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  شكر وتقدير         
الشكر والحمد الله سبحانه وتعالى الذي أعاننا على إتمام  

هذا العمل العلمي المتواضع وحمدا الله الذي به تتم  
  .النعم

أما بعد نتوجه بجزيل الشكر إلى الأستاذ المشرف  
لآرائه السديدة وتوجيهاته المفيدة ونصائحه   توايحية رابح

وإن كانت الظروف    حتى. القيمة في إثراء هذا العمل
صعبة وغير موائمة في ظل ما تمر به البلاد من هذا  

  .الوباء العالمي، إلا أنه كان معنا بالدقيقة
و نبلغ شكرنا وعرفـاننا إلى جميع الأساتذة الكرام بكلية  
العلوم الإنسانية والاجتماعية لجامعة تبسة الذين كان لهم  

  .الدراسةالفضل في وصولنا اليوم إلى هذه المرحلة من  
لإدارة صوميفوص جبل  كما نشكر أيضا جميع العمال  

على تعاونهم معنا وتشجيعهم لهذا    العنق بئر العاتر
  .العمل العلمي

ونخص بالذكر كل من ساهم معنا في إتمام عملنا هذا  
من قريب أو من بعيد، والذين كانوا لنا بمثابة السند  

  .في الدعم والتشجيع
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   مقدمـــــــة
 

  أ 

 

  :مقدمـــة
التنظیمي، سواء  اجتماعالتي أتت على میادین علم  التغیرات المتسارعةو  إن التكیف مع التحولات

 آلیاتطریق  الحقیقیة لمختلف متطلبات هذا التغییر عن الاستجابةعلى مستوى محلي أو عالمي بغرض 
، وترتقي ةمؤسسنذكر المداخل الإداریة الحدیثة، التي تطور مستوى أي  الآلیاتمختلفة، ومن بین بعض 

  .تتحدى بسیاستها أي  ظاهرة ناجمة عن العولمة ومخلفاتها بها إلى مستوى عالمي تتجاوز و
 وارتقائهاولعل أبرز هذه المداخل مدخل إدارة الجودة الشاملة الذي كان سببا في تطور المؤسسات 

  .إلى مستویات تنافسیة
الموارد البشریة التي تعد العمود الفقري لفلسفة كاملة : وركزنا على عنصر في غایة الأهمیة و هو

  .ناء الإنسان قبل الإنتاج، وهذا الأخیر هو المحدد الأساسي لتحقیق هدف المؤسسةلب
إن رؤیة المتفرج لمراحل تطور هذا المدخل یلاحظ لا محالة للبناء المترابط بین هذین المفهومین 

تحول  المتعلقة بالمنتجالجودة  متمثلة فيمن هذه الفكرة ال فانطلاقاالرئیسین اللذان یعدان لب المؤسسة، 
الفحص وصولا على كل رقابة  و التفكیر إلى كیفیة المحافظة عل الجودة  في عملیة الإنتاج  ثم إلى ال

  .وبالتالي الرقي بالمؤسسة . العملیات الإداریة
تسییر وعین ألا وهما الجودة الشاملة و ومن هذا المنطلق تم تركیزنا على هذین الموض ومن هنا 

عة من تنظیمي، وهذا إنطلاقا من مجمو  على أهمیة في مجال السوسیو الموارد البشریة لما إحتویا
ل إلى نتائج موضوعیة وتحلیلها وتفسیرها الأسس والإجراءات المنهجیة للوصو المرتكزات النظریة و 

نة قمنا بتقسیمها إلى محاولة من للإحاطة بكافة جوانب الدراسة الراهواقعیة و مناقشتها بطریقة منطقیة و و 
  : ثلاثة فصول

انب یتمثل الفصل الأول في الإطار العام للدراسة وقد خصصناه لعرض كل ما یتعلق بالجو 
جرات الدراسة المیدانیة المنهجیة و المفاهیمیة و  ٕ   .ا

أما الفصل الثاني فقد خصص للمتغیر التابع، وكان بعنوان الموارد البشریة بین المفهوم والأداء 
  .وقد إشتملت على ثلاث مباحث

 .صل الثالث والذي بعنوان إدراة الجودة الشاملة، وقد إشتمل على ثلاث مباحثإضافة للف
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  :الإشكالیة -1
إن الإنسان یحاول أن یواصل في البحث والاكتشاف لمعرفة نواحي الحیاة، لتحقیق الأفضل في 
جمیع المیادین، مما یسود العالم الیوم صراع اقتصادي ویتمثل في المنافسة للفوز بالأسواق الدولیة 

 ةلمنتوجاتللمنتجات ومن المؤكد أن البقاء والدوام سیكون من نصیب المؤسسات والشركات التي تمنح ا
ذات جودة عالیة فالجودة هي الغایة التي تسعى إلیها الشركات لتطبیقها في مختلف مجالات العمل وهي 

  .في وقتنا الحالي الشغل الشاغل لأغلب قطاعات الأعمال والصناعة
وبفعل التطورات المحیطة بالزبون أدت إلى التأثیر علیه مما نجم عنه تغییر أذواقه واحتیاجاته 

عدما أصبح بإمكانه معرفة مختلف منتوجات مجالات دول العالم والخصائص التي تتمیز بها، سواء وذلك ب
ما تعلق بالسعر أو النوعیة أو الجودة والمنافع التي تقدمها وذلك من خلال الوسائل التكنولوجیة الحدیثة 

علام وخصوصا شبكة الإنترنت، وبالتالي أصبح الزبون یفاضل ب ٕ ین منتوجات ذات من وسائل اتصال وا
جودة عالیة وهذا یعني أنه یجب الاهتمام أكثر بجانب الجودة في المنتوجات مما دفع بالباحثین بالبحث 

  .عن أسالیب إداریة تهتم بالجودة وبإدارة الجودة
لقد تطور مفهوم الجودة منذ القدم إلى وقتنا الحالي من جودة المنتج النهائي إلى نظام الجودة 

یحتوي على الإجراءات والتعلیمات للقیام بأنشطة الشركة المختلفة بشتى أنواع الطرق الشاملة الذي 
 عالمیة وعلیه فإن الجودة الشاملةللحصول على منتج أو خدمة عالیة ومماثلة مع المواصفات والقیاسیة ال

  .تسمى مسؤولیة الجمیع لتحقیق الجودة المرداة
وظهرت بعد ذلك وظیفة تأكید الجودة والتي تعمل على ضمان الجودة ومتابعتها كما تهتم بالزبائن 
وحسن الاستقبال ومساعدتهم والقیام بالتصحیحات اللازمة وفي وقت واحد ظهرت منظمة عالمیة تهتم 

ئ خاصة بالتأكید وضمان الجودة وذلك من خلال إصدارها لمجموعة من المعاییر والشروط أو المباد
ذا تم تطبیقها من طرف المنظمات تحصل على شهادة تؤكد أن م ٕ توجاتها تتمیز نبوظائف المنظمة، وا

   .بمواصفات عالمیة الجودة
ویركز هذا المدخل في مسلماته على الاستثمار في عنصر غایة في الأهمیة وهو الموارد البشریة 

فهي في نظره تعتبر رأس المال الحقیقي بل هي  التي تعد جوهر فلسفة كاملة لبناء الإنسان قبل الإنتاج
  .المحدد الأساسي لتحقیق أهداف المؤسسة على المستویات القریبة المتوسطة وبعیدة المدى
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بذل الجهد المطلوب  ةكما یعتبر المورد البشري الرهان الأكبر الذي تقع على عاتقه مسؤولی
یتحقق إلا من خلال مدخل الجودة الشاملة  هذا لاو    لتحقیق أعلى مستویات الأداء بأكثر دقة وفعالیة،

  التي تولي أهمیة قصوى للموارد البشریة بالتركیز على كل العملیات التي تنظم مهامها في المنظمات 
  و بالرغم من وضوح هذه الرؤیة لإدارة الموارد البشریة في عصرنا هذا إلا أنها لم تتشكل من العدم

ودة الشاملة و ادارة الموارد البشریة كلاهما یسعون الى تكثیف نشاط الشخص كما ان العلاقة بین ادارة الج
القائم على عمل او منظمة وتهدف الى تأصیل مبادئه وترابط أفكاره وانجاز مهماته بالشكل المطلوب 

ها وجعلها محورا للرقي و التعامل في الكثیر من مجالات الأفرادالاخوة والتعاون بین  وتعزیز روح النشاط و
  و تكثیفه واستمراریة عمله 

  : ومن هنا تم تناول الموضوع انطلاقا من التساؤل المركزي الذي مفاده
 ما هي متطلبات إدارة الجودة الشاملة في تسییر الموارد البشریة بمؤسسة صومیفوص"

Somiphos  ." 
  :وللاجابة على هذا التساؤل نطرح التساؤلات الفرعیة التالیة

  :الفرعیة الاسئلة  
  ما هي متطلبات نجاح إدارة الجودة الشاملة ؟ -
  ما المكانة التي یحظى بها المورد البشري ضمن إدارة الجودة الشاملة؟ -
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  :أهداف الدراسة-2
  :تهدف هذه الدراسة إلى تحقیق الأهداف التالیة

محاولة معرفة متطلبات إدارة الجودة الشاملة في تسییر الموارد البشریة بمؤسسة صومیفوص  - 1
Somiphos   

 محاولة معرفة متطلبات نجاح إدارة الجودة الشاملة - 2
  .محاولة معرفة المكانة التي یحظى بها المورد البشري ضمن إدارة الجودة الشاملة - 3

  :أهمیة الدراسة-3
أهمیة العنصر البشري وما توصلت إلیه الأبحاث والتطبیقات  تتمثل أهمیة البحث في إبراز

الخاصة بإدارته، كما تعود أهمیة الدراسة لكونها تتطرق لموضع مهم في الوقت الحاضر وجدید نسبیا 
الذي أقل ما یقال عنه أنه یهدف " إدارة الجودة الشاملة"ویعد من أسس التطویر والتقدم وهو ما یطلق علیه 

لتحسین في كل شيء لاسیما نحن نعیش في عصر أصبحت فیه الجودة ضرورة ملحة من إلى التجوید ا
أجل البقاء في سوق المنافسة الشرسة، خاصة بعد توصل البلدان المتقدمة إلى هذه الأسالیب الإداریة 

ثبات نجاحها بعد التطبیق، كذا اعتمادها لمعاییر دولیة لمطابقة الجودة وبالتالي فإن هذه الدراسة ٕ تكتسب  وا
أهمیة كبیرة وخاصة كونها تناقش هذا المفهوم، وتعتبر بمثابة تقدیم حلول ومناهج یمكن للمنظمات 

  .انتهاجها خاصة دول العالم الثالث وبما فیها الجزائر

  :أسباب الدراسة-4
  :یعود اختیار موضوع الدراسة إلى الدوافع والمبررات التالیة

ث أن كلا من متطلبات إدارة الجودة الشاملة في تسییر حی" تنظیم وعمل"طبیعة التخصص العلمي  -
  .الموارد البشریة من المفاهیم التي تكتسي غایة الأهمیة في مجال إدارة الجودة

حداثة الموضوع، لاسیما فیما یتعلق بعنصر تحقیق الجودة الشاملة في تسییر الموارد البشریة ومحاولة  -
  .المحافظة علیها في ظل التغیرات السریعة

الرغبة الشخصیة في معالجة مثل هذا الموضوع یقینا منا بأهمیته وكذا میولنا إلى الاهتمام الشدید بإدارة  -
  .الجودة الشاملة
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  :تحدید المفاهیم-5
   .1أدار، یدیر ومعناه خدمة أو مساعدة الآخرین :لغة الإدارة

  .2حسب النشاط الموجه نحو التعاون المثمر والتنسیق الفعال بین الجهود البشریة المختلفة :اصطلاحا
أصلها جود، وجاد الشيء جوده وصار جیدا وأحدث الشيء فجاء والتجوید مثله وقد جاد : لغة: الجودة
  . 3جوده

مدى تحقیق هذه النوعیة الجودة تعني النوعیة والقیمة بدرجة عالیة للمنتج إلا أنه لم یشر إلى  :اصطلاحا
  .لرضا الزبون

دمج إیجابي للمبادئ المتعلقة بجودة المنتج والخدمة والعملیات مع مبادئ توكید : الجودة الشاملة) 3
الجودة والتركیز على التحسین المستمر ویكون ذلك بمشاركة كل أعضاء المنظمات من أجل ضمان 

  .الجودة
اري الأكثر نجاعة في تحقیق جمیع أطراف العملیات التسییریة المدخل الإد: إدارة الجودة الشاملة) 4

والإنتاجیة والتنظیمیة، بل الأكثر حرصا على بقاء واستمرار المنظمات وذلك بالاستثمار في الوسائل 
  .المتاحة دون هدر أو تفریط

بما یخدم مجموعة من المیكانیزمات والآلیات التي یتم إنتاجها لتحدید مسار منطقة ما  :التسییر) 5
  .أهدافها

تلك المجموعة من الأفراد المؤهلین ذوي المهارات والقدرات المناسبة لأنواع معینة من  :الموارد البشریة) 6
  .الأعمال والراغبین في أداء تلك الأعمال بحماس واقتناع

  :الدراسات السابقة

سنة أطروحة لنیل شهادة الدكتوراه في العلوم الإقتصادیة  ):إدارة الجودة الشاملة(بشي فتیحة ح دراسة

دراسة تطبیقیة في وحدة فرمال لإنتاج بقسنطینة، وقد هدفت الدراسة إلى التعرف على : 2007 - 2006

بطبیعة وأهمیة مفهوم لصناعة الأدویة بقسنطینة وبقیة العاملین ) لرمال(مدى إدراك الإدارة العلیا بوحدة 

                                                             
  07: 2008: عبد الهادي الجوهري- 1
15: 2014زید منیر عبوي  - 2  

.72 جمال الدین ابن منظور، ص- 3  
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القیادة ودور : إدارة الجودة الشاملة، وقد إستعانة الباحثة بمجموعة من المؤشرات التنظیمیة هي كالتالي

الإدارة، التوجه بالعمیل، التعاون وحل المشكلات، المشاركة والعمل الجماعي، نظم التعلیم والتدریب، نظام 

لإبتكار والتجدید، الإتصال والتحسین المستمر، وقد طبقت الحوافز والأجور، القیاس وتقییم الأداء، ا

موظفا ، وتوصلت الباحثة  197عامل من أصل  99سؤال على عینة  تقدر بـ  30إستبیانا متكونا من 

  :بعد الدراسة المیدانیة إلى نتائج أهمها

 التعاون وحل المشكلات السائدة في الوحدة مع التعاون المطلوب لإدارة الجودة  عدم ملاءمة

  .الشاملة

  الوحدة في حاجة إلى فهم ضرورة عملیة المشاركة، فالإدارة تعتمد على سلطتها في إتخاذ القرارات

  .ولا تشرك العاملین في ذلك ولا تستفید من خبراتهم وكفاءاتهم

 بمكافأة العمل المتمیز وترقیة المتمیز في الأداء غیاب الإهتمام.  

 سلبیة عنصر المشاركة والعمل الجماعي في الثقافة التنظمیة للوحدة  

  بالأداءالترقیة في الوحدة ترتبط بالأقدمیة ولا ترتبط.  

 أة حالیا لتقبل فلسفة وثقافة إدارة الجودة الشاملةإن الوحدة غیر مهی.  

  :التعقیب على الدراسة

من الناحیة المنهجیة أو من زاویة صیاغة  الباحثة في هذه الدراسة كثیرا سواء كان ذلك إستفادت لقد 

عبارات الإستبیان، خاصة وأنها تشترك في الكثیر من الموجهات النظریة والمیدانیة مع دراستنا الحالیة، 

عن الأحكام المسبقة خاصة وأن نتائج هذه الدراسة مخیبة لفرضیاتها، وقد حاولن قدر الإمكان الإبتعاد 

     .وهو ما یعكس الحالة العامة من البؤس التنظیمي االذي تعیشه مؤسساتنا الوطنیة بشكل عام
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  : الدراسة الثانیة

أثر تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة على جودة المنتجات النفطیة: دراسة بوخلوة بادیس: عنوان الدراسة
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  :تمهید
أدى الاهتمام المتزاید بالجودة وبالنتائج التي تحققها إلى اكتشاف عدم فعالیة الأسالیب الجزئیة 
وغیر المتكاملة أي أن التركیز على جودة العنصر أو مراحل العملیة الإنتاجیة لا یحقق المستوى المطلوب 

ئنها والتمیز، وبذلك والأمثل من الجودة في المخرجات والذي تسعى المنظمة لبلوغه لتضمن رضا زبا
أصبح الأمر یستدعي إیجاد أسلوب إداري شامل یهتم بالجودة في جمیع عناصر ومراحل الإنتاج ویكامل 

  .بینهما، وثم التوصل إلى ما یطلق علیه إدارة الجودة الشاملة
ویتخصص هذا الفصل للتعریف بإدارة الجودة الشاملة وتقدیم بعض التفاصیل الخاصة بها، وعلیه 

  :رس في هذا الفصل ما یليسند
  ةــمفاهیم أساسیة في الجودة الشامل: المبحث الأول
  عمومیات عن إدارة الجودة الشاملة :المبحث الثاني
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  مفاهیم أساسیة في الجودة الشاملة: المبحث الأول

باتت الجودة الشاملة میزة تنافسیة، الأمر الذي جعل منها هدفا استراتیجیا له قدر عال من 
مام وأصبحت الجودة جزءا أساسیا من ثقافة المؤسسات خاصة تلك التي نجد في تطبیقها طریقا للنمو الاهت

  .والاستمرار والتطور
  ماهیة الجودة: المطلب الأول

  :مفهوم الجودة -1
إن للجودة معان كثیرة وقد یختلف مفهومها من شخص لآخر ولیس بالضرورة أن تعني الأفضل 

  .أو الأحسن
  :1وفي ضوء ذلك قدمت محاولات عدیدة لتعریف مصطلح الجودة وأهمها ما یلي

ف *  ّ مدى ملاءمة المنتج للاستخدام أي القدرة على تقدیم أفضل أداء وأصدق  :الجودة بأنها Juranعر
  .صفات

ف *  ّ وأكدت بأنها تنشأ من الوقایة ولیس من " المطابقة مع المتطلبات" :الجودة بأنها Crosbyعر
  .حیح، وبأنه یمكن قیاس مدى تحقیق الجودة من خلال تكالیف عدم المطابقةالتص
فت المنظمة العالمیة للتقییس*  ّ الدرجة التي تشبع فیها الحاجات " :الجودة بأنها (ISO)فیما عر

  ".والتوقعات الظاهریة والضمنیة من خلال جملة الخصائص الرئیسیة المحددة مسبقا
  :2ودة وتتمثل فيهناك من یمیز ثلاث أبعاد للج

  .ویقصد بها توفر المواصفات الملموسة وغیر الملموسة في تصمیم السلعة أو الخدمة :جودة التصمیم* 
ویقصد بها مطابقة السلع أو الخدمة لمواصفات التصمیم وخلوها من العیوب  :جودة المطابقة* 

  .والأعطال
على الأداء المتوقع منه عند استعماله من طرف المستهلك أو ما  یقصد بها قدرة المنتوج :جودة الأداء* 

مكانیة الصیانة ٕ   .3یعبر عنه بالاعتمادیة وا
  

                                                             
  .34، ص 2005محمد عبد الوهاب، إدارة الجودة الشاملة، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن،  -1
  .10، 09، ص ص 1999، 1، مطبعة الإشعاع، مصر، ط9000 سمیر محمد عبد العزیز، جودة المنتج بین إدارة الجودة الشاملة والإیزو -2
  .34محمد عبد الوهاب، إدارة الجودة الشاملة، مرجع سابق، ص  -3
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  :نشأة وتطور الجودة -2
لقد مر مفهوم الجودة بالعدید من المراحل والتطورات إلى غایة یومنا هذا ومع ظهور الثورة 

في حجم المصانع ومع الطلب المتزاید على حجم الصناعیة وتزاید الاعتماد على الآلة والتوسع الهائل 
الإنتاج، كان الاهتمام منصبا في البحث على تحسین مستوى الإنتاجیة وحجم الإنتاج ولو على حساب 

  .1نوعیة وجودة المنتوج، والتي تقع مسؤولیة تحقیقها على عاتق المشرف المباشر
نطاق واسع لیشمل جمیع نشاطات م ظهر في الیابان مفهوم جدید للجودة وعلى 1955وفي سنة 

المؤسسة ووظائفها، كفلسفة جدیدة ترى أن الوصول إلى مستوى عال من الجودة وتحقیق إنتاج دون 
عیوب وأخطاء یتطلب متابعة شاملة لكافة العملیات بدءا من عملیة تصمیم المنتوج إلى غایة تسویقه وما 

فرد في المؤسسة كل حسب موقعه ومستواه بعد تسویقه بحیث تقع مسؤولیة تحقیق الجودة على كل 
  .التنظیمي

م حیث یرى أن كل أقسام 1961سنة  Feigenbaumوقد كان من المتأثرین بهذه الفلسفة 
المؤسسة ونشاطاتها معنیة بالجودة، بالتركیز على تسییر الإنتاج بأسلوب تتمكن من خلاله المؤسسة من 

ثبتت المؤسسات الیابانیة هذه الفلسفة من خلال الاستعانة إنتاج وحدات جیدة وعالیة الجودة أولا، ولقد 
  .بتقنیات لكشف الأخطاء قبل وقوعها وانتظام المشرفین للعمال في برامج تدریبیة لتحسین الجودة

وقد انتشر هذا المفهوم بعد الیابان في كل من الولایات المتحدة الأمریكیة وأوروبا الغربیة وفي 
بالخصوص شركة (جة للمنافسة الحادة التي واجهتها الشركات الأمریكیة ونتی) 1980- 1970(العشریة 

IBM من طرف الشركات ) التي تعتبر أكبر مصنع للمعدات الآلیة والبرمجة على المستوى العالمي
الیابانیة المتمیزة بالمنتجات ذات الجودة العالیة والأسعار المعقولة فقد دفعها ذلك إلى أن تكون أول من 

  .2وم إدارة الجودة الاستراتیجیةتبنى مفه
  :تكالیف الجودة - 03

تسعى كل مؤسسة لبلوغ الجودة المثلى في منتجاتها، أي إنتاج سلع وخدمات مطابقة لحاجات 
الزبائن والمستهلكین بأقل تكالیف ممكنة، وهذا ما یتطلب منها تفادي عدم المطابقة في منتجاتها وما ینجم 

ف على أنها ّ نتوج عن متطلبات نقص أداء الم: "عنها من تكالیف، والتي یعبر عنها باللاجودة والتي تعر

                                                             
  .35نفس المرجع، ص  -1
  .35محمد عبد الوهاب، مرجع سابق، ص  -2
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الزبون من وجهة النظر التسویقیة، وهي عدم قدرة المنتوج على إشباع الحاجات والرغبات من وجهة نظر 
المستهلك، بینما تعني عدم مطابقة المنتوج للمواصفات التي تم تحدیدها عند تصمیمه من وجهة نظر 

  .1"المنتج
  :2یة والتي نذكر منهاوتؤدي اللاجودة إلى تحمل المؤسسة لبعض الآثار السلب

  .تحمل خسائر في الموارد المالیة والبشریة -
  .ارتفاع تكالیف الإنتاج -
  .كثرة شكاوي الزبائن والمستهلكین ومطالبتهم بالتعویض -
  .اللجوء إلى رفع الأسعار لتغطیة حجم تكالیف الإنتاج -
  .تأثر سمعة المؤسسة -

كان لابد على المؤسسة تفادیها من أجل تخفیض التكالیف  ونظرا لهذه الآثار السلبیة لللاجودة  
الناجمة عنها وبالتالي تخفیض التكالیف الكلیة للجودة، هاته الأخیرة التي یتم تصنیفها إلى ثلاثة عناصر 

  :3أساسیة وهي
  :تكالیف الإخفاق أو الفشل - 04

تحت التصنیع، أو في  تشمل تكالیف أخطاء الإنتاج الموجودة سواء أكان ذلك في أجزاء المنتج
المنتج كله بعد الانتهاء من تصنیعه، حیث أن استبعاد أجزاء المنتج التي یوجد فیها عیوب أو إعادة 
تصنیع السلعة من جدید من أجل تحسین الجودة، لابد أن یكون له تكلفة قد تكون نتیجة لفشل داخلي أو 

لأولیة واستهلاك الآلات والتجهیزات والجهد لفشل خارجي، وقد تتمثل كذلك في خسارة الوقت، والمواد ا
  .البشري وغیر ذلك

تشمل تكالیف الفحص أو التفتیش أو الاختبار بالإضافة إلى نفقات أخرى تنفق في  :تكالیف القیاس* 
الأجور، الوقت، آلات القیاس والمخابر : سبیل وصول السلعة أو الخدمة إلى الزبون دون عیوب من قبیل

  .وغیرها

                                                             
  .22، ص 2001، 1عمر وصفي عقیلي، المنهجیة الكاملة لإدارة الجودة الشاملة، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، ط -1
  .43، ص 2001، 1مأمون الدراركة وآخرون، إدارة الجودة الشاملة، دار الصفاء للطباعة والنشر، عمان، الأردن، ط -2
عبد الغني تغلابت، تأثیر الصیانة على تكالیف اللاجودة في المؤسسة الصناعیة، مذكرة تخرج لنیل شهادة الماجستیر، تخصص تسییر  -3

  .10، ص 2003باتنة، المؤسسات، جامعة 
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نفقات أنظمة : تشمل التكالیف التي تنفق في سبیل كشف الأخطاء قبل وقوعها مثال :الوقایة تكالیف* 
تخطیط الرقابة والتدریب ومراجعة وتدقیق وتصمیم السلعة بشكل مستمر وذلك للقضاء على احتمالیة 

  .حدوث الأخطاء في العمل المصنعي
  :أهمیة الجودة - 40

لتي قد تتحملها المؤسسة جزاء اهتمامها وتحقیقها المخاطر ا: تظهر أهمیة الجودة من خلال
  :1للجودة نذكر منها

  .زیادة شكاوي الزبائن والمستهلكین، بسبب عدم تلبیة المؤسسة لحاجاتهم ورغباتهم -
  .تأثیر سمعة المؤسسة في السوق -
  .تراجع حجم الطلب على منتجاتها -
  .تراجع أرباح المؤسسة وحصتها في السوق -

  :2المزایا التي تستفید منها المؤسسة جراء اهتمامها وتحقیقها للجودة نذكر منها
  .تلبیة حاجات ورغبات الزبائن والمستهلكین وكسب ثقتهم ورضاهم -
  .تحسین سمعة المؤسسة في السوق -
  .جذب أكبر عدد من المستهلكین والزبائن -
  .ا وارتفاع حصتها في السوقتحسن مردودیة نشاطات المؤسسة وبالتالي زیادة أرباحه -
  .تحقیق میزة تنافسیة في السوق من خلال الجودة -

  :3جوائز الجودة - 05
نستعرض فیما یلي الجوائز العالمیة للجودة، حیث أنها تلقى قبولا عاما في التطبیق الفعلي بمعظم 

  :المنظمات العالمیة
المسلمین والعلماء الیابانیین في عام  بدأت وبشكل رسمي من اتحاد :جائزة دیمنج الیابانیة للجودة* 

دیمنج في تطویر الصناعة الیابانیة وأصبحت الیابان منذ ذلك الوقت . وذلك تقدیرا لمساهمات د 1951
  .الدولة الأولى في مجال منح جائزة الجودة

                                                             
  .45، ص 2006زید منیر عبوي، إدارة الجودة الشاملة، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن،  -1
  .53مأمون الدراركة، مرجع سابق، ص  -2
  .103زید منیر عبوي، مرجع سابق، ص  -3
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 1980وضعت الولایات المتحدة الأمریكیة جائزتها في منتصف عام  :جائزة بالدریج الأمریكیة للجودة* 
وسمیت تلك الجائزة باسم مالكولمبالدیریج وذلك تكریما لآخر رئیس لغرفة التجارة الأمریكیة في ذلك 

  .الوقت
تأسست بعد اتحاد أربعة عشر دولة أوروبیة وذلك استجابة للزیادة المضطرة  :الجائزة الأوروبیة للجودة* 

  .للبقاء في ظل المنافسة الحادة في الاهتمام بالجودة كاستراتیجیة

  الجودة الشاملة: المطلب الثاني
منذ أزید من عقد من الزمن ومع زیادة شدة المنافسة العالمیة، أصبحت فكرة الجودة لا تقتصر 
على المنتوج فقط، بل طالت جمیع النشاطات ذات التأثیر على العملیة الإنتاجیة وبالأخص على المنتوج، 

  .یع العملیات الداخلیة والخارجیة في المؤسسة، وهذا ما یسمى بالجودة الشاملةلذلك فهي تشمل جم
  :تعریف الجودة الشاملة - 01
ف بأنها  - ّ حسن المعاملة، : تمیز السلعة أو الخدمة في تلبیة كافة مطالب الزبون وتوقعاته مثل"تعر

  .1السعر، الوفرة، الخدمات الإضافیة، تقدیم السلعة في الوقت المطلوب
ف الجودة الشاملة بأنها - ّ جودة كل شيء، أي جودة عناصر التنظیم والإنتاج وكل مرافق : "كما تعر

شباع المستهلك ٕ   2.ةالمؤسسة من أجل تحقیق رضا وا
  :أسباب نشأة الجودة الشاملة - 02

لقد ساهمت جملة من الأسباب والعوامل في نشأة وظهور الجودة الشاملة واعتمادها من قبل 
  :ناك من یلخص أسباب ظهور الجودة الشاملة في العناصر التالیةالمؤسسات وه

  :حیث أن المؤسسة التي ترید التركیز على الجودة لابد أن تحترم المبادئ التالیة :المتغیرات الداخلیة* 
  .البحث عن الإتقان -
  .خدمة الزبون والمستهلك -
  .لةجعل العلاقة بین المورد والزبون مبنیة على الثقة المتباد -

، ونذكر 1970وتتمثل في تغیرات عدیدة التي تزامنت مع النصف الثاني لسنة  :المتغیرات الخارجیة* 
  :منها
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  .التعقید المتزاید للسلع والخدمات -
  .الاقتصادیة التي زادت من حدة المنافسة العالمیة، وحدة تنافسیة للمؤسسات الأزمة -
  .تهلكینالمتطلبات والحاجات الجدیدة للزبائن والمس -
  .غزو المنتجات الیابانیة للأسواق الغربیة -

  :أهداف الجودة الشاملة - 03
تسعى المؤسسة انطلاقا من الجودة الشاملة إلى تحقیق جملة من الأهداف والتي نلخصها في ما 

  :1یلي
تخطط للإنتاج وفقا لأسس  حیث أن الجودة الشاملة تقوم على نظم تسییریة :تخفیض تكالیف الإنتاج -

  .فنیة تساهم في تخفیض نسبة عدم المطابقة والوقت والجهد الضائعین وبالتالي تخفیض التكالیف
وذلك بإنتاج وتقدیم سلع وخدمات مطابقة للمواصفات  :تلبیة حاجات ورغبات الزبائن والمستهلكین -

  .تها وتغیراتها مع مرور الزمنوالحاجات ورغبات هؤلاء الزبائن والمستهلكین مع مسایرة تطورا
ذلك أن تحقیق الهدفین السابقین للجودة الشاملة  :تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسة في الأسواق العامة -

یساهم في تعزیز قدرة المؤسسة على تحقیق الأسعار دون أن یؤثر ذلك على أرباحها، وبالتالي تعزیز 
  .میزة تنافسیة في السوقالقدرة التنافسیة لهذه المؤسسة وتحقیقها ل

  : مبادئ وشروط نجاح الجودة الشاملة - 04
إن نجاح الجودة الشاملة بالمؤسسة یتوقف على احترام مجموعة من المبادئ والشروط التي تساعدها 

  :2للوصول وتحقیق أفضل أداء ممكن والتي نذكر منها
تحقیق المطابقة في السلع والخدمات مع حاجات ورغبات الزبائن والمستهلكین،  ویقصد بها :المطابقة* 

ومن خلال ضمان مطابقة هذه السلع والخدمات للخصائص المحددة من طرف الزبون أو المستهلك وكذا 
  .الحاجات الواضحة والضمنیة له

  .وتتمثل في الإجراءات التي تمنع حدوث الأخطاء وتكشفها :الوقایة* 
ویقصد به قیاس نسبة مطابقة السلع والخدمات المحققة والمقدمة للزبون أو المستهلك مع  :اسالقی* 

 .الحاجات الواضحة له، من أجل تحقیق التحسین المستمر
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وهي البحث والسعي لتحقیق الجودة الشاملة بالمؤسسة، أما بالنسبة للشروط  ):الامتیاز، الجودة(الإتقان * 
  :1هذا النجاح فنذكر منهاالتي یتوقف ویقوم علیها 

  .دراسة وضعیة المؤسسة في السوق لفترة طویلة -
  .اعتماد التكنولوجیا كوسیلة لتطور المؤسسة ولیس كأساس لتحویلها -
مساهمة كل أفراد وعناصر المؤسسة في دراسة أیة مشكلة تتعرض لها المؤسسة أي جعل الأفراد  -

  .مسؤولین في كل المستویات
  .تشخیصیة وتحلیلیة مكملة لتقییم وتحسین الجودةالاستعانة بوسائل  -

  سیاسة الجودة الشاملة: المطلب الثالث
یعرف كوستین سیاسة الجودة بأنها النظام الذي یجمع بین نظریة ضبط الجودة وبین الأجهزة 

یكیة والأدوات والنماذج التنظیمیة المطورة خلال الأربعین سنة الماضیة في كل من الولایات المتحدة الأمر 
  .والیابان

ویرى كوستین أیضا أن سیاسة الجودة الشاملة تمثل نظاما إنسانیا بنائیا یحدد المشاركة العریضة 
نجاز عملیة تحسین مستمرة تفوق توقعات الزبون، وتتكون هذه السیاسات من ثلاثة  ٕ للمنظمة في تخطیط وا

  :عناصر هي
  ):الاختراق(التخطیط في المعرفة العلمیة * 01

عرض هذا التخطیط بتوضیح الرؤیا المتعلقة بالمدى الذي یمیل إلیه والاتجاه الذي ستملكه ویتمثل 
المؤسسة خلال العشر سنوات القادمة وتتیح هذه الرؤیا للمؤسسة التعرف والتركیز على الجوانب المهمة 

ب الاختراق للخدمة كما یتضمن تطویرا هاما للمناهج والسبل التي یمكن من خلالها إنجاز بعض من جوان
في المعرفة العلمیة، وتحسین الجودة الرئیسیة وعندها تساهم جمیع المستویات للمؤسسات في تطویر 

  .التخطیط
یوضح هذا النظام للناس ما ینبغي علیهم شخصیا القیام به، وما الذي یجب علیهم  :الإدارة الیومیة* 02

عدهم على تحدید وفهم العملیات التي قیاسه وضبطه للحفاظ على سیر المؤسسة سیرا سلسا، كما یسا
ذا أمكن فهم هذه العملیات فإن  ٕ یستخدمونها أثناء الخدمة اللازمة في تغطیة حاجیات الزبائن وتوقعاتهم، وا
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الأفراد والإدارات سیتمكنون من تطویرها بصورة مستمرة، ویمكن تحقیق ذلك عن طریق تشكیل فرق 
یجاد ا ٕ   .لحلول لها، وتوفیر الانضباطیة المستمرة لعملیة التطویرمتخصصة في حل المصاعب والعقبات وا

ویقصد بها دمج فعالیة الفریق عبر الأقسام والدوائر لإجراء أهداف  :سیاسة التفاعل الوظیفي* 03
المؤسسة وبوصفها الآلیة التي تساعد على إزالة الحواجز بین الأقسام والدوائر من خلال سیاسة التفاعل 

ادة من ذوي المستویات العلیا ضمان عمل جمیع الأقسام بشكل جماعي من أجل الوظیفي یستطیع الق
مصلحة المؤسسة، أو من شأن هذا النظام أن یؤدي المؤسسة إلى الإصغاء للمستفید والتعرف إلى 

 .احتیاجاته وضم هذه الاحتیاجات إلى مرحلة من مراحل عمل المؤسسة
من العدید، والتي تعمل على تنسیق وتوجیه  وبذلك قد أصبحت الجودة الشاملة مسعى العدید  

أو  (TQM)الجهود من أجل تحقیقها وتجسیدها في المؤسسة وهذا ما یطلق علیه إدارة الجودة الشاملة 
  .1تسییر الجودة الشاملة
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  الجودة الشاملة بین الجوائز والسیرورة ونظام تطبیقها: المبحث الثاني
  جوائز الجودة: المطلب الأول

نستعرض فیما یلي الجوائز العالمیة للجودة، حیث أنها تلقى قبولا عاما في التطبیق الفعلي بمعظم 
  :1المنظمات العالمیة

بدأت وبشكل رسمي بإیعاز من اتحاد المساهمین والعلماء الیابانیین  :جائزة دیمنج الیابانیة للجودة
لصناعة الیابانیة، وأصبحت الیابان منذ دیمنج في تطویر ا. م، وذلك تقدیرا لمساهمات د1951في عام 

  .ذلك الوقت الدولة الأولى في مجال منح جائزة بالجودة
وضعت الولایات المتحدة الأمریكیة جائزتها في منتصف عام  :جائزة بالدریج الأمریكیة للجودة

الأمریكیة في م، وسمیت تلك الجائزة باسم مالكولمبالدیریج، وذلك تكریما لآخر رئیس لغرفة التجارة 1980
  .ذلك الوقت

تأسست بعد اتحاد أربعة عشر دولة أوروبیة وذلك لتشكیل المؤسسة  :الجائزة الأوروبیة للجودة
م، وكان ذلك استجابة للزیادة المضطرة في الاهتمام 1988الأوروبیة لإدارة الجودة، وذلك في عام م

  .بالجودة كإستراتیجیة للبقاء في ظل المنافسة الحادة
وعلیه فقد أصبحت الجودة مسعى العدید من المؤسسات التي حاولت تجسیدها في كامل نشاطات 
وعملیات المؤسسة بدل حصرها في المنتوج النهائي، أي إضفاء صفة الشمولیة علیها لتحقیق الجودة 

 .الشاملة
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  سیرورة تنفیذ إدارة الجودة الشاملة: المطلب الثاني
  :الشروط الأساسیة لتطبیق نظام إدارة الجودة) 1

من الصعب تطبیق إدارة الجودة الشاملة دون أن یتوفر لها عدد من الشروط اللازمة لتنفیذها، 
  :1وبهذا الصدد حدد الباحثون مجموعة من الشروط المتمثلة فیما یلي

  .اقتناع الإدارة العلیا بالمؤسسة بحتمیة وأهمیة تطبیق إدارة الجودة -
شباع حجاته حتى ولو أدى ذلك إلى عدم تحقیق  - ٕ یجب أن تنصب كل الجهود لخدمة العمیل وا

  .أرباح على المدى القصیر
ضرورة توفیر قاعدة معلومات فعالة، وأن تحظى باهتمام الإدارة وأن تعامل كأحد عناصر إدارة  -

المعلومات أن لا یتكیف الجودة الشاملة، نظرا للتغیرات التي تشهدها البیئة الخارجیة وعلى نظام 
نما یتنبأ بها ٕ   .معها، وا

تاحة الفرصة أمام كل عامل  - ٕ الاعتماد على المشاركة الفعالة من طرف كل أفراد المؤسسة، وا
  .لتقدیم أفكاره بشكل مستمر حول إمكانیة التجدید

التدریب المستمر لجمیع العاملین، خصوصا فیما یتعلق بفهم النظام واستیعابه في شكله  -
  .مالي، وكذا فهم معاییر الجودة المطلوبة وأسالیب الإشراف وتقییم الأداءالإج

عادة - ٕ   .تنظیم الهیكلة المراجعة الشاملة لتنظیم المؤسسة، وربما یستدعي الأفراد وا
  :خطوات تطبیق برنامج إدارة الجودة الشاملة) 2

وتتمثل هذه الخطوات إن برنامج إدارة الجودة الشاملة یتم بالوضوح والتسلسل لخطوات تطبیقه، 
  :2فیما یلي

  :وتشمل هذه الخطوة: اقتناع الإدارة العلیا بتلبیة إدارة الجودة الشاملة: الخطوة الأولى
  .الإحساس بالحاجة لتلبیة هذا المفهوم -
  .الاقتناع بأن مستقبل المنظمة مرهون بالقدرة على التغییر والتطویر -
  .تهیئة وتدریب إطارات الإدارة العلیا -
  .هوم إدارة الجودة الشاملة للمستویات الإداریةنقل مف -
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 .الدعم المستمر من الإدارة العلیا للبرنامج -
  :من خلال :تهیئة مناخ العمل: الخطوة الثانیة

  .توعیة العاملین بمزایا الجودة وتوضیح مفاهیمها وأدوارهم -
  .تنمیة روح العمل والمشاركة ومقاومة الشعور بالخوف من التغییر -
  .للموارد المالیة والبشریة اللازمة لإنجاح البرنامج دراسة عمیقة -
دارته - ٕ   .اختیار الهیئة الاستثماریة الخارجیة التي تساعد في تصمیم البرنامج وا

  :ویشمل :تخطیط البرنامج: الخطوة الثالثة
  .تحدید مجالات العمل -
  .وضع الجدول الزمني للبرنامج -
  .وضع الموازنة التقدیریة للبرنامج -
  .العملتكوین فرق  -

  :التقویم والمراجعة: الخطوة الرابعة
  .مراجعة الأنظمة والإجراءات المطبقة في المؤسسة وتحلیلها، بهدف تحدید نقاط القوة والضعف -

أین نحن الآن؟ ما هي : وفي هذه المرحلة یجب أن تطرح التساؤلات الآتیة على الإدارة العلیا
لمالي التنافسي؟ ما هي سبل تحسین الجودة في مؤسستنا رسالتنا؟ توجیهنا، أهدافنا وسیاستنا؟ مركزنا ا

  .حالیا؟ ما هي علاقتنا مع العملاء؟
  :الإعداد للتنفیذ من خلال: الخامسة الخطوة

  .الصیانة النهائیة لتوجیه الإدارة -
  .إعداد برنامج للمشاركة في الحلقات والمؤتمرات والندوات التدریبیة -
  .إلخ... ظیم، دلیل الإجراءات، دلیل التدریب، دلیل التفتیش، دلیل التن: إصدار الأدلة، مثل -
  .إعداد نظام المعلومات -
  .1الاتفاق على البرنامج الزمني للتطبیق -
  .التقدم لاعتماد الجهات الدولیة واستصدار الشهادات -
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  :وذلك بـ:التدریب على التطبیق: الخطوة السادسة
  .وتفسیر النظم لكل العاملین في المؤسسةاعتماد البرامج التدریبیة لشرح  -
  .إعداد فرق العمل وحلقات الجودة وتنمیة روح المشاركة -
  .استخدام مخرجات الدورات التدریبیة كمدخلات للتصحیح والتحسین -

  :التطبیق: الخطوة السابعة
  .بدأ تطبیق كل ما تم إعداده في الخطوة الخامسة -
  .تقدیم المقترحاتمناقشة المشكلات حسب الأولویة و  -
  .نشر المعلومات وتبادل الخبرات -

  :وتشمل هذه الخطوة :المتابعة والتقویم: الخطوة الثامنة
  .جمع المعلومات وتحلیل نقاط القوة والضعف -
علان النتائج مع كل الأفراد - ٕ   .مناقشة وا

  صعوبات تطبیق إدارة الجودة الشاملة مع تقییم برنامج تطبیقها: المطلب الثالث
  :صعوبات تطبیق إدارة الجودة الشاملة) 1

قد تنجح بعض المنظمات في تطبیق برنامج إدارة الجودة الشاملة بینما یفشل البعض الآخر، 
وذلك راجع إلى الصفات الأساسیة التي تتمیز بها إدارة الجودة الشاملة المطبقة في منظمة عن أخرى، 

  :1الشاملة ما یلي ومن أهم الأسباب التي تعیق تطبیق إدارة الجودة
عدم وجود إدارة قویة، فأي تطبیق ناجح لإدارة الجودة الشاملة لا یتم دون الدعم المستمر للقیادة العلیا  -

  .للمنظمة
عدم الحصول على مشاركة الموظفین في برنامج الجودة الشاملة، إذ لابد من مشاركة كافة أفراد  -

  .المنظمة لإنجاح هذا البرنامج
  .المنظمة في تبني طرق وأسالیب إدارة الجودة الشاملة التي لا تتوافق مع نظام إنتاجها وموظفیهاتركیز  -
مقاومة التعبیر سواء كان من الإدارة أو من العاملین، لأن برنامج تحسین الجودة یستدعي تغییر تام في  -

  .ثقافة وطرق العمل في المنظمة

                                                             
، ص 2004، 1نشر والتوزیع، عمان، طعبد العزیز أبو نبعة، دراسات في تحدیث الإدارة الجامعیة، مؤسسة الوراق لل -1
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  .وادر المدربة والمؤهلة في مجال الجودة الشاملةعدم توفر التمویل المالي، وعدم توفر الك -
الوقت الطویل الذي تستغرقه عملیة تطبیق إدارة الجودة الشاملة قد یؤدي إلى العزوف عن استكمال  -

  .برنامج التحسین والتطویر للجودة الشاملة
  .یمیة في المنظمةعدم توفر الأنظمة الفعالة في الاتصالات بین العاملین أو الأقسام الإداریة والتنظ -
  :تقییم تطبیق برنامج إدارة الجودة الشاملة) 2

  :1حققت إدارة الجودة الشاملة للمنظمات الحدیثة مزایا متعددة یمكن حصرها في النقاط التالیة
تعزز الموقع التنافسي لهذه المنظمات طالما یجري التركیز من خلال إدارة الجودة الشاملة على  -

  .ة ذات الجودة العالیة التي یحتاجها الزبونتقدیم السلعة أو الخدم
یمثل تطبیقها سلسلة من الفعالیات المتتابعة التي تتیح للمنظمة إنجاز أهدافها المتمثلة في تحقیق  -

  .النمو وزیادة الأرباح والاستثمار الأمثل لمواردها البشریة
جمیع، وذلك یتم من خلال تمثل أحد أهم التحدیات التنظیمیة الكبیرة التي تستلزم تعبئة جهود ال -

  .التركیز على الزبون
التركیز المستمر على تحسین العملیة، من خلال التركیز على كامل العملیات التي تقوم بها  -

  .المؤسسة إلى غایة المخرجات أو النتائج، فهي تعد مسألة في غایة الأهمیة
  .نزیادة الكفاءة من خلال تقلیص الأخطاء والمشاكل المتعلقة بالزبائ -
  .زیادة الحصة السوقیة، والاتجاه أكثر نحو الخارج -
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  عمومیات عن إدارة الجودة الشاملة: المبحث الثالث
لقد ساهمت التغیرات الاقتصادیة والتكنولوجیة والاجتماعیة الناتجة عن عولمة السوق وزیادة حدة 

الأخیرة من التركیز على جودة المواصفات للسلعة أو  المنافسة بین المؤسسات إلى تغییر نظرة هاته
الخدمة فقط إلى نظرة أشمل وأوسع تركز على جودة كل عملیات وأنشطة ومراحل العمل بالمؤسسة، 
باعتمادها لما یسمى بالجودة الشاملة، من أجل تحقیق أقصى إشباع للزبائن والمستهلكین، ولكن تحقیقها 

  .سیق وتوجیه كل الجهود من خلال ما یسمى بإدارة الجودة الشاملةوتجسیدها في المؤسسة یتطلب تن
  عمومیات في إدارة الجودة الشاملة: المطلب الأول

  :تعریف إدارة الجودة الشاملة - 01
اختلفت التعاریف الخاصة بإدارة الجودة الشاملة وذلك نتیجة لما تكتسیه من أهمیة بالغة، وفیما 

  .بهایلي جملة التعاریف التي تتعلق 
فها معهد الجودة الفدرالي أنها*  ّ منهج تطبیقي شامل، یهدف لتحقیق حاجات وتوقعات العمیل " :عر

  .1باستخدام الأسالیب الكمیة من أجل التحسن المستمر في العملیات وخدمة المنظمة
فها على أنها*  ّ ة ملاءمة المنتج للمستخدم أي كلما كانت الخدمة أو السلعة المصنع :وهناك من یعر

  .ملائمة لاستخدام المستفید كلما كانت جیدة
  : النموذج التالي لإدارة الجودة الشاملة" أحمد سید مصطفى"وقد أعطى الدكتور * 

دارة الموارد والظروف المؤدیة إلى بلوغ الجودة الشاملة :الإدارة - ٕ   .تهیئة وا
  .الوفاء بتوقعات العملاء :الجودة -
دارة وقسم وفرد :الشاملة - ٕ   .تشمل جهود الجودة كل قطاع وا

منهج تطویر علمي لتطویر المنظمات : "كما قام بإعطاء تعریف لإدارة الجودة الشاملة على أنها
والعاملین بهدف تقدیم سلع أو خدمات تلبي احتیاجات وتوقعات ورضا العملاء، وذلك من خلال الحرص 

شراك العملاء في جمیع مراحل العمل على التحسین المستمر، وتدریب العاملین، ٕ   ".والعمل الفریقي، وا
  :أهمیة إدارة الجودة الشاملة - 02

  :2تكمن أهمیة إدارة الجودة الشاملة في إبراز النقاط التالیة

                                                             
  .36عمر وصفي عقیلي، مرجع سابق، ص  -1
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وذلك من خلال القیام بالأشیاء الصحیحة ومن أول مرة، وتقلیل عدد ونوع الأخطاء  :زیادة الربحیة -
  .وعدم إعادة الأعمال

شباع حاجات الزبائن ورغباتهم بأعلى جودة وأقل  :حصر شكاوي العملاء وتقییمها - ٕ وذلك بإرضاء وا
وانخفضت إلى  14%كانت نسبة الشكاوي تقدر بـ  1984في الشركات الأوروبیة عام : تكالیف، مثلا

  .1988عام  %0.9
متطلبات العمیل والسعر  من خلال تقدیم سلع وخدمات ذات جودة عالیة وفق :تقویة المركز التنافسي -

  .الجید وفي الوقت المناسب، وهذا یؤدي إلى كسب رضاه وثقته وبالتالي تحقیق التمیز على المنافسین
تعزز إدارة الجودة الشاملة قدرا أكبر من العمل الجماعي وتحقیق تحسین في  :زیادة الفعالیة التنظیمیة -

  .لمشاكل وتحسین العلاقة بین الإدارة والموظفینالاتصالات والشركات أكبر تجمع للعاملین في حل ا
وذلك بالمحافظة على حیویة المنظمة من خلال التجدید والتحسین المستمر وكذا  :البقاء والاستمرار -

  .التعلیم والتدریب والتكیف مع المتغیرات البیئیة
  :الخصائص الأساسیة لإدارة الجودة الشاملة - 03

توجد مجموعة من الخصائص الأساسیة لإدارة الجودة الشاملة التي عالجت موضوع الجودة بشكل 
  :متكامل وهي

  :إن النظام المتكامل لإدارة الجودة الشاملة یشمل الأنشطة التالیة -
  .اختبار مستوى الجودة للسلعة أو الخدمة وتصمیم المنتج* 
  .توى المطلوب من الجودةكافة النظم الرئیسیة والفرعیة لتحقیق المس* 
  .الأنشطة الخاصة بالرقابة على الجودة* 
إن هندسة الجودة تمثل الجانب الفني الخاص بتصمیم المنتج، وكذلك النظم الرئیسة والفرعیة لضمان  -

  .تحقیق الجودة
  1.إن إدارة الجودة تطبق في المنتجات والشركات الصناعیة والخدمیة -
  .ودة وتحدید مستواها هو قرار إستراتیجيإن نظام الرقابة على الج -
إن الوصول إلى تحقیق مستوى الجودة المرغوب یعتبر من المسؤولیات الأساسیة لكل فرد من أفراد  -

  .التنظیم
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  :أهداف إدارة الجودة الشاملة -4
  :1تشمل إدارة الجودة الشاملة ما یلي

  .مواصفات للتصمیم قابل للتنفیذالتركیز على احتیاجات السوق، والعمل على ترجمتها إلى  -
  .تحقیق أعلى أداء في كل المجالات -
  .وضع إجراءات بسیطة لأداء الجودة -
  .عمل مراجعة مستمرة للعملیات لإزالة الهدر أو الفقد -
  .ابتكار مقاییس للأداء -
  .إدراك المنافسة وتطویر استراتیجیاتها -
  .وضع أسلوب تطویر مستمر بلا نهایة -
  ).تحقیق رضا العمیل(ن تلبیة متطلبات الزبائ -
  .زیادة الفعالیة التنظیمیة -

  :أسس ومبادئ إدارة الجودة الشاملة - 05
یستند تطبیق إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة أو یبنى على مجموعة من الأسس والمرتكزات، نذكر 

  :2منها
  .الجودة هي تحقیق لرغبات المستهلك والزبون وتلبیة لتوقعاته -
  .محور أساس المؤسسة الزبون والمستهلك هما -
  .الزبون هو الذي یحدد الجودة -
  .الجودة مسؤولیة أفراد المؤسسة وشاملة لجمیع أجزائها -
  .ترابط وتكامل العملیات والإجراءات -
  .التحسین المستمر لكل العملیات -
  .تحسین مستوى الجودة هو هدف المؤسسة -
  .الجودة مصدر للمیزة التنافسیة -

  :3لتطبیق إدارة الجودة الشاملة على أكمل وجه یجب أن تدعم بمجموعة من المبادئ نذكر منها  
                                                             

  .16علي السلمي، مرجع سابق، ص  -1
  .217، ص 2006، 1الجودة في الخدمات، دار الشروق للنشر، عمان، الأردن، طقاسم نایف علوان المحیاوي، إدارة  -2
  .107، ص 2004، 1عبد العزیز أبو نبعة، دراسات في تحدیث الإدارة الجامعیة، مؤسسة الوراق للنشر والتوزیع، عمان، ط -3
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الاعتماد على الاتصالات والتعاون بین الأفراد والجماعات ومنحهم حق التصرف وتدریبهم على  -
  .الطرق وأدوات الجودة

  .الالتزام طویل الأجل بإحداث التطور المستمر في كل العملیات والأنشطة -
  .إتباع أسالیب فعالة للإشراف على التدریب، وتحقیق التكامل والترابط بین أجزاء المؤسسة -
  .التركیز على العملیات والنتائج معا اي عدم التركیز على مراقبة المنتجات النهائیة فقط -
  .الوقایة من الأخطاء قبل وقوعها وذلك بتوفیر واستخدام معاییر للقیاس أثناء الإنتاج -
  .هج العلمي في اتخاذ القراراتإتباع المن -

  نماذج تطبیق إدارة الجودة الشاملة: المطلب الثاني
إن هناك عددا من النماذج الرائدة والمعروفة في مجال إدارة الجودة الشاملة، قام بوضعها عدد من 

  .المفكرین والرواد، وفیما یلي شرح لأهم نماذج إدارة الجودة الشاملة
  :نموذج إدوارد دیمنج - 01

  :1مبدأ وهي 14یشمل نموذج دیمنج 
من أجل تحقیق مركز تنافسي في السوق لضمان ) السلعة أو الخدمة(تبني المؤسسة فلسفة الجودة  -1

  .البقاء والاستقرار
  .تغییر هدف الرقابة من كشف الأخطاء إلى رقابة وقائیة تهدف إلى منع الخطأ -2
العلاقة مع الموردین لیس من أجل الحصول على أرخص الأسعار، لأن الموردین خیر معین  تحسین -3

 .للمنظمة في توفیر الجودة للمنتجات وتحسینها باستمرار
 .التركیز على عملیة التعلیم والتدریب المستمرین لجمیع العاملین  -4
 .ییم على الكماتخاذ سیاسة التقییم على أساس الجودة والنوعیة المقدمة ولیس التق  -5
 .من أخطاء الإنتاج تقع على الفائدة 85%تنمیة الصفات القیادیة لدى المدیرین حیث یقول أن   -6
 .الابتعاد عن فكرة وسیاسة تحقیق الربح بأي وسیلة كانت -7
 .إزالة كل العوائق والحواجز التي تمنع العاملین من تحقیق إنجازاتهم والتفاخر بها -8
حلال التعاون بدلا عنهاالسعي إلى حل جمیع الصراعا  -9 ٕ  .ت القائمة بین العاملین وا

كسابهم معارف ومهارات جدیدة - 10 ٕ  .التركیز على عملیة التطویر الذاتي لدى العاملین وا

                                                             
  .218قاسم نایف علوان المحیاوي، مرجع سابق، ص  -1
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 .توفیر عنصر الاستقرار الوظیفي للعاملین - 11
 .إحداث تغییر جذري في الهیكل التنظیمي - 12
 .ا حقیقة ولیس شعاراتالعمل على ترسیخ المبادئ السابقة لدى جمیع العاملین وجعله - 13
  : نماذج جوزیف جوران - 02

  :1أهمها ما یلي
العلاقة المباشرة بین مستوى الجودة ورضا المستهلك، حیث یزداد درجة الرضا مع ارتفاع مستوى   -1

 .الجودة ودرجة أداء السلعة
 :تحقیق رضا العمیل من خلال  -2

 .تحدید احتیاجات ومتطلبات العمیل بشكل دقیق -
 .تیاجات على شكل مواصفات فنیة تأتي بجودة تحقیق الرضا لدى العمیلترجمة تلك الاح -

 :تتألف الجودة من شقین  -3
 .الجودة الداخلیة تتعلق بالعمیل الداخلي -
 .الجودة الخارجیة تتعلق بالعمیل الخارجي -

 .ضرورة التركیز على التحسین المستمر للجودة  -4
 :تنقسم تكالیف الجودة إلى ثلاث فئات  -5

 .تكالیف الفشل -
 .تكالیف القیاس -
 .تكالیف الحمایة -

 :تحقیق الجودة لا یأتي بالصدفة ولكن یستلزم -6
 .تحفیز جید من أجل تحقیق مستوى عال من الجودة -
 .رقابة فعالة على الجودة -
 .تحسین مستمر للجودة -
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  :نموذج مالكوم بالدریج - 03
  :1مبادئ وهي 07یقوم هذا النموذج على 

دى الإدارة العلیا بجدوى وفائدة الجودة الشاملة مع التركیز على ضرورة توفیر القناعة الكافیة ل  -1
 .أهمیة الدور الذي تقوم به الإدارة الوسطى والمباشرة

 :ضرورة جعل خطط تحقیق الجودة مترابطة مع اشتمالها على العناصر التالیة  -2
 .أهداف استراتیجیة بعیدة المدى -
 .ثقافة تنظیمیة جدیدة -
 .التنظیميتغیرات جذریة على الأداء  -

 .وضع نظام للمعلومات مع التحدیث المستمر لها  -3
 :إعادة تصمیم للعملیات بما یضمن ما یلي  -4

 .توفر درجة عالیة من المرونة والسرعة في العمل -
 .التأكید على التحسین المستمر لجودة العملیات -
 .التأكید على وجوب منع الأخطاء في العملیات -

 :ا یضمنإدارة وتنمیة الموارد البشریة بم  -5
دماجهم في تخطیط الجودة الشاملة - ٕ  .مشاركة العاملین وا
 .العنایة بصحة وسلامة العاملین -
 .تبني سیاسة تقییس وتقییم الأداء -

وضع نظام لقیاس وتقییم مستوى الجودة المنجز في جمیع العملیات بشكل یضمن مقارنة سلیمة  -6
 .بین مستوى وجودة المنظمة

 .تحقیق رضا المستهلك -7
  :2نقاط وهي 08یقوم هذا البرنامج على : همبر نموذج - 04

 .هدف الجودة الشاملة هو خلق الرضا لدى العمیل  -1
 :ضرورة أن یتوافر لدى القیادة الإداریة ما یلي -2

 .القناعة بجدوى وفائدة إدارة الجودة الشاملة -
                                                             

  http//hassanbeha.Forumm.net/t7971-topic.2020/03/15عمر الغندور، نماذج إدارة الجودة الشاملة  -1
  http://madinahx.com/ showthread.php?t=23772 )21/04/2020(علي بن صالح الضلعان، نماذج تطبیق إدارة الجودة الشاملة  -2
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 .الجدیة والالتزام -
 .الدعم المستمر والمساندة لكافة الجهود المبذولة -

 : أن یشتمل تصمیم الجودة على ضرورة -3
 .حاجات ورغبات العملاء -
 .تصمیم العملیات بشكل یلبي تلك الاحتیاجات -

 :ضرورة أن یشتمل الهیكل التنظیمي على -4
 .مجلس استشاري للجودة -
 .مجلس تنفیذي للجودة -
 .منسق عام للجودة -
 .فرق من أجل التدریب والإشراف -

 .توافر نظام جید للاتصال وجمع المعلومات ضرورة -5
 .ضرورة تشكیل فرق للعمل على تحسین الجودة -6
عداد جمیع العاملین في مختلف المستویات التنظیمیة داخل المنظمة لفهم برنامج   -7 ٕ ضرورة تهیئة وا

 .إدارة الجودة الشاملة
 :التحسین المستمر للجودة وذلك من خلال  -8

 .لمشاكل باستمرارمتابعة تنفیذ العملیات ورصد ا -
 .دراسة مطالب العمیل باستمرار لأخذها بعین الاعتبار عند إجراء التحسینات -

  .1مبادئ) 08(ویقوم على ثمانیة : نموذج بیتردركر - 05
 .لكل منظمةإستراتیجیة خاصة بها تسعى من خلالها إلى تحقیق أهدافها  -1
 .إرضاء العملاء هو الغایة الأساسیة لأي منظمة  -2
 .ل یجب أن یكون قائما ومصمما بشكل یساعد على تحقیق الأهدافتنظیم العم -3
 .الأسلوب الإداري الذي یخدم تحقیق الجودة هو أسلوب الإدارة بالأهداف  -4
 .یجب توفیر الرعایة الجیدة والتحفیز المناسب للعنصر البشري  -5
 .ضرورة تحدید معاییر محددة من أجل قیاس مستوى الجودة  -6
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 .الاتصال أداة فعالة من أجل الاحتكاك والتواصل بین العاملین في كافة المستویات یعتبر -7
 .نجاح المنظمة واستمراریتها یعتمد إلى حد كبیر على الإدارة المباشرة  -8

  ": النموذج الحكومي"نموذج باركون ومارسون  - 06
  :یمر بالخطوات التالیة

 .الحكومي ضرورة تحدید الجمهور المستفید من خدمات القطاع  -1
 .التعرف على حاجات ورغبات وتوقعات هذا الجمهور  -2
تصمیم كافة السیاسات والإجراءات وطرق أداء الخدمة بشكل یؤدي إلى تلبیة مطالب هذا   -3

 .الجمهور وتوقعاته
 .تحدید التقنیات الحدیثة التي سوف یستخدمها الموظفون في تقدیم خدمة للجمهور  -4
ریبیة مستمرة من أجل شرح الفلسفة التي تقوم علیها الجودة إخضاع جمیع الموظفین لدورات تد -5

 .الشاملة
تبني سیاسة لامركزیة السلطة وتفویضها إلى جانب لامركزیة أداء الخدمة من أجل تسهیل تقدیمها  -6

 .للجمهور
 .القیام بعملیات الاستطلاع لآراء الجمهور المستفید من الخدمة للتعرف على آرائه ومقترحاته  -7
المقارنة المستمرة بین مستوى الخدمة المقدمة من وحدات الجهاز الحكومي لتشجیع الوحدات   -8

 .ذات الجودة العالیة وتحفیز الوحدات الأخرى
 .1التحفیز المادي المستمر لموظفي الوحدات ذات الخدمة عالیة الجودة  -9
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  :خلاصة
ارة الجودة الشاملة اكتسبت یمكن القول أن من خلال ما تم التطرق له في هذا الفصل، أن إد

أهمیة كبیرة أكثر من قبل، كما أصبح على المؤسسة أن تضمن رضا زبائنها والتمیز وتحقیق الجودة داخل 
المؤسسة ولقد أصبحت الجودة جزءا أساسیا من ثقافة المؤسسات، خاصة تلك التي تجد في تطبیقها طریقا 

  .للنمو والاستمرار والتطور
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 :تمهید 
تعد إدارة الموارد البشریة إحدى أهم الوظائف الأساسیة المهمة والضروریة في أي منظمة، 
وتحتاجها المنظمة لتحقیق أهدافها لذلك یجب على المنظمة استقطاب الموارد البشریة بالنوعیة والكمیة 

العاملین من خلال  اللازمة لتحقیق أهدافها الإستراتیجیة والعمل على تطویر المهارات والقابلیات للأفراد
 .البرامج التدریبیة وتقدیم مكافآت وأجور ورواتب عادلة لأداء العاملین

  :وقصد التعمق في دراسة إدارة الموارد البشریة ارتأینا أن نقسم هذا الفصل إلى ثلاثة مباحث
  ؛ماهیة الموارد البشریة: المبحث الأول
  ؛ماهیة إدارة الموارد البشریة: المبحث الثاني

  .الموارد البشریة بین الأداء والتقییم: حث الثالثالمب
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  ماهیة الموارد البشریة: المبحث الأول
  مفهوم الموارد البشریة: المطلب الأول

تلك المجموعة من الأفراد المؤهلین ذوي المهارات : "یمكن تعریف الموارد البشریة على أنها
 .1"والقدرات المناسبة لأنواع معینة من الأعمال والراغبین في أداء تلك الأعمال بحماس واقتناع

صفة ": من خلال التعریف السابق نتعرف على صفتین أساسیتین في تركیب الموارد البشریة، وهما
القدرة في أداء العمل، وصفة الرغبة في أداء العمل، والصفتان متلازمتان متفاعلتان، بمعنى أنهما تكملان 
بعضهما البعض، كما أن أداء العمل یتوقف على التفاعل بین قدرات الموارد البشریة ورغبتها في أداء 

  ".العمل
د والجماعات التي تكون لدى المؤسسة في مجموعة من الأفرا: "وعرفتها الدكتورة حمداوي على أنها -

وقت معین، ویختلف هؤلاء الأفراد من حیث سلوكهم، اتجاهاتهم وطموحهم، كما یختلفون في وظائفهم 
  .2"ومستویاتهم الإداریة ومساراتهم الوظیفیة

المؤسسة، الید العاملة التي لها أهمیة كبیرة في نجاح نشاط : "هنا ویمكن تعریف الموارد البشریة بأنها -
  .3"ومدى وصولها للنجاح یتوقف على كفاءة ومهارة هذا العنصر، ألا وهو المورد البشري

هذا وتمثل الموارد البشریة في المؤسسات موارد من أهم الموارد، وأصلا من الأصول التي تمتلكها، فلا  -
  .4یمكن تحقیق أهداف المنظمة دون هذه الموارد البشریة

سابقة یمكننا القول أن الموارد البشریة هي مجموع الأفراد والجماعات التي ومن خلال التعاریف ال  
ن المنظمة في فترة زمنیة معینة، والذین یقومون بمختلف المهام الموكلة إلیهم، وتعتبر الموارد البشریة  ّ تكو

  .ها تسییرهاموردا واستثمار بالنسبة للمؤسسة ولكي تستطیع استخدام واستغلال وتنمیة هذا الاستثمار فعلی
  
  
  
  

                                                             
  .15، ص 2002، 1علي غربي وآخرون، إدارة الموارد البشریة، دار الهدى للنشر والطباعة والتوزیع، عین ملیلة، الجزائر، ط-1
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  أهمیة الموارد البشریة: المطلب الثاني
یعد العنصر البشري أساس نجاح أي نشاط أو مشروع، فهذا النشاط یكمن فیما تمتلكه المؤسسة 
من عقول مفكرة ومبدعة، تمتلك القدرات والمؤهلات على العمل والإنجاز، أو الاستجابة لتحدیات 

  :1یرة لهذا العنصر وتتمثل فیما یليومعطیات العصر، لهذا هناك أهمیة كب
  :أهمیة الموارد البشریة في زیادة الإنتاجیة) 1

إذا ما توفرت المؤسسة على عوامل النجاح من موارد مالیة كمعدات حدیثة، استخدام تكنولوجیا 
القدرات العالیة متقدمة، واستیراد إدارة أجنبیة ذات أجور ومرتبات عالیة، وافتقرت إلى الموارد البشریة ذات 

والمهارات والدافعیة للعمل، فلن تتحقق الفعالیة الإنتاجیة والجودة التي تنشدها، أي أن الموارد البشریة 
أصبحت العنصر الحاكم في تحقیق الإنتاجیة حیث أصبحت تظهر في المیزانیات العمومیة للمؤسسات، 

  .ولها نفس الأهمیة مقارنة بالأصول الثابتة والمتغیرة
  :أهمیة الموارد البشریة في تحقیق میزة تنافسیة للمؤسسة) 2

إن التطورات الإداریة الحدیثة تؤكد على ضرورة الاهتمام بالعوامل الداخلیة للمنظمة لتفسیر 
كانت " إدیتبانروز"تنافسیتها، فلا یجب التركیز فقط على تنافسیها في السوق، وفي هذا الصدد فإن الباحثة 

إلى أن المؤسسة  1959سنة  « the ory of the grouth of the firm »بها أول من أشارت في كتا
تتعرض إلى خسارة في رأس مالها عندما یترك أحد الأفراد من ذوي القدرات العالیة العمل، ولهذا تكون قد 
أعطت قیمة اقتصادیة للمعرفة التي یمتلكها الأجیر، وبهذا تكون قد وضعت كفاءة العامل في مركز عملیة 

  .تكوین الثروة
  :أهمیة الموارد البشریة في تنمیة الإستراتیجیة) 3

یؤدي المورد البشري دورا هاما في تنمیة البدائل الإستراتیجیة وذلك من خلال مساهماته في 
التخطیط الاستراتیجي، والمساعدة في بناء الإستراتیجیة على مستوى المؤسسة ككل، وعلیه فإن وظائف 

یة تساعد المدیرین في تنفیذ الخطة الإستراتیجیة للمؤسسة، عن طریق تخطیط الموارد إدارة الموارد البشر 
  .البشریة، الذي یلعب دور مرشد وموجه لأنشطة إدارة الموارد البشریة لتحقیق تعاون وتوافق أكثر
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  مصادر الحصول على الموارد البشریة: المطلب الثالث
تحدید المصادر التي تحصل منها المنظمة على العنصر إن سیاسة استقطاب الأفراد للعمل تعني 

البشري، والعمل على استكشاف مصادر جدیدة وتنمیتها، وكذلك العمل على تقویم تلك المصادر بصورة 
مستمرة لكي تتمكن من الاهتداء إلى أفضل الموارد البشریة في الوقت المناسب، وهناك مصدرین تلجأ 

  .لعنصر البشريإلیهما المنظمة بقصد استقطاب ا
  ویمكن توضیح ذلك في الشكل التالي
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 البشریةمصادر الحصول على الموارد ): 01(شكل رقم 

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

  .194، ص 2006، 1یوسف وآخرون، إدارة الموارد البشریة، مدخل استراتیجي متكامل، الوراق للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، ط  :المصدر

 الترقیة
 النقل

 الإعلان الداخلي
 الاستفادة من الموظفین السابقین

 قاعدة المعلومات
 الاستقطاب من خلال العاملین

 الإعلان
 طالبي العمل

 مكاتب التوظیف
 الجامعات والكلیات ومراكز التدریب

 المصدر الداخلي

 المصدر الخارجي

مصادر الحصول على 
 الموارد البشریة
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هو عبارة عن مجموعة من المصادر التي تكون من داخل المنظمة، وهذه المصادر  :المصدر الداخلي -
 .غالبا ما تكون عن طریق الترقیة والانتقال أو غیرها

  :1والاختیار من المصدر الداخلي له مزایا عدیدة أهمها
  .خلق علاقات جیدة مع الأفراد العاملین والإدارة -
  .العاملین في المنظمة لزیادة الإنتاجیة والولاء للمنظمةدفع الأفراد  -
  .تدعم هذه السیاسات احتمالات الاختیار الجیدة بسبب توفر المعلومات الوافیة عن الأفراد العاملین -
  .قلة التكالیف قیاسا بالمصادر الخارجیة -
جراءات عمل المنظمة - ٕ   .معرفة الأفراد العاملین بضوابط وا
  .لتقدم الوظیفي للعاملین في المنظمة وتحقیق تتابع لحالات الترقیةإتاحة فرصة ا -
  .تجنب المغامرة بتوظیف أفراد من الخارج یصعب التنبؤ بأدائهم -

  :2أما عیوب المصدر الداخلي فهي
یسمح بتغلغل العناصر الشخصیة في عملیة الاختیار كالمحاباة وعدم المساواة بین العاملین عند  -

  .الاختیار
  .فیر برنامج التنمیة وتدریب العاملین، الأمر الذي یحتم على المنظمة دفع تكالیفتو  -
  .زیادة المشاكل الداخلیة بسبب التزاحم على الترقیات الداخلیة -
خفض معنویات العاملین وعدم الرضا الوظیفي وتراجع الأداء في المنظمة وزیادة الشكاوي داخل  -

  .المنظمة
مصحوبة بمعارف ومعلومات جدیدة یمكن أن تساهم في تطویر المنظمة بسبب منع دخول موارد بشریة  -

  .عدم ترقیتهم
  :ومن أهم هذه المصادر الداخلیة التي تعتمد علیها المنظمات في استقطاب الأفراد العاملین

تلجأ بعض المنظمات إلى إملاء شواغرها عن طریق ترقیة العاملین في المؤسسة : الترقیة من الداخل* 
وظیفة شاغرة أخرى، عادة ما تكون ذات مسؤولیات أعلى من مسؤولیة الوظیفة الحالیة، والترقیة تعتبر  إلى

وسیلة مهمة لأشغال بعض الوظائف، حیث غالبا ما تكون مؤهلات هذا الفرد معروفة مسبقا للمنظمة، أو 
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ون على علم بعمل لدیه ممارسة في وظیفة، فعندما یترقى معاون محاسب ما إلى وظیفة محاسب فهو یك
  .1المنظمة وقد اطلع على عمل المحاسب، كما تكون المنظمة قد عرفته وعرفت مؤهلاته

تتم عملیة النقل من قسم إلى آخر في حالة عدم إمكانیة ترقیة فرد معین من نفس القسم، وتقوم  :النقل* 
من إحلال موظف آخر یقوم المنظمات بهذه الخطوة مثلا عندما یترك موظف الاستقبال وظیفته فإنه لابد 

  .بعملیة استقبال الزبائن
عادة ما تقوم المنظمة بوضع إعلان في لوحة الإعلانات المتعلقة بخصائص  :الإعلان الداخلي* 

الوظیفة في داخل المنظمة لتحدید عدد الوظائف الشاغرة ونوعها وتوزیعها على العاملین، وتحدید فترات 
  .قدم مع تحدید أهم المتطلبات والمؤهلات وشروط شغل الوظائفمعقولة للعاملین في المنشآت للت

تقوم المنظمات بالاتصال مع الموظفین القدامى الذین أحالتهم على : الاستفادة من الموظفین السابقین* 
التقاعد للتعرف على رغبتهم في العمل مرة أخرى نظرا للحاجة إلیهم في الوظائف الشاغرة، وقد یتم 

  .موظفین تركوا العمل من أجل رغبتهم في العودة للعمل في المنظماتالاتصال مع 
تستطیع المنشأة من خلال نظامها المعلوماتي التعرف على مهارات وقابلیات  :قاعدة المعلومات* 

الأفراد، سواء الذین كانوا قد تقدموا في طلب للتعیین والمبینة أسمائهم في قوائم محددة حسب التخصص، 
  .لحالیین الذین یعملون في المنظمة أو آخرین كالذین أحیلوا على التقاعدأم الأفراد ا

تلجأ المنظمات إلى الاتصال بالعاملین في المنظمة عن طریق  :الاستقطاب من خلال العاملین* 
استفسارهم عن أقاربهم ومعارفهم عن إمكانیة توفیر الأفراد وملئ الوظیفة الشاغرة، ولهذا المصدر فوائد من 

  .ا اختصار تكلفة حملات الاستقطاب خاصة المنظمات الضخمةبینه
من غیر الممكن الاعتماد على المصادر الداخلیة فقط في التوظیف مما یضطر  :المصدر الخارجي

المنظمة للبحث عن مصادر خارجیة، وذلك للحصول على الأفراد المناسبین لتعیینهم في الوظائف 
  .الشاغرة

  :المصدر في المجالات التالیةویتم اللجوء إلى هذا 
  .عند عدم توفر من یشغل الوظیفة داخل المنظمة -
  .لتزوید المنظمة بمهارات وخبرات ومعارف جدیدة -
  .عند عدم توفر تخصصات معینة ومحدودة من داخل المنظمة -
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  .لتزوید المنظمة بالوظائف الدنیا -
  :1والاختیار من المصدر الخارجي له مزایا عدیدة أهمها

  .یتم تزوید المنظمة بأفكار جدیدة للاستفادة من الخبرات والكفاءات المتراكمة من خارج المنظمة -
إن الحصول على الكفاءات ومؤهلات من مصادر خارجیة یقلل على المنظمة تكالیف التدریب والتأهیل  -

  .للعاملین لدیها
  .فیر رؤى جدیدة لدى العاملین لدیهاتحقیق ضمان تقدم واستقرار المنظمة واستمراریتها من خلال تو  -

  :أما عیوب المصدر الخارجي فهي
  .غالبا ما یسود عدم الرضا لدى العاملین جراء عدم توفیر فرص التقدم والترقیة في العمل -
  .زیادة التكالیف الناجمة من عملیات الاستقطاب والاختیار والتعیین -
الجدد من خارج المنظمة وذلك بخلق أجواء التكیف، أو غالبا ما تواجه المنظمة مشكلات مع العاملین  -

  .التأقلم، أو الانسجام بالعمل الجدید
ولذا فإن المنظمة الفاعلة غالبا ما تقوم بدراسة جدول توفیر العاملین لملئ شواغرها، وفقا   

یق أهدافها لاعتبارات اقتصادیة واجتماعیة وغیرها، وذلك بغیة اتخاذ القرار المناسب الذي یساهم في تحق
  .الإستراتیجیة والتشغیلیة على حد سواء

  :ومن أهم هذه المصادر الخارجیة التي تعتمد علیها المنظمات في استقطاب الأفراد العاملین نذكر ما یلي
یعتبر الإعلان عن الوظائف الشاغرة من أكثر الوسائل الشائعة باستقطاب العاملین للمنظمة،  :الإعلان* 

ن لسبل النجاح الهادف في استقطاب ذوي الكفاءات والقدرات العالمیة لابد أن ولغرض تحقیق الإعلا
  .إلخ... یوضح الإعلان نوع العمل وطبیعته والشروط الواجب توافرها لدى المتقدمین في طلب الوظیفة

وللإشارة فإنه لابد من توفر الشروط المناسبة في الحصول على الكفاءات البشریة المطلوبة 
  :2ومنها

أن یتم الإعلان في وسائل شائعة الانتشار بین جمهور الناس بحیث یمكن وصولها إلى جمیع الشرائح  -
  .الاجتماعیة ذات العلاقة بذلك

                                                             
، ص 2009، 2، إدارة الموارد البشریة، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، عمان، الأردن، طیاسین كاسب الخرشة. حضیر كاظم حمود، د  -1
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طار  - ٕ أن یتم توضیح تاریخ تقدیم الطلبات والانتهاء من قبولها، ونوع العمل، وطبیعة المنظمة، وا
  .الضروریة لذلكأعمالها، ونشاطاتها المختلفة، وغیرها من البیانات 

ضرورة توفر الدقة والوضوح في صیاغة الكلمات والعبارات المستخدمة في الإعلان والابتعاد عن  -
  .الأوصاف الشخصیة وغیر الموضوعیة عند صیاغة الإعلان

إن الصیاغة السلبیة والأسلوب المناسب لاعتماد الإعلان یعتبر من أكثر الوسائل شیوعا في تحقیق 
  .اب القوى البشریة المؤهلة والكفؤة للعمل في المنظمةالمنظمة لاستقط

وهي مصدر جید للحصول على العمالة من خارج المنظمة، حیث یتقدم الأفراد ذوي :1طالبي العمل* 
المهارات والمواصفات العالیة للتوظیف في المنظمة، ویتم ذلك بأن یقدم الفرد طلب یلتمس فیه الحصول 

  .لقناعته وثقته في هذه المنظمةعلى وظیفة من المنظمة نظرا 
وتعتبر سیاسات التعویض، ظروف العمل، علاقات العمل والمشاركة في الأنشطة المجتمعیة جزء 

  .من عوامل كثیرة یمكن أن تكون إیجابیة أو سلبیة التأثیر على الصورة الذهنیة للمنظمة
إن مكاتب التوظیف نجدها متمركزة في كثیر من الدول، وعادة ما یعتمد على هذه  :مكاتب التوظیف* 

المكاتب للحصول على الید العاملة الماهرة، فنجد هذه المكاتب في الدول المتقدمة تؤدي دورها على 
أحسن وجه، إلا أن العدید من الشكاوي تصل من المؤسسات إلى مكاتب بسبب سوء التصفیة والتفرقة بین 

لأشخاص ذوي مستویات الكفاءة والأقل كفاءة، وما یمیز هذه المكاتب هو إتمام عملیة دفع الرسوم المالیة ا
  .2من طرف طالبي الوظائف أو صاحب العمل

 .3یوجد ثلاث أنواع من وكالات مكاتب التوظیف
ویكون  وهي مكاتب حكومیة تدیرها الحكومة وتشرف علیها، :وكالات أو مكاتب عامة: النوع الأول -

  .هدفها الرئیسي إیجاد فرصة عمل لكل عاطل
  .وهي مكاتب یدیرها متخصصون في جذب واستقطاب العمالة واختیارها :مكاتب خاصة: النوع الثاني -
وعادة ما تشترك فیها المنظمات من  :مواقع على شبكة الانترنت تخص وكالات التوظیف:النوع الثالث -

  .نوع الخدمة خلال دفع رسوم سنویة أو رسوم حسب

                                                             
  .163، ص 2009سید محمد جاب الرب، إدارة الموارد البشریة، جامعة قناة السویس، مصر،  -1
  .218، ص 2008، 1لصباغ، إدارة الموارد البشریة، دار وائل للنشر، الأردن، طزهیر نعیم ا. عبد الباري إبراهیم درة، د  -2
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وبذلك ومن خلال ما سبق نلمس وبوضوح تعدد الطرق والمصادر التي تستقطب بواسطتها 
المنظمة الأفراد للعمل فیها، والتي تكون إما مصادر داخلیة أو خارجیة، والتي من الضروري أن تخدم 

  .أهداف المنظمة من جهة وأهداف المورد البشري من جهة أخرى

  الموارد البشریةأهداف : المطلب الرابع
قبل الحدیث عن الأهداف یجب التطرق إلى رؤیة الموارد البشریة، والتي تسعى الأهداف إلى 
ترجمتها، فرؤیة الموارد البشریة هي عبارة عن بیان یحدد نوع وطبیعة الأعمال التي یجب أن تقوم بها 

ومهام الموارد البشریة وتوجیهها، وظیفة الموارد البشریة، كما یبرز دور الرؤیة في تحدید أهداف وأغراض 
رشادها نحو وحدة العمل على المستوى الأوسع، وقد تقوم رؤیة الموارد البشریة من أجل بناء كفاءات  ٕ وا
والتزامات الموارد البشریة، وذلك بتحدید طریقة إدارة هذه الموارد لضمان مكانة تنافسیة في أعمالها، ومنه 

ارد البشریة یكون انطلاقا من أهداف الموارد البشریة، حیث أن هذه الأخیرة یمكننا القول أن تنفیذ رؤیة المو 
  :تتطرق إلى العدید من النقاط أهمها

  .الإرشاد إلى قیاس التقدم بالنسبة إلى الرؤیة المطلوبة -
  .الحالة التي ترید وظیفة الموارد البشریة الوصول إلیها أو النتائج المراد تحقیقها -

  :1التي تسعى الموارد البشریة إلى تحقیقها نذكر ما یليومن بین الأهداف 
  .الخدمة للعمیل الداخلي -
  .بناء القدرات والكفاءات -
  .تنمیة المنظمة -
  .بناء الهیكل التنظیمي -
  .تعزیز الإنتاجیة -
  .تطویر المجتمع -
  .إدارة التغییر -
  .تقویة الاتصال -

  :هذه الأهداف هي نتیجة للأنشطة المطلوبة، وهي تحقق بدورها العدید من المزایا منها إن
  .تساعد في أداء وظیفة الموارد البشریة -

                                                             
  .174، ص 2002أشواك شاندا، إستراتیجیة الموارد البشریة، دار الفجر للنشر، الأردن،  -1
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  .تربط المنظمة ببیئتها وتساعد في اتخاذ القرارات -
  .تساعد على التنسیق الداخلي لعملیات الموارد البشریة -
  .وضع الخطط التنفیذیة للموارد البشریة وتحدید أنظمتها المطلوبة تسهل -

  ماهیة إدارة الموارد البشریة: المبحث الثاني
تعتبر إدارة الموارد البشریة من أهم وظائف الإدارة لتركیزها على العنصر البشري، والذي یعتبر 

وتعتبر ركنا أساسیا في غالبیة  أثمن مورد لدى الإدارة والأكثر تأثیرا في الإنتاجیة على الإطلاق،
المنظمات حیث تهدف إلى تعزیز القدرات التنظیمیة، وتمكین الشركات من استقطاب وتأهیل الكفاءات 

  .لازمة والقادرة على مواكبة التحدیات الحالیة والمستقبلیةال
  الإطار المفاهیمي لإدارة الموارد البشریة: المطلب الأول

  :الموارد البشریةأهم التعریفات لإدارة  -1
في تحدید مفهوم موحد ومتفق علیه لإدارة الموارد  تختلف وجهات نظر المدیرین في الحیاة العلمیة

  :1البشریة، وهناك وجهتان للنظر
یرى بعض المدیرین أن إدارة الموارد البشریة ما هي إلا مجرد وظیفة : وجهة النظر التقلیدیة -1-1

حفظ ملفات العاملین : صر على القیام بأعمال روتینیة تنفیذیة، مثلقلیلة الأهمیة في المنشآت، وتقت
وضبط أوقات الحضور والانصراف والإجازات، ولم تحظ إدارة الموارد البشریة باهتمام هؤلاء المدیرین، 

  .حیث یرون أن تأثیرها ضئیل على نجاح وكفاءة المنشآت
ن أن إدارة الموارد البشریة تعتبر من أهم یرى البعض الآخر من المدیری :وجهة النظر الحدیثة -1-2

الوظائف الإداریة في المنشآت، ولا تقل أهمیة عن باقي الوظائف كالتسویق والإنتاج والمالیة، وذلك 
  .لأهمیة العنصر البشري وتأثیره على الكفاءة الإنتاجیة للمنشآت

والتي تتمثل في التخطیط والتنظیم أداء الفعالیات والأنشطة : "تعرف إدارة الموارد البشریة على أنها -
والتطویر والقیادة، وهي الإدارة المعنیة بتحفیز الموظفین للوصول إلى أعلى مستوى من الإنتاجیة بكفاءة 
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وفعالیة، والجمع بین الشركة والموظف في الاتجاه، والمساهمة في تحقیق أهداف كل منهما، وكذلك 

  .1"المحافظة علیهاالمساهمة في زیادة حصة الشركة في السوق و 
عملیة الاهتمام بكل ما یتعلق بالموارد البشریة التي تحتاجها المؤسسة : "وتعرفها الدكتورة حمداوي بأنها -

لتحقیق أهدافها، وهذا یشمل اقتناء هذه الموارد والإشراف على استخدامها، وصیانتها والحفاظ علیها، 
  .2"وتوجیهها لتحقیق أهداف المؤسسة

نشاط إداري یعتمد على بعض المبادئ والأفكار، بعضها یعتمد على : "تعریفها على أنهاكما یمكن  -
أسس علمیة، وبعضها یستند إلى الخبرة الشخصیة التي تعتمد بدورها على التوتر الداخلي، والذي یعتمد 

بشریة من على الملاحظة الخاصة بالممارسات الإداریة، وهي تسعى إلى الاستفادة الكاملة من الموارد ال
تخطیط القوى العاملة، الاختیار، التعیین، النقل، : خلال ممارستها لمجموعة متعددة من الوظائف مثل

  .3"الترقیة وتحلیل ووصف الوظائف
  :4أما التعریفات التي أوردها الكتاب الأجانب فهي

French: هي عملیة اختیار واستخدام وتنمیة وتعویض الموارد البشریة بالمنظمة.  
Sikula:  هي استخدام القوى العاملة بالمنشأة، ویشمل ذلك على عملیات التعیین وتقییم الأداء والتنمیة

  .والتعویض والمرتبات وتقدیم الخدمات الاجتماعیة والصحیة للعاملین، وبحوث الأفراد

Glueck.w:  تلك الوظیفة في التنظیم التي تختص بإمداد الموارد البشریة اللازمة، ویشمل ذلكهي 
  .تخطیط الاحتیاجات من القوى العاملة والبحث عنها وتشغیلها والاستغناء عنها

Chruden& Sherman:  إدارة الموارد البشریة تشتمل على عملیات أساسیة یجب أداؤها وقواعد یجب
أي إتباعها، والمهمة الرئیسیة لمدیر الأفراد هي مساعدة المدیریة في المنشأة، وتزویدهم بما یحتاجونه من ر 

  .ومشورة وتمكنهم من إدارة مرؤوسیهم بفعالیة أكثر
Smith.g&Grant.g:  هي مسؤولیة كافة المدیرین في المنشأة وتوصیف لما یقوم به المتخصصون في

  .إدارة الأفراد

                                                             
دارة الموارد البشریة، الدار الجامعیة للنشر، الإسكندریة، مصر،  حنفي عبد الغفار، السلوك -1 ٕ   .05، ص 2007التنظیمي وا
  .28حمداوي وسیلة، مرجع سابق، ص  -2
  .81، ص 2006، 1محمد الصریفي، إدارة الموارد البشریة، مؤسسة هورس الدولیة، الإسكندریة، مصر، ط  -3
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من التعریفات السابقة أن إدارة الموارد البشریة تمثل إحدى الوظائف الهامة في المنشآت  ویتضح

  .الحدیثة التي تختص باستخدام العنصر البشري بكفاءة في المنشآت
  :أهمیة إدارة الموارد البشریة - 2

تتمثل فیما  استكمالا لمفهوم إدارة الموارد البشریة كان لزاما علینا أن نتطرق إلى أهمیتها، والتي
  :1یلي

إن الأهمیة الحقیقیة للموارد البشریة، تكمن في قدرتها وجهودها وكفاءتها، التي ینبغي أن تنعكس 
أو تعكس بصورة إیجابیة الأهداف المسطرة والمخططة والممكن إنجازها وتنفیذها، مما قد یؤدي إلى جلب 

  .أو جذب نوع من الرضا والسرور عن العمل المنجز
كما یمكن القول، بأن أهمیة الموارد البشریة، تكمن في أن استراتیجیتها وتطبیقها لابد أن تتوافق 
مع مراحل الإدارة الإستراتیجیة، وأن تساهم في مواجهة التحدیات والمشاكل التي یحتمل أن یواجهها 

جراءات عمل لمساعدة هؤلاء العمال والمنظمة ٕ   .العمال، وأن تتحسب لها بسیاسات وا
زیادة على ذلك هذه الأهمیة للموارد البشریة تتجلى في كونها تعمل على تنظیم شؤون المؤسسة، 
وتحقیق مطالب كل من أصحاب العمل والمجتمع، إضافة إلى ذلك فهي تساعد في اختیار وتعیین الأفراد 

لموارد البشریة في جمیع المستویات وتحدید صلاحیاتهم ومسؤولیاتهم في العمل، غیر أن الأهمیة الكبرى ل
تظهر في كونها تمكننا من إدخال أو إدماج عصرنة الإعلام الآلي من خلال برامج الكمبیوتر، وهذا في 

  .مجال الأعمال المختلفة كالتكوین، تقییم الأداء، الاحتیاجات من القوى العاملة، وغیرها من المهام الأخرى
على تحقیقها، ساعدتها كثیرا في زیادة  كل هذه الاعتبارات التي عملت إدارة الموارد البشریة

  .الانتهاج، وتحقیق أكبر الفوائد والأرباح، وذلك بأقل التكالیف وأقل وقت ممكن
  :2وباختصار یمكن القول بأن أهمیة إدارة الموارد البشریة تتمثل في

  .ارتباط مدیر إدارة الموارد البشریة برئیس الشركة المباشرة -
  .لسیاسات الشركة في مجالات استقطاب الموظفین واختیارهمإعطاء أهمیة قصوى  -
  .تبني تخطیط للموارد البشریة كجزء أساس من التخطیط الاستراتیجي الشامل للشركة -

                                                             
  .398، ص 2001، 2مازن فارس، إدارة الموارد البشریة، مكتبة العبیكان، جدة، السعودیة، ط رشید -1
صلاح الدین عبد الباقي، الاتجاهات الحدیثة في إدارة الموارد البشریة، دار الجامعة الجدیدة للنشر، الإسكندریة،   -2
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  .الاهتمام المطلق بالموظفین واعتبارهم مورد أساسي في المنظمة -
  .وجود فرص للتدریب والتطویر والتقدم الوظیفي -
  .إلى جانب الحوافز المالیة الأخرى تقدم لهم أجور جیدة -
  .المحافظة على الموظفین وانخفاض معدل دوران العمال -

  :أهداف إدارة الموارد البشریة -3
یتفق أغلب الباحثین على أن أهداف إدارة الموارد البشریة هي أهداف المنظمة أیضا، وعندما   

  ".الكفاءة والعدالة: "اسیین همانحلل أهداف المنظمات بصفة عامة نجدها تنضوي تحت هدفین أس
وتتجسد الكفاءة من خلال العلاقة بین مدخلات العملیة الإنتاجیة ومخرجاتها، وتتفق كفاءة الأداء 

  .كلما كانت قیمة المخرجات أكبر من قیمة المدخلات
أما فیما یتعلق بالعدالة فهذا یتوقف على القرارات والإجراءات الخاصة بالتعامل مع الموارد 
البشریة، إذ كلما روعیت العدالة في أمور التوظیف، والتدریب والتقییم والحوافز كلما أدى ذلك في النهایة 

  .1إلى رضا العاملین
وفي ضوء هذین الهدفین الأساسیین للمنظمات یمكن بلورة أهداف إدارة الموارد البشریة على النحو 

  :2التالي
تلف الوظائف من أجل إنتاج السلع أو الخدمات بأحسن الحصول على الأفراد الأكفاء للعمل في مخ -

  .الطرق وأقل التكالیف
الاستفادة القصوى من جهود العاملین في إنتاج السلع أو الخدمات وفق المعاییر الكمیة والنوعیة  -

  .المحددة سلفا
  .كلما أمكن ذلكتحقیق انتماء وولاء الأفراد للمنظمة والمحافظة على رغبتهم في العمل فیها، وزیادتها  -
  .تنمیة قدرات العاملین من خلال تدریبهم لمواجهة التغیرات التكنولوجیة والإداریة في البیئة -
إیجاد ظروف عمل جیدة تمكن العاملین من أداء عملهم بصورة جیدة، وتزید من إنتاجیتهم ومكاسبهم  -

  .المادیة

                                                             
  .96، ص 1996المالیة، دار الصفان للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، زیاد سلیم رمضان، أساسیات في الإدارة  -1
مؤید سعید صالح، إدارة الموارد البشریة، مدخل إستراتیجي، عالم الكتب الحدیث للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، . د.عادل حرحوش صالح، أ -2

  .18، ص 2001
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ادى المهام التي تعرضهم للأخطار غیر إیجاد سیاسات موضوعیة تمنع سوء استخدام العاملین وتتف -
  .الضروریة

كما یتوقع العاملون أن یجدوا فرص عمل جیدة، وأن تتاح لهم فرص التقدم والترقیة في المنظمة عندما  -
  .یصبحون مؤهلین لذلك

  .كما یتوقع العاملون وجود ضمان اجتماعي وصحي جید -
  :مراحل تطور إدارة الموارد البشریة -4

دبیات المنتشرة باللغة العربیة وباللغات الأجنبیة یمكننا تقسیم مراحل تطور إدارة من خلال الأ
الموارد البشریة إلى ثلاث فترات، وسنوضح مراحل تكوینها ونموها ونضجها، بحیث أن كل مرحلة كانت 

  .تأتي ببرامج أكثر رقیا وتعقیدا أو شمولا لإدارة الموارد البشریة

  :« The Formation Period »مرحلة التكوین ) أ
تتعلق سنوات التكوین بتلك الأنشطة الخاصة بإدارة الموارد البشریة قبل بدایة القرن العشرین فقبل 

م وبالرغم من وجود حالات تم فیها الاستعانة بأخصائیین في الأنشطة الخاصة بالأفراد في 1900عام 
مستویات الأداء والأمن الصناعي والتدریب، الصناعات الخاصة للمساعدة في عملیات التعیین وتحدید 

وأیضا النواحي الصحیة إلا أن عدد هؤلاء الأخصائیین كان قلیلا لا یتعدى بضعة عشرات على مستوى 
  .الصناعة الأمریكیة بأسرها

ونجد في أواخر القرن التاسع عشر، صدرت قوانین وتم تأسیس مؤسسات بدأت تضع اللبنة الأساسیة 
یت بقبول عام لإدارة الموارد البشریة، ولكن تنفیذ هذه الأنشطة كان یحدث غالبا بطریقة لتنمیة برامج حظ

جمالا یمكن وصف الأنشطة المتعلقة بإدارة الموارد البشریة، قبل عام  ٕ م 1900عشوائیة في الواقع العملي وا
  .1بأنها كانت عشوائیة وغیر منظمة

  :« The GrowthPeriod »مرحلة النمو ) ب
م 1900ة النمو في التطور النظري والعملي لإدارة الموارد البشریة في الفترة بین عام حدثت فتر 

م، فقد بدأت هذه الحقبة بظهور ما یسمى بالسكرتیر الاجتماعي أو أخصائي شؤون المعیشة 1946و
، في منظمات الأعمال وكانوا یقومون بما یمكن أن نسمیه الیوم « WelfareSecretaries »للأفراد 

  .یفةبوظ
                                                             

  .37، ص 2004سید عبد المتعال، دار المریخ، الریاض، السعودیة،  محمد أحمد: جاري دیسلر، إدارة الموارد البشریة، ترجمة -1
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  :« The Maturation Période »مرحلة النضج ) ج
م 1946الولایات المتحدة الأمریكیة عام في تبدأ هذه المرحلة بقانون العمل الذي صدر 

« Employment Act Of 1946 » ،وأیضا التزام الحكومة الفدرالیة بتوفیر فرص عمل ملائمة ،

البرامج الخاصة بإدارة الموارد البشریة في كل التوسع الكبیر لنطاق التدخل الحكومي في ویعتبر 
  1المنظمات الخاصیة الرئیسة بمرحلة النضج المستمر حتى یومنا هذا

  :تنظیم إدارة الموارد البشریة -5
إدارة الموارد البشریة هي إدارة متخصصة في شؤون العاملین في المنظمة، إلا أن هذه الحقیقة لا 
تعني إلغاء دور الإدارات الأخرى في رعایة شؤون العاملین بها، والتأكد من صلاحیتهم للعمل من أجل 

غلال طاقاتهم بأعلى تحقیق أهداف المنظمة، فعلى مدیري الإدارات الأخرى التأكد من قدرة الأفراد واست
كفاءة ممكنة ویساعدهم في ذلك إدارة الموارد البشریة، فالعلاقة قویة إذن بین هذه الإدارة والإدارات 

  .الأخرى
  علاقة إدارة الموارد البشریة بالإدارات الأخرى

تقوم إدارة الموارد البشریة بمساعدة الإدارات الأخرى في ضمان الحصول على هذه الطاقات 
  .2ا والمحافظة علیها وذلك من خلال برامج وسیاسات مخصصة لهذا الغرضوتطویره

ومن هذا المنطلق فإن لإدارة الموارد البشریة وظیفة أو سلطة استشاریة، تمیز نمط علاقة هذه 
الإدارة بالإدارات الأخرى الموجودة في المنظمة، وما نقصده في هذه السلطة هو أن إدارة الموارد البشریة 

لا تتمتع بحق إصدار ) الإدارات التنفیذیة الأخرى والتي تتمتع بسلطة تنفیذیة أو خطیة على عكس(
الأوامر والتوجیهات إلى الإدارات الأخرى الواقعةعلى خط السلطة، بل فقط تتمتع بحق المشورة والنصح 

الإدارة  للإدارات التنفیذیة الأخرى عندما تطلب منها ذلك بخصوص المواضیع المرتبطة بكیفیة تسییر
  .الفعالة للموارد البشریة تحت إدارتهم

ومن جهة أخرى، یجب عدم الخلط بین السلطة الاستشاریة التي تصف علاقة إدارة الموارد 
البشریة مع الإدارات الأخرى، وبین السلطة التنفیذیة أو الخطیة التي تتم مزاولتها داخل هذه الإدارة، ذلك 

                                                             
.39رجع، ص نفس الم- 1  
  .85، ص 1997بربر كامل، إدارة الموارد البشریة وكفاءة الأداء التنظیمي، المؤسسة الجامعیة للدراسات والنشر والتوزیع، بیروت، لبنان،  -2
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ینما لا یملك حق إصدار الأوامر والتوجیهات للعاملین في الإدارات أن مدیر إدارة الموارد البشریة ب
  .الأخرى، فإنه یملك سلطة إصدار مثل هذه الأوامر والتوجیهات للعاملین داخل إدارته

ذا كانت إدارة الموارد البشریة حكمها في ذلك حكم العدید من الإدارات الاستشاریة الأخرى،  ٕ وا
ط والمتابعة والبحث والتطویر، تتمتع أساسا بسلطة استشاریة، فإن الكثیر الشؤون القانونیة والتخطی: مثل

من علماء الإدارة وممارسیها الیوم أصبحوا یؤمنون بأهمیة هذه الإدارة على مستوى المنظمة إجمالا، 
ویؤمنون أیضا بعدم جدوى الفصل القاطع بین السلطة التنفیذیة والسلطة الاستشاریة فیها لاسیما في 

مات الحدیثة الضخمة والمعقدة، فمدیر إدارة الموارد البشریة في مثل هذه المنظمات یجب إعطائه المنظ
الحق في إصدار قرارات تنفیذیة ملزمة لباقي الإدارات في العدید من المسائل المتعلقة بإدارة الموارد 

سلطة یطلق علیه السلطة البشریة، وهذا أن إدارة الموارد البشریة أصبحت تمارس نوعا ثالثا وجدیا من ال
  .الوظیفیة

الإداریة  وتستمد إدارة الموارد البشریة سلطتها الثالثة هذه من خلال الخدمات التي تقدمها للوحدات
إعداد مشروعات القوانین واللوائح الخاصة بشؤون العاملین، ووضع الأنظمة المتعلقة بترقیة : الأخرى، مثل

... رشحین، وجمع المعلومات عن العاملین، وتوصیف وتقویم الوظائفوتعیین العاملین ونقلهم، مقابلة الم
  .إلخ

ذا كانت علاقة إدارة الموارد البشریة بالإدارات الأخرى في المنظمة تتمیز أساسا بكونها علاقة  ٕ وا

  .یةاستشاریة فإنها بدأت ترقى مؤخرا في بعض المنظمات المتطورة إلى مرتبة العلاقة الوظیف
  :زان أیضا العلاقة بین هذه الإدارة وبقیة الإدارات الأخرى، وهماوهناك نقطتان تمی

  :1المركزیة أو اللامركزیة في تنظیم العلاقة) 1
فعند إتباع أسلوب المركزیة یتم إنشاء إدارة واحدة مركزیة للموارد البشریة تقوم بخدمة جمیع إدارات 

فتقوم الإدارة العلیا في المنظمة بإنشاء أكثر من أو فروع المنظمة، أما في حالة إتباع أسلوب اللامركزیة 
وحدة للأفراد لخدمة الفروع أو المصانع المختلفة، مع وجود أو عدم وجود إدارة مركزیة للموارد البشریة، 
وهناك بالطبع عوامل عدیدة تغري الإدارة في إتباع أسلوب اللامركزیة أو المركزیة في هذا المجال، ومن 

 :ا یليأهم هذه العوامل م
  

                                                             
  .23، ص 1993أحمد عادل، إدارة القوى البشریة، دار الجامعات المصریة، الإسكندریة، مصر،  راشد -1
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 :حجم المنظمة-1-1
تمیل المنظمات صغیرة الحجم إلى الأخذ بأسلوب المركزیة نظرا لقلة عدد العاملین بإدارة الأفراد، أما في  

المنظمات الكبیرة أو العملاقة، والتي عادة تضم أكثر من فرع أو مصنع وفي مناطق جغرافیة متباعدة، 
  .من خلال إنشاء وحدة للأفراد في كل فرع أو مصنعفنلاحظ میلها إلى الأخذ بالأسلوب اللامركزي، 

فعندما تركز الإدارة العلیا على هدف توحید  :فلسفة الإدارة العلیا تجاه الموارد البشریة -1-2
السیاسات المرتبطة بالموارد البشریة، وتنسیقها على مستوى المنظمة ككل، أو عندما ترغب الإدارة 

ا أو تحت إشرافها المباشر، فإنها تتجه عادة للأخذ بأسلوب العلیا في اتخاذ قرارات الأفراد بنفسه
  .التنظیم المركزي

عندما تحتاج الممارسة الكفاءة لنشاط معین من أنشطة إدارة الموارد  :الحاجة إلى التخصص-1-3
البشریة إلى درجة عالیة من التخصص في المعارف والخبرات، فیفضل في هذه الحالة الأخذ 

 .تنظیم هذه الإدارةبالأسلوب المركزي في 
فكلما اتسمت الظروف البیئیة التي تعمل فیها المنظمة بالتعقید والتغیر  :الظروف البیئیة -1-4

المتواصل غیر المتوقع، تتجه الإدارة العلیا نحو الأخذ بالأسلوب اللامركزي في تنظیم إدارة 
، والسیاسیة، الموارد البشریة، والعكس صحیح، وتشمل الظروف البیئیة الأمور الاقتصادیة

 .إلخ... والاجتماعیة، والثقافیة، والقانونیة

 :1أسلوب تنظیم المصفوفة في تنظیم العلاقة) 2
إن الأخذ بهذا الأسلوب سیجعل الهیكل التنظیمي لإدارة الموارد البشریة، یخضع لشكلین من 

وعة من الإدارات أشكال التنظیم في آن واحد، أولهما التنظیم الوظیفي، حیث تقسم المنظمة إلى مجم
دارته، حیث یتم إنشاء  ٕ الوظیفیة مثل الإنتاج، والتسویق، والمالیة، والأفراد، وثانیها تنظیم المشروع وا
مشروعات صغیرة داخل منظمة مؤلفة من جماعات عمل أخذت من الإدارات الوظیفیة بشكل مؤقت، أي 

الأصلیة بانتظار البدء بمشروع جدید عندما یتم إنجاز المشروع یرجع أعضاء المجموعة كل إلى إدارته 
آخر، ومن منظور إدارة الموارد البشریة فإن متخصصي الأفراد في حالة الأخذ بتنظیم المصفوفة 
سیخضعون لرئاستین في وقت واحد، هما مدیر إدارة الموارد البشریة ومدیر المشروع الذي یعملون معه 

                                                             
  .37، ص 1992سالم فؤاد الشیخ وآخرون، المفاهیم الإداریة الحدیثة، مركز الكاتب الأردني، الأردن،  -1
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، وبالتالي فإن هذا النوع من تضارب الاختصاصات والمصالح طوال مدة حیاة المشروع، الأمر الذي قد یؤدي إلى
التنظیم یحتاج إلى مهارة إداریة عالیة، ویمثل الشكل التالي العلاقة بین إدارات المنظمة في حال الأخذ 

 :بأسلوب تنظیم المصفوفة

  التنظیم المصفوفي): 02(شكل رقم 
  

  
  
  
  
  
  

 
  
  
 
  
  
  
  
  

  .30راشد أحمد عادل، مرجع سابق، ص :المصدر
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  :التنظیم الداخلي لإدارة الموارد البشریة) 6
الهیكل التنظیمي یختلف بحسب متغیرات عدیدة من بینها فلسفة  إن موقع إدارة الموارد البشریة في  

  .الإدارة العلیا حسب أهمیة هذه الإدارة في المنظمة والواجبات والمسؤولیات المسندة إلیها
إن المسؤولیات التي تضطلع بها هذه الإدارة كبیرة ومتنوعة، وعلیه نستطیع القول أن وضع هذه 

شركة كبیرة أو متوسطة الحجم یمكن أن یكون في نفس مستوى إدارات الإدارة في الهیكل التنظیمي ل
  .الإنتاج والتسویق والمالیة

ویرأس مدیر إدارة الموارد البشریة عدة أقسام أو وحدات وظیفیة متعددة حسب الاختصاصات 
الخاصة بالأفراد، والتشابه الوظیفي، وتتولى إدارة الموارد البشریة إعداد وتصمیم معظم السیاسات والبرامج 

  .على أن یقوم بالتنفیذ الإدارات المختلفة في المنظمة مع تقدیم النصح والاستشارة إلیهم عند الحاجة
وفي حالة ما إذا ما كان للشركة فروعا خارجیة موزعة بین أكثر من مدینة، فإن مدراء تلك الفروع 

شریة في الشركة من توظیف وتطویر وحوافز ملزمین بتنفیذ السیاسات العامة التي تنظم أمور الموارد الب
  .1خدمات، وغیرها

والشكل الموالي یصور موقع ونشاطات إدارة الموارد البشریة في منظمة افتراضیة علما بأن هذه 
الأنشطة لا یوجد اتفاق كامل بشأن عددها أو تسمیاتها، وقد تتداخل الاختصاصات مع بعضها أیضا، 

ة كفلسفة الإدارة العلیا، وحجم المنظمة، ونوع القطاع الذي توجد فیه ومرد هذا الاختلاف أسباب عدید
  .المنظمة، والظروف البیئیة التي تعمل في ظلها

  

                                                             
  .61ن سنة، ص محمد حافظ حجازي، إدارة الموارد البشریة، دار الوفاء للطباعة والنشر، مصر، دو  -1
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 ونشاطات إدارة الموارد البشریة في منظمة كبیرة أو متوسطة الحجم موقع): 03(شكل رقم 
  
  

  

  
  

  سجلات الموظفین*              الصحة والسلامة*            تقییم الوظائف *                تقویم الأداء *              تحلیل الوظائف  *          
  الشكاوى والاقتراحات*       الخدمات الاجتماعیة   *   تصمیم الرواتب والأجور*                   التدریب  *             توصیف الوظائف *          
  المسار الوظیفي*         الإرشادات الاستشاریة*             المزایا المالیة *             التطویر الإداري*             تقدیر الاحتیاجات *          
  الترقیات*            الخدمات التعلیمیة *         الأجور التشجیعیة*          التطویر التنظیمي *                    الاستقطاب *          
  التقاعد ونهایة الخدمة*            العقود        *                   الإجازات* والثقافیة         یار والتعیینالاخت*         

  
  .49ابق، ص سنان الموسوي، مرجع س :المصدر

  

 مدیر عام الشركة

 مدیر المالیة مدیرالتسویق مدیر الموارد البشریة مدیرالإنتاج

 قسم علاقات العاملین العاملینقسم خدمات  قسم الرواتب والأجور قسم تنمیة الموارد البشریة قسم تخطیط الموارد البشریة
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 وظائف إدارة الموارد البشریة: المطلب الثاني
وظائف إدارة الموارد البشریة إلى تلك النشاطات المتخصصة، وفي جمیع المنشآت صغیرة  تشیر

كانت أم كبیرة، والتي تتعلق بإمداد المنشأة بالعاملین وتنسیق كل العملیات المرتبطة باستمرار تنمیتها 
  .باتجاه رفع كفاءتها وفاعلیتها

  :1وتشمل: الوظائف الإداریة لإدارة الموارد البشریة -1
تهتم بتخطیط احتیاجات المنظمة من القوى العاملة كما ونوعا التي تضمن تحقیق : وظیفة التخطیط* 

أهداف المنظمة، فالتخطیط یعني التحدید مقدما لبرنامج القوى العاملة، وقد یواجه مدیر الموارد البشریة 
وى العاملة اللازمة لتحقیق بكثیر من الصعاب والمشاكل إذا لم یقم بالتنبؤ باحتیاجات المنظمة من الق

  .أهدافها
ویقصد بها تقسیم وتحدید الواجبات والمسؤولیات والسلطات بین الأفراد، وتحدید  :وظیفة التنظیم* 

العلاقات التي تربط هذه المسؤولیات، فمدیر إدارة الموارد البشریة یحدد شكل الهیكل التنظیمي لإداراته عن 
  .عمل، الأفراد، العوامل المادیة في المنظمةطریق تصمیم هیكل العلاقات بین ال

ویقصد بها جهود الأفراد نحو تحقیق أهداف المنظمة وقد تندرج هذه الوظیفة تحت  :وظیفة التوجیه* 
وتحت أي مسمى من المسمیات فإن ) طلبیة، وصایة( Command, Motivation: عدة مسمیات مثل

  .برضاء تام وفعالیة الهدف من هذه الوظیفة هو حث الأفراد على العمل

تتعلق هذه الوظیفة بتنظیم الأنشطة والتنسیق بینها طبقا لخطة العمالة المحددة، بناء  :وظیفة الرقابة* 
على تحلیل الأهداف أو الأنشطة الأساسیة للتنظیم، بحیث تضمن تنفیذ الخطة العامة للمنظمة بكفاءة 

  .عالیة

  :2تنقسم إلى: الوظائف التنفیذیة لإدارة الموارد البشریة -2
تهتم هذه الوظیفة بتحدید احتیاجات المنظمة من القوى العاملة  :وظیفة استقطاب المورد البشري* 

  :كما ونوعا، بحیث تضمن تحقیق أهداف المنظمة، ویتحدد نطاقها فیما یلي
 .تقدیر احتیاجات المنظمة من الموارد البشریة -

                                                             
  http://www.yallael/n.com، 15/09/2010تامر مجدي، وظائف وأنشطة إدارة الموارد البشریة،   -1
  http://www.hrdisoussion.com، 20/02/2010أمیرة إسماعیل، وظائف إدارة الموارد البشریة،  -2
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  .تحدید مصادر الحصول على الموارد البشریة اللازمة للمنظمة -
جراء الاختبارات اللازمة لانتقاء الكفاءات التي تتناسب مع احتیاجات المنظمة،  - ٕ اختیار الموارد البشریة وا

  .وذلك عن طریق الاختبارات النفسیة، والمقابلات الشخصیة، وغیرها
  .تعیین الأفراد -

بعد حصول المنظمة على القوى العاملة اللازمة كما ونوعا بما یتفق مع  :تنمیة العاملین وظیفة* 
متطلبات أهداف المنظمة، لابد من تنمیة مهاراتهم بصفة مستمرة، لرفع مستوى الكفاءة وتحسین الأداء، 

  .وهذا یتم من خلال التدریب المستمر، وذلك لضمان سلامة تنفیذ العمل
تعتبر من الوظائف الأساسیة التي تضمن استمرار المنظمة لمواجهة التطورات إن وظیفة التدریب 

التكنولوجیة في أسالیب العمل وأدوات الإنتاج، مما یترتب علیها ضرورة الحصول على الكفاءات 
والمهارات المتخصصة، وهذا لا یتوافر للمنظمة إلا من خلال تدریب وتنمیة القوى العاملة الحالیة للمنظمة 

  .جمیع المستویات الإداریةفي 

وتختص هذه الوظیفة بتحدید هیكل عادل للأجور أو المكافآت بما  :وظیفة التعویض أو المكافأة* 
یتفق مع الجهد المبذول من الموارد البشریة في المنظمة، بمعنى أن مدیر الموارد البشریة یركز على 

  :الجانب الاقتصادي، ولضمان وضع نظام سلیم للأجور لابد من
  .تقییم الوظائف -
  .تحدید نظام دفع الأجور -
  .نظام الحوافزتحدید  -
  .تحدید لوائح الجزاءات -

تهتم هذه الوظیفة برعایة وصیانة القوى البشریة من  :وظیفة رعایة وصیانة الموارد البشریة* 
  1.خلال توفیر الرعایة الصحیة والثقافیة والترفیهیة والاجتماعیة، وكذلك الرعایة عند ترك الخدمة

  :وتشمل :السلامة والرعایة الصحیة* 
  .وتنفیذ برامج الأمن والسلامة المهنیة للعاملین في أعمالهم تصمیم -
  .تحدید متطلبات السلامة المهنیة لكل عامل بما یضمن الأداء الكفء -

  .تحدید مجالات المساعدة للعاملین عند وجود ما یمنع أو یعیق أدائه -
                                                             

ــ تامرمجدي ،المرجع السابق   1  
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  :من خلال :علاقات العمل* 
  .ویة للعاملینبناء جو العمل الملائم بما یعزز الروح المعن -
  .تصمیم وبناء قنوات اتصال مفتوحة داخل المنشأة -
  .بناء العلاقة المرنة مع تنظیمات العاملین داخل المنشأة وخارجها -

  التحدیات التي تواجه إدارة الموارد البشریة: المطلب الثالث
لقد زخر القرن الحادي والعشرین بتحدیات عدیدة، وامتدت آثارها بصورة شاملة على مختلف 

  .إلخ... نواحي الحیاة الاقتصادیة والاجتماعیة والثقافیة
  :1ویمكن إیجاز هذه التحدیات بما یلي

لبشریة لقد أسهم التحدي النوعي الشامل في مختلف مسارات إدارة الموارد ا: إدارة الجودة الشاملة -1
من خلال بناء الاستراتیجیات التنظیمیة لمختلف المنظمات العاملة في المجتمعات المتقدمة، كالولایات 
عطائه أهمیة  ٕ المتحدة الأمریكیة، والیابان، وغیرها من الأقطار، على التركیز على العنصر البشري، وا

  :كبیرة، سیما من خلال التركیز على الجوانب التالیة
  .ملینمساهمة العا -
  .التمكین -
  .تحقیق رضا المستهلك -
  .الوقایة بدل من العلاج -
  .الإدارة بالحقائق -
  .التركیز على العملیات -
  .التحسین المستمر -

إن التركیز على هذه الجوانب أكد بلا شك على الأهمیة التي أولتها المنظمات الإنسانیة للفرد   
العامل، بحیث یسرت أمامه سبل الإسهام في مختلف مجالات التحسین والتطویر المستمرة، من أجل 

ن هذه المنطل ٕ قات جعلت إطلاق قدراته وقابلیته في مختلف المهارات الإداریة والتنظیمیة والفنیة، وا
الاستجابة لمتطلبات التغیر، ووصول آثاره المنظمات تعطي لإدارة الموارد البشریة أدوارا شاملة وواسعة في 

  .الإیجابیة في التكیف والاستجابة المتسارعة نحو تحقیق الأهداف المتوخى بلوغها
                                                             

 .25-24یاسین كاسب الخرشة، مرجع سابق، ص، ص  ،خضیر كاظم حمود  -1
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الأسواق العالمیة، لقد أسهمت العولمة في خلق توسع شامل في : تحدیات العولمة التنافسیة -2
بحیث إن سبل الحصول على القوى البشریة واختیارهم خضعت للعدید من الاعتبارات التي نصت علیها 
الاتفاقیات والمعاییر الدولیة ومعاییر العمل السائدة، وهذا ما یجعل سبل التعامل مع العاملین خاضعا 

نما الدولیة أیضا، كما أن التنافسیة للعدید من التشریعات والقوانین لا على الأصعدة المحلیة فح ٕ سب وا
المستخدمة بین الشركات متعددة الجنسیة جعلت من سبل اختیار العاملین خاضع للعدید من الآثار 

  .والمتغیرات التشریعیة المختلفة

لقد لعب التطور التكنولوجي وتحدیات ثورة المعلومات والاتصالات دورا  :التحدیات التكنولوجیة -3
إحداث العدید من التطورات الاقتصادیة والاجتماعیة والحضاریة، مما حدا بالمنظمات الإنسانیة  بارزا في

تغییر سبل تعاملها مع القوى العاملة في ضوء تعدد الثقافات والقیم السائدة بالمجتمعات من ناحیة، وتعد 
رض وطلب القوى المهارات والتخصصات التي أفرزتها متطلبات التطور الحاصل في مختلف مجالات ع

البشریة، كما لعب هذا التنوع الثقافي للأفراد على تأكید قیم جدیدة أملتها ضرورات التعامل مع المستجدات 
التكنولوجیة من احترام العمل ومواعید تنفیذه، واعتبار الوقت كلفة وتحسین نوعیة حیاة الأفراد العاملین 

  .وغیرها من الآثار التنظیمیة والإداریة المختلفة

إن البیئة الخارجیة التي تجسدت معالمها من خلال استجابتها للمتغیرات  :التحدیات البیئیة -4
المتسارعة، أفرزت في الواقع العملي بیئة دینامیكیة أي بیئة غیر مستمرة وثابتة، حیث أن الإطار العام 

ستمرار فهو حالة شاذة، إن هذه للتعامل مع البیئة یقوم على اعتبار التغییر ظاهرة طبیعیة، أما الثبات والا
المتغیرات أثرت على سوق العمل، ومهارات القوى العاملة وكذلك قیم العاملین ومتطلباتهم الثقافیة، ولذا 
فإن البناء الاستراتیجي والتنظیمي لمنظمات القرن الحادي والعشرین ركز على ضرورة الاستجابة النوعیة 

فرازاتها الشاملة لهذه المعطیات من خلال التحل ٕ ي بالمرونة الشاملة والاستجابة الفاعلة للمتغیرات البیئیة وا
  .المختلفة

وبذلك ومن خلال ما سبق نجد أن هذه التحدیات وغیرها التي فرضتها خصائص وصفات القرن 
  1.الحادي والعشرین أثرت وبوضوح على طبیعة العلاقات التي سادت العمل في المنظمات المختلفة

  
  

                                                             
  1 25ـ خصیر كظیم حمود ،یاسین كاسب الخرشة ،ص  
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  الموارد البشریة بین الأداء والتقییم: ثالمبحث الثال
لقي أداء المورد البشري اهتمام العدید من الباحثین والمفكرین في مجالات متعددة وقد أجمع 
عطاء العنایة اللازمة یصل بالمؤسسة إلى أسمى أهدافها،  ٕ المفكرین أن الاهتمام بأداء الفرد في المؤسسة وا

إنجاز أعمالها بكفاءة وعنایة وفعالیة عالیة وذلك من أجل  وبطبیعة الحال تسعى كل المؤسسات إلى
  .الوصول إلى تحقیق الأهداف التي تم التخطیط لها مسبقا وبأقل تكلفة

  مفهوم أداء المورد البشري: المطلب الأول
یعد الأداء من بین المفاهیم المتداولة خاصة في الجانب التنظیمي وتسییر الموارد البشریة ولهذا 

  :ل من خلال إعطاء عدة تعاریف منهاسوف نحاو 
یعرف الأداء على أنه هو تنفیذ الموظف لأعماله ومسؤولیاته التي تكلفه بها المؤسسة أو الجهة  -

  .1التي ترتبط بها وظیفته
  .هو قیام الفرد بالأنشطة والمهام المختلفة التي یتكون منها عمله: یعرف أیضا على أنه -
  .2رد عند قیامه بأي عمل من أعمالهیعرف بأنه الناتج الذي یحققه الف -
  .3كذلك یعرف بأنه قیام الفرد بالأنشطة والمهام المختلفة التي یتكون منها عمله خلال فترة محددة -
مكانیاته وفي  - ٕ هو الناتج الفعلي للجهود المبذولة ویتأثر هذا الأداء بمقدار استغلال الفرد لطاقاته وا

  .4الأداءنفس الوقت بمقدار الرغبة لدى الفرد في 
یعرف أیضا على أنه نشاط یمكن الفرد من إنجاز المهمة أو الهدف المخصص له بنجاح ویتوقف  -

  .ذلك على القیود المادیة للاستخدام الأمثل للموارد المتاحة

لقد تعددت مفاهیم الأداء بتعدد الباحثین والدارسین في هذا المجال ولم یستطع علماء 
  .وشامل فلكل واحد وجهة نظر خاصة به الإدارة الوصول إلى مفهوم دقیق

                                                             
أبو موسى ویحي كلاب، الاحتراف وتأثیره على أداء العاملین، رسالة مقدمة لنیل درجة دبلوم مهني المتخصص في إدارة منظمات المجتمع  أنور -1

 .30، ص 2011/2012المدني، غزة، 
الجامعة العربیة للعلوم الأمنیة،  ناصر محمد إبراهیم السكران، المناخ التنظیمي وعلاقته بالأداء الوظیفي، رسالة ماجستیر في العلوم الإداریة، -2

  .14، ص 2004الریاض، 
ة، الریاض، طلال عبد المالك الشریف، الأنماط القیادیة وعلاقتها بالأداء الوظیفي، رسالة ماجستیر في العلوم الإداریة، جامعة نایف للعلوم الأمنی -3

  .93، ص 2004
، 2009لقطاع العام، رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال، الجامعة الإسلامیة بغزة، فلسطین، توفیق عطیة توفیق العجلة، الإبداع الإداري لمدیري ا -4

  .64ص 
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 .1یمكن عرض أهم وأكثر المفاهیم شمولا للأداء
والذي اشتق بدوره من  « TOPERFORM »هو مصطلح مستمد من الكلمة الإنجلیزیة  :الأداء لغة

  .2والذي یعني تنفیذ مهمة أو تأدیةعمل « PERFORMER »الكلمة الفرنسیة 
هو تحقیق الأهداف التنظیمیة مهما كانت طبیعة وتنوع هذه الأخیرة هذا التحقیق یمكن أن یفهم  :اصطلاحا

  .بمفهوم واسع للعملیة التي تؤدي إلى نتائج العمل) النتائج(في اتجاه المباشر 
والأداء هو تنفیذ العامل لأعماله ومسؤولیاته التي تكلفه بها المؤسسة أو الجهة التي ترتبط 

  .ها ویعني النتائج التي یحققها الفرد بالمنظمةوظیفتها ب

  عناصر أداء المورد البشري: المطلب الثاني
للأداء عناصر لا یمكن التحدث عن وجود أداء فعال، وذلك یعود لأهمیتها في قیاس وتحدید 

  :مستوى الأداء للعاملین في المؤسسات، وتتمثل عناصر الأداء في

شمل المعارف العامة، والمهارات الفنیة والمهنیة والخلقیة العامة عن وت: المعرفة بمتطلبات الوظیفة) 1
  .الوظیفة والمجالات المرتبطة بها

تتمثل في مدى ما یدركه الفرد عن العمل الذي یقوم به وما یمتلكه من رغبة ومهارات : نوعیة العمل) 2
  .فنیة وبراعة وقدرة على التنظیم وتنفیذ العمل دون وقوع في الأخطاء

أي مقدار العمل الذي یستطیع الموظف إنجازه في الظروف العادیة للعمل : كمیة العمل المنجزة )3
  .ومقدار سرعة الإنجاز

وتشمل الجدیة والتفاني في العمل وقدرة الموظف على تحمل المسؤولیة في العمل : المثابرة والوقوف) 4
نجاز الأعمال في أوقاتها المحددة ومدى حاجة الموظف  ٕ للإرشاد والتوجیه من قبل المشرفین وتقییم نتائج وا

  .عمله
  :یضیف بعض الكتاب إلى أن هناك ثلاث عناصر للأداء تتمثل في

تعني ما لدى الموظف من معلومات ومهارات واتجاهات وقیم وهي تمثل خصائصه  :كفاءات الموظف
  .الأساسیة التي تنتج أداء فعال یقوم به ذلك الموظف

                                                             
عبد الفتاح خلیفات وشریف المطارنة، أثر ضغوط العمل في الأداء الوظیفي لدى مدیري المدارس الأساسیة الحكومیة  -1

  في إقلیم الجنوب، الأردن
في تحسین أداء العاملین في وزارة التربیة والتعلیم، سلطنة عمان، رسالة ماجستیر، عبد االله حمد الجساسي، أثر الحوافز  -2

  .106، ص 2010/2011الأكادیمیة العربیة البریطانیة للتعلیم العالي، عمان، 
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هي تشمل المهام والمسؤولیات أو الأدوار والمهارات والخبرات التي یتطلبها  ):لوظیفةا(متطلبات العمل 
  .1عمل من الأعمال أو وظیفة من الوظائف

هي تتكون من عوامل داخلیة وأخرى خارجیة، وتتضمن العوامل الداخلیة التي تؤثر على  :بیئة التنظیم
، أما )ومركزه الاستراتیجي والإجراءات المستخدمة، وأهدافه، وموارده، وهیكلهللتنظیم (الأداء الفعال 

العوامل الاقتصادیة، والاجتماعیة (العوامل الخارجیة التي تشمل بیئة التنظیم وتؤثر على الأداء الفعال 
  ).، والقانونیةوالسیاسیةوالتكنولوجیة 

  مفهوم تقییم أداء المورد البشري: المطلب الثالث
ة من الطرق التي یتم من خلالها تقییم أداء الأفراد فیها، وعلى تتوفر لدى إدارة المؤسسات مجموع

الجهة المقیمة أن تختار الطریقة التي تكون أكثر تناسبا مع طبیعة الأعمال التي ینفذها الأفراد ومع حجم 
  .المنظمة، وطبیعة نوعیة نشاطها من المتغیرات

متابعة خاص بكل وظیفة ویمثل لضمان مستوى أداء معین من العمال تقوم المؤسسة بوضع نظام 
تقییم الأداء تحدید وتعریف الفرد بكیفیة أداءه لعمله وأحیانا عمل خطة لتحسین وتطویر الأداء، فعند 
تطبیق تقییم الأداء بصورة جدیدة وصحیحة فإنه لا یوضح مستوى أدائه الحالي فقط لكنه قد یؤثر في 

  .مستوى جهد الفرد واتجاهاته المستقبلیة
یجابیات مختلف الأنشطة : عریف تقییم أداء الأفراد عموما بأنهویمكن ت ٕ هو معرفة سلبیات وا

  .الإنسانیة وكفاءة عملها لأجل ترتیبها مقارنة مع التطور المتوقع الذي بتجربة العمل
حاول الدارسون لهذا الموضوع الوصول إلى تعریف شامل ومتكامل لعملیة تقییم أداء الأفراد ولهذا 

  :ریف واختلفت في محتواها وهدفها، ومن بین هذه التعاریف نذكرتعددت التعا
تقییم أداء الأفراد عملیة بموجبها یتم تقدیر العاملین بشكل منصف وعادل لتجري مكافأتهم  -

بقدر ما یعملون وینتجون وبالاستناد إلى عناصر ومعدلات یتم مقارنتها أدائهم لتحدید 
  .2مستوى كفاءتهم

  .3یتم من خلاله تحدید مدى كفاءة أداء العاملین لأعمالهم یعرف أنه النظام الذي -

                                                             
  .93-92، ص 2011، 1حسین محمد حراحشة، إدارة الجودة الشاملة والأداء الوظیفي، دار حلیس الزمان للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، ط -1
  .03، ص 1995، دار الفكر للطباعة والنشر والتوزیع، 1كامل المغربي، أساسیات الإدارة، ط -2
  .284، ص 2000كامل بربر، إدارة الموارد البشریة وكفاءة الأداء التنظیمي، المؤسسة الجامعیة، بیروت،  -3
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تصاعدیا أو تنازلیا حسب مقدرتهم وخبرتهم وعاداتهم  ویعرف كذلك بأنه عملیة ترتیب العمل إما -
تقییم الأداء هو قیاس موضوعیة حجم ومستوى الإنجاز بالمقارنة مع كمه ونوعه .) الشخصیة

على شكل علاقة نسبیة للوضعین القائم والمطلوب، واعتمادا على هذا المفهوم فإنه یتعین التفرقة 
  .1بین نوعین من الأعمال

وهي تتمیز بكونها شیئا مادیا ملموسا یمكن حصر : مكن تقییمها من حیث الكمالأعمال التي ی -
  .وحداته والتأكد من مطابقة هذه الوحدات للمواصفات المحددة

أعمال التخطیط، والبحوث، والتنظیم والإشراف : الأعمال التي تعتمد على الجهد الذهني مثل -
ضع معاییر واضحة ودقیقة لقیاسها دون والرقابة وهذه الأعمال ینبغي في كثیر من الأحیان و 

  .الاعتماد إلى حد كبیر على التقدیر للقائم بتقدیم
الطریقة أو العملیة التي یستخدمها أرباب العمل لمعرفة أي من الأفراد أنجز العمل وفقا لما ) 5 -

قاق على هذا التقییم وصف الفرد بمستوى الكفایة أو الجدارة أو استح ویترتبینبغي له أن یؤدي، 
 ).جدا، مقبول، ضعیف، ضعیف جدا جید، ممتاز(معین 

هو عبارة عن الطریقة التي یتم بواسطتها إعطاء قیمة أو درجة أو وزن للجهد البشري الكمي ) 6 -
 .2أو النوعي أو الجسدي في میدان العمل الوظیفي وخلال فترة زمنیة معینة

م إنجازه بمقدرته مع المطلوب إنجازه هي الطریقة التي بواسطتها یتم قیاس حجم ومستوى ما ت) 7 -
  .3كما ونوعا

  أهداف تقییم الأداء: المطلب الرابع
  :إن القیام بعملیة تقییم الأداء تهدف إلى

اختیار الأفراد العاملین المناسبین لأداء الأعمال وبما یتناسب ومؤهلاتهم وتوزیع العمال علیهم بما  -
  .المناسب في المكان المناسب یتناسب ومهاراتهم تحقیقا لمبدأ وضع الفرد

مساعدة المشرفین المباشرین على ملاحظة المرؤوسین ومراقبة أدائهم بشكل دقیق بما یسهل علیهم  -
  .تقدیم النصح والتوجیه لهم عند حاجتهم لذلك

  .تحسین مستویات الأداء من قبل الأفراد وترشیدهم بما فیه من الخدمة لمصالحهم ومصالح المؤسسة -
                                                             

  .183، ص 1998ب الجامعة، الاسكندریة، مصر، عادل حسین، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیة، مؤسسة شبا -1
  .85، ص 1996مصطفى نجیب شاویش، إدارة الموارد البشریة، دار الشروق، الأردن،  -2
  .91، ص 1996عمر وصفي عقیلي، إدارة القوى العاملة، دار زهران للنشر، عمان،  -3
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  .ف الأفراد العاملین المؤهلین الأكثر من غیرهم لمناصب قیادیة في المنظمةاكتشا -
یعتبر مطلب للمعرفة الشخصیة والإطلاع، إذ أن قیاس الأداء یشجع المشرفین على الاحتكاك  -

  .بمرؤوسیهم أثناء عملیة القیاس فتنتج عنه معرفة شخصیة لمن یقیمهم
د في المؤسسات المختلفة بمعلومات دقیقة عن الأداء وأوضاع یزود قیاس الأداء المسؤول إدارة الأفرا -

نتاجهم ومستقبل  ٕ العاملین فیها، مما یعتبر مؤشر دراسات میدانیة، تتناول أوضاع العاملین ومشكلاتهم وا
  .المؤسسة نفسها، كما قیاس الأداء مؤشرا لعملیة الاختیار والتعیین في المؤسسة

رفین والمدیرین في تنمیة وتطویر الأفراد الذین یعملون تحت إشرافهم یساعد في تحدید مدى فعالیة المش -
  .1وتوجیهاتهم

  .یعتبر تقییم الأداء وصلة أو أداء لتقویم ضعف العاملین أو اقتراح أدائهم -
رفع الروح المعنویة وتحسین علاقات العمل ویتم ذلك من خلال خلق الثقة لدى المرؤوسین برؤسائهم  -

ونشوء علاقة قائمة على اساس تفاهم بین الإدارة والعاملین مما یؤدي إلى تقویة ورفع الروح المعنویة لدیهم 
  .داخل المنشأة

ستطیع بواسطتها كل فرد في المنظمة معرفة وسیلة لتطویر الأداء الذاتي هو أداء صالحة وفعالة ی -
  .حقیقة أدائه ومدى كفاءته في مجال عمله، ومعرفة نواحي الضعف والثغرات الموجودة في أدائه

وسیلة لضمان عدالة المعاملة حیث أن كل فرد ینال ما یستحقه من المزایا الوظیفیة المتنوعة، ترقیة،  -
  .إلخ... زیادة الأجر

ءته وجهده في العمل، وتضمن أن كل العاملین یلقون معاملة واحدة دون وذلك على أساس كفا
تحیز أو تمییز الفرد على الآخر، كما أن قیاس الأداء یقلل من احتمال إغفال كفاءة ونشاط أي أفراد ذوي 

  .2الكفاءة العالیة والذین یعملون بصمت

  أهمیة تقییم الأداء: المطلب الخامس
حتاج في إدارة شؤون أفرادها إلى عملیة تقییم الأداء وتسخر نتائج إن في أي مؤسسة اقتصادیة ت

هذه العملیة في وضع باقي السیاسات المختلفة لها كالتعیین، الأجور، الحوافز، الترقیة، التدریب، النقل، 
  .إلخ... الطرد

                                                             
  .87مصطفى نجیب شاویش، مرجع سابق، ص  -1
  .170، ص 1991لموارد البشریة، جامعة حلب، سوریا، عمر وصفي عقیلي، إدارة ا -2
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  تقییم الأداء في المؤسسة: المطلب السادس
على المعلومات اللازمة لسیاسات الإدارة كاختیار الأكفاء للترقیة ومنحهم مكافآت  الحصول -

  .أو معرفة الأسوأ من أجل القیام بحملات تدریبیة من أجل رفع مستوى الأداء
هذه العملیة مهمة أیضا للأفراد لأنها تساعدهم على إشباع الحاجة لإثبات الذات واكتساب  -

  .احترام الآخرین
م الجید والدقیق یسهل مهمة الرؤساء في رسم سیاسات التدریب والتنمیة وتخطیط كذلك التقیی -

  .القوى العاملة والحوافز
  .یعد وسیلة لضمان عدالة الأحكام على كفاءة وفعالیة الأفراد -

كذلك تكمن أهمیة تقییم الأداء في رفع مستوى العلاقة بین الرئیس المشرف ومرؤوسیه أي  -

  .1ون بینهماینتج عنه التفاهم والتعا
  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
  .95مصطفى نجیب شاویش، نفس المرجع، ص  -1
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  :خلاصة
من خلال ما تم التعرض إلیه تبین لنا أن وظیفة تسییر الموارد البشریة لا تهتم بالمورد البشري 
نما كأحد الموارد التي یمكن أن تحقق للمؤسسة جودة عالیة ومیزة  ٕ كفرد عامل داخل المؤسسة فقط وا

مدخلات العملیة الإنتاجیة وموردا داعما للمدخلات تنافسیة، فهي تنظر إلى المورد البشري باعتباره أحد 
الأخرى، كما تعتر أن المورد البشري مركز جذب داخل للمؤسسة فمن خلال زیادة فعالیته في العمل یمكن 

  .أن یساهم في زیادة فعالیة الأنشطة الأخرى الإنتاجیة والتسویقیة والتنظیمیة منها
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  :تمهید
العنصر البشري مؤخرا أهم مورد من بین موارد المنظمة، كما أن إدارة وتسییر الموارد   أصبح

البشریة أصبحت تمثل مهمة ومسؤولیة صعبة هذا لأن تحقیق المنظمة لأهدافها وعلى رأسها رفع الإنتاجیة 
هذه الغایة  وتحسین الأداء مرتبط بشكل كبیر برفع إنتاجیة وتحسین أداء الأفراد العاملین بها، ولبلوغ

یتطلب من إدارة المنظمة العمل على تنمیة قدرات ومهارات ومواهب الأفراد وكذا خلق المناخ والجو 
  .الملائم للإبداع البشري

  :وعلیه سندرس في هذا الفصل ما یلي
  تسییر الموارد البشریة وفق إدارة الجودة الشاملة: المبحث الأول

 « Ferphos »وطنیة للحدید والفوسفاتدراسة حالة الشركة ال :المبحث الثاني 
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  تسییر الموارد البشریة وفق إدارة الجودة الشاملة: المبحث الأول
اختلف علماء التسییر في تحدید مفهوم التسییر، مما أدى إلى صعوبة الوصول لتعریف شامل 

فه على أنه مجموعة من  ّ المیكانیزمات أو الآلیات التي یحتوي على جمیع المفاهیم المختلفة، فهناك من عر
ف بأنه عبارة عن طریقة عقلانیة من أجل . یتم إنتاجها لتحدید مسار منطقة ما بما یخدم أهدافها ّ ر كما عُ

التنسیق ما بین الموارد البشریة والمالیة بغرض تحقیق الأهداف المرسومة وتتم هذه الطریقة حسب 
  .تالتخطیط والتنظیم والإدارة والرقابة للعملیا

أما الموسوعة الاجتماعیة فكان تعریفها لعلم التسییر بأنه العملیة التي من خلالها یتم تنفیذ غرض 
ف بأنه عملیة التخطیط والتنظیم واتخاذ القرار والتحفیز والقیادة والرقابة التي  ّ معین والإشراف علیه، كما یعر

والمالیة، ثم مزجها وتوحیدها ثم تحویلها تمارس بهدف حصول المنظمة على الموارد البشریة والمعلوماتیة 
فه تایلور بأنه العلم المبني على القواعد،  ّ لمخرجات بكفاءة وفعالیة لتحقیق الأهداف والتكیف مع البیئة وعر

  .1والقوانین، والأصول العلمیة والتي تكون قابلة للتطبیق على مختلف النشاطات الإنسانیة
یب الإداریة في عدة جوانب أهمها ما یمثل میزة خاصة بها تختلف إدارة الجودة عن باقي الأسال

هي خاصیة الشمولیة، وباعتبار العنصر البشري أهم مورد في المنظمة ومهمة إدارته وتسییره من أهم 
المهام في المنظمة وأصعبها، كما أصبحت البرامج الإداریة الحدیثة تولي اهتماما أكبر بهذا المورد والتي 

إدارة الجودة ومثال ذلك إدارة الجودة الشاملة والتي تعتبر جودة العنصر البشري الركیزة من بینها برامج 
  .الأساسیة لها

  التدریب وفق إدارة الجودة الشاملة: المطلب الأول
یعتبر التدریب أداة أساسیة لتنمیة القدرات والمهارات للموارد البشریة ضمن نظام تسییر الجودة 

نتهي بشكل فعلي بعملیة تدریب وتعلیم الموظفین، حیث تتوقف مسؤولیة تطبیق الشاملة، الذي یبدأ أو ی
البرامج التدریبیة على عاتق الإدارة العلیا كنتیجة لإقناعها بأن الموارد البشریة والكفاءات تعد أصولا 

  .2استراتیجیة للمؤسسة یجب تنمیتها وتطویرها باستمرار
یعتبر مجرد عملیة مرحلیة ابتدائیة تمر بها المؤسسة  إن التدریب ضمن تسییر الجودة الشاملة لا

عند شروعها في تنفیذ برنامج الجودة الشاملة، بل هو عملیة مرتبطة بالتحسین المستمر، بحیث تهدف 
                                                             

  .85، ص 1999حجام صباح، تسییر الموارد البشریة، المعهد الوطني المتخصص في التكوین والتعلیم المهني، أم البواقي، الجزائر،  -1
محمد حربي، أكرم أحمد الطویل، طارق شریف یونس، المدخل النظمي كأسلوب شامل ومرن لتجدید الاحتیاجات التدریبیة، المجلة العربیة  حسن -2

  .73، ص 2006، 01، العدد 10للإدارة، عمان، الأردن، المجلة 
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لزیادة معرفة الفرد وتنمیة مهاراته وقدراته وتغییر مفاهیمه واتجاهاته بالصورة التي تمكنه من أداء ما یقوم 
  .1ءة وفعالیةبه من عمل بكفا

وتتجلى أهمیة التدریب ضمن تسییر الجودة الشاملة في ضمان التوصل إلى الأداء المتمیز مع 
دراك مسؤولیاتهم في إطار  ٕ ضمان قبول التغیر من طرف الأفراد وتجنب الأخطاء وتقلیص العیوب، وا

وزیادة الاستقرار والمرونة في الانتماء للمؤسسة والمساهمة في التحسین المستمر، وتقلیل الحاجة للإشراف 
أعمال المؤسسة، كما یعد التدریب الأسلوب الفعال لتسییر الموارد البشریة والمحافظة على استمرار تحسین 
الأداء ومن ثم الاستثمار العقلاني لهذه الموارد التي تساهم في الاستغلال الأمثل لبقیة الموارد المالیة في 

  .2المؤسسة
تجارب تعلیمیة یزود بها صاحب العمل العاملین لدیه في البدایة وهذه ویتكون التدریب من 

التجارب تصمم لتنمیة مهارات ومعارف جدیدة یتوقع أن تستخدم في الحال أو بعد فترة زمنیة عند العودة 
  .3للعمل

ا قبل عملیة التدریب، خلالها، بعده: وتأخذ إدارة الجودة الشاملة في الاعتبار ثلاث أوقات للتدریب
  :وذلك كما یلي

باعتبار أن الأفراد یملكون مهارات وقدرات وخبرات سابقة، ینبغي توضیح سبب  :قبل عملیة التدریب* 
هذا التدریب وفوائده لهم، ومن الأحسن استدعاء الأفراد قبل إبلاغهم بضرورة إخضاعهم للتدریب والمناقشة 

وبهذا یصبح خبر إقبالهم على التدریب كأنه معهم حول مستواهم وما یطمحون في الوصول إلیه مستقبلا، 
  .تحقیق لأمنیة، لیس على شكل فرض أو أمر وفي نفس الوقت یكون العامل شریكا في اتخاذ القرار

إذا ما ظهرت أي مشاكل أو انحرافات خلال العملیة التدریبیة فیجب تدخل  :خلال عملیة التدریب* 

والتعدیلات اللازمة ومنه فإن دریب لإحداث التغیرات المسؤول المباشر بالاستعانة بمتخصصین في الت
عملیة المراقبة ضروریة من خلال مدة التدریب لاتخاذ قرار الاستمرار أو توقیف التدریب إذا استدعت 

  .الضرورة
محتوى التدریب، المدرب، الظروف المادیة، التنظیم المطبق وما تم تحصیله من : عملیة المراقبة وتشمل

  .جانب المتدربین

                                                             
  .132، ص 1998ر، الأردن، ستیفن جورج، أرنولد وبمبرز، ترجمة حسین حسنین، إدارة الجودة الشاملة، دار البشی -1
  .74حسن محمد حربي، أكرم أحمد الطویل، طارق شریف یونس، مرجع سابق، ص  -2
  .133ستیفن جورج، أرنولد وبمبرز، مرجع سابق، ص  -3
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عند الانتهاء من التدریب یجب تكلیف المتدرب بالمهمة التي تتناسب مع المهارات  :بعد عملیة التدریب* 
رد إلى نسیانها وبهذا تضیع كل تلك الجهود، والقدرات الجدیدة إذ أن عدم استغلالها واستخدامها یؤدي بالف

نما هو عملیة مستمرة لضمان تكیف  ٕ كما أن التدریب لا یكون مرة واحدة خلال الحیاة العملیة للفرد وا
  .الأفراد مع التطورات الخارجیة

  تحفیز الموارد البشریة والكفاءات الفردیة ضمن إدارة الجودة الشاملة: المطلب الثاني
على أن الجودة الشاملة لا تأتي من الاحتمالات التي یضعها المدراء، بل  1یروكیؤكد دونالد ب

الرغبة في المهارة الحرفیة التي تنتشر بشكل واسع في مكان العمل، ویعتبر التحفیز أحد الأركان الأساسیة 
عملیة ": للتوجیه والقیادة حیث یتخذ عدة أشكال منها ما هو مادي ومنها ما هو معنوي ویعرف على أنه

  .2"تبحث عن العوامل الخارجیة المحركة للفرد والدافعة لإیجاد سلوك معین وتغییر مساره
وتتجلى أهمیة التحفیز في زیادة أرباح المؤسسة من خلال تحسین الإنتاجیة، وزیادة مداخیل 

ل زیادة العاملین وخلق الشعور بالاستقرار والولاء للمؤسسة إضافة إلى تخفیض تكالیف المؤسسة من خلا
  .الاهتمام بالحرص على التقلیل من تضییع الوقت، والمواد المستخدمة في الإنتاج

لذلك نجد أن الأسالیب التحفیزیة تعززت بالإضافة إلى أساسها التقلیدي المادي الذي یهتم بالفرد 
  :واحتیاجاته الأخرى ومن بین هذه الأسالیب الحدیثة للتحفیز نجد ما یلي

 .تخاذ القرارات الخاصة بتحقیق الأهدافإشراك العمال في ا -
بداعات العمال ووضع الممكن منها محل التطبیق، ومساعدتهم على  - ٕ تقبل المسیر لاقتراحات وا

 .تحقیق أهدافهم
 .استخدام المسیر للتحفیز طویل المدى الذي یتطلب الاستمراریة والاتصال الجید -
 إستراتیجیات تحفیز الكفاءات الفردیة: 
إستراتیجیة تحفیز الكفاءات إلى تحدید كمیة الأجر الممنوح للكفاءات الفردیة، بحیث تسعى تهدف 

المؤسسات إلى أن تتصف حوافزها بالعادلة وأن تكون مرضیة لجمیع الكفاءات وتصنف هذه الإستراتیجیة 
  :3إلى

                                                             
  .230، ص 2004، 1خالد عبد الرحمان الهیثي، إدارة الموارد البشریة، دار ومكتبة الحامد للنشر، عمان، الأردن، ط -1
  .121، ص 1996، 1توفیق محمد عبد المحسن، مدخل إدارة الجودة الشاملة، دار النهضة العربیة، مصر، ط -2
هضة، زیاد یوسف المعشر، صلاح الدین حسن الهیثي، العلاقة بین إدارة الجودة الشاملة ومجالات الموارد البشریة وأثرها على الأداء، مجلة الن -3

  .39، ص 12القاهرة، مصر، العدد كلیة الاقتصاد وعلوم التسییر، 



 الثالثالفصل    تسییر الموارد البشریة وفق إدارة الجودة الشاملة مع دراسة لحالة الشركة الوطنیة للحدید والفوسفات
 

71  

 

 إستراتیجیة التحفیز على أساس المهارة: 
ه الكفاءات الفردیة من قدرات ومعرفة في أداء العمل، ضمن هذه الإستراتیجیة یتم تثمین ما تمتلك

بحیث یؤثر مستواها العلمي في تحدید تلك المهارات، والتي تعبر عن قابلیة القیام بوظائف كالتنسیق 
والتدریب والقیادة وهنا یتم دفع الحوافز على أساس المهارات التي یمتلكها الفرد بغض النظر على طول 

ساعد هذه الإستراتیجیة المؤسسة في الحصول على الإبداعات والتقلیل من الخدمة في المؤسسة وت
 .المستویات التنظیمیة

 إستراتیجیة التحفیز على أساس الأداء: 
تعد الإنتاجیة دالة لثلاثة متغیرات هي التكنولوجیة ورأس المال والموارد البشریة، إلا أنه وفي 

المتغیرین الأول والثاني، مع إهمال المتغیر الثالث بالرغم من العدید من المؤسسات یتم التركیز على 
أهمیته الإستراتیجیة بالنظر إلى أن أداء الموارد البشریة والكفاءات یؤثر بشكل حاسم في الإنتاجیة، فإن 
الأداء المعیاري یعد الأساس الذي یمكن بموجبه تمییز العاملین والكفاءات من خلال مساهماتهم في 

ودة أو الكمیة أو أي مورد مالي آخر، بحیث یمكن اعتبار الأداء فوق العادي، أو الأداء تحسین الج
  .المتمیز أو الناتج النهائي للعمل أهم المعاییر لتقدیر الحوافز الممنوحة للأفراد العاملین
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  « Ferphos »الوطنیبة للحدید والفوسفات  دراسة حالة الشركة: المبحث الثاني
جراءات إدارة  یختص هذا المبحث ٕ بإسقاط الدراسة النظریة على منظمة یتوفر لدیها شروط وا

  .الجودة الشاملة، كما أنها قامت بتنفیذ جمیع الشروط والإجراءات الخاصة بتسییر الموارد البشریة

  تقدیم عام للشركة: المطلب الأول
ت لغرض استغلال تعتبر شركة مناجم الفوسفات من أهم الشركات المنجمیة في البلاد وقد تأسس

  .الثروة الفوسفاتیة بطریقة تجعلها متمیزة ورائدة أمام منافسیها، وكذلك تحقیق مكانة في الأسواق الخارجیة
بذلك فشركة مناجم الفوسفات تسعى من خلال كل وسائلها المادیة والبشریة المتاحة لها إلى 

  .اكتساب مزایا تنافسیة تمیزها عن باقي المنافسین
ثم  « Ferphos »ركة مناجم الفوسفات من خلال تقدیم نبذة عامة عن المؤسسة الأم یتم تقدیم ش

  .« Somiphos »التعریف بـ 
  :نظرة عامة عن شركة مناجم الفوسفات - 01

إثر  1966 ماي 06في  Sonaremالمنجمیة والاستغلالات تأسست المؤسسة الوطنیة للأبحاث
 83/441تأسیس المناجم وبعد هیكلتها أنشئت المؤسسة الوطنیة للحدید والفوسفات بمقتضى المرسوم رقم 

، 1990ماي  22، لتتحول بعد ذلك إلى مؤسسة اقتصادیة عمومیة في 1983جویلیة  16المؤرخ في 
  « Ferphos »تحت اسم  88/01بموجب المرسوم 

ثر هیكلة المؤسسة الأم  ٕ إلى فرفوس تحولت إلى هذه الأخیرة الذمة المالیة والحقوق ) مسوناری(وا
  .والواجبات التي كانت تمتلكها سوناریم

دج ثم  300.000.000دج وتعدى إلى  50.000.000وقد بدأت الشركة برأسمال أولي قدر بـ 
  .2005حتى سنة  2.241.000.00دج لیصل إلى  1.600.000.000إلى 

الإنتاج والتطویر، التصدیر والاستیراد، توزیع كل : ا الفرفوس نذكرومن أهم المهام التي تقوم به
  .المنتوجات المنجمیة من حدید وفوسفات والبوزولان في حالتها الطبیعیة أو بعد تحویلها

كما أنها تحمل على عاتقها كل العملیات التجاریة، الصناعیة، المالیة، العقاریة وغیر العقاریة، 
  .قنیات الجدیدة في إطار النشاط الاقتصاديبالإضافة إلى تنمیة الت

وعلى أساس ما حققته فرفوس من تطویر واستمراریة في مجال عملها خلال السنوات الأخیرة 
 2001أكتوبر  18هولدینغ الهندیة وقد تم ذلك في  « L.N.U »استطاعت دخول مجال الشراكة مع 
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، وتمثلت مشاركة ISPATشركة  بخصوص حدید منجمي ونزة وبوخضرة، وانطوى المنجمیین داخل
  .للمؤسسة الهندیة 70%من رأس مال المؤسسة بینما تعود  30%فرفوس بـ 

  :وتمتلك المؤسسة الوطنیة للحدید والفوسفات عدة ممتلكات یمكن حصرها فیما یلي
الخنقة في تبسة، شعبة البلوط في سوق أهراس، عنیني بسطیف، سیدي (ستة مناجم لإنتاج الحدید  -

  ).وشمیرات في جیجل، وروینة في عین الدفلى معروف
  .في منجمي ونزة وبوخضرة بتبسة 30%مساهمة بـ  -
  .مركب منجمي لإنتاج الفوسفات بجبل العنق في بئر العاتر -
  .منجم لإنتاج البوزولان في بني صاف ولایة عین تیموشنت -
  .منجم الفولاذ بالونزة -
  .C.E.R.A.Dمركز للبحوث والدراسات التطبیقیة للتنمیة بتبسة  -
في ) منشأة مینائیة ووكالة عبور جمركیة( IPAمركز للنشاطات التصدیریة في میناء عنابة  -

تمت إعادة هیكلة فرفوس من خلال تفریعها إلى عدة فروع، حیث تتمركز إدارة المجموعة  01/01/2005
  :يفرفوس في عنابة وتضم ما یل

 Somiphos:  مؤسسة مناجم الفوسفات بتبسة، تتكون من أربع وحدات تتمثل في المركب
المنجمي جبل العنق، المنشآت المینائیة عنابة، مركز الدراسات والأبحاث التطبیقیة للتنمیة والمقر 

 .الإداري
 Somifer: مؤسسة مناجم الحدید بتبسة. 
 SFO:  مؤسسة السبك(مؤسسة الحدید بالونزة.( 
 SPMC: مؤسسة إنتاج البوزولان ومواد البناء مقرها بني صاف، عین تیموشنت. 
 Ferfat: مؤسسة البناءات والعقارات بعنابة. 
 Sotramines: مؤسسة النقل عبر الطرقات. 
 SSP: مؤسسة السماد العادي الممتاز. 

  : Somiphosشركة مناجم الفوسفات  - 02
، نتجت إثر عملیة إعادة هیكلة المؤسسة الأم الفرفوس مجموعة مناجم الفوسفات مؤسسة منجمیة

دج لیصل  1000.000.000، مقرها الاجتماعي بولایة تبسة، برأس مال 01/01/2005وذلك بتاریخ 
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عاملا یتوزعون على  1644دج وتضم مؤسسة الفوسفات على  1600.000.000إلى  2007سنة 
  :وهي مختلف فروعها كما تضم المؤسسة أربع فروع أو وحدات

یتواجد على مستواه منجم استخراج الفوسفات الطبیعي : CDOالمركب المنجمي بجبل العنق  -2-1
الذي اكتشف في بدایة الثلاثینات من طرف المجموعة الفرنسیة للأبحاث قسنطینة، بالإضافة إلى مصنع 

  .1966ماي  06وتم تأمیمها بـ  1965المعالجة الذي تم إنجازه سنة 
وحدة الاستغلال، وحدة المعالجة، : لمنجمي لجبل العنق أربع وحدات تتمثل فيویحوي المركب ا

  .وحدة الصیانة والتجهیز ووحدة الإدارة والمحاسبة
یتم على مستواها شحن وتحمیل الفوسفات المعد للتصدیر، تتوفر : IPAالمنشأة المینائیة بعنابة  -2-2

 12.000تراوح قدرة الشحن لدیها بین طن وت 120.000هذه الوحدة على طاقة تخزین تقدر بـ 
  .طن 50.000و
وحدة البحث  URAتحت تسمیة  1991نشأ سنة  :CERADمركز الدراسات والأبحاث التطبیقیة  -2-3

وتكمن مهمته  CERADمكتب الدراسات المنجمیةلیسمى في النهایة  BEMالتطبیقي، ثم أدمج مع 
  .سفاتالأساسیة في البحث قصد تطویر وتحسین إنتاج الفو 

وهو موجود بولایة تبسة یحتوي على الإدارة  :Somiphosمقر الإدارة العامة : المقر الإداري -2-4
  .والهیاكل المركزیة

  : وتكمن الأهمیة الاقتصادیة للمؤسسة الوطنیة للحدید والفوسفات في
 .توفیر مناصب الشغل -
 .جلب العملة الصعبة -
 .تموین السوق الداخلیة -
 .لمناطق المعزولةالمساهمة في تطویر ا -
 .توفر المواد الأولیة -

تقوم شركة مناجم الفوسفات بالعدید من الأنشطة، فنشاطها لا  :أنشطة شركة مناجم الفوسفات -2
یقتصر على الإنتاج فقط بل یتعدى ذلك لیشمل الأنشطة التجاریة، الخدمیة والتطویریة، وسیتم التطرق 

 :لهذه الأنشطة فیما یلي
  :تتمثل الأنشطة الإنتاجیة فیما یلي: الأنشطة الإنتاجیة -2-1
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یتوفر المركب المنجمي بجبل العنق  :استخراج الفوسفات من المركب المنجمي بجبل العنق -2-1-1
ملیار طن ویعد هذا المركب الأهم بالنسبة للشركة، حیث یقع  02على احتیاطي من الفوسفات یقدر بـ 

  .ر المدیریةكلم من مق 90على مسافة 
التكسیر، التحضیر، : تتكون هذه العملیة من الخطوات التالیة: إغناء ومعالجة الفوسفات -2-1-2

  .الغربلة P2O5الانتقاء الهوائي بهدف إزالة الغبار والحاصات الدقیقة من مادة 
حیث  والفوسفات الذي یمر بهذه المراحل یمثل المادة التي تسوق إلى السوق الداخلیة والخارجیة،

  :یتم إنتاج أربعة أنواع من الفوسفات وهي
من مادة الفوسفات یختص في الاستخدام  29%یحتوي على  bpl %65-63فوسفات  :النوع الأول* 

  .الصناعي وفي الفرش المباشر على التربة
من مادة الفوسفات یخصص أساسا لتصنیع  31%یحتوي على: bpl %68-66فوسفات  :النوع الثاني* 

  .لقابلة للانحلال في التربةالأسمدة ا
 °800Cمن الفوسفات راسب كلسي  32%یحتوي على: bpl %72-69فوسفات  :النوع الثالث* 

  .یخصص في الاستخدام الصناعي
 °900Cمن الفوسفات راسب كلسي  34%یحتوي على: bpl %77-73فوسفات  :النوع الرابع* 

 .ولي ومنتجات نهائیة أخرى من الفوسفاتیخصص أساسا في الاستخدام الصناعي كإنتاج الفوسفات الأ
  :الهیكل التنظیمي لشركة مناجم الفوسفات - 03

تسعى شركة مناجم الفوسفات جاهدة لتحقیق أهدافها، لذا فقد كان لزاما علیها هیكل تنظیمي   
بالقیام وظیفي متماسك یبین الأهداف الأساسیة للشركة مع تقسیم هذه الوظائف إلى أقسام فرعیة یمكنها 

بمختلف نشاطاتها بالشكل الأمثل، وهو ما یلاحظ من خلال الهیكل التنظیمي للشركة الموضح في الشكل 
  :التالي
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  الهیكل التنظیمي للشركة): 04(الشكل 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

المؤسسة:المصدر

 الرئیس المدیر العام

 الأمانة

 مدیر مركز الدراسات

 مساعد الاتصال والتلخیص

 المدیر التقني

 مدیر تسییر الجودة

 مدیر التدقیق والاستشارة

 مدیریة المحاسبة والمالیة مدیریة التسویق المواردمدیریة  مدیریة المركب المنجمي

 مدیریة التسویق

 مدیریة التسویق

 مدیریة التسویق

 مدیریة التسویق

 مدیریة التسویق

 مدیریة التسویق

 مدیریة التسویق

 مدیریة التسویق

 مدیریة التسویق

 مدیریة التسویق

 التسویق مدیریة

 مدیریة التسویق

 مدیریة التسویق

 مدیریة التسویق

 مدیریة التسویق

 مدیریة التسویق

 مدیریة التسویق
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  تقییم العاملین في ظل إدارة الجودة الشاملة: المطلب الثاني
  مقارنة بین نظام تقییم الأداء التقلیدي والتقییم في ظل نظام إدارة الجودة الشاملة): 01(جدول 

التقییم في ظل إدارة الجودة   تقییم الأداء التقلیدي  البیان
  الشاملة

یضعها المسؤولون ویتم قیاس أداء الأفراد   وضع الأهداف
  حسبها

یشترك في وضعها العاملون مع 
  المدیرین

یركز على الأداء الفردي ولا یشجع   العمل الجماعي
  المجموعات

یركز على فرق العمل ولیس 
  على الأشخاص

  طریقة التقییم
التقلیدیة باعتمادها على تتمیز الطرق 

خصائص غیر ملموسة بالإضافة إلى 
  التحیز في التقییم

التقییم من جانب جهات متعددة 
بالإضافة إلى التقییم الذاتي عنه 

  تعدد المعاییر المعتمدة علیها

نظام هرمي یعتمد على المدیرین في وضع   دور القیادة
  الأهداف والمتابعة وتقییم أداء العاملین

هرمي مقلوب یقوم على  نظام
رضا العملاء ودور المدیر هو 

  دعم العاملین وتوجیههم

  من یقوم بالتقییم
المدیر والمشرف هما المسؤولان على تقییم 

  أداء العاملین

یقوم بالتقییم المشرفون، المدیر، 
العملاء الخارجیین، التقییم 

  الذاتي، الزملاء

، 2006، 2سعید یس عامر، إدارة الأفراد، مكتبة الثقافة للنشر والتوزیع، القاهرة، مصر، ط :المصدر
  .467ص 

  .وفیما یلي توضیح بالتفصیل لأثر مبادئ إدارة الجودة الشاملة على عملیة تقییم أداء العاملین
 تعتبر  تهدف إدارة الجودة الشاملة إلى تحقیق رضا عملائها وبالتالي فإن درجة الرضا لدیهم

معیار یمكن الحكم من خلاله على مستوى الأداء ومن هذا المنطلق ظهر التعدد في الجهات 
 .المقیمة لأن العملاء هم كل من العاملین المسؤولین، ومن الخارج الزبائن والموردین

  بالإضافة إلى مبدأ مشاركة العاملین في عملیات اتخاذ القرارات والذي یقدم لجمیع الأفراد حق
یم زملائهم وكذلك حق التقییم الذاتي، كما یمنح هذا المبدأ للأفراد حق المشاركة في وضع تقی

نظام تقییم الأداء وكذلك المشاركة في وضع الأهداف التي سیقیمون في النهایة على أساس 
 .تحقیقها



 الثالثالفصل    تسییر الموارد البشریة وفق إدارة الجودة الشاملة مع دراسة لحالة الشركة الوطنیة للحدید والفوسفات
 

78  

 

 دلا یتمیز نظام تقییم الأداء وفق إدارة الجودة الشاملة بأنه أكثر فعالیة وموضوعیة، وأكثر ع
من نظام تقییم الأداء التقلیدي الذي كان یركز على مجموعة من الصفات وهي معاییر غیر 
م هو إنسان یمیل إلى صفة أكثر من أخرى، فإن تقییمه سیكون متحیزا  ّ ملموسة وبما أن المقی

 .ولا یعطي نتائج صحیحة
بالتقییم والذي ینتج عنه أما بأسلوب إدارة الجودة الشاملة الذي یعتمد على تعدد الجهات القائمة 

  .تعدد المعاییر المستعملة فإنه یعتبر أكثر فعالیة ونتائجه موضوعیة وصحیحة
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  :خلاصة
اكتسبت وظیفة تسییر الموارد البشریة مكانة وأهمیة أكبر من ذي قبل، ذلك نتیجة الاقتناع 
والتسلیم بأن العنصر البشري هو العنصر الحیوي والأساسي في المنظمة والذي یعتبر المسؤول في 

  .ضمان إدارة الجودة الشاملة، لذا نجدها تهتم بجوانب عدیدة في تسییر الموارد البشریة
یما یخص الدراسة التطبیقیة فقد توصلنا إلى أن تسییر الموارد البشریة في الشركة یعتمد أما ف

على إجراءات حدیثة نسبیا في هذا المجال حیث طرأ تحسن في تسییر الموارد البشریة وهو واضح من 
ق خلال بطاقات المناصب التي یحتاجها مسیرو الموارد البشریة خلال عملیة التعیین وكذلك الوثائ

  .الخاصة بإجراء التعیین والتدریب
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 وعرض البیانات الشخصیة  تحلیل

تعتبر البیانات الشخصیة ذات أهمیة بالغة في تحدید خلفیات وأبعاد إجابات أفراد العینة، وقد 
اخترنا بیانات شخصیة نراها ذات أهمیة وصلة بموضوع البحث وهي الجنس، السن، الحالة العائلیة، 

  .المستوى التعلیمي 

 الجنستوزیع أفراد العینة حسب ) 02(جدول رقم 

 النسبة المئویة التكرار الاحتمالات
 78% 39 ذكر
 22% 11 أنثى

 100% 30 المجموع

 

  
 توزیع أفراد العینة حسب الجنس یمثل )05(رقم  الشكل
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لنا من خلال الجدول أعلاه،  أن معظم أفراد العینة المبحوثة من فئة الذكور، حیث  یتبین
من إجمالي أفراد العینة، یرجع ذلك إلى طبیعة العمل الذي یتطلب إشرافا  78%یمثلون نسبة 

لى تفضیلهن للعمل في میادین أخرى كالتعلیم ، وحضورا مستمرا، أین لا یستهوي العنصر النسوي،  ٕ وا
  .والتمریض من جهة أخرى

ا یشغله تمثل الإناث یشغلن مناصب إطارات لا تقل أهمیة عم 22%ولكن رغم هذا فإن هناك نسبة 
 الذكور

 توزیع أفراد العینة حسب الفئة العمریة) 03(جدول رقم 

 النسبة المئویة التكرار   الاحتمالات
 22% 11 سنة 30 – 20من 
 28% 14 سنة  40 – 30من 
 28  14  سنة  50 – 40من 

 22  11  سنة  50أكثر من 
 100  50  المجموع

 

 
 الفئة العمریة توزیع أفراد العینة حسبیمثل ) 06(رقم  الشكل

  



  الرابعالفصل    عرض البيانات الميدانية وتحليلها ونتائج دراستها                   
 

83  

 

یتبین لنا من خلال الجدول أن أكبر عدد من أفراد العینة المبحوثة هم من الفئة العمریة 
من أجمالي عینة الدراسة، ثم الفئة الممتدة بین  28سنة، حیث یشكلون نسبة 34و 25الممتدة بین 

  .22سنة  بنسبة  50فیما تأتي الفئة العمریة الممتدة بین أكثر من   28%سنة بنسبة  40 – 30

إن هذه المعطیات تكشف لنا بوضوح أن النسبة الكبیرة من أفراد عینة الدراسة، قد ألتحق 
معظمهم بالمؤسسة منذ مدة زمنیة طویلة، مما یعكس الخبرة الكبیرة التي یتمتعون بها، ومن ثم أهلیتهم 

سنة التي تشكل  40 – 30 تي یشغلونها حالیا بالمؤسسة، عكس الفئة أقل منلاحتلال المناصب ال
النسبة الأقل من إجمالي أفراد العینة والتي یعكس سنها محدودیة واضحة في سنوات الخدمة ویدل 

  . أیضا على الأهمیة التي تولیها المؤسسة في تشغیل عمال جدد لضمان إستمراریتها

 لعینة حسب المستوىتوزیع أفراد ا) 04(جدول رقم 

 النسبة المئویة التكرار الاحتمالات
 20% 1 ابتدائي

 14% 7 متوسط 
 50  25  ثانوي 

 34  17  جامعي 
 100  50  المجموع

  
 توزیع أفراد العینة حسب المستوى) 07(رقم  الشكل
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یمثلون أغلبیة العینة المبحوثة، وجامعي  ثانويأغلبیة أفراد العینة مستوى یتبین لنا من الجدول أن 
وهو رقم یدل على أن غالبیتهم یملكون مؤهل علمي، أهلهم لتولي المناصب  50%حیث یشكلون نسبة 

  .14%الموكلة لهم، یلیهم حاملي الشهادات المتوسط بنسبة 

إن هذه المعطیات تكشف بوضوح أن مجتمع البحث الذي أجرینا دراستنا علیه، قد أولى للمؤهلات 
سناد المسؤولیاتا ٕ   .لعلمیة أهمیة قصوى في عملیة التوظیف وا

 توزیع أفراد العینة حسب الوظیفة) 05(جدول رقم 

 النسبة المئویة التكرار الاحتمالات
 12% 6 اطار عالي

 46% 23 اطار
 26  13  عون التحكم
 16  8  عون التنفیذ 

 100  50  المجموع
 

 
 حسب الوظیفةتوزیع أفراد العینة ) 08(رقم  الشكل
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یتبین لنا من الجدول السابق أن الفئة الإطارات تعبر عن غالبیة عمال المؤسسة والمقدرة 
  .أفراد  6اطار عالي وعددهم  12ونسبة عون التحكم  26، تلیها نسبة 46%نسبتها ب

 إن معطیات الجدول تكشف لنا بوضوح أن مؤسسة مناجم الحدید تبسة، تتطلب إدارة الأعمال والتحكم
فیها أكثر من تنفیذها، ثم إن طبیعة تخصیص الكثیر من الأعمال الإداریة تحتم على المؤسسة 

 .تخصیص من الإطارات

 توزیع أفراد العینة حسب الخبرة) 06(جدول رقم 

 النسبة المئویة التكرار الاحتمالات
 14% 7 سنوات  5اقل من 

 20% 10 سنوات 10الى  5من 
 26  13  سنة  16إلى  11من 

 40  20  سنة  16أكثر من 
 100  50  المجموع

  

 
 توزیع أفراد العینة حسب الخبرة) 09(رقم  الشكل

تعتبر الأقدمیة في العمل من أهم المؤشرات على وجود ارتباط وثیق بین الفرد والمؤسسة، كما 
زاد اندماج الفرد واعتیاده  تدل الأقدمیة كذلك على مدى تفاعل الفرد مع زملائه، فكلما زادت الأقدمیة

  .على متغیرات العمل
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وتلیها  40سنة  16یتبین لنا من الجدول السابق أن غالبیة أفراد العینة قد اشتغلوا أكثر من 
وأخیرا تلك التي قضت سنوات  10إلى  5من تلیها تلك التي اشتغلت  سنة  16إلى  11من  26نسبة 

  .14%سنة فأكثر  بنسبة ضئیلة 14

لمعطیات تكشف لنا بوضوح، أن معظم أفراد العینة بالمؤسسة محل الدراسة، قد إن هذه ا
الأهمیة التي تولیها المؤسسة في تشغیل عمال جدد لضمان  التحقوا حدیثا بالمؤسسة، مما یعكس

  .إستمراریتها

 توزیع أفراد العینة حسب الحالة العائلیة) 07(جدول رقم 

 النسبة المئویة التكرار الاحتمالات
 62% 31 متزوج 
 20% 10 أعزب
 8  4  مطلق
 10  5  ارمل 

 100  50  المجموع
  

 
 توزیع أفراد العینة حسب الحالة العائلیة) 10(رقم  الشكل
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یتبین لنا من خلال الجدول أن غالبیة أفراد العینة المبحوثة متزوجین حیث تشكل نسبتهم 
بة للمتزوجین بالاستقرار الأمر بالنسوبطبیعة الحال یتعلق  20%بلغت نسبة العزاب  بینما %62

رر من العزوبیة، أما الوظیفیین في العمل خاصة من الناحیة المادیة مما سمح لهم بالتح والأمان
یرجع لعامل السن وحداثة التحاقهم بالمؤسسة مكان العمل ، فیما كانت نسبة الارامل  العزاب فإما

  .8%و سجلنا نسبة الأرامل ب . %10

تعتبر كل من ادارة الجودة الشاملة و : عرض نتائج المحور الثانيیوضح ) 08 (الجدول رقم 
  الموارد البشریة عنصرا أساسیین یتسمان بالمجموعة من الخصائص التي یمیزها عن باقي العناصر

غیر   محاید  موافق  المقیاس  العبارة  الرقم
  موافق

المتوسط 
  الحسابي

الإنحراف 
  المعیاري

6 

تطبیق نظام الجودة الشاملة جعل 
أداءنا یتحسن بشكل دائم و 

مستمر لادارة المؤسسة رغبة 
دائمة في التحسین المستمر 

  لمستوى مواردها البشریة 

  20 4 26  التكرارات

2.44  0.64 
  40 8 52 النسب

7 

تسعى المؤسسة بشكل دائم إلى 
تحسین صورتها لدى العمال من 

خلال إجراءات إداریة تدعم 
انتماءهم لها یتم إشراك العمال 

عند وضع نظام الجودة عن 
  طریق ممثلیهم 

 21  3 26  التكرارات

2.22  0.67 
 42  6 52 النسب

8  

هناك تفاعل ایجابي بین الإدارة 
والموارد البشریة تدعم الإدارة 
تجریب طرق عمل من اقتراح 

  العمال في أداء مهامهم 

 18  6 26  التكرارات

2.40  0.69  
 36  12 52 النسب

9  
العمال في مؤسساتنا یمیلون الى 
العمل الجماعي تترك المؤسسة 

 25  4  21  التكرارات
2.34  0.62 

 50  8  42 النسب
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لمواردها البشریة هامشا كبیرا من 
الحریة في اختیار الطریقة المثلى 

  التي تبدو لهم في أداء مهامهم 

10  

علاقات العمل  تبني المسؤول
على أساس المشاركة الجماعیة لا 

على الاعتقادات الشخصیة في 
حالة تعدد مهام العامل یمكن 

  لزملائه مساعدته 

 22 1 27  التكرارات

2.52  0.54 
 44 2 54 النسب

11 

تطبیق نظام الجودة الشاملة جعل 
أداءنا یتحسن بشكل دائم و 

المؤسسة رغبة  مستمر لادارة
دائمة في التحسین المستمر 

  لمستوى مواردها البشریة 

  29  8 13  التكرارات

2.10 0.64 
  58  16 26 النسب

12  

تسعى المؤسسة بشكل دائم إلى 
تحسین صورتها لدى العمال من 

خلال إجراءات إداریة تدعم 
انتماءهم لها یتم إشراك العمال 

عند وضع نظام الجودة عن 
  طریق ممثلیهم 

  19  7 24  التكرارات

2.34  0.71  
  38  14 48 النسب

13  

هناك تفاعل ایجابي بین الإدارة 
والموارد البشریة تدعم الإدارة 
تجریب طرق عمل من اقتراح 

  العمال في أداء مهامهم 

  25 7  18  التكرارات

2.22  0.67  
 50 14 36 النسب

14  

 العمال في مؤسساتنا یمیلون الى
العمل الجماعي تترك المؤسسة 

لمواردها البشریة هامشا كبیرا من 
الحریة في اختیار الطریقة المثلى 

 التي تبدو لهم في أداء مهامهم 
  

  19  6  25  التكرارات

2.26  0.66  
  38  12  50 النسب
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الأفراد في عبارات المحور الثاني نجد أن التكرارات و النسب المئویة متفاوتة من  استجاباتمن خلال 
  .عبارة إلى أخرى 

لإجابات وهذا ان أغلب ا% 52نجد أن البدیل الأكثر نسبة هو موافق بنسبة مئویة  :06العبارة رقمفي 
تطبیق نظام وهذا یدل أن  0.64وانحراف معیاري  2,44بمتوسط حسابي موافق  تصب في البدیل

الجودة الشاملة جعل أداءنا یتحسن بشكل دائم و مستمر لادارة المؤسسة رغبة دائمة في التحسین 
  .المستمر لمستوى مواردها البشریة

وهذا ان أغلب الإجابات % 52نجد أن البدیل الأكثر نسبة هو موافق بنسبة مئویة 07في العبارة رقم 
تسعى المؤسسة وهذا یدل أن0.67وانحراف معیاري  2.22بمتوسط حسابي  تصب في البدیلین موافق

بشكل دائم إلى تحسین صورتها لدى العمال من خلال إجراءات إداریة تدعم انتماءهم لها یتم إشراك 
  العمال عند وضع نظام الجودة عن طریق ممثلیهم

أغلب الإجابات  وهذا ان52% نجد أن البدیل الأكثر نسبة هو موافق بنسبة مئویة 08في العبارة رقم 
هناك تفاعل وهذا یدل أن 0,69وانحراف معیاري  2.40تصب في البدیلین موافق بمتوسط حسابي  

  ایجابي بین الإدارة والموارد البشریة تدعم الإدارة تجریب طرق عمل من اقتراح العمال في أداء مهامهم 

وهذا ان أغلب الإجابات 52%یةنجد أن البدیل الأكثر نسبة هو موافق بنسبة مئو  09في العبارة رقم 
العمال في وهذا یدل أن 0.69وانحراف معیاري 2.34 بمتوسط حسابيتصب في البدیلین موافق 

مؤسساتنا یمیلون الى العمل الجماعي تترك المؤسسة لمواردها البشریة هامشا كبیرا من الحریة في 
 اختیار الطریقة المثلى التي تبدو لهم في أداء مهامهم 

وهذا ان أغلب الإجابات %50نجد أن البدیل الأكثر نسبة هو موافق بنسبة مئویة  10في العبارة رقم 
تبني وهذا یدل أن 0.54وانحراف معیاري  2.52بمتوسط حسابي    تصب في البدیلین غیر موافق

15 

علاقات العمل  تبني المسؤول
على أساس المشاركة الجماعیة لا 

على الاعتقادات الشخصیة في 
حالة تعدد مهام العامل یمكن 

  لزملائه مساعدته 

 23  6  21  التكرارات

2.30  0.67  
 46  12 42 النسب
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د المسؤول علاقات العمل على أساس المشاركة الجماعیة لا على الاعتقادات الشخصیة في حالة تعد
 مهام العامل یمكن لزملائه مساعدته  

وهذا ان أغلب  %54نجد أن البدیل الأكثر نسبة هو موافق بنسبة مئویة  :11العبارة رقم في 
تطبیق وهذا یدل أن  0.64انحراف معیاري  2.10الإجابات تصب في البدیل موافق بمتوسط حسابي

نظام الجودة الشاملة جعل أداءنا یتحسن بشكل دائم ومستمر لادارة المؤسسة رغبة دائمة في التحسین 
  المستمر لمستوى مواردها البشریة  

وهذا ان أغلب  %58نجد أن البدیل الأكثر نسبة هو موافق بنسبة مئویة :12العبارة رقم في   
وهذا یدل أن  0.71انحراف معیاري2.34بمتوسط حسابي الإجابات تصب في البدیل غیر موافق 

تسعى المؤسسة بشكل دائم إلى تحسین صورتها لدى العمال من خلال إجراءات إداریة تدعم انتماءهم 
 لها یتم إشراك العمال عند وضع نظام الجودة عن طریق ممثلیهم 

وهذا ان أغلب  % 48 مئویةنجد أن البدیل الأكثر نسبة هو موافق بنسبة : 13العبارة رقم في   
هناك وهذا یدل أن  0.71انحراف معیاري  2.22الإجابات تصب في البدیل موافق بمتوسط حسابي 

تفاعل ایجابي بین الإدارة والموارد البشریة تدعم الإدارة تجریب طرق عمل من اقتراح العمال في أداء 
 مهامهم 

وهذا ان أغلب  % 50نجد أن البدیل الأكثر نسبة هو موافق بنسبة مئویة  :14العبارة رقم  في
وهذا یدل أن  0.66انحراف معیاري 2.26الإجابات تصب في البدیل غیر موافق بمتوسط حسابي   

العمل الجماعي تترك المؤسسة لمواردها البشریة هامشا كبیرا من  العمال في مؤسساتنا یمیلون الى
 الحریة في اختیار الطریقة المثلى التي تبدو لهم في أداء مهامهم 

وهذا ان أغلب  %50نجد أن البدیل الأكثر نسبة هو موافق بنسبة مئویة   :15العبارة رقم في   
تبني وهذا یدل أن  0.67انحراف معیاري2.30الإجابات تصب في البدیل موافق بمتوسط حسابي 

المسؤول علاقات العمل على أساس المشاركة الجماعیة لا على الاعتقادات الشخصیة في حالة تعدد 
  .مهام العامل یمكن لزملائه مساعدته
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  المكانة التي یحظى بها المورد البشري ضمن ادارة الجودة الشاملة: الثعرض نتائج المحور الث

    العبارة  الرقم
  المقیاس

غیر   محاید  موافق
  موافق

المتوسط 
  الحسابي

الإنحراف 
  المعیاري

16 
لغة التدریب تتوافق مع مستوى 

 .التعلیمي
  24 5 21  التكرارات

2.32  0.65 
  48 10 42 النسب

17 
یحظى التدریب بأهمیة كبیرة في 

 .مؤسساتنا
 22  1 27  التكرارات

2.52  0.54 
 44  2 54 النسب

18  
تتابع الموارد البشریة دورات تكوینیة 

 حول الجودة بشكل دائم
 23  7 20  التكرارات

2.20  0.69  
 46  14 40 النسب

19  
المدة المخصصة للتدریب كافیة في 

 نظري
 30  5  15  التكرارات

2.20  0.60 
 60  10  30 النسب

 .التدریب الذي نتلقاه نظري فقط  20
 28 6 16  التكرارات

2.20  0.63 
 56 12 32 النسب

21 
یتعلق التدریب الذي نتلقاه بالجوانب 

  النفسیة
  30  10 10  التكرارات

2.00 0.63 
  60  20 20 النسب

22  
لدى العمال دافعیة كبیرة لإستعاب 

  البرامج التدریبیة
  26  6 18  التكرارات

2.24  0.65  
  52  12 36 النسب

23  
تدرب المؤسسة الموارد في مراكز 

  متخصصة
  29 3  18  التكرارات

2.30  0.58  
 58 6 36 النسب

24  
تتناسب عملیة التدریب مع احتیاجات 

  الموارد البشریة
  25  6  19  التكرارات

2.38  0.69  
  50  12  38 النسب

25 
تطبیق نظام الجودة الشاملة جعل 
  أداءنا یتحسن بشكل دائم ومستمر

 17  8  25  التكرارات
2.34  0.74  

 34  16 50 النسب

  اعتقد أنني في حاجة للتدریب  26
 17  4 29  التكرارات

2.50  0.64 
 34  8 58 النسب

27  
لادارة المؤسسة رغبة دائمة في 

التحسین المستمر  لمستوى مواردها 
  البشریة

 19  7 24  التكرارات
2.34  0.71 

 38  14 48 النسب
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النسب نجد أن التكرارات و لث الأفراد في عبارات المحور الثا استجاباتمن خلال نلاحظ 
  .المئویة متفاوتة من عبارة إلى أخرى 

وهذا ان أغلب  %48نجد أن البدیل الأكثر نسبة هو موافق بنسبة مئویة  :16العبارة رقم في 
وهذا یدل أن  0.65انحراف معیاري 2.32بمتوسط حسابي . لإجابات تصب في البدیل غیر موافقا

 .لغة التدریب تتوافق مع مستوى التعلیمي

یمیلون إلى مفردات الدراسة أن الثاني  وربیانات المحوعلیه یمكن القول في نهایة تحلیل ال
فوائد وأهمیة تطبیق إدارة الجودة الشاملة من اجل تحسین أداء الموارد البشریة یتضح أن ى الموافقة عل

بنود المحور الثاني كانت بدرجة موافقة في اغلب العبارات حیث أنهم یلاحظون أن إدارة جودة الشاملة 
  .المستمر والجماعي تؤدي إلى الاهتمام بعملیات التدریب التعاون 

28  
تعتمد المؤسسة سیاسة واضحة في 

  الاحتیاجات التدریبیةتحدید 
 22  5 23  التكرارات

2.36  0.66 
 44  10 46 النسب

29  
كل الموارد البشریة مستفیدون من 

  التدریب
 27  8 15  التكرارات

2.14  0.67 
 54  16 30 النسب

30  
تعتمد المؤسسة على أسالیب حدیثة 

  في تقییم الأداء
 28  11 11  التكرارات

2.00  0.67 
 56  22 22 النسب

31  
ن المؤسسة الفروق الفردیة في یتثم

  عملیة تقییم الأداء
 22  11 17  التكرارات

2.12  0.74 
 44  22 34 النسب

32  
لا تعتمد المؤسسة على أسلوب 

الرقابة الذاتیة لأن العمال لا یملكون 
  الخبرة المهنیة  الكافیة

 34  8 8  التكرارات
2.00  0.57 

 68  16 16 النسب

33  
یراقب العمال جزءا من أعمالهم 
بأنفسهم أما الجزء الأخر فتراقبه 
  مصلحة الجودة والمسؤول المباشر

 25  10 15  التكرارات
2.10  0.70 

 50  20 30 النسب

34  
تستخدم المؤسسة الطرق الإحصائیة 

  للفحص والرقابة
 27  6 17  التكرارات

2.22  0.64 
 54  12 34 النسب

35  
تقیم جماعات العمل تعتبر الإدارة 

  أساسا في اتخاذ القرارات
 27  8 15  التكرارات

2.14  0.67 
 54  16 30 النسب
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وهذا ان أغلب  %50نجد أن البدیل الأكثر نسبة هو موافق بنسبة مئویة :17العبارة رقم في 
یحظى التدریب  0.54انحراف معیاري  2.52الإجابات تصب في البدیل موافق بمتوسط حسابي 

 . بأهمیة كبیرة في مؤسساتنا

وهذا ان أغلب  %44نجد أن البدیل الأكثر نسبة هو موافق بنسبة مئویة  :18العبارة رقم في 
الإجابات تصب في البدیل غیر موافق تتابع الموارد البشریة دورات تكوینیة حول الجودة بشكل دائم 

  .0.69انحراف معیاري 2.20بمتوسط حسابي 

وهذا ان أغلب  %60ة نجد أن البدیل الأكثر نسبة هو موافق بنسبة مئوی :19العبارة رقم في 
المدة وهذا یدل أن 0.63انحراف معیاري 2.20الإجابات تصب في البدیل غیر موافق بمتوسط حسابي

 المخصصة للتدریب كافیة في نظري 

أغلب  وهذا ان %56نجد أن البدیل الأكثر نسبة هو موافق بنسبة مئویة  :20العبارة رقم في 
وهذا یدل  0.63انحراف معیاري 2.00الإجابات تصب في البدیل غیر موافق  بمتوسط حسابي

 . التدریب الذي نتلقاه نظري فقطأن

وهذا ان أغلب  %60نجد أن البدیل الأكثر نسبة هو موافق بنسبة مئویة  :21العبارة رقم في 
وهذا یدل أن  0.65انحراف معیاري 2.24الإجابات تصب في البدیل غیر موافق بمتوسط حسابي 

 یتعلق التدریب الذي نتلقاه بالجوانب النفسیة 

وهذا ان أغلب  %52نجد أن البدیل الأكثر نسبة هو موافق بنسبة مئویة  :22العبارة رقم في 
لدى وهذا یدل أن  0.58انحراف معیاري 2.30الإجابات تصب في البدیل موافق بمتوسط حسابي 

 العمال دافعیة كبیرة لإستعاب البرامج التدریبیة 

وهذا ان أغلب  %50نجد أن البدیل الأكثر نسبة هو موافق بنسبة مئویة  :23لعبارة رقم في ا
تدرب وهذا یدل أن 0.69انحراف معیاري 2.38الإجابات تصب في البدیل موافق بمتوسط حسابي 

 المؤسسة الموارد في مراكز متخصصة 
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وهذا ان أغلب  %50نجد أن البدیل الأكثر نسبة هو موافق بنسبة مئویة  :24العبارة رقم في 
تتناسب وهذا یدل أن  0.74انحراف معیاري 2.34الإجابات تصب في البدیل موافق  بمتوسط حسابي 

 عملیة التدریب مع احتیاجات الموارد البشریة 

وهذا ان أغلب  %58نجد أن البدیل الأكثر نسبة هو موافق بنسبة مئویة  :25العبارة في 
وهذا یدل أن  0.64انحراف معیاري 2.30بمتوسط حسابي  الإجابات تصب في البدیل غیر موافق

 .تطبیق نظام الجودة الشاملة جعل أداءنا یتحسن بشكل دائم ومستمر

وهذا ان أغلب  %34نجد أن البدیل الأكثر نسبة هو موافق بنسبة مئویة  :26العبارة رقم في 
اعتقد وهذا یدل أن  0.64انحراف معیاري 2.50الإجابات تصب في البدیل موافق بمتوسط حسابي 

 .أنني في حاجة للتدریب

أغلب  وهذا ان %48نجد أن البدیل الأكثر نسبة هو موافق بنسبة مئویة  :27العبارة رقم في 
لادارة وهذا یدل أن  0.71انحراف معیاري 2.34الإجابات تصب في البدیل موافق بمتوسط حسابي 

  .المؤسسة رغبة دائمة في التحسین المستمر  لمستوى مواردها البشریة

أغلب  وهذا ان %46نجد أن البدیل الأكثر نسبة هو موافق بنسبة مئویة  :28العبارة رقم في 
تعتمد وهذا یدل أن  0.66انحراف معیاري 2.36الإجابات تصب في البدیل موافق بمتوسط حسابي 

  .المؤسسة سیاسة واضحة في تحدید الاحتیاجات التدریبیة

أغلب  وهذا ان %50نجد أن البدیل الأكثر نسبة هو موافق بنسبة مئویة  :29العبارة رقم في 
كل الموارد البشریة  0.67انحراف معیاري 2.14الإجابات تصب في البدیل موافق بمتوسط حسابي 

 .مستفیدون من التدریب

وهذا ان أغلب  %56نجد أن البدیل الأكثر نسبة هو موافق بنسبة مئویة  :30العبارة رقم في 
تعتمد وهذا یدل أن  0.67انحراف معیاري 2.00الإجابات تصب في البدیل موافق بمتوسط حسابي 

 .لى أسالیب حدیثة في تقییم الأداءالمؤسسة ع
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وهذا ان أغلب  %44نجد أن البدیل الأكثر نسبة هو موافق بنسبة مئویة :31العبارة رقم في 
 تثمنوهذا یدل أن  0.74انحراف معیاري 2.12 الإجابات تصب في البدیل موافق بمتوسط حسابي

 .المؤسسة الفروق الفردیة في عملیة تقییم الأداء 

وهذا ان أغلب  %68نجد أن البدیل الأكثر نسبة هو موافق بنسبة مئویة  :32العبارة رقم في 
لا تعتمد وهذا یدل أن  0.57انحراف معیاري 2.00الإجابات تصب في البدیل موافق بمتوسط حسابي

 .یملكون الخبرة المهنیة  الكافیة العمال لاالمؤسسة على أسلوب الرقابة الذاتیة لأن 

وهذا ان أغلب  %50نجد أن البدیل الأكثر نسبة هو موافق بنسبة مئویة  :33العبارة رقم في 
یراقب وهذا یدل أن  0,70 انحراف معیاري 2.10الإجابات تصب في البدیل موافق بمتوسط حسابي

 .العمال جزءا من أعمالهم بأنفسهم أما الجزء الأخر فتراقبه مصلحة الجودة والمسؤول المباشر

وهذا ان أغلب  %54 نجد أن البدیل الأكثر نسبة هو موافق بنسبة مئویة :34العبارة رقم في 
تستخدم وهذا یدل أن  0.64انحراف معیاري2.22 الإجابات تصب في البدیل موافق بمتوسط حسابي

 .المؤسسة الطرق الإحصائیة للفحص والرقابة 

وهذا ان أغلب  %54 نجد أن البدیل الأكثر نسبة هو موافق بنسبة مئویة :35العبارة رقم في 
تعتبر وهذا یدل أن  0.67وانحراف معیاري  2.14الإجابات تصب في البدیل موافق بمتوسط حسابي 

 .العمل أساسا في اتخاذ القرارات  الإدارة تقیم جماعات

ولذلك یمكن القول ان العمال یشاركون في اتخاذ القرارات عن طریق ممثلیهم كما وانهم في 
حالة تعدد المهام یمكن الزملاء مساعدة زملائهم دون الرجوع إلى المسؤول المباشر وهو ما یدل على 

دأ فرق العمل في مرحلة لاحقة وان تشجیع المؤسسة على بناء روح الجماعة من اجل تكریس مب
المسؤول یبني علاقات العمل على أساس المشاركة الجماعیة لا على أساس الاعتقادات الشخصیة 

  .كما ان العمال یدركون ممثلیهم یشاركون في اتخاذ القرارات المتخذة في المؤسسة 
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  : تحلیل النتائج على ضوء الفرضیات 
إن تناول أي دراسة أو موضوع بحث یفرض على الباحث تبني نموذج واضح یتفق مع 
متطلبات اختبار فرضیات بحثة وحتى مع المسلمات التي ینطلق منها في بناء تصوره الخاص 
لموضوع الدراسة وهذا ما طبقته الطالب في الدراسة الحالیة بعد الاطلاع على التراث النظري المتوفر 

  .الجودة الشاملة حول الادارة 

  :وانطلاقا من نتائج الدراسة المیدانیة التي توصلت إلیها الدراسة الحالیة 

تعتبر كل من إدارة جودة الشاملة والموارد البشریة عنصرین : والتي مفادها الفرضیة الأولىنتائج 
انطلاقا من أساسیین یتسمان بمجموعة من الخصائص التي تمیزها عن باقي العناصر والتي تم قبولها 

  .اجابات المبحوثین فقد توافقت مع مبدأ التركیز على 

تقتصر إدارة الجودة الشاملة على تدریب العاملین والتي تم : التي مفادها  الفرضیة الثانیةأما نتائج 
قبولها من خلال موافقة المبحوثین على بنودها تتفق مع المبدأ التفاعل والمشاركة في اتخاذ عن طریق  

  . فأكثرالعمال الى فتح الاتصال الدائم والمفتوح وهو ما یسمح بتفعیل المشاركة اكثر ممثلي 

العنصر الأساسي لتطویر الجودة والإنتاجیة وهو الموظف : والتي مفادها: الفرضیة الثالثةأما نتائج 
 .البشري

المبحوثین الذین اقروا بان هناك وسائل  إجاباتحیث اثبتت هذه  الفرضیة انطلاقا من 
  .كافیة وملائمة للرقابة على الاداء وهو ما یتوافق  إحصائیة

في میدان البحث جاءت محققة لفرضیات الدراسة فتعتبر تجربة المؤسسة  إلیهاالنتائج المتوصل  إن
قة انطلاقا من توفر میدان البحث بعد فهي في اطار التحضیر لتبني هذه الآلیة الناجعة في مراحل لاح

 . الملائمة لذلك في الوقت الراهن  الأرضیة
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  : خاتمة 

  خلال تحلیلنا لنتائج الدراسة یتبین لنا أن التدریب المستمر من إنتاجیة الموظف تم التأكید  من  

  

علیها أنها محققة بنسبة كافیة فتبني التعاونیة للبرامج التدریبیة وتقدیم الدورات التدریبیة بصفة مستمرة له 
، من خلال  على كفاءة أداء العامل د تأثیرهاتأثیر على إنتاجیة الموظف فكلما تم اعتماد برامج تدریب زا

تم التأكید علیها فهذا كان نتیجة لمشاركتهم في عملیة التحسین المستمر في تأدیة " الانضباط في العمل
أعماله وكلما لم یتم الاهتمام بهذه العملیة بشكل أفضل من حیث نقص عنصر التحفیز على الإبداع في 

سطة كلما أثر ذلك على أداء المورد البشري في الوصول إلى العمل للموظف وتقدیم الحوافز بدرجة متو 
درجة إتقانه الكامل للأعمال ، كما أن اعتماد العمل الجماعي في التعاونیة یسهم في تنمیتهم وتطویرهم 
وكلما تم تدریبهم أكثر على المهارات الجماعیة كلما تطور ذلك كفاءته مهارتهم ویسهم في رفع روحهم 

 . الإنتاجیة المعنویة وزیادة
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  :قائمة المصادر والمراجع
  الكتب: أولا
  2007، 2إبراهیم الدیب، دلیل إدارة الموارد البشریة، مؤسسة أم القرى، عمان، ط -1
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  1997والتوزیع، بیروت، لبنان، 
المریخ، الریاض، محمد أحمد سید عبد المتعال، دار : جاري دیسلر، إدارة الموارد البشریة، ترجمة - 4

  2004السعودیة، 
  2006زید منیر عبوي، إدارة الجودة الشاملة، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن،  - 2
  1996زیاد سلیم رمضان، أساسیات في الإدارة المالیة، دار الصفان للنشر والتوزیع، عمان، الأردن،  - 3
  1989الموارد البشریة، جامعة الكویت، الكویت،  زكي محمد هاشم، إدارة - 4
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  2009، 2والطباعة، عمان، الأردن، ط
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محمد عبد الوهاب، إدارة الجودة الشاملة، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن،  -16
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  وزارة التعلیم و البحث العلمي

  جامعة الشیخ العربي التبسي

  تبسھ

  كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة

  قسم العلوم الاجتماعیة

  ماستر  لنیل شھادة استمارة بحث

  تنظیم وعمل اجتماععلم 

  

  متطلبات إدارة الجودة الشاملة في تسيير الموارد البشرية

  
  :إشراف الأستاذ                                      :لبةإعداد الط

 بن نجوع محمد رفیق                                           توایحیة رابح 

 ھادفي زكریا  

  

  

  

  

  

  

  

  2019/2020: الجامعية  السنة

، وكل ماستر شھادة لنیل المكملةھذه الاستمارة ستقدم كأداة لاستكمال البحث المیداني للمذكرة 
ما یرد فیھا سریا ولا یستخدم إلا في حدود البحث العلمي، لذا نرجو منكم التعاون معنا 

 .في الإطار المخصص لھ) X(بإجابتكم الدقیقة على كامل الأسئلة بوضع إشارة 



 

 
 

  البیانات الشخصیة: المحور الأول

  : الجنس  .1

  ذكر        أنثى 

   :الفئة العمریة  .2

  سنة   40واقل من  30سنة         من  30واقل من  20من  
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   :المستوى الدراسي  .3

  ثانوي         جامعي  اقل من الثانوي             

  : الوظیفة الحالیة  .4

  اطار  عالي                  إطار              عون تحكم           عون تنفیذ      

  : سنوات الخبرة  .5

  سنوات   10إلى  5سنوات               من  5أقل من 

  سنة  16سنة               أكثر من  16إلى  11من 

 :الحالة المدنیة .6
  متزوج                      أعزب  

 أرمل                      مطلق   

 

  



 

 
 

الجودة الشاملة و الموارد البشریة عنصرا  إدارةتعتبر كل من : المحور الثاني
  أساسیین یتسمان بالمجموعة من الخصائص التي یمیزھا عن باقي العناصر

غیر   موافق  
  محاید   موافق

تطبیق نظام الجودة الشاملة جعل أداءنا یتحسن بشكل  .6
  دائم و مستمر 

      

في التحسین المستمر  ةرغبة دائم المؤسسة لإدارة .7
  لمستوى مواردھا البشریة 

      

تحسین صورتھا لدى  إلىتسعى المؤسسة بشكل دائم  .8
  تدعم انتماءھم لھا  إداریةالعمال من خلال الاجرءات 

      

العمال عند وضع نظام الجودة عن طریق  إشراكیتم  .9
  ممثلیھم 

      

        والموارد البشریة  الإدارةھناك تفاعل ایجابي بین  .10
تجریب طرق عمل من اقتراح العمال  الإدارةتدعم  .11

  في أداء مھامھم 
      

        العمل الجماعي  إلىالعمال في مؤسساتنا یمیلون  .12
 منتترك المؤسسة لمواردھا البشریة ھامشا كبیرا  .13

في  تبدلوھمالتي  الحریة في اختیار الطریقة المثلى
 مھامھم  أداء

  

      

المشاركة  أساستبني المسؤول علاقات العمل غلى  .14
الشخصیة في حالة تعدد  الاعتقاداتالجماعیة لا على 

 مھام العامل یمكن لزملائھ مساعدتھ 
  

      

د البشریة على العمل على شكل للموار الإدارةتشجیع  .15
  .فرق
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  ملخص

طلبات ادارة الجودة الشاملة في تسییر الموارد البشریة في مؤسسة تھدف ھذه الدراسة الى الكشف عن مت
حیث تمحورت  اشكالیة الدراسة حول ماھي متطلبات ادارة  )تبسة (جبل العنق بئر العاتر صومیفوص

الجودة الشاملة في تسییر الموارد البشریة بمؤسسة صومیفوص اذ تم خلال ھذه الدراسة الاعتماد على 
مفردة وذلك باستخدام المسح الشامل بالاضافة الى  67المسح الاجتماعي وتكون مجتمع الدراسة من 

  وتوصلت ھذه الدراسة الى نتائج نذكر منھا ) مارةالاست(ادوات جمع البیانات 

  ة بین متطلبات ادارة الجودة الشاملة في تسییر الموارد البشریة ھناك علاق-

  ھناك علاقة للمورد البشري في تطویر ادارة الجودة الشاملة-

  :الكلمات المفتاحیة

  الجودة الشاملة-

 المورد البشري -


