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 شكر وعرفان
 

مد لله الذي علم بالقلم ، علم الإنسان ما لم يعلم ، وأصلي وأسلم على خير من تعلم       ا
. وعمل وعلم ، سيدنا محمد صلى الله علي وسلم 

: أم بعد     
شكر الله كثيراً على عون وتوفيق ، ثم نتقدم بخالص شكرنا وتقديرنا إ أستاذنا الفاضل    :/ ف

تمام ، وما قدم  عبد الكريم شوكال ا من جهد وا ذ المذكرة على ما أولا إلي المشرف على 
ذ المذكرة ، فقد كان لتوجيه السديد الأثر الكبير  في من نصح وتوجي وإرشاد خلال مراحل 

ذ المذكرة المتواضعة إ حيز الوجود  . نرجو ل دوام التوفيق والسداد . إظهار 
ذ الدراسة  ولاية تبسةكما نشكر عمال     على التسهيلات والعون والاستجابة لإتمام 

. العلمية 
زيل     حفظهما الله ورعاهما ، ونكرر شكرنا وتقديرنا لكل من  والديناوأخصّ بالشكر ا

م  هد وسهونا عن ذكر اسم سا ذا ا . وساعد بصورة مباشرة أو غير مباشرة في إنجاح 
ذا العمل خالصاً لوجه الكريم ، وأن يمدنا بعون وتوفيق     نسأل الله العلي القدير أن يجعل 

ا على أفضل الأداء ، إن و ذلك والقادر علي  ا عوناً ل . ويجعل ما تعلم
والله الموفق ،،، 

بة الطل
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 أ

 المقدمة العامة
 تمهيد

دمية ال تعمل على تحقيق التوازن الاجتماعي لأي  ؤسسات ا ماعات المحلية إحدى ا تعتبر ا
وارد  موعة من ا صا  ذ ا ها بكفاءة، حيث تضم  ا من تسيير مصا دولة، ولتحقيق ذلك كان لابد 

اصة  داف الاقتصادية والاجتماعية ا ذ الأجهزة، وتعمل على تحقيق الأ البشرية ال تقوم على تسيير 
ين واط  .با

تعددة في  فاجئة وا ن، العديد من التغيرات السريعة وا ماعات المحلية في الوقت الرا وتواج ا
دافها، البيئة ال تعمل فيها، وح تواكبها وتقلل من تأثيراتها، وتح افظ على استمراريتها، وتحاول تحقيق أ

وارد الأخرى، من  سئولة عن تسيير بقية ا وارد ا ا ا ا البشرية، باعتبار ا من تحسين موارد كان لابد 
ستمرة، و ح  اسب التغيرات ا خلال تفعيل عملية الاستقطاب والتخطيط والتدريب والتحفيز، بما ي

دف، كان لا ذا ا ودة يتحقق  ها إدارة ا بد من الضروري إدخال بعض الأساليب الإدارية، ال من بي
ماعي من خلال عملية التحفيز، التدريب  اء ثقافة العمل ا ا فلسفة تعمل على ب الشاملة، باعتبار
وارد البشرية، ومن ثم تحقيق  م في رفع أداء ا ستمر، وتحسين العمليات بشكل مستمر، الذي يسا ا

دا رجوةالأ  .      ف ا
ؤسسات العمومية عامة، وبات من الواضح أن يجو ماعات المحلية خاصة الأب على ا خذ ا

ذا لتحقيق أعلى نسب  هاج العمل، و ودة الشاملة، من أجل خلق ثورة في فلسفة وم بأسلوب إدارة ا
ؤسسةالأمثل للموا الاستغلالذا لن يتحقق إلى من خلال ء العميل، وإرضاللجودة و  .رد البشرية في ا

 :إشكالية الموضوع. 1
ح إن  ماعات ا دي الذي تعيش ا زائر وفي خضم الوضع ا سئلية في ا دمات ا ولة عن تقديم ا

وارد البشرية، يمكن ل أن للمواطن، و ودة الشاملة في تسيير ا ، فإن الأخذ بأسلوب إدارة ا تلبية حاجات
قيقية و الانطلاقةيكون  عكس إيجابا على ا ذا ما ي ماعات المحلية و ستمر في ا ادة نحو التحسين ا ا

ذ الإدارات  م من طرف  قدمة  دمات ا ين على ا واط  مدى رضا ا
 :التاليةمن خلال كل ما سبق يمكن صياغة الإشكالية و 

م في تسيير المو داخل الجماعات  ارد البشريةإلى أي مدى يمكن لإدارة الجودة الشاملة أن تسا
 ؟بصفة عامة وبولاية تبسة بصفة خاصة المحلية

 :التساؤلات الفرعية 
ودة الشاملة؟ - و مفهوم إدارة ا  ما 
وارد البشرية؟  - ودة الشاملة في تسيير ا  ما مدى أهمية الأخذ بأسلوب إدارة ا
وارد البشرية في لولاية تبسة؟ الالتزامما مدى   - ودة الشاملة في تسيير ا  بتطبيق إدارة ا



 ب

 المقدمة العامة
وارد البشرية في ولاية  - ودة الشاملة في تسيير ا عوقات ال تحول دون تبني مبادئ إدارة ا ي ا ما 

 تبسة؟

 :فرضيات البحث. 2
ماعات المحلية   - وارد البشرية في ا ودة الشاملة إلى تحسين تسيير ا ربما يؤدي إدخال أسلوب إدارة ا

 .بصفة عامة، وفي ولاية تبسة بصفة خاصة 
ودة الشاملة ربما   - شاركة وتوفر إدارة ا اء فرق العمل بيئةمن خلال ا تساعد على التسيير الأمثل  ب

 .ماعات المحلية لولاية تبسةداخل اللموارد البشرية 
ظيميا يسمح للموارد البشريةربما  - اخا ت ودة الشاملة م ماعات المحلية لولاية تبسة  توفر إدارة ا داخل ا

هارات و الإبداعبتحسين أدائهم ،و ال لتطوير ا  .خلق 
ودة الشاملةربما  - ستمر في تسيير ، من خلال برامج التدريب والتحفيز إلى التحستؤدي إدارة ا ين ا

ماعات المحلية لولاية تبسة وارد البشرية داخل ا  .ا
 :الدراسات السابقة. 3
ودة الشاملة في العديد من الدراسات الأكاديمية السابقة على اختلاف  إدارةلقد تم التطرق إلى   ا

ال الدراسة مؤسسات  أونظريا  سواءال الدراسة أو اختلاف الإطار  ؤسسات  تطبيقيا، أو نوعية ا
اعية أو خدمية  .ص

ودة الشاملة في تسيير او  وارد البشرية يعد موضوع جديد وقليل رغم ذلك إلا أن دراسة أدارة ا
ذ الدراسات نذكر ماالدراسة، و  :  يلي من بين 

 الدراسة الأولى  -

شركة اميانت اسمنت : المورد البشري ضمن إدارة الجودة الشاملة دراسة حالة تفعيل"رفيقة شامي، 
، جامعة سعد دحلب ، رسالة ماجيستير"ERCCبمفتاح وحدة شركة المواد المشتقة للوسط مجمع 

 .2007والتسيير،  الاقتصاديةالبليدة، كلية العلوم 
ودة الشاملة و  اعية ومعرفة حالة في اتطرقت الباحثة لتقييم فرص تطبيق إدارة ا ؤسسات الص

ذ الفلسفة، و وارد البشرية ومدى تأقلمهم مع  ل الدراسة تقوم ا ؤسسة  تجت الباحثة أن ا قد است
وارد البشرية بطرق مستحدثة ما يجعلها ترتق هارات لدى بعمليات التوظيف لصا إدارة ا ي بمستوى ا

ودة الشاملةذا ما يدخل في إطار نظرتها لتطبيالأفراد و  .ق إدارة ا
 الدراسة الثانية  -



 ت

 المقدمة العامة
، "إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة الصحية، مستشفى محمد الصديق بن يحي"كحيلة نبيلة 

ة، كلية العلوم  طي توري قس  . 2009و علوم التسيير،  الاقتصاديةرسالة ماجيستير، جامعة م
ودة في  فهوم ا وانب الصحية، و تطرقت الباحثة خلال الدراسة  مدى تطبيق مبادئ إدارة ا
مرضين، وا ستخلصة بعد ودة الشاملة من قبل ا ذ الفلسفة الاعتمادتحديد الإيجابيات ا  .على 

مية الموضوع . 4  :أ
ودة الشاملةيعتبر مفهوم إدارة   ديثة  ،ا ج ا ا امل الولوج والوصول إلى الذي يفتقر لعومن ا

ان و زائرية ككلأفكار أذ سيرين في الإدارة ا همةو ،ا ا اعتبرنا أن ا اولة لفت  من   انتباتكمن في 
ذا الأسلوب زائرية  سئولين داخل الإدارة ا ؤسسات العمومية ، وتبيان مدى ايجابيت وا فعاليت في تطوير ا

ا البشرية  .من خلال اعتماد في طرق تسيير موارد
 : أسباب إختيار الموضوع. 5
وضوع راجع لعدة    : أسباب أهمهاإن اختيار ا

يم  إثراءاولة   - تطبيق إدارة الجودة الشاملة مدخل تسيير الموارد "دراسة سابقة درباسي ابرا
كلية العلوم التجارية والاقتصادية وعلوم : عة تبسة، جام"دراسة حالة جامعة تبسة– البشرية
 .2009، التسيير

سئولين عن  - ظر لدى ا ودة الشاملة في تسيير  إمكانياتاولة تقصي وجهات ال تبني إدارة ا
دمية العمومية ؤسسات ا ورد البشري الذي يعد الرأسمال الفعلي خاصة في ا  .  ا

هاج من أجل ترسيخ ثقافة التحديث في أساليب الإدارة  - ذا ا القيام بتشجيع عملية تطبيق 
ماعا زائريةداخل ا  .ت المحلية ا

الذي يمكن من التحسين في مصطلح ودة الشاملة في الإدارات المحلية، وتشجيع تطبيق إدارة ا -
دمة العمومية  .ا

 :منهج البحث. 6
وضوع تم  ة إشكالية ا هج الوصفي التحليلي الذي يمكن من رصد مصطلح أو عا  اعتماد ا

يم و فا رة، من أجل تحديد ا ام بمجموعة تلف الأبعاد، و استكشاف العلاقات بينظا تحليلها بهدف الإ
تاجات،ومن  ا تغيير الواقع وال الاست رجوة من نستطيع من خلا داف ا ميت لغرض الوصول للأ ت

 .الدراسة



 ث

 المقدمة العامة
دروسة، تم الاعتمادمن أجل او  رة ا على دراسة ميدانية لقياس مدى مطابقة  ستكشاف الظا

و مطبق فعليا من أبجديات إدارة االدراسة ا ظرية مع ما  ودة الشاملة في مؤسسة ولاية تبسة، ل
ستخدو هج الوصفيس  :م مدخلين من مداخل ا

راج :الدراسات  - ذا من خلال ا كتبية، والرسائل السابقة، والتقارير وو  لتقياتع ا الدولية  ا
وضوع، و اصة بهذا ا واقع الدولية الما اء خلفية نظرية تمكنتصفح ا ذا لب تخصصة، و  عتمدة وا

ظريات على أرض الواقع ذ ال  .من الولوج لأساليب تطبيق 
قابلات،) من  خلال جمع البيانات : دراسة الحالة  - ات البحث ،الاستبيان ا التحليل ( عي

تائجو  .التعليق على ال
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يمي و التطبيقي : الفصل الأول  دارة الجودة الشاملةلإالإطار المفا
 :مقدمة الفصل

ؤسسات بش أنواعها، سواء كانت عمومية أك ات جذرية ك متسارعة  تشهد ا   خاصة، تغ
ة ذا ما جعلها تعيش ضغوطا كب يتها، ك  .كمفاجئة في ب

ذ الظركؼ كاف لزاما عليها أف تكوف  رجاتها ملائمة لذلك  امدخلاتكح تتعايش مع  ك
ا من استخداـ أساليب إدارية فعالة لتحس  ها من البقاء، كلتحقيق ذلك كاف لابد  الأفراد  أداءكلتمك

ؤسسة س كظائف ا  .كمن ثم 
ديثة، كال تعمل ك ذ الأساليب ا م  ودة الشاملة إحدل أ يع تعد إدارة ا  أنشطةعلى دمج 
ظمة ك ودة مسؤكلية كل فرد في  إللوصوؿ  ،كظائفها ذات العلاقةا عل ا ا  ودة  مستول متميز من ا

ظمة  .ا
ودة ك مراحل تالم, حيث قسم الفصل إ ثلاث مباحث اطث الأكؿ أسس ا بحث , كر ا

ودة الشاملة ظرية لإدارة ا اذج تطبيقات  ،الثا الأسس ال واف  بحث الثالث بع ودة الشاملة  إدارةا ا
 .متطلباتهاك
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يمي و التطبيقي : الفصل الأول  دارة الجودة الشاملةلإالإطار المفا
االجودة و مراحل  أسس: الأولالمبحث   .تطور

ؤسسة الاقتصادم ودة في ا بدأت ر إدارتها، حيث ة، انعكس على تطوإف تطور مفهوـ ا
لاحظة ك تابعة،با وقعك ا باشرة في ا راقبة ا ودة إثم انتقلت  ،ا ودة في الإنتاج ثم ضماف ا  ضبط ا

بحث سوؼ نتك ذا ا ودة كتطور خلاؿ الزمن ك إطرؽ خلاؿ  ودة ثم  أبعادمفهوـ ا دافهاا  .أ
 .مفهوم الجودة :المطلب الأول 
ودة   ية  إ Qualité)) يرجع مفهوـ ا طبيعة الشخص أك "ال تع ( Qulitas)الكلمة اللاتي

ت تع الدقة كك درجة الصلابة، ك الشيءطبيعة  ا ك  1."الإتقافقد
ودة في بداك  اية ككانت ا تطور مفهومها  أف إتصحيح الأخطاء، ية القرف العشرين تع الع

ا ك ذا ل أبعاد أصبحتتطورا كب اال  تالتعريفافيما يلي نورد بعض التطور، كا جديدة تتلاءـ مع   أكرد
ود يوف في ا فهوـة كتصوف عا  .التطورات ال مر بها ا

 جورانتعريف :أولا

ودة في كتاب  القابلية " بأنها  1981الذم نشر في عاـ  Qualité Control Bookعرؼ جوراف ا
لائمة  للاستخداـ  2". للاستعماؿأك ا

 ديمنجتعريف : ثانيا

ودة تع           ودة بأف ا ج الأب الركحي لإدارة ا ستمر عن الأخط" عرؼ د العمل اء كالبحث ا
ستمر   3".على التحس ا

 تعريف كروسي فيليب: ثالثا    

ودة في كتاب طابقة للمواصفات" بأنها  1979عاـ  "quality is preé "عرؼ كركسي ا  .ا
"4 

 تعريف كونل : رابعا

ودة بأنها عر  تانة ك" ؼ كونل ا تميز ا  5".الأداء ا
دكؿ رقم ك  ودة الأكائل( 1)ا ظر كفقا لبعض ركاد ا تلف كجهات ال  :يوضح 

 

 
 

                                                   
1-   ، ر ش ك   را   ، ي ح ، ا في ا ا  ، ت ا ا  ء    .15:،  2008ار ا
ح ،  -2 ا ا ف  هي   ي. ي . ار ا ا  ،، ت ت ، 2006،  1،  ار ا   ا

:6. 
3- ، شج ا  ار ا ا ائ ، ، ا ج ،ا ت ا  ا  .9:، 2005ار ه  

4 
- chantol bussmantt et martin pretet, Organisation et gestion de l’entrepris, paris :vuibent,1997,p:20. 

5- ، ح ح  ا ف  تت را  ا ي  ،ت ه ، ا ار ا ا  ، 1 ،1995  ،:13. 



3 

يمي و التطبيقي : الفصل الأول  دارة الجودة الشاملةلإالإطار المفا
ا(: 01)جدول رقم  ودة حسب ركاد يم ا  .مفا

 موجهة نحو تعريف الجودة رواد الجودة
لائمة  جوراف   الزبوف للاستخداـا

ج لائمة للعرض د  الزبوف ا
طابقة للمواصفات كركسبي ورد ا  ا
ورد حسب خصوصية الزبائن ابشيكاكا  ا
جاكـ د اقل تكلفة في ورد رضا الزبوف ع  ا
ورد حسب خصوصية الزبائن تاجوكي  ا
يم ، ادارة الجودة في ا قاسم نايف علواف المحياكم: المصدر شر كالتوزيع ،تطبيقات_عمليات _ لخدمات مفا عماف،  ،دار الشركؽ لل

 .28:، ص2006، 1ط

 .تعريف المعهد الأمريكي للمعايير :خامسا
ودة بأنها السك عهد الأمريكي للمعاي ا صائص الكلية للسلعة أك يعرؼ ا دمة ال مات كا ا

ة باحتياجاتعلها قادرة على الوفاء   1.معي
ية للموا أكردتقد ك ظمة العا  2: القياسية التعريف الآتي صفاتا

و: التعريف الأول .1 ية اتعريف ا ودة  1994الصادر عاـ (  ISO 8402)صفة القياسية العا ا
رة كموع الصفات لكياف مع ال تكسب الق اجات الظا  .المحتملةدرة على إشباع ا

و: التعريف الثاني .2 ية اا ودة  2000الصادرة عاـ (  ISO 9000.2000) صفة القياسية العا ا
رية  و موعة من الصفات ا تطلبات( الأصلية ) ي قابلية   .على إشباع ا

تلفةك ودة من ثلاث كجهات  يف تعريف ا كن تص  :على ضوء ما سبق 
 : من وجهة نظر المنتج  -

طابقة للمواصفات كا عودة تع ا دمة كا تج أك ا ب اي المحددة للم   تج خالية منأف تنال 

ا داخليةالعيوب من أكؿ مرة ك ودة   .ا
 :من وجهة نظر البائع  -

ودة ا  تج أكتع ا قيق  لأداء الأفضل، أم قدرة ا دمة على  ها،  الاستخداـا هائي م  كما ال

فاض شكاكم العميل، ك  ا خارجيةتع ا ودة   .ا
 
 

                                                   
ج ،  -1  ، ح ح  ا ف   .14:ت
2- ، ج   ،  .15:ج ا 
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يمي و التطبيقي : الفصل الأول  دارة الجودة الشاملةلإالإطار المفا
 :من وجهة نظر العميل  -

دمة   تج أك ا ودة قابلية ا اح شركط الأماف  الاحتياجات إشباععلى تع ا  ؾللمستهلمع اق
ودة خارجية ا ا سبة للمجتمع ك اـ البيئة بال  .مع اح

لائمة ك التعريفاتنلاحظ من   ي ا ودة  طابقة القابلية السابقة أف ا ي ا للاستخداـ ك
س الأداء ك  .احتياجات العميلبإشباع  الإسراعللمواصفات ك

 تطور مفهوم الجودة :المطلب الثاني
تماـلقد تم   تلفة ك الا يم  ودة بصيغ كمفا تجمتعدبا فمفهوـ  دة كلها تهدؼ لتحس جودة ا

ودة خضع ك ستمر مازاؿا  .ضع لسلسلة من التطوير ا
حها ك  ية يق ظمةكمقياس لتطور ( جارف ) اؾ أربعة مراحل تار ودة بأم م  1:مرحل ا

 :المرحلة الأولى:أولا

رحلة من القرف التاسع عشر  امتدت في في الغرب ك 20ئل القرف العشرين ك ح أكا 19ذ ا
واصفات الإنتاج  كيز على التحديد الواضح  رحلة كاف ال تج، ك بالإضافةذ ا ع ا طوات اللازمة لص ا

ي كسائل ك فتشكانت أدكات القياس  تجات ا يدة ك للتمييز ب ا ظرة السائدة للجودة في ا الرديئة فال
شكلة ك ذ رحلة كاف البحث عن ا ادا تجاتا ك حل إ اثل ا  .ذا لضماف 

 :المرحلة الثانية:ثانيا

ودة كك اتاـتسمى مرحلة ضبط ا مسي يات ح ا كيز على حاجات ، تدت من العشري فيتم ال
تمثلة في جودة التصميف كالزبو ا من خلاؿ الأبعاد ا طابقة، كـ، كديد كيز  لتحقيق ذلكجودة ا يتم ال

ودة ك تج على عمليات الفحص كالوقاية لتحس ا طابقة ب ما تم تصميم كد إالوصوؿ با ما رجة ا
اسبة  .يرغب ب الزبوف مع مراعاة التكلفة ا

 :المرحلة الثالثة:ثالثا

ودة كتسمك رحلة بتأكيد ا ذ ا ات ل  مسي يات حيث أصبحت مسؤكلية  إامتدت من ا الستي
ودة لا تقتصر على إدارة كاحدة ظمة ككلا بغي أف تكوف مسؤكلية ا ودة ي ظمات عرفت أف ا ، ، فا

ذ كأصبحت ودة في  ظمة كا رحلة جزءا من خطط ا تلف الأأصبح تق ا ودة ب  قساـ نسيق ا
 .كالمجموعات على رأس الأكلويات

 :ة الرابعةالمرحل:رابعا

تكاملة كي ملائك تج للمتطلبات ا اتيجية للجودة ك تسمىمة ا ا بالإدارة الإس تد لغاية كقت
كيز على رغ ن، فيتم ال  .ال تؤدم لزيادة مستول رضابات الزبوف ال لم يدركها بعد كالرا

                                                   
1  ، ح ا ا ف  ت الإيز   ش  ، 9001:2000ار ا ا  ، ت ار ا   ا  ،
(.:)27-30. 
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يمي و التطبيقي : الفصل الأول  دارة الجودة الشاملةلإالإطار المفا
 أبعاد  الجودة :المطلب الثالث

اؾ   ها بالأبعاد الكمية فقط فه ودة لا يعبر ع ودة لم يكن أبدا بالأمر السهل، فا إف قياس ا
 1:تتمثل في( نوعية ) أبعاد أخرل غ كمية 

 :احتمالية الفشل :أولا
تج أك الاستهلاؾ  وثقية  ذا البعد يعكس احتمالية فشل ا ي ل فكلما كانت درجة ا التدر
تانةك  .عالية، كلما قلت احتمالية الفشل ا
عمرة يعتبر البعد الأساسي للجودة الذم يركزك   .علي الزبوف خاصة السلع ا

 :التشغيل ومستوى الأداء:ثانيا
تج إضافة إ الم  واصفات التشغيلية للم ثل ا ي ذا البعد  كن قياسها ك كاصفات الأخرل ال 

اتلف حسب الرغبات ك  .الشخصية لكل فرد اتالا
 : التطابق :ثالثا

كن قياس نسبة الفش كيع  تج للمواصفات المحددة سابقا، حيث  قيق ا ؿ في مواجهة مدل 
عاي المحددة، ك اجة إ إعادة العمل أك التصليحا ديد ا كن   . من ثم 

 :الجمالية  :رابعا
ارجي الذم يعكس مدل ك  ظهر ا تمثلة با تجات ا عاي الذكقية للأفراد حوؿ ا يقصد بها ا

تج مع أك تشكيلة  ا م ات مثلتصور الأفراد  تجات ك يتضمن متغ ظر، اللمس، الصوت : من ا ال
 .الذكؽ، الرائحة

 :العمر الإفتراضي للمنتج : خامسا

تج فيك  وات استخراج ا وو عدد س دمة كفق ا اصفات التشغيلية قبل ضعف أدائ كفقدان  ا
طلوبة  . خواص ا

 :تقديم الخدمة : سادسا
دمة فمثلا  دكؿ تقدـ خدماتها سيارة مرسيدس في بعض اؿ: ذا البعد يعكس مدل سرعة توفر ا

دمة في توفر قطع الغيار كخدمات ما بعد البيع ككفاءتها تقاس سساعة ك 24دة  كمتوسط زمن رعة ا
 . الإصلاحالصيانة ك

  :الخصائص الثانوية للمنتج : سابعا
صائص غ الأساسيةك  تج ك ي ا حسب الرغبة أك طلب الزبوف كإضافة كال تضاؼ إ ا

 .التكييف للسيارة

                                                   
1 - Jean dahlgard, kai kristensen, Fundament of  total qualite management, taylor et francis, 2007, p:13. 
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يمي و التطبيقي : الفصل الأول  دارة الجودة الشاملةلإالإطار المفا
 :قدرة التحسس بالجودة  :ثامنا

تجات ك  وجودة في تصور الزبوف، فالعديد من ا تج ا كم عليها من خلاؿ ي صورة ا كن ا
تج اصة بكل م اركة أك العلامات ا ا أم ا تميزة  اء ا  .الأ

داف الجودة :المطلب الرابع   .أ
ا  ودة  داؼ ا  1:اؾ نوعاف من أ

داف تخدم ضبط الجودة: أولا  :أ
عاي الك  ظمة  ي ال تتعلق با ي تصاغ على مستول ا ظمة في المحافظة عليها، ك ترغب ا
يزة باستخداـذلك ككل ك  .رضا الزبوفمثل الأماف  ك متطلبات ذات مستويات أد تتعلق بصفات 
داف تحسين  :ثانيا  :الجودةأ

د من الأخطاء كي غالبك  حصر في ا ديدة ال ترضي الزبائن بفا ما ت تجات ا عالية تطوير ا
 .أكبر

يف ك  يكن تص سة فئات  وعيها إ  ودة ب  2:ا
داؼ الأداء   .1 ظمة كيتضمن الأسواؽ كالبيئة كأ ارجي للم  .المجتمعا
اكؿ حاجات الزبائن ك  .2 تج كيت داؼ أداء ا افسةأ  .ا
اكؿ مقدرة العمليات كفعاليتها ك  .3 داؼ العمليات كتت  .قابليتها للضبطأ
ظمة كفعاليتها ك  .4 اكؿ مقدرة ا داؼ الأداء الداخلي كتت ات كللتمدل استجابتها أ   .يط العملغ
هارات كالقدرات كالتجهيز ك  .5 اكؿ ا داؼ الأداء للعامل كتت  .تطوير العاملأ

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                   
ي ا ا ،  إ ، -1 ت ي  ، ISO 9000 ي   ، ص ار ا ا  ،:103. 
2 - ، ح ا ا ف  ، ار ا في ا  ج   ،:38. 
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يمي و التطبيقي : الفصل الأول  دارة الجودة الشاملةلإالإطار المفا
 .الأسس النظرية لإدارة الجودة الشاملة: الثانيالمبحث 

ؤسساتلقد بدأت في تطبيق إدارة ا  اختلاؼ أنواعها كأنشطتها على  ودة الشاملة العديد من ا
سالتحس كتطوير جودة خدمتها ك دياتها الصعبة ككسب رضا الزبوف، كقد حققت ا عدة في مواجهة 

اصة ك ظمات ا فهوـ حيث، ا ذا ا ا بعد تطبيق  احا كب ؤسسات أصبحالعامة  اما في ا  أسلوبا إداريا 
اح كب في الإدارةت ككالإدارا ديد من  دخل ا ذا ا ا حقق   .ذا راجع 

بحث ك  ذا ا تطرؽ خلاؿ  ودة الشاملة  إس ي لإدارة ا اكؿ مفهوم ثم الأساس التار ثم نت
ا طلقات كالارتكازات ال يقوـ عليها كأخ فهوـ إنتطرؽ  ا ذا ا ية   .أ

 دارة الجودة الشاملة الأساس التاريخي لإ :المطلب الأول
م  دد كفي بداية القرف العشرين برزت أ اعي كعامل  ظيم الص تاجية من طرؼ أساسي للإفية الت

فيذ فريديريك تايلور، كقد فصل ب عمليات التخطيط ك د باعتبارالت ه س أما أف التخطيط من مهاـ ا
فيذ فهو مهمة العماؿ  .الت

ذك  ودة في  اعة ك اعتبر مفهوـ ا ة متعلقا أساسا بالص كحدة تقوـ بعمليات  إنشاءم تم الف
ن للمفاضلةالفحص التفتيش ك يدة كالرديئة كب ا صار دكر مدير الإنتاج بتسلات ا تجات ا  ا

طلوبة ك واعيد المحددة لعدة بالكميات ا اصبهم إف لم يت إدراكهم، تتلخص في أسبابفي ا وا لفقداف م مك
تجات أثر أقل كمن   1.يتمحور في اللوـ فقطتلبية طلبات الإنتاج، كإف ضعف جودة ا

ودة يتزايد حيث كاف الإنتاج اليابا بعد ك  تماـ الأمريكي با رب العلمية الثانية بدأ ا بعد ا
تاز بالرداءة، ك خركج رب مهزكما  ودة الأمريكو ما جعلهم يستدعوف من ا ، عددا من علماء ا ي

ج م د ظمات الأمريكية بتبأبرز اع ا ع الياباني ك، الذم فشل في إق تائج ؾ أفكار لك أق انت ال
ودة ك س الإنتاجيةالأمريكية أدت لتحس ا تجات اليابانيةين المك افسي للم ذ ركز الت ، حيث قامت 

راقبة الج ظمات  هاا سي تجات بأحسنكدة ك اعات أك  سوءاجودة في السوؽ  ، حيث ظهرت ا في الص
دمات  2.ا

 مفهوم إدارة الجودة الشاملة  :المطلب الثاني ٍ.
بادئ   موعة من ا يم الإدارية ال ترتكز على  فا ودة الشاملة من ا أخوذ يعتبر مفهوـ إدارة ا ا

ظمات ك تميز كالإدارات من بها من طرؼ ا ودة الشاملة أجل الوصوؿ إ الأداء ا يم إدارة ا تتعدد مفا
ودة يعتبر مرف من حعلى اختلاؼ الباحث ك ا لأف مصطلح ا دد  يث التطبيق الكتاب في إبراز تعريف 
الة أك الشخص ك ودة الشاملة  اتؼمرتعمن أبرز أك ا  .إدارة ا

                                                   
ار  ح ، -1 ش في ا ات  ، ا ا ار ا  الإ ، أك ا ار ج ا الإ ارا  ، إص

 ،1995 ،:22. 
ح-2 بح ف ي ه  ا ر ي ث أست ري ش رف الأ ف ا ، ا ا ج ا  ،108 ،  ،2004 ،:49 . 
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يمي و التطبيقي : الفصل الأول  دارة الجودة الشاملةلإالإطار المفا
 :تعريف منظمة الجودة البريطانية :أولا

ي فلسفةإدارة الج"   ظمة، ال تالإدارة ك كدة الشاملة  وارد البشرية، ارسات ا دؼ لاستخداـ ا
تاحة، بشكل أك ادية ا ظمةا داؼ ا از أ  1".كثر فعالية لإ

 :تعريف جون أوكلاند :ثانيا
هج ش"  افسية ك الفعالية، كأنها م ركامل لتحس الت ظمة من خلاؿ التخطيط كالفهم ا نة في ا

ظيم لكل  يد كالت ظمة إشراؾ أم فردنشاط، كا ظيمي في ا ستول الت  2".في ا
 :تعريف معهد الجودة الفيدرالي :ثالثا

قيق"  هج تطبيقي شامل يهدؼ إ  ودة الشاملة م توقعات العميل، حيث حاجات ك إدارة ا
ستمر في العمليات كيتم استخداـ الأساليب الكمية من أج ظمة ؿ التحس ا دمات في ا  3"ا

هج الشمو     كيز عل ذا التعريف يش إ ا ودة الشاملة من خلاؿ ال ذ لإدارة ا ودة م ل ا
دمة للعميل مع الأخذ بع التعرؼ على رغبات ك تج أك ا الاعتبار حاجات العملاء إ غاية تقد ا

  .سعادتمدل رضا ك
 :ريلي جيمس تعريف: رابعا

ي التحوؿ في الطريقة ال تدار بها "    ودة الشاملة  ظمة  كإدارة ا ال تتضمن تركيز طاقات ا
ظمات على اؿ ختلفة للعملا راحل ا ستمر على كل العمليات كالوظائف كقبل كل شيء ا ، س ا

ودة  قيق حاجات العميلفا  4".ليست أكثر من 
  :تعريف شاكتر :خامسا

ودة" ي خلق ثق إدارة ا وظفوف الشاملة  دراء كا افة متميزة في الأداء حيث يعمل كيكافح ا
ودة  قيق ا ذ البداية، مع  ستهلك كأداء العمل صحيحا م بشكل مستمر كدءكب، لتحقيق توقعات ا

  5".بشكل أفضل كفعالية عالية في أقصر كقت
ودة الشاملة فلسفة ك       جديدة تهدؼ إ التميز في الأداء من يع بهذا التعريف أف إدارة ا

وظف كالبداية في إطار تعا تلف ا ظمةك تطبيقي ب   .الإداري في ا
 :تعريف كروسبي  :سادسا     

ظمةإدارة الج"       هجية ا ي ا ا مسبقا، لس النكدة الشاملة  ، شاطات ال تم التخطيط 
ع كحيث أنها الأسلوب الأمثل الذم يسا شكلاتعد على م العمل على ، من خلاؿ ب حدكث ا

                                                   
ش ار اخ ك ح ، -1 ،  ا  ، ت  ا ار ا ا  ا  ،2000 ،:74. 
2- ، ار ئ   شر  الله ا ،ار ا ا ت ،  ر   ا ار ا  ،2008  ،:75. 
3- ، اه ح إ يح  ح اري ا ه الإ الات ير  ، ا ه ،ا ت  ش  ،1997 ،:555. 
4- ، اه ح إ بح   .554:، ر س
5- ، يف  ا ي ت ي ا ربي ا ا سس ا ش في ا ، ار ا ا ه ،ا ت  ش  ،1997 ،:555. 



9 

يمي و التطبيقي : الفصل الأول  دارة الجودة الشاملةلإالإطار المفا
ادية ك وارد ا ظيم الأمثل في الأداء، كاستعماؿ ا  البشرية بشكل كفءفيز كتشجيع السلوؾ الإدارم كالت

1".كفعاؿ
 

سبق ك  هجية تعتمد على التخطيط ا ي م ودة الشاملة  ذا التعريف على أف إدارة ا يقوـ 
ب ؿ يد  لعمليات، لتج ظيمي على الأداء ا فيز العمل الإدارم كالت شكلات، كتشجيع ك ع حدكث ا كم
تاحةاك  .لاستعماؿ الأفضل للموارد ا
ودة من خلاؿ التعريفات  ا أف نعرؼ إدارة ا ك هجية عامة ك السابقة  أنظمة الشاملة على أنها م

موع من المثقافة إدارك امتكاملة فيما بي العمليات الإدارية بادئ كالأساليب الإحصائية كية تعتمد على 
ظمة مع الاحتفاظ بم داؼ ا ستخدمة لتحقيق أ  .العماؿالزبوف كستول قياسي لرضا ا

 .مرتكزات إدارة الجودة الشاملة  :المطلب الثالث
ودة الشاملة أساسية في تطبيق مبادئها   اصة تعتبر مرتكزات إدارة ا ظمات ا تلف ا ها في  م

ب أف يعتمد عليها خلاؿ الشركع في كالعامة، ك وانب الأساسية ال  رتكزات في توضيح ا ية ا تتجلى أ
ظمات كتطبيق أفكار إدا ودة الشاملة في ا رتكزات فيما يلرة ا ذ ا  : مكن شرح 

 :تركيز على إدارة الموارد البشريةال: أولا
ظمة يعتمد على أ  اح أم م يع مستوياتهم كداء إف  ل موظفيها، في  ب أف يكوف  ذا 

تماـ يع ك ا اية في  اصاؿع التعي كتقسيم كالاختبار كبدءا من عملية الاستقطاب  ،ة بهمنواحي ا
اء فرؽ عمل ذاتية اك ،الوظائف كبرامج التدريب كأسلوب التحفيز لوؿ اك ،لإدارةب اد ا شاركة في إ

 2.للمشاكل
م اتعد إدارة   ودة الشاملة وارد البشرية احد أ قيق ك ،ركائز إدارة ا يتها من حيث، أف  ثا أ

ودة از ك ،الاستخداـ الأمثل للمهارات كقدرات القول العاملةيعتمد على  ،مستول عا من ا أف الإ
تاج إ قي يد  ة بتدريب كا ذ الأخ من قدراتهم  فادةالاستتعليم موظفيها، لكي نتمكن من تثقيف كاـ 

 3.على أكمل كج

موعات رئيسية ك  قسم التدريب إ ثلاث   :ي
لق ك .1 تعلق  ودة الشاملةالتدريب كالتعليم ا تعلق بإدارة ا  .إدراؾ الوعي ا
قيقهاالتدريب ك .2 طلوب  داؼ ا و الأ تعلق بالتوج   .التعليم ا
هاراتالتدريب ك .3 مية ا تعلق بت  .التعليم ا

                                                   
1  - Ansell tony , managing of quality in the financial service industry , champman and hall, London, 

1993 , p :19.  
2-  ، لإيز ا تأهي  ت ا ش   ، ار ا ا  ، ت ار غ   ا  ،1995 ،:25. 

3  _ Dalle Barrie , Cooper Garay , total quality and humain resources, au execulive guide,UK, 

blackwell publishe , 1992 , p:52. 
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يمي و التطبيقي : الفصل الأول  دارة الجودة الشاملةلإالإطار المفا
 :التركيز على العميل  : ثانيا

ب معاملة العميل الداخلي مثل  ودة الشاملة، حيث  يعد العميل أحد ركائز تطبيق إدارة ا
جاح، كمعاملة  ارجي لتحقيق ال ارجي العميل ا دمةيقصد بالعميل ا ستهلك السلعة أك ا ، أما العميل ا

ظمة وظفوف داخل ا  .الداخلي فيع بهم ا
كيز على العميلثلاث ج اؾك  اؿ ال  1:كانب في 
صائص ال يتوقعها العميل :الجودة المتوقعة  .1 ي ا إف أظهرت الرضا، لكن إف فقدت فإنها  ،ك

 .تؤدم إ عدـ الرضا بشكل كب
، ك :ة المحققة للرضاالجود  .2 صائص ال يطلبها العميل، إف ظهرت فتسبب الرضا لدي ي ا إف ك 

 .خلق عدـ الرضا لدل العميلفقدت تؤدم إ 
صائص ال يطلبها العميل :دة المحققة لإسعاد العميلالجو  .3 ي ا د ك ، لأن لا يعلم بها ك ع

ذ  صائص فإنها تؤدم إ إسعاد كظهور  ا فإف العميل لا يكوف راضيا في نفس الوقت فعدـ ظا كر
ودة تتجك الة فا ذ ا  . كز توقعات العميلافي 

 : المشاركة والتحفيز :ثالثا
ققوا تفوقا ملموسا من خلاؿ  استطاع  افزية، إذ أف اليابانيوف أف  شاركة كا م أسلوب ا اعتماد

شاركة الذاتي، الإبداعإطلاؽ الفعاليات كتشجيع الابتكار ك ، كخلق البرامج التطويرية كالتحفيزية كزرع ركح ا
صك اء الفريق الواحد تعد من الأمور الأساسية ل ظمي، كين الب ثلى ال تسعى إ أ داؼ ا قيق الأ

ختلفة ظمات الإنسانية ا  .قيقها ا
ودة الشاـ  قيق برامج إدارة ا اخا من ، لة ضركريةإف مشاركة العامل في  لق م حيث أنها 

، القبوؿ ك علهم قادرين على فهم البرنامج  بالإضافةعدـ مقاكمة التغي الذم يساعد  بالشكلعلى أنها 
، ك داف قيق أ قيق جودة الأداءعلى  صوؿ على التغذية العكسية ال تساعد على   .ا

 :ظام المعلومات و التغذية العكسيةن: رابعا
اح اتوفر نظاـ معلومات كتغذية عكسيةإف   ؤدية لتحقيق  ظمة سيما ، يعد من أكثر العوامل ا

واصفات قاييس كا داؼ أف توف ا قيق الأ امة للجودة، ذات أثر بالغ في  عاي ا اذ، حيث أف كا  ا
علومات كالقرارات الصائبة يرت ستهدؼحة الالبيانات الصحيبط بشكل كثيق بتوف ا جاح ا  .، يتطلبها ال

ستمرينكما أف   ف بشكل فاعل بالتدفق استمرارية التحس ك التطور ا علوماتي ك، تق أنظمة أ
جاع  2.الفعالة الاس

                                                   
1-  ، ح  ا ، في ا اح ا تغيرا  الأفرا ، ا  .62:، 1991، ا
2 -  ، بخ ك ح  .102:، ر س
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يمي و التطبيقي : الفصل الأول  دارة الجودة الشاملةلإالإطار المفا
 : العلاقة بالموردين:خامسا

وردين ذك الكفاءة في توريد   اـ،  ك احتياجاتيعد دكر ا واد ا ؤسسة، من ا ودة الما من طلوبة ا
ودة الشاملةالركائز الأساس اح إدارة ا   1.ية في 

  :المستمر التحسين :سادسا
ستمرين استمراريةالأسلوب العلمي الدقيق في  اعتمادإف   ، في الأداء التشغيلي التحس كالتطوير ا

تج، كللعمليات الإنتاجية من أ ية في ترص ا ستمر بالأداء يتطلب سرعة كثر الأسس أ إف التحس ا
ات من ناحية  الاستجابة اؾ علاقة من ناحية أخرل، كالفعاليات كتبسيط الإجراءات كللتغ لذا فإف 

د ؤخذ معيار التكامل بع الاعتبارب أف معة الاستجابة لتطوير الإنتاجية كسركدة كلجتكاملية ب ا ، ع
 2.اعتماد أم تغي أك تطوير مستهدؼ

 : الإدارة العليا إلتزام :سابعا
ودة الشاملة، كملتزإف كجود قيادة فاعلة ك  ديد رؤيا ذامة ببرنامج إدارة ا ت مقدرة على 

ودة الشاملفي الطريق الصحيح كد ، تضع كل فرمستقبلية ذا توفر قيادي لإدارة ا ة يؤدم إ تطبيق 
رجوة مالبرنامج ك قق الفائدة ا   3.الشكل الذم 
 :القرارات المبنية على الحقائق :ثامنا

اذ القرارات الصائب  قائق الواقعية، سيما كلا يتحقق إطلاقا دكف الل ةإف ا إف جوء إ اعتماد ا
ودة الشاملة، كأكثر الأنشطة ؿ ذلك من اح إدارة ا ذا بدكرتعزيز  يتطلب توف نظاـ معلومات  أف 

ذا فاعلة م في  قائق من غ ، ك اعتماد الأفراد العامل على أنفسهم، إذ أنهم أكثر قدرة في إدراؾ ا
 . المجاؿ

 :الوقاية من الأخطاء  :تاسعا
ودة الشاملة يتطلب تطب  عاي كيق إدارة ا ديد ا كن العامل توف ك وضوعية ال  قاييس ا ا

ق عايمن  قاييس كا سجم مع ا تج إمكانية الرقابة الوقائية يق الأداء ا ا ي رافات ، لأف توف للا
اء الأداءك صل أث كن أف   4.الأخطار ال 
 

 
 

                                                   
بخ ك ح ،  -1  .104:، ر س
ح ح ،   -2 شفت ي ار ا ا ا ي راس  يفي ،  ت الأ ، ك ح فر لإ ر  ت را ، ج  كت ، ر 

 ، ت  .147:، 2007ا الإ
ح أ  ، -3 ش ار ح  ار ا ا ا ي  ست ت ح  ئف الإشرافي  ه أصح ا ي لإت ا ي راس   ،

لا ش في شرك الإتص ،  ، را ، الأر ، ج ا ر ت غ   .72:، 1998ج
رخ ك ح ،  -4  .105:،  س ا
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يمي و التطبيقي : الفصل الأول  دارة الجودة الشاملةلإالإطار المفا
  : الإدارة العملياتية: عاشرا

ادفةإف الإدارة   طيط ك العملياتية ا ا، على  كيز من خلا بغي أف يتم ال ودة بدءا من س ي ا
تعلقة بالتجهيز كصولا إ جعمليات التعميم ك دكلة كافة الإجراءات التشغيلية السيطرة على الإجراءات ا

ذ الركيزة الإثراء الوظيفي كأيضا تشمك ااؿ  ظاـ ككل كإ شاكل في ال ا كلبحث عن ا لوؿ  داـ اسد ا
 1.الوقايةالأدكات اللازمة للسيطرة ك

 :الوقاية من الأخطاء مقابل الفحص :عشر ىإحد
راقبة لكل سلعة أك خدمة، كأم أف ت  قبولة كالتتم ا ودة ا ذا أكد أنها تلبي ا بأ بها، حيث أف  ت ا

بدأ م تجات كا ع ا و م تماـ  دمات كجد الا ة بدلا ا عي الإحصاء بعد إنفاؽ من اكتشاؼ العيوب كا
وارد  2.ا

مية إدارة الجودة الشاملة :المطلب الرابع  أ
سبة للعملية الإنتاجية أك   ة بال ية كب ذ أف تم استخدامها أ ودة م العامل في تشكل ا

ظمة سبةا ية خاصة بال ظمات ك كما أنها تشكل أ ت للمستفيدين من خدمات ا ك بعضها من لقد 
ودة الشاملة  ابية من خلاؿ تطبيق إدارة ا  .قيق نتائج ا

جد أف شركة زيرككس مثلا  وية البريطانية شر) ف طوط ا شركة بوؿ ريفر كشركة إم بي أـ ك( كة ا
ية كللتأم قد حققت فوائد  ودة الشاملة كبالإمكاف رصد الأ ارب من تطبيق إدارة ا الفائدة المحققة من 

ودة الشاملة فيما يليلك الشركات في تطبيت  3:ؽ إدارة ا
ستهلك كالعملاء كجودة السلعة ك - فاض شكاكل ا قدمة إليهما دمة ا  .ا
ع - ودة  س الطرؽ ك فيض تكاليف ا فاضالأساليب الوقائية أدل ذلك إ أن كلما تم   ا

ودةالتكاليف ك  .ارتفاع مستول ا
 .فيض التكاليفكزيادة حصة السوؽ  -
ودة ك -  .زيادة رضا العميلفيض عيوب الإنتاج كا
فيض الأخطاء كتخزيادة الفعالية ك - خزكف، ك  .فيض تأخر التسليمفيض ا

 .التحسزيادة الابتكارات ك  -

تيجة مباشرك  ابية ك قيق بعض الفوائد الإ ظمات من  ت بعض ا ك ودة قد  ة لتطبيق إدارة ا
دالشاملة ك ذ الفوائد  م   :من أ

                                                   
1-  ، بخ ك ح  .105:، ر س
2-  ، ر خ ك ح  .164:، س ا
3-  ، ي ح ر اص ا ش ا ار ا ا ي   ت ربي  ار س  ISO 9000ي تأهي ا ا ، 2000ص

ه ،  ،ا ار ت الإ  .4:، 2005را ا ا 
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يمي و التطبيقي : الفصل الأول  دارة الجودة الشاملةلإالإطار المفا
فاض -  .نسبة التسرب الوظيفي ا
فاض نسبة الغياب  -  .ا
رضية ك - فاض نسبة العطل ا اء العملا  .الإصابات أث

وية لدل العماؿس العلاقات ك  - ع  .الركح ا

 .س سبل التواصل ب الأقساـ -

 .زيادة العائد على الاستثمار -

م  - بيعات كزيادة الإنتاجيت  .تد دكرة الإنتاجة كية ا

 .فيض التكاليفتعظيم الأرباح ك  -
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يمي و التطبيقي : الفصل الأول  دارة الجودة الشاملةلإالإطار المفا
 .نماذج تطبيقات إدارة الجودة الشاملة و متطلباتها :لثالثاالمبحث 

ودة الشاملة في أم مؤسسة خدمية أك إنتا  ؤسسةيتطلب تطبيق إدارة ا  جية، إ مراعاة بيئة ا
ذا توف الشركط اللازمة لذلك، إضافة ك ادثة كعلى  ات ا موذج الأمثل الذم يتماشى مع التغ لاختيار ال

بحث، إ ذا ا ماذ الأساس سيتم التطرؽ خلاؿ  م ال ودة الشاملة كأ متطلبات تطبيقها ج لتطبيق إدارة ا
وؿ دكف تطبيقها عوقات ال  ودة الشاملة ثم ا  .ثم مراحل تطبيق إدارة ا

 .قات إدارة الجودة الشاملة نماذج تطبي: المطلب الأول
ؤسسة   راحل، كتشخيص ا ب مراعاة العديد من ا ودة الشاملة،  ح يتم تطبيق إدارة ا

موذج الأنسب لذلك  .كثقافتها، كاختيار ال
اؾ اك  ماذج على اختلافها كالتقائها في الأفكار كنرل أف  الات التطبيق ما يتيح لعديد من ال

الا كاسع ظمة  ماذج التطبيقية   للاختيارا للم طلب إ ال ذا ا ا أف نتطرؽ خلاؿ  ا ارتأي ها إلا أن من بي
 :التالية 

 :نموذج ادوارد ديمنج  :أولا
ظمات   موذج على أربعة عشر مبدأ بإمكاف ا ذا ال فعاؿ بها من أجل التطبيق اؿ الاستعانةتوم 

ودة الشاملة ك  1:يلإدارة ا
تجاتها  .1 قيق أعلى جودة  ظمة لفلسفة جديدة على أساس   .تب ا
افسة تدع  .2 ظمة لتب سياسة التطوير كشدة ا تجاتهاك ا ستمرين   .التحس ا
ع   .3 دؼ الرقابة من كشف الأخطاء إ رقابة كقائية تدعو إ م  .الأخطاء ارتكابتغ 
وردين .4  .توطيد العلاقة مع ا
كيز ع  .5 ستمرينالتعليم ك  عمليةال  .التدريب ا
و   .6 اعيةالتوجي  ودة الص  .سياسة التقييم على أساس ا
وردين  .7 مية صفة القيادة لدل ا  .ت
قيق الربح بأم طريقة كانت الابتعاد  .8  .عن سياسة 
ازاتهم ؽالعوائإزالة   .9 قيق ا ع العامل من   .ال 
و تقليل الصراعات القائمة .10  .ب العامل السعي 
كيز على عملية التطوير ك  .11  .التحس الذاتي للعاملال
صر   .12  .الوظيفي الاستقرارتوف ع

                                                   
1-   ، ب رح ر  .105:، س
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يمي و التطبيقي : الفصل الأول  دارة الجودة الشاملةلإالإطار المفا
ظيمي للمؤسسة  .13  .إحداث تغي جذرم للهيكل الت
ودة الشاملة الس  .14 ، كاترسيخ مبادئ ا بشكل الدائم بها ك الالتزاـحثهم على بقة لدل العامل

 .مستمر

جك  ص على نقاط الأربعة عشرة في شكل مثلث لقد كضع د ج، ي ، أطلق علي اسم مثلث د
ج  ثل الأبعاد الأساسية الثلاثة لفلسفة د و  قاط السابقة بالتوازم ك   : تطبيق ال

بدأ الأكؿ كالثا كالرابع عشر: أكلا  .دعم الإدارة للتحس كيضم ا
بدأ الث: ثانيا هج الإحصائي كيضم ا  .الث كالسادس كالسابع ك الثامنتطبيق ال
ادم عشر كالثا عشر كالثالث : ثالثا امس كالتاسع كالعاشر كا بدأ ا س العلاقات الداخلية كيضم ا

 .عشر
 :نموذج جوزاف جوران: ثانيا

ودة، ك  تمام كتفك حوؿ إدارة ا كن تقد أفكار إ لقد كاف ا لعليا رجػاؿ الإدارة كيف 
ودة الشاملة كمفهوـ لتطببسيط كبشكل  على شكل  أفكارلقد قدـ جوزاؼ جوراف يق فلسفة إدارة ا
 1:يلي ي كماثلاثية ك
  :الجودةتخطيط   .1

ديد الزبوف الذم يؤثر في العمليةك  ارجي  يقصد بها  حيث يتضمن ذلك الزبوف الداخلي كا
ودة كما ك طيط ا ها بعد  طوات ال يتضم ديد ا  :يليكن 

 .ديد الزبوف -
 .ديد احتياجات الزبوف  -
تج للإبقاء على حاجات الزبوف  -  .تطوير مواصفات ا
تطلبات  -  .تطوير العمليات القادرة على إنتاج تلك ا
فيذ  - طط إ عمليات ت  .ويل ا

 :ضبط الجودة   .2

ذا البعد عدة خطوات ك   :ييتضمن 
 .تقييم الأداء  -
خططة  - داؼ ا تائج مع الأ  .مقارنة ال
 .القياـ بالإجراءات التصحيحية  -

                                                   
1-  ، ه شح  ا ر ار ا ا ار ا  ، ،  ، ت ا  2005 ،:105. 
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يمي و التطبيقي : الفصل الأول  دارة الجودة الشاملةلإالإطار المفا
 :تحسين الجودة   .3

تم جوراف بهذا البعد بشكل   ثل القلب أساسيلقد ا ودة الشاملة ك لأن  ابض لإدارة ا يتضمن ال
 :يلي ذا البعد ما

ودة الشاملة اعتبار -  .التحس قلب إدارة ا
تج  - ات إ جودة العمليات ليس فقط جودة ا  .تعدم التحسي
ظمة  - سبة للم يف الزبائن إ نوع داخلي ك خارجي بال  .تص

مبر: ثالثا  :نموذج 
بر  وذج  ودة الشاملة كيقوـ  يا بتطبيق إدارة ا ستمر على ستة مراحل   1:لتحس ا

 : القيادة  .1

ظمة بالدعم ك الإدارة العلياكيقصد بها أف تتعهد   ودة للم ميع برامج ا الشاملة حيث في التأييد 
ذا الدعم ك جاح الالتزاـغياب  ظمة ال ودة الشاملة لن يكتب للم  .بتطبيق إدارة ا

 :التنسيقالتخطيط و   .2

ودة   اتيجي  الشاملة،يتطلب تطبيق إدارة ا طيط إس اؾ  تقوـ  جهة مشرفة كجودكأف يكوف 
سيق ك ظمةتابعة عمليات الت ودة الشاملة في ا تابعة ب الوحدات بهدؼ تسهيل عملية تطبيق إدارة ا  .ا

 :التدريبالتعليم و   .3

ودة الشاملة توعية كيتطلب تطب  بادئ فلسفة يق إدارة ا ظمة   TQMتثقيف العامل في ا
ذا يتم من خلاؿ برامج التعليم ك تطبيقها،مراحل ك ذا الغرضك  .التدريب ال تعد 

 :العملتشكيل فرق   .4

ودة الشامل  و مشاركة العامل في التطبيقإف من مبادئ إدارة ا ، من خلاؿ فرؽ عمل ة 
م في تشخيص ا احمن ثم شاكل ال تواج عملية التطبيق، كمتخصصة تسا ا اق اسبة  لوؿ ا  .ا

 :الجودةيم تصم  .5

ديد حاجات ك  يا على رغبات الزبوف بشكل مستمر أف يكوف تصميم جيتطلب  دمة مب كدة ا
دمةذا الأساس، ك يع مراحل تقد ا ودة في   .يتضمن ذلك ما يؤكد تصميم ا

 :المستمرالتحسين   .6

                                                   
ر، -1 ج شف ا ،ار ا ب ا ه ، ا ت ا   ا ت  .119_116(:  ) ، 2002، ا
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يمي و التطبيقي : الفصل الأول  دارة الجودة الشاملةلإالإطار المفا
رحلة   ذ ا كن تهيئةفي  قاييس ال  صممة  ا ا قياس جودة العمليات، كالأنظمة ا من خلا

تماـب لضماف توافقها مع حاجات كتوقعات الزبوف، ك وافز لدل  الا سئولبتوف ا عن التحس  ا
هد ك زيد من ا ستمر للجودة، لبذؿ ا  . استمرارا

 :نموذج معهد الإدارة للتحسين المستمر : رابعا
ذا ا  موذج على يركز  ظيمية كل ات الت اد ثقافة للتحس التغ طلوب القياـ بها لإ السلوكية ا

ظمة ستمر با  .ا
سة أبعاد رئيسية تشكل في  موذج من  ذا ال ستمر ك يتكوف  فيما يلي موعها إطار للتحس ا

موذج  كونة لل  1:الأبعاد ا
 :الرؤيةتوضيح   .1

ا في   ظمة كأما ستقبل كثل الرؤية طموحات ا الية كال لا ا ورد ا قيقها في ظل ا ي كن 
دد ثل مرشدا  ظمة نظرا  لا  اتيجيات ا تويها كالإس الذم تب  ي الأساسلعمومية التوجهات ال 

ظمة ك اصر اؿ إفذا البعد لابد علي رسالة ا  :تاليةتوم على الع
ودة  -  .الشاملةتطوير الرؤية لتطبيق إدارة ا
ظمة  - اء الوعي لدل الرؤساء العامل في ا  .ب
ظمةديد ك  -  .توثيق رسالة ا

 :التمكين  .2

صر توف الم  ودة يقصد بهذا الع فيذ مبادئ كفلسفة إدارة ا ظمة من تطبيق كت كن ا كارد ال 
يذا البعد بدكر يتضالشاملة، ك طوات  جموعة من ا  :من القياـ 

يع أنشطة قياـ الإ  - ودة الشاملة في  لق بيئة تتجلى فيها الرؤية لتطبيق إدارة ا دارة العليا 
ظمة  .ا

و  -  .جعل متاحا للجميعارد اللازمة لتوف التدريب كتوف ا
اسب ك  - ظيمي ا اخ الت واردتهيئة ا لائم لتلك ا  .ا

 
 

 : التركيز  .3

                                                   
1 - ، ب رف  ا  .95_87(: )، س
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يمي و التطبيقي : الفصل الأول  دارة الجودة الشاملةلإالإطار المفا
ودة الشاملة   ددة الأالانتقاؿ من العموميات كتتطلب تطبيق إدارة ا داؼ  داؼ العريضة إ أ
طوات التالية، كضيقةك  :ذا التطبيق يتطلب القياـ با

كيز على احتياجات الزبوف - داؼ من خلاؿ ال  .ديد الأ
مارسات كنشر الأ  - تها   .أفعاؿداؼ من خلاؿ تر
وردإشراؾ الزبوف ك  - برات الاحتياجات كفي جهود التحس من خلاؿ فهم  البشرم ا تبادؿ ا

يع ا ية بعملية التحس كب  ع  .التطويرلأطراؼ ا
 : التحسين  .4

ودة الشاملة  تميز في ا ظمة، ترتكز علي لتحقيق الأداء ا دفا رئيسيا للم ثل ك ثل التحس 
ا  ظمة لزيادة التحس أيضا الأعماؿ ال تتخذ افعالية الأنشطة كالعمليات كا بهدؼ تزكيد ،مردكد

ظمة بفوائد   :كيتم ذلك من خلاؿ إضافيةا
طيط ك  - الية لكي يتم من ديد ك ا،توثيق العمليات ا مقارنة الأداء الفعلي للعامل  خلا

ظمة، ك طلوبةكا داؼ ا  .مقارنت بالأ
قق رضا الزبوف  - ا  ا  اكلة تطوير  .تقييم أداء العملية ثم 
ب الأخطاء قبل   - شاكل بدقة ك كقوعها،س العمليات من خلاؿ  ديد ا كضع مع 

 .الأساليب اللازمة لعلاجها
داؼ كرضا الزبوف كتوثيق كمن ثم تطبيق دكرة التقياس اؿ  - حس تقدـ من خلاؿ مقارنت بالأ

ستمر للج  .كدة الشاملةا
  :التعليم  .5

ودة الشاملة  اح جهود إدارة ا اصر الأساسية لضماف  ، أف يكوف معتمدا على العمل من الع
عرفة كلأن يضمن تزكيد العا التدريب،ك ا مل بالقدر الكافي من ا صر يتضمن القياـ    :يليذا الع

ودة الشاملة  - داؼ ا ديد أ  .ديد احتياجات التعليم عن طريق 
صوؿ عليها ك  - اتقييم مواد التعليم كمصادر ا  .اكلة تطوير
 .الأساليب الأخرلموعات العمل من خلاؿ التدريب كقيق التكامل ب   -
ديدة كخلق فرص التطوير ك  - هارات ا اتطوير ا  .غ

  
ذا ثل ( 01)الشكل رقم ك موذجأبعاد   :ال
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يمي و التطبيقي : الفصل الأول  دارة الجودة الشاملةلإالإطار المفا
ستمر:( 01)الشكل رقم   .وذج معهد الإدارة للتحس ا

 
 تطبيق إدارة الجودة الشاملة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

رة، العربية،المنهج العلمي لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات  الدين،فريد زين  :المصدر  .95:ص ،1997 القا
 

 .متطلبات إدارة الجودة الشاملة : المطلب الثاني
غزل العاـ من تطبيق إد  و التطوير كإف ا ودة الشاملة  ستمر للجودة لكل من ارة ا التحس ا

ظمة في حد ذاتها  ميع ككذا خدمة الزبكا حصر كف لذلك حاكؿ العديد من الكتاب كركاد إدارة الأعماؿ 
ا بلورة ات ال نتمكن من خلا تغ ظمة من التميز  ا كن ا ودة الشاملة كالذم  متطلبات إدارة ا

تطلبات في ذ ا كن حصر   1:كالريادة ك
اء  .1 اتيجيةب اصر  إس ستقبلية ك تضم الع  :التاليةتعبر عن التوجهات ا
ستقبل من حيث : الرؤية - ظمة في ا ظمة، ما ستكوف علي ا تصورات مستقبلية للإدارة العليا للم

دمات ال ستقدمها  .نوع ا

                                                   
1-   ، ح ا ا ف  ب ر   .192_190(:،)، س

رك ا ا  ا ت ت  الإ  الإ

 
 

ح  ض ت
 ا

 
 

ت  ا

 
 
ك ت  ا

 
 
تح  ا

ي فر تحسي ا  ي  ت ت  ا
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يمي و التطبيقي : الفصل الأول  دارة الجودة الشاملةلإالإطار المفا
اتتتضمن : الرسالة - ا ا، كالواسع الا ظمة، من حيث مبررات كجود دماتة للم ال  ا

 .ستقدمها

داؼ - ظمة  :الأ وم ا داؼ ال ت ددة كي الأ ية  ة زم ا قيقها خلاؿ ف ال من خلا
ا از وارد اللازمة لإ  .يتم تهيئة ا

ظم الك: الإجراءات - ظمة لقياس الأداء كثل ال ا خلاؿ عملية الإجراءات ا تتبعها ا ل تتخذ
 .التحسالتطوير ك

ودةنظاـ متطور لت .2 ليل العككيد ا دد آليات  واصفات، كآليات ضبط ،  ديد ا مليات كأسس 
ودة ك ديد ا راؼأسلوب  تك الا  .كيفية معا

ابية .3 ات إ ا مية ا ية التطوير ك ت ، بأ ودة الخلدل العامل ستمرين  قدمة التحس ا دمة ا
 .كلائللزبوف لكسب رضا ك

ستمالتعليم ك .4 ظمةالتدريب ا وارد البشرية العاملة في ا ميع ا  .رين 
، ك .5 عاي فيتوف مقومات قيادة فاعلة تتو كضع الأسس كا تأكيد السليم للخطط كالبرامج ك ذالت

ودة الشاملة  .فرص تطبيق إدارة ا
طيط الأداء : نظاـ لإدارة الأداء .6 فيذ الأعماؿ كالوظائف، كأسس  يتضمن قواعد كآليات ت

تائج ك ديد معدلات كمستويات كتقو ال ستهدؼ ك ازاتا  .الا
ظمةالزبوف الداخلي ك باحتياجاتالتوجي  .7 ارجي للم  .ا
ظيمي ك .8 اخ ت ظمة،ثقافة تهيئة م ودة الشاملة في التحس  للم تكوف ملائمة لتطبيق إدارة ا

ستمر للجودة  .ا

ودة الشاملة ك  1:الأمور التالية الاعتبارب أخذ بع قبل التفك في تطبيق إدارة ا
ظمة كي يتم اؿ - ا للم اجة للتغي كاضحة، كتقو الوضع ا ودة تأكد من أف ا أف إدارة ا

اسبة، كما  اتيجية م اط القيادة كإس ودة الشاملةبيئة المب أف تتطابق أ  نظمة مع إدارة ا
ب أف يتم العمل عليإف لم يتك ودة الشاملة ، ـ التطابق  ب العمل بإدارة ا أك تأجيل أك 

اسبة  .ح حصوؿ ظركؼ م
ودة الشاملة تكوف صعبة، ك عملية تطبيق - تاج القادة أف يستمركإدارة ا ا بالتزامهم علي 

، كك ا بالدعم اللازـ سؤكلية كيزكدك تائجلوا الأفراد ا  .ال

                                                   
ا ا -1 ف    ، ب رح  .195:، س
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يمي و التطبيقي : الفصل الأول  دارة الجودة الشاملةلإالإطار المفا
ودة الشاملة موجهة بالغرض فيما يتعل - ظمة توضيح أف ا عن طريق  للمستقبل،ؽ بتصور ا

ظمة يع العامل من أعلى مدير إ أصغر عامل با  . تشجيع التشارؾ ب 

 .إدارة الجودة الشاملة  مراحل تطبيق: الثالثالمطلب 
ر بها عمل تم  سة مراحل أساسية  ودة الشاملة ككضع   1:يية تطبيق إدارة ا

 :مرحلة الإعداد :أولا
رحلة ك  ذ ا دؼ الأساسي  ودة ا اعتباريتمثل ا ظمة، كا كيز على لشاملة جزءا من ثقافة ا ال

بغي القياـ بالإجراءات التاليةة العليا كالدعم التاـ من الإدار  :ي
ستمر ك تعزيز  .1 ية التطوير ا بياف خلاؿ التشخيص العلمي للمشاكل، ك ذلك منالوعي بأ

ظمةالتحديات ال تواجهها   .ا
اتهم كرغباتهم، ك  .2 ا ستفيدين كمتطلباتهم كا داؼ ديد احتياجات ا ا أساسا من أسس أ اعتبار

ظمة  .ا
ودة الشاملة فضلا عن مساندتها لتطوير أداء ك الإدارم،التزاـ القيادات الإدارية بفكر التميز   .3 ا

ذا الفكر  .العامل في ضوء 

 :التخطيطمرحلة : ثانيا
رحلة إ   ذ ا ظمة  إبرازتهدؼ  ا من أجل في تالرغبة الصادقة لإدارة ا كريس كافة جهود

ودة الشاملة  رحلة ما كقيق ا ذ ا  :يليتتضمن 
ودة الشاملة، كتعريف العا  .1 ظمة با يم التميز الإدارم للجودةمل في ا فا اعهم   .إق
ظيمية،تعي مدير للجودة الشاملة من ب رؤساء الوحدات   .2 ن تتوفر لديهم مهارات متميزة  الت

 .قياديةك
ودة الشامل  .3 يع العامل ةإعداد خطة شاملة لإدارة ا شاركة  وع آرائهم  للاستفادة،  من ت

م، كالتزامهمكضماف   .كسب رضا
علومات على مستول   .4 ولوجيا  نظمة،المكضع خطة لتطوير نظاـ ا ها من مواكبة التك ك ا 

ة البيانات ستخدمة في معا  .ا

 
 

                                                   
1-  ، ف ح ت ت ا ريسي ا ت ه ا شا ار ا ا   ، ،  ، ار لإ ا ا  ك ا  ،1 ،2004 
(،:)104_109. 
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يمي و التطبيقي : الفصل الأول  دارة الجودة الشاملةلإالإطار المفا
 :التقويممرحلة : ثالثا

علومات الم  رحلة إ توف ا ذ ا ا كتهدؼ  ظمة كأكلويات تطوير طوات تعلقة با تتضمن ا
 :التالية
ودة الشاملة، ك ديد  .1 كن معاي لقياس ا اسبها مع  اشتقاقهاذ  ية شريطة ت عاي العا من ا

ظمة  .بيئة عمل ا
ظمة كالتعرؼ على جونب القوة لدعمها ك  .2 ا للم تهاتشخيص الوضع ا عا  .الضعف 
ظمة،مراجعة ثقافة   .3 ودة  ا ذ الثقافة ك الشاملة،في ضوء متطلبات ثقافة ا العمل على تطوير 

ديدة تطلبات ا  .في ضوء تلك ا

 : مرحلة التطوير : رابعا
ودة   رحلة بالتطبيق الفعلي لإدارة ا ذ ا شاكل ك الشاملة،تص  ة ا ال  أكج القصوركمعا

رحلة السابقة ك طوات التاليةأفرزتها ا  :تتضمن القياـ با
ودة الشاملة  .1  .تفعيل عمل فريق ا
م في عملية التغي  .2 يع العامل بدكر سؤكليات ك تعريف   .ديد ا
ودة الش  .3 بذكلة في تطبيق إدارة ا راجعة الدكرية للجهود ا قيق التقدـ في التطبيق ا املة ك

، ك شاكل ال تواجه كن كا ماثلة الاستفادةما   .م من التجارب ا

 :المستمرمرحلة التحسين : خامسا
رحلة   ذ ا مارسات كتستهدؼ  ا مرة  أفضلعلى التعرؼ على أفضل ا الأداء من أجل استثمار

رحلة الآتي ذ ا ستمر كتتضمن   :أخرل في عملية التطوير ا
ودة الشاملة في تقد برنامج التطبيق الاستعانة  .1  .براء ا
ظمة للمشاركة في ع  .2 ية بتطوير عمل ا ع يع الأطراؼ ا  .ملية التطبيقدعوة 
ظمة با  .3 ، ثم العودة مرة أخرل لعملية لتغذية العكسية عن نتائج التقوتزكيد العامل في ا

ستمر للجودة للاستمرارالتخطيط   .بعملية التحس ا
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يمي و التطبيقي : الفصل الأول  دارة الجودة الشاملةلإالإطار المفا
ودة الشاملةيوضح ـ( 02)الشكل رقم ك  :راحل تطبيق إدارة ا

 
ودة ـ( : 02)شكل رقم   الشاملةراحل تطبيق إدارة ا

 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .195:، صسابق، مرجع قاسم نايف علواف المحياكم: المصدر 
 

 وقات تطبيق إدارة الجودة الشاملةمع: المطلب الرابع
ودة   ظمات في تطبيق إدارة ا جح ا ظمات أخرل تفشل في تطبيقها الشاملة،قد ت اؾ م  لكن 

ظمة الوقوع فيها ك ال تكوف حائلا في تطب كن للم موعة من الأخطاء ال  اؾ  يق مبادئ إدارة فه
ودة الشاملة دك ا ا   1:من أبرز

ظيمية السائ .1 دميةالثقافة الت ظمات ا ازات الفردية ، تشجع كدة في ا من  أكثرتكافئ الإ
ماعية ك ظيميةتشجيع الكفاءات ا ازات الت  .الإ

ودة الشاملة .2 ها من السيطرة على برامج ا ك وؿ دكف  ا  ستمر في القيادات الإدارية   .التغي ا
                                                   

ا لله -1 ا ،  ر  ئ   با  .129_123(:،)، ر س

س رح ا  ا

تح  ا

راب رح ا  ا

ت  ا

رح ا  ا

ت  ا

ي رح ا  ا

ت  ا

رح الأ  ا

ا  الإ

ي ت  راح ا

ي ز تر ا  ا
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يمي و التطبيقي : الفصل الأول  دارة الجودة الشاملةلإالإطار المفا
ودة الشاملة، قد يؤدم إ العزكؼ الوقت الطويل  .3 الذم تستغرق أك تتطلب عملية تطبيق إدارة ا

ودة الشاملة س ك تطوير ا  .عن تطبيق أك استكماؿ 
ظمة لا تستطيع أف  .4 علوـ أف ا ودة الشاملة، فمن ا ديات تطبيق إدارة ا الفشل في تعريف 

ودة أك تقيمها إف لم يكن لديها فك اكددة عن الذم تفعل كرة تتحدث عن ا ظمة من  ؿ ا
ذا يتضمن دمهم ك   :أف 

از، غ كاضحة كمتجددة لقياس مدل التقدـ كاس متطلبات الزبوفمعاي قي  -  .الإ
اجات الزبوف ك  - تماماتقلة الوعي  ظمة ا يع العامل با  .من 
ظمات   - وع خدمات بعض م دمة،ت اكالصحة ك كالتعليم العا ا  .غ
ستمر   - قدمة الزبوف غائبة،ك لاحتياجاتفلسفة التحس ا هات أك الأقساـ ا ضعف الثقة با

 .للخدمة
، ك .5 ظمة ـمقاكمة التغي ودة الشاملة، كعدـ رغبة بعض العامل في ا الذين ف تطبيق إدارة ا

طقة الراحة لدم امتيازاتهمافوف أف يفقدكا  اؿ مأك م و ا اعة، كما  ظرائهم في الص  .ل
ودة الشعدـ كجود إدارة قوية .6 ستمر كالثابت ، فإف أم تطبيق لإدارة ا املة لا يتم دكف الدعم ا

ظمة ب أف يكونوا قادرين ك ،للإدارة العليا للم ودة الشاملة، كدعمها ؤلاء  على فهم إدارة ا
ص لانتظارأف يكونوا صبورين ك تائجنضج عملية تغي البيئة قبل ا  .كؿ على ال

دمات سواء من ؽك الاجتماعيالإرث  .7 وركث التقليدم لتقد ا و نقل ا ظمة أك الثقافي  بل ا
دمة التحسمن قبل الزبوف، كعدـ تقبل أساليب التطوير ك  .في عمليات تقد ا

، ك .8 ا دربة كعدـ توفر الكوادر عدـ توفر التمويل ا ودةا اؿ إدارة ا لة في  ؤ الشاملة في  ا
دمات  .ا

كيز على تشجيع الإبداع ك .9 دمات  الارتقاءالابتكار اللذاف يعداف من متطلبات عدـ ال ستول ا
ودة الشاملة عكس بشكل سلبي على إمكانية تطبيق ا ا ي قدمة   .ا
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يمي و التطبيقي : الفصل الأول  دارة الجودة الشاملةلإالإطار المفا
 :خلاصة الفصل الأول

تويات الفصل الأك تعلق بإدارة من خلاؿ ما تم عرض في  ودة الشاملةؿ ا ا التسليم بأف ا ك  ،
ا على ـ ودة يعد مصطلحا قد ار العصور الإنسانية كالذم كاف مصطلح ا ثل معا الإتقاف كالدقة قد  ،

حيص كقد في العمل، ك ديث في دراسة ك ذ الفلسفة ك قانطلق الإنساف ا ذا راجع للحاجة ليل 
اضي، كللإنتاج كالزيادة في عدد الأسواؽ كالس لى فيما قامت ب الياباف من لع خلاؿ القرف ا ذا قد 

اعية حديثة بعد خركج ية الثانية، كمعجزة ص رب العا ية لتطور مفهوـ ا من ا راحل التار و ما كلد ا
عاصر، من مراحل الفحص ك التفتيش إ ودة ا ا، ك ا ودة كتوكيد ا مرحلة إدارة أمرحلة تطبيق ا خ

ودة ات القرف العشرين، ك، ال سطالشاملة ا اني ظمات أصبحت الشغل اعت في  سبة للم م بال لأ
ديثة ك ستقبلها في العقودضا  .القادمة ماف 

ا بتوضيح الدكر الذم       ودة الشاملة، فقد قم ظرية لإدارة ا بحث الثا الأسس ال ص ا أما فيما 
ودة الشاملة كبد يع مستويات التطبيقأت تلعب إدارة ا احات على  قق من   .ما بدأت 

ودة الشاملة يتجلى في أنك      فهوـ الشامل لإدارة ا هج إدارم قد اتفق معظم الباحث على أف ا ا م
لائمةمتكامل ل مبادئ ك ا الظركؼ ا ب أف تتوفر   .احهاللتطبيق من أجل ضماف فعاليتها ك أفكار 

سن تطب أيضا ك      ا من مرتكزات أساسية ك ضركرية  ودة الشاملة لابد  ا ذكر أف ا بيقها كلابد 
ظيمية، ك ، لديهم استعدادات للتغيمن قادة متمك قدرة على توزيع كذا اؿفي سلوكيات العماؿ الت

يةالأدكار عليهم، ك ودة الشاملة، كالتميز ك ردكد الأفعاؿ السريعة ك توضيح أ ية للاستجابة لفوراإدارة ا
 .معدلات الغياباجيات الزبائن، كالتقليل من نسب التسرب الوظيفي ك

ظمات، لابد ل من قيادة عليا قوية تستطيع من       و قرار مفصلي في ا ودة الشاملة  إف اعتماد إدارة ا
ودة الشاملة ماذج التطبيقية لإدارة ا اسبخلاؿ اعتماد احد ال ة للتطبيق ككذا مشاركة ، أف تهيئ بيئة م

اصبهمالعامل في بلورة ك ديدة، لكي يكونوا فاعل في م ذ الفلسفة ا  .تطوير 
ديثة، إلا أنها تواج عدة        ظمات ا احات في ا ودة الشاملة من  قق إدارة ا لكن بالرغم ما 
يم الأساسية ك سبل اصة عدـ استقرار الإدارات العليافي التطبيق، خ ؽعوائ فا هل با ، إ جانب ا

ا اجح   . التطبيق ال
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  تسيير الموارد البشرية وفق إدارة الجودة الشاملة :الفصل الثاني
  :مقدمة الفصل 

اصر سواء أكانت مادية            وية أك تتكوف أم مؤسسة مهما كاف شكلها ، من العديد من الع ، مع
سطرة  داؼ ا ها لتحقيق ا كونات تتفاعل فيما بي ذ ا  .بشرية ، 

الية            داؼ  تتحقق في ظل البيئة ا س ة التغشديدذ ا أداء كل ي بسهولة ، إ إذا تم 
خ  يتحقق  ذا ا ا  إ بتحسالوظائف بشكل مستمر ك وارد البشرية بإعتبار وارد عملية تسي ا ا

سؤك خرل، على لةا س ذلك  تسي كأداء الوظائف ا داخل في  كذلك   كدة الشاملةػإدارة اكمن ب ا
شارؾ ؿ  ا ودة ك، التدريب ، التحفيز، ةمن خ داء  حلقات ا  .تقييم ا

ذا ما سيتم التطرؽ          ذا الفصل الثاإلي ك وسوـ في  وارد البشرية ا ودة  تسي ا كفق إدارة ا
ؿ التطرؽ إ كل ما الشاملة وارد بأداء يتعلقمن خ سي البشرية ا ودة إدارة مدخل بتب ك  ا

ا الشاملة،حيث ث الفصل إ ذا قسم ونة ت مباحث، ث بحث ع كؿ ا ية ا وارد تسي ا  ا
بحث البشرية، صر البشرم الثا كا ودة الشاملة ك الع دارة ا طلقات الفكرية  بحث ا واف الثالث كا  بع

ودة إدارة أثر وارد تسي في الشاملة ا  .البشرية ا
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  تسيير الموارد البشرية وفق إدارة الجودة الشاملة :الفصل الثاني
 .ماهية تسيير الموارد البشرية : المبحث الأول 

وارد ا         سؤكلأصبحت ا تماـ ا ظى بإ ، كذلك على اعتبار أنها (مؤسسات كإدارات ) لبشرية 
اصر  اـ من ع صر  نتاج أف تتم إ إذا ثل ع كن لعملية ا دمات ، إذ   تجات أك ا نتاج ا ا

ذا يتحتم عل زمة ، ك هارات البشرية ال برات كا سن توفرت ا ؤسسات أف  ا البشرية إل ا ستثمار موارد
دافها  ح تصبح أكثر قدرة ع ؿ بكفاءة  عاليةقيق أ ا الكفاءة في ، كذلك من خ   .تسي

 .مفهوم تسيير الموارد البشرية: المطلب الأول
ديد مفهوـ موحد         ظر في  وارلقد إختلفت كجهات ال ا  كن التمييز ب  دلتس البشرية ، لكن 

ظرة التقلي ديثة ، حيث يرل أصحاب ال ا التقليدية كا تلفت ك وارد البشرية كجه نظر  دية أف تس ا
ت العامل  مما فظ ملفات كسج اؿ  و ا فيذية ، مثلما  إ نشاط ركتي يشتمل على نواحي ت

م كإنصرافهم كإجازاتهم ، في ح يرل أصحاب  تعلقة بهم ، كضبط أكقات حضور واحي ا كمتابعة ال
ؤسسة  ساسية في ا وارد البشرية تعتبر إحدل الوظائف ا ديثة أف تسي ا ظرة ا اال ية  ك نفس أ

خرل  نتاج ػ التسويق ػ التمويل )الوظائف ا م،(ا.... ا نسا كتأث علىكذلك  صر ا الكفاءة  ية الع
نتاج اسبة كالمحافظة على العامل ية ا وارد البشرية مسؤكؿ عن جذب كاستقطاب اليد العاملة ا ، فتسي ا

م  ؤسسةكالعمل على بقائهم كاستمرار ميتهاذ ، كصيانة  داخل ا ا كت فيز  .1 اليد العاملة كتدريبها ك
اصة ب التعارؼكلقد تعددت          كن تسيا نشطة ال تقوـ بها ، إ أن  قا من ا وارد البشرية انط ا

وارد تسي  تعريف عاصرة ،ا يع اأ: " تعرؼحيث البشرية كفقا للمداخل ا رتبطة نها  دارية ا نشطة ا
ها التعويض كالتحفيز إبتحديد  مية قدراتها ، كرفع كفاءتها ك م وارد البشرية كت ؤسسة من ا حتياجات ا

داؼ مؤسسة  بهدؼ كالرعاية الكاملة قيق أ ا من أجل  ا كفكر ستفادة القصول من جهد   2"ا
ء " اؾ من على أنهاك         ؤ ي كصف لعمل  فراد ، كذلك  مسؤكلية كافة الذين يديركف ا

ى  ظمة ك قتهم داخل ا ختصة بأفراد العامل كبع دارة ا ذا المجاؿ ، كأنها جزء من ا تخصص في  ا
ت التوظيف  ا اعة كالتجارة فقط بل في كافة  اؿ الص  .3" تطبق ليس في 

يع اسة السياسات در"كما تعرؼ على أنها         فراد في  ختيار كالتعي كالتدريب كمعاملة ا تعلقة با ا
ظيم القول العاملة  ستويات كالعمل على ت دارة كخلق ركح تعاكنية  ا ؤسسة ، كزيادة ثقتها في عدالة ا في ا

ؤسسة إ ها للوصوؿ با  .4"نتاجية  أعلى طاقاتها ابي

                                                   
ش: صلا ا  ا   -1 ث ف    ح ه  ،  تج ، الإ ا ا ا   ،2002 ،: 15. 
غ  -2 ص:  ا  ا ا ع سس  ش ف  ت   ك  لإ    ، ، 1،2007، ا ا

:13.  
ش  الله ،  -3     ، ا ،  الأ ا   ،2002،( ، :)3-4 .    
س  ، - 4 لإ علا  لأف  ا   ط  ا ا   ، ،، 1969،: 23 . 
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  تسيير الموارد البشرية وفق إدارة الجودة الشاملة :الفصل الثاني
مورا " على أنها خركيعرفها أ         تخصصة بكل ا تعلقة دارة ا ظمات  من ا صر البشرم في ا بالع

يفها ا ، تص ئم الذم من  البحث عن مصادر القول البشرية كإختيار نسا ا اخ ا كتدريبها ، كتهيئة ا
ظمات  شان  1"أف يدفع إ بذؿ أقصى طاقاتهم داخل ا
وارد البشرية في الص إ  ا سبق         دد طبيعة إدارة كتسي ا كة ،  امة مش ؤسسة أك جوانب 

دارة  : في  كتتمثل ا
ظمةم :أولا        دارم للم ظاـ ا اـ من ال وارد البشرية جزء  . عتبر تسي ا
دارات  :ثانيا        ماثلة لكل ا وارد البشرية على الوظائف الرئيسية ا طيط توم تسي ا خرل من  ا

ظمة كأساليب  وارد البشرية في ا و مرتبط با دارة بكل ما ات ا سيق كرقابة تهتم  ظيم كتوجي كت كت
حتياجات من القول  بؤات با طلوبة ، كضع الت ظمة بالكفاءات ا ؿ ضماف تعبئة ا ا من خ تطوير

فيذ شراؼ على ت طط للقول العاملة كا تعلقة العاملة ، كضع ا نظمة كاللوائح ا اح السياسات كا ا ، إق
مة العامل كبصفة خاصة برامج التكوم افع كالصحة كس كافئات كا جور ا مية بالتوظيف كا ف كت

سيق  العامل كتقييم أدائهم اكلة الربط كالت ظمة ك إضافة إ التوفيق ب مصلحة العامل كمصلحة ا
هما  .  بي

.   أهداف تسيير الموارد البشرية: المطلب الثاني
داؼ تركز أساسا على توجي الرغبات كطموحات العامل في         وارد البشرية لتحقيق أ تسعى إدارة ا

ظمة اصة لكل فرد مع ما تقتضي  فيا صلحة ا دافها كضماف عدـ تعارضها كس ا قيق سياساتها كأ
ظم صلحة العامة للم وردا ذا ا ؿ  قيق التفوؽ كالتميز من خ 2ة كأكثر من ذلك 

. 
م ك         وارد البشريةتتجلى أ داؼ تس ا اصر التالية أ : في الع

تائج  :أولا        قق أحسن ال ا  ميت ،  فيز ، تكوي كت ورد البشرم ك ؿ ا قيق الكفاءة في إستغ
قيق الكفاءة الكلية  ظمة كيضمن  . للم

افسية عن  :ثانيا        ؿ تلبية حاجات كرغبات كتطلعات الزبائن  كخلق ميزة ت قيق الفعالية ، من خ
ها ، طريق تكوين فعاؿ للمورد البشرم كتوع ظمة لزبائ ا ا ودة ال توفر يت بضركرة التميز عن طريق ا

ظمة كعلى كل عامل فيها ابية على ا ظمة ، كإيضاح انعكاساتها ا اع بأنها مسؤكلية كل فرد في ا  كإق

3 
ظم :ثالثا        وارد البشرية في ا ظيمية ، عن طريق المحافظة على نظاـ ا ة ، كمواجهة ضماف الوقاية الت

فراد فيها   ستجابة لتغ تطلعات ا ارجية كالداخلية بكل مركنة ، كا ات كالتقلبات كالضغوط ا التغ

                                                   
ظا ا ، - 1 ت س  ا ا ا ،الإ ، لأف   ،1979،: 19. 

2
 - bernard martory , danial Graizer , Gestion des ressources humaines ; pilotage social est 

performances,4
émé

 édition ,éd dunod , paris , France,2001,p :208. 

  - 
3
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مي التعاكف الداخلي كالعمل على التطوير اؿكالعمل على تقليص  ا ي هما ،  افسة الداخلية بي صراع كا

فسية ظريات ال تلف ال ساليبهم ، ك إستعماؿ  ستمر  ورد  ا كالسلوكية في التعامل مع أم طارئ على ا
ا ظمة كعما  .1البشرم بغية المحافظة على استقرار ا

ظمة بأحسن الطر :رابعا        داؼ ا قيق أ ؽ كتعبئة كل ضماف التآزر كالتعاكف الداخلي للعامل بغية 
وارد البشرية في  . سبيل ذلك ا

ؿ التكوين كالتحفيز  :خامسا        مية قدراتهم كمهاراتهم من خ فراد، كت قيق طموحات كرغبات ا
مية كإتباع نظاـ أجور فعاؿ كعادؿ  . كالت

اخ إبداعي تفجر  :سادسا        ا يشجع خلق م ظمة ،  تساكية لكل أفراد ا عاملة العادلة كالفرص ا ا
بداعية ،  مكانيات ا ظمةفي كل الطاقات كا توفرة في عاملي ا ؿ كافة الكفاءات ا  .2كإستغ

فيهية  :سابعا        نشطة ال جتماعية الثقافية كا دمات ا دمات الضركرية للعماؿ خاصة ا تقد ا
ظمة  داؼ ا قيق أ ددكا قدراتهم في سبيل   .3لشحن قدراتهم ح 

امة إشراؾ العما :ثامنا        ظمةؿ في القرارات ا هم لتوعيتهم  ،في ا تصاؿ الداخلي معهم كبي كتفعيل ا
يتهم  م كمدل أ سيسهم بدكر .     ك

 .التطور التاريخي لتسير الموارد البشرية: المطلب الثالث 
ي نتاج تسيإف          ديث  وارد البشرية بشكلها ا تداخلة ، قا ليدة كليست م عدد من التطورات ا

ا  تشابكة منالساعة كإ تلفة جاءت إنعكاسا للعديد من العوامل ا راحل  قتصادية  امرت عبر الزمن  ا
ؿ  وارد البشرية من خ م مراحل ال عرفها تطور تس ا كن تلخيص أ دارية كالثقافية ، ك جتماعية ا ا

ظر راحل ، على إعتبار أف ال تلف ا ظرية ال جاءت لتعبر عن  ات ال ا إنعكاس لواقع مع  يية ا
ة ، كأبرز المحطات الع يز في شكل صياغة نظرية معي ذ طابع  ا ؿأ د تتبع ية ال تستدعي التوقف ع

وارد البشرية  :  إ مايلي  نتطرؽ تطور تس ا
 .نظرية الإدارة العلمية و نظرية التقسيم الإداري  :أولا       

. نظرية الإدارة العلمية .01
متدة من  تنشأ        ة ا دارة العلمية في الف مريكية كقد 1920ػ  1900حركة ا تحدة ا يات ا  بالو
ةق يزت ،ساير ظهور مايعرؼ بف كب ، بتطور اقتصادم كسياسي ات الف ظم قاكل أك ا  فممئة ا

ظيم،تخ دارة كالت تمامهم بصصوا في عمليات ا كيز حيث إنصب ا على التخصص كتقسيم العمل،إ ال
دارة،الرشد في العمل ك  جانب اا وافز ا فراد على العمل باستخداـ ا دية لتشجيع ا

                                                   
1
 -  ، جا  ت لإست    ،  ، ، الإ ا ا  ،1999 ،: 65. 

2
 -  L.Sekiou et al, gestion, des ressources  humaines 2
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ظيمي الداخلي ، بإعتبار نظاـ مغلقا         يكل الت ة لطبيعة ا اية كب دارة العلمية أكلت ع أم أف ا

ية  ساليب لرفع كفاءات العمل في ح أغفلت أ ثالية في البحث عن أفضل ا نساف في اكاتصفت با
رد ظيم كإعتبرت  ظيمي  الت ذا فقد كجهت 1آلة ،  تأث ل عن سلوؾ الت ظرية عدة إنتقادات ك ذ ال

ظيم  نسا داخل الت ا للبعد ا . غفا
. نظرية التقسيم الإداري . 02

قص الذم عرفت على يد         ظرية التايلورية ، كذلك لتجاكز ال ظرية إستكما لل ات ال جاءت 
دس الفرنسي  ه ظمة إ " رم فايوؿ " ا ؤسسة أك ا اكلت تقسيم ا ، كتستمد نظريت تسميتها من 

عماؿ : موعة أقساـ  داريةا نتاج ، التسويق ،  ا تمام على  ،منا، التجارية ، التخطيط ، ا مركزا إ
د موعة مبادئ ، دعا ا دارة العليا ككضع في ذلك  تباعها كظائف ا ؤسسات  يع ا من أجل  يرين في 

ى  جاح ك صلحة : ال نضباط ، كحدة القيادة ، كحدة التوجي ، خضوع ا تقسيم العمل ، السلطة ، ا
ركزية، س فراد ، ا تيب الشخصية للصا العاـ،تعويض ا  .2لسلة التدرج كال

د يركز على تدريب كالتكوين          بادئ  ات ا دارمكفي تفعيل  ستويات  ا داريةلرفع ا كذلك   ا
صوؿ على  بتكار من أجل ا ا يساعد على خلق ركح ا ية كإدارية بإستمرار ،  ات تدريبية ف بإتباع ف

قق الرضا الوظيفي . مكافأة 
. نظرية العلاقات الإنسانية و الاتجاهات السلوكية: ثانيا        

. نظرية العلاقات الإنسانية .01
نسا حيث ركزت         لها للبعد ا ا دارة العلمية في  جاءت لتدارؾ نقص الذم أصاب مرحلة ا

جتماعي كتشجيع فكرة التعاكف  تمثل في مبدأ الرجل ا نسا ا تماـ للجانب ا بادرة على إ كترقية ركح ا
نساف تماـ با ا يفتح المجاؿ ل ظيم غ الرسمي  ية للت   3كإعطاء ا

 .الاتجاهات السلوكية .02
قة ـ         ا ع وانب ال  ظيم،ركزت على ا ضموف باشرة بسلوؾ العامل داخل الت ذا ا ت  درج  كت

قاربات ا   APPROCHESموعة من ا اجات ، التعاكف :أبرز ى تعتبر إمتداد... الدافعية ، ا  اا ، ك
اؾ العديد من القول  نها تقدر أف  نسانية ،  قات ا ،درسة الع رؾ سلوؾ العامل ا ممالدافعة ال 

تلف داؼ فردية  ليها عليهم يولد لديهم  أ ت مفمؤسساتهم، اما عن تلك ال  كن إدراجها  كـ ك
ظيمي  يكل الت ظيم الرسمي كا . الت

 
 

                                                   
1
ش: غ   اخ  -  ا ا   ا ، ا ،  ت    ،2 ،2007 ،: 32 . 

2
ا   -  ظ  :  ف ثت ح ا ا ا ،  ،  لا   ،1981 ،( ، :) 33- 34. 

3
ش:       ص  -      ، ث ،   .7 :، 2002،  ا ا



31 

  تسيير الموارد البشرية وفق إدارة الجودة الشاملة :الفصل الثاني
. نظرية الاتجاهات الحديثة و مدخل الموارد البشرية :ثالثا       

  .الاتجاهات الحديثة .01
اذ القرار لصاحبهاكمن أب         ا نظرية إ ، حيث يعتبر القرار أساس كل العمليات " سيموف " رز

اذ القرارات كفقا لكث من العمليات ، أما نظرية  تماـ بتدعيم عملية إ ب إ ظيمية ، لذا  كيلياـ " الت
ظرية " أكشي  ظرية   Zكال تعرؼ ب ظرية " ماكغريغور" ، فهى إمتداد ل عركفة ب بثقة ، X    ،Yا كا

دارة احها ككفاليابا أص عن ا اكلة معرفة سر  ية ، كالذم تتمثل أساسا في اءنية ك قتصادية العا تها ا
ظر  سيادة الشعور بركح ماعة ب العامل ، كال ؤسسة اليابانية ككأنها عائلة إا  .1 ا

  .مدخل الموارد البشرية.02
ت ، كقد بدأ يشق طريق        اك ا سبق من  ا  ا تتو ذا ا يات القرف يعتبر  ق مع مطلع سبعي

و الذم اضي،ك فراد ا بغي بضركرة يعتبرا ستثمار كما ي ذا ا ، عبارة عن إستثمار  يتوقف كيتحقق 
عارؼ تتغ بسر وارد البشرية إستمرار ، على إعتبار أف ا تماـ بتكوين ا د القائم ا ذا  عة فائقة ، ك

براء  ية  كيستقدموف ا اء البرامج التكوي يلية كإقت دكات التأ وارد البشرية يتسابقوف في عقد ال على تسي ا
افسية بإستمرار  اصل ، كاكتساب قدرات ت م مواكبة التقدـ ا وارد ، ليتس  ات ا س أداء  لتطوير ك

     .
 .التوجهات الحديثة في تسيير الموارد البشرية .رابع المطلب ال

ؤسسات ك         ا في إدارة ا و توسيع كتفعيل دكر وارد البشرية ،  ديثة في تسي ا قاربات ا تتج ا
دارات بشكل عاـ ظر إ،ا ى عن طريق ال فراد كموارد كثركات  تضا وارد ا ،حيث أصبحت إدارة ا

اتيجية اؿكام مع باقي اية أكثر شمو كتالبشر س خرل كا يها عدارات ا امة للمؤسسة ، كذلك بتب
دا إ نظم معلومات  اتيجي للموارد البشرية مست ت السريعة في المحيطلتسي إس  .عصرية يراعي التحو

  . التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية:أولا        
اتيجية " إف          س دد أسلوب  2"ا ؤسسة ، ك جل تعد على مستول ا ي خطة عمل طويلة ا

فيذ ا داؼنشطة لبلوغ ت مد في سوؽ  أ ة  أكطويلة ا ددة في بيئة متغ ة بإستخداـ موارد  أسواؽ معي
3. 

وازنة ب نقاط القوة كضعفها داخليا مع الفرص كالتهديدات ال تفرضها البيئة         ذا بهدؼ ا ك
ارجية   .1ا

                                                   
1
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ة إستعماؿ مصطلح إفكلقد         خ كنة ا اتيجية " تشر في ا س وارد البشرية " ا اؿ تسي ا في 

اميكية ال أصبحت  ظرة الدي سيدا لل ذا  ا البشرية كا ؤسساتبها ا تأخذ،ك دارات في تسي موارد
ذا إستجابة  دل الطويل ، ك يارات الكبرل على ا ها كإدماجها كإشراكها في ا قصد تكوين نظرة شاملة ع

باشرة للموارد البشرية  ها بالصلة ا اعها م اصلة في البيئة من جهة ،كإقت تجددة كالسريعة ا ات ا للتغ
اتيجياتها من ج جاح إس  . لة أخرب

سقة ال  ك        فعاؿ كالتصرفات ا موعة الوسائل كا اتيجي للموارد البشرية إ  س يش التسي ا
نظم وارد البشرية ك ا ؤسسة كا اتيجة العمل ككل عن ةتهدؼ إ تكامل ب البيئة كا ، طريق إعداد إس

يم  مية مفا ؿ ت شاركة في كضع خطط طمن خ جكأدكات ا ؤسسة كيلة ا   2ؿ على مستول ا
صر          اصة بالع اتيجية ا س اذ القرارات ا ي إطار  وارد البشرية  اتيجة تسي ا كعلي فإف إس

دارة ؤسسة أك ا ذ القرارات عادة ماتكوف متعلقة مث بعمليات التوظيف  البشرم في ا التكوين ك،ك
داء ، التحفيز ، فاظ على مراكز القوة كتدعيم مراكز الضعف ..... تقييم ا ها إ ا إ ،كذلك سعيا م

ارجي من جهة  تاحة كمواجهة التهديدات في المحيط ا ؿ الفرص ا في المحيط الداخلي من جهة ،كإستغ
وارد البشرية إ نظاـ مع3 أخرل اتيجية تسي ا د إس ب أف تست لومات متطور ، ، كلتحقيق ذلك 

ؤسسة  ورد البشرم في ا تعلقة با اذ القرارت ا وعي للمعلومات ال تفيذ في إ دارة أكيضمن التدفق ال  .  ا
 .نظام المعلومات :ا ثاني       
د إلي        ؤسسة كالذم يتواجد فيها بفعالية كتس ظاـ الفرعي با و ذلك ال علومات  عملية  إف نظاـ ا

علومات  ص ا اجة إليها ، كإستخ ؤسسة  زين كافة البيانات ال تكوف ا ليل ك يف ك ع كفرز كتص
طلوبة  وعية ا ا إ متخذ القرار بالقدر الذم يتفق مع إحتياجات ، بالدقة كال ا كإرسا ها كنشر الفعالة م

اسب   . 4كفي الوقت ا
ليل كيش نظاـ معلومات تسي        ا بتجميع كصيانة ك وارد البشرية إ الطريقة ال نقوـ من خ  ا

ة البيانات  زين كمعا مع ك ظم  ع القياـ بإّجراء م فراد كالوظائف ،  علومات عن ا كإعداد تقارير ا
ظيمية ال تتعامل معها  ؤسسة كالوحدات الت وارد البشرية في ا  .  5عن ا

وارد البشرية يرتكز على مايليكعلي فإف نظ  علومات تسي ا  : 6اـ ا
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تعلقة با : قاعدة بيانات.01 ساسية ا عطاء نظمة كالعامل بها ،كتساعد في إكتشتمل على البيانات ا

ظاـ  ذا ال  .رجات 
ع البيانات ، ثم تقييمها من حيث مدل كفايتها كجودتها  :إدخال البيانات .02 كصحتها عن طريق 

ا في  ، ثم إدخا عها من أجل طلوب  اسبتها كحداثتها كتوافقها مع الغرض ا ا كم حيتها ، كإكتما كص
اسب كبالطرؽ الصحيحة،نظاـ التشغيل كحفظها في ا كالمحافظة  الوقت ا كلفة بإدخا هة ا ديد ا مع 

ة  زة للمعا ديثها بإستمرار ح تكوف جا  .علي 
اسب كبالسرع: عالإسترجا.03 علومات في الوقت ا جاع البيانات كا د طلبها بد من إس طلوبة ع ة ا

ض أف  ا يف ظاـ ك جعة من ال س علومات ا وثوقية عالية في ا صداقية كا مراجعة كتدقيق كتكوف الدقة كا
االبيانات قبل  خرجات صحيح إدخا  .ة لتكوف ا

ي :جودة المعلومات .04 ب أفعملية التأكد اك علومات ،إذ دد مستول مع  ستمر من جودة ا
وضوعية كا تالدقة كالوؽمن  داثة للمعلكا ئمة كا ة كا يأكمات ، حيث عا ظاـ الذم  ية لل خذ  أ

عيارية المحددة  ودة ا عتبار مستويات ا  .في ا
موعات  :مركز معلومات الموارد البشرية  .05 ركز بوجود  ذا ا كلفمن كيتمثل  فراد ا  بأنشطة ا

وارد البشرية ، تكعمليات نظاـ معلومات ا ظاـ  كالآ قق لل جراءات ،ال  دكات كالوسائل كا ك ا
داف   .أ
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  تسيير الموارد البشرية وفق إدارة الجودة الشاملة :الفصل الثاني
. العنصر البشريالفكرية لإدارة الجودة الشاملة والمنطلقات : المبحث الثاني

اضية، معا فلسفة إدارية شاملة حظي الع بدأت        وات القليلة ا ؿ الس ية خ نصر البشرم فيها بأ
وارد البشرية يضيف كاضحة، ك ودة الشاملة ا أف دكر ا ولوجيا  في تطبيق إدارة ا ية التك بالرغم من أ

ذ التك ولوجيا فالعبرة ليست من اكتساب  ية التك ية على أ فالكث من ا د التخطيط لت يذ نولوجيا ع
ودة الشاملة ، لكن  ثة ال مإدارة ا مر يتعلق بالدعائم الث ي ف ا دارم ك دخل ا ذا ا رتكز عليها 

ادية: تتمثل في متفاعلة كمتكاملة مع بعضها ك ولوجيا ا ولوجيا البشرية ، ك جودة تك جودة ، جودة التك
. البيئة 

. الأساسية لإدارة الجودة الشاملة و العنصر البشري المضامين : المطلب الأول 
ضام         ودة الشاملة على عدد من ا ص تشتمل إدارة ا ية الع ساسية، تظهر أ رم كدكر ػر البشػا

تيفي عملية تطبيقها ك :  1 ي كا
 . الشمول:أولا       

بد من إحداث         ت ، ك لذلك  يع المجا داء في  ودة الشاملة على جودة  ا كز إدارة ا حيث ت
وارد البشرية مية ك تطوير ا ا فيها ت ها ،  سي ؤسسة بهدؼ  . تغ جذرم ك شامل ، لكل مكونات ا

 . أسلوب عمل جماعي تعاوني:ثانيا       
ودة الشاملة         ازتعتبر إدارة ا عماؿ شكل تعاك  صر البشرم من  ا تلك الع يعتمد على ما 

ب ك خبرات ك قدرات ك ا أإمكانيات، من  موا ودة الشاملة بكل أبعاد قيق ا . جل 
 . مفهوم الأدوار المتكاملة :ثالثا       

،ك        دد يؤدي ل قيمة ـحيث لكل عامل دكر  ة يطلق عليها القيمقق من خ ة عي
ظمة الشخصية، قيق جزء مع من القيمة الكلية للم ا في  م من خ . يسا

  .تحقيق الجودة الشاملة مسؤولية جماعية  :رابعا       
ظمة         يع العامل با ء على  ودة الشاملة  ك إرضاء العم . تقع مسؤكلية ا

      

ضام         ذ ا عماؿ ، يعتمد على ما أتؤكد  از ا ي شكل تعاك  ودة الشاملة  ف إدارة ا
ثل  ي  ظمة ، من خبرات ك قدرات ك  صر البشرم في ا اية ك ػتتطلال يوية اات ػطاؽاؿتلك الع ب الع

س  التطوير شاركة في جهود  يع العامل من ا كن  ستمر، بتوف برامج التعليم ك تدريب ال  ا
ودة  داء ك ا .  ا

 
 

                                                   
1
ص  -  ت :    ج  ش لإخ   ائ  ،  ،  ج  ا   ،2001 ،: 42 . 
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  تسيير الموارد البشرية وفق إدارة الجودة الشاملة :الفصل الثاني
. أبعاد إدارة الجودة الشاملة المرتبطة بالمورد البشري : المطلب الثاني

ؿ         صر البشرم من خ رتبطة بالع ودة الشاملة ا ديد أبعاد إدارة ا فيذ العمل كن   أسلوب ت
عتماد على : 1مايلي با

سؤكلية         ميع با لي ا ماعي ك التعاكف ك ركح الفريق ، ك  ودة الشاملة على العمل ا تعتمد إدارة ا
ذا  ستويات ، ك  يع العامل في كل ا ي مسؤكلية  داؼ ك التميز  قيق ا ك الرقابة الذاتية فمسؤكلية 

ماعي يتطلب إحداث  ظمة ك يتجسد أسلوب العمل ا داؼ الفردية ك الكلية للم التكامل ب ا
ظيمي الآتي  : التعاك في الشكلي الت

 .فرق العمل  :أولا          
يعها فرؽ عمل ، تتفاعل مع بعضها ك تعمل بشكل متعاكف ك        ظمة   طتعتبر إدراة ك أقساـ ا

سق  اغم ك لكي  م ا  بد من مراعاة العوامل الآتية ك مت ذ الفرؽ في أعما جح  : ت
اعية  .01 ي مسؤكلية  قيقها  ميع ، ك مسؤكلية  شاركة ا داؼ الفرؽ  . كضع أ
ميع .02 و شعار ا . التعاكف ك ركح الفريق 
صلحة الشخصية .03 . مصلحة العامة فوؽ ا
از مهمت  .04 . ح الفرؽ سلطة كافية 
يع أعضاء الفريق.05 م ب  لية في العمل، ك التفا ستق . توف درجة من ا
ماعي  .06 . التحفيز ا
عضاء للقياـ بأكثر ـ نعمل كاحد في الفريق لزيادة مهارت  .07 . إتاحة الفرصة ل

 .حلقات الجودة  :ثانيا         
ستويات          يل ا ي فرؽ عمل تعمل طواعية تتشكل في  ظمة ك تقوـ بدراسة ك  ظيمية داخل ا الت

ساليب التالية  ا ك ذلك باعتماد ا لوؿ  اح ا شاكل ك اق : ا
. سياسة دمج العامل .01
ت .02 شك ل ا . التعاكف 
ماعي .03 . العمل ا
. سياسة التحفيز .04

 
 
 

                                                   
1
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  تسيير الموارد البشرية وفق إدارة الجودة الشاملة :الفصل الثاني
.  الموارد البشرية و التميز في ظل إدارة الجودة الشاملة: المطلب الثالث 

ح          وارد البشرية عملية م وارد البشرية ك يقصد بتطوير ا ود الشاملة على تطوير ا فرادتركز إدارة ا  ا
سؤكليات أكبر ،كذات متطلبات أكبر  كتشمل  هم من القياـ  ك زمة ال  برة ال هارات كا عرفة كا ا

: عملية التطوير على 
 .تطوير الإدارة :أولا        

مية          ديرين كت يل ا ستقبلية في  قدراتهم،كيقصد ب تأ لية كا تطلبات ا ظمةلتلبية ا  .ا
 .تطوير العاملين :ثانيا        

ؤسسةؽكم        ستقبلية في ا الية ك ا تطلبات ا مية قدراتهم لتلبية ا يل العامل كت . صد ب تأ
 .تطور المؤسسة :ثالثا        

ذ العملية بشكل اكبر بالكفاءة الكلي         ؤسسة ككل ، ك تهتم       ة للمؤسسةك يقصد ب تطور ا
دارة ثل تطور ا ذ ك ك  موعةكاملة منالعامل جزءا من  اتيجيات  العملية ك تشمل على  س ك     ا

يات ال تستهدؼ العامل ك ستويات  التق يع ا ودة الشاملة على أف  ك تؤكد،الفرؽ العمل في  إدارة ا
كن توضيح ذلك في  داء ك ك  ؿ برامج التعليم ك التدريب ك التحفيز ك طرؽ تقيم ا ذا يتم من خ

: مايلي
تماـ بتشجيع العامل في مواصلة تعليمؤت :التعليم  .01 ودة الشاملة على ضركرة ا ـ ك ػكد أدارة ا

ف في ذلك استمارة م الذاتي ،  هارات تطور قصى ك  كقدرات ك توظيف صحيح  ا ا العامل ا حد
ودة الشاملة  ضافة ا ديثة  يم ا ؤسسة ك جعلها مواتية لتقبل تطبيق مفا يسمح بتحس كتطوير ثقافة ا

 .
عرفة :  التدريب .02 ، ك إكسابهم ا ا تعليم ك تطوير مهارات العامل يقصد العملية ال يتم من خ

طلوبة بهدـ تح قاييس ا ؿ ا فيذ مسؤكلياتهم من خ هم من ت كي داء الوظيفي لديهم ، ك  س مستول ا
هارة لدل  تخصصة ك ا عرفة ا ؼ ب التدريب ك التعليم  فتعليم يؤدم إ زيادة ك تعميق ا ك يوجد اخت

د ذاتها، ك يركز التد ة  از عمل أك أدل كظيفة معي صوص ا ريب على متطلبات الوظيفة ، ك العامل ، 
هاـ الغ مألوفة لدل العامل الية ك اعطاء التعليمات بشأف ا داء للمهاـ ا س ا داف في   .1 تتمثل ا

ودة الشاملة على كجود نظم التعليم ك التدريب لتطوير           ذا السياؽ يعتمد تطبيق ادارة ا ك ضمن 
ستخداـ   ، طلوبة لدل العامل برات ا هارات ك ا مية ا ودة أساليبك ت س ا ك يوفر    ك ادكات 

هارات ال ال يتتطلبها كل كظيفة ، ك ؿ بػػالتدريب الف ا اسب ك  تتدريب في الوؽيقدـ اؿ ذا  ا
تهية ك تشمل كل فرد في  بطريقة صحيحة ، ك اف يكوف نظاـ التدريب ك التعليم عملية مستمرة غ م

                                                   
1
غ  ،  -  ش ا ظ     ت ،س  ا ا ا  ، الإ  ،2002 ، :345. 
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  تسيير الموارد البشرية وفق إدارة الجودة الشاملة :الفصل الثاني
ب أف ترتكز البرامج على تدريب العامل على مف ؤسسة ك  داء  ك تا س ا ودة ك  كد دراسة ؤوـ ا

عية  نتاجيةللجودة ك  أمريكيةقامت بها  وارد البشرية  ا م عوامل تطوير ا اف نظاـ تعليم ك التدريب من أ
ودة الشاملة اح إدارة ا . ك بالتا 

كيز  إدارةتعتمد   :التحفيز .03 كافأة ك تقدير جهود العامل ، ك يتم ال ودة الشاملة على نظم فعالة  ا
ماعية، ك ليس على  سؤكلية ا داءعلى ذلك على ا كافأةا شاع في نظم الفردم كم ا ذ  ا التقليدية ، ك

ديد ظرة ا كافآتتربط نظم  ةال ستمر،ك اؿ ا ودة ك التحس ا ظاـ تقدير با كافآتف يتصف  أف بيج ا
ركنة ك  ماع أفبا شاركة ك التعلم شجع م ك يعمل على خلق البيئة ال تيكوف مشجعا بالعمل ا . على ا

: الآتيةبد من مراعاة العوامل فيز فعالة ستخداـ سياسة إجل أكمن 
هارة في  - داء ك مستول ا ستول ا وافز   .العملربط ا
م شركاء  أف - . تقوـ سياسة التحفيز على أساس أف العامل 
ثة     كيز على ث وافز أنواعك يتم ال . من ا
شاركة في  أجورك يشمل على  :التحفيز المالي  - رباحعالية ك مكافأة مالية ك ا . ا
بادرة ك استخداـ السبل ك يتمثل في تش :التحفيز الفكري  - بدع ك ا جيع العامل على التفك ا

شاكل ديثة في حل ا . ا
ة  بإشعاريتعلق ك :التحفيز المعنوي - س عاملة ا اـ ك ا ح جتماعية ، ك ا         العامل بقيمتهم ا

ستقرار الوظيفي . ك توف ا
صر البشرم في تستمد قوتها من العامل فيها سواء كانو رأف إ         و الع ظمة  اح ا  أكساء ؤساس 

يةمرؤكس لذا من  يع العامل  أفكاف  ا ابي لدل  فيز فعالة من اجل خلق دافع ا تتبع سياسة 
قيق  داؼا يسمح  .   1 ك الوصوؿ ا رضاء العميل ا

اكؿ:  الأداءقياس و تقييم  .04  . 2ك يت
ديد  :القياس  - كن من  داء فهو  ستمر ل امة في عملية التحس ا مور ا تعتبر عملية القياس من ا

ا رغوب بها ك ا زمة ا ات ال ديد التحسي ا ك  داء ا زمة لتحس مستول ا جراءات ال داءد ا    ا
مد القص ك الطويل  . في ا

تخصصوف على ضركرة        تعلقة  أفك يؤكد ا ت ا يكوف كمدل  القياس كاسعا ، ليشمل كافة المجا
ب  رد تقييم للمستول أداء العامل كلكن  ظر إلي على ان  ظمة ك أف  ي يتم  أفبالعمليات داخل ا

تماـ ب  داءلتحس  أداة قباعتبارا ذا من ش ا ستقبل ك  ؤسسة ك يهيئ البيئة ػػن أف يدعأفي ا ـ ثقافة ا
ديثة للجودة  دارية ا يم ا فا اسبة ال تسمح بتطبيق ا . ا

                                                   
1
ا -  ج  ، الا ع    .80 :، 2001،  ا ، ا ،  

2
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داءيقصد بتقييم  :تقييم الأداء - از العمل من طرؼ  ا وجبها معرفة مستول ا فرادالعملية ال يتم   ا

س  مية العامل ك  ددة مسبقا ك ذلك بغرض ت قايس  ، ك يتطلب ذلك توفر معاي  أدائهمكفقا 
داءللقياس للحكم على مستول   . ا

ودة الشاملة كضع معاي لقياس  إدارةك يتطلب تطبيق           داءا ودة اتمستومك قياس  ا ك         ا
ستويات ذ  ياس التفاكت بؽ اصر نظاد ػػحأ إ تالتفاكيرجع  دكؽا فراد ملػػالع ـع ك  تكالآ كا

عدات  داريةنظم  آكالعمل  أداءطرؽ  آكا ا ك في  آك ا خغ و  أفنؤكد  ا صر البشرم الفعاؿ  الع
اح ك تطبيق تطبيق  ستمرار  تماـ  إدارةخ ضماف حقيقي  ودة الشاملة ، الذم يركز على ضركرة ا ا

ؿ الدارة الفعالة  اصة ب ب من خ واحي ا يع ال ، في  تداءا من كضع نظاـ اختبار ك التع ك شغل إبل
ستمر ك  داءالتحفيز ك تقيم  أساليبالوظائف ك برامج تدريب ا اء فرؽ العمل ذاتية في  ا دارة، ك ب ك  ا

شاركة في  ستمر، ك ا لوؿ لتحقيق التحسن ا ليلها ك تقد ا شاكل ك  شاركة ك التعاكف لطرح ا انتهاء با
تميزة هود ا ستمر ، ك مكافأة الفرؽ ك ا س ا . كضع خطط 

تميز في الجودة لالبشرية في فلسفة رواد الجودة و الجوائز العالمية لتسيير الموارد : المطلب الرابع
 .

ودة الشاملة في دفع تطور مفهوـ في          هتم بإدارة ا ساسية للعلماء البارزين ا فكار ا ت ا سا
ود ا ك قد إدارة ا ستفيضة أ استمدكإة ك بلورة فلسفة حديثة  ؿ دراساتهم ا ذ من خ م  ك      فكار

ودة ال تعتمد في تطبيقها على كفاءة دارة ا موعها توجها حديثا  ك        اربهم ال شكلت في 
اء نظم أداء عالية الكفاءة  مية نظم التعامل مع بب ورد البشرم ك ت  1فعالية ا

. أهمية الموارد البشرية في فلسفة رواد الجودة : ولاأ       
كن التعرؼ على         ودة الشاملة ، ك  ية خاصة للموارد البشرية في تطبيق إدراة ا ودة أ يعطى ركاد ا

: ذلك في ما يلي 
 :فلسفة ادوارد ديمينيج  . 01

ع           ص دارة على مستول ا ديدة في ا دارة ، ك قدـ نظرية ا ا بأفكار ركاد نظرية ا يج كث ي تأثر د
ا  ودة" ك ال سما حصائية على ا ودة ك قد " الرقابة ا قيق ا صر البشرم في  ية الع ركز فيها على أ

: ركز في فلسفت على مايلي 
خطاء التشغيلية سبب % 85 أف - تبع من سياسات ك أساليب ك ركت  ك  يتحمل من ا ظاـ ا ا ال

ا مبدءا  % 15العامل في عمل ا نسبة  خطاء ك اسما  (.85-15)من ا

                                                   
1
ج ،  -   .  21 :ف   ا ،  ا
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ف مسؤكلية - كيز على خطاء العامل  ساس ك ليس ال و ا ظاـ  طاء في ال أكد أف البحث على ا

ظاـ ك  فقط ك  داعي للحكم على %15العامل  تتعدل  كوموف ب ن  خطاء  العامل في حالة ا
ظاـ ك تصحيحها   .بد من البحث في أخطاء ال

مط الرئيسي  - وؿ كلي لل دارة،أشار إ ضركرة  فراد على العمل بذكاء ل بد أف تساعد ا     ال 
اء  ايعملو أف  .بع

ستمرة على العمليات ك  إدخاؿفي  إسهامهمعلى تشيع العامل ، ك  أكد - ات ا نشطةالتحسي   .ا

ودة ك  أفعلى  أكد - نتاجيةاؾ ارتباط كثيق ب ا فيز العامل ك ركز على  ا نتاجية أف، ك   ا
رافات . تتحسن بقليل من ا

ودة ، كما تركز فلسف  دارة ا عركفة  ربعة عشر ا قاط ا ساسية على ال ت على مبدأ ك قد تركزت أفكار ا
ي صر ك  ها ال تهم بهذا الع تماـ ك من بي ور ا ساس ك  و ا صر البشرم    1.أف الع

دمات من اجل  - تجات ك ا ودة تقوـ على أعلى جودة في ا ؤسسة في فلسفة جديدة في ا تب ا
ذ  ب أف تعمم  شاط ك  ا في ال افسي للمؤسسة في السوؽ ك ضماف بقائها ك استمرار ركز الت تدعيم ا

ا  فيذ  .الفلسفة على كل العامل اللذين يتولوف مسؤكلية ت

علهم يشعركف باف التحس  - اسب الذم  اخ ا وؼ لدل العماؿ ، ك خلق ا ضركرة القضاء على ا
يز ك تفوؽ على الآخرين  و  ستمر ليس عبئا بل   .ا

طئ ليتجاكز خطا ك يستمر في العمل - طأ ك مساعدة من  دؼ الرقابة من كشف ا  .تغ 

ديثة في التدريب ك التع - ظاـ ك إشعار كل عامل إتباع الطرؽ ا ودة ك ليم ال تهدؼ إ شرح مفهوـ ا
ديثة في التعليم دـ الطرؽ ا ودة الشاملة ك اف  قيق جزء مع من ا ك          بأن مسؤكؿ عن 

ودة الشاملة تمثل في إدارة ا ديث ا هج ا دارم القد ، ا ال هج ا  .التدريب عملية التحوؿ من ال

و التغي ضركرة كج - طمة   .كد قيادة كاعية كمتفهمة ، تقود ا

عتزاز بقيمة العمل  - ازاتهم، ك ا قيق إ ع العامل من  واجز ال   .إزالة ا

واكبة التقدـ  - كيز على عملية التحس كالتطوير الذاتي للعامل ،كإكسابهم معارؼ كمهارات جديدة  ال
ولوجي ،كتدريبهم على  حصائية التك ساليب ا  .إستخداـ ا

                                                   
1
ع  لأع :  ا  -  ظ)،   .131 :، 2000ا ا ،  ،  ،(خ 
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ستقرار الوظيفي للعامل  -  .توف ا

مط  - ويل من ال ظيمي للمؤسسة ،ك يكل الت اط حديثة إحداث تغي جذرم في ا يقوـ القد إ أ
ودة  دارة ا ديد  هج ا دـ ال كة  داؼ مش على أساس جعل العامل ، يعملوف في فرؽ عمل ذات أ

 . الشاملة

دارية  ال تواصل العمل يوميا على  - ياكل ا باد السابقة لدل العامل ، كخلق ا العمل على ترسيخ ا
قاط السالفة الذكر   .تطبيق ال

 :جوزيف جوران  . 02
ثية  قاـ جوراف بصياغة         ذ الث ودة كتتضمن  ثية ا ودة  : أفكار في شكل أسماء ث طيط ا
ود ة ، كتؤكد فلسفت على مراقبة ك س ا ودة ،  : ا
ستمر  - ية التحس ا ؤسسة حوؿ أ مية كعي العامل في ا  .ت

ت ت - شك ماعي كحل ا مية قدراتهم على العمل ا  .دريب العامل كت

وارد البشرية ك - مية ا . ضع البرامج لتدريب كت

اسب يشجع العامل على  أكدكما          ظيمي م اخ ت اد م على ضركرة  كجود قيادة كاعية ، كإ
ت كحلها  شك ظيمية ، كالتعامل مع ا عتقدات الت يم كا فا ات في ا بداع  كيسمح بإحداث تغي ا

تائج  ميع في معرفة ال . بأسلوب علمي ، كمشاركة ا
: فيليب كروسبي  . 03 

صر البشرم  (كركسبي )حدد          ها عشرة خطوات ترتبط بالع ودة ، م أربعة عشرة خطوة لتحس ا
ي  : ك

دارة العليا - يع العامل في بد إلتزاـ ا اجة إليها ، كايصاؿ ذلك على  ودة ا دارة با تماـ ا من إ
ؤسسة   .ا

ودة - س ا ظمة :فرؽ  دارات ، للحث عل التحس في إدارتهم كا ذ الفرؽ من رؤساء ا تتموف 
 . ككل

ودة - ت : مقاييس ا شك ديد ا قاييس الصحيحة لكل نشاط ، للتمكن من   .أم إنشاء ا

نتبا للجودة  - تماـ بها من قبل اإكذلك بزيادة درجة  :ا ودة ، كا ية ا  .لعامل دراؾ أ
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شرف  - ودة :تدريب ا س ا م في برامج  دارية ، للقياـ بدكر ستويات ا يع ا  .في 

 .كذلك بالتأكد من عدـ كجود معيب بشكل يومي :يوـ للمعيب الصفرم  -

بتكار  - بتكار :تشجيع ا فراد على ا  .أم تشجيع ا

دارة  - تصاؿ با س كذلك بتشجيع العامل ع:تشجيع ا عوقات  دارة، لوضع حد  تصاؿ با  ا
داؼ التحس  قيق أ دارة بالعقبات ال يواجهونها في سبيل  غهم ا دافها ، كذلك بإب قيق أ ودة ك ا

. 

بذكلة  - هود ا فيز من يقدـ جهودا غ عادية  كافأةذلك :العرفاف با  .العامل ،ك

ودة  - لس ا ج:تأسيس  تصاؿ بأعضاء يتكوف ا ي ، كيقوـ بعملية التسيق كا ه لس من الرؤساء كا
تظمة  تمع بصفة م ودة ، ك  . فرؽ تطوير ا

 :فايجنبوم . 04

ا يأتي          صر البشرم  ساسية فيما يتعلق بالع : تركزت أفكار ا
ودة ، كعرفها على أنها  طور مفهوـ الرقابة الشاملة - ماعي كذلك نظاـ فعاؿ :على ا لتحقيق العمل ا

طراؼ ، فاظ  بتحقيق التكامل ب جهود كافة ا ودة كا اء ا ؤسسة ، كال تتب ب كالمجموعات داخل ا
ساليب إقتصادا ، مع  دمات ، بأكثر ا تجات كتقد ا كن من إنتاج ا ها بالشكل الذم  سي عليها ك

 .قيق الرضا الكامل للعميل 

ب أف يكوف أكد اف ا - ذا يع آف كل عامل  ب أف تكوف على من يقوموف بالعمل ،ك ودة 
ودة متميزة   .مسؤك عن آداء عمل 

ودة كإستمرار التحس فيها ،بدءا من  - دارة با ودة مسؤكلية كاسعة كشاملة ، تبدأ مع إلتزاـ ا ا
ق في  ب اف يكوف للعامل ا خرجات ، ك د حدكث أ مشاكل في التصميم إ ا نتاج ع توقيف ا

تجات ال يتم إنتاجها  .جودة ا

. 1 كتركزت فلسفت على مايلي :كاورو إشيكاوا  . 05
ة تتكوف من          موعات  عمل صغ ي  ودة ، ك عماؿ يشكلوف حلقة  8ك 4تكوين حلقات ا

د  شاكل ال يواجهها العماؿ ع نضماـ إليها يكوف تطوعا ، كتتمثل مهمتها في التعرؼ على ا ودة ، كا ا
                                                   

1
ج    ، .    -  عح  لأف ع  ع  ط ،  ا ا ،   ، تغ  ج  ا  ،

 ، ا ا ، ا  ..27-26 (: ، )،1991الا
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سي ، مع مراعا داء ك ا ، بهدؼ تطوير ا اسبة  لوؿ ا اح ا نسا في مزاكلتهم مهامهم ،كإق ة البعد ا

نسانية رص على إبراز القدرات ا  .العمل ، كا

ا  - ت كحلو شك ؤسسة ،في طرح ا يع العامل في ا  .العمل على إشراؾ 

ثر  - خطط  السبب ك ا ذا التحليل  فكار ،كيعرؼ  فيز عملية ا قاش ك موعات لل  . تكوين 

اع ركاد ا          حظ إ ورد البشرم ، من أجل تطبيق إدارة ا سبق ن تماـ با ودة حوؿ ضركرة ا
و التقدـ كالتميز،قبل  قيقية الدافعة  ساسي كالقوة ا صر ا ا الع ودة الشاملة ، كذلك بإعتبار ا

خرل ولوجية ا ادية كالتك مكانيات ا     . ا

. للتميز في الجودة أهمية الموارد البشرية في الجوائز العالمية : ثانيا        
ودة ، جائزة           ية للتميز في ا وائز العا كركبية ( مالكوـ بالدريج)من أبرز ا ائزة ا مريكية ،كا  ا

ا إستخداما كشيوعا  في  ودة الشاملة ، كأكثر اؿ إدارة ا ديث في  م إفرازات الفكر ا ف أ ا تشك ك
. العا 

(:   ديمنيج)في جائزة أهمية الموارد البشرية .01
ظر إ           ودة الشاملة ،دكف ال ؤدية إ ا وذج ، يركز على العمليات ا ائزة على أساس  تقوـ ا

اكؿ عملية التعليم كالتدريب  صر البشرم كتطوير كيت مية الع ها بت صر م تبة عليها ،كيتعلق ع تائج ا ال
وجهة لكافة العامل ،كالتخطيط ا ودة ا اؿ ا . ستقبلي للتدريب كالتعليم في 

(:   مالكوم بالدريج)أهمية الموارد البشرية في جائزة .02

ودة ا          ائزة على إطار عاـ ،يوضح مفهوـ إدارة ا قيقها تشتمل ا دفها كمتطلبات  لشاملة ك
ها  ويا ،تقد مريكي س بشكل يسمح للمؤسسات بتطبيقها في سعيها للوصوؿ للتميز ،كيتو الرئيس ا

ائزة  مريكي للتميز "للمؤسسة الفائزة ، كيطلق على ا موذج ا موعة من  ك1" ال ائزة إ  د ا تست
ودة الشاـ يم الرئيسية ، تعبر عن قيم التميز، كتبع من فلسفة إدارة ا فا صر ا ها يرتبط بالع لة ، كالبعض م

ي كالآتي : البشرم  ، ك
صر مؤثر ك   - قيق التميز في الآداء القيادة ذات الرؤية كع  .فاعل في 

م - صر البشرم كذلك بتقدير ا تماـ بالع ظيمي كا صر البشرمالتعليم الشخصي كالت  ية الكبرل للع

لي من قدرات فكرية كمهارات ،الفعاؿ دافها ، كما  قيق أ ؤسسة ك ريك طاقات ا ساس في    .تعتبر ا

                                                   
1
 -  ، ا ف  ج   ، ك ك س  ح  ف ت   ج  ا ، ج ا   ج   ا  ،

ف ا ، ا ،  ث ف ا  ،1997 ،: 148. 
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اصر كمقومات الآداء - ستمر لع ظيمي ، كالتطوير ا  .ضركرة التعليم الت

بداع  - بتكار  كا دارة بهدؼ ا  .ا

يز           ديد مستول  ؤسسات على أساسها، من أجل  اصر  تقيم ا ائزة على سبعة ع توم ا ك
حو الآتي آدائها ،  ي على ال علومات : ك كيز على العميل  ا اتيجي للجودة ،ال س القيادة ، التخطيط ا

عماؿ  وارد البشرية ،إدارة العمليات ، نتائج ا كيز على إدارة ا . كالتحليل ،ال
موذج         ا على  كتوزع نقاط ال يتها كقد  1000البالغ عدد اصر حسب أ ذ الع نقطة ، على 

علومات كالتحليل ، كحظيت ب صرم القيادة كا ية ، بعد ع رتبة الثالثة من ا وارد البشرية في ا  ػجاءت ا
تقدير جهود العامل ، نقطة  25 ػالتعليم كالتدريب ب، نقطة 35بػ أنظمة العمل:نقطة،كتوزعت كالآتي 85

ستول آدائهم ب رتفاع  . نقطة  25ػك ا
: البشرية في الجائزة الأوروبية أهمية الموارد .03

ائزة في          ؿ القيادة  أفتتبلور فلسفة ا ا يتحقق من خ ء كالمجتمع ،إ التميز في الآداء كخدمة العم
وارد البشرية ، كتد اتيجيات  كا س ؤسسةال تقوـ بصياغة كتوجي السياسات كا ختلفة في ا  يرالعمليات ا

ائزة إ إ،ك ظر ا ا قيادة إدارية ت ت توجهها كتدير ظاـ متكامل ، يتكوف من مدخ ودة الشاملة  ك دارة ا
ددة كالآتي  رجات  : فعالة ، للوصوؿ إ 

ادية :المدخلات  - وارد ا وارد البشرية،كإدارة ا اتيجيات كالسياسات ، إدارة ا س   .كتشمل ا

نشطة ال : العمليات - ثل كافة ا ي  ؤسسة،ك صر البشرم في ا ودة  يؤديها الع قيق ا من اجل 
ها  سي ؤسسة ك إجراءات  صر كيف يتم تصميم كإدارة العمليات با ذا الع اكؿ   .كيت

وارد :المخرجات - صر ا كتشمل فهم كرضا العميل كنتائج العمل كالتأث على المجتمع كالبيئة، كيتضمن ع
مية كتدريب  طيط كت صر بالبشرية،  ذا الع ظى  عرفية ك ؽ الطاقات ا وارد البشرية، إط نقطة   90 ػا

ائزة المحددة ب  موع نقاط ا  .نقطة  1000من 

: 9000أهمية الموارد البشرية في أنظمة الجودة الإيزو .04
يزك          ؤسسة الدكلية  9000إف ا ية ، الصادرة عن ا واصفات القياسية العا عبارة عن سلسلة من ا

ية  بادلء ال " ISO"للمواصفات القياسية العا موعة من ا اعا دكليا ، على  واصفات إ ذ ا ثل  ك
ؤسسات  زمة ، لوضع كتطبيق نظاـ فعاؿ للجودة في ا تطلبات ال د من ا د ا  1ثل ا

                                                   
1
ظ: ا  ا  -  ، 1،   ج    أ ائ  ا   ،2002 ،: 136. 
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واصفات   موعة ا ة ( ISO 9000)كقد تم تعديل  واصفة ،2000س (  ISO 9000-2000)لتصدر ا

.  15/12/2000في 
انية فقرات ، تهتم الفقرة السا         وارد كال حكتضم  ها بإدارة ا تماـ كب تتمثل في ظدسة م يت بإ

و شرط  أفإعتبار  صر البشرم الكفء ،  ؤسسة  أساسيتوفر الع لتحقيق فاعلية ككفاءة العمليات با
ذا المجاؿ على ك واصفة في  ص ا ؿ أن ت فراد من خ ؤسسة اف تشجع إشراؾ كتطوير ا  :ب على ا

تائج  - فراد ، كغدارة عملية الآداء كتقييم ال تماـ بتحس كفاءة ا  .ا

قاييس برضا - حيات ، كإستخداـ ا سؤكليات كالص م على العمل  ديد ا فيز فراد، ك  .ا

فراد للعمل  -  فراد كالبحث في أسباب ترؾ ا ستمر ل تماـ بالتدريب ا  .ا

ع القرارات   - داؼ كص فراد في إعداد ا  .إشراؾ ا

فراد  - اجات ا ستمرة  راجعة ا  .التأكد على فرؽ العمل ، كا

بداع - بتكار كا اسبة ل اد الظركؼ ا  . إ

ؿ  - فراد من خ ؤسسة اف تلتزـ بتدريب ا ؤسسةتطوم:ب على ا فراد كثقافة ا مية ا توف تطوير ،ر كت
فراد ، كالتخطيط لذلك  ستمر ل .  التعليم كالتدريب  ا
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. اثر إدارة الجودة الشاملة في تسيير الموارد البشرية : المبحث الثالث

اؼ            ع بغي أف يكوف علي فقد تم ا كاف الذم ي ت ا صر البشرم مؤخرا  ظرة إ الع ت ال تغ
ورد  تماـ اكبر بهذا ا ديثة تو ا دارية ا ظمة كما أصبحت البرامج  ا م مورد من ب موارد ا على ان أ

ت الدراسات أف مف ها برنامج إدارة الشاملة حيث بي ي قاعدة ك ال من بي ودة الشاملة  يم إدارة ا ا
تميز للمورد البشرم  ها حركة البحث عن الآداء ا ساس ال انطلقت م .  ا

. طبيعة العلاقة بين تسير المورد البشري و إدارة الجودة الشاملة :المطلب الأول
ظرم ك التطبيقي للبحث في           ستوي ال امية على ا ودة الشاملة رغبة مت أفرزت تطبيقات إدارة ا

ماذج  ا يستخدـ ذات ال ودة الشاملة ، فك وارد البشرم ك إدارة ا قة ب تس ا ك             الع
، التدريب  شاركة ، مشاركة العمل اضات مثل القيادة ، ا ف ضافة ا ذلك فاف ا ماعي ،با العمل ا

تخصص  وارد البشرية عبر تغي تصورات العامل ا ودة الشاملة يرتكز على تغ دكر تسي ا دكر إدارة ا
فيذم ديرين الت وارد البشرية ك ا قات قائمة على أساس الرقابة العدائية إ كضع تعاك مب  ففي ا من ع

شارؾ اـ على أساس ا ح ظيمية ، الثقة ك ا داؼ الفردية ك الت  1ة ك تبادؿ ا
اؾ كجها         ودة آك ما يعرؼ ت نظر رأك  ظور توكيد ا ودة الشاملة قد انتقلت من م ت أف إدارة ا

تماـ اقل في  نسانية ال استحوذت على ا وانب ا حصائية إ ا ية كرقابة العملية ا وانب التق با
وارد نصوص  ية الدكر ال تلعب إدارة ا ذا التوج ناتج عن إدراؾ أ ودة الشاملة ، ك دارة ا التقليدية 

هارات ك  سؤكلة عن ا دارة ا ودة الشاملة، فهي ا خفاقات لتطبيقات إدارة ا جاحات آك ا البشرية في ال
ا ك ال تعد من الركائز ا فيز ودة الكفاءات البشرية ك تدريبها ك  شيط ك تفعيل إدارة ا ساسية في ت

. الشاملة 
قت           وارد البشرية كاجهت التحديات مثلما  ودة الشاملة ك تسي ا قة ب إدارة ا غ أف الع

ودة   ودة تركز حوؿ العملية أكثر من المحتول ك أف دكر الفرد يكمن في ضماف ا الفرص ، فأدبيات إدارة ا
ية  ب إدارة فضمن قطاع ا كثر أ شكلة ا ؼ الرئيسة ك ا ا تكوف نقطة ا ودة يبدك اقل كضوحا كر

نظمة لذا  وارد البشرية تركز على الفرد أكثر من ا ي أف تطبيقات ا وارد البشرية  ودة الشاملة ك تسي ا ا
نظمة بد من  و في تب ا ديد  وارد البشرية ا ات الفردية ال كلد صعوبات فاف تغي تركيز ا ا ا

ظمة قة ب الفرد ك ا سيما على صعيد إعادة تعريف ع وارد البشرية   2.كاجهت متخصصي ا
ا تقدـ           ا  قة ب   أفك يتجلى ل بغي  إدارةالع وارد البشرية ي ودة الشاملة ك تسي ا تكوف  أفا

وارد البشرية أف تكيف أنظمتها قائمة على أساس التبادؿ كالتكامل  هما ، فكما مطلوب من إدارة ا بي
                                                   

ش  ،- 1 لا    ج ت ع  س ع ش   ج  ،   ا ا الأ     
ا ا ، ف ا ) ا ا  ف  ج  خ  ،ك ا الإ   (- ا

 .13 :،2012ف  23-22ا ، 
ج  - 2  ،  ( ،، :)15-16. 
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ودة الشاملة  قابل مطلوب من فلسفة إدارة ا تستوعب الدكر الذم  أفالسابقة بأنظمة جديدة فإن با

تخصصة ك  دارة ا ودة الشاملة لكونها ا وارد البشرية على صعيد تطبيق برنامج ا كن أف تلعب إدارة ا
فرادعلى إحداث الت ةدرالقا طلوب في ثقافة ا اتهم ك غي ا ا مية قابليتهم ال تعد شرطا أساسي ا كت

وارد البشرية  جاح إدارة ا . ل
. الجودة  إدارةالتوظيف و التكوين في ظل : المطلب الثاني 

وارد البشرية حيث يعتبراف          اما في كظائف تسي ا تل كل من التوظيف ك التكوين موقعا 
ستغنك كن ا ظمات اءظيفتاف أساسيت   تماـ ا هما خاصة في حالة ا مية ك تطوير كفاءات ب ع ت

ا ، كما  ات الوظيفت كدعامت أفعما ودة الشاملة تركز على  قيق جودة ين أساسيت إدارة ا و 
و . رد البشرم ا

:    1التوظيف وفق الجودة الشاملة  :أولا        
لة           ت بشرية مؤ ودة الشاملة على التأكد من فعالية التوظيف في توف مدخ رس نظاـ ا

رص على توجي  ذا فهو  ظمة ك  ولوجية ك الثقافية المحيطة با ات التك ك تفعيل كمتواكبة مع التغ
ات ختيار من الداخل آكماس اتيجية ا ختيار ك التع سواء إس ارج  منجيات ا . ا

سبة  طلوبة في فبال ت ا ؤ ودة الشاملة على توفر ا رص إدارة ا ارج ،  ختيار من ا اتيجة ا س
وظف دد مع  ينا كهم ؿإا ظمة ليس فقط من اؿؿمت ك      تواكب مع التغكفاءات ك القدرات تكمن ا

ودة كالتميز   ت بشرية بركح كثقافة ا ؿ مدخ ذا من خ بداع ك التجديد،ك ا من قيادة التغ ك ا إ
ودة فيها  مية الوعي با ظمتها ، كالعمل على ت دـ م . كمستعدة لتفج طاقاتها في ما 

اتيجية          س سبة  ختيارأما بال ؿ إعادة توجي كل عامل إ مكاف  تكوف منمن  الداخل ،  ا خ
لة ك تعويضها بع ؤ نسب كالتخلص من العمالة غ ا ظمة ، عمل ا لة متواجدة با ف كل مالة مؤ

ؤثرة علي كفق  فية ا ظمت يعتبر من التكاليف ا ل ك غ مستغل بصفة جيدة في م  مبادئعامل مؤ
ب  ودة  اـإت ك ك قدرا كفاءتستثمار إا . عتبار راس ماؿ بشرم ك فكرم 

:  التكوين وفق الجودة الشاملة  :ثانيا      
وتعتبر عملية اؿ       اـ لتحقيق جودة ا صر  ودة الشاملة على تفعيل  إدارةد البشرم لذا تركز رتكوين ع ا

امة ك مؤثرة ككسيلة ذ العملية ك جعل ستمر حيث ؿساسية ؿأا ركيزة  ذ العملية  تبدءاس ا
قيقها بتحديد ا ها ك  اعة برا ديدا دقيقا يضمن  ية للعماؿ  تمث     دافهاحتياجات التكوي لة ك ا

و داء ك جودة ا س  ا . رد البشرمفي 

                                                   
تص، لا   - 1 لإ سس  فس   ت ء ع   ت  ش  ج   ت لإست تس  خ : أث 

ا  غ  ف ا الإ ، ف ا ، ك ا الإ  ا   ك ف ، أ  ا ا 
ائ    .83 :،  2004ج ا
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م زبائن داخلي على نفس  أفكارفي ظل ك         تماـ بتكوين العماؿ باعتبار ودة الشاملة ازداد ا ا

ستول من  يةا ارجي حيث  ا عكس على الرضا الوظيفي للعماؿ  أفمع الزبائن ا عملية التكوين ت
س  أنهابصورة مباشرة كما  ؿ  عكس على رضا الزبائن بصورة غ مباشرة من خ ك     العماؿ  أداءت

تج  إا يؤدم  ـمهارت قدمة ما يرفع درجة رضا الزبائن أكس ا دمة  ا  . 1ا
 :مراحل وعناصر التكوين  ضمن إدارة الجودة الشاملة .01
ي فت ثة مراحل أساسية   ودة الشاملة التكوين إ ث  :قسم إدار ة ا

ودة :ماقبل عملية التكوين  - كيز فيها على نشر ثقافة ا فيما يتعلق بعمليات التكوين ب يتم ال
رحلة  ذ ا داؼ التكوين في  داؼ االعماؿ كالتشديد على ربط أ ؿ العمل بأ كدة الشاملة  من خ

ات العماؿ ، على ا ودة الشاملة تهتم بتحقيق رغبات إ أفكما تغي إ العماؿ ،  تكطموحادارة ا
ؿ  ية ، كالعمل على تسط برامج  احتياجاتهم معرفةكذلك من خ ئمها التكوي ية ت كتؤدم   تكوي

قاكمة السلبية  للتغي   .إ تقليص ا
رحلة يكوف رضا الزبوف خ:خلال عملية التكوين  - ذ ا ذ البرامج ؿ  جاعة  ساسي ل ك المحدد ا

ا  كمدل، داءتطوير ظمفي  ل ذ العمليات  ةا وعية ،كيراعى في  ودة الكمية كال تطبيق أدكات ا
ج)كالتقيد بعجلة ، ي ودة الشاملة تهتم بإدارة الوقت بصوللجودة ،(  د رة سليمة كما أف إدارة ا

رجوة ملضما تائج ا ا يسمح بتحقيق ال  .2ف مدة مقبولة للبرنامج  التكوي ،
ظمة  :مابعد عملية التكوين  - تائج المحققة من تقوـ ا ذ البرامج كمدل تطابقها مع  بقياس ال

تائج على رضا الزبوف  ا ذ ال ؿ إنعكاس  ها لآداء العماؿ كذلك من خ سي سطرة، ك داؼ ا
ا  سن إنتاجية عما ظمة كمدل  افسي للم وقع الت س ا ورد البشرم ك ، كتطور كفاءة  كمهارة ا

ودة الشاملة   :كالشكل التا .سابق مقارنة باؿ اصر التكوين كفق إدارة ا   .يوضح ع

 
 

 

 

 

                                                   
ش ج ا   ،  - 1 ج   ت لإست ح :لإ  ظ   فس ف  ت تح   خ 

 .16، 2003، الإ  ، عش
تج ف   ا ، - 2 ط   ط ش:ت ج  ا ا ا ،ا ، ، خ   ،1995.: 

17. 
 



48 
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ودة الشاملة: (02)رقم  شكللا  اصر التكوين كفق إدارة ا  . ع
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

تجات : المصدر  طيط كمراقبة ال مد عبد المحسن ، رة ،مصر  مدخل إدارة الجودة الشاملة:توفيق  هضة العربية ،القا ،دار ال
 .18ص .1995،

ؿ الشكل السابق  ودة الشامل إدارة أفيتضح من خ تكامل بداية من متة تركز على عملية التكوين ككل ا
ورد البشرم  علها كسيلة ناجعة لتحقيق جودة ا ذا  ا ثم تقسيمها ،ك فيذ ذ العملية ا ت .  طيطها 

 .الجودة إدارةفي ظل  الداخلي  والاتصالالتحفيز   :لث المطلب الثا
 .التحفيز  :أولا        

و التطور التحسن ، ما نتج ع           ظمة  ورد البشرم في ا اما في دفع ا تركيز  تل التحفيز موقعا 
ودة فيها  شر ثقافة ا صر داعم ل ا كع ودة الشاملة على تفعيلها كتطوير ودة ،إدارة ا كتهتم إدارة ا

جر  ادية من زيادة في ا وافز ا كافئاتالشاملة با ورد  كا كات ، كشرط ضركرم ك أساسي لدفع ا كالع
بتكار ك التجديد  و ا قيق البشرم  و  داء، ك وع ضركرم  ا ذا ال تميز ، ك م عامل ح يدعم ا

 
 ا

 ا

اج ف 
  ا ا

اف  ئج الأ   ا

   ا  ا

ج   الا
 ا

ج  ا ا ا
 ا
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ساسية  ، كيلبي حاجات ا مي كفاءات و ما يستغ ع مهارات كي ، كما من مأكل كمشرب كمأكل ك

رموؽ ، ستول العلمي كالفكرم ا م في جلب عدد أكبر من العماؿ ذكم الكفاءات العالية ، كا مية يسا كت
بداع  1يصبحوا أكثر جدكل كمردكدية كإنتاجية  كالتجديد في العماؿ القدامى ، ح حب ا

ودة          توم على حوافز كعلي فإف إدارة ا الشاملة تعمل على تكوين نظاـ حوافز مرف كمتكامل ، 
وية بعدالة بب العماؿ ، ا عن التحيز مادية كمع ظاـ أف يك ةكالمحاباك إبتعاد ذا ال وؿ  ا  صرا كف ،  ع

نظ اميكيا لباقي ا ستمر مة كالتكوين دي سيد التحس ا  .كتقييم الآداء ، بهدؼ 
 .الإتصال الداخلي: ثانيا        

ظم          اتيجية في ا ية إس وظف زبائن داخلية ذات أ ودة الشاملة يعتبر العماؿ كا ة ا أف فكر ا
يات ا اصر  مالداخلتصاؿ ف فهي تعمل على تطوير تق ة ع اـ م صر  ظرا كع وارد البشرية ، ل تسي ا

اـ الذم يؤدي  خصوصا من ناحية  اسب          توفي معلومة ذاتللدكر ا جودة عالية ك في الوقت ا
شاكل ك تصاؿ الداخلي الفعاؿ ، يلعب دكرا أساسيا في التخفيف من ضغوط العمل كتذليل ا ا

قات اؿكالصعوبات  شاكل العمل كفتح فاتي تواجههم ، كتدعيم الع اقشتهم  ا يضمن م هم ،  سانية بي
مي ثقافة  ركج بأفكار جديدة كأساليب كطرائق مستحدثة ، كما أنها ت ودة في حوارات من شأنها ا ا
اقشتها  فكار ك م شاكل كطرح ا ل ا ة  موعات صغ ؿ تشكيل فرؽ ك ظم ة من خ ذا الشأف ا كفي 

ودة الشامل ذ العملية ،خاصة العصف الذ فإف غدارة ا يات من شأنها تطوير  ة تعتمد على عدة تق
احات ،كتفعيل  ق عات آراء العماؿ للتقرب إليهم كبصفة خاصة ت المجكنظاـ ا كالدكريات،كإستط

ودة الشاملة  ظور ا تصاؿ الداخلي من م م في تفعيلة تطوير ا صر ا ودة ال تعتبر الع  .حلقات ا
ودة الشاملة في تعزيز          ديثة تعتبر أدكات تستخدمها إدارة ا ولوجية ا كما اف إعتماد الوسائل التك

تصاؿ الداخلي في ا نيت،ا ن علوماتية كا كظمة ، ا لك دارة ا دارة جيدة نية ،تفضي إ إكإعتماد ا
الية، للوقت كإ ادية ك ا وارد ا ؿ أحسن للمعارؼ كا ورد البشرمستغ ي من شانها تفعيل جودة ا   .ك

 .الجودة إدارة تحسين الآداء وفق:  :رابع المطلب ال
ها           شاكل ال تعا م ج ا ظمة كشاملة لع ي س الآداء يعبر عن طريقة عمل م مؤسسة ما ك

ظمة  ديد الفجوة في  تبدأعملية م اكلة  ؤسسي ك داء الفردم ا رغوب ل ا كالوضع ا قارنة الوضع ا
 .2الآداء

ودة الش          دارة ا سبة  و عبارة عن  ر عبر التدريب الذمس الآداء  أفاملة فهي ترل ك بال
ظمة ،كما إ هجية إستثمار يعود بالفائدة على ا ودة الشاملة يتطلب التدريب أف للتعريف م دارة ا

                                                   
ف ، - 1 ط  ص ا ع ظ   لإ ف  ا    س  ا   . 86:،  1999  الأ ،،
ا ا ، - 2 ف  ش  ج  ا ،: ،  1ف      .367: 2006ا ا  
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ستمر كذلك  ودة أك لغرض  ا س مستول ا ديدة كالتكمن من تطبيقها ك هجية ا إما للتعريف على ا

فراد هارات كقدرات ا ستمر   .التحس كالتطوير ا
ثة أكقات للتدريب قبل عملية ا          عتبار ث ودة الشاملة في ا ا كتأخذ إدارة ا ا كبعد لتدريب كخ

 :كذلك كما يلي 
 .قبل عملية التدريب :أولا        

ذا التدريب          بغي توضيح سبب  لكوف مهارات كقدرات كخبرات سابقة ، ي فراد  بإعتبار أف ا
حسن إستد م ، كمن ا غهم بضركرة إكفوائد  فراد قبل إب اقشة معهم عاء ا خضاعهم للتدريب كا

م ،  مفي الوصوؿ غلي مستقب كبهذا يصبح خبر  فكما يطمحوحوؿ مستوا على التدريب كأن  إقبا
ذا القرار اد   .قيق لرغبة  على شكل فرض أك أمر ، كفي نفس الوقت يكوف العامل شريكا في إ

 .خلال عملية التدريب :ثانيا         
ؿ العملية إ         رافات خ باشر  ةالتدريبيذا ماظهرت أم مشاكل أك ا سؤكؿ ا فيجب تدخل ا

راقبة ضركرية  زمة كم فإف عملية ا ت ال ات كالتعدي حداث التغي تخصص في التدريب  ستعانة  با
ستمرار، التغي أك توقيف التدريب إذا إستدعت الض اذ قرارا ؿ مدة التدريب   .ركرة خ

ادية،           درب ، الظركؼ ا تول التدريب ، ا راقبة  ظيكتشمل عملية ا صيل  ـالت طبق  كماتم  ا
تدرب   .من جانب ا

 .بعد عملية التدريب :ثالثا         
هارات كالقدرات          اسب مع ا همة ال تت تدرب با ب تكليف ا نتهاء من التدريب  د ا ع

ديدة إذ  ا كاستخدامهاعدـ  أفا هود استغ                                                     .يؤدم بالفرد إ نسيانها كبهذا تضيع كل تلك ا
ياة العملية للفرد التدريب  يكوف  أف كما          ؿ ا عملية مستمرة لضماف  كأنهامرة كاحدة خ

فراد  ارجيةمع التطورات تكيف ا   .ا
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 :الفصلخاتمة 
صر البشرم في          تلك الع عماؿ ، يعتمد على ما  از ا ودة الشاملة شك تعاكنيا  تعتبر إدارة ا

ثل طاقات حيوية  ؤسسة من خبرات كقدرات ك إمكانيات ، فهو  ستمر ا اية كالتطوير ا  تتطلب الع
شا يع العامل  من ا كن  ودة الشاملة  بتوف برامج التعليم كالتدريب ،ال  ركة في تطبيق إدارة ا

ؤسسة  جاح كالتميز في اداء ا قيق ال . ك
ودة ،          ذا مانلحظ  أيضا في أنظمة ا وارد البشرية فهما ( ISO 9000)ك دارة الفعالة لتطوير ا كا

بد من استثمار  صر البشرم ، بإعتبار قدرة عقلية كإمكانيات فكرية ،  مية الع يؤكداف على تطوير كت
فيز تقوـ على  عرفي ، بإتباع سياسة  تواصل بزيادة رصيد ا تماـ ا كتوظيف قدرات كتطوير أدائ ، كا

ماعية ، كليس على الآداء الفردم تقدير جهود العامل سؤكلية ا كيز في ذلك على ا ؤسسة كيتم ال ين في ا
ب أف يتصف  ودة الشاملة  توافق مع إدارة ا كافئات ا ظاـ ا كافئات التقليدية ،ف كما شاع في نظم ا

ماعي  ،كيعمل على خلق البيئة ال تشجع على ا ركنة كاف يكوف مشجعا للعمل ا شاركة كالتعلم ، با
يزك سوؼ يسمح بزيادة  ودة الشاملة كأنظمة ا وارد البشرية بقواعد كمعاي إدارة ا كما أف إلتزاـ إدارة ا

افسي للمؤسسة  من أجل الوصوؿ إ التميز  ركز الت داء كتدعيم ا عرفي للموارد البشرية كتطوير ا الرصيد ا
ب إستيعابها من  ة  ي ذ غاية  زائرية مهما كاف نشاطها ، ك ؤسسة ا دارات في ا تلف ا : طرؼ 

. خاصة  أكإ ، أيا كانت ملكيتها عامة ..... إقتصادم ، إجتماعي ، خدمي 
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 واقع تسيير الموارد البشرية وفق ادارة الجودة الشاملة في ولاية تبسة :لثالفصل الثا
 :مقدمة الفصل 

ورد البشري         ا ، فا يبة موظفيها بالقطاعات والإدارات التابعة  يبة  الدولة من قوة و إن  قوة و
اء ب والاستثمار في كما ان طريقة  ب الإعت زائر ، يعتبر موردا رئيسيا  سبة للدولة على غرار ا بال

ا ، ل الأثر ةمعاملت من وقت إلتحاق بالإدار الأكبر في رفع الكفاءة الإنتاجية للجهاز  إ غاية ترك 
موية  اح مشاريع الت كومي وإ  .ا

امة ، تفرض أن يلعب قطاعها العمومي بشكل عام         ولات اقتصادية   ا تشهد من  زائر  وا
ارجي على حد سواء ،لأن كفاء ستوى الداخلي أو ا يزا على ا ماعات المحلية بشكل خاص ، دورا  ة وا
اصلة في البيئة يتوقف على  ية ومواكبة التغيرات ا افسة العا واجهة ا ها  فيذ برا أداء الدولة في وضع وت

ا  أداء ظيمية وذلك بإعطاء الأهمية للوظيفة العامة وتطوير دور ا البشرية العاملة أيا كانت مواقعها الت موارد
 .وأساليبها 
ماعات المحلية ع         م الأجهزة الإدارية وتعتبر ا خصها بالدراسة إحدى أ  غرار الولاية ال س

قيق التوازن الاجتماعي  للدولة من خلال  ها وتسعى إ  م في تطبيق سياستها وبرا للدولة ال تسا
قيق  ية من أجل  وارد البشرية الوط ضمان استقرار المجتمع والتوازن الاقتصادي من خلال زيادة إنتاجية ا
وعية للتغيرات السريعة للمحيط من  ودة الشاملة وتدعيم مرونة وقدرة الدولة على الاستجابة ال معايير ا

ستدامة بالوطن مية ا مية المحلية كسبيل لتحقيق الت قيق الت  .خلال ضمان 
ا لدراسة واقع تس        ذا الفصل التطبيقي والذي خصص حاول التطرق إلي من خلال  ذا ما س ير يو

وارد البشرية ودة الشاملة اعتمادومدى ولاية تبسة ب ا ا معايير ا ذا الفصل إ في تسيير ا  ، حيث قسم
ا كالآتي ثلاثة مباحث  :ونذكر

ماعات المحلية  - ية ا   .ما
وارد البشرية بولاية تبسة  -  .واقع تسيير ا
هجية البحث-  .دراسة م
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 واقع تسيير الموارد البشرية وفق ادارة الجودة الشاملة في ولاية تبسة :لثالفصل الثا
 .الجماعات المحلية ماهية  : المبحث الأول   
ماعاتالإقليمية أساس قيام وإنشاء  ةثل اللامركزي        كومة ،المحلية ا ال تعتبرإمتدادا لأجهزة ا

ركزية، يادفمع التطورا ختلفة سياسية ، اجتماع نيات والتغيرات ال طرأت في ا  ية ، اقتصادية ، ثقافية ا
ا  يئات لامركزية تباشر تسيير شؤونها المحلية وإتساع مفهوم الدولة وزيادة أعباء ، كان من الضروري إنشاء 

ركزية كومة ا يئات ،وت مع بقائها خاضعة لسلطة وإشراف ا ذ ا ماعاتببالإدارة أو عرف   .المحلية  ا
 . تعريف الجماعات المحلية: المطلب الأول  

ظيم المحلي يتضمن توزيع الوظيفة الإدارية بين  اك من يعتبر الإدارة المحلية أسلوب من أساليب         الت
ت إشراف  اط إليها من إختصاصات  ارس ما ي تخبة ومستقلة ، و لية م يئات  ركزية و كومة ا ا

ركزية  كومة ا  .ا
ها أصبحت واقعا معروفا  ماعاتوقد ظهرت ا        ذ زمن بعيد ولك ظيمي قانوني م المحلية كواقع ت

ديثة بظهور  وقراطية ا ظم الد كن  ةعلى أنها الأجهز:ويعرفها علماء السياسة ، 1ال والمجالس المحلية ال 
ع القرار شاركة في ص تخبين على مستوى الولاية أو البلدية من ا  . 2ا

لية أشمل من إستعمال مصطلح         ا إ ان مصطلح إدارة  لية "ونشير  ذا"جماعات   ، حيث ان 
زائر، الأخير يشير عتمد في ا ظام ا د إليها الوظيفة الإدارية إ ال ويتمثل في نظام البلدية والولاية ال تس

ركزية وال تتطلب ان يتو  يئات مستقلة نسبيا عن السلطة ا ي  اجات المحلية ، و تعلقة بإشباع ا ا
صلحة من سكان الإقليم ، لأن ثلوا أصحاب ا ا  تجددة تسيير اجات المحلية ا م با م أدرى من غير

    .3كم معايشتهم للقضايا اليومية

 .نشأة وتطور الإدارة المحلية في الجزائر :  ثاني المطلب ال

   . 4  رمرحــلة الإستعمــا: أولا       

يات و مؤسسات الدولة و  ثبثأ         دم ب ية إصرار سلطات الإحتلال الفرنسي على  الدراسات التار
ذ عام  زائري ، إذ تم تقسيم البلاد م و بصفة تعسفية إ ثلاثة أقاليم ، ثم أحدثت  1845المجتمع ا

دنية و العسكرية  تقسيمات تعسفية أخرى في الأقاليم الثلاثة لإخضاع السكان لأنظمة الإدارة ا
عمرين  يش و ا  .الإستعمارية حسب كثافة ا

                                                   
ج ،- 1 ق ال الع "ع ال  ا ال ف  ائ :  ال ،  مجل دفاتر السياس والقانو،"ب ال ال

ق ،01الع ب  ع ق  ائ ج  . 153 :، 2009،ال
ائ - 2 ع ال ف ال ط ال  أ 

http://www.alarabi.com./27/04/2017/12:00am. 
ائ ،- 3 لا ف ال ال ظ ال  ق ع  ط ا ال  ،أسس الإ سع ائ ،ش  ع ال ع ال ط ، 1986ا ال
:17. 
ائ ، - 4 ا الع ،ال ائ ، ا ال ال غ بع ،ق الإ  .111:، 2004 ال
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 واقع تسيير الموارد البشرية وفق ادارة الجودة الشاملة في ولاية تبسة :لثالفصل الثا
ظيم          ظر عن التعديلات و التغيرات ال طرأت على الت داف  الولائي" العما "و بغض ال تبعا لأ

لاحظات التالية  كن تقديم ا زائر ، فإن  اتيجيت با  :الإستعمار و إس
ما قسم الشمال في البداية إ ثلاثة عمالات  .1 وب إ السلطة العسكرية ،بي اطق ا لقد تم إخضاع م
ة مع إخضاعها : ي( ولايات) طي ران ، قس زائر ، و تعل -نسبيا -ا ق بالمحافظات أو إ القانون ا

ذ التقسيم الوارد بالأمر الصادر في  تعلق بالإدارة  1845أفريل  15العمالات في فرنسا، و ذلك م " و ا
دنية  رسوم " الأقاليم ا ؤرخ في  601-56إ صدور ا تضمن الإصلاح الإداري  1956جوان  28ا ا

زائر   .با
زائر        ة الإستعمار كان با  .دائرة  91عمالة و  15 مع نهاية ف

كيز الإداري فهي   .2 رد صورة لعدم ال رحلة الإستعمارية  زائر خلال ا لقد شكل نظام العمالات في ا
رد إدارية للتمكين للإستعمار وإطار لية لأنها كانت  تمامات أو مصا  فيذ سياسات تكن تعبر عن إ ا لت

دامة  وقد ــتسيير العم يمن على إدارة و وخطط ا افظ أو ـ ( الوا أو المحافظ " ) عامل العمالة " الة 
ساعدة  ارسها  خاضع للسلطة الرئاسية للحاكم العام و قد كان يتمتع بصلاحيات و سلطات واسعة 

 تم( الوا أو المحافظ )نواب ل في نطاق الدوائر كأجزاء إقليمية إدارية للعمالة ،و إ حانب عامل العمالة 
يئتين أساسيتين هما   :إحداث 

ت رئاسة عامل العمالة و عضوية : (conseil du prefecture) مجلس العمالة  - ارس مهام 
ركزية  هم السلطة ا وظفين تعي اكم العام ) عدد من ا وعة ( ا إدارية و : ول إختصاصات متعددة و مت

 .قضائية 
كان يتشكل في البداية عن طريق تعيين أعضائ من أعيان :  (conseil general ) المجلس العام -

ة  يئتين إنتخابيتين  1908البلد إ حين إعتماد نظام الانتخاب س ا)الذي أنشأ  عمرين و الأ ( ا
ا بـ  ة  2/5لتحدد نسبة التمثيل للأ ذا المجلس س موع مقاعد  ة  1/4بعد أن كانت  1944من  س

1919 . 
 .1 الإستقلال مرحــلة :ثانيا         

ظيم الولائي           اذ جملة من الإجراءات على مستوى الت عمدت السلطات العامة بعد الإستقلال إ إ
من جهة و ضمان قدر معين من ( الوا )ثلت في دعم مركز و سلطات عامل العمالة ( العمالات )

ان عمال ة أو ، تم إحداث   "للتدخل الإقتصادي و الإجتماعي( جهوية )ية التمثيل الشعبي ففي ف
C.D.I.E.S " هم عامل العمالة ثلين عن السكان يعي صا الإدارية و  ثلين عن ا ال تؤول ( الوا)تضم 

ة ا سوى دور إستشار.إلي رئاسة اللج ا  يكن  قيقة إن تلك اللجان في حالة وجود صادقة  يو ا با
ا من مشاريع و قرارات من طرف عامل العمالة  وز ( الوا )على ما يقدم   -قانونا و فعلا -الذي كان 

                                                   
ائ ،   -1 ب ال ع ،ع ال ا الع اا  ا ،  غ بع ،الق الإ   .181 :، 2004ال
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واجهة الوضعية العامة السائدة بالبلاد آنذاك  ة ثانية ، وبعد    سلطات و إختصاصات واسعة  و في ف

ة  ة السابقة  1967الإنتخابات البلدية لس ( عما أو ولائي)    جلس جهوي  تم إستخلاف اللج
و الذي كان يتشكل من جميع رؤساء المجالس الشعبية  البلدية بالعمالة  A.D.E.Sإقتصادي و إجتماعي 

ثل عن كل من  يش : مع إضافة  قابة ، ا زب ، ال  .ا
شاكل الإقتصادية و الإ         اقشة ا اح و م ذا المجلس في الإق جتماعية بالعمالة وعلى الرغم من دور 

يئة الولائية  ذ ا يئة استشارية وإذا كان عامل العمالة  يعد يرأس  رد  تخب ) فقد كان  حيث ي
ثلا للدولة ( الرئيس من بين رؤساء المجالس الشعبية البلدية  و   فقد بقي حائزا لأوسع السلطات بإعتبار 

يادين  تلف المجالات و ا ظام الأملا: العمالة في  فاظ على ال يزانية ، ا فيذ ا ك الشاغرة ، إعداد و ت
ذا الوضع قائما إ حين صدور الأمر ....العام ؤرخ في  69/38إ  وقد ظل  و        1969ماي  23ا

زائر ظيم الولائي با ي للت ص الذي يبقى مشكلا للمصدر التار و ال تضمن لقانون الولاية ، و  على   ا
ذا المجال الرغم من تأ موذج الفرنسي في   .ثر بال
 .في الإدارة المحلية الجزائرية  الولاية  نظام : الثالث   المطلب 

  .تعريف الولاية: أولا        
ادة الأو من القانون         ؤرخ في  12-07عرفت ا وافق  هـ 1433ربيع الأول عام  28ا فبراير  21لا

تعلق بالولاية ،  2012 ا)) الولاية بأنها ا وية و الإستقلال ا ع و ، 1((جماعة إقليمية تتمتع بالشخصية ا
ادة الأو من قانون  وية : ))   1969قد عرفتها ا الولاية جماعة عمومية اقليمية ذات شخصية مع

ا . وإستقلال ما  ث ((إجتماعية و ثقافية اختصاصات سياسية و إقتصاديةو ابة جماعة وتعتبر الولاية 
ي ليست فقط جماعة لامركزية ، وإنما تعد أيضا جماعة إدارية لعدم  لية إقليمية تتوسط البلدية والدولة ، و

شاطاتها يهدف إ تقديم خدمات أفضل للمواطن  كن الدولة من إعطاء إمتداد ل كيز     2ال
 .3مراحل إنشاء الولاية :ثانيا         

ي ر عملية            :إنشاء الولاية بشكل جزئي أو إنشاء نظام الولاية ككل بثلاثة مراحل أساسية 
ختصة على إحداث وإنشاء الولاية :  مرحلة التقرير .01 ي مرحلة إنعقاد إدارة ونية السلطات العامة ا و

اذ قرار إنشاء الولاية داولات اللازمة لإ اقشات و ا  .وذلك بعد إجراء الدراسات و ا
ادية و الإدارية : مرحلة التحضير.02 ية و البشرية و ا حصر في إعداد الوسائل القانونية و الف ي ت و

فيذ قرار  رحلة ت  .إنشاء الولاية( القانون ) اللازمة و الضرورية 

                                                   
س ،- 1 ل  الق  ال ال ؤ ف  12-07ال الأ ل ع  28ال ع الأ افق 1433ب ا 21ل هـ ال تعلق 2012 ف  ال

بع ،س 12الع  بالولاي الأ سع   .2012 ،الس ال
اف ،- 2 حليعق ش اعا ال وارد البشري بالج ط ، سياسا تسيير ال ع قس جس ، ج ل ش ال ك  ل ،2007 ،
:173. 
ا - 3 ل ،س اري،دروس في القانو الإدع ع ل ، ق ع ال  .167-166 :، 1990 ، الط
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 واقع تسيير الموارد البشرية وفق ادارة الجودة الشاملة في ولاية تبسة :لثالفصل الثا
ويل مرحلة التقرير إ : مرحلة التنفيذ .03 و الدخول فعلا في حيز التطبيق و رحلة  قصود بهذ ا و ا

تمام بوسائل  تاج إ الإ تاز بصفة الإستمرارية فهي  فيذ  عمل وواقع مطبق ، ونظرا لان عملية الت
ستم تابعة ا فيذ و بالرقابة و ا داف الولاية الت قيق أ  .رة ح يتم 

 : هيئات الولاية:ثالثا        
ادة الثانية  تنص        ؤرخ في  12-07من القانون ا وافق  ه 1433ول عام ربيع الأ 28ا فبراير  21لا
تعلق بالولاية 2012 يئتان هما"  :على مايلي  ا  :للولاية 

 المجلش الشعبي الولائي ،-
 1."الوا -
 .الجزائرالجماعات المحلية ب تسير الموارد البشرية فيمميزات أسلوب : المطلب الرابع -

لائم ،         وارد البشرية بالشكل ا اشيا مع مإن تسير ا ليست  ياتعرف اقتصاديات الدول الأخرى هو
امية عموما ، مقارنة بالدول  ستوى التخلف الذي تعرف الدول ال ذا يرجع  زائر ، و ب في ا كما 

وارد البشرية في  يز أسلوب تسير ا م ما تقدمة ، ومن بين أ ماعات المحلية ب ا زائرا   2ا
ظرة الدونية لتسير ا ختلفة على مستوى ـ ال قارنة بالأنشطة ا ؤسسات و الإدارات  ورد البشري  ـ غالبا ا

قوق الواجبات  وانب القانونية و التعاقدية وكل ما يتعلق با وارد البشرية على ا ماتقتصر مهام تسير ا
ها من جزاءات  تب ع خلفات وما قد ي . وا

سب انب التخطيطي والاستشرافي بال وانب ـ غياب ا ا على ا وارد البشرية ، وإقتصرا هام تسير ا ة 
ية اليومية  يث تصبح وكأنها تدير أمور الروتي . الإجرائية ، 

ذا المجال وإن  ولوجي في  وارد البشرية جعلها لا تواكب التطور التك ستقبلية لتسير ا ـ إن غياب الرؤية ا
. حاولت فإن الفوضى تسود لعدم التحكم

نت ـ إن  ديثة ، من إعلام آ وتسير داخلي عبر شبكة الان ولوجية ا ا غير متحكم في ...إعتماد التك
. يث أصبح عائق يعطل السير العادي للعمل 

تطورة ، حيث تتعقد الأمور وتصبح نقمة بعدما كان  علومات ا دث أزمات في إدارة وسائل ا ـ كثيرا ما
ها تسهيل العمل وإنج . از في وقت قصيرالغرض م

ولوجية اـ الكثير من إد ا يعيق الانتقال إستعمال التك وارد البشرية تتسم بالتضخم العاملين فيها ،  رات ا
وارد البشري  ديثة ال تتطلب تقليص عدد ا . ا

تلف الإدارات  رة متفشية بين  ى ظا ام الوقت ، و . ـ عدم إح

                                                   
س ، - 1 ؤ ف  12-07 الق  الال  ال ال ل ع  28ال ع الأ افق 1433ب ا 21ل هـ ال تعلق 2012 ف  ال

بع ،س  12الع  بالولاي الأ سع   .2012،الس ال
 

بق ،  -- 2 جع س ب ع  آ ،   .25-18(: ، )غ



57 

 واقع تسيير الموارد البشرية وفق ادارة الجودة الشاملة في ولاية تبسة :لثالفصل الثا
رة التسيب في أداء ا ؤسسات العمومية حيث يسود السلوك ـ إستفحال ظا اصة في ا لعمل الإداري و
. السلبي من تراخي وعدم لا مبالاة 

يث أصبح خرق القانون من الأمور الاعتيادية  ام الشرعية القانونية ،  . ـ عدم إح
ي تكليف يفرض علي بدأ أن الوظيفة  وظف لايلتزم  ة والاستقامة ، فا زا ميع  ـ عدم الالتزام بال خدمة ا

. بكل موضوعية وشفافية تامة 
صلحة العامة ، ال تفرضها الإدارة  وإعتبار  صلحة الشخصية على حساب ا ـ استغلال الوظيفة لقضاء ا

قيقي للسلطة العليا  مثل ا ثابة ا وظف في الإدارة العامة خصوصا  . ا
تشر يث غالبا مات ة ،  ه ا  ـ عدم المحافظة على أسرار ا الكثير من خبايا العمل ، والإدارة بسرعة فائقة 

فيذ ومواصلة السياسات  . يؤثر سلبا على ت
هام ،  فيذ ا اخي في ت رؤوس لا يأب لأوامر رئيس ، فيظهر ال د ا ـ فقدان الطاعة التسلسلية ، إذ كثيرا ما 

افسية ظمة وفقدانها لقدراتها  الت تب ع تدني أداء ا  .ا ي
كن إدراج ضمن سلبيات الادارة وال تستدعي         لا شك  أن كل ما تم التطرق إلي من سيمات ، 

مية  اصل في إدارة الت قص ا ها وألا والسعي للقضاء عليها من أجل تدارك ال دي في التخفيف م العمل ا
وارد البش رية ، وذلك سعيا لإنشاء إدارة قوية بصورة عامة ، ولن يتأتى ذلك إلا بوضع أليات علمية لتسير ا

ن نعيش في قرية  اصة  تقدمة و اشيا توصلت إلي الدول ا ودة الشاملة  وذات كفاءة لتحقيق مطلب ا
ولوجية الاتصالية  . واحدة بفضل الثورة التك
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 واقع تسيير الموارد البشرية وفق ادارة الجودة الشاملة في ولاية تبسة :لثالفصل الثا
 .واقع تسيير الموارد البشرية بولاية تبسة :  المبحث الثاني 

ركزية للدولة ، ويسهر الوا  الولايةتعتبر         صا ا ثلا للدولة  باعتبارهمزة وصل بين البلديات وا
فيذ قوانين ال موية على مستوى إقليــعلى مستوى الولاية ، على ت م الولاية ، وح تقوم ــدولة وخططها الت

وارد  هامها على أحسن وج ، فهي توظف تشكيلة من ا  تسيير مصا البشرية القادرة عالولاية 
وابكفاءة ،وإدارات الولاية  ا رد البشرية على مستوى ولاية تبسة،وقبل التطرق إ واقع تسيير ا باعتبار

ل الدراسة ،سوف نقوم أولا بتقديم ماعة المحلية  يكلها  ا م خصائصها و ديد أ ذ الولاية و
ظيمي      .الت

 .     ية تبسة تقديم ولا:المطلب الأول 
ا شمالا ولاية         د دود مع دولة تونس الشقيقة ،  زائري على ا تقع ولاية تبسة في أقصى الشرق ا

راس ،وولاي أم البواقي و  شلة مسوق ا وب نخ بع على الغرب ، وولاية وادي سوف من ا ، و ت
ا ة )نسمة  610.624بتعداد سكاني يفوق ،2كلم 13.878:مساحة قدر   (2008حسب إحصاء س

ة إنبثقت ولاية  لقدو،2كلم/نسمة  43وبكثافة سكانية تعادل   1974تبسة عن التقسيم الإداري لس
ؤرخ في69-74وجب الأمر رقم  وافق 1974يوليو 02 ا تعلقه  1394جمادى الثانية عام  12ل،ا  ا

زائرية الشعبية  العدد  ريدة الرسمية  للجمهورية ا ظيم الإقليمي للولايات الصادر في ا ة  55بإصلاح الت لس
ها  28دائرة ، 12:، تضم 1974  .ريفية  19حضرية و 09بلدية ،م
، كما أ        طقة فلاحية ورعوية بالدرجة الأو اعي معتنوتتميز ولاية تبسة بكونها م بر ا تضم نسيج ص

ع الأنابيب ، المحجر العملاق )  ع الزجاج ، مص ديد ، الفوسفاط ، مص اجم ا إظافة  إ (  إ.... م
را) كونها تزخر بثروات معدنية  ديد ، الفوسفاط، المحاجر وا لها أن تصبح( إ ..... ملا قطب  ، مايؤ

اعي بإمتياز ا بوابة ص اتيجي بإعتبار     .البلاد الشرقية ، إظافة إ موقعا الإس
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 واقع تسيير الموارد البشرية وفق ادارة الجودة الشاملة في ولاية تبسة :لثالفصل الثا
 . الهيكل التنظيمي لولاية تبسة: المطلب الثاني       
وارد البشرية في         يكل حسب  ولاية تبسةتتوزع ا   :1ة التاليةا

مهورية  ويضطلع :الوالي .01  يئة إدارية على مستوى الولاية ، يتم تعيي من قبل رئيس ا يعتبر أعلى 
ثلا للدولة على مستوى إقليم الولاية   .جموعة مهام بإعتبار 

فيذي :  الأمانة العامة.02 ادا للمرسوم الت ياكل الكتابة العامة للولاية إست ظم  ؤرخ في  215-94ت ا
دد أجهزة الأدارة العامة في الولاية ، 1994يوليو 23 ياكلهاالذي  في مصلحة واحدة أو مصلحتين أو  ،و

ي  ظيمصلحة :ثلاثة مصا و سيق ، مصلحة الوثائق والتلخيص ، مصلحة الأرشيف مالت  .والت

أس ديوان الوا رئيس للديوان،يتلقى في حدود إختصاصات تفويضا : ديوان الوالي.03  مضاء من بالإي
صوص  10إ 05الوا ، ويتكون الديوان من  اصب ملحقين بالديوان ويو على ا العلاقات :م

ارجية و التشريفات ،العلاقة مع أجهزة الصحافة والإعلام ، سلكية تصالات السلكية واللاأنشطة الإا
سيق مصا الأم قامة في تراب الولايةوالشيفرة ،ت  .ن ا

ؤسسات غير : المفتشية العامة.04 ياكل وا فتشية العامة في الولاية الأجهزة وا ال تدخل عمل ا يشمل 
ماعات المحلية  ت وصاية وزير الداخلية وا وضوعة  مركزة ا فيذي ) ا رسوم الت ؤرخ في  216-94ا  23ا

فتشية العامة بالولاية  تعلق با  (.يوليو ا

د: مندوبية الأمن.05 وب الأمن لدى الوا الذي يعد وظيفة عليا ، ويتو مساعدة الوا يتو رئاستها م
ادا للمرسوم  ذا إست ا وتقييمها ، و فيذ ن الوقائي وت يدان ا اصة  ؤرخ  314-93في تصور التدابير ا ا

دوبية الأمن على مستوى الولاية 1993ديسمبر  19في  تعلق   .،ا

رسوم  :((DRAG العامة نمديرية التقنين والشؤو.06 ؤرخ في  314-95حسب ا سبتمبر 06ا
ين والشؤون العامة في ثلاثة مصا ، تضم كل مصلحة ثلاثة مكاتب وذلك ، 1995 ظم مديرية التق ت

حو التا  :على ال
 :مكاتب  03ويضم :مصلحة تنقلات الأشخاص  -
ين-أ واط قل ا  .مكتب ت

قل الأجانب -ب  .مكتب ت
الة -ج دممكتب ا دنية وا ية  ةا  .الوط
 :وتضم ثلاثة مكاتب :  مصلحة التقنين العام -
ظمة -أ رتبة والأنشطة ا ؤسسات ا  .مكتب ا

قل السيارات -ب  .مكتب ت
                                                   

ق - 1 ق  ظ ال  03أ
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 واقع تسيير الموارد البشرية وفق ادارة الجودة الشاملة في ولاية تبسة :لثالفصل الثا
معيات والإنتخابات-ج  .مكتب ا
 :وتضم ثلاثة مكاتب :مصلحة الشؤون القانونية والمنازعات  -
 .الولاية ت دارية ومداولامكتب العقود الإ-أ

  .البلديات تدارية ومداولامكتب العقود الإ-ب
ازعات-ج لكية وا  .مكتب نزع ا

رسوم :(DAL) مديرية الإدارة المحلية .07 صوص بإعداد مع ،  265-95حسب ا تكلف على ا
ا وتضم ثلاثة  فيذ ية ميزانية التسيير والتجهيز في الولاية ، وتسهر على ت ع صا الأخرى ا ي ا  :مصا و

 :تضم ثلاثة مكاتب : مصلحة التشيط المحلي والصفقات -
 .مكتب الصفقات والبرامج-أ

ؤسسات العمومية البلدية -ب تلكات البلديات وا  .مكتب ميزانية و
  .مكتب الإعلام الأ -ج
 :وتضم ثلاثة مكاتب : مصلحة الميزانية والممتلكات-
 .مكتب ميزانية الولاية -أ

مركزة مكتب -ب يزانية غير ا  .ا
متلكات-ج  .مكتب ا
 :وتضم مكتبين :  مصلحة المستخدمين-
 .مكتب تسيير مستخدمي الولاية -أ

           .مكتب مستخدمي البلديات -ب

 . واقع  سياسة تسيير الموارد البشرية بولاية تبسة: الثالثالمطلب 
 :تخطيط الموارد البشرية :أولا        

زائرية تعتمد        ؤسسات والإدارات العمومية ا طط يعرف  ا ا البشرية على  طيط موارد ،في 
فيذي  رسوم الت ذا طبقا لأحكام ا وارد البشرية ، و وي لتسيير ا خطط الس والذي يعتبر  126-95با

وارد البشرية في الولاية، حيث يتكون من  دولا ملخصة لكل ج 13الركيزة الأساسية ال يقوم عليها تسيير ا
وارد البشرية  دو ال تقوم بها الولاية ،عمليات تسيير ا وي   13-8ل من ا خطط الس ص تقييم ا
داول  ة الفائتة وا الية ، 7-1لتسيير الس ة ا وارد البشرية للس صا ص توزيع ا ويعتبر وسيلة رقابية بيد ا

لة لأجراء عمليات الرقابة على نشاط ا ؤ وارد البشرية بالولايةا ختصة بتسيير ا      . صا ا
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 واقع تسيير الموارد البشرية وفق ادارة الجودة الشاملة في ولاية تبسة :لثالفصل الثا
ستخدمين بولاية         ا رئيس مكتب ا ذا السياق بين ل وي  أن 1تبسةوفي  خطط الس وارد  لتسييرا ا

و وثيقة رسمية تتعامل بها الولاية مع الوزارة الوصية من جهة ومصا الوظيف العمومي الية  البشرية  ووزارة ا
اصب مالية  ة أخرىجمن  ستخدمة على حساب ميزانية الدولة تشغل م وارد البشرية ا ، وأن أغلب ا

وارد الب الية ،في حين ان ا ادا لقانون ا مدة وفرتها الدولة إست ستخدمة على حساب الولاية فهي  شرية ا
ؤرخة في  01طبقا للتعليمة رقم  وارد لتسييرطط فعلي ان لايوجد وبالتا ف ،2014جانفي  25ا  ا

 .لبشرية على مستوى الولاية ا
 :التوظيف : ثانيا        

د وزارة الداخلية         ستخدمين ،حيث تقوم الولاية  شاط الرئيسي في عمل مصلحة ا يعتبر التوظيف ال
د بداي علومات حول وضعية مستخدميها ع ديد إحتياجاتها بكافة ا ة مالية قصد  الفعلية ، عن ة كل س

وارد البشريةالإ ةالقائمرسال يتضمن طريق إ وي لتسيير ا خطط الس فصلة ، ا وحصيلة الشغل ،   سمية ا
اضية  ة ا صلحة خلال الس  .إظافة إ حصيلة نشاط ا

ا ان         در الإشارة  وحة بين خيارات و م الية ا اصب ا ارجي  توزيع ا التوظيف الداخلي وا
اصة بكل سلك ورتبة وال تضع إ بين كيفيات التوظيف ونسب التوزيع وفيما  القوانين الأساسية ا

ضع لتقديرات مصلحة  ارجي وبعد تطبيق الأنماط القانونية للتوظيف  يارات التوظيف ا يتعلق 
و موجود في سوق العمل، وا ا  ادا  ستخدمين ، إست ذ القضايا برات السابا  .قة في التعامل مع 

 :التكوين والتدريب:ثالثا       
رسوم         تعلق 1985 مارس 23 في مؤرخ ،59-85حسب ا ؤسسات ستخدمي ا  والإدارات ا

ريدة العمومية، ة 13 عدد الرسمية ا ؤسسات والإدارات العمومية، 3 - 1985 لس ستخدمي ا تعلق  ا
ؤسسات و الإدارات العمومية القيا فإن  ية، على إعتبار  معلى كل ا ه ظيم حياتهم ا بتكوين موظفيها وت

لائمة الدائمة  و الكفيل بتحقيق ا ذا الإجراء ،  لاأن  ؤ شغول تا وظفين مع الوظائف ا ة وفق ا
 .مستجدات البيئة

ا رئيس         ذا الصدد أكد ل ستخدمينمكتب تسيير في  ال  ةولاية تبس أن 2ا تعاني عجزا في 
ا الوزارة الوصية  وع من البرامج تتو تسطير ذا ال وارد البشرية ،حيث وحسب  الولايات  ىوما علالتكوين ا

فيذ، صص للإطارات  يضيفإلا الت وظفين  شكل وطني ، وأن اغلب البرامج لتحسين مستوى ا ذا ا أن 
يين بهذ التحكم وال يدمالسامية فقط ، في حين أن مستخ فيذ فهم غير مع ؤلاء .البرامجت تم على  ، ما 

ستوى سين ا فس في   .الإعتماد على ال
 

                                                   
س  - 1 ئ ع  ب أج  سق  .06/05/2017ب  ل ال
س ب  - 2 س  ال ئ ع  ب أج   06/05/2017ق
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 واقع تسيير الموارد البشرية وفق ادارة الجودة الشاملة في ولاية تبسة :لثالفصل الثا
 :التحفيز  : رابعا       
ؤسسات و الإدارات العمومية ،مع ديات ال تواج قوانين ا الكبرذ الأخيرة من أتعتبر        

طلقة للقوانين في مضامين الوظيفة ال شارة ان لايوجد مصطلح التحفيزالإ عمومية ،على إعتبار تبعيتها ا
ذ القوانين تشير إ اصة وطبيعة نشاط الولاية كإدارة خدمية ، لكن   . بعض مضامي الأساسية ا

ة  :تقييم الموظفين .:خامسا           ونميز 2006 يرد مصطلح التقييمّ إلا في قانون الوظيفة العمومية لس
 :بين ثلاثة أنواع من التقييم 

بص: التنقيط المتربصين.1 وجبها ا ح  ة  أدائتقييما عن  حيث  اء ف بص دوأث وجود نقطة  نال
ادا لمجموعة من العوامل بادرة :إست ،مردود القدرة على التكيف والإستيعاب ،مدى التماثل لروح ا
شاطات ،الأهمية ال يولي هام وفي اال بص ا  جيدا جدا ) ير يعطي الرئيس السلمي التقدير العام للم

اح بال(،ضعيف جدا جيد ،متوسط،ضعيف بص أو عدم ال سيم، ويقدم إق ة ال ديد ف  . سيم،أو 
قيط العام: تنقيط الموظفين.2 ة على كافة الرؤساء ، وتتم  توزع إستمارة الت ح نقطة كل س من العملية 

باشرطرف الرئيس  ل قانونا للموظف من ا ؤ وظفين  20إ 00ا ة ، وحسب رئيس مصلحة ا نقطة كل س
عايير  عتمدةفإن ا قيط ا وظف ي معايير موضوعية وتتلخص أساسا في عماية الت ا ال في سلوك ا رئيس إ

بادرة و للأوامر امتثالومدى  شاط، إمكانات التقدم في ا،روح ا  .لوظيفة الإنضباط ،مردود ال
ائيةه: قييم اطارات ت.3 ا ي عملية إستث ويا على مستوى الولاية ،  ضع  لعملية  إضافةالإطارات س

ادا لمجموعة من العوامل مثل  قيط ،حيث يقوم الرئيس السلمي بتقييم الإطار إست صائص الفكرية  )  الت ا
ية ،خصائص السلوك ،خصائص الشخصية  ه صائص ا ح لكل إطار تقييم وليس نقطة ويكمل(ا  و

اح حول الإ اصب عليا  وفي طار ، خاصة فيما يتعلق باالرئيس السلمي التقييم بتقديم إق قية وشغل م ل
احاتة تقييم العام للعملية ويبرز الأخير يعطي وا الولاي   .الرئيس السلمي  رأي حول اق

وظفين        تمام  ويرون أنها  1وحسب رئيس مصلحة ا ذ العملية أي إ وظفين لا يعيرون  فإن أغلب ا
وي روتيني على إعتبار أنها لاتدخل  صلون عليها وتدخل فقط رد إجراء س ح ال  في عملية حساب ا

الة وفقا للمدة القصوى أما إذا  م إن كانت في الدرجة فهم سوف يرقون لا قية ، ال في نظر في تدعيم ال
قية وع من ال ذا ال اصب مالية من اجل   .كانت ترقية في الرتبة ، فإن لاتوجد م

قوفي الأ         وظفين وتقييم الإطارات بخير تبقى عملية ت تبسة وعلى غرار باقي ولايات  ولاية يط ا
ب ان يقوم عليها التقييم كالأالوطن والإ وضوعية ال  عايير ا هارات دارات العمومية تفتقد إ ا داء وا

 .على معايير ذاتية نغذيها العلاقات الشخصية مد في الغالب والكفاءات ، وتعت

                                                   
س ب  - 1 س  ال ئ ع  ب أج   .06/05/2017ق



63 

 واقع تسيير الموارد البشرية وفق ادارة الجودة الشاملة في ولاية تبسة :لثالفصل الثا
ح الأ ةتعتمد عملي :الأجور القاعدية والمنح .4 حم ختلفة حسب ماورد في القوانين  جور القاعدية وا ا

ية  اصة بالأسلاك والرتب وإعتمادا على الشبكة الوط  ، ويتم حساب الأجر القاعدي للأجورالأساسية ا
وظف في ذا ا ف وقسم  وافق للص قطة الإ للموظف عن طريق ضرب الرقم الإستدلا ا ستدلالية قيمة ال

ختلفة  ح ا ح التعوضات وا ية ، في حين يتم م ور الوط ف والمحددة في شبكة ا اصة بهذا الص وفقا ا
ها  مراسي فيديةخاصة بكل م  .ت
ذ الأ        صوص عدالة  وظفين ، كونها حسبهم تبقى بعيدة كل جو ا سخطا كببيرا لدى ا ور لاحظ

ارسات غير  وظفين إ  ذا حسبهم ما يدفع بعض ا البعد عن أجور العمال في قطاعات أخرى ، و
 . نزيهة

قية :الترقية .5 وافز  تعتبر ال م ا وظف تزيد من أ عتبار أنها، على إمن بين أ دما يتعلق الأم جر ا ر ع
قية في الدرجة وال تأخد في الإعتبار شرط الأقدمية  زيد من مكانت الإجتماعية ومن جهة أخرى تبال

دما بتعلق الأمر ب وظف إ رتبة اعلى في السلك، وتعتبر عملية توظيف  قية في الرتبةع تقل ا حيث ي
ذ العملية  اعة  قية الإختيارية ، ورغم  هني وال يل ا ية ، التأ ه داخلي تتم عن طريق الامتحانات ا

وظف ،إلا أن صعوبات كبيرة  عكس بصورة ملموسة على ا فيز فعالة بدرجة كبيرة كونها ت كونها عملية 
ها لإعتبارات ذاتيةو وظفين م كن من ا ة ) ل دون إستفادة أكبر عدد  ) وموضوعية( ارسات مشبو

ا  راقب ا   ( .جمود القوانين وعقبة ا
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 تسيير الموارد البشرية وفق ادارة الجودة الشاملة في ولاية تبسة واقع:الفصل الثالث

تحليل علاقة إدارة الجودة الشاملة بتسيير الموارد البشرية في : مبحث الثالثال
 ولاية تبسة

و الطريقة   هج بصفة عامة  هج خاص يتلاءم مع طبيعة تركيبها، وا ر م رة من الظوا لكل ظا
ا التي يتبعها الباحث  قيقة، والإجابة عن الأسئلة والفرضيات التي يثير شكلة واكتشاف ا في البحث عن ا

وضوع  .ا
وارد البشرية، فقد تم الاعتماد على   ودة الشاملة وعلاقتها با ا نقوم بدراسة موضوع إدارة ا وبما أن

واضيع ذ ا ة  عا و الأمثل  هج الوصفي التحليلي و  .ا
 جتمع و عينة الدراسة م: المطلب الأول

موذ  ثل ال ة  صغر لمجتمع الدراسة، وإن مصطلح العي ب أن تتج ا ة الذي  وفر في شروط معي
وضوعية، و  :ذا ما سيتم التطرق إلي من خلال ما يليمثل الشمول وا

 مجتمع الدراسة: أولا
تمع الدراسة من عمال مصلحة الإدارة المحلية لولاية تبسة،   موزعين على ثلاث مستويات يتكون 

ظيمي يكل الت ــ(دنياالعليا، الوسطى، ال)في ا م بــ قدر عدد ة عشوائية عامل، و  155، وا قد تم اختيار عي
ستويات، تم توزيع استمارة الاستبيان 35تتكون من  تلف ا عليهم، وذلك راجع إ الغرض  عامل من 

، وعلى طبيعة مج رى الدراسة من أجل  .ع البحثالذي 
 مصلحة الإدارة المحلية لولاية تبسةتوزيع العمال في : (02)جدول رقم 

 النسبة العدد نوع الوحدة  المهنة
 %1.29 02 إطارات مسيرة الإدارة العليا

صا  %1.93 03 رؤساء ا

 %6.45 10 إطارات سامي
 %29.03 45 أعوان التحكم مشرفون

فيذ عمال  %61.29 95 أعوان الت
 %100 155 المجموع

وارد البشرية :المصدر  من إعداد الطلبة بالاعتماد على معطيات مقدمة من مصلحة ا

 عينة الدراسة: ثانيا
ة عشوائية من   تلف  35تم اختيار عي تلف مصا الإدارة المحلية من  عاملا موزعين على 

ستويات الإدارية  .ا
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 تسيير الموارد البشرية وفق ادارة الجودة الشاملة في ولاية تبسة واقع:الفصل الثالث

 طريقة جمع البيانات : ثالثا
وضوع، فقد تم الاعتماد على استمارة فيما   طلوبة لدراسة ا ص طريقة جمع البيانات ا

ختارة وتم إعادة جمعها بعد أن تركت للموظفين ، والاستبيان ة العشوائية ا تم توزيع الاستمارات على العي
طلوبة ية كافية للإجابة عن التساؤلات ا  .دة زم

 و قياس ثبات الدراسة  أدوات جمع البيانات: المطلب الثاني
 أدوات جمع البيانات : أولا

 :لقد تم إعداد الدراسة من خلال الأدوات التالية 
  :الملاحظة  .1

ي من أقدم الطرق و علومات حيث يعتمد عليها الباحث و جمع في أهمها التي تستخدم في جمع ا
ا ا لاحظة في مع قائق من حقل البحث، حيث تعني ا ادة العلمية وا التلقائي  العام الانتبا ا

ها، أما في البحث العلمي فتعني الانتبا و علومات ع ة لغرض اكتساب ا رة معي قصود إ ظا ا
ديد ا ر والأحداث لغرض  ظم والظوا قصود لل  1حدوثها التي تفسرلعوامل ووالرصد ا

لاحظة كوسيلة بحث تتمتع بفوائد كثيرة، حيث تفسح المجال لاستكشاف  ميدان البحث وا
يدان البحث، والتعرف على واقع  تكررة  ، من خلال الزيارات ا صا ياكل وا والتعرف على ا

تمع البحث، وأساليب معيشتهم ومشاكلهم العملية  .وظروف العمل، وكذا سلوك وعلاقات 
 :الوثائق و السجلات .2

هد، إن أهمية الوثائق و السجلات تكمن في كونها، توفر للباحث الكثير  من الوقت وا

كن للباحث إعادة تبويبها وعرضها  زة  ا سجلات الإدارة، تعتبر بيانات جا فالبيانات التي توفر
اسب،كما أنها تساعد في كشف بعض القضايا التي يصعب جمعها من خلال  بالأسلوب ا

 :استمارة الاستبيان، والتي تتمثل في
ي للمؤسس - انب التار اصة با االبيانات ا  .ة، والتعريف بها، وبموارد

ظيمي - يكل الت اصة با  .البيانات ا

م ومستوياتهم - اصة بالعمال، وعدد  .البيانات ا

 :المقابلة .3

ادف مع بعض الأشخاص من الذين لديهم بعض "وتعرف على أنها  ديث ا نوع من ا
علومات من الأشخاص، والتي ربما لا تكون موجودة في  صول على ا علومات التي غرضها ا ا

                                                   
1-  ، د حس اسط م د ال ، أصول البحث الاجتماعيع ، مص  .331:، 1982، مكت القاه
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ات  ا قابلة حول آراء أو حقائق، أو سلوك أو معتقدات أو ا أماكن أخرى، وتدور أسئلة ا
قيام بمقابلة كل من مدير الإدارة المحلية لولاية تبسة، مدير مصلحة وقد تم ال 1."الأشخاص

وظفين موعة من ا صا الأخرى، إ جانب  ستخدمين، بعض رؤساء ا  .ا
 :الاستمارة .4

ستخدمة في جميع البيانات اللازمة، والضرورية عن  تعد الاستمارة من بين الوسائل الأساسية ا
ي عبارة عن  بحوثين)وذج يشمل أسئلة موجهة للأفرادموضوع البحث، و صول ( ا من أجل ا

وقد تم تصميم استمارة الاستبيان  للحصول  2.على معلومات، حول موضوع أو مشكل أو موقف
ماعات المحلية، وقد تم  ورد البشري داخل ا ودة الشاملة في تسيير ا على معلومات تتعلق بإدارة ا

 :جزأينتقسيم استمارة الاستبيان إ 
ستوى  :الجزء الأول - س، العمر، ا صص للبيانات الشخصية واشتمل على بيانات ا

برة وات ا هني، عدد س ستوى ا  .التعليمي، ا

ورين :الجزء الثاني - قسم إ   :وي

توي على البيانات : المحور الأول ودة الشاملة، و تعلقة بتشخيص مبادئ إدارة ا سؤالا  18ا
اخاصة  ودة الشاملة ومتطلباتها و أبعاد ص مبادئ إدارة ا وظف فيما   .بمعارف ا

وارد : المحور الثا ودة الشاملة بتسيير ا تعلقة بفرضيات البحث وبعلاقة إدارة ا البيانات ا
توي على  شاركة والأداء 09البشرية، و يم التدريب وا  .أسئلة خاصة بمفا

موع الع  كونة للاستمارة و بالتا كان  لايا تم  27بارات ا عبارة، ولتحديد طول ا
دى  دى على عدد الفئات ( 4=1-5)حساب ا 5ثم قسمة ا

ايد، غير ) 3 موافق بشدة، موافق، 
د الأد للمقياس فتصبح  0.8، بعد ذلك يضاف (0.8=4/5( )موافق، غير موافق بشدة إ ا

 :الفئات كما يلي
خفضة جداغير م:  1.8إ  1من  - تيجة تعني أنها متوفرة بصفة م  .وافق بشدة، فال

خفضة:  2.6إ  1.81من  - تيجة تعني أنها متوفرة بصفة م  .غير موافق، فال

تيجة تعني أنها متوفرة بصفة متوسطة:  3.4إ  2.61من  -  .حيادي، فال

تيجة تعني أنها متوفرة بصفة عالية:  4.2إ  3.41من  -  .موافق، فال

تيجة تعني أنها متوفرة بصفة عالية جدا:  5إ  4.21من  -  .موافق بشدة، فال

                                                   
لى، -طرق البحث النوعي-مناهج البحث العلميسعيد التل ،  -1 ع الأ ، الط ا يع، ع سي لل  الت  .193:، 2010، دار ال
د،  -2 د علي م ، مقدمة في البحث الاجتماعيم ، بي بي ض الع  .343:، 1993، دار ال
د -3 اف ب اف5: م ايد4: ، م اف3: ، م د 2: ، غي م اف ب  . 1: ، غي م
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عرفة مدى ارتفاع  وافقة و ة حسب درجة ا سابي أستعمل لترتيب إجابات أفراد العي توسط ا فا
اور الاستمارة فاض آراء الأفراد عن كل عبارة من   .أو ا
عرفة درجة تشتت  عياري فقد استخدم  راف ا سابي،   أما الا وظفين عن الوسط ا إجابات ا

 .علما أن يفيد في ترتيب العبارات
 :وصف العينة -

ة الدراسة (:03)الجدول رقم   وصف عي
أقل من  السن

إلى  30
 سنة 35

إلى  36
 سنة 45

سنة  46
 50إلى 

 سنة 

سنة  50
 فما اكثر

 المجموع
 الجزئي

مجموع 
 العينة

 35 17 02 04 04 07 ذكر  الجنس
 18 00 04 05 09 أنثى

المستوى 
 التعليمي

 35 04 01 02 00 01 متوسط

 10 01 03 03 03 ثانوي

 20 00 03 06 11 جامعي

 01 00 00 00 01 دراسات عليا

المستوى 
 الوظيفي

 35 03 01 02 00 00 إطار
كم  18 00 02 05 11 عون 

فيذ  14 01 04 04 05 عون ت

عدد 
سنوات 
 الخبرة

 5أقل من 
وات  س

09 00 00 00 09 35 

 15إ  5 من
ة  س

07 06 01 00 14 

ة فأكثر 15  12 02 07 03 00 س

 من إعداد الطلبة على ضوء الاستبيان :المصدر
س   ة متماثلون من حيث ا دول أن أفراد العي ذكر، تتراوح  17أنثى و  18يظهر من ا

م من  اصب  50إ  30غالبية أعمار لكون مستوى تعليمي جامعي، يشغلون م ة، غالبيتهم  س
م خبرة من  كم  ة ذي مستوى تعليمي ثانوي، يشغلون  15إ  5أعوان  ة، تليها عي س

م خبرة أكثر من  فيذ  اصب أعوان للت ة 15م  .س
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 صدق و ثبات الاستبيان : ثانيا
وضوع وة على أنها صممت لقياس يقصد بصدق الدراسو  ليس لشيء آخر، أما عن الثبات ا

ستمر، وفيعني أن الدراسة تكون ثابت تائج مع التكرار ا من قد تم التأكد من صدق فقرات الاستبيان ة ال
 : خلال ما يلي

 :للمحور الأول صدق الاتساق الداخلي لفقرات الاستبيان .1

رتبط (:04)الجدول رقم  ة بمحور تشخيص مبادئ إدارة يوضح صدق الاتساق الداخلي للعبارات ا
ودة الشاملة  ا

 العبارات المرتبطة بالمحور الأول البيان
المتوسط  درجة الموافقة 

 الحسابي
الانحراف 

 المعياري
درجة 

 الموافقة
 الرتبة

موافق 
 بشدة

غير  ايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 العبارة 

01 
 07 عالية 00.99 03.94 00 01 08 14 12 تكرار
 00.00 02.85 22.85 40.00 34.28 %نسبة

العبارة 
02 

 04 عالية  00.93 04.05 01 02 02 19 11 تكرار
 02.85 05.71 05.71 54.28 31.42 %نسبة

العبارة 
03 

 06 عالية  00.76 04.00 00 02 04 21 08 تكرار
 00.00 05.71 11.42 60.00 22.85 %نسبة

العبارة 
04 

 14 عالية 00.89 03.71 00 04 08 16 06 تكرار
 00.00 11.42 22.85 45.71 17.14 %نسبة

العبارة 
05 

عالية  00.81 04.25 00 02 02 16 15 تكرار
 جدا

01 
 00.00 05.71 05.71 45.71 42.85 %نسبة

العبارة 
06 

 03 عالية  00.87 04.06 00 02 06 15 12 تكرار
 00.00 05.71 17.14 42.85 34.28 %نسبة

العبارة 
07 

 15 عالية 01.07 03.70 01 05 05 16 08 تكرار

 02.85 14.28 14.28 45.71 22.85 %نسبة
العبارة 

08 
 12 عالية 01.05 03.77 01 06 14 07 07 تكرار
 02.85 17.14 40.00 20.00 20.00 %نسبة

 العبارة 

09 
عالية  00.61 04.24 00 00 03 10 22 تكرار

 جدا
02 

 00.00 00.00 08.57 28.57 62.85 %نسبة
العبارة 

10 
 05 عالية 00.78 04.02 00 02 04 20 09 تكرار
 00.00 05.71 11.42 57.14 25.71 %نسبة

العبارة 
11  

 13 عالية 01.09 03.74 01 03 11 09 11 تكرار
 02.85 08.57 31.42 25.71 31.42 %نسبة



69 

 تسيير الموارد البشرية وفق ادارة الجودة الشاملة في ولاية تبسة واقع:الفصل الثالث

العبارة 
12 

 10 عالية 00.92 03.82 00 04 06 17 08 تكرار
 00.00 11.42 17.14 48.57 22.85 %نسبة

العبارة 
13 

 17 عالية 01.00 03.57 01 05 07 17 05 تكرار
 02.85 14.28 20.00 48.57 14.28 %نسبة

العبارة 
14 

 16 عالية 00.96 03.68 00 06 05 18 06 تكرار
 00.00 17.14 14.28 51.42 17.14 %نسبة

العبارة 
15 

 11 عالية 00.97 03.77 00 05 06 16 08 تكرار
 00.00 14.28 17.14 45.71 22.85 %نسبة

العبارة 
16 

 08 عالية 00.96 03.88 00 05 03 18 09 تكرار
 00.00 14.28 08.57 51.28 25.71 %نسبة

العبارة 
17 

 18 متوسطة 01.12 03.08 03 08 10 11 03 تكرار

 08.57 22.85 28.57 31.42 08.57 %نسبة
 العبارة

18 
 09 عالية 01.12 03.83 01 04 07 11 12 تكرار
 02.85 11.42 20.00 31.42 34.28 %نسبة

رجات  :المصدر  للمحور الأول للاستبيان spssمن إعداد الطلبة انطلقا من 
ذا  رجات  بحوثين من خلال العبارات الثمانية عشرة  نلاحظ من  المحور انسجاما في إجابات ا

عيارية ودرجة وترتيب كل عبارة  رافات ا سابية والا توسطات ا دول أعلا يبين ا ذا المحور وا كونة  ا
دول أن  :ونلاحظ من ا

ودة الشاملة، درجة قبول عال 01العبارة  - اصة بتشخيص مبادئ إدارة ا ذا يدل على أن ا ية و
ؤسسة اذ القرارات داخل ا  .اك مشاركة في ا

ذا يدل على أن  02العبارة  - ودة الشاملة، درجة قبول عالية و اصة بتشخيص مبادئ إدارة ا ا
وظفين يشكلون فرق عمل  .ا

ذا يدل على أ 03العبارة  - ودة الشاملة، درجة قبول عالية و اصة بتشخيص مبادئ إدارة ا ن ا
ستمر للعمليات وظفين يقومون بعمليات التحسين ا  .ا

ذا يدل على أنا  04العبارة  - ودة الشاملة، درجة قبول عالية و اصة بتشخيص مبادئ إدارة ا ا
اصلة في ميدان العمل وظفين يواكبون التغيرات ا  .ا

ودة الشاملة، درجة قبول عالية 05العبارة  - اصة بتشخيص مبادئ إدارة ا ذا يدل  ا جدا و
اولون إتقان عملهم وظفين   .على أن ا

ذا يدل على أن  06العبارة  - ودة الشاملة، درجة قبول عالية و اصة بتشخيص مبادئ إدارة ا ا
اصلة في العمل بشكل أسرع شاكل ا وظفين يعملون على حل ا  .ا
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ودة الشاملة، درجة قبو 07العبارة  - اصة بتشخيص مبادئ إدارة ا ذا يدل على أن ا ل عالية و
اصر المحفزة للموظفين ثلون من الع  .العادات والتقاليد 

ذا يدل على أن  08العبارة  - ودة الشاملة، درجة قبول عالية و اصة بتشخيص مبادئ إدارة ا ا
 .الثقافة الإدارية السائدة تتغير للأحسن

ودة الشاملة، د 09العبارة  - اصة بتشخيص مبادئ إدارة ا ذا يدل ا رجة قبول عالية جدا و
ين واط جاح في عملهم وإرضاء ا اولون ال وظفين   .على أن ا

اصة  10العبارة  - ودة الشاملة، درجة قبول عالية ا ذا يدل على بتشخيص مبادئ إدارة ا و
وارد اللازمة  ؤسسة من خلال تهيئة ا داف ا وظفين لإستراتيجية مستقبلية لتحقيق أ إتباع ا

 .ذلكل

اصة  11العبارة  - ودة الشاملة، درجة قبول عاا ذا يدل على بتشخيص مبادئ إدارة ا أن ة و
وضوعة فيذ السليم للخطط والبرامج ا  .الإدارة العليا توفر للموظفين مقومات الت

ودة الشاملة 12العبارة  - اصة بتشخيص مبادئ إدارة ا ذا يدل على أن ا ، درجة قبول عالية و
ين قدمة للمواط دمات ا ودة ا ستمر  وظفين لديهم دراية بأهمية التطوير والتحسين ا  .ا

ذا يدل على أن  13العبارة  - ودة الشاملة، درجة قبول عالية و بتشخيص مبادئ إدارة ا
ؤسسة وارد البشرية با ميع ا ستمرين  لك برامج للتدريب والتعليم ا ؤسسة   .ا

ذا يدل على أن ا 14العبارة  - ودة الشاملة، درجة قبول عالية و اصة بتشخيص مبادئ إدارة ا
ديد مدى الرضا من  ين في  واط وظفين يقدمون خدمات ذات جودة عالية ويشاركون ا ا

قدمة دمة ا  .ا

ذا يدل على أن  15العبارة  - ودة الشاملة، درجة قبول عالية و اصة بتشخيص مبادئ إدارة ا ا
وظف ودة ا عايير اللازمة  واصفات وا م ا لكون قاعدة بيانات ونظام معلومات يوفر  ين 

دمات  .ا

ذا يدل على أن  16العبارة  - ودة الشاملة، درجة قبول عالية و اصة بتشخيص مبادئ إدارة ا ا
خفض دمة م طأ في تقد ا راف أو ا  .نسبة الا

اصة بتشخيص مبادئ إدارة 17العبارة  - ذا يدل على  ا ودة الشاملة، درجة قبول متوسطة و ا
دمات تلك نظام للرقابة على جودة ا ؤسسة   .أن ا

ذا يدل على أن نسب  18العبارة  - ودة الشاملة ، درجة قبول عالية و بتشخيص مبادئ إدارة ا
خفض رضية م  .الغياب والتسرب الوظيفي والعطل ا
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رتبطة بمحور فرضيات البحث وعلاقة  (:05)الجدول رقم  يوضح صدق الاتساق الداخلي للعبارات ا
وارد البشرية ودة الشاملة بتسيير ا  إدارة ا

 المرتبطة بالمحور الثالثالعبارات  البيان
المتوسط  درجة الموافقة 

 الحسابي
الانحراف 

 المعياري
درجة 

 الموافقة
 الرتبة

موافق 
 بشدة

غير  ايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

العبارة 
01 

 02 عالية 01.30 03.85 02 05 05 07 16 تكرار
 05.71 14.28 14.28 20.00 45.71 %نسبة

العبارة 
02 

 03 عالية 01.10 03.80 02 02 07 14 10 تكرار
 05.71 05.71 20.00 40.00 28.57 %نسبة

العبارة 
03 

 05 عالية 01.16 03.65 02 05 04 16 08 تكرار
 05.71 14.28 11.42 45.71 22.85 %نسبة

العبارة 
04 

 06 عالية 01.16 03.60 02 05 06 14 08 تكرار
 05.71 14.28 17.14 40.00 22.85 %نسبة

العبارة 
05 

 07 عالية 00.94 03.57 01 05 05 21 03 تكرار
 02.85 14.28 14.28 60.00 08.57 %نسبة

العبارة 
06 

 08 عالية 01.03 03.54 01 05 09 14 06 تكرار
 02.85 14.28 25.71 40.00 17.14 %نسبة

العبارة 
07 

 04 عالية 01.01 03.71 01 04 06 17 07 تكرار
 02.85 11.42 17.14 48.57 20.00 %نسبة

العبارة 
08 

 01 عالية 00.92 03.97 00 03 06 15 11 تكرار
 00.00 08.57 17.14 42.85 31.42 %نسبة

العبارة 
09 

 09 متوسطة 01.19 03.22 03 07 09 11 05 تكرار
 08.57 20.00 25.71 31.42 14.28 %نسبة

رجات  :المصدر  للاستبيان للمحور الثا spssمن إعداد الطلبة انطلقا من 
ذا المحور انسجاما في إجابات   رجات  كونة نلاحظ من  بحوثين من خلال العبارات التسعة ا ا

عيارية ودرجة وترتيب كل عبارة ونلاحظ  رافات ا سابية والا توسطات ا دول أعلا يبين ا ذا المحور وا
دول أن  :من ا

ودة الشاملة بت 01العبارة  - اصة بعلاقة إدارة ا وارد البشرية، درجة قبولا ذا  عالية سيير ا و
ؤسسةيدل على  تميز في ا قق الأداء ا وظفين في وضع خطط العمل   .أن مشاركة ا

اصة  02العبارة  - وارد البشريةا ودة بتسيير ا ذا يدل على  عالية، درجة قبول بعلاقة إدارة ا و
برة والكفاءة وظفين يكون على أساس ا  .أن اختيار و تعيين ا
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ودة ا 03العبارة  - اصة بعلاقة إدارة ا ذا ا وارد البشرية، درجة قبول عالية و لشاملة بتسيير ا
فز للعمل ؤسسة  وافز داخل ا كافئات وا  .يدل على أن نظام ا

ذا  04العبارة  - وارد البشرية، درجة قبول عالية و ودة الشاملة بتسيير ا اصة بعلاقة إدارة ا ا
يات والأجهزة وظفين يتم تدريبهم على التق ديثة من أجل تبسيط إجراءات  يدل على أن ا ا

 .العمل

ذا  05العبارة  - وارد البشرية، درجة قبول عالية و ودة الشاملة بتسيير ا اصة بعلاقة إدارة ا ا
كاتب لا يستعملون أساليب التهديد والعقاب في التعامل مع  شرفين ورؤساء ا يدل على أن ا

وظفين  .ا

اصة بعلاقة إدارة ا 06العبارة  - ذا ا وارد البشرية، درجة قبول عالية و ودة الشاملة بتسيير ا
ستفيدين من  وظفين الصلاحيات الكافية لتلبية رغبات ا ح ا يدل على أن الإدارة العليا 

دمة  .ا

ذا  07العبارة  - وارد البشرية، درجة قبول عالية و ودة الشاملة بتسيير ا اصة بعلاقة إدارة ا ا
و دمة يقومون بالإجراءات يدل على أن ا ظفين وفي حالات وجود خلل على مستوى تقد ا

ها ستفيدين م  .التصحيحية اللازمة بما يضمن رضا ا

ذا  08العبارة  - وارد البشرية، درجة قبول عالية و ودة الشاملة بتسيير ا اصة بعلاقة إدارة ا ا
وارد يدل على أن وضع برامج تدريبية خاصة بموظفي الإدارة الع ابي في تسيير ا ليا ل دور إ

 .البشرية

ذا  09العبارة  - وارد البشرية، درجة قبول متوسطة و ودة الشاملة بتسيير ا اصة بعلاقة إدارة ا ا
اك توظيف فائض عن الاحتياج الفعلي للموارد البشرية  .يدل على أن 
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tيوضح معاملات الثبات بطريقة ألفا كرونباخ و اختبار  (:06)الجدول رقم 

عدد  عنوان المحور  المحور
 العبارات

كرونباخ معامل الفا
 1للثبات

مستوى  tاختبار  
 الدلالة

علومات العامة 01  0.000 27.273 0.701 09 ا
ودة الشاملة 02  0.000 22.435 0.845 09 تشخيص إدارة ا
وارد  03 ودة الشاملة بتسيير ا علاقة ادارة ا

 البشرية
09 0.836 20.012 0.000 

 - - 0.913 27 جميع الفقرات
رجات  :المصدر  لإستمارة الاستبيان spssمن إعداد الطلبة بالاعتماد على 

دول رقم   ذا مؤشر يدل على أن ( 06)يبين ا أن معاملات الثبات مرتفعة لمحاور الاستبيان، و
ا وضعت لقياس ومعامل الثبات أكبر من  أن قيم   t، ويلاحظ من الاختبار 0.05اور الدراسة صادقة 

ور أقل من المحاور  اور الدراسة صادقة0.05موجبة، ويلاحظ أن مستوى الدلالة لكل   .، لذا فإن 
 :نتائج الدراسة: المطلب الثالث

تائج التالية  ليل الاستمارة إ ال  :تم التوصل من خلال 
ودة :أولا  :يتضح من خلال عبارات الثمانية عشرة: الشاملة تشخيص إدارة ا

وظفين   م مبادئ في مستوى عا أن وعي ا ودة الشاملة، وبأ داخل ولاية تبسة بمفهوم إدارة ا
ود الثمانية عشرة وافقة على ب ذا واضح من خلال درجة ا  .و

ذا نابع من   ظيمية، و ستويات الت وظفين في جميع ا اذ القرارات بين ا اك مشاركة في ا أن 
ا من ق ستمر للعمليات ومواكبة تشكيل فرق العمل، التي تم اعتماد بل الإدارة العليا من أجل التحسين ا

اصلة في ميدان العمل وأن الثقافة الإدارية السائدة داخل ولاية تبسة كبيئة داخلية والعادات  التغيرات ا
وظفين على الإتقان في  ذا ما يشجع ا فزة للعمل والتحسين، و اصر  والتقاليد كبيئة خارجية، تعتبران كع

دماتا ستفيدين من ا جاح في العمل وإرضاء ا  . لعمل والتطلع الدائم لل
قومات   وارد وا أن الإدارة العليا في الولاية تعتمد على إستراتيجية مستقبلية، من خلال توفير ا

تلك نظام معلومات  دمات وأن الولاية  وضوعة لتحسين جودة ا فيذ السليم للخطط ا الأساسية للت
طأ في العمل والغياب والعطل  وقاعدة صول على نظام رقابي، يقلص في نسب ا ها من ا ك بيانات، ما 
رضية  .ا

 
 

                                                   
ا  1 ا ك ارا الدراس  a = n/n-1(1-∑vi/vt) معامل أل  .  ه معامل يقيس صد ع
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وارد البشرية :ثانيا ودة الشاملة بتسيير ا  :من خلال عبارات التسعة يتضح: ور علاقة إدارة ا

قق من  ذا من خلال ما  شاركة موجودة و مطبقة و يزا للمورد  أن فرضيات الأداء وا أداء أكثر 
كاتب عن أساليب التهديد والعقاب في التعامل مع  البشري في الولاية، من خلال ابتعاد رؤساء ا

رؤوسين ينا واط ح الصلاحيات الكافية للموظفين في تلبية احتياجات ا  .، وم
ا   ميع موارد ذا من خلال برامج التدريب والتعليم  وأن فرضية التدريب موجودة و مطبقة، و

م في التسيير الأمثل للموارد البشرية،  ا يسا خصصة للإطارات العليا  البشرية وكذا برامج التدريب ا
كلفة بتق ظيمية الدنيا ا ستويات الت اصلة في ا ذا بالتزامن ويسهل في تصحيح الإختلالات ا دمة و د ا

وارد  برة و الكفاءة في اختيار و تعيين ا ديثة في العمل ومراعاة ا يات والأجهزة ا مع الاعتماد على التق
 .البشرية اللازمة
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 :خلاصة الفصل الثالث

يدانية للموضوع، و الذي اختصت بدراسة مدى تطبيق إدارة ا  ودة الشاملة من خلال الدراسة ا
وارد ا تلفي تسيير ا دريب ك برامج حقيقية للمشاركة والتلبشرية في ولاية تبسة، تبين أن ولاية تبسة 

سين الأداء، و ا نقول أن والتحفيز و ع ودة الشاملة، ما  هج إدارة ا قومات نابعة من صلب م ذ ا كل 
ستخدمين خاصة تسير موار ودة الشاملةولاية تبسة عامة ومصلحة ا ا البشرية وفق مبادئ إدارة ا  .د
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 خاتمة

ديثة في الإدارة، الذي لاقى رواجا كبيرا وتاما  ات ا ا ودة الشاملة من الا يعتبر مدخل إدارة ا
ا الشامل، فهي أسلوب ا ودة بمع اء ثقافة عميقة عن ا وارد البشرية عن طريق ب للتحسين  لتطوير وإدارة ا

عل  ودة الشاملة عبارة عن خلق وتطوير القيم التي  اك من يرى أن إدارة ا ظيمي، لذلك فه والتطوير الت
ا وأن العمل  دف الأساسي  ثل ا ودة في خدمة العميل  ؤسسات الإدارية، يعلم أن ا كل فرد من ا

افظ شاكل والتغيير يتحدد بما يدعم و ماعي والتعامل مع ا تمثل  ا دف الرئيسي وا قيق ذلك ا على 
وارد البشرية  .في التحسين في تسيير ا

 :اختبار الفرضيات .1

صال - ربما يؤدي إدخال أسلوب إدارة الجودة الشاملة إلى تحسين "نسبة للفرضية الأو التي ت
، "تسيير الموارد البشرية في الجماعات المحلية بصفة عامة، وفي ولاية تبسة بصفة خاصة

ودة الشاملة، من خلال  هج إدارة ا اول تطبيق م ماعات المحلية  ي فرضية صحيحة، لأن ا
و مطبق فعليا من مبادئ سين ما  هج، و العمل على  ذا ا  .تشخيص 

ص على - سبة للفرضية الثانية التي ت ربما توفر إدارة الجودة الشاملة بيئة تساعد على "بال
بشرية داخل الجماعات المحلية من خلال المشاركة و تفعيل فرق التسيير الأمثل للموارد ال

لول "العمل اد ا اذ القرارات، وا وظفين في إ ؤسسة تشارك ا ي فرضية صحيحة، لأن ا  ،
دمة ومستويات الرضا سين ا ين في  واط  .السريعة للمشاكل، وإشراك ا

سبة  - ص علىبال ربما توفر إدارة الجودة الشاملة، مناخا تنظيميا يسمح "للفرضية الثالثة التي ت
للموارد البشرية داخل الجماعات المحلية، بتحسين أدائهم، وخلق مجال لتطوير المهارات 

وظفين الصلاحيات الكافية لتحسين ، "والإبداع ح ا ؤسسة  ي فرضية صحيحة، لأن ا
ت قق الأداء ا قدمة، وتضع خطط عمل  دمات ا ؤسسة يعتمدون على ا وظفين في ا ميز، وا

 .مبدأ الإتقان في العمل

ص على - سبة للفرضية الرابعة التي ت ربما تؤدي إدارة الجودة الشاملة، إلى التحسين "بال
المستمر في تسيير الموارد البشرية داخل الجماعات المحلية، من خلال برامج التدريب و 

ؤ ،"التحفيز ستمرين لغالبية ي فرضية صحيحة، لأن ا تلك برامج للتعليم والتدريب ا سسة 
وظفين  ؤسسة تقوم بتدريب ا فز للعمل، وكذا أن ا وافز  كافئات وا وارد البشرية، ونظام ا ا

ديثة من أجل تبسيط إجراءات العمل يات ا  .على الأجهزة والتق
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 :نتائج البحث .2

تائج الا سبق  موعة من ال  :نظرية والتطبيقية تتمثل فيتم الوصول إ 
 :نتائج الجنب النظري -

وظفين بوجود قادة لديهم الاستعداد لتغيير  ودة الشاملة مرتبط بمدى وعي ا اح إدارة ا إن 
ذ الفلسفة، من  م مع توضيح أهمية تطبيق  ديد أدوار ظيمي للعاملين والقدرة على  السلوك الت

شاركة وفرق  مية روح ا ودة ورضا العميلخلال ت قيق مستوى مثا من ا  .العمل، و
دافها   قيق أ ذا لأن  صر البشري،  ا على الع ودة الشاملة، بمدى ارتكاز اح إدارة ا ويرتبط 

ؤسسة وارد البشرية في ا  .مرتبط أساسا بأداء ا
 :نتائج الجانب التطبيقي -

عرفة مدى إمكانية التزام  ذ الدراسة  ماعات المحلية لولاية تبسة لتبني مدخل تم إجراء  ا
ا البشرية ودة الشاملة في تسيير موارد من خلال التحليل الإحصائي التعرف ، حيث تم وإدارة ا

 :على أن
 ودة الشاملة تعلقة بإدارة ا يم ا فا ام با ماعات المحلية لديهم إ وظفين في ا  .أن أغلب ا

  وظفين يدركون أهمية وارد البشرية، من خلال أن أغلب ا ودة الشاملة في تسيير ا تطبيق إدارة ا
ستمر  شاركة وتكوين فرق العمل، و التحسين ا ستمرين، وا تمام بعمليات التدريب والتعليم ا الا

دمات  .في ا

ودة الشاملة لعل أبرز ول دون تطبيق إدارة ا تائج لوجود عدة مشاكل ومعوقات التي   :اوتشير أيضا ال
 ودة الشاملة  .عدم وجود إستراتيجية واضحة لتطبيق برنامج إدارة ا

 عدم وجود تشجيع كافي من قبل الإدارة العليا. 

 ثلى ادية غير مستغلة بالطريقة ا  .الإمكانيات ا

 ودة الشاملة ال إدارة ا  .قلة الدورات التدريبية في 

 ودة الشاملةعدم وجود متخصصين وقوانين ملائمة لتطبيق إدارة ا. 

 :التوصيات .3

موعة من الإجراءات التي من  ا نقترح  تحصل عليها من خلال الدراسة، فإن تائج ا انطلاقا من ال
ماعات المحلية وارد البشرية داخل ا ودة الشاملة في تسيير ا م في تطبيق إدارة ا ، شأنها أن تسا

ا فيما يليو  :يمكن إجما



78 

 العامة الخاتمة
شرات العمل على التوعية بمبادئ  - ودة الشاملة، من خلال عقد اللقاءات، وعمل ال إدارة ا

ودة الشاملة دوات حول إدارة ا رات وال ؤ ظيم ا تخصصة وت  .ا

تابعة ل - بدأ والتشجيع وا ذا ا  .الدعم الكامل من قبل الإدارة العليا لتطبيق 

ودة الشاملة، للقي - لين في إدارة ا ؤ وظفين ا سيق بين استقطاب وتعيين ا ام على تطبيقها والت
كاتب للتأكد من القيام بذلك صا وا  .تلف ا

ستويات الإدارية - تلف ا وظفين في  ميع ا ودة الشاملة   .القيام بالدورات التدريبية في إدارة ا

 :آفاق البحث .4

وارد البشرية - ودة الشاملة كمدخل لاستقطاب ا  .  إدارة ا

ودة الشاملة في البرامج التدريبية للجماعات المحلية  -  .تطبيق إدارة ا

ماعات المحلية           -  .تطبيق معايير الإيزو للموارد البشرية في ا

 
 



 



79 

 قائمة المراجع

 79 : الكتب باللغة العربية :أولا

ر، .1 درية، مصر، إدارة الموارد الإستراتيجيةأحمد ما امعية، الإسك  80  .1999، دار ا

مد  .2 ملكة العربية السعودية، السلوك الإنساني و التنظيمي ،العديلي ناصر  ية ، ا ، معهد الادارة العا 81 

1995. 82 

فظي زين العابدين،  .3  83 .1991، العبيكان، الرياض، ات طباعات الأفراد في العملحلقات الجودة تغيرا

درية ، الأفراد والسلوك التنظيمييم العمري ، إبرا.4 صرية ،الإسك امعة ا  84 .1979، دار ا

مد عبد المحسن ،  . .5 هضة العربية،مصر قياس الجودة و قياس المقارنتوفيق   85 .2003، ،دار الفكر العربي،ال

مد عبد ا .6 رة،طتخطيط ومراقبة جودة المنتجاتلمحسن، توفيق  هضة العربية، القا  86 . 1995، 1،دارال

ريخ  .7 تعال وعبد المحسن عبد المحسن جودة ،دار ا مدسيد أحمد عبد ا وارد البشرية،ترجمة   87جاري ديسلر ،إدارة ا

شر ، الرياض ،  88 .2003لل

ومإدارة الجودة الشاملةجمال الدين لعويسات،   .8 زائر ، ، دار  شر و التوزيع،ا  89 .2005ة للطباعة وال

هضة العربية ، بيروت ،  تنظيم و الادارة الحديثة: حمد ي فؤاد علي  .9  90     .1981، دار ال

ا نصر الله ،  .10 ران ، عمان الأردن،  إدارة الموارد البشريةح  91 .2002، دار ز

يس إدارة الجودة الشاملةخصيري كاظم حمود ،  .11 شر والتوزيع والطباعة، عمان، ،دار ا  92 .2000رة ال

مد حس .12 درية ، الموارد البشرية، نراوية  ديث ،الإسك امعي ا كتب ا  93 1999،ا

شرو ، دار اليازوريإدارة الجودة الشاملةرعد عبد الله الطائي وعيسى قدارة، . 13  94 .2008التوزيع ، عمان،لل

شر والتوزيع ،عمان   1،ط ق البحث النوعيطر – مناهج البحث العلميسعيد التل ،  . 14 سيرة لل ، دار ا 95 

 96 .2010الأردن 

،ديوان  أسس الإدارة المحلية وتطبيقها على نظام البلدية والولاية في الجزائرشيهوب مسعود،  .15 97 

زائر ، امعية ا طبوعات ا  98  .1986ا

شر،  بشريةاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد ال ،صلاح الدين عبد الباقي . 16 ديدة لل امعة ا ، دار ا 99 

درية،   100 .2002الإسك

مد حسن ، .17 رة ، أصول البحث الإجتماعيعبد الباسط   101 .1982، مكتبة القا

ة ، ا دروس في القانون الإداريعمار عوايدي ، .18 ة ،س  102 .1990لطبعة الثالثة ، قا

ية إدارة الجودة الشاملةالمناهج التدريسية المتكاملة، منهج  عبد الرحمان توفيق،. 19 ه برات ا ، مركز ا 103 

 104 . 2004، 1للإدارة، مصر، ط

شر و التوزيع، مصر، إدارة الجودة الشاملة و متطلبات التأهيل للإيزوعلي السلمي،  .20 ، دار غريب لل 105 

1995. 106 



80 

 قائمة المراجع

غربي  .21 ميد عبد الفتاح ا ، ات المعاصرةدليل الإدارة الذكية لتنمية الموارد البشرية في المؤسس: عبد ا 107 

صرية، ط، كتبة ا  108  .2007ا

شر، عمان الأردن ، إدارة الموارد البشرية ، بعد استراتيجيعمر وصفي عقيلي ،  .22  109 .2005، دار وائل لل

شر  إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانيةعادل حسن ،  .23 كيم للطباعة وال  110 . 1969، دار ا

شر ، عمان ،  المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة مدخل الى المنهجية ،عقيلي عمر وصفي .24 ، دار وائل لل 111 

2001. 112 

في ،  .25 شر ، السلوك التنظيمي و إدارة الموارد البشريةعبد الغفار ح ديدة لل امعة ا ، دار ا 113 

درية،  114 .2002الإسك

اب . 26 شر، 1، ط  أنظمة إدارة الجودة و البيئة: عزاوي عبد الو  115 .2002، دار وائل لل

عطي عساف ،  .27 شر  ،عمان الأردن  السلوك الإداري في المنظمات  المعاصرةعبد ا وان لل ،دار ز 116 

1999. 117 

رة ، ط تنمية الموارد البشرية ،غربي علي و اخرون   .28 شر و التوزيع ، القا  118 .2007، 2، دار الفجر لل

، مكتبة عين المؤسسات العربيةالمنهج العلمي التطبيقي إدارة الجودة الشاملة في فريد زين الدين، . 29 119 

رة،   120  .1997شمس،القا

جار،  .30 رة،إدارة الجامعات بالجودة الشاملةفريد ال شر و التوزيع، القا  121 .. 2002، ايتراك لل

، 1ط(  تطبيقات. عمليات.مفاهيم )في الخدمات  ةإدارة الجودة الشامل)قاسم نايف علوان المحياوي ،  .31 122 

شر  ،عمان   123 .2006والتوزيع ،دار الشروق لل

شر 9001:2000دارة الجودة الشاملة ومتطلبات الإيزو قاسم نايف علوان المحياوي، إ. .32 ، دار الشروق لل 124 

 125 .2006و التوزيع، عمان، 

ز ، كلير كراو فورد ماسون، .33 ، ترجمة حسين إدارة الجودة التقدم و الحكمة و فلسفة ديميينجلفويد دو بي 126 

ص رة ، عبد الواحد ، جمعية ا ية ، القا شر، معرفة الثقافة العا  127 .1997رية لل

ة  القانون الإداريمد الصغير بعلي ،.34 زائر ،س ابة ا  128  .، 2004، دار العلوم اانشر والتوزيع ،ع

مد،م.35 هضة العربية،بيروت ،قدمة في البحث الإجتماعي مد على   129 .1993،دار ال

شر، عمان  البشرية، مدخل كمي، إدارة الموارد مهدي حسن زويلف .36. ، دار الفكر للطباعة و ال 130 

 131 .2001الأردن،

ديث ، عمان،  إدارة الموارد البشرية ،مؤيد سعيد سالم و عادل حرحوش صالح .37  132 .2002، عامل الكتب ا

ضري ،سن أ.38 يل العربية إقتصاد المعرفةحمد ا موعة ال رة ، ،،  133 .2001القا

امعية ، مصر ،  ،(مدخل النظم)دارة الأعمال ، العمليات إ مد البكري سونيا،.39  134 .2000دار ا



81 

 قائمة المراجع

شر والتوزيع، عمان، الجودة في المنظمات الحديثة مأمون درادكة  وطارق شلبي، .40 ، دار الصفاء للطباعة وال 135 

2008. 136 

عاصر، بيروتISO 9000دليل علمي لتطبيق الجودة مأمون السلطي ، سهيل إلياس ، .41  137 ، دار الفكر ا

يم، .42 مد إبرا رة، المدير والاتجاهات الإدارية الحديثةمد   138 .1997، مكتبة عين شمس،القا

دليل تأهيل المنظمات العربية لتطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة المواصفات العالمية مد رياض، .43 139 

ISO 9000  ظمة العربي 2000إصدار سنة شورات ا رة ، ، م مية الإدارية،القا  140 .2005ة للت

اب، . 44 شر والتوزيع، عمان، إدارة الجودة الشاملةمد عبد الو  141 .2005، دار اليازوري لل

ة  قانون الإدارة المحلية الجزائريةير بعلي ،مد الصغ.45 زائر ،س  142 .2004،دار العلوم ،ا

هضة الإدارية، أكاديمية طاع العاممتطلبات إدارة الجودة الشاملة في القنادية حمدي ،  .46 لة ال ، إصدارات  143 

 144 .1995السادات للعلوم الإدارية، مصر، 

ربت ، . وليام ل  .47  ، ترجمة زين العابدين، عبد  حلقات الجودة ، تغير انطباعات الأفراد عن العملمور و  145 

فظي ، معهد الادارة العامة ، الرياض،   146 .1991الرحمان ا

 147 :  المداخلاتالملتقيات و:ثانيا

لة ا إدارة الموارد البشرية ودورها في خلق ميزة تنافسيةبديسي فهيمة ، .48 توري ،  قتصاد والمجتمع ،جامعة م 148 

ة ،العدد  طي  149 .2قس

ور ناجي ، .49 لة " تجربة البلديات الجزائرية: دور الدارة المحلية في تقديم الخدمات العامة "عبد ال ، 150 

زائر01العدد دفاتر السياسة والقانون ،  151 .2009جامعة قاصدي مرباح ورقلة ، ،ا

عرفة العدد الجودة الشاملة رفضها الأمريكيون ثم أستوردها من اليابانمد فالح، . 50 لة ا ماي، ، 108،  152 

2004. 153 

،ورقة مقدمة  دور إدارة الجودة الشاملة و إنعكاساتها على مجالات إدارة الموارد البشريةنجمة عباس ، .51 154 

وارد البشرية ،من ا ؤسسات )لتقى الوطني الأول حول تسيير ا افسية ا هارات ومساهمت في ت جامعة ،(تسيير ا 155 

 156 .2012فيفري  23-22مد خيضر بسكرة ،كلية العلوم الإقتصادية وعلوم التسيير ، 

رير ، الرياض ،  معهد الادارة العمليات و الجودة.52  157 .2001، مكتب ا

 158 : لرسائل المذكرات وا:ثالثا

مد أبو ليلى ،  .53 إدارة الجودة الشاملة ، دراسة ميدانية لإتجاهات أصحاب الوظائف الإشرافية حسن  159 

شورة ، جامعة نحو مستوى تطبيق إدارة الجودة الشاملة في شركات الإتصالات  ، رسالة ماجيستير غير م 160 

 161 .1998اليرموك، الأردن ، 

يل شهادة الم البشرية بالجماعات المحليةسياسات تسيير الموارد عقون شراف ، .54 اجستير ، ،مذكرة تخرج ل 162 

ة ، طي  163 .2007جامعة قس



82 

 قائمة المراجع

، رسالة دكتورا   إدارة الجودة الشاملة ، دراسة ميدانية في وحدة فرمال لإنتاج الأدويةفتيحة حبشي ،  .55 164 

ة ، كلية العلوم الإقتصادية ،  طي توري قس  165 . 2007جامعة م

ضية ،  .56 أثر التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية  سملالي  166 

شورة في العلوم الإقتصادية ، فرع  :للمؤسسة الإقتصادية عرفة ، أطروحة دكتورا دولة غير م ودة وا مدخل ا 167 

زائر  ،التسيير ، كلية العلوم الإقتصادية وعلوم التسيير  168 . 2004جامعة ا

 169 :قوانين والمراسيمال:رابعا

ريدة الرسمية ،العدد .57 ة  12ا ة التاسعة والأربعون،س  170 .2012،الس

 171 

 172 :المراجع الأجنبية:خامسا

58. Bernard martory , danial Graizer , Gestion des ressources 173 

humaines ; pilotage social est performances,4
émé

 édition ,éd dunod , 174 

paris , France,2001. 175 

59. Chantol bussmantt et Martin pretet, Organisation et gestion de 176 

l’entreprise, paris :vuibent,1997. 177 

60. Dalle Barrie , Cooper Garay , total quality and humain resources, 178 

au execulive guide,UK, blackwell publishe , 1992. 179 

61. L.Sekiou et al, gestion, des ressources  humaines 2émé édition, 180 

éd boek , bruxelles , Belgique,2004. 181 

62.Jean dahlgard, kai kristensen, Fundament of  total qualite 182 

management, taylor et francis,2007. 183 

63.Robert Reix, systeme d information  et management des 184 

organisation ,èdition vuibert , 4ème èdition, paris ,2002. 185 

64. Ansell tony , managing of quality in the financial service industry , 186 

champman and hall, London, 1993. 187 

 188 :المواقع الإلكترونية :سادسا

ة ، نظرية الإستراتيجيات الدوليةالعربي دخموش ، .65 طي تواصل ، قس عبر  .2003/2004، جامعة التكوين ا 189 

 http://www.Ufc.dz.com/cour -DERL. 190 :موقع الأنترنيت

زائر.66 ماعات المحلية في ا  191 :  عبر موقع  نشأة وتطور ا

http://www.alarabi.com. 192 

67. Wikipèdi , srtaègie ,htppm://fr.Wikipèdia.org/wiriki/start. 193 

 194 

http://www.ufc.dz.com/cour


 



83 

 الملاحق
 المقابلة(: 01)ملحق رقم

 
وزارة التعليم العالي والبحث العلمي 

جامعة العربي التبسي تبسة 
كلية العلوم الإقتصادية والعلوم العلوم التجارية وعلوم التسيير 

قسم علوم التسيير  
 تخصص إدارة أعمال المؤسسات

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

: تحت إشراف الأستاذ:      من إعداد الطلبة
 شوكال م عبد الكري* براهيم درباسي     ا 

 كمال بوطار 

إدارة : نتقدم إلى سيادتكم بالشكر لإتاحة الفرصة لنا لطرح بعض الأسئلة التي تخص موضوع الدراسة
 الجودة الشاملة في تسيير الموارد البشرية داخل الجماعات المحلية

  يفهم ومستوياتهم؟: 01س  كم يبلغ عدد العمال في مؤسستكم وتص

  وظفين وتوظيفهم، وترقيتهم؟كيف تتم عملية استقطاب : 02س  ا

  وارد البشرية: 03س ؤسسة بوظائف إدارة ا  ؟(تقييم الأداء،التحفيز، الرقابة)كيف تهتم ا

  ؤسسة؟: 04س طبقة قي ا ي برامج التدريب ا  ما 

  طبقة، وكيف يتم تطبيقها؟: 05س وافز ا كافآت وا ي أنظمة ا  ما 

  ؤسسة برامج تدريب: 06س تلك ا  للإطارات العليا؟ ل 

  كيف تتعاملون مع حالات التسرب الوظيفي و الغياب؟: 07س 

  ودة الشاملة في مؤسستكم؟: 08س ول دون تطبيق إدارة ا عوقات التي  م ا ي أ  ما 
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 إستمارة الإستبيان(: 02)رقمملحق 

 
 جامعة الشيخ العربي التبسي تبسة

 كلية العلوم التجارية و الإقتصادية و علوم التسيير
 قسم علوم التسيير

ي في علوم التسيير يل شهادة ماستر اكاد  إستمارة بحث ل
ؤسسات: صص   ادارة اعمال ا

وظفة  وظف، أختي ا  أخي ا
 ......السلام عليكم 

ا نقوم حاليا   داف البحث، بحيث أن دم ا ذ الإستمارة التي صممت للحصول على بعض البيانات التي  يسرنا أن نقدم لكم 
وان ت ع  :بإجراء دراسة ميدانية في ولاية تبسة 

 "ادارة الجودة الشاملة في تسيير الموارد البشرية داخل الجماعات المحلية دراسة حالة ولاية تبسة"
ذ الإستمارة مؤكدين لكم أن إجاباتكم ستعامل بسرية تامة و لن لذا نرج  تويها  كم التفضل بالإجابة على الأسئلة التي  و م

 .تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي
ا فائق الإحترام و التقدير   .و تقبلوا م

 :إشراف الأستاذ:         إعداد الطلبة 
 عبد الكريمشوكال  -بوطار كمال         -
يم -  درباسي ابرا
 

 :البيانات الشخصية
اسبة ( x)ضع علامة  انة ا  امام ا
س -1  ذكر                         أنثى :        ا

 :العمر -2

ة       30أقل من  ة  35-30من              س  س
ة      40-36من  ة 45-41من س  س
ة      50-46من  ة 50اكثر من س  س
ستوى  -3  :التعليميا

 دراسات علياجامعي  ثانوي  متوسط  
هني -4 ستوى ا  :ا

 إطار
 عون التحكم
فيذ  أعوان الت

برة -5 وات ا  :عدد س

وات     05أقل من  وات 10-05من س  س
ة     15-11من  ة 20-16من س  س

ة 20أكثر من   س
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دول : تشخيض مبادئ إدارة الجودة الشاملة: ول المحور الأ ص معارف في ا ثل معلومات عامة فيما  موعة من العبارات التي  التالي 

ودة الشاملة، ضع علامة  وظف عن مبادئ إدارة ا انة التي تعبر عن مدى موافقتك( x)ا  .في ا
 موافق العبارة  الرقم

 بشدة
 غير  ايد موافق

 موافق
غير 

 موافق 
 بشدة

اذ القرارات 1 وظفين في ا       أشارك ا
وظفين الزملاء نشكل فريق عمل  2       أنا و ا
      ستمر للعملياتالمسين ال احاول دائما 3
اصلة في ميدان العمل  ا 4       واكب التغيرات ا
      أنا أحاول دائما الإعتماد على مبدأ الإتقان في عملي  5
شاكل في  6       العمل بشكل أسرع أنا أحاول دائما حل ا
فز لي في عملي 7 صر        العادات و التقاليد ع
      الثقافة الإدارية السائدة في إدارتي تتغير للأحسن  8
جاح في عملي و إرضاء الزبائن 9       أحاول دائما ال
ؤسسة من خلال تهيئة  10 داف ا نتبع استراتيجية مستقبلية لتحقيق ا

وارد اللازمة لذلك  ا
     

فيذ السليم للخطط و البرامج الإدارة  11 ا مقومات الت العليا توفر ل
وضوعة  ا

     

قدمة  12 دمات ا ودة ا ستمر  ا دراية بأهمية التطوير و التحسين ا لدي
ها  للمستفيدين م

     

وارد البشرية في  13 ميع ا ستمرين  نملك برامج للتعليم و التدريب ا
ؤسسة  ا

     

ديد مدى أنا أقدم  14 ين في  واط خدمات ذات جودة عالية و أشارك ا
قدمة دمة ا  الرضا من ا

     

عايير  15 وصفات و ا أملك قاعدة بيانات و نظام معلومات يوفر لي ا
دمة  ودة ا  اللازمة 

     

خفض 16 دمة م طأ في تقديم ا       نسبة الإنحراف أو ا
دمات  17 تلك نظام للرقابة على مدى جودة ا       مؤسستي 
خفضة  18 رضية م       نسب التسرب الوظيفي و الغياب و العطل ا
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 ير الموارد البشرية تسيبإدارة الجودة الشاملة   فرضيات البحث وعلاقة: لثانيالمحور ا

موعة من العبارات التي تعبر عن   دول التالي  وارد البشرية، ضع علامة علاقة في ا ودة الشاملة في تسيير ا انة ( x)إدارة ا في ا
 .التي تعبر عن مدى موافقتك

 موافق العبارة  الرقم
 بشدة

 غير  ايد موافق
 موافق

غير 
 موافق 
 بشدة

تميز 1 قق الأداء ا       مشاركتي في وضع خطط العمل 
برة و  2 وظفين داخل مؤسستي يكون على أساس ا اختيار وتعيين ا

 الكفاءة 
     

فز للعمل  3 ؤسسة  وافز داخل ا كافئات و ا       نظام ا
ديثة من أجل تبسيط  نايتم تدريب 4 يات و الأجهزة ا على التق

 اجراءات العمل 
     

كاتب عن أساليب التهديد و العقاب في التعامل مع  يبتعد 5 رؤساء ا
وظفين  ا

     

ستفيدين  لعليا الصلاحيات الكافية الإدارة ا ناح 6 لتلبية رغبات ا
دمات   من ا

     

اذ  7 دمات يتم ا في حالات وجود خلل على مستوى تقديم ا
هاالإجراءات التصحيحية اللازمة بما يضمن رضا  ستفيدين م  ا

     

ستويات العليا للإدارة ل دور في  8 وضع برامج التدريب للمدراء في ا
وارد البشرية  تسيير ا

     

      اك توظيف فائض عن الإحتياج الفعلي للموارد البشرية 9
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الهيكل التنظيمي لولاية تبسة( : 03)الملحق رقم  

 



88 

 الملاحق
و الإنحراف المعياري الحسابي المتوسط(: 04)الملحق رقم   

 تشخيص مبادئ إدارة الجودة الشاملة: المحور الأول
 

 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

ي استراتيجي نتبع ب ي مست  اهداف لتح

سس يئ خلال من الم ارد ت  اللازم الم

 لذل

35 2.00 5.00 4.0286 .78537 

ي الإدارة فر الع م لن ت يذ م  التن

ي خطط الس ع البرامج  ل ض  الم

35 1.00 5.00 3.7429 1.09391 

همي دراي لدين ير ب  التحسين  التط

دة المستمر دم الخدم لج  الم

يدين مست  من ل

35 2.00 5.00 3.8286 .92309 

ي برامج نم تع  المستمرين التدري  ل

ارد لجميع سس في البشري الم  الم

35 1.00 5.00 3.5714 1.00837 

دة ذا خدم أقد أن لي ج ر  ع  أش

اطنين  من الرض مدى تحديد في الم

دم الخدم  الم

35 2.00 5.00 3.6857 .96319 

عدة أم ن ق م نظ  بي فر مع  ي

ص لي يير  الم دة اللازم المع  لج

 الخدم

35 2.00 5.00 3.7714 .97274 

دي في الخط أ الإنحراف نسب  الخدم ت

ض  منخ

35 2.00 5.00 3.8857 .96319 

سستي ب نظ تمت م رق ى ل  مدى ع

دة  الخدم ج

35 1.00 5.00 3.0857 1.12122 

ي التسر نس ظي  العطل  الغي  ال

ض المرضي  منخ

35 1.00 5.00 3.8286 1.12422 

ركتي ضع في مش  يح العمل خطط 

 المتميز الأداء

35 1.00 5.00 3.8571 1.30931 

ر تعيين اختي ين  ظ سستي داخل الم  م

ن ى يك س ع ءة  الخبرة أس  الك

35 1.00 5.00 3.8000 1.10613 

فئ نظ افز  المك سس داخل الح  الم

ز عمل مح  ل

35 1.00 5.00 3.6571 1.16171 

ى تدريبن يت ني ع زة  الت  الأج

 العمل اجراءا تبسيط أجل من الحديث

35 1.00 5.00 3.6000 1.16821 

ء يبتعد س ت ر لي عن المك ديد أس  الت

مل في الع  ين مع التع ظ  الم

35 1.00 5.00 3.5714 .94824 

ي الإدارة تمنحن في الصلاحي الع   الك

بي يدين رغب لت  الخدم من المست

35 1.00 5.00 3.5429 1.03875 



89 

 الملاحق
لا في د ح ج ل  ى خ ى ع دي مست  ت

ذ يت الخدم  التصحيحي الإجراءا اتخ

يدين رض يضمن بم اللازم  من المست

35 1.00 5.00 3.7143 1.01667 

ضع مدراء التدري برامج   في ل

ي ي المست ر له للإدارة الع  تسيير في د

ارد  البشري الم

35 2.00 5.00 3.9714 .92309 

ظيف هن ئض ت ج عن ف ي الإحتي ع  ال

ارد م  البشري ل

35 1.00 5.00 3.2286 1.19030 

N valide (liste) 35     

 

 

 

 فرضيات البحث و علاقة إدارة الجودة الشاملة بتسيير الموارد البشرية: المحور الثاني

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

ركتي ضع في مش  يح العمل خطط 

 المتميز الأداء

35 1.00 5.00 3.8571 1.30931 

ر تعيين اختي ين  ظ سستي داخل الم  م

ن ى يك س ع ءة  الخبرة أس  الك

35 1.00 5.00 3.8000 1.10613 

فئ نظ افز  المك سس داخل الح  الم

ز عمل مح  ل

35 1.00 5.00 3.6571 1.16171 

ى تدريبن يت ني ع زة  الت  الأج

 العمل اجراءا تبسيط أجل من الحديث

35 1.00 5.00 3.6000 1.16821 

ء يبتعد س ت ر لي عن المك ديد أس  الت

مل في الع  ين مع التع ظ  الم

35 1.00 5.00 3.5714 .94824 

ي الإدارة تمنحن في الصلاحي الع   الك

بي يدين رغب لت  الخدم من المست

35 1.00 5.00 3.5429 1.03875 

لا في د ح ج ل  ى خ ى ع دي مست  ت

ذ يت الخدم  التصحيحي الإجراءا اتخ

يدين رض يضمن بم اللازم  من المست

35 1.00 5.00 3.7143 1.01667 

ضع مدراء التدري برامج   في ل

ي ي المست ر له للإدارة الع  تسيير في د

ارد  البشري الم

35 2.00 5.00 3.9714 .92309 

ظيف هن ئض ت ج عن ف ي الإحتي ع  ال

ارد م  البشري ل

35 1.00 5.00 3.2286 1.19030 

N valide (liste) 35     
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معامل ألفا كرونباخ(: 05)الملحق رقم   

تشخيص مبادئ إدارة الجودة الشاملة : الأولالمحور 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

.902 18 

 

فرضيات البحث و علاقة إدارة الجودة الشاملة بتسيير الموارد البشرية: المحور الثاني  

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

.836 9 
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اختبار(: 06)الملحق رقم   

t  
تشخيص مبادئ إدارة الجودة الشاملة: المحور الأول  

 

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 0 

t ddl Sig. (bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance de la différence à 95 

% 

Inférieur Supérieur 

تيجياسترا نتبع ي  ب ي مست  اهداف لتح

سس يئ خلال من الم ارد ت  اللازم الم

 لذل

30.347 34 .000 4.02857 3.7588 4.2984 

ي الإدارة فر الع م لن ت يذ م ي التن  الس

خطط ع البرامج  ل ض  الم

20.242 34 .000 3.74286 3.3671 4.1186 

همي دراي لدين ير ب  التحسين  التط

دة المستمر دم الخدم لج يدين الم مست  ل

 من

24.537 34 .000 3.82857 3.5115 4.1457 

ي برامج نم تع  المستمرين التدري  ل

ارد لجميع سس في البشري الم  الم

20.954 34 .000 3.57143 3.2250 3.9178 

دة ذا خدم أقد أن لي ج ر  ع  أش

اطنين  من الرض مدى تحديد في الم

دم الخدم  الم

22.638 34 .000 3.68571 3.3548 4.0166 

عدة أم ن ق م نظ  بي فر مع  ي

ص لي يير  الم دة اللازم المع  لج

 الخدم

22.937 34 .000 3.77143 3.4373 4.1056 

دي في الخط أ الإنحراف نسب  الخدم ت

ض  منخ

23.867 34 .000 3.88571 3.5548 4.2166 

سستي ب نظ تمت م رق ى ل  مدى ع

دة  الخدم ج

16.282 34 .000 3.08571 2.7006 3.4709 

ي التسر نس ظي  العطل  الغي  ال

ض المرضي  منخ

20.147 34 .000 3.82857 3.4424 4.2148 

ركتي ضع في مش  يح العمل خطط 

 المتميز الأداء

17.428 34 .000 3.85714 3.4074 4.3069 

ر تعيين اختي ين  ظ سستي داخل الم  م

ن ى يك س ع ءة  الخبرة أس  الك

20.324 34 .000 3.80000 3.4200 4.1800 

فئ نظ افز  المك سس داخل الح  الم

ز عمل مح  ل

18.624 34 .000 3.65714 3.2581 4.0562 

ى تدريبن يت ني ع زة  الت  الحديث الأج

 العمل اجراءا تبسيط أجل من

18.231 34 .000 3.60000 3.1987 4.0013 
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ء يبتعد س ت ر لي عن المك ديد أس   الت

مل في الع ين مع التع ظ  الم

22.282 34 .000 3.57143 3.2457 3.8972 

ي الإدارة تمنحن في الصلاحي الع   الك

بي يدين رغب لت  الخدم من المست

20.178 34 .000 3.54286 3.1860 3.8997 

لا في د ح ج ل  ى خ ى ع دي مست  ت

ذ يت الخدم  التصحيحي الإجراءا اتخ

يدين رض يضمن بم اللازم  من المست

21.614 34 .000 3.71429 3.3650 4.0635 

ضع مدراء التدري برامج   في ل

ي ي المست ر له للإدارة الع  تسيير في د

ارد  البشري الم

25.453 34 .000 3.97143 3.6543 4.2885 

ظيف هن ئض ت ج عن ف ي الإحتي ع  ال

ارد م  البشري ل

16.047 34 .000 3.22857 2.8197 3.6375 

فرضيات البحث و علاقة إدارة الجودة الشاملة بتسيير الموارد البشرية: المحور الثاني  

 

 

 

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 0 

t ddl 

Sig. 

(bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance de la différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

ركتيمش ضع في   يح العمل خطط 

 المتميز الأداء

17.428 34 .000 3.85714 3.4074 4.3069 

ر تعيين اختي ين  ظ سستي داخل الم  م

ن ى يك س ع ءة  الخبرة أس  الك

20.324 34 .000 3.80000 3.4200 4.1800 

فئ نظ افز  المك سس داخل الح  الم

ز عمل مح  ل

18.624 34 .000 3.65714 3.2581 4.0562 

ى تدريبن يت ني ع زة  الت  الحديث الأج

 العمل اجراءا تبسيط أجل من

18.231 34 .000 3.60000 3.1987 4.0013 

ء يبتعد س ت ر لي عن المك ديد أس   الت

مل في الع ين مع التع ظ  الم

22.282 34 .000 3.57143 3.2457 3.8972 

ي الإدارة تمنحن في الصلاحي الع   الك

بي يدين رغب لت  الخدم من المست

20.178 34 .000 3.54286 3.1860 3.8997 

لا في د ح ج ل  ى خ ى ع دي مست  ت

ذ يت الخدم  التصحيحي الإجراءا اتخ

يدين رض يضمن بم اللازم  من المست

21.614 34 .000 3.71429 3.3650 4.0635 

ضع مدراء التدري برامج   في ل

ي ي المست ر له للإدارة الع  تسيير في د

ارد  البشري الم

25.453 34 .000 3.97143 3.6543 4.2885 

ظيف هن ئض ت ج عن ف ي الإحتي ع  ال

ارد م  البشري ل

16.047 34 .000 3.22857 2.8197 3.6375 


