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Abstract 
 

This study was held in Iraq and targeted the following: 

- Determine the requirements of comprehensive quality 

administration  in the ministries of the state. 

- Knowledge of the extent to which the comprehensive 

quality administration by the heads of departments in the 

ministries of the state. 

- Built of the proposed training program for the 

administrative heads of departments in the ministries of the 

state in light of the training needs of comprehensive quality 

administration. 

The sample research (34) heads administratively divided 

into five ministries of the Iraqi ministries. In order to achieve the 

goals of this current research, the researcher adopted a 

descriptive approach, and the questioner  is considered as an 

appropriate tool for such a study because the questionnaire  

provides an opportunity for the largest sample to express their 

views freely and openly. Questionnaire Have been built under 

the following steps 

1. Polling  study: the researcher prepared  a questionnaire 

containing open question and the question was as follows 

(What are the training needs that you feel you need to be 

found and to increase the knowledge of technical skills and 



scientific and management in light of the concept 

comprehensive quality administration?). 

2. Notice of the literature and previous studies on this subject in 

general, or closely resemble the current research in some 

aspects. 

3. Researcher's works in the field of administrative and modest 

experience in this area. 

In light of the previous steps, it was possible for the 

researcher get a wide range of items that represent each one 

administrative needs to department heads administrative in Iraqi 

ministries which has reached the number (108) items, and 

researcher found that these Items can be divided into several 

areas, each representing the scope and function of the 

administrative functions, or operations of the process has been 

distributed by the researcher on (8) areas. 

To investigate the questionnaire stability it was used  re-

testing method(Test-Retest) so  the reliability coefficient for the 

identification of all was (0.93). The researcher used the 

following statistical methods: the weighted average, the 

equivalent weight percentile, and the Pearson correlation 

coefficient. 

After applying the questionnaire to a sample basic 

research, reviewed the findings of the researcher and analyzed 

according to the specific research objectives. 

In order to achieve the third goal of the research, the 

researcher put  training program as a mean of the development 



of department heads administrative in ministries of the State in 

light of the training needs of comprehensive quality 

administration, to treat the weaknesses and imbalances with  

enhance their strengths,  the subject of training  in the 

institutions and organizations of modern had a central position 

and considered as a column backbone of any efforts made by 

these institutions and organizations towards the development 

and modernization. 

The general framework of the training program based on 

three elements are:  

First: The preparation. 

Second: Implementation. 

Third: the amendment. 
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  المبحث الأول
    :المـقـدمـة

مع التطور الملحوظ الذي شهده العراق في السنوات الأخيرة في المجـالات             .1

افة الا أن هناك نقد واسع النطاق من قبل         السياسية والاقتصادية والاجتماعية ك   

أفراد المجتمع العراقي للمؤسسات الإدارية في وزارات الدولة ناتج عن وجود           

ضعف أو قصور في مستوى أداء عدد غير قليل من رؤساء الأقسام الإدارية             

وانخفاض في كفاياتهم كما ينقصهم الإدراك لحجم مسؤولياتهم في مجـالات           

د تجلت هذه الظاهرة مـن خـلال بعـض المـشكلات و             العمل الإداري، وق  

الظواهر السلبية التي بدأت تظهر في الميادين المختلفـة مـن بينهـا تـدني               

 .مستويات الخدمات وانتشار البطالة وانتشار الفساد الإداري 

لقد كانت أمم الشرق القديم في بلاد الرافدين ومصر أول من تبنت التـدريب               .2

الزراعة والاقتصاد والبناء والـصناعات اليدويـة       وسيلة مباشرة في مجالات     

والعبادات والإدارة والمسؤوليات الاجتماعية المختلفة، فالبابليون على سـبيل         

المثال، سجلوا نصوصاً في شرائع حمورابي بعض أسس التدريب عن طريق           

، ويظهر ان التمهن بوصفه صيغة      )م. ق 2100(التمهن وكان ذلك من حوالي      

 يقوم بها السيد أو صاحب الصنعة بتعليم معرفته أو مهارتـه            تدريبية مباشرة 

ل الإسلام وفـي صـدر الإسـلام        الخاصة لناشئ صغير، والعرب الأوائل قب     

 لم يقتصر استعمالهم للتمهن على إعداد الأفراد للمهارات والوظـائف           -مثلاً

اليدوية والتجارة والفروسية بل كانت طريقة شعبية للتربية العامـة وتنـشئة            

لصغار على عادات وسلوكيات تهم المجتمع وصـيانة حياتـه الاجتماعيـة            ا

حينذاك، ولم يتوقف التدريب في نشوئه عند إحـداث التغيـرات الـسلوكية             

المطلوبة لدى الموظفين بل تحول في النصف الثاني من القرن العشرين وفي            

  إلى حقل جديد له لغته ومفاهيمه، ومفكروه       -السبعينيات على وجه الخصوص   



ومختصوه ومصادره وأدواته وأساليبه، مستفيداً بذلك بوصفه علمـاً تطبيقيـاً           

لذا غدا التدريب بصورته الحاليـة  .. للعلوم كافة وللمجالات الحياتية المختلفة      

مصدراً أساسياً من مصادر إنماء المـوارد البـشرية وتنـشيط رأس المـال              

ية والاجتماعية، كمـا    البشري، الذي هو العامل الأساس في التنمية الاقتصاد       

ويعد التدريب الجانب المكمل لمرحلة إعداد الأفراد في الوظـائف والمهـن            

فوائد عامة للتدريب، فوائد اقتـصادية، فوائـد        (المختلفة وهناك فوائد للتدريب   

وذلك لأسباب عديدة تجعل التـدريب       )وفوائد إنسانية  اجتماعية، فوائد نفسية،  

ظف علـى أداء العمـل أو أنـه لا يتقنـه            ضعف قدرة المو  (ضرورياً منها   

بالصورة المطلوبة أو ربما يكون السبب عدم تعرض الموظف لهذه الخبـرة            

ويمكن . سابقاً بصفته جديداً في وظيفته، أداء الموظفين للعمل بصورة خاطئة         

الاستدلال على ذلك من خلال معرفة عدد الأخطاء المرتكبة ودرجة تكرارها،           

 ملحة للتخلص من هذه الأخطاء والوصـول إلـى          لذلك نجد ضرورة وحاجة   

  ).مرحلة يقوم بها الموظفون بأداء أعمالهم بصورة صحيحة

زيادة مهارات وقدرات رؤساء الأقسام الإداريـة       (تسعى الدراسة الحالية إلى      .3

كذلك التعرف على مدى ممارسة متطلبات الجـودة        ...في الوزارات المبحوثة  

لإدارية في وزارات الدولة، بنـاء برنـامج        الشاملة من قبل رؤساء الأقسام ا     

تدريبي مقترح لرؤساء الأقسام الإدارية فـي وزارات الدولـة فـي ضـوء              

لأجل تحقيق هـدف الدراسـة      ) ..الحاجات التدريبية من إدارة الجودة الشاملة     

الحالي وهو بناء برنامج تدريبي مقترح لرؤساء الأقسام الإدارية في وزارات           

  .ات التدريبية من إدارة الجودة الشاملةالدولة في ضوء الحاج

أن النهوض بوزارات الدولة وتحقيق تقدم أفضل أصبح رهناً بكفاءة رؤسـاء             .4

الأقسام الإدارية فيها، وذلك لمواجهة التغيرات التي تجتاح المجتمع ،ولتحقيق          

. طموحات المجتمع في ضوء ما يشهده من تغيرات في كافة مجالات الحيـاة            



ة ملحة تستدعي التركيز على تطوير كفايات رؤساء الأقـسام          كما ان له أولوي   

الإدارية وشروط عملهم المهني إلى أعلى ما يمكن من مستويات التخـصص            

ــشاملة     ــودة ال ــت إدارة الج ــا كان ــافي، ولم ــي والثق ــي والمهن   العلم

)TQM  ( Total quality management     مـن أهـم التوجهـات التـي 

لممارسين والبـاحثين الأكـاديميين كأحـد       استحوذت على اهتمام المديرين ا    

الأنماط الإدارية السائدة المرغوبة في الفترة الحالية، إلى حد وصـفها بأنهـا             

الموجة الثالثة بعد الثورة الصناعية وثورة الحواسيب، إذ ترتكز على فلـسفة            

إدارة عصرية تمزج بين الوسائل الإدارية وبين المهارات الفنية المتخصصة          

  .رتقاء بمستوى الأداء والتحسين والتطويرمن أجل الا

لقد برزت الحاجة إلى بناء برنامج تدريبي لرؤساء الأقـسام الإداريـة فـي               .5

وزارات الدولة في ضوء معطيات إدارة الجودة الشاملة وما يتطلبه واقعهـم            

الحالي ومن أجل تطوير قدراتهم ومهاراتهم وإكسابهم خبرات ومعارف جديدة          

ي العمل ومحاولة تغيير أو تعديل سلوكهم واتجاهاتهم بمـا          وتجديد طاقاتهم ف  

  .يخدم وطنهم

تنبثق أهمية الدراسة الحالية من قلة الدراسات والبحوث التي تناولت تطبيـق             .6

الجودة الشاملة في المؤسسات الإدارية في العراق والبلاد العربية، مما يجعل           

فة علميـة فـي هـذا       هذه الدراسة تثري المكتبة العربية بما تضيفه من معر        

كما يؤمل أن تستفيد الإدارات من بعض الأساليب الإدارية الحديثـة           . المجال

وأبرزها إدارة الجودة الشاملة باعتبارها إحدى الفلسفات الإدارية الحديثة التي          

تهتم بالتركيز على الجودة والإتقان باعتبارهما ضروريين للوصول إلى الأداء          

  .المتميز

عدداً من الدراسات السابقة التي أجريـت فـي العـراق،           يتضمن هذا البحث     .7

وبعض الأقطار العربية والأجنبية، ورغم أن هذه الدراسات تشترك جميعهـا           



في العنوان العام بيد أن لكل واحدة توجهاتها وأهدافها الخاصة ،ومـع ذلـك              

فأنها أمدت الباحث بالكثير من المعلومات والمفاهيم الخاصة بهذا الموضوع،          

مد الباحث في الحصول على الدراسات الـسابقة ذات العلاقـة وبـشكل            واعت

مباشر بموضوع الدراسة الحالي وسائل متعـددة مثـل البريـد الالكترونـي        

ومراسلة بعض الكليات والجامعات والاتصال بالباحثين والدارسين في مجال         

 إدارة الجودة الشاملة وتنوعت مصادر دراساته السابقة بين رسائل ماجـستير          

ودكتوراه وبحوث مؤتمرات وكتب وقد أكسبته هذه الدراسـات سـعة فـي             

المفـاهيم النظريـة،    (الاطلاع على الموضوع من جوانـب متعـددة منهـا           

الإجراءات التي اتبعت فيها، عرض النتائج، أسلوب تحليلها، استخدام الوسائل          

لمـاً  ع). الإحصائية المناسبة لها، وكذلك طبيعة الاستنتاجات التي خرجت بها        

بأن الباحث قد أطلع على دراسات أخرى بيد أنها ذات منظور اقتـصادي أو              

تجاري أو خدمي بحت لذلك حاول الاقتصار على الدراسات التـي تناولـت             

دراسة ) 12(دراسات عراقية و    ) 3(بلغ عدد الدراسات    . إدارة الجودة الشاملة  

  .دراسة أجنبية) 17(عربية و 

مهمة في المجتمعات الحديثة، بل ان أهميتهـا        الإدارة في عصرنا هذا عملية       .8

تزداد باستمرار بزيادة مجال الأنشطة واتساعها من ناحية واتجاهها نحو مزيد           

من التخصص والتنوع والتفرع من ناحية أخرى، وقد أحـدثت التطـورات            

التكنولوجية ومازالت تحدث تغيرات كثيرة فـي تـشكيل الإدارة وأنماطهـا،            

بأعمال الإدارة أن يواجهوا باستمرار تحديات التنظـيم        وأصبح على القائمين    

البشري والعلاقات الإنسانية وتعقيداتها، بل ان أهم ما يميز الإدارة أو يوضح            

سماتها هو استخدامـها وتطبيقاتهـا لأساليـب مـن مياديــن متعــددة          

  .مـن المرحلة



طـيط  كما ان إدارة الجودة الشاملة مرحلة طويلة الأجـل تحتـاج إلـى تخ              .9

استراتيجي متكامل وبدقة عالية وموضوعية متضمناً جوانب أساسية بدءاً من          

معرفة وضع المؤسسة السابق ووضعها الراهن، والمطلوب تحقيقه، وخطـة          

المؤسسة من اجل تحقيق ما تريده وأن التخطيط هو عملية ترتيب الأولويات            

ان خطط  ..تمرةفي ضوء الإمكانيات المادية والبشرية المتاحة وهي عملية مس        

الجودة يجب أن تترجم كيفية الإيفاء بمتطلبات إدارة الجودة الشاملة من خلال            

 . فعاليات متتابعة محكومة بمدى زمني محدد

  منهجية الدراسة
  :مشكلة الدراسة: أولا

يعد التحول الكبير في المهمات المناطة بمؤسسات الدولة من حيث الإنتقال           

، ور الحديث من المظاهر الأساس في المجتمعات الحديثة       من الدور التقليدي إلى الد    

نتيجة التوسع الكبيـر فـي       -الأمر الذي أصبحت بموجبه عملية ممارسة السلطة      

  . على درجة كبيرة من التعقيد-الحياةمختلف جوانب  

والتقدم المطرد في   ،  وتنامي المعلومات ،    ومع الاتساع اللامحدود للمعرفة   

 والاتصال، يواجه الفرد عددا من التحديات التي يجب عليـه           وسائل التعليم والتعلم  

: ويـأتي فـي طليعتهـا     ،  والدراسة عن الأسلوب الأمثل للتصدي لهـا      ،  مواجهتها

يتم ذلك التغير الـسريع     ،  الانفجار المعرفي الذي يلاحقه التكدس المماثل للفصول      

.... ى سِواه أحـدث   فما نُمسِي على معرفته كجديد نُصِبح عل      ،  اللاهث لحقائق العلم  

وان أي  ،  الأمر الذي يحتاج تغييراً حقيقيا لكل نظم العطاء والتلقي تعليمـا وتعلمـا            

إذا لم يعتمـد علـى   ، جهد يبذل في ميدان التنمية سيظل قاصراً على تحقيق أهدافه 

العنصر البشري لأنه الوحيد القادر على رفع عملية التنمية نحو أهدافها وبدرجـة             

لذلك فان الأهتمام بالعنصر البشري وتطويره يعـد مـن اولـى            ،  التقدمعالية من   

  .المهمات



ومع التطور الملحوظ الذي شهده العراق في السنوات الاخيرة في المجالات           

السياسية والاقتصادية والاجتماعية كافة الا أن هناك نقد واسع النطاق مـن قبـل              

زارات الدولة ناتج عـن وجـود       أفراد المجتمع العراقي للمؤسسات الادارية في و      

ضعف او قصور في مستوى اداء عدد غير قليل من رؤسـاء الاقـسام الاداريـة               

وانخفاض في كفاياتهم كما ينقصهم الادراك لحجم مسؤولياتهم في مجالات العمـل            

 وقد تجلت هذه الظاهرة من خلال بعض المشكلات والظـواهر الـسلبية             *الاداري

 المختلفة من بينها تدني مستويات الخدمات وانتـشار         التي بدأت تظهر في الميادين    

  .البطالة وانتشار الفساد الاداري

ويرى الباحث أن النهوض بوزارات الدولة وتحقيق تقدم أفضل أصبح رهناً           

وذلك لمواجهة التغيرات التي تجتاح المجتمع      ،  بكفاءة رؤساء الاقسام الادارية فيها    

يشهده من تغيرات في كافـة مجـالات        ،ولتحقيق طموحات المجتمع في ضوء ما       

كما ان له اولوية ملحة تستدعي التركيز على تطوير كفايات رؤساء الاقسام            . الحياة

الادارية وشروط عملهم المهني الى اعلى ما يمكن من مستويات التخصص العلمي            

وتمكينهم من بلوغ مـستويات علميـة ومهنيـة عاليـة فـي             ،  والمهني والثقافي 

ر اساليب اعدادهم وتجديدها بغية الاضطلاع بمهامهم القياديـة         تخصصاتهم لتطوي 

ــم  ــادين عمله ــي مي ــشاملة   . ف ــودة ال ــت ادارة الج ــا كان   ) TQM(ولم

 Total quality management من أهم التوجهات التي أستحوذت على اهتمـام 

  المــــــديرين الممارســــــين والبــــــاحثين الاكــــــاديميين 

)Brown, 2006؛Harrington, 2001 ؛Creech, 2001؛ Dale, 1999 ( كأحد

الانماط الإدارية السائدة المرغوبة في الفترة الحالية، الى حد وصفها بأنها الموجة            

إذ ترتكز على فلسفة إدارة عصرية      ،  الثالثة بعد الثورة الصناعية وثورة الحواسيب     

تمزج بين الوسائل الادارية وبين المهارات الفنية المتخصصة من أجـل الارتقـاء       

                                           
 .راها الباحث مع عدد من المسؤلين والأختصاصيين في وزارات الدولةلقاءات شخصية أج *



وى الأداء والتحسين والتطوير، فان هناك حاجة ماسة إلى بناء برنامج تدريبي            بمست

لرؤساء الاقسام الادارية في وزارات الدولة في ضـوء معطيـات إدارة الجـودة              

الشاملة ومايتطلبه واقعهم الحالي ومن أجل تطوير قدراتهم ومهاراتهم واكـسابهم           

محاولـة تغييـر أو تعـديل       خبرات ومعارف جديدة وتجديد طاقاتهم في العمـل و        

  .سلوكهم واتجاهاتهم بما يخدم وطنهم

  :ويمكن تلخيص مشكلة الدراسة الحالي بالتساؤلات الاتية

  ما متطلبات ادارة الجودة الشاملة في وزارات الدولة ؟ .1

ما مدى ممارسة متطلبات الجودة الشاملة من قبل رؤساء الاقسام الادارية في             .2

  وزارات الدولة ؟

مج التدريبي في ضوء متطلبات الجودة الشاملة لرؤساء الاقـسام          غياب البرنا  .3

 الادارية في وزارات الدولة؟ 

  :أهمية الدراسة : ثانيا
تنبثق أهمية الدراسة الحالية من قلة الدراسات والبحوث التي تناولت تطبيق           

الجودة الشاملة في المؤسسات الأدارية في البلاد العربية، مما يجعل هذه الدراسـة             

كما يؤمـل أن    . ري المكتبة العربية بما تضيفه من معرفة علمية في هذا المجال          تث

تستفيد الإدارات من بعض الأساليب الإدارية الحديثة وأبرزها إدارة الجودة الشاملة           

باعتبارها إحدى الفلسفات الإدارية الحديثة التي تهتم بالتركيز على الجودة والإتقان           

  .لى الأداء المتميز باعتبارهما ضروريين للوصول إ

  :وتأسيساً على ماتقدم فأن أهمية الدراسة الحالي تتركز في 

  .التدريب ضرورة ملحة في عصرنا هذا     -1

ان تطور الحياة في جوانبها المختلفـة العلميـة والتكنولوجيـة والاقتـصادية               -2

وغيرها تفرض وجوب توفر برامج تدريبية لرفع مستوى الاداء لمواكبة هـذا            

  .ور والاستفادة منه التط



تفرض التطورات التكنولوجية على مواكبة التطورات العلمية في عمل رؤساء              -3

  .الوحدات الإدارية وهذا يتطلب تدريبهم المستمر

ازدياد المشكلات الإجتماعية تفرض على الإدارات الاستجابة والقدرة علـى              -4

حاً وعقلية واعية وتـدريب     التعامل معها وحلها باقتدار وهذا يتطلب إدارياً ناج       

  .عالٍ في مجال حل المشكلات

كما وإن أهمية الدراسة الحالية تنبع من امكانية توفير بناء برنـامج تـدريبي                  -5

وقد يكون بامكان هذا البرنامج ان يكـون  ، لرؤساء الاقسام في وزارات الدولة 

  .مرجعاً للافادة منه في بناء البرامج التدريبية

يفتح هذا الدراسة للباحثين الآخرين مجالات جديدة إضافية للدراسة         وأخيراً قد       -6

  .في هذا المجال واستكمال ما غفل عنه

  :أهداف الدراسة : ثالثاً
  :تسعى الدراسة الحالية الى 

  . رؤساء الأقسام الأدارية في الوزارات المبحوثةوقدراتزيادة مهارات  -1

الشاملة من قبل رؤساء الاقـسام       التعرف على مدى ممارسة متطلبات الجودة        -2

  .الادارية في وزارات الدولة 

بناء برنامج تدريبي مقترح لرؤساء الاقسام الادارية في وزارات الدولة فـي             -3

 .ضوء الحاجات التدريبية من ادارة الجودة الشاملة

  :فرضيات الدراسة: رابعا
  :تم وضع ثلاث فرضيات اساسية للدراسة

لتدريب من جـودة اداء العـاملين فـي الأقـسام           يحسن ا  :الفرضية الأولى 

  .الأدارية للوزارات المبحوثة

هناك نقص في الخبرة والكفاءة الأدارية لبعض رؤسـاء          :الفرضية الثانية 

  . الأقسام الأدارية في الوزارات المبحوثة



 التدريب

زيادة الخبرات والمعارف الفكرية
 لرؤساء الأقسام الأدارية

زيادة فاعلية وكفاءة رؤساء 
 الأقسام الأدارية

تحسين جودة الخدمات الأدارية

هناك نقص في الدورات والبـرامج التدريبيـة لرؤسـاء           :الفرضية الثالثة 

 .الوزارات العراقيةالأقسام الأدارية في 

  أنموذج الدراسة: خامساً
  )البرنامج التدريبي المقترح(

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  من اعداد الباحث: المصدر
  :حدود الدراسة: سادساً

  :  تتضمن الدراسة الحدود الآتية

الحدود المكانية هي الاقسام الادارية في عدد من وزارات الدولة الواقعة فـي              - 1

  .محافظة بغداد

الأدارة ،ادارة  ،  ةية هي متغيرات الدراسة المتمثلة في التدريب       الحدود الدراس  - 2

 .الجودة الشاملة

  . 2011 نيسان -2008الحدود الزمانية أجريت الدراسة للمدة من نيسان 

   (Research Population & Sample )مجتمع الدراسة وعينته  :سابعاً
التـي علـى    ،  يعد تحديد مجتمع الدراسة من المهمات الرئيسة في التجربة        

فمجتمع الدراسة هو مجموعة العناصر او الافـراد        ،  الباحث ان ينفذها بدقة واتقان    



الذين ينصب عليهم الاهتمام في دراسة معينة او مجموعة المشاهدات او القياسات            

ويتمثل مجتمع  . )181: 2000،  صبحي واخرون ( التي تم جمعها من تلك العناصر     

. 2009دارية في وزارات الدولة العراقية للعام       الدراسة الحالي برؤساء الاقسام الا    

بأنها ذلك الجزء من موضوع الدراسة، والذي يختاره الباحث على          : وتعرفّ العينة 

  ).79: 2002، السعود(وفق شروط معينة ؛ لتمثل المجتمع الأصلي للدراسة 

) 34 (وبموجب هذه التعليمات والدراسات السابقة ايضاً فقد بلغـت العينـة          

، %48 اداريا موزعين على خمس وزارات من الوزارات العراقية وبنـسبة     رئيساً

  .)1 (كما هو موضح في الجدول



  عينة الدراسة ):1(جدول 

  الجنس
  الوزارة  

  اناث  ذكور
 المجموع

  6  -  6  النفط  1

  7  1  6  التعليم العالي والبحث العلمي  2

  7  2  5  العلوم والتكنولوجيا  3

  8  -  8  الدفاع  4

  6  2  4  ةالصح  5

  34  5  29  المجموع الكلي 

  
   Research Instrumentأداة الدراسة  :ثامناً

لاجل تحقيق هدف الدراسة الحالي وهو بناء برنامج تدريبي مقترح لرؤساء           

الاقسام الادارية في وزارات الدولة في ضوء الحاجات التدريبية من ادارة الجودة            

ي يقوم على وصف ما هو قائم ورسـم         أعتمد الباحث المنهج الوصفي الذ    ،  الشاملة

 صورة لابعـاده عـن طريق جمـع المعلومـات والبيانــات المتعلقـة بــه         

  ) .87، ص 1987، عبيدات(

وتعد الاستبانة أداة مناسبة لمثل هذه الدراسة لأن الاستبانة تتيح فرصة أكبر            

اً ولاسيما  وهي أكثر أدوات الدراسة استخدام    ،  للتعبير عن آرائهم بحرية وصراحة    

وان أغلب الدراسات السابقة في هذا المجـال اسـتخدمت الاسـتبانة أداة لجمـع               

ولأنها تستخدم للحصول على حقائق عن الظروف والأسـاليب القائمـة           ،  البيانات

فضلاً عن انها وسيلة ميسرة لجمع المعلومات من خلال تعـريض أفـراد             ،  بالفعل

  ).395، ص 1984، ينفان دال( .العينة لمتغيرات مختارة ومرتبة

  :وقد تم بناء الاستبانة بموجب الخطوات الآتية



أعد الباحث استبانة تتضمن سؤالاً مفتوحاً وكان السؤال        :  الدراسة الاستطلاعية  -1

ما هي الحاجات التدريبية التي ترون انكـم بحاجـة الـى             (على النحو الآتي  

رية في  ة والعلمية والإدا  الاطلاع عليها ولزيادة المعرفة فيها من المهارات الفني       

  .*)1(ملحق . ؟ يرجى ذكرها)ضوء مفهوم الجودة الشاملة

وفـي أثنـاء عمليـة      ،  وقد تم توزيع الاستبانة المفتوحة على عينة الدراسة       

التوزيع اوضح الباحث لهم الهدف من الدراسة والجوانب التي سوف يبنى عليهـا             

جابة عن السؤال بشكل واضـح      من أجل شحذ انتباههم إلى الإ     ،  البرنامج التدريبي 

بما يساعد على بناء البرنامج كما افاد الباحث من خلال هذا الاجراء الاطلاع على              

بعض الإجابات التي أفصح عنها رؤساء الاقسام الادارية في وزارات الدولة مـن             

خلال النقاش معهم وتداول الحديث حول الأمور الإداريـة الـسائدة حاليـاً التـي               

  .اح في دوائرهمينشدونها للنج

 الاطلاع على عدد من الأدبيات والدراسات السابقة التي تناولت هذا الموضوع            -2

والـبعض  ،  بصورة عامة أو قريبة الشبه بالدراسة الحالي في بعض الجوانب         

منها موجهة إلى عينة أخرى تختلف عن عينة الدراسة الحالي والاطلاع على            

  .ي اتبعهااستخدمها والاجراءات التالأدوات التي 

  .عمل الباحث في مجال الاداري وخبرته المتواضعة في هذا المجال -3

في ضوء الخطوات السابقة، أمكن الباحث الحصول على مجموعة واسعة من           

الفقرات التي تمثل كل فقرة حاجة إدارية يحتاج اليها رؤساء الاقسام الاداريـة فـي               

جد الباحث ان هذه الفقرات يمكن      فقرة، وقد و  ) 108(وزارات العراق وقد بلغ عددها      

ان تتوزع على عدة مجالات، يمثل كل مجال وظيفة من الوظائف الإدارية، أو عملية              

  ).2(مجالات، وكما موضح في الجدول ) 8(من عملياتها وقد وزعها الباحث على 

  .فقـرة ) 17(وقد ضم هذا المجال ، مجال القيادة الادارية  -1

                                           
 .تضمنت الاستبانة تعريفا لمفهوم ادارة الجودة الشاملة  *



  .فقرة) 17(وقد ضم هذا المجال ، مجال التخطيط الاداري  -2

  .فقـرة) 13(وقد ضم هذا المجال ، مجال التنظيم الإداري  -3

  .فقـرة) 11(وقد ضم هذا المجـال ، مجال إتخاذ القرار  -4

  . فقرة) 13(مجال التقويم الاداري، وقد ضم هذا المجال   -5

  . فقرة) 12(مجال اسلوب حل المشكلات ،وقد ضم هذا المجال   -6

  . فقـرة) 11(وقد ضم هذا المجـال ،  إدارة الوقتمجال  -7

  .فقرة) 14(وقد ضم هذا المجال ،  مجال ادارة الموارد البشرية-8

  .يبين مجالات الأداة وعدد الفقرات بشكلها الأولي) 2(والجدول 

  يبين مجالات الأداة وعدد الفقرات بشكلها الأولي )2(جدول 

  عدد الفقرات  اسم المجال  التسلسل
  17  قيادة الاداريةال  1

  17  التخطيط الاداري  2

  13  التنظيم الإداري  3

  11  إتخاذ القرار  4

  13  التقويم الإداري   5

  12  اسلوب حل المشكلات  6

  11  إدارة الوقت  7

  14  مجال ادارة الموارد البشرية  8

  108  المجموع  

  : ولا بد من الإشارة إلى ان هذا التوزيع استند الى أساسين هما

  .أي ملاءمتها لهذا المجال، طبيعة الفقرة وما تشير إليه وتتضمنه -

وقد حصل الباحـث علـى      ،   استشارة مجموعة من المختصين حول هذا التقسيم       -

وهي بهذه الـصورة تعـد الأداة بـصورتها    ، إجابات معظمها ايدت هذا التوجه   

والثبـات  الأولية التي لا بد ان تتصف بالصفات السايكومترية التي هي الصدق            



كما ان الأداة   ،  وهما صفتان لا بد ان تتصف بها الأداة حتى تكون معدة للتطبيق           

بدرجة كبيرة ثم تليها الدرجة المتوسطة واخيـراً         (قد استخدمت ثلاثة بدائل تبدأ    

علـى  ) 3 ،2 ،1(وقد أعطي لهذه البدائل ثلاث درجات هـي         . )الدرجة القليلة 

أي متوسـط مجمـوع     ) 2( الدرجـة    التوالي وبذلك تصبح درجة المتوسط هي     

  .درجات فقرات هذا المقياس

التي هي المتوسـط    ) 2(وعند بناء البرنامج التدريبي فسوف تعتمد الدرجة        

الفرضي للفصل بين الفقرات التي يحتاجها المديرون وتترجم إلى برامج تدريبيـة            

 بها في   لذلك سوف تهمل ولا يأخذ    . وما دون هذا المستوى فان الحاجة تعد ضعيفة       

ومن أجل التأكد من سلامة وقوة هذا الاجراء فقد استشار الباحـث            ،  بناء البرنامج 

عددا من المختصين لبيان الرأي حول هذا الموضوع وقد أيد المحكمون صحة هذا             

  . الاجراء والتأكيد على الأخذ به

   Validityصدق الأداة : تاسعاً
 في الأدوات المستعملة في     يعد الصدق من الشروط المهمة الواجب توافرها      

وعـدم  ،  إذ أن فقدان هذا الشرط يعني عدم صلاحية المقيـاس         ،  البحوث الوصفية 

ويعني الصدق ان تقيس الأداة بالفعل ما وضعت لقياســه ولـيس            ،  اعتماد نتائجه 

  ).21، ص1991الظاهر وآخرون، .( لشيئ آخر

 ـ       ) Ebel,1972(ويشير   اهري إلى أن أفضل وسيلة للتحقق من الصدق الظ

للاختبار هو ان يقرر عدد من الخبراء والمحكمين مدى تحقيق الفقرات للـصفة أو   

  ).Ebel, 1972: 566(الصفات المراد قياسها 

وتتمثـل بـالمظهر العـام      ،  ومدى صلة هذه الفقرات بالمتغير المراد قياسه      

ومـا  ،  ومدى وضوح التعليمات ودقتها   ،  للمقياس من حيث فقراته وكيفية صياغتها     

 .ومدى مناسبة المقياس للغرض الذي وضع مـن أجلـه         ،  ع به من موضوعية   تتمت

  ).680، ص1985، الغريب(



 مـن المختـصين     *محكماً) 12(ومن أجل ذلك، فقد أمكن توزيع الأداة على         

بالأدارة التربوية والتخطيط الاداري والمناهج والقياس والتقويم حيث ان لكل محكـم            

وقد طلب  . لآرائهم فائدة لترصين الأداة وصدقها    علاقة بموضوع بناء الإنموذج، وان      

من كل محكم ان يبدي رأيه في صلاحية الفقرة والموافقة أو عدم الموافقة على ابقائها               

  .أو تعديلها ان احتاجت الى تعديل ومدى ملاءمتها للمجال الذي وضعت فيه

، من موافقة هؤلاء المحكمين على ابقاء الفقـرة       % 80واعتمد الباحث نسبة    

وإذا شعر الباحث بأهمية    ،  وإذا لم تحرز هذا المستوى فانها سوف تحذف من الأداة         

هذه الفقرة فانه سيعمد الى مراجعة المحكمين غير الموافقين عليها وايضاح الرأي            

بشأن صلاحيتها فإذا أصر المحكمون على رأيهم فانها تحذف حيـث أسـفر هـذا             

علماً بان بعض المحكمين    ،  فقرة) 92(فقرة والابقاء على    ) 16(الاجراء عن حذف    

كمـا أشـار    ،  قد أشاروا بضرورة نقل بعض الفقرات من مجال الى مجال آخـر           

وبهذا ،  وقد أخذ الباحث بهذه الملاحظات    ،  البعض الآخر إلى اجراء تعديلات لغوية     

يوضح هذا التوزيـع الجديـد      ) 3 (اكتسبت الأداة صفة الصدق الظاهري والجدول     

  ي حذفت والاعداد المتبقية منها واعداد الفقرات الت

يبين مجالات أداة الدراسة وعدد الفقرات بعد اجراء التعديلات عليها  )3(جدول 
  من قبل المحكمين

  اسم المجال  ت
 عدد الفقرات قبل

  التعديل
ارقام الفقرات 

  المحذوفة
عدد الفقرات بعد 

  التعديل
  14  15،14،13  17  القيادة الادارية  1

  16  10  17  يالتخطيط الادار  2

  12  1  13  التنظيم الإداري  3

  8  10،9،3  11  إتخاذ القرار  4

                                           
 ).3(ملحق  *



  10  13،9،1  13  التقويم الاداري  5

  10  6،4  12  اسلوب حل المشكلات  6

  10  11  11  إدارة الوقت  7

  12  12،11  14  ادارة الموارد البشرية  8

  92  16  108  المجموع  

  

  :Reliabilityثبات الأداة : عاشراً
أن يعطي الاختبار النتائج نفسها إذا ما أعيـد تطبيقـه علـى             ": ويقصد فيه 

أن ) Ebel(ويـرى   ).97،  2007،  العـزاوي " (الأفراد أنفسهم في الظروف نفسها    

واتساقها فيما بينها في قيـاس الخاصـية المـراد          ،  ثبات الإختبار يعني دقة فقراته    

  . )Ebel, 1972, P. 409(قياسها 

ع معلومات دقيقة لا بد ان تكـون الأداة         وللحصول على أداة قادرة على جم     

 ويعد الثبات من متطلبات وشروط الدراسـة      . قادرة على اعطاء إجابات ثابتة نسبياً     

  ).145، ص1990، العجيلي(

-Test)وللتحقق من ثبات الاستبانة تم استخدام طريقـة إعـادة الاختبـار             

Retest)         ت إذا أعطت النتائج     لحساب الثبات التي تشير إلى ان الأداة تتصف بالثبا

 نفسها إذا أعيد تطبيقها على أفراد العينة في مدتين مختلفتين وفي ظروف متشابهة            

ثم يحسب معامل الارتباط بين درجـات التطبيقـين         ) 561، ص   1977الغريب،  (

  (Anastasi, 1976, P. 6). والذي يمثل معامل الاستقرار عبر الزمن

ة قام الباحث بتطبيق الأداة على عينة       ولحساب ثبات الاستبانة بطريقة الإعاد    

 رئيساً ورئيسة من رؤساء الاقسام الادارية في وزارات الدولة مـن          ) 20 (مقدارها

تم اختيارهم مـن وزارات الداخليـة والخارجيـة         ) خارج عينة الدراسة الأساس   (

 ثـم اعيـد     13/11/2008إذ أجري التطبيق الأول بتـأريخ       . والبلديات والاشغال 

إلى ان  ) Adams(إذ أشار آدمز    ،  26/11/2008العينة نفسها بتأريخ    تطبيقه على   



المدة الزمنية بين التطبيق الأول والتطبيق الثاني يجب ان لا تتجاوز اسـبوعين او              

   (Adams , 1964, P. 58) . ثلاثة أسابيع

 بين درجـات التطبيـق      (Pearson)وتم استخراج معامل ارتباط بيرسون      

لثاني للاستبانة كلها وعلى كل مجال من المجالات الثمان         الأول ودرجات التطبيق ا   

  .)4 (فكان معامل الثبات كما في الجدول



  يبين قيم معامل الثبات لكل مجال وللاستبانة كلها) :4(جدول 

  معامل الثبات  اسم المجال  ت
  0.81  القيادة الادارية  1

  0.85  التخطيط الاداري  2

  0.85  التنظيم الإداري  3

  0.93  القرارإتخاذ   4

  0.83  التقويم الاداري  5

  0.85  اسلوب حل المشكلات  6

  0.95  إدارة الوقت  7

  0.84  ادارة الموارد البشرية  8

  0.93  المعامل للاستبانة كلها  9

  

  :تطبيق الأداة: عشرحدى ا
طبقت الأداة على أفراد العينة الاساس من رؤساء الاقسام الاداريـة             

  .2011/واستمرت عملية التوزيع إلى تأريخ شباط 2010/بتأريخ كانون الاول

  :الوسائل الاحصائية: ثلاثة عشر
  :الوسط المرجح  -1

  

  

  :حيث ان

  .درجات) 3(ولها ) درجة كبيرة (تكرار الاستجابات للذين اجابوا بـ=  3ت

  .درجتان) 2(ولها ) درجة متوسطة (تكرار الاستجابات للذين اجابوا بـ=  2ت

  .درجة واحدة) 1(ولها ) درجة قليلة(ات للذين اجابوا بـ تكرار الاستجاب = 1ت

 =الوسط المرجح 
 مجـ ن ك

 1 ×3مجـ ت + 2 × 2مجـ ت + 3 × 1مجـ ت 



  ).183، ص1976 واثناسيوس،، البياتي (                   

  :معادلة الوزن المئوي   -2

  

  

  

  ).138،ص 1991جورج، (

  :معامل ارتباط بيرسون  -3

  

  

  

  :حيث تمثل

  معامل ارتباط بيرسون =  ر

  عدد أفراد العينة =  ن

    يرينقيم المتغ= س ص 

 (Harnett, 1982: 523)  
  

  

  

=ئوي الوزن الم
 القيمة القصوى

 الوسط المرجح
 ×100 

  =ر

 ]2)مجـ ص (–2ن مجـ ص] [ 2)مجـ س (–2ن مجـ س[(

 )مجـ ص) (مجـ س(1 –ص  سمجـ ن 



  المبحث الثاني
  دراسات سابقة

، يتضمن هذا البحث عدداً من الدراسات السابقة التي أجريت فـي العـراق            

ورغم أن هذه الدراسات تشترك جميعهـا فـي         ،  وبعض الأقطار العربية والأجنبية   

لك فأنها أمـدت    العنوان العام بيد أن لكل واحدة توجهاتها وأهدافها الخاصة ،ومع ذ          

واعتمد الباحـث   ،  الباحث بالكثير من المعلومات والمفاهيم الخاصة بهذا الموضوع       

في الحصول على الدراسات السابقة ذات العلاقة وبشكل مباشر بموضوع الدراسة           

الحالي وسائل متعددة مثل البريد الالكتروني ومراسلة بعض الكليات والجامعـات           

ن في مجال ادارة الجودة الشاملة وتنوعت مـصادر         والاتصال بالباحثين والدارسي  

دراساته السابقة بين رسائل ماجـستير ودكتـوراه وبحـوث مـؤتمرات وكتـب              

ومستخلصات تربوية وقد اكسبته هذه الدراسات سعة في الاطلاع على الموضوع           

عـرض  ،  الإجراءات التي اتبعت فيها   ،  المفاهيم النظرية  (من جوانب متعددة منها   

وكذلك طبيعـة   ،  استخدام الوسائل الإحصائية المناسبة لها    ،  لوب تحليلها أس،  النتائج

  . )الاستنتاجات التي خرجت بها

علماً بأن الباحث قد أطلع على دراسات أخـرى بيـد أنهـا ذات منظـور                

اقتصادي أو تجاري أو خدمي بحت لذلك حاول الاقتصار على الدراسـات التـي              

  . تناولت إدارة الجودة الشاملة

  :الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العاليإدارة 
من أهـم  ) Total Quality Management(تعتبر إدارة الجودة الشاملة 

الموجات التي استحوذت على الاهتمام الكبير مـن قبـل المـديرين الممارسـين              

 (Lotana, Lavan, 1993; Weeb& Bryant,1990)والبـاحثين الأكـادميين   

سائدة والمرغوبة في الفترة الحالية، وقد وصفت بأنهـا         كإحدى الأنماط الإدارية ال   

المناصـير،  ( الموجة الثورية الثالثة بعد الثورة الـصناعية وثـورة الحواسـيب            

فلسفة إدارة عـصرية ترتكـز   ) TQM(يعد مفهوم إدارة الجودة الشاملة      ). 1994



 ـ            زج بـين   على عدد من المفاهيم الإدارية الحديثة الموجهة التي يستند إليها في الم

الوسائل الإدارية تتظافرالأساسية والجهود الابتكاريـة وبـين المهـارات الفنيـة            

المتخصصة من أجل الارتقاء بمستوى الأداء والتحـسين والتطـوير المـستمرين            

لقد ظهرت تعريفات عديدة لإدارة الجودة الشاملة، فقد عرفها         ). 1999الخطيب،  (

 العمل الصحيح على نحو صحيح من الوهلة        معهد الإدارة الفيدرالي على أنها تأدية     

الأولى لتحقيق الجودة المرجوة بشكل افضل وفعالية أكبر في أقصر وقـت، مـع              

). 1993القحطـاني،   ( الاعتماد على تقديم المستفيد من معرفة مدى تحسن الأداء          

على أنها تحول في الطريقة التي تدار بها المنظمة، والتي          ) Riley(وعرفها ريلي   

ن تركيز طاقات المنظمة على التحسينات المستمرة لكل العمليات والوظائف،          تتضم

وقبل كل شيء المراحل المختلفة للعمل، حيث إن الجودة ليست أكثر من تحقيـق              

 فقد عرف إدارة الجـودة  Robert Benhardأما روبرت بنهرد . حاجات العميل

ا جهود المديرين والموظفين    الشاملة بأنها خلق ثقافة متميزة في الأداء، تتظافر فيه        

بشكل متميز لتحقيق توقعات العملاء، وذلك بالتركيز على جودة الأداء في مراحله            

) Benhard. 1991(الأولى وصولاً إلى الجودة المطلوبة بأقل كلفة واقصر وقت          

أما دليل إدارة الجودة الشاملة الصادر عن وزارة الدفاع الامريكية فقد عرف إدارة             

لشاملة أنها مجموعة من المبادئ الإرشادية والفلسفة التي تمثل التحـسين           الجودة ا 

المستمر لأداء المنظمة من خلال استخدام الأساليب الإحصائية والمصادر البشرية          

لتحسين الخدمات والمواد التي يتم توفيرها للمنظمة، وكل العمليات التي تـتم فـي              

 العميل في الوقت الحاضر والمـستقبل       التنظيم والدرجة التي يتم فيها تلبية حاجات      

ان التحدي الأساسي الذي يواجه المنظمـات عنـد تطبيقهـا           ). 1994المناصير،  (

: لمنهجية إدارة الجودة الشاملة هو إحداث التكيف والتوازن بين متغيرين أساسـيين   

الأول هو توفير الاستقرار في الخدمة الذي يـساعدها علـى تخطـيط إنتاجهـا               

كل جيد وبدرجة عالية من الدقة، والثاني هو إدخال تغييرات علـى            ومستلزماته بش 



العمليات داخل المنظمة عامة، والإنتاج بشكل خاص، لمواجـه وتلبيـة حاجـات             

  ).2001عقيلي، (ورغبات العملاء التي تتغير بين الحين والآخر 

وكأي موجه إدارية تظهر وتطبق وتحظى بالاهتمام والانتشار، فقد بـدأت           

جودة الشاملة تحظى باهتمام الباحثين، وقد وجدت معظـم الدراسـات أن            إدارة ال 

تطبيق إدارة الجودة الشاملة له انعكاسات إيجابية على أداء المنظمة التي تطبقهـا،             

وذلك من خلال تحسين معدل الربحية وانخفاض التكاليف، وتحسين الأداء الحالي           

، وارتفاع )Buter, 95-1996; Ruo, et. al, 1996(وتحسين علاقات الموظفين 

وبوجود المؤشرات التي تبين جدوى إدارة الجودة       . مستويات الرضا الوظيفي لديهم   

إلا أن بيانات سلبية توصـلت      . الشاملة ازدادت أهميتها، وازدادت سرعة انتشارها     

إليها بعض الشركات الاستشارية والتي شككت في مساهمة إدارة الجودة الـشاملة            

ونشر هذه النتائج في مجلات ودوريات علمية تحت عناوين         . تفي مواجهة التحديا  

، )Mathews & Katal, 1992" (تكلفة الجودة تواجه أوقاتا صـعبة "بارزة مثل 

وبرامج الجودة تظهر نتائج زائفة، كل هذا جعل الشك في مدى جدواها يدخل إلى              

و كصرعة  بعض المنظمات، حتى أصبح الانطباع السائد لدى الكثير بأنها غدت تبد          

  .أخذت دورها وفقدت بريقها

إن التغير السريع في المبادئ الاقتصادية والتقنية الاجتماعية والديموغرافية         

ومجتمعاتنـا  . استدعى نشوء مطالب ملحة على الجودة وعلى فعالية هذه الجـودة          

العربية تشهد في الوقت الراهن كثيرا من التغيرات الملحوظة في شتى المجالات،            

ض على منظماتها الإدارية تغيير أساليبها التقليدية فـي الإدارة، وتبنـي            التي تفر 

خفـاجي،  (المفاهيم الإدارية الحديثة إذا ما أرادت تحقيق أهدافها بكفاءة وفاعليـة            

والتعليم العالي، مثله كأي نسق تعليم نظامي، ليس إلا انعكاسـاً للـسياق             ). 1995

غرب أن يعـاني التعلـيم العـالي        ولـيس بالمـست   . الاجتماعي والاقتصادي العام  

حيـث تواجـه    ). 1998فرجـاني،   (ومؤسسات التعليم العالي من مشكلات كبيرة       



مؤسسات التعليم العالي والجامعي العربية تحديات وتهديدات بالغة الخطورة نشأت          

عن المتغيرات التي غيرت شكل العالم وأوجدت نظاماً عالمياً جديداً يعتمـد العلـم            

لوجي المتسارع أساساً، ويستند إلى تقنيات عالية التقـدم والتفـوق،           والتطوير التكن 

الأمر الذي لايدع مجالاً للتردد في البدء ببرامج شاملة للتطور والتحديث تـضمن             

مدكور، (لمؤسسات التعليم العربية القدرة على تجاوز مشاكلها ونقاط الضعف فيها           

2000 .(  

ساط الاجتماعية والأكاديمية في    ويشير الخطيب إلى أن هناك قناعة في الأو       

الوطن العربي مؤداها أن إدارة الجامعات تفتقر الى الكفاءة، وان غالبية الجامعات            

العربية تعاني من انعدام الاستقلال الذاتي وضخامة الأنظمة والتعليمات وغموضها          

وتعدد المستويات أو الحلقات الإدارية والهرمية فـي كتابـة التقـارير            . وتناقضها

الضبط، فالقرارات يتم اتخاذها على أعلى مستوى فـي قمـة الهـرم الإداري،              و

وإهمال دور القيادات الإدارية الوسطى والتنفيذية، الأمر الذي ترتب عليه عجز في            

. الإداريين المقتدريين، وسيادة نمط إداري معروف باسم إدارة الطوارئ والأزمات         

صرف على الامور الروتينيـة ولا    كما يشير الخطيب أن معظم طاقات الجامعات ت       

تواجد اية سيطرة إدارية على أداء العاملين من أكـاديميين وإداريـين، وبالتـالي              

معرفة مستوى هذا الأداء، وغالباً ما تستخدم أساليب مراوغة وتـأخير لمقاومـة             

  ).1997الخطيب، (الإصلاح والتغير 

بنـى التنظيميـة    إن تطبيق إدارة الشاملة يتطلب أرضية معينة في كافـة ال          

والإدارية والاجتماعية داخل المنظمة وخارجها، بحيث تـوفر المنـاخ المناسـب            

لإمكانية التطبيق، إذ كيف يمكن أن ينجح تطبيـق مفهـوم إداري تجهـل الإدارة               

أهمية، فلا بد من توفر القناعة التامة لدى الإدارة العليا بأهمية هذا المفهوم وجعل              

كمـا  . يات الإدارة العليا والعمل على نشر هذه القناعة       الجودة في مقدمة استراتيج   

تتطلب قادة قادرين على توجيه الأفراد باتجاه تحقيق بصائرهم المتألقـة، ولـيس             



هناك من جامعة أو مؤسسة أحرزت تقدماً ضمن مفهوم إدارة الجودة الشاملة دون             

الجودة الشاملة فإذا أريد لإدارة ) Costing, 1994. (قيادة ذات قدرة إدارية عالية

أن تلقى النجاح في نطاق الحرم الجامعي، فيتعين على رؤساء المؤسسات التعليمية            

الا يتشبثوا بإمكانية تطبيقها ومعناها الاصطلاحي فحسب بل ينبغي عليهم أيضاً أن            

يعملوا على إعداد عملية تنفيذ إدارة الجودة الشاملة إعداداً بارعـاً بحيـث تكـون               

كما يتطلـب البـدء بتطبيـق إدارة    ) Mohrman, 1989. (ديميةملائمة لبيئة أكا

الجودة الشاملة توفر قاعدة للبيانات تشمل معلومات دقيقة شاملة لواقـع المنظمـة،            

والخدمات التي تقدمها، ومن المستفيدين منها، وصعوبات إنجاز العمليات بـشكل           

 والمتوقعـة   دقيق، بما يضمن تقييم واقع المنظمة، وتحديـد المـشكلات القائمـة           

وتمـر عمليـة تطبيـق إدارة       . والأسباب التي تدفع المنظمة الى تبني هذا المفهوم       

  :بما يلي) 1996(الجودة الشاملة بخمس مراحل أساسية أوردها عبد المحسن 

 مرحلة اقتناع وتبني الإدارة لفلسفة إدارة الجودة الشاملة وفي هذه المرحلـة             :أولا

تطبيق نظام إدارة الجـودة الـشاملة ومـن         تقرر إدارة المؤسسة رغبتها في      

المنطلق يبدأ كبار المديرين بالمؤسسة بتلقي برامج تدريبية متخصصة عـن           

  .مفهوم النظام وأهميته ومتطلباته والمبادئ التي يستند إليها

وفيها يتم وضع الخطط التنفيذية للتنفيذ وتحديـد الهيكـل          :  مرحلة التخطيط  :ثانيا

  .ة لتطبيق النظامالدائم والموارد اللازم

وغالبا ما تبدأ عملية التقويم ببعض التساؤلات الهامة والتـي          :  مرحلة التقويم  :ثالثا

يمكن في ضوء الإجابة عليها تهيئة الأرضية المناسبة للبدء في تطبيق إدارة            

  .الجودة الشاملة

عمليـة  في هذه المرحلة يتم اختيارالافراد الذين سيعهد إليهم ب        :  مرحلة التنفيذ  :رابعا

التنفيذ ويتم تدريبهم على احدث وسائل التدريب المتعلقـة بـإدارة الجـودة             

  . الشاملة



وفي هذه المرحلة يتم اسـتثمار الخبـرات        :  مرحلة تبادل ونشر الخبرات    :خامسا

  .والنجاحات التي يتم تحقيقها من تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة

 المفهوم لا يزال حـديثاً، فحتـى    أما في مجال التعليم العالي فإن الأخذ بهذا       

 كلية وجامعة في 220م لم يزد عدد المؤسسات التعليمية الآخذة به على         1993عام  

ــادة الآن   ــذ بالزي ــدد آخ ــذا الع ــن ه ــة، ولك ــدة الأمريكي ــات المتح   . الولاي

)Lewis, 1994, pp17- 19 .(  

أما في العالم العربي فيصعب التكهن بعدد الجامعات التي تطبـق مبـادئ             

الجودة الشاملة، مع العلم بأن هناك عدداً لا يستهان به من الجامعات العربية بدأت              

تأخذ على عاتقها الالتزام بتطبيق مفاهيم الجودة الشاملة في برامجهـا وسياسـاتها             

  ).16، ص 1998العلوي، (وأهداف التعليمية 

كل إن تحسين أداء المنظمات أو المؤسسات الحديثة بما فيها الجامعات يـش           

يضاف إلى ذلك أن قدرة أي مجتمـع علـى          . اهتماماً عالمياً في جميع دول العالم     

إدارة مؤسساته وبرامجه الحيوية ليس فقط بفاعلية وكفاءة، وإنما بعدالة وابتكـار،            

تعتبر من أهم الخصائص التي تميز أي مجتمـع عـن غيـره مـن المجتمعـات                 

  ).2001الخطيب، (

  :تعريف المصطلحات
يعرفها معهد الإدارة الفيدرالي على أنها تأدية العمـل      :  الشاملة إدارة الجودة 

الصحيح على نحو صحيح من الوهلة الأولى لتحقيق الجودة المرجوة بشكل أفضل            

وفعالية أكبر في أقصر وقت مع الاعتماد على تقويم المستفيد من معرفـة مـدى               

  ). 1993القحطاني، (تحسن الأداء 

الإبراهيمـي،  (ليم العـالي والبحـث العلمـي        مؤسسة وطنية للتع  : الجامعة

1997.(  

  :الدراسات السابقة



تناولت الكثير من الدراسات مفهوم وتطبيق إدارة الجودة الشاملة فـي دول            

مختلفة من العالم، وقد قامت الباحثة بمراجعة الدراسات والبحـوث الـسابقة ذات             

رات العامة التـي    الصلة بموضوع البحث بهدف التعرف على أهم النتائج والمؤش        

  :أسفرت عنها تلك البحوث والدراسات، وفيما يلي استعراض لبعض هذه الدراسات

من أول الدراسات التي تناولت مفهوم إدارة       ) 1993الزامل،  (تعتبر دراسة   

الجودة الشاملة في البيئة العربية، فقد بحثت المفهوم بالمملكة العربيـة الـسعودية،           

يم إطار عام لمفهوم إدارة الجودة الشاملة، ومـن ثـم           وقد كان هدفها الرئيسي تقد    

كما بحثت الدراسة المعوقات الرئيـسية      . فحص مدى إلمام المنظمات السعودية به     

ولتحقيـق هـذه    . لضعف التطبيق، وسبل نشر الوعي بمفهوم إدارة الجودة الشاملة        

 الأهداف، استعانت الدراسة بالتصميم المسحي، واستخدمت الاستبانة فـي جمـع          

من المنظمات التي استجابت للدراسة،     %) 42(دلت نتائج الدراسة أن     . المعلومات

علماً بـأن   . تخطط لتطبيق المفهوم  %) 21.5(تطبق مفهوم إدارة الجودة الشاملة، و     

منظمة التي شملتها الدراسة، وقد أعطت الدراسة فكرة أن        ) 1000(العدد الكلي هو    

منظمة لم تطبق أو تفكر بمفهـوم       ) 839 (المنظمات غير المستجيبة والبالغ عددها    

من جهة أخرى وجدت الدراسة علاقة طردية بـين حجـم           . إدارة الجودة الشاملة  

المنظمة ومدى وضوح المفهوم، وكذلك محاولة تطبيقه، كما بينت الدراسة وعـي            

المنظمات التي طبقت أو تحاول تطبيق المفهوم بأهمية التدريب بكل أنواعـه فـي              

  .نجاح التطبيق

دراسة حول تطبيق التعليم الجامعي باستخدام نظام       ) 1996(وأجرى العلي   

إدارة الجودة الشاملة، وقد خلصت الدراسة الى أن كل مـن اسـتراتيجيات إدارة              

الجودة الشاملة في الجامعات تعتمد على الجهود المـشتركة التـي مـن خلالهـا               

ستمرة التي تمكن الجامعة    بالامكان مشاركة جميع الأفراد العاملين والتحصينات الم      

هذا بالاضافة الـى    . من استخدامها في تحقيق الرضا والطموحات لدى المستفيدين       



ان تطبيق هذا النظام في مؤسسات التعليم العالي يتطلب ضرورة الحصول علـى             

  .الدعم من منظمات الأعمال والتجارة المختلفة

 وأساليب إدارة   بدراسة تهدف الى التعرف على مفاهيم     ) 1998(قامت ناجي   

وقامـت  . الجودة الشاملة وإمكانية تطبيقها في مؤسسات التعليم العالي في الأردن         

بتطبيقها على جامعة عمان الأهلية، تم فيها استقراء آراء عمداء الكليات ورؤسـاء             

. الأقسام ومدراء الدوائر والطلبة حول تطبيق إدارة الجودة الشاملة فـي الجامعـة            

دراسة ان مستوى رضا طلبة جامعة عمان الأهلية كان مرتفعـاً           ودلت نتائج هذه ال   

فيما يخص تجهيزات الجامعة ومنخفـضاً بالنـسبة للخطـط الدراسـية والكـادر              

كما تتوافر لدى الجامعة القناعة والرغبة      . الأكاديمي والأنظمة والتعليمات الداخلية   

 بـالتطبيق الفعلـي     في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة، كما ان الجامعة تقـوم          

لبعض مبادئ إدارة الجودة الشاملة مثل تقديم الحوافز للموظفين والعمل على تلبية            

  .احتياجات الطلبة

كان الهدف منها تحقيق سياسة ) Coate, 1990(وفي دراسة قام بها كوت 

، حيـث تـم     1994الجودة الشاملة في جميع أنحاء جامعة اوريجون بحلول عـام           

. ين جامعة ومؤسسة تعليمية ومن ضمنها جامعة أوريجون       الاتصال بخمس وعشر  

مؤسسة تعليمية منها تعمل على إنجاز سياسة الجـودة         ) 17(وكان من نتائجها أن     

كمـا  . الشاملة في جزء من مناهج الطلاب الخريجين ومن هم على أبواب التخرج           

أن نصف المؤسسات التعليمية التي خضعت للاستطلاع قد نفذت سياسـة الجـودة          

وقد جرى اسـتخدام سياسـة      . الشاملة الى حد بعيد من خلال تشكيل فرق دراسية        

منها لغرضي التعليم والأبحاث فقط، وأن خمسة عشر        ) خمس(الجودة الشاملة في    

فـي حـين أن     . من هذه المؤسسات قد بذلت جهوداً ملحوظاً من الناحية الخدماتية         

وتعتبر الأعمال الأكاديميـة    العشرة الأخرى قد كرست جهودها للجانب الأكاديمي        

  .أكثر الأعمال أهمية في الكليات



وفي دراسة مسحية تم إجراؤها من قبل عدد من أعضاء هيئـة التـدريس              

لاثنين وسبعين مـن    ) 1990(بكلية كندي الحكومة بجامعة هارفارد، أجريت عام        

زالـي  مديرين المراتب العليا في الحكومة الفيدرالية، لاحظ كل من كابليانو و برا           

)Kaboolian & Brazaley, 1990 (  أن إدارة الجودة الشاملة تحقق تقـديراً أو

مكانة جوهرية في نطاق الحكومة الفيدرالية باعتبارهـا طريقـة لتحـسين الآداء             

  .التنظيمي

وقد وجد أن واحداً وستين بالمئة من أولئك الذين أجريت علـيهم الدراسـة              

جودة الشاملة، وأن تسعين بالمائة كانوا قادرين       المسحية قد تلقوا تدريباً في إدارة ال      

كما وجد أن هناك    . على ايضاح المعتقدات والقيم الجوهرية لإدارة الجودة الشاملة       

  .اهتماماً كبيراً بإدارة الجودة الشاملة فيما بين هؤلاء المديرين

وقد وجد أن واحداً وستين بالمئة من أولئك الذين أجريت علـيهم الدراسـة              

 قد تلقوا تدريجياً في إدارة الجودة الشاملة، وأن تـسعين بالمائـة كـانوا               المسحية

كما وجـد   . قادرين على ايضاح المعتقدات والقيم الجوهرية لإدارة الجودة الشاملة        

  .ان هناك اهتماماً كبيراً بادارة الجودة الشاملة فيما بين هؤلاء المدربين

يـق إدارة الجـودة     بدأت جامعة ماري لانـد نحـو تطب       ) 1990(وفي عام   

الشاملة، وكان اهتمام رئيس الجامعة كبيراً في تطبيق إدارة الجودة الـشاملة فـي              

الجامعة، وكانت محاولة الجامعة تطبيق إدارة الجودة الشاملة للضرورة والرغبـة           

كما ان هناك ثلاثة عوامل رئيسة حفزت رئيس الجامعة إلى الاهتمـام            . في التفوق 

عدم التساوي في نوعية الخدمات التي تقـدمها        : لشاملة هي بتطبيق إدارة الجودة ا   

الصعوبات المالية التي كانت تواجه الجامعة، التغييرات الثقافية التي تنتج          . الجامعة

وقد أظهرت التطبيقات نتائج تـتلخص فـي ان         . عن تطبيق إدارة الجودة الشاملة    

ي تتركز علـى الجانـب      معظم تطبيقات نظام ادارة الجودة الشاملة في التعليم العال        

. الإداري أكثر مما هي عليه في الجانب التدريسي، والبحث العلمي فـي الجامعـة           



)Fram, 1995 ( وفي دراسة قام بها سيمور)Seymour (  على ثلاثة وعـشرين

. من الكليات والجامعات الرائدة التي تقوم بتنفيذ برنـامج إدارة الجـودة الـشاملة             

 الجودة الشاملة تستطيع ان تخلق فرقاً فـي تحـسين           وأفادت هذه الدراسة أن ادارة    

جودة التعليم تشمل فوائد ادارة الجودة الشاملة في الحرم الجامعي والمتمثلـة فـي              

تضاعف إمكانية المؤسسة التعليمية على تحمل مسؤولية الخدمات التـي تقـدمها،            

عطيـات  واصبح اتخاذ القرار قائمـاً علـى الم       . وتحسنت البيئة المدرسية معنوياً   

والحقائق أكثر مما كان عليه، واصبحت الفرصة سانحة لأفراد الدوائر المختلفة ان            

وتضاعفت معرفة جميع العاملين حول المهمـة والعمليـة التعليميـة           . يعملوا معاً 

  .وتقلصت النفقات وانخفضت الأعمال التي تتطلب الإعادة

جاهات حول ات) Brown & Jacqueline, 1995(دراسة براون وجاكلين 

الموظفين نحو تطبيق إدارة الجودة الشاملة في وزارة التربية والتعليم فـي ولايـة              

  .أورغن

هدفت الى استقصاء العلاقة بين اتجاهات الموظفين في تلك المديرية، واثر           

) 400(تكونت عينة الدراسة من     . هذه الاتجاهات على تطببق إدارة الجودة الشاملة      

ية والتعليم في المديرية العامة في ولاية اورغـن،         موظف يعملون في وزارة الترب    

وقد خلصت الدراسة الى عدم وجود فروقات تتعلق بأثر مدة الخدمـة، والجـنس،              

كمـا وجـدت الدراسـة اختلافـات مرتبطـة          . على تطبيق إدارة الجودة الشاملة    

لى ، ع )المستوى التعليمي، العمر، الخلفية العرقية، مكان العمل      (بالمتغيرات الباقية   

تطبيق إدارة الجودة الشاملة، حيث كانت أكثر الفروق في متغيرات مستوى التعليم            

والخلفية العرقية، كما توصلت الدراسة الى ان هناك فروقات تعزى الـى بعـض              

  .الصفات الشخصية والى اتجاهات المرافقين والمعارضين قد أمكن تحديدها

ات المـستمرة  حول التحدي) Longenker & Scazzero, 1996(دراسة 

لإدارة الجودة الشاملة، هدفت الدراسة الى فحص مدى إدراك مجموعة من المدراء            



لمفاهيم إدارة الجودة الشاملة، وممارسة هؤلاء المـدراء لمفهـوم إدارة الجـودة             

كما هدفت الى تحديد المشاكل والمعوقات التي تواجه تطبيق إدارة الجودة           . الشاملة

ء المدراء، وقد أجريت الدراسة على عينـة شـملت          الشاملة من وجهة نظر هؤلا    

) 10(من المدراء المتمرسين في إدارة الجـودة الـشاملة يعملـون فـي              ) 137(

مؤسسات صناعية وخدمية مختلفة في الولايات المتحدة الأمريكية، وقد توصـلت           

  :الدراسة الى النتائج التالية

ؤدي الى تحسين جـودة      أجمع المديرون بقوة على أن إدارة الجودة الشاملة ت         - 1

  .المنتجات والخدمات، ولكن مؤسساتهم لم تطبق بعد المبادئ

 على الرغم من إدراك المديرين لأهمية إدارة الجودة الـشاملة كـأداة فعالـة               - 2

لتحسين النوعية، إلا أن دعمهم لنشاطات إدارة الجودة الشاملة يتناقص عبـر            

 .الوقت

عة من المشاكل التـي تواجـه        وفي ظل إدراك معظم المديرين لوجود مجمو       - 3

تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسساتهم، إلا أن تركيزهم على معالجة هذه            

 .المشاكل مازال محدوداً

 كان من بين أبرز المشاكل التي تواجه إدارة الجودة الـشاملة هـي مـشاكل                - 4

إدارية وبشرية مثل الإشراف غير الفعال، قلة التدريب للعاملين، وعدم فعالية           

 .إجراءات التصحيح

بدراسة حول إدارة الجودة الشاملة وإمكانيـة الإفـادة         ) 1994(قام درباس   

منها في قطاع التعليم السعودي والمعوقات التي تواجه ذلك، وخلصت الدراسة الى            

أنه من الضروري تطبيق مفاهيم ادارة الجودة الشاملة في المؤسـسات المختلفـة،             

 مفاهيم وأساليب إدارة الجودة الشاملة في النظـام         وان الظروف مهيأة للبدء بتطبيق    

كما وجدت الدراسة أن المسئولين التربويين السعوديين أمامهم        . التربوي السعودي 

نماذج وأساليب عديدة لإدارة الجودة الشاملة يمكنهم اختيار المناسب منها للتطبيـق            



ع البيئة السعودية،   في المدارس السعودية بعد إجراء التعديل اللازم وبما يتناسب م         

مع إمكانية تذليل الصعاب التي قد تعوق تطبيق هذه المفاهيم فـي هـذا القطـاع                

  .الحيوي

  :أهمية تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي

تواجه المنظمات ومنها الجامعات ومراكز المعلومات ومؤسـسات التعلـيم          

ت متمثلة في انخفاض الإنتاجية، وزيادة التكاليف،       العالي المختلفة موجه من التحديا    

ونقص الموارد المالية، وتبني أساليب غير فعالة لتحقيق الأهداف المنشودة، وكذلك           

  .تدني مستوى الرضا الوظيفي لدى العاملين

ومواجهة هذه التحديات والتغلب عليها أمر في غاية الأهمية، لالتتمكن هذه           

ن المنافسة، بل لتتمكن من البقاء، لذلك كان لابد مـن           المنظمات ومنها المكتبات م   

التطبيق السليم والشامل لمفهوم إدارة الجودة لتحسين مستويات الجـودة وتمكـين            

المنظمة من التميز، وذلك عن طريق تحقيق عدد من الفوائد أهمها زيادة الإنتاجية             

 تقـدمها   وتخفيض تكلفة الأداء وتحسين مستوى جودة المنـتج أو الخدمـة التـي            

للمستفيد، إلا أن النظرة التقليدية المتمثلة في وجهة النظر القائلة بأن تحسين الجودة             

يتعارض مع زيادة الإنتاجية ويساهم في زيادة تكاليف الأداء، تجعل كثيـراً مـن              

المنظمات الإدارية ومنها المكتبات تتردد في الاستثمار في تطبيـق مفهـوم إدارة             

 انعكس بدوره على تفاهم المـشكلات الإداريـة، وسـواء           الجودة الشاملة، والذي  

الخدمات المقدمة وبالتالي عدم تحقيق رضا المستفيد عما يقدم له من منتجـات أو              

  ).6-5م، ص2002العسود، (خدمات 

إن مفهوم إدارة الجودة الشاملة وتطبيقه لم يعد يقتصر علـى المؤسـسات             

ن رغبـة المؤسـسات والمرافـق       والمنظمات التي تهدف للربح المادي فقط، بل إ       

العامة لتحقيق جودة مخرجاتها لا تقل عن رغبة تلك المؤسسات الهادفـة للـربح،              



خاصة المعاهد والجامعات؛ إذ أن تحقيق الأهداف بصورة جيدة ومرضية هو فـي             

  .حد ذاته نجاح ومفخرة لمن قام به بغض النظر عن الربح أو عدمه

بلاد العـالم الـى تحديـد والتطـوير         كما تسعى الجامعات حالياً في جميع       

وتأخـذ الجامعـات    . والتحديث بسبب تعدد المؤثرات وتنوعها في البيئة المحيطة       

  .بآليات متنوعة ومتعددة لتحقيق هذا التحول

  :دراسات عراقية: أولاً
   )2001 ،العزاوية: (دراسة -1

وفقـا للمواصـفة العالميـة      ،  متطلبات نظـام إدارة الجـودة الجامعيـة       (

)1S09000- 2000 (  

حاول الدراسة تسليط الضوء على أحد الأساليب لتحسين نوعيـة التعلـيم            

العالي من خلال تقديم أنموذج مقترح لكيفية تطـوير أنظمـة إدارة الجـودة فـي                

مؤسسات التعليم العالي باعتماد أحد الأدوات المعتمدة عالميـاً وهـي المواصـفة             

  .سة  كما تناول الدرا1S09000 - 2000العالمية 

  .) المفهوم والمبادئ (أنظمة إدارة الجودة •

   .1S09000سلسلة المواصفة القياسية  •

  .دوافع تبني مواصفات إدارة الجودة  •

   .1S09000متطلبات نظام إدارة الجودة  •

  .العلاقة بين مواصفات أنظمة إدارة الجودة وادارة الجودة الشاملة  •

  .امعية الهيكل العام لمتطلبات أنموذج جودة الخدمة الج •

  .مقترح نظام إدارة الجودة لمؤسسة جامعية  •

وأشار الباحث الى تأثر المؤسسات الجامعية في مختلف أنحاء العـالم فـي             

نتائج الثورة المعلوماتية اذ تمكن عدد منها من تقديم خدماتها التعليمية عبر شبكات             

 ـ        . الانترنيت ديدة مـن   ولذلك بدأت جامعاتنا تواجه في السنوات الأخيرة منافسة ش



الجامعات الأجنبية التي باتت تفتح فروعاً لها في البلدان العربية وتـشكل تهديـداً              

لجامعاتنا الوطنية بسبب الإمكانات المتوفرة لدى تلك الجامعات ومنها جودة أنظمة           

  . منذ حوالي عشر سنوات1S09002التعليم فيها وحصول بعض منها على شهادة 

الجودة لا يحدث ببـساطة عـن طريـق         وتوصلت الدراسة الى أن تحسين      

فتبنيها شئ مهم ولكنه لـيس شـرطاً كافيـاً          ،  إرغام العاملين على التفكير بالجودة    

أن المطلوب هو بناء وإدراك الحاجة للتحسين في ظل الفرص المتاحـة،            ،  للنجاح

كما يتطلب  ،  وهذا يتطلب تهيئة الأنظمة المناسبة للوصول الى الاهداف الموضوعة        

، خـريجين وبحـوث    (هود المميزة في مجال تطوير نوعية المخرجـات       تثمين الج 

والجامعات العراقية قادرة لاشك عن التعبير عن أنمـوذج         ) وانشطة علمية أخرى  

  . القدرة العراقية في مواجهة التحديات في طريق بناء تعليم عالي راقي

  ) 2001 ،داغر (: دراسة-2
  ) ستراتيجية إدارة الجودة الشاملة(

إبراز أهم التحديات التي تواجه التعليم العالي العربي فـي          : دراسةهدف ال 

  .تماد فلسفة إدارة الجودة الشاملةوإمكانية مواجهة تلك التحديات باع، الوقت الراهن

ان بيئة التعليم العالي العربي قـد تغيـرت         ،  انطلقت الدراسة من افتراض   

ويتطلب اعتمـاد   .  جديدة وتتغير باستمرار مما يفرض على التعليم العالي تحديات       

وتمكن المؤسـسة الجامعيـة مـن       ،  أطر إدارية حديثة تتواءم والتغيرات الحاصلة     

أن أبرز هذه المنـاهج الإداريـة هـي إدارة          ،  مواجهة التحديات المفروضة عليها   

  .الجودة الشاملة

استخدمت الدراسة البيانات الإحصائية الحديثة لأعطـاء صـورة التعلـيم           

دراسة أبرز الأفكار حول امكانية تطبيق إدارة الجودة الـشاملة          وطرحت ال ،  العالي

كما أشارت الدراسة الى موجبات اعتماد هذا       ،  في التعليم العالي في الوطن العربي     

النهج الأداري الحديث بعد أن أثبت نجاحه في جامعات وكليات عديدة في العـالم              



جودة الشاملـة في الكليـات    واستنتج الباحث إمكانية نجاح تطبيق إدارة ال      . المتقدم

المنهج نجاحه في تجويـد الأداء   والجامعات العربية والعراقيـة بعد ان اثبت هذا

وأصبحت الأساليب الإدارية التقليدية لا تتلاءم وثورة المعلوماتية التـي يعيـشها            

  . العالم في جميع جوانب الحياة

  ) 2001 ،سعيد: (دراسة -3
  ) تعليم العاليإدارة الجودة الشاملة في ال(

هدفت الدراسة الى تعميق الفهم بموضوع إدارة الجودة الشاملة وتطبيقاتهـا           

نظريا بغية زيادة معرفة القارئ بهذا المدخل الإداري واطلاعه         ،  في التعليم العالي  

ذات ،  عليه من خلال استعراض بعض ما أوردته الأدبيات التي تيـسرت للباحثـة            

ى إمكانية تطبيق معايير الجودة الـشاملة علـى         والتعرف عل ،  العلاقة بالموضوع 

كليات وزارة التعليم العالي في العراق اعتمادا على تطبيقهـا فـي كليـة الإدارة               

جامعتي بغداد والمستنصرية بوصفها حالة دراسية وكذلك مدى اقتراب         / والاقتصاد

  .مؤسسات التعليم العالي في العراق من هذه المعايير

منهج الوصـفي التحليلــي المقـارن وتحــددت         كان منهج الدراسـة ال   

الدراسة أساتـذة وطلبة كليتي الإدارة والاقتصاد في جامعتي بغداد والمستنصرية          

من % 47 تدريسيا بنسبة 52وكانت عينة الدراسة 1999 – 2000  للعام الدراسي

 طالباً بنسبة ) 160 (تدريسيا وبلغ حجم عينة الطلبة    ) 111 (مجتمع الدراسة البالغ    

  .طالباً ) 1983 (من أصل% 8

وقد أسفرت نتائج المقارنة بين كليتي الإدارة والاقتصاد في جامعتي بغـداد            

والمستنصرية والاختبارات التي أجريت على تلك النتائج عـن قبـول الفرضـية             

الرئيسة لا توجد فروق ذات دلالة معنوية بين الكليتين في درجة تطبيقها لمعـايير              

وناتها الفرعية كافة عدا ما يخص المعلومات والتحليـل كانـت           الجودة الشاملة بمك  

  .هناك فروق معنوية لمصلحة كلية الإدارة والاقتصاد في الجامعة المستنصرية



  :ومن نتائج الدراسة أن

  .الكليتين حققت مستوى متوسط في تطبيق معايير الجودة الشاملة  •

 الجودة الشاملة مما يدل     لم تظهر فروق بين الكليتين في درجة تطبيقهما لمعايير         •

على وجود نمط تطبيقي متشابه بين الكليتين بسبب كونهما حكوميتان والموارد           

  .والبيئة واحدة

ضعف تأثير الخصائص الشخصية والمهنية للأساتذة في الكليتين ممـا يـرجح             •

  .أهمية العوامل البيئية اكثر من الشخصية 

  دراسات عربية : ثانياً
  ) 1994, در باس : ( دراسة-1

  ) إدارة الجودة الشاملة وامكانية الإفادة منها(

تناولت الدراسة انموذج إدارة الجودة الشاملة وتطبيقاته في القطاع التربوي          

) Newtown (وتم عـرض أنمـوذج نيوتـاون      ،  في الولايات المتحدة الامريكية   

لتطبيق إدارة الجودة الشاملة وعرض تجربة مدينة ديترويـت فـي تطبيـق إدارة              

وعرض موجز لامكانية استفادة انموذج إدارة الجودة الشاملة فـي          ،  الجودة الشاملة 

  .القطاع التربوي السعودي من تطبيقات النماذج السابقة 

تدريس مفاهيم وأساليب إدارة الجودة الشاملة وتطبيقاتها فـي مرحلـة التعلـيم              •

  .الثانوي

  .ا في كليات التربية تكثيف تدريس مفاهيم وأساليب الجودة الشاملة وتطبيقاته •

تصميم برامج لادارة الجودة الشاملة في القطاع التربوي تتوافـق مـع البيئـة               •

  .السعودية من حيث معتقداتها وقيمها وتقاليدها 

العمل على إنشاء أقسام لادارة الجودة الشاملة تعنى بـالجودة وتكـون ملحقـة               •

  .بإدارات التعليم 

  .فيدين من خدمات القطاع التربوي العمل على تلبية حاجات ورغبات المست •



   )1996, العلي : (دراسة. 2
  ) تطوير التعليم الجامعي باستخدام ادارة الجودة الشاملة(

  خلصت الدراسة الى ان تطبيق ادارة الجودة الشاملة يتطلب ما ياتي 

  .تحديد مسؤوليات العملية الادارية  •

 العمليـة التعليميـة     تحديد متطلبات المستفيدين ومحاولة مطابقـة مواصـفات        •

  .الجامعية مع هذه المتطلبات 

  .ايجاد وتطوير المعايير المستخدمة في نظام التعليم الجامعي  •

  .الدراسة عن فرص التحسين والتطوير لعملية التعليم الجامعية  •

ويتطلـب ذلـك المـساهمة مـن        ،  التحسين المستمر للعملية التعليمية الجامعية     •

اذ تعـد مـسؤولياتهم     ) اكاديمين واداريين وفنيين  ( العاملين في الجامعات كافة   

جميعا لتحقيق ادارة الجودة الشاملة وتوصلت الدراسة الى ان استراتيجية ادارة           

الجودة الشاملة في الجامعات تقوم على مشاركة جميع الافراد العاملين وعلـى            

الجهود المشتركة بينهم بالتحسينات المستمرة التـي تمكـن الجامعـة لتنفيـذ             

موحات المستفيد وتحقيق رضاه وان تطبيق منهجية ادارة الجودة الشاملة في           ط

 .مؤسسات التعليم العالي يتطلب تأييد ودعم مؤسسات المجتمع المختلفة 

   )1996, حجازي والتميمي : (دراسة. 3
  )ضبط الجودة في مؤسسات التعليم العالي (

ي توصـلت  هدف الدراسة هو ضبط الجودة في مؤسـسات التعلـيم العـال       

الدراسة الى أن هناك محاور أكاديمية متعددة يمكن من خلالها ضبط الجودة فـي              

وضبط مخرجات التعليم العـالي والتثبـت مـن نوعيـة           ،  مؤسسات التعليم العالي  

وان هذه المحاور تتعلق باختيار أعضاء هيئة التـدريس والإداريـين           ،  الخريجين

، لمستمر والتخطيط للدراسة العلمـي    والطلبة وتطوير الخطط الدراسية والتدريب ا     



، وإيجاد لجان استشارية في الجامعة والتجهيـزات الجامعيـة وتـوفير الموازنـة            

  .والتغذية العكسية 

  ) 1997, مصطفى : (دراسة. 4
تطوير إدارة التعليم الجامعي المصري من خلال العمل على تطبيق إدارة           (

  )الجودة الشاملة

رة التعليم الجامعي من خلال العمل علـى        كان هدف الدراسة هو تطوير إدا     

بغيـة أن يـصبح للتعلـيم       ،  تطبيق إدارة الجودة الشاملة في هذا النوع من التعليم        

الجامعي دور فعال في مواجهة تحديات القرن الواحد والعشرين ولتحقيـق ذلـك             

   :استعرضت الدراسة الأمور الآتية

  .ي القرن الحادي والعشرينالمصري فالتحديات التي تواجه التعليم الجامعي  -

  .عرض مفهوم الجودة الشاملة ومحاورها في التعليم الجامعي وهي  -

   الطالب والبرامج التعليمية -

والقاعـات التعليميـة    ،  عضو هيئة التدريس وطرق التدريس والكتاب الجامعي       -

  .وتجهيزاتها 

ي وتقـويم الأداء     إدارة الجامعة والتشريعات واللوائح الجامعية والتمويل الجامع       -

  .الجامعي

وتوصلت الدراسة الى بعض التوصيات التي تساهم في الأخذ بإدارة الجودة           

  : الشاملة في التعليم الجامعي التي من أبرزها ما يأتي

  .التخطيط الاستراتيجي انطلاقا من حاجات سوق العمل  -

  .طة هيكل وانشطة التعليم الجامعي في ضوء المتغيرات في البيئة المحي -

 تكثيف استخدام التكنولوجيا في التعليم الجامعي على اختلاف أشكالها بما يـدعم             -

  .ويثري العملية التعليمية

  )  1998,  عبد الهادي والراوي : (دراسة. 5



  ) إدارة الجودة الشاملة بين النظرية والتطبيق (

  : هدف الدراسة
  .ي التعليم العالي  نظريا وعمليا فTQMالتعرف على إدارة الجودة الشاملة  •

  .التعرف على نتائج تطبيق إدارة الجودة الشاملة  •

  تقديم صيغة مقترحة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في جامعة الإمارات العربية  •

وقد أعدت اسـتبانة    ،  اعتمد الباحثان منهج الدراسة الوصفي    : منهج الدراسة 

  .عبارة ) 25( مكونة من

ات بها العديد من الإمكانيات التي تؤهلهـا        أظهرت النتائج أن جامعة الإمار    

  : بها ومن ابرز هذه الإمكانيات) TQM( لتطبيق إدارة الجودة الشاملة

  .نظام الساعات المعتمدة الذي تستخدمه الجامعة  •

  .نظام التقويم لأعضاء هيئة التدريس  •

الإمكانات والتسهيلات التي توفرها جامعة الإمارات لطلابها وأعـضاء هيئـة            •

  . ريس بها التي تساهم بالتأكيد في تسهيل تطبيق إدارة الجودة الشاملةالتد

   )1999, أبو نبعه ومسعد : (دراسة.  6
  ) نحو تطبيق إدارة الجودة الشاملة( 

هو التعرف على إمكانية تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة          :هدف الدراسة 

د إمكانياتها في التطبيـق     بوصفها حالة دراسية بغية تحدي    ،  في جامعة عمان الأهلية   

  .والوقوف عند المعوقات والصعوبات والمشكلات المحتملة أثناء التطبيق 

  :  واشتقت الدراسة من هدفها العام الفرضية الاتية

الانظمـة والتعليمـات    ،  التجهيزات العلمية ،  الخطط الدراسية ،  الكادر التدريسي  -

 الخدمات المختلفة التي تقدمها     كذلك،  الداخلية الموجودة في جامعة عمان الأهلية     

  ) الجامعة لهم



، شملت الدراسة جميع عمداء الكليات ورؤسـاء الأقـسام         :مجتمع الدراسة 

 .فردا عينة للدراسة  ) 22 (ومدراء الدوائر في جامعة عمان الأهلية والبالغ عددهم       

 600وتم اختيار عينة عشوائية طبقية من طلبة جامعة عمان الأهلية بلغ عـددهم              

  .ب وطالبة طال

ان طلبة جامعة عمان الأهلية غير راضين عن الأبعاد التي           :نتائج الدراسة 

تناولتها الدراسة، ماعدا التجهيز في حين أن إدارة جامعة عمان الأهليـة تمتلـك              

القناعة والرغبة في اعتماد إدارة الجودة الشاملة منهج أداري يؤدي الـى تحـسين             

 هذه الرغبة بعض الصعوبات التي تحتاج الى        وزيادة كفاءة مخرجاتها ولكن تعيق    

 . المعالجة لكي يتم تطبيقها بشكل فعال ومتكامل

   )2000, عشيبه : (دراسة. 7
  ) الجودة الشاملة وامكانية تطبيقها( 

دراسة تحليلية حول الجودة الشاملة وامكانية تطبيقها في التعلـيم الجـامعي       

تي يمكن أن تواجه عمليـة تنفيـذ        ذكر فيها الباحث أبرز الصعوبات ال     ،  المصري

  .الجودة الشاملة ومن ابرز صعوبات التطبيق ما ياتي 

  .الهيكل التنظيمي للجامعات  •

بعض القيادات في الجامعة والكلية التي تمارس سـلوكاً يعيـق إدارة الجـودة               •

  .الشاملة 

  .البيانات والمعلومات غير المتكاملة  •

  .ى الخطط قصيرة الأمد العلاقة بين المجتمع والجامعة تعتمد عل •

  . عدم وضوح اللوائح والقوانين وكثرتها •

  . ضعف الجوانب الإنسانية في مجال العمل •

  .النمو غير المتوازن في التعليم الجامعي بسبب التذبذب في التمويل  •

  :ومن معيقات الثقافة التنظيمية لمفاهيم أسس الجودة الشاملة 



  .ية التميز بين الوظائف الأكاديمية والإدار •

  .الانفصال بين الأقسام والوحدات المختلفة  •

  . التركيز في الجامعة على الموضوعات الخارجية اكثر منها في الداخلية •

  .الاعتقاد لدى العاملين في الجامعة بان مؤسستهم تتميز عن غيرها  •

  .التركيز على إنجازات الفرد الواحد  •

  .وافق مع ثقافة الجامعة وجود بعض المفاهيم المتصلة بالجودة الشاملة لا تت •

  .التمسك ببعض القيم التي تعيق تنفيذ الجودة الشاملة  •

وقد حددت الدراسة الاعتبارات المجتمعية التي ينبغي مراعاتها فـي حالـة     

  .تطبيق الجودة الشاملة في التعليم الجامعي المصري 

  .ن البرامج التدريبية للقيادات الإدارية العليا وللتدريسيين والإداريي -

تأكيد العلاقات الإنسانية في الجامعة من خلال المشاركة فـي صـنع القـرار               -

  والتقويم الذاتي 

  .الترابط والتقارب بين الأقسام  -

  .زيادة التمويل الحكومي والمجتمعي للتعليم الجامعي  -

  .تكوين قاعدة بيانات شاملة وحديثة ودقيقة للكلية والجامعة  -

  .لجامعة والمجتمع تعميق الارتباط بين ا -

  .اختيار القيادات الإدارية الجامعية في ضوء أسس موضوعية علمية وادارية  -

  .الالتزام بالصدق والموضوعية في عرض الحقائق  -

وضع خطة للبيئات العلمية وأعضاء هيئة التدريس والكوادر الفنيـة والإداريـة             -

  .العاملة بالجامعة

  . العالمية الاطلاع على الاتجاهات العلمية -

  ) , 2000أيوب : (دراسة. 8



مدى فاعلية استخدام نظام إدارة الجودة الشاملة في تطوير أداء الجامعات           (

  ) الأردنية

التعرف على فاعلية إدارة الجودة الشاملة في أداء الجامعات          :هدف الدراسة 

  .الأردنية 

عـضوا مـن أعـضاء هيئـة        ) 282 (تم اختيار عينة عشوائية مكونة من     

وقد تمكـن  ،  لغرض جمع المعلومـات  ،  تدريس في الجامعات الأردنية الحكومية    ال

فقرة وقد توصل الباحـث     ) 35 (من) الاستبانة (البـاحث من أعـداد أداة دراسةه    

  : إلى النتائج الاتية

وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين أعضاء هيئة التدريس في تقـدير فاعليـة               -

  . الجامعات الأردنية وفقا للجامعةلشاملة في تطويراستخدام نظام إدارة الجودة ا

عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين أعضاء هيئة التدريس في مدى تقدير              -

فاعلية استخدام نظام إدارة الجودة الشاملة في تطوير أداء الجامعات الأردنيـة            

  وفقا للمرتبة العلمية 

   )2000, حافظ ومصطفى : (دراسة. 9
  ) بيق إدارة الجودة الشاملةمتطلبات تط(

حدد الباحثان في هذه الدراسة مجموعة من المتطلبات الواجب توافرها في           

  : كليات التربية لتطبيق ادارة الجودة الشاملة والتي هي

 وتنطوي على محاور متعددة     مسؤولية القيادة الإدارية العليا بكليات التربية     

  :أبرزها

  .من السياسة العامة لكليات التربية  سياسة الجودة الشاملة وهي جزء -

  . تنظيم مسؤوليات وصلاحيات جميع العاملين بالكليات وتحديد هيكلها التنظيمي -

  .وتوفير فرص التدريب لرفع فاعلية وكفاءة الأداء ،  توافر الكفاءات المؤهلة-

  . قيام الإدارة العليا بكلية التربية بالمراجعة الشاملة -



ة الذي يشمل التحكم في جميع الأساليب والنـشاطات         إجراءات ونظم الجود  

مع ملاحظة أن يكون النظام ملائما لحجم الكلية وإمكاناتها المادية والبـشرية مـع              

  .الاهتمام ببساطة عباراته وسهولة فهمها 

تخطيط جودة التعليم من خلال أعداد خطة للجودة وتأسيس نظام معلومات           

  .شاملة ودقيقة لادارة الجودة 

يم موردي الخدمات والمستلزمات للكلية على أساس الوفـاء بمتطلبـات           تقو

  .التعاقد وان تلتزم الكلية بمسؤولياتها بخصوص جودة مخرجاتها 

الذي يشمل أعداد الجداول الدراسـية      ،  مراقبة العملية التعليمية داخل الكلية    

 وكـذلك   والضبط للعاملين والطلبة،  ،  وتهيئة القاعات ووضع نظام العقاب والثواب     

وأساليب الأشراف العملي وأساليب الاختبـارات      ،  الاهتمام باللوائح الداخلية للكلية   

يجب القيام بالمراجعة وفـق برنـامج       ،  وتوقيتات أدائها المراجعة الداخلية للجودة    

  .يغطي جميع الوظائف حتى يتم مطابقة الخدمة من عدمها، محدد مسبقا

 على فنون الجودة وجميع الخطـط       تدريب العاملين بالكلية ويشمل التدريب    

والقرارات المخطط لها وفق دليل وضعي لضمان استمرارية العمل على نمط ثابت      

في حالة تغيير الأفراد مع الأخذ بنظر الاعتبار المتغيرات والمستجدات الحاصـلة            

                  . في ميدان إدارة الجودة الشاملة

  ) 2001, خليل والزهيري : (دراسة. 10
  ) إدارة الجودة الشاملة ـ خبرات أجنبية ـ وأمكانية الإفادة منها في مصر(

  : هدف الدراسة
 الاهتمام بتطبيق مبادئ ومنهجية إدارة الجودة الشاملة في التعليم بالاستفادة مـن             -

  . تجارب بعض الدول المتقدمة والمعتمدة لادارة الجودة الشاملة في تعليمها

  .ح لادارة الجودة الشاملة لتطوير التعليم المصري  التوصل إلى انموذج مقتر-



المنهج المقارن مع الاهتمام بمنهج المسح التربوي لانه أحد          :منهج الدراسة 

  .مكونات المقارنة

  : وقد قام الباحثان بما ياتي

  . تقديم إطار نظري يهتم بإدارة الجودة الشاملة من حيث فلسفتها ودلالتها -

والتوصيات في ضوء الرؤئ العالمية لمـدى إمكانيـة         تقديم بعض المقترحات     -

تطبيق إدارة الجودة الشاملة في التعليم المصري التـي تلخـصت بالتحـسين             

والقيام بالمقـابلات والاسـتفتاءات     ،  العملية التعليمية  المستمر في كل مكونات   

والاهتمـام بتقـويم    ،  وصولا إلى أدق البيانات لتقويم أداء الكليـة أو الجامعـة          

  .هارات النظرية والعملية في الكليات والجامعات الم

  ) 2002, السعود : (دراسة. 11
  ) إدارة الجودة الشاملة أنموذج مقترح لتطوير الإدارة(

تسعى الدراسة لتوضيح مفهوم إدارة الجودة الشاملة وبيـان          :هدف الدراسة 

  : الاتية الدراسة الأهداف الفرعيةخطوات تطبيقها في المدرسة الاردنية واشتقت

  .تحديد مفهوم الجودة الشاملة وأهميتها وأسسها في حقل التعليم المدرسي  -

تحديد مفهوم إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات تطبيقها في الإدارة المدرسية فـي             -

  .الأردن 

  .توضيح خطوات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الإدارة المدرسية في الأردن -

لشائعة المتوقعة أثناء تطبيق إدارة الجـودة الـشاملة فـي           بيان أبرز الأخطاء ا    -

  .الإدارة المدرسية في الأردن 

الكشف عن أهم الصعوبات التي تعيق تطبيق إدارة الجودة الشاملة فـي الإدارة              -

  . المدرسية في الأردن

أعتمـد البـاحث المـنهج الوصــفي التحليــلي التركيبـي النظـري            

Analytic Synthetic Approach لانه سبيل التعرف على طبيعة إدارة الجودة 



توصل الباحث الى أن الاستراتيجية الجديدة لتطوير الـنظم         . الشاملة وخصائصها 

التربوية التي يجب أن تستند الى تطوير جميع مدخلات النظـام التربـوي وفـي               

مقدمتها الإدارة التربوية يجب أن تستند الى أسس عصرية وان تعمد الى تطبيـق              

  .ة الجودة الشاملة في إدارة المؤسسات التعليمية إدار

  : أن من دواعي الأخذ بهذه الفلسفة المبادئ الاتية

لن تشذ عن غيرها من الفلسفات الإدارية التي نبتت في حقل الإدارة العامة             

  .ثم نقلت الى الإدارة التربوية

اً كبيراً  انها تقوم على ركن أساس وهو الاهتمام بالموارد البشرية وتقيم وزن          

لذا فهي تؤكد ضرورة توفير     ،  لدور العنصر البشري في إنجاح هذا النهج الإداري       

  . الرعاية الجيدة والحوافز المناسبة والتدريب المستمر للعاملين

ان تطبيق هذا النهج الإداري الحديث في ميدان التربية والتعلـيم يجـب أن        

 لان المؤسسة التربويـة هـي   وذلك) Pre- Requisite ("سابقا" ينظر اليه متطلبا

وتنمية شخصيته ومن ثـم     ،  التي يعول عليها في صياغة الإنسان وتطوير مهاراته       

فـان كانـت    ،  الصناعة والزراعة والتجارة وغيرها من الميادين      زجه الى ميادين  

مستويات الجودة لديه عالية انعكس ذلك إيجابيا على أدائه في تلك الأعمال والعكس           

  .صحيح

  ) 2004, الغميز : (دراسة. 12
مدى تطبيق معايير إدارة الجودة الشاملة في وزارة التعلـيم العـالي مـن           (

  ) وجهة نظر مديري الدوائر ورؤساء الأقسام في السعودية

  : هدفت الدراسة إلى

 ما مدى تطبيق إدارة الجودة الشاملة في وزارة التعليم العالي في المملكة العربية              -

  . العاملين فيهاالسعودية من وجهة نظر 



 هل هناك فروق دالة إحصائيا في مدى تطبيق معايير إدارة الجودة الشاملة فـي               -

وزارة التعليم العالي في المملكة العربية السعودية من وجهة نظر العاملين فيها            

  .والمؤهل العلمي والخبرات الإدارية ، تعزى لمتغير العنوان الوظيفي

فقـرة موزعـة    ) 50 (يم استبانة تكونت من   قام الباحث بتصم  : إداة الدراسة 

مجـال  ،  مرافق المؤسسات التعليميـة   ،  القيادة،  التخطيط (على سبعة مجالات هي   

مجـال التغذيـة    ،  مجال التقويم ،  ، مجال التعلم والتعليم   )المالية والبشرية    (الموارد

  ) العكسية

مكونـة  اعتمد الباحث الطريقة العشوائية البسيطة في اختيار عينة دراسةه ال         

رئـيس قـسم    ) 20 (مدير دائرة و  ) 30(مدير دائرة ورئيس قسم منهم      ) 50 (من

وانحرافـات معياريـة    ،  واعتمد الباحث الوسائل الإحصائية اللازمة متوسـطات      

للفرو قات بين متوسطات المجموعات المستقلة وكذلك تحليل التبـاين          ) t (واختبار

  .دية الأحادي واختبار نيومان ـ كولز للمقارنات البع

وتوصل الباحث الى ان هناك فروقا ذات دلالة احصائية تعزى لمتغير عدد            

سنوات الخبرة في مجال التخطيط وان الامكانات المادية الكبيرة تنعكس على جودة            

، والمكتبـات ،  والمختبـرات ،  والملاعـب ،  الابنية (متطلبات ادارة الجودة الشاملة   

  .) والتقنيات التعليمية، وقاعات التدريس

  :دراسات أجنبية: ثالثاً
  ) Seymour,1991: (دراسة. 1

  ) إدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي(

كلية من الكليات الامريكية التي حاولت تنفيـذ        ) 22 (دراسة مسحية شملت  

  .الجودة 

استهدفت الدراسة تحديد الصعوبات التي تعيق إدارة الجودة الشاملة في هذه           

  .الكليات 



ة إلى بعض الصعوبات التي تمثل معيقات لتنفيـذ الجـودة           توصلت الدراس 

، بالصورة المرجوة، وهذه الصعوبات منتشرة في معظم الكليات موضع الدراسـة          

  : وهي

الوقت غير الكافي للتنفيذ والتدريب والتخطيط والتشكك والارتياب فـي نجـاح            •

  .الجودة الشاملة 

جودة مـع النطـاق     عدم توافق بعض المصطلحات والمسميات المتعلقـة بـال         •

  .الأكاديمي ذي الطابع التجاري أو الصناعي 

  .وجود بعض الأفراد الذين يرفضون التغيير  •

  .الوقت الطويل الذي تحتاجه المؤسسة لكي تصل الى النتائج المتوقعة  •

  .تمسك بعض الأفراد باراء وقيم إدارية وأكاديمية تعيق تنفيذ الجودة  •

 أي أن تطبيق إدارة الجودة الشاملة يقلل من         وسلطة الجامعة ،  الاختلال الوظيفي  •

  .سلطة الجامعة 

معارضة أعضاء الإدارة العليا والإدارة الوسطى عند اشتراكهم في عمليـة           

من الذين شملهم الاستطلاع أن المزايا الأساس لادارة        ) %83 (الجودة وقد أوضح  

  : الجودة الشاملة هي

  . زيادة كفاءة الاستخدام -

  ). العملاء (ع للزبائن المستفيدين زيادة الاستما-

  . زيادة قابلية صنع القرارات-

  . أزالة القيود والعقبات -

  .تحسين الاتصالات عبر وحدات المؤسسة  -

  . تحسين التركيز على رسالة المؤسسة -

  . تقليل العيوب والعطلات -

  . تحسين الكلفة بشكل فاعل -



  :وتوصلت الدراسة الى ما يأتي

  الإدارية في الكليات تعتمد منهجية إدارة الجودة الشاملة في أدائها  ان الوحدات -

 ان التغييرات الاتجاهية والثقافية نحو إدارة الجودة الشاملة ولاسيما عند الطلبـة             -

ــفهم ــستفيدين (بوص ــق   ) الم ــي التطبي ــعوبة ف ــر ص ــت اكث   . كان

)Seymour,1991: 224- 264(  

   )Cornesky and others, 1991( :دراسة. 2
  )وسائل إدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي (

هدفت الدراسة الى تحديد الأدوات الواجب استخدامها لتطبيـق النظريـات           

  .المتنوعة لادارة الجودة الشاملة

  : قسمت الدراسة على أربعة أقسام وكما ياتي

نيـة  تناول أراء وأفكار خبراء إدارة الجودة الـشاملة ومناقـشة إمكا           :القسم الأول 

  .تطبيق تلك الأفكار في التعليم العالي

  .تي ينبغي مراعاتها لتطبيق الجودةتناول الاقتراحات ال :القسم الثاني

يوضح الجوانب الأساس لبرنامج مقتـرح لتطبيـق إدارة الجـودة            :القسم الثالث 

  .الشاملة في التعليم العالي

برنـامج الجـودة    الذي تضمن الشروط الضرورية لاستمرار نجاح        :القسم الرابع 

  :والتي تشمل

   التزام القائمين على إدارة مؤسسات التعليم العالي بمبادئ الجودة-

   التزام أعضاء هيئة التدريس وجميع العاملين بمبادئ الجودة -

   تأسيس الثقة بين جميع الأفراد -

  .ة التغيير في الثقافة المؤسسية الإدارية بما ينسجم وطبيعة مفاهيم الجودة الشامل-

)Corneski and others ,1991: 102 -119(  

  )Needham and others, 1992: (دراسة. 3



  ) إدارة الجودة وستراتيجية نظم الاتصال(

 في بنسلفانيا اسـتطلعت الدراسـة       Delwareتمت هذه الدراسة في جامعة      

، )Mission Statement (رأي كل وحدة وظيفية في الجامعـة عـن رسـالتها   

وعمليات التحسين علـى جـودة      ،  ومخرجاتها،  وعملياتها،  رديهاومو،  ومستفيديها

المعـروفــة  ) Deming (المخرجات وقد أعتمد الباحث علـى دائـرة ديمنـج      

، دقـق ، اعمـل ، خطط) (Plan, Do, Check, Act( التـي تعني) PDCA(بـ

  .)نفذ

 أن المعيار الأول في تطبيق إدارة الجودة الشاملة هو          إلىوتوصلت الدراسة   

قيادة الإدارية ولاسيما القيادة العليا ومدى أيمانها وثقتها ومعرفتها بهـذا الـنهج             ال

  .الإداري 

   Pertry, 1992)( :دراسة. 4
الكفاءة مقابل الفعالية إمكانية تطبيق مبادئ ادوارد ديمـنج بنجـاح فـي             (

  )المؤسسات التعليمية الامريكية

، التعليمية الامريكيـة  دراسة قدمت الى المؤتمر السنوي لمؤسسة الدراسات        

اعتمد الباحـث   ،  وتناولت إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة في التعليم الامريكي        

، في دراسته على تحليل المعايير الأساس في إدارة الجودة الـشاملة التـي هـي              

والتخطـيط  ،  وتطوير الموارد البـشرية   ،  وتحسين العمليات ،  التركيز على المستفيد  

وقد خلصت الدراسة الى أن حقـل التعلـيم بطـئ           ،  يد الجودة وتأك،  الاستراتيجي

الاستجابة لمنهجية إدارة الجودة الشاملة ألا أن إمكانية اعتمادها متيسرة وبما يؤدي            

  .الى التركيز على تحسين مخرجات النظام التعليمي وهم الطلبة 

  ) Chaffee and Sherr,1992:( دراسة . 5
  )ذ إدارة الجودة الشاملةتحديد المتطلبات اللازمة لتنفي(



هدفت الدراسة الى تحديد المتطلبات اللازمة لتنفيذ ادارة الجودة الشاملة في           

التعليم الجامعي بناء على إلحاح من الرأي العام بضرورة العمل على وجود تعليم             

وقد توصلت الدراسة من خلال التحليل النظري       ،  عال قادر على مواجهة التحديات    

ابات التي تناولت هذا الموضوع إلى مجموعـة مـن الاعتبـارات            للعديد من الكت  

  : كان من أهمها. والمتطلبات التي يجب توافرها لتطبيق الجودة في التعليم الجامعي

  .تأهيل وتعليم العاملين في ضوء فلسفة الجودة ومبادئها 

  . العمل على توفير مناخ أداري تعاوني هدفه التغيير نحو الأفضل -

  .هوم التحسين المستمر في جوانب العمل المختلفة  تأكيد مف-

  . المتطلبات الفنية والأدوات والتجهيزات المطلوبة -

النظر إلى المتعلم على انه المنتج الذي ينبغي أن يتم تقويم عمل المؤسـسة              

  )Chaffee & Sherr, 1992: 41-52. (في ضوء تكوينه واعداده

   Rappaport,1993): (دراسة. 6
  ) جودة الخدمة في قطاع التعليممتطلبات (

هدفت الدراسة الى تحديد وقياس متطلبات جودة الخدمة التعليمية توصـلت           

  :الدراسة الى ما يأتي

  .وجود التزام من قبل القيادة الادارية العليا في المؤسسة التعليمية  •

  .توافر رؤية واضحة للعاملين في المؤسسة التعليمية كافة  •

  .ولين عن جودة العملية التعليمية تدريب الافراد والمسؤ •

، استخدام بعض الاساليب الحديثة في حل مشكلات الجودة مثل العصف الذهني           •

   )Rappaport , 1993: 16-20.  (وتحليل باريتو والسبب والأثر

   Courtney, 1995): (دراسة. 7
  ) إدارة الجودة الشاملة في الولايات المتحدة الأمريكية(



مؤسسة للتعليم العالي   ) 242 ( الموظفين الاكاديمين في   شملت الدراسة كبار  

  .)1994 (من خلال توزيع أستبانة في العام

من عينة  % 41مؤسسة بما يعادل    ) 99(توصل الباحث في دراسته الى أن       

مؤسسة كانت قد اعتمدت إدارة الجودة الشاملة منهجا أداريا         ) 242 (الدراسة البالغة 

لمؤسسات التي اعتمدت إدارة الجودة الشاملة كـان     من هذه ا  % 61وان  ،  في أدائها 

  .منها كانت تعتمد التطبيق بحسب الأقسام% 39و، تطبيقها بشكل متكامل

وظهور مستويات عاليـة    ،  وذكر الباحث منافع تطبيق إدارة الجودة الشاملة      

وكما أشار الباحث الى    ،  من النجاح في الكليات التي طبقت المنهجية بشكل متكامل        

والتوجهات الجديدة والأفكـار الواضـحة لادارة الجـودة         ،  لتنفيذ الناجحة طرائق ا 

الشاملة مع ذكر الأفكار الواضحة لنماذج تكون ناجحـة فـي إرشـاد الـسياسة               

المستقبلية وصنع القرارات في المؤسسات التي تنوي اعتماد منهجية إدارة الجودة           

  .الشاملة 

  )Mullein,1996: (دراسة. 8
  ) لجودة في التعليم العاليمبادرات تحسين ا(

هو معرفة إمكانية نقل مبادرات تحسين الجودة من القطـاع          : هدف الدراسة 

  .الخاص الى القطاع العام في التعليم العالي 

توصل الباحث إلى أن غالبية أصحاب الإجابات من الأساتذة المسؤولين عن           

لشاملة وتقنياتهـا قابلـة   يعتقدون أن فلسفة إدارة الجودة ا     ،  تنفيذ الجودة في الجامعة   

بعد ،  للنقل من التعليم العالي في القطاع الخاص الى التعليم العالي في القطاع العام            

  . تعديل بسيط وبما يسهل التطبيق

كمـا أن غالبيـة   ، وان التشابه في الإجابات كانت دالة اكثر من الاختلافات 

ويمكـن أن تحـسن     الإجابات اتفقت على أن مبادرات تحسين الجودة كانت فعالة          

  .الرسالة الأساس للتعليم العالي وكفاءته 



   Thompson,1996  ): (دراسة. 9
ملائمة جائزة مالكولم بالدريج للتعليم العالي لتقويم الجـودة فـي معاهـد             (

  )جورجيا

تناولت الدراسة مدى ملائمة جائزة مالكولم بالدريج لقياس وتقويم الجـودة           

  .لايات المتحدة الامريكية في معاهد جورجيا الفنية في الو

من قدامى المـديرين     )160( وهي دراسة ميدانية تكونت عينة الدراسة من      

اذ اعتمدت الدراسة على تقويم المديرين للمعـايير الـسبعة          ،  معهداً فنياً ) 32 (في

  . الرئيسة وتفرعاتها

وتوصل الباحث الى أن عينة الدراسة تدرك أهمية المعايير السبعة الرئيسة           

رعاتها مما يجعل هذه المعايير ملائمة للتطبيق في التعلـيم العـالي وخلـصت              وتف

يجب ،  الدراسة الى أن معايير التقويم الرئيسة لجائزة مالكولم بالدريج للتعليم العالي          

أن تكون بمثابة الدافع لتنفيذ تحسين الجودة المتواصل فـي المعاهـد الفنيـة فـي                

  .جورجيا 

  )Rieley,1997: (دراسة. 10
  )المتطلبات اللازمة لتطبيق منهجية إدارة الجودة الشاملة(

استهدفت الدراسة تحديد الشروط والمتطلبات اللازمة لتطبيق منهجية إدارة         

  .الجودة الشاملة في التعليم الجامعي 

من خلال تحليل الأدبيات والدراسات في مجـال إدارة الجـودة الـشاملة             

  :توصلت الدراسة الى ما يأتي

فة الكليات بحيث ترى الطالب هو العميل والمنتج الـذي فـي ضـوء              تغيير ثقا  •

  .أعداده وتكوينه يتم تقويم إداء الكليات 

  .التخطيط للتحسين المستمر  •

  .مقابلة الحاجات المتغيرة للطلاب وتلبيتها  •



  .تلبية احتياجات العملاء الآخرين من أفراد المجتمع المحلي  •

  .رية لتحقيق أهداف الكلية تحديد مجموعة القيم والعمليات الضرو •

  ) الخ… الجداول، الخرائط (استخدام أساليب التخطيط والأدوات المساعدة •

)Rieley, 1997: 191-203(  

  )Donelan,1997( :دراسة. 11
  ) التركيز الجيد ووظيفة الإشباع(

تم تصميم برنامج تأثير إدارة أداء الجامعة خاصة        ،   فرداً 233شمل الدراسة   

، ضع الأهداف والرضا الوظيفي للأفراد العاملين من قبـل الجامعـة          فيما يتعلق بو  

أملاً في أن يؤدي تطبيقه اتساقاً أفضل بين سلوكيات الأفراد فـي العمـل وبـين                

  .الأهداف الجامعية 

، ان الهدف من تطبيق البرنامج هو الحصول على أفـراد اكثـر إنتاجيـة             

وهـو هـدف    ،  سام الجامعة وتحفيز الذين سيقدمون جودة شاملة محسنة خدمة لأق       

  .جامعي أساس 

 وتحليل التباين ذي T testأعتمد الباحث في تحليل نتائج دراسةه اختبارات 

  .ومعامل ارتباط بيرسون ، الاتجاه الواحد

ورسـالة الجامعـة    ،  التركيز على المـستفيد ورضـاه     ،  وقد كانت معايير  

لأكبر من الذين شـملتهم     هي التي نالت الاهتمام ا    ،  وقياس وتقويم الجودة  ،  وأهدافها

  .الدراسة 

   )Lewis and Smith, 1997: (دراسة. 12
  ) أهمية تطبيق إدارة الجودة الشاملة(

هدفت الدراسة الى توضيح أهمية تطبيق إدارة الجودة الشاملة في التعلـيم            

الجامعي  توصلت الدراسة الى أن تطبيق الجـودة يـسمح للجامعـة بالارتبـاط               

ويساعدها في التغلب على مشكلات الانعزال والتفـرق        ،  بالمجتمع بصورة أفضل  



وقـد  ،  ويعالج كثير من جوانب القصور في إعـداد الطلبـة         ،  بين أقسامها وكلياتها  

حددت تلك الدراسة الركائز الأساس التي تقوم عليها إدارة الجودة الـشاملة فـي              

  . التعليم الجامعي وهي

  .الالتزام بالتحسين المستمر  •

  .أي مقابلة حاجاته وتوقعاته ) العميل (ء المستفيدالالتزام بإرضا •

  .التحدث بالحقائق أي أن تكون البيانات والمعلومات صادقة حقيقية  •

  .احترام الأفراد من خلال بث الثقة فيهم وتشجيعهم على التعاون والإنجاز  •

                   ) Lewis and Smih , 1997: 259 -260 (  

  Karapetrovic, 1998): (دراسة. 13
  ) 1S09001ضمان الجودة في أنظمة الجامعة (

 وهدفت الى التركيز على Case Studyأعتمد الباحث منهج دراسة الحالة 

منطلقا من مفهـوم ضـمان      ،  مفهوم الجودة وأهمية تطبيقه في مجال التعليم العالي       

يفـاء  الجودة والذي يركز على توفير الثقة التي تتضمن أن متطلبات الجودة يتم الإ            

بها للأطراف المستفيدة من التعليم بشكل عام والطلبة بشكل خاص وانهم يحصلون            

لقد تم تأكيـد هـذا      ،  على المعرفة والمهارة والمعلومات المطلوبة عندما يتخرجون      

وعليه ،  ISOالضمان للجودة دولياً من خلال مقاييس منظمة التقييس العالمية ايزو           

 في الجامعة في الوقـت الحاضـر سـيجعل          1S09001فان نظام الجودة الا يزو      

. جهود ضمان الجودة هي الرائدة في المنافسة التي ستواجهها الجامعـة مـستقبلاً            

والتحسين المـستمر فـي المـدخلات       ) الزبون (والتي تؤكد التركيز على المستفيد    

  . والعمليات ليؤدي ذلك الى جودة المخرجات

  ) Garey,1999: (دراسة. 14
  ) جودة الشاملة في عدد من الكليات والجامعاتتطبيق إدارة ال(



للعمل والتحليل في هذه الدراسة وبناء      " اعتمد الباحث انموذج كوستين إطارا    

على هذا النموذج فقد حدد الدراسة الأساس العوامل التي تسهم فـي تطبيـق إدارة             

 الجودة الشاملة في الحرم الجامعي واشتق من هذا الهدف أهداف فرعية يتعلق كل            

، البيئـة  (واحد منها بأحد مكونات كوستين الذي يشمل علـى خمـسة مكونـات            

  ) والتغذية العكسية، والمخرجات، والنظام السياسي، والمدخلات

مؤسسـة من التعليـم العـالي الحكـومي من خلال       ) 60 (وشمل الدراسة 

 احتوت على أسئلة مفتوحة موجهة لعمـداء الكليـات        ) استبانه (أداة أعدت للدراسة  

وقد حصل الباحـث    ،  والجامعات حول إدارة الجودة الشاملة في كلياتهم وجامعاتهم       

  . استبانه صالحة للتحليل وتوصل الباحث إلى النتائج الاتية) 33 (على

مدخلات البيئة الخارجية والتي تشمل الدعم والمتطلبات كان لها الأثر البالغ في             •

ج إدارة الجودة الـشاملة فـي       تحفيز عميد الكلية ورئيس الجامعة لتطبيق برام      

  .الحرم الجامعي

لها الأثر في إثارة عميد     ،  وتخفيض الميزانية ،  العوامل الداخلية مثل الممارسات    •

  .الكلية ورئيس الجامعة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة 

النظام السياسي لم يكن يندرج من ضمن إدارة الجودة الشاملة في عدد يـصل               •

  .جامعات التي شملها الدراسة من الكليات وال % 50إلى 

المخرجات ونظام التغذية العكسية التي تعد من مكونات انموذج كوستين لم تكن             •

مدرجة في تخطيط هذه المؤسسات ولذا كان لها تأثير في مـدى تطبيـق إدارة               

   )Garey,1999: 14 -33.( الجودة الشاملة فيها

  ) Couch ,1999: (دراسة. 15
  ) ة الشاملة في كليات شمال كارولينا الأمريكيةمدى تطبيق إدارة الجود(

  :هدف الدراسة
  .هو معرفة الفروق في استجابات الإداريين وأعضاء هيئة التدريس 



 قياس مدى تأثير بعض المعايير في تطبيــق إدارة الجــودة الـشاملة فـي                -

والعــوامل  ) سنوات التوظيـف  ،  العرق،  الجنس،  العمر (العوامـل الشخصية 

مكان الكلية  ،  مدى تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الكلية       ( بالكلية مثل  المتعلقـة

  ) مدى مشاركة المجتمع في إدارة الجودة في كارولينا، حجمها

بالاعتماد على معايير جائزة    ) الاستبانة (تم بناء أداة الدراسة   : أداة الدراسة 

من أعضاء هيئة   ) 8 (من الإداريين و  ) 8(وزعت الاستبانة على    . مالكولم بالدرج 

 كلية في كارولينا ومن خلال الإجابات تم إعادة النظـر بـالأداة             29التدريس في   

فقط بعد تحليل   ) 368 (شخصا كان عدد الأستبانات الصالحة    ) 464 (ووزعت على 

  : الإجابات توصل الباحث إلى ما يأتي

  . توجد مستويات مختلفة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في الكليات -

  .جد فروق في الاستجابات حول تطبيق ادراة الجودة الشاملة  تو-

وكذلك ،   الجنس والعرق لا يؤثران في مدى تطبيق معايير إدارة الجودة الشاملة           -

، مدة تطبيق معايير الجودة الشاملة    ،  حجم الكلية ،  العوامل الأخرى مثل المنطقة   

  .الشاملة لم يكن لها اثر بالغ في مدى تطبيق الكلية لمعايير الجودة 

في تطبيق معايير الجودة الـشاملة أدت       "  الجوانب الإيجابية والتي كانت لها أثرا      -

وتطوير النظام وخدمة الزبون وزيادة المساهمة      ،  إلى تحسين وتطوير الاتصال   

  .في صنع القرار على مستوى الكلية 

بين فلسفة   الجوانب السلبية لتطبيق معايير إدارة الجودة الشاملة هي عدم التناسق            -

كثرة العمل  زيادة كثافة العمل فضلا عن      ،  ضياع الوقت ،  الكلية والواقع العملي  

  .الكتابي

                      ) Couch , 1999: 1433(   



  )  Xue, 1999: (دراسة. 16
الممارسات المتعلقة بالجودة الشاملة في مؤسسات التعلـيم العـالي وفقـا            (

  ) لمعايير مالكولم بالدريج

   :ف الدراسةهد

التعرف على الممارسات المتعلقة بالجودة الشاملة في مؤسـسات التعلـيم           

  : العالي ومن هذا الهدف اشتقت أهداف فرعية هي

 نوعية الممارسات واكثرها تأثيرا في نجاح تطبيق إدارة الجودة الـشاملة فـي              -

  . البيئة الأكاديمية

 إدارة الجودة الشاملة في البيئـة   نوعية الممارسات واقلها تأثيرا في نجاح تطبيق     -

  .الأكاديمية 

فـي  ) Malcolm Baldrige (اعتمد الباحث على معايير مالكولم بالدرج

والتخطيط الاسـتراتيجي   ،  والتحليل،  المعلومات،  القيادة (بناء انموذجه المتكون من   

 وتضمنت أجراء دراستين أوليتـين . )تطوير النتائج   ،  تطوير أداء العاملين  ،  للجودة

وعلى أساسها تم بناء أداة الدراسة وقد تم تحليل نتائج الدراسة بناء على معـايير               

وتوصل الباحث إلى أن مؤسسات التعليم العالي موزعة إلى ثلاث          ) بالدريج (جائزة

  : مجموعات من حيث تطبيقها لمنهج إدارة الجودة الشاملة

  . المبتدئين في التطبيق -

  .بيق  ذوي الخبرة المحدودة في التط-

  . ذوي الخبرة الطويلة في التطبيق -

وأوصت الدراسة أن مؤسسات التعليم العالي تحتاج إلى بناء انموذج خاص           

   )Xue , 1999: 2294 (                    . لادراة الجودة الشاملة



  )  Klocnski,2000: (دراسة. 17
  )الإخفاق والنجاح في تطبيق ادارة الجودة الشاملة(

تحديد مدى الإخفاق والنجاح في تطبيق ادارة الجودة الشاملة         : سةهدف الدرا 

  .في المؤسسات التعليمية 

مؤسـسة  ) 184 (تـم تطبيـق أداة الدراسـة علــى       : إجراءات الدراسة 

لمعرفة مدى تطبيقها للجودة في الإدارة      ) 1996 (و) 1991(  تعليميـة في عامي  

 إلـى كليـات     لة مفتوحة وزعت  استخدم الباحث الاستبانة أداة لدراسةه ضمت أسئ      

 بعد تحليل الإجابات وجد أن عدد الكليات والجامعات          ،وجامعات خاصة وحكومية  

ووجـد  ) 1996( و) 1991 (التي تطبق أدارة الجودة الشاملـة قد زاد بين عامي        

 مستمرة بتطبيـق    1991من هذه الكليات التي تم زيارتها عام         % 74الباحث أن   

  .ادارة الجودة الشاملة

  .منها تشجع اتباع أسس الجودة الشاملة في عملياتها الإدارية وخدماتها% 86

  .منها أكدت أنها واجهت معوقات ومشاكل في تطبيق أسس الجودة الشاملة% 57

منها اوضحت انها تعاني من قلة الدعم الاداري وضعفا في القيادة وتعد ذلك             % 37

  .معوقا كبيرا في تطبيق ادارة الجودة الشاملة

منها اشارت الى انها بدأت تطبق اسس الجودة الشاملة منذ اقل مـن سـت               % 65

  .سنوات

وتوصلت الدراسة أيضا إلى أن مؤسسات التعليم العالي تعاني تقريبا مـن            

وان المؤسـسات   ،  معوقات قطاع الأعمال نفسه عند تطبيق إدارة الجودة الـشاملة         

ات التي حظيـت بـدعم      التي نجحت في تطبيق إدارة الجودة الشاملة هي المؤسس        

   .أداري ورؤية قيادية قوية وتعمل في إطار فريق عمل واحد

  : وقد توصل الباحث إلى النتائج الاتية



 لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند جميع مجالات الدراسة والأداة الكليـة              -

  . لمتغير العنوان الوظيفي ما عدا عند مجال التقويم لمصلحة رئيس القسم

                          ) Klocinski , 2000: 2403(   

  :مقارنة الدراسات السابقة
دراسة سـابقة عراقيـة وعربيـة       ) 32 (أستعرض الباحث في هذا الفصل    

كونها تمثل تراكما فكريـا يتـيح       ،  واجنبية متسلسلة بحسب اسبقية تواريخ انجازها     

ومن خلال ما تـم     ،  تهمللباحثين الانطلاق منه لتأطير الظواهر ذات العلاقة بدراسا       

  :عرضه من دراسات وجد الباحث 

غلبة الدراسات النظرية على الدراسات الميدانية اذ كانت الدراسات العراقيـة           . 1

وواحدة ميدانية هـي دراسـة سـعيد امـا          ) العزاوي وداغر  (اثنين نظرية 

حجـازي  ،  العلـي ،  دربـاس  (الدراسات العربية فكانت الدراسات النظريـة     

، حـافظ ومـصطفى   ،  عبد الهادي والـراوي، عـشيبه     ،  طفىمص،  والتميمي

، أبو نبعـة ومـسعد     (اما الدراسات الميدانية فهي   ) خليل والزهيري ،  السعود

ــوب ــز، أي ــا  ) والغمي ــة منه ــت النظري ــة كان ــات الاجنبي   : والدراس

(Lewis & Smith, Rieley, Pertry, Corneski & others, 
Rappaport) والدراسات الميدانية (Courtrey, Needham & others, 

Seymour Mullein (Xue, Klocinski, Couch, Garey, 
Karapetrovic, Donelan, Thompson)   

وبنـسبة   32دراسة من مجموع    ) 17 (وبهذا تكون عدد الدراسات النظرية    

وان الدراسة الحالية هـي     % 47دراسة وبنسبة   ) 15(والدراسات الميدانية   % 53

  .انية في مجال الجودة الشاملةاستكمالا للدراسات الميد

اما اهداف الدراسات فتباينت بين التعرف على نظـام ادارة الجـودة الـشاملة              . 2

التعليم " وامكانية تطبيق ادارة الجودة الشاملة في المؤسسات التربوية وتحديدا        

ومتطلبـات  ،  الجامعي وتحديد عناصر ادارة الجودة الشاملة في التعليم العالي        



الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العـالي ولاسـيما كليـات           تطبيق ادارة   

وهدفت بعض الدراسات الى معرفة الممارسات ذي التأثير في نجاح          ،  التربية

  .تطبيق ادارة الجودة الشاملة في البيئة الجامعية 

اعتمدت غالبية الدراسات الميدانية معايير جائزة مالكولم بالدريج لقياس جـودة           . 3

ات والكليات وتحديد متطلبات التطبيق كما فـي دراسـة سـعيد،            اداء الجامع 

  .واكسيو وثومسون ودونيلان، وبيرتري،

 ،يدانية منها كما في دراسة سعيد     حدد مجتمع الدراسة في الدراسات السابقة الم      . 4

، Courtrneyو،  Seymourو،  وايـوب، والغميـز   ،  وابو نبعـة ومـسعد    

 والدراسة  Klocinskiو،  Couchو،  Gareyو Donelanو،  Thompsonو

الحالي يتفق مع الدراسات السابقة في تحديد حجم المجتمع اذ سيكون مجموع            

وابن رشد جامعة بغداد    ،  اعضاء الهيئة التدريسية في كليتي التربية ابن الهيثم       

  .من مرتبة مدرس صعودا

أختلفت عينات الدراسات تبعا لاهداف الدراسة وطبيعة المجتمع المستهدف فقد          . 5

تدريسيا وبنـسبة   ) 111 (تدريسيا من مجموع  ) 32 (نت عينة دراسة سعيد   كا

  . طالبا) 1983 (من أصل % 8 طالبا وبنسبة 160وعينة الطلبة  % 47

اما دراسة ابو نبعة ومسعد فقد تم اختيار عينة عشوائية طبقية من الطلبـة              

دوائر  طالبا وشمول جميع العمـداء ورؤساء الاقسـام ومدراء ال        600بلغ عددهم   

  .فردا) 22 (عينة للدراسة اذ بـلغ عدهم

عضو هيئة تدريس في الجامعات     ) 282 (اما دراسة ايوب فقد كانت العينة     

 )30 (مدير دائرة ورئيس قسم مـنهم     ) 50(الاردنية وقد كانت عينة دراسة الغميز       

كلية من الكليات   ) 22 ( شملت Seymourودراسة  ،  رئيس قسم ) 20(مدير دائرة و  

 التي اجريـت فـي جامعـة    Needham & othersواعتمدت دراسة ، الامريكية

Delwareجميع الوحدات الوظيفية في الجامعة و مستفيديها و موريدها  .  



مؤسسة للتعليم العالي واعتمدت دراسة ) Courtney (242(وشملت دراسة 

Thompson    معهـدا  ) 32 (من قدامى المديرين في   ) 160 ( على عينة مؤلفة من

فردا وكانت عينة دراسة    ) 233 ( على عينـة من   Donelanل دراسة   وشمـ .فنيا

Garey مؤسسة من التعليم العالي الحكومي وشملت عينـة دراسـة          ) 60 ( شمول

)Couch 8 (أداريين و) كلية في كارولينا29من اعضاء هيئة التدريس في ) 8 .  

مؤسسة تعليميـة ان اغلـب      ) 184 ( عينة من  Klocinski  وحدد دراسة   

سات اعتمدت العينة الطبقية العشوائية وهذا يتفق مع الدراسة الحالي اذ يـتم             الدرا

  .تحديد العينة بأسلوب العينة الطبقية العشوائية

ان غالبية الدراسات السابقة اتبعت منهج الدراسة الوصفي وهـذا يتفـق مـع              . 6

  .الدراسة الحالي الذي اعتمد منهج الدراسة نفسه

 بأستخدام الاستبانة اداة لجمع المعلومـات والبيانـات         اتفقت الدراسات السابقة  . 7

  .ويتفق الدراسة الحالي مع الدراسات السابقة باستخدام الاستبانة اداة الدراسة

اتفقت الدراسات السابقة العملية في الاساليب الاحصائية وهـي مربـع كـاي             . 8

بـين  معامل الفـرق    ،  الاختبار التائي ،  الانحراف المعياري ،  الوسط الحسابي 

واختبار نيومان  ،  الانحدار المتعدد ،  معامل ارتباط بيرسون  ،  عينتين مستقلتين 

ويتفق الدراسة الحـالي مـع الدراسـات الـسابقة          ،  كولز للمقارنات البعدية  

  .باستخدام الوسائل الاحصائية التي يمكن ان تحقق الاهداف المطلوبة

ة فقد اشـارت نتـائج      وفيما يخص النتائج التي توصلت اليها الدراسات السابق       . 9

  .دراسة داغر ان البيئة العراقية قابلة لتطبيق فلسفة ادارة الجودة الشاملة

وتوصلت دراسة سعيد الى ان كليتي الادارة والاقتصاد في جامعـة بغـداد             

وتوصلت . والمستنصرية حققت مستوى متوسط في تطبيق معايير الجودة الشاملة        

ق ادارة الجودة تتلخص بمعـايير جـائزة        الدراسات الاخرى الى ان متطلبات تطبي     

مالكولم بالدريج المتمثلة بالقيادة والتخطيط الاستراتيجي ونظم المعلومـات وادارة          



وقد ،  وقياس وتقويم الجودة والمستفيد ورضاه    ،  وتصميم العمليات ،  الموارد البشرية 

 انعكست نتائج الدراسات السابقة ولاسيما التي هدفت الى مـدى ملائمـة معـايير             

جائزة مالكولم بالدريج لادارة الجودة الشاملة فـي التعلـيم العـالي ومـستلزمات              

  . ومتطلبات التطبيق في تصميم اداة الدراسة الحالية

ان الدراسة الحالية تعد أستكمالا للدراسات السابقة ومحاولة لتحديد متطلبـات           . 10

سام الأداريـة   تطبيق ادارة الجودة الشاملة وبناء برنامج تدريبي لرؤساء الاق        

وقد افـادت   , في وزارات الدولة على ضوء معطيات ادارة الجودة الشاملة          

وكـذلك حققـت    ) الاستبانة (الدراسات السابقة الباحث في بناء اداة الدراسة      

، للباحث رؤيا واضحة عن مفهوم ادارة الجودة الشاملة المبـادئ، الاهـداف           

  ).مستلزمات ومتطلبات التطبيق

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  المبحث الأول
  تحديد المصطلحات

   :البرنامج

  :1986 تعريف ظافر-
تلك الخطط التي تتضمن مقررات الدراسة في حقـل او حقـول تعليميـة              (

ص  :1986،  ظافر) (ويتحقق لها اهداف المؤسسات التعليمية التي تختارها      ،  معينة

415(   

  : 1989  تعريف الفرا-
تـم اسـتخدامها    ،   والتدريب مجموعة الخبرات التي جمعت لغرض التعليم     (

 الاهميـة : لتطوير اداء المعلمين في موضوع محدد ومتكامل بشكل يشتمل علـى          

والمحتوى للانشطة التعليميـة والادوات وسـائل الاتـصال التعليميـة            والاهداف

  .)431 ص:1989 ،الفرا). (والقرارات والمراجع 
ّـه -   ) Gomez & others 1998( عرفـ

عاملين بمهارات معينة تساعدهم على معالجة الـضعف        عملية تزويد ال   (بأنه

  .)Gomez & others 1998: p. 57 (في ادائهم

  :2001 عرفه العبيدي -
مجموعة من الأنشطة المنظمة والمخطط لها تتضمن بناء أو تطوير موقف           (

سلوكي في ضوء أهداف البرنامج ومعطياته ويرمي إلى تطـوير أداء المتـدربين             

)  مـن التقنيات بهدف تقويـم أدائهم وتحقيق أهدافهم بكفايـة         واكسابهـم مجموعة 

  .)29ص :2001، العبيدي(



  :التدريب
بانه نشاط مخطط يرمـي إلـى إحـداث         : (1983عرفه شريف وسلطان    

تتناول معلومـاتهم وأدائهـم وسـلوكهم       ،  تغييرات في الفرد والجماعة التي ندربها     

شـريف   () بكفاءة وانتاجيـة عاليـة     واتجاهاتهم مما يجعلهم لائقين لشغل وظائفهم     

  ) .14، ص1983وسلطان، 

بانه الجهد المنظم والمخطط لتزويـد القـوى        : (1986وعرفه درة وزهير    

البشرية بالجهاز الإداري بمعارف معينة وتحسين وتطـوير مهاراتهـا وقـدراتها            

  ).95 ص:1986، درة وزهير (.)وتغيير سلوكها واتجاهاتها بشكل إيجابي

بانه عملية تعليم المعرفة وتعليم الأساليب المتطورة       : (1993ي  وعرفه ياغ 

لأداء العمل وذلك لاحداث تغييرات في سلوك وعادات ومعرفة ومهارات وقدرات           

الأفراد في أداء عملهم من أجل الوصول إلى أهدافهم وأهـداف المنظمـة التـي               

  .)6 ص:1993، ياغي ().يعملون بها على السواء

يجعلهـم  ،  بانه محاولة لتغييـر سـلوك الأفـراد        (:1996وعرفه زويلف   

أي يجعلهم يـسلكون سـلوكاً      ،  يستخدمون طرقاً وأساليب مختلفة في أداء الأعمال      

  ).4 ص:1996زويلف،  ()عما كانوا يتبعون قبل التدريب، مختلفاً بعد التدريب

بانه الوسيلة التي من خلالها يـتم اكـساب          (:1999وعرفه عباس وعلي    

املين المعارف والأفكار الضرورية لمزاولة العمل والقدرة على استخدام         الأفراد الع 

وسائل جديدة باسلوب فعال أو استخدام نفس الوسائل بطرق أكثر كفاءة مما يؤدي             

إلى تغيير سلوك واتجاهات الأفراد في التصرف نحــو الأفـراد أو الأشيــاء              

  .)107 ص:1999عباس وعلي، (والمواقـف بطريقـة جديـدة 



  :التعريف الإجرائي
والـذي  ،  اعداد البرنامج التدريبي لرؤساء الاقسام في الوزارت العراقيـة        (

يتضمن مجموع الحاجات والاجراءات والأعمال الإدارية الخاصة بهؤلاء المدراء         

  ).بقصد رفع كفاياتهم الإدارية

  :الجودة الشاملة
   : ابرزهمل المختصين والباحثين ومنعرفت إدارة الجودة الشاملة من قب

  ):Feigenbaum, 1991( تعريف -
هيكل متفق عليه للأداء التشيغلي في عموم المنظمة والمستند إلى التوثيـق            (

المتكامل والفاعل في أساليبه الفنية والإدارية لتوجيه الإجراءات المنـسقة للقـوى            

 العاملة والمكائن والمواد والمعلومات بأفضل الطرائق لضمان تحقيق رضا الزبائن         

  )Feigenbaum, 1991: p. 87. ()وبكلفة مناسبة

  ):Tunk, 1992( تعريف -
مجموعة الأعمال والأنشطة التي يلتزم بها جميع أفراد المنظمـة علـى             (

  ) Tunk, 1992: 30(). اختلاف مستوياتهم من أجل تلبية حاجات ورغبات الزبائن

  ):Logothestis, 1992( تعريف -
لتزام الكامل بالتحسين المستمر والإبـداع فـي   الثقافة التي تعزز مفهوم الا    (

  ) مناحي العمل كافـة وبمـا يفـضي إلـى تحقيـق رغبـة المـستفيد ورضـاه                 

)Logothestis, 1992: 1.(  

  :)Rhodes, 1992( تعريف -
وتستمد طاقة حركتهـا مـن      ،  عملية ادارية ترتكز على مجموعة من القيم      (

قدراتهم الفكريـة فـي مختلـف       المعلومات التي توظف مواهب العاملين وتستثمر       

أو ،  مستويات التنظيم على نحو إبداعي لضمان تحقيق التحسن المستمر للمؤسـسة          



أي أنها تشمل جميع    ،  أنها عملية إدارية تحقق أهداف كل من سوق العمل والطلاب         

ليس في إنتـاج الخدمة فحسب ولكـن      ،  وظـائف ونشاطـات المؤسسة التعليمية   

ي ينطوي حتمـاً على تحقيق رضا الطـلاب وزيـادة          في توصيلهـا الأمر الـذ   

وتحسيـن مركز المؤسسة التعليمية محليا وعالميا ،وزيادة نصيبها في سوق          ،  ثقتهم

  )Rhodes, 1992: 45(العمل 

  :1997 تعريف عثمان وعثمان -
هي تخطيط وتنظيم وتنفيذ ومتابعة العملية التعليمية وفـق نظـام محـدد             (

من خلال تقـديم الخدمـة      ،  عة في بناء الانسان العصري    وموثقة تقود رسالة الجام   

: 1997،  عثمان وعثمـان  ). (التعليمية المتميزة، وانشطة بناء الشخصية المتوازنة     

384.(  

  :1990 تعريف مصطفى -
خريجـي الجامعـة    ) العمالـة  (ترجمة احتياجات وتوقعات مـستخدمي     (

محددة في الخـريج    الى خصائص ومعايير     -كمخرجات لنظام التعليم في كل كلية     

  )  التطويــر المـستمر لهـا      تكون أساسا لتصميم وتنفيذ بـرامج التعــليم مـع         

  ).367ص: 1997 ،مصطفى(

  :1999 تعريف الهيتي والطويل -

ثقافة المنافسة والفكرة الأساسية لها تتمثل بإشاعة الوعي النوعي داخـل            (

ها تعـزز مـن     المنظمة وتحمل الـمسـؤولية في مجال الـجودة من الجميع وأن        

  )1999 :335، الهيتي والطويل). (القدرة التنافسية للمنظمة

  :2000 تعريف أبو نبعه ومسعد -

نظام يتم من خلال تفـاعلات المـدخلات وهـي الأفـراد والأسـاليب               (

إذ يقوم العاملون بالاشتراك    ،  والسياسات والأجهزة لتحقيق مستوى عال من الجودة      



والـتركـيز على الـتحـسين الـمـستمر      ،  يميةبصورة فاعلة في العملية الـتعل    

  ).14ص: 2000، أبو نبعه ومسعد). (لجودة الـمخرجات لارضاء المستفيدين

  :2000 تعريف حافظ ومصطفى -

طريقة حياة جديدة داخل الجامعات أو الكليات تنظر الى التنظيم الجامعي            (

ة بعمليات الانتـاج    على انه سلسلة جودة مستمرة تبدأ من المنتج الى المستهلك مار          

ــسها ــة ، نف ــة التعليمي ــب العملي ــل جوان ــشمل ك ــا ت ــاملة لأنه   . )وهــي ش

  ).42ص: 2000 ،حافظ ومصطفى(

  : 2001  تعريف عقيلي-

، إنتاج المنظمة لسلعة أو تقديم خدمة بمستوى عال من الجـودة المتميـزة            (

ي يتفق  تكون قادرة من خلالها على الوفاء باحتياجات ورغبات عملائها بالشكل الذ          

ويـتم ذلـك مـن خـلال مقـاييس      ، مع توقعاتهم، وتحقيق الرضا والسعادة لديهم  

: 2001 ،عقيلي). (موضوعة سلفا لانتاج أو تقديم الخدمة وإيجاد صفة التميز فيهما         

  ).17ص

  :2001  تعريف بو سنينه-

التحسين المستمر لاداء جميع المـدخلات وتطـوير البـرامج والخطـط       (

تحقيق العدد الاكبر من الأهداف بأقل التكاليف وفي أقـصر          الدراسية وذلك بقصد    

وتخص الجودة الشاملة جميع عناصر العملية التعليمية المكونة لها بـدءاً           . الآجال

ونظمها ولوائحها وتـشريعاتها    ،  من الطالب أو المتعلم والمدرس والإدارة الجامعية      

والمراجـع وطـرق    ووسائل التحويل والتسويق ثم المادة العلميـة والمختبـرات          

يع العناصر ومقاييـسه    التدريس وأماكن التلقي وأوقاته والتعلم وأخيراً التقويم لجم       

  ).13ص: 2001 بو سنينه، (.)وإجراءاته



  :2002  تعريف العاني-

نظام اجتماعي وفني يحقق التكامل من خلال نظام اداري يركـز علـى              (

تمر والتشغيل الكامل والتخطـيط     المستفيد والعاملين والموارد ويعتمد التحديث المس     

الاستراتيجي للجودة، اضافة الى الافادة من الموارد البشرية باستغلال كامل قدرات           

  ).39-38ص: 2002 ،العاني واخرون). (قوة العمل في تحسين الجودة

  :2002د  تعريف السعو-

قدرة المؤسسة التربوية على تقديم خدمة بمستوى عال من الجودة المتميزة           (

، أوليـاء الأمـور  ، ستطيع من خلالها الوفاء باحتياجات ورغبات عملائها الطلبة وت

  ).63ص: 2002 ،السعود) (وغيرهم، أصحاب العمل

وفي ضوء ما تقدم من تعاريف لادارة الجودة الـشاملة اسـتنتج الباحـث              

إن إدارة الجودة الشاملة هي فلسفة إدارية وتفكير جديـد          : (التعريف النظري الاتي  

وتعتمد المـشاركة الواسـعة فـي       ،  ساليب إدارة الموارد المادية والبشرية    تشمل أ 

التخطيط والتنفيذ والتعاون من قبل جميع منتسبي الاقسام الادارية في الوزارات بما         

  ).يحقق الجودة الملائمة لمخرجاتها

  : التعريف الاجرائي للمتطلبات
ية امكانية تطبيـق    هي كل ما يهيئ للاقسام الادارية في الوزارات العراق         (

، معبر عنها بمجموعـة معـايير القيـادة الاداريـة         ،  منهجية ادارة الجودة الشاملة   

، قياس وتقويم الجـودة   ،  تصميم العمليات ،  نظم المعلومات ،  التخطيط الاستراتيجي 

بما تتضمنه من اسس ومبادئ واجراءات ومـوارد        ،  التركيز على المستفيد ورضاه   

ه واجراءاته محددة باستجابة العينة على الاسـتبانة        تخص مدخلات النظام وعمليات   

  . المستخدمة في الدراسة

  



  مفهوم التدريب وأهدافه
 وظيفة التدريب والتنمية الإدارية للعاملين بالمنشأة، إحدى الوظـائف          تعتبر

ولا تختلف أهمية التـدريب وضـرورته بالنـسبة         . الهامة لإدارة المارد البشرية   

غيرة، ولكن هذه المنشآت مختلفة الحجم عـادة مـا تتخـذ    للمنشات الكبيرة أو الص  

أساليب متباينة لانجاز متطلباتها من التدريب، فتستطيع المنشآت الكبيرة أن تـوفر            

بإمكاناتها الذاتية أجهزة داخلية للتدريب، ونجد أن المنشات المتوسطة والـصغيرة           

متخصصة خارج  تعتمد في تدريب العاملين بها على مراكز ومؤسسات التدريب ال         

، الاتجاهات الحديثة في إدارة المارد البـشرية       ).2002( صلاح الدين ،  عبد الباقي . (المنشأة

ويعرف التدريب بأنه هو نشاط مخطط يهدف       )  .207ص،  القاهرة،  المركز العالمي ،  ط

إلى تزويد الأفراد بمجموعة عن المعلومات والمهارات التي تـؤدي إلـى زيـادة              

سلسلة الكتيبات التي   ،  1كتيب رقم   ). 1983( علي،  السلمي. (في عمله معدلات أداء الفرد    

، الرياض المملكة العربيـة الـسعودية     ،  يصدرها مجلس الغرف التجارية والصناعية السعودية     

  ). .12ص

ويعتبر التدريب الإداري في عـصرنا الحـالي موضـوعا أساسـيا مـن              

 لما له مـن ارتبـاط       الموضوعات ذات الأهمية الخاصة في دراسة الإدارة نظرا       

مباشر بالكفاية الإنتاجية لأي منظمة، فقد أصبح يحتل مكان الصدارة في أولويات            

لأنـه احـد   . عدد كبير من الدول الصناعية بشكل عام والدول النامية بوجه خاص        

السبل المهمة لخلق جهاز صالح للدولة وسد العجز والقصور في الكفايات الإدارية            

ويهـدف التـدريب    . الاقتصادية والاجتماعية في هذه الـدول     لتحمل أعباء التنمية    

الإداري إلى تزويد المتدربين بالمعلومات والمهارات والأساليب المختلفة المتجددة         

عن طبيعة أعمالهم الموكولة لهم وتحسين وتطوير مهاراتهم وقـدراتهم ومحاولـة            

داء والكفـاءة   تغيير سلوكهم واتجاهاتهم بشكل ايجابي، بالتالي رفـع مـستوى الأ          

 ).1993( محمد،  ياغي(الإنتاجية بما يعود بالنفع على المنظمة وأفرادها العاملين بها          



عمـادة شـؤون   ، جامعـة الملـك سـعود   ، الرياض، التدريب الإداري بين النظرية والتطبيق   

  )..3ص، المكتبات

وتعتبر وظيفة التدريب مكملة لوظيفة الاختيار والتعيين، فلا يكفي أن تقوم           

ارة الموارد البشرية باستقطاب واختيار وتعيين العاملين، وإنما من الـضروري           إد

أن يعقب عملية الاختيار والتعيين إعداد برامج تدريبية تساعد على تطور وزيـادة             

مهارات العاملين وتحسين قدراتهم على أداء الأعمال المـسندة إلـيهم، ذلـك لان              

نتاج الأخرى والأدوات والأجهـزة     الإنسان البشري شأنه في ذلك شأن عناصر الإ       

  وتتمثل هذه. مثلا يحتاج إلى الرعاية والتطوير وفقا لخطط وبرامج محددة

الرعاية للعامل البشري في مساعدته على اكتـساب الجديـد والمعـارف            

وتزويده بالأساليب الجديدة لأداء الأعمال، وصقل مهاراته في تنفيذ ما يعهد مـن             

  ). .307، صمرجع سابق، قيعبد البا(واجبات ومسؤوليات

لذا، فان التدريب الإداري جزءا لا يتجزأ من التنمية الإدارية وواحد مـن             

مداخلها ولا يمكن أن تتحقق هذه التنمية ما لم يكن هناك إطار موحد متناسق لكـل                

مداخل التنمية الإدارية الأخرى من تنظيم وإعادة وتحـديث للأنظمـة واللـوائح             

 ).1982( أسـامة ،  عبـد الـرحمن   (ءات والأساليب المتبعـة     وتبسيط وتطوير الإجرا  

 ـ البيروقراطية النفطية ومعضلة التنمية كمدخل إلى دراسة إدارة        ة فـي دول الجزيـرة      التنمي

  )..138 :ص، عالم المعرفة :الكويتالمنتجة للنفط، 

ونظرا للدور الهام الذي يلعبه التدريب في تنمية المـوارد البـشرية سـيتم             

فصل للحديث عن مفهوم التدريب وأهدافـه وأهميتـه وأسـاليبه           تخصيص هذا ال  

  .والتوسع في دراسة الجوانب المتعلقة بالتدريب الإداري

عمليـة هـدفها إكـساب المعـارف        "التدريب بأنه   ) 1973(يعرف برعي   

والخبرات التي يحتاج إليها الإنسان، وتحصيل المعلومات التي تنقصه، والاتجاهات          

طة، والأنماط السلوكية والمهارات الملائمة والعادات اللازمة       الصالحة للعمل وللسل  



من أجل رفع مستوى الكفاءة في الأداء وزيادة إنتاجيته بحيث تتحقق فيه الـشروط              

المطلوبة لإتقان العمل وظهور فاعليته مع السرعة والاقتصاد في التكلفـة وفـي             

التـدريب   ).1973(برعي، محمد جمال    " (الجهود المبذولة وفي الوقت المستغرق    

  ).29عالم الكتًاب، ص :والتنمية، القاهرة

محاولة لتغيير سلوك الأفراد بجعلهم يسلكون بـشكل        "ويعرفه آخرون بأنه    

 ).1970( الـسلمي، علـي   " (يختلف بعد التدريب عما كانوا يتبعونه قبل التدريب       

  ). .6، ص80التدريب الإداري، المنظمة العربية للعلوم الإدارية، مجلد 

أنه عملية منظمة مستمرة محورها الفرد      " هناك تعريف آخر للتدريب وهو    و

في مجمله، تهدف إلى إحداث تغييرات محددة سـلوكية وفنيـة وذهنيـة لمقابلـة               

احتياجات محددة حالية أو مستقبلية، يتطلبها الفرد والعمل الذي يؤديـه والمنظمـة         

التدريب والتطوير  ). 1981( عبد الوهاب، علي  " (التي يعمل فيها والمجتمع الكبير    

  ).19ص، مدخل علمي لفاعلية الإفراد والمنظمات، الرياض، معهد الإدارة العامة:

نشاط مخطط يهدف إلـى     " وأخيرا يعرفه احد خبراء التدريب الإداري بأنه      

إحداث تغييرات في الفرد والجماعة من ناحية المعلومات والخبـرات والمهـارات          

 ).1969( العبـد، جعفـر  " ( والسلوك والاتجاهـات  ومعدلات الأداء وطرق العمل   

  ).88صالقيادة الإدارية والتدريب في الخدمة المدنية، مجلة الإدارة، العدد الثالث، 

وفي ضوء التعريفات السابقة يمكن أن نعرف التدريب بأنـه نـشاط لنقـل              

المعرفة وتنمية نماذج التفكير وأنماط العمل للأفراد العـاملين مـن أجـل تغييـر               

  .لوكهم لسد الثغرة بين الأداء الفعلي ومستوى الأداء  المطلوبس

أما بالنسبة لأهداف التدريب فإنها تعني الغايـات التـي يـسعى التـدريب              

  Odiorene ) 1970) (George, Odiorene, 1970للوصول إليها، وقد صنفها

pp. 101-106 (إلى ثلاثة مجموعات رئيسية هي:  



وتعني الأهداف التي يسعى التدريب إلـى تحقيقهـا         :  أهداف تدريبية روتينية   -1

  .والتي تتخذ لمواجهة مواقف روتينية متكررة من حين لآخر

وتتجه نحو إيجاد حلول مناسبة للمشكلات التي       :  أهداف تدريبية لحل المشكلات    -2

تواجه العنصر البشري في المنظمة ومحاولة تعرف المـشكلات والمعوقـات           

  .التي تعوق الأداء

وتعد هذه الأهداف أعلى مستويات المهام التدريبيـة        : داف تدريبية إبتكارية   أه -3

حيث تعمل على إضافة أنواعاً وأساليب جديدة لتحسين نوعية الإنتاج مِن أجل            

  .تحقيق نتائج غير عادية

ويمكن أن تستخلص عدداً مٍن الأهداف التي تهدف المنظمات تحقيقها عنـد            

  ): 9ص: مرجع سابقياغي، (وضع البرامج التدريبية 

 يساعد التدريب على تحسين مستوى أداء الفرد مما يؤدي إلى رفـع الكفـاءة               -1

  . والإنتاجية

  .  يعمل التدريب على تنمية معرفة أفراد التنظيم-2

 يحاول التدريب تغيير سلوك الأفراد لسد الثغرة بين الأداء الفعلـي ومـستوى              -3

  ). Johnson, R. 1976: p.2(الأداء المرجو تحقيقه 

 يخلق التدريب علاقة إيجابية بين المنظمة وأفرادها مما يولد إحـساس الفـرد              -4

  )..Bennis, W.C., 1966: p. 22(بالانتماء للمنظمة 

 يساعد التدريب في عملية تخطيط القوى العاملة وتنميتها وهـذا يـؤدي إلـى               -5

  .تحقيق التنمية الاقتصادية والاجتماعية

 تحسين المناخ العام في المنظمة وتزويد الأفراد العـاملين           يعمل التدريب على   -6

  .بالخبرات اللازمة والمهارات المختلفة التي تساعدهم في تحسين أعمالهم

   : للتدريبالتاريخيالتطور 



ظاهرة التدريب موجودة عبر التاريخ فهي ثمرة عمل طويل مستمر خـلال            

ا من معلومات عن الحضارات     الأجيال ويشهد على قِدم هذه الظاهرة ما وصل إلين        

  القديمة عن طريق الآثار
القديمة والحفريات التي كشفت عن حضارات قديمـة وطـرق معيـشتها            

:  بيـروت  ،تـدريب الموظـف   ). 1973 (،الحلبي(ومركز التعليم والتدريب فيها     

  ).25-140 ص،منشورات عويدات

فد لآخـر   ويقصد بتعبير التدريب هنا نقل المعلومات والمهارات الفنية من          

والـسبب فـي    . عن طريق التأهيل المباشر فقط وليس عن طريق الكتابة والقراءة         

ذلك يرجع إلى أن الحضارات القديمة لم تزود الحرفيين ولا المهنيـين بـالقراءة              

فالتدريب في الحضارات القديمة كان يتم عن طريـق نقـل معلومـات             . والكتابة

. فيغرس فيـه روح العمـل     ومهارات شخص ذو خبرة إلى شخص آخر مبتدئ،           

وخير مثال على ذلك هو تدريب الصبية على حرفة أو مهنة تحت إشراف صـانع               

وأمـا بالنـسبة لتجميـع      . أو معلم ماهر عن طريق التمرين والتدريب على العمل        

المعلومات فهناك اعتقاد عام بين أوساط المفكرين والعلماء بأن الإنسان بدأ بتجميع            

ولأسباب موضوعية،  وخاصـة     .  بداية العصر الحجري   المعلومات وتحريرها منذ  

م ليكون تاريخاً فاصلاً بـين      1750عند ظهور النهضة الصناعية، فقد اختير عام        

الأول ويشمل التدريب فــي الحضارات القديمة، والثاني يبـدأ         . عهدين للتدريب 

تأثير الصناعية وما أحدثته الاختراعات التكنولوجية وما إلــى ذلك مِن          بالنهضة  

  ).22ص ،ياغي(فـــي النتاج الفكري والإنساني 

  :التدريب في الحضارات القديمة: أولاً
إن تاريخ التدريب ليس حديثاً،  بل إنه قديم قِدم المجتمعات المنظمة،  ومـا               

وصل إلينا من معلومات عن الحضارات القديمة يدل على وجود نوع من التدريب             



دليلاً قائماً على الدور الـذي لعبـه التعلـيم          في تلك  الحضارات،  كما أن هناك         

  . والتدريب في تقدم الحضارة والمدنية

فأصحاب الحِرف والفلاحين في الحضارات القديمة لم يكونوا متعلمـين أي           

لم يجيدوا القراءة والكتابة، وبذلك فإن التدريب فــــي الحـضارات القديمـة             

تلقى الـصبي تـدريباً مـن    حيث ي). 24ياغي، ص ( كــان يقصد به التعليم فقط    

خلال التعليمات المباشرة، والمشاهدة والتمرين تحت إشراف صانع أو معلم ماهر           

دون إن يسبق هذه العملية عملية للتأهيل في العلوم والمعرفة كما هو الحـال فـي                

ونتيجة لعملية التدريب هذه ظهر نظام الحِرف فـي الحـضارات           . عصرنا الحالي 

خاص من ذوي الخبرة المعرفة والمهـارة إلـى أشـخاص           القديمة حيث ينقل الأش   

 قبل الميلاد عنـدما     2100حتى عام   ) نظام التدريب (وبقي نظام الحِرف    . مبتدئين

ولـم  . شملت شريعة حمورابي قواعد وإجراءات وضوابط لنظام تدريب الحرفيين        

يقتصر نقل المعرفة والمهارات على الحرفيين فقط بل تعدتهم إلى بعـض المهـن              

الإعـداد والتـدريب   ). 1976( الدوري، حسين(خرى كالطب المحاماة والتعليم  الأ

  ).  .89-79مطبعة العاصمة، ص: القاهرة .الإداري بين النظرية والتطبيق

  التدريب في الإسلام : ثانياً
كبيراً لتدريب العاملين اهتماما بالغاً بهدف تنميـة         الإسلام اهتماماً لقد أولى   

يقوم ) الرسول صلى االله عليه وسلم    (موكل إليهم،  حيث كان      قدراتهم على العمل ال   

بتدريب من يستعملهم على مصالح المسلمين ويزودهم بالنـصائح والإرشـادات،           

وكان يستشير أصحابه عندما يريد اختيار رجل منهم لتحمل مسؤولية كبرى، وكان            

  أحمـد  أبو سـن،  (حين ينصب والياً يبين له سلطاته وما يفرض عليه مِن واجبات            

  ). 89المطبعة العصرية، ص: الإدارة في الإسلام، دبي). 1981(

يحرص على أن يجتمع بعملائـه وبالمـسلمين    ) τ(وكان عمر بن الخطاب     

كافة في موسم الحج،  وكانت هذه المؤتمرات السنوية من أهم وسـائل التـدريب               



اريـة فـي    يتبادل فيها الأمراء والعملاء الرأي في كل ما يقابلهم من معضلات إد           

أيضا يرسل بتوجيهاته في كتب مفصلة للـولاة والعمـال          ) عمر(وكان  . مناطقهم

ياغي، مرجـع سـابق،     (يعظهم فيها ويذكرهم بواجباتهم وبالعدل والرفق بالرعية        

  ).26ص

  التدريب في عصر النهضة الصناعية: ثالثاً
 م أضواء على النهـضة      1785 و 1700لقد شهدت الفترة الواقعة بين عام       

صناعية الإنجليزية التي انبثق خلالها جيل جديد من المديرين بمفاهيم وأسـاليب            ال

جديدة،  وخلال هذه الفترة القصيرة في عمر الزمن تحولت إنجلترا جذرياً من أمة              

قد كانت أول أمة تتم بنجاح عملية الانتقال        . ريفية إلى ورشة صناعية للعالم بأسره     

 كلـودس، جـورج الابـن     (اري صناعي   من مجتمع ريفي زراعي إلى مجتمع تج      

، تاريخ الفكر الإداري، ترجمة أحمد حمودة، القـاهرة، مكتبـة الـوعي             )1972(

  ). .94-89:العربي، ص

وقد مر هذا التحول بعدة مراحل، تمثلت المرحلة الأولـى بنظـام الإنتـاج          

المنزلي والذي يقوم على وجود مزرعة ملحقة بالبيت وكان التدريب في ظل هـذا              

ام يتم عن طريق نقل المعرفة من أفراد الأسرة ذوي الخبـرة إلـى الأفـراد                النظ

  . المبتدئين والتدريب حتى يتقنوا العمل

والمرحلة الثانية فقد عرفت بمرحلة حِرف الخامات حيث يقوم المتعهـدون           

 بالتعاقد على إنتاج أسر بأكملها، أما المرحلة الثالثة فهي مرحلـة نظـام المـصنع        

حيث تتم إدخال نظام الآلات التي زادت من الكفاءة الإنتاجية          ) عيةالنهضة الصنا (

لكنها تطلبت في نفس الوقت تكاليف كبيرة وتدريب العاملين بشكل أكبر والاهتمام            

  . بشكل أكبر بالمطالب الإنسانية المتعلقة بالعاملين

لقد أقتضى الاهتمام بالمطالب الإنسانية للعاملين أن يستعين أصحاب العمل          

ي أواخر القرن التاسع عشر الميلادي بفئات جديدة من الموظفين هـم مـوظفي              ف



التوظيف وموظفي العلاقات الصناعية ومفتشي المصانع لتنحـصر مهـامهم فـي           

المحافظة على أنظمة وإرشادات الصحة والسلامة وأنظمـة العمـل والقـرارات            

لترفيهيـة  الإدارية والاهتمام بسجلات العاملين في العمـل وبعـض الخـدمات ا           

والاجتماعية واقتراح تحسين ظروف العمل وتعليم وتـدريب صـغار العـاملين            

دار المعـارف   . مذكرات إدارة شؤون الموظفين    ).1981( فهمي، محمد (وأسرهم  

وبذلك كانت نواة أعمـال شـؤون       ). .90السعودية للطباعة والنشر والتوزيع، ص    

ي الثلاثينيـات كميـادين لهـا       الموظفين وبرامج التدريب في العلاقات الإنسانية ف      

ويرجع الفضل إلى حركة الإدارة العلمية في أوائل القرن العشرين التـي            . أهميتها

كما . أيقظت رجال الأعمال ولفتت أنظارهم إلى أهمية العنصر البشري في الإنتاج          

أنها هي التي ركزت على أهمية اختيـار الأفـراد وتـدريبهم حـسب متطلبـات                

  .الوظائف

والحرب العالميـة   ) م1918 -1914( الحرب العالمية الأولى     وأما فترتي 

فكان لها تأثير واضح في تطوير وسائل اختيار وتدريب         ) 1945 -1939(الثانية  

وتوفير المناخ الملائم لزيادة الإنتاج ودراسة معوقات الأداء سواء بالنسبة لظروف           

. فع معدلات الإنتاج  العمل أو الإجراءات التي ينبغي أن تقلل من جهد العاملين ور          

ففي خلال الحرب العالمية الثانية والفترة التي أعقبتها مباشرةً أخذت المـشروعات            

تعد برامجاً تدريبية لتدريب صغار الإداريين وخريجي الجامعات الجدد بهدف ملئ           

ومن أشهر هذه البرامج برنامج التدريب فـي مجـال          . الوظائف الإدارية الشاغرة  

يـاغي،  (ريب المهندسين والعلميين والإداريين خلال الحرب       الصناعة وبرنامج تد  

  ). 30مرجع سابق، ص

وبشكل عام فقد تطور التدريب في القطاع العام في مختلف الـدول نـذكر              

منها الهند حيث كان الهنود على علم بالتدريب الإداري في القطاع العام منذ قـديم               

التدريب الإداري، وكـذلك    الزمان، وفتحت في الهند مدارس وأكاديميات خاصة ب       



الأمر في بريطانيا والولايات المتحدة، وفرنسا، حيث أنه في العشر سنوات التـي             

تلت الحرب العالمية الثانية قامت أكثر من اثنتي عشرة دولة في العـالم بـإقرار               

وبذلك أكتسب التدريب الذي كان لـسنوات خلـت يـتم           . برامج تدريبية لموظفيها  

ظمة طابع الانتظام والاسـتمرار فـي معظـم دول العـالم     بصورة نادرة غير منت  

ولم يكن هذا التطور ثمرة عمل دولي منفرد وإنما        ). 11الحلبي، مرجع سابق، ص   (

  .جاء نتيجة للمؤتمرات والأبحاث التي لعبت فيها الأمم المتحدة دوراً هاماً

م أما على الصعيد العربي فقد أنشأت المنظمة العربية للعلوم الإداريـة عـا            

تحقيقاً لأغراض ميثاق الجامعة العربية والتي من بينها التعاون في سبيل           ) 1969(

  .تقدم العلوم الإدارية والعمل على تحسين الجهاز الإداري في الدول العربية

  :عناصر العملية التدريبية
التدريب في واقعه يمثل عملية مستمرة ومتكاملة تتضمن أجزاء وعناصـر           

ولكن الفعالية النهائية للتـدريب وكفاءتـه فـي         . بدورٍ متميز مختلفة يقوم كل منها     

يـاغي، مرجـع    (تحقيق أهدافه تتوقف على مدى التكامل بين أجزاءه وعناصـره           

  ).37سابق، ص

  ):255-205صعبد الباقي، (وأما العناصر التي يتكون منها التدريب فهي 

  .تحديد الاحتياجات التدريبية أو تحديد أهداف التدريب .1

 .نواع التدريبتحديد أ .2

 .تصميم البرامج التدريبية .3

 .تحديد الأساليب التدريبية .4

 .تقويم البرامج التدريبية .5

  :ويمكن تصور العملية التدريبية على الشكل التالي

 
 
 



  

  

  

  

  

  

  العملية التدريبية) 1(الشكل 
  

ويرى جورج اوديورن أن الاحتياجات التدريبية عبارة عن أهداف تـسعى           

ي سبيل تحقيق أهداف اكبر للمنظمة يمكن التعبير عنها دائما          المنظمة إلى تحقيقها ف   

وقد صنف اوديـورن الأهـداف      ). 104ص،  اودريون(بمعايير سلوكية واقتصادية    

التدريبية إلى ثلاث مجموعات أساسية مرتبة ترتيبا هيراركيـا وحـسب أهميتهـا             

  ).2الشكل (
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  أهداف ابتكارية

 أهداف حل المشكلات

  

  

  

  

  

  

  

  هيراركية الأهداف التدريبية) 2(الشكل 
  

ف العادية هي الأهداف التي تساعد التنظيم في الاستمرار بمعدلات          والأهدا

الكفاءة المعتادة، وتعمل على دعم القـدرات والمهـارات المتاحـة دون تحقيـق              

الانطلاق بهذه الكفاءة أو القدرات إلى مجالات غير عاديـة، أمـا أهـداف حـل                

هـا  المشكلات فان غرضها الرئيس هو الكشف عن مشكلات محـددة تعـاني من            

المنظمة، ثم تحليل أسبابها ودوافعها وبالتالي تصميم العملية التدريبية مـن أجـل             

أمـا  .توفير الظروف المناسبة للتغلب على تلك المشكلات ومحاولة إيجاد حلول لها          

للأهداف التدريبية الإبتكارية أو الإبداعية فتعتبر مـن أعلـى مـستويات المهـام              

 نتائج غير عادية ومبتكرة ترتفـع بمـستوى         التدريبية حيث أنها تهدف إلى تحقيق     

الأداء في التنظيم نحو مجالات وآفاق لم يسبق التوصل إليها وتحقق بذلك تميـزا              

علي ،  السلمي(واضحا في موقف التنظيم بالقياس إلى التنظيمات الأخرى أو المماثلة           

ربيـة للعلـوم    منشورات المنظمة الع  ،  تحديد الاحتياجات التدريبية   ).1974( ساطع،  وارسلان

  )..17ص، 163العدد ، الإدارية



  :طرق ووسائل تحديد الاحتياجات التدريبية
وهي الطرق التي ينبغي على مخطط التدريب أن يتبعها حتى يكون تحديـد             

عبـد  (الاحتياجات التدريبية مبنيا على أسس علمي سليمة ودقيقة وهذه الطرق هي            

  ):77-67ص، مرجع سابق، الوهاب

  .ظيم تحليل التن-1

  . تحليل العمليات-2

  وسنتناول كل منها بشكل موجز ) شاغل الوظيفة( تحليل الفرد-3

 ويقصد بتحليل التنظيم دراسة الأوضاع والأنمـاط التنظيميـة        : تحليل التنظيم  -1

والإدارية لتحديد الموقع داخل التنظيم والتي يكون فيها التـدريب ضـروريا            

  والهدف الرئيسي من تحليل التنظيم هو

تحديد مواطن الحاجة إلى التدريب في منظمة ما وتحديد نوع التدريب الذي            

  ).80: 1993ياغي،(يلزمها 

  :ومن أهم النقاط المكونة لتحليل التنظيم
وهي الحالة التي ترغب المنظمة في الوصـول إليهـا          :  تحليل أهداف المنظمة   -1

ه في وقت   والتي يمكن وصفها كميا عن طريق وحدات للتأثير المرغوب انجاز         

  ).Mowitze, Robert, 1973: p. 16(زمني محدد وباستخدام المصادر المتاحة 

والخريطة التنظيمية هي صـورة لهيكـل       :  تحليل الخريطة التنظيمية للمنظمة    -2

المنظمة، تبين الوحدات الإدارية التي تتكون منها، والوظائف الموجودة فيها،          

 محمـد شـاكر   ،  عـصفور (أجزائها  وخطوط السلطة والمسؤولية التي تربط بين       

، ويقـوم   ).105، ص دار الـشروق   :الريـاض ،  أصول التنظيم والأسـاليب    ).1973(

المخطط للتدريب بالتعرف على مدى ملائمة الخريطة التنظيميـة للأهـداف           

المحددة للمنظمة، ودراسة الإدارات والأقسام والوحدات التـي تتكـون منهـا            

ثم يقوم المخطـط للتـدريب      . صاصاتها  الخريطة شاملة عددها وأهدافها واخت    

بفحص العلاقة بين الإدارات والأقسام والأفراد وتوزيع السلطة والمـسؤولية،          



ودرجة التركيز أو التفويض في السلطة، ونطاق الإشراف ومدى تناسبه مـع            

قدرات الأشخاص وطبيعة الأعمال التي يؤدونها، وقنـوات الاتـصال بـين            

ياب المعلومات ومـدى سـهولة أو صـعوبة         الأطراف المختلفة، وطرق انس   

مرجع ،  ياغي(توصيل المعلومات واستلامها ومناطق اختناقها وأسباب تعطيلها        

  ). 83ص، سابق

وتتضمن عملية تحليل المقومات النظامية دراسـة       :  تحليل المقومات النظامية   -3

مـة  مجموعة القوانين واللوائح والإجراءات والتعليمات التي تسنها إدارة المنظ        

. لتسيير العمل وتوجيه مختلف الأنشطة والمجهودات التـي يبـذلها الأفـراد           

والغرض من هذه الخطوة هو الوقوف على درجة وضوح وشمول ومعرفـة            

  ).68ص، مرجع سابق، عبد الوهاب(أفراد التنظيم بهذه السياسات والتزامهم بها 

 هنـا بفحـص     يقوم المخطط للتـدريب   :  دراسة تركيب القوى العاملة المنظمة     -4

المعلومات المتعلقة بالتركيب القائم للقوى العاملة في المنظمة من حيث العـدد            

والنوع والجنس والعمر والتعليم والتدريب والخبرة ونـوع الوظـائف التـي            

وكل ذلك يتم من أجل تحديـد ملائمـة         . يشغلونها ومستويات المهارة والكفاءة   

لوب وما إذا كان هـذا التـدريب        أفراد التنظيم للمنظمة، ونوع التدريب المط     

يشمل أفراد التنظيم الذين يعملون في المنظمة لتحسين أدائهم أم يشمل أفـراداً             

   ).68عبد الوهاب، ص. (جدد لتوفير الكفاءات المطلوبة فيهم

يقوم المخطط للتدريب فـي هـذه الخطـوة بدراسـة           :  تحليل معدلات الكفاءة   -5

تاج و مؤشرات الأداء للأفـراد و       مجموعة من المؤشرات مثل مؤشرات الإن     

مؤشرات التكاليف مثل تكلفة العمل والمـواد، وجـودة الـسلعة أو الخدمـة،              

ومعدلات تشغيل الآلات والمعدات، وخـسائر الآلات واختناقـات الإنتـاج ،            

وأسباب البطء، ودوران العمل، والإجازات المرضية المتزايدة، وعدم الرضا         

والمرفـوض أو المعـاد مـن       . طة أو الخدمة  عن الأداء، وتكلفة توزيع السل    



الإنتاج، ومعدل العائد، وشكاوى المستفيدين من الخدمة، وما إلى ذلـك مـن             

المؤشرات التي تدل على كفاءة التشغيل ونواحي الإسراف أو زيادة التكـاليف          

  .)84ياغي، ص (.ومواطن ضعف الإنتاجية

يلر إن الـروح المعنويـة   لقد أكد كل من ماجي و تـا :  تحليل المناخ التنظيمي  -6

ويقـولان  . واتجاهات الأفراد تلعب دوراً مهماً في تحديد الاحتياجات التدريبية        

فـإذا  . إن المناخ التنظيمي هو ناتج الروح المعنوية للأفراد ووجهات نظرهم         

رأى الأفراد أن أهداف التنظيم وطرقه وسياساته متفقة مع حاجاتهم وأهدافهم،           

 الأمـر   -تسم بالتعاون والثقة المتبادلة وتقبل المسؤولية     فإن المناخ التنظيمي ي   

 ,.Mcghee, W. And, R(الذي يسهل الوصول إلى الأهداف الكليـة للمنظمـة  

 وتوجد عدة طرق يمكن للباحث أن يتبعها لتحليل المناخ التنظيمي )31 :1964

ت الملاحظة الفعلية لسلوك العاملين، إجراء مقابلات معهم، تحليل معدلا        : منها

  .الغياب، إقتراحات العاملين والشكاوى والتظلمات

حيث يقـوم المخطـط للتـدريب     : تحليل التغيرات المتوقعة في نشاط المنظمة      -7

والتدريب يهدف إلى   .بدراسة الأوضاع والظروف المستقبلية للأنشطة بالمنظمة     

  إيجاد حلول

 الجديـدة  مناسبة للمشكلات المتوقعة من ناحية والإعداد للتعامل مع الظـروف          •

ومن ثم تحديد التدريب الذي يلـزم       . والدائبة التطور والتغيير من ناحية أخرى     

 ومن أهم مجالات التغييـر فـي        ).83ياغي، ص  (لمواجهة هذا التطور والتغيير   

السلمي وارسـلان،   (التنظيمات التي يجب أن تنعكس في الخطط التدريبية ما يلي         

 ).11ص

 . يعمل التنظيم في ظلهاالتغيير في الأهداف والسياسات التي •

 .التغيير في طبيعة عمل التنظيم ودخوله مجالات جديدة للنشاط •



التغيير في أساليب الإنتاج وطبيعـة العمليـات الإنتاجيـة أو أشـكال الآلات               •

 .والمعدات المستخدمة

 .التغيير في نوعية الأفراد العاملين بالتنظيم وتباين مستويات تعليمهم •

   تحليل العمليات-2

ف تحليل المعلومات إلى دراسة الوظائف والأعمال المختلفة التي يقـوم           يهد

وتركز على المهمة أو العمل بصرف النظر عن الشخص الذي          . بها أفراد التنظيم  

  .يؤدي ذلك العمل أو المهمة

وهنا يقوم المخطط للتدريب بجمع المعلومات عـن الوظيفـة وواجباتهـا            

واحتياجاتها والصفات الواجب توافرها فـيمن      ومسؤولياتها وإمكانياتها ومتطلباتها    

يقوم بها حتى يستطيع أن يؤدي عمله على خير وجه، وكـذلك يقـوم المخطـط                

للتدريب بجمع المعومات عن الظروف المحيطة بالوظيفة والمعلومات والمهـارات    

والغرض من ذلك كله هو تحديد ما يجب أن يعرفـه        . والقدرات الضرورية لأدائها  

ة تلك الوظيفة أو المهمة من أجل الوصول إلـى أهـداف المنظمـة              الموظف لتأدي 

وبالإضافة إلى ذلك يقوم المخطط للتدريب بتحليل واجبات مـسؤوليات          . المرجوة

الوظيفة أو العملية المتضمنة في كل مهمة، وغالباً ما يؤخذ التوصـيف الـوظيفي              

ت المجمعـة   ويمكن استخدام المعلوما  . كأساس للحصول على مثل تلك المعلومات     

ياغي،  (عن الوظائف الحالية والمستقبلية بتحديد ما يجب أن يدرب عليه الموظف          

  .)87ص

  ): شاغل الوظيفة( تحليل الفرد-3

يقصد بتحليل الفرد قياس أداء الفرد في وظيفتـه الحاليـة، وقدرتـه فـي               

المستقبل، وتحديد المهارات والمعارف والاتجاهات التـي تلزمـه لأداء وظيفتـه            

ويتضمن تحليل الفرد أيضاً دراسة الدوافع،      . لية ولأداء وظائف أخرى مستقبلية    الحا

وذلك لأن التدريب يمكن أن يشبع بعض هذه الدوافع أو يمهد الطريق لإشباعها أو              



يرشد الفرد لأحسن السبل لمقابلتها، كما أن التدريب يمكن أن يغير دوافـع الفـرد               

رف على دوافع الأفراد والتي يمكن أن       ويطورها أو يعدل فيها، ومن ثم يجب التع       

  . )75عبد الوهاب، ص (تؤثر على التدريب وتتأثر به

  :تحديد أنواع التدريب: ثانياً
      يتخذ التدريب صوراً وأنواعاً مختلفة تتباين في الأسلوب والهـدف حـسب            

المواقف التدريبية، ويمكن أن نصنف أنـواع التـدريب الإداري حـسب قاعـدة              

  :)230-205عبد الباقي، ص (تاليةالتصنيف ال

 التدريب قبل الالتحاق بالعمل ويمكن أن يـشمل         -أ: ويشمل:  من حيث الزمن   -1

 التدريب أثنـاء الخدمـة      -كلاً من التدريب التوجيهي والتدريب على العمل ب       

  . ويمكن أن يشمل كل من التدريب على العمل والتدريب خارج العمل

  :ويشمل:  من حيث المكان-2

  لتدريب داخل المنظمة ويتضمن التدريب على العمل  ا-أ

  . التدريب خارج المنظمة ويشمل التدريب خارج العمل-ب

 التـدريب لتجديـد     -ويشمل هذا النـوع مـن التـدريب أ        :  من حيث الهدف     -3

  . التدريب للترقية- التدريب السلوكي  د- تدريب المهارات ج-المعلومات ب

  :ع من أنواع التدريب السالفة الذكروفيما يلي شرحاً موجزاً لكل نو



  : التدريب من حيث الزمان: أولاً
  :وكما ذكرنا يمكن تقسيم هذا النوع من التدريب إلى

ويقصد بذلك إعداد الفرد علمياً وعملياً ومـسلكياً        :  الالتحاق بالعمل   قبل  التدريب -أ

 التحـاقهم   إعداداً سليماً بحيث يؤهلهم للقيام بالأعمال التي ستوكل إليهم عنـد          

وكذلك التعرف على حدود وإحتياجات وبيئة وقوانين ولوائح الوظيفـة          . بعملهم

. حتى يتحقق للموظف الإحاطة بوظيفته وبالتالي لضمان إنتظامه فـي العمـل           

ويشمل التدريب قبل الالتحاق بالعمل برامج التدريب التوجيهية والتدريب على          

  .العمل

وهو الذي يعمل على توجيه الموظف توجيهاً       :  التدريب التمهيدي أو التوجيهي    -ب

أهداف وقوانين ولوائح المنظمة وواجباته في الوظيفة،       : عاماً في الأمور التالية   

وواقع  التنظيم في المنظمـة و الـشروط العامـة للخدمـة و الواجبـات و                 

المسؤوليات الخاصة بالموظف كالمرتبات والترقيات والإجازات وامتيـازات        

ذا التدريب عادةً عن طريق إدارة شؤون المـوظفين أو إدارة           الموظف، ويتم ه  

  .)Craig, Robert, 1976: p. 7-15 (التدريب في المنظمة

ويقصد به التعليم بالعمل الفعلي، وهـو عبـارة عـن           :  التدريب على العمل   -جـ

مجموعة من التوجيهات التي يتلقاها الموظف والتي تكون متعلقـة بواجبـات            

 طريق غير رسمي من زميل له في العمل أو رئيسة، ويتم            الوظيفة العامة عن  

ذلك في نفس موقع العمل وتتكون عملية التدريب على العمل من ثلاث مراحل             

متكاملة وهي مرحلة إخبار الموظف، ثم مرحلة مشاهدة الموظف لمشرفه أثناء           

تأدية عمله حيث يقوم بدوره بتدوين الملاحظات، وأخيرا مرحلـة الأشـراف            

 وهي التي يقوم فيها الموظف نفسه بالعمل تحت إشـراف المـدرب أو              العلمي

  .)Niaz, Mohammad, 1969: 21 (المشرف



) جميع إفراد التنظيم  (ويعني تدريب الموظفين الحاليين     :  التدريب أثناء الخدمة   -ب

والهدف الرئيسي منه هو صقل الموظف وإحاطته بإحداث التطورات التي تجد           

حسين مستوى أدائه الوظيفي عـن طريـق تحـسين      في مجال اختصاصاته وت   

أساليب العمل ويعتبر هذا النوع من التدريب مهما جدا وضروريا لأسباب عدة            

   ).103صياغي،  (:من أهمها

تجديد معلومات الفرد عن موضوع معين أو ما يطلق عليه التدريب الإنعاشي             •

 .م الإداريةأو التدريب الإخباري، ويعنى إحاطة الفرد بكل جديد من العلو

تحرير الموظف من مسؤولياته المتداولة لفترة قصيرة حتى يجدد نفسه عقليا أو             •

فكريا إعادة توجيهه لأفكار ونظريات ونتائج جديدة لها صـلة فـي مجـالات              

 .اختصاصه

 ).الترقية(تهيئة بعض الإفراد لشغل وظائف أعلى  •

ي إلـى توسـيع     تجديد اتصالات الفرد بآخرين من ذوي الخبرة نفسها مما يؤد          •

 .دائرة معارفهم والتعرف على مشكلات العمل التي يواجهونها

  :ويدخل تحت هذا النوع من التدريب كل من 

حيث يتلقى الموظفـون مجمـوع التوجيهـات المتعلقـة          :التدريب على العمل   -

بواجبات وظائفهم عن طريق زملائهم ممن هم أعلى مرتبـة أو عـن طريـق              

ــن طريـــ ـ  ــرين أو عــ ــائهم المباشــ ــدربينرؤســ   ق المــ

)Edgar F.Huse And Jamesl L. Bowditch, 1973: 31(. 

حيث ينقطع الموظف عن العمل لفترة محدودة من الوقـت          : التدريب خارج العمل  

يلتحق أثناؤها في برنامج تدريبي يعقد خارج منظمته مثل معاهد الإدارة العامة أو             

  .مراكز التدريب

: 1993يـاغي،   (لتدريبية التاليـة    ويتضمن التدريب أثناء الخدمة البرامج ا     

104:(  



 .برامج التدريب على الأعمال المكتبية والسكرتارية •

برامج التدريب لمستوى الإشراف الأول الذي يتكون مـن رؤسـاء الأقـسام              •

 .والوحدات

 .برامج التدريب لمستوى الإدارة الوسطى •

 .برامج التدريب لمستوى الإدارة العليا •

  :كانالتدريب من حيث الم: ثانيا
  :والتدريب من حيث المكان يتخذ شكلين هما

ويتم هذا التدريب علـى أسـاس فـردي أو ضـمن            : التدريب داخل المنظمة   - 1

مجموعة من الموظفين تعقد لهم دورات أو اجتماعات فـي المنظمـة التـي              

ينتسبون إليها ويتميز هذا النوع من التدريب انه يـتم وفقـا لتخطـيط الإدارة               

ليه انحصاره في محيط العمل وفي حـدود تجـارب          وتحت رقابتها ويعاب ع   

وخبرات العاملين بها ومن ثم لا يوجد احتمال للتوصل إلى أفكـار وخبـرات              

  .)33السلمي، ص (جديدة مختلفة

وقد تم الحديث عنه سابقا، ومن مميزاته هـو إتاحـة        : التدريب خارج المنظمة   - 2

حيـث يتبـادلون    الفرصة للمتدربين أن يلتقوا بأفراد من جهات عمل مختلفة          

خبراتهم وتجاربهم وتصبح عملية التـدريب مكانـا تتركـز فيـه الخبـرات              

 . والمهارات



هنالѧك العديѧد مѧن أنѧواع التѧدريب مѧن حيѧث              : من حيث أهداف التدريب   : ثالثا
  :الهدف منها

حيث يعطى هذا النوع من التـدريب للموظـف         : التدريب لتجديد المعلومات     - 1

ه على إحاطة تامـة بـالمتغيرات الجديـدة         معلومات جديدة عن عمله وتجعل    

 .المتعلقة بعمله 

ويقصد به زيادة قدرة الإداريين على أداء أعمـال معينـة           : تدريب المهارات  - 2

 .ورفع كفاءتهم في الأداء

ويهدف إلى تغييـر أنمـاط الـسلوك أو وجهـات النظـر             : التدريب السلوكي  - 3

الـسلمي،  . (عمـالهم والاتجاهات التي يتبعها المديرون والموظفون في أداء أ       

 .)33ص

وحتى ينجح التدريب السلوكي فانه يتطلب الماما بالمبادئ الـسلوكية التـي            

  )33ص: 1980، حنوش، زكي (:تحكم عملية التدريب وأهمها

إن التدريب عملية شخصية تقوم أساسا على توافر الرغبـة أو الـدافع لـدى                -

  .ارياالمتدرب، معنى ذلك انه لا يمكن فرض التدريب وجعله إجب

إن التغيير في السلوك الإنساني يتطلب تغيير العوامل الأساسية التي أنتجت هذا             -

السلوك كالدوافع والإدراك والاتجاهات وعوامل البيئة الاجتماعية والاقتصادية        

التي يعمل فيها الموظف، لأنه لا جدوى من التدريب إن لم تـصاحبه عمليـة               

 .  تغيير لتلك العوامل

ويهدف إلى تحسين إمكانيات الموظف بغية تحسين مـستوى         : التدريب للترقية  -

الأداء الوظيفي، عن طريق تحسين أساليب العمل وتزويد المتدربين التـدريب           

إلى تحسين إمكانيات الموظف بغية تحضيره لتولي وظائف إدارية أعلى، مما           

 .)113ياغي، ص. (يؤمن له مجالات للترقية في المستقبل



  :ج التدريبيةتصميم البرام: ثالثا
يعد البرنامج التدريبي الأداة التي تربط بين الاحتياجات التدريبية والأهداف          

المطلوب تحقيقها من البرنامج والمارد والموضوعات التدريبية مجتمعة مع بعضها          

البعض، ومن أجل إن تنجح عملية تصميم البرامج التدريبية في منظمة لا بد مـن               

سئولين عن تنمية مهارات وقدرات مرؤوسيهم وبـين        تعاون كامل بين الرؤساء الم    

المسئولين عن إدارة البرامج التدريبية من جهـة، وبـين اختـصاصي التـدريب              

  .بالمنظمة من جهة أخرى

ولكن هذا لا ينكر مسؤولية الفرد عن تنمية نفسه ذاتيا، بالفرد بطبيعة الحال             

: 1972،   زكي محمـود   هاشم، (هو المسؤول عن زيادة ثقافته العامة وتعليم نفسه       

  .)331ص

عبـد  : (وفيما يلي عرضا للإجراءات المتبعة في تصميم البرامج التدريبية        

  :)226الباقي، ص

عند تصميم البرنـامج التـدريبي يجـب أن         :  تحديد أهداف البرنامج التدريبي    -1

توضع الأهداف على ضوء الاحتياجات التدريبية التي حددت من قبل اخـذين            

ظروف التنظيمية والبيئية المحيطة والعلاقة بين هذا البرنـامج         بعين الاعتبار ال  

ويجب أن تكـون    . والبرامج الأخرى التي نفذت والتي في طريقها إلى التنفيذ        

الأهداف واضحة بحيث تصل إلى المتدربين بصورة كاملة وواضحة ليعرفـوا           

  .بوضوح ماهو متوقع منهم نتيجة لهذا التدريب

 حدد الأهداف التدريبية يمكن تلخيصها فيما يليوقد وضع تراسي عشرة أسس ت

)Tracy, W, 1971: P. 86-92.( :  

هل هناك معلومات أو مهارات معينة لازمة لعـدد متنـوع مـن الوظـائف،                •

وتشترك هذه الوظائف في الحاجة إليها؟ أي هل تحـصيل هـذه المعلومـات              



وهل يمكن  والمهارات بغض النظر عن اختلاف الوظائف التي يشغلها الإفراد؟          

 تعلمها في الوظيفة أو يلزم لتعلمها برنامج تدريبي معين؟

ما درجة صعوبة المعلومات والمهارات المطلوب تحصيلها، وهل من الممكن           •

أن يحصلها المتدرب نفسه، أم يجب أن يكون هناك أسلوب أو طريقة خاصـة              

 لتعلمها؟

 ما مدى أهمية المهارة المطلوبة؟ وما هو اثر عدم توفرها؟ •

ا مدى تكرار استعمال المهارات أو المعلومات المطلوبة؟ وهل هناك طريقـة            م •

مثلى لتعلم هذه المهارات والمعلومات في الوظيفة أو فـي برنـامج تـدريبي              

 خاص؟

ما هو العائد من تدريب الشخص في مجال معين من المهارات والمعلومـات؟              •

 ال؟وهل سيكون أكفأ أداء من الشخص الذي لم يدرب في هذا المج

 هـل يـستطيع     -ما مدى إمكانية تحصيل المهارات أو المعلومات المطلوبـة         •

المتدربون اكتسابها؟ وهل تتناسب المعايير الموضوعة مع قدراتهم ودوافعهـم          

 ومؤهلاتهم وخبراتهم ومستويات نضوجهم؟

ما درجة تناسب المعلومات والمهارات مع متطلبات الوظيفة بحيث لا تكـون             •

  المتطلبات، وبحيث يستطيع الفرد المتوسط الإفادة منها؟أعلى أو اقل من هذه

ما هي جوانب الوظيفة التي تتميز بالصعوبة أو عدم قدرة الشخص على أدائها              •

 بالكفاءة الواجبة؟

ما مدى احتفاظ المتدرب بالمعلومات والمهارات التي يكتسبها، هل سيمر وقت            •

ظيفته؟ وما المستوى أو    طويل قبل أن يستعمل هذه المعلومات والمهارات في و        

المعيار الذي يجب أن يبلغه في نهاية البرنامج التدريبي، والذي يكفي للتأكد من             

 انه سيحتفظ بما تعلم حتى يستعمله في وظيفته؟



ما مدى الحاجة لمتابعة التدريب، وما المستوى المطلوب تحقيقه في المتـدرب             •

برنامج أو مرحلة أخـرى،     في برنامج تدريبي أو مرحلة تدريبية قبل البدء في          

 أو قبل البدء في متابعة التدريب أثناء الأداء الفعلي للوظيفة؟

تعتبر المادة التدريبية عنصرا مهما من عناصر عمليـة         : تحديد المادة التدريبية   -2

التدريب، ويقصد بها كل ما يستخدم في عملية التدريب مـن مـادة مكتوبـة               

والمحاضرات المطبوعـة والحـالات     كالكتب والمذكرات والمقالات والبحوث     

الدراسية وغيرها من المواد المطبوعة التي توزع على المتدربين خلال الفترة           

  .)135ياغي، ص (الزمنية للبرنامج التدريبي

  :ومن الشروط الواجب توافرها في المادة التدريبية لأي برنامج تدريبية

 .أن تثير رغبة المتدرب للتعلم والمعرفة  •

 رض منها بنجاح وذلك بان تكون وثيقة الصلة بالبرنامج التدريبيأن تؤدي الغ •

تقسيم المادة العلمية تحليلها إلى أهداف إجرائية من مهارات ومعلومات وسلوك            •

 .حتى يتمكن المتدرب من تقديم كل منها بالوسيلة والأسلوب الملائم لطبيعتها

طبيعة كل مكون على    تقديم مكونات المادة العلمية في أسلوب التدريب الملائم ل         •

 .حدة

ويجب أن ترتبط موضوعات التدريب بالاحتياجـات التدريبيـة وأهـداف           

البرنامج التدريبي، وبنوعية الأفراد المراد تدريبهم ومراكزهم الإداريـة، حيـث           

تختلف الفترة الزمنية والموضوعات التدريبية للبرنامج حسب مـستويات الأفـراد           

  .العاملين

يقصد بوسائل التدريب الوسـيط الـذي يـستخدمه         : تدريبية اختيار الوسائل ال   -3

المدرب ليساعده في تحقيق أهداف عرضه لموضوعه التدريبي وذلـك عـن            

  طريق نقل المعلومات أو الرسالة التدريبية مـن المـدرب إلـى المتـدربين              

)Security Administration. Training Aids Washington, 1970: 1 

Social). 



لتدريبية ما هو بسيط مثل الطباشير والقلم، ومنها ما هو أكثر           ومن الوسائل ا  

حداثة مثل الوسائل السمعية والبصرية كالشرائح والأشرطة المغناطيـسية، ومـن           

  .الوسائل التكنولوجية الحديثة ما يعرف بالمؤتمر التلفزيوني أو الائتمار عن بعد

ا يخيـل إلينـا،     وتعتبر عملية اختيار وسيلة التدريب عملية غير بسيطة كم        

والسبب في ذلك يعود إلى أن هناك عوامل ومتغيرات ومعايير متعـددة ومختلفـة              

كما وانه لا يوجد طريقة موحدة يمكن إتباعهـا مـن قبـل             . ومتداخلة تدخل فيها  

إلا أن هناك عدة امتيازات لا بد من مراعاتهـا مثـل القيـام بعمليـة                . المتدربين

  :)40-35ص: هـ1401، زلاطيمو، فاروق: (الاختيار ويمكن تلخيصها كآلاتي

وتشمل وسيلة التدريب وثمنها وبساطة تصميمها وعـدد        :  الاعتبارات العلمية  •

 .المتدربين ومدة انعقاد البرنامج

وتشمل نوعيـة ومـستوى المتـدربين التنظيميـة         : اعتبارات تتعلق بالمتدرب   •

عية وميـولهم   ومستواهم العقلي والنضوجي وخلفيتهم العلمية والعملية والاجتما      

 .واهتماماتهم وخبراتهم الأخرى 

فعلى مـصمم   : اعتبارات تتعلق بمحتوى المادة التي سوف يدرسها المتدربون        •

 .البرنامج التدريبي أن يربط علاقة وسيلة التدريب بمحتوى المادة

ومن الضروري أن يتم اختيار وسيلة التدريب التي        : اعتبارات تتعلق بالمدرب   •

 التعامل معها واستعمالها قبل شرائها أو اختيارها والتأكد         يكون بمقدور المدرب  

من أن الوسيلة يمكن استعمالها لمجموعة كبيرة أو صغيرة من المتـدربين أو             

تستعمل من قبل فرد واحد أو استعمالها أثناء الجلسة أو بعد الانتهاء منهـا أو               

عـض  تستعمل لتقديم معلومات دون تدخل المدرب أو أن تسهم في توضـيح ب            

 .الأمور الفنية 



يجب أن تكون عملية اختيـار الوسـائل        : الاعتبارات الاقتصادية والحضارية   •

التدريبية ضمن الثمن والأسعار المعقولة ومتماشية مع الميزانية المعتمدة لهـذه   

 .وكذلك يجب أن تكون متوافقة مع حضارة المجتمع. الأغراض

تتضمن عملية إعداد البرنـامج      :ده مدة البرنامج التدريبي الزمنية ومكان انعقا      -4

ويختلف . التدريبي تحضير جدول دراسة ليشمل الفترة التي يستغرقها التدريب        

كل من مدة البرنامج الزمنية ومكان انعقاده باختلاف أهداف البرنامج وطبيعته           

ونوعية المشتركين فيه ومركزهم الوظيفي، ويرتبط موعد البرنـامج الزمنـي           

  . لدى المشتركين في البرنامجبوقت الفراغ المتاح

إن العنصر البشري هو العنصر الأساسي للتنظيم بما يتمتع          : اختيار المتدربين  -5

به من دوافع واتجاهات، وهو القوة الدافعة لأي تنظيم إداري، كونـه مـصدر              

للطاقات وكون كل نجاح يعود إلى الجهد البشري في المقام الأول، وتوجد عدة              

 :يتم ترشيحهم للبرامج التدريبية يمكن إجمالها فيمـا يلـي         شروط تتعلق فيمن    

  ).176ص الدوري،(

أن يكون المتدرب شاعرا بالمشكلة التي يعاني منها، فمن يريد أن يتعلم مهارة              •

 .جديدة لابد إن يكون لديه إحساسا قويا بحاجته لها 

 ـ             • ع أن يكون لدى المتدرب استعدادا عاليا للتضحية بالجهد والمال من اجـل رف

 كفاءته

توافر المستوى العلمي لدى المتدرب، حتى يتسنى لـه مـسايرة واسـتيعاب              •

 .موضوعات البرنامج التدريبي

توافر الحد الأدنى من الخبرة التخصصية لدى المتدرب لتمكنه من المـشاركة             •

الفعالة في البرنامج التدريبي سواء كان في مرحلة التنفيذ أم التقويم والتطـوير             

ذكر إن عملية اختيار الأفراد المطلوب تدريبهم تليهـا عمليـة           ومن الجدير بال  



وعلـى مـصمم    . توزيع المتدربين الملائمين على البرامج التدريبية الملائمـة       

 : )134ياغي، ص: (البرامج أن يأخذ بعين الاعتبار أمرين مهمين

 .تحديد عدد المتدربين الذين يمكن للبرنامج استيعابهم  •

 .ين في برنامج واحد وجود تجانس بين المتدرب •

إن المدرب هو العنصر الأساسي في نجاح خطة التـدريب          :  اختيار المدربين  -6

وتتلخص . فهو يشكل الوسيلة التي يتم عن طريقها نقل رسالة وهدف التدريب          

  :عملية اختيار المدربين في مرحلتين أساسيتين

  : مرحلة ترشيح الأشخاص للعمل آمدربين-
 تتوافر في المدرب الكفء يمكن إجمالها فيمـا         وتوجد عدة شروط يجب أن    

  ).225ص عصفور،: (يلي

أن يكون مقتنعا تماما بأهمية التدريب والفرد كعامل أساسي من عوامل التنمية             •

 الإدارية حريصا على تنمية المهارات المطلوبة في المتدربين

 .أن يكون متحمسا وهتما بالتدريب وموضوعه عن رغبة وإيمان شديدين •

ون ملما بالمادة العلمية التي سيتحدث فيها لان الإحاطة الكاملة بموضوع           أن يك  •

التدريب من أهم الصفات التي ينبغي أن تتوافر في المـدرب حتـى يحظـى               

 .باحترام واهتمام المتدربين 

 .أن تكون لديه الخبرة العلمية والممارسة الطويلة بجانب المعرفة العلمية  •

 توصيل رسالة التـدريب إلـى المتـدربين         أن يكون موصلا جيدا قادرا على      •

والمشاركة في تبادل المعلومات والخبرات بالإضافة إلى قدرته التامة للتعبيـر           

 .عن نفسه وبشكل واضح ومقنع

أن تكون لديه القدرة على المبادأة ومواجهة المواقف أو الأسئلة المفاجئة ببراعة     •

 .وسرعة



داث الآراء في مجال تخصـصه      أن يكون تفكيره منظما وعقله بارعا في استح        •

 .وتطبيقاتها، وذلك حتى يكون قادرا على تنمية روح الابتكار لدى المتدربين 

أن تكون لديه الرغبة في متابعة التطورات العلمية من أبحاث ودراسات تتعلق             •

بمجال تخصصه وفي مجال التدريب، وذلك حتى يجدد أفكاره ومعلوماته ممـا            

 .يساعده على تنمية ذاته

 يكون ملما بمبادئ العلوم النفسية والسلوكية لعملية التعلـيم، وذلـك حتـى              أن •

تساعده في فهم المتدربين وتجعله أكثر إدراكـا لحاجـاتهم واشـد أحـساسا              

بمشكلاتهم ودوافعهم، وتحليل المواقف الإدارية وتشخيصها أي دراسة دوافـع          

لعقل والبصيرة  السلوك الإنساني في المواقف الإدارية وتدريسهم على أعمال ا        

 .في تفهم الجوانب السلوكية

بالأمانة والنضج والموضوعية، وان تكون     ) على الآخرين (أن تتصف أحكامه     •

 .ابعد ما تكون عن التحيز، ومداراة ذوي النفوذ والسلطان

أن يكون لديه شعور بأهمية الوقت والاستفادة التامـة منـه والمهـارة علـى                •

 . والتوجيه والمتابعةالتخطيط والتنظيم وإدارة الجلسات

  : مرحلة اختيار المدربين -
في حال توافرت الشروط السابق ذكرها فانه توجد مجموعات يمكن أن يتم            

  ).120ص عبد الوهاب،: (اختيار المدربين منها وهي

 .الاختصاصيون في مختلف الحقول •

الخبراء الذين يعملون في مجال الاستشارات في موضـوعات معينة،سـلوكية            •

 .ية وغيرهاوتنظيم

 .أساتذة الجامعات في مختلف التخصصات •

 .المدربون الممارسون والذين يمتازون بالخبرة العلمية •

 .أعضاء الإدارة العليا في المنظمة التي يعمل فيها المتدربون  •



 .المسؤولون في جهاز معين له صلة بأعمال المتدربين  •

ين في المجال الذي    الزائرون من الخارج، والذين قد يكونون خبراء أو ممارس         •

 .يدور فيه التدريب

تعرف الميزانية بأنها خطة مالية لبرنامج عمـل ينـوي   :  عدا ميزانية التدريب  -7

مركز التدريب القيام به لسنة قادمة،وتحتوي على تقديرات للنفقات والإيرادات          

 ويجب المصادقة عليها من الجهات التشريعية قبل أن تـصبح قابلـة للتنفيـذ             

  ).19ص: 1404، محمد عبد االله لشباني،ا(

وبذلك فان الدور الذي يجب أن يلعبه مخطط التدريب هو تحديد تكلفة كـل              

عنصر من عناصر التخطيط للتدريب لكل برنامج تدريبي بدقة تامـة ثـم تحديـد           

الميزانية الكلية لكل البرامج التدريبية التي ينوي مركز التدريب عقدها خلال السنة            

ة بالتكلفة العامة لكل برنامج وتكلفة تنفيذ الخطـة التدريبيـة           حتى يخرج في النهاي   

ووضع الميزانية المقترحة في الشكل النهائي لعرضها على الجهـات المختـصة            

  .للمصادقة عليها قبل عملية التنفيذ

  تحديد الأساليب التدريبية: رابعا 
إن تحديد الأساليب التدريبية يرتكز في الأسـاس علـى تحديـد الأهـداف      

ــوعتين     ال ــى مجم ــة إل ــاليب التدريبي ــسيم الأس ــن تق ــة ويمك   : تدريبي

  :)255-221عبد الباقي، ص(

  :  حسب طرق استخدامها: المجموعة الأولى 
وتشمل المحاضرة، الندوات، المؤتمرات، مناقشة الحالات،      :  أساليب إخبارية    -1

  .أسلوب المصادفة

ملـصقات، الـصور    وتشمل الكلمات المكتوبة، الـصورة،      :  أساليب مشاهدة    -2

المتحركة، الرسومات البيانية، أسلوب الإيضاح التجريبـي، تمثيـل الأدوار،          

  .مشاهدة العمليات، الزيارات الميدانية وغيرها 



، التطبيقـات الموجهـة،     )للمشاركين(تمثيل الأدوار : وتشمل  :  أساليب العمل    -3

   .الوظائف الدورية، امتحانات الأداء المكتوبة، المحاكاة وغيرها

  :وتتضمن : حسب الأهداف: المجموعة الثانية 
مثل المحاضرة،  :  أساليب تدريبية تهدف إلى زيادة معرفة ومعلومات المتدربين        -1

  .المؤتمرات، الندوات، المناقشات، دراسة الحالات 

سلة القـرارات،   : مثل  :  أساليب تدريبية تهدف إلى تنمية القدرات والمهارات       -2

ريات، تحليل المواقف، أسـلوب الإيـضاح التجريبـي         دراسة الحالات، المبا  

 .وغيرها 

تمثيـل  : مثـل   :  أساليب تدريبية تهدف إلى تغيير سلوك المتدربين واتجاهاتهم        -3

الأدوار، تحليل المعاملات، أسلوب الإيضاح التجريبـي ودراسـة الحـالات           

 .والأفلام وغيرها 

عايير يجب إتباعها   ومن أجل الاختيار السليم لأسلوب التدريب توجد عدة م        

  : )41-40السلمي، ص (في المفاضلة بين الأساليب المختلفة للتدريب

 .ملائمة الأسلوب التدريبي للمادة التدريبية وللأفراد موضع التدريب •

 .طبيعة المتدربين واتجاهاتهم ومستوياتهم العلمية والتنظيمية  •

 ـ         • : ى أجهـزة مثـل    إمكانية توافر أجهزة عرض للمواد التدريبية التي تحتاج إل

 .سلايدات، بروجكتر

 .درجة إلمام المدرب بالأسلوب التدريبي •

 .مدى ملائمة الوقت والمكان لكل وسيلة تدريبية  •

 .نفقات استخدام كل وسيلة تدريبية وملائمتها مع ميزانية التدريب •

 .عدد المشتركين في البرنامج التدريبي  •

 ).اخل المنظمةهل هو خارج المنظمة أم د(نوع البرنامج التدريبي •

  :  تقويم البرامج التدريبية: خامساً



إن فعالية التدريب لا تتحقق بحسن التخطيط فقط، وإنما على دقة التنفيـذ،             

ومن ثم لابد من القيام بتقييم النشاط التدريبي بشكل عام في المنشأة، وتعتبر مشكلة              

سين لهذه الوظيفة،   تقييم التدريب وقياس فعاليته من أهم المشاكل التي تواجه الممار         

  :)370ص: 1982سليمان، حنفي،  (ويرجع ذلك إلى

 .عدم الاتفاق على ما يجب قياسه على وجه التحديد •

 . تعقد عملية القياس نتيجة لوجود الكثير من العوامل المطلوب قياسها •

 .عدم توافر الأساليب الإحصائية الدقيقة للقياس •

الخطة للتأكد من أنها تسير وفق      والتقويم هو عملية تهدف إلى مراقبة تنفيذ        

المنهج المرسوم لها والبرنامج الزمني المحدد لانجاز مراحلها والميزانية والمقدرة          

  .)194ياغي، ص (لها من أجل تحقيق أهدافها المقررة

ويعرف تريسي التقويم بأنه عملية تحديد ما إذا كان قد تم تحقيق أي تقـدم               

ة ضمن مدة زمنيـة معينـة وبتكـاليف         من أجل الوصول إلى الأهداف الموضوع     

  .)Tracy, p. 12(معقولة

ويعرفه نياز بقوله انه عملية تحديد ما تم تحقيقه من تقدم نحـو الأهـداف               

  .)Niaz, p. 39 (الموضوعية ضمن معدل وتكاليف معقولة

  : وتقويم التدريب يتضمن في جوهره محاولاً الإجابة على الأسئلة التالية

 ي يقدم احتياجات المتدربين؟هل يلبي التدريب الذ •

 هل يلبي التدريب احتياجات المنظمة؟ •

 ما هي نقاط الضعف في التدريب الحالي، وكيف يمكن التغلب عليها؟ •

 ما هو التدريب اللازم في المستقبل؟ •

  :فوائد التدريب الإداري
 يمكن إجمال النواحي التي يعمل التدريب الإداري على تنميتها لدى الفـرد           

  :)1983السلمي، (



 :تنمية المعرفة والمعلومات لدى المتدرب ومن بينها .1

 .معرفة تنظيم المنشأة وسياساتها وأهدافها •

 .معلومات عن منتجات المنشأة وأسواقها •

 .معلومات عن إجراءات ونظم العمل بالمنشأة •

 .معلومات عن خطط المنشأة ومشاكل تنفيذها •

 .المعرفة الفنية بأساليب وأدوات الإنتاج •

 .الوظائف الإدارية الأساسية وأساليب القيادة والإشرافالمعرفة ب •

 .معلومات عن المناخ النفسي والإنتاجي للعمل •

 :تنمية المهارات والقدرات للمتدرب ومن بينها .2

 .المهارات القيادية •

 .المهارات اللازمة لأداء العمليات الفنية المختلفة •

 .القدرة على تحليل المشاكل •

 .القدرة على اتخاذ القرارات •

 .المهارات في التعبير والنقاش وإدارة الندوات والاجتماعات •

 .القدرة على تنظيم العمل والإفادة من الوقت •

 .المهارات الإدارية في التخطيط، التنظيم، التنسيق، الرقابة •

 : تنمية الاتجاهات للمتدرب ومن بينها .3

 .تنمية الشعور بتبادل المنافع بين المنشأة والعامل •

 .أهمية التفوق والتميز في العملتنمية الشعور ب •

 .تنمية الشعور بالمسؤولية •

 .تنمية الروح الجماعية للعمل •

 .تنمية الاتجاه إلى التعاون مع الرؤساء والزملاء •

 .تنمية الرغبة في الدافع إلى العمل •



 .الاتجاه لتأييد سياسات وأهداف المنشأة •

 .الاتجاه لتفصيل العمل بالمنشأة •

 إنه من أهم مزايا التـدريب بالنـسبة للأفـراد           )2002(ويرى عبد الباقي    

العاملين إكتسابهم خبرات جديدة تؤهلهم إلى الإرتقاء لتحمـل مـسؤوليات أكبـر،             

بالإضافة إلى إكتسابهم صفات تؤهلهم لشغل مناصب قيادية، وزيادة ثقتهم بأنفسهم           

نتيجة لإكتساب معلومات وخبرات وقدرات جديدة، كما يرى أنه من أهـم مزايـا              

لتدريب بالنسبة للمنظمة، هو إعداد جيل من الأفراد لشغل الوظائف القيادية علـى             ا

جميع المستويات في المنظمة، بالإضافة إلى إن التدريب يمنح المتدربين مهـارات            

  .)210عبد الباقي، ص (سلوكية تزيد من قدراتهم على تطوير العمل بالمنظمة

  



  المبحث الثاني
  التدريب

   :مقدمة عن التدريب
              بدأ التدريب كأي سلوك إنساني منذ القدم وتطور عبـر التـأريخ وتبنتـه

المجتمعات المختلفة وسيلة لتطوير كوادرها الوظيفية بصيغ أو أسـاليب متنوعـة            

  .تتفق وطبيعة عصرها والمهارات التي سعت إلى تحقيقها لديهم

ب وكانت أمم الشرق القديم في بلاد الرافدين ومصر أول من تبنت التـدري            

وسيلة مباشرة للتدريس في مجالات الزراعة والاقتصاد والبناء والصناعات اليدوية          

، فالبابليون على سبيل المثال   ،  والعبادات والإدارة والمسؤوليات الاجتماعية المختلفة    

سجلوا نصوصاً في شرائع حمورابي بعض أسس التدريب عن طريق التمهن وكان            

 التمهن بوصفه صيغة تدريبية مباشـرة       ويظهر ان ،  )م. ق 2100(ذلك من حوالي    

  .يقوم بها السيد أو صاحب الصنعة بتعليم معرفته أو مهارته الخاصة لناشئ صغير

 لم يقتصر استعمالهم    -والعرب الأوائل قبل الإسلام وفي صدر الإسلام مثلاً       

للتمهن على اعداد الأفراد للمهارات والوظائف اليدوية والتجارة والفروسـية بـل            

يقة شعبية للتربية العامة وتنشئة الصغار على عادات وسـلوكيات تهـم            كانت طر 

 فإرسال الأطفال إلى الباديـة حيـث        -المجتمع وصيانة حياته الإجتماعية حينذاك    

قساوة العيش ورمي السهام والنبال وركوب الخيل ومهارات الفروسـية الأخـرى            

الـدعاة فـي مكـة      والتعلم في الكتاتيب بما ساده من تشجيع وتمرين وتكرار ثـم            

والمدينة كانت كلها في واقع الأمر أساليب تدريبية اعتمدتها الجهـات المتنوعـة             

ــديها   ــة ل ــات الوظيفي ــسلوكي للملاك ــدادها ال ــي اع ــة ف ــة والعام    الخاص

    ).12ص: 1991حمدان، (

ولم يتوقف التدريب في نشوئه عند إحداث التغيرات السلوكية المطلوبة لدى           

النصف الثاني من القرن العشرين وفي السبعينيات علـى         الموظفين بل تحول في     

ومفكروه ومختصوه ومصادره   ،  إلى حقل جديد له لغته ومفاهيمه      -وجه الخصوص 



مستفيداً بذلك بوصفه علماً تطبيقيـاً للعلـوم كافـة وللمجـالات            ،  وادواته وأساليبه 

  ).412 ص:1972، المدرس (الحياتية المختلفة

حالية مصدراً أساسياً من مصادر إنماء الموارد       لذا غدا التدريب بصورته ال    

الذي هـو العامـل الأسـاس فـي التنميـة      ، البشرية وتنشيط رأس المال البشري  

كما ويعد التدريب الجانب المكمل لمرحلة اعداد الأفـراد         ،  الإقتصادية والإجتماعية 

  ).2 ص:1989السامرائي، ( .في الوظائف والمهن المختلفة

  :فوائد التدريب
   :فوائد عامة للتدريب :لاًأو
وتـوعيتهم  ،  توجيه الموظفين الجدد الذين ينظمون للتنظـيم للمـرة الأولـى            -1

وتزويدهم بالمعلومات الأساسية والضرورية والكافية عـن سياسـة التنظـيم           

  ).167 ص:1994، رضوان (.وأهدافه

عد تطوير الأفراد وتحسين مستوى أدائهم مما يجعلهم راضين عن عملهم ويسا            -2

  .على رفع روحهم المعنوية التي تزيد من اهتمامهم بالعمل الإداري التربوي

تدريب الإداريين على أصول القيادة وعلـى أنواعهـا واسـاليب الإشـراف               -3

  .والتوجيه والأسس العلمية للإدارة

.  تعريف العامليـن بمستوى الأداء المطلـوب من حيـث الجـودة والكميـة             -4

  ). 196 ص:1998حسن، (



  فوائد إقتصادية   :ثانياً
 التنميـة   لتلبية احتياجات تنفيـذ خطـط     ،  تنمية الخبرات الوظيفية والمهارات     -1

  .الإقتصادية والإجتماعية

التدريب يمكّن الموظفين من القدرة على تغيير عملهم إلى عمل آخـر أكثـر                -2

  .اًمردود أهمية واكثر

وزيادة نسبة الانتاج سواء    ،  يساعد الموظفين على أداء أعمالهم بطريقة أفضل        -3

وانخفـاض نـسبة الفاقـد مـن المـواد الأوليـة            ،  كان سلعة أم خدمة عامة    

، حسن وآخرون  (المستخدمـة وانخفاض مقدار الوقت اللازم لانتـاج الوحدة      

  ).195 ص:1991

   :فوائد اجتماعية  :ثالثاً
خلال الأيام الأولى من العمل تشكل لدى العاملين الجدد انطباعـات عـن             

لذلك نجد معظم الإداريين    ،  التنظيم، مما يولد لديهم انطباعاً بعدم الرضا عن العمل        

وتكـون  ،  يحرصون على عقد برامج تدريبية تعريفية بالموظفين الجدد في التنظيم         

هذه البرامج في العادة مختصرة ويكون التركيز فيها على الأمور التقليديـة مثـل              

 .)Chaffee E. & Sherr, 1992: p. 212 (الاجازات والرواتب والقوانين

إلى ان التدريب الإداري يـساعد علـى        ) 1994 ،فريس (وأشارت دراسة 

تنمية الاسلوب التشاركي لدى المتدربين وتطوير المهـارات فـي عمليـة صـنع              

 القرارات بالاسلوب التشاركي مما يزيد فـي علاقـتهم الإجتماعيــة والنفـسية            

)Frise, 1994: 167.(  

   : نفسيةفوائد  :رابعاً
والفرد المدرب يشعر بالاطمئنـان     ،  تنبع ثقة الفرد بالآخرين من ثقته بنفسه      

وقدرته على تأدية الواجب الملقى على عاتقه بمهـارة ممـا           ،  والاستقرار في عمله  

ويرفع من معنوياتــه فيـنعكس علــى سيــادة      ،  يشجع الحاجات النفسية لديه   



 مل مـع العمــل بــروحٍ تعاونيـة       والتعا،  العلاقات الإنسانيـة بين العامليـن   

  ).146 ص:1986، العناد والعزاوي(

   :فوائد إنسانية: خامساً
يتمكن الإنسان خلالها من مواجهـة ظـروف        ،  يعد التدريب عملية إنسانية   

عمله وتحميه من المشكلات التي قد تحدث نتيجة خلل ما في الاستخدام لاسيما بعد              

وادخال أساليب جديدة في العمل مما يجعـل        التطور الهائل الذي حدث للمجتمعات      

والتدريب وسيلة مهمـة فـي خفـض        ،  الأفراد يتخوفون من وقوع هذه المشكلات     

إذ يلم الإنسان بكيفية التصرف مع التقنيـات المتـوافرة          ،  حوادث العمل، واصاباته  

  .)العناد والعزاوي، المصدر السابق. (دون ارتكاب اخطاء ضارةٍ

ان التدريب لا تقتصر فوائده على رفع مـستوى أداء          ويفهم من هذه الفوائد     

بل تتعداه إلى   ،  ولا تقتصر الفوائد أيضاً على الفرد نفسه      ،  الفرد للأعمال المناطة به   

وهـي بهـذا    ،  فوائد تعود على المؤسسات العامة والخاصة وعلى المجتمع باسره        

 المجتمـع   تتكامل مع الجهود الأخرى التي تبذلها المؤسسات الأخرى العاملة فـي          

لهـذا عزمـت    . والتي ترمي إلى الرقي بالمجتمع ليكون بمصافي الدول المتقدمة        

الدول منذ أمد ليس بالقصير إلى وضع ستراتيجيات خاصة لتدريب العاملين بشتى            

  .اصنافهم ووفرت لذلك الموارد المالية والبشرية اللازمة لها

  :الحاجة إلى التدريب
  : ضرورياً ومنهاهنالك أسباب رئيسة تجعل التدريب

ضعف قدرة الموظف على أداء العمل أو أنه لا يتقنه بالصورة المطلوبـة او                -1

ربما يكون السبب عدم تعرض الموظف لهذه الخبرة سابقاً بصفته جديداً فـي             

  .وظيفته

ويمكن الاستدلال على ذلك من خـلال       . أداء الموظفين للعمل بصورة خاطئة      -2

لذلك نجد ضـرورة وحاجـة      ،  ودرجة تكرارها معرفة عدد الاخطاء المرتكبة     



ملحة للتخلص من هذه الأخطاء والوصول إلى مرحلة يقوم بهـا الموظفـون             

  .بأداء أعمالهم بصورة صحيحة

عند حدوث تغيير في تكنولوجيا العمل أو أساليبه أو السلوك الذي يتطلبه جودة               -3

  ).102 ص:1981، خطاب. (الأداء

تدريب المعلمين أثناء الخدمة في دول      " عن   كما ذكر السامرائي في دراسته    

  :جملة من الأسباب التي تدعو إلى التدريب ومنها" الخليج العربي

الانفجار المعرفي الذي يتمثل بالمنجزات التكنولوجية والمخترعـات واتقـان           

  .الصناعات وضبط الأمور ضبطاً محكماً

فير الخـدمات   النمو السكاني المتزايد الذي يصاحبه تزايد الطلب علـى تـو           

  .التعليمية بصورتها الأفضل

سهولة تدفق المعلومات أدت إلى نمو حضارة عالمية، ولـم يعـد بالامكـان               

وعن طريق التدريب أثناء الخدمة يمكن الاستفادة من        . العزلة عما يجري فيه   

  .نها والتحوط من اسفافها ومباذلهاخير هذه المعلومات ومحاس

إذ بـات مـن     ،  م تكن معروفة مـن قبـل      وقت الفراغ الذي أثار مشكلات ل      

الضروري ان يستغل هذا الوقت في أمور نافعة للفرد والمجتمع والا فأنه قـد              

  .يستغل في أمور غير محمودة 

وان المنـاهج   ،  ان مادة التربية ومحتواها غدت هي الأخرى سريعة التغيـر          

عن " والطرائق والأساليب الإدارية لا يمكن ان تظل مستقرة على حالها، فضلا

مراجعتها بالاضافة والحذف وهذا يتطلب بالضرورة تدريب العاملين على هذه          

  .التجديدات والمستحدثات 

ولكـن باتقـان    ،  ان تكيف الفرد مع المعرفة لا يأتي بحفظه لها واستظهارها          

  .طريقة الوصول إليها وتحليلها وتركيبها وتطبيقها 



والإدارية الحديثة فرضت علـى     إن تكنولوجيا المعلومات والتقنيات التعليمية       

من يستخدمها ان يكون على درجة كافية بها ومـن خـلال التـدريب علـى                

  ).4ص: 1983، السامرائي. (استخدامها بالطريقة المثلى

  :أهداف التدريب في أثناء الخدمة
يمكن الخروج بعدد من الأهداف التي يرمي التدريب اثنـاء الخدمـة إلـى              

  : تحقيقها وهي كالآتي

يادة كفاية الفرد الإنتاجية بمعاونته على استغلال امكاناته وقدراته الفكريـة           ز  -1

  .والمهنية

زيادة الكفاية الإنتاجية للمؤسسة التي يعمل فيها الفرد عن طريق تنمية قدرات              -2

  .الأفراد العاملين فيها

  .الكشف عن امكانات خبيئة للأفراد يساعد التدريب على اظهارها   -3

  .تطورات التي تحدث في ميادين العمل وعدم الانقطاع عنها متابعة ال  -4

المساعدة على حل المشكلات التي تظهر في جو العمل والتوصل إلى حلـول               -5

  .تضمن الصالح العام وصالح الإفراد دون تغليب طرف على الطرف الآخر

 :1989،  الـسامرائي .  (المساعدة على اعداد الأفراد لتولي وظائف جديـدة         -6

  .)5ص

  :أنواع البرامج التدريبية
تقوم بمهمة التدريب الإداري اجهزة مختلفة مثل مراكز التدريب وتطـويره           

ن وهناك نوعان أساسيان م   . وغيرها من الأجهزة المختصة بتنمية العنصر البشري      

  .برامج التدريب في اثناء الخدمة

نية للفرد، من  وتهدف هذه البرامج إلى تحديد الجوانب المه     :البرامج التطويرية   -1

خلال تزويده باحدث الاتجاهات والمفاهيم والخبرات المتعلقة بميـدان عملـه،       

ويستخدم هذا النوع من البرامج فـي مـساعدة المتـدربين علـى اخـتلاف               

  .تخصصاتهم



 تهدف هذه البرامج إلى التأهيل للوظـائف الأعلـى التـي            :البرامج التأهيلية   -2

ن يقوم هذا النوع من التدريب على الأسـس  يرقون اليها بعد تدريبهم وينبغي ا    

  :الآتية

قبل في علاقتـه مـع      شرح الأسس القانونية والتشريعية التي تحكم العمل الم         -أ

  .الأعمال الأخرى

  .ومستويات أدائهاتحليل المهارات الوظيفية   -ب

  ).42 ص:1995الدليمي، . (اعتماد التدريب على تمثيل الدور  -جـ

  :بأسس تصميم برامج التدري
 الأساس العلمي لعملية التدريب على وفق النقاط        1984لقد حدد بستان عام     

  :الآتية

  : Functionalismالوظيفة   -أ
ترتبط الوظيفة بالعمل الميداني واسلوب الأداء بهدف الارتقاء بمستواه إلى          

وهذا يتطلب القيام بتحليل النظام ومكوناته ومسؤولياته ومشكلاته        ،  أقصى حد ممكن  

  .التدريب مرتبطة ارتباطاً مباشراًتي برامج حتى تأ

  : Participationالمشاركة   -ب
وتعني مشاركة المتدربين في تخطيط برامج التدريب واسـلوب الأداء وان           

  .بيين في الأعمال التي يقومون بهايكونوا إيجا



  : Motivation & Incentivesالحوافز والدوافع   -جـ
خصي من أهم الحوافز للإنسان الا أنهـا لا         يعد اكتساب الخبرة والنمو الش    

  :ومن الحوافز المتبعة في بعض الدول، تكتفي في مجال التدريب

  .احتساب الدورات التدريبية خطوات للحصول على مؤهلات كالدبلومات 

احتساب الدورات التدريبية للحصول علـى درجـات علميـة كالماجـستير             

  .والدكتوراه

صول على ترقية أو وظيفة أعلى او الحصول        احتساب الدورات التدريبية للح    

وللحوافز دور كبير في مواهب العـاملين وتـشجيعهم         ،  على علاوة أو درجة   

  .على العمل الدائب

  : Comprehensirenessالشمولية   -د
يساعد على مبـدأ    ،  جميع العناصر المؤثرة في حركة العمل داخل المؤسسة       

ما يساعد على توحيد الاتجاهات بمـا       وك،  الشمول على التنسيق والتكامل في العمل     

ويمكن ان تتعدد البرامج وتتنـوع      ،  يحقق عائداً أفضل للجهد التربوي في المؤسسة      

  .وفقاً للمستويات المختلفة والمشكلات المتباينة

 Arailability of Suitable: تـوافر ظـروف العمـل المناسـبة      -هـ

Working Conditions  
وتهيئـة الأدوات والأجهـزة     ،  ان المناسبين ويتم ذلك باختيار الزمان والمك    

فضلاً عن تحقيـق الراحـة النفـسية        ،  والوسائل التي يحتاجها البرنامج التدريبي    

  ).58 ص :1984بستان، . (والاطمئنان الكافي لجميع المشاركين

    :كما أشار الخطيب بعدد آخر حدده بعشر نقاط وهي

ه جذوره في الحقائق التجريبيـة      ان يرتكز التدريب على اطار أو إنموذج نظري ل         - أ

  .لاعتماده اطاراً مرجعياً لتوجيه النشاطات والممارسات التدريبية في البرنامج

  .وضوح أهداف التدريب وواقعيتها -ب



ان يلبي التدريب الحاجات الحقيقية للمتدربين لجعلهم يشعرون بأهمية هـذا            -جـ

دارية في الامـاكن التـي      البرنامج لحمايتهم العملية والاضطلاع بأدوارهم الإ     

   .يعملون فيها بكفاية واقتدار

  .توافر المرونة وتعدد الاختبارات في برامج التدريب -د

  .استمرار عملية التدريب القائم على الكفايات  -هـ

ان يحقق برنامج التدريب التوافق بين الأفكار النظرية والممارسـات العمليـة             -و

ائية او اجرائية يمكن ملاحظتهـا فـي        وترجمة هذه الأفكار الى ممارسات أد     

  .سلوك المتدربين

ان البرنامج التدريبي ينبغي ان يوفر لهم فرصـة النمـو الـذاتي لامـتلاك                -ح

  .المهارات والكفايات الإدارية الضرورية لمهنتهم

ان يستثمر البرنامج التدريبي نتائج البحوث والدراسات العلمية أساساً لتطوير           -خ

  .  ضوء نتائج هذه الدراساتوتحسين البرامج في

  .استثمار التقنيات التربوية الحديثة في عمليات التدريب -ذ

  .ان تتفق برامج التدريب وقدرات كل متدرب واستعداداته -ط

  )34ص: 1986الخطيب،(

  :أساليب التدريب
 يسعى القائم على عملية التدريب إلى استخدام الاسلوب الذي يراه الأمثـل           

ويـؤثر  ،  ي تحقيق الأهداف المرسومة للبرنـامج التـدريبي       والاسرع ف ،  والأنسب

  .المستوى التنظيمي للمتدربين في تحديد الاسلوب المناسب اتباعه معهم



  :)Lecture(سلوب المحاضرة  أ  -1
وهو أكثر الأساليب شيوعاً واستخداماً ويقوم بالقاء المحاضرة محاضر واحـد،           

تمعاً، ويمكن للمحاضر الاستعانة بوسائل ويتحكم بها بشكل متكامل، ويكون المتدرب مس   

). تعليمية مختلفة مثل الخرائط والافلام، والرسوم التوضيحية، والسبورة، والـشفافات         

وتعتمد كفاءة اسلوب المحاضرة، في تطوير خبرات المتدربين ومهاراتهم ومعـارفهم           

  ).266 ص:1994سعيد، (على درجة كفاءة المحاضر في تناوله المادة التدريبية 

  ):Case Study ( دراسة الحالةأسلوب   -2
إذ يعتمد على تكليف المتـدربين      ،  يعد هذا الاسلوب شائعاً في مجال الإدارة      

تمثل هذه  ،  وتحليلها سواء كانت هذه الحالة واقعية أم افتراضية       ،  بقراءة حالة إدارية  

ين الحالة مشكلة محددة تتضمن تفصيلات وعلاقات متشابكة ويطلب من المتـدرب          

وتحليلها ثم ابداء الرأي فيها، معتمدين على المنهجية العلمية التـي           ،  مناقشة الحالة 

  ).76 ص:1994صالح،  (.تعلموها

  : (Managerial Skills)سلوب المهارات الإدارية  أ  -3
إذ يتم تقسيم المتدربين على مجموعات صغيرة تمثل كل مجموعة منظمـة            

مثل كل مجموعة الإدارة العليا للمنظمة التـي     تقدم لها معلومات أساسية وبيانات وت     

تمثلها، ثم يتم التنافس بين المجموعات في مواقف معينة يترتب على المجموعة ان             

وتحسب نتيجـة كـل      تتخذ القرارات التي تراها مناسبة وخلال مدة زمنية محددة        

يطة قرار استناداً إلى اسلوب اعدته ابتدأ من قبل الجهة المشرفة على التدريب شر            

  .)271 ص:1994سعيد،  (ان لا يكون هذا الاسلوب معروفاً للمتدرب

  :(Practice Training)أسلوب التدريب بالممارسة  -4
إذ توفد كل مؤسسة أحد ادارييها أو أكثر إلى مؤسسة أخرى فـي مجـال               

ويحللها بحيث تكـون هـذه المـشكلة        ،  ليواجه مشكلة مختارة  ،  يختلف عن مجاله  

ثم يقوم كل مشترك بعرض     ،  شكلات التي اعتاد التعامل معها    خارجة عن اطار الم   



 وبشكل جماعي وبحـضور المتـدرب     . في علاج المشكلة  ،  تقريره بعد مدة محددة   

  ).47 ص:1996عقلي، (

  ):Seminars ()النقاش الجماعي( الندوات -5
أو مـسألة   ،  ويقصد بها المناقشة أو المحاورة المفتوحة حول مشكلة معينـة         

وتوضيح ما يعتـرض الحقيقـة مـن صـعوبات          ،  لتوصل إلى حقيقة  معينة، بعد ا  

وقبل البت في الاستنتاج تتضمن عملية النقـاش        . واقتراح الحلول لبعض المشاكل   

والمنطق السليم ويطلب من جميع     ،  الدراسة والاستقصاء والأهتمام بالحقائق العلمية    

 ـ. (المشاركين في الندوة المساهمة فيما يدور فيها مـن نقـاش            :1999،  اديالزي

  .)96ص

  :(Conferences)المؤتمرات  -6
تساعد المؤتمرات على تنمية التفكير الجماعي والفردي للمـساهمين فيهـا           

وتكون حصيلتها تجميع خبرات مجموعة المؤتمرين وتجـاربهم وآرائهـم حـول            

ولاسلوب المؤتمرات قيمة في تعديل التفكير والاتجاهـات        ،  موقف أو مشكلة معينة   

  ).37 ص:1995الدليمي،  (معارف الفرد وخبراتهوفي توسيع 

  : (Field Visits)الزيارات الميدانية    -7
إذ تزار مؤسـسات بهـدف الدراسـة        ،  عادةً ما يخطط لمثل هذه الزيارات     

وتستخدم الرحلات الميدانية عندما يراد إنجازهـا لمـا         ،  الأولية والاطلاع المباشر  

  :يأتي

  .الحصول على معلومات أولية مهمة -أ

 .المشكلات التي تحتاج إلى دراسة والعناية بها -ب

  .الوقوف على نتائج ممارسة اسلوب معين او سير العمل في التنفيذ -جـ

  .الربط بين العلم والعمل والنظرية والتطبيق -د

  ).214 ص:1997، سلطنة عمان(



  ):Inter Views(المقابلات الاستجوابية    -8
 مجموعة الاسـئلة و يجيـب عليهـا         ويقصد بها ان تعرض أمام الدارسين     

الخبير أو أكثر من ذوي الاختصاص عن اسئلة منظمـة يطرحها شخص يتـولى             

  .ولا بد ان يحاط الخبير علماً بنوع الأسئلة التي ستوجه له، عملية الاستجواب

  : (Siminars)الحلقات الدراسية    -9
اف تحـت إشـر   ،  وهدفها اتاحة الفرصة للمشاركين لدراسة موضوع معين      

مستنير يقوم كل عضو مشارك باجراء دراسة فردية وكتابة تقارير عنها يناقش من 

خلال الحلقة الدراسية وتتضمن الحلقة الدراسية نشاطات مثـل اعـداد التقـارير،             

وتعد الحلقات الدراسية من أبـرز انمـاط        ،  تخطيط الواجبات ،  المناقشات الجماعية 

توصيات واستنتاجات مفيدة وتطـرح     وتقدم  ،  تجري فيها دراسات مهمة   ،  التدريب

  ).59ص: 1984بستان، (مشكلات تعالج جماعياً وباسلوب علمي 

وهناك أيضاً أساليب تدريبية بامكانها المساعدة في تقليل الكلف وتؤدي إلى           

والتـدريب  ،  والقافلـة التدريبيـة   ،  نتائج جيدة كالزيارات الميدانية لمواقع العمـل      

 Work Shopوالـورش الدراسـية   ، Case Studyودراسة الحالة ، بالممارسة

  ).15 ص:1977، الصواف(

  :معايير التدريب
لكي يحقق التدريب اغراضه هناك جملة ضوابط أو شروط تأخـذ بعـين             

  :الاعتبار عند تنفيذ التدريب في المؤسسات من أهمها

  .فهم القائمين على التدريب ودرايتهم الكاملة بعناصر النظام التدريبي  -1

  . المهارات والخبرات والقدرات الضرورية للقائمين على التدريبتوافر  -2

المتمثلـة بوجـود جهـاز      ،  توافر الامكانيات البشرية لتحقيق كفاية التـدريب        -3

 متخصص ومتكامل يعمل على تطوير وتنمية مهـارات العـاملين بالمنظمـة           

  ).195 ص:1995الشيباني، (



  .التعاون بين أطراف العملية التدريبية  -4

  .اقتناع الإدارة وعمق ايمانها بأهمية التدريب  -5

  .الاختيار السليم للمدربين  -6

  .حسن اختيار المتدربين  -7

  . التركيز على جوانب علمية محددة  -8

  ).47 ص:1984وزارة النفط، (

    



  المبحث الثالث
  الإدارة وأهميتها

تغناء عن  ولا يستطيع الاس  ،  الإنسان كائن اجتماعي لا يستطيع العيش منفرداً      

وكانت حاجته للآخرين قديماً سهلة     ،  أموره الحياتية  جهود الآخرين من أجل تسيير    

وبسيطة وغير معقدة، وكلما ازدادت الحياة تعقداً وتحضراً تصبح حاجة الإنـسان            

ومن هنا كانت   . والإدارة وسيلة مهمة لتنظيم الجهود الجماعية     . أكثر إلى الآخرين  

فالفرد بحاجـة   ،  وأصبحت ضرورية للفرد والجماعة    ،حاجة الإنسان ماسة للإدارة   

أي مؤسـسة بحاجـة     ،  وان المؤسسة ،  للإدارة لتنظيم وتسيير أموره وأمور أسرته     

وحـسن الإدارة   ،  للإدارة من أجل تنظيم أمورها وتنظيم تفاعل مدخلاتها المختلفة        

معات وكفاءتها من الخصائص الهامة التي تمتاز بها المجتمعات المتقدمة على المجت       

والإدارة الكفء هي القادرة على اسـتغلال وتوجيـه جهـود العـاملين             ،  النامية

  ).16 ص:1997فؤاد الشيخ وآخرون، . (وتسخيرها لتحقيق الأهداف المرجوة

بـل  ،  لذا غدت الإدارة في عصرنا هذا عملية مهمة في المجتمعات الحديثة          

ا من ناحيـة واتجاههـا      ان أهميتها تزداد باستمرار بزيادة مجال الأنشطة واتساعه       

وقد احدثت التطورات   ،  نحو مزيد من التخصص والتنوع والتفرغ من ناحية أخرى        

وأصـبح  ،  التكنولوجية ومازالت تحدث تغيرات كثيرة في تشكيل الإدارة وانماطها        

على القائمين بأعمال الإدارة أن يواجهوا باسـتمرار تحـديات التنظـيم البـشري              

بل ان أهم ما يميز الإدارة أو يوضح سماتها هـو           ،  اتهاوالعلاقات الإنسانية وتعقيد  

 استخدامـها وتطبيقاتهـا لأساليـب مـن مياديـن متعــددة مــن المرحلـة          

  ).9ص :1977مرسي، (

وفي ضوء هذا بات معروفاً بانه من الخطأ الاعتقاد بان تقدم الأمم مرهون             

صر البـشرية التـي     إذ ان الأهم من ذلك هو توافر العنا       ،  بقدراتها المادية فحسب  

  ).1 ص:2001، السامرائي (بيدها ناصية الأمور



، انه رجل خارق غيـر عـادي       ولكن يجب ان لا ينظر إلى الإداري على       

فالإداري أو القائد هو الشخص الذي يقود ولكنه لا يسوق وهو يتطلع دومـاً إلـى                

صطفى، م (الأمام وإلى المستقبل ويحاول نقل الواقع الحاضر إلى المستوى الأفضل         

  ).199 ص:1986

وتعتبر الإدارة من أبرز الظواهر الإنسانية التي عرفها الانسان واستخدمها          

فقد قامت الحضارات القديمة كالمصرية والبابليـة والـصينية         ،  في بناء حضارته  

ومـا  ،  واليونانية والرومانية ثم الحضارة العربية الإسلامية على نظم إدارية دقيقة         

وهذا يعني ان الإدارة    . مة وصالحة للاستخدام إلى يومنا هذا     زالت بعض مبادئها قائ   

قديمة قدم التجمعات البشرية والحضارات القديمة، وظل مفهـوم الإدارة يتطـور            

ويتغير حتى صار في عصرنا هذا علماً قائماً بذاته له نظرياته ومبادؤه التي تقـوم            

  .على أسس الدراسة العلمي

وسـاد الـشكل التقليـدي      ،  عديـدة وبرزت عبر العصور أنماط إداريـة       

ومركزية القرار وعدم  Red Tapeالذي غلبت عليه صفة التشدد ) البيروقراطي(

ورغم ان هذا النمط يمتاز بتحديد      . تفويض السلطة كما نادى بهذا النمط ماكس فيبر       

وضعف العلاقات الانـسانية والـروح      ،  المسؤولية الا أنه يتصف بالروتين المعقد     

  .دةالجماعية للقيا

ثم ان النظريات الحديثة في الإدارة تناولـت سـلوك القيـاديين وسـماتهم              

التي  The Greatman Theoryفهناك نظرية الرجل العظيم ، بالوصف والتحليل

   .)43ص: 1995المغربي،(ت الوراثية للقائد ركزت على الصفات والقدرا

 التي هـي صـورة معدلـة    The traits Theoryثم تلتها نظرية السمات 

لنظرية الرجل العظيم وهي تحاول ان تميز القياديين عن غيرهم من خلال تحليـل              

وهناك نظريـة التفاعـل الـسلوكي      . )205ص :1984،  باقر(الصفات الشخصية   

Behrioral Interaction Theory  وهذه اهتمت بالعلاقات القائمة بين الأفـراد 



ة الموقف وعلى صفات الفـرد      وان القيادة الناجحة الفعالة تعتمد على طبيع      ،  والقائد

  ).209 ص:1995، جواد (.وقدرات القائد

كما ظهرت نظريات أخرى في الإدارة مثل النظرية العلمية ومـن أبـرز             

وكان لظهور النظرية العلميـة أثرهـا       ) (Fayolروادها فردريك تايلور ثم فايول      

أبرز روادهـا   ثم تلتها نظرية العلاقات الانسانية ومن       . البالغ في تنظيم المؤسسات   

التون مايو في ابحاثه في معامل هورثون ونادى باتباع الاسلوب الديمقراطي فـي             

  . عمل الإدارة واشباع دوافع العاملين

  :تطور مفهوم الإدارة
لقد كان للإدارة منذ القدم أهميتها والمعلومات المتوفرة عـن الحـضارات            

ر في تلك الحـضارات،     القديمة تدل على وجود نوع من التنظيم الحكومي المتطو        

فعن طريق الإدارة تمكن بناة الاهرام ان ينفذوا أضـخم مـشروع فـي تـأريخ                

الحضارات القديمة ذلك ان بناء الاهرام قد تطلب عملاً إدارياً إضافة الى ذلـك ان               

قدماء المصريين قد عرفوا أنماطاً متقدمة من الإدارة فقد استعملوا التخطيط مـن             

وهذه الموارد تماثل الى حدٍ كبير عمليـة التخطـيط فـي            أجل التحكم في الموارد     

العصر الحديث حيث يتدخل الانسان في تنظيم الحياة وتشكيل المـستقبل بطريقـة             

  ).64 ص:1976درويش وآخرون،  (.ق مع أمانيه وتوقعاتهتتف

أما في الصين فقد استخدم ملوكهم المستشارين للاستفادة من خبراتهم بمـا            

بة وقد تضمنت تعاليم كونفوشيوس ضرورة اختيار قيـادات         لديهم من حكمة وموه   

كفوءة وتعيينها في شتى مواقع الدولة بحيث تتوافر لدى كل منها الأمانة والنزاهـة    

  ).26 ص:1981إسماعيل،  (وروح الإيثار

 كما ان بعض كتب الإدارة لا زالت تردد ما قالـه كونفوشـيوس مـن ان               

  ).52 ص:1987شريف ،" (الحالإدارة السليمة هي وسيلة الحكم الص"



وفي عهد الاغريق وجدت طبقة من الموظفين تتكون أساساً من المـوظفين            

وقد كان هؤلاء المـوظفين     ،  الذين اكتمل فيهم احساس الالتزام بالمسؤولية الإدارية      

يتولون مهامهم عن طريق الانتخاب وكانوا في حقيقـة الأمـر يـشكلون مركـز               

  ).15 ص:1980مقلد، (رية في المدن الاغريقية التنظيمات المدنية والإدا

كما أننا نجد كثيراً من المؤشرات التي توضح تقـدير الاغريـق لوظيفـة              

الإدارة وذلك على الرغم من عدم القائهم أية اضواء علـى اسـتخدامهم لمبـادئ               

  الإدارة وخيــر دليــل علــى ذلــك وجــود المــوظفين الإداريــين       

(Administrative officials)) 119 ص:1997،  الخيرابو.(  

أما الإدارة في ظل الدولة الإسلامية فإنها خدمة وتربية وتوجيه فلا يتولاها            

ولكن يتولاها مـن يكـون أهـلاً لتحمـل          ،  المتطلعون لاستغلالها او الانتفاع بها    

المسؤولية فهي ليست سلطة ولكنها عدالة في الحكم وقدوة حسنة وتنظيم الأمـور             

  ).32 ص:1986، الطويل( وبناء علاقات إنسانية

وتتمثل فكرة المسؤولية الإدارية في القرارات باحلى صـورها وأكثرهـا           

كلكم راعٍ وكلكم مسؤول    "كافة المسلمين قائلاً    ) ρ(ديمقراطية في مخاطبة الرسول     

انما يدعو إلى جعل الشعب مصدراً للسلطة وإلى وضع مبدأ المسؤولية           " عن رعيته 

  ).71 ص:1987 الكبيسي، (.التضامنية موضع التطبيق

) م1750(إن ميدان الإدارة بدأ واضحاً بعد ظهور الثورة الـصناعية عـام          

حيث ان قيام الثورة الصناعية أدى إلى ظهور الشركات المتنافسة علـى تحقيـق              

أعلى الأرباح و الكثير من المشكلات الاجتماعية والاقتـصادية نتيجـة الهجـرة             

هور البطالة وانخفاض أجور العمـال وتـردي        الواسعة من الريف إلى المدينة وظ     

أحوالهم المعيشية وكان طبيعياً ان تكون لهذه الآثار ردود فعل من مفكرين وكتّاب             

  ).75 ص:1981، إسماعيل (.وعلماء في مختلف الاختصاصات



لذا غدا المفهوم العام للإدارة يعني توجيه نشاط مجموعة من الأفراد نحـو             

نظيم جهود هؤلاء الأفراد وتنـسيقها واسـتثمارها        هدف معين مشترك من خلال ت     

الدويك  (باقصى طاقة ممكنة للحصول على أفضل النتائج بأقل جهد ووقت ممكنين          

  ).196 ص:1984وآخرون، 

   Management Skills: مهارات الإدارة
المهارات التي يحتاجها الإداريون لتحقيـق       Stephen حدد 2003في عام   

هارة الفنيـة والانـسانية     الم: وهي،  ات إدارية أساسية  أهداف المؤسسة بثلاث مهار   

  .والفكرية

  :Technical Skills المهارة الفنية -أ
وعنـدما يفكـر    وتشمل القدرة على تطبيق المعرفة المتخصصة أو الخبرة،   

المرء بما يجب ان يتحلى به المديرون المحترفون سيقوم بالتركيز على مهـاراتهم             

لرسمي الشامل يكتسب المحترفون المعرفة المتخصـصة       الفنية ومن خلال التعليم ا    

وليس شرطاً ان يتم تعلم المهارات الفنيـة كافـة   . والتمرس في مجال اختصاصهم 

ولكـن بامكـان    ،  داخل مؤسسات الاعداد أو من خلال البرامج التدريبية الرسمية        

  .كمةالمدراء تطويرمهاراتهم الفنية في مجال عملهم بالاستفادة من الخبرة المترا

  : Human Skills المهارات الانسانية -ب
إن القدرة على العمل مع الآخرين والاستيعاب وتحفيز الأفـراد الآخـرين            

وقد يكون العديد مـن     ،  على الصعيد الفردي والجماعي يعرف بالمهارات الانسانية      

إذ نجد من بين هؤلاء مـن لا        . الا انهم غير كفوئين شخصياً    ،  الأفراد مؤهلين فنياً  

وطالما يحصل المـدراء علـى      ،  ملك قابلية الاصغاء الجيد في إدارة الصراعات      ي

لذا يتحتم عليهم ان يكونوا متمتعين بمهارات شخـصية         ،  الأعمال بوساطة الآخرين  

وانسانية جيدة في الاتصال والتشجيع والتفاوض وحل المشكلات وتفهم الآخـرين           

  .واحترام مشاعرهم



  :Conceptuall Skills المهارات الفكرية -جـ
اشار ستيفن انه يجب ان يملك الإداريون قدرة عقليـة أو فكريـة لتحليـل               

وتشخيص المواقف المعقدة، وان هذه المهمة تتطلب مهارة فكرية وعلـى سـبيل             

ان عملية صنع القرار تحتم على الإداريين ان يقفوا على المشكلات وتحديد            : المثال

مناسبة للتصحيح بعد تقويم تلـك البـدائل        أسبابها وسبل علاجها وتحديد البدائل ال     

وعلى الرغم من الإداريين يمكن ان يكونوا ذوي قـدرات فنيـة            ،  واختيار الأفضل 

وشخصية الا انهم قد يكونوا عاجزين في بعض المواقف والحالات بسبب نقص في  

   .قــدراتهم الفكريــة اللازمــة لمعالجــة وتفــسير المعلومــات تفــسيراً عمليــاً

(Stephen, 2003: PP. 6-7)  
 ويتفق الطويل والخطيب على هذا التصنيف للقدرات اللازمـة للإداريـين          

  ).84 ص:1984، الخطيب ()26 ص:1999، الطويل(

 فانه قد أضاف إلى هذه القدرات مـا يـدعى بالقـدرات             1985،  أما كنعان 

وتتمثل بالقدرات والمهارات اللازمة في بنـاء  ) Individualistic Skills)الذاتية 

السمات العقليـة والمبادأة والابتكار وضبط     : ية الأفراد ليصبحوا قادة ومنها    شخص

  ).31 ص:1985، كنعان (النفس

التـي اسـتهدفت حـصر      ) Robert، 1992 (وأيدت هذا التصنيف دراسة   

إذ لجأ الباحث   ،  مقومات الإدارة الناجحة وتحديد المهارات القيادية الفعالة للإداريين       

وتوصـل إلـى    . اسات والأدبيات الخاصة بهذا الموضوع    إلى تحليل عدد من الدر    

  :ومنها ، وضع قائمة خاصة بمقومات القيادة الإدارية الناجحة

، الذكاء،   وتتمثل في الصحة الجيدة والمظهر الممتاز والقوام المتناسق        : الصفات -1

والمثـابرة  ،  والمبادرة،  القدرة على تكوين علاقات مع الآخرين     ،  الثقة بالنفس 

والبشاشة واللياقة واليقظة والقدرة على التجديد والقدرة على التعبير         ،  سوالحما

  .السليم



  : أما فيما يتعلق بالمهارات فقد توصل إلى تحديدها بصفتين هما-2

 وهي العلم التام بجميع النواحي الفنية التي يـشرف الإداري           : المهارات الفنية  -أ

  .املون تحت إدارتهعلى إدارتها وتوجيهها والعمل الذي يمارسه الع

 وتعني حسن التعامل مع الآخرين، والقدرة على خلـق          : المهارات الاجتماعية  -ب

ــم    ــل معه ــن يتعام ــرين مم ــع الآخ ــسجمة م ــة ومن ــات قوي   .علاق

(Robert, 1992: P.30)   



  المبحث الرابع
  ادارة الجودة الشاملة

  Quality Conceptual Approachمدخل مفاهيمي للجودة : أولا
عرف ابن منظـور في معجمه لسان العـرب كلمـة          :ي اللغــة   الجودة ف 

وجـوده  ،  وجـاد الشيء جودة  ،  والجيد نقيض الرديء  " جود: "الجودة بأن اصلهـا  

وقد جاد جودة وأجـاد     ،  واحدث الشيء فجــاد والتجويــد مثله    ،  أي صار جيداً  

  ).72ص: 1984 أبن منظور، (أي آتى بالجـيد من القول والفعل

ويقصد  Qualitiesهي كلمة مشتقة من الكلمة اللاتينية       : حاًوالجودة اصطلا 

  ).77ص: 1997قدار،  (منها طبيعة الشيء والشخص ودرجة صلاحه

لقد أخذ مفهوم الجودة معان عديدة شأنه في ذلك شأن الكثير من المفـاهيم              

الإدارية المعاصرة والتي أتفق واختلف عليها المختصون، وبالنسبة الـى مفهـوم            

فأنه يعد من المفاهيم الإدارية الحديثة التي تقوم على مجموعة من الأفكـار             الجودة  

والمبادئ التي يمكن لأية مؤسسة أن تطبقها من اجل تحقيق أفـضل أداء ممكـن               

وتحسين الإنتاجية، وزيادة الأرباح، وتحـسين سـمعتها فـي الـسوق المحلـي              

ختلاف مجالاتهـا   وفي ظل الارتفاع الكبير في عدد المؤسسات على ا        . والخارجي

ونشاطاتها اصبح لزاماً عليها العمل على استكمال مقومات نظم الجودة لكي تحظى            

  .بالقبول العالمي حسب معايير الجودة المتفق عليها دولياً

" وقد تغيـر مفهوم الجودة بعد تطـور علم الإدارة و أصبحت لـه أبعـادا             

  ).16ص: 2002 ،الدراركة والشبلي(جديدة ومتشعبة 

 Webster’s new word dictionaryت الجودة في قاموس وبستر وذكر

على إنها صفه أو درجة تفوق يمتلكها شيء ما، كما تعني درجة الامتياز لنوعيـة               

  ).Gralnik, 1984: 1161(معينة من الخدمة أو المنتج 

ولقد أشار أدوار وسالز الى عدة تعاريف للجودة بمفهومها المطلـق الـذي             

أما من حيث مفهومها النسبي فلا ينظر لها هـدفا للمنـتج أو             ،  زيقصد منه الامتيا  



الخدمة وانما شيئا ما ينسب إليها، ويمكن الحكم على الجودة عندما تكون الخدمـة              

مطابقة للمواصفات الجيدة ولا بد لها من وجـود معـايير يقّـوم بهـا أصـحاب                 

  .)Sallis, 1993: 21(المؤسسات عملهم 

وأنها ) Lawrence, 1983: 21( من الكمال وعرفت بأنها شيء ما يقترب

هدف ديناميكي ومتحرك يوجب تحسين السلع والخدمات على مر الوقت كلما تقدم            

  المنافسون، وان ما كـان البارحـة منـتج بجـودة قـد لا يكـون كـذلك غـداً                    

)Dilworth, 1992: 609.(  

فـي  وان العنصر الرئيس    ،  إن الجودة ليست كلاماً يقال ولكن هي ما نفعله        

تعريفها يكمن في خدمة المستفيدين، فالجودة لا تشتق من حجم المنح، والميزانيات،            

وعدد المجلدات في المكتبة، وروعة الأبنية والمرافق حسب، بل الاهتمام بخدمـة            

  .حاجات المستفيدين داخلياً وخارجياً

وهناك من ميز بين خمسة أنواع من الجودة، هي الجـودة كـشيء نـادر               

ملائمة للفرص، وكقيمة مادية، وكتحويل، وان الناس ليسوا منتجات أو          وكإتقان، وك 

ان الجودة تعبر عن هوية بلد أو حضارة من خـلال           ،  عملاء وانما هم مشاركون   

اذ انها تعبر عن    ،  السلع والخدمات المقدمة الى الاسواق المحلية والاقليمية والدولية       

الاجتماعية ( عن صورة النظام     لتعكس وتكون مرآة  ،  مدى التزام المنظمات بالجودة   

  الــذي يــسود المجتمــع ونوعيــة حيــاة العمــل فــي المنظمــة ) والأخلاقيــة

  ).10ص: 2000 الدوري،(

ان الجودة تعني تلك المزايا التي يفترض المستهلك أو المشتري توفرها في            

الخدمة ومن الطبيعي أن تكون تلك المزايا هي المواصـفات           أو المنتج أو السلعة،  

جتذب المشترين إلى السلعة أو الخدمة وتضاعف من رغبتهم فيها، واقتنائها           التي ت 

وكنتيجة حتمية، فان هـذا الأمـر يتطلـب مـن           . والإفادة منها أو الاستمتاع بها    



بتلـك المزايـا     الإدارات المتخصصة بإنتاج السلع والخدمات، التقيـد والالتـزام        

  والمواصفات من 

لة وتشغيلها، ومن أصحاب الكفايـات      خلال توظيف العناصر البشرية المؤه    

أن ذلك الأمر اصبح يتطلب التعاون البناء بين مختلف         ،  والقدرات الإدارية والفنية  

إدارات المنظمة، ذات الصلة بعمليات الـشراء والتخـزين والإنتـاج والتـسويق             

والتحويل والأفراد والنقل وغيرها من باقي الأنشطة، إذ أصبحت جميعهـا معنيـة          

  ). Weeb, P. and Broker, 1993: 80- 84( بالجودة

 Total Quality Managementمفاهيم إدارة الجودة الشاملة : ثانياً
احتلت إدارة الجودة الشاملة في نهايات القرن العشرين اهتماماً كبيراً وعلى           

كل الأصعدة لأنها تمثل نقلة جديدة في مبادئ وقيم الإدارة التـي يمكـن أن تقـدم          

ت المجتمعات في مجالات الحيـاة كافـة الـسياسية والاجتماعيـة،            حلولاً لمشكلا 

  .وغيرها

وقد اختلف الباحثون والمنظرون والمختصون في علم الإدارة في تعريـف           

إدارة الجودة الشاملة حسب فلسفتهم وثقافتهم وقد توزعت أطروحاتهم بـين نظـام             

  .فلسفةإداري ومفهوم، وأسلوب إداري، وثقافة تنظيمية ومدخل معاصر أو 

فهي فلسفة إداريـة ومدخلاً ستراتيجياً ووسيلة لإدارة التغيير تهـدف الـى            

نقل المنظمات المعاصرة إلى أنماط تفكير وفعل يتلاءم مـع البيئـة والمتطلبـات              

  ).21ص: 2001 داغر،(المعاصرة والمستقبلية 

وانها نظام فاعل لتكامل تطوير الجودة وإدامتها وجهـود لتحـسين جـودة             

ات المختلفة في منظمة ما، وذلك لاجل تمكين المنتوج والخدمة لان يكون            المجموع

في افضل المستويات الاقتصادية التي تسمح بالوصول إلى الرضا الكامل للمستهلك           

)Slack, 1998: 761.(  



بديل لمصطلحات  ) TQM(ويرى البعض أن مصطلح إدارة الجودة الشاملة        

: 1995 الـشبراوي، (ة للجودة الـشاملة     قديمة تعبر عن المعنى نفسه مثل السيطر      

  ).7ص

وتشير إدارة الجودة الشاملة إلى التركيز علـى الجـودة وعلـى مـستوى              

وإدارة الجودة الشاملـة يمثلهـا     ،  المنظمة ككل بدءاً من المجهز وانتهاء بالمستهلك      

التزام الإدارة باهتمامـهـا بجميع اوجـه المنتجـات والخدمـات التي تكــون          

  ).579: 1996 التميمي،(ستفيد أو المستهلك مهمة للم

أن إدارة الجودة الشاملة هي نظام للأنشطة الموجهة نحـو تحقيـق رضـا              

المستهلك و إعطاء صلاحيات أعلى للموظفين اذ يستطيعون اتخاذ القـرارات دون            

أنها نظـام شـامل     ،  تعقيدات ونحو تحقيق عوائد افضل فضلا عن تخفيض الكلفة        

ستوياتها إلى أدناها ويهدف أساسا إلى التحـسيـن المـستمر          للمنظمة من أعلى م   

  ).7ص: 1998 خضرا،(للعمليات والسلع من اجل تحقيـق رضا المستفيد 

ان إدارة الجودة الشاملة هي أسلوب إداري مهم في مجال الإدارة للمنظمات            

 اللـوزي، (الحديثة، من خلال ما حققه هذا النمط الجديد من نجاحات فـي الإدارة              

1999 :237.(  

ان إدارة الجودة الشاملة هي ثقافة يتأصل فيها الالتـزام الـشامل بـالجودة            

التحـسين   وتعبر عن مواقف الأفراد والعاملين عن طريق مشاركتهم في عمليـات          

 ,Logothetis(المستمر للسلع والخدمات بالاستخدام المبدع للأسـاليب العلميـة   

1992: 5.(  

ة إداريـة شـاملة وعمليـة جمـع الأدوات          وان إدارة الجودة الشاملة فلسف    

والطرائق اللازمة لتنفيذها وإنها إطار عمل يخـص المنظمـات التـي تطمــح              

  ).Evans, 1997: 45(للارتقـاء إلى الدرجة العالمية 



وعلى أساس ما تم عرضه من مفاهيم فان بعض الباحثين يوضحون مفهوم            

 - الجـودة  -إدارة(التي هـي    ادارة الجودة الشاملة من خلال الفصل بين مكوناته         

  ).الشاملة

فالإدارة تعني التطويـر والمحافظـة على إمكانيـة المنظمة من اجــل          

بـالإدارة العليـا    ) Management(تحسين الجودة بشكل مستمر وتبـدأ الإدارة        

 Starting with management resulting into employeeوتنتهي بالعاملين 

ه ومراقبة النشاطات كافة المتعلقة بتطبيق الجودة كما        أو إنها تخطيط وتنظيم وتوجي    

  .يتضمن ذلك دعم نشاطات الجودة وتوفير الموارد اللازمة

والجودة تعني الوفاء بمتطلبات المستفيد بل وتجاوزها أو تلافـي العيـوب            

والنواقص من المراحل الأولى للعملية بما يرضي المستفيد وتضم الجـودة جـودة             

 Social وجودة المسؤولية الاجتماعية Serviceودة الخدمة  وجProductالمنتج 

Responsibility وجودة السعر Price  وتاريخ التـسليم Delivery Dates . أو

أما الشاملة فإنها الدراسة عـن      . هي بشكل موجز تلبية متطلبات المستفيد وتوقعاته      

ات المستفيد  الجودة في أي مظهر من مظاهر العمل ابتداء من التعرف على احتياج           

  :بتقويم رضاه عن المنتجات أو الخدمات المقدمة إليه وتضم" وانتهاء

  Company Wide  كل المؤسسة

 Throughout All Areas  في كل مجالات العمل

 Of Each Employee  كل العاملين

  

 جودة، ()37-36: 1999 الصوفي،() 39-37: 2002 ،العاني واخرون (

2004 :23.(  

لكل فرد ونشاط في المؤسسة وله دور في خلـق وإدامـة            إن النظام شامل    

الجودة للمنتج أو الخدمة التي تقدمها المؤسسة، وان الجودة توضع لهـا الخطـط              



اللازمة لتحقيق متطلبات واحتياجات المستفيـدين من خلال تفاعــل مجموعـة           

الأنشطـة والعمليـات والتركيز في تنفيذها على تلك المتطلبـات، ومـن خـلال             

ركة المستفيدين في تحديد الجودة، وللإدارة العليـا دور كبيـر في التركيـز           مشا

 )Costing, 1994: 33. (على التحسيـن والتطوير والمحافظـة علـى النظـام  

  :واستنادا الى ما تقدم يمكن توضيح مفهوم ادارة الجودة الشاملة بالمؤشرات الاتية

  .اري معاصر و ثقافة تنظيمية جديدة مدخل اد-

  .منحى يعتمد المشاركة الجماعية وروح الفريق -

  .مدخل يسعى لتحقيق رضا المستفيد -

   منحى يركز على العمل بشكل صحيح من اول خطوة -

  ).66: 2003 ،المفرجي وصالح(

  :المنطلقات الفكرية لادارة الجودة الشاملة: ثالثاً
ذي يعنـى   تعد إدارة الجودة الشاملة عنصرا من عناصر العملية الإدارية ال         

بتحديد رسم وتنفيذ سياسة الجودة المتعلقة بالأهداف الكلية والتوجه العـام بـشان             

   .الجودة وتعبر عنها الإدارة العليا للمؤسسة وهي تعد مسؤولية جميع منتسبيها

 الـسلمي، (وقد حدد السلمي وهو من الذين كتبوا في إدارة الجودة الشاملة            

  :لسفة إدارة الجودة الشاملة بالآتيالمنطلقات الفكرية لف )25-27: 1995

  .قبول التغير والتعامل معه بوصفه حقيقة واقعة وعدم تجاهله -1

  .الاقتناع بأهمية المناخ المحيط بالإدارة وإيجاد صيغ التفاعل معه والتأثير فيه -2

  .الاعتراف بالبيئة الخارجية وآلياتها بوصفها الفيصل في تقويم الأداء -3

نولوجيا الجديدة والمتجددة كونها عنصرا حاكمـا لتفكيـر الإدارة          استيعاب التك  -4

  .واختياراتها

الاستخدام الذكي لتكنولوجيا المعلومات واعادة رسـم وتـصميم التنظيمـات            -5

  .والأساليب الإدارية وفقا لمعطياتها



قبول المنافسة كواقع ضروري والسعي لتحقيق السبق علـى المنافـسين مـن      -6

  . خلال التميز

إدراك الاستثمار الأمثل لكل الطاقات والموارد وحشدها لتحقيق التميز المستند           -7

  .إلى كامل قدرات المؤسسة

 فـي خلـق المنـافع       إدراك أهمية الوقت كمورد رئـيس لـلإدارة لأهميتـه          -8

  .والإيجابيات

  .إدراك تأثير الاقتصاد الدولي في الاقتصاد الإقليمي والوطني -9

امل مع الاخرين، والسعي نحو تكوين تحالفات إيجابية حتى         إدراك أهمية التك   -10

  .مع المنافسين

أهمية المستفيد وضرورة التقرب منه واتخاذ رضاه معيارا في الاختيـارات            -11

  .الإدارية

  .Team Workتجنب منطق الفردية والتشتت والأخذ بمفاهيم العمل الجماعي  - 12

و التخطيط الاستراتيجي والاسـتفادة     يجب أن يكون شاغل القيادة الإدارية ه       -13

  .من الماضي لبناء الحاضر والمستقبل

رفض القوالب الجامدة والأنماط الثابتة في الهيكـل التنظيمـي والأسـاليب             -14

  .والأيمان بالحركة والتشكيلات المرنة

 رفض المبادئ والمسلّمات الكلاسيكية في الإدارة والتنظيم والاستعداد لتقبـل           -15

  .منطلقات قد تبدو غير معقولة أو منطقيةمفاهيم و

  رفض المنطق القـائم علـى التسلـسل والتتـابع فـي التفكيـر والعمـل                 -16

 Sequential وقبول منطق التفكير المقلوب up- side down  أو التفكيـر 

  .Lateralالجانبي 

  .الأيمان بالعنصر البشري كونه الأساس الأقوى والاهم في إنجاح الإدارة -17

  .ايلاء إدارة وتنمية الموارد البشرية الاهتمام الأكبر -18



  المراحل التاريخية لتطور إدارة الجودة الشاملة: رابعاً
ان الجودة ليست ابتكاراً من ابتكارات الثورة الصناعية كما يدعي الغـرب            

بل إنها كانت في القرن الثامن عشر قبل الميلاد عند البابليين في العـراق وخيـر                

 ما ورد في مسلة حمورابي من أنظمة وقوانين تشير بشكل واضح الى             شاهد عليها 

ومثال على ذلك مـا     ). 7ص: 2002 العزاوي،(. الجودة في جميع مجالات الحياة    

إذا طبيب أجرى عملية خطرة لسيد بحربة برونزيـة         (التي تقول    218 جاء بالمادة 

م أن يقطعـوا    وسبب وفاة السيد، أو فتح محجر عين سيد وخرب عين السيد فعليه           

والأهرامات في مصر شاهد على جـودة أداء عمـل           ).61: 1961 الأمين،) (يده

الفراعنة في بناء وصبغ جدران المعابد المصرية وكان ذلك في القـرن الخـامس              

  .عشر قبل الميلاد

وفي ظل الإدارة الإسلامية حظيت الجودة باهتمام كبير وخير دليـل علـى             

  ڳ  {من سورة الكهف قال االله تعـالى         30 في الآية ذلك ما ورد في القرآن الكريم       

  �                 �  �   � { من سورة النحل     )92( والآية   }ڳ  ڱ  ڱ  ڱ  ڱ  ں
أن االله يحب من العامـل إذ       " )صلى االله عليه وآله وسلم    ( وحديث الرسول محمد     }

دة كلها دلالات واضحة على تأكيـد الإسـلام للأخـذ بـالجو               "عمل أن يحسن  

قـد طبقـت معـايير      ) جامعة (ان أول مدرسة   ).35: 2002 الدراركة والشبلي، (

، هي المدرسة المستنصرية التي افتتحها      )وطلبة، ومنهج دراسة  ،  مدرسين(الجودة،  

) 6(هـ بعـد أن اسـتمر بنائهـا         ) 625(الخليفة العباسي المنتصر باالله في العام       

  ).510: 1983 رون،العلي وآخ(سنوات وبكلفة سبع مائة الف دينار 

  : إن المتتبع لمراحل تطور هذا المفهوم يرى انه قد مر بسبع مراحل رئيسة هي

مرحلة ضبط جودة العامل المنفـذ للجـودة         :لصناعيةقبل الثورة ا   مرحلة ما 
)Operator(  



تتلخص بان عاملا أو مجموعة من العمال مسؤولون عن تـصنيع المنـتج             

) 22 ص:2001 عقيلي،(، )Work shop(بالكامل بوحدات تصنيعيـة صغـرى 

لدى العامـل الـذي    والفخر موجـود وفي هذه المرحلة كان الإحساس بالإنـجاز

  .)11: 2000 حلاوي،( للعمل لديه" يخلق حافــزا

  : مرحلة ما بعد الثورة الصناعية
للجودة من بداية القرن العشرين حتى أواخر        Formanضبط رئيس العمال    

يجة لتوسع المصانع والتخصص في العمل وظهور الـصناعات         العقد الثاني منه نت   

الحديثة وتوسعها فقد أدى إلى أن يتوزع العمل على اكثر من عامل وتطلب ذلـك               

  .إلى أن يكلف رئيس عمال بمسؤولية الجودة في الإنتاج

  :مرحلة الإدارة العلمية
 ظهرت مطلع القـرن العـشرين   inspectionمرحلة ضبط الجودة والتفتيش     

 Time and motion يادة فريـدريك ونسلو تايلور إذ اهتم فيها بالوقت والحركةبر

 :2001عقيلـي،   (وسبل تخفيض تكلفة الإنتاج من خلال الحد من الهدر والـضياع            

 بظلالها على الـصناعة فتعـددت       1914وقد دفعت الحرب العالمية الأولى      ) 23ص

مسؤولا عن أعداد كبيرة مـن  أنظمتها وتنوعت أساليب الإنتاج واصبح رئيس العمال   

العمال، فادى ذلك إلى ظهور المفتش، وتطلب ذلك تكليف مفتشين في ورش الإنتـاج            

متخصصين لإنجاز مهمة التفتيش وقد وضعت مواصـفات قاسـية فـي التـصنيع              

  ).Police Control(ومورست عمليات تفتيش صارمة وسمي بالرقابة البوليسية 

   statistical Quality Control (S.Q.C): مرحلة ضبط الجودة إحصائياً
مما % 100 ان زيادة الإنتاج بشكل كبير زاد من تعقيد التفتيش الكلي بنسبة          

مـع  ) Sampling Inspection(أدى إلى ضرورة اتباع أسلوب فحص العينات 

 العـالم ولتـر شـيورات    ويعد) Control Chart(الاعتماد على لوحات الضبط 

)Walter Shewart (ان . ي ومطوري نظرية ضبط الجودة الإحصائيةمن مؤسس



نمطية المنتج وفق قياسات موحدة، مكنـت مـن اسـتخدام الأسـاليب والأدوات              

   Harold Dodgeالإحــصائية فــي مجــال الرقابــة وقــد صــمم كــل مــن 

أسلوباً إحصائياً لفحص عينات من الإنتاج بدلا من فحـصه   Harry Romingsو 

اً مقبولاً في عقد الثمــانينات وابـرز مـن          كلـه ولم يعـد فحص العينة مؤشر     

إدوارد ) Edward Deming(استخدم الرقابة الإحصائية علـى الجـودة العـالم    

  .)24ص :2001، عقيلي (.ديمنج

  Quality Assurance (QA): مرحلة ضمان الجودة
نتيجة لما حققه اليابانيون من إيجابيات ملموسة بتطبيقهم فكرة حلقات الجودة        

)Quality Circle(       والتي حققوا من خلالهـا الإنتـاج الخـالي مـن العيـوب  

)Zero Defective (     وهذا يتطلب رقابة شاملة علـى كافـة العمليـات وجهـود

مشتركة من الإدارة المعنية كافة بتنفيذ مراحل العمل وقد تم اعتماد ثلاثة أنواع من              

  ).الوقائية، المرحلية، البعدية(الرقابة 

ة أحدى الاستراتيجيات الأساسية التي تقوم عليهـا        وقد اصبح ضمان الجود   

إدارة الجودة الشاملة فالإنتاج من دون أخطاء يعني إنتاج عالي الجودة وهو الجسر             

 ،العاني واخرون (الذي تعبر المؤسسة من خلاله إلى تحقيق الرضا لدى المستفيدين           

2002 :12-15.(  

 Stratigic Quality Managementمرحلة إدارة الجـودة الاسـتراتيجية   

(S.Q.M)   
دخلت التجارة العالمية في حالة منافسة شديدة بين الشركات لكسب حصص           

الامريكية ) IBM(اكبر من السوق ولاسيما الشركات اليابانية وقد اعتمدت شركة          

  :ادارة الجودة الاستراتيجية لمواجهة التقدم والزحف الياباني ونفذت المعايير الاتية

  . وتلبية ما يريده إرضاء المستفيد-

  . الجودة مسؤولية الجميع من قمة الهرم التنظيمي حتى قاعدته-



الأنظمـة، الثقافـة التنظيميـة، الهيكـل        ( المطلوب تحقيق الجودة في كل شيء        -

  ).التنظيمي، أساليب وإجراءات العمل

ان إدارة الجودة الاستراتيجية تركز على أن الجودة و إرضـاء المـستهلك             

 .ذي تقوم عليه استراتيجيات المؤسسات العالمية في الوقت الحاضر        هي الأساس ال  

  .)27-26ص: 2001 عقيلي،(

   Total Quality Management 1980: مرحلة إدارة الجودة الشاملة
ان زيادة شدة المنافسة العالمية واكتساح الصناعة اليابانية للأسواق العالمية          

 مفهوم إدارة الجودة الاسـتراتيجية      دفع بالمؤسسات الأمريكية إلى تطوير وتوسيع     

بإضافة جوانب اكثر شمولا وعمقا، واستخدمت أساليب متطورة لتحسين الجـودة           

والتعامل مع المستفيدين والموردين وتفصيل أساليب تأكيد الجودة ليصبح أسـلوبا           

  .رقابيا استراتيجيا على الجودة

واقـع تطـوير    يتضح من هذا الاجراء أن إدارة الجودة الشاملة هي فـي ال           

لادارة الجودة الاستراتيجية وان إدارة الجودة الشاملة اكثر عمقاً وشمولاً من إدارة            

 ).15: 2002 ،العاني واخـرون   (،)29ص: 2001 عقيلي، (الجودة الاستراتيجية 

ويمكن في نهاية الامر القول بان ادارة الجودة الشاملة قد خطت خطوات بعيدة عن              

المقارنة بين عناصرهما توضح البون الشاسع في اساليبهما        ولعل  ،  الادارة التقليدية 

  .)5 (وكما هي موضحة في الجدول

  )5(جدول 
  عناصر المقارنة بين الادارة التقليدية وادارة الجودة الشاملة

  إدارة الجودة الشاملة  الإدارة التقليدية  عناصر المقارنة
اقل تعقيـداً، أفقـي     مسطح، مرن و    هرمي ورأسي يتصف بالجمود  الهيكل التنظيمي

  شبكي

  )المستفيد(نحو الزبون   نحو الإنتاج  التوجه

ــى    القرارات ــى عل ــل، تبن ــصيرة الأج ق

  الأحاسيس والمشاعر التلقائية

  طويلة الأجل، تتبنى الحقائق



قبل احتمـال حـدوث     (مبدأ وقائي     )بعد حدوث الخطأ(مبدأ علاجي   تأكيد الأخطاء

  )الخطأ

يقة والتركيـز علـى     الرقابة االلص   نوع الرقابة

  السلبيات

الرقابة بالالتزام الذاتي والتركيـز     

  على الإيجابيات

  فرق العمل  عن طريق المدراء  حل المشاكل

يحكمها الاعتماد المتبـادل والثقـة        يحكمها التواكل والسيطرة  علاقة الرئيس بالمرؤوسين

  والالتزام من الجانبين

  نظرة الميسر والمدرب والمعلم  على الصلاحياتنظرة المراقب بناء  نظرة المرؤوسين للرئيس

جماعية تقع علـى عـاتق جميـع          عناصر فردية  المسؤولية

  العاملين

  عناصر استثمار  عناصر كلفة  النظرة لعناصر العمل والتدريب

تسجيل وتحليل النتـائج وإجـراء        حفظ البيانات التاريخية  مجالات الاهتمام

  المقارنات

  أساليب العمل الجماعية  ل الفرديةأساليب العم  أسلوب العمل

  )83: 2004 ،وعبد الملك القزاز، (,)97: 2000 ،البرواري(



  ابرز رواد إدارة الجودة الشاملة: خامساً
لم تظهر ادارة الجودة الشاملة في مبادئها الا نتيجة لاسهامات مجموعة مـن             

طبيق الجـودة   المفكرين الذين قدموا نماذج جاءت متنوعة حصيلة الخبرة في مجال ت          

  :ولعل من أبرز هؤلاء العلماء الذين ارسوا قواعد مفاهيم ادارة الجودة الشاملة ما يأتي

  : Demingإدوارد ديمنج 
، حـصل علـى درجـة       1900ولد في الولايات المتحدة الأمريكية عـام        

وقد عمل أستاذاً فـي جامعـة       ،  الدكتوراه في الرياضيات والفيزياء من جامعة بيل      

ألقى محاضرات عن الجودة والأساليب الإحصائية في الجودة         ،)1931(نيويورك  

  ):PDCA(وقد ابتكر ما سمي بدائرة ديمنج ) 24: 2004 جودة،(

  .خطط لاي تحسين تريد ادخاله: Planخطط  -

 نفذ الخطة وطبق التغيير في نطاق محدود واكتشف الأخطاء وحـدد            Doاعمل   - 

 .اسبابها

شف فيمـا اذا كانـت افكـارك وحلولـك          قس وقيم النتائج واكت   : Checkتأكد   -

 .صحيحة وقابلة للتطبيق

اذا حققت نجاحا طبق حلولك بشكل واسع وسريع وابعد كل شـيء            : Actنفذ   -

تعتمدها المنظمة جـزءا مـن اسـتراتيجيتها         للنجاح"حقق فشلا واجعل معاييرا   

  )3(كما في الشكل  ). 173: 2001 عقيلي،(وثقافتها 

  

  

  

  

  ديمنجيمثل دائرة ) 3(الشكل 

Do 

Act 

Plan 

Cleck



استفاد اليابانيون من نظرياته وقدرت أعماله اذ سميت جائزة باسمه ،وقـد            

وحـددها بـأربع عـشرة       ،التطبيقية لادارة الجودة الشاملة   وضع الأسس العلمية و   

 العاني واخـرون،  (وأصبحت الملامح الرئيسة لفلسفة إدارة الجودة الشاملة         نقطة،

 هو ان العنصـر    Deming نـجان الشعار الذي انطلق منـه ديم      ).17: 2002

  .)Garey, 1999: 21(البشري في العمـل هو الأساس ومحـور الاهتمام 

  :ان أفكار ديمنج انعكست في أربعة عشر عنصرا هي

 تبني المنظمة لفلسفة جديدة تقوم على أساس تحقيق أعلى جودة فـي منتجهـا               -1

  .المؤسسةخدمة كانت أو سلعة من خلال رسالة تعمم على كل من يعمل في 

  ).PDCA( تبني سياسة التطوير والتحسين المستمر دائرة ديمنج -2

  . جعل هدف الرقابة وقائية وتقديم الدعم لمن يخطئ ليتجاوز خطأه-3

  . توطيد العلاقة الحسنة مع الموردين-4

  . تنمية صفة القيادة لدى الإداريين-5

  . التوقف عن سياسة التقويم القائمة على أساس الكم-6

  .التركيز على عملية التعليم والتدريب المستمرين -7

  . الابتعاد عن فكرة وسياسة تحقيق الربح بأي وسيلة كانت-8

  . إزالة العوائق والحواجز التي تمنع العاملين من تحقيق إنجازاتهم والتفاخر بها-9

 السعي إلى حل جميع الصراعات القائمة بين العاملين و إحلال التعاون بدلا             -10

  .عنها

  . التركيز على عملية التطوير والتحسين الذاتي لدى العاملين-11

  . توفير عنصر الاستقرار الوظيفي للعاملين-12

 إحداث تغيير جذري في الهيكل التنظيمي للمؤسسة بما يخدم تطبيق المبـادئ          -13

  .أعلاه



 العمـل على ترسيخ المبـادئ السـابقة لـدى جميـع العـاملين وجعلهـا            -14

العـاني   ()199-191: 2001 عقيلـي،  (وليست مجـرد شـعارات    حقيقية  

: 2000 حلاوي، ()294-292: 2004،  جودة( )19،  17: 2002،  واخرون

27(.  

   Joseph Juran جوزيف جوران
يعد المعلم الاول للجودة في العالم، الذي اسهم بمنشوراته في تنمية نظريات            

العديـد مـن المناصـب      شغل  ) 20: 2002 واخرون، العاني،( الجودة وتطويرها 

ألّف العديد من الكتب فـي إدارة       ،   لمؤسسة وأستاذا جامعيا وقانونيا    اًمهندسا وأداري 

واول كتاب  ،  )198: 2001 عقيلي،(الجودة الشاملة نالت الاهتمام الكبير في العالم        

وقدم العديد مـن    ) 24: 2004 جودة،( 1951نشر له عن ضبط الجودة في العام        

 دولـة وأسـس     40 ة الجودة الشاملة خلال ثلاثة عقود فـي       المحاضرات في إدار  

  ).Mitra, 1993: 57(مؤسسته في الثمانينات 

وقدم فكرة أن تكون الجودة هي إحدى وظائف الإدارة وأنها مسؤولية كـل             

  .)22: 2002، الدراركة والشبلي(فرد داخل المؤسسة 

رة واكد على ضرورة ايجاد مناخ تنظيمي مناسـب لتـشجيع روح المبـاد            

  .)182 ص:2001 عقيلي،(والإبداع 

  : ان إدارة الجودة الشاملة عند جوران تتمركز حول عشر مراحل هي

   خلق إدراك لتحسين الجودة-1

  . وضع الأهداف والتحسينات المستمرة-2

  . بناء التنظيم لتحقيق الأهداف-3

  . تدريب الجميع-4

 وتحديـد أولويـات     حل المشكلات بشكل علمي بعد التعرف عليها بشكل دقيق         -5

  .المعالجة



  .مراقبة التنفيذ وتقديم التقارير عن تقدم العمل -6

  . تشخيص التميز-7

  . إبلاغ النتائج-8

  . الاحتفاظ بسجل للنجاح المتحقق-9

  . دمج التحسينات السنوية والنظم والعمليات للمؤسسة-10

  .)4(واوجز جوران هذه المراحل بثلاثيته المعروفة كما في الشكل 
  

   
  

   ثلاثية جوران)4(الشكل 

  

 تنبـأ جـوران بأن اليابان ستصل إلى مركز القيادة فـي           1966وفي عام   

ويرى الباحث ان اليابان وصلت الى مركز       ) 20: 1999 الصوفي،( مجال الجودة 

   .القيادة في الجودة الشاملة

 رقابه

 تحسين
 

  تخطيط
 



   Philip Grosby فيليب كروسبي
ات الرائدة في مجال إدارة الجودة الشاملة في الولايـات          وهو من الشخصي  

 لـشؤون   ITTالمتحدة الأمريكية، شغل كروسبي منصب نائب رئـيس مؤسـسة           

  .عاماً) 14(النوعية لمدة 

وقد بدأ عمله بوظيفة فاحص للإنتاج في الخطوط الإنتاجية ثم تطور إلـى             

رف كثيرة فـي مجـال   المراكز الوظيفية حتى بلغ ذلك الموقع، واجتمعت لديه معا      

عاماً،اصدر العديد من الكتب فـي مجـال إدارة الجـودة           ) 25(الجودة بعد خبرة    

  الشاملة وتتركز أفكاره في برنامجه الـذي تـضمن أربعـة عـشر نقطـة هـي                 

)Mitra, 1993: 55.(  

  . إيمان وقناعة الإدارة العليا بأهمية الجودة والالتزام بها-1

  . المؤسسة كافة تشكيل فرق عمل ممثلة لأقسام-2

  . ضرورة قياس الجودة وعرض خرائط مرئية من اجل خلق برنامج تحسين الجودة- 3

 توفير مقياس لأداء الإدارة من خلال تحديد كلف الجودة وتحسين النوعية الذي             -4

  .يحقق وفورات للمؤسسة

 كلف الجودة السيئة لابد أن يستوعبها جميـع العـاملين فـي المؤسـسة دون                -5

  .استثناء

  . تهيئة بيئة مناسبة لتشخيص المشاكل وتحليلها-6

  . فهم منتسبي المؤسسة ضرورة تحقيق الإنتاج الخالي من العيوب-7

   ضرورة تدريب مستويات الإدارة كافة لإدراك أهمية تحسين الجودة -8

   تغذية الإدارة لثقافة يوم الإنتاج الخالي من العيوب في المؤسسة -9

يومـاً لخلـق     90-30 لقياسها خلال مدة تتراوح بين     وضع أهداف لكل فرد      -10

  .موقف موحد للأفراد لتحقيق الأهداف المناطة بكل منهم

  . تشخيص المشاكل لإزالتها بأسرع وقت ممكن مع المقترحات -11



  . تشجيع مشاركة كل فرد في برنامج الجودة من خلال نظام التحفيز للعاملين-12

دارية لتهيئة أفكار جديدة لمزيد مـن التحـسينات          انتظام اجتماعات القيادة الإ    -13

  .للجودة

  . استمرارية إعادة عملية تحسين الجودة-14

 بشكل ثلاثية كمـا فـي       Crosby أفكار كروسبي    Logothesisويصور  

  أدناه) 5(الشكل 

  

  

  

  

  

Logothetis, 1992: 38)(  

  

افـة  وأكد كروسبي ان تكون جهود جميع القيادات الإدارية في المستويات ك          

وذلك من خلال ترجمتها لما تريد تحقيقـه        ،  متظافرة من اجل تحقيق الجودة العالية     

مستقبلاً بلغة الجودة ودور كل من منتسبي المؤسسة في تحقيق الهـدف المنـشود              

  ). 224: 2001 عقيلي،(

   Kaoru Ishikawaكوروا اشيكاوا 
لـشاملة  مهندس ياباني وأحد المساهمين في تطور مفـاهيم إدارة الجـودة ا           

، وكان يرى أن اليابان كان يجري فيهـا التأكيـد           )أبو حلقات الجودة  (ويطلق عليه   

الكبير على السيطرة الإحصائية على الجودة، لذلك فقد كره العاملون هذه الفكـرة             

لما كان يستخدم فيها من وسائل معقدة وصعبة دون توجيـه العمـال لاسـتخدام               

  : وقد حدد أفكاره الأساس بما يأتي)Slack, 1998: 761(الأساليب البسيطة 

  التكامل، السياسات

  الاتصال النظم العمليات



ان المسؤولية عن جودة المنتج تقع على كل القيادات الإدارية المسؤولة عـن              -1

  .الجودة

) المستفيدين(التي تستخدم لتتبع شكاوي الزبائن      ) تحليل عظمة السمكة  (اقتراح   -2

  .عن الجودة وتحديد مصادر الخطأ والقصور

سع كوسيلة تعليمية فـي ورش الجـودة        وقد استخدمت هذه الأداة بشكل وا     

وكبداية لمناقشة أسباب مشكلات الجودة من قبل القيادات الإدارية وسـاعدت فـي             

توضيح مدى تأثير المشكلات المختلفة في بعضها مـع بعـض كمـا وسـاعدت               

الدراركـة  (الموظفين في فهم العلاقات التي لابد من مراقبتها لتحـسين الجـودة             

  .)59-58: 2000 ،واخرون

وقد نادى اشيكاوا بإشراك العاملين في حل المشكلات من خـلال حلقـات             

الجودة التي هي عبارة عن مجموعة صغيرة من العاملين تتراوح أعـدادهم بـين              

فردا يتقابلون دورياً وبصورة غير رسمية لحل مشاكل المؤسـسة التـي            ) 6-12(

  .تخص الجودة

دارة الجـودة   ان حلقات الجودة تمثـل إحـدى أدوات الوصــول إلـى إ            

وأكد اشيـكاوا أهمـية التدريب في زيادة معارف العاملين وتحـسـين          . الشامـلة

  .)34: 2004 جودة،(مهاراتهم وتغيـر اتجاهاتهم 

  Malcolm Baldridge مالكولم بالدريج
وتقـديرا  ،  أحد رواد إدارة الجودة الشاملة في الولايات المتحدة الأمريكيـة         

 جـودة، (لية وزارة التجارة سميت جـائزة باسـمه         لجهوده في تحسين كفاءة وفاع    

2004 :294.(  

تم إقـرار الجائزة بشكـل قـانوني في عهد الرئيس الأمريكي رونــالد           

 ويـشرف عليهــا المعهــد الـوطني للمعــايير           1987 ريكـان في العـام  

ــة   ــا الأمريكي  National institute of standards andوالتكنولوجي



Technology (NIST)العديد من الشركات البريطانية اسـتخدمت معـايير    ان 

بالدريج كاطار لقيـاس وتقديم جهودها المبذولة فـي تطبيــق وتحقيــق إدارة             

  .)183: 2001 عقيلي،(الجودة الشاملة فيها 

وتشمل جائزة بالدريج على إطار عام يوضح مفهوم إدارة الجودة الـشاملة            

شركـات أن تتبنـاه   لمؤسسـات وال وهدفها ومتطلبـات تحقيقهـا بشكـل يمكن ل     

  :أن هدف جائزة مالكولم بالدريج هو تحقيق ما يأتي ،وتطبقـه لديها

  .إيجاد منافسة شريفة بين المؤسسات في مجال تحقيق الجودة وخدمة المجتمع -

تحديد سياسات المؤسسات من اجـل تطبيـق مـنهج إدارة الجـودة الـشاملة                -

  .وتحسينها

  .تحديد سبل تحقيق الجودة -

  ضع أسس إرشادية للتقويم الذاتي في مجال تحقيق الجودة وتحسينهاو -

  الدعاية للمؤسسات التي تفوز في المنافسة والحصول على الجائزة -

 تتألف جائزة مالكولم بالدريج من سبعة معايير رئيسةكما موضح في الشكل          

  :وهي) 4(

   Leadership mangerial القيادة الإدارية: أولاً
 القناعة والأيمان الراسخ لدى القيادة العليا والقيـادات         وتعني ضرورة توفر  

الأدنى بجدوى ومزايا إدارة الجودة الشاملة ووجود الحماس والاندفاع المطلـوبين           

لديهم لتوفير متطلبات تحققها لأنها تشكل محور النظام المتكامل لتحقيـق الجـودة             

  .ورضا المستفيد وبقية الأطراف المعنية الأخرى

لمؤسسة وفشلها يتوقف إلى حد كبير على كفاءة قيادتها الإدارية          ان نجـاح ا  

وقد اثبت الواقع العملي إن نجاح إدارة الجودة الشاملة يتوقف          ) 91: 2004،  جودة(

تظهره القيادة من حرص بتوفير الموارد المادية الكافية والمناسبة واعتماد  على ما

وان لا يكـون هنـاك      ) 15: 2001،  القزاز وآخرون (التدريب من اجل التطوير     



تحول سلس نحو إدارة الجودة الشاملة أذا لم تتهيأ القيادة الفاعلـة فـي مـستويات         

فالقيادة الفعالة تـستلزم الجمـع بـين        ). 27: 1999 الصوفي،( المؤسسة المختلفة 

واحتـرامهم ورعايـة     الحنكة والسياسة ونزاهة القصد واكتساب ثقة المرؤوسـين       

وان يكـون القــائد أنـسانـاً ومنتجــاً        ) 39: 1992 هيوز،(العمل الجماعي   

ومفكـراً، يتفهـم أهميـة احترام الفرد ويعمل على توافر فرص النمـو المهنـي             

والأكـاديمي للمرؤوسين من اجل تكوين الحالات المبـدعة لزيــادة الإنتــاج           

  ).10-9: 2004 ستراك،(وتحسين نوعيته 

   strategic planning التخطيط الاستراتيجي: ثانياً
ان التخطيط الاستراتيجي هو أسلوب علمي وعملي يستهدف تحديد الأهداف          

وتدبير الوسائل ورسم معالم الطريـق لتحقيق هذه الأهداف مـستغـلاً مختلـف            

الوسائل بمـا في ذلك وضع القرارات ورسم السياسـات وتجنيـد الإمكانيــات           

وانه يهتم بتجديد المستقبل    ). 19: 1996 فهمي،(لوضـع الأهداف موضع التنفيذ     

 السلمي واخرون،  (الاساسي للمؤسسة والاهداف العريضة التي تسعى الى تحقيقها       

1998 :221-224.(  

ويقصد بذلك وجوب جعل خطط تحقيق الجودة بصيغ متكاملة من منطلـق            

كون التخطيط الاستراتيجي عملية متكاملة الأبعاد والمعالم والرؤية، مع ضـرورة           

  ).23: 2004، القزاز وعبد الملك(لتحقيق أهداف هذا التخطيط سعي الجميع 

ان التخطيط الاستراتيجي يلعب دوراً أساساً في تطبيق إدارة الجودة الشاملة           

ونجاحها وتحديد متطلبات تطبيقها، فهو الدعامة الأساسية والمعين لها في مواجهة           

يتيح مجـالاً كبيـراً     وانه لا   ،  تحديات المستقبل وما يشوبه من أمور غير محسوبة       

  .للتخمين، فكل مفردة وفعالية صغيرة أو كبيرة تخضع للدراسة والدراسة والتحليل

كما ان إدارة الجودة الشاملة مرحلة طويلة الأجل تحتـاج إلـى تخطـيط              

استراتيجي متكامل وبدقة عالية وموضوعية متضمناً جوانب أساسـية بـدءاً مـن             



لـراهن، والمطلـوب تحقيقـه، وخطـة        معرفة وضع المؤسسة السابق ووضعها ا     

  .المؤسسة من اجل تحقيق ما تريده

وأن التخطيط هو عملية ترتيب الأولويات في ضوء الإمكانيـات الماديـة            (

  ).204: 1984 مرسي،) (والبشرية المتاحة وهي عملية مستمرة

الإيفـاء بمتطلبـات إدارة الجـودة        ان خطط الجودة يجب أن تترجم كيفية      

 القزاز وآخـرون،  ( فعاليات متتابعة محكومة بمدى زمني محدد        الشاملة من خلال  

أن التخطيط الاستراتيجي هو العملية المستخدمة      ) سعيد(ويشير  ) 22-23: 2001

  :في تحديد أهداف الجودة فضلا عن الخطط وفاعليتها التي تشمل

 عملية التخطيط الاستراتيجي للجودة التـي تعنـي وصـف عمليـة التخطـيط               -

  . للأداء الكلي والقيادة التنافسية في المدى القصير والبعيدالاستراتيجي

 اهداف وخطط الاستراتيجية التي تشمل وصف ملخـص لموجهـات الأعمـال             -

: 2001 ،سعيد(وكيفية تحويلها إلى برامج وخطط تفصيلية       ) الأهداف، الخطط (

19.(  

وبـة  ان إدارة الجودة الشاملة في حقيقة الأمر هي التي تحقق الجودة المطل           

 الامـارة، (في التخطيط الاستراتيجي الذي تمارسه الإدارة العليا في أية مؤسسـة           

 من التخطيـط الاستراتيجـي للجودة هو تحديـد       جزءاً مهمـاً  وان. )11: 2002

توقعـات المستفيـد ومراجعة افتراضات الذين قاموا بتصميم المخرجـات فـي           

  ).122: 2002 غراهام،(مقابل الرغبة الحقيقية للمستفيد 

  نظام جمع المعلومات وتحليلها: ثالثاً
System of Information Collection and Analysis 

تتضمن كيفية اختيار إدارة المؤسسة للمعلومات والبيانات المستخدمة فـي          

التخطيط والإدارة وتقويم الأداء الكلي الذي يعني مستوى إدارة بيانات ومعلومـات            

بيانات الخاصة بالنوعية، والمـستفيدين والأداء العمليـاتي        الجودة، وكيفية تحليل ال   



-18: 2001 ،سعيد(وعلاقتهما في إسناد أنشطة التخطيـط والفعاليـات الأخرى        

ويتضمـن جمع المعلومات وتحليلها بتزويد من هو بحــاجة لهــا فـي             ). 19

: 2004 القزاز وعبد الملك،  (الوقـت المطلـوب مع ضرورة تحديثهـا باستمرار       

23.(  

  :ويشير عقيلي الى ان هذا النظام يجب أن يشمل الجوانب الأساس الاتية

جمع المعلومات وتحليلها وتوفيرها في الوقت المناسب لمن يحتاج إليهـا بمـا              -1

يخدم تحقيق عملية الجودة الشاملة، وتشمل هذه المعلومات على كـل شـيء             

  .لمجتمعولاسيما المعلومات عن المدخلات والمخرجات وعن حاجة ا

  ).190: 2001، عقيلي(إدامة وتحديث المعلومات وبشكل مستمر  -2

كما ان جميع   ،   ان البيانات تمثل رسالة متاحة للإنسـان لم يتـم تقييمهـا        

الاتصـالات تعد نوعاً من تجهيز البيـانات التي بعد تقييمــها لغـرض معـين              

  ).151: 1979 الهواري،(تصبـح معلومات 

   Human Resources Developmentوارد البشرية إدارة الم: رابعاً
تعد إدارة الموارد البشرية وظيفة من وظائف الإدارة أو جزء مـن العملية            

أو إنها الفعاليـات التخطيطيـة والتنظيميـة    ). 1974 :36عبد الوهاب، (الإدارية 

هم والرقابية المتعلقة بتهيئة العاملين، واستخدامهم، ورفع كفاءتهم، وتنمي مهـارات         

وتعالج مشاكلهم وتقوي علاقـات التعـاون بينهم وبين رؤسـائهم مـن اجــل            

  ).13: 1980 الكبيسي،(تحقيـق الهدف الكلي للمؤسسة 

فـي  " ولذلك يعد إعداد الموارد البشرية وتأهيلها وتدريبها عـاملا أساسـيا          

  ).191: 2001 عقيلي،(تطبيق إدارة الجودة الشاملة بشكل جيد 

بنظر الاعتبار ضرورة الاستفادة التامة من كامل قدرات        كما يتطلب الأخذ    

وذلك مـن خـلال التعـاون       ،  الموارد البشرية في تحسين الجودة وبشكل مستمر      

الجماعي وتبني فرق العمل و إشراك العاملين فـي تخطـيط الجـودة والاهتمـام         



املين والعناية بسلامة وصحة العاملين وبيئة العمل وقياس وتقويم الأداء النوعي للع          

وتحفيز المتميزين منهم وتثمين أي جهد مبذول في إنجاح إدارة الجـودة الـشاملة              

  ).24: 2004 ،القزاز وعبد الملك(مادياً ومعنوياً 

   Operation Designتصميم العمليات : خامساً
يتوقف تحقيق مستوى الجودة العالية على مدى سلامة العمليـات وسـهولة            

ائم على معتقدات تنظيمية تقليدية لا يخدم منهجيـة إدارة          تنفيذها فالتصميم القديم الق   

  .الجودة الشاملة

ان العمليات ما هي إلا مجموعة من المهمات الرئيسة المكونة من مهمـات             

فرعية مترابطة، متكاملة، ومتفاعلة مع بعضها في تجانس وتنـاغم، علـى وفـق              

وهو تحقيــق    ،أسلوب سلسلة الجودة بحيث يسهم الجميع في إنجاز هدف مشترك         

ان منهجيـة إدارة الجـودة       (.أعلـى جـودة وصولاً لارضاء المستفيد وسعادته     

الشاملة تؤكـد حـاجة المؤسسة إلى تصميم عمليـاتها بمــا يتمــاشى مـع             

  ).91: 2001 عقيلي،(. )اتجـاهـات ومتطلبـات تطبيـق إدارة الجودة الشاملة

والجـودة  ، الية من الاداء هذا ويجب أن يكون التصميم جيداً ليحقق درجة ع        

 او ما يـسمى بالعربيـة   Re engneeringدليل اعادة الهندسة الإدارية للعمليات 

وهي الوسيلة الأكثر فاعلية في هذا المجال لانها تناسب جميـع أنـواع              بالهندرة،

) Imai, 1985: 390(المؤسسات، الا انها احد أنواع التغيير التنظيمي الجـذري  

عتبار جودة أداء منتسبي المؤسسة وليس التـزامهم بتوقيتـات          التي تأخذ بنظر الا   

  .)94: 2001 ،عقيلي (.الدوام فقط

  :ويتخذ تصميم العمليات جوانب عدة هي

، إدارة الموارد، رقابة وتقـويم      )الإعداد(عمليات تصميم المخرجات، التصنيع      -1

  .الجودة



غبـات المـستفيد    تصميم جميع العمليات بشكل يؤدي إلى تلبية احتياجات ور         -2

 غراهـام، . (وتحقيق الرضا لديه وهذا الأمر يتطلب الوضوح من قبل الجميع         

2002 :127.(  

التحسين المستمر لجودة العمليات مع توفير درجة من المرونة وتبنى رقابـة             -3

  ).191: 2001 عقيلي،(فعالة على جودة تنفيذ العمليات 

  .درجة عالية من الجودةتأكيد اختيار المدخلات الجيدة التي تتصف ب -4

توثيـق نتائج المراقبـة والقيـاس والتقويم في سجـلات تعتمـد خصيصـاً          -5

  ).24: 2004 وعبد الملك، القزاز،(لهذا الغرض 

  قياس وتقويم الجودة: سادساً
Quality Management & Evaluation  

س ان قياس وتقويم الجودة يراد به التعرف على جودة المؤسسة بهدف قيـا            

النتائج المتحققة ومقارنتها بالأهداف المرسـومة مـسبقاً بغيـة الوقـوف علـى              

الانحرافات وتحديد مسبباتها من اجل اتخاذ الخطوات اللازمة لتجاوزها، والمقارنة          

الكرخـي،  (عادة تتم بين ما هو متحقق وما هو مستهدف ضمن سقف زمني محدد              

  :الآتيةنب ويشمل قياس وتقويم الجودة على الجوا) 39: 2001

توفير نظام لقياس وتقويم مستوى الجودة المتحقق في كل عملية وآخر لمستوى          -1

  .جودة المخرجات

 مقارنة مستوى الجودة المنجز مع مستوى الجودة المتحقـق لـدى المنافـسين       -2

  .بالاختصاص نفسه من خلال معايير مقارنة

: 2001 لـي، عقي(تقويم المدخـلات في ضوء نتـائج جـودة المخرجــات           -3

191.(  

ان عملية قياس وتقويم الجودة تتطلب توفر مجموعة من المعايير لغـرض            

حساب مستوى الأداء الذي قطعته المؤسسة، والوقوف على مـستوى تطـور أي             



جانب من جوانب نشاطها وأنها تهدف إلى تقديم معلومات مفيدة للقيادة الإدارية كي            

قدرة البشرية لتصحيح هذه الانحرافات     تكشف الانحرافات التي مبعثها ضعف في ال      

  . بالتدريب والإرشاد والتأهيل فضلا عن تحديد مستوى جودة الإنجاز

  التركيز على المستفيد ورضاه: سابعا
The Emphasis on the beneficiary and his satisfaction 

تسعى المؤسسات دائما للارتقاء بمستوى خدماتها المقدمة للمستفيدين وذلك         

جل الاحتفاظ بهم واستمرار بقائهم معها وحثهم على الولاء لها ولمخرجاتهـا            من ا 

فضلا عن محاولة جذب مستفيدين جدد، وان رضا المستفيد هو مؤشر للفرق بـين            

المستفيد يبني توقعه على أساس تجربتـه الـسابقة مـع            كما وان  الأداء والتوقع، 

فضلاً ) word- of- mouth( المؤسسة زيادة على ذلك الكلمة المتناقلة بين الناس

  .عن المعلومات والعروض التي تقدمها المؤسسات لمخرجاتها من خلال الأعلام

ان التوجه نحوالمستفيد من خلال الاهتمام برغباته وتوقعاته هـو المـدخل            

الصحيح لنجاح المؤسسة في أدائها والتركيز على رضاه في المدى البعيد وذلك من      

 Complete and Accurate(الكاملـة والدقيقـة   خلال تزويـده بالمعلومـات   

Information (  ويضم معيار التركيـز علـى      ،  النواحي كافة  عن المخرجات من

  :المستفيد ورضاه ما يأتي

  .التلبية الفورية لمطالب المستفيد وسرعة إنجازها .1

  .بتفكيره نفسه إبداء المودة وتوفير جو الألفة مع المستفيد ومخاطبته. 2

  .ة في التعامل وان يكون مقدم الخدمة دائما مساعداً وناصحاًاللياق. 3

دقة وشمول المعلومات اذ ان المستفيد يتوقع بان مصدر المعلومات محل ثقـة             . 4

  .ودقة



حق المستفيد للاعتراض مع الأخذ بنظر الاعتبار دراسة اعتراضاته والإجابـة           . 5

 ،از وعبد الملك  القز) (192: 2001 عقيلي،) (77-76: 2004جودة،  ( .عنها

2004 :24-25(.  

  

  

  

  

  

   

 
 

    يوضح معايير جائزة مالكولم بالدريج)6(الشكل 
  )22: 2004 القزاز وعبد الملك،(
  

إلى جانب هذه المجموعة من المختصين ظهرت مجموعـة اخـرى مـن             

المتخصصين الذين اسهموا في تطور مفاهيم إدارة الجودة الشاملة وقدموا الكثيـر            

الـذي  ) Feigenbaum(لنظرية والعملية ومن هؤلاء فيكنبـوم       من الاطروحات ا  

، Total quality controlاصدر كتابه المعروف الـسيطرة الـشاملة للجـودة    

 مستشار شركات فـورد واي بـي أم، وجـيمس سايلــور             Taquchiوتاجوش  

)James Saylor(،  وهمبرHamber و ارمانــدو  )Armando( واخـرون ، .

دعائم وركائز فلسفة إدارة الجودة الشاملة هـم العلمـاء          ولاشك بان الذين ارسوا     

المشهورون أمثال ديمنج وكروسبي وجوران ومالكوم بالدريج ولهم يعود الفـضل           

في ارساء دعائم وركائز ومنطلـقات ومتطلـبات ومعايير فلـسفة إدارة الجـودة            

 ومن خلال استعراض العناصر والمعـايير التـي       ). 22: 2002العاني،  (الشاملة  

  

 القيادة

التخطيط 
الاستراتيجي 

ة لل

ادراة الموارد 
  شريةالب

نظام تحليل 
  المعلومات

ادارة عملية 
  الجودة

نتائج النظام تحقيق
  اعلى جودة

اشباع حاجات 
وتوقعات المستفيدين

  

  ارضاء المستفيد

قياس وتقييم 
  الجودة 

 التغذية العكسية



تطابقت في بعض فقراتهـا   طرحها المختصون في إدارة الجودة الشاملة نجد أنها

واختلفت في اخرى بحسب ثقافة وفلسفة وخبرة كل مـنهم، ومـع عـدم اتفـاق                

اطروحاتهم بعناصر محددة الا ان هناك عناصر مشتركة وهي تعبر عن جـوهر             

ركة بـين ابـرز     يوضح العناصر المشت  ) 6(فلسفة إدارة الجودة الشاملة والجدول      

  .علماء ادارة الجودة الشاملة

  العناصر المشتركة بين ابرز علماء ادارة الجودة الشاملة )6 (جدول
  الرواد                    

   المعايير
  بالدريج  اشيكاوا  كروسبي  جوران  ديمنج

  *  *  *    *  القيادة

  *  *    *  *  التخطيط الاستراتيجي

  *  *  *  *    نظم المعلومات

  *  *  *  *  *  لموارد البشريةإدارة ا

  *  -  -  *  *  تصميم العمليات

  *  *  *  *    قياس وتقويم الجودة

  *  *  *  *  *  التركيز على المستفيد ورضاه

ويعد تحليل ومقارنة المعايير التي حددها ابرز رواد إدارة الجودة الـشاملة            

 لتحديـد   أن انموذج جائزة مالكوم بالدريج هو الأكثر شمولا لذلك يعد وسيلة دقيقة           

  .متطلبات إدارة الجودة الشاملة

  :الملامح الأساسية لادارة الجودة الشاملة: سادساً

ان إدارة الجودة الشاملة فلسفة ذات بناء تنظيمي يعتمد على إدخال تغيرات            

  جوهرية في بيئة المؤسسة تبدأ من موقف الإدارة العليا تجاه الجودة 

  :ة بالآتيويمكن تلخيص ملامح إدارة الجودة الشامل

  .تبدأ إدارة الجودة الشاملة بالتزام الإدارة العليا بالجودة -1



   .في مقدمة الاهتمامات) الزبون(تضع إدارة الجودة الشاملة المستفيد  -2

تركز إدارة الجودة الشاملة على إنشاء علاقات إيجابية وطيبة وطويلة الأمد مع    -3

   .الموردين

  .شاركة في الأداءاعتماد فرق العمل لتحقيق الم -4

تركز إدارة الجودة الشاملة على استخدام معايير مقبولة لقياس جودة الخدمات            -5

   .والإنتاج

  .تكامل الأنشطة في المؤسسة لتؤدي الهدف الرئيس المتمثل بالجودة المطلوبة -6

تصميم العمليات بأبعاد وخصائص الجودة والتركيز على متطلبـات المـستفيد         -7

  .المتجددة

شمول كل مستويات المؤسسة ويعتمد على تخطيط، تنظيم، تحليل كل نـشاط             -8

  .فيها

) الوقاية ولـيس العـلاج    (التركيز على منع الخطأ وليس مجرد كشف الخطأ          -9

د الوحدات المعيبة في    عد ،SIGMAويقاس مستوى الجودة بمعيار السيجما      

  .مليون وحدة

تكلفة الكلية الشاملة التـي تـشمل       ترتكز إدارة الجودة الشاملة على مفهوم ال       -10

تكلفة المنتوج على وفق المعايير المحددة، وتكلفة الفرص الضائعة التي لـم            (

وتكلفة التخزين للموارد والسلع المنتهية     ،  وتكلفة سوء السمعة خارجيا   ،  تستغل

  .الصنع

ترتكز إدارة الجودة الشاملة على جودة الأداء في جميع المجـالات، وهـي              -11

استراتيجياتها، وأهـدافها،   ،  حقيق الجودة في مكونات المؤسسة كافة     تسعى لت 

  .ءات، السياسات، والهيكل التنظيميوأسلوب العمل التحفيز،والنظم، الإجرا

  .مدخل يهدف إلى إحداث تغيير فكري وسلوكي للمؤسسة -12



اعتماد التحسين، والتطوير المستمر لكونه من أهـم سـمات إدارة الجـودة              -13

  .الشاملة

 لمعرفة مدى التقدم والتحسين Bench markingاعتماد المقارنة المرجعية  -14

  .في برامج الجودة قياسا بالمنظمات المماثلة

  : اعتماد التقنيات الإحصائية لإغراض القياس والتحليل مثل -15

اداة للتميز بين المتغيرات الناتجة عن مسسببات مرجعيـة او           :لوحات السيطرة  -

  .ين المتغيرات الصدفية الموروثة في العمليةخاصة وكذلك ب

تقنية بيانية بسيطة لترتيب تتابع الاهمية التسببية للعوامل المؤثرة          :تحليل باريتو  -

  . بالاكثر تاثيرا وانتهاء بالاقل" في تحقيق مهمة معينة بدءا

 للتفكيـر   مخططا للهيكل العظمي للسمكة وهو اداة      او :مخطط السبب والنتيجة   -

يشبه الهيكل العظمي    ل عرض العلائق بين نتيجة معينة ومسبباتها وبما       من خلا 

  .للسمكة

 تحـديد الـدور الـذي يؤديـه كل فـرد فـي المؤسـسة ويحقـق قيمتـه            -16

 ويسهم من خلالها بتحقيق جزء معين من القيمة Personal valueالشخصية 

لخدمـة أو   التي تتمثل بـالمنتج أو ا Organization valueالكلية للمؤسسة 

  . التي تحققها المؤسسة خلال مدة معينةoutputالمخرجات 

إدارة الجودة الشاملة رحلة طويلة استراتيجية لهـا صـفة الديمومـة تقـوم               -17

المؤسسة من خلالها باختراق المستقبـل والتكيف معـه وتحقيـق مـستوى            

عـال من الجودة وبهذا الاتجاه فان المدخل يجب أن يقدم العمـل الـصحيح              

 Doing the rightالمطلوب وليس فقط القيام بالعمل بالـشكل الـصحيح   

things not only doing things right ،  وبما ينسجم وواقع المؤسـسات

وبما يتلائم وخصوصية بيئة العمل سواء من حيـث العوامـل والمتغيـرات             

المعقدة والمتشابكة أو من حيث عدم التأكد والتعقيد والغموض والمجهوليـة           



) 45-42، ص 2001عقيلـي،   (ي تميز المناخ السائد للبيئـة المعاصـرة         الت

  .)94 ص:2000 البرواري،(

  :سياسة الجودة الشاملة: سابعاً

النظام الذي يجمـع  (سياسة الجودة الشاملة بأنها  )Costing 1994(يعرف 

بين نظرية الجودة، وبين الأجهزة والأدوات والنماذج التنظيمية المطـورة خـلال            

اذ انهـا   ،  )ن سنة الماضية في كل من الولايات المتحدة الأمريكية واليابان         الأربعي

التطور الطبيعي للإدارة والتخطيط الاستراتيجي ودوائر الجودة وانظمـة أخـرى           

كثيرة، وانها تقوم على أسس وعناصر ناجحة وترفض الاخفاقات، اذ انهـا تمثـل              

سسة في تخطيط وإنجـاز عمليـة       نظاماً إنشائيا بنائاً يحدد المشاركة العريضة للمؤ      

يوضح ذلك وتتكون الـسياسة     ) 2(تحسين مستمرة تفوق توقعات المستفيد والشكل       

  :من ثلاثة عناصر اساس هي

ويتمثل عرض هـذا     ):الاختراق(التخطيط للنجاح الباهر في المعرفة العلمية       . 1

التخطيط بتوضيح الرؤيا المتعلقة بالمدى الذي يصل اليـه والاتجـاه الـذي             

ستسلكه المؤسسة خلال العشر سنوات القادمة وتتيح الرؤيا للمؤسسة التعرف          

كما يتضمن تطـويراً تامـاً للمنـاهج        . والتركيز على الجوانب المهمة للخدمة    

والسبل التي يمكن من خلالها إنجاز بعض جوانب الاختـراق فـي المعرفـة              

ع المـستويات  العلمية وتحسين الجودة الرئيسة والجوهرية، وعندها تساهم جمي       

  .العمودية للمؤسسة في تطوير التخطيط

هذا النظام يوضح للأفراد ما ينبغي عليهم القيام به وما الـذي             :الإدارة اليومية . 2

يجب عليهم قياسه وضبطه للحفاظ على سير المؤسسة سـيراً سلـساً، كمـا              

في يساعدهم على تحديد وفهم العمليات التي يستخدمونها أثناء الخدمة اللازمة           

وإذا أمكن فهم هذه العمليات فان الأفراد       ،  تغطية حاجات المستفيدين وتوقعاتهم   

والإدارات سيتمكنون من تطويرها بصورة مستمرة، ويمكـن تحقيـق هـذه            



التحسينات بصورة مستمرة من خلال تشكيل فـرق متخصـصة فـي حـل              

 أن  المشكلات وإزالة العقبات وتوفير الانضباطية المستمرة لعملية التطـوير،        

استخدام الاختبارات الأساس والمتنوعة لمراقبة الجودة والـنظم الإحـصائية          

تساعد في حل المشكلات الحقيقية وليس فقط معالجة اعراضها، أن عملية حل            

المشكلات تتطلب الجهد الجماعي لكل العاملين فـي هيئـة الإدارة علـى أن              

). 5( في الشكل    يعملوا في فرق دراسةية ضمن نطاق الخطوات العشر المبينة        

علما بأن الإدارة اليومية هي الأكثر تطرفاً وثورية من بين عناصـر سياسـة              

الجودة الشاملة الأخرى من حيث أنها تمنح السلطة لجميع العاملين وعلى كل            

  .المستويات وترتكز جهود التطوير الإدارية على عملية حل المشكلات

الية الفريق عبر الأقسام والدوائر      ويقصد بها دمج فع    :سياسة التفاعل الوظيفي  . 3

لإحراز أهداف المؤسسة، وبوصفها الآلية التي تساعد على إزالة الحواجز بين           

الأقسام والدوائر، ومن خلال سياسة التفاعل الوظيفي يستطيع القادة من ذوي           

المستويات العليا ضمان عمل جميع الأقسام بشكل جماعي من اجل مـصلحة            

ذا النظام أن يؤدي بالمؤسسة إلى الإصغاء للمـستفيد         ان من شأن ه   . المؤسسة

والتعرف على احتياجاته وضم هذه الاحتياجات إلى كل مرحلة مـن مراحـل             

  ).22 ص:2000 أيوب،( عمل المؤسسة

يوضح الخطوات العشر لعمليـة التخطـيط الكامـل للاختـراق           ) 7 (شكل

  .)تخطيط كوستين(

  

  

  

  

  



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

   

  

  

  

  )22ص ،2000ايوب،(

  :ISO & TQM إدارة الجودة الشاملة الآيزو و:ثامناً

يخلط البعض بين مفهوم إدارة الجودة الشاملة، ومقاييس الجـودة العالميـة            

  .الآيزو، ويتحدثون عنهما وكأنهما يعنيان الشيء نفسه

 International Standardizationاختصار لمـصطلح   ISOان الايزو

Organization     وهذه المنظمة تقوم بوضع    ،  معايير وهي تسمى المنظمة العالمية لل

مقـاييس عالمية لنظـام إدارة الجودة في أيـة منظمـة سواء كانت إنتـاجية أو            

  ).31: 1998 ،الصباغ. (خدمية

  القرار المتخذ لتحقيق الجودة الشاملة

  دراسة شمولية لسياسة الجودة الشاملة

 تحديد المهمة

 رف على المستفيدينالتع

 تحديد احتياجات المستفيدين

  تحديد العمليات الضرورية والقياسات

 تحديد الرؤيا التنظيمية

 سنوات)10-3(تطوير الخطة الاستراتيجية

  تطوير الخطة السنوية للاختراق

تشكيل لجنة إدارة لوضع استراتيجية 

 مراجعة الإدارة والمسؤوليات

 مراجعة سنوية



والايزو نظام جودة هيكلي تنظيمي ومـسؤوليات واجـراءات والعمليـات           

  :اللازمة والمواد اللازمة لادارة الجودة ويتكون من سلسلة هي

ISO 9000 : نظام يوضح الخطوط العريضة لكيفية اختيار المواصفة التي

  .تناسب المنظمة والاساليب اللازمة للتنفيذ وتشرح العقود بين الاطراف المختلفة

ISO 9001 :   يشمل ما يجب ان يكون عليه نظام الجودة فـي الـشركات

) 20 (وتضمالانتاجية او الخدمية التي تبدأ من التصميم وتنتهي بخدمة ما بعد البيع             

  .عنصرا من عناصر الجودة

ISO 9002 :   يتضمن ما يجب ان يكون عليه نظام الجودة فـي الـشركات

الانتاجية او الخدمية التي يقتصر عملها على الانتـاج والتركيـب دون التـصميم              

  .من عناصر الجودة" عنصرا) 18 (وخدمات ما بعد البيع وتضم

ISO 9003 :نظـام جـودة متكاملـة    يخص الشركات التي لا تحتاج الى 

  .عنصرا) 12 (ويقتصر عملها على الفحص والتفتيش والاختبار ويقتصر على

ISO 9004 :  دليل ارشادي للمساعدة في وضع نظام فعال لادارة الجـودة

وتحديد الجوانب الفنية والادارية المؤثرة في جودة المنتج او الخدمة لتحدد المنظمة            

  .ضمن مستوى الجودة المطلوبةبموجبها دليلها الخاص بها الذي ي

ISO 14000 : سلسلة المعـاييـر القيـاسيـة لتحقيـق مزيد من التطوير

والتحسيـن في نظـام حمـاية البيئـة مع عمـل توازن مع احتياجـات البيئـة             

وان المواصفة القياسـية الخاصـة      ). 28-25: 2004 عبد المحسن، (الاقتصادية  

 والتي بموجبها تمنح المنظمـات  ISO 9001 -2000الجودة هي  بمتطلبات انظمة

) 36: 2004 وعبد الملـك،   القزاز(بمختلف انشطتها شهادة التوافق مع متطلباتها       

 فالمؤسـسات   ISOويمكن ان تضم ادارة الجودة الشاملة في جوانبها نظام الايزو           

يمكنها أن تحصل على شهـادة الايزو دون أن تكون قد استكملـت تطبيـق إدارة              

لشاملة،أن المؤسسـات قد تحصـل علـى شهــادة الايـزو كبدايــة            الجودة ا 



لمواصلة طريقها نحو تطبيق إدارة الجودة الشاملة التي هي رحلة طويلة ليس لهـا              

  .استمرارية التحسين والتطوير محطة وصول غاياتها

وبذلك يمكن القول أن سلسلة شهادات الايزو تمثـل إحـد متطلبـات إدارة              

خطوة على الطريق، فالآيزو لا تعد بديلا لنظام إدارة الجودة          الجودة الشاملة وهي    

أي يمكـن عـد نظــام    ، الذي يمثل فلسفة عمل واسـتراتيجية   ) TQM(الشاملة  

 مرحلـة أوليـــة للوصــول إلـى منهجيـة الأدارة           ISOالجـودة الايـزو   

  .)70: 2001 عقيلي،(الشامـلة مستقبلا 

جموعة من التقنيـات الإداريـة     هو م  ISOان نظـام إدارة الجودة الآيزو      

تهدف إلى إنجاز وثـائق الجـودة كــافة وتجهيـزها للتسجيـل مع ضمــان           

  ).55-54: 2002 العاني واخرون،(تصحـيح الاختـلالات كافـة 

ان من أهم الفوائـد التي تحققها المؤسسات من اسـتخدامها المواصـفات            

  : ISOالعالمية 

  .مؤسسة والثقة بإنتاجها وخدماتهاتحقيق الاستقرار والثبات لل. 1

  .تحقيق الربحية المستهدفة من قبل المؤسسات المختلفة. 2

  .توفير لغة ومصطلحات موحدة وواضحة على الصعيد الدولي. 3

  .لسوق العالمي بقدرة فاعلة وكفاءةإتاحة المجال واسعا للمؤسسة لدخول ا. 4

  .اتهاإطالة عمر المؤسسة لتزايد الثقة بإنتاجها وخدم. 5

تشكيل الأنظمة الثابتة للجودة في المؤسسة و إتاحة فرص اعتمادها في استخدام            . 6

  .TQMإدارة الجودة الشاملة 

  .رفع كفاءة وفاعلية الأنشطة التشغيلية والعمليات بصورة عامة. 7

تنمية ثقة المتعاملين مع المؤسسة من خلال استمرارية توفير الجودة المناسـبة            . 8

  .لمخرجاتها

  .تحقيق الانخفاض المستمر في التكاليف المتعلقة بالجودة .9



تنمية روح التفاعل الاجتماعي وتوفير سبل العمل الجمـاعي وتنميـة روح            . 10

  .الفريق الواحد والثقة العالية وتوفير سبل الرقابة الذاتية للأداء

  .تعزيز قدرة المؤسسة في تحقيق صور النجاح والتفوق النوعي في الأداء. 11

العــاني () 34-25: 4..2 عبــد المحــسن،) (68-67: 2001 عقيلــي،(

  ).56-53: 2002واخرون،

  :متطلبات إدارة الجودة الشاملة: تاسعاً
يحتاج تطبيق إدارة الجودة الشاملة كونه منهجا اداريا شاملا إلى توفير عدد            

من المتطلبات الأساس التي تعد التربة الصالحة والمناخ المناسـب لتطبيـق هـذا              

لمنهج وقد تعرض الى تحديد متطلبات ادارة الجودة الشاملة العديد من المعنيـين             ا

  :ن من ابرز هذه المتطلبات ما ياتيبهذا الموضوع منهم عقيلي الذي يرى ا

تطبيق إدارة الجودة الشاملة قرار ستراتيجي هدفه طويل الأجل يحتـاج إلـى             . 1

  .قبل القيادات العليااقتناع وإيمان وتوفير الدعم المادي والمعنوي من 

  .زرع القناعة لدى جميع العاملين في المؤسسة. 2

  .النظر إلى مسألة إرضاء المستفيد على أنها هي الأساس. 3

تنميط العمليات يرفع من مستوى جودة الأداء وهو يهدف إلى توحيد الطرائـق             . 4

  .والإجراءات في مجالات العمل كافة داخل المؤسسة

 العمل في المجالات والمستويات     لأداءبعة والتقويم المستمرين    تبني أسلوب المتا  . 5

  .كافة

العمل على تبني أسلوب تفتيت المشكلة وتجزئتها توزيعها على فـرق عمـل              .6

  .لتجاوزها

أي أن المؤسسة يجب أن     ،  النظر إلى مسألة التكاليف على أساس التكلفة والعائد       . 7

الـزمن الـضائع،    (اليف السلبية   ولاسيما التك ،  تسعى إلى ضبط التكاليف عامة    

  ).عدم رضا الزبون، مواد فائضة عن الحاجة



أعتماد تجربة الخدمة أو المنتج لمعرفة الاخطاء وادخال التغييرات المطلوبـة           . 8

  .لتسويقها بشكل متكامل وجودة عالية

المـشكلات   اشراك جميع العاملين في كل شئ مثل اتخـاذ القـرارات وحـل            . 9

 Employees بمـا يـسمى سياسـة دمـج العـاملين     وعمليات التحسين و

Involvement.   

قيام المؤسسة بتصرفات أخلاقية تجاه البيئة وذلك بانتاج سلع وتقديم خـدمات            . 10

  .عالية الجودة والمحافظة على سلامة البيئة

ادخـال التحسـينـات المستمـرة في كــل مجــالات العمــل فــي       . 11

  .)113-110: 2001 عقيلي(المؤسسـة 

ويرى عليمات بان هناك مجموعة من المتطلبات الاساس التي لابـد مـن             

  : اعتمادها عند تبني فلسفة ادارة الجودة الشاملة وهي

 الجودة الشاملة كونها منهجا تطويريا      إدارةايمان القيادة الادارية العليا باهمية       

  .استراتيجيا

  .تفيد تكون اهداف المؤسسة مشتقة من حاجات ورغبات المسانيجب  

التعاون والتفاعل بين الافراد واقسام المؤسسة متطلب ضروري في تحقيـق            

  . الشاملةالجودةادارة 

  . والتدريب ضرورة ملحة لتحسين وتطوير اداء المؤسسةالمستمرالتعليم  

 توفر نظام معلومات فعال لأرتكـاز ادارة الجـودة الـشاملة عليـه        ضرورة 

  .ت داخل المؤسسةولاسيما في ترشيد عملية اتخاذ القرارا

  .ء ومنحهم الثقة من اجل اداء فعال وكفالعاملينتشجيع  

  .مسار تطبيق ادارة الجودة الشاملة عن الخوفابعاد  

نظرة القيادة الادارية الى عملية التطوير والتحسين على انها عملية مـستمرة             

  ).69-68: 2004 ،عليمات (.وطويلة



  :لادارة الجودة الشاملة وهيفقد حدد متطلبات ) Heizer 1996( اما هيزر

  .توافر القيادة الإدارية العليا للجودة الشاملة. 1

  .التركيز على الأداء بصورة صحيحة منذ اللحظة الاولى. 2

  .فهم متطلبات المستهلك وتحقيقها وتجاوزها. 3

تحقق الجودة من خلال إدارة الجودة الشاملة وليس من خلال أنظمـة فحـص              . 4

  .الجودة

  .أنظمة وأساليب لتوفير الجودة في المنتجات والخدماتتصميم . 5

  .وضع برامج التطوير والتحسين المستمرة لضمان الجودة الشاملة. 6

  .تعليم وتدريب الموظفين على أدوات الجودة الشاملة. 7

تقويم الإداري من خلال قياسات الأداء الخاص بالجودة ومن خـلال اسـتخدام             . 8

ــة  ــة المرجعي ــاليب المقارن ــة Bench marking أس ــادة الهندس  وإع

Reengineering.  

أن تنظر المنظمة إلى أن الجودة سلاح تنافسي يؤثر في التـصميم والعمليـات              . 9

 ,Heizer( والمخزون والجدولة والصيانة والتدريب على التصرف الصحيح

1996: 728-729 (  

  :ويرى جودة انه يمكن حصر متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في

  .التركيز على المستفيد  .دعم الإدارة العليا -1

  .ممارسة النمط القيادي المناسب  .التعاون وروح الفريق

  .فعالية نظام الاتصالات  .وجود نظام للقياس

  )2004 :2-5جودة،(

  :إلى خمسة متطلبات هي) Creech, 1994 (ويشير كريج

  .القيادة الملهمة. 1

  .لين لتطبيق إدارة الجودة الشاملةالتزام الإدارة العليا والعام. 2



  .تأكيد تشكيل فرق العمل. 3

  .التصميم الفعال للسلع والخدمات. 4

  .ادناه ) 6(التركيز على العملية وكما موضح في الشكل . 5

  



  نموذج كريج لمتطلبات إدارة الجودة الشاملة) 8 (شكل
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

)(Creech,1994:522  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

فرق
 العمل

 العملية

 الالتزام القيادة

أوالسلعة 
  الخدمة

 
إدارة الجودة 

 الشاملة



  

  :فسيرهاعرض النتائج وت
يتضمن هذا الفصل، استعراض النتائج التي توصل اليها الباحث لتحليلهـا           

  :على وفق أهداف البحث المحددة وعلى النحو الاتي

 ـ  :أولاً تحديد متطلبات ادارة الجودة الشاملة في وزارات الدولـة          ( النتائج المتعلقة ب

  ).حددت في الاجراءات التي نفذها الباحث(

 متطلبات الجودة الشاملة من قبل رؤساء الاقسام الادارية         تعرف مدى ممارسة   -1

  . في وزارات الدولة 

 بناء برنامج تدريبي مقترح من قبل رؤساء الاقـسام الاداريـة فـي وزارات               -2

  .الدولة في ضوء الحاجات التدريبية من ادارة الجودة الشاملة 

وزان ولتحقيق الهدف الثاني، فقد تم اسـتخراج الاوسـاط المرجحـة والا           

وكمـا هـو    . المئوية لكل فقرة من الفقرات في كل مجال من مجالات الدراسـة             

  ).7(موضح في الجدول 



يبين قيم الاوساط المرجحة والاوزان المئوية لكل فقرة من فقرات  )7(جدول 
  مجال القيادة الادارية

 الرتبة
رقم 
الفقرة

  الفقـــــرات
الوسط 
المرجح

وزنها 
 المئوي

  94.0  2.82  لى تحمل المسؤولية وانجاز الأعمالالقدرة ع  9  -1

  93.0  2.79  التعاون مع العاملين لتحسين مستوى المؤسسسة  11  -2

3-  6  
أدارة الاجتماعات بما يحقق الوصول الى الاهداف التي        

  عقدت من اجلها
2.79  93.0  

  91.6  2.75  تشجيع العاملين على طرح افكارهم وآرائهم بحرية  7  -4

  91.3  2.74  لعاملين لاداء واجباتهم المهنيةتحفيز ا  2  -5

  91.0  2.73  اقناع العاملين باهمية تحقيق الأهداف الادارية  1  -6

  90.6  2.72  تقبل وجهات نظر الآخرين برحابة صدر  12  -7

  90.3  2.71  الاستجابة الى آراء وافكار ومقترحات المرؤوسين  13  -8

  90.0  2.70  نتسبينالعمل على ترسيخ القيم الوطنية لدى م  8  -9

  54.0  1.62  القدرة على مواجهة المواقف والازمات الحرجة  10  -10

  51.0  1.53  اختيار الأساليب القيادية المناسبة للمواقف المختلفة  5  -11

  44.3  1.33  تنمية قابليات العاملين لأعمالهم الابداعية  3  -12

13-  14  
 ـ         ق الاعتماد على مبدأ اللامركزية بالقـدر الـذي يحق

  الاستقلالية بين العاملين
1.14  38.0  

  37.0  1.11  تفهم متطلبات المواقف في مجالات العمل المختلفة  4  -14

  75.0  2.25  المعدل العام    

  

  :النتائج الآتية) 7(يظهر من الجدول 

فقرة تخص مجال القيادة الادارية، وقد تم تسلسلها حسب         ) 14(يتضمن الجدول    -

  .لى الأدنىدرجة الحدة من الأعلى ا



وهو ) 75.0(وبوزن مئوي بلغ    ) 2.25(ان المعدل العام لدرجات الحدة بلغت        -

  .بذلك يزيد قليلاً عن المتوسط الفرضي والبالغ درجتها درجتان

وهي خاصـة   ) 94.0(وبوزن مئوي قدره    ) 2.82(ان أعلى درجة حدة بلغت       -

لك فهـي فـي     وبـذ ) القدرة على تحمل المسؤولية وانجاز الأعمـال        (بالفقرة  

  .المستوى العالي

وهي خاصـة   ) 37.0(وبوزن مئوي قدره    ) 1.11(إن أدنى درجة حدة بلغت       -

، وهي بذلك أخذت    )تفهم متطلبات المواقف في مجالات العمل المختلفة      (بالفقرة  

  .المستوى الضعيف في المجال

فقرات قد زادت درجة الحدة فيها عن المستوى المتوسـط الـى            ) 9(إن هناك    -

  .ستوى العاليالم

فقرات فانها قد نالـت درجـة حـدة دون          ) 5(أما بقية الفقرات والبالغ عددها       -

لذا فهي سوف لا تدخل ضمن مفردات البرنامج التدريبي، حيث ان           . المتوسط  

الفاصل بين الحاجة الى البرنامج التدريبي في أي مجال كان وعدم الحاجة هو             

  .مقياس المعتمد في هذا البحثالتي هي المتوسط الفرضي لل) 2(الدرجة 

ومن ذلك نستدل ان استجابات رؤساء الاقسام الادارية في وزارات الدولة  في 

مجال القيادة الادارية  تشير الى حاجة الرؤساء الى التدريب مـن اجـل اكـسابهم                

مهارات حتى يتمكنوا من الحصول على نتائج فعالة فـي العمـل وتحقيـق التـآلف                

ملين في المؤسسة والقيادة الاداريـة لكـي تـسود روح العمـل             والاندماج بين العا  

الجماعي، لذا ينبغي تدريبهم على أساليب القيـادة الناجحـة لمواجهـة المـشكلات              

والمواقف الحرجة والسعي الى حلها وتحملهم لمسؤولياتهم دون الرجوع الى الجهات           

  .العليا

 لكل فقرة من فقرات يبين قيم الاوساط المرجحة والاوزان المئوية )8(جدول 
  مجال التخطيط الاداري



 الرتبة
رقم 
 الفقرة

  الفقـــــرات
الوسط 
  المرجح

وزنها 
  المئوي

وضع الخطط الاسبوعية والشهرية في ضوء الخطـة          4  -1

  السنوية

2.66  88.6  

تخطيط الوقت وتقسيمه بصورة متوازنة علـى وفـق           12  -2

  العمليات الإدارية

2.65  88.3  

 السنوية الشاملة لمختلف نشاطات المؤسسة      بناء الخطة   3  -3

  لتحقيق الأهداف

2.65  88.3  

  87.0  2.61  تقويم الخطط المقررة أثناء تنفيذها  15  -4

  86.0  2.58  الاولويات الخاصة بتنفيذ أهداف الخطة السنوية  7  -5

  85.3  2.56  الالمام بالاهداف الادارية العامة  2  -6

  85.3  2.56   وفاعلية علميةمتابعة تنفيذ الخطط بكفاية  10  -7

الافادة من نتائج التقويم النهائي للخطة السنوية الشاملة          16  -8

  عند وضع الخطط المستقبلية

2.56  85.3  

مراعاة الامكانات البشرية والمادية المتاحة في البيئـة          11  -9

  المحلية

2.54  84.6  

  84.3  2.53  اشراك العاملين في مناقشة خطة العمل وسبل تنفيذها  6  -10

  63.3  1.90  صياغة مرامي الخطط الى اهداف قابلة للتحقيق  13  -11

  61.0  1.83  الاطلاع على أساليب التخطيط الاداري  14  -12

  58.6  1.76  يناقش خطة المؤسسة مع أعضاء الادارية قبل اقرارها  5  -13

  57.3  1.72 تحديد الاحتياجات الخاصة برفع المستوى المهني للعاملين   9  -14

  53.0  1.59  رسم خطة عمل للنشاطات العاملين   8  -15

  46.3  1.39   بلدالالمام بالفلسفة الادارية والاجتماعية لل  1  -16

  75.3  2.26  المعدل العام    

  :النتائج الآتية) 8(يتبين من الجدول 

فقرة تخص مجال التخطيط الاداري، وقد تـم تسلـسلها          ) 16(يتضمن الجدول     -

  .ن الأعلى الى الأدنىحسب درجة الحدة م



) 75.3(وبوزن مئوي بلغ قدره     ) 2.26(إن المعدل العام لدرجات الحدة بلغت         -

  .وهو بذلك يزيد قليلاً عن المتوسط الفرضي والبالغ درجتها درجتان 

وهي تخـص   ) 88.6(وبوزن مئوي قدره    ) 2.66(إن أعلى درجة حدة بلغت        -

وبذلك )  ضوء الخطة السنوية     وضع الخطط الاسبوعية والشهرية على    (الفقرة  

  .فهي في المستوى العالي 

وهي تخـص   ) 46.3(وبوزن مئوي قدره    ) 1.39(إن أدنى درجة حدة بلغت        -

وهـي بـذلك تكـون فـي        ) بلدالالمام بالفلسفة الادارية والاجتماعية لل    (الفقرة  

  .المستوى الضعيف

لمتوسط الـى   فقرات قد زادت درجة الحدة فيها عن المستوى ا        ) 10(إن هناك     -

  .المستوى العالي

فقرات فانها قد نالـت درجـة حـدة دون          ) 6(أما بقية الفقرات والبالغ عددها        -

  .المتوسط، لذا فهي سوف لا تدخل ضمن مفردات البرنامج التدريبي

  لقد بين هذا المجال ان رؤساء الاقسام الادارية في وزارات الدولة  فـي              

ياجهم للتدريب بدرجة ماسة لتنمية مهـاراتهم       مجال التخطيط الاداري يؤكدون احت    

وكفاياتهم التخطيطية لأن هذا المجال يمثل رسم السياسة العامة في وضع جـداول             

العمل للمؤسسة التي تنبثق من أهداف الوزارة التي تعمل في ظلها المؤسسة لكون             

الاهداف التي تعمل الإدارة الادارية على تحقيقها مطلب أسـاس لتحقيـق النمـو              

  .المتكامل لانجاح العمل الاداري



يبين قيم الاوساط المرجحة والاوزان المئوية لكل فقرة من فقرات :) 9(جدول 
  مجال التنظيم الإداري

 الرتبة
رقم 
 الفقرة

  الفقـــــرات
الوسط 
  المرجح

وزنها 
 المئوي

  96.3  2.89  إدارة الاجتماعات الادارية بكفاية عالية   2  -1

  95.3  2.86  ت والتعليمات الرسمية بكفاية عالية تنفيذ التوجيها  5  -2

  95.0  2.85  الاجابة على المراسلات الرسمية بدقة   4  -3

تنظيم العمل الاداري بمـا يتناسـب مـع اختـصاصات             9  -4

  وقابليات العاملين 

2.82  94.0  

  92.3  2.77  تنظيم الواجبات الملقاة على عاتق العاملين في المؤسسة  7  -5

  89.6  2.69   بالتشريعات الادارية الخاصة بالمؤسسة  الالمام  1  -6

  88.0  2.64  تنظيم النشاطات الادارية  بما لا يحدث تضارباً فيما بينها   6  -7

  87.6  2.63  تقسيم اليوم تبعاَ للأعمال المطلوبة   8  -8

  66.0  1.98 تحديد متطلبات العمل الاداري واتخاذ الاجراءات المناسبة   10  -9

  63.3  1.90  لمام بالمبادىء الأساسية في تنظيم حسابات المؤسسة الا  3  -10

  51.0  1.53  تنظيم برامج للتدريب  في المؤسسة والاشراف عليها  11  -11

استثمار امكانات العاملين في المؤسسة واشـراكهم فـي           12  -12

  أنشطتها

1.24  41.3  

  80.0  2.4  المعدل العام     

  

  :النتائج الآتية) 9(يوضح الجدول 

فقرة، يخص مجال التنظيم الإداري، وقد تـم تسلـسلها          ) 12(يتضمن الجدول     -

  .حسب درجة الحدة من الأعلى الى الأدنى



وهـو  ) 80.0(وبوزن مئوي بلغ    ) 2.4(إن المعدل العام لدرجات الحدة بلغت         -

  .بذلك يزيد قليلاً عن المتوسط الفرضي والبالغ درجتها درجتان 

وهـي تخـص    ) 96.3(وبوزن مئوي بلغ    ) 2.89 (إن اعلى درجة حدة بلغت      -

وبذلك فهي فـي المـستوى      ) إدارة الاجتماعات الادارية بكفاءة عالية      (الفقرة  

  .العالي

وهي كانـت   ) 41.3(وبوزن مئوي قدره    ) 1.24(وإن أدنى درجة حدة بلغت        -

استثمار امكانات العاملين فـي المؤسـسة واشـراكهم فـي           (من حصة الفقرة    

  .بذلك تكون في المستوى الضعيف وهي ) أنشطتها

فقرات قد زادت درجة الحدة فيها عن المستوى المتوسـط الـى            ) 8(إن هناك     -

  .المستوى العالي

فقرات فانها قد نالـت درجـة حـدة دون          ) 4(أما بقية الفقرات والبالغ عددها        -

  .لذا فهي سوف لا تدخل ضمن مفردات البرنامج التدريبي. المتوسط 

 ـ           ويتضح مما س    وابق ان رؤساء الاقسام الادارية في وزارات الدولة  قليل

مام بالقوانين واللوائح التنظيمية وكذلك تنظيم العمل الاداري وعمل الـسجلات           لالأ

 فـي   اتهمومتابعة تنظيمها فضلاً عن تشكيل اللجان الادارية، لذا ينبغي تلبية احتياج          

 مطالبهم الإدارية في مجـال      هذا المجال من خلال اشراكهم بدورات تدريبية لتلبية       

  .التنظيم الإداري



يبين قيم الاوساط المرجحة والاوزان المئوية لكل فقرة من فقرات  )10(جدول 
  مجال إتخاذ القرار

الرتبة
رقم 
الفقرة

  الفقـــــرات
الوسط 
  المرجح

وزنها 
 المئوي

  95.0  2.85  اتخاذ القرارات الصائبة في الوقت المناسب   6  -1

  93.3  2.80  ر الأوامر الواضحة القابلة للتنفيذ اصدا  2  -2

  90.0  2.70  تعديل القرار إذا دعت الضرورة الى تعديله  4  -3

  89.3  2.68  مراعاة التوقيت المناسب في اتخاذ القرار وتنفيذه  5  -4

مراعاة الامكانات المتاحة التي لها علاقة بالقرار قبل          8  -5

  اتخاذه 

2.67  89.0  

  87.6  2.63  مات والبيانات قبل إتخاذ القرارجمع المعلو  7  -6

اشراك العاملين في اتخاذ القـرارات المختلفـة ذات           1  -7

  العلاقة بالعمل الاداري 

2.58  86.0  

اختيار البديل الانسب من بين البدائل المقترحة فـي           3  -8

  اتخاذ القرارات 

1.72  57.3  

  86.0  2.58  المعدل العام    

  

  :النتائج الآتية ) 10(  يفيدنا الجدول 

فقرات، يخص مجال اتخاذ القرار، وقد تم تسلسلها حسب         ) 8(يتضمن الجدول     -

  .درجة الحدة من الأعلى الى الأدنى

وهو ) 86.0(وبوزن مئوي بلغ    ) 2.58(إن المعدل العام لدرجات الحدة بلغت         -

  .بذلك يزيد قليلاً عن المتوسط الفرضي والبالغ درجتها درجتان



وهـي  ) 95.0(وبوزن مئوي بلـغ قـدره       ) 2.58(رجة حدة بلغت    إن أعلى د    -

وبذلك فهـي فـي     ) إتخاذ القرارات الصائبة في الوقت المناسب       (تخص الفقرة   

  .المستوى العالي

وهي كانـت   ) 57.3(وبوزن مئوي قدره    ) 1.72(وإن أدنى درجة حدة بلغت        -

 ـ         (تخص الفقرة    ي اتخـاذ   اختيار البديل الانسب من بين البـدائل المقترحـة ف

  .وهي بذلك تكون في المستوى الضعيف) القرارات 

فقرات قد زادت درجة الحدة فيها عن المستوى المتوسـط الـى            ) 7(إن هناك     -

  .المستوى العالي

فقرة قد نالت درجة حدة دون المتوسط، لذا        ) 1(أما بقية الفقرات والبالغ عددها        -

  .فهي سوف لا تدخل ضمن مفردات البرنامج التدريبي

 من خلال ما سبق نستدل على ان رؤساء الاقسام الاداريـة فـي وزارات              

الدولة  يؤكدون احتياجهم الى التدريب لتنمية مهاراتهم في مجال اتخـاذ القـرار              

بدرجة كبيرة، إذ ان الاهتمام بتدريبهم في هذا المجال يؤدي الى الاحساس بالوعي             

ى الحلول البديلـة ومـن ثـم    بوجود موقف أو مشكلة وتحديد أبعادها والتعرف عل    

اصدار القرارات المناسبة التي تحقق الأغراض المنشودة بأقل جهد وبأكبر كفايـة            

  .ممكنة 

يحسن التـدريب مـن     (وعليه يمكن القول ان الفرضية الأولى التي مفادها         

  .قد قبلت) جودة اداء العاملين في الأقسام الأدارية للوزارات المبحوثة



 الاوساط المرجحة والاوزان المئوية لكل فقرة من فقرات يبين قيم: )11(جدول 
  مجال التقويم الاداري

 الرتبة
رقم 
 الفقرة

  الفقـــــرات
الوسط 
 المرجح

وزنها 
 المئوي

  94.0  2.82  مساعدة العاملين على تقويم عملهم  4  -1

  91.3  2.74  تقويم نتائج العاملين  5  -2

  91.3  2.74  نمعالجة حالات الضعف في أداء العاملي  10  -3

اعلام العاملين بمستوى الانجاز المتوقـع والمـراد          8  -4

  تحقيقه منهم

2.67  89.0  

اعلام العاملين في المؤسسة بنتـائج التقـويم الـذي            9  -5

  حصلوا عليه

2.58  86.0  

  85.6  2.57  وضع معايير دقيقة وموضوعية لتقويم أداء العاملين  2  -6

ة بما يناسب الموقف    استخدام أساليب تقويمية متنوع     3  -7

  الاداري

2.55  85.0  

اعتماد مبدأ المقارنة بين المخطط المنجز في تقـويم           7  -8

  أداء العملين في المؤسسة

2.40  80.0  

  50.3  1.51  القدرة على تقويم العمل الاداري المقرر للمؤسسة  1  -9

  44.0  1.32  استخدام التغذية العكسية لتحسين العمل الاداري  6  -10

  79.6  2.39  دل العامالمع    

    

  :يتضح مما يأتي) 11(من الجدول 

فقرات، تخص مجال التقويم التربوي، وقد تم تسلـسلها         ) 12(يتضمن الجدول     -

  .حسب درجة الحدة من الأعلى الى الأدنى



) 79.6(وبوزن مئوي بلغ قدره     ) 2.39(إن المعدل العام لدرجات الحدة بلغت         -

  .وسط الفرضي والبالغ درجتها درجتانوهو بذلك يزيد قليلاً عن المت

وهـي تخـص    ) 94.0(وبوزن مئوي بلغ    ) 2.82(إن أعلى درجة حدة بلغت        -

  .وبذلك فهي في المستوى العالي)  على تقويم عملهمنمساعدة العاملي(الفقرة 

وهـي  ) 44.0(وبوزن مئوي بلغ قـدره      ) 1.32(وان أدنى درجة حدة بلغت        -

وهي ) التغذية العكسية لتحسين العمل الاداري    استخدام  (كانت من حصة الفقرة     

  .بذلك تكون في المستوى الضعيف

فقرات قد زادت درجة الحدة فيها عن المستوى المتوسـط الـى            ) 8(إن هناك     -

  .المستوى العالي

فقرتان فانها قد نالـت درجـة حـدة دون          ) 2(أما بقية الفقرات والبالغ عددها        -

  .ن مفردات البرنامج التدريبي المتوسط، لذا فهي سوف لا تدخل ضم

 وبناء على الاحتياجات التي أشار اليها رؤسـاء الاقـسام الاداريـة فـي              

وزارات الدولة، يمكن القول بان تدريبهم في هذا المجال سينعكس إيجابيـاً علـى              

العمل الاداري داخل المؤسسة وذلك من خلال قيام الرؤساء بـالتقويم المتكامـل             

ي على وفق أسس علمية حيث ان التقويم يعطـي الفرصـة            لعناصر العمل الادار  

للوقوف على الاخطاء والهفوات التي وقع فيها العاملون في المؤسـسة ويعطـي             

الفرصة لمتابعة بعض الجوانب وتطويرها وتوجيه الجهود نحو النجـاح وتحقيـق            

  .الأهداف المنشودة 

 الخبرة والكفاءة   هناك نقص في  (يمكن القول ان الفرضية الثانية التي مفادها        

  . قد قبلت) الأدارية لبعض رؤساء الأقسام الأدارية في الوزارات المبحوثة

  

يبين قيم الاوساط المرجحة والاوزان المئوية لكل فقرة من فقرات  )12(جدول 
  مجال اسلوب حل المشكلات



 الرتبة
رقم 
 الفقرة

  الفقـــــرات
الوسط 
 المرجح

وزنها 
 المئوي

عـض المـشكلات بـسرية تامــة إذا         التعامل مع ب    10  -1

  أقتضـى الأمر ذلك 

2.84  94.6  

  93.6  2.81  القدرة على إيجاد الحلول لمعالجة المشكلات   3  -2

  93.0  2.79  التشخيص الدقيق لاسباب المشكلة   4  -3

 القدرة على تحديد المشكلات التي تظهر في المؤسسة         1  -4

  لغرض حلها 

2.79  93.0  

 التي تسهم في تجنب المشكلة فـي        اقتراح التوصيات   8  -5

  المستقبل 

2.76  92.0  

  التعامل بمرونة مع المشكلات التي تواجهه اثناء  6  -6

   العمل الاداري 

2.68  89.3  

  توضيح المشكلة للآخرين باستخدام عبارات  7  -7

   قصيرة وواضحة 

2.66  88.6  

اشتراك ذوي الاختصاص والخبرة في حل المشكلة إذا          9  -8

  مر اقتضى الأ

1.56  52.0  

الاعتماد على مصادر المشكلات عند وضع الحلـول          2  -9

  لها 

1.51  50.3  

  44.3  1.33  وضع الخطط اللازمة لمعالجة المشكلات قبل حدوثها   5  -10

  79.0  2.37  المعدل العام    

  



  :النتائج الآتية) 12(يتضح من الجدول 

كلات، وقـد تـم   فقرات تخص مجال اسلوب حل المـش ) 10(يتضمن الجدول     -

  .تسلسلها حسب درجة الحدة من الأعلى الى الأدنى

وبـوزن مئـوي بلـغ قـدره        ) 2.37(وإن المعدل العام لدرجات الحدة بلغت         -

  .وهو بذلك يزيد قليلاً عن المتوسط الفرضي والبالغ درجتها درجتان) 79.0(

وهـي  ) 94.6(وبوزن مئوي بلـغ قـدره       ) 2.84(إن أعلى درجة حدة بلغت        -

) التعامل مع بعض المشكلات بسرية تامة إذا أقتضى الأمر ذلك           ( الفقرة   تخص

  .وبذلك فهي في المستوى العالي

وهي كانـت   ) 44.3(وبوزن مئوي قدره    ) 1.33(وان أدنى درجة حدة بلغت        -

وهـي  ) وضع الخطط اللازمة لمعالجة المشكلات قبل حـدوثها       (تخص الفقرة   

  .بذلك تكون في المستوى الضعيف

فقرات قد زادت درجة الحدة فيها عن المستوى المتوسـط الـى            ) 7(هناك  إن    -

  .المستوى العالي

. فقرات قد نالت درجة حدة دون المتوسـط       ) 3(أما بقية الفقرات والبالغ عددها        -

  .لذا فهي سوف لا تدخل ضمن مفردات البرنامج التدريبي

  يحتـاجون    نستدل من ذلك ان رؤساء الاقسام الادارية في وزارات الدولة         

الى تدريب في هذا المجال حيث نلاحظ ان الرؤساء لديهم اطلاع قليل فـي هـذا                

 بدورات تدريبية لاتقان هذا الاسلوب علـى وفـق          يشاركواالمجال لذلك يجب ان     

حاجاتهم فضلاً عن تشجيعهم على البحث عن وجود افضل السبل في حل المشكلة،             

  .إيجابياً ونجاح العمل الاداريلأن ذلك بمجمله ينعكس على عملهم الإداري 

هناك نقص في الدورات    (وعليه يمكن القول ان الفرضية الثالثة التي مفادها         

 .قد قبلت) والبرامج التدريبية لرؤساء الأقسام الأدارية في الوزارات العراقية



يبين قيم الاوساط المرجحة والاوزان المئوية لكل فقرة من فقرات :) 13(جدول 
  لوقتمجال إدارة ا

 الرتبة
رقم 
الفقرة

  الفقـــــرات
الوسط 
  المرجح

وزنها 
المئوي

استبعاد تضييع الوقت الرسمي في تمشية الأمـور          10  -1

  الشخصية 

2.84  94.6  

  93.6  2.81  ترتيب الأعمال التي ينجزها حسب اولويتها   2  -2

  86.3  2.59  الالتزام باستخدام الهاتف لتسهيل اعمال الموسسة   6  -3

وضع قائمة بالمهام المطلوبة والوقت اللازم لانجاز         1  -4

  كل مهمة 

2.55  85.0  

تحديد الوقت اللازم لانجاز الأعمال المختلفة قبـل          7  -5

  وضع الخطط اليومية والاسبوعية 

2.53  84.3  

  تفويض بعض الأعمال للعاملين باستثمار الوقت   5  -6

  بصورة أفضل 

2.53  84.3  

التخطيط له وبين ما تم انجـازه       المقارنة بين ما تم       8  -7

  حسب معيار الوقت المخصص لانجازه 

2.53  84.3  

استقبال المراجعين وفقاً للوقت المخـصص لهـذا          9  -8

  الغرض 

1.93  64.3  

تحليل النشاطات والوقت الذي تستغرقه قبل وضـع          4  -9

  الخطط اليومية للوقت 

1.83  61.0  

  55.3  1.66  الطارئةتخصيص وقت احتياطي لمواجهة الأمور   3  -10

  79.3  2.38  المعدل العام     

  

  :تظهر النتائج الآتية) 13(من خلال الجدول 



فقرات تخص مجال إدارة الوقت، وقد تم تسلسلها حسب         ) 10(يتضمن الجدول     -

  .درجة الحدة من الأعلى الى الأدنى

) 79.3(وبوزن مئوي بلـغ     ) 2.378(وان المعدل العام لدرجات الحدة بلغت         -

  .هو بذلك يزيد قليلاً عن المتوسط الفرضي والبالغ درجتها درجتان و

وهـي خاصـة    ) 94.6(ووزن مئوي بلغ    ) 2.84(إن اعلى درجة حدة بلغت        -

وبـذلك  ) استبعاد تضييع الوقت الرسمي في تمشية الأمور الشخصية       (بالفقرة    

  .فهي في المستوى العالي 

وهي تخـص   ) 55.3( قدره   ووزن مئوي ) 1.66(وان أدنى درجة حدة بلغت        -

وهي بذلك تكون في    ) تخصيص وقتاً احتياطياً لمواجهة الأمور الطارئة       (الفقرة  

  .المستوى الضعيف

فقرات قد زادت درجة الحدة فيها عن المستوى المتوسـط الـى            ) 7(إن هناك     -

  .المستوى العالي

 المتوسـط   فقرات فقد نالت درجة حدة دون     ) 3(أما بقية الفقرات والبالغ عددها        -

  .لذا فهي سوف لا تدخل ضمن مفردات البرنامج التدريبي

وبناء على الاحتياجات التي أشار اليها رؤساء الاقسام الادارية في وزارات           

الدولة  في هذا المجال يمكن القول بان تدريبهم سينعكس إيجابيـاً علـى العمـل                

طويرهـا  الاداري داخل المؤسسة ويعطي الفرصة لتحديث بعـض الجوانـب وت          

  .وتوجيههم نحو النجاح وتحقيق الأهداف من خلال اتقانهم لمجال إدارة الوقت



يبين قيم الاوساط المرجحة والاوزان المئوية لكل فقرة من فقرات  )14(جدول 
  مجال ادارة الموارد البشرية

الرتبة
رقم 
الفقرة

  الفقـــــرات
الوسط 
المرجح

وزنها 
  المئوي

  96.3  2.89  ن في المؤسسةتقدير جهود العاملي  1  -1

  96.3  2.89  تحفيز العاملين على العطاء المثمر  2  -2

تكوين علاقات انسانية مع جميع العاملين فـي          3  -3

  المؤسسة

2.89  96.3  

  96.3  2.89  التعامل مع العاملين بنزاهة وعدالة وموضوعية  9  -4

  95.6  2.87  العمل على اشاعة روح التعاون بين العاملين  6  -5

  95.0  2.85  اشاعة روح الحوار داخل الاجتماعات  8  -6

  94.6  2.84  مشاركة العاملين في افراحهم واحزانهم  10  -7

توطيد العلاقات الانسانية بين أعـضاء الهيئـة          4  -8

  الادارية والعاملين داخل المؤسسة

2.83  94.3  

  94.0  2.82  العمل على ان يسود المؤسسة جو عائلي ودود  12  -9

عرف على مشكلات العاملين ومساعدتهم على      الت  5  -10

  حلها

2.77  92.3  

التسامح مع العاملين في بعض الهفـوات التـي           7  -11

  ترتكب في بعض الأحيان

1.83  61.0  

السماح للعاملين بالتصرف على وفق رغبـاتهم         11  -12

  المشروعة

1.62  54.0  

  89.0  2.67  المعدل العام     

  

  :يةالنتائج الآت) 14(يبين الجدول 



فقرة تخص مجال العلاقات الانسانية، وقد تم تسلـسلها         ) 12(يتضمن الجدول     -

  . حسب درجة الحدة من الأعلى الى الأدنى

وهو ) 89.0(وبوزن مئوي بلغ    ) 2.67(إن المعدل العام لدرجات الحدة بلغت         -

  .بذلك يزيد قليلاً عن المتوسط الفرضي والبالغ درجتها درجتان 

وهي تخـص   ) 96.3(ووزن مئوي قدره    ) 2.89(ة بلغت   إن أعلى درجة حد     -

  .وبذلك فهي في المستوى العالي) تقدير جهود العاملين في المؤسسة (الفقرة  

وهي تخـص   ) 54.0(وبوزن مئوي قدره    ) 1.62(وإن أدنى درجة حدة بلغت        -

وهـي بـذلك تكـون فـي        ) السماح للعاملين بالتصرف وفق رغباتهم      (الفقرة  

  .المستوى الضعيف 

فقرات قد زادت درجة الحدة فيها عن المستوى المتوسط الـى           ) 10(إن هناك     -

  .المستوى العالي

فقرتان قد نالت درجة حدة دون المتوسط،       ) 2(أما بقية الفقرات والبالغ عددها        -

  .لذا فهي لا تدخل ضمن مفردات البرنامج التدريبي

ارات الدولـة   وهذا يوضح ان استجابات رؤساء الاقسام الاداريـة فـي وز         

 احتـرام    و اكدت احتياجهم الى التدريب بدرجة كبيرة في هذا المجال، إذ ان تقدير           

آراء العاملين والافراد داخل المؤسسة سيؤدي الى اشباع حاجاتهم وتفهم دوافعهـم            

للعمل، ويمكن القول بان الهدف الرئيس للعلاقات الانسانية يدور حول التوفيق بين            

ية الانسانية للعاملين وبـين تحقيـق أهـداف المؤسـسة،           ارضاء المطالب البشر  

  .وتحفيزهم على المزيد من العمل المثمر والمنتج والدفع بالعمل الاداري 

في ضوء النتائج التي توصل اليها الباحث والتي اعطتنا المؤشرات اللازمة           

لبناء البرنامج التدريبي على أساس الحاجة الإدارية وبعد تحويلهـا إلـى أهـداف              

حسب المجالات الثمان وتحويلها إلى موضوعات اجرائية تغطي هـذه المجـالات            



استخدم الباحث الفقرات التي درجت قوتها أكثر من اثنين فـي الـسلم التقـديري               

  .المتدرج حسب الاولويات

البرنامج التدريبي لرؤساء الاقسام الادارية في وزارات الدولة فـي ضـوء            : ثالثاً

  .دارة الجودة الشاملةالحاجات التدريبية من ا

لغرض تحقيق الهدف الثالث من البحث وضع الباحث البرنـامج التـدريبي    

Training Program  وسيلة لتطوير لرؤساء الاقسام الادارية في وزارات الدولة 

في ضوء الحاجات التدريبية من ادارة الجودة الشاملة، لمعالجة نـواحي الـضعف             

 إذ احتل موضـوع التـدريب فـي المؤسـسات           والخلل وتعزيز نقاط القوة لديهم،    

ويشكل العمود الفقري لأية مجهودات تبذلها هذه        والمنظمات الحديثة موقعا محوريا   

  .المؤسسات والمنظمات نحو التطوير والتحديث

ان الغاية من تصميم مثل هذه البرامج التدريبية هي تطوير قدرات المتدرب            

عتمادها على عدد من الاتجاهات التربوية      العقلية والارتقاء بمستواها، فضلا عن ا     

  ).19: 1983، السامرائي(والنفسية المعاصرة 

وان يبرز المتدرب قدرته علـى ادارة الجـودة فـي المواقـف الاداريـة               

واستخدامه لطرائق واساليب تدريسية فعالة ووسائل تعليميـة وتقنيـات تربويـة            

في هـذا   لأهداف المنشودة   وزيارات ميدانية وتدريبات عملية تساعد في اكتساب ا       

  .)17: 1977 ،يبغرال. (البرنامج

لذا يجد الباحث ان هذا البرنامج سيكون وسيلة فعالة الى جانـب وسـائل              

  .واساليب أخرى للإسهام في التطوير لرؤساء الاقسام الادارية في وزارات الدولة



  :مراحل بناء البرنامج التدريبي -
ن التخطيط الشامل للعمل الاداري، إذ ان       إن بناء البرنامج التدريبي يقع ضم     

تصميم أي برنامج تدريبي لا يحقق الأهداف المرجوة الا إذا اسـتند إلـى أسـس                

وخطوات متتابعة، وبناء على ذلك تمر عملية بناء البرنـامج التـدريبي لرؤسـاء              

الاقسام الادارية في وزارات الدولة في ضوء الحاجات التدريبية من ادارة الجودة            

بعدة مراحل وهي لا تشكل اجزاء مستقلة بل هي متداخلة مـع بعـضها              . املةالش

البعض وتكون مترابطة تؤثر في فعاليات البرنامج التدريبي حيث تسير عملية بناء            

  .برنامج خطوة خطوة ومن مرحلة إلى مرحلة أخرى

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  : ساسية هييتحدد الاطار العام للبرنامج التدريبي على ثلاثة عناصر أ

  .الاعداد  :أولاً

  .التنفيذ  :ثانياً

  .التقويم  :ثالثاً

   : البرنامجإعداد  :أولاً
يتضمن اعداد البرنامج التدريبي المقترح الانشطة والاجراءات التنظيميـة         

  :التي يتطلبها بناء البرنامج التدريبي وتنحصر هذه الاجراءات فيما يأتي

  ت التدريبية من ادارة الجودة الشاملةواقع البرنامج التدريبي في ضوء الحاجا
إن المتتبع لنمو العمل الاداري في وزارات الدولة يلاحظ ان هذا النمو يكاد             

فدراستنا هذه دراسة رائدة فـي مجـال التـدريب          ،  يقتصر على الجانب النظري   

الإداري التي تعاني منها مؤسساتنا الادارية والذين يحتاجون إلى تدريب في هـذا             

، ذ ان إدارات دوائر الدولة عموماً تعاني من بعض المشكلات الإداريـة           إ،  المجال

لذلك فهناك حاجة الى بناء البرنامج التدريبي في المجال الاداري الذي يتألف مـن              

التخطـيط الاداري، التنظـيم     ،  القيادة الادارية  (:مجموعة من المجالات التي هي    

، إدارة الوقـت  ،   حل المـشكلات   اسلوب،  إتخاذ القرار، التقويم الإداري   ،  الإداري

  ).ادارة الموارد البشرية

  :المعايير التي في ضوئها تقوم عملية بناء البرنامج التدريبي

لكن فلسفتنا الحالية نابعة من فلسفة وأهداف       ،  إن لكل مجتمع فلسفته الخاصة    

عراقنا الجديد الذي يعمل على تحقيق أهداف المجتمع فان أداء هذه الأهداف لا يتم              

بل ان تطويرها في الاتجاهات الصحيحة أساس في نمـو  ، المحافظة عليها فحسب  ب

فالتطورات التي حصلت في اتجاهات وأساليب جديدة في مجال         . المجتمع وتقدمه   

العلوم والتكنولوجية ولاسيما التقويم الإداري نتمنى ان يسهم بـشكل فاعـل فـي              

  .تطوير الإدارة



  : التدريبيالمستلزمات التي يحتاجها البرنامج
  :إن أهم المستلزمات التي يحتاجها البرنامج التدريبي في الإدارة هي

  .المتدربون  -أ

  .المدربون  -ب

  .إدارة البرنامج التدريبي  -جـ 

  .تمويل البرنامج التدريبي  -د

  :المتدربون  -أ
رؤساء الاقسام الادارية في وزارات الدولة الـذين يواجهـون صـعوبات            

  .اري فهم بحاجة إلى تنمية وتدريب ومشاكل في أدائهم الإد

  :)المحاضرون(المدربون  -ب
إداريون متخصصون في معهد التدريب والتطوير الذي يقـام بـه البرنـامج              

  .التدريبي

أساتذة من ذوي الخبرة والاختصاص من الجامعـات العراقيـة فـضلاً عـن               

  .وزارتي التربية والتعليم العالي والبحث العلمي

  : التدريبيإدارة البرنامج  -جـ
ويفضل ان يكـون مـن الخبـراء        ) البرنامج التدريبي (مدير للدورة التدريبية     

  .الإداريين في معهد التدريب والتطوير الذي ينفذ به البرنامج التدريبي

  ).البرنامج التدريبي  (معاون لمدير الدورة التدريبية 

  .موظف للإدارة الذاتية للبرنامج التدريبي 

  .لماليةموظف حسابات للشؤون ا 

  ).2(موظف خدمات عدد  

  :تمويل البرنامج التدريبي -د



يعتمد تمويل البرنامج على موازنة التـدريب الـسنوية لمعهـد التـدريب             

وتشمل أجـور المحاضـرات والمطبوعـات       ،  والتطوير واقسام التدريب الاداري   

والمكافآت ومخصصات النقل وغيرها من الأجور والنثرية فضلاً عن التبرعـات           

  .مؤسسات المعنية بالتدريب والتطوير الإداريمن ال

  تنفيذ البرنامج التدريبي   :ثانياً
تأتي مرحلة التنفيذ بعد مرحلة اعداد البرنامج التدريبي والتي تعد من أهـم             

  :إذ تتضمن هذه المرحلة ما يأتي ، المراحل في تنفيذ البرنامج التدريبي

  .تحديد الحاجات الإدارية   -

  .لبرنامج التدريبي تحديد أهداف ا  -

  .تحديد محتوى البرنامج التدريبي   -

  .تقويم البرنامج التدريبي   -

  

  

  

  

  

  :تحديد حاجات المتدرب -
ونعني بها سد النقص في الامكانات الإدارية على ان تـسد عـن طريـق               

لذلك لا بد ان نتعرف على النقص الموجود لدى رؤساء الاقسام الادارية            . التدريب

والسعي الى تغطيته مـن معلومـات ومهـارات واتجاهـات           ،  دولةفي وزارات ال  

وحاجات تعززها مشاكل العمل وهذه المشاكل او الحاجات يتم تحديـدها لغـرض             

ففي دراستنا هذه شخصت الحاجـات      ،  تصميم البرنامج التدريبي الذي يلبي الحاجة     

وك المتعلقة دراسة وتحليل ما يملكه الفرد من معارف ومهارات واتجاهـات وسـل            

ومقارنتها مع متطلبات العمل الإداري الذي يقوم بتنفيذه من أجل تحديـد الـنقص              

تحديد حاجات 

 المتدرب 
أهداف البرنامج 

 التدريبي

  محتوى البرنامج

 التدريبي

تقويم البرنامج 

 ومتابعته 

 التغذية العكسية



والذي يمكن تغطيته عن طريق التدريب وقد تم ذلك عـن طريـق             ،  الموجود لديه 

من رؤساء الاقسام الادارية في وزارات       الاستبانة المفتوحة التي وجهت الى عينة     

ال الإداري والتي تم فرزها وتحليلهـا       الدولة لاستقصاء الحاجات الإدارية في المج     

التنظـيم  ،  التخطـيط الاداري  ،  القيادة الادارية  (والتي تضمنت ثمانية مجالات هي    

، اسلوب حل المـشكلات، إدارة الوقـت      ،  التقويم الاداري ،  إتخاذ القرار ،  الإداري

 ومن هنا فان  ،  من أجل بناء البرنامج لتدريب هذه الفئات      . ) ادارة الموارد البشرية  

توفير رئيس قسم اداري مدرب يأتي في طليعة الاولويات التي يجب ان يحـرص              

  .عليها النظام الاداري باستمرار 

  :تحديد أهداف البرنامج التدريبي -
يأتي تحديد أهداف البرنامج التدريبي لرؤساء الاقسام الادارية في وزارات          

، م في عملهم الاداري   بعد تبلور أهداف الصعوبات والمشكلات التي تواجهه      . الدولة

إذ ان  ،  إذ يتم تحديد هذه الأهداف بعناية لما لها من آثار تنعكس على البرنامج كله             

هدف البرنامج التدريبي لهذه الدراسة من خلال النتائج التي توصل اليها الباحـث             

حيـث  ،  والوسائل الاحصائية المتبعة فيها والمتمثلة بأهمية الفقرات ودرجة قوتهـا         

  : البرنامج التدريبي لنوعين من الأهداف هماشملت أهداف

  .أهداف عامة  -أ

  .أهداف خاصة لكل مجال من المجالات الإدارية وفي كل حاجة   -ب



  :الأهداف العامة للبرنامج   -أ
أهداف للبرنامج التدريبي المقترح اسـتنبطت مـن قائمـة          ) 10(تم وضع   

وعرضـت قائمـة    ،  لميدانيالحاجات الإدارية التي تم التوصل اليها من الدراسة ا        

الأهداف على لجنة من المحكمين والمختصين في الإدارة التربوية وعلـم الـنفس             

  :إذ تم بعد دراسة آرائهم ما يأتي، التربوي

إذ أصبح  ،  تعديل صياغة خمسة أهداف دون حذف او إضافة أهداف أخرى         

  :أهداف وكما يأتي) 10(عدد أهداف البرنامج التدريبي 

  .ربين بالمعارف اللازمة لتطوير عملهم الإداري تزويد المتد  -1

  .اكساب المتدربين مهارات مهنية تساعدهم على أداء عملهم بطريقة أفضل   -2

تمكين المتدربين من مسايرة التطورات العلمية والتقنية للإفـادة منهـا فـي               -3

  .أعمالهم الوظيفية 

  .دراتهم الذاتية مساعدة المتدربين على اكتشاف مواهبهم وامكاناتهم وق  -4

  .اشاعة روح التعاون بين المتدربين من خلال التدريب في اعمال جمعية   -5

تغيير الاتجاهات السلبية لدى بعض المتدربين نحو مهنتهم من خلال اكسابهم             -6

  .اتجاهات إيجابية نحوها 

  .تبصير المتدربين على أساليب التعلم الذاتي   -7

  . الأساسية للعمل الإداري تعريف المتدربين بالمرتكزات  -8

  .إطلاع المتدربين على المرتكزات الفكرية المعاصرة   -9

تمكين المتدربين من حل المشكلات التي تظهر في جو العمل بـشكل يخـدم                -10

  .اطراف العملية التربوية كافة 



  ):الفرعية (الأهداف الخاصة   -ب
) 66(عـددها   إذ بلـغ    ،  وكان لكل مجال أهداف ضمن كل فقرة من فقراته        

  .هدفاً فرعياً 

  :موضوعات البرنامج التدريبي 
يرتبط كل منها بهدف أو أكثر مـن        ،  موضوعاً تدريبياً ) 16(وضع الباحث   

وبعد ذلـك تـم وضـع       ،  الأهداف التي تضمنها البرنامج التدريبي بصيغته الأولية      

 لكل  وتحديد عدد الساعات التدريبية اللازمة    ،  مفردات كلٍ من موضوعات البرنامج    

  :وبعد مناقشة مركزة لآراء المحكمين والمختصين اجريت التعديلات الآتية ، منها

) 1(موافقة جميع المحكمين على موضوعات البرنامج وتعـديل صـياغة           

  .مفردة ) 15(مفردة وإضافة 

) 16(وعليه أصبح محتوى البرنامج التدريبي بشكله النهائي يتكـون مـن            

نظرية وعملية  ،  ساعة تدريبية ) 92(زم تنفيذها   مفردة يستل ) 59(موضوعاً تضمنت   

   :يوضحها الجدول الآتي

وفي الآتي الصيغة الأولية والنهائية المعتمدة في اعداد وتصميم البرنـامج           

  .التدريبي



  

الصيغة الأولية لمحتوى 
  البرنامج

  صدق البرنامج العدد
الصيغة النهائية لمحتوى 

  البرنامج
 العدد

  10  هداف العامة الأ    10  الأهداف العامة

  66  الأهداف الخاصة       خبراء في   66  الأهداف الخاصة 

  16  الموضوعات   التدريب        16  الموضوعات 

  59  المفردات     45  المفردات

  10  الأساليب التدريبية     8  الأساليب التدريبية

  11  المواد والاجهزة     مختصون في   10  المواد والاجهزة

  59  الساعات النظري   الإدارة      42  الساعات النظري

  23  الساعات العملي     17  الساعات العملي

  9  )تغذية عكسية( ساعة   خبراء في علم     9  ) تغذية عكسية(ساعة 

  91  المجموع الكلي للساعات  النفس التربوي      59  المجموع الكلي للساعات

عدد المحاضـرات بمعـدل     

ــرة  ) 2( ــاعة للمحاض س

  الواحدة

ــرات   ارشاد وتوجيه      14 ــدد المحاضـ عـ

ــدل ــاعة ) 2(بمعـ سـ

  للمحاضرة الواجدة 

22  

  25  الأيام    25  الأيام

ــد   ــدريب معه ــان الت مك

التدريب والتطوير التربوي   

  بغداد/وزارة التربية/ 

مكــان التــدريب معهــد      

التـــدريب والتطـــوير 

/ وزارة التربية   / التربوي

  بغداد

  

  

الأهداف يستلزم استخدام أكثـر مـن       وفي ضوء ماتقدم نستنتج ان تحقيق       

اسلوب تدريبي فهناك مجموعة من الأسس التي يجـب مراعاتهـا عنـد اختيـار               

  :الاسلوب المناسب

  .مدى ملاءمة الاسلوب التدريبي للبرنامج  .1



 .توفر الامكانات الفنية والبشرية للبرنامج  .2

 .الوقت المخصص والمناسب للتدريب  .3

 .دد الى حد بعيد اتباع الاسلوب دون الآخر توافر الامكانات المادية التي تح .4

 .اعداد المتدربين لها تأثير في اختيار الاسلوب المناسب  .5

 .المدرب له دور في اختيار الاسلوب الملائم الذي يعمل بموجبه .6

التأكيد على مواصفات المتدربين لأنهم الدعامات الرئيسة التي يستند اليها من            .7

 الـسلوكية والقـدرة علـى توصـيل         حيث المهارات التخصصية والناحيـة    

  المعلومات والخبرات 

  :الوقت المخصص للبرنامج التدريبي
يوماً تـدريبياً بـضمنها ثلاثـة أيـام         ) 25(يكون الوقت المخصص للبرنامج      

  .للنشاطات والامتحان النهائي

ساعات تدريبية يومياً تتحقق فيـه محاضـرتان لكـل          ) 4(الساعات التدريبية    

ويكون ذلك فـي    ،  للها فترات استراحة بين المحاضرات    محاضرة ساعتان تتخ  

  .خمسة أسابيع عدا يومي الجمعة والسبت من كل أسبوع 

  :مكان البرنامج التدريبي -
 .أقسام التدريب الاداري في وزارات الدولة  

  .أي مكان تراه الجهة المنفذة مناسباً لتنفيذ البرنامج فيه  

  :الحاجات الإدارية -
تم وضـعها فـي محتـوى       ،  الحاجات الإدارية للمتدربين  بعد ان تم تحديد     

  :البرنامج التدريبي وكانت على النحو الآتي 



  القيادة الادارية   :أولاً
  .القدرة على تحمل المسؤولية وانجاز الأعمال 

  . التعاون مع العاملين لتحسين مستوى المؤسسسة 

  .ن اجلها أدارة الاجتماعات بما يحقق الوصول الى الاهداف التي عقدت م 

  .تشجيع العاملين على طرح افكارهم وآرائهم بحرية  

  .تحفيز العاملين لاداء واجباتهم المهني  

  .اقناع العاملين باهمية تحقيق الأهداف الادارية  

  .تقبل وجهات نظر الآخرين برحابة صدر 

  .الاستجابة الى آراء وافكار ومقترحات المرؤوسين  

  .دى المنتسبينالعمل على ترسيخ القيم الوطنية ل 

  .القدرة على مواجهة المواقف والازمات الحرجة 

  .اختيار الأساليب القيادية المناسبة للمواقف المختلفة  

  .تنمية قابليات العاملين لأعمالهم الابداعية  

  .الاعتماد على مبدأ اللامركزية بالقدر الذي يحقق الاستقلالية بين العاملين  

  .ت العمل المختلفة تفهم متطلبات المواقف في مجالا 

  :مجال التخطيط الاداري  :ثانياً
  .وضع الخطط الاسبوعية والشهرية في ضوء الخطة السنوية  

  .تخطيط الوقت وتقسيمه بصورة متوازنة على وفق العمليات الإدارية  

  .بناء الخطة السنوية الشاملة لمختلف نشاطات المؤسسة لتحقيق الاهداف 

  .فيذها تقويم الخطط المقررة أثناء تن 

  .الاولويات الخاصة بتنفيذ أهداف الخطة السنوية  

  .الالمام بالاهداف الادارية العامة  

  .متابعة تنفيذ الخطط بكفاية وفاعلية علمية  



الافادة من نتائج التقويم النهائي للخطة السنوية الشاملة عنـد وضـع الخطـط               

  .المستقبلية 

  .ي البيئة المحلية مراعاة الامكانات البشرية والمادية المتاحة ف 

  .اشراك العاملين في مناقشة خطة العمل وسبل تنفيذها 

  . صياغة مرامي الخطط الى اهداف قابلة للتحقيق 

  .الاطلاع على أساليب التخطيط الاداري 

  .يناقش خطة المؤسسة مع أعضاء الادارية قبل اقرارها  

  . تحديد الاحتياجات الخاصة برفع المستوى المهني للعاملين 

  . خطة عمل لنشاطات العاملين رسم 

  . الالمام بالفلسفة الادارية والاجتماعية للقطر 

  :مجال التنظيم الإداري  :ثالثاً
  .إدارة الاجتماعات الادارية بكفاية عالية  

  .تنفيذ التوجيهات والتعليمات الرسمية بكفاية عالية  

  .الاجابة على المراسلات الرسمية بدقة  

  .يتناسب مع اختصاصات وقابليات العاملين تنظيم العمل الاداري بما  

  .تنظيم الواجبات الملقاة على عاتق العاملين في المؤسسة 

  .الالمام بالتشريعات الادارية الخاصة بالمؤسسة  

  .بما لا يحدث تضارباً فيما بينها  تنظيم النشاطات الادارية 

  .تقسيم اليوم تبعاَ للأعمال المطلوبة  

  .اري واتخاذ الاجراءات المناسبة تحديد متطلبات العمل الاد 

  .الالمام بالمبادىء الأساسية في تنظيم حسابات المؤسسة  

  .في المؤسسة والاشراف عليها تنظيم برامج للتدريب 

  .استثمار امكانات العاملين في المؤسسة واشراكهم في أنشطتها 



  :مجال اتخاذ القرار  :رابعاً
  .اتخاذ القرارات الصائبة في الوقت المناسب  

  .اصدار الأوامر الواضحة القابلة للتنفيذ  

  .تعديل القرار إذا دعت الضرورة الى تعديله 

  .مراعاة التوقيت المناسب في اتخاذ القرار وتنفيذه 

  .مراعاة الامكانات المتاحة التي لها علاقة بالقرار قبل اتخاذه  

  .جمع المعلومات والبيانات قبل إتخاذ القرار 

  .ذ القرارات المختلفة ذات العلاقة بالعمل الاداري اشراك العاملين في اتخا 

  .اختيار البديل الانسب من بين البدائل المقترحة في اتخاذ القرارات  

  :التقويم الاداري : خامساً
  .مساعدة العاملين على تقويم عملهم  

  .تقويم نتائج العاملين  

  .معالجة حالات الضعف في أداء العاملين  

  . الانجاز المتوقع والمراد تحقيقه منهم اعلام العاملين بمستوى 

  .اعلام العاملين في المؤسسة بنتائج التقويم الذي حصلوا عليه  

  .وضع معايير دقيقة وموضوعية لتقويم أداء العاملين  

  .استخدام أساليب تقويمية متنوعة بما يناسب الموقف الاداري  

  .  العاملين في المؤسسةاعتماد مبدأ المقارنة بين المخطط المنجز في تقويم أداء 

  .القدرة على تقويم العمل الاداري المقرر للمؤسسة  

  .استخدام التغذية العكسية لتحسين العمل الاداري  

  :اسلوب حل المشكلات : سادساً
  .التعامل مع بعض المشكلات بسرية تامـة إذا أقتضـى الأمر ذلك  

  .القدرة على إ يجاد الحلول لمعالجة المشكلات  



  . الدقيق لاسباب المشكلة التشخيص 

  .القدرة على تحديد المشكلات التي تظهر في المؤسسة لغرض حلها  

  .اقتراح التوصيات التي تسهم في تجنب المشكلة في المستقبل  

  .التعامل بمرونة مع المشكلات التي تواجهه اثناء العمل الاداري  

  .توضيح المشكلة للآخرين باستخدام عبارات قصيرة وواضحة  

  . تراك ذوي الاختصاص والخبرة في حل المشكلة إذا اقتضى الأمراش 

  .الاعتماد على مصادر المشكلات عند وضع الحلول لها  

  .وضع الخطط اللازمة لمعالجة المشكلات قبل حدوثها  

  : إدارة الوقت   :سابعاً
  .استبعاد تضييع الوقت الرسمي في تمشية الأمور الشخصية  

  . حسب اولويتها ترتيب الأعمال التي ينجزها 

  . الالتزام باستخدام الهاتف لتسهيل اعمال الموسسة 

  .وضع قائمة بالمهام المطلوبة والوقت اللازم لانجازكل مهمة  

تحديد الوقت اللازم لانجاز الأعمال المختلفة قبـل وضـع الخطـط اليوميـة               

  .والاسبوعية 

  .تفويض بعض الأعمال للعاملين باستثمار الوقت بصورة أفضل  

مقارنة بين ما تم التخطيط له وبين ما تم انجـازه حـسب معيـار الوقـت                 ال 

  .المخصص لانجازه 

  .استقبال المراجعين وفقاً للوقت المخصص لهذا الغرض  

  .تحليل النشاطات والوقت الذي تستغرقه قبل وضع الخطط اليومية للوقت  

  .تخصيص وقت احتياطي لمواجهة الأمور الطارئة 

  :د البشريةادارة الموار  :ثامناً
  .تقدير جهود العاملين في المؤسسة 



  .تحفيز العاملين على العطاء المثمر  

  .تكوين علاقات انسانية مع جميع العاملين في المؤسسة  

  .التعامل مع العاملين بنزاهة وعدالة وموضوعية  

  .العمل على اشاعة روح التعاون بين العاملين  

  .اشاعة روح الحوار داخل الاجتماعات  

  .كة العاملين في افراحهم واحزانهم مشار 

  .الادارية والعاملين داخل المؤسسةتوطيد العلاقات الانسانية بين أعضاء الهيئة  

  .العمل على ان يسود المؤسسة جو عائلي ودود  

  .التعرف على مشكلات العاملين ومساعدتهم على حلها  

  .يان التسامح مع العاملين في بعض الهفوات التي ترتكب في بعض الأح 

  .السماح للعاملين بالتصرف على وفق رغباتهم المشروعة  

  :أساليب التدريب
  .اسلوب المناقشات والحوار  

 .المباريات الإدارية  

 .الزيارات الميدانية  

 .التمرينات الإدارية  

 .التقارير والبحوث  

 .أسلوب حل المشكلات  

  :متابعة البرنامج التدريبي 
المستمر لجوانب العملية التدريبية للتأكد من      يقصد بالمتابعة عملية التفحص     

انها تنفذ على وفق ما خطط لها في الزمان والمكان ومحاولة إيجاد فرص التقـدم               

  ).120ص، 1990السامرائي،  (. ما يعترض عملية التنفيذوإزالة

ولغرض التأكد من سير انجاز البرنامج التدريبي وتحديد الصعوبات التـي           

على تذليلها والتعرف على مدى مناسبة البرنامج لمـستويات         تواجه تنفيذه والعمل    



إذ يقوم القسم المتخصص بالتدريب في أثناء الخدمة في مواكبة عملية           ،  المشاركين

للحكم على فاعلية سير برنـامج التـدريب باتجـاه تحقيـق            ،  التنفيذ خطوة خطوة  

  .الأهداف المتوخاة منه

 التدريب فـي أثنـاء الخدمـة        وعلى المستوى الاجرائي الميداني يتخذ قسم     

  :أساليب المتابعة الآتية 

وهو مراقبة وتحديد مسارات التغيير فـي عمليـة التـدريب            :الاسلوب الفني  .1

  .وموازنة الواقع الفعلي والمتحقق لفعاليات البرنامج ونشاطاته 

ويعني اتخاذ الاجراءات لتنفيذ فعاليات ونشاطات البرنامج       : الاسلوب الإداري  .2

 . الاجراءات التحقق والاطمئنان من سلامة التنفيذ ويراد بتلك

وهو تحسين مستوى البرنامج التدريبي كماً وكيفاً من خلال  : الاسلوب التعليمي  .3

دراسة الامكانات والحاجات في ضوء الظروف المادية والبـشرية ووضـع           

 .اجراءات لضمان انجاح البرامج التدريبية في المستقبل 

ة تعد المتابعة جزءاً أصـيلاً مــن عمليــة          وضمن هذه النظرة الشمولي   

 التخطيط للبرامـج التدريبيـة وتستند الـى عمليـة التخطيط للبرنامـج وتنفيـذه        

  .)6، ص1983، السلمي(



   :تقويم البرنامج التدريبي  :ثالثاً

التقويم جزء من عملية اعداد البرنامج ويعني بمفهومه الاجرائـي قيـاس            

ب على المتدرب بجمع وتسجيل وتفسير الأدلة التي تثبـت          التأثير الذي تركه التدري   

وجود التقدم نحو تحقيق اهداف البرنامج ثم اصدار الحكم على تلك الأدلة ومعكسية             

: 1990 الـسامرائي،  (الاجراءات والوسائل والأهداف في ضوء تلـك الأحكـام        

  ).209 ص :1996 ،عبد المحسن ()130ص

التقويم بمراحل ثلاث   غي ان تمر عملية     ولكي يحقق تقويم البرنامج هدفه ينب     

  :تحدد بالآتي

  .أي معكسية البرنامج قبل تنفيذه : مرحلة ما قبل التنفيذ  -1

أي ان التقويم يستمر في أثناء تنفيذ البرنامج وحتـى الانتهـاء           : مرحلة التنفيذ   -2

  .منه

ف أي التقويم الختامي لمعرفة مدى ما تحقق مـن أهـدا          : مرحلة مابعد التنفيذ    -3

  .البرنامج والعوامل المساعدة او المعوقة التي واجهت عملية التنفيذ 

وهناك أسس يمكن أن تراعى في اصدار الأحكام على سـلامة البرنـامج             

  :التدريبي من أبرزها 

  .يجب ان تكون أهداف البرنامج محددة وواضحة وممكنة التنفيذ   -1

برنامج ومدى ما حققه من     الدراسة عن تقدير كمي موثوق به لنتائج تطبيق ال          -2

أهداف ويتطلب ذلك اختيار وسائل القياس المناسبة والتي منهـا الاختبـارات            

 وكتابة التقارير وسجلات الملاحظـة وقـوائم التقـويم الـذاتي والزيـارات            

  .الخ ... الميدانية

  .تطبيق الأحكام على النتائج بالنسبة للاهداف التي يعمل البرنامج على تحقيقها  -3

ون التقويم شاملاً لجميع العناصر المشاركة فـي البرنـامج والامكانـات            يك  -4

  .المتاحة له وتوقيته الزماني والمكاني 



تحديد الظروف والعمليات التي تحتاج الى معكسية وتحسين في ضـوء مـا               -5

  .يسفر عنه تقويم النتائج 

  :مرحلة ما قبل التنفيذ -1
مدى كفايته وتلبية الاحتياجـات     يحتاج تصميم البرنامج التدريبي الى قياس       

التدريبية والذي يعهد الى متابعته وتقويمه فريق من المختصين بالتدريب وتوكـل            

  :اليهم المتابعة والتقويم قبل تنفيذ البرنامج وفق ما يأتي 

التأكد من ان موضوعات البرنامج التدريبي تلبي الحاجة الفعلية للوصول الى            .1

  .أداء أفضل 

 الموضوعات التدريبية تسلسلاً منطقياً يحقق التدرج في بناء         التأكد من تسلسل   .2

 .المادة العلمية 

 .التأكد من عدد الساعات المخصصة لكل موضوع وكفايته  .3

 .اختيار الاسلوب التدريبي الملائم للموضوعات التدريبية  .4

 .التنوع في الأساليب التدريبية لابعاد الملل عن المتدربين  .5

 . العلمية والورش التدريبية عقب المعلومات النظرية التأكيد على التطبيقات .6

ومن هذا المنطلق نرى ان عملية المتابعة والتقويم ضـرورية قبـل تنفيـذ              

البرنامج التدريبي لأنها عمليـة وزن وقيـاس لاكتـشـاف نواحــي القــوة            

 والضعف في تصميم البرنامج حتى يمكننـا مــن معالجتهـا وتعـديلها مبكـراً              

  ) .32، ص 1982د االله، عب، بوبطانة(



  :مرحلة التنفيذ أثناء البرنامج التدريبي -2
تعني مرحلة تنفيذ البرنامج التدريبي أهم مرحلة فهي الأرضية التي تنـشط            

فيها عمليتا التقويم والمتابعة والمساهمة في تحقيق الأهداف ونظراً لتعدد عناصـر            

الذي يقوم بعملية المتابعـة     البرنامج في هذه المرحلة يمكننا ان نضع تصوراً عن          

والتقويم في هذه المرحلة التي تقع على عاتق فريق من المـدربين واختـصاصيي              

التدريب والمشرفين على تنفيذ البرنامج التدريبي ويتحدد دور كل مـنهم حـسب             

، الأنشطة المطلوب تقويمها كماً ونوعاً في حدود المجالات التي تخـضع للتقـويم            

  :ت التي تسهم في عملية التقويم اثناء التنفيذ وهي لذلك نضع أهم المؤشرا

  .مدى كفاية وملاءمة الموضوعات التدريبية لمستوى المتدربين  

 .مدى ملاءمة الأساليب والتقنيات التربوية لطبيعة البرنامج وتحقيقه للأهداف  

الأثر الذي تركه البرنامج على المتدربين من حيث اكساب المعلومات والمهارات            

 .ة والتقنية الى جانب ما حدث من تغييرات في النواحي السلوكية والاتجاهاتالفني

 .مدى نجاح المدرب ودرايته في أساليب التدريب واستخدامه الخطة المرسومة له 

 .العلاقات الانسانية واسلوب التعامل مع المتدربين  

دة المقابلات الشخصية مع المتدربين الذين في حاجة الى تطوير أدائهم وزيـا            

 .معرفتهم بالإدارة 

  .تطوير أساليب التدريب وتعديلها بما يحقق فاعلية التدريب  

  :مرحلة ما بعد تنفيذ البرنامج التدريبي -3
تسهم عملية المتابعة والتقويم في هذه المرحلة بنصيب كبير من الحكم على            

مدى صلاحية البرنامج التدريبي واكتشاف نواحي الضعف ان وجـدت وبالتـالي            

  ) .46 ص :1982، مكتب التربية العربي لدول الخليج (يمه ومعالجتهتقو

لذلك تصبح ضرورة ومتابعة وتقويم أثر البرنامج التدريبي بعد تنفيذه لقياس           

ما تحقق من أهداف من جهة وامكانية تحديد الاحتياجات الفعلية من جهة أخـرى              



ي يحدث مـن تغييـر      باعتبار ذلك المدخل الرئيس لتطوير البرامج التدريبية والذ       

  :إذ هناك أسس يمكن الاعتماد عليها في عملية التقويم، المتدربين

  .قياس نمو المتدربين عن طريق الدراسات التدريبية  .1

 ) .غير المتدربين (آراء المديرين في المتدربين .2

 .آراء المتدربين انفسهم  .3

 .الزيارات الميدانية في مقر عملهم  .4

 .الاستفتاءات وردود الأفعال  .5

 .التقارير التي جمعت أثناء تنفيذ البرنامج التدريبي  .6

  .شمولية المتابعة والتقويم على مدار مراحل التنفيذ  .7

  :صدق البرنامج التدريبي
خبيـراً  ) 12(على  ) 5ملحق   (تم عرض البرنامج التدريبي بصيغته الأولية     

نسبة لاجراء الصدق الظاهري للبرنامج وبيان صلاحيته واعتمد الباحث         ) 3ملحق  (

من آراء الخبراء المحكمين على ابقاء الفقرة وتم حذف الفقرات التي           %) 80(اتفاق  

وتم تعديل وإضافة لفقرات البرنامج التدريبي المقترح،       ،  لم تحصل على هذه النسبة    

  :وحسب ما موضح في الاجراءات الآتية

 في مجال أهداف البرنامج قام المحكمون بصياغة بعض الأهداف ولم يـتم            

واصبح عدد الأهداف   ،  )5(فة أو حذف أي هدف من استبانة المحكمين ملحق          إضا

أما الأهداف الخاصة الفرعية فبقيت     . انظر محتوى البرنامج    ،  العامة عشرة أهداف  

هدفاً أي لكل حاجة إدارية هدف يجب تحقيقه وتـم درج الأهـداف             ) 66(كما هي   

  .نامج انظر محتوى البر. الفرعية أمام حاجاتها في كل مجال 

تم تعديل موضوعات البرنامج دون حذف أو إضافة ولكل حاجة موضـوع            

أما بالنسبة الى مفردات البرنامج فقـد تـم تعـديل           ،  موضوعاً) 16(محدد وبلغت   

  :وكما موضح في الآتي . مفردة ) 15(صياغة مفردة واحدة وإضافة 



  العدد  المجال  العدد  المجال
  2  التقويم الاداري  1  القيادة الادارية

  ـ  اسلوب حل المشكلات  3  التخطيط الاداري 

  3  إدارة الوقت  2  التنظيم الإداري

  2  ادارة الموارد البشرية  2  إتخاذ القرار

       مفردة15  المجموع

    

وبذلك بلغ عـدد المفـردات      ،  وحذفت مفردة واحدة في مجال إتخاذ القرار      

  .مفردة ) 59(للبرنامج التدريبي 

لى أساليب التدريب هما عرض الافلام واسـلوب        أضاف الخبراء اسلوبين ا   

 Dateوفـي مجال الأجهـزة والمعدات اضاف الخبراء جهـاز . تمثيـل الأدوار

Show ، جهازاً ) 11(وعدد الأجهزة ، أساليب) 10(وأصبح عدد الأساليب.  

تم تعديل الساعات التدريبية بما يتلاءم مع التغييرات الحاصلة في البرنامج           

 .موضح في الصيغة النهائية للبرنامج التدريبي التدريبي كما 

تقويمية في نهاية تدريب كل مجال ) تغذية عكسية (حدد الباحث ساعة واحدة 

 .ساعة كما هي ) 9(وبلغت ، من المجالات الإدارية

يومـاً  ) 22(منها  . كما هي   ،  يوماً حسب رأي الخبراء   ) 25(مدة البرنامج   

ويوم واحد امتحـان شـامل      ،  يومين نشاطات ( أيام للأنشطة الأخرى  ) 3(فعلياً، و 

ومدة البرنامج تتحقق بخمسة اسابيع عدا يومي الجمعة والسبت من كـل            ،  )ونهائي

 .أسبوع

  .وممكن التطبيق، وأصبح البرنامج بصيغته النهائية

  

  

  



  الصيغة النهائية المعتمدة في اعداد وتصميم البرنامج التدريبي

  العدد  دريبيالصيغة النهائية لمحتوى البرنامج الت
  10  الأهداف العامة 

  66  الاهداف الفرعية 

  16  الموضوعات

  59  المفردات 

  10  الأساليب التدريبية

  11  المواد والأجهزة

  59  الساعات النظري

  23  الساعات العملي 

  9  ساعة تغذية عكسية 

  91  مجموع الساعات الكلي 

  22  ساعة للمحاضرة الواحدة ) 2(عدد المحاضرات بمعدل 

  25  الأيـــام

    مكان التدريب معهد التدريب والتطوير في وزارات الدولة 

  



  أهداف ومحتوى البرنامج التدريبي
 أهداف البرنامج 

  :شملت أهداف البرنامج نوعين من الأهداف هما

  الموضـــــــوع  ت
  الأهداف العامة   أ
  .ري تزويد المتدربين بالمعارف اللازمة لتطوير عملهم الإدا  -1

  .اكساب المتدربين مهارات مهنية تساعدهم على أداء عملهم بطريقة أفضل   -2

تمكين المتدربين من مسايرة التطورات العلمية والتقنية للافادة منها في اعمـالهم          -3

  .الوظيفية 

  .مساعدة المتدربين على اكتشاف مواهبهم وامكاناتهم وقدراتهم الذاتية   -4

  .ن بين المتدربين من خلال التدريب في اعمال الجماعة اشاعة روح التعاو  -5

تغيير الاتجاهات السلبية لدى بعض المتدربين نحو مهنتهم من خـلال اكـسابهم               -6

  .اتجاهات ايجابية نحوها 

  .تبصير المتدربين بأساليب التعليم الذاتي  -7

  .تعريف المتدربين بالمرتكزات الأساسية للعمل الإداري   -8

  .ع المتدربين على المرتكزات الفكرية المعاصرة في الادارة التربوية اطلا  -9

تمكين المتدربين من حل المشكلات التي تظهر في جو العمـل بـشكل يخـدم                 -10

  .اطراف العملية التربوية كافة 

  الأهداف الفرعية   ب
) بحاجة الى تنمية  (تم وضع أهداف فرعية حيث وضع الباحث لكل حاجة إدارية             

هدفاً تمثل  ) 66(محدد لكي يحقق من خلال التدريب وبلغت الأهداف الفرعية          حد  

  .حاجة إدارية بحاجة الى تنمية وتطوير ) 66(

1-  

  

اداريون متخصصون في معهد التدريب والتطوير التربوي الذي ينفذ به البرنامج           

  .التدريبي



 عن وزارتي   اساتذة من ذوي الخبرة والاختصاص في الجامعات العراقية فضلاً          -2

  .التربية والتعليم العالي 
  :بيإدارة البرنامج التدري  *
ويفـضل ان يكـون مـن الخبـراء         ) البرنامج التدريبي (مدير للدورة التدريبية      -1

  .الاداريين في معهد التدريب والتطوير التربوي الذي ينفذ به البرنامج التدريبي

  ).لتدريبي البرنامج ا(معاون لمدير الدورة التدريبية   -2

  .موظف للادارة الذاتية للبرنامج التدريبي   -3

  .موظف حسابات للشؤون المالية   -4

  ).2(موظف خدمات عدد   -5
  مكان التدريب  *
  .بغداد / معهد التدريب والتطوير التربوي التابع الى وزارة التربية   -1
  .أقسام التدريب التربوي في المديريات العامة للتربية   -2

  .أي مكان تراه الجهة المنفذة مناسباً لتنفيذ البرنامج فيه   -3
  مدة البرنامج  *

يوماً تدريبياً بضمنها ثلاثة أيام     ) 25(يكون الوقت المخصص للبرنامج التدريبي        -1

  .للنشاطات والامتحان النهائي 

ساعات تدريبية يومياً تتحقـق فيـه محاضـرتان لكـل           ) 4(الساعات التدريبية     -2

رة ساعتان تتخللها فترات استراحة بين المحاضرات، ويكون ذلـك فـي            محاض

  .خمسة أسابيع عدا يومي الجمعة والسبت من كل أسبوع 

  تمويل البرنامج  *

يعتمد تمويل البرنامج على موازنة التـدريب الـسنوية لمعهـد التـدريب               

والتطوير التربوي واقسام التدريب التربوي في وزارات الدولـة وتـشمل           

ور المحاضرات والمطبوعات والمكافآت ومخصصات النقل وغيرها من        أج

الأجور والنثرية بالاضافة الى التبرعات من المؤسسات المعنية بالتـدريب          



  .والتطوير الاداري

  النشاطات التدريبية  *

  .مناقشة عدد من الابحاث والدراسات الخاصة بالعمل الاداري   -1

قدم المتـدربون تقريـراً عـن مـشاهداتهم         زيارة مؤسستين تربويتين ثم ي      -2

  .وانطباعاتهم عن هذه الزيارة لمناقشتها في حلقة خاصة 

  .دارة المدرسية ويناقش داخل الفصليقدم كل متدرب دراسةاً عن الا  -3

  .التطبيقات التربوية والعملية داخل البرنامج يقوم به المتدربون المتميزون  -4

  أساليب التدريب  *

  .لمناقشات والحوار اسلوب ا  -1
  .المباريات الادارية  -2

  .الزيارات الميدانية   -3

  .التمرينات الادارية   -4

  .التقارير والبحوث  -5

  عرض الافلام  -6

  المواد المستخدمة في البرنامج التدريبي  *

  .السبورة  -1

  .جهاز عرض الشفافيات   -2

  .جهاز الحاسوب   -3

  .الكراسات   -4

من اسماء بعض الكتب والـدوريات ذات الـصلة بموضـوعات           دليل يتض   -5

  .البرنامج 

  .كراسة صغيرة تحوي أهداف البرنامج وموضوعاته   -6



  .جهاز استنساخ   -7

  .جهاز تسجيل  -8

  جهاز فديو كاسيت  -9

  افلام مختلفة  -10

  Data showجهاز   -11

  أساليب التقويم  *
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  )1(ملحق 
  الاستبانة المفتوحة

  جامعة سانت كليمنتس

  الدكتوراه

  تحديد فقرات الجودة الشاملة/ م

  المحترم................................. السيد 

برنامج تـدريبي مقتـرح لرؤسـاء الاقـسام         برنامج تـدريبي مقتـرح لرؤسـاء الاقـسام         ((يروم الباحث اجراء دراسته الموسومة      

، ونظـرا لمـا يـراه       ) ) ضوء معطيات ادارة الجودة الشاملة    ضوء معطيات ادارة الجودة الشاملة     على    على   ارية في وزارات الدولة   ارية في وزارات الدولة   الادالاد

  . العلمي ، يرجى التفضل بالاجابة عن السؤال المرفق دراسةالباحث بامكانية خدمتكم لل

   العلميدراسةعلما ان اجابتكم لا تخدم الا ال

  .وتقبلوا شكر الباحث وامتنانه 

  الباحث

  لحعلي حميد عبد االله صا

  

  :السؤال

ما هي الحاجات التدريبية التي ترون انكم بحاجة الى الاطلاع عليها ولزيادة المعرفة فيها من               (

  )المهارات الفنية والعلمية والإدارية في ضوء مفهوم الجودة الشاملة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  )2(ملحق 



  مجال القيادة الادارية أداة الدراسة بصورتها النهائية

بدرجة   الفقرات  ت
  كبيرة

بدرجة 
  متوسطة

بدرجة 
  قليلة

        اقناع العاملين باهمية تحقيق الأهداف الادارية  1

        تحفيز العاملين لاداء واجباتهم المهنية  2

        تنمية قابليات العاملين لأعمالهم الابداعية  3

        تفهم متطلبات المواقف في مجالات العمل المختلفة  4

         للمواقف المختلفةاختيار الأساليب القيادية المناسبة  5

6  
أدارة الاجتماعات بما يحقق الوصول الى الاهداف التي        

  عقدت من اجلها
      

        تشجيع العاملين على طرح افكارهم وآرائهم بحرية  7

        العمل على ترسيخ القيم الوطنية لدى المنتسبين  8

        القدرة على تحمل المسؤولية وانجاز الأعمال  9

        اجهة المواقف والازمات الحرجةالقدرة على مو  10

        التعاون مع العاملين لتحسين مستوى المؤسسة  11

        تقبل وجهات نظر الآخرين برحابة صدر  12

        الاستجابة الى آراء وافكار ومقترحات المرؤسين  13

14  
الاعتماد على مبدأ اللامركزيـة بالقـدر الـذي يحقـق           

  الاستقلالية بين العاملين
      

  



  ل التخطيط الاداريمجا

بدرجة   الفقرات  ت
  كبيرة

بدرجة 
  متوسطة

بدرجة 
  قليلة

        الالمام بالفلسفة الادارية والاجتماعية للقطر  1

        الالمام بالاهداف الادارية العامة  2

3  
بناء الخطة السنوية الشاملة لمختلف نـشاطات المؤسـسة         

  لتحقيق اهداف
      

4  
 ضـوء الخطـة     وضع الخطط الاسبوعية والشهرية فـي     

  السنوية
      

        تناقش خطة المؤسسة مع أعضاء الادارية قبل اقرارها  5

        اشراك العاملين في مناقشة خطة العمل وسبل تنفيذها  6

        الاولويات الخاصة بتنفيذ أهداف الخطة السنوية  7

        رسم خطة عمل لنشاطات العاملين  8

        لمهني للعاملينتحديد الاحتياجات الخاصة برفع المستوى ا  9

        متابعة تنفيذ الخطط بكفاية وفاعلية علمية  10

11  
مراعاة الامكانات البشرية والمادية المتاحـة فـي البيئـة          

  المحلية
      

12  
تخطيط الوقت وتقسيمه بـصورة متوازنـة علـى وفـق           

  العمليات الإدارية
      

        صياغة مرامي الخطط الى اهداف قابلة للتحقيق  13

        لاع على أساليب التخطيط الاداريالاط  14

        تقويم الخطط المقررة أثناء تنفيذها  15

16  
الافادة من نتائج التقويم النهائي للخطة السنوية الشاملة عند         

  وضع الخطط المستقبلية
      

  
  



  مجال التنظيم الإداري

بدرجة   الفقرات  ت
  كبيرة

بدرجة 
  متوسطة

بدرجة 
  قليلة

        الادارية الخاصة بالمؤسسةالالمام بالتشريعات   1

        إدارة الاجتماعات الادارية بكفاية عالية  2

        الالمام بالمبادئ الأساسية في تنظيم حسابات المؤسسة  3

        الاجابة على المراسلات الرسمية بدقة  4

        تنفيذ التوجيهات والتعليمات الرسمية بكفاية عالية  5

        لا يحدث تضارباً فيما بينهاتنظيم النشاطات الادارية  بما   6

        تنظيم الواجبات الملقاة على عاتق العاملين في المؤسسة  7

        تقسيم اليوم تبعاَ للأعمال المطلوبة  8

        تحديد متطلبات العمل الاداري واتخاذ الاجراءات المناسبة  9

10  
تنظيم العمل الاداري بما يتناسب مع اختصاصات وقابليات        

  العاملين
      

        تنظيم برامج للتدريب  في المؤسسة والاشراف عليها  11

12  
استثمار امكانات العاملين في المؤسـسة واشـراكهم فـي          

  أنشطتها
      

  

  



  مجال اتخاذ القرار

بدرجة   الفقرات  ت
  كبيرة

بدرجة 
  متوسطة

بدرجة 
  قليلة

1  
اشراك العاملين في اتخاذ القرارات المختلفة ذات العلاقـة         

  ريبالعمل الادا
      

        اصدار الأوامر الواضحة القابلة للتنفيذ  2

3  
اختيار البديل الانسب من بين البدائل المقترحة في اتخـاذ          

  القرارات
      

        تعديل القرار إذا دعت الضرورة الى تعديله  4

        مراعاة التوقيت المناسب في اتخاذ القرار وتنفيذه  5

        ناسباتخاذ القرارات الصائبة في الوقت الم  6

        جمع المعلومات والبيانات قبل إتخاذ القرار  7

8  
مراعاة الامكانات المتاحة التي لها علاقـة بـالقرار قبـل           

  اتخاذه
      

  



  مجال التقويم الاداري

بدرجة   الفقرات  ت
  كبيرة

بدرجة 
  متوسطة

بدرجة 
  قليلة

        القدرة على تقويم العمل الاداري المقررة للمؤسسة  1

        ر دقيقة وموضوعية لتقويم أداء العاملينوضع معايي  2

3  
استخدام أساليب تقويمية متنوعة بمـا يناسـب الموقـف          

  الاداري
      

        مساعدة العاملين على تقويم عملهم  4

        تقويم نتائج العاملين  5

        استخدام التغذية العكسية لتحسين العمل الاداري  6

7  
نجز فـي تقـويم أداء    اعتماد مبدأ المقارنة بين المخطط الم     

  العملين في المؤسسة
      

8  
اعلام العاملين بمستوى الانجاز المتوقع والمـراد تحقيقـه         

  منهم
      

9  
اعلام العاملين في المؤسسة بنتائج التقويم الـذي حـصلوا          

  عليه
      

        معالجة حالات الضعف في أداء العاملين  10

  

  

  

  

  

  

  

  

  



   حل المشكلاتأسلوبمجال 

رجة بد  الفقرات  ت
  كبيرة

بدرجة 
  متوسطة

بدرجة 
  قليلة

1  
القدرة على تحديد المشكلات التي تظهـر فـي المؤسـسة        

  لغرض حلها
      

        الاعتماد على مصادر المشكلات عند وضع الحلول لها  2

        القدرة على إيجاد الحلول لمعالجة المشكلات  3

        التشخيص الدقيق لاسباب المشكلة  4

        معالجة المشكلات قبل حدوثهاوضع الخطط اللازمة ل  5

6  
التعامل بمرونة مع المشكلات التي تواجهه اثنـاء العمـل          

  الاداري
      

7  
توضيح المشكلة للآخرين باسـتخدام عبـارات قـصيرة         

  وواضحة
      

8  
اقتراح التوصيات التي تسهم فـي تجنـب المـشكلة فـي            

  المستقبل
      

9  
 إذا  اشتراك ذوي الاختصاص والخبرة في حـل المـشكلة        

  اقتضى الأمر
      

10  
التعامل مع بعض المشكلات بسرية تامـة إذا أقتـضـى         

  الأمر ذلك
      

  

  

  
  
  
  
  



  
  مجال إدارة الوقت

بدرجة   الفقرات  ت
  كبيرة

بدرجة 
  متوسطة

بدرجة 
  قليلة

1  
وضع قائمة بالمهام المطلوبة والوقت اللازم لانجاز كل        

  مهمة
      

        ويتهاترتيب الأعمال التي ينجزها حسب اول  2

        تخصيص وقت احتياطي لمواجهة الأمور الطارئة  3

4  
تحليل النشاطات والوقت الذي تـستغرقه قبـل وضـع          

  الخطط اليومية للوقت
      

5  
تفويض بعض الأعمال للعاملين باستثمار الوقت بصورة       

  أفضل
      

        الالتزام باستخدام الهاتف لتسهيل اعمال المؤسسة  6

7  
م لانجاز الأعمال المختلفة قبل وضع      تحديد الوقت اللاز  

  الخطط اليومية والاسبوعية
      

8  
المقارنة بين ما تم التخطيط له وبين ما تم انجازه حسب           

  معيار الوقت المخصص لانجازه
      

        استقبال المراجعين وفقاً للوقت المخصص لهذا الغرض  9

10  
استبعاد تضييع الوقت الرسـمي فـي تمـشية الأمـور           

  الشخصية
      

  



  مجال ادارة الموارد البشرية

بدرجة   الفقرات  ت
  كبيرة

بدرجة 
 متوسطة

بدرجة 
  قليلة

        تقدير جهود العاملين في المؤسسة  1

        تحفيز العاملين على العطاء المثمر  2

        تكوين علاقات انسانية مع جميع العاملين في المؤسسة  3

4  
الاداريـة  توطيد العلاقات الانسانية بين أعـضاء الهيئـة         

  والعاملين داخل المؤسسة
      

        التعرف على مشكلات العاملين ومساعدتهم على حلها  5

        العمل على اشاعة روح التعاون بين العاملين  6

7  
التسامح مع العاملين في بعض الهفوات التي ترتكب فـي          

  بعض الأحيان
      

        اشاعة روح الحوار داخل الاجتماعات  8

        عاملين بنزاهة وعدالة وموضوعيةالتعامل مع ال  9

        مشاركة العاملين في افراحهم واحزانهم  10

        السماح للعاملين بالتصرف على وفق رغباتهم المشروعة  11

        العمل على ان يسود المؤسسة جو عائلي ودود  12

  

  



  )3(ملحق 
  أسماء السادة الخبراء

  التخصص  اللقب العلمي  الاسم  ت
  تخطيط تربوي  استاذ   ستراكرياض بدري. د  1
  الإرشاد النفسي والتوجيه التربوي  أستاذ  صاحب عبد مرزوك.د  2
  علم النفس التربوي  أستاذ  عبد الامير الشمسي. د  3
  ادارة تربوية  أستاذ  عدنان الجميلي. د  4
  القياس والتقويم  أستاذ  علوم محمد علي. د  5
  ي والتوجيه التربويالإرشاد النفس  أستاذ  محمود كاظم التميمي. د  6
  علم النفس العام  أستاذ  وهيب مجيد الكبيسي. د  7
  طرائق ومناهج عامة  استاذ مساعد  داود عبد السلام. د  8
  طرائق التدريس  استاذ مساعد  سعد علي زاير. د  9

  القياس والتقويم  استاذ مساعد  عبد الحسين رزوقي. د  10
  ويةادارة ترب  استاذ مساعد  كريم ناصر علي. د  11
  فلسفة التربية  أستاذ مساعد  مقداد اسماعيل الدباغ.د  12
  

  
 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  )4 (الملحق
 الشاملة الجودة إدارة معطيات ضوء على الدولة وزارات في الإدارية الأقسام لرؤساء المقترح التدريبي البرنامج

 
 البرنامج مفردات الموضوعات تنمية إلى بحاجة التي المتطلبات ت المجال التدريسية لساعاتا

المجموع عملي نظري
  1 الإدارية القيادة. أولا 

  
2  
  
3  
  
4  
  
5  
  
6  
  
7  
  
8  
  

  الأعمال وانجاز المسؤولية تحمل على القدرة
  

 المؤسسة مستوى لتحسين العاملين مع التعاون

  
 الأهداف إلى الوصول يحقق بما الاجتماعات إدارة
 اجلها من عقدت التي

 بحرية وآرائهم أفكارهم طرح لىع العاملين تشجيع

  
 المهنية واجباتهم لأداء العاملين تحفيز

  
 الإدارية الأهداف تحقيق بأهمية العاملين إقناع

  
 صدر برحابة الآخرين نظر وجهات تقبل

  

  الإدارية القيادة −
  
  
  
  
  
  
 وإدارته التغيير −

 ووظائفها القيادة مفهوم −
  القيادة نظريات −
 ومجالاتها القيادة طبيعة −
 الإدارية القيادة أساليب −

  الناجحة
  
  
  
 والتطوير التغيير أسس −

  ومجالاته الإداري
 في القسم رئيس دور −

 الادارية القيادة مجال
  العاملين ومتابعة

 عكسية تغذية −

1  
1  
1  
1  
  
  
  
  
1  
  
  
1  
  
1  
 

-  
-  
-  
1  
  
  
  
  
-  
  
  
1  
  
- 

  
  
  
  
  
  
  
  
  

9 



 المرؤوسين ومقترحات وأفكار آراء إلى الاستجابة 9

  
 المنتسبين لدى الوطنية القيم ترسيخ على العمل

  



  

 التدريسية الساعات

 البرنامج مفردات الموضوعات تنمية إلى بحاجة التي المتطلبات ت المجال
المجموع عملي نظري

  1 الإداري التخطيط. ثانياً 
  
2  
  
3  
  
4  
5  
  
6  
7  
8  
  
9  
  

10  
  

 الخطة ضل في والشهرية الأسبوعية الخطط وضع
  .السنوية
 العمليات وفق على متوازنة بصورة الوقت تخطيط
  .الإدارية

 نشاطات لمختلف الشاملة السنوية الخطة بناء
  .أهدافها لتحقيق المؤسسة

  .تنفيذها أثناء في المقررة الخطط تقويم
  .السنوية الخطة أهداف بتنفيذ الخاصة الأولويات

  
  .العامة الإدارية بالأهداف الإلمام
  .علمية ةوفاعلي بكفاءة الخطط تنفيذ متابعة
 السنوية للخطة النهائي التقويم نتائج من الإفادة

  .المستقبلية الخطط وضع عند الشاملة
 في المتاحة المادية و البشرية الإمكانات مراعاة

  الإداري التخطيط
  
  
  
  
  
  

 في الأولويات
  الإداري التخطيط

  الوقت اةمراع
  

 الخطة تنظيم
 الإدارية

  الإداري التخطيط أسس −
  الإداري التخطيط أهداف −
  الإداري التخطيط أساليب −
 الإداري التخطيط مجالات −
 الإداري التخطيط أهمية −

 القسم رئيس عمل في
 الإداري

 مبدأ اعتماد أهمية −
 التخطيط في الأولويات
 الإداري

 الوقت تنظيم آيفية −
 الإدارية الخطط لتنفيذ

 للخطط التقويم ميةأه −
 الإدارية

 راجعة تغذية −

1  
1  
1  
1  
1  
  
  
1  
  
  
1  
  
1  
  
1  

-  
-  
-  
-  
2  
  
  
  
  
  
1 

  
  
  
  
  
  
  
  
12 



  
 

  .المحلية البيئة
 وسبل العمل خطة مناقشة في العاملين إشراك
 .تنفيذها

  

 التدريسية الساعات

 البرنامج مفردات الموضوعات تنمية إلى بحاجة التي المتطلبات ت المجال
المجموع عملي نظري



  1 الإداري التنظيم". ثالثا 
  
2  
  
3  
  
4  
  
  
5  
  
  
6  
  
  
7  
  

  
 

  .عالية بكفاءة الاجتماعات ارةإد
  

  .عالية بكفاءة الرسمية والتعليمات التوجيهات تنفيذ
  

  .بدقة الرسمية المراسلات على الإجابة
  

    اختصاصات مع يتناسب بما الإداري العمل تنظيم
  .العاملين وقابليات

  
 في العاملين عاتق على الملقاة الواجبات تنظيم

  .المؤسسة
  

 فيما" تضاربا يحدث لا بما اريةالإد النشاطات تنظيم
  .بينها

  
 .المطلوبة للأعمال" تبعا اليوم تقسيم

 التنظيم عناصر −
 الإداري

  
 السجلات −

 والمراسلات
  الرسمية

  
  
  
  
 

 الإداري التنظيم مفهوم −
 .وعناصره

 السجلات أنواع −
 وأسس والمراسلات

 .تنظيمها
  
 وطبيعة اللجان أنواع −

 .عملها
  

 القسم رئيس دور −
 شرافالأ في الإداري
 المراسلات على

 واللجان والسجلات
 العمل وتطوير
 التنظيمي

  
 راجعة تغذية −
 

1  
   
1  
  
   
  
1  
  
  
1  
  
  
   
  
   
  
1 

-  
   
1  
  
   
  
-  
  
  
1  
  
  
  
  
  
  
-  
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 التدريسية الساعات البرنامج مفردات الموضوعات تنمية إلى بحاجة التي المتطلبات ت المجال



     

المجموع عملي نظري

  1 القرار اتخاذ مجال".رابعا
  
2  
  
3  
  
4  
  
  
5  
  
  
6  
  
  
7  
  

  .المناسب الوقت في الصائبة القرارات اتخاذ
  

  .للتنفيذ القابلة الواضحة الأوامر إصدار
  

  .تعديله إلى الضرورة دعت إذا القرار تعديل
  

  . وتنفيذه القرار اتخاذ في المناسب التوقيت مراعاة
  
  

 القرارب علاقة لها التي المتاحة الإمكانات مراعاة
  .اتخاذه قبل
  

  .القرار اتخاذ قبل والبيانات المعلومات جمع
  
  

 صنع عملية −
 واتخاذ القرار
 الإداري القرار

  
  
  
  
 متابعة −

 القرارات
 ومواجهة
 عند الظروف
  اتخاذها

  
  
  
  
 

 .القرار مفهوم −
  .رالقرا اتخاذ مراحل −
 .القرارات أنواع −
 القرار مواصفات −

 .الجيد
  

 متابعة أساليب −
الإصدار بعد القرارات

  
 مواجهة سبل −

 اتخاذ عند الظروف
 .القرارات

  
 .راجعة تغذية −
 

1  
1   
1  
1  
  
   
-  
  

  
1  
  

  
  
1 

-  
-  
-  
-  
  
   
1  
  
  
-  
  
  
  
-  
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 ذات المختلفة القرارات اتخاذ في العاملين إشراك
 .الإداري بالعمل العلاقة

  

 التدريسية لساعاتا

 البرنامج مفردات الموضوعات تنمية إلى بحاجة التي المتطلبات ت المجال
المجموع عملي نظري



 1 الإداري التقويم".خامسا
  
2 
  
3 
  
4 
  
  
5 
  
  
6 
  
7 
  
8  

 

  .عملهم تقويم على العاملين مساعدة
  

  .العاملين نتائج تقويم
  

  .العاملين أداء ضعف حالات معالجة
  

 والمراد المتوقع الإنجاز بمستوى العاملين إعلام
  . منهم تحقيقه

  
 الذي التقويم بنتائج المؤسسة في نالعاملي إعلام

  .عليه حصلوا
  

 .العاملين أداء لتقويم وموضوعية دقيقة معايير وضع
  

 الموقف يناسب بما متنوعة تقويمية أساليب استخدام
  .الإداري
 تقويم في والمنجز المخطط بين المقارنة مبدأ اعتماد

 .المؤسسة في العاملين أداء

 الإداري التقويم −
  
  
  
  
  
  
  
  
 أداء تقويم −

  العاملين
  
  
  
  
 

 .التقويم مفهوم −
  .التقويم أسس −
 .التقويم أساليب −
 القسم رئيس دور −

 متابعة في الإداري
 التقويم نتائج

 في منها والإفادة
 العملية تطوير
 .الإدارية
  

 في عملية تدريبات −
.التقويم نتائج تحليل

  
 أداء تقويم أساليب −

  .العاملين
 على عملية تدريبات −

 .الأداء تقويم
  

 .راجعة ةتغذي −
 

1  
1   
1  
-  
  
   
   

  
  

-  
  
  
  
1  
  
-  
  
  
1 

   
  

   
1  
  
  
   
  
  
1  
   
  
  
  
  
1  
  
  
- 
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 التدريسية الساعات

  المجال
 

 البرنامج مفردات الموضوعات تنمية إلى بحاجة التي المتطلبات ت
المجموع عملي نظري

 حل أسلوب".سادسا
 المشكلات

1 
  
2 
  
3 
  
4 
  
  
5 
  
  
6 
  
  
7 

 اقتضى إذا تامة بحرية المشكلات بعض مع التعامل
   .ذلك الأمر

  .المشكلات لمعالجة الحلول إيجاد على القدرة
  

  .المشكلة لأسباب الدقيق التشخيص
  

 المؤسسة في تظهر التي المشكلات تحديد على القدرة
  . حلها لغرض

  
 في المشكلة تجنب في تسهم التي التوصيات اقتراح

  .المستقبل
  

 أثناء في تواجهه التي لمشكلاتا مع بمرونة التعامل
  .الإداري العمل

 حل أسلوب −
 المشكلات

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 العمل في المرونة −

 وإدارة الإداري
  الأزمات

 حل أسلوب مفهوم −
.وظائفه و المشكلات

 على تدريبات −
 البدائل اختيار

 في الصحيحة
 تالمشكلا معالجة
  .الإدارية

 
 
 
 
 الأزمات مع التعامل −

 .الإدارية
  

 الإداري خصائص −
 .الناجح
  

 .راجعة تغذية −
 

1  
    
-  
   
  
   
   

  
  
  

1  
  
  
  
1  

-   
  

 1  
   
  
  
   
   
  
  
1  
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 قصيرة عبارات باستخدام للآخرين المشكلة توضيح

  .وواضحة
 

  
  
  
  
 

  
  
1  
  
 

- 

 التدريسية الساعات
  المجال

 
 البرنامج مفردات الموضوعات تنمية الى بحاجة التي المتطلبات ت

عالمجمو عملي نظري



 1 الوقت إدارة مجال".سابعا
  
2 
  
3 
  
4 
  
  
5 
  
  
6 
  
  
7

 الأمور تمشية في الرسمي الوقت تضييع استبعاد
   .الشخصية

  .أولويتها بحسب ينجزها التي الأعمال ترتيب
  

  .المؤسسة أعمال لتسهيل الهاتف باستخدام الالتزام
  

 لإنجاز اللازم والوقت المطلوبة بالمهام قائمة وضع
  . مهمة كل
  

 قبل المختلفة الأعمال لإنجاز اللازم الوقت دتحدي
  .والأسبوعية اليومية الخطط وضع

  
 الوقت باستثمار للعاملين الأعمال بعض تفويض
  .أفضل بصورة

  
 انجازه تم ما وبين له التخطيط تم ما بين المقارنة
   .لإنجازه المخصص الوقت معيار بحسب

 

 الوقت إدارة −
  
  
  
  
  
  الإدارية الزيارات −

  
  
  
  
 

 .الوقت إدارة ممفهو −
 الاستثمار سبل −

 في للوقت الأمثل
  .الإداري العمل

 الزيارات أنواع −
 .الإدارية
  

 في الوقت استثمار −
 .الاجتماعات إدارة

  
  
  

 .راجعة تغذية −
 

1  
1    
   
   
1  
   

  
1  
  
  
  
  
1  
  
  
   
  
 

-   
 1  

   
  
-  
   
  
-  
  
  
  
  
- 
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  المجال التدريسية الساعات
 

 البرنامج رداتمف الموضوعات تنمية الى بحاجة التي المتطلبات ت
المجموع عملي نظري

 الموارد إدارة".ثامنا
 البشرية

1 
  
2 
  
3 
  
4 
  
5 
  
6 
  
7 
  
8 
  

  
9 

 
10

   .المؤسسة في العاملين جهود تقدير
  

  .المستمر العطاء على العاملين تحفيز
  

 في العاملين جميع مع إنسانية علاقات تكوين
  .المؤسسة

  . وموضوعية وعدالة بنزاهة ينالعامل مع التعامل
  

  .العاملين بين التعاون روح إشاعة على العمل
  

  .الاجتماعات داخل الحوار روح إشاعة
  

  .وأحزانهم أفراحهم في العاملين مشاركة
  

 الإدارية الهيئة أعضاء بين الإنسانية العلاقات توطيد
  .المؤسسة داخل والعاملين

  

 العاملين تنمية −
  
  
  
  
  
  
  
  
 العلاقات تنمية −

   الإنسانية
  
  
  
  
 

 في التدريب مفهوم −
 الخدمة أثناء

 .وأهدافه
 تنمية أساليب −

  .العاملين
 القسم رئيس دور −

 النمو في الإداري
  .للعاملين المهني

 العلاقات أهمية −
 الإدارة في الإنسانية

 في عملية تطبيقات −
.الديمقراطية الإدارة

 العاملين حاجات −
 تنمية في ودورها
 الإنسانية العلاقات

 الجماعي العمل −
 وأساليبه

 في مختارة مواقف −
 تنمية أساليب
  الإنسانية العلاقات

1  
  
  
-    
   
 1  

   
  

1  
  
-  
  
1  
   
  
1  
  
  

-  
  
   
 1  

  
1  
   
  
-  
  
1  
  
-  
  
  
1  
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  .ودود عائلي جو المؤسسة يسود أن على العمل
  

 حلها على ومساعدتهم العاملين مشكلات على التعرف
 

- 2 

 66 21 45 54 18 65 المجموع             

 
  

  

  



  

  

  

  برنامج تدريبي مقترحبرنامج تدريبي مقترح

  لرؤساء الأقسام الإدارية في وزارات الدولةلرؤساء الأقسام الإدارية في وزارات الدولة

  على ضوء معطيات إدارة الجودة الشاملةعلى ضوء معطيات إدارة الجودة الشاملة

  
  جامعة سانت كليمنتسجامعة سانت كليمنتس أطروحة قدمها إلىأطروحة قدمها إلى

  وهي جزء من متطلبات نيلوهي جزء من متطلبات نيل
  درجة الدكتوراهدرجة الدكتوراه

  فيفي
  فلسفة الإدارة العامةفلسفة الإدارة العامة

  

  

  الطالبالطالب
  

  ححعلي حميد عبد االله صالعلي حميد عبد االله صال
  

  بإشرافبإشراف

  الأستاذ المساعد الدكتورالأستاذ المساعد الدكتور

  كريم ناصر عليكريم ناصر علي

  
  

  م م22001111                                                                                              هـ هـ 14321432



  

  )الإهداء( 
 
 

  :اهدي هذا الجهد المتواضع الى
 أضاءت من أجلنا   أنهر العطاء والشموع التي

  رموز الوفاء والإخلاص

 – العراق –شهداء وطني

  

  

  

  

  

  

  

  الباحث

  

  

  



  بسم االله  الرحمن الرحيمبسم االله  الرحمن الرحيم

    }} لئن شكرتم لازيد نكم  لئن شكرتم لازيد نكم {{

                                                   صدق االله العظيم                                                 صدق االله العظيم

   )  ) 77::سورة إبراهيم من الآية سورة إبراهيم من الآية                                                (                                               (

  شكر وأمتنانشكر وأمتنان
الحمد الله الذي جعل    اللهم اني أفتتح الثناء بحمدك وأنت مسدد للصواب بمنك ، و          

الحمد مفتاحاً لذكره وخلق الأشياء ناطقة بحمده وشكره ، وأذهب الليل مظلماً  بقدرتـه               

وجاء بالنهار مبصراً برحمته ، والصلاة والسلام على خير الأنام محمد وآلـه الكـرام               

  . الأطهار أولي الجود والكرم الممدود 

  : وبعد
 بحثي المتواضع أن أتوجه بـوافر       فيسعدني ويطيب لي وقد أشرفت على إنجاز      

، الأستاذ المساعد الدكتور كريم علـي ناصـر       الشكر وجزيل الامتنان لأستاذي وملاذي      

لتفضله بالاشراف على هذه الاطروحة،والذي كان لجهده المتواصل ولملاحظاته القيمـه           

ءتـه  وأفكاره العلمية وتواضعه اللطيف وخلقه الكريم،وآراءه وتوجيهاته السديدة ، وقرا         

خير حافز لـي علـى المثـابره     العلمية الدقيقة لفصولها لاخراجها بالمستوى المطلوب،  

والنشاط ، فأن اصبت فلأني أستفدت من ملاحظاته،إن أخطأت فلا يكلـف االله نفـساً إلا      

  . وسعها

وأتقدم بشكري وعرفاني بالجميل الى رئاسة جامعة سانت كلمنتس المتمثلة بالسيد   

 وأساتذتي في الجامعـة علـى       نزار كريم جواد الربيعي   اذ الدكتور   الاسترئيس الجامعة   

حسن مساعدتهم وتوجيهاتهم السديدة التي مهدت الطريق أمامي لانجـاز هـذا الجهـد              

  . البسيط

المساعد الدكتور سعد علـي     وعرفاناً بالجميل أقدم شكري وامتناني إلى الأستاذ        
إبداء الآراء السديدة التي كـان لهـا     ولاني من رعاية أخوية وصدق التعاون و      أ لما   زاير

  . الأثر في إنجاز البحث 

 الشكر والعرفان على ما تجشموه من عناء في         ولأساتذتي أعضاء لجنة المناقشة   

ولما يهدونه لي من ملاحظات تُحلّي وتُنَمق رسالتي وتُكسبها الـسداد           , قراءة هذا البحث    

  .  لخير والسعادة والسلامة دعائي لهم با, والحظوة عند القراء والدارسين 



وإخلاصاً أقدم شكري الجزيل إلى كل من مد لي يد العون بمساعدة أو مـشورة               

 على سعة صـدره      الاعرجي  محمد صادق  السيد فاروق أو كتاب ولاسيما الاب والمعلم      

ومساعدته وتشجيعه الدائم لي والذي كان حافزاًً كبيراً في الاستمرار رغم الـصعوبات             

 وشـكر خـاص ايـضاً       ً.من القلب وارجوا ان تتقبل مني هذا الجهد البسيط        فتحية لك   

   .للدكتورة صباح كريم

  

  

  

  

  



  
  
  
  
  
  
  

  الفصل الأول
  منهجية الدراسة ودراسات سابقة



  
  
  
  

  

  

  

  الفصل الثاني
  الأطار النظري للدراسة

  



  

  

  

  

  

  

  

  ثالثالفصل ال
  الجانب العملي

  

  

  

  

  

  

  

  



  

  

  

  

  

  

  

  الفصل الرابع
  لتدريبي المقترحالبرنامج ا

  

  

  



  

  

  

  

  

  

  

  ةـــــــدراسلاحق الــــم
  

  

  

  



  

  

  

  

  

  

  

  ادرــــالمص
  
  
  
  
  
  
  
  



  

 جامعة سانت كليمنتس العالمية
  للتعليم الجامعي المفتوح

  الدراسات العليا
  

  

  برنامج تدريبي مقترح
  لرؤساء الأقسام الإدارية في وزارات الدولة
  على ضوء معطيات إدارة الجودة الشاملة

  
  

  أطروحة تقدم بها
 علي حميد عبد االله صالح

  
  إلى جامعة سانت كليمنتس العالمية للتعليم المفتوح

  دكتوراه في فلسفة الإدارة العامة وهي جزء من متطلبات نيل درجة ال
  
  

  بإشراف الأستاذ المساعد الدكتور
 آريم ناصر علي

 م2011 هـ 1432



  

  

  

  )داءــــالإه(
 
 

  :ع الىاهدي هذا الجهد المتواض
 أضاءت من أجلنا   أنهر العطاء والشموع التي

  رموز الوفاء والإخلاص

 – العراق –شهداء وطني

  

  الباحث

  



  بسم االله  الرحمن الرحيمبسم االله  الرحمن الرحيم

}}نَّكُملأَزِيد تُملَئِن شَكَر{{    
  صدق االله العظيمصدق االله العظيم

   ) )77  ::سورة إبراهيم من الآيةسورة إبراهيم من الآية((

  انــــكر وأمتنـــش
 مسدد للصواب بمنك ، والحمد الله الذي جعل         اللهم اني أفتتح الثناء بحمدك وأنت     

الحمد مفتاحاً لذكره وخلق الأشياء ناطقة بحمده وشكره ، وأذهب الليل مظلماً  بقدرتـه               

وجاء بالنهار مبصراً برحمته، والصلاة والسلام على خير الأنام محمـد وآلـه الكـرام               

  . الأطهار أولي الجود والكرم الممدود

  : وبعد
وقد أشرفت على إنجاز بحثي المتواضع أن أتوجه بـوافر          فيسعدني ويطيب لي    

، الأستاذ المساعد الدكتور كريم علـي ناصـر       الشكر وجزيل الامتنان لأستاذي وملاذي      

لتفضله بالاشراف على هذه الاطروحة،والذي كان لجهده المتواصل ولملاحظاته القيمـه           

، وقراءتـه   ه السديدة يهاتوآراءه وتوج  وأفكاره العلمية وتواضعه اللطيف وخلقه الكريم،     

خير حافز لـي علـى المثـابره     العلمية الدقيقة لفصولها لاخراجها بالمستوى المطلوب،  

والنشاط، فأن اصبت فلأني أستفدت من ملاحظاته،إن أخطأت فلا يكلـف االله نفـساً إلا               

  . وسعها

وأتقدم بشكري وعرفاني بالجميل الى رئاسة جامعة سانت كلمنتس المتمثلة بالسيد   

 وأساتذتي في الجامعـة علـى       نزار كريم جواد الربيعي   الاستاذ الدكتور   رئيس الجامعة   

حسن مساعدتهم وتوجيهاتهم السديدة التي مهدت الطريق أمامي لانجـاز هـذا الجهـد              

  . البسيط

المساعد الدكتور سعد علـي     وعرفاناً بالجميل أقدم شكري وامتناني إلى الأستاذ        
وية وصدق التعاون وإبداء الآراء السديدة التي كـان لهـا        ولاني من رعاية أخ   أ لما   زاير

  . الأثر في إنجاز البحث

  



 الشكر والعرفان على ما تجشموه من عناء في         ولأساتذتي أعضاء لجنة المناقشة   

 ولما يهدونه لي من ملاحظات تُحلّي وتُنَمق رسالتي وتُكسبها الـسداد            ،قراءة هذا البحث  

  .  دعائي لهم بالخير والسعادة والسلامة, ن والحظوة عند القراء والدارسي

وإخلاصاً أقدم شكري الجزيل إلى كل من مد لي يد العون بمساعدة أو مـشورة               

 على سعة صـدره      الاعرجي  محمد صادق  السيد فاروق أو كتاب ولاسيما الاب والمعلم      

 ـ            صعوبات ومساعدته وتشجيعه الدائم لي والذي كان حافزاًً كبيراً في الاستمرار رغم ال

 وشـكر خـاص ايـضاً       .فتحية لك من القلب وارجوا ان تتقبل مني هذا الجهد البـسيط           

  .للدكتورة صباح كريم

  

  

  الباحث



  
  
  
  
  
  
  

  الفصل الأول
  منهجية الدراسة ودراسات سابقة



  
  
  
  

  

  

  

  الفصل الثاني
  الإطار النظري للدراسة

  



  

  

  

  

  

  

  

  ثالثالفصل ال
  يــلــب العمــالجان

  

  

  

  

  

  

  

  



  

  

  

  

  

  

  

  الفصل الرابع
  البرنامج التدريبي المقترح

  

  

  



  

  

  

  

  

  

  

  ةـــــــدراسلاحق الــــم
  

  

  

  



  

  

  

  

  

  

  

  ادرــــالمص
  
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



   المشرفإقرار
 ـ      برنامج تـدريبي مقتـرح لرؤسـاء       (اشهد أن إعداد هذه الأطروحة الموسومة ب

) ادارة الجودة الـشاملة   الاقسام الادارية في وزارات الدولة على ضوء معطيات         

، قد جرى تحت اشـرافي فـي        )علي حميد عبد االله صالح    (التي تقدم بها الطالب     

، وهي جزء من متطلبات نيـل درجـة الـدكتوراه            العالمية جامعة سانت كليمنتس  

  .الادارة العامة

  

  المشرف

  الأستاذ المساعد الدكتور

  كريم ناصر علي

  2011:   /    / التاريخ
  

  وصيات المتوفرة ارشح هذه الاطروحة للمناقشةبناء على الت
  

  الأستاذ الدكتور

  2011:    /    /التاريخ
  

  



  المناقشة لجنة قرارإ
         نشهد أننا أعضاء لجنة المناقشة، أطلعنـا علـى هـذه الأطروحـة الموسـومة              

برنامج تدريبي مقترح لرؤساء الاقسام الادارية في وزارات الدولة علـى ضـوء             (بـ
، )علي حميـد عبـد االله صـالح       (التي تقدم بها الطالب     ) دارة الجودة الشاملة  معطيات ا 

ــسفة   ــوراه فل ــل درجــة دكت ــالقبول لني ــا جــديرة ب ــد أنه   ، العامــةدارة الاونعتق

            ) .      ( بتقدير 

  :التوقيع
  :الاسـم

  عضواً ورئيساً
  :التوقيع
  د.م.أ :الاسم
  اًرئيس

  :التوقيع
  د .م.أ :الاسم
  اًعضو

    
  :التوقيع
   د ياسين حميد الربيعي.م.أ :الاسم

  عضواً

  :التوقيع
  د.م.أ :الاسم
  اًعضو

  :التوقيع
  كريم ناصر علي. د.م.أ: الاسم

  عضواً ومشرفاً
  

  صدقت الرسالة من مجلس جامعة سانت كليمنتس العالمية
  

  الدكتور 
  

  العراق في جمهورية رئيس الجامعة
 /   / 2011  

 
  


