧت علѧѧى رأس قائمѧѧة الجهѧѧود التѧѧي بѧѧذلتها المؤسѧѧسات      

المختلفة لمواجهة التغيّرات التي تجتѧاح الѧسوق العالميѧة و يكفѧي أن نعѧرف مجمѧوع مѧا صѧرفته الѧشرآات             

 العقѧد قѧد تجѧاوز خمѧسين مليѧار دولار أمريكѧي، و هѧو                 الأمريكية فقѧط لمѧشاريع إعѧادة الهندسѧة خѧلال هѧذا            

استثمار آبير قامت به لقناعتها العائد على هذا الاستثمار سيكون أآبر بكثير، و هѧو مѧا تحقѧّق فعѧلا للعديѧد                

  ].59[من الشرآات 

و لكي تحقّق إعادة الهندسѧة النتѧائج المتوقّعѧة منهѧا، لابѧدّ أن تتѧوفّر غيهѧا عѧدّة مقوّمѧات أو عوامѧل                          

لضمان النجاح، و لكن قبل التعѧرّف علѧى هѧذه العوامѧل لابѧدّ مѧن التطѧرّق إلѧى أآثѧر الأخطѧاء الѧشائعة فѧي                             

إتبѧѧاع و تطبيѧѧق إعѧѧادة الهندسѧѧة و التѧѧي تѧѧؤدّي إلѧѧى الحѧѧدّ مѧѧن فعاليѧѧة هѧѧذا النظѧѧام، و بعѧѧد ذلѧѧك نعѧѧرض أهѧѧمّ     

  .مقوّمات أو عوامل نجاحه

  

   ةالأخطاء الشائعة في تطبيق إعادة الهندس.1.2.2.2
يمكѧѧن تѧѧشبيه إعѧѧادة الهندسѧѧة بمبѧѧاراة شѧѧطرنج، حيѧѧث النجѧѧاح فيهѧѧا و الفѧѧوز يتوقѧѧّف علѧѧى القѧѧدرة و   

المعرفة، و ليس على اعتبارات الصّدفة أو الحظّ، و يمكن عѧن طريѧق تلافѧي الأخطѧاء الѧشائعة فѧي إعѧادة                        

  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-  

  

و تجѧѧدر الإشѧѧارة إلѧѧى أن فѧѧشل جهѧѧود إعѧѧادة الهندسѧѧة يرجѧѧع أساسѧѧا إلѧѧى قѧѧصور دور الإدارة فѧѧي     

أو ) المѧѧورد البѧѧشري(أو اتجاهѧѧات العѧѧاملين الѧѧسّعي إلѧѧى تحقيѧѧق إعѧѧادة الهندسѧѧة دون تغييѧѧر أنمѧѧاط القيѧѧادة    

أسلوب مشارآتهم في اتّخاذ القرارات المؤثّرة على أعمالهم أو أساليب تكوين فرق العمل، حيث يؤدّي آل                

 ، و هѧذا مѧا يѧدلّ علѧى أهميѧة             71ص] 60[هذا إلى عدم تحقيѧق الأهѧداف المتوخѧّاة مѧن تبنѧّي هѧذه الفلѧسفة                  

  .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 فѧي           

تحقيق الأهداف المبتغاة منها، نتعرّض الآن إلى ستة عوامل مهمѧّة لابѧد مѧن توفّرهѧا لنجѧاح برنѧامج إعѧادة                 

   330-329ص] 61: [الهندسة، و هي

 وجѧѧѧود حѧѧѧافز خѧѧѧارجي قѧѧѧويّ للتغييѧѧѧر، يجعѧѧѧل عمليѧѧѧة التغييѧѧѧر ضѧѧѧرورية و يحفѧѧѧّز المѧѧѧديرين          -  

  .ببرامج إعادة الهندسة للالتزام   

الاسѧѧѧتثمارات   تدعيم قويّ من الإدارة العليا، سواء بتوفير القيادة اللازمة لقيادة التغيير، و توفير -  

  .اللازمة لبداية البرنامج  

عرفة لاحتياجѧات المѧستهلكين، فيجѧب أن ترآѧّز بѧرامج إعѧادة الهندسѧة علѧى          توفر المعلومة و الم  -  

  .تحسين العمليات التي تهمّ المستهلكين باختلاف أنواعهم  

 تѧѧوفير مѧѧساعدة مستѧѧشارين خѧѧارجيين يѧѧساعدون علѧѧى تقѧѧديم المѧѧشورة و الخبѧѧرة فѧѧي إعѧѧداد و          -  

تѧѧشارين خѧѧارجيين محاولѧѧة   إنѧѧشاء و تطبيѧѧق بѧѧرامج إعѧѧادة الهندسѧѧة، و يمكѧѧن بالإضѧѧافة إلѧѧى مس         

  .توفير مستشارين داخليين  
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 إعѧѧداد تѧѧدريب جيѧѧّد لفѧѧرق العمѧѧل عبѧѧر الوظѧѧائف المختلفѧѧة و الإدارات التѧѧي تѧѧؤثّر و تѧѧشارك فѧѧي   -  

  .المشارآة  إعادة الهندسة، بحيث تضمن توفر أفراد ذوي آفاءة و مهارة عالية و قادرين على   

دسѧѧة مѧѧع بѧѧرامج المѧѧوارد البѧѧشرية و نظѧѧم المعلومѧѧات، و   الانѧѧدماج و التكامѧѧل لبѧѧرامج إعѧѧادة الهن -  

حتѧѧѧѧى يمكѧѧѧѧن   هذا ما يتطلّب تغيير في ممارسات الموارد البشرية و تدعيم تكنولوجيا المعلومات،   

  .ضمان نجاح إعادة الهندسة  

  

  .مراحل إعادة الهندسة و نتائجها. 3.2.2
اليتها، سوف نتعѧرّض فѧي هѧذا المطلѧب          بعد أن تطرّقنا إلى ماهية إعادة الهندسة و أهمّ مقوّمات فع          

  .إلى آل من المراحل الرّئيسية لتطبيق هذا النظام، بالإضافة إلى النتائج المتحقّقة من إتباعه

  

  مراحل إعادة الهندسة.1.3.2.2
" فѧوري "، " "Farell" فѧارال "يتفق معظم الخبراء و المتخصّصين في مجال إعادة الهندسة مثѧل           

"Fury"  ا  "وѧسون و بѧرتهاري" "Harison & Partt "       ّدѧѧي تعѧسية التѧل الرئيѧن المراحѧدد مѧى عѧعل

  :بمثابة دعائم أو رآائز لتنفيذ برنامج إعادة الهندسة، و هي

  

  تحديد متطلّبات العميل و أهداف العملية: المرحلة الأولى. 1.1.3.2.2
            ѧاملين (سة  تتطلّب هذه المرحلة ضرورة فهم توقّعات العملاء، سواء آانوا عملاء داخل المؤسѧالع (

أو خارجها و آذلك تحديد الموقع الحالي الذي تحتلّه العمليѧة مѧن حيѧث مѧدى الوفѧاء بمتطلّبѧات العمѧلاء، و                        

في ضوء هذا الفهم يتمّ وضع أهداف محѧدّدة لكѧلّ المجهѧودات المتعلّقѧة بإعѧادة هندسѧة العمليѧة، ثѧم إبلاغهѧا               

نة خلال هذه المرحلѧة ببحѧوث رضѧا العميѧل لتحديѧد      لجميع الأطراف المشارآة في البرنامج، و يتم الاستعا    

المجالات التي تحتاج إلى تطوير و تحسين و ترجمتها لاحقا إلى أهداف مطلѧوب تحقيقهѧا بغѧرض تحѧسين                    

  .أداء المؤسسة

  

  إعداد خريطة للعمليات الحالية: المرحلة الثانية. 2.1.3.2.2
نحو تحقيق فهم أفѧضل و أآثѧر تفѧصيلا          ترآّز إعادة الهندسة على ضرورة بذل المزيد من الجهود          

للعملية الحالية، و قبل اقتراح أيّة حلول للمشاآل القائمة، و تعدّ خرائط و لوحѧات التѧدفّق مѧن أهѧمّ الأدوات               

التي تعتمد عليها لإظهار العملية الحالية و قياس نتائجها من حيث التكلفة و الجودة و الѧزمن، و أثنѧاء هѧذه                      
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بط و التكامѧѧل بѧѧين المهѧѧارات و الخبѧѧرات المكتѧѧسبة مѧѧن بѧѧرامج الجѧѧودة الѧѧشاملة و    المرحلѧѧة يѧѧتم تحقيѧѧق الѧѧرّ

  .المجهودات المبذولة لإعادة هندسة العمليات الأساسية داخل المؤسسة

  

  )التحليل الداخلي(تحليل و تعديل العملية الحالية : المرحلة الثالثة. 3.1.3.2.2
كونهѧا مѧن أهѧم قѧضايا محاولѧة إعѧادة الهندسѧة، و               تعدّ هذه المرحلة مѧن المراحѧل الأآثѧر صѧعوبة ل           

تتمثل هذه القضيّة في وجود استفѧسار دائѧم مѧن جانѧب المѧديرين بѧشأن حجѧم التغييѧر المطلѧوب إحداثѧه فѧي                           

العمليѧѧة، و فѧѧي آѧѧل الحѧѧالات يتطلѧѧّب الأمѧѧر مѧѧن أصѧѧحاب العمليѧѧة الحاليѧѧة، أي أآثѧѧر الأفѧѧراد تѧѧأثرا بѧѧالتغيير  

من مجالات وظيفية مختلفѧة، بغѧرض التوصѧّل إلѧى الطѧرق التѧي تѧساعد                 المحتمل ضرورة بناء فرق عمل      

استبعاد الخطѧوات غيѧر الѧضرورية، رفѧع مѧستوى الجѧودة و تحقيѧق الѧسرعة                  : على تحقيق الأهداف التالية   

  .المطلوبة في خطوات العملية و التوصّل إلى خطوات متعدّدة و آاملة لأداء العملية

  

رحلѧѧѧة علѧѧى العمѧѧѧل الجمѧѧاعي، و الѧѧذي يѧѧѧوفّر مزيѧѧدا مѧѧѧن     و يتوقѧѧف عنѧѧصر النجѧѧѧاح فѧѧي هѧѧذه الم    

الاتѧѧصالات عبѧѧر المجѧѧالات الوظيفيѧѧة المختلفѧѧة، و بѧѧصفة عامѧѧة مهمѧѧا آѧѧان نѧѧوع التغييѧѧر فمѧѧن الѧѧضروري     

  .مشارآة أصحاب العملية في خطوتي تحليل و إعادة هيكلة العملية

  

التحليѧل  ( لمؤسѧسات   معѧايرة العمليѧات بالمقارنѧة مѧع أفѧضل ا          : المرحلة الرابعة . 4.1.3.2.2

  )الخارجي

علѧѧى الѧѧرّغم مѧѧن أن المرحلѧѧة الѧѧسابقة و الخاصѧѧة بالتحليѧѧل الѧѧداخلي للعمليѧѧة قѧѧد تѧѧسفر عѧѧن إحѧѧداث    

تطѧѧويرات جوهريѧѧة، إلاّ أن تѧѧوفر عنѧѧصر الابتكѧѧار فѧѧي إعѧѧادة الهندسѧѧة يѧѧستلزم القيѧѧام بمعѧѧايرة العمليѧѧة، أي  

فѧة جوهريѧا لإدارة العمليѧة، و هѧذا مѧا يѧسمّى       مقارنتها مع عمليات ذات مستوى أفضل لإيجѧاد مѧداخل مختل          

 ، و هو أسلوب للتحسين يعتمد على البحث عѧن أفѧضل       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
يتم في ظل هѧذه المرحلѧة تحقيѧق التكامѧل بѧين المجهѧودات المبذولѧة فѧي المراحѧل الѧسابقة بغѧرض                         

التوصّل إلى عملية جديدة، بعد إعادة بنѧاء العمليѧة الحاليѧة مѧع الاسѧتعانة بتكنولوجيѧا المعلومѧات و التفكيѧر                       

  .الإبتكاري و التكنولوجيا الحديثة، للوصول إلى تصميم أفضل لعملياتها
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  تنفيذ العملية الجديدة: المرحلة السادسة. 2.2.6.1.3
تتوقѧѧف مѧѧدى سѧѧهولة أو صѧѧعوبة هѧѧذه المرحلѧѧة علѧѧى مѧѧدى النجѧѧاح فѧѧي إنجѧѧاز المراحѧѧل الخمѧѧس         

الѧѧسابقة، أمѧѧا مؤشѧѧر النجѧѧاح النهѧѧائي لبرنѧѧامج إعѧѧادة الهندسѧѧة، فيتوقѧѧف علѧѧى هѧѧذه المرحلѧѧة و التѧѧي تتطلѧѧّب    

يѧѧد، و آѧѧذلك المتابعѧѧة المѧѧستمرّة للنتѧѧائج المحققѧѧة، و  إجѧѧراء اختبѧѧارات و محѧѧاولات استكѧѧشاف للمѧѧدخل الجد 

  .أخيرا إعادة تدريب العاملين و بشكل مكثّف

  

وبشكل عام يمكن القول بأن تنفيذ المراحل السابقة يѧستغرق فتѧرات زمنيѧة قѧد تѧستمرّ لمѧدة شѧهور                    

داخѧѧل أو سѧѧنة أو سѧѧنتين، و يترتѧѧب علѧѧى إعѧѧادة الهندسѧѧة تѧѧدريب لѧѧبعض المѧѧوظّفين علѧѧى وظѧѧائف أخѧѧرى     

  .326ص] 50[المؤسسة 

  

و تجدر الإشارة إلى أن هناك عدد من الأدوات و الأسѧاليب الفنيѧّة المفيѧدة، التѧي يمكѧن اسѧتخدامها          

التخطيط الجيّد، تكنولوجيѧا المعلومѧات، التطѧوير        : حتى يتحقق النجاح المطلوب لإعادة الهندسة، من أهمّها       

و آѧسب و لائهѧم، تعميѧق إسѧهامات العنѧصر البѧشري و               و الابتكار، اآتشاف طرق أفضل لتحفيز العاملين        

  . 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 

  

يوضّح الشكل أعلاه إذن المراحل المختلفة لإعادة الهندسѧة و الخطѧوات التѧي يѧتمّ إتباعهѧا فѧي آѧل                      

  .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
 ѧѧا فѧѧة و منهѧѧة الأهميѧѧي غايѧѧداف فѧѧق أهѧѧى تحقيѧѧؤدّي إلѧѧة تѧѧة الناجحѧѧادة الهندسѧѧال إن إعѧѧبيل المثѧѧي س

، و آѧذلك  %40و أحيانا تصل إلى %30، و تقليص تكاليف التشغيل ب    %25تقليص تكاليف التموين ب   

الأمريكيѧة خفѧض    " آѧوداك "، و لقѧد اسѧتطاعت شѧرآة         1045ص] 37[التخفيض في فترة تقديم المنتجات      

 مليѧون  400خفѧض  " يونيون آاربويѧد "نصف الوقت اللاّزم لتقديم منتج جديد للسوق، و استطاعت شرآة   

  .414ص] 43[دولار من تكاليفها الثابتة السنوية، آنتيجة لتبنّيها أسلوب إعادة الهندسة 

إن أهميّة مدخل إعادة الهندسة تتجلّى من خلال النتائج أو التغييرات التي يسفر عنها، حيث تعتبѧر                

  340-339ص] 51: [ذآرهذه النتائج آمؤشرات تدلّ على نجاح هذا الأسلوب، و من أهم هذه النتائج ن

 دمѧѧѧج عѧѧѧدّة وظѧѧѧائف فѧѧѧي وظيفѧѧѧة واحѧѧѧدة، و ذلѧѧѧك فѧѧѧي حالѧѧѧة الوظѧѧѧائف ذات الطبيعѧѧѧة الواحѧѧѧدة و  -  

  .المتقاربة و التي تتطلّب من الموظّف مهارات واحدة أو متقاربة  

 اشتراك الموظّف في اتّخاذ القѧرارات المتعلّقѧة بوظيفتѧه، فهѧو لѧم يعѧد مجѧرّد منفѧّذ آالآلѧة و لكنѧه                     -  

  .ك و مسؤولمشار  

 تنفيѧѧذ العمѧѧل حѧѧسب نѧѧوع و طبيعѧѧة آѧѧل نѧѧشاط و التѧѧدفّق الطبيعѧѧي للعمليѧѧات، بѧѧدلا مѧѧن الأسѧѧلوب     -  

  .التقليدي و هو ترتيب الخطوات المتتالية للعمل  

 تعѧѧѧѧدّد خѧѧѧѧصائص العمليѧѧѧѧات، حيѧѧѧѧث يѧѧѧѧصبح الإنتѧѧѧѧاج و الخѧѧѧѧدمات متعѧѧѧѧدّد المواصѧѧѧѧفات حتѧѧѧѧى     -  

  .ملاءمع الأذواق المختلفة و متطّلبات الع تتناسب   

مѧѧثلا قيѧѧام  (  تقليѧѧل المرآزيѧѧة و إنجѧѧاز العمѧѧل فѧѧي مكانѧѧه، و تقليѧѧل الإجѧѧراءات اللاّزمѧѧة للعمѧѧل        -  

  ).المعنية بشراء احتياجاتها السّريعة بدلا من مخاطبة إدارة المشتريات الإدارة   

  . خفض مستويات الرّقابة و المراقبة، و إتباع أساليب الرّقابة الكليّة أو المؤجّلة-  

ليѧѧل الحاجѧѧة إلѧѧى مطابقѧѧة المعلومѧѧات، و ذلѧѧك مѧѧن خѧѧلال تقلѧѧيص عѧѧدد الجهѧѧات التѧѧي تعѧѧالج             تق-  

إلѧѧѧѧѧى  مهمّة واحدة معيّنة، حيث أن تعدّد الجهات يؤدّي إلى تضارب المعلومات الواردة و الحاجة   

  .مطابقتها  

، حيѧѧѧѧث يعمѧѧѧѧل بمثابѧѧѧѧة منѧѧѧѧسّق بѧѧѧѧين خطѧѧѧѧوات و إجѧѧѧѧراءات  "مѧѧѧѧدير العمليѧѧѧѧة "  إتبѧѧѧѧاع أسѧѧѧѧلوب -  

المطلوبѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة  يات المعقّدة المشترآة، التي يؤدّي أدائها في النهاية إلى تحقيق الخدمة العمل  

  .للعميل  

  . تتحوّل الأقسام الوظيفية أو الإدارات إلى فرق عمل تؤدّي عملا متكاملا-  

 تطبيѧѧق أسѧѧلوب الإثѧѧراء الѧѧوظيفي، حيѧѧث تتجمѧѧّع عѧѧدّة أعمѧѧال مرآزيѧѧة فѧѧي الوظيفѧѧة الواحѧѧدة بѧѧدلا  -  

  .طة أو روتينيةمن مهام بسي  
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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-  

 و ترآيѧѧز معѧѧايير تقيѧѧيم الأداء علѧѧى الإنجѧѧازات ولѧѧيس  تحѧѧوّل الاهتمѧѧام مѧѧن الأنѧѧشطة إلѧѧى النتѧѧائج-  

  .فقط مجرّد المجهودات المطلوبة لأداء العمل  

 تحѧѧѧوّل معѧѧѧايير التّرقيѧѧѧة مѧѧѧن الأداء إلѧѧѧى المقѧѧѧدرة، حيѧѧѧث أن فѧѧѧرص الموظѧѧѧّف فѧѧѧي الترقѧѧѧّي إلѧѧѧى  -  

  .مناصب أعلى تزيد مع زيادة قدرته و قابليته للتفوّق و الإنجاز  

نحѧѧѧو العميѧѧѧل و لѧѧѧيس لرئيѧѧѧسه، و يتحѧѧѧوّل اهتمѧѧѧام الموظѧѧѧّف مѧѧѧن رضѧѧѧا     تحѧѧѧوّل ولاء الموظѧѧѧّف -  

  .رئيسه إلى رضا العميل  

  . يتحوّل المديرون من مشرفين إلى موجّهين و معلّمين، إخوة آبار و منمّين-  

المѧѧѧѧѧѧѧѧستويات    تغيير التنظيم من الأهرام إلى المسطّحات، و من المستويات الرّأسية المعقدة إلى -  

  .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-  

  

آانѧѧت هѧѧذه أهѧѧمّ النتѧѧائج المترتّبѧѧة عѧѧن أسѧѧلوب إعѧѧادة الهندسѧѧة، و التѧѧي تعتبѧѧر فѧѧي نفѧѧس الوقѧѧت                

  .آمؤشرات لنجاحه

  

لوب إعادة الهندسة تمѧسّ مجѧالات عديѧدة بالمؤسѧسة و منهѧا جانѧب العنѧصر البѧشري                    إذن نتائج أس  

على نطاق واسع، حيث تتحوّل النظرة إلى هذا العنѧصر التѧي تقѧوم علѧى أنѧه مجѧرّد آلѧة تنفѧّذ فقѧط، و تحѧلّ               

  .محلّها نظرة جديدة تؤمن بقدراته و أهميته

  

قا من صѧفحة بيѧضاء، و هѧذا يعنѧي التخلѧّي             إن تطبيق إعادة الهندسة يعني البداية من الصفر انطلا        

عن الأفكار الموروثة من مئات السنين، و إتباع منهج العمليات و الترآيز على مختلѧف المفѧاهيم الحديثѧة،                   

ة المتعلّقѧѧ" آدم سѧѧميث"فإعѧѧادة الهندسѧѧة يهѧѧدف إلѧѧى قلѧѧب الثѧѧورة الѧѧصّناعية، و يرمѧѧي عѧѧرض الحѧѧائط أفكѧѧار 

] 52[، و بالتѧالي فهѧو يعنѧي بدايѧة جديѧدة و مختلفѧة تمامѧا                  ...قابة الهرمية ، الرّ  الحجم بتقسيم العمل، اقتصاد  

، و يعمل على مساعدة المؤسسات علѧى مواجهѧة المتغيѧرات و تلبيѧة رغبѧات و تطلّعѧات عملائهѧا،                      60ص

في عصر لا مكان فيه للمؤسسات القابعة في ظلّ الرّوتين و البيروقراطيѧة الإداريѧة و النظѧر إلѧى العمѧلاء           

  .ج عاجي مكدّس بالأوراق و المعاملات التي أآل عليها الدّهر و شربمن بر
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  9000 مدخل الإيزو 3.2
إن التحوّلات الجذرية التي شهدها العالم خلال العقدين الأخيرين آانت آافية لتجعѧل صѧفة التغييѧر          

ق مزايا يتفѧوّق    ثابتا من ثوابت العصر، هذه التغيّرات زادت من حدّة المنافسة بين مختلف المؤسسات لتحقّ             

بها البعض على الآخر، و من هذا المنطلق أصبح الاهتمام بالجودة أحد أبرز الاهتمامات فѧي عѧالم اليѧوم،                    

و انعكѧѧس ذلѧѧك علѧѧى تطѧѧوير مفهѧѧوم و أسѧѧاليب و تطبيقѧѧات فلѧѧسفة الجѧѧودة، لينتقѧѧل مفهومهѧѧا مѧѧن فحѧѧص            

 ѧѧѧشاملة، و عليѧѧѧودة الѧѧѧي إدارة الجѧѧѧاملة هѧѧѧة شѧѧѧسفة إداريѧѧѧى فلѧѧѧات إلѧѧѧلاحا المنتجѧѧѧودة سѧѧѧبحت الجѧѧѧد أصѧѧѧه فق

إستراتيجيا تستخدمه المؤسسات للمنافسة و التميّز على الصّعيد العالمي، و انسجاما مع توجيهѧات العولمѧة                

آاتّجѧѧاه مهѧѧيمن علѧѧى الخريطѧѧة العالميѧѧة اتّخѧѧذت العديѧѧد مѧѧن التѧѧدابير المعبѧѧّرة عѧѧن ذلѧѧك مѧѧن خѧѧلال منظّمѧѧات  

 International (ISO)" الإيѧѧѧѧѧزو"لعالميѧѧѧѧѧة دوليѧѧѧѧѧة، و لعѧѧѧѧѧلّ مѧѧѧѧѧن أبرزهѧѧѧѧѧا منظّمѧѧѧѧѧة المقѧѧѧѧѧاييس ا 

Standarisation Organisation    نةѧدرت سѧي أصѧودة،     1987، التѧد الجѧفات توآيѧسلة مواصѧم سل

  .حيث أصبحت شهادة الإيزو مطلبا أساسيا، فهي بمثابة جواز سفر للمنتجات المعدّة للتصدير و المنافسة

 للتغييѧر، حيѧث نقѧوم بѧالتعرّض إلѧى            آمѧدخل  9000سوف نقѧوم فѧي هѧذا المبحѧث بدراسѧة الإيѧزو              

ماهيته، ثم نتطرّق إلى تطوّر نظام الإيزو و ذلك بدراسة الطبعة الجديدة له، و أخيرا نتناول المنهج المتّبѧع   

  .للحصول على شهادة الإيزو في طبعته الجديدة و فوائده

  

  .9000ماهية الإيزو . 1.3.2
لѧѧيس فقѧѧط الحѧѧصول علѧѧى الѧѧشهادة، و إنّمѧѧا    9000إن الهѧѧدف مѧѧن التوافѧѧق مѧѧع متطلّبѧѧات الإيѧѧزو   

  .الوصول إلى مؤسسة أعمال متطوّرة تستطيع المنافسة في ظلّ التغيّرات العالمية الجارفة

م، مقارنتѧѧه مѧѧع إدارة 1994، أقѧѧسامه لѧѧسنة 9000نتطѧѧرّق فѧѧي هѧѧذا المطلѧѧب إلѧѧى تعريѧѧف الإيѧѧزو 

  ).م1994 لسنة 9000الإيزو ( الجودة الشاملة و حدوده 

  

  9000تعريف الإيزو .1.1.3.2
لعلّ ما مѧرّت بѧه المؤسѧسات العالميѧة مѧن تغييѧرات تناولѧت إعѧادة التنظѧيم أو نالهѧا التوسѧّع بѧصفة                           

عامّة، آان لكي تتفاعل مѧع مجѧالات الجѧودة الناهѧضة، و الملاحѧظ أن ثمѧرة الجѧودة الناهѧضة هѧي حѧصاد                          

 9000اليѧѧة، آمѧѧا يثبѧѧت الإيѧѧزو  الѧѧذي هѧѧو علامѧѧة علѧѧى طريѧѧق الѧѧوعي و الѧѧتفهم للجѧѧودة الع 9000الإيѧѧزو 

] 63[توقعѧѧات و انطباعѧѧات الاتّجѧѧاه العѧѧالمي فѧѧي الوقѧѧت المعاصѧѧر بѧѧصفة مѧѧضطردة نحѧѧو جѧѧودة أفѧѧضل         

  .68ص
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 و  منظمѧة المقѧاييس العالميѧة     درتها   هѧو سلѧسلة مѧن المواصѧفات المكتوبѧة أصѧ            9000نظام الإيѧزو    

، الѧذي يتعѧيّن أن تتبنѧّاه إدارة المؤسѧسة      تحدّد العناصѧر الأساسѧية المطلѧوب توفّرهѧا فѧي نظѧام إدارة الجѧودة               

  .للتأآّد من أن منتجاتها تتوافق مع حاجات العملاء و ذلك للحصول على شهادة الإيزو

 هو نظام للرّقابة الكلية على الجودة، يشتمل على معايير محدّدة للجودة فѧي آѧلّ                9000إن الإيزو   

يѧѧق مѧѧستوى جѧѧودة و أداء عѧѧاليين، و بالتѧѧالي نѧѧشاط مѧѧن أنѧѧشطة المؤسѧѧسة، يجѧѧب الالتѧѧزام بهѧѧا مѧѧن أجѧѧل تحق

 للمؤسسات التي تتوفر لديها مجموعѧة مѧن المقѧاييس و            منظمة المقاييس العالمية  فالإيزو هي شهادة تمنحها     

المعايير و المطالب التي تتعلّق بمستوى جودة معيّن، بحيث يمكن لأيّة مؤسسة في العѧالم أن تحѧصل علѧى           

 بإصدار ثلاث منظمة المقاييس العالمية  د قامت   و ق . لمطالب في نظام جودتها   هذه الشهادة، إذا وفّرت هذه ا     

م، و الإصѧѧѧدار الثѧѧѧاني سѧѧѧنة 1987 لحѧѧѧدّ الآن، حيѧѧѧث آѧѧѧان الإصѧѧѧدار الأول سѧѧѧنة 9000طبعѧѧѧات للإيѧѧѧزو 

  .م2000م، أمّا الإصدار الثالث فكان سنة 1994

  

 الѧѧبعض إعѧѧادة بنѧѧاء آامѧѧل  هѧѧو بدايѧѧة الطّريѧѧق نحѧѧو التطѧѧوير الѧѧشامل، و يعتبѧѧره 9000إن الإيѧѧزو 

للمؤسسة و استحداث طرق و نظم و سياسات إدارية تهيّئ لإنتاج السلع و الخدمات، و مѧا يتѧّصل بهѧا مѧن                       

  .174ص] 48[أنشطة سابقة للإنتاج و لاحقة له بأعلى مستويات من الكفاءة 

  

لإيѧزو يعنѧي     مدخلا للتغيير لأن رغبة أيّة مؤسسة في الحصول على شѧهادة ا            9000يعتبر الإيزو   

التزامها بإدخال مختلѧف التغييѧرات التѧي تقѧود إلѧى مطابقѧة منتجاتهѧا و خѧدماتها مѧع متطلّبѧات و معѧايير و                           

  .إجراءات هذا النظام، و ذلك في مختلف المجالات

  

 لسلسلة المواصفات التي تختصّ بإدارة الجودة في الصناعة و الخѧدمات، و             9000و يرمز الرقم    

صفات مختلفѧة لفѧروع أخѧرى، لكѧن هѧذه المواصѧفة هѧي الأآثѧر شѧهرة فѧي العѧالم             هناك سلاسل أخرى لموا   

الآن بѧسبب ارتباطهѧا بالتعامѧѧل التجѧاري الѧѧدّولي، و يعѧود أصѧل هѧѧذه المواصѧفة إلѧѧى المواصѧفة البريطانيѧѧة        

BS5750      امѧѧة عѧѧفات البريطانيѧѧة المواصѧѧدرتها هيئѧѧي أصѧѧي    1970 التѧѧودة فѧѧستوى الجѧѧوض بمѧѧم للنه

  .  107ص] 36[صناعتها 

  

و يفѧѧرض الالتѧѧزام و التقيѧѧّد بهѧѧذه المعѧѧايير علѧѧى المؤسѧѧسات وضѧѧع و إتبѧѧاع سياسѧѧات و أنظمѧѧة و     

إجѧѧراءات مكتوبѧѧة تѧѧؤمّن بѧѧشكل متناسѧѧق إنتѧѧاج مختلѧѧف المنتجѧѧات و الخѧѧدمات بمѧѧا يتناسѧѧب مѧѧع متطلّبѧѧات       

تنظيمѧѧات الجمهѧѧور و احتياجѧѧاتهم، و آѧѧون هѧѧذه المعѧѧايير عامѧѧة و شѧѧاملة فإنѧѧه بالإمكѧѧان مطالبѧѧة جميѧѧع ال        

  .بضرورة العمل وفقا لها
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  1994 لسنة 9000 أقسام الإيزو .2.1.3.2
 نظام فني يهѧتمّ بѧإجراء مطابقѧة بѧين مѧا أنѧتج و المعѧايير                  1994 لسنة   9000يعتبر مدخل الإيزو    

الموثقة مسبقا، حيث أن المنتج المطابق للمعايير يعتبر ذا جѧودة عاليѧة  ترضѧي العميѧل و تمكѧّن المؤسѧسة                        

  .ة المتغيّرات و الدخول إلى الأسواق العالميةمن مواآب

  :م فيما يلي1994 لسنة 9000تتمثل سلسلة مواصفات الجودة الخاصة بالإيزو 

هѧѧѧي عبѧѧѧارة عѧѧѧن خريطѧѧѧة توضѧѧѧيحية إلѧѧѧى المواصѧѧѧفات الأخѧѧѧرى فѧѧѧي السلѧѧѧسلة، تتѧѧѧضمّن : 9000الإيѧѧѧزو 

اقديѧѧة و المѧѧساعدة فѧѧي اختيѧѧار    التعريفѧѧات و المفѧѧاهيم الرئيѧѧسية، اسѧѧتخدام معѧѧايير الجѧѧودة للأغѧѧراض التع     

  .المواصفة الملائمة

تتضمّن هذه المواصفة ما يجب أن يكون عليه نظام توآيد الجودة في المؤسسات التي يبدأ               : 9001الإيزو  

عملها من مرحلة التصميم و التطوير و إنتاج و ترآيب المنتجات، و تقديم الخѧدمات اللاّزمѧة لهѧا، و حتѧى        

  .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

تتضمّن ما يجѧب أن يكѧون عليѧه نظѧام توآيѧد الجѧودة فѧي المؤسѧسة التѧي تقѧوم بѧالفحص و                  : 9003الإيزو  

  .  لنهائي للمنتج دون المراحل الأخرىالاختبار ا

تتѧѧضمّن إرشѧѧادات عامѧѧة لنظѧѧام الجѧѧودة، و التعليمѧѧات التѧѧي يجѧѧب إتباعهѧѧا للحѧѧصول علѧѧى   : 9004الإيѧѧزو 

، آما توضѧّح آيفيѧة إحѧداث التغييѧرات اللاّزمѧة فѧي المواصѧفات                9003،  9002،  9001شهادات الإيزو   

  .السابقة

  

ادات تمѧѧنح لمѧѧن يѧѧوفّر شѧѧروط منحهѧѧا مѧѧن     هѧѧي شѧѧه 9003، 9002، 9001إن آѧѧل مѧѧن الإيѧѧزو 

المؤسسات، و هي ذات صѧفة تعاقديѧة تتѧضمّن صѧيغة الالتѧزام اتجѧاه العميѧل فѧي أن تѧوفّر المؤسѧسات فѧي                           

 فليѧѧست شѧѧهادات تمѧѧنح  9004 و 9000منتوجهѧѧا المواصѧѧفات المحѧѧدّدة فѧѧي شѧѧهادة الإيѧѧزو، أمѧѧا الإيѧѧزو      

ات و المبادئ الأساسية، أمّا الثانيѧة فتتѧضمّن إرشѧادات      وليست لها نهايات تعاقدية، فالأولى تتضمّن التعريف      

  .عامة لنظام إدارة الجودة في المؤسسة

  

 لѧسنة   9000و يوضّح الجدول الموالي العناصر التي تحتويها آل مواصفة من مواصفات الإيزو             

  :م1994
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  .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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يوضѧѧّح هѧѧذا الجѧѧدول العناصѧѧر المحتѧѧواة ضѧѧمن مواصѧѧفات الإيѧѧزو الѧѧثلاث، و الملاحѧѧظ أن الإيѧѧزو 

 فهѧي تحѧوي ثمانيѧة عѧشر عنѧصرا،      9002أمّا الإيѧزو   هي الأشمل فهي تحوي العشرين عنصرا،       9001

  9003 ماعѧدا رقابѧة التѧصميم و الخѧدمات مѧا بعѧد البيѧع، و بالنѧسبة للإيѧزو                    9001أي آل عناصر الإيزو     

 ماعѧدا مراجعѧة العقѧود، رقابѧة التѧصميم،      9001فهي تتضمّن أحد عشر عنصرا، أي آل عناصѧر الإيѧزو           
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منتجات المورّدة، الرّقابة على العملية الإنتاجية، الأعمѧال التѧصحيحية،   رقابة الوثائق، الشراء، التأآّد من ال 

  .المراجعة الدّاخلية للجودة و الخدمات

  

و يجب على آѧل مؤسѧسة أن تتبѧع النѧّوع الѧذي يتوافѧق مѧع إمكانياتهѧا و خѧدماتها عنѧد رغبتهѧا فѧي                        

  .ي المواصفةالحصول على هذه الشهادة، آما عليها احترام آل المتطلّبات المتوفّرة ف

  

   و إدارة الجودة الشاملة1994 :9000الإيزو . 3.1.3.2
لقѧѧد حѧѧدث خلѧѧط لѧѧدى الѧѧبعض بѧѧين مفهѧѧوم إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة و مقيѧѧاس الجѧѧودة العѧѧالمي الإيѧѧزو   

، فقد اعتقد أنهما يعنيان نفس الشيء، بل نسمع في بعѧض الأحيѧان مѧن يتحѧدّث عѧن الإيѧزو و آأنѧه          9000

شاملة، و لكن في الحقيقة فإن الفرق بينهما آبير، فأوّل مѧا يتبѧادر إلѧى الѧذهن و نحѧن                     يقصد إدارة الجودة ال   

  :بصدد ذآر الفرق بين هذين النظامين يتمثّل فيما يلي

 إطارا عامѧّا يѧشمل معѧايير عالميѧة للجѧودة متّفѧق عليهѧا، بمعنѧى أن                   9000 يتضمن نظام الإيزو     -   

بمؤسѧѧѧسة معيّنѧѧѧة، أمѧѧѧّا    طابع عمومي و ليس خاصاّ هذا النظام يسعى إلى توفير مستوى جودة ذو  

إدارة الجѧѧѧودة الѧѧѧشاملة فهѧѧѧي نهѧѧѧج إداري و فلѧѧѧسفة تنظيميѧѧѧة عامѧѧѧّة و شѧѧѧاملة تتبنѧѧѧّى عѧѧѧدّة أنظمѧѧѧة        

الѧѧرّغم مѧѧن وجѧѧود  عمѧѧل داخѧѧل المؤسѧѧسة، إلѧѧى جانѧѧب ذلѧѧك و علѧѧى     متكاملѧѧة فѧѧي آافѧѧة مجѧѧالات ال    

حيѧѧѧѧѧѧѧث مѧѧѧѧѧѧѧداه مѧѧѧѧѧѧѧن     أن تطبيقها يختلف من مضامين ذات طابع عام لإدارة الجودة الشاملة، إلاّ   

فѧѧѧѧѧѧي   مؤسسة لأخرى، بمعنى أن لكل منها نموذج خاص يختلف عن نماذج المؤسسات الأخرى،   

تحصل عليها     و 900الإيزو  ترغب في الحصول على شهادة   حين أن جميع المؤسسات التي   

  .تطبّق نفس القواعد التي تتّصف بالعمومية و ليس بالخصوصية  

ن مѧѧخاضѧѧعة إلѧѧى مراجعѧѧات و تفتѧѧيش دوري   9000ؤسѧѧسات التѧѧي حѧѧازت علѧѧى الإيѧѧزو   إن الم-  

أساسѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧها    للتأآّد من استمرارية تطبيق معايير الجودة التي على منظمة المقاييس العالميةقبل   

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  

  

 بالعموميѧѧة و إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة بالخѧѧصوصية، و آѧѧذلك خѧѧضوع     9000إن اتѧѧصاف الإيѧѧزو  

 للمراجعѧة و التفتѧيش، و عѧدم وجѧود هѧذه المراجعѧة بالنѧسبة لإدارة                  9000المؤسسات الحائزة على الإيزو   

 9000عامѧѧة أي أنهѧѧا موجѧѧودة بѧѧين إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة و الإيѧѧزو   الجѧѧودة الѧѧشاملة، هѧѧي نقѧѧاط اخѧѧتلاف  

م، أمѧّا الفѧروق الموجѧودة بѧين الإيѧزو           2000م أو طبعتѧه الجديѧدة لѧسنة         1994بجميع طبعاتѧه سѧواء لѧسنة        
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م تحديدا و بين إدارة الجѧودة الѧشاملة، فإنهѧا بالإضѧافة إلѧى النقطتѧين الѧسّابقتين تتمثѧّل                     1994 لسنة   9000

  :فيما يلي

 بѧѧѧشكل غيѧѧѧر مباشѧѧѧر مѧѧѧع   1994 :9000 تتعامѧѧѧل المؤسѧѧѧسات الحѧѧѧائزة علѧѧѧى شѧѧѧهادة الإيѧѧѧزو    -  

المѧѧѧستهلك، و ذلѧѧѧك مѧѧѧن خѧѧѧلال تطبيѧѧѧق المعѧѧѧايير الدوليѧѧѧة للجѧѧѧودة فѧѧѧي منتجاتهѧѧѧا، فѧѧѧي حѧѧѧين أن            

مѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧن   المؤسسات التي تطبّق إدارة الجودة الشاملة تهدف إلى التعامل المباشر مع العملاء   

  .لرغباتهم و احتياجاتهم  ة خلال الدّراسة الميداني  

، فهѧѧي تهѧѧتم بالعميѧѧل   1994: 9000 إن إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة هѧѧي أشѧѧمل و أعѧѧمّ مѧѧن الإيѧѧزو      -  

الѧѧѧدّاخلي و تتبنѧѧѧّى حلقѧѧѧات الجѧѧѧودة و تؤآѧѧѧّد علѧѧѧى تبنѧѧѧّي المѧѧѧشارآة و العمѧѧѧل الجمѧѧѧاعي و تهѧѧѧتم            

المجتمѧѧع، فѧѧي حѧѧين أن  بѧѧالموارد البѧѧشرية آمѧѧا تهѧѧتم بتوطيѧѧد العلاقѧѧة مѧѧع العمѧѧلاء و المѧѧورّدين و        

  . لا يدخل قسما آبيرا من هذه الأمور ضمن اهتماماته1994:   9000الإيزو   

  

 و 1994 لѧѧسنة 9000و بѧѧشكل عѧѧام فѧѧإن إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة هѧѧي أشѧѧمل و أعمѧѧق مѧѧن الإيѧѧزو  

ملة فѧѧѧѧي الجѧѧѧѧودة الѧѧѧѧشا  بالتالي يمكن اعتبار هذا النظام آمرحلة أولية أو بداية الطّريق للوصول إلى إدارة 

  .المستقبل

  

  م1994 لسنة 9000حدود الإيزو . 4.1.3.2
 هѧѧو بمثابѧѧة دليѧѧل أو ضѧѧمان لجѧѧودة المنѧѧتج أو   1994 : 9000إن الحѧѧصول علѧѧى شѧѧهادة الإيѧѧزو  

الخدمة المقدّمة، و هذا يؤدّي إلى تهافت مختلف المستهلكين لاقتناء هذا المنتج أو الخدمة، و هѧذا مѧا يعѧود                     

 يعѧاني مѧن نقѧائص    1994 لѧسنة   9000معنيّة، و لكن رغم هذا فإن نظѧام الإيѧزو           بالفائدة على المؤسسة ال   

  8-7ص] 65: [أو حدود ،  يمكن حصرها في النقاط التالية

 لا يفѧѧرض التحѧѧسين آهѧѧدف و إنمѧѧا آوسѧѧيلة للتѧѧصحيح، حيѧѧث     1994 لѧѧسنة 9000 إن الإيѧѧزو -  

اءاتѧه و تعليماتѧه، و مѧن ثѧم          أن المراجعات من خلال هذا النظام تتحقق من التطبيѧق الحرفѧي لإجر              

يكѧѧون هنѧѧاك ميѧѧل إلѧѧى تجميѧѧدها و عѧѧدم تطويرهѧѧا إلاّ فѧѧي الحѧѧالات القѧѧصوى، و بالتѧѧالي يعتبѧѧر هѧѧذا    

الأمѧѧѧر آعѧѧѧائق لعمليѧѧѧة التحѧѧѧسين المѧѧѧستمر لأداء المؤسѧѧѧسة، و الѧѧѧسّؤال الѧѧѧذي يطѧѧѧرح نفѧѧѧسه هنѧѧѧا          

ة أو تلافѧي حѧالات عѧدم        التحسين يعتبر هدفا في حѧدّ ذاتѧه أم أنѧه مطلѧوب فقѧط لحѧلّ مѧشكل                   هل :هو  

  .الكفاءة؟  

 لا يهѧѧتمّ بتطѧѧوير مواصѧѧفات المنѧѧتج ليحقѧѧق مѧѧا هѧѧو أبعѧѧد مѧѧن        1994 لѧѧسنة 9000 إن الإيѧѧزو -  

توقّعѧѧات و احتياجѧѧات العمѧѧلاء، علѧѧى الѧѧرّغم مѧѧن أن العميѧѧل يستحѧѧسن دائمѧѧا التطѧѧوير الѧѧذي يѧѧشبع       

  .أقصى احتياجاته  
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لتحѧѧѧѧѧسين المѧѧѧѧѧستمرّ آمتطلѧѧѧѧѧّب أساسѧѧѧѧѧي   لا يتبنѧѧѧѧѧّى مѧѧѧѧѧدخل ا1994 لѧѧѧѧѧسنة 9000 إن الإيѧѧѧѧѧزو -  

  .لتطوير  المنتجات و الخدمات  

 لا يرآѧѧّز علѧѧى العلاقѧѧات مѧѧع المѧѧورّدين و لا علѧѧى التعامѧѧل مѧѧع  1994 لѧѧسنة 9000 إن الإيѧѧزو -  

الأنشطة داخل المؤسسة آعمليّات و لا على عنصر القيادة و لا على إشراك العنصر البѧشري فѧي                 

  .ل تحقيق النجاحالمؤسسة، آعوامل ضرورية من أج  

  . يؤدّي إلى استخدام حجم آبير من الورقيات1994 لسنة 9000 إن تطبيق الإيزو -  

    

م آانѧت بمثابѧة دافѧع    1994 لѧسنة  9000جميع هذه النقائص و غيرهѧا التѧي يعانيهѧا نظѧام الإيѧزو              

د متطѧوّر، و هѧو      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
 لѧسنة   9000إن مختلف التطوّرات التي بشهدها عالم الأعمال آانت آفيلة بأن تجعل نظام الإيزو                

، و بالتاي آان من الضروري أن يتعرّض لتغييرات جذرية من أجل تكييفѧه       غير صالح لمواجهتها   1994

مع التطوّرات الحاصلة، و هذا ما حدث فعلا مع بداية الألفية الجديدة، حيث سѧجّلت مراجعѧة نظѧام الإيѧزو               

م و التѧي سѧوف   2000 تقدّما جديدا في تاريخ الجودة، الشيء الذي أدّى ولادة طبعѧة جديѧدة  لѧسنة       9000

ا فѧѧي هѧѧذا المطلѧѧب، حيѧѧث نتعѧѧرّض فѧѧي بѧѧادئ الأمѧѧر إلѧѧى أهѧѧمّ التغييѧѧرات التѧѧي تѧѧمّ تحقيقهѧѧا فѧѧي هѧѧذه    ندرسѧѧه

م، و من ثѧم نمѧرّ علѧى أقѧسامه، لنتحѧدّث بعѧد         2000 لسنة   9000الطبعة، ثم نذآر المبادئ الجديدة للإيزو       

  .ذلك عن علاقته بإدارة الجودة الشاملة

    

  م1994 لسنة 9000يزو التغييرات المنجزة على نظام الإ. 1.2.3.2
 ليسجّل تطوّرا هائلا، حيث يعمل بѧشكل أولѧوي علѧى خلѧق              2000 لسنة   9000جاء نظام الإيزو       

نظام للاستماع للعميل و يرآّز على تحقيق رضاه، و يؤآّد أآثر على تقوية مرآز العنѧصر البѧشري داخѧل     

  .مل مهمّ ظهر في محتوياته لأوّل مرّةالمؤسسة، آما أن التحسين المستمر لفعالية نظام إدارة الجودة آعا

 بمثابة محرّك أساسي لإحداث التغيير و التطوير فѧي المؤسѧسة            2000 لسنة   9000يعتبر الإيزو     

م و التѧѧي 1994، و يمكѧѧن تلخѧѧيص أهѧѧمّ التغييѧѧرات التѧѧي تعѧѧرّض لهѧѧا النظѧѧام الѧѧسّابق لѧѧسنة      12ص] 66[

   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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مواصѧѧѧѧفة متطلّبѧѧѧѧات : م يحتѧѧѧѧوي علѧѧѧѧى مواصѧѧѧѧفتين فقѧѧѧѧط2000 لѧѧѧѧسنة 9000 أصѧѧѧѧبح الإيѧѧѧѧزو -  

  ).9004الإيزو (و مواصفة توصيات ) 9001الإيزو (  واحدة   

  .هداف المؤسسة أصبح النظام الجديد موجّه بشكل محدّد نحو تحقيق أ-  

 يقѧوم نظѧѧام إدارة الجѧѧودة الجديѧد علѧѧى تأسѧѧيس الѧسياسات و الأهѧѧداف و إبѧѧراز آيفيѧة تحقيѧѧق هѧѧذه     -  

  .الأهداف من طرف المؤسسة  

  علѧѧѧى المѧѧѧدخل الإداري الѧѧѧذي يقѧѧѧوم علѧѧѧى أسѧѧѧاس وضѧѧѧع      2000 :9001 تعتمѧѧѧد المواصѧѧѧفة  -  

  .ملياتالأهداف و الإمكانيات المتاحة لتحقيقها استنادا على منهج الع  

 لا توجѧѧد فѧѧي النظѧѧام الجديѧѧد متطلّبѧѧات و إجѧѧراءات مبهمѧѧة و غيѧѧر واضѧѧحة ، فهѧѧذه الأمѧѧور التѧѧي   -  

م اسѧѧѧتبدلت بѧѧѧأمور واضѧѧѧحة ومفهومѧѧѧة   1994آانѧѧѧت موجѧѧѧودة فѧѧѧي نظѧѧѧام توآيѧѧѧد الجѧѧѧودة لѧѧѧسنة       

  .لأعضاء المؤسسة  

دة، فإنهѧا فѧي    بينما آانت المتطلّبات في نظام توآيد الجودة مفروضة فرضا من قبل خبѧراء الجѧو       -  

إنجѧاز أهѧداف المؤسѧسة، و تحقيѧق        : النظام الجديد أقلّ فرضا، و مشكّلة من نتيجتين أساسيتين هما           

المѧѧѧورّدين، ( 2000 لѧѧѧسنة9004رضѧѧѧا العمѧѧѧلاء  و الأطѧѧѧراف الأخѧѧѧرى المѧѧѧذآورة فѧѧѧي الإيѧѧѧزو    

  ).العاملين و الشرآاء   

يتعلѧѧّق الأمѧѧر فيهѧѧا بإجبѧѧار      مѧѧن إدارة المؤسѧѧسة، حيѧѧث لا    2000 :9001 اقتѧѧراب المواصѧѧفة   -  

علѧѧѧى التأآѧѧѧّد مѧѧѧن أن نظѧѧѧام الجѧѧѧودة يتماشѧѧѧى مѧѧѧع متطلّبѧѧѧات المواصѧѧѧفة آمѧѧѧا آѧѧѧان يحѧѧѧدث    الإدارة   

مѧѧسبقا، و بالتѧѧالي فѧѧإن ممثѧѧّل الإدارة لѧѧن يعتبѧѧر آفѧѧيلا و ضѧѧامنا للمطابقѧѧة مѧѧع المواصѧѧفة، و لكѧѧن         

  . الجديديعتبر آكفيل لتحقيق منهج العمليات و التي تعتبر أساس نظام الإيزو  

:  علѧѧѧى توجّهѧѧѧات عديѧѧѧدة تѧѧѧدخل ضѧѧѧمن الإدارة الحديثѧѧѧة مثѧѧѧل2000 :9001 تعتمѧѧѧد المواصѧѧѧفة -  

الاتѧѧصال الѧѧѧدّاخلي، تعيѧѧѧين و تخѧѧѧصيص المѧѧѧوارد، إتبѧѧѧاع مѧѧѧنهج العمليѧѧѧات، اغتنѧѧѧام جميѧѧѧع فѧѧѧرص    

  "... مورّد-عميل"فعالية النظام، الاعتماد على العلاقة  تحسين   

بѧѧيّن أن الأمѧѧر متعلѧѧّق بѧѧإدارة تحѧѧسين الجѧѧودة، حيѧѧث أن        ي2000 :9001 محتѧѧوى المواصѧѧفة  -  

  .التحسين نفسه لا يتحقّق إلاّ بالتحسين المستمر  

الكفѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧاءة،  التدريب، ( تضمّن نظام الإيزو الجديد تقوية لمرآز العنصر البشري في المؤسسة -  

  ).و الإشراك التوعية   

  ).14000الإيزو ( التوافق مع نظام إدارة البيئة -

  .يل استخدام الأوراق و الإجراءات الشكلية ضمن النظام الجديد تقل-  
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و بالإضافة إلѧى هѧذا، فإنѧه للتماشѧي مѧع التغيѧّرات و المحѧيط الجديѧد للمؤسѧسة، فѧإن هѧذه الأخيѧرة                           

م على تحديد و تعريف منتجاتها أو خدماتها قبѧل          2000 لسنة   9001أصبحت مجبرة عند تطبيقها للإيزو      

، و 69ص] 67[مل على تصميم المنتج أو تقديم الخدمة وفقا لما هو مطلوب حقيقѧة             عملية الإنتاج، أي الع   

م، و الѧذي آѧان يقѧوم علѧى أسѧاس إجѧراء       1994 لѧسنة  9000ليس آما آان عليه الحѧال فѧي نظѧام الإيѧزو           

 لѧسنة   9001مطابقة بين ما تمّ إنتاجه و معايير موثقة مسبقا، حيث أن مواصفة المتطلّبات الجديدة الإيѧزو                 

م تهتمّ بالعمليّات الرّئيسية في المؤسسة لتحقيق رضا العملاء مع احتѧرام متطلّبѧاتهم، و بالتѧالي فѧإن          2000

على المؤسسة وصف آيفية تنظيم أفرادها و مواردها و عملياتهѧا لتحقيѧق رضѧا العمѧلاء و لتحѧسين أدائهѧا               

  ].68[باستمرار، و هذا بعيد آل البعد عن مفهوم ضمان أو توآيد الجودة 

 
م، 2000 فѧي طبعتѧه الجديѧدة لѧسنة       9000آانت هذه أهمّ التغييرات التي وردت في نظام الإيѧزو           

  .م1994و التي جعلته مختلف تماما عن نظيره لسنة 

  

  2000 لسنة 9000مبادئ الإيزو . 2.2.3.2
إن نجاح أي تنظيم مبني علѧى تѧوفّر تѧسيير مѧنظّم و مخطѧّط، و هѧذا يعتبѧر أساسѧي و علѧى درجѧة                            

من الأهميّة لنظام إدارة الجودة، مѧن أجѧل تحقيѧق التحѧسين المѧستمر لѧلأداء و فѧي نفѧس الوقѧت تلبيѧة             آبيرة  

  .احتياجات آل الأطراف المعنيّة

هناك ثمانية مبادئ لإدارة الجودة تستطيع إدارة المؤسѧسة اسѧتخدامها للوصѧول بهѧذه الأخيѧرة إلѧى                   

 لѧѧسنة 9000رة الجѧѧودة التابعѧѧة لعائلѧѧة الإيѧѧزو    أداء أفѧѧضل، هѧѧذه المبѧѧادئ تѧѧشكّل قاعѧѧدة معѧѧايير نظѧѧام إدا     

2000.  

 تعѧѧرّف فѧѧي مقѧѧدّمتها المبѧѧادئ الثمانيѧѧة الأساسѧѧية لإدارة الجѧѧودة و  2000 لѧѧسنة 9000إن الإيѧѧزو 

  17-16ص] 69: [هي

  

  الترآيز على العميل. 1.2.2.3.2
 بالتѧالي يجѧب     حيث ينصّ هذا المبدأ الأوّل على أن المؤسѧسات مرتبطѧة ارتباطѧا وثيقѧا بعملائهѧا و                    

  :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
يجѧѧب علѧѧى القѧѧادة أو القائѧѧد توضѧѧيح آѧѧل مѧѧا يتعلѧѧّق بتوجّهѧѧات المؤسѧѧسة و أهѧѧدافها، لأنѧѧه مѧѧن حيѧѧث    

الضروري أن يقѧوم بخلѧق و المحافظѧة علѧى بيئѧة داخليѧة يكѧون فيهѧا العѧاملون مѧشارآين بѧشكل آامѧل فѧي                   

تحقيѧѧق أهѧѧداف المؤسѧѧسة، و بالتѧѧالي يكѧѧون توحيѧѧد الهѧѧدف لѧѧدى آѧѧل العѧѧاملين و تѧѧوفير الѧѧشروط المѧѧساعدة     

  .لبلوغه شرطا أساسيا للنجاح

  

  إشراك العاملين . 3.2.2.3.2
لأن العاملين في جميع المستويات هم المحرّك الأساسي لأيѧّة مؤسѧسة، و مѧشارآتهم بѧصفة آاملѧة                     

  .تسمح بالاستخدام الأمثل لإمكانياتهم و طاقاتهم لصالح المؤسسة، في سبيل تحقيق أهدافها

  

  مدخل العمليات. 4.2.2.3.2
الإرادات تكѧѧون أعلѧѧى و أآبѧѧر   ب هذا المبدأ فإن النتائج المتوصّل إليها تكون أآثر فعالية و  و حس  

  .يؤدّي إلى تحقيق الأهداف المنشودة عندما تتمّ معاملة و تسيير الموارد و النشاطات آعمليّات، لأن هذا 

  

  مدخل الأنظمة.5.2.2.3.2 
زيѧѧادة فعاليѧѧة و آفѧѧاءة   س أنها نظام يساهم في  حيث أن التعرّف و فهم و إدارة العمليات على أسا  

  .التنظيم في الوصول إلى الأهداف الموضوعة، و تحقيق الأفضل دائما للمؤسسة

  

   التحسين المستمر للأداء. 6.2.2.3.2

و الذي يجب أن يكون هدف ثابت لكلّ مؤسسة أي العمل على تحقيѧق التحѧسين المѧستمر دائمѧا، و             

  . أجل ضمان النجاح و تحقيق المبتغى باستمرارعدم التخلّي عنه أبدا من

  

   الاعتماد على الحقائق لاتّخاذ القرارات. 7.2.2.3.2

لأن القرارات الناجحة و الفعّالة هي التي تكѧون مبنيѧّة علѧى أسѧاس الحقѧائق و تحليѧل المعطيѧات و                 

عمليات أو المعطيѧات أو     مختلف المعلومات، و بالتالي يجب أن تتخذ القرارات انطلاقا من تحليل منطقي لل            

  .التنبّؤ بها
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  علاقة الاستفادة المتبادلة مع المورّدين. 8.2.2.3.2

 علاقة المؤسسة بѧالمورّد هѧي علاقѧة ارتبѧاط متبѧادل، آمѧا أن إقامѧة علاقѧات مربحѧة بينهمѧا يزيѧد                           

فѧاظ عليهѧا بѧѧشكل   فإنѧه مѧن المهѧم جѧدّا إقامѧѧة هѧذه العلاقѧات و الح       قدرة آل منهما على خلق قيمة، و بالتالي 

  .مستمر

  

 ، و التѧي تبѧيّن   2000 لѧسنة  9000هذه هي إذن المبادئ الثمانية التي ترتكز عليها عائلة الإيѧزو           

م، و هѧѧذا مѧѧا يعكѧѧس  1994و بѧѧشكل واضѧѧح الفѧѧرق الكبيѧѧر الموجѧѧود بѧѧين هѧѧذا النظѧѧام و بѧѧين سѧѧابقه لѧѧسنة     

  .التغييرات الجذرية التي تعرّض لها هذا الأخير

  

  2000 لسنة 9000م نظام إدارة الجودة الإيزو أقسا. 3.2.3.2

م تحتѧѧوي علѧѧى خمѧѧس مواصѧѧفات، أصѧѧبحت    1994 لѧѧسنة 9000بعѧѧد أن آانѧѧت سلѧѧسلة الإيѧѧزو    

  :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          

، فѧѧضلا عѧѧن المفѧѧردات المѧѧستخدمة، و إبѧѧراز تعريفѧѧات جديѧѧدة معدّلѧѧة لѧѧبعض المفѧѧردات، حيѧѧث أن  )ذآرهѧѧا

ذه المواصفة بمثابة مقدّمة متعلّقѧة  تعبير و مصطلح مرتبط بالجودة، و تعتبر ه   ) 82(هناك اثنان و ثمانون     

  .43ص] 70[بأنظمة إدارة الجودة الأخرى 

  

  )- متطلّبات –أنظمة إدارة الجودة  (9001الإيزو . 2.3.2.3.2
تحѧѧدّد هѧѧذه المواصѧѧفة المتطلّبѧѧات المرتبطѧѧة بنظѧѧام إدارة الجѧѧودة، عنѧѧدما يرغѧѧب أيّ تنظѧѧيم إبѧѧراز      

ء و الѧضوابط المطبّقѧة، فهѧذه المواصѧفة تقѧدّم المتطلّبѧات              قدرته على تقديم منتجات ترضѧي توقّعѧات العمѧلا         

التي يجѧب احترامهѧا للحѧصول علѧى الѧشهادة أو حѧسن التѧصرّف عنѧد إبѧرام عقѧد، و هѧي تعѧوّض آѧل مѧن                             

م، حيѧѧث أن المؤسѧѧسات التѧѧي تѧѧستخدم هѧѧذه المواصѧѧفات    1994 لѧѧسنة 9003 ، 9002 ، 9001الإيѧѧزو 

م، مع إعطاء هامش من الحرّية فѧي        2000 لسنة   9001الإيزو  القديمة مجبرة على التكيّف مع المواصفة       

حѧѧذف أو إلغѧѧاء بعѧѧض المتطلّبѧѧات حѧѧسب الѧѧضوابط المنѧѧصوص عليهѧѧا فѧѧي الفقѧѧرة الأولѧѧى و الثانيѧѧة مѧѧن           

إن هذه المواصفة توضّح المتطلّبات المرتبطة بنظام إدارة الجودة عنѧدما تريѧد المؤسѧسة إثبѧات                . المواصفة

تتماشѧѧى مѧѧع احتياجѧѧات العمѧѧلاء و القѧѧوانين المنѧѧصوص عليهѧѧا، تحقيѧѧق رضѧѧا   قѧѧدرتها علѧѧى تقѧѧديم منتجѧѧات 
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العملاء عن طريق تطبيق فعّال لنظام إدارة الجودة بما يحتويه من إتباع لمنهج العمليѧات لتحقيѧق التحѧسين                   

  .18ص] 69[، و الاستجابة لمتطلّبات عقد )عدم المطابقة(المستمر للنظام و الوقاية من وقوع أخطاء 

م هѧѧي المواصѧѧفة الوحيѧѧدة التѧѧي تمѧѧنح علѧѧى أساسѧѧها شѧѧهادة و لهѧѧا   2000 لѧѧسنة 9001يѧѧزو إن الإ

  .صفة تعاقدية

  

   )- خطوط موجّهة لتحسين الأداء –أنظمة إدارة الجودة  ( 9004الإيزو . 3.3.2.3.2
تعطي هذه المواصفة إرشادات على مجال أوسع  لأهѧداف نظѧام إدارة الجѧودة ممѧّا تعطيѧه الإيѧزو                       

 خاصѧѧة مѧѧن أجѧѧل التحѧѧسين المѧѧستمرّ لأداء و مردوديѧѧة المؤسѧѧسة آكѧѧلّ بالإضѧѧافة إلѧѧى فعاليتهѧѧا،   ، و9001

 آѧدليل للمؤسѧسات التѧي ترغѧب إدارتهѧا بالتقѧدّم إلѧى مѧا بعѧد متطلّبѧات الإيѧزو               9004حيث ينصح بѧالإيزو     

أغѧراض   سعيا إلى التحسين المستمر للأداء، و لكنها غير معѧدّة مѧن أجѧل مѧنح شѧهادة أو مѧن أجѧل             9001

 ، و هي تهѧدف بالإضѧافة إلѧى التحѧسين المѧستمر لأداء المؤسѧسة بѧشكل عѧام، إلѧى                       192ص] 71[تعاقدية  

، 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

    

م لهما نفس الهيكل بѧالرّغم      2000 لسنة   9004 و   9001و تجدر الإشارة إلى أن آل من الإيزو           

  :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-  

  

م بѧѧالخمس 1994 لѧѧسنة 9001و قѧѧد تѧѧمّ اسѧѧتبدال العѧѧشرين عنѧѧصرا التѧѧي آѧѧان يتѧѧضمّنها الإيѧѧزو    

 و 9001و قѧѧد تѧѧمّ أيѧѧضا تطѧѧوير الإصѧѧدار الحѧѧالي للإيѧѧزو   . فقѧѧرات الأساسѧѧية، ابتѧѧداء مѧѧن الفقѧѧرة الرّابعѧѧة  

وج منسجم من مواصفات إدارة الجودة، تم تѧصميمها لتѧتمّ آѧل منهمѧا الأخѧرى،                 م  آز  2000 لسنة   9004
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و لكѧѧن يمكѧѧن أن تѧѧستخدم آѧѧل منهѧѧا بѧѧشكل مѧѧستقلّ، و علѧѧى الѧѧرّغم مѧѧن أنѧѧه للمواصѧѧفتين الѧѧدّوليتين مجѧѧالين    

] 71[مختلفѧѧين إلاّ أن لهمѧѧا بنيتѧѧين متѧѧشابهتين و ذلѧѧك مѧѧن أجѧѧل المѧѧساعدة فѧѧي تطبيقهمѧѧا آѧѧزوج منѧѧسجم           

، و بالتѧѧالي يمكѧѧن الرّجѧѧوع إلѧѧى   9004 تظهѧѧر فѧѧي الإيѧѧزو  9001 أن آѧѧل فقѧѧرات الإيѧѧزو  ، آمѧѧا192ص

 ، و لكѧѧن تبقѧѧى  43ص] 70 [9001 مѧѧن أجѧѧل التوضѧѧيح عنѧѧد تطبيѧѧق الإيѧѧزو     9004توصѧѧيات الإيѧѧزو  

و يوضѧّح الجѧدول المѧوالي مجѧال         .  الشهادة الوحيѧدة الممنوحѧة     2000 :9001مواصفة المتطلّبات الإيزو    

  :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 ( 

    

نلاحѧѧظ مѧѧن خѧѧلال الجѧѧدول أعѧѧلاه، اخѧѧتلاف الرؤيѧѧة و الهѧѧدف و المقѧѧصود و التقيѧѧيم بѧѧين آѧѧلّ مѧѧن       

، فبينمѧѧѧا ترآѧѧѧّز المواصѧѧѧفة الأولѧѧѧى علѧѧѧى العمليѧѧѧات      2000: 9004 و الإيѧѧѧزو 2000: 9001الإيѧѧѧزو 

المساهمة في جودة المنتجات و تحقيق الفعالية و التأآيد على رضا العميѧل و علѧى المراجعѧة الدّاخليѧة مѧن               

                  ѧد علѧاءة و التأآيѧق الكفѧى تحقيѧات و علѧق  طرف الهيئة، فإن المواصفة الثانية ترآّز على آلّ العمليѧى تحقي

رضا العميل و العاملين و المورّدين و الشرآاء بالإضافة إلى القيѧام بعمليѧة التقيѧيم الѧذّاتي، و هѧذا مѧا يبѧيّن                     

  .شمولية مواصفة التّوصيات بالمقارنة مع مواصفة المتطلّبات

  

  :م في الشكل الموالي2000 لسنة 9001و يمكننا توضيح نموذج إدارة الجودة للإيزو 

  

  

  

  



 99

  

  
  
  
  
  
  

                           

  الدخول                                                                  الخروج
  

  

] 37 [)النموذج المبني على العمليات (2000: 9001نموذج إدارة الجودة الإيزو : 7شكل رقم 

  271ص

  

ت لѧѧدى تطѧѧوير و تطبيѧѧق و  م تؤآѧѧّد علѧѧى تبنѧѧّي مѧѧنهج العمليѧѧا   2000 لѧѧسنة 9001إن المواصѧѧفة 

 ، حيѧѧث أن النمѧѧوذج المبنѧѧي علѧѧى العمليѧѧات آمѧѧا يوضѧѧّحه 27ص] 72[تحѧѧسين فعاليѧѧة نظѧѧام إدارة الجѧѧودة 

الشكل يبيّن أن العملاء يلعبون دورا هامّا في تحديد المتطلّبات آمدخلات، و تتطلѧّب مراقبѧة رضѧا العميѧل                    

آانت المؤسسة تلبّي متطلّباته، و بالإضافة إلى ذلѧك يمكѧن   تقييم المعلومات المتعلّقة بإدراك العميل فيما إذا      

، علѧى جميѧع العمليѧات آمѧѧا    )دائѧرة شѧوهارت  ( افعѧل  - افحѧص - نفѧّذ -خطѧّط : تطبيѧق المنهجيѧة المعروفѧة ب   

  190-189ص] 71: [يلي

  .عيّن الأهداف و العمليات الضرورية لتحقيق نتائج مطابقة لمتطلّبات العميل و لسياسة المؤسسة: خطّط

  . طبّق العمليات:فّذن

 راقѧѧب و قѧѧس العمليѧѧات و المنѧѧتج بالمقارنѧѧة مѧѧع الѧѧسياسات، الأهѧѧداف و متطلّبѧѧات المنѧѧتج و ضѧѧع    :افحѧѧص

  .تقريرا

  . فم بأفعال لتحسين أداء العملية باستمرار:افعل

  

و يتمّ آل هذا بالترآيز أآثر على دور المѧورد البѧشري قѧي تحقيѧق التحѧسين، و بإشѧراآه فѧي هѧذه                      

  . 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
م و إدارة الجѧودة الѧشاملة، و رأينѧا          1994 لѧسنة    9000سبق و أن تطرّقنا إلى الفرق بين الإيѧزو          

 آل البعد عن أفكار و مبادئ و نماذج إدارة الجѧودة الѧشاملة، خاصѧة أنѧه                  أن هذا النظام بجميع أقسامه بعيد     

لا يѧѧولّي اهتمامѧѧا فѧѧي متطلّباتѧѧه للتحѧѧسين المѧѧستمر و الترآيѧѧز علѧѧى العمليѧѧات و القيѧѧادة و إشѧѧراك العنѧѧصر     

، و لѧѧذلك اسѧѧتنتجنا أنѧѧه لا يعѧѧدّ سѧѧوى مرحلѧѧة أوليѧѧّة، و المѧѧشوار يبقѧѧى طويѧѧل جѧѧدّا للوصѧѧول إلѧѧى ...البѧѧشري

  .ودة الشاملةالج

م يختلѧѧف آثيѧѧرا عѧѧن سѧѧابقه، حيѧѧث أن مواصѧѧفة المتطلّبѧѧات      2000 لѧѧسنة 9000و لكѧѧن الإيѧѧزو  

 باعتمادها على التحسين المستمر للأداء، و الترآيز على العمليات خاصѧة          2000 :9001الجديدة الإيزو   

   ѧѧق الأهѧѧي تحقيѧѧشري فѧѧصر البѧѧراك العنѧѧتج، و إشѧѧودة المنѧѧى جѧѧر علѧѧأثير مباشѧѧديها تѧѧي لѧѧادة التѧѧداف، و القي

المعياريѧѧة، و التوجѧѧّه نحѧѧو إرضѧѧاء العميѧѧل، قѧѧد قلѧѧّصت آثيѧѧرا مѧѧن الاختلافѧѧات بينهѧѧا و بѧѧين إدارة الجѧѧودة      

الѧѧشاملة، و لكѧѧن رغѧѧم آѧѧل هѧѧذا تظѧѧلّ هѧѧذه الأخيѧѧرة مѧѧدخلا أشѧѧمل و أعمѧѧق و أعѧѧمّ، بتأآيѧѧدها علѧѧى التحѧѧسين  

ليѧѧات دون اسѧѧتثناء، والعمѧѧل علѧѧى المѧѧستمر لجѧѧودة آѧѧل شѧѧيء داخѧѧل المؤسѧѧسة، و الترآيѧѧز علѧѧى جميѧѧع العم 

تحقيѧѧق رضѧѧا العمѧѧلاء بالإضѧѧافة إلѧѧى آѧѧل مѧѧن العنѧѧصر البѧѧشري و المѧѧورّدين و الѧѧشرآاء و المجتمѧѧع، و         

الاستعمال الواسع للتقنيات الإحصائية، و التغذية العكسية، و نشر مختلف السياسات و هيكل القيѧادة التѧابع                 

م بجميѧع أقѧسامه بعيѧد جѧدّا     1994 لѧسنة    9000ن آѧان الإيѧزو      ، بيد أننا نستطيع أن نقѧول بأنѧه بعѧد أ           ...لها

م مѧѧن إدارة 2000 لѧѧسنة 9000عѧن الجѧѧودة الѧѧشاملة و يعتبѧر بمثابѧѧة بدايѧѧة الطّريѧق إليهѧѧا، اقتѧѧرب الإيѧزو     

الجودة الشاملة، و أصبح بفرعيه الاثنين بمثابة نظام مهمّ جدّا لنشر ثقافѧة الجѧودة الѧشاملة و للوصѧول إلѧى                      

م و الѧذي    2000 لѧسنة    9004صة إذا عملت المؤسسة على التماشي مѧع توصѧيات الإيѧزو             نموذج لها، خا  

ينصح بالترآيز على جميع العمليات، و تطبيق المراجعة الدّاخليѧة الذاتيѧّة، و تحقيѧق رضѧا العميѧل و بѧاقي                      

  .الأطراف الأخرى، و العمل على تحقيق آفاءة التنظيم

 لѧѧѧسنة 9001الإيѧѧѧزو (هѧѧѧائلا مقارنѧѧѧة بѧѧѧسابقه   م يمثѧѧѧّل تطѧѧѧوّرا  2000 لѧѧѧسنة 9001إن الإيѧѧѧزو 

و خاصة في مجѧال التحѧسينات المѧستمرّة، إذ يعѧدّ بمثابѧة خطѧوة ذآيѧّة لأنѧه يأخѧذ بعѧين الاعتبѧار                 ) م1994

م، آمѧا أنѧّه يعѧدّ       1994القاعدة الموجودة في المؤسسات التي سبق و أن تحصّلت على شهادة الإيزو لѧسنة               

نموذج لإدارة الجودة الشاملة بفѧضل التوصѧيات التѧي جѧاء بهѧا الѧدّليل                و يشكّل جسرا متميّزا للوصول إلى       

، فѧالتغييرات الجذريѧѧة التѧي تعѧѧرّض لهѧا نظѧѧام إدارة الجѧѧودة    239ص] 73[م 2000 لѧѧسنة 9004الإيѧزو  

 قرّبته أآثر فأآثر نحو الجودة الشاملة و خاصة نموذج بالدريج فيها، و منه فإن هذا النظѧام                  9001الإيزو  

  .272ص] 37[من أفضل مداخل الإدارة في هذا العصر أصبح يعدّ 

 و إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة، و الفѧѧرق بيѧѧنهم فѧѧي  9004 و 9001و يمكѧѧن توضѧѧيح آѧѧل مѧѧن الإيѧѧزو  

  : الشكل الموالي
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  287ص] 74[المستويات المختلفة للجودة : 8شكل رقم 
    

  و النجѧاح   9001يوضّح الشكل السّابق المستويات المختلفة للجودة، حيث أن تطبيق نظام الإيѧزو               

 فيقود إلى تحسين الأداء و      9004في إثبات المطابقة يؤدّي إلى تحقيق الفعالية، أمّا إتّباع توصيات الإيزو            

بالتالي الوصول إلى الكفاءة، و بالنسبة إلى تطبيق إدارة الجودة الشاملة و التي ترتكѧز علѧى إشѧراك جميѧع         

و التميѧّز، و هѧذا مѧا يثبѧت شѧمولية و عمѧق               العاملين في تحسين الجودة و الأداء يѧؤدّي إلѧى تحقيѧق التفѧوّق               

  .م2000 لسنة 9000إدارة الجودة الشاملة مقارنة بنظام الإيزو 
  

   و فوائده2000 لسنة 9001مراحل الإيزو . 3.3.2
سوف نقوم في هذا المطلب بالتعرّض إلى المراحل أو الخطѧوات الواجѧب إتباعهѧا لتطبيѧق الإيѧزو                   

م بѧѧصفتها المواصѧѧفة الوحيѧѧدة التѧѧي يѧѧؤدّي   2000 لѧѧسنة 9001 و الحѧѧصول علѧѧى شѧѧهادة الإيѧѧزو   9001

  .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
مѧѧѧن م يتطلѧѧѧّب 2000 لѧѧѧسنة 9001إن تبنѧѧѧّي أي برنѧѧѧامج لإدارة الجѧѧѧودة، مثѧѧѧل برنѧѧѧامج الإيѧѧѧزو   

المؤسѧѧسة و مѧѧن إدارتهѧѧا بѧѧشكل خѧѧاص، قيѧѧادة و إدارة التغييѧѧر الѧѧذي يѧѧنجم عѧѧن تطبيѧѧق هѧѧذا النظѧѧام لѧѧضمان  

 
  

  

 

متطلّبات كل
الأطراف المعنية

توصيات من أجل 
 أغراض داخلية

  )المراجعة(

 متطلّبات العميل
   مورد- 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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  أن تتّبѧѧع المؤسѧѧسة  55ص] 75[النجѧѧاح التѧѧامّ و لتفѧѧادي مѧѧشاآل عديѧѧدة تكѧѧون المؤسѧѧسة فѧѧي غنѧѧى عنهѧѧا      

  49-48ص] 70: [مراحل منظّمة لتطبيق هذا البرنامج، و تتمثّل في

  

  ف على العملياتالتعرّ. 1.1.3.3.2
إن التعѧѧرّف علѧѧى العمليѧѧات التѧѧي لهѧѧا تѧѧأثير علѧѧى جѧѧودة المنѧѧتج أو الخدمѧѧة، أي تѧѧأثير علѧѧى حѧѧدوث  

 تѧѧنصّ علѧѧى أن 2000 : 9001مطابقѧѧة و تѧѧأثير علѧѧى رضѧѧا العميѧѧل هѧѧو أمѧѧر ضѧѧروري، لأن المواصѧѧفة  

و متطلѧّب يѧؤثّر   المؤسسة و هي بصدد العمѧل علѧى الحѧصول علѧى الѧشهادة، لا تѧستطيع إلغѧاء أيѧّة عمليѧة أ                       

  .سلبا في قدرتها على تقديم منتج أو خدمة تتماشى مع ما هو مطلوب

  

  جمع و تحليل الأوضاع القائمة.  2.1.3.3.2
عѧѧدد قليѧѧل مѧѧن المؤسѧѧسات تكѧѧون فيهѧѧا الإجѧѧراءات المعمѧѧول بهѧѧا مكتوبѧѧة أو موثّقѧѧة، فѧѧالأوامر و        

           ѧا            التعليمات عادة تكون شفهية و غير مفصّلة، و بالتالي فإن العѧرفتهم و مѧسب معѧالهم حѧؤدّون أعمѧاملين ي

يعتقѧѧدون أنѧѧه الأصѧѧحّ، و منѧѧه فѧѧإن قيѧѧام الإدارة بمبѧѧادرات التغييѧѧر و التطѧѧوير و التحѧѧسين، و التѧѧي تكѧѧون        

ضرورية لنموّ المؤسسة، لا تكون مكتوبة لكي يفهمها الجميع بشكل صحيح و موحّد، و هذا يعتبر مصدر                 

مجموعة من العمليات تؤدّي في النهاية إلى مخرجѧات، و منѧه فѧإن    آذلك فإن المؤسسة تتكوّن من      . مشاآل

العمليات التي تساهم في تحقيق رضѧا العمѧلاء لا يجѧب أن تعѧاني مѧن مѧشاآل تѧشغيل لأن ذلѧك يѧؤدّي إلѧى                            

  .عدم مطابقة للمتطلّبات و عدم تحقيق رضا العميل

  

  ѧѧوء تѧѧراءات و سѧѧوح الإجѧѧدم وضѧѧشاآل عѧѧادي مѧѧل و تفѧѧير العمѧѧسن سѧѧل حѧѧن أجѧѧات مѧѧشغيل العملي

مѧاهي شѧكاوي    : ، يجب طرح و دراسة مجموعة مѧن الأسѧئلة، منهѧا           9001الضرورية لنجاح نظام الإيزو     

التѧѧي تѧѧتحكّم فѧѧي تѧѧشغيل العمليѧѧة، و مѧѧاهي علاقتهѧѧا    ) المكتوبѧѧة أو الѧѧشفهيّة ( العمѧѧلاء؟ مѧѧاهي الإجѧѧراءات  

آيف نحѧصل عѧل الأدلѧّة التѧي تثبѧت أن      بالعمليات الأخرى؟ لماذا تؤدّي هذه الإجراءات إلى نتائج إيجابية؟   

، هѧѧذه الأسѧѧئلة و غيرهѧѧا تقѧѧود الأطѧѧراف المѧѧشارآة إلѧѧى التعѧѧرّف أوّلا علѧѧى      …العمليѧѧات تنفѧѧّذ باسѧѧتمرار؟ 

الأوضاع القائمة معا، ثمّ إظهار مشاآل التشغيل الدّاخلية و الخارجية، و مѧن ثѧمّ وضѧع رؤيѧة حѧول تعѧديل                

            ѧدة مبѧرق جديѧاليب و طѧق أسѧراءات                الأساليب أو خلѧي إجѧة فѧشاريع الموثّقѧوهر المѧر جѧي تعتبѧسّطة، و الت

مكتوبѧѧة، و التѧѧي تتطلѧѧّب تѧѧدخّل و موافقѧѧة الإدارة، و أخيѧѧرا التحقѧѧّق مѧѧن انѧѧسجام هѧѧذه المѧѧشاريع و مطابقتهѧѧا 

   .9001لمعايير الإيزو 
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 حيث تختار   يتمّ البدء بالعملية أو العمليتين أو العمليات الثلاثة الأآثر إسهاما في جودة التوريدات،            

، …عملية استلام الطلبيѧات، عمليѧة الرّقابѧة النهائيѧة، عمليѧة الاسѧتقبال             : العمليات الأقرب إلى العميل، مثلا    

  .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 

الهيكѧل التنظيمѧي، التنظѧيم، المهѧام، مبѧدأ عمѧل المؤسѧسة و آѧل نѧشاط و                   :  دليلا للجودة، يتѧضمّن    -  

  .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-  

  

يجب المحافظة علѧى جميѧع الѧسجلاّت و الوثѧائق و علѧى دليѧل الجѧودة، و أن تكѧون دائمѧا مقѧروءة                         

سهلة التمييز، آما يجѧب وضѧع إجѧراء موثѧّق لتحديѧد الѧضبط الѧلاّزم لتمييزهѧا و تخزينهѧا وحمايتهѧا و مѧدّة                   

  .الاحتفاظ بها و التخلّص منها

  

  التطبيق. 3.2.4.1.3
تتطلّب هذه المرحلة إشراك جميع من في المؤسسة بمѧا فѧيهم القѧادة لتنفيѧذ عملهѧم بطريقѧة تتماشѧى                     

 ، حيث أن مشارآة جميع أفراد المؤسسة فѧي  9001مع الإجراءات التي سبق وضعها و متطلّبات الإيزو   

تنفيѧذ التغييѧر يكѧون سѧهلا إذا فهѧم آѧل             تطبيق التغيير يعدّ أمرا مهمّا جدّا لنجاح النظام، مع الإشارة إلى أن             

  .فرد و طبّق التغييرات المطلوبة منه

  

إن مراقبة التنفيذ يعتبر أمѧرا ضѧروريا لأن أحѧد أقѧسام المراجعѧة التѧي تѧتمّ مѧن أجѧل مѧنح الѧشهادة                           

  .تتعلّق بهذه الرّقابة

  

  طلب الحصول على شهادة الإيزو. 5.1.3.3.2
ية لضمان الجودة، حيѧث تقѧوم هѧذه الأخيѧرة بمѧلء نمѧوذج             تطلب شهادة الإيزو من الجمعية الفرنس     

الطّلب الخاص بالحصول على الشهادة، ثم تقوم بوضع الجѧدول الزمنѧي لعمليѧة المراجعѧة و التأآѧّد مѧن أن        

آل قسم في المؤسسة جاهز للتقويم بوثائقѧه، و تحديѧد الѧشخص الѧذي سѧيرافق فريѧق المراجعѧة، و فѧي آѧل              
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سة ملاحظات و نصائح فريق المراجعة خاصة فيما يتعلّق بنقاط الѧضعف و             اجتماع يجب أن تسجّل المؤس    

 ، و يجѧب  9001حالات عدم المطابقة، حيѧث تقѧع عليهѧا مѧسؤولية تعѧديل آѧلّ مѧا يحقѧّق متطلّبѧات الإيѧزو                        

  .التنويه إلى أن آل هذا ليس بالشيء السّهل، و ربّما يستغرق فترة من الزّمن

  

 لا يعنѧѧي أنهѧѧا منحѧѧت إلѧѧى الأبѧѧد، فبعѧѧد ذلѧѧك لا   9001الإيѧѧزو و الواقѧѧع أن الحѧѧصول علѧѧى شѧѧهادة  

ينبغي التوقّف، بل يجب العمل على التحسين المستمر للجودة و إخضاعها لمراجعة نصف سѧنوية حتѧى لا      

  .تسحب الشهادة منها

  

هناك ملاحظة مهمّة، و هѧي أن مѧستوى الجѧودة الѧذي يѧتمّ التѧسجيل علѧى ضѧوئه لا يعتبѧر جامѧدا،                   

علية أمر نسبي، لأن معايير التقويم تتغيّر من آن إلى آخر، و تواصل دورتها في الارتقѧاء تبعѧا            فالمحافظة  

  .لما يستجدّ من تغييرات و ابتكارات، و لذلك يجب الأخذ بنظام المراجعات الدورية للمؤسسة

  

  2000 لسنة 9001فوائد نظام الإيزو . 2.3.3.2
سة مجموعѧة آبيѧرة مѧن الفوائѧد و المزايѧا، و       يحقѧق لمؤسѧ  9001إن الحصول على شهادة الإيزو   

  63ص] 76: [المتمثلة فيما يلي

 زيادة القدرة التنافسية للمؤسسة و تحسين صورتها لدى المستهلك و إظهارها بمظهر مѧن يѧضع                 -  

الجودة في قمّة اهتماماته و على رأس أولوياته، و تمكين المؤسسة من تصدير منتجاتهѧا للأسѧواق              

  .شترط منظمة التجارة العالميةالعالمية آما ت  

 تطѧѧوير مجموعѧѧة متكاملѧѧة مѧѧن الوثѧѧائق التѧѧي تѧѧسجّل الإجѧѧراءات و العمليѧѧات و طѧѧرق العمѧѧل، و    -  

  .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-  

 إعطѧѧاء العѧѧاملين شѧѧعورا بѧѧالزّهو و الفخѧѧر و الثقѧѧة بѧѧالنفس، بѧѧسبب وجѧѧود شѧѧهادة تؤآѧѧّد أن فѧѧي        -  

المؤسسة نظاما للجودة يرتقي إلى المستويات القياسية العالمية، و هذا يعني رفѧع الѧرّوح المعنويѧّة                   

  .للعاملين  

  -ѧѧز   تحѧѧة يرتكѧѧره المختلفѧѧودة بعناصѧѧام الجѧѧة، إذ أن نظѧѧة و الخارجيѧѧصال الدّاخليѧѧّات الاتѧѧسين عملي

  .أساسا على هذه الاتّصالات  
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 تحقيѧѧق زيѧѧادة مباشѧѧرة فѧѧي أربѧѧاح المؤسѧѧسة نتيجѧѧة تقليѧѧل نѧѧسبة التѧѧالف و المعيѧѧب فѧѧي الإنتѧѧاج، و   -  

  .زيادة المبيعات  

  . توطيد العلاقات مع المورّدين-  

    

 إلى هذا، فهѧي تѧسمح للمؤسѧسة بمواآبѧة مختلѧف التغيѧرات و التطѧوّرات الحادثѧة بفѧضل                      بالإضافة  

  .التحسين المستمر، و السّعي إلى تحقيق رضا العميل و بالتالي إشباع رغباته

  

 ، لمѧѧѧا آѧѧѧان مطبّقѧѧѧا و متّبعѧѧѧا مѧѧѧن نحѧѧѧو 9000إذن لѧѧѧولا هѧѧѧذه المنѧѧѧافع التѧѧѧي يحقّقهѧѧѧا نظѧѧѧام الإيѧѧѧزو 

  .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         

يعني إقدامها على إدخال مختلѧف التغييѧرات و التحѧسينات للوصѧول إلѧى مطابقѧة منتجاتهѧا أو خѧدماتها مѧع                 

و التي يكون مѧصدرها متطلّبѧات العمѧلاء، حيѧث يѧتمّ التعѧاون و            المتطلّبات الموضوعة في تلك المواصفة،      

التنسيق بين مختلف أعضاء المؤسسة بما فيهم القادة و العاملين، لأداء العمѧل و طѧرح مختلѧف التѧساؤلات                    

حول أعمالهم و علاقاتهم مع بعضهم، و ضرورة آتابة و توثيق مختلف الإجراءات المتّبعѧة فѧي التѧشغيل،          

 مشارآة حقيقيѧة فѧي التفكيѧر و المبѧادرة بѧين أفѧراد المؤسѧسة و مѧسيّريها لتحقيѧق رضѧا                        حيث يصبح العمل  

  .119ص] 70[العملاء، و هذا ما يحقق تغيير و تطوير ثقافي للمؤسسة يعود بالفائدة على جميع من فيها 

  
إن البحѧѧث عѧѧن أسѧѧاليب إداريѧѧة جديѧѧدة متطѧѧوّرة للتعامѧѧل مѧѧع المتغيѧѧّرات البيئيѧѧة المعقѧѧّدة هѧѧي مѧѧن       

المتطلّبѧѧات الأساسѧѧية لكѧѧل تنظѧѧيم يبحѧѧث عѧѧن الكفѧѧاءة و الفعاليѧѧة، و قѧѧد اتجهѧѧت المؤسѧѧسات فѧѧي ظѧѧلّ تلѧѧك         

المتغيѧѧّرات إلѧѧى تطبيѧѧق مفهѧѧوم الجѧѧودة الѧѧشاملة و اسѧѧتخدام إعѧѧادة الهندسѧѧة و الالتѧѧزام بمواصѧѧفات الإيѧѧزو      

تها علѧى مواجهѧة     ، من أجل زيѧادة قѧدرتها علѧى تحѧسين منتجاتهѧا و خѧدماتها، و مѧن ثѧمّ زيѧادة قѧدر                        9000

  .المنافسة الشديدة

 

التحѧسين  : إدارة الجودة الشاملة هي مѧدخل لتغييѧر شѧامل مѧستمر، تقѧوم علѧى مبѧادئ عديѧدة أهمهѧا                   

المستمر،  المشارآة الكاملة و الترآيز على رضا العميل و العامѧل؛ و هنѧاك نمѧاذج عديѧدة لتحقيقهѧا، مثѧل                       

ترآѧز هѧذه النمѧاذج علѧى القيѧادة،      ،حيѧث  IBM  مؤسѧسة  نموذج بالدريج، نموذج التفوق الأوربي و نمѧوذج 

التخطيط الاستراتيجي، العمليات، نظѧم المعلومѧات، إدارة المѧوارد البѧشرية و رضѧا العميѧل للوصѧول إلѧى                      

الإعѧداد، التخطѧيط، التقѧويم، التطبيѧق     : الجودة الشاملة، و التي تتحقق من خلال خمسة مراحل أساسية هѧي        
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     ѧل            و التنويع؛ و ينرك تطبيقهѧا، مثѧى أهميّتهѧدل علѧرة تѧائج آثيѧتمرارية          : ا نتѧل، اسѧة العميѧى خدمѧوّل إلѧالتح

التحسين، التقليѧل مѧن المѧستويات الإداريѧة، تغلѧّب العمѧل الجمѧاعي علѧى الفѧردي، الثقѧة بالعѧاملين، تѧشجيع                         

  ...الإبداع، تفويض الصلاحيات للعاملين، تطوير الحوافز

  

مل، و تهدف إلى إعادة بنѧاء المؤسѧسة حѧول العمليѧات،     إعادة الهندسة هي مدخل لتغيير جذري شا  

دمѧج الوظѧائف، معاملѧة المѧوارد اللاّمرآزيѧة آمѧا لѧو آانѧت مرآزيѧة،          : و ترتكز على مبѧادئ عديѧدة أهمّهѧا        

تفويض الصلاحيات للعاملين و الابتكار، و تتفق إعѧادة الهندسѧة مѧع إدارة الجѧودة الѧشاملة و تختلѧف عنهѧا              

تجاهل : لهما متكاملتان؛ و هناك أخطاء شائعة تنقص من فعالية إعادة الهندسة مثل          في نقاط عديدة مما يجع    

قيم العاملين، عدم تخصيص موارد مناسبة، إهمѧال مقاومѧة العѧاملين للتغييѧر و  الإصѧلاح بѧدل التغييѧر، و                       

ن وجѧѧود حѧѧافز للتغييѧѧر، دعѧѧم مѧѧن الإدارة العليѧѧا، تѧѧوفير المعلومѧѧات عѧѧ    : لهѧѧذا تكمѧѧن مقومѧѧات نجاحهѧѧا فѧѧي  

العملاء، جلب مستشارين خارجيين، تدريب العاملين و التكامل مع برامج الموارد البشرية؛ و يمر تطبيѧق         

تحديѧد متطلّبѧات العمѧلاء و العѧاملين، إعѧداد خريطѧة للعمليѧات الحاليѧة،                 : هذا المدخل بمراحѧل أساسѧية هѧي       

مليѧات و تنفيѧذها، و ينѧتج عѧن          تحليل هѧذه العمليѧات، مقارنتهѧا مѧع عمليѧات أفѧضل خارجيѧا، إعѧادة بنѧاء الع                   

إشراك العاملين في القرارات، تقليѧل المرآزيѧة، خفѧض الرّقابѧة، الاعتمѧاد علѧى                : تطبيقها نتائج عديدة منها   

  ...فرق عمل، تطور الحوافز، الاهتمام بالتعليم، تحوّل الهيكل التنظيمي إلى مسطّح، الاهتمام بالإبداع

  

مؤسѧѧسة فѧѧي الحѧѧصول علѧѧى شѧѧهادة يعنѧѧي إقѧѧدامها علѧѧى   الإيѧѧزو هѧѧو مѧѧدخل للتغييѧѧر لأن رغبѧѧة أي  

 آنظام لتوآيѧد الجѧودة      1994إجراء مختلف التغييرات للوصول إلى المطابقة، و تتمثل أقسام الإيزو لسنة            

، و يختلѧѧف الإيѧѧزو بجميѧѧع أقѧѧسامه عѧѧن الجѧѧودة الѧѧشاملة    9004 و 9003 ،9002 ،9001الإيѧѧزو : فѧѧي

ها، آما أنه يعاني مѧن نقѧائص عديѧدة مثѧل تجميѧد التحѧسين، عѧدم            آثيرا،حيث يمكن اعتباره آمرحلة أولية ل     

، و لهѧذا آѧان لابѧد        ...الترآيز على رضا العملاء و عدم الاهتمام بالعنصر البѧشري و بالقيѧادة و المѧورّدين               

م آنظѧام لإدارة الجѧودة و أصѧبح    2000 لѧسنة  9000من تطويره لتكييفѧه مѧع العѧصر و فعѧلا جѧاء الإيѧزو          

 الأساسية للإدارة الحديثة و منها التحسين المѧستمر و الترآيѧز علѧى العمѧلاء و القيѧادة و             يقوم على المبادئ  

إشراك العنصر البشري، حيث أن هذا قرّبѧه مѧن الجѧودة الѧشاملة و أصѧبحت مواصѧفة المتطلبѧات الوحيѧدة                       

م  جسرا للوصѧول إلѧى نمѧوذج للجѧودة الѧشاملة، رغѧ             9004  بالاعتماد على توصيات الإيزو     9001الإيزو

التعѧرّف علѧى    : م فتتمثل فѧي   2000 لسنة   9001أن هذه الأخيرة أشمل و أعمق؛ أما مراحل تطبيق الإيزو         

العمليات، تحليل الأوضاع القائمة، توثيق السجلاّت، التطبيق و طلب الحصول على الشهادة، و يتولѧّد عѧن       

ر ثقافѧة المؤسѧسة إلѧى الأفѧضل،     الحصول على هذه الشهادة فوائد آزيادة القدرة التنافسية، رفع الأداء، تغيي      

  ...شعور العاملين بالفخر و رفع روحهم المعنوية، زيادة المبيعات
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و هكѧѧѧѧذا نلاحѧѧѧѧظ أن التغييѧѧѧѧر الѧѧѧѧذي تدخلѧѧѧѧه آѧѧѧѧل مѧѧѧѧن إدارة الجѧѧѧѧودة الѧѧѧѧشاملة، إعѧѧѧѧادة الهندسѧѧѧѧة و 

م، يمسّ مجالات عديѧدة بالمؤسѧسة و منهѧا المجѧال            2000 و خاصة في طبعته الجديدة لسنة        9000الإيزو

البشري، حيث تتطلّب هذه المداخل تغييѧر و تطѧوير النظѧرة التقليديѧة للمѧورد البѧشري التѧي تقѧوم علѧى أنѧه              

مجرّد آلة تتلقّى الأوامѧر و  تنفѧّذ فقѧط، و اسѧتبدالها بنظѧرة حديثѧة تقѧوم علѧى أسѧاس الاهتمѧام بѧه و تحѧسبن                               

  .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  

  

  

  

يعتبر العنصر البشري أهمّ جزء فѧي المؤسѧسة و أهѧمّ مѧورد فѧي تحقيѧق القѧدرة الإداريѧة لمواجهѧة                   

و فعاليѧة لتحقيѧق     مختلف التحدّيات، فالإنسان هو المورد الحقيقي الذي يجب على الإدارة اسѧتثماره بكفѧاءة               

أهدافها، و ترى الإدارة المعاصرة أن العنصر البشري في الأساس طاقة ذهنية و فكرية تكوّن رأس المال                 

الحقيقي للمؤسسة الحديثة، و تؤمن الإدارة المعاصرة أيѧضا بمفѧاهيم متطѧوّرة عѧن المѧوارد البѧشرية، فهѧي                     

ات، و أن الإنѧسان فѧي الحقيقيѧة هѧو طاقѧة             ترى أن هѧذه المѧوارد هѧي أسѧاس النجѧاح أو الفѧشل فѧي المؤسѧس                  

فكرية و عقلية، و ليس مجرّد طاقة جѧسمانية عѧضلية، فهѧو يفكѧّر و يبتكѧر آمѧا ينفѧّذ و ينجѧز، و لѧذلك فѧإن                              

  .الاهتمام به و تطويره و تنميته هو القاعدة الأولى لنجاح المؤسسة و بقائها و استمرارها

  

حدثѧه آѧل مѧن إدارة الجѧودة الѧشاملة، إعѧادة الهندسѧة و        رأينا في الفѧصل الѧسّابق أن التغييѧر الѧذي ت         

 ، يشمل بالإضافة إلى مجالات أخرى، مجال الموارد البشرية في المؤسسة، فتلѧك المѧداخل            9000الإيزو  

تهتمّ بتغييѧر طريقѧة معاملѧة و التعامѧل مѧع العنѧصر البѧشري، و سѧوف نتعѧرّض فѧي هѧذا الفѧصل إلѧى هѧذه                               

ها مع الموارد البشرية ضمن هѧذه المѧداخل بѧشكل أآثѧر تفѧصيلا، و التѧي سѧوف         الطّريقة التي يتمّ التعامل ب    

تقودنѧѧا إلѧѧى التعѧѧرّف علѧѧى الموقѧѧع أو المكانѧѧة التѧѧي يحتلّهѧѧا العنѧѧصر البѧѧشري ضѧѧمن آѧѧل مѧѧدخل مѧѧن تلѧѧك          

  .المداخل، و التعرّف أيضا على أآثر مدخل يولّي هذا العنصر اهتماما أآبر

  

 و دراسته بѧشكل دقيѧق و واضѧح، ارتأينѧا أن نقѧسّم هѧذا الفѧصل                   و من أجل الإلمام بكل ما تمّ ذآره       

إلى ثلاث مباحث، حيث نتناول في المبحث الأول دمج العنصر البشري في ظѧلّ إدارة الجѧودة الѧشاملة، و                    

نتطѧѧرّق فѧѧي المبحѧѧث الثѧѧاني إلѧѧى تطѧѧوير العنѧѧصر البѧѧشري ضѧѧمن إعѧѧادة الهندسѧѧة، أمѧѧّا فѧѧي المبحѧѧث الثالѧѧث  

  .9000عنصر البشري في إطار الإيزو فنتناول الاهتمام بال
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   دمج العنصر البشري في ظل إدارة الجودة الشاملة.1.3

تطلѧѧق منهجيѧѧة إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة علѧѧى العنѧѧصر البѧѧشري الѧѧذي يعمѧѧل فѧѧي المؤسѧѧسة مѧѧصطلح     

 جيّد  ، للدّلالة على مدى أهميّته، فهي ترآّز و إلى حدّ آبير على ضرورة استثماره بشكل              "العميل الدّاخلي "

من خلال تحقيق رضاه و زرع روح الولاء و الانتماء لديه اتّجاه المؤسسة و جعله جѧزءا منهѧا، و تعزيѧز                 

العلاقة معه و تحسينها باستمرار، و إشراآه في آل شѧيء، بѧل و تجѧاوز مرحلѧة المѧشارآة للوصѧول إلѧى                        

أهمية المشارآة الكاملѧة فѧي آѧل    تحقيق الدّمج، حيث أن هذا الأخير أآثر عمقا في معناه و أآثر دلالة على    

شيء، و الإيمان بأن آѧل فѧرد فѧي المؤسѧسة لديѧه إمكانيѧات و مهѧارات و قѧدرات آامنѧة للخلѧق و الإبѧداع،                         

يمكن توظيفها إذا أتيحت له الفرصة، من أجل خلق حالة من التلاحم بين أفراد التنظيم وصѧولا إلѧى جѧودة                      

ة الѧشاملة علѧى مجموعѧة مѧن العناصѧر يѧشار إليهѧا أنهѧا تمثѧّل              المنتج أو الخدمة، و لهѧذا ترآѧّز إدارة الجѧود          

حجر الأساس في دمج العاملين، و تѧشكّل فѧي مجموعهѧا عمليѧة متكاملѧة تѧسهم إسѧهاما فعѧّالا فѧي تحقيѧق و                           

التعليم و التدريب المستمرّين، تقييم الأداء و التحفيز، التمكين، تبنѧي أسѧلوب        : نجاح الجودة الشاملة، و هي    

و تعزيز العمل الجماعي، بالإضافة إلى توفير الاسѧتقرار الѧوظيفي و العنايѧة بѧصحة و سѧلامة            فرق العمل   

  .العاملين

  

  التعليم و التدريب المستمرين. 1.1.3
التѧѧѧدريب هѧѧѧو عمليѧѧѧة تعلѧѧѧّم سلѧѧѧسلة مѧѧѧن الѧѧѧسلوك المبѧѧѧرمج أو عمليѧѧѧة تعلѧѧѧّم مجموعѧѧѧة متتابعѧѧѧة مѧѧѧن   

يم فهѧѧو علѧѧى العكѧѧس يعمѧѧل علѧѧى إرسѧѧاء عمليѧѧّات أو  ، أمѧѧّا التعل183ѧѧص] 78[التѧѧصرّفات المحѧѧدّدة مѧѧسبقا 

أساليب للتفكير المنطقي السّليم و ليس مجرّد تعلّم مجموعة مѧن الحرآѧات أو الخطѧوات المتتابعѧة، فѧالتعليم                  

] 83[هو فهم المعرفѧة و تفѧسيرها و هѧو لا يعطѧي إجابѧات قاطعѧة و لكنѧّه يعمѧل علѧى تنميѧة ذهѧن منطقѧي                               

  .183ص

  

لمستمرّين وسيلة فعّالة تتمكّن المؤسسة من خلالها أن تحقّق لدى العѧاملين فيهѧا              التعليم و التدريب ا   

الفهѧم الواضѧح للمنهجيѧة الجديѧدة، و الارتقѧاء بمѧستوى الأداء، و تغييѧر الѧسّلوك الإنѧساني إلѧى الأفѧضل، و            

تمر، و يهѧدف إلѧى     الأولى هي التعليم المس   : تحقيق التفاؤل، و الملاحظ من العنوان أنّنا أمام عمليتين اثنتين         

تزويد العاملين و على آافة مستوياتهم بمفاهيم إدارة الجودة الشاملة و مرتكزاتها و مستلزمات تطبيقها، و                

الثانيѧѧة هѧѧي التѧѧدريب المѧѧستمر، و يهѧѧدف إلѧѧى تمكѧѧين العѧѧاملين مѧѧن تطبيѧѧق منهجيѧѧة إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة       

  .165-164ص] 46[بمختلف فئاتهم، و آيف يحقّقون النجاح 
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  التعليم المستمرّ. 1.1.1.3
إن إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة لا ترآѧѧّز فقѧѧط علѧѧى تѧѧدريب العنѧѧصر البѧѧشري، و إنّمѧѧا ترآѧѧّز أيѧѧضا علѧѧى  

مبѧادئ أساسѧية   ) 7(تعليمه من أجل اآتساب المعرفة اللاّزمة لأداء العمل، و لهѧذا فإنهѧا تعتمѧد علѧى سѧبعة            

سѧѧسة فѧѧي الوصѧѧول إلѧѧى نظѧѧام متميѧѧّز للتعلѧѧيم، آمѧѧا أنهѧѧا أثنѧѧاء عمليѧѧة التعليم،حيѧѧث تѧѧساعد هѧѧذه المبѧѧادئ المؤ

، 320ص] 79[تساعد في التخلّص من أنمѧاط التعلѧيم القديمѧة المعمѧول بهѧا فѧي الفكѧر المدرسѧي التقليѧدي                       

  :هذه المبادئ هي

  

  تحضير عناصر التعليم بطريقة تحدّ من تبعثر النتائج. 1.1.1.1.3
    ѧѧدّد نتѧѧر و تبѧѧن تبعثѧѧدّ مѧѧل الحѧѧن أجѧѧه مѧѧوارق   أيّ أنѧѧيض الفѧѧب تخفѧѧات أي درس، يجѧѧائج و مخرج

الموجودة على مѧستوى المѧدخلات، و هѧذا يѧشكّل قاعѧدة مهمѧّة مѧن أجѧل الفهѧم الجيѧّد للجѧودة، مѧع العلѧم أن                  

  .320ص] 79[العاملون المشارآون، مضمون الدّرس و المعلّم : المدخلات هي

  

   بعملية التعليمعدم الالتجاء إلى محترفي التعليم من أجل القيام. 2.1.1.1.3
إن آل ما يتعلّق بالجودة الشاملة يطرح للتعليم عن طريѧق إطѧارات المؤسѧسة، و لѧيس مѧن طѧرف               

، و آمثѧѧال علѧѧى هѧѧذا نѧѧذآر المؤسѧѧستين    )أي يعملѧѧون فѧѧي سѧѧلك التعلѧѧيم  (أشѧѧخاص يحترفѧѧون مهنѧѧة التعلѧѧيم   

" "Motorola  "موتѧѧورولا"المتخصѧѧّصة فѧѧي أجهѧѧزة الكمبيѧѧوتر، و  "IBM" " آي ب م" الأمѧѧريكيتين

المتخصّصة في أجهزة الاتّصال، حيث يعمل فيها معلّموا الجودة الشاملة آإطارات، يعلّمون هذه المنهجيѧة             

  .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
يدية للمعلّم الذي يعلّم تلاميذه تحدّ من قيمة التعلѧيم فѧي ظѧلّ إدارة الجѧودة الѧشاملة،           إن الصّورة التقل  

فهذا النّظام يؤمن بأن المعلّم ليس على دراية بكѧلّ شѧيء، و أن عѧاملي المؤسѧسة آلّهѧم أفѧراد ناضѧجون، و                  

 جوّ التعليم متبѧادلا بѧين       بالتالي فإن نظام التعليم الذي يأخذ هذه الحقيقة بعين الاعتبار، يؤدّي إلى أن يصبح             

  . 325ص] 79[المعلّم و المشارآين 

  

  خلق فرص للتعلّم في العمل اليومي. 4.1.1.1.3
إن التعليم لا يعني فقط جمع العاملين لتلقّي مختلѧف التّوجيهѧات، فهѧذا لا يمثѧّل سѧوى نѧسبة ضѧئيلة                       

 التعليم تكون أيضا انطلاقا مѧن العمѧل   من إجمالي التعليم، و منه فإنه من مسؤولية القائد أن يؤآّد أن عملية  
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، و الاعتمѧاد علѧى فكѧرة        "التعلّم أوّلا ثѧم التطبيѧق فيمѧا بعѧد         "و يجب التخلّص عن فكرة        . اليومي و الحقيقي  

، لأن استخدام أيّة تقنيѧة قبѧل تعلّمهѧا يѧؤدّي إلѧى فهѧم آيفيѧة اسѧتخدامها مѧن                  "التطبيق أوّلا ثم التعلّم فيما بعد     "

 أفضل من تعلّمها ثم تطبيقها، آما يجب التخلّي عن فكرة التعلم لمѧرّة واحѧدة فقѧط، و                   طرف العاملين بشكل  

يجب أيضا أن يجمع العاملون بين الدّراسة و التطبيѧق، مѧثلا فѧإن المѧشارآين يѧستطيعون اختيѧار موضѧوع         

  . 326-325ص] 79[متعلّق بعملهم لحلّه و اآتشافه أثناء الدّرس 

  

  لتعلّمخلق جوّ مشجّع ل. 5.1.1.1.3
إن فكѧѧرة أن عمليѧѧة الѧѧتعلّم تكѧѧون فقѧѧط مѧѧن أعلѧѧى إلѧѧى أسѧѧفل هѧѧي فكѧѧرة خاطئѧѧة، فѧѧالتعلّم يѧѧستطيع أن   

، و منѧه    ...مراجعة مѧن القائѧد، تقيѧيم تقѧارير دوائѧر الجѧودة، زيѧارة إلѧى العمѧلاء                  : يكون ذو مصادر مختلفة   

ا يجب أن يتعلّمѧه القѧادة فѧي ظѧلّ           يجب خلق جوّ مشجّع للتعليم و التعلّم من آافة المصادر الممكنة، و هذا م             

  .326ص] 79[إدارة الجودة الشاملة 

  

  خلق هياآل دعم تأسيسية. 6.1.1.1.3
بنفس الطّريقة عندما قامت المؤسسات بتأسيس عمليات التخطيط، متابعة استخدام الموارد المهمѧّة             

عمليѧة تعلѧيم هѧذه المنهجيѧة        و غيرها، فإن على المؤسѧسات المطبّقѧة لإدارة الجѧودة الѧشاملة القيѧام بتأسѧيس                  

  .327ص] 79[

   

   اعمل- راقب- نفّذ-إدارة التعليم عن طريق دورة خطّط. 7.1.1.1.3
مثل العديد من عمليات المؤسسة، فإن النجاح الطّويل المدى لعملية التعليم و آѧذلك التѧدريب علѧى                   

 هذه العملية باستمرار، و لهذا فإنѧه  إدارة الجودة الشاملة متعلّق بشكل أساسي بالطّريقة التي يتمّ بها تحسين      

  .328ص] 79) [عجلة التحسين المستمر" (عجلة ديمنج"من الضروري إدارتها عن طريق 

  

يمكن القول أنه آلّما أدرآت إدارة المؤسسة أهميّة التعليم و عملت على مؤازرتѧه و اعترفѧت بأنѧه            

ت العѧاملين فيهѧا إلѧى الحѧدّ الأقѧصى، و      حقّ للجميع، آلّما تمكّنت مѧن اسѧتغلال و توظيѧف مهѧارات و قѧدرا              

هѧѧذا مѧѧا تعمѧѧل فلѧѧسفة إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة علѧѧى ترسѧѧيخه، فهѧѧي تؤآѧѧّد علѧѧى تعلѧѧيم العѧѧاملين و فѧѧي آافѧѧة          

المѧستويات لمبادئهѧѧا و معتقѧѧداتها، و تعتبѧѧر التعلѧѧيم اسѧѧتثمارا لѧѧه عائѧد الѧѧذي يتمثѧѧل فѧѧي رفѧѧع مهѧѧارة و آفѧѧاءة   

 الزبائن، آما تؤآّد فلسفة الجودة الشاملة على اسѧتمرارية عمليѧة التعلѧيم              العاملين على الأداء الجيّد و خدمة     

  .و تحسينها مع الوقت



 112

  التدريب المستمر. 2.1.1.3
تقوم إدارة الجودة الشاملة على أن المورد البشري هو أهمّ مورد لتحقيق الجѧودة الѧشاملة، و لѧذلك                   

دريب العѧاملين بѧشكل مѧستمر و بقناعѧة مѧن جانѧب       نجد أنه من الشروط و المقوّمات اللاّزمة لتحقيقها هو ت   

الإدارة بأهميته و بأنه استثمار طويل الأجل و إضافة حقيقيѧة لمهѧارة و خبѧرة العѧاملين، و بخѧصوص هѧذا             

العنصر نجد أن هناك بعض إدارات المؤسѧسات لا تѧرى فѧي التѧدريب هѧذا المѧستوى مѧن الأهميѧّة، و لهѧذا                        

 ثمّ تكѧون الميزانيѧة المخصѧّصة للتѧدريب محѧدودة، و مѧن ناحيѧة أخѧرى                يبخلون بالإعتمادات المالية، و من    

فإن مثل تلѧك النوعيѧّة مѧن الإدارة تقѧيس عائѧد التѧدريب بمعيѧار يتѧّسم بأنѧه قѧصير الأجѧل، يتѧّصف بѧضمان                             

سرعة العائد على الاستثمار على المبالغ المنفقة على التدريب، و من ثمّ لا تعطي الإدارة وفѧق هѧذا الѧنّمط          

ية لتطوير العاملين في الأجل الطّويل، و بطبيعة الحال فѧإن هѧذا النѧوع مѧن الإدارة لا يمكѧن أن يكѧون                 أولو

مواتيا لتهيئة بيئة و ثقافة المؤسسة لتقبّل مفهوم الجودة الشاملة، إذ تتطلّب هذه الأخيѧرة أن تѧتفهّم الإدارة و          

تقدّمѧة فѧي الأجѧل الطّويѧل، و ليѧست العبѧرة             تعرف تماما بѧأن تѧراآم مهѧارات العѧاملين يمثѧّل قѧوّة تنافѧسية م                

بالعائد قصير الأجل، آما أنها عند وضعها لميزانية التدريب تأخѧذ فѧي اعتبارهѧا أن تتѧيح فرصѧة التѧدريب                      

  . 71-70ص] 42[لكلّ فرد على الأقلّ مرّة سنويا 

  

 القدرات اللاّزمѧة    يتطلّب نجاح إدارة الجودة الشاملة الاهتمام بتزويد الأفراد العاملين بالمهارات و          

لتطبيقها و نجاحها، و ذلك من خلال العمل على تدريب هѧؤلاء الأفѧراد عѧن طريѧق تѧوفير بѧرامج تدريبيѧة                  

مؤهلة قادرة على إيѧصال المعلومѧات و المهѧارات بѧصورة إيجابيѧة تѧنعكس علѧى أداء الأفѧراد و قѧدراتهم،                         

لѧѧى تحѧѧسين مѧѧستوى أداء الأفѧѧراد، و   فعمليѧѧة تѧѧدريب العѧѧاملين يجѧѧب أن تѧѧستند إلѧѧى أسѧѧس علميѧѧة قѧѧادرة ع     

للتدريب المستمر مكانة مهمѧّة فѧي إنجѧاح تطبيѧق إدارة الجѧودة الѧشاملة، حيѧث يѧساعد علѧى تزويѧد الأفѧراد                          

بمعلومات متجدّدة عن طبيعѧة الأعمѧال و الأسѧاليب، و آѧذلك إعطѧاء الأفѧراد الفѧرص الكافيѧة لتطبيѧق هѧذه                         

تمرار التѧѧدريب يѧؤدّي إلѧѧى تنميѧѧة إمكانيѧات الأفѧѧراد بمѧѧا   ، آمѧا أن اسѧѧ 237ص] 6[المعلومѧات و المهѧѧارات  

يحقّق الإنجاز الأمثل للجودة الشاملة، و آون هذه الأخيرة ترآّز على تدريب آل فѧرد فѧي المؤسѧسة، فهѧذا                     

يعدّ بمثابة الخطوة الأولى لضمان المѧشارآة الكاملѧة و الفاعلѧة فѧي تحѧسين المنتجѧات و العمليѧات بѧصورة                        

علѧѧى ذلѧѧك يѧѧؤدّي التѧѧدريب إلѧѧى العمѧѧل الجمѧѧاعي المتطѧѧوّر الѧѧذي يѧѧشكّل أسѧѧاس تمكѧѧين     مѧѧستمرة، و عѧѧلاوة 

  .98ص] 34[الموظّفين من واجباتهم 

  

" إآزيѧروآس "، و هѧو الѧرّئيس الѧسّابق لѧشرآة     "David Kearns" "دافيد آيѧرنس "و قد صرّح 

""Xerox)  صويرѧѧا التѧѧي تكنولوجيѧѧصة فѧѧّي  )المتخصѧѧرة التѧѧي الفتѧѧا فѧѧسا لهѧѧان رئيѧѧث آѧѧيش ، حيѧѧت تعѧѧآان 

مرحلة انتقالية من ضحيّة للمنافسة اليابانية إلى شرآة منافسة على المستوى العالمي بفضل إتّباعهѧا لإدارة   
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الجودة الشاملة، صرّح حول ضرورة تطوير قѧدرات الأفѧراد باسѧتمرار عѧن طريѧق التѧدريب المѧستمر، و                     

إن التѧدريب المѧستمر هѧو عامѧل     :"  قѧال في خاتمة آتابه الذي تحدّث فيه عن تجربتѧه طѧوال تلѧك الѧسّنوات،        

  .478ص] 79" [جدّ مهمّ لنجاح أيّة مؤسسة 

  

إن المنهج المستخدم في عملية التعليم و التدريب يعتبر من الأمور البالغة الأهميѧّة فѧي نظѧام إدارة              

ودة و رفѧع    الجودة الشاملة، فهذه العملية لا تترآّز فقط فѧي زيѧادة المعرفѧة بѧأداء الأعمѧال ذات الѧصّلة بѧالج                     

مهارات العاملين، و إنّما تترآّز أيضا في زيѧادة قѧدرات العѧاملين علѧى أداء الوظѧائف المختلفѧة، بالإضѧافة                       

] 80[إلى عمل هؤلاء العاملين على تطوير قدراتهم الذاتيّة بأنفسهم و هѧذه حالѧة مѧن حѧالات إغنѧاء العمѧل                       

 الجѧѧودة الѧѧشاملة تѧѧشمل آافѧѧة المجѧѧالات و  ، و لѧذلك فѧѧإن عمليѧѧة التعلѧѧيم و التѧѧدريب فѧѧي ظѧѧلّ إدارة 505ص

آافѧة فئѧات العѧاملين رؤسѧاء و مرؤوسѧين، آمѧا تعتبѧر اسѧتثمار لѧه عائѧد، و تقتѧضي الѧدّعم الكѧافي لهѧا مѧѧن               

طرف الإدارة العليا، و ضرورة تقييم مدى استفادة العاملين منهѧا لتحديѧد جوانѧب الѧنّقص و الѧسّعي لتلافѧي             

 التدريب المقبلة، انطلاقا من استمرارية التعليم و التدريب في نظام إدارة          هذه النّقائص في برامج التعليم و     

فالجودة الحقيقية التي تѧتمّ إدارتهѧا بѧصفة شѧاملة هѧي القѧدرات البѧشرية، و عمليѧة التحѧسين          . الجودة الشاملة 

  .476ص] 79[الحقيقية ترآّز على القدرات و المهارات التي يجب تعليمها و تدريبها لكل العاملين 

  

بالتالي فإن ارتكاز إدارة الجودة الشاملة على أسѧاس شѧمولية التѧدريب و التعلѧيم المѧستمرّين لكافѧة                    

فئات العاملين في المؤسسة، و أن يتمّ الترآيز خلالهما على شرح مفهوم الجودة آنظѧام و إشѧعار آѧل فѧرد                      

مهمّة لѧدمج العنѧصر البѧشري    بأنه مسؤول عن تحقيق جزء معيّن من هذه الجودة الكليّة، هي بمثابة خطوة            

في المؤسسة في تحسين الجودة و حلّ المشاآل و تحقيق الأهداف، و هذا ما يؤدّي إلى شعور العامѧل بأنѧه              

  .جزء من التنظيم و أنه يساهم في مختلف توجّهاته

  

  الإشراك في تقييم الأداء و التحفيز. 2.1.3
ظѧلّ إدارة الجѧودة الѧشاملة آعمليѧّة هامѧّة          بعد أن تحدّثنا عѧن تعلѧيم و تѧدريب العنѧصر البѧشري فѧي                 

لتحقيق دمج العاملين، سѧوف نتطѧرّق الآن إلѧى آѧل مѧن تقيѧيم أداء العنѧصر البѧشري و تحفيѧزه، حيѧث تعѧدّ                            

هاتين العمليتين ضروريتين لدمج العاملين، و نظرا لوجود ترابط بين عملية تقييم الأداء و عمليѧة التحفيѧز                  

  .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
يقصد بتقييم الأداء الحصول على بيانات أو حقائق محدّدة من شأنها أن تساعد علѧى فهѧم و تحليѧل                    

 و العلميѧةّ و     و تقويم أداء العامѧل لعملѧه و سѧلوآه فيѧه فѧي مѧدّة زمنيѧة محѧدّدة، و تقѧدير مѧدى آفاءتѧه الفنيѧّة                            

العمليّة بالنهوض بأعباء المسؤوليات و الواجبات المتعلّقة بالحاضر و المستقبل، و هذا ما يتطلّب تحليل و                

فهم و تقويم القدرات الإنسانية فѧي احѧتلال الوظѧائف فѧي المѧستقبل ذات مѧستوى أعلѧى مѧن المѧسؤوليات و                         

خدام الطّاقѧѧة البѧѧشرية بالѧѧشكل الѧѧذي يحقѧѧّق أهѧѧداف  الواجبѧѧات الحاليѧѧة لفѧѧتح مجѧѧالات التقѧѧدّم الѧѧوظيفي، و اسѧѧت 

و يمكѧّن تقيѧيم أداء العѧاملين مѧن التعѧرّف علѧى آفѧاءة           . المؤسسة من خلال تحقيѧق رغبѧات الإنѧسان العامѧل          

التدريب من جهة، و من جهѧة أخѧرى الحكѧم فѧي مѧساهمة آѧل فѧرد فѧي العمليѧة الإنتاجيѧة، و بالتѧالي تكѧون                   

  .285ص] 48[القرارات المتعلّقة بمنح مختلف الحوافز و معاقبة المتقاعسين نتائج التقييم آأساس لاتّخاذ 

  

و تقييم أداء العاملين وفقا لفلسفة إدارة الجѧودة الѧشاملة يقѧصد بѧه أنѧه ممارسѧة تѧستند علѧى إشѧراك               

الموظّف فѧي وضѧع المعѧايير المقبولѧة لتقѧويم أدائѧه و إعطائѧه الفرصѧة الملائمѧة للارتقѧاء بإنجѧازه بطريقѧة                  

ѧѧاليب الأداء أو  تѧѧي أسѧѧالتغيير فѧѧروف بѧѧّك الظѧѧت تلѧѧواء تعلّقѧѧل، سѧѧة العمѧѧي بيئѧѧستجدّة فѧѧروف المѧѧّتلاءم و الظ

  .148ص] 48[بالتّطوير في نوعيات المنتج 

و إذا آان المدخل التقليدي في تقييم الأداء يقѧوم علѧى أسѧاس الترآيѧز علѧى أداء آѧل فѧرد بѧدلا مѧن                      

 إلى القول بأن هذا النّوع مѧن التقيѧيم يبنѧى علѧى الرّؤيѧة الشخѧصيّة                  الترآيز على أداء الجماعة، و هذا يرفع      

لمѧѧن يمѧѧارس الإشѧѧراف و الرّقابѧѧة و يخѧѧضع للتحيѧѧّز و المزاجيѧѧّة و يلقѧѧي بالمѧѧسؤولية علѧѧى الأفѧѧراد، فѧѧإن         

المدخل الحديث في التقييم الذي تدعو إليه إدارة الجودة الشاملة ينظر إلى المؤسѧسة و آأنّهѧا مجموعѧة مѧن                     

اد يعملون سويّا لتحقيق الهѧدف المѧشترك، فيتجلѧّى دور الإدارة فѧي خلѧق بيئѧة متعاونѧة للوصѧول إلѧى                        الأفر

  .149ص] 48[أداء أمثل و نتائج إيجابية، أمّا النتائج غير المرضية فهي مسؤولية تنظيمية 

  

معاقبѧة مѧن   إن زيادة الأداء و تحسينه لا يتمّ من خلال المراقبѧة المѧستمرة، و لا يتحقѧّق بمكافѧأة أو           

ينحرف عن مستويات الأداء المحدّدة، إنّما يتحقّق مѧن خѧلال شѧعور الأفѧراد بѧأنّهم جѧزء مѧن التنظѧيم و أن                         

تقييمهم يتمّ وفقѧا لأسѧس بعيѧدة عѧن التحيѧّز و المحابѧاة و الآراء و المزاجيѧّة للمقيّمѧين، و بالتѧالي فѧإن إدارة                            

  149ص] 48: [ الأداءالجودة الشاملة ترآّز على الجوانب الآتية في تقييم

  . العلاقة بين المقوّم و الموظّف-  

 أن يكѧѧون الموظѧѧّف علѧѧى معرفѧѧة بمѧѧا يجѧѧري تقييمѧѧه، و الكيفيѧѧة التѧѧي يѧѧتمّ بهѧѧا التقيѧѧيم، و بالتѧѧاي       -  

  .وعيه بآلية التقييم  
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 أن يكѧѧѧون الموظѧѧѧّف علѧѧѧى إطѧѧѧّلاع بوجهѧѧѧة نظѧѧѧر المقѧѧѧوّم فѧѧѧي أدائѧѧѧه و بالتѧѧѧالي معرفѧѧѧة مѧѧѧا يجѧѧѧب  -  

لا يѧѧتمّ ذلѧѧك فѧѧي الوقѧѧت الѧѧذي يجѧѧري فيѧѧه التقيѧѧيم فحѧѧسب، و إنّمѧѧا عمليѧѧّة مѧѧستمرّة        تجѧѧاوزه، و أن   

  .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  

  

آره يدلّ على أن نظام إدارة الجودة الشاملة يقѧوم علѧى أسѧاس إشѧراك العامѧل فѧي تقيѧيم                   إن ما تمّ ذ   

أدائه، ممّا يزيد النتائج إيجابية و قبولا من طرف العاملين و المقيّمين، حيث أن هذه المشارآة تكѧون علѧى                    

  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* 

   

لعѧاملين،  إذن فعملية تقييم الأداء في ظѧلّ إدارة الجѧودة الѧشاملة هѧي مكѧوّن أساسѧي لѧسياسية دمѧج ا              

بѧدلا  ) أداء الفريق(نظرا لأنها تقوم و تؤدّي إلى مشارآة الأفراد في التقييم، و ترآّز على الأداء الجماعي       

  .من الأداء الفردي، و هذا ما يخلق الرّضا عن النتائج، و شعور العاملين بالانتماء للتنظيم

  

  تحفيز العنصر البشري. 2.2.1.3
عى إلى البقѧاء أنّ عليهѧا أن تحفѧّز العѧاملين فيهѧا لتجعѧل أدائهѧم ذا        ينظر اليوم إلى المؤسسة التي تس    

آفاءة عالية، و ذلك من خلال خلق شعور لديهم بѧأنهم جѧزء مѧن التنظѧيم، و بالتѧالي فѧإن قيمѧتهم العليѧا هѧي            

  .نجاح مؤسستهم

  

فѧريط  إن فلسفة إدارة الجودة الشاملة تقوم في جوهرها على عѧدّ العامѧل عمѧيلا داخليѧّا، يѧصعب التّ                   

به آونه جزءا من آينونة مؤسّسته، فإدارة الجودة الشاملة ترى بѧأن العنѧصر البѧشري هѧو أغلѧى مѧا تملكѧه                  

المؤسسة، فهو الذي سوف يطبّق هذه المنهجيѧّة، و هѧو الѧذي سѧيتفاعل مѧع الزّبѧائن و مѧسؤول عѧن تحقيѧق                          

و . البѧشري هѧو الكѧلّ بالكѧلّ      الجودة، و هو الذي سيباشѧر عمليѧات التحѧسين المѧستمرّة، بمعنѧى أن العنѧصر                  

منه يمكن القول بأن تحفيز الموارد البشرية في المؤسسة من أجل استثمارها في ظلّ إدارة الجودة الѧشاملة    

مطلب لا يمكن تجاهله على الإطѧلاق، لѧذلك مѧن الѧضروري جѧدّا تبنѧّي سياسѧة تحفيѧز جيѧّدة و مناسѧبة مѧن             



 116

نتماء فيهم اتّجاه المؤسّسة و الحماسة و الغيرة لهѧا؛ فكيѧف            أجل تحقيق أهداف العاملين و زرع الولاء و الا        

يمكن لأيّة مؤسسة أن تحقّق روح التعاون و الفريق و تشكّل فرق عمل و حلقات جودة ذات فاعلية عالية،                   

دون استخدام التحفيز المناسب للعنصر البشري، فسياسة التحفيѧز هѧي الأداة التѧي يمكѧن بواسѧطتها إحѧداث          

ين و تحѧѧسين العلاقѧѧات معهѧѧم و تحقيѧѧق التكامѧѧل بѧѧين أهѧѧدافهم و أهѧѧداف المؤسѧѧسة، فالعنѧѧصر  انѧѧدماج العѧѧامل

البشري الرّاضي لا شكّ أن أداءه سيكون جيّدا، و بالتالي مستوى الجѧودة سѧيكون عاليѧا أيѧضا، ممѧّا يحقѧّق                       

  .143ص] 46[الرّضا و السّعادة لدى الزّبائن 

  

 الأفѧѧراد مѧѧن أجѧѧل إشѧѧباع حاجѧѧاتهم، و دفعهѧѧم لبѧѧذل      يتطلѧѧّب تطبيѧѧق إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة تحفيѧѧز   

قصارى جهدهم لتحقيق أهداف التنظيم، و لكي يكѧون لѧدى المؤسѧسة سياسѧة تحفيѧز جيѧّدة فѧي ظѧلّ الجѧودة                         

  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-

 ربط الحѧوافز بمѧستوى الأداء بѧشكل يѧؤدّي إلѧى تحقيѧق الجѧودة التѧي يقѧوم عليهѧا رضѧا الزّبѧائن، فمعيѧار                             -

  .الحصول على الحوافز هو مدى رضا الزّبون، فكلّما زاد رضاه زادت الحوافز

-ѧѧشارآة فѧѧر المѧѧة، و تعتبѧѧسؤولية الجماعيѧѧاون و المѧѧة روح التعѧѧل تنميѧѧن أجѧѧك مѧѧاعي و ذلѧѧز الجمѧѧي  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
و يѧѧشتمل علѧѧى مختلѧѧف المكافѧѧآت الماديѧѧّة بمѧѧا فيهѧѧا الأجѧѧور و المكافѧѧآت التѧѧشجيعيّة و العѧѧلاوات و   

  ...المشارآة في الأرباح و تغيير العنوان الوظيفي و الترقية

حوافز الماديّة متلائمة مѧع طبيعѧة الإنجѧاز، و أن تمѧنح وفѧق أسѧس معيّنѧة دون                    و يجب أن تكون ال    

  .141ص] 48[أن تؤثّر على معنويّات الآخرين سلبيّا 

  

  التحفيز المعنوي. 2.2.2.1.3
إشѧعار العѧاملين بقيمѧتهم الاجتماعيѧة،        : يمكن أن يشتمل التحفيز المعنوي على جوانѧب آثيѧرة منهѧا           

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                 

صѧحاب  في العمل، تنظيم رحلات سياحية تѧسهم المؤسѧسة فѧي تغطيѧة جѧزء مѧن تكلفتهѧا، تقѧديم الثنѧاءات لأ           

الكفѧاءات المتميѧѧّزة، تنظѧѧيم حفѧѧلات سѧمر تقѧѧام فيهѧѧا مباريѧѧات و مѧѧسابقات الغايѧة منهѧѧا الترفيѧѧه عѧѧن العنѧѧصر    

  ...البشري لأن زيادة المرح يعني زيادة الكفاءة و الجودة في العمل

و بشكل عامّ، فإن التحفيز المعنوي يشتمل على عنصر الاعتراف بالإنجاز بطرق مختلفة رسѧميّة               

عرض المنجزات بواسطة وسائل الاتѧّصال المتاحѧة، توجيѧه آتѧب     : يّة، أمّا الرّسمية فتتمثل في  و غير رسم  

، فѧي حѧين أن   ...شكر، دعوات على شرف المتفوّقين في الإنجѧاز لتقѧديرهم أمѧام الجميѧع، شѧهادات التقѧدير               

لّ ما من شأنه أن يحفѧّز  آلمات الترحيب و الثناء و التعليقات المحبّبة، و آ        : الطّرق غير الرّسميّة تتمثّل في    

، و لѧدى بعѧض المؤسѧسات طѧرق خياليѧة للتعبيѧر عѧن تقѧديرها و                141ص] 48[الأفراد تقديرا لمنجزاتهم    

  ... اختيار عامل الأسبوع أو الشهر، عقد اجتماع مع رئيس المؤسسة: اعترافها بالجهود، مثل

  

  التحفيز الفكري. 3.2.2.1.3  
فكيѧر المبѧدع و الخѧلاّق، و آѧذلك تѧشجيعهم علѧى المبѧادرة و                 و يشتمل على تشجيع الأفراد على الت      

  .144ص] 46[استخدام السّبل الحديثة في حلّ المشاآل 

  

يشعر بعض العاملين بحاجة قويѧّة للإنجѧاز أو مѧا يѧسمّى بالإنجѧاز الѧذّاتي، لѧذلك فѧإن علѧى الإدارة                        

ين مѧن الإنجѧاز الѧذّاتي، و يمكѧن أن        العليا أن تجد في نطاق الجودة الشاملة فرصا لتحقيق احتياجѧات العѧامل            

 ،  246ص] 54[يبدأوا ببساطة بنظم اقتراحات يمكن الوصول إليها و يشجّعون العاملين على اسѧتخدامها              

فمѧѧن خѧѧلال هѧѧذه الѧѧنظم يتѧѧشجّع الأفѧѧراد علѧѧى المѧѧساهمة و المѧѧشارآة بѧѧآرائهم و مقترحѧѧاتهم، و تتѧѧوفّر لهѧѧم      

اعات، و ذلѧك لأن إدارة الجѧودة الѧشاملة ترتكѧز علѧى عنѧصر       الفرصة للإفصاح عمّا لديهم من أفكار و إبѧد    

الإبداع آعامل مهمّ في نجاحها، و هذا آلّه يدخل في نطѧاق التحفيѧز الفكѧري مѧن أجѧل اسѧتغلال و اسѧتثمار                        

  .الطّاقات الإبداعية و الفنيّة لدى العاملين فيها للوصول إلى جودة أفضل

  

دة الѧشاملة، و تجѧدر الإشѧارة إلѧى أنѧّه لѧضمان نجѧاح هѧذه              آانت هذه سياسة التحفيز في ظلّ إدارة الجو       

  :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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أن يعѧѧي المѧѧدراء الوقѧѧت الملائѧѧم لمѧѧنح الحѧѧوافز بحيѧѧث تѧѧلاءم الموقѧѧف بѧѧشكل مѧѧستمر، فѧѧالتحفيزات       * 

المعنوية و الفكرية يجب أن تكون عملية مستمرة، في حين أن الماديّة منهѧا تمѧنح بعѧد أن يكѧون هنѧاك                      

 .فز و مباشرة بعد تحقّقهإنجاز يستحقّ مثل تلك الحوا

   

ممѧѧّا تقѧѧدّم فѧѧإن التحفيѧѧز يتجѧѧسدّ عنѧѧد آѧѧل فѧѧرد فѧѧي التنظѧѧيم مѧѧن أعلѧѧى الѧѧسلّم إلѧѧى أدنѧѧاه، و يѧѧأتي مѧѧن      

المشرفون، المستويات الإدارية الأخرى و الزّملاء، و بالتالي يتحѧوّل إلѧى شѧعور بѧالزّهو                : مصادر مختلفة 

  .142ص] 48[و الفخر و الهيبة المستمدّة من الموقع الوظيفي 

" Xerox" "إآزيѧروآس "و آمثال عن سياسة التحفيز في ظلّ إدارة الجودة الشاملة، نذآر شرآة               

بعѧد أن تبنѧّت نظѧام إدارة الجѧودة الѧشاملة،       ) تحفيѧز الفѧرق   (و التي أصѧبحت ترآѧّز علѧى التحفيѧز الجمѧاعي             

:  سياسѧة التحفيѧز فيهѧا آمѧا يلѧي          حيث أن ثقافتها التقليدية آانت تقوم علѧى أسѧاس التحفيѧز الفѧردي، و تتمثѧّل                

  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            

 مѧن  50%و تتمثѧّل أو تѧشكّل   ) Personnel de base( حѧوافز موجّهѧة للعناصѧر البѧشرية القاعديѧة      -

  .إجمالي الحوافز

  . المشارآة في الأرباح المحصلة عليها-

 الجѧѧودة الѧѧشاملة هѧѧو أداة مهمѧѧّة لتحقيѧѧق سياسѧѧة الѧѧدّمج،  إن تحفيѧѧز العنѧѧصر البѧѧشري فѧѧي ظѧѧلّ إدارة

خاصة و أن هذا التحفيز يقوم على أساس إشراك الأفراد في تخطيطه و تنفيذه، و يكون بشكل جمѧاعي، و   

هذا ما يؤدّي إلى تحسين العلاقات مع العاملين و خلق دافعية إيجابية لديهم، لتكѧون لهѧم القѧدرة الكافيѧة مѧن       

ف الجѧѧودة الѧѧشاملة و المؤسѧѧسة، حيѧѧث يѧѧؤدّي التحفيѧѧز بأنواعѧѧه إلѧѧى خلѧѧق روح الѧѧولاء و   أجѧѧل تحقيѧѧق أهѧѧدا

  .الانتماء لدى الأفراد و يجعلهم يشعرون بالفخر

  

  تمكين العنصر البشري. 3.1.3
إن التمكين هو أساس لترسيخ مدخل إدارة الجودة الѧشاملة و لتحقيѧق سياسѧة دمѧج العѧاملين، حيѧث               

  .ملة على تمكين العنصر البشري داخل المؤسسة لتحقيق مختلف أهدافهاترتكز فلسفة الجودة الشا
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التمكين هو أحد الأسس و المبادئ التي تقوم عليها الإدارة المفتوحة، و التѧي بѧدورها ترتكѧز علѧى       

فلѧѧسفة أن آѧѧل فѧѧرد فѧѧي المؤسѧѧسة يمكѧѧن أن يكѧѧون لѧѧه دور إيجѧѧابي فѧѧي تحقيѧѧق أهѧѧداف المؤسѧѧسة و زيѧѧادة        

هѧѧا المѧѧالي و التنافѧѧسي، و هѧѧو يقѧѧوم علѧѧى مѧѧشارآة العѧѧاملين و تحمѧѧّل المѧѧسؤولية فѧѧي أرباحهѧѧا و دعѧѧم مرآز

  .القرارات التي يتّخذونها أو يشارآون في اتّخاذها

 إذا عرّفنا التمكين بشكل بسيط فهو عبارة عن اقتسام للقوّة و السّلطة بين جميع أعضاء المؤسѧسة                 

ت التѧѧي تمكѧѧّنهم مѧѧن مباشѧѧرة أعمѧѧالهم بحرّيѧѧة و     ، و هѧѧو يعنѧѧي تخويѧѧل الأفѧѧراد الѧѧصّلاحيا  159ص] 81[

انطلاق و تسمح لهم بالابتكار و التطوير و تحمّل المسؤوليات و المشارآة في النتائج، و ينتمي هذا الفكѧر                   

إلى التوجّهات الحديثѧة فѧي النظѧر إلѧى الأفѧراد باعتبѧارهم رأس المѧال الحقيقѧي الѧذي تملكѧه المؤسѧسات، و                          

  .123ص] 82[ج القيم المصدر الأساسي في إنتا

مѧѧنح العѧѧاملين قѧѧوّة التѧѧصرّف و اتّخѧѧاذ   : "التمكѧѧين بأنѧѧه" علѧѧي عبѧѧد الوهѧѧاب "و قѧѧد عѧѧرّف الباحѧѧث  

القرارات و المشارآة الفعليّة من جانبهم في إدارة المؤسسات التي يعملون فيها، و حلّ مѧشاآلها و التفكيѧر                

عѧرض  " رونѧدولف " ، آمѧا أن الباحѧث        95 ص ]83[الإبداعي و تحمّل المسؤولية و الرّقابѧة علѧى النتѧائج            

مفهومѧѧѧا آخѧѧѧر للتمكѧѧѧين، حيѧѧѧث أآѧѧѧّد أن المѧѧѧديرين يѧѧѧستطيعون تمكѧѧѧين العѧѧѧاملين مѧѧѧن خѧѧѧلال مѧѧѧشارآتهم فѧѧѧي 

المعلومات و استبدال الهيكل التنظيمي بفرق عمѧل و مكافѧأة العѧاملين علѧى المبѧادأة و تقبѧّل المخѧاطر التѧي                        

  .95ص] 83[من المتوقّع التعرّض له 

مكѧѧين هѧѧو أسѧѧلوب لѧѧلإدارة يتحقѧѧّق بجميѧѧع معانيѧѧه و مѧѧستوياته و عناصѧѧره ضѧѧمن نظѧѧام إدارة إن الت

 ، فمѧѧن خѧѧلال المفѧѧاهيم المѧѧذآورة أعѧѧلاه يتѧѧّضح أن التمكѧѧين يأخѧѧذ أشѧѧكالا     159ص] 81[الجѧѧودة الѧѧشاملة 

  :أساسية ترتكز عليها إدارة الجودة الشاملة جميعها، و تتمثل فيما يلي

  

  ت و المسؤوليات للعاملين لاتّخاذ القرارتفويض السّلطا.  1.3.1.3
يقѧѧصد بѧѧالتفويض تلѧѧك العمليѧѧة التѧѧي يѧѧتمّ مѧѧن خلالهѧѧا إعطѧѧاء الѧѧرّئيس جѧѧزءا مѧѧن صѧѧلاحياته إلѧѧى         

، و 12ص] 84[المرؤوسѧѧين لكѧѧي يѧѧتمكّن المѧѧرؤوس مѧѧن إنجѧѧاز الأعمѧѧال المكلѧѧّف بهѧѧا دون الرّجѧѧوع إليѧѧه   

لاتّخѧѧاذ القѧѧرار، يعنѧѧي إعطѧѧائهم الحѧѧق فѧѧي اتّخѧѧاذ    بالتѧѧالي فѧѧإن تفѧѧويض الѧѧسّلطات و المѧѧسؤوليات للعѧѧاملين    

  .القرارات المتعلقة بأعمالهم دون الرّجوع إلى الرّئيس

إن مدخل إدارة الجودة الشاملة يؤآّد و يلزم بتفويض سѧلطة اتخѧاذ الفѧرار للعѧاملين، أي أن عمليѧة                     

زيѧѧѧد مѧѧѧسؤولياتهم و اتّخѧѧѧاذ القѧѧѧرار تѧѧѧصبح جѧѧѧزءا مѧѧѧن العمѧѧѧل، و بالتѧѧѧالي تتوسѧѧѧّع صѧѧѧلاحيات العѧѧѧاملين و ت 

التزاماتهم و تحمّلهم للمخاطر و مراقبتهم للنتائج، ما يزيد من مستوى دمجهم فѧي العمѧل و يѧشعرهم بѧأنهم                      

جزء من التنظيم، و تجدر الإشارة إلѧى أنѧه لنجѧاح عمليѧة تفѧويض سѧلطة اتّخѧاذ القѧرارات للعѧاملين، يجѧب                          
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ذ القرار، و ذلѧك لѧدعم و صѧقل مهѧارات العѧاملين فѧي            تصميم العديد من البرامج التدريبية التي تتناول اتّخا       

  .هذا المجال

  

  مشارآة المعلومات. 2.3.1.3
مѧѧن المعѧѧروف أن المعلومѧѧات هѧѧي المѧѧادّة الخѧѧام للقѧѧرار الإداري، و لكѧѧي يكѧѧون هѧѧذا الأخيѧѧر سѧѧليما 

. ناسѧب يجب أن تكون المعلومات ملائمة من حيث الكمّ و النّوع، و أن تكون صحيحة و ترد في الوقت الم                  

إن المعلومѧѧات تقѧѧوّي الثّقѧѧة بѧѧين الإدارة و العѧѧاملين، و تجعѧѧل هѧѧؤلاء فѧѧي الѧѧصّورة، آمѧѧا تجعلهѧѧم يلمѧѧّون          

بالأحѧѧداث الجاريѧѧة و بالحѧѧال التѧѧي توجѧѧد عليهѧѧا مؤسѧѧّساتهم، آمѧѧا أن المعلومѧѧات الѧѧسّليمة تѧѧساعد الأطѧѧراف   

ملائѧم، و ربّمѧا آانѧت أهѧمّ المعلومѧات مѧا              على اتّخاذ القѧرار الѧسّليم فѧي التوقيѧت ال           -إدارة و عاملين  -المعنيّة

تعلѧѧّق بѧѧالموقف المѧѧالي و التѧѧسويقي للمؤسѧѧسة مثѧѧل رقѧѧم المبيعѧѧات، نѧѧصيب الѧѧسّوق، المنافѧѧسة و الأربѧѧاح،      

  .266ص] 85[التكاليف، جودة المنتج، خطط المستقبل للتوسّع و النموّ و التطوّر

  

  الإدارة الذاتيّة. 3.3.1.3
آيѧѧف توجѧѧّه الإدارة طاقѧѧات العѧѧاملين و : أن تجيѧѧب عليѧѧه الإدارة هѧѧوإن الѧѧسّؤال الهѧѧامّ الѧѧذي يجѧѧب 

قدراتهم الإبداعية في المسار السّليم؟ ما نوع هذه القدرات و الطّاقات؟ آيف يمكن تنميتها؟ ما هѧو الإرشѧاد        

و التѧѧѧدريب و التوجيѧѧѧه المطلѧѧѧوب لѧѧѧدعم قѧѧѧدرات العѧѧѧاملين؟ مѧѧѧاهي حѧѧѧدود تѧѧѧصرّفات العѧѧѧاملين و نطѧѧѧاق         

ا هي الأدوار التي يمكن أن يلعبها العاملون؟، فكѧلّ هѧذا يجѧب أن يوضѧع فѧي إطѧار صѧحيح                مسؤولياتهم؟ م 

واقعي، و أن تمدّ الإدارة العاملين بالمعلومات الواقعيّة عن رسالة المؤسѧسة و أهѧدافها و قيمهѧا و خططهѧا                     

 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
للتحѧѧرّك الѧѧذاتي للعѧѧاملين، و يتميѧѧّز الفريѧѧق بأنѧѧه يتكѧѧوّن مѧѧن    يعتبѧѧر الفريѧѧق أحѧѧد الѧѧدّعائم الأساسѧѧية 

اعر و أحاسѧѧيس، أعѧѧضاء مѧѧن العѧѧاملين تتѧѧوفّر بيѧѧنهم علاقѧѧات، أهѧѧداف، أدوار، قѧѧيم، قواعѧѧد سѧѧلوآيّة، مѧѧش     

فѧالفريق  . بالإضافة إلى الرّغبة في العمل و التفاعل و الاستعداد لبذل المجهودات الѧصّادقة لتحقيѧق الهѧدف                

إذن عبѧѧارة عѧѧن نѧѧسيج متكامѧѧل مѧѧن قѧѧدرات الأعѧѧضاء و رغبѧѧاتهم، فهѧѧم يتقѧѧدّمون سѧѧويّا وحѧѧدة واحѧѧدة نحѧѧو     

مѧѧد علѧѧى الإدارة و لا تѧѧشجّعه الإدارة علѧѧى   الغايѧѧات المѧѧراد تحقيقهѧѧا، و الفريѧѧق بѧѧذلك مѧѧستقلّ نѧѧسبيا لا يعت    

الاعتمѧѧاد عليهѧѧا، بѧѧل تتوقѧѧّع منѧѧه التѧѧصرّف الѧѧذّاتي فѧѧي المواقѧѧف المناسѧѧبة، فهѧѧو يحѧѧدّد الأهѧѧداف و يخطѧѧّط و  
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يوزّع الأدوار و يتّخذ قرارات و يحلّ مشكلات و يحدّد مسؤوليات الأعضاء، و يراقب و يساءل و يراجع             

لنتائج التي يحقّقها الفريق يمكن أن تѧسهم بѧشكل متميѧّز فѧي الѧصالح العѧام         و يصحّح و يطوّر، و لذلك فإن ا       

و تتوقѧѧف فاعليѧѧة الفريѧѧق علѧѧى حѧѧسن اختيѧѧار أعѧѧضائه و حѧѧسن مѧѧشارآتهم، آمѧѧا تتوقѧѧف فاعليѧѧة  . للمؤسѧѧسة

الفريق الواحد على فاعلية الفرق الأخرى، و من ثمّ فإن الفاعلية الكليّة للمؤسسة تعتمد علѧى فاعليѧة الفѧرق       

  .267ص] 85[تي توجد فيها ال
  

و سѧѧوف نتحѧѧدّث عѧѧن بنѧѧاء فѧѧرق العمѧѧل فѧѧي ظѧѧلّ إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة بѧѧشكل أآثѧѧر تفѧѧصيلا فѧѧي       

  .المطلب الموالي

  

إذن فѧѧالتمكين يتحقѧѧّق مѧѧن خѧѧلال أشѧѧكال متعѧѧدّدة، و آمѧѧا سѧѧبق لنѧѧا و أن ذآرنѧѧا فهѧѧو يتحقѧѧّق بجميѧѧع    

تكѧز علѧى عنѧصر تمكѧين العѧاملين مѧن أجѧل تنميѧة                مستوياته و معانيه ضمن نظام الجودة الشاملة، الذي ير        

  .شعورهم بالمسؤولية و الالتزام الذّاتي

  

إن التمكين هو أساس لتحقيق دمج العاملين فѧي ظѧلّ إدارة الجѧودة الѧشاملة، فهѧو يѧؤدّي إلѧى تفعيѧل          

 يعني مѧنح آѧل      و هو . دور العامل بطريقة تشعره بالأهميّة و تحقّق الاستفادة الفعليّة من طاقاته و إمكانياته            

عامل الفرصة لتحقيق سيطرة أآبر أو حرّية فѧي مجѧال عملѧه مѧن خѧلال التفѧويض و المѧشارآة فѧي اتّخѧاذ                          

، فѧإذا مѧا تѧمّ ذلѧك بالѧشكل المناسѧب، فѧإن            ...القرارات و تكوين فرق عمل و المساهمة فѧي وضѧع الأهѧداف            

             ѧا أنهѧة، آمѧاء و           هذه الفلسفة ستؤدّي إلى تحقيق مستويات أعلى من الإنتاجيѧولاء و الانتمѧشاعر الѧي مѧّا تنم

 ، آمѧѧا يѧѧدعو التمكѧѧين إلѧѧى المبѧѧادرة و الاقتѧѧراح و المѧѧساهمة       77ص] 60[آѧѧذلك الالتѧѧزام نحѧѧو التنظѧѧيم    

، و هѧѧذا بالتأآيѧѧد مѧѧا تهѧѧدف إليѧѧه إدارة    159ص] 81) [تحѧѧسين العمليѧѧات لتكѧѧون أآثѧѧر آفѧѧاءة   (الإبتكاريѧѧة 

  .ة تمكين العاملين من أجل دمجهم في العملالجودة الشاملة بارتكازها و تأآيدها على سياس

  

  بناء فرق العمل و تكريس العمل الجماعي. 4.1.3
يعتبر العمل الجماعي ميѧزة خاصѧّة مѧن مزايѧا مبѧادئ تنفيѧذ نظѧام إدارة الجѧودة الѧشاملة، باعتبѧاره                        

العمل الجمѧاعي   الأداة التي يتمّ من خلالها إشراك و مساهمة جميع الأفراد العاملين بالمؤسسة، و من دون                

أو فرق العمل بالإضافة إلى تطوير المرونة في جعѧل قѧوّة العمѧل أآثѧر فاعليѧّة، فѧإن إدارة الجѧودة الѧشاملة                         

  .505ص] 80[سوف لن تحقّق النجاح المطلوب 
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  بناء فرق العمل. 1.4.1.3
إنѧّك مهمѧا    : "يعدّ فريق العمل وسيلة مهمّة لاندماج الموظّفين، و الѧسّبب فѧي ذلѧك يكمѧن فѧي القѧول                   

تكن آبيرا و متمكّنا في التنظيم، فإن عظمتك و مكانتك لا تتجسّد في فرديتك لوحدها فѧي نجѧاح المؤسѧسة،           

  .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               

يتجѧѧسّد فѧѧي الابتعѧѧاد عѧѧن الفرديѧѧّة فѧѧي التѧѧصرّف و اتّخѧѧاذ القѧѧرار، إذ آوننѧѧا أفѧѧراد مهتمѧѧّين بتحقيѧѧق أهѧѧدافنا       

الفرديّة، فذلك يعدّ مضيعة للوقѧت و الجهѧد و الحرآѧة و المѧوارد، و بالتѧالي يѧستحيل تحقيѧق الهѧدف، و لѧو                     

  .146ص] 48[تصرّفنا بروح الفريق فإننا سننجز العمل بشكل أمثل 

  

إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة بأنهѧѧا مظهѧѧر تعѧѧاوني لأداء العمѧѧل، يعتمѧѧد " جابلونѧѧسكي"لقѧѧد عѧѧرّف الباحѧѧث 

على قدرات و مواهب العѧاملين فѧي سѧبيل تѧوفير تحѧسين مѧستمر، و إعѧداد فѧرق عمѧل ذات آفѧاءة إنتاجيѧة             

 فلѧسفة إدارة  عاليѧة، فمѧن خѧلال هѧذا التعريѧف يتѧّضح لنѧا بѧأن بنѧاء و إعѧداد فѧرق العمѧل هѧو مѧن أساسѧيات               

  .الجودة الشاملة، للوصول إلى التحسين المستمر للجودة

  

يعتبѧѧر تѧѧشكيل فѧѧرق العمѧѧل داخѧѧل التنظيمѧѧات الإداريѧѧة الحديثѧѧة أحѧѧد متطلّبѧѧات تطبيѧѧق إدارة الجѧѧودة  

الشاملة، فمن الضروري النّظر إلى الهيكل التنظيمي للمؤسسة على أنه مكوّن مѧن فѧرق عمѧل، فѧالإدارات                   

عها فرق عمل، و لتتفاعل هѧذه الفѧرق مѧع بعѧضها، و لتعمѧل بѧشكل متناسѧق و متنѧاغم، لابѧدّ                         و الأقسام جمي  

من آسر الحواجز الإدارية التي تѧشتمل عليهѧا الهياآѧل التنظيميѧة التقليديѧّة، فهѧذا الكѧسر يتѧيح لفѧرق العمѧل                         

  .تفعيل نشاطها التّعاوني، و تعمل بحرّية و مرونة و دون عوائق

رة الجودة الشاملة إلى تشكيل فرق متعدّدة و حسب الحاجة، يѧسند لكѧلّ منهѧا    إذن تحتاج منهجية إدا  

مهمّة معيّنة لإنجازها بشكل تعاوني و جماعي، و بالتالي تنتشر هѧذه الفѧرق فѧي جميѧع أنحѧاء المؤسѧسة، و          

  :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 صѧادراتهم سѧمعة أفѧضل فѧي الأسѧواق                    

العالمية، و في بداية الخمسينات من القرن الماضي بدأ اليابانيون بمѧساعدة مѧن الخبѧراء الأمѧريكيّين بتنفيѧذ               

ئية للجѧودة، و مѧن ثѧمّ قѧاموا بتوسѧيع نطѧاق المѧسؤولية بالنѧسبة لرقابѧة الجѧودة لتѧشمل آافѧة                          الرّقابة الإحѧصا  

، الѧذي طѧوّر    "جوزيѧف جѧوران   "أنحاء المؤسسة، و يعود الفضل في ذلѧك إلѧى العѧالم و الباحѧث الأمريكѧي                  
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 الإدارة الرقابѧѧة الإحѧѧصائية للجѧѧودة إلѧѧى مѧѧا عѧѧرف فيمѧѧا بعѧѧد باسѧѧم دوائѧѧر الجѧѧودة و التѧѧي تعѧѧدّ أهѧѧمّ دعѧѧائم       

و بѧѧذلك اعتبѧѧر ظهѧѧور دوائѧѧر  . اليابانيѧѧة، و ينѧѧسب الكثيѧѧر مѧѧن خبѧѧراء الجѧѧودة إليهѧѧا التفѧѧوّق اليابѧѧاني المبهѧѧر  

الجودة اتّجاه طبيعي لمفاهيم الرّقابة على الجودة و ليس ثورة إدارية لتقديم أسس و مفاهيم لم تكن موجودة       

إدوارد "م الرّقابѧة الإحѧصائية للجѧودة التѧي أسѧّسها      من قبل، فالѧدّوائر مѧا هѧي إلاّ مѧنهج متميѧّز يمѧزج مفѧاهي          

-153ص] 86"[جѧوران "، مع منهج و أساليب حلّ المشكلات بواسطة المجموعات و الѧذي قدّمѧه               "ديمنج

154.  

وحدات عمل ذاتيّة تتكوّن آلّ منهѧا مѧن مجموعѧة صѧغيرة             : دوائر الجودة بأنها  " آول"و قد عرّف    

          ѧّشرة عمѧى عѧة إلѧى                  من العاملين من أربعѧدائرة علѧضاء الѧدريب أعѧوم بتѧشرف يقѧا مѧديرها و يوجّههѧال، ي

] 86[الطّرق الأساسية لحѧلّ المѧشكلات، بمѧا فيهѧا الوسѧائل الإحѧصائية و أسѧلوب العمѧل الجمѧاعي آفريѧق                        

  .154ص

و دوائر الجودة هѧي فѧرق عمѧل طوعيѧة، يمكѧن لأيّ عѧضو فѧي المؤسѧسة أن يѧشترك فيهѧا بغѧضّ                           

داري، و تѧѧسعى هѧѧذه الѧѧدوائر إلѧѧى دراسѧѧة العمليѧѧات و تحѧѧسينها و دراسѧѧة النظѧѧر عѧѧن وظيفتѧѧه و منѧѧصبه الإ

بعѧѧض مѧѧشاآل العمѧѧل و اقتѧѧراح الحلѧѧول لهѧѧا، و لا يقتѧѧصر عملهѧѧا علѧѧى حقѧѧل معѧѧيّن، آمѧѧا يمكѧѧن لأعѧѧضاء      

  .المؤسسة الانتساب لأآثر من دائرة في نفس الوقت

  

  فرق تحسين العملية. 2.1.4.1.3
مثѧѧل الفѧѧرق التѧѧي تѧѧشكّل لتوضѧѧيح رسѧѧالة (ليѧѧّة مѧѧن الѧѧدّاخل هѧѧو نمѧѧط معѧѧيّن يعمѧѧل علѧѧى تحѧѧسين العم

 ، و تعمѧѧل هѧѧذه 147ص] 48[، و هѧѧو يتѧѧشكّل مѧѧن مجموعѧѧة أفѧѧراد يѧѧتمّ اسѧѧتبدالهم عبѧѧر العمليѧѧة  )المؤسѧѧسة

الفرق آذلك على حلّ بعض المشاآل و تحسين الجودة، و هي فرق عمل دائمة، أعѧضائها متجانѧسون مѧن                    

  .حيث الوظيفة و المنصب الإداري

  

  )القوى الوظيفية(قوّة المهمّة . 3.1.4.1.3

و تѧѧسمّى فѧѧي بعѧѧض الأحيѧѧان بفѧѧرق المѧѧشروع، و هѧѧي فѧѧرق عمѧѧل مؤقّتѧѧة تѧѧشكّل لمهمѧѧّة واضѧѧحة و 

  .محدّدة، و يندرج تحت هذا النّوع من الفرق فرق المشروع الخاصّ و فرق حلّ المشاآل

از مهام محدّدة، ثمّ يجري حلّ هѧذه الفѧرق          إن قوّة المهمّة تتألّف من أفراد لديهم الرّغبة القويّة لإنج         

أن يكون لѧدى أعѧضائها الخبѧرة        : ، و لتكون هذه الفرق ذات فاعلية يجب       147ص] 48[بعد انتهاء المهمّة    

و الإلمام العملي التشغيلي، توفير الحرّية الكاملة للأعضاء بأن يناقشوا و ينتقدوا بصراحة ما يعانيه العمل                

و نѧشير إلѧى   .  قاعدة معلوماتية تمكّن من دراسة المشاآل و وضѧع الحلѧول لهѧا   التشغيلي من مشاآل، توفير  



 124

أن هѧѧذه الفѧѧرق ترآѧѧّز علѧѧى الجوانѧѧب الفنيѧѧّة و التѧѧشغيلية و لѧѧيس لهѧѧا علاقѧѧة بѧѧالنظم و الѧѧسياسات و اتّخѧѧاذ        

  .القرارات

    

 هذه هѧي فѧرق العمѧل التѧي تѧشكّل ضѧمن إدارة الجѧودة الѧشاملة، و مѧن أجѧل نجѧاح هѧذه الفѧرق فѧي                 

  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-  

  -    ѧѧصلحة العمѧѧدم مѧѧريفة تخѧѧة شѧѧسة جماعيѧѧل المنافѧѧردي، بѧѧافس الفѧѧال للتنѧѧا   لا مجѧѧق رضѧѧّل و تحق

  .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-  

 إتاحة الفرصة لأعضاء الفريق أن يؤدّوا أآثر من عمل في الفريق من أجѧل أن يتقنѧوا أآثѧر مѧن                      -  

  .مهارة  

  

و ممѧѧّا لا شѧѧكّ فيѧѧه أن فريѧѧق العمѧѧل ينمѧѧّي معرفѧѧة العѧѧاملين و مهѧѧاراتهم، و يѧѧشجّعهم علѧѧى إبѧѧداء           

راحѧѧات و اتّخѧѧاذ القѧѧرارات فѧѧي مجѧѧالات تحѧѧسين الجѧѧودة، و يتزايѧѧد الاتّجѧѧاه نحѧѧو دفѧѧع مѧѧسؤولية اتّخѧѧاذ    الاقت

القرارات و حلّ المشاآل إلى المستويات الوسطى و الدّنيا، حيث أن تطبيق إدارة الجودة الكليѧّة يѧؤدّي إلѧى      

المѧѧشارآة فѧѧي خلѧѧق نظѧѧام   اتѧѧّساع مѧѧسؤوليات العѧѧاملين و ضѧѧمان انتمѧѧائهم للمؤسѧѧسة و تنѧѧوّع المهѧѧارات و    

معلومات للمتابعة و نظام للرّقابة المرتدّة و زيادة القدرة على تفسير البيانات و المعلومات أآثر من مجرّد                 

، بالإضѧافة إلѧى أن اسѧتخدام فѧرق العمѧل يѧساعد فѧي حѧلّ المѧشاآل، و               114ص] 87[التفتيش و المراجعة    

مѧѧاعي، تحقيѧѧق انѧѧدماج الأفѧѧراد فѧѧي العمѧѧل و تѧѧشجيع روح تحقيѧѧق اتّفѧѧاق فѧѧي الآراء نتيجѧѧة ميѧѧزة التفكيѧѧر الج

، و منه فإن بناء فѧرق العمѧل فѧي ظѧلّ إدارة الجѧودة      345ص] 88[التعاون و القيم المشترآة بين العاملين     

  .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
تكمن الغاية الأساسية من وراء بناء فرق العمل ضمن إدارة الجودة الشاملة هѧو تحقيѧق المѧشارآة                    

و تكѧѧريس و ترسѧѧيخ العمѧѧل الجمѧѧاعي و إرسѧѧاء روح التعѧѧاون و الفريѧѧق بѧѧدلا مѧѧن الفرديѧѧة، فѧѧشعار إدارة       

ة الخاصѧѧّة، فالمѧѧصلحة الجѧѧودة الѧѧشاملة هѧѧو العمѧѧل الجمѧѧاعي، فѧѧلا مجѧѧال للتنѧѧافس غيѧѧر الѧѧشريف و المѧѧصلح

  .العامة فوق الجميع و حلّ المشاآل و التحسين لا يكون إلاّ من خلال المشارآة

إن الهѧѧدف مѧѧن إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة هѧѧو إشѧѧراك جميѧѧع العѧѧاملين فѧѧي المؤسѧѧسة فѧѧي جهѧѧد متناسѧѧق     

       ѧѧرق منظّمѧѧي فѧѧاملين فѧѧديرين و العѧѧع المѧѧي جمѧѧذا يعنѧѧستويات، و هѧѧع المѧѧى جميѧѧسين الأداء علѧѧيس لتحѧѧة ل

بالمفهوم العادي لعلاقات العمل، بل بمفهوم الفرق التي تعي و تقدّر قيمة التعاون و الاعتمѧاد المتبѧادل بѧين           

، أي العمل الجماعي و الذي يعدّ بمثابة وقود الجودة الشاملة، فلا جدوى مѧن    57ص] 89[أعضاء الفريق   

ل الجماعي، فالحكمة القائلة بأن ذآѧاء أي فѧرد          تعلّم أدوات و عمليات هذه الفلسفة ما لم يؤدّي ذلك إلى العم           

في جماعة لا يمكن أن يفوق ذآاء الجماعة آكلّ هي شѧعار الجѧودة الѧشاملة، لأنهѧا مثѧال واضѧح بѧأن الكѧلّ                     

و لكن ملك عناق العمل الجماعي يتطلѧّب أآثѧر مѧن عبѧارة جذّابѧة                . 61ص] 89[أآبر من مجموع أجزاءه     

يقѧѧي يعتمѧѧد علѧѧى القيѧѧادة و المѧѧساندة المعطѧѧاة للعمѧѧل الجمѧѧاعي، فهѧѧذا    و مجѧѧرّد تѧѧشكيل فريѧѧق، فالنجѧѧاح الحق 

الأخيѧѧر يتطلѧѧّب مѧѧن العѧѧاملين التѧѧّضحية بالѧѧذات فѧѧي سѧѧبيل أهѧѧداف الفريѧѧق، و لѧѧيس مѧѧن النѧѧادر أن يتѧѧشكّك       

العاملون في قدراتهم على العطاء عندما يظهر من هو في نظرهم أقѧدر علѧى أداء العمѧل بѧشكل أفѧضل، و                 

آونهم أعضاء في فريق يعني تراجعهم ليدعوا أماآنهم لسواهم بѧدلا مѧن اسѧتغلال طاقѧاتهم         يعتقد هؤلاء أن    

بالكامѧѧل، و لكѧѧن هѧѧذا النѧѧوع مѧѧن التفكيѧѧر لا يجѧѧدي فѧѧي إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة، حيѧѧث يجѧѧب إقنѧѧاع العѧѧاملين     

قѧط قيمѧة    بالتفكير و العمل بأسلوب مختلف و برؤية و ممارسة و قѧوّة التعѧاون، أيѧن يعѧرف الأفѧراد لѧيس ف                      

الانتقال و المسايرة، بل أيضا قيمة وجهѧات النظѧر المختلفѧة الواجѧب تدارسѧها فيمѧا بيѧنهم، و يجѧب تѧشجيع            

العاملين على استعمال أفكارهم بدلا من آتمانها في سبيل تشكيل الظّروف المحيطة و المشترآة، و عنѧدما            

 ѧѧستبين أدوارهѧѧق و تѧѧضاء الفريѧѧدى أعѧѧضّعف لѧѧوّة و الѧѧاط القѧѧضح نقѧѧّادة تتѧѧى القѧѧب علѧѧسؤولياتهم، يجѧѧم و م

على وضع الأسس لنظام عمل جمѧاعي مѧرن يѧسمح بالتفѧاوض علѧى الأدوار و             ) معاونة الفريق (معاونتهم  

و تجدر الإشارة إلى أن العوامل المѧساعدة     . 62-61ص] 89[المسؤوليات و يرآّز على أهداف المؤسسة       

 اللاّزم لنشاطات الفريق، تѧسهيل الجهѧود التعاونيѧة،          توفير التدريب : لبناء التعاون و روح الفريق تكمن في      

تقدير و مكافأة أنشطة الفريѧق و إزالѧة معوّقѧات عمѧل الفريѧق، أمѧّا العوامѧل المعوّقѧة لѧروح الفريѧق فتتمثѧّل                        

تفѧѧويض الѧѧسّلطة بѧѧدون مѧѧساندة مѧѧن الإدارة، إظهѧѧار الأداء الفѧѧردي علѧѧى حѧѧساب أداء الفريѧѧق، تѧѧشجيع : فѧѧي

  .تنافسيّة و إهمال المشارآة في عمل الفريقأنظمة الاقتراحات ال
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للعمل الجماعي أثر عظيم لأنه يقوم على الانفتاح و التعѧاون و الاحتѧرام المتبѧادل و الثقѧة و شѧحذ                        

الهمم للتحسين و الابتكار و خلق الولاء و انصهار الفرد في المجمѧوع، و هѧذا هѧو المنѧاخ الѧذي تنѧادي بѧه                          

 لا شك فيه أن بناء فرق العمل و تكريس العمل الجماعي من خلالها، يزيد مѧن                 إدارة الجودة الشاملة، فممّا   

مستوى دمج العѧاملين و يخلѧق مزيѧدا مѧن الѧولاء و الانتمѧاء لѧديهم اتّجѧاه مؤسѧّستهم، مѧا يѧؤدّي إلѧى تحقيѧق                

ر، مستوى أعلى من الانجازات نتيجѧة التحѧوّل مѧن المرآزيѧّة و الفرديѧة فѧي حѧلّ المѧشكلات و اتّخѧاذ القѧرا                  

إلى أسلوب التعاون المبني على اللاّمرآزيѧة المنظّمѧة و المنѧضبطة، مѧا يѧدعو العѧاملين إلѧى بѧذل قѧصارى                        

  .جهدهم لتحقيق أهداف الجودة الشاملة و المؤسسة

  

  توفير الاستقرار الوظيفي و العناية بصحة و سلامة العاملين. 5.1.3
ة لا يقتѧѧصر علѧѧى تعليمѧѧه و تدريبѧѧه و  إن الاهتمѧѧام بالعنѧѧصر البѧѧشري ضѧѧمن إدارة الجѧѧودة الѧѧشامل    

تحفيزه و تمكينه و إشراآه و تكريس العمل الجماعي و التعاون في ذهنه، و إنّنا يتعѧدّى الأمѧر ذلѧك، فهѧذه              

الفلѧѧسفة و بالإضѧѧافة إلѧѧى آѧѧل تلѧѧك العناصѧѧر تهѧѧتمّ أيѧѧضا بتѧѧوفير عنѧѧصر الاسѧѧتقرار الѧѧوظيفي للعѧѧاملين فѧѧي    

  .متهمالمؤسسة و آذلك العناية بصحّتهم و سلا

    

يقوم عنصر الاسѧتقرار الѧوظيفي علѧى أسѧاس تѧوفير الأمѧان للعѧاملين و إبعѧاد شѧبح الخѧوف عѧنهم                           

بتهديѧѧدهم بفقѧѧدان وظѧѧائفهم فѧѧي أيѧѧّة لحظѧѧة، فالاسѧѧتقرار يكفѧѧل للمؤسѧѧسة وجѧѧود عنѧѧصر بѧѧشري لديѧѧه ولاء و  

لهم بѧѧشكل خѧѧاطئ و هѧѧم انتمѧѧاء لهѧѧا و يجعلهѧѧم يعملѧѧون بفاعليѧѧة، فѧѧالملاحظ أن اسѧѧتمرار الأفѧѧراد بتنفيѧѧذ أعمѧѧا

يعلمون بذلك هو نتيجة خوفهم، هذا الخѧوف يجعلهѧم يحجمѧون عѧن تقѧديم أيѧّة مبѧادرة إيجابيѧة أو نافعѧة فѧي                          

  .177ص] 46[سبيل تطوير العمل و تحسينه 

و بالتالي فإنه من المهمّ جدّا توفير الاستقرار الوظيفي و الأمان و إبعѧاد الخѧوف و التهديѧد بفقѧدان                       

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

بالإضѧافة علѧى تѧوفير الاسѧتقرار الѧوظيفي، فѧإن إدارة الجѧودة الѧشاملة تقѧوم علѧى أسѧاس الاعتنѧѧاء              

ك بالتأآيد علѧى ضѧرورة وجѧود بيئѧة عمѧل تتѧوفّر فيهѧا آافѧة الѧشروط التѧي                      بصحة و سلامة العاملين، و ذل     

تحافظ على سلامة العاملين و صحتهم و تبقѧيهم فѧي منѧاخ آمѧن، مѧن أجѧل الوصѧول إلѧى أداء أفѧضل، و لا                          

يقف الأمر على الاعتناء بѧصحة و سѧلامة العѧاملين داخѧل المؤسѧسة، بѧل يمتѧدّ ذلѧك إلѧى حيѧاتهم خارجهѧا،                           

ارة الجودة الشاملة على الحفاظ و الاعتناء بالعاملين في حياتهم الشخصيّة و الاجتماعيѧة، و       حيث ترتكز إد  

آمثال على ذلك المساعدة في حالات الإدمان أو الخدمات المحليّة، أو التعليم العام للعاملين و لأطفѧالهم، و                 

دة الشاملة تقوم على أساس توفير حيѧاة        ، أي أن إدارة الجو    121ص] 54[الخدمات للعاملين و من يعولهم      
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الجودة للعاملين داخѧل المؤسѧسة و خارجهѧا، ممѧّا يѧنعكس بѧشكل إيجѧابي علѧى أدائهѧم و يѧؤدّي إلѧى تحقيѧق                             

  .رضاهم و شعورهم بالأهميّة

    

و تجѧѧدر الإشѧѧارة إلѧѧى أنѧѧه لا يجѧѧب إغفѧѧال دور القيѧѧادة التѧѧي تنѧѧادي بهѧѧا إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة فѧѧي       

   ѧذي               تحقيق رضا العѧو الѧسفة هѧذه الفلѧا لهѧد وفقѧسة، فالقائѧائهم للمؤسѧم و انتمѧادة ولائهѧم و زيѧاملين و دمجه

يكѧѧون بمثابѧѧة مѧѧدرّب و لѧѧيس قاضѧѧي أو محقѧѧّق، فهѧѧو مѧѧساعد و مѧѧساند و مطѧѧوّر و محѧѧسّن لأداء و مهѧѧارة     

جѧل  مرؤوسيه، و ليس بحاآم يصدر أحكامѧا تتعلѧّق بالمكافѧآت و العقوبѧات فقѧط، و هѧو الѧذي يناضѧل مѧن أ                          

إزالة العقبات داخل المؤسسة، و يخلق جوّا من الثقة يسود أوساط العاملين و يجعلهم يѧشعرون بالأمѧان، و          

  .هذا ما يقود إلى شعور العاملين بالارتياح و الثقة لتأدية أعمالهم

    

تѧѧتلخّص الثقافѧѧة الإنѧѧسانية فѧѧي المؤسѧѧسة فѧѧي الترآيѧѧز علѧѧى دمѧѧج الأدوار بالمѧѧشاعر، بحيѧѧث يѧѧشعر     

لعامل داخل الجماعة بأنه جزء لا يتجزّأ من الكلّ و أن الكلّ جزء لا يتجزّأ منه، و مѧن الواضѧح أن                      الفرد ا 

إيجاد هذا النّوع من التثقيف في غاية الصّعوبة لكنه في غاية الأهميّة، لأنه يقوم على النّظرة الإنسانية إلى                  

لنّظѧرة يقѧوم علѧى الترآيѧز علѧى احتياجѧات           الأفراد لا الآلية أو الوظيفيѧة، لѧذلك فѧإن المѧنهج الأسѧاس لهѧذه ا                

العѧѧاملين و النّظѧѧر إلѧѧيهم علѧѧى أنهѧѧم أعѧѧضاء أسѧѧرة واحѧѧدة يتوجѧѧّب الاهتمѧѧام بهѧѧم و تѧѧدريبهم و العمѧѧل علѧѧى     

ترسѧѧيخ المبѧѧادئ فѧѧي نفوسѧѧهم و ضѧѧمان أداء متميѧѧّز لأعمѧѧالهم و أدوارهѧѧم و تѧѧوفير أآبѧѧر قѧѧدر مѧѧن الاحتѧѧرام 

لمشارآة في القرار و العمل، و هذا لѧيس بѧالأمر الغريѧب أو المثѧالي                للعاملين و إتاحة الفرص الكافية لهم ل      

حينما ندعو إليه، بل قامت عليه منهجية إدارية علمية في العديѧد مѧن المؤسѧسات و الѧدّوائر، و لعѧلّ أهѧم و                    

، "إدارة الجѧودة الѧشاملة    "أآثر الإدارات التي ترتكز على ثقافة المؤسسة اليѧوم هѧي مѧا يѧصطلح عليѧه اسѧم                    

نموذج للعادات الإنسانية و المعتقدات و السّلوآيات المتعلّقة بѧالجودة تقѧوم علѧى فلѧسفة                : ي عرّفوها بأنها  الت

التحѧѧسين المѧѧستمر فѧѧي جميѧѧع أنحѧѧاء المؤسѧѧسة ، و هѧѧذا التحѧѧسين يتѧѧضمّن الطّرائѧѧق الإبتكاريѧѧة و الإبداعيѧѧة  

لشاملة تعتبر من أهم التحѧدّيات لبرنѧامج        و على هذا فإن خلق ثقافة إنسانية تتّفق مع إدارة الجودة ا           . لتحقيقه

إدارة الجѧودة الѧشاملة، إذ لѧيس مѧن المنطقѧي البѧدء بتطبيѧق هѧذا البرنѧامج فѧي مؤسѧسات تقѧوم علѧى ثقافѧѧات              

مناوئة لا تؤمن بالإنسان إلاّ بمقدار ما يؤدّي من دور و عمل، و لا تتوفّر فيها مقوّمات الرّعايѧة الإنѧسانية                     

فѧѧراد، و مѧѧن هѧѧذا المنطلѧѧق يجѧѧب أن تحѧѧدّد المؤسѧѧسة طѧѧرق إيجѧѧاد ثقافѧѧة الارتقѧѧاء      و التنميѧѧة الإبتكاريѧѧة للأ 

  ] .90[البشري فيها 

  

إذن يعتبѧѧر العنѧѧصر البѧѧشري بمثابѧѧة الرّآيѧѧزة الأساسѧѧية ضѧѧمن مѧѧدخل إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة، حيѧѧث   

 لديѧه، مѧن   تطلق عليه مصطلح العميل الدّاخلي و تعمل على تحقيق رضѧاه و خلѧق روح الѧولاء و الانتمѧاء                  
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خلال سياسة دمج العاملين، و تعتبره أثمن عنصر موجود في المؤسѧسة و أآثѧر مѧورد يѧؤدّي الاعتنѧاء بѧه                       

  .   إلى نجاح المؤسسة و بقائها في ظلّ المنافسة العالمية الشديدة

  

  تطوير العنصر البشري ضمن مدخل إعادة الهندسة. 2.3
ة علѧѧى القѧѧديم و آѧѧسر القواعѧѧد و تحطѧѧيم التقاليѧѧد     يتميѧѧّز مѧѧدخل إعѧѧادة الهندسѧѧة بѧѧالطّموح و الثѧѧور      

الموروثѧѧة، فهѧѧو يقتѧѧرح الѧѧتخلّص الكامѧѧل مѧѧن التنظѧѧيم التقليѧѧدي للمؤسѧѧسة و اسѧѧتبداله بتنظѧѧيم جديѧѧد أساسѧѧه       

العمليѧات، و بالتѧالي فهѧو دعѧوة لتبنѧѧّي الحѧديث حيѧث الإبѧداع و الابتكѧѧار و التغييѧر الجѧذري فѧي الأسѧѧس و           

ب و هجرة القديم بالمرّة، و يشمل هذا التغييѧر و التطѧوير الجانѧب البѧشري فѧي      المبادئ و الطّرق و الأسالي 

المؤسسة، حيث يعمل نظام إعادة الهندسة على تغيير النظرة التقليدية للعنصر البѧشري و اسѧتبدالها بنظѧرة        

مѧل علѧى    جديدة قائمة على أن هذا العنصر مهمّ جدّا ضمن المؤسسة، و لهذا فهو يولّيه اهتمامѧا آبيѧرا و يع                   

تحويله من متلقّ للأوامر مѧستجيب للتعليمѧات إلѧى عنѧصر مѧدرّب و محفѧّز و ممكѧّن، مѧشارك و مѧسؤول،                

لديه ولاء للمؤسسة التي يعمل فيها، و هذا ما سوف نتناوله في هѧذا المبحѧث، حيѧث نتعѧرّض إلѧى تنميѧة و                        

  .تطوير الموارد البشرية في ظلّ مدخل إعادة الهندسة

  

  لتعليم المستمرّالتدريب و ا. 1.2.3
يحتلّ تدريب و إعداد العنصر البشري أهميّة آبيرة ضمن مѧدخل إعѧادة الهندسѧة مѧن أجѧل رفѧع و                        

تحسين أداء و مهارات العاملين، و لا يتمّ الاعتماد على عمليѧة التѧدريب فقѧط، فإعѧداد العامѧل يكѧون أيѧضا                        

  . المداركبالترآيز أآثر على التعليم المستمرّ و النموّ و الصّقل و توسيع

  

  التدريب. 1.1.2.3
لا يمكѧѧن للأفѧѧراد العѧѧاملين الѧѧذين اعتѧѧادوا علѧѧى أنمѧѧاط تقليديѧѧة للعمѧѧل أن يتحمّلѧѧوا مѧѧسؤوليات إعѧѧادة   

الهندسة، فلا بدّ من توفير التدريب المناسب لهم للقيام بأعباء إعادة الهندسة بالدّرجة المطلوبѧة مѧن الكفѧاءة                   

نهѧا، و آѧون هѧذا المѧدخل يؤآѧّد علѧى إشѧراك آافѧة العѧاملين خѧلال جميѧع                       و حتّى يحقّقوا النتائج المتوقّعѧة م      

  .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  

 فѧѧѧإن عليهѧѧѧا أن تعقѧѧѧد للعѧѧѧاملين الѧѧѧذين سѧѧѧيتولّون      قبѧѧѧل أن تѧѧѧشرع الإدارة فѧѧѧي إعѧѧѧادة الهندسѧѧѧة،   -  

  .المسؤوليات المختلفة لها تدريبا محدّدا  
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 التدريب بشكل عام نشاط مѧنظّم مخطѧّط يهѧدف إلѧى تحقيѧق تغييѧر إيجѧابي فѧي الѧسّلوك الѧوظيفي                         -  

  .للأفراد  

جاهѧات و   المعѧارف و المعلومѧات، الاتّ     ): آلّهѧا أو بعѧضها    ( يجري التدريب فѧي المجѧالات التاليѧة          -  

، و يѧتمّ آѧل      ...أسلوب التفكير، المهارات اللاّزمة للوظيفة، الأداء الإنساني، العلاقѧات بѧين الأفѧراد              

هذا إمّا بإنشاء هѧذه العناصѧر مѧن الأسѧاس، أو تطويرهѧا و تعѧديلها و تحѧديثها، أو تغييرهѧا آليѧّا و                            

  .تحويلها  

 يجѧب أن يكѧون مناسѧبا مѧع لإعѧداد             يشمل التدريب المتدرّب مѧن جميѧع خصائѧصه و مهارتѧه، و             -  

  .الفرد و تأهيله مع وظيفته و المساهمة الإيجابية في نتائجها و تطوير أدائه المستقبلي  

  

و لكѧѧي تѧѧتمّ إعѧѧادة الهندسѧѧة بالدّرجѧѧة الواجبѧѧة مѧѧن النجѧѧاح، فѧѧإن التѧѧدريب الѧѧلاّزم للقѧѧائمين بهѧѧا مѧѧن        

  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                  

رفع آفاءة الفرد و تعميق مهاراته و قدراته المهنيّة، و يعتبر التѧدريب فѧي مجѧالي التѧسويق و الإنتѧاج هѧامّ                        

أنها تنصبّ علѧى العمليѧات فѧلا بѧدّ مѧن تنميѧة مهѧارات الأفѧراد فѧي          جدّا لمجهودات الهندسة الإدارية، و بما    

تحليѧѧل خريطѧѧة العمليѧѧات، دراسѧѧة المѧѧدخلات و المخرجѧѧات، تحليѧѧل الإمكانѧѧات المتاحѧѧة و        (هѧѧذا الجانѧѧب  

المطلوبѧѧة، دور التكنولوجيѧѧا الحديثѧѧة فѧѧي رفѧѧع آفѧѧاءة العمليѧѧات، سѧѧبل تقليѧѧل الفاقѧѧد و العѧѧدم، زيѧѧادة جѧѧودة        

، و بما أنه من أهداف إعѧادة        ...)تكاليف، استخدام تكنولوجيا المعلومات في رفع الكفاءة      العمليات، خفض ال  

الهندسة إرضاء العميل و رفع جودة السّلعة أو الخدمة المقدّمة إليه، فإنه من الأهميّة بمكان دراسѧة الѧسّوق      

                   ѧستهلكين أو المѧا المѧى رضѧاظ علѧة للحفѧاليب المتنوّعѧسة والأسѧدمات     و المستهلك و المنافѧن الخѧستفيدين م

  .المقدّمة لهم، و زيادة أعدادهم و أنواعهم، و دخول أسواق جديدة

  

  التدريب الفكري. 2.1.1.2.3
يتم التدريب الفكري في ضوء أن الإدارة عملية فكرية فѧي المقѧام الأول، آمѧا أن الأفѧراد العѧاملين             

 و إسѧهاماتهم الملحوظѧة، فѧاليوم تطلѧق          لا يقتصرون على مجѧرّد التنفيѧذ، و لكѧن لهѧم أيѧضا أنمѧاط تفكيѧرهم                 

علѧѧى الأفѧѧراد الѧѧذين يفكѧѧّرون و يتوصѧѧّلون إلѧѧى أفكѧѧار و طѧѧرق جديѧѧدة للعمѧѧل، و   " التنظѧѧيم المعرفѧѧي"لفظѧѧة 

القѧѧوى العاملѧѧة اليѧѧوم تѧѧسمّى رأس المѧѧال الѧѧذآي أو رأس المѧѧال المعرفѧѧي، تمامѧѧا آمѧѧا تѧѧسمّى المجتمعѧѧات          

  .المتقدّمة مجتمعات المعرفة
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مهمّ أن يتمّ تدريب المعنيّين من مѧديرين و عѧاملين فѧي مجѧالات اتخѧاذ القѧرار و حѧلّ                      و لذلك من ال     

  .المشكلات، نظم المعلومات، التفكير الإبتكاري و الإبداع

  

  التدريب السّلوآي. 3.1.1.2.3
يѧѧأتي التѧѧدريب الѧѧسّلوآي آѧѧضرورة حتميѧѧّة، حيѧѧث يكتمѧѧل الجانبѧѧان الفنѧѧّي و الفكѧѧري بتѧѧدريب آخѧѧر     

ل هѧѧذا الأخيѧѧر تѧѧدريب الأفѧѧراد فѧѧي العمѧѧل الجمѧѧاعي و فريѧѧق العمѧѧل و تنميѧѧة العلاقѧѧات مѧѧع  سѧѧلوآي، و يѧѧشم

الآخرين، و بما أن مجهودات إعادة الهندسة تتطلّب تعاون الأفراد و مشارآتهم الفعّالة و تجاوبهم النشيط،                

طلѧوب لهѧذا النѧوع      فإنه من المهمّ تنمية مهاراتهم في العمل الجماعي و آيفيѧة العمѧل فѧي فريѧق التعѧاون الم                   

  .من الأعمال

  

و تتѧѧضمّن إعѧѧادة الهندسѧѧة أيѧѧضا تѧѧدريب العѧѧاملين علѧѧى العمليѧѧات الجديѧѧدة حتѧѧّى يѧѧتمّ تنفيѧѧذها بالحѧѧدّ     

 ، فإعѧѧادة الهندسѧѧة تقѧѧوم علѧѧى أسѧѧاس إعѧѧادة تѧѧصميم     336ص] 51[الأدنѧѧى مѧѧن الأخطѧѧاء أو الѧѧصّعوبات   

     ѧدّ مѧدة      العمليات، و بالتالي فإنه بعد تطبيق هذا المدخل لابѧات الجديѧى العمليѧاملين علѧة العѧدريب آافѧو . ن ت

تجدر الإشارة إلى أن التدريب على العمليات الجديدة يختلف الѧزّمن المѧستغرق فيѧه، و ذلѧك حѧسب نѧوع و           

  .144ص] 91[حجم العمليات التي تمّت إعادة هندستها 

  

  التعليم المستمرّ. 2.1.2.3
يتمّ التحوّل في إعداد الموظّف من مجرّد التѧدريب  من نتائج إعادة الهندسة و مؤشرات نجاحها أن          

إلى التعليم المستمرّ و النموّ و الصّقل و توسѧيع المѧدارك، فالعمليѧات الجديѧدة و التѧي تمѧّت إعѧادة هندسѧتها                          

تفرض على العاملين أن يعملوا بحرّية و استقلالية و مѧسؤولية أآبѧر، عѧوض أن يقومѧوا بإتّبѧاع إجѧراءات                       

إنѧѧه مѧѧن الѧѧضروري أن يتلقѧѧّى العѧѧاملون تعليمѧѧا آافيѧѧا ليقѧѧرّروا بأنفѧѧسهم مѧѧا يجѧѧب عملѧѧه مفروضѧѧة، و لѧѧذلك ف

  .84ص] 52[

    

تѧدريبهم علѧى آيفيѧة إنجѧاز عمѧل معѧيّن أو             (إن المؤسّسات التقليديѧة تفѧضّل عѧادة تѧدريب العѧاملين               

ترآيѧزا علѧى    ، أمѧّا المؤسѧسات التѧي انتهجѧت نظѧام إعѧادة الهندسѧة فتѧصبح أآثѧر                    )التعامل مع موقف محѧدّد    

 Le"فѧي العمѧل   " آيѧف "التعليم أو تشغيل عاملين متعلّمين، لأن التدريب يوسѧّع مهѧارة العامѧل و يعلّمѧه أل    

Comment"   هѧصيرته و يعلّمѧاذا "، أمّا التعليم فهو يزيد من حداقة العامل و نفاذ بѧل   " لمѧي العمѧف"Le       

"Pourquoi] 52 [وظّفي  84صѧѧاد مѧѧى إيجѧѧساعد علѧѧضا يѧѧو أيѧѧات  ، و هѧѧشاف متطلّبѧѧى اآتѧѧادرين علѧѧن ق
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العمل بأنفسهم و ترسيخها في أذهѧان العѧاملين و زيѧادة قѧدرتهم علѧى خلѧق مجѧالات العمѧل المناسѧبة لهѧم و                  

  .269ص] 6[الاستعداد المستمرّ لتنفيذها وفقا لمتطلّبات العمل 

  

 الهندسѧة يقѧوم   و نظرا لأن المؤسسة موجѧودة فѧي بيئѧة دائمѧة التغيѧّر و التطѧوّر، فѧإن مѧدخل إعѧادة                   

على أن يكون التعليم مستمرّا طوال الحياة العمليّة للعاملين، حيث يصبح التعليم المستمرّ مѧن أجѧل مواآبѧة                   

 ، فهو يؤدّي إلى تنويع قѧدرات الموظѧّف و رفѧع روحѧه المعنويѧّة                 86ص] 52[المستجدّات رآيزة أساسية    

  .و فتح الباب أمامه للإبداع و الابتكار

    

ادة الهندسة على اعتمѧاد التعلѧيم لزيѧادة المهѧارات أآثѧر مѧن الاعتمѧاد علѧى التѧدريب                     إذن تساعد إع    

آما هو متّبع في المؤسسات التقليدية، و لكن يلاحظ أن التنظيمات التي طبّقت و اسѧتخدمت إعѧادة الهندسѧة     

 تنميѧѧة مهѧѧارات فѧѧي أسѧѧاليبها  الإداريѧѧة تلجѧѧأ إلѧѧى الاعتمѧѧاد علѧѧى التعلѧѧيم و الѧѧتعلّم بالإضѧѧافة إلѧѧى التѧѧدريب و 

  .269ص] 6[الأفراد و توسيع مدارآهم 

  

  تقييم الأداء و التحفيز. 2.2.3
يولّي مدخل إعادة الهندسة اهتماما آبيرا لعملية تقييم أداء العѧاملين، و آѧذلك مѧنحهم الحѧوافز وفقѧا                    

  .لهذا الأداء، من أجل رفع و تحسين وضعهم و معنويّاتهم للوصول إلى أداء أفضل

  

  تقييم أداء العاملين. 1.2.2.3
سبق و أن ذآرنا بأن عمليѧة تقيѧيم أداء العѧاملين تعنѧي الحѧصول علѧى بيانѧات محѧدّدة تѧساعد علѧى                            

تحليل و تقييم أداء العامل لعمله و سلوآه في فترة زمنيّة محѧدّدة، و تقѧدير مѧدى آفاءتѧه الفنيѧّة و العلميѧّة و               

اضѧѧر و المѧѧستقبل، و فѧѧتح مجѧѧالات التقѧѧدّم الѧѧوظيفي، و    العمليѧѧّة بѧѧالنهوض بأعبѧѧاء الواجبѧѧات المتعلّقѧѧة بالح  

  .استخدام الطّاقة البشرية بالصورة التي تحقّق أهداف المؤسسة من خلال تحقيق رغبات الإنسان العامل

  

يتمّ تقييم الأداء عادة في المؤسسات التقليدية على أساس النشاطات، أي علѧى أسѧاس أداء العѧاملين             

ا في ظلّ مدخل إعادة الهندسة فإن الاهتمام يتحوّل من النشاطات إلى النتѧائج أو             للأنشطة و الإجراءات، أمّ   

الإنجѧѧازات و لѧѧيس فقѧѧط مجѧѧرّد المجهѧѧودات المبذولѧѧة أو المطلوبѧѧة لأداء العمѧѧل، و بالتѧѧالي يѧѧصبح المعيѧѧار    

  .86ص] 52[الأساسي في تقييم أداء العاملين هو القيمة التي يخلقها العامل أي نتائج عمله 
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و بالإضѧѧافة إلѧѧى هѧѧذا، فѧѧإن مѧѧدخل إعѧѧادة الهندسѧѧة يرتكѧѧز علѧѧى تقيѧѧيم أداء العѧѧاملين بѧѧشكل جمѧѧاعي    

  .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                

، و هѧي آلّهѧا قѧيم       188ص] 62[الموضوعية فѧي تقيѧيم الأداء و تѧشجيع الأفكѧار الجديѧدة و تحѧسين الأداء                  

  .إيجابية تتحقّق لصالح العنصر البشري في ظلّ إعادة الهندسة

  

  تحفيز العاملين. 2.2.2.3
ين، و مѧن ثѧمّ   تتمثّل سياسة التحفيز في الأسѧاليب المعتمѧد عليهѧا للتѧأثير علѧى سѧلوك الأفѧراد العѧامل            

توفير أسباب قويّة لديهم للعمل بحماس و تحقيѧق النتѧائج المطلوبѧة، أي أنهѧا الأسѧاليب التѧي تحѧثّ العѧاملين            

  .على العمل المستمرّ و النهوض بأعمالهم

    

تحتلّ عملية التحفيز أهميّة آبيرة ضمن نظام إعادة الهندسة، فهѧي أآثѧر عمليѧة تѧؤدّي إلѧى تحѧسين             

خلق الولاء و الانتماء لديهم اتّجاه مؤسستهم، و لهذا يتمّ الترآيز من خѧلال مѧدخل إعѧادة              مستوى أدائهم و ت   

  .الهندسة على تحفيز العاملين ماديّا و معنويّا و فكريّا

  

بالنѧѧسبة للتحفيѧѧز المѧѧادّي، فѧѧإن نظѧѧام إعѧѧادة الهندسѧѧة يقѧѧوم علѧѧى أسѧѧاس مكافѧѧأة و تعѧѧويض العѧѧاملين     

 النهѧѧائي لأعمѧѧالهم، و تѧѧوفير مختلѧѧف المزايѧѧا لهѧѧم، فهѧѧذا النظѧѧام يتطلѧѧّب  حѧѧسب أدائهѧѧم و المتمثѧѧّل فѧѧي النѧѧاتج

ضѧѧرورة الѧѧتخلّص مѧѧن فكѧѧرة مكافѧѧأة العѧѧاملين حѧѧسب مѧѧستواهم الإداري و مѧѧوقعهم فѧѧي المؤسѧѧسة، و آѧѧذلك  

الѧѧتخلّص مѧѧن فكѧѧرة الرّواتѧѧب و التعويѧѧضات المبنيѧѧّة علѧѧى أسѧѧاس عѧѧدد العѧѧاملين فѧѧي المؤسѧѧسة، لأن مكافѧѧأة   

يضهم يرتبط بشكل رئيسي بمدى مساهمتهم فѧي النتѧائج و الأداء بغѧضّ النظѧر عѧن الأشѧياء        العاملين و تعو  

، أمّا الترقية و التقدّم الوظيفي فتتحوّل معاييرها في ظلّ إعادة الهندسة مѧن              86ص] 52[التي سبق ذآرها    

لعمѧѧل الحѧѧالي إلѧѧى الأداء إلѧѧى المقѧѧدرة، أي يتحѧѧوّل أسѧѧاس القѧѧرار بالترقيѧѧة مѧѧن الاهتمѧѧام بكفѧѧاءة الأداء فѧѧي ا 

العناية بالقѧدرة علѧى أداء العمѧل الجديѧد، و منѧه تزيѧد فѧرص الموظѧّف فѧي الترقѧّي إلѧى مناصѧب أعلѧى مѧع                       

 ، ممѧّا يѧؤدّي إلѧى زيѧادة تنѧافس الأفѧراد للإنجѧاز و               87ص] 52[زيادة قدراته و قابليتѧه للتفѧوّق و الإنجѧاز           

  .تطوير قدرات العاملين و تشجيع الإبداع و تطوير الأعمال

  

أمّا بالنسبة للتحفيز المعنوي، فإن مدخل إعادة الهندسة يتطلّب ضرورة تقدير العنصر البشري، و                

توفير قدر من المرونѧة و الحرّيѧة و الاسѧتقلالية فѧي العمѧل، و آѧذلك تѧوفير عنѧصر التحѧدّي و الإثѧارة فѧي                             

  .العمل أيضا
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 إعѧادة الهندسѧة التحفيѧز الفكѧري         و بالإضافة إلى آل من التحفيѧز المѧادي و المعنѧوي، يѧشمل نظѧام                 

أيضا، و المتمثّل في تشجيع المبادرة و المشارآة و بشكل أخصّ التفكير الإبتكاري و الإبداعي، آѧون هѧذا      

و آمثال على التحفيز الفكري و تشجيع الإبѧداع فѧي ظѧلّ      . الأخير يشكّل عنصرا رئيسيا ضمن هذا المدخل      

 الناشطة في مجال التأمينات، و التي صرّح "Progressive Insurance"إعادة الهندسة نذآر شرآة 

قائدها بأنه من أجل تشجيع الإبѧداع، فѧإن نظѧام المؤسѧسة لا يقѧوم علѧى أسѧاس معاقبѧة الفѧشل أو الخطѧأ فѧي                      

المحاولات التي يقوم بها العاملون للمѧشارآة و الإبѧداع، و إنّمѧا يعاقѧب الإهمѧال و الإصѧرار علѧى الخطѧأ،                         

" فѧѧشلا نبѧѧيلا"فقѧѧد صѧѧرّح قائѧѧدها بѧѧأنهم يحتفلѧѧون بالفѧѧشل إذا آѧѧان    " موتѧѧورولا ""Motorola"أمѧѧّا شѧѧرآة 

"Echec Noble"] 52 [121ص   

  

إن تحفيز العنصر البѧشري ضѧمن إعѧادة الهندسѧة يقѧود إلѧى خلѧق الѧولاء و الانتمѧاء لѧدى العѧاملين                        

                    ѧام لا تأخѧذا النّظѧلّ هѧي ظѧا فѧة منهѧّة الماديѧتلاف         اتّجاه المؤسسة، فالحوافز و خاصѧار اخѧين الاعتبѧي عѧذ ف

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
 متطلّب ضروري و مهمّ جدّا ضمن مدخل إعادة الهندسة، فهѧذا        إن الحاجة إلى تمكين العاملين هو       

المѧѧدخل يقѧѧوم علѧѧى أسѧѧاس مѧѧنح العѧѧاملين القѧѧوّة و الѧѧسّلطة اللاّزمتѧѧين، بالإضѧѧافة إلѧѧى الدّرجѧѧة المناسѧѧبة مѧѧن   

، و هѧѧذا مѧѧا يعنيѧѧه التمكѧѧين، فهѧѧو يقѧѧضي بتخويѧѧل الأفѧѧراد  185ص] 92[الحرّيѧѧة و الاسѧѧتقلالية فѧѧي العمѧѧل 

 تمكّنهم من مباشرة أعمالهم بحرّية و انطلاق و تسمح لهم بالابتكار و تحمّل المسؤوليات               الصّلاحيات التي 

و المشارآة فѧي النتѧائج، و قѧد سѧبق لنѧا و أن ذآرنѧا بأنѧه مѧن نتѧائج إعѧادة الهندسѧة تحѧوّل الѧدّور الأساسѧي                  

تمتѧѧّع للفѧѧرد العامѧѧل مѧѧن شѧѧخص يعمѧѧل تحѧѧت الإشѧѧراف و المراقبѧѧة، إلѧѧى شѧѧخص لѧѧه صѧѧلاحيات واسѧѧعة و ي 

بѧѧالقوّة الإداريѧѧة اللاّزمѧѧة لإنهѧѧاء الأعمѧѧال و اتّخѧѧاذ القѧѧرارات و المѧѧشارآة و تحمѧѧّل المѧѧسؤوليات المختلفѧѧة،    

الشيء الذي يѧؤدّي إلѧى رفѧع الѧرّوح المعنويѧة للعѧاملين و توسѧيع صѧلاحياتهم و تѧشجيع الإبѧداع و الأفكѧار                      

  .الجديدة و تعميق روح الالتزام و المسؤولية

  

ن أشكالا عديѧدة يرتكѧز علهѧا نظѧام إعѧادة الهندسѧة، مѧن أهمّهѧا تفѧويض سѧلطة اتّخѧاذ                   و يأخذ التمكي    

القرارات للعاملين، فهذا المدخل يلزم و يقضي بعملية التفويض للأفراد و فرق العمل لأن فعاليته مرتبطѧة                 

حوّل التنظѧيم  ، و منه بعد أن يت18ص] 93[بجعل عملية اتّخاذ القرار أين يتم إنجاز و تنفيذ العمل اليومي         

مѧѧن هرمѧѧي إلѧѧى مѧѧسطّح، يتمتѧѧّع العѧѧاملون بخاصѧѧيّة اتّخѧѧاذ القѧѧرارات المتعلّقѧѧة بأعمѧѧالهم دون الرّجѧѧوع إلѧѧى    
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رؤسائهم، بعد أن آانوا في ظلّ التنظيم الهرمي أو العمودي يرجعون في آل مرّة إلى رؤسѧائهم للحѧصول                   

       ѧسؤوليتهم   على موافقتهم، فعملية اتّخاذ القرار الآن تدمج في العمل و تѧن مѧدر  . 64ص] 52[صبح مѧو تج

الإشѧѧارة إلѧѧى أن تفѧѧويض سѧѧلطة اتّخѧѧاذ القѧѧرار للعѧѧاملين تحتѧѧاج إلѧѧى تѧѧصميم و تنفيѧѧذ العديѧѧد مѧѧن البѧѧرامج          

التدريبية التي تتناول اتّخاذ القرارات و ذلѧك لإآѧساب العѧاملين المهѧارات اللاّزمѧة فѧي هѧذه الجوانѧب، لأن                       

العمل يصعب تطبيقهѧا مѧا لѧم يѧتمّ إآѧساب الأفѧراد المهѧارات اللاّزمѧة                  أفضل النظريات و الأفكار و أساليب       

  .للتنفيذ الصّحيح

    

و بالإضافة إلѧى تفѧويض سѧلطة اتّخѧاذ القѧرار للعѧاملين، ترتكѧز إعѧادة الهندسѧة فѧي تمكѧين الأفѧراد                     

مثابѧة  على إشراآهم في المعلومات الصحيحة و المناسبة، و آذلك الاعتماد علѧى فѧرق العمѧل التѧي تعتبѧر ب                    

أحد الدّعائم الأساسية للتحѧرّك الѧذّاتي، فإعѧادة الهندسѧة تتبنѧّى أسѧلوب الفѧرق، حيѧث توآѧل لهѧم مهمѧّة قيѧادة                    

العمليѧѧات بطريقѧѧة مناسѧѧبة، و تمѧѧنحهم القѧѧوّة و المرونѧѧة و الاسѧѧتقلالية الملائمѧѧة لاتّخѧѧاذ القѧѧرارات و إنجѧѧاز    

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

  

ال تمكين العاملين في ظلّ إعѧادة الهندسѧة،         و يمكن اعتبار أسلوب الإثراء الوظيفي آشكل من أشك          

حيث أنه من نتائج تطبيق مدخل إعادة الهندسة تطبيق أسلوب الإثراء الوظيفي الذي يعѧرّف  بأنѧه الامتѧداد                   

الرّأسѧѧي للوظيفѧѧة و يѧѧؤدّي إلѧѧى زيѧѧادة درجѧѧة رقابѧѧة الفѧѧرد علѧѧى عمليѧѧات التخطѧѧيط و التنفيѧѧذ و تقيѧѧيم الأداء    

اء نѧشاط متكامѧل و يزيѧد مѧن حرّيتѧه و اسѧتقلاليته و مѧسؤوليته عѧن الأداء، و                      الوظيفي، و يسمح للفѧرد بѧأد      

يمنحه فرص النموّ و اآتساب مهѧارات جديѧدة، و يقѧدّم لѧه تغذيѧة مرتѧدّة عѧن أدائѧه بحيѧث يѧستطيع تقѧويم و                  

نجѧاز  تصحيح هذا الأداء، ممّا يؤدّي إلى زيادة الرّضا الوظيفي و رفѧع الإنتاجيѧة و الѧشعور بالأهميѧّة و الإ                    

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
تѧة، و فريѧق العمѧل هѧو عبѧارة           يتبنّى مدخل إعادة الهندسة أسلوب فرق العمل الدّائمة منهѧا و المؤقّ             

عن اشѧتراك مجموعѧة مѧن المѧوظّفين لتنفيѧذ عمليѧة متكاملѧة، آمѧا يرتكѧز هѧذا المѧدخل علѧى تѧشجيع العمѧل                             

  .الجماعي و زيادة التعاون بين الأفراد من خلال هذه الفرق و تنمية شعورهم بالمسؤولية
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  تشكيل فرق العمل. 1.4.2.3
إعѧادة الهندسѧة مѧن هرمѧي إلѧى مѧسطّح بفѧضل اعتمѧاد فѧرق                  يتحوّل الهيكل التنظيمѧي ضѧمن نظѧام           

العمل، فالارتكاز على هذه الفرق هو بدون شكّ مفتاح التخلّص من المستويات الهرميّة، بالإضѧافة إلѧى أن    

الفرق المنظّمѧة بѧشكل مناسѧب لا تحتѧاج إلѧى التѧأطير بѧالحجم الѧذي يتطلّبѧه الأفѧراد آѧلّ علѧى حѧدى، حيѧث                              

رة نفسها بنفسها، و منه فإنه من الأفضل تبني و تѧشكيل فѧرق العمѧل بѧدلا مѧن إتّبѧاع                   تستطيع هذه الفرق إدا   

  106ص] 93: [، و فرق العمل في ظلّ إعادة الهندسة نوعان106ص] 93[الأسلوب الفردي 

  

  فرق عمل دائمة. 1.1.4.2.3
                ѧي جѧون فѧذين يعملѧراد الѧن الأفѧات مѧل لمجموعѧشكّل هيكѧي تѧزء هي عبارة عن فرق عمليّة، و ه

  .معيّن من عمليات المؤسسة، تتمتّع بدرجة عالية من الاستقلالية و المسؤولية و يشرف عليها موجّه

    

و تعمل هѧذه الفѧرق علѧى تحقيѧق أهѧداف محѧدّدة و تجتمѧع لعѧدّة مѧرّات مѧن أجѧل التنѧسيق المѧستمرّ                  

  .بينها

  

  )Ad hoc transversale( فرق عمل مؤقّتة. 2.1.4.2.3
، و هѧѧي فѧѧرق مؤقّتѧѧة و تتѧѧشكّل  )Niveau Managériale(وى الإداري تقѧѧع غالبѧѧا فѧѧي المѧѧست   

حسب الظّروف، مهمّتها التعامل مѧع الحѧالات الخاصѧّة، تѧدخّلها يكѧون إمѧّا لوجѧود مѧشاآل مѧن أجѧل إيجѧاد                          

  الحلѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧول لهѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧا، أو لاغتنѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧام فѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧرص محѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧدّدة، و هѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧي ليѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧست دائمѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة و ذلѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧك مѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧن     

 و لكѧن مѧدّة حياتهѧا تطѧول أحيانѧا إذا تطلّبѧت المهѧام              أجل تفادي خلق مѧستوى مѧن البيروقراطيѧة الإضѧافية،          

  .الموآلة إليها ذلك

و لكي تعمل فرق العمل سواء آانت دائمѧة أو مؤقّتѧة بفعاليѧة وآفѧاءة، يجѧب احتѧرام مجموعѧة مѧن                       

  106ص] 93: [القواعد

  . يجب أن تكون أهدافهم واضحة-  

  .لمسؤولية الجماعية العمل بأسلوب جماعي و إرساء روح التعاون و الفريق و ا-  

التهѧѧѧاني و (أو تحفيѧѧѧز معنѧѧѧوي ) مكافѧѧѧآت ماليѧѧѧة( التحفيѧѧѧز الجمѧѧѧاعي سѧѧѧواء آѧѧѧان تحفيѧѧѧز مѧѧѧادّي   -   

  .، 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 مѧن                  

لمرونة و البساطة بدلا من التعقيد، و يترتّب على ذلك نتيجة مهمّة هي تحوّل المديرين مѧن مѧشرفين إلѧى                     ا

] 6[أفراد يعملون على مساعدة العاملين و تحسّس المѧشكلات التنظيميѧة و العمѧل علѧى وضѧع الحلѧول لهѧا                       

  .271ص

   

  العمل بروح الفريق. 2.4.2.3
       ѧاملين فѧاون و       إن بناء فرق العمل يشجّع العѧاعي و التعѧل الجمѧشارآة و العمѧى المѧسة علѧي المؤس

  .التضافر و العمل بروح الفريق من أجل تحقيق ما هو مطلوب

يؤدّي تبنّي فرق العمل إلى اختلافات آبيѧرة بѧين مѧا آانѧت عليѧه عمليѧات تقѧديم الأعمѧال و مѧا يѧتمّ                             

عѧѧضاء الفريѧѧق بѧѧدلا مѧѧن المѧѧسؤولية  القيѧѧام بѧѧه الآن، فالمѧѧسؤولية عѧѧن نتѧѧائج الأعمѧѧال تكѧѧون مѧѧشترآة بѧѧين أ  

الفرديّة، هذا المفهѧوم النѧاتج عѧن تطبيѧق أسѧلوب إعѧادة الهندسѧة يѧؤدّي إلѧى ترسѧيخ قѧيم التعѧاون و تѧضافر                             

الجهود، لأن تقييم العمѧل وفقѧا لهѧذا المفهѧوم يكѧون جماعيѧا، و محاسѧبة فريѧق العمѧل عѧن الأداء تѧتمّ بѧشكل                

تماسѧѧك الجماعѧѧة و ترابطهѧѧا و تعاونهѧѧا، نظѧѧرا لوجѧѧود هѧѧدف   جمѧѧاعي أيѧѧضا، و هѧѧذا مѧѧا يѧѧؤدّي إلѧѧى زيѧѧادة   

مѧѧشترك يتمثѧѧّل قѧѧي زيѧѧادة مѧѧستوى الأداء الجمѧѧاعي الرّامѧѧي إلѧѧى تقليѧѧل الѧѧصّراعات التنظيميѧѧة بѧѧين أعѧѧضاء   

  . 268ص] 6[الفريق 

    

إن الهدف الأساسي الѧذي يرمѧي إليѧه مѧدخل إعѧادة الهندسѧة باعتمѧاده علѧى فѧرق العمѧل هѧو زيѧادة                             

 الأفѧѧراد، تنميѧѧة الѧѧشعور بالمѧѧسؤولية،  تنميѧѧة روح العمѧѧل الجمѧѧاعي و روح الفريѧѧق، إرسѧѧاء     التعѧѧاون بѧѧين 

  .قواعد التلاحم و التضافر و التنسيق بين الجهود و تحسين الأداء و زيادة الشعور بالإنجاز

    

و من دون شكّ فإن التعاون و روح الفريѧق يѧؤدّي إلѧى خلѧق الانتمѧاء لѧدى الفѧرد اتّجѧاه مؤسѧسته،                            

نѧѧه يѧѧشعر بأهميّتѧѧه و يقѧѧوّي مѧѧشارآته فѧѧي العمѧѧل و ينمѧѧّي مѧѧسؤوليته و التزاماتѧѧه اتّجѧѧاه نفѧѧسه و اتّجѧѧاه             لأ

  .الآخرين، ممّا ينعكس إيجابيا لصالح المؤسسة

    

و ممѧѧّا تجѧѧدر الإشѧѧارة إليѧѧه عنѧѧد حѧѧديثنا عѧѧن تطѧѧوير العنѧѧصر البѧѧشري ضѧѧمن إعѧѧادة الهندسѧѧة، هѧѧو     

فالمѧسؤولون فѧي ظѧلّ إعѧادة الهندسѧة يتحوّلѧون           . حقيق هѧذه الغايѧة    ترآيز هذا المدخل على دور القيادة في ت       

من مراقبين إلى قيѧاديّين، و الاخѧتلاف آبيѧر بѧين المراقѧب و القائѧد، حيѧث يѧؤدّي هѧذا إلѧى تعميѧق الѧشعور                            

] 62[بالمѧѧسؤولية و الرّقابѧѧة الذّاتيѧѧة و تحѧѧسين الأداء الجمѧѧاعي و ترسѧѧيخ قѧѧيم و سѧѧلوآيات إيجابيѧѧة للعمѧѧل     

ادة الهندسة تدعو إلى إعادة بناء الإدارة العليا و تطوير قدراتها من دور الرّئيس المفروض               ، فإع 190ص
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إلى دور القائد النّابع من الجماعة، الذي لديه قدرات إبتكارية و مهارات اقتراح البѧدائل و تقييمهѧا و اتّخѧاذ                     

ؤوسѧѧيه، و الѧѧذي يѧѧؤمن بمبѧѧدأ مѧѧا يلѧѧزم مѧѧن قѧѧرارات بѧѧشأنها، و الѧѧذي يلعѧѧب دورا هامѧѧّا و مѧѧؤثّرا لتحفيѧѧز مر 

مشارآة العاملين في المعلومات و القرارات و بأهمية الاستفادة مѧن نظѧم إدارة المعلومѧات، و آѧذا بتمكѧين               

] 94[العاملين و إعطائهم قدرا مناسبا مѧن حرّيѧة التѧصرّف و الرّقابѧة الذّاتيѧة، مѧع محاسѧبتهم علѧى النتѧائج                  

و تѧشجيع العمѧل الجمѧاعي مѧن خلالهѧا، و خلѧق منѧاخ عمѧѧل        ، و تنظѧيم العمѧل بالاعتمѧاد علѧى فѧرق      27ص

  .يسمح لها بممارسة صلاحيّاتها على أتمّ وجه

    

إن النتѧѧائج التѧѧي يهѧѧدف إلѧѧى تحقيقهѧѧا مѧѧدخل إعѧѧادة الهندسѧѧة تمѧѧسّ بѧѧصورة مباشѧѧرة تنميѧѧة المѧѧوارد      

 ، و الѧѧدّرس 47ص] 76[البѧѧشرية، أي تنميѧѧة قѧѧدرات العѧѧاملين فѧѧي المؤسѧѧسة علѧѧى الأداء الجيѧѧّد و الأعلѧѧى 

الذي يجب تعلّمه من هذا المدخل هو حتميّة التراجع و التخلّص من التنظѧيم الهرمѧي التقليѧدي الѧذي تѧسوده        

السّيطرة، من أجل إعادة بناء المؤسسة التي تعتمد علѧى الѧذّآاء الجمѧاعي و تحقيѧق التعѧاون و التنѧاغم بѧين                        

  . 03ص] 93[جميع أفرادها من أجل الوصول إلى النجاح 

  

هѧل إعѧادة   : قبل أن ننتهѧي مѧن هѧذا المبحѧث، علينѧا أن نجيѧب عѧن سѧؤال يطرحѧه الكثيѧرون و هѧو                       

: الهندسة هي مرادفة لعملية تسريح العاملين أو تقليل حجم القوى العاملѧة؟، الإجابѧة علѧى هѧذا الѧسؤال هѧي                     

 و عمليѧة تѧسريح   لا، و هي مهمّة جدّا لأن الكثير من الناس يؤآّدون على وجود علاقة بѧين إعѧادة الهندسѧة           

الأفراد  العاملين للوصول إلى حجم العمالة المناسب، نظرا لأن بعض المؤسسات التي طبّقت هذا المѧدخل   

قامت فعلا بالاستغناء عѧن فئѧة مѧن العѧاملين فيهѧا، و لكѧن هѧذا لا يعنѧي أبѧدا أن هѧذه المؤسѧسات قѧد اتّبعѧت                                

يѧرة هѧو تبѧسيط العمليѧات لتحѧسين الإنتاجيѧة، و       المنهجية الصّحيحة لإعادة الهندسѧة، فالهѧدف مѧن هѧذه الأخ          

عدد أقلّ من العاملين لنفس حجم العمل، و هѧذا مѧا يѧدعو            : منه يمكننا تشبيه عوائد الإنتاجية بمعادلة بسيطة      

بعض المؤسسات إلى التخلّص مѧن فѧائض العمالѧة، و لكѧن فѧي نفѧس الوقѧت يتطلѧّب تحقيѧق إنتاجيѧة أحѧسن                         

جاز العمل الذي يحقّق قيمة مضافة، و بالتالي فإن إعادة الهندسة لا تعنѧي أبѧدا              توفّر المزيد من العاملين لإن    

؛ فبالتأآيد أنه عنѧد إعѧادة تѧصميم جميѧع عمليѧات             )Mobilisation(تسريح العاملين بل حشدهم و تعبئتهم       

 علѧى الأقѧلّ مѧن العѧاملين يكѧون عѧددهم نظريѧا        % 25المؤسسة لتقليل وقѧت إنتѧاج مختلѧف المنتجѧات فѧإن        

ائد، و لكن تسريحهم لا يتّفق مع مبادئ إعادة الهندسة التي تهدف إلى الاستجابة لمختلف التغيѧّرات التѧي                   ز

تعرفها بيئة المؤسسة، و آون هذه التغيّرات سريعة و آثيѧرة و خاصѧة تلѧك التѧي تعرفهѧا الأسѧواق و التѧي                         

د إلѧى اسѧتخدام فѧائض العمالѧة         تجعل المؤسسة و إن آانت قويّة معرّضѧة لتهديѧدات المنافѧسة، فѧإن هѧذا يقѧو                 

لتطوير خطوط إنتاجية أو خدمية جديدة للحفاظ على المرآز التنافسي و الحصّة السّوقية للمؤسѧسة، و هѧذا                  

  . 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، عѧن         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                  

منحه الدّرجة المناسبة من الحرّية و الاستقلالية، و إشراآه في القѧرارات و تѧشجيعه علѧى الرّقابѧة الذّاتيѧة،                     

وح الفريق من خلال فرق العمل، و تبادل العلاقات الاعتمادية و نشر روح التحѧدّي 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 الحجѧر الأساسѧي فѧي إنجѧاز التحѧسينات مѧن                

أجل جودة أفضل، فالإقرار بمدى أهميّة العاملين و تأثيرهم هو من ضѧرورات التقѧدّم نحѧو المنѧتج الجديѧد،           

يهه نحو تحقيق الأهداف المنشودة هѧو     و من أجل هذا فإن الاهتمام بالمورد البشري و حسن تسييره و توج            

م، و سѧوف نتنѧاول فѧي        2000 و خاصة فѧي طبعتѧه الأخيѧرة لѧسنة            9000من أهمّ متطلّبات مدخل الإيزو      

 مѧن خѧلال ثѧلاث عناصѧر     9000هذا المبحث الأهميّة و الاهتمام الموجّه للعنصر البشري في ظلّ الإيزو        

اك، حيѧѧث نتعѧѧرّض إلѧѧى عمليѧѧة التѧѧدريب فѧѧي آѧѧلّ مѧѧن التѧѧدريب و التحѧѧسيس، تقيѧѧيم الكفѧѧاءات و الإشѧѧر: هѧѧي

م، أمّا التحسيس و تقييم الكفاءات و إشراك العنѧصر البѧشري            2000م و لسنة    1994 لسنة   9000الإيزو  

م فقط، نظرا لأنها متطلّبات جديدة لم تكن متواجدة في المواصѧفة            2000فسوف نتطرّق لها في طبعة سنة       

صѧѧر جديѧѧدة تѧѧضمّنتها فقѧѧط المواصѧѧفات الحديثѧѧة لنظѧѧام إدارة الجѧѧودة م، و جѧѧاءت آعنا1994الѧѧسّابقة لѧѧسنة 

  .9000الإيزو 

  

  التدريب و التحسيس. 1.1.3
يلعب التدريب دورا هامّا لتحقيق جѧودة أفѧضل، فكلّمѧا أتيحѧت فѧرص التѧدريب الكѧافي آلّمѧا زادت                        

، و نظѧرا لأهميѧّة      9000 آفاءة العاملين في المؤسسة لتحقيق و إنجاز منتجѧات تتفѧّق مѧع متطلّبѧات الإيѧزو                

م أو فѧي إصѧداره   1994عنصر  التدريب فقد رآّز عليه نظام الإيѧزو بѧشكل آبيѧر سѧواء فѧي طبعتѧه لѧسنة           

 لѧسنة  9000م، و سѧوف نتنѧاول فѧي مѧا يلѧي تѧدريب العنѧصر البѧشري ضѧمن الإيѧزو                   2000الجديد لѧسنة    

  .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
م بجميع أقسامه أن يتمّ تѧدريب جميѧع الأفѧراد    1994 لسنة 9000من المتطلّبات الأساسية للإيزو    

إن : "الذين لهم تأثير في مستوى الجودة، و جاء هذا آشرط أساسي، حيث ينصّ هѧذا الѧشرط علѧى مѧا يلѧي               

لعѧالي لتطبيѧق نظѧام الجѧودة هѧو تѧوفّر العنѧصر البѧشري الكѧفء علѧى تنفيѧذ                      العنصر الأساسي فѧي النجѧاح ا      

و بالتѧѧالي فѧѧإن هѧѧذا الѧѧشرط يحѧѧدّد أهميѧѧة تѧѧوفّر الѧѧدليل القѧѧاطع علѧѧى أن الإدارة لهѧѧا نظѧѧام  ". متطلّبѧѧات النظѧѧام

ء واضح و مطبّق فعلا لتحديѧد الاحتياجѧات التدريبيѧة و تخطѧيط و تنفيѧذ الأنѧشطة و البѧرامج اللاّزمѧة للوفѧا                        

بتلك الاحتياجات، و يتحتّم وجѧود الѧسّجلات التѧي تؤآѧّد هѧذه المعلومѧات، حيѧث يجѧب أن تتأآѧّد الإدارة مѧن              

توثيق و تطبيق شروط برنامج التدريب، و الذي يشمل آل الأفراد علѧى آافѧة المѧستويات الѧذين لهѧم تѧأثير                       

 لѧسنة   9000 أقѧسام الإيѧزو      في مستوى الجودة، مع العلم أن هذا الشرط الخاصّ بالتدريب موجود فѧي آѧلّ              

  .م1994

  

 أنѧه مѧن مѧسؤولية الإدارة تحديѧد     1994: 9000بالإضافة إلى التدريب جاء في متطلّبات الإيѧزو          

سياسة و أهداف الجودة و مهѧام و مѧسؤوليات الأفѧراد، و الѧصّلاحيات الممنوحѧة لممثѧّل الإدارة فѧي مجѧال                   

هذه السياسة مفهومة و منشورة لكافة العѧاملين فѧي          الجودة، و ذلك بشكل مكتوب و رسمي، على أن تكون           

، حيث يجب إعلام جميع الموظّفين عن هذا النظام، فمن الأهميѧّة بمكѧان أن يفقѧه                 109ص] 95[المؤسسة  

  . 105ص] 97[ لأنّها تتطلّب تعاون آافة الموظّفين 9000الجميع معنى و شروط مقاييس الإيزو 

  

 لѧѧسنة 9000لبѧѧشري ضѧѧمن نظѧѧام توآيѧѧد الجѧѧودة الإيѧѧزو      آѧѧان هѧѧذا الاهتمѧѧام الموجѧѧّه للعنѧѧصر ا      

  ).9003 و 9002 و 9001الإيزو (م بجميع أقسامه 1994

  

  2000 لسنة 9000التدريب و التحسيس ضمن الإيزو . 2.1.1.3
م يحتѧوي علѧى مواصѧفتين       2000 لѧسنة    9000سبق و أن ذآرنѧا بѧأن نظѧام إدارة الجѧودة الإيѧزو                 

 9004 و مواصѧѧفة توصѧѧيات هѧѧي الإيѧѧزو  9001 واحѧѧدة هѧѧي الإيѧѧزو مواصѧѧفة متطلّبѧѧات: أساسѧѧيتين همѧѧا

 عبѧارة عѧن دليѧل عѧام     9004، و نظѧرا لأن مواصѧفة التوصѧيات الإيѧزو     ) خطوط موجّهة لتحسين الأداء  (

 بشكل أآثر عمقا و شѧمولية، و نظѧرا لأنѧه لهѧاتين              9001يضمّ آلّ المسائل الموجودة في متطلّبات الإيزو        

ة و تѧѧمّ تѧѧصميمهما  آѧѧزوج منѧѧسجم و متѧѧرابط تѧѧتمّ آѧѧل منهمѧѧا الأخѧѧرى، فѧѧسوف     المواصѧѧفتين بنيѧѧة متѧѧشابه 

م مѧن خѧلال   2000نتعرّض إلى جميع العناصر المتعلّقة بالموارد البشرية ضمن نظام إدارة الجѧودة لѧسنة              

   .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
يسمح التدريب بالحصول على المعرفة اللاّزمة للأفراد من أجѧل أن يѧصبحوا مѧن ذوي المهѧارات         

] 97[اللاّزمة لتنفيذ الأعمال الموآلة إليهم، آذلك فإن التدريب هو وسѧيلة لتحѧسين أداء الأفѧراد و تطѧويره                   

  .13ص

  

ي متطلّباته الخاصّة بإدارة الموارد البشرية أن يكون        م ف 2000 لسنة   9001يتضمّن نظام الإيزو      

جميع الأفراد و على آافة المستويات الذين يقومѧون بأعمѧال تѧؤثّر علѧى مѧستوى الجѧودة مѧن ذوي الكفѧاءة                         

  . 67 ص]98[القائمة على الثقافة و التدريب و المعرفة الأدائية و الخبرة المناسبة 

 علѧى عنѧصر الكفѧاءة، و التѧي          2000 لѧسنة    9001دة الإيѧزو    لقد تمّ الترآيز في نظѧام إدارة الجѧو          

تكتسب بشكل رئيѧسي مѧن خѧلال التѧدريب الأساسѧي و التѧدريب المهنѧي بالإضѧافة إلѧى المعرفѧة الأدائيѧة و                          

الخبرة، و تتضمّن هذه المواصفة التعريف بالتدريب الضروري لكلّ قسم من أقسام المؤسѧسة المѧؤثّرة فѧي                  

حتياجات آفاءة العاملين، سواء مѧن خѧلال التѧدريب أو بالاعتمѧاد علѧى نѧشاطات                 مستوى الجودة، و تحديد ا    

 ، فتطѧوير الكفѧاءات مѧن خѧلال هѧذا النظѧام لا يكѧون فقѧط مѧن                     27ص] 99[أخرى لتلبية هѧذه الاحتياجѧات       

، التѧدريب الѧذّاتي     "Supervision"خلال التدريب، و لكن أيضا عѧن طريѧق نѧشاطات أخѧرى آالمراقبѧة                

"L'auto-Formation"...          ة    9001، و بالإضافة إلى هذا فإنه من متطلّبات الإيزوѧيم فعاليѧاس و تقيѧقي 

التѧѧدريب و جميѧѧع النѧѧشاطات و الأعمѧѧال المتعلّقѧѧة بتطѧѧوير الكفѧѧاءات، و المحافظѧѧة علѧѧى سѧѧجلاّت مناسѧѧبة       

   106-105ص] 77[للتدريب و المهارات و الخبرة 

  

م علѧѧى ضѧѧرورة توعيѧѧة 2000 لѧѧسنة 9001و مѧѧن جهѧѧة أخѧѧرى، رآѧѧّزت متطلّبѧѧات نظѧѧام الإيѧѧزو   

  277-276ص] 99: [الأفراد و تحسيسهم بدورهم في بلوغ أهداف الجودة، و ذلك من خلال

 التعريف و الإعلام بѧسياسة و أهѧداف الجѧودة، حيѧث أنѧه مѧن المهѧمّ تѧأمين المعرفѧة العامѧّة بهѧذه                        -  

      ѧѧّق الاتѧѧن طريѧѧذا عѧѧالجودة و هѧѧة بѧѧل وظيفѧѧة آѧѧراز علاقѧѧسياسة، و إبѧѧف الѧѧة للتعريѧѧّصالات الدّاخلي

  ...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-  

إلѧѧѧѧѧى    التوعية المستمرّة بمتطلّبات الزبائن، و بأن تحقيق هذه المتطلّبات هو العامل الذي يؤدّي -  

  .النجاح في تطبيق نظام فعّال لإدارة الجودة  
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م، حيѧث نلاحѧظ بأنѧه يختلѧف         2000 لѧسنة    9001آان هذا التدريب و التحسيس في نظѧام الإيѧزو             

الكفاءة، أي ضرورة أن يتوفّر هذا العنصر المهѧمّ لѧدى آافѧة             م بتأآيده على عنصر     1994عن سابقه لسنة    

العاملين المؤثّرين في جودة المنѧتج، و ذلѧك مѧن خѧلال التѧدريب الأساسѧي و المهنѧي و المعرفѧة الأدائيѧة و                          

الخبرة المناسبة، بالإضافة إلى الحرص علѧى تقيѧيم فعاليѧة التѧدريب و جميѧع النѧشاطات المرتبطѧة بتطѧوير                      

لعمѧѧل علѧѧى توعيѧة العѧѧاملين و تحسيѧѧسهم بѧدورهم فѧѧي تحقيѧѧق أهѧداف الجѧѧودة، و بالتѧѧالي فѧѧإن    الكفѧاءات، و ا 

م فيمѧا  1994م أآثѧر عمقѧا مقارنѧة بѧسابقه لѧسنة      2000 لѧسنة  9001متطلّبات نظѧام إدارة الجѧودة الإيѧزو       

  .يتعلّق بعمليّة التدريب بالإضافة إلى التحسيس

   

  2000 لسنة 9004لإيزو التدريب و التحسيس ضمن توصيات ا. 2.2.1.1.3
م هو دليѧل عѧام و شѧامل يحتѧوي علѧى آѧلّ المѧسائل الموجѧودة فѧي                     2000 لسنة   9004إن الإيزو     

م بشكل أآثر عمقا، و قѧد جѧاء فѧي توصѧياته أنѧه مѧن الأحѧسن العمѧل                     2000 لسنة   9001متطلّبات الإيزو   

 التѧدريب المهنѧي، فقѧد    على تطوير آفاءات العنصر البشري في المؤسѧسة مѧن خѧلال التѧدريب و بѧالأخصّ              

ورد في هذه التوصيات أن على المؤسسة تحليѧل احتياجѧات تطѧوير آفѧاءات العѧاملين، هѧذا التحليѧل يѧؤدّي                        

إلى بناء خطѧّة تѧدريب تѧسمح لجميѧع العѧاملين بالحѧصول علѧى المعرفѧة اللاّزمѧة و التѧي تقѧود مѧع آѧلّ مѧن                                

  .67 ص]98[المعرفة الأدائية و الخبرة إلى تحقيق عنصر الكفاءة 

و من أجل هѧذه يجѧب أن تѧضع المؤسѧسة نظامѧا للتѧدريب يقѧوم علѧى أهميѧّة تحقيѧق رضѧا العمѧلاء                             

الخارجيّين و جميع الأطراف المعنيّة بما فيهم العاملين في المؤسسة، آما يتѧضمّن هѧذا التѧدريب التحѧسيس               

  . 67ص] 98[بآثار الفشل في الوصول إلى ذلك الرّضا 

  

المعرفѧة التقنيѧّة و     : ل التدريب الأساسي و المهني يأخذ بعين الاعتبѧار        إن تطوير الكفاءات من خلا      

، و مѧن    ...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-  

    

ف، البѧѧرامج، المѧѧوارد الѧѧضرورية، التعѧѧرّف علѧѧى الѧѧدّعائم   و التѧѧدريب يتѧѧضمّن بѧѧشكل عѧѧامّ الأهѧѧدا   

  .اللاّزمة، التقييم في مجال الكفاءة و قياس الفعالية و الأثر على المؤسسة

و ورد فѧي التوصѧيات آѧذلك تقيѧيم التѧدريب مѧن حيѧѧث أثѧره علѧى آفѧاءة التنظѧيم، و هѧذا مѧا يѧѧسمح               

  . 104ص] 77[بتحسين خطط التدريب المستقبليّة و تطوير العاملين 

  

 فѧѧي مجѧѧال التѧѧدريب و التحѧسيس رآѧѧّزت علѧѧى تطѧѧوير  9004و منѧه نلاحѧѧظ أن توصѧѧيات الإيѧزو     

آفاءات جميع العاملين من أجѧل تحѧسين الأداء، بالإضѧافة علѧى تنميѧة تحسيѧسهم مѧن خѧلال التѧدريب الѧذي                 

ي أآثѧѧر عمقѧѧا و ، و بالتѧѧالي فهѧѧ...يغطѧѧّي رؤيѧѧة و مѧѧستقبل التنظѧѧيم و أهدافѧѧه و التغيѧѧرات التѧѧي تطѧѧرأ عليѧѧه   

  .م2000 لسنة 9001شمولية مقارنة مع الإيزو 

  

  تقييم الكفاءات. 2.3.3
م تقوية لعنصر الكفاءة، و ذلك سѧواء فѧي مواصѧفة المتطلّبѧات             2000 لسنة   9000تضمّن الإيزو     

، فكѧѧلّ شѧѧيء فѧѧي المؤسѧѧسة يخѧѧصّ المѧѧوارد البѧѧشرية متعلѧѧّق بهѧѧذا     9004 أو مواصѧѧفة التّوصѧѧيات  9001

  .ذلك آان من المهمّ الترآيز على تقييم الكفاءات في ظلّ هذا النظامالعنصر، و ل

  

  2000 لسنة9001تقييم الكفاءات ضمن الإيزو . 1.2.3.3
م، فѧѧإن جميѧѧع العѧѧاملين الѧѧذين لѧѧديهم تѧѧأثير علѧѧى   2000 لѧѧسنة 9001حѧѧسب مبѧѧادئ نظѧѧام الإيѧѧزو    

 المѧسؤوليات، فكѧلّ مѧا يتعلѧّق بتعبئѧة           مستوى الجودة يجب أن تتوفّر لديهم الكفاءة لإنجѧاز مختلѧف المهѧام و             

  . 275ص] 99[، مرتبط بعنصر الكفاءة ...العاملين، تحوياهم، استبدالهم، ترقيتهم

  

م ضѧѧرورة وضѧѧع نظѧѧام لتقيѧѧيم الكفѧѧاءات و     2000 لѧѧسنة 9001لقѧѧد جѧѧاء فѧѧي متطلّبѧѧات الإيѧѧزو      

لعمليѧات المهمѧّة لنѧشاط    ، و ذلك من أجل تѧأمين التѧدريب الѧذي يѧؤدّي إلѧى فعاليѧة ا         276ص] 99[القدرات  

و تѧشكيل التѧأهيلات اللاّزمѧة مѧن     ) قيѧاس مѧا تѧمّ اآتѧسابه      (المؤسسة من جهة، و للتأآѧّد مѧن فعاليѧة التѧدريب             

، فѧبعض النѧشاطات الخاصѧّة تتطلѧّب تѧأهيلا للعѧاملين       "Qualifications nécessaires"جهة أخѧرى  

 على تنفيذ تلك النشاطات و تفويضهم للقيѧام بهѧا،           بعد تدريبهم، و هذا يعني الاعتراف شكليّا بقدرة العاملين        

و بالتالي فإنه على الأفراد الذين يرغبѧون فѧي الحѧصول علѧى هѧذا التفѧويض أن يقومѧوا بإثبѧات آفѧاءتهم و                          

  . 159ص] 73[قدرتهم على إنجاز ما يطلب منهم 
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ملين للقيѧѧام م تقيѧѧيم آفѧѧاءات العѧѧا2000 لѧѧسنة 9001إذن يѧѧتمّ فѧѧي ظѧѧلّ نظѧѧام إدارة الجѧѧودة الإيѧѧزو    

بالتѧѧدريب الѧѧلاّزم و التأآѧѧّد مѧѧن فعاليتѧѧه أيѧѧضا، و مѧѧنحهم التѧѧأهيلات الѧѧضّرورية ، و التѧѧي تѧѧسمح بتفويѧѧضهم  

لإنجاز بعض النشاطات الخاصѧّة المرتبطѧة بѧالجودة، و هѧذا مѧن أجѧل ضѧمان التطبيѧق الفعѧّال لنظѧام إدارة                         

  .الجودة

  

  2000سنة  ل9004تقييم الكفاءات ضمن توصيات الإيزو . 2.2.3.3
 علѧى عنѧصر الكفѧاءة، حيѧث ورد فѧي هѧذه التّوصѧيات               9004لقد تمّ الترآيز في توصيات الإيѧزو          

أنه من الأحسن أن تتعرّف المؤسسة على الكفاءات الضّرورية لكلّ نѧشاط فيهѧا، و أن تقѧوم بتقيѧيم آفѧاءات                      

ح بѧسدّ آѧلّ الفجѧوات و        العاملين الذين يؤدّون هذه النشاطات، و ذلك من أجل تصميم و تطѧوير خطѧط نѧسم                

  . 67ص] 98[تلافي النّقائص المرتبطة بعنصر الكفاءة 

    

آذلك فإنه من الأنسب أن يرتكز التعرّف على الكفاءات على أسѧاس تحليѧل الاحتياجѧات الحاليѧة و                  

  . 67ص] 98[المتوقّعة للتنظيم، بالمقارنة مع آفاءات العاملين الحاليّة 

لات احتياجات الكفاءات فتأتي من مصادر مختلفة، من أهمّهѧا تقيѧيم            أمّا المعطيات التي تشكّل مدخ      

  .آفاءات العاملين عند القيام بمهام محدّدة

  

م يكѧون مѧن أجѧل    2000 لѧسنة  9004إذن فالترآيز على تقييم الكفѧاءات ضѧمن توصѧيات الإيѧزو         

 بأعمѧѧالهم و تحمѧѧّل  التعѧѧرّف علѧѧى احتياجѧѧات العѧѧاملين منهѧѧا، و تلافѧѧي النقѧѧائص و الفجѧѧوات لѧѧديهم للقيѧѧام        

  .مسؤولياتهم، بالشكل الذي يضمن تحسين الأداء و تطويره

  

  إشراك العنصر البشري. 3.3.3
سبق لنا و أن ذآرنا بأن إشراك العنصر البشري في المؤسسة فѧي بلѧوغ و تحقيѧق أهѧداف الجѧودة                    

م، حيѧث يѧنصّ   2000  لѧسنة 9000هو من المبادئ الثمانية التي ارتكѧز عليهѧا نظѧام إدارة الجѧودة الإيѧزو        

هذا المبѧدأ علѧى أن العنѧصر البѧشري هѧو المحѧرّك الأساسѧي للمؤسѧسة، و أن إشѧراآه بѧصفة آاملѧة يѧسمح                            

  .بالاستفادة منه، و استخدام قدراته و طاقاته لصالح المؤسسة
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  2000 لسنة 9001إشراك العنصر البشري ضمن الإيزو . 1.3.3.3
م علѧى ضѧرورة إشѧراك العنѧصر البѧشري فѧي             2000لسنة   9001أآّد نظام إدارة الجودة الإيزو        

المؤسѧѧسة فѧѧي بلѧѧوغ و تحقيѧѧق أهѧѧداف الجѧѧودة، و لهѧѧذا جѧѧاء عنѧѧصر التحѧѧسيس بأهميѧѧّة و صѧѧلة العѧѧاملين و     

  . 278ص] 99[مساهمتهم في الوصول إلى مستوى الجودة المطلوب آمتطلّب أساسي في هذا النظام 

  

 علѧى تحѧسيس العѧاملين و تѧوعيتهم بѧدورهم الفاعѧل              9001إن ارتكاز مواصفة المتطلّبات الإيزو        

في بلوغ أهداف الجودة، و ذلك من خلال التعريف بسياسة الجودة و أهدافها و شѧرح مѧساهمة آѧلّ وظيفѧة               

و آѧѧلّ فѧѧرد فѧѧي ذلѧѧك، و توضѧѧيح الأدوار و المѧѧسؤوليات المرتبطѧѧة بѧѧالجودة، هѧѧو عنѧѧصر جѧѧدّ مهѧѧمّ لѧѧضمان  

جѧودة و اختيѧار القѧرارات، و قѧد آلّفѧت الإدارة بتقѧديم التّوجيهѧات و                  مشارآة العѧاملين فѧي إنجѧاز أهѧداف ال         

النّصائح و توحيد الهدف لدى آلّ الأفراد في المؤسسة، و توفير الظّروف المساعدة لهم لبلوغѧه، حيѧث أن                   

لهѧѧذه المهѧѧام آثѧѧار إيجابيѧѧة علѧѧى نفѧѧسية العѧѧاملين، إذ تѧѧشعرهم بالاهتمѧѧام مѧѧن جانѧѧب المѧѧسؤولين و ترفѧѧع مѧѧن   

 المعنويّة و تزيد من ولائهم و انتمائهم للمؤسسة، ممّا يؤدّي إلѧى تحѧسين أدائهѧم و تقѧديم أفѧضل مѧا                         روحهم

  .  ، ما ينتج عنه تحسين الأداء الكلّي للمؤسسة9001لديهم لتحقيق متطلّبات الإيزو 

    

م على ضѧرورة تѧوفير بيئѧة عمѧل جيѧّدة      2000 لسنة 9001و بالإضافة إلى هذا أآّد نظام الإيزو        

  .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
م أنѧه مѧن أجѧل بلѧوغ الأهѧداف و تحѧسين الأداء و       2000 لѧسنة    9004جاء فѧي توصѧيات الإيѧزو          

الأنѧسب أن تقѧوم المؤسѧسة بتѧشجيع مѧشارآة و تطѧوير الأفѧراد، و ذلѧك مѧن             التحفيز على الإبداع، فإنه من      

  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-  

  

و قد ورد في التّوصيات أيضا القيام بأعمال تسمح بإشراك العاملين و مѧساندتهم، و مѧن أجѧل هѧذا             

  99ص] 77... [ة بالأهداف، الاتّصال، الترقيةتستطيع المؤسسة استخدام التدريب، الإدار

    

آما جاء في التّوصيات توفير بيئة عمل تسمح بتحفيѧز و تحѧسين أداء العѧاملين، و بالتѧالي تحѧسين                       

  .69ص] 98[أداء المؤسسة 

  

م تأخذ بعين الاعتبار رضا العميѧل الѧدّاخلي أي العѧاملين            2000 لسنة   9004إن توصيات الإيزو      

، و قѧد ورد فيهѧا بѧأن يѧتمّ      04ص] 100[ي تدعو لقياس رضا هؤلاء أي رضا العاملين         في المؤسسة، و ه   

] 77[اسѧѧتغلال آѧѧلّ الإمكانيѧѧات مѧѧن أجѧѧل تحويѧѧل آѧѧلّ فѧѧرد فѧѧي المؤسѧѧسة إلѧѧى مѧѧساهم حقيقѧѧي فѧѧي النظѧѧام         

  .105ص

  

م 2000 لѧسنة   9004و منه نلاحظ أن الاهتمام الموجّه للعنصر البشري ضمن توصيات الإيѧزو               

حدّ بعيد العناية و الاهتمام بهذا العنصر ضمن فلسفة إدارة الجودة الѧشاملة، و لكѧن هѧذه الأخيѧرة                    يشبه إلى   

  .تظلّ أآثر اهتماما بالعنصر البشري و أآثر عمقا و شمولية بكلّ ما يخصّ هذا العنصر في المؤسسة

  

 فبعѧد   و خاصѧة فѧي طبعتѧه الجديѧدة،      9000لقد تطوّر موقع العنصر البشري ضمن مدخل الإيزو           

م بجميѧع أقѧسامه يقتѧصر علѧى التѧدريب      1994 لѧسنة  9000أن آان الاهتمѧام الموجѧّه لѧه فѧي ظѧلّ الإيѧزو            

الذي يشمل الأفراد الذين يؤثرون علѧى مѧستوى الجѧودة، و إعѧلام جميѧع العѧاملين بأهѧداف الجѧودة، تطѧوّر                        

، تѧمّ الترآيѧز     9001و  م؛ فبالنѧسبة لمواصѧفة المتطلّبѧات الإيѧز        2000 لѧسنة    9000موقعه في ظѧلّ الإيѧزو       

على التدريب الذي يمسّ آافة الأفراد الذين يمارسون أعمالا تؤثر على مستوى الجودة و تقييم فعاليѧة هѧذا                   

التѧѧدريب، و تѧѧمّ تقويѧѧة عنѧѧصر الكفѧѧاءة القائمѧѧة علѧѧى التѧѧدريب و المعرفѧѧة و الخبѧѧرة، و آѧѧذلك تقيѧѧيم آفѧѧاءات   

ميع الأفراد في المؤسسة لتحقيق أهداف الجѧودة، الѧشيء   العاملين من أجل تأهيلهم، بالإضافة إلى إشراك ج   

أمѧّا بالنѧسبة لمواصѧفة التوصѧيات     . الذي يؤدّي إلѧى رفѧع روحهѧم المعنويѧّة و خلѧق الѧولاء و الانتمѧاء لѧديهم              

 فقد ورد فيها انه من الأنسب الاهتمام بتدريب آافة العѧاملين بالمؤسѧسة مѧن أجѧل الحѧصول                 9004الإيزو  
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مѧѧة التѧѧي تѧѧؤّدي مѧѧع آѧѧل مѧѧن المعرفѧѧة الأدائيѧѧة و الخبѧѧرة إلѧѧى الكفѧѧاءة، و تنميѧѧة توعيѧѧة     علѧѧى المعرفѧѧة اللاّز

العѧѧاملين بѧѧأهميّتهم، و اختبѧѧار فعاليѧѧة التѧѧدريب، و تقيѧѧيم آفѧѧاءاتهم للتعѧѧرّف علѧѧى احتياجѧѧاتهم منهѧѧا، و العمѧѧل  

ة و علѧѧѧى ضѧѧѧمان مѧѧѧشارآتهم الكاملѧѧѧة مѧѧѧن خѧѧѧلال التѧѧѧدريب المѧѧѧستمرّ، المѧѧѧشارآة فѧѧѧي القѧѧѧرارات، المكافѧѧѧأ    

 لѧѧسنة 9001، و بالتѧѧالي فѧѧإن تطبيѧѧق متطلّبѧѧات الإيѧѧزو   ...الاعتѧѧراف، عمѧѧل الفريѧѧق، تѧѧشجيع الاقتراحѧѧات  

م في مجال الموارد البشرية خاصة يؤدّي إلى        2000 لسنة   9004م بالتنسيق مع توصيات الإيزو      2000

عملون بها، نظرا لترآيѧز     تحقيق رضا العاملين و زيادة روح الولاء و الانتماء لديهم اتّجاه المؤسسة التي ي             

هذه التوصيات على تحقيق رضا العنصر البشري بالارتكاز علѧى عѧدّة مبѧادئ تѧشبه إلѧى حѧدّ بعيѧد مبѧادئ                        

 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               

أيѧѧّة مؤسѧѧسة لنظѧѧام لإدارة الجѧѧودة هѧѧو عامѧѧل مهѧѧمّ و ضѧѧروري المحلѧѧّي أو العѧѧالمي، و بالتѧѧالي فѧѧإن اعتمѧѧاد 

لتقدّمها، و هو بمثابة دليل قاطع على أنها تسعى إلѧى فѧرض وجودهѧا فѧي بيئѧة دائمѧة التغيѧّر و التطѧوّر، و                           

تهدف إلى تحسين منتجاتها و خدماتها من أجل إرضاء عملائها، و البقاء فѧي حلبѧة المنافѧسة الѧشديدة التѧي                      

  .ق المحلية و العالميةتعرفها الأسوا

    

 من بين الشرآات الجزائريѧة التѧي        BATIGECتعدّ شرآة البناءات الصّناعية و الهندسة المدنية          

تسعى دائما إلى التقدّم و الاستمرار، و نظرا لقناعѧة قادتهѧا بѧأن آѧلّ هѧذا لا يتحقѧق إلاّ عѧن طريѧق الإيمѧان                  

 لا مكان فيه للمؤسسات القابعѧة فѧي ظѧلّ الѧرّوتين، فقѧد               بالتغيير الفعّال و إحداثه من أجل التكيّف مع عصر        

م، باعتبѧاره محرّآѧا أساسѧيا    2000 لسنة 9000تقرّر أن يتمّ نبنّي نظام لإدارة الجودة  المتمثّل في الإيزو            

لإحداث التغيير و التطوير، و انطلاقا من فكرة أن هذا المѧدخل يعѧدّ مѧن أفѧضل مѧداخل إدارة الأعمѧال فѧي         

مدت هذه الشرآة إلى إنشاء نظام لإدارة الجودة حѧسب متطلّبѧات المواصѧفة الدّوليѧة الإيѧزو                  هذا العصر، ع  

م مѧن أجѧل الحѧصول علѧى شѧهادة الجѧودة، و التѧي سѧوف تѧسمح لهѧا بتقويѧة مرآزهѧا                          2000 لسنة   9001

التنافسي و تحѧسين صѧورتها لѧدى العمѧلاء، و بالفعѧل فقѧد تمكّنѧت هѧذه الѧشرآة مѧن الحѧصول علѧى شѧهادة                             

، الأمر الذي ساهم  في تلميع صѧورتها و صѧورة منتجاتهѧا فѧي الأسѧواق و جعلهѧا                     2000: 9001زو  الإي

  .من بين الشرآات الجزائرية المتميّزة

    

و نظرا لأن موضوع بحثنا متعلّق بمكانة الموارد البشرية ضمن مداخل التغيير، و التي من بينهѧا                   

 الفѧѧصل بدراسѧѧة المنهجيѧѧة التѧѧي اتّبعتهѧѧا شѧѧرآة   م، فإنّنѧѧا سѧѧوف نقѧѧوم فѧѧي هѧѧذا 2000 لѧѧسنة 9000الإيѧѧزو 

BATIGEC  شرية   2000: 9001 لتلبية متطلّبات الإيزوѧالموارد البѧبشكل عامّ، و المتطلّبات المتعلّقة ب 
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بشكل خاصّ، سواء تعلّق الأمر بالتدريب للوصول إلى الكفاءة أو التحѧسيس أو إشѧراك العنѧصر البѧشري،                   

مѧѧن خѧѧلال هѧѧذه الدّراسѧѧة   راسѧѧته نظريѧѧّا و مѧѧا سѧѧوف يѧѧتمّ التوصѧѧّل إليѧѧه    و هѧѧذا بهѧѧدف الѧѧرّبط بѧѧين مѧѧا تѧѧمّ د   

ثلاث مباحث،  تقسيم هذا الفصل إلى     و من أجل تناول آلّ ما ذآر بشكل واضح و دقيق، ارتأينا             ،  التطبيقيّة

حيث نتعѧرّض أولا إلѧى تقѧديم عѧام للѧشرآة، ثѧم نتطѧرّق إلѧى نظѧام الجѧودة فيهѧا، و أخيѧرا نتنѧاول الاهتمѧام                               

  .9001صر البشري في ظلّ تبنّي الإيزو بالعن

  

  BATIGEC تقديم عام لشرآة 1.4
لا يمكننѧѧѧا التطѧѧѧرّق إلѧѧѧى نظѧѧѧام إدارة الجѧѧѧودة فѧѧѧي شѧѧѧرآة البنѧѧѧاءات الѧѧѧصّناعية و الهندسѧѧѧة المدنيѧѧѧة     

BATIGEC        زوѧѧة الإيѧѧفة الدّوليѧѧات المواصѧѧة لمتطلّبѧѧشري تلبيѧѧصر البѧѧه للعنѧѧّام الموجѧѧى الاهتمѧѧو لا إل ،

ن أن نقѧѧوم فѧѧي بѧѧادئ الأمѧѧر بتقѧѧديم هѧѧذه الѧѧشرآة، و لهѧѧذا سѧѧوف نتعѧѧرّض فѧѧي هѧѧذا         ، دو2000: 9001

  .المبحث إلى آلّ من تطوّرها التاريخي، تعريفها و توضيح هيكلها التنظيمي، من أجل تقديمها بشكل دقيق

  

   نبذة تاريخية عن الشرآة1.1.4
م، آفѧرع  01/10/1997 فѧي  BATIGECنشأت شѧرآة البنѧاءات الѧصّناعية و الهندسѧة المدنيѧة             

  .BATIMETALللمؤسسة الوطنية للبناءات الصّناعية 

    

و بطبيعة الحال، فإن استعراض التطوّر التѧاريخي لѧشرآة البنѧاءات الѧصناعية و الهندسѧة المدنيѧة                     

، التѧي   )المؤسسة الوطنية للبنѧاءات الѧصناعية      (BATIMETALيقودنا إلى المؤسسة الأم، و هي مؤسسة        

الѧشرآة الوطنيѧة     ( SN-METALي سياق إعادة هيكلة الѧشرآة الوطنيѧة الѧسابقة           م، ف 1983أنشأت سنة   

م، تحѧѧѧت وصѧѧѧاية وزارة الѧѧѧصناعات 01/01/1983 ل 83/51، و ذلѧѧѧك تبعѧѧѧا للمرسѧѧѧوم رقѧѧѧم )للمعѧѧѧادن 

 مѧستقلّة ، و هѧي عبѧارة عѧن شѧرآة             BATIMETALم أصبحت شرآة    1989الثقيلة، و انطلاقا من سنة      

 دج، و يتمثѧѧّل نѧѧشاطها فѧѧي   1600.000.000ر رأس مالهѧѧا الاجتمѧѧاعي ب ذات أسѧѧهم تابعѧѧة للدّولѧѧة يقѧѧدّ   

  .دراسة و إنتاج و إنجاز البناءات الصّناعية

 مغطѧّى مѧن طѧرف وحѧدة واد     BATIMETALآان نشاط الهندسة المدنية و الترآيب فѧي شѧرآة            

 هذه الشرآة في وسѧط  السمّار للهندسة المدنية و الترآيب، و نتيجة لتطوّر سوق البناءات الصّناعية، قامت       

م بإنشاء  وحѧدتين للهندسѧة المدنيѧة و الترآيѧب فѧي آѧلّ مѧن ولايتѧي عيѧد                      1985الثمانينات و بالضبط سنة     

، بعѧѧد ذلѧѧك تѧѧمّ 03/03/1985 ل 257/85 و القѧѧرار رقѧѧم 01/01/1985الѧѧدفلى و باتنѧѧة تبعѧѧا لمرسѧѧوم  

، م قسم الهندسة المدنية   02/02/1993الفصل بين نشاط الهندسة المدنية و نشاط الترآيب، حيث أنشأ في            

دج، و هѧѧي 140.000.000و الѧѧذي تحѧѧوّل فيمѧѧا بعѧѧد إلѧѧى شѧѧرآة ذات أسѧѧهم بѧѧرأس مѧѧال اجتمѧѧاعي قѧѧدره   
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 ، عѧن طريѧق      BATIMETALم آفѧرع لمجموعѧة      01/10/1997 التي ولدت فѧي      BATIGECشرآة  

  .م12/04/1997قرار الجمعية العامة للمساهمين و الذي أصدر في 

وحدتين للهندسة المدنية في آѧلّ  :  متكوّنة من ثلاثة وحدات    BATIGECنت شرآة   عند نشأتها آا    

  .من واد السمّار و عين الدّفلى، و وحدة البناء الجاهز

   

م أعيѧѧѧد تنظѧѧѧيم هѧѧѧذه الѧѧѧشرآة، و مѧѧѧرّت بتطѧѧѧوّرات و تحѧѧѧوّلات و   01/03/2001و انطلاقѧѧѧا مѧѧѧن   

ب الѧѧوطني، حيѧѧث أصѧѧبحت تѧѧشمل أربѧѧع توسѧѧّعات مختلفѧѧة، مѧѧن أجѧѧل أن يغطѧѧّي نѧѧشاطها آافѧѧة أرجѧѧاء التѧѧرا

قطب الوسط بالعاصمة، قطب الغرب بعين الدفلى، قطب الѧشرق بعنّابѧة و قطѧب               : أقطاب للإنجاز، و هي     

  .الجنوب بحاسي مسعود، بالإضافة إلى وحدة البناء الجاهز

    

  BATIGECآانت هذه نبذة تاريخية مختصرة عن شرآة البناءات الصّناعية و الهندسѧة المدنيѧة                 

  .و سوف نقوم في المطلب الموالي بتعريفها و ذآر مجال نشاطها

  

  BATIGECتعريف شرآة  2.1.4
 BATIGEC (Société de Bâtimentsشѧѧرآة البنѧѧاءات الѧѧصّناعية و الهندسѧѧة المدنيѧѧة   

Industriels et de Génie Civil)     اعي بѧѧا الاجتمѧѧدّر رأس مالهѧѧهم، يقѧѧرآة ذات أسѧѧي شѧѧه 

قرّها الرّئيسي بالمنطقة الصّناعية لѧواد الѧسمّار، و تتكѧوّن مѧن أربعѧة أقطѧاب                  دج، يقع م   600.000.000

قطѧѧب الوسѧѧط بالعاصѧѧمة، قطѧѧب الغѧѧرب بولايѧѧة عѧѧين  : و هѧѧي) Pôles d'activités(أساسѧѧية للإنجѧѧاز 

و . الدّفلى، قطب الشرق بولاية عنّابة و قطب الجنوب بحاسي مسعود، بالإضافة إلѧى وحѧدة للبنѧاء الجѧاهز                  

  :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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 فѧѧي تѧѧصميم و تنميѧѧة و إنجѧѧاز أشѧѧغال الهندسѧѧة    BATIGECو بѧѧشكل عѧѧام يتمثѧѧل نѧѧشاط شѧѧرآة      

  .المدنية، العمارات، الأشغال العمومية و الهياآل الأساسية

    

مدرسѧة  :  بإنجاز عدّة مѧشاريع فѧي مختلѧف منѧاطق الѧوطن، منهѧا              BATIGECو قد قامت شرآة       

يب المهني في ولاية المسيلة، مدرسة عسكرية فѧي بوسѧعادة، قاعѧة          الإطارات في ولاية بشار، مرآز التدر     

 مسكن في بشار، مسبح نصف أولمبي في عين الѧدّفلى، قاعѧدة جويѧّة           300متعدّدة الرّياضات في المسيلة،     

 استوديو فѧي حاسѧي مѧسعود،        380،  ) مقعد 1200يحوي  (في ولاية الشلف، ملعب آرة قدم في بئر خادم          

  ѧѧّسّكك الحديديѧѧال الѧѧة      أعمѧѧشروبات الغازيѧѧصنع المѧѧسنطينة، مѧѧسر قѧѧسمّار و جѧѧين واد الѧѧة بPEPSI يѧѧف 

  ...الرّغاية، مرآز التكوين المهني في بومرداس

    

 مѧѧسكن فѧѧي 136: أمѧѧّا المѧѧشاريع التѧѧي لا زالѧѧت فѧѧي طѧѧور الإنجѧѧاز فهѧѧي أيѧѧضا آثيѧѧرة، مѧѧن أهمّهѧѧا    

 تنفيѧذ مدرسѧة طبيѧّة فѧي عѧين           مقعѧد قѧي بѧشار، دراسѧة و         500 فيلاّ فѧي وهѧران، مѧسرح يѧضمّ           34عنّابة،  

 مقعѧѧد و أربѧѧع مѧѧدرّجات فѧѧي الطѧѧّارف، إنѧѧشاء مدبنѧѧة جامعيѧѧة فѧѧي    2000النعجѧѧة، إنѧѧشاء قطѧѧب جѧѧامعي ب 

  ...الطّارف، مستودع للطائرات في بسكرة، موقف للطّائرات في القاعدة الجويّة التابعة لتمنراست

  
 ، متعلّقѧة بإحѧصاءات تمѧّت        BATIGECالمعلومات أعلاه الخاصّة بالمѧشاريع المختلفѧة لѧشرآة          (  

م، و بالتالي فإن معظم المشاريع التي آانت في طور الإنجѧاز قѧد تѧمّ تنفيѧذها فѧي الوقѧت                      2004خلال سنة   

  .)الحاضر

  

  BATIGEC الهيكل التنظيمي لشرآة .3.1.4
 و مجѧال نѧشاطها، سѧوف نتطѧرّق فѧي            BATIGECبعد أن تعرّفنا على التطوّر التاريخي لشرآة          

ب إلى هيكلها التنظيمي، و بما أن هذه الدّراسة التطبيقيѧة بكѧلّ مѧا تتѧضمّنه مѧن معلومѧات متعلّقѧة                       هذا المطل 

بالشرآة و نظام إدارة الجودة الخاص بها، قѧد تѧمّ الحѧصول عليهѧا و دراسѧتها علѧى مѧستوى قطѧب الغѧرب                          

، فإنّنѧا سѧوف     كان الإقامة  نظرا لأنه القطب الأقرب إلى م      التابع لهذه الشرآة و المتواجد بولاية عين الدّفلى       

 ، الهيكѧل التنظيمѧي لقطѧب الغѧرب بعѧين            BATIGECنقدّم بالإضافة إلѧى الهيكѧل التنظيمѧي العѧامّ لѧشرآة             

  .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

 

، حيѧث يتمرآѧز أعѧلاه المѧدير         BATIGECيوضّح الѧشكل أعѧلاه الهيكѧل التنظيمѧي العѧام لѧشرآة                

العام و تليه الأمانة العامة بالإضافة إلى المسؤول عن إدارة الجودة، آما أنّه يتكوّن من آلّ من المѧديريات                   

  :التالية

  

  )Directions Opérationnelles( ليةالمديريات العم .1.1.3.1.4
  :تتمثّل في  

قطѧѧѧب الوسѧѧѧط بالعاصѧѧѧمة، قطѧѧѧب ) مديريѧѧѧة الإنجѧѧѧاز التѧѧѧي تجمѧѧѧع الأقطѧѧѧاب القائمѧѧѧة بالنѧѧѧشاطات  -  

، آمѧѧا تѧѧضمّ هѧѧذه   (الجنѧѧوب بحاسѧѧي مѧѧسعود، قطѧѧب الѧѧشرق بعنابѧѧة و قطѧѧب الغѧѧرب بعѧѧين الѧѧدّفلى        

  .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-  

  

الѧѧسياسة العامѧѧة، الأهѧѧداف الأساسѧѧية و  : هѧѧذه المѧѧديريات مكلّفѧѧة بالتنѧѧسيق و التنѧѧشيط فѧѧي مجѧѧالات    

  .تشغيل مخطّطات الشرآة

  

  )قطب النشاط بعين الدّفلى( الهيكل التنظيمي لقطب الغرب .2.3.1.4
آيѧب المتواجѧدة بولايѧة عѧين الѧدّفلى و التѧي أنѧشأت سѧنة         بعد أن آانت وحدة الهندسة المدنية و التر         

م و الѧذي تحѧوّل   1993، و بعد أن أنشأ قسم الهندسة المدنية سنة      BATIMETALم تابعة لشرآة    1985

م و هѧي شѧرآة البنѧاءات الѧصّناعية و           1997 سنة   BATIMETALإلى شرآة ذات أسهم فرع لمجموعة       

هندسة المدنية المتواجدة بولاية عين الѧدّفلى تابعѧة لѧشرآة    ، أصبحت وحدة ال  BATIGECالهندسة المدنيّة   

BATIGEC    يѧѧيم فѧѧادة تنظѧѧرة لإعѧѧذه الأخيѧѧرّض هѧѧد تعѧѧة  01/03/2001، و عنѧѧدة الهندسѧѧت وحѧѧتحوّل 

، يتѧولّى إنجѧاز أشѧغال الهندسѧة المدنيѧة و العمѧارات و               BATIGECالمدنية إلى قطب للنشاط تابع لشرآة       

ساسية الخاصّة بالنّاحية الغربية من التراب الѧوطني، أيّ أن نѧشاطه يغطѧّي              الأشغال العمومية و الهياآل الأ    

  .المناطق المتواجدة بغرب الجزائر

    

 فѧي   BATIGECيمكن توضيح الهيكل التنظيمي لقطب النشاط بولاية عين الدّفلى التѧّابع لѧشرآة                

  :الشكل الموالي

  

  
  
  
  



 153

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

 
  - قطب الغرب بعين الدفلى - BATIGEC الهيكل التنظيمي لشرآة: 10شكل رقم 

  
نلاحظ من خلال الشكل السابق أن الهيكل التنظيمي لشرآة البناءات الѧصناعية و الهندسѧة المدنيѧة                  

بقطب الغرب بغين الدّفلى يشمل عدّة أقسام، حيث يتمرآز أعلاه مدير القطب بالإضافة إلى أمانѧة القطѧب،     

        ѧن مهمّتѧي                    آما نجد مساعد الجودة الذي تكمѧه فѧودة و عمليّاتѧام إدارة الجѧة نظѧق و متابعѧمان تطبيѧي ضѧه ف

مختلف الأقسام و المصالح و آتابة التقارير حول ذلك، و محاسب التكѧاليف الѧصّناعية الѧذي يѧشرف علѧى                     

تѧѧسجيل و تѧѧصنيف و تعريѧѧف و تفѧѧسير التكѧѧاليف المتعلّقѧѧة بكѧѧلّ قѧѧسم حѧѧسب المعطيѧѧات الخاصѧѧّة بالمحاسѧѧبة  

لإدارة بالمعلومѧѧات المناسѧѧبة مѧѧن أجѧѧل القيѧѧام بѧѧالتّخطيط و المراقبѧѧة و اتّخѧѧاذ القѧѧرارات    التحليليѧѧة و تزويѧѧد ا

  .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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استرجاع الملفѧّات التقنيѧّة، تنفيѧذ الاحتياجѧات مѧن اليѧد العاملѧة و عتѧاد                  ( إطلاق مختلف المشاريع     -  

  ).البناء، تخطيط و إنجاز المشاريع  

  ).فتح مختلف الورشات الجديدة، تنظيم الورشات( متابعة المشاريع -  
اعتمѧѧاد بطاقѧѧات متابعѧѧة مختلѧѧف المѧѧشاريع، اعتمѧѧاد بطاقѧѧات التقيѧѧيم، المتابعѧѧة  ( برمجѧѧة الأسѧѧاليب -  

  ).للمشاريع في طريق الإنجاز أو المنجزة هائية النّ  

  

  قسم الموارد البشرية. 2.2.3.1.4
متابعѧة المهѧن،   (هو قسم يحتلّ أهميّة آبيرة، حيث يكمن دوره في تسيير و إدارة المѧوارد البѧشرية      

ل، الطѧѧّب النقѧѧ: ، آمѧѧا يѧѧتحكّم بعѧѧدّة خѧѧدمات مثѧѧل   ...)تѧѧسيير الملفѧѧّات الإداريѧѧة، التعيѧѧين، الترقيѧѧة، التحويѧѧل    

، و يѧѧضمّ مѧѧصلحة العѧѧاملين، حيѧѧث تѧѧشمل فѧѧرع الرّواتѧѧب الѧѧذي يكمѧѧن دوره فѧѧي تبنѧѧّي الإجѧѧراءات    ...العѧѧام

الѧѧضّرورية لتحѧѧضير رواتѧѧب العѧѧاملين و ضѧѧمان احتѧѧرام المعѧѧايير المرتبطѧѧة بالتعويѧѧضات، و فѧѧرع آخѧѧر      

و المؤسѧѧسات ذات الطѧѧّابع متعلѧѧّق بالعلاقѧѧات الاجتماعيѧѧة، و الѧѧذي يتكفѧѧّل بإقامѧѧة العلاقѧѧات مѧѧع التنظيمѧѧات    

  ...الاجتماعي مثل شرآات التأمين، صناديق التقاعد

  

  القسم التجاري. 3.2.3.1.4
يكمن دور القسم التجاري في التعامل مع مختلف الزّبائن و التزويد بجميع المعلومات التѧي تѧسمح             

 انتهѧاء عمليѧة التفѧاوض مѧع     بتحديد الأهداف، فتلبية لطلب الزبون تѧتمّ عمليѧة تقيѧيم تكلفѧة المѧشروع، و مѧع              

الزّبون أيّ عند التوصّل إلى اتّفاق يتمّ إبرام العقد، و يصدر أمر التنفيذ لقسم الإنجاز، آما يقѧوم هѧذا القѧسم                  

أيضا بضمان متابعة و تطوّر مختلف الأشغال و الأعمال فѧي الميѧدان مѧن أجѧل إنجѧاز و                    ) القسم التجاري (

  .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  

، بالإضѧافة إلѧى   ...الحديѧد، الخѧشب، الآجѧور، الإسѧمنت، الرّمѧل،     : مѧواد البنѧاء مثѧل   ( المشتريات المختلفة  -

  ).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
، أي تقѧع  )عتѧاد البنѧاء بمختلѧف أنواعѧه      (يتكفّل قѧسم العتѧاد و الѧصّيانة بتѧسيير العتѧاد التѧّابع للقطѧب                   

مسؤولية الإشراف على عمليّات إخراج العتاد من الحظيرة لاستعماله فѧي          ) مصلحة العتاد (م  على هذا القس  

مختلѧѧف الورشѧѧات، و اسѧѧتقباله فيمѧѧا بعѧѧد لإدخالѧѧه إلѧѧى الحظيѧѧرة، آمѧѧا يقѧѧوم هѧѧذا القѧѧسم مѧѧن خѧѧلال مѧѧصلحة    

             ѧزات    الصّيانة، بتصليح العطب الذي يمسّ العتاد أثناء استخدامه، و المراقبة المستمرّة على العتѧاد و التجهي

أثناء الاستخدام و بعده، و السّهر على صيانة هذا العتاد من أجل الѧسّير الجيѧّد و الحѧسن لعمليѧّات إنجѧاز و                     

  .تنفيذ مختلف المشاريع

  

  مصلحة المالية و المحاسبة. 6.2.3.1.4
يѧѧّات تقѧوم هѧѧذه المѧصلحة بѧѧدور ذو أهميѧّة آبيѧѧرة، حيѧث يتمثѧѧّل هѧذا الѧѧدّور فѧي تѧѧسيير مختلѧف العمل         

الماليѧѧة و المحاسѧѧبية الخاصѧѧة بالقطѧѧب، و ذلѧѧك لѧѧضمان الѧѧسّير الجيѧѧد و تحقيѧѧق الأهѧѧداف المختلفѧѧة التѧѧي تѧѧمّ    

  .تسطيرها

  

آانѧѧت هѧѧذه لمحѧѧة مختѧѧصرة عѧѧن مختلѧѧف الأقѧѧسام و المѧѧصالح الѧѧذي يѧѧضمّها قطѧѧب الغѧѧرب التѧѧّابع        

تلѧف نѧشاطات و مѧشاريع الهندسѧة         لشرآة البناءات الصّناعية و الهندسة المدنيّة، و الѧذي يتكفѧّل بإنجѧاز مخ             

المدنية و البناءات الصّناعية و العمارات و الأشغال العمومية و الهياآل الأساسية الخاصّة بالجهة الغربيѧة                

 و الѧذي  BATIGECمن الوطن، و سوف نتناول في المبحث الموالي نظام إدارة الجودة الخاصّ بشرآة            

  . بعين الدّفلىيطبّق في جميع هياآلها بما فيها قطب الغرب

  

  2000: 9001 حسب الإيزو BATIGECنظام الجودة لشرآة . 2.4
 و مختلف العاملين فيها منذ نشأتها على العمل الجѧاد           BATIGECحرص المسؤولون في شرآة       

مѧن أجѧѧل تقѧѧدّم و اسѧتمرار هѧѧذه الѧѧشرآة، و لأن تحقيѧѧق متطلّبѧات الزّبѧѧائن و إرضѧѧائهم هѧو أسѧѧاس تقѧѧدّم أيѧѧّة     

، مѧن أجѧل     2000: 9001اعتمѧاد نظѧام لإدارة الجѧودة يتوافѧق مѧع متطلّبѧات نظѧام الإيѧزو                  مؤسسة، تقرّر   

التحسين المستمر لأداء المؤسسة، و العمل الدّائم على تحقيق توقّعѧات الزبѧائن، و بالفعѧل تѧمّ البѧدء بتطبيѧق                  

 بعد سلѧسلة    م، و 2002 في نهاية سنة     2000: 9001نظام لإدارة الجودة وفقا لمتطلّبات مواصفة الإيزو        

مѧѧن التغييѧѧرات و التحѧѧسينات و المراجعѧѧات الدّوريѧѧة، نجحѧѧت الѧѧشرآة فѧѧي الحѧѧصول علѧѧى شѧѧهادة الإيѧѧزو      

  .28/01/2004، و ذلك بتاريخ 2000: 9001
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، لابѧدّ مѧن الاطѧّلاع    2000: 9001و لمعرفة الطّريقة التي تمّ من خلالهѧا تلبيѧة متطلّبѧات الإيѧزو               

 الѧذي يتѧضمّن نظѧام إدارة الجѧودة المطبѧّق فيهѧا، و الѧذي يحتѧوي فѧي                     على دليل الجودة الخاصّ بالѧشرآة،       

مجѧال التطبيѧق، تقѧديم الѧشرآة،        : بدايته على فهرس يوضѧّح جميѧع فقѧرات نظѧام إدارة الجѧودة المتمثّلѧة فѧي                 

تعريفات و مختѧصرات، نظѧام إدارة الجѧودة، مѧسؤولية الإدارة، إدارة المѧوارد، إنجѧاز المنѧتج و القيѧاس و                       

  .و التحسينالتحليل 

بالنسبة لمجال التطبيق فإن هذا الدّليل يطبّق عند تصميم و دراسة و إنجاز أشغال الهندسة المدنيѧة                   

، آمѧѧا أن آافѧѧة  )أي جميѧѧع ميѧѧادين نѧѧشاط الѧѧشرآة  (و البنѧѧاءات و الأشѧѧغال العموميѧѧة و الهياآѧѧل الأساسѧѧية    

بما فيها  (و أقطاب الإنجاز     من مديريات مرآزية     BATIGECإجراءاته تطبّق في مجموع هياآل شرآة       

و مشاريع و مختلف مواقع التنفيذ التابعة للѧشرآة؛ و بالنѧسبة لمرجعيѧة المعيѧار              ) قطب الغرب بعين الدفلى   

 و الإيѧѧزو 2000: 9000، الإيѧѧزو 2000: 9001الإيѧѧزو : فѧѧإن هѧѧذا الѧѧدّليل حѧѧضّر علѧѧى أسѧѧاس آѧѧل مѧѧن

19011 :2002)           ѧودة و البيئѧام إدارة الجѧدقيق نظѧوي            )ةمواصفة تѧشرآة فتحتѧديم الѧرة تقѧسبة لفقѧ؛ و بالن

علѧѧى نبѧѧذة تاريخيѧѧة و ميѧѧدان النѧѧشاط و قائمѧѧة المѧѧوارد البѧѧشرية و قائمѧѧة العتѧѧاد؛ أمѧѧّا فقѧѧرة التعريفѧѧات و             

المختصرات فهي تحتوي على تعاريف لمصطلحات عديدة آسياسة الجودة و المطابقة و تحسين الجودة و             

  ѧѧون و المѧѧة و الزبѧѧة و المراجعѧѧردّد      ...ورّدالمراقبѧѧي يتѧѧصطلحات التѧѧصارات للمѧѧر اختѧѧى ذآѧѧافة إلѧѧبالإض

  .استعمالها في الدّليل

و سوف نتعرّض في هذا المبحث إلى  الفقرات الخمسة الأساسية التي توضّح طريقة تطبيق نظام                  

نظѧѧام إدارة الجѧѧودة، مѧѧسؤولية :  فѧѧي الѧѧشرآة، و هѧѧي2000: 9001إدارة الجѧѧودة وفقѧѧا لمتطلّبѧѧات الإيѧѧزو 

  .ارة، إدارة الموارد، إنجاز المنتج و القياس و التحليل و التحسينالإد

  

   نظام إدارة الجودة.1.2.4
 بالنѧسبة لهѧذه الفقѧرة أن علѧى المؤسѧسة وضѧع و توثيѧق و                  2000: 9001تتمثّل متطلّبات الإيزو      

لّبѧѧѧات تطبيѧѧѧق و المحافظѧѧѧة علѧѧѧى نظѧѧѧام لإدارة الجѧѧѧودة و أن تقѧѧѧوم بتحѧѧѧسين فعاليتѧѧѧه باسѧѧѧتمرار طبقѧѧѧا لمتط   

  .المواصفة

 نظامѧا لإدارة الجѧودة يѧسمح بتѧشغيل سياسѧة         BATIGECو تلبية لهذه المتطلّبات وضعت شرآة         

جѧѧودة متناسѧѧقة و متناغمѧѧة مѧѧع متطلّبѧѧات الزبѧѧائن، هѧѧذه الѧѧسياسة آانѧѧت موضѧѧوعا لحملѧѧة شѧѧرح و تفѧѧسير و   

  .تحسيس و تدريب للعاملين، من أجل تحقيقها على أآمل وجه ممكن

  

  :دد تمّ ما يليفي هذا الصّ  
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عمليѧѧّات ) 08( تحديѧѧد العمليѧѧّات الأساسѧѧية الѧѧضّرورية لنظѧѧام إدارة الجѧѧودة، و تتمثѧѧّل فѧѧي ثمانيѧѧة  -  

  :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-  

  

أمѧѧّا بالنѧѧسبة للتوثيѧѧق الخѧѧاص بنظѧѧام إدارة الجѧѧودة فهѧѧو يأخѧѧذ بعѧѧين الاعتبѧѧار حجѧѧم و نѧѧشاط شѧѧرآة     

BATIGECو يشمل ، :  

 . تصريحات موثقة لسياسة و أهداف الجودة في الشرآة*   

دليѧѧѧل الجѧѧѧودة الѧѧѧذي يحѧѧѧدّد نظѧѧѧام إدارة الجѧѧѧودة للѧѧѧشرآة و مجѧѧѧال تطبيقѧѧѧه و العمليѧѧѧات الخاصѧѧѧة  *   

بالشرآة،   يحضّر على مستوى قسم الجودة و يراجع من طرف مسؤول إدارة الجودة و يѧصادق                   

 .أو المدير العام/عليه من قبل الرئيس المدير العام و   

 . و الإجراءات المتضمّنة للعمليات2000: 9001 إجراءات موثّقة مطلوبة من طرف الإيزو*   

سجلاّت مختلفة مطلوبة في هذه المواصفة تبيّن التطابق مع المتطلّبѧات و التѧشغيل الفعѧّال لنظѧام          *   

 .إدارة الجودة  

    

و تؤمّن عملية ضѧبط الوثѧائق و الѧسجلاّت عѧن طريѧق الإجѧراءات المدوّنѧة فѧي سѧجلّ الإجѧراءات               

الكتابѧة، المراجعѧة، المѧصادقة، التعѧديل، التѧسجيل،          : القѧوانين الواجѧب احترامهѧا عنѧد       العامّة، الذي يوضѧّح     

  .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

  

: 9001  مطابقѧѧة لنمѧѧوذج العمليѧѧّات للإيѧѧزو   BATIGECنلاحѧѧظ أن خريطѧѧة العمليѧѧات لѧѧشرآة      

 الѧѧذي سѧѧبق ذآѧѧره فѧѧي الفѧѧصل الثѧѧاني مѧѧن هѧѧذا البحѧѧث، حيѧѧث تѧѧشكّل متطلّبѧѧات الزّبѧѧائن و التѧѧي يѧѧتمّ    2000

 مختلѧѧف أنحѧѧاء الѧѧشرآة عѧѧن طريѧѧق    الحѧѧصول عليهѧѧا عѧѧن طريѧѧق نظѧѧام الاسѧѧتماع للزّبѧѧون و نѧѧشرها فѧѧي      

الاتّصالات الدّاخلية و الخارجية، تѧشكّل المѧدخلات الأساسѧية التѧي يѧتمّ الارتكѧاز عليهѧا عنѧد تنفيѧذ عمليѧات                 

إنجاز المنتج و القيام بالتحسينات المختلفة، و تѧساهم عمليѧات الѧشراء و إدارة المѧوارد البѧشرية و الѧصّيانة            

  .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
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  مسؤولية الإدارة. 2.2.4
 فѧي هѧذا المحѧور فѧي إبѧراز التѧزام الإدارة العليѧا بتطبيѧق                  2000: 9001تتمثّل متطلّبѧات الإيѧزو        

نظѧѧام لإدارة الجѧѧودة و تحѧѧسين فعاليتѧѧه باسѧѧتمرار، إبѧѧراز الترآيѧѧز علѧѧى الزبѧѧون، توضѧѧيح سياسѧѧة الجѧѧودة،   

ة، تحديѧد المѧسؤولية و الѧصلاحية و الاتѧصالات و إبѧراز              القيام بتخطيط أهداف الجودة و نظام إدارة الجود       

  .مراجعات الإدارة

  :و قد تمّ تلبية هذه المتطلّبات آما يلي  

  

   التزام الإدارة، الاستماع للزبون و سياسة الجودة.1.2.2.4
بالنسبة لالتزام الإدارة فقد ترجم من خلال رسالة دوّنѧت مѧن طѧرف الѧرّئيس المѧدير العѧام لѧشرآة                        

BATIGEC                       زѧذي يرتكѧسين الѧون و التحѧاء الزّبѧو إرضѧة نحѧودة الموجّهѧو التي وضّح فيها سياسة الج ،

  .على أهداف محدّدة بشكل مناسب نحو تحقيق هذه السياسة

آما يتمّ تنظيم مراجعات يترأسها الرئيس المѧدير العѧام، لقيѧاس فعاليѧة نظѧام إدارة الجѧودة، و رسѧم                

  .أهداف جديدة للجودة

  

، فقد تѧمّ    BATIGEC للترآيز على الزّبون، و باعتبار هذا الأخير مرآز اهتمام شرآة            و بالنسبة   

وضع نظام للاستماع للزبون، لأن تحقيق رضا هذا الأخير يكون من خلال معرفة متطلّباته سѧواء المعلنѧة     

  .بائنهاأو غير المعلنة، و لأن أساس تقدّم و استمرار هذه الشرآة مرتبط ارتباطا وثيقا بتحقيق رضا ز

دفاتر الشروط، المراسلات و الاجتماعات مѧع الزبѧائن أو مѧع            : و الاستماع للزبون يتمّ عن طريق       

  .ممثّليهم، سجلاّت الورشات و صالونات المعارض

  

أمѧѧѧّا بالنѧѧѧسبة لѧѧѧسياسة الجѧѧѧودة فهѧѧѧي تتѧѧѧرجم فѧѧѧي الإرادة الحقيقيѧѧѧة للѧѧѧرئيس المѧѧѧدير العѧѧѧام لѧѧѧشرآة        

BATIGEC ѧѧد لهياآѧѧيم جديѧѧادة تنظѧѧع      لإعѧѧق مѧѧودة متوافѧѧام لإدارة الجѧѧي نظѧѧق تبنѧѧن طريѧѧشرآة، عѧѧل 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-  

 و البحѧѧѧث الѧѧѧدّائم علѧѧѧى تحѧѧѧسين الكفѧѧѧاءات فѧѧѧي 2000: 9001 الحѧѧѧصول علѧѧѧى شѧѧѧهادة الإيѧѧѧزو -  

  .المؤسسة  

  .هذه الأهداف يتم شرحها و توضيحها بشكل عملي لأصحاب العمليات في الشرآة  

  

ت عملية تخطيط نظام إدارة الجودة من طرف الإدارة العليا لتلبيѧة مختلѧف المتطلّبѧات، مѧع                  آما تمّ   

الحѧѧѧرص علѧѧѧى آمѧѧѧال نظѧѧѧام إدارة الجѧѧѧودة عنѧѧѧد القيѧѧѧام بتخطѧѧѧيط و تنفيѧѧѧذ تغييѧѧѧرات فѧѧѧي هѧѧѧذا النظѧѧѧام أثنѧѧѧاء  

  .المراجعات الدّورية التي تقوم بها الإدارة

  

   المسؤولية، الصلاحية و الاتصالات.3.2.2.4
 موضѧѧّح مѧѧن خѧѧلال هيكѧѧل تنظيمѧѧي رسѧѧمي، وظيفѧѧة الجѧѧودة فيѧѧه      BATIGECن تنظѧѧيم شѧѧرآة  إ  

  .موجودة في أعلى الهرم الإداري للشرآة

    

يѧتمّ تبنѧّي بطاقѧات تعريѧف للعمليѧات تحѧدّد بѧѧشكل واضѧح المѧسؤولين المكلّفѧين بقيѧادة آѧل عمليѧѧّة و              

  .مختلف الصّلاحيّات الممنوحة لهم

ظام إدارة الجودة و تنسيق الأعمال في الشرآة، عيّنѧت الإدارة العليѧا             و من أجل تشغيل و متابعة ن        

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-  

  

تعرّف علѧى فعاليѧة تطبيѧق نظѧام إدارة          آما أسّست نظѧم اتѧّصال مناسѧبة ضѧمن المؤسѧسة تѧسمح بѧال                 

  :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
تقوم الإدارة بمراجعة نظѧام إدارة الجѧودة علѧى فتѧرات مخطّطѧة للتأآѧّد مѧن اسѧتمرار تطبيѧق نظѧام                   

و تحفظ سѧجلاّت مراجعѧات 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-  

    

و تشمل مراجعة الإدارة تقييما لفѧرص التحѧسين، و الحاجѧة لتغييѧرات فѧي نظѧام إدارة الجѧودة بمѧا                     

  .في ذلك سياسة الجودة و أهداف الجودة

اجعѧѧة الإدارة علѧѧى أسѧѧاس مѧѧدخلات المراجعѧѧة و مخرجѧѧات المراجعѧѧة، حيѧѧث تѧѧشمل و تتمرآѧѧز مر  

نتѧѧائج التѧѧدقيق، التغذيѧѧة العكѧѧسية مѧѧن الزبѧѧون، أداء العمليѧѧات و مطابقѧѧة المنѧѧتج، حالѧѧة    : المѧѧدخلات آѧѧل مѧѧن

 الأفعال التصحيحية و الوقائية، متابعة أعمال من المراجعات الѧسّابقة، التغييѧرات التѧي يمكѧن أن تѧؤثر فѧي                    

نظام إدارة الجودة و توصيات من أجل التحسين؛ أما مخرجات المراجعѧة فتѧشمل أيѧّة قѧرارات تتعلѧّق بكѧلّ              

  .تحسين فعالية نظام الجودة و عمليّاته، تحسين المنتج فيما يتعلّق بمتطلّبات الزّبون و الحاجة للموارد: من

  

   إدارة الموارد.3.2.4
هѧذا المحѧور فѧي تѧوفير المѧوارد اللاّزمѧة  لتطبيѧق و                 فѧي    2000: 9001تتمثّل متطلّبѧات الإيѧزو        

المحافظѧѧة علѧѧى نظѧѧام إدارة الجѧѧودة و تحѧѧسين فعاليتѧѧه باسѧѧتمرار، سѧѧواء تعلѧѧّق الأمѧѧر بѧѧالموارد البѧѧشرية أو   

  .المادية

 بتوفير الإمكانيات البѧشرية و الماديѧة المناسѧبة          BATIGECو تلبية لهذه المتطلّبات قامت شرآة         

الجودة و المحافظة علية، و ترجم هذا من خلال قيام المѧسؤول الأوّل فѧي هѧذه الѧشرآة                   لتطبيق نظام إدارة    

  :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-  

  

و يتضمّن محور إدارة الموارد فقرتين، الأولѧى خاصѧة بѧالموارد البѧشرية و الثانيѧة متعلّقѧة بالبنيѧة                      

  .التحتية

   

   الموارد البشرية.1.3.2.4
 علѧѧى رضѧѧا  علѧѧى جѧѧودة المنѧѧتج، و بالتѧѧاليBATIGECإيمانѧѧا بتѧѧأثير آفѧѧاءة العѧѧاملين فѧѧي شѧѧرآة   

  :الزّبائن، قامت الشرآة بتبنّي إجراءات عديدة تخصّ مجال الموارد البشرية، و ذلك من أجل

 ضѧѧمان تѧѧوفّر عѧѧاملين مѧѧؤهلين و قѧѧادرين علѧѧى تلبيѧѧة متطلّبѧѧات الزبѧѧائن، و يѧѧتمّ هѧѧذا عѧѧن طريѧѧق    -  

  .فرض معايير اختيار و تقييم صارمة، متواجدة في سجلّ خاص بالتعيين  

الأدائيѧѧة و المحافظѧѧة عليهѧѧا، و تقيѧѧيم آѧѧلّ الأفعѧѧال التѧѧي تقѧѧوم بهѧѧا المؤسѧѧسة اتّجѧѧاه     نѧѧشر المعرفѧѧة -  

الرأس المال البѧشري، و ذلѧك بإدخѧال ثقافѧة تѧدريب تѧسمح بتنميѧة و تطѧوير آفѧاءات العѧاملين فѧي                            

الشرآة، حيث تمّ في هذا الإطار وضع سѧجلّ خѧاص بالتѧدريب، و تبنѧّي بطاقѧات تقيѧيم عديѧدة مѧن                

  . فعالية التدريبأجل اختبار  

  

و بالإضافة إلى هذا يتمّ العمل المستمرّ على تنمية تحسيس العاملين بأهميѧة مѧساهمتهم فѧي تحقيѧق                     

  .أهداف الجودة و تحقيق رضا الزبائن من أجل إشراآهم

  

   البنية التحتية.2.3.2.4
شر  عبر آامل التراب الوطني، قامت هذه الѧشرآة بنBATIGEC          ѧمن أجل ضمان تواجد شرآة        

  :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  

المحافظة و الرّعايѧة المѧستمرة لأمѧاآن العمѧل لѧضمان بيئѧة عمѧل متوافقѧة مѧع قواعѧد النظافѧة و                         *   

 .الأمن  

تطبيق إجراءات الصيانة البعدية و الصيانة الوقائية، حيث تسمح هذه الإجراءات بѧضمان تѧوفّر                 *   

  .وسائل إنتاج ملائمة  

  

   إنجاز المنتج.4.2.4
 في هذا المحѧور فѧي تحديѧد مختلѧف الخطѧوات و الأعمѧال                2000: 9001بات الإيزو   تتمثّل متطلّ   

  :التي تسمح بإنجاز المنتج، و قد تمّ تلبية هذه المتطلّبات بالطّريقة التالية

  

    التخطيط.1.4.2.4
مѧѧن أجѧѧل تلبيѧѧة متطلّبѧѧات الزبѧѧائن المعلنѧѧة و غيѧѧر المعلنѧѧة و احتѧѧرام المتطلّبѧѧات القانونيѧѧة و قواعѧѧد      

 تخطيطѧا لمختلѧف عمليѧات إنجѧاز         BATIGECمهنة و التحكّم في التكѧاليف و المѧوارد، طѧوّرت شѧرآة              ال

  :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
إن تعريѧѧف المتطلّبѧѧات المعلنѧѧة و غيѧѧر المعلنѧѧة للزبѧѧون التѧѧي تѧѧمّ تѧѧدوينها فѧѧي دفѧѧاتر الѧѧشروط أو أي   

  .سجلّ آخر، هي مرحلة ضرورية لفهم احتياجات الزبون من أجل القدرة على تحقيقها

ستوى الهيكѧل التجѧاري قبѧل التѧزام الѧشرآة بتحقيقهѧا، بعѧد ذلѧك                 تتمّ مراجعة هذه المتطلّبات على م       

 علѧى الاسѧتجابة بѧشكل آامѧل         BATIGECيحضّر تقرير لهذه المراجعѧة يوضѧّح مѧن خلالѧه قѧدرة شѧرآة                

  .لمتطلّبات الزبون

    

عنѧѧد الѧѧضرورة، تحѧѧرص الѧѧشرآة علѧѧى القيѧѧام باستѧѧشارات إضѧѧافية لѧѧدى الزبѧѧائن للتعѧѧرّف علѧѧى          

  .متطلّباتهم
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  التصميم و التطوير .3.4.2.4
تشمل هذه العملية آلّ من التخطيط للتصميم، مѧدخلات و مخرجѧات التѧصميم، مراجعѧة التѧصميم،                 

التحقق و المصادقة و ضبط التغييѧرات علѧى التѧصميم، الѧشراء، الإنتѧاج و تѧوفير الخدمѧة و ضѧبط أجهѧزة                         

  .المراقبة و القياس

  

   التخطيط للتصميم.1.3.4.2.4
المناسѧب بالدّراسѧات الموآلѧة لمكتѧب الدّراسѧات التقنيѧّة، تѧمّ اعتمѧاد سѧجلّ يتѧضمّن                    من أجل التكفّل      

  :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
دفѧѧاتر الѧѧشروط، المعلومѧѧات  المحѧѧصّل عليهѧѧا مѧѧن    : تѧѧشتمل مѧѧدخلات مراجعѧѧة التѧѧصميم آѧѧلّ مѧѧن     

دراسات و تѧصاميم سѧابقة مماثلѧة، متطلّبѧات قانونيѧة و تنظيميѧة القابلѧة للتطبيѧق، متطلّبѧات أخѧرى أساسѧية                         

  .أمام الزبونللتصميم و التطوير و نتائج الاستشارات المكمّلة الملتزم بها 

  

، و الوثѧائق المدوّنѧة   )ملѧف التنفيѧذ الكامѧل   (الخطѧط  : أمّا مخرجѧات التѧصميم فتѧشتمل علѧى آѧلّ مѧن           

  ).الحسابات، دفتر الشروط(

  

   مراجعة التصميم.3.3.4.2.4
يلتزم مسؤول مكتب الدّراسات التقنية و الفريق المكلّف بالمѧشروع بѧإجراء اجتماعѧات فѧي أوقѧات                    

  : 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-  

  



 165

تѧѧسجّل نتѧѧائج المراجعѧѧة و جميѧѧع الأفعѧѧال المتّخѧѧذة، و تكѧѧون هѧѧذه النتѧѧائج و الأفعѧѧال محѧѧلاّ لتقريѧѧر       

  .لمفصّ

  

   التحقق، المصادقة، و ضبط التغييرات على التصميم.4.3.4.2.4
إن التحقѧѧق هѧѧو إجبѧѧاري للدّراسѧѧة، حيѧѧث يѧѧسمح بالتأآѧѧّد مѧѧن أن مخرجѧѧات التѧѧصميم تلبѧѧّي متطلّبѧѧات   

  .مدخلات التصميم، و يتمّ الحفاظ على سجلاّت نتائج التحقّق

  

قة، و التѧѧي تكѧѧون علѧѧى مѧѧستوى هرمѧѧي إذا آانѧѧت نتѧѧائج التحقѧѧق إيجابيѧѧة، تخѧѧضع الدّراسѧѧة للمѧѧصاد  

  .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 سѧجلّ    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

أمѧّا  . آلّ المنتجات التي يتمّ شرائها من طرف الشرآة مراقبѧة لѧضمان مطابقتهѧا لمتطلّبѧات العميѧل                   

  :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
ادقة علѧى عمليѧѧات الإنتѧѧاج و  تتѧضمّن هѧѧذه العمليѧة آѧѧلّ مѧن ضѧѧبط الإنتѧاج و تѧѧوفير الخدمѧة، المѧѧص       

  .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-  

  

جѧدول إنجѧاز الأعمѧال،    : في هذا الإطار، تمّ تشكيل وثائق عديدة بهѧدف تطبيѧق محتوياتهѧا، و هѧي        

  .عاملة، جدول التموين، جدول التجهيزات و المعدّات، جدول تقديرات الإنتاججدول اليد ال

  

   المصادقة على عمليات الإنتاج و توفير الخدمة.2.5.4.2.4
 مصادقة من طرف الزبون عندما يتمّ قبѧول منتجاتهѧا و خѧدماتها    BATIGECإن عمليّات شرآة    

الѧشرآة يعتبѧر بمثابѧة مѧصادقة علѧى عمليѧات            أو نهائي، أي أن رضا الزبون عن منتجات         /بشكل مؤقت و    

  .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  

من جهة ثانية يتمّ ربط آѧلّ قطѧب إنجѧاز بمهمѧّة أو عمѧل، هѧذا القطѧب يѧضمن بѧشكل محلѧّي تمييѧز                

  .ر جميع مراحل الإنجازالمنتجات عب

    

 إجѧѧراء يѧѧسمح بتѧѧشكيل نبѧѧذة تاريخيѧѧة BATIGECو لتلبيѧѧة احتياجѧѧات المتابعѧѧة، و ضѧѧعت شѧѧرآة   

  .لكلّ مشروع، و جلب الدّليل على مطابقته للمتطلّبات

  

  

   ملكية الزبون.4.5.4.2.4
إن المواقѧѧع، التجهيѧѧزات، الملفѧѧّات و المعطيѧѧات المقدّمѧѧة مѧѧن طѧѧرف الزبѧѧون سѧѧرّية، و يѧѧتمّ الحفѧѧاظ    

  .عليها و صونها

    

 علѧى إرجاعهѧا للزبѧون علѧى هيئѧة جيѧّدة و ذلѧك                BATIGECعند نهاية الأشغال تحرص شѧرآة         

  .للمحافظة على ثقته
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   المحافظة على المنتج.5.5.4.2.4
 شѧروط التخѧزين،     BATIGECمشترى أو المقدّم للزبون، تحترم شرآة       لضمان مطابقة المنتج ال     

  .المناولة و الحماية

  

   ضبط أجهزة المراقبة و القياس.6.4.2.4
 بتحديد أجهѧزة المراقبѧة و القيѧاس اللاّزمѧة لتقѧديم الѧدّليل علѧى مطابقѧة                   BATIGECقامت شرآة     

  .المنتج للمتطلّبات المحدّدة

  

            ѧدول تѧاد جѧع و اعتمѧرة                 و يتم وضѧة و قتѧائمين بالمراقبѧراد القѧات و الأفѧه الإمكانيѧح فيѧّسيير توض

صلاحية أجهزة القياس و المراقبة، آما تعاير أجهزة القيѧاس و يѧتمّ التحقѧق منهѧا علѧى مجѧالات محѧدّدة، و                        

  .تحفظ سجلاّت نتائج المعايرة و التحقق

  

   القياس و التحليل و التحسين.5.2.4
 فѧѧي هѧѧذا المحѧور أن علѧѧى المؤسѧѧسة تخطѧѧيط و تطبيѧѧق و  2000: 9001تتمثѧّل متطلّبѧѧات الإيѧѧزو    

الحفѧѧاظ علѧѧى عمليѧѧات المراقبѧѧة و القيѧѧاس و التحليѧѧل و التحѧѧسين اللاّزمѧѧة، و ذلѧѧك لإثبѧѧات مطابقѧѧة المنѧѧتج و 

  .للتأآّد من مطابقة نظام إدارة الجودة و لتحسين فعاليته باستمرار

  

أعمال القيѧاس و المراقبѧة و التحليѧل، و     بوضع و اعتماد مختلف BATIGECو قد قامت شرآة      

آѧذلك قامѧت بتخطѧيط مختلѧف أعمѧال التحѧسين            . التي تسمح بضمان فعالية نظام إدارة الجѧودة الخѧاصّ بهѧا           

  :بهدف حلّ أيّ مشاآل تنجم عن سوء التشغيل، و ذلك آما يلي

  

   المراقبة و القياس.1.5.2.4
القيѧѧام بالتѧѧدقيق الѧѧدّاخلي، مراقبѧѧة و قيѧѧاس    و تѧѧشمل هѧѧذه العمليѧѧة مراقبѧѧة و قيѧѧاس رضѧѧا الزبѧѧون،       

  .العمليّات، مراقبة و قياس المنتج و ضبط المنتج غير المطابق
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   رضا الزّبون.1.1.5.2.4
من أجل جمع المعلومѧات  المتعلّقѧة بѧإدراك الزّبѧون فيمѧا إذا آانѧت الѧشرآة تلبѧّي متطلّباتѧه، قامѧت                           

ن طѧرف المѧشرف علѧى المѧشروع علѧى أسѧاس تقѧارير                باعتماد وثيقѧة تعبѧّأ دوريѧا مBATIGEC         ѧشرآة  

  .الورشات، المراسلات و الاجتماعات التي تتمّ مع الزبائن أو مع ممثّليهم

تقوم الѧشرآة أيѧضا باستѧشارة زبائنهѧا بѧصفة دوريѧة، و ذلѧك بطѧرح مختلѧف الأسѧئلة علѧيهم حѧول                            

  . هم في مختلف هياآل الشرآةدرجة رضاهم عن جودة منتجاتها، فترات تقديم المنتجات و جودة استقبال

  

بعد استلام هذه المعلومات، يرآّز مدراء الأقطاب و المشاريع المختلفѧة علѧى أداء الأعمѧال بѧشكل                    

  .أآثر حزما و فعالية من أجل تحقيق رضا الزبائن

  

   التدقيق الدّاخلي.2.1.5.2.4
      ѧѧѧستمر لجѧѧѧوّر المѧѧѧضمان التطѧѧѧدّا لѧѧѧة جѧѧѧّدّاخلي مهمѧѧѧدقيق الѧѧѧال التѧѧѧر أعمѧѧѧرآة  تعتبѧѧѧدمات شѧѧѧودة خ

BATIGEC.  

    

في هذا الإطار يتبنّى المسؤول عن إدارة الجودة برنامج سنوي للتدقيق، يطّلع عليѧه المѧدير العѧام،                  

بكتابѧة  ) وهم أشخاص مستقلّون عن الهياآل التѧي تخѧضع للتѧدقيق   (و بعد الموافقة عليه يقوم مدقّقوا الجودة      

  . عدم المطابقة و النقاط المختلفة التي يجب تحسينهاخطط و تقارير التدقيق، حيث يستخرجون محلاّت

بعد ذلك يتمّ وضع خطط الأعمѧال اللاّزمѧة لإزالѧة عѧدم المطابقѧة و أسѧبابها مѧن طѧرف المѧشرفين                          

على الهياآل المدقّقة، و يقوم المسؤول عن التدقيق بمتابعѧة مختلѧف هѧذه الأعمѧال و يتحقѧّق مѧن تطبيقهѧا و                      

  .فعاليتها

  

 نتѧѧائج التѧدقيق إلѧѧى المѧسؤول عѧѧن إدارة الجѧودة الѧѧذي يتحقѧّق منهѧѧا و يقѧوم بѧѧدوره      و ترسѧل تقѧارير    

بإرسال تقاريره إلى آلّ هيكل خضع للتدقيق، حيث تشكّل هذه التقارير القاعدة الأساسية أثنѧاء المراجعѧات                 

  .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
 لكل عملية من عمليّاتها مѧسؤول مكلѧّف بمراقبѧة و قيѧاس فعاليѧة سѧير                  BATIGECعيّنت شرآة     

  .العملية

  .آلّ عملية مراقبة عن طريق مؤشرات جودة تحدّد بالتناسق مع أهداف الجودة  

  

  

   مراقبة و قياس المنتج.4.1.5.2.4
يѧѧة إنجѧѧاز المنѧѧتج، تѧѧتمّ المراقبѧѧة للتحقѧѧق مѧѧن أن المتطلّبѧѧات المتعلّقѧѧة    عنѧѧد مراحѧѧل مناسѧѧبة مѧѧن عمل   

  .بالمنتج قد تمّ تلبيتها مقارنة مع آل من دفتر الشروط و قواعد و تنظيمات العمل و المهنة

    

عنѧѧد الإنجѧѧاز تѧѧتمّ المحافظѧѧة علѧѧى دليѧѧل مطابقѧѧة المنѧѧتج لمعѧѧايير القبѧѧول، و عنѧѧد نهايѧѧة الأشѧѧغال تѧѧتمّ   

  .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  

بعد ذلك يقرّر المسؤول عن الهيكل المعني إمّا تѧصحيحه أو الѧتخلّص منѧه أو إبقائѧه علѧى حالѧه أو                        

 قبل سلطة ذات صѧلة وثيقѧة بالموضѧوع مѧن قبѧل الزّبѧون، حيثمѧا يكѧون                    إعادة تصنيعه أو قبوله بتنازل من     

  .ذلك قابلا للتطبيق

  

و يѧѧتم الحفѧѧاظ علѧѧى سѧѧجلاّت طبيعѧѧة عѧѧدم المطابقѧѧة و الأفعѧѧال التѧѧي يѧѧتمّ اتّخاذهѧѧا، بمѧѧا فѧѧي ذلѧѧك              

  .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
 هدفها الأساسѧي فѧي الحѧرص و القيѧام بالتحѧسين المѧستمرّ لفعاليѧة        BATIGECرآة لقد حدّدت ش   

  :نظام إدارة الجودة، و ذلك بالترآيز على

  . سياسة و أهداف الجودة-  

 . نتائج التدقيق-  

 . تحليل المعطيات-  

  . الأفعال التصحيحية و الوقائية و مراجعة الإدارة-  

الوقائية، فإنه على غرار الأفعال التصحيحية الفورية المتّبعѧة         و بالنسبة إلى الأفعال التصحيحية و         

 إجراءات تهدف إلى إزالة أسѧباب عѧدم المطابقѧة،    BATIGECفي حالات عدم المطابقة، اعتمدت شرآة    

  .متواجدة في سجل خاص بهذه الأفعال

حديѧد  في هذا الإطѧار يѧتم وضѧع وثيقѧة خاصѧة بالأفعѧال التѧصحيحية و أخѧرى خاصѧة بالوقائيѧة، لت                         

حالات عدم المطابقة و التعرّف على أسبابها و تحديد الأعمال اللاّزمة و التحقѧق مѧن فعاليѧة هѧذه الأعمѧال                      

  .و تسجيل النتائج

  

 المتوافѧѧق مѧѧع متطلّبѧѧات الإيѧѧزو  BATIGECآѧѧان هѧѧذا إذن نظѧѧام إدارة الجѧѧودة الخѧѧاصّ بѧѧشرآة     

: 9001لѧѧى شѧѧهادة الإيѧѧزو   ، و الѧѧذي علѧѧى أساسѧѧه اسѧѧتطاعت هѧѧذه الѧѧشرآة الحѧѧصول ع     2000: 9001

، و تحافظ الشرآة على جميع السّجلات و الوثائق و دليل الجودة الذي يتѧضمّن جميѧع إجѧراءات و                    2000

قواعد نظام إدارة الجودة، و تحرص علѧى اسѧتمرار تطبيѧق هѧذه الإجѧراءات فѧي جميѧع هياآلهѧا للمحافظѧة                        

  .دّوريّة المجدولة و غير المجدولةعلى هذه الشهادة، و ذلك عن طريق الأخذ بنظام المراجعات ال

  

 فѧѧѧѧي شѧѧѧѧرآة 2000: 9001 الاهتمѧѧѧѧام بالعنѧѧѧѧصر البѧѧѧѧشري فѧѧѧѧي ظѧѧѧѧلّ تبنѧѧѧѧي الإيѧѧѧѧزو   .3.4

BATIGEC  
إن الاهتمام بالعنصر البشري وحسن إدارته و تسييره نحو تحقيق الأهداف المنشودة هѧو مѧن أهѧمّ                    

ويѧة لمرآѧز العنѧصر البѧشري فѧي        م، الѧذي حمѧل بѧين طيّاتѧه تق         2000 لѧسنة    9001متطلّبات نظѧام الإيѧزو      

المؤسسة من خѧلال الترآيѧز علѧى عنѧصر الكفѧاءة المѧستمدّة مѧن التѧدريب و المعرفѧة الأدائيѧة، و الحѧرص                          

  .على توعية و تحسيس العنصر البشري بأهميّته و آيفية مساهمته في تحقيق أهداف الجودة
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ون فѧѧѧѧي شѧѧѧѧرآة  م، حѧѧѧѧرص المѧѧѧѧسؤول 2000 لѧѧѧѧسنة 9001و تلبيѧѧѧѧة لمتطلّبѧѧѧѧات نظѧѧѧѧام الإيѧѧѧѧزو      

BATIGEC    يمѧѧا، و تقيѧѧاملين فيهѧѧاءة العѧѧوير آفѧѧة و تطѧѧسمح بتنميѧѧة تѧѧة تدريبيѧѧاج ثقافѧѧرورة إدمѧѧى ضѧѧعل 

فعالية جميع الأفعال الموجّهة نحو العنصر البѧشري، بالإضѧافة إلѧى العمѧل علѧى إشѧراك العنѧصر البѧشري                      

  .من خلال تحسيسه بأهمية مساهمته في تحقيق سياسة و أهداف الجودة

  جل الكفاءةأ التدريب من .1.3.4
 و تطѧѧويره، و لѧѧضمان التطبيѧѧق الفعѧѧّال  BATIGECمѧѧن أجѧѧل تحѧѧسين أداء العѧѧاملين فѧѧي شѧѧرآة    

، تقѧرّر تبنѧّي ثقافѧة تدريبيѧة قائمѧة علѧى تطѧوير        2000: 9001لنظام إدارة الجودة وفقѧا لمتطلّبѧات الإيѧزو       

 البѧشري الكѧѧفء هѧو ضѧمان نجѧѧاح    آفѧاءات العѧاملين فѧي هѧѧذه الѧشرآة، قناعѧة مѧن مѧѧسؤوليها بѧأن العنѧصر        

  .مشروع الجودة و استمرار المؤسسة

    

في هذا الإطѧار، تѧمّ اعتمѧاد سѧجلّ خѧاص بالتѧدريب يتѧضمّن إجѧراءات و قواعѧد التѧدريب المتعلّقѧة                          

، حيѧѧث تطبѧѧّق هѧѧذه الإجѧѧراءات و القواعѧѧد فѧѧي جميѧѧع هياآѧѧل    BATIGECبمجمѧѧوع العѧѧاملين فѧѧي شѧѧرآة  

مشاريع، آما تمّ تبنѧّي بطاقѧات تقيѧيم عديѧدة تѧستطيع الѧشرآة مѧن خلالهѧا                  الشرآة من مديريات و أقطاب و       

  .اختبار فعالية التدريب و آيفية مساهمته في تطوير آفاءات و قدرات العاملين

و يتكفّل مدير الموارد البشرية و جميѧع ممثّليѧه بمهمѧّة الحѧرص علѧى تطبيѧق إجѧراءات و القواعѧد              

  .BATIGEC هياآل شرآة الموجودة عبر سجلّ التدريب في قلب

  

  :و تتمّ عملية التدريب في الشرآة آما يلي  

بتقيѧيم  ) مѧديريات، أقطѧاب و مѧشاريع      (عند نهاية آلّ سنة، يقوم الممثّلون للهياآل المختلفة للشرآة            

لكفاءات العاملين، و تحديد احتياجاتهم من التدريب، هذه الاحتياجات تكѧون إطѧارا لمѧشاورة و مناقѧشة مѧع                

س المѧѧدير العѧѧام و مѧѧدير المѧѧوارد البѧѧشرية للѧѧشرآة، و بعѧѧد الموافقѧѧة و المѧѧصادقة عليهѧѧا، يقѧѧوم مѧѧدير    الѧѧرّئي

الموارد البشرية و ممثّل الهيكل المعني بإعداد برنامج سنوي للتدريب، هذا البرنامج هو عبѧارة عѧن ملѧف                   

  .يتضمّن تخطيطا لجميع أعمال التدريب

    

 البيداغوجي و مختلف الأهداف المراد الوصѧول إليهѧا مѧن            بعد ذلك، يحدّد قسم التدريب المضمون       

و مختلѧѧف المعѧѧارف " le savoir-faire"خѧѧلال عمليѧѧة التѧѧدريب و خاصѧѧة فѧѧي مجѧѧال المعرفѧѧة الأدائيѧѧة  

، الѧذي تحѧدّد   ""le cahier de chargesالأخرى، ثمّ يشرف قسم التدريب علѧى إعѧداد دفتѧر الѧشروط     

التوقّعѧات، المѧضمون و الإمكانيѧات البيداغوجيѧة، مѧؤهلات      : ب و خاصةفيه شروط التنفيذ المتعلّقة بالتدري   

  .المدرّبين و قترة التدريب
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و بعѧѧد إعѧѧداد دفتѧѧر الѧѧشروط، يѧѧشرف قѧѧسم التѧѧدريب علѧѧى عمليѧѧة البحѧѧث و الاختيѧѧار لإيجѧѧاد هيكѧѧل    

 الذي يضمن بѧأآبر درجѧة ممكنѧة تحقيѧق الأهѧداف الموضѧوعة       "l'organisme formateur"التدريب 

  .ريبللتد

بعѧѧد اختيѧѧار الهيكѧѧل المѧѧشرف علѧѧى التѧѧدريب، يقѧѧوم قѧѧسم التѧѧدريب بعمليѧѧة الفحѧѧص و التأآѧѧّد مѧѧن           

الممنѧѧوح لهيكѧѧل التѧѧدريب، مѧѧستنداته و وثائقѧѧه و الѧѧسّير الذاتيѧѧّة للمѧѧدرّبين، آمѧѧا   " "l'agrémentالاعتمѧѧاد 

  .يتحقّق مدير الموارد البشرية من صحة المعلومات المقدّمة في هذا الإطار

، مѧع  ""convention de formation ذلѧك، يقѧوم قѧسم التѧدريب بإعѧداد معاهѧدة التѧدريب        بعد  

  .الهيكل المدرّب من أجل تنفيذ عملية التدريب

  
  :ملاحظة

هذه الخطوات تتمّ في حالة التدريب الخѧارجي، أمѧّا فѧي حالѧة التѧدريب الѧدّاخلي أي التѧدريب الѧذي                        

ر الشروط، بل يتمّ تحديد مѧضمون التѧدريب و تعيѧين الوصѧيّ     يكون على مستوى الشرآة، لا يتمّ إعداد دفت    

  .، من أجل القيام بهذه العملية""le tuteurعلى التدريب 

  

م، فѧѧإن 2000 لѧѧسنة 9001و نظѧѧرا لأن تقيѧѧيم فعاليѧѧة التѧѧدريب هѧѧي مѧѧن متطلّبѧѧات نظѧѧام الإيѧѧزو       

ب حѧسب متطلّبѧات هѧذا        تحرص على تنفيذ هذا التقييم و اختبѧار فعاليѧة عمليѧة التѧدري              BATIGECشرآة  

  :النظام، من خلال الخطوات التالية

  

   تقييم الهيكل المدرّب.1.1.3.4
بطاقѧة  "تتمّ عملية تقييم الهيكل المشرف على تدريب العاملين بالاستعانة ببطاقѧة تقيѧيم خاصѧة هѧي          

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  -
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ل الحكѧم  و حسب الإجابات المقدّمة في هذا الإطار تستطيع الشرآة تقيѧيم فعاليѧة التѧدريب مѧن خѧلا             

  .على فعالية الهيكل المدرّب

   التقييم الذاتي عند نهاية التدريب.2.1.3.4
يتمّ التقييم الذاتي عند نهاية عمليѧة التѧدريب بإجابѧة العѧاملين المتѧدرّبين عѧن مجموعѧة مѧن الأسѧئلة                         

 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 -

 في مواضيع التدريب، استماع المѧدرّبين،       جودة التدريب، تحكّم المدرّبين   : رأي العامل في آلّ من     -

تѧѧѧسيير المѧѧѧدرّبين للوقѧѧѧت، احتѧѧѧرام برنѧѧѧامج التѧѧѧدريب المѧѧѧسطّر، الوثѧѧѧائق و المراجѧѧѧع المѧѧѧستلمة،       

 .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 -

  

مѧѧن خѧѧلال الإجابѧѧات المقدّمѧѧة فѧѧي هѧѧذا الإطѧѧار تѧѧستطيع الѧѧشرآة تقيѧѧيم فعاليѧѧة التѧѧدريب مѧѧن خѧѧلال        

التعرّف على رأي و حكم العاملين علѧى هѧذه العمليѧة، و خاصѧة مѧن ناحيѧة مѧدى رضѧاهم عѧن التѧدريب و                

  .مليةمختلف ملاحظاتهم و اقتراحاتهم الخاصّة بهذه الع

  

   التقييم من طرف المسؤول عن العامل المدرّب.3.1.3.4
عنѧѧد التحѧѧاق العامѧѧل المѧѧستفيد مѧѧن عمليѧѧة التѧѧدريب بمنѧѧصب عملѧѧه و تأديتѧѧه لمختلѧѧف نѧѧشاطاته و          

بطاقѧة التقيѧيم    "الأعمال الموآلة إليه، يقوم المسؤول المباشر عن هذا العامل بمѧلأ بطاقѧة تقيѧيم خاصѧة هѧي                    

، حيѧث تحتѧوي هѧذه    "fiche d'évaluation par la hiérarchie" "ريمѧن طѧرف التسلѧسل الإدا   

  :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 عѧن        من خلال الإجابات المقدّمة في هذا الإطار تستطيع ا          

طريق التعرّف على مختلف التغييرات المسجّلة و الملاحظة على العامل أثنѧاء أدائѧه لنѧشاطاته مѧن طѧرف                    

مسؤوله المباشر مѧن نѧواحي هامѧّة و عديѧدة، و آѧذلك عѧن طريѧق معرفѧة رأي هѧذا المѧسؤول فيمѧا يخѧصّ                             

اء العامل و التخلّص من مشاآل الأداء التي آانѧت تعترضѧه          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
 التسلѧسل   يتمّ التقييم الذاتي أثناء أداء العامل للعمل في نفس الفترة التي يѧتمّ فيهѧا التقيѧيم مѧن طѧرف                      

، و ذلѧك بإجابѧة العامѧѧل الѧذي خѧѧضع للتѧدريب علѧѧى     )التقيѧيم الѧذي يقѧѧوم بѧه المѧѧسؤول عѧن العامѧѧل    (الإداري 

-fiche d'auto" "بطاقѧة التقيѧيم الѧذّاتي المؤجѧّل    "مجموعة من الأسئلة تتضمّنها بطاقة تقييم خاصѧة هѧي   

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 -

لمعارف التي تعلّمها من خلال التѧدريب و مѧدى سѧهولة أو صѧعوبة           درجة تطبيق العامل لمختلف ا     -

 .تطبيقها

تѧدريب لا يلبѧّي الاحتياجѧات    (الأسباب التي تمنع العامل من تطبيق ما تمّ تعلّمه من خلال التدريب          -

 ...)الحقيقية، تدريب نظري أآثر من عملي، صعوبات داخلية في المؤسسة، صعوبات شخصية

  

مقدّمѧѧة فѧѧي هѧѧذا الإطѧѧار، تѧѧستطيع الѧѧشرآة تقيѧѧيم فعاليѧѧة التѧѧدريب مѧѧن خѧѧلال   مѧѧن خѧѧلال الإجابѧѧات ال  

التعرّف على رأي العامل الذي خѧضع لهѧذه العمليѧة مѧن ناحيѧة مѧدى اسѧتفادته منهѧا و مѧدى مѧساهمتها فѧي                            
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تلبيѧѧة توقّعاتѧѧه و تبنѧѧّي رؤيѧѧة مهنيѧѧة جديѧѧدة، و آѧѧذلك التعѧѧرّف علѧѧى سѧѧهولة أو صѧѧعوبة تطبيѧѧق المعѧѧارف         

  .لأسباب التي تمنع من تطبيق هذه المعارف من وجهة نظر العاملالجديدة، و ا

 لتقيѧѧيم فعاليѧѧة التѧѧدريب و BATIGECآانѧѧت هѧѧذه إذن مختلѧѧف الخطѧѧوات التѧѧي تقѧѧوم بهѧѧا شѧѧرآة     

م، و  2000 لѧسنة    9001التعرّف على الفائدة التي تمّ جنيها من هذه العملية طبقѧا لمتطلّبѧات نظѧام الإيѧزو                  

لاّت التѧѧدريب و بطاقѧѧات التقيѧѧيم المختلفѧѧة، بالإضѧѧافة إلѧѧى الѧѧشهادات التѧѧي     تحѧѧافظ هѧѧذه الѧѧشرآة علѧѧى سѧѧج  

  .يتحصّل عليها العاملون من الهياآل المشرفة على التدريب آدليل على تنفيذ التدريب و أيضا على فعاليته

    

 BATIGECو تجدر الإشارة إلѧى أن الترآيѧز علѧى تѧوفير العنѧصر البѧشري الكѧفء فѧي شѧرآة                         

لتطبيق الفعّال لنظام إدارة الجودة لا يكون فقط من خلال عملية التѧدريب، و إنّمѧا بفѧرض       من أجل ضمان ا   

 لѧѧسنة 9001معѧѧايير صѧѧارمة عنѧѧد تعيѧѧين أفѧѧراد عѧѧاملين جѧѧدد فѧѧي الѧѧشرآة، فتلبيѧѧة لمتطلّبѧѧات نظѧѧام الإيѧѧزو  

جѧات  م، أصبحت عملية التعيين تخضع لعدّة شروط، حيث يتمّ في بѧادئ الأمѧر الإعѧلان عѧن  احتيا                   2000

التعيين من طرف مسؤولي الهياآل المختلفة للشرآة، و ذلك عن طريق طلѧب مكتѧوب يوجѧّه إلѧى الѧرّئيس                     

المدير العام للشرآة، و عند موافقѧة هѧذا الأخيѧر علѧى الطّلѧب تبѧدأ عمليѧة البحѧث عѧن الطѧّالبين للعمѧل عѧن                         

سѧيلة أخѧرى، بعѧد ذلѧك تѧتمّ      طرق الإعلانات في الجرائد و المجلاّت أو عن طريѧق مكاتѧب العمѧل أو أيѧّة و                 

خبѧѧرات مهنيѧѧة و غيرهѧѧا مѧѧن    عمليѧѧة الاختيѧѧار علѧѧى أسѧѧاس مѧѧا يحملѧѧه الطѧѧّالبون للعمѧѧل مѧѧن شѧѧهادات و          

و عند تعيين العامل يخضع إلى فترة اختبار يتمّ من خلالهѧا تقيѧيم آѧلّ مѧن قدرتѧه علѧى التكيѧّف                        ،  المؤهلات

م، طريقѧة العمѧل و مѧدى احتѧرام القواعѧد و      مع منصب عمله و أيضا مع محيط العمѧل، جѧودة العمѧل المقѧدّ       

  .افقة على تثبيته في الشرآةالإجراءات، و على أساس هذا التقييم تكون الموافقة أو عدم المو

  

إذن، نظѧѧرا لأهميѧѧة العنѧѧصر البѧѧشري فѧѧي تطبيѧѧق نظѧѧام إدارة الجѧѧودة، و مѧѧدى تѧѧأثير آفاءتѧѧه علѧѧى      

بكѧѧلّ الأفعѧѧال التѧѧي تѧѧسمح بتحѧѧسين آفѧѧاءة     علѧѧى القيѧѧام  BATIGECفعاليѧѧة هѧѧذا النظѧѧام، تحѧѧرص شѧѧرآة   

العاملين فيها من خلال التدريب الفعّال، و أيضا التعيين الѧصّحيح الѧذي يتوافѧق مѧع متطلّبѧات تطبيѧق نظѧام                 

  . 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              

م، و التѧي    2000 لѧسنة    9001مساهمته في إنجاز أهداف و سياسة الجودة هي من متطلّبات نظام الإيѧزو              

يجѧѧب تلبيتهѧѧا و تحقيقهѧѧا لتطبيѧѧق نѧѧاجح لمѧѧشروع الجѧѧودة وفقѧѧا لمتطلّبѧѧات هѧѧذه المواصѧѧفة و الحѧѧصول علѧѧى   

  .الشهادة
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 على القيام بعمليѧّة التحѧسيس و   BATIGECرآة و تلبية لهذه المتطلّبات، رآّز المسؤولون في ش         

، )مديريات مرآزية، أقطاب الإنجѧاز و المѧشاريع       (توعية جميع العاملين في هذه الشرآة و بجميع هياآلها          

م و تبنѧّي نظѧام فعѧّال لإدارة         2000 لѧسنة    9001و ذلك لإدراآهم الكبير بأن تنفيѧذ متطلّبѧات نظѧام الإيѧزو              

  .خلال فهم الجميع لأهميّة هذا النظام و آيفية تطبيقه و المحافظة عليه باستمرارالجودة، لا يتحقّق إلاّ من 

  

 فѧѧѧي توعيѧѧѧة و تحѧѧѧسيس BATIGECو تجѧѧѧدر الإشѧѧѧارة إلѧѧѧى أن الأسѧѧѧاليب التѧѧѧي اتّبعتهѧѧѧا شѧѧѧرآة   

العѧѧاملين فيهѧѧا ليѧѧست مدوّنѧѧة فѧѧي سѧѧجلّ خѧѧاصّ بالتحѧѧسيس مثلمѧѧا هѧѧو الحѧѧال بالنѧѧسبة للتѧѧدريب، الѧѧذي توثѧѧّق     

ساليبه في سجلّ خاصّ بالتѧدريب، و ذلѧك نظѧرا لأن متطلّبѧات هѧذه المواصѧفة لا تتѧضمّن  أن                       إجراءاته و أ  

يتمّ توثيق إجراءات التوعية و التحسيس في سجلّ خѧاصّ بهѧذه العمليѧة، و لهѧذا فѧإن الأسѧاليب المتّبعѧة فѧي                          

 أن  متواجѧѧدة بѧѧشكل عѧѧام عبѧѧر دليѧѧل الجѧѧودة، الѧѧذي سѧѧبق لنѧѧا وBATIGECتحѧѧسيس العѧѧاملين فѧѧي شѧѧرآة 

تحدّثنا عليه في المبحث الثاني من هذا الفصل، حيث يعتبѧر بمثابѧة مرشѧد لنظѧام إدارة الجѧودة المطبѧّق فѧي                

  .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                 

 علѧى  "Responsable du management de la  qualité"بتعيѧين مѧسؤول عѧن إدارة الجѧودة    

علѧѧى مѧѧستوى " Assistants qualité"مѧѧستوى المرآѧѧز الرّئيѧѧسي لهѧѧذه الѧѧشرآة، و مѧѧساعدي الجѧѧودة  

        ѧافة إلѧاملين، بالإضѧراك العѧى أقطاب الإنجاز و المشاريع المختلفة، تكمن مهمّتهم في ضمان تحسيس و إش

وضع و تطبيق و المحافظѧة علѧى عمليѧات نظѧام إدارة الجѧودة، آتابѧة       : مهام و مسؤوليات أخرى تتمثّل في  

مختلف التقارير التي توجّه للإدارة العليا حول تشغيل نظام إدارة الجودة، وضع و متابعة أعمѧال التحѧسين          

  . الشرآةلنظام إدارة الجودة و تعزيز الوعي بمتطلّبات الزّبائن في مختلف أنحاء

  

و منѧه توآѧѧل مهمѧѧّة تحѧѧسيس العѧاملين و تѧѧوعيتهم بأهميѧѧّة نѧѧشاطاتهم و آيفيѧة مѧѧساهمتهم فѧѧي إنجѧѧاز      

سياسة و أهداف الجودة إلى المѧسؤول عѧن إدارة الجѧودة و مѧساعدي الجѧودة، حيѧث يعملѧون علѧى ضѧمان                         

  :تحقيق هذا التحسيس من خلال

و نѧѧشر هѧѧذه الѧѧسياسة و الأهѧѧداف عبѧѧر آامѧѧل    التعريѧѧف و الإعѧѧلام بѧѧسياسة الجѧѧودة و بأهѧѧدافها،   -  

  :الأقسام و المصالح، و ذلك عن طريق ما يلي  

، و التѧي مѧن خلالهѧا    "Regroupements de sensibilisation"التجمّعѧات التحسيѧسية   *   

يتمّ التعريف بѧسياسة الجѧودة و أهѧدافها، و الѧشرح المفѧصّل لهѧذه الѧسياسة و الأهѧداف، و توضѧيح                    

 المتعلّقѧѧة بهѧѧا؛ آمѧѧا يѧѧتمّ الحѧѧرص خѧѧلال هѧѧذه التجمّعѧѧات علѧѧى توحيѧѧد الهѧѧدف لѧѧدى مختلѧѧف الجوانѧѧب  
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الثّقѧѧة   العاملين و تشجيعهم على الحوار و المناقشة، و تقديم النصائح و التوجيهات و خلق جوّ من   

  .المتبادلة  

ا، و  تصميم و تشكيل مختلف الإعلانات المكتوبѧة التѧي تبѧيّن و توضѧّح سياسѧة الجѧودة و أهѧدافه                    *   

الحѧѧرص علѧѧى تعليѧѧق هѧѧذه الإعلانѧѧات فѧѧي آافѧѧة أرجѧѧاء الѧѧشرآة، و آمثѧѧال علѧѧى هѧѧذه الإعلانѧѧات،      

 Les intérêts de nos"" إن مѧصلحة زبائننѧا هѧي مرآѧز اهتماماتنѧا     "الإعѧلان الѧذي يقѧول      

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                *   

الجودة و مختلف الأهداف التѧي تقѧوم عليهѧا هѧذه الѧسياسة، و ذلѧك فѧي آافѧة هياآѧل الѧشرآة و فѧي                            

        ѧّذه العمليѧسمح هѧث تѧصالح، حيѧودة       جميع الأقسام و المѧة الجѧى سياسѧدّائم علѧلاع الѧّضمان الاطѧة ب

  .و أهدافها من طرف العاملين  

  

 شرح و توضيح مساهمة آلّ وظيفة و آلّ منصب في تحقيق الجودة، و ذلѧك عѧن طريѧق العمѧل         -  

على تѧوفير مؤشѧرات الجѧودة علѧى مѧستوى مختلѧف المѧصالح و إعѧلام العѧاملين بنتѧائج الجѧودة و                           

التѧѧѧي  ء عمليّات التدقيق الدّاخلي، و الإعلام آذلك بمختلف نتائج المراجعات الأخطاء المكتشفة أثنا  

  .تقوم بها الإدارة للتأآّد من فعالية تطبيق نظام إدارة الجودة  

  

 توضيح الصّلاحيّات و المسؤوليّات المتعلّقة بالجودة و التأآّد من أنّها مبلّغѧة ضѧمن جميѧع أقѧسام                   -  

 هذا الإطار اعتمѧاد و توزيѧع بطاقѧات تعريѧف للعمليѧّات، تتѧضمّن        و مصالح الشرآة، حيث يتمّ في       

الأشخاص المكلّفين بقيادة عمليّات الشرآة، و مختلѧف الѧصّلاحيّات و المѧسؤوليّات الممنوحѧة لكѧلّ                   

  .شخص  

مѧѧع الحѧѧرص علѧѧى القيѧѧام بالتحѧѧسيس عنѧѧد آѧѧلّ  (العمѧѧل الѧѧدّائم علѧѧى التحѧѧسيس بمتطلّبѧѧات الزّبѧѧائن   -  

الحرص على تنبيه العاملين عنѧد حѧدوث أخطѧاء أو فѧوارق بѧين مѧا يѧتمّ إنجѧازه و              ، و   )تعيين جديد   

ما هو مطلوب، و إبراز التأثير الѧسّلبي لهѧذه الفѧوارق علѧى نتѧائج الجѧودة و ذلѧك مѧن خѧلال  عѧدّة                              

وسائل، و التي من أهمّها سياسة الإعلانѧات المنѧشورة، حيѧث تѧمّ فѧي هѧذا الإطѧار تعليѧق إعلانѧات                          

  :دة و متنوّعة من أهمّها ما يليمكتوبة عدي  

 La non qualité nous"" إن عѧدم تحقيѧق الجѧودة يكلّفنѧا، لنѧتخلّص مѧن هѧذه المѧشكلة        * "  

 coûte chère chassons-la"          قѧدم تحقيѧأن عѧاملين بѧه العѧلان بتنبيѧذا الإعѧسمح هѧث يѧحي ،
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ائما على تحقيѧق مѧا هѧو        الجودة المطلوبة يؤدّي إلى تكاليف إضافية آبيرة، و بالتالي يجب العمل د             

  .مطلوب للتخلّص من التكاليف الإضافية  

"لا يكمѧѧѧن هѧѧѧدفنا فѧѧѧي البحѧѧѧث عѧѧѧن متّهمѧѧѧين و إنّمѧѧѧا فѧѧѧي إيجѧѧѧاد حلѧѧѧول مѧѧѧشترآة تѧѧѧدوم طѧѧѧويلا   * "  

 "Notre objectif n'est pas de rechercher des coupables mais de 

trouver ensemble des solutions durables"    ا الإعلان بزرع الثقة ، حيث يسمح هذ

و الاطمئنان في نفѧوس العѧاملين، و إقنѧاعهم بѧأن الهѧدف الأساسѧي لنظѧام الجѧودة يكمѧن فѧي إيجѧاد                            

حلѧѧول فعّالѧѧة و لѧѧيس توجيѧѧه اللѧѧّوم إلѧѧيهم نتيجѧѧة حѧѧدوث فروقѧѧات بѧѧين مѧѧا يѧѧتمّ إنجѧѧازه و مѧѧا هѧѧو                

  . مطلوب حقيقية  

   

 الأفعѧال التѧي يѧتمّ القيѧام بهѧا يكمѧن فѧي خلѧق                ممّا لا شكّ فيه أن الهدف مѧن جميѧع هѧذه الأعمѧال و                

روح المѧѧسؤولية و الالتѧѧزام لѧѧدى جميѧѧع العѧѧاملين فѧѧي الѧѧشرآة، و تѧѧوعيتهم بأهميѧѧّة نѧѧشاطاتهم و صѧѧلتهم فѧѧي 

تحقيق أهداف الجودة، و نشر فكرة أن الجودة هي قضية الجميѧع و أن الكѧلّ مѧسؤول عѧن تحقيقهѧا، و أنّهѧا             

عѧѧاون الجميѧѧع؛ و تجѧѧدر الإشѧѧارة إلѧѧى أن المѧѧسؤول عѧѧن إدارة الجѧѧودة و   لا تكѧѧون إلاّ مѧѧن خѧѧلال جهѧѧود و ت 

مساعدي الجودة يكلّفون بكتابة تقѧارير دوريѧّة عѧن آيفيѧة سѧير عمليѧّة تحѧسيس العѧاملين، حيѧث توجѧّه هѧذه                         

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
م علѧى ضѧرورة إشѧراك العنѧصر البѧشري فѧي             2000 لѧسنة    9001أآّدت متطلّبѧات نظѧام الإيѧزو          

المؤسѧѧسة فѧѧي بلѧѧوغ و تحقيѧѧق أهѧѧداف الجѧѧودة، باعتبѧѧار أن العѧѧاملين فѧѧي جميѧѧع المѧѧستويات هѧѧم المحѧѧرّك          

الاستخدام الأمثل لإمكانيّاتهم و طاقѧاتهم لѧصالحها   الأساسي لأيّة مؤسسة، و مشارآتهم بصفة آاملة تسمح ب  

  .و في سبيل تحقيق أهدافها

من أجل الوفاء بمتطلّبات هذا النظام، فإن إشѧراك العنѧصر البѧشري أصѧبح مѧن المبѧادئ الأساسѧية                       

، و ذلك قناعة من قادتها بأن مѧشارآة آѧل فѧرد فѧي المؤسѧسة فѧي تحقيѧق و بلѧوغ         BATIGECفي شرآة  

 لѧسنة  9001هو أفضل سبيل لضمان فعالية نظام إدارة الجودة وفقا لمتطلّبات نظام الإيѧزو              أهداف الجودة   

  .م و نجاح مشروع الجودة، الشيء الذي يعود بنتائج إيجابية و مرضية للشرآة و جميع من فيها2000

  

             ѧالة الالتѧلال رسѧن خѧشري مѧصر البѧزام و قد برزت الإرادة الحقيقية للإدارة العليا في إشراك العن

 و هو الرّئيس المدير العام، و التي أبرز مѧن خلالهѧا سياسѧته             BATIGECالتي آتبها القائد الأوّل لشرآة      
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للجѧѧودة الموجّهѧѧة نحѧѧو تحقيѧѧق رضѧѧا الزّبѧѧائن و تقويѧѧة عامѧѧل الثّقѧѧة و تحѧѧسين تنظѧѧيم المؤسѧѧسة، آمѧѧا وضѧѧّح   

وضѧع مѧصلحة الزّبѧائن      : في آلّ من  ، و التي تتمثّل     )أهداف الجودة (الأهداف التي تقوم عليها هذه السياسة       

فѧѧي قمѧѧّة الأولويѧѧّات و تطѧѧوير المعرفѧѧة الأدائيѧѧة للمؤسѧѧسة و ضѧѧمان اسѧѧتمرارها و حѧѧشد و تحفيѧѧز جميѧѧع        

م؛ 2000 لѧسنة   9001العاملين في المؤسسة و الحصول على شهادة الجودة وفقا لمتطلّبѧات نظѧام الإيѧزو                

                ѧي قѧاءات هѧسين الكفѧن تحѧدّائم عѧث الѧع                آما ذآر بأن البحѧداء لجميѧه نѧّسة، و وجѧي المؤسѧرد فѧلّ فѧضية آ

العاملين من أجل أن يعدّوا أنفسهم للمشارآة في وضع و تطوير نظѧام لإدارة الجѧودة يѧسمح بѧضمان تلبيѧة                      

احتياجѧѧات و توقّعѧѧات الزّبѧѧائن بѧѧشكل مѧѧستمرّ، و وعѧѧد بتѧѧوفير جميѧѧع الإمكانيѧѧّات اللاّزمѧѧة لتحقيѧѧق مѧѧشروع   

جѧاح  إلѧى التجمѧّع حѧول هѧذا المѧشروع و حولѧه أيѧضا مѧن أجѧل أن يغمѧر الن          الجودة، و دعا جميѧع العѧاملين        

  .المجهودات المشترآة المقدّمة

  

مѧѧѧن خѧѧѧلال محتѧѧѧوى هѧѧѧذه الرّسѧѧѧالة، تتѧѧѧّضح لنѧѧѧا الإرادة القويѧѧѧّة للѧѧѧرّئيس المѧѧѧدير العѧѧѧام لѧѧѧشرآة             

BATIGEC    زوѧѧام الإيѧѧات نظѧѧع متطلّبѧѧق مѧѧودة يتّفѧѧام لإدارة الجѧѧي نظѧѧّي تبنѧѧسنة 9001 فѧѧو م،2000 ل 

الأهمّ من ذلك إصراره على أن يشارك جميع العاملين في هذا المѧشروع، حيѧث أنѧه قѧام بتوجيѧه نѧداء دعѧا                  

فيه الجميع إلى المساهمة و المشارآة و فتح الباب أمام الكلّ للتجمّع حوله مѧن أجѧل تحقيѧق النّجѧاح، و أآѧّد              

 على الجهود المشترآة و الجماعية و      بأن تطبيق نظام فعّال لإدارة الجودة و الحصول على الشهادة يرتكز          

  .ليس الفرديّة فقط

  

ترجمѧѧت الإدارة العليѧѧا التزامهѧѧا بإشѧѧراك العنѧѧصر البѧѧشري فѧѧي تحقيѧѧق أهѧѧداف الجѧѧودة عѧѧن طريѧѧق   

تعيين مسؤول عѧن إدارة الجѧودة و مѧساعدي الجѧودة، الѧذين توآѧل لهѧم مهمѧّة ضѧمان توعيѧة و تحѧسيس و               

ف المسطّرة، آما حرصت الإدارة على القيѧام بالحملѧة التحسيѧسية            إشراك العنصر البشري في بلوغ الأهدا     

علѧѧى أآمѧѧل وجѧѧه، و تѧѧوفير جميѧѧع الإمكانيѧѧات الماديѧѧّة و البѧѧشريّة التѧѧي تѧѧؤدّي إلѧѧى ذلѧѧك، باعتبارهѧѧا القاعѧѧدة 

الأساسѧѧية التѧѧي يѧѧسمح نجاحهѧѧا بمѧѧشارآة العنѧѧصر البѧѧشري، لأن شѧѧرح سياسѧѧة الجѧѧودة و إبѧѧراز أهѧѧدافها و    

 ѧѧساهمة آѧѧيح مѧѧزة     توضѧѧي الرّآيѧѧال، هѧѧن الأعمѧѧا مѧѧصّلاحيات و غيرهѧѧسؤوليّات و الѧѧغ المѧѧة و تبليѧѧلّ وظيف

  .الأساسية لضمان مشارآة العاملين في تحقيق الأهداف المنشودة

 على توفير و الحفاظ على بيئة عمѧل         BATIGECبالإضافة إلى آلّ ما تمّ ذآره، تحرص شرآة           

 تحتѧرم قواعѧد النّظافѧة و الأمѧن و تѧسمح للجميѧع بتأديѧة                 تساعد علѧى تحقيѧق أهѧداف الجѧودة، تتѧوفّر فيهѧا و             

  .واجباتهم في ظروف ملائمة
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م، هѧو دليѧل     2000 لѧسنة    9001 علѧى شѧهادة الإيѧزو        BATIGECو لا شكّ أن حصول شѧرآة          

مجѧال المѧѧوارد  قѧاطع علѧى نجاحهѧا فѧي تلبيѧѧة متطلّبѧات هѧذه المواصѧفة بѧشكل عѧѧام، و المتطلّبѧات المتعلّقѧة ب          

  .خاصّالبشرية بشكل 

م لا يعنѧي أنهѧا قѧد منحѧت إلѧى الأبѧد، فѧإن                2000 لѧسنة    9001لأن الحصول علѧى شѧهادة الإيѧزو           

الحرص على الاستمرار في تطبيق نظѧام لإدارة الجѧودة متوافѧق مѧع متطلّبѧات هѧذه المواصѧفة و التحѧسين                       

ه و ، حيѧѧث تѧѧتمّ المحافظѧѧة علѧѧى جميѧѧع قواعѧѧد BATIGECالمѧѧستمر لفعاليتѧѧه هѧѧو أمѧѧر أساسѧѧي فѧѧي شѧѧرآة  

إجراءاتѧѧه المدوّنѧѧة فѧѧي دليѧѧل الجѧѧودة و العمѧѧل المѧѧستمر علѧѧى تحѧѧسينها و تطويرهѧѧا، و خاصѧѧّة تلѧѧك المتعلّقѧѧة 

بالمورد البشري، من ناحية العمل الدّائم على تلبية احتياجات آفاءة العاملين من خѧلال التѧدريب الفعѧّال، و           

ارآتهم فѧѧي بلѧѧوغ أهѧѧداف الأساسѧѧية   الاسѧѧتمرار فѧѧي توعيѧѧة العѧѧاملين و تحسيѧѧسهم بأهميѧѧّة أدوارهѧѧم و مѧѧش     

للشرآة، و لا شكّ أن جميع هذه الأعمال تؤثّر بѧشكل إيجѧابي علѧى معنويѧّات العѧاملين، فمѧن خѧلال حѧديثنا                  

مع مجموعة منهم في قطب الإنجاز بولاية عين الدّفلى التّابع للشرآة، توضّح لنا أنّهѧم يѧشعرون بѧالفخر و                    

شѧهادة الإيѧزو، و آѧون هѧذه الأخيѧرة قѧد جѧاءت نتيجѧة لجهѧودهم          السّعادة آѧونهم يعملѧون فѧي شѧرآة تحمѧل          

جميعا، آما أنهم يشعرون بالاهتمام الدّائم مѧن جانѧب المѧسؤولين بهѧم، ممѧّا جعلهѧم يحѧسّون بانتمѧاء و ولاء                 

ب و تحقيѧѧق نجѧѧاح و  أآبѧѧر لѧѧشرآتهم، و يѧѧدفعهم إلѧѧى بѧѧذل أقѧѧصى الجهѧѧود لأداء أعمѧѧالهم بالѧѧشكل المطلѧѧو       

  استمرار الشرآة

م لѧيس  2000 لѧسنة  9001 تبنيّ نظام لإدارة الجودة وفق متطلّبѧات المواصѧفة الدّوليѧة الإيѧزو         إن  

 يعنѧي إقѧدامها علѧى       2000: 9001بالأمر الهѧيّن، فرغبѧة أيѧّة مؤسѧسة فѧي الحѧصول علѧى شѧهادة الإيѧزو                    

بѧات  إحداث مختلف التغييرات و التحسينات في مجالات عديدة، من أجѧل الوصѧول إلѧى المطابقѧة مѧع متطلّ                 

  .المواصفة، و هذا عادة يأخذ الكثير من الوقت و الجهد

  

 هѧي شѧرآة ذات أسѧهم تابعѧة للدّولѧة،       BATIGECشرآة البنѧاءات الѧصّناعية و الهندسѧة المدنيѧة             

، و يتمثѧѧّل BATIMETALم آفѧѧرع للمؤسѧѧسة الوطنيѧѧة للبنѧѧاءات الѧѧصّناعية   01/01/1997أنѧѧشأت فѧѧي  

نجاز أشغال الهندسة المدنية و العمارات و الأشѧغال العموميѧة و   نشاطها في تصميم و دراسة و تطوير و إ      

الهياآѧѧل الأساسѧѧية، و تѧѧضمّ هѧѧذه الѧѧشرآة عѧѧدّة أقطѧѧاب نѧѧشاط و منهѧѧا قطѧѧب الغѧѧرب المتواجѧѧد بولايѧѧة عѧѧين     

  .الدّفلى، و الذي يتولّى إنجاز جميع المشاريع المتعلّقة بميدان نشاط الشرآة في الجهة الغربية من الوطن

 لѧѧسنة 9001نѧѧّي نظѧѧام لإدارة الجѧѧودة متوافѧѧق مѧѧع متطلّبѧѧات المواصѧѧفة الدّوليѧѧة الإيѧѧزو        تقѧѧرّر تب  

م، و من أجل هذا تمّ الحرص على توفير و حѧشد          2002 في نهاية سنة     BATIGECم في شرآة    2000

جميع الإمكانيات المادية و البشرية و بѧذل أقѧصى الجهѧود و القيѧام بمختلѧف التغييѧرات و التحѧسينات، مѧن                        

تحقيق النجاح لمشروع الجودة، و توثيق جميع الإجراءات و الأفعال المتّخذة في هذا الѧصّدد، و فعѧلا                أجل  
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 فѧѧي بدايѧѧة سѧѧنة 2000: 9001توّجѧѧت مجهѧѧودات مجمѧѧوع أفѧѧراد الѧѧشرآة بالحѧѧصول علѧѧى شѧѧهادة الإيѧѧزو  

  .، بفضل تعاون الجميع28/01/2004م و بالضّبط في 2004

م المتعلّقѧѧة بѧѧأهمّ عنѧѧصر فѧѧي المؤسѧѧسة و هѧѧو    2000 لѧѧسنة 9001تلبيѧѧة لمتطلّبѧѧات نظѧѧام الإيѧѧزو     

 على إدمѧاج ثقافѧة تدريبيѧة تѧسمح بتنميѧة و تطѧوير آفѧاءة                 BATIGECالعنصر البشري، حرصت شرآة     

العنصر البشري من أجل ضمان التطبيق الفعّال لنظام إدارة الجودة، مع الترآيز علѧى تقيѧيم فعاليѧة عمليѧة                    

 الحقيقيѧّة فѧي تطѧوير آفѧاءة و قѧدرة العѧاملين، و لأن تѧوفير العنѧصر البѧشري                      التدريب للتأآّد من مساهمتها   

الكفء هو من أهمّ مقوّمات النجاح، تمّ تبنّي و تطبيق إجراءات صارمة عند اختيار و تعيين عѧاملين جѧدد                     

         ѧذين تѧسند في الشرآة؛ آما التزمت الإدارة العليا بتعيين مسؤول عن إدارة الجودة و مساعدي الجودة، و ال

لهѧѧم مهمѧѧّة تحѧѧسيس و توعيѧѧة العѧѧاملين بأهميѧѧّة نѧѧشاطاتهم و مѧѧساهمتهم فѧѧي تحقيѧѧق أهѧѧداف الجѧѧودة، و ذلѧѧك    

بالاعتماد على وسائل عديدة من أجل ضѧمان إشѧراآهم جميعѧا فѧي الوصѧول إلѧى مѧا هѧو مطلѧوب، آمѧا تѧمّ                            

 الثقѧة المتبادلѧة و      الحرص على تقديم مختلف التّوجيهات و الإرشادات و مساعدة العاملين و خلѧق جѧوّ مѧن                

  .إبعاد الخوف و عدم الثقة عنهم، للقيام بأعمالهم على أآمل وجه ممكن

  

م بѧشكل   2000 لسنة   9001 في تلبية متطلّبات نظام الإيزو       BATIGECإذن فقد نجحت شرآة       

 عام، و المتطلّبات المتعلّقة بѧالموارد البѧشرية بѧشكل خѧاصّ، و لأن الحѧصول علѧى شѧهادة الإيѧزو لا يعنѧي                

أنها قد منحѧت إلѧى الأبѧد، يѧتمّ الحѧرص علѧى الاسѧتمرار فѧي إتّبѧاع نظѧام إدارة الجѧودة وفقѧا لمتطلّبѧات هѧذا                 

النظام و التحسين المستمر لفعاليته، و خاصة في مجال الموارد البشرية، من حيث العمل الدّائم على تلبيѧة                  

سѧتمرار، بالإضѧافة إلѧى الاسѧتمرار فѧي      احتياجات الكفاءة مѧن خѧلال التѧدريب الفعѧّال مѧع اختبѧار فعاليتѧه با              

توعيѧѧة العѧѧاملين مѧѧن أحѧѧل إشѧѧراآهم فѧѧي تحقيѧѧق أهѧѧداف و سياسѧѧة الجѧѧودة باعتبѧѧارهم المحѧѧرّك الأساسѧѧي          

  .للشرآة
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  خاتمة
  

  

  

 الأداء و تطѧويره لѧم يعѧد أمѧرا اختياريѧّا تلجѧأ إليѧه                 تحسينإن إحداث التغيير في المؤسسة من أجل          

الإدارة أو تنصرف عنه باختيارها، و لكنّه أصبح شرطا جوهريّا لإمكان بقѧاء المؤسѧسة و عѧدم انѧدثارها،                    

 شامل يستهدف في الأساس تكѧوين و تѧدعيم          و لهذا فإن الاهتمام حاليّا بقضيّة تغيير الأداء من منظور آلّي          

القدرات التنافسيّة للمؤسسة، التي تعيش الآن في بيئة مختلفة عمّا آانت عليه من قبل، حيث أصѧبح البحѧث         

عن مفاهيم و أساليب جديدة و متطѧوّرة للتعامѧل مѧع المتغيѧّرات البيئيѧّة المعقѧّدة مѧن المتطلّبѧات و الأهѧداف                         

 عѧѧن الكفѧѧاءة و الفعاليѧѧة و المحافظѧѧة علѧѧى بقائѧѧه و اسѧѧتمراره، و قѧѧد اتّجهѧѧت      الأساسѧѧية لكѧѧلّ تنظѧѧيم يبحѧѧث  

المؤسسات في ظلّ هذه المتغيّرات إلى تطبيѧق مفهѧوم إدارة الجѧودة الѧشاملة و الالتѧزام بسلѧسلة مواصѧفات                      

 و استخدام إعادة الهندسة مѧن أجѧل تقѧديم الأفѧضل مѧن المنتجѧات و الخѧدمات، و لكѧن تبنѧّي                         9000الإيزو  

 المداخل لا يقود إلى تحسين أداء المؤسسة ما لم تعمل هѧذه الأخيѧرة علѧى تطبيقهѧا بكѧلّ مѧا تتطلّبѧه مѧن                   هذه

شروط و مبادئ و عناصر و مقوّمات أساسية، و التي من أهمّها حسن إدارة و اسѧتثمار العنѧصر البѧشري                     

لة تتلقѧّى الأوامѧر و تنفѧّذ التعليمѧات،     و تغيير النّظرة التقليديّة الموجّهة لهذا العنصر الفعّال على أنّه مجرّد آ          

بل النّظر إليه بأنّه أهمّ دعامة للتغيير و التطوير في المؤسسة، و لا تكمن هѧذه الدّعامѧة فѧي قوّتѧه العѧضليّة                        

أو مهاراتѧه اليدويѧّة، و لكѧن فѧي قوّتѧѧه الذهنيѧّة و مهاراتѧه الفكريѧّة لأنѧه يѧѧشكّل رأس المѧال الحقيقѧي فѧي أيѧѧّة            

  .مؤسسة

  

  : الإجابة على الإشكالية المطروحة فيما يليتتمثّل  

يحتلّ العنصر البشري مكانة هامّة ضمن مداخل التغيير المتمثّلة في إدارة الجѧودة الѧشاملة، إعѧادة                   

م، حيѧѧث ترتكѧѧز هѧѧذه المѧѧداخل علѧѧى تغييѧѧر و 2000 و خاصѧѧّة فѧѧي طبعتѧѧه لѧѧسنة 9000الهندسѧѧة و الإيѧѧزو 

حويلѧѧه مѧѧن عنѧѧصر متلѧѧقّ للأوامѧѧر منفѧѧّذ للقѧѧرارات مѧѧستجيب   تطѧѧوير سѧѧلوآه و اتّجاهاتѧѧه و خصائѧѧصه، و ت 

للتعليمѧѧات، إلѧѧى عنѧѧصر مѧѧدرّب و محفѧѧّز، يتمتѧѧّع بمختلѧѧف المهѧѧارات و القѧѧدرات التѧѧي تخѧѧوّل لѧѧه المѧѧساهمة   

بأفكاره و المشارآة بآرائه و إبداء رغباته و تحمّل الأعباء و المѧسؤوليّات الملقѧاة علѧى عاتقѧه، ممѧّا يѧؤدّي                       

ѧѧق روح الѧѧى خلѧѧدخل إلѧѧر مѧѧا؛ إلاّ أن أآثѧѧل فيهѧѧي يعمѧѧسة التѧѧاه المؤسѧѧصر اتّجѧѧذا العنѧѧدى هѧѧاء لѧѧولاء و الانتم

يحتلّ فيه المورد البشري مكانة و موقعا أآبر و اهتماما أآثر هѧو إدارة الجѧودة الѧشاملة، التѧي تعتبѧره أهѧمّ                        
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لّ شيء يخصّ   عنصر في المؤسسة، و تعمل على تحقيق رضاه من خلال تبنّي سياسة دمج العاملين في آ               

المؤسسة، و ذلك بالترآيز على تعليمه و تدريبه على جميѧع المѧستويات و باسѧتمرار، و إشѧراآه فѧي تقيѧيم            

أدائه، و تحفيزه ماديا و معنويا حسب أدائه، و تشجيعه على الإبداع و الابتكار، و تمكينه و تكريس العمل              

حة الشخѧصية، و العنايѧة بѧه و إطѧلاق طاقاتѧه             الجماعي و روح التعاون و التضافر و نبذ الفردية و المѧصل           

الكامنѧѧة و اسѧѧتثماره بأحѧѧسن شѧѧكل ممكѧѧن، و لهѧѧذا تكمѧѧن الفكѧѧرة الرّئيѧѧسيّة لفلѧѧسفة إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة فѧѧي  

  .ترسيخ ثقافة الارتقاء البشري في المؤسسة باعتباره العنصر الخالق للميزة التنافسيّة

  

  : في ما يليتتمثّل نتائج اختبارنا لفرضيات البحثو   

 و اسѧتمرارها    تطوّرهѧا تغيير في المؤسسة يقود إلѧى        بالنسبة للفرضية الأولى التي جاء فيها بأن إحداث ال         -

بشرط أن يكون فعّالا، هي فرضѧية صѧحيحة لأن التغييѧر الفعѧّال هѧو أسѧاس تقѧدّم المؤسѧسة و بقائهѧا، و لا                           

 تѧؤمن بѧه المؤسѧسة و تعتقѧد فѧي أهميّتѧه، و أن يѧتمّ                   أي أن  يكون التغيير فعّالا إلاّ إذا آان مخطّطا و منظّمѧا         

التعرّف على أسبابه و ذلك من أجل تحديد نوع التغيير الملائم لوضعية المؤسسة و المجѧالات التѧي سѧوف       

يحدث فيها، بالإضافة إلى توفّر ذلك القائد الذي يمتلك الخبرة و المهارة اللاّزمة و الذي يؤمن بأن مقاومѧة              

ر هو أمر طبيعي، و الذي يعمل على تحييد هذه المقاومة عن طريѧق اسѧتراتيجيات متعѧدّدة،                  العاملين للتغيي 

و آذلك عن طريق حسن إدارة التغيير، أي إحداثه بإتّباع مراحل منظّمة، و متابعته و الحفاظ على نتائجѧه                   

  .و ضمان استمراريته

  

ثѧѧه إتّبѧѧاع إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة و إعѧѧادة   بالنѧѧسبة للفرضѧѧية الثانيѧѧة التѧѧي جѧѧاء فيهѧѧا بѧѧأن التغييѧѧر الѧѧذي يحد   -

 يمسّ مجال الموارد البشرية في المؤسسة، هي أيѧضا فرضѧية صѧحيحة لأن آѧلّ                 9000الهندسة و الإيزو    

هѧѧي مѧѧداخل  و خاصѧѧة فѧѧي طبعتѧѧه الجديѧѧدة،  9000مѧѧن إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة و إعѧѧادة الهندسѧѧة و الإيѧѧزو  

ورد البشري التي تقوم على أنه مجرّد آلة تتلقّى الأوامر و  تنفّذ             تتطلّب تغيير و تطوير النظرة التقليدية للم      

القرارات فقط، و استبدالها بنظرة حديثة تقوم على أساس الاهتمام به و تحسبن طريقѧة معاملتѧه و التعامѧل                    

معه و إشراآه فѧي تحقيѧق الأهѧداف، باعتبѧاره عنѧصر هѧامّ لنجѧاح المؤسѧسة و تفوّقهѧا و اآتѧسابها لميѧزات                      

  .يةتنافس

  

 بالنسبة للفرضية الثالثة التي جѧاء فيهѧا بѧأن مكانѧة المѧورد البѧشري لا تختلѧف بѧين آѧلّ مѧن إدارة الجѧودة                             -

، هي فرضية خاطئة، فبالرّغم من أن مدخل إعادة الهندسة رآّز           9000الشاملة و إعادة الهندسة و الإيزو       

كينѧѧه و تѧѧشجيع روح التعѧѧاون و  علѧѧى ضѧѧرورة تطѧѧوير المѧѧورد البѧѧشري بتدريبѧѧه و تعليمѧѧه و تحفيѧѧزه و تم  

 و خاصѧѧة فѧѧي إصѧѧداره الجديѧѧد أآѧѧّد علѧѧى تقويѧѧة مرآѧѧزه و  9000الفريѧѧق، و بѧѧالرّغم مѧѧن أن نظѧѧام الإيѧѧزو 
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، سѧواء    الخبرة و توعيته و إشѧراآه      ضرورة توفير عنصر الكفاءة لديه المستمدّة من التدريب و المعرفة و          

، إلاّ   التѧي تѧنصّ علѧى تحقيѧق رضѧاه          9004يات   أو التوص  9001آان ذلك من خلال مواصفة المتطلّبات       

أن إدارة الجودة الشاملة و بتأآيدها على دمج العنصر البѧشري فѧي آѧلّ شѧيء داخѧل المؤسѧسة، مѧن خѧلال                         

فيѧѧزه، و التمكѧѧين الѧѧذي يتحقѧѧّق اسѧѧتمرارية التعلѧѧيم و التѧѧدريب و شѧѧموليتها، و إشѧѧراآه قѧѧي تقيѧѧيم أدائѧѧه و تح 

بجميع معانيه ضمنها، و تكريس العمل الجماعي و التعاون، و توفير الاستقرار الوظيفي و العناية بѧصحة          

  .و سلامة العاملين داخل المؤسسة و خارجها، تحتلّ الصّدارة في اهتمامها بهذا العنصر الفعّال

  

 البنѧѧاءات الѧѧصناعية و الهندسѧѧة المدنيѧѧة قامѧѧت بتلبيѧѧة      بالنѧѧسبة للفرضѧѧية الرّابعѧѧة التѧѧي ورد فيهѧѧا شѧѧرآة    -

 بѧѧشكل عѧѧام، و المتطلّبѧѧات المتعلّقѧѧة بѧѧالمورد البѧѧشري بѧѧشكل   2000 لѧѧسنة 9001متطلّبѧѧات نظѧѧام الإيѧѧزو  

م، 2000 لѧسنة   9001خاص، فهي صحيحة، و الدّليل على ذلك حصول هذه الشرآة على شهادة الإيѧزو               

 بما فيها تلك المرتبطة بمجال الموارد البشرية في المؤسسة، من تѧدريب             فقد تمّ تلبية متطلّبات نظام الإيزو     

من أجل الكفاءة، و تقييم لفعالية التѧدريب، و تحѧسيس و توعيѧة العنѧصر البѧشري بأهميѧة دوره فѧي تحقيѧق                         

سياسѧѧة و  أهѧѧداف الجѧѧودة، و إشѧѧراآه فѧѧي الوصѧѧول إلѧѧى ذلѧѧك، و تقѧѧديم النѧѧصائح و الإرشѧѧادات و توحيѧѧد      

  . لجميع لضمان نجاح مشروع الجودةالهدف لدى ا

  
  :لقد قادنا هذا البحث إلى العديد من النتائج، منها  

 التغيير المستمرّ و الفعّال هو نهج حياتي للمؤسسات المعاصرة، و هو المفتѧاح الأساسѧي لاآتѧساب ميѧزة                    -

  .تنافسيّة لأنه يتغلغل في آافة عوامل النجاح، فإمّا التغيير أو الاندثار و التقهقر

  

 إن تطبيق مفهѧوم إدارة الجѧودة الѧشاملة و اسѧتخدام إعѧادة الهندسѧة و الالتѧزام بسلѧسلة مواصѧفات الإيѧزو                          -

م، هي من المتطلّبات الأساسѧية للتكيѧّف مѧع لغѧة العѧصر، و لكѧن النّجѧاح فѧي تطبيقهѧا                       2000 لسنة   9000

مة على الانفتѧاح و حѧسن معاملѧة         يتطلّب توفير شروط متعدّدة، من أهمّها بناء ثقافة جديدة في المؤسسة قائ           

و التعامل مع العنصر البشري، و النّظر إليه على أنه أآثر عنصر يؤدّي الاهتمام بѧه إلѧى نجѧاح المؤسѧسة          

  .و استمرارها

  

 إدارة الجودة الشاملة هي أفضل نموذج لحسن استثمار المورد البشري، فهي تقوم على النّظرة الإنسانيّة                -

ليّة أو الوظيفيّة، و لهذا فإن خلق ثقافѧة إنѧسانية تتّفѧق مѧع مبѧادئ إدارة الجѧودة الѧشاملة              للأفراد لا النّظرة الآ   

  .هي من أهمّ التحدّيات التي يؤدّي تحقيقها إلى النجاح في تطبيق هذا المدخل في المؤسسة
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، قامѧت شѧرآة البنѧاءات الѧصّناعية و الهندسѧة            2000 لѧسنة    9001 بهدف الحصول على شѧهادة الإيѧزو         -

لمدنية بتلبية جميع متطلّبات هذا النظام، بما فيها الاهتمام بالمورد البشري نظرا لأهميّته، و ذلك بالترآيز                ا

على تدريبه بهدف الوصول إلѧى الكفѧاءة المطلوبѧة، و تقيѧيم فعاليѧة التѧدريب، و تحسيѧسه و توعيتѧه بѧدوره                         

دّى إلѧى خلѧق الѧولاء و الانتمѧاء لѧدى        الكبير في تحقيق سياسة و أهѧداف الجѧودة و إشѧراآه فѧي ذلѧك، ممѧّا أ                  

العاملين اتّجاه الشرآة التي يعملون فيها، و لكن بالمقابل لا تعمل هѧذه الѧشرآة علѧى الѧذهاب إلѧى مѧا وراء                        

، 2000 لѧسنة  9004، و ذلك بالتماشي مѧع توصѧيات نظѧام الإيѧزو     2000 لسنة 9001متطلّبات الإيزو  

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  

في المستقبل هي تلѧك القѧادرة علѧى إحѧداث التغييѧر الفعѧّال، و منѧه يجѧب أن                      إن المؤسسات الأآثر نجاحا      -

تتعوّد مختلѧف المؤسѧسات علѧى أن تكѧون مѧن أنѧصار التغييѧر و أن تعمѧل علѧى تحريѧك عجلاتѧه و إحداثѧه                          

باستمرار، لأنه ضرورة حتميّة في هذا العصر، عصر لا مكان فيه للمؤسسات القابعة في ظѧلّ الѧرّوتين و                  

  .طيّة الإداريّةالبيروقرا

  

م فѧѧي مؤسѧѧسات 2000 لѧѧسنة 9000 لا يمكѧѧن تطبيѧѧق إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة و إعѧѧادة الهندسѧѧة و الإيѧѧزو  -

تقѧѧوم علѧѧى ثقافѧѧات محѧѧدودة، لا تѧѧؤمن بالإنѧѧسان إلاّ بمقѧѧدار مѧѧا يѧѧؤدّي مѧѧن عمѧѧل، و لهѧѧذا فѧѧإن الالتѧѧزام بهѧѧذه  

الانفتѧѧاح و الاحتѧѧرام و النّظѧѧر إلѧѧى العنѧѧصر  المѧѧداخل يحѧѧتّم التفكيѧѧر أوّلا فѧѧي خلѧѧق ثقافѧѧة جديѧѧدة تقѧѧوم علѧѧى   

  .البشري على أنه أهمّ دعامة للتغيير و التطوير، و ليس على أنّه آلة تنفّذ فقط

  

 مѧѧن الأنѧѧسب لكѧѧلّ مؤسѧѧسة راغبѧѧة فѧѧي التقѧѧدّم و النمѧѧوّ الالتѧѧزام بقواعѧѧد و معѧѧايير و أسѧѧس إدارة الجѧѧودة       -

ѧѧشريّة، لأنهѧѧوارد البѧѧة المѧѧي إدارة و تنميѧѧشاملة فѧѧة الѧѧسانية و التنميѧѧة الإنѧѧسن الرّعايѧѧن حѧѧي عѧѧوذج واقعѧѧا نم

الإبتكاريѧѧة للأفѧѧراد و تكѧѧريس روح المجموعѧѧة الواحѧѧدة و التѧѧضافر و الѧѧتلاحم و المѧѧساواة و نبѧѧذ الفرديѧѧّة و 

  .المصالح الشخصيّة

 عدم التوقّف عند هذا الحدّ، بل عليهѧا         2000 لسنة   9001 على المؤسسات الحاصلة على شهادة الإيزو        -

، و  2000 لѧسنة    9004لعمل على الذّهاب إلى ما وراء ذلك، بتطبيق توصيات و تعليمѧات نظѧام الإيѧزو                 ا

التي تعتبر بمثابة جسر مهمّ يمكن العبور عليه للوصول إلى نموذج لإدارة الجودة الشاملة، و خاصѧة فيمѧا                   

 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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نرجو أن يكون هذا البحث المتواضع قد ساهم و لو بجزء قليل في إبѧراز الأهميѧّة الكبيѧرة للمѧورد              

البشري و لعمليّة إحداث التغيير في المؤسѧسة، مѧع العلѧم أنѧه لѧم يѧرق إلѧى القمѧّة و يعѧاني ربّمѧا مѧن بعѧض                

 هذا شيء طبيعي، فلا يوجد بحث آامل، و لهѧذا نفѧتح المجѧال أمѧام الѧزّملاء الطّلبѧة لتنѧاول هѧذا                        النّقائص و 

الموضوع من منظور آخر، آما ننوّه أنه أثناء دراستنا للموضوع تطرّقنا إلѧى عѧدّة نقѧاط بالغѧة الأهميѧّة قѧد                   

ساب ميѧزة تنافѧسيّة،   تحقيѧق رضѧا المѧوارد البѧشرية آأسѧلوب لاآتѧ           : تكون مواضѧيع لبحѧوث مѧستقبليةّ، مثѧل        

  .أهميّة رضا الموارد البشرية في تحقيق رضا العميل الخارجي من منظور إدارة الجودة الشاملة
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