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لاة وال�سّلام على �أ�شرفِ خلق الله �سيّدنا محمّدٍ وعلى �آله و�صحبه �أجمعين. الحمدُ لِله ربِّ العالمين، وال�صّ

ي�صدر هذا العدد ات�ساقاً مع النهج الذي ي�سير عليه بنك في�صل الإ�سلامي ال�سّوداني في التطبيق العملي لأنظمة 
ز الم�ؤ�سّ�سي في �أعماله. وتم�شّياً مع ذلك، تجدون في هذا العدد ن�سْجاً لبع�ض الخيوط بين  الجودة ال�شّاملة والتميُّ
قتْ  ز بالبنك. فقيادة بنك في�صل الإ�سلامي ال�سّوداني �ساقت ب�أفكارها و�سوَّ غات التميُّ التنظير والواقع في ملامح ومُ�سوِّ
بتجاربها نظريات علمية ومعارف عملية في نُظم الإدارة الحديثة تبعث الأمل في النهو�ض بالأمّة الإ�سلامية للّحاق 
بتطلعات �صحابة ر�سول الله �صلى الله عليه و�سلم، الذين تعلموا في مدر�سة معلّم الب�شرية الخيَر والإح�سان، ف�صاغوا 
ز في �أعمالهم، وج�سّدوا في الإح�سان قيمة روحية و�إيمانية دافعة لكلّ عملٍ يُحبّه  فل�سفة عميقة في الجودة والتميُّ

الله عزّ وجل وير�ضاه.

واد( �شعاراً له. والرّيادةُ من �ضمن  اهتداءً بهذه الم�ضامين، اتخذ بنك في�صل الإ�سلامي ال�سّوداني منذ ن��شأته )نحن الرُّ
ما تعني ال�سّبق في الا�ستجابة لمتطلبات العميل. ومنذ ذلك الحين عملت كلُّ القوى العاملة بالبنك على ا�ستيفاء 
متطلبات هذا ال�شّعار، فكان نتاج ذلك �أن تبوّ�أ البنك مكانة رفيعة في �صدر منظومة البنوك العاملة بالبلاد، حاز على 

ت�صنيفات متقدّمة منها المحلية والإقليمية والعالمية.

في هذا ال�سّياق، ومتابعة لما تنظمه المجلة من لقاءات، نن�شر في طيّات هذا العدد لقاءً مع الأمين العام للمجل�س الأعلى 
للجودة ال�شّاملة والامتياز؛ د.عو�ضية الخطيب، في �إفادات ثرّة عن تجربة ال�سّودان على وجه العموم في مجال 
ة م�سيرة البنك المميّزة في تطبيق �أنظمة الجودة والامتياز، التي  الجودة ال�شّاملة والتميّز الم�ؤ�سّ�سي، وب�صفة خا�صّ

لة.    كلّلها بالتتويج بالعديد من الجوائز والت�صنيفات ذات ال�صّ

كما يُ�شارك معنا بالكتابة في هذا العدد نخبة طيّبة من الكتّاب والباحثين الذين نح�سب �أنّهم ي�ساهمون بفعالية في 
ن�شر وتوثيق المعرفة والبحث.

– �أنّ هذا العدد يجيء ثمرة عملٍ د�ؤوب قامت به �أ�سرة هيئة التحرير، وندعو القرّاء  – ختاماً  حرِيٌّ بالذكر 
الأفا�ضل للتفاعل مع مواد هذا العدد والتعبير عن �آرائهم التي دائماً ما تكون محل تقديرنا واهتمامنا.

ن�س�أل الله تعالى �أن يكون عملنا هذا خال�صاً لوجهه الكريم؛ فهو الموفّق وهو المعين.
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�أكد الأ�ستاذ / �أحمد عثمان تاج الدين- المدير العام 
�أنّ برنامج  ال�سوداني  لبنك في�صل الا�سلامي  المكلف 
الحكومة الإلكترونية هو �إ�ستراتيجية وطنية تهدف 
ناحية  من  التقليدي  الحكومي  الأداء  تح�سين  �إلى 
وتقليل  والدقة  الأداء  وكفاءة  الخدمة  تقديم 
الوقت والتكلفة اللازمين لإنجاز المعاملات الحكومية، 
والو�صول �إلى درجة عالية من الر�ضا لمتلقي الخدمة.

لدعم  كبيرا  اهتماما  �أولى  البنك  نّ  �أ �إلى  �شارَ  و�أ
تم  حيث  الالكترونية،  الحكومة  برنامج  وتطبيق 
لت�ستوعب  بالبنك  متكاملة  تحتية  بنية  �سي�س  ت�أ
ت�أهيل  وتّم  الالكترونية  الحكومة  متطلبات  كافة 
العاملين بالبنك وتدريبهم في مجالات متنوعة، من 
�إدارة م�شاريع، و�إدارة التغيير، و�إدارة التكنولوجيا 
 ، و�إدارة الجودة  المخاطر  و�إدارة  الدعم،  وخدمات 
لكي يتمكنوا من القيام بالدور المطلوب للبنك وتحقيق 
والأنظمة  البرامج  كافة  تطبيق  في  ا�ستراتيجيته 

الالكترونية.

و�أ�ضاف تاج الدين �أنّ برنامج الحكومة الالكترونية 
يركز على �إدارة التغيير الذي ي�شمل �إعادة هند�سة 
الإدارية )الهندرة( لتح�سين الإجراءات  العمليات 
وتطوير الموارد الب�شرية )وي�شمل ذلك نقل المعرفة 
والخبرات والتدريب(، كما يركز على تطبيق �أحدث 
المنظمة  والطرق  المنهجيات  تكنولوجيا  �ساليب  �أ
بتطبيق  الحكومة  من  المعنيين  لتمكين  دوات  ك�أ
الثقافات  تغيير  �إلى  �إ�ضافة  الجديدة،  الإجراءات 
ال�سائدة وبناء مجتمع معلوماتي. وقال �سيادته �إنّ 
لتلبية  المتطورة  النّظم والبرامج  البنك يوفر كافة 
كافة الرغبات الحالية والتطلعات الم�ستقبلية لمتلقيي 

الخدمة.

كما �أ�شارَ �سيادته �إلى �أنّ البنك على �أتّم الا�ستعداد 
ت  ما لخد ا لتطبيق  مة  ز للا ا ت  ما لخد ا يم  لتقد
الإلكترونية والتركيز على تحقيق التميّز والجودة 
والنوعية والتح�سين الم�ستمر، وفي هذا المجال يُقدم 
البنك خدمات الت�سجيل الإلكتروني للطلاب بمعظم 

الخرطوم  العا�صمة  في  المنت�شرة  ال�سودان  جامعات 
الإلكتروني  التح�صيل  وكذلك  الأخرى،  والولايات 
و�شراء  الجمركي  كالتح�صيل  الخدمية  للم�ؤ�س�سات 
الخدمات كالكهرباء عبر الهاتف الجوال وماكينات 
ال�صراف الآلي التابعة للبنك، وكذلك تغذية ر�صيد 
الهاتف الجوال، �إلى جانب �أنّ للبنك فرعاً �إلكترونياً 
يقدم كافة الخدمات الم�صرفية طوال الــ 24 �ساعة. 
و�أو�ضحَ تاج الدين �أنّ هذه الخدمات المتطورة �أك�سبت 
البنك ثقة عملائه نتيجة التزامه ببرامج التطوير 
بكافة  المتعلقة  العمليات  لإدارة  الم�ستمر  والتح�سين 

�أعماله. 

تجدُر الإ�شارة �إلى �أنّ الموقع الإلكتروني لبنك في�صل 
الإ�سلامي ال�سوداني ح�صل على جائزة �أف�ضل موقع 
لكترونية  الإ الحكومة  لتطبيقات  داعم  خدمي 
2013م، وجاء ذلك في م�سابقة  العام  بال�سّودان في 
المواقع الإلكترونية القومية التي �أعدّتها وزارة العلوم 

والات�صالات ممثلة في المركز القومي للمعلومات.

الإس�لام��ي  فيصل  ب��ن��ك   : الم��ك��ل��ف  ال��ع��ام  الم��دي��ر 
ال���س���ودان���ي داع����م ل��ل��ح��ك��وم��ة الإل��ك�ترون��ي��ة
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تّم بتاريخ الثامن من �سبتمبر 2015م التوقيع على مذكرة تفاهم بين بنك في�صل 
الإ�سلامي ال�سّوداني وجامعة النيلين، بمقر مكتب مدير الجامعة. و�شرّفَ فعالية 
التوقيع كلٌّ من ال�سيّد/ المدير العام بالإنابة؛ الأ�ستاذ/ الباقر �أحمد النوري، 
الدكتور/ �أحمد ال�صديق جبريل؛ م�ساعد المدير العام للالتزام، الأ�ستاذ/ ال�شيخ 
�إدري�س محمد عبد القادر؛ مدير �إدارة الموارد الب�شرية، الأ�ستاذ/ محمد الطاهر 
الطيب؛ مدير �إدارة البحوث والتطوير، والأ�ستاذ/ محمد �سيد �أحمد وراق؛ مدير 
�أحمد  الأمين  محمد  البروفي�سور/  النيلين  جامعة  مثّل  فيما  الت�سويق.  �إدارة 
�إ�سماعيل؛ مدير الجامعة، �إلى جانب عددٍ مقدّر من مديري الوحدات وعمداء 

الكليات المختلفة بالجامعة.

ل�شراكة  �سي�ساً  ت�أ ت  اعتِرب التي  التفاهم  بنود  من  عددٍ  على  المذكرة  ت  ون�صّ
الجامعة  ح�سابات  جميع  نقل  �أهمّها:  من  والتي  الم�ؤ�سّ�ستين،  بين  �إ�ستراتيجية 
الم�صرفية لتكون لدى في�صل الإ�سلامي ال�سّوداني، �إ�صدار البنك لبطاقات المحفظة 
الإلكترونية لمجموع الطلاب والعاملين بالجامعة، وال�سّعي لتطوير هذه البطاقات 
اتفق  كما  الم�ستقبل.  في  للطلاب  والإدارية  الأكاديمية  المعاملات  كافة  لتلبّي 
البنك  يقوم  ب�أن  وذلك  الإلكتروني  التح�صيل  مجال  في  التعاون  على  الطرفان 
بتوفير قنوات عبر فروعه المختلفة ووكلائه وكل قنوات التح�صيل الإلكتروني 
المتاحة. واتفق الطرفان كذلك على التعاون في مجال الخدمات الم�صرفية و�إدارة 

موارد الجامعة عبر �أنظمة البنك بما يخدم م�صلحة الطرفين، �إلى جانب تقديم 
الجامعية  البيئة  تطوير  على  والعمل  المختلفة،  بمكوّناتها  للجامعة  التمويل 

والطالبية بما يتوافق مع �سيا�سة البنك وحجم التعامل بين الطرفين.

�أو�ضحَ ال�سيّد/ المدير العام بالإنابة؛ الأ�ستاذ/ الباقر �أحمد  وفي هذا ال�سّياق، 
مع  ات�ساقاً  يجيء  النيلين  جامعة  مع  التفاهم  مذكرة  على  التوقيع  �أنّ  النوري 
�سيا�سة البنك في دعم توجّهات الدولة نحو الحكومة الإلكترونية، و�إيماناً من 
�إدارة البنك ب�أهمية بناء ال�شّراكات مع م�ؤ�سّ�سات المجتمع، والتعاون المثُمر مع كافة 
القطاعات بما يخدم م�صالح الاقت�صاد الوطني وي�ساهم في  دفع عجلة التنمية 
بالبلاد، مُ�شيراً �إلى �أنّ هذا الاتفاق ي�أتي في �إطار التطورات التي ت�شهدها البلاد 

والنقلة النوعية في مجال تقنية المعلومات.

من جانبه، �أبانَ البروفي�سور/ محمد الأمين �أحمد �إ�سماعيل؛ مدير جامعة النيلين 
�أنّ رغبة الجامعة في التعاون مع البنك نبعت من واقع �أنّ بنك في�صل الإ�سلامي 
ال�سّوداني يعدّ �أحد �أكبر البنوك في ال�سّودان من حيث الأ�صول والتطور التقاني. 
ت عليه  و�أ�شارَ �إلى �أنّ مجالات التعاون بين الم�ؤ�سّ�ستين �ست�شمل محاور �أو�سع مما ن�صّ
المذكرة، بما ي�ؤ�سّ�س ل�شراكة �إ�ستراتيجية بين البنك والجامعة دعماً لإ�ستراتيجية 

الدولة الرامية �إلى التحوّل نحو الحكومة الإلكترونية.

م�����ذك�����رة ت����ف����اه����م ب��ي��ن ب����ن����ك ف��ي��ص��ل 
الإس��ل�ام����ي ال����سّ����ودان����ي وج���ام���ع���ة ال��ن��ي��ل�ين
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2015م التوقيع على اتفاقية تمويل م�شروعات  تّم في الثالث ع�شر من �سبتمبر 
وحدة تنفيذ ال�سّدود بين بنك في�صل الإ�سلامي ال�سّوداني ووحدة تنفيذ ال�سّدود، 
وذلك بفندق ال�سّلام روتانا بالخرطوم. و�شرّف الفعالية كلٌّ من ال�سيّد/ المدير 
العام بالإنابة؛ الأ�ستاذ/ الباقر �أحمد النوري، الدكتور/ �أحمد ال�صديق جبريل؛ 
م�ساعد المدير العام للالتزام، الأ�ستاذ/ �سعيد درار؛ م�ساعد المدير العام لقطاع 
الا�ستثمار والتجزئة الم�صرفية، الأ�ستاذ/ ف�ؤاد عو�ض الكريم؛ م�ساعد المدير العام 
لقطاع تمويل الم�ؤ�س�سات، والأ�ستاذ/ محمد �سيد �أحمد وراق؛ مدير �إدارة الت�سويق. 
فيما مثل وحدة تنفيذ ال�سّدود د. جعفر ح�سن؛ وزير الدولة بوزارة الموارد المائية 
والكهرباء والري، رئي�س وحدة تنفيذ ال�سّدود، �إلى جانب عددٍ مقدّر من مديري 

ور�ؤ�ساء الوحدات والإدارات المختلفة بالم�ؤ�س�ستين.

�أنّ هذه  �أحمد النوري  الباقر  العام بالإنابة؛ الأ�ستاذ/  ال�سيّد/ المدير  و�أو�ضح 
م�شروعات  وتمويل  بدعم  القاطع  البنك  التزام  �سياق  في  تجيء  الاتفاقية 
القائمة  بالبلاد، وامتداداً لإ�ستراتيجيته  التنمية الاقت�صادية والاجتماعية 
على الم�شاركة الفاعلة والم�شهودة في التعاون مع الم�ؤ�س�سات الخدمية بما ي�ساهم 
يُوِيل  ظلّ  البنك  �أنّ  �سيادته  و�أبانَ  المن�شودة.  الاقت�صادية  النه�ضة  تحقيق  في 
الم�شروعات ذات البُعد الاجتماعي اهتمامه وعنايته بما يت�سق مع �أهداف ومرامي 

الم�سئولية المجتمعية للبنك.

من جانبه، �أكد  د. جعفر ح�سن؛ وزير الدولة بوزارة الموارد المائية والكهرباء 
الله  بم�شيئة  �ستكون  الاتفاقية  هذه  �أنّ  ال�سّدود،  تنفيذ  وحدة  رئي�س  والري، 
بداية لتعاون مثمر بين بنك في�صل الإ�سلامي ال�سّوداني ووحدة تنفيذ ال�سّدود، 
 لتنفيذ عددٍ مقدّر من الم�شروعات الخدمية في مناطق مختلفة على امتداد البلاد، 
مُ�شيراً �إلى �أنّ الهدف من �إن�شاء وحدة تنفيذ ال�سّدود هو �أن تكون وعاءً للأهداف 
في  ال�سّدود  من  العديد  تنفيذ  ب�صدد  الوحدة  �أنّ  مُ�ضيفاً  والتنموية،  الخدمية 
ولايات ال�سّودان المختلفة نظراً للحاجة المتزايدة  لمثل هذه الم�شاريع في تحقيق 
التنمية الاقت�صادية والاجتماعية في كافة �أنحاء البلاد، مُبيّناً �أنّ تنفيذ هذه 
رئي�س  و�أ�شاد  الم�صرفي.  مع الجهاز  والتن�سيق  التعاون  يتطلب  ال�ضخمة  الم�شاريع 
وحدة تنفيذ ال�سّدود بمبادرة بنك في�صل الإ�سلامي ال�سّوداني في دعم وتمويل 
م�شروعات وحدة تنفيذ ال�سّدود الأمر الذي مثّل دافعاً للوحدة في �إكمال وتنفيذ 

هذه الم�شروعات.

هذا وقد تّم �ضمن فعاليات التوقيع على الاتفاقية تقديم عر�ض تو�ضيحي عن 
م�شروعات "ح�صاد المياه" بّني طبيعة الم�شروعات التي نفذتها وحدة تنفيذ ال�سّدود 
في مجال حفر و�إن�شاء الآبار والحفائر في مناطق و�أرياف البلاد المختلفة التي 
تعاني من انعدام الموارد المائية، وما لذلك من �أثر وا�ضح في توفير معينات ا�ستقرار 

المواطنين في تلك المناطق.

التوقيع على اتفاقية تمويل مشروعات وحدة تنفيذ السّدود
امتداداً لإ�ستراتيجية البنك في دعم برامج التنمية
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تدريبية  ور�شة  الإ�سلامية  الت�أمين  �شركة  عقدت 
والتميز  ال�شركة بالخرطوم حول الجودة  برئا�سة 
الم�ؤ�س�سي. وقدم للور�شة التدريبية الخبير ال�سوداني 
المقيم بالإمارات البروفي�سور الهادي محمد التجاني؛ 
للتميّز  العالمي  �أبوظبي  لمركز  التنفيذي  الرئي�س 
الم�ؤ�سّ�سي، المن�سق العام لجائزة ال�شيخ خليفة للامتياز 

والأ�ستاذ الزائر للجامعات العربية والعالمية. 

العام  المدير  نائب  ح�سيب  �صلاح  الدكتور  وقال 
لل�شئون المالية والإدارية والا�ستثمار ب�شركة الت�أمين 

الخدمات  تجويد  تولي  ال�شركة  نّ  �إ �سلامية  الإ
اهتماماً عظيماً ل�ضمان ر�ضا العملاء من حيث �سرعة 
الإجراءات وجودة الخدمات ت�أكيداً لريادة ال�شركة 
ن  ب�أ م�ضيفاً  ال�سوداني،  الت�أمين  ل�سوق  وقيادتها 
الجودة  مفاهيم  �إر�ساء  في  �سبقت  خطوات  لل�شركة 
والتميز الم�ؤ�س�سي بما يدعم هذا الاتجاه بال�شركة. 
وفي �سياق مت�صل �أكد الأ�ستاذ �أحمد العر�ش م�ساعد 
مين  الت�أ ب�شركة  عمال  الأ لتطوير  العام  المدير 
الإ�سلامية اهتمام الإدارة العليا بتطبيقات الجودة 
والمعارف  الإدارية  النظم  ب�أحدث  ا�ستئنا�سها  لجهة 

المهنية ف�ضلًا عن تدريب عامليها بما يت�سق مع تميّز 
خدمات ال�شركة وبلوغها لمراقي الجودة المن�شودة في 

مجال تقديم الخدمات الت�أمينية.

محاور  تناولت  التدريبية  الور�شة  �أنّ  ذكره  يجُدر 
التنفيذ  و�آليات  الم�ؤ�س�سي  والتميز  ال�شاملة  الجودة 
والتقييم والتزام القيادة وتميزها لتحقيق الإبداع 
الم�ؤ�س�سي وكفاءة الأعمال. وقد �شرّفها المدير العام 
الفروع والإدارات  العليا ومديرو  لل�شركة والإدارة 

والأق�سام المختلفة.

ش��������رك��������ة ال�������ت�������أم���ي���ن الإس���ل��ام������ي������ة
 ت��ؤك��د ال��ت��زام��ه��ا ب��الج��ودة وم��ع��اي�ير ال��ت��م��يّ��ز الم��ؤسّ��س��ي

غادرت منت�صف �سبتمبر المنق�ضي مجموعة جديدة 
من موظفي بنك في�صل الإ�سلامي ال�سّوداني قوامها 
ع�شرَة موظفين �إلى المملكة المتّحدة لدرا�سة الماج�ستير 
اجتيازهم  بعد  وذلك   ،Bangor بانقور  بجامعة 
وا�ستيفائهم كافة  اللغوية  القدرات  امتحان  بنجاح 

المتطلبات الأخرى. 

هذا  �ضمن  الثامنة  الدّفعة  المجموعة  هذه  وتمثّل 
موح الذي د�أبَ البنك على تنفيذه �سنوياً  البرنامج الطَّ
منذ العام 2008 بابتعاث عددٍ من موظفيه للدرا�سات 
ا�ستراتيجية  مع  �ساقاً  اتِّ وذلك  ببريطانيا،  العليا 
و�صقْل  �أكاديمياً  كوادره  ت�أهيل  �إلى  الهادفة  البنك 
جامعات  من  العلمي  والتح�صيل  بالمعرفة  مقدراتهم 

عالمية على م�ستوى مرموق.

وفي هذا ال�سّياق، �أكّد الأ�ستاذ/ الباقر يو�سف م�ضوي؛ 
الإ�سلامي  في�صل  بنك  �إدارة  مجل�س  لجنة  رئي�س 
على  بالبنك  العليا  الإدارة  حرْ�صَ  �أنّ  ال�سّوداني، 
تنفيذ برنامج الابتعاث الخارجي والتدريب المتقدم 
طويلة  �إ�ستراتيجية  مكمنُهُ  البنك  موظفي  لكافة 
الأجل ونظرة متطلّعة تهدف �إلى �صناعة جيلٍ واعد 
بالمهارات  وتزويدها  كفاءة  ذات  قياداتٍ  وت�أهيل 
العلمية والمعارف الأكاديمية التي تُتيح لها الم�شاركة 
م�سيرة  في  والإ�سهامَ  ككُل  الوطن  خدمة  في  الفاعلة 
البنك  ع  تو�سُّ ظل  في  �سيّما  لا  خا�ص،  بوجهٍ  البنك 
وم�شروعاته  �أعماله  ت�شهده  الذي  الم�ضطرد  مو  والنُّ
وما يتطلّبه ذلك من وجود كوادر م�ؤهّلة وقادرة على 

ات ومواجهة تحدّيات الم�ستقبل. مواكبة التغُّري

ب��ع��ث��ةٌ ج��دي��دة م��ن م��وظ��ف��ي ال��ب��ن��ك ت��غ��ادر 
ل���دراس���ة الم��اج��س��ت�ير ب��الم��م��ل��ك��ة الم��ت��ح��دة
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المالية  �س�سات  والم�ؤ للبنوك  العام  المجل�س  نظم   
المالية  �س�سات  للم�ؤ الر�سمية  المظلة  �سلامية،  الإ
م�ؤتمرا  الدولي  البنك  مع  بالتعاون  �سلامية،  الإ
المالية  �س�سات  للم�ؤ دارية  الإ "الحوكمة  بعنوان: 
الإ�سلامية: الدرو�س الم�ستفادة من التطورات الدولية 
الحديثة" والذي عُقد في فندق جراند حياة، عمان 
المملكة الأردنية الها�شمية يومَي 15 و16 من �سبتمبر 

.2015

وهدفَ هذا الم�ؤتمر �إلى توفير من�صة نقا�ش لم�شاركة 
قبل   من  الإدارية  الحوكمة  في  الممار�سات  �أف�ضل 
المالية  والم�ؤ�س�سات  والإ�شرافية  الرقابية  ال�سلطات 
الإ�سلامية والم�ؤ�س�سات الدولية ذات العلاقة وخبراء 
 200 قرابة  ح�ضور  الم�ؤتمر  �شهد  وقد  ال�صناعة. 

م�شاركا من 22 دولة.  

هذا وقد ناق�شت الجل�سة الأولى والتي كانت بعنوان: 
مجل�س  قبل  من  الم�س�ؤولية  وتحمل  فاعلية  "تعزيز 
الإدارة في الم�ؤ�س�سات المالية الإ�سلامية"، التحديات 
في  دارة  الإ مجال�س  وتكوين  هيكلة  في  الرئي�سة 
الم�ؤ�س�سات المالية الإ�سلامية، و �آثار تركز الملكية في 
�أداء الم�ؤ�س�سات المالية الإ�سلامية وتو�سعها، والق�ضايا 
الرئي�سة حول التكامل بين مجل�س الإدارة واللجان 

المالية  للم�ؤ�س�سات  ال�سلوك  و�أخلاقيات  والإدارة، 
الإ�سلامية، والآليات المنا�سبة لحماية حقوق �أ�صحاب 
ح�سابات الا�ستثمار والم�ساهمين في الم�ؤ�س�سات المالية 
الإ�سلامية. وتحدث في هذه الجل�سة كل من الدكتور 
بدر الدين قر�شي م�صطفى، مدير عام الإدارة العامة 
ال�سودان  لبنك  الم�صرفي  الجهاز  وتنمية  لتنظيم 
المركزي، وال�سيد/ �أحمد فايد الجبالي، مدير، ق�سم 
الخدمات المالية الإ�سلامية للبنك الإ�سلامي للتنمية، 
ل�شركة  التنفيذي  الرئي�س  ن�سيم،  طاهر  ال�سيد  و 
كانينغهام  �أندرو  وال�سيد  ماركت،  كابيتال  غايدن�س 

الم�ؤ�س�س والمدير لدارين �أنليتيك�س المحدودة.

حول  الأول  لليوم  الأخيرة  الجل�سة  تمحورت  و 
�أطر  تعزيز  خلال  من  التناف�سية  "الإ�ستراتيجيات 
العاملين  نظر  وجهات  �آلياتها:  و  المخاطر  حوكمة 
تحديد  على  الجل�سة  هذه  وركزت  ال�صناعة".  في 
للمخاطر  متينة  ثقافة  وتكوين  الرئي�سة  المقايي�س 
�أطر  وتفعيل  الإ�سلامية،  المالية  الم�ؤ�س�سات  داخل 
تحمل المخاطر، وتعزيز الرقابة ال�شاملة وم�س�ؤوليات 
الإ�سلامية،  المالية  الم�ؤ�س�سات  في  المخاطر  حوكمة 
�آليات حوكمة  وتعزيز دور اللجان من �أجل تح�سين 
المخاطر و�أف�ضل الممار�سات، وتعزيز الأدوار الرئي�سة 

لر�ؤ�ساء �إدارة المخاطر و�سلطاتهم وا�ستقلاليتهم.

و ا�ستمرت �أعمال الم�ؤتمر من خلال جل�سة ثالثة �صباح 
يوم 16 �سبتمبر بعنوان " �إدارة المخاطر، وال�شفافية 
هذه  وناق�شت  المالية".  التقارير  �إعداد  ومتطلبات 
المالية  �س�سات  الم�ؤ تقارير  التزام  م�ستوى  الجل�سة 
لإعداد  الدولية  للمعايير  ومطابقتها  �سلامية  الإ
المعايير  هذه  ا�ستيفاء  ودرجة  المالية،  التقارير 
لمالية  ا �س�سات  لم�ؤ با الخا�صة  ف�صاح  الإ لمتطلبات 
الإ�سلامية، والتقارير الخا�صة بح�سابات الإ�ستثمار، 
والق�ضايا  ال�سوق  وكفاءة  المخاطر  �إدارة  وتقارير 
بمتطلبات  المتعلقة  والإف�صاح  بال�شفافية  الخا�صة 

بازل.

"الحوكمة  النهائية حول  الم�ؤتمر بالجل�سة  واختتم 
محمد  م�ساعد  ال�سيد/  تر�أ�سها  والتي  ال�شرعية" 
�أحمد عبد الكريم، رئي�س اتحاد الم�صارف ال�سوداني. 
نقا�ش دور وهيكل هيئات  وركزت هذه الجل�سة على 
 ، وا�ستقلاليتها ولياتها  وم�س�ؤ ال�شرعية   الرقابة 
الم�ستوى  على  �شرعية  هيئات  وجود  بين  والخيار 
الهيئات  دور  وملائمة  �س�ساتي  الم�ؤ و  �أ و/  الوطني 
ال�شرعية مع �أدوار مجل�س الإدارة وان�سجامها معها، 
وتم عر�ض درا�سات حالات عملية في هذه الجل�سة 
المتعلقة بهذا  الممار�سات  �أف�ضل  �إلى  التطرق  وكذلك 

المو�ضوع.

والم��ؤس��س��ات  ل��ل��ب��ن��وك  ال��ع��ام  للمجلس  دول����ي  م��ؤتم��ر 
ال���دول���ي ح���ول الحوكمة  وال��ب��ن��ك  الم��ال��ي��ة الإس�لام��ي��ة 
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يم��ك��ن ت��ع��ري��ف ج����ودة م��ن��ت��ج/ خ��دم��ة م���ا ب���أن��ه��ا 
)�صلاحيته للا�ستخدام(، وهنا نعني مجمل المميزات 
وبهذا  والمت�ضمنة.  المو�صوفة  الاحتياجات  لتحقيق 
ه��ي وظيفة  �أج���ل الج����ودة  م��ن  الإدارة  �أ���ص��ب��ح��ت 
قد  الزبون  متطلبات  �أن  من  للت�أكد  الكلية  الإدارة 
ويتوافق  مُ��رْ�ضٍ��  ب�شكل  بها  والإي��ف��اء  تحديدها  تم 
مع  ال��زب��ون  ح��اج��ات  تختلف  وق��د  المتطلبات.  م��ع 
الوقت ما يعني �ضرورة المراجعة الدورية لمتطلبات 
 الج���ودة. وبم��ا �أن ك��ل الأع��م��ال ت��ب��د�أ م��ن ال��زب��ون، 
والكبيرة  والمتو�سطة  ال�صغيرة  ال�شركات  كافة  ف���إنّ 
تدرك وب�شكل متزايد في كل مكان، القدرة التناف�سية 
لديه  م��ا  ال��ذي ي�شتري منتجاً  ف��ال��زب��ون  ل��ل��ج��ودة، 
ت��وق��ع��ات معينة تح��دده��ا ع��وام��ل ع���دة م��ن حيث 
ت�ؤثر  وق��د  والأداء  وال�شكل  المق�صود  الا�ستخدام 
يلبي  المنتج  كان  ف���إذا  التوقعات.  هذه  على  جميعها 
�سيُ�سَرُّ  عندها  الا�ستخدام  عند  ال��زب��ون  توقعات 
الزبون ويرى �أن المنتج ذو جودة عالية �أو مقبولة. 
في  يكون  �أن  ق��درت��ه  على  المنتج  ج��ودة  تعتمد  ل��ذا 
المنتج هي عامل  ال��زب��ون. وج��ودة  م�ستوى توقعات 
الم�شترية  �إذ تحب الجهة  �شراء؛  �أي قرار  رئي�س في 
�أن تعرف قبل و�ضع �أي طلب �شراء ما �إذا كان المورّد 
 قادراً على ت�أمين منتج يتوافق مع كافة متطلباتها. 
وعادة، يطلب الم�شتري عينات من المورّدين المحتملين 
كانت  �إذا  فيما  لتحديد  والفح�ص  بالتفتي�ش  ويقوم 
العينات تتنا�سب مع الموا�صفات. وقد يعمد الم�شترون 
الكبار �إلى �إر�سال خبراء فنيين لتقييم �أنظمة �إدارة 
الم��وردي��ن  ه����ؤلاء  �أن  م��ن  للت�أكد  للموردين  الج���ودة 
جودة  ذات  منتجات  توريد  على  قادرين  �سيكونون 

متنا�سقة. 

الطبيعة  ع��ن  الناجمة  الم�شاكل  م��ن  الح��د  ولأج���ل 
الم�شترون  ي�ضطر  التي  العالية  والكلفة  ال�شخ�صية 
لتحملها في حال �أرادوا تقييم نظام الجودة لمورّد ما، 
بزغت الحاجة لوجود نظام للت�أكد من الجودة مقبول 
عالمياً ليكون الم�ؤ�شر �أو المرجع في تقييم نظام الجودة 
لدى �أي مورّد. ويجب �أن يكون نظام الجودة بال�شمول 
المطلوب لتحقيق �أهداف الجودة، كما يجب �أن ي�صمّم 
لإر�ضاء حاجات الإدارة الداخلية في المنظمة ويُطلب 
لأغرا�ض التعاقد وتقييم الجودة الإلزامي للبرهنة 

على تنفيذ عنا�صر نظام الجودة المحدد. 

ونورد فيما يلي التعريفات الخا�صة بالجودة 
للتقيي�س  ال��دول��ي��ة  المنظمة  قدمتها  كما 

:)ISO(

- تعرف الجودة ب�أنها مجمل مميزات مادة ما تحدد 
قدرتها على تلبية الحاجات المو�صوفة �أو المت�ضمنة. 

- وتعرف �سيا�سة الجودة ب�أنها رغبة وتوجّه منظمة 
ما فيما يتعلق بالجودة بال�شكل الذي حددته الإدارة 

العليا ر�سمياً. 

- وتعرف �إدارة الجودة ب�أنها ن�شاطات مجمل الوظيفة 
الإداري����ة التي تح��دد �سيا�سة الج���ودة و�أه��داف��ه��ا 
والم�س�ؤوليات والتنفيذ من خلال و�سائل مثل تخطيط 
الجودة و�ضبط الجودة والت�أكد من الجودة وتح�سين 

الجودة �ضمن متطلبات الجودة. 

الت�شغيلية  التقنيات  ب�أنه  الج��ودة  �ضبط  ويعرف   -
والن�شاطات الم�ستخدمة للإيفاء بمتطلبات الجودة. 

- يعرف ت�أكيد الجودة ب�أنه كافة الن�شاطات المر�سومة 
والمنظمة التي تنفذ �ضمن نظام الجودة والم�شروحة 
ح�سب الحاجة لت�أمين �أو لإيجاد ثقة كافية ب�أن جهة 

ما �ستقوم بالإيفاء بكافة متطلبات الجودة. 

التي ت�شكل  الوظائف  ب�أنها  - تعرف حلقة الج��ودة 
جزءاً من الدورة ال�صناعية وت�ؤثر على جودة المنتج 
مثل التفتي�ش والت�سويق والخدمة ودرا�سات ال�سوق 

وتطوير المنتج وهند�سة الت�صنيع و�شراء الإنتاج.

ما هو معيـار الجـودة؟
�إجماع  نتيجة  ت�صدر  وثيقة  عن  عبارة  هو  المعيار 
�أو  ما  منتج  بها  يفي  �أن  يجب  التي  المتطلبات  يحدد 
بها.  معترف  جهة  عليها  وت�صادق  خدمة  �أو  عملية 
من  الأ���س��ا�س��  ال��ه��دف  يكون  ال�شركة  م�ستوى  فعلى 
�أما على  ال�شركة.  المعايير هو زيادة ربحية  توحيد 
ترويج  هو  الأ�سا�س  الهدف  فيكون  ال��دولي  الم�ستوى 
التجارة بين البلدان و�إزالة العوائق الفنية التي تقف 
في وجه التجارة وحماية ال�صحة وال�سلامة والبيئة 
المتطلبات  المنتج  معيار  فيه  يحدد  ال��ذي  الوقت  في 
التي يجب توفرها ليكون المنتج �صالحاً للا�ستخدام. 
و تحدد معايير خدمة ما المتطلبات الواجب توفرها 
�إدارة  مفهوم  �أن  وبما  للغر�ض،  ملاءمتها  من  للت�أكد 
الكثير  ت��زال  ما  ل��ذا  ن�سبياً  حديث  مفهوم  الج��ودة 
مثل  تعابير  مدلول  بو�ضوح  ت��درك  لا  ال�شركات  من 

)مقيا�س المنتج( و)معيار نظام الجودة(.

الواجب  المعايير  �أو  الموا�صفات  المنتج  مقيا�س  يحدد 
توفرها في المنتج ليكون متلائماً مع المتطلبات المحددة 

د. عبد المطلب �إبراهيم عبد الر�سول
ا�ست�شاري نظم الجودة و التميز بالبنك

إدارة الجودة  الشّاملة والمنظّمة الدّولية 
)ISO( للتّقييس
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�شهادة  الأ�سا�س في  المبد�أ  الزبون. ويخول  للمعيار/ 
المنتج الم�صنع، من خلال الترخي�ص، ا�ستخدام علامة 
محددة على المنتج للت�أكيد بذلك على �أن المنتج يتوافق 
مع متطلبات محددة. وت�صادق على توافق المنتج مع 
الموا�صفات المحددة جهة مانحة لل�شهادة معترف بها 
ومن خلال مراقبة دورية لمنتجات ال�شركة الممنوحة 

لهذه ال�شهادة. 

التنظيمي  الهيكل  ما  لمنظمة  الج��ودة  نظام  يت�ضمن 
لتنفيذ  المطلوبة  والم�صادر  والعمليات  والإج���راءات 
�أه��داف الج��ودة.  �إدارة ج��ودة �شامل لتحقيق  نظام 
�إدارة  طريقة  ب�أنه  الج��ودة  نظام  مقيا�س  ويعرف 
المنتجات تتلاءم  �أن  للت�أكد من  ال�شركة  الج��ودة في 
حرة  وال�شركة  المو�ضوعة  المتطلبات/المقايي�س  مع 

�أ�سا�س  على  لمنتجاتها،  ج��ودة  م�ستوى  �أي  و�ضع  في 
وي�ساعد  ال��زب��ون.  ومتطلبات  الت�سويق  اعتبارات 
مقيا�س نظام الجودة ال�شركة على �إدارة نظام الجودة 
لتحقيق م�ستوى الجودة المطلوب والملاءمة مع المعيار. 
وفي حالة التعاقد ي�ساعد تنفيذ نظام مثل "الآيزو 
9000" ال�شركة على فهم متطلبات الزبون كما تُدار 
عمليات الأق�سام الوظيفية المختلفة بطريقة ت�ضمن 
المتطلبات  بكافة  تفي  النهائية  والخدمة  المنتج  �أن 

المتعاقد عليها.

)ISO(  تعريـف الآيزو
 International هي المنظمة الدولية للتقيي�س  
 ،Organization for Standardization
وهي اتحـاد عالمـي مقـرّه في جـنيف وي�ضم في ع�ضويتـه 
90 هيئة تقيي�س وطنية، جاء اخت�صارها   �أكثر من 
 " ISOS " اعتماداً على الكلمة اليونانية )ISO(

والتي تعني "Equal"  �أي مت�ساوٍ.

ما هـو نظام الآيزو؟
جملة  م��ن  يتطلب  ال��دول��ي��ة  ال��ت��ج��ارة  تح��ري��ر  �إن 
المتطلبات نظاماً موحداً، �أو مقبولًا من كل الاطراف 
وقد  المتبادلة.  والخدمات  المنتجات  ج��ودة  لتقييم 
و�ضعت هذا النظام منظمة الموا�صفات الدولية وهي 
�إحدى وكالات الأمم المتحدة المتخ�ص�صة الموجودة في 
جينيف التي تعمل في مجال التوحيد القيا�سي العالمي 
التي و�ضعت  والم��واد، وهي  ال�سلع والمنتجات  لمختلف 
م�ؤخراً �أ�س�سا و�ضوابط ومقايي�س لعلامة جودة �ضمن 
برنامج �شامل للجودة لتكون و�سيلة للترويج في مجال 

الت�صنيع والتجارة الدولية .
تت�ضمن �سل�سلة الآيزو 9000 مجموعة متناغمة من 
مقايي�س ت�أكيد الجودة العامة المطبقة على �أي �شركة 
�سواء كانت كبيرة �أو متو�سطة �أو �صغيرة. ويمكن �أن 
ت�ستخدم مع �أي نظام موجود، وت�ساعد ال�شركة على 
تخفي�ض الكلفة الداخلية وزيادة الجودة والفعالية 
الجودة  باتجاه  خطوة  بمثابة  وتكون  والإنتاجية، 
 9000 الآي��زو  الم�ستمر. و�سل�سلة  الكلية وتح�سينها 
تغطي  ولا  المنتج  موا�صفات  م��ن  مجموعة  لي�ست 
مقايي�س �صناعة محددة �إذ ت�صنف كل وثيقة نموذج 

جودة لي�ستخدم في تطبيقات مختلفة. 

9000 في �أربعة �أجزاء هي:  تن�شر مقايي�س الآيزو 
وتعتبر   ،9004  ،9003  ،9002  ،9001 الآي���زو 

م�صدراً لتحديد وتعريف باقي ال�سل�سلة. 

ال�سل�سلة  في  وثيقة  �أ�شمل  هي   9001 الآي��زو  �إن   -
الت�صميم  في  تعمل  ال��ت��ي  ال�����ش��رك��ات  ع��ل��ى  تطبق 
والتطوير والت�صنيع والترتيب والخدمات، وهي تحدد 
نظام جودة للا�ستخدام عندما تتطلب العقود �شرحا 
لقدرة المورد على ت�صميم وت�صنيع وتركيب وخدمة 
المنتج. كما يتعامل �آيزو 9001 مع نواحي مثل تق�صي 
وت�صحيح الأخطاء �أثناء الإنتاج وتدريب الموظفين 

والتوثيق و�ضبط البيانات. 

تتطلب  لا  التي  ال�سلع  على   9002 �آي���زو  يطبق   -
ت�صميما ويعرف ت�أكيد الجودة في الإنتاج والتركيب 

والخدمة. 

ويحدد  ال�شركات  كافة  على   9003 �آي��زو  يطبق   -
نموذج نظام الجودة للتفتي�ش النهائي والاختبار. 

9004 عنا�صر الجودة الم�شار �إليها في  - يعرف �آيزو 
الخطوط  ويقدم  اكرب�  بتف�صيل  ال�سابقة  الوثائق 
الج��ودة  ن��ظ��ام  ولعنا�صر  الج���ودة  لإدارة  الموجهة 

المطلوبة لتطوير وتنفيذ نظام جودة ما. 

التدقيق  9000 بعد  �آي��زو  �شهادة  ال�شركات  تت�سلم 
9000 مـن  للت�أكد من �أنها تتوافق مع مقايي�س �آيزو 
قـبل جهة �إ�صـدار ال�شهادات المعترف بها، وقد �أ�صبحت 
ال�سنوات  في  متزايدة  �أهمية  ذات   9000 الآي���زو 
القليلة الما�ضية لأن الم�صدّرين اكت�شفوا ب�أن التوافق 
في  للنجاح  مهم  ن��ه  �أ �إلا  ملزما،  يكن  لم  و�إن  معها، 
كافة  في  العملاء  �أ�صبح  فلقد  الأجنبية.  الأ���س��واق 
�أنحاء العالم �أكثر اهتماما بالجودة ويطلبون الإيفاء 
القريب  الم�ستقبل  وفي  �أدن��ى،  كحد  الموا�صفات  بهذه 
�ست�صبح  الدولية  ال�سوق  توجهات  تظهره  لما  وتبعا 
دولـيا  ب��ه  معترفا  مقيا�سا   9000 ي���زو  الآ �سل�سلة 
لنظام �إدارة الجودة. ومن الجدير بالذكر �أن الآيزو 

9000 �ستغدو منت�شرة بمرور الوقت، ما �سي�ؤدي �إلى 
�سوق  �إلى  للو�صول  تناف�سية  ميزات  على  الح�صول 
عالمية تناف�سية وخا�صة الأ�سواق الأوربية و�أ�سواق 
حو�ض البا�سفيكي، وقد تم �إدراج متطلباتها في معايير 
الجودة المقترحة في اليابان عام 1991، والتي تمت 
الم�صادقة عليها اي�ضاً في �سنغافورة وماليزيا والعديد 
من ال�شركات ال�صينية، كما �أقدم عدد من ال�شركات 

الأوروبية على الت�سجيل في الآيزو 9000 .

يوفر الح�صول على الآيزو 9000 منافع متزايدة في 
ال�سوق الدولي ويزيد �صورة الجودة �أي�ضاً لل�شركة مع 
انخفا�ض في  يتبعها  الإنتاجية والربحية  زي��ادة في 

�شكاوى الزبائن. 

ما هي �شهادة الآيزو 9000؟
على  الح�صول   9000 �آي��زو  �شهادة  مدلول  يت�ضمن 
9003 - من قبل   -  9002  -  9001 �آي��زو  �شهادة 
نف�سها لا  �أو طرف ثالث. والآي��زو  بها  جهة معترف 
9000 هي ت�أكيد  تعطي ال�شهادة �إذ �أن �شهادة �آيزو 
ثالث على  �أو ط��رف  ال�شهادة  �إ���ص��دار  من قبل جهة 
�إدارة الج��ودة الذي يغطي ناحية محددة  �إن نظام 
�أنه يتوافق مع  من الن�شاطات قد تم تقييمه ووُجِد 

مقايي�س �آيزو 9000. 

بالت�صميم  تقوم  التي  بالمن��شآت  ويخت�ص   :9001

والتطوير والإنتاج والتركيبات والخدمات ويتطلب 
هذا النموذج الوفاء بثمانية بنود للجودة. 

نتاج  بالإ تقوم  التي  بالمن��شآت  ويخت�ص   :9002
والتطوير  الت�صميم  دون  والخ��دم��ات  والتركيبات 
�شرطا  ع�شر  بت�سعة  الوفاء  النموذج  هذا  ويتطلب 

للجودة. 

على  عملها  يقوم  التي  بالمن��شآت  ويخت�ص   :9003
المختبرات  بع�ض  مثل  المنتج  على  النهائي  الفح�ص 
ع�شر  ب�ستة  الوفاء  النموذج  هذا  ويتطلب  والور�ش 

�شرطا للجودة.

والتدقيق  بالتقييم  نف�سها  ال�شركة  تقوم  �أن  ويمكن 
لت�صادق على �أنها تُدير عملياتها بكفاءة، وقد تدعو 
زبائنها لتدقيق نظام الجودة فيها لكي تعطيهم الثقة 
ب�أن ال�شركة قادرة على ت�سليم المنتجات �أو الخدمات 
�أخري�ا قد تطلب خدمات  التي تفي باحتياجاتهم. 
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جهة م�ستقلة مانحة ل�شهادات نظام الجودة للح�صول 
على �شهادة �آيزو 9000، ولقد برهن هذا الخيار على 
�أنه مطلوب جدا في ال�سوق ب�سبب الم�صداقية المعطاة 
تتجنب  �أن  لل�شركة  يمكن  وبهذا  الم�ستقل،  للتقييم 
التدقيق المتعدد من قبل زبائنها �أو �أن تقلل من تكرار 
ال�شهادة  اعتبار  يمكن  كما  الزبائن.  تدقيق  وم��دة 
كبرهان تقدمه ال�شركة للزبائن المحتملين ولا�سيما 
بع�ضهما  مع  يتعاملان  والزبون  الم��ورّد  يكون  عندما 
للمرة الأولى �أو بعيدين عن بع�ضهما جغرافياً. وقد 
نتج عن �شهادة طرف ثالث للآيزو 9000 قبول وا�سع 
في ال�سوق فيما بين الم�شترين ومنافذ البيع. والأعمال 
في كافة �أنحاء العالم هي القوة الدافعة وراء الآيزو 
9000 �إذ يخفف تنفيذها العوائق الفنية الممكنة في 

وجه التجارة. 

الذي  الإج���راء  �إلى  ي�شير  �آخ��ر  �شرط  المعادلة هي 
تعطي بموجبة جهة ذات �سلطة اعترافا ر�سميا ب�أن 
�أو �شخ�صاً ق��ادراً على القيام بمهمات محددة.  جهة 
وفي �سياق �آيزو 9000، �سيقوم جهاز معادلة بمعادلة 
بجهة  ب��الاعرت�اف  يقوم  ب�سيطة  بلغة  �أو  ال�شهادة 
الإ�صدار على �أنها �أهل للقيام ب�إ�صدار �شهادات �آيزو 

الجودة.  �إدارة  لأنظمة   9000

المتبادل فيما بين الجهات  المعادلة الاعرت�اف  تعزّز 
مبادئ  �أ�سا�س  على  تعمل  والتي  لل�شهادات  الم�صدرة 
ومنهجيات موحدة، وقد توقع مجموعة من الجهات 
بحيث  متبادلة  اتفاقيات  على  لل�شهادات  المانحة 
تعترف كل منها بالأخرى وتعتبر جميعها ذات قيمة 

مت�ساوية. 

ويطلب من ال�شركات عادة تنفيذ نظام �إدارة جودة 
يتلاءم مع الموا�صفات الدولية، ولتقييم الحاجة �إلى 
نظام �إدارة جودة �أف�ضل يجب على ال�شركة الم�صدرة 
درا�سة ما �إذا كانت تعاني من �إنتاج �ضعيف �أو تكرار 
�أو تكرار �شكاوى  التنا�سق في الإن��ت��اج  ح��الات ع��دم 
الكفالات  ا�ستخدام  م��ن  ك��ثري�ة  ال��زب��ائ��ن وح���الات 

وت�أخير في الت�سليم وك�ساد في الب�ضاعة. 

ما هي الآيزو 14000؟
لأنظمة  الدولية  المقايي�س  من  �سل�سلة  �أول  �صدرت 
ال��دول��ي��ة  الم��ن��ظ��م��ة  ق��ب��ل  م���ن  ال��ب��ي��ئ��ي��ة  الإدارة 
14001 عنا�صر نظام �إدارة  للمقايي�س، تقدم �آيزو 
الإدارة  متطلبات  مع  يتكامل  �أن  يمكن  فعال  بيئية 
الأخ��رى ما ي�ساعد ال�شركات على تحقيق الأهداف 
 14001 �آي��زو  نظام  يُتيح  والبيئية.  الاقت�صادية 
تحديد الإجراءات وتقييم فعاليتها لو�ضع ال�سيا�سة 
والأهداف البيئية وتحقيق و�إظهار التوافق مع هذه 
الأه��داف، فوق هذا، وخلافاً لأي م�ؤ�شر �آخر يهدف 
�إلى �إعطاء توجيه عام لتنفيذ وتح�سين نظام الإدارة 

�إ�صدار  متطلبات   14001 الآي��زو  يحدد  البيئية، 
ال�شهادة و �إعلان نظام الإدارة البيئية في ال�شركة، 
ويعطي التوافق مع المقايي�س و�ضعا تناف�سيا لل�شركات 
الم�صدرة، والهدف الأ�سا�سي من �سل�سلة �آيزو 14000 
�أكثر فعالية وكفاءة  �إدارة بيئية  هو ت�شجيع تبني 
ومرونة وجدوى في هذه الم�ؤ�س�سات بحيث ت�صبح جزءاً 
من نظامها. وتمثل �سل�سلة الآيزو 14000 لل�شركات 
في الدول النامية فر�صة لنقل التكنولوجيا وم�صدراً 
�إدارة بيئية  الإر�شاد لإدخ��ال وتبني نظام  لتقديم 
�أف�ضل الممار�سات العالمية، نورد فيما يلي  يعتمد على 
المقايي�س الأ�سا�سية التوجيهية لكافة ال�شركات حول 
الم�ستمر  والتح�سين  والتدقيق  وال�صيانة  الت�أ�سي�س 

لنظام الإدارة البيئية لل�شركة. 

مجال عمل الموا�صفة �آيزو 9001: 2008 
ت�ستخدم الموا�صفة من قبل المن��شآت التي :

المنتج/ الخدمة  �أن تبين قدرتها على توفير  تحتاج 
ب�شكل متماثل با�ستمرار ويتطابق مع متطلبات العميل 

والأنظمة المتبعة .
تهدف �إلى تدعيم �إر�ضاء العميل من خلال التطبيق 
الم�ستمرة  التطوير  عمليات  مت�ضمناً  للنظام  الفعال 
العميل  لمتطلبات  المطابقة  على  كيد  والت�أ للنظام 

والأنظمة المتبعة .

فل�سفة الموا�صفة �آيزو 9001: 2008 
�إن نظام الجودة الجيد �سي�ؤدي �إلى ممار�سات �إدارية 
جيده تحقق متطلبات الخدمات والمنتجات المحددة 
�أو  ت��ذب��ذب  ودون  وث��ب��ات  بتماثل  العميل  قبل  م��ن 

ا�ضطراب.

لا يمكن المحافظة على م�ستوى ثابت للجودة في غياب 
نظام جودة موثق ومطبق. 

وظيفته  على  حري�صاً  ف��رداً  يدفع  �سبب  يوجد  لا 

للقيام ب�أعماله بطريقة تختلف عن الطريقة الموثقة 
والم�سلمة �إليه بعد تلقيه تدريباً كافياً عليها.

جميع الأن�شطة يجب �أن :
.)PLAN تُخطط  )قل ما تفعل -

.)DO تُنفذ )افعل ما تقول -
.)CHECK  تُتابع وت�سجل )برهن على ما تقول -

العمل  الأخ��ط��اء وح�سّن وط��ور  تُ��ق��وّم )تعلم من   -
.)ACT

هل يعني الآيزو الكمال ؟
�إن ح�صول المن��شأة على �شهادة الجودة العالمية لا يعني 
�أن جميع الأعمال والإج��راءات  �إنما يعني  الكمال، 
التي ت�ؤدي في نهاية المطاف �إلى �إنتاج �سلعة �أو خدمة 
ما، هي �إج��راءات مكتوبة ومراقبة ومطبقة ب�شكل 
فعّال . وبالتالي ف�إن مراجعتها با�ستمرار ي�ساعد على 
تطوير الأن�شطة والعمليات الم�ؤثرة على جودة المنتج 

النهائية مما ي�ؤدي تح�سينه وتطويره.
المنتجات والدول التي ت�شملها الآيزو :

 "ISO" للتقيي�س  ال��دول��ي��ة  الم��ن��ظ��م��ة  �أ����ص���درت 
 ،2010 ع��ام  ول��غ��اي��ة    1947 ع��ام  �إن�شائها  منذ 
الهند�سة  الآتية:  المجالات  في  موا�صفة   10900
الميكانيكية، المواد الكيميائية الأ�سا�سية، المواد غير 
المعلومات،  ومعالجة  والم��ع��ادن،  الفلزات،  المعدنية، 
والتكنولوجيات  والبناء،  وال��زراع��ة،  والت�صوير، 
والتغليف  والبيئة،  وال��ط��ب،  وال�صحة،  الخا�صة، 
ISO  ���ض��م��ن الم��وا���ص��ف��ات  وال���ت���وزي���ع. �أ����ص���درت 
هما الم��وا���ص��ف��ات  م��ن  �سل�سلتين  �أعا�ل��ه   الم���ذك���ورة 

ISO 9000، ISO 14000، ال�سل�سلة الأولى ذات 
علاقة ب�أنظمة �إدارة الجودة والثانية ب�أنظمة �إدارة 
 900 المذكورة  الموا�صفات  �إع��داد  البيئة. تعمل في 
موا�صفة   800 ح��والي  وتراجع  ت�صدر  فنية  لجنة 

قيا�سية كل عام.
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اعتمدت اليوم �أكثر من 51 دولة في العالم موا�صفات 
ذلك  في  بما  لديها  وطنية  كموا�صفات   ISO 9000
واليابان   EFTA ودول  الأوروب����ي  دول الاتح���اد 

والولايات المتحدة وغيرها.

الآيزو  نظام  �شيوع  �إلى  �أدت  التي  الأ�سباب 
:9000

الموا�صفات  ���ص��دور  الا���س��ب��اب وراء  م��ن  هناك ع��دد 
القيا�سية الآيزو 9000 من �أهمها:

ال�سوق  مثل  �إقليمية  اقت�صادية  تكتلات  ظهور   )1
الأوربية الم�شتركة وغيرها من التكتلات ككتل نمور 

�آ�سيا.
2( المناف�سة ال�شديدة في الا�سواق العالمية.

3( الاهتمام العالمي الكبير بالجودة ال�شاملة.
4( �سهولة تبني وتطبيق موا�صفات الآيزو و�شيوعها 

على الم�ستوى العالمي.
5( انعكا�سات تطبيق الآيزو على فاعلية الاداء.

�أهمية الح�صول على �شهادة الآيزو:
9000 في  تكمن �أهمية الح�صول على �شهادة الآيزو 
�أنها و�سيلة لتحقيق الجودة ال�شاملة التي تعتبر لغة 
الع�صر ومفتاح النجاح والو�صول الى قلب الم�ستهلك. 
ويذكر الباحثون عدة فوائد يمكن تحقيقها من خلال 
ما  �أهمها  9000 ومن  الآي��زو  �شهادة  الح�صول على 

يلي:

طريق  عن  لل�شركة  التناف�سية  ال��ق��درة  زي��ادة   )1
وم�ساعدتها  الم�ستهلك  لدى  ال�شركة  �صورة  تح�سين 
على طرح منتجاتها في الا�سواق العالمية ومواءمتها 

لمتطلبات منظمة التجارة العالمية الجات.
الوثائق  من  متكاملة  مجموعة  وتطوير  توفير   )2
التي تمثل الدليل الإر�شادي للإجراءات والمعطيات 
الإداري��ة والفنية والم�ساهمة في تحقيق اداء جميع 

العمليات ب�صورة �أف�ضل.
ال�شركة وتحقيق  �أداء  الم�ساعدة في رفع م�ستوى   )3
من  الفائدة  وتقليل  المطلوبة  والكفاية  الكفاءة 
او  العيوب  تقليل  خال�ل  م��ن  الانتاجية  العمليات 
الم�سترجعات الامر الذي ي�ساهم في خف�ض ا�سعار ال�سلع 

والخدمات المعرو�ضة من قبل ال�شركات.

4( تح�سين م�ستوى العلاقة مع العملاء.
المراجعة  بعمل  ذاتياً  القيام  من  ال�شركة  5( تمكين 

والتقييم الذاتي.
6( تحفيز موظفي ال�شركة على العمل ورفع الروح 
المعنوية لديهم وت�شجيعهم على الم�ساهمة في عمليات 
المراجعة الدورية الداخلية للنظام المطبق وبالتالي 
ال�شهادة  على  يحافظ  م�ستوى  اف�ضل  الى  الو�صول 
يعملون  ب�أنهم  اطمئنانهم  عن  ف�ضلا  لهم،  الممنوحة 
التقليدي  العمل  عن  بعيداً  موثق  نظام  خال�ل  من 

الاجتماعي.

نظام  اهتمام  ب�سبب  وتطويرها  الج��ودة  ثبات   )7
الجودة بالمراجعة والتقييم الم�ستمر.

8( م�ساعدة ال�شركة على تحقيق اهدافها الربحية 
ب�سبب الحد من تكلفة الانتاج وتقليل ن�سبة التالف 

والعيب وزيادة المبيعات.

�أما في حالة تطبيق نظام الآيزو على الم�ؤ�س�سات، ف�إن 
هناك العديد من المميزات التي تنعك�س ايجابياً على 
ب�شكل  التخفي�ض  يتم  حيث  الم�ؤ�س�سة  �أداء  م�ستوى 
الم�ؤ�س�سة من حيث  ملمو�س من الاه��دار في امكانيات 
المواد ووقت العاملين، كما ان النظام الإداري المتميز 
من خلال الآيزو ي�ساهم في تمكين الم�ؤ�س�سة من تحليل 
من  معها  تتعامل  ويجعلها  تواجهها  التي  الم�شكلات 
خلال الإجراءات الت�صحيحية والوقائية وذلك لمنع 
الم�شكلات من الحدوث م�ستقبلا، كما يمكّن  مثل تلك 
النظام جميع من�سوبي الم�ؤ�س�سة من الم�شاركة الفعالة 
في �إدارة الم�ؤ�س�سة، لمزيد من التطور والتح�سين كل في 
مجاله مما يترك اثراً نف�سياً ايجابياً على العاملين، 
كما ان التدقيق الداخلي ومراجعات الإدارة المنظمة 
التي من �صلب نظام الآيزو تجعل النظام يعمل لخدمة 
الم�ؤ�س�سة ولي�س العك�س، علاوة على ان النظام ي�ساهم 
متناغماً  عملها  ويجعل  الم�ؤ�س�سة  اق�سام  كل  ربط  في 
بدلًا من وجود نظام �إداري منعزل لكل ق�سم او ادارة، 
وهذا بالتالي ي�ؤدي الى ان�ضباط �أكثر وتحليل �أدق 
ان  ه��ذا الى جانب  ان تح��دث،  التي يمكن  للم�شاكل 
تطبيق النظام يقلل من البيروقراطية الإدارية الى 
حد بعيد ويتخل�ص من كثير من الإجراءات المتكررة 
ودقيقة  مهمة  لم�سات  و�إ�ضفاء  احياناً،  والمتعار�ضة 
الانظمة  وت��رت��ي��ب  وتحليل  مختلفة  مج���الات  في 
الم�ساندة كالإدارة المالية والم�شتريات والعقود والامن 

وال�سلامة,, الخ. 

الآي��زو غاية  الآن هل  نف�سه  الذي يطرح  وال�س�ؤال 
ال�شاملة؟  الج��ودة  لتحقيق  و�سيلة  ام  ذاتها  حد  في 
مما لا�شك فيه ان الو�سيلة والغاية كلمتان ن�سبيتان 
المطلوب  الام��ر  على  للدلالة  منهما  اي  وا�ستخدام 
يعتمد اعتماداً رئي�ساً على المو�ضوع مدار البحث وعلى 
�صاحب ال��شأن، فما يعتبره الآخرون غاية يمكن ان 
وفي  �صحيح.  والعك�س  و�سيلة  ان��ه  على  اليه  ننظر 
9000 ��شأنها في ذلك ��شأن  الواقع ان �شهادة الآيزو 
غاية  الب�سطاء  يعتبرها  التي  العلمية  ال�شهادات 
في حد ذاتها، بينما ينظر اليها ا�صحاب الر�أي على 
انها و�سيلة للبحث والتح�صيل، ويح�سن التذكير هنا 
ف�شهادة  ال�شهادتين،  بين  جوهري  اختلاف  بوجود 
الآيزو تمنح للم�ؤ�س�سات وال�شركات ولا يجوز منحها 
العلمية لأف��راد ولا  ال�شهادات  للافراد، بينما تمنح 
�شهادة  ان  الحقيقة  وفي  للم�ؤ�س�سات.  منحها  يجوز 
لمنهجية  و�سيلة  فهي  غاية  لا  و�سيلة  تعتبر  الآي��زو 
العمل و�ضبطه وتطويره والتقليل من المعيب والحد 

من تكلفة الانتاج وبالتالي تحقيق الجودة ال�شاملة 
ر�ضا  لك�سب  اي�ضا  و�سيلة  المطاف  نهاية  في  هي  التي 
او  الم�ؤ�س�سة  الم�ستهلك ما ينعك�س ايجابياً على نجاح 

ال�شركة. 

الم�ؤ�س�سات  لكل  ال�شاملة هدفاً  ا�صبحت الج��ودة  لقد 
�أقدامها  التي ترتفع بنظرها عن مواقع  الطموحة 
وديناميكية  الع�صر  بمنظور  الم�ستقبل  الى  وتنظر 
الاقت�صاد العالمي الحديث. ومن الم�ؤكد ان اهم ما يميز 
تركز  �أنها  ال�شاملة  الج��ودة  و�آليات  ونظم  نظريات 
على مفهوم البقاء والا�ستمرار والتطوير من خلال 
ال�سريع  الربح  من  ب��دلًا  الم�ستقبل  �آف��اق  ا�ست�شراف 

المتعجّل.

ال�شاملة  الج��ودة  ان  والتجربة  الواقع  اثبت  ولقد 
هي  والمهنية  العلمية  وا�صولها  وابعادها  بمفهومها 
ال�سلاح الذي يمكن التعامل بوا�سطته مع م�ستجدات 
الع�صر وتطوراته، والذي �ساعد الم�ؤ�س�سات الانتاجية 
المناف�سة  وك�سب  ال�سبق  ك�سب  على  الكبرى  العالمية 
والتربع على قاعدة �صلبة في ال�سوق العالمية الدولية، 
ومن هذا المنطلق ف�إن الم�ؤ�س�سات الانتاجية والخدمية 
ا�سا�ساً  واعتباره  المبد�أ  هذا  على  بالت�أكيد  مطالبة 
وهدفاً تبني عليه هيكلة اعمالها وانتاجها، هذا وعلى 
�إلا انه  الرغم مما يكتنف نظم الآيزو من �صعوبات 
يجب ان تت�سلح بها الم�ؤ�س�سات الانتاجية والخدمية 
�سفر يتخطى  او جواز  �شهادة  لي�س فقط باعتبارها 
�آلية ت�ساعد  لكونها  الدولية، بل  المنتج الح��دود  به 
الم�ؤ�س�سة او ال�شركة على �إ�صلاح نف�سها وتطوير ادائها 
وتحقيق اهدافها والتم�شي مع التطورات الراهنة في 
�أنه لا محي�ص  العالمية لا�سيما  ظل منظمة التجارة 
من خو�ض غمار ال�ساحة الدولية وتروي�ض الأو�ضاع 
للتعاي�ش معها، وذلك لأ�سباب منها ان العالم ب�أ�سره 
قد ا�صبح �سوقاً متكاملة، و�أن الدول النامية مرتبطة 
بها ال�سوق ارتباطاً وثيقاً ولم يعد هناك خيار، و�أنها 
ت�صريف  اج��ل  م��ن  العالمي  الاقت�صاد  على  تعتمد 
والتكنولوجيا  الم��ال  ر�أ�س��  على  وللح�صول  ب�ضائعها 

والخبرات.

ومن كل ما �سبق يت�ضح �أن على الدول م�سايرة الركب 
نتيجة للثمار الطيبة التي يمكن قطافها عبر اللحاق 
ايجابياً  ينعك�س  ما  العالمية  التجارة  منظمة  بقطار 
الوطنية  للمنتجات  التناف�سية  القدرة  تعزيز  في 
ال�صناعية  ال�صادرات  وزي��ادة  الدولية  الا�سواق  في 
وحماية المنتجات الوطنية من الإجراءات التع�سفية 
عدم  و�ضمان  الاجنبية،  ال��دول  تفر�ضها  قد  التي 
ال��وط��ن��ي��ة في الا���س��واق  ال�����ص��ادرات  التمييز ���ض��د 
الاجنبية لم�صلحة منتجات اخرى وتهيئة الظروف 
المنا�سبة للا�ستثمارات الجديدة والتو�سع الا�ستثماري 

وبالتالي تقوية الاقت�صاد ورفع م�ستوى نموه.
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اس��ت��دام��ة  في  الج������ودة  إدارة  أه��م��ي��ة 
ال��ت��م��ي��ز وال��ت��ن��اف��س��ي��ة في ب��ي��ئ��ة الأع��م��ال

�أبو �سفيان علي
كاتب �صحفي

مقدمة 

والثورة  ال�صناعية  الثورة  بعد  الثالثة  الثورية  الموجة  ال�شاملة  �إدارة الجودة  تعد 
المعلوماتية، حيث �إنّ تطبيق هذا النمط من الإدارة يمثل �إحدى الو�سائل التي تمكّن 
من تحقيق جودة النظام الكلي في المنظمة �أو  الم�ؤ�س�سة، والتناف�س والتحدي لإثبات 
وجودها. لا�سيما �أن الأدبيات والدرا�سات الإدارية المعا�صرة �أكدت الأهمية الفائقة 
ال�شاملة، على �صعيد تح�سين الربحية وتعزيز المركز  �إدارة الجودة  لتطبيق فل�سفة 
التناف�سي من خلال الا�ستجابة لاحتياجات الزبائن وك�سب ر�ضاهم ف�ضلا عن بقاء 
الم�ؤ�س�سة في ال�سوق، ما يعك�س �أهمية �إدارة الجودة ال�شاملة في تحقيق �أهداف المنظمة. 

الكلية  "الجودة  لمفهوم  وتكري�سها  ا�ستيعابها  المعا�صرة  المنظمة  �سمات  �أهم  من  ولعل 
ال�سلع  ب�صنع  العناية  على  مق�صوراً  يعد  لم  بالجودة  الاهتمام  �إن  حيث  وال�شاملة"، 
والت�أكيد من �صلاحيتها للا�ستخدام ومطابقتها للموا�صفات، و�إنما تعداه لي�صبح مفهوماً 
�شاملًا للجودة في كل مراحل العمل وكل م�ستويات الأداء في �أي م�شروع �أو  �شركة. ومن 
ثم ف�إن �إدخال مفهوم الجودة ال�شاملة يعني �أن كل جزء وكل مجال من مجالات العمل 
ينبغي �أن يخ�ضع لمراجعة دقيقة و�إعادة ت�صميم وتنظيم لا�ستبعاد كل �أ�شكال وم�سببات 
�ضعف الأداء وانخفا�ض الجودة. كذلك ف�إن �إ�شراك العاملين على مختلف الم�ستويات في 
نظام م�ستمر لبحث �أ�ساليب تطوير وتح�سين الجودة في الإنتاج والت�سويق والإدارة وكل 
مرافق العمل ي�صبح هو ال�ضمان الحقيقي للموا�صلة الا�ستمرارية في تحقيق الم�ستويات 

المتعالية من الجودة.  
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ويذهب الخبراء الى �أن الجودة تعني مقدرة المنتج �أو  
الخدمة على الوفاء بتوقعات الم�ستهلك �أو حتى تفوق 
توقعاته، وح�صول الم�ستهلك على مقابل ما تم دفعه 
الأ�سباب  �أحد  تكون  وقد  منافع  من  علىه  للح�صول 
الرئي�سة لإنخفا�ض الجودة في منظماتنا يعود �إلى 
نتاجية  والإ التكلفة  على  المنظمات  معظم  تركيز 
�أكثر من اهتمامنا بمو�ضوع الج��ودة. بينما ي�شيرون 
ال�شاملة هي منهجية حديثة  �إدارة الجودة  �أن  الي 
لإدارة الم�ؤ�س�سات وتح�سين �أدائها ب�شكل م�ضطرد بغية 
الا�ستمرار في �إنتاج وتقديم منتجات وخدمات تلبي 
المحافظة  وراء  و�سعيا  المتنامية  العميل  احتياجات 

على مركز تناف�سي رفيع في �سوق الأعمال. 

التناف�س  وتنامي  العولمة  ع�صر  العالم  دخ��ول  ومع 
ال�شاملة  �إدارة الج��ودة  �أ�صبحت  ال��دول  العالمي بين 
وتُبدي  المن��شآت.  و�إدارة  لقيادة  �أهميتها  تتزايد 
المنظمات المعا�صرة عناية فائقة بق�ضايا التخطيط 
المالي ور�سم �سيا�سات تمويلية تت�سم بالجر�أة لتدبير 
ارتفاع  �ضوء  في  لل�شركات  التمويلية  الإحتياجات 
تكلفة الاقترا�ض، وتحديات التعامل في �أ�سواق المال 
راق  الأو  محافظ  و�إدارة  التمويل  م�صادر  لتنمية 

المالية، 
الأق��ل  تلك  من  للتخل�ص  الأ���ص��ول  ت�شكيل  و�إع���ادة 
�إنتاجية و�إعادة تكوين هيكل الا�ستثمارات وغيرها من 
الق�ضايا الم�ؤثرة على اقت�صاديات المنظمة والحاكمة 
لاحتمالات العائد المتحقق على ا�ستثماراتها وهذا ما 
جعل الاهتمام بالجودة ظاهرة عالمية حيث �أ�صبحت 
المنظمات والحكومات في العالم توليها اهتماما خا�صا 
منظمة  لأي  لى  الأو  الوظيفة  هي  �أ�ضحت  �أن  بعد 
�إدارية و�أ�سلوب حياة لتمكنها من الح�صول  وفل�سفة 

على الميزة التناف�سية. 

و�أما في ما يت�صل ب�أهداف الجودة ال�شاملة وفوائدها، 
�إدارة  �أن الهدف الأ�سا�سي من تطبيق برنامج  فنجد 

الجودة ال�شاملة في ال�شركات هو: 

خف�ض التكاليف: �إن الجودة تتطلب عمل الأ�شياء   •
ال�صحيحة بالطريقة ال�صحيحة من �أو ل مرة، وهذا 
�إنجازها  �إع���ادة  �أو  التالفة  الأ�شياء  تقليل  يعني 

وبالتالي تقليل التكاليف. 

للعميل:  المهمات  لإنج���از  الا�ل�زم  ال��وق��ت  تقليل   •
الم�ؤ�س�سة لإنجاز  التي و�ضعت من قبل  فالإجراءات 
الأه��داف  تحقيق  على  رك��زت  قد  للعميل  الخدمات 
ومراقبتها وبالتالي جاءت هذه الإج��راءات طويلة 
�سلبياً  ت�أثيراً  �أثر  وجامدة في كثير من الأحيان مما 

على العميل.

تح��ق��ي��ق الج������ودة: وذل����ك ب��ت��ط��وي��ر الم��ن��ت��ج��ات   •
والخ����دم����ات ح�����س��ب رغ���ب���ة ال���ع���ما�ل�ء، �إن ع��دم 
الاه��ت��م��ام ب��الج��ودة ي����ؤدي ل��زي��ادة ال��وق��ت لأداء 
و�إنج���از الم��ه��ام وزي���ادة �أع��م��ال الم��راق��ب��ة وبالتالي 
الخ��دم��ات،  ه���ذه  م��ن  الم�ستفيدين  ���ش��ك��وى   زي����ادة 
كما تهدف �إدارة الجودة ال�شاملة �أي�ضا �إلى تح�سين 
الانتاجيه ور�ضاء الم�ستفيد وتقديم �أجود الخدمات 
داخ��ل  للعمليات  الم�ستمر  التح�سين  خال�ل  م��ن  ل��ه 
المناخ  وتهيئة  الموظفين  ر�ضا  ع��ن  ف�ضلا  �س�سة  الم�ؤ
المنا�سب لهم بجانب خلق بيئة تدعم وتحافظ على 

التطوير الم�ستمر. 

وي�ستعر�ض كثير من خبراء الجودة ال�شاملة العديد 
للمنتج  قيمة  اي��ج��اد  في  ت�سهم  ال��ت��ي  ادوات��ه��ا  م��ن 
والافكـــــار وم�ؤ�شرات �أداء الم�ؤ�س�سة ومنها على �سبيل 

المثال لا الح�صر:

الع�صف الذهني :
Brain Storming
وتفيد في ا�ستدرار الأفكار الإبداعية من مجموعة من 
الأفراد المجتمعين وهم من منفّذي العملية �أو العاملين 
فيها. ويمكن ا�ستخدام �أ�سئلة مثل: ماذا، لماذا، متى، 

�أين، كيف، من هو، في ا�ستدرار الأفكار.

خرائط تدفق العمليات :
Process Flowcharts
وتو�ضيح  ور�سم  توثيق  في  التدفق  خرائط  وتُفيد 
خطوات �أو �إجراءات �إنجاز العمل �أو تقديم خدمة 
والقرارات التي يتم اتخاذها والأفراد الذين يقومون 
ال�صعب  ومن  ال��ق��رارات.  واتخاذ  الخطوات  بتنفيذ 
لها  يكون  �أن  دون  ت�شغيلية  عملية  وج��ود  ت�صور 
خريطة تدفق وي�ستفاد من خرائط التدفق توثيق 
وتدريب  العمل  م�شكلاتها  لحل  والأنظمة  العمليات 
وتعزيز  والخ��دم��ات  المنتجات  وتح�سين  العاملين 

ال�شفافية في العمل. 

مخطط النتيجة والأ�سباب :
Cause and Effect Diagram
���س��ب��اب  الأ لتحديد  المخطط  ه��ذا  ي�ستخدم  حيث 
�أو نتيجة معينة. وغالبا ما تندرج  الجذرية لم�شكلة 
الأ�سباب تحت واحدة من فئات �أربهة وهي، الأفراد 
والمعدات والم��واد والإج���راءات. وي�ستخدم الع�صف 

الذهني في بناء مخطط النتيجة والأ�سباب. 

منحى باريتو :
Pareto Chart
الأمور  معالجة  في  والبدء  تحديد  في  منه  ويُ�ستفاد 
الأكثر �أهمية. وين�ص مبد�أ باريتو على �أنّ 80% من 
الثروة موجودة في �أيدي 20% من النا�س، �أو �أنّ %80 
من �أرباح ال�شركة �سببها 20% من المنتجات، �أو �أنّ %80 
من زمن توقف ماكنة معينة �سببه 20% من الأ�سباب. 

المنحنى الزمني  :
Time Chart or Run Chart
�أو  �أداء معين  م�ؤ�شر  �سلوك  ويُت�سفاد منه في معرفة 
البيئة  درا�سة  الزمن ومن ثم  م��رور  مع  متغير معين 
المحيطة والم�ؤثرة على ذلك مثل قيا�س درجة حرارة 
�ساعتين، وحجم  �أو  �ساعة  الم�ست�شفى كل  المري�ض في 
غياب  وم�ستوى  ي��وم،  ك��ل  معين  م�صنع  م��ن  الإن��ت��اج 
الطلاب في المدر�سة كل يوم. ويعتمد على هذا المنحنى 
منحنى �آخر في غاية الأهمية وهو منحنى مراقبة 

منظومة معينة.  

منحنى مراقبة العملية :
Process Control Chart
عملية  �أو  منظومة  ب�سلوك  التنب�ؤ  في  منه  ويُ�ستفاد 
معينة بناء على ال�سلوك ال�سابق لها، كما ي�ساعد في 
مرده  معينة  منظومة  في  الخط�أ  كان  �إذا  ما  معرفة 
�أ�سباب خارجية عن المنظومة �أو  �أ�سباب داخلية في 
العلاج  المنظومة مما ي�ساعد في توجيه جهود  نف�س 
المنظومات  �أم للخارج. وي�ستخدم بكثرة في  للداخل 

ال�صناعية الإنتاجية.

مخطط الت�صنيف �أو التجميع :
Affinity Diagram
ويُ�ستفاد منه خا�صة في و�ضع الخطط الا�ستراتيجية 

وتحديد �أ�سباب م�شكلة معينة.

�إن �أي عمل ب�شري لا يمكن �أن يرقى �إلى درجة الكمال 
المطلق، ف�أعمال الب�شر �سواء كانت فردية �أو  جماعية 
قد يعتريها النق�ص والخلل، بدرجات متفاوتة، �إلا �أن 
ال�سعي للو�صول �إلى درجة عالية من الإتقان في العمل 
هدف �إ�ستراتيجي في �أي مجال من المجالات، وعندما 
الخلل  ج��وان��ب  م��ن  بع�ضا  الم�ؤ�س�سات  �إح���دى  تعاني 
عن  البحث  عليها  القائمين  على  فيجب  والق�صور، 
هذه الجوانب، وتحري طرق العلاج ب�أ�ساليب علمية 
والم�شاركة  التفكير  منهم  المطلوب  ويبقي  �صحيحة 
وال�سعي  العمل،  وتنظيم  الإدارة  عملية  في  بجدية 
لتحقيق  الإت��ق��ان  م��ن  عالية  درج��ة  �إلى  للو�صول 
والتناف�سية  التميز  الى  و�صولا  ال�شاملة  الج��ودة 

للم�ؤ�س�سة. 
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�سنة  الج��ودة  لإدارة  الأوروب��ي��ة  الم�ؤ�سّ�سة  ت�أ�سّ�ست 
1988م. ر�سالة الم�ؤ�سّ�سة القائمة عليها هي: )تحفيز 
�أوروبا للم�شاركة  �أنحاء  وم�ساعدة الم�ؤ�سّ�سات بكافة 
في �أن�شطة التح�سين ولقيادة الم�ؤ�سّ�سة بالنهاية لر�ضا 
التناف�س  ميزة  �إلى  للو�صول  العاملين  ور�ضا  العميل 

العالمية(.

معايير النموذج:
هي  النموذج  منها  يتكون  رئي�سة  معايير   9 هناك 
 – – ال�سيا�سات والا�ستراتيجيات  كما يلي: القيادة 
– نتائج  – العمليات  والم��وارد  – ال�شركاء  العاملين 
العملاء – نتائج العاملين – النتائج الاجتماعية – 

نتائج الأداء .

ويتكون النموذج من 3 مجموعات رئي�سة : 
- مجموعة الممكّنات.
- مجموعة النتائج .

- مجموعة تتمثل في التدريب والتكوين والإبداع.

تحليل مجموعة الممكّنات:

وهي ت�ضم خم�سة عنا�صر �أ�سا�سية نذكرها فيما يلي :

1- القيادة: 
القيادة خا�صة  المعيار على دور ومهارات  يركز هذا 
فيما يتعلق بتحديد ر�ؤية ور�سالة وتوجيهات الجهة 
الفرعية  الم��ع��ايري�  م��ن  وي��ت��ك��ون  تحقيقها  وكيفية 

الآتية:
الم�ؤ�سّ�سة. والقيم  والر�سالة  الر�ؤية  • تطوير 

العمل. �أنظمة  تطوير  في  ال�شخ�صية  • الم�شاركة 
المعنية. الفئات  جميع  مع  • التعامل 

. الب�شرية  الموارد  لدى  التميز  ثقافة  • بناء 
الإبداع. على  م�شجعة  بيئة  • توفير 

التغير. �سيا�سة  • تبني 

2- ال�سيا�سات والا�ستراتيجيات:
ويركز هذا المعيار على كيفية تحقيق ر�سالة الجهة 
ا�ستراتيجيات  وتطبيق  و�ضع  خال�ل  م��ن  ور�ؤي��ت��ه��ا 
معززة ب�سيا�سات وخطط وبرامج و�أه��داف و�أنظمة 
و�إجراءات عمل وا�ضحة ومتطورة , ويت�ضمن المعايير 

الفرعية الآتية:

• بناء ال�سيا�سة والإ�ستراتيجية على احتياجات 
جميع المعنيين .

• اعتماد ال�سيا�سة والإ�ستراتيجية على معلومات 
دقيقة.

ال�����س��ي��ا���س��ة  وتح���دي���ث  وم���راج���ع���ة  �إع������داد   •
والإ�ستراتيجية.

الإ�ستراتيجية. ال�سيا�سة  وتنفيذ  • �شرح 

3- العاملون:
وتحفيز  وتنمية  تخطيط  �آلية  المعيار  ه��ذا  يهتم 
و�ضمان م�شاركة العاملين, مما ي�ساعدهم على التفكير 
الإبداعي وروح المبادرة من طرف العاملين من جهة , 
وبما يخدم �أهداف الم�ؤ�سّ�سة من جهة �أخرى , ويتكون 

هذا المعيار من المعايير الفرعية التالية:
الب�شرية. الموارد  وت�سيير  • تخطيط 

الم���وارد  وق����درات  م��ه��ارات  وت��ط��وي��ر  تح��دي��د   •
الب�شرية.

الب�شرية. الموارد  • تمكين 
الب�شرية. الموارد  مع  • الات�صال 

الب�شرية. الموارد  بمكاف�أة  • الاهتمام 

4- ال�شركاء والموارد:
يركز هذا المعيار على عن�صرين رئي�سين هما ال�شركاء 
جهة  من  معهم  لعلاقاتها  الم�ؤ�سّ�سة  ب����إدارة  وتتعلق 
بما  المختلفة  لم��وارده��ا  �سّ�سة  الم�ؤ ت�سيير  وكيفية   ,
ي�ساعد على تنفيذ �إ�ستراتيجيتها , وي�ضم هذا المعيار 

مجموعة من المعايير الفرعية تتمثل فيما يلي:
الخارجية. الم�ؤ�سّ�سة  علاقات  • �إدارة 

المالية. الموارد  • �إدارة 

نموذج التميّز وفق مبادئ المؤسّسة الأوروبية لإدارة الجودة

�إيمان ح�سن عبد الله 
ا�ست�شاري نظم الجودة بمركز MCQ  للا�ست�شارات
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الممتلكات. • �إدارة 
التقنية. موارد  • �إدارة 

والمعرفة. المعلومات  • �إدارة 

5- العمليات:
العمليات  و�إدارة  المعيار بمنهجية ت�صميم  يهتم هذا 
الدعم  �أج��ل  م��ن  تح�سينها  و�إج����راءات  بالم�ؤ�سّ�سة 
وي�ضم   , الم�ؤ�سّ�سة  و�إ�ستراتيجيات  �سيا�سات  لتحقيق 
هذا المعيار مجموعة من المعايير الفرعية تتمثل فيما 

يلي:
. العمليات  و�إدارة  ت�صميم  • منهجية 

• تح�سين العمليات بطريقة �إبتكارية و�إبداعية.
الخدمات. وتقديم  وتطوير  • ت�صميم 

المتعاملين. مع  العلاقة  وتعزيز  • �إدارة 

تحليل مجموعة النتائج:

من  �سّ�سة  الم�ؤ وتحققه  حققته  عما  النتائج  وتعبر 
�إنجازات ومعدلات التطور فيها, وح�سب هيكل نموذج 
النتائج  مجموعة  ف�إن  للجودة  الأوروبية  الجائزة 

تتكون من 4 معايير رئي�سية نذكرها فيما يلي:

1- نتائج العملاء: 
لزبائنها  الم�ؤ�سّ�سة  �إلى ما تحققه  المعيار  وي�شير هذا 

وي�ضم هذا المعيار معيارين فرعيين هما :
- معيار �إدراك العملاء لما تحققه لهم الم�ؤ�سّ�سة من 
, ر�سائل  , ال�شكاوي  منافع من خلال �سبر الآراء 

ال�شكر ....الخ .
- م�ؤ�شرات �أداء الم�ؤ�سّ�سة في مجال خدمة الزبائن.

2- نتائج العملاء: 
تحققها  التي  النتائج  طبيعة  العن�صر  ه��ذا  يحدد 
المعيار  ه��ذا  وي�ضم  بها,  العاملين  ل�ل�أف��راد  الم�ؤ�سّ�سة 

الرئي�سي معيارين فرعيين هما:
- معيار �إدراك العاملين لما تحققه لهم الم�ؤ�سّ�سة من 

منافع.
- م�ؤ�شرات �أداء الم�ؤ�سّ�سة في مجال خدمة العملاء.

3- نتائج المجتمع: 
للمجتمع  الم�ؤ�سّ�سة  ما تحققه  المعيار على  يركز هذا 
تقييمه من خلال  ويتم  وال��دولي,  والوطني  المحلي 

معيارين فرعيين هما :

وال��وط��ن��ي  الم��ح��ل��ي   ( المجتمع  �إدراك  م��ع��ي��ار   -
والدولي( للم�ؤ�سّ�سة.

- م�ؤ�شرات �أداء الم�ؤ�سّ�سة في خدمة المجتمع.

4- نتائج الأداء: 
مقارنة  والانج�����ازات  بالنتائج  الم��ع��ي��ار  ه��ذا  يهتم 
ال�سيا�سة  م��ع  يتما�شى  وبم��ا  المو�ضوعة  بالخطط 
و�أه��داف  عمل  طبيعة  على  وبناء  الإ�ستراتيجية, 
المعيارين  الرئي�سي  المعيار  ه��ذا  وي�شمل   , الم�ؤ�سّ�سة 

الفرعيين التاليين: 
- مخرجات الأداء الرئي�سية.

المقايي�س  )ه��ذه  الرئي�سية  الأداء  م�ؤ�شرات   -
مراقبة  �أج���ل  م��ن  �سّ�سة  الم�ؤ بعمليات  خا�صة 
الأداء  النتائج  بتح�سين  والتنب�ؤ  وتحديد  وفهم 

الم�ؤ�سّ�سي(.

بعين  ت�ؤخذ  التي  التالية  الج��وان��ب  �إلى  ن�شير  كما 
الاعتبار عند تقييم عنا�صر النتائج:

- �ضرورة ت�صميم المقايي�س التي �سوف ت�ستخدم 
في الأدلة على م�ستوى الأداء في مجالات الن�شاط 

المختلفة.
- �أهمية �شمول المقايي�س لكافة مجالات الن�شاط 

بالم�ؤ�سّ�سة.
- التعرف على م�ستويات الأداء الفعلية .

- مقارنة الأداء الفعلي بالأهداف المخططة.
�سّ�سات  الم�ؤ تحققه  بما  الأداء  نتائج  مقارنة   -

الأخرى ذات العلاقة.
- مقارنة الأداء الفعلي للم�ؤ�سّ�سة بم�ستوى الأداء 
ن�شاط  مجال  في  المتميزة  الم�ؤ�سّ�سات  في  الأح�سن 

الم�ؤ�سّ�سة .

منهجية رادار
ت�ساعد  وا�ضحة  منهجية  الأوروب��ي  النموذج  يقدم 
الم�ؤ�سّ�سة في تحقيق �إدارة التميز , يطلق عليها رادار, 

وهي الحروف الأولى من كلمات :

 Revue , Appreciation "evaluation"  
 Deploiement , Approche , Results
الترتيب:  على  العربية  �إلى  ترجمتها  يمكن  والتي 
تقييم  )تطبيق(,  ن�شر  )م��ن��ه��ج(،  مقاربة  نتائج, 

ومراجعة.

بتحديد  ت��ب��د�أ  دورة  �شكل  في  المنهجية  تتم  حيث 
النتائج ح�سب  المطلوبة )مجموعة عنا�صر  النتائج 
هذه  لتحقيق  محدد  �أ�سلوب  اتخاذ  ثم   ,) النموذج 
النتائج , من خلال و�ضع ال�سيا�سات والا�ستراتيجيات 
ح�سب  الممكنات  ا�ستثمار  �أي   ( العمليات  وتخطيط 
مو�ضع  وو�ضعها  الممكنات  هذه  بتفعيل   ,  ) النموذج 
عملية  وتج��ري  طاقتها  و�إطال�ق  وت�شغيل  الحركة 
ثم  ,وم��ن  الانحرافات  عن  والك�شف  الأداء  متابعة 
تتخذ الإجراءات الت�صحيحية لتح�سين الأداء ,�أي 
تتم عملية الابتكار والإبداع وفق المجموعة الثالثة 

من عنا�صر النموذج.

بعد �إن�شاء الإتحاد الأوروبي �سنة 1986، قام عدد من 
ر�ؤ�ساء ال�شركات العملاقة ب�أوروبا مع عدد من خبراء 
الجودة والنظم الإدارية ب�إن�شاء المنظمة الأوروبية 
1988 بدولة  للجودة الإداري���ة )EFQM( ع��ام 
مقر الإتح��اد الأوروب��ي بلجيكا – بروك�سيل ، حيث 
�إلى العلن نم��وذج التميز الأوروب��ي في ن�سخته  ظهر 
الأولى عام 1991 واقيمت �أول دورة لجائزة الإتحاد 
الأوروبي للجودة الإدارية عام 1992 وبالطبع كان 
لهذه  التقييم  في  الأ�سا�سي  المعيار  هو  التميز  نموذج 
الجائزة ، وفي عام 1999ظهر نموذج التميز في ن�سخته 
�إ�شهار المفاهيم الأ�سا�سية  الثانية ب�شكل جديد بعد 
للتميز و�إنتاج �آلية الرادار ، و�إ�ستمر البحث والتحليل 
تم  حتى  والممار�سات  التطبيقات  لجميع  والدرا�سة 
الثالثة عام  ن�سخته  النموذج و خروجة في  تطوير 
النجاحات  �إ�ستدامة  مبد�أ  ، وبالحفاظ علي   2003
�إ�ستمر النموذج في التح�سن والتطور بظهور الن�سخة 
الرابعة الأكثر �إنت�شاراً في العالم العربي عام 2010 

منهجية رادار
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والمنظمات  ال��دول  من  العديد  بها  �إ�ستعانت  والتي 
العربية لبناء وتطوير نماذج ونظم التميز الم�ؤ�سّ�سي 
الخا�صة بها كما كان معيار التحكيم في �أغلب جوائز 
الجودة والتميز التي ظهرت في العالم العربي خلال 
الأع��وام ال�سابقة ، و�أخري�اً ومع بداية عام 2013 
على  حالياً  بها  والمعمول  الخام�سة  الن�سخة  ظهرت 

�صعيد وا�سع من العالم.

من  المن��شآت  كن  َ ُمي �أن��ه  على  التميز  نم��وذج  ويُ��عَ��رَف 
و�ضع الإطار العام المحُدِد للنظام الإداري مع قابليته 
�أن�شطتها  بمختلف  القطاعات  جميع  على  للتطبيق 
الن�ضج  م�ستوى  عن  النظر  بغ�ض  وحتى  و�أحجامها 
الإداري بها فهو مطبق في كبريات ال�شركات الأوروبية 
و  الحكومية  القطاعات  من  والعديد  كبير  بنجاح 
للجهات  داري  الإ التطور  م�ستوى  يلحظ  جميعنا 
الحكومية بدولة الإمارات والتي تبنت تطبيق نموذج 
بالإ�ضافة  15عاماً  �أكرث� من  منذ  الأوروب���ي  التميز 
للنجاحات التي حققتها العديد من منظمات المجتمع 
المدني و الجهات الخيرية والم�ؤ�سّ�سات الغير ربحية بعد 
تطبيقها لنموذج التميز الأوروبي لما فيه من مرونه 
وقابلية لتنظيم العمل الإداري بكامل تفا�صيله وما 
ينفرد به النموذج من تب�سيط وتجزيئ لمكوناته ، هذا 
التجزيئ يمكن المن��شآت من تحديد المهام والتكليفات 
وفق  ودق��ي��ق  وا���ض��ح  ب�شكل  وتوزيعها  والم�سئوليات 
الجدول الزمني لخارطة الطريق الهادفة لتطبيق و 

تحقيق التميز الم�ؤ�سّ�سي.

وفي جميع الإ�صدارات ال�سابقة لنموذج التميز كان 
الت�سعة  التميز(  )معايير  هو  له  �سا�سي  الأ المكون 
عليها  يطلق  ومفاهيم  تعريفات  �ضافةلعدة  بالإ
لأداة  بالإ�ضافة  للتميز(  الأ�سا�سية  )المفاهيم  �إ�سم 
ال���رادار(،  ل��ي��ة  )�آ ت�سمى  والتي  والتقييم  القيا�س 
  )EFQM( وكما ذكرنا �آنفاً �أن المنظمة الأوروبية
تطبيق  على  الحر�ص  كل  حري�صة  ولازال���ت  كانت 
�أعرق  �أ�سلوبها ك�أحد  التميز حتى على نف�سها وعلى 
المنظمات العالمية الم�سئولة عن و�ضع و�ضبط وتطوير 
النظم الإدارية في عالمنا المعا�صر حيث تقوم المنظمة 
نموذج  وتح�سين  تطوير  �ستدامة  �إ بالمحافظةعلى 
من  الأخر�ي�  الإ���ص��دار  للعالم  ق��دم��ت  حتى  التميز 
نموذج التميز في ن�سخة 2013 حيث ظهر النموذج في 
�شكلقالب جديد يحتوي على ثلاثة مكونات �أ�سا�سية 
هي )المفاهيم الأ�سا�سية للتميز( و )معايير التميز( و 
)�آلية الرادار( والتي ترتبط ببع�ضها بطريقة فائقة 
التكاملتوفر لنا نموذج للتميز الم�ؤ�سّ�سي ب�أ�سلوب رائع 
في غاية الحداثة والتطور يجمع ب�شكل مذهل وفي �آن 
ٍ واحد بين ال�ضخامة والتكامل مع الب�ساطة وال�سهولة 

في التطبيق.

للتميز  الأ�سا�سية  المفاهيم  وه��و  الأول  المكون  �أم��ا 

نيتبناها  �أ يجب  التي  المفاهيم  ويو�ضح  يحدد  فهو 
�إر�ساء وتطبيق نظام  يتمكنوا من  المن��شآت كي  قادة 
المفاهيم  هذه  ويحقق  ي�شتمل  بما  الم�ؤ�سّ�سي  التميز 
الثمانية والتي ترتبط مع المكون الثاني وهو معايير 
هما  مجموعتين  �إلى  تنق�سم  والتي  الت�سعة  التميز 
معايير  المكونة من خم�س  الممكنات  معايير  مجموعة 
والم��وارد  والإ�ستراتيجيات،والعاملون،  القيادة،  هي 
وال�شراكات، والعمليات، والمجموعة الثانية مجموعة 
نتائج  هي  معايير  �أربعة  من  المكونة  النتائج  معايير 
ونتائج  المجتمع،  العاملين،ونتائج  العملاء،ونتائج 
الأعمال الرئي�سية ، ثم ي�أتي بعد ذلك المكون الثالث 
القيمة  ذو  الإبتكار  وال��ذي يعد  ال��رادار  �آلية  وهو 
العالمية  التميز  نم���اذج  بباقي  بالمقارنة  العالية 
للمنهجيات  �أداة قيا�س وتقييم  �أن��ه  الأخ��رى حيث 
المكُوِنة للنظام الإداري و قيمته الإبتكارية العالية 
الدقيق  الكمي  القيا�س  من  يمكننا  كونه  في  تكمن 
ملمو�س يمكن  �شئ غير  يعتبر  الذي  الإداري  للنظام 
مع  �أم��ا  الكمي  قيا�سة  ي�صعب  ولكن  الكيفي  قيا�سة 
ال��رادار فيمكننا قيا�س النظم الإداري��ة برقم كمي 
عمليات  �إج���راء  في  ال����رادار  ي�ساعدنا  كما  دق��ي��ق، 
تقييم فعالة تمكننا من معرفة نقاط القوة و مناطق 
فر�ص التح�سين والتي تقودنا لو�ضع خطط التح�سين 
التميز  لتحقيق  الطريق  خ��ارط��ة  وف��ق  والتطوير 

الم�ؤ�سّ�سي.

الحاجة �إلى النموذج الأوروبي

ظل  في  وخا�صة  المعا�صرة  العالمية  التحديات  �إن 
فيها  بم��ا  الخدمية،  �س�سات  الم�ؤ على  تحتم  العولمة 
الأجهزة العليا للرقابة؛ كونها تقدم خدمة الرقابة 
الحكومية  و�شبه  الحكومية  للم�ؤ�س�سات  والتدقيق 
هذه  �أداء  وك��ف��اءة  فعالية  ح��ول  تقارير  وت�صدر 
�أن  ال��ع��ام،  الم��ال  على  بالمحافظة  وتعنى  الم�ؤ�س�سات 
تنتهج الأ�ساليب العلمية الرائدة لمواجهة مثل هذه 
من  المعتمد  التميز  نم��وذج  �أ�صبح  حيث  التحديات، 
 )EFQM( الج��ودة لإدارة  الأوروب��ي��ة  الم�ؤ�س�سة 
�إحدى �أهم الو�سائل المعتمدة عالميا للارتقاء بم�ستوى 
�أداء الم�ؤ�س�سات وتمكينها من التقييم الذاتي ومواكبة 
التطورات المتلاحقة في �شتى المجالات وبالتالي تعزيز 
القدرات من �أجل تطبيق المفاهيم الإدارية الحديثة 
والم�ستدامة ب�أقل التكاليف وبجودة عالية بما يحقق 
ر�ضى المتعاملين وتنمية الموارد الب�شرية وت�شجيع روح 

الإبداع و�إطلاق الملكات والقدرات .

في  الم�ستخدمة  العالمية  ال��ن��م��اذج  ا�ستخدام  ويعد 
الواقع  ت�أ�صيلها في  التميز الإداري ومحاولة  مجال 
 The Europeanالعملي كنموذج التميز الأوروبي
 RADAR ومنهجية   ،  Excellence Model
الرئي�سية  النجاح  عوامل  �أه��م  من  التميز،  لإدارة 

تحقيق  في  الم���ؤث��رة   Key Success Factors
الأداء المتميز.

 The European ويعتبر النموذج الأوروبي للتميز
" �إدارة  نماذج  �أب��رز  من   Excellence Model
المعا�صر.  ال��ع��الم  في  ا�ستخدامها  ال�شائع  التميز" 
ويقوم النموذج على قاعدة �أ�سا�سية من فكر الجودة 
الأوروب��ي  الاتح��اد  فعاليات  من  نبع  حيث  ال�شاملة 
لإدارة الجودة الذي �أن��شأ في العام 1988. ويترابط 
مع الجائزة الأوروبية للجودة التي يديرها الاتحاد 

ذاته.

�أن التميز في  وتتبلور فل�سفة النموذج الأوروب��ي في 
لأ�صحاب  المنافع  تحقيق  العملاء،  خدمة  الأداء، 
�سره  ب�أ والمجتمع  وغري�ه��م  العاملين  م��ن  الم�صلحة 
ب�صياغة  تقوم  التي  القيادة  خلال  من  يتحقق  �إنما 
والم���وارد  والإ���سرت�ات��ي��ج��ي��ات  ال�سيا�سات  وت��وج��ي��ه 
العمليات  وتُ��دي��ر  ال��عال�ق��ات  وت�ستثمر  الب�شرية 
المختلفة بالمنظمة. وترتكز عملية التنمية الإدارية 
الحكومية الم�ستدامة على معايير و موا�صفات عالمية 
المتقدمة  ال���دول  م��ن  العديد  ل��دى  ونم���اذج مجربة 
وال��ن��ام��ي��ة على ح��د ���س��واء في مح��اولات��ه��ا الج��ادة 
للنهو�ض بالعمل الحكومي وتطويره. وتقترن برامج 
الم�ؤ�س�سات  تقييم  و�إج���راء  معايير  بتطبيق  التميز 
من  يتم  مح���ددة  وم���ؤ���ش��رات  متطلبات  على  ب��ن��اءً 
بتطبيق  الم�ؤ�س�سات  هذه  التزام  مدى  تقييم  خلالها 
علامة  واع��ط��اء  النتائج  وتحقيق  التميز  معايير 
منطق  وف��ق  الم��دى  ه��ذا  تقي�س  معيار  لكل  مح��ددة 
الرادار)RADAR(  وج��اءت هذه  ت�سمى  و�آلية 
للكلمات  كاخت�صار  الإنجليزية  اللغة  في  الكلمة 
التي تدل على �أوجه وعنا�صر القيا�س وهي النتائج 
وتطبيقها  Approach والمنهجيات  Results

وتح�سينها  وتقييمها  ومراجعتها   Deployment"
.Assessment & Review
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�أ�سرار  وقد حاول الكثير من الكتّاب والباحثين فك 
المعجزة اليابانية وذلك بالتركيز على عامل �أو �أكثر 
اعتقدوا �أنها تقف خلف هذا الإنجاز. �إلا �أن هناك 
التجربة  عن  كتبوا  �أو  بحثوا  من  بين  اتفاق  �شبه 
كان  اليابانية  الإدارة  وفل�سفة  نمط  ب�أن  اليابانية 

لهما دورهما الكبير والم�ؤثر. 

�إذا حاولنا تتبّع التجربة الحديثة لليابان نجد �أن 
الأبحاث الأولية للنهو�ض باليابان �أو�صت �إلى عمل 
انتهاء  بعد  مبا�شرة  الد�ستور  في  جذرية  تعديلات 
1952م،  العام  في  عليها  الأمريكية  الإدارة  حكم 
من  الانتقال  �أهمها  رئي�سة  تعديلات  بعمل  وذل��ك 
للعمل،  ال��ولاء  �إلى  هيروهيتو  الإمرب�اط��ور  عبادة 
�أينما  ال��ي��اب��اني  ن�����س��ان  الإ في  تتمثل  ال�سيادة  و�أن 
وُجد، و�أن يكون الإمبراطور رمزاً للأمة ولا �سلطان 
الت�أكيد  وتم  الإن�سان  حقوق  �أعلِنت  وقد  عليها.  له 
ب�إعادة  و�إح��داث ثورة تعليمية  على الديمقراطية 
النظر في المناهج التربوية. وكان �أول من بد�أ العمل 
بالد�ستور الجديد الإمبراطور هيروهيتو نف�سه بعد 
�أفراد  �أحد  بل  يُعبد  �إلهاً  لي�س  �أنه  لل�شعب  �أعلن  �أن 
ب�أبحاثه  وا�شتهر  بنف�سه  يعمل  ب��د�أ  حيث  ال�شعب، 
البيولوجية في درا�سة الأحياء المائية. و�أ�صبح رمزاً 
للدولة ولوحدة ال�شعب فكان �آخر �إمبراطور له �سلطة 
في عائلة توارثت لي�س الحكم فقط بل عبادة �شعوبها 
�أقدم  بمثابة  وهي  الميلاد،  قبل   660 العام  منذ  لها 

ملكية وراثية م�ستمرة �إلي يومنا هذا. 

الياباني في تحقيق  الإن�سان  بد�أ   1953 العام  ومنذ 
التي  الهائلة  القفزة  تلك  ذلك  بف�ضل  وحقق  ذات��ه 
الكبرى؛  ال�صناعية  ال��دول  �إلى م�صاف  البلاد  نقلت 
لي�ستوعب  ورج���الا.  ن�ساءً  يعملون  الجميع  حيث 
النظام الجديد لاحقاً جميع العمال اليابانيين ولم 
يعد هناك عامل لا يحمل اخت�صا�صاً فنياً �أو ت�أهيلًا 
مهنياً، فالتقدم التقني العالي لي�س بحاجة �إلى عامل 
عادي بل �إلى عمال فنيين اخت�صا�صيين، ي�ضاف �إلى 
من  بنائها  و�إع���ادة  لل�صناعة  الدولة  ت�شجيع  ذل��ك 
جميع النواحي مع ت�سهيلات �ضريبية ومالية غاية 
ت�أ�سي�س  الم�شاريع  �أب��رز  من  كان  الب�ساطة, كذلك  في 
الوكالة القومية للأبحاث والم�شروعات المتطورة وهي 
تقوم بالأبحاث في مجال تقنية الطاقة وال�صناعة 
واب��ت��ك��ارات الج��ي��ل الج��دي��د. و�أ���ص��ب��ح��ت المعادلة 
متكافئة بين الإدارة اليابانية على م�ستوى الدولة 
ن�سان  والإ والتنفيذية  ال�سيادية  م�ستوياتها  بكل 
الياباني الذي �أ�ضحى له مفهوم جديد للعمل، ف�أ�صبح 
اليابانيون يقدمون التقنية ب�سرعة فائقة وبطريقة 

مبتكرة.

�أن  ال�س�ؤال الذي يراودنا جميعاً هو كيف ا�ستطاعت اليابان 
ت�شكل قوة اقت�صادية عملاقة في ثلاثين عاماً وهي التي هُزمت 
قبل  من  ذريتين  قنبلتين  ب�إلقاء  الثانية  العالمية  الحرب  في 
الولايات المتحدة الأمريكية على هيرو�شيما وناجازاكي عام 
1945 حيث ا�ست�سلمت اليابان وبقيت تحت الإدارة الأمريكية 
بقيادة الجنرال ماك �آرثر حتى عام 1952م. كما �أنّ اليابان 
نف�سها عبارة عن جزيرة �صغيرة ذات ظروف طبيعية قا�سية؛ 
غر الم�ساحة  فهي تقع في منطقة كثيرة الزلازل ما �أدى �إلى �صِ

القابلة للزراعة �إلى جانب �شُح مواردها الطبيعية الأخرى. 

الج����ودة ال��شّ��ام��ل��ة 
للتميز  م��ن  آ منهج 

�أ‌. محمد الطاهر الطيب 
مدير �إدارة البحوث والتطوير
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�أ�سلوب جديد في الإدارة:
في  ظهرت  اليابانية  ال�صناعية  ال��ث��ورة  نتائج  �أول 
المناف�سة  ح��دة  و�صلت  حيث  ال�سبعينات  ب��داي��ة 
و�أ�سعارها  العالية  اليابانية ذات الجودة  للمنتجات 
ولما  العالم,  دول  معظم  في  ذروتها  ن�سبياً  المنخف�ضة 
كانت الولايات المتحدة �أحد الأ�سواق الرئي�سة لل�سلع 
اليابانية، فقد واجهت ال�صناعة الأمريكية مخاطر 
كانت  المتحدة  الولايات  �أن  الرغم من  ج�سيمة على 
�ضمن الدول التي لم تت�أثر بنيتها التحتية بالحرب 
العالمية الثانية على عك�س اليابان التي دُمّرت بنياتها 
الاقت�صاد  علماء  �أدرك��ه  وما  كبير.  ب�شكل  التحتية 
�أنهم مواجهون بنوعية مناف�سة  والإدارة في �أمريكا 
غير تقليدية وب�أ�سلوب �إدارة جديد كلية كان بالقوة 

التي تركت الخيار الوحيد لمجاراته هو تقليده.

وبف�ضل اتفاقيات التجارة الإقليمية والدولية والتي 
كان �أبرزها اتفاقية التجارة الدولية في �أواخر القرن 
الما�ضي، وبف�ضل النظم الإدارية الجديدة والمتطورة 
التي طورتها معظم الدول ال�صناعية الآ�سيوية، اتخذ 
اليابانيون عدة و�سائل لإغراق الأ�سواق بمنتجاتهم، 
اليابانية  ال�سيارات  �شركات  �أن  الآن  نج��د  حيث 
لت�صنيع وتجميع منتجاتها خارج  �أوج��دت مجمعات 
اليابانية وبنف�س م�ستوى الج��ودة في عدة  الح��دود 
دول ك�أ�ستراليا, ال�صين, الولايات المتحدة الأمريكية, 

كندا, المك�سيك وم�ؤخرا جنوب �أفريقيا. 

ومن الطرائف هنا نذكر �أن ال�سيارة الوطنية الأكثر 
مبيعا في اليابان نف�سها حتى وقت قريب كانت تُ�صنع 
في الولايات المتحدة الأمريكية وهي من طراز هوندا. 
كذلك نجد �أن �شركة تويوتا لإنتاج ال�سيارات تعلن 
�أن �إحدى منتجاتها من طراز كامري التي ت�صنع في 
�أجزائها  مدينة جورج تاون الأمريكية يتم تجميع 
ال��ولاي��ات  م��ن  العديد  في  م��وزع��ة  �شركة   174 م��ن 
التي يتم  ال�شركات  �أن  و�أف��ادت تقارير  الأمريكية. 
�شركات  منها هي في معظمها  ال�سيارة  �أج��زاء  �شراء 
تتبع ل�شركة تويوتا نف�سها �أو �شركات يابانية تعمل 

داخل الولايات المتحدة. 

لقد اجتاحت ري��اح التغيير في النظم الإداري��ة كل 
العالم و�أثرت ب�شكل مبا�شر في التحالفات الإقليمية 
فنجد  ال�صاعدة،  �آ�سيا  اقت�صاديات  لمواجهة  وذل��ك 
م�ؤخراً �أن 15 دولة في �أورب��ا ال�شرقية قد التحقت 

يُعرف  م��وح��دًا  �سوقاً  و�أنتجت  الأورب���ي  ب��الاتح��اد 
من  ك��ل  �أعلنت  كما  الم�شتركة،  الأورب��ي��ة  بال�سوق 
الولايات المتحدة والمك�سيك وكندا �أنها ب�صدد �إعادة 
لحماية  الح��رة  للتجارة  النافتا  اتفاقية  �صياغة 
منتجاتها الوطنية . وقد جاءت هذه التحالفات كرد 
فعل طبيعي للتقدم الاقت�صادى الكبير الذي �شهدته 
اليابان والدول التي ت�أثرت بها في محيطها كال�صين 
وكوريا الجنوبية التي اعتمدت نظماً �إدارية مطورة 
�أنتجت تقنية متقدمة بمنظومة هند�سية �أكثر منها 

خطية. 

�إلى الأذه��ان هنا ما هي هذه  ال��ذي يتبادر  ال�س�ؤال 
في  وم��ن  اليابانيون  انتهجها  التي  الإداري���ة  النظم 
اقت�صادية  ق��وة  لتكوين  �أو�صلتهم  حتى  محيطهم 

عظمى.

كثيًرا  الإدارة  في  اليابانية  التجربة  �أث���ارت  لقد 
لتميز  نظرًا  الإدارين�ي�  �أو���س��اط  في  الت�سا�ؤلات  من 
الحداثة،  �أهمها:  من  جوانب،  بعدة  التجربة  هذه 

والت�سارع، والإحكام، وال�شمولية. 

درا�سة التجربة اليابانية:
هم  اليابانية  التجربة  بدرا�سة  ب��د�أ  من  �أول  ك��ان 
و�إدارت  الأمريكيون  والأكاديميون  الإدارة  علماء 
البحوث والتطوير بال�شركات التي ما تزال تواجه 
المناف�سة الحادة من نظيراتها اليابانية، حيث در�سوا 
يكت�شفوا  �أن  ب�صورة مكثفة وحاولوا  الظاهرة  هذه 
�أ�سرارها, فنجد �أن عدداً من المن�شات الأمريكية مثل 
فورد , موتورو,لا �آى بي �أم وزيروك�س قامت برعاية 
تجمع للجودة ال�شاملة في �أغ�سط�س من العام 1991م 
عالمي  �سنوي  م���ؤتم��ر  �إلى  تطور  �سنوي  تجمع  وه��و 
م�ؤخرًا نادى بالدعم الكامل من قبل هذه الم�ؤ�س�سات 
للأكاديميين لتقديم نماذج تمكنهم من فهم وتطبيق 
اكت�شف ه�ؤلاء  . وقد  الإدارة  الياباني في  النموذج 
�ساليب  الأ غالبية  ن  �أ ولًا  �أ مذهلتين:  حقيقتين 
طُ��ورت في  �أن  اليابان �سبق  الم�ستخدمة في  والمفاهيم 
الولايات المتحدة الأمريكية في ذات الجامعات التي 
الثانية  والنتيجة  الآن,  اليابانية  التجربة  تدر�س 
�إما  الغرب  الأ�ساليب في  ا�ستخدمت هذه  �أنه عندما 
�أنها لم تنتج نتائج مقنعة �أو ف�شلت تماماً. وهنا جاءت 
التبريرات التي حاولت �أن ت�ؤكد �أن نجاح اليابانيين 
مختلفان  وهما  وتقاليدهم  بثقافتهم  مرتبطاً  كان 
تماماً عن الثقافة الغربية. ولكن هذا المبرر لم يجد 
الغربية  ال�شركات  معظم  �أن  حيث  يدعمه  منطقاً 
التي ا�ستحوذ عليها اليابانيون في الولايات المتحدة 
والتي احتفظت بنف�س عمالها وموظفيها عدا قلة من 
اليابانيين في الإدارة العليا ح�صلت على نف�س النتائج 
الح��دود  داخ��ل  اليابانية  ال�شركات  تحققها  التي 

اليابانية! فكيف حدث هذا؟ 

الأمريكيين  الباحثين  ابرز  �أحد  هو  �أو�شي"  "وليم 
ال��ذي��ن �أج����روا ع���دداً م��ن ال��ب��ح��وث ل��درا���س��ة نظم 
نجاحها  وراء  وال�سر  الحديثة  اليابانية  الإدارة 
الولايات  المتبعة في  الإدارة  وتميزها مقارنة بنظم 
الم��ت��ح��دة الأم��ري��ك��ي��ة, وق���د ت��و���ص��ل ال��ب��اح��ث �إلى 
التي  العقبة  ه��و  والم��ع��ن��وي  الإن�����س��اني  �أن الج��ان��ب 
مالية  تكون  �أن  قبل  الأمريكية  المنظمات  تواجه 
مبالغ  تنفق  الأمريكية  فالم�ؤ�س�سات  ا�ستثمارية,  �أو 
باهظة في الا�ستثمارات المالية لمنظماتها وبالمقارنة 
كيفية  وفهم  لتطوير  �أخ��رى  ب�سيطة  مبالغ  توجّه 
الج��وان��ب  درا���س��ة  خ�صو�صاً  المنظمات  ه��ذه  �إدارة 
الإن�سانية والمعنوية والروحية للعاملين فيها وهو ما 
اعتبره الباحث الدر�س الذي يجب �أن ت�أخذه �أمريكا 
من مدر�سة الإدارة اليابانية، وهذا ما عرّفته نظم 
�أو  ال�شاملة  الج��ودة  �إدارة  بنظم  اليابانية  الإدارة 
الكلية. ويقول �أو�شي: "�إن �أف�ضل عملية ا�ستثمار هي 
تلك الموجهة نحو الإن�سان؛ لأنه بالإن�سان ت�ستطيع 
المنظمات �أن تتغلب على معظم م�شكلاتها، و�إن العمل 
الجماعي، وتوحيد جهود الأفراد وخلق روح الجماعة 
بين �صفوفهم والتن�سيق الأمثل لهذه الجهود ي�ساعد 
على تحقيق م�ستوى رفيع الأداء ��شأنهم في ذلك ��شأن 
�أقرانهم اليابانيين.  حاول وليم �أو�شي تلخي�ص نظام 
الإدارة اليابانية في ثلاث مفردات هي الثقة, الحذق 
والمهارة, الإلفة والمودة, ويقول �إن لحجم الثقة بين 
العاملين و�إداراتهم العليا علاقة مبا�شرة بالإنتاجية، 
�إذ تتولد الثقة بين �أفراد المنظمة حين تكون �أهداف 
المنظمة وا�ضحة ومعممة لكل العاملين، كذلك ي�صنع 
عمل  نحو  قوياً  ح��اف��زاً  المنظمة  �أف���راد  بين  العدل 
جماعي متقن. الحذق والمهارة يت�أتيان بعد الخبرة 
والممار�سة والتجربة والمعاي�شة للوظيفة وهما لي�ستا 
منعزلتين عن �سابقتهما الثقة وهما ي�ؤديان �إلى تبادل 
معرفي راقٍ. ويريد �أو�شي بالإلفة والمودة الم�شاهدات 
التي لحظها في اليابان من تقارب نف�سي واهتمام ودعم 
للآخرين وعدم الأنانية، وبالتالي ت�شكيل �أفق جديد 
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لإقامة علاقات جديدة ت�أتي بالخبرات والكفاءات 
ي�شعر  العامل  تجعل  تقدير  ك�أقل  �أو  المن��شأة،  �إلى 
بروح �إيجابية تجاه عمله. �أخيراً يلخ�ص وليم �أو�شي 
�أبحاثة عن نظم الإدارة الحديثة في اليابان بقوله 
هو  م�ستوياته  بكل  الإن�ساني  بالبعد  الاهتمام  �أن 
ال�سبيل للا�ستمرارية وال�شعور بالم�س�ؤولية والرقابة 
الذاتية و ال�سلوك الذي ينتج عنه م�ستوى رفيع من 
م�ستويات الإنتاجية وتحقيق �أعلى معدلات الجودة. 

لقد �أ�صبحت نظم �إدارة الجودة ال�شاملة التي �أثارتها 
الحديثة  العلوم  من  اليابان  في  ال�صناعية  الثورة 
في  الأع��م��ال  �إدارة  كليات  معظم  في  ت��در�س��  ال��ت��ي 
البحوث  �إدارات  عمل  �صميم  من  و�أ�صبحت  العالم, 
الم�ؤ�س�سات بكافة تخ�ص�صاتها،  والتطوير في مختلف 
فهذه المدر�سة ت�ؤ�س�س لنظم �إدارة ترتكز في �أبعادها 
الإ�ستراتيجية على تطوير القيم الإن�سانية لرفاهية 

كافة المجتمع. 

�إداري في  ال�شاملة كنظام  ن��شأ نم��وذج الج��ودة  وقد 
الرواج  يلق  ولكنه لم  الأمريكية  المتحدة  الولايات 
�إلا في اليابان بعد الحرب العالمية الثانية حيث تبناه 
اليابانيون في �أعمالهم وقد اهتمت به �إدارات الأعمال 
منذ  الحكومي  ال��ع��ام  القطاع  و�أج��ه��زة  الأمريكية 
�أواخر الثمانيات الميلادية. وتم التو�صل �إلى نموذج 
اليابانيين  تطوير  خال�ل  من  الكلية  الج��ودة  �إدارة 
لمفهوم الجودة وظهور العديد من المداخل والأ�ساليب 

لتحقيق الجودة. 

خ�صائ�ص النظام الإداري الياباني
في  المتبع  الإداري  للنظام  عامة  خ�صائ�ص  هنالك 
اليابان ت�ؤكد انتهاجهم لنظم �إدارة الجودة ال�شاملة 

نذكر منها:

1- نظام التوظيف مدى الحياة:
التوظيف  على  الخدمة  مدخل  في  الموظف  يتعاقد 
حتى بلوغ عمر ا�ستحقاق المعا�ش ولا يُف�صل الموظف 

�إلا في حالة ارتكاب جريمة تم�س ال�شرف والأمانة.

2- التدريب الم�ستمر: 
تدريب  يتم  بحيث  الوظيفي  التناوب  نظام  اعتماد 
�إلي  الم���ؤدي��ة  الوظائف  كافة  على  ليتعرف  الموظف 
المنتج الأخري�، ويتعرف كذلك على تاريخ تطور كل 
وظيفة, فبعد فترة عمل قد ت�صل �إلى ع�شر �سنوات 
�ضمان  مع  المنظمة  �أعمال  كافة  على  متعرفاً  يكون 
تخ�ص�صه الدقيق في الوظيفة الأ�سا�سية. هذا النظام 
ي�ساعد الموظف على الإحاطة بارتباطات الوظائف 
المختلفة مما يمكنه من تقديم اقتراحات تطويرية 

مفيدة. 

3- نظام الترقيات والأجور:
�أهمها  ومعروفة  ثابتة  �أ�س�س  على  الأج���ور  تح��دد 
الدرا�سة  ونوع  الموظف  التي ح�صل عليها  ال�شهادات 
المطلوبة للوظيفة المعنية. �أما نظام الترقيات فيعتمد 
على �سنوات الخبرة، فطول الخبرة يعطي فر�صاً �أكبر 

لاكت�ساب المعرفة المهنية المتنوعة في العمل.

4- �أ�سلوب �صنع القرار:
عملية  ال��ي��اب��ان  في  ال���ق���رار  ���ص��ن��ع  عملية  ت��ع��ترب� 
المنظمات  في  ال��ق��رار  �أن  �أي  تعاونية،  ديمقراطية 
�إلى  القاعدة  من  يبد�أ  جماعي  ق��رار  هو  اليابانية 

القمة.

5- المناخ التنظيمي: 
قوية  ثقة  �س�سات  للم�ؤ التنظيمي  المناخ  عن  ينتج 
ناتج من و�ضوح  وه��ذا  والمنظمة  الفرد  متبادلة بين 
المهام والعمليات والتعاون ال�سل�س بين �أفراد المنظمة 
وفق خرائط عمليات في غاية الو�ضوح تو�ضح تن�سيق 
اتجاهات التعاون بين الوظائف المختلفة مع وجود 
�أف��راد المنظمة لتحقيقها  �أه��داف محددة يعمل كل 
الموظف  �أو  العامل  ف��ان  ذل��ك  �إلي  بالإ�ضافة  م��ع��اً. 
الياباني حينما يلحق بالمنظمة فهو يلتحق ب�أ�سرته 
وعناية  حقيقي  اجتماعي  تكافل  فهناك  الثانية؛ 
الثقافية والاجتماعية  العامل  �شئون  فائقة بكافة 
ولي�س  �شمولياً  اهتماماً  هناك  �أن  �أي  والترفيهية. 

جزئياً بالعن�صر الب�شرى.

وكنتيجة لوجود تلك الدعائم مجتمعة، برزت الكثير 
من القيم التنظيمية المرتبطة بالإدارة لّخ�صها علماء 
الإدارة اليابانيون في عدة مفاهيم �أهمها مفهوم �إدارة 
نتناوله من  �سوف  والذي  والتميز,  ال�شاملة  الجودة 
ب�إذن  المقبلة  المقالات في الأع��داد  �سل�سلة من  خلال 

المولى عز وجل. 
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مقدمة
كانت الم�صارف والم�ؤ�س�سات المالية في العقود المنق�ضية 
�شبه محمية من المناف�سة المحتدمة في الأ�سواق، غير 
�أنها �أخذت اليوم تواجه تحديات �أ�سا�سية في طريقها 
للمحافظة على البقاء وعلى ا�ستمرار النمو والتطور 
في �أ�سواق ت�سودها مناف�سة �ضارية، فالم�صارف تت�سم 
معظم  �إن  بل  الم�ضطرد  النمو  ت�شهد  من��شآت  بكونها 
الم�صارف الدولية هي �شركات م�شهود لها بالنمو غير 
عدد  في  كبير  ب�شكل  ذل��ك  انعك�س  وق��د  الاعتيادي 
العملاء وت�شكيلة المنتجات والخدمات الم�صرفية التي 
تقدمها، والإيرادات والتكاليف، ف�ضلًا عن الموجودات 
التي  وال��ت��ح��دي��ات  لهذالمناف�سة  ون��ظ��راً  وغري�ه��ا. 
تواجهها الم�صارف ف�إن الإدارة العليا في �أغلب المن��شآت 
ومنها الم�صارف �أ�صبحت تواجه �ضرورة ملزمة وملحّة 
لتغيير �أ�ساليب عملها و�إجراءتها المتقادمة وهياكلها 
وم�س�ؤوليات  �صلاحيات  في  تغيير  من  ذلك  ينبع  وما 
لاح��داث  �إ�ستراتيجية  �أف�ضل  نّ  �إ حيث  العاملين، 
التي تعد  العمليات  �إع��ادة هند�سة  التغيير هي  هذا 
�أهميتها من  تنبع  �إذ  الإداري��ة  الأ�ساليب  �أف�ضل  من 
التح�سين  �إلى  ت�صل  وقد  جذرية  ب�صورة  تعمل  �أنها 

والوقت والج��ودة والخدمة، ذلك لأنها  التكلفة  في 
تتبنى �إعادة التفكير الأ�سا�سي في العمليات والهيكل 
لتحقيق  وذل��ك  المعلومات  وتكنولوجيا  التنظيمي 
تح�سينات ملمو�سة في الكفاءة والإنتاجية وبالتالي 

زيادة الربحية.

في هذا ال�سياق، تعد �إدارة الجودة ال�شاملة من �أكثر 
المفاهيم الفكرية والفل�سفية الرائدة التي ا�ستحوذت 
الاخت�صا�صيين  قبل  م��ن  ال��وا���س��ع  الاه��ت��م��ام  على 
والباحثين والإداريين. لتظهر �إعادة هند�سة الأعمال 

كاتجاه جديد في عالم الإدارة وتلقى رواجاً كبيراً. 
ولكن  الهند�سة  ب�إعادة  تقوم  ال�شركات  كانت  وقد 
ب�أ�سلوب ع�شوائي ودون �إدراك حقيقي، ويعود تطبيق 
من  ال��ث��اني  الن�صف  �إلى  العمليات  هند�سة  �إع���ادة 
الثمانينات في �إعادة هند�سة البرمجيات للحا�سبات 
ال�����ش��رك��ات  في  ظ��ه��رت  حني�  الت�سعينات  وب���داي���ة 
البلدان الأخ��رى،  و�أوروب��ا والعديد من  الأمريكية 
الهند�سة  �إع���ادة  ب���أن  �أح��د يعرف  �أن��ه لم يكن  �إلا 
النظرية  وب���أن  عالمية  ثورة  لبداية  �إعلاناً  �ستكون 
 Hammer Davenport and( التي طرحها

Short( في عام 1990 �ستكون الفكر ال�سائد في العقد 
الأخير من القرن الع�شرين والن�صف الأول من القرن 
"الهندرة"  الواحد والع�شرين، فالأفكار التي �سبقت 
قد  ال�شاملة  الج��ودة  و�إدارة  التميز  مثل  مبا�شرة 
طرحت التغيير التدريجي، في المقابل، تطالب �إعادة 

هند�سة الأعمال بالتغيير الجذري والثوري. 

مفهوم �إدارة الجودة ال�شاملة
تقوم �إدارة الجودة ال�شاملة على �أ�سا�س �أن "كل ع�ضو 
في الم�ؤ�س�سة، وعلى �أي م�ستوي، يكون م�سئولًا ب�صورة 
فردية عن جودة ما يخ�صه من العمليات التي ت�ساهم 
في تقديم ال�سلعة �أو الخدمة. تتطلب �إدارة الجودة 
ال�شاملة من الفرد �أن يكون ملتزماً بعملية التح�سين 
الم�ستمر. تطبيق �إ�ستراتيجية �إدارة الجودة ال�شاملة 
" القلوب  تحويل  بعملية  ج��داً  كبيرة  ب�صورة  يهتم 
والعقول". لذا ف�إنها تتطلب حما�ساً تب�شيرياً، والذي، 
المنظمه،  في  �أ�سفل  �إلى  �أعلى  من  ناتجاً  يكون  حين 
�أ�سفل المنظمه  ف�إنه يجب �أن يخلق التزاماً يمتد من 
الجودة  �إدارة  جذبت  وقد  فيها.  م�ستوى  �أعلى  �إلى 
ال�شاملة عدداً كبيراً من العلماء و المخت�صين، اخت�صّ 

وإعادة  الشّاملة  الجودة  إدارة 
المصرفية الأع��م��ال  هندسة 

�أ. ي�سرا ح�سن عثمان �أبو ر�أ�س
باحثة في مجال الم�صارف و محا�ضر بكلية الإمام الهادي

23 www.fibsudan.com



كل واحد منهم في جانب معين من الجودة. ومن بين 
 Juran and Ishikawa العلماء الأكرث� �شهرة 
الفرد  )بوا�سطة  الج��ودة  �ضبط  على  �أك��دا  اللذين 
 Crosby ولكن لي�س عن طريق التفتي�ش(، فيما ركز
على تقليل التكلفة والعيوب، بينما ركز Peters على 
 Deming الا�ستجابة لطلبات الزبون �أو العميل. 
من جانبه ركز على �ضرورة �إدخال البهجة وال�سرور 
على نف�س الزبون، وعلى الفخر والإعتزاز بالعمل. 
في  ال�شيء  بع�ض  فل�سفياً  يختلفون  الكتّاب  ه���ؤلاء 
هو  بينهم  الم�شترك  القا�سم  �أن  �إلا  تلك،  ت�أكيداتهم 
الإدراك ب�أن الجودة تهتم بتوفير �أق�صى درجة من 
الر�ضا للزبون مع الحفاظ على م�ستويات منخف�ضة 

من التكاليف. 

الكلي  المنهج  ال�شاملة ج��زءاً من  �إدارة الج��ودة  تعد 
ال�شاملة  الج��ودة  مفهوم  ويمتلك  والتطور.  للتقدم 
�شخ�صيات  �إلى  ل��غ��از  الأ لتحويل  الكامنة  ال��ق��وة 
�أكثر  ي�صبحوا  لكي  العمل  النا�س في  متحركة تحرر 

�صدقاً مع �أنف�سهم و�أكثر �إبداعا. 

ال�شاملة  �إدارة الج��ودة  بان  القول  بناءً عليه يمكن 
مجموعة  على  تقوم  عامة  فل�سفة  عن  عبارة  هي 
من  ومجموعة  عملياً  تح��ولًا  تمثل  التي  الأفكار  من 
المفاهيم والمعتقدات والممار�سات الإدارية التي جُمعت 
فترة  خال�ل  العلماء  م��ن  كبيرة  مجموعة  قبل  م��ن 

العقود الثلاثة �أو الأربعة الما�ضية.

مفهوم �إعادة الهند�سة )الهندرة(
يرجع �أ�صل �إعادة هند�سة الأعمال �إلى العام 1983، 
عندما �أجرى معهد )MIT( برنامجاً بحثياً لدرا�سة 
�أثر تقنية المعلومات على المنظمات في الت�سعينات. في 
 Hammer and بداية العام 1990 ا�ستطاع كل من
Champy طرح المنهج بطريقة جذابة للمديرين، 
تبنت  التي  المنظمات  عدد  ب��د�أ  اللحظة  تلك  ومنذ 

�إعادة هند�سة الأعمال في الازدياد.

البناء" هي  بـ"�إعادة  ي�سمى  ما  �أو  الهند�سة  �إع��ادة 
لعمليات  الت�صميم  و�إعادة  التفكير،  �إعادة  "عملية 
الت�شغيل، والهيكل التنظيمي، وتجديد نظم المعلومات، 
وطرق العمل، مع التركيز على الكفاءات الجوهرية 
داء  الأ في  ه��ائ��ل��ة  تح�سينات  لتحقيق  للمنظمة 

التنظيمي".

ف�إعادة الهند�سة �أو كما ي�سميها البع�ض بـ"الهندرة" 
المنظمات  تتبناها  ال��ت��ي  التغيير  مج���الات  م��ن  ه��ي 
الم�صرفية لتحقيق م�ستوى عالٍ من الجودة والو�صول 
�إلى ر�ضا العميل الدائم. ويت�ضمن التغيير في �أ�سلوب 
�أ�ساليب  وتنظيم  الوظائف،  وترتيب  العمل،  �أداء 

الرقابة،

في  والمعلومات  الات�صالات  ونظام  المكاف�آت،  ونظام 
في  التوظيف  متطلبات  وتغيير  الم�صرفية،  الإدارة 
ب�إيجاد الان�سجام بين عمليات  الإداري��ة  الوحدات 
�إعادة الهند�سة وبين الموا�صفات المطلوب توافرها في 

العن�صر الب�شري.

الأع��م��ال  هند�سة  �إع����ادة   )Hammer( ع���رّف 
و�إع���ادة  �أ�سا�سية  تفكير  �إع���ادة  عملية  ه��ي  ب�أنها 
ل��ع��م��ل��ي��ات الأع���م���ال لتحقيق  ت�����ص��م��ي��م ج���ذري���ة 
مثل  المعا�صرة  الأداء  مقايي�س  في  كبيرة  تح�سينات 
التكلفة، الجودة، الخدمة وال�سرعة. كذلك اقترح 
اقتب�ست  الأعمال  هند�سة  �إعادة  �أن   Hammer
طريق  ع��ن  ال�صناعية  ال��ث��ورة  منطق  م��ن  ك��ثري�اً 
التقليدية.  العمل  تق�سيم  م��ب��ادئ  ع��ن   الاب��ت��ع��اد 
وينظر �إلى �إعادة هند�سة الأعمال ب�أنها تحول من 
الرئي�سة  فالفكرة  التقليدية،  التغيير  �إدارة  برامج 
في هذا المنهج هي بدلًا عن محاولة تطوير العمليات 
بطريقة تدريجية عبر الزمن، ف�إن الأمر يتطلب من 
في  الإنتاج  هند�سة  بمنهج  الأخذ  التنظيمي  الم�صمم 
�إذ عن طريق و�ضع ورقة  �إع��ادة ت�صميم العمليات. 
الم�صمم بتقديم نظام مختلف اختلافاً  بي�ضاء يقوم 

جذرياً عن النظام الحالي.

 Business( الأع���م���ال  هند�سة  �إع����ادة  تعتبر 
�أح���دث  م��ن   )Process Reengineering
ال��ت��ط��ورات و الاب��ت��ك��ارات الإداري�����ة ال��ت��ي تبنّتها 
التجاري  القطاع  في  الم�ؤ�س�سات  من  كبيرة  مجموعة 
المتحدة.  ال��ولاي��ات  وفي  بريطانيا  في  وال�صناعي 
وبالرغم من الانت�شار الوا�سع للهندرة )كما ي�ستخدمها 
دارة(  والإ الهند�سة  لكلمتي  ر  كاخت�صا البع�ض 
باعتبارها الحل الناجع للعديد من الأخطاء الادارية 
�أنه لا يوجد اتفاق حول  �إلا  والكوارث التنظيمية، 
م�ضمون ومحتوى �إعادة هند�سة الأعمال(، وبالتالي 
يمكن النظر �إلى �إعادة هند�سة الأعمال باعتبارها 
تجميع و�إعادة تعبئة حزمة من الأ�ساليب المعروفة 
�سلفاً وذلك للا�ستجابة ومقابلة التوج�س الناتج عن 
الاتفاق  من  وبالرغم  المعا�صرة.  الإدارة  معطيات 
العام ب�أن مكونات الهندرة جميعها لا تعتبر جديدة، 
�إلا �أن هناك ثلاثة ملامح رئي�سة تميزها عن المفاهيم 

والنظريات الأخرى لتحويل الأعمال.

وتتلخ�ص جهود �إعادة هند�سة العمليات الم�صرفية في 
�أربعة عنا�صر �أ�سا�سية: 

1. التركيز على العملاء الداخليين والخارجيين معا 
بدرجة �أولى.

2. �إعادة هند�سة الأعمال الأكثر تح�سينا.
3. �إعادة بناء الهيكل التنظيمي وفرق العمل. 

4. الاعتماد على نظم ومقايي�س جديدة مثل تقنية 
الجودة والمعلومات. 

المفاهيم  في  جذرية  تغييرات  �إج��راء  بهدف  وذل��ك 
وتحقيق  الم�صرفية،  المنظمة  في  ال�سائدة  والقيم 
تح�سينات جوهرية تتما�شى ومفهوم الجودة ال�شاملة 
من الأهمية �إعادة هند�سة العمليات الم�صرفية وفق 

المراحل التالية: 

هذه  تعد  للتغيير":  "الإعداد  الأولى  المرحلة  •
وفيها  الم�ستقبلية  ن�شطة  للأ �سا�س  الأ هي  المرحلة 
كما  مبدئية،  �إج���راء  خطة  العليا  الإدارة  تح��دد 
فرق  وت�شكيل  للتغيير  العاملين  �إع���داد  على  تعمل 
العمل، ودعم الات�صالات، وتنمية القيادات الإدارية، 
وتحتاج المنظمة الم�صرفية �إلى نظام للقيا�س يحتوي 
ك��ل علاقات  وم��عرب�ة ع��ن  م���ؤ���ش��رات �صحيحة  على 
بين  الربط  مع  متوازنة  ب�صورة  المنظمة  و�أن�شطة 
الأهداف على مختلف الم�ستويات التنظيمية و �إحداث 

التغيير من �أدنى �إلى �أعلى.
"التخطيط للتغيير": خلال هذه  • المرحلة الثانية 
ر�ؤي���ة، وم��ب��ادئ، و�أه���داف،  ا�ستحداث  المرحلة يتم 
بتخطيط  يكون  الم�صرفية  المنظمة  بناء  و�إع���ادة 
يتم  كما  م�ستقبلية،  توقعات  وبناء  �إ�ستراتيجيات 
توظيف التكنولوجيا والمعلومات، والارتقاء بالبحوث 

والابتكارات.
• المرحلة الثالثة "ت�صميم التغيير": وذلك بتنفيذ 
و�إع���ادة تجديد مهارات  البناء،  و�إع���ادة  الخ��ط��ة، 
ال��ك��ف��اءات  ورب���ط  المتميزين  وت�شجيع  ال��ع��ام��لني� 

والحوافز ب�أهداف المنظمة الم�صرفية.
"تقويم التغيير": وهي المرحلة  • المرحلة الرابعة 
الأخيرة لتقويم التح�سين، وت�ساعد هذه المرحلة في 
�إعادة الهند�سة ناجحة،  �إذا كانت جهود  تحديد ما 

و�أين يفتر�ض تركيز الجهود الم�ستقبلية.

دوافع و�أ�سباب تبنّي �إعادة هند�سة العمليات 
الم�صرفية

هند�سة  لإع���ادة  الم�����ص��ارف  تبني  وراء  ال�سبب  نّ  �إ
العمليات يعود �إلى ارتفاع التكاليف في بيئة تحتدم 
انكما�ش  �إلى  ي����ؤدي  ب���دوره  وه��ذا  المناف�سة،  فيها 
الهوام�ش والأرباح الم�صرفية، وهذا يعني �ضرورة بذل 

الجهود لزيادة حجم الاقرا�ض.
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�أهداف �إعادة هند�سة العمليات الم�صرفية

�أه��داف��ا  العمليات  هند�سة  �إع���ادة  تطبيق  يحقق 
عالية  وفاعلية  بكفاءة  الم�صارف  على  تعود  كثيرة 
وب�����ش��ك��ل ي��ح��اف��ظ ع��ل��ى ب��ق��ائ��ه��ا وا���س��ت��م��راره��ا في 
العولمة والانفتاح  �أفرزتها  التي  التحديات  مواجهة 
الهدف  �إنّ  ال��دول. وحيث  ت�شهده  التي  الاقت�صادي 
التكلفة  خف�ض  ه��و  العمليات  هند�سة  �إع���ادة   م��ن 
�إع��ادة هند�سة  �إلا بعد  التخفي�ض لا يتم  ف���إن هذا 
مجموع  نها"  �أ هنا  بالعمليات  والمق�صود  العمليات، 
متناغمة ومتنا�سقة من الأن�شطة التي تم ت�صميمها 
معا لتحويل مدخلات محددة �إلى مخرجات محددة 
بهدف �إ�ضافة قيم ونتائج مرغوبة تهم الزبون. ولكي 
الا�ستفادة من تطبيق برنامج �إعادة هند�سة العمليات 
في الم�صارف ف�إن الأمر يتطلب معرفة طبيعة الأن�شطة 
الخدمية المقدمة في الم�صرف، �إذ �أن الن�شاط الم�صرفي 
الخدمات  �أنّ  كما  م�ضمونه،  في  خدمي  ن�شاط  ه��و  
والمنتجات المقدمة من قبله، تتفاوت في كفاءتها من 

ن�شاط �إلى �آخر. 

ومن الأهمية عند ت�صميم محاور �إعادة الهند�سة �أن 
اعتبارها عوامل نجاح  الم�صرفية في  المنظمة  ت�أخذ 

�إعادة الهند�سة والمتمثلة في:
القيادة  بتوفير  والتزامها  العليا  الإدارة  دع��م   -

اللازمة لقيادة التغيير.
- تفهم احتياجات العملاء.

في  للم�شاركة  ومهارة  كفاءة  ذوي  عاملين  تدريب   -
عمليات �إعادة الهند�سة.

- عدم تطبيق تكنولوجيا المعلومات قبل التخل�ص من 
الأخطاء والم�شاكل.

العلاقة بين �إدارة الجودة ال�شاملة و �إعادة 
هند�سة العمليات الم�صرفية

يتعلق  فيما  النظر  وجهات  في  التباين  من  بالرغم 
�أن  �إلا  الأ�سا�سية،  ال�شاملة  الج��ودة  �إدارة  بمكونات 
الخرب�اء قد اتفقوا على وجود ثلاثة محاور تمثل 
قواعد �إدارة الجودة ال�شاملة هي: التح�سين الم�ستمر 
لعمليات الأعمال، م�شاركة العاملين و�إر�ضاء الزبائن. 

تتطلع �إدارة الجودة ال�شاملة �إلى بناء الجودة في كل 
جزء من العمل �سواء كان الأفراد، التقنية، النظم �أو 
الاج��راءات. ولا توجد في الأدبيات المتوفرة �سوى 
القليل من المحاولات التي ت�صف كيف ترتبط �إدارة 

الجودة ال�شاملة ب�إعادة هند�سة الأعمال. 

ب�أنها  الم�صرفية  العمليات  هند�سة  �إع���ادة  عُ��رّف��ت 
الم�صرفية  العمليات  في  ج��ذري��ة  تغييرات  �إح���داث 
المقدمة من قبل الم�صرف وذلك ب�إعادة ت�صميم هذه 
حديثة  معلومات  تكنولوجيا  واعتماد  العمليات 
في  تناف�سية  م��زاي��ا  تحقيق  في  الم�����ص��رف  ت�ساعد 
الاج���راءات  بتقليل  قبله،  م��ن  المقدمة  الخ��دم��ات 
للزبون  قيمة  ت�ضيف  لا  التي  والم��ك��ررة  الروتينية 
ولا تحقق منافع للم�صرف، ف�ضلا عن �إدخال خدمات 
م�صرفية حديثة ت�ساعد تلبية احتياجات الزبائن 
يحقق  م��ا  الم�صرف  م��ع  تعاملهم  ا�ستمرار  و�ضمان 
الخدمة،  تقديم  في  والج���ودة  الأداء  في   ال�سرعة 
ر�ضا  وزي���ادة  الم�صرفية  الخ��دم��ة  تكاليف  وخف�ض 
الزبائن، وكل ذلك ي�ساعد الم�صرف على تعزيز موقفه 
البقاء  و�ضمان  مناف�سيه،  على  والتغلب  التناف�سي 

والا�ستقرار في بيئة معقدة ومتغيرة.

الخلا�صة 
 من المفاهيم المرتبطة بالجودة مفهوم الاعتمادية 
ال�س�ؤال )لم��اذا يتم  �أث��رن��ا  ف��اذا   ،)Reliability(
الرت�ك��ي��ز ع��ل��ى خ��دم��ة ال���ري�ص��ف��ة الال��كرت�ون��ي��ة(، 
"الجودة  المر�ب�ر ه���و:  ب����أن  ال��ب��ع���ض��  ���س��وف يجيب 
والاعتمادية". عليه ف�إن �أحد �أ�سباب قبول الخدمة 
جيدة  ب�صورة  العمل  على  القدرة  م��دى  هو  المعينة 
خلال فترة من الزمن، وهذا ي�شير �إلى الاعتمادية. 
الخدمة  �أو  المنتج  ق��درة  تعني  الاعتمادية  �أن  �أي 
)العميل(  احتياجات  تلبية  في  الا���س��ت��م��رار  على 
الزبون. عك�س ذلك يكون عندما تقول �أن )ال�صيرفة 
الالكترونية( لا يمكن الاعتماد عليها لأنها قد تفقد 
زمنية  تلبية الاحتياجات خلال فترة  المقدرة على 

ق�صيرة. 

الميزة  خلق  في  ومهمًا  �أ�سا�سيًا  عاملا  الج��ودة  ت�شكل 
على  ال�شاملة  الج��ودة  �إدارة  تركز  كما  التناف�سية، 
التح�سين الم�ستمر، وهو مفهوم يحتم على الإدارة �أن 
تطور وتعزز العمليات التي �سوف تودي الى التح�سين 
التح�سين  ويعد  المقدمة،  الخدمات  لج��ودة  الم�ستمر 
للجودة �أحد �أهداف الإدارة لبلوغ الجودة المطلوبة، 
حيث �إن �إدارة الجودة ال�شاملة تق�ضي ب�أن يكون كل 
عن�صر في المنظمة وكل ق�سم هو جزء من الخدمة �أو 

الإنتاج خا�ضع لتطبيقات مبادئ �إدارة الجودة. 

�إعادة ت�صميم  ب�أنها  �إعادة هند�سة العمليات  تعرّف 
وذل��ك  وتقييمها  العمليات  في  والممثلة  ن�شطة  الأ
بهدف التب�سيط وتخفي�ض التكلف وتح�سين الجودة 
الزبون، ويكون  و�إر���ض��اء  الربحية  زي��ادة  وبالتالي 
ذلك من خلال تحليل وت�صنيف الأن�شطة �إلى �أن�شطة 
ت�ضيف قيمة و�أن�شطة لا ت�ضيف قيمة والعمل على 
ومن  قيمة.  ت�ضيف  لا  التي  الأن�شطة  من  التخل�ص 
تطبيق  في  التغيير  ي�شملها  التي  الأخ��رى  الجوانب 
الجودة ال�شاملة "�إعادة الهند�سة" والتي تعرّف على 
الذي ينطوي  "ذلك المدخل الإداري الحديث  �أنها: 
على هدم الأو�ضاع القائمة بالبنك، و�إعادة ت�صميم 
جميع �أن�شطة �أعماله، والقيام ببناء تنظيمي جديد 
م�صحوبا بتغيير جذري في المفاهيم والقيم ال�سائدة في 
البنك، بهدف تحقيق طفرات �إنجازية كبيرة يعجز 

البنك عن الو�صول �إليها في ظل �أو�ضاعه الحالية.

�إلى عدم التكاف�ؤ بين الهندرة  ثمّة خبراء ي�شيرون 
و �إدارة الجودة ال�شاملة وذلك بادعاء �أنهما تمثلان 
فل�سفتين مختلفتين للمنظمة،  في المقابل، هناك من 
يرى �أنه لا توجد حدود فا�صلة وقاطعة بين �إدارة 
بناء  يمكن  �أن��ه  بحيث  والهندرة،  ال�شاملة  الج��ودة 
�إعادة هند�سة العمليات على قواعد ومنطق  برامج 
�إدارة الجودة ال�شاملة وكلاهما من وظائف الإدارة 

الر�شيدة.

جدول يو�ضح المقارنة بين �إعادة هند�سة الأعمال و �إدارة الجودة ال�شاملة

�إعادة هند�سة العمليات�إدارة الجودة ال�شاملةالبعد
�أمريكي�أمريكي - يابانيالأ�صل

التح�سين في التكاليف، الجودة، الخدمة، ال�سرعة، تح�سين الجودة ال�شاملةالأهداف
بناء المنظمات حول العمليات

�ضغوط ال�سوق - معايير ا�ستباقية�ضغوط ال�سوق�أ�سباب التطبيق
ثوري - �سريعم�ستمر - بطيءالمدخل للتغيير

من �أعلى �إلى �أ�سفلمن �أعلى �إلى �أ�سفل و من �أ�سفل �إلى �أعلىالتنفيذ
عقلاني ومو�ضوعيعقلاني ومو�ضوعيالقيا�س
العملياتالعمليات  والوظائفالتركيز

20-30%20-30%معدل النجاح
مو�ضة �إدارية، تايلرية جديدة – القوة والمعرفةمو�ضة �إدارية وتايلرية جديدةالانتقادات
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الخطيب،  عوضية  د. 
للمجلس  العام  الأمين 
الأعلى للجودة الشّاملة 
ضيافة  في  والامتياز، 
)الم���ال والاق��ت��ص��اد(:

تجسيد  والامتياز  الشّاملة  للجودة  الأعلى  المجلس  إنشاء 
المؤسّسات أداء  لأهمية الجودة ودورها في ترقية وتطوير 

نم��وذج��اً  يُ��ع��د  ال��سّ��ودان��ي  الإس�لام��ي  فيصل  بنك 
���ت���ذَى في الم���م���ارس���ات الإداري�������ة الم��ت��ط��ورة  يُح

�إدراكاً لأهمية الجودة ال�شاملة و�أنظمتها في توجيه م�سيرة التنمية والنه�ضة والتطور، و�إيماناً من رئا�سة الجمهورية ب�ضرورة اتخاذ م�سارٍ عملي في هذا الإطار، �أن�شئ في 
العام 2006 المجل�س الأعلى للجودة ال�شاملة والامتياز برئا�سة رئي�س الجمهورية وع�ضوية ت�سعة وزراء اتحاديين ونائبَي الرئي�س وممثل لاتحاد �أ�صحاب العمل وممثل 
لحكومة الجنوب"حينئذٍ"، لي�ضطلع بدور قيادة المجتمع ال�سّوداني والم�ؤ�سّ�سات ال�سودانية نحو �آفاق الجودة والتميّز. وقد �أُطلِقت جائزة رئا�سة الجمهورية للجودة 
والتميّز لتكون المحرّك العملي لبدء رحلة التحوّل والانخراط في م�سيرة التح�سين الم�ستمر. حيث �شاركتْ في �أول دورة للجائزة حوالى اثنتا ع�شرة م�ؤ�سّ�سة )حكومية 
وخا�صة(، وقد تّم تقييم هذه الم�ؤ�سّ�سات ا�ستناداً �إلى نموذج التميّز الأوروبي الذي تّم تبنّيه بوا�سطة المجل�س الأعلى للجودة ال�شاملة والامتياز كنموذج وطني للتطوير 

الم�ؤ�سّ�سي.

�صاحبَ قيام المجل�س الأعلى للجودة ال�شاملة والامتياز ن�شاط وا�سع لن�شر ثقافة الجودة وتدريب المحكّمين الذين يقومون بعملية التقييم في الجائزة وكذلك تدريب 
من�سوبي الم�ؤ�سّ�سات على كيفية كتابة وثيقة التقديم للجائزة وكيفية �إجراء التقييم الذاتي، �إ�ضافة الى عقد الوِر�ش والمنتديات وال�سمنارات بغر�ض �إدارة حوار وا�سع 

النطاق حول مفاهيم الجودة والتميز و�أدواتهما. 

في هذا ال�سّياق، وطلباً للمزيد من التفا�صيل المتعلقة بجوانب الجودة ال�شّاملة و�أوجُهها المختلفة، جل�ست )المال والاقت�صاد( �إلى د. عو�ضية الخطيب؛ الأمين العام للمجل�س 
الأعلى للجودة ال�شّاملة والامتياز، في لقاءٍ ثر، جاءت فيه الإفادات بيّنة والإ�ضاءات جليّة في محاور متعددة ومو�ضوعات مت�صلة؛ ف�إلى م�ضابط الحوار.
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• ما هو تقييمكم لتجربة ال�سودان في تطبيق �أنظمة الجودة ال�شّاملة 
�أو  الحكومية  الم�صالح  م�ستوى  على  ذلك  كان  �إن  الم�ؤ�سّ�سي،  والتميّز 

م�ؤ�سّ�سات الأعمال، وما هي ر�ؤيتكم لآفاقها في الم�ستقبل؟
دخول الجودة كمفردة �إلى ال�سّودان جاء مت�أخراً ن�سبياً �إذا ما قورن ببقية الدول 
العربية التى كانت �أ�سبق في تطبيق نظم الجودة، وذلك رغم �أن الجودة كمفهوم 
يَاةَ  َ وَْتَ وَاْحل توجد في محكم التنزيل، ومن ذلك قوله عزّ وجل: )الَّذِي خَلَقَ اْمل
كُمْ �أَحْ�سَنُ عَمًَال وَهُوَ الْعَزِيزُ الْغَفُور(، كما جاء في حديث الم�صطفي �صلى  لِيَبْلُوَكُمْ �أَيُّ

الله عليه و�سلم: )�إن الله يُحب �إذا عمل �أحدكم عملًا �أن يُتقنه(.
بد�أت م�سيرة الجودة في ال�سودان عام 1999 بر�ؤيا وا�ضحة: )�أداء م�ؤ�سّ�سي �أكثر 
كفاءة و�أعمق فعالية و�أوفر �إبداعا وابتكاراً تحقيقاً لغاية التميّز المن�شود للدولة(، 
ور�سالة: )توفير الو�سائل اللازمة لتطوير الأداء لجميع ال��وزارات والم�ؤ�سّ�سات 
الحكومية والهيئات بال�سودان من خلال التبنّي الم�ستنير لمبادئ الجودة ال�شّاملة 
والامتياز؛ تنمية لقدرات الموظفين وتطوير �أنظمة العمل وتب�سيط الإجراءات 
وتحقيقاً لأف�ضل النتائج المالية والت�شغيلية ومن ثم رفعة للدولة والرّقيّ للجميع(، 

فالجودة هي �آلية للتغيير نحو الأف�ضل.
وقد بد�أ العمل على ن�شر ثقافة الجودة من م�ست�شارية الجودة برئا�سة الجمهورية 
وبعد ذلك تم �إن�شاء المجل�س الأعلى للجودة ال�شّاملة والامتياز بقرار جمهوري رقم 
)304( ل�سنة 2005 وذلك ل�شعور م�سئولي الدولة ب�أهمية الجودة وتطبيقها على 
جميع الم�ؤ�سّ�سات الخدمية وغير الخدمية وعلى القطاع الحكومى والخا�ص. ويتكون 
المجل�س الأعلى للجودة من رئي�س الجمهورية رئي�ساً له وع�ضوية نائبيه وثمانية 
من الوزراء الاتحاديين يمثلون القطاعات الحيوية في الدولة مثل القطاع ال�سيادي 

والاقت�صادي والخدمي والإعلامي....الخ 
وهذا التزام وا�ضح من ر�أ�س الدولة ب�أهمية الجودة ودورها في ترقية وتطوير 

�أداء الم�ؤ�سّ�سات.
وقد �ساهم المجل�س الأعلى للجودة بتبنّي مفاهيم الجودة وبد�أ بن�شر ثقافة الجودة 
على عدد من الم�ؤ�سّ�سات التى تهتم بهذا الجانب وو�ضع المجل�س معايير ثابته يقا�س 
على �ضوءها �أداء الم�ؤ�سّ�سات لتحديد نقاط القوة لتعززها ونقاط ال�ضعف التى 

�أ�صبحت ت�سمى )فر�ص التح�سين( لازالتها لتحقيق التميز التى تريده الدولة.

ما هي �أهداف المجل�س الأعلى للجودة ال�شّاملة والامتياز، وما هي   •
طبيعة الم�ساهمات التي يقدمها لحفز الم�ؤ�سّ�سات على تطبيق وتبنّي 

�أنظمة الجودة ال�شّاملة؟
يقدم المجل�س الأعلى الدعم الفني والا�ست�شاري لتطوير الأداء من خلال التطبيق 
الفعلي لمعايير التميّز على �أر�ض الواقع، ومن �أهم �أهداف المجل�س الأعلى للجودة 

ال�شّاملة ما يلي:
تنمية وتطوير القطاع الحكومي من خلال تبنّي ون�شر المعايير العالمية للتميز 	•

الم�ؤ�سّ�سي.
الدولة وتطوير فهم 	• م�ؤ�سّ�سات  لكافة  الفعلي  الأداء  التعرف على م�ستوى 

عميق وموحد لمفهوم التميز توطئةً لتحقيقه على �أر�ض الواقع.
تحديد نقاط القوة وفر�ص التح�سين والتطويرالم�ؤ�سّ�سي والعمل على تحويلها 	•

لمبادرات وم�شاريع تطويرية.
�إدارة عملية التغيير نحو التبني الم�ستنير لمفاهيم ومناهج الجودة ال�شّاملة 	•

والإمتياز في الأعمال في القطاعين العام والخا�ص من خلال جائزة رئا�سة 
الجمهورية والنزول بمعاييرها على �أر�ض الواقع لإعطاء خارطة الطريق 

ال�صحيحه نحو التطوير والتح�سين الم�ستمر.
القيادي من خلال تطوير نموذج علمي وعملي يكون 	• التميز  ن�شر مفاهيم 

القيادات  جميع  على  ن�شره  ويتم  العالمية،  التجارب  �أح��دث  على  مبنياً 
التنفيذية بالبلاد.

التركيز على الا�ستثمار في الموارد الب�شرية وتنميتها وتطويرها من حيث 	•

المعرفة والمهارة وال�سلوكيات المهنية القويمة.
الم�ؤ�سّ�سي و�إيجاد 	• �أحدث الو�سائل في التخطيط الإ�ستراتيجي  تبني ون�شر 

نموذج فعال لها، ومن ثمَ تعميمه على الم�ؤ�سّ�سات الحكومية ليعطي الخارطة 
العلمية والعملية ال�صحيحة.

تنمية وتطوير نظم و�إجراءات العمل وتب�سيط الإجراءات مع �ضمان �إزالة 	•
العاملين، وتهيئة كافة  الم��وارد و�أوق��ات  الفاقد في  الم�ؤ�سّ�سي وتقليل  الهدر 
الإجراءات الخدمية بالدولة للأتمتة والتحول نحو الحكومة الإلكترونية.

لجميع 	• الم�ؤ�سّ�سي  الأداء  لقيا�س  دقيقة  وعملية  علمية  م�ؤ�شرات  �إيجاد 
م�ؤ�سّ�سات الدولة، تتميز بال�شفافية والم�ؤ�سّ�سية والحيادية التامة والتوازن 

بين تحقيق الاحتياجات الحالية والتوقعات الم�ستقبلية لجميع المعنيين.
المتعاملين 	• لجمهور  المقدمة  الحكومية  الخ��دم��ات  كافة  وتطوير  تنمية 

�أف��راد  لجميع  وال�شامل  التام  الر�ضا  غاية  لتحقيق  ذل��ك  في  والاحتكام 
المتعاملين مع م�ؤ�سّ�سات الدولة.

�إعادة �صياغة بيئة العمل وتطويرها بتوفير كافة الموارد المادية والتقنية 	•
العاملين  لجميع  وال�شامل  التام  الوظيفي  الر�ضا  لتحقيق  �ضماناً  المتاحة 
بالدولة، �إذ �أنَ فاقد ال�شيء لا يعطيه!! )وهم المنوط بهم �إر�ضاء المواطنين(.

�إحداث الأثر الإيجابي عليه 	• خدمة المجتمع ال�سوداني المحلي بما ي�ضمن 
اهتماماً بق�ضايا البيئة والم�ساهمة الفاعلة في تحقيق التنمية الاقت�صادية 

والاجتماعية الم�ستدامة.

• ما هي البرامج والمبادرات التي نفذها �أو �أ�شرف عليها المجل�س الأعلى 
الجودة  ثقافة  وتعزيز  ن�شر  �سياق  في  والامتياز  ال�شّاملة  للجودة 
المترتبة  للنتائج  تقييمكم  هو  وما  ال�سودان،  في  والامتياز  ال�شّاملة 

عليها؟
من �أهم المبادرات التي تبناها المجل�س الأعلى للجودة ال�شّاملة البرنامج الوطني 
الأ�سا�سية  الت�شخي�صية  الأداة  والذى يعتبر بمثابة  الم�ؤ�سّ�سي،  والتميّز  للجودة 
للأداء الم�ؤ�سّ�سي والذي يتم من خلاله �إجراء الك�شف ال�صحّي على الأداء الحكومي 
للوقوف على نقاط القوة و�أي�ضاً فر�ص التح�سين والتطوير والتي يمكن �أن تتحول 
لم�شاريع ومبادرات تطويرية يتم من خلالها البدء فعلياً في �إحداث التحول المطلوب 

في الرحلة نحو التميز في الأداء.

ر�أ�س  قِبل  من  تبنّيه  في  يكمن  عالمياً  البرنامج  نجاح  �أن  القول  نافلة  من  ولعل 
الدولة والجهات الأعلى الم�شرفة على الجهاز التنفيذي وبذا يتنزل البرنامج على 
جميع الوزارات والم�ؤ�سّ�سات الحكومية بالحيادية والا�ستقلالية المطلوبة. كما �أن 
الإ�ستمرارية في التعاقب ال�سنوي لدورات البرنامج من ��شأنها �أن ت�ساعد في ات�صال 

م�سيرة الجودة والتميز بدون انقطاع. 

• ما هي المرامي والغايات المن�شودة من تنفيذ البرنامج الوطني للجودة 
والتميّز الم�ؤ�سّ�سي، وما هي المفاهيم التي ي�سعى �إلى تحقيقها؟

تتمثل الأهداف الإ�ستراتيجية للبرنامج الوطني للجودة والتميّز الم�ؤ�سّ�سي في:
بناء قدرات العاملين. 	•
رفع الكفاءة وتعميق فعالية نظم و�إجراءات العمل.	•
تحقيق �أف�ضل النتائج المالية والت�شغيلية في الأداء الكلي الم�ؤ�سّ�سي.	•
تنظيم وتعزيز تطور القطاع ال�صناعي ودعم التجارة الداخية والخارجية 	•

لل�سودان.
�إبراز �إنجازات المن��شآت لنظام الجودة. 	•
ت�شجيع المن��شآت على الإنتاج وتقديم الخدمات وفق �أعلى م�ستويات الجودة.	•
العاملين 	• احتياجات  وتلبية  العملاء  بمتطلبات  للإيفاء  الأداء  تح�سين 

بالمن��شأه وتحقيق توقعات الأداء المالي والت�شغيلي.
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وي�سعى البرنامج �إلى تحقيق و�إر�ساء عدد من مفاهيم التميز التي تتمثل في:
القيادة مقابل الإدارة.        	•
م�سئولية القيادة تجاه الإن�سان على جميع الم�ستويات الم�ؤ�سّ�سية الأربع.	•
الإدارات 	• بني�  الح��واج��ز  )�إزال����ة  الم��ه��ام  مقابل  العمليات  مفهوم  تعزيز 

والأق�سام(.
التركيز على خدمة المتعاملين لا المديرين.	•
مفهوم العميل الداخلي.	•
قيا�س �أداء العمل كلية ً، ولي�س �أداء العاملين فقط.	•
الوعي بتكلفة الهدر الم�ؤ�سّ�سي  )تكلفة الجودة(. 	•
يعد نموذج البرنامج الوطني للجودة والتميز الم�ؤ�سّ�سي بمثابة �إطار مثالي 	•

ذي تطبيقات متعددة يقوم على ت�سعة معايير خم�سة منها معايير تتحقق 
بالو�سائل و�أربعة تتعلق بالنتائج. 

الم�أمول  للامتياز  و�صولًا  البرنامج  هذا  نموذج  تطبيق  �آلية  هي  ما   •
في �أداء الأعمال؟

يمثل البرنامج الوطني للجودة والامتياز �إطاراً للتح�سين الم�ستمر ويتّ�سم بما يلي:
�إنه مطبّق منذ وقت طويل لدى �آلاف المن��شآت التي ت�ستخدم النموذج على 	•

الم�ستوى الدولي لتعزيز قدراتها التناف�سية.
�أنه تام ومتكامل وقابل للتطبيق في المن��شأة ككل �أو في جزء منها.	•
يدفع نحو التح�سين الم�ستمر في �أداء الأعمال.	•
التقييم الذاتي بعقد مقارنة مع النموذج يعد بمثابة �أداة فعالة.	•
يخ�ضع نموذج الجائزة للمراجعة والتح�سين الم�ستمر. 	•

البرنامج  الم�شاركة في  من  الم�ؤ�سّ�سات  التي تجنيها  الفوائد  ما هي   •
الوطني للجودة والتميز الم�ؤ�سّ�سي؟

الم�شاركة في  الفوائد من خلال  العديد من  الأعمال  الم�ؤ�سّ�سات ومنظمات  تجني 
البرنامج الوطني للجودة والتميز الم�ؤ�سّ�سي، ويمكن �إجمال هذه الفوائد في التالي: 

اتباع نموذج يقود المن��شأة نحو التركيز الأمثل على الأن�شطة التطويرية 	•
وبرامج التغيير.

منح الفائزين �شهادات تقديرية ي�شجع المن��شآت العاملة في مختلف القطاعات 	•
الاقت�صادية على اتباع منهج ممار�سات �إدارة الجودة والإمتياز في الأعمال.

الإعلان عن الفائزين يجعل منهم نموذجاً يحتذى به كمثال  للنجاح.	•
التعريف ب�أف�ضل الممار�سات للفائزين ال�سابقين في البرنامج.	•
التعرف على م�ستوى الأداء الفعلي للم�ؤ�سّ�سات الم�شاركة وتطوير فهم متعمق 	•

لطبيعة عملها.
تحديد نقاط القوة وفر�ص التح�سين والتطوير )نقاط ال�ضعف( من خلال 	•

نتائج الك�شف ال�صحي الم�ؤ�سّ�سي.
�آلية فعالة لن�شر مفاهيم الجودة والتميز على نطاق وا�سع داخل وخارج 	•

الم�ؤ�سّ�سات.
الفردية 	• الفئات  الم�شاركة في  الم�ستويات من خلال  الموظفين في كل  تحفيز 

للبرنامج.
�أثبتت التجارب العالمية �إحداث تطوير �إيجابي في الأداء الم�ؤ�سّ�سي جراء 	•

تطبيق معايير ونظم التميز )�أمريكا، �أوروبا (.
فهم �أعمق لطبيعة عمل المن��شأة.	•
للتخطيط 	• فعالة  ك���أداة  ي�ستخدم  �أن  يمكن  للامتياز  التطويري  النموذج 

الا�ستراتيجي الم�ؤ�سّ�سي.
�إيجاد توافق بين متطلبات العملاء وخطة عمل الم�ؤ�سّ�سة.	•
ترتيب الأولويات الخا�صة ب�إدارة الموارد والأ�صول.	•
تنمية ذهنية التح�سين والتطوير الم�ستمر لدى جميع العاملين في المن��شأة.	•

• هل من �إ�ضاءة حول فئات البرنامج الوطني للجودة والتميز الم�ؤ�سّ�سي 
والتقدير المعنوي الذي تح�صل عليه الم�ؤ�سّ�سات الفائزة؟

عدد  يزيد  التي  الكبرى  بالمن��شآت  الخا�صة  الفئة  وهي  الذهبية  الفئة  هنالك 
العاملين فيها عن 100 موظف. �إلى جانب الفئة الف�ضية وهي للمن��شآت ال�صغيرة 

والمتو�سطه التي يقل عدد العاملين فيها عن 100 موظف.
تح�صل المن��شآت الفائزة في هذا البرنامج على �شهادة تقدير الجودة من المجل�س 
الأعلى، وهي �شهادة يمنحها المجل�س الأعلى اعترافاً وتقديراً للمن��شأت التي �أبدت 
التزاماً بالأمتياز وبذلت جهوداً للتميز. وهي بلا �شك تمنح الم�ؤ�سّ�سة الفائزة دافعاً 
لموا�صلة م�سيرة التميّز، �إلى جانب ما تمثله من حافز للم�ؤ�سّ�سات الأخرى للحذو 

في ذات الم�سار.

• �إلى �أيّ مدى تقيّمون �أهمية تبنّي م�ؤ�سّ�سات الأعمال لمناهج الجودة 
ال�شّاملة والتميّز في �أعمالها؟

ت�ضمن الم�ؤ�سّ�سات التى تتبنى مناهج الجودة تح�سين بيئة العمل الموجودة و�صناعة 
قيادة فذة في الم�ؤ�سّ�سة و�صياغة المنهجيات والآليات المنا�سبة المدعومة بالمبادرات 
التي تحقق �أف�ضل النتائج في �أوقات قيا�سية، وذلك يتحقق عبر الور�ش والتقييم 
الذاتي والمتابعة التي ت�ضمن التح�سين الم�ستمر. فالأداء الم�ؤ�سّ�سي المتميز يعرَف 
البيئة  مع  تفاعلها  �ضوء  في  الم�ؤ�سّ�سة  �أعمال  لنتائج  متكاملة  )منظومة  ب�أنه 

الداخلية والبيئة الخارجية.

الأمثل  الا�ستخدام  على  الم�ؤ�سّ�سية  القدرة  ب�أنه  �أي�ضاً  الم�ؤ�سّ�سي  الأداء  ويُعرف 
للموارد المتاحة بهدف �إنتاج �سلعة �أو تقديم خدمة تحقق رغبة الم�ستفيد. فالتميز 
الم�ؤ�سّ�سي مرتبط �إرتباطاً وثيقاً بالموارد الب�شرية التي ت�صنع التميز، �إذ �أنّ وجود 
موارد ب�شرية تمتلك المهارة والقدرة على �إدارة النظام وتطويره ب�صورة دائمة، 
وما يتوفر للهذه العنا�صر الب�شرية من تدريب وتمكين له �أثر كبير في عملية التميز 
الم�ؤ�سّ�سي وتقديم خدمة متميزة للمتعاملين وفق توقعاتهم ورغباتهم وبال�سرعة 

التي تر�ضيهم وتلبي حاجتهم وهنا يتحقق التميز للم�ؤ�سّ�سة.

لات قوية  �صِ لها  �أن تكون  وا�ضحة يجب  ب�صورة  �أهدافها  الم�ؤ�سّ�سة  ولكي تحقق 
وعلاقات متينة مع المعنيين من مورّدي خدمة ومنظمات مجتمع مدني وكل من له 
�صلة بعمل الم�ؤ�سّ�سة، وفي �سبيل �أن تحقق الم�ؤ�سّ�سة �أهدافها يجب �أن يكون تركيزها 
من�صبّاً على خدمة المتعاملين والعاملين على حد �سواء وقيا�س �أداء العمل ب�صورة 

وا�ضحة. 

ويمكن تلخي�ص عنا�صر وعوامل التميّز الم�ؤ�سّ�سي في الآتي: 
1. وجود خطة �إ�ستراتيجية تلبّي الاحتياجات الحالية والتوقعات الم�ستقبلية 

لجميع المعنيين.
2. وجود عمليات فنية و�إدارية قادرة على تحقيق الإ�ستراتيجية ب�صورة فعالة.

3. وجود عاملين يمتلكون المهارات والقدرات اللازمة لإدارة العمليات وتطويرها 
ب�صورة م�ستمرة.

4. وجود نظام فعال للقيا�س والتعرف على ما تم �إنجازه تجاه الإ�ستراتيجية.
5. القدرة على التعلم والإبتكار. 

ل  • بنك في�صل الإ�سلامي ال�سّوداني هو �أول م�ؤ�سّ�سة في ال�سّودان تتح�صّ
�أنظمة للآيزو، وقد كنتُم في المجل�س  على �شهادات المطابقة لثلاثة 
الأعلى �شاهداً على هذا الإنجاز. ما هي انطباعاتكم وتعليقكم على 

هذه النتائج؟
نحن نثمّن دور بنك في�صل الإ�سلامي ال�سّوداني والجهد العظيم في م�سيرته نحو 
التطبيق المتكامل لأنظمة الجودة ال�شّاملة والتميز، ونُ�شيد ب�أ�سرة البنك ممثلة 
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�آل �سعود  �إدارت��ه بقيادة �صاحب ال�سمو الملكي الأمير محمد الفي�صل  في مجل�س 
والإدارة التنفيذية وجميع الموظفين والعاملين في فروعه المنت�شرة في كل �أرجاء 
�أف�ضت الممار�سات الإداري��ة المتقدمة لقيادات البنك �إلى ح�صول  الوطن. حيث 
البنك علي �شهادة المطابقة  في نظام �إدارة الجودة �آيزو 9001:2008 ونظام �إدارة 
البيئة �آيزو 14001:2005 ونظام الم�سئولية المجتمعية �آيزو 2600 وموا�صفة 
الموا�صفة  ح�سب    18001:2007  OHSAS المهنية  وال�سلامة  ال�صحة  �إدارة 
البريطاني، والذي جاء ترجمة فعلية ل�سيا�سات الدولة والالتزام ال�شخ�صي الذي 
�أبداه فخامة ال�سيد/ رئي�س الجمهورية في دعوته لجميع الم�ؤ�سّ�سات ال�سودانية بما 
في ذلك الم�صرفية والمالية وغيرها �إلى �ضرورة التبني الم�ستنير للمنهجيات العلمية 
والعملية الحديثة ممثلةً في مفاهيم الجودة والتميز الم�ؤ�سّ�سي رفعاً لكفاءة العاملين 
بهذا القطاع المهم مهارة ومعرفه و�سلوكاً، وترقية للاداء الم�ؤ�سّ�سي من خلال تعميق 
الت�شغيلية  الكفاءة   ورفع  الم�صرفية،  الإج��راءات  وتب�سيط  للأنظمة  الفعالية 
من خلال الا�ستغلال الأمثل للتقنية الحديثة و�صولًا نحو تحقيق الاحتياجات 
الحالية والتوقعات الم�ستقبيلة لجميع المعنيين من متعاملين وعاملين ومجتمع محلي 
وعالمي. وفي هذا الجانب، يمثل بنك في�صل الإ�سلامي ال�سّوداني نموذجاً يُحتذى 

وتجربة ثرّة في مجال التطبيق الفعلي لأنظمة الجودة ال�شّاملة والامتياز.

كما �أنّ اهتمام البنك برعاية وت�أهيل الكادر الب�شري ب�إعتباره المحرك الرئي�سي 
لكل �أن�شطة الم�صرف �أفرز وجود نفر من موظفيه الذين و�صلوا بجهدهم ومثابرتهم 
الى م�ستوى درجة الم�ست�شار في مجال الجودة لي�ساهموا مع المجل�س الأعلى للجودة 
في ن�شر ثقافة الجودة في البلاد، هذا بالإ�ضافة �إلى رعاية البنك لجل �أن�شطة 

المجل�س بالدعم المادي والمعنوي.

فالبنك ي�ستخدم �أنظمة فعالة في تحقيق متطلبات عملائه الذين يتلقون المنتج �أو 
الخدمة بم�ستوى جودة عالٍ وذلك من خلال تطبيقه لنظام الجودة في كل عمليات 
ومراحل تقديم الخدمة، وهذا ما نلم�سه بو�ضوح في الخدمات التي يقدمها البنك. 
و�أي�ضا من �ضمن الخدمات الجليلة للبنك دوره الم�شهود في الم�سئولية الاجتماعية، 
حيث برز البنك ك�أحد �أكثر الم�ؤ�سّ�سات في البلاد دعماً لبرامج التنمية الاجتماعية، 
وفي هذا الإطار يقف مركز الفي�صل الثقافي �شاهداً على هذه الحقيقة، حيث �أ�صبح 
المركز قبلة للدار�سين والباحثين وطلاب الجامعات ممثِلًا �إ�ضافة �إيجابية ت�ستحق 
الإ�شادة. ن�س�أل الله لكم التوفيق وال�سداد حتى تكونوا قدوة للآخرين ورواداً في 

التى تقود بقية الم�صارف في رحلة  هذا المجال، ليكون بنك في�صل هو القاطرة 
التميز.

لكنها  جيدة،  نتائج  �أفرزت  ال�سودان  في  ال�شّاملة  الجودة  تجربة   •
انطوت على الكثير من التحديات والعقبات، نرجو �إلقاء ال�ضوء على 
هذه التحديات، وما هي ر�ؤيتكم في المجل�س الأعلى للجودة ال�شّاملة 

والامتياز لتجاوز هذه العقبات والتعامل معها؟

هذا �صحيح، �إذ ثمة الكثير من العقبات والتحديات التي تواجه تطبيق انظمة 
الجودة ال�شّاملة والامتياز في ال�سّودان، يمكن الإ�شارة �إلى �أبرزها والتي تتمثل في:
المتاحة في هذا  التدريب  المادية وبالتالي قلة برامج  1. عدم توفر الإمكانات 

المجال.
2.عدم التزام الم�ؤ�سّ�سات الكامل ببرامج الجودة.

3.عدم ا�ستيعاب بع�ض قيادات الم�ؤ�سّ�سات لأهمية م�شروع الجودة.
4.مقاومة بع�ض العاملين في القطاع العام للتغيير

5. عدم وجود المناف�سة في القطاع العام الأمر الذي يت�سبب �أحياناً في عدم اهتمام 
قيادات الم�صالح الحكومية بتطبيق �أن�شطة الجودة.

6.عدم الترويج لنظام الجودة ال�شّاملة �أوعدم و�ضع خطط لها في برامج الم�ؤ�سّ�سات.

الأعلى  المجل�س  ف���إن  التحديات  هذه  ومجابهة  العقبات  هذه  تذليل  �سبيل  وفي 
للجودة ال�شّاملة والامتياز يقوم بالعديد من الأن�شطة والمبادرات التي من �أهمها:

التدريب  ومراكز  وال���وزارات  الم�ؤ�سّ�سات  مع  تفاهم  ومذكرات  �شراكات  عقد   .1
العاملة في هذا المجال لن�شر ثقافة الجودة. 

2.بناء كوادر ب�شرية في مجال �إدارة الجودة ال�شّاملة على كل الم�ستويات لتنفيذ 
برامج الجودة وم�شروعات التح�سين الم�ستمر في الم�ؤ�سّ�سات المختلفة.

3.�إيجاد �آليات لإ�شراك كل الم�ؤ�سّ�سات في برامج الجودة وذلك ب�إلزامية الا�شتراك 
في البرنامج الرئا�سي الوطني للأداء الحكومي المتميز.

4.خلق مناخ عام داعم للجودة من قبل متخذي القرار في الم�ؤ�سّ�سات.
5. �إر�ساء المفاهيم الأ�سا�سية للجودة ون�شرها بين العاملين في الم�ؤ�سّ�سات.

6.توفير الموارد اللازمة التي تُعين على ن�شر الثقافة العامة للجودة وبناء النظم 
لتب�سيط الإجراءات حتى يتحقق ر�ضا المواطن �أو الزبون متلقي الخدمة.

�أجرى الحوار : قي�س ال�صديق �أحمد
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بنك فيصل الإسلامي السوداني
�����س��ي ��ز الم���ؤ���سّ م�����سري�ة ال���رّي���ادة الم�����ص��رف��ي��ة وال��ت��م��يُّ

في ظل تنامي �أزمات ومع�ضلات النظم المالية الغربية 
تواجه الم�ؤ�سّ�سات الم�صرفية الإ�سلامية تحديًا كبيًرا 
عَها في مرحلة �إختبار حقيقي لإبراز قوتها عبر  وَ�ضَ
الإ�سلامية  المعاملات  �إعمال فقه  الممثلة في  �أدواتها 
العالمي،  المالي  التعامل  �أ�س�س  لو�ضع  مرتقب  كبديل 
العالمية  الم�صرفية  �سّ�سات  الم�ؤ مناف�سة  بجانب  هذا 
العملاقة ذات التقنيات المتطورة والمتجددة. وبرزت 
- بحمد الله - الم�صارف الإ�سلامية في الدول العربية 
بوجهٍ  الأخر�ي�ة  الآون���ة  في  وخارجها  والإ�سلامية 
م�شرق خا�صة بعد الأزمة المالية العالمية الاخيرة في 
�أواخر العام 2008م، وا�ستطاعت ت�صميم مجموعات 
المالية  والمنتجات  الخدمات  من  ومتزايدة  متنوعة 
والعمليات  التمويل  �شكل �صيغ  و�أخ��ذت  والم�صرفية، 
ال�سّوق  الم�صرفية الإ�سلامية في �سدّ حاجة ورغبات 
المحلي والخارجي وبالتالي فر�ضت وجودها الإقليمي 
وال��دولي على ال�ساحة المالية والم�صرفية. وفي هذا 
ال�سّياق، برز بنك في�صل الإ�سلامي ال�سّوداني كوجهٍ 
م�ضيء لنماذج التطبيق ال�شرعي في المعاملات المالية 
الإ�سلامية، وكبديل �أول للم�ؤ�سّ�سات المالية التقليدية 
في العالم، لما له من قدرة على �إدارة الأموال وتوزيعها 
على الم�شاريع والبرامج المتنوعة في قطاعات الاقت�صاد 
وذلك  منها،  الانتاجية  خا�صة  المختلفة،  الحقيقية 
الاقت�صادية  التنمية  تحقيق  في  الم�ساهمة  �أجل  من 

والاجتماعية وتح�سين الم�ستوى المعي�شي للان�سان. 

وفق هذه الثوابت، وفي مطلع �أبريل من عام 1977م، 
تم ت�أ�سي�س بنك في�صل الإ�سلامي ال�سّوداني، ك�أولى 

الم�ؤ�سّ�سات الم�صرفية التي تعمل وفق �أحكام ال�شريعة 
الم�صرفية  المعاملات وجميع الأن�شطة  الإ�سلامية في 

والإ�ستثمارية ورائدة للعمل الم�صرفي الإ�سلامي. 
منذ ن��شأته د�أب البنك على دعم قدراته للعب هذا 
المتوا�صل  التح�سين  على  بالاعتماد  الحيوي  ال��دور 
الداخلية،  نُظمه  وك��ف��اءة  فيه  العاملين  لكفاءة 
ويرجع هذا النجاح �إلى الجوانب الفكرية والنظرية 
�أحكام  تطبيق  في  تتمثل  والتي  البنك  عمل  لمجال 
ال�شريعة الإ�سلامية في جميع معاملاته. فكان للبنك 
�شرعية  رقابة  هيئة  �أول  ت�شكيل  في  ال��ري��ادة  دور 
للمعاملات المالية في العالم. وظل البنك منذ ت�أ�سي�سه 
�إليه  رائداً للعمل الم�صرفي و�أدخل �أحدث ما تو�صلت 
المعلومات، وذلك ببناء  الم�صرفية وتقنية  ال�صناعة 
التقنيات المتقدمة  نظام م�صرفي حديث يعتمد على 
في مجال الحوا�سيب والبرمجيات وو�سائل الإت�صال 
والإ�ستثمارية  الم�صرفية  الخ��دم��ات  كافة  وي��ق��دم 
للعملاء ب�سرعة وكفاءة تناظر مثيلاتها من النظم 
الم�صرفية العالمية، ما �أتاح للعملاء التعامل مع فروع 
ب�إن�شاء  قام  البنك  �أن  كما  واح��دة،  كوحدة  البنك 
وا�سعة  ب�شبكة  تربطه  الإلكتروني  للات�صال  �شبكة 
تُتيح التبادل بين الم�صارف العاملة في ال�سّودان والعمل 
فيما بينها وبين البنك ب�سهولة ويُ�سر. كما عمل بنك 
في�صل الإ�سلامي ال�سّوداني على جلب �أحدث التقنيات 
الإلكترونية في مجال التفاعل والتوا�صل الم�ستمر مع 
كافة المعنيين بالبنك من م�ساهمين وعملاء وعاملين 
ومجتمع، ب�شكل منظم، وذلك للوقوف على توقعاتهم 
حول ما يقدمه ن�شاط وحراك البنك لهم. وقد �شكلت 

الأ�س�س  بالبنك  المعنيين  كافة  وتوقعات  متطلبات 
التي و�ضعت عليها الر�ؤيا والر�سالة والقيم والخطط 
الإ�ستراتيجية للبنك مع و�ضع �أنظمة ومعايير معتمدة 
دولياً للقيا�س والتطوير للخطط والعمليات. وكانت 
والتكنولوجي  العلمي  والتطور  المتلاحقة  ات  التغّري
المعلومات  وتكنولوجيا  الم�صرفية  التقنية  جانب  في 
�أه��م مح��اور مرب�رات تبني قيادة البنك  والات�صال 
المعرفة  �أهمية  �أن  حيث  متقدمة،  �إداري���ة  لمناهج 
�أ�ضحت �ضرورة  والم��ب��ادرات  والإب��ت��ك��ارات  المنظمة 
تناف�سية  �أب��ع��اد  ذات  ح��رة  �إقت�صاديات  في  للبقاء 
حادة. وما كانت لتحدث هذه النقلة في الأداء لولا 
�أن قيادة البنك تبنّت فل�سفة التميّز في الأعمال من 
خلال العاملين، فو�ضعت القيادة �إ�ستراتيجية محكمة 
الإجتماعية  النواحي  من  العاملة  بالقوة  للعناية 
بيئة عمل  والمادية وتوفير  والأكاديمية  والنف�سية 
جاذبة، كما امتدت العناية بالعاملين و�أ�سرهم عند 
التقاعد وحتى ما بعد التقاعد, فتحققت بذلك �أعلى 
الكريمة  والح��ي��اة  الوظيفي  الإ�ستقرار  م�ستويات 
لكافة �أفراد و�أ�سر العاملين بالبنك بكل م�ستوياتهم, 
ما انعك�س مبا�شرة على م�ستويات الأداء الكلي للبنك. 
و�أ�صبحت مبادرات العاملين التطويرية �أ�سُ�ساً يُعتمَد 
عليها في تقدّم التقنية الم�صرفية بالبلاد، فتحققت 
بذلك �أعلى م�ستويات الرّ�ضا لكل من له �صلة بالبنك 
معدل  حقق  حيث  ومجتمع.  وم�ساهمين  عملاء  من 
العائد على ال�سّهم بالبنك معدلات فاقت التوقعات 
وكانت الأعلى في المنطقة الأفريقية والعربية، كما 
كان لأ�صحاب الودائع الإ�ستثمارية من عملاء البنك 
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�أعلى معدل هام�ش ربح في البلاد لعدد من ال�سنوات، 
و�أحدث البنك نقلة نوعية في الم�س�ؤولية الإجتماعية 
بالبلاد من خلال م�شاريع ومبادرات البنك في النه�ضة 
قطاعات  ودع��م  بالبلاد  والتعليم  الثقافة  بقطاع 

المجتمع الأخرى. 

المتقدمة  الإداري����ة  التحتية  البنية  مكّنت  وق��د 
من  محايد  دولي  اعرت�اف  لنيل  الت�أهّل  من  البنك 
الم�ؤ�سّ�سة الأوربية لإدارة الجودة )�إحدى م�ؤ�سّ�سات 
الاتحاد الأوربي( ب�أن منحت البنك م�ؤخراً ت�صنيف 
�أج��رت  �أنّ  بعد  تم  وال���ذى  بالتميز(،  )الال���ت���زام 
الانظمة  على  ميدانياً  تدقيقاً  الأورب��ي��ة  الم�ؤ�سّ�سة 
�سّ�سة  الم�ؤ ن  ب����أ علماً  بالبنك،  المطبقة  داري�����ة  الإ
الم�ؤ�سّ�سات  �أياً من  الأوربية لإدارة الجودة لم تمنح 
الم�صرفية والمالية هذا الت�صنيف على م�ستوى القارة 
على  البنك  ل  تح�صّ كذلك  والإفريقية.  الآ�سيوية 
�شهادات المطابقة لثلاثة �أنظمة �إدارية متوافقة مع 
معايير المنظمة الدولية للتقيي�س )الآيزو( ت�ضمّنت 
حة وال�سّلامة المهنية  نظام �إدارة الجودة، نظام ال�صّ
الم�ؤ�شرات  البنك  ا�ستوفى  كما  البيئة،  �إدارة  ونظام 
الا�ستر�شادية لإدارة نظام الم�س�ؤولية الاجتماعية.
نّفت دولياٌ  هذه الأنظمة الإدارية المطبّقة بالبنك �صُ
ك�أف�ضل النُّظم الإدارية المعمول بها, وهي ت�ؤكد على 
م�ستوى رفيع من ال�شفافية والحكمانية في الممار�سات 
�أهّ��ل اعتماد ه��ذه الانظمة  الإداري���ة، ال�شئ ال��ذى 
�ضمن مقررات منظمة التجارة الدولية. ودلّل على 
م�ؤ�شرات  �إليه  و�صلت  ال��ذى  المتقدم  الم�ستوى  ذل��ك 
الأداء المالي والإدارى وم�ستويات تقديم الخدمات 
الم�صرفية بالتقنية المطلوبة، الأمر الذي �أهّل البنك 
كت�صنيف  رفيعة  دولية  ت�صنيفات  على  للح�صول 
م�ؤ�سّ�سة )GLOBAL FINANCE( الأمريكية 
�سلامية  �إ مالية  �����س��ة  ���سّ وم���ؤ بنك  ف�ضل  ك�أ للبنك 
 CPI( م�ؤ�سّ�سة  وت�صنيف  �أع��وام.  لعدة  بال�سّودان 
البنك  �صنّفت  التي  الدولية   )FINANCIAL
ك�أف�ضل بنك لتمويل الم�ؤ�سّ�سات في �أفريقيا، كما ح�صل 
البنك �أي�ضاً على الت�صنيف الأول لفئة القيادة �ضمن 
جائزة ال�سّودان للأداء الم�صرفي المتميز التي نظمها 
اتحاد الم�صارف ال�سّوداني بالتعاون مع بنك ال�سّودان 
هو  البنك  �أن  الجائزة  رئي�س  �أعلن  حيث  المركزى، 
نموذج للم�ؤ�سّ�سات المميّزة ويعتبر نظام القيادة فيه 
نموذجاً متقدماً يمكن تطبيقه في عدد من الم�ؤ�سّ�سات 
�إذا توفرت ذات الفل�سفة التي �أوجدتها قيادة بنك 
في�صل الإ�سلامي ال�سّوداني، كما �أو�صت لجنة الجائزة 
لكافة  المعرفة  تعمم  حتى  التجربة  ون�شر  بتوثيق 
للبنك  المتقدم  الأداء  لفت  الأخ��رى، كما  الم�ؤ�سّ�سات 
�أي�ضاً نظر م�ؤ�سّ�سات الت�صنيف �إلى دور الإدارة العليا 
بالبنك كقادة و�ضعوا منهجاً �إداريا ونموذجاً يُحتذى 
به في ال�صيرفة والتمويل الإ�سلامي, وقد تّم ت�صنيف 
�صاحب ال�سّمو الملكي الأمير الدكتور محمد الفي�صل 

�آل �سعود رئي�س مجل�س الإدارة, �ضمن قادة التمويل 
م�ؤ�سّ�سة  ت�صنيف  وفق  العالم  في  الإ�سلامي  الم�صرفي 
)CPI – FINANCIAL( الدولية من مقرها في 

مدينة دبي بدولة الإمارات العربية المتحدة.  

مبررات تبنّي البنك لمنهجيات تطوير و�أنظمة 
ت�شغيل متوافقة مع المعايير الدولية:

واقعاً  الحديثة  الدولية  التجارة  متطلبات  فر�ضت 
جديداً لمن��شآت الأعمال، حيث بُنيت على فتح الحدود 
بين الدول للمناف�سة الحرة بين ال�شركات والم�ؤ�سّ�سات 
وفق منظومة واتفاقيات منظمة التجارة الدولية، 
�أي  من  حدة  �أكرث�  ال�شركات  بين  التناف�س  جعل  ما 
المحلية,  �أو  العالمية  الأ���س��واق  في  �سواء  م�ضى  وق��ت 
وترتّب على الدول النامية مجابهة ال�شركات الكبرى 
العابرة للقارات لا �سيما ال�شركات متعددة الجن�سيات 
التي ت�سعى �إلى ت�أكيد احتكارها في الأ�سواق العالمية 
ومناف�سة ال�شركات االوطنية لتحقيق �أكبر عائد من 
الربح، حيث �أ�صبح وجودها داخل الدول النامية في 
تزايد م�ستمر وذلك يرجع �إلى �أن حجم الا�ستثمارات 
في قطاع البنى التحتية �أكبر بكثير في الدول النامية 
مقارنة بذات القطاع في الدول المتقدمة. ومن �أجل 
ال�شركات  بين  المناف�سة  من  ع��ادل  م�ستوى  تحقيق 
والم�ؤ�سّ�سات متعددة الجن�سيات والم�ؤ�سّ�سات الوطنية 
بدول العالم الثالث تبنّت و�شجّعت منظمة التجارة 
الدولية اتّباع نُظم ومعايير موحدة لإدارة الجودة 
فكانت  �سواء،  حد  على  �سّ�سات  والم�ؤ ال�شركات  لكل 
المنظمة  هي  )الآي���زو(  للتقيي�س  الدولية  المنظمة 
المعايير  م��ن  منظومة  لها  التي  الوحيدة  الدولية 
والموا�صفات المجرّبة في عدد كبير من الدول ل�ضبط 
م�ستوى  على  كان  �سواءً  والخدمات  المنتجات  ج��ودة 
الانظمة الادارية �أوالعمليات ال�صناعية والت�شغيلية، 
كما نجد �أي�ضاً �أن عدداً من الدول الأوربية قد تبنّت 
لإدارة  الأورب���ي  الم�ؤ�سّ�سي  التميز  نم��وذج  منهجيات 
الجودة والذي ي�ؤ�سّ�س لمدر�سة تكاملية لإدارة الجودة 
�أ�سا�سها التزام قيادة الم�ؤ�سّ�سة باتباع معايير النموذج 
و�أربعة  للو�سائل  معايير  خم�سة  من  يت�ألف  وال��ذى 
التي  �سّ�سات  الم�ؤ لح�صول  ون�سبة  للنتائج.  معايير 
طبّقت النموذج على نتائج رئي�سية متفوقة، فقد �شاع 
تطبيق هذه المنهجيات في عدد من الدول الأوربية، 
كما تبنّت م�ؤ�سّ�سات الوحدة الأوربية ذات النموذج 
التعاملات  �س�س  �أ تحكم  ت�شريعات  ل�سنّ  �سا�س  ك�أ
التجارية والمالية داخل دول الإتحاد الأوروبي. ولم 
ال�سّودان بمعزل عن هذا الواقع، فقد توافدت  يكن 
�إلى ال�سّودان عدد من البنوك وال�شركات الاجنبية 
للا�ستثمار في قطاع الخدمات الم�صرفية وقطاع تمويل 
المعايير  ذات  تبني  من  بد  لا  فكان  التحتية،  البنى 
الدولية لإدارة العمليات بالبنك, ووفق ما هو متفق 
عليه على م�ستوى ال�شركات والم�ؤ�سّ�سات العالمية، برزت 
النموذج الأوروب��ي لإدارة الج��ودة و�أنظمة  معايير 

ومعايير المنظمة الدولية للتقيي�س )الآيزو( ك�أقوى 
بالبنك.  �أنظمة الجودة والتميّز  الخيارات لتطبيق 
الم�ؤ�سّ�سي  التميّز  لنموذج  كامل  تطبيق  بالفعل  وتّم 
الأوروبي بالبنك، وكذلك تطبيق كامل لنظام �إدارة 
�أرب��ع��ة  ي��ح��وي  وال���ذي   )IMS( المتكامل الج���ودة 
�أنظمة متكاملة ومتوافقة مع معايير منظمة التجارة 
ي���زو(,  )الآ للتقيي�س  الدولية  والمنظمة  الدولية 
وت�أهل البنك لنيل ت�صنيف )الالتزام بالتميز( من 
الم�ؤ�سّ�سة الأوروبية لإدارة الجودة ببروك�سل وثلاث 
الدولية  المنظمة  معايير  م��ع  للمطابقة  ���ش��ه��ادات 
نظام  م��ع  المطابقة  وك��ذل��ك  )الآي�����زو(،  للتقيي�س 
حة وال�سّلامة المهنية ال�صادر عن هيئة الموا�صفات  ال�صّ
نظمة  الأ ه��ذه  ت�ضمنت  البريطانية.  والمقايي�س 
9001:2008, الموا�صفة   ISO �إدارة الجودة  نظام 
البيئة   لإدارة  الج��ودة  لنظام  الدولية  القيا�سية 
ISO 14001:2004 ، الموا�صفة القيا�سية الدولية 
المهنية  حة  وال�صّ ال�سّلامة  لإدارة  الج��ودة  لنظام 
-BRITISH STANDARD - (

م�ؤ�شرات  ا�ستيفاء  �إلى  بالا�ضافة   )2007-18001
الموا�صفة القيا�سية الدولية لنظام �إدارة الم�س�ؤولية 
تم  ال�����ش��ه��ادات  ه��ذه   .26000  ISOالاجتماعية
للإعتماد  الدولية  الم�ؤ�سّ�سة  بوا�سطة  للبنك  منحها 
الموا�صفات  هيئة  من  والمعتمدة  ال�شهادات  و�إ���ص��دار 
الموا�صفات  وهيئة   DAKKS الألمانية  والاعتماد 

 . UKASوالاعتماد البريطانية

)الالتزام  ت�صنيف  على  البنك  ح�صول  �أ�ضافَ  وقد 
الج��ودة  لإدارة  الأوروب��ي��ة  الم�ؤ�سّ�سة  من  بالتميّز( 
�سّ�سة  الم�ؤ معايير  موا�صفات  مع  المطابقة  و�شهادات 
الدولية للتقيي�س )الايزو(، بُعداً عالمياً للبنك وذلك 
عبر اعتراف محايد بوا�سطة م�ؤ�سّ�سات دولية ت�ؤكد 
على مطابقة الأنظمة المعمول بها في البنك مع المعايير 
�أعلى م�ستويات  والموا�صفات الدولية مما ي�ؤكد على 
بالبنك,  الاداري  للنظام  والحكمانية  ال�شفافية 
وكان لذلك �أثر �إيجابي في تعاملات البنك مع كافة 
داخلياً  والعملاء  المرا�سلين  ك�شبكة  معه  المتعاملين 
في  البنك  �سمعة  من  �أي�ضاً  ذلك  عزّز  كما  وخارجيا, 
ة  الح�صّ زي��ادة  في  ذل��ك  وانعك�س  الم�صرفية  ال�سّوق 
ال�سّوقية للبنك عن طريق جذب المزيد من الودائع 

والمعاملات الم�صرفية والا�ستثمارية.

الب�شرية  الم���وارد  ل��دى  ز  التميُّ ثقافة  بناء 
بالبنك:

�إدارة  في  كمنهج  التميّز  فل�سفة  البنك  قيادة  تبنّت 
كافة �أن�شطة البنك، وتعمل الإدارة العليا على ن�شر 
�سبيل  فعلى  مح��اور،  ع��دة  خال�ل  من  التميّز  ثقافة 
المثال يقوم المدير العام في الاجتماع ال�سّنوي المفتوح 
و�شرح  ور�سالته  البنك  ي���ة  ر�ؤ ب�شرح  الموظفين  م��ع 
وكيفية  الم�ستمر  والتطوير  التغيير  مبررات عمليات 
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تقديم الخدمة المميزة للمتعاملين، وي�ؤكد �أنّ القيادة 
العليا ت�سعى لتحقيق �أعلى م�ستويات الر�ضا للعاملين. 
ويتر�أ�س المدير العام فريق الجودة والتميّز بالبنك 
م�ساعدي  وع�ضوية  ل��ه  نائبا  ال��ع��ام  الم��دي��ر  ون��ائ��ب 
المدير العام ومديري الإدارات وعدد من الموظفين. 
ومديرو  وم�ساعدوه  ونائبه  العام  المدير  وي�شارك 
الإدارات وعدد من مديري الفروع في كل الاجتماعات 
والور�ش والدورات التي تقام بخ�صو�ص ن�شر ثقافة 
الجودة ال�شاملة والتميّز الم�ؤ�سّ�سي بالبنك وخارجه، 
الداخلية  الم���ؤتم��رات  لكل  القيادة  ا�ستجابت  كما 
تّم  حيث  الخ�صو�ص.  بهذا  عُقدت  التي  والخارجية 
بالبنك  العليا  الإدارة  المجال اعتماد طاقم  في هذا 
بقيادة المدير العام بوا�سطة الم�ؤ�سّ�سة الأوربية لإدارة 
الم�ؤ�سّ�سي  التميّز  لأنظمة  دوليين  كمحكمين  الجودة 

ادرة عن ذات الم�ؤ�سّ�سة.  ال�صّ

�أه��داف��ه��م  لتحقيق  بالبنك  ال��ع��ام��لني�  ولم�����س��اع��دة 
الم�ستمر  الت�أهيل  على   القيادة  تعمل  وخططهم، 
للكوادر وتوفير الموارد والميزانيات اللازمة لتحقيق 
بيانات  قاعدة  هنالك  �أن  كما  الم��رج��وة،  الأه���داف 
تتوفر فيها كل الدورات التي ح�ضرها موظفو وعمال 
البنك، وهي و�سيلة فعالة لمعرفة المتطلبات التدريبية 
الذي  الموظف  بم�ؤهلات  ومقارنتها  المعنية  للوظيفة 
ي�شغلها وبالتالي توفير الجرعات التدريبية للموظف 
�أو العامل المعنِي. كذلك هنالك دليل عمليات موثق 
عمل  كيفية  بالتف�صيل  ي�شرح  بالبنك  �إدارة  لكل 
الإجراءات، كما �أن هنالك �شبكة ات�صال �إلكترونية 
وموقع �إلكتروني داخلي بالبنك يربط جميع العاملين 
ب��الإدارات ووحدات الم�ساندة والدعم الفني وتوفير 
بال�صورة  المهام  �إنج��از  بغر�ض  الفورية  الا�ست�شارة 
�إدارة  بالبنك  �أن  كما  ال��ي��وم.  م��دار  على  المطلوبة 
لتقنية المعلومات تعمل على مدار الـ 24 �ساعة لتقديم 
الدعم الفني والتقني لكافة العاملين والمتعاملين مع 
ت�����ص��الات  الإ �أنظمة  فعالية  قيا�س  ويتم  البنك. 
والتوا�صل بوا�سطة عدد من الإدارات وتتم مراجعة 
ذلك في الاجتماع الإ�سبوعي وال�شهري للقيادة العليا 
النقاط  كافة  على  العام  المدير  يطلع  كما  بالبنك. 
بين  فيما  والتوا�صل  الإت�صالات  تقنية  تخ�ص  التي 
جميع الم�ستويات الإدارية بالبنك من خلال الاجتماع 
ال�سنوي للقوة العاملة بولاية الخرطوم ومن خلال 
والولايات.  بالعا�صمة  للفروع  التفقدية  الج��ولات 
في   �أدائ��ه��ا  تقييم  على  تطلع  العليا  القيادة  �أن  كما 
الاجتماع ال�سنوي المفتوح للمدير العام مع الموظفين 
والعمال. كما يتم �أي�ضاً تقييم �أداء القيادة من خلال 
المختلفة  الات�صال  و�سائط  عبر  والآراء  المقترحات 
والمتاحة مع المتعاملين والأطراف ذات ال�صلة, كذلك 
يتم تقييم الأداء من جانب مجل�س الإدارة وحمَلة 
العمومية  للجمعية  ال�سنوي  الاجتماع  في  الأ�سهم 

للم�ساهمين.

المبادرات وم�شاركة  �أي�ضاً بت�شجيع  القيادة  واهتمت 
خلال  م��ن  الم�ستمر  التطوير  عملية  في  الم��وظ��فني� 
المقترحات والأفكار، وذلك بتقديم الحوافز النقدية 
والمعنوية ومنح فر�ص الارتقاء الوظيفي للمبدعين 
قبلتها  التي  الاب��ت��ك��ارات  �أمثلة  وم��ن  والمبتكرين. 
القيادة ونفذتها البرنامج الالكتروني لت�سجيل طلاب 
البرنامج  هذا  عمل  تم  حيث  ال�سّودانية،  الجامعات 
كذلك  المعلومات.  تقنية  ب����إدارة  موظف  بوا�سطة 
والإمكانيات  الفر�ص  كل  توفير  على  القيادة  تعمل 
المتاحة لتطوير وترقية الكوادر من خلال التدريب 
والت�أهيل الم�ستمر وتنفيذ برنامج التنقلات للموظفين 
الم��ه��ارات  تنمية  بغر�ض  والإدارات  ال��ف��روع  داخ��ل 
التنفيذية والادارية والإلمام بكافة نواحي العمل ما 
يزيد من اكت�ساب وتنوع الخبرات من خلال برنامج 
تقارير  خلال  ومن  ال�شامل.  الموظف  ببرنامج  عُرف 
نح الفر�ص لتطوير ال�صف الثاني  الأداء للعاملين ُمت
التطوير  برامج  في  �إ�شراكهم  خلال  من  العاملين  من 
ثم  وم��ن  التنفيذية  ال��ف��رق  وق��ي��ادة  والتخطيط 
تقييم قدراتهم القيادية وتحديد فر�ص تطويرهم 
وترقيتهم وفق معايير الكفاءة والفعالية المطلوبة من 
�أجل �إعداد جيل من الكوادر القيادية لتتولي القيادة 

م�ستقبلًا.

�آفاق التقنية الم�صرفية
ظل البنك منذ ت�أ�سي�سه رائداً للعمل الم�صرفي والان 
�إليه  تو�صلت  ما  �أح��دث  �إدخ��ال  في  ال�صدارة  يحتل 
نظام  لبناء  المعلومات  وتقنية  الم�صرفية  ال�صناعة 
الانظمة  مجال  في  التقنيات  �أح��دث  يعتمد  م�صرفي 
في�صل  بنك  ويعد  الإت�صال،  وو�سائل  والبرمجيات 
�إلى  فعلياً  تحول  م�صرف  �أول  ال�سوداني  الإ�سلامي 
له توفير خدمات ومنتجات  �أتاح  ما  �إلكتروني  بنك 

م�صرفية تماثل نظيراتها العالمية.

وامتداداً للتطور التقني ال�شامل الذي انتظم �أعمال 
من  و�إيم��ان��اً  الما�ضية،  �سنوات  الع�شر  خال�ل  البنك 
القيادة العليا بالبنك بان الإبتكار المتوا�صل في مجال 
للميزة  هوم�صدر  الم�صرفية  والتقنية  التكنولوجيا 
التناف�سية، ذلك ان الابتكار الناجح يجب ان ي�ستند 
�إلى تطبيق �أف�ضل الأفكار والأ�س�إلىب والانظمة التي 
تلبّي احتياجات ال�سّوق والمجتمع والأفراد في الحا�ضر 

وفي الم�ستقبل، �سيظلُّ ديدن قيادة البنك هوالحر�ص 
�إيجاد  في  للتقنية  الامثل  الا�ستغلال  على  الدائم 
�أ�س�إلىب جديدة ومبتكرة لتنفيذ الأعمال الم�صرفية، 
تعزيزاً لريادة البنك في هذا المجال وتكري�ساً لحقيقة 
�أن بنك في�صل الإ�سلامي ال�سّوداني هو بنك الحا�ضر 

والم�ستقبل.

في  البنك  �إ�ستراتيجية  تعك�س  ال�سياق،  هذا  و�ضمن 
ارتقاء  في  البنك  طموح  الم�صرفية  التقنية  مج��ال 
مراقٍ �أعلى وبلوغ �آفاقٍ جديدة من خلال ال�سّبق دائماً 
الم�صرفية  والمنتجات  الخدمات  من  المزيد  ابتكار  في 
الإلكترونية في قوالب حديثة وجاذبة ت�ستهدف على 
المدى البعيد جعْل البنك هوالاختيار الأول للعملاء. 
وت�أ�سي�ساً على هذه الر�ؤى، ي�ستهدف البنك عدداً من 
بلا  لها  �سيكون  التي  الطموحة  التقينة  الم�شروعات 
ز  د والتميُّ �شك �أثراً ملمو�ساً في �إ�ضفاء المزيد من التفرُّ
الم�شروعات  ه��ذه  من  الظافرة.  البنك  م�سيرة  على 
ا�ستجلاب نظام م�صرفي جديد لإدارة كافة عمليات 
البنك الت�شغيلية والإدارية لتقديم الخدمات ب�أعلى 
لمقابلة  �أق��ل وقت ممكن  م�ستوى ج��ودة وكفاءة وفي 
تطلعات عملاء البنك الم�ستقبلية. وكذلك ا�ستجلاب 
 .2018-2015 الفترة  �آلي  جديد في  200 �صراف 
�إلى جانب تنفيذ 2000 نقطة بيع �إ�ضافية في الفترة 
2015-2018، بالإ�ضافة �إلى العديد من م�شروعات 

التقنية الم�صرفية الأخرى.

�إدارة الا�ستمرارية بالبنك
�شاملة  �إدارة  عملية  الا�ستمرارية  �إدارة  تت�ضمن 
تنبني ع��ل��ى و���ض��ع �أ���س���س�� ونُ��ظ��م ال��ع��م��ل ال��ت��ي من 
الم�ستقبل  في  ب�سلا�سة  العمل  ان�سيابية  �ضمان  ��شأنها 
تلك  تحددها  التي  والأ�ساليب  الم�سارات  وفق  وذلك 
لها  وم��ا  الم�ؤ�س�سة  على  ت�أثير  من  لذلك  وم��ا  النُظم 
والتي  للم�ؤ�س�سة،  الأ�سا�سية  العمليات  على  �أثر  من 
لرفع  الم�ؤ�سّ�سة  لدى  المرونة  لبناء  توفر خطة عمل 
على  وال�سّير  بل  الفعالة  الا�ستجابة  على  قدرتها 
ذات الُخطى التي �سلكتها. الأمر الذي يترتب عليه 
حماية م�صالح �أ�صحاب الم�صلحة الرئي�سيين، و�سمعة 
الم�ؤ�س�سة، والعلامة التجارية، بالإ�ضافة �إلى موا�صلة 
المكت�سبات  على  والحفاظ  تحققت  التي  النجاحات 

التي تم �إنجازها.
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والتي  ه��ذا،  مقالنا  �إ�شكالية  ترب�ز  المنظور  ه��ذا  من 
التي تمكن من تطوير  الآليات  �إب��راز  تتمحور حول 
الخدمات الم�صرفية وتحقيق متطلبات زيادة القدرة 
التناف�سية للبنوك في ظل المناخ الاقت�صادي الجديد.

مفهوم الخدمة الم�صرفية :
يمكن تعريف الخدمات ب�صورة عامة ب�أنها عبارة عن 
عبارة عن ت�صرفات �أو �أن�شطة �أو �أداء يقدم من طرف 
�آخر وهذه الأن�شطة تعتبر غير ملمو�سة  �إلى طرف 
ولا يترتب عليها نقل ملكية �أي �شيء كما �أن تقديم 
الخدمة قد يكون مرتبط �أو غير مرتبط بمنتج مادي 
"كوتلر" و"�آرم�سترونغ"  ملمو�س كما يعرفها كل من 
طرف  يقدمها  �إ�شباعات  �أو  منافع  �أو  �أن�شطة  ب�أنها 
)البائع( لطرف �آخر )الم�شتري(، وهي بطبيعتها غير 
ملمو�سة، ولا يترتب على بيعها نقل ملكية �شيء، وقد 
يرتبط �أو لا يرتبط �إنتاجها وتقديمها بمنتج مادي 

ملمو�س.

وقد يخلط البع�ض بين ال�سلع والخدمات، والتفرقة 
الوا�ضحة بين ال�سلع والخدمات تكمن في �أن الخدمة 
لي�ست �شيئا ماديا ملمو�سا ولا يمكن تملكها، فعلى �سبيل 
المثال عندما ن�ست�أجر غـرفة في الفندق لا ن�أخذ �شيئا 
ماديا عندما نترك الفندق، و �إنما نح�صل على درجة 
التي تلقيناها وهي �شيء  الإ�شباع وهي الخدمة  من 
غير ملمو�س، كذلك الحال عندما نتقدم �إلى البنك 
لإجراء عملية تحويل مبلغ من المال لأحد الأقارب 
ف�إننا لا نح�صل على �شيء مادي ملمو�س، و�إنما نح�صل 
على الإ�شباع والر�ضى من خلال تحويل مبلغ من المال.

خ�صائ�ص ومميزات الخدمات الم�صرفية:
ب��رغ��م الات���ف���اق بني� الم��ف��ك��ري��ن ح���ول خ�صائ�ص 

الخ��دم��ات ف����إن المال�ح��ظ �أن ه��ن��اك اخ��تال�ف��اً على 
الخ�صائ�ص المميزة للخدمات الم�صرفية نظرا لطبيعة 
وخ�صو�صية الن�شاط الم�صرفي من ناحية ومن ناحية 
وتعددها  الم�صرفية  الخدمات  لطبيعة  نظرا  �أخ��رى 
ون�ستعر�ض  م�ستمرة.   لتغيرات  وخ�ضوعها  وتنوعها 
�أراء  الم�صرفية ح�سب  الخدمات  يلي خ�صائ�ص  فيما 
الخدمات  ت�سويق  مجال  في  المخت�صين  الكتّاب  بع�ض 

الم�صرفية.

يرى مح�سن الخ�ضيري �أن الخدمات الم�صرفية تت�صف 
بخ�صائ�ص �أهمها:

1- الخدمات الم�صرفية لي�ست مادية مج�سمة وبالتالي 
فهي غير قابلة للتلف ولا يمكن تخزينها. 

بر�ب�اءة  محمية  لي�ست  الم�صرفية  الخ��دم��ات   -2
الاختراع وكل خدمة جديدة يوجدها بنك ما يمكن 

لبنك �آخر تقديمها.
�أو  للتجزئة  قابلة  غري�  الم�صرفية  الخ��دم��ات   -3

التق�سيم �أو الانف�صال عند تقديمها
4- تعتمد الخدمات الم�صرفية على الت�سويق ال�شخ�صي 
بدرجة كبيرة، حيث تعتمد في تقديمها على الات�صال 

ال�شخ�صي بين مقدم الخدمة و العميل.

التالية  كما يعدد عو�ض بدير الح��داد  الخ�صائ�ص 
للخدمات الم�صرفية:

1- لا يمكن �صنع الخدمة الم�صرفية مقدما �أو تخزينها 
فهي تنتج وتقدم في نف�س اللحظة التي يتقدم الزبون 

لطلبها.
�إنتاج عينات من الخدمة  2- لا يمكن لموظف البنك 
و�إر�سالها للزبون للح�صول على موافقته عن جودتها 

قبل ال�شراء.
للا�ستدعاء مرة  قابلة  الم�صرفية غير  3- الخدمات 

�إنتاجها �أو عيوب  �أخرى، في حالة وجود �أخطاء في 
هما  العميل  وتر�ضية  الاعتذار  ف���إن  تقديمها  عند 

البديل الوحيد �أمام موظف البنك.
للفح�ص  قابلة  غير  الم�صرفية  الخدمة  ج��ودة   -4

بوا�سطة موظف البنك قبل تقديمها للزبائن.
5- �أن تقديم الخدمة الم�صرفية غير نمطي وتختلف 
طريقة تقديم الخدمة من زبون لآخر ح�سب درجة 

التفاعل بين موظف البنك و العميل.

مفهوم جودة الخدمات الم�صرفية:
يعد مو�ضوع جودة الخدمة الم�صرفية من المو�ضوعات 
عن  تولد  وق��د  الباحثين،  اهتمامات  ت�صدرت  التي 
ذلك العديد من الدرا�سات التي عالجت المو�ضوع، فمن 
الدرا�سات ما ان�صب اهتمامه بالدرجة الأولى على 

و�ضع تعريف لجودة الخدمة و�إي�ضاح مفهومها. 

والمتابع لهذه المجهودات يلاحظ �أن هناك تباينا في 
لجودة  تعريف  بو�ضع  يتعلق  فيما  المجهودات  تلك 
ا�ستعرا�ض  المفيد  من  �أن  ون��رى  الم�صرفية،  الخدمة 
بع�ض المفاهيم الخا�صة بتعريف الجودة ب�صورة عامة 
الخدمة  ج��ودة  ومفهوم  تعريف  لتو�ضيح  كمدخل 

الم�صرفية. 

وقيا�س  بتعريف  الخا�صة  الج��ه��ود  ت��رك��زت  حيث 
ال�سلع  قطاع  على  التاريخية  الناحية  من  الج��ودة 
المعرفة ع��ن مفهوم الج��ودة  ت��واف��ر  �أن  �إلا  الم��ادي��ة 
لتحقيق  ك��افي  غري�  يعتبر  الم��ادي��ة  لل�سلع  بالن�سبة 
لمفهوم الجودة في �صناعة الخدمات،  الوا�ضح  الفهم 
والخدمات الم�صرفية على وجه الخ�صو�ص، وت�ستمد 
ال�صعوبة في تعريف جودة الخدمة من الخ�صائ�ص 
المميزة للخدمات الم�صرفية والتي �سبق ذكرها، حيث 

المصرفية الخدمات  جودة 
ال��ت��ن��اف�����س��ي��ة للبنوك ال���ق���درة  ل���زي���ادة  ك��م��دخ��ل 

�أ. �أحمد الطاهر محمد �أحمد
مدير فرع ال�سوق العربي

�أفرزت المتغيرات العالمية تحديات تناف�سية متعاظمة، وك�أن المناف�سة المحلية �أ�صبحت لا 
تكفي فجاءت المناف�سة العالمية نتيجة عولمـة الن�شاط الم�صرفي و تحرير الخدمات المالية 
والم�صرفية لتلقي بتحدياتها على عاتق الإدارة الم�صرفية، و�أ�صبح تطوير الخدمات 
الم�صرفية و مواكبة التطورات التكنولوجية المتلاحقة في مجال ال�صناعة الم�صرفية، 
والاهتمام بجودة الخدمات وتحقيق رغبات العملاء �أحد المداخل الرئي�سية لزيادة 

وتطوير القدرة التناف�سية للبنوك.
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تعددت ر�ؤى الكتّاب في مجال مفهوم جـودة الخدمات 
�أبعاد  ب�أربعة  "�شوارز"  ح��دده��ا  حيث  الم�صرفية، 
تقديمها  �أ�سلوب  الم�صرفية،  الخدمة  هي:  رئي�سية 
و خ��دم��ة العميل، والم����وارد و الإم��ك��ان��ي��ات الم��ادي��ة 

والإلكترونية.

نم��وذج  وزم�ا�ل��ؤه   Parasuraman ق��دم  بينما 
 )PZB( ال��ف��ج��وات وال���ذي ع��رف �أي�����ض��اً ب��ن��م��وذج
طوروا  الذين  الثلاثة  الباحثين  لأ�سماء  اخت�صارا 
النموذج، ووفق هذا النموذج ف�إن الأبعاد الرئي�سية 
هي:  الم�صرفية  الخ��دم��ة  ج���ودة  بها  تقا�س  ال��ت��ي 
الإعتمادية، �سرعة الا�ستجابة، القدرة �أو الكفاءة، 
الات�صال  اللباقة،  الخدمة،  على  الح�صول  �سهولة 
العميل، الجوانب  الم�صداقية، الأم��ان، معرفة وفهم 

المادية الملمو�سة )المكونات المادية(.

وفيما يلي تف�صيل لكل عن�صر من العنا�صر )الأبعاد( 
ال�سابقة المف�سرة لجودة الخدمة الم�صرفية: 

Reliability : وتعني ثبات الأداء و  الاعتمادية 
�إنجاز الخدمة ب�شكل �سليم و�أح�سن من المرة الأولى 

ووفاء البنك  لما تم وعد العميل به، وهذا يت�ضمن:
- دقة الح�سابات والملفات وعدم حدوث الأخطاء.

- تقديم الخدمة الم�صرفية ب�شكل �صحيح.
الوقت  وفي  المحددة  المواعيد  في  الخدمة  تقديم   -

الم�صمم لها.
- ثبات م�ستوى �أداء الخدمة.

����س���رع���ة الا����س���ت���ج���اب���ة م�����ن ق���ب���ل ال���ع���ام���لن�ي� 
Responsiveness : وت�شير �إلى رغبة و ا�ستعداد 
العاملين بالبنك في تقديم الخدمة وم�ساعدة الزبائن 
والرد   على ا�ستف�ساراتهم وال�سرعة في �أداء الخدمة، 

والا�ستجابة الفورية لطلب العميل. 

وتعني   :  Competence ال��ك��ف��اءة  �أو  ال��ق��درة 
اللازمة  المعرفة  و  للمهارة  بالبنك  العاملين  امتلاك 
لأداء الخدمة، وتكوينهم على روح الات�صال وتفهم 

العملاء.

 :Accessibility �سهولة الح�صول على الخدمة  
ويت�ضمن هذا �سهولة الات�صال وتي�سير الح�صول على 
الخدمة من طرف العميل وذلك بق�صر فترة انتظار 
العمل  �ساعات  ومال�ءم��ة  الخ��دم��ة،  على  الح�صول 
على  الح�صول  منافذ  من  كافي  عدد  وتوفر  للعميل، 

الخدمة.

موظفو  يكون  �أن  وتعني   :Courtesy اللبــاقة 
البنك وخا�صة من لهم ات�صال مع الزبائن على قدر 
من الاحترام وح�سن المظهر ، والتمتع بروح ال�صداقة  

والود و الاحترام للزبائن.

Communication: ويقت�ضي تزويد  الات�صال 
الزبائن بالمعلومات وباللغة التي يفهمونها، وتقديم 
الخدمة  طبيعة  حول  الال�زم  وال�شرح  التو�ضيحات 
والبدائل  الخدمة،  عن  المترتبة  والمزايا  وتكلفتها، 

الممكنة.

مراعاة  وتت�ضمن    :Credibility الم�صداقية  
البنك للأمانة وال�صدق في التعامل مع الزبائن مما 
قائم  الم�صرفي  العمل  لأن  الطرفين  بين  الثقة  يولد 

على �أ�سا�س الثقة.

الأمــان Security: ويعك�س ذلك خلو المعاملات مع 
البنك من ال�شك والخطورة، ويت�ضمن الأمـان المادي 

والمالي و�سرية المعاملات.
 Knowing The ال��ع��م��ي��ل  وت��ف��ه��م  م��ع��رف��ة 
Customer: وتعني بذل الجهد لفهم احتياجات 
الاهتمام  الخا�صة،  احتياجاته  ومعرفة  العميل 
للبنك،  الدائم  العميل  ومعرفة  بالعميل،  الفردي 

وتقديم الن�صح والا�ست�شارة  والتوجيه اللازم.

الم��ادي��ة(  الم��ادي��ة الملمو�سة )الم��ك��ون��ات  الج��وان��ب 
المادية  الت�سهيلات  Physical Assets: وت�شمل 
للبنك  الم�ستخدمة في العمل بدءا بالمظهر الخارجي 
وتهيئته من الداخل والأجهزة الم�ستخدمة والو�سائل 

الم�ستخدمة في �أداء الخدمة.

فكلما تمكن البنك من التحكم في هذه الأبعاد، �أمكنه 
تطوير  وب�إمكانه  عالية،  بجودة  خدمات  تقديم 

الخدمات وتحقيق الميزة التناف�سية.

على  وتعتمد  ترتبط  الم�صرفية  الخ��دم��ة  ف��ج��ودة 
احتياجات و توقعات العملاء، ف�إذا تم تقديم خدمة 
تتفق مع احتياجات وتوقعات العملاء �أو تتفوق عليها 

قيل �أن الخدمة تت�صف بالجودة.

�إن جودة الخدمة تعتبر مقيا�س للدرجة التي يرقى 
�إليها م�ستوى الخدمة لتقابل توقعات العملاء، و�أن 
الجودة التي يدركها العميل للخدمة هي الفرق بين 
العميل لأبعاد جودة الخدمة وبين الأداء  توقعات 
الفعلي الذي يعك�س مدى توافر هذه الأبعاد بالفعل.

العملاء  يريدها  التي  بالجودة  الخدمة  تقديم  �إن 
وب�شكل م�ستمر يعتبر هدف �أ�سا�سي للبنك ويحقق له

مزايا �إيجابية كزيادة الأرباح و النمو والا�ستمرارية 
في ال�سوق والقدرة على المناف�سة.

وقد ت�ضمن نموذج الفجوات ال�شهير الذي �أ�شرنا �إليه 
عدة �أنواع من الجودة وهي:

�أ- الجودة المتوقعة: وتمثل توقعات العميل لم�ستوى 
العميل  احتياجات  على  وتعتمد  الخ��دم��ة،  ج��ودة 
وات�صاله  وثقافته  ال�سابقة  وتج��ارب��ه  وخرب�ات��ه 

بالآخرين.

ب-  الج��ودة المدركة من قبل الإدارة: وتمثل مدى 
�إدراك البنك لاحتياجات وتوقعات زبائنه وتقديم 
الخدمة الم�صرفية بالموا�صفات التي �أدركها لتكون في 

الم�ستوى الذي ير�ضي الزبون.

الخا�صة  المعلومات  وتعني  الم��روج��ة:  الج���ودة   - ج 
بالخدمة وخ�صائ�صها وما تعهد البنك بتقديمه والتي 
يتم نقلها �إلى الزبائن من خلال المزيج الترويحي من 

�إعلان وترويج �شخ�صي ومطبوعات.

�أداء  د -  الخدمة الفعلية المقدمة للزبون: وتعني 
العاملين بالبنك للخدمة وتقديمها طبقا للموا�صفات 
التي حددها البنك، وهي تتوقف بلا �شك على مهارة 
تختلف  وق��د  وتدريبهم  تكوينهم  وح�سن  العاملين 
نف�س  المقدمة وجودتها من بنك لآخر وفي  الخدمة 
البنك من عامل لآخر، وقـد تختلف بالن�سبة للعامل 
في  �إره��اق��ه  وم��دى  ونف�سيته  حالته  ح�سب  الواحد 

العمل.

الزبون لأداء  الم��درك��ة: وه��ي تقدير  هـ - الخدمة 
الخدمة الفعلي )الخدمة الفعلية المقدمة له( والتي 
تعتمد �إلى حد كبير على مدى توقع الزبون، فمثلا 
�إذا كانت الخدمة الم�صرفية الفعلية تقدم للزبون في 
ف���إذا كان يتوقع الح�صول عليها في زمن   ، 10دقائق 
الزبون يدرك الخدمة  ف�إن  �أكبر )15دقيقة مثلا( 
حالة  في  �أم��ا  الج���ودة،  عالية  �أن��ه��ا  على  الم�صرفية 
ب�أنها  الم�صرفية  الزبون للخدمة  ف�إن تقدير  العك�س 
الم�صرفية  الخدمة  فجودة  �إذن  الج��ودة.  منخف�ضة 
م�ستوى  ليها  �إ يرقى  التي  للدرجة  مقيا�س  تعتبر 
الخدمة المقدمة للعملاء ليقابل توقعاتهم، وبالتالي 
ف�إن تقديم خدمة ذات جودة متميزة يعني تطابق 
م�ستوى الجودة الفعلي مع توقعات العملاء، فمهموم 
تطابق  م��دى  في  يكمن  الم�صرفية  الخ��دم��ة  ج���ودة 
وم�ستوى  الخدمة  ج��ودة  لأب��ع��اد  العملاء  توقعات 
الأداء الفعلي الذي يعك�س مدى توافر تلك الأبعاد 

بالفعل في الخدمة المقدمة لهم.
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م���ع���اي�ي�ر ج����ودة 
الإلكتروني  المحتوى 
مهند مبارك العجب - �إدارة البحوث و التطويرلصفحـات الــويـــب

مما لا �شك فيه �أن النمو المتزايد في حجم 
م�ستخدمي �شبكة الإنترنت يوماً بعد يوم 
وجّ��ه  لها  ا�ستخدامهم  �أغ��را�ض��  وت��ع��دد 
الأنظار �إلي �أهمية �ضبط جودة المحتوى 
المقدم من خلال ال�شبكة والذي يفوق في 
�سعة انت�شاره و�سرعته كافة و�سائل الن�شر 

التقليدية. 

المحتوى  ج��ودة  �ضبط  معايير  وتختلف 
لنوع  ت��ب��ع��اً  ال��وي��ب  �شبكة  ع��ل��ى  الم��ت��اح 
�صفحات تلك المواقع والهدف منها. وقد 
حاولت بحوث عديدة و�ضع معايير ل�ضبط 
تناولت  ع��ام، كما  ب�شكل  المحتوى  ج��ودة 
بع�ض البحوث الأخرى �أ�شكالًا مو�ضوعية 
الحكم  وكيفية  المحتوى  من  متخ�ص�صة 

على جودته. 

لتلك  الدقيق  التحديد  لأهمية  ونظراً 
من  المختلفة  ن��واع  ب��الأ وربطها  المعايير 
ال�صفحات، يحدد هذا المقال بع�ض المعايير 
الأ�سا�سية ل�ضبط جودة محتوى �صفحات 
الرت�ك��ي��ز على  م��ع  ال���وب  م��واق��ع �شبكة 
�شبكة  على  التعليمية  الم��واق��ع  �صفحات 
ج��ودة  م��ن  التحقق  وكيفية  الإنرت�ن��ت 

المحتوى التعليمي المقدم.
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المكتبات  ال�شبكة  على  انت�شرت  �أخ��رى  ناحية  من 
الإلكترونية التي احت�شدت بكمٍّ كبير جداً من البحوث 
المبا�شر  الخ��ط  على  المن�شورة  الإلكترونية  والكتب 
والتي يلج�أ �إليها عدد كبير من الباحثين والدار�سين 
من كافة التخ�ص�صات المعرفية، ويطرح هذا الإقبال 
ت�سا�ؤلًا مهماً على المهتمين بالن�شر الإلكتروني وتداول 
المعلومات، �ألا وهو ما مدى جودة هذا المحتوى الذي 
ال�شبكة  عبر  منه  والا�ستفادة  ون�شره  تدوله  يتم 
العالمية؟ فيمكن و�ضع �ضوابط معينة بالن�سبة لطرق 
والموزعين  النا�شرين  على  تطبق  التقليدية  الن�شر 
بال�شكل الذي ي�ضمن تحقيق ا�شتراطات الن�شر المتبعة 
مفتوحة  بيئة  تعد  الإنترنت  �أن  �إلا  الن�شر،  بلد  في 
بال�شبكة  مت�صل  كمبيوتر  جهاز  يملك  من  لكل  يمكن 
�أو حتى ي�ستخدم كمبيوتر في �أحد نوادي الإنترنت 
من  لين�شر  ال�شبكة  على  مجانياً  موقعاً  ي�ستخدم  �أن 
خلاله ما ي�شاء، ويطلق على نف�سه ما ي�شاء من �ألقاب 
علمية لتجعل زائر الموقع يثق في المعلومات المطروحة 
بالن�شر  المهتمين  انتباه  لفتت  الم�شكلة  تلك  �إن  فيه. 

الإلكتروني �إلى تطبيق معايير للجودة، �إلا �أنها لم
�إلى  وُجّ��ه��ت  ولكنها  المحتوى  ين�شر  م��ن  �إلى  ت��وجّ��ه 
الم�ستفيدين من هذا المحتوى لكي يتحققوا من جودته.

�أهمية تقويم جودة المحتوى الإلكتروني:
توجد عدة تحديات وجهت الأنظار �إلى �أهمية تقويم 
جودة المحتوى الإلكتروني على �شبكة الإنترنت والتي 

منها ما يلي :-
١ – �إمكانية و�ضع �أي �شخ�ص ما ي�شاء دون �ضوابط 

�أدبية وعلمية.
٢ – �صعوبة تحديد الم�صدر الحقيقي للمحتوى.

٣ – �صعوبة تحديد الهدف من تواجد و�صحة موقع 
معين.

٤ – �صعوبة تحديد حداثة المحتوى المطروح.
٥ – تحديد الم�س�ؤولية الفكرية للمحتوى .

٦ – عدم مراجعة كثير من المواقع وتحديد محتواها 
وتنقيتها من قبل الجهات العلمية والبحثية �أو حتى 

من قبل جماعات الم�ستفيدين .

�سلطت تلك التحديات وغيرها الأ�ضواء على حقيقة 
�آمن،  غير  الإنترنت  �شبكة  على  المتوافر  المحتوى  �أن 
كما لا يمكن الوثوق به بن�سبة كبيرة. وقد دعا ذلك 
معتمدة  وبحثية  عملية  جهات  قيام  حتمية  �إلى 
محتوى  تقدم  التي  للمواقع  ال��دوري��ة  بالمراجعة 
ي�ؤثر بدوره في فئة عري�ضة من الم�ستفيدين، وتح�صل 
التي تمت مراجعتها واعتمادها على علامة  المواقع 
جودة تعطي ثقة للم�ستفيد الراغب في الا�ستفادة من 
هذا المحتوى، �إلا �أن المواقع على �شبكة الإنترنت تقدم 
يتطلب  ما  الإلكتروني  المحتوى  من  مختلفة  �أنواعاً 
�أ�ساليب مختلفة من التقييم، وم�ستويات مختلفة من 

تطبيق معايير الجودة.

معايير �ضبط جودة المحتوى الإلكتروني:
ت�شتمل �شبكة الإنترنت على �أنواع مختلفة من المواقع 
تقدم محتواها ب�صور مختلفة، ي�صعب تطبيق نف�س 

معايير جودة المحتوى عليها جميعاً. 

تناولت بحوث عديدة مو�ضوع معايير �ضبط جودة 
حول  البحوث  تلك  دارت  وقد  الإلكتروني  المحتوى 
مختلف  في  توافرها  يجب  رئي�سية  معايير  من  عدد 
�أنواع المحتوى لكن يتم تطبيقها بطرق مختلفة على 

الأنواع المختلفة من المحتوى، وهي كما يلي:-

1. ال�سلطة الفكرية : 
يق�صد بال�سلطة الفكرية الم�س�ؤول م�سئولية مبا�شرة 
عن المحتوى الفكري �سواء كان �شخ�صاً �أو م�ؤ�س�سة �أو 
جهة معينة . ويتم تقويم ال�سلطة الفكرية لمحتوى 
والخرب�ات  العلمي  الم�ستوى  خلال  من  ال��وب  �صفحة 
الفكري في  والم��ح��ت��وى  الإط���ار  ي��ق��دم  لم��ن  ال�سابقة 
مو�ضوع العمل. ك�أن يكون خبيًرا في المحتوى �أم مجرد 
فرد يبدي ر�أيه، وتحديد من قام بن�شر المحتوى ومدى 
خبرته.. ومن الأم��ور التي تزيد من قيمة ال�سلطة 
المحتوى  ال�شبكة اعتماد  الفكرية لأي محتوى على 
تم  �أو  متخ�ص�صة،  وحكومية  عملية  جهات  قبل  من 
مراجعته من قبل خبراء متخ�ص�صين. ويعد المحتوى 
الذي ا�شترك في �إع��داده عدد من الخبراء ذا قيمة 
مرتفعة من المحتوى ال�صادر عن فرد واحد حتى لو 

كان خبيراً .

2. الدقة : 
عوامل  عدة  على  الا�شتمال  المحتوى  بدقة  ويق�صد 
تخت�ص بالجودة . وقد تبنت جهات عديدة ا�ستخدام 
 Error معايير،  الج��ودة منها الخلو من الأخطاء  
، �إلا �أن هذه المعايير تختلف  freeللحكم على العمل 
الم�س�ؤولية  ن�سبة  في  واح��د  فخط�أ  الخط�أ  لنوع  وفقاً 
خط�أ  بينما  كله،  العمل  ي�ستبعد  قد  للعمل  الفكرية 
م�ستوى  المو�ضوع قد يدل على �ضعف  لغوي في �صدر 
ب�شكل  يحدث  الذي  للمحتوى  وبالن�سبة  المراجعة. 
دوري ي�صبح م�ستوى خط�أ ٤٢ في الألف معياراً مقبولًا 
على �ألا يت�ضمن ذلك البيانات الإح�صائية والتواريخ 

3. المو�ضوعية : 
يعبر  �أن  منها  ا�شتراطات  بعدة  المو�ضوعية  ترتبط 
المحتوى عن المو�ضوع الذي ي�شير �إليه العنوان بدقة. 
وترتبط المو�ضوعية كذلك بعدم التحيز، وبو�ضوح 
التمييز بو�ضوح  يتم  و�أن  المحتوى،  العام من  الهدف 

بين المعلومة والمحتوى الدعائي.

4. الحداثة / المعا�صرة : 
للتطور  المحتوى  مج��اراة  مقدار  بالحداثة  يق�صد 
على  الحداثة  معيار  ويتوقف  المو�ضوعي.  الم��دى  في 

الإخ��ب��اري لأح��د  فالمحتوى   . المحتوى  م��ن  ال��ه��دف 
المواقع على الويب يجب �أن يتم تحديثه يومياً بمجرد 
حدوث الخبر، بينما محتوى �صفحة ويب عن بيانات 
�شخ�صية �أو عن معلومات تاريخية ف�إن معيار الحداثة 
يتخذ فيها بعداً �آخر حيث يتم تحديث البيانات التي 
زمنية  فرت�ات  على  ذلك  يتم  وقد  تتغير  �أو  تتجدد 
كلمة  تت�ضمن  وي��ب  �صفحة  محتوى  �أم��ا  متباعدة. 
معيار  ف���إن  �سيا�سية  �أو  علمية  ل�شخ�صية  خطاب  �أو 
�إلى  ي�شار  �أن  يجب  حيث  ملزماً،  غير  يعتبر  الحاثة 
التاريخ الذي �ألقيت فيه فقط. ويعد معيار الحداثة 
حا�سماً في محتوى �صفحات الويب لمعلومات الت�سويق 
لل�سلع  الأ�سعار  �آخر  المحتوى  يت�ضمن  �أن  يجب  حيث 
�أدى الاعتماد على ما ورد في محتوى  المختلفة و�إلا 

تلك ال�صفحة �إلى �أخطاء ج�سيمة .

5. التغطية : 
تعني التغطية المعرفية مقدار ما ي�شمله المحتوى من 
معلومات ترتبط بالمجال المو�ضوعي . ويجب مراعاة 
ما �إذا كان المحتوى منتهياً �أم ما يزال تحت الإعداد 
ولم تكتمل معلوماته بعد . فقد توجد بع�ض المواقع 
تحت  ي��زال  ما  محتواها  �أن  �إلى  ت�شير  ال�شبكة  على 
الإعداد �إ�شارة �إلى �أن تغطيتها لم تكتمل بعد. كما 
قد تتعلق التغطية بم�ستوى المعالجة المو�ضوعية هل 
متعمقة  وغير  �شاملة  تغطية  مجرد  �أم  متعمقة  هي 
تغطية  معيار  ت��ق��ويم  وي��ت��م  م��ا.  مو�ضوع  لعنا�صر 
المحتوى من قبل الخبراء في المجال المو�ضوعي في ظل 
الهدف من محتوى �صفحة الويب والجمهور الم�ستهدف 

الذي يحدد م�ستوى التغطية المو�ضوعية للمحتوى .

6. الملاءمة : 
للفئة  المحتوى  منا�سبة  م��ق��دار  ب��المال�ءم��ة  يق�صد 
الم�ستهدفة  التي ت�ستخدمه.  فقد تتفاوت م�ستويات 
معالجة المحتوى لمو�ضوع واحد وفقاً للم�ستوى التعليمي 
والثقافي لجمهور الم�ستفيدين. وبذلك ت�صبح الحاجة 
للمحتوى  بالن�سبة  المعيار  هذا  لتطبيق  ج��داً  ما�سة 
الذي يخاطب �شريحة معينة من الم�ستفيدين – مثل 
ال�صفحات الموجهة لفئات عمرية معينة – وخا�صة 
والتعليمية  العلمية  المعلومات  يقدم  الذي  المحتوى 
التي يجب �أن تراعي الخ�صائ�ص العمرية والثقافية 

والمعرفية واللغوية لهم .

وقد �صاغت كثير من الدرا�سات تلك المعايير في هيئة 
�أ�سئلة يمكن �أن يطرحها الم�ستخدم �أو الم�ستفيد عند 
تقويمه لمحتوى مواقع الإنترنت قبل قبوله له. وقد 
عام،  ب�شكل  الأ�سئلة  ه��ذه  الدرا�سات  بع�ض  ذك��رت 
بينما �صنّفتها درا�سات �أخرى وفقًا لنوع الموقع المقدم 

للمحتوى.
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بالرغم من �أن ثقافة الم�س�ؤولية المجتمعية لم تر�سخ بعد في �أذهان غالبية 
قيادات مجتمع الأعمال في العالمين العربي والإفريقي، �إلا �أن العديد من 
 ISO  26000 المجتمعية  الم�س�ؤولية  موا�صفة  تبنّي  في  ب��د�أت  الم�ؤ�س�سات 
ال�صادرة عن المنظمة الدولية للموا�صفات ومقرها جنيف لتقييم جهودهم 

والارتقاء بمبادراتها ب�أ�سلوب م�س�ؤول اجتماعياً. 

ويعرّف الخبراء الم�سئولية الاجتماعية ب�أنها ال�شعور بـ"الالتزام من جانب 
القرار  �أثناء عملية �صنع  ال�شركات نحو و�ضع معايير اجتماعية محددة 
الا�ستراتيجي، وعند قيامها بتقييم القرارات من الوجهة الأخلاقية، ف�إنه 

يتعين القيام باتخاذ ما هو في �صالح رفاهية المجتمع ككل".

�أ. �أميرة حمدي - �إعلامية

الجودة و المسؤولية 
المجتـــمـــعــــية
من �أجل تنمية م�ستدامة

بد�أت العلاقة ما بين الجودة والم�س�ؤولية المجتمعية في 
بداية عام 2003، حيث قامت منظمة الايزو بتكوين 
مجموعة ا�ست�شارية ا�ستراتيجية تخت�ص بالم�سئولية 
�إذا كانت  الاجتماعية بهدف الم�ساعدة في تقرير ما 
الاجتماعية  الم�سئولية  مج��ال  في  الاي��زو  م�شاركة 
القائمة  والبرامج  للمبادرات  �أية قيمة  قد ت�ضيف 
من  ممثلين  على  المجموعة  ا�شتملت  وق��د  بالفعل، 
من  عري�ضا  قطاعا  يمثلون  ممن  العالم  ن��ح��اء  �أ كل 
المنظمات  ت�ضم  التي  المعنية،  الأط���راف  اهتمامات 
التجارية والحكومية والبيئية والعمال والم�ستهلكين 
�إلى جانب المنظمات غير الحكومية. وفي 2005 �صوت 
37 ع�ضوا في الاي��زو على اقرت�اح لإع��داد موا�صفة 
قيا�سية جديدة حول الم�سئولية الاجتماعية الذي 
يعد الوثيقة الأ�سا�سية لتقدم الخطوط الإر�شادية 

الرئي�سية لإعداد الموا�صفة. 

هذا وقد عكف �أكثر من 400 خبير من 80 بلدا من 
العلاقة  ذات  والمنظمات  المجتمع  قطاعات  جميع 
بال�شراكة بين البلدان المتقدمة والنامية، وبعد م�ضيّ 
�ست �سنوات من العمل بين �أ�صحاب الم�صلحة، تم �إعداد 
والميثاق  الدولية  العمل  منظمة  مع  تفاهم  مذكرة 
العالمي، ومنظمة التعاون والتنمية وتم الت�صويت على 
الم�سودة النهائية. وجُهّزت وثيقة الايزو 26000 في 

دي�سمبر 2008. 
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ويت�ضح �أن توجّه الايزو نحو �إعداد الموا�صفة قد تّم 
ب�شكل مدرو�س وبم�شاركة دولية الأمر الذي �أك�سبها 
المنظمات  على  ا�ستوجب  ما  دوليا  و�إجماعاً  �أهمية 

الاطلاع عليها والعمل بم�ضمونها.

"موا�صفة  نها  ب�أ  26000 الاي���زو  موا�صفة  تعرف 
الأ�سا�سية  للمبادئ  العامة  الإر�شادات  عالمية تقدم 
والق�ضايا  والم��وا���ض��ي��ع  الاجتماعية  ولية  للم�س�ؤ
تمكّن  التي  للو�سائل  تتطرق  �أنها  كما  بها،  المرتبطة 
الم�س�ؤولية الاجتماعية  �إدخال مفهوم  المنظمات من 
والممار�سات  والآل��ي��ات  الا�ستراتيجيات  �إط��ار  �ضمن 
والتوجيهات  المبادئ  ه��ذه  �أن  وبم��ا  بها،  والعمليات 
الم�س�ؤولية  ف���إن  الا�ستخدام،  في  مت�ساوية  تكون  لن 
منها  يهمها  ما  تحديد  في  الم�ؤ�س�سات  عاتق  على  تقع 
وقد  �شركائها.  مع  والتعاون  بالت�ساوي  وتنفيذها 
ترغب بع�ض الم�ؤ�س�سات الحكومية في ا�ستخدام هذه 
واجبات  من  تغّري  �أو  ت�ستهدف  لا  �أنها  �إلا  الموا�صفة 
الح��ك��وم��ات. وه��ي كما ي��راه��ا الخر�ب�اء والباحثون 
موا�صفة اختيارية ولا يُعمل بها لأغرا�ض الترخي�ص 
والمطابقة �أو الت�شريع �أو لإبرام �أي عقود لأي �صفقات 
ف�ضلًا عن  �أنها لا يُق�صد منها �أن تكون من العوائق غير 
القانوني  الو�ضع  �أن تغّري من  �أو  للتجارة  الجمركية 
لل�شركات، ولذلك ف�إنها لا تكون م�ستندا قانونيا لأي 
�إج��راءات ق�ضائية دفاعا �أو اتهاما على �أي م�ستوى 
�إر�شادي  �أو غيره. وهي بمثابة دليل  �أو عالمي  محلى 

تطبيقي لمبادئ الم�س�ؤولية المجتمعية ومبادراتها.  

عنا�صر موا�صفة �آيزو 26000:
تت�ضمن الموا�صفة العنا�صر الآتية:

1. المقدمة: تعر�ض معلومات عن محتوى الموا�صفة 
القيا�سية الإر�شادية والأ�سباب التي تدعو لإعدادها؛
2. البند الأول: المجال: يقوم هذا الجزء بتعريف 
مو�ضوع الموا�صفة القيا�سية الإر�شادية ومدى تغطيتها 

وحدود قابليتها للتطبيق؛
هذا  يحتوى  القيا�سية:  المراجع  الثاني:  البند   .3
الجزء على قائمة بالوثائق - �إن وجدت - التي يجب 
قراءتها بما يرتبط بالموا�صفة القيا�سية الإر�شادية؛
4. البند الثالث: الم�صطلحات والتعاريف: يحدد هذا 
الجزء الم�صطلحات الم�ستخدمة في الموا�صفة القيا�سية 
الار�شادية والتي تتطلب تعريفا، و�سوف يتم تقديم 

هذه التعاريف في هذا الجزء؛
5. البند الرايع: �سياق الم�سئولية الاجتماعية الذي 
تعمل فيه كل المن��شآت:  يناق�ش هذا الجزء ال�سياق 
التاريخي والمعا�صر للم�س�ؤولية الاجتماعية. ويتناول 
مفهوم  طبيعة  خلال  من  تبرز  التي  الموا�ضيع  �أي�ضا 
ذات  الموا�ضيع  يتناول  كما  الاجتماعية  الم�سئولية 

ال�صلة التي تهم الأطراف المعنية؛
الاجتماعية  الم�سئولية  مبادئ  الخام�س:  البند   .6
ذات ال�صلة بالمن��شآت: يحدد هذا الجزء مجموعة من 

م�صادر  من  الم�ستمدة  الاجتماعية  الم�سئولية  مبادئ 
متنوعة، ويقدم التوجيه فيما يخت�ص بهذه المبادئ، 
و يتم تناول الموا�ضيع ذات ال�صلة التي تهم الأطراف 

المعنية في هذا الجزء؛
المو�ضوعات  ن  ب��شأ التوجيه  ال�ساد�س:  البند   .7
وال��ق�����ض��اي��ا الج���وه���ري���ة الم��ت��ع��ل��ق��ة ب��الم�����س��ئ��ول��ي��ة 
ب�شكل  التوجيه  الج��زء  ه��ذا  يقدم  الاجتماعية: 
والق�ضايا  الموا�ضيع  م��ن  مجموعة  ب��شأن  منف�صل 
الق�ضايا  بالمن��شآت. و يتم تناول  الجوهرية وربطها 
ذات ال�صلة التي تهم الأطراف المعنية في هذا الجزء؛
تطبيق  ب��شأن  المن��شآت  توجيه  ال�سابع:  البند   .8
توجيها  الجزء  هذا  يقدم  الاجتماعية:  الم�سئولية 
الم�سئولية الاجتماعية  و�إدماج  ب��شأن تطبيق  عمليا 
ال�سيا�سات  المثال  �سبيل  على  ي�شمل  بما  المن��شأة،  في 
وتقييم  المو�ضوعات  وتحديد  والمناهج  والممار�سات 
تناول  يتم  و  والتوا�صل،  التقارير  و�إع���داد  الأداء 
المو�ضوعات ذات ال�صلة التي تهم الأطراف المعنية في 

هذا الجزء؛

�أهداف موا�صفة �آيزو 26000 
�أه��داف تلك الموا�صفة بح�سب المراقبين في  وترتكز 
دمج ممار�سات الم�سئولية الاجتماعية �ضمن الخطط 
والعمليات  والممار�سات  والأنظمة  الا�ستراتيجية 
لأي �شركة �أو من��شأة،  كما تمثل مرجعاً رئي�ساً ومهماً 
لت�أ�سي�س وتبنّي مفهوم مبادرات الم�س�ؤولية المجتمعية 
وتوجيهها نحو خدمة المجتمع وتنميته ورُقيّهِ عبر 
المبادرات والبرامج والأن�شطة المجتمعية، هذا بجانب 
�أنها موا�صفة لم�ساعدة المن��شآت في تبنّيها لم�س�ؤولياتها 
المجتمعية بمراعاة الم�ستويات الثقافية والاجتماعية 
والبيئية والقانونية والاقت�صادية، كما توفر قوالب 
ف�ضلًا  الم�صداقية  تعزيز  ي�ضمن  يما  للتطبيق  قابلة 
ع��ن �ضمان ت��واف��ق ه��ذه الم��ب��ادرات م��ع الات��ف��اق��ات 
الدولية المتعلقة بالم�س�ؤولية المجتمعية. وقد وجدت 
�أو�ساط  اهتماما كبيرا في   26000 الآي��زو  موا�صفه 
الدول المتقدمة وذلك لدورها الوا�ضح والمهم ال�ساعي 
لن�شر الوعي ب�أهمية الم�س�ؤولية المجتمعية وتبني هذه 

الثقافة. 

وتدفع هذه الموا�صفة الممار�سات العملية للم�س�ؤولية 
التنمية  تح��ق��ق  داة  �أ ت��ك��ون  ن  �أ �إلى  المجتمعية 
الم�ستدامة وتحافظ على الإن�سان والحيوان والبيئة 
بل وتخدمها، وت�ضع التنمية كمكوّن �أ�صيل لها ف�ضلًا 
خلال  من  الإيجابية  والممار�سات  المفاهيم  ن�شر  عن 
والبحث  والتثقيفية  والتعليمية  التنموية  البرامج 

العلمي. 

�إن تطبيق موا�صفة �آيزو 26000 يحتاج �إلى ثقافة 
واعية وقناعة را�سخة ب�أهميتها ودورها الرائد، ففي 
تحقيق  ممار�سات  طبيعة  فيه  تختلف  الذي  الوقت 

بالمقارنة  �أخرى  �إلى  المجتمعية من دولة  الم�س�ؤولية 
التنمية  تحقيق  �أن  نجد  الرفاهية،  م�ستويات  بين 
القوانين  م��ع  يتوافق  بم��ا  يتم  �أن  يجب  الم�ستدامة 
وتبني  ذات���ه  المجتمع  واح��ت��ي��اج��ات  والت�شريعات 
التقارير  وت�ضيف  فيه.  فرقاً  ت�صنع  التي  المبادرات 
الواردة في هذا ال��شأن �أن تطبيق تلك الموا�صفة �سيعود 
�سبيل  علي  منها  تحقيقيها  يمكن  م�ؤ�س�سية  بمكا�سب 
المثال لا الح�صر الميزة التناف�سية للم�ؤ�س�سة وال�سمعة 
وا�ستبقاء  اج��ت��ذاب  على  ال��ق��درة  كذلك  الطيبة. 
ما  والتزامهم  معنوياتهم  على  والحفاظ  العاملين 
�إيجاباً وبقوة علي الإنتاجية. بالإ�ضافة  �سينعك�س 
لعلاقة الم�ؤ�س�سة مع ال�شركات الأخرى �أو الحكومات 
وو�سائل الإعال�م، الموردين، العملاء والمجتمع الذي 

تعمل فيه ب�صورة عامة.

��ون في  وفي ه��ذا ال�سياق ي���ؤك��د الخر�ب�اء والم��خ��ت���ص��ّ
موا�صفة  تطبيق  ن  �أ المجتمعية  ولية  الم�س�ؤ حقل 
م�شاركة  �ضرورة  ت�أكيد  �إلى  ي�سعى   26000  ISO
الم�ؤ�س�سات وال�شركات تجاه المجتمع المحلي والمحافظة 
التنمية  في  والم�ساهمة  البيئة،  في  الا�ستدامة  على 
لم  المجتمعية  الم�س�ؤولية  ب���أن  م�ضيفين   الم�ستدامة، 
تعد خيارا بل �أ�صبحت �ضرورة. و�أ�شار الخبراء الى 
بالم�س�ؤولية  الخا�صة   26000 الاي��زو  موا�صفة  �أن 
المجتمعية تعك�س �أهمية الاعتراف بالحاجة الملحّة 
والمتزايده للعمل على �ضمان وجود �أنظمة اقت�صادية 
وحوكمة  مجتمعية  وم�����س��اواة  و���ص��ح��ي��ة,  بيئية 
م�ؤ�س�سية وتمثل دليلًا �إر�شادياً لكافة �أنواع الم�ؤ�س�سات 
باختلاف �أحجامها و�أن�شطتها. كما �أبان الخبراء �أن 
الي  داعني�  الداخل  من  تبد�أ  المجتمعية  الم�س�ؤولية 

�ضرورة ال�شراكات فى تنفيذ البرامج المتعلقة بها.   

�س�سات  الم�ؤ على  نّ  �أ �إلى  ����ش���ارة  الإ ينبغي  ختاما 
والهيئات ذات ال�صلة, وعلى ر�أ�سها الهيئة ال�سودانية 
للموا�صفات والمقايي�,س العمل على تب�سيط المفاهيم 
الو�سائل  ب�شتى  و�إت��اح��ت��ه��ا  ب��الم��وا���ص��ف��ة  ال�����واردة 
التثقيفية للمنظمات ال�صغيرة والمتو�سطة للا�ستفادة 

منها خا�صة في دولة نامية كحال ال�سودان.
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د. عبد المنعم محمد الطيب
خبير اقت�صادي و م�صرفي

�إدارة الم�ؤ�س�سة، مجل�س  يعرف ال�ضبط الم�ؤ�س�سي ب�أنه مجموعة العلاقات ما بين 
�أنه يبّني  لها اهتمام بالم�ؤ�س�سة، كما  التي  �إدارتها، م�ساهميها، والجهات الأخرى 
التركيبة التي تو�ضح �أهداف الم�ؤ�س�سة والو�سائل لتحقيق تلك الأهداف ومراجعة 
تحقيقها كذلك يعرف ب�أنه التحكم في �إدارة الم�ؤ�س�سة بما ي�ؤدي �إلى تقليل مخاطر 
الاختلا�س وتح�سين �إدارة الم�ؤ�س�سة وقيادتها وخلق م�سئولية اجتماعية، على �أن 
يوفر ال�ضبط الم�ؤ�س�سي الهيكل الذي يتم من خلاله تحديد �أهداف ال�شركة وو�سائل 

تحقيق هذه الأهداف ومراقبة الأداء.

�أدبيات ال�ضبط الم�ؤ�س�سي 
اهتمت لجنة بازل للرقابة الم�صرفية بال�ضبط الم�ؤ�س�سي حيث تم �إ�صدار ورقة عن 
تعزيز ال�ضبط الم�ؤ�س�سي للم�ؤ�س�سات الم�صرفية في يوليو 2005م، وكذلك كمراجعة 
للوثيقة التي تم ن�شرها في العام 1999م. وقد جاءت �أبرز محاور الورقة في الآتي:

 �أولٌا: تعريف ال�ضبط الم�ؤ�س�سي:
هنالك �أربعة �أ�شكال للرقابة يجب �أن يت�ضمنها الهيكل التنظيمي لأي بنك هي:

 1/ رقابة مجل�س الإدارة �أو المجل�س الرقابي.
 2/ رقابة الأفراد الذين لا ي�شاركون في �إدارة الأعمال اليومية المختلفة.

 3/ الرقابة المبا�شرة للأعمال المختلفة.
 4/ �إدارة المخاطر ووظائف التدقيق والالتزام.

ثانياٌ: دور مجل�س الإدارة في �إر�ساء الأهداف الإ�ستراتيجية ومجموعة من القيم 
الم�شتركة لتطبيقها عبر الم�ؤ�س�سة الم�صرفية

والمعايير  الا�ستراتيجية  الأه���داف  ب�إر�ساء  القيام  الإدارة  مجل�س  على   /1  
الأخلاقية التي �سوف تقوم بتوجيه الأن�شطة الم�ستمرة للبنك وا�ضعاٌ في الاعتبار 

م�صالح الم�ساهمين.

 2/ ينبغي ت�شجيع الموظفين على التعبير بحرية عن الممار�سات غير ال�شرعية وغير 
الأخلاقية التي تحدث وذلك لمجل�س الإدارة والإدارة العليا ب�شكل مبا�شر �أو غير 
مبا�شر وفي �سرية تامة بعيداٌ عن الإدارة الداخلية، وعلى المجل�س والإدارة العليا 
العمل على حماية الموظفين الذين ينقلون �أخبار الممار�سات غير ال�شرعية دون 

عواقب.

 3/ على مجل�س الإدارة �أن يتاكد من �أن الإدارة العليا تعمل على تطبيق ال�سيا�سات 
البنك  يكون  تن��شأ عندما  التي قد  ال�صراعات  و�إدارة  �أجل تحديد وتجنّب  من 
جزءاٌ من هيكل جماعي )مجموعة م�صرفية �أو مجموعة �شركات( فقد ت�ؤدي �إلى 

ت�ضارب في الم�صالح.

 4/ يجب �أن ي�ضمن مجل�س الإدارة �أن الإدارة العليا تعمل على تطبيق مجموعة 
�أجل تعزيز  من  التي تم ت�صميمها  والإج���راءات  الا�ستراتيجية  ال�سيا�سات  من 
العليا على  الإدارة  �أن تعمل  �أن ي�ضمن  المجل�س  ينبغي على  المهني، كما  ال�سلوك 
تطبيق ال�سيا�سات التي تمنع �أو تحد من الأن�شطة والعلاقات التي تقلل من كفاءة 

ال�ضبط الم�ؤ�س�سي مثل:

 �أ/ ت�ضارب م�صالح. 
 ب/ �إقرا�ض الم�سئولين �أو الموظفين �أو المديرين. 

 ج/ توفير معاملة مميزة للأطراف المتعلقة بالبنك وباقي الجهات التي يف�ضل 
التعامل معها )التمويل ب�شروط مي�سرة، التنازل عن العمولات(.

5/ ينبغي �أن يكون مجل�س الإدارة على دراية بكل نوع من �أنواع الأن�شطة المالية 
والمادية التي يعتزم البنك القيام بها، وفي حالة عدم معرفة بع�ضها يجب القيام 

بت�صميم برامج تدريبية لها. 

�آليات تطبيق ال�ضبط الم�ؤ�سّ�سي 
في الم�������ص���ارف ال�����س��ودان��ي��ة 
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تحدد  حيث  الم�صرف:  داخل  والم�ساءلة  للم�س�ؤولية  وا�ضحة  خطوط  و�ضع   /6
والخا�صة  بها  الخا�صة  الرئي�سة  والمهام  الم�س�ؤوليات  الفعالة  الإدارات  مجال�س 

بالإدارة العليا. 
- على مجل�س الإدارة مراقبة الخطط الإدارية وتنفيذ �سيا�ساته.

و�إر�ساء هيكل  العمل  المهام والم�س�ؤوليات على فريق  العليا توزيع  الإدارة  - على 
الإدارة الذي يعزز من الم�س�ؤولية، و�أن تظل ملتزمة بمراقبة تنفيذ هذه الم�س�ؤوليات 

وبم�س�ؤوليتها تجاه المجل�س فيما يتعلق بداء الم�صرف.

 و�ضع خطوط وا�ضحة للم�س�ؤولية والم�ساءلة داخل الم�صرف:
لم�س�ؤوليات  الت�صدي  المجموعة  �إدارة  مجل�س  على  يجب  المجموعات  حالة  - في 
ال�ضبط الم�ؤ�س�سي ب�أن تكون له دراية بالمخاطر والق�ضايا المادية التي قد ت�ؤثر 

على المجموعة و�أن يقوم بمراقبة ملائمة على �أن�شطة فروع المجموعة. 
�إدارة المجموعة �سيا�سة خا�صة بال�صفقات والعلاقات  �أن ي�ضع مجل�س  - ينبغي 
�أن  �أن ت�ضمن هذه ال�سيا�سة  الخا�صة بال�شركات المرتبطة ببع�ضها البع�ض، على 
ال�صفقات التي يتم �إبرامها مع �أطراف �أخرى، وخا�صة مع الم�ساهمين �أو الم�س�ؤولين 
التنفيذين �أو �أع�ضاء مجل�س الإدارة، �ألا تتم ب�شروط تتناق�ض مع م�صالح الم�صرف 

وم�ساهميه.
- يعد مجل�س الإدارة م�س�ؤولا عن العمليات وال�سلامة المالية للم�صرف.

متطلبات في �أع�ضاء مجل�س الإدارة:
 يعطي مجل�س الإدارة و�أع�ضا�ؤه قوة �إ�ضافية ل�ضبط البنك في حال �أنّهم:

1. يفهمون دورهم الرقابي ودور الولاء والاهتمام بالبنك والم�ساهمين. 
2. يتجنبون ت�ضارب الم�صالح �أو بزوغ ال�صراعات في �أن�شطتهم مع الجهات الأخرى 

والتزاماتهم معها.
للقيام  الكافية  وال��ط��اق��ة  ال��ك��افي  ال��وق��ت  تكري�س  على  ق��ادري��ن  3. يكونون 

بم�س�ؤولياتهم. 
4. يقومون باختيار الموظفين التنفيذين الرئي�سين ومراقبتهم وتبديلهم مع �ضمان 
�أنّ �أي فرد �سيتم تعيينه كف�ؤ وملائم  �أن البنك لديه خطة للتعيين والت�أكد من 

لإدارة ��شؤون البنك.
5. يواظبون على مقابلة الإدارة العليا و�إدارة المراجعة الداخلية من �أجل �إر�ساء 
ال�سيا�سات والموافقة عليها و�إر�ساء خطوط التعاون ومراقبة التقدم نحو �أهداف 
الم�ؤ�س�سة، والتعزيز من �أمان البنك و�سلامته، وي�ضمنون حفاظ البنك على علاقة 

فعالة مع المراقبين. 
6. يقومون بتقديم الن�صائح المو�ضوعية والتو�صيات الفعالة.

7. لا ي�شاركون في �إدارة البنك اليومية. 

 �سيا�سات �صرف المكاف�آت:
قد ي�ؤدي الف�شل في تو�صيل المكاف�آت المحفزة لأع�ضاء مجل�س الإدارة والإدارة 

العليا على المدى الطويل �إلى �أعمال م�ضادة لم�صالح البنك وم�ساهميه وعليه:
- يجب على مجل�س الإدارة وبناءً على موافقة م�سبقة من الم�ساهمين �أن يوافق 

على �صرف المكاف�آت لأع�ضائه والإدارة العليا والموظفين، مع �ضمان ملاءمة المكاف�آت 
لثقافة البنك و�أهدافه وا�ستراتيجياته على المدى الطويل.

- قد يكون من الملائم �أن يتم تطبيق �سيا�سات �إعطاء المكاف�آت عن طريق لجنة من 
لجان مجل�س الإدارة تتكون من مجموعة من المديرين الم�ستقلين من �أجل تخفيف 
�إمكانية ت�ضارب الم�صالح كما �أنّ ذلك ي�ضمن حقوق الم�ساهمين والأطراف الأخرى.

- من �أجل تجنب �صرف الحوافز بطريقة مفرطة يمكن و�ضع معيار الراتب �ضمن 
نطاق ال�سيا�سة العامة للاعمال.

 �ضمان جودة �إ�شراف الإدارة العليا:
- تتكون الإدارة العليا من مجموعة من الأف��راد م�س�ؤولين عن الإدارة اليومية 
للبنك وت�شمل على �سبيل المثال المدير المالي ور�ؤ�ساء القطاعات. وينبغي �أن تتوافر 

لهم المهارات ال�ضرورية لإدارة الأعمال والقدرة على مراقبة الأفراد.
- تقوم الإدارة العليا بمراقبة مديري خطوط الأعمال في �أعمال و�أن�شطة معينة 

تتلاءم مع ال�سيا�سات والاجراءات التي و�ضعها �أع�ضاء مجل�س الإدارة.
- على الإدارة العليا و�ضع نظام فعال للمراقبة الداخلية تحت �إ�شراف مجل�س 

الإدارة 
- على الإدارة العليا تجنب الاتي:

• التدخل ب�شكل مبالغ فيه في �صنع قرارات خا�صة بخطوط العمل.
• ممار�سة الإدارة دون توفر الخبرة والمعرفة اللازمة التي تخولهم لذلك.

لجان مجل�س الإدارة:
تلج�أ مجال�س �إدارات البنوك �إلى ت�شكيل لجان مخت�صة لم�ساعدتها في مهامها، و�أبرز 

تلك اللجان:

- لجنة المراجعة: وهي م�س�ؤولة عن مراقبة المراجعين الداخليين والخارجيين 
المراجعة  نظام  تفح�ص  كما  عنهم،  الا�ستغناء  �أو  تعيينهم  على  وتوافق  للبنك 
الت�صحيحية  الاج���راءات  تتخذ  الإدارة  �أن  �ضمان  على  وتعمل  عليه  وتوافق 
الملائمة لعلاج نقاط ال�ضعف ولتحقيق الا�ستقلالية. يف�ضل �أن تتكون هذه اللجنة 
من مجموعة من الأع�ضاء غير التنفيذيين، على �أن يكون رئي�سها ذا خبرة في مجال 

المحا�سبة والمراجعة.

- لجنة �إدارة المخاطر: تعمل على مراقبة �أن�شطة الإدارة العليا فيما يتعلق ب�إدارة 
مخاطر التمويل، ال�سوق، ال�سيولة، الت�شغيل والمخاطر القانونية بالإ�ضافة �إلى 

�إدارة مخاطر البنك الأخرى.

ل�ل�إدارة العليا وباقي  �إعطاء المكاف�آت  - لجنة التعوي�ضات: تعمل على مراقبة 
الموظفين الرئي�سيين و�ضمان �أن تكون المكاف�آت مت�سقة مع ثقافة البنك و�أهدافه 

وا�ستراتيجيته وبيئته.

- لجنة التعيينات: تقدم تقييما لفاعلية مجل�س الإدارة وتقوم بعملية تحديد 
و�إحلال �أع�ضاء مجل�س الإدارة.

41 www.fibsudan.com



�ساهم التطور الإداري اعتباراً من منت�صف القرن الما�ضي في التركيز على العن�صر الب�شري ودوره في تحقيق النجاح والنمو للمنظمات، 
و�أدت التطورات التقنية والمتغيرات العديدة في البيئة المحيطة بالمنظمات �إلى ظهور عدد من الأعرا�ض والم�شكلات التي تحتم الاهتمام 
بالعن�صر الب�شري والتركيز على تنمية والاهتمام بنظم الحوافز المادية والمعنوية لخلق بيئة ومناخ ملائم للإبداع والتطوير �سعياً 
لتحقيق ر�ضى العملاء والم�ستهلكين من �أفراد ومجتمعات. ومن هنا �سعت العديد من المنظمات في مختلف دول العالم في الأخذ بمنهجية 
فرق العمل من خلال دمج القدرات والإمكانات الفردية في �أن�شطة و�أعمال تعاونية لتحريك هذه المواهب والإمكانات وتوظيفها 
لتح�سين الإنتاجية والجودة وب�شكل م�ستمر، مما ترتب عليه �أحداث التغيير في الأدوار القيادية والإدارية لقادة ومديري المنظمات 

وانتقالها من ال�سيطرة �إلى التفوي�ض ونقل ال�سلطة للعاملين، وتغيير الهياكل التنظيمية من ر�أ�سية �إلى �أفقية.

توحي  التي  والم�شكلات  الأع��را�ض��  من  ع��دد  هناك 
بوجود حاجة ملحّة داخل المنظمة للأخذ بمنهجية 
فرق العمل ومن اهم هذه الأعرا�ض: ارتفاع م�ستوى 
الهدر بموارد المنظمة، عدم مطابقة المخرجات لما هو 
مخطط، ازدياد ال�شكاوى والتذمر من الأطراف ذات 
العلاقة، مع �إنخفا�ض ملحوظ للروح المعنوية للأفراد 

داخل المنظمة.

عملية  �أن  م���ن  ال�����ش��ائ��ع  ال��ت�����ص��ور  ع��ك���س��  ع��ل��ى 
 ب����ن����اء ف����ري����ق ال���ع���م���ل ع�����ب�����ارة ع�����ن تج��م��ي��ع 
عدد من النا�س، وجعلهم يعملون مع بع�ضهم البع�ض، 
تم��ر عملية ب��ن��اء ال��ف��ري��ق ب��ع��دة م��راح��ل، يحدث 
التكامل،  مرحلة  �إلى  و���ص��ولًا  والن�ضج  النمو   فيها 
من  الا���س��ت��ف��ادة  في  المنظمات  م��ن  ال��ع��دي��د  وتخفق 
بالطرق  والمديرين  القادة  �إلمام  لعدم  المنهجية  هذه 
الفعالة،  العمل  ف��رق  بناء  بها  يتم  التي   والأ�س�س 
وك�����ي�����ف يم����ك����ن ل����ه����م ك������ق������ادة وم����دي����ري����ن 
ف����ع����ال����ة  ف�����������رق  ب�������ن�������اة  ي������ك������ون������وا  ن   �أ
ت���ت���ح���ق���ق م�����ن خا�ل��ل����ه����ا �أه�����������داف الم��ن��ظ��م��ة 
وت�������ش���ب���ع ح�����اج�����ات الأف������������راد و������ص�����ولًا الى 
 م��رح��ل��ة الإن�����دم�����اج وال���ت���ك���ام���ل ال���ت���ي ت��ت��ق��دم 

من خلالها المنظمات على مثيلاتها.

العمل بطريقة  وبناء فرق  �إدارة  ولأهمية مو�ضوع 
فعّالة تحقق �أهداف المنظمة والفرد نحاول الإجابة 
هذه  حول  تطرح  التي  الت�سا�ؤلات  من  العديد  على 

المنهجية ومنها:
• مفهوم فرق العمل.

• �أهداف وفوائد فرق العمل.
• م�ؤ�شرات الحاجة الى فرق العمل.

• خ�صائ�ص فرق العمل الفعالة.
• منهجية بناء فرق العمل.

• �أنواع فرق العمل.
• �أثر القيادة في بناء فرق العمل.

ن��شأة وتطور منهجية فرق العمل:
�أنها  ال�شاملة على  �إدارة الج��ودة  عرف جابلون�سكي 
"ا�ستخدام فرق العمل في �شكل تعاوني لأداء الأعمال 
بتحريك المواهب والقدرات الكامنة لكافة العاملين في 
المنظمة لتح�سين الإنتاجية والجودة ب�شكل م�ستمر"، 
ويعتبر اليابانيون من �أوائل من طبق �إدارة الجودة 
ال�شاملة، وحلقات الجودة، وفرق العمل وذلك بت�أثير 
جهود د. �أدوارد ديمنج. وكذلك ي�شار �إلى ت�أثير كل 
الاهتمام  على  وما�سلو   ،)1949( فايول  هرن�ي  من 
الطاقة  �أن  باعتبار  المنظمات  في  الب�شري  بالعن�صر 

تحريرها  يتم  لم  م��ا  كامنة  تبقى  للفرد  الكامنة 
و�إطلاقها من خلال العمل الجماعي. 

كما تم تعريف �إدارة الجودة ال�شاملة عن �أنها نمط 
تعاوني للأداء والإنجاز يعتمد على القدرات والمواهب 
نتاجية  الإ تح�سين  ج���ل  �أ م��ن  للعاملين  الم�شتركة 
والجودة من خلال فرق العمل، ومع التطور المت�سارع 
للتقنية وو�سائل الات�صالات، وعولمة الفكر الإداري، 
كافة  ب�إ�شراك  الاهتمام  زال  فلا  المنظمات  وعولمة 
�أو�سع  مج��الًا  ومنحهم  النجاح  �صناعة  في  العاملين 
من الحرية في العمل والت�صرف، وتحمل الم�س�ؤولية، 

والت�شجيع على المراقبة الذاتية.

الإداري  والتغير  التحول  �أن  القول  ن�ستطيع  لذلك 
ل�صالح  ك��ان  المتنوعة  الإداري����ة  المفاهيم  و�شيوع 
كع�ضو  به  والاهتمام  الب�شري  بالعن�صر  الاهتمام 

ينتمي �إلى فريق عمل يت�سم بالتعاون.

مفهوم فريق العمل:
وفرق العمل هي "جماعات يتم �إن�شا�ؤها داخل الهيكل 
تتطلب  مح��ددة  مهمة  �أو  هدف  لتحقيق  التنظيمي 
الفريق،  �أع�ضاء  بين  والتكامل  والتفاعل  التن�سيق 

لعـــمــل ا فــــــرق  رة  إدا و  بــــنـــاء 

علياء عبد الله العميري
م�ساعد ا�ست�شاري جودة

42



هذة  تحقيق  عن  م�سئولين  الفريق  �أع�ضاء  ويعتبر 
الأهداف، كما �أن هناك قدركبير من التمكين للفريق 

في �إتخاذ القرارت".

بناء فريق العمل: 

طريقة  �أنها  ب�أنها  العمل  ف��رق  بناء  عملية  تعرف 
الذي  الأف���راد  بين  العلاقات  في  الإيجابي  للت�أثير 
يهدف �إلى تح�سين فاعلية عمل الجماعة الإنتاجي 
وال�سلوكي من خلال التركيز على �أ�ساليب و�إجراءات 
العمل والعلاقات ال�شخ�صية، وتعرف �أي�ضاً على �أنها 
�أداء  تح�سين  بهدف  الم�صممة  الن�شاطات  من  �سل�سلة 
الأفرادكوحدة متما�سكة ومتجان�سة تمتاز بالفاعلية 

والتفاعل المثمر بين الأع�ضاء. 

�أهداف بناء فرق العمل: 
�أهداف بناء فرق العمل تتمثل في الآتي: 

1- بناء روح الثقة والتعاون بين الأفراد. 
2- تنمية مهارات الأفراد، وزيادة مداركهم. 

3- تنمية مهارات المديرين في تح�سين العلاقات داخل 
المنظمة بين الر�ؤ�ساء والمر�ؤو�سين. 

بين  والمنازعات  ال�صراعات  حل  مهارات  تنمية   -4
الأفراد والمجموعات. 

5- توفير الات�صال المفتوح بين �أجزاء المنظمة وبما 
ي�ؤدي �إلى مزيد من ال�شفافية والو�ضوح في مواجهة 

الق�ضايا والم�شكلات. 
للتركيز  للمديرين  ال��وق��ت  م��ن  م��زي��د  �إع��ط��اء   -6
وو�ضع  التخطيط  مج��الات  في  المنظمة  فعالية  على 

الأهداف. 
7- زيادة تدفق المعلومات بين �أجزاء المنظمة. 

المتاحة  للموارد والإمكانات  الأمثل  8- الا�ستخدام 
وبما يحقق كفاءة الأداء. 

الخ��دم��ات  لتح�سين  المنا�سبة  البيئة  تهيئة   -9
والمنتجات التي تقدمها المنظمة.

م�ؤ�شرات الحاجة �إلى بناء فرق العمل:
توحي  التي  والم�شكلات  الأع��را�ض��  من  ع��دد  هناك 
العمل،  فرق  بمنهجية  للأخذ  ملحة  حاجة  بوجود 
�إدارة  على  تفر�ض  التي  الم�ؤ�شرات  �أه��م  ذكر  ويمكن 
المنظمة عند ظهورها العمل على تبني منهجية فرق 

العمل على النحو التالي: 
1- ارتفاع م�ستوى الهدر في موارد ومخرجات المنظمة. 
2- ازدياد ال�شكاوى والتذمر بين �أفراد المنظمة، مع 

التركيز على الأهداف الجزئية والفردية. 
3- مظاهر ال�صراع والعداء بين �أفراد المنظمة. 

واعتبار  الآخ��ري��ن،  مع  المعلومات  م�شاركة  عدم   -4
المعلومة قوة. 

5- عدم و�ضوح المهام والعلاقات. 
6- عدم فهم وا�ستيعاب القرارات الإداري��ة �أو عدم 

تنفيذها ب�شكل منا�سب. 
7- �ضعف الولاء والالتزام، وظهور بوادر اللامبالاة 

بين الأفراد. 
المبادرة  روح  و�ضعف  الاجتماعات  فاعلية  عدم   -8

والإبداع. 
�إدخال  �أو  �إج��راءات العمل  9- المعار�ضة للتغيير في 

التقنيات الجديدة. 
�أو  الخ��دم��ة،  م��ن  الم�ستفيدين  �شكاوى  زي���ادة   -10

الم�ستهلكين للمنتجات.

فوائد �إدارة وبناء فرق العمل: 
بين  التعاون  تحقيق  الفريق  ب�أ�سلوب  العمل  ي���ؤدي 
الأ�سا�سية،  الفائدة  هي  وه��ذه  المجموعة  �أع�ضاء 
وم�ساندة  م��ع��اً،  العمل  في  الأع�����ض��اء  ي��رغ��ب  حيث 
البع�ض لأنهم يتوحدون في فريق ويريدون  بع�ضهم 
 ل��ه ال��ن��ج��اح مم��ا ي��ق��ل��ل م��ن الم��ن��اف�����س��ة ال��ف��ردي��ة. 
بفعالية  العمل  فرق  وبناء  �إدارة  �أ�سلوب  يتيح  كما 
وبطريقة  بحرية  المطلوبة  المعلومات  تبادل  فر�ص 
�أ�سفل  ب�سهولة من  المعلومات  ان�سيابية حيث تتدفق 
�أعلى  ومن  الإدارة(،  �إلى  الأع�ضاء  )من  �أعلى  �إلى 
�إلى �أ�سفل )من الإدارة �إلى الأع�ضاء(، لأن الأفراد 
تبادل  �أهمية  فعّالة  بفرق  العمل  عند  ي��درك��ون 
تحقيق  في  بفعالية  والم�شاركة  المطلوبة  المعلومات 

�أهداف الفريق والمنظمة.

في  اتخاذها  يتم  ال��ق��رارات  �أن  �أي�ضاً  الفوائد  وم��ن 
الإدارة  في  التقليدية  الطرق  من  ب��دلًا  واح��د،  �أن 
والمتمثلة باتخاذ القرارات بالتتابع، وفي ذلك ت�أثير 
والا�ستغلال  الإنج��از  ال�سرعة في  كبير على تحقيق 
العملية  عنا�صر  �أه��م  ك�أحد  الوقت  لعن�صر  الأمثل 
الإنتاجية والخدمية، ويولد اتخاذ القرارات بهذه 

ال�صفة ال�شعور العالي بالالتزام بهذه القرارات نظراً 
لم�شاركة الأع�ضاء في اتخاذها. 

كما �أن هناك مجموعة من الفوائد التي تترتب على 
الأخذ بمنهجية فرق العمل منها: 

للعمل  منا�سب  ومناخ  التحفيز،  عالية  بيئة  خلق   •
يقلل من �شعور العاملين بالوحدة ويزيد من �إح�سا�سهم 

بالهوية الم�شتركة. 
�إ�شعار العاملين بالفخر ب�أدائهم الجماعي لتقليل   •

حالات الغياب والإهمال والك�سل. 
• الحد من ال�صراعات. 

الإح�سا�س الم�شترك بالم�س�ؤولية تجاه المهام المطلوب   •
�إنجازها، مما ي�ؤدي �إلى التركيز على الأهداف. 

ت�شجيع المبادرات، وتقديم الاقتراحات، مما ي�ؤدي   •
الذاتية  والمواهب  الإبداعية  القدرات  تحفيز  �إلى 

لدى الأفراد. 
• ا�ستجابة �أ�سرع للمتغيرات البيئة. 

• تقليل الاعتماد على الو�صف الوظيفي. 
• التفوي�ض الفعال من قبل المديرين. 

• توقع الم�شكلات قبل حدوثها، وتقديم حلول لها. 
• زيادة فعالية الات�صالات بين الأع�ضاء ما ي�ؤدي �إلى 

تح�سين وتنمية مهارات الات�صال لدى الأفراد. 

للتعرف  الامريكية  المنظمات  من  لعدد  درا�سة  وفي 
على مدى ت�أثير فريق العمل على الأف��راد والإدارة 
والمنظمة ككل، تو�صلت الدرا�سة �إلى �شعور الأطراف 

الثلاثة بتطورات وتح�سينات كان من �أهمها: 
• 76% يرون �أن فريق العمل �أدى �إلى تح�سين معنويات 

�أفراد الفريق. 
• 62% �شعروا ب�أن فريق العمل �أدى �إلى رفع وتح�سين 

معنويات الإدارة العليا. 
تح�سين  �إلى  �أدى  العمل  فريق  ب���أن  ذك��روا   %90  •

الجودة لل�سلع والخدمات. 
بارز  ب�شكل  �ساهم  العمل  ب���أن فريق  �أجابوا   %80  •

وفعال في زيادة الأرباح. 
�إلى تح�سين  �أدى  العمل  ب���أن فريق  �أج��اب��وا   %81  •

وا�ضح في الإنتاجية.    
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خ�صائ�ص فرق العمل الفعالة:
ال�صفات  من  بالعديد  الفعّالة  العمل  ف��رق  تتميز 
التي تميزها عن غيرها من فرق العمل الغير فعاله، 
وال��ت��ع��اون،  والاحر�ت��ام  بالثقة  تتميز  فالعلاقات 
المو�ضوعات  ح��ول  ويتركز  طبيعياً  يعتبر  والخال�ف 
المعلومات تتدفق بحرية  �أن  الأ�شخا�ص، كما  ولي�س 
في كافة �أرجاء المنظمة وي�شترك فيها كافة �أع�ضاء 
تختفي  وكذلك  والدقة،  بالو�ضوح  وتمتاز  الفريق، 
مظاهر الت�أكيد على النفوذ وتكون القرارات م�ستندة 
بها الجميع  وي��ل��ت��زم  وب��الإج��م��اع،  م��ع��ل��وم��ات،  �إلى 
وال�سلطة تتوقف على الكفاءة وي�شترك فيها الجميع 
عن  تحجب  ولا  المنفعة  تبادل  لقوانين  تخ�ضع  ولا 
وتكون  كثيره،  مفاو�ضات  بعد  له  تمنح  �أو  الع�ضو، 

منتقاه. 

وذكر البع�ض �أنه يمكننا القول بفعالية الفريق �إذا 
تميز بما يلي: 

1- اللا ر�سمية. 
2- و�ضوح المهام والأهداف. 

3- التعاون والاعتمادية بين الأع�ضاء. 
4-  الم�شاركة والالتزام بتحقيق �أهداف المنظمة. 

5- القيادة الفعالة لن�شاطات الفريق، والتح�ضر في 
�إدارة ال�صراعات والخلافات. 

6- دعم الإبداع والابتكار، والات�صالات المفتوحة.
منهجية بناء فرق العمل:

على عك�س الت�صور ال�شائع من �أن عملية بناء فريق 
وجعلهم  النا�س،  من  عدد  تجميع  عن  عبارة  العمل 
يعملون مع بع�ضهم البع�ض، تمر عملية بناء الفريق 
بعدة مراحل، يحدث فيها النمو والن�ضج و�صولًا �إلى 
مرحلة التكامل، لذلك هي تتطور عبر مراحل ت�أخذ 

فترة من الزمن وهذه المراحل: 

1- الت�شكيل:
وي�سود هذه المرحلة الارتباك، لأن الأفراد يكونون 
في مواقف جديدة غير م�ألوفة لهم، وتت�صف العلاقات 
�أنف�سهم،  على  الأف���راد  اهتمام  وين�صب  بالر�سمية 
لتلبية حاجات الأم��ان لديهم، كما ويظهر  وي�سعون 
التذمر من العمل مع الفريق، والدخول في مناق�شات 

غير مثمرة. 

قائد  من  وتتطلب  مهمة  مرحلة  الت�شكيل  مرحلة 
على  الت�أكيد  على  العمل  الفريق(  )ب��اني  الفريق 
ال�سلوكيات التي تحقق النجاح وعدم النظر للأمور 
بمنظور �شخ�صي نظراً لحقيقه الاختلافات الب�شرية 

الفردية. 

2- مرحلة الع�صف )ال�صراع(:
يغلب على الأفراد في هذه المرحلة ال�شعور بالاختلاف 
في الآراء ووجهات النظر، ويقوم ال�سلوك على الجدل 

والتناف�س وال�صراع، وكذلك الدفاع عن وجهات النظر 
ال�شخ�صية، ومن مظاهر هذه المرحلة ظهور جماعات 
ال��دور  من  بالهدف  الإح�سا�س  وع��دم  فرعية،  عمل 
المطلوب القيام به، وقد يلج�أ البع�ض �إلى عدم ت�شجيع 

�أفكار القائد وال�سعي �إلى تفوي�ض �سلطته. 

على  بالعمل  الفريق  باني  �أو  القائد  ين�صح  هنا  من 
تكوين ر�ؤية م�شتركة والحر�ص على خلق بيئة عمل 
�إيجابية تتحدد من خلالها معالم الأهداف والأدوار 

المطلوبة القيام بها. 

3- مرحلة التعاون:
يبد�أ الأفراد الا�ستجابة للبيئة التي �أوجدها باني 
الفريق، وتظهر علامات قبول الان�ضمام �إلى الفريق 
وال��ع��زم على  الال��ت��زام  الأه����داف ويظهر  لتحقيق 
الم�شاركة بكل قوة، لذلك ف�إن �سلوك الأع�ضاء في هذه 
وال�صراعات  الخلافات  ت�سوية  نحو  يتجه  المرحلة 
هذه  في  وتعتمد  �شخ�صية،  علاقات  ببناء  والبدء 

المرحلة المعايير والقيم التنظيمية للفريق. 

4- مرحلة الأداء:
الفريق وتت�سم  الأف��راد بمعايير وقيم  التزام  يبد�أ 
النف�س،  عن  والر�ضا  والحيوية،  بالجدية  المرحلة 

والثقة بالآخرين. 
مما تقدم يت�ضح �أن عملية بناء وتطوير الفريق تم 
بمراحل متعددة من الن�ضج والنمو، وكذلك من حيث 
التكوين ولا تحدث عمليات البناء تلقائياً، وبالتالي 
يلزم الفهم التام، والالتزام بالتدرج العملي ال�سليم، 
العملية  لهذه  اللازمة  المهارات  من  العديد  و�إتقان 
ويمكن �إي�ضاح المنهجية ال�صحيحة لبناء فريق العمل 

على النحو التالي: 
1- تحديد الحاجة للفريق. 

2- تعيين قائد للفريق.
3- تو�ضيح المهمة، والتوقعات. 

4- ت�شكيل الفريق. 
5- الم�شاركة في �صياغة الر�ؤية والأهداف. 

6- ت�صميم خطوات العمل وو�ضع معايير الأداء. 

7- توزيع المهام وتحديد الأدوار. 
8- المحافظة على الأداء الفعّال. 

9- الإنهاء والاحتفال. 

�أثر القيادة في بناء فرق العمل:
 هنالك العديد من تعريفات القيادة، فالبع�ض يعرّفها 
�إهتمام  �إث���ارة  طريقها  عن  يتم  "عملية  �أنها  على 
الإتج��اه  في  وتوجيهها  طاقاتهم  و�إطال�ق  الآخرين 
المرغوب"، وكذلك تعرف القيادة على �أنها "الن�شاط 
وجعلهم  النا�س  في  للت�أثير  �شخ�ص  يمار�سه  ال��ذي 
يتعاونون لتحقيق هدف يرغبون في تحقيقه "، ولقد 
تغيرت �أدوار القادة في ال�سنوات القليلة الما�ضية على 
كنتيجة  ما  حد  الى  التغير  ه��ذا  وي���أت��ي  مثير،  نحو 
للمناف�سة ال�شديدة، ولتطبيقات الجودة في المنظمات 
والإن��دم��اج��ات،  الهيكلة  �إع���ادة  ن�شاطات  وك��ذل��ك 
المناخ  تح�سين  و���ض��رورة  التغيير   �إدارة  ون�شاطات 
�أهمية  ب��روز   التغير  �أ�سباب  و�أه��م  للعمل  التنظيمي 
خلال  من  به   الإهتمام  و�ضرورة  الب�شري  العن�صر 
التدريب والحاقه بفرق العمل،ولكن يرجع ذلك اي�ضاً 
الى �أن الأ�سلوب القديم في القيادة والإدارة لم يعد 
بقاء  يحقق  الذي  بالقدر  الحالية  للمرحلة  ملائماً 
المنظمات وقيامها بمهامها وم�س�ؤولياتها على الوجه 

الأكمل.

معوقات بناء فرق العمل:
وفقاً  المنظمات  تواجه  التي  التحديات  �أه��م  من  �إن 
لمفاهيم فرق العمل يتمثل في تحدي ردم الفجوة بين 
والا�ستخدام  العاملين،  ومهارات  المنظمة  متطلبات 
الكفاءات  المتطورة والحر�ص على  للتقنيات  الأمثل 
المنظمة،  �أه���داف  تحقق  التي  المتميزة  الوظيفية 
ففي المنظمات الناجحة تعتبر العلاقة بين الر�ؤ�ساء 
العمل  فرق  لنجاح  الأ�سا�س  حجر  هي  والمر�ؤو�سين 
المختلفة ويلعب القائد �أو المدير دور مهم  في تطوير 
هذه العلاقة في مناخ من الثقة المتبادلة والاحترام 
والفهم ال�شامل لاحتياجات كل من المنظمة والفرد 
وذلك لخلق بيئة ملائمة لتحقيق �أهداف وتوجهات 
الإدارة العليا للمنظمة وفي نف�س اللحظة يتم تحقيق 

�أهداف وتطلعات العاملين.

�أو  المدير  الإدارة التقليدية للإعمال تجعل القائد 
هو محور  التوجهات و�إغفال دور الأف��راد ب�شكل �أو 
ب�آخر مما يتعار�ض مع واقع اليوم الذي يفر�ض على 
التخل�ص من هذه  النجاح  �إذا رغب  المدير  القائد / 
الأ�ساليب التي عفا عليها الزمن ويت�سلح ب�سلاح الثقة 
المر�ؤو�سين  لاهتمامات  المجال  ويف�سح  والطم�أنينة 
و�أفكارهم ووجهات نظرهم و�أن ي�سعى با�ستمرار لدفع 
ال�سلطة الى �أ�سفل ال�سلم التنظيمي لتمكينهم من �أداء 
بها ويعلمون خفاياها  �إلت�صاقاً  �أكثر  �أعمالهم لأنهم 

ومتطلبات النجاح بها وكيفية قيا�سها. 
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جميع �أنواع الودائع لدى الم�صارف العاملة بالبلاد  ..
م�ضمونة بوا�سطة �صندوق �ضمان الودائع الم�صرفية 

�صندوق �ضمان الودائع الم�صرفية

ع�ضو �صندوق �ضمان الودائع الم�صرفية



محمد عو�ض ح�سون
العلاقات العامة و التدريب

في رف���ع ك���ف���اءة ال��ع��ام��لني� ب��الم�����ص��ارف ال�����س��ودان��ي��ة

مفهوم التدريب:
التدريب,  لتعريف  الاتج��اه��ات  من  العديد  توجد 
تزويد  �إلى  تهدف  التي  الجهود  تلك  هو  فالتدريب 
الموظف بالمعلومات والمعارف التي تك�سبه المهارة في �أداء 
العمل، �أو تنميته وتطوير ما لديه من مهارات ومعارف 
وخبرات بما يزيد من كفاءته في �أداء عمله الحالي 
�أو يعده لأداء �أعمال ذات م�ستوى �أعلى في الم�ستقبل 
تعديل  عملية  ن��ه  ب���أ التدريب  ع��رف  القريب,كما 
�إيجابي ذو اتجاهات خا�صة تتناول �سلوك الفرد من 
الناحية المهنية �أو الوظيفية، وذلك لاكت�ساب المعارف 
والخبرات التي يحتاج لها الإن�سان وتح�صيل المعلومات 

التي تنق�صه والاتجاهات ال�صالحة للعمل وللإدارة 
والعادات  الملائمة  والم��ه��ارات  ال�سلوكية  والأنم���اط 
ال�شروط  م�ستوى كفاءته في  رفع  �أج��ل  من  اللازمة 
المطلوبة لإتقان العمل وظهور فاعليته مع ال�سرعة 
المبذولة  الجهود  في  كذلك  التكلفة،  في  والاقت�صاد 

والوقت الم�ستغرق.

�سلوك  لتغيير  محاولة  ب�أنه  التدريب  يُعرّف  �أي�ضاً 
الأفراد بجعلهم ي�ستخدمون طرقاً و�أ�ساليب مختلفة 
في �أداء الأعمال بجعلهم ي�سلكون �شكلًا مختلفاً بعد 

التدريب عن ما كانوا عليه قبله. 

وهناك تعريف �آخر للتدريب ب�أنه الن�شاط الم�ستمر 
لتزويد الفرد بالمهارات والخبرات والاتجاهات التي 

تجعله �صالحاً لمزاولة عمل ما.

�أهمية التدريب:
للتدريب تبدو  الأ�سا�سية  المفاهيم  انطلاقا من تلك 
�أهمية التدريب للموظف الجديد والموظف القديم 
على ال�سواء. فالموظف الجديد الذي يلتحق حديثاً 
بالم�ؤ�س�سة قد لا تتوافر لديه بعد المهارات والخبرات 
بالكفاءة  الوظيفة  واج��ب��ات  لأداء  ال�����ض��روري��ة 

المطلوبة. 

يُعرف التدريب ب�أنه مجموعة الطرق الم�ستخدمة في تزويد الموظفين الجدد �أو الحاليين بالمهارات اللازمة لأداء 
وظائفهم بنجاح.

وفي ال�سنوات الأخيرة تزايد الاهتمام بم�س�ألة التدريب التي كانت تن�صبّ �سابقا على تزويد الموظفين بالمهارات الفنية 
والتي لم تعد كافية لوحدها وذلك ب�سبب التغيرات التكنولوجية والمعلوماتية المتوا�صلة والمتزايدة والمتجددة ف�ضلا 
عن زيادة الاهتمام بتح�سن م�ستويات جودة المنتجات وزيادة الإنتاجية التي اقت�ضتها ظروف المناف�سة في ال�سوق 

العالمي الذي يعمل وفقا لمفاهيم الجودة ال�شاملة.

وبناءً على ذلك �أ�صبح من ال�ضرورة بمكان �أن ت�شمل عمليات التغيير والتطور برنامج وخطط و�سيا�سات التدريب في 
ها مفهوم الجودة ال�شاملة  الم�صارف ال�سودانية حتى تتمكن من خلق مراكز لها في ال�سوق الم�صرفية العالمية التي ي�سّري

مع ت�أكيد دورها المتعاظم وم�ساهمتها المقدّرة في المجالات الاجتماعية بما يعود بالنفع على الم�صارف ال�سودانية. 

�أث������ر ج������ودة ال���ت���دري���ب
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الموظف  �إك�ساب  في  التدريب  �أهمية  تبدو  هنا  ومن 
الج��دي��د الم���ه���ارات ال��ت��ي تجعله ق����ادراً ع��ل��ى �أداء 
الواجبات المتوقعة منه بطريقة مر�ضية و�صحيحة 
يلتحق  ال��ذي  ال�سابقة  ذوالخر�ب�ة  الم��وظ��ف  وحتى 
حديثاً بالمنظمة ل�شغل وظيفة معينة قد لا تتوافر 
لديه كافة القدرات ال�ضرورية للأداء الجيد، وهنا 
يفيد التدريب في �إ�ستكماله للقدرات المطلوبة، ف�ضلًا 
القائمة  والأو�ضاع  للظروف  وتكييفه  توجيهه  عن 
التدريب م�سانداً ومدعماً  بالمنظمة، وبالتالي يكون 
مع  التوافق  له  يكفل  بما  الجديد  الموظف  لقدرات 
متطلبات العمل ومن ثم �أداء العمل بطريقة جيدة. 
على  وفوائده  التدريب  �أهمية  تقت�صر  لا  و�أن��ه  كما 
و�إنم��ا  بالمنظمة،  حديثاً  الملتحقين  الج��دد  العاملين 
القدامى  العاملين  ي�ضاً  �أ وفائدته  �أهميته  ت�شمل 
وذلك بما يكفل تطوير معلوماتهم وتنمية قدراتهم 
�أعمالهم وذلك لأن هناك تطوراً م�ستمراً  �أداء  على 
�إح��داث  ال��ذي ي�ستلزم  في العلوم والم��ع��ارف، الأم���ر 
تطوير م�ستمر في نظم و�أ�ساليب العمل، وهذا الأمر 
يقت�ضي ت�سليح العاملين وتزويدهم بالمهارات والمعارف 
الجديدة والم�ساعدة لأداء العمل بكفاءة وفاعلية من 

خلال التدريب.

ومن جانب �آخر، ف�إن التدريب يكون مطلوباً بغر�ض 
الم�ستوى  الوظائف ذات  لتولي تلك  العاملين  �إع��داد 
تتطلب  وال��ت��ي  والم�سئولية  ال�صعوبة  م��ن  الأع��ل��ى 
الم��ه��ارات وال��ق��درات، وذل��ك من  �أعلى من  م�ستويات 
خلال الم�سار الوظيفي �أو المهني ومن هنا تبدو �أهمية 
لتولي  العاملين  التدريب في تنمية وتطوير قدرات 
التى  الأعلى  الم�ستويات  ذات  المنا�صب  �أو  الوظائف 

�سيتم ترقيتهم �إليها في القريب الآجل.

تطوير  على  تقت�صر  لا  ال��ت��دري��ب  �أهمية  �إن  كما 
والفنون  المعلومات  تلك  خلال  من  العاملين  ق��درات 
والمهارات المرتبطة ب�أداء العمل فقط و�إنما تمتد تلك 
الأهمية لت�شمل تح�سين وتطوير �سلوكيات العاملين في 
العمل وتعاملهم مع الم�ؤ�س�سة ومع الزملاء والر�ؤ�ساء 
التدريب  �أن  بمعنى  الم�ؤ�س�سة،  وجمهور  والمر�ؤو�سين 
ال�سلوكية  والعادات  الأنم��اط  تر�شيد  في  يفيد  هنا 
وتطوير القيم والاتجاهات النفي�سة للعاملين وتكفل 
لهم المحافظة على توازنهم النف�سي. ومن هنا نلاحظ 
�أن فوائد التدريب و�أهميته تمتد لكي ت�شمل الم�ؤ�س�سة 

والموظف �أوالعامل المتدرب ومجموعة العمل.

�أ�ساليب التدريب:
هناك العديد من الأ�ساليب التدريبية التى ت�ستخدم 
لعر�ض مو�ضوعات البرنامج التدريبى والتى تهدف �إلى 
تزويد المتدرب بالمهارات والمعارف والخبرات والقدرات 
التى يحتاج �إليها والتى ت�سهم في تطوير م�ستوى �أدائه 
لعمله. وهذه الأ�ساليب ت�أخذ �صوراً متعددة منها ما 

يخت�ص بالتدريب الفردي ومنها ما يخت�ص بالتدريب 
التدريب  �أ���س��ال��ي��ب  تختلف  وب��ال��ت��الي  الج��م��اع��ي. 
فاختلاف  القائمة.  والم��واق��ف  ال��ظ��روف  باختلاف 
الم�ستوى الوظيفي للمتدربين يحتم اختلاف �أ�ساليب 
التدريب  برامج  �أن  بمعنى  م�ستوى  كل  في  التدريب 
التى ت�صلح لتدريب وتنمية المديرين لات�صلح لتدريب 
�أن  كما  التنفيذية،  الم�ستويات  والعاملين في  الفنيين 
�إختلاف الغر�ض من عملية التدريب والتنمية يحتم 
الاختلاف في طريقة التدريب الم�ستخدمة، فالطرق 
ال��ت��ي ت�ستخدم لإك�����س��اب ال��ف��رد الم��ه��ارات الال�زم��ة 
�أداء و�إنجاز عمله بكفاءة تختلف عن تلك  بغر�ض 
التي ت�ستخدم لإك�سابه المهارات المرتبطة بال�سلوك 
�أن الاختلاف في  ال�شخ�صية والتفكير، كما  و�أنم��اط 
�إلى  ي���ؤدى  �أن  ��شأنه  المتدربين من  خرب�ات وثقافات 

الاختلاف في طرق تدريبهم.

تعقدها  ال��ت��ي  الم���ؤتم��رات  ف����إن  الم��ث��ال  �سبيل  فعلى   
�أن  تتطلب  التدريب  ط��رق  م��ن  كطريقة  الم�ؤ�س�سة 
تتوفر لدى �أع�ضائها الخبرات والتجارب الكثيرة، �أما 
المحا�ضرات فلا تتطلب من الدار�سين هذا القدر من 

الخبرات والتجارب. 

تحديد الاحتياجات التدريبية: 
�أو  النتائج  نها  ب�أ التدريبية  الاحتياجات  تعرف 
الأهداف التي يقوم العمل التدريبي من �أجل الو�صول 
�إليها. وعادة ما تكون تلك الاحتياجات متمثلة في كل 

�أو بع�ض الآتي:
�أو تغيير  1. الاحتياجات المتعلقة بزيادة �أوتطوير 
�أف���راد  م��ن  البع�ض  ل��دى  ال��ت��ي  والم��ع��ارف  المعلومات 
العمل  مج��الات  ببع�ض  يتعلق  فيما  وذل��ك  الم�ؤ�س�سة 
المحيطة بالم�ؤ�س�سة، �إلى جانب ذلك ت�شمل هذه الفئة 
من الإحتياجات المعلومات المتعلقة بالأ�ساليب والنظم 

الإدارية والإنتاجية.
2. الاحتياجات المتعلقة بزيادة �أو تطوير �أوتعديل 
�أو  �أف���راد الم�ؤ�س�سة  الم��ه��ارات وال��ق��درات ل��دى بع�ض 
جميعهم فيما يتعلق ب�أ�ساليب وطرق الأداء في �أنواع 
المحا�سبية  المهارة  تطوير  مثل  الأعمال  من  محددة 
�أ�سلوب  التدريب على  لدى بع�ض الأف��راد من خلال 
م�ستحدث في �إع��داد الموازنات �أو زي��ادة مهارة بع�ض 
خلال  م��ن  ت�شغيلها  �أو  الآلات  �صيانة  في  ال��ع��م��ال 
تدريبهم على الو�سائل والأ�ساليب المتطورة في الأداء 

والت�شغيل.
�سلوك  �أوتطوير  بتغيير  المتعلقة  الاحتياجات   .3
البع�ض من الأفراد �أوالجماعات بالم�ؤ�س�سة وذلك كما 
في حالات تعديل �سلوك القادة الإداريين في تعاملهم 
العلاقات  ن�شر  �أج��ل  من  والتدريب  الم��ر�ؤو���سني�،  مع 
�إلى  التو�صل  يتم  ما  وع��ادة  الم�ؤ�س�سة  في  الإن�سانية 
عمليات  خلال  من  التدريبية  الاحتياجات  تحديد 

التحليل على النحو التالي :

الموقع  تحديد  ذلك  ويعنى   : التنظيم  تحليل   -
التنظيمي الذى يحتاج �إلى تدريب.

المو�ضوعات  تحديد  بمعنى   : العمليات  تحليل   -
المطلوب التدريب عليها.

- تحليل الأف��راد : �أي تحديد الأف��راد المطلوب 
تدريبهم.

وبالتالي يمكن القول ب�أن الاحتياجات التدريبية في 
�أدق معانيها عبارة عن �إعداد �أفراد في موقع تنظيمي 
الم�ؤ�س�سة، مطلوب تدريبهم على مو�ضوعات  معّني في 

محددة لعلاج م�شكلة ما �أو تحقيق هدف معين. 

التو�صيات:
زيادة الاهتمام بت�أهيل وتدريب العاملين في كافة   •

الم�ستويات الإدارية.
العاملين  �إختيار  في  وا�ضحة  معايير  تبني  يجب   •

للم�شاركة في الدورات التدريبية.
يجب زيادة الفترة الزمنية المتاحة لعقد الدورات   •

التدريبية حتى تتعظم درجة الإ�ستفادة.
تدريبية  �ساليب  �أ ا�ستخدام  في  التو�سع  يجب   •
�أخرى غير المتبعة لإتاحة الفر�صة للعاملين لمواكبة 

الم�ستجدات.
يجب �إلتفات الإدارة الي �آثار التدريب اللاحقة   •
للعملية التدريبية حتى ي�شعر العاملون الم�شاركون في 
الدورات ب�أن الدورة التدريبية من �أجل زيادة المعرفة 

و�إكت�ساب الخبرة وتو�سيع الآفاق.
�ضرورة تبني ت�صميم برامج تدريبية على �أ�سا�س   •

الاحتياجات الوظيفية.
بالنواحي  يتعلق  فيما  العاملين  ب���آراء  الإ�ستعانة   •
�أنهم في حاجة ما�سة الى  التي ي�شعرون  التدريبية 
مزيد من التدريب فيها للو�صول الى م�ستوى ارفع من 

الكفاءة الانتاجية.
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مفهوم التغيير: 
التغيير  جانب  الاقت�صادية  والبحوث  الدرا�سات  تناولت 
وي�شير  المجالات،  مختلف  في  عمل  كفل�سفة  المنظمات  في 
التغيير  في مفهومه على �أنه "التحرك من الو�ضع الحالي 
كفاءة  �أكرث�  م�ستقبلي  و�ضع  �إلى  المنظمة  تعي�شه  ال��ذي 
�أو تطوير  �إدخ��ال تح�سين  وبالتالي هو عملية  وفاعلية، 
ب�صورة م�ستمرة"،  فهو "ن�شاط يت�ضمن �إجراء تحولات في 
�أحد �أو بع�ض �أو كافة العنا�صر التـي تتكون منها المنظمة 
لمواجهة القوى الم�ؤثرة فيها". ويق�صد بالتغيير في �أب�سط 
من  مخططة  غري�  �أو  مخططة  "ا�ستجابة  كونه  معنى 
قبل المنظمات لل�ضغوط الناجمة عن  الابتكارات المادية 
المعالجة  الت�أكد من  �إلا  التغيير ما هي  و�إدارة  والفكرية، 
الإداري���ة  الممار�سات  خال�ل  من  ال�ضغوط  لتلك  الفعالة 
المختلفة". وعليه يق�صد بالتغيير على �أنه �إجراء تعديلات 
جزئية �أو جذرية على المنظمة الم�صرفية بهدف الانتقال 
تحقيق  من  خلاله  من  تتمكن  �أف�ضل  تناف�سي  و�ضع  �إلى 
�أهدافها، وذلك ا�ستجابة لمجموع القوى الم�ؤثرة فيها والتي 

تتمثل فيما يلي:

من  النا�شئة  البيئية  العوامل  وهي  الداخلية:  القوى   -
داخل البنك والمحركة نحو التغيير وتتمثل في: 

• غياب الر�ضا  الوظيفي لدى العاملين وزيادة �ساعات 	
التغيب عن العمل.

• الأق�سام 	 في  العاملين  بني�  ال��ت��ع��اون  قلة  �أو  �ضعف 
والدوائر.

• انخفا�ض �أرباح البنك وتكبده لخ�سائر.	

القوى من خ��ارج محيط  تن��شأ هذه  القوى الخارجية:   -
ب�إجراء  �إلا  عليها  ال�سيطرة  �أو  التحكم  يمكن  ولا  البنك 
ت��غ��يري�ات ت��تال�ءم وه���ذه ال��ق��وى، وت��ع��د بمثابة ال��داف��ع 

الرئي�سي نحو التغيير وذلك نتيجة: 
• التطورات التكنولوجية والمعلوماتية.	
• �إ�صدار قوانين وت�شريعات م�صرفية جديدة.	
• التحولات الاقت�صادية.	
• زيادة حدة المناف�سة بين المنظمات الم�صرفية والمالية.	
• �آث��ار على 	 من  �أف��رزت��ه  وم��ا  العولمة  ت�صاعد ظاهرة 

�أعمال البنوك.

�أنواع التغيير:
ا�ستراتيجيات  من  هو  الم�صرفية  المنظمة  في  التغيير  �إن 
الم�صرفية  البيئة  تهيئة  تح��اول  التي  الكف�ؤة  الإدارة 
للا�ستجابة والتكيف مع القوى الم�ؤثرة فيها حفاظا على 
وعلى  التناف�سية،  لقدراتها  وتدعيما  ال�سوقية  مكانتها 
ذلك ي�أخذ التغيير عدة ت�صنيفات تختلف من منظمة �إلى 
�أو�ضاعها وفيمايلي نو�ضح  �أخرى، ومن وقت لآخر ح�سب 

م�ستوياتها: 

ال�شكلين  �أحد  التغيير  ي�أخذ  التخطيط:  من حيث درجة 
التاليين: 

التغيير الع�شوائي: وهو التغيير التلقائي الذي ت�أخذ به   •
المنظمة الم�صرفية دون �أي �إعداد م�سبق و�آثاره �سلبية.

التغيير المخطط: يعتمد على �إعداد م�سبق بو�ضع برامج   •
محددة، ومجالات التغيير المحتملة.

من حيث وقت التنفيذ: وينق�سم �إلى نوعين: 

 :" القوية  بـ" ال�صدمة  ي�سمى  ما  �أو  ال�سريع  التغيير   •
يحدث هذا التغيير دفعة واحدة لظروف قوية ت�ؤثر على 
المنظمة الم�صرفية، ويكون فجائيا على العاملين بالمنظمة 
وهو ما ي�ستدعي توخي الحذر من الآثار ال�سلبية الناتجة 

عن ت�أثرهم بهذا التغيير.
على  جزئي  ب�شكل  التغيير  ي�ؤخذ  البطيء:  التغيير   •
الم�صرفية  المنظمة  جوانب  لمختلف  �شاملا  ويكون  دفعات، 

وذلك لتفادي الآثار ال�سلبية المحتملة.

�إلى النوعين  التغيير  ال�شمولية: ي�صنف  من حيث درجة 
التاليين: 

• التغيير الجزئي: وهو التغيير الذي ي�شمل �أجزاء ب�سيطة 
الوحدات  من  وحدة  في  كالتغيير  الم�صرفية،  المنظمة  من 

الإدارية، �أو الأهداف، �أو ال�سيا�سات، �أو الإجراءات.
الذي  الكلي  الم�ستوى  التغيير على  ال�شامل: هو  التغيير   •
من  الم�صرفية  المنظمة  ون��واح��ي  �أج����زاء  ك��اف��ة  ي�شمل 
موظفين، و م�صالح، ووظائف. وت�ؤدي �إدارة التغيير دورا 

�ضرورة  يتطلب  ما  وهو  التغيير  نجاح  �أو  ف�شل  في  حا�سما 
للتغيير،  الم�سببة  والقوى  التغيير بدقة،  تحديد مجالات 
ومراحل عملية التغيير، ومن ثم اتخاذ القرارات الملائمة 

لهذه التحولات. 

ولتحقيق �أف�ضل النتائج فذلك يتطلب من المنظمة �ضرورة 
الخطوات  وفق  المرحلي"  بـ"التغيير  ي�سمى  بما  الالتزام 

التالية: 

1. درا�سة الو�ضع الحالي للمنظمة الم�صرفية للوقوف على 
نقاط ال�ضعف والقوة فيها، طبيعة الهيكل التنظيمي لها، 

نمط القيادة، نظام الات�صالات.

2. تحديد الم�شاكل الحقيقية التي تعتر�ض ن�شاط المنظمة 
ت�سويقية،  �أو  تكنولوجية  م�شاكل  كانت  �سواء  الم�صرفية 
وت�ؤدي الإدارة دورا بارزا في تحديد تلك الم�شاكل بدقة من 
خلال الملاحظة، �أوالمقابلة �أو الا�ستمارة كم�صادر معلومات 
تقودها �إلى معرفة طبيعة تلك الم�شاكل واقتراح الحلول 

المنا�سبة.

3. تخطيط برنامج التغيير من حيث الأهداف، والمعايير، 
وم�ؤ�شرات الأداء وو�ضعه قيد التنفيذ في وقت محدد من 

طرف م�س�ؤول معين، مع مراعاة مايلي:
- التغيرات ال�سابقة.
- المت�أثرون بالتغيير.

- المقاومة المتوقعة من التغيير.
- ت�أييد الإدارة العليا للتغيير. 

والتغيير  يتلاءم  بما  المنا�سبة  الإ�ستراتيجية  اختيار   .4
ثلاث  بين  بالاختيار  الم�صرفية  الإدارة  وتقوم  المطلوب، 

ا�ستراتيجيات: 

�أ- �إ�ستراتيجية قوة الإدارة العليا �أين ت�ستخدم المكاف�آت 
كحافز لت�شجيع التغيير، والعقوبات عند مقاومة التغيير.

ب�أهمية  منطقيا  التغيير  منفذي  �إقناع  �إ�ستراتيجية  ب- 
التغيير والعوائد المتوقعة منه.

المت�أثرة  المجموعات  ممثلي  م�شاركة  �ستراتيجية  �إ ج- 

التغيـــير فـــي المنظمــــات المصـرفية 
الشاملة الجودة  إدارة  لتطبيق  كمدخل 

ح�سن عبد الباقي �صديق
م�ساعد ا�ست�شاري نظم الجودة

يُعدُ التغيير التنظيمي من �أهم الق�ضايا في الوقت الراهن والتي تُعدُ تحدٍ كبير بالن�سبة للمنظمات، خا�صة منها 
الم�صرفية  باعتبارها تعمل في بيئة م�صرفية تت�سم بالديناميكية، وحدة المناف�سة من قبل المتدخلين بمنتجات 
بديلة ذات جودة وتكاليف �أقل، ومن المواكبة والأخذ بظروف ال�سوق وتحقيق التغيير المطلوب خا�صة منه 
التنظيمي، لج�أت الكثير من المنظمات �إلى �أ�سلوب �إدارة الجودة ال�شاملة كمنطلق التغيير واعتباره فل�سفة عمل 

و�شعار للتح�سين والتطوير، مما ي�سمح لها بالا�ستمرارية وتعزيز قدراتها التناف�سية في البيئة الم�صرفية.

�إن التوجه نحو تطبيق الجودة ال�شاملة يقت�ضي من البنك �إجراء تغييرات جديدة للانتقال من الو�ضع الحالي 
�إلى و�ضع م�ستقبلي �أكثر كفاءة وفاعلية، والتغيير يتعلق بثقافته، والهيكل التنظيمي، و�إعادة هند�سة العمليات 
الم�صرفية وذلك كا�ستجابة للقوى البيئية الداخلية والخارجية الم�ؤثرة على البيئة الم�صرفية والداعية نحو 

التغيير ق�صد تطبيق نظام �إدارة الجودة ال�شاملة بنجاح وهو ما �سنتناوله في النقاط التالية.
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بالتغيير في و�ضع الأهداف، والتخطيط، وتنفيذ التغيير، 
وتعد من �أكثرها فاعلية لمقاومة التغيير. 

والتقيد  العليا  الإدارة  وت�أييد  بدعم  التغيير  تنفيذ   .5
التغيير  الم�س�ؤولون عن تنفيذ  وي���ؤدي  المحددة،  بالبرامج 
لطبيعة  بمعرفتهم  التغيير  عملية  نجاح  في  حا�سما  دورا 
المتوقعة من  وال��ع��وائ��د  �إج���را�ؤه���ا،  ال��واج��ب  التغييرات 

تنفيذها. 

عند  خا�صة  بالتغيير  المت�أثرين  مقاومة  مع  التعامل   .6
�سوء فهمهم لمبررات التغيير، �أين تعمل الإدارة على الحد 
الم�صرفية،  للمنظمة  التغيير  فوائد  ب�شرح  المقاومات  من 
والموظفين والعملاء، و�إعلامهم بمجالات التغيير و�إ�شراكهم 
الح��واف��ز،  وت��ق��ديم  الم��ط��ل��وب،  والتنفيذ  التخطيط  في 

والمكاف�آت. 

ا�ستراتيجيات  كفاءة  وتقييم  التغيير،  برامج  متابعة   .7
قيا�س  ثم  وم��ن  العمل،  الال��ت��زام بخطة  وم��دى  التغيير، 

الانحرافات، وت�صحيح الاختلالات في الوقت المنا�سب. 

�أ�سباب ودوافع التغيير التنظيمي: 
تواجه المنظمات في الوقت الراهن العديد من التحديات، 
وي�أتي في مقدمتها عدم الا�ستقرار البيئي، وهو ما يدعوا 
�إلى �ضرورة التغير نتيجة قوى داخلية و�أخرى خارجية 

تتمثل كمايلي:

- الأ�سباب الخارجية: وتتمثل في النقاط التالية:
تعتبر العولمة من �أبرز العوامل الداعية للتغيير، نتيجة   •
التطورات التي تحدثها في المجال الاقت�صادي وال�سيا�سي، 

والتكنولوجي، والاجتماعي.
• التطور التكنولوجي والمعلوماتي والنمو ال�سريع للتقنيات 
العالية  الج��ودة  على  المناف�سة  ح��دّة  وتزايد  الحديثة، 

والتكاليف المنخف�ضة.
والفقر  البطالة  وانت�شار  الاجتماعية  الم�شاكل  كثرة   •
عر�ضة  الأف��راد  �سلوك  يجعل  مما  ال�صحية،  والأمرا�ض 
لتغيرات في اتجاهاتهم ومداركهم ودوافعهم و�شخ�صياتهم 

كنتيجة حتمية لتغير الظروف البيئية المحيطة.
�سيطرة اقت�صاد ال�سوق وظهور �سلع وخدمات جديدة،   •

وبالتالي تغير احتياجات و�أذواق العملاء. 
التغيرات في البيئة ال�سيا�سية والت�شريعية للدولة التي   •

تن�شط فيها المنظمة.

- الأ�سباب الداخلية: وتتمثل فيما يلي:
نتيجة للعوامل تنظيمية، و الإجراءات الداخلية التي   •
تتعلق بالعن�صر التنظيمي كم�شكلة نقل المعلومات من قمة 
ال�سلوكي  العامل  ويظهر  الدنيا،  م�ستوياتها  �إلى  المنظمة 

كذلك في العجز عن تحقيق الات�صال الفعال.
الف�شل في اتخاذ القرارات، �أو ت�أخر في و�صول المعلومات،   •
�أمثلته عدم قيام  �أو عدم فعالية الأ�سلوب القيادي، ومن 
ب�سبب  �آخ��ر  مدير  من  الفنية  الم�ساعدة  بطلب  المديرين 

المناف�سة.
• تظهر الحاجة للتغيير التنظيمي عند حدوث م�ستجدات 
وق��درات  و�إمكانيات  الداخلية  العمل  بيئة  في  جديدة 
ذاتية  م�شكلات  تُ��واج��ه  عندما  �أو  و�أه��داف��ه��ا،  المنظمة 
للتعامل  الح��الي  التنظيم  ملائمة  ع��دم  عنه  ينتج  مم��ا 
البيئة مما يتطلب �ضرورة  ات الجديدة داخل  التغُري مع 

�إحداث تغيير وتطوير تنظيمي في المنظمة.

يظهر من العر�ض للأ�سباب الم�ؤدية �إلى التغيير في المنظمة 
�إلى ت�أثيرها على العملاء والعاملين بالمنظمة، ففي حالة 
لدى  يتوفر  لا  قد  خارجية،  ل�ضغوط  ا�ستجابة  التغيير 

العاملين بالمنظمة قدر كافي من المعلومات عن �أ�سباب ودوافع 
التغيير وقد يتم اتخاذ �أحد الموقفين من التغيير:

• عدم الاهتمام ب�ضرورة التغيير نتيجة عدم الاقتناع 	
الداخلي ب�أهميته والتزامهم في التغيير.

• قد يكون موقفهم الرف�ض والمقاومة للتغيير ل�شعورهم 	
الإدارة في محاولة  دور  لم�صالحهم، ويبرز  بالتهديد 
التغيير  تحقيق  �أج���ل  م��ن  وتعاونهم  ثقتهم  ك�سب 

المطلوب. 

مع  تعار�ضه  التغيير لأ�سباب داخلية وع��دم  كان  �إذا  �أم��ا 
تكون  ورغباتهم  بالمنظمة  العاملين  و�أه���داف  م�صالح  
وبالتالي  التغيير،  و�ضرورة  بالقبول  للتغيير  ا�ستجابتهم 
نجد �أن للعاملين دور هام كو�سيلة التغيير من �أجل ال�سيطرة 

على المناخ الخارجي.

مجالات التغيير في ظل �إدارة الجودة ال�شاملة:
يعتمد تطبيق �إدارة الجودة ال�شاملة على �إجراء تغيير في 

مجالات عديدة نتناول �أهمها فيمايلي: 

ثقافة المنظمة: تظهر �أهمية التغيير الثقافي على �أ�سا�س 
�أن البنك يعمل في بيئة تناف�سية تت�صف بالديناميكية، 
�إدراك حقيقة ثقافة ج��ودة الخدمة  من  ومن هنا لابد 
القوية في بناء الم�صرف الريادي، وعلى ذلك تعرف ثقافة 
"مجموعة القيم، والعادات والتقاليد،  �أنها  المنظمة على 
و�أداء مقدمي الخدمات، و�سلوكاتهم مع العملاء، وتظهر 
ثقافة المنظمة الم�صرفية في هيكلها التنظيمي، و�أهدافها، 
�أ�ساليب الات�صال فيها"، كما ت�شير  و�إ�ستراتيجياتها، وفي 
�إلى "مجموع القيم التي ي�شترك فيها �أع�ضاءها، وتتحدد 
والعلاقات  الزبون  مع  التعامل  و�سيا�سة  للأهداف  وفقا 

المهنية بين الأع�ضاء"، 

�إدارة  وبالتالي تتمحور ثقافة المنظمة الم�صرفية في ظل 
الجودة ال�شاملة �إلى �إر�ساء ثقافة خدمة المحور الأ�سا�سي 
�ضرورة  يتطلب  ما  وه��و  ر���ض��اه،  وتحقيق  العميل  هو  لها 
تخطيط التغيير في ثقافة جودة الخدمة ل�ضمان قبوله 
تبنى هذه  �أن  الأهمية  معا ومن  والعملاء  العاملين،  لدى 

الثقافة على �أ�سا�س �أنه: 

• لا انف�صال بين المكان الذي تنتج فيه الخدمة، والمكان 	
عالية  بجودة  خدمات  وتقديم  فيه،  ت�سوق  ال��ذي 

يتطلب تفهم من طرف العاملين بالمنظمة الم�صرفية.

• تقييم جودة الخدمة هو من حكم العميل بناءا على 	
معايير يحددها بنف�سه.

• تقديم 	 طريقة  م��ن  انطلاقا  العميل  ر�ضا  يتحقق 
الخدمة.  

بها  الالتزام  يجب  التي  الجوانب  من  ذلك،  �إلى  و�إ�ضافة 
لبناء ثقافة الجودة في المنظمات الم�صرفية نذكر مايلي:  

1. القيادة في تقديم الخدمة: وتقوم �أ�سا�سا على ثقافة 
�أداء الخدمة ب�شكل �صحيح من �أول مرة وذلك من خلال: 

• �إيمان المدراء في البنوك بالو�صول �إلى خدمات عالية.	
• اقتناع جميع العاملين وتبنيها في كل الأدوار والمواقع.	

2. الفح�ص ال�شامل للخدمة ومكوناتها قبل تقديمها �إلى 
العملاء، وذلك بعر�ضها على عدد من العملاء  المتوقعين، 
وبع�ض الخبراء لتقييم م�ستوياتها من خلال ثلاث مراحل:

• مرحلة الاختبار قبل التقديم.	
• �إعداد ت�صاميم للتعريف بالخدمة.	
• التقييم بعد تقديم الخدمة. 	

الم�صرفية: تت�ألف  المنظمة  �أ�سا�سية داخل  3. بناء بيئة 
من العاملين المتداخلين فيما بينهم والمن�ضبطين في �أدائهم، 
وي�ؤدي تكوين الموارد الب�شرية �إلى تحقيق ثلاثة �أهداف 

تتمثل في:

ال��ك��وادر  ل���دى  المنظمة  تج���اه  �شمولية  ن��ظ��رة  خ��ل��ق   -
الم�ستهدفة.

التي تحقق الحفاظ وتدعيم  مهارات الات�صال  - تنمية 
علاقات م�ستمرة مع العملاء.

- اكت�ساب الكوادر القادرة على مواجهة التغيير والتعامل 
وممار�سته  كحقيقة  التغيير  تقبل  بمعنى  ب�سهولة،  معها 

ك�شعار.

- تحديد �إ�ستراتيجية الخدمة بدقة بجعل ر�سالة المنظمة 
الم�صرفية في تقديم خدمة متميزة فعلية  بجودة عالية.

ومن هنا يكون التغيير �أداة مفيدة في تدعيم ثقافة جودة 
ال��ه��دف والمر�ب�رات والحلول  م��ا تم تو�ضيح  �إذا  الخ��دم��ة 
النظم  في  وا�ضح  ب�شكل  ذل��ك  ويعزز  الممكنة،  والبدائل  

وال�سيا�سات، وهياكل البنك.
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المفاهيم  م��ن  �ستة  �سيجما  مفهوم  يعتبر 
ال��ت��ي تعني بمو�ضوع  الإداري�����ة الح��دي��ث��ة 
الجودة، ففي بداية الثمانينات ظهرت �إدارة 
الجودة ال�شاملة فتبنّتها ال�شركات اليابانية 
وتمكنت من خلال تطبيق هذا المفهوم �إنتاج 
�أجود المنتجات، ولكنها لم تتمكن من تقلي�ص 
المناف�سة في  النفقات، وبذلك لم تتمكن من 
الما�ضي  القرن  من  الت�سعينات  وفي  الأ�سعار، 
ب���د�أت م��وج��ة ال��ه��ن��درة وال��ت��ي رك���زت على 
ج��ودة  �أهملت  ولكنها  التكاليف  تخفي�ض 

العمليات والمنتجات. 

بعقلية   المديرون  الع�شرين دخل  القرن  بداية  ومع 
�أن يختاروا تطوير العمليات عن  �أو( ف�إما  )�إم��ا... 
طريق الهندرة �أو يختاروا تح�سين الأداء عن طريق 
يجمع  ب���أن  �أح��د  يفكر  لم  لكن  ال�شاملة،  الج���ودة 
معًا، ووهو ما يمثله  ال�شاملة والهندرة  بين الج��ودة 
نظام �سيجما �ستة الذي يجمع بين مميزات الجودة 

ال�شاملة والهندرة معًا.

الأبجدية  في  ع�شر  الثامن  الح���رف  ه��و  و�سيجما 
ا�ستخدمه الإح�صائيون  σ وقد  الإغريقية ورم��زه 
للدلالة على الانحراف المعياري، فالانحراف المعياري 
�أو  الت�شتت  �أو  التباين  �أو  الانحراف  لو�صف  م�ؤ�شر 
للأهداف  بالن�سبة  معينة  عملية  في  التنا�سق  عدم 
ا�ستراتيجية  عملية  هي  �ستة  و�سيجما  المن�شودة. 
�سا�سية  الأ عملياتها  تح�سين  م��ن  ال�شركات  تمكن 
وهيكلها من خلال ت�صميم ومراقبة �أن�شطة الأعمال 
اليومية بحيث يتم تقليل الفاقد وا�ستهلاك الم�صادر 
الم��ادي��ة(،  والطاقات  الذهنية  الطاقات  )ال��وق��ت، 
وفي نف�س الوقت تلبية احتياجات العميل وتحقيق 

القناعة لديه.

ومنهج �سيجما �ستة يقوم على تقليل ن�سبة الأخطاء 
ليكون  المن��شأة  تقدمها  التي  ال�سلع  �أو  الخدمات  في 
�أقرب �إلى ال�صفر لأن ن�سبة العيوب في �سيجما �ستة 
هو 3.4 عيب لكل مليون فر�صة وهذا يعني �أن كفاءة 

وفاعلية العمليات هي %99.99966.

المن��شأة  كانت  �إذا  فيما  تكمن  �ستة  �سيجما  فكرة  �إن 
قادرة على قيا�س عدد العيوب الموجودة في عملية ما، 
ف�إنها ت�ستطيع بطريقة علمية �أن تزيل تلك العيوب 

وتقترب من نقطة الخلو من العيوب.

علاقة )�سيجما �ستة( بالجودة
"�إدارة  هنالك عدة م�سميات في مجال الج��ودة مثل 
ال�شاملة" "العمل كفريق واحد"،" حلقات  الجودة 
�ستة،  �سيجما  ا  و�أي�ضً  ،"  9000 " "الايزو  الج��ودة 

فلماذا تزداد الم�سميات؟

كل هذه الم�سميات تجمعها مفاهيم م�شتركة واحدة 
عن  تختلف  خ�صو�صية  و  منهجية  منها  لكل  �أن  �إلا 
ويمكن  م��عني�.  مج���ال  في  م��عني�  وتطبيق  الأخ����رى 

تلخي�ص علاقة �سيجما �ستة بالجودة بالآتي:

1- ركزت الجودة على تلبية احتياجات العميل وب�أي 
تكلفة، لذلك �ساد الاعتقاد ب�أن الجودة تكلف كثيراً 

من الوقت والجهد والمال .
لجهود  طبيعي  ام��ت��داد  هو  �ستة  �سيجما  ظهور   -2
الجودة، وتعمل �آلية �سيجما �ستة بالربط بين �أعلى 

جودة و�أقل تكاليف.
3- �سيجما �ستة تعتبر هدفاً للإدارة ويمكن تطبيقه 
على كل عن�صر من عنا�صر الجودة ولي�س على المنتج 
بمجمله، لذلك ف�إن �سيجما �ستة تركز على العمليات .
الأدوات  �ستة  �سيجما  ل  الج���ودة  �إدارة  توفر   -4

الثقافية  التغيرات  لإح���داث  الال�زم��ة  والتقنيات 
الخطوة  وتعتبر  الإدارة،  داخ��ل  العمليات  وتطور 
الأولى في ح�ساب �سيجما �ستة هي تحديد توقعات 
بالخ�صائ�ص  ي��ع��رف  م��ا  وه��ي  العميل  ومتطلبات 

الحرجة للجودة .
5- �سيجما �ستة لي�ست مو�ضوعًا يدور حول الجودة 
ذاتها و�إنما لتقديم قيمة �أف�ضل للعملاء والموظفين 

والم�ستثمرين.

مبادئ �سيجما �ستة:
يتبين ب�أن هناك جملة من المبادئ تركز عليها �سيجما 

�ستة، يمكن �إجمالها على النحو الآتي:
1- التركيز على العملاء.

2- اتخاذ القرارات على �أ�سا�س الحقائق والبيانات 
الدقيقة.

3- التركيز على العمليات.
4- الإدارة الفعالة المبنية على التخطيط الم�سبق.

5- التعاون غير المحدود بين �أفراد الم�ؤ�س�سة الواحدة 
في �سبيل تحقيق الأهداف.

6- التح�سين الم�ستمر با�ستخدام �أدوات علمية وب�أقل 
كلفة وب�أعلى فائدة.

7- الم�شاركة الكاملة لكل فرد من الم�ؤ�س�سة.
ي�ستنزف  ال���ذي  التفتي�ش  م��ن  ب���دلًا  ال��وق��اي��ة   -8

الطاقات.

كيفية قيا�س �سيجما �ستة:
يعتبر الخط�أ �أو العيب هو �أي انحراف في ال�سلعة �أو 

الخدمة �أو العملية عن متطلبات العميل.

الم��وج��ودة في  وعندما نح�صي الأخ��ط��اء وال��ع��ي��وب 
ح�ساب  يمكننا  للعميل  المقدمة  الخدمة  �أو  ال�سلعة 
م�ستوى �سيجما �أو م�ستوى الأخطاء وهو ي�ساوي عدد 

 ن�����ظ�����ام ����س���ي���ج���م���ا ���س��ت��ة 
لقيا�س الجودة  Six Sigma

�أ. ف�ضل محمد عثمان
كلية هاي ليفل للطيران
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�إليه باخت�صار  الأخطاء في كل مليون فر�صة وي�شار 
)DPMO( ويمكن قيا�س م�ستوى �أو معدل �سيجما 

في العمليات باتباع الخطوات التالية :

- البداية من العميل: بعد �أن يتم تحديد متطلبات 
العميل بدقة يمكن اعتبار ما لا ي�ضيف قيمة للعميل 

خط�أ ي�ستحق الت�صحيح. 

عن  يعلن   )sigma الان��ح��راف:)  معنى  تحديد   -
مراعاة  �أو  ت�ستر  دون  اكت�شافها  تم  التي  الأخطاء 

لم�شاعر �أي موظف �أو محاباة لأي طرف . 
- يتم و�ضع هدفاً رقمياً لا�ستئ�صال الأخطاء . 

- يتم تحديد الأخطاء المراد التخل�ص منها كمًا 
�إليه،  الو�صول  الم��رغ��وب  الم�ستوى  ويعلم  وكيفًا 
وبهذه الطريقة فقط يمكن تغيير ثقافة الأداء 

في الم�ؤ�س�سة . 

تطبيق �سيجما �ستة :
يمكن تطبيق �سيجما �ستة من خلال برنامج التح�سين 
خم�سة  يت�ضمن  وال��ذي   DMAIC دميك  الم�ستمر 

مراحل هي:
�سيجما  تبد�أ   :Define التعريف  الأولى  المرحلة 

�ستة بتحديد العمليات الأ�سا�سية للعملاء كما يلي :

التي  والأن�شطة  العمليات  بجميع  قائمة  و�ضع   -1
بين  التفريق  ���ص  يجب،  وهنا  ال�شركة:  تمار�سها 
العملية  في  ي�شترك  ما  وغالباً  والوظيفة،  العملية 
�أكثر من موظف، فتلقي مكالمات العملاء وظيفة، بينما 

خدمة العملاء عملية. 

وم�ساعدة:  �سا�سية  �أ �إلى  العمليات  ت�صنيف   -2
فالعملية الأ�سا�سية هي التي تولد الجزء الأكبر من 
القيمة الم�ضافة في ال�شركة اما العمليات الم�ساعدة فهي 
التي ت�صب في العمليات الأ�سا�سية لدعمها،وللتمييز 

بين العمليتين يتبع ما يلي:
 -  بدلًا من تمييز العمليات على م�ستوى ال�شركة 
�أو  الوحدة  م�ستوى  على  العمليات  تمييز  يمكن 

الق�سم.
العميل ب�شكل  العمليات الأ�سا�سية ت�ؤثر على    -
على  ت�ؤثر  لا  الم�ساعدة  العمليات  بينما  مبا�شر، 
العمليات  على  ت�ؤثر  و�إنما  مبا�شر  ب�شكل  العميل 

الأ�سا�سية.
- من �أمثلة العمليات الأ�سا�سية خدمة العملاء، 
مثل  الم�����س��اع��دة  والعلميات  والإن���ت���اج  وال��ب��ي��ع، 

الح�سابات، والموارد الب�شرية، والإدارة.

التخطيط  ويتم  �سا�سية:  الأ العمليات  خطط   -3
)SIPOC(  للعمليات الأ�سا�سية با�ستخدام نموذج

وهو اخت�صار للعنا�صر التالية:

الم��ورّد  :)Supplier( ويمثل نقطة بداية    -
العملية، حيث يتم ت�سليم المواد اللازمة للت�شغيل 
-  المدخلات :)Input(وتمثل الم��ادة التي يتم 
تامة  غير  منتجات  هيئة  على  وتكون  ت�شغيلها 

ال�صنع �أو المعلومات.
-  الت�شغيل  :)Process( وهي عملية تحويل 

المدخلات �إلى مخرجات.
�أو  ال�سلعة  وه��ي   )Output(: المخرجات     -

الخدمة التي يتم ت�سليمها للعميل.

نموذج   ا�ستخدام  ويمكن  العميل:  ل�صوت  ا�ستمع   -4
لتحديد   )Voice Of The Customer (
متطلبات العميل والموا�صفات التي يرغب بها باتباع 

الخطوات التالية :
-  تحديد العملاء الرئي�سيين. 

-  طرح الأ�سئلة عليهم.
-  تحليل الإجابات وتحديد المتطلبات والموا�صفات 

الرئي�سية التي يطلبونها
 - ترجمة متطلبات العملاء �إلى �سلع �أو خدمات.

وتهدف خطوة �صوت العميل �إلى بلورة الموا�صفات 
الحرجة لجودة المنتجات.

5- تحديد الموا�صفات الحرجة للجودة: ويتم في هذه 
العملية تحليل �إجابات العملاء حول الموا�صفات التي 

يطلبونها في ال�سلعة �أوالخدمة وتنق�سم �إلى:
ي�ؤدي عدم توفرها  �أ�سا�سية بحيث  -  متطلبات 

�إلى �آثار �سلبية على العميل.
-  متطلبات ثانوية ت�ؤدي �إلى نتائج �إيجابية في 
حال توفرها ولكنها لا ت�ؤدي �إلى نتائج �سلبية في 

حال عدم توفرها .

المرحلة  هذه  وتهدف   : القيا�س   - الثانية  المرحلة 
الت�شغيل  مراحل  من  مرحلة  كل  م�ساهمة  لقيا�س 
النهائية وو�ضع م�ؤ�شرات لقيا�س �ضعفها  العملية  في 
التالية في هذا  الأدوات  ا�ستخدام  �أو قوتها ويمكن 

المجال:

1- قيا�س النتائج: حيث يتم تقدير نتائج وم�ساهمة 
ناحية درج��ة الج��ودة  م��ن  العملية  م��ن  ك��ل خطوة 
من  مرحلة  كل  كفاءة  تحديد  وبالتالي  وال�سرعة 

مراحل العملية.
2- م�صفوفة �أولويات المخرجات: ويتم ذلك كما يلي:

-  ت�شغيل المدخلات للح�صول على المخرجات. 
-  ت�صنيف بنود المدخلات والأداء والمخرجات كل 

في قائمة منف�صلة. 
-  التركيز على �أهم البنود في كل قائمة بدلًا من 

�إ�ضاعة الوقت في ح�صر جميع البنود.
الت�أثير: ويعتبر  الف�شل ودرج��ة  3- تحليل خطورة 
هذا التحليل مكمل للتحليل ال�سابق، ويتم ذلك كما 

يلي:

على  الت�أثير  ذات  الأ�سا�سية  البنود  تحديد   -
درجة الجودة للمخرجات.

البند،  م�ستوى خطورة  م��ن،  لكل  درج��ة  و�ضع   -
الاكت�شاف  عن  العجز  درجة  الف�شل،  احتمالات 

المبكر للف�شل.
-  احت�ساب نتيجة الدرجات الثلاث للو�صول �إلى 

�أولوية خطورة البند. 
- ت�صنف العملية بناءً على الخطوة ال�سابقة. 

- تحديد طرق تقليل درجة الخطورة في كل بند.

المرحلة الثالثة - التحليل: وتهدف هذه المرحلة �إلى 
و�ضع الت�صورات عن �أ�سباب حدوث الأخطاء والعيوب 
للو�صول �إلى نقاط ال�ضعف الحقيقية، ويمكن اعتماد 
و�سيلة الع�صف الذهني حيث يعتمد الع�صف الذهني 
اعتمادًا  الق�صور  �أ�سباب  تحليل  في  الارتج��ال  على 
على البيانات والمعلومات التي تم جمعها في الخطوة 

ال�سابقة.

المرحلة  هذه  وتهدف  التح�سين:  الرابعة:  المرحلة 
�إلى �إعادة ت�صميم العمليات وتخطيطها وتطويرها 
ويمكن  العميل  متطلبات  م��ع  توافقاً  �أكرث�  لت�صبح 

ا�ستخدام الو�سائل التالية: 
م�صفوفة �أولويات الحلول، تخطيط العمليات .

المرحلة  الرقابة: وتهدف هذه  المرحلة الخام�سة: 
�إلى تحقيق ما يلي: 

- الت�أكد من تطبيق الحلول التي تم التو�صل �إليها.
- الت�أكد من تطبيق الحلول التي تم التو�صل �إليها. 

- الت�أكد من ملاءمة التطوير لمتطلبات العميل.
- مراجعة الجودة وت�أكيدها. 

�أ�سا�سًا  والتعديلات وجعلها  الت�صحيح  - ت�سجيل 
للو�ضع القائم.
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لاتفاقية  الكامل  التطبيق  الألفية  مطلع  �شهد 
التجارة  منظمة  ���ش��راف  ب���إ العالمية  ال��ت��ج��ارة 
WTO التي ت�ضم في ع�ضويتها ممثلين  العالمية 
عن 135 دولة وت�سيطر على )90%( من التجارة 
الدولية، وهناك )35( دولة �أخرى في طريقها 
للدخول في المنظمة الدولية التي ت�شكل العمود 

الفقري لما ي�سمى بالنظام العالمي الجديد. 

وقد كان من �أهم �أهداف هذه الاتفاقية جعل التجارة 
الدولية تخ�ضع لقواعد منظمة التجارة العالمية التي 
ت�أ�س�ست عام /1995/ والتي ت�شمل تحرير التجارة 
و�إل��غ��اء كل  الر�سوم الجمركية  و�إل��غ��اء  ال��دول  بين 

�أ�شكال الحمايات للمنتجات الوطنية.

الكامل  بالتطبيق  ال��ع��الم��ي��ة،  ال��ت��ج��ارة  تح��ري��ر  �إن 
لاتفاقية التجارة ب�إ�شراف منظمة التجارة العالمية 
حدة  �أكثر  ال�شركات  بين  التناف�س  جعل   ،WTO
�أو  الأ�سواق الخارجية  �سواء في  �أي وقت م�ضى،  من 
مجابهة  النامية  ال���دول  على  وت��رت��ب  الداخلية. 
متعددة  ال�����ش��رك��ات  ولا�سيما  ال��كرب�ى،  ال�����ش��رك��ات 
في  احتكارها  ت�أكيد  �إلى  ت�سعى  التي  الجن�سيات، 
الأ�سواق العالمية ومناف�سة ال�شركات الأخرى لتحقيق 

�أكبر عائد من الربح.

ولقد �أ�صبح مفهوماً في الوقت الحا�ضر، ب�أنه �إذا كانت 

منتجات ال�شركة ت�ستطيع المناف�سة في مجال الجودة، 
ف�إن هذه المنتجات ت�صبح قادرة �أي�ضاً على المناف�سة في 

الأ�سواق الدولية �أي�ضاً.

ل�ل�إدارة  لقد غيرت مبادئ  الج��ودة المفهوم القديم 
وا�ستبدلته كما يقول فايغونباوم "رئي�س الأكاديمية 
العدد  �آخ��ر يدعو في  للجودة"  – بمفهوم  الدولية 
"�إن ت�صنيع  TQM، �إلى ما يلي:  الأخير من مجلة 
المنتجات ب�شكل �أف�ضل، هو الطريق الأمثل الذي ي�ؤدي 

�إلى ت�صنيعها ب�شكل �أ�سرع و�أرخ�ص".

التنمية الاقت�صادية والجودة:
منها  متعددة  التنمية  ت�شملها  التي  الم��ج��الات  �إن 
وتنمية  الزراعية  والتنمية  ال�صناعية  التنمية 
الموارد الطبيعية وتنمية ال�صناعات الخدمية )والتي 
الموارد  التحتية( وتنمية  البنى  منها تنمية  تدخل 
الب�شرية �إلخ. ومما لا �شك فيه �أن التنمية ال�شاملة 
�أي بلد هي �إحدى الدعائم الأ�سا�سية  والمتطورة في 

للقوة الاقت�صادية في كل بلد.

وما ينطبق على علاقة التنمية ال�صناعية بالجودة 
ين�سحب بدون �أي تعديل يذكر على بقية المجالات.

�إن ال�صناعة القوية والمتطورة في �أي بلد من العالم 
بالمقاي�سة  المتعلقة  ن�شطة  الأ تطوير  على  تعتمد 
والم��ع��اي��رة والم��وا���ص��ف��ات والاخ��ت��ب��ارات والتحاليل 

والجودة من جهة، و�إلى تطبيق �أنظمة �إدارة الجودة 
الحديثة، المعمول بها اليوم في العالم من جهة �أخرى.

الأعمال  منظمات  في  الج��ودة  �إدارة  �أنظمة  تتميز 
على  تطبيقها  ويعتمد  بمحدوديتها،  ال�سّودانية 
المبادرات الفردية التي ت�ستمر ما دام الفرد الم�ؤمن 
التطبيق  يبد�أ  حيث  للعمل،  مديراً  �أو  م�س�ؤولًا  بها 
ب�شكل جدي ويتخامد مع مرور الزمن، كما �أن الم�شاركة 

الجماعية محدودة و�شكلية �أحياناً.

�إن هذه الظاهر تخفي وراءها م�شاكل فعلية بع�ضها 
�شخ�صي والبع�ض الآخر عام، وت�شكل بمجملها عقبات 
ومنها  الج��ودة  �إدارة  �أنظمة  تطبيق  �أم��ام  حقيقية 

الموا�صفة القيا�سية �آيزو 9000.

�إدارة  �أنظمة  تطبيق  �أم��ام  العقبات  تق�سيم  يمكن 
ي���ؤث��ر بع�ضها  �إلى ثال�ث فئات مرت�اب��ط��ة،  الج���ودة 

ببع�ض.
• عقبات ا�ستراتيجية: ترتبط بال�سيا�سة العامة.

ب��ال��ن��ظ��ام الاق��ت�����ص��ادي  ك��ل��يّ��ة: تتعلق  • ع��ق��ب��ات 
والاجتماعي العام.

في  ال�صغرى  بالمنظومات  تتعلق  �صغرى:  • عقبات 
المجتمع.

العقبات الا�ستراتيجية:
�سيا�سة مدرو�سة  العقبات هي عدم وجود  �أهم هذه 

�إدارة  ن��ظ��م��ة  �أ تطبيق  �أم���ام  العقبات 
���ودان ���ام���ل���ة في ال�������سّ الج�������ودة ال����ش���ّ

التهامي عبد المنعم الطاهر
مركز MCQ لا�ست�شارات الجودة
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ال�سودانية  الأعمال  �أ�سواق  م�ستقبل  معالم  تحدد 
وعدم ا�ستنباط �أهداف وخطط تحقق هذه ال�سيا�سة 

مع الت�أكيد ب�أن هذه الأهداف يجب �أن تكون:
1- وا�ضحة وغير قابلة للت�أويل.

ولي�ست عامة  للقيا�س،  ب�أرقام  2- دقيقة ومح��ددة 
عائمة.

3- مت�ضمنة الجهات المعنية والأ�شخا�ص المعنيين بها 
وبتحقيقها.

و�أن تكون الخطة:
1- جزءاً لا يتجز�أ من ال�سيا�سة العامة للو�صول �إلى 
الأهداف المو�ضوعة. ولا معنى لخطة لا ت�صب �ضمن 

ال�سيا�سة العامة و�أهدافها.
2- متكاملة مع الخطط الأخرى �ضمن الا�ستراتيجية 

العامة.
ومخرجاتها  وا�ضحة  �أ�سا�سية  بمراحل  3- معرفة 

قابلة للتدقيق والقيا�س.
4- قادرة على ا�ستنها�ض الطاقات الكامنة للعاملين.

5- مبنية على واقع ملمو�س وتر�ضي متطلبات ال�سوق 
والزبون.

العقبات الكليّة:
�إن العقبات الكلية تنعك�س ب�شكل غير مبا�شر وب�صور 
فتولد  المجتمع،  في  ال�صغرية  البنية  على  مختلفة 
�إدارة  �أنظمة  تطبيق  على  ت�ؤثر  مبا�شرة  عقبات 

الجودة.

�أ‌- عقبات فكرية:
على  الاطال�ع  ومحدودية  العامة  الثقافة  • �ضعف 

التطور العلمي والتقاني العالمي:
التقانة بعد  يتم في كثير من الأحيان الاطلاع على 
المنا�سبة،  التقانة  اختيار  على  ي�ؤثر  وه��ذا  �أفولها، 
التي ت�ؤمن المناف�سة في ال�سوق وي�ؤدي عدم المعرفة في 
حالات كثيرة �إلى ك�ساد المواد والتجهيزات المنتجة، 

والإفلا�س في حالات كثيرة �أو تحمل خ�سائر كبيرة.
• النظرة ال�ضيقة �أو الخاطئة �إلى الموا�صفات ب�شكل 
9000 ب�شكل خا�ص. الغالبية  �آيزو  عام والموا�صفة 
وقلة  الخارجية  التجارة  �إلى  �سفر،  جواز  تعتبرها 
والتطويري  والإداري  الفكري  محتواها  يفهمون 
اعتماد  �إلى  الكثير  يدفع  ال��ذي  الأم��ر  ومتطلباتها، 
�إج��راء  دون  المنح،  �أو  للتدقيق  م�ؤهلة  غير  جهات 
تطويري فعلي في الم�ؤ�س�سة وبرامجها بهدف التوفير 
رب��ح �سريع، من خال�ل الإ���س��راع في دخول  وتحقيق 
الدول  الم�ستهلك في  ق��درة  نا�سين  العالمية،  الأ���س��واق 
الفنية  العوائق  �إلى  �إ�ضافة  التمييز،  الأخ��رى على 
على  ال��دول  ه��ذه  ت�ضعها  التي  والأم���ان  وال�صحية 

المنتجات التي تدخل �أ�سواقها.
• �ضعف المناهج التربوية: وخا�صة في علم الاقت�صاد 
بين  التفريق  من  للتمكن  والتن�سيق،  الجمال  وعلم 

الجيد وال�سيء، الاقت�صادي وغير الاقت�صادي، حتى 
ت�صبح النوعية مطلباً �أ�سا�سياً في المجتمع، وي�ستطيع 
الزبون المحلي اختيار الأن�سب لمتطلباته و�إمكانياته 

المادية.
• الموقف من الأ�شياء وال�سلوك العام: لقد ت�سببت 
خلق  في  المتكررة،  والفكرية  الاقت�صادية  التغيرات 
النتيجة  ي��ري��دون  فالجميع  المواطنين  ل��دى  �سلوك 
المتاحة،  الفر�ص  ت�ضيع  ال�سريعة خوفاً من تغيرات 
وهذا مت�ضارب مع تطبيق �أنظمة �إدارة الجودة التي 

تعمل على التطوير على المدى البعيد.

وطنية  ا�ستراتيجية  وج��ود  من  بد  لا  وباخت�صار 
تعبيد  م��ن  ب��د  لا  ع��ام  وب�شكل  الفكرية،  للتوعية 

الطريق قبل ا�ستخدام العربات ال�سريعة.

ب- عقبات اقت�صادية:
• تنظيم ال�شركات

الربح  �أ�سا�س  ومبينة على  ال�شركات فردية،  معظم 
ال�سريع وهذا يتعار�ض مع �إدخال �أنظمة �إدارة الجودة 
ال�شاملة،  الج��ودة  و�إدارة   9000 ك��الآي��زو  الفعالة 
الجماعية،  الم�����ش��ارك��ة  على  النظم  ه��ذه  لاع��ت��م��اد 
لك�سب  المعاملة  المدى، وال�صدق في  والتخطيط بعيد 

الزبون الدائم.

• المناف�سة التجارية وال�صناعية:
الحماية  انعدام  ب�سبب  حقيقية  مناف�سة  توجد  لا 
جمعيات  وجود  وعدم  الوطنية،  لل�صناعة  المطلقة 
حماية الم�ستهلك، والمواطن مجبر على �شراء المتوفر. 
ما هو غير مطلوب،  ينفق على  المنتِج لا  �أن  وطبيعي 
وهذه الأمور لا ت�شجع على تطوير منتجاته من خلال 

نظام متكامل وفعال.

• الحالة المادية للمواطن:
�ضعف الحالة المادية للمواطنين، تجبرهم على �شراء 
المنتجات ذات النوعية المنخف�ضة الكلفة وقد تكون 
هذه المنتجات ذات نوعية �سيئة لعدم توفر جمعيات 

حماية الم�ستهلك والموا�صفات الوطنية الدقيقة.

• النظام ال�ضريبي:
الأرباح  �أن  ال�ضريبي، حيث  النظام  �سهولة اختراق 
�أكثر  ال�ضريبي،  النظام  على  اللف  من  تجنى  التي 
التي تجنى من تح�سين الج��ودة،  الأرب���اح  بكثير من 
ور�سمية،  خا�صة  مزدوجة  قيود  بتنظيم  كالقيام 
ال�ضرائب، فتبنى الح�سابات على  التهرب من  بهدف 
عدم الثقة ويتولد جو عمل مناق�ض تماماً لما يتطلبه 

نظام �إدارة الجودة مثل �آيزو 9000.

• النظام الجمركي:
التلاعب  و�إمكانية  الم��واد  ت�أمين  ا�ستقرارية  ع��دم 

بنوعية المواد وكمياتها، و�صعوبة الحفاظ على الحد 
الأدنى من المخزون، كلها ت�ساعد في الحد من تطبيق 
الثابتة  غير  المواد  فنوعية  م�ستقرة،  جودة  �أنظمة 
والتخزين الفائ�ض عن الحاجة و�صعوبة الا�ستيراد 
�إدارة  �أنظمة  �أمور منافية لمتطلبات  والت�صدير كلها 

الجودة.

• نظام الرواتب:
الفنية  الأط��ر  ت�سرب  �إلى  العام  القطاع  في  ي���ؤدي 
الجيدة �إلى خارج القطر �أو �إلى القطاع الخا�ص غير 
الم�ستقر، والأطر المتبقية غير مهتمة وغير قادرة على 

تطبيق نظام �إدارة الجودة الفعال.
الاقت�صادية يحد من  التنظيمات  ا�ستقرار  �إن عدم 
�إدارة  �أنظمة  لتطبيق  كبيرة  مبالغ  بدفع  المغامرة 

الجودة ذات المردود بعيد المدى.

ج- عقبات اجتماعية:
• علاقات العمل والانتماء:

لا ي�شعر العامل بالانتماء للم�ؤ�س�سة، وهي مورد رزقه 
فقط، ولا �شيء يدعوه �إلى الفخر بالمكان الذي يعمل 
وانخفا�ض  العام  القطاع  خ�سائر  ي��رى  حيث  فيه، 
مردوده، وعدم م�صداقية القطاع الخا�ص. وال�شعور 
�أنظمة  لتطبيق  �أ�سا�سي  �شرط  الفردية  بالانتماء 

�إدارة الجودة والآيزو 9000 ب�شكل خا�ص.

• التنظيم المهني:
�أن�شطة  في  ب��دوره��ا  المهنية  التنظيمات  قيام  ع��دم 

الت�أهيل الم�ستمر المتعلقة بالجودة.

• ال�ضمانات الاجتماعية:
لا توجد �ضمانات اجتماعية فعلية وفعالة، وخا�صة 
لدى  الخ�صو�ص  وج��ه  وعلى  العمل،  �إ���ص��اب��ات  ل��دى 
نف�سه  با�ستمرار على  القطاع الخا�ص. فالعامل قلق 
عامة  وب�صورة  عائلته.  وعلى  المرتفع،  �أج��ره  رغم 
عدم ال�شعور بالانتماء والم�س�ؤولية وعدم الخوف من 
�أم��ور تحد من تطبيق  العقاب المعنوي والم��ادي وكلها 

�أنظمة �إدارة الجودة الفعالة.

53 www.fibsudan.com



العقبات ال�صغرى:
العقبات ال�صغرى ت�ؤثر مبا�شرة على البنية ال�صغرى 
فوري  ب�شكل  نتائجها  وتظهر  والمجتمع  لل�صناعة 

ومنها:

�أ- عقبات فكرية:
• الثقة المتبادلة:

العمل،  ورب  العامل  بني�  متبادلة  ثقة  ت��وج��د  لا 
في  الخا�ص  القطاع  في  الملتزم  غير  ال�سلوك  ب�سبب 
بع�ض الأحيان، وعدم تنظيم الحقوق الفكرية لدى 
القطاع العام. كل ذلك يحد من الإبداع والتطوير، 
العام  القطاع  في  الم�ؤهلة  غير  الإدارة  �أن  حين  ففي 
ذلك،  دون  حائلًا  وتقف  �إبداعهم  المبدعين  ت�سلب 
يقوم القطاع الخا�ص ب�سلب الجزء الأكبر من مردود 

التطوير الذي يقوم به العاملون المتميزون.

• القناعة بالتطوير:
عدم توفر قناعة لدى رب العمل بالت�أهيل والتدريب، 
لعدم وجود مردودية مبا�شرة، والتلهف �إلى ال�صفقات 
ال��ق��رارات  تبدل  عن  الناتجة  الرابحة  ال�سريعة 
وكمية  حقيقية  مناف�سة  توجد  فلا  الاقت�صادية، 
تعادل  لا  المنتجات  تطوير  من  ت�أتي  التي  الأرب���اح 
�إلا ن�سبة �ضئيلة من الأرباح التي تجنى من احتكار 
المواد والت�صرف غير القانوني بها �أو ا�ستغلال فر�صة 

تجارية رابحة جداً.

ب- عقبات اقت�صادية:
• كلفة تطبيق نظام الجودة:

الكلفة مرتفعة بالمقارنة مع المردودية المبا�شرة، عند 
 9000 وجود مناف�سة فعلية، فتطبيق نظام الآيزو 
بينما  �صغيرة،  مبالغ  �صرف  يتطلب  ج��دي،  ب�شكل 

مردوده المبا�شر غير منظور.

• فاعلية �أنظمة التحفيز:
نظام التحفيز لدى القطاع العام �ضعيف وغير فعال 

والو�ضع �أف�ضل لدى الخا�ص.

• فرق الرواتب:
�أدى  والعام،  الخا�ص  القطاعين  بين  الرواتب  فرق 
�إلى ت�سرب العاملين الجيدين، من القطاع العام �إلى 
ال�صناعات  ففقدت  القطر،  خ��ارج  �إلى  �أو  الخا�ص، 
القطاع  لدى  وا�ستخدمت  الفنية  �أطرها  الأ�سا�سية 

الخا�ص في الأماكن غير المنا�سبة لها تماماً.

ج- عقبات اجتماعية تنظيمية:
العلاقات الاجتماعية:

وب�سبب  المعي�شي،  ال�ضغط  ب�سبب  معدومة  �شبه 
الارتباط ب�أعمال �أخرى للعاملين لدى القطاع العام، 

والإرهاق الكبير للعاملين لدى القطاع الخا�ص.

• ارتباط بالعمل:
لتطلعه  العام غير مرتبط بعمله  القطاع  العامل في 
�أو لدى  القطر  �آخ��ر خ��ارج  للعمل في مكان  ال��دائ��م 
القطاع الخا�ص, والنتيجة لا يمكن بناء نظام �إدارة 
�إدارة  بحلقات  يتعلق  فيما  وخا�صة  فعال  ج��ودة 
ا�ستقرار  دون  للجودة  ال�شاملة  والإدارة  الج��ودة 

اجتماعي وعلاقات اجتماعية �صحيحة.

التو�صيات:
يت�ضح مما �سبق، �أنه لا بد من اعتماد برنامج وطني 
الب�شرية  الم���وارد  تنمية  وزارة  ب���إ���ش��راف  للجودة 
والمجل�س الأعلى للجودة ال�شاملة والامتياز، يهدف من 
خلال ع�شر �سنوات �إلى جعل ال�صناعات ال�سودانية 
والإقليمية  الداخلي  الأ�سواق  في  مناف�س  و�ضع  في 

والعالمية وتكون �أهم فقراته:
لرئا�سة  تابعة  للجودة  وطنية  لجنة  1-ت�شكيل 

الجمهورية مهمتها:
ال�صناعية  للقطاعات  الج��ودة  �سيا�سات  • �صياغة 

المختلفة.
• �إحداث مجل�س اعتماد وطني للجودة معتمد عالمياً.
�شهادات  منح  على  اللجنة:  ت�شرف  ذلك  حين  و�إلى 
الم��ط��اب��ق��ة واع��ت��م��اد الج��ه��ات الم��ان��ح��ة الوطنية 
والأجنبية، الإ�شراف على مراكز التدريب وت�أهيل 
المطابقة واعتماد  �شهادات  للح�صول على  ال�شركات 
المناهج الخا�صة بها، وتوجيه ال��وزارات والم�ؤ�س�سات 

المعنية وتطوير مفاهيم الجودة.
2- الاهتمام بالبنى التحتية اللازمة لبناء �أنظمة 
جودة فعالة، ومن �أهمها مخابر المعايرة والاختبار 

المعتمدة محلياً ودولياً.
3- ت�أ�سي�س جمعية علمية �سودانية للجودة ودعمها 
ودعم ن�شاطاتها و�إعطائها الحرية اللازمة لممار�سة 

ن�شاطاتها.

4- �ضرورة �إقامة جمعية حماية الم�ستهلك ودعمها 
مادياً وقانونياً لممار�سة ن�شاطاتها.

5- تحديث الأنظمة والقوانين لإقامة �أنظمة �إدارة 
جودة فعالة.

6- �إدخال مفاهيم الجودة في المناهج التدري�سية في 
جميع مراحل التعليم، بدءاً من المرحلة الابتدائية، 

حتى تكون تربية وعلماً في �آن واحد.
�س�سات  الم�ؤ جميع  لت�أهيل  وطني  برنامج  7- و�ضع 
العام والخا�ص  القطاعين  ال�سودانية في  ال�صناعية 
لأنظمة  المطابقة  ���ش��ه��ادات  �أح���د  على  للح�صول 

الجودة.
8- �إعادة النظر بالأنظمة الجمركية وال�ضريبية بما 
ال�صناعة و�سد مدخل  المواد وت�شجيع  ي�ضمن تدفق 

التلاعب.
9- �إعادة النظر في نظام الرواتب والأجور والحوافز، 

وخا�صة في القطاع العام.
�إن الاهتمام الكبير الذي توليه الفعاليات ال�صناعية 
�إدارة  �أنظمة  ب�إدخال  ال�سودان،  في  والاقت�صادية 
الج��ودة ب�شكل عام، والآي��زو 9000 �إلى �صناعاتنا 
�أمر �ضروري جداً و�ستتمخ�ض عنه نتائج  الوطنية، 
�إيجابية كبيرة. �إلا �أن مقدار هذا النجاح وا�ستمراره، 
مرتبط بتكاتف جميع الجهات المعنية، من الحكومة 
العقبات  زال���ة  لإ وعلمية،  اقت�صادية  وفعاليات 
ال�صناعية والخدمية على حد  الوطنية،  لمنتجاتنا 

�سواء.
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عر�ض لر�سالة دكتوراه بعنوان:
الب�شرية  الم���وارد  �إدارة  �أث��ر وظ��ائ��ف 
في تح��ق��ي��ق الج�������ودة ال�����ش��ام��ل��ة في 
ب��ن��ك ف��ي�����ص��ل الإ����سا�ل�م���ي ال�����س��وداني

التجاني الغزالي عبد الخير محمد
محا�ضر بجامعة النيل الأزرق في علم الإدارة

للباحث: 
التجاني الغزالي عبد الخير محمد؛ محا�ضر بجامعة النيل الأزرق في علم الإدارة. )1434هـ /2013م(

ا�سم الم�شرف:
�أ.د.بكري الطيب مو�سى، �أ�ستاذ العلوم الإدارية في الجامعات ال�سودانية.

�أ�صل البحث:
ر�سالة دكتوراة تقدم بها الباحث �إلى كلية الدرا�سات العليا بجامعة الزعيم الأزهري، وقد ح�صلت الر�سالة 

على تقدير "ممتاز".

وهي عبارة عن درا�سة تحليلية و�صفية �إح�صائية لتقديم ت�صوّر منهجي عن واقع وظائف �إدارة الموارد الب�شرية 
و�أثره في تحقيق الجودة ال�شاملة في القطاع الم�صرفي.

وقد �أرجع الباحث �سبب اختياره لهذا المو�ضوع �إلى حاجة الم�ؤ�س�سات في القطاع الم�صرفي �إلى �إيجاد �أطر حديثة 
ت�ؤهّلها الى تح�سين الأداء والخدمات ب�شكل م�ستمر.

عرض كتاب
ا�ستعرا�ض / عبد الله مو�سى علقم

�إدارة البحوث و التطوير
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مقدمة

�صفحة،   )254( الدرا�سة  متن  �صفحات  عدد  بلغت 
كما جاءت عدد �صفحات المقدمة والقوائم والملاحق 
في )40( �صفحة توفي الدقة وال�سلامة في المعلومات 
والمو�ضوعية من حيث الإ�ستخدامات الفنية وكذلك 

التوثيق للم�صادر والمعلومات.

لر�سالة  التالية  ال�صفحات  نقدمه في  الذي  العر�ض 
ق��دم��ت لإك��م��ال متطلبات الح�����ص��ول ع��ل��ى درج��ة 
الدكتوراة �إختار الباحث �إطارها المكاني م�ؤ�س�سة بنك 
في�صل الإ�سلامي ال�سوداني لما فيها من مميزات �إدارة 
الأعمال المعا�صرة وقيادتها التي تتج�سد في ر�ؤيتها 
التناف�سية،  الميزة  لتحقيق  تهدف  التي  ور�سالتها 
لا�سيما والتزامها العملي بتطبيق �سيا�سة الجودة في 
العديد من �أنظمتها، هذه الأطروحة تناول الباحث 
في مقدمتها الإطار المنهجي الذي اعتمده في درا�سته 
مبيناً �أهمية وظائف المنظمات الإدارية في القطاعين 
الم�صرفي  القطاع  �أهمية  في  ور�ؤيته  والعام،  الخا�ص 

دعماً للإقت�صاد الوطني.

الدرا�سة حول عدم تطبيق  م�شكلة   ثم تحدث عن 
الم�صرفي  القطاع  في  الب�شرية  الم��وارد  �إدارة  وظائف 
من  ال�شاملة  الج��ودة  �أبعاد  تحقيق  على  ذلك  و�أث��ر 
تدريب وتخطيط للقوى العاملة، كما تناول الباحث 
�أهمية الدرا�سة و�أهدافها، و�أهم الدرا�سات ال�سابقة 
في مجالها، و�صولًا �إلى تو�ضيح منهج الدرا�سة، انتقل 
�ستة  �إلى  ق�سمه  ال��ذي  النظري  ل�ل�إط��ار  ذل��ك  بعد 
النتائج  مت�ضمنة  الخاتمة  �إلى  بالإ�ضافة  ف�صول، 

والتو�صيات.

وفيما يلي �سنلقي ال�ضوء على �أبرز ما ورد في 
هذه الدرا�سة:

الف�صل الأول في هذا الف�صل بّني الباحث في مبحثين 
مفهوم ون������ش��أة وت��ط��ور و�أه��م��ي��ة �أه���داف ووظ��ائ��ف 
الم��وارد الب�شرية والإدارة الإ�ستراتيجية لها  �إدارة 
�أهم المراحل  والتي لّخ�صها في محاولة التعرّف على 
�إدارة الموارد الب�شرية من  التاريخية التي مرت بها 
منت�صف القرن التا�سع ع�شر وحتى تاريخه، مو�ضحاً 
مع  مقارنة  الب�شرية  للموارد  التقليدية  الأدوار 
المحيطة بمنظومة  والبيئة  الإ�ستراتيجية  الإدارة 

الموارد الب�شرية.

خ�ص�صه  الدرا�سة  من  الثاني  الف�صل  الثاني  الف�صل 
الباحث في مبحثين يتناول فيهما التدريب في �إدارة 
بجانب  و�أه��داف��اً  ون��وع��اً  مفهوماً  الب�شرية  الم���وارد 

مراحل التدريب �أهميته و�أ�ساليبه المتبعه.

القوى  الباحث تخطيط  تناول  الثالث   الف�صل  وفي 
العاملة ودرا�ستهما في مبحثين خ�ص�ص الأول لمفهوم 
وجاء  العاملة،  القوى  تخطيط  وخطوات  و�أهمية 
�أه���داف  ال��ب��اح��ث  فيهما  ليناق�ش  ال��ث��اني  المبحث 
بالأن�شطة   ذل��ك  وعلاقت  العاملة  القوى  تخطيط 
الإدارية الأخرى والعوامل الم�ؤثرة في تخطيط القوى 

العاملة.

في  ال�شاملة  الج��ودة  مو�ضوعات  الدرا�سة  وتناولت 
مفهوم  في  الأول  مبحثين،  خلال  من  الرابع  الف�صل 
تقع  من  وعلى  ال�شاملة  الج��ودة  و�أهمية  و�أه���داف 
الم�س�ؤولية وماهي مراحل تطورها، وفي المبحث الثاني 
تناول الباحث �أ�سا�سيات نظام الآيزو وعلاقتة ب�إدارة 
الموارد الب�شرية وذلك في ظل التحديات البيئية التي 
�أ�سا�سيات وخدمات هي  تعتبر ما تقدمه الجودة من 
الاهتمام  كافة  توليها  �أن  وعليها  الأولى  ق�ضيتها 

ل�ضمان النجاح والإ�ستمرار.

ويحلل  ل��ي��ع��رف  ج���اء  ف��ق��د  الخ��ام���س��  الف�صل  �أم���ا 
البيئة المكانية للدرا�سة وهي بنك في�صل الإ�سلامي 
ال�سوداني، متناولًا في مبحثين الن��شأة والتطور لهذه 
�أن��شأ من  التي  البنك والأه��داف  و�أغرا�ض  الم�ؤ�س�سة 
الخدمات  في  التميز  �سيا�سة  ي�ضاً  �أ متناولًا  �أجلها 
لعملاءه  البنك  يقدمها  التي  والتقنية  الم�صرفية 
في�صل  لبنك  التنظيمي  الهيكل  ذلك  في  م�ست�صحباً 
الإ�سلامي ولإدارة الموارد الب�شرية بالبنك ووظائفها 

و�أهدافها.

من  ال�ساد�س  الف�صل  في  الميدانية  الدرا�سة  وج��اء 
البحث وا�صفاً فيها الطرق والإجراءات المنهجية التي 
تم تنفيذها لمجتمع الدرا�سة وعينته وطريقة �إعداد 
�أدواتها والإج��راءات التي اتبعت للت�أكد من �صدقها 
بموجبها  تم  التي  الإح�صائية  والمعالجة  وثباتها 
تحليل البيانات و�إ�ستخراج النتائج و�إختبار فر�ضيات 

الدرا�سة.

الخاتمة والتو�صيات

من  مف�صلة  ب�صورة  درا�سته  بعر�ض  الباحث  ق��ام 
�إلى نتائج تحليل البيانات من خلال  خلال الخاتمه 
عدة محاور، ونتائج الدرا�سة وتو�صياتها، وهي نتائج 
�شخ�صية  كانت  وقد  بالاهتمام،  جديرة  وتو�صيات 
�أ�سلوبه  تميز  فقد  ال��درا���س��ة؛  في  وا�ضحة  الباحث 
وال�سليم،  الدقيق  العلمي  التحليل  نتيجة  بالدقة 
بكثير  درا�سته  داعماً  للأفكار،  منطقي  ت�سل�سل  في 
�إ�ضافة علمية  الدرا�سة  من الملاحق، مما جعل هذه 
الدرا�سات  من  النوع  هذا  �إلى  تفتقر  التي  للمكتبة 

العلمية.  

نتائج الدرا�سة:

بالبنك  الب�شرية  الم��وارد  �إدارة  ب�أن  الدرا�سة  بينت 
الوظائف في  �إحتياجاتها من �شاغلي  تقوم بتحديد 
الم�ستقبل، و�أنها ملتزمة بتخطيط القوى العاملة وفق 
علمية  وب�أ�ساليب  الأج��ل  طويل  التخطيط  �أ�سا�س 
المنا�سبة في  والأ�ساليب  الو�سائل  �أف�ضل  ترتكز على 
��شأن التدريب، بجانب �أن هذه الخطة يتم و�ضعها وفق 

�إحتياجات العاملين بالبنك وب�شكل م�ستمر.
 

من تو�صيات الدرا�سة:

تخطيط  في  خطط  و�ضع  ب�أهمية  الباحث  يو�صي 
الموارد الب�شرية على �أ�سا�س التخطيط طويل الأجل، 
وعلى �ضرورة �سعي الإدارة لتحقيق الجودة ال�شاملة، 
و�إعادة النظر في توعية برامج التدريب والتطوير 

و�إتاحتها للجميع بدون تحيز.
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الإ�سلام عقيدة و�شريعة و�أخلاقاً وفل�سفة للكون والإن�سان 
ذلك  خلال  ومن  وتمامها.  الجودة  كمال  وهو  والحياة، 
كْمَلْتُ  �أَ )الْيَوْمَ  تعالى:  قوله  في  اللانهائي  البُعد  يفهم 
الإِ�سْلَامَ  لَكُمُ  يتُ  وَرَ�ضِ نِعْمَتِي  عَلَيْكُمْ  مْتُ  َ وَ�أَْمت دِينَكُمْ  لَكُمْ 
"المائدة":3 وكيف لا يكون الإ�سلام كمال الجودة  دِيناً( 
وَ�إِذَا  وَالأَرْ�ضِ  مَاوَاتِ  ال�سَّ )بَدِيعُ  الله  دين  وهو  والإبداع 
فَيَكُونُ()117( )البقرة(.  كُن  لَهُ  يَقُولُ  ا  َ فَ�إَِّمن �أَمْراً  ى  قَ�ضَ
لَّهُ  تَكُن   ْ وَلَدٌ وََمل لَهُ  يَكُونُ  �أَنَّى  وَالأَرْ�ضِ  مَاوَاتِ  ال�سَّ )بَدِيعُ 
احِبَةٌ وَخَلَقَ كُلَّ �شَيْءٍ وهُوَ بِكُلِّ �شَيْءٍ عَلِيمٌ )101( ذَلِكُمُ  �صَ
كُمْ لا �إِلَـهَ �إِلاَّ هُوَ خَالِقُ كُلِّ �شَيْءٍ فَاعْبُدُوهُ وَهُوَ عَلَى  ُ رَبُّ اّهلل
يُدْرِكُ  وَهُوَ  ارُ  بْ�صَ الأَ تُدْرِكُهُ  لاَّ   )102( وَكِيلٌ  �شَيْءٍ  كُلِّ 
�آئِرُ  بَ�صَ جَاءكُم  قَدْ  بِيُر )103(  َ اللَّطِيفُ اْخل وَهُوَ  ارَ  الأَبْ�صَ
رَ فَلِنَفْ�سِهِ وَمَنْ عَمِيَ فَعَلَيْهَا وَمَا �أَنَاْ عَلَيْكُم  كُمْ فَمَنْ �أَبْ�صَ بِّ مِن رَّ

بِحَفِيظٍ)104( الأنعام. 

�إن الإبداع الب�شري هو �أثر ومظهر من �آثار ومظاهر الإبداع 
الرباني.. بل �إنه وظيفة تكليفيه وم�س�ؤولية �شرعية ولي�س 
خياراً ب�شرياً قبله الإن�سان �أو رف�ضه( �أَيَحْ�سَبُ الْإِن�سَانُ �أَن 

نَى )37( ثُمَّ  ْ نِيٍّ ُمي ن مَّ نُطْفَةً مِّ ْ بك  �أََمل كَ �سُدًى )36(  َ يُْرت
كَرَ  ِ الذَّ وْجَْني ى )38(  فَجَعَلَ مِنْهُ الزَّ كَانَ عَلَقَةً فَخَلَقَ فَ�سَوَّ
وَْتَى )40(  وَالْأُنثَى )39( �أَلَيْ�سَ ذَلِكَ بِقَادِرٍ عَلَى �أَن يُحْيِيَ اْمل

)القيامة(. 

و�إذا كانت الجودة مظهر من مظاهر الإح�سان ونتيجة من 
بْغَةَ  نتائجه.. ف�إن الإ�سلام دعوة مطلقة �إلى الإح�سان: )�صِ
بْغَةً وَنَحْنُ لَهُ عَابِدونَ( )138(  ِ �صِ ِ وَمَنْ �أَحْ�سَنُ مِنَ اّهلل اّهلل
عَمَلًا  �أَحْ�سَنُ  كُمْ  �أَيُّ )لِيَبْلُوَكُمْ  )البقرة( وفي قوله تعالى: 
يتعلق  الجزاء  �أن  �إلى  وا�ضحة  �إ�شارة  وهي  )هود()7(. 
بكيفية الأداء كائناً ما كان هذا الأداء.. وكذلك في قوله 
هُمْ  تعالى: )�إِنَّا جَعَلْنَا مَا عَلَى الْأَرْ�ضِ زِينَةً لَّهَا لِنَبْلُوَهُمْ �أَيُّ
)الَّذِي  تعالى:  قوله  وفي  )الكهف(،   )7( عَمَلًا(  �أَحْ�سَنُ 
كُمْ �أَحْ�سَنُ عَمَلًا وَهُوَ الْعَزِيزُ  يَاةَ لِيَبْلُوَكُمْ �أَيُّ َ وَْتَ وَاْحل خَلَقَ اْمل

الْغَفُورُ( )2() الملك(.

نا الكريم )�صلى الله عليه و�سلم(: »�إن الله كتب  يقول نبيُّ
الإح�سان على كل �شيء ... �إلخ «
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الم�ؤ�س�سة الأوربية لإدارة الجودة تمنح 
بنك في�صل الإ�سلامي ال�سوداني ت�صنيف 
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