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        الأسخاذ: إشراف                                                              بت:  الطال إعداد

 قايدعادل  د/أ.                                                               فريحة بن كروش
  :لجنت المناقشت

 الصفت المؤسست الجامعيت الرجبت واللقب الاسم

 رئيسا جامعت البويرة أسخاذ الخعليم العالي زوينت حلوان

 مشرفا ومقررا جامعت جيارث أسخاذ الخعليم العالي قايد عادل

 مشرفا مساعدا جامعت البويرة أسخاذ الخعليم العالي ريـال فايسة

 ممخحنا جامعت البويرة أسخاذ الخعليم العالي عبد النور أرزقي

 ممخحنا جامعت المسيلت أسخاذ الخعليم العالي عاشور علوطي

 ممخحنا جامعت جيارث أسخاذ الخعليم العالي كمال صدقاوي 

 ممخحنا جامعت البويرة "أ"أسخاذ محاضر  طمت شاديفا

 2025/2026: السنت الجامعيت
 

فعالية وظائف ادارة الموارد البشرية وعلاقتها بتحقيق الجودة  
 لمؤسسة الاقتصاديةالشاملة في ا

 



 

 
 

 



 

 
 

 ديرــــــــــــــــــوتق ر ـــــــــــــــــــــــــــشك
 

َ َمَ ت رََ كَ نَشَ ئ لََ ﴿  :  عملا بقولو  ﴾7﴿ إبراىيم ﴾ مَ كَ نَ يدَ زَ ل 

 رواه البخاري » اسَ الن   ر  ك  ش   يَ ن لَ مَ  ا﵀َ  ر  ك  ش   يَ لَ  «: وقولو 
واعترافـا بالفضل وتقديرا  ىذا البحث،الحمد ﵀ العمي القدير الذي بنعمتو تتم الصالحات لتوفيقي لإنجاز 

الذي  "لمجميل ل يسعني إل أن أتوجو بجزيل الشكر والعرفان الى الأستاذ المشرف البروفيسور "عادل قايد
ما ليذا العمل   .بأحسن صورة ممكنة لإخراجوكان موجيا وقوِّ

"فايزة ريـال" التي لم تدخر جيدا  كما أتوجو بالشكر كذلك والمتنان للأستاذة المشرفة المساعدة البروفيسور
 .لتقديم التوجييات السديدة والنصائح الدقيقة لتصويب ىذا البحث

كما أتقدم بأسمى عبارات التقدير والعتراف بالجميل إلى جميع الأساتذة أعضاء لجنة التكوين في جامعة 
بذلوه من مجيودات طيمة فترة التكوين، وعمى رأسيم الأستاذة رئيسة  البويرة كل باسمو ومقامو عمى كل ما

 .الجزاءلجنة التكوين البروفيسور "زوينة حموان" التي لم تبخل عمينا بمجيود، فجزاىم ا﵀ عنا خير 

وأتقدم بالشكر كذلك إلى الأساتذة "أعضاء لجنة المناقشة" الذين تحمموا عناء مراجعة ىذا البحث ومناقشتو 
 .وتصويبو ثرائووا

شقيقي  وأتشكر جزيل الشكر أيضا كل من ساىم في إتمام ىذه الدراسة من قريب أو بعيد، وأخص بالذكر
الأساتذة الذين ساعدوني في  ومرافقي الدائم بن لخضر لما لو من فضل كبير في اتمام ىذا العمل وكذلك

لمالك "رياض نايمي" ومدير بدءا با" PIGMA COLORمؤسسة "اضافة الى تحكيم أدوات الدراسة، 
الموارد البشرية "كريم بن حريز" وكل العمال دون استثناء الذين تعاونوا معي، وخاصة كل من الأخوين 

 .من قبميما التسييلات المقدمة لناعمى القادر محمد وعبد 



 

 
 

 الإهـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــداء
قي اأول برزة من هجاحي وزسم اغسسالى من  َ الى أول خطىاث طسٍ

م
عين الري لا ال

َ   وان غابا عن عيني دزبيقلبي قبل ليضيئا  ًىضب والىىز الري لا ًخبىَ

َالى  صَ اوالدًزوحي  ي َفقيدم  وجعل الجىت مأواهما ماالله وطيب ثساه مازحمه ٍنالعصٍ

ت لهما َ.وجعل هرا العمل صدقت جازٍ

  فاحخضىاوي بقلبيهما قبل ًديهما الى من عىضاوي عن كل فقد وملآ حياحي حبا وحىاها

لري لا الحياة فكاها السىد اسكا بيدي في أشد اللحظاث وحملا عني ثقل مأ الى من

والعىن الري لا ًخيب الى الىالدًن الرًن أهجبا قلبي وفسحي وأملي وهجاحي  ٌغيب

َ   .حفضكما الله وجصاكما عني خير الجصاءهدًكما ثمسة جهدكما أ

الى من شددث عضدي بهم  وأفساحي هجاحي يضلعي الثابت وأمان أًامي الى ملهم الى

 خىحي وأخىاحي الغاليينى خيرة أًامي وصفىتها وقسة عيني إمنها اللي ًىابيع أزجىي  افكاهىَ

َ.لا ًىفدوذخسا  لا ًصول عصافسدا فسدا دمخم لي  وأشواجهم وأولادهم

ني خمن شازكالى  وحبيبت القلب الى بلسم الىصال وعطس الىقاءالى زفيقت هرا الدزب 

عين لعثراث قبل الثمساث والاشماث قبل الاهجاشاثا
ُ
صَ فكاهت اللجأ وال َة بسكاهمالى العصٍ

حملت همي قبل  من الى دفء الىفاء وهبع العطاءالى شقيقت السوح وأوس السىين الى 

َت عائشتالى الغالي سىدوالسلىاي وعثرحي قبل فسحتي فكاهت اللاذ 

َ.عيني بدوام صحخكما وسعادجكما وقسَ أدام الله لي ودكما 

َالخىجيه والازشادالى أسسحي الثاهيت أسسة 

َالى مىازاث العلم وصىاع الجد أساجرحي الكسام

ب وبعيد َالى كل من ساهم في هرا العمل من قسٍ

َجخر العلم سلاحا والأخلاق منهاجالى كل من اا

َ أهدي هرا العمل
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 :الدراسة ممخص
الباحثة من اجراء ىذه الدراسة الى الكشف عن وجود علاقة ارتباطية بين فعالية وظائف ىدفت 

ادارة الموارد البشرية وتحقيق الجودة الشاممة في المؤسسة الاقتصادية، ولتحقيق أىداف ىذه الدراسة 
الطلاء ومشتقاتو بولاية البويرة، وذلك  لإنتاج" PIGMA COLORتم تطبيقيا ميدانيا في مؤسسة "

انطلاقا من التحري عن المستوى المحقق في المؤسسة لكل من فعالية وظائف ادارة الموارد البشرية 
تعزى الى بعض المتغيرات ىذه الأخيرة والجودة الشاممة ومدى وجود فروق في تحقيق 

من خلال بناء استبيانين وتوزيعيما عمى عينة  السوسيومينية ثم قياس مدى الارتباط بين المتغيرين،
فرد مختارة بطريقة عشوائية بسيطة، وبعد جمع البيانات ومعالجتيا  871من عمال المؤسسة قواميا 

احصائيا بالاعتماد عمى المنيج الوصفي التحميمي وبالاستعانة بالأساليب الاحصائية الوصفية 
 ائج التالية:والاستدلالية المناسبة تم التوصل الى النت

 مستوى فعالية وظائف ادارة الموارد البشرية مرتفع في مؤسسة "بيقما كولور".  -
 مستوى تحقيق الجودة الشاممة مرتفع في مؤسسة "بيقما كولور".  -
تحقيق الجودة الشاممة في مؤسسة توجد علاقة ارتباطية دالة احصائيا بين فعالية التوظيف و  -
 بيقما كولور". "
لاقة ارتباطية دالة احصائيا بين فعالية التدريب وتحقيق الجودة الشاممة في مؤسسة توجد ع -

 "بيقما كولور". 
توجد علاقة ارتباطية دالة احصائيا بين فعالية التحفيز وتحقيق الجودة الشاممة في مؤسسة  -

 "بيقما كولور". 
  بيعة العقد. توجد فروق دالة احصائيا في تحقيق الجودة الشاممة تعزى الى طلا  -
 توجد فروق دالة احصائيا في تحقيق الجودة الشاممة تعزى الى نمط الوظيفة.  -
فعالية وظائف ادارة الموارد البشرية وتحقيق الجودة  ارتباطية دالة احصائيا بينتوجد علاقة  -

 ".الشاممة في مؤسسة "بيقما كولور
الجودة ، التدريب، التحفيز، رية، التوظيفوظائف ادارة الموارد البش فعالية الكممات المفتاحية:

 الشاممة.
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Abstract: 

 The researcher aimed, through this study, to reveal the existence of a 

correlation between the effectiveness of Human Resource Management 

(HRM) functions and the achievement of Total Quality Management 

(TQM) in the economic institution. 

 To achieve the objectives of this study, it was applied in the field at 

PIGMA COLOR Company for Paints and Derivatives in Bouira Province. 

This was done by investigating the level achieved in the company for both 

the effectiveness of HRM functions and TQM, and the extent to which 

there are differences in achieving the latter attributed to some socio-

professional variables, then measuring the degree of correlation between 

the two variables. 

 Two questionnaires were constructed and distributed to a sample of 

178 employees randomly selected. After collecting and statistically 

processing the data based on the descriptive and analytical method, and by 

using appropriate descriptive and inferential statistical tools, the following 

results were reached: 

- The level of effectiveness of HRM functions is high in PIGMA 

COLOR. 

- The level of achieving TQM is high in PIGMA COLOR. 

- There is a statistically significant correlation between the effectiveness 

of recruitment and the achievement of TQM in PIGMA COLOR. 

- There is a statistically significant correlation between the effectiveness 

of training and the achievement of TQM in PIGMA COLOR. 

- There is a statistically significant correlation between the effectiveness 

of motivation and the achievement of TQM in PIGMA COLOR. 

- There are no statistically significant differences in achieving TQM 

attributed to the type of contract. 

- There are statistically significant differences in achieving TQM 

attributed to the type of job. 

- There is a statistically significant correlation between the effectiveness 

of HRM functions and the achievement of TQM in PIGMA COLOR. 

Keywords: Effectiveness of Human Resource Management functions, 

Recruitment, Training, Motivation, Total Quality Management. 
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 الصفحة العنوان
  وتقدير شكر

  إىداء

  الدراسة بالمغة العربية ممخص

  الدراسة بالمغة الأجنبية ممخص

  المحتويات قائمة

  الجداول قائمة

  الأشكال قائمة

 ث  -أ   مقدمة البحث                                                            

 لفصل الأول: الإطار العام لمدراسةا

 60 اشكالية الدراسة أولا:

 11 فرضيات الدراسة ثانيا:

 11 أىمية الدراسة ثالثا:

 13 أىداف الدراسة رابعا:

 11 والمصطمحاتتحديد المفاىيم خامسا: 

 16 الدراسات السابقة سادسا:

 الجانب النظري
 الفصل الثاني: ادارة الموارد البشرية

 11 يدتمي

 13 أولا: مدخل لإدارة الموارد البشرية

 13 ماىية الموارد البشرية -1

 13 تعريف إدارة الموارد البشرية -2

 13 مراحل تطور إدارة الموارد البشرية  -3

 36 أىمية إدارة الموارد البشرية -4

 33 أسباب الاىتمام بإدارة الموارد البشرية   -5

 31 الأطر النظرية لإدارة الموارد البشرية  -6

 35 وظائف إدارة الموارد البشرية  -7

 06 العوامل البيئية المؤثرة عمى إدارة الموارد البشرية -8
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 03 توظيف الموارد البشرية ثانيا:

 03 تعريف التوظيف -1

 01 أىمية سياسة التوظيف -2

 03 مراحل عممية التوظيف  -3

 51 مبادئ عممية التوظيف -4

 51 العوامل المؤثرة عمى عممية التوظيف  -5

 53 رات كفاءة وفعالية سياسة التوظيفمؤش -6

 50 تدريب الموارد البشرية ثالثا:

 55 تعريف التدريب -1

 55 أىمية التدريب  -2

 57 أنواع التدريب -3

 23 هوتنفيذ اعداد البرنامج التدريبي -4

 23 ووأدوات أساليب التدريب -5

 76  فعالية البرنامج التدريبي -6

 73 تحفيز الموارد البشرية رابعا:

 73 تحفيز الموارد البشرية تعريف  -1

 73 أنواع الحوافز -2

 77 النظريات المفسرة لمتحفيز -3

 161 مبادئ نظام الحوافز الفعال -4

 163 مراحل تصميم نظام الحوافز الفعال -5

 165 صعوبات تطبيق نظام الحوافز -6

 162 خلاصة الفصل

 ادارة الجودة الشاممة لثالث:الفصل ا

 116 تمييد

 111 ة الجودة الشاممةمدخل الى ادار  أولا:

 111 مفيوم الجودة  -1

 111 تعريف ادارة الجودة الشاممة  -2

 110  الشاممة الجودة لإدارة الفكري التطور -3

 115 أىمية ادارة الجودة الشاممة -4
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 ‌أ
 

 مقدمة:
 أجل تحقيق من يافي لمعمل الأفراد وينتمي ةعينم أىداف تحقيق أجل منات المؤسس تتشكل     

تمك  بين التوافق تحقيق ينبغي تحقيق أىدافيما من الطرفين كلا يتمكن ولكي، لشخصيةا أىدافيم
ء الأولوية لإدارة طااع خلال منالا  يتجسد ذلك أن يمكنلا و  وضمان عدم تعارضيماالأىداف 

نقطة التقاء بينيما وتسعى لتحقيق الخطة الاستراتيجية العامة كون ىذه الأخيرة ، الموارد البشرية
، الاستفادة القصوى من قدراتو وامكانياتولممؤسسة بما يخدم ىذا المورد ويحقق رضاه لمتمكن من 

ضرورة ممحة لمواجية التحديات  وقد أصبح التجديد المستمر في الأساليب والنظم التسييرية يعد
ويتم ذلك من خلال تغيير نماذج التسيير التقميدية واستبداليا بطرق وآليات ، المتلاحقة والمتسارعة

س بدرجة الكفاءة في انجاز عمميات الانتاج والمؤشرات فاذا كان نجاح الادارة من قبل يقا، حديثة
رتيا عمى اتخاذ القرارات الصحيحة واللازمة المالية فان المعيار الحالي اضافة الى ذلك ىو قد

وقد ، ة عمى التكيف ودرجة الابتكارلإدخال التغيير والتطوير المناسب في الوقت المناسب والقدر 
 فقد، نذ ظيور ىذه المفاىيم والايديولوجيات الحديثة في الادارةتزايد الاىتمام بالمورد البشري م

 يد مجرد البشري العنصر اعتبار من التحول والنجاح التطور مظاىر من الأبحاث عمى أنأجمعت 
 كلمن خلال الاىتمام ب يجب استغلاليا وفرصة فيو الاستثمار يجب كمورد إليو النظر عاممة إلى
فيذا الفرع من الادارة يعتبر ركيزة أساسية تعتمد عمييا المؤسسة  كافي بشكل بو المتعمقة النشاطات

يق أىدافيا من خلال مجموعة الوظائف المنوطة بو والمتعمقة في رسم خططيا الاستراتيجية وتحق
ولأن البيئة المحيطة بالمؤسسات أصبحت تفرض عمييا وضع خطط بعيدة ، بيذا المورد الأساسي

الربح الآني والسريع لضمان البقاء والاستمرار فان ذلك يضعيا أمام تحدي المدى لا تسعى الى 
لمواكبة التحولات السريعة  لقدرة عمى الابداع والتميزالحصول عمى قوة عاممة كفؤة تمتمك ا

وىذا ما اىتم بو الباحثون الاكاديميون وخصص لو الممارسون الاقتصاديون ميزانيات ، والمتلاحقة
التدريب والتحفيز ، نشاطات مرتبطة بو من خلال عدة نشاطات التوظيفضخمة صبت في عدة 

باتت تيدد بقاء المنظمات  الخارجية الشرسة التيخاصة في ظل المنافسة ، وغيرىا من الوظائف
 وتفرض عمييا وضع الجودة في صدارة الأولويات.

من أىم مبادئ فمسفة الجودة الشاممة كإحدى الاىتمام بإدارة الموارد البشرية وفي ذات السياق يعتبر 
فكارىا الأولى والتي وان اعتبرت حديثة بشكميا الحالي الا أنو ميدت لأ، الايديولوجيات الحديثة

ومراقبة الجودة ثم ظيور مصطمح الرقابة الاحصائية التي الادارة العممية التي اىتمت بعممية فحص 
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‌ب  
 

الا أن كل الطرق كانت تركز عمى فحص ، ت أساليب عممية أكثر وبعدىا وظيفة تأكيد الجودةانتيج
السوق ما يكبد  ومراقبة المنتج النيائي فقط أي البحث عن العيوب ومنعيا من الوصول الى

التركيز عمى العمل الوقائي الأمر أظير الحاجة الممحة الى ، المؤسسات تكاليف اضافية ضائعة
نع وقوع الأخطاء والعيوب من أول مراحل الانتاج مرورا بكل العمميات المرحمية وصولا من خلال م

وكذلك ، بعد وقوعيا الى ما بعد التسويق بدلا من الانشغال بالمعالجة البعدية لممشكلات وحميا
ىذا اضافة الى أن مسألة ، وىذا ما تبمور في مفيوم الجودة الشاممةالاىتمام بكل عناصر التنظيم 

لجودة أصبحت أمر واقع بسبب تشبع السوق بكل أنواع الخدمات والمنتجات في شتى المجالات ا
ر الأجود والأفضل بما والتي قدمت لمزبون بدائل وخيارات متعددة مكنتو من السعي دائما لاختيا

يرضي تطمعاتو ورغباتو المتغيرة وأكسبتو بذلك سمطة الانتقاء والحكم عمى جودة ىذه السمع 
ما جعل ىذه الأخيرة تتبنى سياسات ترتكز ، مات المقدمة وبذلك تقرير مصير ىذه المؤسساتوالخد

ياجات الزبائن عمى تمبية متطمبات عملائيا من خلال إجراء دراسات متخصصة لمبحث في احت
وتطمعاتيم ومن ثمة وضع مواصفات أولية لممنتج والسعي الى مطابقتو مع ىذه المواصفات المحددة 

ذلك أن ارضاء العملاء يحقق لممؤسسة الزيادة في ، لتي تتغير بتغير تمك الاحتياجاتقا وامسب
ستمر لممحافظة عمى مع مواصمة سعييا الدائم الى التحسين الم، الأرباح وتعزيز مركزىا التنافسي

حيث ينظر لتحقيق الجودة الشاممة كأسموب في العمل وىدف في ، الطرق مكانتيا المحققة بشتى
، ت بأنيا عممية مستمرة  ومتواصمة وليست مرحمة تنقضي بانقضاء مرحمة أو فترة محددةنفس الوق

منحيا فرصة دخول وتشكل ضمانا لبقاء المنظمة واستمرارىا في الأسواق كما وتساىم الجودة في 
 الأسواق العالمية واحتلال مراكز قوية فييا.

قائمة عمى مبدأ المشاركة الفاعمة لكل  كما تركز الجودة الشاممة أساسا عمى غرس ثقافة تنظيمية
الأطراف ضمن نظام متكامل في كل المستويات الادارية وتحمِّل الجميع مسؤولية تحقيقيا بشكل 
تعاوني بين كل الأقسام وتسعى لإيجاد ثقافة المسؤولية الجماعية استنادا عمى اعداد كفاءات بشرية 

عمى والانسجام  أساسا المنظمات في الفعال داءالأ تحقيق اذ بات يعتمد، قادرة ومؤىمة وراغبة
 الوحدات بين كل الربط أىمية تظير جميا ومنو، الداخمية المنظمة بين وحدات المحقق والتوافق
 قسم عمى الجودة كانت تنحصر مسؤولية الماضية العقود حيث في، المنظمة في الإدارية والبرامج

 أصبحت حاليا فقد أما، والميندسين لمجودة المصممينمن  مجموعة يضم والذي الجودة إدارة
من خلال تعاون كل الجيود والكوادر المكونة ليا من أعمى ، المنظمة في الأفراد جميع مسؤولية
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‌ت  
 

، بل ألغت الشكل اليرمي وحولتو الى شكل أكثر ديناميكية ومرونة، اليرم التنظيمي الى قاعدتو
لممورد البشري  عال جودة مستوى ستوجب تحقيقي لشاممةواستنادا عمى ذلك أصبح تحقيق الجودة ا

 لو ذات تسيير قواعد وجود باعتباره أحد مكوناتيا ودعامة أساسية ليا الأمر الذي يتطمب أيضا
 جودة عالية أيضا.

الوقوف عمى الأىمية التي تكتسييا وظائف ادارة في ىذه الدراسة الى  الباحثة دفعالأمر الذي 
من ، ي تمعبو في مدى تحقيق الجودة الشاممة في المؤسسة الاقتصاديةالبشرية والدور الذالموارد 
تسميط الضوء عمى فعالية الوظائف المتعمقة بيذه الموارد وطرق اختيارىا وتطويرىا خلال 

التدريب والتحفيز ومدى ، والمحافظة عمييا بالوقوف عمى العلاقة بين كل من وظائف التوظيف
أىداف ىذه الدراسة تم تقسيم ىذه الدراسة الى جانبين أحدىما ولتحقيق ، الشاممة تحقيق الجودة

 نظري والآخر تطبيقي:
 الذي يضم ثلاثة فصول ىي: النظري الإطارأولا: 

العام لمدراسة الذي يشمل اشكالية الدراسة والتساؤلات المنبثقة عنيا  الإطاروىو  :الفصل الأول
ضافة الى المفاىيم الاجرائية لمصطمحات الدراسة بالإ، والفرضيات المبدئية ليا وأىميتيا وأىدافيا

 . والتعقيب عمييا موضوع الحاليالمتغيري  تم فييا تناولوالدراسات السابقة التي 
 بإدارة الموارد البشرية يضم أربعة عناصر أساسية ىي:والمعنون  الفصل الثاني:

تطورىا وأىميتيا أسباب  مدخل عام يشمل ماىية ىذا المورد وادارة الموارد البشرية ومراحل -
الاىتمام بيا والأطر النظرية المؤسسة ليا اضافة الى وظائفيا الرئيسية والعوامل البيئية المؤثرة 

 عمييا.
ة والذي يتناول ىذه الوظيفة من حيث تعريفيا أىميتيا ومراحميا وكذلك توظيف الموارد البشري -

 ؤشرات كفاءتيا وفعاليتيا.المبادئ القائمة عمييا والعوامل المؤثرة عمييا وم
ثم مراحل اعداد ، تدريب الموارد البشرية والذي يحتوي عمى تعريف ىذه الوظيفة أىميتيا وأنواعيا -

 دواتو بالإضافة الى فعاليتو.البرنامج التدريبي أساليبو وأ
ى تحفيز الموارد البشرية والذي يضم تعريف التحفيز أنواعو والنظريات المفسرة لو اضافة ال -

 مبادئ نظام التحفيز الفعال مراحل تصميمو وصعوبات تطبيقو.
 والمعنون بإدارة الجودة الشاممة والذي يضم ثلاثة عناصر أساسية ىي: الفصل الثالث:
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‌ث  
 

مدخل عام يشمل ماىية الجودة والجودة الشاممة التطور الفكري ليا وأىميتيا وكذلك مبادئ ىذه  -
 اماتيم فييا.الادارة وعناصرىا وأىم روادىا واسي

تطبيق ادارة الجودة الشاممة والذي يحتوي عمى متطمبات تطبيقيا أدواتيا مراحميا ومعوقاتيا  -
 لمتجارة العالمية المنظمة ومعايير الشاممة متكامل والجودةاضافة الى ادارة الجودة الشاممة كنظام 

ISO .ثم عرض لمنموذج الياباني الرائد فييا 
البشرية والذي يتناول العنصر البشري كركيزة أساسية لا دارة  الموارد ارةاد في الشاممة الجودة -

 الموارد دريب وتحفيزالجودة الشاممة وادارة الموارد البشرية والجودة الشاممة وكذلك توظيف وت
 الشاممة. الجودة معايير ضمن البشرية
 الذي يضم فصمين أساسيين ىما: التطبيقي الإطار ثانيا:

 وىو الاجراءات المنيجية لمدراسة والذي ينقسم لعنصرين أساسيين ىما: الفصل الرابع:
عينة اجرائيا ونتائجيا ثم كذلك الدراسة الاستطلاعية وفيو عرض لتعريفيا وأىدافيا واجراءاتيا و  -

 حساب الخصائص السيكومترية لأداة الدراسة.
 ة ثم أدواتيا وأساليبيا الاحصائية.حدودىا وعينة الدراس ،ناول منيج الدراسةتالدراسة الأساسية وت -

فيو الى التحقق من  تم التطرقو وىو الجزء الخاص بعرض وتفسير نتائج الدراسة  الفصل الخامس:
وعرض وتحميل النتائج في ضوء الفرضيات ثم مناقشة وتفسير نتائج  الطبيعي لممتغيراتالتوزيع 

 .عامالستنتاج لااو  الدراسة ومقارنتيا بالدراسات السابقة
بجممة من الاقتراحات وقائمة المراجع  ةمرفوق خاتمة خمصت الىذه الدراسة في نياية ىثم 

 المستخدمة ومختمف الملاحق.
 
  



 
 

 
 

 
 
 
 

 الدراسة  شكاليةإأولا:   
 فرضيات الدراسة ثانيا: 
 أهمية الدراسة  ثالثا: 
 أهداف الدراسة  رابعا: 
 تحديد المف اهيم والمصطلحات  خامسا:  
 الدراسات السابقة  سادسا: 

 :ولالأالفصل  
 م للدراسةالعا  الإطار
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 إشكالية الدراسةأولا: 
عقود،  الاقتصادييف والباحثيف في مياديف الإدارة منذبصفة عامة فكر  شغمت موارد المنظمة

تُعتبر نقطة الانطلاؽ  حيث ،وذلؾ لأنيا تمثؿ قمب العمميات التنظيمية وركيزة التخطيط الاستراتيجي
، المحيطة تيديدا، ومدى مرونتيا في مواجية التالتي تحدد قدرة المنظمة عمى تحقيؽ أىدافيا
اس الذي تبُنى عميو الأمر الذي يجعميا حجر الأس، وكفاءة استجابتيا لمتغيرات البيئية والاقتصادية

 .خطط وأىداؼ المنظمات
لـ تعد مجرد أدوات لتحقيؽ الربح أو الكفاءة، بؿ أصبحت محورًا استراتيجيًا يعكس الثقافة  فيي 

التنظيمية والقيـ المؤسسية، ويؤثر في استدامة المنظمة عمى المدى الطويؿ، خصوصًا في ظؿ 
كنولوجي، مثؿ التقمبات السوقية، الابتكار الت التحديات الحديثة التي تواجو الاقتصاد العالمي

بأف المنظمة الفعالة ىي التي تمتمؾ القدرة  Bolandو  Fowlerفيرى كؿ مف  ،منافسةوضغوط ال
ولكف الادارة الحديثة رىنت ، حة مف أجؿ بموغ النتائج المرغوبةعمى الاستخداـ الأمثؿ لمواردىا المتا
ؽ استراتيجياتيا بحسف استثمارىا في مواردىا البشرية تحديدا، نجاح المؤسسة في بموغ أىدافيا وتحقي

واستدلت عمى ذلؾ بأنيا مصدر الابتكار والابداع وبأنيا مف تقوـ بتسيير الموارد الأخرى، وكما 
فاف التميز في منظمة القرف الواحد "يشير العديد مف الخبراء والممارسيف في مجاؿ الإدارة 

نما يستند في والعشروف لف يستند لمجرد حي ازتيا لمموارد الطبيعية والمالية والتكنولوجية فحسب، وا 
 ".المقاـ الأوؿ عمى مقدرتيا عمى توفير نوعية مف الموارد البشرية وتعظيـ الاستفادة مف ىذه الموارد

 . (23 ص، 2003)مرسي، 
ى التطور وبناء عمى ذلؾ فاف جؿ الاستراتيجيات التي يتبناىا أغمب المسيريف والتي تيدؼ ال

تتمحور حوؿ تسيير ىذا المورد وتفعيؿ الوظائؼ المتعمقة بو والتي تعنى بيا ادارة الموارد البشرية 
فياتو الأخيرة تعتبر مف أىـ الركائز التي تساعد المنظمة عمى التكيؼ مع التطورات السريعة 

فعالة بأنيا في ىذا السياؽ المنظمة ال Beckhardوالمتلاحقة في شتى المجالات، حيث يعرؼ 
، 2015)محمد، المنظمة التي لدييا الوعي والانفتاح والمقدرة عمى التفاعؿ مع المتغيرات المحيطة 

مسبقا وىي  ة، ولأف الفعالية ىي القدرة عمى تحقيؽ النتائج المطموبة وفقا لمعايير محدد(11 ص
 ص، 2008)برحومة،  مرتبطة بمدى تحقؽ أىداؼ الكفاءة والانتاجية في مجاؿ التصنيع والانتاج،

فإنو أصبح تفعيؿ وظائؼ ادارة الموارد البشرية وتطويرىا بصفة دائمة مف الضروريات الميمة  (55
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والممحة في المؤسسة، فبدوف قدرات الأفراد عمى الابتكار والابداع لا يمكف الوصوؿ الى بموغ 
ات واسعة النطاؽ التي باتت الجودة المنشودة في المنتج أو الخدمة المقدمة، خاصة في اطار التحدي

لغاء الحواجز الجمركية أماـ عبور  تواجو المنظمات في ظؿ عولمة الاقتصاد وانفتاح السوؽ وا 
لوجيا و السمع والخدمات ورؤوس الأمواؿ في السوؽ العالمية، إضافة الى التطورات اليائمة في التكن

وؾ المستيمكيف والزبائف وتعاظـ وعييـ وثورة المعمومات والتي امتدت افرازاتيا الى التأثير عمى سم
الأمر الذي أدى الى اشتداد حدة المنافسة في الاسواؽ المحمية  متطمباتيـ واحتياجاتيـ وتغير

والعالمية، ىاتو المنافسة التي أصبحت تيدد استمرار المنظمات ونموىا ما جعؿ المستيمؾ ىو سيد 
دية، فباتت ىذه الأخيرة عمى وعي بأف الصراع السوؽ وحاكما عمى بقاء أو فناء المنظمات الاقتصا

الحالي ىو صراع نوعية بعد تجاوز السيولة والوفرة، ونتيجة لذلؾ توجيت نحو سياسة ارضا العميؿ 
مف خلاؿ تحقيؽ الجودة في المنتجات والخدمات كخيار حتمي لضماف الاستمرار، وليست جودة 

فيذه أيضا لـ تعد كافية  -التايمورية قديماكما كرست لو المدرسة  -المخرجات النيائية فحسب 
لمواجية ىذا الكـ مف المنافسة بؿ تجاوزتو لتصبح قضية شاممة تضـ جميع المدخلات والعمميات 

 والنشاطات والوظائؼ. 
الأمر الذي دفع بالمسيريف والباحثيف عمى حد سواء الى اعادة النظر في أساليب الإدارة والبحث 

تتماشى والتغيرات السريعة المتواصمة وتعتمد عمى التحسيف الشامؿ  عف أساليب أكثر فعالية
دفعيـ نحو الاتجاه الى نظاـ  ،حتى تكوف أكثر مرونة وتيتـ بجودة كؿ عناصر المؤسسة والمستمر

الجودة الشاممة، ىذه الايديولوجية الحديثة في التسيير التي تبمورت بقوة مطمع الثمانينات مف القرف 
ونيا مجرد فمسفة ادارية الى نظاـ قائـ بذاتو، وعرفت بأنيا مدخؿ لإدارة المنظمة الماضي وتعدت ك

يرتكز عمى الجودة ويبنى عمى مشاركة جميع أعضاء المنظمة ويستيدؼ النجاح طويؿ المدى 
 . (45 ص، 2021)عبود و تيبار،  العملاء الداخمييف والخارجييف ءبإرضا

ت زماـ المبادرة لتكوف السباقة في تقديـ نموذج منفرد مف ولعؿ المؤسسات اليابانية ىي التي أخذ 
الادارة عمى يد رائدىا "ادوارد ديمينغ" ذو الأصؿ الأمريكي والممقب بأب الجودة الشاممة حيث وضع 
المبادئ الأساسية الأولى ليا فقدمت الشركات اليابانية جودة في المنتجات والخدمات لتكوف قيمة 

سة اكتسحت بيا السوؽ العالمية، وفي وقت وجيز تغمبت عمى المنافسة مضافة غير قابمة لممناف
الأوربية والأمريكية حتى في أسواقيـ الداخمية، الأمر أدى الى نيضة الياباف وحرؾ عجمة الاقتصاد 
والتنمية فييا وأكسبيا عائدات ضخمة حولتيا مف بمد منيار جراء الحروب الى بمد رائد في المجاؿ 
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صفت ادارة الجودة الشاممة بأنيا الموجة الثورية الثالثة بعد الثورة الصناعية وثورة الصناعي، وقد و 
 في فكر العامميف ومشاركتيـ، إذ تشجيع عمى تشدد الإدارة فمسفة "ديمينيغ" في وكانتالحواسيب، 

 تحسينات مستمرة ادخاؿ في الاسياـ عمى قادريف وجعميـ جيد الشركة بشكؿ موظفي تحفيز كيفية
نظمة العالمية لمتجارة بعدىا الى اصدار وكيفية تحسينيا، ما دفع بالم لمعمميات فيميـ ريؽط عف

مجموعة مف المعايير تتضمف شروط ومبادئ خاصة بوظائؼ المؤسسة تقيس مدى توفر الجودة 
" أو المعيار الدولي  isoالعالمية في المنتجات مف خلاؿ انشاء المنظمة الدولية لتوحيد المقاييس "

تعمؿ عمى إصدار المواصفات القياسية الموحدة دوليا والاختبارات مواصفات، ىاتو الييئة التي لم
والشيادات ذات الصمة بغرض تسييؿ التجارة في السمع والخدمات عمى المستوى العالمي وفي 

 جميع المجالات، وتضع مف أولوياتيا ارضا العميؿ الداخمي والخارجي. 
رتكزات ىاتو الفمسفة لأنو العنصر الذي يساعد المنظمة عمى مواكبة أىـ مفشكؿ المورد البشري  

تمؾ التغيرات في بيئتيا القريبة والبعيدة ويمكنيا مف التفاعؿ معيا واستغلاؿ الفرص وتجنب 
المخاطر والتيديدات الممكنة، ما أوجب اعادة النظر في كؿ وظائفيا المتعمقة بيذا المورد والسعي 

كجزء مف نظاـ الجودة الشاممة المتكامؿ، ويقوؿ كؿ مف ذه الوظائؼ لبعث فاعمية أكثر لي
"Gratacap Anneو " "Pierre Médan" " في كتابيماManagement de la production-

concepts- méthodes et cas أف ىذا النظاـ يركز عمى تطوير إدارة الموارد البشرية "
ير وتفعيؿ جودة ىذا المورد وضماف مشاركتو في وتكييؼ وظائفيا مع الفمسفة الجديدة مف أجؿ تطو 

قناعو بيا كفمسفة في الثقافة التنظيمية لضماف فاعمية التدريب  عمميات الجودة في المنظمة وا 
والتحفيز والتوظيؼ، لحيازة قاعدة بشرية متشبعة بثقافة الجودة ومتشكمة عمى أسسيا ومبادئيا، 

ا لتعظيـ أرباح المنظمة وتقوية مركزىا التنافسي. وجعميا سلاحًا تنافسيًا واستراتيجيًا ميمً 
(Gratacap et Médan ،2001،p81) . 

وىذا ما ميدت لو الكثير مف النظريات الكلاسيكية والحديثة بدءا بػ "فريدريؾ تايمور" كأوؿ  
مؤسس للإدارة بالطرؽ العممية مف خلاؿ اىتمامو بالعنصر البشري في موقع العمؿ ودراسة الحركة 

مف مف أجؿ الوصوؿ بالعامؿ إلى الطريقة المثمى للأداء الجيد، وذلؾ بالتركيز عمى اختيار والز 
تقاف تمؾ الحركات والميارات اللازمة لإتقاف العمؿ  العماؿ بأسموب عممي وثـ تدريبيـ عمى تعمـ وا 

ي والتي تضمف نجاحو في وقت أقؿ وبأقؿ جيد ممكف وكذلؾ اعتبر "تايمور" اف الانساف كائف ماد
بطبعو فاعتمد عمى التحفيز المادي لرفع الانتاج بأقؿ تكمفة. الأمر الذي تمخض عنو بروز حركة 
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العلاقات الانسانية لرائدىا "التوف مايو" وزملائو الذيف قاموا بتجاربيـ في مصنع الياورثوف التي 
امميف بافتراض أف تنصب حوؿ تأثير العوامؿ الاجتماعية والنفسية والعلاقات الانسانية عمى أداء الع

الانساف مخموؽ اجتماعي بطبعو يميؿ الى التعاوف وتحركو دوافع معنوية بحت، ما انعكس عمى 
الفكر التنظيمي وعمى كيفية تفسير السموؾ الانساني والتنبؤ بو والتحكـ فيو وتمت ذلؾ عدة دراسات 

النظريات ما جاء بو  تناولت مبادئ كلا النظريتيف ومزجت بينيما وطورتيا وقد تكوف أبرز ىذه
"أبراىاـ ماسمو" فيما أسماه سمـ الحاجات التي يعتبرىا المحرؾ الأساسي لمسموؾ الانساني عموما 
والسموؾ التنظيمي خصوصا والذي قسـ اليرـ الى خمس حاجات أساسية تتدرج مف قاعدة اليرـ 

والحاجة الى الأمف ثـ  الى قمتو حسب أىميتيا ودرجة الحاحيا انطلاقا مف الحاجات الفيزيولوجية
الحاجة الاجتماعية والحاجة الى التقدير وأخيرا الحاجة الى تحقيؽ الذات، ىذه الحاجات التي يسعى 
العامؿ الى اشباعيا بكؿ الطرؽ ما ينتج عنو أنماط سموؾ تميز أداءه لعممو، ما يضطر المنظمة 

أعمى مف الأداء والانتاجية، الى العمؿ عمى تحقيؽ ىذا الاشباع بكؿ مستوياتو لضماف مستوى 
وتوالت حديثا بعدىا النظريات الساعية الى التفسير والتحكـ في السموؾ الانساني داخؿ المنظمات 
لتحقيؽ الاستفادة القصوى مف جيوده فقدـ "ويمياـ أوشي" دراسة معمقة لمتجربتيف اليابانية والأمريكية 

ركة العامميف في اتخاذ القرارات بخمؽ جو العوامؿ البشرية ومشاخمصت الى ضرورة الاىتماـ ب
، (75 ص، 2007)عزيوف، أسري داخؿ المنظمة واشعارىـ بالمسؤولية وخمؽ الرقابة الذاتية لدييـ، 

ثـ نادى بعد ذلؾ كؿ مف "ميشيؿ كروزيو" و"جوف بيير سيتو" وغيرىـ الى تبني الادارة التشاركية 
ة جديدة لمفيوـ التسمسؿ اليرمي فأصبح العامميف مناقضة لمنظرية البيروقراطية وتدعو الى صياغ

شركاء في السمطة، وبتزايد أىمية الجودة وتعاظـ المنافسة تزايد الاعتراؼ بأىمية إشراؾ العامميف 
في صنع القرار، وبتعمؽ ىذا المفيوـ أصبح ينظر إلى العماؿ كمورد يجب استثماره بعد أف كاف 

قدر الإمكاف بظيور نظرية رأس الماؿ البشري مف خلاؿ ينظر إلييـ كمصدر تكمفة يجب تخفيضيا 
"ميسنر" الذيف أولو أىمية للاستثمار في  الأبحاث التي أجراىا "شولتز" ومساىمات كؿ مف بيكر" و

الكفاءات التي يكتسبيا الأفراد مف التكويف لصالح المنظمة مما يزيد مف إنتاجيتيـ، وىو ما يحافظ 
 ص، 2008)مدلس، اليدؼ الاقتصادي مف التطوير والتنمية. عمى استدامة المنظمة بتحقيؽ 

وبذلؾ أجمعت كؿ النظريات القديمة والجديدة عمى أىمية تفعيؿ دور العنصر البشري في ، (22
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المؤسسة الحديثة وتأثيره عمى تحقيقيا لأىدافيا ووصوليا الى جودة شاممة تمنحيا ميزة تنافسية 
 .يصعب تقميدىا

الوقوؼ ميدانيا عمى مدى تحقؽ ىذه العلاقة بيف فعالية وظائؼ  ت الباحثةتأواسقاطا لكؿ ذلؾ ار  
وقد اختارت ، الموارد البشرية وتحقيؽ الجودة الشاممة في المؤسسة الاقتصادية الجزائريةة ادار 

الطلاء ومشتقاتو باعتبارىا مؤسسة انتاجية بدرجة أولى يمكف  لإنتاج PIGMA COLORمؤسسة 
ة فييا بوضوح أكثر مف المؤسسات الخدمية اضافة الى اىتماـ القطاع ملاحظة مستوى الجود

الخاص بيا أكثر مف العمومي، ولأنو مف خصائص البحث العممي الدقة والتحديد والقابمية لمحصر 
مف خلاؿ اختيار بعض الوظائؼ استنادا  يذه الدراسةالتوجو الدقيؽ ل ى الباحثةوالقياس تبمور لد

والدراسات السابقة وبعد الاطلاع عمى المادة النظرية حوؿ الموضوع، ىاتو عمى الخمفية النظرية 
الوظائؼ ىي توظيؼ الموارد البشرية، تدريبيا وتحفيزىا، خاصة وأف الدراسات المحمية التي تجمع 

 وكما أن بالضبط حسب اطلاع الباحثة الوظائؼ ـ تحدد ىذهبيف ىذيف المتغيريف واف وجدت فيي ل
ثـ  ،فعالية ىذه الوظائؼ أولا مستوى دراسة لا محمية ولا أجنبية انطمقت مف قياس أي يتـ ايجادلـ 

ترتيبيا مف حيث معرفة الارتباط بينيا وبيف تحقيؽ الجودة الشاممة في المؤسسة الاقتصادية وكذلؾ 
اضافة الى معرفة ما اف كاف مدى تحقيؽ ىذه الاستراتيجية يختمؼ باختلاؼ  ،درجة الارتباط بو

عمى  للإجابة ىذا البحثومنو تمخضت اشكالية  لمتغيرات السوسيومينية لأفراد العينة،بعض ا
 التساؤلات التالية: 

 : التساؤل الرئيسي .1
ىؿ توجد علاقة ارتباطية دالة احصائيا بيف فعالية وظائؼ ادارة الموارد البشرية وتحقيؽ  -

  كولور؟الجودة الشاممة في مؤسسة بيقما 
 : فرعيةالتساؤلات ال .2
 ؟"بيقما كولور"ىو مستوى فعالية وظائؼ ادارة الموارد البشرية في مؤسسة  ما -
 ؟"بيقما كولور" ىو مستوى تحقيؽ الجودة الشاممة في مؤسسة ما -
ىؿ توجد علاقة ارتباطية دالة احصائيا بيف فعالية سياسة التوظيؼ وتحقيؽ الجودة الشاممة في  -

 "بيقما كولور"؟مؤسسة 
جد علاقة ارتباطية دالة احصائيا بيف فعالية التدريب وتحقيؽ الجودة الشاممة في مؤسسة ىؿ تو  -

 ؟"بيقما كولور"
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ىؿ توجد علاقة ارتباطية دالة احصائيا بيف فعالية التحفيز بنوعيو المادي والمعنوي وتحقيؽ  -
 "بيقما كولور"؟الجودة الشاممة في مؤسسة 

 يؽ الجودة الشاممة تعزى الى طبيعة العقد؟ في تحق الة احصائياىؿ توجد فروؽ د -
 ؟في تحقيؽ الجودة الشاممة تعزى الى نمط الوظيفة االة احصائيدىؿ توجد فروؽ  -

 : فرضيات الدراسة ثانيا:
 : الفرضية الرئيسية .1

توجد علاقة ارتباطية دالة احصائيا بيف فعالية وظائؼ ادارة الموارد البشرية وتحقيؽ الجودة 
 . ي مؤسسة بيقما كولورالشاممة ف

 : الفرضيات الفرعية .2
 . " بيقما كولور " مستوى فعالية وظائؼ ادارة الموارد البشرية مرتفع في مؤسسة -
 . " بيقما كولور"مستوى تحقيؽ الجودة الشاممة مرتفع جدا في مؤسسة  -
" اممة في مؤسسة توجد علاقة ارتباطية دالة احصائيا بيف فعالية التوظيؼ وتحقيؽ الجودة الش -

 . بيقما كولور"
"بيقما توجد علاقة ارتباطية دالة احصائيا بيف فعالية التدريب وتحقيؽ الجودة الشاممة في مؤسسة  -

 . كولور "
"بيقما توجد علاقة ارتباطية دالة احصائيا بيف فعالية التحفيز وتحقيؽ الجودة الشاممة في مؤسسة  -

 . كولور"
  في تحقيؽ الجودة الشاممة تعزى الى طبيعة العقد.  ايالة احصائدتوجد فروؽ  -
 في تحقيؽ الجودة الشاممة تعزى الى نمط الوظيفة.  االة احصائيدتوجد فروؽ  -

 : الدراسة أهميةثالثا: 
وعمى قيمتيا العممية وما ، إف أىمية أي بحث تتوقؼ عمى أىمية الظاىرة التي يتـ دراستيا 

الاستفادة منيا وما قد يتمخض عنيا مف حقائؽ يمكف الاستدلاؿ  يمكف أف تحققو مف نتائج يمكف
 : تنقسـ أىمية دراستنا الى جانبيف ومنو، بيا لرسـ السياسات والاستراتيجيات المناسبة
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 : أهمية نظرية .1
تنبع أىمية الدراسة مف زيادة الاىتماـ بالعنصر البشري الذي أصبح يشكؿ الحمقة الأساسية في  -

 التنمية في كؿ الدوؿ.  مختمؼ عمميات
وتنبثؽ أىمية الموضوع مف تزايد حدة المنافسة وتحوؿ الجودة الشاممة الى خيار حتمي  -

 لممؤسسات لضماف استمرارىا وبقائيا. 
 وتكسب ىذه الدراسة أىميتيا مف طبيعة وحيوية موضوع التوظيؼ في المؤسسة الحديثة بشكؿ  -

إلى تحقيؽ  الىسعى وت الكبرى ؿ ضمف استراتيجية المؤسسةعاـ، وباعتباره عممية استراتيجية تعم
 . ياأىداف

وتستمد ىذه الدراسة أىميتيا أيضا مف خلاؿ ما يساىـ بو التدريب في التصدي لمتغيرات البيئية  -
التي تشيدىا  والاجتماعيةالداخمية والخارجية لممؤسسة الصناعية وكذا مواكبة التحولات الاقتصادية 

 البلاد. 
ذلؾ تناوؿ وظائؼ التدريب والتحفيز والتوظيؼ وعلاقتيا بتحقيؽ الجودة الشاممة يكسب ىذا وك -

البحث تنوعا لأف كؿ وظيفة مف ىذه الوظائؼ ىي بمثابة متغير مستقر يستحؽ الدراسة وحده 
 وبالتالي ىي ممخص لثلاثة دراسات. 

 : أهمية تطبيقية .2
في  تسيـ ميمة متغيرات تتناوؿ جديدة وبحوث بدراسات والنفسي الاجتماعي الميداف إثراء -

 العممي.  والتراكـ الامتداد
لمديري المؤسسات ومديري الموارد  المساعدة تقديـ في الدراسة ىذه نتائج تسيـ الباحثة بأف تأمؿ -

 وضع سياسات تخدـ تحقيؽ أىداؼ المؤسسة.  البشرية في
 وظيؼ وتدريب وتحفيز فعالة مف خلاؿتبني أنظمة ت في يساعد المواضيع ىذه لمثؿ لتطرؽا- 

 الاقتراحات.  ببعض التوصية
 البيئة الجزائرية.  خاص بقياس فعالية وظائؼ ادارة الموارد البشرية يناسب جديد استبياف تقديـ -
 البيئة الجزائرية.  كذلؾ خاص بقياس تطبيؽ الجودة الشاممة يناسب جديد استبياف تقديـ -
الدراسة أف تكوف نقطة انطلاؽ المزيد مف  ىذه قتراحات وتوصياتا خلاؿ الباحثة مف تأمؿ -

 والدراسات.  البحوث
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 الدراسة:  أهداف رابعا:
 : الحالية إلىتيدؼ الدراسة 

كانت المؤسسة الاقتصادية محؿ الدراسة تمتمؾ سياسة موارد بشرية فعالة مف حيث  إذامعرفة ما  -
 التوظيؼ، التدريب والتحفيز. 

 كانت المؤسسة الاقتصادية محؿ الدراسة تحقؽ مبادئ الجودة الشاممة.  ذاإمعرفة ما  -
 الكشؼ عف وجود علاقة ارتباطية بيف فعالية وظائؼ ادارة الموارد البشرية وتحقيؽ الجودة  -

 الشاممة بالمؤسسة الاقتصادية محؿ الدراسة. 
ة الشاممة بالمؤسسة الكشؼ عف وجود علاقة ارتباطية بيف فعالية التوظيؼ وتحقيؽ الجود -

 الاقتصادية محؿ الدراسة. 
 الكشؼ عف وجود علاقة ارتباطية بيف فعالية التدريب وتحقيؽ الجودة الشاممة بالمؤسسة -

 الاقتصادية محؿ الدراسة. 
الكشؼ عف وجود علاقة ارتباطية بيف فعالية التحفيز تحقيؽ الجودة الشاممة بالمؤسسة  -

 الاقتصادية محؿ الدراسة. 
تبياف الفروؽ في تحقيؽ الجودة الشاممة تبعا الى متغيرات سوسيومينية )طبيعة العقد، نمط  -

 الوظيفة(.

 : والمصطمحات المفاهيم تحديدخامسا: 
 ادارة الموارد البشريةوظائف فعالية  .1
ىي امتلاؾ القدرة عمى تحقيؽ النتائج المرغوبة أو ىي العلاقة بيف النتائج المسطرة  الفعالية: -
 (97 ص، 2023)موسعي، النتائج المحققة. و 
ىي مجموعة مف البرامج والأنشطة الأساسية في المتضمنة  :إدارة الموارد البشريةوظائؼ  -

توفير الموارد البشرية والحفاظ عمييا وتطويرىا بما يتوافؽ مع واستراتيجيات المؤسسة ويحقؽ 
 (248 ص، 2025)بف جداه و بوسوسة، أىدافيا. 
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 رائي:التعريف الاج
مجموع النشاطات مف  اإدارة الموارد البشرية عمى تحقيؽ الأىداؼ المحددة مسبق قدرةىي  -

التوظيؼ، التدريب ية: وىي في الدراسة الحالية ممثمة في ثلاث نشاطات أساسبيا  المنوطة
 .والتحفيز

كمية التي يتحصؿ في الدراسة الحالية بالدرجة ال ادارة الموارد البشريةوظائؼ فعالية  عف ريعب  و  -
المعد مف طرؼ الباحثة  الأوؿفقرات الاستبياف عمى  Pigma colorالمبحوثوف في مؤسسة عمييا 

 .36الى  01والمتمثؿ في البنود مف 
 التوظيف .2
ىو مجموعة مف الاجراءات اليادفة التي تقوـ بيا المنظمة والقائمة أساسا عمى  التوظيؼ -

شرية مف خلاؿ استقطاب واختيار وتعييف الأفضؿ منيـ والذي الاختيار الموضوعي لمواردىا الب
 (470 ص، 2024)بوسيوة و صغير، يتناسب مع متطمبات المناصب الشاغرة. 

 التعريف الاجرائي:
القدرة عمى جذب واستقطاب الموارد والكفاءات لشغؿ المناصب الشاغرة أو المتوقع ىو  -

د فحصيـ والمفاضمة بينيـ ثـ تعيف المناسب منيـ شغورىا مستقبلا، واختيار أحسف المتقدميف بع
 وتييئتيـ وادماجيـ وتثبيت صلاحياتيـ. 

المبحوثوف في في الدراسة الحالية بالدرجة الكمية التي يتحصؿ عمييا  التوظيؼ ر عفيعب  و  -
 01والمتمثؿ في البنود مف  الأوؿالاستبياف  المحور الأوؿ مف فقراتعمى  Pigma colorمؤسسة 

 .11الى 
 التدريب .3
التدريب عممية منظمة ومستمرة تستيدؼ اكساب الفرد معارؼ وخبرات وميارات فكرية وجسمية  -

)صوالحي و بداع، والتي يحتاجيا لأداء وظيفة معينة بغرض رفع مستوى أداء المنظمة وانتاجيتيا. 
 (795 ص، 2025

 التعريف الاجرائي:
تنمية وتطوير ميارات وقدرات أفرادىـ مما يدفعيـ  ذلؾ النشاط الذي تتبناه المؤسسة قصدىو  -

إلى تغيير سموكياتيـ واتجاىاتيـ ومف ثـ أداء أعماليـ بفعالية وكفاءة وبالتالي الوصوؿ إلى تحقيؽ 
 أىداؼ المؤسسة الآنية والمستقبمية.
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ي مؤسسة المبحوثوف ففي الدراسة الحالية بالدرجة الكمية التي يتحصؿ عمييا  التدريب ر عفيعب  و  -
Pigma color  الى  12والمتمثؿ في البنود مف  الأوؿالاستبياف  المحور الأوؿ مف فقراتعمى

22. 
 التحفيز .4
الحوافز ىي أنظمة مصممة مف طرؼ جيات متخصصة تستعمميا الادارة كوسيمة توفرىا مف  -

، 2024دريدش، )بف مموكة و أجؿ خمؽ تمؾ القوة الداخمية الدافعة لمعامؿ نحو عممو المكمؼ بو. 
 (339 ص

 التعريف الاجرائي:
قصد بالتحفيز مجموعة مف الوسائؿ التي تتيحيا الإدارة بغرض إثارة وشحف مشاعر الفرد ي  -

 الداخمية والتي تقوده إلى توجيو سموكو نحو تحقيؽ الأىداؼ المرجوة منو. 
المبحوثوف في مؤسسة ييا في الدراسة الحالية بالدرجة الكمية التي يتحصؿ عم التحفيز ر عفيعب  و  -

Pigma color  الى  23والمتمثؿ في البنود مف  الأوؿالاستبياف  المحور الأوؿ مف فقراتعمى
36. 
  الجودة الشاممة .5
ىي مفيوـ اداري حديث ىادؼ الى أداء صحيح لمعمؿ مف أوؿ مرة بغاية الوصوؿ الى منتج  -

 (320 ص، 2024)كباح و عمور، لو.  جيدة خاؿ مف العيوب مع العمؿ عمى التحسيف المستمر
 التعريف الاجرائي:

ىي نظاـ متكامؿ يضع رضا العميؿ الداخمي والخارجي أولى اىتماماتو مف خلاؿ تحسيف نظاـ  -
 الانتاج بكافة الأنشطة والعمميات التي يحتوييا مف أوؿ مرحمة الى ما بعد التسويؽ. 

المبحوثوف في ية بالدرجة الكمية التي يتحصؿ عمييا في الدراسة الحال الجودة الشاممة ر عفيعب  و  -
ثاني المعد مف طرؼ الباحثة والمتمثؿ في البنود الفقرات الاستبياف عمى  Pigma colorمؤسسة 

  .70الى  37مف 
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 : السابقة الدراساتسادسا: 
جدا، لأف الباحث يبدأ مف حيث انتيى  ميـ تراكمي عممي تراث السابقة الدراسات تعتبر

 إلى في الوقت ذاتو وساعيا التكرار بذلؾ متجنبا مف استغلاليا والانطلاؽ منيا فيتمكف لآخروفا
 العممي.  لإثراء البحث إضافة جديدة تقديـ

 ليا التي والأجنبية الدراسات المحمية، العربية أىـ إلى العنصر ىذا في تطرؽيتـ الس وعميو
ات تتناوؿ كلا المتغيريف معا فقد اكتفينا بيا دوف الدراسة، ونظرا لتوفر دراس ىذه بمتغيرات علاقة

ذكر الدراسات التي تتناوؿ أحد المتغيريف فقط ماعدا الدراسات الأجنبية، ما يعطي اتساقا أكبر 
 عرضيا مما سبقيا بالتحديد وما ستضيفو الى التراث الأدبي، والتي سيتـ ىذه الدراسةويبرز مكانة 

  .ةالحديثإلى  ةلقديما الدراسات مف بداية
 : الدراسات المحمية .1

تسيير الموارد البشرية في ادارة أىمية الموسومة بػ " :2008دراسة خان محمد ناصر  1.1
الجودة الشاممة في المؤسسة الاقتصادية"، رسالة مقدمة ضمف متطمبات نيؿ شيادة الماجستير في 

دؼ ىذه الدراسة الى عموـ التسيير تخصص تسيير المؤسسات بجامعة محمد خيضر بسكرة، ى
 تطبيقيا في مستمزمات عمى الضوء الشاممة، وتسميط الجودة بإدارة ةرتبطالم توضيح المفاىيـ

 الايزو معايير ضمف البشري المورد مكانة معاصر، بمعرفة كمدخؿ إداري الاقتصادية المؤسسة
 ستخدـ الباحث المنيجفييا، ولقد ا البشرية الموارد تسيير أىمية تبييفو الشاممة،  الجودة وادارة

 المورد البشري تسيير كيفية وتحميؿ وصؼ بغرض الدراسة موضوع وطبيعة مع تماشيا الوصفي
 أيضا بدراسة الشاممة، كما وقاـ بالجودة المؤسسة المتعمقة أىداؼ لتحقيؽ بأدائو وطرؽ الارتقاء

 منتجاتيا بجودة كثيراالحاصمة عمى شيادة الايزو والميتمة  بسكرة الكوابؿ صناعات لمؤسسة حالة
 مف الفرضيات التالية:  كما انطمؽ ،وعممياتيا

 الدراسة.  محؿ في المؤسسة الشاممة الجودة سياسة إنجاح في المستمر يساىـ الفعاؿ التكويف -
 أىداؼ ما يحقؽ الأفراد أداء تحسيف في يساىماف الجماعي والعمؿ الجيد التحفيز أسموب -

 الشاممة.  بالجودة عمقةوالمت الدراسة محؿ المؤسسة
 وقد خمصت الدراسة الى النتائج التالية:
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 المؤسسة في الشاممة الجودة إدارة مبادئ تطبيؽ نجاح في بصفة فعالة التكويف يساىـ أف تبيف -
 أدائيا.  في والفعالية الكفاءة عف تبحث والتي

 بموغ أجؿ جيوده مف بذؿ أقصى إلى وتدفعو البشري بحنكة المورد تستعمؿ المؤسسة أف اتضح -
 الذي يؤدي الى الجماعي العمؿ تشجيع عمى تعمؿ الشاممة، فيي خصوصا تحقيؽ الجودة أىدافيا
 يدعـ تحقيؽ ما الفريؽ بروح بينيـ، وتحمييـ التعاوف وبعث العامميف بيف والمشاركة التواصؿ زيادة

 الشاممة في المؤسسة.  لمجودة
 الحوافز.  توزيع في بالعدالة أغمب العماؿ يشعر جيد تحفيزي نظاـ المؤسسة لدى -

 التعقيب عمى الدراسة: 
 في عدة نقاط ىي:  الدراسة الحاليةتمتقي ىذه الدراسة مع 

   :مف حيث تسميط الضوء عمى  الدراسة الحاليةتتفؽ ىذه الدراسة مع من حيث متغيرات الدراسة
ية لتطبيؽ الجودة الشاممة في أىمية ادارة الموارد البشرية عموما كأحد المستمزمات الضرور 

 المؤسسة الاقتصادية. 
   :في اعتماد المنيج الدراسة الحاليةاشتركت الدراسة مع من حيث منهج وأدوات الدراسة 

التحميمي وىو ما يتوافؽ مع طبيعة الموضوع، وكذلؾ باستعماؿ الاستبياف والمقابمة  الوصفي
 في الاستعانة بمنيج دراسة الحالة.  والملاحظة كأدوات لجمع البيانات، واختمفت معيا

  خمصت الدراسة الى مساىمة التكويف الفعاؿ والمستمر المبني عمى من حيث نتائج الدراسة :
احتياجات المؤسسة في تحقيؽ كفاءة وفعالية أداء الأفراد الذي يخدـ أىداؼ المؤسسة المتعمقة 

الجزئية الرابعة القائمة بوجود  الدراسةة بنجاح نظاـ الجودة الشاممة الأمر الذي يتقاطع مع فرضي
 الاقتصادية.  ارتباطية بيف فعالية التدريب الميني وتحقيؽ الجودة الشاممة بالمؤسسةعلاقة 

كذلؾ استنتاج الباحث أف نظاـ التحفيز الجيد والعادؿ يدفع الأفراد الى بذؿ جيد أكبر والعمؿ بروح 
 ة الدراسةعزز مبادئ الجودة الشاممة، ما يتوافؽ وفرضيالفريؽ والمشاركة بينيـ وكؿ ىذه السموكات ت

علاقة ارتباطية بيف فعالية التحفيز بنوعيو المادي والمعنوي وتحقيؽ  الجزئية الخامسة القائمة بوجود
الجودة الشاممة بالمؤسسة الاقتصادية، وبناء عمى الاستنتاجيف السابقيف فاف الدراسة أكدت عمى 
الدور الذي يمعبو تسيير الموارد البشرية في تحقيؽ الجودة الشاممة في المؤسسة الاقتصادية ما يعني 

 . لمدراسة الحالية الرئيسية ةفرضيالة وظائفيا في ذلؾ وىذا ما انطمقت منو ضمنيا أىمي
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 الجودة بإدارة وعلاقتو البشرية الموارد تسيير"الموسومة بػ  :2017دراسة سبخاوي حنان  2.1
أطروحة مقدمة ضمف متطمبات نيؿ شيادة الدكتوراه في عمـ الاجتماع التنظيـ والعمؿ  الشاممة"،

 يمعبو الذي الأساسي الدور ىذه الدراسة الى توضيح تىدف ،أبو القاسـ سعد الله 2جامعة الجزائر
براز أىمية الشاممة الجودة تطبيؽ التنظيمية لإنجاح المستويات العامموف في كؿ  لمقياـ تحفيزىـ وا 

جيدا، وكذلؾ الدور الذي تمعبو إدارة الجودة الشاممة ومعايير الايزو في تحسيف أداء  بمياىـ
 فييا الثقافي البناء وتطور المؤسسة في الثقافي التغيير أىمية سة، اضافة الى الوقوؼ عمىالمؤس

 لنجاح نظاـ الجودة الشاممة. 
 111 عماليا حوالي عدد الجزائر في المدية والتي بمغ اتصالات بمؤسسة الدراسة ىذه حيث أجريت

 اقتضت واقع الموضوع فقد ةطبيع مف المؤسسة، وانطلاقا في مختمفة عمى وظائؼ عامؿ، مقسميف
 أخذ كؿ أفراد عمى فييا اعتمد الباحث، التحميمي الوصفي استخداـ المنيج الظاىرة وتشخيصيا

ثانوية بعقد  كأداة المقابمة الفروع، واستعاف بأداة في كؿ عمييـ الاستمارات وتوزيع البحث مجتمع
 تدعيمية بمقابلات سة، وقاـ كذلؾفي المؤس الإطاراتو  العماؿ مع القميؿ مف موجية مقابلات غير

، الاجتماع التنظيمي عمـ في ومختصيف أساتذة مع الجزائرية المؤسسات في موضوع الجودة حوؿ
 : مف الفرضيات التاليةالدراسة انطمقت و 
 الشاممة.  الجودة خلاليا مف تحقؽ تنظيمية ثقافة إرساء عمى تعمؿ الإدارية القيادة -
 بالمؤسسة.  الشاممة الجودة نظاـ تفعيؿ في القرار اتخاذ في الأفراد مشاركة تسيـ -
 اتجاه تحقيؽ في تعمؿ التي اللازمة الطاقات وتدعيـ الأداء لتطوير وسيمة يعتبر الحوافز نظاـ -

 الشاممة.  الجودة
 المتخصصة واكتساب المعارؼ وزيادة الوظيفية والخبرة الكفاءة رفع الأفراد إلى تكويف يؤدي -

 الشاممة.  الجودة لتطبيؽ للازمةا الميارات
 وقد خمصت الدراسة الى النتائج التالية:

تنظيمية تشجع الابتكار وفعالية الاتصاؿ واجراء تغييرات  ترسيخ ثقافة عمى الإدارية تعمؿ القيادة -
 الجودة مستمرة لكسب رضا الزبائف واستقطاب الكفاءات مف الموظفيف وتدريبيـ وتحفيزىـ لتحقيؽ

  الشاممة.
بغرس روح التعاوف  الشاممة الجودة نظاـ مشاركة العماؿ في اتخاذ القرارات تسيـ في تفعيؿ -

 والعمؿ الجماعي والشعور بالانتماء لممؤسسة. 
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 لتطوير الأداء سياسة التحفيز التي تتبناىا المؤسسة ترضي العماؿ خاصة المادية باعتبارىا أداة -
عطاء  الشاممة.  الجودة لتحقيؽ اللازمة الطاقة وتعزيز الولاء وا 

 وتزيد معارفيـ المينية لدييـ والخبرة الكفاءة تكوينية ترفع غالبية العماؿ يستفيدوف مف دورات -
 الشاممة.  الجودة لتطبيؽ الضرورية الميارات المتخصصة وتكسبيـ

 التعقيب عمى الدراسة: 
 في عدة نقاط ىي:  الدراسة الحاليةتمتقي ىذه الدراسة مع   
  الدور مف حيث إبراز الدراسة الحاليةتشترؾ ىذه الدراسة مع حيث متغيرات الدراسة: من 

 الشاممة  الجودة تطبيؽ إنجاح في الموارد البشرية تمعبو الذي الأساسي
  :الظاىرة واقع دراسة اقتضت الموضوع فقد طبيعة مف انطلاقامن حيث منهج وأدوات الدراسة 

الدراسة التحميمي وىو ما اشتركت فيو مع  الوصفي د المنيجمؤشراتيا اعتما ومعالجتيا وتشخيص
 ، وكذلؾ باستعماؿ الاستبياف والمقابمة غير الموجية كأداتيف لجمع البيانات. الحالية

 انتيت الدراسة الى أف القيادة الادارية والثقافة التنظيمية السائدة ىما من حيث نتائج الدراسة :
اب وتدريب وتحفيز الكفاءات لتحقؽ الجودة الشاممة ما يؤيد وسيمتاف لكسب رضا العملاء واستقط

، التدريب )التوظيؼالتي ركزت عمى ىذه الوظائؼ الثلاثة بالضبط  الدراسة الحاليةجؿ فرضيات 
والتحفيز( كوسيمة لتحقيؽ الجودة الشاممة باعتبار أف الاستقطاب ىو أحد مراحؿ عممية التوظيؼ، 

 -كونيا المسؤولة عف ىذه الوظائؼ -عمى ادارة الموارد البشرية  كما أنيا تؤكد ضمنيا الاعتماد
 في تحقيؽ ذلؾ. 

 اللازمة الميارات كما ركزت الدراسة عمى ضرورة استفادة أغمب العماؿ مف دورات تكوينية لاكتساب
ف ارتباطية بيالجزئية الرابعة القائمة بوجود علاقة  الدراسة الشاممة وىو طرح فرضيات الجودة لتطبيؽ

 فعالية التدريب الميني وتحقيؽ الجودة الشاممة. 
استنتجت الدراسة أف العماؿ راضوف عف سياسة التحفيز خاصة المادية منيا باعتبارىا وسيمة  

لتحقيؽ الجودة الشاممة، كما اعتبر الباحث أف تشجيع الابتكار والاتصاؿ الفعاؿ والمشاركة في 
لجماعي كميا مظاىر تسيـ في غرس مبادئيا وتتفؽ كذلؾ اتخاذ القرار وزرع روح الفريؽ والعمؿ ا

 ة الدراسةفرضيمع دراستنا باعتبار أف كؿ ىذه المظاىر تعتبر حوافز معنوية لمعماؿ ما يؤيد 
الجزئية الخامسة القائمة بوجود علاقة ارتباطية بيف فعالية التحفيز بنوعيو المادي والمعنوي وتحقيؽ 

 الجودة الشاممة. 
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التغييرات المطموبة في وظائؼ  "الموسومة بػ :  2018كلاخي لطيفة  سيد حياةدراسة  3.1
مقاؿ "، ؿ لمتغيير في المنظمات المعاصرةادارة الموارد البشرية في ظؿ ادارة الجودة الشاممة كمدخ

الصادرة عف جامعة زياف عاشور الجمفة،  -العدد الاقتصادي –مف مجمة الحقوؽ والعموـ الانسانية 
قدمت الدراسة طرح ، 01-07-2018بتاريخ  138-127 فحاتالص 35المجمد الأوؿ العدد 

مف مواجية التحديات اليائمة  نظري ييدؼ الى تسميط الضوء عمى أنجح السبؿ لتمكيف المنظمات
التي تواجييا مف جراء تغيرات بيئية كبيرة تمتاز بالديناميكية المستمرة ما أدى الى اضطراب 
وصعوبة إمكانية البقاء والاستمرار، بالبحث عف أساليب جديدة تضمف ليا تحقيؽ الفعالية والكفاءة 

نو لا يمكف أف تتحقؽ إلا مف خلاؿ إدارة نتج أوالتي مف أىميا إدارة الجودة الشاممة، والتي استُ 
الموارد البشرية والتوجو السميـ لمختمؼ أنشطتيا وسياساتيا والنظـ اللازمة ليا، الأمر الذي يتطمب 
منيا عدة إمكانيات مف أىميا حسف الاستثمار في المورد البشري والتأثير عمى أداءه ورضاه وتوجيو 

دارة الموارد البشرية. سموكو نحو أداء فعاؿ مف خلاؿ إحداث ت  غيير في وظائؼ وا 
ف نجاح مدخؿ إدارة الجودة الشاممة يعتمد عمى الموارد البشرية التي وقد خمصت الدراسة الى أ

تعتبر مف أىـ العناصر التي تضمف نجاح إدارة الجودة الشاممة واستمرارىا، وركيزة أساسية مف 
العامميف فييا بجميع مستوياتيـ، ولا يتحقؽ ذلؾ  ركائزىا، حيث يربط نجاح المنظمة يعتمد عمى أداء

مف عممية التوظيؼ مرورا ببرامج  ابتداءالا بأف يكوف ىذا المورد محط اىتماـ مف جميع النواحي 
التدريب والتنمية وصولا الى عمميات التحفيز والتمكيف وتقويـ الأداء لكسب وولاء وثقة الأفراد داخؿ 

 مر. المنظمة وتحقيؽ التحسيف المست
 التعقيب عمى الدراسة: 

  :مف حيث التركيز عمى  الدراسة الحاليةتتفؽ ىذه الدراسة مع من حيث متغيرات الدراسة
وظائؼ ادارة الموارد البشرية بالضبط في ظؿ تبني ادارة الجودة الشاممة كما أبرزت أىـ التغييرات 

 التي يجب أف تطرأ عمى ىذه الوظائؼ في سبيؿ تحقيقيا. 
 خمصت ىذه الدراسة الى اعتبار المورد البشري ركيزة أساسية مف ركائز تائجها: من حيث ن

في التركيز كذلؾ عمى  الدراسة الحاليةتطبيؽ مدخؿ ادارة الجودة الشاممة وىذا ما يتفؽ مع 
 الوظائؼ المتعمقة بيذا المورد لتحقيؽ ذلؾ. 

بكؿ النواحي المتعمقة بو مف  استنتجت الدراسة أف الاىتماـ بالمورد البشري يستدعي الاىتماـ
توظيؼ وتدريب وتحفيز وتقويـ وتمكيف وغيرىا كؿ ما مف شأنو الاستثمار الأمثؿ ليذا المورد وىذا 

https://asjp.cerist.dz/en/article/62866#21248
https://asjp.cerist.dz/en/article/62866#68293
https://asjp.cerist.dz/en/article/62866#68293
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أيضا باختيار مجموعة مف ىذه الأنشطة ومدى ارتباطيا بتحقيؽ الجودة  الدراسة الحاليةما افترضتو 
 الشاممة في المؤسسة الاقتصادية. 

 ية: الدراسات العرب .2
تقويـ وظائؼ إدارة الموارد البشرية في " بػ ةموسوم: 2012دراسة عمر سعد محمد العدوان  1.2

بحث مقدـ لنيؿ درجة الدكتوراه في الادارة العامة بجامعة أـ درماف  ضوء مبادئ الجودة الشاممة"،
دارة الجو  ،الإسلامية السوداف دة الشاممة وتأثير ىدفت الدراسة ىذه إلى التعريؼ بالموارد البشرية وا 

تطبيؽ ىذه الأخيرة عمى وظائؼ إدارة الموارد البشرية في بنوؾ التجارة الأردنية والخروج بمجموعة 
مف التوصيات والاقتراحات التي المساعدة في استغلاؿ إمكانيات الجودة لتطوير الموارد البشرية في 

ائية البسيطة مثؿ النسب المئوية البنوؾ، استعمؿ الباحث أداة الاستبانة وبعض الأساليب الإحص
والتكرارات، والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية، واختبارات إحصائية، وطبؽ دراستو عمى 

بنكا تجاريا أردنيا، والبالغ عددىـ أكثر  16مجتمع يتكوف مف الموظفيف بالإدارة العميا والوسطى لػ 
 فرد.  5000مف 

 ئيسيتيف ىما: وتفترض ىذه الدراسة فرضيتيف ر 
لا توجد فروؽ دالة إحصائيا لأثر وظائؼ إدارة الموارد البشرية عمى مدى تطبيؽ إدارة الجودة  -

، )الجنسالشاممة في بنوؾ التجارة الأردنية تعزى لمتغيرات الخصائص الشخصية والوظيفية التالية 
 العمر، المؤىؿ العممي، المستوى الاداري، الخبرة المينية(

 علاقة دالة إحصائيا بيف وظائؼ إدارة الموارد البشرية عمى مدى تطبيؽ الجودة الشاممة. لا توجد  -
 الفرعية:  والفرضيات

 لا توجد علاقة دالة إحصائيا بيف تدريب الموظفيف ومدى تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة في بنوؾ  -
 التجارة الأردنية. 

ف ومدى تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة في بنوؾ لا توجد علاقة دالة إحصائيا بيف تحفيز الموظفي -
 التجارة الأردنية. 

لا توجد علاقة دالة إحصائيا بيف استقطاب وتعييف الموظفيف ومدى تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة  -
 في بنوؾ التجارة الأردنية. 

شاممة في لا توجد علاقة دالة إحصائيا بيف تقييـ أداء الموظفيف ومدى تطبيؽ إدارة الجودة ال -
 بنوؾ التجارة الأردنية.
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 وقد خمصت الدراسة الى النتائج التالية:
وظائؼ إدارة الموارد البشرية ومدى تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة بيف دالة إحصائيا لا توجد علاقة  -

 تعزى إلى متغير الجنس، العمر، المؤىؿ العممي، والمستوى الإداري. 
الجودة الشاممة  إدارة لموارد البشرية ومدى تطبيؽوظائؼ إدارة ابيف  دالة إحصائياتوجد علاقة  -

 تعزى لمتغير الخبرة المينية. 
 الموارد البشرية ومدى تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة.  بيف تخطيطدالة إحصائيا توجد علاقة  -
 ومدى تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة.  بيف تحفيز الموظفيفدالة إحصائيا توجد علاقة  -
 ومدى تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة.  بيف تقييـ أداء الموظفيفدالة إحصائيا توجد علاقة  -
 ومدى تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة.  بيف تدريب الموظفيف دالة إحصائياتوجد علاقة  -
 مدى تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة. بيف الاستقطاب والتعييف و دالة إحصائيا توجد علاقة  -
ت ايجابية لدى الإدارات العميا نحو تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة في المؤسسات ىناؾ توجيا -

 العامة المستقمة في الأردف. 
 التعقيب عمى الدراسة: 

 في عدة نقاط ىي:  الدراسة الحاليةتمتقي ىذه الدراسة مع 
  :عمى  مف حيث تسميط الضوء الدراسة الحاليةتشترؾ ىذه الدراسة مع من حيث متغيرات الدراسة

العلاقة بيف وظائؼ ادارة الموارد البشرية وتحقيؽ الجودة الشاممة، كما أضافت عمييا تأثير 
 الخصائص الشخصية والمينية عمى ذلؾ. 

  :كذلؾ في اعتماد المنيج الدراسة الحاليةاشتركت الدراسة مع من حيث منهج وأدوات الدراسة 
 لبيانات. اضافة الى استعماؿ الاستبانة كأداة لجمع ا الوصفي

 بعد تبني الباحث الفرضيات الصفرية التي تنفي وجود تأثير لمبيانات من حيث نتائج الدراسة :
 الشخصية والمينية عمى العلاقة بيف وظائؼ ادارة الموارد البشرية وتطبيؽ الجودة الشاممة اتضح

 الى اسقاط ذلؾ  ثةالباح الخبرة المينية ليا تأثير عمى ذلؾ دوف كؿ المتغيرات الأمر الذي دفعأف 
 . تيف الفارقيتيفالمحمية ما تصوغو الفرضي ةبيئالعمى 

تبيف كذلؾ لمباحث وجود علاقة بيف كؿ مف تحفيز وتدريب واستقطاب وتعييف الموارد البشرية   
لمدراسة  فرضيات الفرعية الثالثة والرابعة والخامسةالوتحقيؽ الجودة الشاممة وىو ما يتطابؽ مع 
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فا كذلؾ تخطيط القوى العاممة وتقييـ أداء الموظفيف بعد أف كاف قد افترض عدـ وجود ، مضيالحالية
 ىذه العلاقات. 

الموسومة بػ : 2017محمد عمي  أحمد والطاهردراسة علاء الدين صباح الخير يوسف  2.2
الصادرة  مقاؿ مف مجمة ادارة الجودة الشاممة الشاممة"، الجودة إدارة تحقيؽ في البشرية الموارد "دور

 18عمادة البحث العممي، المجمد  والتكنولوجيا لمعموـ السوداف عف كمية الدراسات التجارية بجامعة
الذي  الدور معرفة إلى الدراسة تيدؼ ىذه ،42 -29 الصفحات 2017جواف  30بتاريخ  01العدد
 طبيعة عمى ستناداالشاممة، ا الجودة إدارة تطبيؽ متطمبات تحقيؽ في البشرية الموارد إدارة تمعبو
 الدراسة، حيث تلاءـ مع أغراضي لأنوالتحميمي  الوصفي المنيج الباحثيف وأىدافو استعمؿ البحث

 الإحصائية الحزـ برنامج كذلؾ تـ الاستعانةالبيانات، و  لجمع كأداة الاستبانة الباحثاف استخداـ
 بشركة العامميف ثؿ فيدراسة متم مجتمع تطبيقو عمى لمتحميؿ، وتـ SPSSالاجتماعية  لمعموـ

 حيث % 10مف عامؿ باختيار عينة عشوائية تمثؿ أكثر 550ػ الإسلامية والمقدر عددىـ بػ التأميف
مف  ، منطمقيف% 93نسبتو  ما استبانة 140عادت منيا  المبحوثيف استبياف عمى 150 بتوزيع اقام

 التالية:  الفرضيات
 بيؼ، التدر يط، التوظيالتخط (البشرية واردالم دور إدارة فيدالة إحصائيا بتوجد علاقة  -

 الخدمة، إدارة جودة فيالعملاء، تحس رضا(الشاممة  الجودة ؽيتطب متطمبات وتحقيؽ )والتطوير
  )العمميات

 العملاء.  ورضا دالة إحصائيا بيف التخطيطتوجد علاقة  - 
 الخدمة.  جودة دالة إحصائيا بيف التخطيط وتحسيفتوجد علاقة  -
دارةعلاقة توجد  -  العمميات.  دالة إحصائيا بيف التخطيط وا 
 العملاء.  ورضا دالة إحصائيا بيف التوظيؼتوجد علاقة  -
 الخدمة.  جودة دالة إحصائيا بيف التوظيؼ وتحسيفتوجد علاقة  -
دارةتوجد علاقة  -  العمميات.  دالة إحصائيا بيف التوظيؼ وا 
 العملاء.  ورضا التطويرو  دالة إحصائيا بيف التدريبتوجد علاقة  -
 الخدمة.  جودة والتطوير وتحسيف دالة إحصائيا بيف التدريبتوجد علاقة  -
دارة دالة إحصائيا بيف التدريبتوجد علاقة  -  العمميات.  والتطوير وا 
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 وقد خمصت الدراسة الى النتائج التالية:
دارة العمميات الخدمة جودة العملاء، تحسيف رضا وتحقيؽ يف التخطيطب علاقة توجد -  ضعيفة.  وا 
الخدمة، ولا توجد علاقة  جودة وتحسيف العملاء رضا وتحقيؽ التوظيؼ يفب علاقة ضعيفة توجد -

 العمميات.  تذكر بينو وبيف إدارة
 رضا العملاء الخدمة، وعلاقة متوسطة بينو وبيف جودة تحسيفو  التدريب يفب علاقة قوية توجد -

دارة  العمميات.  وا 
 التأميف شركة في العملاء رضا تحقيؽ المبحوثيف يوجد مستوى مرتفع لأىمية نظروجية  مف -

 الإسلامية. 
 في الشاممة الجودة إدارة تطبيؽ ومتطمبات البشرية الموارد إدارة بيف دالة إحصائيا توجد علاقة -

 الإسلامية.  التأميف شركة
 الإسلامية.  التأميف شركة في القيادة المبحوثيف يوجد مستوى مرتفع لأىمية وجية نظر مف -
 الإسلامية.  التاميف شركة في المبحوثيف يوجد مستوى مرتفع لأىمية التوظيؼ وجية نظر مف -
 التاميف شركة في العامميف كفاءة المبحوثيف يوجد مستوى ضعيؼ لأىمية زيادة وجية نظر مف -

 الإسلامية. 
 التاميف الإسلامية.  شركة في لتخطيطالمبحوثيف يوجد مستوى ضعيؼ لأىمية ا وجية نظر مف -
 التاميف شركة في العمميات المبحوثيف يوجد مستوى ضعيؼ لأىمية ادارة وجية نظر مف -

 الإسلامية. 
 التعقيب عمى الدراسة: 

 في عدة نقاط ىي:  الدراسة الحاليةتمتقي ىذه الدراسة مع  
  :الأساسي الدور مف حيث ابراز حاليةالدراسة التتفؽ ىذه الدراسة مع من حيث متغيرات الدراسة 

الشاممة مع اختيار مجموعة مف  الجودة تحقيؽ في الموارد البشرية تمعبو وظائؼ ادارة الذي
 الوظائؼ وقياس ارتباطيا بمجموعة مف أبعاد متطمبات الجودة الشاممة. 

  :لظاىرةا واقع دراسة اقتضت الموضوع فقد طبيعة مف انطلاقامن حيث منهج وأدوات الدراسة 
الدراسة التحميمي وىو ما اشتركت فيو مع  الوصفي مؤشراتيا اعتماد المنيج ومعالجتيا وتشخيص

 ، وكذلؾ باستعماؿ الاستبانة كأداة لجمع البيانات. الحالية
  :البشرية الموارد ادارة انتيت الدراسة الى وجود علاقة ارتباطية بيفمن حيث نتائج الدراسة 
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الإسلامية، استنادا عمى العلاقة بيف  التأميف شركة في الشاممة الجودة دارةإ تطبيؽ متطمبات وتحقيؽ
 . لمدراسة الحالية الرئيسية ةفرضيالالوظائؼ والأبعاد المختارة وىذا ما يتوافؽ مع 

نفت الدراسة وجود علاقة بيف عممية التوظيؼ وتحقيؽ أبعاد رضا العملاء وتحسيف الجودة في حيف 
قات متفاوتة الشدة مع وظيفتي التخطيط والتدريب عمى الترتيب مف الأضعؼ تربط ىذه الأخيرة علا

 الجزئية الرابعة.  يةفرضالالجزئية الثالثة ويتوافؽ نسبيا مع ة فرضيالالى المتوسط ما يتعارض مع 
لمس الباحث الأىمية المرتفعة التي يولييا المبحوثيف لرضا العملاء، القيادة والتوظيؼ في الشركة 

و أىمية أقؿ لزيادة كفاءة العامميف، التخطيط وادارة العمميات مف وجية نظرىـ رغـ اف يقابم
استجاباتيـ كانت العكس تقريبا مف حيث الوظائؼ التي ليا علاقة بتحقيؽ الجودة الشاممة ما يعكس 

 ربما قمة وعييـ وثقافتيـ المحدودة حوؿ الجودة الشاممة ومتطمباتيا. 
بػ "دور إدارة  ةالموسوم: 2023أبو نمر  وريمرس، سميمان الطلاع دراسة محمد جودت فا 3.2

مقاؿ مف  الموارد البشرية في تعزيز الأداء المؤسسي مف خلاؿ الجودة الشاممة كمتغير وسيط"،
، 1، العدد 11سكيكدة، المجمد  1955أوت  20الصادرة عف جامعة  مجمة الباحث الاقتصادي

ىدفت ىذه الدراسة الى معرفة تأثير إدارة الموارد البشرية  ،30-06-2023/  45-28 فحاتالص
عمى الأداء المؤسسي مع وجود الجودة الشاممة كمتغير وسيط بوزارة الصحة الفمسطينية، واستخداـ 

اسة مف الإدارييف في وزارة الصحة ف مجتمع الدر الباحثاف المنيج الوصفي التحميمي، كما تكو  
 ووضع، فرد 315موظؼ، تـ اختيار عينة تتكوف مف  1083الفمسطينية والذيف يقدر عددىـ بػ 

 المؤسسي منطمقيف مف الفرضيات التالية:  لتحسيف الأداء مجموعة معايير فاالباحث
 الفمسطينية.  لصحةا بوزارة المؤسسي الأداء تعزيز البشرية عمى الموارد إدارة تؤثر أبعاد -
 الفمسطينية الصحة في وزارة الشاممة الجودة إدارة عمى البشرية الموارد تؤثر إدارة -
 الفمسطينية.  الصحة في وزارة المؤسسي الأداء تعزيز الشاممة عمى الجودة تؤثر إدارة -
 وسيط كمتغير ممةالشا الجودة بوجود إدارة المؤسسي الأداء عمى البشرية الموارد إدارة تؤثر أبعاد -

 الفمسطينية.  الصحة بوزارة
 وقد خمصت الدراسة الى النتائج التالية:

قوتيا، وكانت درجة الاستبياف  حيث بدرجات متفاوتة مف الموارد إدارة أبعاد تطبيؽ واقع ظير -
 متوسطة.  العامة

 متوسطة.  المؤسسي الكمي بدرجة ظير متوسط الأداء -

https://asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/85
https://asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/85
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 مرتفعة.  بدرجة الشاممة الكمي الجودة ظير متوسط إدارة- 
 الفمسطينية.  الصحة في وزارة المؤسسي الأداء تعزيز البشرية عمى الموارد إدارة تؤثر أبعاد -
 الفمسطينية.  الصحة في وزارة الشاممة الجودة إدارة عمى البشرية المواد إدارة تؤثر -
 الفمسطينية.  الصحة زارةو  في المؤسسي الأداء تعزيز الشاممة عمى الجودة إدارة تؤثر - 
 بوزارة وسيط كمتغير الشاممة الجودة في وجود المؤسسي الأداء عمى البشرية الموارد إدارة تؤثر -

 الفمسطينية.  الصحة
 التعقيب عمى الدراسة: 

 في عدة نقاط ىي:  الدراسة الحاليةتمتقي ىذه الدراسة مع 
  :مف حيث التركيز عمى دور  دراسة الحاليةالتشترؾ ىذه الدراسة مع من حيث متغيرات الدراسة

ادارة الموارد البشرية في تحقيؽ الجودة الشاممة لكف ىذه الأخيرة كمتغير وسيط فقط لتحسيف الأداء 
الا أنو ليس اختلافا جوىريا لأنو لا  الدراسة الحاليةالمؤسسي كمتغير تابع، وىذا ما اختمفت فيو عف 

ممة كيدؼ نيائي لممؤسسة وانما ىي وسيمة لتحقيؽ العديد مف يمكف في الأخير اعتبار الجودة الشا
 الأىداؼ الطويمة الأمد كتحقيؽ الميزة التنافسية وزيادة الأرباح أو تحسيف الأداء المؤسسي ككؿ. 

  :في اعتماد المنيج الدراسة الحاليةاشتركت الدراسة مع من حيث منهج وأدوات الدراسة 
 اؿ الاستبانة كأداة لجمع البيانات. اضافة الى استعم الوصفي التحميمي

  :البشرية مف خلاؿ  الموارد لإدارة أثر خمصت الدراسة الى وجودمن حيث نتائج الدراسة
، لمدراسة الحالية الرئيسية ةفرضيالبنسبة مرتفعة، وىذا ما يتوافؽ مع  الشاممة الجودة عمى وظائفيا

 المؤسسي.  الأداء الموارد البشرية يؤثراف عمى الشاممة وادارة اضافة الى استنتاج أف كلا مف الجودة
والتعويضات حسب  والتطوير، التقييـ، الحوافز والاختيار، التدريب الاستقطاب أبعاد وكذلؾ أثرت

 استجابات المبحوثيف عمى تطبيؽ الجودة الشاممة في وزارة الصحة الفمسطينية بنسب متفاوتة ما
 الرابعة والخامسة. الفرعية الثالثة و  الدراسة يؤكد فرضيات

 الدراسات الأجنبية: . 3
نخبة  نظر وجية مف الشاممة الجودة إدارة الموسومة بػ" نقد: Sadler 1996سدلر  دراسة 1.3

 مدارس ألاباما مدراء مف نخبة نظر معرفة وجية إلى الدراسة ألاباما"، ىدفت ىاتو مديري مف
نجاح  مدى وتطبيقيا، وكذلؾ معرفة الشاممة جودةال عمى التدريب تجاه الأمريكية المتحدة بالولايات

واستعاف  المسحي الوصفي الباحث فييا المنيج تحسيف. واستخدـ كأداة مدارسيـ في الإدارة ىذه
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 مديريف 06 مف الدراسة عينة والمقابمة والملاحظة كأدوات لجمع البيانات، حيث تكونت بالاستبانة
في  التعميمية الجودة مراكز داخؿ مدارسيـ في لعامميفوأغمب ا تدريبيـ ىـ مدرسة، تـ 85بيف  مف

 فورد.  ساـ جامعة
 وقد خمصت الدراسة الى النتائج التالية:

 بميارات زودىـ عمميا إيجابيًا، حيث كاف الشاممة الجودة مبادئ عمى تدريبيـ بأف المديروف يرى- 
 المستمر.  والتطوير الصلاحيات العمؿ، تفويض فرؽ تكويف

 بقدرة العامموف حسف مدارسيـ كثيرًا حيث تميز الشاممة الجودة إدارة تطبيؽ أف ديروفالم يرى -
بأنفسيـ عاليتيف، وترسخ لدييـ  المعنوية وثقتيـ العامميف روح المشاكؿ، وأصبحت حؿ عمى أكبر
داخميا  المستفيديف رضا دقيقة ما حقؽ أساليب إحصائية باستخداـ الدائـ الجماعي والتقويـ العمؿ
 ارجيا. وخ

 التعقيب عمى الدراسة: 
 في عدة نقاط ىي:  الدراسة الحاليةتمتقي ىذه الدراسة مع 

  :الشاممة بعد اخضاع  تبحث ىذه الدراسة عف مدى تحقيؽ الجودةمن حيث متغيرات الدراسة
 في متغير الجودة الشاممة الدراسة الحاليةالموظفيف لمتدريب عمييا في مراكز خاصة، وقد التقت مع 

 ذلؾ التدريب عمى الجودة والذي ىو جزء مف التدريب العاـ كأحد وظائؼ ادارة الموارد البشرية. وك
  :المسحي، والاستبانة والمقابمة  الوصفي الباحث المنيج استخدـمن حيث منهج وأدوات الدراسة

 والملاحظة كأدوات لجمع البيانات. 
  :كاف الشاممة الجودة إدارة مبادئ عمى التدريب انتيت الدراسة الى أفمن حيث نتائج الدراسة 

 إدارة مبادئ تطبيؽ مف تمكنيـ إلى فعلا أدت قد بميارات إيجابيًا مف وجية نظر المديريف، وزودىـ
 الجزئية الرابعة.  ةفرضيالالشاممة، وىذا ما يتوافؽ نسبيا  الجودة

مدارسيـ، وتحقيؽ العديد  في تحسيف كثيرًا ساعد قد الشاممة الجودة إدارة تطبيؽ أف لمس المديروف
 الدقيقة، وتحسيف الأساليب الإحصائية الجماعي، واتباع مف الفوائد في سموؾ الموظفيف كالعمؿ

مستمرة الأمر الذي يؤكد عمى ضرورة تبني نظاـ الجودة الشاممة وأىمية التدريب  بصفة العمؿ
 الحالية.  ةدراسالعمييا في كؿ المؤسسات المعاصرة ما يبمور أىمية 
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 السابقة:  الدراسات من الاستفادة أوجه .4
 بكونيا تناولت السابقة الدراسات عمى تميزت الحالية الدراسة أف   القوؿ يمكف سبؽ ما خلاؿ مف

علاقة فعالية وظائؼ ادارة الموارد البشرية وعلاقتيا بتحقيؽ الجودة الشاممة في حيف جؿ الدراسات 
يؽ الفعالية في الوظائؼ وىذا ما ميز بحثنا عف لـ تتطرؽ الى جانب تحق -في حدود اطلاعنا –

باقي الدراسات، أما باقي المتغيرات والأبعاد فقد تناولتيا ىذه الدراسات بطرؽ وبيئات مختمفة، 
 أىـ مف خلاؿ الحالية الدراسة ىذه في السابقة الدراسات مف الاستفادة أوجو توضيح يمكف وعموما
 التالية:  النقاط

 المنيجية تحديد يمكفالدراسات  ىذه خلاؿ بدقة، فمف وضبطيا الدراسة اليةلإشك الجيد الفيـ -
 لمدراسة.  العامة

الدراسات تنوعت بيف  المعاينة الملائميف، فيذه وأسموب العينة أفراد اختيار في المساعدة -
 العشوائية.  المعاينة عمى اعتمد أغمبياو  المستويات الوظيفية للأفراد بيف مديريف وموظفيف

المناسبة لمموضوع حيث أف كؿ الدراسات اعتمدت المنيج  اختيار المنيج والأدوات في المساعدة -
 الوصفي واستخدمت الاستبانة في جمع البيانات، وىناؾ مف أضافت المقابمة والملاحظة. 

المساعدة في صياغة الفرضيات فأغمب ىذه الدراسات أكدت الفرضيات البديمة ونفت الصفرية  -
 البيئات.  رغـ تنوع

 ىذه مقارنة مف يتـ التمكف الدراسات ىذه نتائج معرفة خلاؿ فمف النتائج تفسير في المساعدة -
 والاختلاؼ.  التشابو معرفة نقاطة الحالية و دراسال النتائج مع نتائج



 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 لجانب النظريا
 

  



 

 
 

 
 
 
 

 

 

 

 

 

  
 : مدخل لإدارة الموارد البشريةأولا

 ثانيا: توظيف المــــــــــــوارد البشـــــــرية
 المـــــــــــوارد البشــــــــــرية ثالثا: تدريب

 رابعا: تحفيز المـــــــــــــوارد البشــــــــــرية

 
 

 الثاني:الفصل  
  إدارة الموارد البشرية  



ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ إدارة الموارد البشريةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الثاني: ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
 

31 
 

 : تمييد
 حيث مف مراعاتو يجب فعاؿ عنصر يوى، والتميز لمنجاح مصدر أىـ البشرية الموارد تعتبر
 والميارات الكفاءات إلى وبالنظر، وتوجياتيا المؤسسة أىداؼ مع والتفاعؿ والتفعيؿ التنمية

 ىي البشرية الموارد المنظمة فإف لتنافسية ميـ كمصدر البشري العنصر بيا يتمتع التي والمعارؼ
 مف وتحسف أدائيا مف وتعزز لممنظمة قيمة خمؽت فإنيا بفعالية استثمارىا تـ ما إذا استراتيجية موارد

 مع البشرية مواردىا ومواءمة لتطوير استراتيجيات المنظمات تتبنى لذلؾ، التنافسية وقدرتيا مكانتيا
 المزايا لأف ضرورية الاستراتيجية الأىداؼ تطوير مع المواءمة وتعتبر الاقتصادية استراتيجيتيا
 .الاعتبار في البشرية والموارد اليياكؿ تؤخذ اعندم عمييا الحصوؿ يمكف التنافسية
ىذا الفصؿ الى أربعة محاور أساسية مدخؿ أولي لإدارة الموارد البشرية وثلبث تـ تقسيـ وقد 

محاور أخرى يخص كؿ واحد منيـ وظيفة مف الوظائؼ الأساسية لمدراسة بشيء مف التفصيؿ 
  التوظيؼ التدريب والتحفيز عمى التوالي.
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 مدخل لإدارة الموارد البشرية: أولا
قبؿ التعمؽ في وظائؼ ادارة الموارد البشرية لابد مف التعرؼ أولا عمى ىذه الادارة وىذا المورد 

تـ بمدخؿ  بدأت الدراسةولذلؾ ، لأجمو والمكوف الأساسي لممنظمة ككؿ الذي وجدتالأساسي 
دارة الموارد البشرية ومراحؿ تطورىا وأىميتيا فيو الى ماىية الموارد البشرية وتعريؼ لإالتطرؽ 

وأسباب تزايد الاىتماـ بيا والأطر النظرية المؤسسة ليا ووظائفيا الرئيسية والعوامؿ البيئية المؤثرة 
 عمييا.

  الموارد البشرية ماىية -1
 البشرية بالعوامؿ المتعمقة المفاىيـ مف وعدد البشرية الموارد مصطمح بيف التمييز أولا الميـ مف
 ىذه بيف خمط أي لأف بينيا وذلؾ التمييز نظرا لأىمية، خاص بشكؿ العمؿ قطاعفي و  عاـ بشكؿ

 والمتغيرات الأخرى المفاىيـ مع أو بينيا العلبقات ومعناه وفي أىميتيا عمى حتماً  سينعكس المفاىيـ
 . الأخرى

  مفيوم الموارد البشرية 1-1
 الموارد وتنقسـ، بشرية وغير بشرية موارد إلى لاقتصاديةا الموارد الاقتصادية تنقسـ الأدبيات في
 الموارد مف الجزء إلى تشير التي الاقتصادية البشرية الموارد ىي الأولى رئيسيتيف فئتيف إلى البشرية
 الاجتماعية الظروؼ بفضؿ ممكناً  توظيفو أصبح والذي لمعمؿ والاستعداد القدرة لديو الذي البشرية

 لا الذي الجزء إلى تشير التي الاقتصادية غير البشرية الموارد ىي والثانية، لممجتمع والقانونية
 . (00 ص، 8002)أبو بكر، . سواء كانت قادرة ومستعدة لمعمؿ أـ لا دياً اقتصا نشاطاً  يمارس

  مفيوم القوى العاممة 1-2
جميع  أي، العمؿ عف والعاطموف السكاف العامموف مف قطاعيف إلى العاممة القوى مفيوـ يشير
 العمؿ في يرغبوف والذيف، العمؿ لسف الأقصى والحد الأدنى الحد بيف أعمارىـ تتراوح الذيف الأفراد

 . ولدييـ القدرة عميو حاؿ تحصموا عميو إليو ويسعوف
)عبد الله و الرغبة في العمؿ. أو تتوافر لديو القدرة  حيث لا يعد عاطلب عف العمؿ مف لا

 (19 ص، 1998العكيمي، 
 : الشكؿ التاليتوضيح العلبقة بيف ىذه المفاىيـ مف خلبؿ ويمكف 

 



ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ إدارة الموارد البشريةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الثاني: ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
 

33 
 

 
 
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
  

 ( العلبقة بين ىذه المفاىيم11لشكل رقم )ا
 (05 ص، 8002)أبو بكر، 

ومنيا ما ، ومنو فاف الموارد البشرية تشمؿ كؿ الفئات مف السكاف بغض النظر عف السف والقدرة
أما القوى العاممة ، عامؿ ويسمى غير اقتصادي ىو عامؿ يسمى اقتصادي ومنيا ما ىو غير

فتمثؿ ذلؾ الجزء مف الموارد البشرية الذي يشمؿ الفئة القادرة والراغبة في العمؿ فقط سواء كانت 
 مشتغمة أو عاطمة. 

، فييا العامميف الأشخاص جميع فيو الاقتصادية المنظمة في البشرية بالموارد المقصودأما 
 ثقافة مظمة تحت ويعمموف، المنظمة وظائؼ بجميع لمقياـ توظيفيـ يتـ فوالذي، ومرؤوسيف رؤساء
 والسياسات والقواعد الخطط ضمف الوظيفي وأدائيـ سموكيـ أنماط وتوحد وتضبط تحدد تنظيمية

المستقبمية مقابؿ  واستراتيجيتيا وأىدافيا المنظمة رسالة وظائفيا لتحقيؽ أداء تنظـ التي والإجراءات
 (19 ص، 2010 ،)بف عنتر. ومزايا اضافية وأجور رواتب فعدة تعويضات م
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 العمالة  1-3
 والمؤسسات المنظمات مختمؼ في محددة مياـ لدييـ أو يعمموف الذيف الأشخاص إلى يشير 

  (174 ص، 2007)الجمؿ، . المجتمعية والييئات

 مفيوم العمل 1-4
 مف سمسمة خلبؿ مف فيذىاتن يتـ التي المترابطة الوظائؼ مف سمسمة الىاصطلبح العمؿ  يشير 

  (87 ص، 2000)يسف عامر، . والمسؤوليات الواجبات

 مفيوم الوظيفة 1-5
 يُمنح والذي، محدد شخص إلى المسندة والمسؤوليات الواجبات مف مجموعة عف عبارة ىي

 (23 ص، 1998)عبد الله و العكيمي، . لتنفيذىا معينة صلبحيات
 مفيوم المينة  1-6

 معينة فمسفات إلى وتستند محددة وميارات معرفة وتتطمب تقنياً  باً وتدري إعداداً  الميف تتطمب
  (59 ص، 1993)عاشور، . ومعايير وضوابط وشروط أصوؿ ليا وبالتالي

 تعريف إدارة الموارد البشرية -2
ولا يمكف تحديد  إدارة الموارد البشريةككؿ المفاىيـ في العموـ الاجتماعية والانسانية تتعدد مفاىيـ 

 : تعاريؼجممة مف ال سيتـ ادراجليذا  حدد لياتعريؼ م
 العاممة القوى مف المنظمة احتياجات توفير عممية: حيث تعرؼ إدارة الموارد البشرية بأنيا

  (21 ص، 2004)صالح، . المعنوية روحيا ورفع واستقرارىا وتطويرىا وتدريبيا وصيانتيا
 البشرية الموارد عمى لمنظمةا حصوؿ لضماف البشري لمقطاع خطة لوضع إداري نشاط وىو
 بالإضافة الى إيجاد، دائمًا المطموب البشري العنصر وتوفر الأوقات جميع في تحتاجيا التي

، والعممية والعممية الفنية الكفاءة وتعزيز، الأداء وتحسيف، كفاءة الموظفيف لتطوير اللبزمة الوسائؿ
 مف المشاركة بولائيـ عمى وتشجيعيـ عمميـ أماكف في عمييـ والحفاظ، لدييـ المعنوية الروح ورفع
 (51 ص، 8002)درة و الصباغ، . المؤسسة أىداؼ تحقيؽ أجؿ

 الكفاءات ذوي مف المناسبيف الموظفيف مف عمؿ فريؽ تقوـ بتنظيـ التي الإدارة: كما تعرؼ بأنيا
 جيودىـ مع ناسبتت عادلة بمكافأة ومكافأتيـ وتطويرىـ المنظمة احتياجات لتمبية اللبزمة والميارات

 التضارب ومنع والتنظيمية الفردية المصالح بيف والمواءمة التكامؿ تحقيؽ أجؿ مف، مستمر بشكؿ
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 ص، 2006)صالح و السالـ، اللبزمة وتحقيؽ أىداؼ المنظمة.  الرعاية توفير النياية وفي، بينيما
05)  

ة مف خلبؿ ما تقوـ مف نلبحظ مف خلبؿ التعاريؼ السابقة أنيا عرفت إدارة الموارد البشري
يا تمؾ المصمحة الادارية التي تعنى بتوفير احتياجات وعميو فإن، وظائؼ وأنشطة في المنظمة

المنظمة مف القوى العاممة المؤىمة وتنميتيا وتحفيزىا والمحافظة عمييا وتحقيؽ الاستفادة القصوى 
 مف قدراتيا بالطرؽ التي تحقؽ أىداؼ المنظمة. 

 : ارة الموارد البشريةمراحل تطور إد -3
الا أنو لا يوجد  عديدة شيدت نظرة المنظمات والمجتمعات الى الموارد البشرية تطورات تاريخية

اتفاؽ بيف الباحثيف حوؿ مراحؿ التطور الفكري في النظرة الى المورد البشري مف ناحية الحدود 
بالضرورة اختفاء ما سبقو تماـ  كما أف نسبة فكر معيف الى مرحمة ما لا يعني، الزمنية لكؿ مرحمة

 : ولعؿ أبرز التقسيمات ىي، وانما يشير الى الفكر السائد في ىذه المرحمة
 م  1771مرحمة ما قبل التصنيع قبل  3-1

تميزت مرحمة ما قبؿ التصنيع في مراحميا الأولى بانتشار نظاـ الرؽ حيث كاف ينظر الى 
ثـ تطورت ىذه النظرة ، ت التي يحتاجيا مالكوالانساف كأي شيء يباع ويشترى بالعدد والمواصفا

بظيور الانتاج الأسري أيف بدأ الاىتماـ بالإنساف كمورد بشري عند تطور الحرؼ والصناعات 
فأصبح العامؿ يتعمـ عمى أحد قدامى العامميف ويكتسب ميارات وأفضؿ الأساليب لإتقاف ، الصغيرة

 حرفتو والعمؿ مقابؿ أجور منخفضة. 
  1870-1770 الصناعية ةالثور  مرحمة 3-2

 وقد، شيدت ىذه المرحمة تطورات ىائمة أبرزىا التحوؿ مف الصناعة اليدوية الى الصناعة الآلية
 : ظواىر عدةبيا صاح
 . نسافالا محؿ الآلة إحلبؿ -
 العمؿ.  التخصص وتقسيـ مبدأ ظيور -
 المصنع.  في العماؿ مف كبير عدد تجمع -
 الجديدة.  لآلاتا تستوعب التي الكبرى المصانع إنشاء -
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 العماؿ لكف، الماؿ ورأس السمع وتراكـ الإنتاج في كبيرة زيادة إلى الصناعية الثورة وقد أدت
 كما. العماؿ عمى اعتمادىا مف أكثر الآلات عمى الإدارة اعتماد نتيجة التطور ىذا ضحية وقعوا
 ظيور مع، الإنسانية قاتالعلب مجاؿ في المشاكؿ مف العديد في أيضًا الكبيرة المصانع نظاـ تسبب
 . والروتينية التي لا تحتاج الى ميارة المتكررة الوظائؼ مف العديد

  1925-1871 العممية الإدارة مرحمة 3-3
 الموارد إدارة ظيور في ساىمت التي الحركات أىـ مف العممية الإدارة حركة انتشار يعتبر
 الموارد إلى بالنظر، الإدارة بأبي الممقِّبو  تايمور فريدريؾ قادىا التي الحركة ىذه وتتميز. البشرية
مادية باعتبار  وحوافز أجور شكؿ في المحركة بالطاقة تزويدىا يجب آلات أنيا عمى البشرية

، لصيقة رقابة وتحت المثمى بالطريقة بالعمؿ ىو مطالب المقابؿ وفي، الانساف كائف مادي بحت
 (06 ص، 2002)نصر الله، الإنتاجية.  زيادة أجؿ مف والزمف الحركة دراسة وأبرز ما جاء بو ىو

 : ىي الأسس وىذه للئدارة الأربعة بالأسس أسماه ما إلى تايمور وقد توصؿ
 . القرارات واتخاذ الإدارية المشاكؿ لحؿ العممية الأساليب استخداـ -
 . صحيحة عممية بطريقة والمادية البشرية الموارد اختيار -
 التعميمات الإدارة تقدـ الحالة ىذه وفي محددة بمياـ تكميفيـ يتـ، يفالمناسب العماؿ اختيار بعد -

 . وجو أفضؿ عمى المياـ تنفيذ كيفية حوؿ والتوجييات
 التخطيط مياـ الإدارة تتولى بحيث العمؿ توزيع لإعادة معاً  والعماؿ الإدارة تعمؿ أف يجب -

 (14 ص، 2002)مدّاس، . التنفيذ مياـ العماؿ ويتولى والرقابة والتنظيـ
، المادية الحوافز ونظاـ العمؿ طرؽ تحسيفزيادة الانتاج و  حقؽ قد "تايمور" أف مف الرغـوعمى 

)عبد . والحاجات النفسية لمعماؿ الإنساني جانبلم إىمالو بسبب عنيفة ومقاومة بيجوـ قوبؿ أنو إلا
 (22 ص، 2004الباقي، 

 : العمالية المنظمات نمو 3-4
 أجور رفع إلى وسعت الصناعية البمداف في العمالية النقابات نشأت ،العشريف القرف بداية في
 الإضرابات وأصبحت. مريحة عمؿ ووسائؿ عمؿ ظروؼ وتييئة العمؿ ساعات وتقميؿ العماؿ

 النقابات ظيور أف الكثيروف ويعتبر، لمعماؿ العامة القاعدة ىي القوة أساليب واستخداـ والمقاطعة
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 لصالح العماؿ استغلبؿ إلى سعت أنيا يُعتقد كاف التي العممية لإدارةا لحركة نتيجة كاف العمالية
  (23 ص، 2004، عبد الباقي) العمؿ أرباب

 : الأولى العالمية الحرب 3-5
 الاىتماـ مف المزيد إيلبء في الخبراء الصناعي بدأ النفس وعمـ العممية الإدارة تطور بعد

 الفعالة الوسيمة القوى العاممة ىي بأف مقتنعيف ؿالعم أرباب وأصبح، لمعماؿ الاجتماعية بالرفاىية
 إلى بالنظر وخاصة، والخدمات السمع مف ومتعددة متنوعة بمجموعة الحرب احتياجات لتغطية
 عف الحديث فبدأ، المصانع في العماؿ عدد في النقص لتعويض النساء واستخداـ الشباب تجنيد

 إنشاء تـ لذلؾ ونتيجة، ومريح وملبئـ صحي عمؿ مكاف لتوفير العمؿ ظروؼ الأجور وتحسيف
 لرعاية 1914 عاـ في لمسيارات فورد شركة في إنشاؤىا تـ والتي المستخدميف إدارة تسمى إدارة
 ىذه سميت حيث العمالية النقابات مع والتفاوض والصحية الاجتماعية والخدمات العماؿ شؤوف
  (24 ص، 2004، عبد الباقي). الصناعية العلبقات بوظيفة الميمة

 : العالميتين بين الحربين ما 3-6
 ثروزملبئو إ "التوف مايو"الإنسانية بقيادة  العلبقات مجاؿ في كبيرا تطورا المرحمة ىذه شيدت 
 Western" شركةل " بمدينة شيكاغو التابع الياوثورف" مصانع في بيا قاموا التي تجاربال

Electric" أجيزة تجميع قسـ في أجريت التي تمؾ اىوأشير ، ةالمتحد إلكتريؾ في الولايات وسترف 
 (Citeau ،2002 ،p 04) .في ىذه العممية العاملبت مف مجموعة تعمؿ كانت حيث الياتؼ

 أىمية إلى مشيرة، الإنتاجية زيادة في تساىـ ونفسية اجتماعية مؤشرات ىناؾ أف إلى وخمصت
رفع  عمى وتأثيرىا المادية الحوافز إلى بالإضافة المعنوية والحوافز الوظيفي والرضا المعنوية الروح
 . الانتاج
 أكثر وجعمتيـ مؤسساتيـ في البشري العنصر إلى الأعماؿ مديري نظرة الأفكار ىذه غيرت وقد
نسانية عقلبنية ، قبؿ فأصبحوا يبحثوف عف تحقيؽ التكامؿ بيف أىدافو وأىداؼ المنظمة ذي مف وا 

يجاد مستخدميفال إدارات دور تنشيط بضرورة قناعتيـ عززت كما  مياـ في متخصصيف أشخاص وا 
 ص، 2004، عبد الباقي) .فعالية أكثر أدائيا وجعؿ الإدارات ىذه عمى للئشراؼ البشرية الموارد
24)  
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 : 1980 غاية إلى الثانية العالمية الحرب بعد ما 3-7
 العمؿ بحوأص، المصانع في الاستخداـ إدارة دور في الثقة ازدادت، الثانية العالمية الحرب بعد
 ىذا تجييز تـ وقد، الأعماؿ إدارة مجاؿ في الأفراد إدارة تخصص وظير، ومحترفًا متخصصًا فييا

 المستخدميف إدارة اسـ تغيير وتـ، الجامعات في تدريسيا يمكف وقواعد وأسس بمبادئ التخصص
 المتحدة المممكة مف كؿ في جدًا شائعًا الاسـ ىذا وأصبح". الصناعية والعلبقات الأفراد إدارة" إلى

الثانية  العالمية الحرب بعد وتعزيزه القطاع ىذا دور تنشيط تـ وقد، الأمريكية المتحدة والولايات
 حيث سنّت، والتوظيؼ العمؿ مجاؿ في التدخؿ في الصناعية الدوؿ حكومات بدأت عندما

 مف المزيد ربتوفي العمؿ أصحاب المنظمة وألزمت في العامؿ التي تحمي التشريعات والقوانيف
 النقابات بيف كوسيط والعمؿ( التعويضات... إلخ، الصحي التأميف) الموارد ليذه الوظيفية المزايا

الاقتصاد  استقرار وتوفير الإضرابات ومنع بينيما الصراع حدة مف لمتخفيؼ العمالية والمنظمات
 . وسيرت كذلؾ عمى الالتزاـ بالقوانيف المتعمقة بشؤوف العماؿ

 في الإنساني السموؾ مجاؿ في الدراسات ( نشطت1960-1980بيف ) رة الممتدة ماخلبؿ الفت
والاستفادة مف نتائج البحوث لعمـ النفس والأنثروبولوجيا التي تؤكد أف ، والدافعية الإنسانية العمؿ

العموـ السموكية ىي أداة مساعدة للئدارة في الكشؼ عف دوافع السموؾ الانساني لمعامميف وأثر 
 باو وأور  وأمريكا الياباف مف كؿ في فكرية مدارسو  نظريات ظيرتامؿ الاجتماعية عميو كما العو 

، الحكومية والقوانيف النقابات مع الإدارة ىذه وممارسات الإنساني زيحفتوال الأفراد حوؿ إدارة
 في العميا الإدارة سياسات فأضافت نوع مف المعرفة الجديدة وأبرزت دور المختصيف فييا في تنفيذ

ىذه  في عممية قواعد وتستخدـ، ... وغيرىاالتعويضات، التوظيؼ، البشرية الموارد تخطيط مجالات
 الإداري اليرـ في قاعدة العامميف عمى الأفراد إدارة ممارسة نطاؽ يقتصر وأصبح لا، المجلبت
. التنظيمية المستويات مختمؼ عمى العامميف جميع ممارستيا ليشمؿ نطاؽ يمتد بؿ، فحسب

 (46 ص، 2005)عقيمي، 
 البشرية(  الموارد إدارة الآن )ولادة وحتى 1980من عام 3-8

 كاف، الثمانينيات أوائؿ الأخيرة ومنذ العقود في كبيرًا وتطورًا البشرية تغيرًا الموارد إدارة شيدت
 ،ي)موساو . البشرية الموارد لإدارة استراتيجيةً  أكثر دور إلى تدعو التي الأدبيات مف الكثير ىناؾ

  (93 ص، 2002
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 ذات الادارة العميا لسياسات المنفذة الجية ىي الموارد البشرية إدارة كوف مف الدور تحوؿ وقد
الإدارة  ليذه أصبحو  كما، واحد آف   في والمنفذة المخططة الجية كونيا إلى الواسع الإطار

 يعتبر حيث، لممؤسسة العامة الاستراتيجية وتحقيؽ خدمة عمى تعمؿ التي بيا الخاصة استراتيجيتيا
 . لممؤسسة الاستراتيجية القرارات يتخذوف الذيف المديريف كبار أحد البشرية الموارد إدارة مدير

 تسمية ليوحدالاتجاه  ىذا مع تماشيا مضمونيا وتغيير إدارة الأفراد تسمية تغيير إلى أدى ما وىذا
 التجارة العمؿ وتحرير قطاع في العولمة ظيور ومع، البشرية المواردويطمؽ عمييا ادارة الإدارة  ىذه

الشاممة  الجودة إدارة أنواعيا وظيور اختلبؼ عمى المنظمات بيف العالمية المنافسة العالمية وتزايد
 يُنظر يعد العمالية لـ النقابات قوة العمؿ وتنامي قطاع في النطاؽ والواسع اليائؿ الحكومي والتدخؿ

 إلييـ يُنظر أصبح محدداً بؿ عملبً  وينجزوف فقط لأنفسيـ موفيعم أفراد أنيـ عمى الموظفيف إلى
 تحقؽ التي ممتمكاتيا أو أصوليا وأحد المنظمة موارد مف ميـ ومورد العمؿ في شركاء أنيـ عمى

 يجعؿ مما، العملبء رضا وعمى الأداء جودة مستوى مضافة تؤثر عمى قيمة خلبليا مف المنظمة
دارتيا البشرية الموارد  في الحديث الاتجاه المؤسسات. ويدعو في الإدارة استراتيجيات ـأى مف وا 
 لتوفير ىذه الإدارة دور ودعـ تنشيط ضرورة إلى" العممية الحياة جودة" باسـ الادارة المعروؼ مجاؿ
)عقيمي، أىدافيا.  وتحقيؽ المنظمة استراتيجية تنفيذ تستطيع ومخمصة ومدربة كفؤة عاممة قوى

 (46 ص، 2005
تدريجي التطور التي تعكس ال مؼ التسميات التي أعطيت لوظيفة إدارة الموارد البشريةمخت وىذه

التحولات التي استحدثت في المنظمات وفي محيطيا الخارجي والتي يمكف عرضيا و بمرور الزمف 
 : عمى النحو التالي

 والسجلبت بطالضوا احتراـ ضرورة عمى التأكيد فييا يتـ التي المرحمة إلى يشير: إدارة الأفراد -
  (08 ص، 2002، عبد الله). والإنتاجية بالأجور الخاصة والوثائؽ

 تقديـ عمى الإدارة والأفراد أجبرت الإدارة بيف الخطيرةظيور النزاعات : إدارة العلبقات الصناعية -
صدار النقابات تشكيؿ في بحقيـ الاعتراؼ خلبؿ مف العماؿ لصالح تنازلات  القوانيف مف عدد وا 
 ليذه الرئيسية الوظيفة أف حقيقة مف الاسـ ىذا أخذ وقد. الحقوؽ بعض العماؿ تمنح التي حوالموائ

 (154 ص، 2009)الجيلبلي و الحبيب، . العمالية والنقابات الإدارة بيف العلبقة إدارة ىي الوظيفة
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، سمير الوالتنظيـ غير  الرسمي ظيرت الحاجة إلي توافؽ بيف التنظيـ: إدارة العلبقات الإنسانية -
تؤكد عمى تحفيز العماؿ  التيمجاؿ العلبقات الإنسانية و  فينتيجة التأثر بتجارب "الياورثوف" 

 (154، ص 2009)الجيلبلي و الحبيب، . والاعتناء بالمعنويات
 بالديناميكية وتتسـ والممارسة الشكؿ حيث مف معاصرةوىي نظرة شاممة و : إدارة المستخدمين -

 التكنولوجي التغير ضوء في العاممة لمقوى والنوعية الكمية تياجاتبالاح التنبؤ مثؿ، والتوفيؽ
 تكامؿ إيجاد ضرورة عمى والتأكيد العمالة نمو لمواكبة استراتيجيات واعتماد، والاقتصادي والثقافي

 (09 ص، 2002، عبد الله). البيئية والمتغيرات والحوافز والمؤىلبت التوظيؼ ممارسات بيف
 والتجديد والابتكار الإبداع فييا يعتبر بيئة فيوىي نظرة عصرية لموظيفة : ةإدارة الموارد البشري -

 تطويرىا يجب أساسية موارد والنساء الرجاؿ أف المعاصرة التسيير نظريات ترى، النجاح مفتاح
 . والبقاء لمريادة وسيمة وىو التنافسية الميزة يحدد البشري العنصر أف حيث، فييا والاستثمار

إلا ، يمكف القوؿ أف إدارة الموارد البشرية كممارسة لـ تظير في الييكؿ التنظيميوفي الأخير 
حيث إف تراكـ المشكلبت الإدارية وتعقدىا استمزـ في بداية نشأة وتطور ، مع مطمع القرف العشريف

 طريقة تقييـ إعادة في القادة فبدأ، المؤسسات حجـ ونمو الشركات توسع ومعمنظمات الأعماؿ 
، لممؤسسة التنظيمي الييكؿ مف وميمًا أساسيًا جزءًا البشرية الموارد إدارة أصبحت وقد تنظيميا
 لممرور الرئيسية الضمانة ىو البشرية بالموارد الاىتماـ بأف مقتنعيف القرار صانعو أصبح حيث

 . والشاممة العامة الأىداؼ وتحقيؽ المختمفة النمو بمراحؿ

 : أىمية إدارة الموارد البشرية -4
أف أىمية ادرة الموارد البشرية انما ىي مستمدة مف أىمية ىذا المورد وكذلؾ أىمية  ؾلا ش

 : في عدة جوانب أىميا المعاصرة وتتجمىالوظائؼ المتعمقة بو في المنظمة 
 في العامميف الأفراد مع التجاوب لتسييؿ البشرية لمموارد إدارات بإنشاء المنظمات تقوـ -

 في المختمفة والإدارات الأفراد وبيف جية مف الأفراد بيف تنشأ التي المشاكؿ حؿ ولتسييؿ، المنظمة
 الوظيفي والأمف الأفراد معنويات عمى إيجاباً  ينعكس مما، الأفراد ولتدريب، أخرى جية مف المنظمة
  (09 ص، 2012)عباس،  .نفسيا المنظمة أىداؼ وتحقيؽ والإنتاجية
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 لاستقطاب اللبزمة والمؤىلبت القدرة مع، البشرية الموارد إدارة في المينية الخبرة وجود إف -
 مف ويحسف المؤسسة إنتاجية مف يزيد، الشاغرة الوظائؼ لمؿء بيـ والاحتفاظ العامميف أفضؿ
 . الطويؿ المدى عمى وأرباحيا الاقتصادي وضعيا
 تساىـ ةالبشري الموارد برامج تبني خلبؿ مف ملبئـ تنظيمي مناخ توفير مف المؤسسة تمكف -
 عمى شؾ بلب سينعكس ذلؾ فإف، إمكاناتيـ مف المزيد تحقيؽ عمى ومساعدتيـ الموظفيف تحفيز في

 الكمية الفعالية مف وبالتالي الموظؼ إنتاجية مف يزيد بدوره والذي، لمموظفيف الوظيفي الرضا
 . لممؤسسة

 وتقييـ والتوظيؼ الاختيار مجالات في المحتممة لممشاكؿ والعادلة الصحيحة المعالجة إف -
 الأداء وانخفاض الموظفيف دوراف معدؿ لارتفاع المحتممة التكاليؼ ستوفر والترقية والتدريب الأداء

 . الإنتاجية وانخفاض
 القضائية الدعاوى في الباىظة التكاليؼ المنظمة عمى البشرية لمموارد الناجحة الإدارة توفِر -

وعدـ ، منح الامتيازات وعدـ، العمؿ مف الفصؿ الاتح في سيما لا، الموظفيف قبؿ مف المحتممة
 . ذلؾ إلى الرضا عف طرؽ الترقية وما

 الياـ والدور الإنتاج في الأساسية العناصر كأحد العمؿ مكاف في البشرية العوامؿ اكتشاؼ -
 في البشري الأداء وتنمية تطوير في متخصصة كإدارة البشرية الموارد إدارة تمعبو أف يمكف الذي
 . العمؿ كافم

الأفراد  مع التعامؿ سياسات تدعـ قواعد وصياغة البشري السموؾ لدراسة خبراء ضرورة وجود -
 وعي زيادة إلى المختمفة المؤدية الإعلبـ والثقافة وتطور سائؿ التعميـ وتطور خاصة في ظؿ النمو

 المستقبمية.  وآماليـ تطمعاتيـ طبيعة وتغير العاممة القوى وثقافة
 القضايا مع والتعامؿ البشرية الموارد عف مسؤولة متخصصة إدارية جية وجود إلى ةالحاج -
 أو، الإنتاج مجاؿ في وتكنولوجية تقنية تطورات حدوث أو، المنظمة حجـ زيادة مع تتزامف التي

 . المنظمة في العاممة القوى تضخـ
 لأف وذلؾ، لمعمؿ هواستعداد وقدرتو البشري العنصر بكفاءة أداء المنظمة كفاءة ترتبط -

 مف درجة بأعمى المنظمة أىداؼ تحقيؽ عمى يساعد وفعالاً  مؤثراً  عنصراً  يعتبر البشري العنصر
 . الفعالية
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 الولاء تشجيع أجؿ مف ممتاز بعمؿ القياـ عمى المنظمة داخؿ العامميف وتشجيع تحفيز -
  (22 ص، 2006 ،لموسوي)ا. داخميا التقدـ لتحسيف والسعي المنظمة داخؿ للؤفراد والانتماء

 أسباب الاىتمام بوظيفة إدارة الموارد البشرية -5
 عدة وىناؾ. الحديثة المنظمات في الإدارة وظائؼ أىـ إحدى البشرية الموارد إدارة أصبحت

 بيا المتزايد والاىتماـ تجاىيا الحديثة المنظمات في المديريف نظر وجيات تغير تفسر أسباب
تتمثؿ أىـ العوامؿ التي أدت إلى زيادة الاىتماـ بالموارد البشرية في و  ،متخصصة إدارية كوظيفة

 : العوامؿ التالية
بسبب زيادة المنافسة المحمية والأجنبية اضافة الى التطور التكنموجي  تعقد المياـ الإدارية -

 قرارات باتخاذ التنافسية الميزة لتطوير ضغط تحت اليائؿ وثورة المعمومات جعمت المنظمات
 . الأداء وتحسيف الكفاءات وتطوير المواىب لجذب استراتيجية

مف خلبؿ استحداث تشريعات وقوانيف تتحكـ في طرؽ التوظيؼ  زيادة درجة التدخؿ الحكومي -
 وسياسات الأجور وظروؼ العمؿ وفرض عقوبات عمى معارضتا. 

ميارات معينة وزيادة بزيادة التعقيد التقني وتطمب تغير ملبمح الوظيفة ومتطمبات الأداء  -
 التخصص. 

 زيادة إلى ولد الحاجة والخصخصة التجارة تحرير نحو خاصة بالاتجاه حدة المنافسة - 
 . الإنتاج تكاليؼ وخفض الإنتاجية

في ظؿ التقدـ التكنموجي ظيرت الحاجة إلى نظـ معمومات لمموارد البشرية تستخدـ  -
ات شاممة وسريعة عف إعداد الخطط الاستراتيجية مختصيف، لتزود ىذه الأنظمة المديريف بمعموم

 لمتوظيؼ وسياسة الأجور وغيرىا مف أنشطة الموارد البشرية بأكثر دقة وسرعة وأقؿ تكمفة. 
لارتفاع قيمة الاستثمار فيو وارتفاع تكاليؼ  الارتفاع المتزايد في تكمفة استخداـ المورد البشري -

الأمر الذي أدى ، متعمقة بو مف دوراف العمؿ وغياب وغيرىاالأجور والحوافز والتأميف والمشاكؿ ال
  (22 ص، 2003)المرسي، الى ضرورة ترشيد تكمفة استخداـ المورد البشري. 

تتطمب تدريبًا متخصصًا  إدارة الموارد البشريةممارسة  حيث أصبحت الحاجة إلى التخصص -
 )نصر الله،. يؼ الوظائؼ وغير ذلؾتخطيط القوى العاممة وتصنمف  توسعيا وتعقد مياميانظرًا ل
 (05 ص، 2002
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وارتفاع مستواىـ التعميمي ومتطمباتيـ عما كانت عميو سابقا  تغير احتياجات العامميف -
 إمكانياتيا حدود الى تحقيؽ ذلؾ ليـ في وسعي المنظمات، وتوقعاتيـ لعوائد مادية وغير مادية أكثر

 . لممصمحة المشتركة ليما

 الموارد بأىمية ادارة المتزايد الاعتراؼ في ساىمت التيالتطورات الأخرى  بعض اضافة الى - 
 فمسفة اعتماد، لممؤسسة التنافسية الميزة تطوير، التغيير تبني عمى الموظفيف مساعدة مثؿ البشرية
 ص، 1999)الحناوي و آخروف، . والنقابات العمالية الإدارة بيف الصراع وتنامي، الشاممة الجودة
239)  

 : البشرية الموارد الأطر النظرية لإدارة -6

دأت إدارة الموارد البشرية تحتؿ مكانيا في الفكر الإداري مع مطمع القرف العشريف نتيجة ب
ما أدى إلى ظيور توجيات ومداخؿ تعالج الموضوع استجابة إلى ، الاىتماـ بتطوير أساليب العمؿ

نشاء مدارس تسعى إلى المساىمة في تحسيف وساىـ العديد مف الرواد في ا، كبر حجـ المنظمات
وتعددت ىذه النظريات وتداخمت ، دور العنصر البشري في المنظمة انطلبقا مف مبادئ فكرية معينة

 : سنكتفي ىنا بذكر أىميا، كثيرا وتضاربت أيضا
 : الكلبسيكية لنظرياتا 6-1

 الفكر تطوير في كبير بشكؿ ساىمت التي النظريات أىـ مف الكلبسيكية النظرية تعتبر
 والأدوار المياـ لتنظيـ ومبادئ قوانيف عمى القائـ العممي المنيج عمى ربما باعتمادىا، التنظيمي
 : مشتركة وىذه أىـ النظريات مبادئ خلبؿ مف التنظيمية الفعالية لتحقيؽ

 تايمور فرديريك: العممية الإدارة نظرية 6-1-1
 عاـ الأمريكية المتحدة الولايات في "تايمور" وؿالأ رائدىا وطورىا العممية الإدارة نظرية ظيرت
 الحاجة أىمية عمى شدّد وقد “الإدارة أب” باسـ وعُرؼ الإدارة لأساليب مبتكر أوؿ وكاف، 1900

 لذلؾ. والإنتاجية العمؿ عمى لمحفاظ آليات عف البحث خلبؿ مف البشرية الموارد فعالية زيادة إلى
 : أساسيتيف فرضيتيف عمى استنادا، لأدائو رفقة زملبئو لمطموبةا الحركات ودراسة العمؿ بتحميؿ قاـ

 العمؿ لتنظيـ جديدة مبادئ تطبيؽ خلبؿ مف الإنتاجية زيادة إلى العممي المنيج تطبيؽ يؤدي -
 . والوقت الحركة ودراسة
 . العمؿ إنتاجية زيادة إلى تؤدي المادية الحوافز فإف، مادية كائنات البشر أف بما -
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 : ز تايمور في نظريتو عمى أربعة مبادئ ىيوقد ارتك
 الفرد عمؿ تقسيـ خلبؿ مف ما ميمة لإنجاز طريقة أفضؿ لتحديد العممي الأسموب تطبيؽ -
 لكؿ المستغرؽ الوقت وقياس العمؿ ذلؾ لتنفيذ المطموبة الإجراءات ودراسة، صغيرة أجزاء إلى

 . إجراء
 لتنفيذ اللبزمة بالميارات تزويدىـ أجؿ مف العمؿ عمى وتدريبيـ عممية بطريقة العامميف اختيار -
 . المثمى بالطريقة العمؿ
 عف مسئولة الإدارة تكوف بحيث، والعماؿ الإدارة بيف العمؿ لمسؤوليات العادؿ لتقسيـ -

 . التنفيذ عف مسئوليف والعماؿ والتنظيـ والتصميـ التخطيط
 . التكاليؼ وبأقؿ الإنتاج زيادةل العامميف مف أجؿ إغراء المادية الحوافز استخداـ -

 ينبغي الذي الأجر عنصر: وىما. أساسييف بعنصريف الاىتماـ ضرورة إلى تايمور كما دعا
. الإنتاجية لرفع فعالة كوسيمة التدريب وقيمة، عامؿ كؿ يبذلو الذي لمجيد وفقاً  ودفعو حسابو

(March et Simon ،1979 ،p 19) 
 تمبية لأف ارة والعامؿ مصالح مشتركة غير متعارضة وذلؾوخمصت نظريتو الى أنو تجمع الاد

 أىداؼ تحقيؽ وبالتالي، الإنتاج زيادة إلى تدفعيـ أعمى أجور عمى الحصوؿ في العماؿ رغبة
 . الإدارة

 فايول ىنري: الإداري التكوين نظرية 6-1-2
 تكاد حيث، عيوبيا وتلبفي للئدارة العممية لتعديؿ كمحاولة الإداري التكويف نظرية ظيرت وقد
 (132 ص، 1982)محمد، . مطابقة ليا تكوف

الدنيا ثـ التدرج الى أعمى في حيف ركز "فايوؿ" في  التنفيذيةالأولى عمى المستويات  تركز حيث 
 العامة الإدارة "وتعرض في كتابو ، نظريتو عمى الادارة العميا والتدرج الى أسفؿ المستويات الادارية

 : ىيأساسية  موضوعات ثلبث إلى "الصناعيةو 
ة المؤسس داخؿ الأفراد بيا يتحمى يجيب أف الصفات مف مجموعة: الإدارية الصفات -

 : وىي ويتدربوف عمييا بصفة مستمرة ومنظمة
 ( لنشاطا، القوة، الصحة) بدنية صفات... 
 ( حكـال، الاستيعاب، التحميؿ، الفيـ) وذىنية عقمية فاتص... 
 ( المسؤولية تحمؿ، الابتكار، ءالولاو  ـالحز ، الحيوية) خمقية صفات... 
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 ( المدير وظيفة عف معمومات) فنية صفات 
 ( العمؿعف  معمومات) العامة الثقافة 
 : يى الرشيدة للئدارة مبدءً  عشر أربعة "فايوؿ "حدد: للئدارة الأساسية المبادئ -
 . الكفاءةلزيادة  التخصص زيادة: العمؿ تقسيـ 
 . بيا والالتزاـ الأوامر ارإصد: المسؤوليةو  السمطةارتباط  
 . والنظـ والاتفاقات الأوامر احتراـ: النظاـ 
 . واحد مشرؼ: الأوامر مصدر وحدة 
 . الواحد اليدؼ ذات الأنشطة التنسيؽ بيف: التوجيو وحدة 
 . العامة لممصمحة الشخصية المصمحة خضوع: الخضوع 
 . لمبذولةالعدؿ وتكافؤ التعويضات مع الجيود ا: الموظفيف مكافآت 
 . والأوامر القرارات لتنفيذ معيف شخص في السمطة تركيز: المركزية 
 . الإداري اليرـ أسفؿ إلى اتجينا كمما السمطة حجـيقؿ : السمطة تدرج 
 . المؤسسة في بو الخاص مكانو لو فردلكؿ : الترتيب 
 . المرؤوسيف معاممة في التمييز عدـ: المساواةو  العدالة 
 . العمؿ دوراف معدلات تخفيض: العمؿ في الاستقرار 
 ء. راالآو  مقترحاتال عف بحرية التعبير: والابتكار المبادرة 
 . بروح العمؿ: التعاوف روح إضفاء 
 : الإدارة عناصر -

، الأوامر رإصدا، التنظيـ، التنسيؽ، التخطيط": ىي عناصر" العممية الادارية الى فايوؿ قسـ"
 وضع عندالادارة  بيـ تحمىت أف يجب المذيف النظر وبعد التنبؤ، لضغطا، سيطرةوال تحكـال، الرقابة
 (92 ص)عبد الرحماف، . "الخطط

  فيبر ماكس: البيروقراطية النظرية 6-1-3
وضع مؤسسيا "ماكس فيبر" مفيوما  حيث، العشريف القرف أوائؿ في النظرية ىذه ظيرت
ناه الجياز الاداري لمتأثير عمى يتب، لمتنظيـ مثالي نموذج وأسس مقومات عمى يقوـ بيروقراطيا

 الأداء والسموؾ التنظيمي. 
 : السمات ىي مف عدد خلبؿ مف الإدارية الكفاءة زيادة إلى البيروقراطية تيدؼ
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 . والتخصص الخبرة لمتطمبات وفقاً  الوظيفي وتقسيـ العمؿ التخصص -
 مع يتوافؽ سؤوليةم نطاؽ مصمحة فمكؿ، المسؤوليات بدقة وتوضيح لمسمطة اليرمي التوزيع -
شرافيا لرقابتيا تخضع أعمى ومصمحة موقعيا  . وا 
 الظروؼ ظؿ في سموكيـ وطريقة الموظفيف والتزامات حقوؽ لتحديد وقواعد إجراءات تشريع -

 . المختمفة لمعمؿ
 . والعممية الفنية كفاءاتيـ عمى بناء الأفراد توظيؼ وتعييف -
 مياميـ أداء أجؿ مف، بو القياـ وكيفية عمميـ فاصيؿبت العامميف لتعريؼ العمؿ عمى التدريب -
 . وكفاءاتيـ مياراتيـ وتطوير بكفاءة
 تجاه والتزاميـ العامميف تحفيز لزيادة، الترقية في الجيد والأداء الأقدمية مبدأ الاعتماد عمى -

 . المؤسسة
 لتجنب، ةالمختمف والجيات الأفراد بيف العلبقة وتوضيح الوظائؼ بيف مختمؼ التنسيؽ -

 . الاستقرار وعدـ والتعارض التضارب
 استخدامو الشائع السمبي المعنى عف البعد كؿ بعيد "فيبر" عند البيروقراطية معنى فإف وىكذا

نما، اليوـ  وتجنب الجماعية الجيود تنظيـ ثـ، ليا المطموبة والسمطة المسئوليات تحديد ىو وا 
 وجو أفضؿ عمى العمؿ إنجاز إلى يؤدي بما وظائؼال بيف، الاستقرار لتحقيؽ والتعارض التداخؿ

 . الأىداؼ تحقيؽ وبالتالي، مف التنظيـ والتنسيؽ
 ةحديثال النظرية 6-2

 الجوانب فيـ بمحاولة الحديثة النظريات اىتمت، وصلببتيا الكلبسيكية النظريات عكس عمى
 ومشاعرىـ أفكارىـ تأثير دراسة عمى وركزت المنظمات في العامميف للؤشخاص والاجتماعية النفسية

 النظريات في والضعؼ القصور أوجو فإف ذلؾ إلى بالإضافة، التنظيمي الأداء عمى واتجاىاتيـ
 ىي المنظمات أف فكرة الاعتبار بعيف تأخذ جديدة أساليب تقديـ عمى الباحثيف حفزت التقميدية
العامميف  سموؾ وراء دافعةال القوى تشكؿ التي المحددات مف بمجموعة وتتأثر تؤثر مفتوحة أنظمة

 السياؽ ىذا وفي، أحدثت تغييرات جذرية في النظـ الادارية الحديثة وصححت الفكر السائد سابقا
 : النظريات ىذه أىـ يمي فيما نستعرض
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 التون مايو: الإنسانية العلبقات ريةنظ 6-2-1
 ممدرسةل فعؿ كرد النظرية ىذه جاءت، وىناؾ مف يصنفيا ضمف النظريات النيوكلبسيكية

الذيف  وزملبؤه "مايو لتوفبقيادة "ا آنذاؾ سائدة كانت التي المبادئ تصحيح حاولتو  الكلبسيكية
في  "Western Electric" شركةل " بمدينة شيكاغو التابعالياوثورف" مصانع في بتجاربيـ قاموا

والعلبقات  تأثير العوامؿ الاجتماعية والنفسية حوؿ تنصبالتي و ، ة الأمريكيةالمتحد الولايات
الانسانية عمى الانتاجية لدى العماؿ بافتراض أف الانساف مخموؽ اجتماعي يسعى الى تكويف 
علبقات مع الآخريف تميؿ الى التعاوف لا الى التنافس ما انعكس عمى تطور الفكر التنظيمي وعمى 

 كيفية تفسير السموؾ الانساني والتنبؤ بو والتحكـ فيو. 
 (95 ص، 1980)السممي، : أىميالبسيكية الحديثة عمى عدة مبادئ وقامت ىذه النظرية الك

أف التنظيـ ليس مجرد وجود عدد مف الأفراد وانما ىو عبارة عف تمؾ العلبقات التي تنشأ بيف   -
 ىؤلاء الأفراد والمجموعات. 

 والعلبقات بالاحتياجات يتأثروف الذيف المؤسسة أعضاء بسموؾ التنظيمي السموؾ يتحدد  -
 . اعيةالاجتم

 لتمبية تقاليدىا وتعديؿ المجموعة تشكيؿ عمى التأثير في رئيسيًا دورًا الإدارية القيادة تمعب  -
 . المنظمة أىداؼ

 والتخصص العمؿ تقسيـ فكرة عف والتخمي الأفراد مف بدلًا  المجموعات دراسة عمى التركيز  -
 . الموظفيف إرضاء أجؿ مف العمؿ وآلية
 شبكات أيضاً  ىناؾ بؿ، الرسمية التواصؿ شبكات عمى المؤسسة اـأقس بيف التواصؿ يقتصر لا  -

 في الموظفيف سموؾ عمى التأثير في فعالية أكثر الشبكات ىذه تكوف وقد، رسمية غير تواصؿ
 . الحالات بعض

 القرار صنع عممية في اللبمركزية وتبني الإدارة في العماؿ إشراؾ  -
 المينيلمستوى ا بتحسيف الإدارة قامت فكمما، تماعيةالاج المكانة مف يتجزأ لا جزء التدريب إف  -

 . تيـإنتاجي زيادة إلى يؤدي ما، العمؿ اتجاه دافعيتيـ زادت لمعماؿ
 لممكافآت والحوافز الاجتماعية وغير المادية دور ىاـ في تحفيز الأفراد واحساسيـ بالرضا.   -

 
 



ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ إدارة الموارد البشريةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الثاني: ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
 

48 
 

 غريغور ماك دوغلبس: الإدارية الفمسفة نظرية 6-2-2
 البشرية الطبيعةاتجاه  نظره وجية الاجتماعي النفس عالـ "غريغور ماؾ وغلبسرائدىا "د قدـ
بيـ وطريقة تعاممو  علبقتو عمى يؤثر يفخر الآ اتجاه الشخص يكونو الذي لانطباعا أف خلبؿ مف

 . Yو Xتي نظري سماىما البشرية الطبيعة حوؿ ىذه يفتناقضتم نظريتيف عرضو ، معيـ
 : X نظرية -

 تحفيزه يمكفف لذلؾو ، فقط ذاتو تيمو طموح غير بطبعو كسوؿ العامؿ أف ةالنظري ىذهتفترض 
 . معو الصارمة والرقابة القوة أساليب انتياج ويجب، فقط المادية المكافآت طريؽ عف

 : ىي مسممات ثلبث عمى وتقوـ
 بفطرتو العمؿ يكره ؿمالعا . 
  بالعقاب والتيديد الرقابة طريؽ عف العمؿ عمى هإجبار . 
 عمى  لؾ. واف كاف ذالمسؤوليةعظـ الأفراد تمقي التعميمات بالتفصيؿ لتجنب يفضؿ م

 . طموحاتيـ حساب
 : Y نظرية -

 عندما المسؤولية تحمؿ في ويرغبوف العمؿ يحبوف الناس أف "غريغور"ماؾ  النظرية يرى ىذه في
 ىناؾ بؿ، مميفالعا لتحفيز الوحيدة الطريقة ليست الأجور زيادة وأف، لذلؾ الملبئمة الظروؼ تكوف
 القيـ واحتراـ الترقية مثؿ، أدائيـ مستوى ورفع العمؿ عمى الأفراد لتحفيز معنوية طرؽ أيضًا

 (43 ص، 1997)الزغبي و عبيدات، . التنظيمية
 : ىي مسمماتوتقوـ عمى أربع 

 الانساف العادي لا يكره عممو فيو بحاجة اليو كما ىو بحاجة الى الراحة.  
 ة اتخاذ القرارات الرشيدة ليست حكرا عمى المراكز العميا. الابتكار وامكاني 
 . بأنفسيـ أنفسيـ إدارة عمى قادريف فسيكونوف، فيو وشاركوا عمميـ مف اليدؼ العماؿ أدرؾ إذا 
 . ليـ مناسبال تحفيزتوفر ال إذا ة الأفرادبشخصي مرتبط أمر لالتزاـا 

 سس متشددةأ عمىتقوـ  لأولىفا، بيرك بشكؿ افتختمفم النظريتيف افتراضات وبذلؾ تعتبر
وىي بذلؾ اعتمدت مبادئ الحركتيف الادارة ، مرنةو  أفكار متفائمة عمى تقوـأما الثانية ف، متشائمةو 

 العممية والعلبقات الانسانية. 
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 أبراىام ماسمو : نظرية الحاجات 6-2-3
حدى ماسمو لإبراىاـ للبحتياجات اليرمي التسمسؿ نظرية تُعد  التحفيز اتنظري أكثر مف وا 
 قامت. المختمفة احتياجاتو لإشباع السعي في البشري السموؾ تفسير ويمكنيا، شيوعًا والدوافع

 : عمى عدة افتراضاتة نظريال
تتدرج مف قاعة اليرـ الى قمتو ، وراء كؿ سموؾ لكؿ إنساف عدد مف الحاجات ىي السببأف  -

 حسب قوتيا. 
 . حدتيا ضوالحاجات المشبعة تنخف، سموؾالتحدد أف الحاجة أو الدافع الأقوى ىي التي س -
 اشياع الحاجة يؤدي الى ظيور الحاجة التي فوقيا.  -
 (304 ص ،1976)اليواري، . تضعؼ عمى مر الزمفالمستحيمة أف الحاجات  -

 : سية نستعرضيا كما يميأساخمسة حاجات  "ماسمو"وقد افترض 
 والشرب كالماء واليواء والأكؿ للئنسافة الحاجات البيولوجي ىيو : الحاجات الفيزيولوجية 

ة. حياالفي  هواستمرار ئو بقافرد و التوازف الجسدي لم ة عمىفظاحالموىي تعمؿ عمى ، ....والجنس
 (154 ص، 1993)العديمي، 

 ؿ الأذى مثؿ حوادث العم المخاطر حماية الذات مفة الأمف و حاج: الحاجة إلى الأمن
 . شباع الأولىوىي تظير بعد ا، والأمراض المينية

  الإنساف لأف، الدعـ مف الآخريفو  الانتماءو  بالحب في الشعورتتمثؿ : الاجتماعيةالحاجات 
 ف الحاجات الأولية. محاجات أعمى  بداية ظيور الحاجات ىذه وتعتبر، بطبعواجتماعي  كائف
 يوداتوبمج احتراـ الآخريف لو واعترافيـالفرد في حاجة الى الشعور ب: التقدير ة الىحاجال 
 النفس. بالثقة و الرضا  ليحقؽأىمية ما يقوـ بو و 
 وفعؿ ، رغبة الفرد في التميز تأتي بعد اشباع كؿ الحاجات السابقة: تحقيق الذات ة الىحاجال

 أي شيء يستطيعو ويسعى الى التحدي في أداء المياـ الصعبة لمتقدـ والارتقاء. 
 : ليلمحاجات في الشكؿ التا "سمـ ماسمو"يمكف توضيح و 
 
 
 
 



ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ إدارة الموارد البشريةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الثاني: ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
 

50 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 سمم ماسمو لمحاجات :(12) الشكل رقم
 مف اعداد الباحثة استنادا عمى عدة مراجع

 آدمز ستاسي: العدالة نظرية 6-2-4
 يحفزوف شخاصالأ أففترض ت حيث 1963 سنة "آدمز ستاسي" امؤسسي يد عمى ظيرت

 عوائد نسبة مع، ـمدخلبتي إلى ـعوائدى نسبة مقارنة خلبؿ مف الاجتماعية العدالةب شعورىـب
  .مدخلبتيـ إلى الآخريف

ولاء...( ، خبرة، حيث أف المدخلبت ىي ما يقدمو الفرد لممؤسسة مف اسيامات )جيد
 ص، 2004)غربي، تقدير...(. ، مكافأة، والمخرجات ىي ما يتحصؿ عميو مقابؿ ما قدمو )أجر

84) 
 : ىي خطوات أربع خلبؿ مفليذه العدالة  الفرد إدراؾ يكوفو 

 . معدؿ عوائده بالنسبة الى جيوده تقييـ  -
 تقييـ معدؿ عوائد الآخريف بالنسبة الى جيودىـ.   -
 مقارنة معدلو بمعدؿ الآخريف مف ناحية المدخلبت المخرجات.   -
 . لممقارنة كنتيجةيا عدم أو العدالة إدراؾ إلى الفرد يميؿ  -

 : وىيلمتخفيؼ مف حدتو  يسمكيا طرؽ تس "آدمز "حددوفي حالة شعور الفرد بعدـ العدالة 

رامــــــدير والاحتــــــــــــالحاجة الى التق  
 

 

 الحاجة الى
ق الذاتتحقي   

اعيةـــــــــــــــــــــــــات الاجتمــاجــالح  

لبمةـــــــــــــــن والســـــــاجة الى الأمـــالح  

ةـــــــــــــــيوجزيولـــــــــات الفيـــــــــاجـــــــالح  
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 تقميؿ مف جيده: المدخلبت تغيير 
 المطالبة بالعلبوات والترقيات: مخرجاتال تغيير 
 لنفس.  تقييمو مف يغير: الذاتي الإدراك تغيير 
 يغير مف تقييمو للآخريف: الآخر الإدراك تغيير . 
 الى يفمحبب أنيـ أو خاصة راتميا لدييـ أنيـ الآخريف إلى ينظر كأف: المقارنة محور تغيير 

 المدير. 
 يا. في المؤسسة كم العمؿ يترؾ أو آخر قسـ إلى النقؿ يطمبكأف : الموقف ترك 

 : الفرد لمعدالة وسموكو تجاه كؿ شعور إدراؾوىذا الشكؿ يوضح 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 إدراك الفرد لمعدالة وسموكو تجاه كل شعور :(13) الشكل رقم

 (76 ص، 8050)منير، 

 

 

 

 

 مقارنة الفرد لنفسو مع الآخرين

 عدم عـــــدالة عـــــدالة

دافعية وحماس الفرد 
ء عمى ىذا الموقفللئبقا  

الدافعية والحماس لتخفيف عدم 
 العدالة:

 تغيير المدخلبت .1
 تغيير المخرجات .2
 تغيير إدراك الفرد لنفسو .3
 تغيير إدراك الفرد للآخرين .4
 تغيير المقارنات .5
 ترك الموقف .6
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 أوشي  ويميام: Z نظرية 6-2-5
 والولايات الياباف في ميدانية وأبحاث استطلبعات عدة بعد Z نظرية "أوشي" البروفيسور اقترح
 تقدميا التي المبادئ أىـ ومف، اليابانية الطريقة عمى الناجحة الإدارة سر لإيجاد الأمريكية المتحدة
 : ىي Z نظرية

 كؿ يكوف الثقة مف جو وجود مع ولكف، صراع إلى العلبقات تتحوؿ الثقة مف جو بدوف: الثقة -
 عاـ بشكؿ الشركة وفي نواياىـ وحسف الرؤساء دوافع في الثقة روح تسود عندما فقط، ممكنًا شيء

 . العلبقات ستتدىور وبدونيا، جيدة الموظفيف بيف العلبقات ستكوف
 الإنتاجية زيادة إلى يؤدياف لا والدقة فالثقة. منفصميف عامميف ليسا والدقة الثقة: الميارةو  الدقة -
 عمى الإدارة في بالبراعة وثيقاً  ارتباطاً  الواقع في يرتبطاف بؿ، فحسب الفعاؿ التنسيؽ خلبؿ مف

 . اليابانية الطريقة
 والاىتماـ والعاطفة والمودة الألفة ىو اليابانييف حياة في المشترؾ الرابط إف: المودةو  الألفة -

 الوثيقة الاجتماعية العلبقات خلبؿ مف آمنة حياة بعيش ليـ يسمح ما وىو، الذات ونكراف
 . الحميمة والصداقات

 الإدارة فمسفة عمييا تقوـ التي الأساسية المبادئ أوشي يشرح، الثلبثة الدروس ىذه خلبؿ مف
 : اليابانية

  لمموظفيف الحياة مدى التوظيؼ ىي اليابانية المؤسسات في ميزة أىـ إف: اةيالح مدى الوظيفة ،
 . المينية حياتيـ طواؿ بالعمؿ والالتزاـ الثقة يعزز مما
   أىمية عمى لمموظفيف لمتأكيد ضروريًا أمرًا والترقية التقييـ عممية تأخير يعد: ةيم والترقيالتقو 

 . الطويؿ المدى عمى الأداء
  الموظفوف يتنقؿ، ةالأمريكي المتحدة الولايات في: المتخصصة يرغ الوظيفية ةحياال ترامسا 
 وظائؼ تكوف الياباف فيو، محددة مجالات في المينية حياتيـ ويطوروف مؤسسات عدة بيف

حدى مؤسسة داخؿ ولكف التخصصات متعددة الموظفيف  . وا 
  وضمنية معقدة اليابانية الشركات في الإدارية الرقابة أساليب إف: الضمنية قبةمراال عممية 

 أساليب عف تختمؼ لا الواقع في ولكنيا، لمغرباء بالنسبة موجودة غير وتبد قد أنيا لدرجة وداخمية
 . الغربية المنظمات في المتبعة الإدارية الرقابة
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  بؿ، فرد مسؤولية يكوف لا فإنو يابانية منظمة في ما قرار اتخاذ يراد عندما: تار راالق اتخاذ 
 الجماعة أف كما، القرار اتخاذ ميةعم في يشاركوف بالقرار المتأثريف جميع لأف، جماعة مسؤولية

 إلى يؤدي وذلؾ، المياـ مف عدد إلى توزيعو بعد لتنفيذه جماعية مسؤولية تتحمؿ القرار تتخذ التي
 . التنفيذ ىذا تواجو التي المشاكؿ حؿ في المشاركة

  الجماعية القيـ عمى القوي تركيزىا ىو اليابانية المؤسسات خصائص أىـ مف: المشتركة يمالق 
 . بالمسؤولية الياباني إحساس الفرد وخاصةً ، المشتركة

  شاممة علبقات تكويف اليابانية المنظمات تشجع: العاممين درابالأف للبىتمام الشمولية النظرة 
 والنفسي العاطفي التوازف عمى لمحفاظ اللبزمة الاجتماعي الدعـ وسائؿ مختمؼ توفير خلبؿ مف

حدى عمؿ بعلبقة يرتبطوف لا فيفالموظ فإف، لذلؾ ونتيجة. لموظفييا  مف بعدد يرتبطوف بؿ، وا 
)عزيوف، . والتفاىـ والثقة التقارب مشاعر وازدىار بتطوير وتسمح بالشمولية تتسـ التي الروابط
 (75 ص، 2007

 : بالأىداف الإدارة نظرية 6-2-6
 بيف وتجمع ابقةس فكرية مدارس مف انبثقت مختمفة أفكار تفاعؿ نتاج الفكرية المدرسة ىذهتعتبر 
 الجذور تعود، والتسيير الإدارة في والعامميف المديريف إشراؾ خلبؿ مف والإنساني الكمي الجانبيف
ادارييف  رواد خلبؿ مف الماضي القرف مف الخمسينيات إلى بالأىداؼ الإدارة لظيور التاريخية

 : وميندسيف أبرزىـ
 : راركد فرديناند بيتر -

 يساىـ أف يجب ولكف، مختمؼ بشكؿ العمؿ يساىـ نظمةم أعضاء مف عضو كؿ أف يقوؿ
 تتضافر أف ويجب، الاتجاه نفس في جيودىـ تعمؿ أف ويجب، مشترؾ ىدؼ تحقيؽ في الجميع

. الضرورية غير الجيد وازدواجية والاحتكاؾ الثغرات مف خاؿ  ، متكامؿ كؿ لإنتاج مساىماتيـ
 (67 ص، 1996)داركر، 
 : التالية الأساسية المبادئ عمى بالأىداؼ ةالإدار  تقوـ، "لداركر" وفقاً 
 الإنتاج عممية في الفاعمة الجيات أنشطة اتجاه تحديد . 
 لممنظمة واضحة أىداؼ وضع . 
 التفاوض مبدأ إلى استناداً ، العامميف لتحفيز مختمفة مرتبطة ببرامج إنتاجي برنامج إعداد . 
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 لرفع العامميف لجميع المستمر لتدريبوا الذاتي التقييـ خلبؿ مف والتغييرات الحقائؽ إدارة 
 . كفاءتيـ مستوى

 : جيمينيي أوكتاف  -
 إلى بالإضافة، والإبداع المنافسة ىما أساسياف أساساف ليا التنظيمية الفعالية أف إلى وأشار
 فريؽ بيا يقوـ أف يجب التي المياـ تحدد أف الفعالة المنظمة عمى يجب حيث، الإنساني اليدؼ
 وىيكؿ الخارجية البيئة في العملبء تجاه العامة بالسياسة يتعمؽ فيما خاصة ،العامة الإدارة

 الداخمية البيئة في المسؤولية
 : بالمشاركة الإدارة نظرية 6-2-7

 في إشراكيـ خلبؿ مف المؤسسة في الموظفيف مف التقرب مبدأ التشاركية الإدارة نظرية تتبنى
 : ومف أبرز روادىا، التنظيمية لبستدامةل كأساس والاستراتيجية التنظيمية القرارات اتخاذ
 : كروزيو ميشيل -

 أف إلى "فيبر" مشيرا طريقة عمى البيروقراطية نظرة الفرنسي "ميشيؿ كروزيو" الاجتماع عالـ انتقد
 أعمى في قمة أيدي في القرار اتخاذ سمطة وتركيز الإنساني البعد إغفاؿ ىي ضعفيا نقاط إحدى

 شريكة أصبحت التي لموظائؼ السممي الوجود نتيجة ىي التشاركية ةالإدار  وأف، الإداري التسمسؿ
 الإدارة أف أي، اليرمي التسمسؿ لمفيوـ جديدة صياغة وىي القرار واتخاذ بالسمطة يتعمؽ فيما

ثبات آرائيـ عف بالتعبير المنظمة في العامميف لجميع تسمح التشاركية  . كفاءتيـ وا 
 : سيتو بيير جون -

 عامميف بفضؿ المؤسسات مف وجية نظره مف العديد في فعاليتيا شاركيةالت الإدارة أثبتت
، للئدارة الجديدة الأدوات إحدى الجودة حمقات اذ تعد، المؤسسة والمشاريع الجودة حمقات: رئيسييف

 في استراتيجية كرىانات المستمر والتحسيف الجودة أىمية تزايد مع السبعينيات ظيرت نياية وقد
، Citeau). القرار صنع في العامميف إشراؾ بأىمية وتزايد الاعتراؼ لممؤسسة ةالتنافسي القدرة

2002 ،p 16) 
 : سيمون ريني جون -

 مف أعضاء 10 إلى 3مف  مكونة دائـ بشكؿ نشطة عمؿ مجموعة بأنيا يعرّؼ حمقة الجودة
يجاد وتحميؿ لتحديد بانتظاـ تجتمع النشاط وحدة أو القطاع نفس  ويرأسيا، العمؿ لمشاكؿ حموؿ وا 

 . القطاع عمى المباشر المشرؼ
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 اسميا يدؿ وكما، العميا الإدارة قبؿ مف وصياغتيا إعدادىا فيتـ، المؤسسة لممشاريع بالنسبة أما
 وطبيعة حيث عدد مف الجودة حمقة عف تختمؼ فيي وبالتالي، بأكمميا المنظمة تشمؿ فإنيا

 لغرض البشرية الموارد لتعبئة استراتيجياً  نظاماً  تعتبر فإنيا لسيموف ووفقاً ، ليا المكونيف الأعضاء
 للئدارة أداة أنيا حيف وفي، فرعية أىداؼ إلى تنقسـ التي الرئيسية الأىداؼ وصياغة اكتشاؼ
 (Simon ،1987 ،p 120). لمنجاح ضروري شرط المشاركة فإف، التشاركية

 : البشري سمالأالر  نظرية 6-2-8
 وتـ الماضي القرف ستينيات في "شولتز" أجراه الذي البحث خلبؿ مف النظرية ىذه تبمورت وقد
 كمورد العماؿ إلى يُنظر النظرية أصبح ىذه وبفضؿ وميسنر" "بيكر مساىمات خلبؿ مف تطويرىا
 وبما، الإمكاف قدر تخفيضيا يجب تكمفة كمصدر إلييـ يُنظر كاف أف بعد، وتعظيمو استثماره يجب
 كنيج تصنؼ فإنيا الثمانينيات نياية في إلا البشرية الموارد إدارة عمى تطبؽ لـ النظرية ىذه أف

 بعض أعماؿ في تنعكس كما النظرية ليذه موجزة مقدمة يمي وفيما، البشرية الموارد لإدارة حديث
 : الباحثيف

 : شولتز أعمال -
 ركزو ، البشرية الثروة وأىمموا الماؿ لرأس المادية بالمكونات اىتموا الباحثيف أف "شولتز" أدرؾ

 التنمية تحقيؽ بغرض البشرية الثروة في الاستثمار نظرية إلى الوصوؿ أجؿ مف المعنوي البعد عمى
 . الاقتصادية

 فرضيات ثلبث وىناؾ، البشر في للبستثمار الوحيد السبيؿ ىو التعميـ أف يعتقد "شولتز" كاف
 : عمييا اعتمد
  يةالماد المدخلبت في الزيادات عف مستقؿ الاقتصادي النمو . 
  البشري الماؿ رأس في الاختلبفات حجـ إلى الايرادات في الاختلبفات وترجع . 
  ماديًا المتحقؽ الماؿ رأس إلى البشري الماؿ رأس بإضافة الدخؿ في العدالة تتحقؽ . 
  ىذه لممارسة لازمة وموارد، التعميـ خلبؿ مف منيا الاستفادة يمكف للؤفراد ميدرة موارد وىناؾ 

 الأفراد يساعد لأنو ميـ عامؿ التعميـ أف الدراسة تعتبر كما، الحوافز خلبؿ مف( تعميـال) العممية
 . كفاءتيـ مستوى ورفع تطوير عمى
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 : بيكر غاري أعمال -
 يزيد مما، المنظمة لصالح الأفراد مف التكويف يكتسبيا التي أولى أىمية للبستثمار في الكفاءات

 التطوير مف الاقتصادي اليدؼ بتحقيؽ المنظمة ةاستدام عمى يحافظ ما وىو، إنتاجيتيـ مف
 مجاؿ في الأفراد كفاءات تطوير فيو التكويف الخاص أما، وىذا ما اعتبره تكوينا عاما، والتنمية

 التطورات مواكبة عمى يساعد لأنو وذلؾ الجديدة التطورات مواكبة عمى ومساعدتيـ اختصاصيـ
 .الجديدة

 : مينسر أعمال -
 فوفقاً ، المختمفة الوظائؼ مف المداخيؿ في الاختلبفات لتعميؿ البشري سماؿالرأ مفيوـ استخدـ

 الفروقات وكذلؾ التدريب فترات طوؿ في الاختلبفات الوظائؼ في الفروقات "مينسر" تعكس لنموذج
 آخر ىو عاملًب  كذلؾ "مينسر" ويضيؼ، الوظيفة إنتاجية حجـ بسبب الوظائؼ بيف الدخؿ توزيع في

 . المينية الخبرة زادت كمما أكبر العماؿ إنتاجية تكوف مية حيثوالأقد الخبرة
 : البشري ىي الماؿ رأس في للبستثمار أىداؼ ثلبثة "مينسر" يحدد

  المعدات تكمفة تمثؿ والتي، المباشرة التكاليؼ إلى ذلؾ "مينسر" قسـ: التدريب تكمفة تحديد 
 الفرص تكمفة وىي، المباشرة غير لتكاليؼوا، والمدربيف المتدربيف وأجور التدريب في المستخدمة
 . مف طرفيـ الضائعة

  عدد إلى "مينسر" وتوصؿ، التدريب بعد الأفراد ايرادات ىي: التدريب مف العائد معدؿ تحديد 
، وسموكيـ الأفراد أجور عمى التدريب في الاستثمار أثر في بالبحث يتعمؽ فيما الاستنتاجات مف

 : ومنيا
  تمقاه الذي التعميـ بمستوى عممو مجاؿ في التدريب مف مزيداً  تمقيو احتماليةو  الفرد أجور ترتبط . 
  التدريب في الاستثمار تكمفة ارتفعت، البطالة أو الدوراف معدؿ ارتفع كمما . 
  في الشخص بقاء احتمالية زادت، المتخصص منو وخاصة، التدريب في الاستثمار زاد وكمما 

 (22 ص، 2008)مدلس،  .وظيفيا استقراره احتمالية وزادت فييا تدرب التي المؤسسة
 إلى فكرية مدرسة مف تفاوت قد الإنتاج عممية في البشري بالعامؿ الاىتماـ أف سبؽ ما ويبيف
 العلبقات عمى تركيزىا مف الرغـ فعمى السموكية المدرسة أما. أخرى إلى مرحمة ومف أخرى

في حيف ، لممنظمة الخارجية والبيئة والكمية لماديةا الجوانب أىممت أنيا إلا، البشرية والاحتياجات
قدمت المدارس الحديثة منيجا جديدا أكثر عقلبنية ميتمة بكؿ الجوانب كحوصمة لكؿ النظريات 
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 الماؿ رأس في والاستثمار بالمشاركة والإدارة بالأىداؼ الإدارة البدائية ومتداركة نقائصيا فأصبحت
 . الاستراتيجية بالإدارة ما سمي أو، البشرية الموارد لإدارة العامة السياسة ىي البشري

 : البشرية الموارد إدارة وظائف -7
 تشكؿ التي والأنشطة الوظائؼ مف عدد عمى المنظمات في البشرية الموارد إدارة ممارسة تنطوي

وظيفة زيادة القدرة عمى ، وتندرج تحت ثلبث مجموعات رئيسية، الإدارية المعرفة فروع مف فرعاً 
ووظيفة زيادة الرغبة في الأداء ووظائؼ مساعدة لموظيفتيف السابقتيف وىي بشيء مف ، عمؿال

 : التفصيؿ كالآتي
 : ائف زيادة القدرة عمى العملوظ 7-1

 فرعية أنشطة مف يتكوف رئيسي نشاطعمى العمؿ  البشرية الموارد زيادة مقدرة تعتبر وظيفة
 البشرية الموارد إدارة خلبليا مف تقوـ، لأعماؿا مف مجموعيا سمسمة يشكؿ، ومترابطة متكاممة
 : التالية بالأنشطة

ىو القدرة عمى جذب واختيار يد عاممة كفؤة ومحفزة تساىـ في تحقيؽ أىداؼ : التوظيف -
وسنتناوؿ ىذه الوظيفة ، والاختيار والتعييف، ويشمؿ ثلبثة أنشطة تتمثؿ في الاستقطاب، المنظمة

 بيا. بالتفصيؿ في المبحث الخاص 
ىو نشاط مخطط ييدؼ الى تشكيؿ بنية تحتية مف الموارد لدييا المعارؼ : التنمية والتدريب -

والميارات والاتجاىات ما يرفع كفاءتيا ويحقؽ التوافؽ بينيا وبيف متطمبات الوظيفة التي تشغميا 
لوظيفة أيضا وسنتناوؿ ىذه ا، بيدؼ الاستجابة لمتغيرات البيئية والتكيؼ معيا، حاليا ومستقبلب

  (04 ص، 2012)بف صوشة و خريؼ، بالتفصيؿ في المبحث الخاص بيا. 
في  البشرية لمواردا لصيانة ييدفاف، متكامميف نشاطيف مف تتكوف: صيانة الموارد البشرية -
 : عمميا وىما مكاف
  ليا ضتتعر  حوادث العمؿ التي قد مف العماؿ يةوقال إدارية فنية برامج تصميـب السلبمة توفير 
 يا. ملعمأدائيا  أثناءفي 
  طبيعة العمؿ عف ةجمالنا الأمراض مف لحماية العماؿ صحية برامج تصميـب الصحة توفير 

  (25 ص، 2005)عقيمي، . ةالمادي بيئتوو 
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 وظائف زيادة الرغبة في العمل 7-2
 رعيةف أنشطة مف يتكوف رئيسي نشاطفي العمؿ  البشرية المواردزيادة رغبة  تعتبر وظيفة

 البشرية الموارد إدارة خلبليا مف تقوـ، الأعماؿ مف مجموعيا سمسمة يشكؿ، ومترابطة متكاممة
 : التالية بالأنشطة

تقوـ ادارة الموارد البشرية بتصميـ عدة أنظمة وفؽ أسس موضوعية : نظام التعويضات -
  (23 ص، 2005)عقيمي، : وعادلة يجري عمى أساسيا وضع التعويضات وتشمؿ ما يمي

  عمى نتائج تصميـ وتحميؿ العمؿ التي  بناءً تحديد قيمة وأىمية كؿ وظيفة : الوظائؼ تقييـ نظاـ
 تحدد حجـ مسؤوليات وصعوبات كؿ وظيفة

  يتـ التي المعايير يتضمف الذي والأجور الرواتب ىيكؿ وىو: المباشر التعويض المالي نظاـ 
 . الوظائؼ تتقييما نتائج عمى بناءً  الرواتب دفع عمى أساسيا

  كما، والأكفاء النشطيف العامميف لمكافأة المالية الحوافز خطط ىو: المالية المكافآت نظاـ 
 . لنظاـ الأجور وتكميميا فرعيا نظاما ويعتبر، الموظفيف أداء تقييـ نتائج تحددىا

  التأميف مثؿ متنوعة خدمات شكؿ مالي عمى غير لمتحفيز نظاـ وىو: المباشر التعويض غير 
 وغيرىا الضماف الاجتماعي، الصحي

 وكفاءة أداء لتقييـ المستخدمة والضوابط والقواعد المبادئ مف مجموعة ىي: الأداءتقييم  -
 المجديف منح المكافآت المالية تـالتقييـ يىذا في ضوء نتائج و ، العمؿ مكاف في البشرية الموارد

 . د تحميؿ العمؿوالأكثر كفاءة بمقارنة الأداء الفعمي بالمطموب منو عن
 (22 ص، 2005)عقيمي،  وظائف مساعدة لموظيفتين السابقتين 7-3

 فرعية أنشطة مف تكوفت ىناؾ عدة وظائؼ ضرورية يستند عمييا أداء الوظيفتيف السابقتيف
 : ىي ومترابطة متكاممة

 مف ريةالبش الموارد مف المستقبمية المنظمة احتياجات النشاط ىذا يقدر: تخيط الموارد الشرية  -
 . العمؿ وتحميؿ تصميـ نتائج ضوء في والمؤىلبت الأعداد حيث

 : وىو موازنة العرض مع الطمب مف الموارد البشرية في فترة محددة حيث
 ىو الامكانات والفرص المتوفرة خلبؿ ىذه الفترة.: العرض 
 ىو احتياجات المنظمة خلبؿ نفس الفترة التي يغطييا التخطيط. : الطمب 



ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ إدارة الموارد البشريةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الثاني: ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
 

59 
 

ىو عممية تسمح بتحديد مكونات المنصب مف مياـ وواجبات : يل العملتحمتوصيف و  -
يشغؿ ىذا  فيمفوتحديد المعارؼ والميارات المطموب توافرىا ، ومسؤوليات وظروؼ مف جية

 المنصب. 
 البشرية الموارد إدارة وأنشطة مختمؼ وظائؼ بيف والتكامؿ الترابط ويوضح الشكؿ التالي

 : المختمفة
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 البشرية الموارد إدارة وأنشطة وظائف مختمف بين والتكامل ( الترابط14رقم ) لشكلا
 26، ص2005عقيمي،  وصفي المصدر: عمر

 في البشرية الموارد لإدارة المختمفة والأنشطة الوظائؼ بيف والتكامؿ الترابط أعلبه الشكؿ وضحي
 وتحقيؽ استراتيجيتيا تحقيؽ مف المؤسسة لتمكيف البشرية الموارد توفير إلى تيدؼ والتي، المؤسسة
 . ومحفز ومدرب مؤىؿ عمؿ وفريؽ عاممة قوى بناء خلبؿ مف أىدافيا

ية المنظمة توفير موارد بشرية للمنظمة وتشكيل قوة وفرق عمل مؤهل مدرب محفز بشكل جيد قادر على انجاز إستراتيج

 وتحقيق أهدافها

 

تصميم وتحليل 

 العمل
تخطيط الموارد 

 البشرية

صيانة 

الموارد 

 البشرية

 التعويضات
 الاستقطاب

الاختيار 

 التعيين

التدريب  تقييم الأداء

 والتنمية

تقييم 

 الوظائف
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 : لعوامل البيئية المؤثرة عمى إدارة الموارد البشريةا -8
 التي لممنظمة يمكف ولا، محدد ىدؼ تحقيؽ ىو منظمة أي أجمو مف أُنشئت الذي إف الغرض

 لـ ما ذلؾ تحقؽ أف ممكنة فترة لأطوؿ المستيدفة والأسواؽ عملبئيا خدمة في الاستمرار في ترغب
 الخارجية بيئتيا في المؤثرة القوى مع بفعالية التعامؿ أي، لمتغيير الاستجابة عمى القدرة لدييا تكف

دارة، والداخمية  مف تتأثر بعدد أيضاً  ووظائفيا البشرية ليست بمعزؿ عف ىذه التغيرات الموارد وا 
 : أدناه نوجزىا التي البيئية العوامؿ

 : الداخمية البيئة 8-1
 يجب التي العوامؿ مف العديد عمى وتحتوي الأفراد فييا يعمؿ التي البيئة ىي الداخمية البيئة

عمى كؿ الوظائؼ عموما  مباشرة وتأثير علبقة ليا مف لما وذلؾ. بيا الاىتماـ المؤسسات عمى
 عمى حتماً  ينطوي الداخمية البيئة في تغيير كؿ أف حيث، خصوصا البشرية الموارد إدارة ووظيفة
 (76 ص، 1999)النجار،  .البشرية الموارد إدارة وظيفة في تغيير

 (58 ص، 2004، مصطفى): الداخمية ما يمي عوامؿ البيئةومف أىـ 
حيث ترتبط مصالحيـ ، عيؽ الأداءيالمالكيف في المؤسسات أف  تدخؿيمكف ل: المالكون -

 . يؤثر عمى البيئة الداخمية قد مما، ح المؤسسةوسموكياتيـ بنجا
 بيئة عمى ويؤثروف الداخمية بيئتيـ يشكموف وعلبقاتيـ وأدائيـ الأفراد سموؾ إف: العاممون -

 . المؤسسة نمط يحدد مما، وأدائيـ وتحفيزىـ عمميـ
ريف تتأثر سياسات وتطبيقات إدارة الموارد البشرية بميارات المدي: الموارد البشرية مسيري -

عمى جودة صنع واتخاذ القرارات وعمى  ثريؤ  فكؿ ذلؾ، ونفوذىـوكفاءاتيـ وحماسيـ ومعموماتيـ. 
 المنظمة.  في فاعمية الأدوار التي تقوـ بيا بالموارد البشرية

تؤثر فمسفة الإدارة العميا وقيميا ومياراتيا عمى سياسات : الإدارة العميا والسياسات الإدارية -
وارد البشرية. ويؤثر دعميـ لأدوار الموارد البشرية وقرارات القيادة عمى فعالية وتطبيقات إدارة الم

حيث تبقى بعض السياسات ثابتة بينما تتغير سياسات أخرى بناءً عمى ، الموارد البشرية ونجاحيا
 ومتخذيو.  مؤشرات اتخاذ القرار

 عكس فمسفتيا ومنتجاتياتمثؿ ميمة المنظمة ىويتيا الفريدة التي ت: المنظمة وأىدافيا رسالة -
 . خدماتيا وأسواقيا. وتركز عمى أبعاد مثؿ الأىداؼ والعمميات والموارد والقدرات
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، عادةً ما يتولى المالؾ مياـ الموارد البشرية، في المؤسسات الصغيرة الحجـ: المنظمة حجم -
سياسات يتـ إنشاء قسـ مخصص لمموارد البشرية لوضع ال، بينما في المؤسسات الأكبر حجماً 
 . واتخاذ القرارات المتعمقة بالموظفيف

 استراتيجية عمى لممؤسسة العامة الاستراتيجية تؤثر: وثقافتيا العامة لممنظمة الاستراتيجية -
 .معيا وتكمميا وتتفاعؿ منيا تستمد فيي، وتنفيذىا وسياستيا البشرية الموارد إدارة

 البيئة الخارجية 8-2
 باستمرار التغيرات ومراعاة وتقييـ ومراقبة إدراؾ إلى الحاجة في الخارجية البيئة ديناميكية تنعكس

)شحادة، الجيوشي، الباشا،  .وظائفيا مختمؼ في البشرية الموارد إدارة عمؿ كيفية عمى تؤثر لأنيا
 (68 ص، 2000و الحمبي، 

 : بيئة خارجية خاصة وأخرى عامة حيث وىي تنقسـ إلى 
في  المتواجديفالمتعامميف المباشريف مع المنظمة و  مجموعىـ : البيئة الخارجية الخاصة -

، الموردوف، وفالمستيمك: ويدخؿ ضمنيامستوى وسيط بيف البيئة الخارجية والبيئة الداخمية 
بعض ، البنوؾ، النقابات، (سوؽ العمؿ )العرض/الطمب عمى العمالة، فو المساىم، فو المنافس

 .... الخالجبايةمثؿ  ذات الصمة والاجتماعيةدارية المنظمات الإو  الأجيزة الحكومية وغير الحكومية

 (93 ص، 2002)عوض، 
 : وىي، المنظمة عمى مباشر تأثير لياالتي  وىي تمثؿ كؿ العوامؿ: البيئة الخارجية العامة -
 وسياسات استراتيجيات عمى والمحمية العالمية الاقتصادية التغييراتتؤثر : البيئة الاقتصادية -

، صةخالخصوالركود و  والنمو التنافسية الضغوط تمعب حيث، البشرية الموارد إدارة وتطبيقات
، برنوطي) .وأجورىـ وتدريبيـ الموظفيف اختيار دورا فيالسياسة النقدية و في الأسعار  وتقمبات
  (58 ص، 2004

 تؤثر المتغيرات الاجتماعية مثؿ النمو السكاني والدخؿ والتعميـ عمى قيـ: البيئة الاجتماعية -
 خلبؿ مفوظائؼ إدارة الموارد البشرية  وعمى ممارساتيـ في العمؿ ما يتحكـ في أداء الموظفيف

 وأدائيـ وعلبقاتيـ وكفاءتيـ والمديريف المؤسسة في العامميف الأفراد ومواصفات اتجاىات تحديد
 (89 ص، 2003)العطية، . ودوافعيـ الفردي

ي الت القوانيف والتشريعاتو  السياسي لمدولة الاستقرارو  يؤثر النظاـ: البيئة السياسية والقانونية -
 عمى سياسة إدارة الموارد البشرية وكفاءتيا. ا تنظـ عمؿ المنظمات الاقتصادية المختمفة وقيودى
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التكنولوجي عمى نوعية ومستوى الأعماؿ  ىلمستو غيرات في اتنعكس الت: البيئة التكنولوجية -
 وعمى ا لدى العامميف مف قدرات وميارات ومعارؼعمى م حتماوالتي تنعكس ، والأنشطة

مثؿ تحقيؽ فائض أو مستوى الكفاءة وجودة الأداء والقدرة  عموما الخصائص الييكمية لمقوى العاممة
 (88 ص، 2007)عباس و عمي، عمى التكيؼ وارتفاع الأجور وغيرىا. 

 توظيف الموارد البشرية: ثانيا
 التي البشرية الموارد عدد حساب عمى يقتصر ؼالتوظي مصطمح استخداـ كاف السابؽ في
 أف يروف وباحثيف ممارسيف مف البشرية الموارد إدارة مجاؿ في الخبراء أف إلا، المؤسسة تمتمكيا
 بعدد يتعمؽ جانبيف كمي إلى يستند أف يجب التوظيؼ سياسات وأف خاطئاً  كاف السابؽ المفيوـ
 بالخبرة.  يتعمؽ نوعي وجانب المؤسسة داخؿ شغميا المطموب الوظائؼ
ومبادئ العممية اضافة ، في ىذا الجزء الى التعريؼ بالتوظيؼ وأىميتو ومراحمو تـ التطرؽوقد 

 الى العوامؿ المؤثرة عمييا ومؤشرات كفاءتيا وفعاليتيا. 
 تعريف التوظيف -1

 : لغة 1-1
شيء  تعييف بو ويراد، او ضفً ، ؼُ يظِ ، ؼ  ظ  و   فعؿ مف سـا يعرفو المنجد في المغة والاعلبـ بأنو

لزامومنحو اياه  قصد إنسافعمؿ ما عمى  أو  (907 ص، 1973)معموؼ،  بو. وا 
والوظيفة مف كؿ شيء ىي ما يقدر لو في كؿ يوـ مف رزؽ أو طعاـ أو غيرىا وجمعيا 

ظائِؼُ والوُظُؼُ  ظِّؼ  الشيء عمى نفسو وظَّف وُ ت وظِيفًا ألزميا اياه"، الو   ص، 1984)ابف منظور،  وو 
4869) 
 : اصطلبحا 1-2

مصمحة  بما يخدـ، الوظائؼ لشغؿ المطموبيف والنوعية بالكمية الموظفيف استخداـ يعرؼ بأنو
 (783 ص، 2022)شيرزاد،  .المنظمةو  الإدارة

 تحديد خلبؿ مف الشاغرة الوظائؼ مؿء وسيمة ىي منظمة أي في التوظيؼ وكذلؾ تعتبر عممية
 (184 ص، 2020)الوافي و أقطي، . وتنصيبيـ حسنيـواختيار أ واستقطابيـ المطموبيف الموظفيف
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 واجتذابيـ وتحديدىـ المحتمميف المؤىميف المرشحيف عف البحث أنو عممية عمى التوظيؼ ويعرؼ
، Muscalu). ككؿ المؤسسة وكفاءة فعالية زيادة أجؿ مف والمستقبمية الحالية الشواغر لمؿء

2015 ،p 351)  
 الكفؤة البشرية العناصر مف احتياجاتيا تحديد المنظمة مف تتطمب مستمرة عممية والتوظيؼ

عدادىـ المتقدميف أفضؿ واختيار وترغيبيا عنيا والبحث، لدييا المتوفرة  تحقيؽ عمى ومساعدتيـ وا 
 عمى بينيـ وتشجيعيـ الفريؽ وتعاونيـ وبعث روح وضماف إخلبصيـ وتحفيزىـ المنظمة أىداؼ

 (67 ص، 2022)رضا و قانة، . العمؿ في الاستمرار
وىذا التعريؼ الأخير ىو الأشمؿ مف كؿ التعاريؼ السابقة والذي بشير الى أف عممية التوظيؼ 

ثـ اجراء المراحؿ المعروفة لمعممية مف ، تبدأ مف التخطيط المسبؽ لاحتياجات المنظمة مف العمالة
افظة عميـ ثـ العمؿ عمى المح، الاستقطاب بكؿ الطرؽ وانتقاء أفضؿ المترشحيف وتعيينيـ

 وتطويرىـ بكؿ الوسائؿ المتاحة بما يخدـ أىداؼ وسياسة المنظمة. 
 : التوظيف سياسة أىمية -2

 إدارة استراتيجية نجاح في تمعبو الذي الفعاؿ الدور خلبؿ مف التوظيؼ عممية أىمية تتجمى
يقيا تحق إلى تسعى التي الأىداؼ مف التوظيؼ أىداؼ استخلبص يتـ أف شريطة، البشرية الموارد

 توظيؼ مف الحد في البشرية الموارد إدارة أىمية أساسا مف التوظيؼ عممية أىمية حيث تنبع
 حيث مف المنظمة تتكبدىا التي التكاليؼ إلى فبالإضافة، مؤىميف وغير مناسبيف غير موظفيف
 فع الناجمة الخسائر بسبب مضاعفة أضعافاً  تتضاعؼ أف التدريبية عمييـ يمكف والدورات الرواتب
 الحقيقية الأىمية ومنو تكمف. الوظيفة في المعينوف الموظفوف يتخذىا ىؤلاء التي الخاطئة القرارات
 ص، 2017)جلبب و خطوط، . المناسبة الأماكف في المناسبيف الأشخاص وضع في لمتوظيؼ
122) 

 التوظيؼ أىمية عمى التأكيد يمكف، البشرية الموارد إدارة استراتيجيات إنجاح في دوره خلبؿ ومف
 : يمي ما خلبؿ في حياة كؿ مف الفرد والمنظمة مف

 . العمالة مف احتياجاتيا تقييـ مف المؤسسة تمكيف -
 . الشخصية وكفاءاتيـ مياراتيـ لتطوير لمموظفيف الفرص توفير ضماف -
 . المثمى بالطريقة ورغباتو الفرد احتياجات تمبية ضماف -
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 الشخصية الأىداؼ وربط المؤسسة أىداؼ قيؽتح عمى وتشجيعيـ بالأفراد الاعتراؼ -
 . المؤسسة بأىداؼ لمموظفيف

 . المؤسسية الأىداؼ تحقيؽ في الأفراد مساىمة تعظيـ -
نجازاتيا وقدراتيا القيادة كفاءة وتأكيد ضماف -  . وا 
 . العامميف للؤفراد المالي الأماف مف عاؿ   مستوى توفير -
 . وقدراتيـ طاقاتيـ مف الاستفادة يمكنيـ حيث المناسبة المواقع في المرشحيف وضع -
 . بشدة تحتاجيا عاممة يد إلى المؤسسة حاجة تمبية -
 . أفضميـ اختيار مف المنظمة تتمكف حتى المرشحيف مف ممكف عدد أكبر حصر -
الفنية والشخصية  بالميارات يتمتعوف ممف المناسبة الأماكف في المناسبيف الموظفيف وضع -

 . المناسبة
 . القرار صنع عمميات في الموظفيف مشاركة تشجيع -
 العمؿ قانوف في والتنوع المساواة مع تتفؽ التي والفعالة العادلة التوظيؼ بإجراءات الالتزاـ -

 . والممارسات والسياسات
 ميارات تطوير أي، المتاحة العمؿ لفرص وفقًا المؤىميف لمموظفيف الفرص تكافؤ ضماف -

 . الموظفيف وكفاءات
، 2020)حدادة و حشماوي، . والأكفاء الميرة الموظفيف وخاصة، منتجة عاممة قوى توظيؼ -
 (14 ص

علبقتيا بعدة وظائؼ أخرى تسبقيا  خلبؿ مف ميماً  دوراً  التوظيؼ تمعب عممية اضافة الى ذلؾ اف
 (311 ص، 2005)عقيمي، : المنظمة حيث أىداؼ تحقيؽ وتمييا ما يساىـ في

  بالوظيفة وتحميميا والمتعمقة الوظيفة تصميـ عممية توفرىا التي المعمومات عمى الاعتماد يتـ 
 . المتقدميف أفضؿ اختيار لضماف الاختيار معايير وضع في لممساعدة وشاغميا

  تتطمبيا التي البشرية لمموارد والعددي النوعي التحديد خلبؿ مف البشرية الموارد بتخطيط يتعمؽ 
 . تقبميةوالمس الحالية العمؿ أعباء
  وتعييف اختيار كاف فكمما، ميارات وتطوير التدريب عممية تؤثر سياسة التوظيؼ عمى 

 في أو مباشرة تعيينيـ بعد سواء، وتدريبيـ تأىيميـ الأسيؿ مف كاف أفضؿ الموظفيف الجدد
 . المستقبؿ
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  عف تكشؼ والتي، الجدد لمموظفيف التجريب فترة انتياء بعد الأداء تقييـ أيضا بعممية تتعمؽ 
 . التوظيؼ كفاءة عممية مستوى

 الوظائؼ في المناسبيف الأشخاص وضع في سعييا إلى ومنو تتجمى أىمية عممية التوظيؼ
 مف كؿ ومكونات عناصر بيف التوافؽ مف قدر أقصى تحقيؽ عمى العمؿ خلبؿ مف المناسبة
 . الوظيفة ومتطمبات الموظفيف مواصفات

 : مراحل عممية التوظيف -3
حدى منيـ يتفؽ ال ممارسوف عمى تقسيـ عممية التوظيؼ الى ثلبث مراحؿ أساسية تمر كؿ وا 

كؿ مرحمة  ختيار والتعييف وفيما يمي سيتـ تناوؿالا، بعدة اجراءات وىذه المراحؿ ىي الاستقطاب
 : بشيء مف التفصيؿ

 : الاستقطاب 3-1
التعاريؼ في ىذا العنصر سنتطرؽ إلى مفيوـ الاستقطاب مف خلبؿ استعراض جممة مف  

 وأىميتو ومصادره
 مفيوم الاستقطاب: 3-1-1

 : وفي ما يمي عرض لمجموعة مف التعاريؼ ليذه العممية
 إلى الانضماـ عمى وتشجيعيـ وتحفيزىـ المحتمميف الموظفيف عمى العثور عممية بأنو عمى يُعرّؼ 

 (Battu ،2006 ،p 75)  المؤسسة.
 أو الفعمية الشواغر لمؿء والمؤىميف المتحمسيف تمميفالمح المرشحيف جذب عممية بأنو يُعرّؼ كما 

 (149 ص، 2010) العزاوي و جواد، . المتوقعة
 المؤىميف المتقدميف مف ممكف عدد أكبر عمى العثور نشاط إلى تشير عممية وىناؾ مف عرفو بأنو

  (108 ص، 2002 ،)نصر الله .المؤسسة ما في وظيفة لشغؿ مرشح أفضؿ لاختيار
 الوقت في الشاغرة الوظائؼ لمؿء المرشحيف بجذب المتعمقة الأنشطة مف جموعةوكذلؾ ىو م

 (89 ص، 2007) حمود و الخرشة، . المطموبيف والجودة وبالعدد المناسب
وبذلؾ ىو عممية جذب المتقدميف بالكمية والجودة المطموبة لشغؿ الوظائؼ الشاغرة حاليا 

 والمتوقع شغورىا في الوقت المناسب.
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 الاستقطاب أهمية 3-1-2
 الموظفيف اختيار عممية تسبؽ التي الأولى العممية كونيا في الاستقطاب عممية أىمية تكمف 

 اختيار في يساعد حيث، لممؤسسة بالنسبة الأىمية بالغة الاستقطاب عممية أف حيث، وتعيينيـ
لمفرد  مناسبةال والمؤسسة المناسبة الوظيفة اختيار في ويساىـ، المناسبة لموظيفة المناسب الشخص
 تكريس إلى المؤسسات وتحتاج، ميماً  استراتيجياً  جانباً  الباحثيف مف العديد يعتبره ما وىو، المناسب
 (107 ص، 2002)نصر الله، لو.  اللبزمة والموارد والجيد الوقت

 (117 ص، 1993، سمطاف): التالية النقاط في الاستقطاب أىمية وتظير
 في بأنيـ المرشحيف إلى رسالة تنقؿ أف لممؤسسات يمكف، الاستقطاب عممية خلبؿ مف -

 . المينية حياتيـ وتطوير وبناء لمعمؿ المناسب المكاف
 المتقدميف أكثر لاختيار أماـ المؤسسة المتاحة الخيارات زادت، المتقدميف عدد زاد كمما -

 . تأىيلبً 
 . ةومنتج فعالة عاممة قوة بناء نحو الأولى الخطوة ىو الناجح الاستقطاب إف -
 . المؤسسة فعالية مف ويزيد الموظفيف استقرار إلى يؤدي وفعالة كفؤة عاممة قوة وجود إف -
 يكوف أف يعني المؤسسة في الشاغرة الوظائؼ لمؿء وجذبيـ المرشحيف عمى العثور إف -

 . البشرية الموارد لتخطيط والنوعية الكمية بالجوانب دراية عمى التوظيؼ مسؤولو
 : ستقطابالا مصادر 3-1-3

مف عدة مصادر منيا ما ىو داخؿ المؤسسة منيا ما  العمالة واستقداـ الاستقطاب تنفيذ كفيم
 : ىو خارجيا

 : داخميةال مصادرال -
 الميارات لأف وذلؾ، المؤسسة في الحالييف العامميف قبؿ مف الشاغرة الوظائؼ مؿء وىي
 لدييا يكوف ما غالبًا المؤسسات ولأف، الحالية العاممة القوى ضمف موجودة تكوف قد المطموبة
 لشغؿ فرصًا توفر أف يمكف المعمومات ىذه خلبؿ لدييا ومف العامميف عف مفصمة معمومات
 : لموظيفة وىما مصدريف أساسيف النقؿ والترقية المطموبة والمؤىلبت الميارات عمى اعتمادًا الوظائؼ

  الخبرة وذوي مؤىميفال العماؿ نقؿ عممية ىو الوظائؼ نقؿ: المختمفة الوظائف بين النقل 
  ويكوف بطريقة أفقية في اليرـ الوظيفي.، الشاغرة الوظائؼ لمؿء
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  إدارية مناصب إلى أدنى إدارية مناصب مف الموظفيف نقؿ عمى النيج ىذا يعتمد: الترقية 
 المالية والدرجات والتنظيمية الإدارية المستويات في زيادات تشمؿ قد والتي، أعمى )عمودية(

 مقابؿ والمعنوي المادي المستوى عمى مكافأة أنيا عمى الترقيات إلى ويُنظر، الوظيفية توالامتيازا
 : وتتـ ىذه الترقية عمى أساسيف، المؤسسة موظفي مف والالتزاـ الولاء
 فترة وبعد، معينة وظيفة في زمنية فترة لقضاء الفرد توظيؼ عمى يقوـ: بالأقدمية الترقية 
 توفير يتـ أخرى وبعبارة، والمالي الوظيفي السمـ في أعمى وظيفية درجة إلى ترقيتو يتـ معينة

 احتياجات بتغطية يتميز الذي الأسموب ىذا اعتماد خلبؿ مف المنظمة داخؿ الشاغرة الوظائؼ
 . الداخمية المصادر مف المنظمة
 ييف، المعني الموظؼ وميارات مزايا عمى الترقية في الطريقة ىذه تستند: بالاختيار الترقية 
 . الأداء في إبداعو وغزارة العالية وكفاءتو الموظؼ قدرة عمى مبنية

 مف الاستفادة مف المنظمة يمكّف الوظيفية بما الاحتياجات يغطي أنو في النوع ىذا ميزة وتتمثؿ
  (166 ص، 2005)شاويش،  البشرية الموارد مف إمكاناتيا في والاستثمار كوادرىا

 : الخارجية المصادر -
 تمجأ إلى ما غالباً  حاجة المؤسسة فإنيا سد عمى قادريف غير الداخميوف الموظفوف وفيك فعندما
 : خارجية وىذه المصادر ىي مصادر
  إلى الموظفيف لجذب شيوعًا الوسائؿ أكثر إحدى ىي الوظائؼ عف الإعلبنات: الإعلبنات 

 الإعلبف يوضح أف يجب والأكفاء المؤىميف الأشخاص جذب في الإعلبف ينجح ولكي، ما منظمة
 وجو وعمى، الوظيفة لطمب المتقدميف في تتوافر أف يجب التي والشروط وطبيعتو العمؿ نوع

 نبذة مثؿ عمؿ عف لمباحثيف جاذبة جوانب تشكؿ بيانات عمى الإعلبف الخصوص يجب أف يحتوى
يانات والامتيازات التي تقدميا اضافة الى تحديد الب وأنشطتيا عنيا المعمف المنظمة طبيعة عف

 أكثر مف يعتبر الإعلبف فإف، ذلؾ إلى وما والشروط والمؤىلبت الطمب تقديـ المطموبة كتاريخ
 . المناسبيف العامميف جذب في فعالية الوسائؿ
  الجامعات لخريجي عمؿ فرص المنظمات بعض توفر: المدارس والمعاىد والجامعات 

 . المتخرجيف لمطلبب بيانات وأرضيات رقمية بقواعد وتحتفظ المينية والمدارس
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  يزوروف الذيف عمؿ عف الباحثيف ىذه المكاتب عدد تحصي: الخاصة التوظيف مكاتب 
 أخرى وبعبارة، تحتاجيا التي العمالة مقدار لمعرفة عمالة إلى تحتاج التي بالمنشآت وتتصؿ المكتب
 . عماؿ عف تبحث التي والمؤسسات عمؿ عف الباحثيف بيف كوسيط المكاتب ىذه تعمؿ
  أنحاء جميع في منتشرة وىي العمؿ وزارة المكاتب ىذه عمى تشرؼ: الحكومية العمل مكاتب 
 أىـ ومف، موظفيف عف تبحث التي والوكالات عمؿ عف الباحثيف بيف وىي أيضا وسيط، البلبد

 عمى الطمب فيو يمتقي الذي المكاف تعتبر التي لمتشغيؿ الوطنية الوكالة ىي الجزائر في المكاتب
 . والعرض ؿالعم
 : يارالاخت 3-2
في ىذا العنصر سنتطرؽ إلى مفيوـ الاختيار مف خلبؿ استعراض جممة مف التعاريؼ ومعاييره  

 وطرقو 
 مفيوم الاختيار: 3-2-1

 يستوفي مرشح أفضؿ خلبليا مف المنظمة تختار التي العممية يعرؼ الاختيار عمى أنو ىو
 (Anbuoli ،2016 ،p 104). المحددة معايير الوظيفة
 المرشحيف مف مجموعة بيف مف وكفاءة ملبءمة الأكثر الشخص اختيار عممية وىو أيضا

العالية  الكفاءة ذو الشخص ىو ليس الأكفأ والشخص، ولممنظمة لو المناسب المنصب في وتعيينو
 الكفاءة ذو أخرى الشخص وبعبارة، الوظيفة متطمبات مع المتناسبة الكفاءة ذو الشخص ىو بؿ

يتناسب الى حد  الذي العمؿ مكاف ىو يعني المناسب فالمنصب الوظيفة. واجبات لأداء المناسبة
 ص، 2017 ،)أرزقي. أو التعميمية الأدائية السموكية واستعداداتو وميولو الشخص قدرات معيف مع

20) 
ذا ، الاختيار ىو انتقاء أكثر المترشحيف توافقا مع الوظيفة الشاغرة مف حيث قدرتو واستعداداتو وا 

كانت ىذه القدرات أعمى مف متطمبات الوظيفة فلب يجب  إذاوبذلؾ قد تكوف العممية غير ناجحة 
  اختيار أحسف المتقدميف ولكف أنسبيـ.

 : الاختيار معايير 3-2-2
 بيا يتحمى أف يجب التي الوظيفة تحميؿ مف المستمدة والمواصفات الخصائص مجموع ىي
 بناءً  وذلؾ، فييا الأداء مف عاؿ   مستوى عمى الحصوؿ يدؼب بمتطمباتيا يتعمؽ فيما لموظيفة المتقدـ
 . ومحددة عامة عوامؿ عمى
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 فإف، المرشح مف توقعو يمكف الذي الأدنى الحد ىي الوظيفة متطمبات أف بما الواقع في
 غير الموظفيف اختيار مف يقمؿ المرشحيف مما أفضؿ لاختيار محددة عناصر تستخدـ المنظمات
غفاؿ المؤىميف  : عالياً وىذه المعايير ىي تأىيلبً  المؤىميف موظفيفال وا 

 . والتقدير والتخرج والتخصص المؤىؿ نوع أي: التعميم مستوى  -
 . المؤسسات معظـ وتستخدمو العمؿ في الفرد نجاح لإمكانية مؤشر وىو: الخبرة  -
 .. حيث تجري.ذلؾ إلى وما، والجنس، والعمر، الاجتماعية الحالة: الشخصية الصفات -

 الشخصية والخصائص السمات ذوي المرشحيف لاختيار شخصية اختبارات المؤسسات مف عديدال
 (170 ص، 2018)بعزي و حصروري، . المحددة

 : الاختيار طرق 3-2-3
 اللبزمة العاممة القوى اختيار في المتبعة والأساليب والمراحؿ الخطوات مف العديد ىناؾ 

 : لممؤسسة
 في بما، والمتقدمات المتقدميف عف الأولية لمعموماتا مصادر أىـ مف وىو: التوظيف طمب -
 السابقة والخبرات والمينية العممية ومؤىلبتيـ الاجتماعية وحالتيـ الأسرية وخمفيتيـ شخصيتيـ ذلؾ

)أبو شيخه، . المتقدـ عمى لمتعرؼ إلييا الرجوع يمكف التي والمراجع عمييا حصموا التي والدورات

 (001 ص، 0202

 وبمجرد، الاختيار عممية في التالية الخطوة ىي الشخصية والمقابمة: لشخصيةا المقابلبت -
 خصائص ىناؾ كانت إذا مما لمتأكد الشخصية المقابمة تجرى، المرشح عف المعمومات استكماؿ
 والغرض، ذلؾ إلى وما السموكي النمط أو العاـ المظير مثؿ، الممؼ مف ظاىرة تكوف لا قد أخرى

 أو الاستمارات مف عمييا الحصوؿ يمكف لا ميمة معمومات عمى الحصوؿ ىو ةالمقابم مف الرئيسي
 (243 ص، 2004، برنوطي). الاختبارات أو الشيادات
، المؤسسات مف متنوعة مجموعة في استخداماً  الأساليب أكثر مف الشخصية المقابلبت تعد
 وانخفاض والفعالية لسيولةا حيث منيا مف أفضؿ بديؿ يوجد لا أنو الباحثيف مف العديد يعتقد حيث
 . التكمفة
 سموؾ فحص إلى ييدؼ منظـ إجراء بأنو التوظيؼ اختبار تعريؼ يمكف: التوظيف اختبارات -
 . أكثر أو شخصيف أداء أو موقؼ أو سموؾ مقارنة أو معيف شخص أداء أو موقؼ أو
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 كوسيمة قطف ليس واسع نطاؽ عمى الاختبارات تُستخدـ البشرية الموارد إدارة مجاؿ في 
 جميع في واليدؼ، والتدريب والتنقلبت بالترقيات الخاصة القرارات اتخاذ في أيضاً  ولكف، للبختيار

)شاويش،  .العمؿ أو الوظيفة ومتطمبات الشخصية السمات بيف التوافؽ تحقيؽ ىو الحالات ىذه
  (168 ص، 2005
 ذلؾ تحقيؽ يمكف ولا، معمؿل لائؽ الشخص أف التأكد الميـ التعييف مف قبؿ: الطبي الفحص -
 الطبيب لدى يكوف أف حيث يجب، طبية ىيئة أو طبيب قبؿ مف الطبي الفحص خلبؿ مف إلا

 الناحية لموظيفة مف المرشح ملبءمة مدى لمعرفة الموظؼ بو سيقوـ الذي العمؿ نوع عف معمومات
 مفيد أنو كما، لممنشأة المعتمد المستشفى أو المؤسسة في الصحي المركز كاف سواء، الصحية
 الشخص لدى معدية أمراض وجود المؤسسة كتجنب في بالفعؿ الموجوديف الموظفيف لحماية
  (172 ص، 2005)شاويش،  .لموظيفة المرشح

 : نييالتع  3-3
 في ىذا العنصر سنتطرؽ إلى مفيوـ التعييف مف خلبؿ استعراض جممة مف التعاريؼ وخطواتو 

 مفيوم التعيين: 3-3-1
 ئةيالتي، فييالتع قرار إصدار: عدة اجراءات وتتضمن التوظيؼمف مراحؿ ىو آخر مرحمة 

 . الصلبحيات تثبيت ثـ تجريبية فترة في ـيالتقو و  ةوليالأ
. السمطة وتثبيت التربص فترة خلبؿ وتقييمو المبدئي وقبولو الموظؼ قرار إلى التعييف ويشير

 (94 ص، 2006)صالح و السالـ، 
التي تبدأ مف اصدار قرارا التعييف الى غاية التثبيت النيائي بعد فترة ىو المرحمة النيائية  إذا

 التجريب واثبات أىمية الموظؼ لممنصب.
 التعيين خطوات 3-3-2
 : ىي أساسية خطوات ةأربعيمر التعييف بو 
 عممية مف الانتياء بعد التعييف قرار المختصة السمطة تتخذ ما وعادة: التعيين القرار إصدار -

 ويُعيَّف، عمييا سيحصؿ التي الأخرى والمزايا الراتب مقدار عمى المرشح مع اؽوالاتف الاختيار
حدى سنة إلى تصؿ اختبارية لفترة عادةً  الجدد الموظفوف  أكثر الفترة ىذه تمديد يجوز كما أنو، وا 

 . الموظؼ كفاءة عدـ تبيف إذا ذلؾ مف



ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ إدارة الموارد البشريةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الثاني: ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
 

71 
 

 ذلؾ ويتـ، والعامميف الوظيفةو  بالمنظمة الجديد الموظؼ تعريؼ يعني وىذا: المبدئية التييئة -
 بيف والعلبقة، الرئيسية والسياسات، المنظمة وأىداؼ، الوظيفة وسمطة بمسؤوليات تعريفو خلبؿ مف

 العمؿ وأدلة والنشرات الكتب ذلؾ في بما وسائؿ بعدة ذلؾ تحقيؽ ويمكف، والمنظمة الوظيفة
 . العمؿ وأماكف لمنشأةا لمرافؽ الميدانية والزيارات الصوتية والتسجيلبت والأفلبـ

 الجدد لمموظفيف مقابلبت بإجراء البشرية الموارد قسـ يقوـ، الصناعية المؤسسات مف العديد في -
 أف مف لمتأكد العمؿ مكاف في وتأقممو الجديد الموظؼ إعداد عممية سير ويتابع إشرافيـ تحت
 . مرجوةال الأىداؼ وتحقيؽ إيجابية نتائج إلى تؤدي والتوجيو الإعداد عممية
حدى سنة إلى تصؿ اختبارية لفترة يعيف: التجربة فترة خلبل الفرد وتقويم متابعة -  وخلبؿ وا 
 الفترة نياية وفي عميو المباشر المشرؼ قبؿ مف ومراقبتو الجديد الموظؼ اختبار يتـ، الفترة ىذه
 أو الموافقة بشأف رأيو وصياغة الجديد الموظؼ كفاءة لتحديد نيائي تقرير بإعداد المشرؼ يقوـ

 . أخرى وظيفة إلى النقؿ أو الفصؿ أو التمديد
، بنجاح المقررة الاختبار فترة أكمؿ قد الجديد الموظؼ يكوف أف بعد: وتمكينو الموظف ثبيتت -

 ويُخوَّؿ الكاممة السمطة الفرد يُعطى وىنا النيائي التعييف ويتـ الاختبار فترة تنتيي كفاءتو وأثبت
 يعتمد فلب، ليا اللبزمة والمعنوية المادية الظروؼ تييئة خلبؿ مف الوظيفةب لمقياـ كاممة صلبحية
 ما عمى أيضًا يعتمد بؿ، فحسب ونزاىتو الشخص وكفاءة التعييف قرار عمى لمواجبات السميـ الأداء
 (71 ص، 2005)المدىوف، . واجباتو لأداء المناسبة الظروؼ كانت إذا
 مبادئ عممية التوظيف -4

 إلا، لمعمؿ المعاصرة القانونية النظـ جميع تحكـ التي المبادئ في الكبير تنوعال مف الرغـ عمى
 العدـ وانما مف الوجود حيز إلى ىذه تظير ولـ، الدوؿ جميع بيف مشتركة مبادئ ثلبثة ىناؾ أف

 في والعدالة المساواة أجؿ مف طواعية تناضؿ تزاؿ لا عاممة قوة جانب مف طويؿ نضاؿ نتيجة
وقد تكرست ىذه المبادئ في الوظيفة العمومية بصفة جمية أكثر لحفظ حقوؽ ، الأمور جميع

عمى عكس القطاع الخاص الذي يخضع لاعتبارات أخرى ، المواطنيف واشتراكيـ في ذات الحقوؽ
الا أنيا تبقى تخضع في خطوطيا العريضة ، تمنح أصحاب المؤسسات ىامشا أكبر مف الحرية

 ؿ والتشريعات الدولية لحقوؽ الانساف. لقوانيف العمؿ السائدة في الدو 
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 : التالي النحو عمى المبادئ الثلبثة ىذه تفصيؿ ويمكف 
 : لعدالةا مبدأ -
 لمؿء اللبزمة الشروط يستوفوف الذيف المرشحيف جميع بيف العدالة تعني التوظيؼ في العدالة 

 (80 ص، 2001 ،)حمداش، شاغرة وظيفة
 أخرى كاف أوروبية وبمداف فرنسا في العمؿ في العدالة مبدأ ظير عندما أنو إلى الإشارة وتجدر 

 ثـ، تمييز دوف لمعمؿ القانونية الشروط يستوفي بمف يقيد الحؽ القانونية الذي العدالة ىو المفيوـ
التوظيؼ  في الفعمية العدالة يعني الحديث الاتجاه كاف حيث، الأمريكية المتحدة الولايات في تطور

 . دوف شروط
 الطاقات استخداـ إتاحة خلبؿ مف الوظائؼ في الكفاءة التوظيؼ في القانونية العدالة مبدأ يحقؽ 

 (46 ص، 1976)عبد اليادي، . اجتماعية أو طبقية قيود دوف المختمفة البشرية
 : الجدارة مبدأ -
 احتؿ بأنو القوؿ ويمكف، التوظيؼ في ةالعدال مبدأ مثؿ وعالمي دستوري مبدأ الجدارة مبدأ إف 
 يصبح أف قبؿ طويمة لفترة المصاعب مف الكثير مف عانت التي الغربية الدوؿ في ىامة كانةم

 الإصلبح لحركات نتيجة المبدأ ىذا نشأ وقد، الدولية والمواثيؽ الحديثة الدساتير في بو معترفاً  مبدءًا
 ريقةط ىي فالجدارة، التوظيؼ عممية في والعائمي السياسي التدخؿ مف الحد إلى ىدفت التي

 وتتطمب، إلييـ الموكمة المياـ أداء عمى قدرتيـ عف والكشؼ تأىيلبً  الأكثر الأشخاص لاختيار
 ناحية ومف، ناحية مف معينة وكفاءات خبرات وجود مف لمتحقؽ الكفاءة عمى قائـ امتحاف إجراء
 . فييا تعيينو يتـ التي الوظيفة في منيا والاستفادة تطبيقيا عمى المرشح قدرة مدى أخرى

 (46 ص، 1976)عبد اليادي، : الخصائص مف بمجموعة الجدارة نظاـ عف التعبير ويمكف 
 والأىمية الكفاءة ذوي الأشخاص المناصب الشاغرة عمى في التعيينات حصر . 
 الأكفاء الأشخاص لاختبار محايدة لجاف إنشاء . 
 الكفاءة عف لمكشؼ عممي كأسموب المنافسة عمى الاعتماد . 
 الكفاءة أساس عمى إلا التمييز وعدـ لممتقدميف كافئةمت فرص توفير . 
 الجدارة أساس عمى الترقية . 
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 وترافؽ، عميو والتأكيد الجدارة مبدأ عمى المؤسسي الطابع إضفاء إلى الحديثة الدساتير وتميؿ 
 بداية وشكمت العدالة قدـ عمى الأفراد جميع وضعت التي التوظيؼ مع مسابقات الجدارة مبدأ ظيور

 . الوظائؼ في الكفاءة تحقيؽ نحو تحرؾال
 : ةيمبدأ الدائم -
ضمف أحد  دائـ منصب وجود المنصب ديمومة تعني، والجدارة ةالعدال مبدأي إلى بالإضافة 

. والإدارة الموظفيف بيف العلبقة استمرارية الموظفيف ديمومة تعني بينما، الإداري مستويات السمـ
 (90 ص، 1985 ،)الشريؼ

 الدوؿ خاصة مف تبنتو العديد أدائيـ استقرار الموظفيف وتحسيف الى الدائـ التوظيؼ دأمب أدى ولما 
 لتعزيز اللبزميف والأماف الاستقرار توفير أجؿ مف عميو ضمنيا الحديثة الدساتير ونصت، الأوروبية

نتاجية كفاءة لعقود الوظيفة سواء في القطاع الخاص أو العاـ عمى الأقؿ بنسبة مرتفعة مقارنة با وا 
 . المحددة

 : العوامل المؤثرة عمى عممية التوظيف -5
باعتبار عممية الوظيؼ عممية ضمف نظاـ متكامؿ في المؤسسة وترتبط كما ذكرنا سابقا بعدة 

 : وظائؼ أخرى في تتأثر بعدة عوامؿ منيا ما ىو داخمي ومنا ما ىو خارجي
 : أىميا التنظيـ عناصر وىي: الداخمية العوامل مجموعة 5-1

 التكاليؼ خفض عمى استراتيجيتيا تعتمد التي المؤسسات تسعى: التنظيمية تيجيةراتالإس -
 التي المؤسسات أف حيف في، المؤسسة داخؿ مف موظفيف استقطاب إلى الأدنى الحد إلى وتقميميا
 الأكفاء الموظفيف استقطاب سياسة تتبع الإنتاج عممية في والنوعية الجودة عمى استراتيجيتيا تعتمد
 . لخارجا مف
 تتطمب التي تمؾ أي العميا لموظائؼ بالنسبة: المنظمة في ةشاغر ال الوظائف خصائص -

 بالنسبة أما، الخارج مف موظفيف عمى الحصوؿ دائمًا المنظمات تحاوؿ عالية وميارات مؤىلبت
، Martory et Corzet) . الوظيفي والتناوب والنقؿ الترقية عمى تعتمد ما البسيطة فغالباً  لموظائؼ
2002) 

 عممية جعؿ إلى الذاتية والمقابلبت الحواسيب استخداـ أدى: الحديثة التقنيات استخدام -
 . دقة أكثر الاختيار
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 خياراً  فيو تختار أف المؤسسة عمى يتعيف الذي الوقت طاؿ فكمما: المنظمة أمام المتاح الوقت -
 . (2000)الييتي،  .دقة أكثر الاختيار كاف كمما، ما

 : الخارجية أىميا بالبيئة المتعمقة العوامؿ ىي ىذه: الخارجية واملالع من مجموعة 5-2
 ذلؾ في بما، بالمنظمة المحيطة المتغيرات جميع التنظيمية البيئة تمثؿ: بيئيةال خصائص -
 أو، وغيرىا والسياسية والاجتماعية الاقتصادية المتغيرات في تتمثؿ التي العامة بالبيئة يسمى ما

 الموظفيف مثؿ المنظمة مع مباشرة يتعامموف الذيف المصمحة أصحاب تمثؿ والتي الخاصة البيئة
 عمومًا المؤسسات تعتمد، نسبيًا مستقرة البيئة تكوف عندما، والمموليف والمنافسيف والعملبء والملبؾ
 مف بموظفيف الاستعانة يجب، مستقرة غير البيئة تكوف عندما بينما، الداخمي التوظيؼ عمى

 (Martory et Corzet ،2002)  .الخارج
، والميارات والخصائص والمدخلبت والطمب العرض حيث مف: العمل سوق خصائص -
 . الاختيار والعكس في المؤسسة حرية زادت، الطمب عف العرض زاد فكمما
التوظيؼ الدولية والعالمية  ولوائح والقواعد القوانيف تتحكـ: الحكومية الشروط والمتطمبات -

 . في سياسة التوظيؼ
 النقابات بعض تفرضيا التي والميارات الأقدمية متطمبات مثؿ: العمالية النقابات متطمبات -
 (2000)الييتي، . العمالية المنظمات عمى

 : سياسة التوظيفكفاءة وفعالية مؤشرات  -6
أداء سياسة  ويجب قياس، تحسينو يمكف لا قياسو يمكف لا ما أف جيدًا الناجحة المنظمات تدرؾ

)بوحديد . فعاؿ تقييـ نظاـ وجود ذلؾ ويتطمب، المحددة تحقيقيا لأىدافيا د مف مدىالتوظيؼ لمتأك
 (204 ص، 2015و عايشي، 
 قد كانت إذا ما تحديد خلبليا مف البشرية الموارد لإدارة يمكف التي الوسيمة ىو ىذا التقييـ ونظاـ
 ما وىو، لتوجيييا تائجالن ىذه واستخداـ فييا والضعؼ القوة نقاط وتحديد سياستيا أىداؼ حققت

 . التوظيؼ لسياسة مؤشرات وضع في سينعكس
قياسيما  وينبغي، والفعالية الكفاءة ىما أساسييف مؤشريف " لوارف وويمز " مف كؿ يحدد وىكذا

يمثلبف  وىما، السياسة ىذه مف المتحصمة النتائج والفعالية السياسة تنفيذ كيفية الكفاءة تمثؿ حيث
 التوظيؼ.  تقييـ سياسة أساس تشكؿ التي المؤشرات
 : قياسيا وطرؽ المؤشرات ليذه عرض يمي وفيما
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 مكانياتالا لدييـ شخاصتوفير أ عنيتحقيؽ الكفاءة ي: قياس كفاءة سياسة التوظيف 6-1
 تطوير خلبؿ مدى مف التوظيؼ سياسة كفاءة حيث تقُاس، الشاغرة ائؼاللبزمة لأداء مياـ الوظ

ولحساب ىذا المؤشر ، تعيينيـ مف واحد عاـ بعد وتحقيؽ رضاىـ بيـ والاحتفاظ الجدد الموظفيف
  (06 ص، 2009 ،)حمدي: ىيو  فيوة متضمنال أولا حساب النسب يجب

 انضماميـ مف واحد عاـ بعد الجدد الموظفيف جميع كفاءة = مستوى كفاءة الموارد البشرية -
 5/4 المثاؿ سبيؿ عمى، مئوية نسبة أو كدرجة الشركة إلى
 بعد المؤسسة في بقوا الذيف الجدد الموظفيف عدد = الموارد البشرية الجديدة بقاءاستنسبة  -
حدى سنة حدى. سنة بعد الجدد الموظفيف عدد إجمالي/  وا   وا 
حدى سنة بعد ترقيتيـ تمت الذيف الجدد الموظفيف عدد = نسبة التطور في المسار الوظيفي -  وا 
حدى نةس قبؿ الجدد الموظفيف عدد إجمالي/  الوظيفة في  . وا 

 : التالي النحو عمى التوظيؼ سياسة كفاءة مؤشر حساب يتـ، ىنا مف
 نسبة استبقاء الموظفيف+  البشرية الموارد كفاءة مستوى= ) التوظيف سياسة كفاءة مؤشر 6-2

 المستخدمة. المؤشرات عدد( / نسبة التطور+  الجدد
  :التالية المؤشرات خلبؿ مف التوظيؼ كفاءة قياس كما يمكف

 عممية أثناء المرشحيف اختيار إلى أدت التي التوظيؼ طمبات أو الاتصاؿ جيات عدد  -
 الاختيار.

 تعيينيـ. تـ الذيف المختاريف المرشحيف عدد  -
 ذلؾ. أسباب وتحميؿ، واحد عاـ بعد العمؿ ترؾ قرروا أو فصميـ تـ الذيف الجدد الموظفيف عدد  -
 : قياس فعالية سياسة التوظيف  6-3

الإطار  ضمف المسطرة الأىداؼ تحقؽ أف يمكف التي السياسة ىي الفعالة يؼالتوظ سياسة
 . المؤسسة في العمؿ سير تعطيؿ ودوف المحدد الزمني

العدالة والشفافية  أف أي، البشرية مدير الموارد يحددىا ومعروفة عادلة سياسة وفؽ وذلؾ
 . التوظيؼ سياسة فعالية بيما تقاس رئيسياف عاملبف

 كانت إذا ما لتقييـ المؤشرات تحديد إف: الشفافية عمى القائمة التوظيف تسياسا 6-3-1
 خلبؿ مف قياسيا ويمكف معقدة عممية ىي لمجميع واضحة مبادئ عمى قائمة التوظيؼ سياسات
 مف كثير في دقيقة نتائج تعطي لا ولكنيا، للؤىداؼ المؤسسة في البشرية الموارد وقبوؿ معرفة
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 مف عدة مراحؿ في مختمفة عناصر قياس عمى البشرية الموارد إدارات عظـم لذلؾ تعتمد، الأحياف
 (ANDRE et BENFARES, 2011, p 12): مف بينيا، التوظيؼ عممية
 100( × الإعلبف فترة خلبؿ العروض عدد إجمالي/  المتخصصة عمى المواقع الموضوعة -
 جميع عدد/  داخمياً  رةالمنشو  العروض عدد= ) داخمياً  المنشورة لمعروض المئوية النسبة -

 100( × الإعلبنية الفترة خلبؿ العروض
 جميع خضوع ضماف العدالة أي مسألة تُعد: العدالة عمى القائمة التوظيف سياسات 6-3-2

متطمباتيا بغرض تحقيؽ  وأحد البشرية الموارد لإدارة دائـ اىتماـ القواعد موضع لنفس المتقدميف
 : التالية بالمؤشرات العدالة تقُاس ما غالبًا لذلؾ، موضوعية الحكـ

 جميع عدد* /  أو الإناث الذكور مف المتقدميف عدد= ) المختارين من الجنسين نسبة -
 100( × المحددة الفترة خلبؿ المتقدميف

( × المتقدميف عدد* /  مقابمتيـ تمت مف عدد= ) المتقدمين اجمالي إلى من مقابمتيم نسبة -
100 

 : حيث
 الوظيفة وحتى نوع الخدمة، اليرمي التسمسؿ، قطاعال حسب: المتغيرات . 
 سنوية: الفترة 

 شيئاً  تعني لا وحدىا المؤشرات ولكف، التوظيؼ سياسات لتقييـ المؤشرات أىـ ىي المؤشرات ىذه 
 إدارة أو لسيطرة تخضع لا عوامؿ النتائج تحميؿ عند الحسباف في البشرية الموارد مديرو يأخذ لـ ما

 أحد أو، المؤشرات ىذه مقارنة ويجب، ذلؾ إلى وما الترقية فرص، العمؿ ظروؼك التوظيؼ سياسة
 لمعرفة، الاستقطاب مصادر عمى بناء أو، السابقة السنوات أو الأشير بنتائج، لو المكونة المؤشرات
 . والضعؼ القوة أسباب
 تدريب الموارد البشرية: ثالثا

، بيا القياـ لممؤسسة يمكف التي الاستثمارات أفضؿ أحد أنو عمى لمتدريب المعاصرة الرؤية تنص
 الفعالية زيادة في المردود ىذا ويتمثؿ، والطويؿ القصير المدى عمى كبير مردود لو استثمار وىو

 في لممؤسسة التنافسي المركز مف يعزز وبالتالي الإنتاج جودة عمى إيجاباً  يؤثر مما، الفردية
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 الموارد لإدارة متينة استراتيجية خلبؿ مف إلا منظمةال أىداؼ تحقيؽ يمكف لا وبالتالي، السوؽ
 . وضروري ميـ كخيار التدريب عنصر تتضمف البشرية
ىذه الوظيفة الجوىرية بشيء مف التفصيؿ انطلبقا مف تعريؼ عممية  تناوؿ في ىذا الجزء ـوقد ت

اليب المستخدمة فيو التدريب وأىميتو وأنواعو مرورا بمراحؿ اعداد البرنامج التدريبي وتنفيذه والأس
 ومف ثمة الحكـ عمى فعاليتو.

 : التدريب تعريف -1
 المؤلفيف أف حيث، عميو متفؽ واحد تعريؼ يوجد ولا التدريبلمفيوـ  التعريفات مف العديد ىناؾ
 : منيا البعض تناوؿ عمى يتـ الاقتصارس، مختمفة نظر وجيات لدييـ المفيوـ ىذا يعرّفوف الذيف
اعتاده والدارب  إذاودرب بالشيء يدرب ، دربا ودربة وتدرب ضريدرب بالأمر : لغة 1-1

 (1350 ص، 1984ابف منظور، )الحاذؽ بصناعتو والمدرب المجرب أو المجرس. 
 : اصطلبحا 2 -1

 داخؿ والموظفيف الأفراد ومواقؼ وميارات معارؼ عمى تغييرات لإجراء منظمة ىو عممية
 تمؾ في العامميف الموظفيف وكفاءات وخصائص الوظيفة بيف الملبءمة تحسيف أجؿ مف المؤسسة
 (236 ص، 2005) غنيـ،  .الوظيفة
 تساىـ محددة ومعارؼ بميارات الأفراد بتزويد الأوؿ المقاـ في التدريب يقوؿ جاد الرب وييتـ

 حياتيـ أو عمميـ في الأخطاء تصحيح عمى الأفراد يساعد أف يمكف والتدريب، الأداء تحسيف في
 (336 ص، 2009الرب، )جاد . المينية

 والمجموعات الأفراد تزويد إلى تيدؼ التي المبرمجة التعميمية الأنشطة مف وىو كذلؾ سمسمة
 مف والمينية الاجتماعية بيئتيـ مع التكيؼ عمى تساعدىـ التي والاتجاىات والميارات بالمعارؼ

 (37 ص، 2010)بوحفص، . أخرى جية مف إلييا ينتموف التي المنظمة فعالية وتحقيؽ، جية
 تزويد إلى ومنظـ ييدؼ مخطط نشاط أنو في المتمثؿو  لمتدريب شامؿ ؼتعري تقديـ ويمكف 

ـ وتوافقيـ كفاءتي مف يزيد بما وتنميتيا ات والاتجاىاتميار وال بالمعارؼف الجدد والحالييف العاممي
 بغية لؾذو ، بؿالمستق في أعمى مستوى ذات أعماؿ لأداء اعدادىـ أو، الحالي ـعممي وتكيفيـ في

 ىدؼ ووسيمة في نفس الوقت.  يعتبروىو بذلؾ ، عمى حد سواء المؤسسة يـ وأىداؼأىداف تحقيؽ
 : أىمية التدريب -2

 : أىميا زوايا عدة مف التدريب أىمية تتضح
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تتجمى أىمية التدريب بالنسبة لممؤسسة في عدة : التدريب بالنسبة لممؤسسات أىمية 2-1
 : جوانب أىميا

 عولمة بعد خاصة، المنافسة واشتداد الخارجية بيئتيا في لمتغيرات لمؤسساتا استجابة -
 الأسواؽ في تنافسية تحديات خمؽ مما، العالمية التجارة مظمة تحت المنضوية والأنشطة الأسواؽ
 مؤسسات مف يتطمب الذي الأمر، لمشركات التنافسية الاستراتيجيات وتنويع والدولية الوطنية
 . التنافسية قدرتيا تعزيز عمى مدربة تكوف أف الأعماؿ
 بما، التنظيمي الييكؿ إعادة لممؤسسة مثؿ الداخمية البيئة في المتعددة لمتغييرات الاستجابة -
 السياسات تغيير أو، جديدة أنشطة إنشاء أو المياـ تغيير أو، جدد موظفيف تعييف ذلؾ في

 (226 ص، 2004، مصطفى). ولوجيالتكن بالتطوير الخاصة والمعدات والإجراءات التشغيمية
 .والأضرار الأعطاؿ وتقميؿ، معيا وحسف التعامؿ والأجيزة المعدات الحفاظ عمى -
 . ممكف جيد وبأقؿ ممكف وقت أقصر في المقدمة الخدمات جودة عمى التدريب ينعكس -
 الحاجة وفد بيا القياـ عمى قادروف فيـ وبالتالي وظيفتيـ تتطمبو ما المدربوف الموظفوف يفيـ- 
 (188 ص، 2003 ،عباس). عمييـ المشرفيف مف المستمر والإشراؼ التوجيو إلى

، والسموكية الثقافية الخبرات مف المزيد واكتساب الميني لمتطوير الأىـ الوسيمة ىو التدريب -
 المقدمة الخدمات جودة تحسيف وبالتالي المنظمة في العامميف أداء مستويات تحسيف في ويساىـ
 . فعاؿ بشكؿ المنظمة بيذه المباشرة العلبقة ذات الأطراؼ لجميع

 بدورىا والتي، الإدارة يرضي ممكف بما وجو أفضؿ عمى مياميـ بأداء المدربيف الموظفيف قياـ -
 جزء بأنيـ وشعورىـ المنشأة عف رضاىـ مف يزيد مما مناسبة بطريقة وتحفزىـ الموظفيف تكافئ

 . ليا ـمغادرتي احتمالية مف منيا ويقمؿ

)شحادة، الجيوشي، الباشا، و الحمبي، . القيادة أساليب الإدارية وتطوير القرارات ترشيد -
 (115 ص، 2000
 . المؤسسة في العامميف والأفراد الإدارة بيف العلبقة تعزيز -

 يكوف أف يمكف وبالتالي، العمؿ وبيئة المعنوية الروح تحسيف في أيضًا التدريب كما يساىـ
 وزيادة، التغيب مف والحد، الموظفيف دوراف معدؿ عمى العديد مف المتغيرات أثيرت لمتدريب
 وغيرىا...  الوظيفي والأمف، التوظيؼ نقص وتصحيح، الإنتاجية
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 : تتجمى أىمية التدريب بالنسبة للؤفراد في عدة نقاط أىميا: العاممين للؤفراد بالنسبة أىميتو  2-2

 . داخميا رىـودو  المؤسسة لدى الأفراد فيـ تطوير -
 . العمؿ مكاف في المشكلبت وحؿ القرارات اتخاذ عممية تحسيف في المساعدة -
 . الفعّاؿ الأداء تحقيؽ مف لتمكينيـ سموكيـ وأنماط وكفاءاتيـ الأفراد ميارات تطوير -
)عباس  .بالعمؿ المتعمقة والميارات المعرفة نقص عف الناجـ الأداء ضعؼ ومنع القمؽ تقميؿ -

  (109 ص، 2007 و عمي،
 . ونفسية مادية فوائد إلى يؤدي مما، الوظيفي التقدـ فرص وزيادة توسيع -
 . العلبقات وتحسيف الأداء عف والرضا المعنوية الروح رفع -
 . تأديبية لإجراءات التعرض احتمالية وتقميؿ والانحرافات الأخطاء تقميؿ -
 . والعلبقات بالعمؿ ةالمتعمق والموائح والقواعد القوانيف فيـ زيادة -
 المتعمقة الجديدة والعممية الفكرية التطورات عمى والتعرؼ، والتجارب الخبرات وتبادؿ إثراء -
 . عمميـ بمجاؿ
 . الكفاءة نقص عف الناجمة النفسية والضغوط والخلبفات النزاعات مف الحد -
، 2010)الكبيسي،  .مبيةالس العادات وتجنب العامة الخدمة وأخلبقيات الإيجابية القيـ غرس -
  (19 ص
 : أنواع التدريب -3

 : مختمفة ىي ومعايير لأسس وفقاً  فئات عدة إلى الميني التدريب الادارة مجاؿ في الخبراء صنؼ
 : نوعيف إلى ويتقسـ: الزمان حيث التدريب من 3-1

 : الخدمة تدريب قبل -
، التربص بفترة عموما ؼتعر  ما وىي، اختبار بفترة حديثا المعينوف الموظفوف يمر ما عادة
 بشكؿ بالوظيفة ويندمجوف لمقياـ المطموبة الأساسية والميارات المعارؼ يتعمموف الفترة ىذه وخلبؿ
 وأساليب الرسمية بالعلبقات تعريفيـ ويتـ، والسمطة المسؤولية بمتطمبات عمماً  ويحيطوف، فييا جيد

 المنظمة عف عامة معمومات فيرتو  ىو ىنا الرئيسي واليدؼ، المستخدمة والوسائؿ الاتصاؿ
 . والوظيفة
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 : الخدمة تدريب أثناء -
 وتقنيات أساليب إدخاؿ يتـ عندما سيما لا، متقادمة ومياراتيـ الأشخاص معرفة تصبح عادة ما

 نظـ دخوؿ مع المثاؿ سبيؿ عمى، المناسب التدريب توفير الأمر الذي يمزـ، جديدة عمؿ وأنظمة
، والتوثيؽ والمبيعات المرتبات وكشوؼ والمحاسبة المشتريات في ثةالحدي والكمبيوتر المعمومات

 . الجديدة النظـ مع العمؿ مف ليتمكنوا جديدة وميارات معرفة إلى الوظائؼ شاغمو يحتاج
 : نوعيف إلى وينقسـ: المكان حيث التدريب من 3-2

 : المؤسسة تدريب داخل -
 ببساطتو للبعتقاد نظرًا وشيوعًا رًاانتشا التدريب طرؽ أكثر أحد العمؿ أثناء التدريب يعد 

 : عديدة وصورًا أشكالاً  العمؿ مكاف في التدريب يأخذ أف ويمكف، تكمفتو وانخفاض
 المباشريف المشرفيف خلبؿ مف التدريب 
 السابقيف العامميف خلبؿ مف التدريب  
 المدربيف خلبؿ مف التدريب  
 بالمنظمة ممحقة تدريب مراكز إنشاء خلبؿ مف التدريب 

 : المؤسسة دريب خارجت -
 يتـ والذي، العمؿ ساعات خارج الموظفوف يتمقاه الذي التدريب ىو التدريب خارج مكاف العمؿ 
. التدريب فترة خلبؿ العمؿ ساعات مف معفيًا يكوف ما وعادةً  المؤسسة خارج تدريب مركز في
 (195 ص، 2003، سمطاف)

 التدريب مراكز مثؿ، المتخصصة المراكز أو الخاصة المؤسسات استخداـ يتـ، الحالة ىذه في 
 . المدى ومتوسطة قصيرة دورات شكؿ في، الجامعية التدريب قاعات أو

 : وينقسـ الى أربعة أنواع: اليدف حيث من التدريب 3-3
 : المعمومات لتجديد التدريب -

 وأساليبو العمؿ مجاؿ عف جديدة معمومات المتدرب إكساب إلى التدريب مف النوع ىذا ييدؼ
، وترسيخيا المتدرب لدى الموجودة والمفاىيـ المعمومات وترسيخ تأكيد أو، المتطورة الحديثة ائموووس

 . العمؿ أداء في أفضؿ طرؽ إلى ويؤدي المتدرب كفاءة مف يزيد أف التدريب مف النوع ليذا ويمكف
 : الميارات تدريب -
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 الفني التدريب معاىد مف عدد ويوجد، المينية والميكانيكية والفنوف اليدوية بالأعماؿ ويرتبط 
 قدرات ذات ميف عدة عمى التدريب لتمقي بيا الالتحاؽ لمعماؿ يمكف التي الميني التدريب ومراكز
 . جيدة وكفاءات ميارات اكتساب مف تمكنيـ ىائمة

 يؤدي مما، الاشرافيةو  الإدارية بالميارات المديريف تزويد إلى التدريب مف النوع ىذا كما ييدؼ
 بيف فعالة اتصاؿ شبكات وتطوير عمييا والإشراؼ وتنسيقيا الأنشطة توجيو في فعاليتيـ دةزيا إلى

  (219 ص، 2002، عبد الباقي) . التنظيمية المستويات مختمؼ
 : السموكي التدريب -

 قبؿ العمؿ مكاف في لوحظت التي العماؿ ومواقؼ سموؾ أنماط في تغييرات إحداث إلى ييدؼ
 . العمؿ في المتبعة للئجراءات والسلبمة والوعي الفيـ مف عاؿ   مستوى إلى والوصوؿ، التدريب
 : الترقيةالنقل و  أجل من التدريب -
 في المطموبة والمعرفة الميارات عف تختمؼ أف المحتمؿ مف لمفرد الحالية والمعرفة الميارات اف
 تخيؿ ويمكف، الفجوة ىذه لسد التدريب إلى حاجة ما يولد، إلييا نقمو أو ترقيتو يتـ التي الوظيفة
 مف عامؿ ترقية تريد عندما إشرافية أي وظيفة إلى إنتاج عامؿ ترقية الشركة تريد عندما نفسو الأمر
 المعارؼ عمى تدريبي ببرنامج العامؿ إلحاؽ يبرر الاختلبؼ وىذا، إدارية وظيفة إلى فنية وظيفة

 (323 ص، 1999)ماىر، . والاشرافية الإدارية والميارات
 : وينقسـ الى أربعة أنواع: من حيث المستوى التنظيمييب التدر  3-4

 : التدريب الميني والفني -
الدنيا  مراكز في أو الإنتاج خطوط عمى مباشرة يعمموف الذيف الأفراد بالعماؿ التدريب ىذا يتعمؽ

 ويشير، محددة بميف لمقياـ اللبزمة والمعرفة بالميارات تزويدىـ إلى وييدؼ، مف اليرـ التنظيمي
. معينة مينة أداء في المتدرب الفرد تخصص إلى ييدؼ حيث، المتخصص بالتدريب إليو البعض

 واستخداـ الصناعية المشاريع في التوسع بسبب كبيرة وأىمية خاصة مكانة التدريب ىذا اكتسب وقد
 ىذه مع التكيؼ عمى تساعدىـ جديدة ميارات اكتساب في المساعدة التوسع ىذا استمزـ وقد، الآلة

 . عمميـ عمى والحفاظ الآليات
 : التدريب الإداري -

 والوسطى العميا الإدارية المناصب في يعمموف الذيف الأفراد عمى التدريب مف النوع ىذا يركز
 . والعلبقات السموكية والجوانب، الكفاءة زيادة وطرؽ، القرارات اتخاذ تقنيات عمى ويركز
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 : التدريب الإشرافي -
 الذيف الأفراد مع والتعامؿ الإشراؼ عمى الأفراد قدرات بناء ىو لتدريبا ىذا مف الرئيسي الغرض
 الرسمية التنظيمات عف معمومات التدريب ويشمؿ ويعنى بو المشرفوف والمديروف، عمييـ يشرفوف
 المشرفيف لتمكيف الكافية المؤىلبت مف وغيرىا، القيادة وأساليب، العمالية والنزاعات، الرسمية وغير
 . ممكنة طريقة بأفضؿ الاشرافية جباتيـوا أداء مف

 : تدريب المكونين -
 التدريب برامج ضمف بأدوارىـ القياـ مف لتمكينيـ بالمكونيف التدريب مف النوع ىذا يرتبط
 إلى والخبرة المعرفة نقؿ عممية لتسييؿ والذىنية السموكية الميارات توفير عمى ويركز، المختمفة
 وأساليب الإيجابية والعلبقات النفس بعمـ المتعمقة الجوانب أيضاً  التدريب ىذا ويشمؿ، المتكونيف
  (110 ص، 2002)عبد الرزاؽ،  .المتدربيف مع التعامؿ عمى القدرة تعزيز أجؿ مف التدريس

اضافة ، ويمكف لممؤسسة تبني عدة أنواع مف التدريب بما يتماشى مع احتياجاتيا في كؿ مرحمة
 بعائد أكبر وأقؿ جيد وتكمفة. الى السعي لتحقيؽ أقصى استفادة

 : اعداد البرنامج التدريبي وتنفيذه -4
 : بعدة مراحؿ نجمميا فيما يمي التدريبيةيمر اعداد البرامج 

 : الاحتياجات التدريبيةتحديد  4-1
 ركائز جميع عمييا تقوـ والتي، لمتدريب الانطلبؽ نقطة ىو التدريبية الاحتياجات تحديد اف
 المنظمة تبذليا جيود أي معيبًا فإف العنصر ىذا كاف فإذا، البشرية مواردال وتنمية التدريب عممية

 والعممي الدقيؽ التحديد بدوف لأنو وذلؾ شؾ بلب ستفشؿ موظفييا وميارات أداء لتحسيف
تدريبيـ وعمى  سيتـ الذيف الأفراد تحديد جدًا الصعب مف سيكوف التدريبية للبحتياجات والموضوعي

 . ماذا يجب تدريبيـ
 أو التنظيمي الأداء في والمطموب الحالي الوضع بيف الفرؽ أو التبايف ىي التدريب إلى والحاجة
)درة و . كميا أو الأداء أو الاتجاىات أو الميارات أو المعارؼ مف أي في الفردي أو الوظيفي
 (317 ص، 2008الصباغ، 
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 : كالآتي العلبقة ىذه عف التعبير ويمكف
 الاحتياجات التدريبية = لفعميا الأداء - الأداء المطموب

 
 

 
 

 نموذج الفجوة التدريبية(: 15)رقم الشكل 
 140 ص، 2008، النصر أبو محمد مدحت: المصدر

 : المعمومات جمع 4-2
 : البرنامج التدريبي عمى عدة مصادر ىي لإعدادويتـ جمع المعمومات اللبزمة لتحديد 

 الذيف، المؤسسة في البشرية الموارد موظفي قبؿ مف الملبحظات استخداـ ويتـ: الملبحظة -
 . الفعمي الوقت في مباشر بشكؿ الموظفيف عمؿ أداء يراقبوف
 العامؿ آراء عمى لمحصوؿ التدريب أخصائي قبؿ مف المقابلبت إجراء يتـ ما عادةً و: المقابمة -
 التدريب إلى حاجة ىناؾ أف العامؿ يعتقد التي الميارات أو المجالات وتحديد العمؿ قضايا حوؿ
 (88 ص، 2004)تريسي، . فييا
 مختارة عينة عمى أو الموظفيف جميع عمى وتطبيقو استبياف وضع يعد وكذلؾ: الاستبيان - 
 الاستبيانات معظـ حيث تحتوي، التدريب احتياجات حوؿ البيانات لجمع الاستخداـ شائعة طريقة
 . معينة وظيفة لأداء اللبزمة والميارات السموكيات ؿحو  الأسئمة مف عدد عمى

 مستوى الأداء المرغوب فيه

  الفعلي  الأداءنحنىم

  الأداءفجوة 

 y اداء العامل 

الفترة الزمنية  x 

 ثبات

 تزايد



ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ إدارة الموارد البشريةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الثاني: ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
 

84 
 

 عف تكشؼ التي والوثائؽ والسجلبت التقارير وتحميؿ مراجعة إف: الأداء وسجلبت وثائق -
 الموظفيف وأخطاء، العملبء وشكاوى، والحوادث الغياب سجلبت مثؿ، الوظيفي الأداء مستويات
 . التدريبية الاحتياجات لتحديد مفيد سأسا، السابقة التدريبية والدورات واقتراحاتيـ

 في وظيفة لكؿ دقيؽ وظيفي وصؼ ىو الوظيفي توصيؼالب يقصد: الوظائف توصيف -
 والسمطات المسؤوليات ذلؾ في بما، الوظيفة عف اللبزمة البيانات جميع عمى يحتوي، المؤسسة

 (113 ص، 2004، عبد الباقي). الوظيفة بشاغؿ الخاصة والمواصفات والشروط والصلبحيات
 : تصميم البرنامج التدريبي 4-3

 فبعد، التدريب سياسة عمييا تقوـ التي الأساسية المحاور عمى التدريب برامج تصميـ يعتمد
 لتحقيؽ محددة تدريبية جيود إلى يحتاجوف الذيف الأفراد حيث مف بدقة التدريبية الاحتياجات تحديد
 البرامج وتصميـ ىيكمة عممية تبدأ، اللبزمة معموماتال كافة وجمع الإدارة قبؿ مف المرجوة النتائج
 البرنامج تصميـ عممية تتضمف حيث، التدريب لسياسة الضرورية الأىداؼ يحقؽ بشكؿ التدريبية
 : رئيسية ىي خطوات عدة التدريبي
 التدريبي. البرنامج أىداؼ تحديد -
 التدريب. مواضيع تحديد -
 اضيع.المو  عرض في والشمولية التعمؽ درجة تحديد -
 التدريبية. المواد إعداد -
 التدريبي. البرنامج المواضيع في ترتيب تحديد -
  التدريب. طريقة تحديد -
 والمعدات. المرافؽ إعداد -

 : اعداد المدربين 4-4
 ضوء في( المدربيف اختيار أساسيا عمى يتـ التي) لممدربيف والتربوية الفنية المؤىلبت تحديد يتـ
 في خبرة لدييـ مف بيف مف أو المؤسسة موظفي بيف مف إما، يةالتدريب والمواد المناىج مفردات
 (57 ص، 2001، مصطفى). العمؿ سوؽ في التدريب
 يتوفر، التدريبية العممية لتأطير اللبزميف المدربيف عمى لمحصوؿ مصادر عدة توجدومنو فانو  

، قدامىال فيفالموظ، فيالتنفيذي فيالمدير ، المنظمة ويشمؿ المشرفيف المباشريف داخؿ بعضيا
 خرالآ البعض يتوفر حيف في، التدريبية العممية عمى ليشرفوااذا وجدوا فييا  المتخصصيف المدربيفو 
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 بشرط التدريبي العمؿ في الجامعات أساتذة أو والمعاىد كمياتال خريجي ستخداـكاالمنظمة  خارج
 مفف متخصصيف مدربينة بالاستعا وأ، الفعاؿ التدريب أساليب حوؿ مكثفة تدريبية دورةب إلحاقيـ
 وغيرىا.  كالتسويؽ والمالية معينة مجالات في ستشاراتالتدريب والا في الخبرة ذوي
 : التدريبي البرنامج تنفيذ 4-5

 ىي التنفيذ مرحمة أف وبما، التنفيذ مرحمة تمييا التدريبي البرنامج تصميـ مرحمة أف المنطقي مف
 والمتخصصيف المديريف عمى يجب، الواقع أرض عمى يقووتحق البرنامج إدارة فييا يتـ التي المرحمة

 . المصممة الخطوات وفؽ يتـ أنو مف والتأكد التنفيذ عمى الإشراؼ التدريب في
في التحكـ  البرنامج تنفيذ عمى الإدارة قدرة منيا عوامؿ عدة عمى البرنامج تنفيذ نجاح ويتوقؼ

 المكونات ونوعية والمادي وجودة البشري بشقييا التدريبية بالدورة المحيطة العوامؿ كافة في
 الدورات لعقد اللبزمة القاعات توفير وكذلؾ ومحتواه وأدواتو ووسائمو البرنامج المشاركيف ونوع

 والمختبرات وغيرىا... والمعامؿ والمدرجات الاجتماعات وقاعات والأقساـ
 : تقييم البرنامج التدريبي 4-6

 التقييـ عممية البرنامج التدريبي تستخدـ فشؿ أو احنج مدى معرفة مف المنظمة تمكيف أجؿ مف
 نقاط التدريب ولتطوير نظاـ في والضعؼ القوة نقاط لتحديد التدريب عممية خطوات مختمؼ في
 فعالية تحقيؽ ىو التقييـ عممية مف الرئيسي واليدؼ، عمييا التغمب أو الضعؼ نقاط وتجنب القوة
 . التدريب نظاـ

 حوؿ الراجعة التغذية معمومات عمى لمحصوؿ محاولة ىو التدريب تقييـ ففإ "رمسترونج"لأ وفقًا
 لكفاءة مقياس أنو كما، المعمومات تمؾ ضوء في التدريب قيمة عمى والحكـ التدريب برنامج تأثير

المتدربيف  عمى أحدثو التدريب الذي التغيير أىدافو ودرجة تحقيؽ في ونجاحو التدريبي البرنامج
  (330 ص، 2008)درة و الصباغ، . التدريب بأعماؿ قامت التي الإدارة وكفاءة

 لتحقيؽ الموضوعة الاستراتيجية بدقة ما بمؤسسة صمة ذات عممية أو برنامج أي نجاح ويرتبط
 ما لمعرفة استراتيجية وفؽ تتـ التدريب تقييـ عممية أف نجد أف المستغرب مف ليس لذلؾ، أىدافيا

 . لا أـ بفعالية فيذىاتن يتـ التدريب عممية كانت إذا
 
 
 



ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ إدارة الموارد البشريةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الثاني: ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
 

86 
 

 :وأدواتو التدريب ساليبأ -5
 : لمتدريب عدة أساليب وأدوات نتطرؽ الييا فيما يمي 
 : الميني التدريب ساليبأ 5-1

 البرنامج لفعالية الأساسية المعايير أحد المناسبة التدريب لأساليب السميـ العممي الاختيار يعد
 بطريقة المتدرب إلى المدرب مف التدريبية لمادةا لنقؿ المستخدمة الأساليب إلى وتشير، التدريبي
 . المطموب التأثير تحقؽ
 الموضوع عرض وشمولية وعمؽ التدريب ومكاف المتدرب نوع عمى التدريب أساليب تعتمد 
 : وىذه أىـ الوسائؿ التدريبية، التدريب ومدة
 تدريب تـالطريقة ي ىذه في: المباشر الرئيس طريق عن التدريبأو  الصناعية التممذة -

 تحت، الرسمية العمؿ ساعات فعمية خلبؿ عمؿ ظروؼ ظؿ العمؿ في مكاف نفس في الموظفيف
 بطريقة التدريب فإف وبالتالي، الأخطاء وتصحيح بالتوجيو الذي يقوـ المباشر المشرؼ إشراؼ

 مكاف نفس ىو العمؿ مكاف أف حيث، ونفسية واقعية مادية عمؿ بيئة في يتـ الاشرافية المساعدة
 لتطوير خاصة تدريب أماكف توفير يتـ الحالات بعض وفي. المدرب ىو المباشر والمشرؼ التدريب
 مكاف في الموجودة لتمؾ مماثمة الأماكف ىذه في العمؿ ظروؼ تكوف أف مراعاة مع، الموظفيف

 (239 ص، 1996)عقيمي، . المعدات نفس توفير يتـ وأف الفعمي العمؿ
 الأفكار مف مجموعة لتوصيؿ المغوية الرموز يستخدـ تدريبي بأسمو  وىو: المحاضرة أسموب -

 المدرب مف المعمومات المتدرب يتمقى حيث، والمفاىيـ والنظريات العممية والحقائؽ والمعمومات
 عف مسؤولاً  نفسو الوقت في بحيث يكوف، المدرب يقدمو ما عمى الاعتراض لممتدرب يحؽ ولا، فقط
 (141 ص)مومف و آخروف، . المتدربوف ءىؤلا يتمقاه وتحضير ما إعداد
 في المتدربيف بيف دورية لقاءات تنظيـ يتـ الأسموب ىذا بموجب: الحساسية تدريب أسموب -
 بصراحة البعض بعضيـ وأراء سموؾ وتقييـ مناقشة خلبليا يتـ محددة زمنية ولفترة خاصة أماكف
 التركيز فإف أخرى وبعبارة، المحددة رةالفت خلبؿ المتدربيف بيف الاتصاؿ نتيجة تقييميا ويتـ، تامة

 (245 ص، 1996)عقيمي،  السموؾ. مناقشة ىو التدريبي الأسموب ليذا الرئيسي
 إلى وتيدؼ التدريب في الاستخداـ شائعة الطريقة ىذه أصبحت: الحالة دراسة أسموب -
 دراسة عرّؼوتُ ، التنظيمي المستوى عمى القرار صانعي لدى القرار اتخاذ ميارات وتقوية تعزيز
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) توفيؽ، . القرار صنع عممية وتصحيح لتوضيح تُستخدـ افتراضية أو حقيقية حالة بأنيا الحالة
  (195 ص، 1994
 عمى يقترح أف مف بدلاً ، مناقشتيا ستتـ التي الحالات المُدرِّب فييا يختار التي الطريقة ىذه
 وذلؾ، المستخدمة الحالات تحميؿ عمى تعمِّـالمُ  تشجيع إلى تيدؼ، المُتعمِّـ ليناقشيا مشكلبت المُتعمِّـ
 أف يمكف التي والنتائج المشكمة خمؽ إلى أدت التي الأسباب معرفة ومحاولة الملبحظة عمى بتدريبو
 البديمة. الحموؿ مف آخر أو حؿ باتباع تتحقؽ
 وتقوـ، الخبراء مف كبيراً  عدداً  يضـ كبير اجتماع عف عبارة وىو: المؤتمرات أسموب -
 كمحاضريف تعيينيـ ويتـ، المؤتمر بموضوع الميتميف البارزيف الخبراء مف لجنة لو ضيربالتح

 مف عالية درجة عمى يكونوا أف بشرط مشاركاً  15 مف أكثر دعوة تتـ لا ذلؾ ومع، ومناقشيف
 حوؿ والأفكار الآراء لتقديـ العممية والكفاءة العممية الخبرة ولدييـ اختصاصيـ مجاؿ في التعميـ
 ص)البوىي، . المؤسسات موظفي مف عدد دعوة تتـ كما، المؤتمر رئيس يقترحيا التي اياالقض
186) 
 مف الأفراد نقؿ طريؽ عف الكفاءة تطوير ىذه التدريب طريقة تعني: الوظيفي التناوب -
 حيث، مختمفة أداء وشروط مياـ ذات أخرى وظيفة إلى معينة أداء وشروط مياـ ذات وظيفة
 مياـ ذات مختمفة وظائؼ إلى الانتقاؿ خلبؿ مف اللبزمة والميارات الخبرة تدربوفالم الأفراد يكتسب
 المرونة الموظفيف ويمنح الوظيفة منظور مف يوسع الوظائؼ بيف النقؿ ىذا. مختمفة وواجبات
. المؤسسة نفس داخؿ الوظائؼ مف العديد متطمبات مع المتعددة ومياراتيـ خبراتيـ ويطابؽ

 (240 ص، 1996)عقيمي، 
 بتمثيؿ المتدرب فيو يقوـ تدريبي أسموب ىو الأدوار لعب إف: الأدوار تمثيل أسموب -

 مف وغيرىا العلبقات في الافتراضية المشكلبت واقع في الحقيقية شخصيتو عف مختمفة شخصية
 التدريب مجالات جميع في استخدامو يمكف أنو الأدوار لعب أسموب يميز ما أىـ ولعؿ، المجالات

 في الكامنة المخاطر مف العديد مف التخمص يمكف الطريقة بيذه الواقع محاكاة خلبؿ فمف .تقريبًا
 الأخطاء ارتكاب يمكف وبالتالي، التفاعؿ عممية جوانب مف بالعديد الاحتفاظ مع الواقعية الحياة

 طرؽ بتجربة لممشاركيف الأدوار لعب يسمح أخرى بعبارة البديمة الاستجابات وتجربة وملبحظتيا
 (285 ص، 2002)بموط،  .معيف موقؼ في لمتصرؼ مختمفة
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 تمثلبف مجموعتيف إلى المتدربيف الإدارية المباريات طريقة تقسـ: الإدارية المباريات أسموب -
 كؿ تمثميا التي المنظمة عمؿ ظروؼ عف مسبقاً  محددة ومعمومات بيانات وتوفر، المنظمة إدارة

 التي القرارات واتخاذ أعضائيا بيف والأدوار اصاتالاختص لتوزيع مجموعة كؿ وتوجو، مجموعة
 عدة إلى المعبة تنقسـ، إرشادي دليؿ بمثابة لتكوف والسياسات الأىداؼ ووضع، مناسبة تراىا

 ومراجعة، معينة بيانات عمى بناءً  معينة قرارات باتخاذ مجموعة كؿ أعضاء يقوـ حيث، جولات
 باستخداـ النتائج وتقييـ، متوقعة غير بيانات إعطاء عند القرارات بعض وتعديؿ، السابقة القرارات
 حتى بحثيا في وتستمر جديدة دراسة عمى المجموعات تعمؿ النتائج بعد، مسبقًا محددة تقييـ طريقة
 لممشاركيف الطريقة ىذه تسمح، الفائزة المجموعة عف الإعلبف يتـ ذلؾ وبعد، المحددة الجولة نياية
عادة المختمفة الخيارات ومقارنة وتجربتيا القرار لصنع المختمفة المراحؿ في بالنظر  وفقًا التصرؼ وا 

 الأنشطة بيف المتبادلة العلبقات وفيـ، الأجؿ طويمة المتطمبات مراعاة مع الأجؿ قصيرة للؤىداؼ
 (Waterman ،1975 ،p 232). لممؤسسة المختمفة
 المواقؼ وتحميؿ تشخيص عمى القدرة عمى التدريب ىو الطريقة ىذه مف الغرض: المحاكاة -

 المياـ بعض عمى التدريب في خاصة، المجاؿ ىذا في الحواسيب تستخدـ ما وغالباً ، المعقدة
 مف يتطمب والذي، الطائرات طياري تدريب في المحاكاة استخداـ يتـ المثاؿ سبيؿ عمى، الخطرة

 . لمغاية متخصصة وسموكيات وميارات معرفة المتدربيف
 اليقيف وعدـ المخاطرة مف الكثير عمى تنطوي والتي السماسرة لتدريب الطريقة ىذه وتستخدـ
 مف الرغـ وعمى، (المالية السوؽ في البورصة أعماؿ في المعب طريقة) المكتممة غير والمعمومات

 عمى وتشجع مجموعات في أو فرادى كانوا سواء المتدربيف وتحفز الواقع مف قريبة الطريقة ىذه أف
 وليس لمعب طريقة تكوف أف ويمكف الثمف باىظة ومعدات الإعداد في دقة تطمبت أنيا النشاط إلا
 . لمتدريب
 المبادئ أف مف الرغـ عمى أنو الاستخداـ الشائعة التدريب طرؽ عمى العامة النظرة تُظير 

 طبيعة اختلبؼ بسبب المستويات مختمؼ عمى الفئات جميع عمى تنطبؽ لمتدريب الأساسية
 فئات لجميع عاـ بشكؿ استخداميا يمكف طريقة توجد لا أنو فئة إلا لكؿ ياتوالمسؤول الواجبات
 عمى يعتمد عمييا المنظمات واعتماد المستخدمة التدريب أساليب إف القوؿ يمكف لذلؾ، الموظفيف

 جية مف التدريبي البرنامج وأىداؼ التدريب يشمميا التي الفئات وعمى، جية مف التدريب نوع
 . أخرى
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 : لمساعدة في التدريبالأدوات ا 5-2

 : نجد الأدوات المساعدة أىـ مف 

 تكوف عندما مناسب المغناطيسي لمتدريب سطحيا ميمة أداة وىي: المغناطيسية السبورة -
 المغناطيسية الألواح وتكوف، الموح سطح عمى وممصقة معدنية قطعة ظير عمى مثبتة الشرح وسائؿ

 ورسوـ وجداوؿ وخرائط وحدود رسومات لإنتاج مواستخدا يمكف آخر سطح ىناؾ كاف إذا اقتصادية
 . والأداء الإنتاج قدرات توضح بيانية
 مف العالي التعميـ ومؤسسات والجامعات المدارس في العادية السبورات تُعد: العادية السبورة -
 الرئيسي بالمحتوى مسبقاً  التفكير لممدربيف حيث يمكف، التقميدية المرئي العرض وسائؿ أفضؿ

 أف المدربيف عمى ويجب، التوضيحية والرسوـ التصميـ مف التدريبي البرنامج أو التدريب لموضوع
 الكتابة إلى بالإضافة، الجميور انتباه وجذب جذاب انطباع لخمؽ المتعددة الألواف استخداـ يحسنوا
 مناسب موضع اختيار أيضًا المدرب عمى كما يجب، الغرفة في مف لكؿ قراءتو يسيؿ واضح بخط
 . لممستمعيف بوضوح مرئية تكوف بحيث المعمومات وشرح السبورة ىعم

 لشرح وتستخدـ، عنيا غنى لا توضيحية أداة تعتبر الأوراؽ أف إلى الإشارة وتجدر: الأوراق -
 . المطروحة والموضوعات لمبرنامج المختمفة المراحؿ
 تتابع لمراحؿ والفكري يالمنطق التسمسؿ نفس تتبع بحيث مسبقًا المذكرات الورقية إعداد يمكف 

 التوضيحية والبيانية لعرض الرسوـ في تمصيؽ الاوراؽ السبورات استخداـ يمكف كما، الموضوعات
ذا، المشاريع ونماذج الجغرافية والخرائط  تعرضو وما مناقشتو تتـ الذي الموضوع التنسيؽ بيف تـ وا 
 وتخفيؼ المتعمـ انتباه جذب في عالاً ف ذلؾ يكوف فقد، المدرب يقولو ما لدعـ بدقة الورقية الموحة
 . المواقؼ ىذه مثؿ في يصيبيـ الذي الممؿ
 التدريبية الندوات الكشاؼ الكيربائي في استخداـ أف المستغرب مف ليس: الكيربائي الكشاف -

 أف ىو رواجيا في والسبب، الأخيرة السنوات في جداً  شائعاً  أصبح المحاضرات وقاعات والمختبرات
 أفكارىـ عرض عمى المحاضريف يساعد الساطع القوي وضوئيا تشغيميا وسيولة حجميا صغر
، 2001)عبد الفتاح،  .المشاىد ذىف عمى كبير تأثير ليا ويكوف ممتازة بطريقة موضوعاتيـ وطرؽ
  (120 ص
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 اذ، التعمـ تجربة في خاصة بمزايا والأفلبـ الفيديو مقاطع تتمتع: الفيديو والأفلبم عروض -
 تجربة عمى وتشجيعيـ المشاركيف انتباه جذب عمى تساعدا أف المرئيتيف الوسيمتيف تيفليا يمكف
 في المعروضة والميارات الأفكار عمى مثالاً  المحتوى بحيث يكوف، السموؾ مف جديدة أنماط

 ىذا أف بما ولكف، الفيمـ أو الفيديو مشاىدة أثناء فاعميف غير المشاركوف ويكوف، التدريبي البرنامج
، 2002)ىارت، . النشطة المشاركة بعض المشاركوف يُظير، المناقشة يتضمف ما عادةً  نشاطال

  (43 ص
وتعد ىذه الأدوات والأساليب ضرورية لنجاح العممية التدريبية فلب غنى عف كثير منيا وكمما 

حد تنوعت أدوات التدريب ووسائمو كمما كاف ممتعا وغير ممؿ بالنسبة لممتدربيف والمدربيف عمى 
وتمكف مف تحقيؽ الأىداؼ المرجوة مع أكبر قدر منيـ باختلبؼ فروقاتيـ الفردية التي قد ، سواء

 تتناسب مع أداة أو أسموب محدد دوف الآخر.

 : البرنامج التدريبي ةعاليف -6
 : يمي ما ياأىم مؤشراتقياس عدة  عمى تعتمد التدريبي البرنامج فعالية

 فاليدؼ، الاستراتيجية المؤسسة أىداؼ مع لتدريبا توافؽ بذلؾ ونعني: التدريب أىداف -
 إنتاجية انخفاض إلى تؤدي التي والعقبات المشاكؿ ومعالجة الأداء تحسيف ىو التدريب مف الرئيسي
 أسباب أيضًا فيناؾ، الانخفاض ليذا الرئيسية الأسباب بتشخيص إلا ذلؾ يتـ أف يمكف ولا، العمؿ

 البرامج تكوف لا قد الحالة ىذه وفي، الجديد للؤداء اللبزمة اراتالمي أو الأداء بكفاءة ليا علبقة لا
 . مفيدة المشكلبت حؿ وميارات كفاءة لتطوير التدريبية
 مع التدريب أىداؼ مواءمة إلى بالحاجة التدريب برامج ونجاح فعالية معايير ترتبط لذلؾ

 وأىداؼ الاستراتيجية الأىداؼ بيف توافؽ ىناؾ يكوف أف يجب أي، والمستقبمية الحالية الاحتياجات
 . التدريب برامج
 عف الناشئة التكاليؼ حساب الضروري مف تدريبي برنامج في البدء قبؿ: التدريب تكمفة -

 ىذه لحؿ المطموب التدريبي البرنامج وتكمفة تدريبياً  برنامجاً  تتطمب التي الحالية التشغيمية المشاكؿ
 جميع ذلؾ في بما، وتكمفة تنفيذه البرنامج إعداد تكمفة تدريبي برنامج أي تكمفة وتتضمف، المشاكؿ
 فإف، الموظفيف احتياجات ويتبع لممنظمة مناسب البرنامج أف مف الرغـ عمى لأنو، المكونات
 (199 ص، 2003 ،عباس). المردود تفوؽ قد التكاليؼ
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 نتائج، الفريؽ بناء مثؿ، السموكية والأساليب البشرية بالجوانب المرتبطة العوائد تحقؽ لا وقد
 العمؿ وكفاءات بالميارات المرتبطة تمؾ مثؿ الحساب سيمة ليست لأنيا القصير المدى عمى

 البرامج فإف ذلؾ ومع، والعوائد الإنتاجية زيادة إلى تؤدي والتي، الحديثة التكنولوجيا في والتحكـ
 اعتماد ينبغي وبالتالي، التكاليؼ وفوائدىا عوائدىا تفوؽ التي البرامج تمؾ ىي والناجحة الفعالة
 (18 ص، 1981)الطيب، . لمتقييـ كمعيار التدريبية البرامج عوائد
 تكوف أف يمكف التي المؤشرات أىـ مف المؤشر ىذا يعد: التنفيذ عند التدريب نجاح درجة -
 مع، التدريب واحتياجات التدريبي البرنامج بأىداؼ صمتو عف النظر بغض، وشمولاً  وضوحاً  أكثر
 . والمكافآت التكاليؼ بيف ازنةالمو 

يمانو ومواقفو المدير بفمسفة الواقع في التدريبي البرنامج لنجاح المحددة المؤشرات تتعمؽ  وا 
 ص، 2003 ،عباس) .التغيير تدعـ التي التنظيمية والمنظمة والثقافة لمفرد التدريب والتعميـ بأىمية
199) 
 وذلؾ، النتائج عمى تأثيره خلبؿ مف التدريب ةفعالي تقُاس: التنظيمي الأداء نواتج تقييم -
 مف الرغـ وعمى ذلؾ ومع، لممنظمة المباشرة بالأىداؼ يتعمؽ فيما التدريب مف العائد بقياس

 لطريقة الواضحة الموضوعية مف الرغـ المنظمة وعمى وأىداؼ المعيار ىذا بيف المباشر الارتباط
 أف يمكف ما عمى حدوداً  يفرض التدريب فعالية ياسلق التنظيمية النتائج استخداـ أف إلا القياس
 خلبؿ مف الأحياف مف كثير في تتحدد لا النتائج ىذه أف إلى ذلؾ ويرجع. التدريب أنشطة تحققو
 فييا يتحكـ لا التي الخارجية العوامؿ مف العديد تدخؿ خلبؿ مف أيضاً  بؿ، فحسب الفردي الأداء
 : ىي الاعتبار عيف في أخذىا الواجب قاييسالم ىذهو ، التدريبي البرنامج أو الفرد
 الإنتاجية القدرة مف المطموب المستوى إلى لموصوؿ التدريب وقت كفاية عدـ إف: التدريب مدة 
 الأىداؼ تحقيؽ عمى تدؿ التدريبي المنيج كفاءة أف حيث، اتخاذىا يجب التي التدابير أحد ىو

 . مدتو عف النظر بغض المرجوة
 يعني وىذا التدريبي المنيج كفاءة دىم عمى الآخر دليؿ الإنتاج في الزيادة: الإنتاج في الزيادة 
 العوامؿ تأثيرات احتساب دوف، العماؿ إنتاج في زيادة عنو ينتج معينة تدريب طريقة اتباع أف

 . المحتممة الأخرى
 عادة التالفة والوقت المواد تعد: التالف إقلبل  لنقصا الأخطاء ومعدؿ بسبب العمؿ الضائع وا 
 . التدريب منيج كفاءة عمى الحكـ في المؤشرات أفضؿ والآلات المواد في
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 العمؿ وقت مقدار وىو التدريبي المنيج لكفاءة آخر مقياس ىناؾ: الحوادث في التناقص معدل 
، الأخطاء يمنع الذي المنيج ىو الجيد فالمنيج، الصناعية والحوادث الإصابات بسبب الضائع
 منيج وجود مف جدوى لا لأنو وذلؾ، المينية بالسلبمة الوعي ويخمؽ العمؿ ممارسات أفضؿ ويبيف
 . التشغيمية والضرورات السلبمة قواعد يضمف لا تدريبي
 الماكينات صيانة تكاليؼ مف تقمؿ أف الفعالة التدريب لمناىج يمكف: النفقات في قمة 

 الحياة قيد عمى وبقاءىا ماكيناتال أعطاؿ أف إلى ذلؾ ويرجع، العامة التكاليؼ وكذلؾ، واستبداليا
 بكيفية المشغميف معرفة فعدـ، تشغيميا كيفية عمى أيضًا ولكف ليا الفنية الكفاءة عمى فقط يعتمد لا

 . خدمتيا فترة وقصر تعطميا إلى يؤدي صحيح بشكؿ عمميا
 السمع جودة تحسيف في التدريب منيج كفاءة مقاييس أحد يتمثؿ: المنتج جودة تحسين 

 عمى البنوؾ في، العامميف جيود عمى كبير حد إلى تعتمد الجودة ىذه لأف وذلؾ، المقدمة اتوالخدم
 .العملبء مع الموظفيف تعامؿ طريقة عمى ما حد إلى لمعملبء المقدمة الخدمة تعتمد المثاؿ سبيؿ

 عمى حسب التدريب لتقييـ فعالية أساسية استراتيجيات حدد أنور سمطاف أربع السياؽ ىذا وفي
 : التالية لمصفوفةا

 التدريبية البرامج تقييم استراتيجيات 11:رقم الجدول
 التدريب معايير مقياس 

 التدريب قبل وبعد التدريب بعد
 

 مجموعات
 الدراسة

 (2) (1) التدريب تمقت التي المجموعة
 التدريب تمقت التي المجموعة

+ 
 التدريب تتمؽ لـ لكف ميااثتم مقارنة مجموعة

(3) (4) 

 (464 ص، 1993)عاشور، 
 عمى المشرفوف يقوـ حيث، التدريبية برامجيا لتقييـ طرؽ عدة لدييا المؤسسات فإف، وبالتالي

 ص، 2003، سمطاف): الخاصة خصائصيا تقييـ طريقة ولكؿ، الأنسب الطريقة باختيار العممية
213) 
 خضعوا الذيف رادالأف عمى التدريب لفعالية مقياس تطبيؽ عمى يقوـ 1رقم  الإستراتيجية 

 عمى التقييـ مف النوع ىذا استخداـ انتشار مف الرغـ وعمى. التدريب فقط إتماـ بعد تدريبي لبرنامج
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 إجراء في إلييا الاستناد يمكف بيانات توفر لا الطريقة ىذه أف الخبراء بعض يعتقد، واسع نطاؽ
 . التدريب أحدثو الذي التغيير لمدى وتقييمات مقارنات
 الذيف الأفراد عمى التدريب فعالية مقياس تطبيؽ عمى ىذا يعتمد 2رقم  جيةالإستراتي 

 الطريقة مف أفضؿ الطريقة وىذه. التدريب انتياء بعد ثـ التدريب بدء قبؿ تدريبي لبرنامج خضعوا
 بقياس وتسمح وبعده التدريب قبؿ الفعالية بيانات لمقارنة أساساً  توفر أنيا حيث مف الأولى

 التغيرات ىذه أف مف التأكد يمكف لا ولكف، التدريب حضور نتيجة الأفراد عمى تطرأ التي التغيرات
 . متزامنة مع التدريب أخرى عوامؿ نتيجة وليست التدريب نتيجة ىي
 تمقوا الذيف الأفراد عمى فقط ينطبؽ لا التدريب بعد الفعالية قياس 3رقم  الإستراتيجية 

 في التدريب مجموعة يشبيوف الذيف الأفراد مف خرىأ مجموعة عمى أيضًا ينطبؽ بؿ، التدريب
 في الفروؽ قياس إمكانية المقارنة مجموعة تتيح. التدريب يتمقوا لـ أنيـ باستثناء الخصائص جميع
 ىذه تبقى ولكف، التدريب يتمقوا لـ الذيف وأولئؾ التدريب تمقوا الذيف الأفراد بيف والفعالية السموؾ
 أو التدريب قبؿ موجودة الفروؽ ىذه كانت إذا ما الجزـ يمكف لا وأن حيث مف محدودة المقارنة

 . التدريب مجموعة اكتسبتيا التي لمخبرات نتيجة أنيا
 يوفر فيو، الأربعة الطرؽ بيف مف فعالية الأكثر الطريقة ىي ىذه 4رقم  الإستراتيجية 

 قياس طريؽ عف لمقارنةا المجموعة في والتغير تدريبيـ تـ الذيف الأفراد في التغير عف بيانات
 لأفراد بالنسبة أيضًا ولكف تدريبيـ تـ الذيف للؤفراد بالنسبة فقط ليس، وبعده قبمو التدريب فعالية

 المقارنة مجموعة في التغير مف أكبر التدريب مجموعة في التغير أف وجد فإذا، المقارنة مجموعة
ذا، فعاؿ التدريب أف إلى يشير فيذا  مجموعة في التغيير نيما أو كافلـ يوجد اختلبؼ بي وا 

 . فعاؿ غير التدريب أف إلى يشير فيذا، المقارنة مجموعة في التغيير مف أقؿ التدريب
 الأفراد قدرات لبناء أساسية ضرورة الحديثة الاقتصادية المؤسسات في التدريب يعتبر ومنو
 جية مف المؤسسة وعمى جية مف الفرد عمى بالنفع تعود وظيفية مراكز إلى وتطويرىا والمديريف

 . أخرى
 المؤسسات في والعلبقات البشرية الموارد إدارة نظاـ عناصر أىـ أحد التدريب وظيفة تُعد
 المنظمة أف مف الرغـ وعمى وكفؤة منتجة عاممة قوى لتطوير وضروري ميـ جزء فالتدريب، الحديثة

 في الموظفيف تدريب مميةع إىماؿ أف إلا، لتنفيذىا الوسائؿ كافة وأعدت عمؿ خطة وضعت قد
 . منيا المرجوة الأىداؼ تحقيؽ عمى الخطة قدرة عدـ أسباب أىـ يكوف قد الخطة
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 تحفيز الموارد البشرية: رابعا

تعتبر سياسة التحفيز في المنظمة مف الأنظمة اليامة التي تستخدميا لمتحكـ وتوجيو سموكات 
ؽ لخططيا المستقبمية واستعماليا كقوة دافعة لا العامميف بيا لتوحيد الجيود وصبيا في طريؽ تحقي

ولا يتأتى ذلؾ الا بنظاـ فعاؿ يحقؽ أىداؼ المنظمة والأفراد العامميف ، معيقة لسيرىا نحو النجاح
 في عمى حد سواء.

تعريؼ عممية التحفيز وأنواعو والنظريات المفسرة لو اضافة الى  تناوؿ في ىذا الجزء تـوقد 
 واجب توفرىا في نظاـ التحفيز الفعاؿ ومراحؿ تصميمو وصعوبات تطبيقو.المبادئ الضرورية ال

 : تعريف تحفيز الموارد البشرية  -1
ف ز  : لغة 1-1 ثُّؾ  الشيء مف خمفو سوقا وغير سوؽ، التحفيز مأخوذة مف الفعؿ ح  فْزُ ح  ف ز هُ ، والح  ح 

فْز فْزًا وكؿ دفْع ح  فْزِ ، ي حْفِزُهُ ح  فوز أي شديدة الح  واحْتف ز الرجؿ في مشيو ، والدفع لمسيـ وقوس ح 
 (926 ص، 1984ابف منظور، )احتث واجتيد. 

 لمسموؾ الحقيقي السبب أنيا عمى الاجتماعية العموـ عجـم في الحوافز تعرؼ: اصطلبحا 1-2
 . اتجاىو ويحدد الفرد سموؾ يوجو الذي، البشري
 اكتسابيا يمكنو والتي ما بشخص حيطةالم البيئة في المتاحة الامكانيات أنيا عمى تعريفيا ويتـ

 أىدافو. ويحقؽ وتوقعاتو احتياجاتو معينة بما يمبي أنشطة أداء نحو دوافعو لتحريؾ واستخداميا
 (24 ص، 2007)زىية، 

 لتمبية المنظمات تقدميا التي البيئية التأثيرات مف مجموعة بأنيا ؿالحوافز في بيئة العم وتعرؼ
 (597 ص، 2021)غيثي و عبد العالي، . أفضؿ أداء إلى ييؤد مما، الأفراد احتياجات

 بتوجيو لو تسمح والتي، المحيطة بيئتو في لمفرد المتاحة الوسائؿ مف مجموعة ىي إذاوالحوافز 
 ينتمي التي المؤسسة أىداؼ واحتياجاتو وتحقيؽ لتمبية رغباتو معينة وظيفة في وسموكاتو أفعالو
 . إلييا

 : الحوافز أنواع -2
 : حوافز مف عدة نواحي ىيتقسـ ال

 تنقسـ الحوافز مف حيث أثرىا الى حوافز ايجابية وحوافز سمبية. : أثرىا من حيث 2-1
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 المنح خلبؿ مف المطموب لمسموؾ الفعاؿ التعزيز إلى تيدؼ عممية وىي: الإيجابية الحوافز -
 لمعايير وفقًا أو محددة لمواصفات وفقًا لسموؾ معيف مقابؿ أدائيـ للؤفراد المقدمة والامتيازات

 . المنجز العمؿ مستوى عف الرضا
 كانت إذا فعالة وتكوف مرغوبال بالتصرؼ العامؿ قياـ بعد مباشرة الحوافز ىذه استخداـ يتـ

 حجـ يزداد الإنتاج زاد حيث كمما، النوعية ومستوياتو للؤداء المعدلات الكمية عمى وتعتمد مشروطة
 فإذا، تمبيتيا إلى بالحاجة العماؿ يشعر معينة احتياجات بيةتم إلى الحافز ويؤدي، لذلؾ وفقا الحافز
 تكوف تكاد وفائدتو التحفيزية قدرتو يفقد فإنو العامؿ ورغبات احتياجات يمبي أف يمكف لا الحافز كاف

 (137 ص، 2006)أبو الكشؾ، ومنيا ما ىو مادي وما ىو معنوي. ، معدومة
 : ا ما يميعمى عدة أشكاؿ مني الإيجابية الحوافز وتظير
 وعادلة مناسبة الأجور سياسة . 
 بإنجازاتو.  الفرد تحسيس 
 الموظفيف.  معاممة في والموضوعية الإنصاؼ 
 عمميـ في حققوه الذي النجاح عمى الموظفيف شكر . 
 عممو.  في الموظؼ استقرار 
 لمموظفيف استثنائية ترقية فرص توفير . 
 وظيفتو.  في العامؿ بكفاءة الاعتراؼ 
 وخارجية داخمية تدريبية اتدور  توفير . 
 واقتراحاتيـ آرائيـ بأىمية الموظفيف تحسيس . 
 والمعاممة الحسنة الجيدتيف واليدوء التيوئة والإضاءة مثؿ، لمعمؿ الملبئمة الظروؼ توفير .

 (28 ص)يوسؼ، 
 : السمبية حوافزال -

عف  وىي عبارة، في شكؿ عقوبات يخضع ليا العامؿ نتيجة سموؾ غير مرغوب لإطفائو
 مف العديد المنظمة الحرماف مف حافز ايجابي ومنيا كذلؾ ما ىو مادي وما ىو معنوي حيث تضع

 يتمكف حتى المترتبة عنيا والعقوبات والتجاوزات الخاطئة الأفعاؿ تشرح التي والقواعد القوانيف
 : وىي بعدة أشكاؿ تجنبيا مف العماؿ
 الأجر مف الحرماف  
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 الأجر مف الخصومات  
 حدوثيا تأجيؿ أو المكافآت مف الحرماف  
 تعميؽ الترقيات  
 التكوينية مف الدورات الحرماف  
 والتوبيخ الانذار، التنبيو  
 ومجالس التأديب التحقيؽ إلى الاحالة 

 تنقسـ الحوافز مف حيث طبيعتيا الى حوافز مادية وحوافز معنوية. : طبيعتيا من حيث 2-2
 : المادية الحوافز -

 اعتمادا وتختمؼ مختمفة أشكالا تتخذ أف ويمكف مالية طبيعة ذات الحوافز ىذه تكوف أف يمكف
 : وتتمثؿ في، الموظفيف لتحفيز المنظمة سياسات عمى
 الوسيمة ىي والأجور، المجتمعات في مختمؼ لمعمؿ الحوافز أىـ أحد الأجور تمثؿ: الأجر 
 . يبذليا التي بالجيود العمؿ مقابؿ معيف مبمغ عمى الفرد بيا يحصؿ التي
 إذا لذلؾ، المنظمة أعضاء لمعظـ مصدرا أساسيا لمدخؿ بالنسبة العمؿ يعتبر: العمل ديمومة 

 أيضا.  دخمو فسيتوقؼ، المنظمة في المينة ممارسة عف الشخص توقؼ
 تكاليؼ دفع عمى العماؿ لمساعدة منتظمة مكافآت منح يتـ: والاستثنائية الدورية العلبوات 

 الحوافز.  مف كنوع رواتبيـ إلى وتضاؼ المعيشة
 في مساىماتيـ فإف لذا، لمعمؿ واستعدادىـ قدراتيـ في الأفراد يختمؼ: المكافآت والعمولات 

 وىذه، أكفاء غير بزملبء والنشطيف الموىوبيف العماؿ مساواة العدؿ غير ومف، مختمفة الإنتاج
 . الإنتاج لزيادة مف أىـ الحوافز المفاضمة ىي

  لمموظؼ الشركة ربح صافي مف معيف جزء يعني صرؼ وىذا: الأرباح في العاممين كااشتر 
 عمييا.  متفؽ معينة مئوية نسبة عمى اعتمادا، السنوي الأجر عف يزيد
 في العديد مف الأشكاؿ مثؿ الحوافز ىذه تتمثؿ: مباشرة غير مادية تراتيسي العاممين منح 

 التأميف، رمزي بمقابؿ أو امجان العمؿ مكاف إلى وتوفير النقؿ مخفضة بأقساط السكف توفير
نشاء والعمرة الحج والتكفؿ بجزء مف تكاليؼ أداء، الأزمات تقديـ السمفات في أوقات، الصحي  وا 
 (35 ص، 1999)العنقري، العاملبت وغيرىا...  لأطفاؿ الحضانة ودور النوادي
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 : المعنوية الحوافز -
لمعامؿ في  والاجتماعية النفسية ؿتزايد الاىتماـ بالعوام الإنسانية العلبقات مدرسة ظيور منذ

 الجوانب تمؾ إلى والتي تشير، في الفكر الاداري المعنوية مكانة ميمة بيئة العمؿ واحتمت الحوافز
 : يمي ما أىميا ومف، لمفرد والذاتية الاجتماعية الاحتياجات عف الرضا توفر التي العمؿ جو في
  آرائيـ لمشاركة لمموظفيف الفرصة إتاحة إف: واتخاذ القرارات الإدارة في العاممين كاإشر 

 . المنظمة إلى والانتماء بالرضا يشعروف يجعميـ وأفكارىـ
 يقوـ الذي لمعمؿ حافز ىو المناسب لمشخص المناسبة الوظيفة إسناد إف: المناسبة الوظيفة 
 . طموحو ومستوى وميولو ورغباتو ومياراتو قدراتو مع متماشيا ليكوف الفرد بو
 لتجديد الوظيفية والمسؤوليات الواجبات وتنويع الوظيفية السمطة زيادة يعني: وظيفيال ءراالإث 

 . والابتكار الإبداع وممارسة مياراتو تنمية صاحبو يمنح مما أعبائو وتجديد كفاءة العمؿ
 الراتب في زيادة الترقية تضمنت الوقت إذا نفس في ومعنوي مادي حافز ىي: الترقية ،

 . الذات وتحقيؽ تقدير دوافع تمبية بالإضافة الى
 إلييا الانتباه الإدارة عمى يجب التي الميمة المعنوية الحوافز أحد ىو ىذا: اربالاستقر  الشعور 

 . الموظؼ أداء عمى مباشر بشكؿ تؤثر لأنيا، وتقديميا
  الحديثة  الشاممة المفاىيـ مف التحفيزية أىميتو التدريب يستمد: )التكوين( التدريبية تراالدو

 و. اتوسموك اراتو واتجاىاتويمو ويعدؿ معارفو  ككؿ الفرد فالتدريب يتعامؿ مع، لمعممية
 إلى الموظفيف بيف والتواصؿ بالحب الشعور يؤدي: الزملبء العلبقات معو  الاجتماعي التوافق 

 . عالية وبالتالي تحقيؽ إنتاجية الجماعي والعمؿ والرضا التعاوف
 عمى والإضاءة والرطوبة الحرارة درجة حيث العمؿ مف روؼظ تؤثر: معملالفيزيقية ل ظروفال 

 . الراحة فترات وتوافر والنظافة العمؿ مكاف تصميـ وكذلؾ الفردي الأداء
 داخؿ الشيادات الشرفية في المميزيف العماؿ أسماء يعني ادراج وىذا: الشرفت لوحا 

 . ؿالعم مف بمزيد القياـ عمى ويشجعيـ ولائيـ مف يزيد مما، المنظمة
 بأىمية فإشعارىـ، جيدا أداء يؤدوف وجعميـ مرؤوسيو تحفيز في ىاما دورا القائد يمعب: القيادة 
حساسيـ يقوموف بو ما ، 2006)أبو الكشؾ، . تحفيزىـ في إيجابيا دورا يمعب الوظيفي بالأماف وا 
 (137 ص
 ماعية. تنقسـ الحوافز مف حيث الشمولية الى حوافز فردية وحوافز ج: الشمولية حيث من 2-3
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 : الفردية الحوافز -
 الذيف لمموظفيف مكافآت تخصيص طريؽ عف ما مؤسسة في معينا فردا يستيدؼ الذي الحافز

 ص، 2016)رشيد، . معينة مياـ إنجاز نتيجة بمفرده الفرد يتمقاه شيء وىو، إنتاجية أعمى حققوا
143) 

 . أفضؿ وأداء إنتاج إلى يسعوف فالذي الأفراد بيف إيجابية تنافسية روح ويغذي وىذا النوع يولد
 : الجماعية الحوافز -
 تشجيع منيا والغرض، مستقؿ ككياف لمفرد وليس كمجموعة لمموظفيف المقدمة الحوافز ىي ىذه
 الفروع أو الإدارات لأفضؿ الجوائز بتخصيص، الموظفيف بيف الجماعي التعاوف وتعزيز الفريؽ روح
 ية. معنو  أو وقد تكوف مادية، المنظمة في

والتنويع في استخداـ ىذه الحوافز يضمف فعالية أكثر لمتأثير في مختمؼ الأفراد باختلبؼ أنماط 
الا أنو ينبغي الاحتياط في استخداـ الحوافز السمبية باعتبارىا أولا تخضع ، شخصياتيـ وأولوياتيـ

عمى بيئة العمؿ  كما أنيا تؤثر، لقوانيف واجراءات يجب العمؿ بيا لتجنب الأخطاء في استعماليا
 والثقافة التنظيمية السائدة وتخفض مف ولاء الأفراد.

يث الطبيعة والأثر والتي ىي متداخمة فيما بينيا حوىذا الشكؿ يوضح أنواع الحوافز مف  
 وجميعيا يمكف أف يكوف فرديا أو جماعيا. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 : أنواع الحوافز من حيث الطبيعة والأثر(16)الشكل رقم 
 (10 ص، 2007)عكش، 

 أنـــــــــــــواع الحـــــــــوافز

 حوافز إيجابية

 حوافز معنوية:
 تفػػػػػػػػػػػػػػػػويض  -
 الصلبحيات 
 إدراؾ العامميف -
 في الادارة 

 حوافز مادية:
 الأجر -
 التعويضات -
 المشاركة في -
 الأرباح 

 حوافز سمبية

 حوافز معنوية:
 توجيو تنبيو -
 يػػػػػػػػػػػػػػػػػػػب تأن -
 الموظػػػػػػػػؼ 
 توجيو إنذار -
 

 حوافز مادية:
 تنزيؿ الدرجة  -
 الوظيفية 
 توقػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػيؼ  -
 العلبوات الدوية 
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 : النظريات المفسرة لمتحفيز -3
موضوع الحفز قديـ قدـ اىتماـ الانساف بالعمؿ وتطويره ومصاحب لظيور أو المدارس الفكرية 

الا أف ، التي مف البداية أجمعت عمى ضرورة وجود قوة محركة لمسموؾ الانساني داخؿ بيئة العمؿ
لتي مازالت لحد الآف في تغيرات متتالية وا، أسموب كؿ مدرسة يختمؼ باختلبؼ أفكارىا ومبادئيا

تفرضيا الطبيعة المعقدة لمطبيعة البشرية والتغيرات المتتالية التي تطرأ عمييا نتيجة عدة أسباب 
ىذه الاحتياجات التي ، والتي تغير مف احتياجات الانساف في كؿ فترة، بيئية واجتماعية غير ثابتة

لا يمكف حصره المدرس التي تناولت موضوع الحفز عبر ولأنو ، ىي أساس سياسة التحفيز الفعالة
 : التاريخ سنذكر أىميا

 : العممية الإدارة مدرسة 3-1
 عمى العممية الأساليب طبؽ الذي تايمور فريدريؾ بالمؤسس المدرسة ارتبطت، سابقا ذكرنا كما
ة ومبادئيا ودوف الخوض في تفاصيؿ النظري، الكفاءة وتعظيـ الإنتاجية زيادة مشاكؿ لحؿ الإدارة

 الأفكار قدـ تايمور اقتصاديا كائنا الفرد كوف ضوء في أنو إلى الإشارة التي تطرقنا الييا سابقا تجدر
 والاىتماـ بالإنتاجية الأجور ربط خلبؿ مف المنظمة في الموظفيف تحفيز كيفية حوؿ الأولى
ممكف بسموكو  عائد صىأق لجمب باعتباره كائف اقتصادي يسعى العمؿ المادية أثناء العمؿ بظروؼ
 (86 ص، 2016 ،)مرماط .العقلبني
 عمى القائـ الحافز زيادة وبالتالي، اقتصادية نظر وجية مف الفرد احتياجات الاعتبار في وأخذ
ثبات الإنتاج  بزيادة مصحوبة الأجور في زيادة الأجور وكؿ نظاـ خلبؿ مف فيو التحكـ يمكف أنو وا 

 يحققوف الذيف المتميزيف للؤفراد إلا المادية الحوافز تمنح ولا والعكس صحيح أيضا، الإنتاجية في
 الأفراد لتحفيز الأساس تجاوزىا وبالتالي تعتبر ىذه الأخيرة ىي أو لإنتاجيا المحدد المستوى

 وتحسيف المردودية. 
 : الإنسانية العلبقات حركة 3-2

 العممية المدرسة عمى فعؿ كرد والتي تطرقنا الييا أيضا بالتفصيؿ سابقا جاءت النظرية ىذه
 الفرد وعلبقة البشري العنصر عمى وتركز اجتماعي ككائف المنظمة ترى حيث، مايو" "إلتوف بقيادة

 مطموبة واجتماعية نفسية احتياجات المادية ىناؾ الاحتياجات إلى بالإضافة أنو وتفترض، برؤسائو
 الأفراد ومعاممة القيادة وأسموب المجموعات مع والعلبقات العمؿ كظروؼ الموظفيف قبؿ مف

، التقدير إلى بالحاجة المرتبطة الشخصية والاحتياجات الآخريف واحتراـ الذات وتأكيد والاحتراـ
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يتجاوزه الى  ولكف العمؿ لا ينحصر عمى الجانب المادي مكاف في الدافع أف مايو" "إلتوف ويعتقد
 عف طبيعة سمبية نظرة لإدارةا لدى دامت ما أنو ودراسات أظيرت إذ، المعنوي أيضا الجانب
اشباع حاجات العامميف  بيف علبقة ىناؾ أف افترض ولذلؾ، ـتيحاجايا لف تشبع فإن، العامميف

  (139 ص، 2010)أبو شيخو،  الإنتاجية. مستوياتو 
 : الإنسانية لحاجاتا نظرية 3-3

 إلى اجةوالح البشرية الاحتياجات مفيوـ خلبؿ مف الاحتياجات سمـ عف نظريتو "ماسمو" طور
 يمكننا، ماسمو" "ىرـ خلبؿ دوف التطرؽ الى افتراضات النظرية التي أشرنا الييا سابقا مفو ، الرضا

  (10 ص، 1990)حنفي،  معينة. بأفعاؿ لإشباعيا الدافع ىو الحاجة فقد أف نستنتج أف
، امنعي أو الاحتياجات ىذه تمبية خلبؿ مف الفرد سموؾ في التحكـ يمكف ذلؾ مف العكس وعمى
 نقطة اعتبارىا ويمكف أساسية مساىمتيا البشري ولكف الدافع مباشر بشكؿ تفسر لا والنظرية
 . الفرد دوافع لفيـ انطلبؽ

 العدالة نظرية 3-4
 لذلؾ، بإنصاؼ يعامؿ أف يسعى الفرد بأف وبسيط أساسي افتراض عمى العدالة نظرية تستند
 كانت التي الأساسية الفكرة ىي تحفيز ىذهال لموضوع الحوافز منح عند العدالة توفير فكرة أضافت
 العمؿ في الفرد يحسيا التي العدالة درجة لأف، آدامز" "جيمس أحدثيا التي لمنظرية أساس بمثابة
  (30 ص، 1993) العديمي،  .والرضا والأداء العمؿ لجيد الرئيسي المحدد ىي

المختمفة  والإجراءات الأشكاؿ مف العديد تحقؽ العدالة لعدـ الفرد استجابة تتخذ أف كما يمكف
 . ةالعدال تحقيؽ الساعية نحو

 : التوقع نظرية 3-5
" "فيكتور قبؿ مف النظرية ىذه وضعت ، 2007) الشماع،  العشريف منتصؼ القرف ما بعد فروـ

 مف الستينات أواخر في تطويرىا وتـ الباحثيف بيف كبيرة بشعبية حظيت الوقت ذلؾ ومنذ، (40 ص
 : التالية الأسئمة عمى الإجابات عمى وتقوـ. " لوؾ إدوارد" و" بورتر ليماف" مثؿ بارزيف مفكريف قبؿ
 شيئا؟ نريد مدى أي إلى -
 إليو؟ لموصوؿ لقيادتنا طريقة أفضؿ رأينا في ىي ما -

 الرغبة قوة = الدافعية x التوقع: التالية بالمعادلة وبمكف توضيحيا
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، التوقعات قوة عمى معينة بطريقة التصرؼ إلى الميؿ أو الرغبة تعتمد مف وجية نظر النظرية
" "نموذج ويستند  (38 ص، 2008)درة و الصباغ، : ىي رئيسية فرضيات إلى أربع فروـ
 . توقعاتيـ في يختمفوف وبالتالي وأىدافيـ احتياجاتيـ في الأفراد يختمؼ -
 لنتيجةا إلى تؤدي السموكات بعض أف تصور عمى بناء معينة قرارات المؤسسة موظفو يتخذ -

 . المرجوة
 . البيئة المحيطة بو ومف داخمو مف المنبثقة القوى خلبؿ مف البشري السموؾ تحديد يتـ -
 ىذا عمى المفروضة القيود مف الرغـ عمى سموكيـ بشأف قرارات المنظمة في الموظفوف يتخذ -

 . والقوانيف الإدارة قواعد مثؿ السموؾ
" ولقد طور" -  ص، 2003)العطية، : التالي النحو عمى بينيما العلبقات مف مجموعة فروـ

130) 
 . معيف أداء إلى سيؤدي يبذلو الذي الجيد أف الفرد توقع، والأداء الجيد بيف العلبقة -
 العائد عمى بالحصوؿ لو تسمح وسيمة الأداء أف الفرد عمـ، والمكافأة الأداء بيف العلبقة -

 المرغوب. 
الرغبة في الحصوؿ عمى  قوة خلبؿ مف ثيمياتم يتـ، الشخصي واليدؼ المكافأة بيف العلبقة -

 . الفرد يتمقاه العائد الذي
 : العوامل ثنائية نظرية 3-6

 مف شخص مائتي شممت عينة مقابمة خلبؿ ىيرزبرج" ومف فريدريؾ الأمريكي" المفكرتوصؿ 
 التأثير عمى رضا إلى تؤدي التي التحفيزية العوامؿ اكتشاؼ مجموعة والمحاسبيف الى الميندسيف

 التي الظروؼ تذكر منيـ طمب عندما، العمؿ بيئة في أداء وتقديميـ أفضؿ عماؿ مف عدموال
 : فئتيف إلى وقسميا، استيائيـ في تسببت التي والظروؼ الرضا إلى دفعتيـ

 والرواتب العمؿ بظروؼ وترتبط الرضا عدـ إلى العماؿ يدفع توفرىا عدـ: وقائية عوامل
 لا فإنيا متوفرة كانت إذا ولكف، ذلؾ إلى وما التنظيمية سياساتوال العمؿ والضوضاء في والنظافة
 . العمؿ في ضرورية عوامؿ لأنيا، الرضا مف مزيد إلى تؤدي

، التكويف، الترقية، بالإنجاز الاعتراؼ مثؿ العمؿ بجوىر مرتبطة ىي عوامؿ: دافعة عوامل
أف  الاستنتاج ويمكف، لمعامؿ فيالوظي الرضا لتحقيؽ الرئيسي العامؿ وىي، ذلؾ إلى وما المسؤولية
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 تحفز الفرد التي الدافعة العوامؿ الوقائية ميمة الا أف دورىا الجوىري يكمف في توفير العوامؿ
 (119 ص، 2002 ،)راوية. الوظيفي ورضاه رغباتو وتحقؽ

 : الفمسفة الادارية نظرية 3-7
 تـ المديريف مف عديدال مع الاتصاؿ خلبؿ أنو الإدارة في نظريتو لفمسفة جريجور ماؾ لاحظ
 نظريتيف إلى بحثو بناءا عمى ذلؾ فقسـ، العماؿ حوؿ سموؾ نظرىـ لوجية وفقا فئتيف إلى تقسيميـ
 . Yو X نظريتي سماىما
 يتجنب فيو، العمؿ يحب لا بطبيعتو كسوؿ شخص ىو العامؿ الفرد أف تعتبر: Xنظرية -

 طموح لديو وليس، المساءلة مف فيوتع التي التفصيمية والتوجييات الأوامر المسؤولية وينتظر
 . الأجور رفع في الرغبة أو بالعقوبات التيديد ىو لعممو والدافع، لمترقية

 القرارات اتخاذ في الحؽ ومنحتيـ الاستبدادييف المديريف تأثير مف المتشائمة النظرية ىذه زادت
 . الآخريف مشاركة دوف بمفردىـ
ونشط  عممو ويحب طموح العامؿ أف تفترض اأكثر مف الأولى لأني متفائمة: Y نظرية -
 أىداؼ لتحقيؽ المجموعة إلى الانضماـ يحب ذاتية رقابة ولديو منضبط ومسؤوؿ، ومبادر ومبدع
 . المنظمة

والامتيازات  بالترقيات وتكافئيـ، القرار صنع في تشرؾ العامميف الحالة ىذه في ما يجعؿ الإدارة
 (70 ص، 2008 ،)شنيؽ. أدائيـ فوتحسي إبداعا أكثر ليكونوا المختمفة

 : السموك تدعيم نظرية 3-8
 النفس عالـ طورىا التي والتعمـ البشري السموؾ نظريات إحدى ىي السموكي التعزيز نظرية
 تجربة عمى تعتمد العمؿ في الفرد رغبة أف النظرية ىذه تؤكد، 1969 عاـ سكينر" في "فريدريؾ
وىي شكؿ آخر حديث لنظرية ، الأداء نتيجة الخارجية ةالبيئ في يتمقاىا التي والعقوبات المكافآت

 لو تجمب بمكافأة ويتبعو معيف بعمؿ يقوـ الفرد في نظره كاف فإذا، الاشتراط الكلبسيكي "لبافموؼ"
ذا، استمراره وبالتالي السموؾ ىذا لدعـ جيدة طريقة الرضا فاف ىذه بعض  معيف بعمؿ الفرد قاـ وا 
 النتيجة فإف حاجة معينة عمى اشباع الحصوؿ مف يحرمو ما ع بعقابيتب أو بمكافأة ىذا يتبع ولا
 . السموؾ ىذا يكرر ولا، الإحباط والاطفاء ىي
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 : الفعال الحوافز نظام بادئم -4
 الجيود مف المزيد بذؿ عمى وتحفيزىـ موظفييا عمى والتأثير لأىدافيا المنظمة تحقيؽ أجؿ مف
 بيف ومف، بيا الخاص الحوافز نظاـ تميز أف الأساسية التي يجب المبادئ بعض توفر يجب

 : الفعاؿ ما يمي الحوافز لنظاـ الأساسية المبادئ
 : التبعية مبدأ 4-1

 الأداء ذوي الموظفيف أف أي، المطموب لمسموؾ تابعة تكوف أف يجب الحوافز أف يعني وىذا
 ما عكس عمى، الراتب أو الأجر مكافأة بزيادات مدفوعيف يكونوف قد معيف مستوى وفوؽ الممتاز

 ولا لو علبقة لا ىنا التعويض فإف، الراتب في منتظمة سنوية زيادة عمى حصؿ قد الموظؼ كاف إذا
 (173 ص، 2012) أبو النصر،  معيف. أداء مستوى أو سموكا يتبع

 تمبية أف أي، مجزئة مسبقا يعرفيا التي الإجراءات أف مف بالتأكد لمموظؼ المبدأ ىذا تنفيذ يسمح
 المطموب والأداء السموؾ بيف العلبقة توضيح خلبؿ مف لمفرد محددة بسموكات مرتبطة اتالاحتياج

 يجب الحافز عف بالرضا الفرد يشعر ولكي، عمييا يحصموف التي المحددة الحوافز لممنظمة وبيف
 يمكف فلب، جيودىـ ومستوى يتناسب أف ينبغي كما الإمكاف قدر لمعمؿ مباشرة تابعة تكوف أف

 أف يعني الأداء فتوافؽ الحافز مع، الحوافز مف القدر نفس عمى الحصوؿ وظفيفلجميع الم
 فقداف عدـ أجؿ مف ىذا، فرد كؿ أداء مقدار عمى اعتمادا حوافزىـ في يختمفوا أف يجب الموظفيف

 (416 ص، 2006)الطائي،  التحفيزية. القيمة
 : الإدراك مبدأ 4-2

 دراية عمى الموظفوف يكوف أف يجب، والسموؾ افزالح بيف التبعية لتحقيؽ فعالية مبدأ أنو يعني
 يدرؾ الموظؼ يكف لـ إذا التبعية مبدأ يتحقؽ لا السابؽ المثاؿ في، بينيما الموجودة بالعلبقات

 أف يجب المشرؼ أف يتضح ىذا مف، أدائو مستوى في الزيادة ستتبع الراتب في الزيادة أف مقدما
 أف يعني ىذا، المطموب والسموؾ الحافز بيف تبعية إنشاء يريد عندما الموظؼ إلى المبدأ ىذا ينقؿ

 والتأكد، التحفيز أسباب عمى والتعرؼ، مكافأتيا تتـ التي السموكيات معرفة إلى بحاجة الموظفيف
 . مف خلبؿ وضع أىداؼ ممكنة التحقيؽ إليو طرؽ الوصوؿ مف

 : لتوقيتا مبدأ 4-3
 الذي الحافز مف فعالية أكثر تكوف فورا جراءبالإ اللبحقة المكافأة أو الحافز بطبيعة الحاؿ اف

 لاستمرار المستمر مف أكثر فعاؿ المتقطع التحفيزوكذلؾ ، حدوثو مف طويمة فترة بعد يحدث



ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ إدارة الموارد البشريةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الثاني: ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
 

104 
 

 الفرد فعؿ رد يجعؿ أنو كما، جاذبية أقؿ يجعمو لمتحفيز المستمر اذ أف التوافر، المرغوب السموؾ
  ليـ. يعطى الذي الحؽ مف نوعك سيعتبر ما لأنو لسبب منعو يتـ عندما أقوى
 : الحجم مبدأ 4-4

، الصغيرة الحوافز مف أكبر تأثير ليا الكبيرة فالحوافز، نفسيا الحوافز بحجـ المبدأ ىذا يرتبط
 الأفراد سموؾ عمى إيجابي بشكؿ التأثير الضروري المتوقعة مف الأىداؼ الحوافز نظاـ يحقؽ ولكي

  .المقدمة الحوافز قيمة بمراعاة العامميف
 : التنوع مبدأ 4-5

 الحوافز بنوع يتعمؽ فيما بينيـ فيما الأفراد يختمؼ أف فيمكف المقدـ الحافز بنوع المبدأ ىذا يتعمؽ
 المواقؼ خلبؿ مف منيـ كؿ يفضمو الذي الحافز نوع معرفة لممشرؼ يفضمونيا ويمكف التي

 وفقا مصمما الحوافز ـنظا يكوف أف فيجب، معيـ وتعامميـ مرؤوسييـ مع ايواجيوني التي المختمفة
 ص، 2006)بربر، . لتحقيقيا يسعوف التي الأىداؼ ونوع، المنظمة في الموجوديف الموظفيف لنوع
111) 
 طبيعة أيضا ولكف، الآخريف عف يختمؼ منظمة كؿ في الوضع أف حقيقة إلى فقط يرجع لا ىذا
 المختمفة والثقافات القيـ إلى بالإضافة، أخرى إلى منظمة مف تختمؼ الحقيقية واحتياجاتو الفرد

 عمى اعتمادا لآخر وقت مف وتتغير الحوافز تتغير أف كما يجب، وأفرادىما لممنظمات والمجتمعات
، الماؿ أجؿ مف فقط يعمموف الأفراد أف افتراض يمكف لا أنو وبما، المنظمة أعضاء احتياجات تنوع
يجابية ومعنوية وسمبية مادية زحواف مف المختمفة الحوافز أنظمة استخداـ المنظمات عمى يجب ، وا 
، معينة مواقؼ في الفردية الحوافز أنظمة عمى والاعتماد، السمبية الحوافز تطبيؽ في الحذر مع

 . أخرى مواقؼ في الجماعية الحوافز أنظمة عمى والاعتماد
 : الثبات مبدأ 4-6

 يكافئ أف يجب المدير أف أي، الوقت بمرور الأفراد عبر ثابتا الحوافز نظاـ يكوف أف يجب
 (214 ص، 2004)حجازي، سموكات. ال نفس عمى الموظفيف جميع
 في لتغييرات باستمرار تخضع أو، متكرر بشكؿ إدارتيا أسموب تغير المؤسسة كانت فإذا

 فرد إلى الاستقرار ويؤدي بعدـ شعورا يسبب فيذا، متقمبا يسمؾ سموكا المشرؼ كاف إذا السياسة أو
 منيا تفضيؿ الأفراد فمكؿ درجة عمى اعتمادا الحوافز مف مبدأ التنوع فتاختم لو فحتى، محفز غير
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 الحوافز ثبات فضماف، الحوافز ينبغي أف يكافأ الأفراد عمى نفس السموكات مف مختمؼ نوع
 الفرد. لدى بالأماف إحساسا يخمؽ واستمرارىا

 : التحكم مبدأ 4-7
 اتباع الرئيس سيطرة كاممة مثؿ دهيري الذي السموؾ المطموب عمى سيطرة الموظؼ بدرجة يتعمؽ
 في السموؾ عمى الحوافز سمبا نظاـ تطبيؽ يؤثر أف فيمكف، لمدخوؿ والخروج الرسمي العمؿ جدوؿ

 مثاؿ، إرادتو عف الخارج الموقؼ بسبب السموؾ في التحكـ الموظؼ فييا يستطيع لا التي الحالات
 قسـ عف صادر بسبب المطموب ستوىالم أو بالجودة العمؿ عمى الموظؼ قدرة عدـ ىو ذلؾ عمى

 . لو بالنسبة الإحباط مف نوعا يخمؽ ىنا الحوافز استخداـ آخر فيصبح
 : التحفيز شمولية مبدأ 4-8

 في تأخذ أف المنظمات فعمى، الفرد يبذليا التي الجيود جميع الحوافز نظاـ يغطي أف يجب
فقط  ألا تعمؿ كما يجب عمييا، عممو الموظؼ مف جزءا تعتبرىا وألا الإضافية الجيود الاعتبار

بؿ ، الأداء عممية تحسيف مف بدلا النتائج عمى النتائج ما يحوؿ الأفراد الى التركيز عمى مكافأة
إنجازاتيا  تقييـ إلى فالمنظمات تحتاج، وغيرىا لجيوداو العمميات  وكفاءة جودة أيضا ينبغي مكافأة
الصحيح نحو  الاتجاه في تقدـ أنو عمى وإلي ينظر تحسف كؿ لأف صغيرة كانت ميما قصيرة الأمد

 . اليدؼ النيائي
وكمما احترمت الادارة جؿ ىذه المبادئ في بناء نظاـ التحفيز الخاص بيا كمما كاف أكثر فعالية 

 وتحقيقا للؤىداؼ المرجوة منو عمى المدى القريب والبعيد.
 : مراحل تصميم نظام الحوافز الفعال -5

مراحؿ سنتناوليا اجمالا دوف الخوض  لو عمى التخطيط فيتـ الفعاؿالحوافز  نظاـ لبناء بالنسبة
 (368 ص، 2001 ،)عبد الوىاب: ىي في التفاصيؿ

 : والإعداد الدراسة 5-1
والتحميمية والتي تختمؼ مف قطاع الى  البحثية القدرات ذات المختصة بذلؾ الإدارة قبؿ مف وتتـ
 (08 ص، 2006)الدوسي، : ادراستيا مف جانبيف ىم يجب التي الجوانب وأىـ، آخر
 والإدارية. البشرية، التنظيمية، الفنية الجوانب وىي: المنظمة داخل -
 ةالاجتماعيو  ةالاقتصادي، ةالقانوني وانبالج في تتمثؿو : المنظمة خارج -
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 : الخطة وضع مرحمة 5-2
 فزحوا خطة إنشاء مؤشراتيا يتـ وفيـ وترتيب وتحميؿ السابقة وتنظيـ دراسة جميع الجوانب بعد
 ممثمة لممعيشة العاـ المستوى مراعاة مع، لمعمؿ للؤجور الأدنى الحد تحديد خلبؿ مف متكاممة
 ومف عمييا المتفؽ النتيجة لتحقيؽ والمكافآت الإضافات مع الإدارة تدفعو ما وىذا، الشرائية بالقدرة
 التنافس روح وترسيخ، الفعاؿ لمعمؿ الفرد دافع تنشيط وىو الحوافز مف نظاـ اليدؼ يحدد ىنا

 (44 ص، 1999 ،)العنصري والمعنوية المادية الاحتياجات لتمبية المتاحة الفرص وتعزيز
 والمرونة والشمولية الوضوح مثؿ، الخصائص الميمة عمى بالتركيز إطار العممية ذلؾ يتحدد بعد

عداد التنفيذ أثناء المحتممة والاختلبلات التنبؤ عمى القدرة وصعوبات والتوقعات  . المناسبة لبدائؿا وا 
فانو ، الحوافز الموظفيف وطبيعة وفئة والحجـ والنشاط العمؿ طبيعة في تختمؼ المنظمات ولأف

 (10 ص، 2006)الدوسي، : ينبغي عمييا أثناء تبنييا لنظاـ تحفيز معيف مراعاة الجوانب التالية
 والتدريب عييفوالت الاختيار مف نظاـ الحوافز يجب أف يتكامؿ مع سياسات المستخدميف -
 الواعية الإدارية القيادة وجود عمى الحافز نجاح ويعتمد، وتتأثر بيا تؤثر التي الأداء وتقييـ والقيادة

 . عمى معايير وأسس عادلة وموضوعية الأداء التي تقيـ
 منتظمة غير تكوف قد بتغيرات تتميز بيئة في، أخرى سياسة أي مثؿ الحوافز سياسات تعمؿ -
 الحوافز نظاـ يتطمب لذلؾ، والاجتماعية والاقتصادية والتكنولوجية البيئية العوامؿ مف العديد بسبب
 الرضا مف المطموب التأثير لتحقيؽ، وفعاليتو قوتو عمى لمحفاظ، ومنتظمة مستمرة ومراجعة متابعة
 . الإنتاجية وزيادة
 ىي لأنيا، اليدؼو  الحافز بيف وثيقة صمة ووجود، والإدارة الموظؼ أىداؼ مع الحافز ربط -
 . رغباتو لتحقيؽ معينة سموكات إلى العامؿ تدفع التي
 عمى الجيد والحفاظ مف المزيد وبذؿ العمؿ عمى الأفراد لتشجيع وأداة وسيمة الحوافز أف بما -

)الموزي،  .وتنفيذىا إدارتيا كيفية يعتمد عمى فاف نجاحيا، والإنتاجية الأداء مف عاؿ مستوى
  (17 ص، 1999
 : والمتابعة التنفيذ ةمرحم 5-3

 المتبادلة المنافع لضماف ورؤسائيـ الأفراد مع الحوافز خطة ومناقشة يتـ في ىذه المرحمة ترويج
 الحوافز تصاحب التي الأخرى العوامؿ سلبمة ضماف ذلؾ بعد الضروري ثـ مف، والأفراد لممنظمات

وبعد ذلؾ ، المادية المتاحة ناتوالإمكا وعلبقات العمؿ الأداء وتقييـ التكويف مثؿ عمييا وتؤثر
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تنفيذ الخطة الجديدة لمحوافز  يتـ ثـ، لمتطبيؽ وملبءمتيا سلبمتيا مف لمتأكد الخطة ينبغي تجريب
 وأسبابو لمتمكف ومواطف الفشؿ درجة النجاح عف والتعرؼ، المعطيات ىذه ضوء في ومتابعة تنفيذىا

 (106 ص، 1995)كيناف، . المناسب التصويب اتخاذ مف
 عوبات تطبيق نظام الحوافزص 6

بشرية وىي الغالبة وتتمثؿ فيما  وأخرى التقنية في تطبيؽ نظاـ الحوافز الصعوبات ىناؾ بعض
 (102 ص، 2008)حسونة، : يمي
لممنظمة  والمادية والتقنية التنظيمية وميوليـ والعوامؿ الموظفيف بدوافع المتعمقة البحوث نقص -

 والاجتماعية.  الاقتصادية ةبالبيئ المحيطة البيئية والظروؼ
 ما يجعؿ، الممنوحة الحوافز عمييا التي تحدد بناء الأداء لمعدلات دقيؽ تحديد وجود عدـ -
 . ما يشعرىـ بالإحباط مف نفس الحوافز باختلبؼ أدائيـ ومياراتيـ يستفيدوف العماؿ مف العديد
 قبؿ مف استخداميا إساءة ىإل يؤدي مما بالحوافز المتعمقة القانونية المواد بعض غموض - 
بالتوتر والعدائية  ـالموظفيف ما يصيبي لتخويؼ كذريعة يستخدميا وبعضيـ، المديريف بعض

 . والاىماؿ
 الممموسة لمنتائج موضوعي تقييـ وجود وعدـ، الحافز وعوائد لتكمفة دقيؽ قياس وجود عدـ -
 . تكمفتو العالية في المقابؿ مع، حققيا التي
 منيا المحققة والعائدات، الأفراد عمى الحوافز وفعاليتيا وتأثيرىا والتحكـ في ةالمتابع عدـ -

 . فييا توجد التي والثغرات
 مف يستفيدوف الذيف للؤفراد فقط ليس الوعي ونقص، الحوافز نظاـ مف الغرض وضوح عدـ -
 تطبيقيا.  عف والمسؤوليف والمديريف الإدارة لأعضاء أيضا ولكف الحافز
 منحيا. في والمحسوبية لعوامؿ شخصية واخضاع تطبيؽ الحوافز المديريف راتميا نقص -

  (324 ص، 1982)محمد، 
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 : الفصل صةخلب
 كانت عما تختمؼ تماما البشرية الموارد إدارة تجاه النظرة أف عمى الفصؿ ىذا خلبصة تنطوي 
 تحتو كؿ تختصر ليالحا عصرال في الحربة رأس البشري المورد أصبح حيث، السابؽ في عميو

ة أساسية وظيفتو حيث تعتبر إدار ، ذلؾ عوامؿ لو ووفرت جيدا أستغؿ ما إذا والتطور النجاح عوامؿ
في المنظمات تعمؿ عمى تحقيؽ أىداؼ المنظمة والاستخداـ الأمثؿ لمموارد البشرية التي تعمؿ فييا 

لمتعددة بشكؿ يتوافؽ ىذا مف خلبؿ إستراتيجية تشتمؿ عمى مجموعة مف السياسات والممارسات ا
فمف خلبؿ الوظائؼ التي تمارسيا ىذه الإدارة نستطيع ، الاستخداـ مع إستراتيجية المنظمة ورسالتيا

وضع إستراتيجية موارد بشرية وفؽ متطمبات واحتياجات تنفيذ وانجاز إستراتيجية المنظمة الحالية 
ستوى عاؿ مف الإنتاجية والفعالية والمستقبمية لتسيـ مف خلبليا في توفير قوة بشرية ذات م

فالتغيرات التي حصمت في ىذه الإدارة لـ ، التنظيمية بحيث تكوف قادرة عمى تحقيؽ أىداؼ المنظمة
تشمؿ المسمى فحسب بؿ شممت مضموف عمؿ ىذه الإدارة ونطاؽ ممارساتيا وأىدافيا وعلبقاتيا 

د البشرية بؿ عف إستراتيجية إدارة الموارد فمـ نعد نسمع أو نقرأ عف إدارة الأفراد أو إدارة الموار 
 البشرية التي أصبحت جزءا لا يتجزأ مف إستراتيجية المنظمة. 

 



 
 

 
 

 

 

 

 

 : مدخل الى ادارة الجودة الشاملةأولا

 ثانيا: تطبيق ادارة الجودة الشــــــــــاملة
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 تمهيد
 الى الساعية المؤسسة تنتيجيا التي الحديثة الإدارية أحد المناىج الشاممة الجودة مدخؿ يعتبر

 المفيوـ ليذا أىمية ايلبء عمييا يفرض واحتياجاتيـ، الأمر الذي يارغبات زبائن يمبي منتج توفير
 أصبح الفكر ىذا أف تحقيقو، كما ومحاولة المؤسسة فيمو مف طرؼ كؿ أفراد خلبؿ الحديث مف

 والمؤسسات الييئات لأغمب الشاغؿ الادارية والاقتصادية والشغؿ الكتابات جؿ في مشتركا قاسما
 أضحت الشاممة الجودة أف   ليا تبيف أف بعد ىذا النظاـ تطبيؽ نحو تسابؽت العالـ، والتي أنحاء في

 تحسيف في وىاـ فعاؿ دور المنظمات، لما تمعب مف ومستقبؿ حاضر لتقرير القوي التأثير مركز
 ميزة تنافسية تحقيؽ في الجوىري دورىا إلى الأداء، بالإضافة في تميزىا وتحقيؽ المؤسسات أداء
لممتغيرات التي فرضتيا  حتمية وكنتيجة الحاضر الوقت في الييئات جميع ىذه السوؽ، فأيقنت في

 فعالة استراتيجية تبني بدوف والاستمرار إمكانية البقاء عدـ في داخميا تعمؿ المحيطة التي البيئية
 .خدماتية كانت انتاجية أو سواء منتجيا نحو تحقيؽ جودة تتجو

فصؿ عمى ىذا النظاـ مف خلبؿ التطرؽ الى ثلبث تعرؼ في ىذا اليتـ السوفي ىذا السياؽ 
محاور أساسية أوليا عبارة عف مدخؿ لإدارة الجودة الشاممة والثاني يتناوؿ تطبيؽ ادارة الجودة 

  الشاممة، والأخير يربط نظريا بيف الجودة الشاممة والموارد البشرية.
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 مدخل الى ادارة الجودة الشاممة: أولا
 السريعة والمتلبحقة التحولات أفرزتيا التي التسيير الحديثة أنظمة مف الشاممة الجودة ةإدار  تعتبر

 رضا تحقيؽ عمى وىي ترتكز أساسا، والتغير ليذه الديناميكية البيئة المحيطة لمواكبة المؤسسة في
 ةالأنشط الجودة لمختمؼ في التطوير والتحسيف مع استمرارية ذلؾ في العامميف باشراؾ العميؿ

 المؤسسة.  في التسييرية الوظيفية والعمميات
مفيوـ الجودة وتعريؼ ادارة الجودة الشاممة والتطور الفكري ليا ثـ أىميتيا المدخؿ وسيتناوؿ 

 ومبادئيا وأىـ روادىا ومساىماتيـ.
 : الجودةمفهوم  -1

يسعوف  الذيف الباحثيف والمفكريف مف الكثير التي لقيت اىتماـ المفاىيـ مف الجودة مفيوـ يعتبر 
وفيما ، متتابعة زمنية مراحؿ عبر واضحا تطورا المفيوـ ىذا ولقد تطور، المنظمات أداء الى تحسيف

 التعاريؼ ليا.  أىـ ذكر يمي
 : لغة 1-1

 "الجيد"و، "جود" مف منظور لابف العرب لساف معجـ في جاء كما المغوي أصميا في الجودة
وأجدت الشيء فجاد ، جيدا صار جُودَةً وجَوْدَةً أي الشيء "جاد"و، والجمع جياد "الرديء" نقيض

 جوْدة. يَجُود عممو وجاد وأَجْوَد عممو في فلبف "أجاد" ويقاؿ الفعؿ أو القوؿ مف بالجيد أتى "أجاد"و
  (720 ص، 1984 ،)ابف منظور ج

 (2009)العابد، أو القيمة.  النوعية مف العالية الدرجة " تعني أكسفورد الجودة حسب قاموسو  
 (15 ص، 2017)لفقير،  .""درجة الامتياز وفي قاموس اكسفورد ىي

أو  الشخص طبيعة تعني والتي Qualitasاللبتينية  الكممة الى الجودة كممة مفيوـ ويرجع
  ودرجة طبيعة الشيء
 (15 ص، 2006 ،) الدرادكة ـ والإتقاف الدقة تعني كانت وقديما، الصلببة

 : اصطلاحا 1-2
المطمؽ في  الماضي بالفعؿ متمثمة في لكريـ يقابميا لفظة الإتقاف التي جاءتا في القرآفالجودة 

 : قولو 
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الله الذي أَتْ قَنَ كُل  شَيْءٍ إِن وُ خَبِيرٌ  صُنْعَ  الس حَابِ  مَر   تمُر   جَامِدَة وَىِيَ  الجِبَالَ تحْسَبُ هَا وَترَى﴿
 حيث مف عبادتيـ جودة عمى اعتمادا بادالع صنؼ مراتب والإسلبـ، ﴾88﴿النمؿ  ﴾بِمَا تَ فْعَلُون

 الحديث في  الأميف الصادؽ النبي وضح ذلؾ كما والإحساف والإيماف الإسلبـ مثؿ مفاىيـ عدة
 الطبراني.  رواه »وُ نَ قِ تْ يُ  فأَ  لًب مَ عَ   ْـكُ دُ حَ أَ  ؿَ مِ عَ  اذَ إِ  ب  حِ يُ  ا﵀َ  ف  إِ «: قولو الشريؼ
 لا أنو إلاّ  الجودة الواسع لمصطمح الانتشار رغـ مفوبال ةالإنساني العموـ مفاىيـ مثؿ العديد مفو
يستخدـ حسب المواقؼ  نسبي فيي تبقى ذات مفيوـ، لمفيوميا محدد تعريؼ عمى اتفاؽ يوجد

 .(مُوَرّد...، مستيمِؾ، نظر مستخدميو )مُنتِج ووجيات
 : ةبالجود الميتميف الباحثيفالواردة مف قبؿ  التعاريؼ لأىـ استعراض يمي وفيما

 لمجموعة مختصر عرض: بأنيا "ايزو"لمتقييس والمواصفات الدولية  الدولية تعرفيا المنظمة -
ذلؾ يحافظ عمى كوف العممية  كاف إذا فيما، الخدمة أو المنتج في تحققيا الواجب المتطمبات مف

 (398 ص، 2020)بف فرحات، ممكنة. 
، kotler) العميؿ" لمتطمبات المنتج في ةوجودالم تمبية الخصائص بأنيا "درجة وتعرفيا أيضا

Dubois ،et Manceau ،2004 ،p 92) 
وىي تركز في تعريفيا عمى المواصفات المطموبة التي تحقؽ رضا العميؿ بالقدر الي لا يجعؿ 

 .الميمة مستحيمة
 مف الصفات والخصائص جممة الجودة فتعرفيا بأنيا عمى "لمرقابة الأمريكية الجمعية"أما  -

العملبء ورغباتيـ سواء كانت معمنة وخفية.  احتياجات تشبع تجعميا الخدمة في المنتج أو ةالمتواجد
(kotler ،Dubois ،et Manceau ،2004 ،p 92) 

وىي بذلؾ تجعؿ مف اشباع احتياجات العملبء ورغباتيـ مقياسا لتوفر الجودة وأضاؼ أنو عمى 
 كانت ضمنية غير مصرح بيا.  المنظمة السعي الى البحث عف ىذه الاحتياجات حتى واف

 عاؿ مف بمستوى خدمة تقديـ أو لمنتج المنظمة إنتاج أف الى "عقيمي وصفي عمر "ويذىب -
خلبؿ وضع  مف وذلؾ، لدييـ السعادة وتحقيؽ توقعات زبائنيا مع يتحقؽ عندما يكوف متوافقا الجودة
  (17 ص، 2001) عقيمي،  ييا".ف التميزلتحقيؽ سمفا  مقاييس
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الذي أضاؼ الى عاتؽ المؤسسات ضرورة التنبؤ بتوقعات الزبائف وردود أفعاليـ تجاه  الأمر
السمعة أو الخدمة والقياـ بوضع خطط استشرافية استباقية لتغير رغباتيـ وعدـ الاكتفاء بالتجارب 

 السابقة. 
 .ةوالمستقبمي الحالية المستيمؾ حاجات استيداؼ: أنيا عمى الجودة فيعرؼ "ديمينغ "أما -

Dale, 2003, p 53)  ( 
 الزبوف.  حاجات يجب أف يتطور بتطور الجودة أف مفيوـ أي 
لممؤسسة  تفاديو يمكف التي الخسارة مقدار بأنيا "طاكوشي" الياباني الميندس وقد عرفيا -

 والتأثيرات، الأداء تمبية خصائص في الفشؿ الخسارة قد تكوف وىذه، بعد الاستيلبؾ والمجتمع
 (Dale ،2003 ،p 61)  وغيرىا والضوضاء التموث ثؿم الجانبية

اعتبر أف الجودة قبؿ أف تيدؼ الى تحقيؽ الأرباح انما  "طاكوشي"التعريؼ أف  ىذا مف يتضح
 المباشر الزبوف تمس لا يابأن كما وقد قد أضاؼ ليا بعدا اجتماعيا باعتباره، ىي أولا تجنب لمخسارة

 يحدثيا الجانبية التي الآثار مف يكتمؿ تحقيقيا الا بالتقميؿ كمو فلب المجتمعالى بؿ تتعداه ، فقط
 المجتمع والبيئة.  عمى المنتوج
 في المنتج أو الخدمة.  المميزة المواصفات تمؾ عرفيا بأنيا "جابمونسكي جوزيؼ"و -

أضاؼ الى المواصفات شرط  "جابمونسكي" فركز جوراف عمى كوف المنتج عمميا للبستعماؿ و
 أساس الاستمرار في بيئة شديدة التنافس.  التميز لأنو

مجموعة  تتفؽ جميعا في كونيالمجودة نجد أنيا  السابقة التعريفات استعراض خلبؿ ومف
والنسبية الواجب توفرىا في المنتج أو الخدمة والمحددة مسبقا  المميزة المواصفات والخصائص

 تطوراتيا بما يحقؽ رضاه مع مراعاة ع احتياجاتو ويواكببليكوف متلبئما مع توقعات العميؿ ويش
 المجتمع والبيئة المحيطة أيضا بعد استيلبكو.  سلبمة

 : ادارة الجودة الشاممةتعريف  -2
 الاىتماـ عمى تستحوذ باتتالتي  والفمسفية الفكرية المفاىيـ أكثر مف الشاممة الجودة إدارة إف
أداء المؤسسات بسبب شدة  بتطوير يعنوف الذيف والمفكريف الإدارييف الباحثيف قبؿ مف الواسع

المنافسة وتعدد البدائؿ ووفرة العرض في السوؽ والشعور بالتيديد وصعوبة المحافظة عمى البقاء 
 : أىـ التعريفات ليذا المفيوـ يتـ ىنا عرضوس، والاستمرار

 : أولا يمكف تعريؼ إدارة الجودة الشاممة انطلبقا مف الكممات المكونة ليا كما يمي
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التوجيو والمراقبة لكؿ النشاطات التي ليا علبقة بتطبيؽ ، التنظيـ، تنحصر في مياـ التخطيط: ةإدار 
 الجودة وانجاحيا. 

 تعني مطابقة المنتج لمتطمبات العميؿ. : الجودة
مشاركة وادماج كافة العامميف في المؤسسة في التوصؿ إلى حموؿ لمشاكؿ نقص الجودة : الشاممة

يجاد التحسينات الم  (5 ص، 2010)بف عيشاوي، ستمرة. وا 
 : أيضا بنفس التقسيـ "بوخموة"ويعرفيا 

وتعني وجود فمسفة تقوـ عمى التركيز عمى العميؿ وخمؽ ثقافة ومناخ تنظيمي وأدوات تتيح : الإدارة
 ذلؾ. 
 وتجاوزىا.  العملبء باحتياجات الالتزاـ تعني: الجودة
)بف الجودة بصورة فردية أو جماعية.  في برنامج اشراؾ كؿ العامميف في المؤسسة تعني: الشاممة
 (10 ص، 2016قرينة، 

أف  "بوخموة"عمى التحسيف المستمر وأضاؼ  "بف عيشاوي"وكلب التعريفاف متفقاف تقريبا فقط ركز 
 فرؽ العمؿ مف ركائز تطبيؽ الجودة. 

لموارد  ار الأمثؿالاستثم عمى تركز إدارية فمسفة بأنيا "البريطاني المقاييس معيد"يعرفيا و -
مع  المنظمة ويتوافؽ أىداؼ بما يحقؽ الزبائف احتياجات لإشباع وتجنيدىا والبشرية المادية المنظمة
 (2006 ،)جودة ـالمجتمع.  متطمبات

يضع المعيد احتياجات الزبائف كيدؼ جوىري لفكر الجودة الشاممة بتجنيد كؿ موارد المؤسسة 
 المتاحة. 

 في المستمر التحسيف بيدؼ تتبناه المنظمات شامؿ إداري نظاـ أنياب "رىفي ىودجتر"أما  -
 ص، 2007) بمكبير، مواردىا البشرية.  عمى في تحقيؽ ذلؾ مرتكزة، تكمفة بأقؿ عملبئيا خدمة
57) 

عمى مبدأ التحسيف المستمر مع الحفاظ عمى انخفاض التكمفة معتمدا في ذلؾ  "فيري"يركز حيث 
 مف بيف كؿ موارد المؤسسة.  عمى المورد البشري خصوصا

 والموظفيف الإدارة بيف المشتركة تعاوني مف الجيود بأنيا شكؿ "جابمونسكي جوزيؼ" ويعرّفيا -
 (80 ص، 2009 ،) المحياوي ؽمستمر.  بيدؼ رفع الإنتاج وتحسينو وبشكؿ لإنجاز الأعماؿ
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يف الادارة والموظفيف الجودة الشاممة تنحصر في الاشتراؾ والتعاوف بأف اعتبر جوزيؼ وقد 
 ولا يمكف تحقيقيا دوف ذلؾ. لتحقيؽ الأىداؼ

إداري يسعى الى تحقيؽ أرباح ثابتة طويمة الأمد مف خلبؿ  بأنيا نظاـ "كوؿ"في حيف يعرفيا  -
القصير.  الأجؿ في المحدودة الأرباحعمى  التركيز مف العميؿ بدلا لتحقيؽ رضا اعطاء أولوية

 (75 ص، 2000 ،)حمود خ
ذىب كوؿ الى ضرورة اعطاء الأولوية الى الأرباح طويمة الأمد مف خلبؿ السعي الى كسب و 

  .رضا العميؿ
وزملبءه بأنيا فمسفة إدارية تيدؼ أساسا الى تحيؽ رضا الزبوف مف خلبؿ  "ىرفر"وعرفيا  -

 (71 ص، 2000 ،)حمود خنظاـ مرف يشرؾ العماؿ في كؿ العمميات التشغيمية. 
سبؽ أف فمسفة الجودة الشاممة لابد أف تتميز بالمرونة والسرعة في  لى كؿ ماا "ىرفر"أضاؼ 

 .التكيؼ
كؿ الأطراؼ الذيف  تشمؿ التنظيمية الفاعمية أف فمسفيا يقوـ عمى فيعدىا توجيا "العبيدي"أما  -
: ىي أساسية عناصر عمى توفر ثلبثة الفاعمية وترتكز، بالمنظمة بمؤشرات خاصة بيـ جميعا ليـ
 (26 ص، 2012عبيدي، )ال

 العميؿ.  الاىتماـ برضا -
 المستمر.  السعي الى التحسيف -
 الفريؽ.  العمؿ بنظاـ -

وىو بذلؾ أضاؼ أف الفاعمية التنظيمية لا تتحقؽ الا عندما تتحقؽ مبادئ الجودة الشاممة 
 الأساسية فيو يعتبر ىذه الأخيرة شرطا لتحقيؽ الفاعمية المطموبة. 

 ايجابية وجذرية تغييرات إحداث عمى الشاممة القائمة الحديثة الإدارية فةوىي أيضا تمؾ الفمس -
 لدى الرضا مف درجة أعمى إلى مكوناتيا بغرض الوصوؿ كؿ المنظمة وتطوير داخؿ شيء لكؿ

شباع   (31 ص، 2001) عقيمي، وتوقعاتيـ.  حاجاتيـ ورغباتيـ زبائنيا وا 
ىي مدخؿ استراتيجي  الشاممة الجودة ؿ أفيمكف القو  ا شاملب ىوتعاريفوتجمؿ الياـ شيمي 

شامؿ يسعى الى اقامة نظاـ اداري مرف يتجاوز تحقيؽ الأىداؼ القريبة الأمد المقتصرة عمى جودة 
المخرجات وانما يسعى الى التحسيف المستمر لكؿ العمميات والأنشطة والمناىج التشغيمية ورفع 

ر كؿ موارد المنظمة وخاصة مواردىا البشرية مف خلبؿ استثما، كفاءتيا وفاعميتيا بأقؿ تكمفة
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لتحقيؽ تكامؿ الجيود والتعاوف بيف الإدارة والموظفيف بغرض الوصوؿ الى كسب رضا العميؿ 
شباع  ص، 2020 ،)شيميبما يحقؽ أىداؼ المنظمة ويتوافؽ ومتطمبات المجتمع والبيئة. ، باتورغ وا 
174) 

 : الشاممة الجودة لإدارة الفكري التطور -3
فقد ، مفيوميا الحديث إلى وصمت أف إلى تاريخية مراحؿ الشاممة الجودة إدارة مفيوـ غرؽاست

ضمف  بعممو يقـ لـ لكف لأحد منزلا إذا بناء بنى "في مقولة حمورابي الجودة أولا ظير مفيوـ
 "حسابو. عمى ترميمو يعيد البنّاء ىذا الجدار ىذا انحدر فإذا، بيا المعموؿ المعايير

جودة  تؤمف مصانعنا يجعؿ الجيد العمؿ إذا كاف": القائمة الجودة عف "Colbert J. B" مقولةو  
 . "المممكة إلى تتسرب الأمواؿ وبالتالي عندنا الاستثمار الأجانب صالح في سيكوف المنتوجات
فيوـ الجودة الشاممة بأربعة مراحؿ رئيسية الثلبثة الأولى تندرج ضمف التوجو التقميدي م ولقد مر

 : ر الاداري أما المرحمة الرابعة فتعتبر مف مخرجات الادارة الحديثة وىذه المراحؿ ىيلمفك
 الجودة فحص مرحمة: الأولى المرحمة 3-1

 ىذه المرحمة وتعتبر، العشريف القرف أوائؿ وامتدت الى عشر التاسع القرف مف المرحمة ىذه بدأت
مف خلبؿ  الجودة تفتيش عمى تركيز فيياحيث كاف ال لتايمور العممية الإدارة نظرية مف مفرزات

أي أف الجودة ، الموضوعة مسبقا الفنية مطابقتو لممواصفات مدى والوقوؼ عمى المنتجفحص 
 (25 ص، 2006 ،)جودة ـوتصحيحيا ولـ تمنع وقوعيا.  الأخطاء انحصرت حينيا عمى اكتشاؼ

 الجودة عمى الإحصائية الرقابة مرحمة: الثانية المرحمة 3-2
 الإنتاج تنميط القائـ عمى الضخـ فكرة الإنتاج ظيور مع الجودة عمى الإحصائية الرقابة تبدأ

 نظرية وأبرزىا، إحصائية أساليب السمع باستخداـ الأخطاء أثناء تصنيع في لتجنب الوقوع وسيمةك
يائي المنتج الن جودة لفحص مف طرؼ ميندسيف مختصيفإحصائية  عينات التي تأخذ الاحتمالات

 (10 ص، 2001 ،)بومديف. طياوضب
 فحص عينات مف الانتاج لا ينفي احتمالية ما بعد لأففي مقبولا يعد لـ الا أف ىذا الأسموب

المؤسسة لخطر خسارة  ما يعرض سمعة، بأخطاء السوؽ إلى وصوؿ وحدات أخرى غير مفحوصة
  (24 ص، 2001) عقيمي،  المنافسة. زبائنيا خاصة باشتداد ثقة
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 الجودة تأكيد: الثالثة المرحمة 3-3
 لتحقيؽ 1956عمييا بدأ التفكير فيو عاـ  الرقابة مجاؿ في فعاؿ إداري الجودة كأسموب تأكيد
المرحمية  القبمية والرقابة الرقابة ىي الرقابة مف أنواع ثلبث باستخداـ أخطاء بدوف إنتاج شعار

بعد نياية كؿ مرحمة  ونتج ثـ فحصفحص المواد الأولية لممبتقوـ ىذه المراحؿ ، والرقابة البعدية
موافقتو  مف فلب يباع الا المنتج المتأكد، ؽتماؿ تصنيعو وقبؿ انتقالو لمتسويـ فحصة بعد اكثانتاجية 

  (25 ص، 2001) عقيمي،  .ةدلمعايير الجو 
 العمميات بتصميـ المنتج يحسفو  مف أساسيا الأخطاء وىو بذلؾ نظاـ وقائي يمنع وقوع

 الشمولي الفكري الأساس ىي المرحمة وبذلؾ كانت ىذه، الأنشطة مصادر عمى ويركز ومراقبتيا
الأولى مف  مرحمتو النيائي الى الاىتماـ بجودتو منذ المنتج والتحوؿ مف الاىتماـ بجودة، لمجودة

 التصنيع. 
  الشاممة الجودة إدارة: الرابعة المرحمة 3-4

داد المنافسة العالمية وقد تبنتو المؤسسات نتيجة اشت 1980كانت بداية ىذا المفيوـ منذ عاـ 
ىاتو الأخيرة  الأمريكية والأوروبية بعد تراجع حصتيا في السوؽ العالمية واكتساح الصناعة اليابانية

استعانت بأساليب متطورة وشاممة في الرقابة الاستراتيجية عمى الجودة وفي طرؽ التعامؿ مع التي 
الشاممة الامتداد الأكثر دقة وشمولا مف الادارة الاستراتيجية العملبء والمورديف فأصبحت الجودة 

واستمر ىذا الأسموب في التطور المستمر الى غاية يمنا ىذا مواكبا التغيرات الحاصمة في ، لمجودة
 (28 ص، 2001) عقيمي، بيئة العمؿ الداخمية والخارجية. 

 أهمية ادارة الجودة الشاممة -4
ة تحظى باىتماـ الى درجة أصبح المفكروف يطمقوف عمى ىذا لقد باتت إدارة الجودة الشامم

)بف فرحات، العصر عصر الجودة باعتبارىا مف الركائز الأساسية لممناىج التسييرية الحديثة. 
2020) 
نما، اختياريا أمرا الحاضر وقتنا في تعد فمـ لتحقيؽ ، المجالات في كؿ حتمية أصبحت حاجة وا 

 الفكرية والقدرات المواىب استثمار طريؽ عف وذلؾ، منخفضة يةإنتاج بتكاليؼ أىداؼ المنظمة
بالتعاوف في استغلبؿ كؿ الموارد المتاحة.  وذلؾ التشغيؿ فروع مختمؼ في البشريةلمقوى  والميارية

 (43 ص، 1996 ،)زيف الديف
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 : النقاط التالية وتكمف أىمية ادارة الجودة الشاممة في
المخرجات  وتعبر عف نسبة، الصحيحة بالطريقة مياـال بإنجازالمنظمة  كفاءة زيادة -

 مف أجؿ تحقيؽ أقصى مستويات الأرباح بأدنى مستويات التكمفة.  لممدخلبت
 (78 ص، 2000 ،)حمود خ. تكاليؼ الانتاج ما يزيد مف ىامش ربح المؤسسة انخفاض -
 تخفيض، خطاءالتقميؿ مف الأ، المخزوف تخفيض مف خلبؿ الأنشط أداء في الفاعمية تحقيؽ -
 التكاليؼ.  الانتاج والتسميـ وتخفيض فترة

 العالمية.  مستوى إلىبيا  جودة المنتجات والخدمات المقدمة لموصوؿ بمعايير الارتقاء -
 المؤسسة.  ووحدات مصالح بيف والتعاوف الاتصاؿ تحسيف -
المستمر  التحسيف وزيادة فرص الابتكارات تشجيع عمى التغيير الايجابي القائـ ثقافة تكويف -

 (58 ص، 2000)ميا، والتطوير. 
 وتفادييا.  المشكلبت والمساىمة في حؿ القرارات ترشيد اتخاذ -
 المقدمة.  لممنتجات والخدمات ووفائيـ شكاوي الزبائف وزيادة رضاىـ امتصاص وتقميص -
 لتمبيتيا.  الحالية والمستقبمية العملبء احتياجات دراسة مف المؤسسة تمكف -
 لممؤسسة تضمف ليا مكانتيا في السوؽ.  تنافسية ميزة تحقيؽ -
  (308 ص، 2010)فوزي و بدوي، . دوليةوجوائز  شيادات عمى الحصوؿ -
  .إنتاجيا إدارة في المنظمة فعالية لقياس يستخدـ اقتصادي مؤشر رفع إنتاجية المنظمة وىي -
 800 بحوالي "Motorola"يا شركة قدرت وقد إضافية إيرادات السوقية بتحقيؽ الحصة زيادة -
في شركة  %193وارتفاع قدر بػ فييا الجودة الشاممة.  طبقت التي خمس سنواتخلبؿ  دولار مميوف

"Hewelett Packard" . 
  (29 ص، 2004)بف شايب، : أما بالنسبة لمعامميف فتكمف أىمية الجودة الشاممة في ما يمي

 تيـ وقدراتيـ. خبرا لاستغلبؿ الفرصة العامميف إعطاء -
جراءات تطوير فيتيـ مشارك خلبؿ مف ميارات الموظفيف تنمية-   العمؿ.  أساليب وا 
 واللبزـ لمعامميف.  المستمر التدريب توفير -
 بأعماليـ.  لمقياـ يبذلونيا التي عمى الجيود تحفيز العامميف ومكافأتيـ -
 لممنظمة.  العامميف ولاء وانتماءرفع مستوى  -
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العلبقات الإنسانية فيما بينيـ ومع الادارة  العامميف وتحسيف لدى المعنوية الروح ىمستو  رفع -
 والمشرفيف. 

 (58 ص، 2000)ميا، العمؿ.  حوادث نسبة وانخفاض، العامميف شكاوي تخفيض - 
ىذا اضافة الى أف كؿ مبادئ الجودة الشاممة ىي بحد ذاتيا مكاسب لممنظمة تضاؼ الى 

 ناحية كؿ الأطراؼ الذيف ليـ علبقة مباشرة بيا مف مورديف وموظفيف وعملبء. أىميتيا وتعززىا مف 
 مبادئ ادارة الجودة الشاممة -5

وىي  الإدارية المناىج باقي عمى عدة مبادئ وأسس تميزىا عف الشاممة الجودة إدارة تقوـ 
ؿ بيذه المبادئ وكمما كاف العم، الأخرى المبادئ توفر يستمزـ مبدأ منيا فكؿ، بينيا متكاممة فيما

 : في المبادئ ىذه وتتمثؿ والفعالية اللبزمة كمما حقؽ أفضؿ النتائج بالكفاءة
 إرضائو والسعي الى أوؿ أولويات أىداؼ المنظمة في العميؿ وضع: العملاء عمى التركيز 

، التسويقية لمعممية النيائي اليدؼ ومفتاح نجاحيا لأنو لأنشطتيا الأساسي المحور باعتباره
)عياش، مدخؿ إدارة الجودة الشاممة كمحدد للؤداء المتميز في وجودىا.  سبب ىي ياجاتوواحت

 (235 ص، 2005المنظمات، 
. أو المتوقع الفعمي الخدمات أو المنتجات ىو مشتري حسب الجمعية الأمريكية لمتسويؽ والعميؿ
 (186 ص، 2006 ،) الدرادكة ـ

 مصالح وأقساـ مف التنظيمية فالوحدات، سواءبو العميؿ الخارجي والداخمي عمى حد  يقصدو 
وعملبء لما  لمذي يمييـ مف المصالح مورديف ىـ بمثابة المؤسسة يقوموف بميمة ما وعماؿ في
 (44 ص، 1996 ،)زيف الديف .الوقت نفس يسبقيـ في
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 : التالي الشكؿ خلبؿ مف ذلؾ توضيح ويمكف
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 لعميل والمورِّد داخل وخارج المؤسسة(: شبكة العلاقات بين ا77الشكل رقم )

 (95 ص، 2009)المحياوي ؽ، 

 جوىر مستمرة فاف ىذه الفمسفة تمثؿ بصفة لمتحسيف قابؿ شيء كؿ لأف: المستمر التحسين
بدقة  محسنا الخدمات أو تقديـ المنتجات عمميات كؿ جعؿ في الشاممة وتنصب الجودة إدارة

 لكؿ الوحدات التنظيمية والمياـ مع اشراؾ كؿ شاملبو  جعؿ ىذا التحسيف سيلبوتسعى إلى 
 (16 ص، 2002)العزاوي ـ ،  العامميف فيو

 ىو بحد ذاتو تصحيح للؤخطاء السابقة  إف التحسيف المستمر: وقوعها قبل الأخطاء من الوقاية
 دأالمب بيذا الثاني يستمزـ تحقيؽ الثالث والعمؿ المبدأ فتطبيؽ وقوعيا وتجنب للؤخطاء الممكنة قبؿ

 مف بدلا الإنتاج عممية أثناء السمع والخدمات جودة لقياس معايير باستخداـ الموارد تبديد يمنع
 (44 ص، 1996 ،)زيف الديفالانتياء منيا.  بعد استخداميا
 نقص أو المعرفة اما نقص سببيا الأعماؿ في الأخطاء أف "Crosby"يؤكد  الإطارىذا  وفي
معايير محددة  وفؽ إنجازه فعمياً  المطموب ىو دارة أف توضح ماوبيذا يقع عمى عاتؽ الا، الاىتماـ

 آخريف أفراد عمى أداء تأثر نتائج وعمي وأنو يترتب بو يقوـ ما بأىمية وواضحة وكذلؾ اشعار العامؿ
 ما بأف تتأكد أف كما أف عمى الادارة، أىدافيا تحقيؽ فينجاحيا ىي أيضا المنظمة وعمى  داخؿ
مكانيات العامميف وبإمكانيـ أداؤىا حجـ مع اشىيتم واجبات مف تطمبو  (2012)سرحاف، . وا 

 فيي ، بالجودة الشاممة ىو بمثابة الركيزة الأساسية ليا العميا الإدارة دعـ والتزاـ: لقيادة الفعالةا
 المنظمة ورسالتيا رؤية ونشر تطوير الاستراتيجي والسعي الى المسؤولة عف تبني ىذا القرار

، أداء أعماليـ في الموظفيف إمكانيات وتطوير الجودة ثقافة بتعزيز عمييا القائميف طوتنشي وأىدافيا
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 ص، 1999)النيادي، المنظمة واستراتيجيتيا.  لأىداؼ المعالـ واضحة الأمد طويمة رؤية وتوفير
19) 

، المحققة النتائج مف أكثر الجيد المبذوؿ عمى تركز الشاممة الجودة إدارة أف" جروسي"ويرى 
الأىداؼ  ورسـ واضحة استراتيجية تحديد يتطمب وذلؾ، نو ىو نقطة الانطلبؽ لتحقيؽ ىذه النتائجلأ

 (1998)جروسي،  فعالة. وىذا لا يتأتى الا بقيادة واضح ومحدد بشكؿ الأدوار وتحديد والمياـ
 معمومات فعاؿ يعتمد توفر نظاـ يشترط تطبيؽ الجودة الشاممة: استراتيجية اتخاذ القرارات 
 والوقت المطموبيف بالنوع المعمومات حقائؽتوفير ال المشكلبت ويضمف لحؿ عممية أساليب مىع

 (44 ص، 1996 ،)زيف الديف. لاتخاذ القرارات الصائبة في حينيا
 لتحقيؽ الأساسية الأداة البشري العنصر يعتبر: البشرية ومشاركتها الموارد عمى ادارة التركيز 

 ص، 2001) عقيمي، . ةالاستراتيجي ليذه والتنفيذ القيادة وـ بعمميةالذي يق فيو، الجودة والتميز
51) 

 : وذلؾ يتضح جميا في اعادة النظر في الوظائؼ الأساسية ليذه الادارة مف خلبؿ
  ميولو مع مسبقا تتناسب محددة معايير المناسب وفؽ المكاف في المناسب الشخص تعييف 

 وخبراتو.  وقدراتو
  الجديدة.  السياسة تطبيؽ عمى البشري المورد تدريب وتنمية 
  معا.  المادي والمعنوي التحفيز عمى قائمة سميمةو  تحفيز عادلة سياسة تبني 
  فريؽ العمؿ.  في والتعاوف المشاركة روح زرع 
 الفريؽ مف الركائز الأساسية  وروح الجماعي والعمؿ اف التعاوف: العاممين ومشاركتهم إدماج

المستويات وفي  كافة عمى التي واشراكيـ العامميف سياسة دمج تبني ممة أيلقياـ نظاـ الجودة الشا
شعارىـ المسؤولية وتحميميـ كؿ العمميات ولدييـ عمى الأقؿ ممكية فكرية  المنظمة مف جزء بأنيـ وا 
 الذاتية لدييـ.  الرقابة ليا ما ينمي

 الجودة فتحقيؽ، لمعمؿ التنظيمي والمنفذيف المباشريف اليرـ وتركز ىذه السياسة عمى قاعدة
 أف "بيترز توـ" اقترح لأىمية ذلؾ فقد ونظرا، تحقيقيا بدونيـ يمكف لاو  بدرجة أولى عمييـ يعتمد
) عقيمي،  .قمتو في قاعدة اليرـ التنظيمي والعماؿ في مقموبا بحيث يصبح المدراء اليرـ شكؿ يكوف

  (124 ص، 2001
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 لدراستيا ووضع ات والاقتراحات مف العماؿيستقبؿ المعموم مف ىـ المديروف بذلؾ فيصبح
يعمموف  التي لممؤسسة ولاء ويزيدىـ لمعماؿ جيد تحفيز وىذا بحد ذاتو، التنفيذية بناء عمييا الخطط

في انجاح نظاـ الجودة  وفعالية كفاءة أكثر مساىماتيـ فتصبح، بيا باعتبارىـ عملبء داخمييف
 . الشاممة

 التي المعمومات عمى الحصوؿ مف فعالة تمكف المنظمة الاتاتص شبكة وجود: الراجعة التغذية 
  (44 ص، 1996 ،)زيف الديف الشركة. في الإبداع فرص زيادة في تساىـ
يشمؿ كؿ مالو المبادئ تمثؿ نظاـ متكامؿ  ىذه أف نلبحظ الشاممة الجودة إدارة مبادئ خلبؿ مف

والمصالح فييا ولا يتأتى  الأنشطة عويضـ جمي والمورديف والعملبء العامميف مف علبقة بالمنظمة
 تحقيقو الا بتحقيؽ ىذه المبادئ كاممة. 

 أهم رواد ادارة الجودة الشاممة واسهاماتهم -6
إف إدارة الجودة الشاممة كأي نظاـ لـ يأتي وليد الصدفة وانما نتاج تطورات متتالية فرضتيا  

رواد ميتميف بيذا المجاؿ وأضافوا عدة بيئة العمؿ والبيئة المحيطة بيا ساىـ في ىذه التطورات عدة 
 : ىميـ وأىـ إسياماتيـلأ عرض اسيامات فيما يمي

 ديمنغ ادوارد : 
وىو مف  نيويورؾ مف أصؿ أمريكي جامعة في وىو أستاذ "أب الجودة الشاممةػػ "يمقب ب 

يا ويعتبر مف مؤسسي الجودة في الياباف وصانع نجاحيا في، ىذا المجاؿ في البارزيف المختصيف
تكريما لو عمى  1960عاـ  "ىيروىيتو"لأنيـ أوؿ مف اعترؼ بدوره وقد تـ تقميده وساـ الإمبراطور 

 تقدـ 1962 عاـ باسمو اليابانية جائزة الحكومة وقد وضعت، إسيامو في النيضة اليابانية
 (Seddiki، 2004 ،p 312)الجودة.  تحسف مف برامج اليابانية عمى أفضؿ لممؤسسات

 موظفا يعمؿ كاف مبادئ الأساسية الأولى لمجودة في أواخر القرف العشريف عندماوقد وضع ال
والإنتاج  العمؿ ضبط جودة في الإحصائية الرقابة أثر اكتشؼ إذ شيكاغو في الكيرباء شركة في

العامميف  تشجيع عمى يشدد وكاف تلاالاختلب تخفيض عمى تشدد الإدارة في فمسفتو وكانت
 في الاسياـ عمى قادريف وجعميـ جيد الشركة بشكؿ موظفي تحفيز كيفية يف فكر إذ، ومشاركتيـ

  (71 ص، 2009)عطية،  وكيفية تحسينيا. لمعمميات فيميـ طريؽ عف تحسينات مستمرة ادخاؿ
% مف الفشؿ في تحقيؽ الجودة المرغوبة يعود إلى النظاـ الذي تتبناه  80ويرى ديمنغ بأف 

 % فقط إلى العامميف.  20تغييره و وبإمكانياالإدارة 
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  أبرز اسهاماته : 
حيث قسـ مراحؿ تحقيؽ الجودة  P D C Aوالمعروفة بػػ  "ديمنج عجمة"عجمة سميت  ديمنغ صمـ 

. الجودة متواصمة لتحسيف عممية وىي، افحص وحسف، نفذ، خطط: مراحؿ ىي الى أربعة
 : الشكؿ التالي بينيا فين (83 ص، 2009 ،)المحياوي ؽ

 
 
 
 
 

 
 

 "ديمنج عجمة"(: يوضح 78الشكل رقم )
 (95 ص، 2009)المحياوي ؽ، 

 : حيث
 التحسيف خطة ضعو  المشاكؿ تحديد ثـ المعمومات وجمع تضـ تحديد الأىداؼ: Planخطط  -

 . المتاحة عمى حسب الإمكانيات
مرحمة  امكانية التغيير في كؿمع  الخطة تنفيذ ثـ، التنفيذ أساليب تبدأ مف اختيار: Doنفذ  -

 وتوثيؽ ذلؾ. 
، التنفيذ خلبؿ فييا يتـ تقييـ كؿ الملبحظات والمعمومات المجموعة: Checkافحص  -

 مقارنتيا مع النتائج المحدد مسبقا في عممية التخطيط. و 
بيا  ويعمـ الايجابية النتائج في حالة تطابؽ النتائج المحققة مع المخططة توثؽ: Actحسن  -

 تصحيحيا. و  الأخطاء يتـ اكتشاؼ وفي حالة عدـ التطابؽ ،المعنييف كافة الأطراؼ
 (312 ص، Seddiki، 2004). التحسيف في للبستمرار مف جديد دورة العجمة تعاد ثـ

 مبدأ تجتمع في برنامج متكامؿ يجب الاعتماد عميو لتحقيؽ جودة عشرة أربعة "ديمينغ"وضع 
 (54 ص، 2002)الدرادكة و الشبيمي، : المنتجات وىذه المبادئ ىي

A      P 

C      D 

PLAN ACT 

DO CHECK 
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 والتطوير.  مع التغيير المؤسسة أىداؼ اتفاؽ -
 لسياسة التغيير والتطوير.  المؤسسة قيادة تبني -
 الأخطاء.  ؼالفحص لكش عمى الاعتماد المنتج وعدـ بناء جودة -
أساسيا  معيا وكؿ الأطراؼ التي تتعامؿ المؤسسة وطويمة الأمد بيف قوية علبقات تكويف -
 الأداء.  في التميز
 المؤسسة.  مف قبؿ المقدمة أو الخدمات لممنتج المستمر يفالتحس -
 دائـ.  بشكؿ التدريب القياـ بعممية -
 التطوير.  في عممية القيادة دور التركيز عمى -
 الخوؼ.  وازالة تشجيع فريؽ العمؿ -
 الشركات.  أقساـ بيف ازالة الحواجز -
 العامميف ولوميـ.  تيديد التوقؼ عف -
 الأداء.  طريقتيـ في تحسيفو  لمعامميف الدائـ التشجيع -
 العامميف بعمميـ.  اعتزاز مبدأ تكريس -
 انشاء برنامج التعميـ والتحسيف الذاتي.  -
 التزاـ القيادة الدائـ بالجودة والانتاجية.  -

تحقيؽ الجودة  دوف معوّقات تحوؿ كما سماىا واعتبرىا قاتمة سبعة أمراض "ديمنج "استخمصو 
 : وىي وتحسيف الأداء في المنظمة

 . الإنتاج لعممية التخطيط عند التحسيف اتجاه وعدـ ثباتياالمنظمة  تغير أىداؼ -
 ح المادي. الرب في والمتمثمة الأمد قريبة الاىتماـ بالأىداؼ -
 . لمعامميف الميني المستقبؿ في الحكـ عمى واعتمادىا التقميدية بالطرؽ الأداء تقييـ -
 . العمؿ سياسات عمى يؤثر ذيالأمر ال وخاصة القيادةقرار العامميف است عدـ -
 القرارات.  اعتماد البيانات الكمية المتاحة فقط في اتخاذ -
  الأولى. الخطوة مف بناء جودة المنتج عدـ الانطلبؽ في -
 لممنظمة.  ضرورية تكاليؼ كبيرة غير إنفاؽ -
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 جوران  جوزيف 
 ونظريات جذرية يـعمييا مفاى الجودة وأدخؿ بدراسة اىتـ، الجامعة في وأستاذا الأمريكي عالـ
 العالـ.  دوؿ معظـ تداوليا في تـ الجودة في تحسيف أساسية كمصادر ترامنشو  عدةنشر ، أساسية
تركيزه عمى  مف الوقت الضائع أكثر وعمى، التشغيمي الأداء أثناء بالأخطاء والعيوباىتـ  وقد
المواصفات التي  ىي ةويعتبر أف الجود، الجودة عمى الرقابة عمى ركز كما، ذاتيا الجودة أخطاء

 والنقائص.  العيوب مف الخالي تشبع حاجات المستيمؾ وتتوفر في المنتج
 أبرز اسهاماته : 
 (100 ص، 2012)الياـ، : وضع ثلبث خطوات لتحسيف الجودة سميت بػػػ "ثالوث الجودة" وىي 

 ،تطوير خصائص المنتج، تحديد الزبائف، الذي يتضمف تحديد الأىداؼ: خطيط الجودةت -
 تحويؿ الضوابط الى عمميات.

وضبط وحدات القياس وقياس الأداء ، وتشمؿ اختيار موضوعات التحكـ: بط الجودةض -
 الفعمي واستخداـ أنظمة كشؼ المبيعات.

وتنظيـ فرؽ العمؿ وتشخيص الأسباب وايجاد الحموؿ ، يشمؿ تحديد المشاريع: الجودة تحسيف -
 الفعالة.
  :منيامبادئ  جوراف عدة جوزيؼ وضع

 الشاممة.  الجودة إدارة صميـ المنتج عممية مستمرة وىي تطوير اعتبر عممية -
 العميؿ.  نحو موجية لإنشاء منظمة طرقا صاغ -
 عممية.  كؿ التركيز عمى العميؿ في صميـ يدخؿ أكد عمى وجوب أف -
 أدرؾ أف العقؿ البشري ىو الأكثر فعالية مف كؿ الأدوات في تحقيؽ الجودة الشاممة.  -
وىذا ، العملبء احتياجات يمبيالخدمات  أو الانتاج برنامج تنمية يستند عمى وراف نموذجاقدـ ج 

 (61 ص، 2003 ،)أحمد ا: الآتية العريضة الخطوط يتضمف المدخؿ
 .التطوير إلى لاقتناع بالحاجة -
  .اللبزـ لتحقيؽ أىداؼ التطوير التنظيـ اتخاذ -
 .لتدريبا -
 ،)أحمد أ. بوتيرة ودائمة لتنفيذ الخطط وحؿ المشكلبتاصلبح العمميات والأنظمة التقميدية  -

 (61 ص، 2003
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 كروبسي فميب : 
 الوظيفية المراكز في ارتقى ثـ، الأمريكية الشركات إحدى في للئنتاج كمفتش "كروسبي" عمؿ

 خلبؼ برنامجو عمى آخرا مجالا اىتمامو أخذ الجودة وقد لشؤوف الشركة رئيس نائب أف أصبح إلى
 في العيوب مف الحد طريؽ عف وذلؾ المخرجات عمى التشديد عمى يقوـ الشاممة لجودةا إدارة في

نما فقط الخمؿ تقيس لا التي المعايير بوضع وكذلؾ اىتـ، الأداء لمجودة  الإجمالية التكمفة أيضا وا 
ة وىو أوؿ المناديف بفكر ، وىو أوؿ القائميف بأنيا ستختفي كميا اذا تحققت المطابقة مع المواصفات

عمى خلبؼ فكرة المستويات المقبولة مف  1965 ( منذZERO DEFECTSالعيوب الصفرية )
مجاؿ  في سنة 25 خبرة بعد كبيرة معارؼ لديو واجتمعت، الجودة والنسب المسموحة مف الأخطاء

 ، الجودة
 فف قتاؿ الإدارة: دموع بلب و"النوعية 1979الحرة" عاـ  كتابيف حوليا ىما "النوعية نشرىا في

 الحرة". 
  إسهاماته أبرز : 

 : الجودة ىي لإدارة وضع مسممات
 لممواصفات.  المنتج مرتبطة وجوبا بمطابقة الجودة -
 مراحؿ وأجزاء النظاـ الانتاجي.  بيف جميع اتصاؿ وسيمة ىي الجودة -
 الجودة.  لتحقيؽ السبيؿ الوحيد ىو والعيوب الأخطاء حدوث منع -
 للؤداء.  الأساسي رالمعيا عيوب ىو بلب الإنتاجاعتبر  -
)الدرادكة مطابقة المواصفات مقياسا لمجودة.  عدـ نتيجة المؤسسة تدفعيا التكمفة التياتخذ مف  -

 (55 ص، 2002و الشبيمي، 
 (101 ص، 2005)زاىر، : ىي خطوة عشرة خطوات تحسيف المؤسسة بأربعة وضع
 أولويات الادارة والتزاميا بيا.  أعمى في الجودة وضع -
 يبحث في تطوير الجودة.  فريؽ تشكيؿ -
 الجودة.  الموضوعية لقياس الطرؽ عمى الاعتماد -
 بالجودة.  الوعي -
 الجودة.  تكمفة تحديد -
 التصحيحي.  ءر الاج -
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 بدوف أخطاء.  لمنتج الصحيح التخطيط -
 تدريب وتعميـ المشرفيف.  -
 العيوب.  مف بالخمو سنوي خاص يوـ وضع -
 الأىداؼ.  تحديد -
 أسباب العيوب لتخمص مفا -
 الجودة.  في تحسيف متميزا أداءً  يحققوف مف تقدير -
 الجودة لتبادؿ الخبرات.  تحسيف فرؽ أعضاء بيف بالتنسيؽ لمجودة تقوـ وضع مجالس -
 .عمؿ فريؽ مف طرؼ السابقة الاستدامة في تكرار العمميات -
 آرماند فيجنبوم : 

مؿ كأستاذ في ثـ ع 1944بنيويورؾ سنة  "جنراؿ اليكتريؾ"باحث أمريكي عمؿ في شركة 
 ، جامعة اساشوتس التكنولوجية

مف خلبؿ إحدى مقالاتو  1956وىو أوؿ مف استخدـ عبارة الرقابة عمى الجودة الشاممة عاـ 
، 2002)الدرادكة و الشبيمي، ، "BUSINESS HARVARD REVIEW"التي نشرت في مجمة 

 (22 ص
امميف في المؤسسة والتوفيؽ حيث قدـ ىذه الفكرة كنظاـ لاستمرار الجودة مف طرؼ جميع الع

ولمتخمص مف تكاليؼ الجودة بالحصوؿ عمى منتجات جيدة بطريقة ، بيف احتياجات العملبء
 صحيحة مف المرة الأولى أو اكتشاؼ وتصحيح الأخطاء. 

  إسهاماتهأبرز : 
سية أربعة أقساـ أسا قدـ تصنيفا ميما لتكاليؼ الجودة والذي قد اعتمدتو الجمعية الأمريكية ويضـ 

 : ىي
وىي التكاليؼ الناجمة عف كؿ الأنشطة الموضوعة لتجنب وقوع الأخطاء : تكاليف الوقاية -

وأداء المياـ بطريقة صائبة مف المرة الأولى وتشمؿ تأىيؿ وتنمية الأفراد في كؿ المستويات حوؿ 
 وكؿ الأنشطة المتعمقة بيا.  أنشطة تخطيط ومراقبة الجودة

لتكاليؼ المرتبطة تقويـ المنتج لمتأكد مف مدى مطابقتو لممواصفات وىي ا: تكاليف التقويم -
وتشمؿ تكاليؼ فحص المدخلبت وفحص مراحؿ الإنتاج وفحص المنتج النيائي قبؿ ، المحددة

 التسويؽ. 
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، وىي التكاليؼ الناتجة عف الفشؿ في مطابقة المنتج مع المواصفات: تكاليف الفشل الداخمي -
 وتكمفة الإصلبح وغيرىا. ، حية كتكمفة التالؼ مف المواد أو المنتجاتوعف كؿ الأنشطة التصحي

وىي التكاليؼ الناتجة عف الفشؿ في تحقيؽ معايير جودة المنتج : تكاليف الفشل الخارجي -
تكاليؼ ، تكاليؼ شكاوى الزبائف، تخفيض الأسعار، بعد التسميـ الى الزبوف كتكاليؼ الضماف

بسبب المنتجات المعيبة وتكوف ىذه التكمفة غالبا ضخمة لأنو ينجـ الأضرار التي تمحؽ بالعميؿ 
  (334 ص، 2007)السامرائي،  عنيا اىتزاز سمعة ومصداقية المنظمة في السوؽ.

تكمفة ايجابية تتمثؿ في تكمفة الوقاية وتكمفة ، مف التكمفة صنفيفوبذلؾ يمكف تصنيفيا الى 
 شؿ الداخمي والخارجي. التقويـ وتكمفة سمبية تتمثؿ في تكاليؼ الف

عمى أف الرقابة عمى الجودة الشاممة ىي نظاـ فعاؿ يقوـ عمى تحقيؽ التكامؿ  "فينجنبوـ"كما أكد 
والتي تتحمؿ كميا مسؤولية تحقيؽ الجودة ، بيف جيود كؿ الأطراؼ والمصالح داخؿ المنظمة

 قا لرضا الزبوف. وتحسينيا بالشكؿ الذي يجعؿ العممية الانتاجية أقؿ تكمفة وأكثر تحقي
عمى عممية التكامؿ بيف مختمؼ الأقساـ مصطمح "الدورة الصناعية" التي  "فينجنبوـ"أطمؽ وقد  

 تبدأ بدراسة احتياجات الزبوف وتحديد المواصفات المطموبة وتنتيي برضاه أيضا. 
 طور فيو مفيوـ الرقابة الشاممة عمى الجودة.  1983أصدر كتابو الشيير سنة 

أف الجودة مسؤولية العامؿ منذ المراحؿ الاولى مف أدائو لعممو وسماه مفيوـ  "يجنبوـف"اعتبر  
 الجودة مف المنبع. 

حدث خمؿ في  إذاعمى أف جودة الانتاج أىـ مف كميتو واف تطمب الأمر توقيفو  "فيجنبوـ"أكد  
 (46 ص، 2004 ،)موزاوينوعيتو. 
  اكاورو إيشيكاو : 

الذي أخذ الكثير مف أفكاره وأفكار  "ديمينغ "بالياباف بعد معممو رائد في مجاؿ الجودة الشاممة
 حمقاتػػ "ل الروحي الأب فيو يعد وتأثر بتوجييما الا أنو أضاؼ بصمتو عمى ىذا المجاؿ "جوراف"

ممف  العماؿ الراغبيف في ذلؾ مف صغيرة مجموعات بتكويفالمناداة  الى السباؽكاف  لأنو "الجودة
 العمؿ وتبحث عف أداء تواجو المشكلبت التي تعرؼ عمىاليتولى أعضاؤىا ، ىذه الحمقات يشكموف
ىذه لتصيح بذلؾ ، الإنسانية راتالقد مع مراعاة وتطويره الأداء تحسيفمف أجؿ  ليا المناسبة الحموؿ
. العمؿ فرؽ بواسطة المستمر التحسيف لتحقيؽ الشاممة نظاـ الجودة لا يتجزأ مف جزءا الحمقات
 (80 ص، 2009)عطية، 
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 أبرز إسهاماته : 
ألؼ كتابيف عنواف الأوؿ "ما ىي رقابة الجودة الشاممة؟" وعنواف الثاني " مرشد الرقابة عمى  

 (194 ص، 2002) آؿ عمي و الموسوي، الجودة" 
 تمثؿ خرائطفي تحسيف الجودة حيث  لإسقاطياطور مخطط العلبقة بيف السبب والنتيجة أو الأثر  

. اللبزمة التقويمية الإجراءات لاتخاذ، عمييا والمؤثرة الممكنة الأسباب كؿو  ما ةمشكم بيف العلبقة
 (13 ص، 1998)الحملبوي، 

 جودة في الضعؼ أو الأخطاء مواطف ومعرفة، العملبء شكاوى لتتبع مخططات إيشيكاوا اقترح
 المؤسسة.  أداء المنتج أو

 : الجودة ىي لضبط معايير سبعة وضع 
 . ليا الحموؿ المناسبة وايجاد في اكشاؼ المشكلبت المنظمة في فالعاممي كؿ إشراؾ -
 الجودة أنظمة تنمية مياراتيـ ومعموماتيـ حوؿو  المنظمة في العامميف تدريب التركيز عمى -

 . أداء المؤسسة في راتيـ لتفعيؿ دورىـقد لرفع وأشكاليا
المؤسسة في حاجة  مستوى وتحسينيا لأف العماؿ معمومات لتحييف الجودة دورات اعتماد -

 . لمتطوير والتنمية مستمرة
حدوث الأخطاء  لتلبفي الإحصائية والأساليب الطرؽ ضرورة استعماؿ عمى التأكيد -

 . والمشكلبت
 . الجودة لضبط الشاممة المستمرة لمجودة والمراقبة جعةراالم -
 ؿعم عقد مجمس الجودة المتكوف مف رئيس الجودة وأعضاء آخريف مرتيف سنويا لتقويـ -

 . المؤسسة
 ص، 2009)عطية، خدماتية.  أو سواء كانت إنتاجية المؤسسة عماؿ بيف العلبقة توطيد -
81) 
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 تطبيق ادارة الجودة الشاممة: ثانيا
إلى  وخدمات مقدمة سمع مفمنتجاتيا  جودة مستوى عؿ تحسيف دائما الناجحة المؤسسات تعمؿ
 ومف أجؿ ذلؾ تسعى الى تطبيؽ إدارة، ليابيـ وضماف وفائيـ  الاحتفاظ بيدؼ وذلؾ زبائنيا
 مناسبة عمؿ قاعدة توفير يجبومف أجؿ ذلؾ ، رضاىـ المستمر والدائـ لتحقيؽ الشاممة الجودة
 ليا وتجنب معارضتيا.  ملبئـ مناخ لخمؽ الأفراد وثقافة المنظمة وتغيير ثقافة ىذه الفمسفة لتطبيؽ

اضافة ، ممة وأدواتيا ومراحؿ تطبيقيا ومعوقاتوويتضمف ىذا الجزء متطمبات تطبيؽ الجودة الشا
 الى علبقتيا بالايزو ثـ عرض لمنموذج الياباني كنموذج رائد في ىذه الفمسفة.

 : وأدواتها الشاممة الجودة إدارة تطبيق متطمبات -1
أصدر معيد ادارة الجودة الشاممة الفيدرالي مجموعة مف المتطمبات الضرورية لتطبيؽ ادارة لقد  

 (45 ص، 1996 ،)زيف الديف: الشاممة وتشمؿ العناصر التالية الجودة
لمقيادة العميا دور أساسي عندما : ادارة الجودة الشاممة دعم ومساندة الادرة العميا لبرنامج -

تؤمف وتتبنى مبادئ الجودة في التي تقوـ بالتأسيس ليا وتييئة الأرضية الملبئمة ليا مف خلبؿ 
مكانية اللبزمة ليا وتذليؿ الصعاب وازالة العقبات التي تعترض خمؽ ثقافة داعمة وتخصيص الا

 (130 ص، 2005) توفيؽ،  تطبيقيا.
تنصب جيود ادارة الجودة الشاممة نحو ارضاء العميؿ كاف : العميل يدير منظمة ةتعميق فكر  -

خاذ كؿ داخميا أو خارجيا بتقديـ سمع وخدمات تمبي وتفوؽ احتياجاتو وتوقعاتو الأمر الذي يتطمب ات
التدابير اللبزمة لتحقيؽ ذلؾ وانشاء نظاـ معمومات يرصد تغير ىذه الاحتياجات واجراء مسح 

 (46 ص، 1996 ،)زيف الديفوقياس دوري لمواكبة تطمعاتو المستمرة لضماف وفائو الدائـ ليا. 
كبير  اف تغيير المعتقدات والقيـ السائدة في المنظمة يؤثر بشكؿ: اعادة تشغيل ثقافة المنظمة -

عمى خمؽ توجيات جديدة نحو التطوير وغرس ثقافة ادارية تختمؼ عف الثقافة التقميدية وتكرس 
فيي بمثابة البنية التحتية لبناء كؿ ، لقبوؿ التغيير الحاصؿ عند تطبيؽ مبادئ الجودة الشاممة

اركة بينيـ وفتح للبمركزية وتشجيع الموظفيف وتقوية روح التعاوف والمشاالمفاىيـ الحديثة التي ترسخ 
، 2004)كاروؿ، يعزز خدمة العميؿ الداخمي والخارجي.  شبكة الاتصالات داخؿ المنظمة وكؿ ما

 (78 ص
عمى العنصر البشري المتميز فيي تقوـ عمى التحميؿ المستمر لمبيانات  "سيجما"وترتكز تقنية 

الأمر الذي يضمف دقة  ،لإيجاد مواطف القصور في العمميات أو المنتجات لمعالجتيا بشكؿ مستمر
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الالتزاـ بالمواصفات المطموبة وتجنب الأخطاء ويحقؽ أعمى مستويات ضبط الجودة والمحافظة 
 (182 ص، 2008 ،)بف عنترعمييا. 

إف مف شروط نجاح إدارة الجودة الشاممة ىو تحديد معايير لقياس جودة : وضع معايير للأداء -
ومقارنتيا بالمنظمات الرائدة في نفس ، ككؿ داخؿ المنظمةالمنتجات والعمميات والممارسات الادارية 

بيدؼ تحسيف معايير أداء العامميف والأداء الكمي لممنظمة في تصميـ المنتج ، مجاؿ العمؿ
 (106 ص، 2009 ،) المحياوي ؽوالخدمة. 

نو ىذا يتطمب تغيير النظر الى المورد البشري والايماف بأ: الإدارة الفعالة لمموارد البشرية -
الأمر الذي يفرض اعادة ، المورد الأىـ الذي يستحؽ الاىتماـ في المنظمة وليس مجرد أداة إنتاج

النظر في كؿ العمميات المتعمقة بو وتطويرىا مف سياسة التوظيؼ بمراحميا والتدريب وتقويـ الأداء 
لقرار والتحسيف في اتخاذ اوالتحفيز بشكؿ مستمر والسماح لمعامميف بتقديـ مقترحاتيـ والمشاركة 

الأمر الذي يؤدي الى تدعيـ الأداء المرغوب ما ينعكس عمى برنامج إدارة الجودة الشاممة ، دائـال
لذا ينبغي عمى ، ونجاحو واستمراريتو التي تعتمد اعتمادا كبيرا عمى دافعية الأفراد نحو التحسيف

يـ الحوافز المناسبة مادية المنظمة العمؿ عمى رفع ىذه الدافعية وتعزيزىا دائما مف خلبؿ تقد
 (147 ص، 2001) عقيمي، ومعنوية.

وىي نمط السمطة الديمقراطية : تبني الأنماط القيادية المناسبة لتطبيق إدارة الجودة الشاممة -
التشاركية التي تشجع العمؿ الجماعي وروح التعاوف وتؤمف بالعنصر البشري وتحقؽ التوازف بحيث 

كما تتطمب إدارة الجودة ، ولا تيتـ بالعمؿ عمى حساب العامميف لا تيتـ بيـ عمى حساب العمؿ
لديو قيـ تؤمف بالتطوير والتغيير ولديو رؤية مستقبمية قادرة عمى تنمية الثقة  اقيادي االشاممة نمط

) توفيؽ، والتفويض والتشجيع للآخريف عمى التعاوف وعمؿ الفريؽ الجماعي وليس المنافسة الفردية. 
 (132 ص، 2005

يُنظر إلى التدريب المستمر عمى أنو وسيمة لتطوير إمكانات : التدريب والتحسين المستمر  -
ويكتسب التدريب أىمية خاصة لأنو عبارة عف سمسمة ، الأفراد في وظائفيـ وتحقيؽ أفضؿ النتائج

كما يضـ ، المتعمقة بوظيفتو مدوافعمف الأنشطة المصممة لزيادة معارؼ الفرد ومياراتو وفيمو ل
لتحسيف المستمر كلًب مف التحسيف المتزايد والتحسيف المعرفي الإبداعي الجديد كجزء مف العمميات ا

 الروتينية وجميع وحدات العمؿ داخؿ المؤسسة. 
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فالتحسيف المستمر في إدارة الجودة الشاممة ىو قدرة المؤسسة عمى تصميـ وتنفيذ أنظمة مبتكرة 
خلبؿ تقديـ منتجات جديدة وتقميؿ الأخطاء والسمع المعيبة  تحقؽ باستمرار الرضا التاـ لمعملبء مف

 (60 ص، 2005 ،)العزاوي ـوالتالفة والسعي المستمر لتحسيف استجابة المؤسسة وأداءىا. 
ويتطمب ذلؾ كسر الحدود بيف الأقساـ : تشكيل فرق العمل والمشاركة الجماعية في التحسين -

انية أعضاء مف كؿ إدارة مف الفروع المعنية وتشكيؿ فرؽ عمؿ ينبغي أف تضـ خمسة إلى ثم
ونظراً لأف ىذه ، مباشرة أو ممف يؤدوف العمؿ المراد تطويره فعمياً والتي ستتأثر بنتائج المشروع

يجب أف يكوف أعضاؤىا موضع ثقة وولدييـ الحافز ، الفرؽ ستكوف مسؤولة عف إجراء التحسينات
اجعة وتقييـ العمؿ الذي تنطوي عميو العممية وتقديـ تمكينيـ مف مر  كذلؾ وينبغي، لمعمؿ والتطوير

وتشمؿ المشاركة في عممية التحسيف جميع الموظفيف وكذلؾ المورديف والزبائف ، اقتراحات لمتحسيف
 ( 50 ص، 1996 ،)زيف الديف لأنيـ شركاء في تحقيؽ الجودة.

مة دوف توفير وبناء فشمت جميع محاولات تنفيذ إدارة الجودة الشام لقد: بناء نظام معمومات -
دارة نظـ ، نظـ معمومات فعالة قائمة عمى قواعد البيانات ولذلؾ يجب أف يحظى تصميـ وا 

كما أنو ، المعمومات الحديثة المتطورة باىتماـ الإدارة العميا كشرط لنجاح تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة
لقرارات وذلؾ بالاعتماد عمى مف الضروري تطبيؽ الأساليب الحديثة في معالجة البيانات واتخاذ ا

وبحوث ، وخرائط تدفؽ المعمومات، ودراسات الاتجاىات، العصؼ الذىني: عدة أساليب مف بينيا
. وىذا ..بحوث العمميات والأساليب الإحصائية المختمفة، والأساليب الإحصائية المختمفة، العمميات

 ص، 2009 ،) المحياوي ؽ. ؤسسةما توفره نظـ المعمومات لمتحكـ في جميع العمميات داخؿ الم
107) 
نو نستخمص أف استيفاء ىذه المتطمبات أمر ضروري لتحقيؽ الجودة الشاممة وىو يتطمب وقتا مو 

 العمؿ.  طرؽوجيدا وتغييرات جذرية في أنماط التفكير وأساليب الإدارة وأساليب القيادة و 
 الشاممة الجودة إدارة أدوات -2

دريب الموظفيف في المؤسسة عمى العديد مف الأساليب والأدوات يتطمب تطبيؽ الجودة الشاممة ت
 : نمخص أىميا في الشكؿ التالي
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 (: يمثل أدوات ادارة الجودة79الشكل رقم )
 (152 ص، 2006)الصيرفي، ادارة الجودة الشاممة، 

 : الجودة وظيفة نشر -
وتستخدـ ىذه ، مواصفات تصميـ ىي برامج فعالة لترجمة متطمبات العملبء وتحويميا إلى

البرامج لتحديد التصاميـ الوظيفية التي ترضي الزبائف وتحويؿ متطمباتيـ إلى أىداؼ تصميمية. 
 (109 ص، 2006)الصيرفي، ادارة الجودة الشاممة، 

 : الفكري العصف -
ويضع قواعد تنفيذه بحيث يمكف جمع أكبر عدد ، 1938في عاـ  "بورفسأليكس إد"وضعو 

 (131 ص، 2011)عياش، ، ف الأفكار الجماعية دوف التشويش عمى أفكار الآخريفممكف م
واليدؼ مف ذلؾ ىو توليد ، وتوليد أفكار وآراء إبداعية مف الأفراد والجماعات في جو مف الحرية

تاحة الفرصة لظيور جميع الأفكار والآراء مف أجؿ حؿ مشكمة معينة أي جعؿ العقؿ متحمسًا ، وا 
وتوليد أكبر عدد ممكف مف الأفكار حوؿ المشكمة أو ، كير في جميع الاتجاىاتومستعدًا لمتف

فحؿ المشكلبت ، (مطارالإِ ، الإثارة، أما أصؿ العصؼ الذىني )تحفيز العقؿ، الموضوع المطروح
العقؿ البشري مف جية والمشكمة التي تتطمب حلًب مف  -فييا طرفاف أحدىما الآخر  يتحدىو حالة 

ويحيطيا بكؿ ، ى العقؿ أف يدور حوؿ المشكمة وينظر إلييا مف عدة جوانبوعم -جية أخرى 
وىذه الحيؿ تتمثؿ ، الحيؿ الممكنة ويحاوؿ اختراقيا وىي تقوـ عمى فكرة أنو يجب أف يحاوؿ ذلؾ

في الأفكار التي تتولد بنشاط وسرعة مثؿ عاصفة مف الإجراءات والخطوات التي تشجع عمى 
 (2010)السيد كردي، الإبداع. 
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 طريقة تاجوكي
 خرائط العملية خرائط باريتو

مخطط النسب 

 والنتيجة

 العصف الذهبي

نشر وظيفة 

 الجودة
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 ( نتيجةالالتأثير أو  – السبب السمكة )مخطط عظم أسموب -
حيث يطمؽ عميو البعض اسـ ىيكؿ ، "إيشيكاوا"يعتبر ىذا المخطط أحد إسيامات العالـ الياباني 

، حيث يتـ تحديد المشكمة أولًا ويتـ تمثيميا في موضع رأس السمكة، السمكة بسبب شكؿ المخطط
ومف الأخير يتـ استخداـ الفروع الثانوية ، الفقري( والفرع الرئيسيومنو يمتد خط الوسط )العمود 

، لتحديد المواقع المحتممة لمشاكؿ الجودة تُستخدـ ىذه الطريقة لتحديد مواقع مشاكؿ الجودة المحتممة
عطاء كؿ مجموعة مف  وتعتمد ىذه الطريقة عمى تحديد المشكمة بدقة ثـ تحديد الأسباب الرئيسية وا 

إلخ. ثـ  ...والآلات، وعناصر التصميـ، والبيئة، مثؿ العوامؿ البشرية، عنواناً رئيسياً  ىذه الأسباب
مع تحديد أقوى الأسباب التي ، يتـ تقسيـ كؿ سبب مف ىذه الأسباب إلى عدد مف الأسباب الفرعية

يمزـ توفير معمومات عف المواد  مخططلإنشاء ىذا ال، تخمؽ المشكمة وتجاىؿ الأسباب الأخرى
ذا أمكف ، لات والمعدات والأفرادوالآ وذلؾ لأف ىذه العوامؿ تساعد في إنشاء قائمة تحميؿ أولية وا 
 بشكؿ منتظـ يمكف أف يساعد في تسميط الضوء عمى مشاكؿ الجودة والفحص.  ؤهإنشا

  والأثر( )السبب يوضح الشكؿ أدناه مخطط عظـ السمكة
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 والأثر(: يوضح مخطط السبب 17الشكل رقم )

 (272 ص، 2006)جودة ـ، 

 : Chart Paretoباريتو  خريطة -
وأف ، % مف المشاكؿ التي تحدث في بيئة العمؿ ىي مشاكؿ ثانوية80يعتقد ألفريد باريتو أف 

وأف ، % مف المشاكؿ التي يجب أخذىا في الاعتبار أو العوامؿ الحيوية القميمة ليا تأثير كبير20

 سبب رئيسي
 )الموارد(

 سبب رئيسي
رد البشرية()الموا  

 سبب رئيسي
 )الآلات(

 النتيجة 

 سبب رئيسي
 )طرق العمل(

 سبب رئيسي
 )البيئة(

 سبب فرعي
 سبب فرعي

 سبب فرعي سبب فرعي سبب فرعي سبب فرعي

 سبب فرعي سبب فرعي
 سبب فرعي سبب فرعي

 سبب فرعي سبب فرعي
 سبب فرعي سبب فرعي

 سبب فرعي سبب فرعي
 سبب فرعي سبب فرعي
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ويعتقد أف ، % مف العوامؿ الحيوية20% مف الأنشطة سببيا 80العوامؿ التافية الكثيرة أو 
 %.20% مف المشاكؿ مف خلبؿ التركيز عمى 80المديريف يمكنيـ مواجية 

عمى تجميع  80/20 أوالمعروفة أيضًا باسـ تحميؿ باريتو أو مبد، تستند مخططات باريتو
فالتكرار ، عف كؿ مشكمة البيانات الإحصائية حوؿ تواتر حدوث كؿ مشكمة والخسائر الناجمة

  (354 ص، 2007)السامرائي،  ت.عمميايوضح حالة اللبانتظاـ التي تعاني منيا ال
 : يمكف إنشاء خريطة باريتو لممشاكؿ التي تعترض المؤسسة مف خلبؿ المراحؿ الآتية

   .سرد جميع الأسباب المحتممة 
   كؿ سبب. مراقبة العممية لفترة كافية لمتمكف مف تحديد تواتر حدوث 
  ترتيب الأسباب أو السمات مف الأكثر أىمية إلى الأقؿ أىمية أو مف الأعمى إلى الأسفؿ. 
  وقيـ المقياس ، رسـ خريطة باريتو التي توضح الأسباب أو السمات عمى المحور الأفقي

ر والتكمفة( عمى المحور الرأسي الأيسر والنسب المئوية الإجمالية عمى المحو ، والوقت، )التكرار
مع وضع مستطيؿ فوؽ كؿ سبب أو سمة يمثؿ ارتفاعو تكرار الحدوث والتكمفة ، الرأسي الأيمف

 (143 ص، 2009 ،) المحياوي ؽوغيرىا. 
 : Taguchi Techniqueطريقة تاجوشي  -

ويستند ىذا النيج إلى افتراض أساسي مفاده أف غالبية مشاكؿ الجودة ناتجة عف سوء تصميـ 
 : مكف مواجية ذلؾ مف خلبؿوي، المنتج أو العممية

  بعبارة أخرى إزالة ، القضاء عمى الآثار المعاكسة أكثر اقتصادا مف القضاء عمى الأسباب
الظروؼ التي تسبب عدـ التوافؽ بيف المنتج ورغبات المستيمؾ أكثر اقتصادا مف إزالة عدـ التوافؽ 

 بعد حدوثو. 
   وىو ، زادت تكمفة تدىور الجودة، المستيمكوفلقد لوحظ أنو كمما زاد انحراؼ المنتج عما يريده

 ما يعرؼ بدالة خسارة الجودة. 
  مف الضروري الانخراط في التحسيف المستمر لمجودة. ، لكي يمبي المنتج رغبات المستيمؾ 

 (160 ص، 2007)الصيرفي، 
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 خرائط العمميات -
ويتـ تمثيؿ ىذه ، يا المتتاليةوفقًا ليذا النيج يتـ اختيار عممية الإنتاج وتمييزىا مف خلبؿ مراحم

 يبيف وتشخيص مشاكؿ الجودة وىذا المخطط، المراحؿ في شكؿ مخطط جرياف العمميات لممنتج
  (109 ص، 2006)الصيرفي،  ة.العممي حوؿ المعمومات تنظيـ
 مراحل تطبيق ادارة الجودة الشاممة -3

ولكؿ منيا أىميتيا ، ية ومتتابعةتتـ عممية تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة وتنفيذىا عبر مراحؿ متتال
 : وىذه المراحؿ ىي، ودورىا الحاسـ في مصير المؤسسة

 : الإعداد مرحمة  -
وذلؾ لأنيا تساىـ في تحديد ، تعتبر ىذه المرحمة أىـ مرحمة في تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة

ه المرحمة يتـ في ىذو ، مدى فوائد تطبيؽ ىذا النيج الإداري الحديث مقارنة بالتكاليؼ المحتممة
أفضؿ خلبؿ  توفير عمميات التدريب المناسبة بحيث يكوف لدى المسؤوليف التنفيذييف الرئيسييف في ٌـ

يقوموف بإعادة تحديد أىدافيا بما يتوافؽ مع ف، ىذه المرحمة لعوائد الجودة الشاممة عمى المنظمة
الخطة الاستراتيجية بشكؿ ووضع السياسات التي تدعـ ، السعي لتحقيؽ الجودة والتحسيف المستمر

مباشر وتطوير اليياكؿ التنظيمية المناسبة لمعالجة قضايا الجودة داخؿ المؤسسة. وتنتيي ىذه 
 (1996)جابمونسكي، المرحمة بالالتزاـ بتخصيص الموارد اللبزمة لتنفيذ إدارة الجودة الشاممة. 

 : التخطيط مرحمة -
الشاممة وتشير إلى عممية تحديد الأىداؼ طويمة ىذه ىي بداية التجسيد الفعمي لإدارة الجودة 

الأمد والخطوات اللبزمة لتحقيقيا مف أجؿ الحصوؿ عمى خطة استراتيجية لإدارة الجودة الشاممة. 
 (14 ص، 2006 ،)جودة ـ

 : التالية بالخطوات القياـ المرحمة ىذه وتتضمف
 الداخمية.  يئةالب تحميؿ طريؽ عف، المؤسسة ضعؼ ومواطف القوة عناصر استخراج 
 الخارجية.  البيئة تحميؿ طريؽ عف، المتوقعة التيديدات أو المتاحة لمفرص المسبؽ الاستعداد 
 القادمة.  الفترة خلبؿ المؤسسة طموحات تعكس التي القيادية الرؤيا صياغة 
 المنظمة.  رسالة تحديد 
 لمؤسسة. ا أىداؼ تحقيؽ إلى تؤدي التي المدى بعيدة الإستراتيجية الأىداؼ وضع 
 الأىداؼ ىذه إلى بالوصوؿ الكفيمة تيجياتراالاست وضع . 



الجودة الشاملة  إدارةـــــــــــــــــــ  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ: الثالثالفصل    

 

137 
 

 الجودة بإدارة المتعمقة النشاطات كافة عف مسؤولا كوفيل المنظمة في لمجودة مدير اختيار 
 . الشاممة

 ؽيالفر  وعمؿ والتعاوف الجودة موضوعات في المختمفة العمؿ لفرؽ ةيبيتدر  جرامب ذيتنف . 
 المطموبة.  الجودة بخصائص يتعمؽ فيما ومتطمباتيـ العملبء توقعات دراسة 
 والبشرية  المادية الموارد الاعتبار بعيف الأخذ مع التالية بالمرحمة المتعمقة التنفيذ خطط تصميـ

 لممنظمة.  المتاحة
 : التنفيذ مرحمة -

وأىـ الخطوات ، تكوف المنظمة جاىزة لمشروع في عممية التحسيف المستمر، في ىذه المرحمة
 : لبزمة لنجاح ىذا التحسيف ىيال

  المدربوف ىـ مجموعة مف الأفراد الذيف يتـ اختيارىـ مف داخؿ : وتدريبهم المدربين اختيار
ويقوموف بعممية تدريب فني عمى متطمبات ، الجودة ديروتعتبر مياميـ امتداداً لعمؿ م، المنظمة

لتدريب مكثؼ لاكتساب الخبرة  وبالتالي يخضعوف، وتقنيات إدارة الجودة الشاممة في المنظمة
حيث ، يتـ توجيييـ إلى موضوع مف اختيارىـ حسب قدراتيـ وتفضيلبتيـ ثـ، اللبزمة لمقياـ بمياميـ

والبعض الآخر ، مثؿ استخداـ نموذج باريتو، يتـ توجيو بعضيـ إلى التدريب عمى الأدوات الفنية
  خ... إل.إلى مقدمة عف مبادئ وأىداؼ إدارة الجودة الشاممة

  يشرفوف عمى عممية التدريب ، بمجرد أف يصبح المدربوف جاىزيف: والعمال الإدارة فريق تدريب
ويمكف تمخيص البرنامج التدريبي في عدة نقاط ، للئدارة والموظفيف ويضعوف برنامجاً تدريبياً 

 : رئيسية
  وأساسيات توعية المشاركيف بأىمية إدارة الجودة الشاممة في أذىانيـ وتوضيح أىـ مبادئ
 . النظاـ
  .مبادئ وأساسيات إدارة الجودة الشاممة وكيفية الاستفادة منيا 
  .التدريب المتعمؽ بالتوجيو إلى الأىداؼ المراد تحقيقيا 
 وشرح لممشاركيف، شرح استراتيجية المنظمة وأسباب استخداـ إدارة الجودة الشاممة كمنيجية 

 ا والجيود المبذولة لتحقيقيا. الأىداؼ المرحمية والجداوؿ الزمنية لتحقيقي
  .تدريب خاص عمى شروط تحفيز العمؿ الجماعي والاجتماعات الناجحة 
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  تدريب عممي عمى كيفية حؿ مشاكؿ الجودة وكيفية استخداـ أدوات إدارة الجودة الشاممة في
 مختمؼ وظائؼ المؤسسة. 

 لقيادة والتدريب عمى مثؿ التدريب عمى ا، يشمؿ التدريب أيضاً اكتساب الميارات الشخصية
 (1996)جابمونسكي،  وغيرىا.. .تخاذ القرارات..ا

 : ميوالتقو  الرقابة مرحمة -
متابعة وال الدقيقة المرحمية مراقبة الملبزمة أويُبنى نظاـ إدارة الجودة الشاممة عمى أساس ال

موعة مف الجيود المبذولة في تطبيؽ أساليب إدارة الجودة الشاممة في ضوء مجبعدية لتقييـ ال
زالة أوجو القصورالموضوعة مسبقا و  المؤشرات ولكي ، تحديد نقاط الضعؼ وتصحيح الاختلبلات وا 

وكذلؾ قدرة ، اً يجب أف يكوف بسيطاً وفعالًا مف حيث التكمفة وموضوعياً ناجح تقويـيكوف نظاـ ال
 النظاـ عمى تطبيقو واكتشاؼ الأخطاء في الوقت المناسب. 

تستعيف  كما، مية تقييـ ذاتي مف خلبؿ مجمس الجودة أو فريؽ الجودةتقوـ المنظمات بعم وقد
 بعض المنظمات أيضًا بخبراء خارجييف متخصصيف في ىذا المجاؿ. 

 : المتقدمة المرحمة  -
يتـ دراسة ومناقشة النتائج التي تـ الحصوؿ عمييا مف قبؿ لجنة إدارة الجودة ، في ىذه المرحمة

تقوـ المنظمة بدراسة التغييرات الإيجابية و ، وىارة التي اكتسبفي ضوء الخبيا الشاممة وموظفي
تحفيز الموظفيف عمى بـ وتقو ، تسعى إلى نشر خبراتيا ونجاحاتياو  والإنجازات التي تحققت

يجب إعادة التأكيد عمى أف ، في ىذه المرحمة، الاستمرار ومشاركة خبراتيـ مع المنظمات الأخرى
 (268 ص، 2005) توفيؽ، ة بؿ رحمة استراتيجية مستمرة. إدارة الجودة الشاممة ليست وجي

 معوقات تحقيق الجودة الشاممة -4
 المحيط قد وتحديات الراىنة الظروؼ ظؿ في إف تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة في المؤسسة

 يمكف، وتعترضو بعض المعوقات التي تؤدي إلى فشمو أو تبطئ مف نجاحو عقباتة يصطدـ بعد
 :يمي فيما تمخيصيا

إف نشر إدارة الجودة الشاممة : قصور ثقافة إدارة الجودة الشاممة لدى الرؤساء والمرؤوسين  -
ومف  سواء في قطاع الخدمات أو الإنتاج يتطمب توافر عدد مف الشروط، ونجاحيا في أي منظمة

ومراحؿ تطبيقيا والمؤشرات  ياأىـ ىذه الشروط أف يكوف المشرفوف والمرؤوسوف عمى دراية بمبادئ
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يذه ويتحقؽ النجاح الحقيقي ل، بنجاح ياوأف يستعينوا بتجارب المنظمات التي طبقت، التي تقاس بيا
 كؿ منظمة.  حسب ظروؼتطبيؽ والاصرار في ال ارر ستمفمسفة مف خلبؿ الاال

مف خلبؿ البحث الميداني : اتخاذ القرار في التطبيق قبل تهيئة مناخ ملائم في المؤسسة  -
تأكد أف سبب الفشؿ ىو ، التي فشمت في تطبيؽ إدارة الجودة الشاممةفي عدد مف المنظمات 

بما في ، التسرع في اتخاذ قرار تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة قبؿ توفر المتطمبات الكافية لنجاحيا
ففي العديد مف المنظمات العربية لا تكوف أبعاد ، تياذلؾ خمؽ ثقافة تنظيمية تتناسب مع متطمبا

مما يشير إلى ضرورة تغيير البيئة ، ية في وضعيا الحالي مواتية عمى الإطلبؽالثقافة التنظيم
 التنظيمية لتبني فمسفة إدارة الجودة الشاممة. 

يتطمب نيج إدارة الجودة : تعجل النتائج بدون التخطيط السميم لتحقيق الجودة الشاممة  -
وفي حيف أنو قد تكوف ىناؾ ، سةالشاممة بعض الوقت قبؿ أف يتـ تطبيقو فعمياً وتحقيؽ نتائج مممو 

ولذلؾ إذا كانت المؤسسة تتوقع نتائج ، إلا أف ىذا ليس ىو المبدأ، مكافآت فورية مف نقطة التطبيؽ
كؿ الدعـ اللبزـ وستكتفي  تقدـسريعة مف تطبيؽ ىذا النيج وتتعجؿ في تطبيقو فمف المؤكد أنيا لف 

 (2008)خػاف، ئية. بدعـ غير مكتمؿ مف أجؿ التباىي بنتائج سريعة ومر 
في حيف أنو قد تبيف أف ىناؾ : إتباع أنظمة وسياسات لا تتلاءم مع إدارة الجودة الشاممة  -

فسياسات الحوافز ، تعيقياإلا أف ىناؾ أيضاً سياسات ، متطمبات لتطبيؽ إدارة الجودة الشاممة
وكذلؾ أساليب ، جموعاتالتقميدية والحوافز الفردية التي تخمؽ تنافساً بيف الأفراد وليس بيف الم

والإجراءات والنظـ ، التقييـ التي تشغؿ القائميف عمييا بجوانب بعيدة كؿ البعد عف الإبداع والابتكار
 كميا لا تتوافؽ مع تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة. ، الروتينية القديمة

الاستطلبعات  تؤكد: فقدان الثقة بالمدير والاتصالات الرديئة بينه وبين المرؤوسين  -
القيادة ىي حجر و  والدراسات التقميدية والحديثة عمى أىمية القيادة وأثرىا في تفعيؿ عمميات الإدارة

 وىذا يتطمب، مف منظور إداري تتغير باستمرار نحو الأفضؿ يذه الأخيرةف، الزاوية لتحقيؽ الجودة
مناخ تييئة لتسعى جاىدة  بالجودةإيماف راسخ بالمفيوـ الواسع والعميؽ  لدييا مبدعة ومتحفزة ادةقي

قناع المرؤوسيف عمى مختمؼ المستويات بمفيوـ وممارسة الجودة الشاممةملبئـ و  والاستماع الى  ا 
 . معيـ وبينيـ في كؿ الاتجاىاتفتح قنوات التواصؿ و لتحقيؽ ذلؾ  آرائيـ
ومات عف ومف ناحية أخرى فإف تقديـ المعم: عدم توافر معمومات عن الانجازات المحققة  -

حجـ النتائج المحققة وعرضيا أماـ جميع الموظفيف يساعد عمى زيادة التزاميـ بالخطط المطموبة 
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الأمر ، وىذا بدوره يؤدي إلى اعتزازىـ بما أنجزتو أيدييـ مف أعماؿ، لتنفيذ إدارة الجودة الشاممة
 لمستمر. يدفعيـ إلى الحماس والتحفيز لمتحسيف المستمر ويدفعيـ نحو التحسيف ا الذي
يعتمد نيج إدارة الجودة الشاممة عمى التغيير  لا: التصدي لممشاكل الكبيرة مع بداية التطبيق  -

فالتغيير التدريجي ومعالجة ، بؿ عمى تحقيؽ نجاحات صغيرة مع مرور الوقت، الجذري السريع
ى أف العديد مف المشاكؿ بالتتابع ىو أفضؿ طريقة لتحقيؽ فمسفة إدارة الجودة الشاممة ويرجع ذلؾ إل

، المشاكؿ التنظيمية ليست جديدة بؿ ىي عبارة عف تراكـ المشاكؿ عمى مدى فترة طويمة مف الزمف
 (2008)خػاف، والتي لا يمكف حميا بشكؿ فوري وسريع نظراً لصعوبتيا. 

يبالغ البعض في أىمية التكنولوجيا )المعدات : عدم التقدير الكافي لأهمية الموارد البشرية  -
انطلبقاً مف حقيقة أف ، جيزة الحديثة( إلى الحد الذي يطغى فيو عمى أىمية الموارد البشريةوالأ

التكنولوجيا قد جمبت فوائد غير محدودة ومطمقة لممؤسسات التي سمكت طريؽ التحديث 
الدور الذي تمعبو التكنولوجيا في تقديـ العديد مف الفوائد لأداء  الا أنو وبالرغـ مف، التكنولوجي

فالتكنولوجيا متاحة ويمكف ، مؤسسة إلا أف الموارد البشرية ىي التي تضيؼ قيمة لمتكنولوجياال
الحصوؿ عمييا ولكف القدرة عمى استيعابيا ىي التي تأتي فقط مف خلبؿ تطوير رأس الماؿ البشري 

 وتوظيفيا لصالح المؤسسة.  ياالذي يمكنو الاستفادة من
إف مراعاة العملبء والمورديف أمر أساسي في نيج : ردينعدم الإنصات الكافي لمعملاء والمو   -

يمكف تحديد احتياجات  وذلؾ لأنو مف خلبؿ الاستماع والمشاركة والمناقشة، إدارة الجودة الشاممة
ومف ناحية أخرى ، بالرضا التاـ عف المؤسسة ومنتجاتيا ىـيشعر ما ، العملبء ورغباتيـ وتمبيتيا

مف خلبؿ  ياؼ فاعمة في ثقافة المؤسسة ويُنظر إلييـ كشركاء ليمكف النظر إلى المورديف كأطرا
ولذلؾ فإف الاعتماد عمى أف ، الخدمات التي يقدمونيا بما يتجاوز عممية توريد ما يحتاجو العميؿ

تطبيؽ إدارة لسيكوف ضربة قاضية  والمنظمة تعرؼ ما يريده العميؿ دوف الاستماع إلى صوت
 وبالتالي لف يكوف تطبيقيا ناجحاً. في ميدىا  وىيالجودة الشاممة في المنظمة 

تتطمب إدارة الجودة الشاممة مف : تحقيق التوازن بين الأهداف القصيرة والطويمة الأجل  -
، ليس فقط مف حيث تحقيؽ الأرباح عمى المدى القصير، الإدارة العميا وضع رؤية لمستقبؿ المنظمة

بؿ استثماراً ، ضيو في التفكير مضيعة لموقت والجيدأف تعتبر الوقت الذي تق عميياولذلؾ لا ينبغي 
 . نظمةفي وضع الخطوط العريضة الأساسية التي ستوجو الم
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إف نجاح نيج إدارة الجودة الشاممة في : التقميد والمحاكاة لتجارب المؤسسات الأخرى -
صة في وخا، المنظمات في الدوؿ المتقدمة لا يعني بالضرورة أنو سيطبؽ وينجح في جميع الدوؿ

 (2008)خػاف، فيناؾ شروط قد يصعب توفرىا عمى الأقؿ في الأمد القريب. ، العالـ العربي
 : تكاملادارة الجودة الشاممة كنظام م -5

، إف نظاـ إدارة الجودة الشاممة ىو في حد ذاتو نظاـ فرعي ضمف النظاـ الأكبر لممؤسسة ككؿ
التسويؽ...( ومختمؼ الأنظمة ، الإنتاج ،ولو علبقات مع الأنظمة الأخرى داخؿ المؤسسة )العمؿ

وتتوقؼ ، ويجب أف يكوف ىناؾ ترابط وتوافؽ وتفاعؿ إيجابي بينيا أيضاً ، الإدارية والتقنية والبشرية
، )مدخلبت سلبمة النظاـ وفاعميتو وكفاءتو عمى درجة الانسجاـ والتجانس بيف أجزائو الثلبثة

عمى درجة توافقو مع معطيات البيئة التي  وكذلؾ، وبيف مكونات كؿ جزءمخرجات( ، عمميات
، وتعتمد جودة مخرجاتو عمى جودة العمميات والمدخلبت التي يتكوف منيا النظاـ، يطبؽ عمييا

وتعتمد قدرة المنظمة عمى الحصوؿ عمى المدخلبت المناسبة والاستمرار في تنفيذ عمميات جيدة 
 (138 ص، 2002)السممي،  ا.يف( لممخرجات وجودتيتيمكعمى مدى قبوؿ البيئة )المس
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 : والشكؿ التالي يوضح لنا عممية تطبيؽ النظاـ المفتوح عمى الجودة الشاممة
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مفتوح كنظام الشاممة الجودة إدارة(: 11) رقم شكلال
 (44 ص، 2002)الدرادكة و الشبيمي، 

ة والجودة الشاممة كنظاـ مفتوح يمكف ملبحظة أف أجزاء إدارة الجودة الشامم الشكؿمف ىذا 
وبالتالي فيي متكاممة لتحقيؽ مستويات الجودة المحددة ، تعتمد جميعيا عمى الجودة وتخدميا

كما يوضح أيضاً أف التغذية الراجعة تمعب دوراً ، والمرغوبة في استراتيجية إدارة الجودة الشاممة
 المستمر.  ميماً في معرفة كفاءة وفعالية ىذا النظاـ وفي التحسيف

 : الشاممة الجودة نظام مكونات 5-1
 : أجزاء ىي ثلبثة مف الشاممة الجودة نظاـ يتكوف

 الجودة المطموبة مستويات لتصميـ كأساس المستخدمة الأساسية المعمومات وتشمؿ: المدخلات -
الدراسات  ضوء وفي المنظمة تتبعيا التي الجودة سياسة ضوء في، تحقيقيا وطرؽ ومعاييرىا
 ص، 2002)الدرادكة و الشبيمي،  السوؽ. في العملبء متطمبات عمى أجريت التي ائيةالاستقص

44) 

 ممدخلات نظام الجودة
 سياسة الجودة  -
 تصميـ الجودة -

 مسح رغبات المدخلبت        
 في السوؽ      

 تمييز خصائص الجودة -
 تصنيؼ خصائص الجودة -
 التخطيط الإداري والتشغيمي -
 تحضير مخطط الجودة -
متطمبات الجودة )أساليب  -

فنية، موارد بشرية، مواد، 
 مواصفات ...(

 
 

 

 

 

 

ت والأنشطة العمميا
 الخاصة بنظام الجودة

العميات الإدارية مف  -
 تخطيط وتنظيـ ورقابة

تطبيؽ المعايير  -
والمواصفات عمى 
 عمميات التصنيع

الرقابة عمى عمميات  -
التصنيع والإنتاج في 

ضوء المعايير 
 الموضوعة لنظاـ الجودة 

 تأكيد الجودة -
 

 

 

 

المخرجات الخاصة بنظام 
 الجودة

 ةنتجالسمع والخدمات الم -
 )المخرجات النيائية(

 قياس الجودة وأسموب   -
 الرقابة 

 
ىؿ طابقت المعايير  -

 والخصائص المحددة؟
 وىؿ حققت رضا العملبء؟ -

 
 

 تحسيف الجودة -
تلبفي الأخطاء والعيوب  -

 اف وجدت
 
 

 البيئة الخارجية

 تغذية عكسية

 البيئة الخارجية
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 (139 ص، 2002)السممي، : وتضـ ىذه المعمومات
 التنظيمية. والاستراتيجية الأىداؼ 
 النشاط. مجاؿ حسب الإدارية السياسات 
 التنظيمية. العلبقات وأنماط التنظيمي الييكؿ 
 والتدريب. الميارات توياتومس البشرية الموارد ىيكؿ 
 تقدميا التي الخدمات ونوعية المنظمة بيا تقوـ التي الأنشطة طبيعة . 
 وتوقعاتيـ. تطمعاتيـ ومستوى المنظمة خدمات مف المستفيديف طبيعة 
 المنظمة. عمميات في المستخدمة التكنولوجيا 
 المتاحة. والمادية المالية والقدرات الموارد 

 لتنفيذىا اللبزمة الممارسة خطط ووضع وجدولة والمواصفات ئصالخصا جميع ويتـ تصنيؼ
 (45 ص، 2002)الدرادكة و الشبيمي، لتحقيقيا.  الرئيسية المتطمبات وتحديد

 مستيدؼ مستوى لتحقيؽ بمدخلبت تنفيذه يتـ نشاط ىي الشاممة الجودة إدارة عممية: العمميات -
 (140 ص، 2002)السممي، : ا يميم ذلؾ في بما، المنظمة أنحاء جميع في الجودة مف

 الجودة. ومستويات أىداؼ تعريؼ 
 الجودة. سياسة تعريؼ 
 الجودة. خطة تطوير 
 الجودة. عمميات وتنسيؽ تنظيـ 
 الجودة وأىداؼ لمفاىيـ للبمتثاؿ الموظفيف توجيو . 
 الجودة مستويات وتقييـ مراقبة . 
 المستيدفة بالمعايير الوفاء في الجودة مستويات استمرار ضماف أي، الجودة ضماف . 
 الجودة تحسيف . 

 الركيزة ىو الشاممة الجودة إدارة نظاـ مف الجزء ىذا أف يتضح، العمميات ىذه إلى وبالنظر
 المرة في الخطأ وعدـ الصحيحة بالطريقة العمميات إدارة وأف، النظاـ ىذا أىداؼ لتحقيؽ الأساسية
 ودرجة العمميات ىذه وفاعمية كفاءة ولكف، لشاممةا الجودة إدارة واىتمامات متطمبات يمبي الأولى
 الخاص الجزء فإف لذا، المدخلبت بجودة وثيقًا ارتباطًا ترتبط الأىداؼ تحقيؽ في نجاحيا

 أساسيا.  ىو بؿ العمميات عف أىمية يقؿ لا بالمدخلبت
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 الأداء ياعمي يعتمد التي والمعايير الأساس ىي الشاممة الجودة نظاـ مخرجات تعتبر المخرجات -
 المستفيديف يرضي بما المستيدؼ المنتج جودة إلى الوصوؿ أجؿ مف مراحؿ الانتاج جميع في

الحيوية  عمى دليؿ فيي، المستخدمة العمميات مخرجات في تتبمور المدخلبت ولأف، والمستيمكيف
 (140 ص، 2002)السممي، : والفعالية وىذه الأسس ىي

 وعممية قسـ كؿ قبؿ مف موبةالمط الجودة ومستويات الجودة أىداؼ . 
 الجودة تحقيؽ لضماف أعماليـ تسيير في الجميع بيا يمتزـ التي والقواعد السياسات 

 . المطموبة
 مدخلبت في الجودة ومستوى مفيوـ وتأكيد تعميؽ إلى تيدؼ التي والبرامج الخطط 

 . الوكالة ومخرجات وعمميات
 الجودة تحسيف فرؽ تشكيؿ أسس . 
 الجودة. مقاييس 
 الجودة تحسيف مؤشرات . 
 السمع مف المنتج جودة عمى تقتصر لا الشاممة الجودة نظاـ مخرجات أف يتضح ىنا ومف

 العمميات وكذلؾ، ونتائجيا عممية مسار كؿ نياية أيضاً  تشمؿ لممستيمؾ فقط بؿ الموجية والخدمات
 أجزاء أنيا يبيف اممةالش الجودة إدارة نظاـ أجزاء مف جزء كؿ ودراسة، عنيا تنتج التي الأخرى
 النجاح عمى والحفاظ العملبء وتوقعات متطمبات مواكبة أجؿ مف باستمرار متجددة، وثابتة متكاممة
 . المستمر

 (187 ص، 2002)السممي، : الشاممة الجودة إدارة نظام أنشطة 5-2
 : يقوـ نظاـ ادارة الجودة الشاممة عمى عدة أنشطة أىميا

ة لممؤسسة لتحديد الفرص المتاحة لممؤسسة واحتياجات بحث وتحميؿ البيئة الخارجي - 
 . ومتطمبات المستفيديف مف المنتج والتيديدات التي تتعرض ليا المؤسسة

 لممعوقات.  والتأىب المتاحة والموارد الإمكانات لتحديد الداخمية البيئة فحص -
ياجات وتطمعات التكمفة...( التي تعكس احت، السرعة، تحديد مواصفات المخرجات )الدقة -

 المستفيديف وقدرات المنظمة وتطمعاتيا. 
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 وتحديد، محددة مواصفات وفؽ، لممستفيديف المطموبة المنتجات تحقؽ التي العمميات تصميـ -
 التي النيائية المخرجات شكؿ تحديد عمى التصميـ عممية وتركز، تمؾ التنفيذ عمميات مواصفات
 . لممستفيديف المنظمة ستقدميا
 الجودة ومعايير، (والتكمفة والدقة السرعة) الجودة مواصفات تحديد عممية ىو الجودة تخطيط -

 )الجودة الجودة ومقاييس ذلؾ( إلى وما السرعةو  التكمفة حدود مثؿ، لممنتج المقبولة المستويات)
  .تحديده( تـ لما مطابقتيا مدى قياس ووسائؿ وطرؽ المحققة

  (92 ص، 1995)بوف و جريجز، : الطرؽ المستخدمة لقياس كؿ مؤشر ىيو 
 الربح أو الخسارة... ، انخفاض أو ارتفاع الميزانية: الكمية والتكمفة 
 الأخطاء، التقارب، حجـ الخمؿ: الدقة... 
 مف خلبؿ التعرؼ وتحديد الوقت الإضافي والوقت الناقص وتوفير الوقت... : الوقت 
 الجديدة. مف خلبؿ التغيير السريع وتنفيذ المتطمبات : المرونة 
 يالشكاو : رضا العملاء 

 ISOالجودة الشاممة ومعايير المنظمة العالمية لمتجارة  -6
حيث يمكف  ISOلا يكتمؿ اعتماد نظاـ إدارة الجودة الشامؿ دوف تطبيؽ المعيار الدولي 

لممنظمة إثبات وجودىا عمى المستوى العالمي الذي لا يقبؿ أو يعترؼ بالمؤسسات غير المؤىمة مف 
وتمعب المواصفات والمقاييس دوراً حاسماً في التأكد مف أف المنظمة لدييا طرؽ ثابتة ، الجودةحيث 

وكذلؾ محددات ، لتحديد الخصائص النوعية والجودة المناسبة لممواد الداخمة في عممية الإنتاج
 دماتيا. والمتوفرة في منتجاتيا وخ، وفقاً لممعايير المطموبة، الفحص والنقؿ والتخزيف والاستخداـ

والتي يمكف مف خلبليا بالإضافة إلى تحقيؽ ، المواصفات ىي أدوات عممية لإدارة الجودةو 
، توفير منتجات وخدمات بمستوى الجودة المطموبة مف قبؿ العميؿ، الجودة في العمميات والأنظمة
 . تياوىو اليدؼ الرئيسي مف صياغ

 : مفهوم الايزو ونشأتها 6-1
وبالتالي فإف كممة ، وتعني المكافئ أو المتساوي، isosاليونانية مشتقة مف الكممة  ISOكممة 

ISO وىو معيار ، تعني مواصفات قياسية متجانسة لعممية معينة قادرة عمى إنتاج وحدات متشابية
 (157 ص، 2005)سيد مصطفى، يفيد نظاـ الجودة في المؤسسة. 
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  nternationalIThe ىي اختصار لاسـ المنظمة الدولية لتوحيد المقاييس "ISOو "
rganisationO tandardisationSFor  سويسرا  جنيؼ في ومقرىا 1946 عاـ في تأسست

 بما، العالـ أنحاء جميع مف لآخر إحصاء وفقًا ىيئة 173 يضـ ىيئات التقييس ؿ دولي وىي اتحاد
 ميةالعال التجارة منظمة لدى استشاري مركز ذات حكومية غير منظمة وىي، الجزائر ذلؾ في
(WTO) ،الصمة ذات والشيادات والاختبارات دولياً  الموحدة القياسية المواصفات إصدار إلى تيدؼ 

 باستثناء، المجالات جميع وفي العالمي المستوى عمى والخدمات السمع في التجارة تسييؿ بغرض
 اصاختص ضمف تقع والتي، والإلكترونيات الكيربائية بالصناعة الخاصة القياسية المواصفات

 (9 ص، 2011)المنسي، . الدولية الكيروتقنية المجنة

يتـ تطويرىا بشكؿ ، تُعر ؼ معايير الأيزو بأنيا معايير جوىرية تُستخدـ لقياس الجودة والأداء
مشترؾ بيف المؤسسات والعملبء والييئات المختصة وتستخدـ كأساس لممقارنة عمى مدى فترة مف 

 الزمف. 
 الإيزو ةالقياسي المواصفات أهمية 6-2

 : تكمف أىمية نظاـ إدارة الجودة في تحقيؽ الفوائد التالية
 المساىمة في تعزيز وتحسيف القدرة التنافسية لممنظمة.  -
توفير وتطوير مجموعة متكاممة مف الوثائؽ التي ترشد الإجراءات والبيانات الإدارية والفنية  -

 وتساىـ في تحقيؽ أداء أفضؿ لجميع العمميات. 
اىمة في خفض تكمفة العمميات الإنتاجية وخفض أسعار منتجات المؤسسة مف خلبؿ المس -

رفع مستويات أداء المؤسسة وتحقيؽ الكفاءة والفعالية المطموبة وتقميؿ المنتجات المعيبة 
 . المسترجعةو 

 تحسيف مستوى العلبقات مع العملبء.  -
 . الذاتية تمكيف المؤسسة مف إجراء المراجعات الذاتية والتقييمات -
تحفيز ورفع الروح المعنوية للؤفراد العامميف في المؤسسة وتشجيعيـ عمى المساىمة في  -

لموصوؿ إلى أعمى مستوى ممكف لمحفاظ عمى ، المراجعات الدورية الداخمية لمنظاـ المطبؽ
لبؿ والابتعاد عف العمؿ التقميدي غير العممي وطمأنتيـ بأنيـ يعمموف مف خ، الشيادات الممنوحة

 توفير الشعور بالأماف. و نظاـ موثؽ 
 استقرار الجودة وتطويرىا مف خلبؿ الاىتماـ بالمراجعة والتقييـ المستمر لنظاـ الجودة.  -
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 . المحمية والخارجية مساعدة المؤسسة عمى زيادة المبيعات وتوسيع الحصة السوقية -
 (2016)منذر صالح، 

 ISO 9000الجودة  إدارة نظام مواصفات سمسمة 6-3
وقد نشرتيا ، تُعرّؼ بأنيا مجموعة مف المعايير الموثقة لإدارة الجودة في الصناعة والخدمات

وىي تحدد وتصؼ العناصر الرئيسية ، 1987( في عاـ ISOالمنظمة الدولية لتوحيد المقاييس )
 لنظاـ إدارة الجودة التي يجب عمى المؤسسة تصميميا واعتمادىا لضماف أف منتجاتيا )السمع أو

، 2016)ختيـ، ومستيمكييا.  الخدمات( تمبي أو تتجاوز احتياجات ومتطمبات وتوقعات عملبئيا
 (89 ص

مف سمسمة مف المعايير والمواصفات الخاصة بإدارة  ISO 9000يتألؼ نظاـ إدارة الجودة 
مف نسختيا  2000والتي أعيد ترقيميا وتنظيميا في إصدار عاـ ، الجودة الشاممة وضماف الجودة

 : في الجدوؿ أدناه أىميا مخصنو  2015ثـ أعيد مرة أخرى في اصدار عاـ  ،1994اـ لع
 ومجالات تطبيقها 9777يمثل تفرعات الايزو  :(72) الجدول رقم
 مجال تطبيقها عنوانها المواصفة

ISO 9000 جميع الصناعات بما فييا تطوير  إرشادات لاختبار وتطبيؽ نظاـ الجودة
 البرمجيات الجاىزة

ISO 9001  نموذج لتأكيد الجودة في التصميـ
التطوير، الإنتاج، التجييز والخدمة، 

 متطمبا 20وتشمؿ 

المؤسسات الإنتاجية والخدمية التي 
تتضمف عممية التصميـ، التطوير، 

 الإنتاج، التجييز وخدمات ما بعد البيع
ISO 9002  نموذج لتأكيد الجودة في الإنتاج

 متطمبا 18والتجييز، وتشمؿ 
الشركات ذات الإنتاج المتكرر التي 

تقوـ بالإنتاج والتجييز فقط 
 )الصناعات الكيميائية مثلب(

ISO 9003  نموذج لتأكيد الجودة في الفحص
 16والتفتيش النيائي لممنتج، وتشمؿ 

 متطمبا

تناسب الورش الصغيرة أو موزعي 
 التي تكتفي بفحصيا النيائي ةالأجيز 

ISO 9004  رشادات  جميع مجالات الصناعة والخدمات عامة لإدارة الجودةعناصر وا 
 (118 ص، 2000 ،)حمود خ
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 9000 الإيزو عمى الحصول خطوات 6-4
 : وتتمثؿ في عدة اجراءات: مرحمة ما قبل التسجيل -
  قرار الإدارة العميا بقبوؿ متطمبات المواصفة القياسيةISO 9000 ويستند ، والامتثاؿ ليا

ثـ إقناع المستويات الأخرى مف الإدارة ، يادارة العميا عمى جميع مستوياتالإ اقتناعالقبوؿ عمى 
، 2004) الطائي، آؿ عمي، و الموسوي، بالفوائد التي ستجنييا المنظمة مف تطبيؽ نظاـ الأيزو. 

  (108 ص

 اومكوناتي ةالدولي واصفةفيـ طبيعة الم . 
  .تنظيـ فريؽ عمؿ لإنشاء وتنفيذ نظاـ الجودة 
 مع تحديد الأنشطة المطموبة. ، عمؿ وجدوؿ زمني لمتنفيذ إعداد خطة 
  التشاور مع النقابات والجمعيات التجارية لشرح مفيوـ ومحتوى وفوائد تطبيؽ النظاـ وتجنب

 مقاومة التغيير. 
  .الاستعانة بالخبراء والاستشارييف لإعداد وتأىيؿ نظـ الجودة 
  جراء المقارنات. تقييـ نظـ الجودة الحالية وتحديد نقاط القوة و  الضعؼ وا 
  .)إعداد وثائؽ الجودة )مثؿ وثائؽ سير العمؿ 
 (120 ص، 2010 ،)حمود خ الييكؿ التنظيمي. عديؿت  
  .تدريب الأفراد عمى الجوانب المختمفة لمنظاـ وكيفية تنفيذه 
  .فحص نظاـ إدارة الجودة الحالي 
  .وضع خطة تحدد الأنشطة المطموبة وتحدد بنود العمؿ 
 : لحصول عمى الشهادةا -

ت معترؼ ىيئا وىي، يجب عمى المؤسسة اختيار شريؾ لإجراء التدقيؽ، لمحصوؿ عمى الشيادة
 : وتضـ ما يمي بيا دوليًا أو محميًا

  .استيفاء الشروط المتعمقة بالتقييـ 
  .إكماؿ مرحمة التحقيؽ 
  .إصدار سياسة الجودة الخاصة بالشركة 
 ديد واختباره لمدة شير واحد عمى الأقؿ. تحديد موعد لتنفيذ النظاـ الج 
  .اتخاذ إجراءات تصحيحية بناءً عمى التقييـ السابؽ 
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  .إجراء عمميات تدقيؽ إضافية ومراجعات إدارية شاممة واتخاذ إجراءات تصحيحية 
  معتمدة. الييئة الالخضوع لتدقيؽ رسمي مف قبؿ 
 : مرحمة ما بعد التسجيل -

وىذا مخطط ، صلبحية شيادة الايزو مف خلبؿ نشر دليؿ الجودةفي ىذه المرحمة تتـ مراجعة 
 :لمراحؿ الحصوؿ عمى الشيادة
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 (: يمثل خطوات الحصول عمى شهادة الايزو12)الشكل رقم 

 ISO9000 www. iso. Org)المواصفات  مؤسسة منشورات(

 3خطوة ال   ISOقم بالحصول عمى نسخ من مواصفات مجموعة  

 قم بتقييم احتياجاتك أفضل لإدارة الجودة ثم: 
i. توقعات السوق لجودة المنتج 
ii.  متطمبات الزبائن بخصوص اثبات قدرة الجودة 
iii. المتطمبات القانونية 

 1الخطوة  

ولى
 الأ

طوة
الخ

ى 
ع إل

رجو
 ال

 2الخطوة   هل لديك الحاجة إلى إدارة أفضل لمنظام

المتعمقة بالتطبيق المذكور في المواصفة  9777ISOقم باتباع ارشادات مجموعة  
9771 ISO 

 4الخطوة  

 5الخطوة    9774ISOقم بتحسين إدارة الجودة الشاممة مسترشدا بالجزء الأول من المواصفة  

كنموذج لتأكيد الجودة  ISO 9773،9772،9771قم باختبار إحدى المواصفات  
 للأغراض الخارجية

 6الخطوة  

 7الخطوة   أو زبائنك أو الهيئات القانونية أن تثبت قدراتك عمى الجودة هل ترى أنت 

i. قم بغرض نظام إدارة الجودة عمى زبائنك أو عمى طرق أخرى لمحصول عمى الشهادة 
ii. استخدام الشهادة لأغراض التسويق بطريقة مناسبة 

 9الخطوة  

iii.  8ة الخطو   قم بتحسين العمميات الإنتاجية وتحسين نظام الادارة 

جوع
الر

 
وري

ل د
شك

ب
 

ولى
 الأ

طوة
الخ

ى 
إل

 
يم 

تقي
ة ال

عاد
وا 
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 : النموذج الياباني في الجودة الشاممة -7
، وييدؼ النموذج إلى تشجيع وتسييؿ تطوير وتنفيذ إدارة الجودة الشاممة في المنظمات اليابانية 

باسـ وربطيا  1951( جائزة الجودة في عاـ UJSEوقد منح اتحاد العمماء والميندسيف اليابانييف )
في ذلؾ الوقت كانت الجائزة و ، مؤسس حركة الجودة آنذاؾ( W. Echowards) "ويمياـ ديمنغ"

ولكف تـ توسيع نطاقيا لاحقًا لتشمؿ منظمات الأعماؿ ، تُمنح فقط لمنظمات الأعماؿ اليابانية
 الأجنبية التي أبدت اىتماميا بالجائزة وتقدمت بطمب لمحصوؿ عمييا وفقًا لمعايير محددة. 

يركز النموذج فقط عمى العمميات التي تؤدي إلى الجودة الشاممة ولا يأخذ بعيف الاعتبار النتائج  
ولا يقتصر  "كايزف"ويتـ التركيز عمى العمميات باتباع منيجية ، التي تنتج عف تمؾ العمميات

، 1998)السممي، بؿ يشمؿ جميع مجالات العمؿ داخؿ المؤسسة. ، التحسيف عمى مجاؿ محدد
 (93 ص

 Porter): تعتمد آلية عمؿ النموذج عمى تقسيـ معايير النموذج إلى أربع مجموعات رئيسية ىي
& Tanner, 2004, p 201) 

 : السياسات ويشمؿ يتـ تحديد التوجو مف خلبؿ: التوجه -
  .دارة الجودة ومكانتيا في النظاـ الإداري  السياسة الخاصة بالجودة وا 
  لويات(. وضوح السياسة )الأىداؼ والأو 
  .طرؽ ووسائؿ تفعيؿ السياسة في النظاـ 
  .ربط السياسة بالأىداؼ قصيرة وطويمة الأجؿ 
  .نشر السياسة عمى جميع المستخدميف 
 يشمؿ: الدعم -
 التنظيم : 

  .كفاية الييكؿ التنظيمي لتنفيذ مراقبة الجودة ومشاركة العامميف 
  .خطوط واضحة لمسمطة والمسؤولية 
  الوظائؼ والمصالح المختمفة. حالة التنسيؽ بيف 
  حالة وموقؼ فريؽ العمؿ وحالة العلبقات بيف المؤسسة والمنظمات الأخرى التي تتعامؿ

 معيا )مثؿ المقاوليف ومؤسسات التوزيع(. 
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 المعمومات : 
  .حالة المنظمة وقدرتيا عمى جمع المعمومات الخارجية 
 .حالة المنظمة وقدرتيا عمى جمع المعمومات الداخمية  
  .حالة تطبيؽ الأساليب الإحصائية 
  .حالة الاحتفاظ بالمعمومات 
  .الحالة التنظيمية فيما يتعمؽ بكيفية استخداـ المعمومات 
  .حالة المنظمة فيما يتعمؽ باستخداـ تكنولوجيا المعمومات 
 توحيد المقاييس : 
  .كفاية نظاـ التوحيد القياسي 
 لغا  يا. ئعممية وضع المعايير ومراجعتيا وا 
  .حالة محتوى معايير القياس الحالية 
  .مستوى استخداـ معايير القياس المعموؿ بيا 
  الموارد البشرية : 
  .خطة التعميـ والتدريب 
  .مستوى الوعي بالجودة وفيـ أىمية إدارة الجودة 
  .مستوى دعـ وتشجيع التطوير الذاتي لمموظفيف 
  .مستوى الوعي بأىمية الأساليب الإحصائية 
 لاستفادة مف دوائر الجودة والاعتماد عمى مقترحاتيا. مستوى ا 
  .مستوى الدعـ لتنمية الموارد البشرية في المنظمات التي تتعامؿ معيا المنظمة 
 : يشمؿو : التنفيذ -
  ضمان الجودة 
  .حالة إدارة النظاـ أنشطة ضماف الجودة 
  .نظاـ إدارة الجودة 
  .حالة التشخيص 
 ة )بما في ذلؾ تقارير الجودة ومراجعات التصميـ(. حالة إطلبؽ المنتجات الجديد 
  .دارة التحسيف داخؿ المؤسسة  حالة وموقع تحميؿ العمميات وا 
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  .مستوى مراقبة الجودة وتقييميا ومراجعتيا 
  .مستوى استخداـ أدوات القياس 
  .حالة التخزيف والتعبئة والتغميؼ والنقؿ والمبيعات والخدمات المساعدة 
 ية عمى فيـ احتياجات العملبء. القدرة التنظيم 
  .القدرة التنظيمية لمحفاظ عمى موثوقية المنتج وسلبمتو وضماف حماية البيئة 
  الاستدامة : 

  مقدار دوراف عجمةPDCA Deming . 
  .أساليب ومستويات الرقابة 
  .مدى استخداـ الإجراءات والمقاييس الدائمة والمؤقتة 
 التحسيف. -ظمة التشغيمية. مدى ارتباط نظاـ ضماف الجودة بالأن 
  التحسين : 
  .أساليب تحديد أولويات القضايا العالقة داخؿ المؤسسة 
  .الربط بيف الأساليب التحميمية وتكنولوجيا المعمومات 
 : تقاس مف خلبؿالنتيجة  -
  التأثير : 

 الأمف...(، التكمفة، الربح، التوزيع، التأثيرات المادية )الجودة 
  سة. الآثار غير المممو 
  .رضا العملبء الداخمييف والخارجييف 
  .التأثير عمى مؤسسات العملبء 
  .التأثير عمى المجتمعات المحمية والدولية 
  الخطط المستقبمية : 
  .إدراؾ الوضع الحالي 
  .التخطيط المستقبمي لحؿ المشاكؿ في المستقبؿ 
 وفقاً لذلؾ.  الاىتماـ بالمتطمبات الاجتماعية والاستيلبكية المتغيرة والتخطيط 
  .ملبءمة الفمسفة والرؤية والتخطيط طويؿ الأجؿ 
 إدارة الجودة المستمرة 
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  .القدرة عمى تجسيد الخطط المستقبمية 
 التطوير التنظيمي حسب النموذج الياباني : 

 : بػػػػ وفقًا لمنيج الياباني يتسـ تطوير الأداء التنظيمي
نظمة ولا يقتصر عمى مجموعات أو مستويات ىو مسؤولية الجميع في المو التحسيف المستمر  -

 محددة. 
يركز التحسيف المستمر عمى تحسيف العمميات وليس عمى النتائج. يتـ الوصوؿ إلى أفضؿ  -

 النتائج مف خلبؿ مراجعة العمميات وتطويرىا وتحسينيا. 
  يبدأ التحسيف المستمر بدوائر أصغر عمى المستويات الأدنى ويتقدـ إلى دوائر أكبر. -
أف التطوير المستمر مسؤولية كؿ إنساف في المنظمة وليس وقفا عمى جماعة أو مستوى  -

 معيف. 
فيو يراجع العمميات ، إف التطوير المستمر يركز عمى تحسيف العمميات ولا ييتـ بالنتائج -

 ويطورىا ويحسف فييا لموصوؿ إلى النتائج الأفضؿ. 
دوائر صغيرة ويتطور ليصؿ إلى مستوى  التحسيف المستمر يبدأ مف مستوى أدنى مف -

أي أف عممية التحسيف تبدأ بشكؿ متصاعد حتى تصؿ إلى أعمى ، علبمتو إلى دائرة أكبر
 (93 ص، 1998)السممي، مستويات التميز. 

 الجودة الشاممة في ادارة الموارد البشرية: اثالث 
بأف  ودة وارشادات التدريبالج بإدارةالخاصة  10015المواصفة القياسية ايزو جاء في مقدمة 
، كذا الحاجة الى التدريب المناسبعمى أىمية ادارة الموارد البشرية و  تحرصمبادئ ادارة الجودة 

دى بمواردىا البشرية وم اـ المنشأةالتز  ويحترموف يقدروفبأف العملبء عادة وتعترؼ ىذه المبادئ 
 تيا لتحسيف كفاءة أفرادىا.اقدرتيا عمى عرض استراتيجي

دارة الجودة الشاممة كفمسفة ادارية متكاممة تيتـ بتكويف ثقافة عميقة لمجودة تتشكؿ محاورىا مف او 
ف الأرضية  العمميات الادارية وكؿ الأطراؼ ذات العلبقة بالمنظمة لتييئة المناخ المناسب الذي يكوِّ

طراؼ وادارة الخصبة لتبني ىذه الفمسفة ونجاحيا باتباع خطوات واستراتيجيات تشمؿ كؿ ىذه الأ
  الموارد البشرية إحدى أىـ ىذه المكونات اللبزمة لتطبيؽ مبادئ ىذه الفمسفة.
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 الموارد البشرية بالجودة الشاممةربط  في ىذا الجزءيتـ واستنادا عمى التراث العممي التراكمي س
ع مف مف كوف العنصر البشري الركيزة الأساسية ليذه الأخيرة وعلبقة ىذا الفر  انطلبقانظريا 

 وىيكمة وظائؼ التوظيؼ والتدريب والتحفيز ضمف معاييرىا.، المنظمة بتحقيؽ مبادئيا
 العنصر البشري الركيزة الأساسية لإدارة الجودة الشاممة -1
فقد ، تغيرت النظرة إلى العنصر البشري مؤخراً واحتؿ المكانة التي كاف ينبغي أف يكوف عمييا 

وأصبحت الأنظمة الإدارية الحديثة تيتـ أكثر بيذا ، المؤسسة تـ الاعتراؼ بأنو أىـ مورد مف موارد
الأمر الذي أقرتو المنظمة العالمية لممعايير والتي أصدرت معايير ، المورد كبرامج إدارة الجودة

 وشيادات خاصة بإدارة جودة المستخدميف وتسعى حالياً لتطوير وتحسيف ىذه المعايير. 
لبشرية والإشارة إلى دورىا الفعاؿ وأىميتيا إلى الرواد الأوائؿ يعود التركيز عمى جودة الموارد ا

 : حيث لمجودة
وعمى وجو الخصوص ، تناوؿ ديمنج الموارد البشرية في سبعة مف مبادئو الأربعة عشر لمجودة

شراؾ العامميف في عمميات الجودة داخؿ المنظمة واعتبرىـ أساس تطوير  قاـ بتفعيؿ فرؽ العمؿ وا 
 اخؿ المنظمة. نظاـ الجودة د

قد لفت الانتباه إلى دور الموارد البشرية في تطوير نظـ الجودة مف خلبؿ التخطيط فجوراف أما 
بقدرتيا عمى اكتساب معارؼ ، واعتبر أف الموارد البشرية، والرقابة والتحسيف في مثمث الجودة

  أىـ عنصر يمكف تطويره.، وخبرات جديدة مف خلبؿ التممذة والتدريب والتحفيز
شدد كروسبي عمى أىمية التواصؿ بيف العامميف والتنسيؽ بيف جيودىـ وأنشطتيـ وكفاءاتيـ مف و 

 أجؿ تحقيؽ التكامؿ عمى مستوى الوظائؼ والعمميات التنظيمية وتعزيز نظاـ الجودة. 
ف مبادئ الجودة الشاممة الحديثة تركز عمى أىمية تشكيؿ فرؽ العمؿ وتوفير البيئة اضافة الى أ

سبة حتى تتمكف فرؽ العمؿ مف المشاركة بفاعمية أكبر في اتخاذ القرارات الرئيسية الخاصة المنا
وىذا ما يعزز مكانة الموارد البشرية في الفكر الإداري المعاصر الذي يقوـ عمى السعي ، بالمنظمة

لإدارة التي نحو التميز والإبداع وتحقيؽ الميزة التنافسية وتحقيؽ التطمعات الفردية مف خلبؿ تطوير ا
الكفاءات باعتبارىا رأس ماؿ بشري في وفكرة الجودة الشاممة التي تدعو إلى الاستثمار ، تقدر الفرد
 (Détrie ،2003 ،p 44)عزز ذلؾ. ت وفكري ميـ

ولذلؾ تحرص عمى منح ، يكمف مفتاح نجاح إدارة الجودة الشاممة في الأشخاص وليس الآلات
فمف ، نوعاً مف الحركة الاجتماعيةيا ة والمساىمة مما يجعمجميع أعضاء المنظمة فرصة المشارك
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تطبيقيا في المنظمات الصناعية انتشرت إدارة الجودة الشاممة في منظمات الرعاية الصحية 
 ،)العنزي و صالح. والمؤسسات التعميمية والمكاتب الحكومية وحتى المنظمات غير الربحية

 (91 ص، 2009
ناجحاً إذا كانت الموارد البشرية ناقصة ميما  أف يكوف ودة الشاممةبرنامج إدارة الجولا يمكف ل

وذلؾ لأف الأشخاص ، كاف حجـ الموارد المالية والتقنية المستخدمة فالجودة تبدأ وتنتيي بالأشخاص
والجودة ىي في الوقت نفسو تعبير عف التميز ، ىـ الذيف يديروف العمميات وينسقوف عمؿ المنظمة

ب أف تركز الجيود المبذولة لتحسينيا عمى الأشخاص بدلًا مف الأساليب ولذلؾ يج، البشري
 والآلات لأف مفتاح النجاح في تطبيقات إدارة الجودة الشاممة يكمف في الموارد البشرية. 

فإف ىناؾ اتجاىاً متزايداً ، ونظراً لأف الأفكار الجيدة لتحسيف المنتج غالباً ما تأتي مف الموظفيف 
مف المسؤولية عمى الأفراد مف خلبؿ وضع أىداؼ يحاوؿ كؿ فرد تحقيقيا والوصوؿ  لإلقاء المزيد

بالإضافة إلى المساىمة في حؿ المشاكؿ التي تواجيو في ، إلى جودة عالية تمبي متطمبات العملبء
 العمؿ. 

 لمنظمات الأعماؿ التي تسعى الى تطبيؽ الجودة الشاممة مف الضروريف وعلبوة عمى ذلؾ
ويندرج التغيير التنظيمي ، ياالذي يعتبر عاملًب أساسياً ومفيداً لنجاح 2بالتغيير التنظيميالاىتماـ 

وىو تجنب التعارض مع أحد أىـ العقبات التي تواجو برامج ، تحت ما يُسمى بالمقاومة الفردية
ب والمتمثؿ في الدوراف الوظيفي والتغي، السموؾ السمبي الناشئ مف الأفراد المتمثؿ فيالتحوؿ 

 الخ مف مظاىر عدـ التقبؿ والتكيؼ.  والتأخر عف العمؿ...
عمى المعنييف بالأمر أف يوضحوا لموظفييـ استناداً إلى  ينبغي مثؿ ىذه المقاومةوتجنبا ل

ولا سيما الأىداؼ والنتائج الإيجابية التي ، كؿ ما يتعمؽ بإدارة الجودة الشاممة، المفاىيـ والمبادئ
 (84 ص، 2004 ،)موزاويي ستعود عمييـ حتماً بالنفع. يرغبوف في تحقيقيا والت

ارتفاع الروح المعنوية للؤفراد  مف يا تطبيؽ إدارة الجودة الشاممةئبالإضافة إلى الأجواء التي ييي
ىذه الظروؼ ىي نتيجة ، وتنمية روح التعاوف والعمؿ الجماعي والشعور بالانتماء والولاء لممؤسسة

 : المبادئ التالية التي تؤكد عمييا إدارة الجودة الشاممة الاىتماـ بالأفراد مف خلبؿ
مشاركة الموظفيف في اتخاذ القرارات تجعؿ الموظفيف يشعروف بأنيـ جزء ميـ مف المنظمة وأف  -

 مصالحيـ مشتركة. 
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مما يساىـ في تنويع الأفكار ، العمؿ في فرؽ أو العمؿ الجماعي يخمؽ روح التعاوف بيف الأفراد -
 جديدة.  وتوليد أفكار

 التدريب بجميع أنواعو عمى المعرفة والميارات والسموكيات.  -
 التواصؿ الجيد لحؿ مشاكؿ الجودة.  -
وتوزيع الحوافز بطريقة ، اعتماد نظاـ حوافز يشمؿ الحوافز المادية والمعنوية عمى حد سواء -

ة لجميع وتحديد مكافآت سنوي، عادلة وفؽ نظاـ قائـ عمى أدلة موضوعية وليس لأسباب شخصية
 الموظفيف بناءً عمى الأداء التنظيمي. 

 (135 ص، 2006 ،)جودة ـتوفير بيئة عمؿ مواتية لتحسيف الجودة.  -
سيؤدي ربط تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة بالمشاكؿ والاحتياجات والنتائج عمى المستوى ىذا و  

، مف الاىتماـ داخؿ المؤسسةالتنظيمي إلى اعتبار إدارة الجودة الشاممة أمراً جديداً ويحظى بمزيد 
ذا ما تحمّؿ الموظفوف المسؤولية والعمؿ الجماعي فإنيـ سيدخموف في نظاـ إدارة الجودة ، وا 

 (92 ص، 2009 ،)العنزي و صالح الشاممة ولف يصبحوا عبئاً عمى المنظمة.
 : دارة الموارد البشرية والجودة الشاممةا -2
تيجي لمواجيات التحديات التنافسية يتطمب تييئة إف تبني نظاـ الجودة الشاممة كتوجو استرا 

الموارد البشرية بدرجة أولى فنظاـ الجودة كما ذكرنا سابقا يتكوف مف مجموعة قيـ تمحورت حوؿ 
والتحسيف المستمر لكافة الأنشطة والعمميات ومشاركة العامميف في عممية  عنصر البشريالاىتماـ بال

المنظمات يحتـ عمى القيادة العميا تبميغ العامميف بيذه الرؤية  وتجسيد ىذه القيـ في واقع، التحسيف
إعادة ىيكمة يتطمب  إلا أف ذلؾ، لخمؽ التفاعؿ والاندماج معيا وتبنييا والمشاركة في تحقيقيا

يتطمب تحوؿ في  الأمر الذيالمنظمة عمى أساس فرؽ عمؿ ذاتية التوجو لتحقيؽ فعالية المشاركة 
 الموارد البشرية لتنسجـ مع ىذا التوجو.  استراتيجيات ونظـ إدارة

ف ادارة الجودة تمعب دوراً موجياً ومرشداً لرسـ سياسات وأنظمة إدارة اف، عمى ىذا العرض وبناءً 
دارة الموارد البشرية تأخذ بعداً استراتيجياً كونيا اف اومف جية ثانية ف، الموارد البشرية ىذا مف جية

فيي تمعب دواراً ىاماً ومحورياً في التغيير الثقافي ، وتعزيز نظاـ الجودة ءادة العميا في بنايشريؾ لمق
كما يستمر ويواصؿ ىذا الدور في تنفيذ ىذا ، المرتبط بالجودة عمى المستوى الاستراتيجي لممنظمة

 التغيير وتعزيزه. 
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ماً في وفي ىذا الصدد يرى )سمير محمد عبد الوىاب( أف إدارة الموارد البشرية تمعب دوراً ىا
 (49 ص، 2000 ،)عبد الوىاب س: تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة مف خلبؿ

وما ىو تأثير التغيير عمييـ وما يمكف أف يحدثو مف ، السعي لتحديد ما ىو متوقع مف العامميف  -
حيث يمكف لإدارة الموارد ، تغييرات في أنماط العمؿ والعمميات الوظيفية والعلبقات التنظيمية

عدة العامميف عمى التغمب عمى العقبات الناشئة عف مقاومتيـ لمتغيير والسيطرة عمى البشرية مسا
 المخاوؼ المرتبطة بالتغيير يجب مساعدتيـ عمى القياـ بذلؾ. 

 توفير التدريب عمى إدارة الجودة الشاممة لجميع الموظفيف.   -
 إعداد برنامج مشاركة لجميع الموظفيف.   -
 يف الموظفيف مف اتخاذ القرارات. تصميـ الوظائؼ بحيث يتـ تمك  -
ويرتبط بروح الفريؽ ويساىـ في خمؽ ، إنشاء نظاـ مكافآت يساىـ في تطبيؽ إدارة الجودة  -

 الميارات الأساسية لمفريؽ. 
يركز ىذا النظاـ عمى ، فيما يتعمؽ بالموارد البشرية كجزء مف نظاـ الجودة الشاممة المتكامؿو 

تكييؼ وظائفيا مع الفمسفة الجديدة مف أجؿ تطوير وتفعيؿ جودة تطوير إدارة الموارد البشرية و 
قناعيا كفمسفة في الثقافة ، الموارد البشرية وضماف مشاركتيا في عمميات الجودة في المنظمة وا 

وتحقيؽ موارد بشرية متشبعة بثقافة الجودة ، التنظيمية لضماف فاعمية التدريب والتحفيز والتوظيؼ
وجعميا سلبحًا تنافسيًا واستراتيجيًا ميمًا لتعظيـ أرباح المنظمة ، ادئياومتشكمة عمى أسسيا ومب
 (Gratacap & Médan, 2001, p 81)وتقوية مركزىا التنافسي. 

ذا كانت إدارة الجودة الشاممة نظاماً يركز عمى إدارة التسويؽ لمخاطبة وتحقيؽ رضا العملبء  وا 
المنظمة يتـ تطويرىا كعملبء داخمييف ميميف  فإف الموارد البشرية داخؿ، الخارجييف لممنظمة

وتحقيؽ رضاىـ الوظيفي واستثمار كفاءتيـ وطاقاتيـ وكفاءاتيـ بيدؼ تعظيـ الاستفادة ، ومؤثريف
 . ـمني

وتعتبر إدارة ، وتتخذ إدارة الجودة الشاممة نظرة شاممة وكمية لمختمؼ زوايا وجوانب المنظمة
ودة الموارد البشرية وتييئتيا لتكوف متفاعمة ومتكاممة مع باقي الموارد البشرية أداة ميمة لتحقيؽ ج

متطمبات وعناصر الجودة مف جودة العمميات وجودة المنتج وجودة المعمومات وجودة الخدمة 
وتعتبر ىذه الإدارة بمثابة أداة ولذلؾ فإف الإدارة ىي التي تحدد موقع ىذا ، القادمة مف المنظمة
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وتعمؿ عمى جعمو عنصراً فعالًا ومؤثراً وميماً مف خلبؿ وظائفيا المورد ضمف عممية الجودة 
 (77 ص، 2000)زيف الديف، وخاصة مف خلبؿ التوظيؼ التدريب والتحفيز. ، المختمفة

وأف يؤدي كؿ ، تضمف إدارة الجودة الشاممة جودة كؿ عنصر مف عناصر إدارة الموارد البشرية
كما تعتبر إدارة الجودة الشاممة ، و موارد ذات جودةوأف تتوافر ل، عنصر ميامو بفعالية وكفاءة

، عنصرًا أساسيًا في عممية التوظيؼ مف أجؿ الحصوؿ عمى مدخلبت الموارد البشرية الكفؤة والفعالة
ومف أجؿ تطوير ميارات وكفاءات الموارد البشرية وتحسيف ميارات وكفاءات ىؤلاء الأفراد 

مى التحفيز كعممية دعـ رئيسية لتعبئة الموارد البشرية لتقديـ ومياراتيـ الفنية والتقنية وىي تركز ع
بالإضافة إلى ذلؾ عمميات التدريب لسد الفجوة ، أفضؿ ما لدييا مف كفاءات وأداء بأفضؿ ما لدييا

والتواصؿ ، بيف ميارات وكفاءات ىؤلاء الأفراد وبيف التطورات التقنية والتكنولوجية في بيئة المنظمة
وضماف نقؿ المعمومات والخبرات بيف الأفراد العامميف في ، لكفاءات ببعضيا البعضالداخمي لربط ا

وبيف عناصر الجودة الأخرى مثؿ العمميات والمعمومات والخدمات وجودة المنتج النيائي. ، المنظمة
 (497 ص، 1999) الشنواني، 

صبح إدارة الموارد البشرية ت لذلؾ، وتحتؿ الموارد البشرية موقعاً محورياً في نظاـ الجودة الشاممة
وذلؾ لأف الموارد ، أكثر أىمية في ظؿ ىذا النظاـ وفي المنظمات التي تمتمؾ ىذا النظاـ وتتبناه

مع التركيز عمى إنتاج ، البشرية تمعب دورًا رئيسيًا في ربط الموارد البشرية بمتطمبات الجودة الحديثة
 (138 ص، 2002ممي، )السقوى عاممة مؤىمة ومتحفزة وذات جودة عالية. 

يمكف توضيح ، وضمف ىذه النظرة الشمولية لإدارة الجودة الشاممة لمموارد البشرية داخؿ المنظمة
 : موقع الموارد البشرية ضمف نظاـ الجودة الشاممة في الشكؿ التالي
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 (: موقع المورد البشري ضمن نظام الجودة الشاممة13الشكل رقم )

 (180 ص، 1995كر، )أبوب
الموارد البشرية تقع في قمب نظاـ الجودة الشاممة وىي  ادارة أف شكؿ السابؽيتضح مف ىذا ال

راً وتأثراً في الوقت نفسو بالتغيرات والتطورات التي تحدث في نظاـ يالعنصر الوحيد الأكثر تأث
اعمة في ىذا النظاـ حيث أف جميع الأطراؼ الف، الجودة الشاممة أو أحد الأطراؼ المكونة لو
 ادارة وىذا يسمط الضوء عمى الأىمية التي تحتميا، تخاطب وتتفاعؿ مع احتياجاتيا ومتطمباتيا

وكذلؾ مكانتيا في نظاميا الشامؿ ، الموارد البشرية في عمميات وثقافة الجودة في المنظمة
 . الجديدة ظرةلتواكب ىذه الن ىاوتطوير ، ضمف الجودة الشاممةو  والمتكامؿ

الموارد البشرية ضمف مبادئ الجودة الشاممة وتطوير مكانتيا داخؿ  ادارة وفي ضوء أىمية
 : التالي شكؿفي نظاـ الجودة الشاممة في ال ليايمكف تمثيؿ المواقع المختمفة ، المنظمة

 
 
 
 
 
 
 

 التقييـ المواصفات اليندسية

 وتطوير المنتج       

 تخطيط وتطوير العمميات 

 الإنتاج او التنفيذ

 التفتيش والفحص والاختبار

 التغميؼ والتخزيف 

 تدبير الاحتياجات        
                 

ؽأدوات السوؽ والتسوي  

 خدمات ما بعد البيع

 التجييزات الثابتة    

 الصيانة والمساعدة الفنية 
 

 البيع والتوزيع          

 
 المنظمة 

 الموردوف

 المورد

 البشري

 المنظمة

الزبائف
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 الجودة الشاممة (: الوضعيات المختمفة لإدارة الموارد البشرية في نظام14الشكل رقم )
 (43 ص، 2004)مناصرية، 

يوضح الشكؿ السابؽ ثلبثة مواقؼ مختمفة حوؿ موقع إدارة الموارد البشرية ضمف نظاـ الجودة 
في حيف أف الموقؼ الثاني ، الموقؼ الأوؿ يتساوى في الأىمية مع الوظائؼ الأخرى حيث، الشاممة

المستيمؾ ىو ىدؼ ومركز نظاـ الجودة  يعتبر أف رضا والذي، أكثر تقدماً مف الموقؼ الأوؿ
أما الموقؼ الثالث ، في الأىمية النسبية مع الوظائؼ الأخرى ادارة الموارد البشرية تساوىتالشاممة و 

ىي محور نظاـ  ىا) ادارة الموارد البشرية(فيمثؿ النظرة الأحدث في إدارة الجودة الشاممة والذي يعتبر 
حقيا ويجعميا بنفس أىمية المستيمكيف والعملبء  ياحيث يعطي، الجودة الشاممة والعنصر الأىـ فيو

 الخارجييف بؿ وأىـ مف المستيمكيف والعملبء الخارجييف. 
والمكانة المعاصرة والأىمية المتزايدة لمموارد البشرية في المنظمة والسعي لتحقيؽ وضماف 

ويولى اىتماـ ، لجودة الشاممةجودتيا جعمت مف إدارة الموارد البشرية أىـ وظيفة وعنصر في نظاـ ا

 
 التسويق

البشرية  الموارد إدارة   

 الانتاج

 التمويل

 نظام الجودة

         الإنتاج

 

 التمويل       

 

 
 التسويق

  

 نظام الجودة

 إ.م.ب

 
 التسويق

 التسويق

 الموارد إدارة  
البشرية   

 المستهمك 
 التمويل

3وضعية  نظام الجودة 1وضعية    
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وىذا ما يؤكد أف منيج الجودة الشاممة ىو المنيج الأنسب لتطوير ، وتفعيميا في المنظمة ياخاص ل
مما ، إدارة الموارد البشرية وتكييؼ وظائفيا المختمفة مع المتطمبات الحديثة لجودة الموارد البشرية

 اً لمميزة التنافسية وتعظيـ الفوائد التنظيمية. يجعميا استثماراً فعالًا لتحقيؽ تطمعاتيا ومصدر 
 : توظيف الموارد البشرية ضمن معايير الجودة الشاممة -3

 الموارد وكفاءات لميارات الأمثؿ الاستخداـ عمى الجودة مف عالية مستويات تحقيؽ يعتمد
 التنظيمية المستويات جميع عمى الموظفيف أداء عمى يعتمد وبالتالي، الأعماؿ مؤسسات في البشرية
 تضمف التي التوظيؼ عممية مف بدءاً ، الجوانب جميع في بالموظفيف الاىتماـ ذلؾ ويتطمب
 . التوظيؼ شروط واستيفاء والتعييف الاختيار

كفاءة وميارة  بأعمى البشرية لمموارد الأفضؿ التوظيؼ الفعالة تحقؽ الاستخداـ ف استراتيجيةلأ
البيئية المحيطة  ظؿ الظروؼ في تنافسية ميزة مف اكتساب الأمر الذي يمكف المؤسسة، كمفة وبأقؿ

 . والنمو والربحية والاستمرار البقاء وتضمف ليا الاستراتيجية أىدافيا تمكنيا مف تحقيؽ
 الذيف الموظفيف وتكويف طبيعة عمى تعتمد الأعماؿ منظمات في الشاممة الجودة برامج أف وبما
 الجودة ثقافة وتأسيس خمؽ في أساسية نقطة تعتبر توظيؼال وظيفة فإف، لمعملبء الجودة يقدموف
 يمتمكوف الذيف الأفراد اختيار يجب، لممنظمة المرجوة الأىداؼ إلى الوصوؿ أجؿ ومف، الشاممة
 تعمـ عمى والقدرة الاستعداد وكذلؾ، الشاممة الجودة إدارة فمسفة مع التوافؽ عمى والقدرة المعرفة
 مف الأفراد ىؤلاء إلى الوصوؿ في رئيسياً  دوراً  البشرية الموارد ةإدار  تمعب حيث، جديدة ميارات
 إلى الشاممة الجودة إدارة فمسفة ظؿ في الفعاؿ التوظيؼ ييدؼ كما، التوظيؼ عممية خطوات خلبؿ

عطائيـ الوظيفة عف بصورة تزويدىـ خلبؿ مف الشاغرة الوظائؼ لشغؿ المتقدميف مساعدة  صورة وا 
)العابدي، بإمكانيـ تولييا.  كاف إذا ما لتحديد الحالية كفاءاتيـ مع رنتياومقا طبيعتيا عف واضحة
 (87 ص، 2015

 بدرجة يتمتعوف أفراد توظيؼ إلى الشاممة الجودة إدارة إطار في البشرية الموارد إدارة وتيدؼ
 عمى التركيز يعيد مما، عملبئيـ رغبات تمبية عمى والقدرة مياميـ تنفيذ في المرونة مف عالية

 الإعلبنات محتوى عمى التركيز يتطمب الفعاؿ التوظيؼ أف وبما، الأفراد ىؤلاء تأىيؿ مستوى
 قسـ فإف، الشاممة الجودة مع تتناسب التي الجيدة الإعلبنية الوسائط واختيار الإعلبنية والرسائؿ

 .التوظيؼ ىإل الحاجة عف الإعلبف منذ التوظيؼ عممية في ميمًا دورًا يمعب البشرية الموارد إدارة
  (172 ص، 2000)ىلبؿ، 
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 مثؿ، الموظفيف تعييف في المستخدمة الأساليب في البشرية الموارد إدارة قسـ دور ويتجمى
 والاختبارات الذكاء اختبارات مثؿ، المطموبة الوظيفة لشغؿ الفرد أىمية عف تكشؼ التي الاختبارات

 يجبو  المشكلبت وقدرة حؿ، بالوظيفة ـالقيا عمى العضمية الفرد قدرة عف الكشؼ إلى تيدؼ التي
 (88 ص، 2015)ىواري، . عمؿ فريؽ بناء عمى الفرد قدرة عف الكشؼ عمى أيضًا تركز أف

 الاختيار/الداخمي الاختيار) كمتييما أو الاختيار استراتيجيتي إحدى المنظمات تتبنى وقد
 طبيعة الاعتبار بعيف خذالأ مع، والتنافسية الداخمية البيئة متغيرات حسب وذلؾ، (الخارجي

 . العميا الإدارة تتبناىا التي والفمسفة لممنظمة العامة الاستراتيجية
 الأمر، الكفاءات تطوير إلى -استخداميا أحسف ما إذا -الداخمي  الاختيار استراتيجية وتؤدي

 ياتلمعمم المستمر التحسيف وفي الأداء في والابتكار الإبداع توليد في إيجاباً  ينعكس الذي
 . التنافسية

 الشاممة الجودة عناصر بعض تحقؽ أف الخارجي الاختيار لاستراتيجيات يمكف، وبالمثؿ
 الخبرة ذات الخارجية لممواىب والأفضؿ الأمثؿ الاستخداـ خلبؿ مف الأفضؿ التنظيمية والفعالية
 . العالية والكفاءة والميارة
 الفكرية بالميارات الفرد تمتع بمدى ظيؼالتو  عممية تتعمؽ، الشاممة الجودة إدارة إطار وفي
 وظيفة لأداء العمؿ فرؽ وبناء المشكلبت وحؿ العملبء رغبات تمبية عمى والقدرة والمرونة والإبداع
 الاختيار في والشفافية العدالة تضمف أف التوظيؼ عممية أثناء الإدارة عمى لذلؾ ينبغي، معينة

 . والتعييف
 ايير الجودة الشاممةتدريب الموارد البشرية ضمن مع -4

 المنظمة العمميات مف سمسمة أنو عمى الشاممة ضمف معايير الجودة التدريب تعريؼ يمكف
، التجييزات حيث مف عمميـ جوانب جميع في الأفراد مستوى تحسيف إلى تيدؼ التي والمنسقة
 (232 ص ،2011) السيسي، . والحوافز المعرفة وتراكـ

ودة والذي يشمؿ التدريب التقميدي واكساب المعارؼ والميارات وىذا ما يسمى بالتدرب عمى الج
التي تخدـ بدرجة أولى تحقيؽ مبادئ الجودة الشاممة في الوقت الذي باتت البرامج التدريبية التي 

 العناصر أحد ىو التدريب يعتبراذ ، تركز عمى حجـ المخرجات والنتائج وسرعتيا غير كافية
 التدريب يكوف أف فعّالًا يجب التدريب يكوف ولكي، الجودة إدارة تراتيجيةاس برنامج تنفيذ في الرئيسية
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 عممية الجودة عمى التدريب يكوف أف يجب كما، محددة أىداؼ تحقيؽ إلى ويسعى ومنظماً  مخططاً 
 المنظمة.  فييا تعمؿ التي البيئة في التغيرات وكذلؾ التكنولوجية لمتغيرات تستجيب مستمرة

 لظروؼ وفقاً  المؤسسة داخؿ التدريب برامج تصميـ يتـ حيث داخمياً  دريبالت يكوف أف ويمكف
 خارج مف ومتخصصيف بخبراء الاستعانة تتـ حيث خارجياً  أو، المقدمة الخدمة أو العمؿ وطبيعة
 الدولة. خارج لمؤسسات ميدانية وزيارات بعثات عمى الاعتماد يتـ أو، المؤسسة

، 2009)حمداوي، : أىميا الأخيرة الآونة في الجودة برامج التدريب عمى مف عدد ظير وقد 
 (92 ص
يجاد السموؾ لتوجيو برامج  -  . الشاممة الجودة إدارة عمييا تركز التي المختمفة القيـ وا 
 . جديد ىو ما كؿ مع والتعامؿ التغيير عف الناشئة الضغوط لإدارة برامج  -
 . لمعملبء مقدمةال الخدمة مستوى وتحسيف الموظفيف ميارات لتطوير برامج  -
 . والجديدة الحالية لموظائؼ والاختصاصات الكفاءات مف مجموعة لتطوير برامج  -
 أهمية التدريب في ظل الجودة الشاممة 4-1

 : تتمحور أىمية التدريب في ظؿ الجودة الشاممة حوؿ عدة نقاط أىميا 
 الشاممة الجودة تقنيات وتطبيؽ لاستيعاب الموظفيف إعداد وأساليب آليات أىـ مف التدريب يعد -

 . والفعالية الكفاءة مف أعمى مستويات لتحقيؽ
 في الشاممة الجودة إدارة مبادئ تطبيؽ وتقنيات منيجيات الموظفيف تعميـ التدريب يتضمف  -

 (147 ص، 2006 ،)جودة ـ. والخارجييف الداخمييف العملبء مع علبقاتيـ وفي اليومي عمميـ
 وسيمة وىو، المنظمة عمى بالنفع يعود استثمار ىو ممةالشا الجودة إدارة عمى التدريب إف  -

 مف الجودة مستويات تحسيف عمى والقدرة، وتطبيقيا الشاممة الجودة إدارة منيجيات عمى لمتعرؼ
 مع والتكيؼ والإبداع الابتكار عمى القدرة أو، وتطبيقيا الجديدة المنيجية ىذه عمى التعرؼ خلبؿ

 المستمر التدريب مع الأفراد وكفاءات لميارات المستمر التطويرو ، الخارجية البيئة في التطورات
 . المستمر والتطوير التحسيف لغرض ضروري

 الشاممة الجودة إدارة مف كؿ ييدؼ حيث، الشاممة الجودة إدارة جوانب أحد التدريب ويُعد  -
 ( 248 ص، 2001)السممي، . الاحتياجات تمبية إلى والتدريب
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 نقؿ مجرد عمى يقوـ الذي التقميدي المفيوـ عف يبتعد الشاممة لجودةا إدارة في التدريب إف  -
 لمموارد الشاممة التنمية أنو يرى مفيوـ إلى آلية بطريقة الميارات بعض تكويف أو المعمومات

 . البشرية
 : أهداف التدريب عمى الجودة 4-2

 (145 ص، 2006 ،)جودة ـ: ىي الشاممة الجودة عمى التدريب أىداؼ إف
 والتمكيف الموظفيف تكامؿ مثؿ الشاممة الجودة بإدارة المتعمقة بالموضوعات المتدربيف عرفةم زيادة -

 . المستمر والتحسيف
 واستخداـ العملبء مع العلبقات ميارات تحسيف مثؿ، الجودة مجاؿ في المتدربيف ميارات تحسيف -

 . فعالية كثرأ بشكؿ مياميـ أداء مف يتمكنوا حتى، الجودة لإدارة الإحصائية الأساليب
 . العمؿ مكاف في الجودة تجاه استباقية أكثر يصبحوف بحيث المتدربيف مواقؼ تغيير -
 الشاممة الجودة ببرنامج المؤسسة في الموظفيف جميع توعية ىو التدريب مف الرئيسي اليدؼ -

 الأىداؼ عمى تركز تدريبية دورات تنظيـ خلبؿ مف اليدؼ ىذا تحقيؽ ويتـ، التحسيف وتدابير
 . الشاممة الجودة عف الحديث عند المشتركة والمغة لممؤسسة المستقبمية والرؤية رئيسيةال
 : الفرق بين التدريب عمى الجودة والتدريب التقميدي 4-3

 ومحتواه مواضيعو في متنوع لأنو شامؿ تدريب ىو الشاممة الجودة إطار في التدريب إف
 : التالية بالطرؽ التقميدي التدريب عف ختمؼوي، المؤسسة في العامميف جميع ويستيدؼ واستخداماتو

 . التقنية وغير التقنية المواضيع مف مزيج ىناؾ -
 . عمييا التعرؼ يجب جديدة مصطمحات ىناؾ -
 مختمفة وطرؽ، الفريؽ اجتماعات مثؿ، وتطبيقو الشامؿ التدريب لإجراء مختمفة حالات ىناؾ -

 . البيانات لجمع
 استبعاد دوف بأكمميا المنظمة يقوي لأنو العادي التدريب مف شمولاً  أكثر الشامؿ التدريب يعد -
 (236 ص ،2011) السيسي، . مستوى أي
 والكفاءات المعارؼ مف مجموعة اكتساب عمى يركز الأخير أف في التعميـ عف ويختمؼ -

 اكتساب عمى يركز الذي التدريب عكس عمى، المحيطة البيئة في لمتغيرات للبستجابة العممية
 عاـ بشكؿ الأفراد تكويف إلى وييدؼ، معينة بوظيفة مباشرة المرتبطة اللبزمة لكفاءاتوا الميارات

 (108 ص، 2001)بوخمخـ، . معينة بوظيفة يتعمؽ فيما وليس
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 –خاصة بإدارة الجودة  ISO 10015جديدة ايزو  وقد تـ اصدار مواصفة قياسية دولية
ية الممنيجة والمخطط ليا تصنع فوارؽ معتبرة أف العممية التدريب 2019ارشادات لمتدريب عاـ 

ومنو فإف ، واسيامات ميمة تساعد المنشأة عمى تحسيف أدائيا وتحقيؽ أىدافيا المتعمقة بالجودة
فمسفة الجودة الشاممة تعتبر التدريب قمب تحقيؽ الجودة لأنو الأساس في تغيير الثقافة التنظيمية 

تكوف ىذه نقطة الانطلبؽ ليذه الفمسفة التي لف تنجح السائدة وجعؿ أفراد المنظمة يتبنوف مبادئيا ل
 الا بتظافر جيود كؿ الأطراؼ داخؿ التنظيـ.

 تحفيز الموارد البشرية ضمن معايير الجودة الشاممة -5
ما يجعؿ ، يرتكز نجاح ادارة الجودة الشاممة في المؤسسة بدرجة كبيرة عمى مساىمة الأفراد

 المسطرةو الاتقاف واستخراج طاقاتيـ الكامنة لبموغ الأىداؼ تطبيقيا يتطمب خمؽ الدافعية لدييـ نح
 (167 ص، 2016)لرقط،  وتحقيؽ ولائيـ وانتمائيـ.

 إدارة إنجاح في جيودىـ وتقدير الموظفيف معنويات رفع في التحفيز سياسات ولذلؾ تساىـ
 أساليب مساىمة توالمكافآ التحفيز أنظمة تعكس أف يجب المرجوة الفوائد ولتحقيؽ، الشاممة الجودة
 (471 ص، 21)صدقاوي، المؤسسة.  الأىداؼ تحقيؽ في الجودة

 الشاممة الجودة إدارة فمسفة استمرارية وضماف تطوير في رئيسياً  دوراً  والتحفيز التشجيع ويمعب
 إدارة تطبيؽ ظؿ في الجيد الأداء يراعي والمكافآت لمحوافز نظاـ إيجاد خلبؿ مف المنظمة في

سواء كانت الحوافز  المنظمة في البشري العنصر عمييا يحصؿ التي والمكافآت، ةالشامم الجودة
 . المادية أو غير مادية

، المديروف يضعيا التي الإمكانيات مف تنبثؽ لا الشاممة أف "الجودة عمى بيروؾ" "دونالد ويؤكد
 العمؿ". مكاف تسود التي الحرفية في الرغبة مف بؿ

 تفرضو الموظفيف تحفيز بدراسة والاىتماـ، والقيادة لمتوجيو الأساسية الركائز أحد التحفيز ويعتبر
 بكفاءة التنظيمية الأىداؼ تحقيؽ أجؿ مف الإنتاجية الكفاءة وزيادة الموظفيف أداء تحسيف في الرغبة
 . وفاعمية

 أرباح وزيادة الإنتاجية تحسيف خلبؿ مف المنظمة أرباح زيادة خلبؿ مف التحفيز أىمية وتتجمى
 . لممنظمة والولاء بالاستقرار شعور وخمؽ لعامميفا
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 داخؿ السموكيات تطوير عمى الأفراد تحفز أف لمحوافز يمكف، العوامؿ ىذه إلى وبالإضافة
 ص، 2000)الييتي،  .الشاممة الجودة إدارة مع متوافقة تنظيمية ثقافة خمؽ في والاستمرار المنظمة
288) 

 . والنتائج الحوافز فبي العلبقة أدناه الشكؿ الرسـ يوضح
 
 

 

 
 والنتائج الحوافز بين العلاقة(: 15)رقم  شكلال

 (230 ص، 2000)الييتي، 
 السنوية المراجعات أو الكفاءة عمى القائمة المراجعات أو الأداء تقييمات إف”، لديمينغ ووفقًا
 الجماعي العمؿ وتدمر، الخوؼ وتخمؽ، الأجؿ طويمة الخطط وتجيض، الأجؿ قصير الأداء تغذي
 . المنافسة وتؤجج

 الأشكاؿ تعزيز يتـ، لمتحفيز التقميدية المادية الأشكاؿ إلى بالإضافة أنو ملبحظة يمكف، وىكذا
 . الأخرى واحتياجاتو الفرد احتياجات تراعي التي المعنوية

 المادي التحفيز عمى القائـ التحفيز أسموب توظيؼ إلى الشاممة الجودة إدارة فمسفة وتسعى
 : الآليات منيا مف مجموعة عمى الاعتماد خلبؿ مف سواء حد عمى عنويوالم
 العامميف الأفراد إشراؾ إلى تيدؼ التي الحديثة الأساليب إحدى وىي: التشاركية القيادة - 
 وعاطفياً  ذىنياً  الأفراد فييا يتفاعؿ عممية وىي، التنظيمية الأىداؼ تحقيؽ أجؿ مف وعاطفياً  نفسياً 
 أىداؼ لتحقيؽ اللبزمة والطاقة الجيد حشد يستطيعوف بحيث المنظمة داخؿ مؿالع مجموعات مع

 داخؿ العمؿ مجموعات مع والعاطفي الذىني التفاعؿ عممية” أنيا عمى تعريفيا ويمكف، المنظمة
)الموزي، . “المنظمة أىداؼ لتحقيؽ اللبزميف والطاقة الجيد حشد مف الأفراد تمكف بطريقة المنظمة
 (238 ص، 1999

عطائيـ، بمطؼ الأفراد بمعاممة القائد التزاـ القيادة ىذه وتتضمف  مرغوبة بطريقة التوجييات وا 
شراكيـ  والتعبير القرارات اتخاذ عمى المشاركيف تشجيع في نشط بدور والقياـ، القرارات اتخاذ في وا 

 . الأفراد سموؾ توجيو عند العامة والأوامر التعميمات استخداـ مع، آرائيـ عف

 النتائج السموك الدافعية المحفزات
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 جوانبو أحد في السمطة تفويض ويعني، الأفراد تحفيز أدوات أحد التمكيف يعتبر: التمكين -
 مراعاة المشرفيف عمى ويجب، عنيا المسؤولية وتحمؿ معينة بأعماؿ لمقياـ المرؤوسيف في الثقة

 أف يمكف حتى، تفويضيا المراد والمياـ بيـ المحيطة الظروؼ وتحميؿ، ومياراتيـ مرؤوسييـ قدرات
) المغربي،  بفاعمية. والتنفيذ الإنجاز عمى وتشجيعيـ، الأفراد تحفيز ىدؼ السمطة تفويض حقؽي

  (384 ص، 2009
 مساىماتيـ عمى الحصوؿ يعني الموظفيف فإشراؾ وتمكينيـ الموظفيف إشراؾ بيف فرؽ ىناؾ

 العمؿ يةممك منحيـ يعني الموظفيف تمكيف أف حيف في، بو يقوموف الذي العمؿ ممكية منحيـ دوف
 (237 ص ،2011) السيسي، . العمؿ ىذا عف الناشئة الخدمات عف مسؤوليف وجعميـ
 عمى المؤسسة في العامميف الأفراد تشجيع عمى الشاممة الجودة إدارة تركز: الراجعة التغذية -

 تحفيز في تتمثؿ جدًا ميمة أىدافًا الآليات ىذه كؿ وتحقؽ، بحرية ومقترحاتيـ آرائيـ عف التعبير
 ىو ما كؿ عمى منفتحيف وجعميـ المقاومة وتقميؿ والانتماء بالولاء الشعور وغرس العامميف الأفراد
 . جديد

، ممكف عمؿ أفضؿ لتحقيؽ الأفراد تحفيز أىمية عمى التأكيد تـ فقد الإسلبمي لممنيج ووفقًا
فَمَنْ يَ عْمَلْ مِثْ قَالَ ﴿ :لقولو تعالى، والترىيب والترغيب، والعقاب الثواب نظريات عمى بالاعتماد وذلؾ

[. كما يقوؿ سبحانو 08-07[: سورة الزلزلة الآية (هرَ ا ي َ ر  شَ  ةٍ ر  ذَ  الَ قَ ث ْ مِ  لْ مَ عْ ي َ  نْ مَ ه وَ رَ ا ي َ رً ي ْ خَ  ةٍ ر  ذَ 
 (ونمُ ظلَ لَهَا وَىُمْ لََّ يُ جَاءَ باِلْحَسَنَةِ فَ لَوُ عَشْرُ أَمْثاَلِهَا وَمَنْ جَاءَ باِلس يِّئَةِ فَلََ يُجْزَى إِلَّ  مِث ْ  مَنْ ﴿: وتعالى

 توجيو في الأثر أعظـورسوؿ ا﵀ صمى ا﵀ عميو وسمـ كاف لو  [. [160: سورة الأنعاـ الآية
 سعيد فعف، بكفاءة العمؿ عمى يحفزىـ الذي الأساس ووضع، بكفاءة العمؿ عمى وتحفيزىـ أصحابو

 لزراعة يحفز وىذا، (لَوُ  فَيِيَ  مَيْتَةً  رْضاً أَ  أَحْيَا مَفْ  (: قاؿ وسمـ عميو ا﵀ صمى النبي أف زيد بف
 . والاجتماعية الفردية المنفعة أجؿ مف وتطييرىا الأرض

ويبقى الاىتماـ بالتحفيز أمر تحتمو الرغبة لتحسيف أداء الفرد والتحكـ في سموكو بغرض رفع 
لـ يكف ىناؾ نظاـ مستوى انتاجيتو لأف قدرات الأفراد ليست كافية لموصوؿ الى انتاجية عالية اذا 

حوافز قادر عمى تحريؾ دوافع الافراد مف أجؿ الاستخداـ الأمثؿ لطاقاتيـ الكامنة بشكؿ يخدـ 
 تحسيف الأداء وتجويده. 
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 : الفصل خلاصة
 في المستويات كؿ عمى مطروحة قضية الجودة موضوع أف القوؿ يمكف عرضو سبؽ مما

 تؤمف إدارية قيادة مف خمؽ لابد الواقع أرض في فعمي وجود لمجودة المعاصرة وليكوف المجتمعات
شراكيـ، المؤسسة في الأطراؼ جميع بيف ثقافتو وتنشر، الجودة منيج بتطبيؽ  الخطة وضع في وا 

 الشاممة الجودة إدارة ومف ىذا المنطمؽ فإف، والبشرية المادية إمكانياتيا مع المتوافقة الاستراتيجية
 ميكانيزمات وآليات دقيقة لتنفيذىا عمى أرض الواقع وتييئة إلى تحتاج الاقتصادية المؤسسة في

 العممية البيئة بتوفير يتعمؽ ما خاصة، تتطمبيا التي الكبيرة النفقات اضافة الى، ليا المناسب المناخ
 مواصفات عمى لتتمكف المؤسسة مف الحصوؿ، البشرية لمكوادر واعداد ومرافؽ ميداف مف الضرورية

 ووضعيا ضرورة بيا الغى كؿ الخيارات الأخرى دونيا المتزايد العالمي ىتماـفالا، الشاممة الجودة
 .نظاـ أي لنجاح
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 : تمهيد
 مجموع من انطلاقا من أىم خطواتيا و يتحدد ىذا الأخير لمدراسة المنيجي يعتبر تحديد الإطار

 عمى والإجابة الغموض فك يستطيع حتى وحذر بدقة الإطار يختار ذلك أن الباحث وعمى اتالدراس
 الإطار حيث معالم ىذا توضيح تمت محاولة الفصل ىذا عناصر ضمنو لذلك  الدراسة تساؤلات

عمييا من أجل الوصول  والاعتماد استخداميا تم التي المنيجية الإجراءات لمجموعة يتضمن عرضا
وىي المنيج الذي تتم وفقو الدراسة و التعريف بمجالاتيا من مجال  الى النتائج المرجوة من البحث

 في جمع البيانات والأساليب المستخدمة الأدوات اضافة الى، بشري وعينتيا مكاني و زماني و
 .تحميميا في المستخدمة الإحصائية
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 : الدراسة الاستطلاعية: أولا
 في الفعمي للأدوات التطبيق تسبق العممي مبحثالتمييدية ل مرحمةال الاستطلاعية الدراسة تعد
 حول المعمومات من ممكن رقد أكبر جمع من حمة ميمة تمكن الباحثوىي مر ، ةالأساسي الدراسة
 ضبط اضافة الى، المستخدمة والوسائل التقنيات سلامة من لتحققبغرض ا، الدراسة موضوع
  .وكيفا كما الموضوع المدروسب معرفةوال البحث متغيرات

 تعريف الدراسة الاستطلاعية .1
والتي تمكنو من ضبط عدة متغيرات  الباحث عييا ىي من أىم الخطوات المنيجية التي يعتمد

 لو الظروف المحيطة بالظاىرة موضع دراستو ليتمكن كشفتو تطمعو نيا متعمقة ببحثو اضافة الى أ
 ص، 2004)غانم،  في الدراسة الأساسية. المتعمقتمييدا لبحثو لفرضياتو  الدقيقةصياغة المن 
117)  

 موضوع الدراسة والتمكن من معرفةمحيطة بالظاىرة تيدف إلى استطلاع الظروف الىي دراسة 
  (38 ص، 2000)ابراىيم،  واخضاعيا لمبحث العممي.أىم الفروض التي يمكن الانطلاق منيا 

 أهداف الدراسة الاستطلاعية. 2 
 : فيما يميالدراسة الاستطلاعية  دافتتجمى أى 
 توزيع الاستبيان وجمعو.الحصول عمى الموافقة والاتفاق عمى منيجية العمل وطريقة  -
 التعرف عمى ميدان الدراسة وجمع معمومات أولية حول خصائص المجتمع والعينة. -
اجراء مقابمة مع مسؤولي الموارد البشرية والجودة في المؤسسة لمتأكد من مدى ملاءمتيا  -

 لموضوع البحث.
 التمثيل الحقيقي.البحث من أجل ضمان  عمجتمتحديد طريقة المعاينة المناسبة لخصائص  -
 تحديد الحدود الزمنية والمكانية والبشرية لمدراسة الاساسية من خلال معاينة ميدان الدراسة. -
 للإشكاليةالحصول عمى معمومات ميدانية حول موضوع الدراسة لمتمكن من الصياغة الدقيقة  -

 .وفرضيات الدراسة
 صلاحيتيا لمتطبيق.حساب الخصائص السيكومترية للأداة والتعرف عمى مدى  -
 اعادة ضبط أداة الدراسة لملاءمتيا أكثر لعينة الدراسة. -
 التعرف عمى الصعوبات التي يمكن مواجيتيا أثناء الدراسة الأساسية والعمل عمى تفادييا. -
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 : اجراءات الدراسة الاستطلاعية .3
من الاجراءات  مرت الدراسة الاستطلاعية بثلاثة مراحل أساسية وتتضمن كل مرحمة مجموعة

 : ىي باختصار
 التحضير لمدراسة 1.3

بعد بناء أداة الدراسة وتحكيميا وبغرض اختيار مكان اجراء الدراسة تم زيارة العديد من 
المؤسسات الصناعية والاقتصادية المتاحة والقريبة سواء من مكان السكن أو من الاقامة الجامعية 

كيز عمى القطاع الخاص لممعرفة المسبقة بالاىتمام أكثر وتم التر ، ما يسيل لمباحثة الوصول الييا
الأشخاص  أغمبفيو  باتبتحقيق الجودة ومواجية المنافسة عمى عكس القطاع العمومي الذي 

وقد تبين أن المنطقة الصناعية ، من المدير مجرد موظفين اىتماميم الأول ىو الراتب فقط ابتداءً 
لخيارات فييا وفعلا تمت زيارة عدة مؤسسات منيا ما تبين واد البردي ىي الوجية الأنسب لتعدد ا

من  وفي الأخير تم التمكن، التعاونالاستقبال و رفض  عة الدراسة ومنيا منأنو غير مناسب لطبي
والتي تبين أيضا أنيا مناسبة لموضوع البحث  Pigma colorالحصول عمى الموافقة من مؤسسة 

موارد البشرية الذي قدم معمومات حول ميدان الدراسة وأبدى خاصة أنو تم اجراء مقابمة مع مدير ال
ىذا اضافة الى أن المؤسسة حاصمة عمى  ،الاستعداد لتقديم كل التسييلات والمساعدات الممكنة

 حديثا ما يضمن تحقيقيا لمعايير الجودة ومنو تم الاتفاق عمى خطة العمل.  9001شيادة الايزو 
 اجراء الدراسة 2.3

أين تمت الزيارة الأولى وأخذ  2025فيفري  22من  دراسة الاستطلاعية ابتداءً جراء التم ا
بعد الحصول عمى طمب التعاون من طرف الكمية وتقديمو الى المدير  الموافقة المبدئية ثم العودة
م القيام بجولة استطلاعية داخل المؤسسة لمتعرف عمى ظروف العمل عن بناء عمى طمب منو، ث

حديد توقيت العمل عمى توزيع الاستبيان وحصره في فترة استراحة الغداء من أجل وبعدما تم تقرب 
حيث  2025مارس  06 غاية فيفري الى 23 أين تم الانطلاق في ذلك منذ عدم عرقمة أداء العمل،

من طرف  وشرحو وجمعو في نفس الوقت استمارة استبيان عمى العينة الاستطلاعية 30توزيع تم 
أجل ضمان المصداقية والاجابة عمى تساؤلات العمال خاصة الفئة ذات  الباحثة شخصيا من

 المستوى التعميمي المحدود.
 والعاممين في ذات المصمحة، مع مدير الموارد البشريةمتعددة مقابلات اجراء  وتخمل ذلك

 وبعض المسؤولين فيوالجودة ومدير المخبر ب المكمفمع أيضا اضافة الى مجموعة من المقابلات 
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مصمحة التسويق بغرض الاحاطة بجوانب ي التخطيط و مدير  كما تمت مقابمة ن فحص الجودة،ع
أيضا أثناء توزيع  مقابلات مع العمالاجراء  الى بالإضافة أكثر، الظاىرة والالمام بميدان الدراسة

 . أكثر حول المؤسسة من عدة جوانب شرح العبارات الصعبة وجمع معموماتو 
قرب عمى مجتمع  تم التعرف عن عينة الدراسة وسماع آرائيامباشر مع ومن جراء الاحتكاك ال

ضبط الصياغة الدقيقة للإشكالية و  ،تحديد طريقة المعاينة المناسبةنو وخصائصو وم البحث
الفرضيات  إضافة المعمومات المتحصل عمييا حيث تمتوفرضيات وأداة الدراسة انطلاقا من 

ميدان والثقافة التنظيمية السائدة بين النود وتعديميا لتناسب ضبط بعض الب اضافة الى الفارقيتين،
 .الأساسية لدراسةا قد تعرقل سيروكذلك ايجاد بعض الحمول لممشكلات التي ، المبحوثين

تم حساب  spssوأخيرا بعد جمع الاستبيان وتفريغ البيانات في برنامج الحزم الاحصائية 
 مدى صلاحيتيا لمتطبيق. الخصائص السيكومترية للأداة والتعرف عمى

 : عينة الدراسة الاستطلاعية .4
التزمت الباحثة في ىذه الدراسة بأسموب العينة العشوائية مع الاقتصار عمى عينة قواميا ثلاثين 

( فردا مختارة بطريقة عشوائية باعتبارىا كمية كافية من وجية نظر المتخصصين ولأن 30)
اد الكمي المحدود والانشغال الشديد لمعمال وكذلك حجم خصائص المجتمع تقتضي ذلك بحكم التعد

الاستبيان الذي يستغرق وقتا في الشرح والاجابة اضافة الى الزاميا بفترة محددة لإجراء الدراسة ما 
 جعميا تضطر لتخصيص الوقت الأكبر لمدراسة الأساسية. 

 نتائج الدراسة الاستطلاعية .5
 : الاستطلاعية كنتائج نيائية وىي كالآتيتم تحقيق الأىداف المسطرة لمدراسة 

 معرفة الطريقة العممية لتوزيع الاستبيان وجمعو في أقل وقت ممكن. -
 المجتمع والعينة. وخصائصجمع معمومات حول ميدان الدراسة  -
التدريب والتحفيز باعتبارىا و التوظيف بالموارد البشرية  ارةدإاىتمام  مدى الوقوف عمى -

ية المساعدة في تحقيق أىداف المؤسسة ما عزز التراث النظري وأكد صحة اعتماد الوظائف الجوىر 
 الفرضيات الفرعية.

الاطلاع عمى فمسفة المنظمة وثقافتيا التنظيمية التي تركز عمى تحقيق الجودة الشاممة  -
 والاطلاع عمى شيادة الايزو الممنوحة ليا حديثا.
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اضافة  ما استوجب لنمط الوظيفة وطبيعة العقدع ترجملاحظة فروق في استجابات العمال  -
 .الفرضيتين الفارقيتين

اعادة ضبط أداة الدراسة لملاءمتيا أكثر لعينة الدراسة بتعديل بعض المصطمحات بالاستعانة  -
 بمسؤول الموارد البشرية.

ساسية أداة الدراسة وتحديد الحجم الممكن لمعينة الأ مع العينة رادأف تجاوب مدى عمى التعرف -
 .بالتقريب
 راسة.الد لأدوات متريةالسيكو  الخصائص من التحقق -

 : لأدوات الدراسةالخصائص السيكومترية  .6
ىناك مواصفات وشروط ينبغي توفرىا في أداة القياس لكي تعتبر أداة معتمدة وتعطي نتائج 

مقياس صحيحة تؤدي الى اتخاذ قرارات موضوعية وعادلة وىذه الخصائص ىي صدق وثبات ال
 : والمذان يتم قياسيما بعدة طرق اخترنا منيم الطرق التالية

 المحكمين( )صدقالصدق الظاىري  -
 المقارنة الطرفية( )صدقالصدق التمييزي  -
 التجزئة النصفية )معادلة سبيرمان براون(ثبات  -
 معامل ألفا كرونباخالثبات ب -
 : الصدق 1.6

، وتحقيقو لميدف المرغوب الذي وضع لأجمويعرف صدق المقياس بأنو مدى قياسو لما صمم لو 
الصدق : وىناك عدة طرق لقياسو وبغرض حساب صدق الأداة في دراستنا تم اختيار طريقتين ىما

 الظاىري وصدق المقارنة الطرفية.
 : )صدق المحكمين( الظاهريصدق ال 1.1.6
 مارتيصو ي ف ينعرض الاستبيان ، تميقيس ما صمم لقياسو ىو الذيالمقياس الصادق لأن 

 العمل والتنظيم وثلاثة عمم النفس فيين صخصتممنيم تسعة  الأساتذة من امحكم 12 الأولية عمى
وذلك  ،(05رقم )والواردة أسماؤىم في الممحق  تيارت والمسيمة، من عموم التربية من جامعات البويرة

متغيرات  في قياس امتيوكفاء الأداتين ببعض الملاحظات حول مدى صدق ةفادالإ من أجل
 : مب منيم ابداء رأييم من حيثحيث ط  ، الدراسة
 .لمبيئة الجزائرية ستبيانمة الاءمدى ملا -
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 مدى وضوح العبارات. -
 مدى تلاؤم العبارات مع مجتمع الدراسة. -
 ي تقيسو.ذمدى انتماء العبارة لمبعد ال -
 مدى مناسبة البدائل المقترحة. -

 أي ملاحظات يمكن اضافتيا. -
 70بند الى  74من طرف المحكمين تم تقميص الاستبيان من  ظات المقدمةالملاحعمى وبناء  

 : بعد اضافة بعض البنود وحذف أخرى ليتم اخراجو في صورتو النيائية باتباع الاجراءات التالية
أو أكثر منيم أي من خلال حساب  محكمين التي تبين أنيا لا تقيس باتفاق تم استبعاد العبارات -

 : والتي تم الحصول عمييا بالطريقة التالية %83.33تساوي أو تفوق  التيقبول نسبة ال
  
 x 100                        = % نسبة الموافقة عمى البند 
 
 : كما ىو موضح في الجدول الموالبنود  7وبذلك تم استبعاد  

 من الاستبيان يبين البنود التي تم استبعادها :(03الجدول رقم )
  % النسبة ـــــدـــــنـالــــب الرقم
 72.73 الجدد العاممين لإدماجتنظم المؤسسة دورات تدريبية  8
 72.73 تغير الدورات التدريبية من سموكاتي وآرائي 22
 63.64 الميام الموكمة لي تتلاءم مع امكانياتي وقدراتي 34
 72.73 تتيح المؤسسة فرص التكوين لتجديد المعارف والميارات 35
 54.55 ى دائما لتحسين أدائي ليكون أحسن من السابقأسع 62
 72.73 الجماعي العمل عمى المؤسسة إدارة تشجع 69
 72.73 لنقل انشغالاتيم وشكاوييم الوصول الى المسؤولين العاممون يستطيع 73
 
التي قدم عمييا المحكمون ملاحظات واعادة صياغتيا لتناسب الأبعاد  تعديل بعض البنودتم  -
الموضحة في الجدول بندا  11ي تقيسيا وتكون ملائمة أكثر لتجنب التكرار والتركيب وىي الت

 : التالي

 موافقينعدد ال

 عدد المحكمين
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 في الاستبيان تم تعديمها: يبين البنود التي (04الجدول رقم )
 البند بعد التعديل الملاحظة البند قبل التعديل الرقم

5 
الوسائل المستخدمة في الاعلان عن 

وصول لأكبر الوظائف الشاغرة تضمن ال
 عدد ممكن

إعادة 
 صياغة

الوسائل المستخدمة في الاعلان عن تضمن 
من  أكبر عدد ممكنتبميغ الوظائف الشاغرة 

 المترشحين

9 
الجدد لفترة تجريبية قبل  العاممونيخضع 

 تثبيتيم
اعادة 
 صياغة

 الفترة التجريبية فعالة وكافية لممساعدة عمى التثبيت

55 
 سب عممي ويسدأتقاضاه ينا الذي الأجر

 حاجاتي الأساسية
 الجيد الذي أبذلوأتقاضاه يناسب  الذي الأجر مركبة

 حاجاتي الأساسية يسد أتقاضاه الذي الأجر

58 
 التأمين الصحي والخدمات الاجتماعية

 توفر الراحة لي ولأسرتي
 وفر الراحة لي ولأسرتييتأمين صحي وجد نظام ي مركبة

 التي أتمقاىا احتياجاتية الخدمات الاجتماعيتمبي 

03 
ووسائل الأمان  ظروف العمل المادية

 متوفرة ومريحة
 ساعدة عمى العملظروف العمل المادية م مركبة

تتوفر بيئة العمل عمى وسائل الوقاية من الحوادث 
 والأخطار

56 
العمميات  وقت تقميصل خطة تتبنى الادارة

  الانتاجية
اعادة 
 صياغة

 وقتال ائما عمى محاولة تقميصد تعمل الادارة
  المستغرق في العمل

58 
يتم دائما اختيار أحسن الموردين وأجود 

 أنواع المواد الأولية
اعادة 
 صياغة

تسعى المؤسسة دائما الى اختيار أجود أنواع المواد 
 الأولية

59 
 التكنولوجياالاستفادة من الوسائل  يتم

 مستمر بشكل الحديثة
اعادة 
 صياغة

ة الحديثة في التكنولوجيالمؤسسة بالوسائل تستعين 
 العمل

60 
بانتقاء أفضل  المؤسسةتقوم إدارة 

المترشحين لموظيفة والذين تتوفر فييم 
 متطمبات شغميا

اعادة 
 صياغة

تخدم تحقيق  لمعمالتبنى المؤسسة طريقة انتقاء ت
 الجودة

67 
 نتائج خلال المالي من التحفيز نظام يتحدد

 البشرية ردالموا أداء تقييم
اعادة 
 صياغة

مراقبة  نتائج خلال المالي من التحفيز نظام يتحدد
 الجودة

68 
 مقابل ومعنوية مكافآت مادية الإدارة تمنح

 المتميز الإنجاز
اعادة 
 صياغة

 الابداع في مجال الجودة مقابل مكافآت الإدارة تمنح

عبارة  56عمى صدقيا والمتمثمة في الاحتفاظ بباقي الفقرات التي أجمع كل المحكمين أو أغمبيم  -
 والتي تم اجراء بعض الضبط المغوي عمييا فقط.

 : المقارنة الطرفية( )صدقالصدق التمييزي  2.1.6
  استبيان فعالية وظائف ادارة الموارد البشرية -
 أدنى إلى درجة أعمى منمبحوثي العينة الاستطلاعية عمى الاستبيان الأول  درجاتترتيب تم 
 ٪ 33.33كلاىما تمثل  التوزيع طرفي كلال مجموعتينثم تم أخذ ، فرد 30ددىم بـــ والمقدر ع درجة

 الدرجات أعمى عمى حصموا مذينالأولى ل، أشخاص 10 مجموعة كل حجمفكان  داالأفر  أي ثمث
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قيمة  وحساب المعيارية فاتاوالانحر  الحسابية المتوسطات جراخاست ثم تم، والثانية لمذين أخذو أدناىا
T test الاحصائي البرنامج باستخدام المتوسطات بين لفروققياس دلالة ال لعينتين مستقمتين 

 : فكانت النتائج كالتالي
  فعالية وظائف ادارة الموارد البشرية صدق المقارنة الطرفية لاستبيان :(05رقم ) جدولال

 المجموعة
من  33%

العينة 
 الاستطلاعية

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

Levene's Teste 
 Tقيمة 

درجة 
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

 النتيجة
 Fقيمة 

مستوى 
 الدلالة

 15.50 142.70 10 العميا
 دال 0.000 15.59 6.91 0.131 2.50

 23.49 81.20 10 الدنيا
 spss 22المصدر: من اعداد الباحثة بالاعتماد عمى نتائج 

ومستوى دلالة  2.50 بمغت F ليفين التجانس اختبار قيمة أن  نلاحظ  (6) رقم الجدول خلال من
 لعينتين T test استخدام يستوجبو  ما يعني عدم تجانس البيانات 0.05وىو أكبر من  0.131
 .متجانستين غير مستقمتين

 ومستوى 15.59 حرية درجة عند إحصائيا دالة قيمة وىي 6.91 البالغة T قيمة وبالنظر الى
 إحصائية دلالة ذات فروق وجودقبول الفرضية القائمة ب يعني ما 0.05 من أقلوىو  0.000 دلالة
 طرفي بين التمييز عمى المقياس قدرة الأمر الذي يدل عمى، الدنيا والمجموعة العميا المجموعة بين

 فيو صادق. ومنو الخاصية
 استبيان الجودة الشاممة  -

 إلى درجة أعمى منلاستبيان الثاني مبحوثي العينة الاستطلاعية عمى ا درجاتترتيب تم كذلك 
كلاىما تمثل  التوزيع طرفي كلال مجموعتينثم تم أخذ ، فرد 30والمقدر عددىم بـــ  درجة أدنى

 أعمى عمى حصموا مذينالأولى ل، أشخاص 10 مجموعة كل حجمفكان  داالأفر  أي ثمث ٪ 33.33
 المعيارية فاتاوالانحر  الحسابية اتالمتوسط جراخاست ثم تم، والثانية لمذين أخذو أدناىا الدرجات
 البرنامج باستخدام المتوسطات بين لفروققياس دلالة ال لعينتين مستقمتين T testقيمة  وحساب

 : فكانت النتائج كالتالي الاحصائي
 
 



الاجراءات المنهجية للدراسة الميدانية ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ :الرابعالفصل    

 

179 
 

 الجودة الشاممة صدق المقارنة الطرفية لاستبيان (06رقم ) جدولال

 المجموعة
من  33%

العينة 
 الاستطلاعية

سط المتو 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

Levene's 
Teste 

 Tقيمة 
درجة 
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

 النتيجة
 Fقيمة 

مستوى 
 الدلالة

 15.50 150.40 10 العميا
 دال 0.000 18 9.78 0.008 8.87

 14.28 102.10 10 الدنيا

 spss 22المصدر: من اعداد الباحثة بالاعتماد عمى نتائج 
ومستوى  8.87 بمغت F ليفين التجانس اختبار قيمة أن  نلاحظ  (05) رقم الجدول لالخ من
 T استخدام يستوجبو  ما يعني وجود تجانس في البيانات 0.05وىو أصغر من  0.008دلالة 
test متجانستينو  مستقمتين لعينتين. 

 ومستوى 18 حرية درجة عند إحصائيا دالة قيمة وىي 9.87 البالغة T قيمة وبالنظر الى
 إحصائية دلالة ذات فروق وجودالقائمة ب قبول الفرضية يعني ما 0.05 من أقلوىو  0.000دلالة
 طرفي بين التمييز عمى المقياس قدرة الأمر الذي يدل عمى، الدنيا والمجموعة العميا المجموعة بين

 فيو صادق.ومنو  الخاصية
 : الثبات 2.6
منيا لمجزم بأن الأداة قابمة لمتطبيق وصالحة لمقياس  بر الثبات خاصية أخرى يجب التأكديعت

عمى نفس الأفراد وفي  حيث يقصد بو المحافظة عمى نفس النتائج وبدقة في حالة اعادة تطبيقو
 ىما تم احتسابو بطريقتين أيضاىذه الدراسة في ستبيان بيدف التحقق من ثبات الاو ، نفس الظروف

  .اخألفا كرونب ومعاملالتجزئة والنصفية 
 : التجزئة النصفية )معادلة سبيرمان براون( 1.2.6
  استبيان فعالية وظائف ادارة الموارد البشرية -

طرق  الى نصفين يفترض أنيما متكافئين وىناك عدة الأول ستبيانيتم في ىذه الطريقة تجزئة الا
م الفردي لذلك فقد يستخدم النصف الأول من الاستبيان مقابل نصفو الثاني أو الأسئمة ذات الترقي

ثم يتم بعد ذلك ، تم اعتمادىا في الدراسةالأخيرة التي  الأسئمة ذات الترقيم الزوجي وىذه مقابل
ويمي ذلك مرحمة تصحيح ، ينأبين درجات الأفراد في كلا الجز  بيرسونقياس معامل الارتباط 
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يحسب مباشرة أو  SPSSالذي يقدمو برنامج  سبيرمان براون معادلةمعامل الثبات باحتساب 
 : التالية بالمعادلة

 + ر 1ر / 2معامل الثبات = 
 : حيث )ر( معامل الارتباط بيرسون كما ىو مبين في الجدول التالي

  ستبيان فعالية وظائف ادارة الموارد البشريةلا معامل الثبات بالتجزئة النصفية (:07الجدول رقم)
 حجم العينة عدد البنود سبيرمان براون معامل بيرسون

0.971 0.985 36 30 
 spss 22المصدر: من اعداد الباحثة بالاعتماد عمى نتائج 

 0.985( تبين أن قيمة الارتباط المصحح بمغت 08من خلال النتائج الموضحة في الجدول )
وىذا يعني أن استبيان فعالية وظائف ، لجميع فقرات الاستبيان وىي قيمة مرتفعة ودالة احصائيا

 يتمتع بدرجة عالية من الثبات. ادارة الموارد البشرية
 استبيان الجودة الشاممة -

الأسئمة ذات  الى نصفين الأسئمة ذات الترقيم الفردي مقابل الثاني ستبيانتم أيضا تجزئة الا
بين درجات الأفراد في  بيرسونقياس معامل الارتباط  بنفس الطريقة تم بعد ذلكثم ، الترقيم الزوجي

كما ىو مبين في الجدول ، سبيرمان براون لثبات باحتساب معادلةتصحيح معامل او  ينأكلا الجز 
 : التالي

 لاستبيان الجودة الشاممة معامل الثبات بالتجزئة النصفية :(08الجدول رقم )
 حجم العينة عدد البنود سبيرمان براون معامل بيرسون
0.989 0.995 34 30 

 spss 22المصدر: من اعداد الباحثة بالاعتماد عمى نتائج 
 0.995( تبين أن قيمة الارتباط المصحح بمغت 09من خلال النتائج الموضحة في الجدول )

وىذا يعني أن استبيان الجودة الشاممة ، لجميع فقرات الاستبيان وىي قيمة مرتفعة ودالة احصائيا
 يتمتع بدرجة عالية من الثبات.

 
 



الاجراءات المنهجية للدراسة الميدانية ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ :الرابعالفصل    

 

181 
 

 : معامل ألفا كرونباخ 2.2.6
 spssبواسطة برنامج  ألفا كرونباخ الثبات حتساب معاملبيدف التحقق من ثبات المقياس تم ا

 : والذي تظير نتائجو كالتالي
  استبيان فعالية وظائف ادارة الموارد البشرية -

تم احتساب معامل ألفا كرونباخ لاستبيان فعالية وظائف ادارة الموارد البشرية وكانت النتائج كما 
 : في الجدول الموالي

  لاستبيان فعالية وظائف ادارة الموارد البشرية الثبات ألفا كرونباخ معامل :(09الجدول رقم )
 معامل الثبات ألفا كرونباخ عدد العبارات
36 0.971 

 spss 22المصدر: من اعداد الباحثة بالاعتماد عمى نتائج 
وىي قيمة ذات دلالة إحصائية  0.971 الذي بمغت قيمتو من الجدول يظير معامل الثبات

يتمتع بدلالات الأول  ن الاستبيانالحكم عمى أ الى ؤديت %97 فيذه النسبة والبالغة ،جدا عالية
وف ثبات عالية تشير إلى إمكانية الحصول عمى نتائج نفسيا فيما لو تم تكرار القياس في ظل ظر 

 .مشابية
 استبيان الجودة الشاممة -

نت النتائج كما في الجدول تم أيضا احتساب معامل ألفا كرونباخ لاستبيان الجودة الشاممة وكا
 : الموالي

 تبيان الجودة الشاممةلاس ( معامل الثبات ألفا كرونباخ10الجدول رقم )
 معامل الثبات ألفا كرونباخ عدد العبارات
34 0.969 

 spss 22المصدر: من اعداد الباحثة بالاعتماد عمى نتائج 
ي قيمة ذات دلالة إحصائية وى 0.969 الذي بمغت قيمتو من الجدول يظير معامل الثبات

يتمتع الثاني  ن الاستبيانالحكم عمى أ الى تؤديتقريبا  %97 فيذه النسبة والبالغة، جدا عالية
بدلالات ثبات عالية تشير إلى إمكانية الحصول عمى نتائج نفسيا فيما لو تم تكرار القياس في ظل 

 .وف مشابيةظر 
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 : الدراسة الأساسية ثانيا:
 : منهج الدراسة .1

الوصول الييا  وكيفيةالباحث الوصول الييا  الحقائق التي يريدو الموضوع  ان طبيعة مشكمة
 دراستو.ل ناسبيفرض عميو تحديد المنيج الم وتفسيرىا
مجموعة من عن طريق الى الكشف عن الحقيقة  لتي تؤديىو الطريق ا: منهج البحث -

 ص، 2000)مسعد، . نتيجة معمومةالى لموصول سير العقل وتحدد عممياتو  ضبطالقواعد العامة ت
33)  

ادارة الموارد  كشف العلاقة القائمة بين فعالية وظائفولما كان اليدف من ىذه الدراسة ىو 
فان ذلك يستدعي استخدام المنيج  وتحقيق الجودة الشاممة في المؤسسة الاقتصادية البشرية

 بتقنياتا عني البيانات تجمعفالمختمفة  ىرالظوا تناولتالذي يعتبر اطارا لكل البحوث التي الوصفي 
 الأسبابف كش عمى يساعدو  بيرا كميا وكيفياوصفا دقيقا يعبر عنيا تع وتصفيا مناسبة وأدوات
 عديدةووسائل  منيجيةق طر  باستخدام ثم يحممياحجميا  يحددو  لنا يايصف فيو ءىاراو  الكامنة

بغرض فيميا  الظواىر الأخرىوعن علاقتيا بو  بين متغيراتيا رتباطالادرجة لمكشف عن أبعادىا و 
  .تفسيرىا والوصول الى استنتاجات تسيم في تحسين الواقع وتطويرهو 

عتماد عمى جمع لاابصف الظاىرة ت ةتكاممم ىو مجموعة اجراءات بحثية: المنهج الوصفي -
صل تو لالتيا وال ودقيقا لاستخلاص دشاملامعالجتيا وتحميميا تحميلا ثم وتصنيفيا  والحقائق البيانات

  (2000)الراشدي،  .الموضوع محل البحث مىعقابمة لمتعميم الى نتائج 
 : الدراسةحدود . 2

 : حدود المكانيةال 1.2
أنواع الطلاء ومشتقاتيا  بإنتاجالمختصة " PIGMA COLOR تم اجراء الدراسة في مؤسسة "

والواقع مقرىا الرئيسي بالمنطقة الصناعية وادي البردي ومقر ثانوي بمنطقة تاغزوت في ولاية 
 EURL PIGMA COLOR, SARL: ىي البويرة والتي تحتوي ضمنيا عمى ثلاثة فروع

UNIVERSAL COLOR, SARL VENIXIA COLOR ، :وىذه نبذة تعريفية عن المؤسسة 
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 ريخ المؤسسة: تا 1.1.2
 وتسويق صناعة في متخصصة محدودة مسؤولية ذات شركة ىي Pigma color شركة
 2007 عام في بدأت الطلاء حيث بتصنيع حقيقي شغف نتيجة تأسست، ومشتقاتيا الدىانات
 في شركةمل امتياز منح تم، و TAGHZOUT تاغزوت مصنع في البداية في لونية درجة 15 بإنتاج
 خالد بسيدي الصناعية المنطقة المقر الجديد في ليشمل 13/10/2015 في انشاطي توسيع إطار
 الحين ذلك ومنذ، شيرا 18 في بنائو مشروع من الانتياء تم والذي ولاية البويرة البردي وادي دائرة

، 2025 عام في الحالية المرحمة إلى لتصل إنتاجيا وتنويع بتطوير الشركة قامت تدريجي وبشكل
 صغيرة شركة من الانتقال، وتم فترتين عمى سنة /طن 30.000ليا  الإنتاجية قةالطا حيث بمغت

 .دج 175.000.000.00 يفوق برأسمال عاملا 577 توظف الحجم متوسطة شركة إلى
 بالمؤسسة:  القوى العاممة 2.1.2

 : يتوزع العمال في المؤسسة عمى الفروع الثلاثة وفق الجدول الآتي
 وزيع القوى العاممة في المؤسسةيمثل ت :(11الجدول رقم )

 المستوى الوظيفي
 الفرع 

 المجموع أعوان تنفيذيين أعوان تحكم اطارات

 SARL VENIXIA COLOR 4 1 69 74 
 SARL UNIVERSAL COLOR 9 19 98 126 

 EURL PIGMA COLOR 31 105 241 377 
 577 408 125 44 المجموع

 أقسام وهياكل المؤسسة:  3.1.2
 واد خالد سيدي الصناعية المنطقة مستوى مربعًا عمى مترًا 6542 الأم الشركة احةمس تبمغ
 : تحتوي عمى البردي
قسم المالية ، البشرية المواردادارة و  مكتب المدير العام تحتوي عدة أقسام ىي: العامة الإدارة -

 الجودة، قسم والتطوير البحث قسمالتسويق،  ، قسموالإمداد المشتريات قسم، الإنتاج قسم، والمحاسبة
  .قسم الصيانة والتطوير، قسم التخطيط والجدولة، والبيئة والسلامة والصحة
 .وتغميفيا ومشتقاتيا الدىانات صناعة: الإنتاج ورشة -
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 .التغميفمواد و  الخام المواد لتخزين تستخدم والتي: الخام المواد تخزين ورشة -
 عمى التخزين وكذلك يعتبر أيضا المستودع اىذ يعمل: النيائية المنتجات تخزين ورشة -

 .الوطني التراب أنحاء جميع في الموزعين إلى وتسميم شحن كمنصة
 ، حيث يعتبرجديدة منتجات وتطوير الخام والمواد النيائية المنتجات جودة لمراقبة: مخبر -

 وفريق ميائيالكي التحميل بخدمة مجيز وىو الحمولب ومزود المصنعة لممنتجات الضامن المختبر
 مجموعة عمى لمحصول الخام المواد استخدام حول المعرفةعمى  وفروالتطوير يت البحثب خاص
 .متطمبات الزبائن تمبي التي النيائية المنتجات من واسعة
 مقر ثانوي: متواجد في منطقة تاغزوت بورشات مصغرة خاص ببعض المنتجات فقط. -
متخصصة  VENIXIAيرة بالشراكة مع الشركة الايطالية أكاديمية: بمقر مستقل وسط ولاية البو  -

في تدريب الزبائن عمى طرق تطبيق منتجات الشركة المختمفة مع توفير الاقامة والاطعام ليم طيمة 
وغيرىا من  VENIXIAفترة التكوين مجانا بفندق مجيز يوفر أحسن الخدمات ويستقبل وفودا من 

 ركة من داخل وخارج الوطن. الموردين والراغبين في التعامل مع الش

 : فمسفة المؤسسة 4.1.2
 .العملاء رضا عن المستمر البحثو  الجودة عالية طلاءات إنتاج -
 .عالمية تصديرومشاريع  توزيع وطنية شبكة -
 .2021 المالي لمعام عميل 592 العملاء عدد -
 .منتج 318 المنتجات عدد -

 : قيم المؤسسة 5.1.2
 .والثقة المسؤولية، الوفرة، الالتزام، الجودة، ةم تتمثل في: المعرفلمشركة مجموعة من القي

 : أهداف المؤسسة 6.1.2
 .التكاليف وخفض الربح ىامشو  الإنتاج حجم زيادة -
 .الشركة نجاحا في العاممين جميع إشراك -
 . مستمر بشكل الميارات لاكتساب تدريبية برامج تطوير -
 .بالمنتوج المعنية الأطراف جميع ءوولا العملاء ورضا الجودة تحسين -
 .التشاركية الإدارة نظام تنفيذ -
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 منتجات الشركة:  7.1.2
 : لمشركة عدة تشكيلات من المنتجات ىي

 : البناء تشكيمة -
 نيائية لمسة، Vineco، عادي أبيض، إضافي أبيض فينيل، مسحوق طلاء، معجون طلاء 
، لمغاية مقاوم، مثبت، أكريميك، لمتسرب مانع طلاء، جميسروفثاليك طلاء، لونًا 57 في الساتان من

، ba13، خارجي طلاء، لمبيئة صديق طلاء، الساتان طلاء، لونًا 16 في صبغات، مائي ورنيش
 اللامع غير الساتان من نيائية لمسة

 : ةصناعيال تشكيمةال -
 مخفف ،الطريق علامات، مارتيمو، بروتيكسفير، السميموز ورنيش، السميولوزي التمييدي

 المطاوع الحديد من خاص ورنيش، الأيزوماتيك متساوي، السميموز مخفف، صناعي
 : السيارة هيكل تشكيمة -

 .جميكار، المعجون
 : الخشبية تشكيمة الأعمال -

، السميموزية الصبغة، البقع ورنيش، السميولوزي الورنيش، السميولوزي السطح، الخشب غراء
 .الزجاج معجون، المون عديم الورنيش

 : الديكور تشكيمة -
 .الإيطالية LOGGIA شركة مع الشراكة

 : فمسفة الجودة في المؤسسة 8.1.2
 ي والاستجابة لمسياسات المعززةتسعى الإدارة العامة اليوم لتكون رائدة في دعم الاقتصاد الوطن

 يادة الأعمال التي وضعتيا السمطات المعنية. لر 
عن التزامو القوي بتحقيق تحسين  Pigma colorيعبر المدير العام لشركة ، في ىذا السياق

حيث تم 2015 النسخة ISO 9001 مستمر من خلال تطبيق نظام إدارة الجودة وفقاً لممعيار
 intertekالجنسيات  متعددة البريطانية من طرف الشركة 2025الحصول الشيادة في جاني 

صدار المنتجات واختبار والتفتيش التأمين والمتخصصة في  intertekعد حيث ت ياداتالش وا 
لسمع الاستيلاكية في العالم ولدييا شبكة تضم ا اتأكبر مختبِر  من والتجزئة الاستيلاكيةلممنتجات 
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، ويتواجد المختبر المانح للاعتماد في الجزائر بالقبة دولة 100مختبر في حوالي  1000أكثر من 
 والمتخصص في الصناعة والتأمين.

 : التاليةديد الأىداف لتنفيذ ىذه الرؤية تم تحو 
 .تعزيز رضا العملاء - 
 .ضمان مطابقة المنتجات لممعايير المحددة - 
 .تطوير وتحسين نظام إدارة الجودة - 
 .زيادة الحصة السوقية عمى المستوى الوطني - 
 .رمن خلال التدريب المستم العاممينرفع كفاءة  - 

 : بـيمتزم المدير العام ، ولتحقيق ىذه الأىداف
 في ذلك متطمبات العملاءمتطمبات المعمول بيا، بما اتخاذ جميع التدابير اللازمة لتمبية ال -
 .مان مطابقة المنتجات في جميع مراحل الإنتاجلض الالتزام بالقواعد المعتمدة -
 .تحسين نظام إدارة الجودةو إعطاء أولوية خاصة لنجاح  -
 .المحددة حقيق الأىدافلتضمان توفير الموارد اللازمة  -
 عية، ممومحاور التحسين الممكنة لكل عم ىدافإلى تحديد الأ يارة الجودة لديييدف نظام إدا -

 .ا والأطراف المعنية والبيئة المحيطةيئمراعاة توقعات عملا
حيث يعتمد ، إلى التعاون والمشاركة الفعالة عامميياجميع  Pigma colorشركة  ادعو كما ت

 .لتزاميم الكاملنجاح ىذه المبادرة عمى ا
 نية: زمالحدود ال 2.2

حيث تم اجراء  2025مارس  15تم اجراء الدراسة في مدة ثلاثة أشير تقريبا ابتداء من 
الالتقاء  المكمف بالجودة في المؤسسة اضافة الىمدير الموارد البشرية و  مقابلات عديدة مع

عاتيم عمى منتوجات الشركة اضافة بمجموعة من الزبائن أثناء قدوميم لتقديم طمباتيم وأخذ انطبا
توزيع الاستبيان عمى عينة البحث  وقد تم، العاممينالى ملاحظة طريقة التعامل معيم من طرف 

مقابلات مع العمال وشرح العبارات الصعبة ليم وجمع  اجراءوجمعو في نفس الوقت وكذلك 
  .2025جوان  18معمومات أكثر حول ميدان الدراسة الى غاية 
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 : الحدود البشرية 3.2
نقطة الانطلاق التي ينبغي عمى الباحث تحديدىا قبل  الذي يعتبر البحث حصر مجتمعيعد 

 ةعروفالم العناصر من منتيية غير أو منتيية مجموعة عن عبارة ىو البدء في دراستو والذي
عمييا  يجري التي العناصر من غيرىا عن تميزىا خصائص عدة أو خاصية تشترك في، مسبقا
مشكمة  مجتمعة تشكل التي المفردات جميع من الدارسة يتكون مجتمع نفا وعميو، والتقصي البحث
 الدراسة يذهل وبالنسبة، ة ىذه الأخيرةدق ودرجة ىدف حسب حجميمو  عددىم يختمف الذينو ، الدراسة

جموعة ممن  يتألف البحث مجتمعليصبح  Pigma Colorفقد تم اختيار المؤسسة الاقتصادية 
 عاملا. 577م عددى والبالغ ياال الذين يعممون بالعم
 : الدراسةعينة . 3

 المجتمع مفرداتبدراسة شاممة لجميع أن يقوم  الباحث في العموم الاجتماعيةمن الصعب عمى 
 تمثمومنو  عمى عينة فانو يسعى لمحصول نتائج سميمةض التوصل الى عميو وبغر و الكمي لمبحث 
 .النيائية عميو ير من تعميم النتائجيتمكن في الأخل تمثيلا صحيحا

يفترض أن تتصف والتي مشاىدات المأخوذة من مجتمع معين الأنيا مجموعة بتعرف العينة 
  (157 ص، 2007)عبد الخالق و شوكت،  ممثمة لمعالم المشاىدات في المجتمع. بإحصائيات

 العينة العشوائية البسيطةتم اختيار  لذلكطبيعة موضوع الدراسة و بناء عمى اختيار العينة  تميو 
ىذه  يمثل حجم حيث، مصفاتيع الطبيعي لز ومن أجل المحافظة عمى التو لو الأنسب  باعتبارىا
 .مثمة لممجتمع الأصميمبحث باعتبارىا مت المختارة لمفرداال الأخيرة
 : حجم عينة الدراسة 1.3

 : Stiven K. Thompson)تم احتساب عدد أفراد العينة من خلال معادلة ستيفن تومسون ) 
 

 

 
 : حيث

N :حجم المجتمع 
Z : 1.96وتساوي  0.95ومستوى ثقة  0.05الدرجة المعيارية المقابمة ل لمستوى معنوية 
D : 0.05نسبة الخطأ وتساوي 
P :0.50 القيمة الاحتمالية 

                         
N×p(1-p) 

N-1 × (d2 ÷ z2) +p(1-p) 
n = 
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n =                               =        ≈231  
 

بطريقة عشوائية من بين  ةتار المخ توزيعيا عمى العينة ومحاولة استمارة 231طباعة ومنو تمت 
 أننا لم يتم التمكن الا، قائمة اسمية مرفوقة بأرقام تسمسمية شاممة لكل الأفراد العاممين في المؤسسة

لم يكمل فييا المبحوثون الاجابة عن  11 منيا دبعِ است  و  فقط 189منيا  است رِد 202من توزيع إلا 
من أفراد  %31 بالتقريباستمارة صالحة أي ما نسبتو  178في الأخير عمى  تحصلنلكل الأسئمة 
 المجتمع.

 : التاليةوقد تم حسابيا بالطريقة  
 30.84=                                   = العينةنسبة  
 : العينة أفراد خصائص  2.3
ورىا ب تكرار ظيدراسة خصائص العينة ىو معرفة مدى انتشار صفات معينة فييا بحسا 

طبيعة العقد ونمط  ىماىذا  بحثالفي عينة  خاصيتينت دراسة تموقد  ،ونسبتيا من العينة ككل
يما وضع تموالمتين  ار ىاتين الخاصيتين عمى استجاباتيمن أجل معرفة مدى تأثي الوظيفة
  .تين جزئيتينكفرضي
 العقد:من حيث طبيعة  1.2.3
 :الجدول التالي ة العقد وفقأفراد العينة حسب طبيعيتوزع 

 طبيعة العقد حسب توزيع أفراد العينة (:12الجدول رقم )
 النسبة التكرار طبيعة العقد

 57.30 102 عقد محدد
 42.70 76 عقد غير محدد

 الباحثة من اعداد: المصدر
 ويظير ىذا التوزيع من خلال الشكل الموالي:

 
 
 

011 x 071 

777 

 577 × (1.96)² × 0.5(1 - 0.5)  
 (0.05)² × (577 - 1) + (1.96)² × 0. 5(1 - 0.5( 2.4004 

554.6 
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 عقدطبيعة ال حسبتوزيع أفراد العينة  (16الشكل رقم )

 من اعداد الباحثة بالاستعانة ببرنامج اكسال
 :من حيث نمط الوظيفة 2.2.3
 :ة العقد وفق الجدول التاليأفراد العينة حسب طبيعيتوزع 

 :نمط الوظيفة حسب توزيع أفراد العينة :(13الجدول رقم )
 

 المصدر: من اعداد الباحثة 
 ويظير ىذا التوزيع من خلال الشكل الموالي:

 
 
 
 
 
 
 

 النسبة التكرار نمط الوظيفة
 21,35 38 إطار

 17,42 31 عون تحكم
 61,24 109 عون تنفيذ
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 حسب نمط الوظيفةتوزيع أفراد العينة : (17الشكل رقم )

 من اعداد الباحثة بالاستعانة ببرنامج اكسال
 :أدوات جمع البيانات. 4

مف يخت أدواتيا بعدة يتطمب البحث العممي توفر عدة معطيات كمية وكيفية يمكن الحصول عمي
الباحث  يدفوطبيعة المتغيرات التي يحتى تتلاءم  مختمفة استخداميا من بحث إلى آخر وبكيفيات

يتضح  ياتضووضع الفر شكاليتو بوضوح وصياغة ا وىداف بحثلأ هفبعد تحديد، اإلى دراستيا ميداني
 لذلك ما يضمن المناسب دواتويحدد نوع الأ البيانات التي يريد جمعياالمعمومات و لمباحث نوع 

بالنظر الى كل ىذه الاعتبارات اضافة الى ظروف الباحثة من حيث قدراتيا و ، تحقيق أىداف بحثو
الملاحظة البسيطة  عمى يا الراىنةت في دراستاعتمد والوقت المتاح وظروف مجتمع الدراسة فقد

 ية.كأدوات ثانوية والاستبيان كأداة أساس الاستطلاعية الحرة والمقابمة
 : الملاحظة البسيطة 1.4

 أدواتاستخدام  وبدون سابقبدون إعداد وتخطيط  عفويةالظواىر والأحداث ملاحظة ىي 
وميدان  لممشكمة مبدئيةالاستطلاعية وفي الدراسات المفيد في الدراسات  نوع ووى، مقننة ووسائل
  (118 ص، 1996، )الشريف ع .جمع المعمومات عنياو  البحثالتي يريد الباحث  الدراسة

منذ المراحل  يمكن الاستغناء عنيا حيث سمحت لمباحثةوىي أداة ميمة جدا في الدراسة لا 
الأولى لمدراسة الاستطلاعية بالتعرف عمى المؤسسة وىياكميا ومرافقيا المختمفة ثم رصد مختمف 

أساليب و المؤسسة  المتغيرات والمؤشرات في الواقع التنظيمي الفعمي كالظروف الفيزيقية والمادية في
المعاممة السائدة وعلاقات العمل الرسمية وغير الرسمية وثقافة الجودة داخميا لمتأكد من جية من 
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ملاءمة ميدان الدراسة لممتغيرات المبحوثة وكذلك لاستغلاليا في تعديل بنود الاستبيان والاستعانة 
 تدعيم تحميل وتفسير النتائج من جية أخرى.بيا في 

 : مةالمقاب 2.4
الوصول  الى يدفتمحادثة بين الباحث وشخص أو أشخاص آخرين ": أنياعمى تعرف المقابمة 

، 1999)عبيدات و آخرون،  .تحقيق أىداف الدراسة الى يسعى الباحث من خلاليا معينةحقيقة ل
  (143 ص
بطريقة تسمح بأخذ معمومات فيي  في البحث السوسيولوجي كزا ميماتحتل أداة المقابمة مر و 

ميدان الدراسة من المجال الجغرافي وتاريخ المؤسسة  بيدف التعرف العميق عمىمباشرة وسيمة 
اضافة الى ، وفروعيا والمجال البشري من حيث عدد العاممين فييا وتوزيعيم وخصائصيم العامة

حقيق واقع المؤسسة وممارسات ادارة الموارد البشرية بيا وكذلك رؤيتيا المستقبمية ومدى اىتماميا بت
جموعة من المسؤولين ىم المقابمة م حيث طالت، الجودة الشاممة من وجية نظر عدة أطراف بيا

حالف ومسؤول الجودة ومدير المخبر اضافة الى مسؤول التسويق الذي  دير الموارد البشريةم
م عن بمقابمة بعض الزبائن عنده أيضا والاستماع لآرائيم وملاحظة كيفية التعامل معي الباحثة الحظ
نتائج كذلك  ساعدتو  ،عمى سياسة الجودة ياتم اطلاعكما ، بعض العاممين أيضاالى قرب اضافة 
 .تدعيم تحميل وتفسير النتائجبيان و الاستتعديل في  تىذه المقابلا

 : الاستبيان 3.4
من  مجموعة يشملعمى أنو نموذج  ويعرفأداة أساسية في البحث العممي يان يعتبر الاستب

عن  طبيقومشكمة البحث ويتم تالحصول عمى معمومات حول  بغرضجو إلى الأفراد سئمة تو الأ
 .ن عن بعدإلى المبحوثييتم ارسالو طريق المقابمة الشخصية أو 

لجمع  د الاستبيان كأداة رئيسيةتم اعتما فقد بحثالمشكمة منيج البحث المعتمد و  وانطلاقا من
مكن من جمع أكبر قدر ممكن من المعمومات في فترة البيانات باعتبارىا الأداة المناسبة والتي ت

النظري وبالاعتماد خاصة عمى أىداف حيث تم بناؤه انطلاقا من التراث العممي ، زمنية قصيرة
 وكذلك، وظائف ادارة الموارد الشرية باعتبار أن الفعالية ىي مدى تحقيق الأىداف المسطرة

حول متغيرات الدراسة  لمعدة من طرف الباحثينالاطلاع عمى الدراسات السابقة والاستبيانات ا
تم وضع الاستبيان في  وبالاستعانة بالأساتذة المحكمين اضافة الى اسقاط خصوصية ميدان الدراسة

 .صورتو النيائية
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 مضمون الاستبيان: 1.3.4
  من:يتكون الاستبيان النيائي  
واختبار صحة  لمدروسبعض البيانات الشخصية لأفراد العينة لمعرفة أكثر بالمجتمع ا -

 .طبيعة العقد ونمط الوظيفة وىي الفرضيات الفارقية
 ثلاثةعمى  موزعين ابندً  36 من فعالية وظائف ادارة الموارد البشرية مستوى يقيس استبيان -

 : كالتالي محاور حسب كل وظيفة
  ابندً  11 فعالية التوظيف يتضمن مستوىمحور. 
 أيضا. ابندً  11 يتضمن التدريبعالية ف مستوى محور 
 ا.بندً  14 يتضمنتحفيز فعالية ال مستوى محور 

 ند.ب 34يقيس مدى تطبيق الجودة الشاممة ويتكون من  استبيان -
 : تصحيح الاستبيان 2.3.4

 لكل بديل درجةو  مقياس ليكرت الخماسيخمسة بدائل وفق بنود الاستبيان يقابل كل بند من 
 : الجدول التالي حسب يصححوبما أن كل عباراتو ايجابية فإنو ، معينة

 الاستبيانبنود تصحيح طريقة يبين : (14الجدول رقم )
 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة البديل

 5 4 0 5 1 الدرجة

 (4 = 1 – 5) يساوي والذي المدى طول إيجادتم  ةالحسابي اتالمتوسط ومجالات قيم لتحديدو 
 صغرأ إلى القيمة ىذه إضافة ذلك بعدثم  (0.8 = 5 / 4) الفئات عدد عمى المدى ىذا قسمة ثم

 كما الفئات طول يصبح منوو  لمفئة الأعمى الحد لتحديد ذلكو  (1) الواحد ىيو  سالمقيا في قيمة
 : يمي
 ) جدا منخفض (بشدة أوافق لا درجة قابلي 1.80 أقل من إلى 1 من -
 ) خفضمن (أوافق لا درجةقابل ي 2.60 أقل من إلى 1.80 من -
 ) متوسط (محايد درجة قابلي 3.40 أقل من إلى 2.60 من -
 ) مرتفع (موافق درجة قابلي 4.2 أقل من إلى 3.40 من -
 (جدا مرتفع (بشدة أوافق درجة قابلي 5 إلى 4.2 من -
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الحسابية وفقا لممقياس وتجنبا لتناول كل عبارة عمى حدى وابتعادا  ومنو لمحكم عمى المتوسطات
المجالات الموافقة لمستوى كل محور وللاستبيان ككل انطلاقا من  تم تحديد عن الحشو والتكرار

( في عدد بنود كل محور ثم 0.8عدد البنود في كل محور وذلك بضرب المدى المتحصل عميو )
اضافة الناتج كل مرة الى عدد البنود لأنو أصغر قيمة يمكن أن يتحصل عمييا مبحوث في ذلك 

 : فكانت النتائج كالتالي (x 1البنود  المحور )عدد
 : يبين حصر مجالات المتوسطات الحسابية(15الجدول رقم )

 : الأساليب الاحصائية. 5
يسيل في الدراسة معالجة البيانات المتحصل عمييا ل الإحصائية المناسبة ساليبإن استخدام الأ
ب واعتمادا عمى أسالي، الإجابة عن الإشكالية المطروحةحقق وصحيحة ت دقيقةالوصول إلى نتائج 
متمثمة سب فرضيات الدارسة ومتغيراتيا التي تناتوظيف الأساليب الإحصائية  قياس المتغيرات تم

 : في
 : بحساب ما يمي الاحصاء الوصفي 1.5
تبويبيا في  من خلال، ى تبسيط العمميات الإحصائيةإل وييدف التوزيع التكراريأو : التكرارات -

 البيانات تحميلفي  يوتم الاعتماد عمقد دقة و برائيا إج سييلة بما يتطمبو التحميل لتلائمصورة م
 .دراسةعينة الللشخصية ا

 عينةالتحميل خصائص  عند وكذلك حساب صدق المحكمينتم استعماليا ل: النسب المئوية -
 .النسبة المئوية لظيور كل خاصيةبتحديد 

 المحور
عدد 
 البنود

غير موافق 
 بشدة

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق

 [55-3296] ]3296-4.93] ]4.93-6192] ]6192-1.91] ]1.91-11] 11 فعالية التوظيف

 [55-3296] ]3296-4.93] ]4.93-6192] ]6192-1.91] ]1.91-11] 11 فعالية التدريب

 [7.-5191] ]5191-3.92] ]3.92-4293] ]4293-6596] ]6596-13] 13 فعالية التحفيز

 [117-15196] ]15196-16693] ]16693-492.] ]492.-2391] ]2391-42] 42 وظائف ا م ب

 [1.7-13691] ]13691-11592] ]11592-1193] ]1193-2196] ]2196-43] 43 الجودة الشاملة

 مرتفع جدا مرتفع متوسط منخفض منخفض جدا / المستوى
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 يتينفرضصحة الاختبار في من أجل تحميل النتائج تم احتسابو : المتوسط الحسابي -
محور أفراد العينة عمى عبارات كل  متوسط استجابات تحديدمن خلال  جزئيتين الأولى والثانيةال

  .ككل الأول وعن الاستبيانين الاستبيانمن محاور 
ضمن  معينةىو مقياس إحصائي ي مثل القيمة المركزية المتوقعة لصفة : ينظر المتوسط ال -

ي عبر المتوسط و  منحنى غوس() نيا موزعة توزيعًا طبيعيًاوت فترض أ، مجموعة كبيرة من الأفراد
بحيث تكون احتمالية القيم الأقل أو ، النظري عن النقطة التي يتمركز حوليا التوزيع الاحتمالي لمقيم

 يتينصحة الفرضاختبار في النتائج ، وتم احتسابو كذلك من أجل تحميل الأكبر منيا متماثمة
 من خلال مقارنتو بالمتوسط الحسابي ومنو اصدار الحكم المناسب. جزئيتين الأولى والثانيةال

 : ويتم حسابو بالطريقة التالية
  
  عدد البنود x                                 = المتوسط النظري 
 
تم استخدامو مع المتوسط قد و ، يمثل انحراف القيم عن متوسطيا: الانحراف المعياري -

 .ينستبيانالاانحرافات إجابات مفردات العينة عن كل محاور تحديد من أجل الحسابي 
 : بحساب ما يمي الاحصاء الاستدلالي 2.4
لقياس التوزيع الطبيعي : "Kolmogorov-Smirnovاختبار كولوموغروف سميرنوف " -

 لمبيانات بيدف تحديد الأساليب الاحصائية المناسبة.
بيدف تحديد الأساليب  ناتالبيالقياس تجانس : "Levene's Test اختبار ليفين " -

 الاحصائية المناسبة.
 لقياس ثبات الاستبيان: "Cronbach's Alpha" معامل ألفا كرونباخ  -
لتصحيح معامل : "Spearman-Brown Coefficient" معادلة سبيرمان براون  -

 بالتجزئة النصفية. ثبات الاستبيان
وكذلك ، ت بالتجزئة النصفيةلاستخراج معامل الثبا: "Pearsonمعامل الارتباط بيرسون " -

 والفرضيات الجزئية الارتباطية الثالثة والرابعة والخامسة. في اختبار صحة الفرضية الرئيسية
لمعرفة دلالة الفروق بين المتوسطين : "One-Sample T Testنة واحدة "لعي T اختبار -

 لاختبار صحة الفرضيتين الجزئيتين الأولى والثانية. الحسابي والنظري

 مجموع البدائل

 عدد البدائل
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حساب صدق ل: "Independent Samples T Test" لعينتين مستقمتين T اختبار -
ام العينة لانقس السادسة الجزئية الفارقية وكذلك لاختبار صحة الفرضية، المقارنة الطرفية

 لمجموعتين من حيث طبيعة العقد.
 ةالجزئي ةلاختبار صحة الفرضي: "One way ANOVA " تحميل التباين أحادي الاتجاه -

 .نمط الوظيفةلانقسام العينة لأكثر من مجموعتين حسب  السابعة
 والحزمةي الاكسال معالجة البيانات باستخدام برنامجو  البيانية لرسومكما تم الاستعانة با -

 .22الاصدار  SPSS الإحصائية لمعموم الاجتماعية



 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 التحقق من التوزيع الطبيعي للمتغيراتأولا:  
 ثانيا: عرض وتحليل النتائج في ضوء الفرضيات

 ثالثا: مناقشة وتفسير نتائج الدراسة
 رابعا: استنتاج عام

 الفصل الخامس:
 عرض وتفسير النتائج
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 : تمهيد
 ه الدراسةكي تكوف ىذلو  الناحية النظرية متغيري الدراسة مف بكؿ جوانب لاحاطةامحاولة بعد 

 لتحيؽالمطروحة ينبغي أف تترجـ عمى أرض الواقع  نامف الاجابة عمى تساؤلات تمكفملأكثر أىمية و 
ومعالجتيا ، محؿ الدراسة ةمؤسسالالمقارنة بيف ما ىو كائف وما ينبغي أف يكوف عميو الوضع في 

 لاجراءاتولذلؾ تـ تحديد ا، مف التعميـ عمى باقي المؤسسات الاقتصاديةبالطريقة التي تمكف 
يتـ في ىذا الفصؿ عرض ىذه كي ليذا البحث الميداني وجمع البيانات اللازمة لو ل ةالمنيجي

تفسيرىا  محاولةوأخيرا ، فرضياتالالييا عمى ضوء المتوصؿ النتائج  وتحميؿ البيانات ومناقشة
  ومقارنتيا بنتائج الدراسات السابقة.
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 : لتوزيع الطبيعي لممتغيراتالتحقق من ا: أولا
مف  التحقؽ أولا المناسبة وجب الإحصائية الأساليب الفرضيات واختيار معالجة في البدء قبؿ

لممتغيريف فعالية وظائؼ ادارة الموارد  الطبيعي التوزيع شرط خصائص البيانات والمتمثمة في تحقؽ
ميرنوف كولموكروف سوذلؾ مف خلاؿ تطبيؽ اختبار ، الدراسة عينة والجودة الشاممة لدى البشرية

 : فرد والنتائج موضحة في الجدوؿ التالي 33لأف العينة أكبر مف 
 : لمتغير وظائف ادارة المورد البشرية لدى عينة الدراسة الطبيعي التوزيع شرط من التحقق .1

 لمتغير وظائف ادارة الموارد البشرية الطبيعي التوزيع شرط من التحقق :(16الجدول رقم )

 المتغير الأول
Kolmogorov-Smirnov

a 

 القرار
 مستوى الدلالة درجة الحرية قيمة الاختبار

 غير داؿ 0.200 071 0.0.0 وظائف ادارة الموارد البشرية

 spss 22المصدر: مف اعداد الباحثة بالاعتماد عمى نتائج 
لمتغير وظائؼ  سميرنوف كولموغروف قيمة اختبار أف ( نلاحظ.0رقـ ) الجدوؿ خلاؿ مف

قيمة  ما يعني أنيا α=  0.00وىي أكبر مف  0.200بمستوى دلالة  جاءت ارد البشريةادارة المو 
وجود اختلاؼ بيف توزيع بيانات العينة  وذلؾ يعني قبوؿ الفرضية التي تنفي احصائيا دالة غير

 ومنو، طبيعيا توزيعا تتوزع متغير وظائؼ ادارة الموارد البشرية والتوزيع الطبيعي أي أف بيانات
  .الدراسة فرضيات مختمؼ معالجة في )البارامترية( الإحصائية المعممية الأساليب استخداـ يمكف

 : لمتغير الجودة الشاممة لدى عينة الدراسة الطبيعي التوزيع شرط من التحقق .2
 الجودة الشاممةلمتغير  الطبيعي التوزيع شرط من التحقق :(17الجدول رقم )

 المتغير الثاني
Kolmogorov-Smirnov

a 

 مستوى الدلالة درجة الحرية قيمة الاختبار القرار
 غير داؿ 0.0.0 071 0.0.0 الجودة الشاممة

 spss 22المصدر: مف اعداد الباحثة بالاعتماد عمى نتائج 
الجودة لمتغير  سميرنوف كولموغروف قيمة اختبار أف ( نلاحظ07رقـ ) الجدوؿ خلاؿ مف
احصائيا  دالة غيرما يعني أنيا  α=  0.00وىي أكبر مف  0.0.0بمستوى دلالة  جاءت الشاممة

وذلؾ يعني قبوؿ الفرضية التي تنفي وجود اختلاؼ بيف توزيع بيانات العينة والتوزيع الطبيعي أي 
الإحصائية  الأساليب استخداـ يمكف ومنو، طبيعيا توزيعا الجودة الشاممة تتوزع أف بيانات متغير

 .الدراسة فرضيات مختمؼ معالجة في )البارامترية( المعممية
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 : عرض وتحميل النتائج في ضوء الفرضيات: ثانيا
بالحكـ عمى مستوى  قامت الباحثة جزئيتيف الأولى والثانيةال يتيفمفرضل بالنسبةو في ىذه الخطوة 

 طريؽ عففعالية وظائؼ ادارة الموارد البشرية ومستوى تحقيؽ الجودة في المؤسسة محؿ الدراسة 
لاستجابات أفراد العينة عف  ةالمعياري اتوالانحراف ةالحسابي اتالوصفي بحساب المتوسط الاحصاء

ليذه  ةالنظري اتثـ مقارنتيا بالمتوسط، الأوؿ وعف الاستبيانيف ككؿ كؿ محور مف محاور الاستبياف
مستوى  باعتبار أف ىذه الأخيرة )المتوسطات النظرية( تعني ميؿ الأفراد الى الحياد وتحقيؽ المحاور

تحقيؽ  أفراد العينة يميموف الى كوف متوسط مف الفعالية فاف تسجيؿ درجات أعمى منيا تدعـ
وتسجيؿ درجات أقؿ منيا تعني تحقيؽ ، مستويات مرتفعة تقابؿ البدائؿ موافؽ أو موافؽ بشدة

مستويات منخفضة تقابؿ البدائؿ غير موافؽ وغير موافؽ بشدة مف وجية نظرىـ باعتبار أف كؿ 
 اتدلالة الفروؽ بيف المتوسط متأكد مفل One-Sample T Testثـ حساب ، بنود الاستبياف ايجابية

ولمعرفة ، أـ لا البحث تاواف كانت ىذه الفروؽ تدعـ صحة فرضي المبحوثيفواستجابات  ةالنظري
عمى  تحديد المجالات التي تنتمي الييا المتوسطات الحسابيةـ المستوى الدقيؽ لتحقؽ المتغيريف ت

 سمـ ليكرت والتي تـ توضيحيا سابقا.
حساب معامؿ الارتباط تـ ة الرئيسية والجزئية الثلاثة وبغرض التحقؽ مف الفرضيات العلائقي 

بيرسوف بيف كؿ محور مف محاور الاستبياف الأوؿ والاستبياف ككؿ وبيف الاستبياف الثاني لمحكـ 
 حيث يتـ، الوظائؼ مف حيث قوة الارتباط عمى وجود ودرجة العلاقة بيف المتغيريف ثـ ترتيب

 : يمي كما تحديدىا بالقيمة المطمقة انطلاقا مف تقسيـ المجاؿ الى خمس فئات
 .جدا ضعيفة الارتباط درجة: 0.20 مف أقؿ -
 .ضعيفة الارتباط درجة: 0..0 إلى 0.20 مف -
 .متوسطة الارتباط درجة: 0.00 إلى 0..0 مف -
 .قوية طالارتبا درجة: 0.70 إلى 0..0 مف -
 .جدا قوية الارتباط درجة: 0.10 مف أكبر -

 وجود إلى تشير الموجبة لقيمةإف اف ] 1 +و [1 - بيف وحراتت رتباطالا معامؿ قيمةوبما أف 
 والقيمة السالبة تدؿ عمى العلاقة العكسية بينيما. المتغيريف بيف طردية علاقة

تجانس البيانات أولا لمتأكد مف استيفاء فقد تـ التحقؽ مف  تيف الفارقيتيفالجزئي أما الفرضيتيف
شروط الاختبارات المستعممة بعد التحقؽ مف التوزيع الطبيعي لمبيانات والاختيار العشوائي لأفراد 
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لاختبار صحة  (Independent Samples T Test) لعينتيف مستقمتيف t test بحساب القياـ ثـ، العينة
وكذلؾ ، (محدد وغير محدد)ينقسـ الى مجموعتيف لأف متغير طبيعة العقد  الفرضية السادسة

 السابعة الفرضيةختبار صحة لا One way ANOVA))الاتجاه  أحادي التبايف تحميؿ قيمة حساب
الكشؼ عف وجود فروؽ  لمتمكف مفنقسـ لأكثر مف مجموعتيف ت متغير نمط الوظيفة بياناتلأف 
 . غيرمتالىذا  لىتعزى اتحقيؽ الجودة الشاممة حوؿ  المبحوثيفء في آرا

 : عرض وتحميل النتائج في ضوء الفرضية الجزئية الأولى .1
"مستوى فعالية وظائف ادارة الموارد البشرية مرتفع في مؤسسة : الأولى الفرضية الجزئية

 ."بيقما كولور
 :Pigma colorمستوى فعالية التوظيف في مؤسسة  - 1.1

لحسابي والانحراؼ المعياري لاستجابات بغرض اختبار صحة الفرضية تـ حساب المتوسط ا
فعالية التوظيؼ مف  مستوى التي تقيسمف الاستبياف الأوؿ و عمى بنود المحور الأوؿ  المبحوثيف

عمى  الحصوؿـ فت "33"ثـ حساب المتوسط النظري ليذا المحور والذي يساوي ، وجية نظر العماؿ
 : النتائج التالية
 لتوظيفا فعالية عمى بنود محور المبحوثينات استجاب وصفيبين : (18)الجدول رقم 

 الفرق بين المتوسطين الانحراف المعياري المتوسط النظري المتوسط الحسابي 
 2..1 .7.2 .. 2..0. فعالية التوظيف

 spss 22مف اعداد الباحثة بالاعتماد عمى نتائج : المصدر
النظري قيمتو  الحسابي يفوسطالمت أنو يوجد فرؽ بيف قيمتييتبيف  18 الجدول رقممف خلاؿ 

 كانت نتائجوف One-Sample T Testالفروؽ تـ حساب  ىذه دلالة وبغرض التحقؽ مف 2..1
 : تاليكال
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عمى بنود  المبحوثينالفروق بين المتوسط النظري واستجابات دلالة يبين : (19)الجدول رقم 
 لتوظيفا فعالية محور

 spss 22مف اعداد الباحثة بالاعتماد عمى نتائج : المصدر
 صغر مفأوىي  0.000وبدلالة  077عند درجة الحرية  00.10 البالغة T مف خلاؿ قيمة 

، بفروؽ دالة احصائيا ختمؼ عف المتوسط النظريي المبحوثيفنستنتج أف متوسط استجابات  0.05
 يوى 2..0. البالغة 18 مف الجدوؿ رقـ المبحوثيفالموجبة وقيمة متوسط  Tومف خلاؿ إشارة 

أعمى  مستوى كانت تتجو نحو المبحوثيفنستنتج اف استجابات  .. كبر مف قيمة المتوسط النظريأ
 مف المتوسط.

 2..0.ػ ولمعرفة المستوى الدقيؽ لفعالية التوظيؼ انطلاقا مف المتوسط الحسابي المقدر بػ
وىو بذلؾ يميؿ الى البديؿ ( 00 )مف الجدوؿ رقـ ]3.74-4.73]والذي يقع ضمف المجاؿ 

 مف الفعالية. "مرتفعالذي يقابمو مستوى " "موافق"
 فيشير الى وجود قيـ شاذة بمستوى تشتت متوسط. .7.2ػػ قدر بالمنحراؼ معياري أما قيمة الا

فعالية  مف مرتفع"تحقيؽ مستوى " تجو نحوكانت ت المبحوثيفنستنتج اف استجابات  ومنو
 التوظيؼ في المؤسسة. 

 :Pigma colorمستوى فعالية التدريب في مؤسسة  - 2.1
بغرض اختبار صحة الفرضية تـ حساب المتوسط الحسابي والانحراؼ المعياري لاستجابات 

الية التدريب مف فع مستوى التي تقيسمف الاستبياف الأوؿ و  الثانيعمى بنود المحور  المبحوثيف
عمى  الحصوؿـ فت "33"ثـ حساب المتوسط النظري ليذا المحور والذي يساوي ، وجية نظر العماؿ
 النتائج التالية: 

 
 
 

 33المتوسط النظري  

 أفراد العينة
 الدلالة درجة الحرية Tيمة ق

00.10 077 0.000 
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 التدريب فعالية محور عمى بنود المبحوثيناستجابات  وصفيبين : (23)الجدول رقم 
 لمتوسطينالفرق بين ا الانحراف المعياري المتوسط النظري المتوسط الحسابي 

 0.07 .0.1 .. 1.07. فعالية التدريب

 spss 22مف اعداد الباحثة بالاعتماد عمى نتائج : المصدر
النظري  الحسابي يفالمتوسط أنو يوجد فرؽ بيف قيمتييتبيف لنا  23 الجدول رقممف خلاؿ 

 ائجوكانت نتف One-Sample T Testالفروؽ تـ حساب  ىذه دلالة وبغرض التحقؽ مف 0.07قيمتو 
 تالي:كال

عمى بنود  المبحوثينالفروق بين المتوسط النظري واستجابات دلالة يبين : (21)الجدول رقم 
 التدريب فعالية محور

 spss 22مف اعداد الباحثة بالاعتماد عمى نتائج : المصدر
صغر أوىي  0.000وبدلالة  077عند درجة الحرية  .7.0 البالغة T قيمة مف خلاؿ 
بفروؽ دالة  ختمؼ عف المتوسط النظريي المبحوثيفنستنتج أف متوسط استجابات  0.05مف

 البالغة 20 مف الجدوؿ رقـ المبحوثيفالموجبة وقيمة متوسط  Tومف خلاؿ إشارة ، احصائيا
 كانت تتجو نحو المبحوثيفنستنتج اف استجابات  .. ظريكبر مف قيمة المتوسط النأ يوى 1.07.
 أعمى مف المتوسط. مستوى

 1.07.ولمعرفة المستوى الدقيؽ لفعالية التدريب وانطلاقا مف المتوسط الحسابي المقدر بػػ 
 "موافق"وىو بذلؾ يميؿ الى البديؿ  (00)مف الجدوؿ رقـ  ]3.74-4.73]والذي يقع ضمف المجاؿ 

 مف الفعالية. "مرتفعتوى "الذي يقابمو مس
 فيشير الى وجود قيـ شاذة بمستوى تشتت متوسط. .0.1ػػ قدر بالمنحراؼ معياري أما قيمة الا

فعالية  مف مرتفع"تحقيؽ مستوى " كانت تتجو نحو المبحوثيفنستنتج اف استجابات  ومنو
 التدريب في المؤسسة. 

 

 33المتوسط النظري  

 أفراد العينة
 الدلالة درجة الحرية Tقيمة 
7.0. 077 0.000 
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 :Pigma colorمستوى فعالية التحفيز في مؤسسة  - 3.1
بغرض اختبار صحة الفرضية تـ حساب المتوسط الحسابي والانحراؼ المعياري لاستجابات 

فعالية التحفيز مف  مستوى التي تقيسمف الاستبياف الأوؿ و  الثالثعمى بنود المحور  المبحوثيف
عمى  الحصوؿـ فت "42"ثـ حساب المتوسط النظري ليذا المحور والذي يساوي ، وجية نظر العماؿ

 ج التالية: النتائ
 التحفيز فعالية عمى بنود محور المبحوثيناستجابات  وصفيبين : (22)الجدول رقم 
 الفرق بين المتوسطين الانحراف المعياري المتوسط النظري المتوسط الحسابي 

 0.00 0..02 2. .0... فعالية التحفيز

 spss 22مف اعداد الباحثة بالاعتماد عمى نتائج : المصدر
 الحسابي يفالمتوسط أنو يوجد فرؽ طفيؼ بيف قيمتييتبيف لنا  22 جدول رقمالمف خلاؿ 
كانت ف One-Sample T Testالفروؽ تـ حساب  ىذه دلالة وبغرض التحقؽ مف 0.00النظري قيمتو 

 تالي: كال نتائجو
عمى بنود  المبحوثينالفروق بين المتوسط النظري واستجابات دلالة يبين : (23)الجدول رقم 

 التحفيز فعالية محور

 spss 22مف اعداد الباحثة بالاعتماد عمى نتائج : لمصدرا
 0.05ر مفأكبوىي  0.001وبدلالة  077عند درجة الحرية  ...0 البالغة T مف خلاؿ قيمة 

 دالة احصائيا غير بفروؽ ختمؼ عف المتوسط النظريي ثيفالمبحو نستنتج أف متوسط استجابات 
مف  المبحوثيفالموجبة وقيمة متوسط  Tومف خلاؿ إشارة ، وىذا يظير مف الفرؽ الطفيؼ بينيما

نستنتج اف استجابات  2. مف قيمة المتوسط النظري قريبة يوى .0... البالغة 22 الجدوؿ رقـ
 ط.المتوس المستوى كانت تتجو نحو المبحوثيف

 .0...ولمتأكد مف ىذا المستوى لفعالية التحفيز وانطلاقا مف المتوسط الحسابي المقدر بػػ 
 وىو بذلؾ يميؿ الى البديؿ (00)مف الجدوؿ رقـ  ].3.7 -4.73]والذي يقع ضمف المجاؿ 

 42المتوسط النظري  

 أفراد العينة
 الدلالة درجة الحرية Tقيمة 
0... 077 0.001 
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 مف الفعالية. توسط"مفعلا مستوى " الذي يقابمو "محايد" 
 فيشير الى وجود قيـ شاذة بمستوى تشتت متوسط. 0..02ػػ قدر بالمنحراؼ معياري أما قيمة الا

فعالية  مف متوسط"تحقيؽ مستوى " كانت تتجو نحو المبحوثيفنستنتج اف استجابات  ومنو
 التحفيز في المؤسسة. 

 :Pigma colorمستوى فعالية وظائف ادارة الموارد البشرية في مؤسسة  - 4.1
لاستجابات  لحسابي والانحراؼ المعياريبغرض اختبار صحة الفرضية تـ حساب المتوسط ا

فعالية وظائؼ ادارة الموارد البشرية  مستوى تقيس ذيالالاستبياف الأوؿ ككؿ و عمى بنود  المبحوثيف
ـ فت "138"ثـ حساب المتوسط النظري ليذا الاستبياف والذي يساوي ، مف وجية نظر العماؿ

 عمى النتائج التالية:  الحصوؿ
فعالية وظائف ادارة استبيان  عمى بنود المبحوثيناستجابات  وصفن يبي: (24)الجدول رقم 

 الموارد البشرية

 الفرق بين المتوسطين الانحراف المعياري المتوسط النظري المتوسط الحسابي 

فعالية وظائف ادارة 
 الموارد البشرية

02.... 001 20.10 00... 

 spss 22مف اعداد الباحثة بالاعتماد عمى نتائج : المصدر
 الحسابي يفالمتوسط أنو يوجد فرؽ معتبر بيف قيمتييتبيف لنا  .2 الجدول رقممف خلاؿ 
 One-Sample T Testالفروؽ تـ حساب  ىذه دلالة وبغرض التحقؽ مف ...00النظري قيمتو 

 تالي: كال كانت نتائجوف
عمى بنود  نالمبحوثيالفروق بين المتوسط النظري واستجابات دلالة يبين : (25)الجدول رقم 

 فعالية وظائف ادارة الموارد البشريةاستبيان 
 
 
 
 

 spss 22مف اعداد الباحثة بالاعتماد عمى نتائج : المصدر

 138المتوسط النظري  

 أفراد العينة
 الدلالة درجة الحرية Tقيمة 
1.00 077 0.000 
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صغر أ وىي 0.000وبدلالة  077عند درجة الحرية  1.00 البالغة T مف خلاؿ قيمة 
بفروؽ دالة  ختمؼ عف المتوسط النظريي المبحوثيفنستنتج أف متوسط استجابات  0.05مف

 البالغة 24 مف الجدوؿ رقـ المبحوثيفالموجبة وقيمة متوسط  Tومف خلاؿ إشارة ، احصائيا
كانت تتجو  المبحوثيفنستنتج اف استجابات  001 كبر مف قيمة المتوسط النظريأ يوى ....02

 أعمى مف المتوسط. مستوى نحو
ولمعرفة المستوى الدقيؽ لفعالية وظائؼ ادارة الموارد البشرية وانطلاقا مف المتوسط الحسابي 

وىو بذلؾ  (00)مف الجدوؿ رقـ  ]4.474-44473]والذي يقع ضمف المجاؿ  ....02المقدر بػػ 
تو الاستجابات الجزئية كما أظير ، مف الفعالية "مرتفعالذي يقابمو مستوى " "موافق"يميؿ الى البديؿ 

ويرجع كوف المتوسط  المرتفع"عف كؿ محور سابقا والتي جاء محوريف منيا ضمف المستوى "
 اتجاه محور التحفيز.  العماؿالحسابي الاجمالي قريب مف بداية المجاؿ الى حياد 

 توسط.فتشير الى وجود قيـ شاذة بمستوى تشتت م 20.10ػػ ب ةقدر المنحراؼ معياري أما قيمة الا
فعالية وظائؼ  مف مرتفع"تحقيؽ مستوى " كانت تتجو نحو المبحوثيفنستنتج اف استجابات  ومنو

 .ادارة الموارد البشرية في المؤسسة
وبالتالي تحقؽ الفرضية الجزئية الأولى القائمة بأف مستوى فعالية وظائؼ ادارة الموارد البشرية 

 .بيقما كولورمرتفع في مؤسسة 
 : ثانيةالنتائج في ضوء الفرضية الجزئية ال. عرض وتحميل 2

بيقما "مستوى تحقيق الجودة الشاممة مرتفع جدا في مؤسسة : ثانيةال الفرضية الجزئية -
 ."كولور

بغرض اختبار صحة الفرضية تـ حساب المتوسط الحسابي والانحراؼ المعياري لاستجابات 
وى تحقيؽ الجودة الشاممة مف وجية نظر مستالتي تقيس الاستبياف الثاني و عمى بنود  المبحوثيف
 عمى النتائج التالية:  الحصوؿـ فت "132"ثـ حساب المتوسط النظري الذي يساوي ، العماؿ

 تحقيق الجودة الشاممةستبيان عمى بنود ا المبحوثيناستجابات  وصفيبين : (26)الجدول رقم 

 بين المتوسطين الفرق الانحراف المعياري المتوسط النظري المتوسط الحسابي 

 0..20 20.07 002 0..027 تحقيق الجودة الشاممة

 spss 22مف اعداد الباحثة بالاعتماد عمى نتائج : المصدر



ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ عرض وتفسير النتائجــــــــــــــــــالفصل الخامس: ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

 

206 
 

 الحسابي يفالمتوسط أنو يوجد فرؽ معتبر بيف قيمتييتبيف لنا  26 الجدول رقممف خلاؿ 
 One-Sample T Testالفروؽ تـ حساب  ىذه دلالة وبغرض التحقؽ مف 0..20النظري قيمتو 

 تالي: كال كانت نتائجوف
عمى بنود  المبحوثينالفروق بين المتوسط النظري واستجابات دلالة يبين : (27)لجدول رقم ا
 الجودة الشاممةستبيان ا

 
 
 
 

 spss 22عتماد عمى نتائج مف اعداد الباحثة بالا: المصدر
صغر أوىي  0.000وبدلالة  077عند درجة الحرية  22..0 البالغة Tمف خلاؿ قيمة 
بفروؽ دالة  ختمؼ عف المتوسط النظريي المبحوثيفنستنتج أف متوسط استجابات  0.05مف

 البالغة .2 مف الجدوؿ رقـ المبحوثيفالموجبة وقيمة متوسط  Tومف خلاؿ إشارة ، احصائيا
كانت تتجو  المبحوثيفنستنتج اف استجابات  102 كبر مف قيمة المتوسط النظريأ يوى 0..027

 أعمى مف المتوسط. مستوى نحو
ولمعرفة المستوى الدقيؽ لتحقيؽ الجودة الشاممة وانطلاقا مف المتوسط الحسابي المقدر بػػ 

بذلؾ يميؿ الى وىو  (00)مف الجدوؿ رقـ  ]43471-.44.7]والذي يقع ضمف المجاؿ  0..027
 مف الجودة الشاممة. "مرتفعالذي يقابمو مستوى " "موافق"البديؿ 

 فتشير الى وجود قيـ شاذة بمستوى تشتت متوسط. 20.07ػػ ب ةقدر المنحراؼ معياري أما قيمة الا
مف الجودة  مرتفع"تحقيؽ مستوى " كانت تتجو نحو المبحوثيفنستنتج اف استجابات  ومنو

 .الشاممة في المؤسسة
وبالتالي عدـ تحقؽ الفرضية الجزئية الثانية تماما والقائمة بأف مستوى تحقيؽ الجودة الشاممة 

 . بيقما كولورمرتفع جدا في مؤسسة 
 
 
 

 132المتوسط النظري  

 أفراد العينة
 الدلالة درجة الحرية Tقيمة 

0..22 077 0.000 
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 : . عرض وتحميل النتائج في ضوء الفرضية الجزئية الثالثة3
وظيف وتحقيق توجد علاقة ارتباطية دالة احصائيا بين فعالية الت": ثالثةال الجزئيةالفرضية  -

 ."بيقما كولورالجودة الشاممة في مؤسسة 
بغرض اختبار صحة الفرضية الجزئية الثالثة تـ قياس معامؿ الارتباط بيرسوف بيف درجات 

عمى محور التوظيؼ ودرجاتيـ عمى استبياف تحقيؽ الجودة الشاممة فكانت النتائج  المبحوثيف
 : كالتالي

 باط بين فعالية التوظيف وتحقيق الجودة الشاممةيبين معامل الارت: (28) الجدول رقم
 تحقيق الجودة الشاممة 

 القرار
 فعالية التوظيف

 Sigمستوى الدلالة  Rمعامل الارتباط  حجم العينة
 داؿ 0.000 .0.0** 071
 spss 22مف اعداد الباحثة بالاعتماد عمى نتائج : المصدر

وىي  sig = 0.000عند مستوى دلالة  .0.0 البالغة Rومف خلاؿ قيمة  21 مف الجدوؿ رقـ
 ىذه تشيرنستنتج أف قيمة معامؿ الارتباط بيرسوف جاءت دالة احصائيا و  α=0.01أصغر مف 

 : البحث الجزئية الثالثة والقائمة فرضية حقؽت إلى النتيجة
التوظيؼ وتحقيؽ الجودة الشاممة في مؤسسة فعالية "توجد علاقة ارتباطية دالة احصائيا بيف 

 ."بيقما كولور
 ارتفع ممافكومف خلاؿ اشارة معامؿ الارتباط الموجبة والتي تدؿ عمى طردية العلاقة وايجابيا 

يتضح  Rومف خلاؿ قيمة ، ا مستوى تحقيؽ الجودة الشاممةمعي ارتفعفعالية التوظيؼ كمما  مستوى
 الارتباط متوسطة.أف درجة 

 : ومنو نقوؿ أنو
التوظيف وتحقيق الجودة فعالية متوسطة ودالة احصائيا بين "توجد علاقة ارتباطية طردية  

 ."بيقما كولورالشاممة في مؤسسة 
 : والرسـ البياني التالي يوضح خطية العلاقة بيف فعالية التوظيؼ وتحقيؽ الجودة الشاممة
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 (: خطية العلاقة بين فعالية التوظيف وتحقيق الجودة الشاممة18الشكل رقم )

 spss 22)برنامج (
 : . عرض وتحميل النتائج في ضوء الفرضية الجزئية الرابعة4
توجد علاقة ارتباطية دالة احصائيا بين فعالية التدريب وتحقيق ": الرابعة الجزئيةالفرضية  -

 ."بيقما كولورالجودة الشاممة في مؤسسة 
ف درجات بغرض اختبار صحة الفرضية الجزئية الرابعة تـ قياس معامؿ الارتباط بيرسوف بي

عمى محور التدريب ودرجاتيـ عمى استبياف تحقيؽ الجودة الشاممة فكانت النتائج  المبحوثيف
 : كالتالي

 يبين معامل الارتباط بين فعالية التدريب وتحقيق الجودة الشاممة: (29) الجدول رقم
 تحقيق الجودة الشاممة 

 القرار
 فعالية التدريب

 Sigى الدلالة مستو  Rمعامل الارتباط  حجم العينة
 داؿ 0.000 0..0** 071
 spss 22مف اعداد الباحثة بالاعتماد عمى نتائج : المصدر
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وىي  sig = 0.000عند مستوى دلالة  0..0 البالغة Rومف خلاؿ قيمة  20.مف الجدوؿ رقـ
 ىذه تشيرنستنتج أف قيمة معامؿ الارتباط بيرسوف جاءت دالة احصائيا و  α=0.01أصغر مف 

 : البحث الجزئية الرابعة والقائمة فرضية حقؽت إلى ةالنتيج
بيقما التدريب وتحقيؽ الجودة الشاممة في مؤسسة فعالية "توجد علاقة ارتباطية دالة احصائيا بيف 

 ."كولور
 ارتفع ممافكومف خلاؿ اشارة معامؿ الارتباط الموجبة والتي تدؿ عمى طردية العلاقة وايجابيا 

يتضح  Rومف خلاؿ قيمة ، ا مستوى تحقيؽ الجودة الشاممةمعي ارتفعكمما فعالية التوظيؼ  مستوى
 درجة الارتباط متوسطة.أف 

 : ومنو نقوؿ أنو
التدريب وتحقيق الجودة فعالية "توجد علاقة ارتباطية طردية متوسطة ودالة احصائيا بين  

 ."بيقما كولورالشاممة في مؤسسة 
 : قة بيف فعالية التدريب وتحقيؽ الجودة الشاممةوالرسـ البياني التالي يوضح خطية العلا

 
 (: خطية العلاقة بين فعالية التدريب وتحقيق الجودة الشاممة19الشكل رقم )

 spss 22)برنامج (
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 : . عرض وتحميل النتائج في ضوء الفرضية الجزئية الخامسة5
فعالية التحفيز وتحقيق توجد علاقة ارتباطية دالة احصائيا بين ": الخامسة الجزئيةالفرضية  -

 ."بيقما كولورالجودة الشاممة في مؤسسة 
بغرض اختبار صحة الفرضية الجزئية الخامسة تـ قياس معامؿ الارتباط بيرسوف بيف درجات 

عمى محور التحفيز ودرجاتيـ عمى استبياف تحقيؽ الجودة الشاممة فكانت النتائج  المبحوثيف
 : كالتالي

 عامل الارتباط بين فعالية التحفيز وتحقيق الجودة الشاممةيبين م: (33) الجدول رقم
 تحقيق الجودة الشاممة 

 القرار
 فعالية التحفيز

 Sig مستوى الدلالة Rمعامل الارتباط  حجم العينة
 داؿ 0.000 ...0** 071
 spss 22مف اعداد الباحثة بالاعتماد عمى نتائج : المصدر

وىي  sig = 0.000عند مستوى دلالة  ...0 البالغة Rومف خلاؿ قيمة  0. مف الجدوؿ رقـ
 ىذه تشيرنستنتج أف قيمة معامؿ الارتباط بيرسوف جاءت دالة احصائيا و  α=0.01أصغر مف 

 : ة والقائمةخامسالبحث الجزئية ال فرضية حقؽت إلى النتيجة
بيقما في مؤسسة  التحفيز وتحقيؽ الجودة الشاممةفعالية "توجد علاقة ارتباطية دالة احصائيا بيف 

 ."كولور
 ارتفع ممافكومف خلاؿ اشارة معامؿ الارتباط الموجبة والتي تدؿ عمى طردية العلاقة وايجابيا 

يتضح  Rومف خلاؿ قيمة ، ا مستوى تحقيؽ الجودة الشاممةمعي ارتفعفعالية التحفيز كمما  مستوى
 درجة الارتباط قوية.أف 

 : ومنو نقوؿ أنو
التحفيز وتحقيق الجودة فعالية ة طردية قوية ودالة احصائيا بين "توجد علاقة ارتباطي 

 ."بيقما كولورالشاممة في مؤسسة 
 : والرسـ البياني التالي يوضح خطية العلاقة بيف فعالية التحفيز وتحقيؽ الجودة الشاممة
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 (: خطية العلاقة بين فعالية التحفيز وتحقيق الجودة الشاممة23الشكل رقم )

 spss 22) برنامج(
 : . عرض وتحميل النتائج في ضوء الفرضية الجزئية السادسة6
لة احصائيا في تحقيق الجودة الشاممة تعزى الى اتوجد فروق د" :سادسةال الفرضية الجزئية -

 .طبيعة العقد"
لعينتيف مستقمتيف لدلالة الفروؽ  Tبغرض الكشؼ عف صحة ىذه الفرضية تـ استخداـ اختبار 

لمتحقؽ تجانس العينتيف مف عدمو، وكانت النتائج كما يوضحو  Fت واختبار ليفيف بيف المتوسطا
 الجدوؿ الموالي: 

 دلالة الفروق بين العقدين المحدد وغير المحدد في تحقيق الجودة الشاممة :(31الجدول رقم )

طبيعة  المتغير
 العقد

حجم 
 العينة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 بار الفروق لعينتين متجانستيناخت اختبار ليفين

قيمة 
 Fالاختبار

مستوى 
 الدلالة

قيمة 
 tاختبار

درجة 
 الحرية

مستوى 
الدلالة 

Sig 
 القرار

الجودة 
 الشاممة

 2..20 0..020 002 عقد محدد
عقد غير  غير داؿ 0.105 176 1.63- ....0 0.0.1

 20.12 0.0.01 .7 محدد

 spss 22الاعتماد عمى نتائج المصدر: مف اعداد الباحثة ب



ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ عرض وتفسير النتائجــــــــــــــــــالفصل الخامس: ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

 

212 
 

 ....0عند مستوى دلالة  F ليفيف التجانس اختبار قيمة أف 0. رقـ الجدوؿ خلاؿ مف نلاحظ
 ، وىذاما يثبت تجانس البيانات دالة إحصائيا غير α = 0.05الدلالة  مستوىوىي أكبر مف 

 متجانستيف. مستقمتيف لعينتيف Tاختبار استخداـ يستوجب
عمى تحقيؽ الجودة  الدراسة عينة لاستجابة أفراد بالنسبة الحسابية وسطاتالمت إلى وبالنظر

 أكبر فئة العقد غير المحدد متوسط أف نلاحظ العماؿ ذوي العقد المحدد وغير المحدد لدى الشاممة
 T الفروؽ قيمة اختبار متوسط فئة العقد المحدد وكذلؾ بالنسبة للانحراؼ المعياري، الا أف مف

 = 0.05الدلالة  وىي أكبر مف مستوى 0.105ومستوى دلالة  .07بدرجة حرية  1.63-البالغة 
α فرضية البحث التي تقوؿ بوجود فروؽ دالة  ورفض إحصائيا الى عدـ دلالة ىذه الفروؽ تشير

 احصائيا في تحقيؽ الجودة الشاممة تعزى الى متغير نوع العقد.

 : لسابعة. عرض وتحميل النتائج في ضوء الفرضية الجزئية ا7
تعزى الى ة احصائيا في تحقيق الجودة الشاممة توجد فروق دال": سابعةال الفرضية الجزئية -

 .نمط الوظيفة"
 One Wayاستخداـ تحميؿ التبايف أحادي الاتجاه ) بغرض التحقؽ مف صحة ىذه الفرضية تـ

ANOVAوقبؿ ذلؾ اختبار ليفيف ، ( لدلالة الفروؽ بيف المتوسطاتF نس العينياتلمتحقؽ تجا ،
 : وكانت النتائج كما يوضحو الجدوؿ الموالي

 تحقيق الجودة الشاممةدلالة الفروق بين أنماط الوظائف في  :(32الجدول رقم )

 المتغير

 نمط الوظيفة اختبار ليفين

قيمة  القرار
الاختبار 

F 

مستوى 
 الدلالة

 مجموع التباين مصدر
 المربعات

 درجات
 الحرية

 متوسط
 F مةقي المربعات

 مستوى
 Sigالدلالة 

الجودة 
 الشاممة

0.77. 0.... 
 ..22 2 .1.. بين المجموعات

 0..7.. 070 .00.20 لمجموعاتاداخل  دال ..0.0 0....
  077 .00771 المجموع

 spss 22المصدر: مف اعداد الباحثة بالاعتماد عمى نتائج 
 ....0عند مستوى دلالة  F ليفيف التجانس راختبا قيمة أف 2. رقـ الجدوؿ خلاؿ مف نلاحظ

 البيانات متجانسة ويمكفما يدؿ أف  دالة إحصائيا غير α = 0.05الدلالة  مستوىوىي أكبر مف 
 استكماؿ اختبار تحميؿ التبايف أحادي الاتجاه.
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بيف المجموعات  070و بيف المجموعات 2عند درجة حرية  0.... البالغةإلى قيمتو  وبالنظر 
 متوسطات ما يعني أف الفروؽ بيف α = 0.05 وىي أصغر مف ..0.0ى دلالة بمستو 

المجموعات داؿ احصائيا ما يؤدي الى تحقؽ فرضية البحث التي تؤكد وجود فروؽ دالة احصائيا 
 تعزى الى متغير نمط الوظيفة. تحقيؽ الجودة الشاممةفي 

بيف المتوسطات بقيمة الفرؽ مقارنة قيـ الفروؽ  تولمعرفة لصالح مف تكوف ىذه الفروؽ تم
لتحقؽ تجانس البيانات وعدـ تساوي العينات  " لممقارنات البعديةLSD" الحرج المحسوب بأسموب

 : الذي جاءت نتائجو موضحة في الجدوؿ التاليو 
 ممقارنات البعدية الثنائية بين المجموعاتل LSDنتائج اختبار  :(33الجدول رقم )
 القرار Sigمستوى الدلالة  نحراف المعياريالا  فرق المتوسطات المجموعات

 غير داؿ .0.71 .0.. 0..0 إطار –عون تحكم 
 داؿ 0.0.0 70.. 0..0 عون تنفيذ -إطار

 داؿ 0.0.2 0.01 00.01 عون تنفيذ -عون تحكم 
 spss 22المصدر: مف اعداد الباحثة بالاعتماد عمى نتائج 

متوسطات أعواف التحكـ والاطارات طفيفة  أف الفروؽ بيف .. وعميو تبيف مف الجدوؿ رقـ
 .0.71لصالح أعواف التحكـ مف خلاؿ الاشارة الموجبة لمفرؽ وىذا ما أكده مستوى الدلالة  0..0

ويظير الجدوؿ أف الفروؽ ، ما يعني أف ىذه الفروؽ غير دالة احصائيا α = 0.05وىو أقؿ مف 
واف التحكـ وأعواف التنفيذ كانت واضحة بيف متوسطات الاطارات وأعواف التنفيذ وكذلؾ بيف أع

عمى الترتيب لصالح الاطارات في المرة الأولى ثـ لصالح أعواف التحكـ في المرة  00.01و 0..0
وىذا ما أثبتتو الدلالة الاحصائية أيضا حيث كانت عمى ، الثانية مف خلاؿ الاشارة الموجبة لمفروؽ

أي ، ما يعني أف ىذه الفروؽ دالة احصائيا α = 0.05وكلاىما أقؿ مف  0.0.2و 0.0.0التوالي 
 .الباقيتيف مع كلا المجوعتيف التنفيذييفأف مصدر الفروؽ انما ىو فئة الأعواف 

 : . عرض وتحميل النتائج في ضوء الفرضية الرئيسية8
توجد علاقة ارتباطية دالة احصائيا بين فعالية وظائف ادارة الموارد ": الرئيسيةالفرضية  -

 ."بيقما كولوروتحقيق الجودة الشاممة في مؤسسة  البشرية
بغرض اختبار صحة الفرضية الرئيسة وبعد التحقؽ مف كؿ فرضياتيا الجزئية تـ قياس معامؿ 

عمى استبياف فعالية وظائؼ ادارة الموارد البشرية ودرجاتيـ  المبحوثيفالارتباط بيرسوف بيف درجات 
 : ت النتائج كالتاليعمى استبياف تحقيؽ الجودة الشاممة فكان



ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ عرض وتفسير النتائجــــــــــــــــــالفصل الخامس: ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

 

214 
 

يبين معامل الارتباط بين فعالية وظائف ادارة الموارد البشرية وتحقيق الجودة : (34) الجدول رقم
 الشاممة

 تحقيق الجودة الشاممة 
 القرار

 فعالية وظائف ا م ب
 Sigمستوى الدلالة  Rمعامل الارتباط  حجم العينة

 داؿ 0.000 ...0** 071
 spss 22لباحثة بالاعتماد عمى نتائج مف اعداد ا: المصدر

وىي  sig = 0.000عند مستوى دلالة  ...0 البالغة Rومف خلاؿ قيمة  .. مف الجدوؿ رقـ
 ىذه تشيرنستنتج أف قيمة معامؿ الارتباط بيرسوف جاءت دالة احصائيا و  α=0.01أصغر مف 

 : البحث الرئيسية والقائمة فرضية حقؽت إلى النتيجة
وتحقيؽ الجودة  فعالية وظائؼ ادارة الموارد البشريةتباطية دالة احصائيا بيف "توجد علاقة ار 
 ." وىذا ما أكده سابقا تحقؽ جؿ فرضياتيا الجزئية.بيقما كولورالشاممة في مؤسسة 

 ارتفع ممافكومف خلاؿ اشارة معامؿ الارتباط الموجبة والتي تدؿ عمى طردية العلاقة وايجابيا 
ومف ، ا مستوى تحقيؽ الجودة الشاممةمعي ارتفعدارة الموارد البشرية كمما فعالية وظائؼ ا مستوى

 : ومنو نقوؿ أنو، ة الارتباط قويةيتضح أف درج Rخلاؿ قيمة 
وظائف ادارة الموارد البشرية فعالية "توجد علاقة ارتباطية طردية قوية ودالة احصائيا بين  

 ."بيقما كولوروتحقيق الجودة الشاممة في مؤسسة 
والرسـ البياني التالي يوضح خطية العلاقة بيف فعالية وظائؼ ادارة الموارد البشرية وتحقيؽ 

 : الجودة الشاممة
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(: خطية العلاقة بين فعالية وظائف ادارة الموارد البشرية وتحقيق الجودة 21الشكل رقم )
 الشاممة

 spss 22)برنامج (
لثلاثة مف حيث درجة الارتباط بتحقيؽ الجودة الشاممة يوضح ترتيب الوظائؼ اوالجدوؿ التالي 

 .Pigma colorفي مؤسسة 
 يبين ترتيب الوظائف من حيث درجة الارتباط بتحقيق الجودة الشاممة :(35الجدول رقم )

 الوظيفة
 تحقيق الجودة الشاممة

 الترتيب مستوى الدلالة Rمعامل الارتباط 
 02 0.000 .0.0** فعالية التوظيف

 .0 0.000 0..0** الية التدريبفع
 00 0.000 ...0** فعالية التحفيز

 spss 22مف اعداد الباحثة بالاعتماد عمى نتائج : المصدر
معامؿ الارتباط بيرسوف والتي جاءت كميا دالة احصائيا  ومف خلاؿ قيـ 0. مف الجدوؿ رقـ
جاءت في المرتبة الأولى سابقا يتضح أف وظيفة التحفيز  كما تبيف α=0.01 عند مستوى دلالة

تمييا وظيفة التوظيؼ بدرجة متوسطة ، ...0بدرجة ارتباط قوية مع تحقيؽ الجودة الشاممة تقدر بػػ 
ثـ تأتي في الأخير وظيفة التدريب بدرجة متوسطة قريبة مف الضعيفة قدرت ، .0.0قدرت بػػ 
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 Pigmaفي مؤسسة  المبحوثيف وىي الأقؿ ارتباطا بتحقيؽ الجودة الشاممة حسب استجابات 0..0بػػ

color. 
 : مناقشة وتفسير نتائج الدراسةثالثا: 
 : . مناقشة وتفسير نتائج الفرضية الجزئية الأولى1
"مستوى فعالية وظائف ادارة الموارد البشرية مرتفع في مؤسسة : الأولى الفرضية الجزئية -

 ."بيقما كولور
 :Pigma colorمستوى فعالية التوظيف في مؤسسة  .1.1

حوؿ المحور الأوؿ مف الاستبياف أكبر  المبحوثيفمف خلاؿ تسجيؿ متوسط حسابي لاستجابات 
وانطلاقا مف قيمة المتوسط ، واثبات أف الفروؽ بينيما دالة احصائيا ..مف المتوسط النظري البالغ 

أف أفراد عمى سمـ ليكرت تبيف  ]3.74-4.73]والواقعة ضمف المجاؿ  2..0.الحسابي المقدرة بػػ 
 فعالية التوظيؼ في المؤسسة. مف مرتفع"تحقيؽ مستوى " نحو وفتجيالعينة ي

ذلؾ أف المسؤوليف في المؤسسة عمى ثقة تامة بأف الموارد البشرية ىي الركيزة التي تمكنيا مف 
تحقيؽ أىدافيا المسطرة وعممية التوظيؼ ىي نقطة الانطلاؽ التي تكسبيا قوى عاممة بالمواصفات 

وىي العممية التي يمكنيا اختزاؿ وتوفير العديد مف ، وبة لتكوف دافعا لبموغ ىذه الأىداؼالمطم
العمميات اللاحقة والتي تسعى الى تكييؼ ىؤلاء العامميف وتحقيؽ الاستفادة القصوى مف جيودىـ 

ؼ مثؿ التدريب والرقابة وغيرىا مف العمميات التي تتطمب مخرجات مادية مكمفة مف ناحية المصاري
اضافة الى امكانية حصوؿ أخطاء في الانتاج تكمؼ المؤسسة الكثير ، والاستيلاؾ مف وقت الانتاج

كما أورد كؿ مف جلاؿ مصباح ،عمى المدى القصير والطويؿ كخسارة الزبائف والمكانة السوقية ليا
 راتوالدو  الرواتب حيث مف المنظمة تتكبدىا التي التكاليؼ إلى ورمضاف خطوط بأنو بالإضافة

 الخسائر بسبب مضاعفة أضعافاً  تتضاعؼ أف التدريبية عمى توظيؼ عماؿ غير مناسبيف يمكف
 في لمتوظيؼ الحقيقية الأىمية ومنو تكمف العماؿ، يتخذىا ىؤلاء التي الخاطئة القرارات عف الناجمة
 .(022، صفحة 2007)جلاب و خطوط، . المناسبة الأماكف في المناسبيف الأشخاص وضع
، ؼ يد عاممة كفؤة وذات خبرة مف البداية ىي مكسب مجاني ليا وطريؽ مختصر لمنجاحفتوظي 

عدالة والشفافية كال بعض مقومات العممية غيابيعود الى قد الا أف عدـ تحقيؽ مستوى مرتفع جدا 
سابقا في الاطار  تبيفكما التوظيؼ  سياسة فعالية بيما تقاس رئيسياف المذاف يعتبراف عاملاف

 .(ANDRE & BENFARES, 2011, p. 12) النظري
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التي تشير الى وجود قيـ شاذة  .7.2فسر قيمة الانحراؼ المعياري المقدرة بػػػ ربما ىذا ما ي 
بمستوى تشتت متوسط اضافة الى عدـ تماثؿ أفراد العينة مف عدة متغيرات سوسيومينية وتوزع 

 وؼ المحيطة.عمى ثلاث فروع تختمؼ مف حيث بيئة العمؿ والظر  المبحوثيف
 :Pigma colorمستوى فعالية التدريب في مؤسسة . 2.1

حوؿ المحور الثاني مف الاستبياف أكبر  المبحوثيفمف خلاؿ تسجيؿ متوسط حسابي لاستجابات 
وانطلاقا مف قيمة المتوسط ، واثبات أف الفروؽ بينيما دالة احصائيا ..مف المتوسط النظري البالغ 

عمى سمـ ليكرت تبيف أف أفراد  ]3.74-4.73]والواقعة ضمف المجاؿ  1.07.الحسابي المقدرة بػػ 
 فعالية التدريب في المؤسسة. مف مرتفع"تحقيؽ مستوى " نحو وفتجيالعينة ي

ويتجمى فعلا الاىتماـ بالتدريب مف خلاؿ استراتيجية المؤسسة وفمسفة الجودة التي تتبناىا والتي 
ميارات جديدة ومعارؼ مف  ر لإكسابيـلاؿ التدريب المستممف خ العماؿرفع كفاءة  مف أىـ بنودىا

التدريب حسب أحمد السيد لأف ، شأنيا أف تطور مف طريقة ادائيـ لعمميـ بأقؿ جيد ووقت
 الييكؿ إعادة لممؤسسة مثؿ الداخمية البيئة في المتعددة لمتغييرات الاستجابةمصطفى يضمف 

 تغيير جديدة، أو أنشطة إنشاء أو المياـ غييرت جدد، أو عماؿ تعييف ذلؾ في التنظيمي، بما
، .200)مصطفى أ.،  . التكنولوجي بالتطوير الخاصة والمعدات والإجراءات التشغيمية السياسات
ويعود التدريب مغرما لا طائؿ منو  كي لا يصبح، مثؿ تبني نظاـ الجودة الشاممة (.22صفحة 

  .ع انتاجيتياعمى المؤسسة بعائد مادي يفوؽ تكمفتو مف خلاؿ رف
اضافة الى أف المؤسسات المعاصرة تتأثر بتغييرات بيئية متلاحقة وسريعة مف الناحية الاقتصادية 

لوجية والمنافسة الشرسة باتت تفرض عمييا المواكبة المستمرة لمبقاء والاستمرار وىذا ما يتأتى و والتكن
تتطمب تغييرات  تبارىا فمسفة جديدةبالتدريب المستمر اضافة الى أف سياسة الجودة ترتكز عميو باع

وبالرغـ مف تحقيؽ مستوى مرتفع مف الفعالية  ،عديدة في الثقافة التنظيمية تستوجب التدريب عمييا
اقتصار  الى يعود في نظر الباحثةفي التدريب الا أف ىذا المستوى يكاد يقترب مف المتوسط وذلؾ 

ىماؿكغياب التدريب الخارجي والسموكي و  المنظمة عمى أنواع محددة مف التدريب دوف غيرىا  ا 
 زيادة إلى ما أورده صلاح عبد الباقي الذي يؤدي حسب والإشرافية الإدارية المياراتالتدريب عمى 

 بيف فعالة اتصاؿ شبكات وتطوير عمييا والإشراؼ وتنسيقيا الأنشطة توجيو في فعالية المشرفيف
  (200، صفحة 2002الباقي ص.،  )عبد. التنظيمية المستويات مختمؼ



ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ عرض وتفسير النتائجــــــــــــــــــالفصل الخامس: ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

 

218 
 

 اضافة الى اقتصار التدريب المستمر عمى فئات معينة دوف غيرىا التي تتمقاه قبؿ الخدمة فقط
وكذلؾ أثبتتو الفرضية الفارقية  ،.0.1ػػ ب ةقدر المنحراؼ معياري قيمة الا يفسر وىذا ممكف ما

 السابعة فيما بعد.
 :Pigma colorمستوى فعالية التحفيز في مؤسسة  .3.1

حوؿ المحور الثالث مف الاستبياف لا  المبحوثيفمف خلاؿ تسجيؿ متوسط حسابي لاستجابات 
وانطلاقا مف قيمة المتوسط الحسابي ، بفروؽ دالة احصائيا 2.يختمؼ عف المتوسط النظري البالغ 

العينة عمى سمـ ليكرت تبيف أف أفراد  ].3.7 -4.73]الواقعة ضمف المجاؿ  .0...المقدرة بػػ 
 فعالية التحفيز في المؤسسة. مف متوسط"تحقيؽ مستوى " نحو وفتجيي

في  حتكاؾ بالعامميف طيمة فترة التواجدالمستمرة لبيئة العمؿ والاو  مف خلاؿ الملاحظة المباشرة
ايمانا منيا بما قالو كؿ مف غيثي وعبد العالي بأف تبيف اىتماـ الادارة بعنصر التحفيز  المؤسسة

 (007، صفحة 2020)غيثي و عبد العالي،  أفضؿ. أداء إلى يؤدي الأفراد ياجاتاحت تمبية
ف صحي ونقؿ واطعاـ يظير توفيرىا لقدر مقبوؿ مف الحوافز المادية عمى الأقؿ مف تأمياذ  

المتوصؿ الييا  عدـ رضا مف العامميف عمييا وىذا ما أكدتو النتائج مجاني الا أف الباحثة لمست
فيما يخص ، الى سببيف اثنيف أحدىما مف العامميف والثاني مف المؤسسة ىاويرجع ذلؾ في نظر 

العامميف ارتفع سقؼ تطمعاتيـ ومتطمباتيـ التي قد تفوؽ مستوى أدائيـ بسبب الثقافة الاجتماعية 
المنتشرة التي حولت الكماليات الى ضروريات لمحياة والبحث عمى الرفاىية وتقديـ الحقوؽ عمى 

يظير خملا كبيرا في الثقافة التنظيمية السائدة خاصة لدى العماؿ التنفيذييف الذيف الواجبات وىذا 
ىناؾ نقص  أما مف جية المؤسسة فيبدو أف، يعتبروف خط الانتاج الأوؿ ينبغي الاىتماـ بو وتداركو

لذي مف مبادئ نظاـ التحفيز الفعاؿ وىو مبدأ التنوع ا اأساسي اوالذي يمس مبدءً التحفيز المعنوي  في
 نوعفي  بينيـ فيما حسب ما أورده كامؿ بربر يختمفوف الأفراد أف حيث ،المقدـ الحافز بنوع يتعمؽ
 المواقؼ خلاؿ مف منيـ كؿ يفضمو الذي الحافز نوع معرفة لممشرؼ يفضمونيا ويمكف التي الحوافز
 وفقا مصمما زالحواف نظاـ يكوف أف معيـ، فيجب وتعامميـ مرؤوسييـ مع ايواجيوني التي المختمفة

، صفحة .200)بربر، . لتحقيقيا يسعوف التي الأىداؼ المنظمة، ونوع في الموجوديف العماؿ لنوع
والتي أشعرت العامميف باللاانتماء اضافة الى ملاحظة بعض الاختلاؿ في قنوات الاتصاؿ ، (000

ؤولييـ وىذا ما الييا وخفضت مف مستوى ولائيـ وأثرت عمى العلاقات فيما بينيـ والعلاقات بمس
تبيف أنيا برغبة مف كلا الطرفيف،  والتي 67.42تفسره نسبة العقود المحددة بالمؤسسة والمقدرة بػػ 



ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ عرض وتفسير النتائجــــــــــــــــــالفصل الخامس: ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

 

219 
 

وقد يعود ذلؾ الى كوف ، بمجرد ايجاد بديؿ أحسف ةغادر الم يف ينووفالكثير مف المستخدَمأف و 
لطمب بأضعاؼ كثيرة مطمئنيف الى توفر العرض مف العمالة بؿ وتجاوز ا مستخدمِيف أصبحواال

مميف بشيادات وقدرات أعمى مف المستوى المطموب بسبب االحصوؿ عمى أكفأ الع بإمكانيـفأصبح 
الاىداؼ الاستراتيجية الا أف ىذا لا يخدـ ، انتشار البطالة التي أتاحت ليـ البديؿ بأقؿ التكاليؼ

 .طويمة المدى
الى الاىتماـ الملاحظ بفئة  ي رأي الباحثةفتعود ف 0..02ػػ قدر بالمنحراؼ معياري أما قيمة الا

الاطارات وعماؿ التحكـ الذيف يبدوف رضا أكثر مف فئة العماؿ التنفيذييف وىذا ما تؤكده نسبة 
 .، وأثبتتو فيما بعد الفرضية الفارقية السابعةالعقود غير المحدد منيـ أيضا

 :Pigma colorمستوى فعالية وظائف ادارة الموارد البشرية في مؤسسة  .4.1
حوؿ الاستبياف الأوؿ أكبر مف  المبحوثيفمف خلاؿ تسجيؿ متوسط حسابي لاستجابات 

وانطلاقا مف قيمة المتوسط ، واثبات أف الفروؽ بينيما دالة احصائيا 001المتوسط النظري البالغ 
 عمى سمـ ليكرت تبيف أف ]4.474-44473]والواقعة ضمف المجاؿ  ....02الحسابي المقدرة بػػ 

فعالية وظائؼ ادارة الموارد البشرية في  مف مرتفع"تحقيؽ مستوى " نحو وفتجيأفراد العينة ي
وبالتالي تحقؽ الفرضية الجزئية الأولى القائمة بأف مستوى فعالية وظائؼ ادارة الموارد ، المؤسسة

 .بيقما كولورالبشرية مرتفع في مؤسسة 
ر سابقا حيث جاء محوري التوظيؼ والتدريب وىذا ما أظيرتو الاستجابات الجزئية عف كؿ محو 

بمستوى مرتفع ومحور التحفيز بمستوى متوسط وىذا الأخير الذي أثر عمى المتوسط الحسابي 
الا أف ىذا لا ينفي أف المؤسسة استطاعت  ،الاجمالي وجعمو يقترب مف المستوى المتوسط أيضا

شرا يدؿ عمى أنيا قطعت شوطا كبيرا مؤ يعتبر ىذا المستوى الى حد كبير أف تحقؽ أداءا جيدا و 
نحو النجاح وحققت توازننا ايجابيا بيف الامكانات المتاحة والنتائج المحققة ويعكس تمكنيا مف 

مع السعي المستمر نحو التحسيف  ترسيخ ممارسات موارد بشرية فعالة تتجاوز الأداء المتوسط
مجتمعة  باب السابقة في نظر الباحثةوكؿ مف الأس والتطوير لبموغ مستويات أعمى في المستقبؿ،

انحراؼ في تحقيؽ  ساىـ مف ظروؼ بيئية واختلاؼ المتغيرات السوسيومينية وتعدد فروع المؤسسة
 .20.10ػػ قدر بمعتبر م معياري
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 : . مناقشة وتفسير نتائج الفرضية الجزئية الثانية2
بيقما تفع جدا في مؤسسة "مستوى تحقيق الجودة الشاممة مر : ثانيةال الفرضية الجزئية -
 ."كولور

حوؿ الاستبياف الثاني أكبر مف  المبحوثيفمف خلاؿ تسجيؿ متوسط حسابي لاستجابات 
وانطلاقا مف قيمة المتوسط ، واثبات أف الفروؽ بينيما دالة احصائيا 002المتوسط النظري البالغ 

عمى سمـ ليكرت تبيف أف  ]43471-.44.7]والواقعة ضمف المجاؿ  0..021الحسابي المقدرة بػػ 
وبالتالي ، تحقيؽ الجودة الشاممة في المؤسسة مف مرتفع"تحقيؽ مستوى " نحو وفتجيأفراد العينة ي

الجودة الشاممة مرتفع جدا تحقيؽ عدـ تحقؽ الفرضية الجزئية الثانية تماما القائمة بأف مستوى 
 .بيقما كولوربمؤسسة 

الذيف أجمعوا عمى  المبحوثيفعدة مؤشرات أوليا آراء وقد انطمقت مف ىذه الفرضية بالنظر الى 
مقابمة العديد مف المسؤوليف الذيف أكدوا عمى التزاـ خلاؿ اىتماـ المؤسسة بالجودة وكذلؾ مف 

عمى  الباحثة وقد وقفت، مراقبتو في كؿ مراحؿ الانتاجالادارة بتحقيؽ جودة المنتوج والحرص عمى 
لانتاج والتعبئة وكذلؾ المخبر الذي يعتبر نقطة القوة التي ذلؾ مف خلاؿ زيارة مختمؼ وحدات ا

ترتكز عمييا فمسفة الجودة في المؤسسة والمجيز بمعدات وكوادر محمية وأجنبية كفؤة ومجندة 
 ىي الرقابة مف أنواع ثلاث باستخداـ أخطاء بدوف إنتاج شعار لتحقيؽ، لمرقابة المستمرة والدائمة

المرحمة الثالثة مف مراحؿ تطور الجودة ذي رسختو ال لمرحمية والرقابة البعديةا القبمية والرقابة الرقابة
) عقيمي،  .ةدموافقتو لمعايير الجو  مف يباع الا المنتج المتأكدلا  بحيث الشاممة كما أوردىا عقيمي

اضافة الى بمتابعة السوؽ بصفة دورية والبحث عمى المواصفات المرغوبة ، (20، صفحة 2000
لويات وىذا ووضع رضاىـ مف الأو  متطمبات واحتياجات الزبائفتمبي كيلات متنوعة وتوفير تش

التي أوردىا فريد  يعني أف المؤسسة تجسد مبدأ العميؿ يدير المؤسسة ما ،بشيادة الزبائف نفسيـ
 رصد تغيرأنيا مف المتطمبات الأساسية لتحقيؽ الجودة الشاممة مف خلاؿ بعبد الفتاح زيف الديف 

)زيف الديف ، واجراء مسح وقياس دوري لمواكبة تطمعاتو المستمرة لضماف وفائو الدائـ.  وتاحتياجا
 .(..، صفحة .000
دورات تدريبية مجانية في أكاديمية مستقمة ومجيزة بكؿ وسائؿ  توفر لزبائنياكما أف المؤسسة  

بيف أكفاء فقط واطعاميـ وتأميف مدر  بإقامتيـالراحة وتخصص ليا ميزانية معتبرة مف التكفؿ 
ىاتو المبادرة المميزة التي تحسب ، لمتعريؼ بمنتجاتيا وكيفية تطبيؽ كؿ منتج بالطريقة الصحيحة
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 استراتيجيالممؤسسة بالرغـ مف أنيا تبدو مغرما لا عائد منو عمى الأمد القريب الا أنيا تخدـ بعدا 
ميزة تنافسية تضمف مكانتيا في عمى المدى البعيد يعود عمييا بأرباح تساىـ في نجاحيا واكسابيا 

إداري يسعى الى تحقيؽ أرباح  بأنيا نظاـلمجودة الشاممة  "كوؿ" تعريؼ فعميا يجسد وىذا ما، السوؽ
 الأرباحعمى  التركيز مف العميؿ بدلا لتحقيؽ رضا ثابتة طويمة الأمد مف خلاؿ اعطاء أولوية

 (70، صفحة 2000)حمود خ.، القصير.  الأجؿ في المحدودة
الأمر الذي تؤكده حيازتيا عمى شيادة الايزو وسعييا لممحافظة عمييا رغـ الرقابة الصارمة 

الا أنو ورغـ كؿ ، اضافة الى سعييا لولوج السوؽ العالمية ومجاؿ التصدير ،والدائمة لمييئة المانحة
في نظر كما كاف الافتراض الأولي  الى المستوى المرتفع جدا المبحوثيفذلؾ لـ ترقى استجابات 

مبادئ الجودة  ىـبسبب عدـ التركيز عمى الموارد البشرية بدرجة كبيرة رغـ أف ذلؾ مف أ الباحثة
مف  %0.مف المجتمع ككؿ و 70%الشاممة خاصة فئة العماؿ التنفيذييف والذيف يشكموف نسبة 

تركز لشاممة الجودة اأف  "بيترز توـ"باعتبارىـ خط الانتاج الأوؿ حيث يعتبر  الأىـ والفئة العينة
مقموبا بحيث  اليرـ شكؿ يكوف أف اقترحو  التنظيمي والمنفذيف المباشريف لمعمؿ، اليرـ عمى قاعدة

  (.02، صفحة 2000) عقيمي،  .قمتو في ؿوالعما قاعدةال في يصبح المدراء
سياسة التحفيز ورضا متوسط يقترب مف الضعيؼ أيضا  نحوالعماؿ حيادا أبدى  كما تبيف سابقاو 

ظير ذلؾ باعتبار أف الاستبياف الذي يقيس مدى تحقيؽ الجودة الشاممة كاف قد و  لتدريب،عف ا
تدريبو منطمقا مف مبادئيا الأساسية والذي يتضمف عبارات تقيس مدى الاىتماـ بالمورد البشري و 

وبذلؾ حققت المؤسسة مستوى عاؿ جدا مف جودة المنتوج ولكنيا لـ تصؿ الى نفس ، تحفيزهو 
 ف الجودة الشاممة.المستوى م

وتعدد فروع المؤسسة مف ظروؼ بيئية  مجتمعةوتبقى كؿ مف الأسباب المذكورة سابقا  
، وىذا 20.07ػػ قدر بمعتبر م انحراؼ معياريوراء تسجيؿ واختلاؼ الفئات السوسيومينية خاصة 

الشاممة تعزى لجودة ا السابعة أيضا فيما بعد والتي أثبتت وجود فروؽ في تحقيؽما أكدتو الفرضية 
نجاحا واضحا عمى  المحقؽ مقبوؿ ويبرز مستوىاليبقى الا أنو  مط الوظيفي لممبحوثيف،الى الن

 المؤسسة.
 : . مناقشة وتفسير نتائج الفرضية الجزئية الثالثة3
توجد علاقة ارتباطية دالة احصائيا بين فعالية التوظيف وتحقيق ": ثالثةال الجزئيةالفرضية  -

 ."بيقما كولورة في مؤسسة الجودة الشامم
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عمى محور فعالية التوظيؼ واستبياف  المبحوثيفمعامؿ الارتباط بيف استجابات  مف خلاؿ قيمة
 تـمف خلاؿ اشارتيا الموجبة و α=0.01ودلالتيا الاحصائية عند  .0.0 البالغةو الجودة الشاممة 

طردية متوسطة ودالة احصائيا بيف د علاقة ارتباطية و تحقؽ الفرضية الجزئية الثالثة بوجالتأكد مف 
 .بيقما كولورالتوظيؼ وتحقيؽ الجودة الشاممة في مؤسسة فعالية 

ؼ في عمى مستوى الفعالية المرتفع لمتوظي المبحوثيفعمى الرغـ مف اتفاؽ أغمب استجابات 
ده لـ يرتبط بدرجة مرتفعة بتحقيؽ الجودة الشاممة عمى عكس ما يؤك المؤسسة الا أف ىذا المستوى

 والرسائؿ الإعلانات محتوى عمى التركيز يتطمب الفعاؿ التوظيؼ أف الذي يعتبرالتراث النظري 
 قسـ الشاممة، وبذلؾ يمعب الجودة مع تتناسب التي الجيدة الإعلانية الوسائط واختيار الإعلانية

)ىلاؿ،  .لتوظيؼا إلى الحاجة عف الإعلاف منذ التوظيؼ عممية في ميمًا دورًا البشرية الموارد إدارة
الكفاءات،  تطوير الداخمي تؤدي إلى الاختيار ، اضافة الى أف استراتيجية(072، صفحة 2000
 لمعمميات المستمر التحسيف وفي الأداء في والابتكار الإبداع توليد في إيجاباً  ينعكس الذي الأمر

ية التوظيؼ في تحقيؽ الدراسات السابقة التي تركز عمى أىمية عممأيضا كما أثبتتو التنافسية، 
لما ليذه العممية مف امتداد ، العديد مف أىداؼ المؤسسة والتي مف بينيا تحقيؽ الجودة الشاممة

لمعديد مف الوظائؼ الأخرى بؿ ىي المغذية لكؿ أجزاء المؤسسة وأي خمؿ بيا لابد وأف يمس عدة 
قصيرة وطويمة  الأرباح مياـ يصعب تداركيا في حيف أف نجاحيا يعود عمى المؤسسة بالكثير مف

  .الأمد
الظواىر الانسانية تتصؼ بالتعقيد وتداخؿ العديد مف  لارتباط المتوسط يبقى مقبولا لأفالا أف ا

 المؤثرات التي يصعب عزليا وتؤثر في نتائج الدراسات. 
 بإدارة وعلاقتو البشرية الموارد تسيير"الموسومة بػ  2007وقد أثبتت دراسة سبخاوي حناف 

 تنظيمية ثقافةترسيخ  عمىتعمؿ  الإدارية القيادةىذا الارتباط والتي استنتجت أف ، الشاممة" ودةالج
 .الشاممة الجودة ؽيتحقل العماؿتشجع الابتكار واستقطاب الكفاءات مف 

تقويـ وظائؼ إدارة الموارد البشرية " الموسومة بػ 2002وكذلؾ دراسة عمر سعد محمد العدواف 
بيف الاستقطاب دالة إحصائيا توجد علاقة التي استنتجت أنو ، ودة الشاممة"في ضوء مبادئ الج

 مدى تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة.والتعييف و 
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محمد  أحمد والطاىر تعارضت مع دراسة علاء الديف صباح الخير يوسؼ الا أف ىذه النتائج
التي نفت وجود ، لشاممة"ا الجودة إدارة تحقيؽ في البشرية الموارد الموسومة بػ "دور 2007عمي 

 علاقة بيف عممية التوظيؼ وتحقيؽ أبعاد رضاء العملاء وتحسيف الجودة.
 2023ريـ أبو نمر و  سميماف الطلاع، كذلؾ دراسة محمد جودت فارس ىذه الدراسةووافقت 
دور إدارة الموارد البشرية في تعزيز الأداء المؤسسي مف خلاؿ الجودة الشاممة كمتغير الموسومة ب

الى جانب متغيرات أخرى حسب  والاختيار الاستقطاب دأبعا والتي خمصت الى تأثير، "وسيط
 عمى تطبيؽ الجودة الشاممة في وزارة الصحة الفمسطينية. المبحوثيفاستجابات 

 : . مناقشة وتفسير نتائج الفرضية الجزئية الرابعة4
ائيا بين فعالية التدريب وتحقيق توجد علاقة ارتباطية دالة احص": الرابعة الجزئيةالفرضية  -

 ."بيقما كولورالجودة الشاممة في مؤسسة 
عمى محور فعالية التدريب واستبياف  المبحوثيفمعامؿ الارتباط بيف استجابات  مف خلاؿ قيمة
تـ مف خلاؿ اشارتيا الموجبة و α=0.01ودلالتيا الاحصائية عند  0..0 البالغةو الجودة الشاممة 

د علاقة ارتباطية طردية متوسطة ودالة احصائيا بيف و وجلفرضية الجزئية الرابعة بقؽ اتحالتأكد مف 
 .بيقما كولورالتدريب وتحقيؽ الجودة الشاممة في مؤسسة فعالية 

عممية التدريب مف الركائز الأساسية والمؤثرة اعتبار أف الأمر الذي أثبتو التراث النظري سابقا ب
خاصة مف خلاؿ التدريب عمى الجودة الذي يعتبر  ،دئيا الأولىفي تحقيؽ الجودة الشاممة ومف مبا

 بيذا النظاـ وبتدابير العماؿ جميع توعية -حسب محفوظ أحمد جودة- منو الرئيسي اليدؼ
 المستقبمية والرؤية الرئيسية الأىداؼ عمى تركز تدريبية دورات التحسيف، عف طريؽ تنظيـ

 (0.0، صفحة .200)جودة ـ.، . لممؤسسة
أنو بالرغـ مف تحقؽ الفرضية الا أف درجػة الارتبػاط تكػاد تكػوف دوف الوسػط أو ضػعيفة عمػى الا 

وىػذه النتػائج قػد تعػود لطبيعػة التػدريب الػذي تقدمػو المؤسسػة والػذي تبػيف أف عكس مػا كػاف متوقعػا، 
 المسػػؤوليف المباشػػريف فقػػػط أي وبإشػػراؼأغمبػػو يػػتـ داخػػؿ بيئػػة العمػػؿ نفسػػيا وأثنػػػاء عمميػػة الانتػػاج 

بمثابػػػػة تػػػػراكـ لمخبػػػػرة بالممارسػػػػة الفعميػػػػة لموظيفػػػػة مػػػػع الاكتفػػػػاء بتخصػػػػيص دورات تدريبيػػػػة خارجيػػػػة 
وىػػذا النػػوع مػف التػػدريب مػف وجيػػة نظػػر العمػاؿ واف كػػاف بمسػتوى مرتفػػع مػػف ، العميػػا فقػط للإطػارات

جيػػد،  متطمبػػات الجػػودة الشػػاممة بشػػكؿب للإلمػػاـالفعاليػػة فػػي تحسػػيف الأداء الا أنػػو يعتبػػر غيػػر كػػاؼ 
 توجيػػوالمقتػػرح الػػذي يتضػػمف  التػػدريبي وىػػذا فعػػلا مػػا يتفػػؽ مػػع طػػرح وسػػيمة حمػػداوي فػػي برنامجيػػا
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دارة السموؾ  المقدمة الخدمة مستوى وتحسيف العماؿ ميارات تطويرو  التغيير عف الناشئة الضغوط وا 
 الحاليػػػػػػػة لموظػػػػػػػائؼ والاختصاصػػػػػػػات الكفػػػػػػػاءات مػػػػػػػف مجموعػػػػػػػة تطػػػػػػػويراضػػػػػػػافة الػػػػػػػى  ،لمعمػػػػػػػلاء

 (02، صفحة 2000)حمداوي، .يدةوالجد
تسيير الموارد البشرية في ادارة أىمية الموسومة بػ " 2001دراسة خاف محمد ناصر  وقد أكدت

الى مساىمة التكويف الفعاؿ  خمصتحيث ىذا الارتباط ، الجودة الشاممة في المؤسسة الاقتصادية"
ية أداء الأفراد والذي يخدـ أىداؼ والمستمر المبني عمى احتياجات المؤسسة في تحقيؽ كفاءة وفعال

المؤسسة المتعمقة بنجاح نظاـ الجودة الشاممة باعتبار التكويف والتدريب وجياف لعممة واحدة أحدىما 
 متضمف في الآخر.
 البشرية الموارد تسيير"الموسومة بػ  2007مع دراسة سبخاوي حناف  النتائج ىذهوكذلؾ اتفقت 

والتي ركزت عمى ضرورة استفادة أغمب العماؿ مف دورات تكوينية ، "الشاممة الجودة بإدارة وعلاقتو
 .بالمؤسسة محؿ الدراسة الشاممة الجودة لتطبيؽ اللازمة تراالميا كتسابلا

تقويـ وظائؼ إدارة الموارد البشرية " الموسومة بػ 2002وأيضا دراسة عمر سعد محمد العدواف 
 العماؿبيف تدريب  دالة إحصائياتوجد علاقة  ت أنوالتي استنتج، في ضوء مبادئ الجودة الشاممة"

 ومدى تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة.
محمد عمي  أحمد والطاىرعلاء الديف صباح الخير يوسؼ  ووافقت ىذه الدراسة أيضا دراسة 

التي أثبتت وجود علاقة ، الشاممة" الجودة إدارة تحقيؽ في البشرية الموارد الموسومة بػ "دور 2007
 طة بيف عممية التدريب وتحقيؽ أبعاد رضا العملاء وتحسيف الجودة.متوس

 2023ريـ أبو نمر و  سميماف الطلاع، دراسة محمد جودت فارسالنتائج كذلؾ مع  كما اتفقت
دور إدارة الموارد البشرية في تعزيز الأداء المؤسسي مف خلاؿ الجودة الشاممة كمتغير الموسومة ب

الى جانب متغيرات أخرى حسب استجابات  والتطوير التدريب يروالتي خمصت الى تأث، "وسيط
 عمى تطبيؽ الجودة الشاممة في وزارة الصحة الفمسطينية. المبحوثيف
 نخبة نظر وجية مف الشاممة الجودة إدارة نقد الموسومة بػ" .Sadler 000 سدلر دراسةوكذلؾ 

ا مف وجية إيجابيً  كاف الشاممة الجودة إدارة مبادئ عمى تدريبال أفانتيت الى ، "ألاباما مديري مف
 .الشاممة الجودة إدارة مبادئ تطبيؽ مف تمكنيـ إلى فعلا تأد قد بميارات وزودىـ، نظر المديريف
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 : . مناقشة وتفسير نتائج الفرضية الجزئية الخامسة5
وتحقيق  توجد علاقة ارتباطية دالة احصائيا بين فعالية التحفيز": الخامسة الجزئيةالفرضية  -

 ".بيقما كولورالجودة الشاممة في مؤسسة 
عمى محور فعالية التحفيز واستبياف  المبحوثيفمعامؿ الارتباط بيف استجابات  مف خلاؿ قيمة

 تـ مف خلاؿ اشارتيا الموجبةو α=0.01ودلالتيا الاحصائية عند  ...0 البالغةو  الجودة الشاممة
د علاقة ارتباطية طردية قوية ودالة احصائيا بيف و وجبقؽ الفرضية الجزئية الخامسة تحالتأكد مف 

 بيقما كولور.التحفيز وتحقيؽ الجودة الشاممة في مؤسسة فعالية 

باعتبار أف الحوافز ىي القوة المحركة لمجيد الانساني والموجو الأساسي لو مف خلاؿ تشكؿ 
اجات الانسانية والعلاقات احتياجاتو واستنادا عمى كؿ مف نظريتي الح لإشباعدوافع بداخمو تسعى 

الانسانية فأنو يفترض أف أي طرؼ يريد توجيو ىذا الجيد والاستفادة منو انما ينطمؽ أساسا مف ىذه 
الدوافع والتي تشبعيا العديد مف المصادر المتنوعة بتنوع ىذه الحاجات الا أف الحوافز المادية وغير 

في ىذه الدراسة بأنيا أىـ  المبحوثيفة واستجابات المادية تعتبر باتفاؽ النظريات والدراسات السابق
ىذه العلاقة  الا أف ة حوؿ سياسة التحفيز بالمؤسسةوعمى الرغـ مف حياد أفراد العين، ىذه المصادر

 الجودة الشاممةمستوى تحقيؽ  رتفعاتدؿ عمى أنو كمما كاف الأفراد راضيف عمى سياسة التحفيز كمما 
 .بيا

النظري عندما قاؿ بأف نجاح ادارة الجودة  الإطارتاذ عمي لرقط في وىذا ما أشار اليو الأس
الشاممة في المؤسسة يرتكز بدرجة كبيرة عمى مساىمة الأفراد، ما يجعؿ تطبيقيا يتطمب خمؽ 
الدافعية لدييـ نحو الاتقاف واستخراج طاقاتيـ الكامنة لبموغ الأىداؼ المصطرة وتحقيؽ ولائيـ 

 (0.7صفحة  ،.200)لرقط،  وانتمائيـ.
 رفع في التحفيز سياسات بقولو تساىـ الإطارفي ذات كما أكده أيضا الأستاذ كماؿ صدقاوي 

 أف يجب المرجوة الفوائد الشاممة، ولتحقيؽ الجودة إدارة إنجاح في جيودىـ وتقدير العماؿ معنويات
)صدقاوي، سة. المؤس الأىداؼ تحقيؽ في الجودة أساليب مساىمة والمكافآت التحفيز أنظمة تعكس
 (70.، صفحة 20

تسيير الموارد البشرية أىمية الموسومة بػ " 2001دراسة خاف محمد ناصر أيضا  ت ذلؾأثبت كما
أف نظاـ التحفيز الجيد والتي خمصت أيضا الى ، في ادارة الجودة الشاممة في المؤسسة الاقتصادية"
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يؽ والمشاركة بينيـ وكؿ ىذه السموكات والعادؿ يدفع الأفراد الى بذؿ جيد أكبر والعمؿ بروح الفر 
 .تعزز مبادئ الجودة الشاممة

 البشرية الموارد تسيير"الموسومة بػ  2007مع دراسة سبخاوي حناف  ىذه النتائجوكذلؾ اتفقت 
والتي استنتجت أف مشاركة العماؿ في اتخاذ القرارات تسيـ في ، الشاممة" الجودة بإدارة وعلاقتو

، غرس روح التعاوف والعمؿ الجماعي والشعور بالانتماء لممؤسسةب لشاممةا الجودة نظاـ فعيؿت
 اضافة الى أف سياسة التحفيز التي تتبناىا المؤسسة ترضي العماؿ خاصة المادية باعتبارىا أداة

عطاء الأداءر لتطوي  .الشاممة الجودة تحقيؽل اللازمة ةالطاق وتعزيز الولاء وا 
تقويـ وظائؼ إدارة الموارد البشرية " الموسومة بػأيضا و  2002عمر سعد محمد العدواف  ودراسة

ومدى  العماؿبيف تحفيز دالة إحصائيا توجد علاقة  استنتجت أنو، في ضوء مبادئ الجودة الشاممة"
 تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة.

ريـ أبو نمر و  سميماف الطلاع، كذلؾ دراسة محمد جودت فارس ووافقت نتائج ىذه الدراسة
دور إدارة الموارد البشرية في تعزيز الأداء المؤسسي مف خلاؿ الجودة الشاممة الموسومة ب 2023

الى جانب متغيرات أخرى حسب  والتعويضات الحوافز والتي خمصت الى تأثير، "كمتغير وسيط
 عمى تطبيؽ الجودة الشاممة في وزارة الصحة الفمسطينية. المبحوثيفاستجابات 

 : ج الفرضية الجزئية السادسة. مناقشة وتفسير نتائ6
لة احصائيا في تحقيق الجودة الشاممة تعزى الى توجد فروق دا": سادسةال الفرضية الجزئية -

 .طبيعة العقد"
ببلرغم مه اختلاف المتوسطبت الحسببية بيه الفئتيه الا أن هذه الفروق غير دالة احصبئيب مب 

العقد كمتغير مؤثر عمى تحقيؽ الجودة الشاممة عدـ تحقؽ الفرضية واستبعاد متغير نمط أدى الي 
فمـ تختمؼ استجابتيـ تبعا ليذا المتغير لتعرضيـ لنفس الظروؼ المحيطة وعدـ اعتبارىـ بأف 

 طبيعة العقد تعتبر امتيازا لفئة دوف غيرىا.
ىذا  العامؿ إلا أف ربط المؤسسة بمواردىا البشريةي ذيال دالتبايف في طبيعة العق مف رغـبالف

ترتكز عمى نظريا  تبيف ما حسب خيرةفيذه الأ ياداخمباً لتحقيؽ الجودة الشاممة رئيسيمحدداً  يسل
دارية تنظيمية و  ركائزمجموعة  سياسات التوظيؼ، عالة، القيادة الف، الاستراتيجيةوضوح الرؤية مف ا 

ف أ يتضح وومن ىوعدة عومؿ أخر  العامميف في اتخاذ القرار ؾاشر از، و ، آليات التحفيالتدريب ةنظمأ
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 يـالتزام ومدىثقافة الجودة ل وتبنييـ العامميف اندماج درجةيتحدد بانما الأداء الفردي والجماعي 
 .بالمؤسسة يربطيـالقانوني الذي  سياؽبغض النظر عف الومبادئيا  بمتطمباتيا
عمى ا أساس فمسفة الجودة الشاممة تقوـأف  و تبيف في الاطار النظري سابقانأإلى ضافة بالإ
رضا الزبائف، الأمر  تحقيؽفي تحسيف العمميات و  عنصر أساسيىو  المورد البشري أف اعتبار
لة ادعتتسـ بالتوفير بيئة عمؿ  -خاصة لحيازتيا عمى شيادة الايزو – المؤسسة يفرض عمىالذي 

عوامؿ  عدةأنو توجد كما  ،مؤقتأو  دائـ كانوا مرتبطيف بيا بعقد سواءً  العامميف لجميع التحفيزو 
 بعقد محدد عامؿل، حيث يمكف العقد ومدة جودة الأداء مف طبيعة رفعقوى تأثيراً في تعتبر الأ أخرى

مشجعة وآليات العمؿ الفرت لو ظروؼ تو  افي حاؿ مدائـ آخر أكثر التزاماً وكفاءة مف أف يكوف 
 .فعّالةالمتابعة ال

مباشرة  يس لو علاقةة الشاممة ليؽ مبادئ الجودف نجاح المؤسسة في تطبأ بذلؾ ويمكف القوؿ
 ايجابية إدارة مواردىا البشرية، وبناء ثقافة تنظيمية وكفاءتيا فيقدرتيا مدى ب بؿبطبيعة العقود، 

 الإطار تتجاوز حدود التي عناصرالالتعاوف والتحسيف المستمر، وىي روح الانتماء و قائمة عمى 
 .دة الأداء المؤسسيجو  ترقيةوأعمؽ لأشمؿ  صياغاتشكؿ و لمعقد  القانوني

 : . مناقشة وتفسير نتائج الفرضية الجزئية السابعة7
تعزى الى  تحقيق الجودة الشاممةلة احصائيا في توجد فروق دا": سابعةال الفرضية الجزئية -

 .نمط الوظيفة"
المجموعات ما أدى الى تحقؽ فرضية البحث  متوسطات دالة احصائيا بيف تـ تسجيؿ فروؽ

منذ البداية  وىو الذي دفع الباحثة، أثناء المقابلات معيـ فالمبحوثو  صرح بوفعلا ما وىذا ما يؤكد 
الى اضافة الفرضيات الفارقية والذي يفسر فعميا الانحرافات المعيارية المعتبرة باعتبار أف فئة 

أنيـ مف أفراد العينة والذي ثبت أيضا بالاختبارات البعدية  61%يشكموف نسبة  التنفيذييفالأعواف 
 مصدر ىذه الفروؽ. 

 عمى طبيعة لمؤثرةالعوامؿ ا أىـ المستوى الوظيفي مف بيفنمط الوظيفة أو  نظريا أف عتبراذ ي
 التفاعؿ مع بيئة العمؿو فيو مرتبط أساسا بالمستوى التعميمي ومستوى الاشراؼ  ،الموارد البشرية

ف المتغيرات التي تفسر اتجاىو وتحكـ العلاقات التي يشكميا وتحدد العديد م ،المحيطة بالعامؿ
 بايفىذا التاضافة الى أف  ،الجودة الشاممة تحقيؽمدى وسموكو اتجاه عممو ما يفسر ارتباطو ب

مفيوـ الجودة لاختلاؼ زاوية النظر الى أساسًا  يرجعقد  بيف المستويات في التصورات المسجؿ
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الجودة  موفيقي  لإطارات وأعواف التحكـ اف المسندة، طبيعة المياـو  لموقع الوظيفيالى االشاممة تبعا 
تحقؽ ليميموف جعميـ ما ي، وحجـ المبيعاتمراقبة الأنظمة ك محددةمؤشرات بالاعتماد عمى الشاممة 

 ليـ المباشرة اليومية ةتجرباليقيموف الجودة انطلاقًا مف فف يالعماؿ التنفيذي فئة بينما ،مبادئ الجودة
غير  وف بأف الجودة الشاممة فعميًاحكمي جعميـتشاكؿ عممية ملوف تعرضحيث يبفي بيئة العمؿ، 

 .محققة
بمبادئ الجودة  عمىأ مستوى وعييمتمكوف  وأعواف التحكـ غالبًا أف الإطاراتاضافة الى 

العماؿ  في حيف أفمؤشرات الأداء، ليسوف نجاحيا بالتحسف التدريجي يقيجعميـ  ماالشاممة 
غياب ىذا التحسف ، فئة العمؿ اليوميةفوري في بيالممموس و لاتحسف اليربطونيا بقد ف يالتنفيذي

 .في نظرىـ غياب الجودةيعني المباشر 
والذي يعتبر مف  في عمميات اتخاذ القرارىاتو الفئة محدودية إشراؾ وىذا ربما يعكس أيضا 
 فقططبؽ عمى مستوى الإدارة يمفيوـ نظري  ياجعميـ يشعروف بأني أساسيات الجودة الشاممة ما

 .ة في مستويات التنفيذفعميأكثر مما ىو ممارسة 
مف حيث كثافة المياـ  فيالأعواف التنفيذي فئة تعرض لوتالذي  الميني الضغط يشكؿقد كما 

البعد  أىمية برزتوىنا ، الجودة الشاممة يفتقدوف مبادئجعميـ عاملا أساسيا في  آجاؿ التنفيذ تحديدو 
المكافآت دورًا و  التحفيزوأنظمة  ظروؼ العمؿ معبتيث حب لعمؿفي بيئة االنفسي والاجتماعي 

شكؿ الجزء الذي وقد  ،والذي تبيف سابقا عدـ رضا ىذه الفئة عميو ،تحقيؽ ىذه المبادئ أساسيًا في
در الدقيؽ تحفيزه ضمف استبياف الجودة الشاممة المصتدريبو و يقيس مدى الاىتماـ بالمورد البشري و 

 سابقا. الذكر  ليذه الفروؽ كما سمؼ
 إرساء ا فيأكثر انخراط أعواف التحكـو  الإطارات و المسببات تبيف أفاتوبناء عمى كؿ ى
في كؿ ذلؾ ىي فئة الحمقة الأضعؼ  بقىوتالرقابة، و  ا بآليات الإشراؼتقيدو  السياسات الإستراتيجية

  .فيالأعواف التنفيذي
 غيري الدراسة ودرجة الارتباطكلا متمؤشر عمى أف المستوى المرتفع ل ىوواثبات ىذه الفروؽ 

 متفاوتة مف فئة الى أخرى. بينيما انما ىي
تقويـ وظائؼ إدارة " الموسومة بػ 2002ما أثبتتو دراسة عمر سعد محمد العدواف  عكس وىذا

دالة لا توجد علاقة والتي خمصت الى أنو ، الموارد البشرية في ضوء مبادئ الجودة الشاممة"
ة الموارد البشرية ومدى تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة تعزى إلى متغير وظائؼ إدار بيف إحصائيا 
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والمستوى الإداري، ربما يرجع ذلؾ لاختلاؼ البيئات والثقافات ، المؤىؿ العممي، العمر، الجنس
 الاجتماعية والتنظيمية.

 : . مناقشة وتفسير نتائج الفرضية الرئيسية8
ة دالة احصائيا بين فعالية وظائف ادارة الموارد توجد علاقة ارتباطي": الرئيسيةالفرضية  -

 ."بيقما كولورالبشرية وتحقيق الجودة الشاممة في مؤسسة 
بيف المتغيريف بدرجات متفاوتة أقواىا  بعدما تحققت جؿ الفرضيات الجزئية والتي أثبتت الارتباط

تأتي في الأخير وظيفة  ثـ، وظيفة التحفيز بدرجة ارتباط قوية تمييا وظيفة التوظيؼ بدرجة متوسطة
معامؿ  مف خلاؿ قيمةو ، التدريب بدرجة متوسطة قريبة مف الضعيفة في المؤسسة محؿ الدراسة

عمى استبياف فعالية وظائؼ ادارة الموارد البشرية واستبياف تحقيؽ  المبحوثيفالارتباط بيف استجابات 
تـ مف خلاؿ اشارتيا الموجبة و α=0.01ودلالتيا الاحصائية عند  ...0 البالغةو  الجودة الشاممة

د علاقة ارتباطية طردية قوية ودالة احصائيا بيف فعالية و وجالتأكد مف تحقؽ الفرضية الرئيسية ب
جمع عميو ت   وىذا مابيقما كولور ، وظائؼ ادارة الموارد البشرية وتحقيؽ الجودة الشاممة في مؤسسة 

الحديثة لمعنصر البشري كأىـ مورد مف موارد قة والذي أفرزتو النظرة بالدراسات والأبحاث السا
أي سياسة تتبناىا المؤسسة ف ،المؤسسة المتجددة وبو يمكف التحكـ في باقي الموارد غير المتجددة

كما أورد عمر وصفي عقيمي في مبادئ الجودة  ،يجب أف تركز عمى ىذا المورد لتحقؽ النجاح
 الذي يقوـ بعممية الجودة والتميز، فيو لتحقيؽ يةالأساس الأداةر البشري يعتب العنصرالشاممة بأف 

 (00، صفحة 2000) عقيمي، . ةالاستراتيجي ليذه والتنفيذ القيادة
لأنو مصدر الابداع والتميز في عصر تجاوز الكمية والوفرة الى النوعية والجودة وكذلؾ  

ا يمتمكو الجميع بأسيؿ باحتداـ المنافسة وانفتاح السوؽ وثورة الذكاء الاصطناعي الذي أصبح سلاح
الطرؽ ويبقى في نظري شرط البقاء والاستمرار مرىونا بمدى استغلاؿ الذكاء البشري الذي لا يمكف 

 تقميده بؿ يمكف تطويره وتعظيـ الاستفادة القصوى منو لبموغ الأىداؼ المسطرة.
المورد قة باعادة النظر في كؿ العمميات المتعم عمى المؤسسة أنو وجب أيضا حيث يرى عقيمي

وتطويرىا مف سياسة التوظيؼ بمراحميا والتدريب وتقويـ الأداء والتحفيز بشكؿ مستمر  البشري
يؤدي الى تدعيـ بما  دائـوالسماح لمعامميف بتقديـ مقترحاتيـ والمشاركة في اتخاذ القرار والتحسيف ال

مراريتو التي تعتمد اعتمادا ينعكس عمى برنامج إدارة الجودة الشاممة ونجاحو واستو الأداء المرغوب 
 (0.7، صفحة 2000) عقيمي، . كبيرا عمى دافعية الأفراد نحو التحسيف
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تسيير الموارد البشرية أىمية الموسومة بػ " 2001دراسة خاف محمد ناصر وىذا ما أثبتتو أيضا 
 المورد ستعمؿت المؤسسة أفوالتي خمصت الى ، في ادارة الجودة الشاممة في المؤسسة الاقتصادية"

 الجودةتحقيؽ  خصوصا أىدافيا بموغ أجؿ مف جيوده ؿ أقصىبذ إلى دفعووت بحنكة البشري
 بيف والمشاركة التواصؿ زيادة يؤدي الى الذي الجماعي العمؿ تشجيع عمى تعمؿ فيي، الشاممة

 .سةالمؤسفي  الشاممة لجودةا يدعـ تحقيؽ ما الفريؽ بروح يـوتحمي، بينيـ التعاوف بعثو  عامميفال
 الموارد تسيير"الموسومة بػ  2007مع دراسة سبخاوي حناف  النتائج المتوصؿ اليياوكذلؾ اتفقت 

 ثقافةترسيخ  عمى تعمؿ الإدارية القيادة والتي استنتجت أف، الشاممة" الجودة بإدارة وعلاقتو البشرية
لزبائف واستقطاب تشجع الابتكار وفعالية الاتصاؿ واجراء تغييرات مستمرة لكسب رضا ا تنظيمية

 .الشاممة الجودة ؽيتحقوتدريبيـ وتحفيزىـ ل العماؿالكفاءات مف 
التغييرات المطموبة موسومة بػ "ال  2018كلاخي لطيفة  سيد حياةدراسة  اضافة الى ذلؾ أيدت

في وظائؼ ادارة الموارد البشرية في ظؿ ادارة الجودة الشاممة كمدخؿ لمتغيير في المنظمات 
عتبر مف أىـ تي تال ةرد البشرياف نجاح مدخؿ إدارة الجودة الشاممة يعتمد عمى المو فكرة أ "المعاصرة

حيث ، ة مف ركائزىاأساسيوركيزة ، واستمرارىا مةالعناصر التي تضمف نجاح إدارة الجودة الشام
 أف يكوفولا يتحقؽ ذلؾ الا ب، يـجميع مستوياتبمنظمة يعتمد عمى أداء العامميف فييا النجاح يربط 

 نميةببرامج التدريب والت مف عممية التوظيؼ مرورا ابتداءجميع النواحي  مفىتماـ ا طمحىذا المورد 
وتحقيؽ  نظمةد داخؿ المافر الأوثقة تمكيف وتقويـ الأداء لكسب وولاء الو  التحفيز اتعمميوصولا الى 

 ر.التحسيف المستم
الموسومة  2007محمد عمي  أحمد والطاىر اضافة الى دراسة علاء الديف صباح الخير يوسؼ

 بيفوالتي انتيت الى وجود علاقة ارتباطية ، الشاممة" الجودة إدارة تحقيؽ في البشرية الموارد بػ "دور
، الإسلامية التأميف شركة في الشاممة الجودة إدارة تطبيؽ متطمبات تحقيؽو  البشرية الموارد ادارة

 استنادا عمى العلاقة بيف الوظائؼ والأبعاد المختارة. 
 2023ريـ أبو نمر و  سميماف الطلاع، كذلؾ دراسة محمد جودت فارس ووافقت ىذه الدراسة

في تعزيز الأداء المؤسسي مف خلاؿ الجودة الشاممة كمتغير  دور إدارة الموارد البشريةالموسومة ب
 الشاممة الجودة عمى مف خلاؿ وظائفيا البشرية واردمال لإدارة أثر والتي خمصت الى وجود، "وسيط
 مرتفعة. بنسبة
 

https://asjp.cerist.dz/en/article/62866#21248
https://asjp.cerist.dz/en/article/62866#68293
https://asjp.cerist.dz/en/article/62866#68293
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 : استنتاج عام
أسفرت عمى وجود علاقة ارتباطية دالة احصائيا  والتي عرض ومناقشة نتائج ىذه الدراسةبعد 

مف خلاؿ  وتحقيؽ الجودة الشاممة في المؤسسة الاقتصاديةوظائؼ ادارة الموارد البشرية بيف فعالية 
الغرض منيا وتقميص الفجوة  ياتحقيق مدىبقياس مستوى فعالية ىذه الوظائؼ أولا  الوقوؼ عمى

جودة ومدى تحقيؽ ال وىمستالىذا ثـ قياس درجة الارتباط بيف  ،والمحققة بيف الأىداؼ المسطرة
 اضافة الى الوقوؼ عمى الفروؽ المسجمة بيف الفئات السوسيومينية المختمفة في المؤسسة، الشاممة

  :ما يميفي الدراسةنتائج ىذه  ومنو أجممنا ،في تحقيقيا
 مستوى فعالية وظائؼ ادارة الموارد البشرية مرتفع في مؤسسة "بيقما كولور".  -
 في مؤسسة "بيقما كولور". مستوى تحقيؽ الجودة الشاممة مرتفع  -
 توجد علاقة ارتباطية دالة احصائيا بيف فعالية التوظيؼ وتحقيؽ الجودة الشاممة في مؤسسة -
 بيقما كولور". "
توجد علاقة ارتباطية دالة احصائيا بيف فعالية التدريب وتحقيؽ الجودة الشاممة في مؤسسة  -

 "بيقما كولور". 
صائيا بيف فعالية التحفيز وتحقيؽ الجودة الشاممة في مؤسسة توجد علاقة ارتباطية دالة اح -

 "بيقما كولور". 
  لا توجد فروؽ دالة احصائيا في تحقيؽ الجودة الشاممة تعزى الى طبيعة العقد.  -
 توجد فروؽ دالة احصائيا في تحقيؽ الجودة الشاممة تعزى الى نمط الوظيفة.  -
يف فعالية وظائؼ ادارة الموارد البشرية وتحقيؽ الجودة توجد علاقة ارتباطية دالة احصائيا ب -

 الشاممة في مؤسسة "بيقما كولور".
التي تضمف لممؤسسة الوفرة والجودة مف اليد العاممة التي تغطي ىي وظيفة التوظيؼ أولا ف

الشغور الفعمي والمستقبمي لمناصب العمؿ كما وكيفا والتي تعتبر قاعدة أساسية ترتبط فعاليتيا 
جاعتيا بفعالية ونجاح الوظائؼ الباقية بؿ بفعالية ونجاح جؿ الوظائؼ والمصالح الأخرى في ون

المؤسسة فيي الشرياف الذي يزودىا بالطاقات والكوادر البشرية الكفؤة التي تصب الجيد المناسب 
اب مرورا بوظيفة التدريب بشتى أنواعو والذي يضمف اكتس، في المكاف المناسب والمقدار المناسب

الأفراد القدرات والميارات المناسبة لأداء المياـ الموكمة الييـ عمى أكمؿ وجو بأقؿ وقت وجيد والتي 
وصولا الى التحفيز والذي ، لوجية اليائمةو باتت تتغير في كؿ لحظة مع التغييرات المعموماتية والتكن
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ا وتحقيؽ أىدافيا يعتبر المحرؾ الأساسي لمطاقة البشرية التي تسعى الى اشباع احتياجاتي
الشخصية مف خلاؿ ىذه الوظيفة سواء كانت ىذه الاحتياجات مادية أو معنوية فبقدر ما تحققو مف 
اشباع بقدر ما يتشكؿ بداخؿ الفرد الدافع القوي للإنجاز والعمؿ والابداع وتعزيز شعوره بالانتماء 

شكؿ المؤسسة قاعدة أساسية يقوـ وبذلؾ ت، والولاء لممؤسسة ما يكسبيا ميزة تنافسية يصعب تقميدىا
عمى ، عمييا نظاـ الجودة الشاممة الذي يعتبر المورد البشري المؤىؿ والمدرب والمحفز محور ارتكازه

فبتحقيؽ ىذه الميزة تستطيع المؤسسة الاقتصادية الاستجابة ، غرار باقي استراتيجيات المؤسسة
السعي الدائـ فرض عمييا ي لذيلاقتصادي واا ياالتي تميز محيط والمتلاحقة لمتغيرات المتسارعة

 .مكنيا مف البقاء والاستمراريالتكيؼ الايجابي معيا و  نحو
 
 
 
 



 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

مةــــــــــاتـــــــــخ
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 :خاتمة
 ةلنجاح المؤسس الأساسيالى أن المورد البشري يعتبر اليوم المحرك  ىذه الدراسةخمصت 

 بل أصبح يعتبرمجرد عنصر من عناصر الإنتاج، بأنو ر إليو لم يعد ينظ   أنو الاقتصادية، حيث
إلى قيمة  المتاحة المادية والتكنولوجية الأخرى المواردالذي يحول  الفكريو  رأس المال المعرفي

باعتباره ير السريع تتأكد أىمية المورد البشري يتتسم بالتغ التنافس شديدة وفي ظل بيئة ،مضافة
الجودة الشاممة كنيج استراتيجي  نظاموتبني  تطوركن المؤسسة من التكيف والم  يعامل أساسي 

الإدارة الحديثة عمى أن المورد البشري و  التسيير أدبيات أجمعتالتميز والاستدامة، حيث ليا حقق ي
لم حيث الاقتصادية،  ةفي تحقيق الميزة التنافسية لممؤسس الأكثر تأثيرا حيوياليمثل العنصر بات 

 ،أصبح المحرك الأساسي لاستراتيجيات المؤسس وانماحسب، و عامل مساعد  بأنو ر إليويعد يُنظ  
التركيز عمى الزبون، تبني العمل  من  أىمِّيا ومبادئ قيم ةعدرتكز عمى ي كنظام والجودة الشاممة

عمى دراية  دون موارد بشريةبجسد أن تتالتحسين المستمر، وكميا ممارسات لا يمكن و  الجماعي
لتميز. فالعنصر وا الابتكار تدعمثقافة تنظيمية  تكوينتُسيم في بل و  بمفاىيم الجودة الشاممة ووعي

ستثمر الموارد المادية ي ذيوىو ال يط والتنفيذ المتابعة والتقييم،يقوم بالتخط البشري ىو من
 أصبحومن ىذا المنطمق  .الاستراتيجية لمؤسسةا حقق أىدافالتي تالة فع  الطريقة الوالتكنولوجية ب

مستوى الأداء الفردي لتعزيز الكفاءات البشرية مدخلًا أساسياً ىذه الاستثمار في تنمية وتطوير 
ىذه التنمية المرتبطة منتجات وخدمات. المخرجات من جودة العمميات و  حققانيان المذ والجماعي

شراكبعدة نشاطات ووظائف واستراتيجيات من طريقة استقطاب واختيار ىذه الكفاءات و  في اتخاذ  ياا 
سيم في ت، اضافة الى غرس روح التعاون والعمل الجماعي مادياً ومعنوياً  اتحفيزىتدريبيا و القرار، و 

الابتكار و  الابداعقدرتيم عمى  يدعم، الأمر الذي لدى العاممين الالتزام المؤسسيو  يخ ثقافة الولاءترس
المحرك  بمثابة . وبذلك يصبح المورد البشريالعمل سوقل المتغيرة متطمباتالالتكيف مع و 

الفاصمة وىو الحمقة في مجال الجودة الشاممة  يالنظري والتطبيقالتأصيل  بين رابطالاستراتيجي ال
 ليا كفاءة المؤسسة وتضمن عززممموسة تو  واقعية إلى ممارسات عممية وأفكارىا ترجم فمسفتياالتي ت

 .المدى طويمة ق أىدافياقوتح ةتنافسيالاستدامة 
فعالية وظائف علاقة بين اثبات وجود  ىذه الدراسة تمفي مى النتائج المتوصل إلييا عاستناداً و 

مى الإجابة ع من خلال ،قيق الجودة الشاممة في المؤسسة الاقتصاديةوتحادارة الموارد البشرية 
بالمادة  يحاول الاحاطةنظري ين أحدىما جانبفي  تم التطرق اليووالذي  إشكالية البحث تساؤلات



ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــمة: ـــــــــــــــخات  

 

235 
 

ىذا الكم اختبار حاول ي ىو الآخر في فصمين تطبيقي والآخر ،الدراسة  في فصمين ريالعممية لمتغي
 Pigmaمؤسسة  في دراسة ميدانية بإجراء الاقتصادي الحالي الواقعمع  ومدى توافقوالنظري 

color  اختيار عينة من خلال  ،المؤسسة الاقتصاديةكنموذج لإنتاج الطلاء ومشتقاتو بالبويرة
لقيام ، ثم اباعتباره مناسبا لمموضوع اتباع المنيج الوصفيبعاملا و  871عشوائية بسيطة قواميا 
صل الييا باستخدام أداة الاستبيان كأداة أساسية ومجموعة من المتو  البياناتبعرض وتحميل وتفسير 

لعينة واحدة ولعينتين مستقمتين ومعامل الارتباط بيرسون  tأىميا اختبار لأساليب الاحصائية ا
اضافة الى المتوسطات الحسابية والنظرية والانحرافات  ،واختبار تحميل التباين أحادي الاتجاه

والجودة فعالية وظائف ادارة الموارد البشرية كل من مستوى أن وقد تم التوصل الى  ،المعيارية
فعالية كل من  توجد علاقة ارتباطية بينوأنو  ،" Pigma colorفي مؤسسة "  ينمرتفعالشاممة 
ة توجد فروق داللا اضافة الى أنو  ،ياالشاممة في تحقيق الجودةوبين  والتدريب والتحفيز التوظيف
تعزى الى  ق الجودة الشاممةفي تحقيتوجد فروق  ، بينماتعزى الى طبيعة العقد ياا في تحقيقاحصائي

 . في المؤسسة نمط الوظيفة
 الآفاق المستقبمية لمبحث:

من  جممةبفكرة وينتيي ب نطمقما ما يئوالاستمرار فانو دا البحث العممي التراكم من سماتلأن 
 يايثر لت المستجدات إلييا بعض أضافو سبقت بحوث ينب رابطا ىذا البحث جسرا يكونفالافكار 

نتائج خلال  ومن تنطمق منيا، إشكاليات نتكو   أن يمكنو ا ليا دتميي تميو وبحوث جديد، من بعثياتو 
في تحقيق الجودة دارة الموارد البشرية فعالية وظائف امعبو تىذه الدراسة التي أكدت الدور الذي 

 و يمكن:فان ةالشاممة في المؤسسة الاقتصادي
  المقارنة بين بجمع البيانات  أدواتتغيير منيج و  ذلك من خلالو  تناول الموضوع بدقة أكثر

طريقة توظيفيا ومدى تمقييا لدورات تدريبية واستفادتيا  من حيثمن العمال تختمف  اتمجموع
ات الرقابة ومخرجبالاعتماد عمى التقارير ه المتغيرات عمييا ثم قياس أثر ىذ من تحفيزات معينة

من الناحية  ما يعطي لمبحث أىمية أكبر الاحصائية لمدى تحقيق متطمبات الجودة الشاممة
 العممية. 

  ضبط أىدافيا المسبقة  تناول احدى الوظائف الثلاثة بتفصيل أكثر وقياس فعاليتيا من خلال
 والوقوف عمى مدى تحققيا بأساليب احصائية أكثر دقة.
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 بدراسة تأثير الفروق السوسيومينية عمى تحقيق الجودة الشاممة بغرض  كما يمكن الاكتفاء
   ليا.استبعاد المعيقة عمى معرفة العوامل المساعدة عمى تحقيقيا و مساعدة المسيرين 

فقد  الاقتصادي لجانبأما فيما يخص ا ،اثراء البحث العممي وبغرضالأكاديمي  لشقامن ىذا 
 وظائف فعاليةتعزيز الاستفادة من تسيم في  قدالتي  راحاتة من الاقتجممتم استنتاج مجموعة 

غيرىا و  محل الدراسةتستفيد منيا المؤسسة  يمكن والتي شاممةإدارة الموارد البشرية لتحقيق الجودة ال
 وىي كالتالي:  المؤسساتمن 
  جي عمى المؤسسات التركيز أكثر عمى ادرة الموارد البشرية واعطائيا البعد الاستراتي ينبغي

اللازم وجعميا شريكا أساسيا في صياغة فمسفة الجودة الشاممة ورؤية المؤسسة وفي تحقيق 
 استراتيجياتيا وأىدافيا ككل باعتبارىا محركا لعناصر النظام الانتاجي ككل. 

  تعين عمى ادارة الموارد البشرية وضع استراتيجيات تحديد أطر تنظم وظائفيا وكل نشاطاتيا ي
 متطمبات الجودة الشاممة. بما يخدم تحقيق 

   يجب عمى المؤسسات اعتماد سياسة توظيف متوافقة وأىداف الجودة الشاممة من خلال
استعمال أنجح الوسائل التي تضمن استقطاب أكبر قدر ممكن من ذوي الكفاءات والقدرات العالية، 

تحقيق ثقافة الجودة وتطوير آليات عممية دقيقة لاختيار أكثرىم قدرة عمى التكيف والمشاركة في 
الشاممة باستعمال أدوات تقييم عديدة، مع ضمان تخطيط استراتيجي لمموارد البشرية يحقق اكتفاء 

 المؤسسة من العمالة كما وكيفا.
   يعتبر التدريب عموما والتدريب عمى الجودة خصوصا عاملا أساسيا في نجاح نظام الجودة

رامج تدريبية دورية موجية تركز عمى اكساب الشاممة لذلك يفترض عمى المؤسسات تصميم ب
العاممين ميارات فنية وادارية وسموكية تشجع عمى الابتكار والتعاون والاندماج في فرق العمل 
والتحمي بالمسؤولية الجماعية وكل المبادئ التي تقوم عمييا الجودة الشاممة، اضافة الى اعتماد 

 والتي تواكب التغيرات الحاصمة في بيئة العمل. الأساليب الحديثة التي تختصر الوقت والجيد
   الاىتمام بالاستثمار في المورد البشري يستمزم حتما تفعيل استراتيجيات تحفيزه ودفعو نحو بذل

قصارى جيده في تحسين أدائو مقابل حصولو عمى أكبر قدر ممكن من المكافآت المادية 
 لعمل عمى تحقيق أىدافيا واستراتيجياتيا.والمعنوية والتي تعزز ولاءه وانتماءه لممؤسسة وا
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   ضرورة اخضاع كل ممارسات ادارة الموارد البشرية لمموضوعية والعدالة واستعمال طرق غير
ذاتية في اختيار الموظفين واخضاعيم لمدورات التدريبية وتقييم أدائيم وتقديم الحوافز ليم بما يخدم 

 المصمحة العامة لممؤسسة فقط.   
  ادارة المؤسسة السعي الى بناء ثقافة تنظيمية تدعم الجودة الشاممة بغرس قيم  ينبغي عمى

الالتزام والمسؤولية والعمل عمى التحسين المستمر وروح الفريق من خلال تنظيم حملات توعوية 
مستويات العممية  لأنظمة اتصال تضمن مشاركة الموظفين في كتشغيل و وورشات داخمية 

 .الإنتاجية
  طوير أنظمة تقييم شاممة ومترابطة فيما بينيا تقيم كل وظائف ادارة الموارد البشرية لابد من ت

ووظائف باقي المصالح في المؤسسة عموما ومدى خدمتيا لمتطمبات الجودة الشاممة، مع توفير 
 استراتيجيات وخطط بديمة تعالج الانحرافات في الوقت المناسب.  

  ة الفاعمة التي تنشر الوعي بأىمية الجودة ني نموذج القيادعمى إدارة الموارد البشرية تب ويجب
وتتسم بالمرونة في اتخاذ القرارات وتخمق جوا تنظيميا ايجابيا تسوده  التغيير بكفاءةوتحسن ادارة 

بما يسيم في تحقيق والابداع  الابتكارعمى شجع تو  الألفة والعلاقات الانسانية الطيبة وروح التعاون
 المستدامة. الشاممة و الجودة 

نما ىي  مصمحةمجرد م تعد أن إدارة الموارد البشرية لنجمل القول بوبذلك  داة الأمساعدة وا 
، وأن المبدأ الأساسي لتحقيقيا انما ىو تحقيق جودة لتحقيق الجودة الشاممةالأساسية ستراتيجية الا

 .مية دون استثناءكل مكونات المؤسسة وأجزائيا وعممياتيا وأفرادىا في كل المستويات التنظي
 

ني رأيت أنو : "إ()عبد الرحيم البيساني ضلاوخير ما أختم بو عممي ىذا ىو مقولة القاضي الف
لا يكتب إنسان كتاباً في يومو إلا قال في غده لو غُيِّر ىذا لكان أحسن، ولو زيد كذا لكان 

دليل  أعظم العبر، وىو يُستحسن، ولو قُدِّم ىذا لكان أفضل، ولو تُرِك ىذا لكان أجمل، وىذا من
 "عمى استيلاء النقص عمى جممة البشر

، لتنقيح، ويحتاج إلى التصويب واقصوراجتياد بشري، وجيد إنساني يلازمو الالا ىذا فما 
ن أخطأت فمن نفسي، وحسبي أنني اجتيدت.  فإن أصبت فمن الله وحده، وا 
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المسيمة: كمية أطروحة دكتوراه في العموـ التجارية. الاستراتيجية التنافسية لممؤسسة الاقتصادية. 

 العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير جامعة محمد بوضياؼ. 
. )محمد عبد (1. )المجمدالإدارة: المياـ، المسؤوليات، التطبيقات(. 1882داركر، بيتر. ) (22

 الكريـ، المترجموف(. القاىرة: الدار الدولية لمنشر والتوزيع. 
(. 1. )المجمدالجودة في المنظمات الحديثة(. 0220الشبيمي، طارؽ. )و  الدرادكة، مأموف سميماف (21

 عماف: دار صفاء لمطباعة والنشر والتوزيع. 
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(. عماف: 1)المجمد  ة العملاء.إدارة الجودة الشاممة وخدم(. 0222الدرادكة، مأموف سميماف. ) (20
 دار صفاء لمنشر والتوزيع. 

. إدارة الموارد البشرية في القرف الحادي (0229الصباغ، زىير نعيـ. )و  درة، عبد الباري إبراىيـ (23
 (. عماف: دار وائؿ لمنشر. 1. )المجمد والعشريف منحى نظمي

(. عماف: دار عالـ 1مجمد . )الالتحفيز عف طريؽ ادارة الذات(. 0222الدوسي، سميماف. ) (21
 الثقافة لمنشر والتوزيع. 

. الكويت: دار مناىج البحث التربوي رؤية تطبيقية مبسطة(. 0222الراشدي، بشير صابح. ) (25
 الكتاب الحديث. 

 القاىرة: الدار الجامعية.  السموؾ التنظيمي المعاصر.(. 0220راوية، حسف. ) (22
ساتو عمى تحسيف إنتاجية، المورد البشري في (. نظاـ الحوافز وانعكا0212رشيد، مجاىد. ) (27

. الجزائر: كمية أطروحة دكتوراه عموـ تخصص تخطيطالمؤسسات الاقتصادية دارسة حالة الجزائر. 
 . 3العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير والعموـ التجارية جامعة الجزائر

قابة المالية ومفتشية (. الدور الرقابي لمصالح الر 0200جواف  12قانة، حسيف. )و  رضا، ميدي (29
مجمة الأستاذ الباحث لمدراسات الوظيفة العمومية عمى إجراءات لتوظيؼ في التشريع الجزائري. 

 . 1850صفحة القانونية والسياسية. 
(. القاىرة: دار 1)المجمد  إدارة النظـ التعميمية لمجودة الشاممة.(. 0225زاىر، ضياء الديف. ) (28

 السحاب لمنشر والتوزيع. 
الأردف: المستقبؿ لمنشر  أساسيات الإدارة الحديثة.(. 1887عبيدات، محمد. )و  غبي، فايزالز  (72

 . 1887والتوزيع، 
المنيج العممي لتطبيؽ إدارة الجودة الشاممة في (. 1882زيف الديف، فريد عبد الفتاح. ) (71

 العربية. القاىرة: دار الكتب. المصرية.  المؤسسات
. الإسكندرية: مؤسسة حورس الدولية (. فف الإدارة اليابانية0222زيف الديف، فريد عبد الفتاح. ) (70

 لمنشر. 
(. 1. )المجمدإدارة الجودة الشاممة في القطاعيف الإنتاجي والخدمي(. 0227السامرائي، ميدي. ) (73

 عماف: دار. جرير لمنشر والتوزيع. 
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. ة الحديثةإدارة الجودة الشاممة الاتجاىات العالمية الإداري(. 0210سرحاف، فتحي. ) (71
 (. مكتبة الشريؼ ماس لمنشر والتوزيع. 1)المجمد

 بيروت: الدار الجامعية.  إدارة الموارد البشرية.(. 1883سمطاف، محمد سعيد. ) (75
 (. الكويت: وكالة المطبوعات. 0. )المجمد تطور الفكر التنظيمي(. 1892السممي، عمي. ) (72
. القاىرة: دار قباء لمطباعة والنشر تطوير أداء وتجديد المنظمات(. 1889السممي، عمي. ) (77

 والتوزيع. 
. القاىرة: دار غريب لمطباعة والنشر . إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية(0221السممي، عمي. ) (79

 والتوزيع. 
القاىرة: دار غريب  ادارة التميز نماذج وتقنيات في عصر المعرفة.(. 0220السممي، عمي. ) (78

 لمطباعة والنشر والتوزيع. 
. تطوير ادارة الشركات لتحقيؽ ادارة الجودة الشاممة(. 0211لسيسي، صلاح الديف حسف. )ا (92

 القاىرة: دار الكتاب. 
. عماف: دار الشروؽ، ادارة الموارد البشرية ادارة الأفراد(. 0225شاويش، مصطفى نجيب. ) (91

 لمنشر والتوزيع. 
إدارة الموارد (. 0222) الجيوشي، محمد والباشا، محمد والحمبي، رياض.و  شحادة، نظمي (90

 (. عماف: دار الصفاء لمنشر والتوزيع. 1. )المجمد البشرية
(. الاسكندرية: طباعة 1. )المجمد مناىج البحث العممي(. 1882الشريؼ، عبد الله محمد. ) (93

 والنشر والتوزيع الكتب الجامعية. 
اسي لمعامؿ. (. تولية الوظائؼ العامة عمى ضوء القانوف الأس1895الشريؼ، مصطفى. ) (91

 . الجزائر: معيد العموـ القانونية جامعة الجزائر. رسالة ماجستير
رة لمنشر سي(. عماف: دار الم0)المجمد  نظرية المنظمة.(. 0227الشماع، خميؿ محمد حسف. ) (95

 والتوزيع. 
. ادرة الأفراد والعلاقات الانسانية مدخؿ الأىداؼ(. 1888الشنواني، صلاح الديف. ) (92

 مؤسسة شباف الجامعة. الاسكندرية: 
. مذكرة ماجستير في تنمية وتسيير (. الحوافز والفعالية التنظيمية0229شنيؽ، عبد العزيز. ) (97

 . 1855أوت  02. سكيكدة: قسـ عمـ الاجتماع والديموغرافيا. جامعة الموارد البشرية
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مجمة . (. اعتماد استراتيجية الجودة الشاممة في المؤسسات الخدمية0202شيمي، إلياـ. ) (99
 اضافات اقتصادية. 

(. ادارة الجودة الشاممة الاتجاه الصحيح لنجاح 0212ماي  03(سفياف منذر. صالح،  (98
 .www. ahewar//. 0205جانفي  21تاريخ الزيارة الحوار المتمدف. المؤسسات. 

org/debat/show Art aspaid  
 البشرية مدخؿ استراتيجي.إدارة الموارد (. 0222)السالـ، مؤيد سعيد. و  صالح، عادؿ حرحوش (82

 عالـ الكتب الحديثة. 
 . دار الحامد لمنشر والتوزيع. إدارة الموارد البشرية عرض وتحميؿ(. 0221صالح، محمد فالح. ) (81
(. ادارة الجودة الشاممة في منظمات الأعماؿ وتحدي 0201جواف  32صدقاوي، كماؿ. ) (80

 . 153صفحة دراسات اقتصادية. أكاديمي.  ممارسات تسيير الموارد الاقتصادية قراءة نظرية وطرح
(. التدريب كآلية لتحيؽ الميزة التنافسية في 0205ماي  13) بوجمعة.بداع، و  صوالحي، ليمى (83

 . 780. صفحة الفكر القانوني والسياسيالمؤسسة الاقتصادية. 
 الإسكندرية: مؤسسة حورس الدولية.  ادارة الجودة الشاممة.(. 0222الصيرفي، محمد. ) (81
(. 1. )المجمد الجودة الشاممة طريقؾ لمحصوؿ عمى شيادة الايزو(. 0227لصيرفي، محمد. )ا (85

 الاسكندرية: مؤسسة حورس الدولية. 
إدارة (. 0221الطائي، حميد عبد النبي وآؿ عمي، رضا صاحب والموسوي، سناف كاظـ. ) (82

 عماف.  .ISOوالايزو  TQMالجودة الشاممة 
. الأردف: دارة الموارد البشرية مدخؿ استراتيجي متكامؿا(. 0222الطائي، يوسؼ حجيـ. ) (87

 الوراؽ لمنشر والتوزيع.
المجمة العربية لمعموـ (. الحالات الإدارية منيجيا ومقوماتيا. 1891الطيب، حسف البشر. ) (89

 الإدارية.
 ورقة بحثية(. معايير الجودة ومؤشراتيا في التعميـ العالي. 0228العابد، ابو جعفر عبد الله. ) (88

 . طرابمس. مقدمة الى ندوة حوؿ جودة التعميـ
(. إدارة الجودة الشاممة كمدخؿ لتحسيف أداء الموارد البشرية في 0215العابدي، ىواري. ) (122

بسكرة: كمية شيادة الماجستير تخصص ادارة الموارد البشرية. الإدارة المحمية دراسة حالة ولاية أدرار. 
 رة. العموـ السياسية جامعة محمد خيضر بسك
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إدارة القوى العاممة، الأسس السموكية وأدوات البحث (. 1883عاشور، أحمد صقر. ) (121
 لبناف: دار النيضة العربية. التطبيقي. 

 . مركز التمييز لعموـ الإدارة والحاسب. إدارة الأفراد(. 0222عامر، سعيد يسف. ) (120
(. عماف: 3)المجمد  إدارة الموارد البشرية.(. 0227عباس، سييمة محمد وعمي، حسيف عمي. ) (123

 دار وائؿ لمنشر. 
(. عماف: 1. )المجمد إدارة الموارد البشرية مدخؿ استراتيجي(. 0223عباس، سييمة محمد. ) (121

 دار وائؿ لمنشر. 
(. دور إدارة الجودة الشاممة وانعكاساتيا عمى مجالات إدارة الموارد 0210عباس، نجمة. ) (125

متقى الوطني الأوؿ حوؿ تسيير الموارد البشرية تسيير المالبشرية في منظمات الأعماؿ المعاصرة. 
 . بسكرة: قسـ عموـ التسيير جامعة محمد خيضر. الميارات ومساىمتو في تنافسية المؤسسات

 (. الاتجاىات الحديثة في إدارة الموارد البشرية.0220عبد الباقي، صلاح الديف محمد. ) (122
 الإسكندرية: الدار الجامعة الجديدة لمنشر. 

 ادارة الموارد البشرية مدخؿ تطبيقي معاصر.(. 0221د الباقي، صلاح الديف محمد. )عب (127
 مصر: الدار الجامعة الجديدة. 

، النشأة والتطورات الحديثة. . عمـ اجتماع الصناعيعبد الرحماف، عبد الله محمد. )بلا تاريخ( (129
 بيروت: دار النيضة العربية لمطباعة والنشر. 

(. إدارة الموارد البشرية ودورىا في تحسيف الإنتاجية 0220ر. )عبد الرزاؽ، مولاي لخض (128
رسالة لممؤسسات الاقتصادية، دراسة حالة المؤسسة العامة لصناعة الأنابيب الناقمة لمغاز بغرداية. 

 جامعة تممساف.  الجزائر:. ماجستير
(. 1. )المجمد طسيكولوجية التدريب وتنمية الموارد البشرية(. 0221عبد الفتاح، رأفت السيد. ) (112

 القاىرة: دار الفكر العربي. 
تخطيط الموارد البشرية. (. 1889العكيمي، طارؽ عبد الله الحسيف. )و  عبد الله، عقيؿ جاسـ (111

 المكتب الجامعي الحديث. 
الجزائر: مطبعة كمية العموـ الاقتصادية وعموـ  تحميؿ المنظمات.(. 0220عبد الله، عمي. ) (110

 التسيير. 
 القاىرة: دار الفكر العربي. إدارة شؤوف موظفي الدولة. (. 1872مدي أميف. )عبد اليادي، ح (113
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. القاىرة: كمية الاقتصاد والعموـ ادارة الموارد البشرية(. 0222عبد الوىاب، سمير محمد. ) (111
 السياسية، جامعة القاىرة. 

. ماتتحميؿ المنظمات العلاقات الإنسانية في الإنتاج والخد(. 021عبد الوىاب، عمي. ) (115
 القاىرة: مكتبة عيف شمس. 

(. أثر ادارة الجودة الشاممة عمى 0201عمي تيبار، انتصار. )ربيع و  عبود، حناف محمد (112
 . مجمةتخطيط الموارد البشرية. 

(. 0)المجمد منيجية البحث العممي القواعد والمراحؿ والتطبيقات.(. 1888عبيدات، محمد. ) (117
 عماف: دار وائؿ لمطباعة والنشر. 

(. تأثير التخطيط الاستراتيجي في فاعمية وازرة التجارة العراقية 0210يدي، جاسـ عمي. )العب (119
 .. المجمة العراقية لمعموـ الاقتصاديةدراسة استطلاعية تحميمية لآراء عينة مف قياداتيا العميا

  . الرياض: مراـ لمطباعة الإلكترونية.إدارة السموؾ التنظيمي(. 1883العديمي، ناصر محمد. ) (118
مجمة (. تحدي الجودة الشاممة في العمؿ المصرفي. 0220العزاوي، محمد عبد الوىاب. ) (102

 . الرشيد المصرفي
دار اليازوري العممية  عماف: ادارة الجودة الشاممة.(. 0225العزاوي، محمد عبد الوىاب. ) (101

 لمنشر والتوزيع. 
تراتيجية في إدارة الموارد (. الوظائؼ الإس0212جواد، عباس حسيف. )و  العزاوي، نجـ عبد الله (100

 البشرية. الأردف: دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع. 
لممورد البشري في المؤسسة  الوظيفيعمى الرضا  وأثره التحفيز(. 0227. )زىية، عزيوف (103

 . 1855أوت  02. سكيكدة: جامعة رسالة ماجستير في عموـ التسيير. الاقتصادية
الأردف: دار الشرؽ ولمنشر  ؾ المنظمة، سموؾ الفرد والجماعة.سمو (. 0223العطية، ماجدة. ) (101

 والتوزيع. 
(. عماف: دار 1. )المجمد (. الجودة الشاممة والجديد في التدريس0228عطية، محسف عمي. ) (105

 صفاء لمنشر والتوزيع. 
 لمنشر والتوزيع.  زىراف. دار (. إدارة القوى العاممة1882عقيمي، عمر وصفي. ) (102
. وجية نظر. المنيجية المتكاممة لإدارة الجودة الشاممة(. 0221صفي. )عقيمي، عمر و  (107

 الأردف: دار وائؿ لمنشر والتوزيع. 
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. 1المجمد إدارة الموارد البشرية المعاصرة بعد إستراتيجي. (. 0225عقيمي، عمر وصفي. ) (109
 عماف: دار وائؿ لمنشر والتوزيع. 

لمكافآت وأثره في تحسيف الأداء الوظيفي نظاـ الحوافز وا(. 0227)عكش، علاء خميؿ محمد.  (108
 غزة: الجامعة الاسلامية. مذكرة ماجستير. في وزارات السمطة الفمسطينية. 

إدارة رأس الماؿ الفكري في منظمات (. 0228صالح، أحمد عمي. )و  العنزي، سالـ عمي (132
 . عماف: دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع. الأعماؿ
. المممكة العربية . نظـ الحوافز الادارة العامة(1888العزيز. ) العنصري، عبد الله عبد (131

 السعودية. 
(. نظـ الحوافز ودورىا في رفع مستوى أداء 1888. )العزيزالعنقري، عبد الله بف عبد  (130
 ة. ية لمعموـ الأمنيؼ العربينا أكاديميةاض: ي. الر ريرسالة ماجستف. يالعامم
مصر: الدار  ستراتيجية مفاىيـ ونماذج تطبيقية.الإدارة الا(. 0220عوض، أحمد محمد. ) (133

 الجامعية. 
مدخؿ إدارة الجودة الشاممة كمحدد للأداء المتميز في المنظمات. . (0225عياش، قويدر. ) (131

(. كمية الحقوؽ 035. )صفحة المؤتمر العممي الدولي حوؿ الأداء المتميز لممنظمات والحكومات
 الاقتصادية.  والعموـ
(. دارة الجودة الشاممة وتحقيؽ تنافسية المؤسسة في ظؿ التحولات 0211)عياش، قويدر.  (135

. الجزائر: قسـ أطروحة دكتوراه في العموـ الاقتصادية. E. N. A. Dالاقتصادية، حالة مجمع 
 . 3العموـ الاقتصادية جامعة الجزائر

 . . قسنطينة: منشورات جامعة منتوريتنمية الموارد البشرية(. 0221غربي، عمي. ) (132
 مصر: دار الحارثي.  (. أساليب الإدارة في عصر العولمة.0225غنيـ، أحمد محمد. ) (137
(. فعالية نظاـ الحوافز وأثره 0201أفريؿ  05عبد العالي، بشير. )و  غيثي، محمد المحجوب (139

 مجاميع المعرفة. عمى جودة حياة عمؿ العامميف دراسة حالة لوكالة اتصالات الجزائر تندوؼ. 
دار التعميـ الجامعي  إدارة التعميـ والجودة الشاممة.(. 0212بدوي، أحمد. )و  محمود فوزي، (138

 لمطباعة والنشر والتوزيع. 
. )راشد بف محمد الحماؿ، المترجموف(. (. ادارة الجودة الشاممة0221كاروؿ، بستر فيمد. ) (112

 الرياض: جامعة الممؾ سعود. 
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ات العماؿ نحو تطبيؽ مبادئ إدارة ( اتجاى0201أكتوبر  03عمور، مختارية. )و  كباح، خيرة (111
 . 317صفحة الانحراؼ.  ةسيكولوجيمجمة دراسات في الجودة الشاممة. 

التدريب الإداري والأمني رؤية معاصرة لمقرف الحادي (. 0212الكبيسي، عامر خضير. ) (110
 (. الرياض: جامعة نايؼ العربية لمعموـ الامنية. 1. )المجمد والعشريف

جانفي  23(. جمسات العصؼ الذىني. تاريخ الزيارة 0212نوفمبر  27كردي، أحمد السيد. ) (113
0205. https://kenanaonline. com/users/ahmedkordy/posts  
(. )مركز التعريب ناجي حداد، 1. )المجمد . ترشيد وتحفيز الموظفيف(1885كيناف. ) (111

 .  المترجموف(. لبناف: الدار العربية لمعموـ
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 طمب تعاون في إطار إعداد أطروحة الدكتوراه :(10رقم ) قالممح

  



 
 

 

 PIGMA COLORالهيكل التنظيمي لمؤسسة  :(10رقم ) قالممح
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 استبيان استمارة :(10رقم ) قالممح
 
 
 
 
 

 

 استبيان استمارة
 سيدي/ سيدتي.                     

 وبركاتو الله ورحمة عليكم السلام                                       

 ...وبعد                     
 أقوم التي الدراسة تخص والتي الاستمارة، ىذه لكم أقدم أن يسرني           

 :بـــــــ بإعدادىا والموسومة
"فعالية وظائف ادارة الموارد البشرية وعلاقتها بتحقيق الجودة الشاملة في المؤسسة 

 لاقتصادية"ا
 PIGMA COLORدراسة ميدانية في مؤسسة 

علما أن  مناسبة، تراىا التي الإجابة واختيار ودقة، بعناية بتعبئتها التكرم منكم آملا
موجهة لغرض البحث العلمي وليس لها أي علاقة بإدارة وتسيير  ىذه الاستمارة

ة لهذا نرجو من المؤسسة، والمعلومات التي تحتويها ىذه الاستمارة تعتبر ضروري
 ىذه في مثل أنو سيادتكم الإجابة على جميع ىذه الأسئلة بكل عناية ووضوح، كما

 التي تعبر ىي الصحيحة الإجابة ولكن خاطئة، أو صحيحة إجابة توجد لا الاستمارة
ىذه  نجاح أجل من إليو أطمح ما وىو وبموضوعية، بصراحة نظرك وجهة عن

 .الدراسة
 وتعاونكم امكماىتم لكم راومقد شاكرا
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 فائق عبارات التقدير والاحترام مني تقبلوا
في المكان المناسب الذي يعبر عن رأيكم بموضوعية والإجابة عن جميع  (×)نأمل التكرم بوضع  

 الأسئلة.
 البيانات الشخصية

 عقد غنً لزدد       عقد لزدد                        طبيعة عقد العمل:
 عون تنفيذ                 عون تحكم                إطـــــــــــار            :ةالوظيفي نمط

 

شدة
ق ب

مواف
ير 

 غ

فق 
موا

ير 
 غ

ايد
مح

 

افق
 مو

شدة
ق ب

مواف
 فعالية وظائف ادارة الموارد البشريةمحور  

 الية التوظيفعف
 1 الكفاءة حسبلوظائف الشاغرة شغل االدتقدمنٌ ل نسبتختار الدؤسسة أ     
 2 والشفافيةمبادئ العدالة  عاملنٌاختيار الة تجسد عملي     
 3 تعامل الدؤسسة مع مكاتب ووكالات التشغيل بنزاىةت     
 4 يتم اجراء اختبارات ومقابلات لفحص الدتقدمنٌ للوظائف     
أكبر عدد تبليغ الوسائل الدستخدمة في الاعلان عن الوظائف الشاغرة تضمن      

 5 ترشححنٌمن الد ممكن

 6 عمالتركز الدؤسسة على الخبرة الدهنية أثناء اختيار ال     
 7 يتكيف العمال الجدد بسهولة مع مناخ الدؤسسة      
 8 الفترشة التجريبية فعالة وكافية للمساعدة على التثبيت     
 9 مع تخصصي ومؤىلاتي العلمية  عمليتناسب ي     
 11 بكفاءةهامي تدكنني قدراتي من أداء م     
 11 تتوفر الدؤسسة على عدد العمال الدناسب لاحتياجات كل مصلحة وفرع     

شدة
ق ب

مواف
ير 

 غ

افق
 مو

غير
 

ايد
مح

 

فق 
موا

 

شدة
ق ب

مواف
 

 فعالية التدريب

 12 يستفيد كل العمال بكل الدستويات من دورات تدريبية      
 13 وظائفالتللبات لد وفقايتم تصميم البرامج التدريبية      
 14 ىا من أدائي لعملياتلقأتحسن الدورات التدريبية التي      
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 15 تدفعني الدورات التدريبية الى أداء عملي بجدية     
 16 ضاعف الدورات التدريبية من انتاجيت     
 17 علني التدريب أحافظ على الدعدات والأجهزةيج     
 18 على الترشقية التدريبساعدني ي     
 19 بسرعةعلني التدريب أجزز أكبر قدر من الدها  يج     
 21 ل من أخلائي أثناء العمليقلفي التالتدريب  يساىم     
 21 الامكانيات والديزانية الدخصصة للدورات التدريبية كافية لنجاحو     
 22 يتم اختيار مدربنٌ متمكننٌ وأكفاء للقيا  بالدورات التدريبية      

 مو 
غير

شدة
ق ب

اف
 

افق
 مو

غير
 

ايد
مح

 

فق 
موا

 

شدة
ق ب

مواف
 

 فعالية التحفيز

 23 الجهد الذي أبذلوأتقاضاه يناسب  الذي الأجر     
 24 حاجاتي الأساسية يسد أتقاضاه الذي الأجر     
 25 تقد  الادارة الدكافآت الاضافية بلريقة عادلة     
 26  الجدارة والكفاءةتتم الترشقيات على أساس      
 27 وفر الراحة لي ولأسرتييتأمنٌ صحي يوجد نظا       
 28 التي أتلقاىا احتياجاتيالخدمات الاجتماعية تلبي      
 29 نظا  التقاعد بالاستقراريشعرني      
 31 ساعدة على العملظروف العمل الدادية م     
 31 تتوفر بيئة العمل على وسائل الوقاية من الحوادث والأخلار     
 32 يسود العمل جو من التعاون وروح الفريق الواحد      
 33  رؤوسنٌيسود التقدير والاحترشا  بنٌ الرؤساء والد     
 34 يتناسب منصبي الذي احغلو مع خبرتي ومستواي العلمي     
 35 مكافآت مقابل الدبادرات والاقترشاحات وتشجع عليها تقد  الادارة     
 36 مقترشحاتهم والاستماع لانشغالاتهم للعاملنٌ لتقديمرة المجال تفتح الادا     

 

فق 
موا

ير 
غ

شدة
 ب

افق
 مو

غير
 

ايد
مح

 

فق 
موا

 

شدة
ق ب

مواف
 

 محور تطبيق مبادئ الجودة الشاملة

 1 تلتز  الادارة بتحقيق جودة الدنتوج     
 2 تسعى الادارة دائما لتحسنٌ خدماتها واكتساب الدزيد من الزبائن     
 3 تلتز  الدؤسسة بمراقبة جودة الانتاج في كل مراحلو     
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 4 تلتز  الادارة بتوفنً بيئة عمل مناسبة لتحقيق الجودة في منتجاتها     
 5 صاحالد تريع في الجودة ثقافة نشر على الإدارة تعمل     
 6  تشجع الادارة العمل الجماعي وفرق العمل     
 7 ج العلمي لتشخيص الدشاكل وحلهانهالدتستخد  الادارة      
 8 تقو  الدؤسسة بمتابعة السوق للتعرف على مواصفات الدنتج الدرغوبة     
 9 تعتمد عملية الانتاج على متللبات واحتياجات الزبائن     
 11 يتم تعديل الدنتجات وفقا لاحتياجات الزبون     
 11 واقترشاحاتهمتضمن الدؤسسة سهولة استقبال آراء الزبائن      
 12 يتم أخذ حكاوي الزبائن بعنٌ الاعتبار لدراجعة جودة الدنتجات     
 13 والزبائن ؤسسةالد بنٌ فعالة توجد وسائل تواصل     
 14 تسعى الدؤسسة الى كسب رضا زبائنها وتحسنٌ سمعتها في السوق     
 15 لزبونتسعى الدؤسسة الى أن تكون جودة الدنتج كما يتوقعها ا     
 16 تدتلك الدؤسسة استرشاتيجية لتجنب أخلاء الانتاج قبل وقوعها     
 17 في الانتاج الأخلاء التقليل من إلى دائما الإدارة تسعى     
 18 سعى الدؤسسة الى تبسيط اجراءات العمل ت     
 19  الدستغرق في العمل وقتال دائما على لزاولة تقليص تعمل الادارة     
 21 جودتوتحسنٌ يخضع الدنتج للمراقبة الدستمرة ل     
 21 تسعى الدؤسسة دائما الى اختيار أجود أنواع الدواد الأولية     
 22 ة الحديثة في العملالتكنولوجيتستعنٌ الدؤسسة بالوسائل      
 23 تحرص الدؤسسة على تحسنٌ الدنتج بصفة دائمة     
 24 نتج من أول عمليات الانتاج الى غاية تسويقوتحرص الدؤسسة على جودة الد     
 25 تبنى الدؤسسة طريقة انتقاء للموظفنٌ تخد  تحقيق الجودةت     
 26  تحسن جودة الدنتجالتي الحديثة التقنيات على العاملنٌ تدريب يتم     
 27 في الانتاج الأخلاء وقوعالتقليل من  الى التدريب برامج دفته     
 28 خلال مسار العامل الدهنيبالتدريب كعملية مستمرة  الدؤسسةم إدارة تهت     
 29 مراقبة الجودة نتائج خلال الدالي من التحفيز نظا  يتحدد     
 31 الابداع في لرال الجودة مقابل مكافآت الإدارة تدنح     
 31 لجودةواقترشاحاتهم لتحسنٌ ا آرائهم لإبداء للعاملنٌ الفرصة تعلي الادارة     
 32 في أداء عملو  التصرف حرية من ىامشا لعاملتعلي الادارة ل     
 33 القرارات عملية اتخاذ في على مشاركة العاملنٌ الادارة تشجع     
 34 تسعى الادارة الى الاستجابة لشكاوي العمال ولزاولة تحقيق رضاىم      
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 طمب تحكيم استبيان :(10رقم ) قالممح
 – البويرة – أولحاج محند كليآ جامعة

 ةوالإنساني الاجتماعية العلوم كلية
علم النفس                      تخصص علم النفس العمل  -شعبة علوم اجتماعية

 والتنظيم
 طلب تحكيم استبيان

 
 .............................. الدرجة العلمية: .(: ..............................الأستاذ)ة

 خصص: ............................... الجامعة: .....................................الت
 وبعد:طيبة  تحية ة()ة( الفاضلالأستاذ)

فعالية " في إطار إجزاز دراسة لنيل حهادة الدكتوراه في تخصص علم النفس العمل والتنظيم بعنوان

واستنادا  "جودة الشاملة في المؤسسة الاقتصاديةتحقيق الب علاقتهاادارة الموارد البشرية و  وظائف

على الخلفية النظرية تم الاقتصار في الدراسة على ثلاث وظائف أساسية ىي: توظيف الدوارد البشرية، 
 تدريب الدوارد البشرية وتحفيز الدوارد البشرية. حيث كانت فرضيات الدراسة كالتالي:

 . " بيقما كولور " ية مرتفع في مؤسسةمستوى فعالية وظائف ادارة الدوارد البشر  -
 . " بيقما كولور"مستوى تحقيق الجودة الشاملة مرتفع جدا في مؤسسة  -
" بيقما  توجد علاقة ارتباطية دالة احصائيا بنٌ فعالية التوظيف وتحقيق الجودة الشاملة في مؤسسة  -

 . كولور"
 . "بيقما كولور"وتحقيق الجودة الشاملة في مؤسسة  التدريبتوجد علاقة ارتباطية دالة احصائيا بنٌ فعالية  -
 . "بيقما كولور"توجد علاقة ارتباطية دالة احصائيا بنٌ فعالية التحفيز وتحقيق الجودة الشاملة في مؤسسة  -
  في تحقيق الجودة الشاملة تعزى الى طبيعة العقد.  االة احصائيدتوجد فروق  -
 الجودة الشاملة تعزى الى نمط الوظيفة. في تحقيق  االة احصائيدتوجد فروق  -

 مصطلحات الدراسة:
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وىي في الدراسة الحالية بإدارة الدوارد البشرية  ىي لرموع النشاطات الدنوطة :إدارة الموارد البشريةوظائف 
  ممثلة في ثلاث نشاطات أساسية ىي التوظيف، التدريب والتحفيز.

عميل الداخلي والخارجي أولى اىتماماتو من خلال تحسنٌ ىي نظا  متكامل يضع رضا ال الجودة الشاملة:
 نظا  الانتاج من أول مرحلة الى ما بعد التسويق.

ىو القدرة على جذب الكفاءات وانتقاء الأجدر منها لشغل الدناصب الشاغرة حاليا أو الدتوقع  التوظيف:
   حغورىا مستقبلا ومن تذة استكمال اجراءات دلرها وتثبيتها في الدؤسسة.

فراد ما يدفعهم إلى الأالنشاط الذي تتبناه الدؤسسة قصد تنمية وتلوير مهارات وقدرات  ىو :التدريب
اتهم واتجاىاتهم ومن ثم أداء أعمالذم بفعالية وكفاءة وبالتالي الوصول إلى تحقيق أىداف الدؤسسة تغينً سلوك

 .الآنية والدستقبلية
ا الإدارة بغرض إثارة وححن مشاعر الفرد الداخلية والتي لرموعة من الوسائل التي تتيحه ىو :التحفيز

 منو.تقوده إلى توجيو سلوكو نحو تحقيق الأىداف الدرجوة 
غير موافق  ىي: لما أن بدائل الإجابةعالتالي  ولتحقيق أىداف الدراسة قمنا بإعداد الاستبيان  

 بشدة، غير موافق، محايد، موافق، موافق بشدة.
حولذا من  وإبداء آرائكملعلمية والعملية، نرجو منكم الاطلاع على العبارات ا لخبرتكم ار وتقدي 
 حيث:
 .للبيئة الجزائرية ستبيانمة الاءمدى ملا ✓
 مدى وضوح العبارات. ✓
 تقيسو.مدى انتماء العبارة للبعد التي  ✓
 أي ملاحظات يدكن اضافتها. ✓

 تقبلوا مني فائق عبارات الاحترام والتقدير
                                    

 بن كروش فريحة الطالبة:                                                                            
 

 البيانات الشخصية
 عقد غنً لزدد       عقد لزدد                  طبيعة عقد العمل:      

 عون تنفيذ                 عون تحكم                إطـــــــــــار            ة:الوظيفي نمط
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 تعدل
لا 
 تقيس

 تقيس
فعالية وظائف ادارة الموارد عبارات المتغير الأول "

 "البشرية
 الية التوظيفعفالمحور الأول: 

تختار الدؤسسة أفضل الدتقدمنٌ للوظائف الشاغرة من ناحية    
 1 الكفاءة

 2 مبادئ العدالة والدصداقية عمالالاختيار ة تجسد عملي   
 3 تعامل الدؤسسة مع مكاتب ووكالات التشغيل بنزاىةت   
 4 يتم اجراء اختبارات ومقابلات لفحص الدتقدمنٌ للوظائف   
الوسائل الدستخدمة في الاعلان عن الوظائف الشاغرة تضمن    

 5 الوصول لأكبر عدد ممكن

 6 العمالية أثناء اختيار تركز الدؤسسة على الخبرة الدهن   
 7 يتكيف العمال الجدد بسهولة مع مناخ الدؤسسة   
 8 الجدد العمالتنظم الدؤسسة دورات تدريبية لادماج    
 9 الجدد لفترشة تجريبية قبل تثبيتهم العماليخضع    
 11 وظيفتي تتناسب مع تخصصي ومؤىلاتي العلمية   
 11 لى أكمل وجوقدراتي تدكنني من أداء مهامي ع   
تتوفر الدؤسسة على عدد العمال الدناسب لاحتياجات كل    

 12 مصلحة وفرع

 تعدل
لا 
 تقيس

 المحور الثاني: فعالية التدريب تقيس

 13 يستفيد كل العمال بكل الدستويات من دورات تدريبية   
 14 يتم تصميم البرامج التدريبية بما يتلاء  مع متللبات الوظيفة   
 15 تحسن الدورات التدريبية التي تلقيتها من أدائي لعملي   
 16 تدفعني الدورات التدريبية الى أداء عملي بجدية   
 17 ضاعفت الدورات التدريبية من انتاجي   
 18 علني التدريب أحافظ على الدعدات والأجهزةج   
 19 على الترشقية التدريبساعدني    
 21 قدر من الدها  في وقت أقل جعلني التدريب أجزز أكبر   
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 21 الخضوع الى التدريب يقلل من أخلائي أثناء العمل   
 22 تغنً الدورات التدريبية من سلوكاتي وآرائي   
الامكانيات والديزانية الدخصصة للدورات التدريبية كافية    

 23 لنجاحو

 24 يبيةيتم اختيار مدربنٌ متمكننٌ وأكفاء للقيا  بالدورات التدر    

 تعدل
لا 
 تقيس

 المحور الثالث: فعالية التحفيز تقيس

 25 حاجاتي الأساسية أتقاضاه يناسب عملي ويسد الذي الأجر   
 26 تقد  الادارة الدكافآت والدزايا الاضافية بلريقة عادلة ومناسبة   
 27 الجدارة والكفاءة العاليةتتم الترشقيات على أساس    
 28 الراحة لي ولأسرتي الاجتماعية توفرالخدمات التأمنٌ الصحي و    
 29 نظا  التقاعد يشعرني بالاستقرار   
 31 الأمان متوفرة ومريحة الدادية ووسائلظروف العمل    
يسود العمل جو من التعاون وروح الفريق الواحد والعلاقات    

 31 الليبة

 32 العمالرؤساء و يسود التقدير والاحترشا  الدتبادل العلاقات بنٌ ال   
 33 يتناسب منصبي الذي احغلو مع خبرتي ومستواي العلمي   
 34 الدها  الدوكلة لي تتلاء  مع امكانياتي وقدراتي   
 35 تتيح الدؤسسة فرص التكوين لتجديد الدعارف والدهارات   
مكافآت مقابل الدبادرات والاقترشاحات وتشجع  تقد  الادارة   

 36 عليها

 37 آرائهم وسماع حكاويهم للعاملنٌ لتقديمتفتح الادارة المجال    
 
 

 تعدل
لا 
 تقيس

 عبارات المتغير الثاني "تطبيق مبادئ الجودة الشاملة" تقيس

 1 تلتز  الادارة بتحقيق جودة الدنتوج وليس كميتو فقط   
 الأقسا  تريع في الجودة ثقافة نشر على الإدارة تعمل   

 2 اريةالإد والدستويات

 3 تلتز  الدؤسسة بالفحص الدائم لجودة الانتاج في كل مراحلو   
تلتز  الادارة بتوفنً بيئة عمل ملائمة لتحقيق جودة حاملة    

 4 لدنتجاتها
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تسعى الادارة دائما لتحسنٌ خدماتها واكتساب الدزيد من    
 5 الزبائن

 6 لفرديتشجع الادارة العمل التعاوني الجماعي بدل العمل ا   
 7 تستخد  الادارة منهجا علميا لتشخيص الدشاكل وحلها   
تقو  الدؤسسة بدراسة دورية للسوق للتعرف على    

 8 الدواصفات الدللوبة في الدنتج

 9 عملية الانتاج تعتمد على متللبات واحتياجات الزبائن   
 11 يتم تعديل الدنتجات وفقا لاحتياجات الزبون   
 11 ؤسسة سهولة استقبال آراء الزبائن وحكاويهمتضمن الد   
يتم أخذ حكاوى الزبائن بعنٌ الاعتبار لدراجعة جودة    

 12 الدنتجات

 13 والزبائن ؤسسةالد بنٌ فعالة اتصال وسائل توجد   
تسعى الدؤسسة الى كسب رضا زبائنها وتحسنٌ سمعتها في    

 14 السوق

جودة الدنتج الفعلية وما تسعى الدؤسسة الى التلابق بنٌ    
 15 يتوقعو الزبون

تدتلك الدؤسسة استرشاتيجية لتجنب أخلاء الانتاج قبل    
 16 وقوعها

 17 الأخلاء التقليل من إلى دائما الإدارة تسعى   
 18 سعى الدؤسسة الى تبسيط اجراءات العمل لأدائها بسهولةت   
 19 نتاجيةالعمليات الا وقت تقليصل خلة تتبنى الادارة   
 21 يخضع الدنتج للمراقبة الدستمرة لدرجة جودتو   
 21 يتم دائما اختيار أحسن الدوردين وأجود أنواع الدواد الأولية   
 بشكل الحديثة التكنولوجياالاستفادة من الوسائل  يتم   

 22 مستمر

 23 تحرص الدؤسسة على التحسنٌ الدستمر للمنتج   
جودة الدنتج من أول عمليات الانتاج تحرص الدؤسسة على    

 24 الى غاية تسويقو

 25 أسعى دائما لتحسنٌ أدائي ليكون أحسن من السابق   
بانتقاء أفضل الدترشححنٌ للوظيفة  الدؤسسةتقو  إدارة    

 26 والذين تتوفر فيهم متللبات حغلها

 ترفع التي الحديثة التقنيات على العاملنٌ تدريب يتم   
 27 ةالإنتاجي

 لدنع متخصص فريق عمل لأعداد التدريب برامج دفته   
 28 الأخلاء وقوع
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بالتدريب كعملية مستمرة لدختلف  الدؤسسةتهتم إدارة    
 29 مهاراتهم العاملنٌ لتلوير

 أداء تقييم نتائج خلال الدالي من التحفيز نظا  يتحدد   
 31 البشرية الدوارد

 31 الدتميز الإجزاز مقابل ومعنويةمكافآت مادية  الإدارة تدنح   
 32 الجماعي العمل على الدؤسسة إدارة تشجع   
واقترشاحاتهم  آرائهم اءلبد للعاملنٌ الفرصة تعلي الادارة   

 33 لتحسنٌ الجودة

في أداء  التصرف حرية من ىامشا لعاملتعلي الادارة ل   
 34 عملو

العمل  في على تفعيل مشاركة العاملنٌ الدؤسسةعمل ت   
 35 القرارات اتخاذ وعملية

لنقل انشغالاتهم  الوصول الى الدسؤولنٌ العمال يستليع   
 36 وحكاويهم

تسعى الادارة الى الاستجابة لشكاوى العمال ولزاولة    
 37 تحقيق رضاىم وتحقيق احتياجاتهم

  نيحكممقائمة الأساتذة ال :(10رقم ) قالممح
 الجامعة التخصص لعمميةالدرجة ا الاسم والمقب لرقم
 جامعة البويرة عموم التربية أستاذ التعميم العالي سميم كتاشمختار  11

 جامعة البويرة عمم النفس العمل والتنظيم أستاذ التعميم العالي عبد النور أرزقي 12
 جامعة البويرة عموم التربية أستاذ التعميم العالي وردية ساعد 13

 جامعة البويرة عموم التربية التعميم العاليأستاذ  لخضر بن حامد 14
 جامعة تيارت عمم النفس العمل والتنظيم أستاذ التعميم العالي كمال صدقاوي 15

 جامعة المسيمة عمم النفس العمل والتنظيم أستاذ التعميم العالي عاشور عموطي 16
 امعة تيارتج عمم النفس العمل والتنظيم أستاذ التعميم العالي بن موسى سمير 17
 جامعة البويرة عمم النفس العمل والتنظيم أستاذ محاضر أ عادل لحميدي 18

 جامعة البويرة عمم النفس العمل والتنظيم أستاذ محاضر أ عمي بولبداوي 19

 جامعة البويرة عمم النفس العمل والتنظيم أستاذ محاضر أ فاطمة شادي 11

 جامعة تيارت النفس العمل والتنظيمعمم  أستاذ محاضر ب عبد المجيد بكاي 11

 جامعة تيارت عمم النفس العمل والتنظيم أستاذ محاضر أ أحمد قرينعي 12
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 spssجداول النهائية  :(10رقم ) قالممح
Tests of Normality 

 

Kolmogorov-Smirnov
a
 Shapiro-Wilk 

Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

200, 178 061, الموارد
*
 ,987 178 ,086 

*. This is a lower bound of the true significance. 

a. Lilliefors Significance Correction 

Tests of Normality 

 

Kolmogorov-Smirnov
a
 Shapiro-Wilk 

Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

 000, 178 969, 061, 178 065, الجودة

a. Lilliefors Significance Correction 

Group Statistics 

 
 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean المبحوثين

 7,42937 23,49373 81,2000 10 الدنيا الموارد_درجات

 4,90136 15,49946 142,7000 10 العليا

 

Independent Samples Test 

 

Levene's Test for 

Equality of Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. t df 

Sig. (2-

tailed) 

Mean 

Difference 

Std. Error 

Difference 

95% Confidence 

Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

د

ر

ج

Equal 

variances 

assumed 

2,497 ,131 -6,910 18 ,000 -61,50000 8,90050 -80,19926 

-

42,800

74 
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ا

ت

_

ا

ل

م

و

ا

ر

 د

Equal 

variances 

not 

assumed 

  -6,910 15,587 ,000 -61,50000 8,90050 -80,40897 

-

42,591

03 

 

 

 

 

Group Statistics 

 
 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean المبحوثين

 1,99694 6,31489 102,1000 10 الدنيا الجودة_درجات

 4,51467 14,27663 150,4000 10 العليا

 

Independent Samples Test 

 

Levene's Test for 

Equality of 

Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. t df 

Sig. (2-

tailed) 

Mean 

Difference 

Std. Error 

Difference 

95% Confidence 

Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 Equal الجودة_درجات

variances 

assumed 

8,874 ,008 -9,784 18 ,000 -48,30000 4,93660 -58,67141 

-

37,92

859 

Equal 

variances 

not 

assumed 

  -9,784 
12,39

2 
,000 -48,30000 4,93660 -59,01832 

-

37,58

168 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha Part 1 Value ,941 

N of Items 18
a
 

Part 2 Value ,944 

N of Items 18
b
 

Total N of Items 36 
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Correlation Between Forms ,971 

Spearman-Brown Coefficient Equal Length ,985 

Unequal Length ,985 

Guttman Split-Half Coefficient ,985 

a. The items are: 19ف ,17ف ,15ف ,13ف ,11ف ,9ف ,7ف ,5ف ,3ف ,1ف, 

 .35ف ,33ف ,31ف ,29ف ,27ف ,25ف ,23ف ,21ف

b. The items are: 20ف ,18ف ,16ف ,14ف ,12ف ,10ف ,8ف ,6ف ,4ف ,2ف, 

 .36ف ,34ف ,32ف ,30ف ,28ف ,26ف ,24ف ,22ف

 

 

 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha Part 1 Value ,937 

N of Items 17
a
 

Part 2 Value ,937 

N of Items 17
b
 

Total N of Items 34 

Correlation Between Forms ,989 

Spearman-Brown Coefficient Equal Length ,995 

Unequal Length ,995 

Guttman Split-Half Coefficient ,995 

a. The items are: 19س ,17س ,15س ,13س ,11س ,9س ,7س ,5س ,3س ,1س, 

 .33س ,31س ,29س ,27س ,25س ,23س ,21س

b. The items are: 20س ,18س ,16ي ,14س ,12س ,10س ,8س ,6س ,4س ,2س, 

 .34س ,32س ,30س ,28س ,26س ,24س ,22س

 

Reliability Statistics 

ronbach's Alpha N of Items 

,971 36 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,969 34 

 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 54406, 7,25865 41,6236 178 التوظيف

 



                                                                                                                                                                                                                                                                      ق ائمة الملاحق:                                                               
 

 

One-Sample Test 

 

Test Value = 33 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 9,6973 7,5499 8,62360 000, 177 15,850 التوظيف

 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 73882, 9,85704 38,5730 178 دربب‎الت

 

One-Sample Test 

 

Test Value = 33 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 7,0311 4,1150 5,57303 000, 177 7,543 دربب‎الت

 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 93015, 12,40971 43,5449 178 التحفيز

 

One-Sample Test 

 

Test Value = 42 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 3,3805 2907,- 1,54494 098, 177 1,661 التحفيز

 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 1,93350 25,79615 123,6327 178 الموارد

 

One-Sample Test 

 

Test Value = 108 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 19,4484 11,8170 15,63268 000, 177 8,085 الموارد
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One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 1,57923 21,06955 127,6076 178 الجودة

 

One-Sample Test 

 

Test Value = 102 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 28,7242 22,4911 25,60763 000, 177 16,215 الجودة

Descriptive Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

 178 7,25865 41,6236 التوظيف

 178 9,85704 38,5730 دربب‎الت

 178 12,40971 43,5449 التحفيز

 178 25,79615 123,6327 الموارد

 178 21,06955 127,6076 الجودة

 

Correlations 

 الجودة الموارد التحفيز دربب‎الت التوظيف 

Pearson Correlation 1 ,683 التوظيف
**
 ,687

**
 ,874

**
 ,555

**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 178 178 178 178 178 

Pearson Correlation ,683 دربب‎الت
**
 1 ,544

**
 ,838

**
 ,413

**
 

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,000 ,000 

N 178 178 178 178 178 

Pearson Correlation ,687 التحفيز
**
 ,544

**
 1 ,889

**
 ,664

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 ,000 

N 178 178 178 178 178 

Pearson Correlation ,874 الموارد
**
 ,838

**
 ,889

**
 1 ,636

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000  ,000 

N 178 178 178 178 178 

Pearson Correlation ,555 الجودة
**
 ,413

**
 ,664

**
 ,636

**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 178 178 178 178 178 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

Group Statistics 

 
 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean طبيعةالعقد
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 2,01175 20,31764 125,3941 102 محدد عقد الجودة

 2,50301 21,82075 130,5784 76 محدد غير عقد

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Independent Samples Test 

 

Levene's Test for 

Equality of 

Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. t df 

Sig. (2-

tailed) 

Mean 

Difference 

Std. Error 

Difference 

95% Confidence Interval 

of the Difference 

Lower Upper 

 Equal الجودة

variances 

assumed 

,938 ,334 -1,631 176 ,105 -5,18434 3,17782 -11,45588 1,08720 

Equal 

variances not 

assumed 

  -1,614 
155,1

25 
,108 -5,18434 3,21126 -11,52778 1,15910 

 

Test of Homogeneity of Variances 

   الجودة

Levene Statistic df1 df2 Sig. 

,774 2 175 ,463 

 

ANOVA 

   الجودة

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 4486,441 2 2243,220 3,465 ,033 

Within Groups 113296,707 175 647,410   

Total 117783,148 177    

 

 

Multiple Comparisons 
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Dependent Variable :  الجودة  

Scheffe   

(I) نمطالوظيفة (J) نمطالوظيفة 

Mean Difference 

(I-J) Std. Error Sig. 

95% Confidence Interval 

Lower Bound Upper Bound 

 13,5163 16,8902- 963, 6,15803 1,68696- تحكم عون اطار

 21,3247 2,3436- 144, 4,79340 9,49055 ذ‎تنفي عون

 16,8902 13,5163- 963, 6,15803 1,68696 اطار تحكم عون

 23,9641 1,6090- 100, 5,17916 11,17752 ذ‎تنفي عون

 2,3436 21,3247- 144, 4,79340 9,49055- اطار ذ‎تنفي عون

 1,6090 23,9641- 100, 5,17916 11,17752- تحكم عون

 


