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  :مقدمة
  

هو السمة الوحيدة  الحادي والعشرين، يعتبر التغييرفي القرن 
الثابتة، ويترتب على كافة المؤسسات بمختلف أنواعها أن 
تواصل الإبداع والتحسين؛ للتمكن من مواجهة التحديات المتغيرة 

  على الدوام، وانتهاز الفرص متعددة الأوجه. 
وفي تنافسية ة إن الرضى بما هو قائم يعتبر خساروبعكس ذلك، ف

الإنجازات فإن  ت العالمية،ابهة المؤسسات للتحدياإطار مج
 سرعان ما يتم تهميشها إذا لم يرافقها إطار مؤسسيالفردية 

  التحسين المستمر.للإبداع الدائم والتعلم والتطور و
ة محركين فاعلين لعملية التغيير إلا أنهم لا وبينما يعتبر القاد

لتحقيق  الضروريالمستمر بمفردهم إحداث التحول  يستطيعون
أن  المتزايدةواذا ما أريد للتنافسية الوطنية تدامة التنمية المس

 إجراءترسخ جذورها بشكل مستدام؛ فإن ثمة حاجة إلى 
  تحسينات على كافة المستويات وفي مختلف الأوقات. 

وعلى المؤسسات أن تواصل الإبداع والتعلم، كما يترتب عليها 
وكيف  ما تقوم به من أعمال، باستمرار وتراجعأن تستعرض 

وليس  هو متاحكما ينبغي عليها أن تنجز الكثير بأقل ما  تقوم بها
 جيد ات التي تحقق ذلك هي في وضعفي أن المؤسس من شك

 مؤهلة مراكزيمكنها مواجهة التحديات الحالية، وبالتالي تعتبر 
 المؤسسي.للتميز 

إن نجاح وفاعلية عملية التطوير التنظيمي تستند على المداخل 
على جودة حياة العمل، كمفهوم تطبيقات إدارة الموارد  المرتكزة



إن التطوير ، التي تنطلق من فكرة مفادها الاستراتيجيةالبشرية 
لابد وأن يستند  ،خدمية، تجارية، صناعيةبرامج أية مؤسسة في 

ونشاطات إدارة الموارد البشرية  استراتيجياتعلى التوافق بين 
 استراتيجية أن تتبنى المؤسسةؤسسة، فلا يمكن الم واستراتيجيات

مواردها البشرية  بتطوير قدرات ومهاراتلم تبدأ الإبداع مثلا ما 
مساندة عالية المهارات والتطورات وتصميم أنظمة حوافز 

   .يني إنساهيكل تنظيمي مرن؛ أي مناخ تنظيم وبناء والأداء
ً  تشكل اليوم الجودة أصبحت ً تنافس سلاحا  لأي يمكن لا يا مهما

تيار  يفرضها التي التحديات أن تواجه معاصرة مؤسسة أو شركة
 المؤسسة شركة تلك أكانت وسواء به، تتسلح أن ندو العولمة
 يتحتم فإنه ربحية غير منظمة حتى أم خدماتية مؤسسة أم إنتاجية
 أولوياتها؛ سُلم في تضعه بأن الجودة الاهتمام بموضوع عليها

ً ميو تزداد العالمية التي المنافسة وجه في الصمود من تتمكن كي  ا
 الشركات قوة وتنامي العالمية، التجارة حرية ، بفعليوم بعد

  متعددة الجنسيات.

 زمنية فترة أو معين وقت وليد يكن لم العمل جودة عن إن البحث
 الأفراد وأداء لتصرفات مستمر وأساس نشاط هو بل معينة

ً تماش، الجودة عن البحث عملية تطورت ولقد والجماعات، مع  يا
 .المتغيرة اجاتوالح المستجدة الظروف

   
  
  
  

  



  :مشكلة الدراسة
  

 جميع في جذرية بتغيرات تتميز بها العالم يمر التي المرحلة
كالعولمة،  الجديدة المفاهيم منالكثير  معه حمل المستويات، وقد

 واكبي وما قالسو اقتصاد نحو والتحول العالمية التجارة ومنظمة
المعلومات  ي وثورةوالتقني العمل الصعيد على تطورات من

  الميزة واعتبار المنافسة اشتداد عنه تولد مما والاتصالات
 وأن خاصة، تحقيقه على العمل يجب ار للنجاحمعي التنافسية

ً عالم اً بعد الجودة والتطوير أصبح له منهج ونظام  فرض مما ،يا
دفع إلى  مما هذا الاعتبار، بعين أخذها يجب ةجديدمتطلبات 

 الجودة فهي ضرورة تبني المملكة العربية السعودية لإدارة
 المحافظة وبالتالي الاندماج عملية ومواكبة لمواجهة ضرورة

 القوة نقاط خلالها من تشخيصية تحدد بوقفة تقوم وأنالبقاء،  على
جانب العولمة  إلىونسيج قطاع أعمالها  في الضعف ومواطن

م إدارة المؤسسات، هناك تحدي آخر والتطور السريع في نظ
حيث تتطلب ، ورة الأخذ بمبادئ حوكمة المؤسساتبضر

التركيز  الحاكمية الهادفة إلى تحقيق النتائج من المؤسسات مع١
                                                           

لبيئات التنظيمية؛ من قبيل تعد الحاكمية من الموضوعات الحديثة التي يتم تداولها في الوقت الحاضر. لذلك، تجدر الإشارة إلى مفهوم الحاكمية وأهميتها في تطوير ا:  ١
ل علاقتها بآليات الإصلاح الإداري الذي يعد أحد العناصر المهمة في نظام الحوكمة وفي الإصلاح مؤسسات الدولة، والشركات، والمؤسسات المختلفة، وذلك من خلا

  المجتمعي الذي يسهم في ضبط العمل وتوجيه العمليات نحو النجاح والتطور المستمرين.
الهادفة إلى تحقيق الجودة والتميز في الأداء، عن طريق اختيار  والحاكمية نظام يتم بموجبه إخضاع نشاط المؤسسات إلى مجموعة من القوانين والأنظمة والتعليمات

الآليات التي تشمل الهياكل الأساليب المناسبة والفعالة لتحقيق خطط المؤسسة وأهدافها، وضبط العلاقات بين الأطراف الأساسية التي تؤثر في الأداء؛ أو هي مجموعة 
إدارة الدولة أو المؤسسة للتأكد من تحقيق رسالتها من خلال مجموعة ممارسات، تقلل من المخاطر التي تواجه  والمسؤوليات والممارسات والتقاليد التي تعتمدها

  المواطنين أو المستثمرين، وتسهم في جذب رؤوس الأموال الاستثمارية وتحسن الأداء الحكومي.
ً شائع الانتشار في الأدبيات الاقتصادية،  لذا، ويجد تطبيقه على مستويات الدولة، والمؤسسات الاقتصادية العمومية والخاصة، يعد مصطلح الحاكمية مفهوما

راءات، التي  يمكن أن والجمعيات، وكذلك على مستويات تجمعات الأفراد؛ إذ إن الحاكمية تسمح بتفويض عقلاني للسلطات وأسلوب الممارسة التطبيقية وفق تلك الإج
عيات المساهمين في الشركات والوحدات الاقتصادية، من خلال قيامها بممارسة الرقابة وتحمل المسؤوليات وواجبات تظهر على مستوى جميع مؤسسات الدولة أو جم

  الالتزام بالإفصاح، خدمة للشفافية.
ً شائعاً Transparencyوقد حددت الأدبيات التي بحثت في الحاكمية ثلاثة مبادئ لها، هي: الشفافية، والمشاركة، والمساءلة. أما الشفافية ( )، فقد أصبحت مصطلحا

ذ إنها آلية لقياس درجة الحاكمية ومتداولاً، في المؤتمرات والمنظمات في الوقت الحالي. وتعد الشفافية واحدة من المعايير العالمية المهمة في تصنيف الدول وترتيبها، إ
ل على المعرفة والمعلومة المتعلقة بالحاكمية، بحيث تمكنهم من اتخاذ القرارات ذات في المجتمع، وهي عملية اتخاذ القرار وصناعته، فهي التي تجيز للأفراد الحصو

وضوعية وسهولة استخدام التأثير المشترك، وهي تعني الوضوح بشأن ما يجري ويدور داخل المؤسسات التي تدير الشأن العام، مع سهولة تدفق المعلومات الدقيقة والم



ي بتحسين الأداء المؤسس تحقيق أهداف ملموسة وهي تعنيعلى 
المؤسسة ورؤيتها  ح لرسالةواضم وتتطلب فه ،وتقليل التكاليف

والاستفادة القصوى من الموارد لتحقيق  وقيمها وتوحيد أهدافها
  الأهداف المعلنة وترجمة الرؤية إلى حقيقة واقعية. 

ود معوقات تعمل على وجالرئيسة تتمحور في  الدراسةمشكلة 
قافة ، وعدم وجود ثمج الجودة والتطوير المؤسسيارعدم فاعلية ب

مين على ريين والعاملين والقائالمديرين والإداالتميز لدى 
وهذا ما سوف يتناوله الباحث  مؤسسات الأعمال السعودية،

   .الدراسةبالتركيز على الجانب التحليلي لموضوع 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
                                                                                                                                                                                 

  العاملين لها.
)، فإنه يعد مكوناً فاعلاً من مكونات التنمية الإنسانية، إذ تسهم المشاركة في عملية صنع القرارات التي تؤثر في حياة ParƟcipaƟonالمشاركة ( وفيما يتعلق بمبدأ

صنع القرار، إما بصورة  المواطنين من خلال مؤسسات شرعية تقوم على حرية التنظيم والتعبير. وينبغي على جميع الموطنين الأفراد أن يكون لهم صوت في عملية
ن تكون قادرة على مباشرة أو عن طريق المؤسسات الوسيطة، ولا بد لهذه المشاركة من أن تكون مبنية على حرية تكوين الجمعيات والتعبير عنها، ولا بد لها أ

  كومة، باعتبارها نموذجاً فاعلاً في صنع السياسات الحكومية العامة.المشاركة البناءة. وبذلك، فإن الحاكمية الجيدة لا بد أن تحتوي على مضامين المشاركة لمساندة الح
   )، فإنها التزام يلزم الآخرين بالمحاسبة أو الإجابة عن المسؤولية التي يتم تفويضها أو إسنادها لهم.Accountabilityأما المساءلة (

  



  أهمية الدراسة:
  

تبرز أهمية الدراسة أن منشآت الأعمال بالمملكة العربية 
الجودة الشاملة لأسباب عدة  السعودية تسعى إلى تطبيق إدارة

  منها :
  
إرغام المنشآت من قبل الهيئات المعنية على تطبيق أنظمة  )١

 الجودة الشاملة.
دة ومنها المنافسة التي ستواجه المنشآت نتيجة متغيرات ع )٢

انضمام كثير من المؤسسات لمنظمة التجارة المحلية وتوجه 
 القطاع الخاص للاستثمار في هذا المجال.

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  



  :أهداف الدراسة
  

  وهي:تهدف الدراسة إلى تحقيق مجموعة من الأهداف 
رف على معوقات تنفيذ وتطبيق برامج الجودة والتطوير التع )١

 ي داخل المنشآت السعودية. المؤسس
رصد واقع تطبيق برامج الجودة والتطوير المؤسسي بالمنشآت  )٢

 السعودية. 
تساهم في توجيه المنشآت السعودية لمواجهة تقديم مقترحات  )٣

امج الجودة والتطوير الصعوبات والمعوقات عند تطبيق وتنفيذ بر
  .المؤسسي بها

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  



  :تساؤلات الدراسة
  
  ؟ لا أم الإنجاز؟ على يؤثر الشاملة الجودة تطبيق هل )١
 بين العلاقة على الشاملة الجودة تطبيق تأثير دراسة مدى )٢

 يمكن ودراسة كيف الجودة، وانجاز الشاملة، الجودة ممارسات
ممارسات  بين العلاقة على الشاملة برامج الجودة تؤثر أن

 ؟  الجودة وانجاز  الجودة
 وانجاز  الجودة ممارسات بين العلاقة طبيعة ماهي معرفة )٣

 التي والمشاريع الشاملة تطبق الجودة التي المشاريع في الجودة
     الشاملة ؟ الجودة تطبق لا

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  



  فروض الدراسة:
  

 الدراسةوتحديد مشكلة يقوم البحث في ضوء الدراسات السابقة، 
كلما قل الاهتمام بالتحديات ، التالي يعلى الفرض الرئيس

والمعوقات المتوقعة أثناء تطبيق وتنفيذ برامج الجودة والتطوير 
فشل المؤسسات والمنشآت أثناء التطبيق ويتفرع  ، زادالمؤسسي

  هي:  ي عدة فروض ومن الفرض الرئيس
 

التحديات التي تظهر أثناء التنفيذ لبرامج الجودة  ازدادتكلما 
   . ازدادت صعوبة تطبيق وتنفيذ تلك البرامج والتطوير المؤسسي

 
سعي المنشآت للحصول على إحدى شهادات  ازدادكلما  )١

قدرتها في التغلب على المعوقات التي تظهر  ازدادتالجودة؛ 
  أثناء تطبيق وتنفيذ أحد برامج الجودة.

ة في تحفيز وتأهيل دخل المؤسسهناك علاقة إيجابية بين ت )٢
وبين التعامل مع المعوقات المحتملة أثناء التنفيذ  ،املينالع

  لبرامج الجودة والتطوير المؤسسي.
استشاريين من داخل قة إيجابية بين ضرورة وجود هناك علا )٣

جها عند تنفيذ وتطبيق برامج الجودة ة أو من خارالمؤسس
  وير المؤسسي، وبـين التقليـل من المعوقات.والتط

بة د نسية، تزييم المؤسسكلما وضحت الرؤية والرسالة والق )٤
   ي تنفيذ وتطبيق برامج الجودة والتطوير المؤسسي.النجاح ف

  
  

  



  الدراسات السابقة:
  

 والخاصة بموضوع البحث ما يلي:  السابقة الدراساتومن أهم 
  العربية  الدراسات

 
 م2004 شاهين، دراسة -أ

 الإدارية المفاهيم أهم على التعرف إلى الدراسةهدفت تلك 
 إدارة مفاهيم وأسس عن شامل تصور تقديم خلال من الحديثة،
 تحديد مع نظمها، أهم على التعرف إلى بالإضافة الشاملة، الجودة
 رفع بغرض له، المساندة الأنظمة وبين هذا المفهوم بين العلاقة
الأداء،  هذا في والتحسين المستمر دوالأفرا المنظمة أداء ىمستو

 وايجاد جودة ممكنة، بأعلى خدمة أو منتج تقديم في يساعد مما
 المتلاحقة والإدارية الاقتصادية تاراستجابة للتغي تنافسية مزايا

ً محلياً وعالم إدارة الأعمال بيئة في ةالمتواكب والتطورات  من يا
 شكل على المنظمة ىمستو على الجودة ثقافة تشجيع خلال

 عليا، إدارة من الأساسية عناصره تتكامل برنامج شامل
 مع مستمر، وتحسين وعملاء، ومسؤولية جماعية وعاملين،

 الدائم.  والتفوق التميز أجواء إلى للوصول البعض بعضها
 ومشاركة المؤسسات في القيادة دور بتعظيم الدراسةأوصت  وقد

 والمستويات، مع ،كل المراحل في القرار صنع في فيها العاملين
 بشكل طرحه ثم النظام في والمصارحة الشفافية نهج تشجيع

 العلاقات وتنمية والإدارة، وتشجيع الأقسام ىمستو واضح على



 كشركاء ومعاملتهم والعملاء الموردين مع  المتبادلة المنفعة ذات
   .والإنتاج العمل في
  
 
 م2004خليل  ابراهيمأحمد محمد منير  دراسة - ب

في فـي رسـة الهيكل المالي والمصارى دإلذه الدراسة هدفت ه
ر، وبحـث الوسائل والأساليب التي من شأنها أن تساعد في مص

 تطبيق إدارة الجودة الشاملة. 
الجودة الشاملة يساعد على توصل الباحث إلى أن تطبيق إدارة 

  بالعملاء بالإضافة إلى اكتساب حصص سوقية جديدة.   لاالاحتف
  
 
  م2005سعيد محمد شرقي العامري  دراسة -ج
إلى عـرض أثر تطبيـق الجودة الشـاملة  الدراسةدفت هـذه ه

ين بإمارة أبو ظبي، والتعرف على المشكلات بمستشفى الع
 والعوائق التي تعترض هذا التطبيق. 

املين وهي من توصل الباحث إلـى ضرورة اعتبار مشاركة الع
من أولويات الإدارة العليا، ات الجودة الشاملة زأهـم مرتك

من خلال سين المستمر، ة التحبالإضافة إلى تعزيز وتقوية عملي
 والسياسات الخاصة بها.  لجودة ووسائلها وضع استراتيجيات ا

  
 



  2008أمجد عبدالحليم خيال  دراسة - د
نظام إدارة ق إلى التعـرف على معوقات تطبيهدفت الدراسة 

والمسالك البولية بجامعة  ىالكل املة بمراكزالجـودة الش
هذه المعوقات ب على المنصورة، ووضع الحلول الخاصة بالتغل

 وامكانية تطبيق هذه الحلول في الواقع العملي. 
  

  هـ1430للمجلس السعودي للجودة  دراسة -هـ
على مستوى الوعي بالجودة والفوائد التي  الدراسةركزت هذه 

منشآت الاعمال ممارسات الجودة وعلاقتها ا تحصلت عليه
لمجتمع تجاه ي اف ودة السعودي للجبمبادرات وأنشطة المجلس 

، من خلال دور المجلسالجودة وكيفية النهوض ب نشر ثقافة
ز تعزيات لل، وذلك عن طريق معرفة الاحتياجق التواصتعمي

  مجها. ارفعالية التطبيق للجودة وب
  
 

ها منظمات الأعمال في التحديات التي تواجه الدراسةوأظهرت 
فيها، كما أوضحت  الالتزامالجودة ومدى  سبيل تنفيذ برامج

ور نتيجة قصور الوعي بد ي، شكل يدون الفعلالالتزام الظاهرة 
وهذا انعكس على انخفاض المنشأة  لمصلحةالجودة الفاعل 

المشاركة بأنشطة المجلس وفعاليته السنوية والاستفادة من 
للمجلس مما يؤكد المعلومات المتوافرة على الموقع الإلكتروني 

أعمق على  للتعرف بشكل الدراساتمن  الحاجة إلى مزيد
 كلة.  المش



 السابقة: الدراساتالتعليق على 
تطرقت إلى  الدراساتنجد أن جميع  السابقة راساتمن الد
دراسات الجودة الشاملة وطرق التطبيق وكان أغلبها  دراسات
لية والتي تهدف الحا الدراسةوهذا يختلف مع  إلى حد مانظرية 

 من خلال إلى تقييم التجارب السابقة، لتحديد معوقات التطبيق،
 البحث.  هذهفي منشآت الأعمال السعودية وهو مجال  الدراسة

  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  المنطلقات النظرية للدراسة:
  

هدفت تلك الدراسة إلى التعرف على أهم المفاهيم الإدارية 
الحديثة من خلال تقديم تصور شامل عن مفاهيم وأسس إدارة 

  الجودة الشاملة 
   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  



  البحث:المنهجية وطرق 
  

لتحليل البيانات  الوصفي التحليلي، استخدم الباحث المنهج وقد
من خلال استمارة الاستبيان باستخدام ول عليها، التي تم الحص

  الأساليب الإحصائية المناسبة.
وقد توصل الباحث إلى أن نجاح المؤسسات والمنشآت السعودية 

الجودة والتطوير المؤسسي، يرجع إلى  برامجبتطبيق وتنفيذ 
كما أن تحديات والمعوقات المتوقعة أثناء التطبيق الاهتمام بال

هناك بعض الصعوبات والمعوقات الكثيرة ظهرت أثناء التنفيذ 
منها: عدم وجود تقبل وحماس لدى العاملين ، والافتقار إلى 

غيير ى التالالتزام على المستوى التنفيذي، عدم التركيز الكافي عل
والاستراتيجية وضعف التواصل،  الحاصل في أساليب الأعمال

  كفاية البيانات.وعدم  ة،الملائم غير
أخرى، قد تغلبت المنشآت الحاصلة على إحدى  من ناحية

برامج شهادات الجودة على المعوقات أثناء تطبيق وتنفيذ أحد 
  .الجودة

  
  
  
  
  
  
  
  



وأن عدم تدخل المؤسسة في تحفيز وتأهيل العاملين يمثل أحد 
دة والتطوير الجو لبرامجالمعوقات المحتملة أثناء التنفيذ 

كما أنه من المناسب وجود استشاريين من داخل المؤسسي، 
الجودة  برامجالمؤسسة أو من خارجها عند تنفيذ وتطبيق 

  .والتطوير المؤسسي؛ للتقليل من المعوقات
ضوح الرؤية والرسالة والقيم المؤسسية يعمل على نجاح وأن و

  .تنفيذ وتطبيق برامج الجودة والتطوير المؤسسي
  احث عدة مقترحات، منها:  وقد قدم الب

م القيادي بأن تكون للجودة مكان في الرؤيـة االاهتم )١
  .اللمنشآت الأعم الاستراتيجيةالة والأهـداف والرس

املين والمكافآت وتقدير العللحوافز ام ضرورة وضع نظ )٢
ي ؤساء، وذلك لإنجاح تطبيق الجودة والتطوير المؤسسوالر

  وذلك بالتشجيع نحو تطبيق الجودة. 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  أدوات الدراسة :
 
جيل آخر ما توصل إليه الفكر الإنساني في مجال الجودة تس .١

 وير المؤسسي. والتط
رامج الجودة ق وتنفيذ بنشر الوعي بطرق قياس فاعلية تطبي .٢

 المؤسسي. تطوير وال
تقديم أداة اسـتبانة يمكن استخدمها لمجالات ومناطق عربية  .٣

أخرى مختلفـة، في قياس المعوقات ومدى النجاح في تطبيق 
 ودة والتطوير المؤسسي. وتنفيذ برامج الج

تقديم معلومات عن أهم المعوقات التي قابلت المؤسسات  .٤
تطوير اء تطبيق وتنفيذ برامج الجودة والالسعودية أثن

ى داخلية المؤسسي، تكون مرشدا لمؤسسات ومنظمات أخر
وخارجية على وشك البدء في تطبيق وتنفيذ برامج الجودة 

  والتطوير المؤسسي.
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  



  حدود الدراسة :
  

تقتصر حدود الدراسة على تناول الأسس النظرية لبرامج الجودة 
في  والتطوير المؤسسي والتعرف على تطبيق واقع إدارة الجودة 

  عمال السعودية.منشآت ال
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