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 بسم االله الرحمن الرحيم

ينَ  ﴿ مِ الَ عَ لَّهِ رَبِّ الْ ي لِ اتِ مَ مَ ايَ وَ يـَ حْ مَ كِي وَ نُسُ ي وَ لاَتِ َ ْ إِنَّ ص  ﴾قـُل

أحمد االله سبحانه وتعالى على توفيقه لي في إعداد هذه المذكرة فـألف شكر وحمد  
  .لك يا رب العالمين

حترام الكبير لأستاذي المشرف، الذي لم يبخل عليا بما  لإ واكما أتقدم بالشكر الجزيل  
الذي شرفني بإشرافه عليا  " يخلف سهيل"أنعم االله عليه من علم ومعرفة، الأستاذ الفـاضل  

  .في إعداد هذا العمل
بالشكر الجزيل لكل من قدم لي يد المساعدة وأخذ بيدي في حقـل علم    أتقدمكما  

ذا التخصص، كما أشكر كل من ساعدني من  الاجتماع، منذ بداية تكويني في ه
  .مؤسسة منصوري للورق بسدراتةعيد، وأخص بالذكر عمال وإطارات  قريب أو من ب

  .دون أن أنسى توجيه الشكر لمن سهر على كتابة هذه المذكرة
  

 

  

  

  

  

  



  إھداء
  من إلى هآمال هل أحقق حتى ملك يملك ما كل بنيهو  الذي إلى

  الإنسان إلى المبتغى لنيل الأمام إلى قدما يدفعني كان
  مجسا بتضحيات تعليمي على رهس الذي

  "عمار "الغالي أبي إلى
  ملاك أعز إلى الرعاية قح رعتني والتي الحياة بتنيهو  التي إلى

  "وردة" الغالية أمي إلى قـلبي على
  مقـلتي إلى حياتي نبض إلى روحي سكنت التي الروح إلى

  "دراجي  "العزيز    زوجي وحنيني
، وجاد  صبرينة وأولادها إياد  " إخوتي وملاذي وسندي حياتي حينريا  إلى

  "عبد الرزاق محمد وأخي،خولةوأختي  
  وخالاتي وعماتي" وإيمان    سارة رحمها االله  و  وفـاء و خولة "إلى صديقـاتي  

وإلى جدي علي وجدي   "أمال"وإلى زوجاتي أعمامي وخاصة    يوأخوالي أعمام
  وإلى أعز الناس علىتي مليحة رحمها االله  السعيد رحمه االله وجدتي عقيلة وجد

  " مرادعمي    مونيا و"قـلبي  
وكل  " وسارة وهدى ودنيا وريمة    ونجاح وسيسا  خولة"وإلى صديقـات الدراسة  

  من درس معي
  وكل الأقـارب والأصدقـاء من قريب أو بعيد

  أميرة                 
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IV. 95  طبیعة العلاقة بین إدارة الموارد البشریة وفق نظام إدارة الجودة الشاملة  
V. دارة الجودة الشاملة   97  عوامل نجاح إدارة الموارد البشریة وأثرها على وإ
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  توطئة عامة



 .......................................................................................المقدمة العامة

 أ  

لى مختلف المیادین ورات المتسارعة التي طرأت عإن التكیف مع التحولات والتغیرات وحتى التط
المستویات المحلیة أو العالمیة یفرض بطریقة أو بأخرى  ىوالاقتصادیة المعلوماتیة سواء عل الاجتماعیة

الاستجابة والمواكبة الحقیقیة لمختلف متطلبات هذا التغیر عن طریق آلیات مختلفة ومن بین هذه الآلیات 
الحدیثة التي ترتقي بمستویات المؤسسات العالمیة إلى مستویات تتجاوز وتتحدى  نذكر المداخل الإداریة

بسیاستها الظواهر الناجمة عن العولمة ومخلفاتها من سیطرة مباشرة وغیر مباشرة للأسواق العالمیة 
 .وتفرض منطقتها في التعامل المالي والإداري

الذي  »مدخل إدارة الجودة الشاملة«هوره هو ولعل أبرز هذه المداخل الإداریة وأكثرها نجاعة منذ ظ
كان سببا مباشرا في ارتقاء المؤسسات إلى مستویات تنافسیة عالمیة بعد أن كانت نكرة بالنظر إلى 

 .المؤسسات العریقة في تأسیسها
الموارد البشریة : ویركز هذا المدخل في مسلماته عل الاستثمار في عنصر غایة في الأهمیة وهو

وهر فلسفة كاملة لبناء الإنسان قبل الإنتاج، فهي في نظرة تعتبر رأس المال الحقیقي بل هي التي تعد ج
 .المحدد الأساسي لتحقیق أهداف المؤسسة على المستویات القریبة، والمتوسطة والبعیدة المدى

دارة الجودة الشا ملة وكذا تهدف هذه الدراسة إلى توضیح المفاهیم الأساسیة لإدارة الموارد البشریة وإ
العلاقة بینهما، ولدراسة هذا الموضوع ومعالجته من مختلف أبعاده وجوانبه وتوضیح الهدف منه تم 
الاعتماد على المنهج الوصفي التحلیلي، وجمع البیانات والمعلومات المتوفرة من مصادرها ومعالجتها 

دورا هاما وفاعلا في تطبیق بطریقة علمیة موضوعیة لنستخلص في الأخیر أن الإدارة الموارد البشریة 
إدارة الجودة الشاملة حیث تقوم بالدعم الكافي لها من خلال العمل على تطویر  الموظفین وتحقیق ولائهم 

 .الذي ینعكس بدوره على تحسین الأداء
وقد ناقشت الدراسة هذا الموضوع في خمسة فصول، تناول الفصل الأول الإطار العام للدراسة من 

 .لبحث الدراسة ثم تحدید المفاهیم واستعراض الدراسات السابقةطرح إشكالیة ا
بعنوان إدارة الموارد البشریة من خلال عرض التطور التاریخي لها مرورا  الذي جاءالثاني والفصل 

والتراكیب التنظیمیة وموقعها وفي  وأهمیتها أهدافهاالبشریة ثم التطرق إلى  إلى سوسیولوجیا إدارة المواد
 .وقاتهاالأخیر مع

فتضمن أیضا التطور التاریخي لها مرورا " إدارة الجودة الشاملة"أما الفصل الثالث الذي جاء بعنوان 
ستراتیجیتها وأخیرا معوقات وأهمیتها أهدافها دارة الجودة الشاملة ثم إلى سوسیولوجیة إ وتراكیبها التنظیمیة وإ

 .تطبیقها



 .......................................................................................المقدمة العامة

 ب  

دارة الجودة الشاملة وتطرقنأما الفصل الرابع فقد تطرقنا إلى العلاقة بی إلى  ان إدارة الموارد البشریة وإ
لمحة تاریخیة عن مفهوم ودور إدارة الموارد البشریة في ظل تحقیق إدارة الجودة الشاملة واستراتیجیات 
وأسالیب وأبعاد وطبیعة العلاقة بینهما وفي الأخیر تطرقنا إلى عوامل نجاح إدارة الموارد البشریة في ظل 

 .إدارة الجودة الشاملة تحقیق
ي جاء بعنوان إجراءات البحث المیداني ومنهج الدراسة والذي ذلوفي الفصل الخامس والأخیر وا

تناول منهج الدراسة وأدوات جمع البیانات وكذا مجالات الدراسة ومن ثم تحلیل وتأویل البیانات والنتائج 
 .العامة  والخاتمةالمتوصل إلیها والاقتراحات 
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  :توطئة
إن إدارة الموارد البشریة تعني الاستخدام الأمثل للعنصر البشري المتوفر والمتوقع على مدى 
كفاءة وقدرات وخبرات هذا العنصر البشري وحماسة للعمل تتوقف كفاءة المنظمة ونجاحها في الوصول 

وضع المبادئ والأسس التي تساعد على الاستفادة القصوى إلى تحقیق أهدافها، لذلك اهتم علماء الإدارة ب
من كل فرد في المنظمة من خلال إدارة الموارد البشریة هذه الأسس تبدأ من التخطیط والاختیار والتدریب 
والحوافز والتقییم وكل ما له صلة بالعنصر البشري والتحدي الحقیقي لإدارة الموارد البشریة هو إیجاد 

لتحقیق رضا العاملین وتطویر أدائهم لتحقیق أهداف المنشأة عن طریق تطبیق برنامج  الطریقة المثلى
إدارة الجودة الشاملة، لذلك سنتطرق في هذا الفصل تحت عنوان الإطار العام للدراسة إلى الإشكالیة 

  .لموضوع الدراسات السابقة عن هذا ا وفرضیات الدراسة وأهمیتها ثم إلى أهم مفاهیم الدراسة وأخیرا إلى
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I. الإشكالیة:  
تغیرت مؤخرا النظرة إلى العنصر البشري واحتل المكانة التي ینبغي أن یكون علیها، فقد أصبح   

یمثل أهم مورد بین موارد المنظمة، كما أصبحت البرامج الإداریة الحدیثة تولي اهتماما أكبر بهذا المورد 
والتي أصدرت معاییر وشهادات  ل ذلك المنظمة العالمیة للمعاییرومن أمثلتها برامج إدارة الجودة ومثا

خاصة بإدارة جودة المستخدمین وتسع حالیا لتطویر وتحسین هذه المعاییر، بالإضافة إلى إدارة الجودة 
الشاملة والتي تعتبر جودة العنصر البشري الركیزة الأساسیة لها، غیر أن تحقیق مستوى جودة عال 

تطلب وجود قواعد تسییر الموارد البشریة ذات جودة عالیة، وحسب تجارب بعض للعنصر البشري ی
  .المنظمات فإنه على إدارة الموارد البشریة تبني مجموعة من القواعد و الإجراءات في جمیع مجالاتها

العشرین بدأت تواجه منظمات الأعمال العدید من و ومع نهایة القرن الماضي وبدایة القرن الواحد   
السلع والخدمات ورضا العملاء،  ةالتكنولوجي وجود دیات، ومن أبرزها العولمة والتطوریرات والتحالمتغ

 میزة تنافسیة أن تتعامل معها ولا وتحقیق ستمراروالإلمنظمات التي ترغب في البقاء لذلك یتطلب من تلك ا
ها البشریة ذات الكفاءة تتجاهلها ولا تستسلم لها، ومن أهم أدواتها لمواجهة تلك التحدیات هي موارد

  .العالیة
وفي ظل هذه الظروف یجب على إدارة الموارد البشریة أن تتخلى على أدوارها التقلیدیة وتتبنى   

مفاهیم وممارسات جدیدة كالمشاركة في التخطیط الاستراتیجي ومساعدة المنظمة في تطبیق مبادئ إدارة 
  .الجودة الشاملة

ق إدارة الجودة الشاملة وجود إدارة الموارد البشریة فعالة لدیها ومن المتطلبات الأساسیة لتطبی  
  .المقدرة على مساعدة الإدارة العلیا والإدارات التنفیذیة في كل مراحل وخطوات تطبیق الجودة

تعتبر إدارة الجودة الشاملة العنصر البشري الركیزة الأساسیة لنجاحها ولذا نجدها تهتم بجوانب عدیدة في 
وارد البشریة منها مشاركة العاملین في عملیة اتخاذ القرارات، العمل في فریق وخلق روح العمل تسییر الم

الجماعي، التوظیف، التدریب، تقییم الأداء والحوافز وعلیه تلعب إدارة الموارد البشریة دورا هاما وفاعلا في 
  .عملیة تطبیق إدارة الجودة الشاملة

التوافق والانسجام الذي یتحقق بین  ىمنظمات بشكل أساسي علیعتمد تحقیق الأداء الفعال في ال  
وحدات المنظمة الداخلیة ومن هنا تظهر أهمیة الربط بین مجالات إدارة الموارد البشریة مع بعضها 
البعض ومع باقي الوحدات والبرامج الإداریة في المنظمة كبرامج الجودة، وفي العقود الماضیة كانت 

ة في قسم إدارة الجودة والذي یضم مجموعة من المهندسین والمصممین للجودة مسؤولیة الجودة منحصر 



 الإطار العام للدراسة.....................................................................الفصل الأول

 
6 

أما الآن أصبحت الجودة مسؤولیة كافة الأفراد في المنظمة بما في ذلك قسم إدارة الموارد البشریة ومن 
  :هذا المنطلق سیتم من خلال هذه الدراسة الإجابة عل التساؤل الرئیس التالي

وارد البشریة لتحقیق إدارة الجودة الشاملة؟ وهل یمكن ضبط ذلك على مستوى ما مدى مهمة إدارة الم
  .المؤسسة الاقتصادیة منصوري للورق بسدراتة ولایة سوق أهراس؟

  ومن خلال التساؤل الرئیسي التي تتمحور حوله مشكلات الدراسة یمكن طرح بعض التساؤلات الفرعیة
 :على النحو التالي

 لبشریة داخل المؤسسة؟هل توجد إدارة الموارد ا. 
 متى تم تحقیق هذه الإدارة؟. 
 إلى أین وصلت هذه الإدارة داخل المؤسسة؟. 
 ماذا تعني إدارة الجودة الشاملة داخل المؤسسة؟. 
 هل تم وضع خطط لإدارة الجودة الشاملة داخل المؤسسة؟. 
 هل تم تطبیق إدارة الجودة الشاملة داخل المؤسسة؟. 
  ة الموارد البشریة و إدارة الجودة الشاملة؟هل توجد علاقة بین إدار. 
  ما نوع هذه العلاقة؟ وما هو النموذج المثالي للإدارة الموارد البشریة لتحقیق فعلي لإدارة الجودة

  .الشاملة؟
II.  فرضیات الدراسة:  
إلیها في الإشكالیة تم وضع فرضیتین  المشارلمتطلبات البحث وبهدف الإجابة عن التساؤلات  ستكمالاإ
  :ساسیتین وهماأ

 وجود علاقة بین إدارة الموارد البشریة و إدارة الجودة الشاملة :لفرضیة الأولىا.  
 الكشف عن أثر تطبیق معاییر إدارة الجودة الشاملة على مستوى أداء العاملین  :الفرضیة الثانیة

  .في إدارة الموارد البشریة
  :الفرضیات الجزئیة

 ؤسسة على مبدأ التحسین المستمر في عملیة تدریب الموارد تعتمد الم :الأولى الجزئیة الفرضیة
 .البشریة وفق مدخل إدارة الجودة الشاملة

  تتم عملیة المشاركة في اتخاذ القرارات وفق المبادئ الأساسیة لتفعیل  :الثانیةالجزئیة الفرضیة
  .عملیة التحفیز المعنوي وفق مدخل إدارة الجودة الشاملة
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  مستوى أداء الموارد البشریة بمدى الالتزام  انخفاضأو  رتفاعیرتبط ا :ثةالثالالجزئیة الفرضیة
  .الجودة الشاملة إدارةبتطبیق معاییر 

III. أهداف الدراسة:  
 .السیاسات المنهجیة في الموارد البشریة ىتسلیط الضوء عل .1
 .تحدید مبادئ إدارة الجودة الشاملة .2
 .على أداء المنظمات الآثار المحتملة لتطبیق إدارة الجودة الشاملة إبراز .3
 .في إدارة الموارد البشریة الشاملة الكشف عن واقع تطبیق معاییر الجودة .4
 .الكشف عن مكانة وأهمیة إدارة الموارد البشریة وسیاسات الجودة في المؤسسة الجزائریة .5
 .مدى وعي وتطبیق إدارة الجودة الشاملة ىالتعرف عل .6
 .ستمراربالى تحسین إدارة الجودة الشاملة السعي إ .7
 .إدارة الجودة الشاملة ىتحلیل أثر بعض المتغیرات الشخصیة لأفراد عینة الدراسة عل .8
 .تحقیق بیئة تنافسیة أكبر لتحسین جودة منتجاتها وخدماتها .9

 .فعالیة إدارة الموارد البشریة على إدارة الجودة الشاملة ىمستو  ىالتعرف عل .10
 .ئف إدارة الموارد البشریةنقاط القوة والضعف التي تواجه وظا ىالتعرف عل .11
 .إبراز السبل والوسائل والإجراءات التي تتبعها لضمان تطبیق إدارة الجودة الشاملة .12
 .دراسة رغبات العمیل وما یتوقعه من المؤسسة .13
 .تحسین جودة المنتجات والعملیات التي تشمل إدارة الجودة الشاملة .14
إدارة الجودة  ىاسبة للمنظمة للعمل علمحاولة وضع بعض الاقتراحات والتوصیات العلمیة المن .15

 .الشاملة
  .الشاملة ومنه تحقیق شهادة الإیزو داخل المؤسسة الجزائریةالوصول إلى تحقیق فعلي لإدارة الجودة  .16
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IV. أهمیة الدراسة:  
  :من الاعتبارات الآتیة یستمد هذا البحث أهمیته  
 داري حدیث یتماشى مع الإصلاحات اقتصاد السوق یتطلب تبني سیاسة أو أسلوب إ ىالتحول إل

 .المفروضة ولا یمكن أن تعول المؤسسات على أسلوب أنجح من إدارة الجودة الشاملة
  هناك نقص كبیر في مكتباتنا الوطنیة حول مفاهیم الجودة الشاملة والموارد البشریة في ضوء علم

العلوم الاقتصادیة والعلوم  اجتماع التنظیم والعمل لأن أغلب الدراسات المتوفرة تنتمي إلى حقول
 .الإداریة

 بیان أساسیات الأداء وتقییمه ومدى تأثیر إدارة الجودة الشاملة على أداء العاملین. 
 العمل على إشراك جمیع العاملین بالمنظمة في طرح المشكلات ووضع الحلول لها. 
V. تحدید المفاهیم:  
   :مفهوم الإدارة .1
  :لغویا. أ
  كلمة الإدارةAdministration  تعني لغویا أداة تحقیق غرض معین أو محدود ولقد اشتقت كلمة

ومعناها أداة خدمة للآخرین،  ministrare .Adمن الكلمة اللاتینیة التي تتكون من مقطعین " إدارة"
للدلالة على البعد الاجتماعي بالنسبة للإدارة  Managementبینما نجد البعض یفضل استخدام كلمة 

 .)1(نساني في المشروعأو أهمیة الجانب الإ
   الأعضاء الذین "مجلس الإدارة" "سوء الإدارة"سیاسة الشؤون العامة أو الخاصة، نقول كما تعني ،

المكان الذي تقوم فیه الهیئة التي تدیر الشركة " مركز الإدارة"شؤون شركة أو مؤسسة،  ىیشرفون عل
 .)2(أو المؤسسة

  :اصطلاحا. ب
هل الإدارة علم أو فن : الإدارة حتى أصبح سؤال كثیرا یتردد هو لقد اختلفت الرؤى حول ماهیة

  :ومهارات ذاتیة وعلیه فقد انقسم المحللون في هذا الأمر إلى ثلاثة فرق وهي

                                                             
أحمد خاطر ومحمد بهجت كشك، إدارة المنظمات الاجتماعیة وتقویم مشروعات الرعایة، المكتب الجامعي الحدیث،  )1(

  .116ـــ  115، ص ص 1999الأزاریطة، الإسكندریة، 
  .36، دار المشرق، المطبعة الكاثولیكیة، بیروت، ص 2الأبجدي، طالمنجد  )2(
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 یرى أنها علم ولها قواعدها ومناهجها المتطورة على مر العصور من خلال ما یتبعها : الفریق الأول
یر ذلك من علوم ریاضیة، حیث یرد تعریف للإدارة بأنها من مواد علمیة متعددة مثل الإحصاء وغ

أسلوب تطبیق للمبادئ العلمیة والأسس الإداریة المتفق علیها في النشاط الحكومي بما یحقق "
 .أهداف المجتمع

 الإدارة فن ومهارات ذاتیة وصفات شخصیة ووراثیة والدلیل أن عظماء "یقولون أن  :الفریق الثاني
یر منهم لم یدرس الإدارة ولا قوانینها المنهجیة وهم الآن وفي كل آن ناجحون، المال والأعمال كث

بینما البعض یدرس كل ما تعرضه مدارس الإدارات في العالم ولا یصح لأن یكون إداري ناجح،  
أن : لأنه لا یملك تلك المقومات التي تعینه على النجاح في حیاته الإداریة، فقد قال ولیام هوایت

فن ینحصر في توجیه وتنسیق ورقابة عدد من الأشخاص لانجاز عملیة محددة أو تحقیق الإدارة 
 .هدف معلوم

 یقول بأن الإدارة علم وفن في وقت واحد لأنها تحتاج إلى مهارات خاصة كما تحتاج : الفریق الثالث
 لمعرفة أحدث الطرق الإداریة الناجحة خصوصا في عصر التقنیة والصراع الإداري والتجاري

 .ط دون مهارات ذاتیة وحب وشغف بهاوالمؤسسي، ولن ینجح شخص درس الإدارة فق
  :التعریف الإجرائي

الإدارة هي مجموعة الخبرات والقدرات والمهارات التي تحكم الاستخدام الفعال والكفء للموارد 
تخطیط، التنظیم، البشریة والمادیة والمالیة وذلك من خلال العملیات والأنشطة الإداریة المتمثلة في ال

  .التوجیه، الرقابة، والتقویم بغرض تحقیق أهداف المؤسسة
  :مفهوم الموارد البشریة .2

  :لغویا. أ
  .، مصدر الرزق المورد لغة بمعني المنهل، الطریق

  : صطلاحاا. ب
نیود وسیلتر، حیث أنهما : ظهر هذا المصطلح في العصر الحدیث مع موجة العلماء الاقتصادیین أمثال

اهتمامهما إلى دراسة فعالیة المورد البشري في المجتمع الاقتصادي ومن ثم بدأ التفكیر في كیفیة وجها 
  .)1(استغلال هذه الطاقة بشكل جدي ومنظم في جمیع المجالات والتخصصات

                                                             
  .120،مرجع سابق ،ص أحمد خاطر ومحمد بهجت كشك)1(
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من خلال استخدام مهاراته  إیرادات یعرف المورد البشري على أنه الذي یمكن أن یحقق ثروة أو  
خلال عملیة التحویل والتغییر التي تحدث للموارد المادیة لكي تحقق ثروة فبدون هذه  ومعرفته ولیس من

المهارات والمعرفة یصبح الفرد عاجزا أو ذو قدرات محدودة تمنعه من إحداث التحول والتغییرات لذلك، 
داء مهام ولكي یصبح الفرد مورد لابد أن یمتلك الخبرة والمهارات والقدرات والاستعدادات اللازمة لأ

  .)1(متخصصة
فالمورد البشري هو المصدر الذي یمكننا من خلاله الحصول على قدرات فنیة عالیة ومعتبرة،   

ن صورة المنصب وصورة الشخص الأحسن لخلق التجانس والتوافق بیوالمتمثلة عموما في كیفیة الاختبار 
  .الذي یحتل هذا المنصب

تلك الجموع من الأفراد المؤهلین ذوي المهارات : نهاكما یعرف علي السلمي الموارد البشریة بأ  
  .)2(والقدرات المناسبة لأنواع معینة من الأعمال والراغبین في أداء الأعمال بحماس واقتناع

عنصر الإنتاج الرئیسي والأهم في أي مؤسسة إنتاجیة أو : في حین یعرفها محمد فتحي بأنها  
املین في المؤسسة من مختلف النوعیات والجنسیات ومهما تنوعت خدمیة وتضم الموارد البشریة الأفراد الع

  .)3(واختلفت مستویات المهارة وأنواع الأعمال التي یقومون بها فهي تشمل كل هیئة الإدارة والعامین
  :التعریف الإجرائي

ة یقصد بالموارد البشریة الجماعات والأفراد الذین یمتازون بمجموعة من القدرات والمهارات الفنی
والتي تجعلهم قادرین على أداء عملهم على أكمل وجه وبأقصى فعالیة وكفاءة ممكنة للوصول إلى تحقیق 

  .إستراتیجیة وأهداف المؤسسة
  :مفهوم إدارة الموارد البشریة .3

هناك كم هائل من التعریفات التي تناولت إدارة الموارد البشریة لذلك سوف نحاول تقدیم بعض هذه 
  :و التاليالتعاریف على النح

  

                                                             
  .14، ص 1967، دار النشر، بیروت، لبنان، 1المنجد الأبجدي، ط )1(
  .147، ص 1997علي السلمي، إدارة الموارد البشریة، دار غریب للطباعة والنشر والتوزیع، القاهرة،  )2(
  .233، ص 2003مصطلح إداري، إیضاح وبیان، دار التوزیع والنشر الإسلامیة، القاهرة،  766محمد فتحي،  )3(
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تنطوي إدارة العنصر البشري على تلك النشاطات المصممة لتوفیر القوى العاملة حسب : التعریف الأول
التخصصات المطلوبة في المنشأة وكذلك المحافظة على تلك الكفاءات وتنمیتها وتحفیزها بما یمكن 

  .)1(المنظمة من بلوغها أهدافها بكفاءة وفاعلیة
ناها الواسع تختص إدارة الموارد البشریة بشؤون الاستخدام الأمثل والفعال للموارد في مع: التعریف الثاني

البشریة بجمیع المستویات التنظیمیة للمنظمة حتى تحقق هذه الأخیرة أهدافها، كما أنها نشاط إداري یمثل 
  .أحد فروع إدارة الأعمال

القوى العاملة والمحافظة علیها وتنمیة أما في معناها الضیق فهي تهتم بتوفیر احتیاجات المنظمة من  
  .)2(قدراتها ورغبتها على العمل بما یساعد على تكوین قوة عمل راضیة ومنتجة

 " هي الإدارة المسؤولة عن زیادة فعالیة الموارد البشریة في المنظمة لتحقیق أهداف الفرد والمنظمة
 .)3("والمجتمع

 "لجهود الإداریة التي تسعى لحصول المنظمة على إدارة الموارد البشریة هي مجموع الأنشطة وا
احتیاجاتها من الموارد البشریة وتطویرها وتحفیزها والحفاظ علیها من أجل تحقیق الأهداف التنظیمیة 

 .)4(بأعلى مستوى من الكفاءة والفاعلیة
  :الإجرائيالتعریف 

ارة الذي یهتم بالأفراد وعلیه نستطیع القول أن إدارة الموارد البشریة هي ذلك الجانب من الإد
وعلاقاتهم داخل المؤسسة، من خلال الاستخدام الفعال والكفء للموارد البشریة وذلك عن طریق ) العمال(

  .تراتیجیة المؤسسة وتوصیل رسالتهاإس فیزها، وهذا كله لضمان تنفیذ ، تخطیطها وتح)تكوینها(تدریبها 

                                                             
  .03، ص 2001حنا نصر االله،  إدارة الموارد البشریة، دار زهرا للنشر والتوزیع، عمان، الأردن،  )1(
، الملتقى الدولي الأول حول التنمیة )المهارات(الكفاءات صالح مفتاح، إدارة الموارد البشریة وتسییر المعارف في خدمة  )2(

، 2004البشریة وفرص الإدماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشریة، كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة، جامعة ورقلة، 
  .12ص 

، 1دار الیازوري، الأردن، ط معین أمین السید، إدارة الموارد البشریة في ظل المتغیرات الاقتصادیة العالمیة الحالیة، )3(
  . 26، ص 2010

ـــ  15، ص ص 2011، 1نور الدین حاروش، إدارة الموارد البشریة، دار الأمة للطباعة والنشر والتوزیع، الجزائر، ط )4(
16.  
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نظام لإدارة العنصر البشري باعتباره الأساس وأهم وكذلك یمكن القول أن إدارة الموارد البشریة هي 
العوامل المؤثرة في مسایرة المنظمة للمتغیرات ومواجهتها للتحدیات في بیئة العمل ومن ثم القدرة على 

  .تحقیق أهدافها المحددة
  :مفهوم الجودة .4
ض الرديء ید هو نقصیره جیدا والجی" أجاد الشيء"أو " أي أتى بالجید من قول وعمل"من أجاد  :لغویا. أ

   .وجاد الشيء جوده بمعنى صار جیدا
  :اصطلاحا. ب

رئیس الهیئة الاستشاریة القومیة " بول"تعددت أشكاله ولا یزال یكتنفه بعض الغموض، فقول 
البریطانیة ورغم استحسانه للمصطلح لكي نحاول تعریف الجودة فإن ذلك یعد واحد من المغامرات الأكثر 

  .ن نشرع فیهاصعوبة، التي یمكن أ
  تأسیس ثقافة ممیزة في الأداء والعمل المستمر لتحقیق توقعات المستفید : الجودة بأنها" ریناهرد"یعرفها

وتأدیة العمل بشكل أفضل وفعالیة أكبر في أقصر وقت ممكن أي أن الجودة هي ثقافة مؤسسة 
 .)1(بالدرجة الأولى

 الخدمة على المنتجات أو الخدمات المماثلة  درجة سیادة المنتج أو: كما تعرف الجودة على أنها
 .)2(المقدمة للمستهلك درجة مساهمة للمنتج أو الخدمة في تحسین نمط الحیاة لدى الفرد

  :التعریف الإجرائي
الجودة هي مجموعة من المواصفات العالمیة الممیزة للسلعة أو الخدمة والتي تجعله ملبیا للحاجات المعلنة 

  .والمتوقعة
  إنتاج المؤسسة للسلعة أو تقدیم خدمة متمیزة من أجل تلبیة رغبات المستهلك بأقل تكلفةكذلك هي. 
  :مفهوم الجودة الشاملة. 5
  .عمل الشيء الصحیح بالطریقة الصحیحة من أول مرة وفي كل مرة: لغویا. أ
  
  

                                                             
بة، أوغدیني هدى، اتجاهات العلماء نحو جودة الخدمة، رسالة ماجستیر، قسم علم الاجتماع، جامعة باجي مختار عنا )1(

  .24، ص 2010، 2009الجزائر، 
  .65، ص 2004، عمان، 1محفوظ أحمد جودة، إدارة الجودة الشاملة، ط )2(
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  :اصطلاحا. ب
أداء العمل بشكل  هي محاولة إیجاد ثقافة متمیزة وسائدة بین العاملین بالمدرسة هي حول سبل

صحیح من البدایة من أجل تحقیق جودة المنتج التعلیمي بصورة أفضل وفاعلیة أكبر، وهي تهدف إلى 
إحداث تحسین مستمر في جودة المؤسسة التعلیمیة والمساءلة بهدف إحداث تطویر مستمر، وهي أیضا 

یة خیالیة أو معقدة حیث تستند عل عملیة بنائیة تهدف إلى تحسین المنتج النهائي ولا یمكن اعتبارها عمل
  . )1(الإحساس العام للحكم على الأشیاء ویتطلب ذلك تحسین ظروف العمل لكل العامین داخل المؤسسة

  9000عرفت حسب فقرات ISO مدخل إداري یعمل على تحقیق استمرار ونجاح المنشأ : على أنها
استخدام نتائج التغذیة العكسیة لإشباع في المدى الطویل عن طریق تشجیع ومشاركة جمیع العاملین و 

حاجات العمیل وتوقعاته وتحقیق عائد اجتماعي في ظل مجموعة من التشریعات والقوانین 
 .)2(الحكومیة

  :التعریف الإجرائي
الجودة الشاملة هي دمج إیجابي للمبادئ المتعلقة بجودة المنتج أو الخدمة والعملیات مع مبادئ 

الكبیر على تحسین المستمر ویكون ذلك بمشاركة كل أعضاء المنظمات من أجل توكید الجودة والتركیز 
رضاء الزبون بالإضافة إلى جودة كل العملیات داخل المنظمة   .ضمان الجودة وإ

  :إدارة الجودة الشاملة .6
  تعددت التعاریف والتي بمجملها شكلت لإدارة الجودة الشاملة إطارها ومفهومها وفلسفتها المتمیزة في

 :بأنها Jablonskiكر الإداري الحدیث حیث یعرفها الف
  شكل لانجاز الأعمال بالاعتماد على الجهود المشتركة بین الإدارة والعاملین بهدف تحسین الجودة

 .)3(وزیادة الإنتاجیة وبشكل مستمر
 ف مجموعة الأعمال والأنشطة التي یلتزم بها جمیع أفراد المنظمة على اختلا: ویعرفها الصوفي بأنها

 .)4(مستویاتهم من أجل تلبیة حاجات الزبائن ورغباتهم
                                                             

عبد العزیز هیكل، موسوعة المصطلحات الاقتصادیة والإحصائیة، دار النهضة العربیة للطباعة والنشر، بیروت،  )1(
  .97، ص 1980

  .64، ص2009قابة في البنوك التجاریة، دار المسیرة، الأردن، محمد سمیر أحمد، الجودة الشاملة وتحقیق الر  )2(
، ص 2009، دار الثقافة للنشر والتوزیع، الأردن، 9001قاسم نایف علوان، إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الإیزو  )3(

80.  
  .11، ص 2010دریة، سكنأحمد محمد المصري، الجودة الشاملة مخرج الكفایة الإنتاجیة، مؤسسة شباب الجامعة، الإ )4(



 الإطار العام للدراسة.....................................................................الفصل الأول

 
14 

 الفلسفة الإداریة للمؤسسات التي تدرك من خلالها تحقیق : كما عرفتها منظمة الجودة البریطانیة بأنها
 .)1(كل احتیاجات المستهلك وكذلك تحقیق أهداف المشروع معا

 تحقیق احتیاجات المستهلكین وأهداف  ویشیر هذا التعریف إلى أن إدارة الجودة الشاملة تهدف إلى
المؤسسة كذلك، وبهذا فهي الوسیلة المناسبة لتحقیق أهداف العملاء والمنظمة والموارد البشریة في إن 
واحد من خلال التركیز على تحسین الجودة تخفیض التكالیف، رفع الكفاءة الإنتاجیة، تحقیق حصة 

 .فوقأكبر في السوق ومنه البقاء والاستمرار والت
  :التعریف الإجرائي

 هي المدخل الإداري الأكثر نجاعة في تحقیق جمیع أطراف العملیات التسییریة : إدارة الجودة الشاملة
والإنتاجیة والتنظیمیة بل الأكثر حرصا على بقاء واستمرار المنظمات وذلك بالاستثمار في الوسائل 

 .المتاحة دون هدر وتفریط
 ل یمكن من خلاله إدارة المنظمة بشكل أفضل وهو یقوم على الالتزام وكذلك هي أسلوب إداري متكام

شباع حاجاتهم والاستجابة  الكلي بمبدأ الجودة من طرف الإدارة والعاملین والتركیز على الزبائن وإ
لتوقعاتهم الحالیة والمستقبلیة، والتركیز على التحسین المستمر لكل العملیات وفي مختلف مراحل 

  .العمل
VI.  ات السابقةالدراس: 
 :الدراسات الجزائریة .1
  هدفت الدراسة إلى التعرف عل مدى التركیز على 2010تم إجراء هذه الدراسة الاستطلاعیة في ،

العامل البشري في تسطیر أهداف إدارة الموارد البشریة وبالتالي أهداف المؤسسة مع تسلیط الضوء 
لمؤسسة ومدى مواكبتها للسیاسات المبینة على على السیاسات المنتهجة في إدارة المواد البشریة في ا

الأسس العلمیة في محاولة معرفة ما إذا كانت إدارة الموارد البشریة تحقق الرضا الوظیفي للعاملین 
 .)2(من خلال سیاسات التكوین، الحوافز، ظروف العمل المادیة والمعنویة والاتصال

                                                             
، الأردن، 1محمد حسین الحرارشة، إدارة الجودة الشاملة والأداء الوظیفي، دار جلیس الأمان للنشر والتوزیع، ط )1(

  .90، ص 2011
بضیاف عادل، مدى فاعلیة إدارة الموارد البشریة في تحقیق الرضا الوظیفي لدى الموظفین الجامعیین، مذكرة مكملة  )2(

  .2010ـــ  2009ستیر في العلوم الاجتماعیة بالمركز الجامعي سوق أهراس، لشهادة الماج
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 ت نتائج هذه الدراسة بشكل واضح عن وقد اعتمد الباحث في بحثه على المنهج الوصفي وكشف
نقائص كثیرة مطروحة في المیدان الإداري  للمركز الجامعي سوق أهراس، وتمثلت آثارها في 
الانخفاض المعتبر لمستو الرضا بالوظیفة ومستوى فعالیة إدارة الموارد البشریة في تحقیق الرضا 

م وذات العلاقة المباشرة بالرضا كونها الوظیفي من خلال السیاسات المحددة في مقیاس الرضا العا
تمثل أغلب السیاسات الأساسیة التي تؤدي بدورها إلى الرفع من مستوى الرضا الوظیفي للعاملین 

 .والذي یؤدي في نهایة المطاف إلى تحسین أدائهم ورفع مردودهم كما وكیفا
را دالا على وضعیة إداریة كما یمكن اعتبار نتائج الدراسة وبرغم صغر حجم العینة المستخدمة مؤش

غیر صحیحة متمثلة في عدم توفیق كما یمكن اعتبار نتائج الدراسة وبرغم صغر حجم العینة 
المستخدمة مؤشرا دالا على وضعیة إداریة غیر صحیحة متمثلة في عدم توفیق إدارة الموارد البشریة في 

املة إحدى كبریات الجامعات الجزائریة تحقیق الرضا الوظیفي لعاملیها تستدعي دراسة علمیة میدانیة ش
دارة الموارد البشریة   .)1(مستقبلا نظرا لأهمیة وحساسیة الموضوعین، الرضا الوظیفي وإ

  وتم إجراء هذه الدراسة في " تحسین أداء المؤسسة في ظل إدارة الجودة الشاملة"في دراسة عن
الشاملة والنظر في كیفیة تطبیقها  ، وكان الهدف من الدراسة هو تحدید مبادئ إدارة الجودة2011

داخل منظمات الأعمال وكذلك إبراز الآثار المحتملة لتطبیق إدارة الجودة الشاملة على أداء 
المنظمات وفهم واقع المؤسسة الجزائریة على الأرض وموقعها من النظریات والأفكار التي تملأ كتب 

لتحلیلي كما تم الاستعانة بأسلوب دراسة حالة إدارة الأعمال، واعتمد الباحث على المنهج الوصفي ا
لاختبار الإفرازات النظریة المكتسبة على مستوى المؤسسة المدروسة، وكشفت النتائج هذه الدراسة 
على تسییر جید للعنصر البشري وكذلك غرس ثقافة الجودة داخل المؤسسة وغیرها من المبادئ التي 

لتكامل، وكذلك أن نظام إدارة الجودة الشاملة تركز على تدعو إلیها هذه الفلسفة والتي تتمیز با
وخدمة الزبون ولإنجاح إدارة الجودة الشاملة یجب توفیر  )2(العنصر البشري لضمان التحسین المستمر

 .كل الشروط الضروریة من توفر نظام للمعلومات قادر على مواجهة التعقیدات الموجودة في البیئة
  وتمت هذه الدراسة في " دارة الموارد البشریة وعلاقتها بالرضا الوظیفيالجودة في إ"وفي دراسة عن

 :، وقد انطلقت هذه الدراسة من السؤال الرئیسي مفاده2011

                                                             
  .بضیاف عادل، مدى فاعلیة إدارة الموارد البشریة في تحقیق الرضا الوظیفي لدى الموظفین الجامعیین، مرجع سابق )1(
لاستكمال شهادة الماجستیر في مزغیش عبد الحلیم، تحسین أداء المؤسسة في ظل إدارة الجودة الشاملة، مذكرة مقدمة  )2(

  .2012ـــ  2011العلوم التجاریة، الجزائر، 
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  ما مدى تطبیق معاییر الجودة الشاملة في إدارة الموارد البشریة في المؤسسة الجزائریة وما مدى تأثیر
 .ذلك على الرضا الوظیفي للعاملین؟

ه الدراسة للكشف عن واقع تطبیق معاییر الجودة في إدارة الموارد البشریة في المؤسسة وهدفت هذ
الجزائریة أیضا إلى الكشف عن المكانة والأهمیة التي تحظ بها إدارة الموارد البشریة وسیاسات الجودة في 

ارة الموارد المؤسسات الجزائریة وأیضا إلى الكشف عن علاقة الرضا الوظیفي بمعاییر الجودة في إد
  .البشریة

واستخدمت هذه الدراسة المنهج الوصفي لجمع البیانات من مجتمع الدراسة وتحلیلها بغرض الوصول إلى 
  .)1(عامل 214فردا من مجتمع البحث البالغ  50نتائج عملیة صحیحة وتفسیرات صادقة وتكونت من 

  :نتائج الدراسة
 عدم مشاركة العاملین في اتخاذ القرارات. 
  توفیر نظام كافي للحوافزعدم. 
 عدم وجود عدالة في توزیع المهام. 
 عدم رضا عن توزیع فرص التدریب. 
 عدم رضا عن توزیع فرص الترقیة. 
 وجود السلطة والصرامة في تعامل الإدارة مع الموظفین. 
 عدم الرضا من قبل الموظفین تجاه المؤسسة. 
  ةالبشریة في المؤسسة محل للمؤسسلیس هناك تطبیق للمعاییر الجودة في إدارة الموارد. 
  2012وتم إجراء هذه الدراسة في " إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعلیم العالي"وفي دراسة عن. 

وهدفت الدراسة إلى التعرف على مدى وعي وتطبیق إدارة الجودة الشاملة بجامعة جیجل من وجهة 
راض أهم الأسس النظریة والتطبیقیة التي یرتكز نظر أعضاء هیئة التدریس وذلك من خلال محاولة استع

علیها مفهوم إدارة الجودة الشاملة كنموذج متكامل، یحث على انجاز الأعمال بدقة ویسعى إلى تحسن 
ومحاولة إبراز الطبیعة الممیزة لنشاط مؤسسات التعلیم العالي، وتوضیح الدور  الجودة باستمرار

                                                             
مذكرة مكملة لنیل شهادة "بن نصیب عبلة وجودي نبیلة، الجودة في إدارة الموارد البشریة وعلاقتها بالرضا الوظیفي  )1(

  .2012ـــ  2011الماستر تخصص تنظیم وعمل، قسم العلوم الاجتماعیة، قالمة، 
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ملة، وقدرته على إكساب هذه المؤسسات الممیزة التنافسیة، وتوضح الاستراتیجي لمخل إدارة الجودة الشا
  .)1(مسار التعلیم العالي بالجزائر منذ الاستقلال

  واعتمدت الباحثة في بحثها على المنهج الوصفي التحلیلي في الجزء النظري، وكشفت النتائج
عي بفلسفة إدارة الجودة المتحصل علیها والتي تعتبر أن أعضاء هیئة التدریس بجامعة جیجل، على و 

 .الشاملة وأهمیتها كأسلوب إداري قادر على تحقیق النجاح والتمیز في خدمات المؤسسة
 من مجموع الأساتذة المبحوثین یعتقدون أن هناك وعي لدى الأساتذة ) ٪73,2(كما أكدت النتائج أن

وقد قدر المتوسط الحسابي  جامعة جیجل بالمبادئ والأهداف المحققة من تطبیق إدارة الجودة الشاملة،
مما یدل على أن إجابات المبحوثین تقع في المجال التي یثبت وعیهم بأهمیة تطبیق إدارة  1,5ب 

الجودة الشاملة كمنهج للتحسین المستمر، كما أثبتت النتائج أن نسبة المبحوثین التي أكدت عدم قدرة 
من  ٪62,5هي النسبة الأكبر، وقد بلغت  البرنامج الحالي على تزوید الطلبة بالمعلومات الكافیة

مجموع أفراد العینة وهذا أثر على آدائهم الوظیفي من جهة وعلى التحصیل الأكادیمي للطالب من 
  .جهة أخرى

 :الدراسات العربیة .2
  في الأردن، وشملت الدراسة كافة العاملین في إحدى فروع الشركة  2005تم إجراء هذه الدراسة في

استبانه استرجعت  68وزعت علیهم  74للمواد الغذائیة في الأردن وقد بلغ عدد أفراده الوطنیة العاملة 
واستبعد الباحث اثنین منها لأنها غیر صالحة للتحلیل وبذلك  ٪89,7بنسبة استرجاع تبلغ  61منها 

وبلغت نسبة العینة من مجتمع  59فإن عدد الاستبیانات التي استخدمت في استخراج النتائج هي 
واعتمد الباحث في دراسته على المنهج الوصفي الذي یستعرض الإطار والجهود  ٪79,7اسة الدر 

العلمیة في الأدبیات العلمي ذات العلاقة بموضوع الدراسة في دوریات وكتب عربیة وأجنبیة والمنهج 
 .)2(المسحي لإمكانیة استقصاء اتجاهات أعداد كبیرة من المستجوبین

                                                             
مذكرة مكملة لشهادة " "دراسة حالة بجامعة جیجل"اء عمیرة، إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعلیم العالي أسم )1(

  .2013ـــ  2012الماجستیر، 
مذكرة مكملة "قاسم نایف علوان، مدى ملائمة أبعاد الثقافة التنظیمیة وعناصرها في تطبیق مدخل إدارة الجودة الشاملة  )2(

  .2005وراه، الأردن، لنیل شهادة الدكت
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  واقع الثقافة التنظیمیة في الشركة المبحوثة من حیث نقاط القوة أو الضعف وهدفت الدراسة إلى تحلیل
في أبعاد هذه الثقافة والوقوف على مدى ملائمتها لإمكانیة تطبیق مدخل إدارة الجودة الشاملة وتحلیل 

 .أثر بعض المتغیرات الشخصیة والتنظیمیة لأفراد عینة الدراسة في أبعاد ثقافة الشركة المبحوثة
 نتائج الدراسة عن عدم ملائمة أبعاد ثقافة الشركة المبحوثة لتطبیق إدارة الجودة الشاملة وعم  كشفت

 .قبول القیادة لتطبیق مدخل إدارة الجودة الشاملة
 ة دلالة إحصائیة عند كما أكدت نتائج الدراسة بقبول الفرضیة التي تنص على أنه لا توجد علاق

ئمة أبعاد الثقافة التنظیمیة لمتطلبات إدارة الجودة بین متغیر العمر ومدى ملا 0,05مستوى 
 .)1(الشاملة

  وكان  2008وتم إجراء هذه الدراسة في " 9001قیاس رضا العملاء وفقا لإیزو "وفي دراسة عن
الهدف من الدراسة هو تحقیق بیئة تنافسیة أكبر وذلك لتحسین جودة منتجاتها وخدماتها وتقدیم منتج 

حتیاجات وتوقعات العملاء، وتقییم مستوى الرضا العام للعملاء، وتحدید نقاط أفضل نوعیة لتلبیة ا
 .)2(9001القوة في محطة واحدة وكذلك اقتراحات لتحسین قیاس رضا العملاء وفقا للإیزو 

وكانت نتائج هذه الدراسة تركز على دراسة رضا العملاء عن الخدمة المقدمة وذلك باستخدام عینة من 
 ٪79، وكذلك أدى تحلیل المعلومات من المسح إلى استنتاج أن 9001ساس الإیزو عمیل على أ 300

  .من العملاء راضون عن الخدمات المقدمة للعملاء
 إنشاء أفضل للمراقبة المعماریة وذلك لتحسین الجودة وتقدیم أفضل وأحسن الخدمات للعمیل. 
 بذل جهد لضمان تحسین نوعیة الخدمات . 
  وتم إجراء هذه الدراسة " یق مفهوم إدارة الجودة الشاملة على الأداء التنظیميأثر تطب"وفي دراسة عن

وكان الهدف من الدراسة هو التعرف على أثر تطبیق مفهوم إدارة الجودة الشاملة على  2010في 
الأداء التنظیمي وكذلك التعرف على اتجاهات المبحوثین في المصارف التجاریة الفلسطینیة نحو 

التنظیمي المرتبط بأداء الموارد البشریة وتقدیم مجموعة من التوصیات والاقتراحات  مستوى الأداء
الواقعیة والعلمیة المستندة على أثر تطبیق مفهوم إدارة الجودة الشاملة على الأداء التنظیمي المرتبط 

 .بأداء الموارد البشریة

                                                             
 قاسم نایف علوان، مدى ملائمة أبعاد الثقافة التنظیمیة وعناصرها في تطبیق مدخل إدارة الجودة الشاملة، مرجع سابق )1(

  .124ص 
  .2008، مذكرة مكملة لنیل شهادة الدكتوراه، تونس، 9001بثینة كوكي حبیبي، قیاس رضا العملاء وفقا لإیزو  )2(
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 ة على ضرورة إعطائها اهتمام واعتمد الباحث على المنهج الوصفي التحلیلي وكشفت نتائج الدراس
أكبر لتطبیق جمیع أبعاد إدارة الجودة الشاملة والتركیز على الأبعاد الأكثر تأثیر على الأداء التنظیمي 

زام التنظیمي، الرضا الوظیفي، الالت(وكذلك تحسین الأداء التنظیمي المرتبط بأداء دور الموارد البشریة 
 .)1( )الدور الإضافيبتكاري، سلوكیات مهارات التفكیر الإ

  وتم إجراء هذه " مدى فاعلیة إدارة الموارد البشریة في المصارف التجاریة في لیبیا"وفي دراسة عن
 .2012الدراسة في 

وهدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مستوى فعالیة إدارة الموارد البشریة في المصارف التجاریة 
ى نقاط القوة والضعف التي تواجه وظائف إدارة الموارد البشریة العاملة بمدینة درنة، وكذلك إلى التعرف عل

كتخطیط الموارد البشریة والتوظیف والتدریب وتنمیة الموارد البشریة وتقییم الأداء لهذه الموارد البشریة 
والحوافز والمكافآت والتعویض، حیث اتبع الباحث المنهج الوصفي التحلیلي عن طریق جمع البیانات 

  .أداة الاستبیان ومن ثم معالجتها إحصائیاواستخدام 
وأظهرت نتائج الدراسة أنها الدراسة الأولى في البیئة اللیبیة والتي تحاول التعرف على مدى فعالیة 
إدارة الموارد البشریة في المصارف التجاریة اللیبیة بمدینة درنة، وكذا معرفة طبیعة العلاقة بین مستو 

النوع، العمر، المستوى التعلیمي، (یة وبعض المتغیرات الدیموغرافیة المتمثلة في فعالیة إدارة الموارد البشر 
وكذلك التعرف على أبرز المعوقات التي تواجه إدارة الموارد البشریة في المصارف التجاریة ) مدة الخدمة

  .)2( )لیبیا(العاملة بمدینة درنة 
تم " الإنتاجیة بالقطاع الصناعي السوداني أثر ممارسات إدارة الموارد البشریة على"وفي دراسة عن 
  .2012إجراء هذه الدراسة في 

وهدفت الدراسة إلى تسلیط الضوء على تأثیر ممارسات إدارة الموارد البشریة على الإنتاجیة بالقطاع 
الصناعي، ولهذا الغرض تم إتباع المنهج الوصفي التحلیلي وتم جمع البیانات عن طریق استخدام أداة 

یان ومن ثم معالجتها إحصائیا، وأظهرت نتائج الدراسة أن هناك علاقة بین نقص الموارد البشریة الاستب
اللازمة للعمل وانخفاض إنتاجیة الأفراد، حیث أن عدم التخطیط الجید للمواد البشریة هو الذي یؤدي إلى 

                                                             
ة، أثر تطبیق مفهوم إدارة الجودة الشاملة على الأداء التنظیمي، دراسة تطبیقیة في عینة من المصارف زكي أبو زیاد )1(

  . 2011ـــ  2010التجاریة، فلسطین، 
طارق عبد النبي عوض سلامة، مدى فعالیة مدخل إدارة الموارد البشریة في المصارف التجاریة، مذكرة مكملة لشهادة  )2(

  .2012ـــ  2011الماجستیر، لیبیا، 
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للمنظمة وبالتالي  النقص سواء من ناحیة كمیة أو نوعیة والذي ینعكس بدوره على الإنتاجیة الكلیة
انخفاض إنتاجیة الفرد، وعدم اعتماد إدارة الموارد البشریة على التنسیق بین الإدارات والأقسام في عملیة 
تخطیط الموارد البشریة یؤدي إلى عدم تحدید احتیاجات كل إدارة من العناصر البشریة وهذا ینعكس بدوره 

ذات دلالة إحصائیة في أثر عدم اقتران  الحوافز  على إنتاجیة المنظمة وأظهرت النتائج وجود فروق
  .)1(المادیة بالمعنویة على انخفاض إنتاجیة الأفراد تعزى إلى الحالة الاجتماعیة

  وهدفت هذه 2014وتم إجراء هذه الدراسة في " واقع نظام إدارة الجودة الشاملة"وفي دراسة عن ،
لجودة الشاملة في كلیات التربیة بجامعات المملكة الدراسة إلى دراسة الواقع الفعلي لعملیات إدارة ا

العربیة السعودیة وكذلك استعراض المهام التي تضطلع بها وحدات ضبط الجودة الشاملة في كلیات 
براز السبل والوسائل والإجراءات التي تتبعها لضمان تطبیق إدارة الجودة الشاملة، والتعریف  التربیة، وإ

لة  لرفع مستوى هذه الكلیات وتحدید معوقات تطبیق إدارة الجودة الشاملة بأهمیة إدارة الجودة الشام
والتعرف على أبرز مظاهر التحسن والتطویر في الأداء بتطبیق إدارة الجودة الشاملة في كلیات 

 .التربیة
  وقام الباحث بالمزج بین الطریقتین الكمیة والنوعیة وهو المنهج المختلط ویشتمل مجتمع الدراسة على

عینة من العاملین بوحدات أو مراكز الجودة داخل كلیات التربیة سواء كانت أعضاء هیئة تدریس أم 
استبانه، وكشفت نتائج هذه الدراسة أنه هناك تباین في النتائج بین  150إداریین وتم توزیع عدد 

ة لإدارة الجودة الجامعات مما یؤكد ضرورة وجود إدارة مستقلة للجودة الشاملة، وتقدم الكلیات المطبق
الشاملة على غیر المطبقة وتراجع مستوى الخدمات لكلیة التربیة بجامعة الطائف على اعتبارها 
جامعة جدیدة ووضع إطار تسییر علیه الكلیات التي ترغب بتطبیق الجودة وخاصة الجامعات 

 .  )2(والكلیات المنشئة حدیثا
  
  
  

                                                             
أحمد مهدي عبد القادر وأحمد إبراهیم أبو سن، أثر ممارسات إدارة الموارد البشریة على الإنتاجیة بالقطاع الصناعي  )1(

ـــ  2012السوداني، بالتطبیق على مجموعة شركات جیاد الصناعیة، مذكرة مكملة لنیل شهادة الماجستیر، السودان، 
2013.  

لكلیات التربیة بجامعات المملكة العربیة السعودیة، مذكرة " ش، واقع نظام إدارة الجودة الشاملةصفوان حامد أبو الری )2(
  .2014مكملة لنیل شهادة الدكتراه، السعودیة، 
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 :الدراسات الأجنبیة .3
  دراسةC.CRONDOOS) .1984()1(: 

اتجهت هذه الدراسة إلى بناء نموذج لمفهوم جودة الخدمة وقد توصلت إلى أن هناك ثلاث معاییر 
  :للحكم على جودة الخدمة وهي

 وتعني ما یحصل علیه العمیل نتیجة تفاعله مع مقدمي الخدمة وذلك یمكن تقویم  :الجودة الفنیة
 .الجودة الفنیة عن طریق العمیل

 یة أداء الخدمة نفسها، أي الكیفیة التي تقدم الخدمة، ویتصل هذا الجانب لعمل :الجودة الوظیفیة
بالتفاعل بین القائم بأداء الخدمة والمستفید منها، ویتضمن هذا الجانب اتجاهات وسلوك مقدمي 

 .الخدمة نحو العمیل والعلاقات الشخصیة المتبادلة بین العملاء ومقدمي الخدمة
 یشیر هذا الجانب إلى الكیفیة التي یدرك بها العمیل جودة الخدمة، و : البعد الخاص بسمعة المؤسسة

محل التعامل وبذلك ترتسم لدیهم صورة ذهنیة تنعكس من الجودة الفنیة والجودة الوظیفیة للمؤسسة 
 .وهي سوف تؤثر في النهایة على إدراك العملاء للمؤسسة ومدى تمیزها عن المؤسسات الأخرى

  دراسةC.MOSS. ETS. RICHARD .1985)2(: 
استهدفت هذه الدراسة أوجه التعامل بین مقدمي الخدمة والمستفیدین منها ومدى تفاعلها مع العملاء لأنها 

  :تعتبر من العوامل الحاسمة في رضا العمیل وقد توصلت الدراسة إلى بعدین هامین للجودة وهما
 :جودة العرض المتقدم وینتج عن .1
  من المؤسسة المبحوثةدراسة رغبات العمیل وما یتوقعه. 
 تطبیق نظام مراقبة الجودة الفعالة وتكییفه وفقا لرغبات العملاء. 
 :ویتحقق من خلال: تفاعل العمیل مع الجودة .2
 إیصال المعلومات للعمیل في وقتها. 
 التوجه المنفتح والعقلاني على العملاء. 
 وجود نظام فعال للتجاوب مع اقتراحات العملاء. 

                                                             
(1) Moss (c).(D). Soon (R). Customer Satisfaction. The key to successful and legally 
unfettered trading. European Journal marketing. Paris. Vol 19. N 6 (December) 1985. 
(2  ) Lewis (R) et Anne smith (M)/ Customer Car in financial Service organization. 
International of pane marking Journal of marketing. London. Vol 7. N 5 (October). 
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إلى الكشف عن التفاعل الحاصل بین مقدمي  C.MOSS. ETS. RICHARD .1985تهدف دراسة 
الخدمة والمستفیدین وهو ما یتماشى مع فرضیة البحث التي تدور حول الجوانب التفاعلیة في تقدیم 

 .الخدمة
  كایسي وكاثرین وجیوفانا"دراسة :" 

لبشریة حیث ذهب ویتعلق هدف الدراسة حول إدارة الموارد ا 1997وتم إجراء هذه الدراسة في 
الباحثین إلى اتجاه حدیث وهو التحقق من الآثار الإنتاجیة باستخدام ممارسات التوظیف المبتكرة وتشمل 
الحوافز التي تدفع وفرق العمل ومهام العمل المرنة والأمن الوظیفي والتدریب وتحقیق مستویات أعلى 

ثر تقلیدا والذي یتضمن تعاریف وظیفیة ضیقة بكثیر من الإنتاجیة التي تقوم بها الخطوط ذات النهج الأك
وقواعد العمل الصارمة ودفع عن كل ساعة مع الإشراف الدقیق وهذه النتائج تتفق مع النماذج النظریة 

  . )1(الحدیثة التي تشدد على أهمیة التكامل بین أسالیب العمل
  دراسةKEN LOVELL 2009)2(: 

البشریة وماذا تعني علمیا، تمثلت مشكلة الدراسة في التساؤلات  تناولت الدراسة إستراتیجیة إدارة الموارد
  :التالیة

  إلى أي مدى یحاول كبار المدراء استخدام إدارة الموارد البشریة للحصول على میزة تنافسیة؟ إلى أي
 .سة إدارة الجودة الشاملة مع وجهة نظر الإستراتیجیة على الموارد؟ر مدى یتفق قیام كبار المدراء بمما

  هدفت الدراسة إلى التعرف على كیفیة تفسیر وتطبیق مدراء المنظمات لكل واحد من مناهج
إستراتیجیة الموارد البشریة التي تم وضعها والتوصیة بها في الأدب العالمي، ومحاولة الربط بین 

 .التدریس والممارسة في عمل مدارس الإدارة
لمنهج الكمي، ثم استخدام الإستبانة، المقابلات واعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحلیلي، وا

الشخصیة، وتحلیل المستندات، وفي دراسة حالة بعض الشركات الإنشاءات الأسترالیة، وتوصلت الدراسة 
  :إلى عدة نتائج منها

                                                             
(1)  Casey I Chnloruskui. Kathryn Shaw. And Giovanna Prennuski. The effekects of Human 
Resource Management Practices on productivity. A. Study of Steel Finishing lines. 
Copyright of American economic association 1997. 
(2) Kenelovell. Strategic human resource management. What does it mean in practice thesis 
for phd in business administration. Graduate college of management. Southern Cross. 
Universty. Lismore Australia 2009.  
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أن كبار المدراء لا یحاولون الاعتماد على استراتیجیات إدارة الموارد البشریة الداخلیة والخارجیة في أي 
  .ن الإصداراتم
  وكان الهدف من الدراسة هم )1(2008وتم إجراء هذه الدراسة في" إدارة الجودة الشاملة"دراسة عن ،

تحسین جودة المنتجات والعملیات التي تشمل إدارة الجودة الشاملة مع تطویر أو استخدام المنتجات 
نتائج الأعمال والإجراءات أو الخدمات والإدارة والقوى العاملة والموردین، وكذلك بهدف تحسین 
 .الوقائیة لتحسین أداء الأعمال بین مجال إدارة الجودة والذكاء الاصطناعي

  وكشفت نتائج الدراسة أنه یجب التزام الإدارة العلیا ومشاركتها الدعم الكامل للمنظمة وكذلك التواصل
لك تدریب الموظفین والتعرف مع جمیع الموظفین لتحقیق التطابق على برامج إدارة الجودة الشاملة، كذ

 .على الأسالیب والأدوات والتقنیات وتنفیذها ضمن معاییر إدارة الجودة الشاملة
  :التعقیب على الدراسات السابقة

من خلال تحلیلنا للدراسات السابقة نستنتج أن إدارة الموارد البشریة تعتبر ركیزة مهمة من ركائز 
ستوى عال من الجودة یعتمد على الاستخدام الأمثل لمهارات إدارة الجودة الشاملة حیث أن تحقیق م

وقدرات القوى العاملة في المنظمة وهذا یتطلب أن یكون موظفیها محل اهتمام في جمیع النواحي بدءا من 
بالمشاركة في إیجاد حلول للمشاكل وتحقیق  اوانتهاءعملیة التوظیف، التدریب، التحفیز، تقییم الأداء، 

  .مرالتحسین المست
 قة بین إدارة الموارد ومن خلال الدراسات السابقة والخاصة بالمجتمع الجزائري والتي كانت توضح العلا

دارة الجودة الشاملة فالدراسة الأولى كانت تركز على مدى فعالیة إدارة الموارد البشریة في البشریة و  إ
ث كانت نتائج الدراسة تشیر تحقیق الرضا الوظیفي للعاملین ومدى التركیز على العامل البشري حی

 .إلى الانخفاض المعتبر لمستوى الرضا الوظیفي لعاملیها
  أما الدراسة الثانیة والتي كانت حول تحسین أداء المؤسسة في ظل إدارة الجودة الشاملة، وكانت

تهدف تحدید مبادئ إدارة الجودة الشاملة وكشفت نتائج الدراسة عن تسییر جید للعنصر البشري داخل 
المؤسسة أما الدراسة الثالثة والتي كانت حول الجودة في إدارة الموارد البشریة وعلاقتها بالرضا 

 .الوظیفي وهي كشفت عن واقع تطبیق معاییر الجودة في إدارة المواد البشریة

                                                             
(1) Touseef. Aized. TotalK Quality management University. Of engineering and Technology. 
Pahore Pakistan/ 2008/ 
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  أما الدراسة الرابعة والتي كانت تحت عنوان إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعلیم العالي وكانت
یر أهداف الدراسة إلى التعرف على مدى وعي وتطبیق إدارة الجودة الشاملة والسعي إلى تحسین تش

الجودة باستمرار وتوضیح الدور الاستراتیجي كمدخل لإدارة الجودة الشاملة، وكانت نتائج الدراسة 
لجودة الشاملة نسبة المبحوثین أكدت عدم قدرة البرنامج المزود للطلبة بالمعلومات الكافیة ل: كالتالي

 .وكذلك تأثیر ذلك على أدائهم الوظیفي والتحصیل الأكادیمي للطالب
  أما الدراسات التي كانت في الدول العربیة مثل دراسة بعنوان مدى ملائمة أبعاد الثقافة التنظیمیة

وعناصرها في تطبیق مدخل إدارة الجودة الشاملة وكانت أهدافها تشیر إلى تحلیل واقع الثقافة 
تنظیمیة في الشركة المبحوثة وكذلك تحلیل أثر بعض المتغیرات الشخصیة والتنظیمیة لأفراد عینة ال

عدم ملائمة أبعاد الثقافة الشركة المبحوثة لتطبیق  وعدم قبول : الدراسة وكانت نتائج الدراسة كالتالي
 .القیادة لتطبیق إدارة الجودة الشاملة

 وكانت تهدف إلى تحقیق  9001یاس رضا العملاء وفقا للإیزو والدراسة الثانیة العربیة كانت حول ق
بیئة تنافسیة أكب لتحسین جودة منتجاتها وخدماتها، وكانت نتیجة الدراسة هي بذل الجهد لضمان 
وتحسین نوعیة الخدمات، وبعدها دراسة بعنوان أثر تطبیق مفهوم إدارة الجودة الشاملة على الأداء 

ة تهدف إلى التعرف على أثر تطبیق مفهوم إدارة الجودة الشاملة على التنظیمي وكانت هذه الدراس
الأداء التنظیمي وكشفت نتائج الدراسة عن ضرورة إعطاء اهتمام أكبر لتطبیق جمیع أبعاد إدارة 

  .الجودة الشاملة
 تجاریة أما الدراسة التالیة كانت في لیبیا تحت عنوان مدى فعالیة إدارة الموارد البشریة في المصارف ال

وتهدف إلى التعرف على مستوى على نقاط القوة والضعف التي تواجه وظائف إدارة الموارد البشریة، 
وكانت النتائج في هذه الدراسة هي التعرف على مدى فاعلیة إدارة الموارد البشریة ومعرفة أهم 

السودان وكانت تحت عنوان المعوقات التي تواجه إدارة الموارد البشریة، أما الدراسة التي تلیها كانت  ب
أثر ممارسة إدارة الموارد البشریة على الإنتاجیة بالقطاع الصناعي والتي كان هدفها هو تأثیر 
ممارسات إدارة الموارد البشریة على الإنتاجیة بالقطاع الصناعي وكانت نتائج الدراسة تشیر إلى وجود 

ض إنتاجیة الأفراد، والدراسة الأخیرة في علاقة بین نقص الموارد البشریة اللازمة للعمل وانخفا
الدراسات العربیة بعنوان واقع نظام إدارة الجودة الشاملة لكلیات التربیة بجامعات المملكة العربیة 
السعودیة وكانت تهدف إلى دراسة الواقع الفعلي لعملیات إدارة الجودة الشاملة والتعرف على أهمیتها 
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ت نتائج هذه الدراسة هي تأكید ضرورة وجود إدارة مستقلة للجودة لرفع المستوى لهذه الكلیات وكان
 .الشاملة وكذلك وضع إطار تسیر علیه الكلیات التي ترغب في تطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة

  أما الدراسات الغربیة فهي تحدثت عن جودة الخدمة وكانت تهدف إلى تفاعل مع مقدم الخدمة وتقویم
ق العمیل وتقدیم أحسن الخدمات للوصول إلى الجودة الشاملة، أما الدراسة الجودة الفنیة عن طری

الثانیة فهي كانت حول الجودة الشاملة ومدى تفاعلها مع العملاء فهي كانت تهدف إلى دراسة رغبات 
 .العمیل وما یتوقعه من المؤسسة ونتیجة هذه الدراسة هو تطبیق نظام مراقبة الجودة الفعال

 ثالثة كانت حول إدارة الموارد البشریة وكان هدفها حول التحقق من الآثار الإنتاجیة أما الدراسة ال
باستخدام ممارسات التوظیف المبتكرة وكشفت نتائجها عن تحقیق مستویات أعلى بكثیر من الإنتاجیة 

 .والاتفاق مع النماذج النظریة الحدیثة التي تشدد عل أهمیة التكامل بین أسالیب العمل
 ة الرابعة كانت حول إستراتیجیة  وكانت تهدف إلى التعرف على كیفیة تفسیر وتطبیق المدراء والدراس

المنظمات لإتباع إستراتیجیة الموارد البشریة، وكشفت نتائج الدراسة عن عدم محاولة كبار المدراء 
إستراتیجیة الاعتماد على الاستراتیجیات التعرف على كیفیة تفسیر وتطبیق المدراء المنظمات لإتباع 

الموارد البشریة، وكشفت نتائج الدراسة عن عدم محاولة كبار المدراء الاعتماد على الاستراتیجیات 
 .إدارة الموارد البشریة الداخلیة والخارجیة للمؤسسة

  تحسین جودة المنتجات  إلىأما الدراسة الأخیرة كانت حول إدارة الجودة الشاملة وكانت تهدف
إدارة الجودة الشاملة، وكشفت نتائج هذه الدراسة عن التواصل مع جمیع  والعملیات التي تشمل

  .الموظفین لتحقیق التطابق على البرامج إدارة الجودة الشاملة
والخلاصة العامة من هذه الدراسات كانت جزائریة أو عربیة أو أجنبیة أنها تختلف في أهدافها 

وسة وتختلف حسب المناطق التي تمت فیها الدراسة، إلا وتساؤلاتها، كما أنها تختلف في حجم العینة المدر 
دارة الجودة الشاملة وكذلك على  أنها تتفق في شيء واحد مفاده هو العلاقة بین إدارة المواد البشریة وإ
معرفة مدى تطبیق إدارة الجودة الشاملة في أقسام إدارة الموارد البشریة، كذلك تسلیط الضوء على 

  .الموارد البشریة والكشف عن واقع تطبیق معاییر الجودة في إدارة الموارد البشریة السیاسات المنتهجة في
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  :الدراسات الجزائریة
صاحب   اسم الدراسة

  الدراسة
  اتملاحظ  نتائج الدراسة  أهداف الدراسة

 مدى فاعلیة إدارة .1
الموارد البشریة في 
تحقیق الرضا الوظیفي 

الموظفین  لدى
سوق أهراس الجامعیین 

  .2010 ـــ

بضیاف 
  عادل

 مدى التركیز 
 .على العامل البشري

 تسلیط الضوء 
على السیاسات 
المنتهجة في الموارد 

 .البشریة
 تحقیق الرضا 

  .الوظیفي للعاملین

 الانخفاض 
المعتبر لمستوى 

 .الرضا الوظیفي
 عدم توفیق إدارة 

الموارد البشریة في 
تحقیق الرضا الوظیفي 

 .لعاملیها
 اعتبار نتائج 

ة مؤشرا دالا الدراس
على وضعیة إداریة 

  . غیر صحیحة 

 عدم تحقیق 
إدارة الموارد 
البشریة لا یحقق 
إدارة الجودة 

  .الشاملة

 تحسین أداء  .2
ؤسسة في ظل إدارة الم

  الجودة الشاملة
  .الجزائر 
  2012ـــ  2011

  
  

مزغیش 
  عبد الحلیم

 تحدید مبادئ 
 .إدارة الجودة الشاملة

 إبراز الآثار 
یق المحتملة لتطب

إدارة الجودة الشاملة 
على أداء 

  .المنظمات

 تسییر جید 
للعنصر البشري داخل 

 .المؤسسة
 غرس ثقافة 

الجودة داخل 
  .المؤسسة

 بوجود إدارة 
الجودة الشاملة 
یكون هناك إدارة 
الموارد بشریة 

  .جیدة

 الجودة في إدارة .3
الموارد بشریة وعلاقتها 

. قالمة. بالرضا الوظیفي
  2012ــ  2011

یب بن نص
عبلة 

وجودي 
  نبیلة

 الكشف عن 
واقع تطبیق معاییر 
الجودة في إدارة 

 .الموارد بشریة

  عدم توفر نظام
 .كافي للحوافز

 وجود السلطة 
الصرامة في تعامل 

 وجود 
السلطة والصرامة 
في تعامل مع 
إدارة الموارد 
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 الكشف عن 
مكانة وأهمیة إدارة 
الموارد البشریة 
وسیاسات الجودة في 

 .المؤسسة الجزائریة
 الكشف عن 

علاقة الرضا 
الوظیفي بمعاییر 
الجودة في إدارة 

  الموارد البشریة

 .الإدارة مع الموظفین
 عدم الرضا من 

قبل الموظفین تجاه 
 .المؤسسة

 عدم الرضا عن 
توزیع فرص التدریب 

  .والتقیة

البشریة وتوزیع 
فرص التدریب 
والترفیة العادل 
یساهم في تحقیق 

  .إدارة الجودة

 الجودةإدارة  .4
الشاملة في مؤسسات 
التعلیم العالي دراسة 
حالة جامعة جیجل 

  2013ــ  2012

أسماء 
  عمیرة

 التعرف على 
مدى وعي وتطبیق 

 .إدارة الجودة الشاملة
 السعي إلى 

تحسین الجودة 
 .باستمرار

 توضیح الدور 
الاستراتیجي لمدخل 

  .إدارة الجودة الشاملة

 وعي الأساتذة 
بفلسفة إدارة الجودة 

املة وأهمیتها الش
كأسلوب إداري قادر 
على تحقیق النجاح 

 .والتمیز
 نسبة المبحوثین 

أكدت عدم قدرة 
البرنامج المزود للطلبة 
بالمعلومات الكافیة 

 .للجودة الشاملة
 تأثیر ذلك على 

أدائهم الوظیفي 
والتحصیل الأكادیمي 

  .للطالب

 عدم وجود 
البرنامج المزود 
بالجودة الشاملة 
في المؤسسات 

  .تعلیم العاليال
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  :الدراسات العربیة
صاحب   اسم الدراسة

  الدراسة
  ملاحظات  نتائج الدراسة  أهداف الدراسة

  مدى 
ملائمة أبعاد 
الثقافة التنظیمیة 
وعناصرها في 
تطبیق مدخل 
إدارة الجودة 
الشاملة الأردن 

2005.  

قاسم نایف 
  علوان

 تحلیل واقع 
الثقافة التنظیمیة في 

  .الشكة المبحوثة
 یل أثرتحل 

المتغیرات بعض 
الشخصیة والتنظیمیة 
لأفراد عینة الدارسة على 

  .إدارة الجودة الشاملة

 عدم ملائمة 
أبعاد الثقافة الشركة 
المبحوثة لتطبیق 
إدارة الجودة 

 .الشاملة
 عدم قبول 

القیادة لتطبیق 
مدخل إدارة الجودة 

 .الشاملة
 مدى ملائمة 

أبعاد الثقافة 
التنظیمیة لمتطلبات 

الجودة  إدارة
  .الشاملة

 عدم تحقیق 
ملائمة أبعاد 
الثقافة التنظیمیة 
في تطبیق إدارة 

  .الجودة الشاملة

 قیاس رضا 
العمال وفقا لإیزو 

تونس  9001
2008.  

بثینة كوكي 
  حبیبي

 تحقیق بیئة تنافسیة 
أكبر لتحسین جودة 

 .منتجاتها وخدماتها
 تقییم مستوى 

 .الرضا العام للعملاء
 تحدید نقاط القوة 
 .ي محطة واحدةف
 تقدیم اقتراحات 

لتحسین قیاس رضا 

 إنشاء أفضل 
 .للمراقبة المعیاریة

 تحسین 
الجودة وتقدیم أفضل 
وأحسن الخدمات 

 .للعمیل
 بذل الجهد 

لضمان تحسین 
  .نوعیة الخدمات

بوجود إدارة 
الجودة الشاملة 
یتم تقدیم أفضل 
وأحسن الخدمات 

  .للعمیل
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العملاء وفقا للإیزو 
9001.  

 طبیقأثر ت 
مفهوم إدارة 
الجودة الشاملة 
على الأداء 
  التنظیمي فلسطین

2010   

زكي أبو 
  زیادة

 التعرف على 
أثر تطبیق مفهوم إدارة 
الجودة الشاملة على أداء 

 .التنظیمي
 التعرف على 

اتجاهات المبحوثین في 
المصارف التجاریة 
الفلسطینیة نحو مستوى 
الأداء التنظیمي المرتبط 

  .بشریةبأداء الموارد ال

 ضرورة 
إعطاء اهتمام أكبر 
لتطبیق جمیع أبعاد 
إدارة الجودة 

 .الشاملة
 التركیز على 

الأبعاد الأكثر تأثیر 
على الأداء 
التنظیمي المرتبط 
بأداء دور الموارد 

  .البشریة

 عند وجود 
اهتمام اكبر بإدارة 
الجودة الشاملة 
یتحقق الأداء 

  .التنظیمي

 مدى فاعلیة 
إدارة الموارد 

یة في البشر 
المصرف 

التجاریة اللیبیة 
  .2012. لیبیا

طارق عبد 
النبي 

عوض 
  سلامة

 التعرف على 
مستوى فاعلیة إدارة 
الموارد البشریة في 

 .المصارف التجاریة
 التعرف على نقاط 

القوة والضعف التي تواجه 
وظائف إدارة الموارد 

  .البشریة

 التعرف على 
مدى فاعلیة إدارة 
الموارد البشریة في 

رف التجاریة المصا
 .اللیبیة

 معرفة طبیعة 
العلاقة بین مستوى 
فاعلیة إدارة الموارد 
البشریة وبعض 

المتغیرات 
 .الدیموغرافیة

 التعرف على 
أبرز المعوقات التي 

 تحقیق فعالیة 
إدارة الموارد 
البشریة في 

المصارف 
  .التجاریة
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تواجه إدارة الموارد 
  . البشریة

أثر ممارسات 
الموارد إدارة 

ریة على البش
الإنتاجیة بالقطاع 

. الصناعي
  .2012السودان 

 مهدي 
  عبد القادر

 أحمد 
إبراهیم أبو 

  سن

 تأثیر ممارسات 
إدارة الموارد البشریة على 
الإنتاجیة بالقطاع 

  . الصناعي

 وجود علاقة 
بین نقص الموارد 
البشریة اللازمة 

 .للعمل
 انخفاض 

 .إنتاجیة الأفراد
 وجود فروق 

ذات دلالة إحصائیة 
ي أثر عدم اقتران ف

الحوافز المادیة 
  .بالمعنویة

 عدم وجود 
أثر إدارة الموارد 
البشریة على 

  .الإنتاجیة الأفراد

واقع نظام إدارة 
الجودة الشاملة 
لكلیات التربیة 
بجامعات المملكة 
العربیة السعودیة 

2014.  

صفوان 
حامد أبو 

  الریش

 دراسة الواقع 
الفعلي لعملیات إدارة 

 .ةالجودة الشامل
 إبراز السبل 

والوسائل والإجراءات التي 
تتبعها لضمان تطبیق 

 .إدارة الجودة الشاملة
  التعریف بأهمیة 

إدارة الجودة الشاملة لرفع 
 .مستوى هذه الكلیات

 تحدید معوقات 
تطبیق إدارة الجودة 

 تأكید ضرورة 
وجود  إدارة مستقلة 

 .للجودة الشاملة
 تراجع مستوى 

الخدمات لكلیة 
التربیة بهذه 
الجامعات على 
أساس أنها جامعات 

 .جدیدة
 وضع إطار 

تسیر علیه الكلیات 
التي ترغب بتطبیق 

تحقیق إدارة 
الجودة الشاملة 
والرغبة في 
تطبیقها على 
جمیع الكلیات 
بالمملكة العربیة 

  .السعودیة
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  .الجودة الشاملة  .الشاملة
  :الدراسات الأجنبیة

صاحب   اسم الدراسة
  الدراسة

  ملاحظات  نتائج الدراسة  سةأهداف الدرا

دراسة عن جودة 
  .1984الخدمة 

C. 
Cronroos 

 تفاعل مع 
مقدم الخدمة وتقویم 
الجودة الفنیة عن طریق 

 .العمیل
 تقدیم أحسن 

الخدمات للوصول إلى 
 .الجودة الشاملة

 تأثیر 
العملاء على الجودة 

  .الوظیفیة للمؤسسة

 تقویم الجودة 
الفنیة عن طریق 

 .العمیل
 اتجاهات 

وسلوك مقدمي 
الخدمة نحو 
العمیل والعلاقات 
الشخصیة المتبادلة 
بین العملاء 

  .ومقدمي الخدمة

 تحقیق 
الجودة الشاملة 
عند تقدیم أحسن 

  .الخدمات للعملاء

  دراسة الجودة
الشاملة ومدى 
تفاعلها مع 

العملاء 
1985.  

C. Moss 
ET 

Richard   

  أوجه التعامل بین
مقدمي الخدمة 

 .والمستفیدین منها
دراسة رغبات العمیل 
وما یتوقعه من 

  .المؤسسة

 تطبیق نظام 
مراقبة الجودة 

 .الفعال
 تفاعل 

 .العمیل مع الجودة
 إیصال 

المعلومات للعمیل 
 .في وقته

  وجود نظام
فعال للتجاوب 
مع اقتراحات 

 .العملاء

 وجود مراقبة 
للجودة الشاملة 
وتفاعل العمیل 
عند تقدیم أحسن 

  .وأفضل الخدمات
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  حول دراسة

إدارة الموارد 
البشریة 

American 
1997.  

Casey. 
Kathryn 

and 
Giovanna  

 التحقق من 
الآثار الإنتاجیة 
باستخدام ممارسات 

  .التوظیف المبتكرة

 تحقیق 
مستویات أعلى 
بكثیر من 

 .الإنتاجیة
 الاتفاق مع 

النماذج النظریة 
التي تشدد على 
أهمیة التكامل 
بین أسالیب 

  .العمل

  عند وجود
سات ممار 

التوظیف 
المبتكرة یتحقق 
إدارة الموارد 

  .البشریة

  دراسة
إستراتیجیة 

إدارة الموارد 
البشریة وماذا 
تعني علمیا 

Australia 
2009.  

Ken Lovell   التعرف على 
كیفیة تفسیر وتطبیق 
المدراء المنظمات لإتباع 
إستراتیجیة الموارد 

 .البشریة
 محاولة 

الربط بین التدریس 
وممارسة في عمل 

  .مدارس الإدارة

 عدم محاولة 
كبار المدراء 
الاعتماد على 
الاستراتیجیات إدارة 
الموارد البشریة 

الداخلیة 
  .والخارجیة

 عدم تحقیق 
إستراتیجیة إدارة 
الموارد البشریة 

  .عند المدراء

  دراسة إدارة
الجودة الشاملة 

Pakistan 
2008.  

Touseef 
Aized  

 تحسین جودة 
المنتجات والعملیات 

تشمل إدارة الجودة التي 
 .الشاملة

 تطویر 
واستخدام المنتجات أو 

 یجب الالتزام 
الإدارة العلیا 
ومشاركتها الدعم 

 .الكامل للمنظمة
 التواصل مع 

جمیع الموظفین 

 الالتزام بإدارة 
الجودة الشاملة 
والتواصل مع 

  .جمیع الموظفین
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الخدمات والإدارة والقوى 
 .العاملة

 تحسین نتائج 
الأعمال والإجراءات 
الوقائیة لتحسین أداء 

  . الأعمال

لتحقیق التطابق 
رامج إدارة على الب

 .الجودة الشاملة
 تدریب 

الموظفین والتعرف 
على أسالیب 
وتقنیات إدارة 

  .الجودة الشاملة
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  :توطئة
لات المنظمة الأخرى في یعتبر الأفراد أحد عناصر مدخلات المنظمة التي تساهم مع مدخ

الحصول على مخرجاتها المتمثلة في وحدات أو خدمات منتجة، ویشترك مع الأفراد والموارد المادیة 
في الحصول على تلك المخرجات ویمكن رفع إنتاجیة المنظمة بحسن ... الأخرى من آلات، مباني

دارة كل الموارد البشریة والموارد المالیة، ولذلك ینبغ ي على كل المنظمات الاهتمام بإدارة الموارد استخدام وإ
البشریة حتى تعمل على زیادة إنتاجیتها، ولا یكفي أبدا كما یعتقد البعض، التركیز على الموارد المادیة 
كمدخل لرفع الإنتاجیة، ویزید من أهمیة إدارة الموارد البشریة في الدول النامیة أنه یسهل على هذه الدول 

دارة  الحصول على العناصر المادیة لمصانعها ومنظماتها، لكن في الغالب تواجه صعوبات في تدبیر وإ
  .الموارد البشریة

 وأهمیتها وسنحاول في هذا الفصل توضیح أهمیة إدارة الموارد البشریة وهذا من خلال إبراز أهدافها
الموارد البشریة وأهم نظریاتها ستراتیجیة إدارة وأهم الوظائف التي تقوم بها وكیفیة التراكیب التنظیمیة فیها وإ 

  .وأخیرا معوقاتها
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I.  لإدارة الموارد البشریةالتطور التاریخي:  
  :التوطئة التاریخیة لإدارة الموارد البشریة .1

إدارة الموارد البشریة بشكلها الحدیث لیست ولیدة الساعة إنما هي نتیجة لعدد من التطورات التي 
ثورة الصناعیة، تلك التطورات التي ساهمت في إظهار الحاجة إلى وجود إدارة یرجع عهدها إلى بدایة ال

الموارد البشریة متخصصة ترعى شؤون الموارد البشریة في المنشأة فهناك أسباب عدیدة تفسر الاهتمام 
  .)1(الزائد بإدارة الموارد البشریة كوظیفة متخصصة وكفرع من فروع الإدارة

لبشریة یرجع إلى قرنین من الزمان تقریبا إلى عصر الثورة أو النهضة إن تاریخ إدارة الموارد ا
الصناعیة، إذ بدأ التفكیر في أهمیة العنصر البشري، فبدأت الشركات والمنظمات الصناعیة بإنشاء إدارات 
خاصة بالموظفین، تبحث في شؤونهم وتعتني بكل ما یتعلق بهم، وسمیت هذه الإدارات بمسمیات مختلفة، 

  .إلخ.......إدارة شؤون العاملین، إدارة شؤون الموظفین، إدارة الأفراد :منها
ومع اختلاف النظرة في العنصر البشري باختلاف تطور النظریات والمدارس الإداریة على العقود 
الزمنیة، إلا أن هذا الاختلاف لم یمنع التطور الموازي في الاهتمام بالعنصر البشري حتى ظهر مصطلح 

وارد البشریة في بدایة الستینات في القرن العشرین، وظهور هذا المصطلح مثل نقطة البدایة إدارة الم
" إدارة الأفراد" لظهور مدرسة الموارد البشریة، ومع ذلك استقر على تسمیة الإدارة التي تهتم بالموظفین

فهذا التغییر جاء نتیجة " إدارة الموارد البشریة"إلى " إدارة الأفراد"تقریبا، فغیر مسمى  1980حتى عام 
للقوانین الحكومیة الخاصة بالحفاظ على الموارد البشریة والقوانین الخاصة بالنقابات والاتحادات العالمیة 

للتعامل مع هذه القوانین كي لا " إدارة الموارد البشریة"التي ألزمت المنظمات تكوین إدارة متخصصة باسم 
  .امات أو تهدید بالإغلاقتقع تحت طائلتها وتتعرض لمخالفات وغر 

إن نشأة وتطور إدارة الموارد البشریة یعود إلى بروز أهمیة الدور البشري في العمل، ومدى أهمیة 
ستمراریتها، فنشأة وتطور إدارة وأهداف المنظمة، ومن ثم بقائها وإ هذا الدور في تحقیق رؤیة وغایات 

رها الكبیر داخل هذه المنظمات فضلاً عن دورها الموارد البشریة یدلان على مدى اهتمام المنظمات بدو 
في تنمیة وتطویر أداء العنصر البشري المنوط به، العمل داخل المنظمات، هذا الدور الذي امتد إلى 
ا في أن واحد مما جعل إدارة الموارد البشریة تتمتع بإستراتیجیة تخطیطیة وتنفیذیة  التخطیط والتنفیذ معً

على تحقیق إستراتیجیة الأم للمنظمة وأصبح مدیر إدارة الموارد البشریة أحد  خاصة بها تعمل من خلالها

                                                             
  .25، ص 2003ن، إدارة الموارد البشریة، دار الجامعة الجدیدة للنشر، القاهرة، محمد سعید سلطا )1( 
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أعضاء الإدارة العلیا، الذین یرسمون السیاسات ویتخذون القرارات الإستراتیجیة في المنظمة، وأصبح 
  .الأفراد العاملین في إدارة الموارد البشریة

التطور العالمي الهائل وكبر حجم العمالة وما  كما أن تطور إدارة الموارد البشریة یعود من جهة إلى
تجرى من مشاكل متنوعة إضافة عن المنافسة الجدیدة التي أفرزتها العولمة بین المنظمات مما جعل هذه 
الأخیرة تلجأ إلى إدارة الموارد البشریة وتضع ضمن مهامها الرئیسیة تطور مفاهیم الجودة الحدیثة للوصول 

سبة للعنصر البشري، فضلاً عن تنمیة مهارتهم من خلال المناهج العلمیة، إلى أداء ذو جودة بالن
  .)1(والوسائل التدریبیة الحدیثة

  :مراحل تطور إدارة الموارد البشریة .2
یمكن تقسیم مراحل تطور إدارة الموارد البشریة إلى ثلاث فترات، وسنوضح مراحل تكوینها ونموها 

ا وتعقیدًا أو شمولاً لإدارة الموارد البشریة ونضجها، بحیث أن كل مرحلة كانت تأتي ب برامج أكثر رقیً
  :ونذكرها كالآتي

  ":the formation période: "مرحلة التكوین  . أ
تتعلق سنوات التكوین بتلك الأنشطة الخاصة بإدارة الموارد البشریة قبل بدایة القرن العشرین، فقبل 

ة بأخصائیین في الأنشطة الخاصة بالأفراد في م وبالرغم من وجود حالات تم فیها الاستعان1900عام 
الصناعات الخاصة للمساعدة في عملیات التعیین، وتحدید مستویات الأداء والأمن الصناعي والتدریب 
وأیضًا النواحي الصحیة إلا أن عدد هؤلاء الأخصائیین كان قلیلاً لا یتعدى بضعة عشرات على مستوى 

  .الصناعة الأمریكیة بأسرها
ه في أواخر القرن التاسع عشر، صدرت قوانین وتم تأسیس مؤسسات بدأت تضع اللبنة ونجد أن

الأساسیة لتنمیة برامج، حظیت بقبول عام لإدارة الموارد البشریة، ولكن تنفیذ هذه الأنشطة كان یحدث 
  .غالبا بطریقة عشوائیة في الواقع العملي

جمالاً یمكن وصف الأنشطة المتعلقة بإدارة الموارد م بأنها كانت 1900البشریة، قبل عام  وإ
  .)2(عشوائیة وغیر منظمة

  

                                                             
  .26محمد سعید سلطان، المرجع السابق، ص  )1( 
رافدة الحریري، اتجاهات حدیثة في إدارة الموارد البشریة، دار الیازوردي العلمیة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن،  )2( 

  .45، ص 2014
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  ":the Groirth période: "مرحلة النمو  . ب
 1900حدثت فترة النمو في التطور النظري والعملي لإدارة الموارد البشریة في الفترة بین عامي 

ؤون المعیشة م، فقد بدأت هذه الحقبة بظهور ما یسمى بالسكرتیر الاجتماعي أو أخصائي ش1946و
في منظمات الأعمال، وكانوا یقومون بما یمكن أن نسمیه الیوم بوظیفة " welfare secrétaires"للأفراد 

المحافظة على الموارد البشریة أو صیانتها، ویرجع الدافع وراء تأسیس هذه الوظیفة إلى محاولة منظمات 
  .الأعمال لوقف أو الحد من نمو التنظیمات العمالیة

هذه المرحلة أیضًا بالاعتراف المتزاید، بشرعیة وضروریة الأنشطة الخاصة بإدارة الأفراد، وتتمیز 
وأهمیة القیام بها في كل منظمة، وتنتهي هذه المرحلة بنهایة الحرب العالمیة الثانیة، ومع منتصف 

ا بحیث  الأربعینیات نمت أنظمة أفراد في بعض المنظمات الكبیرة في الولایات المتحدة الأمریكیة ا كبیرً نموً
ا عن الأنشطة الحالیة لإدارة الموارد البشریة، فالفروق بینهما تكمن أساسا في مدى رقي  لم تختلف جوهریً

  .)1(هذه الأنظمة ولیس في محتواها
  ":the maturation période: "مرحلة النضج  . ج

م 1946عام تبدأ هذه المرحلة بقانون العمل الذي صدر في الولایات المتحدة الأمریكیة 
"Employment Act of 1946 " وأیضا التزام الحكومة الفدرالیة بتوفیر فرص عمل ملائمة، ویعتبر

التوسع الكبیر لنطاق التدخل الحكومي في البرامج الخاصة بإدارة الموارد البشریة في كل المنظمات 
  .الخاصیة الرئیسیة بمرحلة النضج المستمر حتى یومنا هذا

مرة في التشریعات التي صدرت على المستوى الفدرالي أو مستوى الولایات خلال إن الزیادة المست
الأربعین سنة الماضیة كان لها أكبر الأثر في تقیید حریة إدارة المنظمات في المسائل الخاصة بالموارد 

  .البشریة
لتوسع وبالرغم من أن تزاید عضویة العاملین في المنظمات العمالیة وبالتالي زیادة نموها، وا

خلال الطور الأخیر " Collective Bargaiming"المستمر في استخدام أسلوب المفاوضة الجماعیة 
من مرحلة النمو السابقة، والتي كان لها أثر كبیر في الحد من سلطات إدارة المنظمات نجد أن السیاسات 

ا في مسائل حیویة وحرجة  ا كبیرً لإدارة القوى العاملة مثل الحكومیة خلال مرحلة النضج قد أثرت تأثیرً

                                                             
  .46یري، المرجع السابق، ص رافدة الحر  )1( 
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تحدید معاییر التعیین والترقیة، والتدخل في أسالیب تقییم المرشحین لشغل الوظائف وأیضًا شاغل 
  .)1(الوظائف الفعلیین

  :عناصر إدارة الموارد البشریة .3
ذلك المدراء ورؤساء الأقسام ومجالس الإدارة إلى جانب  یشمل :الموارد البشریة أو القوى العاملة -

 .فة الموظفین العاملین في الأقسام والدوائر المختلفة في المنظمةكا
هو المقر الذي یعمل فیه المورد البشري وتوظف بتوظیف كافة العناصر المادیة  :مقر المنظمة -

 .بصورة تضمن تحقیق الأهداف المختلفة
على توظیف  القادرةیتمثل في القدرة على استقطاب وجذب الأیادي العاملة الماهرة  :الاستقطاب -

 .ة في خدمة تحقیق أهداف العملمهاراتها الكفأ
برام  :التعیین - یشمل هذا العنصر إجراء المقابلات واختیار المواصفات المطلوبة للوظائف الشاغرة، وإ

نشاء الملفات الخاصة بكل موظف جدید وتعریفه على المنظمة والعاملین بها  .العقود وتوقیعها وإ
على الانخراط السلیم في العمل والتأقلم مع زملائهم،  الجدد ومساعدتهم تدریب الموظفین: التدریب -

 وكذلك تنمیة وتطویر قدرات ومهارات الموظفین القدامى وخاصة من حیث الجانب التقني والتكنولوجي
ویشكل كلاً من التحفیز المادي والمعنوي، أي بالشكر والإطراء على إنجازات الموظفین  :التحفیز -

 .دیم الحوافز المادیة والمكافآت اللازمةوتقدیرهم وتق
ا لاختلاف طبیعة العمل، ومدته ولكن یشترط أن تتوافق مع سلم  :الأجور والرواتب - والتي تختلف تبعً

الرواتب والأجور المعتمد في الدولة التي یعمل بها الموظفین، وبما لا یخالف بنود وقوانین مكتب 
 .العمل في المنظمة

الأسبوعیة والشهریة، السنویة، وعطلة الأمومة، والأعیاد والمناسبات الدینیة  وهي العطل :الإجازات -
والاجتماعیة وكذلك الوطنیة والتي یحق للعاملین الحصول علیها بشكل كامل ضمن كافة القوانین 

 .العمل المعتمدة في البلدان
صابات بحیث یضمن لهم العلاج المطلوب في حال تعرض أحدهم لأیة مشاكل صحی :التأمین - ة وإ

ا  داخل مقر العمل وخلال ساعات العمل الرسمي وكذلك التامین الصحي الذي یضمن رعایتهم صحیً
 .)2(خارج حدود العمل

                                                             
  .47رافدة الحریري، المرجع السابق، ص  )1( 
  .92، ص 2003خالد عبد الرحیم الهیتي، إدارة الموارد البشریة، دار وائل، عمان، الأردن،  )2( 
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II. سوسیولوجیا إدارة الموارد البشریة:  
 :خصائص إدارة الموارد البشریة .1

  :تتمثل هذه الخصائص فیما یلي
 فجائیةالقدرة على التعامل في السوق الذي یتصف بالتقلبات وال. 
  التحرر من أسر الخبرات الماضیة وحدود التخصص المهني والعملي الدقیق والقدرة على الانطلاق

 .نحو مجالات العمل والتخصصات والأسواق وشرائح المتعاملین باستمرار
  المرونة والقدرة على التخلص من أسالیب العمل النمطیة إلى أسالیب متغیرة وغیر جامدة لمواكبة

 .داخل وخارج المنظمةالمتغیرات 
  الاهتمام باكتساب المعرفة الجدیدة وتحدید الرصید المعرفي ومواصلة التنمیة الذاتیة في فروع المعرفة

 .والخبرة مع إتاحة مساحة المعارف المساندة
 قبول التغیر والاستعداد لتحمل مخاطر العمل في مجالات أو مناطق جدیدة. 
 الصلاحیات وتوفر درجة كافیة من الاستقلالیة وعدم الاعتماد  القدرة على تحمل المسؤولیة وممارسة

رشاد  .على الغیر كمصدر توجیه وإ
  قبول التنوع وتحمل أعباءه سواء كان هذا في أعضاء فرق العمل التي یتعاون معها أو في العملاء أو

 .في مجالات العمل والمسؤولیات
 كون على أساس المواجهة الشخصیة ولكن على القدرة العالیة على العمل في فرق لیس بالضرورة أن ت

 .إدراك قیمة العمل والتعامل بمنطق مع الفریق
  تباع الابتكار والإبداع واستثمار الطاقات الذهنیة في تقدیم الأفكار والمقترحات والحلول للمشكلات وإ

 .)1(طرق وأسالیب جدیدة لتحقیق الأهداف
  الصیغ والمفاهیم التقلیدیةالقدرة على التفكیر الحر والمتحرر من قوالب. 
 تحمل الصدمات وقبول الفشل وتصحیح الأخطاء الموجودة. 
  الطموح والتطلع إلى مستقبل أفضل، وعدم الركون إلى قبول ما حققه الفرد من نجاح بل السعي

 .باستمرار إلى ما هو أفضل سواء له أو للمنظمة التي یعمل بها
 ا فرصة لا تكرر لإثبات الذات وتحقیق التفوق والتمیزقبول التحدیات والمهام الصعبة واعتباره. 

                                                             
  .122، ص 2003علي محمد ربایعة، إدارة الموارد البشریة، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان،  )1(



 إدارة الموارد البشریة....................................................................الفصل الثاني

 
41 

  التعامل مع المواقف المختلفة بالمرونة المناسبة والقدرة على تعدیل أنماط التعامل بما یتفق ومتطلبات
    . كل موقف

 : وظائف إدارة الموارد البشریة .2
تخطیط الموارد البشریة : يتقع على عاتق إدارة الموارد البشریة في المنظمة وظائف أساسیة تتمثل ف -

وتحلیل وتصمیم العمل، واستقطاب واختیار وتعیین الموارد البشریة وتقییم أداء الموارد البشریة وفیما 
 : یلي نقدم وظائف إدارة الموارد البشریة كالتالي

 : تخطیط الموارد البشریة -1
القرارات الخاصة  عملیة التخطیط للموارد البشریة بأنها عملیة اتخاذ Kacmarx athoyعرف  -

 .بالحصول على استخدام وتطویر الموارد البشریة
كما عرفها آخرون أیضا بأنها استخدام الأسالیب العلمیة لدراسة وتحلیل القوى البشریة وتحلیل كل من  -

الأهداف القصیرة والطویلة الأمد مع تقدیم تغیرات المحتملة في الظروف البیئیة خلال فترة زمنیة 
  .)1(مستقبلیة

صنف كلا من حمود والخرشة العمر والحالة الأسریة والتعلیمیة وغیرها من المعلومات بأنها تشكل  -
 :قاعدة بیانات شاملة للأفراد العاملین في المنظمة وبین التالي

یعتبر التخطیط وسیلة هادفة في الحصول على القوى البشریة العاملة لتحقیق سیر العملیات   .أ 
تمویلیة خلال الفترات الزمنیة اللاحقة بالكفاءات والمهارات اللازمة لإنجاز الإنتاجیة والتسویقیة وال

 .ذلك
یساهم تخطیط القوى البشریة في الاستخدام الأمثل لاتخاذ القرارات المتعلقة بإجمالي النشاطات   .ب 

 .المرتبطة بالموارد البشریة اللازمة لإنجاز الأهداف
أو ) أسواق العمل(في المصادر الخارجیة  الحصول على أفضل الكفاءات البشریة المتوفرة  .ج 

 .المهارات المتاحة على مستوى المصادر الداخلیة في المنظمة
 .یساعد على معرفة مراكز القوة والضعف في الموارد البشریة المتاحة لدى المنظمة  .د 
یساهم في تحسین الاستخدام الأمثل في التعامل مع القوى العاملة، بحیث یساهم في تقلیص   .ه 

 .یف والوقت إلى أدنى حد ممكنالتكال
    .یوفر قاعدة واسعة للبیانات المتاحة للمنظمة والتي تساهم في تحسین القرارات  .و 

                                                             
  .98، ص 2008مر، تكنولوجیا إدارة الموارد البشریة، دار زهران للنشر والتوزیع، عمان، العقیلي ع )1(
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 : تحلیل وتصمیم العمل - 2
بعد تحلیل المعلومات والوظائف امتدادا طبیعیا لتصمیمها، حیث یبدأ التحلیل من : تحلیل العمل  .أ 

و إحدى وظائف إدارة الموارد البشریة، التي تكمل ما النقطة التي انتهى إلیها التصمیم، وبالتالي فه
 . قام به التصمیم والذي تعتبر نتائجه بمثابة الأساس الذي یقوم علیه تحلیل العمل

وتعرف عملیة تحلیل العمل على أنها عملیة یتم من خلالها جمع المعلومات والحقائق الواقعیة عن  -
دیمها على شكل قواعد مكتوبة تبین مهامها طبیعة وظائف المنظمة، وتحلیلها وتلخصها، وتق

ومسؤولیتاها وصلاحیتها، والمناخ المادي والنفسي والاجتماعي الذي تؤدي فیه، والمخاطر والأمراض 
المهنیة المحتملة التي تصاحبها أدائها، ومن ثم معرفة وتحدید المهارات والقدرات البشریة اللازمة 

 .)1(لأدائها
وظائف یتضح بأنه یقوم بتحلیل المعلومات التي یتم جمعها عن ومن خلال تعریف تحلیل ال

  : الوظائف من أجل الوصول إلى النتائج التالیة
 یحدد ویصف أهداف الوظیفة والمهام الذهنیة المطلوبة في شاغل الوظیفة: الوصف الوظیفي. 
 بیان تفصیلي  من خلال تحلیل المعلومات التي تم جمعها عن الوظائف یتم وضع :معاییر أداء العمل

   .یبین فیه معاییر أداء الوظیفة أو العمل
 والخصائص الإنسانیة ) الشروط(هي بیان تفصیلي یوضح المواصفات  :محددات الوظائف والأعمال

 .)2(الواجب توافرها في شاغل الوظیفة
  : أهمیة تحلیل للعمل

  : تتمثل أهمیة تحلیل العمل كالآتي
 شریة على تحدید خصائص الأعمال المختلفة ومتطلباتها من تستند عملیة التخطیط للموارد الب

 .المهارات والقابلیات
  تستند عملیة اختیار الموارد البشریة وتحدید معاییر الاختیار لكل وظیفة على التحدید الدقیق

 .لمواصفات الأعمال المختلفة
  یةتعد عملیة تحلیل العمل الأساس في بناء تصمیم البرامج التدریجیة والتطویر. 
 تعتمد المنظمة في تحدید معاییر تقویم أداء الموظفین على الوصف الوظیفي. 

                                                             
  .98، ص 2008العقیلي عمر، تكنولوجیا إدارة الموارد البشریة، دار زهراء للنشر والتوزیع، عمان،  )1(
  .88، ص 2004بعد استراتیجي، دار وائل، عمان،  إدارة الموارد البشریة المعاصرة العقیلي عمر، )2(
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 تعد عملیة التحلیل الخطوة الأولى في وضع نظام عادل للأجور والرواتب. 
  تساعد عملیة التحلیل في إعادة تصمیم العمل لیتوافق مع الموظفین مع ذوي الاحتیاجات الخاصة

 ).جسمیا أو ذهنیا(ین أو المعوق) الموهوبین(كالمبدعین 
 1(تساهم عملیة التحلیل في تصمیم سیاسة سلیمة للخدمات الصحیة والأمن الصناعي(. 
  : تصمیم العمل  .ب 

العملیة التي یتم من خلالها تحدید خصائص العمل وسماته فعن ''تعرف عملیة تصمیم العمل بأنها 
المنظمة، ویجمع الوظائف، ویظهر ما  طریق التركیز على تصمیم الوظیفة باعتبارها الخلیة الرئیسیة في

  . )2(یسمى بهیكل الأعمال أو الوظائف
 :صنفت ثلاث مجموعات من العناصر التي لابد من أخذها كلیا أو جزئیا عند تصمیم الأعمال وهي -
وهي تمثل المهام المتخصصة في كل عمل، وأسلوب تابع إنساني هذه المهام، : العناصر التنظیمیة - 1

 .تابع إلى إكمال العمل في التصمیمبحیث یؤدي هذا ال
وهي العناصر التي یتضمنها محتوى العمل نفسه، والتي تؤثر على دافعیة  :العناصر السلوكیة - 2

 .الموظفین
تعد المتغیرات المحیطة بالعاملین في مواقع أعمالهم من العناصر المهمة والمحددة  :العناصر البیئیة - 3

المستخدمة في تسهیل الأداء،  والآلات یث نوعیة المعدات لأدائهم، إذ یؤدي تغیر بیئة العمل من ح
أو إعادة هندسة مكان العمل بما یتناسب مع الموظفین من ذوي الاحتیاجات الخاصة، كالمعوقین 

أو '' المدخل البیولوجي''جسمیا ما یؤدي إلى تسهیل أداء هؤلاء الموظفین، ویسمى هذا المدخل 
      .  )3(م الأعمال وفق المحددات الذهنیة أو الإدراكیة أیضاوقد یتم تصمی'' الهندسة البشریة''

  : أسالیب تصمیم العمل
  : من أهم الأسالیب المستخدمة من قبل المنظمات الإنتاجیة والخدمیة في تصمیم العمل ونذكر منها

یعتمد هذا الأسلوب على تجزئه العمل إلى أبسط المهاد وصولا إلى المهام : أسلوب تبسیط العمل  .أ 
 .الروتینیة

                                                             
  . 62، ص 2006عباس سهیلة، إدارة الموارد البشریة، دار وائل، عمان،  )1(
  .65، ص 2000ب، .الهیتي خالد عبد الرحیم، إدارة الموارد البشریة مدخل إستراتیجي، حامد للنشر والتوزیع، د )2(
  . 45-44عباس سهیلة، إدارة الموارد البشریة مدخل استراتیجي، مرجع سابق، ص ص  )3(
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تضاف بموجب هذا الأسلوب مهام ومسؤولیات إلى المهام الفعلیة في أعمال  :توسیع العمل  .ب 
 .الموظفین

 .یتم انتقال العامل من وظیفة إلى أخرى في المنظمة بموجب هذا الأسلوب :التناوب الوظیفي  .ج 
 .إحدى طرق تصمیم العمل المسندة إلى نظریة خصائص العمل :الإثراء الوظیفي  .د 

         : تقطابالاس .3
یعتبر الاستقطاب أحد أهم وظائف إدارة الموارد البشریة، إذ عن طریق الاستقطاب یتم جذب الكمیة 
والنوعیة المطلوبة من الموارد البشریة في الوقت والمتطلبات المحددة، حیث تستند عملیة الاستقطاب إلى 

البشریة المستقبلیة ضمن الكفاءات إستراتیجیة مدروسة تتضمن برامج تهدف إلى البحث عن الموارد 
موارد المطلوبة، والعمل على جذب أكبر عدد بأفضل الكفاءات، من خلال البحث عن أسواق تواجد ال

ستقطابیة تخلق الرغبة والدافعیة لدى الموارد البشریة، وتحفزهم للتقدم للعمل في البشریة، ونشر برامج إ
  .    )1(المنظمة عن رغبة واقتناع

  : ن إستراتیجیة الاستقطاب فعالة یجب أن تحقق الأهداف الآتیةوحتى تكو 
 .توفیر الأعداد الملائمة من القوى العاملة لملئ الشواغر المتاحة في المنظمة بالتكالیف الدنیا  .أ 
الإسهام في عملیة تقلیل الأعداد غیر المؤهلة من الأفراد المتقدمین للعمل في المنظمة وبالتالي تقلیل   .ب 

 .یار الخاطئتكالیف الاخت
تحقیق المسؤولیة القانونیة والأخلاقیة والاجتماعیة من خلال الالتزام بسبل البحث عن الكفاءات   .ج 

 .المناسبة وضمن الإجراءات القانونیة
المساهمة في تحقیق درجة عالیة من استقرار الموارد البشریة من خلال جذب نوعیة الموارد البشریة   .د 

 .التي تعمر طویلا في المنظمة
استقطاب الموارد البشریة الكفأة والمؤهلة یخفض من تكالیف عملیات الاختیار والتدریب والتطویر  إن  .ه 

 .)2(اللاحقة
 أهمیة استقطاب الموارد البشریة:  

 : الیةتعملیة الاستقطاب تكسب أهمیتها من كونها تسهم في الأمور ال -
 .توفیر عدد كبیر من الأشخاص الملائمین لشغل الوظائف - 1

                                                             
  .102العقیلي عمر، إدارة الموارد البشریة المعاصرة، مرجع سابق، ص  )1(
  .52، ص 2007برنوطي سعاد، إدارة الموارد البشریة، إدارة الفرد، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان،  )2(
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 .ي تقلیل عدد المتقدمین من غیر المؤهلین لشغل الوظائف المساهمة ف - 2
 .المساهمة في تقلیل عدد المتقدمین من غیر المؤهلین لشغل الوظائف - 3
    . )1(تحقیق المسؤولیة الاجتماعیة والقانونیة والأخلاقیة - 4

 : اختیار الموارد البشریة .4
قطاب أكبر عدد من طلبات تبین عملیة الاختیار على عملیة الاستقطاب، إذ توفر مرحلة الاست

التوظیف من الكفاءات الممیزة والتي یتوقع أن تناسب متطلبات المنظمة، وضمن مرحلة الاختیار تتبع 
المنظمة إجراءات جمع وتحلیل المعلومات عن المتقدمین لشغل وظیفة شاغرة، وتكون هذه المعلومات 

انتقاء لأفراد الذین تتوفر لدیهم المؤهلات  دلیل المنظمة في اتخاذ قرار قبول أو رفض الترشح بحیث یتم
الضروریة والمناسبة لشغل الوظائف في المنظمة، وفق مبدأ الجدارة، من خلال التنبؤ بأفضلیة المتقدمین 

: للعمل، وأي منهم سیحقق النجاح إذا تم تعینه، وتعتمد عملیة الاختیار على مجموعة من الأدوات مثل
ات التحریریة والشفویة والاختبارات البدنیة، واستشارة المعرفین، وأحیانا قیام المقابلة الشخصیة، والاختبار 

ویقصد من انتقاء أنسب الموارد  ،)2(المرشح بأداء مهارات أو مواهب، أو تقدیم نماذج تثبت القدرات
  .)3(البشریة من المرشحین والذین تتوفر فیهم كل مقومات الوظائف، وتقلیدهم وظائفهم

  الاختیار والتعیینمراحل عملیة :  
تعتمد عملیة الاختیار والتعیین على منهجیة، حیث تمثل المراحل التي تشمل علیها عملیة الاختیار 
والتعیین التي یمر فیها المتقدمون لطلب العمل، وكذلك الإجراءات التي من المفروض أن تطبقها 

  : )4(ه المراحل هيالمنظمات في هذه العملیة لتحقیق الاختیار والتعیین السلیم وهذ
 .مراجعة طلبات التوظیف وتقدیمها  .أ 
 .المقابلة الأولیة  .ب 
 .الجولة المیدانیة  .ج 
 .طبيلالفحص ا  .د 
 .اختیارات التوظیف  .ه 

                                                             
  .68الهیتي خالد عبد الرحیم، إدارة الموارد البشریة مدخل استراتیجي، مرجع سابق، ص  )1(
  .47، ص 2005ائي محمد وآخرون، نظم المعلومات الإداریة، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، الط )2(
  .58، ص 2007، 1حجازي محمد، إدارة الموارد البشریة، دار الوفاء الدنیا للطباعة والنشر، الإسكندریة، ط )3(
  .103العقیلي عمر، تكنولوجیا إدارة الموارد البشریة، مرجع سابق، ص  )4(
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 .مقابلة الاختیار  .و 
 إعلام المتقدمین بنتائج الاختبارات  .ز 
         . ن ثم إصدار قرار التعیین النهائيإصدار قرار التعیین تحت الإختبار، وم  .ح 
 التدریب :  

عداد یهد ف التدریب إلى زیادة كفاءة وفاعلیة القوى العاملة من خلال تهیئة كافة المستلزمات، وإ
برامج تدریب، لیتمكن الأفراد من إنجاز مهامهم ومتطلبات عملهم بنجاح، وتعد برامج التدریب من 

ا تؤدي إلى المستلزمات الأساسیة لتقلیص الفجوة بین قابلیة الأفراد الجدد ومتطلبات العمل، حیث أنه
إحداث الموازنة بین ما یستطیع الفرد عمله، وما یمكن بعد التدریب أن یتقنه حیث إن مفهوم التدریب 
ینصرف إلى المهارات الضروریة لمزاولة العمل، والقدرة على استخدام وسائل جدیدة بأسلوب فعال، أو 

  .)1(واتجاهات العاملیناستخدام نفس الوسائل بطرق أكثر كفاءة مما یؤدي إلى تغییر السلوك 
  : ویمر التدریب بخمس مراحل وهي

 : وتشمل على: تحلیل الاحتیاجات  .أ 
 .تحدید الاحتیاجات من المهارات المحددة لتطویر الأداء والإنتاجیة -
 .تأكد من أن برنامج التدریب یناسب المستوى التعلیمي للفرد وخبراته ومهاراته -
 .تحدید أهداف برنامج التدریب -
 : توىتصمیم المح  .ب 
 .التأكد من ملائمة كل وسائل التدریب وتوفرها -
أهداف التدریب والرسائل والأدوات، ووصف وترتیب المحتوى والأمثلة والتمارین : ملائمة كل من -

 .والنشاطات، ثم تنظیمها جمیعا من مناهج التدریب
مكانیة تطبیق برنامج التدریب وتجریبه : القابلیة والواقعیة  .ج  للتأكد من عدم وجود التأكد من واقعیة وإ

 .عوائق أمام تنفیذه
تطبیق برامج التدریب على العاملین المناسبین للبرنامج وحسن الظروف المخطط لها : التطبیق  .د 

 .بالوسائل والإمكانیات المحددة والالتزام بالتوقیتات
دربین التأكد من مطابقة الواقع الفعلي لشروط البرنامج مع المخطط ورصد ردود فعل المت: التقییم  .ه 

 .وسلوكیاتهم وانطباعاتهم وتحدید مخرجات هذا البرنامج
                                                             

  .101عباس سهیلة، إدارة الموارد البشریة، مرجع سابق، ص  )1(
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 : تقییم أداء الموارد البشریة .5
یعتبر مفهوم تقییم أداء العاملین عن الوسیلة التي تستخدمها الإدارة لقیاس ورصد الأداء الفردي 

أنه أن یرتبط والجماعي للعاملین، والحكم على مدى إنجازهم للأهداف المتوخي بلوغها، إذ أن ذلك من ش
  .قیاسه من ناحیة أخرىبقدرات ومهارات وقابلیات الأفراد العاملین من ناحیة وطبیعة الأداء ومعاییر 

  .)1(لذلك فإن المعاییر التقویمیة للأفراد تركز بشكل أساسي على كفاءة وفاعلیة الإنجاز المراد تحقیقه
 رس إدارة البشریة، فعن طریق تقییم الأداء وتعد وظیفة تقییم أداء الموظفین من أهم الوظائف التي تما

تتمك المنظمة من الحكم على دقة السیاسات والبرامج التي  تعتمدها، سواءً كانت سیاسات استقطاب 
أو اختبار، أو تعیین، أو برامج سیاسات تدریب وتطویر ومتابعة لموادها البشریة، كما یمكن إن 

زها كوسیلة جذب للقادمین الجدد من المواد البشریة ذات یستخدم العملیة إذا ما أجادت المنظمة إنجا
التركیب النوعي الجید للمنظمة، وقد تعكس عملیة تقییم الأداء الصورة القانونیة والاجتماعیة 

 .والأخلاقیة للمنظمة سابقًا
  :أهداف تقییم الأداء

  :عملیة تقییم الأداء تستهدف ثلاث غایات تقع على ثلاثة مستویات وهي
وذلك بإیجاد مناخ ملائم من الثقة والتعامل الأخلاقي، ورفع مستوى أداء : توى المنظمةعلى مس  . أ

 .الموظفین
وذلك بتطویر العلاقات الجیدة مع الموظفین والتقرب إلیهم ودفع المدیرین إل : على مستوى المدیرین  . ب

مكانیاتهم الفكریة  .تنمیة مهاراتهم وإ
ظفین للعمل وشعورهم بالعدالة بأن جهودهم المبذولة من حیث دفع المو : على مستوى الفرد العامل  . ت

 .)2(تؤخذ بعین الاعتبار مقارنة بالعاملین غیر المجتهدین
  
  
  
  

III. إدارة الموارد البشریة وأهمیة أهداف: 
                                                             

  .55، ص 2002ة، عمان، ثوعادل حرحوش صالح، إدارة الموارد البشریة مدخل استراتیجي، عالم الكتب الحدی مؤید سعد سالم  )1(
  .142 ، ص2005محمود سلمان، السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال، دار وائل للنشر، عمان،  العمیان )2(
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  :أهداف إدارة الموارد البشریة .1
یرهم إن لإدارة الموارد البشریة أهدافًا متعددة لكنها تهدف طلها إلى تنمیة قدرات الأفراد وتطو 

ا یمكن تقسیم أهداف إدارة  باستمرار بحیث تلبي احتیاجاتهم ورغباتهم وكذا احتیاجات المنظمة، وعمومً
  .)1( الأهداف الاجتماعیة، أهداف العاملین، وأهداف المنظمة: الموارد البشریة إلى ثلاثة أهداف هي

هم أحسن الأعمال وأكثرها تتمثل هذه الأهداف في مساعدة الأفراد بأن تجد ل :الأهداف الاجتماعیة  .1
قبالهم  إلىإنتاجیة وربحیة مما یجعلهم سعداء یشعرون بالحماس نحو العمل  جانب رفع معنویاتهم وإ

قبالهم إل العمل برضا وشغف، وكل هذا من أجل تحقیق  نحو العمل إلى انب رفع معنویاتهم وإ
 .الرفاهیة العامة للأفراد في المجتمع

 :وتتمثل في: أهداف العاملین .2
  العمل على تقدیم وترقیة الأفراد في إطار ظروف عمل منشطة تحفزهم على أداء العمل بإتقان وفاعلیة

 .وهذا ما یرفع من دخلهم
  انتهاج سیاسات مخططة تحد من استنزاف الطاقات البشریة و تحاشي الإنسانیة في معاملة الأفراد

 .العاملین
 :وتتمثل في: أهداف المنظمة .3
 توفر فیهم جمیع المؤهلات اللازمة وذلك عن طریق الاختبار والتعیین حسب جلب أفراد أكفاء ت

 .المعاییر الموضوعي
  الاستفادة القصوى من الجهود البشریة عن طریق تدریبها و تطویرها بإجراء فترات تدریبیة وذلك

 .لتجدید الخبرة والمعرفة التي تتماشى مع تطور نظام المؤسسة
 دماج أهدافها مع وبالتالي لا بد من العمل عل ى زیادة رغبة العاملین على بذل الجهد والتفاني وإ

 .أهدافهم لخلق تعاون مشترك، وذلك یأتي بالتوزیع العادل للأجور والمكافآت
 :أهمیة إدارة الموارد البشریة .2
  تكتسب إدارة الموارد البشریة أهمیتها من الدور المطلوب منها تحقیقه ومن طبیعة الوظائف التي

الموارد البشري وسیاسة المنظمة تمثل العملیات والأنشطة،  تهمدخلاوالتي تبدو كنظام متكامل  تشملها
 .ومصادر قوة قادرة على الاستمراریة والتنافس ومواجهة الظروف والمتغیراتومخرجاته كفاءات 

                                                             
  .89، ص 2004مصطفى مصطفى كامل، إدارة الموارد البشریة، دار وائل، عمان، الأردن،  )1(
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 ى النتائج إن أهمیة الموارد البشریة في المنظمات تعتبر المحرك الأساسي للعملیة الإداریة للوصول إل
المرغوب تحقیقها، بما ینسجم مع التطورات السریعة والمتلاحقة في ظل التغیرات البیئیة التي تحیط 
بالموارد البشریة والتنافس الذي یفرض نفسه في سوق العمل وتعزي أهمیة إدارة الموارد البشریة لعدة 

 :عوامل منها التي یمكن إیجازها كالآتي
مات  یعتبر من أهم عناصر الإنتاج والتي لها دور فاعل داخل إن العنصر البشري في المنظ  . أ

المنظمات، وعلیه فإن إدارة الموارد البشریة هي الجهة المعنیة برعایة وتنمیة وتطویر الأداء لهذا 
العنصر البشري بما یعود بالنفع، ویحقق الرضا لدى العاملین ویعزز الدافعیة لدى الموارد البشریة في 

 .)1(هداف النهائیة من خلال الأهداف الفرعیة بصورة تكاملیة داخل المنظمةالوصول إلى الأ
ا للتطور التكنولوجي واتساع الأعمال أدى إلى زیارة كبیرة في الطلب   . ب نمو واتساع حجم المنظمات تبعً

عل الأیدي العاملة، مما تتطلب وجود وحدة إداریة متخصصة كإدارة الموارد البشریة تعین في مواجهة 
الاتساع، واستیعابه في ظل التنافسیة في سوق العمل، والحصول على أفضل هذه الموارد بما هذا 

 .یحقق لها الاستمراریة والقدرة على البقاء
زیادة التطور الثقافي والعلمي وزیادة وعي العاملین، وسعیهم نحو تحقیق طموحاتهم وآمالهم داخل  .جـ

ورة وجود إدارة معینة في استیعاب هذا التطور  وخلق جو المنظمات التي یعملون بها، وهو ما أبرز ضر 
جدید عن طریق مشاركة العاملین والتنسیق للوصول إلى حفر ممارسات العنصر البشري إلى حد كبیر، 
من أجل تحقیق القیمة التنافسیة للمنظمات وتفهم رغبات الأفراد بما یضمن استمراریة العطاء المتمیز 

  .وخلق الولاء التنظیمي
تنظیم الحكومات لمیادین الأعمال عن طریق استحداث القوانین والأنظمة التي تنظم العلاقة بین إدارة . د

المنظمة والعاملین، وهو ما أوجد مسؤولیات جدیدة على إدارة الموارد البشریة تتمثل في ضرورة التنسیق 
  .لضمان حقوق العاملین، بما یتناسب مع التشریعات والقوانین

نقابات والاتحادات العمالیة، والمطالبة بحقوق العاملین زاد من أهمیة إدارة الموارد البشریة ظهور ال. ه
وضرورة التنسیق، وخلق جو من الود والتعاون لصالح الطرفین، وأوجب عملیة التواصل والانسجام للعملیة 

  . ضمن إطار مؤسسي

                                                             
  .87، ص 1992علي السلمي ، إدارة الموارد البشریة، مكتبة غریب، مصر،  )1(
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  ا من الاهتمام من المنظمات حیث إنها تزود الوحدات أهمیة الموارد البشریة كبیرة، وتعطي كثیرً
الإداریة داخل المنظمة بركیزة أساسیة من ركائز الإنتاج، ألا وهو العنصر البشري، وذلك من خلال 

 :الجوانب الآتیة
إیجاد أفضل السبل الكفیلة بتشخیص الفاعلیة، والكفایة التنظیمیة من خلال المؤشرات القیاسیة لقیاس   . أ

صابات العمل، وغیرها، والذي یساهم في  كفاءة الأداء، ومعدل الغیاب ومعدل دوران العمل، وإ
 .استمراریة التعامل مع التغذیة والعكسیة وتصحیح المسارات أولاً بأول

تقدیم النصح والاستشارات للمدراء التنفیذیین، ومساعدتهم في صیاغة السیاسات وتنفیذها وحل   . ب
مواجهة التحدیات التي قد تقف في طریق المنظمة،  الإشكالیات المتعلقة بالموارد البشریة، بحیث یمكن

یجاد البدائل والحلول الكفیلة بضما استمرار أداء المنظمة  .بما تفرضه المتغیرات المحیطة، وإ
تحقیق أهداف المنظمة من خلال تدریب الأفراد، وزیادة مهاراتهم یتناسب مع متطلبات العمل،  .جـ

همم العاملین لتحقیق الأهداف الفرعیة وتمكین العاملین من والأهداف المرسومة وذلك من خلال شحذ 
  .تحقیق طموحاتهم وما یسعون إلیه من امتیازات في إطار تكاملي شامل للمنظمة

IV.  الموارد البشریة التراكیب التنظیمیة وموقع إدارة:  
 :التراكیب التنظیمیة .1

داخلي للمنظمة، بمعنى أنه یوضح یعتبر الهیكل التنظیمي بناء أو إطارا یتحدد من خلاله التركیب ال
ا والوحدات الإداریة الأساسیة والفرعیة المكلفة بانجاز هذه الأعمال كما یوضح  ا أو رأسیً تقسیم العمل أفقیً
الهیكل التنظیمي طبیعة العلاقات بین هذه الوحدات الإداریة وخطوط ممارسة السلطة والهیكل التنظیمي 

نما هو وس یلة لتحقیق أهداف المنظمة، ولا یوجد هیكل تنظیمي مثالي یصلح لیس هدفًا في حد ذاته وإ
للتطبیق في جمیع الحالات وجمیع الظروف ونجد بعض الدارسین یمیلون إلى تأكید العلاقة بین الهیكل 
التنظیمي وطبیعة أنشطة المؤسسة وأهدافها وحجمها وتجدر الإشارة إلى أنه حتى یكون الهیكل التنظیمي 

  :)1(حقیق أهداف المنظمة وجب توفره على نقاط عدة ونذكر منهاذو فعالیة في ت
التحدید الدقیق للأهداف التي تسعى المؤسسة إلى تحقیقها، سواء كانت قصیرة أو متوسطة أو بعیدة  .1

 .المدى
 .تحدید الأنشطة أو الأعمال التي تحقق الأهداف .2
 .ي أقسامتجمیع هذه الأنشطة أو الأعمال في وظائف المتمثلة أو متكاملة ف .3
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  .تجمیع الأقسام المتشابهة في دوائر .4
ا للاختلاف الملاحظ في تركیبة الهیكل التنظیمي من منظمة إلى أخرى، نجد أن موقع إدارة  ونظرً
ا  الموارد البشریة في الهیكل التنظیمي للمنظمة والتنظیم الداخلي لها یختلفان من منظمة إلى أخرى تبعً

  .للظروف السائدة
 ا لتباین ت  .عریفات إدارة الموارد البشریة فإن وظائفها قد اختلفت فیه الرؤى فالإضافةنظرً
 :موقع إدارة الموارد البشریة في الهیكل التنظیمي للمؤسسة الاقتصادیة .2
  عندما یتجاوز حجم المنظمة مستوى معین تنشأ بها إدارة الموارد البشریة والحجم الذي یفرض ظهور

مشاكل الأفراد فكلما تمیز الأفراد بعدم التجانس تزداد الحاجة إلى  الحركة في المنظمة یرتبط بطبیعة
إدارة الموارد البشریة وعندما یزداد عدد الأفراد ویزداد حجم المنظمة یصبح منصب مدیر الموارد 

 .البشریة أحد المناصب الأساسیة
 التنظیم الداخلي لإدارة الموارد البشریة: 

ي ومكانة إدارة الموارد البشریة داخل المؤسسة على التنظیم بطبیعة الحال یؤثر المستوى التنظیم
الداخلي بها، فإذا كانت ف موقع قریب أو في نفس المستوى الإدارات التنفیذیة فإن ذلك یمنحها فروعًا 

ا  دارتها، بمعنى أنها تابعة لها هیراركیً ا(وأجزاءً تدخل تحت سلطتها وإ   ).سلسلیً
 على عدد الأفراد في المنظمة وعلى نطاق برامج شؤون الأفراد  كما یتوقف حجمها وتحدید أنشطتها

والأهمیة المعلقة على بعض الوظائف المعینة الخاصة بالأفراد، فإذا كانت المنظمة تهتم بالعملیات 
التدریب في نطاق واسع فإن ذلك یفرض علیها إنشاء قسم أو جزء خاص بالتدریب تابع لإدارة القوى 

  .)1(ة للأنشطة الأخر ویتم هذا حسب احتیاجات وضروریات المنظمةالعاملة، وكذا بالنسب
  :ولوضع تنظیم داخلي لإدارة الموارد البشریة یجب على أیة مؤسسة أن تحدد أولاً 

  ا الأهداف التي تسعى هذه الإدارة إلى تحقیقها وهي إما أن تكون أهدافًا بسیطة ومحدودة أو أهدافً
 .أعمق من ذلك وذات بعد استراتیجي

  تم صیاغة الأنشطة والوظائف التي تقوم بها وهذا یتوقف على طبیعة الأهداف المسطرة والمراد
 .الوصول إلیها

 تحدید الوحدات الإداریة التي ستهتم بتنفیذ تلك المهام. 
 تحدید سلطات ومسؤولیات الوحدات الإداریة بمنح السلطة الكافیة التي تمكنها من القیام بأعمالها. 
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 ین في مجال إدارة الموارد البشریة لیكونوا الأقدر على تسییر إدارة تلك المهام توفیر المتخصص
 .والأعمال

  التنسیق بین أعمال وحدات الإدارة وتوجیهها نحو تحقیق الهدف الرئیسي لإدارة القوى العاملة وهو رفع
 .الكفاءة الإنتاجیة

 1(م الداخلي لهذه الإدارةبعدها تأتي المؤسسة لرصد الخریطة التنظیمیة التي تبین التنظی(.  
V. ستراتیجیة إدارة الموارد البشریة وأهم نظریاتهاإ: 
 :إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة .1

هي خطة معاصرة تشتمل على ممارسات وسیاسات من خلالها المنظمة مع المورد البشري في 
لعامة للمؤسسة، وتعمل على العمل، وتتفق وتتكامل هذه الخطط والممارسات والسیاسات مع الإستراتیجیة ا

تحقیق رسالتها، وأهدافها في ظل متغیرات البیئة الداخلیة والخارجیة، التي تعمل من خلالها والتي من أمها 
  .المنافسة الحادة بین المؤسسات

  كذلك إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة هي خطة قصیرة أو طویلة المدى، تتكون م مجموعة من
برامج، وسیاسات تحدد وظائف ومهام إدارة الموارد البشریة داخل المؤسسة، الأنشطة تتمثل في 

 .وتحتوي هذه الخطة على مجموعة من الإجراءات المتعلقة بشؤون الموارد البشریة ومستقبلها الوظیفي
  ا، وفعالة وقادرة على إن الهدف الأسمى لإدارة الموارد البشریة هو إیجاد قوة عمل مؤهلة تأهیلاً عالیً

حمل المسؤولیات داخل المؤسسة، ومن ثم تكون قادرة على تحقیق متطلبات وطموحات الإستراتیجیة ت
 .)2(العامة للمؤسسة ككل

  فإستراتیجیة إدارة الموارد البشریة تعمل عل فهم البیئة الداخلیة للمنظمة، ومتطلباتها ومتغیراتها
أسالیبها الإداریة، وثقافتها التنظیمیة، الأساسیة والمؤثرة من حیث رسالتها وغایاتها، وأهدافها، و 

ومتطلبات العمل فیها، وغیرها، فضلاً عن فهمها للبیئة الخارجیة المحیطة بالمنظمة، والإحاطة بجمیع 
متغیراتها وقوانینها، واتجاهاتها المؤثرة أو التي قد تؤثر في أعمال المنظمة ونشاطاتها وهذا الفهم للبیئة 

ظمة، یمكن إدارة الموارد البشریة من وضع إستراتیجیاتها بنجاح وبشكل یحتوي الداخلیة والخارجیة للمن
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على مواءمة كبیرة بین الممارسات ونشاطات إدارة الموارد البشریة والمتغیرات والتحدیات التي تحتویها 
 .البیئة الداخلیة والخارجیة للمنظمة

 الآن إستراتیجیة المنظمة المستقبلیة، حیث  إن إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة الفعالة یتوقف علیها
توفر وتلبي حاجة الإدارات الأخر المكونة للمنظمة من الموارد البشریة المناسبة، والمدربة والمؤهلة 
والمحفزة بشكل جید، ومن خلال برامج التدریبیة، وسیاسات تعلیمیة، تضعها إدارة الموارد البشریة لرفع 

لبشریة والتي عن طریقها ستحقق كل إدارة أو وظیفة داخل المنظمة أهدافها وتنمیة قدرات هذه الموارد ا
 .الإستراتیجیة، ومن ثم تحقق المنظمة أهدافها الإستراتیجیة

  :نظریات إدارة الموارد البشریة .2
إن إدارة الموارد البشریة لها علاقة أساسیة بالأفراد وكانت وستظل لها انعكاسا للواقع السیاسي 

الاجتماعي والثقافي لمجتمع المؤسسة، بمعنى أن أي فكرة في هذا المجال هي محصلة والاقتصادي و 
  .طبیعیة للتفاعل بین هذه المتغیرات في أي مؤسسة وفي أي فترة من فترات تطورها

لقد كان الإنتاج الیدوي هو النمط السائد في العملیة الإنتاجیة وهذا قبل الثورة الصناعیة ونجد أن 
سمة ومنظمة بطریقة تظهر فیها العلاقات التقلیدیة بین المعلم والعمال ومن بین الموارد جماعة العمل مق

النادرة في المؤسسة كانت التكنولوجیا ورأس المال وكان النظام السائد هو نظام الصبیة وهو الذي یكسب 
  .الفرد المهارات اللازمة للعمل  في حرفة معینة
ظهرت الحاجة إلى الاهتمام والاعتماد على العلم والدراسات ولكن مع التطور العلمي والتكنولوجي 

والبحوث لتوفیر المهارات والأفراد الذین ینهضون بالمؤسسات نحو التطور، كما تعتبر التغیرات التي مست 
معظم جوانب المجتمع والتي أسهمت بدورها في تسلیط الضوء على أهمیة الموارد البشریة في العملیة 

ظهرت العدید من البحوث التي أسهمت بفاعلیة في تطویر میدان إدارة المورد البشریة،  الإنتاجیة ومنها
وتجدر الإشارة إلا أن مضمون الموارد البشریة یختلف عن مضمون إدارة الأفراد، طالما أن الفلسفة 

 . )1(الإداریة التي یقوم علیها
عام الماضي ساد مدخلین في هذا المفهومین قد یحدث فیهما تغیرات جوهریة، ففي الثمانین من ال

  .الإدارة العلمیة والعلاقات الإنسانیة والذي حل محلهما الیوم مدخل الموارد البشریة: أولهما"المجال 
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  :النظریات الكلاسیكیة .1
 :العلمیة الإدارةمرحلة   . أ

ى الإدارة العلمیة هي أول تغییر یحدث في طرق إدارة الأفراد حیث قامت الطرق القدیمة علكانت 
أساس نمط الإشراف الثابت، وتهدید الأفراد بفقدهم لعملهم وكان الاعتقاد السائد في ذلك الوقت أن الأفراد 
متساوون في الإنتاجیة، كما أن إنتاجیة الأفراد لم تقاس أو یحدد حجمها، وكان الأفراد یتعرضون لإنهاء 

العملیة وغیرت هذا التفكیر اتجاه العمل الفوري، وظل هذا الوضع قائما إلى أن جاءت حركة الإدارة 
فریدیریك تایلور، فرانك ولیلیان، هنري (العنصر البشري فبدلا من استخدام أسالیب التهدید والتخویف، اتخذ 

حیث قام تیلور ) O.S.T(مدخلا علمیا وموضوعیا للإدارة، سمي بالتنظیم العلمي للعمل ) جانت وجیلبرت
ثر فاعلیة فقام هو وأتباعه بجمع البیانات العلمیة واستخدام الوسائل بدراسة كیفیة تصمیم العمل لیكون أك

على دراسته للحركات المطلوبة لأداء كل " تایلور"التحلیل التي كانت متاحة في ذلك الوقت، كما ركز 
عمل، والوسائل والأدوات المستخدمة والزمن اللازم لكل مهمة، ومن خلال البیانات التي تم جمعها وكذا 

ق أسلوب علمي بدلا من الاعتماد على التقدیر الشخصي لرئیس العمل أمكنه من التوصیل إلى بتطبی
تحدید معاییر عادلة لكل عمل، والعمال الذین یحققون إنتاجا یفوق هذه المعاییر یحصلون على أجور 

كل فائض  تشجیعیة وهنا یلح تایلور على ضرورة توجه كل من الإدارة والعمال نحو زیادة الإنتاجیة لأن
یتم الحصول علیه في الإنتاج یجني ثماره العمال في صورة أجور ومكافئات أعلى، أما الإدارة وأرباب 

  .)1(ون نصیبهم مستوى أعلى من الأرباحالعمل فیك
  توصل إلى أن هدف الإدارة الرشیدة هو دفع الأجور العالیة " تایلور"ومن خلال دراستنا وتجارب

ع العامل المناسب في المكان المناسب، وهنا یظهر اهتمامه بالموارد وخفض تكلفة الإنتاج، ووض
البشري من خلال التدریب واختیار العامل وتغییر اتجاهات أرباب العمل وهذا من خلال تعلیمهم 
مبادئ الإدارة العلمیة وقد لاقت حركة الإدارة العلمیة قبولا كبیرا وانتشرت انتشارا واسعا وهذا للمبادئ 

 .ت بهاالتي جاء
  :ومن أهم مبادئها نذكر

اختبار العاملین یكون مطابقا لمستلزمات الأعمال التي یقومون به وهذا من خلال اعتمادها على  .1
 .التخصص وتقسیم العمل
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لأداء مهامهم وفق ما تتطلبه خطة العمل، ویتم ذلك بالمراقبة المباشرة للعمال حیث لا  تدریب العمال .2
رج بالإطار المحدد لهم وتتم هذه المراقبة بواسطة المشرفین والمسیرین، ینبغي أن یبذلوا أي نشاط خا

وهذا لما تلعبه درایة الزمن والحركة التي حلت محل الحدث والتخمین، وأیضا توصل النظریة الى 
 .طریقة مثلى للأداء

كم ونوع " تایلور"المكافئات المالیة الیومیة للعمال كحافز مادي مقابل ما یبذلونه من عمل كما حدد  .3
العمل الواجب إنجازه لكل عامل على أن یكون هذا التحدید مستندا لأبحاث علمیة دون الرجوع الى 
تخمینات ظنیة من جانب الإدارة، في عملیة اختیار العاملین وتدریبهم لأفضل الأعمال الممكنة مع 

قراطیة خالیة من إقناعهم بعدالة الإدارة من حیث تقسیم الحقوق والواجبات بینهم بطریقة دیم
هي عملیة تنمیة الموارد البشریة وبالدور الفعال الذي " تایلور"الاستغلال، ومن أهم فكرة جاء بها  

 .یلعبه هذا الأخیر في عملیة الإنتاج
ویمكن القول بأن مساهمة نظریة الإدارة العلمیة في أنها ركزت على ضرورة التخصص في العمل    

ظائف والأعمال، وضرورة الاختیار والتدریب والاهتمام بالحوافز النقدیة وضرورة الاهتمام بتصمیم الو 
  :غیر أن هذه المساهمة لا تنف انطواء هذه الحركة على مجموعة من العیوب نلخصها فیما یلي

 .أن الطریقة المثلى للأداء تمیزت بالتخصص الشدید .1
 .ر قدرات الأفرادكما أن هذه الطریقة تمیزت بالروتین وهذا ما یؤدي إلى عدم تطوی .2
احتوائها على فرص محدودة لاتخاذ القرارات أو باستخدام الحكم الشخصي، وتعتبر هذه النقطة  .3

 .كنتیجة للنقطة السابقة
  كانت تمیل لاستخدام الأسلوب " مبادئ الحركة العلمیة"إضافة إلى النقاط السابقة الذكر فإن

احبة السلطة والعمال الذین علیهم بالسمع الدكتاتوري في معاملة العمال وخاصة بین الإدارة ص
، وهذا لخدمة المبادئ الرأسمالیة وبهذا فقدت هذه الحركة فعالیتها في التسییر مما أدى إلى )1(والطاعة

نظریة "ظهور عدة نظریات أخرى محاولة منها تدارك سلبیات الحركة العلمیة والتي كثیرا ما توصف بـ 
 ".الآلة

 ):الفایولیة( نموذج العملیة الإداریة  . ب
لقد تشابهت الافتراضات التي استندت إلیها العملیة الإداریة مع تلك الافتراضات التي استندت إلیها 

لى أن الأسلوب الذي یمكن أن تتبعه المنظمات للسیطرة ، إالإدارة العلمیة حول تفسیر السلوك الإنساني
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ذا كانت الإدارة العلمیة ترتكز على وجود والتحكم في السلوك الإنساني اختلف عن الإدارة العلمیة، فإ
تصمیم مثالي أوحد لأداء العمل مع الحوافز الأجریة فان نموذج العملیة الإداریة كان یفترض أنه یمكن 

  .)1(السیطرة على السلوك الإنساني من خلال العملیة الإداریة والقواعد والأوامر
صدار الأوامر والتوجیه أي انه من خلال تصمیم محكم للعملیات الإداریة كالت خطیط و التنظیم وإ

  .والرقابة وأیضا من خلال وضع ضوابط محددة للأداء تسیطر على السلوك الإنساني
  والذي قسم العملیة الإداریة " هنري فایول"المناجم یدعي وكان من أشهر العملیة الإداریة مدیر لشركة

في الإدارة " فایول"امر والرقابة، كما یذهب التخطیط، التنظیم، التدریب، الأو : إلى خمسة أنشطة هي
الصناعیة إلى أن هناك صفات للإدارة ینبغي أن تتوفر سواء بالفطرة أو بالتدریب وتتحول من مستوى 

، تعم "فایول"التنفیذ إلى مستوى التخطیط ووضع بذلك عدة مبادئ، وبدون هذه الأخیرة على حد تعبیر 
 .الفوضى داخل المؤسسة بین العمال

 اهتم بالأفراد من خلال اختیارهم وفق وسیلة فعالة ومنحهم مكافئات وحوافز مقابل " فایول"لى أن إ
 .الذي یبذلونه

  مبدءًا من ) 14(أن یضع أربعة عشر " فایول"ومن خلال الأنشطة الخمسة السابقة الذكر استطاع
 :)2(خلالها یمكن الاطلاع على أنشطة الإدارة وهي

مكن تحسین العمل من خلال تقییم العمل بین العمال بحیث یكونون ی: تقسیم العمل والتخصص .1
 .متخصصین فیه أو تعیین متخصصین للقیام به

ونعني السلطة الحق في إصدار الأوامر أما المسؤولیة فتعني مقدار المسائلة : السلطة والمسؤولیة .2
 .الناجمة عن التمتع بحق  إصدار الأوامر

حصول على الضبط هي أن یطبق المدیر أنظمة الجزاء والعقاب إن أفضل الطرق لل: الضبط والربط .3
 .في حالة حدوث أخطاء على أن یتم التطبیق بصورة عادلة

 .وتعني أن كل فرد یحصل على أوامره من فرد واحد: وحدة الأمر .4
 .وتعني أن وحدات التنظیم لابد أن تساهم في تحقیق أهداف المشروع: وحدة الهدف .5
وهذا یعني أنه عندما تتعارض مصالح المنظمة مع : على المصالح الشخصیة أولویة المصالح العامة .6

 .مصالح الأفراد تأتي مصالح المنظمة في ترتیب متقدم
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 .یجب أن یكون الأجر والمستحقات مناسبة لكل من العاملین والمنظمة: عوائد العاملین .7
مثل استخدام السلطات الإداریة إن التعامل مع الأفراد یمثل نوع من اللامركزیة في حین ی: المركزیة .8

 .نوعًا من الحقوق المتمركزة لدى المدیرین
لابد من وضوح التبعیات الرئاسیة باعتبارها خطوط السلطة والاتصالات بین : التسلسل الرئاسي .9

 .الرؤساء والمرؤوسین وعلى كل منها أن یتبع هذه الخطوط بدقة في عملیة الاتصال
مات والأفراد والأدوات أن تكون في مكانها في الوقت المناسب لكي على الموارد مثل الخد: النظام .10

 .استخداما أمثل
 .لابد من توفیر معاملة عادلة لكل العاملین: العدالة .11
 .لابد من توفیر العمال بطریقة سلیمة حتى یمكن التقلیل من احتمال التسرب: استقرار العمالة .12
 .لضمان تطور المشروعلا بد من تشجیع المبادأة والابتكار : المبادأة .13
 .یجب تنمیة روح الجماعة والتوافق بین العاملین: تنمیة روح الجماعة .14
  ):الفیبري(النموذج البیروقراطي . ج

یفترض النموذج البیروقراطي أن الناس غیر عقلانیین وأنهم انفعالیون في أدائهم لعملهم مما تجعل 
تبارات الموضوعیة والحیاد والعقلانیة غیر واردة الاعتبارات الشخصیة هي السائدة في العمل، وأن الاع

وغیر موجودة في أداء العمل، ولذا انعكس ذلك على تفسیر النموذج البیروقراطي لكیفیة السیطرة على 
السلوك الإنساني، حیث تقول النظریة بأن ذلك سیتم من خلال وجود نظام صارم للقواعد والإجراءات 

  .)1(داخل المنظمة
  أكثر العلماء قربا من الاتجاه البیروقراطي في دراسة الإدارة والتنظیم، ولقد اتخذ " فیبرماكس "ویعتبر

هذا الاتجاه من ملاحظته لسوء استخدام المدیرین لسلطاتهم وعدم الاتساق في أسلوب الإدارة دون 
 :تالیةنظریته في البیروقراطیة على المبادئ ال" ماكس فیبر"وجود قواعد حاكمة للسلوك، ولهذا بنى 

وهو أساس الأداء الناجح للأعمال والوظائف وفیه یقسم أي عمل إلى : التخصص وتقسیم العمل .1
 .أجزائه البسیطة بطریقة تسهل عملیة الأداء والمراقبة

 .ضروري لتحدید العلاقات بین المدیرین ومرؤوسیهم: التسلسل الرئاسي .2
 .ملینوهو نظام مطلوب لتحدید واجبات وحقوق العا: نظام القواعد .3
 .ضروري لتحدید أسلوب التصرف في ظروف العمل المختلفة: نظام الإجراءات .4
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 .وهو أیضًا مطلوب لشیوع الموضوعیة والحیاد في التعامل: نظام العلاقات غیر الشخصیة .5
ویعتمد هذا المبدأ على الجدارة الفنیة للقیام بالعمل، كما تكون ترقیة : نظام اجتیاز وترقیة العاملین .6

 .مبنیة على الجزاء حسب الاستحقاق ولا تكون على أساس القرابة والمحاباةالعاملین 
 :النظریات الحدیثة .2
 :حركة العلاقات الإنسانیة  . أ
ظهور اتجاه جدید یهتم بالعلاقات  إلىلى النماذج المختلفة للنظریة الكلاسیكیة إ أدى النقد الموجه   

مخلوق  ت نظریة العلاقات الإنسانیة أن الإنسانالإنسانیة، فعلى النقیض من النظریات الكلاسیكیة افترض
لى تكوین علاقات أفضل مع الآخرین وان أفضل سمة إنسانیة جماعیة هي التعاون اجتماعي، یسعى إ

ولیس التنافس وبناءا علیه انعكس ذلك على كیفیة تفسیر السلوك الإنساني والتنبؤ به والتحكم فیه ف 
  .نظریة العلاقات الإنسانیة

أهم المبادئ النظریة الكلاسیكیة الحدیثة أو نظریة العلاقات الإنسانیة في النقاط  خیصویمكن تل
   :)1(التالیة

  .داخل العمل باحتیاجاتهم الاجتماعیة یتأثر الناس في سلوكهم .1
 .ذواتهم من خلال العلاقات  الاجتماعیة بالآخرینو   یشعر الناس بأهمیتهم .2
لآلیة والروتین في العمل تفقد هذا العمل جوانبه الاجتماعیة أن التخصص وتقسیم العمل والاتجاه إلى ا .3

 .وتجعله غیر مرض للعاملین به
یتأثر الناس بعلاقاتهم الاجتماعیة وزملائهم في العمل أكثر من تأثیرهم بنظم الرقابة الإداریة والحوافز  .4

 .المادیة
سیاستها في التعامل مع  على الإدارة أن تأخذ المبادئ الأربعة السابقة في الحسبان عند تصمیم .5

  .العاملین على أن تظهر هذه السیاسات اهتماما بمشاعر الناس
هذه " روثلز برجر"و فولت و"التون مایو"وتدخل ضمن حركة العلاقات الإنسانیة كل من أعمال 

الأعمال التي ساهمت بقدر كبیر في تطویر الفكر التنظیمي والاهتمام أكثر بالعنصر البشري، فمع نمو 
منظمات الاقتصادیة في العصر الحدیث والتوسع في تطبیق مبدأ التخصص في تطبیق الأنشطة ال

والوظائف، وأیضا مع ظهور التنظیمات العالیة والمتمثلة في النقابات والتي امتازت هي الأخرى بالنمو 
  .1935ةبعد ظهور تشریعات تنظم العلاقة بین العمال والإدارة في الولایات المتحدة الأمریكیة سن
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 ویظهر مما سبق أن وجهة نظر الإدارة نحو الإنسان في مدرسة العلاقات الإنسانیة قد تغیرت
بالعنصر البشري واعتباره من أهم عوامل "التون مایو"مقارنة مع تلك التي تتبناها الإدارة العلمیة، فعنایة 

ة من الاهتمام بالآلات والمواد تنقل اهتمامات الإدار : بعض الاختلافات منها" مایو"الإنتاج، وقد أبرز 
  .الصناعیة إلى الاهتمام بالإنسان بدوافعه  وحاجیاته في العمل

  ولقد شكك بعض الباحثین في صحة نتائج وتجارب باحثي حركة العلاقات الإنسانیة وهذا لأن
اني في العامل لم یصل إلى الحد الأدنى من النجاح في زیادة الإنتاجیة، وهذا راجع إلى أن الحركة تع

استخدام العلاقات الإنسانیة، الأمر الذي قد یصل إلى التدلیل أو الإفساد ویمكن إجماع عیوب أو مواطن 
  :)1(القصور في هذه النظریة في النقاط التالیة

اعتماد المدخل على مفهوم مبسط للسلوك الإنساني في المواقف التنظیمیة، فكرة أن العامل السعید هو  .1
  .جد كفاءة قدمت للإدارة كفرض غیر مختبر وغیر مؤكدالعامل الذي بعمل ب

فشل مدخل العلاقات الإنسانیة في أخذ الفروق الفردیة في الاعتبار الذي یحفز الفرد عل العمل قد لا  .2
 .یحفز فرد آخر

الفشل في إدراك الحاجة إلى الهیكل العملي والسیطرة على سلوك الأفراد فقد أهمل مدخل العلاقات  .3
میة الإجراءات والمعاییر وقواعد العمل اللازمة لتوجیه الأفراد تجاه تحقیق أهداف الإنسانیة أه

 .المنظمة
فشل المدخل في إدراك أن العلاقات الإنسانیة الجیدة، ما هي إلا واحد من عدیدة من شروط العمل  .4

قد تتحسن  الهامة التي تحافظ عل المستوى المرتفع من دافعیة الأفراد، فالإنتاجیة على سبیل المثال
نتیجة أنظمة الاختبار والتعیین أو تقییم الأداء، أو عن طریق عملیة التدریب والتعلیم والتكوین وفق 
أهداف المؤسسة وأیضا من خلال أنظمة الاختبار والإحلال والتي تعمل على تحقیق التوافق بین الفرد 

  . والعمل
  :السلوكیة النظریة. ب

حاول بعض العلماء ) السلوكیة الحدیثة(أوالعلاقات الإنسانیة نظرا للعیوب التي ظهرت في نظریة 
تطویرها بالشكل الذي یسمح باستخدام كل الجوانب السلوكیة للناس لإعطاء تفسیرات أكثر دقة للأداء 

جة المبالغة الناجح ي الأعمال، فبینما ركزت نظریة العلاقات الإنسانیة على الاهتمام بمشاعر الناس لدر 
یجابیة بالجوانب الإن النظریات الحدیثة تحاول أن تعطي تفسیرات واقعیة مع الاعتراف فساد، فإوالتدلیل وال
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والسلبیة لكل من سلوك الأفراد وسلوك الإدارة حتى یمكنها من استخدام كل الطاقات السلوكیة للناس في 
" كریس إرجیس"و" فریدیریك هرزبرج"و" دوجلاس ماكریجور"أعمالهم ومن أهم رواد هذه الحركة كل من 

  . وآخرون"... براهام ماسلوا"و
  :)1(ویمكن تجمیع آراء هؤلاء المساهمین وتلخیصها في المبادئ التالیة  

یختلف الناس في حاجتهم فالبعض منهم تسیطر علیه الحاجات المادیة والبعض الآخر تسیطر علیه  .1
الذات، وقیام المنظمة بمساعدة  ة والبعض الآخر تسیطر علیه الحاجة للتقدیر أو تحقیقالحاجات الماد

مكانیتهم إلى أبعد حد  .الأفراد في إشباع حاجاتهم یساعد في إبراز طاقاتهم وإ
یسعى الأفراد إلى أن یكونوا ناضجین  وناجحین في العمل وهم بذلك یبرزون طاقاتهم لكي یشعروا  .2

 .لنجاحبالكمال والنجاح ویكون ذلك إذا كان العمل مصمما ومهیئا  ومساعدا على ا
یسعى الأفراد لأن یكونوا منضبطین في العمل ولكن الرقابة المباشرة التي تفرضها الإدارة تؤدي بهذا  .3

الشعور الانضباط الذاتي، وعلیه فأن الرقابة غیر المباشرة من قبل الإدارة مع إشعار الناس بأنهم 
ة من الرقابة الذاتیة على مسؤولین عن أعمالهم یمكن أن یعمق الإحساس بالانضباط الذاتي ویشع حال

 .العمل ونتائجه
یتمیز الناس بأن لهم قدرة من الحماس والدافعیة  للعمل بالأداء الممیز، ویمكن للمنضمات أین تستفید  .4

 .من هذه الرغبة في العمل والانجاز
توفر عناصر أخرى تؤثر على سلوك الفرد في العمل ومن أهمها، وعلى المدیر أن یأخذ  طریقة الفهم  .5

وأسلوب اكتساب السلوك والاتجاهات النفسیة والقدرات وأسلوب الاتصال بالآخرین، والقدرة على 
 .القیادة، وعلى المدیر أن یأخذ كل هذه العناصر في الحسبان عند إدارته للآخرین

یسعى الفرد لتحقیق تقابل وتماثل بین أهداف المنظمة التي یعمل بها، فان لم یكن هناك تعارض بین  .6
 .المجموعتین من الأهداف، انطلقت الطاقات النفسیة والقدرات الفردیة لتحقیق الأهداف هاتین

یختلف سلوك الأفراد حسب الموقف الذي یتعرضون له، وأیضا یختلف نمط تصرف الإدارة مع الأفراد  .7
حسب الظروف، فقد یفضل استخدام نمط القیادة الصارمة والتسلطي مع أفراد متسببین، بینما یكون 

 .)2(مقراطیا مع أفراد منضبطین، والعبرة تعتمد على طبیعة الموقف والظروفدی
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یختلف السلوك الفردي والإداري من دولة لأخرى ومن منضمة لأخرى وعلى كمن یمارس أعمال في  .8
 .عدة دول أن یراعي الاختلافات في سلوك الناس بین دولة وأخرى

یعني إقناعها بضرورة وضع ممارسات وسیاسات  إن اعترافات المنظمات بالمبادئ الثمانیة السابقة .9
إداریة تتماشى مع هذه المبادئ ومن ضمن هذه الممارسات والسیاسات الإداریة المرنة في تصمیم 
العمل ووضع أنظمة لتفویض السلطات، وتنمیة المهارات في ممارسة السلطة المفوضة وغیرها من 

 . الممارسات
VI. لبشریةالعوائق الأساسیة لإدارة الموارد ا: 

إن عملیة تسییر الموارد البشریة تعد من أهم العملیات التنظیمیة في الجماعات المحلیة، حیث أن 
ا له والذي یحدد  ا بنموذج التنظیم الذي یعتبر إطارا مرجعیً محتوى وظیفة الموارد البشریة مرتبط ارتباطًا وثیقً

لوظیفتها قصد تحقیق هذه الأهداف تصادفها  ائهاأدأهدافه ویبین تحلیل منظومتنا الإداریة، إلا أنها أثناء 
مجموعة من المعوقات التي تحول دون أدائها للمهام المنوطة بها كعملیة هادفة مما تقف كعقبة أمام تنمیة 

  :وتطویر الجماعات المحلیة وتتمثل هذه المعوقات في
  ذلك فهي تهمل الجوانب منحصرة في مهام إداریة وب) تسیر الموارد البشریة(أن وظیفة المستخدمین

شراك الموظفین في القرارات التي  الهامة مثل تسییر المسار المهني، التكوین وتقییم النتائج الإیجابیة وإ
 .تتهم بتطویر المرافق العامة

  أن وظیفة تسییر الموارد البشریة ذائبة في تنظیم لا یسمح لها بالبروز وغالبا ما یمارس بصفة تقلیدیة
توى مسؤول عن المستخدمین یقوم بدور تسلطي، فالسلطات السلمیة تشعر بأنها ومركزیة على مس

 .)1(معنیة قلیلا بتسییر مستخدمیها
  تفشي القیم الثقافیة السلبیة، ضعف العمل الجماعي وروح الفریق وجمود القوانین الخاصة بالعمل

 .وتضاربها
  عدم تجنب الاعتبارات على أعضاء عدم توفر الموضوعیة في تطبیق اللوائح والقواعد التنظیمیة و

 .الجماعة المحلیة یؤدي إلى نشوب صراعات داخلیة
 عدم وجود تسییر عقلاني للموارد البشریة انعكس سلبا على الدور التنموي للجماعات المحلیة. 
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  .40ــــ  39ص ــــ ص 
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  عدم تزوید الجماعات المحلیة بإطارات ذات شهادات علیا متخصصة معوقا تنظیمیا یحد من فعالیة
 .ر الموارد البشریة مما ینعكس سلبا على وظیفة الجماعات المحلیةعملیة تسیی

  عدم اشتراك الإدارة المحلیة في وضع برامج تدریبیة یستفید منها موظفیها عائقا وظیفیا لعملیة تسییر
 .الموارد البشریة مما یؤثر على الاحتیاجات المهنیة للجماعات المحلیة

 تدریب الدائم والمستمر ینعكس على أداء عملیة تسییر الموارد عدم الاعتماد على التكوین الفعال وال
 .البشریة

  إن عدم الاستغلال الأمثل للموارد البشریة والتضخیم في حجم المصالح والأقسام بالموظفین یؤدي لا
 .)1(لإداري في أجهزة الجماعة المحلیةمحالة إلى اللامبالاة والإتكالیة في الأداء وعدم استتباب النظام ا

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
  .42، صالمرجع السابقد رحماني، مأح )1(
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  : خلاصة
من خلال ما تقدم في هذا الفصل نجد أن إدارة الموارد البشریة من أهم المواضیع التي تحظى في 
الوقت الحالي باهتمام الكتاب والباحثین الاقتصادیین وذلك في إطار البحث عن عوامل الإنتاج القادرة 

لجزئي أو الاقتصادي وبشكل كامل ولا یتحقق هذا على تحقیق أكبر مردود بالنسبة للمؤسسة في الإطار ا
إلا بوجود نظام فعال لأداء هذه الموارد داخل المؤسسات وبالتالي أصبح دور الموارد البشریة لا یتوقف 
على التخطیط واجتذاب وتحفیز القوى العاملة فقط، بل یتناول أیضا البحث عن الوسائل والبرامج الناجحة 

  .لمواردفي الحفاظ وتقدیم هذه ا
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  :توطئة
أحد المفاهیم والأسالیب الإداریة الحدیثة والتي تهدف في إلى تطویر  یعد مفهوم إدارة الجودة الشاملة

الأداء في المنظمات من أجل تحسین جودة الخدمة وتمثل إدارة الجودة الشاملة أسلوبا یتمیز بالشمولیة 
شمل كل جزء من أجزاء المنظمة  وتستند  إلى أفكار ومبادئ ینبغي على المنظمات التي تنشد حیث أنها ت

  .لتحقیق التمیز في الأداء وتحقیق رضا المتعاملین أو ما یفوق توقعاتهم إلى تبني تلك المبادئ
ائي فإدارة الجودة الشاملة في الوقت الحاضر تعد من أهم عوامل النجاح للمنظمات لأن الهدف النه

  .هو التحسین المستمر وجودة الخدمات وتوفیرها من خلال التجدید والابتكار
لإدارة الجودة الشاملة و كذلك مراحل  لى التطور التاریخيإومن خلال هذا الفصل سنحاول التطرق 

 . هاومعوقات وأهمیتها واستراتجیاتها وأهم نظریاتها وأخیراوأهدافها  تطورها
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I.   لإدارة الجودة الشاملة ر التاریخيالتطو:  
 :السوابق التاریخیة لإدارة الجودة الشاملة .1

الیابان في القرن العشرین ثم انتشر بعدها في  يفإدارة الجودة الشاملة بدأ التركیز على مفهوم 
أمریكا والدول الأمریكیة ثم باقي دول العالم وقد كان هناك مساهمة عدیدة من قبل عدد من العلماء 

بإعطاء  Edwards Demingقام  1931المفكرین في تحدید  مفهوم الجودة وتطویرها ففي عام و 
محاضرات عن الجودة والأسالیب الإحصائیة في الجودة للعدید من المهندسین، وقد انتشرت أفكاره بسرعة 

  .وأصبحت عناوین الجودة منشورة في عدة مجلات علمیة في الیابان
  أماJoseph Joman حیث أكد فیه على مسؤولیة  1951أول كتاب له عن خیط الجودة عام  فقد نشر

مفهوم العیوب الصفریة  Philip Grosbayالإدارة عن الجودة، وفي السبعینیات من القرن العشرین طرح 
والذي یتطلب العمل الصحیح من المرة الأولى، ولقد مر مفهوم إدارة الجودة الشاملة بأربعة مراحل 

 .رئیسیة
  حمود أن مفهوم إدارة الجودة الشاملة قد مر بالعدید من التغیرات عبر  كاظم  د الدكتور خیضرفقد أور

سنوات طویلة، وأن هذه التطورات كانت ضمن فترات زمنیة من القرن العشرین الماضي، وقام المؤلف 
  :)1(بتحدیدها كما یلي

 الأساسیین في استخدام الأسالیب  في هذه الفترة شكل المفكرون الأمریكیون الرواد :فترة الأربعینات
الدور الرئیسي في هذا  Jumanو Deming الإحصائیة، والتحلیلیة في عملیات الفحص، وكان لكل من

 .المجال
 وفیها كانت المنافسة محدودة بین المنظمات الإنتاجیة والخدمیة المختلفة، حیث  :فترة الخمسینیات

 . ما كانت كل من الإنتاجیة والجودة مهملة إلى حد
 في هذه الفترة تم تأكید على الجودة، حیث تبنت بریطانیا هذا الإتجاه، فركزت على  :فترة الستینات

مفهوم الجودة، والإجراءات والتدریبات المتعلقة بأدوات العمل، والمواد الخام، وغیر ذلك من الجوانب 
 .ذات الأهمیة والتأثیر على الجودة

 ا كانت تم التركیز على ا :فترة السبعینات ستخدام الأسالیب الإحصائیة لضمان جودة المنتجات، سلعً
 .أم خدمات

                                                             
  .78، ص 2000خیضر كاظم حمود، إدارة الجودة الشاملة، دار المسیرة، عمان،  )1(
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 تم التوجه في هذه الفترة لإقامة أقسام للجودة، وظهرت فیها معاییر للجودة مثل  :فترة الثمانینات
 ).9000الإیزو (

 لحادة بین برز في هذه الفترة اهتمام كبیر بالجودة والبدء بالتوجهات التنافسیة ا :فترة التسعینات
 .)1(المنضمات المختلفة وخاصة الاقتصادیة منها

 2(أما الدكتور عمر عقیلي، فد حدد مراحل التاریخیة لتطور مفهوم إدارة الجودة الشاملة كما یلي(: 
 وهي تلك الفترة الزمنیة التي سبقت القرن الثامن عشر، وفیها لم یكن  :مرحلة ما قبل الثورة الصناعیة

اج بمعنى الكلمة، فالمصنع كان عبارة عن ورشة عمل، فیها صاحب العمل وعدد هناك مصانع أو إنت
من العمال یقومون بتصنیع سلعة معینة باستخدام أدوات یدویة أو بدائیة، وفق  معاییر جودة بسیطة 
یحددها العمیل من منطلق وجهة نظر ورغبته، وبالنسبة لعملیة الرقابة على الجودة فقد كانت تتم من 

 .عامل نفسه ومنفردًا، مع تدقیق نهائي من قبل صاحب الورشةقبل ال
 وهي تلك الفترة التي امتدت م منتصف القرن الثامن عشر حتى : مرحلة ما بعد الثورة الصناعیة

: منتصف القرن التاسع عشر، حیث أحدثت الثورة الصناعیة تغییرات جذریة في مجال الصناعة منها
زدیاد أعداد العاملین، وارتفاع مستو جودة المنتجات، نتیجة لاستخدام ظهور المانع بدلاً من الورش، وا

الآلة في العمل، وفي هذه المرحلة لم تعد الرقابة على الجودة تتم من قبل العامل نفسه، بل من قبل 
 . مشرف مباشر تقع علیه مسؤولیة التحقق من الجودة

 القرن العشرین، بریادة المفكرلع ظهرت الإدارة العلمیة في مط: مرحلة الإدارة العلمیةTaylor 

Fredrick   الاستفادة القصوى من  إلىوقدمت للعالم الصناعي دراسات الحركة والزمن والتي هدفت
أفكاره في مؤلفه  Taylorالبشریة والمادیة لتحقیق أعلى مستوى من الكفایة الإنتاجیة، وقد ترجم 

 .المشهور
م، حیث ظهر في هذه المرحلة مفهوم فحص الجودة، 1911مبادئ الإدارة العلمیة الصادر عام

والذي أصبحت بموجبه عملیة فحص الجودة من مسؤولیات مفتشي العمل الرقابي على الجودة بدلا من 
  .المشرف المباشر على العمل

  
 

                                                             
  .79ر كاظم حمود، إدارة الجودة الشاملة، مرجع سابق، ص خیض )1(
  .123عمر وصفي العقیلي، مرجع سابق ،ص  )2(
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 :مراحل تطبیق إدارة الجودة الشاملة .2
 :مرحلة الإعداد  . أ
 عداد إدارة الجودة الشاملة، فبعد اتخاذ قرار ها لتطبیق تتعلق المرحلة الأول بتجهیز وتهیئة الأجواء وإ

إتباع هذه المنهجیة، تبرز مشاكل عدیدة تتطلب من الإدارة دراستها وحلها منن أجل تقنیة الأجواء 
 :لتنفیذ المراحل اللاحقة، وتتضمن مرحلة الإعداد القیام بالنشاطات التالیة

 دارة العلیا مع جعل هذه الأخیرة حساسة للموضوع اتخاذ قرار تطبیق إدارة الجودة الشاملة من قبل الإ
 .ومعتادة علیه

 الالتزام  التام والكامل من قبل الإدارة العلیا بالجودة الشاملة وبإجراء التحسینات المستمرة. 
  اتخاذ قرار الاستعانة بمستشار خارجي في إدارة الجودة الشاملة أو اعتماد على العاملین بالمنظمة في

على المنظمة أن تختار مسارها الخارجي بعد دراسة انجازاته ومقارنتها وتقدیم سمعته هذه المجال و 
 .ومهاراته في الاتصالات وتحدید إمكانیته على تدریب الأفراد بالمنظمة

 إیجاد ثقافة تنظیمیة تؤید  التغییر وتعزز مفهوم الجودة في جمیع إرجاء ونشاطات المنظمة. 
  ائر مختلفة للعمل على تحقیق أهدافها المشتركة مع أعضاء الفرق بناء فریق العمل في أقسام ودو

 .)1(الصلاحیات اللازمة لأداء أعمالها بكفاءة
 :مرحلة التخطیط  . ب

تأتي مرحلة التخطیط بعد مرحلة الإعداد وتجهیز الظروف الملائمة لتطبیق إدارة الجودة الشاملة 
ة الإعداد في عملیة التخطیط حیث یقول خالد حیث یتم  استخدام المعلومات  التي تم جمعها خلال مرحل

بن سعید في هذا المجال بأن هذه المرحلة تبدأ بإرساء حجر الأساس لعملیة التغییر داخل المنظمة، حیث 
یقوم الأفراد الذین یشكلون مجلس الجودة باستعمال البیانات التي تم تطویرها خلال مرحلة الإعداد لتبدأ 

  .)2(مرحلة التخطیط الدقیق
 وتتضمن مرحلة التخطیط القیام بعدة نشاطات من أهمها:  
 تحلیل البیئة الداخلیة للمنظمة بما فیها من عناصر القوة ومواطن الضعف. 
  تحلیل البیئة الخارجیة للمنظمة سواء الفرص المتاحة التي یقدمها السوق أو التهدیدات المتوقعة من

ا  .المنافسین وذلك بهدف الاستعداد لها مسبقً
                                                             

  .109، ص 2005إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الإیزو، دار المسیرة، عمان، خالد بن سعید،  )1(
  .111ـــ  110، ص ـــ ص نفسهالمرجع خالد بن سعید،  )2(
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 رسالة المنظمة من خلال تحدید سبب وجود المنظمة أي النشاطات الرئیسیة التي تقوم بها  وضع
 ).السوق/ المنتج(الأسواق المستهدفة أو تحدید البیانات المعروفة في إدارة الأعمال وخاصة بـ 

 املةاختیار مدیر الجودة في المنظمة لیكون مسؤولاً عن كافة النشاطات المتعلقة بإدارة الجودة الش. 
 تنفیذ برامج تدریبیة لفرق العمل. 
 دراسة وتحلیل توقعات العملاء ورغباتهم فیما یتعلق بخصائص الجودة المطلوبة. 
  تخطیط جودة المنتج والذي یبدأ من تحدید العمل ومتطلباته وینتهي بإجراء القیاسات  اللازمة لرضا

 .الزبون
 ا  .تخطیط العملیات ضمن المواصفات المحددة سلفً

  :مرحلة التنفیذ. جـ 
  تعتبر هذه المرحلة جد حساسة، بحیث كل شيء أصبح معدًا للمبدأ، وفي هذه المرحلة یبدأ التنفیذ

الفعلي للمخطط الموضوعة، حیث تقوم فرق العمل المختلفة بإحداث التغیرات اللازمة من خلال أداء 
تدریب العاملین بالمنظمة بدعم  المهام الموكلة إلیهم للوصول إلى أهداف المحددة، وهنا تبدأ عملیة

الجودة الشاملة، وتقوم فرق العمل كذلك بتجدید طرق التحسین المستمر  إدارةمن المسؤولین عن 
الأنشطة والعملیات في المنظمة  مع العلم أن المنظمة قد تواجه في هذه المرحلة بعض المشاكل 

 .)1(الإداریة والفنیة
 المساعدة في حل المشاكل مثل خریطة السبب والأثر وتحلیل  وبالتالي فإنه یتم استخدام الأدوات

 .باریتو
  إن إدارة الجودة الشاملة لیست حلا بسیطا بل من طریقة لأداء الأشیاء التي یجب أن تتكیف على

المدى الطویل، وعلى المنطقة أن تتأكد أن تنفیذ إدارة الجودة الشاملة بحیث بالتدریج ویجب أن تعطي 
ن طریق تقدیمه في البدایة في قطاع أو قسم یحكم علیه بأنه قادر على توفیر أكبر كل نجاح ممكن ع

فرصة للنجاح، فیهدف البدء التدریجي إلى مرحلة التعلیم أو التجزئة حیث یمكن إدخال تحسینات أو 
ا تعدیلات دوریا مع الضبط الدقیق عند تنفیذ العملیة، یجب أن یكن الفرد مؤهلاً تأهیلاً جیدًا في هذ

من النجاح المتحقق  ٪75المجال وبالتالي من الضروري الاستمرار الخطوة بالخطوة، ویمكن إرجاع 
 .إلى الإجراءات والأسالیب المتبعة في ذلك ٪25إلى تغیرات في الموقف و 

  
                                                             

  .85، ص 2004رة الجودة الشاملة ومفاهیم وتطبیقات، دار وائل للنشر، عمان، إدامحفوظ أحمد جودة،  )1(
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  :مرحلة الرقابة والتقویم. د
 ة أو الرقابة المرحلة المتابعة یتم بناء أنظمة الرقابة في إدارة الجودة الشاملة على أساس الرقابة المتزامن

أول بأول، بالإضافة إلى الرقابة اللاحقة أو الرقابة البعدیة التي یتم فیها تقوم الجهود المبذولة في 
تطبیق منهجیة إدارة الجودة الشاملة والجدیر بالذكر هنا بأن هذه المرحلة تم فیها تتطلب قیام المنظمة 

ملین فیها كما أن بعض المنظمات قد تستعین بخبرات خارجیة في بعملیة التقویم الذاتي عن طریق العا
 :هذا المجال

  من مسوحات العملاء ) المرتدة(تعتمد المنظمات كثیرا في مرحلة الرقابة والتقویم على التغذیة العكسیة
حي یتم التركیز على مدى تلبیة المنظمة لمتطلبات واحتیاجات عملائها، وتتطلب عملیة الرقابة، 

یم ضرورة التدریب للعاملین المعنیین على كیفیة استخدام أدوات إدارة الجودة الشاملة التقو 
وبالخصوص الأسالیب الإحصائیة في الرقابة بالإضافة في تدریبهم على كیفیة اكتشاف الانحرافات 

 .)1(وتحلیلها واتخاذ الإجراءات التصحیحیة اللازمة وذلك لتعدیل المسار
  :مستمرةمرحلة إعداد تقویة . هـ
  من الملاحظ حتى الآن أننا تكلمنا عن برامج التدریب أو التنفیذ لكن عند هذه القطة نكون قد أعددنا

تعرف على ) السیرورة(فإن العملیات ) بینما یكون للبرنامج بدایة محددة ونهایة محددة(عملیة التقویة 
طریق العودة المستمرة إلى أنها محددة بإطار وقتي وأنها مستمرة، كما یمكن رؤیة العملیة عن 

الأساسیات وعندما توضع المعرفة المكتسبة في برنامج التدریب في الممارسة العملیة یجب أن تظهر 
عملیة التقویة المستمرة، وهذا ما یضیف القوة لإدارة الجودة الشاملة، ویجعلها تعمل بكفاءة وفاعلیة 

تهدف إلى تذكیر كل فرد بضرورة التحسین واستمراریة وتأخذ التقویة العدید من الأنشطة التي 
 .)2(بصورة جیدة جابیة على الفخر بالعمل الذي یؤدىوالابتكار ولما لا الإبداع وترتكز التقویة الای

 :عناصر إدارة الجودة الشاملة .3
 یتمثل التركیز على العمیل بمواكبة التعرف على رغبات واحتیاجات المستفیدین : التركیز على العمیل

غیر بشكل دائم وتكمن الأهمیة في ذلك كونها القلب النابض لتحریك كافة الأنشطة في المنشأ التي تت
 .وبالتالي تحقیق رضا المستهلك
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  وبناءًا على ما تقدم فان للعمیل الأهمیة الكاملة في تحدید مستوى الجودة التي تتمتع بها المنتجات
منشآت في رفع مستویات الجودة وتدریب والخدمات ویأتي ذلك بعیدًا عن الجهود التي تبذلها ال

الموظفین ودمج الجودة فإن الأمر بالنهایة بید العمیل في تقییم الجهود المبذولة فیما إذا كانت جدیرة 
 .بالاهتمام أم لا

 تقع مسؤولیة تحقیق الجودة وضبطها على عاتق الإدارة العلیا للمنظمة : مساندة ودعم الإدارة العلیا
یها من توفیر مصادر تعلیم الأیادي العاملة والإداریین، وتدریبهم وتسخیر الطرق لهم وذلك بما یوكل إل

ُطلب منها هو الصبر والمتابعة الدائمة لإستراتیجیات ذات المعالم المحددة  وتحطیم العقبات، وكل ما ی
ى، لدیها في ضبط الجودة وبإمكانیتها تحقیق ذلك من خلال قدرتها على رسم الأبعاد ورؤیة بعیدة المد

 .القدرة الكاملة على تغییر ثقافة المنظمة من خلال تحسین مستویات الجودة
 یتطلب تطبیق إدارة الجودة الشاملة داخل منشأة ما ضرورة ملحة في تحقیق التعاون : العمل الجماعي

ارة بین كافة أفراد المنشأة في نختلف الأقسام والوحدات والمستویات الإداریة، وبذلك فإن على الإد
العلیا أن تستوعب بأن تحقیق ذلك لا یقتصر على المدراء فقط بل إن بإمكان الآخرین تحقیق 

 .إسهامات قیمة في ذلك، ولكن بعد التدریب وتحفیز روح العمل الجماعي واتخاذ القرارات الجماعیة
 ل، فلا بد من حتى یتسن للإدارة العلیا لمس حالات الإبداع والتمیز في العم: تدریب الأیادي العاملة

ا للارتقاء بالأداء ا على التدریب المكثف للأیدي العاملة على إدارة الجودة الشاملة سعیً  .الارتكاز كلیً
 لا بد من وجود الاحترام المتبادل بین مختلف المستویات الإداریة والتواصل : احترام وتقدیر العاملین

، والحرص على الاستمراریة في تقییم أداء فیما بینها، ومع إغفال النظر عل ى المستویات الوظیفیة
 .العاملین بصورة موضوعیة لترسیخ وتوثیق مبدأ مكافأة التمیز والإبداع

 یتحقق التحسین الدائم انطلاقًا من رغبة المنظمة بالاستمراریة في تحقیق التحسین : التحسین الدائم
ا على كافة الأنشطة والخدمات والمنتجات بشكل جوهري، وغ ا ما یستخدم أسلوب المقارنات تدریجیً البً

 ..)1(ا المرجعیة لغایات التحسین والتطویر المستمر
 یشترط على المنظمة نشر الثقافة بین مختلف الفئات العاملة داخل المنظمة  :نشر ثقافة الجودة

صاغة بشكل واضح وجلي بحیث تتضمن الجودة كونها الركیزة الأساسیة  بواسطة رسالة المنظمة المُ
یم الخدمات، شریطة أن تمثل هذه الرسالة المنظمة المحرك الرئیسي للوظائف الإداریة في مختلف لتقد

 .الإدارات والأقسام في المنظمة
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 یعكس هذا العنصر النهج الذي تتبعه الإدارة  :الصیاغة الإستراتیجیة لفلسفة إدارة الجودة الشاملة
ه الاستراتیجي للمنشأة ویكون التعبیر عن مضمون العلیا وفلسفتها في إدارة الجودة الشاملة في التوج

ا ا وضروریً ا مهمً   .المبادئ الأساسیة للمنشأة وأهدافها في الرسالة أمرً
II.  إدارة الجودة الشاملةسوسیولوجیا: 
  :الجودة الشاملة خصائص إدارة .1
 یدة تحسین الوضع التنافسي للمنظمة في السوق ورفع المعدلات الربحیة من خلال تقدیم منتجات جد

 .تحقق الكفاءة وتقلل التكلفة
  تعزیز العلاقات مع الموردین باعتباره شریك یجب المحافظة علیه ولیس كعنصر ولو وجد لدیه

 .صعوبات تساعد للخروج منها
  رفع درجة رضاء العملاء من خلال الاستماع للشكاوي ومعرفة المتطلبات، والتعرف على تطور

 .توقعاته ورغباته
  لجودة السلعة المصنعة أو الخدمة المقدمةالتحسین المستمر. 
  المساعدة على تخفیض تكلفة العمل نتیجة عدم وجود أخطاء وتقلیل معدلات التالف عن طریق الزیادة

 .الوقائیة والمنع
  فتح أسواق جدیدة وتعزیز الأسواق الحالیة، من خلال عمل منتجات جدیدة ومتجددة تلبي السوق

 .المحلي والأسواق الخارجیة
 القیام بالأعمال بصورة صحیحة من المرة الأولى. 
  زیادة معدل سرعة الاستجابة للمتغیرات داخل المنظمة، عن طریق هندسة الجودة التي نقوم بتشخیص

خارجي لمعرفة المتغیرات الخارجیة الاقتصادیة والاجتماعیة والتكنولوجیة لاقتناص الفرص ونلبي 
 .)1(رغبات العمیل

 لال التدریبتطویر القدرات من خ. 
  تحفیز العامل وتمكینه من الشعور بتحقیق الذات من خلال مشاركته في وضع الأهداف واتخاذ

 .القرارات، إدارة الجودة تعتمد على ما یسمى الإدارة بالأهداف وعلى المشاركة
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  :إدارة الجودة الشاملةوظائف  .2
ءة الأداء الهادف للمنظمات الإنسانیة تلعب إدارة الجودة الشاملة دورا أساسیا في ترصین فعالیة وكفا

 إلىالمختلفة سواء الإنتاجیة أو الخدمیة  ویمكن إیراد أهم الوظائف التي تسمى إدارة الجودة الشاملة 
  :)1(تحقیقها بما یلي

في ظل المفاهیم الجدیدة للمجتمع الإنساني وخصوصا بروز ظاهرة العولمة فان الجودة تعتبر مفتاح  .1
 .للمنافسة الدولیة وتحقیق الدولیة وتحقیق السوقیة الملائمة للمنظمات المعنیةأساسي في التصدي 

 :تساهم الجودة الشاملة في تحقیق مؤشرات أساسیة یتم التأكید علیها .2
 تحسین المستوى المعیشي للأفراد والمجتمع على حد سواء. 
 نمو التجارة التصدیریة في ظل العولمة . 
 ا الهادفةزیادة الإنتاجیة وتحسین إبعاده. 
التحسین المستمر في استخدام التكنولوجیا وتصعید أهمیة دورها في تطویر المنتجات وتحسین  .3

 .الخدمات المراد تقدیمها للمستهلكین
تطویر مكانتها الهادفة في تحسین الأداء الإنتاجي وتصعید تأثر ستخدام الأمثل للطاقات البشریة و الا .4

 .امات فاعلة في التطویرنموها ونهوضها بالشكل الذي یحقق إسه
 .  الاستخدام الهادف لأبعاد التدریب والتطویر وتحسین برامج التطویر كما هو الحال في الیابان وألمانیا .5
الاعتماد على المعاییر القیاسیة سواء المعاییر الصناعیة أو المعاییر الإقلیمیة أو المعاییر القیاسیة  .6

یاس كفاءة الأداء وفاعلیة الاهتمام بشكل أساسي في كمتطلبات أساسیة في ق Iso 9000العالمیة 
 .الوصول إلى مستویات عالیة من الجودة

ا في القدرة التنافسیة للمنظمات المختلفة من خلال استمراریة تعتبر  .7 إدارة الجودة الشاملة مدخلا أساسیً
 .الخارجیةالتحسین في المنتجات والخدمات والأفراد والعملیات والتفاعل المستمر مع البیئة 

التركیز على الدور الرئیسي الذي یلعبه دور الوقایة بدلاً من العلاج حیث أن متابعة الأداء واتخاذ  .8
القرارات الوقائیة قبل تفاقم الانحرافات في الأداء من شأنها أن تؤدي بشكل كبیر لتقلیص التكالیف 

 ).العلاجیة(الناتجة عن الإجراءات التصحیحیة 
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حصائیة یساهم بشكل فاعل في تحقیق كفاءة وفاعلیة الأداء في المجالات استخدام الوسائل الإ .9
 .)1(الإنتاجیة والخدمیة وتحقیق الأهداف التي تسعى لتحقیقها المنظمات الاقتصادیة بشكل هادف

III.  إدارة الجودة الشاملةوأهمیة أهداف: 
  :أهداف إدارة الجودة الشاملة .1
 ي ترغب إدارة المنظمة في تحقیقها والتي یجب علیها لإدارة الجودة الشاملة عدد من الأهداف الت

معرفة كیفیة إدارة هذه الأهداف في الاتجاه الصحیح وتنفیذها في الوقت المناسب وعلى إدارة المنظمة 
الاهتمام بالموازنة بین أهداف إدارة الجودة الشاملة وفق معیار الأهمیة النسبیة والعمل على علاج 

 :یمكن تحدید أهم أهداف إدارة الجودة الشاملة وفق التاليأوجه الضعف في الشركة، و 
  یجب أن تمتاز الشركة بالمرونة الدائمة والتكیف مع زیادة القدرة على إجراء التعدیلات التي تحصل

 .في بیئة العملیات الإنتاج من حیث الحجم ونوع المتطلبات وفقا لاحتیاجات المستهلك
 قرار وأن تكون أفضل ما یمكن بالنسبة للشركةیجب أن تمتاز جودة المنتجات بالاست. 
  أن  تمتلك المنظمة أفضل القنوات لتوزیع المنتجات بحیث تساهم بشكل سریع في تقدیم خدمات ما

 .بعد البیع وبما یتلاءم من حیث احتیاجات المستهلك
  في السعي باستمرار إلى تخفیض كلفة المنتج من خلال عملیات تحسین الجودة وتخفیض العیوب

 .العملیات أو المنتجات التامة الصنع
 القیام بتحسینات شاملة ومرتبطة مع بعضها البعض داخل المنظمة. 
 تحقیق عملیات ضبط الجودة من خلال تصمیم المنتج والعملیات وخدمات ما بعد البیع. 
 لشركةتحقیق عملیات تحسین الجودة من خلال مشاركة جمیع الأقسام والإدارات وكذلك العاملین في ا. 
  السعي الى تحقیق اختبار الموردین وفق عدد من المعاییر الشاملة والتي على ضوئها تحدد العلاقة

 .)2(مع الموردین ویجب أن تبنى على أساس المشاركة
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  :أهمیة إدارة الجودة الشاملة .2
 ظهار قوتها وتمیزها لجذب أكبر ع دد الجودة أهم الأسلحة التي تحارب بها المؤسسات للتنافس وإ

یجاد وسیلة ناجحة لإیصال حاجاتهم ورغباتهم بأفضل ما یمكن،  ممكن من الزبائن والمستهلكین وإ
 :بالتالي ینحصر أهمیة إدارة الجودة الشاملة في ما یلي

 أكدت دراسات كثیرة أن الجودة والخدمات التي تقدمها المؤسسة  :الجودة وحصة المؤسسة في السوق
عار كما ترید وبالتالي كلما تحسن المنتج كلما زاد سعرها وزادت یتیح لها القدرة على طرح الأس

 .الأرباح
 أیضا أجریت دراسات أخرى حول تأثیر الجودة من ناحیة التكالیف فظهر أنه كلما زاد  :تقلیل التكالیف

الرقابة، (تحسین المنتج للمؤسسة قلت التكالیف لأنه عندما یكون المنتج بلا جودة یزید من احتمالیة 
فهذا الأمر یمكن تفادیه إذا كان ) اجع الزبائن، التعویضات، الإصلاحات، الفضلات، والفحصتر 

المنتج ذا جودة وبالتالي تقل التكالیف والمساهمة في تخفیض حالات عدم تطبیق المعاییر للمنتج وهذا 
 .ما یؤدي إلى زیادة أرباح الشركة

 و جودة فالمؤسسة بدورها تعمل على زیادة عندما یكون المنتج ذ :كسب رضا الزبائن والمستهلكین
الثقة بینها وبین الزبون وأیضا كسب رضا المستهلك للمنتج وبالتالي كلما زاد عدد الزبائن والمستهلكین 

 .یزید من إنتاجیة المؤسسة والقدرة على تحدید سعر المنتج في السوق
 لنجاح أي مؤسسة هي الجودة  العامل الأساسي :الجودة لها تأثیر على الإستراتیجیة التنافسیة

فكلما كان المنتج ذو جودة عالیة في السوق ) التكالیف، التمیز، والتركیز(تنحصر بثلاثة أمور هي 
كلما زاد الإقبال علیه وهذا ما یجعل وجود منافسة بین المؤسسات، فیجب أن یكون المنتج عالي 

فهذه الأمور ) خطاء، التصمیم، والابتكارصلاحیته، فعالیته، قلة الأ(المواصفات ومتمیز عن غیره بــ 
مهمة في أي منتج ویجب أن تحققه المؤسسة من أجل أن تستطیع أن تبیع وتستحوذ على أكبر قدر 

 .ممكن من السوق
 الذي یجعل المؤسسة تتقدم في عملها هو البحث دائما عل الأفضل في منتجاتها، : التحسین المستمر

شجیع الإبداع والتمیز عن المنتجات الأخرى، فهذه الأمور التي فتفتح الفرصة للبحث والتطویر وت
 .)1(تركز علیها تحسین الجودة لإرضاء الزبون والمستهلك وجذبهم إلى المؤسسة
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IV. التراكیب التنظیمیة لإدارة الجودة الشاملة:  
 ادة من مزایاه، عندما تقتنع الإدارة العلیا في المنظمة بجدوى تطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة، والاستف

ومن ثم تقرر البدء في إنشاء النظام، فان أول ما تبدأ به هو التنظیم، وتنظیم الجودة الشاملة یتم من 
 :خلال هیكل تنظیمي یكون على الشكل التالي

 .لإنشاء مجلس للجودة من مستویات الإدارة العلیا .1
 .من رجال الإدارة الوسطى اختبار مدیر الجودة وتشكیل فریق تصمیم الجودة بحیث یكون أعضاءه .2
 .إنشاء فریق قیادي في كل وحدة یسمى فریق تحسین الجودة مع وجود منسق للفرق بین كل وحدة .3
 وفیما یلي شرح مبسط عن كل هذه النقاط: 

عطاء  :مجلس الجودة .1 ا لاتخاذ القرارات وإ یتم إنشاء مجلس الجودة بحیث یمثل مستوى قیادیا عالیً
یة دراسة نظام الإدارة الشاملة للجودة، ویختص فیما بعد بتصمیم العملیات السلطة اللازمة لدعم عمل

 .المتعلقة بالجودة وتطبیقاتها
  ویقوم مجلس الجودة بإدارة وتوجیه ودعم عملیة إدارة الجودة الشاملة كما یقوم أعضاء المجلس بشكل

 .)1(فردي، أو جماعي یدعم نظام إدارة الجودة الشاملة
 :ق تصمیم الجودةمدیر الجودة و فری .2
  یجب أن تخضع عملیة اختیار المدیر لمعاییر دقیقة، ومن بینها توافر مهارات لدیه والقدرة الفائقة على

التواصل والاتصال، ولإدارة المشروعات الكبرى وأن تكون لدیه رغبة قویة واقتناع قوي بعملیة تحسین 
رضاء المستهلك  .الجودة وإ

  أفراد من مستوى الإدارة الوسطى بالمنظمة، ویتم اختیارها  8ـــ  6ویتشكل فریق تصمیم الجودة من
ا للمواصفات والمعاییر نفسها التي یتم على أساسها اختیار مدیر الجودة  .وفقً

 ومن أهم واجبات فریق تصمیم الجودة: 
 .دراسة مفاهیم إدارة الجودة الشاملة للجودة وتطبیقاتها .1
 .ة الجودة الشاملةإعطاء توصیات بمدى إمكانیة تطبیق إدار  .2
 .في حالة الموافقة على تطبیق نظام الجودة الشاملة، یقوم الفریق باقتراح خطة عمل مبدئیة .3
  
 

                                                             
  . 145، ص 2005، دار المیسر،عمان ،ISOخالد بن سعید،إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الإیزو )1(



 إدارة الجودة الشاملة....................................................................الفصل الثالث

 
77 

 :فرق تحسین الجودة .3
في حالة نجاح تطبیق إدارة الجودة الشاملة في الوحدة التجریبیة، یتم تكوین فرق لتحسین الجودة في 

  . )1(مل بناء نظام إدارة الجودة الشاملةباقي الأقسام في المنظمة، وبذلك یكون قد اكت
V. واهم نظریاتها إستراتیجیة إدارة الجودة الشاملة: 
  :إستراتیجیة إدارة الجودة الشاملة .1

تعد إستراتیجیة إدارة الجودة الشاملة من المفاهیم الإستراتیجیة التي تدعم میزة المنظمة التنافسیة، 
یمي بحي كل منهم یزود النظام بالحاجات والإمكانات حیث یشترك كل من الزبون والمورد في إطار تنظ

ا بتقویة  والموارد اللازمة لبقیة النظام، وكل منهم یمكنه الاستفادة من الآخر وبالتالي یسهمون جمیعً
الجهود في كافة المنظمة وتكاملها، و إستراتیجیة إدارة الجودة الشاملة أیضًا مساعٍ مستمرة لتحقیق الأداء 

مة وللعملاء الذین تتعامل معهم، لتستثمر بالتحسین وتقویة المدخلات البشریة والعملیاتیة، المثالي للمنظ
  .وتتعلق بالمخرجات التي تهدف إلى تحقیقها المنظمة

  وفي الثمانینات كانت إستراتیجیة إدارة الجودة الشاملة شائعة جدًا وكانت تركز على تطویر البرامج
اد خاصة بعد انتشار مفهوم العولمة أذرعها في كل مفاصل الحیاة وبدأ التباطؤ في هذا الأسلوب یزد

والتنافس الكبیر بین الشركات بمختلف أنواعها الإنتاجیة منها أو الخدمیة تطمح لزیادة تقدیم أفضل 
الخدمات للحفاظ على الزبائن وكسب رضاهم والمحافظة علیهم لذا تم البدء باستخدام أسالیب جدیدة 

دیم أفضل خدمة أو منتوج یسعد الزبائن ویقلل من مخاطر التدهور بسبب المنافسة بتقلیل الخطأ وتق
 .الشدیدة

  ا للتطور الذي یحدث على كلٍ من إستراتیجیة إدارة الجودة الشاملة والإستراتیجیة على التوالي ونظرً
اهتمام العدید  فان تأثیر إستراتیجیة إدارة الجودة الشاملة یجب أن یأخذ بعین الاعتبار، فقد كانت محط

من الدراسات كدلیل للمنظمات التي تبنت الجودة لمنتجاتها وخدماتها، فهي تتحمل نفقات أكبر على 
المنتجات والخدمات وأن النتیجة هامش ربح أعلى ورفع الحصة السوقیة للمنظمة یرتبط بعلاقة قویة 

 .مع تحسین المنتج أكثر من عامل السعر
  ط الإدارة الإستراتیجیة بإستراتیجیة إدارة الجودة الشاملة تعتبر مسألة مهمة أن العملیة رب إلىوهذا یقود

من ناحیة منطقیة، إذ أن إستراتیجیة المنظمة متلازمة مع الجودة منذ بدأت الجودة الشاملة تدخل في 
 .القرارات الإستراتیجیة للمنظمة
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  إستراتیجیة المنظمة، وبذلك تظهر  مستوى إلىإستراتیجیة إدارة الجودة الشاملة ضرورة تنافسیة ترقى
إستراتیجیة إدارة الجودة الشاملة الأهمیة للنظام الواسع الذي یأخذ المنظمة جزءًا منه والذي یتضمن 
كلاً من المورد والزبون الذین تربطهما عوامل مشتركة في المنظور التنظیمي، فكل منهما یزود النظام 

منهم یستفید من النظام ویسهم فیه، وبالتالي تتولى إستراتیجیة بالاحتیاجات والموارد والإمكانیات وكل 
إدارة الجودة الشاملة دور التنسیق الجزئي لهذا النظام، وهي جزء منه، یتطلب زیادة الاهتمام والتعاون 
مع النظام، وهذا المفهوم للتحسین التنظیمي یعتبر أحد المهام الإستراتیجیة للإدارة في المنظمة، 

یست وحدة مستقلة تتنافس مع الموردین والزبائن والمنافسین المباشرین، بل تعني إستراتیجیة فالمنظمة ل
إدارة الجودة الشاملة أن المنظمة تستخدم الجودة والتعاون والنجاح طویل الأمد كمواضیع ذو أولویة 

لتحقیق نظام  تعمل على صیاغتها فإستراتیجیة إدارة الجودة الشاملة إذًا حزمة من المساعي المستمرة
 .مثالي

  وضمن الإطار الحالي إن العدید من الجوانب والنواحي تثبت وتأكد العلاقة الجوهریة بین الإدارة
ستراتیجیة إدارة الجودة الشاملة بما یليراالإست  :تیجیة وإ

 .لإستراتیجیة المنظمة) البیئة(والأبعاد الخارجیة ) العملیات(العلاقة بین الأبعاد الداخلیة  .1
 .میة الرئیسیة لدور العاملین بإستراتیجیة إدارة الجودة الشاملة، في العملیة الإستراتیجیةالأه .2
 .التكامل الاجتماعي والاقتصادي والتكنولوجي والتجاري والمعرفي للتحلیل الاستراتیجي .3
 .التفاعل بین الإستراتیجیة الشاملة وبین العوامل التنظیمیة الثقافیة والسلوكیة للمنظمة .4
 لي إن اهتمام الإدارة في إستراتیجیة إدارة الجودة الشاملة یجب أن یكون جزءًا من كافة وبالتا

ا لأهدافها الأخرى وأن یتكامل مع  المتطلبات لصیاغة الإستراتیجیة الخاصة بالمنظمة وتنفیذها ودعمً
لجودة أسلوب العمل داخل المنظمة بما في ذلك الخطط والمیزانیات، وأن تصبح إستراتیجیة إدارة ا

ا للدراسة الخاصة بالمنظمة ضمن أهداف والاستراتیجیات الأخر وهذا ما تبنته الكثیر  الشاملة محورً
حیث حددت أن الجودة تأتي في المقام الأول، وشركة   fordsمن المنظمات العالمیة مثل شركة فورد

لتحقیق رضا الزبائن التي تؤكد أن الجودة هي الطریقة الأمثل  general electricجینیرال الكتریك 
التي اعتمدت الجودة أساس للعمل فیها، وأن قیادة الجودة هي  Zroxوكسب ولائهم، وشركة زیروس 

 .)1(إستراتیجیة وخطة بحد ذاتها
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  :نظریات الجودة الشاملة .2
 :إدوارد دیمنغ  . أ

 لقد كانت للجودة عند دیمنغ شقین رئیسیین هما الجودة نفسها والمستهلك، بمعنى الحصول على
جودة عالیة وفي الوقت نفسه في تحقیق رغبات المستهلك، كما وضع بعض النقاط حول التعریف للجودة، 
منها مثلا أن الجودة یجب أن تعرف في حدود متطلبات واحتیاجات العمیل، وأن لها أبعاد متعددة، لذلك 

حدة، وأن درجة فمن الصعب تعریفها عن طریق ربطها بالمنتجات أو الخدمات أو في حدود خاصیة وا
. الجودة والقدرة على تقییمها لا یمكن تحدیدها في كل الأحوال نظرا لارتباطها الأساسي برغبات المستهلك

  .ومتطلبات في المقام الأول
  :محاور رئیسیة متمثلة في 5كما وضح دیمنغ للجودة 

 :المبادئ الأربعة عشر لإدارة الجودة والتي تتضمن )1
 .سین الإنتاج والخدماتوضع هدف دائم یتمثل في تح  - 1
 .تبني فلسفة جدیدة  - 2
 .التوقف عن الاعتماد عن التفتیش لتحقیق الجودة والاستعاضة عنها بالأسالیب الإحصائیة  - 3
 .التخلي عن فلسفة الشراء اعتمادا على سعر فقط  - 4
 .الاستمرار في تحسین العملیات كافة وعلى نحو متواصل  - 5
 .علیم في العملاعتماد الطرق الحدیثة في التدریب والت  - 6
 .تحقیق التوافق بین الإشراف والإدارة  - 7
بلاغ الإدارة   - 8 إزالة الخوف من العاملین وجعل أنشطتهم تتجه نحو معرفة المشاكل دائما، في الأداء وإ

 .المسؤولة عن ذلك دون تردد أو خوف
ن سویة بروح إزالة الحواجز الموجودة بین الإدارات وتعني كسر الحدود بین الأقسام وجعلهم یعملو   - 9

 .الفریق
 .)1(تقلیل الشعارات والمواعظ والنقد -10
تقلیل الإجراءات التي تتطلب تحقیق النتیجة مجددة من كل موظف على حده والتركیز على  -11

 تكوین سلوك الفریق
 .إزالة العوائق -12
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  :جوزیف جوران  . ب
ین المستمر والإدارة یعد هذا العالم من الرواد الأوائل في إدارة الجودة الشاملة حیث یعتقد بأن التحس

المتداخلة والتدریب تكون كلها قواعد أساسیة لتحقیق التمیز في الجودة، وكان جوران أول من وضع الطرق 
، 1951الإنتاج، وقد نشر له كتاب خاص في الرقابة على الجودة عام الإحصائیة للرقابة على عملیات 

ومن أهم النقاط التي ) Parto(وكانت له مجموعة من الإسهامات وكان أول من استخدم مخطط بارتو 
  :)1(جاء بهاج وران هي

 :الخطوات العشر لتحسین الجودة  - 1
 .وهدف أساسي للجمیعبث أهمیة التحسین في الأفراد العاملین واعتبار الجودة حاجة  -
 .وضع سباقات معینة لتحسین الجودة أو لتحقیق الجودة -
عداد النظام الذي یلاءم الأهداف الموضوعة -  .تهیئة وإ
 .-وثق ما عملت–القیام بعملیات التدریب والتكوین  -
 .تحسین الجهود المبذولة وخاصة المتمیزة -
 .والأقسام الاحتفاظ بسجلات خاصة بالنتائج النهائیة لكل من العاملین -
 .توضیح الأسالیب الممكن الاعتماد علیها في حل المشكلات تكون مدروسة بعنایة -
 .العمل المستر والدؤوب لتحقیق أفضل النتائج -
 :والتي تتكون من: ثلاثیة جوران الخاصة بالجودة  - 2
ویتضمن وضع أهداف الجودة، تحدید الزبائن الداخلین والخارجین، تطویر : تخطیط الجودة  .أ 

 .المنتج ووضع ضوابط العملیة، ثم التحویل إلى العملیاتخصائص 
تضم اختیار موضوعات الضبط والتحم في وحدات القیاس ووضع : مراقبة الجودة: ضبط الجودة   .ب 

   .ف المعیبات، قیاس الأداء الفعليالأهداف، واستخدام نظام المسجلات لكش
فرق المشاریع، وتشخیص أسباب ویضم إثبات الحاجة، تحدید المشاریع وتنظیم : تحسین الجودة  .ج 

المشكلات، وتوفیر الحلول لها واثبات فاعلیها، أي تحسین الجودة على طریق تحلیل المشاكل 
 .الخاصة بالجودة وعلاجها بالطرق المناسبة كذلك

  :ولقد قدم مبادئ إدارة الجودة على مستوى المنظمة وهي
 .التحسین المستمر -
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 .التزام الإدارة العلیا بالجودة -
 .)1(والمكثفتماد التدریب الواسع اع -

  :(Phillip Crosby) فیلیب كروسبي  . ت
یعد من ابرز علماء إدارة الجودة الشاملة الذي نادى بالعیب أو التلف الصفري وله مؤلفات عدیدة وأهمها 

، وأشرك في تعلیم العدید من العلماء على المعرفة بالجودة لوسائل Qualité Freeالجودة خالیة العیوب 
نشاء عشر خطوات لعملیات الت حسین المستمر، ولعل أهم إسهاماته هي الاهتمام بالتحسین المثمر وإ

  :التحسین وهي
 .تقدیر وحسابات تكلفة الجودة -
 .بث الوعي بأهمیة الجودة لدى جمیع الأفراد العاملین بالمنظمة -
 .حل وتصحیح المشاكل حال حدوثها -
 .ن العیوباعتمادها البرامج التي تتصف بكونها خالیة م -
 .تدریس المشرفین حتى تكون نتیجة الإشراف ذات قیمة وحیدة -
 .التخلص من العیوب من الوهلة الأولى -
 .تشجیع أفراد المنظمة على العمل المشترك للتحسین المستمر -
 .إبلاغ الإدارة في الوقت المناسب عن العوائق التي تحد من تحقیق الجودة -
 .ع روح المبادرات والتفاني في العملاعتماد أنظمة الحوافز للأفراد لتشجی -
براز دورها -  .تهیئة سجل خاص بالجودة وإ
 .)2(بث ثقافة التحسین المستمر بین أفراد المنظمة -
 .وتعني المطابقة لاحتیاجات ورغبات الزبون: تعریف الجودة .1
 .المنهج العقلاني لمنع العیب في أي منتج: نظام لتحقیق الجودة .2
 .اء هو المعیب الصفريالوحید للأد: معیار الأداء .3
مقیاس الأداء هو تكلفة الجودة، حیث أكد على تكلفة عدم المطابقة، والعمل المعاد، : القیاس .4

 . والمخزون والفحص والاختبارات
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  : (Kaoru Ishikawa)كاورو إیشیكاوا   . ث
ق لقد تركز عمل إیشیكاوا على ما قام به فینغباوم، دیمنغ وجوران؛ إذ استطاع أن یتوصل إلى خل

مفهوم ما یعرف بحلقات الجودة، والمخططات البیانیة المتعلقة بالسبب والتأثیر، ویعد من المساهمین الذین 
بالشكل  (CWQC)ككل  أكدوا على التعلیم وتدریب العاملین على تقنیات الرقابة على الجودة في الشركة

أساسي للتنفیذ الناجح لإدارة الذي أدى إلى انخفاض المفتشین ولقد رأى أن مساهمة العامل تعد مبدأ 
  .الجودة الشاملة وحلقات الجودة

مهندس یاباني أكد على قیاس الخسارة التي یتحملها المجتمع نتیجة : جنیشي تاكوجي: نجد أیضا
التغیر في المنتجات والانحراف عن المعاییر الموضوعة، وأدخل تصمیم التجارب الإحصائیة كوسیلة 

مثل تكالیف الضمان،   QLFة من البدایة وتتضمن دالة خسارة دالة الجودة للسیطرة على الجودة المنتج
وشكاوي الزبون وخسارة استحسان الزبون للمنتوج أو الخدمة، فضلا عن كونه شجع اجتماعات الفریق 

 . التفاعلیة بین العاملین في المستویات التشغیلیة والمدراء بغیة تطویر تصمیم المنتوج
VI. تطبیق إستراتیجیة إدارة الجودة الشاملة العوائق الأساسیة في:  
  تنفرد الأجهزة الحكومیة والمؤسسات ببعض معوقات لتطبیق إدارة الجودة الشاملة فیها، حیث تطرق

 :)1(العدید من المهتمین بأسلوب إدارة الجودة الشاملة لمعوقات نذكر منها ما یلي
لفرصة لتأسیس وتطویر ثقافات خاصة التغییر الدائم في القیادات الإداریة بحیث لا یمنحها ا .1

 .بمنظماتها، بالإضافة إلى الاهتمامات المختلفة لكل قیادة
تمسك المنظمات في تحدي احتیاجاتها التدریبیة بسؤال موظفیها عن رغباتهم التدریبیة اقتناعًا بأن هذه  .2

لوب إدارة الجودة الطریقة تشكل حافزا لدى الموظفین تدفعهم للاستفادة القصوى من التدریب، أما أس
 .عة العمل بناء على الدور التنظیمي الجدیدالشاملة فإنه یعرض التدریب على جما

یرتكز أسلوب إدارة الجودة الشاملة على إشباع حاجات المستفید وعند تطبیق هذا الأسلوب في  .3
 .الأنظمة سیواجه تحدید صعوبة في تحدید المستفیدین من خدماتها بدقة

 .ریة المؤهلةنقص الكفاءات البش .4
 .ضعف مستوى التحفیز والذي بدوره یؤدي إلى ضعف الانتماء الوظیفي .5
 .فشل الإدارة في توفیر المكافآت وتقدیر انجازات الأفراد .6
 .غیاب نظم فعالة للاتصال .7
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 .الفشل في الاتصالات بین العاملین والمستفیدین .8
 .مة للتطبیقالبدء في تطبیق إدارة الجودة الشاملة في تهیئة الثقافة الملائ .9

 .الاعتقاد بأن التقنیة أهم من البشر .10
تطالب إدارة الجودة الشاملة بتحسین الجودة لكن الحقیقة هو تعظیم الأرباح مما یؤدي إلى غیاب  .11

 .الأخلاق في التنافس
لا یوجد فضاء للقیم في إدارة الجودة الشاملة بل تنظر إلى المستخدمین على أساس أنهم آلات  .12

 .)1(معاییر محددة ومطبقة بدقةمبرمجة تعمل وفق 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
  .125بشراوي عادل، المرجع السابق، ص  )1(
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  خلاصة
من خلال ما تقدم في هذا الفصل نجد أن إدارة الجودة الشاملة لها أهمیة كبیرة في أوساط الباحثین 
كونها من المحددات الرئیسیة لنجاح وفشل المنظمات، فهي بمثابة فلسفة تتبعها المؤسسة من أجل تحقیق 

لأن التزام المنظمة بإدارة الجودة الشاملة یؤدي إلى تحسین وتفعیل الأداء المؤسسي  الأهداف المرجوة ذلك
إذ أن الهیمنة والالتزام بإدارة الجودة الشاملة أثبتت بأنها المحدد الأساسي للنجاح، وكذلك فهي تعمل على 

رضائهم وذلك من خلال التطویر والتحس ین المستمرین، الوصول إلى نجاح بعید المدى لخدمة العملاء وإ
وهي  أحد الأسالیب الإداریة الحدیثة التي تتمیز بالشمولیة، حیث أنها تشمل كل أجزاء المؤسسة وقد لقیت 
قبولا في الدول المتطورة خاصة الیابان، حیث أن جوهر هذا النظام هو الاهتمام بالعمیل واعتبار أن 

   . العمل الجماعي هو أفضل الطرق للتحسین
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  :توطئة
أحد متطلبات  ریة من تدریب وتقییم وتوظیف داخل المنظمةتعد ممارسات إدارة الموارد البش  

لموارد البشریة ضرورة الجودة الشاملة التي تساعد على إحداث التغییر اللازم في المنظمة، كما تعد إدارة ا
أن  ىحتمیة لضمان نجاح المنظمة في تطبیق إدارة الجودة الشاملة والوصول إلى تحقیق الأهداف، ولا ننس

تدریب وتحسین مهارات وقدرات من  بعض ممارسات إدارة الموارد البشریة هي أحد مبادئ الجودة الشاملة
التطور  إلىولذلك سنتظرق في هذا الفصل  ارد البشریةة من مهام إدارة المو العاملین وهذه العملیة هي واحد
ستراتیجیات وتسییر إدارة الموارد البشریة التاریخي لإدارة الموارد البشریة  وعلاقتها بإدارة الجودة الشاملة وإ

دارة الجودة الشاملة وطبیعة العلاقة بینهما وفي الأخیر تطرقنا إلى عوامل نجاح إدارة الموارد البشریة  وإ
  .رها على إدارة الجودة الشاملةوأث
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 علاقة إدارة الموارد البشریة بالجودة الشاملة..............................................الفصل الرابع

 
87 

I. إدارة الموارد البشریة وعلاقتها إدارة الجودة الشاملةعن  التطور التاریخي: 
 :إدارة الموارد البشریة في إطار فلسفة ومدخل إدارة الجودة الشاملةمفهوم  .1
  ر المنظمة نظام اجتماعي إدارة الجودة الشاملة من منظورها الشامل والمتطو تنبع نظرة فلسفة مدخل

یحتوي على أفراد، وتؤمن بأن العنصر البشري هو أساس الأقوى والأهم في إنجاح تطبیق مدخل إدارة 
 .الجودة الشاملة

وكذلك فإنه یتوجب على الإدارة والمدیرین الاهتمام بالعنصر البشري وضرورة منه والاعتماد علیه في 
  :تحقیق الأهداف وذلك بإتباع الآتي

 .مل على تغییر وتطویر الثقافة السائدة بالمنظمة إلى ثقافة الجودة والتحسین والتطویر المستمرالع .1
 .إدارة الجودة الشاملةتفهم واقتناع كل فرد بالمنظمة بفلسفة ومدخل  .2
 .مشاركة جمیع الأفراد في اتخاذ القرارات والمساعدة في تحسین العملیات الإداریة والفنیة بالمنظمة .3
ث تغییر فكري وسلوكي للأفراد ولتحویلهم من فكرة التفتیش وكشف الأخطاء إلى فكرة ضرورة إحدا .4

 .)1(منع حدوث الأخطاء
 .الخارجیة فالجودة لا تفرض على الإنسان ولكن تنبع منه ة والرقابة بدیلا للرقابةالإدار تكوین القیام ب .5
 .ضرورة استشعار كل عضو في فریق العمل بالمسؤولیة .6
 .عاملین بكافة الوسائلتحفیز وتشجیع ال .7
 .ضرورة تعلیم وتنمیة وتدریب جمیع الأفراد لتحسین وتطویر قدراتهم وزیادة الكفاءة الإداریة .8
 :إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسةدور الموارد البشریة في  .2
 :الجودة الشاملةتطویر الكفاءات البشریة بالمؤسسة وأثره على   . أ

صالح والكفاءة فإن العنصر البشري یظل وراءها والتي لقد أضحت الموارد البشریة هي تمثل الم
تحتل فیها إستراتیجیة التكوین والتدریب المستمرین مكان تطویر الموارد لیس تقنیة جدیدة كالتدریب الذي 
تقوم به المؤسسة من أجل الحصول عل مؤهلات مفیدة، إنما هو موقف أو سلوك یجب تبیینه من طرف 

ءاتها واكتشاف إمكانیات التطور وعلى هذا الأساس یمكن النظر إلى هذه المؤسسة من أجل تدعیم كفا
  :العملیة من خلال ثلاثة محاور أساسیة تتمثل في

 وضع نظام الأجور على أساس الكفاءة. 
 دور التدریب في تطویر الكفاءات. 

                                                             
  .95، ص 2009علاء فرج الطاهر، إدارة الموارد والجودة الشاملة، دار الرایة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن،  )1(
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 یطهاالكفاءة التنظیمیة للمؤسسة المرتبطة بمدى الاستجابة للتغیرات التي تحدث على مستوى مح. 
 :مكانة تسییر الموارد البشریة ضمن المواصفات العالمیة للجودة  . ب

المواصفات العالمیة للجودة الإیزو حیث تمثل أعلى مواصفات الجودة للنظم الفنیة والإجراءات 
المعتمدة عالمیا ویمكن للمؤسسة أن تتبنى إدارة الجودة الشاملة كأسلوب تسییري دون ضرورة حصولها 

  .قة للمواصفات العالمیة التي تعتبر فقط كدلیل لتطبیق معاییر الجودةعلى شهادة مطاب
هو أنها مواصفة إداریة  9001والمقصود بالإیزو : 9001بالنسبة مواصفات تأكید الجودة الإیزو  .1

تنصب كلها عل المنظومة الإداریة للمؤسسات بكافة أنواعها وأحجامها، صناعیة كانت أم خدمیة، 
یة تبحث عن كفاءة أداء المنظومة الإداریة والتطور الذي تحققه ومواصفة وهي مواصفة في النها

9001 ISO  وذلك كما یلي 2008نسخة: 
 ویتجزأ هذا العنصر إلى أربع نقاط: إدارة الموارد: 

 .توفیر الموارد  . أ
 .الموارد البشریة  . ب

 یجب أن یكون العمال الذین یشغلون مناصب ذات تأثیر على جودة المنتوج :عمومیات 
ي كفاءات ومؤهلات مكتسبة من خلال التكوین الأساسي والمهني، المعرفة الأدائیة ومن الخبرة، حیث ذو 

  .إدارة الجودة یمكن أن تتأثر مطابقة المنتوج بصورة مباشرة من أفراد یؤدون مهام داخل نظام
  : على المنظمة القیام بـ :الكفاءة والتدریب والتوعیة. ج
 ال الذین یشغلون مناصب ذات تأثیر على جودة المنتوجتحدید الكفاءة اللازمة للعم. 
 القیام بالتدریبات اللازمة أو الاعتماد على نشاطات أخرى لتلبیة الاحتیاجات. 
 تقییم فعالیة الإجراءات المتخذة. 
   التأكد من كل العاملین یعرفون طریقة أداء أعمالهم ولدیهم وعي بأهمیة نشاطاتهم وبالطریقة التي

 .ا في تحقیق أهداف الجودةیساهمون به
 1(الاحتفاظ بسجلات التعلیم والتدریب والمهارات والخبرات(. 
  
  
 

                                                             
  . 96علاء فرج الطاهر، مرجع سابق، ص  )1(
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 : 10011بالنسبة لمواصفات مراجعة الجودة الإیزو  .2
تهتم بالتأكد والتحقق مما تم تطبیق شروط معاییر تأكید الجودة من جانب المؤسسات التي تسعى للحصول 

ر الموارد البشریة فإن معاییر مراجعة الجودة تقوم بالمراجعة في عل شهادة الإیزو وفیما یتعلق بتسیی
  :التدریب فقط وذلك بطرح الأسئلة التالیة

 هل تم تدریب كافة العاملین الذین یؤدون نشاطا یؤثر في الجودة تدریبا مناسبا؟. 
 ما هو أساس اختیار الأفراد للتدریب المتخصص؟. 
 هل یتم الاحتفاظ بسجلات التدریب؟. 
 حدد تلك السجلات مستوى المهارات والمؤهلات؟هل ت. 
 هل تتضمن الأسالیب توفیر دورات تنشیطیة إذ لزم الأمر؟. 
 :17024بالنسبة لمواصفات تأكید جودة المستخدمین الإیزو  .3

) ENY5013(من بین معاییر أو شهادات تأكید جودة المستخدمین وأولها هناك المواصفات الأوروبیة 
ثم أصدرت بعدها ) CEN(من طرف المنظمة الأوروبیة المشتركة للمعاییر  1989والتي أصدرت سنة 

 ENوالتي تعتبر تعدیلا وتحسینا للمواصفة  ISO 17024المواصفة ) ISO(المنظمة الدولیة للمعاییر 
ثبات كفاءات ومؤهلات الأفراد، مدى فاعلیة برامج التدریب، مدى فهم  45013 والهدف منها هو التأكد وإ
لأفراد بالطریقة الفعالة لأداء عملهم، وهل یتماشون مع التطورات والمستجدات التكنولوجیة في ودرایة ا

  .)1(المحیط الخارجي
 :OHSAS 18001بالنسبة لمواصفات نظام إدارة الصحة والسلامة المهنیة الإیزو  .4

جراءا ت السلامة ضمن وتعني هذه المواصفات القیام بأعمال مراقبة مستمرة للنواحي البیئیة والصحیة وإ
العلامات المهنیة التي تقوم بها، هناك العدید من فوائد الحصول على المطابقة وفق مواصفات نظام إدارة 

  :نذكر منها ما یلي OHSAS 18001الصحة والسلامة المهنیة الإیزو 
 إرضاء العاملین والزبون ورفع الروح المعنویة وزیادة جودة مكان العمل. 
 اج نتیجة استخدام عملیات آمنة وخفض استهلاك الطاقة أثناء العملیات الإنتاجیة التوفیر بمواد الإنت

 .وغیرها
 خفض وقت الأعطال الناتجة عن الإصابات والحوادث جراء الظروف الآمنة لمكان العمل. 
 الحفاظ على الأیدي العاملة والموارد الأخرى. 

                                                             
  .104، ص 1971ماهر علیش، إدارة الموارد البشریة، مكتبة عین شمس القاهرة،  )1(
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 زیادة الأرباح وتقلیل التكالیف. 
II.  دارة الجودة الشاملةاستراتیجیات وتسییر إدار  :ة الموارد البشریة وإ
دارة الجودة الشاملة .1  :استراتیجیات إدارة الموارد البشریة وإ

إن استراتیجیات إدارة الموارد البشریة تتطابق مع قیم وسیاسة الجودة وكذلك رؤیة المنظمة، حیث أن 
املة وفیما یلي توضیح لبعض سیاسات الموارد البشریة وممارستها تسهل وتدعم تنفیذ إدارة الجودة الش

  .TQMالاستراتیجیات في ظل مفهوم إدارة الجودة الشاملة 
 :التوظیف  . أ

یتضمن التوظیف استقطاب الأفراد لشغل الوظائف الشاغرة  من داخل المنظمة وخارجها كما 
تم یتضمن اختیار المرشحین وتعینهم وأخیرا أعدادهم وتوجیههم للعمل الجدید وخلال كل تلك المراحل ی

  .اتخاذ القرارات بشأن مصدر الحصول عل طالبي الوظیفة
 :التعویض  . ب

یعد نظام التعویض من أكثر الأنظمة إثارة للخلاف من بین الأنظمة التي تدعم إدارة الجودة 
الشاملة، سابقا كانت نظم التعویض تعتمد إما على الدفع من أجل الأداء أو الدفع من أجل المسؤولیة 

منها تعتمد على الأداء الفردي الذي یهیئ جوا تنافسیا بین العاملین وعلى  ، وكل)وصف الوظائف(
العكس من ذلك فإن فلسفة إدارة الجودة الشاملة تركز على المرونة والاتصال الجانبي وفاعلیة المجموعة 

 .)1(والمسؤولیة المتعلقة بكل العملیات الهادفة إلى إرضاء الزبائن كنتیجة قصوى
 :التدریب والتطویر  . ت

الانترنت، الهندرة، العولمة، الخصخصة، (إن قوى التغییر التي ظهرت في القرن العشرین 
أثرت بشكل كبیر على وظیفة الجودة، لذلك فإن أداء هذه الوظیفة یتطلب التصدي لمثل ....) الاندماج

مهارات هذه القوى من خلال البرامج التدریبیة المكثفة التي تهدف في الأساس إلى تطویر الوعي وال
المختلفة لدى الأفراد ومتابعة الأفكار والأسالیب الحدیثة التي أصبحت  سمة من سمات هذا القرن ومفتاح 

 Northernالتدریب الفاعل هو الفهم الحقیقي للموظفین وللاحتیاجات التدریبیة للشركة فشركات مثل 
Trust Plumley ،clobe Metallurgical المشاهدات ، تقرر حاجات موظفیها من خلال

والاستطلاعات والاختبارات والاستماع، ولإیجاد أین یرید الموظفون والشركة أن یكونوا فهم یستمعون إلى 
زبائنهم ویدرسون منافسیهم ویترجمون أهدافهم القصیرة والطویلة المدى إلى حاجات تدریبیة ویستخرجون 

                                                             
  .105ماهر علیش، مرجع سابق، ص  )1(
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على أساسیات الجودة كما تحددها  المدخلات من الفرق والموظفین وتدرب الشركات الناجحة موظفیها
أهداف وغایات الشركة وتبنى على تلك الأساسیات لتفصیل تدریب أكثر تحدیدا على الجودة یتناسب مع 

  . حاجات الهمل والوحدات والفروع والأقسام والفرق والأفراد
ون والتقنیة ویتغیر برنامجها التدریبي بشكل دائم لیعكس ویتوقع التغییرات في حاجات وتوقعات الزب

  .الحدیثة والأسواق الجدیدة والمنافسین وقدرات الموظفین، أنها تتغیر ولكن لا تنتهي بالنسبة للأفراد
 :تسییر الموارد البشریة في إطار إدارة الجودة الشاملة .2

نما كنظام اجتماعي  إن فلسفة إدارة الجودة الشاملة تنظر إلى المنظمة لیس فقط كنظام فني وإ
راد، وعلیه فإن الجوانب المرتبطة باتجاهات الطموحات والدوافع والسلوكیات والتفاعل بین یحتوي على أف

الجماعات في واقع العمل أیضا موضع اهتمام كما تؤمن بأن العنصر البشري هو الأساس الأقوى والأهم 
على مدیري في إنجاح الإدارة، وجودة العمل هي جزء أساسي في مفهوم الجودة الشاملة، وبالتالي فانه 

  :ومسیري المنظمة الاعتماد على ما یلي
التغییر والتطویر لثقافة المنظمة، قیمها وقیم الأفراد العاملین بها، إذ لا نجاح للجودة ما لم یعترف  .1

 .القادة بوجود أزمة والشعور الجماعي بالحاجة إلى التغییر
 .تفهم واقتناع كل فرد في المنظمة بنظام الجودة .2
 .في اتخاذ القرارات والمساعدة في تحسین النظام مشاركة الأفراد .3
إحداث تغییر فكري وسلوكي في الأفراد لتحویلهم من منطق التفتیش وكشف الخطأ على منطق منع  .4

 .الخطأ
دارة والاعتماد على الرقابة الذاتیة بدلا عن الرقابة الذاتیة بدلا عن الرقابة العمل في فرق ذاتیة للا .5

 .رض على الإنسان ولكنها تنبع منهالخارجیة فالجودة لا تف
 .المسؤولیة لكن عضو في الفریق .6
 .تحفیز العمال .7
 .التدریب والتعلیم لتحسین وتنمیة المهارات .8
   .)1(الموائمة في التوظیف .9
  
 

                                                             
  .156علاء فرج الطاهر، مرجع سابق، ص  )1(
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III.  دارة الجودة الشاملة  :أسالیب وأبعاد إدارة الموارد البشریة وإ
 :طبیق إدارة الجودة الشاملةأسالیب إدارة الموارد البشریة لمساهمة أكثر فعالیة في ت .1
 :إدارة الجودة التدریبیة  . أ

إن تحقیق الأداء البشري المتمیز دلیل على جودة الموارد البشریة بناءا على جودة العملیة التدریبیة 
  .المقدمة للأفراد

 یقصد بإدارة الجودة التدریبیة إدارة العملیة التدریبیة وفقا لمواصفات الجودة العالمیة وتحقیق أفضل 
دعم للمؤسسة في مجال تطویر كفاءة الموارد البشریة والبرامج التدریبیة الفعالة من أجل ضمان تحقیق 

 .العائد من التدریب
 من طرف المنظمة  2001في الأول من سبتمبر ) 10015إیزو (ظهرت المواصفة الدولیة للتدریب

هذه المواصفة هي شركة العالمیة للتقییس بسویسرا، حیث أول شركة معتمدة مانحة للمطابقة ل
)CSEND ( 2003ماي  19في. 

 :صیانة وتحفیز الكفاءات البشریة في إدارة الجودة الشاملة  . ب
یمكن تعریف التحفیز بأنه دفع الأفراد على تنفیذ المطلوب منهم بشكل جید ومقبول عن طریق بث 

  الحماس فیه وتشجیعهم بالوسائل المختلفة، وذلك لتحقیق أهداف المؤسسة
 ل ضمان المشاركة الفعالة للأفراد في تطبیق إدارة الجودة الشاملة على المؤسسة بذل جهود من أج

متواصلة لتحقیق هذه المشاركة فمن بین هذه الجهود العمل على تحفیز العمال، لأن التحفیز یكتسي 
 :أهمیة كبیرة من خلال النتائج المحققة من جراه مثل

 ج وجودة منتجاتتحسین نواتج العمل في شكل كمیات إنتا. 
 تخفیض الفاقد في العمل ومنه تخفیض التكلفة. 
 إشباع احتیاجات العاملین بشتى أنواعها خصوصا ما یسمى التقدیر والاحترام. 
 شعور العاملین بروح العدالة داخل المؤسسة. 
 جذب العاملین إلى المؤسسة، وزیادة روح الولاء والانتماء. 
  تنمیة روح الفریق والتضامنتنمیة روح التعاون بین العاملین و. 
 1(تحسین صورة المؤسسة أمام الجمیع(. 

                                                             
، 3أماني إبراهیم شاهین، أثر الثقافة على إدارة جودة الموارد البشریة في مصر، مجلة الدراسات المالیة والتجاریة، ع  )1(

  .107، ص 2008جامعة بني یوسف، 
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 :أهمیة الاتصال الداخلي في مجال تحسین نظام الجودة  . ت
تبرز أهمیة الاتصال في إدارة الجودة من خلال كونه عامل استراتیجي وفعال في كافة مراحل العملیة 

  :الإداریة
حدید الأمثل للأهداف بالإضافة الى التعرف الواقعي یعتبر الاتصال الوسیلة التي تكلف الت :التخطیط .1

 .على الاحتیاجات والإمكانیات كما یعده أداة إعلان الخطة ومتابعتها
إن الاتصال هو العنصر الحیوي في فاعلیة التنظیم حیث أن وجود قنوات واضحة للاتصال  :التنظیم .2

 .بین الأفراد، یؤدي إلى فاعلیة التنظیم في تحقیق أهدافه
للاتصال دور أساسي في نجاح مهام القادة وفي توفیر الفاعلیة للحوافز والتعرف على  :وجیهالت .3

 .حاجات الأفراد ودوافعهم
یعد الاتصال روح العملیة الرقابیة في كشف الأخطاء والانحرافات وتوفیر التوجیه المناسب  :الرقابة .4

 .لإنجاح الإجراءات التصحیحیة
تصال مجموعة من الإجراءات التي تكلف استخدام البیانات اللازم یمثل نظام الا :اتخاذ القرارات .5

  .توفرها لاتخاذ قرارات سلیمة
  في حین تظهر أهمیة الاتصال في استراتیجیات إدارة الجودة الشاملة على أنه العملیة التي تسمح

 .)1(التسیریةبتدفق المعلومات اللازمة لعملیات التحسین المستمر وحل المشكلات التي تواجه العملیات 
 :أبعاد إدارة الجودة الشاملة وتطویر إدارة الموارد البشریة .2

تعتبر إدارة الجودة الشاملة العنصر البشري، على أنه أهم العناصر التي تمتلكها المؤسسة لتحقیق 
  .أهدافها، لأنه العنصر الذي سوف یتول عملیة القیادة والتنفیذ

 :الموارد البشریةأبعاد إدارة الجودة الشاملة المرتبطة ب  . أ
  :یمكن تحدید أبعاد إدارة الجودة الشاملة المرتبطة بالعنصر البشري بالآتي

 تعتمد إدارة الجودة الشاملة على العمل الجماعي والتعاون وروح الفریق وتحلي  :أسلوب تنفیذ العمل
جمیع العمال في الجمیع بالمسؤولیة والرقابة الذاتیة، فمسؤولیة تحقیق الأهداف والتمیز هي مسؤولیة 

كل المستویات، وهذا یتطلب احداث التكامل بین الأهداف الفردیة والكلیة للمؤسسة ویتجسد أسلوب 
 : العمل الجماعي التعاوني بین التشكیلین التنظیمیین الآتیین

                                                             
  .120أماني إبراهیم شاهین، مرجع سابق، ص  )1(
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تعتبر إدارات وأقسام المؤسسة جمیعها فرق العمل تتفاعل مع بعضها وتعمل بشكل  :فرق العمل .1
 :ومتناغم ولكي تنجح هذه الفرق في أعمالها لابد من مراعاة العوامل الآتیة متعاون ومنسق

 توضیح أهداف الفرق بمشاركة الجمیع، ومسؤولیة تحقیقها هي مسؤولیة جماعیة. 
 التعاون وروح الفریق هو شعار الجمیع. 
 المصلحة العامة فوق المصلحة الشخصیة. 
 یمنح الفریق سلطة كافیة لانجاز مهمته. 
  درجة من الاستقلالیة في العمل والتفاهم بین جمیع أعضاء الفریقتوفیر. 
 إتاحة الفرصة للأعضاء للقیام بأكثر من عمل واحد في الفریق لزیادة مهاراتهم. 
 التحفیز الجماعي. 
هي فرق عمل تعمل طواعیة، تتشكل في جمیع المستویات التنظیمیة داخل المؤسسة،  :حلقات الجودة. 2

 .كل واقتراح الحلول لهاوتقوم بدراسة مشا
 وتعني هذه السیاسة إشراك جمیع العاملین في اتخاذ القرارات وحل المشاكل : سیاسة دمج العاملین

وعملیات التحسین، وتصمیم المنتجات واقتراح الحلول من أجل التحسین والتطویر وهي بذلك تتلاءم 
یق إدارة الجودة الشاملة، تحفیز مع شعار التعاون والعمل الجماعي، ومن هذا المنطلق یتطلب تطب

عطائهم المرونة الكافیة على  وتشجیع العاملین على المشاركة وتوفیر الفرص لهم للتعبیر عن آرائهم وإ
 .أداء عملهم

 یتطلب تطبیق إدارة الجودة الشاملة تنمیة روابط المودة بین جمیع العاملین  :التعاون لحل المشاكل
حدة لتحقیق رسالة المؤسسة التي تهدف إلى إرضاء الجمیع، وضرورة إیمانهم بقیم مشتركة وا

 . )1(فالمؤسسة هي مستقبل كل من یعمل فیها ونجاحها یعني نجاح الجمیع
لذا یجب أن ینتشر التعاون بین العاملین وبین الإدارة والعاملین لحل مشاكل المؤسسة، والتشجیع على 

عة والمؤسسة فالعمل الجماعي هو الذي یمكن كل فرد الابتكار والتحسین وخلق الشعور بالانتماء للجما
من المشاركة في جهود تحسین الجودة ویوجد رؤیة مشتركة تسود بین جمیع العاملین ویصبح هناك توجها 

  .موحدا للمؤسسة ككل، مما یعمل على خلق درجة عالیة من التنسیق ویساعد على التنفیذ الدقیق للأهداف
 لجماعي وروح الفریق هي أفضل وسیلة لتحقیق التحسین المستمر في إن العمل ا :العمل الجماعي

طریقة أداء العملیات وتقوم الفكرة الأساسیة على تعاون كافة الأفراد داخل القسم الواحد وداخل 
                                                             

  . 130علاء فرج الطاهر، مرجع سابق، ص  )1(



 علاقة إدارة الموارد البشریة بالجودة الشاملة..............................................الفصل الرابع

 
95 

المؤسسة ككل وعلى كافة المستویات الإداریة، بل إن الإدارة یجب أن تعي أن غیر المدیرین یمكنهم 
امات قیمة للمؤسسة وحتى تكون جماعات العمل فعالة، یجب تدریب أعضائها أیضا أن یقدموا إسه

على أسالیب العمل الجماعي واتخاذ القرارات الجماعیة وكیفیة قیادة هذه المجموعات، عن طریق 
 .منسق یستطیع تحقیق أفضل النتائج من هذا العمل الجماعي

 نتاج العمل الجماعي في المؤسسة لذا یجب أن إدارة الجودة الشاملة على اعتبار الجودة  یتركز مفهوم
تسود قیم العمل الجماعي وأن تؤدى الأعمال بروح الفریق مع إعطاء أهمیة نسبیة لعمل كل فرد، 

 .باعتباره مكملا لأعمال الآخرین
 إدارة الجودة الشاملة، العمل على إزالة الحواجز أمام جهود تحسین الجودة  كما یتطلب مدخل

 .وف حتى یتمكن كل فرد من أن یعمل من أجل المؤسسةوالتخلص من الخ
 وهي الأداة التي یمكن بواسطتها إحداث اندماج العاملین في المؤسسة وتحسین : سیاسة التحفیز

العلاقات معهم ودون ذلك لا یمكن لأیة مؤسسة أن تحقق روح التعاون والفریق وتشكل فرق عمل 
سیاسة تحفیز فعالة، تحفز العنصر البشري على القیام  وحلقات جودة ذات فعالیة عالیة دون استخدام

 .بمهام بكفاءة عالیة
IV.   إدارة الجودة الشاملةطبیعة العلاقة بین إدارة الموارد البشریة وفق نظام: 

لا  یخفى أن إدارة الموارد البشریة أصبحت تحظى باهتمام متزاید نتیجة الوعي بأهمیة الدور الذي 
سناد المیزة التنافسیة للمنظمة وقد أفرزت تطبیقات تلعبه على صعید تنمیة الم إدارة وارد البشریة وتعزیزها وإ

الجودة الشاملة رغبة متنامیة على المستویین النظري والتطبیقي للبحث في العلاقة بین إدارة الموارد 
المشاركة، البشریة و إدارة الجودة الشاملة، فكلاهما یستخدم ذات النماذج والافتراضات مثل القیادة، 

مشاركة العاملین، التدریب، العمل الجماعي ورضا الزبون بالإضافة الى ذلك فان دور إدارة الجودة 
الشاملة یرتكز عل تغییر دور إدارة الموارد البشریة عبر تغییر تصورات العاملین المتخصصین في الموارد 

ة الغذائیة الى وضع تعاوني مبني على البشریة والمدیرین التنفیذیین من علاقات قائمة على أساس الرقاب
  .)1(أساس المشاركة، تبادل الأهداف الفردیة والتنظیمیة والثقة والاحترام

                                                             
إدارة الجودة الشاملة وانعكاساتها على مجالات إدارة الموارد البشریة، ورقة مقدمة في الملتقى الوطني نجمة عباس، دور  )1(

  .13، ص2012الأول حول تسییر الموارد البشریة، جامعة محمد خیضر بسكرة، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، 



 علاقة إدارة الموارد البشریة بالجودة الشاملة..............................................الفصل الرابع

 
96 

وهناك وجهات نظر رأت أن إدارة الجودة الشاملة قد انتقلت من منظور توكید الجودة أو ما یطلق   
لى الجوانب الإنسانیة التي استحوذت علیه الجوانب التقنیة كالرقابة العملیة الإحصائیة وأدوات الرقابة ا

  .على اهتمام أقل في النصوص التقلیدیة لإدارة الجودة الشاملة
وهذا التوجه ناتج عن إدراك أهمیة الدور الذي یمكن أن تلعبه إدارة الجودة الشاملة في النجاحات   

لمهارات والكفاءات البشریة سؤولة عن توفیر امأو الخفاقات لتطبیقات إدارة الجودة الشاملة فهي الإدارة ال
  .وتدریبها وتحفیزها والتي تعد من الركائز الأساسیة في تنشیط وتفعیل إدارة الجودة الشاملة

بالإضافة إلى ما سبق فإن بعض المؤشرات التي تستدعي تطبیق إدارة الجودة الشاملة في 
مل والتغیب وزیادة ممارسة الرقابة المنظمات تقع ضمن اهتمام إدارة الموارد البشریة كزیادة معدل دون الع

  .)1(والإشراف على العاملین وكثرة اللجان وغیرها
  أما على الصعید النظري فلم تخلو المبادئ التي حددها رواد الجودة من الإشارة إلى جوانب تتصل

بإدارة الموارد البشریة فقد ضمت مبادئ دیمنغ الأربعة عشر من الجودة، ستة مبادئ عن الموارد 
بشریة، وأولت جوائز الجودة العالمیة في شروطها أهمیة خاصة لقضایا الموارد البشریة، إذ ال

نقطة، فیما  1000نقطة لإدارة الموارد البشریة من مجموع  Baldriage 150خصصت جائزة 
 1000نقطة لرضا العاملین من مجموع  90نقطة لأداء الفرد و 90خصصت جائزة أوروبا للجودة 

 .)2(نقطة
  دارة الموارد البشریة من خلال سلسلةوقد  برزت أهمیة العلاقة بین إدارة الجودة الشاملة وإ

التي تتضمن ) IZO 900(إذ نصت المواصفات الإرشادیة   )IZO(إصدارات نظام إدارة الجودة الإیزو 
دلیل حول اختیار واستعمال مواصفات الجودة على ضرورة أن یعكس تنظیم وتوزیع الصلاحیات 

ولیات فیها توفیر الموارد البشریة التي تتطلبها منظومة إدارة الجودة الشاملة، أما المواصفات والمسؤ 
والتي تمنع بموجبها الشهادة لاستعراض متطلبات إدارة الموارد البشریة إذ تنص ) IZO 900(العالمیة 

ذوي المقدرة على على انه یجب على الأفراد الذین یقومون بأعمال تؤثر على جودة المنتج أن یكونوا 
التعلیم المناسب والتدریب والمهارات والخبرة وعلى الإدارة أن تحسن الفاعلیة والكفاءة للمنظمة متضمنة 

 . )3(نظام إدارة الجودة من خلال إشراك ودعم الأفراد وكإسناد لأهداف تحسین الأداء

                                                             
  .250، ص 1996فرید زین الدین، المنهج العلمي التطبیقي إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات، القاهرة، د د ن،  )1(
  .194، ص 1991الحفظي زین العابدین، حلقات الجودة تغیرات طباعات الأفراد في العمل، الریاض، العبیكات،  )2(
  .16، 15) ص ص( نجمة عباس، مرجع السابق،  )3(
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 جهت التحدیات مثلمادارة الموارد البشریة واإ لاقة بین إدارة الجودة الشاملة و غیر أن الع 
لاقت الفرص، فأدبیات إدارة الجودة  لدیها تركیز حول العملیة أكثر من المحتوى وربما ذهب البعض إلى 
ن دور الفرد یكمن في ضمان الجودة فضمن  أبعد من ذلك وعد الجود على أنها مجرد مسألة تصنیع، وإ

یسیة والمشكلة الأكثر أهمیة بین إدارة قطاع الخدمة یبدوا أقل وضوحا وربما تكون نقطة الخلاف الرئ
دارة الموارد البشریة هي أن تطبیقات الموارد البشریة تركز عل الفرد بدلا من الأنظمة،  الجودة الشاملة وإ
لذا فان تغییر تركیز الموارد البشریة الجدید هو في تبني الأنظمة بدلا من الاتجاهات الفردیة الذي ولد 

وارد البشریة، لاسیما على صعید إعادة تعریف العلاقة بین الفرد صعوبات واجهت متخصصي الم
 . )1(والمنظمة

دارة الموارد البشریة ینبغي أن تكون  ویتجلى لنا مما تقدم، بان العلاقة بین إدارة الجودة الشاملة وإ
تكیف  قائمة على أساس التبادل والتكامل بینهما، فكما ینبغي هو مطلوب من إدارة الموارد البشریة أن

بعض أنظمتها السابقة بأنظمة جدیدة فانه بالمقابل مطلوب من فلسفة إدارة الجودة الشاملة أن تستوعب 
أهمیة الدور الذي یمكن أن تلعبه إدارة الموارد البشریة على صعید تطبیق برنامج الجودة الشاملة لكونها 

الأفراد واتجاهاتهم وتنمیة قابلیتهم التي  الإدارة المتخصصة والقادرة على أحداث التغییر المطلوب في ثقافة
  .تعد الشرط الأساسي لنجاح إدارة الجودة الشاملة

V.  إدارة الجودة الشاملةأثرها على عوامل نجاح إدارة الموارد البشریة و: 
  :أثر إدارة الموارد البشریة على إدارة الجودة الشاملة في المنظمات .1

المنظمات،  يما في تنفیذ بعض عناصر الجودة الشاملة فیلعب قسم إدارة الموارد البشریة دورا حاس
عم إدارة الجودة الشاملة فقط، لا وبل  دولإنجاز هذا الدور فان هذه الوظیفة یجب أن لا تكون مصممة ل

یجب أن تتضمن اتباع ممارسات إداریة تمتاز بالجودة خلال عملیات الوظیفة نفسها وهذا یعني التحسین 
تمتاز بالجودة خلال عملیات الوظیفة نفسها وهذا یعني التحسین المستمر الذي المستمر الذي تعتمده 

  .)2(تعتمده دارة المنظمات على الدوام
إن نجاح أو فشل إدارة الجودة الشاملة یعتمد على الطریقة التي ینفذ بها العمل من خلال العاملین   

ن استراتیجیات إدارة الموارد البشریة تتط لك رؤیة ذابق مع قیم سیاسة الجودة وكفي كل المستویات وإ

                                                             
، القاهرة، 2إدارة الجودة الشاملة في التدریب، مصر الجدیدة للنشر والتوزیع، طمحمد عبد الغني حسن هلال، مهارات  )1(

  .154، ص 2000
  .328، ص 2010محفوظ احمد جودة ، إدارة الموارد البشریة، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان،  )2(
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ورسالة المنظمة، حیث أن سیاسات الموارد البشریة وممارساتها تسهل وتدعم تنفیذ إدارة الجودة الشاملة 
وفیما یلي توضیح لأثر إدارة الموارد البشریة في تطبیق مفهوم إدارة الجودة الشاملة في المنظمات الخدمیة 

  :وهي
  ارد البشریة في المنظمات هو عملیة استقطاب الأفراد لشغل الوظائف و ة المإن التوظیف من قبل إدار

الشاغرة من داخل المنظمة وخارجها، كما یتضمن اختیار المرشحین وتعیینهم وفقا لكفاءتهم وخبرتهم، 
وأخیرا إعدادهم وتوجیههم للعمل الجدید وتشكیل فرق العمل، وهذا یتقابل مع متطلبات إدارة الجودة 

ة في المنظمات، إذ تقوم إدارة الموارد البشریة بتوظیف كادر ذو خبرة، وتشكیل فرق عمل الشامل
لخدمة الزبائن بكفاءة وسرعة وفریق آخر لسماع شكاوي الزبائن وسد ثغرات الضعف، وكل هذا یساعد 

 .في عملیة إرضاء الزبائن وتلبیة احتیاجاتهم وبالتالي الوصول لأعلى درجات الجودة
 لموظفین نظیر قیامهم بعمل عظیم سیؤدي حتما إلى تحفیزهم وزرع الثقة في نفوسهم إن تقدیر ا

ودعمهم وهذا التحفیز له دور كبیر في تطویر إدارة الجودة الشاملة في المنظمات، فقیام إدارة الموارد 
 البشریة في المنظمة على تحفیز موظفیها معنویا لتشجیعهم على استمرار قیامهم بعملهم على أكمل

وجه، ومادیا لزیادة ولاء وارتباط الموظف بالمنظمة وعدم التخلي عنها بسبب عائد مادي أكبر وبالتالي 
 .تتأثر المنظمة باستمرار عمل موظفیها ومحافظتها على جودة خدماتها

  الإشراف والمتابعة من قبل قسم إدارة الموارد البشریة فمن ضروریات تطبیق برنامج الجودة في
لإشراف على فرق العمل بتعدیل أي مسار خاطئ ومتابعة إنجازاتهم واحتكاكهم بالزبائن المنظمة هو ا

وتصحیح أخطائهم أن تتطلب الأمر ومن شأن إدارة الموارد البشریة التنسیق بین الموظفین والإدارات 
 .)1(لتحقیق إدارة الجودة الشاملة

 :لةوظائف إدارة الموارد البشریة وفق نظام إدارة الجودة الشام .2
إن تحقیق مستوى عال من الجودة یعتمد على الاستخدام الأمثل لمهارات وقدرات القوى العاملة في 
المنظمة، وهذا ما یتطلب على المنظمات أن تعتمد على أداء موظفیها في جمیع المستویات التنظیمیة 

لتي تضمن الاختیار وهذا یتطلب أن یكونوا محل الاهتمام  في جمیع النواحي بدءا من عملیة التوظیف ا
والتعیین وشغل الوظائف وبرنامج التدریب وصولا إلى أنظمة التعویضات التي تتضمن أسلوب التحفیز 
یجاد الحلول المناسبة لها لتحقیق التحسین  وبناء فرق العمل ذاتیة الإدارة والتعاون  في إظهار المشكلات وإ

  .المستمر
                                                             

  .329محفوظ أحمد جودة، مرجع سابق، ص  )1(
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 : التوظیف  . أ
س في خلق وترسیخ ثقافة الجودة الشاملة، حیث أن برامج تعتبر عملیة التوظیف نقطة الأسا

الجودة في المنظمات تعتمد على طبیعة وتكوین الموظفین الذین یقومون بتقدیم وتوصیل الجودة 
للمستهلكین حیث یجب على المنظمات وفي سبیل الوصول إلى الهدف الذي تسعى إلیه اختیار الأفراد 

درات التي تتناسب مع فلسفة إدارة الجودة الشاملة وكذلك اختیار الأفراد الذین لدیهم معرفة والمهارات والق
الذین لدیهم الرغبة والقدرة على تعلم المعارف ومهارات جدیدة، وهنا یلعب قسم إدارة الموارد البشریة دورا 

  .)1(هاما في سبیل الوصول إلى هؤلاء الأفراد من خلال سلسلة الخطوات التي تقوم بها عملیة التوظیف
  كما یهدف قسم إدارة الموارد البشریة في ظل إدارة الجودة الشاملة إلى توظیف الأفراد الذین لدیهم

مرونة عالیة في أداء العمل ولدیهم القدرة على إشباع رغبات العملاء وعدم التركیز على مستوى 
 .المؤهلات لدى هؤلاء الأفراد

  عملیة التوظیف بدءا من الإعلان عن الحاجة ویلعب قسم إدارة الموارد البشریة دورا مهما في
للتوظیف وحتى عملیة التعیین، حیث یتطلب التوظیف الفعال اختیار وسیلة الإعلان الجیدة والتي 

 .تتناسب مع الجودة الشاملة، بالإضافة إلى التركیز على محتوى الدعایة أو الرسالة الإعلانیة
 ه والذي ؤ ى تقدیم صورة عن العمل المراد مللة إلكما یهدف التوظیف الفعال في ظل الجودة الشام

یساعد بدوره المتقدمین لملء الشواغر الموجودة إلى إیجاد صورة واضحة لدیهم عن طبیعة العمل 
 .ومقارنتها بالقدرات الموجودة لدیهم، وبالتالي تحدید إذا كان بإمكانه القیام بهذا العمل

 ا في الأسالیب المستخدمة في توظیف الموظفین مثل ویظهر دور قسم إدارة الموارد البشریة واضح
الاختیارات، بحیث تكشف أهمیة الأفراد لملء الشواغر المطلوبة مثل اختبارات الذكاء والاختبارات 
التي تهدف إلى كشف إمكانیات الفرد العضلیة للقیام بالعمل، كما یجب أن تركز هذه الاختیارات على 

 . )2(وبناء فرق العمل كشف قدرة الفرد على حل المشاكل
  وكذلك یعتبر قسم الموارد البشریة هو المسؤول عن تدریب العاملین حیث أن الجهة المسؤولة في

المنظمة عن تقدیم برامج التدریب والتطویر لابد وأن تتناسب برامجها التدریبیة مع ثقافة الجودة 
 .وفلسفتها

                                                             
إدارة الجودة الشاملة وانعكاساتها على مجالات إدارة الموارد البشریة، ورقة مقدمة في الملتقى الوطني نجمة عباس، دور  )1(

  .13، ص2012الأول حول تسییر الموارد البشریة، جامعة محمد خیضر بسكرة، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، 
  .125، ص1991غیرات طباعات الأفراد في العمل، الریاض، العبیكات، الحفظي زین العابدین، حلقات الجودة ت )2(
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  جوانب أساسیة في  03التدریبیة الى التركیز على وفي إدارة الجودة الشاملة یحتاجوا مصمموا البرامج
 .)1(برامج التدریب والتطویر

 .التركیز على تعلیمات ومبادئ فلسفة إدارة الجودة الشاملة  . أ
التركیز على مهارات محددة مثل المهارات التقنیة كتدریب العاملین على استخدام الأسالیب الإحصائیة   . ب

ة، ومخططات السبب والنتیجة وغیرها، لأن في ذلك ضمان مثل خرائط الجودة، حلقات ودوائر الجود
 .للوصول إلى تقدیرات كمیة ودقیقة للمشكلات

قدراتهم مثل تدریبهم المهارات الشخصیة لدیهم وتطویر  التركیز على تدریب العاملین من خلال بناء  . ث
  .مهارات العصف الذهني، مهارات الاتصال مع العملاءو  حل المشاكل ىعل

  :تعویضاتأنظمة ال. 2
الأجر على أساس المسؤولیة، اللذان یستندان : بینت أنظمة التعویضات تاریخیا على أساسین وهما

على أداء الفرد، الأمر الذي جعل المنافسة قائمة بین العاملین حیث تعطي أنظمة التعویضات والمكافآت 
یضات مركزة بشكل أكبر على في المنظمة صورة دقیقة لأهدافها الإستراتیجیة فإذا كانت معاییر التعو 

الأداء الفردي فإن جهود تعزیز العمل الجماعي ربما ستفشل، وبهدف دعم الجودة بفاعلیة فإن المنظمات 
تحتاج أن یكون لدیها أنظمة تعویضات تتسم مع التوجه نحو إدارة الجودة الشاملة عن طریق تحفیز 

وأن تبتعد هذه الأنظمة عن اعتماد الأسس التقلیدیة العاملین بالمكافآت والتقدیر لتحقیق الأداء المطلوب 
  .)2(كالأقدمیة وأن تتبنى الجدارة بدلا منها

وعلى الرغم من أن أدبیات إدارة الجودة الشاملة تفترض أن العاملین یكونوا مهیئین للمشاركة في   
لتحسین هو جزء من ملاحقة تحسینات الجودة عند الاهتمام بمكافآتهم، إلى أن بعض الإدارات تعتقد أن ا

روتین العمل، لذا یرون بأنه ینبغي ألا تكون مكافئة للعاملین عنها بصورة مباشرة وهذا التوجه قد ینسجم 
  .مع آراء بعض رواد الجودة

                                                             
دار غریب للطباعة والنشر .110011 9000جودة المنتج بین ادارة الجودة الشاملة والایزو.سمیر محمد عبد العزیز )1(

  .1995.والتوزیع
، القاهرة، 2جدیدة للنشر والتوزیع، طإدارة الجودة الشاملة في التدریب، مصر المحمد عبد الغني حسن هلال، مهارات  )2(

  ).176ـــ  175(، ص ص 2000
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بأنه من المحرج اعتماد الأجر كمحولة لتغییر الاتجاهات، غیر أن كتاب السلوك " دیمنغ"إذ یرى   
ك للتغییر ویمثل إشارات في الطریق إلى الاتجاهات الجدیدة في التنظیمي یرون أن الأجر هو محر 

  .الإستراتیجیة التنظیمیة
ومع ما یبدو من اختلاف في وجهات النظر في شأن كیفیة استخدام الأجر أو الحوافز الآلیة، إلا   

ن تتغیر، أن ما یتفق علیه أن أنظمة التعویضات في المنظمات التي تتبنى إدارة الجودة الشاملة لا بد أ
وتكون متسقة مع جهود التحسین الجودة فتحاول المنظمات التي تطبق إدارة الجودة الشاملة أن تعتمد 

  .)1(أنظمة التعویضات على أساس المهارة، أو المشاركة بالأرباح أو المشاركة بالمكسب
ة وفي ضوء ما تقدم فإن المسألة لیست في وضع نظام تعویضات جدیدة بقدر ما هي الأنظم  

القائمة لتلائم ومبادئ إدارة الجودة الشاملة عبر محاولة إیجاد آلیات تربط بین أهداف تحقیق الجودة 
كاكتساب مهارات جدیدة، درجة الانسجام والتفاعل في العمل الجماعي مع أنظمة التعویضات التي ینبغي 

  .ألا تكون منفصلة عن تطبیقات إدارة الموارد البشریة الأخرى
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
  .18، ص سابقمرجع نجمة عباس،  )1(
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  :خلاصة
من خلال ما تقدم في هذا الفصل نجد أن المورد البشري هو ثروة وأغلى ما تملكه المنظمة، فهو 
الوسیلة الأولى لتحقیق الجودة والتمیز، فبواسطة المورد البشري یتحقق الرضا والسعادة لدى العملاء لذلك 

ة تنظر إلى المورد البشري في یجب معاملته كشریك ولیس مجرد شخص یعمل كآلة فإدارة الجودة الشامل
المنظمة على أنه أهم موارد المنهجیة الجدیدة فهو الذي یستولي عملیة القیادة لهذه المنهجیة المسماة بإدارة 

  .الجودة الشاملة
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  :توطئة
الرئیسیة المكونة له بعد التطرق لموضوع الدراسة من الناحیة النظریة ودراسة مختلف العناصر 

نظریا، سنحاول في هذا الفصل دراسة هذه العناصر من الناحیة التطبیقیة، ومن خلال ما وضعناه من 
  .تصورات في إشكالیة البحث وتساؤلاته قصد الإجابة عنها میدانیا

فالجانب المیداني یعد خطوة هامة في أي دراسة لأنه یساعد في الكشف أو الوصول إلى إجابات 
یة في تساؤلات الدراسة وفرضیاتها ویشكل هذا الجانب على عدة خطوات منها اختیار المنهج المناسب علم

للدراسة والذي یتناسب مع طبیعة الموضوع، ثم تحدید أدوات جمع البیانات والتي من خلالها یتم جمع 
النتائج، وفي  البیانات والحقائق حول الموضوع والتي تسمح بتحلیل هذه البیانات ومن ثم استخلاص

الأخیر الوقوف على وضع مجموعة من الاقتراحات التي تساعد المهتمین أو المشرفین على المنظمة 
  .العمل بها لارتقاء بمستوى المنظمة وتحسین أدائها
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I. منهج الدراسة. 
تساعد س یقوم البحث العلمي الناجح على أسس منهجیة منتقاة بطریقة صحیحة حیث أن هذه الأس

لیه بالتدقیق حیث یتضمن تقریر البحث بالضرورة قسما حول المنهجیة اعلى معرفة وفهم ما یسعى 
المتبعة إذ یتم توضیح الطریقة المعتمدة وذلك أن النتائج في حد ذاتها لا تعني شیئا، بل إن الأساس 

ملائمة المنهج ووسائل المتین لبحث ما وصحته هما اللذان سیتم الحكم علیهما أساسا انطلاقا من مدى 
  .تطبیقه

یتبع الباحث في دراسته لمشكلة معینة طریقة ومنهج محدد یختلف باختلاف المواضیع والتخصصات 
ولكل منهج وظیفته وخصائصه التي یستخدمها كل باحث في میدان تخصصه وحسب طبیعة بحثه، حیث 

المدروسة وزیادة معرفته لأسباب  أن المنهج هو الطریقة التي تمكن الباحث من زیادة فهمه للظاهرة
حدوثها، كما یضح هذا المنهج المعلومات الأساسیة المنتقاة وطرق معالجتها وتفسیرها لاكتشاف 

  .)1(الحقیقة
وانطلاقا من التصور العام لهذه الدراسة انتهجت الطالبة لتحقیق أهداف البحث على تطبیق منهج 

ه یتلائم مع طبیعة الموضوع، وعلیه یمكن تعریف المنهج البحث الوصفي باعتباره المنهج الأنسب لكون
على أنه استقصاء ینصب على دراسة ظاهرة من الظواهر السیكولوجیة أو " رابح تركي"الوصفي حسب 

الاجتماعیة كما هي في الواقع قصد تشخیصها والكشف عن جوانبها وتحدید العلاقات بین عناصرها وبین 
  .)2(الظواهر التي لها علاقة بها

II. أدوات جمع البیانات: 
یقصد بأدوات جمع البیانات مجموعة الوسائل والطرق والأسالیب والإجراءات المختلفة التي یعتمد 
علیها في جمع المعلومات الخاصة ببحثه وتحلیلها ویتحدد استخدامها وفق احتیاجات البحث العلمي 

  .)3(إجراءات وأدوات التقصي المستعملة وبراعة الباحث وكفاءته في استخدام الوسیلة أو الأداة مجموعة
  :وقد اعتمدت الطالبة مجموعة من الأدوات وهي

                                                             
  .69، ص 2001، عمان، 1ربحي مصطف علیان، مناهج وأسالیب البحث العلمي، الدار البیضاء، ط )1(
  .87 ، ص1995رابح تركي، أصول التربیة والتعلیم، المؤسسة الوطنیة للكتاب، الجزائر،  )2(
، الجزائر، 2سلاطنیة بلقاسم، حسن الجیلاني، محاضرات في المنهج والبحث العلمي، دیوان المطبوعات العلمیة، ط )3(

  .25، ص 2009
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هي أول الخطوات التي تقود الباحث إل الدراسة المیدانیة حیث تتمیز الملاحظة عامة  :الملاحظة .1
بأنها تمكن الباحث من التسجیل المباشر، إثر وقوع السلوك المتعلق بالظاهرة المدروسة كما أن 

لاحظة المباشرة لمیدان الدراسة تسهل الوصول إلى معلومات لا یمكن تقصیها بوسائل أخرى، وقد الم
اعتمدنا على الملاحظة كأداة لتكوین أفكار أولیة عن إذا كانت إدارة الموارد البشریة تطبق إدارة 

 .الجودة الشاملة وهذه المؤسسة تطبق هذا البرنامج أم لا
مراقبة وتتبع مجریات أحداث معیة تمكن الباحث من مشاهدة وبما أن الملاحظة عبارة عن 

، وبالتالي فقد تم الاعتماد علیها أي الملاحظة بنوعیها )1(السلوك الطبیعي الواقعي للمبحوثین بدون تصنع
البسیطة والمباشرة والتي تساعد على الحصول على المعلومات والبیانات المطلوبة التي من المستحیل 

  .وسیلة أخرىالحصول علیها ب
 :الاستمارة .2

تعتبر الاستمارة من أهم أدوات البحث الشائعة الاستعمال حیث تستخدم في لحصول على 
معلومات دقیقة لا یستطیع الباحث ملاحظتها بنفسه في مجال البحث، فهي من أهم وسائل الاتصال بین 

  .)2(نهجیا معیناالباحث والمبحوث حیث تضم قائمة من الأسئلة المحددة والمرتبة ترتیبا م
كاداة واسلوب یجمع البیانات المیدانیة أنها أنسب ) الاستبیان(لذلك اعتمدنا على الاستمارة   

الأدوات في الاتصال مع المبحوثین وجمع المعلومات حول إدارة الموارد البشریة وعلاقتها بإدارة الجودة 
  :اليسؤال مقسمة الى أربعة محاور كالت 55الشاملة، وهي تحتوي على 

  .أسئلة 8البیانات الدیمغرافیة، والتي صیغت في  :أولا
  ).سؤال 61(تتعلق بإدارة الموارد البشریة بیانات  :ثانیا
  ).سؤال 61(تتعلق بإدارة الجودة الشاملة  بیانات :ثالثا
  ).سؤال 15(بیانات تتعلق بواقع إدارة الموارد البشریة في ظل إدارة الجودة الشاملة  :رابعا

ذي الخمس درجات لتقییم الإجابات لمجتمع الدراسة والذي یعرف " لیكرت"تخدمنا مقیاس وقد اس  
وهي جملة تحدد " الجذع"والتي تتألف من قسمین " فقرات لیكرت"بأنه مجموع الإجابات المحصلة حول 

  .هو مقیاس یستعمل لتحدید درجة الموافقة" السلم"سلوكیة ما، و
  . افق، لا أوافق بشدةموافق، موافق بشدة، محاید، لا أو 
                                                             

  .190، ص 1993معین خلیل عمر، الموضوعیة والتحلیل في البحث الاجتماعي، الآفاق الجدیدة، بیروت،  )1(
  .190، ص 1993علوم الاجتماعیة، منشورات جامعة قسنطینة، الجزائر، فضیل دلیو وآخرون، أسس المنهجیة في ال )2(
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من الطرق الشائعة الاستخدام في قیاس الاتجاهات العلمیة والبحوث التربویة " لیكرت"وتعد طریقة   
یتمیز بالسهولة في التصمیم " لیكرت"والنفسیة والاجتماعیة، لاختصارها الوقت والجهد، كما أن مقیاس 

  .والتطبیق والتصحیح وارتفاع درجة ثباته وصدقه
" لیكرت"عض الشروط التي ینبغي مراعاتها عند إعداد وتصمیم مقاییس الاتجاه بطریقة وهناك ب  

  :وهي
  التوازن بین الفقرات الایجابیة والسلبیة للمقیاس، وتوزیعها بشكل عشوائي عند كتابة أو صیاغة عبارات

 :المقیاس ینبغي أن تكون
 قصیرة بحیث لا تزید على عشرین كلمة. 
 غیر مصوغة بالماضي. 
 تعبر عن حقیقة أو أن تفسر عل شكل حقیقة لا. 
 تحتوي على فكرة وحادة وبسیطة غیر مركبة. 
 مكتوبة بلغة سهلة وواضحة المعنى. 
  وقد تم ملؤها عن طریق تقدیمها إلى رئیس مصلحة مؤسسة منصوري للورق ـــ سدراتة ـــ الذي تكفل

 .بدوره في تقدیمها إلى العمال وبعد ثلاثة أیام تم استرجاعها
III. مجالات الدراسة: 
 :المجال المكاني .1

ویقصد به المكان الذي أقیمت فیه الدراسة، حیث تم اجراء الدراسة المیدانیة بولایة سوق أهراس 
وبالتحدید في مؤسسة منصوري للورق بمدینة سدراتة والتي تقع في الجهة الشمالیة لمدینة سدراتة وتأسست 

، وتقدر مساحتها بـ 01/01/1987شغال بتاریخ وبدأت بها عملیة الأ 1985هذه المؤسسة عام 
  : وتتجزأ هذه المساحة 2م21350

  .بالنسبة للآلات 2م2700
  .بالنسبة للمخزن 2م8000
  .بالنسبة للإدارة 2م300

  طبیعة نشاط المؤسسة إنتاجیة معتمدة على الموارد الأولیة المتمثلة في الورق الذي یتم استوراده من
 .ومن بلدان أخرى توجد بها آلات مستوردة من ألمانیا وانجلترا أوروبا وأمریكا اللاتینیة

  عامل موزعین على مختلف المهام والوظائف على النحو التالي 40وتشغل المؤسسة حوالي: 
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 90ید عاملة ٪. 
 10إدارة ٪. 
  شركاء) 4(وفي المؤسسة أربع. 
 : المجال الزماني .2

راسة، حیث بدأت دراستنا مع بدایة السنة الدراسیة عند المدة التي استغرقتها الد مانيالز یعبر المجال 
، وذلك بجمع المعلومات من مختلف المراجع عن موضوع دراستنا لتكوین الجانب 2018ـــ  2017

وذلك من  2018فیفري  24النظري للدراسة، أما فیما یخص الدراسة المیدانیة فقد بدأنا التحضیر لها منذ 
سدراتة ولایة سوق أهراس من أجل الحصول على " منصوري للورقمؤسسة "خلال زیادة مكان الدراسة 

حیث بدأنا بأخذ الوثائق اللازمة بالمدیریة لمعرفة  2018مارس  05المرافقة والتي تم الحصول علیها في 
قمنا  02/04/2018الهیكل التنظیمي التاریخ التأسیسي وعدد الأفراد العاملین بالمنظمة، أما في 

قمنا بالنزول للمیدان وتوزیع الاستمارات على أفراد مجتمع  24/04/2018وفي  بالتحضیر الاستمارة
نما  البحث من العمال وقد وجدنا بعض الصعوبة حیث لم یترك لنا المجال لتوزیع الاستمارات بأنفسنا وإ

هو الذي قام بتوزیعها مما تطلب منا ذلك الكثیر من الوقت حیث تم ) رئیس المصلحة(المسؤول الرئیسي 
  .  06/05/2018الحصول علیها واسترجاعها في 

 :المجال البشري .3
من أسباب تطبیق الجودة التخطیط والرقابة والتقییم وتخصیص الموارد التي تساعد المقاییس على 
توجیه الموارد، إدارة التغییر، الاتصالات، التحسین، ویتمثل الهدف العامل للجودة في إرضاء العملاء، 

اء الفعلي یتم وفقا للخطط الموضوعة والمرسومة، تحقیق الاستخدام الأمثل للموارد ومن التأكد أن الأد
المتاحة في ظل مفهوم إدارة الجودة الشاملة، ومن هذا المنطلق فإن دراستنا تنطلق من فكرة أساسیة وهي 

الأفراد العاملین دراسة إدارة الموارد البشریة في ظل إدارة الجودة الشاملة، ولقد قمنا بتطبیق دراستنا على 
بمؤسسة منصوري للورق المتواجدة بمدینة سدراتة ولایة سوق أهراس، وقد تم تغطیة مجتمع الدراسة بشكل 

الذي یعتبر طریقة لجمع البیانات والمعلومات عن جمیع " المسح الشامل"شامل، وعلیه قمنا باستخدام 
  .عناصر أو مفردات مجتمع الدراسة
عامل موزعین على كل المناصب الموجودة  40مجتمع البحث بـ وبهذا فقد قدر عدد أفراد 

  .بالمؤسسة
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IV.  تحلیل وتأویل البیانات:  
تم تحلیل البیانات باستخدام مجموعة من الأسالیب الإحصائیة المناسبة للإجابة عن أسئلة الدراسة 

بسیطة لوصف  بدءا بتحلیل الوصفي المتمثل في التكرارات والنسب المئویة التي تظهر في شكل جداول
  .عینة الدراسة

وفي هذه الدراسة تم الاعتماد على البرنامج الإحصائي الحزم الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة أي 
Science Statistical. Lackag For Social  والتي یرمز لهاIBMSPSS  هذا البرنامج الذي

  .دخال البیانات إلى الحاسب الآليبإمكانه إجراء مختلف المعالجات الإحصائیة وذلك بعد أن تم ترمیز وإ 
  .البیانات الدیمغرافیة الخاصة بعمال مؤسسة منصوري للورق: 01الجدول رقم 

  ویةالنسبة المئ  التكرار  الفئة  المتغیر
  90  36  ذكر  الجنس

  10  04  أنثى
  100  40  المجوع

  
  

  
  

  الفئات العمریة

  05  02  سنة 29إلى  28من 
  05  02  سنة 34إلى  30من 
  25  10  سنة 39إلى  35من 
  17.5  07  سنة 44إلى  40من 
  05  02  سنة  49إلى  45من 
  12.5  05  سنة 54إلى  50من 
  22.5  09  سنة 59إلى  55من 
  07.5  03  سنة 64إلى  60من 

  100  40  المجموع
  10  04  بدون تمدرس  المؤهل العلمي

  10  04  ابتدائي  
  40  16  متوسط  
  22,5  09  ثانوي  
  17,5  07  جامعي  

  100  40  المجموع
  87,5  35  حضري  مكان الإقامة

  12,5  05  ریفي
  100  40  المجموع

  15  06  أعزب  الحالة المدنیة
  82,5  33  متزوج  
  02,5  01  مطلق  
  00  00  أرمل  

  100  40  المجموع
  22,5  09  سنوات 09إلى  00من   الأقدمیة
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  30  12  سنة 19إلى  10من 
  22,5  09  سنة 29إلى  20من 
  25  10  سنة 32إلى  30من 

  100  40  المجموع
  10  04  مؤقت  الوظیفة

  15  06  عمل جزئي  
  20  08  دائم  
  55  22  متعاقد  

  100  40  المجموع
  00  00  مدیر  الرتبة المهنیة

  7,5  03  رئیس مصلحة
  12,5  05  رئیس ورشة
  7,5  03  رئیس فرقة
  10  04  أعوان أمن

  50  20  عمال مهنیین
  7,5  03  متربص

  05  02  أخرى  
  100  40  المجموع

من إجمالي مجتمع  90نلاحظ من الجدول أعلاه أن نسبة الذكور في مجتمع الدراسة بلغت 
وهذا ما یدل على أنه نسبة الذكور كانت مرتفعة مقارنة بنسبة الإناث  10الدراسة، أما نسبة الإناث 

  :الشكل بمؤسسة منصوري للورق لطبیعة العمل، وهو كما موضع في
  

  
                  

  

  

  

  

  . العینة حسب الجنسأفراد توزیع لالرسم التوضیحي  ):1(الشكل رقم 

 10سنة حیث بلغ عددهم  39إلى  35أن معظم أفراد مجتمع الدراسة من الفئة العمریة من نلاحظ 
% 22.5د بنسبة أفرا 9سنة، حیث بلغ عددهم  59إلى  55ثم تلیها الفئة العمریة من % 25أفراد بنسبة 

وهذا ما یدل على أن % 17.5أفراد بنسبة  17سنة وعددهم  44إلى  40في حین تمثل الفئة الموالیة من 

0

20

40

60

80

100

ذكر انثى المجموع
العدد 36 4 40
النسبة 90,0 10,0 100,0

36

4

40

90,0

10,0

100,0

ؤیة
الم

بة 
نس

ال
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0
10
20
30
40
50
60
70
80
90

100

بدون 
تمدرس

ابتدائي متوسط ثانوي جامعي المجموع

العدد 4 4 16 9 7 40
النسبة 10,0 10,0 40,0 22,5 17,5 100,0

ؤیة
الم

ب 
نس

ال

0
10
20
30
40
50
60
70
80
90

100

28-29 30-34 35-39 40-44 45-49 50-54 55-59 60-64 المجمو
ع 

العدد 2 2 10 7 2 5 9 3 40
النسبة 5 5 25 17,5 5 12,5 22,5 7,5 100

المؤسسة تعتمد على العمال ذوي الخبرة ومهارة والأقدمیة في العمل وفئة الشباب أما الفئات الأخرى فهي 
سنة تمثل  29إلى  28لمتبقیة هي من والنسبة ا% 7.5أفراد بنسبة  3سنة تمثل  64إلى  60تمثل من 

عمال وذلك دال  5ویمثلون هذه الفئات كل منها % 2سنة كذلك بنسبة  49إلى  45وفئة من % 02نسبة 
  .على قلة خبرتهم

  
  
  
  
  
  
  
  

  .العینة حسب الفئات العمریة  أفرادالرسم التوضیحي لتوزیع :02الشكل رقم 
من إجمالي المؤسسة، أما % 40عامل بنسبة  16نجد أن أغلب العمال مستواهم متوسط وعددهم 

عمال والعمال الذین بدون تمدرس فهم  09وعددهم % 22.5العمال الذین مستواهم ثانوي فیمثلون نسبة 
وهذا راجع إلى % 10عمال بنسبة  4عمال والذین مستواهم ابتدائي كذلك  04وهم % 10یمثلون نسبة 

% 17.5د العاملة، والذین مستواهم جامعي یمثلون نسبة طبیعة العمل والمؤسسة التي تعتمد على الی
  .عمال جامعیین وهم یمثلون الإدارة ورؤساء المصالح داخل المؤسسة 7وعددهم 

  
  
  
  
  
  
  

  .العینة حسب المستوى التعلیميأفراد توزیع لالرسم التوضیحي : 03رقم  الشكل
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0
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حضري ریفي المجموع
العدد 35 5 40
النسبة 87,5 12,5 100,0

ؤیة
الم

ب 
نس

اال

0
20
40
60
80

100

أعزب متزوج مطلق Total
العدد 6 33 1 40
النسب 15,0 82,5 2,5 100,0

ؤیة
الم

ب 
نس

ال

العینة هم یقطنون في المدینة بنسبة  وفیما یخص توزیع أفراد العینة حسب الوسط یتضح أن معظم أفراد
فردا أما  35وعدد   %87.5أفراد بنسبة  5فردا أما الذین یقطنون في الریف هم  35وعددهم % 87.5

وهذا راجع إلى وجود المؤسسة بمدینة سدراتة أي % 12,5أفراد بنسبة  5الذین یقطنون في الریف هم 
  .وسط المدینة

  
  
  
  
  
  
  

  العینة حسب الوسطأفراد لتوزیع  الرسم التوضیحي: 04الشكل 
وفیما یخص توزیع أفراد العینة حسب الحالة العائلیة یتضح أن معظم أفراد العینة هم متزوجین 

عامل وهذا ما ینعكس إیجابا على سیر العمل وبالتالي یكون  33وعددهم %) 82,5(بـ  تهموتقدر نسب
للأفراد الغیر متزوجین % 15النسب الباقیة فهي تمثل أفراد العینة أكثر استقرارا وتركیزا على عملهم بینما 

ویمثلها الأفراد المطلقون وهو عامل واحد وهذا ما یدل على % 2,5أفراد والنسبة الموالیة هي  6وعددهم 
 .أن ظروفهم المادیة لا تسمح بذلك

  
  
  
  
  
  
  

  .العینة حسب الحالة العائلیةأفراد یحي لتوزیع ضالرسم التو : 05الشكل رقم 
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من إجمالي % 30ا فیما یخص الأقدمیة وعدد سنوات العمل بالمؤسسة فإن أكبر نسبة هي أم
 32إلى  30عامل أما الفئة التي تلیها هي من  12سنة وهم  19إلى  10مجتمع الدراسة ولدیهم خبرة من 

أما الفئة % 22,5عمال بنسبة  9سنة وهم  29إلى  20، ثم الفئة من %25عمال بنسبة  10سنة وهو 
 .سنوات وتعتبر هذه الفئة الأقل أقدمیة من الفئات الأخرى 9إلى  0وهي من % 22,5لأخیرة والتي تمثل ا
  
  
  
  
  
  
  

  .العینة حسب الأقدمیةأفراد  توزیعالرسم التوضیحي ل : 06الشكل رقم 
  عامل، وهذا ما  20وعددهم % 50ویتضح أن معظم أفراد العینة هم عمال مهنیین وتقدر نسبتهم بـ

، %3، %4، %4، %4(لى أن المؤسسة ترتكز على الید العاملة أما النسب الأخرى وهي یدل ع
رئیس ورشة، ورئیس فرقة، وأعوان أمن ورئیس مصلحة ومتربص (وتتمثل في %) 2، 3%

  ...).وأخرى

  
  .العینة حسب الرتب المهنیةأفراد توزیع ل الرسم التوضیحي:07الشكل رقم 
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 22ویمثلون % 55ل نجد أن أكثر العمال هم متعاقدون بنسبة وفیما یخص الوضعیة اتجاه العم 
   لى التوالي العمل الجزئي والمؤقت، ثم ع%20عمال بنسبة  08عامل وتلیها فئة العمال الدائمون وهم 
  ).4، 6(وعددهم % 10و% 15بنسب 

  
 .الدراسة حسب الوضعیة اتجاه العملیوضح توزیع أفراد مجتمع : 08الشكل رقم 

  :موارد البشریةإدارة الیوضح بیانات تتعلق ب: 02 ول رقمجد
لا أوافق   لا أوافق  محاید  موافق بشدة  موافق  العبارات

  بشدة
  17  لدیك معرفة بإدارة الموارد البشریة. 9

42,5%  
08  
20%  

04  
10%  

07  
17,5%  

04  
10%  

توجد بالمنظمة إدارة متخصصة بإدارة الموارد . 10
  البشریة

16  
40%  

05  
12,5%  

04  
10%  

11  
27,5%  

04  
10%  

توجد علاقات بین إدارة الموارد البشریة وبین . 11
  .الموظفین

13  
32,5%  

12  
30%  

04  
10%  

11  
27,5%  

  ــــــ

ترتبط بإدارة الموارد البشریة ارتباطا وثیقا بإدارة . 12
  الجودة الشاملة

12  
30%  

09  
22,5%  

09  
22,5%  

10  
25%  

  ــــــ

لعنصر البشري توفر إدارة الموارد البشریة ا. 13
المتمیز القادر على تحقیق المیزة التنافسیة داخل 

  وخارج المؤسسة

14  
35%  

05  
12,5%  

05  
12,5%  

12  
30%  

04  
10%  

تواجهك عوائق أثناء قیامك بأداء مهامك في . 14
  .تطبیق إدارة الموارد البشریة

08  
20%  

07  
17,5%  

02  
05%  

19  
47,5%  

04  
10%  

ة عند إدخال آلات مؤسستك بدورات تكوینیتقوم . 15
  .ومعدلات حدیثة للمؤسسة

22  
55%  

11  
27,5%  

02  
05%  

05  
12,5%  

  ــــــ

استفدت من تدریب مؤسستك منذ أول یوم . 16
  .دخولك للعمل

12  
30%  

11  
27,5%  

02  
05%  

13  
32,5%  
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05%  

  04  17  03  06  10قمت بتدریب على الأقل خلال السنة الأخیرة . 17
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  %10  %42,5  %7,5  %15  %25  .داخل المؤسسة
یقوم التدریب على استخدام الآلات والمعدات . 18

  الحدیثة
16  
40%  

10  
25%  

04  
10%  

05  
12,5%  

05  
12,5%  

تقبل استیعاب البرامج التدریبیة مهما كانت . 19
  صعوبتها

09  
22,5%  

10  
25%  

11  
27,5%  

06  
15%  

04  
10%  

العملیات التدریبیة التي قمت بها تتماشى مع . 20
  .مؤسسة البشریةاحتیاجات ال

10  
25%  

12  
30٪  

06  
15٪  

05  
12,5٪  

07  
17,5٪  

تهتم مؤسستك بالأفكار التي تقدمها لها أهمیة . 21
  .كبیرة في اتخاذ القرارات

10  
27,5٪  

04  
10٪  

06  
15٪  

08  
20٪  

11  
27,5٪  

محیط عملك یساهم في تهیئة المناخ الإیجابي . 22
  .للتغییر داخل المؤسسة التي تعمل

13  
32,5٪  

07  
17,5٪  

04  
10٪  

10  
27,5٪  

05  
12,5٪  

  06  .تقوم المؤسسة بأنواع تحفیزیة للموظفین. 23
15٪  

04  
10٪  

04  
10٪  

13  
32,5٪  

13  
32,5٪  

  04  هناك مردودیة لإدارة الموارد البشریة. 24
10٪  

08  
20٪  

08  
20٪  

10  
25٪  

10  
25٪  

 spssقاعدة البیانات : المصدر

  

  

  

  

  

  

  

یستخدم هذه المنهجیة (تماد منهجیة تحلیل متعدد المتغیرات المراسلة باستخدام البرنامج الإحصائي واع
وبعد القیاس ) لتحدید سمات وخصائص المفردات الإحصائیة داخل العینة والتي تشترك بخاصیة واحدة

  :قسمت عبارات المحور إلى ثلاثة اتجاهات

دام الآلات والمعدات الحدیثة یقوم التدریب على استخ: الاتجاه الأول خاص بفرد المنظمة والمتمثلة في -
للمؤسسة وتوجد بالمنظمة إدارة متخصصة بإدارة الموارد البشریة والتي كانت إجابتهم بموافق بنسبة 
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عامل كذلك عند الحدیث عن وجود المردودیة في المنظمة فكانت إجاباتهم بلا أوافق  16وكان  40%
ن بأن هناك مردودیة مخصصة للعمال عامل لا یوافقو  20أي  %25و %25وبشدة ولا أوافق نسبة 

 .داخل المنظمة
أما الاتجاه الثاني مرتبط بالمنظمة فإنه لدى العمال معرفة بإدارة الموارد البشریة وكانت الإجابة  -

عامل، كذلك تأتي العبارة التالیة محیط عملك یساهم في تهیئة  17وكان  %42.5بموافق بنسبة 
سة التي تعمل بها فكانت معظم الإجابات بموافق وموافق بشدة المناخ الإیجابي لتغییر داخل المؤس

 .على التوالي %20و %30بنسبة 
أما الاتجاه الثالث والمرتبط بوجود علاقة بین العمال والمؤسسة من حیث أنه توجد علاقات بین إدارة  -

، %30و 32.5الموارد البشریة وبین الموظفین وكانت معظم إجاباتهم بموافق وموافق بشدة بنسبة 
 19أي  %22.5وكذلك عبارة وجود عوائق أثناء القیام بأداء المهام فكانت الإجابة بلا أوافق بنسبة 

 .عامل لا تواجههم عوائق أثناء أداء مهامهم
  :بیانات تتعلق بإدارة الجودة الشاملة :03جدول رقم 

  لا أوافق بشدة  لا أوافق  محاید  موافق بشدة  موافق  العبارات
رغبة دائمة في التحسین المستمر داخل لدى الإدارة  .25

  .المؤسسة
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  19  .تحرص إدارة الجودة الشاملة على تحسین أداء العاملین .26
47.5%  
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  16  .تعمل إدارة الجودة الشاملة على حث العاملین بالالتزام .27
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إدارة الجودة الشاملة تعني تحقیق رضا العمیل وتقدیم  .28
  .أحسن وأفضل المنتجات للعمیل
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  06  .ةلا یدرك كافة العاملون مفهوم الجودة الشامل .29
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  06  .تهاتقوم مؤسستك بإتباع نظام الجودة الشاملة بكل مستویا .30
15%  
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09  
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  08  . 9001یعرف عمال مؤسستك نظام الإیزو  .31
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  08  . سبق لمؤسستك الحصول على شهادة الجودة الشاملة .32
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لتحسین الجودة یجب التدریب تعلیم كافة الموظفین  .33
  .وباستمرار
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یحصل جمیع العاملین على دورات تدریبیة خاصة بالجودة  .34
  . الشاملة
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  14  .قوة نظام الجودة الشاملة هي المؤشر لرضا العاملین .35
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عاملین في نفس المعاییر ثقافة الجودة الشاملة تشرك ال .36
  .والمدركات
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  15  تعتبر إستراتیجیة الجودة جزءا من إستراتیجیة المؤسسة .37
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  08  .الإدارة عاجزة عن توضیح التزاماتها بإدارة الجودة الشاملة .38
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  11  .تستعمل الإدارة الصرامة الشدیدة في التسییر مع العاملین .39
27.5%  
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42.5%  
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12.5%  
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  08  .یمكن تطبیق الجودة الشاملة في بیئة مناوئة لبیئة التغییر .40
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  SPSSقاعدة البیانات : المصدر

  

  

  

  

  

  

  

  :ه وبعد القیاس فقد قسمت عباراته إلى اتجاهیننلاحظ من الجدول أعلا   

الاتجاه الأول مرتبط بفرد المنظمة والمتمثل في أنه لدى المؤسسة رغبة دائمة في التحسین المستمر  -
وكانت معظم إجابتهم بموافق وموافق بشدة وتقدر بــ  %47.5و %37.5داخل المؤسسة وذلك بنسبة 

جب التدریب وتعلیم كافة الموظفین وباستمرار وكانت عامل، وكذلك عبارة لتحسین الجودة ی 34
عامل وبالتالي فمعظم  29وكان عدد العمال  %37.5و %35إجابتهم بموافق وموافق بشدة بنسبة 

 .العمال یریدون التطویر والتقدم ورفع الكفاءة والإنتاجیة للمؤسسة
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تعني تحقیق رضا العمیل وتقدیم  أما الاتجاه الثاني مرتبط بالمنظمة حیث أنه إدارة الجودة الشاملة -
 %35أحسن وأفضل المنتجات للعمیل حیث كانت معظم إجاباتهم بموافق وموافق بشدة بنسبة 

عامل، كما أنه تستعمل الإدارة الصرامة الشدیدة في التسییر مع  26وكان عدد العمال  %30و
عامل،  22أي عدد العمال  %27.5العاملین وكانت إجاباتهم بنسبة موافق ومحاید بنفس النسبة وهي 

رغم هذا فإن المنظمة تستعمل الصرامة الشدیدة مع العمال من أجل تحقیق التطویر التنظیمي داخل 
 .المنظمة

  :إدارة الجودة الشاملةواقع إدارة الموارد البشریة في ظل بیانات تتعلق ب :04جدول رقم 

موافق   موافق  العبارات
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  ةلا أوافق بشد  لا أوافق  محاید
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رة بین الموارد تساهم إدارة الجودة الشاملة في خلق نوعیة متطو  .43
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  18  .تعتمد المؤسسة على سیاسة واضحة في تحسین أداء الموارد البشریة .47
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  11  .برامج التكوین تسمح للعامل بالتكیف مع التغیرات داخل المؤسسة .51
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  10  . تقوم المؤسسة بوضع نماذج لتحفیز الموارد البشریة داخل المنظمة .52
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  05  .ترتبط قیمة الحوافز المادیة بالجهد المبذول لكل عامل .54
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  04  .تلتزم المؤسسة بالتوزیع العادل للأرباح اتجاه كل العمال .55
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 SPSSقاعدة البیانات : المصدر

  

  

  

  

  

  

  

تحلیل متعدد المتغیرات المراسلة  وبالاعتماد على منهجیة SPSSل استخدام البرنامج الإحصائي من خلا
  :قسمت عبارات المحور إلى اتجاهین

والموارد بین إدارة الجودة الشاملة إیجابي ط بالمنظمة والمتمثل في أنه هناك تفاعل الاتجاه الأول مرتب -
عامل وكذلك أنه تشجع إدارة الموارد البشریة على  14موافقین وعددهم  %35البشریة للمؤسسة بنسبة 

موافقین مما یجعل المنظمة تساعد في تطویر الكفاءات ورفع مستویاتهم  %42.5العمل كفریق بنسبة 
وتساعد كذلك المنظمة العاملین بالتكیف مع التغیرات داخل المنظمة وتسمح لهم بالدخول في برامج 

 .موافقین %35التكوین بنسبة 
تجاه كل العمال بنسبة لمؤسسة بالتوزیع العادل للأرباح إالاتجاه الثاني مرتبط بالعمال ومدى التزام ا أما -

 %35غیر موافقین بشدة، وكذلك تقوم المؤسسة بوضع نماذج لتحفیز الموارد البشریة بنسبة  55%
 %35نسبة بشدة وأیضا في إشراك العمال في وضع نظام الجودة عن طریق ممثلیهم بغیر موافقین 

غیر موافقین وهذا راجع إلى احتمالیة مشاركة العمال في عملیات اتخاذ القرارات بالمنظمة یبقى 
 .ضئیل، هذا إن لم نقل عنه منعدم
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 معامل الارتباط:  
: ویحقق معامل الارتباط الخطي المتباین rویرمز له بالرمز Y، Xوهو مقیاس لدرجة العلاقة بین متغیرین 

  r >  1 <ـــ  1
وتدل قیمته على درجة العلاقة بین المتغیرات موضع  +1ـــ، 1أن قیمة معامل الارتباط محصورین بین  أي

الدراسة  من حیث أنها قویة، متوسطة أو وضعیة وأما الإشارة إنها تصف نوعي العلاقة هل هي عكسیة 
جود علاقة طردیة بین أو طردیة، فالإشارة السالبة تدل على وجود علاقة عكسیة أما الموجبة فتدل على و 

  .المتغیرین
إذا كانت قیمة معامل الارتباط مساویة للواحد صحیح، فهذا یدل على أن الارتباط بین المتغیرین ارتباطا 

ـــ فهذا یدل على أن الارتباط بین المتغیرین ارتباطا عكسیا تاما، إذا  1طردیا تاما، أما إذا قیمته مساویة لــ 
فهذا یدل على عدم وجود ارتباط خطي بین متغیرین  r=  0ط مساویة للصفر كانت قیمة معامل الارتبا

  :فقد تكون حالات معامل الارتباط
  0طردیة ضعیفة عندما یكون < r <  0,5. 
  0,5طردیة متوسطة عندما یكون < r <  0,75. 
 0,75طردیة قویة عندما یكون < r < 1. 
  0,5عكسیة ضعیفة عندما یكون- < r < 0. 
  0,75سطة عندما یكون عكسیة متو < r <0,5 -. 
  0,75عكسیة قویة عندما یكون < r < 1 -.  

  :الدیموغرافیة دارة الموارد البشریة والمتغیراتالعلاقة الإرتباطیة بین بیانات إ: )05( جدول رقم
Sig 

  المؤهل العلمي
Sig 
  السن

Sig 
  الجنس

Modèle  

,004  ,834  ,914 Q 09  
,016  ,789  ,067  Q 10  
,547  ,044  ,059  11Q  
,156  ,910  ,566  12 Q  
,335  ,673  ,806  13 Q  
,552  ,081  ,821  14 Q  
,771  ,662  ,313  15 Q  
,087  ,374  ,647  16 Q 
,947  ,114  ,689  17 Q 
,006  ,264  ,665  18 Q 
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,811  ,311  ,184  19 Q 

,019  ,018  ,179  20 Q 
,169  ,587  ,896  21 Q 
,168  ,779  ,502  22 Q 
,095  ,322  ,944  23 Q 
,324  ,903  ,286  24 Q 

  .SPSSالمصدر قاعدة البیانات 

 دارة الموارد البشریة والمتغیراتنلاحظ من خلال الجدول أنه توجد علاقة طردیة بین البیانات إ 
 :الدیمغرافیة المتمثلة في الجنس والسن والمؤهل العلمي ویتضح ذلك من خلال

 الموارد البشریة وتوفر الإدارة على العنصر البشري  متغیر الجنس والعبارات في لدیك معرفة بإدارة
المتمیز وتواجهك عوائق أثناء قیامك بأداء مهامك داخل المنظمة والعبارة تهتم مؤسستك بالأفكار التي 
تقدمها لها، تتمیز بعلاقة طردیة قویة، ویأتي بعدها العلاقة التي لها علاقة طردیة متوسطة متمثلة في 

البشریة ترتبط بإدارة الجودة الشاملة وفي العبارات الخاصة بالتدریب داخل المؤسسة،  أنه بإدارة الموارد
 .طردیة ضعیفة ارتباطیهأما العبارات المتبقیة فالعلاقة فیما بینها وبین متغیر الجنس هي علاقة 

وعند الحدیث عن متغیر الجنس هي علاقة طردیة قویة بین العبارات لدیك معرفة بإدارة الموارد 
التي نصت على وجود علاقات ) 12(رقم  ةلإدارة الموارد البشریة والعبار البشریة ووجود إدارة متخصصة 

بین إدارة الموارد البشریة وبین الموظفین، وكذلك بین العبارتین أنه محیط عملك یساهم في تهیئة المناخ 
رة الموارد البشریة، لتأتي بعدها لإدا ودیةمردوبین هناك  بهاالایجابي للتغییر داخل المؤسسة التي تعمل 

العبارات التي لها علاقة ارتباطیه متوسطة والمتمثلة في العبارات التالیة أنه توفر بإدارة الموارد البشریة 
العنصر البشري المتمیز والقادر على تحقیق المیزة التنافسیة، وتقوم مؤسسة بدورات تكوینیة عند إدخال 

كذا تهتم مؤسستك بالأفكار التي تقدمها لها وتولیها أهمیة كبیرة في اتخاذ آلات ومعدات حدیثة للمؤسسة و 
  .طردیة ضعیفة ارتباطیهالقرارات، أما العبارات المتبقیة فالعلاقة فیما بینها وبین متغیر السن علاقة 

  قویة من حیث أنه تقوم ارتباطیهكما نلاحظ أنه من خلال الجدول أن متغیر المؤهل العلمي له علاقة 
المؤسسة بدورات تكوینیة عند إدخال لات ومعدات حدیثة للمؤسسة ویقوم العمال بتدریب على الأقل 
في السنوات الأخیرة داخل المنظمة وكذلك یتقبل استیعاب البرامج التدریبیة مهما كانت صعوبتها، أما 

هك عوائق أثناء قیامك توجد علاقات بین إدارة الموارد البشریة وبین الموظفین وعبارة تواج: العبارتین
بأداء مهامك في تطبیق إدارة الموارد البشریة لدیهم علاقة ارتباطیة متوسطة، لتبقى العبارات الباقیة 

  .في علاقة ارتباطیة طردیة ضعیفة
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  :العلاقة الارتباطیة بین بیانات إدارة الجودة الشاملة وبین المتغیرات الدیمغرافیة): 06(جدول رقم 
Sig 

  ميالمؤهل العل
Sig 
  السن

Sig 
  الجنس

Modèle  

403,  374,  849,  25Q  
409,  839,  543,  26 Q   
923,  436,  903,  27Q  
963,  169,  466,  28 Q  
037,  389,  271,  29 Q  
488,  062,  075,  30 Q  
198,  718,  918,  31 Q  
779,  80,3  128,  32 Q 
558,  498,  050,  33 Q 
285,  347,  695,  34 Q 
936,  418,  606,  35 Q 

473,  646,  416,  36 Q 
373,  069,  1,000  37 Q 
356,  373,  590,  38 Q 
913,  832,  362,  39 Q 
951,  63,3  568,  40 Q 

  .SPSSالمصدر قاعدة البیانات 

  نلاحظ من خلال الجدول أنه توجد علاقة إرتباطیة طردیة بین البیانات إدارة الجودة الشاملة وبین
 ).، السن، المؤهل العلميالجنس(المتغیرات الدیمغرافیة 

 تعتبر إستراتیجیة الجودة جزءا من : حیث یتبین لنا ان هناك علاقة ارتباطیة قویة جدا والمتمثلة في
أنه لدى الإدارة : استراتیجیة المؤسسة، وكذلك یوجد علاقة ارتباطیة طردیة قویة بین العبارات التالیة

عمل إدارة الجودة الشاملة على حث العاملین رغبة دائمة في التحسین المستمر داخل المؤسسة وت
، وبین متغیر الجنس، أما العلاقة الطردیة 9001بالالتزام وأنه یعرف عمال المؤسسة نظام الایزو 

المتوسطة فتكون عباراتها كالتالي لتحسین الجودة یجب التدریب وتعلیم كافة الموظفین وأنه قوة نظام 
املین وأن الإدارة تستعمل الصرامة الشدیدة في التسییر مع الجودة الشاملة هو المؤشر لرفع الع

 .العاملین ویمكن تطبیق الجودة الشاملة في بیئة مناوئة لبیئة التغییر
 أما باقي العبارات فلها علاقة طردیة ضعیفة فیما بینها وبین متغیر الجنس. 
 مثلت في أنه تحرص إدارة وعند الحدیث عن متغیر السن نجد أن هناك علاقة ارتباطیة طردیة قویة ت

الجودة الشاملة على تحسین أداء العاملین وكذلك عبارة لتحسین الجودة یجب التدریب وتعلیم كافة 
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الموظفین وباستمرار، وأنه الإدارة تستعمل الصرامة الشدیدة في التسییر مع العاملین ثم تلیها العبارات 
وثقافة  9001رف عمال المؤسسات نظام الایزو التي لها علاقة ارتباطیه طردیة متوسطة وهي أنه یع

الجودة الشاملة تشرك العاملین في نفس المعاییر والمدركات، أما العبارات المتبقیة فهي ذات علاقة 
 .ارتباطیة طردیة ضعیفة فیما بینها وبین متغیر السن

 أنه إدارة الجودة  أما فیمل یخص الحدیث عن متغیر العلمي فتكن العلاقة الارتباطیة القویة من خلال
الشاملة تعني تحقیق رضا العمیل وتقدیم أحسن وأفضل المنتجات له وكذلك وتستعمل غدارة الصرامة 
الشدیدة في التسییر مع العاملین ویمكن تطبیق الجودة الشاملة في بیئة مناوئة للتغییر، أما العلاقة 

ام الجودة الشاملة هي المؤشر لرضا الارتباطیة المتوسطة فتشمل العبارة التالیة وهي أنه قوة نظ
العاملین، أما باقي العبرات فلها علاقة ارتباطیة طردیة ضعیفة فیما بینها وبین المتغیر المؤهل 

  .العلمي
دارةالموارد البشریة  إدارةالارتباطیة بین بیانات العلاقة بین  ةالعلاق): 07( جدول رقم  الجودة الشاملة وإ

  :والمتغیرات الدیموغرافیة
Sig  

  المؤهل العلمي
Sig  
  السن

Sig  
  الجنس

Modèle  

858,  327,  368,  41 Q  
816,  158,  063,  42 Q  
910,  334,  074,  43 Q  
823,  299,  805,  44 Q  
916,  130,  707,  45 Q  
868,  534,  855,  46 Q  
464,  417,  166,  47 Q  
365,  859,  105,  48 Q  
095,  393,  298,  49 Q  
027,  537,  961,  50 Q  
301,  993,  264,  51 Q  
541,  807,  660,  52 Q  
150,  175,  702,  53 Q  
052,  187,  329,  54 Q  
885,  505,  757,  55 Q  

  .SPSSالمصدر قاعدة البیانات 

هناك علاقة إرتباطیة طردیة بین العلاقة بین إدارة الموارد البشریة وبین إدارة  أنمن خلال الجدول نلاحظ 
  :، حیث نلاحظ)الجنس، السن، المؤهل العلمي(غیرات الدیمغرافیة الجودة الشاملة وبین المت
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  طردیة قویة مع العبارات التي تنص على تطبیق نظام إدارة  ارتباطیهأن متغیر الجنس له علاقة
الجودة الشاملة لتحسین أداء العمال وهذا البرنامج یؤدي إل زیادة إجمالي التكالیف وتلتزم المؤسسة 

: رباح اتجاه كل العمال، أما العلاقة الطردیة المتوسطة فتتمثل في العبارات التالیةبالتوزیع العادل للأ
كافة موظفي المنظمة، ترتبط قیمة الحوافز المادیة  ندماجوإ إدارة الجودة الشاملة تتطلب مشاركة 

بقیة بالجهد المبذول لكل عامل، وتقوم المؤسسة بتثمین جهود العامل بشكل مستمر، أما العبارات المت
 . طردیة ضعیفة فیما بینها وبین متغیر الجنس ارتباطیهفتكون لها علاقة 

  طردیة قویة من حیث أنه یتم إشراك  ارتباطیهوأما في ما یخص عن متغیر السن نجد أن هناك علاقة
العمال في وضع نظام الجودة عن طریق ممثلیهم وكذلك وضع نماذج لتحفیز الموارد البشریة وبرامج 

 رتباطیهاوتلیها العبارات التي لها علاقة تسمح للعامل بالتكیف مع متغیرات داخل المؤسسة التكوین 
طردیة متوسطة وتتعلق بتوفیر المناخ العمل الملائم داخل المنظمة وأنه تطبیق إدارة الجودة الشاملة 

ه كل العمال، أما یؤدي إلى زیادة إجمالي التكالیف وكذلك تلتزم المؤسسة بالتوزیع العادل للأرباح اتجا
 .العبارات المتبقیة فلها علاقة طردیة ضعیفة فیما بینها وبین متغیرات السن

  طردیة قویة من حیث نجد العبارات  ارتباطیهوعند الحدیث عن متغیر المؤهل العلمي فنجد له علاقة
العبارة  رتباطیة الطردیة المتوسطة فنجدها معالإ، أما العلاقة )55، 45، 44، 43 ،42، 41(رقم 

التي تنص على وضع نماذج لتحفیز الموارد البشریة داخل المنظمة، أما باقي العبارات فلها علاقة 
 .طردیة ضعیفة فیما بینها وبین متغیر المؤهل العلمي
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 نموذج الانحدار اللوجستي الثنائي :binaire logistique régression Modèle 

ارا لمعنویة المعاملات، كما أنه یعطي فكرة عن مقدار تأثیر المتغیر هو أداة أكثر قوة لأنه یقدم اختب
المستقل في المتغیر التابع النوعي ثنائي القیمة، بالإضافة إلى ذلك فإن الانحدار اللوجستني تغیرا ما 

  .یعتبر أقوى من المتغیر الآخر في فهم ظهور النتیجة المطلوبة

الذي نهتم بدراسته هو متغیر ) Y(أساسي هو المتغیر التابع ویقوم نموذج الانحدار اللوجستي على فرض 
أي أن حدوث الاستجابة أو عدم ) P -1(باحتمال ) O(والقیمة ) P(باحتمال ) 1(ثنائي یأخذ القیمة 

متغیراته المستقلة والمتغیر التابع قیما مستمرة فإن  تأخذحدوثها، وكما نعلم في الانحدار الخطي الذي 
  )1(:بط بین المتغیرات هو كما في المعادلة التالیةالنموذج الذي یرت

المشاهدة أو الفعلیة عند قیمة معینة ) y(یمثل متغیرا مشاهدا مستمرا وبغرض أن متوسط قیم ) y(إذ أن 
ܧیمثل الخطأ  eوأن المتغیر  y(E(هي  xللتغیر  = ݕ − فإنه یمكن كتابة النموذج على النحو  ݕ
E: التالي = (y/x) = bo + b1x.  

لیتم التأكد من الدلالة الإحصائیة لمعاملات النموذج المقدر، مما یعني أن المتغیرات : Waldاختبار 
من  Waldالمستقلة المكونة له قادرة على التنبؤ بالمتغیر التابع ثنائي الاستجابة بشكل جید بعد اختیار 

  .)2(المستقل على المتغیر المعتمد الاختیارات المهمة التي تستخدم لاختیار معنویة تأثیر المتغیر

  

  

  

  
                                                             

بابطین عادل أحمد حسن، الانحدار اللوجستي وكیفیة استخدامه في التنبؤ للبیانات ذات المتغیرات التابعة، جامعة أم  )1(
  .  46، ص 2009القرى، أطروحة دكتوراه، السعودیة، 

في التنبؤ بفشل المؤسسة الاقتصادیة، أطروحة مقدمة لنیل شهادة الدكتوراه في مصطفى طویطي، دور التحلیل النوعي  )2(
  .131، ص )2014 - 2013(العلوم الاقتصادیة جامعة جیلالي لیاب، سیدي بلعباس، 
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  :علیها بشریة وتأثیر متغیر الجنسارة الموارد الیوضح فحص شروط إد): 08(الجدول 

Variables dans l'équation 

 A E.S. Wald ddl Sig. Exp(B) 

Etape 1a 

Q9 9,356 6501,952 ,000 1 ,999 11572,465 

Q10 -7,650 9829,898 ,000 1 ,999 ,000 

Q11 -12,041 11876,504 ,000 1 ,999 ,000 

Q12 -2,518 14021,979 ,000 1 1,000 ,081 

Q13 ,674 8793,924 ,000 1 1,000 1,961 

Q14 -1,748 19498,589 ,000 1 1,000 ,174 

Q15 -17,907 14042,807 ,000 1 ,999 ,000 

Q16 -7,081 16629,437 ,000 1 1,000 ,001 

Q17 4,951 12772,518 ,000 1 1,000 141,356 

Q18 5,522 20669,200 ,000 1 1,000 250,079 

Q19 -2,956 15093,113 ,000 1 1,000 ,052 

Q20 -9,249 6563,743 ,000 1 ,999 ,000 

Q21 2,085 10175,965 ,000 1 1,000 8,048 

Q22 5,136 7487,992 ,000 1 ,999 170,002 

Q23 ,331 10592,516 ,000 1 1,000 1,392 

Q24 -18,693 9193,597 ,000 1 ,998 ,000 

Constante 93,754 99634,453 ,000 1 ,999 5,211E+040 

a. Variable(s) entrées à l'étape 1 : Q9, Q10, Q11, Q12, Q13, Q14, Q15, Q16, Q17, Q18, Q19, Q20, Q21, 

Q22, Q23, Q24. 

 spssالمصدر قاعدة البیانات 

وعلیه فالجدول الجنس علیها یتم فحص شروط إدارة الموارد البشریة وتأثیرها على المتغیر المستقل  -
التالي یبین أهم المؤشرات الإحصائیة لفحص دلالة المتغیرات التوضیحیة للنموذج اللوجستي وفق 

دریب على وعلیه فقد احتلت المرتبة الأولى العبارة التي تنص على ضرورة قیام الت Waldطریقة 
استخدام آلات ومعدات حدیثة داخل المؤسسة وهذا ما یستدعي القیام بالتدریب لأجل المعرفة والتقدم 
والتطویر من المؤسسة وتلیها العبارة التي تنص على أنه هناك عوائق تواجه العامل أثناء قیامه بأداء 

 .مهامه في تطبیق إدارة الموارد البشریة
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  :علیها جنساستخدام إدارة الجودة الشاملة وتأثیر المتغیر ال یوضح شروط): 09(الجدول 

Variables dans l'équation 

 A E.S. Wald ddl Sig. Exp(B) 

Etape 1a 

Q25 35,973 36728,131 ,000 1 ,999 
4194547189725

741,500 

Q26 -15,180 1977,754 ,000 1 ,994 ,000 

Q27 77,702 7386,746 ,000 1 ,992 

5564284273368

9020000000000

00000000,000 

Q28 -9,098 23418,434 ,000 1 1,000 ,000 

Q29 76,565 42306,635 ,000 1 ,999 

1784899914237

8924000000000

00000000,000 

Q30 -1,724 31070,399 ,000 1 1,000 ,178 

Q31 11,442 17095,399 ,000 1 ,999 93189,756 

Q32 45,873 16767,396 ,000 1 ,998 
8367095393528

9930000,000 

Q33 -3,847 21965,156 ,000 1 1,000 ,021 

Q34 14,340 40249,984 ,000 1 1,000 1688920,415 

Q35 ,320 19770,562 ,000 1 1,000 1,377 

Q36 -10,325 28664,498 ,000 1 1,000 ,000 

Q37 -20,893 41962,684 ,000 1 1,000 ,000 

Q38 -59,016 29833,035 ,000 1 ,998 ,000 

Q39 -3,179 19894,736 ,000 1 1,000 ,042 

Q40 -1,732 32203,563 ,000 1 1,000 ,177 

Constante -476,824 86673,472 ,000 1 ,996 ,000 

a. Variable(s) entrées à l'étape 1 : Q25, Q26, Q27, Q28, Q29, Q30, Q31, Q32, Q33, Q34, Q35, Q36, Q37,  

Q38, Q39, Q40. 

علیها وعلیه فالجدول التالي یبین متغیر الجنس  یتم فحص شروط استخدام إدارة الجودة الشاملة وتأثیر -
أهم المؤشرات الإحصائیة لفحص دلالة المتغیرات التوضیحیة للنموذج اللوجیستي وفق طریقة أو 

التي تقول تعمل إدارة الجودة الشاملة على تحسین وعلیه فقد احتل أعلى مرتبة العبارة  Waldاختیار 
أداء العاملین وهذا راجع إلى أن نظام الجودة الشاملة هو نظام عالمي لا بد من استخدامه داخل 
المنظمة وتلیها عبارة لا یدرك كافة العاملون مفهوم الجودة الشاملة وهذا ما یستدعي التوعیة والزیادة 

 .رات للعاملینفي تدریب وثقافة ورفع المها
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دارة الجودة الشاملة وتأثیر متغیر ا): 10(الجدول    :علیهما لجنسیوضح علاقة إدارة الموارد البشریة وإ
Variables dans l'équation 

 A E.S. Wald ddl Sig. Exp(B) 

Etape 1a 

Q41 -,018 67117,195 ,000 1 1,000 ,982 

Q42 -11,183 44597,262 ,000 1 1,000 ,000 

Q43 -18,175 10331,956 ,000 1 ,999 ,000 

Q44 12,445 31636,303 ,000 1 1,000 254103,119 

Q45 -9,442 23632,669 ,000 1 1,000 ,000 

Q46 3,619 12146,637 ,000 1 1,000 37,302 

Q47 -11,017 44152,400 ,000 1 1,000 ,000 

Q48 17,212 9007,128 ,000 1 ,998 29844712,349 

Q49 -7,869 49893,530 ,000 1 1,000 ,000 

Q50 -18,667 27232,275 ,000 1 ,999 ,000 

Q51 1,389 12715,035 ,000 1 1,000 4,010 

Q52 -8,140 9071,625 ,000 1 ,999 ,000 

Q53 -5,991 16730,110 ,000 1 1,000 ,003 

Q54 ,316 23130,944 ,000 1 1,000 1,372 

Q55 5,575 19275,677 ,000 1 1,000 263,852 

Constante 58,323 191227,149 ,000 1 1,000 

2135186454041

8974000000000

,000 

a. Variable(s) entrées à l'étape 1 : Q41, Q42, Q43, Q44, Q45, Q46, Q47, Q48, Q49, Q50, Q51, Q52, Q53, 

Q54, Q55. 

دارة الجودة الشاملة وتأثیر الیتم فحص علاقة إدارة الموارد البشری - علیهما  الجنس تغیر المستقلمة وإ
وعلیه فالجدول التالي یبین أهم المؤشرات الإحصائیة لفحص دلالة المتغیرات التوضیحیة لنموذج 

، حیث احتلت المرتبة الأولى العبارة التي ترى أنه یتم إشراك العمال في Waldاللوجیستي وفق طریقة 
ن طریق ممثلیهم وهذا ما یستدعي إلى أن ممثلیهم أكثر خبرة وأكثر كفاءة وضع نظام الجودة ع

ومهارة من العاملین وتلیها العبارة التالیة أن تطبیق نظام الجودة الشاملة جعل أداء الموارد البشریة 
      . یتحسن بشكل دائم ومستمر وذلك لتسهیل سیرورة العمل التنظیمي في المنظمة
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0,0%
10,0%
20,0%
30,0%
40,0%
50,0%
60,0%
70,0%
80,0%

موافق موافق بشدة محاید لا أوافق لا أوافق 
بشدة

لدیك معرفة بادارة الموارد البشریة
 % Nالمؤھل العلمي بدون تمدرس 

colonne 25,0% 0,0% 0,0% 0,0% 75,0%

N % colonneالمؤھل العلمي ابتدائي  25,0% 0,0% 50,0% 25,0% 0,0%
N % colonneالمؤھل العلمي متوسط  37,5% 25,0% 12,5% 18,8% 6,3%

N % colonneالمؤھل العلمي ثانوي  55,6% 11,1% 0,0% 33,3% 0,0%
N % colonneالمؤھل العلمي جامعي  57,1% 42,9% 0,0% 0,0% 0,0%

0,0%
10,0%
20,0%
30,0%
40,0%
50,0%
60,0%
70,0%
80,0%

موافق موافق بشدة محاید لا أوافق لا أوافق 
بشدة

توجد بالمنظمة إدارة متخصصة بإدارة الموارد البشریة
 % Nالمؤھل العلمي بدون تمدرس 

colonne 0,0% 25,0% 0,0% 0,0% 75,0%

N % colonneالمؤھل العلمي ابتدائي  25,0% 0,0% 50,0% 25,0% 0,0%
N % colonneالمؤھل العلمي متوسط  43,8% 12,5% 6,3% 37,5% 0,0%
N % colonneالمؤھل العلمي ثانوي  33,3% 11,1% 11,1% 33,3% 11,1%
N % colonneالمؤھل العلمي جامعي  71,4% 14,3% 0,0% 14,3% 0,0%

  .یوضح العلاقة بین متغیر المؤهل العلمي مع عبارة لدیك معرفة بإدارة الموارد البشریة): 9(رقم  الشكل

  
 
 
 
 

 

  

  
 
  حیث نلاحظ من خلال الرسم البیاني والجدول أن معظم الإجابات كانت بموافق وبنسب مختلفة حیث

مي من الموظفین ذوي المؤهل العلمي المتوسط والموظفین ذوي المؤهل العل %37.5كانت نسبة 
موافقین بشدة  %42.9موافقین و %57.1موافقین والجامعیین بنسبة  %55.6الثانوي بنسبة تقدر بـ 

طارات  وهذا راجع إلى مؤهلاتهم العلمیة وكفاءاتهم وطبیعة عملهم في المنظمة فمنهم مهندسین   وإ
 .بإدارة الموارد البشریة  لدیهم معرفةلذلك 

دارة متخصصة یوضح العلاقة بین م: )10(رقم  الشكل تغیر المؤهل العلمي مع عبارة توجد بالمنظمة وإ
 بإدارة الموارد البشریة
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0,0%
10,0%
20,0%
30,0%
40,0%
50,0%
60,0%
70,0%
80,0%

موافق موافق بشدة محاید لا أوافق لا أوافق 
بشدة

توجد علاقات بین ادارة الموارد البشریة وبین الموظفین
 % Nالمؤھل العلمي بدون تمدرس 

colonne 75,0% 25,0% 0,0% 0,0% 0,0%

N % colonneالمؤھل العلمي ابتدائي  25,0% 25,0% 25,0% 25,0% 0,0%
N % colonneالمؤھل العلمي متوسط  31,3% 18,8% 18,8% 31,3% 0,0%
N % colonneالمؤھل العلمي ثانوي  11,1% 44,4% 0,0% 44,4% 0,0%
N % colonneالمؤھل العلمي جامعي  42,9% 42,9% 0,0% 14,3% 0,0%

  71.4ونلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن الموظفین الذین لدیهم مستوى جامعي موافقین بنسبة% 
موافقین بشدة  %11.1موافقین و %33.3أما الموظفین الذین لدیهم مستوى ثانوي فكانت النسبة بـ 

للموظفین الذین مستواهم متوسط أي أن الإدارة الموارد البشریة توجد بالمنظمة  %43.8تلیهم نسبة و 
 .ومعظمهم العمال لدیهم معرفة بها بطبیعة عملهم واحتكاكهم بالإدارة الموارد البشریة داخل المنظمة

بین إدارة الموارد یوضح العلاقة بیم متغیر المؤهل العلمي مع عبارة توجد علاقة ): 11(رقم  الشكل
 البشریة وبین الموظفین

  

  

  

  

  

  

  
 
  جامعي أجابوا بموافق وموافق بشدة یحملون المستوى الخلال الجدول أن الموظفین الذین ونلاحظ من

أجابوا بموافق وموافق بشدة وهذا ما یدل على  %55.5وتلیها المستوى الثانوي بسبة  %83.8بنسبة 
سلوكاتهم  رد البشریة والموظفین لأن العمال یتأثرون فیما بینهم وفيأنه هناك علاقة بین إدارة الموا

 .وطبیعة عملهم  حتیاجاتهم الاجتماعیةداخل العمل خاصة بإ
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0,0%
10,0%
20,0%
30,0%
40,0%
50,0%
60,0%
70,0%
80,0%
90,0%

100,0%

موافق موافق بشدة محاید لا أوافق لاأوافق 
بشدة

ترتبط ادارة الموارد البشریة ارتباطا وثیقا بادارة الجودة 
الشاملة

 % Nالمؤھل العلمي بدون تمدرس 
colonne 100,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

N % colonneالمؤھل العلمي ابتدائي  25,0% 0,0% 25,0% 50,0% 0,0%
N % colonneالمؤھل العلمي متوسط  31,3% 18,8% 18,8% 31,3% 0,0%

N % colonneالمؤھل العلمي ثانوي  11,1% 44,4% 22,2% 22,2% 0,0%
N % colonneالمؤھل العلمي جامعي  14,3% 28,6% 42,9% 14,3% 0,0%

0,0%
10,0%
20,0%
30,0%
40,0%
50,0%
60,0%
70,0%
80,0%

موافق موافق بشدة محاید لا أوافق لا أوافق بشدة

توفر ادارة الموارد البشریة العنصر المتمیز القادر على تحقیق 
المیزة التنافسیة داخل وخارج المؤسسة

 % Nالمؤھل العلمي بدون تمدرس 
colonne 75,0% 25,0% 0,0% 0,0% 0,0%

N % colonneالمؤھل العلمي ابتدائي  50,0% 0,0% 25,0% 0,0% 25,0%
N % colonneالمؤھل العلمي متوسط  18,8% 12,5% 25,0% 25,0% 18,8%
N % colonneالمؤھل العلمي ثانوي  44,4% 0,0% 0,0% 55,6% 0,0%

N % colonneالمؤھل العلمي جامعي  28,6% 28,6% 0,0% 42,9% 0,0%

یوضح العلاقة بین متغیر المؤهل العلمي وبین العبارة ترتبط إدارة الموارد البشریة  :)12(رقم  الشكل
  .ارتباطا وثیقا بإدارة الجودة الشاملة

  

  

  

  

  

  

 

  موافقین بشدة للموظفین الذین  %44.4وتلیها نسبة  %100وكانت أكثر الإجابات بموافق وبنسبة
یحملون مؤهل علمي ثانوي، أي أن معظم العمال لدیهم فكرة عن إدارة الموارد البشریة وارتباطها 

 .هبإدارة الجودة الشاملة لأنها تعني تحقیق رضا العمیل وتقدیم أحسن وأفضل المنتجات ل
یوضح العلاقة بین متغیر المؤهل العلمي وبین العبارة توفر إدارة الموارد البشریة  :)13(رقم  الشكل

  العنصر المتمیز القادر على تحقیق المیزة التنافسیة داخل وخارج المؤسسة
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0,0%
10,0%
20,0%
30,0%
40,0%
50,0%
60,0%
70,0%
80,0%

موافق موافق بشدة محاید لا أوافق لا أوافق 
بشدة

تواجھك عوائق اثناء قیامك باداء مھامك في تطبیق ادارة الموارد 
البشریة

N % colonneالمؤھل العلمي بدون تمدرس  25,0% 0,0% 0,0% 75,0% 0,0%
N % colonneالمؤھل العلمي ابتدائي  25,0% 0,0% 25,0% 25,0% 25,0%

N % colonneالمؤھل العلمي متوسط  12,5% 12,5% 6,3% 56,3% 12,5%
N % colonneالمؤھل العلمي ثانوي  33,3% 44,4% 0,0% 22,2% 0,0%
N % colonneالمؤھل العلمي جامعي  14,3% 14,3% 0,0% 57,1% 14,3%

  موافق للمؤهل العلمي  %50وتلیها نسبة  %75نلاحظ أن معظم الإجابات كانت بموافق وبنسبة
موافقین للموظفین الذین لدیهم مؤهل علمي ثانوي أما بالنسبة للمؤهل  %44.4بتدائي ونسبة الا

وهذا یعني أن المنظمة توفر لهم المیزة التنافسیة داخل المنظمة  %28العلمي الجامعي فهم بنسبة 
 .لزیادة الربح والإنتاجیة

العبارة تواجهك عوائق أثناء قیامك بأداء یوضح العلاقة بین متغیر المؤهل العلمي وبین  :)14(رقم  الشكل
  مهامك في تطبیق إدارة الموارد البشریة

  

  

  

  

  

  

 

  للمؤهل العلمي المتوسط  %56.3وبنسبة  %75نلاحظ أن أكثر الإجابات كانت لا أوافق بنسبة
لا تواجههم لا توجد مشاكل داخل المؤسسة و  أي أنهالجامعي للمؤهل العلمي  % 57.1وبنسبة 

 .وهذا راجع إلى حسن التسییر  اء تأدیة مهامهمعوائق أثن
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70,0%
80,0%
90,0%

100,0%

مواافق موافق بشدة محاید لا أوفق لا أوافق 
بشدة

استفدت من تدریب من مؤسستك منذ اول یوم دخولك للعمل
 % Nالمؤھل العلمي بدون تمدرس 

colonne 0,0% 0,0% 0,0% 100,0% 0,0%

N % colonneالمؤھل العلمي ابتدائي  25,0% 25,0% 0,0% 50,0% 0,0%
N % colonneالمؤھل العلمي متوسط  37,5% 25,0% 6,3% 25,0% 6,3%
N % colonneالمؤھل العلمي ثانوي  22,2% 55,6% 11,1% 0,0% 11,1%
N % colonneالمؤھل العلمي جامعي  42,9% 14,3% 0,0% 42,9% 0,0%

یوضح العلاقة بین متغیر المؤهل العلمي وبین العبارة تقوم مؤسستك بدورات تكوینیة  :)15(رقم  الشكل
  .عند إدخال آلات ومعدات حدیثة للمؤسسة

  

  

  

  

  

  

 

  یجب تدریبهم على وهذا لأن العمال بدون تمدرس،  %75نلاحظ أن أكثر الإجابات أوافق بنسبة
 .الآلات لجعلهم یتمیزون بالقدرة على معرفة كیفیة استخدام الآلات

یوضح العلاقة بین متغیر المؤهل العلمي مع عبارة استفدت من تدریب من مؤسستك  :)16(رقم  الشكل
  .منذ أول یوم دخولك للعمل
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موافق موافق بشدة محاید لا أوافق لا أوافق 
بشدة

تقوم مؤسستك بدورات تكوینیة عند ادخال الات ومعدات حدیثة 
للمؤسسة

 % Nالمؤھل العلمي بدون تمدرس 
colonne 75,0% 25,0% 0,0% 0,0% 0,0%

N % colonneالمؤھل العلمي ابتدائي  50,0% 25,0% 25,0% 0,0% 0,0%

N % colonneالمؤھل العلمي متوسط  43,8% 25,0% 6,3% 25,0% 0,0%
N % colonneالمؤھل العلمي ثانوي  66,7% 22,2% 0,0% 11,1% 0,0%
N % colonneالمؤھل العلمي جامعي  57,1% 42,9% 0,0% 0,0% 0,0%
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  التوالي وكانت ممثلة لدى على  %55.6و %42.9فكانت الإجابات بموافق وموافق بشدة بنسبة
العمال الذین یحملون مؤهل علمي ثانوي ومؤهل علمي جامعي وذلك لأن لدیهم القدرة على القیام 

هم الذین یحملون المؤهل  %100بتدریبات داخل المؤسسة الذین كانت إجابتهم بلا أوافق بنسبة  
 .العلمي بدون تمدرس

مؤهل العلمي مع عبارة قمت بتدریب على الأقل خلال یوضح العلاقة بین متغیر ال :)17(رقم  الشكل
  السنة الأخیرة داخل المؤسسة

  

  

  

  

  

  

 

 
  للمؤهل العلمي متوسط ومؤهل العلمي  %66.7و %37.5فكانت الإجابات بموافق ولا أوافق بنسبة

إعادة الثانوي وهذا راجع إلى أنته المؤهل العلمي المتوسط یمثل الید العاملة داخل المؤسسة ولابد من 
تدریبهم كل سنة لأنهم یقومون بالإنتاج والعمل على الآلات ویقوم التدریب في المنظمة على العمال 

 . المتربصین أو العمال الجدد داخل المنظمة
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قمت بتدریب  على الاقل خلال السنة الاخیرة داخل المؤسسة
 % Nالمؤھل العلمي بدون تمدرس 

colonne 25,0% 0,0% 0,0% 0,0% 75,0%

N % colonneالمؤھل العلمي ابتدائي  25,0% 0,0% 50,0% 25,0% 0,0%

N % colonneالمؤھل العلمي متوسط  37,5% 18,8% 6,3% 31,3% 6,3%
N % colonneالمؤھل العلمي ثانوي  11,1% 22,2% 0,0% 66,7% 0,0%
N % colonneالمؤھل العلمي جامعي  14,3% 14,3% 0,0% 71,4% 0,0%
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یوضح العلاقة بین متغیر المؤهل العلمي مع عبارة یقوم التدریب على استخدام الآلات  :)18(رقم  الشكل
  .ؤسسةوالمعدات الحدیثة للم

  

  

  

  

  

  

 
  موافقین  %57.1موافقین بالنسبة للمؤهل العلمي الثانوي وبنسبة  %55.6فكانت إجاباتهم تمثل

بالنسبة للمؤهل العلمي الجامعي وهذا راجع إلى إدخال آلات حدیثة لابد من التدریب علیها لتنمیة 
 .المهارات وزیادة الكفاءات

هل العلمي مع عبارة تتقبل استیعاب البرامج التدریبیة ؤ یوضح العلاقة بین متغیر الم: )19(رقم  الشكل
 .مهما كانت صعوبتها 
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یقوم التدریب على استخدام الالات والمعدات الحدیثة للمؤسسة 
 % Nالمؤھل العلمي بدون تمدرس 

colonne 0,0% 0,0% 25,0% 0,0% 75,0%

N % colonneالمؤھل العلمي ابتدائي  25,0% 50,0% 0,0% 25,0% 0,0%
N % colonneالمؤھل العلمي متوسط  37,5% 31,3% 6,3% 18,8% 6,3%
N % colonneالمؤھل العلمي ثانوي  55,6% 33,3% 0,0% 0,0% 11,1%
N % colonneالمؤھل العلمي جامعي  57,1% 14,3% 14,3% 14,3% 0,0%
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تتقبل استیعاب البرامج التدریبیة مھما كانت صعوبتھا
 % Nالمؤھل العلمي بدون تمدرس 

colonne 0,0% 75,0% 25,0% 0,0% 0,0%

N % colonneالمؤھل العلمي ابتدائي  25,0% 25,0% 25,0% 25,0% 0,0%
N % colonneالمؤھل العلمي متوسط  31,3% 12,5% 18,8% 18,8% 18,8%
N % colonneالمؤھل العلمي ثانوي  11,1% 33,3% 44,4% 0,0% 11,1%
N % colonneالمؤھل العلمي جامعي  42,9% 28,6% 0,0% 28,6% 0,0%
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  موافقین، أما المؤهل العلمي الثانوي كانت أكثر  %42.9فكانت عند المؤهل العلمي الجامعي نسبة
 .موافقین بشدة %75وكانت عند المؤهل العلمي بدون تمدرس  %44.4إجابته محاید بنسبة 

یوضح العلاقة بین متغیر المؤهل العلمي مع عبارة العملیات التدریبیة التي قمت بها : )20(م رق الشكل
  .تتماشى مع احتیاجات المؤسسة البشریة

 
  
  
  
  
  
  
  

 

  على التوالي وتأتي بعدها  %50فكانت الإجابة عند المؤهل العلمي ابتدائي بأوافق وأوافق بشدة بنسبة
موافقین بشدة، لأن العملیات التدریبیة داخل المنظمة هي  %42.9المؤهل العلمي الجامعي بنسبة 
 .التي تساعد في إحداث التغییر

یوضح العلاقة بین متغیر المؤهل العلمي مع عبارة تعتم مؤسستك بالأفكار التي : )21(رقم  الشكل
  .ا أهمیة كبیرة في اتخاذ القراراتتقدمها لها وتولیه
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بشدة

العملیات التدریبیة التي قمت بھا تتماشى مع احتیاجات 
المؤسسة البشریة

 % Nالمؤھل العلمي بدون تمدرس 
colonne 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 100,0%

N % colonneالمؤھل العلمي ابتدائي  50,0% 50,0% 0,0% 0,0% 0,0%
N % colonneالمؤھل العلمي متوسط  18,8% 31,3% 12,5% 25,0% 12,5%
N % colonneالمؤھل العلمي ثانوي  33,3% 22,2% 33,3% 0,0% 11,1%
N % colonneالمؤھل العلمي جامعي  28,6% 42,9% 14,3% 14,3% 0,0%
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تھتم مؤسستك بالافكار التي تقدمھا لھا وتولیھا اھمیة كبیرة في اتخاذ 
القرارات

N % colonneالمؤھل العلمي بدون تمدرس  25,0% 0,0% 0,0% 0,0% 75,0%
N % colonneالمؤھل العلمي ابتدائي  0,0% 0,0% 50,0% 25,0% 25,0%

N % colonneالمؤھل العلمي متوسط  25,0% 25,0% 6,3% 18,8% 25,0%
N % colonneالمؤھل العلمي ثانوي  22,2% 22,2% 22,2% 0,0% 33,3%

N % colonneالمؤھل العلمي جامعي  42,9% 0,0% 0,0% 57,1% 0,0%
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موافقین، وللمؤهل العلمي بدون تمدرس بنسبة  %42.9مي الجامعي بنسبة فكانت الإجابات للمؤهل العل
تم بأفكار ذوي الكفاءة والخبرة المهنیة، وتحسین بشدة وهذا راجع إلى أن المؤسسة تهبغیر موافقین  75%

مهاراتهم وقدراتهم والمساعدة في تحسین العملیات الإداریة والفنیة بالمنطقة والعمل على تغییر وتطویر 
 .لثقافة السائدةا

یوضح العلاقة بین متغیر المؤهل العلمي مع عبارة محیط عملك یساهم في تهیئة : )22(رقم  الشكل
 .المناخ الإیجابي لتغییر داخل المؤسسة التي تعمل بها 

  
  
  
  
  
  
  
  
 
 

  موافقین بالنسبة للمؤهل العلمي الثانوي، وبعدها تأتي المؤهل  %55.6فكانت إجاباتهم كالتالي
غیر موافقین بشدة، وهذا  %75وبعدها المؤهل العلمي بدون تمدرس بنسبة  %50بتدائي بنسبة الا

 .راجع إلى ضرورة إحداث تغییر فكري وسلوكي للأفراد لأجل التغییر داخل المنظمة
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بشدة

محیط عملك یساھم في تھیئة المناخ الإیجابي لتغییر داخل  
المؤسسة التي تعمل بھا

N % colonneالمؤھل العلمي بدون تمدرس  25,0% 0,0% 0,0% 0,0% 75,0%
N % colonneالمؤھل العلمي ابتدائي  25,0% 50,0% 0,0% 25,0% 0,0%
N % colonneالمؤھل العلمي متوسط  18,8% 25,0% 12,5% 43,8% 0,0%
N % colonneالمؤھل العلمي ثانوي  55,6% 0,0% 11,1% 11,1% 22,2%

N % colonneالمؤھل العلمي جامعي  28,6% 28,6% 14,3% 28,6% 0,0%
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یوضح العلاقة بین متغیر المؤهل العلمي مع عبارة تقوم المؤسسة بأنواع تحفیزیة : )23(رقم  الشكل
 .ظفین للمو 

 
  
  
  
  
  
  
  
  
  

غیر  %50غیر موافقین بشدة من المؤهل العلمي الثانوي وتلیها نسبة  %44.4فكانت الإجابة بنسبة  -
غیر موافقین بشدة من المؤهل العلمي  %100موافقین من المؤهل العلمي الابتدائي وأعلى نسبة هي 

 .یز والتشجیع للعاملینبدون تمدرس، وهذا راجع إلى أن المنظمة لا تقوم بأي نوع من التحف
یوضح العلاقة بین متغیر المؤهل العلمي مع عبارة هناك مردودیة لإدارة الموارد : )24(رقم  الشكل

  .البشریة 
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بشدة

تقوم المؤسسة بانواع تحفیزیة للموظفیین
 % Nالمؤھل العلمي بدون تمدرس 

colonne 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 100,0%

N % colonneالمؤھل العلمي ابتدائي  0,0% 0,0% 25,0% 50,0% 25,0%
N % colonneالمؤھل العلمي متوسط  12,5% 18,8% 12,5% 43,8% 12,5%

N % colonneالمؤھل العلمي ثانوي  33,3% 0,0% 0,0% 22,2% 44,4%
N % colonneالمؤھل العلمي جامعي  28,6% 0,0% 14,3% 28,6% 28,6%
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ھناك مردودیة لإدارة الموارد البشریة
 % Nالمؤھل العلمي بدون تمدرس 

colonne 25,0% 0,0% 0,0% 0,0% 75,0%

N % colonneالمؤھل العلمي ابتدائي  0,0% 50,0% 0,0% 25,0% 25,0%
N % colonneالمؤھل العلمي متوسط  12,5% 12,5% 37,5% 18,8% 18,8%
N % colonneالمؤھل العلمي ثانوي  33,3% 0,0% 0,0% 33,3% 33,3%

N % colonneالمؤھل العلمي جامعي  28,6% 0,0% 28,6% 42,9% 0,0%
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غیر موافقین من  %42.9من المؤهل العلمي ابتدائي، و %50فكانت معظم إجابات موافق بشدة بنسبة 
من المؤهل العلمي بدون تمدرس، أي أن العمال  %75سبة المؤهل العلمي الجامعي، ولا أوافق بشدة بن

غیر راضین عن المنظمة في وجود مردودیة خاصة بالعمال وعدم وجود نظام خاص بالأجور أو الحوافز 
 .على أساس الكفاءة

یوضح العلاقة بین المتغیر المؤهل العلمي مع عبارة لدى الإدارة رغبة دائمة في : )25(رقم  الشكل
   .لمستمر داخل المؤسسةالتحسین ا

  

  

  

  

  

 %43.8موافقین بشدة وتلیها نسبة  %66.7حیث نلاحظ أن نسبة الإجابة للمؤهل العلمي الثانوي 
  .موافقین بشدة من المؤهل العلمي بدون تمدرس %75موافقین من المؤهل العلمي متوسط وكذلك نسبة 

  افقین بشدة وتلیها نسبة مو  %66.7حیث نلاحظ أن نسبة الإجابة للمؤهل العلمي الثانوي
شدة من المؤهل العلمي موافقین ب %75موافقین من المؤهل العلمي متوسط وكذلك نسبة  43.8%

بدون تمدرس لأن الإدارة تعمل على تطویر المؤسسة وذلك من خلال كسب ثقة العمال من 
 .تحسین آدائهم وزیادة مهاراتهم 
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لدى الإدارة رغبة دائمة في التحسین المستمر داخل المؤسسة
 % Nالمؤھل العلمي بدون تمدرس 

colonne 25,0% 75,0% 0,0% 0,0% 0,0%

N % colonneالمؤھل العلمي ابتدائي  25,0% 25,0% 25,0% 25,0% 0,0%
N % colonneالمؤھل العلمي متوسط  43,8% 37,5% 12,5% 6,3% 0,0%

N % colonneالمؤھل العلمي ثانوي  33,3% 66,7% 0,0% 0,0% 0,0%
N % colonneالمؤھل العلمي جامعي  42,9% 42,9% 14,3% 0,0% 0,0%
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یر المؤهل العلمي مع عبارة تحرص إدارة الجودة الشاملة على یوضح العلاقة بین المتغ: )26(رقم  الشكل
  .تحسین أداء العاملین 

  

  

  

  

  

  

  

موافقین من المؤهل العلمي الجامعي وتلیها المؤهل العلمي الثانوي  %85.7أكبر نسبة هي نلاحظ أن 
موافق  لكل من %50موافقین أما بالنسبة للمؤهل العلمي بدون تمدرس فكانت الإجابة  %55.6بنسبة 

  .وموافق بشدة

یوضح العلاقة بین المتغیر المؤهل العلمي مع عبارة تعمل إدارة الجودة الشاملة على : )27(رقم  الشكل
  .حث  العاملین بالالتزام 
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بشدة

تحرص إدارة الجودة الشاملة على تحسین أداء العاملین
 % Nالمؤھل العلمي بدون تمدرس 

colonne 50,0% 50,0% 0,0% 0,0% 0,0%

N % colonneالمؤھل العلمي ابتدائي  0,0% 50,0% 0,0% 25,0% 25,0%
N % colonneالمؤھل العلمي متوسط  37,5% 25,0% 18,8% 0,0% 18,8%
N % colonneالمؤھل العلمي ثانوي  55,6% 11,1% 0,0% 22,2% 11,1%
N % colonneالمؤھل العلمي جامعي  85,7% 0,0% 0,0% 14,3% 0,0%
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بشدة

تعمل إدارة الجودة الشاملة على حث العاملین على الإلتزام
 % Nالمؤھل العلمي بدون تمدرس 

colonne 50,0% 50,0% 0,0% 0,0% 0,0%

N % colonneالمؤھل العلمي ابتدائي  25,0% 0,0% 25,0% 25,0% 25,0%
N % colonneالمؤھل العلمي متوسط  43,8% 25,0% 12,5% 6,3% 12,5%
N % colonneالمؤھل العلمي ثانوي  44,4% 22,2% 22,2% 11,1% 0,0%
N % colonneالمؤھل العلمي جامعي  28,6% 42,9% 14,3% 14,3% 0,0%
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لكل من موافق وموافق بشدة للمؤهل العلمي بدون تمدرس ثم  %50كالتالي  كانت  الإجابات نلاحظ أن 
موافقین للمؤهل العلمي المتوسط،  %43.8بالنسبة للمؤهل العلمي الثانوي ثم نسبة موافقین  %44.4تلیها 

  .موافقین بشدة %42.9ثم المؤهل العلمي الجامعي بنسبة 
یوضح العلاقة بین المتغیر المؤهل العلمي مع عبارة إدارة الجودة الشاملة تعني تحقیق : )28(رقم  الشكل

  .تجات للعمیل رضا العمیل وتقدیم أحسن وأفضل المن

  

  

  

  

  

  

  

ثم تلیها المؤهل العلمي  %75عند المؤهل العلمي بدون تمدرس بنسبة  كانت معظم الإجاباتنلاحظ أن 
قین، أي أن المنظمة التي مواف %37.5موافقین ثم المؤهل العلمي المتوسط  %42.9الجامعي بنسبة 

  .میل وتمثل أعلى مواصفات الجودةتتبین إدارة الجودة الشاملة تعتبر منظمة ناجحة وتحقق رضا الع
یوضح العلاقة بین المتغیر المؤهل العلمي مع عبارة لا یدرك كافة العاملون لمفهوم : )29(رقم  الشكل

  .الجودة الشاملة 
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بشدة

إدارة الجودة الشاملة تعني تحقیق رضا العمیل وتقدیم أحسن 
وافضل منتجات للعمیل

 % Nالمؤھل العلمي بدون تمدرس 
colonne 25,0% 75,0% 0,0% 0,0% 0,0%

N % colonneالمؤھل العلمي ابتدائي  25,0% 0,0% 50,0% 25,0% 0,0%
N % colonneالمؤھل العلمي متوسط  37,5% 25,0% 31,3% 6,3% 0,0%

N % colonneالمؤھل العلمي ثانوي  33,3% 33,3% 22,2% 0,0% 11,1%
N % colonneالمؤھل العلمي جامعي  42,9% 28,6% 14,3% 14,3% 0,0%
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بشدة

لا یدرك كافة العاملون مفھوم الجودة الشاملة
 % Nالمؤھل العلمي بدون تمدرس 

colonne 25,0% 50,0% 0,0% 0,0% 25,0%

N % colonneالمؤھل العلمي ابتدائي  25,0% 50,0% 25,0% 0,0% 0,0%
N % colonneالمؤھل العلمي متوسط  18,8% 25,0% 43,8% 12,5% 0,0%
N % colonneالمؤھل العلمي ثانوي  11,1% 11,1% 11,1% 22,2% 44,4%

N % colonneالمؤھل العلمي جامعي  0,0% 14,3% 57,1% 28,6% 0,0%
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 %50للمؤهل العلمي الجامعي وتلیها نسبة  %57.1نلاحظ أن معظم الإجابات كانت محاید بنسبة
للمحاید  %43.8العلمي الابتدائي والمؤهل العلمي بدون تمدرس ثم نسبة  موافقین بشدة بالنسبة للمؤهل

للمؤهل العلمي المتوسط هذا راجع إلى أن المنظمة لم تتبن لنظام إدارة الجودة الشاملة لنقص في 
  .الإمكانیات والكفاءات التي توصلها إلى نظام الإیزو

علمي مع عبارة تقوم مؤسستك بإتباع نظام الجودة یوضح العلاقة بین المتغیر المؤهل ال: )30(رقم  الشكل
  .الشاملة بكل مستویاتها

  

  

  

  

  

  

  

  

غیر  %57.1غیر موافقین للمؤهل العلمي بدون تمدرس وتلیها نسبة  %100كانت أكبر نسبة حیث 
غیر موافقین للمؤهل العلمي ثانوي، ثم تلیها المؤهل  %55.6موافقین للمؤهل العلمي الجامعي وكذلك 

لأن الجودة الشاملة هي برنامج یتماش مع التطورات والتكنولوجیا  %43.8المتوسط بنسبة  العلمي
 .الحدیثة، أما المنظمة المدروسة فهي أقل مستوى من ذلك
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بشدة

تقوم مؤسستك بإتباع نظام الجودة الشاملة بكل مستویاتھا
 % Nالمؤھل العلمي بدون تمدرس 

colonne 0,0% 0,0% 0,0% 100,0% 0,0%

N % colonneالمؤھل العلمي ابتدائي  50,0% 25,0% 0,0% 25,0% 0,0%
N % colonneالمؤھل العلمي متوسط  18,8% 0,0% 37,5% 43,8% 0,0%
N % colonneالمؤھل العلمي ثانوي  11,1% 0,0% 11,1% 55,6% 22,2%
N % colonneالمؤھل العلمي جامعي  0,0% 14,3% 28,6% 57,1% 0,0%
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عمال مؤسستك نظام الإیزو  یوضح العلاقة بین متغیر المؤهل العلمي مع عبارة یعرف: )31(رقم  الشكل
9001.  

  

  

  

  

  

  
  

موافقین بالنسبة للمؤهل العلمي الجامعي، أما بالنسبة للمؤهل  %42.9: ات كالتاليالإجابحیث كانت 
غیر موافقین  %100غیر موافقین بشدة وكانت أعلى نسبة هي  %55.6العلمي المتوسط فكانت نسبته 

بشدة بالنسبة للمؤهل العلمي بدون تمدرس وذلك لنقص المعرفة لدیهم وعدم كفاءتهم وعدم إتباع المنظمة 
 .لهذا البرنامج

یوضح العلاقة بین المتغیر المؤهل العلمي مع عبارة سبق لمؤسستك الحصول على : )32(رقم  الشكل
  .شهادة الجودة الشاملة 
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بشدة

9001یعرف عمال مؤسستك نظام الإیزو
 % Nالمؤھل العلمي بدون تمدرس 

colonne 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 100,0%

N % colonneالمؤھل العلمي ابتدائي  25,0% 0,0% 25,0% 25,0% 25,0%
N % colonneالمؤھل العلمي متوسط  25,0% 6,3% 12,5% 37,5% 18,8%
N % colonneالمؤھل العلمي ثانوي  0,0% 0,0% 11,1% 33,3% 55,6%
N % colonneالمؤھل العلمي جامعي  42,9% 0,0% 14,3% 28,6% 14,3%
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سبق لمؤسستك الحصول على شھادة الجودة الشاملة
 % Nالمؤھل العلمي بدون تمدرس 

colonne 0,0% 0,0% 0,0% 25,0% 75,0%

N % colonneالمؤھل العلمي ابتدائي  50,0% 0,0% 0,0% 25,0% 25,0%
N % colonneالمؤھل العلمي متوسط  31,3% 6,3% 12,5% 31,3% 18,8%
N % colonneالمؤھل العلمي ثانوي  11,1% 11,1% 22,2% 44,4% 11,1%
N % colonneالمؤھل العلمي جامعي  0,0% 0,0% 0,0% 71,4% 28,6%
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 %50لا أوافق للمؤهل العلمي الجامعي ثم المؤهل العلمي الابتدائي بـ  %71.4فكانت الإجابة بنسبة 
بشدة بالنسبة للمؤهل العلمي بدون تمدرس وهذا یعني أن  غیر موافق %75موافق وأكبر نسبة هي 

 .المنظمة لم تحصل على شهادة الإیزو أو الجودة الشاملة من قبل لنقص كفاءاتها ومؤهلات الأفراد لدیها
یوضح العلاقة بین متغیر المؤهل العلمي مع عبارة لتحسین الجودة یجب التدریب : )33(رقم  الشكل

   .وباستمرار وتعلیم كافة الموظفین

  

  

  

  

  

  

  

  

هي نسبة الموافقین للمؤهل العلمي الثانوي أما المؤهل العلمي الجامعي  %55.6 الإجابات كالتالي فكانت
موافق  %75ومقسمة بین موافق وموافق بشدة أما المؤهل العلمي بدون تمدرس فكانت  %85.8بنسبة 

دة وهذا یدل على أن المنظمة تقوم بتدریب موافق بش %37.5بشدة وأخیرا المؤهل العلمي المتوسط بنسبة 
 .العامل للتطویر من معرفتهم وزیادة كفاءتهم المهنیة وزیادة الأرباح والإنتاجیة
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بشدة

لتحسین الجودة یجب التدریب تعلیم كافة الموظفین وباستمرار
 % Nالمؤھل العلمي بدون تمدرس 

colonne 25,0% 75,0% 0,0% 0,0% 0,0%

N % colonneالمؤھل العلمي ابتدائي  25,0% 25,0% 0,0% 25,0% 25,0%
N % colonneالمؤھل العلمي متوسط  25,0% 37,5% 12,5% 6,3% 18,8%
N % colonneالمؤھل العلمي ثانوي  55,6% 22,2% 0,0% 22,2% 0,0%

N % colonneالمؤھل العلمي جامعي  42,9% 42,9% 0,0% 0,0% 14,3%
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یوضح العلاقة بین متغیر المؤهل العلمي مع عبارة یحصل جمیع العاملین على دورات : )34(رقم  الشكل
   .تدریبیة خاصة بالجودة الشاملة

  

  

  

  

  

  

  

محاید  %50للمؤهل العلمي بدون مستوى ثم تلیها  %100لا أوافق بشدة بنسبة : اباتهم كالتاليفكانت إج
لا أوافق وذلك لأن  %57.1للمؤهل العلمي الابتدائي وكذلك بالنسبة للمؤهل العلمي الجامعي بنسبة 

ملة لا یوجد المنظمة لم تقم بأي نوع من التدریبات الخاصة بالجودة من أي شكل، أي نظام الجودة الشا
 .بهده المنظمة

یوضح العلاقة بین المتغیر المؤهل العلمي مع عبارة قوة نظام الجودة الشاملة هي : )35(رقم  الشكل
  .المؤشر لرضا العاملین 
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بشدة

یحصل جمیع العاملین على دورات تدریبیة خاصة بالجودة الشاملة
 % Nالمؤھل العلمي بدون تمدرس 

colonne 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 100,0%

N % colonneالمؤھل العلمي ابتدائي  0,0% 25,0% 50,0% 0,0% 25,0%
N % colonneالمؤھل العلمي متوسط  12,5% 6,3% 31,3% 37,5% 12,5%
N % colonneالمؤھل العلمي ثانوي  33,3% 11,1% 11,1% 11,1% 33,3%

N % colonneالمؤھل العلمي جامعي  0,0% 0,0% 28,6% 57,1% 14,3%

0,0%
10,0%
20,0%
30,0%
40,0%
50,0%
60,0%
70,0%
80,0%
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بشدة

قوة نظام الجودة الشاملة ھي المؤشر لرضا العاملین
 % Nالمؤھل العلمي بدون تمدرس 

colonne 0,0% 75,0% 0,0% 0,0% 25,0%

N % colonneالمؤھل العلمي ابتدائي  50,0% 0,0% 25,0% 0,0% 25,0%
N % colonneالمؤھل العلمي متوسط  37,5% 37,5% 12,5% 6,3% 6,3%
N % colonneالمؤھل العلمي ثانوي  33,3% 22,2% 22,2% 0,0% 22,2%
N % colonneالمؤھل العلمي جامعي  42,9% 14,3% 14,3% 14,3% 14,3%
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موافق وموافق بشدة أما بالنسبة للمؤهل  %57.2الإجابة عند المؤهل العلمي الجامعي بنسبة  حیث كانت
من الموافقین بشدة لمؤهل العلمي  %75موافقین وموافقین بشدة وبعدها  %55.5انت العلمي الثانوي فك

بدون تمدرس وهذا راجع إلى أن إدارة الجودة الشاملة هي فلسفة إداریة حدیثة ومدخلا للتطور الشامل 
 .والمستمر للأداء

ودة الشاملة تشرك یوضح العلاقة بین المتغیر المؤهل العلمي مع عبارة ثقافة الج: )36(رقم  الشكل
  .العاملین في نفس المعاییر والمدركات 

  

  

  

  

  

  

  

  
 %50للمؤهل العلمي بدون تمدرس ثم تلیها نسبة  %100فكانت أكبر نسبة هي لا أوافق بشدة بنسبة 

غیر موافقین بشدة وأخیرا  %44.4موافقین للمؤهل العلمي ابتدائي وبعدها المؤهل العلمي الثانوي بنسبة 
موافقین للمؤهل العلمي الجامعي لأنه ثقافة الجودة الشاملة تقوم على التركیز العاملین من  %42.9نسبة 

أجل الاستثمار في المعرفة وتكثیف المجهودات وتطویر العنصر البشري لزیادة الإنتاجیة وكسب رضا 
 .العمیل
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بشدة

ثقافة الجودة الشاملة تشرك العاملین في نفس المعاییر والمدركات
 % Nالمؤھل العلمي بدون تمدرس 

colonne 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 100,0%

N % colonneالمؤھل العلمي ابتدائي  50,0% 25,0% 0,0% 0,0% 25,0%
N % colonneالمؤھل العلمي متوسط  43,8% 18,8% 18,8% 12,5% 6,3%

N % colonneالمؤھل العلمي ثانوي  11,1% 22,2% 11,1% 11,1% 44,4%
N % colonneالمؤھل العلمي جامعي  42,9% 0,0% 0,0% 42,9% 14,3%
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إستراتیجیة الجودة الشاملة یوضح العلاقة بین المتغیر المؤهل العلمي مع عبارة تعتبر : )37(رقم  الشكل
   .من إستراتیجیة المؤسسة

  

  

  

  

  

  

  

محاید للمؤهل  %50موافقین بشدة المؤهل العلمي بدون تمدرس ثم تلیها نسبة  %75فكانت الإجابات بـ 
موافق المؤهل العلمي الثانوي وأخیرا  %44.4موافق للمؤهل العلمي المتوسط و %50العلمي ابتدائي ثم 
موافق لأن المؤسسة التي تمتلك الجودة الشاملة تكون لها  %28.6جامعي بنسبة المؤهل العلمي ال

نجاحات باهرة من تطویر كفاءة ومهارة الموظفین لذلك تعتبر إستراتیجیة الجودة جزءا من إستراتیجیة 
 .المؤسسة

ضیح یوضح العلاقة بین المتغیر المؤهل العلمي مع عبارة الإدارة عاجزة عن تو : )38(رقم  الشكل
   .التزاماتها بإدارة الجودة الشاملة
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تعتبر إستراتیجیة الجودة جزءا من إستراتیجیة المؤسسة
 % Nالمؤھل العلمي بدون تمدرس 

colonne 0,0% 75,0% 0,0% 25,0% 0,0%

N % colonneالمؤھل العلمي ابتدائي  25,0% 0,0% 50,0% 25,0% 0,0%
N % colonneالمؤھل العلمي متوسط  50,0% 18,8% 18,8% 6,3% 6,3%
N % colonneالمؤھل العلمي ثانوي  44,4% 0,0% 0,0% 33,3% 22,2%
N % colonneالمؤھل العلمي جامعي  28,6% 0,0% 28,6% 28,6% 14,3%
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الإدارة عاجزة عن توضیح إلتزاماتھا بإدارة الجودة الشاملة
 % Nالمؤھل العلمي بدون تمدرس 

colonne 0,0% 75,0% 25,0% 0,0% 0,0%

N % colonneالمؤھل العلمي ابتدائي  0,0% 50,0% 25,0% 0,0% 25,0%
N % colonneالمؤھل العلمي متوسط  43,8% 6,3% 25,0% 12,5% 12,5%
N % colonneالمؤھل العلمي ثانوي  11,1% 22,2% 33,3% 33,3% 0,0%
N % colonneالمؤھل العلمي جامعي  0,0% 42,9% 28,6% 14,3% 14,3%
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للمؤهل العلمي بدون  %75نلاحظ من خلال الرسم البیاني أن أكبر نسبة إجابة هي موافق بشدة بنسبة 
موافقین للمؤهل العلمي المتوسط  %43.8تمدرس وتلیها نسبة موافقین للمؤهل العلمي الابتدائي ثم 

ر جودة المنتجات والخدمات مع إحراز تخفیض في التكالیف والإقبال موافقین بشدة، لأنها تهدف إلى تطوی
 .من الوقت والجهد الضائع

یوضح العلاقة بین متغیر المؤهل العلمي مع عبارة تستعمل الإدارة الصرامة الشدیدة ): 39(رقم  الشكل
   .ملینامع الع ییرالتسفي 

  

  

  

  

  

  

  

  

للمؤهل العلمي بدون تمدرس وبنسبة  %100بنسبة نلاحظ أن معظم الإجابات كانت بموافق بشدة حیث 
موافقین بشدة  %55.6موافقین وموافقین بشدة للمؤهل العلمي الثانوي مقسمة إلى قسمین  77.8%

موافقین بشدة بالنسبة للمؤهل العلمي المتوسط، أما المؤهل  %68.8موافقین، ثم تلیها نسبة  %22.2و
 %28.6موافقین و %28.6فقین بشدة على التوالي أي موا %57.2العلمي الجامعي فكانت النسبة 

 .موافقین بشدة

  

  

0,0%
10,0%
20,0%
30,0%
40,0%
50,0%
60,0%
70,0%
80,0%
90,0%

100,0%

موافق موافق بشدة محاید لا أوافق لا أوافق 
بشدة

تستعمل الإدارة الصرامة الشدیدة في التسییر مع العاملین
 % Nالمؤھل العلمي بدون تمدرس 

colonne 0,0% 100,0% 0,0% 0,0% 0,0%

N % colonneالمؤھل العلمي ابتدائي  25,0% 25,0% 25,0% 25,0% 0,0%
N % colonneالمؤھل العلمي متوسط  37,5% 31,3% 6,3% 18,8% 6,3%
N % colonneالمؤھل العلمي ثانوي  22,2% 55,6% 0,0% 0,0% 22,2%

N % colonneالمؤھل العلمي جامعي  28,6% 28,6% 42,9% 0,0% 0,0%
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یوضح العلاقة بین متغیر المؤهل العلمي مع عبارة یمكن تطبیق الجودة الشاملة في  :)40(رقم  الشكل
  .بیئة مناوئة لبیئة التغییر

  

  

  

  

  

  

  
 %75مي بدون تمدرس فكانت موافقین وبشدة للمؤهل العلمي الابتدائي أما المؤهل العل %50فنلاحظ أن  

موافقین للمؤهل العلمي  %37.5غیر موافیقین للمؤهل العلمي الثانوي ثم  %44.4محاید وثم تلیها نسبة 
 .%28.6المتوسط أما المؤهل العلمي الجامعي فكانت نسبة الموافقة بشدة 

ارد البشریة یعتبر مدخل یوضح العلاقة بین متغیر المؤهل العلمي مع عبارة إدارة المو : )41(رقم  الشكل
  .أساسي لإدارة الجودة الشاملة 
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یمكن تطبیق الجودة الشاملة في بیئة مناوئة لبیئة التغییر
 % Nالمؤھل العلمي بدون تمدرس 

colonne 0,0% 0,0% 75,0% 25,0% 0,0%

N % colonneالمؤھل العلمي ابتدائي  0,0% 50,0% 25,0% 0,0% 25,0%
N % colonneالمؤھل العلمي متوسط  37,5% 18,8% 12,5% 12,5% 18,8%
N % colonneالمؤھل العلمي ثانوي  11,1% 22,2% 11,1% 44,4% 11,1%
N % colonneالمؤھل العلمي جامعي  14,3% 28,6% 28,6% 14,3% 14,3%
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إدارة الموارد البشریة یعتبر مدخل اساسي لإدارة الجودة الشاملة
 % Nالمؤھل العلمي بدون تمدرس 

colonne 0,0% 75,0% 25,0% 0,0% 0,0%

N % colonneالمؤھل العلمي ابتدائي  25,0% 50,0% 0,0% 0,0% 25,0%
N % colonneالمؤھل العلمي متوسط  31,3% 37,5% 25,0% 0,0% 6,3%
N % colonneالمؤھل العلمي ثانوي  33,3% 22,2% 22,2% 22,2% 0,0%
N % colonneالمؤھل العلمي جامعي  28,6% 42,9% 14,3% 14,3% 0,0%
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للمؤهل  %37.5للمؤهل العلمي الابتدائي، و %50معظم الإجابات بموافق بشدة بنسبة  حیث نلاحظ
موافقین للمؤهل العلمي الثانوي أما بالنسبة للمؤهل العلمي الجامعي فكانت  %33.3العلمي المتوسط و

42.9%. 
المؤهل العلمي مع عبارة هناك تفاعل إیجابي بین إدارة  یوضح العلاقة بین متغیر: )42(رقم  الشكل

  .الجودة الشاملة والموارد البشریة للمؤسسة 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

موافقین مع  %43.8موافقین بالنسبة مع المؤهل العلمي الابتدائي، و %75فكانت الإجابات كالتالي 
العلمي الجامعي وكانت النسبة للمهل العلمي الثانوي بـ موافقین  %42.9هل العلمي المتوسط وؤ الم

 .محاید 44.4%
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بشدة

ھناك تفاعل إیجابي بین إدارة الجودة الشاملة والموارد البشریة 
للمؤسسة

 % Nالمؤھل العلمي بدون تمدرس 
colonne 0,0% 75,0% 25,0% 0,0% 0,0%

N % colonneالمؤھل العلمي ابتدائي  75,0% 0,0% 0,0% 0,0% 25,0%
N % colonneالمؤھل العلمي متوسط  43,8% 12,5% 12,5% 18,8% 12,5%

N % colonneالمؤھل العلمي ثانوي  11,1% 11,1% 44,4% 33,3% 0,0%
N % colonneالمؤھل العلمي جامعي  42,9% 28,6% 14,3% 14,3% 0,0%
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یوضح العلاقة بین متغیر المؤهل العلمي مع عبارة تساهم إدارة الجودة الشاملة في :  )43(رقم  الشكل
   .خلف نوعیة متطورة بین الموارد البشریة لتحسین وتیرة العمل

  

  

  

  

  

  

  

موافقین بشدة عند الموظفین ذوي المستوى بدون تمدرس وبعدها  %75ة نجد أن الإجابة كانت بنسبحیث 
غیر موافقین بالنسبة  %44.4محاید للموظفین ذوي المؤهل العلمي الابتدائي وتلیها نسبة  %50نسبة 

للمؤهل العلمي الثانوي، أما بالنسبة للموظفین  الجامعیین فكانت النسب متساویة حیث كانت على التوالي 
 .غیر موافقین %14.20محاید  %28.6موافقین بشدة و %28.6افقین ومو  28.6%
یوضح العلاقة بین متغیر المؤهل العلمي مع عبارة تطبیق نظام الجودة الشاملة جعل : )44(رقم  الشكل

   .أداء الموارد البشریة یتحسن بشكل دائم ومستمر
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تساھم إدارة الجودة الشاملة في خلق نوعیة متطورة بین الموارد 
البشریة لتحسیین وتیرة العمل

 % Nالمؤھل العلمي بدون تمدرس 
colonne 0,0% 75,0% 0,0% 25,0% 0,0%

N % colonneالمؤھل العلمي ابتدائي  25,0% 0,0% 50,0% 25,0% 0,0%
N % colonneالمؤھل العلمي متوسط  25,0% 31,3% 25,0% 12,5% 6,3%

N % colonneالمؤھل العلمي ثانوي  33,3% 11,1% 0,0% 44,4% 11,1%
N % colonneالمؤھل العلمي جامعي  28,6% 28,6% 28,6% 14,3% 0,0%
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تطبیق نظام الجودة الشاملة جعل أداء الموارد البشریة یتحسن بشكل 
دائم ومستمر

 % Nالمؤھل العلمي بدون تمدرس 
colonne 0,0% 75,0% 0,0% 25,0% 0,0%

N % colonneالمؤھل العلمي ابتدائي  25,0% 25,0% 25,0% 25,0% 0,0%
N % colonneالمؤھل العلمي متوسط  18,8% 18,8% 12,5% 43,8% 6,3%
N % colonneالمؤھل العلمي ثانوي  11,1% 0,0% 22,2% 55,6% 11,1%

N % colonneالمؤھل العلمي جامعي  42,9% 0,0% 42,9% 14,3% 0,0%
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وظفین ذوي المؤهل العلمي الجامعي أما محاید بالنسبة للم %42.9موافقین و %42.9فكانت الإجابة 
محاید والموظفین  %22.2غیر موافقین و  %55.6بالنسبة للموظفین ذوي المؤهل العلمي الثانوي فكانت 
غیر موافقین وهذا ما یدل على أن الموظفین  %43.8الذین یحملون المؤهل العلمي المتوسط كانت نسبة 

 .ل المؤسسةغیر راضین على أداء الموارد البشریة داخ
یوضح العلاقة بین متغیر المؤهل العلمي مع عبارة إدارة الجودة الشاملة تتطلب : )45(رقم  الشكل

 . شاركة واندماج كافة موظفي المنظمةم
 
 
  
  
  
  
  
  
  

  
هل العلمي المتوسط وبنسبة ؤ موافقین بشدة بالنسبة للموظفین ذوي الم %56.3كانت نسبة الإجابة بـ حیث 
قین وموافقین بشدة بالنسبة للمؤهل العلمي الجامعي وهذا ما یدل على أن إدارة الجودة كذلك مواف 57.2%

یة ورفع الكفاءة داخل الشاملة تساعد الموظفین في الاندماج والمشاركة داخل المنطقة وذلك لزیادة الإنتاج
 .هذه المنظمة
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إدارة الجود الشاملة تتطلب مشاركة وإندماج كافة موظفي المنظمة
 % Nالمؤھل العلمي بدون تمدرس 

colonne 0,0% 75,0% 25,0% 0,0% 0,0%

N % colonneالمؤھل العلمي ابتدائي  0,0% 25,0% 25,0% 25,0% 25,0%
N % colonneالمؤھل العلمي متوسط  25,0% 31,3% 6,3% 31,3% 6,3%
N % colonneالمؤھل العلمي ثانوي  11,1% 22,2% 22,2% 44,4% 0,0%
N % colonneالمؤھل العلمي جامعي  28,6% 28,6% 28,6% 0,0% 14,3%
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ة تعمل المؤسسة على توفیر مناخ یوضح العلاقة بین متغیر المؤهل العلمي مع عبار : )46(رقم  الشكل
   .عمل مشجع على التعلم المستمر

  

  

  

  

  

  

  

للموظفین ذوي المؤهل العلمي الابتدائي وبنسبة  %75معظم الإجابات محاید بنسبة حیث نلاحظ 
هل العلمي الجامعي ؤ للموظفین ذوي الم %42.9للموظفین ذوي المؤهل العلمي الثانوي وبنسبة  44.4%

 .لم توفر لهم المناخ المناسب والمشجع على التعلیم المستمر وذلك لأن المنظمة
یوضح العلاقة بین متغیر المؤهل العلمي مع عبارة تعتمد المؤسسة على سیاسة : )47(رقم  الشكل

  .واضحة في تحسین أداء الموارد البشریة 
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تعمل المؤسسة عل توفیر مناخ عمل مشجع على تعلیم المستمر
 % Nالمؤھل العلمي بدون تمدرس 

colonne 0,0% 50,0% 25,0% 25,0% 0,0%

N % colonneالمؤھل العلمي ابتدائي  25,0% 0,0% 75,0% 0,0% 0,0%
N % colonneالمؤھل العلمي متوسط  37,5% 12,5% 18,8% 31,3% 0,0%

N % colonneالمؤھل العلمي ثانوي  11,1% 22,2% 44,4% 11,1% 11,1%
N % colonneالمؤھل العلمي جامعي  14,3% 28,6% 42,9% 14,3% 0,0%
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تعتمد المؤسسة على سیاسة واضحة في تحسین أداء الموارد 
البشریة

 % Nالمؤھل العلمي بدون تمدرس 
colonne 25,0% 0,0% 50,0% 25,0% 0,0%

N % colonneالمؤھل العلمي ابتدائي  50,0% 25,0% 0,0% 0,0% 25,0%
N % colonneالمؤھل العلمي متوسط  50,0% 25,0% 12,5% 6,3% 6,3%
N % colonneالمؤھل العلمي ثانوي  55,6% 22,2% 0,0% 22,2% 0,0%
N % colonneالمؤھل العلمي جامعي  28,6% 42,9% 14,3% 14,3% 0,0%
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موافقین  %50وافقین وتلیها م %55.6الإجابة كالتالي بالنسبة للمؤهل العلمي الثانوي بنسبة حیث كانت 
موافقین للموظفین ذوي المؤهل العلمي الابتدائي  %50للموظفین ذوي المؤهل العلمي المتوسط وتلیها 

موافقین بشدة للموظفین ذوي المستوى الجامعي وهذا راجع إلى أن العنصر البشري هو  %42.9وبعدها 
لزیادة الأرباح والإنتاجیة والكفاءات داخل الأساس والضرورة للمنظمة لذلك لابد من تحسین أدائه ل

 .المنظمة
یوضح العلاقة بین متغیر المؤهل العلمي وعبارة یتم إشراك العمال في وضع نظام ): 48(رقم  الشكل

  .الجودة عن طریق ممثلیهم 

  

  

  

  

  

  

  

  

ة للمؤهل غیر موافقین بالنسب %75نلاحظ من خلال الرسم البیاني أنه معظم الإجابات كانت بنسبة حیث 
غیر موافقین للموظفین ذوي المستوى الثانوي أما المستوى  %55.6العلمي بدون تمدرس وتلیها نسبة 

وهذا راجع لأن المنظمة لا تشرك جمیع أفرادها في وضع نظام  %42.9الجامعي فكانوا محایدین بنسبة 
 .أمن وانعالجودة لمستواهم العلمي المتدني لأن أكثر العمال هم عمال مهنیین وأ
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یتم إشراك العمال في وضع نظام الجودة عن طریق ممثلیھم
 % Nالمؤھل العلمي بدون تمدرس 

colonne 0,0% 0,0% 0,0% 75,0% 25,0%

N % colonneالمؤھل العلمي ابتدائي  0,0% 25,0% 50,0% 0,0% 25,0%
N % colonneالمؤھل العلمي متوسط  25,0% 0,0% 37,5% 31,3% 6,3%
N % colonneالمؤھل العلمي ثانوي  22,2% 0,0% 0,0% 55,6% 22,2%
N % colonneالمؤھل العلمي جامعي  14,3% 14,3% 42,9% 14,3% 14,3%
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یوضح العلاقة بین متغیر المؤهل العلمي مع عبارة تشجیع إدارة الموارد البشریة على ): 49(رقم  الشكل
   .العمل كفریق

  

  

  

  

  

  

  
موافقین للموظفین الذین مستواهم جامعي  %71.4نلاحظ من خلال الرسم البیاني أن أكبر نسبة حیث 

نوي وأما المستوى الابتدائي والمتوسط فكانت نفس النسبة موافقین وبشدة للمستوى الثا %55.6وتلیها نسبة 
موافقین وهذا راجع إلى ضرورة إشعار عضو في فریق العمل بالمسؤولیة وتحفیز وتشجیع العاملین  50%

بكافة الوسائل وضرورة تعلیم وتدریب جمیع الأفراد في فریق عمل لتحسین وتطویر قدراتهم وزیادة الكفاءة 
 .الإداریة
یؤدي إلى  یوضح العلاقة بین متغیر المؤهل العلمي وعبارة تطبیق إدارة الجودة الشاملة ):50(رقم  الشكل

   .زیادة إجمالي التكالیف
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تشجع  إدارة الموارد البشریة  على العمل كفریق
 % Nالمؤھل العلمي بدون تمدرس 

colonne 0,0% 50,0% 0,0% 50,0% 0,0%

N % colonneالمؤھل العلمي ابتدائي  50,0% 0,0% 0,0% 25,0% 25,0%

N % colonneالمؤھل العلمي متوسط  50,0% 25,0% 0,0% 12,5% 12,5%
N % colonneالمؤھل العلمي ثانوي  22,2% 55,6% 11,1% 0,0% 11,1%
N % colonneالمؤھل العلمي جامعي  71,4% 14,3% 0,0% 14,3% 0,0%
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بشدة

تطبیق إدارة الجودة الشاملة یؤدي الى زیادة إجمالي التكالیف
N % colonneالمؤھل العلمي بدون تمدرس  0,0% 100,0% 0,0% 0,0% 0,0%
N % colonneالمؤھل العلمي ابتدائي  25,0% 25,0% 50,0% 0,0% 0,0%

N % colonneالمؤھل العلمي متوسط  12,5% 37,5% 25,0% 18,8% 6,3%
N % colonneالمؤھل العلمي ثانوي  11,1% 22,2% 44,4% 11,1% 11,1%
N % colonneالمؤھل العلمي جامعي  0,0% 28,6% 14,3% 57,1% 0,0%
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أما الموظفین  %57.1نلاحظ أن الموظفین ذوي المستوى الجامعي كانت إجابتهم بلا أوافق بنسبة حیث 
 %37.2وتلیها المستوى المتوسط بنسبة  %44.4الذین مستواهم ثانوي فكانت إجابتهم محاید بنسبة 

موافقین بشدة هذا لأن إدارة الجودة الشاملة تزید من تطویر وكفاءة المنظمة فقط ونقص الكفاءات البشریة 
 .نتماء الوظیفيفیز والذي بدوره یؤدي إلى ضعف الإالمؤهلة وكذلك ضعف مستوى التح

هل العلمي وعبارة برامج التكوین تسمح للعامل بالتكیف یوضح العلاقة بین متغیر المؤ  ):51(رقم  الشكل
   .مع التغیرات داخل المؤسسة

  

  

  

  

  

  

  
  

موافقین بالنسبة لذوي المستوى الجامعي  %71.4أن أكبر نسبة إجابة هي من خلال الرسم البیاني نلاحظ 
المتوسط وهذا  موافقین وبشدة للمستوى %50غیر موافقین ونجد نسبة  %66.7أما المستوى الثانوي فهي 

راجع إلى أن برامج التكوین بالمؤسسة تقوم بها فئة معینة فقط داخل المنظمة دون أخرى لذلك نجد 
 .الإجابات مختلفة
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بشدة

برامج التكوین تسمح للعامل بالتكیف مع التغیرات داخل المؤسسة
 % Nالمؤھل العلمي بدون تمدرس 

colonne 25,0% 50,0% 0,0% 25,0% 0,0%

N % colonneالمؤھل العلمي ابتدائي  25,0% 0,0% 50,0% 0,0% 25,0%

N % colonneالمؤھل العلمي متوسط  18,8% 50,0% 12,5% 12,5% 6,3%
N % colonneالمؤھل العلمي ثانوي  11,1% 22,2% 0,0% 66,7% 0,0%
N % colonneالمؤھل العلمي جامعي  71,4% 28,6% 0,0% 0,0% 0,0%
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یوضح العلاقة بین متغیر المؤهل العلمي مع عبارة تقوم المؤسسة بوضع نماذج لتحفیز  ):52(رقم  الشكل
  .الموارد البشریة داخل المنظمة 

  

  

  

  

  

  

  
وتلیها الموظفین ذوي المستوى  %57.1نلاحظ أن الموظفین المستوى الجامعي أجابوا بلا أوافق بنسبة ف

بلا أوافق  %44.4بلا أوافق ومن ثم الموظفین ذوي المستوى الثانوي بنسبة  %56.3المتوسط بنسبة 
نظمة وهذا راجع إلى فنلاحظ أنم معظم العمال غیر موافقین على نماذج التحفیز للموارد البشریة داخل الم

 .أن المنظمة تلبي احتیاجاتها دون النظر إلى احتیاجات الفرد العامل بها
یوضح العلاقة بین متغیر المؤهل العلمي وعبارة تقوم المؤسسة بتثمین جهود العمال  ):53(رقم  الشكل

   .بشكل مستمر
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موافق موافق بشدة محاید لا أوافق لا أوافق 
بشدة

تقوم المؤسسة بوضع نماذج لتحفیز الموارد البشریة داخل المنظمة
 % Nالمؤھل العلمي بدون تمدرس 

colonne 75,0% 0,0% 0,0% 25,0% 0,0%

N % colonneالمؤھل العلمي ابتدائي  25,0% 50,0% 0,0% 0,0% 25,0%
N % colonneالمؤھل العلمي متوسط  0,0% 6,3% 25,0% 56,3% 12,5%
N % colonneالمؤھل العلمي ثانوي  33,3% 11,1% 0,0% 44,4% 11,1%
N % colonneالمؤھل العلمي جامعي  42,9% 0,0% 0,0% 57,1% 0,0%
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موافق موافق بشدة محاید لا أوافق لا أوافق 
بشدة

تقوم المؤسسة بتثمین جھود العمال بشكل مستمر
 % Nالمؤھل العلمي بدون تمدرس 

colonne 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 100,0%

N % colonneالمؤھل العلمي ابتدائي  25,0% 0,0% 25,0% 25,0% 25,0%
N % colonneالمؤھل العلمي متوسط  18,8% 12,5% 6,3% 31,3% 31,3%

N % colonneالمؤھل العلمي ثانوي  22,2% 11,1% 11,1% 22,2% 33,3%
N % colonneالمؤھل العلمي جامعي  14,3% 0,0% 42,9% 28,6% 14,3%
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غیر موافقین بشدة وتلیها  %100بة فنلاحظ أن أكبر نسبة إجابة هي للموظفین بدون مستوى وذلك بنس
محاید للموظفین الجامعیین أما باقي النسب فهي تكون متساویة تقریبا وهذا راجع إلى أن  %42.9نسبة 

 .المؤسسة لا تقوم بتثمین جهود العمال بشكل مستمر لإنقاص التكالیف على المنطقة
ارة ترتبط قیمة الحوافز المادیة بالجهد یوضح العلاقة بین متغیر المؤهل العلمي وعب ):54(رقم  الشكل

   .المبذول لكل عامل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

أما الموظفین ذوي  %57.1نلاحظ أن الموظفین ذوي المستوى الجامعي أجابوا بلا أوافق بنسبة حیث 
غیر موافقین بشدة بالنسبة  %100بلا أوافق بشدة وبنسبة  %55.6المستوى الثانوي فأجابوا بنسبة 

تمدرس هذا راجع إلى طبیعة العمل داخل المنظمة أي عدم وجود حوافز مادیة أو معنویة للموظفین بدون 
 .مقدمة للعامل
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بشدة

ترتبط قیمة الحوافز المادیة بالجھد المبذول لكل عامل
 % Nالمؤھل العلمي بدون تمدرس 

colonne 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 100,0%

N % colonneالمؤھل العلمي ابتدائي  0,0% 25,0% 50,0% 0,0% 25,0%
N % colonneالمؤھل العلمي متوسط  12,5% 0,0% 12,5% 37,5% 37,5%
N % colonneالمؤھل العلمي ثانوي  22,2% 22,2% 0,0% 0,0% 55,6%
N % colonneالمؤھل العلمي جامعي  14,3% 28,6% 0,0% 57,1% 0,0%
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لمؤسسة بالتوزیع العادل للأرباح یوضح العلاقة بین متغیر المؤهل العلمي وعبارة تلتزم ا ):55(رقم  الشكل
  .تجاه كل عامل إ

  

  

  

  

  

  

  

  
غیر  %56.3موافقین بشدة للموظفین الجامعیین وتلیها  غیر %57.1الإجابات بنسبة حیث كانت معظم 

وهذا راجع إلى أن المؤسسة لا توزع أرباح اتجاه  %44.4موافقین بشدة الموظفین ذوي المستوى المتوسط 
  .كل العمال
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موافق موافق بشدة محاید لا أوافق لا أوافق بشدة

تلتزم المؤسسة بالتوزیع العادل للأرباح إتجاه كل العمال
 % Nالمؤھل العلمي بدون تمدرس 

colonne 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 100,0%

N % colonneالمؤھل العلمي ابتدائي  25,0% 25,0% 25,0% 0,0% 25,0%
N % colonneالمؤھل العلمي متوسط  12,5% 6,3% 6,3% 18,8% 56,3%

N % colonneالمؤھل العلمي ثانوي  11,1% 0,0% 0,0% 44,4% 44,4%
N % colonneالمؤھل العلمي جامعي  0,0% 0,0% 28,6% 14,3% 57,1%
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V. نتائج الدراسة:  
 :دراسة على ضوء الفرضیات الأساسیةنتائج ال .1
  تعد نتائج الدراسة آخر مرحلة في عملیة البحث كونها تساعد على اختیار فرضیات الدراسة في

'' واقع إدارة الموارد البشریة في ظل إدارة الجودة الشاملة''المیدان انطلاقا من موضوع البحث العلمي 
 .لیلنا للبیانات المتحصل علیهاوذلك من خلال تح

 دارة الجودة الشاملة وهذا من : الفرضیة الأساسیة الأولى وجود علاقة بین إدارة الموارد البشریة وإ
خلال عبارات المحور الثاني والمتمثلة في ترابط إدارة الموارد البشریة ارتباطا وثیقا بإدارة الجودة 

لة في هناك تفاعل إیجابي بین إدارة الجودة الشاملة والموارد الشاملة والعبارات المحور الرابع والمتمث
البشریة والعبارة التالیة تساهم إدارة الجودة الشاملة في خلق نوعیة متطورة بین الموارد البشریة لتحسین 

وكذلك العبارة الأخیرة بـ  %35للعبارة الأولى والعبارة التي تلیها  %30: وتیرة العمل على التوالي
هذا لأن إدارة الجودة الشاملة تتطلب ضرورة إعطاء الاهتمام أكبر لتطبیق جمیع أبعادها  27.5%

 .والتركیز أكثر على تأثیر الأداء التنظیمي المرتبط بأداء دور الموارد البشریة
  فهي  %45كما تعتمد المؤسسة على سیاسة واضحة في تحسین أداء الموارد البشریة وذلك بنسبة

قیاس ''بعنوان '' يبثینة كوكي حبیب''وهذا ما تؤكده دراسة  %42.5فریق بنسبة تشجیع على العمل ك
في النتائج المتحصل علیها أي تحسین الجودة وتقدیم أفضل  "9001"رضا العملاء وفقا لإیزو 

 .وأحسن الخدمات للعمیل وهذا ما یثبت صحة الفرضیة الأولى
 اییر إدارة الجودة الشاملة على مستوى أداء الكشف عن أثر تطبیق مع :الفرضیة الأساسیة الثانیة

 :العاملین في إدارة الموارد البشریة من خلال العبارات التالیة
  وهذا العدم توفیق إدارة الموارد  %35قوة نظام الجودة الشاملة هي المؤشر لرضا العاملین بنسبة

لرضا الوظیفي وكذلك ثقافة البشریة في تحقیق الرضا الوظیفي لعاملیها والانخفاض المعتبر لمستوى ا
وهذا راجع إلى وجود  %32.5الجودة الشاملة تشرك العاملین في نفس المعاییر والمدركات بنسبة 

مهدي ''علاقة بین نقص الموارد البشریة اللازمة للعمل وانخفاض إنتاجیة الأفراد وهذا ما تؤكده دراسة 
رسات إدارة الموارد البشریة على الإنتاجیة بالقطاع أثر مما''بعنوان '' عبد القادر وأحمد إبراهیم أبو سن

 .في النتائج التي تحصل علیها، وهذا ما یثبت عدم صحة الفرضیة الثانیة'' الصحي
 تعتمد المؤسسة على مبدأ التحسین المستمر في عملیة تدریب الموارد : الفرضیة الجزئیة الأولى

العملیات التدریبیة التي قمت : لال العبارات التالیةالبشریة وفق مدخل إدارة الجودة الشاملة وهذا من خ
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وهذا راجع إلى وجود السلطة والصرامة في  %55مع احتیاجات المؤسسة البشریة بنسبة  ىبها تتماش
 %72.5التعامل مع الموظفین ولتحسین الجودة یجب التدریب وتعلیم كافة الموظفین وباستمرار بنسبة 

ري داخل المؤسسة وغرس ثقافة الجودة في المنتظمة وهذا ما تؤكده مما یعني تسیر جید للعنصر البش
في النتائج '' سة في ظل إدارة الجودة الشاملةتحسین أداء المؤس''بعنوان '' حلیممزغیش عبد ال''دراسة 

 .التي تحصل علیها ما یثبت صحة الفرضیة الجزئیة الأولى
 خاذ القرارات وفق المبادئ الأساسیة لتفعیل عملیة تتم عملیة المشاركة في ات: الفرضیة الجزئیة الثانیة

تقوم المؤسسة : التحفیز المعنوي وفق مدخل إدارة الجودة الشاملة ویتضح ذلك في العبارات التالیة
غیر موافقین وهذا راجع إلى عدم توفر نظام كافي للحوافز،  %65بأنواع تحفیزیة للموظفین بنسبة 

غیر موافقین  %55فیز الموارد البشریة داخل المنظمة بنسبة كما تقوم المؤسسة بوضع نماذج لتح
وهذا لعدم الرضا عن توزیع فرص التدریب والترقیة ووجود السلطة والصرامة في التعامل الإدارة 
والصرامة في التعامل الإدارة مع الموظفین وعدم الرضا من قبل الموظفین اتجاه المؤسسة وهذا ما 

الجودة في إدارة الموارد البشریة وعلاقتها ''بعنوان '' ة وجودي نبیلةبن نصیب عبل''تؤكده دراسة 
 . بالرضا الوظیفي، وهذا ما یثبت عدم صحة الفرضیة الجزئیة الثانیة

 یرتبط ارتفاع أو انخفاض مستوى أداء الموارد البشریة بمدى الالتزام تطبیق : الفرضیة الجزئیة الثالثة
الإدارة عاجزة عن توضیح التزاماتها بإدارة : تمثلة في العبارات التالیةمعاییر إدارة الجودة الشاملة والم

وذلك لضرورة إعطاء اهتمام أكبر لتطبیق جمیع أبعاد إدارة الجودة  %47.5الجودة الشاملة بنسبة 
الشاملة بالإضافة إلى أن إدارة الجودة الشاملة تعني تحقیق رضا العمیل وتقدیم أحسن وأفضل 

وذلك للتركیز على الأبعاد الأكثر تأثیرا على أداء الموارد البشریة  %65بنسبة  المنتجات للعمیل
أثر تطبیق مفهوم إدارة ''بعنوان ' و زیادةبزكي أ''المرتبطة بالأداء التنظیمي وهذا ما تؤكده دراسة 

 . الجودة الشاملة على الأداء التنظیمي في النتائج المتحصل علیها، وهذا ما یثبت صحة الفرضیة
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  :النتائج العامة

  :لنا إلى مجموعة من النتائج أهمهاالتي تم جمعها توصمن خلال تحلیل البیانات 

  وجود بالمنظمة إدارة خاصة بالموارد البشریة. 
 عدم توفر المنظمة على نظام الإدارة  الجودة الشاملة. 
 والمراقبة داخل  دریب والتكوینهناك علاقة بین إدارة الموارد البشریة وبین الموظفین وذلك من خلال الت

 .المنظمة
 مع العمال في التسییر  وجود صعوبة في التعامل مع الإدارة وذلك لأنها تستعمل الصرامة الشدیدة. 
  یوجد نقص في توزیع الحوافز والمردودیات على العمال واستبعاد العمال من دائرة المشاركة واتخاذ

 .القرارات وتقدیم الأفكار
 ظمة على شهادة الإیزو من قبلعدم حصول المن. 
 ة وفق مؤهلات وقدرات العمالیتم توزیع المهام في المنظم. 
 اعتماد المنظمة أكثر على الید العاملة المهنیة. 
 لدى المنظمة موظفین مختصین في مجال إدارة الموارد البشریة. 

VI.  الاقتراحات والتوصیات:  
  عطائها بعدا استراتیجیا یلبي دارة الموارد الإ مارساتمبزیادة وتوسیع الاهتمام بشریة وتطویرها وإ

 .حاجات الموارد البشریة في بیئة تتسم بالتغییر الدائم والمتواصل
  م مدراء الموارد البشریة بأهمیة وفوائد تطبیق إدارة وعي جمیع المدراء في المنظمة بما فیهتعزیز

 .قیق الجودةالجودة الشاملة، فضلا عن توعیتهم بأهمیة المورد البشري في تح
  توعیة الأفراد العاملین بأهمیة الجودة الشاملة، والاهتمام بأفكارهم وبآرائهم ومقترحاتهم التي تدعم جهود

 .تحسین النوعیة في المنظمة
  العمل على وضع إستراتیجیة وخطة للتوظیف تتسم بالمردودیة والتركیز طویل الأجل، ونراعي مسألة

ت وتنویعها لدى الأفراد المتقدمین لشغل الوظائف وتنسجم مع توفر الخبراء والمهارات والقدرا
 .إستراتیجیة المنظمة

 تغییر ممارسات : مات مثللشاملة إجراء عدة تغیرات في المنظیتطلب العمل بمدخل إدارة الجودة ا
ة العمل التقلیدي، العمل بفلسفة التحسین المستمر، تغیر الثقافة التنظیمیة، تطویر القیادات الإبداعی
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وهذا كله یتطلب وجود تدریب وتطویر مستمر وناجح ومنسجم مع أهداف الجودة الشاملة وهذا یعني 
وجوب تطویر إستراتیجیة التدریب وفقا لحاجة المنظمة أولا، ووفقا لتطورات البیئة التي تأثر على 

 .أعمال المنظمة والتي تحرص الإدارة على إدخالها ثانیا
 دارة الجودة الشاملة والتنسیق فیما بینهمار إیلاء الأهمیة  الواضحة لإ  .تباط إدارة الموارد البشریة وإ
 إدارة الجودة الشاملة تعد من المداخل الإداریة الحدیثة والمهمة ویمكن تطبیقها في جمیع القطاعات  إن

 .والصناعات على اختلاف أنواعها لأنها تستخدم كمدخلات لتحسین الأداء وتطویره بشكل مستمر
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 

 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 الخاتمة العامة



 .......................................................................................الخاتمة العامة

 
165 

إن التغیرات الحاصلة في العالم الیوم تحتم على المؤسسات بمختلف أنواعها مواكبة المستجدات 
بأشكالها المختلفة وهو حال المؤسسات الصناعیة والاقتصادیة في الجزائر فهي تعیش تحدیات من زوایا 

  .ها في السوق العالمیة وحتى المحلیةمختلفة لفرض وجودها والحفاظ على بقائ
تلازم هذین البشریة وأهمیة الجودة الشاملة یشكل إدراكا راسخا لمدى  الموارد إدارة إن الوعي بأهمیة

المدخلین ودورهما في تحقیق المیزة التنافسیة المستدامة للمؤسسة، مما یتطلب التطبیق الجید تعبئة كاملة 
وتقویة مختلفة أشكال الاتصال الداخلي بینها، والتدریب الجید یعتمد على  بتدریب وصیانة الموارد البشریة

جراء الدراسات والأبحاث اللازمة ثم التسویق  إدارة المعارف وتكنولوجیا المعلومات والاتصال والتمكین وإ
  .اللائق لهذه الخدمة لأفراد المؤسسة

میا في ظل ما تملیه السیاسیات وانطلاقا من هذه المعطیات فإن أحداث التغییر أصبح أمرا حت
العالمیة الجدیدة وكما نعلم أن هناك مداخل عدة لإحداث التغییر التنظیمي منها إعادة الهندسة البشریة، 
مدخل التطور التنظیمي مدخل إدارة الجودة الشاملة باعتبار أن المؤسسات العالمیة انتهجت هذه الأسالیب 

حلة ونجحت في تطبیق متطلباتها فإن النماذج الناجحة كانت على مراحل مختلفة حسب متطلبات كل مر 
  .قدوة للمؤسسات التي تتخبط في الفوضى التنظیمیة والإداریة

بها إدارة الموارد البشریة في إطار الجودة  تحضىوعلى أساس ما سبق ذكره فإن المكانة التي 
املة تهتم بتحقیق الجودة في مجموعة من الشاملة في أكبر منها في معاییر الإیزو إلا أن إدارة الجودة الش

المعاییر فهي مجموعة من المعاییر یجب أن تطبق على مختلف النشاطات والوظائف في المؤسسة نجد 
أن معظمها عنصر واحد یتعلق بتسییر إدارة المواد البشریة وغالبا ما یكون التدریب وبذلك فإن إدارة 

  .ائف الأخرى للمؤسسة في معاییر الإیزوالموارد البشریة تتساوى وأهمیتها مع الوظ
الشاملة التي تخدم الجودة ومن هذه الدراسة نستطیع القول أن المؤسسة الجزائریة تفتقر إلى إدارة 

تنمیة وتطویر الموارد البشریة لدیها وعلى الرغم من ذلك فإنها تسعى إلى تفعیل وتطویر هذا البرنامج من 
 الرغم وعلى الإنسانیة، العلاقات وبرامج الترقیة ل التدریب وتقییم الأداءخلال استخدامها إلى عدة آلیات مث

 بهذا الاهتمام زیادة في الأمل فإن العالم عبر المتطورة المؤسسات به تقوم بما مقارنة الجهود هذه تواضع من

 .قائم المجال
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Variables dans l'équation 

 A E.S. Wald ddl Sig. Exp(B) 

Etape 1a 

Q9 9,356 6501,952 ,000 1 ,999 11572,465 

Q10 -7,650 9829,898 ,000 1 ,999 ,000 

Q11 -12,041 11876,504 ,000 1 ,999 ,000 

Q12 -2,518 14021,979 ,000 1 1,000 ,081 

Q13 ,674 8793,924 ,000 1 1,000 1,961 

Q14 -1,748 19498,589 ,000 1 1,000 ,174 

Q15 -17,907 14042,807 ,000 1 ,999 ,000 

Q16 -7,081 16629,437 ,000 1 1,000 ,001 

Q17 4,951 12772,518 ,000 1 1,000 141,356 

Q18 5,522 20669,200 ,000 1 1,000 250,079 

Q19 -2,956 15093,113 ,000 1 1,000 ,052 

Q20 -9,249 6563,743 ,000 1 ,999 ,000 

Q21 2,085 10175,965 ,000 1 1,000 8,048 

Q22 5,136 7487,992 ,000 1 ,999 170,002 

Q23 ,331 10592,516 ,000 1 1,000 1,392 

Q24 -18,693 9193,597 ,000 1 ,998 ,000 

Constante 93,754 99634,453 ,000 1 ,999 5,211E+040 

a. Variable(s) entrées à l'étape 1 : Q9, Q10, Q11, Q12, Q13, Q14, Q15, Q16, Q17, Q18, Q19, Q20, Q21, 

Q22, Q23, Q24. 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 
Variables dans l'équation 

 A E.S. Wald ddl Sig. Exp(B) 

Etape 1a 

Q25 35,973 36728,131 ,000 1 ,999 
4194547189725

741,500 

Q26 -15,180 1977,754 ,000 1 ,994 ,000 

Q27 77,702 7386,746 ,000 1 ,992 

5564284273368

9020000000000

00000000,000 

Q28 -9,098 23418,434 ,000 1 1,000 ,000 

Q29 76,565 42306,635 ,000 1 ,999 

1784899914237

8924000000000

00000000,000 

Q30 -1,724 31070,399 ,000 1 1,000 ,178 

Q31 11,442 17095,399 ,000 1 ,999 93189,756 

Q32 45,873 16767,396 ,000 1 ,998 
8367095393528

9930000,000 

Q33 -3,847 21965,156 ,000 1 1,000 ,021 

Q34 14,340 40249,984 ,000 1 1,000 1688920,415 

Q35 ,320 19770,562 ,000 1 1,000 1,377 

Q36 -10,325 28664,498 ,000 1 1,000 ,000 

Q37 -20,893 41962,684 ,000 1 1,000 ,000 

Q38 -59,016 29833,035 ,000 1 ,998 ,000 

Q39 -3,179 19894,736 ,000 1 1,000 ,042 

Q40 -1,732 32203,563 ,000 1 1,000 ,177 

Constante -476,824 86673,472 ,000 1 ,996 ,000 

a. Variable(s) entrées à l'étape 1 : Q25, Q26, Q27, Q28, Q29, Q30, Q31, Q32, Q33, Q34, Q35, Q36, Q37, 

Q38, Q39, Q40. 

 
 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 
Variables dans l'équation 

 A E.S. Wald ddl Sig. Exp(B) 

Etape 1a 

Q41 -,018 67117,195 ,000 1 1,000 ,982 

Q42 -11,183 44597,262 ,000 1 1,000 ,000 

Q43 -18,175 10331,956 ,000 1 ,999 ,000 

Q44 12,445 31636,303 ,000 1 1,000 254103,119 

Q45 -9,442 23632,669 ,000 1 1,000 ,000 

Q46 3,619 12146,637 ,000 1 1,000 37,302 

Q47 -11,017 44152,400 ,000 1 1,000 ,000 

Q48 17,212 9007,128 ,000 1 ,998 29844712,349 

Q49 -7,869 49893,530 ,000 1 1,000 ,000 

Q50 -18,667 27232,275 ,000 1 ,999 ,000 

Q51 1,389 12715,035 ,000 1 1,000 4,010 

Q52 -8,140 9071,625 ,000 1 ,999 ,000 

Q53 -5,991 16730,110 ,000 1 1,000 ,003 

Q54 ,316 23130,944 ,000 1 1,000 1,372 

Q55 5,575 19275,677 ,000 1 1,000 263,852 

Constante 58,323 191227,149 ,000 1 1,000 

2135186454041

8974000000000

,000 

a. Variable(s) entrées à l'étape 1 : Q41, Q42, Q43, Q44, Q45, Q46, Q47, Q48, Q49, Q50, Q51, Q52, Q53, 

Q54, Q55. 

 
 

 

 

  


