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 شكر و عرفان

 اللهم لك الحمد كله ، و اللهم لك الشكر كله ,

حتى ترضى , و لك الحمد إذا أرضيت  , و لك الحمد بعد و إليك يرجع الأمر كله علانيته و سره , لك الحمد 
 الرضا , لك الحمد كالذي تقول و خيرا لما تقول .

 نتقدم بالشكر و التقدير عرفانا بالجميل الى :

 عاصر فترات إنجاز هذه المذكرة ذي" المسعي بلالالأستاذة المشرف "

 كانت سببا إتمام هذا العمل .نصاِئحه القيمة و التي  ه و بخل علينا بتوجيهاتيلم  ذيو ال

 كما نتقدم بالشكر الجزيل الى كل الأساتذة المحترمين

 دون أن ننسى عمال الإدارة و المكتبة الجامعية

 و كل من سهر على راحتنا خلال فترة الدراسة و إنجاز المذكرة .

 كما لايفوتنا في هذا المقال أن نتقدم بالثناء

 مناجم الفوسفات ةالشكر الجزيل إلى كل موظفي شرك و

 -تبسة  –
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العامة المقدمة

  



  مقدمة

   
  أ

 مقدمة عامة 

شهد العالم تحولات وتطورات كبيرة خاصـة في الجانـب الإقتصـادي في ظـل النظـام الإقتصـادي الـدولي الجديـد         
أدت هـذه العوامـل بالمؤسسـة لختلـف تخصصـاتها وما أدى إلى تطوير نمط تسيير المؤسسات وإشتداد المنافسة بينها, 

إلى تطــوير قــدرتها التنافســية مــن تحديــد هيكلهــا الإنتــاجي وإعتمــاد نظــم التســيير الأكثــر فاعليــة, ومــن أهــم مــداخل 
وإن الإهتمـــام بالجـــودة في العصـــر الحـــديث شـــهد موضـــوع الجـــودة ، القـــدرة التنافســـية هـــو الإهتمـــام بالمـــوارد البشـــرية

ا واســعا منــذ الحــرلم العالميــة الثانيــة حــتى الآن, ولقــد ســاعد علــى ذلــك التطــور عــدة حــوافز مــن أبرزهــا إهتمامــا وتطــور 
منظمات الأعمال للخروج من المنافسـة السـعرية الحـادة بالإتجـاه  تجاهإشتداد المنافسة في بيئة الأعمال الدولية, فكان 

 للتميز بالجودة.

نتــاج بشــكل خــاه لمواجهــة وتلبيــة حاجــات ور بــات العمــلاء والتحــدي الأساســي الــذي يواجــه المؤسســات هــو الإ
الــتي تتغــير بــين الحــين والآخر,فبعــد أن كــان هــدف تلــك المؤسســات إشــباع طلبــات الــزبائن وذلــك بتحســينها للطاقــة 
الإنتاجيــة, إلا إنــه ومــع إشــتداد المنافســة وحريــة التبــادلات التجاريــة لم يبــق للمؤسســة مجــال لتحســين آدائهــا والحفــا  

لــى مكانتهــا في الســوق إلا مــن خــلال ســلوكها ةــو طريــق الجــودة, بعــد أن أصــبحت المنتجــات متعــددة  شــكالها ع
  وأنواعهــا وأصــبك نمكــان الزبــون المفاضــلة بــين العديــد مــن المنتجــات المقدمــة وإذا أرادت المؤسســة البقــاء في الســوق 

طاقتهــــا وذلـــك بف ــــل جـــودة المنــــتج لــــذلك  فعليهـــا الحفــــا  علـــى الزبــــون, وذلــــك برفـــع حصــــتها الســـوقية بتحســــين
    فالمؤسســـات الجزائريـــة لا بـــد لهـــا أن تســـاير المؤسســـات العالميـــة الناجحـــة في مجـــال ترقيـــة مبيعاتهـــا ذات الجـــودة وذلـــك

 من خلال إعتمادها نظام تسيير الجودة والحصول على شهادة الإيزو.

الإنتـاج الأخـرى والقـوى المحركـة لتنفيـذ جميـع السياسـات  ويعتبر المورد البشري العنصر الأساسي لتحريك كافة عناصر
وبرامج وإسـتراتيجيات المؤسسـة بصـفة عامـة, ونظـرا لأهميتهـا وقـدرتها علـى المسـاهمة إبـابا أو سـلبا في تحقيـق أهـداف 

امهـــا المؤسســـة وتعمـــل إدارة المـــوارد البشـــرية علـــى تنظـــيم العلاقـــات بـــين الإدارة والعمـــال, هـــذا مـــا أدى إلى تطـــوير مه
لتشمل إختيار وتعيين وتدريب وتحفيز العنصر البشري وكذا الجـودة الشـاملة لـءداء البشـري, وقـد تميـزت إدارة المـوارد 
البشرية بوظيفة أساسية وهي تقييم آداء العـاملين, حيـث إعتمـد عليهـا لأجـل تحديـد وتحليـل وتقـدير مسـتوى الإنجـاز 

علومـات الـتي تسـاعد المـديرين في تسـهيل مهـامهم في توجيـه وتطـوير الآداء الفعلي للأفراد في فترة زمنية, فهـي تـوفر الم
للعــاملين, ويســاهم أي ــا تقيــيم آداء العــاملين مــن إبــراز الكفــاءات وتحفيــز القــدرات وتنميــة المهــارات, والعمــل علــى 

 تحسين العلاقات بين المستخدمين ورؤسائهم.
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ف علـى مـدى كفـاءة المـورد البشـري مـن خـلال وضـع نظـام لذلك كان لابـد مـن وجـود وسـيلة بكـن بواسـطتها الوقـو 
لتقيـــيم كفـــاءة آداء العـــاملين في المؤسســــات قـــائم علـــى أســــس علميـــة صـــحيحة وســـليمة ليــــتم بـــه تقيـــيم آداء المــــوارد 
البشـرية, بيـد أن هـذا الأخــير بثـل مشـكلة بالنسـبة بالنســبة للمقـومين ذلـك أن تقيـيم الآداء هــو العمليـة الـتي لوجبهــا 

ول على المعلومات المرتدة حول فعالية إدارة الجودة الشاملة في تحسـين آداء المـوارد البشـرية, هـذه العمليـة تـؤدي الحص
ـــتي تتخـــذ علـــى ضـــوئها الكثـــير مـــن القـــرارات  ـــة وإســـتخلاه المعلومـــات ال علـــى وجـــه العمـــوم مهمـــة المراجعـــة والمراقب

بـــب نقلـــه أو تثبيتـــه, كـــذلك ف أـــا تحـــدد الأجـــر أو  الإداريـــة, هـــذه القـــرارات تحـــدد مـــن بـــب ترقيتـــه أو فصـــله, ومـــن
المكافئات التي بب أن يحصل عليها العامل بناءا على هذا التقييم وتعد مصدرا من مصادر ال غوط لـدى العـاملين 

 في بيئة العمل.

ر تســيير فلتحقيــق تطبيــق فعــال لآداء المــوارد البشــرية يتطلــب إســتخدام كفــاءات ومهــارات عاليــة تأخــذ بعــين الإعتبــا
المعـارف الفرديـة والتنظيميــة والبحـث في كيفيــة تحصـيل معــارف جديـدة حـتى تســتطيع خلـق الشــروط ال ـرورية، وهــذا 
يكــون إلا ندارة الجـــودة الشـــاملة، لأأــا خطـــوة تهـــدف إلى تغيـــير إلى تغيــير نـــوعي يحقـــق متطلباتهــا ولهـــذا تحـــاول هـــذه 

بالمنظمـــات بصـــفة عامـــة املة في تحســـين آداء المـــوارد البشـــرية الدراســـة أن تســـلط ال ـــوء علـــى دور إدارة الجـــودة الشـــ
 بصفة خاصة. -تبسة–وشركة مناجم الفوسفات 

 إشكالية البحث  
 بناءا على ما تقدم ف نه بكن صيا ة الإشكالية الرئيسية لهذا البحث على شكل التساؤل التالي:

 ؟بالمؤسسة البشريةالموارد ما مدى مساهمة إدارة الجودة الشاملة في تحسين آداء 

 ومن الإشكالية الرئيسية بكن طرح التساؤلات الفرعية التالية:

 ؟إدارة الجودة الشاملة أهداففيما تتمثل  -

 ؟ إدارة الجودة الشاملةنجاح تطبيق كيف يتم تطبيق   -

 ؟إلى أي مدى تطبق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة -

 في المؤسسة ؟ البشريةآداء الموارد ما هو موقع  -

 الموارد البشرية ؟ إدارة الجودة الشاملة في آداءكيف بكن تطبيق   -

 ؟ ماهي الطرق والأدوات التي يتم من خلالها مراقبة ومتابعة آداء العاملين  -
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 الموارد البشرية ؟ آداءفي المؤسسة محل الدراسة وكيف يتم استخدامها في إدارة الجودة الشاملة ما محل  -

 فرضيات البحث 
 من خلال إشكالية البحث والتساؤلات سابقة الذكر بكن وضع الفرضيات الآتية:

 ؛إدارة الجودة الشاملةبثل المورد البشري أهم عناصر  -

يعـد تطبيــق مبــادئ إدارة الجــودة الشـاملة في المؤسســة إحــدى الوســائل الفعالــة الـتي تجعــل منتجــات المؤسســة تتمتــع  -

 ؛ظرها الزبون وبذلك تسمك لها بالتميز والتفوقبالجودة التي ينت

 ؛تعتبر وظيفة إدارة الموارد البشرية همزة الوصل بين كافة وظائف المؤسسة -

 ؛هناك أدوات وطرق خاصة بتقييم آداء العاملين يؤدي الإهتمام بها إلى زيادة الفعالية -

 ؛إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة بتعزيز آداء عامليها مبادئ يسمك تطبيق -

 ؛تمر وتلبية ر بات الزبائنيتم إنتهاج أسلولم إدارة الجودة الشاملة من أجل تحقيق التحسين المس -

م عنصـــر الـــتي تســـتطيع شـــركة منـــاجم الفوســـفات أن تعتمـــد عليهـــا مـــن أجـــل تطبيـــق إدارة هـــأ المنظمـــة ثقافـــة تعتـــبر -

 ؛الجودة الشاملة

 البحثأهمية  
المنظمــات علــى اســتيعالم التقنيــة  يســاعدمفهــوم جديــد  إدارة الجــودة الشــاملةفي كــون البحــث تكمــن أهميــة         

الحديثــة في مجــال الاتصــالات ونظــم المعلومــات ومواكبــة النظــريات المعاصــرة في تعبئــة الجهــود الجماعيــة لوضــع خطــط 

، وتوضــيك الــدور الــذي تؤديــه إدارة الجــودة الشــاملة في إســتراتيجية ومتابعــة تنفيــذها في المنظمــة لتحقيــق ميــزة تنافســية

   البشرية. تحسين آداء الموارد

 أهداف البحث 
 تتمثل أهداف هذه الدراسة في الآتي:

 الموارد البشرية؛ آداءفي  إدارة الجودة الشاملةتقديم موضوع مناسب حول  -

 الموارد البشرية؛ آداءلتطبيق  الجودة الشاملةلإدارة  الأساسيةوالمتطلبات  التعرف على التغيير -

المطلولم لتأهيل العـاملين مـن  الجودةالتعرف على كيفية تحديد الاحتياجات التدريبية والإجراءات المتبعة للتدريب  -

 ؛إدارة الموارد البشريةأجل العمل في 
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 الموارد البشرية؛ آداءلتفعيل  إدارة الجودة الشاملةالتي تدعو إلى  الطرق والأدواتمعرفة أهم  -

 إدارة الجودة الشاملة.الفشل المحتملة لتطبيق معرفة عوامل النجاح و  -

 أسباب اختيار الموضوع 
بالإضــافة إلى الأســبالم  إدارة أعمــال المؤسســاتيرجــع ســبب اختيــار الموضــوع إلى أنــه موضــوع في صــلب التخصــص 

 الآتية:

إهتمامـا وتفعـيلا, إدراكنا  ن المـورد البشـري مصـدر لـءداء الأحسـن للمؤسسـة, لهـذا وجـب علـى الجميـع أن يوليـه -

ـــتي يتميـــز بهـــا عصـــرنا والـــتي تـــؤثر علـــى المؤسســـة, إذ إن تحســـين آداء  ـــة التغـــيرات الســـريعة والمســـتمرة ال ومحـــاول مواكب

العــــاملين يــــؤدي إلى تحســــين آداء المؤسســــة, حيــــث عمليــــة تحســــين الآداء تتــــأثر لســــتوى المــــوارد البشــــرية ومهاراتهــــا, 

 ؛وإبداعاتها وإستعداداتها

 ؛إدارة الجودة الشاملة على آداء الموارد البشريةلى مختلف التغيرات التي تفرضها التعرف ع -

 الموارد البشرية؛ آداءو إدارة الجودة الشاملة معرفة درجة فعالية  -

 يعطي أفكار جديدة؛ إثراء مكتبة الجامعة لوضوع علمي -

 ؛تحسين آداء العاملين وحصول المؤسسة على الإيزو -

ركات اليابانيــة يــدة الـتي بنحهــا التطبيـق الجيــد لمبــادئ إدارة الجـودة الشــاملة حيـث تعــد المؤسسـات والشــالمـزايا العد  -

 .خير دليل على ذلك

 مناهج البحث وأدوات التحليل 
يعتبر المنهج مجموعة من القواعد العامة التي بب إتباعها في كل دراسة علمية فمـن خلالـه يسـتطيع الطلبـة تحديـد    

فالمنـاهج العلميـة تعـرف علــى أأـا نسـق مـن الإجــراءات  ،الـتي يسـعى لتحقيقهـا مــن البحـث الـذي يقـوم بــهالأهـداف 

 المناهج التالية: وقد تم اختيار، الواضحة التي يستخرجها الطلبة من أجل الوصول إلى ما يبحث عنه
وهـو طريقـة وصـف الظـاهرة المدروسـة وتصـويرها كميـا عـن طريـق جمـع المعلومـات حـول المشـكلة  المنهج الوصفي: -

علـــى هـــذا المـــنهج لمـــا يعـــود عليـــه مـــن أهميـــة في وصـــف  والاعتمـــاد، وتصـــنيفها وتحليلهـــا وإخ ـــاعها للدراســـة الدقيقـــة

إدارة تطبيــق تســاعد علــى الظــاهرة مــن خــلال جمــع المعلومــات الخاصــة بظــروف الشــركة وجاهزيتهــا وإمكانياتهــا الــتي 

 الموارد البشرية.آداء  سينفي تح الجودة الشاملة
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هــذا يســتخدم ويرتكــز هــذا المــنهج علــى إجــراء وصــف مــنظم وموضــوعي لــبع  المواضــيع وقــد  :المنننهج التحليلنني -

عليهـا مـن صـل المحلتحليـل الأسـئلة المفتوحـة الموجـودة في الاسـتبيان وكـذلك بعـ  الو ئـق  الدراسة الميدانيةالمنهج في 

 كالهيكل التنظيمي وهيكل العمالة.  الشركة

 صعوبات البحث   
 البحث تمت مواجهة العديد من الصعوبات منها: ذاخلال ه

 ؛ندارة الجودة الشاملة للموارد البشريةقلة الكتب والمراجع الخاصة  -

 وجود فجوة بين النظري والواقعي وهو ما شكل صعوبة في الإسقاط؛ -

إجـــراء دراســـة تطبيقيـــة، والصــــعوبات الكبـــيرة في جمـــع البيـــانات والمعلومــــات علـــى مســـتوى شـــركة منــــاجم صـــعوبة  -

 الفوسفات.

 البحث خطة 
 وهي كما يلي:هذا البحث من ثلاثة فصول ويتكون 

المبحـــث ، ويشـــتمل علـــى ثلاثـــة مباحـــث إدارة الجـــودة الشـــاملةويتمثـــل في الإطـــار النظـــري حـــول  الفصنننل الأول: -

أمـــا المبحـــث الثالـــث  ،(كيفيـــة تطبيـــق إدارة الجـــودة الشـــاملةوالمبحـــث الثـــا  ) ،(إدارة الجـــودة الشـــاملةالأول )ماهيـــة 

 (.تقييم إدارة الجودة الشاملة)

ويتمثــل في مــدخل عــام لآداء إدارة المــوارد البشــرية ويشــتمل علــى ثلاثــة مباحــث، المبحــث الأول  الفصننل الثنناني: -

)عموميــات حــول إدارة المــوارد البشــرية(، والمبحــث الثــا  )ماهيــة آداء المــوارد البشــرية(، والمبحــث الثالــث )أثــر تطبيــق 

 إدارة الجودة الشاملة على آداء الموارد البشرية(  

في شـركة منـاجم الفوسـفات  لموارد البشـريةإدارة الجودة الشاملة لآداء افعالية فصل تطبيقي يبين  الثالث:الفصل  - 

(، والمبحـث تقديم عام لشـركة منـاجم الفوسـفات) شمل ثلاثة مباحث هي: المبحث الأوليو   -تبسة  -)الفرفوس (

 (.مناقشة بيانات الدراسةو  النتائج تحليلأما المبحث الثالث )طريقة وأدوات الدراسة  الثا 



 

   

 

 

 

 

 

 

 

 .إدارة الجودة الشاملة: ماهية المبحث الأول -

 كيفية تطبيق إدارة الجودة الشاملة  المبحث الثاني: -

.تقييم إدارة الجودة الشاملة: المبحث الثالث -

 حول نظري إطار الأول: الفصل
 الشاملة الجودة إدارة
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 دتمهي
الإداريـة الـتي تقـوم علـى مجموعـة مـن الأفكـار والمبـادئ الـتي فهوم إدارة الجودة الشـاملة مـن أحـدلم المفـاهيم يعد م    

بكــن لأي إدارة أن تتبناهــا وذلــك مــن أجــل تحقيــق أف ــل آداء  كــن, وقــد أختلــف الكثــير مــن البــاحثين والكتــالم 
حــول إبــراز تعريــف محــدد لإدارة الجــودة الشــاملة إذ أن الجــودة نفســها تحمــل مفــاهيم مختلفــة مــن حالــة إلى حالــة ومــن 

ص إلى شــخص آخــر, وعلــى الــر م مــن تعــدد المفــاهيم لإدارة الجــودة الشــاملة إلا أن البــاحثين أتفقــو علــى إبــراز شــخ
الكثــير مــن الجوانــب الأساســية لإدارة الجــودة الشــاملة وهــذا مــا ســنتطرق إليــه مــن خــلال هــذا الفصــل والــذي يت ــمن 

شـروط اللازمـة للتطبيـق النـاجك لهـذا المـدخل الجديـد,  تعاريف الجودة وتطورهـا التـار ي وكـذا إدارة الجـودة الشـاملة وال
كـــذا الركـــائز الأساســـية الـــتي تســـتند إليهـــا إدارة الجـــودة الشـــاملة, وفي الأخـــير تطرقنـــا إلى علاقـــة معـــايير الإيـــزو ندارة 

 الجودة الشاملة.

 .إدارة الجودة الشاملة: ماهية المبحث الأول -

 .الجودة الشاملةكيفية تطبيق إدارة   المبحث الثاني: -

 .تقييم إدارة الجودة الشاملة: المبحث الثالث -

 إدارة الجودة الشاملةماهية  المبحث الأول:
إهتمــام البــاحثين  والأنظمــة التســييرية الــتي إســتحوذتتعــد إدارة الجــودة الشــاملة مــن أكثــر المفــاهيم الفكريــة 

 ؛والمهتمين بشكل خاه بتطوير الآداء وهذا مايطلق عليه إدارة الجودة الشاملة

 وعليه ف ن هذا المبحث سيعتني لعالجة العناصر التالية:

 ؛وتطور إدارة الجودة الشاملةنشأة  -

 ؛إدارة الجودة الشاملةمفهوم  -

 ؛مبادئ وأسس إدارة الجودة الشاملة -

 ؛إدارة الجودة الشاملةأهمية وأهداف  -
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 وتطور إدارة الجودة الشاملةالمطلب الأول: نشأة 

 1نشأة إدارة الجودة الشاملة أولا: 
بعــد أايــة الحــرلم العالميــة الثانيــة  وضــع دبــنج مجموعــة مــن الأفكــار حــول فكــرة التكامــل في المؤسســة كلهــا, 

الأســاس لهــذه الأفكــار أن المنشــأة تعمــل مــن أجــل إبــاد كفــاءة في وذلــك مــن أجــل الوصــول إلى منــتج جيــد, وكــان 

منتجهــا النهــائي, وملــت مبــادئ دبــنج وأفكــاره الملامــك الرئيســية لمــا يطلــق عليــه إدارة الجــودة الشــاملة والــتي ترجــع 

تجــا عــن أساســها إلى إعتمــاد منظومــة عمــل متكاملــة يــتم رفــع كفاءتهــا ويــث يصــبك المنــتج أو الخدمــة أمــرا طبيعيــا نا

 جودة الأساليب المستخدمة في العمل وت منه الحاكمة.

وتعـــد اليـــابان الدولـــة الأولى الـــتي طبقـــت نظـــريات ومبـــادئ دبـــنج وإتجاهاتـــه الجديـــدة وإســـتفادت منهـــا,   

ساعده فيما بعد أحد عمالقة الجـودة ومنظريهـا جـوران, وفي أايـة الخمسـينات ألحـت اليـابان لهمـا تطبيـق النظـريات 

الـــتي ينـــاديان بهمـــا, وفي بدايـــة الســــبعينات قـــام فيليـــب كروســـد بتطــــوير مفـــاهيم إدارة الجـــودة الشـــاملة في الــــولايات 

المتحدة الأمريكية, إذا أعتبرت المنافسة مع اليابان تستدعي ت افر كافة المجهودات لإبـاد وتطـوير منظومـات الإدارة 

لكبـير في الأسـس والمبـادئ العامـة الـتي تجمـع دبـنج وجـوران وكروسـد المتكاملة في المؤسسات المختلفة ور م التشـابه ا

نعتبارها قمم هذا المجال إن تميز كـل مـنهم بطريقـة ورؤيـة خاصـة تجعلـه منفـردا, في بعـ  الجوانـب والنـواحي المختلفـة 

جوشـي و ـيرهم مـن وفن وظهر في اليابان أساتذة كبار في هذا المجال, عاصرو دبنج أو عملوا بعده مثل أشـيكاوا ول

 .الذين عملو على تطوير النظريات والأسس التي تحمد عليها  دارة الجودة الشاملة وجعلها أداة للتطوير المستمر

 إدارة الجودة الشاملة مفهوم تطورمراحل  ثانيا:
الأوروبيــة,   باقــي بــدأ التركيــز علــى مفهــوم الجــودة في اليــابان في القــرن العشــرين   إنتشــر بعــدها في إمريكــا والــدول 

دول العالم, وقد كان هنـاك مسـاهمات عديـدة مـن قبـل عـدد مـن العلمـاء والمفكـرين في تحديـد مفهـوم الجـودة وتطـويره 

 وتتمثل مراحل تطور مفهوم الجودة في مايلي:

 

 

                                                           
  1-أحمد الخطيب ورداح الخطيب, إدارة الجودة الشاملة )تطبيقات تربوية(, جدار للكتاب العالمي, الطبعة الثانية, الأردن, 2006,  ص: 46-45 
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  inspection:1الفحص  -1

خــلال تلــك الحقبــة هــو القــرار الســائد  كانــت تحلــيلات الجــودة تركــز فقــط علــى فحــص المنــتج, وكــان القــرار الرئيســي

الخـــاه بتحديـــد مـــن يـــتم فحـــص المنتجـــات ومـــاهي عـــدد المنتجـــات الـــتي تخ ـــع للفحـــص, وتت ـــمن عمليـــة فحـــص 

الأنشـطة المتعلقـة بقيـاس وإختبـار وتفتـيت المنـتج وتحديـد مـدى مطابقـة المنـتج للمواصـفات الفنيـة الموضـوعة, وبالتــالي 

 الفنية إما أن تتلف أو يعاد العمل عليها أو يتم بيعها  سعار أقل.ف ن المنتجات الغير المطابقة للمواصفات 

 إن عملية فحص المنتج كانت تركز فقط على إكتشاف الأخطاء والقيام بتصحيحها.

  quality:2ضبط الجودة  -2
يشـمل ضــبط الجــودة كافــة النشــاطات والأســاليب الإحصــائية الـتي تت ــمن المحافظــة علــى مقابلــة المواصــفات الســلعة, 

 ن ضــبط الجــودة هــو إســتخدام الأدوات والقيــام بالأنشــطة المختلفــة لتطــوير  dale besterfieldوكمــا يقــول 

جــودة الســلعة أو الخدمــة, وبالتــالي ف ــبط الجــودة يشــمل التأكــد مــن أن الإنتــاج ومــا بعــد الإنتــاج متوافــق أي ــا علــى 

 المواصفات.

  quality dssurance:3تأكيد الجودة  -3
المرحلـة علـى توجيـه كافـة الجهـود للوقايـة مـن حـدولم الأخطـاء, وبالتـالي وصـفت المرحلـة  أـا تعتمـد علـى تركز هـذه 

نظــام أساســه منــع وقــوع الأخطــاء منــذ البدايــة, إن تأكيــد الجــودة مرحلــة تشــمل لنظورهــا عمليــة التخطــيط للجــودة, 

 تحصيلها من تطبيق نظام تأكيد الجودة. بالإضافة إلى ضرورة دراسة تكاليف الجودة ومقارنتها بالفوائد الممكن

  total qualicty Managment:4إدارة الجودة الشاملة  -4
بـــدأ مفهـــوم إدارة الجـــودة الشـــاملة بالظهـــور في الثمانينـــات مـــن القـــرن العشـــرين, حيـــث يت ـــمن هـــذا المفهـــوم جـــودة 

العـاملين وإنـدماجهم, بالإضـافة  العمليات بالإضافة إلى جـودة المنـتج, ويركـز علـى العمـل الجمـاعي وتشـجيع مشـاركة

 .إلى التركيز على العملاء ومشاركة الموردين
                                                           

  1-محفوظ أحمد جودة, إدارة الجودة الشاملة )مفاهيم وتطبيقات(, دار وائل للنشر, طبعة الثانية, 2006, ص:25-24

  2 -مأمون الدرادكة وآخرون, إدارة الجودة الشاملة, دار صفاء للنشر, طبعة أولى, عمان- الأردن, 2001, ص: 31

  3 -سونيا محمد البكري, إدارة الجودة الكلية, الدار الجامعية, طبعة, الإسكندرية, مصر, 2003- 2004, ص:45

  4- محفوظ أحمد جودة, إدارة الجودة الشاملة, مرجع سابق, ص: 27
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 البيا  التالي: (1-1)رقم  وبكن توضيك المراحل السابقة في الشكل

 إدارة الجودة الشاملة •

 مشاركة الزبائن والموردين -

 الجودة مسؤولية لكل الأقسام -

 الإحاطة بكل العمليات -

 حلقات الجودة -

 مشاركة العاملين -

 تأكيد الجودة •

 الإحاطة بالعمليات الغير الإنتاجية -

 تنمية نظام الجودة -

 المراقبة الإحصائية للعمليات -

 تطبيق تخطيط الجودة -

 مراقبة الجودة •

 إستخدام الإحصاء -

 إختيار المنتج -

 الفحص الذاتي -

 آداء العملياتبيانات  -

 الفحص •

 إجراءات تصحيحية -

 تحديد مصادر عدم التطابق

لعربيــة, القــاهرة, فريــد عبــد الفتــاح زيــن الــدين, التطبيــق العملــي لإدارة الجــودة الشــاملة في المؤسســات ا (1)المصنندر: 

 12, ه:1996طبعة 

 إدارة الجودة الشاملة

 تأكيد الجودة

مراقبة 

 الجودة

 فحص
 فحص



 الشاملة الجودة إدارة حول نظري إطار الأول: الفصل

   
25  

 التالي: (1-1رقم ) نوجز أهمها في الجدولوهناك فروقات عديدة إجمالا بين الإدارة التقليدية وإدارة الجودة الشاملة 

 الفرق بين الإدارة التقليدية وإدارة الجودة الشاملة(: 1-1جدول رقم )

 إدارة الجودة الشاملة الإدارة التقليدية

 الرقابة الذاتية الرقابة اللصيقة وتصيد الأخطاء

 العمل الجماعي وروح الفريق العمل الفردي

 التركيز على المنتج والعمليات التركيز على المنتج

 إندماج الموظفين مشاركة الموظفين

 التحسين المستمر التحسين وقت الحاجة

 تحليل البيانات وإجراء المقارنات البيئية حفظ البيانات

 التركيز على رضا العملاء التركيز على جني الأرباح

 مشاركة الموردين النظرة إلى الموردين على إأم مشغلين

 مرونة السياسات والإجراءات جمود السياسات والإجراءات

 الخبرة واسعة عن طريق فرق العمل الخبرة ضيقة تعتمد على الفرد

الأردن, الطبعـة -محفو  أمد جـودة, إدارة الجـودة الشـاملة )مفـاهيم وتطبيقـات(, وائـل للنشـر, عمـان :(2) المصدر

 27, ه:2006الثانية 
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 إدارة الجودة الشاملةالمطلب الثاني: مفهوم 

 إدارة الجودة الشاملةأولا: تعريف 
يعتبر مفهوم إدارة الجودة الشاملة من المفاهيم الإدارية الحديثة والتي بدأت بتطبيقه العديد من المؤسسـات العالميـة     

الشـديدة وكسـب رضـا الجمهـور وعلـى لتحسين وتطوير نوعية خـدماتها وإنتاجهـا, والمسـاعدة في مواجهـة التحـديات 

الــر م مــن وجــود محــاولات جديــدة لتعريــف مفهــوم إدارة الجــودة الشــاملة فــلا نجــد تعريفــا متفقــا وذو قبــول عــام حــتى 

الآن, حيث يتناول كل من التعاريف إبراز سمة أو خاصية معينة لها, هذا لأن مفهوم إدارة الجودة الشـاملة كغـيره مـن 

 1؛تي تتباين بشأأا الأفكار وفقا لزاوية النظر من قبل الكاتب أو ذاكالمفاهيم الإدارية ال

حيــــث تــــرى أن إدارة الجــــودة الشــــاملة هــــي عقيــــدة أو عــــرف  isoالتقيــــيس العالميــــة  عرفتهــــا منظمــــة 01:2تعريننننف 

خـلال في الآداء علـى المـدى الطويـل مـن متواصل وشامل في أسلولم القيادة والتشغيل يهدف إلى التحسين المستمر 

 التركيز على متطلبات وتوقعات الزبائن مع عدم إ فال متطلبات المساهمين وجميع أصحالم المصالح الآخرين؛

يعرفهــا جابلوكســي علــى إأــا شــكل تعــاو  لإنجــاز الأعمــال بالإعتمــاد علــى الجهــود المشــتركة بــين    02:3تعريننف 

عـن طريـق فـرق العمـل, وبكـن تعريفهـا علـى الإدارة والعاملين بهدف تحسين الجـودة وزيادة الإنتاجيـة بشـكل مسـتمر 

 أساس الكلمات التي يتكون منها المصطلك كمايلي:

ه ومراقبــة كافــة النشــاطات المتعلقــة بتطبيــق الجــودة, كمــا يتطلــب ذلــك دعــم نشــاطات إدارة: تخطــيط وتنظــيم وتوجيــ

 الجودة وتوفير المواد اللازمة؛

 4الجودة: تلبية متطلبات العميل وتوقعاته؛
                                                           

  1-علي السلمي, إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأهيل للإيزو 9000, مكتبة الإدارة الجديدة, دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع, ص: 18

   2- 
Geand de la folie l analyse de la. Machette techuique. paris 1991. p11

  

3- قراوي أحمد الصغير, حطي محمد شاكر السراج, آلية تحقيق السير الفعال في المؤسسة الإقتصادية من خلال إدارة الجودة الشاملة, مداخل 

8, ص: 2005ضمن الملتقى الدولي الأول للتسيير الفعال في المؤسسة الإقتصادية, المسيلة, طبعة       

4- محمد لوشن, نظام تسيير الجودة الشاملة وآداء المؤسسة الصناعية, مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير, جامعة محمد خيضر, طبعة, بسكرة, 

4, ص: 2004-2005  
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الشــاملة: تتطلــب مشــاركة وإنــدماج كافــة مــوظفي المنظمــة, وبالتــالي ينبغــي إجــراء التنســيق الفعــال بــين المــوظفين لحــل 

دة ولإجـــراء التحســـينات المســـتمرة مـــن خـــلال هـــذه التعـــاريف نجـــد أن الجـــودة الشـــاملة هـــي التحســـين مشـــاكل الجـــو 

 المستمر في مستوى الآداء وكذا تقييمه خطوة بخطوة من أجل الوصول إلى الجودة الشاملة في المخرجات؛

شـبكة المـوزعين والمـوردين يعرفها أشـيكاوا يـرى إأـا نظـام يشـمل كـل نشـاطات المنظمـة وفروعهـا وكـذا  03:1تعريف 

 وكل المتعاملين معها بهدف تحسين الجودة على جملة من المستويات هي:

 إعداد المنتج وتصوره, مسارات إنتاجه طرق التموين والمواصفات المحددة لذلك؛ -

 جودة علاقات العمل داخل المنظمة ومدى تقبلها من طرف العمال؛ -

عاريف تكـاد تكـون متفقـة فيمـا بينهـا حـول تعريـف إدارة الجـودة الشـاملة من خلال التعاريف السابقة نلاحظ  ن الت

وبشكل عام بكن تعريـف إدارة الجـودة الشـاملة  أـا أسـلولم إداري متكامـل بكـن مـن خلالـه إدارة المنظمـة بشـكل 

وإشـباع حاجـاتهم  لين والتركيز على الـزبائنأف ل, وهو يقوم على الإلتزام الكلي لبدأ الجودة من طرف الإدارة والعام

والإستجابة لتوقعـاتهم الحاليـة والمسـتقبلية, والتركيـز علـى التحسـين المسـتمر لكـل العمليـات وفي مختلـف مراحـل العمـل 

بشـــكل بنـــع حـــدولم الأخطـــاء والـــتعطلات والمشـــاكل والعمـــل علـــى إنجـــاز العمـــل بشـــكل صـــحيك مـــن المـــرة الأولى, 

 2ين والأقسام في المنظمة؛والتركيز على المشاركة الفعالة لجميع العامل

 3ثانيا: الخصائص الأساسية لإدارة الجودة الشاملة
 هناك مجموعة من الخصائص الأساسية لإدارة الجودة الشاملة التي عالجت موضوع الجودة بشكل متكامل وهي:

 كامل لإدارة الجودة الشاملة يشكل الأنشطة التالية:إن النظام المت .1

 أو الخدمة وتصميم المنتج؛ إختيار مستوى الجودة للسلعة -أ

 كافة النظم الرئيسية والفرعية لتحقيق المستوى المطلولم من الجودة؛ -لم

الأنشطة الخاصة بالرقابة على الجودة وهذا يعني أن إدارة الجودة هي أشمل من مجرد الرقابة على الجودة, و ن   -ج 

 على الجودة هي جزء من نظام إدارة الجودة الشاملة؛الرقابة 
                                                           

 Afnorgestion. Paris. 1991. P. 21 Hishikawa karo. Lo TQC ou la gestion De la qualite a la japonaise.  -1  

  2-لعلى بوكميش, إدارة الجودة الشاملة إيزو 9000, دار الراية للنشر والتوزيع, طبعة, 2010, ص: 67

  3- زيد منير العبوي, إدارة الجودة الشاملة, دار كنوز المعرفة للنشر والتوزيع, طبعة الأولى, 2006, ص: 57-56
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هندسة الجودة تمثل الجانب الفني الخاه بتصـميم المنـتج وكـذلك الـنظم الرئيسـية والفرعيـة ل ـمان تحقيـق إن  .2

 الجودة؛

 إن ت من عملية بناء الجودة في المنتج عدم حدولم أي أخطاء أو العمل على التقليل منها؛ .3

 إن إدارة الجودة تطبق في المنتجات والشركات الصناعية والخدمية؛ .4

تحقيق مستوى الجودة المر ولم تعتبر من المسؤوليات الأساسـية لكـل فـرد مـن أفـراد التنظـيم,  إن الوصول إلى .5

وذلـــك بالـــر م مـــن وجـــود جهـــاز خـــاه فيهـــا للفحـــص وهـــذه المســـؤولية أصـــبحت ملقـــاة علـــى هـــؤلاء أفـــراد 

 العاملين قد أسهمت في ظهور فكرة حلقات الجودة؛

 لمفهوم الشامل يعني:باوخلال ماتقدم يت ك  ن دراسة الجودة الشاملة  .6

 أهمية الجانب الإستراتيجي في إدارة الجودة؛ -أ

 أهمية العنصر البشري في نجاح إدارة الجودة؛ -لم

 1ثالثا: المرتكزات التي يرتكز عليها المفهوم
 المرتكزات الهادفة التي يعتمد عليها إدارة الجودة الشاملة تتمثل فيمايلي:إن 

 تحقيق رضا المستهلك .1

 في المنظمةمساهمة العاملين  .2

 إستمرار التحسن والتطوير في الجودة )السلعة أو الخدمة( .3

 2رابعا: عناصر إدارة الجودة الشاملة
الجودة الشاملة هو عبارة عن أنموذج متكامل من نظم فرعية, والتي ينبغي توفرها بالأسـاس في الشـركة,  إن نظام إدارة

فيما بينها وأن جميعها تعمـل بصـورة تكامليـة لتحقيـق أهـداف أو يفترض إأا موجودة وقد تحتاج إلى الربط والتكامل 

 حيث تتمثل فيمايلي:( 2-1) نظام الجودة, هذه العناصر موضحة في الشكل

 

                                                           
  1- أحمد يوسف دودين, إدارة الجودة الشاملة, الأكادميون للنشر والتوزيع, طبعة الأولى , عمان-الأردن,2014, ص: 28-27

  2- قاسم نايف علوان, إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الإيزو 2000:9001, دار الثقافة للنشر والتوزيع, طبعة, 2005, ص: 97 -98
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 :  processofqualityعملية الجودة -أ
 ويشمل نظام عملية الجودة على كل العمليات الإدارية والتوجيهية والإنتاجية؛

 :tacknologyالتكنولوجيا  -ب
هـذا النظـام الفرعــي لإدارة الجـودة الشـاملة علــى العديـد مـن المكـونات والفقــرات ال ـرورية لآداء المهـام بشــكل  يتمثـل 

 كامل؛

 :structuerالهيكل التنظيمي  -ج
ويت ــمن مســؤوليات الأفــراد العــاملين وظــروف عملهــم في بيئــة المنظمــة, والإتصــالات الرسميــة و ــير الرسميــة الــتي تــتم 

 داخل المنظمة؛

 :system of personnelنظام الأفراد  -د
 يتكون النظام الفرعي للعاملين في المنظمة من التعليم والتدريب وتغيير الثقافة و يرها؛

 :taskالمهام  -ه
 وتشمل مهام الجودة, ووظائف الأعمال و يرها؛

أن أي خلـل في تحقيـق الموازنـة  وبـب التنويـة إلى( يبين هذه العناصر لنظام إدارة الجودة الشاملة 2-1والجدول رقم )

الفعالة لهذه العناصر أو النظم الفرعية لنظام إدارة الجودة الشـاملة يـؤدي إلى فقـدان الكثـير مـن قـوة ومتانـة نظـام إدارة 

 الجودة الشاملة؛

 

 
 

 

 (: عناصر نظام إدارة الجودة الشاملة2-1الشكل رقم )

 

 

 عناصر نظام إدارة الجودة الشاملة

 
 

 عملية الجودة

 الأفراد العاملون الهيكل التنظيمي التكنولوجيا

 المهام )الوظائف(
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 ( العناصر الخمسة لإدارة الجودة الشاملة2-1جدول رقم )

 المهام )الوظائف( الأفراد العاملون الهيكل التنظيمي التكنولوجيا عملية الجودة

تنظيم  -

وأنظمة 

تخطيط 

 الجودة
قيادة  -

 التنظيم

 وال بط

مراجعة  -

طرق 

 التصميم

خــــــــــــــــــــــــــط  -

 الإنتاج

نظـــــــــــــــــــــــــام  -

 توماالمعل

 

 المسؤوليات -
 الإتصالات -

 الإدارة -

بنـــــــاء فـــــــرق  -

 العمل
التنظــــــــــــــــــــيم  -

 والتدريب
تطـــــــــــــــــــــــــوير  -

 الإدارة
الحــــــــــــــــــــــوافز  -

 والمكافآت

ق ـــــــــــــــــــــــــــــــــايا  -

 الجودة
 تغيير الثقافة -
 الأعمال -
 الوظائف -

, دار الثقافـــة للنشـــر 2000:9001 قاســـم نايـــف علـــوان, إدارة الجـــودة الشـــاملة ومتطلبـــات الإيـــزو( 3) المصننندر:

  98, ه: 2005والتوزيع, طبعة, 

 دئ وأسس إدارة الجودة الشاملةالمطلب الثالث: مبا

 إدارة الجودة الشاملة وأسس دئأولا: مبا
بعد عرض مفاهيم إدارة الجودة الشاملة ومراحل تطويرها لابد مـن عـرض السـمات والخصـائص الإبابيـة الـتي تسـمك 

حيـث أن الخصـائص أو السـمات أو الأسـس يطلـق عليهـا مبـادئ إدارة بتطبيق إدارة الجودة الشـاملة بكفـاءة وفعاليـة 

آداء  كــن وهــذه المبــادئ بكــن تناولهــا صــول إلى أف ـل الجـودة الشــاملة والــتي بكــن لــ دارة الـتي تتبناهــا مــن أجــل الو 

 على النحو التالي:
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 1الإستراتيجي للجودةالتخطيط  .1

إن تطبيـق إدارة الجــودة الشــاملة يتطلــب وجــود رؤيــة مســتقبلية محــددة وأهــداف بعيــدة المــدى, وذلــك يتطلــب مشــاركة 

 الجهود وتوحدها؛جميع العاملين, وتتم هذه العملية بوجود خطة إستراتيجية تنسق 

 . التركيز على الزبائن2
هــذا المبــدأ علــى أن الــزبائن هــم الــذين يحكمــون علــى الجــودة مــن خــلال القيمــة الــتي تقــدمها لهــم الخصــائص يعتمــد 

المتعلقـة بالمنـتج أو الخدمـة، تلـك القيمـة الـتي تـؤدي إلى إشــباع حاجـاتهم، وبالتـالي كسـب تفصـيلاتهم، فـلا بـد أن يــتم 

 لزبائن من قبل الإدارة.التركيز على ا

 ثقافة المنظمة. 3

يعتمد نجاح إدارة الجودة الشاملة على خلق ثقافة تنظيمية تنسجم مع القيم والإتجاهـات السـائدة في المنظمـة وتـدعيم 

 وفقا لخصائصها؛الإستمرار في العمل 

 إلتزام الإدارة العليا. 4

القيــادة الإداريــة للشــركة بتنفيــذ إدارة إدارة الجــودة الشــاملة لأنــه في إن مــن أهــم مبــادئ إدارة الجــودة الشــاملة هــو مبــدأ 

  يالم هذا الدعم تصبك الجودة مجرد شعار ليس له تأثير في بناء برامج الجودة؛

فـــالجودة تبـــدأ مـــن هـــذا الإلتـــزام وتكســـب قوتهـــا وفاعليتهـــا مـــن الإدارة العليـــا للشـــركة بخلـــق ثـــروة في جميـــع الأنشـــطة 

 راءات العمل والعلاقات مع العاملين  ا يساهم ببناء إدارة الجودة في الشركة؛وعمليات ونظم وإج

 ز على المستهلكلتركيا. 5
ت ع إدارة الجودة الشاملة المستهلك في مقدمة الإهتمامات ومنه تبدأ مراحل التعرف بالمنتجات ور بـات المسـتهلك 

 والخدمات مابعد البيع؛ترجمتها في عمليات تصميم المنتج والعمليات ومن   

 التالي يوضك مبدأ التركيز على المستهلك؛ (3-1رقم ) والشكل

 

 

                                                           
  1-أحمد يوسف دودين, إدارة الجودة الشاملة, مرجع سابق, ص: 23
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 ( عملية الجودة الشاملة المرتكزة على رضا المستهلك3-1)) رقم شكل

مؤيــد عبــد الحســين الفصــل, يوســف حجــيم الطــائي, إدارة الجــودة الشــاملة مــن المســتهلك ( 04)المصنندر: 

 331, ه2009إلى المستهلك )منهج كمي(, الوراق للنشر والتوزيع, طبعة أولى

المحـور الـذي تركـز عليـه عجلـة الجـودة الشـاملة مـن خـلال العناصـر نستنتج من الشكل أعلاه حيث يكون المسـتهلك 

 المكونة له, ويعد التركيز على المستهلك وتحقيق رضاه وتلبية إحتياجاته هو الهدف الرئيسي لأي منظمة؛

 تدريب وتدعيم العاملين 6.

لتحقيــق التطـوير وإكتســالم تتوقـف فاعليـة إدارة الجــودة الشـاملة علـى كفــاءة العـاملين, إذ بــب تـدريبهم وتشـجيعهم 

 الخبرات والمعارف ومواجهة التغيير؛

لقــد أوضــحت الدراســات  ن العــاملين بنــون الثنــاء والإمتنــان مقابــل جهــودهم ورعــايتهم وهــذا مــاتحره عليــه إدارة 

وزيادة في تحسـين الجـودة الجودة الشـاملة وتعتـبر حلقـات الجـودة مـن الأسـاليب الإداريـة الـتي ت ـمن مشـاركة العـاملين 

 إنتمائها للشركة؛

 مشاركة الموردين. 7

وضـرورة التعامــل معهـم بشــكل يسـمك بتكــوين علاقـة طويلــة ومسـتقرة وبنــاء تركـز إدارة الجـودة الشــاملة علـى المــوردين 

فلســـفة إدارة الجـــودة تعتـــبر المـــورد هـــو الشـــريك في  في تطـــوير وبنـــاء جـــودة المنتجـــات, ولـــذلك فـــ ن ومحاولـــة إشـــراكهم

 تصميم المنتج تصميم العملية

 المشتريات 

وسائل 

صنع 

 القرار

 المقارنة مع قادة الصناعة

التحسين 

 المستمر

مشاركة 

 العاملين
رضا 

 المستهلك
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نتاجيـة ولـيس خصـما, تحـاول إنتـزاع المـواد منـه  قـل الأسـعار أو منعـه مـن الإطـلاع علـى عمليـات الإنتـاج العمليـة الإ

بل إعتباره عنصرا فعالا في بناء الجودة وتطويرها, حيث يكـرس المـورد النمـوذجي جـزءا كبـيرا مـن طاقتـه الإنتاجيـة إلى 

 الشركة والإرتباط معها بعقود طويلة الأجل؛

 التغذية العكسيةمعلومات . 8

بعـــد تـــوفير نظـــام المعلومـــات والتغذيـــة العكســـية مـــن الركـــائز المهمـــة والأساســـية الـــتي تقت ـــيها متطلبـــات إدارة الجـــودة 

الشــاملة حيــث يعتــبر ذلــك مــن أكثــر العوامــل الهادفــة لتحقيــق نجــاح المنظمــة, كمــا أن إســتمرارية التحســين والتطــوير 

علومــاتي وأنظمــة الإســترجاع الفاعلــة يلاحــظ مــن العــرض الســابق لمبــادئ إدارة المسـتمر يقــترن بشــكل فعــال بالتــدفق الم

الجــودة الشــاملة  أــا تشــكل فلســفة الجــودة تنظيمــا يعتمــد علــى موقــف الإدارة العليــا إتجــاه الجــودة, فهــي تمثــل نظامــا 

ل بــين جميــع أنشــطة وكــذلك خلــق نظامــا إجتماعيــا وفنيــا للتكامــوفنيــا للتكامــل بــين جميــع أنشــطة المنظمــة  إجتماعيــا

المنظمــــة وكــــذلك خلــــق نظــــام يركــــز علــــى المســــتهلك والعــــاملين ويعتمــــد علــــى التغذيــــة العكســــية للتحــــديث المســــتمر 

 للجودة؛

 ثانيا: طرق وأدوات إدارة الجودة الشاملة
لــى لغــرض تحفيــز العــاملين علــى تنفيــذ إدارة الجــودة الشــاملة وكجهــد متواصــل, لكــل فــرد في المنظمــة ينبغــي تدريبــه ع

 أدوات إدارة الجودة الشاملةإستخدام 

هنالــك إتفــاق شــبه لم بــين الكتــالم والبــاحثين علــى أن أدوات ضــبط الجــودة الشــائعة والــتي تســهم في تعزيــز جهــود 

 تطبيق فلسفة إدارة الجودة الشاملة وهيا كالتالي:

 1CHEEK SHEETقائمة الفحص  .1

مـن خلالهــا تسـجيل البيــانات في كثــير مـن الحــالات يـتم التســجيل ويــث قائمـة الفحــص بكـن أن تصــمم  ي صــيغة 

التعـرف علـى نمـاذج عنـدما يـتم أخـذ البيـانات وتسـاعد قائمـة الفحـص المحللـين علـى إبـاد الحقـائق يكون من السـهل 

 أو النماذج التي بكن أن تساعد في تحليل النتائج؛

 SCATTER DIAJRAMSمخططات التبعثر  .2
                                                           

1- عواطف إبراهيم الحداد, إدارة الجودة الشاملة, دار الفكر )ناشرون وموزعزن(, طبعة الأولى, عمان- المملكة الأردنية الهاشمية,2009, ص: 

214-215    
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 متغير واحد مقابل متغير آخر وتحديد العلاقة بينهما قد تكون إبابية أو سلبية؛مخطط يبين قيمة 

 CAUSE- AND- EFFECT DIAGRAMSمخطط السبب )الأثر(  .3
وســيلة أخــرى مــن وســائل تحديــد المســائل أو الق ــايا المتعلقــة بالجــودة ونقــاط الفحــص هــو مــايعرف لخطــط الســبب 

مخطط عظمـة السـمكة حـول المشـكلات المتعلقـة ب ـبط الجـودة وتحديـد أو والأثر وهو يعرف أي ا لخطط أشيكاوا 

 العناصر العملية التي رلا تؤثر على النتائج؛

 

 

  

 

, 1991عبد الكـريم العقيـل, أساسـيات إدارة الجـودة الشـاملة, دار حريـر, طبعـة, عمـان,  :(05) المصدر

 164ه: 

 1PARETO CHARTSمخطط باريتو  .4

لحــل المشــكلات وهــو عبــارة عــن  لات, أو العيــولم كــي تســاعد علــى تركيــز الجهــودالأخطــاء والمشــكوســيلة لترتيــب 

 ل مستطيلات بترتيب تنازلي للتكرارات؛مخطط بيا  على شك

 

 

 

 

 

خ ــير كــاظم مــود, إدارة الجــودة الشــاملة وخدمــة العمــلاء, دار المســيرة والتوزيــع, طبعــة   :(06)المصنندر 

 50, عمان, ه: 2000الأولى, 

                                                           
  1-عواطف إبراهيم الحداد، إدارة الجودة الشاملة، مرجع سابق، ص: 217-216
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 FLOWCHART مخططات التدفق .5

ــــا نســــتخدام  ــــدفق مســــار العمليــــة أو النظــــام بياني ــــين رمــــوز تبــــين مخططــــات الت ــــين وخطــــوط تب ــــداخل ب ــــاط المت الإرتب

ة مــا أو العمليــات, وهــي وســيلة ســهلة جــدا ل ســتخدام لكنهــا بكــن أن تكــون وســيلة مهمــة لجلــب الإنتبــاه لعمليــ

 لتوضيك مسار عملية ما؛

 فره التحسين ولتحديد:في مرحلة التحليل نتفحص, نتفحص مخطط تدفق العملية لتحديد 

ذا, كيــف, أيــن, مــتى, مــن, فيمــا يتعلــق بالعمليــة ولكــي يكــون التســاؤل فــاعلا لابــد مــن تحليــل العمليــة مــن لمــامــاذا, 

 وجهات نظر مختلفة؛

 

 

 

 

الأردن,  -محفو  أمد جودة, إدارة الجودة الشاملة, دار وائل للنشـر والتوزيـع, طبعـة الأولى , عمـان :(07)رالمصد

 269, ه:2001

 HISTOGRAMSالمخططات البيانية  .6
في خــلايا, أو أصــناف  يعــرف علــى إنــه أداة تلخــص البيــانات بيانيــا  ــا يســمك لنــا بتجميــع البيــانات أو المشــاهدات

محــددة ســابقا مــن أجــل إكتشــاف موقــع البيــانات والتشــتت في المواصــفات, ويعــد أداة قيمــة جــدا لتحليــل البيــانات 

 وبكن تطوير نوعين من المخططات البيانية:

 مخطط بيا  يبين عدد التكرارات؛ -

 مخطط بيا  للعدد النسد للتكرارات أو المخطط النسد -
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مهــدي صــالح الســامرائي, إدارة الجــودة الشــاملة في القطــاعين الإنتــاجي والخــدماتي, دار حريــر, طبعــة  :(08)المصنندر

 364, ه: 2007الأولى, عمان, 

 StatisticalProcess Control الضبط الإحصائي للعملية .1
وهــي المخططــات الــتي الوســيلة الســابقة والأخــيرة مــن أدوات ضــبط الجــودة هــي مخطــط ال ــبط الإحصــائي للعمليــة 

أشار لهـا أشـيكاوا و ارسـة إسـتخدام المخططـات في المصـنع تشـكل عنصـرا رئيسـة لمجموعـة أكـبر مـن الأدوات عرفـت 

 تعتمد هذه الأدوات على المبادئ الإحتماليىة والإحصائية.( SQC)بخرائط ال بط الإحصائي للجودة
 

 

 

 

 

 223سابق ذكره, ه:  مرجع إدارة الجودة الشاملة,الحداد, إبراهيم عواطف  :(09) المصدر

 1إدارة الجودة الشاملةثالثا: وظائف 
 هناك العديد من الوظائف لإدارة الجودة الشاملة ومنها:

 ؛الإستخدام الأمثل للطاقات البشرية وتطوير إمكاناتها الهادفة في تحسين الإدارة والإنتاجية -

( كمعـــايير في isoالمعـــايير الصـــناعية أو الوطنيـــة أو القياســـية العالميـــة الإيـــزو )إعتمــاد المعـــايير القياســـية ســـواء  -

 ؛قياس الىداء وفاعليته

التحسـين المسـتمر في إسـتخدام التكنولوجيـا المتطـورة وتصــعيد دورهـا في تطـوير المنتجـات وتحسـين الخــدمات  -

 ؛المراد تقدبها للمستهلكين الحاليين والمرتقبين

في التصـدي للمنافسـة الدوليـة وتحقيـق المكانـة السـوقية الملائمـة خاصـة في ظـل المنافسـة  إأا المفتـاح الأسـاس -

 ؛الشديدة وبروز العولمة في المجتمع الإنسا 

 المساهمة في تحقيق مؤشرات أساسية يتم التأكيد عليها وهي: -

                                                           
  1-يوسف أحمد يوسف دودين, إدارة الجودة الشاملة, مرجع سابق، ص35-34
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 تحسين المستوى المعيشي للفرد والمجتمع •

 نمو التجارة التصديرية في ظل العولمة •

 الميادين الإستثمارية والتوسع في إنجازها تطوير •

 زيادة الإنتاجية وتحسين أبعادها. •

 المطلب الرابع: أهمية وأهداف إدارة الجودة الشاملة

 1أولا: أهمية إدارة الجودة الشاملة
كيــز لقــد أصــبحت الجــودة مــن العناصــر الهامــة وال ــرورية في ضــوء المنافســة العالميــة الحــادة, وأصــبك مــن ال ــروري التر  

على جميع الجوانب للصمود في هذه المنافسـة, سـواء تعلـق الأمـر  ـودة المنتـوج أو سـعر السـلعة أو تقلـيص التكـاليف 

أو حســــن إدارة الوقـــــت  أو تـــــوفير الأمـــــان في المنتـــــوج وفي بيئـــــة العمـــــل أو زيادة الإنتاجيـــــة أو تحســـــين مســـــتوى آداء 

قيقهــا والوصــول إليهــا أمــرا ســهلا بتبــني وتطبيــق إدارة الجــودة العمليــات و ــير ذلــك مــن الأمــور الهامــة, الــتي أصــبك تح

 الشاملة.

 وتت ك لنا أهمية إدارة الجودة الشاملة, من حيث تبنيها من قبل المنظمة سوف يؤدي إلى تحقيق الآتي:

 التركيز على حاجات الزبائن والأسواق لا بكنها من تلبية متطلبات الزبائن؛ -1

 في جميع المواقع الوظيفية وعدم إقتصارها على السلع والخدمات؛ تحقيق الآداء العالي للجودة -2

 القيام بسلسلة من الإجراءات ال رورية لإنجاز جودة الآداء؛ -3

 تطوير مدخل الفريق لحل المشاكل وتحسين العمليات؛ -4

 الفهم الكامل والتفصيلي المنافسين والتطوير الفعال ل ستراتيجية التنافسية لتطوير عمل المنظمة؛ -5

 تطوير إجراءات الإتصال لإنجاز المهام بصورة جيدة ومتميزة؛ -6

 تقليص شكاوى الزبائن من خلال الفهم الكامل لحاجاتهم ور باتهم والعمل على تحقيقها؛ -7

زيادة الحصة السوقية, لقد أسهمت الأنشـطة المتعلقـة نسـتخدام إدارة الجـودة الشـاملة إلى زيادة الحصـة  -8

 والخدمية؛السوقية للمنظمات الإنتاجية 

                                                           
  1-محمد عبد الوهاب العزاوي, إدارة الجودة الشاملة, اليازوري العلمية للنشر والتوزيع, طبعة  , عمان- الأردن,2000,  ص: 55-54
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 منهج شامل للتغيير بعيد عن النظام التقليدي المطبق على شكل إجراءات وقرارات؛ -9

 ـــا ســـبق ذكـــره نســـتنتج أن أهميـــة إدارة الجـــودة الشـــاملة تأتي كوأـــا مـــنهج شـــامل للتغيـــير أبعـــد مـــن كونـــه نظامـــا يتبـــع 

مكتوبـة بــل بــب أن تكــون  أسـاليب مســطرة علــى شـكل إجــراءات وقــرارات فيجــب ألا تكـون الجــودة مجــرد شــعارات

شـيء ملمـوس يحســه العميـل بالفعـل, بــل أن الإلتـزام مـن قبــل آيـة منظمـة يعــني قابليتهـا علـى تغيــير سـلوكيات أفرادهــا 

إتجاه مفهوم الجودة بالتالي فـ ن تطبيقـه أن المنظمـة باتـت تنظـر إلى أنشـطتها علـى إأـا نظـام متكامـل  فتؤلـف الجـودة 

عـــاون الـــزبائن الـــداخليين والخـــارجيين, كمـــا أن أهميتـــه لا تـــنعكس علـــى تحســـين العلاقـــات المحصـــلة النهائيـــة لجهـــود وت

المتبادلة بين المجهزين والمنتجين فحسب, وإنما على تحسين الروح المعنوية بين العاملين وتنمية روح الفريـق والإحسـاس 

 .بالفخر والإعتزاز, حينما تتحسن سمعة المنظمة

  1الشاملة ثانيا: أهداف إدارة الجودة
تسعى المؤسسة إلى تقديم أف ـل السـلع والخـدمات للـزبائن, وتحقيـق أقصـى إشـباع لهـم ومحاولـة ضـمان مكانـة السـوق 

والأمر الذي يتطلب أي إمتلاك أي مؤسسة لميزة تنافسية تؤهلها لإكتسابتلك المكانة, حيث تتحقق الميزة التنافسـية 

 كاليف؛للمؤسسة من طريق الجودة العالية وتخفي  الت

 منها: وإن المؤسسة تطمك إلى تحقيق جملة من الأهداف نذكر

 تخفي  تكاليف الإنتاج وذلك بتخفي  الوقت والجهد ال ائع؛ .1

 تلبية حاجات ور بات الزبائن والمستهلكين حيث تكون المنتجات مطابقة للمواصفات؛ .2

حيــث تــؤدي إدرة الجــودة الشــاملة  تحقيــق الميــزة التنافســية في الأســواق, وإكتســابها لمكانــة في تلــك الأســواق .3

 إلى تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة؛

تحقيق المنفعة لأفراد المؤسسة, وزيادة إنتـاجيتهم, وذلـك بتنميـة روح الفريـق والعمـل الجمـاعي وتعنيـة الأفـراد  .4

 حيث يؤدي شعورهم بالإنتماء للمؤسسة إلى ولائهم المطلق لها؛

تحقيق أهداف المؤسسة وإمتلاك ميزة تنافسية, حيـث تتمثـل مـدخلات تسعى نظام إدارة الجودة الشاملة ل .5

 النظام في الموارد )المالية والبشرية(, وتعتبر تلبية إحتياجات الزبائن وتطوير مهارات الأفراد كمخرجات؛

                                                           
1 - Renand de maricourt. Les samourais du Management. Vuibert. Paris. P.35 
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التأكيد علـى أن الجـودة وإتقـان العمـل وحسـن إدارتـه مبـدأ إسـلامي بنصـوه الإسـلام والسـنة, والأخـذ بـه  .6

ني ووطـــني, وإنـــه مـــن سمـــات العصـــر الـــذي نعيشـــه وهـــو مطلـــب وظيفـــي بـــب أن يحت ـــن جميـــع واجـــب ديـــ

 جوانبها؛

تطوير آداء جميع العاملين عـن طريـق تنميـة روح التعـاو  الجمـاعي وتنميـة مهـارات العمـل الجمـاعي بهـدف  .7

 الإستفادة من كافة الطاقات وكافة العاملين بالمنشأة؛

ين والمــوظفين في المنظمــات مــن خــلال المتابعــة الفاعلــة وإبــاد الإجــراءات الإهتمــام لســتوى الآداء ل داريــ .8

التصــحيحية اللازمــة وتنفيــذ بــرامج التــدريب المســتمرة والتأهيــل الجيــد مــع تركيــز الجــودة علــى جميــع أنشــطة 

والشـــكل التـــالي يوضـــك أهـــداف إدارة الجـــودة 1المخرجـــات(؛ –العمليـــات  –مكـــونات النظـــام )المـــدخلات 

 الشاملة

 ( أهداف إدارة الجودة الشاملة4-2)لشكل رقم ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 -عمر وصـفي عقيلـي, مـدخل إلى المنهجيـة المتكاملـة لإدارة الجـودة الشـاملة, دار وائـل, عمـان :(10) المصدر

 40, ه:2001الأردن, 

                                                           
  1-عبيد علي أحمد حجازي, اللوجستيك كبديل للميزة التنافسية, منشأة المعارف, طبعة , الإسكندرية,2000,ص: 27- 28 

 رفع الكفاءة الإنتاجية

 تحقيق رضا العملاء

 تحقيق رضا العملاء

 البقاء والإستمرار والتفوق

 إدارة الجودة الشاملة

تحسين 

 الجودة

تخفيض 

 التكاليف

جودة 

 عالية

حصة 

أكبر في 

 السوق
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وبنـــاء علـــى ماســـبق نســـتنتج مـــن الشـــكل أعـــلاه أن أهـــداف إدارة الجـــودة الشـــاملة في الحفـــا  علـــى المركـــز التنافســـي 

وتفهما فهـم يرف ـون التعامـل مـع المؤسسـات الـتي لا تسـتوفي المعـايير وتعزيزه من حيث أن الزبائن أصبحو أكثر وعيا 

المحـــددة لجـــودة الســـلع والخـــدمات, لـــذا فمـــن ال ـــروري أن تراجـــع المؤسســـات برامجهـــا المتعلقـــة بالجـــودة الشـــاملة حـــتى 

 تكون على علم بالمتغيرات التي تفرزها بيئة التنافس.

 املةالمبحث الثاني: كيفية تطبيق إدارة الجودة الش
إن تطبيق مفهوم إدراة الجودة الشاملة في المؤسسة يستلزم بعـ  متطلبـات الـتي تسـبق البـدء بتطبيـق هـذا الـبرنامج في 

 المؤسسة حت بكن إعداد العاملين على قبول الفكرة ومن   السعي ةو تحقيقها بفعالية وحصر نتائجها المر وبة؛

 التالية: وعليه ف ن هذا المبحث سيعتني لعالجة العناصر

 خطوات ومراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة -

 مستويات تبني إدارة الجودة الشاملة -

 متطلبات نجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة -

 مزايا ومعوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة -

 المطلب الأول: خطوات ومراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة

 1الشاملةأولا: خطوات تطبيق إدارة الجودة 
 هناك مجموعة من الخطوات العامة التي بكن ل دارة إتباعها في تطبيق هذا البرنامج في المؤسسة وهي كالتالي:

إلتـــزام وتعهـــد الإدارة العليـــا بتنفيـــذ الـــبرامج وهـــو مـــن الخطـــوات المهمـــة, إذ إنـــه مـــن ال ـــروري توعيـــة : الخطنننوة الأوى

إدارة الجــودة الشــاملة وأســاليب تطبيقهــا, وأن تكــون الإدارة العليــا نموذجــا  وتــدريب القــادة والمســؤولين علــى مفــاهيم

 مثاليا يقتدي به أفراد المؤسسة؛

خلق تصور وفلسفة واضحة للمؤسسة تحتوي على الأهداف العامة للمؤسسـة وأهـداف الجـودة الـتي الخطوة الثانية: 

 تنفيذ برنامج إدارة الجودة الشاملة؛تسعى إدارة المؤسسة إلى تحقيقها, وكيفية إشراك العاملين في 
                                                           

1- محمد عوض الترتوري, د: أغادير عرفات جويجان, إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي والمكتبات ومراكز المعلومات, دار 

37-36, ص:  2009 -2006المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة, طبعة أولى وثانية , عمان,  
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تشـكيل مجلــس للجـودة يتــألف مـن المــديرين التنفيـذيين في المؤسســة ورؤسـاء الأقســام المختلفـة ويقــوم الخطنوة الثالثننة: 

 عملية التخطيط وتنفيذ وتقييم برنامج إدارة الجودة الشاملة؛ المجلس بالإشراف على

 بيق برنامج إدارة الجودة في المؤسسة؛إتخاذ القرار حول مجال تطالخطوة الرابعة: 

ـــدوائر الخطنننوة الخامسنننة:  ـــد أنـــواع بـــرامج التـــدريب اللازمـــة, وتحليـــل إحتياجـــات المـــديرين التنفيـــذيين ورؤســـاء ال تحدي

 والموظفين على مفاهيم إدارة الجودة الشاملة؛

 لتلبية إحتياجات ور بات المنتفعين؛مطابقة المعايير والقياس وتطوير معايير والقياس في المؤسسة  طوة السادسة:الخ

 الدعاية والإعلان والتقديرالخطوة السابعة: 

 تقييم النتائج نستمرار وإستعمال التغذية الراجعة في تعديل برنامج إدارة الجودة الشاملة؛الخطوة الثامنة: 

 1ثانيا: مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة
خمـــس مراحـــل لتطبيـــق إدارة الجـــودة  jabolouskiيتطلـــب تطبيـــق إدارة الجـــودة الشـــاملة عـــدة مراحـــل وقـــد حـــدد 

 الشاملة وهي:

 مرحلة الإعداد والتهيئة -1

هـــذه المرحلـــة عبـــارة عـــن معرفـــة مـــدة الحاجـــة إلى تطبيـــق مـــدخل إدارة الجـــودة الشـــاملة في المنظمـــة, فهـــي تمثـــل مرحلـــة 

 ن الق ايا ومنها:تح يرية لتحديد وتوضيك عدد م

 توضيك الرؤيا الإستراتيجية -

 تحديد رسالة المنظمة -

 تحديد الموارد المطلوبة لتنفيذ إدارة الجودة الشاملة -

 مرحلة الدراسة والتخطيط -2

بنـــاءا علـــى البيـــانات الـــتي تم جمعهـــا في المرحلـــة الســـابقة, وفي حـــال كوأـــا مشـــجعة لإتخـــاذ قـــرار تطبيـــق إدارة الجـــودة 

 التخطيط إلى عملية التطبيق وذلك بتشكيل لجنة خاصة ندارة الجودة الشاملة تقوم على:الشاملة, يتم 

 إعداد خطة أولية للتنفيذ -

                                                           
  1 -قاسم نايف علوان, إدارة الجودة الشاملة, مرجع سابق, ص: 110
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 تحديد الموارد المطلوبة للخطة -
 تحديد إستراتيجية التنفيذ -
 مرحلة التقويم -3

ه بهــدف تحديــد مــا تت ــمن هــذه المرحلــة تقــويم واقــع المنظمــة, مــن حيــث دراســة الوضــع الحــالي للمنظمــة ومــن   تقوبــ

لتنفيذ مدخل الجودة الشـاملة أو مـابكن إعتبـاره ضـعفا عائقـا لعمليـة التنفيـذ ودراسـة وتقيـيم بكن إعتباره قوة داعمة 

 آراء إتجاهات المستهلكين بصدد التغيرات في بيئة عمل المنظمة؛

 1مرحلة التنفيذ -4

 مراحل فرعية وهي: وتعتبر أهم مراحل تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة وتتكون من

 خلق البيئة الثقافية الملائمة لفلسفة إدارة الجودة الشاملة؛الخطوة الأوى: 

أدوات حــل المشــاكل مــن خــلال ســيادة ثقافــة التحســين والــتي تتمثــل في تحليــل العمليــات, العصــف الخطننوة الثانيننة: 

 الذهني, خرائط السبب والنتيجة, هيكل السمكة,

الإحصــائي للعمليـــات, مــن خــلال تـــدريب العــاملين علــى الأســـاليب الإحصــائية لل ـــبط, ال ـــبط الخطننوة الثالثننة: 

 وكيفية تسييرها؛

 تصميم التجارلم من خلال تصميم مواصفات العمليةالخطوة الرابعة: 

 مرحلة تبادل الخبرات -5
وفي هــذه المرحلــة وعلــى ضــوء تنفيــذ المراحــل الســابقة,  ــا إكتســبت إدارة الجــودة في المنظمــة والعــاملون مــن خــبرات   

إدارة الجــودة الشــاملة, يــتم تنــاول ومناقشــة النتــائج مـن خــلال حلقــات الجــودة ت ــم جميــع العــاملين في المنظمــة تطبيـق 

  2ة لذلك؛لتقييم نتائج التطبيق الأولي إتخاذ الإجراءات اللازم

 

 

                                                           
  1-صالح ناصرعليمات, إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التربوية, دار الشروق, طبعة أولى, الأردن, 2008 , ص:70

  2-حمدي عبد العظيم, المنهج العلمي لإدارة الجودة الشاملة, الدار الجامعية, طبعة 2008, ص:34
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 1المطلب الثاني: مستويات تبني إدارة الجودة الشاملة
 إلى ست مستويات كمايلي:مستويات تبني إدارة الجودة الشاملة  تتمثل 

 مستوى غير الملتزمون .1
يشمل المستوى الأول كافة المنظمات التي بدأت بتطبيق بع  مفاهيم الجودة لكنها لم تبدأ بتطبيـق عمليـات تحسـين 

وقامــت بتطبيــق  iso 9000الجــودة وســيرى هــذا المســتوى علــى المنظمــات الــتي حصــلت علــى نظــام إدارة الجــودة 

مـات في هـذا المسـتوى  ـير ملتزمـة لأنـه لـيس بع  أدوات إدارة الجودة إستجابة ل غوطات من العمـلاء وتعتـبر المنظ

 خطط طويلة الأمد لتحسينات الجودة؛لديها 

 المنظمات في هذا المستوى كالءتي:ومن أهم خصائص 

 التركيز على معدل العائد على الأصول والمبيعات على حسالم المعدلات الأخرى؛ -

 للتدريب والإستثمار في العنصر البشري؛عدم تخفي  مبالغ كافية  -

  البية العاملين ليس لديهم إهتمام بالجودة؛ -

 بدون النظر إلى عدم مطابقة المنتج للمعايير الموضوعة؛ دفع الأجور على أساس الوحدات المنتجة -

 عدم فعالية الإتصالات مع العملاء وكذلك مع العاملين؛ -

 إ رة دافعية العاملين من خلال التهديد بالعقالم؛ -

 سواء للمواد المشتراة أو للمنتج النهائي؛إتباع أسلولم الفحص الشامل  -

 2مستوى المترددون .2

في هـذا المسـتوى بالمنظمـات المـترددة وذلـك لأن لـديهم الإسـتعداد للتحـول مـن بـرنامج للجـودة إلى  تسمى المنظمات

 حيث لاتتعدى فترة إهتمامهم بعمليـة تحسـينات الجـودةبرنامج آخر, وذلك نظر لحداثة عددهم بتحسينات الجودة, 

 ثلالم سنوات؛

                                                           
  1-محفوظ أحمد جودة, إدارة الجودة الشاملة, دار وائل للنشر والتوزيع, طبعة الأولى، 2004, ص:209

2-قطاية لمياء, بوشحاتة لطيفة, دورالجودة في تعزيز تنافسية المؤسسات, مذكرة تخرج لنيل شهادة الليسانس في علوم التسيير, تخصص إدارة 

67, ص: 2008 -2007أعمال, جامعة محمد خيضر,بسكرة , دفعة:   
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 ومن أهم خصائص المنظمات في هذا المستوى كالآتي:

 لايوجد خطط لنثر وتعميم فلسفة إدارة الجودة الشاملة على كافة العاملين؛ -

 وبين إدارة الجودة الشاملة؛ iso 9000لاتزال الإدارة عاجزة عن التميز بين نظام إدارة الجودة  -

 تجميلية؛تعتبر أنشطة تحسين الجودة أكثر من  -

 دائرة الجودة  ير فعالة وليس لها التأثير الكبير في سير الأمور؛ -

 عدم قبول مفهوم إدارة الجودة الشاملة, من قبل عددا من المديرين؛ -

 1مستخدمو الأدوات مستوى .3
وفي العــادة إن المنظمــات في المســتوى الثالــث لــديهم خــبرة في تحســين الجــودة أكثــر مــن المنظمــات في المســتوى الثــا , 

مجموعــة مــن أدوات إدارة فــ ن هــذه الخــبرة تــتراوح بــين ثلاثــة إلى خمــس ســنوات فالمنظمــات في هــذا المســتوى توظــف 

الجـودة كالأسـاليب الإحصـائية ل ـبط العمليـات, أدوات ضـبط الجـودة, حلقـات الجـودة, مجموعـات تحسـين الجـودة, 

 وتصميم التجارلم؛

 بالعديد من الخصائص أهمها:دوات وتت من المنظمات في مستوى مستخدمو الأ

ليس كل أع اء الإدارة التنفيذية ملتزمون ندارة الجودة الشـاملة؛ فـبع  هـؤلاء المـديرين يـرون أن تحسـينات  -

 الجودة ليست من مسؤولياتهم؛
تتركـــز جهـــود تحســـين الجـــودة علـــى دوائـــر التصـــنيع والعمليـــات فقـــط مـــع بقـــاء الـــدوائر الأخـــرى مســـتمرة في  -

 دون وجود جهود للتحسينات؛أعمالها 
 أسلولم الإدارة وقرارتها رد فعل لما بري؛ -
 على حل المشاكل الحالية أكثر من المشاكل المستقبلية,تركز الإدارة  -
 المنتجات جيدة ومعروفة في السوق ولكن هناك مجالات كثيرة لتحسين العمليات في هذه المنظمات؛ -
 

 

                                                           
  1-قطاية لمياء, بوشحاتة لطيفة, مرجع سابق, ص:68
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 مستوى منفذو التحسينات .4
ثمانيــة ســنوات مــن  ارســة المنظمــات لعمليــة تحســين الجــودة ت ــل هــذه المنظمــات إلى المســتوى  بعــد م ــي خمســة إلى

 الرابع, وبالتالي فهي تهم بتغيير الثقافة على المدى الطويل وتدرك أهمية التحسين المستمر للجودة؛

 ومن أهم خصائص المنظمات في هذا المستوى

 كبيرة؛إتباع سياسة منع الأخطاء والتشدد فيها بدرجة   -
 وجود برامج تدريب وتعليم طويلة المدى ولكافة المستويات الإدارية في المنظمة؛ -
  ارسة أنشطة التحسين المستمر في كافة الأعمال والدوائر في المنظمة؛ -
 أهمية إندماج العاملين وإن مامهم إلى فرق العمل ووجود الثقة المتبادلة بين العاملين؛ -
 ما يتعلق  نشطة التحسين؛إجراء المقارنات المرجعية في -

 إدارة الجودة الشاملة في المستوى الرابع لاتزال تعتمد على أفراد للمحافظة على سير وإتجاه إستراتيجية التحسين؛

 1 مستوى رابحو الجوائز .5
في هـذا المسـتوى تكـون المنظمـة قـد وصـلت إلى مرحلـة تكـون فيهـا قـادرة علـى الـدخول في مسـابقات الجـوائز الكبـيرة 

وصـــلت لهـــذا مثــل جـــائزة دبيــنج وجـــائزة مــالكوم والجـــائزة الأوروبيــة للجـــودة, لــيس بال ـــرورة أن تكــون المنظمـــة الــتي 

أن تكـون المنظمـة قـد وصـلت إلىلهـذا المسـتوى قـد  المستوى قد روت فعلا إحدى هذه الجوائز, ولكـن مـن المفـروض

روـــت فعـــلا إحـــدى هـــذه الجـــوائز, ولكـــن مـــن المفـــروض أن تكـــون المنظمـــة قـــد وصـــلت إلى مرحلـــة ناضـــجة في إدارة 

 والقيم والقدرات وإندماج الموظفين؛الجودة الشاملة من حيث طبيعة الثقافة 

 ومن أهم خصائص المنظمات في هذا المستوى:

 لين لديهم إهتمام بتحسين الجودة؛كافة العام -
 إحدالم عدد من التغيرات الناجمة في المنظمة؛ -
 إجراء المقارنات المرجعية فيما يتعلق بالإستراتيجيات وذلك من قبل كافة المستويات الإدارية؛ -

                                                           
  1-محفوظ أحمد جودة, إدارة الجودة الشاملة, مرجع سابق, ص:209
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العمـلاء  ن إدارة الجـودة الشـاملة هـي أسـلولم لإدارة الأعمـال بهـدف إشـباع وإسـعاد إعتقاد كافـة العـاملين  -

 الداخليين والخارجيين؛
 المستوى العالمي .6

يتصــف هــذا المســتوى بالتكامــل بــين تحســينات الجــودة وإســتراتيجيات الأعمــال مــن أجــل إســعاد العميــل, وفي هــذه 

والتي تأخذ أكثر من عشرة سنوات من تطبيـق منهجيـة إدارة الجـودة المرحلة الناضجة من تطبيق إدارة الجودة الشاملة 

 إلى رضا العميل وإسعاده؛د أن العاملين بالمنظمة يسعون دائما الشاملة, نج

تصبك إدارة الجودة الشاملة في هذا المستوى أسـلولم حيـاة, أسـلولم لإدارة الأعمـال في كافـة المنظمـات الـتي وصـلت 

 إلى هذا المستوى؛

تــزال في المســتوى الأول أو في وإجمـالا بكــن القــول  ن معظــم المنظمـات الــتي تطبــق منهجيــة إدارة الجـودة الشــاملة لا 

المستوى الثا  وكلما إرتفعنا إلى المستويات المتقدمـة فـ ن عـدد المنظمـات يقـل حـتى يصـل إلى المسـتوى العـالمي حيـث 

 يصبك عدد المنظمات محدودا؛

 1: متطلبات نجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملةالمطلب الثالث
 طلبات أساسية لنجاحه وهي كمايلي:ثمانية متيتطلب تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة 

 قيادة إدارية متميزة تدعم عملية التحسين المستمر؛ -1

 لجميع العاملين, مع التطوير المستمر لطرق التدريب؛تعليم وتدريب مستمرين  -2

 نظام إتصالات فعال, وتنسيق بين كافة الأنشطة, -3

توكيــــد وضــــمان الجــــودة, ومنهــــا ضــــرورة أن تكــــون المنظمــــة مبنيــــة علــــى أســــاس إحــــدى منظومــــات  -4

الـــذي يقـــدم الأســـاس لـــبرنامج إدارة الجـــودة الشـــاملة, وذلـــك بالتركيـــز علـــى الجوانـــب  9000الإيـــزو

 التالية:

 توثيق الإجراءات والعمليات المتعددة التي تؤثر على جودة السلعة أو الخدمة؛ -أ

                                                           
1- فواز التميمي وأحمد الخطيب, إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأهيل للإيزو 9001, عالم الكتب الحديث للنشر والتوزيع, طبعة الأولى 

33 -32, ص: 2008  

  



 الشاملة الجودة إدارة حول نظري إطار الأول: الفصل

   
47  

 التطبيق الفعال لتوكيد الجودة؛ -لم

 ة؛التطبيق الفعال للرقابة على الجود -لم

ـــة تنظيميـــة ملائمـــة لتطبيـــق إدارة الجـــودة الشـــاملة يســـودها التعـــاون,  -5 والحمـــاس, والمشـــاركة وجـــود بيئ

والــولاء, والعمــل الجمــاعي, والر بــة في العمــل, والســعي المســتمر لتطــوير المهــارات والقــدرات بهــدف 

 التحسين المستمر؛

يشـــارك جميـــع العـــاملين مـــن الشـــاملة الجـــودة  لـــدعم تطبيـــق إدارة ,وجـــود هيكـــل تنظيمـــي  ـــير رسمـــي -6

خلال التحسين المستمر للجودة من خلال دوائر الجـودة )الأع ـاء مـن نفـس موقـع العمـل(, وفـرق 

 التحسين المستمر للجودة عبر الإدارات )الأع اء من إدارات مختلفة(؛

للجميـــع, عـــن طريـــق التـــدريب والتعلـــيم المســـتمرين التطـــوير التنظيمـــي لبنـــاء ثقافـــة تنظيميـــة إبابيـــة,  -7

 وتطوير الموارد البشرية لتنمية مهارات القادة والمشرفين والعاملين؛

علــى النشــاط, حيــث يــتم تقســيم  الإعتمــاد علــى قيــاس تكلفــة الجــودة علــى مفهــوم التكلفــة المحــددة -8

 .ى تصحيحيةأنشطة المنظمة إلى أنشطة منتجة ووقائية وأخر 

 الشاملةالمطلب الرابع: مزايا ومعوقات إدارة الجودة 

 1أولا: مزايا وفوائد تطبيق إدارة الجودة الشاملة
 تتمثل مزايا وفوائد تطبيق إدارة الجودة الشاملة فيمايلي:

تعــزز الموقــع التنافســي للمؤسســات الــتي يكــون تركيزهــا علــى تقــديم الســلعة أو الخدمــة ذات الجــودة العاليــة  -

 للزبون وبالتال زيادة الإنتاج وتقليل التكاليف؛

طبيقهــا سلســلة مــن الفعاليــات المتتابعــة الــتي تســاعد المؤسســة علــى تحقيــق أهــدافها المتمثلــة في تحقيــق بثــل ت -

 والإستثمار الأمثل لمواردها البشرية؛النمو وزيادة الأرباح 

 التحسين المستمر للعملية من خلال التركيز على المخرجات أو النتائج؛ -

                                                           
1- صلاح الدين حسن السيسي, الإستراتيجيات الحديثة في إدارة الشركات )مقارنة بين الإدارة التقليدية وإدارة الجودة الشاملة(, دار الكتاب 

    50, ص:2011,  طبعة الأولىالحديث, 
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 المخــــزون وتقلــــيص الأخطــــاء بالعمليــــات التشــــغيلية زيادة الكفـــاءة مــــن خــــلال تقلــــيص الهــــدر وال ــــياع في -

 وتقليص المشكلات المتعلقة بالزبائن؛

 ؛زيادة الحصة السوقية للمؤسسات التي تطبق فلسفة إدارة الجودة الشاملة -

 زيادة إنتاجية المؤسسة من خلال تحسين آداء العاملين ومن   آداء المؤسسة ككل؛ -

 حددها الباحثان آدم وإبيرت بثلالم فوائد شاملة ومركزة هي: بينما

 1خدمة المستهلك
وقـد تأكـد ذلــك مـن خــلال إافـاض شـكاوي المســتهلكين حـول حصــولهم لمنـتج جيـد ومطــابق للمواصـفات العالميــة, 

 وبكلفة أقل مع خدمات مابعد البيع أف ل؛

  رضا العاملين
بــين العــاملين ورفــع الــروح العنويــة والماديــة لهــم وشــعورهم بالتماســك ويتمثــل ذلــك في القــدرة علــى تحســين العلاقــات 

 والإنتماء للفريق والولاء للمؤسسة؛

 تحقيق فاعلية المؤسسة
وهذا يتمثل في زيادة الإنتاجية وتقليل مستويات المخزون وتقليل الأخطاء والتسـليم في المواعيـد المحـددة وزيادة العائـد 

 لمركز التنافسي للمؤسسة من خلال زيادة حصتها السوقية؛على الإستثمار ومن   تحسين ا

 :والشكل التالي يوضك فوائد تطبيق إدارة الجودة الشاملة كالآتي

 

 

 

 

 

 

                                                           
  1-خضير كاظم محمود, إدارة الجودة الشاملة, دار المسيرة للنشر والتوزيع, طبعة الأولى، 2000, ص: 84



 الشاملة الجودة إدارة حول نظري إطار الأول: الفصل

   
49  

  في الشركات فوائد تطبيق إدارة الجودة الشاملة (5-2)لشكل:ا

 

 

 

 

 

 

 

, 2000خ ــــير كــــاظم مــــود, إدارة الجــــودة الشــــاملة, دار المســــيرة للنشــــر والتوزيــــع, طبعــــة الأولى  (11)المصنننندر:

 93ه:
السابق أن فوائد إدارة الجودة الشاملة تتمثـل في تحسـين الوضـع التنافسـي للمنظمـة نستنتج من الشكل      

في الســـوق ورفـــع معـــدلات الرويـــة عـــن طريـــق الجـــودة الشـــاملة نســـتطيع أن ةقـــق الكفـــاءة أي التقليـــل مـــن التكلفـــة 

 وبالتالي الأرباج ستكون مرتفعة. وبالتالي الأسعار ستكون منخف ة

 1رة الجودة الشاملةثانيا: معوقات تطبيق إدا
 بكن إباز أهم معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة لايلي:

 حداثة موضوع إدارة الجودة الشاملة وخاصة في البلدان النامية؛ .1

 عدم توفر الكفاءات البشرية المؤهلة في هذا المجال؛ .2

 تخصيص مبالغ  ير كافية لأجل تطبيق إدارة الجودة الشاملة؛ .3

 لدى بع  العاملين وخاصة القدامى منهم لعدم حاجتهم للتدريب؛الإعتقاد الخاطئ  .4

                                                           
1- يحياوي ياسمينة, مازي منيرة, أثر تكامل إدارة الجودة الشاملة والثقافة التنظيمية على الآداء, مذكرة لنيل شهادة الليسانس في علوم التسيير, 

45, ص:  2008 -2007تخصص إدارة أعمال جامعة محمد خيضر, بسكرة,  دفعة   

  

 إدارة الجودة الشاملة

 زيادة حجم الإنتاج

 تحسين الإنتاجية تخفيض التكاليف

تطوير جودة المنتج      
إدارة التطوير الشامل لتحقيق رضا 

 المستهلكين و وتجاوز توقعاتهم 

 التميز في السوق
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مقاومـــة التغيـــير لـــدى بعـــ  العـــاملين بســـبب طبيعـــتهم المقاومـــة للتغيـــير أو ســـبب الخـــوف مـــن تأثـــيرات  .5

 التغيير عليهم أو  ير ذلك من الأسبالم؛

 عدم الإلمام بالأساليب الإحصائية ل بط الجودة؛ .6

 تي بكن أن تجنيها المنظمة من جراء تطبيق إدارة الجودة الشاملة؛توقع النتائج السريعة للفوائد ال .7

 عدم وجود نظام فعال ل تصالات والتغذية العكسية؛ .8

 عدم وجود الإنسجام والتنا م سواء بين أع اء الفريق العمل أو بين فرق العمل ببع ها؛ .9

 .في الوقت المناسبلعاملون والفرق التأخر في إيصال المعلومات عن الإنجازات التي يحققها ا .10

 المبحث الثالث: تقييم إدارة الجودة الشاملة

 1المطلب الأول: التغيير في ظل إدارة الجودة الشاملة
مــــي, إن تطبيــــق إدارة الجــــودة الشــــاملة يت ــــمن إجــــراء تغيــــيرات كثــــيرة في المنظمــــة, والــــنمط القيــــادي والهيكــــل التنظي

حــول مــن نقطــة أو حالــة في فــترة زمنيــة معينــة إلى نقطــة أخــرى في وعــرف التغيــير  نــه التوتصــميم العمليــات و يرهــا, 

 المستقبل؛

 أولا: مرتكزات التغيير في ظل تطبيق إدارة الجودة الشاملة
تشمل منهجية إدارة الجودة الشاملة على إحدالم عدد من التغييرات المطلوبة, وذلك من أجل تطبيق هـذه المنهجيـة 

 بكن أن ت من نجاح التطبيق؛على أرضية وأسس متينة, فبدوأا لا 

 الثقافة التنظيمية .1

يقصــد بالثقافــة التنظيميــة مجموعــة مــن المبــادئ والقــيم التنظيميــة الســائدة بــين أع ــاء التنظــيم وتغيــير مجموعــة المبــادئ 

ا والقيم والمعتقدات التنظيميـة السـائدة بـين أع ـاء التنظـيم وتوحيـدها مـن لال ثقافـة تنظيميـة جديـدة يلعـب دورا بارز 

في تشــكيل وتوجيــه الأنمــاط الســلوكية بــداخلها, لــا  ــدم أهــداف إســتراتيجية إدارة الجــودة الشــاملة, ورســالة المنظمــة 

 الجديدة بفعالية كبيرة؛

 
                                                           

1- صلاح الدين حسن السيسي, تطوير إدارة الشركات لتحقيق إدارة الجودة الشاملة )شهادة الإيزو(, دار الكتاب الحديث, طبعة الأولى, القاهرة, 

199-198-197 , ص:2011    
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 1الهيكل التنظيمي .2

لقـد اثبــت التطبيــق العملــي أن الهيكـل التنظيمــي التقليــدي العمــودي والطويـل الــذي يســمى بالهيراركيــة ذو المســتويات 

الإدارية المتعددة لم يعد مناسبا لمنهجيـة إدارة الجـودة الشـاملة, وذلـك لمـا يسـببه مـن مشـاكل وتعقيـد وبطـيءفي العمـل 

لتحطــيم تلــك الهياكــل التنظيميــة التقليديــة أفقيــة علــى إأــا فــرق  في المنظمــة عمومــا, وبالتــالي جــاءت الجــودة الشــاملة

وأصــبك الهيكــل الحــالي يــدعى لــدخل النظــام الكلــي متكاملــة وتحــول أســلولم نشــاط الأعمــال إلى أســلولم العمليــات 

 المتكامل لتحقيق الهدف الكلي المشترك للمنظمة؛

 إعادة تصميم العمليات .3
تنفيـذها, فالتصـميم القـديم القـائم يتوقف تحقيق مستوى الجودة العالية على مـدى سـلامة تصـميم العمليـات وسـهولة 

علــى معتقــدات ومفــاهيم تنظيميــة تقليديــة ســيعيق ســيرها, ولــن تخــدم منهجيــة إدارة الجــودة الشــاملة, والعمليــات مــن 

سية المكونة من مهام فرعية مترابطـة ومتفاعلـة مـع بع ـها وجهة نظر إدارة الجودة الشاملة هي مجموعة من المهام الرئي

 وفق أسلولم سلسلة الجودة لإنجاز هدف وهو تحقيق أعلى جودة للوصول إلى إرضاء الزبائن  على مستوى؛

 2الأنظمة والسياسات .4

النظـام الإنتـاجي ويقصد بالأنظمة تلك القوانين الداخلية التي بب الإلتزام بها مـن قبـل جميـع العـاملين بالمنظمـة مثـل 

والتخــزين, ومــا تتطلبــه إدارة الجــودة الشــاملة هــو وضــع أنظمــة جديــدة عــن طريــق ضــرورة جعــل النظــام أكثــر تحديــدا 

 وتفصيلا في عملية التطبيق من خلال تفريغ النظام الواحد إلى مجموعة الأنظمة الفرعية عند الحاجة؛

وجيـــه التفكـــير في مجـــال إتخـــاذ القـــرارات وآداء الواجبـــات أمـــا السياســـات فهـــي تلـــك القواعـــد العامـــة الـــتي تســـهم في ت

ضرورة تـوفير صـفة المرونـة في هـذه السياسـات لكـي لا تصـبك و ارسة السلطات, وما تتطلبه الجودة الشاملة هنا هو 

                                                           
1- أحمد بن عيشاوي, إدارة الجودة الشاملة، الأسس النظرية والتطبيقية والتنظيمية في المؤسسات السلعية والخدمية, الحامد للنشر والتوزيع,  

52-51, ص: 2013عمان, -دن, الأرطبعة الأولى  

 2-  صلاح الدين حسن السيسي, تطوير إدارة الشركات لتحقيق إدارة الجودة الشاملة, مرجع سابق, ص:201-200
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عائقــا يحــد مــن حريــة مــن يطبقهــا ويعمــل لوجبهــا ولكــن مــع ضــرورة تــوفي الحــذر مــن أن المبالغــة في تحقيــق المرونــة قــد 

 ؤدي إلى الإخلال بالنظام؛ي

 النمط القيادي .5

تحتـاج منهجيـة إدارة الجـودة الشـاملة إلى قيـادة إدارة قـادرة علـى تحقيـق التفاعـل بينهـا وبـين المرؤوسـين, وإبـاد التعـاون 

نى والإنسجام والتآخي بينها وبينهم, وبكن أن يتم ذلك من خلال اللجوء إلى مـايعرف بالإدارة الجوالـة أو المرئيـة لعـ

أن يكـــون الرؤســـاء قـــريبين مـــن مواقـــع العمـــل أي يقطنـــون معظـــم أوقـــاتهم  انـــب مرؤوســـهم خـــلال تنفيـــذهم لمهـــامهم 

 من المشاكل الفصلية التي تصادفهم من موقع الحدلم؛ويث يكونو قريبين 

ـــة, وتـــوفر أخلاقيـــات العمـــل,  والـــذكاء, ومـــن الصـــفات الواجـــب توفرهـــا في هـــذه القيـــادة هـــي الشـــجاعة والإعتمادي

 والمرونة, والتفاؤل؛

 أسلوب تنفيذ العمل .6

 حيث أن شعار إدارة الجودة الشاملة هو العمل الجماعي ورفع التعاون وتحلى الجميع بروح المسؤولية والرقابة الذاتية, 

 ثانيا: تأثير التغيير على إدارة الجودة الشاملة

 1كي والأفرادتأثير إدارة الجودة الشاملة على التغيير الثقافي والسلو  -1-1

 تتأثر إدارة الجودة الشاملة على التغيير الثقافي والسلوكي للأفراد من حيث:

 فالموظف يعرف ويفهم رؤية ورسالة المؤسسة؛وضوح الغرض:  .1

 فالموظف يشعر بالروح الإبابية ةو العمل؛المعنويات:  .2

 والمميزين؛مكافأة المؤسسة للجهود الفردية والجماعية للمبدعين التعريف والتقدير:  .3

 فالموظف ينتهج آليات لحل المشكلات وتحسين الأعمال؛الجماعة وروح العمل الجماعي:  .4

 فالمواظف يشارك في صناعة القرارات الموضوعية؛المشاركة:  .5

 إنتهاج آليات واضحة لتنزيل المعلومات وتناقلها؛الإتصالات الفعالة:  .6

                                                           
1- سوسن شاكر مجيد, محمد عواد الزيادات, إدارة الجودة الشاملة تطبيقات في الصناعة والتعليم, دار صفاء للنشر والتوزيع, عمان, ص: 159-

160- 161    
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والمقصود بالتمكين هو حالة التوازن النسد والملائمة بـين مسـؤوليات الموظـف والصـلاحيات التمكين:  .7

 المحولة له لآداء أعماله بالقدرة والفعالية المطلوبة ولإدارة التغيير  سلولم جيد؛
 فالموظف يكتسب مهارات التحسين المستمر للعمليات؛ المعرفة والمهارة: .8

 المؤسسة وبيئة العمل تأثير إدارة الجودة الشاملة على -2-1
 ( الآتي:6-2) رقم تتأثر إدارة الجودة الشاملة على المؤسسة وبيئة العمل من خلال العناصر الموضحة في الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

سوســن شــاكر مجيــد, محمــد عــواد الــزيادات, إدارة الجــودة الشــاملة تطبيقــات في الصــناعة والتعلــيم, ( 12) :المصنندر

 161صفاء للنشر والتوزيع, عمان, ه: 

الشكل أعلاه أن تأثير إدارة الجودة الشـاملة علـى المؤسسـة وبيئـة العمـل بتـوفير بيئـة عمـل تهـدف للتميـز ونستنتج من 

وتطـــوير الأعمـــال, وكـــذلك عـــرض مفـــاهيم التحســـين المســـتمر وتوضـــيك مـــدى إرتبـــاط تطبيـــق إدارة الجـــودة الشـــاملة 

 بتحقيق متطلبات التميز في العمليات والتنافسية في أي منظومة عمل.

 1إدارة الجودة الشاملة على التغيير الفني العملياتي للمؤسسة تأثير -3-1

 تتأثر إدارة الجودة الشاملة على التغيير الفني العملياتي للمؤسسة من خلال:

 التحسين المستمر للعمليات لا يحقق رضاء العملاء؛ .1

                                                           
  1-سوسن شاكر مجيد, محمد عواد الزيادات, إدارة الجودة الشاملة, مرجع سابق, ص: 164-163

 قيادة الأعمال

 القيادة

 إدارة العمليات

إدارة وتطوير الموارد 

البشرية 

وتطويرالعملياتذذذذذذذذذ

 ذ
 التخطيطالإستراتيجي

 إدارة العمليات

التركيز على العميل 

 وإرضاءه

 نتائج الأعمال

 نظام

 أهداف
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 العملية ومهماتها؛إعتماد قياسات التحسين للعمليات التي ير ب العملاء في تحسينها مثل تقليص تكلفة  .2
 إستخدام أدوات الجودة  ميع أنواعها؛ .3
 إســتخدام آليــات ومنهجيــات بنــاء فــرق تحســين الجــودة للعمليــات والتمكــين لهــذه الفــرق لتحســين العمليــات .4

 لتحقيق رضاء العملاء؛
 ( والمتمثـــل فيمـــايلي:7-3إنتهـــاج منهجيـــة واضـــحة للتحســـين المســـتمر تت ـــمن العناصـــر الموضـــحة في الشـــكل)

 تأثير إدارة الجودة الشاملة على التغيير الفني العملياتي للمؤسسة(: 7-3كل رقم )ش

 

 

 
 

 

سوســن شــاكر مجيــد, محمــد عــواد الــزيادات, إدارة الجــودة الشــاملة, المرجــع الســابق ذكــره,  (13) :المصنندر

 164ه:

نسـتنتج مـن الشـكل أعـلاه أن تأثـير إدارة الجـودة الشـاملة علـى التغيـير الفـني والعمليـاتي في المؤسسـة مـن خـلال وضـع 

 المستمر للجودة.ة من أجل التطوير تغييرات وتحسين للعمليات ونستخدام أدوات الجود

 1المطلب الثاني: فوائد تطبيق برنامج إدارة الجودة الشاملة
 تتمثل فوائد تطبيق برنامج إدارة الجودة الشاملة فيمايلي:

 خلق بيئة تدعم وتحافظ على التطوير المستمر؛ -1

 إشراك جميع العاملين في التطوير؛ -2

 متابعة وتطوير أدوات قياس آداء العمليات؛ -3

                                                           
  1- يوسف أحمد دودين, إدارة الجودة الشاملة، مرجع سابق، ص: 40-39

  

 دراسة الوضع الحالي

 تحديد الفرص التحسينية

 قياس النتائج والتقويم

 الإبتكار والتحسين التطبيق والمتابعة
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والنشـــاطات اللازمـــة لتحويـــل المـــدخلات )المـــواد الأوليـــة( إلى منتجـــات أو خـــدمات ذات تقليـــل المهـــام  -4

 ؛قيمة للعملاء

 إباد ثقافة تركز بقوة على العملاء؛ -5

 تحسين نوعية المخرجات؛ -6

 زيادة الكفاءة بزيادة التعاون بين الإدارات وتشجيع العمل الجماعي؛ -7

 تحسين الروية والإنتاجية؛ -8

لين كيفيــة تحديــد وترتيــب وتحليــل المشــاكل وتجزئتهــا إلى أصــغر حــتى بكــن الســيطرة تعلــيم الإدارة والعــام -9

 عليها؛

 تعلم إتخاذ القرارات إستنادا على الحقائق لا على المشاعر؛ -10

 تدريب الموظفين على أسلولم تطوير العمليات؛ -11

 تقليل المهام عدبة الفائدة زمن العمل المتكرر؛ -12

 والإقلال من شكاويهم؛زيادة القدرة على جذلم العملاء  -13

 تحسين الثقة وآداء العمل للعاملين؛ -14

 زيادة نسبة تحقيق الأهداف الرئيسية للمنظمة؛ -15

 1المطلب الرابع: التحدي الذي يواجه إدارة الجودة الشاملة
إن التحدي الأساسي الذي يواجه المنظمـات عنـد تطبيقهـا لمنهجيـة إدارة الجـودة الشـاملة بكـن في إحـدالم التكيـف 

 توازن بين متغيرين أساسيين وهما:وال

تـــوفير الإســـتقرار في الإنتـــاج أو الخدمـــة والـــذي يســـاعدا علـــى تخطـــيط إنتاجهـــا ومســـتلزماته بشـــكل جيـــد  -

 وبدرجة عالية من الدقة؛

                                                           
 1-زيد منير عبوي, إدارة الجودة الشاملة, مرجع سابق, ص: 50-49
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إدخال تغييرات على العمليات التي تتم داخل المنظمـة بصـفة عامـة, وعلـى الإنتـاج بشـكل خـاه, وذلـك  -

 ـا يـؤدي إلى عـدم إسـتقرار  ور بات العملاء والتي تتغير بـين الحـين والآخـربهدف مواجهة وتلبية حاجات 

 ج في المنظمةالإنتا 

 1المطلب الرابع: العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة والمواصفات العالمية للجودة
توكيـــد ضـــبط هــي لثابـــة مجموعـــة مـــن المواصـــفات الدوليــة وضـــعت بهـــدف ( isoإن المعــايير الدوليـــة للجـــودة الإيـــزو )

جـودة إنتـاج الســلع والخـدمات, أي إأـا لثابــة المتطلبـات الواجـب توافرهــا عنـد إنتـاج الســلعة أو الخدمـة للمســاهمة في 

تاجيـة والخدميـة إن تحقيق أهداف الجودة, وتشمل معايير المنظمة الدوليـة للمواصـفات القياسـية جميـع المؤسسـات الإن

, كمـا تحـددها الهيئـة البريطانيـة للمعـايير تعـد لثابـة نظـام إدارة الجـودة (BS 5750-ISO 9000ذلـك المعـايير )

الـــذي يســـتهدف التأكـــد مـــن توثيـــق الإجـــراءات الرسميـــة والتعليمـــات المرشـــدة للعـــاملين ويـــتم تحقيـــق هـــذا الهـــدف مـــن 

بالإلتــــزام خــــلال إجــــراء مراجعــــة داخليــــة وخارجيــــة لتحديــــد مــــدى إلتــــزام العــــاملين لتطلبــــات الجــــودة, والــــتي تتمثــــل 

المحــددة عنــد تنفيــذ المهــام الفنيــة أو الإداريــة, وبالتــالي فــ ن محــور معــايير المواصــفات العالميــة ينصــب علــى بالإجــراءات 

الجانــب الإجرائــي وخاصــة المتعلــق بالنــواحي الفنيــة أو الإداريــة وتعــد المؤسســة لثابــة مجموعــة مــن الكيــانات المتداخلــة 

 رة الجودة الشاملة الجمع بينها.داالإجتماعية والسلوكية وتقوم إ

ويت ك  ا سبق أن هناك فرقا واضحا بين إدارة الجـودة الشـاملة ومعـايير المواصـفات, ويتمثـل هـذا الفـرق في أن إدارة 

الجودة الشاملة تعتبر لثابة مدخل أو أسلولم لإستغلال الموارد من خلال مجموعة مـن الأنئطـة المتكاملـة لإنتـاج سـلع 

نــافع العميـــل أمــا معـــايير المواصــفات العالميـــة فهــي لثابـــة متطلبــات إجرائيـــة أساســية  ثلـــة في إتبـــاع وخــدمات تحقـــق م

 جموعــة مــن الإجــراءات الإداريــة والفنيــة والــتي تســاهم في ضــبط جــودة آداء الأنشــطة المختلفــة, ومــن   فــ ن هــذه 

 ثقة العميل في المنتج؛المعايير تعتبر لثابة دليل قد يأخذ شكل إرشادي أو إلزامي يساهم في 

 

 

                                                           
 1- صلاح الدين حسن السيسي, الإستراتيجيات الحديثة في إدارة الشركات, مرجع سابق، ص: 190- 191
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إدارة المواصـــفات العالميـــة  التـــالي الفـــروق الأساســـية بـــين إدارة الجـــودة الشـــاملة ومعـــايير  (3-2رقـــم ) ويوضـــك الجـــدول

  :كالآتي

 مواصفات الجودة العالمية إدارة الجودة الشاملة

 موجهة بالعملاء -

 تمثل المحور الأساسي لإستراتيجية المنشأة -

ومفاهيم, وأدوات وأساليب موجهة بفلسفة  -

 شاملة

تمثل رحلة بلا أاية, فالتحسين والتطوير  -

 المستمر أحد المحاور الأساسية في الفلسفة

تشمل جميع الإدارات والأقسام والوحدات  -

 والمستويات التنظيمية

يتولى مسؤوليتها كل فرد في المنشأة وليس  -

 إدارة أو قسم محدد

فاهيم تحتاج إلى إحدالم تغيير شامل في الم -

 ونظم ومراحل تشغيل

 ليس ضروريا أن تكون موجهة بالعملاء -

 قد لا تمثل جزءا متكاملا من الإستراتيجية -

 موجهة بالإجراءات التشغيلية للنظام الفني -

التحسين والتطوير المستمر  ير وارد فالمعايير  -

 محددة نجراءات وطرق العمل

بكن تطبيقها على أقسام أو إدارات محددة  -

  رورة على مستوى المنشأة ككلوليس بال

 يتولى مسؤوليتها قسم أو إدارة مراقبة الجودة -

قد لاتتطلب إجراء تعديلات جوهرية في  -

 الأوضاع الحالية

 ( الفروق الأساسية بين إدارة الجودة الشاملة ومعايير إدارة المواصفات العالمية3-2الجدول رقم )

مواصفات الجودة العالمية هـو نظـام إجرائـي فـني وإداري يسـاهم في توكيـد ويت ك من الجدول السابق أن نظام معايير 

الــنظم الأخــرى والمؤسســة هــي مجموعــة مــن الكيــانات المتمثلــة في الكيــان الإداري والإجتمــاعي و يرهــا, ومــن   فــ ن 

والإداريـة والتنظيميـة   إدارة الجودة مـن المنظـور الإداري هـي مـزيج مـن الـنظم الفنيـة والإجتماعيـة والسـلوكية والمعلوماتيـة

و يرهــا, وبالتــالي فــ ن مــدخل الإدارة الشــاملة يعتــبر لثابــة المــدخل أو الأســلولم الــذي يعمــل مــن خلالــه مجموعــة مــن 

(, وإن قيــام المؤسســات بتطبيــق المواصــفات القياســية لا يعــني isoالأنظمــة الأخــرى ومنهــا نظــام المواصــفات العالميــة )

 ودة الشاملة فالجزء لا يغني عن الكل.بال رورة إمتثالها الكلي بالج
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 خلاصة الفصل
ة الشاملة شـكل مـن اشـكال الادارة المتعـددة الصـور اذ اأـا قـد تظهـر في انظمـة احيـانا او في ثقافـة او إن ادارة الجود

فلســـفة تلقـــي  بظلالهـــا علـــى المؤسســـة انطلاقـــا مـــن المبـــدأ الـــداعي الى وضـــع الـــزبائن نصـــب الاعـــين و التنـــافس علـــى 
ضــائهم بـــذل التنـــافس علــى الرويـــة القصـــيرة المـــدى، فتحــدد الســـلوكيات الناجحـــة الــتي ت ـــمن لمنظمـــات الاعمـــال ار 

التقـــدم المســـتمر ةـــو المســـتقبل ، اأـــا تحـــدلم بـــذلك نقلـــة في اســـلولم تفكـــير صـــناع القـــرار ، الـــذي طالمـــا انطلـــق مـــن 
الى صـنع قـرار ينبثـق مـن الواقـع و ينطلـق مـن الاعلى ةو القاعدة  ير ابه لـا يحـدلم حولـه مـن تغيـيرات و احـدالم ، 

القاعدة ةو الاعلى محد  بذلك مشاركة لجميع العمال دون تمييز ، وفي ذلك تمكي لهم وتحفيز وحـث علـى المشـاركة 
وإن نجاعة ادارة الجوذة الشـاملة مرهـون بالتوجـه الـذي تتبنـاه المؤسسـة ، كمـا ان الادوات الـتي تقـدمها  في اتخاذ القرار

لتقنيـــات و المبـــادئ الـــتي تت ـــمنها لا تعتـــبر ضـــمانا لنجـــاح تطبيقهـــا بـــل بـــب التاكـــد مـــن  قابليـــة هـــذه المؤسســـة و ا
وقدرتها على تذليل هذه الصعوبات، والتي  البا ماتتمثل في مقاومة التغيير لدى العـاملين ودرجـة إلتـزام القيـادة العليـا 

ســـة مــا، امـــر لـــن يـــتم الا بالتكامـــل مـــع المؤسســـات الأخـــرى، بهــا، ومـــن المهـــم أي ـــا معرفـــة أن تحقيـــق الجـــودة في مؤس
فجــودة المتجــات النهائيــة مــثلا مرهونــة  ــودة المــادة الاوليــة الــتي بــب أن يســهر عليهــا المــورد كمــا تــرتبط  ــودة اليــد 

هـــذا العاملــة المؤهلـــة  ـــودة العمليـــات مرهــوة  ـــودة الأدوات الـــتي توفرهـــا المؤسســـات الصــاعية، فق ـــية الجـــودة علـــى 
النحــو هــي ق ــية متكاملــة لا تســتطيع المؤسســة تطبيقهــا لوحــدها بشــكل منفــرد بــل هــي ق ــية أمــة كاملــة وصــعوبة 
تعميم هذا الوعي كان السبب في دفع الحكومات لإدراج شهادات جودة وطنية تجعـل فلسـفة الجـودة الشـاملة نظامـا 

 هذه الرؤية م بعد.واضحا بك تبيه في جميع المؤسسات لا فيها تلك التي لا تمتلك 

 

 

 

 

 

 



 

   

 

 

 الفصل الثاني: مدخل عام لآداء إدارة الموارد البشرية

 

 
 إدارة الموارد البشرية عموميات حول: المبحث الأول -              

 ماهية آداء الموارد البشرية المبحث الثاني: -              

 آداء الموارد البشريةأثر تطبيق إدارة الجودة الشاملة على : المبحث الثالث -
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 تمهيد
تعتبر الموارد البشرية هي الثـروة الأساسـية، الـتي يتوقـف مسـتقبل التنميـة الشـاملة علـى تنميتهـا وتطويرهـا باسـتمرار     

المــوارد وخاصـة في المجــال الاقتصــادي، وقــد أصـبك اســتخدام تكنولوجيــا المعلومــات والاتصـال عنصــرا أساســيا في إدارة 

البشرية، ولا سيما على مستوى المؤسسة التي أصبحت تهـدف إلى بـث الـوعي والمعرفـة لـدى أفرادهـا مـن جهـة، وإلى 

 صقل القدرات والمهارات وزيادة الفاعلية وتحسين الأداء والإنتاجية من جهة  نية.
تخدام تكنولوجيـــا المعلومـــات وقـــد أصـــبك ربـــط المـــورد البشـــري بالاحتياجـــات الحقيقيـــة لســـوق العمـــل وتطوراتهـــا واســـ

والاتصــــال في أداء هــــذه الوظيفــــة تحــــديا رئيســــيا ترفعــــه المؤسســــات الاقتصــــادية في القطاعــــات التجاريــــة والصــــناعية 

  والخدمية المختلفة، وفي تدعيم بقائها واستمرارها في إطار من المنافسة الابابية، 

 لي:ي وبناءا على ما سبق ذكره تم تقسيم هذا المبحث إلى ما

 ؛إدارة الموارد البشريةعموميات حول  المبحث الأول: -

 ماهية آداء الموارد البشرية                                                           المبحث الثاني: -

                                     آداء الموارد البشريةعلى أثر تطبيق إدارة الجودة الشاملة  المبحث الثالث: -
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 البشرية إدارة الموارد عموميات حولالمبحث الأول: 

تحتـــل المـــوارد البشـــرية صـــدارة الإهتمـــام في المنظمـــة نعتبارهـــا مصـــدرا مـــن مصـــادر التطـــور، فبعـــد أن كانـــت مجـــرد يـــد  

عاملـــة منتجـــة ومنفـــذة للأوامـــر والتعليمـــات أصـــبحت تســـاهم في تحســـين إنتاجيـــة المنظمـــة كمـــا أن المنظمـــة أصـــبحت 

انيات والعمل علـى تطويرهـا لمـا سـتحققه لهـا تنافس من أجل الحصول على أف ل المهارات وأحسن القدرات والإمك

 العوامل المؤثرة عليها. وتغيرات مختلفمن تميز في محيطها  

 عليه ف ن هذا المبحث سيعتني لعالجة العناصر التالية:و 

 إدارة الموارد البشرية مفهوم -

  وظائف إدارة الموارد البشرية  -

 أهداف إدارة الموارد البشرية -

 إدارة الموارد البشريةالعوامل المؤثرة على  -

  إدارة الموارد البشرية عموميات حولالأول:  المبحث
كل الجهود التي تبذل من طرف المنظمات من أجل النمو والتطور تبقى محدودة و ير مجديـة إن لم توجـد لـديها إدارة 

تـــبر هـــذه الإدارة مـــن أهـــم فعالـــة تهـــتم بانشـــغالاتها وأهـــدافها واصـــطلك علـــى تســـميتها حـــديثا إدارة المـــوارد البشـــرية وتع

الإدارات لتركيزهــا علــى العنصــر البشــري والــذي يعتــبر المــورد المتغــير المحــوري في كــل المنظمــات حيــث تقــوم بوظائفهــا  

 كتسيير العمل والعاملين وخلق علاقة بين أفراد المنظمة والوظيفة قصد الوصول إلى  اية المنظمة والأفراد.

 لعالجة العناصر التالية:وعليه ف ن هذا المبحث سيعتني 

 مفهوم إدارة الموارد البشرية -

 أهداف إدارة الموارد البشرية -

 وظائف إدارة الموارد البشرية -

 العوامل المؤثرة على إدارة الموارد البشرية -
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 إدارة الموارد البشرية مفهومالمطلب الأول:

  أولا: تعريف إدارة الموارد البشرية
البشـــرية حاليـــا  داء العديـــد مـــن المهـــام والوظـــائف ذات الطبيعـــة المختلفـــة،  ـــا بعـــل مـــن الصـــعب تقـــوم إدارة المـــوارد 

تقـــديم تعريـــف دقيـــق ومـــوجز لإدارة المـــوارد البشـــرية، في الحقيقـــة أي تعريـــف منســـق مـــن الوظـــائف الـــتي اختلفـــت عـــبر 

البشــرية، وبكــن إدراج التعــاريف  الزمــان والمكــان، وبــذلك هنــاك صــعوبة لإعطــاء تعريــف محــدد و بــت لإدارة المــوارد

 الآتية:

" إدارة المــوارد البشــرية تمثــل وظيفــة أساســية في المنظمــات تعمــل علــى تحقيــق الاســتخدام الأمثــل للمــوارد  1:1تعريننف

البشرية التي تعمل فيهـا، و مـن خـلال إسـتراتيجية تشـتمل علـى مجموعـة مـن السياسـات والممارسـات المتعـددة، وهـذا 

 يتوافق مع إستراتيجية المنظمة ورسالتها ويسهم في تحقيقها؛ "الاستخدام 

" إدارة المــوارد البشــرية هــي تخطــيط وتنظــيم ومراقبــة واســتقطالم وتنميــة ومكافــأة وتكامــل وصــيانة المــوارد  2:2تعريننف

 البشرية لغرض تحقيق أهداف المنظمة"؛

"إدارة المـوارد البشـرية هـي مجموعـة الوسـائل الماديــة والتقنيـة والبشـرية المتخصصـة مـن اجـل تكـوين العامــل  3:3تعرينف

 البشري وتسييره ومتابعته في المدى المتوسط و الطويل طبقا لاستراتيجيات محددة"؛

المنظمــة مــن بنــاء مزاياهــا  إذن كمحصــلة لمــا ســبق ذكــره يتبــين أن إدارة المــوارد البشــرية هــي الإدارة المســؤولة عــن تمكــين

الإســتراتيجية والمحافظــة عليهــا وتطويرهــا مــن خــلال تخطــيط واقعــي للمــوارد البشــرية، وتوظيــف ملائــم لهــا، وتــدريبها، 

 والمتابعة المستمرة لها وتطويرها في المنظمة.

 

 

 

                                                           
  1-محمد فاتح صالح، إدارة الموارد البشرية، دار حامد للنشر، الطبعة الأولى، عمان-الأردن، 2004، ص: 7   

2- صلاح الدين عبد الباقي، الإتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية، دار الجامعة الجديدة للنشر، الطبعة الثانية، الإسكندرية-مصر، 2002، 

    16ص:

  3-مصطفى نجيب شاويش، إدارة الموارد البشرية: إدارة الأفراد، دار الشروق، الطبعة الثالثة، عمان-الأردن، 2005، ص: 28
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 1ثانيا: أهمية إدارة الموارد البشرية
 تتمثل أهمية إدارة الموارد البشرية فيما يلي:

 العنصر البشري هو مصدر الأفكار والأداة الرئيسية في تحويل التحديات إلى قدرات تنافسية؛ -

المشــاركة الفعالــة للعقــل البشـــري وطاقتــه الذهبيــة هـــي مصــدر المعرفــة وأســـاس القــدرة الابتكاريــة، وتحويـــل  -

 الأفكار إلى منتجات وخدمات ترضي العملاء؛

دى المنظمــة تبقــى بــدون فائــدة مــا لم يتــوفر لهــا العنصــر البشــري المتميــز إن كــل المــزايا النســبية الــتي تتــوفر لــ -

 القادر على الإبداع والابتكار، وهذا قصد تحويلها إلى مزايا تنافسية.

 الأفراد المناسبين لشغل الوظائف؛تختار  -

 تقوم بدراسة مشاكل الأفراد ومعالجتها. -

 الإنتاجية الأف ل والآداء الأعلى.لين ل مان توفير جميع الإجراءات المتعلقة بالأفراد العام -

 2: أهداف إدارة الموارد البشريةالمطلب الثاني
لإدارة بصـفة عامــة, هـداف الـتي تسـعى إليهـا إدارة المـوارد بالمؤسسـة هـي الأهـداف نفسـها الـتي تسـعى إليهـا اتعتـبر الا

نستغلال الموارد البشرية وهـي أنشـطة  ـير مطبقـة في وارد البشرية القيام لجموعة من الأنشطة المتعلقة الم وعلى مدير

 يسعى المديرون الآخرون لتحقيقها. وحدات أخرى من التنظيم, لكن هذا العمل يساهم في إنجاز الأهداف التي

 3وتتمثل أهداف إدارة الموارد البشرية التي تسعى إلى تحقيقها فيمايلي:

 الان مام إلى العاملين فيها؛إستقطالم المؤهلين من طالد الوظيفة وتر يبهم  -1

 حسن إختيار الأفراد من المتقدمين للعمل في المنظمة؛ -2

 وضع نظام حوافز فعال ومشجع؛ -3

 الحفا  على العاملين الجدد من البقاء في المنظمة؛ -4

                                                           
  1-حسن إبراهيم بلوط, إدارة الموارد البشرية من المنظور الإستراتيجي, دار النهضة العربية, طبعة 2002, لبنان, ص: 18

2 - Barnard martory. Diuelgrazer.Gestion des ressources Humaines social et performances. Dunois. Paris. 4 eme 

2001. P.108 

  3-  مجيد الكرفي, إدارة الموارد البشرية, المناهج للنشر والتوزيع, طبعة , عمان- الأردن، 2015، ص: 26
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 ؛تطوير قدرات ومهارات العاملين -5

 تدريب القوى العاملة ورفع كفاءتهم وإطلاعهم عن آخر التطورات في مجال عملهم؛ -6

 لهم على تقديم أف ل الآداء لديهم.مد يد العون والمساعدة للعاملين من أجل م -7

 1وظائف إدارة الموارد البشرية :المطلب الثالث
وظائفهـــا  يتوقــف نجــاح وظيفــة إدارة المــوارد البشــرية في المؤسســة علــى الممارســات الواقعيــة لهــذه الأخــيرة الــتي تعكــس

 رية, وتنميتها وتطورها, مكافئتها وصيانتها والحفا  عليها؛من الحصول على الموارد البشالرئيسية 

 وظيفة الحصول على الموارد البشرية
 تت من وظيفة الحصول على الأفراد من قبل إدارة الموارد البشرية نتعرف على هذه الوظيفة من خلال مايلي:

 2مفهوم تخطيط الموارد البشرية -1

 وفي مايلي عرض لبع  هذه التعاريف تتعدد وجهات النظر في تحديد مفهوم التخطيط,

تخطيط الموارد البشرية  نه عملية "تحديد الإحتياجات اللازمة من العمالة, ووسـائل مقابلـة هـذه الإحتياجـات  يعرف

بهدف تنفيذ الخطة المتكاملـة للمؤسسـة وأسـاس هـذه العمليـة التنبـؤ, وإعـداد خطـة الأفـراد المسـتقبلية, وتوقـع الأنمـاط 

 لمؤسسة وبيئة العمل وتحديد الإحتياجات البشرية اللازمة والقدرات التي بب أن تتوفر فيها؛المستقبلية ل

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

  1-محمد سعيد أنور سلطان, إدارة الموارد البشرية, الجامعة الجديدة, طبعة , الإسكندرية, 2003 , ص: 129

2- رباب يركسية, تقييم آداء العاملين في إدارة الموارد البشرية, مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماستر  في علوم التسيير, تخصص إدارة 

  15, ص:2011-2010وتسيير مؤسسات, جامعة تبسة, دفعة، 
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    1أهمية تخطيط الموارد البشرية
 عملية التخطيط فيمايلي: نستطيع ترجمة أهمية

البشـرية, ومـن يط الموارد البشرية في أنه يساعد في تحديـد إحتياجاتهـا المسـتقبلية مـن المـوارد تكمن أهمية تخط -

  تخفي  التكلفة التي تنتج عن النقص أوالزيادة في تلك الموارد والتخلص من تلـك الإنعكاسـات السـلبية 

 الإدارية في تلك الحالة؛

قـد يهيئ المؤسسة لمواجهة أي تغـيرات قـد تحـدلم في بيئتهـا الداخليـة والخارجيـة, ولمواجهـة أي إنعكاسـات  -

 .فراد نتيجة تلك المتغيراتفي محتوى العمل أو نوعية الأدلم تح

  2ثانيا: إستقطاب الموارد البشرية
لجــرد التعــرف علــى إحتياجــات المؤسســة مــن المــوارد البشــرية تبــدأ إدارة المــوارد البشــرية في إبــاد إجــراءات تــوفير هــذه 

 الإحتياجات عن طريق عملية الإستقطالم؛

عــن المرشـــحين يشــير الإســتقطالم إلى مجموعــة نشـــاطات المؤسســة الخاصــة بالبحــث مفهننوم الإسننتقطاب:  .1

 وجذبهم لشغل الوظائف الشا رة, وذلك بالعدد والنوعية المطلوبة وفي الوقت المناسب؛

تكســب عمليــة الإســتقطالم أهميتهــا في المؤسســة مــن خــلال آدائهــا النــاجك  أهننداف عمليننة الإسننتقطاب: .2

 ق الأهداف الآتية:الذي بكن أن يساهم في تحقي

 توفير مجموعة كافية من المتقدمين الملائمين لشغل الوظائف و قل تكلفة  كنة؛ •

مــن خــلال آدائهــا النــاجك الــذي بكــن أن يســاهم في الإســهام في زيادة فاعليــة عمليــة الإختيــار,  •

 تحقيق الأهداف الآتية:

 و قل تكلفة  كنة؛توفير مجموعة كافية من المتقدمين الملائمين لشغل الوظائف  •

                                                           
1-جمال الدين محمد مرسي, الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية, مدخل لتحقيق الميزة التنافسية القرن الواحد والعشرون, الجامعية للنشر 

58,ص:  2006والتوزيع, طبعة , مصر,  

  2- سيوني محمد البرادعي, تنمية مهارات تخطيط الموارد البشرية دليل علمي, إبتراك للنشر والتوزيع, طبعة الأولى, مصر,2005 ص: 17
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 الإسهام في زيادة فاعلية عملية الإختيار, من خلال جذلم مجموعة من الأفراد المناسبين؛ •

 ؛زيادة فرصة المؤسسة في الحصول على الأفراد المؤهلين لشغل المناصب الشا رة •

 1: الإختيار والتعيينثالثا
تمثــل وظيفــة الإختيــار والتعيــين والإمتــداد الطبيعــي لوظيفــة الإســتقطالم, وأصــبحت المنظمــات الحديثــة تــولي إهتمامــا  

 إدارة الموارد البشرية فيها, وللتعرف أكثر على هذه العملية نتعرف فيمايلي على:كبيرا لهذه العملية من خلال 

 مفهوم عملية الإختيار والتعيين -1

وأهـداف المؤسسـة مـن الأفـراد المرشـحين, وتحديـد  عمليـة تحديـد المـؤهلات الـتي تتناسـب"  أـاتعرف عملية الإختيار 

 مؤهلات الأفراد طبقا للتوصيف المتبع في المؤسسة"

 خطوات عملية الإختيار والتعيين -2

 تتم عملية الإختيار والتعيين عادة عبر مجموعة من الخطوات تتمثل فيمايلي:

 المقابلة المبدئية؛التصفية المبدئية أو  -

 طلبات الإستخدام؛ -

 الإختيارات؛ -

 المقابلة؛ -

 خرى, الفحص الطد, قرار التعيين.مراجعة بع  المصادر الأ -

 2رابعا: تحليل وتصنيف وتوصيف الوظائف
ســؤوليات المناطــة بكــل مســتوى وتصــنيفها وتوصــيفها وتحديــد الواجبــات والمويــرتبط هــذا النشــاط بتحليــل الوظــائف 

 في المنظمة؛وظيفي معين 

 خامسا: تصميم نظام الأجور والحوافز

                                                           
  1-جمال الدين محمد مرسي, الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية, مرجع سابق, ص: 273-272

 2-خضير كاظم حمود, ياسين كاسب الخرشة, إدارة الموارد البشرية, المسيرة للنشر والتوزيع, طبعة الأولى , عمان,2011,  ص: 31
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ويــتم مــن خــلال ذلــك تصــميم أنظمــة الأجــور المتعلقــة بكــل مســتوى وظيفــي معــين, إضــافة لتحديــد الحــوافز الماديــة 

 والمعنوية على المستوى الفردي أو الجماعي للعاملين في المنظمة ووفقا لءداء المناط بهم؛

 1سادسا: التدريب والتطوير
 هذه الوظيفة على: تركز

 تحديد وتصميم وتنفيذ برامج التدريب والتطوير لزيادة وتحسين قدرات وآداء العاملين -أ

داخـل تطوير وتنفيذ الإجراءات الإدارية ونشاطات الموارد البشرية لتحسين جهود إدارة الجودة الشاملة  -لم

 ؛المنظمة

 سابعا: علاقات العمل
 تركز هذه الوظيفة على الآتي:

 حقوق العاملينإحترام  -أ

 المستخدمة من قبل العاملين؛فهم الأسبالم والأساليب  -لم

 المفاوضات وحل النزاعات مع العاملين     -ج

 ثامنا: تصميم نظام تقويم الآداء
ويـــتم وفـــق ذلـــك وضـــع ضـــوابط إداريـــة وتنظيميـــة لتقـــويم الآداء للعـــاملين وفـــق قواعـــد وثوابـــت تـــنظم مـــن خلالهـــا 

 التقويم العام لآداء الفردي أو الجماعي للعاملين لديها؛ أسلولم العدالة والمساواة في

 2: العوامل المؤثرة على إدارة الموارد البشريةالمطلب الرابع
 تتمثل أهم العوامل المؤثرة في إدارة الموارد البشرية فيمايلي:

 العوامل الإقتصادية -1
البشــرية إلا أن المنظمــات تتجــه إلى التوســع في في حالــة الإقتصــاد الــوطني والظــروف المحيطــة بــه تــؤثر علــى المــوارد 

 الأنشطة الخاصة ندارة الموارد البشرية في فترات الرواج وتقلصها في فترات الكساد؛

                                                           
  1-خالد عبد الرحيم الهيتي, إدارة الموارد البشرية, وائل للنشر والتوزيع, طبعة الأولى والثانية , عمان,2003- 2005ص: 37 

  2-أحمد ماهر, إدارة الموارد البشرية, الجامعية للطباعة والنشر, طبعة الثالثة  , مصر,1995, ص: 187 
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 العوامل القانونية -1
تأتي أثر العوامل القانونية علـى إدارة المـوارد البشـرية مـن خـلال الإنتقـال مـن مجـال يحكمـه مبـدأ "دعـه يعمـل" إلى 

مجال آخـر مفيـد بقـوانين فيدراليـة وقـوانين الـولايات وهـذا مـن خـلال تـدخل التشـريعات والقـوانين في تحديـد دور 

الأقصـــى لســـاعات العمـــل وكـــل السياســـات المتعلقـــة المنظمـــات العماليـــة وحقوقهـــا, والحـــد الأد  للأجـــور والحـــد 

 وتقييمهم؛ وتوفيتهم, وصحتهم وتدريبهم وأمنهمنستقطالم الأفراد ومقابلتهم, وإختبارهم, 

 العوامل الإجتماعية -2
يأتي أن هــذه العوامــل مــن خــلال التغــيرات الجوهريــة في أســلولم مفتشــية الأفــراد وأســلولم تفكــيرهم وهــذا جعــل 

 الذي بب أن تلعبه الحكومة في حياتهم قد يغير في إتجاه الإتساع؛نظرة الأفراد للدور 

 العوامل التكنولوجية -3
إن التقــدم التكنولــوجي الــذي حــدلم في المجتمعــات الآن قــد صــاحبه تغــيرات جذريــة في القــوى العاملــة كنتيجــة 

الإعتمـاد علـى الحسـابات لتغير ومتطلبات المنظمات ومن أهم التغيرات التوسع المستمر في الأوتوماتيكيـة وزيادة 

 الإلكترونية؛

 : ماهية آداء الموارد البشريةالمبحث الثاني
يعـــد العنصـــر البشـــري أهـــم مـــورد مـــن مـــوارد المنظمـــة, ذلـــك أن تحقيـــق أهـــداف المنظمـــة وعلـــى رأســـها زيادة الإنتـــاج  

العـاملين بهـا, وخلـق جـو ملائـم وتحسين آدائها ورفـع جـودة منتجاتهـا مـرتبط بشـكل كبـير بـزيادة وتحسـين آداء الأفـراد 

ل بـداع لـدى العـاملين وتــدعيم هـذه العمليـة بتـوفير مجموعــة مـن العوامـل أهمهـا الحــوافز المناسـبة, والسياسـات الإداريــة 

 الجيدة من ترقية العاملين لحسن آدائهم, ودعم وزيادة قدرات العاملين بوضع برامج تدريبية لهم.
وارد البشــرية تســعى لتحقيــق إدرة جيــدة لتقيــيم آداء العــاملين, نتخــاذ القــرارات مــن كــل مــا تقــدم نلاحــظ أن إدارة المــ

 الملائمة التي تتماشى ونتائج تقييم آداء العاملين.
فنظام تقييم الآداء وسيلة من وسائل إدارة الموارد البشرية الـتي تمكـن المؤسسـة مـن الإسـتغلال الأمثـل لمواردهـا البشـرية 

كزهـا التنافسـي وزيادة قـدرتها الإنتاجيـة, والـذي يعتـبر مـن أهـم أساسـيات الميـزة التنافسـية في من أجل المحافظة علـى مر 

 المؤسسة الحديثة. 
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 وعليه ف ن هذا المبحث سيعتني لعالجة العناصر التالية:

 تعريف آداء الموارد البشرية  -

 محددات آداء الموارد البشرية -

 عناصر آداء الموارد البشرية -

 اء الموارد البشريةتقييم آد -

  : تعريف آداء الموارد البشريةالمطلب الأول

المهـام المكونـة لوظيفـة الفـرد وهـو يعكـس الكيفيـة الـتي يحقـق أو يشـبع بهـا هو درجة تحقيـق وإتمـام " 01:1تعريف

وتــداخل بــين الآداء والجهــد فالجهــد يشــير إلى الطاقــة المبذولــة, أمــا آداء  لــيسمتطلبــات الوظيفــة وعــادة مايحــدلم 

 المورد البشري فيقاس على أساس النتائج التي يحققها الفرد"؛

التفاعل بـين السـلوك والإنجـاز أي أنـه مجمـوع السـلوك والنتـائج الـتي تحققـت معـا, علـى أن تكـون " 02:2تعريف

 هذه النتائج قابلة للقياس"

السـلوك في النتـائج الـتي  نتاجـاتنتائج السلوك الذي يقوم به الأفـراد, فالسـلوك هـو النشـاط أمـا " 03:3تعريف

 تمخ ت عن ذلك السلوك"

المسـتوى الـذي يحققـه الفـرد العامـل عنـد قيامـه بعملـه مـن حيـث كميـة وجـودة العمـل المتقـدم مـن " 04:4تعرينف

 طرفه"؛

البشـرية بكـن إسـتنتاج أن آداء المـوارد البشـرية هـو درجـة تحقيـق  ومن خلال التعـاريف السـابقة لآداء إدارة المـوارد

وإتمـــام المهـــام والمســـؤوليات المختلفـــة المكونـــة للوظيفـــة الـــتي يشـــغلها الفـــرد, رلـــا يحقـــق أهـــداف المنظمـــة, هـــذا مـــن 

 ر للعاملين.خلال تحسين هذا الآداء من حيث الجودة والنوعية, بواسطة التدريب المستم

 
                                                           

  1- إبراهيم محمد الحافة, إدارة تقييم الآداء الوظيفي بين النظرية والتطبيق, حرير للنشر, طبعة الأولى، عمان، 2013, ص: 104

  2-توفيق المحسن, التقييم والتميز في الآداء, الفكر العربي, طبعة, القاهرة، 2006, ص: 03  

  3-إبراهيم محمد الحافة, مرجع سابق, ص: 105

  4-وسيلة حمداوي, إدارة الموارد البشرية, ديوان المطبوعات الجامعية, طبعة ,دفعة، جامعة قالمة, 2004, ص: 103
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 1آداء الموارد البشريةمحددات  :المطلب الثاني
يعتــبر الهــدف الأساســي لجميــع المؤسســات الحصــول علــى زيادة الإنتــاج وتطــويره وهــذا لايتحقــق إلا مــن خــلال 

ثلاثــة عوامـــل أساســية وهـــي تفاعــل جهـــد المســتخدم النـــاتج عـــن دافعيــة مـــع قــدرات وكـــذلك مــع إدراكـــه للـــدور 

 الموكل إليه؛

لابكـن  ي شـكل مـن الأشـكال أن يـؤثر أحـد هـذه العوامـل لوحـده علـى الآداء إذا يفهم من هـذا التفاعـل أنـه 

 الوظيفي لذلك بب التطرق إلى هذه العوامل على حدى؛

 الجهد المبذول .1

يعكـــس درجـــة مـــاس المســـتخدم لآداء عملـــه, أي أن المســـتخدم إذا مابـــذل مجهـــودا مـــا فهـــذا لأن هنـــاك دوافـــع 

 المســتخدم كـي يـؤدي العمـل, أي قـوة الحمــاس تحـرك ونشـرالقـوى الـتي  تجعلـه يقـوم بـذلك الجهـد, فالدافعيـة هــي

والر بة للقيام لهام العمـل, وهـذه القـوة تـنعكس في كثافـة الجهـد الـذي يبذلـه ودرجـة مثابرتـه وإسـتمراره في آدائـه 

 وفي مدى تقدمه لأف ل ماعنده من قدرات ومهارات في العمل؛

 2القدرات .2

قليــــة وأخــــرى  ــــير عقليــــة الــــتعلم و)فطريــــة( وتنقســــم بــــدورها إلى قــــدرات ع القـــدرة نــــوعين )مكتبيــــة( عــــن طريــــق

 )جسمانية(, فالقدرات العقلية المقترنة بالذكاء مثل القدرة على فهم الكلمات والمعا  التي تحتويها؛

 وكــذا التمييــز بــين الميــزات الصــوتيةأمــا القــدرات  ــير العقليــة فتشــمل قــدرات الحــواس مثــل حــدة البصــر والســمع, 

 المختلفة, وكذا القدرات الحركية مثل اللياقة والكفاءة الجسمانية, وكلها عبارة عن قدرات فطرية؛

هـــي الـــتي تلعـــب البيئـــة والخـــبرات الســـابقة دورا هامـــا في تكوينهـــا وكـــذا التـــأثير علـــى ســـلوك والقـــدرات المكتســـبة 

 التدريب؛المستخدمين وتنمية قدراتهم الفطرية وتطويرها, وتكتسب عن طريق التعلم و 

 الإدراك .3

                                                           
  1-راوية حسن, إدارة الموارد البشرية, )رؤية مستقبلية(, الطبعة، الجامعية الإسكندرية, 2001, ص: 116

  2-أحمد صقر عاشور, إدارة القوى العاملة )الأسس السلوكية وأدوات البحث التطبيقي(, النهضة العربية, الطبعة، بيروت, 2002, ص: 66
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وتعديل أو تغيير وتفسير المعلومات التي تأتي عن طريق الحـواس وذلـك  وتنظيم ذهنية تقوم بالإنتفاءهو عمليات 

 حسب الإنطباعات والمعايير؛

 1: عناصر آداء الموارد البشريةالمطلب الثالث
تهدف دراسة عناصر الآداء إلى تحديد ماهية الأنشطة التي يحتويها العمل حيث توجد عدة عناصر هامـة يكـون 

 مايعرف بالآداء وهي:مجموعها 

 المعرفة بمتطلبات العمل •

من الوظيفة والمجالات المرتبطة بها أي ما بلكه الفـرد مـن خـبرات عـن  العامة لقيةوالخوالمعارف الفنية تشمل المهارات 

 العمل الذي يؤديه؛

 كمية العمل المنجز •

يقصد به مقدار العمـل الـذي يسـتطيع العامـل أن ينجـزه في الظـروف العاديـة للعمـل, ومقـدار سـرعة هـذا الإنجـاز أي 

ا الفـرد في منصـب عملــه خـلال فـترة زمنيــة معينـة أثنــاء آداء إأـا تعـبر عــن الطاقـة العقليـة الجســمية والنفسـية الـتي يبــذله

 مهامه؛

 نوعية العمل •

 وتشمل الدقة, النظام, الإتقان والتمكن الفني, القدرة على تنظيم وتنفيذ العمل وإكتشاف الأخطاء؛

 2 والوثوقالمثابرة  •

المهـام في مواعيـدها المحـددة, ومـدى يدخل فيها التفا  والجدية في العمل والقـدرة علـى تحمـل مسـؤولية العمـل وإنجـاز 

 حاجة هذا الموظف ل رشاد والتوجيه من قبل المشرفين لتقييم نتائج عمله؛

 

 

                                                           
نيل شهادة ماجستير في تسيير , نحو تقييم فعال لآداء المورد البشري في المؤسسة الإقتصادية, مذكرة مقدمة ضمن متطلبات يخلفرابح  -2

   المنظمات, كلية العلوم الإقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير, جامعة أحمد بوقرة, دفعة، بومرداس )الجزائر(، 2007-2006, ص: 03  

تير, كلية الدراسات العليا, جامعة الغنزي, التغيير التنظيمي وعلاقته بآداء العاملين, رسالة مقدمة ضمن نيل شهادة الماجس بنية ضامنمبارك  -1

     33,ص:  2004نايف العربية للعلوم الأمنية, دفعة , الرياض )المملكة العربية السعودية(, 
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 المطلب الرابع: تقييم آداء الموارد البشرية

   1أولا: عناصر تقييم آداء الموارد البشرية
 آدائهم وكذلك تحديد فترة المتابعة والمراقبة؛تتمثل عناصر تقييم آداء المستخدمين في تحديد الجهة المختصة بتقييم 

 تحديد مسؤولية التقييم -1

يوجــد العديــد مــن المســؤولين الــذين بكــن الإعتمـــاد علــيهم في تقيــيم آداء المــوارد البشــرية, إلا أن التقيــيم لابكـــن أن 

 عملية التقييم؛ينجك إذا لم يتابع المقيم آداء المستخدم عن قرلم وفي مايلي الأطراف التي بكن أن تمارس 

 المشرف المباشر .أ

يعتبر الأقدر على تقييم آداء مرؤوسيه إذ إنه أكثر الأشخاه معرفة بواجبـاتهم ومسـؤولياتهم, كـذلك كونـه علـى صـلة 

لرؤوسيه وبالتالي يستطيع تحديد جوانب القوة وال عف فيهم, لكن بكن أن تتدخل عوامل  ـير موضـوعية مستمرة 

 للعلاقات الشخصية,في عملية التقييم نتيجة 

 2رئيس المشرف المباشر .لم

ويقــوم بعمليـــة تقيــيم الآداء كونـــه يعـــرف الأهــداف المطلوبـــة مـــن المســتخدم وكيفيـــة تحقيقهـــا في إطــار لا يتعـــارض مـــع 

 أهداف الإدارة العليا؛

 3ج. تقييم الزملاء
عليهـا التعـاون والتشـارك هذا التقييم مفيـد كـون المجموعـات علـى إحتكـاك دائـم ببع ـها الـبع  وكـون العمـل يفـرض 

والإنتظـــام في الآداء, إلا أن هـــذا النـــوع قـــد يـــؤدي إلى فســـاد العلاقـــات الإجتماعيـــة داخـــل العمـــل خاصـــة إذا حكـــم 

 الزملاء على المستخدم بناءا على درجة تعاونه معهم بدلا من درجة مساهمته في إنجاز العمل المطلولم منه؛

 

 

                                                           
1 -- Rebert. L Mathis and Jackson jones.Human Resource Management.West pub.Lislingcompany. New York. 

The eighteenth edition. 2005. P.330 

  2-مؤيد سعيد السالم, عادل حرحوش صالح, إدارة الموارد البشرية )مدخل إستراتيجي(, عالم الكتب الحديثة, طبعة, عمان,2002, ص: 104 

  3-حسن إبراهيم بلوط, صالح عودة سعيد, إدارة الموارد البشرية من منظور إستراتيجي, النهضة العربية, طبعة, القاهرة,2000,ص: 391
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 1د. تقييم اللجان
مكونة من رؤساء أقسام لهم صلة ومعرفة مسـبقة بالمسـتخدمين قبـل فـترة التقيـيم, حيـث تقـوم قد تشكل لجنة خاصة 

اللجنــة بدراســـة تقريــر الـــرئيس المباشـــر, ويــتم إقـــراره أو تعديلــه أو إجـــراء مقابلـــة مــع المســـتخدم المــراد تقييمـــه ويهـــدف 

 إستعمال هذا الأسلولم إلى تجنب التحيز والحكم الشخصي  ير موضوعي؛

 2التقييم الذاتيه. 
بكن أن يقيم المسـتخدم نفسـه خاصـة إذا كـان الغـرض مـن التقيـيم هـو تطـوير المسـتخدم وتصـميم بـرامج تدريبيـة لـه, 

 يب والتطوير؛ولا يستخدم هذا التقييم إلا لغرض التدر 

 3و. تقييم المرؤوسين للرؤساء
في تعــــاملهم مـــع مرؤوســـيه ولا ينبغــــي بكـــن أن يقـــيم المرؤوســـون رؤســــائهم وذلـــك للحكـــم علــــى ســـلوكيات الرؤســـاء 

 الإعتماد على هذا التقييم لوحده في إتخاذ القرارات الخاصة بالرؤساء؛

 ز. تقييم الزبائن
ويكــون في المؤسســات الخدميــة, إذ تطلــب هــذا الأخــيرة مــن عملائهــا تقيــيم آداء المســتخدمين علــى أســاس الخدمــة 

 المقدمة فقط؛

 4ي. خبراء إدارة الموارد البشرية
في بعــ  الأحيــان يــتم الإســتعانة بخــبراء إدارة المــوارد البشــرية مــن داخــل أو خــارج المؤسســة لمســاعدة القــائمين علــى 

 التقييم ويشترط أن يكون الخبراء على معرفة بطبيعة الوظيفة المطلولم تقييم إنجاز القائم عليها؛

 5تحديد توقيت التقييم -2

                                                           
  1-صلاح عودة سعيد, إدارة الأفراد, الجامعة المفتوحة, طبعة , طرابلس, 2000 ,ص: 384

  2-حامد أحمد بدر رمضان, إدارة الموارد البشرية, النهضة العربية, طبعة , القاهرة,2002 , ص: 263

3- Wendell French. The personnalMangement process.ManghtonMiffincompany. Beston. 2000. P.362  

  4-زهير ثابت, كيف نقيم آداء الشركات والعاملين, دار قباء, طبعة الأولى , القاهرة,2001, ص:92  

  5-ظاهر حمود كلالة, الإتجاهات الحديثة في القيادة الإدارية, دار الزهرء, طبعة , عمان,2004,  ص: 296
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حكم على مدى نجاح وتقدم المستخدم في آداء وظيفتـه, لكـن المبالغـة في بب أن تكون الفترة المراد تقييمها كافية لل

طول هذه الفترة قد يكون  يرا مناسبا ويؤدي إلى عدم قدرة المكلف بالتقييم على تذكر كـل التفاصـيل المتعلقـة ءداء 

نعداد أكثـر مـن وسلوك المستخدمين وهذا يعني عدم موضوعية التقييم, لهذا فالطريقة الأنسب هي قيام المؤسسات 

تقريـــر خـــلال الســـنة,   يؤخـــذ متوســـط هـــذه التقـــارير لإعـــداد التقريـــر النهـــائي الســـنوي ويتوقـــف طـــول أو قصـــر فـــترة 

 التقييم على الوظيفة التي يشغلها المستخدم.

 1معايير تقييم آداء الموارد البشريةثانيا: 
ويقـارن بهـا للحكـم عليـه وبكـن القـول أي ـا إأــا  يقصـد لعـايير تقيـيم آداء الأسـس الـتي ينسـب إليهـا آداء المسـتخدم

تلـك المســتويات الـتي يعتــبر الآداء عنـدها جيــدا ومرضــيا, فتحديـد هــذه المعـايير يعتــبر ضـروريا في تقيــيم الآداء, إذ إأــا 

ذ تساعد العاملين على معرفة ما هو مطلولم منهم, إضافة إلى توجيه القـادة والمشـرفين إلى النقـاط الـتي بـب أن تؤخـ

 لتحسين الآداء الوظيفي؛ بعين الإعتبار

 والمعايير التي يتم إستخدامها قياس وتقييم كفاءة العاملين نوعان وهما:

 العناصر ومعدلات الآداء.

 العناصر -1
وتشــمل الصــفات والمميــزات الــتي بــب أن تتــوفر في الفــرد وأن يتحلــى بهــا في عملــه وســلوكه ليــتمكن في آداء عملــه 

 اصر نوعان: عناصر ملموسة وعناصر  ير ملموسة.بنجاح وكفاءة والعن

 العناصر الملموسة -أ
صـــفة علـــى العمـــل والدقـــة فيـــه, فالعناصـــر الملموســـة لمواكا  وهـــي العناصـــر الـــتي بكـــن قياســـها بســـهولة لـــدى الفـــرد

تكمـــن في إكتشـــاف الأخطـــاء الـــتي وقـــع فيهـــا العامـــل وبالتـــالي الحكـــم علـــى مـــدى دقتـــه وإتقانـــه لعملـــه بشـــكل 

 صحيك؛

 العناصر غير الملموسة -ب

                                                           
  1-عمرو وصفي عقيلي, إدارة الموارد البشرية, دار الزهراء, طبعة , عمان,2000, ص:175
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قياســها وتتطلــب ملاحظــة مســتمرة حــتى يــتمكن كــن وتتكــون مــن صــفات الفــرد الشخصــية وبــد المقــوم صــعوبة في 

 ملاحظتها ورؤيتها والحكم عليها ومن مثال هذه الصفات: الصدق, الذكاء, التعاون....إلخ؛

 1المعدلات -2
بكن من تقييم إنتاجية الفـرد لمعرفـة مـدى كفاءتـه في العمـل بكن تعريف معدل الآداء الوظيفي  نه عبارة عن ميزان 

مــن حيــث الجــودة والكميــة خــلال فــترة زمنيــة محــددة, ويــتم ذلــك لقارنــة العمــل المنجــز مــن طــرف العامــل مــع المعــدل 

 المحدد ليتم تحديد إنتاجه من حيث الكمية أو الجودة ولمعدلات الآداء الوظيفي ثلاثة أنواع وهي:

 مية, المعدلات النوعية والمعدلات الكمية النوعية؛المعدلات الك

 المعدلات الكمية .أ

ويــتم لوجبهــا تحديــد كميــة معينــة مــن وحــدات الإنتــاج الــتي بــب إنتاجهــا خــلال فــترة زمنيــة محــددة وهــي معــدلات 

 تستخدم لقياس العناصر الكمية ذات الطبيعة الملموسة؛

 المعدلات النوعية .ب
الدقـة والإتقـان والـتي بـب علـى الفـرد تحقيقهـا في إنتاجـه وهـي معـدلات تقـيس العناصـر ولوجبها يتم تحديد الجودة, 

  ير الكمية ذات الطبيعة  ير ملموسة؛

 ج. المعدلات الكمية النوعية
وهــــذا المعــــدل مــــزيج بــــين المعــــدلين الســــابقين, إذ لوجبــــه بــــب أن يصــــل إلى إنتــــاج الفــــرد مــــثلا إلى عــــدد معــــين مــــن 

 منية محددة لستوى معين من الجودة والإتقان؛الوحدات خلال فترة ز 

 ملاحظة
تختلف الآراء في معايير تقييم الآداء وهذا لإرتباطها بطبيعة نشاط المنظمة والمستوى التنظيمـي للعامـل ولهـذا يقسـمها 

 البع  إلى معايير موضوعية ومعايير سلوكية؛

 المعايير الموضوعية -أ

                                                           
  1-عمرو وصفي عقيلي, إدارة الموارد البشرية, مرجع سابق, ص: 175
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طبيعـة العمـل مثـل: كميـة الإنتـاج, نوعيـة الإنتـاج, السـرعة )الـزمن(, التكلفـة وهي المقومات الأساسـية الـتي تسـتلزمها 

 وعدد حوادلم العمل؛

 المعايير السلوكية -ب
وتكت ـــف عـــن صـــفات الفـــرد الشخصـــية كالقابليـــة وســـرعة الـــتعلم, الإســـتفادة مـــن التـــدريب, العلاقـــة مـــع الآخـــرين 

 و يرها.

 1ثالثا: مراحل عملية تقييم آداء الموارد البشرية
 كأي عملية إدارية ف نه لا بد لعملية تقييم آداء الموارد البشرية أن تتم وفق مراحل محددة, بكن إنجازها في مايلي:

 المرحلة الأوى
 التعرف على العمل المراد تقييم آداء العاملين فيه, وهو ما ينبغي تحليل ووصف وتصنيف وتقييم الوظائف؛

 المرحلة الثانية
التقيــيم وإعــلام المقيمــين والمقيمــين بهــا, ولا بــد أن تكــون هــذه المعــايير واضــحة كمــا ونوعــا في تحديــد أســس أو معــايير 

 أذهان الطرفين, ويث لا تخرج هذه الأسس عن:

الصـفات الشخصـية الـتي يتحلـى بهــا العـاملون والـتي قـد تـؤثر علــى مسـتويات آدائهـم, ومـن تلـك الصــفات  -

 ماس للعمل؛مستوى الدافعية, القدرة على المبادرة والح

السلوك والتصرفات الفعلية التي يقـوم بهـا العامـل كنسـبة الـربك, أو التكلفـة و يرهـا, وذلـك حسـب القطـاع  -

 أو الوظيفة التي يعمل بها العامل أو الموظف؛

 المرحلة الثالثة
 ؛بالتقرير عن آدائه إطلاع المرؤوس ومناقشة

 المرحلة الرابعة
المسـار وتفـاد  ي خـروج عـن المعـايير المحـددة, حيـث بكـن تصـوير مراحـل عمليـة إتخاذ الإجراءات المناسبة لتصحيك 

 التالي: (8-3) تقييم الآداء في الشكل

                                                           
  1-منير نزري, فريد كورتل, إدارة الموارد البشرية, مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزيع, طبعة, عمان- الأردن, 2011، ص: 330-329
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 : مراحل تقييم آداء الموارد البشرية(8-3) الشكل

 

 

 

 

 التغذية العكسية

 

ــــدريب والنشــــر, طبعــــة, عمــــان (14)المصــــدر: ــــز, المجموعــــة العربيــــة للت  -مــــدحت أبــــو النصــــر, الــــداء الإداري المتمي

 330-329, ه: 2008الأردن,

 1ويث أنفق مجموعة من الباحثين على أن أهم خطوات تقييم الآداء هي:

الفـرد خـلال دراسة مقاييس أو معايير التقييم المحددة, وفهمها بشكل  تاز, وتحديـد مـاينبغي أن يؤديـه  -1

 آدائه لعمله؛
ملاحظة آداء الموارد البشرية ومتابعة إنجازاتهم من قبل المدير أو المشرف أو المقيم بصفة عامـة, لتحديـد  -2

مــــدى تمكــــنهم مــــن القيــــام بالعمــــل ومــــا يت ــــمنه مــــن تحديــــد للواجبــــات والمســــؤوليات, وقيــــاس ذلــــك 

 بالإعتماد على معايير الآداء؛
في نتــائج  لـي بالمقــاييس الموضـوعة, وتحديـد نقـاط القــوى وال ـعف لهـذا الآداءمقارنـة آداء العـاملين الفع -3

 التقييم؛
إجـــراء مناقشـــة مـــع العامـــل الـــذي تم تقييمـــه بهـــدف إطلاعـــه علـــى المســـتوى الحقيقـــي لآدائـــه, وتوجيهـــه  -4

 نتجاه تحسين معدلات آدائه؛

                                                           
1- محمود إبراهيم سعيد ملحم, دراسة تحليلية للعلاقة بين غدارة الوقت وآداء العاملين بالتطبيق على المؤسسات العامة والخاصة, رسالة دكتوراه 

65, ص: 2010الفلسفة في إدارة الأعمال, كلية التجارة, جامعة القاهرة, دفعة , مصر,   

  

الخصائص 

الوظيفية 

والمهنية 

والشخصية 

 للموظف

 

 سلوك الموظف

 

الآداء الفعلي 

 الإنجاز الإنتاجية

 

 متابعة الآداء

 

 تقييم الآداء

 زيادة الأجر أو تخفيضة -

 إعطاء المكافآت أو عدم إلغاؤها -

 الترقية أو عدم منحها -

 التدريب, النقل أو الفصل -

 

 

 تقييم الآداء
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ــــــة المناســــــبة في ضــــــوء النتــــــائج الــــــتي تنتهــــــي إليهــــــا  -5 ــــــة )ترقيــــــة, مكافــــــأة, إتخــــــاذ القــــــرارات الوظيفي المقارن

 تدريب...إلخ(.
 آداء الموارد البشرية لإدارة الجودة الشاملة: المبحث الثاني

إدارة الجــــودة الشــــاملة ببنــــاء فــــرق العمــــل ذاتيــــة الإدارة في المنظمــــات, وذلــــك  تم إدارة المــــوارد البشــــرية في ظــــلتهــــ

ملين ولتحقيــق أهــداف المنظمــة الــتي تــوجههم لتحقيــق التحســين المســتمر مــن خــلال المشــاركة والتعــاون بــين العــا

 إليها الإدارة.

 وعليه ف ن هذا المبحث سيعتني لعالجة العناصر التالية:

 إدارة الموارد البشرية في ظل مفهوم إدارة الجودة الشاملة -

 في الجودة الشاملة هيكلة الأعمال والوظائفو عملية تصميم  -

 البشرية تطبيق إدارة الجودة الشاملة لآداء الموارد -

 إدارة الجودة الشاملة ودورها في تحسين آداء الموارد البشرية -

  إدارة الجودة الشاملة ظل مفهوم إدارة الموارد البشرية في  المطلب الأول:

 1أولا: وظائف إدارة الموارد البشرية وفق نظام الجودة الشاملة
لمهـارات وقـدرات القـوى العاملـة في المنظمـة, وهـذا إن تحقيق مستوى عال من الجودة يعتمد على الإستخدام الأمثـل 

مايتطلب علـى المنظمـات أن تعتمـد علـى آداء موضـفيها في جميـع المسـتويات التنظيميـة وهـذا يتطلـب أن يكـون محـل 

الإهتمام في جميع النواحي بدءا من عملية التوظيف وشغل الوظائف وبرامج التدريب وصـولا إلى أنظمـة التعوي ـات 

أسـلولم التحفيـز وبنـاء فـرق العمـل وحلقـات الجـودة ذاتيـة الإدارة والتعـاون في إظهـار المشـكلات وإبـاد التي تت ـمن 

 الحلول المناسبة لتحقيق التحسين المستمر.
 

                                                           
1- نجمة عباس, دور إدارة الجودة الشاملة وإنعكاساتها على مجالات إدارة الموارد البشرية, ورقة مقدمة في الملتقى الوطني الأول حول تسيير 

, جامعة محمد   الموارد البشرية )تسيير المهارات ومساهمة في بيئة تنافسية المؤسسات(, كلية العلوم الإقتصادية وعلوم التجارية وعلوم التسيير

16, ص:  2012خيضر,دفعة، بسكرة,    
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  1التوظيف -1
تعتــبر عمليــة التوظيــف نقطــة الأســاس في خلــق وترســيا ثقافــة الجــودة الشــاملة حيــث أن بــرامج الجــودة في المنظمــات 

تعتمد على طبيعة وتكوين الموظفين الذين يقومون بتوصيل الجـودة للمسـتهلكين وسـعي المنظمـة للوصـول إلى هـدفها 

لتي تتناسب مع إدارة الجـودة الشـاملة إلى توظيـف الأفـراد في إختيار الأهداف الذين لديهم المعرفة والمهارة والقدرات ا

الذين لديهم مرونة عالية في آداء عملهـم والقـدرة علـى إشـباع ر بـات العمـلاء وعـدم التركيـز علـى مسـتوى المـؤهلات 

لـــدى هـــؤلاء الأفـــراد, حيـــث يتطلــــب التوظيـــف الفعـــال إختيـــار وســـيلة الإعــــلان الجيـــدة والـــتي تتناســـب مـــع الجــــودة 

 ة,الشامل

ويظهر قسم الموارد البشرية واضحا في الأساليب المستخدمة في توظيف الموظفين مثل إختيارات الذكاء والإختبـارات 

 التي تهدف إلى كشف إمكانية الفرد الع لية للقيام بالعمل كشف قدرة الفرد على حل المشاكل وبناء فرق العمل.

تخدمة في توظيف الموظفين مثل إختيارات الذكاء والإختبـارات ويظهر قسم الموارد البشرية واضحا في الأساليب المس

كشـــف قـــدرة الفـــرد علـــى حـــل مشـــاكل وبنـــاء فـــرق و  الـــتي تهـــدف إلى كشـــف إمكاميـــة الفـــرد الع ـــلية للقيـــام بالعمـــل

 2العمل؛

وفي إدارة الجــــودة الجــــودة الشــــاملة يحتــــاجو مصــــممو الــــبرامج التدريبيــــة إلى التركيــــز علــــى جوانــــب أساســــية في بــــرامج 

 3التدريب والتطوير:

 دة الشاملة؛التركيز على تعليمات ومبادئ إدارة الجو  -أ

التركيز على مهارة محددة مثل المهـارات التقنيـة كتـدريب العـاملين علـى إسـتخدام الأسـاليب الإحصـائية  -لم

 لأن في ذلك ضمان للوصول إلى تقديرات كمية ودقيقة للمشكلات.

يبهم التركيز علـى تـدريب العـاملين مـن خـلال بنـاء المهـارات الشخصـية لـديهم وتطـوير قـدراتهم مثـل تـدر      -ج

 شاكل مهارات العصف الذهني, مهارات الإتصال مع العملاء؛على حل الم

 1أنظمة التعويضات -2
                                                           

  1-محمد عبد الغني حسن الهلال, مهارات إدارة الجودة الشاملة في التدريب, مصر الجديدة للنشر والتوزيع, طبعة الثانية, 2000, ص:172

  2-الحفظي زين العابدين, حلقات الجودة تغيرات طباعات الأفراد في العمل, طبعة,الرياض, 1991 , ص: 210

  3-نجمة عباس, دور إدارة الجودة الشاملة وإنعكاساتها على مجالات إدارة الموارد البشرية, مرجع سابق, ص: 17
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بينت أنظمة التعوي ات لر يا علـى أساسـين وهمـا علـى أسـاس الآداء والأجـر علـى المسـؤولية, اللـذان يسـتندان 

ت في والمكافـآث تعطـى أنظمـة التعوي ـات على آداء الفرد, الأمر الذي جعـل لمنافسـة قائمـة بـين العـاملين, حيـ

صـورة دقيقـة لأهـدافها الإسـتراتيجية إذا مركـزة بشـكل أكـبر علـى الآداء الفـردي فـ ن جهـود تعزيـز العمـل  المنظمة

الجمــاعي تفشــل, وبهــدف دعــم الجــودة بفاعليــة فــ ن المنظمــات تحتــاج أن يكــون لهــا أنظمــة تعوي ــات تتســم مــع 

لين بالمكافــــآت والتقـــــدير لتحقيــــق الآداء المطلـــــولم  التوجــــه ةــــو إدارة الجـــــودة الشــــاملة عـــــن طريــــق تحفيــــز العـــــام

الــتي ينبغــي ك كتســالم مهــارات جديــدة, درجــة الإنســجام والتفاعــل في العمــل الجمــاعي مــع أنظمــة التعوي ــات 

 ات إدارة الموارد البشرية الأخرىأن لاتكون منفصلة عن تطبيق

 إدارة الجودة الشاملة ثانيا: أساليب تنمية المورد البشري لمساهمة أكثر فعالية في تطبيق

 2إدارة الجودة التدريبية -1

إن تحقيـــق الآداء البشـــري المتميـــز دليـــل علـــى جـــودة المـــوارد البشـــرية بنـــاءا علـــى جـــودة العمليـــة التدريبيـــة المقدمـــة 

 للأفراد

ويقصــــد ندارة الجــــودة التدريبيــــة إدارة العمليــــة التدريبيــــة وفقــــا لمواصــــفات الجــــودة العالميــــة وتحقيــــق أف ــــل دعــــم  

للمؤسســة في مجــال تطـــوير كفــاءة المـــوارد البشــرية والـــبرامج التدريبيــة الفعالـــة مــن أجـــل ضــمان تحقيـــق العائــد مـــن 

 3التدريب؛

 4الشاملةصيانة وتحفيز الكفاءات البشرية في إدارة الجودة  -2
بكن تعريف التحفيز  نه دفـع الأفـراد علـى تنفيـذ المطلـولم مـنهم بشـكل جيـد ومقبـول عـن طريـق بـث الحمـاس 

من أجل ضمان المشـاركة الفعالـة للأفـراد في فيه وتشجيعهم بالوسائل المختلفة. وذلك لتحقيق أهداف المؤسسة؛

                                                                                                                                                                                     
  1-محمد عبد الغني حسن الهلال, مهارات إدارة الجودة الشاملة في التدريب, مرجع سابق, ص: 176-175 

ة محفوظ أحمد جودة, تحديد إحتياجات التدريب وإثره في إدارة الجودة الشاملة, أطروحة دكتوراه, كلية العلوم الإقتصادية والعلوم التجاري -1

31, ص: 2001 -2000, وعلوم التسيير, دفعة , الجزائر  

  2-نجم العزاوي, جودة التدريب الإداري, دار اليازوري, طبعة , الأردن,2009 , ص: 220

 3-أحمد ماهر, إدارة الموارد البشرية, الدار الجامعية الإسكندرية, طبعة الخامسة, 2001, ص: 120
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لتحقيـق هـذه المشـاركة التحفيـز علـى العمـل مـن تطبيق إدارة الجودة الشاملة علـى المؤسسـة بـذل جهـود متواصـلة 

 خلال تحقيق النتائج التالية:

 تحسين نواتج العمل في شكل كميات إنتاج وجودة منتجات؛ -

 تخفي  العائد في العمل ومنه تخفي  التكلفة؛ -

 بشتى أنواعها خصوصا مايسمى التقدير والإحترام؛إشباع إحتياجات العاملين  -

 ؛ة داخل المؤسسةشعور العاملين بروح العدال -

 جذلم العاملين بروح العدالة داخل المؤسسة؛ -

 جذلم العاملين إلى المؤسسة وزيادة روح الولاء والإنتماء؛ -

 تنمية روح التعاون بين العاملين وروح الفريق المت امن؛ -

 تحسين صورة المؤسسة أمام المجتمع؛ -

 1أهمية الإتصال الداخلي في مجال تحسين نظام الجودة -3

الإتصــال في إدارة الجــودة الشــاملة مــن خــلال كونــه عامــل إســترتيجي وفعــال في كافــة مراحــل العمليــة تــبرز أهميــة 

 الإدرية؛

 إتخاذ القرارات -4
 بثل نظام الإتصال مجموعة من الإجراءات التي تكفل إستخدام البيانات اللازم توفرها لإتخاذ قرارات سليمة.

 

 

 والوظائف في الجودة الشاملةالثاني: عملية تصميم وهيكلة الاعمال المطلب  

 1أولا: عملية هيكلة الأعمال والوظائف طبقا لمدخل الجودة الشاملة

                                                           
1- رشيد مناصرية, أهمية الكفاءات البشرية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة, كلية العلوم الإقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير, 

196, ص: 2012الجزائر، -جامعة قاصدي مرباح ,دفعة، ورقلة  
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 تركز عملية هيكلة الأعمال والوظائف طبقا لمدخل الجودة الشاملة على الكثير من الركائز أهمها:

 المسـتمر علـى العمل على تحقيق التميز الشامل داخل المنظمة, وذلك من خلال إدخال التطوير والتحسين .1

 مكونات المنظمة؛
 ترسيا الشعور لدى كل من يعمل في المنظمة لسؤولية تجاه تحقيق أعلى معدلات الجودة في العمل؛ .2
تأهيل الشعور في نفوس الموارد البشرية  ن جودة الأعمال والوظـائف في المنظمـة هـي أهـم الوسـيلة لكسـب  .3

لـك يـؤدي إلى زيادة المبيعـات ومـن   زيادة الرويـة رضا عملاء المنظمة, ف لا عن كسب عملاء جـدد, وذ

ـــة تنافســـية   ـــة مواردهـــا البشـــرية, وتحقـــق للمنظمـــة مكان وزيادة فـــرض الإســـتثمار في أعمـــال المنظمـــة وفي تنمي

 كبيرة, وحصة سوقية أكبر.
 ثانيا: تصميم هيكلة الأعمال والوظائف في إطار إدارة الجودة الشاملة

 لة لكي يحقق تصميم عملية هيكلة الأعمال والوظائف مايلي:بب على إدارة الجودة الشام
تحديــد أهــداف الأعمــال والوظــائف لــا يتماشــى مــع رســالة و ــايات وأهــداف المنظمــة الحاليــة والمســتقبلية   -

 ككل؛
توحيد سلوكيات العناصر البشـرية في أثنـاء  ارسـتها لأعمالهـا داخـل المنظمـة, ولـك مـن خـلال إبـاد ثقافـة  -

 خاصة بالمنظمة؛تنظيمية 
 العمل على التوجيه الدائم والمستمر لآداء جميع الأعمال والوظائف لا يتوافق مع فرق العمل؛ -
 تهيئة بيئة ومناخ عمل صالح داخل المنظمة؛ -
توفير المرونة الكافية, وحرية إتخاذالقرارت داخل الأعمال والوظائف, ف لا عن توفرهما في أعمال المنظمة   -

 ككل؛
لتطـــوير والتحســـين المســـتمر لآداء المـــوارد البشـــرية, وذلـــك مـــن خـــلال تـــوفير بـــرامج تعليميـــة أـــج أســـلولم ا -

 ؛وتدريبية عالية المستوى
 تأهيل فترة الإبتكار والإبداع في نفوس الموارد البشرية الممارسة للأعمال والوظائف داخل المنظمة؛ -

                                                                                                                                                                                     
1-عمرو وصفي عقيلي, المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة, )وجهة نظر(، دار وائل للنشر، الطبعة الأولى، عمان-الأردن، 2001 ص: 

421-143   
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 1ثالثا: برنامج تخطيط الجودة  كنظام كلي
بــرنامج تخطــيط الجــودة المقــترح, نــود الإشــارة إلى إننــا قــد إعتمــدنا علــى مفهــوم نظريــة قبــل عرضــنا لم ــمون 

النظام في وضع هـذا الـبرنامج, ونختصـار شـديد, ينظـر مفهـوم هـذه النظريـة كمـا هـو معـروف إلى المنظمـة 

علـــى إأـــا نظـــام مركـــب, يتكـــون مـــن أنظمـــة )أجـــزاء( فرعيـــة مترابطـــة متفاعلـــة يعتمـــد بع ـــها علـــى بعـــ  

عى جميعهــا إلى تحقيــق هــدف النظــام الكلــي الــتي نعمـل ضــمنه, وهنــاك نمــوذج متفــق عليــه يوضــك هــذه وتسـ

 الديناميكية في شكلها المجرد, الذي يت من أربعة عناصر وهي:

ف المعــرو  (9-3) المــدخلات, الأنشــطة أو الفعاليــات, المخرجــات, التغذيــة العكســية, وفيمــايلي الشــكل

 رللجميع الذي يوضك هذه العناص

 بيئة خارجية                                           

 بيئة داخلية                                                     

 
 عكسيةتغذية                                                     

المفتــوح علــى بــرنامج تخطــيط الجــودة المقــترح, وفي ضــوء ماشــرحناه عــن المنهجيــة المتكاملــة لإدارة بتطبيــق فكــرة النظــام 

 الجودة الشاملة, وبشكل خاه أركاأا الرئيسية التالية:

 رسالة المنظمة الجديدة؛ -

 الإستراتيجية الجديدة واهدافها؛ -

 ثقافة المنظمة الجديدة؛ -

 السياسة العامة لتحقيق الجودة؛ -

 ديدة؛الأنظمة الج -

 المطلب الثالث: تطبيق إدارة الجودة الشاملة لآداء إدارة الموارد البشرية
 إن تطبيق إدارة الجودة الشاملة يتطلب التغيير في العديد من المجالات المتعلقة ندارة الموارد البشرية؛

                                                           
  1-عمر وصفي عقيلي، المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة، مرجع سابق، ص: 242-241

 مخرجات أنشطة وعمليات مدخلات
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 1أولا: التغييرات المطلوبة

 التغير في أدوار العاملين .1
 في ظل مفهوم إدارة الجودة الشاملة يشمل النواحي الآتية:إن التغير في أدوار العاملين 

 الوظائف والمهام -أ

في ظـل إدارة الجـودة الشـاملة أصــبك تحسـين العمليـات بالمنظمــة هـي مسـؤولية كـل العــاملين بالمنظمـة, وذلـك مــن 

 خلال قيامهم بتقديم مقترحات عن تحسين العمليات بالمنظمة؛

 والمسهلين( مسمى الوظيفة )المساعدين -ب     
في ظل مفهـوم إدارة الجـودة الشـاملة ظهـرت مسـميات لوظـائف جديـدة مثـل المسـاعدين والمسـهلين, وهـم الـذين 

 يساهمون  هود كبيرة في المساعدة على تسهيل تطبيق إدارة الجودة الشاملة؛

 2التغير في آداء العاملين .2
 حدثت في آداء العاملين وهذه التغييرات تمثلت في:في ظل تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة ف ن هناك تغييرات 

 جمع البيانات عن العمليات والنتائج المترتبة عليها .أ
في ظــل تطبيــق مفهــوم إدارة الجــودة الشــاملة, فــ ن فــرق العمــل في المنظمــة أصــبك تتــوافر لــديهم بيــانات عــن العمليــات 

مــن خـلال خــرائط العمـل الموجــودة في منظمــة  الإنتاجيـة, ويقومــون كـذلك نجــراء تحسـين في هــذه العمليــات, وذلـك

 العمل الخاصة بهم؛

 المكافآت الخاصة .ب
 بينما يقوم فريق العمل بنفسه بتسجيل النتائج المتعلقة بعمله, ف ن هناك نتائج خاصة تستحق مكافأة خاصة؛

 ج. التدريب 
يـــدة وأدوات حـــل المشـــكلات إن تطبيـــق مفهـــوم إدارة الجـــودة الشـــاملة يتطلـــب تـــدريب العـــاملين علـــى المعـــارف الجد

 والتطبيقات الإحصائية اللازمة للرقابة على الجودة؛

                                                           
  1-أحمد يوسف دودين, إدارة الجودة الشاملة, إدارة الجودة الشاملة، مرجع سابق، ص: 74
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 د. تقييم الآداء
ـــيم العمـــلاء  في ظـــل تطبيـــق إدارة الجـــودة الشـــاملة لا يقتصـــر الآداء علـــى تقيـــيم الـــرئيس لآداء المرؤوســـين وكـــذلك تقي

 العمل بع هم لبع ؛والموردين لآداء فرق العمل الموجودة بالمنظمة, وتقييم آداء زملاء 

 ه. الأجور والحوافز
 في ظل تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة, ف ن الأجور والحوافز تكون عبارة عن حزمة إجمالية من الأجور والحوافز؛

 1إتخاذ القرارات الإستراتيجية المتعلقة بالموارد البشرية .3
ات تفاعليـة, وزادت مسـاهمة العـاملين لهـا, وذلـك في  في ظل تطبيق إدارة الجودة الشاملة أصـبحت عمليـة إتخـاذ القـرار 

كافــة الوظــائف والأنشــطة داخــل المنظمــة, كمــا أن الإســتراتيجيات أي ــا قــد تغــيرت وأصــبك مــن أهــم مبادئهــا التركيــز 

والإهتمام بالعميل, وبصفة عامة, فـ ن التحـول إلى تطبيـق مفهـوم إدارة الجـودة الشـاملة أثـر علـى إدارة المـوارد البشـرية 

 من خلال:

أن فريـــق العمـــل المســـؤول عـــن عمليـــة التحســـين المســـتمر أصـــبك ملتزمـــا بالإســـتجابة لحاجـــات ور بـــات  -1

وإستفســارات العميــل في نفــس اليــوم واللحظــة, ولآداء ذلــك فــ ن العــاملين بــب علــيهم زيادة مهــاراتهم 

 اللازمة؛
عــااداء أكثــر مــن مهمــة في نفــس أصــبك مــديري المــوارد البشــرية مهتمــين بالعــاملين مــن خــلال تــدريبهم  -2

 الوقت, وذلك للتعامل مع العمليات الإنتاجية المختلفة؛
أصبك فريق الإنتاج قادرا على القياس التحليل, الإبداع, ولكن تنقصه مهارة عـرض أفكـاره مـن خـلال  -3

 المناقشات ولذلك فهو واجة إلى تدريب يتعلق بكيفية عمل المناقشات والحوار؛
ملين للعمليــــات والتحســــينات بالمنظمــــة وإاف ــــت عمليــــة الرقابــــة علــــيهم مــــن قبــــل العــــا زادت ملكيــــة -4

 رؤسائهم,
  2ثانيا: تنميط العمليات

                                                           
HTTPS // HRDISC USSION. COM / N15772. HTM / -1  

  2-عمر وصفي عقيلي، مرجع سابق، ص: 142-116-115
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هو الرفع من مستوى جودة الآداء, وبعلـه يـتم بطريقـة أسـهل, ويسـهم في تخفـي  التكـاليف, مـن خـلال جعـل 

 المنظمة؛العمل يتم  سلولم واحد,  ا يرفع من درجة المهارة عموما داخل 

يعــد تنمــيط العمليــات )وخاصــة الإنتاجيــة( مرحلــة لائقــة لتصــميمها, ومطلبــا مــن مطالــب تطبيــق منهجيــة إدارة 

الجودة الشاملة, فهو يهدف إلى توحيد الطرق والإجراءات في كافة المجالات العمل داخل المنظمـة, وجعلهـا تـتم 

 هذا توحيد مايلي: وفق نمط واحد مهما تغير الموظفون أو العمال, والغاية من

 زيادة المهارة في الآداء -

 تقليل التكلفة -

 الإسهام في إستقرار العمل والإنتاج -

 رفع مستوى الجودة -

 تلبية ر بات ومطالب العملاء  على كفاءة وتحقيق الرضا لديهم؛ -

تـــتم في وتنمـــيط العمليـــات في ظـــل إدارة الجـــودة الشـــاملة, بـــب أن يكـــون عـــاملا شـــاملا لجميـــع العمليـــات الـــتي 

المنظمة, فالمعروف أن كل وحدة إدارية تقوم بعملية معينة, هذه العمليـة بـب تنمـيط طـرق وإجـراءات تنفيـذها, 

وكذلك تنميط مستلزماتها, ولعل إدارة الإنتـاج ومـا تقدمـه مـن خـدمات في المنظمـات الخدميـة أهـم وحـدة إداريـة 

 مات العمل فيها, الآلات, المعدات, المواد....إلخ.في المنظمة تحتاج إلى تنميط عملياتها الإنتاجية ومستلز 

  ثالثا: تحسين إستثمار العنصر البشري
العنصــر البشــري ثــروة تمتلكهــا المنظمــة بــب المحافظــة عليهــا وإســتمرارها  كفــأ الســبل والوســائل, وتحســين هــذا 

ة والتميــز الموضــك في الإســتثمار بشــكل دائــم, عــن طريــق التحفيــز الفعــال الجيــد, مــن أجــل تحقيــق مثلــث الجــود

 التالي:   (10-4) الشكل

                                                          تحسين إستثمار العنصر البشري(: 10-4شكل رقم )

 موظف سعيد                                                                                               

 
 

تحسين مستمر للعلاقة مع العنصر 

 البشري
 عن طريق التحفيز
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 زبون سعيد         جودة وتميز                                                                            

 

تنطلــــق منهجيــــة إدارة إدارة الجــــودة الشــــاملة علــــى العنصــــر البشــــري الــــذي يعمــــل في المنظمــــة  مصــــطلك الزبــــون 

للدلالــة علــى مــدى أهميتــه, فهــي تركــز وإلى حــد كبــير  INTERNAL CUSTOMERالــداخلي 

, فتعزيـز على  ضرورة إستثمار بشكل جيد, من خلال زرع الولاء والإنتماء لديه تجاه المنظمة, وجعله جزء منهـا

 العلاقة معه بشكل دائم وتحسينها نستمرار.

إن بكــن القــول  ن تحفيــز المــوارد البشــرية في المنظمــة مــن أجــل إســتثمارها في ظــل إدارة الجــودة الشــاملة, فمــثلا 

موظــف مســتاء يعــني زبــزن مســتاء, والعكــس مــن ذلــك صــحيك, ولــذلك ضــروري أن تبــني سياســة تحفيــز مناســبة 

ق أهــــداف العــــاملين وزرع الــــولاء والإنتمــــاء فــــيهم تجــــاه المنظمــــة وأن تحقــــق روح التعــــاون وجيــــدة مــــن أجــــل تحقيــــ

والفريـــق, وتشـــكل فـــرق العمـــل وحلقـــات الجـــودة ذات فاعليـــة عاليـــة, دون إســـتخدام التحفيـــز المناســـب للعنصـــر 

اضـي, لا شـك البشري, وبالتلي تحسين العلاقات والتكامل بين أهدافهم وأهداف المنظمة, فالعنصر البشـري الر 

 أن آداءه سيكون جيدا وبالتالي مستوى الجودة عاليا,  ا يحقق الرضا والسعادة لدى الزبائن.

 1 إستخدام أدوات إدارة الجودة الشاملة لتحسين آداء العاملينرابعا: 

 فرق العمل -1
وأحـد أنـواع فـرق إن فرق العمل هي حجر الزاوية في تطبيـق إدارة الجـودة الشـاملة وخاصـة فـرق العمـل متعـددة المهـام 

أو مهمـة معينـة, ويـتم تصـفية العمل هي فرق المشروعات والـتي تحتـوي علـى عـاملين مـن كافـة الوظـائف لآداء العمـل 

 هذه الفرق بعد آداء هذه المهمة

التي يتم بتشكيلها إما فريق لتحسين الآداء أو آخر لآداء العمـل أو ذات كفـاءة متنوعـة  وبكن أن تكون فرق العمل

يستطيع التدخل عن طريق تمكين العاملين من المشاركة في تصميم بـرنامج الجـودة وجعلهـم جـزءا مـنهم وبالتـالي يحقـق 

 تحسين جودة الآداء ولائهم للبرنامج وتحقيق هدفه والحصول على المعلومات المرتدة التي تساعد على

 حلقات الجودة -2
                                                           

1- مرغيش عبد الحليم, تحسين آداء المؤسسة في ظل إدارة الجودة الشاملة, مذكرة مقدمة لإستكمال متطلبات الحصول على شهادة الماجستير 

117, ص:  2012 -2011للعلوم التجارية, دفعة , جامعة الجزائر,   
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عــادة مــاتتكون حلقــات الجــودة مــن مجموعــة أفــراد متطــوعين يعملــون ضــمن نفــس المنظمــة مــن أجــل القيــام بتحديــد 

العراقيــل ووضــع الممارســات اللازمــة المشــاكل المتعلقــة بظــروف العمــل ونســتخدام أدوات الجــودة يــتم تحليــل الأســبالم 

حلقـات الجـودة فيعــرف العمـل في تعزيـز سـلوكيات التحسـين المسـتمر مـن أجــل  ل ـمان عـدم تكـرار حـدوثها وتسـهم

رفع آداء المؤسسة عن طريق تصحيك الأخطاء والإستفادة من الخبرات المتراكمة التي لابكن الإستفادة منهـا إلا عـن 

 طريق العمل الجماعي المؤطر

 1عوامل نجاح وفشل حلقات الجودة -2-1
ملة إنتشـارا واسـعا في اليـابان والـولايات المتحـدة الأمريكيـة وحققـت نجاحـا كبـيرا إلا أن إنتشرت حلقـات الجـودة الشـا

هنـــاك مجموعـــات مـــن العوامـــل الـــتي أدت إلى فشـــل بعـــ  الحلقـــات في تحقيـــق أهـــدافها, لـــذلك تم إجـــاء العديـــد مـــن 

  مايلي:الدراسات من أجل تقديم التوصيات التي تساعد حلقات الجودة في تحقيق أهدافها نتطرق إلى

 أسباب فشل حلقات الجودة الشاملة -2-2
تم تحديــد مجموعــة مــن المشــكلات الــتي واجهــت أســلولم حلقــات الجــودة ومنعــت تلــك الحلقــات مــن تحقيــق أهــدافها 

 من أهمها:

 هناك نقص لدى العاملين في فهم فكرة أسلولم حلقات الجودة -
 عدم وجود تجانس بين الإدارة وأفكار ومقترحات العمال -
 مناقشة بع  المشاكل التي تكون خارج النطاق معرفة وخبرة أع اء الحلقة -
 قيام أع اء الحلقة بالتصدي لمشاكل من الصعب حلها, تستدعي وجود مختصين -
 إنعقاد الحلقات في أوقات  ير ملائمة, كتعرضها مثلا مع جداول الإنتاج والعمل بالنسبة للأع اء؛ -
 2الجودةمقومات نجاح برامج حلقات  -2-3

حتى تسـتطيع حلقـات الجـودة تحقيـق أهـدافها بـب مواجهـة أسـبالم الفشـل السـابقة, حيـث قـدم كـل مـن رواد 

 حلقات الجودة مجموعة من التوصيات أهمها:

                                                           
  1-مأمون سليمان الدرادكة, إدارة الجودة الشاملة وخدمة العملاء, صفاء للنشر, طبعة , عمان, 2008 ,ص: 174

  2-خضير كاظم حمود, مرجع السابق, ص: 192
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 إختيار هيكل تنظيمي يتناسب مع فكرة حلقات الجودة -

 تعليم العاملين فلسفة النظام الجديد وطريقة العمل داخله -

دائــم لأع ــاء المجموعــات علــى أســاليب تشــخيص وتحليــل المشــاكل ووضــع الحلــول إجــراء تــدريب بشــكل  -

 المناسبة

 إتباع وإلتزام الإدارة العليا بالعمل على نجاح فكرة حلقات الجودة -

 نتائج حلقات الجودة -2-4
 حلقات الجودة عبارة عن أسلولم تسييري في المؤسسة يهدف إلى تحسين جودة السلع والخدمات -
الجــودة مجموعــة مــن الأســاليب مــن أجــل تحســين الجــودة أهمهــا: العصــف الــذهني, عظــم تســتخدم حلقــات  -

 السمكة.
  في تحسين آداء الموارد البشرية ودورها إدارة الجودة الشاملة المطلب الرابع:

المنظمـة ترتبط إدارة الجـودة الشـاملة إرتباطـا وثيقـا بتقيـيم آداء العـاملين حيـث تتطـابق نظـم تقيـيم الآداء مـع توجهـات 

في ظــل تطبيــق مــنهج إدارة الجــودة الشــاملة مــن خــلال نقــل آداء العمــل مــن الفــرد إلى الجماعــة )فريــق العمــل( وتعــدد 

 مصادر التقييم لتفادي الإةرافات عن المستهدف والإعتبارات الشخصية, وتوافر عدالة نظام التقييم

حي بنظــام تقيــيم الآداء لحســالم لحســالم إدارة وقــد أوضــك بعــ  علمــاء الإدارة أن المنظمــة ليســت مطالبــة  ن ت ــ

 الجودة الشاملة بل بكن التنسيق بين النظامين عن طريق:

 أن تكون توقعات العملاء هدفا لآداء الفريق -1

 مقابلة النتائج للتوقعات -2

 أخذ المهارات السلوكية في الإعتبار -3

 وتقديره لجهوده البارزة والمتميزةالمشاركة في وضع خطط التحسين المستمر ومكافأة المبدع من العاملين  -4

 وترتبط مبادئ إدارة الجودة الشاملة بتقييم الآداء كمايلي:

 1تحقيق رضا العميل -1

                                                           
  1-حمدي عبد العظيم، المنهج العلمي لإدارة الجودة الشاملة، ص: 148-147-146
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وذلـــك عنـــدما يتطـــابق الآداء مـــع توقعـــات العمـــلاء ورضـــاهم الـــذي يعتـــبر إســـتجابة شـــعورية لعمليـــة تقيـــيم تجربـــة 

 إستهلاك المنتج حيث يتحقق الرضا بتوافر العناصر التالية:

 التوقعات -

 الآداء -

 المقارنة -

 لتأكد وعدم التأكدا -

 التعارض -

 تحقيق مشاركة العاملين -2
حيــث بــب أن يتفـــق تقيــيم الآداء مــع إشـــراك العــاملين علــى ةـــو يــؤدي إلى زيادة النتــائج الإبابيـــة وقبــول العـــاملين 

 والمقيمين من خلال المشاركة فيما يلي:

 الإشراك في عملية التوصيف الوظيفي •

 في إبتكار مقاييس ومعايير جديدة للتقييم الإشتراك •

 الإشراك في وضع عملية مقابلة الآداء •

 التعامل مع التقييم الذاتي ووضعه في الإعتبار عن إجراء التقييم الشامل لءداء •

 الإشتراك في وضع الأهداف المطلولم تحقيقها الداعمة لعملية تقييم الآداء •

مــن جانــب العــاملين بالمؤسســات ولاشــك أن مثــل هــذه المشــاركات المتعــددة تجعــل نظــام التقيــيم فعــالا وأكثــر قبــولا 

 ميةو الحك

 فرق العمل -3
بب أن يكون هناك ثقة متبادلة بين أع اء فريـق العمـل وتقـديم الـدعم الحقيقـي لكـل ع ـو في الفريـق خـلال عمـل 

علــى أهـــداف ومبــادئ إدارة الجـــودة الشــاملة, وهـــو مــا يتطلـــب مـــن الفريــق مـــن أجــل تحقيـــق أهدافــه وهـــو مــا ينطبـــق 

الإدارة العليا أن تعمل على تعديل نظام تقييم الآداء ويث يعتمـد علـى تقيـيم العمـل الجمـاعي ولـيس العمـل الفـردي 
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وويــث يتناســب مــع مــنهج حلقــات الجــودة والتغلــب علــى مشــكلة تقيــيم الآداء الفــردي المعمــول بهــا في المؤسســات 

 لحكومية التي تطبق منهج إدارة الجودة الشاملةا

 القيادة الإدارية -4
 حيث يتعين على الإدارة العليا القيام بالمهام الآتية:

 تعريف الآداء .1

 تسهيل الآداء .2

 تشجيع الآداء .3

ويعــــني ذلــــك أن دور القيــــادة الإداريــــة في ظــــل مــــنهج إدارة الجــــودة الشــــاملة يعتمــــد علــــى تحفيــــز العــــاملين مــــن أجــــل 

 المستمر وتحديد الآداء ويث تكون الأخطاء صفرية ومـن   تحقيـق رضـا العمـلاء عـن خـدمات المؤسسـات التحسين

الحكوميـة الـتي تطبـق فلسـفى الجـودة الشـاملة, إذ بـب علـى الإدارة العليـا أن تعمـل علـى تقيـيم آداء العامـل في ضـوء 

ات المؤديــة للمــواطنين وإختفــاء شــكاواهم تحقيــق رضــا العمــلاء وعــدم وجــود عيــولم في المنتجــات أو قصــور في الخــدم

نعتبار ذلك أحد مصادر تقييم الآداء مع توفير الجودة لنظام التقييم ذاته ويث يتصف بالعدالة والوضـوعية والقابلـة 

 للقياس في إطار العمل الجماعي.
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 خلاصة الفصل
حتى تكون نتائج تقييم العـاملين أثـر علـى زيادة كفـاءة العـاملين لا بـد مـن أن تـتم إدارة جيـدة لهـذه النتـائج مـن       

 طرف ادارة الموارد البشرية، من تحليل لهذه النتائج، تخطيط القوى العاملة، التدريب، منك الحوافز....إلخ

لين لا بـد في أول الأمـر مـن تصـميم نظـام لتقيـيم آداء العـاملين من ذلك الإهتمام لحسن إدارة نتائج تقيـيم آداء العـام
يعكس الآداء الحقيقي للعاملين، ولكي يكـون النظـام جيـدا لا بـد أن يتمتـع لجموعـة مـن المعـايير الـتي تكـون شـاملة 

بــب أن وتعكــس حقــا حقيقــة آداء العــاملين، وأي ــا لابــب أ تعتمــد طريقــة معينــة لتقيــيم آداء العــاملين بعينهــا، بــل 
 تختار كل منظمة الطريقة التي تتماشى وتحقيق أهدافها.

لكن ر م الإختيـار الأمثـل لنظـام تقيـيم الآداء ف نـه لا  لـو مـن الصـعوبات فقـد تكـون هـذه الصـعوبات تتعلـق بنظـام 
 .تقييم الآداء في حد ذاته، أو تتعلق بتطبيق هذا النظام بتحيز القائمين بالتقييم أو  يرها من الصعوبات

ومن أهم أهداف تقييم آداء العاملين هـو زيادة فعاليـة المنظمـة ويكـون ذلـك نتخـاذ القـرارات الماسـبة الـتي تخـدم نتـائج 
التقييم من منك تحفيزات ووضع برامج تدريبية وتمتع العامل بالتدرج في المسار الوظيفي المتاح في المظمة ولكـي تكـون 

ظـام تقيـيم آداء العـاملين بالفعاليـة الـتي تعـود بالمنفعـة علـى المنظمـة، ولا هذه القـرارات ذات جـدوى لا بـد أن يتمتـع ن
تكون هذه الفعالية إلا إذا تمت تغذية عكسية للعاملين بعد الإنتهاء من عملية التقييم وحتى يعـرف كـل عامـل نقـاط 

 قوته فيحافظ عليها ونقاط ال عف فيسعى لمعالجتها.

وفي الأخــير تعتــبر دراســة العلاقــة الــتي تــربط إدارة الجــودة الشــاملة ءداء المــوارد البشــرية أحــد أهــم وأعقــد الدراســات، 
ويعزى سبب ذلك إلى الخصائص المتغـيرة الـتي يتمتـع بهـا كـل مـن المفهـومين وطبيعـة الـروابط ذات التـأثير المتبـادل الـتي 

ينهمــا، وبكــن القــول أن تأثــير إدارة الجــودة الشــاملة علــى آداء المــوارد البشــرية نفــس الفعــل المســتحث، فيــؤدي تجمــع ب
دور الرافعــة الــتي تحمــل الآداء إلى التميــز المطلــق عــن طريــق التطبيــق الســليم لمبادئهــا، ولعــل هــذا الأســلولم في تحليــل 

ة بــين المفهــومين والــذي قــد لا بــد قبــولا عنــد الآخــرين  ــن هــذه العلاقــة هــو  البــا مــا يقــر بــه مؤيــدو إبابيــة العلاقــ
يشككون في مدى واقعية هذه الفلسفة، لتظل بذلك هذه المسـألة ميـدان وـث وجـدل حـول صـحتها وأهميتهـا علـى 
ـــادئ إدارة الجـــودة الشـــاملة بـــل أشـــارو إلى أن هـــذا المـــنهج كـــان  ـــأثر مطلقـــا بـــبع  مب أن آداء بعـــ  المنظمـــات لم يت

عرقلـــة العمليـــات الداخليـــة للمنظمـــة لعلوماتـــه المتراكمـــة والقياســـات العديـــدة الـــتي يتطلبهـــا  ـــا يـــؤدي إلى الســـبب في 
                         تجاوزهــا الطاقــة التحليليــة لمتخــذي القــرار.

    



 

   

 

  

 

 

 الشاملة الجودة إدارة فعالية الثالث: الفصل

   الفوسفات مناجم بشركة البشرية الموارد لآداء

 -تبسة–                           
 

 

 تقديم عام لشركة مناجم الفوسفات المبحث الأول: -       

 طرق وأدوات الدراسة المبحث الثاني: -              

 وإختبار الفرضيات والتوصيات عرض النتائج المبحث الثالث: -              
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 :تمهيد
، سـيتم ءداء المـوارد البشـريةوعلاقتهـا  إدارة الجـودة الشـاملةاستعرضنا في الفصول السـابقة الجانـب لكـل مـن 

المؤسســات الاقتصــادية وهــي شــركة منــاجم الفوســفات وذلــك مــن اجــل الوقــوف  إحــدىســة النظريــة في الدرا إســقاط

 على مستوى الشركة )محل الدراسة(. إدارة الجودة الشاملةعلى تطبيق 

 تم تقسيم الفصل إلى المباحث الآتية ذكرها: سبق ذكرهوبناء على ما 

 تقديم عام لشركة مناجم الفوسفات المبحث الأول: -

 ريقة وأدوات الدراسةط  المبحث الثاني: -

  ومناقشة بيانات الدراسةالنتائج  تحليل المبحث الثالث: -
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 تقديم عام لشركة مناجم الفوسفاتالمبحث الأول: 
حكــم مســاهمته في  واحــدا مــن أقــدم النشــاطات الاقتصــادية الــتي مارســها الإنســان، لمنجمــيايعتــبر النشــاط 

نشــاط اســتخراجي للثــروات الطبيعيــة  علــى أنــه لمنجمــياالتطــور الاقتصــادي والاجتمــاعي للمجتمــع. ويعــرف العمــل 

الموجودة على ظهـر الأرض ومخبـأة في باطنهـا. وهـي تكـون بصـفة عامـة المـواد الأوليـة بالنسـبة للعديـد مـن الصـناعات 

 التحويلية خاصة المرتبطة به بصفة مباشرة.

ك حــدى أهــم الشــركات الــتي ظهــرت في الجزائــر بعــد -تبســة-بــرزت الشــركة الوطنيــة لمنــاجم الفوســفات وقــد

تحول نظامها الاقتصادي إلى الاقتصاد الحـر وقـد أوكلـت لهـا مهمـة النهـوض بقطـاع المنـاجم وهـو مـن أهـم القطاعـات 

 جم بالجزائر.المكونة لأعمدة الاقتصاد الجزائري وكم أأا الشركة الوحيدة في مجال المنا

 وعليه ف ن هدا المبحث سيعتني لعالجة العناصر الآتية:

 تعريف الشركة ونشأتها؛ـ 

 أهداف ورؤية وقيم شركة مناجم الفوسفات؛ ـ 

 هيكل العمالة والبناء التنظيمي لشركة  مناجم الفوسفات؛ـ 

 تخطيط وتصميم الدراسة؛ ـ

 المطلب الأول: تعريف الشركة ونشأتها
 إلى التعرف بالشركة و النشأة على الترتيب وسيتم التعرض

 أولا: التعريف بالشركة
 هي شركة مناجم

(Société Des Mines De phosphate) 

 FERPHOS  (Groupe de Fer etوليــــدة تقســــيم الشــــركة الوطنيــــة للحديــــد والفوســــفات 

phosphate  بــدأت تمــارس نشــاطها بشــكل مســتقل عــن )FERPHOS   2005جــانفي 23بتــاريا 

 تشرف عليها متخصصة في عمليات استخراج معالجة، وتسويق الفوسفات لمختلف الأسواق داخليا وخارجيا،

 سلطة وطنية عليا تتمثل في مجلس الإدارة والجمعية العامة المساهمة، كما تقوم لجوعة من الأنشطة أهمها:

 جبل العنق؛ ألمنجمي: تتمثل في استخراج الفوسفات من المركب أنشطة إنتاجية -1
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 أنشطة تجارية: تتمثل فيما يلي: -2
تسويق المنتجـات ودلـك بتـوفير وسـائل النقـل الـتي تتـولى عمليـة الشـحن إلى العمـلاء سـواء في الـداخل أو  -

 في الخارج و السهر على وصوله في المواعيد المتفقة عليها،

 لطلب،التكفل بعملية تسعير المنتجات وتحديد الكميات الموجهة لتلبية ا -

 إبراز الصفقات التي تتم على مستوى المديرية التجارية، ومنها المفاوضات والاتفاقيات. -

تقوم الشركة بعدة أنشطة خدمية تخص النقل و الصيانة حيـث يقـوم مركـب جبـل العنـق بتقـديم  أنشطة خدمية: -3

 خدمات الصيانة عن طريق تصنيع قطع الغيار حسب الطلب.

 ثانيا: نشأة الشركة
 FERPHOSنتجت شركة منـاجم الفوسـفات عـن إعـادة هيكلـة الشـركة الوطنيـة للحديـد والفوسـفات 

، وهــــده الأخــــيرة نتجــــت إثــــر عمليــــة إعــــادة هيكلــــة الشــــركة الأم 2005جــــانفي 23وذلــــك تحديــــدا ابتــــداء بتــــاريا 

SONAREM (Société National de Recherche et d'exploitation Minière )

ـــة للأ ـــة  16المـــؤرخ في  83/441وـــالم والإســـتغلالات المنجميـــة ودلـــك لقت ـــى المرســـوم رقـــم الشـــركة الوطني جويلي

المنجميـة إلى شــركة ذات أســهم  والإســتغلالاتتحولـت الشــركة الوطنيــة للأوـالم  1990مــاي  22،وبتـاريا 1983

 BAREM أي شــركة عموميــة اقتصــادية بعــد مــا كانــت تيســير تحــت إشــراف المكتــب الجزائــري للأوــالم المنجميــة

(Bureau algérien du recherche minière،) بــدأت مجموعــة FERPHOS   بــرأس مــالي

 1995مليــــــــــــون دج ليصــــــــــــبك ســــــــــــنة  1000مليــــــــــــون دج   إلى 300 مليــــــــــــون دج   تطــــــــــــور إلى 50إجمــــــــــــالي 

 دج. 22.410.000.00

( في عمليــة شــراكة بعــد فــتك رأسمالهــا مــع  FERPHOSدخلــت المجموعــة ) 2001أكتــوبر18بتــاريا 

 %70)كلمة هندية تعني الفولاذ( بخصوه حديد منجمي ونزة وبوخ رة وذلـك بنسـبة  ISPATالشركة الهندية 

إعــــــادة هيكلــــــة  2005جــــــانفي 23للشــــــركة الوطنيــــــة للحديــــــد والفوســــــفات، بتــــــاريا  %30للمؤسســــــة الهنديــــــة و

FERPHOS   

 ثالثا: فروع مجموعة فرفوس
م تم تفريــــغ المؤسســــة إلى شــــركات تشــــرف عليهــــا المجموعــــة الصــــناعية فرفــــوس 2005جــــانفي  01ا بتــــاري
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FERPHOS GROUPE :ومقرها الإجتماعي عنابة وت م الشركات التالية 

مقرها الإجتماعي في مدينة تبسـة، وتعتـبر العمـود الفقـري للمجموعـة ككـل شركة مناجم الفوسفات:  -1

–الأعمــــال الإجمـــالي، وهــــذا بف ـــل إمتلاكهــــا للمركـــب المنجمــــي جبـــل العنــــق مــــن رقـــم  70حيـــث تســــاهم بنســـبة 

 مليار طن. 02الذي يقدر إحتياطي الفوسفات به  -بئرالعاتر

 وحدات تتمثل فيما يلي: 4تتفرع شركة مناجم الفوسفات إلى و 

 ببئرالعاتر المركب المنجمي جبل العنق - 
افات و الاســتغلال للعديــد مــن المنــاجم في شــرق الــبلاد مــع بــدأ الاكتشــ 19تعــود نشــأته لر يــا إلى القــرن 

وبعــد تأمــيم المنــاجم ســنة  ،1936وهــي شــركة خاصــة  SODليكــون بعــد ذلــك نشــأة شــركة  (،1873-1908)

تحــــــت عهــــــدة  1983أصــــــبك هــــــذا المــــــنجم ملكــــــا للشــــــركة الوطنيــــــة للأوــــــالم والدراســــــات ليصــــــبك ســــــنة  1967

SOMIPHOS. 

 المنشآت المينائية بعنابة - 
 طن. 120.000ومهمتها توزيع وشحن منتوج الفوسفات، وتمتلك طاقة تخزين تقدر لم 

 -CERA– مركز الدراسات والأبحاث التطبيقية - 
ـــام بالخـــدمات الخارجيـــة، إعـــداد مشـــاريع التطـــوير  مهمتهـــا مســـاعدة الوحـــدات في ميـــدان الدراســـات و القي

 .1991والأوالم التطبيقية، تم تأسيسه سنة 

 العامةالمديرية  - 
 تساهم في مساعدة الهياكل المركزية وإمدادها بالدعم الإداري لمختلف الوحدات.

 :وت م المناجم التالية -تبسة–ومقرها الإجتماعي شركة مناجم الحديد:  -2
 -مــنجم شــعبة البلــوط -جيجــل -مــنجم ســيدي معــروف -عــين الــدفلى -مــنجم روينــة -ســطيف -مــنجم عنيــني-

 سوق أهراس.

   POZZOLANE البوزولانشركة  -3
اف بعـين تموشــنت، وتقتصـر علــى مركــز وحيـد للنشــاط وهـو بــني صــاف،  ويتواجـد مقرهــا الإجتمـاعي لدينــة بــني ه

 البوزولان وهي مادة تفرزها البراكين وتستخدم في مركبات الإسمنت.
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 SOF- FONDERIEشركة المسبك  -4
 واد الحديدية وصناعة القوالب الصناعية.ويتواجد مقرها الإجتماعي لدينة ونزة وتقوم بصهر الم

 FERBATشركة البناءات والتجهيز -5

 .ويتواجد مقرها الإجتماعي لدينة عنابة وتقوم  شغال البناء وكل ما يتعلق بالأمور العقارية

  SOTRAMINE شركة نقل والمواد المنجمية -6
ـــام بنقـــل المـــواد المنجميـــة  ـــة وكـــذلك نقـــل وهـــي شـــركة أنشـــأت حـــديثا للقي ـــة بئرالعـــاتر إلى عناب والفوســـفات مـــن مدين

 البوزولان من بني صاف إلى مراكز البيع.

 هداف مؤسسة مناجم الفوسفات: مبادئ وأالمطلب الثاني
تقــوم كــل مؤسســة إقتصــادية حســب طبيعــة ونوعيــة نشــاطها علــى مجموعــة مــن المبــادئ تســعى مــن خلالهــا إلى تحقيــق 

 إمكانياتها وقدراتها.أهدافها المنشودة وفقا إلى 

 أولا: مبادئ مؤسسة مناجم الفوسفات
 تعتمد مؤسسة مناجم الفوسفات عند القيام  نشطتها على جملة من المبادئ بكن حوصلتها في مايلي:

 . تقديم سلع وخدمات ذات نوعية جيدة لإرضاء وجلب العملاء؛1

 . العمل على تطوير قدرات المستخدمين وإحترافهم؛2

 من أجل الإاراط على مؤسسات إجتماعية مهتمة بالصحة، الأمن، المحيط، التنمية؛. السعي 3

. العمــل علــى تحقيــق النمــو والتســيير الحســن للمؤسســة وذلــك بالإعتمــاد علــى مبــادئ وســلوك أخلاقيــة في قيــادة 4

 الأعمال؛

 : أهداف الشركةثانيا
تبنتهـا وتبنــت إسـتراتيجيتها علـى النحــو تسـعى الشـركة بصـفة عامــة لتحقيـق جملـة مــن الأهـداف الاقتصـادية 

 الذي بكنها من تحقيقها وابرز هذه الأهداف وأهمها:

 الترقية والمشاركة في تثمين الموارد والإنتاج الوطنيين، -

العمـــل علـــى رفـــع رأس المـــال إلى القيمـــة الـــتي بكـــن مـــن تنميـــة واســـتغلال احتياطـــات الفوســـفات المكثفـــة  -

 ؛مستقبلاحاليا والمرتقب اكتشافها 
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تحقيق المردودية الاقتصادية والمالية وزيادة حجم النشاط الإنتـاجي مـن خـلال توسـيع القطاعـات السـوقية  -

 ؛وخلق حركية للشراكة والتعاون

المحافظــة علــى الــزبائن الحــاليين والعمــل علــى جــذلم آخــرين مــن خــلال إجــراء الاتصــالات والاســتماع لهــم  -

 ؛باتهم بالشكل المر ولملمتابعة تطور ر باتهم، وتوفير طل

تنظــيم وتنميــة وتطــوير هياكــل الصــيانة الــتي تمكــن مــن تحســين القــدرات الإنتاجيــة إلى أعلــى درجــة تنميــة  -

 ؛للتقنيات الجديدة في إطار نشاطها

تـــدعيم المجهـــود الـــوطني في مجـــال التشـــغيل وتصـــحيك الاةرافـــات بالمجهـــودات التنمويـــة مـــن حيـــث إعـــادة  -

 ؛المجال الاقتصادي إلى تغطية العجز الجهوي في مجال الفوسفاتالتوازن الجهوي في 

 ؛مواصلة تطوير برامج البحث المنجمي -

 ؛تلبية حاجات السوق المحلية والخارجية -

 ؛دخول أسواق جديدة -

 ؛خلق مناصب شغل -

 تطوير الوسائل الإنتاجية لمادة الفوسفات من اجل بلوغ ستة مليون طن سنويا. -

 الثالث: رؤية وقيم شركة مناجم الفوسفاتالمطلب 

 : رؤية الشركةأولا
يـــرتبط وجـــود شـــركة منـــاجم الفوســـفات برؤيـــة تتجســـد في كيفيـــة أداء وظـــائف الشـــركة حيـــث تـــؤدي الشـــركة 

وظائفهـــا مـــن خـــلال المـــنهج المعتمـــد في منظومـــة تســـيير الجـــودة والبيئـــة، لإنتـــاج منتجـــات لواصـــفات دوليـــة وهـــذا مـــا 

 .2004 سنة ISO14001 ،2000سنة  9001ISOل على شهادة مكنها من الحصو 

 : قيم الشركةنياثا
 وتتمثل في مجموعة من القيم توجهها الشركة إلى:

 الزبون -1

زائـر للشـركة وهـو هـدف عملهـا وهـي متعلقـة بـه  أهـمتحت شعار" الزبـون جـزء منـا" تتمثـل في اعتبـار الزبـون 

 ؛لأنه بنحها فرصة لخدمته
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 البيئة -2

شعار" من البيئة نستخرج مواردنا ولها علينا حق الاحترام والمحافظـة "الشـركة تـؤمن بان التنميـة الدائمـة تحت 

 ؛تتحقق عبر البحث المتواصل بين الحاجة الطبيعية ل نتاج وواجب المحافظة على البيئة

 الجودة -3

 وواجب الشركة بقاء ضرورة هو النوعية تحسين بان الشركة ترى" اهتماماتنا عمق في الشريك" شعار تحت

 روح تحفزها مجموعة داخل مشتركة قيمة بل مفهوم مجرد من أكثر هي الجودة بان الشركة ولإقناع الشركاء تجاه

 والتكنولوجية والمادية البشرية الوسائل كل  بتسخير تلتزم ف أا الامتياز إلى السعي هو واحد هدف اجل من واحدة

 .التنفيذ حيز تسيير نظام ووضع الشركة قيم ترقية جلأ من والتنظيمية

 الفوسفات مناجم لشركة التنظيمي والبناء العمالة هيكل: الثالث المطلب

 العمالة هيكل: أولا

 عدة حسب الفوسفات، مناجم شركة مستوى على( 2015 سنة)الحالية العمالة تقسيم بكن

 :حسب للعمالة المختلفة التصنيفات ختلفلم عرض يلي وفيما تصنيفات،

 ؛الوظيفي المستوى -

 ؛العمر -

 .الجنس -

 الوظيفي التصنيف حسب -1

 :الوظيفي التصنيف حسب الفوسفات، مناجم بشركة والمؤقتة الدائمة العمالة توزيع التالي الجدول يبين

 الوظيفي المستوى حسب الفوسفات مناجم بشركة العمالة توزيع( 4-2م)رق جدول

(31/12/2014) 
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 عامل    94 منهم عاملا 100 يبلغ الفوسفات مناجم بشركة الحاليين العمال أن السابق الجدول من يلاحظ

 .الترتيب على %5.94 و % 94.05 بنسبة مؤقتا، عاملا 6و دائما

 %93.02،  بالشركة العاملين إجمالي من %47.52 حوالي بثلون عاملا، 43 بالشركة الإطارات عدد يبلغ

 العاملين إجمالي من 39.60و الدائمة، العمالة إجمالي من %42.10 حوالي تمثل دائمة، عمالة عن عبارة منهم

 العمالة إجمالي من%50حوالي تمثل متعاقدة، عمالة عن عبارة فهي الإطارات من الباقية % 6.97ـال أما

 .بالشركة العاملين إجمالي من %2.97 ونسبة المتعاقدة،

 بالشركة، العاملين إجمالي من % 49.50حوالي بثلون عامل، 50 عددهم فيبلغ المشرفين، عن أما

 إجمالي من%5.94 و الدائمة العمالة إجمالي من % 6.31 نسبة تمثل دائمة، عمالة عن عبارة منهم 12%

 العمالة إجمالي من% 16.66  بثلون المشرفين، إجمالي من %2 المتعاقدين المشرفين نسبة تبلغ حين في العاملين

 .العمالة إجمالي من %0.99و المتعاقدة

 منهم % 6.12 العاملين، إجمالي من %7.92حوالي بثلون عمال، 8عددهم ويبلغ المنفذون وأخيرا

 أما العاملين إجمالي من %48.51 و الدائمة، العمالة إجمالي من %51.57حوالي تمثل دائمة، عمالة عبارة

 المتعاقدة، العمالة إجمالي من %33.33 نسبة بثلون حيث المتعاقدين المنفذين نسبة فتمثل الباقية % 25

 .العاملين إجمالي من %1.98ونسبة

 عدد
 ونسب
 العمالة
 
 
 
 
 
 
 

 مؤقتة عمالة دائمة عمالة العمالة إجمالي

 العدد
 من %

 إجمالي
 العاملين

العد
 د

 من %

 إجمالي
 العالة
 الدائمة

 من%

 إجمالي
 العاملين

 إجمالي من %

 /الإطارات
 /المشرفون
 المنفذون

 العدد
 إجمالي من %

 العمالة
 المتعاقدين

 من %

 إجمالي
 العاملين

 إجمالي من%

المشر /الإطارات
39.6 42.10 40 42.57 43 إطارات المنفذون/فون

0 

93.02 3 50 2.97 

 
6.97 

 0.99 16.66 1 12 5.94 6.31 6 49.50 59 مشرفون
 

2 

48.5 51.57 49 7.92 8 منفذون
1 

6.12 2 33.33 1.98 

 
25 

94.0 100 95 100 100 المجموع
5 

- 
 

6 100 5.94 - 
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 العمر حسب -2

 :الفوسفات مناجم شركة لعمال العمر تصنيفات التالي الجدول يبين

 (2014 /31/12)العمر حسب الفوسفات مناجم بشركة العمالة توزيع( 5-3)رقم جدول

 Xi Xi Fi الفئة مركز Fi العمال عدد العمرية الفئة

 - - 00 سنة 20 من أقل

 - - 00 سنة 25 -20

 137.5 27.5 5 سنة 30 -25

 617.5 32.5 19 سنة 30-35

 375 37.5 10 سنة 40 -35

 765 42.5 18 سنة 45 -40

 855 47.5 18 سنة 50 -45

 997.5 52.5 19 سنة 50-55

 632.5 57.5 11 سنة 55-60

 4380 - 100 المجموع

 .البشرية الموارد إدارة تقارير على بناءا الطلبة إعداد من: المصدر

 أشهر 8 و Xi 43 الفوسفات مناجم في العاملين لإجمالي العمر متوسط أن السابق الجدول من يتبين

(43.8= 100/4380 =N/i)iƒ )Xi∑=Xi /N العاملين عدد إجمالي هو .) 

 الجنس حسب -3

 الجنس حسب الفوسفات مناجم بشركة العاملين توزيع(6-3)رقم جدول
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 المستوى

 الوظيفي

 

 الجنس

 الإجمالي منفذون مشرفون إطارات

 العدد
من  %

إجمالي 
 الإطارات

من  %
إجمالي 
 العاملين

 العدد
من  %

إجمالي 
 المشرفين

من  %
إجمالي 
 العاملين

 العدد
من  %

إجمالي 
 المنفذين

من  %
إجمالي 
 العاملين

 العدد
من  %

إجمالي 
 العاملين

 70 70 3 42.85 3 39 79.59 39 28 63.63 28 الذكور

 30 30 4 57.14 4 10 20.40 10 16 36.36 16 الإنالم

 100 100 7 100 7 49 100 49 44 100 44 المجموع

 البشرية الموارد إدارة تقارير على بناءا الطلبة إعداد من: المصدر

 إجمالي من %70 نسبة بثلون عاملا 70 يبلغ بالشركة الذكور عدد إن السابق الجدول من يتبين

 إجمالي من%28و الإطارات إجمالي من %63.63حوالي بثلون ك طارات،  عاملا 28 منهم العاملين؛

 المشرفين، إجمالي من % 79.59حوالي بثلون عاملا،39عددهم فيبلغ الذكور، المشرفين عن أما العاملين؛

 من %42.85 بثلون عمال 3 عددهم فيبلغ الذكور المنفذين أن حين في العاملين؛ إجمالي من %39وحوالي

 .الشركة في العاملين إجمالي من %3ونسبة المنفذين، إجمالي

 عدد يبلغ العاملين؛ إجمالي من%30حوالي بثلن عاملة،30عددهم فيبلغ الإنالم من العاملين عدد أما

 إجمالي من%16تقدر ونسبة الإطارات، إجمالي من .%36.36 نسبة بثلون عاملة،16الإنالم  من الإطارات

 المشرفين أجمالي من%20.40نسبة بثلون عاملات10عددهم فيبلغ الإنالم، من المشرفين عن أما العاملين؛

 بثلن عاملات، 4 عددهن فيبلغ المنفذين سلك في يعملن اللواتي الإنالم عدد أما العاملين؛ إجمالي من 10%

 .الشركة في العاملين إجمالي من %4ـ: ب تقدر وبنسبة المنفذين، إجمالي من %57.14نسبة
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 ثانيا: البناء التنظيمي لشركة مناجم الفوسفات

 الهيكل التنظيمي لشركة مناجم الفوسفات -1
تمتلك شركة مناجم الفوسفات هيكلا تنظيميا خاصا بها، تم وضعه على أسـاس مختلـف المهـام والمسـؤوليات 

وبالشـكل الـذي يسـاعد في تحسـين  التابعـة لكـل مديريـة،الموكلة لكل مديرية مـن مـديريات الشـركة والأقسـام والـدوائر 

خاصـة في جانـب سـهولة انتقـال المعلومـة سـواء مـن  قنوات الاتصال بين الرؤساء والمرؤوسين من أجـل تحقيـق الفعاليـة

 أعلى إلى أسفل أو العكس.

 الهيكل التنظيمي لشركة مناجم الفوسفات: (11-4رقم )يبين الشكل 

 لمصالح الشركةالمهام المختلفة  -
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 الرئيس المدير العام -1 -2
المجلـس  هو الرئيس المدير العام في آن واحد لمجلس الإدارة الذي يتكـون مـن تسـعة أع ـاء حيـث يعقـد هـذا

 اجتماعاته التي تتم في ظروف عادية أو طارئة وبكن تلخيص مهامه فيما يلي:

 ؛الإشراف على مختلف وظائف الشركة -

 ؛إستراتيجية الشركةضبط وتحديد  -

 المصادقة على الاستراتيجيات الخاصة بتسيير الميزانية. -

 الأمانة العامة -2 -2
 من مهامها تنظيم كل ما يتعلق بالمدير العام ومنها حصر الأعمال، تحديد المواعيد، التكفل بكل

 المكالمات الهاتفية.

 المدير العام المساعد -3 -2
 التجارية و الشراكة وكذا الأمن الداخلي و الصناعي.هو المكلف بالإستراتيجية 

 قسم الأمن الداخلي -4 -2
ومـــن مهامـــه وضـــع أســـس وقواعـــد الأمـــن الخاصـــة بالعمـــل والرقابـــة لحـــوادلم العمـــل وكـــذلك المحافظـــة علـــى 

  تلكات الشركة.

 مديرية أنظمة الإعلام الآلي -5 -2
 ومن مهامها:

 ؛كةترقية ورفع المستوى المعلوماتي للشر  -

الإشــراف علــى المعلومــات الــواردة في مختلــف الوحــدات وتنظيمهــا للاســتفادة منهــا بشــكل ســريع وفعــال  -

 ؛وسهل

 السهر على التدفق السلس للمعلومات عبر المستويات والأقسام في الشركة. -
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 مديرية التسويق -6 -2

 ومن مهامها:

 ؛بالعملياتشراء المواد الأولية والتجهيزات اللازمة للقيام  -

 ؛تقوم لختلف أنشطة البيع وتحصيل المبيعات والتصدير -

 ؛تقوم  مع الإيرادات -

 ؛مناقشة وإعداد عقود البيع وفق الشروط الملائمة -

 السهر على متابعة الإجراءات الجمركية وإجراءات العبور. -

 مديرية التطوير وترقية الشراكة -7 -2

 ومن مهامها:

 ؛محليين وأجانبالبحث عن شركاء  -

 البحث عن أسواق خارجية للاستثمار وترويج المنتجات المنجمية. -

 مديرية المالية والمحاسبة -7 -2

 ومن مهامها:

 ؛تسجيل مختلف العمليات المحاسبية -

تســجيل مختلــف العمليــات الماليــة الخاصــة بالشــركة قصــد قيامهــا في أايــة كــل دورة ماليــة بتلخــيص جميــع  -

 ؛عداد للميزانية الختاميةالعمليات ل 

 ؛تقوم بدراسة التمويل الخارجي بطلب القروض من البنوك -

 ؛تقديم تقارير شهرية وسنوية عن الوضعية المالية للشركة -

 مراقبة تكاليف المنتجات عبر مختلف مراحل النتاج. -

 مديرية الموارد البشرية -8 -2

 من مهامها:

 ؛ركة للموارد البشرية من توظيف وتدريب وترقية وتكوينالقيام بتنظيم مختلف احتياجات الش -

 ؛حسالم أجور العمال -
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 ؛متابعة المسار المهني -

 ؛القيام لراجعة ملفات المحالين للتقاعد -

 الإشراف العام على تسيير الموارد البشرية في الشركة. -

 مديرية الإنتاج والبيئة -10 -2

الـتي تعتـبر النشـاط الأهـم بالشـركة والإشـراف علـى الإنتـاج والبيئـة وكـل من مهامها تنفيـذ الـبرنامج الإنتـاجي 

 ما يتعلق لحيط الإنتاج.

 مديرية المركب المنجمي جبل العنق -11 -2

 ومن مهامه:

 ؛الإشراف على تسيير المركب في جميع المجالات -

 ؛تحقيق الأهداف المسطرة من طرف الإدارة العامة -

 وكذا تقديم تقارير شهرية ودورية عن مجمل النشاطات إلى المديرية العامة.تحقيق برامج الإنتاج،  -

 طرق وأدوات الدراسة المبحث الثاني: 
يت من هذا المبحث وصفا لمنهج الدراسـة المتبـع، والمجتمـع والعينـة المختـارة، والأداة المسـتخدمة لإجـراء هـذه 

إجــراء الدراســة والمعالجــة الإحصــائية الــتي أتبعــت في خطــوات  ات تأكــد مــن صــدقها وثباتهــا وكــذلك، وإجــراءالدراســة

  تحليل النتائج.

  وأدوات جمع البيانات  تخطيط وتصميم الدراسةالمطلب الأول: 
لى دور إدارة الجــودة الشــاملة في تحســين آداء المــوارد البشــرية، وجــب علينــا إثــراء بعـدما تطرقنــا في الجــزء النظــري إ      

ا في خــلال اللجـوء إلى مؤسســة منـاجم الفوســفات لتوضـيك إدارة الجــودة الشـاملة ودورهــالبحـث بدراسـة تطبيقيــة مـن 

تفعيـــل آداء المـــوارد البشـــرية، وإن الوصـــول إلـــة حقيقـــة عمليـــة مـــا يتطلـــب إتبـــاع خطـــوات ومراحـــل معينـــة، وكــــذلك 

 ووسائل وث تساعد على تحقيق الهدف المر ولم من الدراسة.إستعمال أدوات 

 الدراسةأولا: مجال وحدود 
 تحددت الدراسة بالمجالات التالية:
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: اقترنت هذه الدراسة على معرفـة فعاليـة إدارة الجـودة الشـاملة  في تحسـين آداء المـوارد البشـرية المجال الموضوعي -1

 -تبسة  -ومدى تطبيقها في الواقع العملي في مؤسسة مناجم الفوسفات

ة مناجم الفوسفات )ولايـة تبسـة( لأأـا الأقـرلم علـى موضـوع اقتصرت هذه الدراسة على مؤسسالمجال المكاني: -2

الدراسة )دور إدارة الجودة الشاملة في تحسين آداء الموارد البشرية( وذلك لجهود ومدى مسـاهمة إدارة الجـودة الشـاملة 

 في تفعيل آداء إدارة الموارد البشرية.

ترة الممتــدة مــن لريــا مباشــرة العمــل الميــدا  إلى  ايــة : يتمثــل المجــال الــزمني لهــذه الدراســة في الفــالمجننال الننزمني -3

اســتكمال جمــع البيــانات، تحليلهــا وتفســيرها،   الخــروج بنتــائج وإجــابات عــن التســاؤلات المطروحــة لتؤكــد أو تنفــي 

 افريل(.15مارس إلى  اية 10 فرضيات الدراسة، عموما فقد استغرقت هذه الفترة شهر )من

هـذه الدراسـة علـى إدارة الجـودة الشـاملة في مؤسسـة منـاجم الفوسـفات حيـث كانـت  اقتصـرتالمجال البشنري:  -4

 العينة من إدارة الموارد البشرية.

 ثانيا: منهج الدراسة المتبع
يبــين مــنهج الدراســة الأســلولم الــذي يســتخدمه الباحــث في دراســته لظــاهرة معينــة بهــدف الوصــول إلى نتــائج عامــة، 

 هذه الدراسة هو المنهج الوصفي التحليلي، على إعتبـار أن هـذا الأخـير لا يقتصـر والمنهج الذي سيتم إستخدامه في

 على جمع المعلومات والحقائق، بل يتعداه لإباد حلول للمشكلة موضع البحث.

 ثالثا: مجتمع الدراسة وإختيار العينة 
تعميمهــا، ويــث يتكــون مجتمــع لابــد مــن تحديــد المجتمــع الــذي طبقــت عليــه الدراســة بغيــة الوصــول إلى نتــائج بكــن 

موظـف  101لختلف مستوياتهم الإدارية والمقدر عـددهم  -تبسة–الدراسة من موظفي مؤسسة مناجم الفوسفات 

موظـف أي  35موزعين على مختلف المصالح الإدارية بالمؤسسة، حيـث إسـتهدفت الدراسـة عينـة عشـوائية قـدرت لم

ب عدم الإعتماد على المجتمع الدراسة كاملا وكـم كـبر حجمـه من مجتمع الدراسة، ويعود سب %34.65ما نسبته 

إسـتمارة )إسـتبيان( وذلـك علـى  35وصعوبة الوصول إلى بع  المـوظفين نظـرا لتعـدد مسـؤولياتهم، وبالتـالي تم توزيـع 

مـــن إجمـــالي الإســـتمارات الموزعـــة، وبكـــن  % 85.71إســـتمارة أي مانســـبته  30جميـــع أفـــراد العينـــة، وتم إســـترجاع 

 خيص  ا سبق في الجدول التالي:تل
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 توزيع إستمارة الدراسة (:7-4جدول رقم )

 %النسبة  العدد الإستمارات

 100 35 الموزعة

 14.29 05 الغير المسترجعة

 00 00 المستبعدة

 85.71 30 الصالحة للتحليل

 إعداد الطلبة( من 14صدر)الم

 رابعا: أدوات جمع البيانات 
الأدوات التي تم الإعتماد عليها للحصول على البيانات، ونظـرا لتعـدد مصـادر جمـع هـذه البيـانات هناك مجموعة من 

 فقد تم الإستعانة لجموعة من الأدوات لجمع البيانات العلمية والموضوعية وتتمثل في الآتي:

بالبيــانات الخاصــة تم الإعتمــاد علــى الو ئــق كوســيلة لجمــع البيــانات، خاصــة فيمــا يتعلــق  الوثائننق والسننجلات: -1

 بالهيكل التنظيمي للمديرية والعروض التي تقدمها.

لا يتمكن الطالب من الحصـول علـى البيـانات والمعلومـات الكافيـة في مـا  ـص موضـوع وثـه، إلا مـن المقابلة:  -2

لإدارة العليـا خلال المقابلة المباشرة للمبحوثين، من أجل الحصـول علـى معلومـات حـول العـدد الإجمـالي للعـاملين في ا

بالمديرية، بالإضافة إلى تسميات المناصب التي تتبعها، وكذلك الخدمات والعـروض الـتي تقـدمها المديريـة، أي ـا مهـام  

 كل مصلحة وقسم.

اشعة الإستعمال، للحصول على معلومات وحقـائق تتعلـق ءراء وهو إحدى الوسائل ش :(إستبيانالإستمارة ) -3

ع معــين أو موقــف معــين، وهــي عبــارة عــن مجموعــة مــن الأســئلة الــتي تتعلــق لشــكلة وإتجاهــات الجمهــور حــول موضــو 

 البحث، يعدها الباحث وتكون موجهة للمبحوثين من أجل الإجابة عليها.

 المطلب الثاني: بناء أداة الدراسة وأساليب التحليل الإحصائي
اللازمـــة للدراســـة وتحليلهـــا إحصـــائيا، وذلـــك بغـــرض إتمـــام عمليـــات البحـــث، تم الإســـتعانة لجموعـــة مـــن الأســـاليب 

 للم ي في الدراسة الميدانية.

 أولا: بناء أداة الدراسة 
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 الخاصـــة بالمؤسســـة بالإضـــافة مـــاتم الإســـتعانة بـــه مـــن أدوات لجمـــع المعلومـــات، وكـــذلك إعتمـــاد الو ئـــق والســـجلات

بيــانات وهــي الإســتبيان والمتمثــل في لجمــع ال هــذه الأداةوذلــك مــن أجــل معالجــة موضــوع البحــث، ف نــه تم إســتخدام 

مجموعة مـن الأسـئلة الـتي تهـدف إلى معالجـة موضـوع البحـث، حيـث تم بنـاء هـذه الأسـئلة إنطلاقـا مـن مـا تم تحديـده 

مـــن أهـــداف الدراســـة، والتســـاؤلات الفرعيـــة والفرضـــيات وبنـــاءا علـــى ذلـــك تم إعـــداد الإســـتبيان تت ـــمن متغــــيرات 

ن كــان لابــد مــن قيــاس صــدقه، وذلــك عــن طريــق عرضــه علــى مجموعــة مــن المحكمــين الدراســة، وبعــد إعــداد الإســتبيا

 (.-تبسة–تتكون من )أساتذة كلية العلوم الإقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير  امعة العربي التبسي 

ئي ويـث تتـألف وفي ضوء الملاحظات المقدمة من قبل المؤطر والمحكمين، تم تعديل الإستبيان ليصبك في شكلة النهـا

 عبارة( مقسمة على محورين أساسين، وبكن توضيك الإستبيان في مايلي: 26من )

ي ــم مجموعــة مــن البيــانات الشخصــية الخاصــة بالعامــل والمتمثلــة في: )الجــنس، العمــر، المســتوى الجننزء الأول:  -1

والهدف منها هو معرفة بع  المتغيرات الإجتماعية والوظيفية المتعلقـة  فـراد  التعليمي، الخبرة المهنية، المنصب المهني(

 العينة وذلك من أجل الإستعانة بها في التحليل.

 من الإستمارة إشتمل على محورين أساسين هما:الجزء الثاني:  -2

حيـث تتكـون مـن  الدراسـةتت من العبارات الخاصة بواقع إدارة الجودة الشـاملة بالشـركة محـل المحور الأول:  •

 ( مقسمة إلى أربعة محاور فرعية هي:15إلى  1)
 ( تتعلق بثقافة المنظمة5إلى  1العبارات من ) ✓
 ( تتعلق نلتزام الإدارة العليا11إلى  6العبارات من ) ✓
 ( تتعلق بتدريب العاملين11إلى  9العبارات من ) ✓
 ( تتعلق بالحوافز15إلى  12العبارات من ) ✓
بتحقيــق آداء المــوارد البشــرية بالشــركة محــل الدراســة وقــد  يت ــمن هــذا المحــور العبــارات الخاصــةالمحننور الثنناني:  •

  (26إلى  16عبارة من ) 11ت منت 
 ثانيا: تطبيق أداة الدراسة

 يتطلب تطبيق الإستبيان عددا من الإجراءات المهمة، والتي بكن توضيحها في الخطوات التالية:
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كلية العلوم الإقتصادية والعلـوم   -تبسة–الوثيقة الإدارية )إتفاقية التربص( من جامعة العربي التبسي  الحصول على -

 التجارية وعلوم التسيير؛

الحصــول علــى الموافقــة لإجــراء الدراســة مــن قبــل رئــيس المــوارد البشــرية لتطبيــق الدراســة الميدانيــة علــى أفــراد العينــة  -

 بالمؤسسة محل الدراسة؛

والكميــــة م نعــــداد الإســــتبيان وعرضــــه علــــى المــــؤطر، لتقــــديم الملاحظــــات والتعــــديلات مــــن الناحيــــة النوعيــــة القيــــا -

 للأسئلة؛ 

 لساعدة رئيس دائرة الموارد البشرية تم توزيع الإستمارات على أفراد عينة الدراسة لأجل الإجابة على محاورها؛ -

ة الدراسة لساعدة رئيس دائـرة المـوارد البشـرية، حيـث تم إسـترجاع إسترجاع البيانات التي تم توزيعها على أفراد عين -

 عاملا. 30ومنه أصبحت العينة المدروسة تقدر لم %85.71إستمارة، أي نسبة الإسترداد قدرت لم 30

 المباشرة في تحليل البيانات نستخدام الأساليب الإحصائية. -

 ثالثا: أساليب المعالجة الإحصائية
دراســة وتحديــد نوعيــة العلاقــة الموجــودة  متغــيراتطــرق الإحصــائية، حــتى يــتمكن مــن وصــف اليعتمــد الباحــث علــى 

 بينها.

وقــــد تم جمــــع البيــــانات الموزعــــة وترميزهــــا   إدخــــال البيــــانات بالحاســــولم الآلي نســــتخدام بــــرنامج الحــــزم الإحصــــائية 

 (، حيث ت منت المعالجة الإحصائية مايلي:SPSSالإجتماعية )

     المعالجة الإحصائيةأساليب 

ولتحديــد الإســتجابة  حيــث اسـتخدمت في وصــف خصــائص عينـة الدراســة، التكنرارات والنسننب المئويننة: -1

 وتحسب بالقانون التالي:إتجاه محاور أداة الدراسة، 

تكرار المجموعة×100
المجموع الكلي التكرارات

=   النسبة المئوية

 

ـــه  ألفاكرونبنننا :ثبنننات أداة الدراسنننة  معامنننل -2 تم اســـتخدامه لتحديـــد معامـــل ثبـــات أداة الدراســـة ويعـــبر عن

 بالمعادلة الآتية:
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α =
𝑛

𝑛 − 1
(1 −

∑ 𝑉𝑖

𝑉𝑖
) 

تم حســابه لتحديــد إســتجابات أفــراد المؤسســة ةــو محــاور وأســئلة  المتوسننط الحسننالا والا ننراف المعينناري: -3

يقـيس مــدى التشــتت في التغــيرات،  إحصــائي  حيــث أن الاةــراف المعيــاري عبـارة عــن مؤشــرأداة الدراسـة، 

 بالعلاقة الآتية: عبر عنهوي

𝛿 =
√∑(𝑋𝑖 − �̅�)2

𝑁
 

ى ارتباط متغـيرات الدراسـة ببع ـها، وتم حسـابه إنطلاقـا تم استخدامه لتحديد مد معامل ارتباط بيرسون: -4

 .SPSSمن برنامج الحزم الإحصائية الإجتماعية 

 الدراسة: المطلب الثالث: صدق وثبات

عمليــة التحليــل واســتخلاه النتــائج، بــب التأكـد مــن مــدى صــدق وثبــات العبــارات الــتي ت ــمنتها الشــروع في  قبـل

 الاستمارة حتى تكون النتائج ذات مصداقية وأكثر واقعية.

 صدق أداة الدراسة :أولا:   

تم  حيـــث ،ق الإتســـاق الـــداخلي وذلـــك مـــن أجـــل معرفـــة مـــدى إتســـاق عبـــارات الإســـتمارة وصـــدقهادأي قيـــاس صـــ

 .محاور الإستمارةبين كل Person Correlationبيرسون حسالم معامل الارتباط 

 (: معامل ارتباط بيرسون بين كل محور وآخر8-4الجدول رقم )

 2المحور  1المحور  المحاور

 0.660 1 1معامل ارتباط بيرسون المحور 

 1 0.660 2معامل ارتباط بيرسون المحور 

 .SPSSعلى نتائج برنامج  الطلبة اعتمادا  من إعداد :(15)المصدر

،  ـا يبـين أن جميـع عبـارات المحـاور ط بيرسون بين كل محور وآخر موجبةيت ك من الجدول أعلاه أن قيم معامل ارتبا

 تتمتع بدرجة صدق بين جميع عبارات المحور.

عبــارات ومحــاور أداة الدراســة وبنــاء عليــه فالنتــائج المتحصــلة عليهــا مــن خــلال الجــدول الســابق تبــين صــدق وإتســاق 

 وصلاحيتها للتحليل. 
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 الدراسة : قياس ثبات أداةثانيا:   

حيـث أصـغر قيمـة مقبولـة هـي Cranbach Alpha ألفاكرونبنا لقياس ثبات اسـتمارة الدراسـة تم اسـتخدام 

الجــدول و كلمــا تزيــد تكــون أف ــل، و جــاءت النتــائج كمــا يوضــحها  0.8وَ  0.7وأف ــل قيمــة تكــون بــين  0.6

 أدناه:

 (: معامل ألفا كرونبا  لقياس ثبات محاور الدراسة9-5الجدول رقم )

 عدد العبارات المحاور
 ثبات المحور

 )قيمة ألفا(
 الترتيب

 1 0.660 15 المحور الأول

 2 0.660 11 المحور الثا 

 .SPSSعلى نتائج برنامج  من إعداد الطلبة إعتمادا  :(16)المصدر

تتمتــع بدرجـــة مقبولــة مــن الثبـــات  ألفنننا كرونبننا  قيمــة معامـــل الثبــات الكلــي أن أعــلاه الجـــدوللاحــظ مــن خــلال ن

 وبكن الاعتماد عليها في التحليل.

 تحليل ومناقشة بيانات الدراسةالمبحث الثالث: 
ســيتم التطــرق مــن خــلال في هــذا المبحــث إلى تحليــل خصــائص مجتمــع الدراســة، بالإعتمــاد علــى التكــرارات والنســب 

 المئوية، وتحليل محاور الإستبيان نستخدام الأساليب الإحصائية المناسبة، ومن   إختبار الفرضيات.

 الشخصية لعينة الدراسة المعلوماتبيانات  نتائج : تفريغ وتحليلالأولالمطلب 
مرحلـة تفريـغ  إلىجمع البيانات من خلال توزيع مجموعة الاستبيانات علـى العينـة المسـتهدفة، يـتم المـرور  بعد

 بالمعلومات الشخصيةوتحليل البيانات الخاصة 

 :متغير الجنس أفراد عينة الدراسة حسب توزيع  -أولا
 بثل الجدول التالي خصائص العينة حسب الجنس:

 (: توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس10-5الجدول رقم )
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 من خلال إستمارة الإستبيانمن إعداد الطلبة :(17)المصدر

مـن أفـراد  56.7( والذي يظهر توزيع أفـراد الدراسةحسـب متغـير الجـنس أن 10-5يت ك من خلال الجدول رقم )

مــن الإنالم ويفســر ذلــك طبيعــة العمــل الــذي تقــوم بــه الشــركة في  43.3العينــة هــم مــن الــذكور أمــا النســبة المتبقيــة 

 كثافة عمل كبيرة لابكن أن تتحملها الإنالم على خلاف الذكور.إطار الجودة الشاملة والذي يتطلب  

 : العمرتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب  - 2
 بثل الجدول التالي خصائص العينة حسب العمر:ر 

 رالعم (: توزيع أفراد العينة حسب11-6)الجدول رقم 
 

 

 
                          

 من خلال إستمارة الإستبيانمن إعداد الطلبة :(18)المصدر

ع أفراد الدراسـة حسـب متغـير السـن حيـث نلاحـظ والذي يظهر توزيع توزي (11-6يت ك من خلال الجدول رقم )

 ــا يؤكــد أن أ لبيــة  %50ســنة حيــث وصــلت نســبهم إلى  35إلى  31أن  البيــة أفــراد العينــة أعمــارهم مــابين مــن 

 أفراد العينة هم الذين لديهم خبرة كبيرة

أنثى

ذكر

30أقل من 
سنة

إلى 31من 
سنة35

سنة 36من 
11فأكثر

 %النسبة  التكرار الجنس

 56.7 17 ذكر

 43.3 13 أنثى

 % 100 30 المجمننوع

 النسبة التكرار العمر

 %13.3 4 سنة 30أقل من 

 15 سنة 35إلى  31من 
50.00

% 

 %36.7 11 سنةفأكثر 36من 

 % 100 30 المجمننوع
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 : توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المستوى التعليمي -3
 التعليمي:التالي خصائص العينة حسب المستوى  بثل الجدول

 التعليمي المستوى (: توزيع أفراد العينة حسب12-6الجدول رقم )

 
 

 

 

 من خلال إستمارة الإستبيانمن إعداد الطلبة :(19)المصدر

( والذي يظهر توزيـع أفـراد الدراسـة حسـب المسـتوى التعليمـي أن معظـم أفـراد العينـة 12-6من خلال الجدول رقم )

على التـوالي, وذلـك راجـع ل ـرورة تخصـص العـاملين مـن  ,%53.3, 16.7%مابين الثانويين والجامعيين  بنسبة 

جهـة ومـن جهـة أخـرى لكـون ذوي المسـتوى الجـامعي قـد تحصـلو علـى شـهادات وفي التكـوين متخصـص في المعاهــد 

 المهنية  ا أهلهم للعمل في الادارة.

 : الخبرة المهنيةتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب  -4 
 بثل الجدول التالي خصائص العينة حسب الخبرةالمهنية:

 المهنية (: توزيع أفراد العينة حسبالخبرة13-7الجدول رقم )

 

 

 

متوسط

ثانوي

جامعي

مستويات أخرى

النسننننننننننننبة  التكرار المستوى التعليمي

% 

 16.7 5 متوسط

 23.3 7 ثانوي

 53.3 16 جامعي

 6.7 2 مستويات أخرى

 100% 30 المجموع
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 من خلال إستمارة إستبيانمن إعداد الطلبة :(20)المصدر

( والذي يظهر توزيع  أفراد الدراسة حسب الخبرة المهنيـة أن معظـم المـوظفين  ـن لـديهم 13-7الجدول رقم )يوضك 

ــــتراوح   ــــة المــــوظفين في حــــين أقــــل نســــبة هــــي  43.3 %ســــنة بنســــبة  15إلى 5خــــبرة في مجــــال عملهــــم ت مــــن عين

سـنوات،  ـا يفسـر ذلـك إمـتلاكهم لأفكـار جديـدة والقـدرة  5ظفين التي خـبرتهم أقـل مـن وتمثل نسبة المو  23.3%

 على التجديد والإبداع.

 : توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المنصب المهني -5
 بثل الجدول التالي خصائص العينة حسب المنصب المهني:

 

 

 

 

 

 

 

سنوات5أقل من 

سنوات15إلى 5من 

سنة فأكثر15من 

 التكرار المهنية الخبرة
النســــــــبة 

% 

 23.3 7 سنوات 5أقل من 

 43.3 13 سنوات 15إلى  5من 

 33.4 10 سنة أكثر 15من 

 30 المجمننوع
100 

% 
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 العينة حسب المنصب المهني(: توزيع أفراد 14-7الجدول رقم )
 

 
 

 : من إعداد الطلبة من خلال إستمارة إستبيان(20)المصدر

 53.3 %أن مــا نســبته ( والــذي يظهــر توزيــع  أفــراد الدراســة حســب المنصــب المهــني 14-7يوضــك الجــدول رقــم )

هم أعوان تنفيذ، كما يتبـين أي ـا  6.7 %من عينة الموظفين المسؤولين الإداريين هم إطارات, في حين أن مانسبته 

ذلـك ذلـك  فقـط تمثـل إطـار سـامي،  ـا يفسـر 10 %هم أعوان تحكـم، في حـين أن مانسـبته  30 % أن مانسبته

 إرتفاع في المنصب المهني، أي بع  الأفراد لديهم الكفاءة والخبرة لتحقيق ما تر ب فيه الشركة. 

 محاور الإستبيانبيانات  نتائج ل:تفريغ وتحلينيالمطلب الثا
في هــذا المطلــب ســيتم عــرض المحــاور الأساســية والــتي تمثــل إســتجابات أفــراد العينــة ةــو متغــيرات الدراســة المتمثلــة في 

 SPSSالإستمارة، وقد تم الإستعانة في ذلك ببرنامج الحزم الإحصائية 

 أولا: عرض وتحليل نتائج محور واقع إدارة الجودة الشاملة في الشركة
وزيــــع إســــتجابات أفــــراد العينــــة لمحــــور واقــــع إدارة الجــــودة الشــــاملة وكــــذلك التوزيــــع النســــد توضــــك الجــــداول المواليــــة ت

 لإستجاباتهم والمتوسط الحسابي والإةراف المعياري.

 تحديد ثقافة المنظمة  -1
بهـدف الإجابــة عــن السـؤال المتعلــق لعرفــة خلـق ثقافــة تنظيميــة تنسـجم مــع قــيم والأخـلاق والإتجاهــات الســائدة الــتي 

تتــوفر في العــاملين وبالنــالي رفــع آدائهـــم في الشــركة ســيتم حســالم التكـــرارات والنســب المئويــة والمتوســطات الحســـابية 

 ج يوضحها الجدول الموالي:العينة، والنتائوالإةرافات المعيارية لإجابات أفراد 

إطار سامي

إطار  

عون تحكم

يعون تنفيذ

 %النسبة  التكرار المنصب المهني

 10 3 إطار سامي 

 53.3 16 إطار

 30 9 عون تحكم 

 6.7 2 عون تنفيذي

 % 100 30 المجموع
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 ة الجودة الشاملة في الشركة( إجابات أفراد العينة لمحور واقع إدار 15-8الجدول رقم )

 رقم العبارات

 الإجابات

 المتوسط
 الحسابي

 الاةراف
 المعياري

 موافـــــــــــــــــــــــــــــــق الترتيب الدرجة
 بشدة

 محايد  موافق 
 ــــــــــــــــــير   ير موافق

موافــــــــق 
 بشدة

1 
 0 1 15 11 3 ت

2,2000 0.18194 
 مرتفع

 15 
% 10.00 36.7 50.00 3.3 0 

2 
 0 2 12 7 9 ت

2,3000 0,16713 
 مرتفع

10 
% 30.00 23.3 40.00 6.7 0 

3 
 0 6 7 11 6   ت

2,2667 0,21406 
 مرتفع

14 
% 20.00 36.7 23.3 20.00 0 

4 
 2 7 8 7 6 ت

 4 مرتفع 0,23069 2,7000
% 20.00 23.3 26.7 23.3 6.7 

5 
 0 5 18 4 3 ت

  1 رتفعم 0,16189 2,8000
% 10.00 13.3 60.00 16.7 0 

 / مرتفع 0,1934 2,4644 المتوســط العـام

 .SPSS:من إعداد الطلبة باستخدام برنامج (21)المصدر

، والإةـــراف المعيـــاري يســـاوي 2.4644نلاحـــظ مـــن الجـــدول أعـــلاه أن المتوســـط الحســـابي للمحـــور يأخـــذ القيمـــة 

، وهــذا يعــني وجــود درجــة التجــانس مرتفعــة في إجــابات عينــة الدراســة وتظهــر قــراءة التكــرارات والمتوســطات 0.16

 الحسابية لكل عبارة على حدي فيمايلي:

سـط الحسـابي : )تعبر سلوكيات وتصرفات العاملين عن الثقافـة التنظيميـة الموجـودة بالشـركة( بلـغ المتو 1العبارة رقم  -

عمـــال  علـــى أن ـــا يـــدل  مرتفعــةبدرجـــة قبـــول  الخامســة عشـــرواحتلـــت المرتبـــة 0.18194واةــراف معيـــاري 2,20

نظمــة الســائدة حيــث بكــن مــن خــلال هــذه التصــرفات فهــم القــيم تعــبرع عــن الثقافــة الم وســلوكيات الشــركة تصــرفات

 والمعتقدات التي تتبنها الشركة.
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واةـراف 2,30: )يشعر العامل بالانتماء والولاء للشركة الـتي يعمـل فيهـا( بلـغ المتوسـط الحسـابي 2العبارة رقم  -

معظـــم العمـــال يشـــعرون رتفعــة  ـــا يـــدل علــى أن بدرجـــة قبـــول م العاشــرةواحتلـــت المرتبـــة 0,16713معيــاري 

حسـن المعاملـة يكـون ذلـك بسـبب  بالإنتماء للشركة لأأا توفر المناخ الذي بكنهم من الإحسـاس بـذلك وقـد

 وجعل العامل يشعر بالأمان ويحظى بالتقدير اللازم.

: )توجـــد رؤيــة مشـــتركة بـــين العملـــين أن القــيم هـــي المحـــدد الرئيســـي لســلوكهم أثنـــاء العمـــل( بلـــغ 3العبــارة رقـــم  -

رتفعة  ـا بدرجة قبول م الرابعة عشرواحتلت المرتبة 0,21406واةراف معياري 2,2667المتوسط الحسابي 

القـيم الـتي يؤمنـون بهـا العمـال داخـل الشـركة تعـبر لثابـة المحـدد والموجـه لسـلوكهم وتصـرفاتهم أثنـاء يدل علـى أن 

 أداء أعمالهم حيث يعبر كل عامل عن هذه القيم من خلال الطريقة التي يتعامل بها مع  يره داخل الشركة.

في القـــرارات المـــؤثرة في العمـــل وحـــل المشـــكلات( بلـــغ  : )تتـــيك الشـــركة للعمـــال فـــره المشـــاركة4العبـــارة رقـــم  -

 ــا يــدل  رتفعــةبدرجــة قبــول م الرابعــةواحتلــت المرتبــة  0,23069واةــراف معيــاري 2,70المتوســط الحســابي 

الشـركة تحـاول مشـاركة العـاملين في حـل مختلـف المشـاكل الـتي بكـن أن تتعـرض لهـا الشـركة مـن خـلال على أن 

 نظر لأن ذلك أمر يشجعهم ويحفزهم على الإبداع.سماعها لمختلف وجهات ال

: )تســـاعد الاخلاقيـــات والقــيم الســـائدة علـــى تكـــوين أفكـــار وأســاليب تحقـــق التوافـــق بـــين أفـــراد 5العبــارة رقـــم  -

بدرجـــة قبـــول  الأولى   واحتلـــت المرتبـــة 0,16189واةـــراف معيـــاري 2,80الشـــركة( بلـــغ المتوســـط الحســـابي 

القــيم داخــل الشــركة يســاعد علــى تحقيــق التوافــق والتفــاهم بــين توحيــد الأخلاقيــات و   ــا يــدل علــى أن رتفعــةم

 إلى تكوين ثقافة جيدة.الأفراد  ا يؤدي 

 إلتزام الإدارة العليا -2
إقتناع وإلتـزام الإدارة العليـا ودعمهـا لـبرنامج إدارة الجـودة الشـاملة يعـد حجـر المتعلق لعرفة  العبارةبهدف الإجابة عن 

سـيتم حســالم التكــرارات س في نجــاح تطبيقهـا في جميــع المســتويات الإداريـة والعــاملين علـى مختلــف مســتوياتهم، الأسـا

رقـــم  والنســب المئويــة والمتوســطات الحســابية والإةرافــات المعياريــة لإجــابات أفــراد العينــة، والنتــائج يوضــحها الجــدول

 الموالي: (8-16)
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رقننننننننننننننننننننننننننننم 
 العبارات

 الإجابات
 المتوسط

 الحسالا

 الا راف

 المعياري
 موافـــــــــــــــــــــق الترتيب الدرجة

 بشدة
 محايد  موافق 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــير 
 موافق

 ـــــــــــــــــــير 
موافــــــــق 
 بشدة

6 
 1 0 15 10 4 ت

 9 رتفعم 0,19139 2,2667
% 13.3 33.3 50.00 0 3.3 

7 
 0 6 8 10 6 ت

 5 رتفعم 0,21082 2,3333
% 20.00 33.3 26.7 20.00 0 

8 
 0 1 15 9 5 ت

 13 رتفعم 0,17243 2,2667
% 16.7 30.00 50.00 3.3 0 

 / رتفعم 0,1934 2,4644 المتوسننط العنام

 SPSS(: من إعداد الطلبة نستخدام برنامج 22المصدر )

، والإةـــراف المعيـــاري يســـاوي 2.4644نلاحـــظ مـــن الجـــدول أعـــلاه أن المتوســـط الحســـابي للمحـــور يأخـــذ القيمـــة 

درجــة التجــانس مرتفعــة في إجــابات عينــة الدراســة وتظهــر قــراءة التكــرارات والمتوســطات ، وهــذا يعــني وجــود 0.16

 الحسابية لكل عبارة على حدي فيمايلي:

)تكسب الجودة قوتها وفاعليتها مـن الادارة العليـا للشـركة بخلـق ثـروة في جميـع الانشـطة وعلاقـات  :6العبارة رقم  -

بدرجـــة  ثالثـــة عشـــرالواحتلـــت المرتبـــة 0,19139واةـــراف معيـــاري 2,2667مـــع العـــاملين( بلـــغ المتوســـط الحســـابي 

الجـودة لقوتهـا وفاعليتهـا مـن إمـتلاك توجـد علاقـات بـين العـاملين، وهـذا  ـا يـودي الى  مرتفعة  ا يدل على أنهقبول 

 الادارة العليا للشركة.

وتلتــــزم الادارة  )توجــــد لــــدى الشــــركة خطــــة واضــــحة حــــول الجــــودة ومحــــددة  هــــداف معينــــة :7العبننننارة رقننننم  -

بدرجــة قبـــول  تاســـعةالواحتلــت المرتبــة 0,21082واةــراف معيـــاري 2,33بتطبيقهــا( بلــغ المتوســـط الحســابي 
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مرتفعـــة  ـــا يـــدل علـــى أن الادارة تســـهر علـــى تطبيـــق خططهـــا المســـطرة، وهـــذا  ـــا ســـيجعلها تحقـــق الاهـــداف 

 المرجوة والبقاء في القمة.

ـــدى العـــاملين لتشـــجيعهم علـــى تحقيـــق الجـــودة  :8العبنننارة رقنننم  - )تعمـــل الادارة علـــى تعزيـــز الثقـــة والاحـــترام ل

عشــر بدرجــة  ثانيــةواحتلــت المرتبــة ال0,17243واةــراف معيــاري 2,2667الشــاملة( بلــغ المتوســط الحســابي 

وذلــك مــن أجــل الإدارة العليــا تعمــل علــى تعزيــز الثقــة والإحــترام بــين العــاملين  يــدل علــى أن ــا  مرتفعــةقبــول 

 ضمان نجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة.

 تدريب العاملين -
تـــدريب العـــاملين وتأهـــيلهم يتطلـــب معرفـــة الأهـــداف الـــتي تســـعى الإدارة بهـــدف الإجابـــة عـــن العبـــارة المتعلـــق لعرفـــة 

وتحقيـق العمـل وتطوير مهارات وكفاءات وتشجيع العاملين على إتخاذ القـرارات لتحقيقها من خلال عملية التدريب 

سـيتم حسـالم التكـرارات والنسـب المئويـة والمتوسـطات الحسـابية والإةرافـات المعياريـة لإجـابات  الجماعي في الشركة،

 الموالي: (17-9رقم ) أفراد العينة، والنتائج يوضحها الجدول

رقننننننننننننننننننننننننننننم 
 العبارات

 الإجابات
 المتوسط

 الحسالا

 الا راف

 المعياري
 الترتيب الدرجة

 موافق
موافـــــــــــــــــــــق 

 بشدة
 محايد

 ـــــــــــــــــــــــــــــــير 
 موافق

 ـــــــــــــــــــير 
موافــــــــق 
 بشدة

9 
 1 0 15 7 7 ت

 12 رتفعم 0,17606 2,3667
% 23.3 23.3 50.00 0 3.3 

10 
 0 5 12 10 3 ت

 6 رتفعم 0,20678 2,4000
% 10.00 33.3 40.00 16.7 0 

11 
 0 7 9 6 8 ت

 8 رتفعم 0,19584 2,5667
% 26.7 20.00 30.3 23.3 0 

 / رتفعم 0,1934 2,4644 المتوسننط العنام
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 .SPSSمن إعداد الطلبة باستخدام برنامج :(23) المصدر

، والإةـــراف المعيـــاري يســـاوي 2.4644نلاحـــظ مـــن الجـــدول أعـــلاه أن المتوســـط الحســـابي للمحـــور يأخـــذ القيمـــة 

قــراءة التكــرارات والمتوســطات  وهــذا يعــني وجــود درجــة التجــانس مرتفعــة في إجــابات عينــة الدراســة وتظهــر، 0.16

 الحسابية لكل عبارة على حدي فيمايلي:

)يتــــوفر في الشــــركة العمــــال المــــؤهلين لتطبيــــق إدارة الجــــودة الشــــاملة( بلــــغ المتوســــط الحســــابي  :9العبننننارة رقننننم  -

يــدل علــى أن أ لبيــة  ــا  رتفعــةبدرجــة قبــول م ثامنــةواحتلــت المرتبــة ال0,17606واةــراف معيــاري 2,3667

العمـــال الموجـــودين في الشـــركة هـــم قـــادرين علـــى تطبيـــق هـــذا المبـــدأ ويظهـــر ذلـــك مـــن خـــلال توظيـــف الشـــركة 

 لحاملي الشهادات الجامعية.

)يســـــاهم التـــــدريب في تحقيـــــق الجـــــودة الشـــــاملة وتحســـــين الاداء( بلـــــغ المتوســـــط الحســـــابي  :10العبنننننارة رقنننننم  -

الشــركة  مرتفعــة  ــا يــدل علــى أن رجــة قبــول بد بعةواحتلــت المرتبــة الســا0,20678واةــراف معيــاري 2,40

تـــؤمن  ن التـــدريب مـــن أهـــم مبـــادئ نجـــاح تطبيـــق إدارة الجـــودة الشـــاملة لأنـــه يســـاهم في خلـــق كـــوادر متميـــزة 

 .وبالتالي تحقيق الجودة وتحسين مستوى الآداء

)الانتقال من وظيفة الى اخـرى تـدفعك الى اكتسـالم مهـارات لازمـة تحسـن مـن الاداء( بلـغ  :11العبارة رقم  -

 ــا  رتفعــةبدرجــة قبــول م سادســةواحتلــت المرتبــة ال0,19584واةــراف معيــاري 2,5667المتوســط الحســابي 

 يدل على أنتحسين الاداء ليس مرتبط بالانتقال من وظيفة الى اخرى.

 الحوافز -

تركيز إدارة إدارة الجودة الشاملة على مشاركة العـاملين وتحفيـزهم، وذلـك كـي بهدف الإجابة عن العبارة المتعلق لعرفة 

ـــير لـــدى الأفـــراد وإ رة القـــدرة  ـــدفع العـــاملين لتقـــديم مالـــديهم مـــن إقتراحـــات وأفكـــار، والتغلـــب علـــى مقاومـــة التغي ت

سـيتم حسـالم وبالتـالي إبـاد الحلـول وإتخـاذ القـرار المناسـب، و  الإبداعية لـديهم لإكتشـاف المشـكلات قبـل حـدوثها،

ـــة، والنتـــائج يوضـــحها  التكـــرارات والنســـب المئويـــة والمتوســـطات الحســـابية والإةرافـــات المعياريـــة لإجـــابات أفـــراد العين

 الموالي: (18-9رقم ) الجدول

رقـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــم 
 العبارات

 المتوسط الإجابات

 الحسابي

 الاةراف

 المعياري
 الترتيب الدرجة

ـــــــــــــــــــــق  موافق  ـــــــــــــــــــير  ــــــــــــــــــــــــــــــــير  محايدمواف
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موافـــــــــق  موافق بشدة
 بشدة

12 
 1 5 15 4 5 ت

 11 رتفعم 0,18194 2,8000
% 16.7 13.3 50.00 16.7 3.3 

13 
 1 2 11 9 7 ت

 7 رتفعم 0,19856 2,3000
% 23.3 30.00 36.7 6.7 3.3 

14 
 2 4 12 7 5 ت

 2 رتفعم 0,21700 2,6333
% 16.7 23.3 40.00 13.3 6.7 

15 
 0 6 17 6 1 ت

 10 مرتفع 0,18372 2,7667
% 3.3 20.00 56.7 20.00 0 

 / رتفعم 0,1934 2,4644 المتوســط العـام

 .SPSSمن إعداد الطلبة باستخدام برنامج :(24)المصدر

، والإةـــراف المعيـــاري يســـاوي 2.4644نلاحـــظ مـــن الجـــدول أعـــلاه أن المتوســـط الحســـابي للمحـــور يأخـــذ القيمـــة 

، وهــذا يعــني وجــود درجــة التجــانس مرتفعــة في إجــابات عينــة الدراســة وتظهــر قــراءة التكــرارات والمتوســطات 0.16

 الحسابية لكل عبارة على حدي فيمايلي:

غ )تهـــتم بالحصـــول علـــى الحـــوافز المقدمـــة كالشـــكر والثنـــاء والمشـــاركة في اتخـــاذ القـــرارات( بلـــ :12العبنننارة رقنننم  -

 ــا يــدل  رتفعــةمبدرجــة قبــول  الثانيــةواحتلــت المرتبــة  0,18194واةــراف معيــاري 2,80المتوســط الحســابي 

 على اداء العاملين. إبابياتقدم اي نوع من التحفيزات للعمال، وهذا ما سيؤثر  الشركة على أن

)تقـــدم المؤسســـة شـــهادات التقـــدير للمســـتحقين لتشـــجيع العمـــال بكفـــاءة( بلـــغ المتوســـط  :13العبنننارة رقنننم  -

 ـا يـدل علـى  مرتفعـةبدرجـة قبـول  اديـة عشـرواحتلت المرتبـة الح0,19856واةراف معياري 2,30الحسابي 

 أن المؤسسة تشجع العاملين.



-تبسة  -الفصل الثالث: فعالية إدارة الجودة الشاملة لآداء الموارد البشرية في شركة مناجم الفوسفات   

 125  

ساســـي لمـــنك الحـــوافز( بلـــغ المتوســـط )تعتقـــد ان نتـــائج تقيـــيم أداء العـــاملين هـــي المعيـــار الا :14العبنننارة رقنننم  -

 ـا يـدل علــى  رتفعــةبدرجـة قبـول م امســةواحتلـت المرتبـة الخ0,18372واةـراف معيــاري 2,4333الحسـابي 

 أن تقييم اداء العاملين بصفة دورية يساهم في تحقيق الجودة الشاملة.

)يعــد تــوفر المعــايير والمقــاييس المعتمــدة بالشــركة حــافزا ومــؤثرا لــدى الموظــف مــن اجــل تحقيــق  :15العبننارة رقننم  -

 ثالثـــةواحتلـــت المرتبـــة ال0,18372واةـــراف معيـــاري 2,7667الاهـــداف الوظيفيـــة( بلـــغ المتوســـط الحســـابي 

تحــافظ علــى ثقــة لا تعتمــد علــى مقــاييس ومعــايير جيــدة،  ــا بعلهــا لا  ــا يــدل علــى أن الشــركة  رتفعــةمقبــول 

 العمال وتحسين اداءهم.

 التالي: (19-10رقم ) وبكن تلخيص  ا سبق واقع إدارة الجودة الشاملة في الشركة في الجدول

رقـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــم 
 العبارات

 الإجابات
 المتوسط

 الحسابي

 الاةراف

 المعياري
 الترتيب الدرجة

 موافق
موافـــــــــــــــــــــق 

 بشدة
 محايد

 ــــــــــــــــــــــــــــــــير 
 موافق

 ــــــــــــــــــــــــير 
موافــــــــــــــق 

 بشدة

1 
 0 1 15 3 11 ت

2,2000  0.18194 
 رتفعم

11 
% 36.7 10.00 50.00 3.3 0 

2 
 0 2 12 9 7 ت

2,3000 0,16713 
 رتفعم

14 
% 23.3 30.00 40.00 6.7 0 

3 
 0 6 7 6 11 ت

2,2667 0,21406 
 رتفعم

3 
% 36.7 20.00 23.3 20.00 0 

4 
 2 7 8 6 7 ت

 1 رتفعم 0,23069 2,7000
% 23.3 20.00 26.7 23.3 6.7 

 15 رتفعم 0,16189 2,8000 0 5 18 3 4 ت 5
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% 13.3 10.00 60.00 16.7 0 

6 
 1 0 15 4 10 ت

 9 رتفعم 0,19139 2,2667
% 33.3 13.3 50.00 0 3.3 

7 
 0 6 8 6 10 ت

 5 رتفعم 0,21082 2,3333
% 33.3 20.00 26.7 20.00 0 

8 
 0 1 15 5 9 ت

 13 رتفعم 0,17243 2,2667
% 30.00 16.7 50.00 3.3 0 

9 
 1 0 15 7 7 ت

 12 رتفعم 0,17606 2,3667
% 23.3 23.3 50.00 0 3.3 

10 
 0 5 12 3 10 ت

 6 رتفعم 0,20678 2,4000
% 33.3 10.00 40.00 16.7 0 

11 
 0 7 9 8 6 ت

 8 رتفعم 0,19584 2,5667
% 20.00 26.7 30.3 23.3 0 

12 
 1 5 15 5 4 ت

 11 رتفعم 0,18194 2,8000
% 13.3 16.7 50.00 16.7 3.3 

13 
 1 2 11 7 9 ت

 7 رتفعم 0,19856 2,3000
% 30.00 23.3 36.7 6.7 3.3 

14 
 2 4 12 5 7 ت

 2 رتفعم 0,21700 2,6333
% 23.3 16.7 40.00 13.3 6.7 

 10 رتفعم 0,18372 2,7667 0 6 17 1 6 ت 15
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% 20.00 3.3 56.7 20.00 0 

 / رتفعم 0,1934 2,4644 المتوســط العـام

 SPSSمن إعداد الطلبة باستخدام برنامج :(25)المصدر
، 11، 10، 9، 8، 7، 6، 5، 4، 3، 2، 1العبـارات رقـم ) ومـن خـلالنستنتج من الجـدول السـابق بناءا على ما سبق ذكره 

(، وبدرجــة قبــول 5، 11، 2، 6، 7، 8، 12، 9، 13، 1، 4، 14، 10، 15( المرتبــة علــى التــوالي )15، 14، 13، 12
، بدرجـــة مرتفعـــة وهـــذا يـــدل علـــى أن 0.1934والإةـــراف المعيـــاري  2.4644مرتفعـــة وأحيـــانا متوســـطة، وبلـــغ المتوســـط العـــام 

ؤسســـة نوعـــا مـــا تشـــجع علـــى الإبـــداع والتطـــوير وتحفيـــز العمـــال ومشـــاركة العمـــال في إتخـــاذ القـــرارات، كمـــا إأـــا تملـــك كفـــاءات الم
 ومهارات بشرية بنسبة جيدة.

  الشركةع آداء الموارد البشرية فيبيانات واق نتائج : تفريغ وتحليل نيا 

بهــدف الإجابــة علــى ســؤال آداء المــوارد البشــرية في الشــركة محــل الدراســة ســيتم حســالم التكــرارات والنســب المئويــة  

 والمتوسطات الحسابية والإةرافات المعيارية لإجابات أفراد العينة والنتائج يوضحها الجدول الموالي.  

 البشرية: الموارد راسة لمحور أداءالتالي توزيع إجابات أفراد عينة الد (20-10رقم ) يوضك الجدول

 البشرية الموارد ( إجابات أفراد العينة لمحور أداء20-10الجدول رقم )

رقـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــم 
 العبارات

 الإجابات

 المتوسط
 الحسابي

 الاةراف
 المعياري

 موافـــــــــــــــــــــــــق الترتيب الدرجة
 بشدة

 محايد  موافق 
 ــــــــــــــــــــــــير 

 موافق
 ــــــــــــــــــــــــير 
موافـــــــــــــق 

 بشدة

16 
 1 1 18 10 0 ت

 7 رتفعم 0,20162 2,4333
% 0 33.3 60.00 3.3 3.3 

17 
 0 4 8 16 2 ت

 11 تفعمر  0,21442 2,0000
% 6.7 53.3 26.7 13.3 0 

18 
 0 4 8 8 10 ت

 9 مرتفع 0,18528 2,2667
% 33.3 26.7 26.7 13.3 0 

19 
 3 9 11 6 1 ت

 1 رتفعم 0,22961 3,0667
% 3.3 20.00 36.7 30.0 10.0 
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20 
 1 2 16 9 2 ت

 5 تفعر م 0,20191 2,4667
% 6.7 30.00 53. 6.7 3.3 

21 
 2 5 11 7 5 ت

 2 مرتفع 0,22145 2,6667
% 16.7 23.3 36.7 16.7 6.7 

22 
 1 4 12 9 4 ت

 6 مرتفع 0,21299 2,4667
% 13.3 30.00 40.00 13.3 3.3 

23 
 0 7 10 7 6 ت

 3 مرتفع 0,20162 2,5667
% 20.00 23.3 33.3 23.3 0 

24 
 2 2 12 7 7 ت

 4 مرتفع 0,20761 2,5000
% 23.3 23.3 40.00 6.7 6.7 

25 
 2 2 11 9 6 ت

 8 مرتفع 0,21762 2,4000
% 20.00 30.00 36.7 6.7 6.7 

26 
 1 5 7 12 5 ت

 10 مرتفع  0,22961 2,2667
% 16.7 40.00 23.3 16.7 3.3 

 / مرتفع 0,2112 2,4818 المتوســط العـام

 .SPSS:من إعداد الطلبة بالاعتماد على مخرجات برنامج (26)المصدر

)العنصـــر البشـــري هـــو مصـــدر الأفكـــار والأداة الرئيســـية في تحويـــل التحـــديات إلى قـــدرات  :16العبنننارة رقنننم  -

بدرجـة قبـول  سـابعةالمرتبـة ال واحتلـت0,20162واةـراف معيـاري 2,4333تنافسية( بلغ المتوسط الحسـابي 

  ا يدل على أن الشركة تعتمد على العنصر البشري في تحويل التحديات الى قدرات تنافسية. رتفعةم

)تمتلـك المؤسسـة مـن العمـال الــذين لـديهم المعـارف اللازمـة لأداء عمـل جيـد( بلـغ المتوســط  :17العبنارة رقنم  -

مرتفعـة  ـا يـدل بدرجة قبـول  ادية عشرحتلت المرتبة الحوا 0,21442واةراف معياري قدره 2,00الحسابي 

 تمتلك على عمال ذوي معارف كافية لأداء العمل. على أن المؤسسة
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 2,2667)تعتبر البرامج التدريبية الخاصة بالمؤسسة كفء ومناسبة( بلـغ المتوسـط الحسـابي  :18العبارة رقم  -

 لـــى أن الشـــركة ـــا يـــدل ع مرتفعـــةبدرجـــة قبـــول  تاســـعةتبـــة الواحتلـــت المر  0,18528واةـــراف معيـــاري قـــدره 

 تمتلك برامج تدريبية كفؤة ومناسبة.

)تســـاعد عمليـــة تقيـــيم أداء المـــوارد البشـــرية علـــى إكتشـــاف الأخطـــاء والاةرافـــات وتحديـــد  :19العبنننارة رقنننم  -

لمرتبــة اواحتلــت 0,22961واةــراف معيــاري  3,0667الطــرق والأســاليب الجديــدة( بلــغ المتوســط الحســابي 

 ــا يــدل علــى أن عمليــة تقيــيم اداء العــاملين لا تســاعد علــى اكتشــاف الاخطــاء  رتفعــةالأولى بدرجــة قبــول م

 والاةرافات.

)تحديد وتصميم وتنفيذ برامج التدريب والتطوير لزيادة وتحسـين قـدرات وأداء العـاملين( بلـغ  :20العبارة رقم  -

 رتفعـةمبدرجـة قبـول  امسـةواحتلت المرتبـة الخ0,20191 واةراف معياري قدره 2,4667المتوسط الحسابي 

 تمتلك برامج لزيادة وتحسين قدرات وأداء العاملين.  ا يدل على أن الشركة

)العمــــل علــــى تحقيــــق التميــــز الشــــامل داخــــل الشــــركة وذلــــك مــــن خــــلال إدخــــال التطــــوير  :21العبننننارة رقننننم  -

واةــــــراف معيــــــاري قــــــدره 2,6667والتحســــــين المســــــتمر علــــــى مكــــــونات الشــــــركة( بلــــــغ المتوســــــط الحســــــابي 

 ــا يــدل علــى أن الشــركة تعمــل علــى تحقيــق التميــز  رتفعــةلمرتبــة الثانيــة بدرجــة قبــول مواحتلــت ا 0,22145

 الشامل.

)تأهيـــل عمليـــة الابتكـــار والابـــداع في نفـــوس المـــوارد البشـــرية الممارســـة للأعمـــال والوظـــائف  :22عبنننارة رقنننم ال -

 سادســـةواحتلـــت المرتبـــة ال 0,21299واةـــراف معيـــاري  2,4667داخـــل المنظمـــة( بلـــغ المتوســـط الحســـابي 

 تنمي الابداع والابتكار في نفوس المورد البشري. مرتفعة  ا يدل على أن الشركةبدرجة قبول 

)يحقـــــق إنفـــــاق المؤسســـــة علـــــى التـــــدريب رفـــــع كفـــــاءة موظفيهـــــا( بلـــــغ المتوســـــط الحســـــابي  :23العبنننننارة رقنننننم  -

يــدل علــى أن   ــا مرتفعــةبدرجــة قبــول  لثــةواحتلــت المرتبــة الثا0,20162واةــراف معيــاري قــدره  2,5667

 ى رفع كفاءة الموظفين داخل الشركة.بدي نفعا عل الانفاق على التدريب
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)مقارنــة أداء العــاملين باســتخدام معــايير موضــوعية مــن أجــل تحديــد نقــاط القــوة وال ــعف(  :24العبننارة رقننم  -

رتفعــة بدرجــة قبــول مرابعــة واحتلــت المرتبــة ال0,20761واةــراف معيــاري قــدره  2,50بلــغ المتوســط الحســابي 

 يد نقاط القوة ونقاط ال عف.من تحد تتمكن  ا يدل على أن الشركة 

)يتم تحديد سمات وخصائص الأفراد الذين سيتم استقطابهم لانتقاء أف ل الأشخاه( بلـغ  :25العبارة رقم  -

مرتفعــة  ــا بدرجـة قبــول ثامنــة واحتلــت المرتبــة ال 0,21762واةــراف معيــاري قـدره  2,40المتوسـط الحســابي 

تــولي اهتمــام كبــير في تحديــد سمــات وخصــائص الافــراد الــذين ســيتم اســتقطابهم لانتقــال  يــدل علــى أن الشــركة

 أف ل الاشخاه.

)إجــراء تكــوين بصــفة مســتمرة لفريــق العمــل حــول تحليــل المشــاكل ووضــع الحلــول المناســبة(  :26العبننارة رقننم  -

بدرجــة قبــول  اشــرةعواحتلــت المرتبــة ال 0,22961واةــراف معيــاري قــدره  2,2667بلــغ المتوســط الحســابي 

 تعتمد على تكوين ورسكلة العاملين. مرتفعة  ا يدل على أن الشركة

، 20، 19، 18، 17، 16مــن خــلال العبــارات رقـــم )نســتنتج مــن الجــدول الســابق و بنــاءا علــى ماســبق ذكــره    

( 10، 8، 4، 3، 6، 2، 5، 1، 9، 11، 7،( المرتبــــة علــــى التــــوالي: ) 26، 25، 24، 23، 22، 21، 21

وبدرجــة قبــول مرتفعــة وأحيــانا متوســطة وهــذا يــدل علــى أن المؤسســة وجبــت الإعتمــاد في قيــاس مختلــف مســتويات 

الآداء علـى مبــدأ الجـودة، وان يــتم قيـاس الآداء  ــودة متناهيــة سـواء علــى مسـتوى الوظــائف أو علـى مســتوى الأفــراد 

 أثناء تقييمهم. 

 في الشركة الجودة الشاملة لآداء الموارد البشريةفعالية إدارة عرض تحليل نتائج المطلب الثالث: 

 المتغير التابع والمتغير المستقل: تحليل  

المتغنير في هذه المرحلة يتم تحديد المتغيرات المستقلة والمتغير التنابع  بحينث سنيكون هننا متغنيران مسنتقلان همنا: 

الثنناني ) آداء المننوارد البشننرية( بع هننو المحننور وأن المتغننير التننا( إدارة الجننودة الشنناملةالمحننور الأول )المسننتقل هننو 

 والمحور الثالث دور إدارة الجودة الشاملة في تفعيل وتحسين آداء الموارد البشرية.

 

 

 (: تحديد المتغير المستقل والمتغير التابع10الجدول الأول:     جدول رقم ) ❖
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 SPSSالمصدر: مخرجات البرنامج 

الجـــــدول أعـــــلاه، يبـــــين أن طريقـــــة المربعـــــات الصـــــغرى هـــــي المتبعـــــة في تحليـــــل الاةـــــدار الخطـــــي وأن المتغـــــير المســـــتقل 

 (.في الشركة )أداء الموارد البشرية m2( وأن المتغير التابع هو شركة)واقع ادارة الجودة الشاملة في الm1هو

 (:معامل الارتباط11الجدول الثا :الجدول رقم ) ❖

Model Summary 

Mod

el 

R R 

Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error 

of the 

Estimate 

1 a,660 ,436 ,416 ,40128 

 SPSSالمصدر: مخرجات البرنامج 

، ومعامــل R Squareومعامــل التحديــد مربــع قيمــة معامــل الارتبــاط  Rيبــين نتيجــة حســالم معامــل الارتبــاط 

، وإن مـدى الدقــة في تقــدير المتغـير التــابع )دور الإبــداع 0.660الارتبـاط الخطــي بـين المحــور الأول والمحــور الثـا  هــو 

 .%43.6في بناء منظمات أعمال ريادية( هي 

 لصفريةا وفرضيتها تالبيانا ةدارإ (: خط12الجدول الثالث     الجدول رقم ) ❖
aANOVA 

Model Sum of 

Squares 

Df Mean 

Square 

F Sig. 

1 Regress

ion 
3,481 1 3,481 21,616 b,000 

aVariables Entered/Removed 
Model Variables 

Entered 

Variables 

Removed 

Method 

1 bm1 . Enter 
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 Residua

l 
4,509 28 ,161 

  

Total 7,989 29    

 SPSSالمصدر: مخرجات البرنامج 

 

تـــنصع علـــى "خـــط الاةـــدار لا يلائـــم البيـــانات يـــدرس مـــدى ملائمـــة خـــط اةـــدار البيـــانات وفرضـــيته الصـــفرية الـــتي 

 المعطاة" ويبين الجدول أعلاه ما يلي:

ومجمـــوع المربعـــات الكلـــي هـــو  4.509ومجمـــوع مربعـــات البـــواقي هـــو  3.481مجمـــوع مربعـــات الاةـــدار هـــو  (1

7.989. 

 .28ودرجة حرية البواقي هي  1هي  Degree of Freedom (df)درجة حرية الاةدار  -1

 .0.161ومعدل مربعات البواقي هو  3,481مربعات الاةدار هو معدل  -2

 .21,616قيمة اختبار تحليل التباين لخط الاةدار هو  -3

أقــل مــن مســتوى دلالــة الفرضــية الصــفرية فنرف ــها، وبالتــالي فــ ن خــط الاةــدار  0مســتوى دلالــة الاختبــار هــو  -4

 يلائم

 البيانات.

 

 (: معدلة الخط المستقيم13دول رقم )الجدول الرابع:                ال ❖

❖ aCoefficients 

Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardize

d 

Coefficient

s 

T Sig. Fraction 

Missing 

Info. 
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B Std. 

Error 

Beta 

1 (Consta

nt) 
,649 ,397 

 
1,635 ,113 

 

m1 ,736 ,158 ,660 4,649 ,000  

 

 
aCoefficients 

Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardize

d 

Coefficient

s 

T Sig. Fraction 

Missing 

Info. 

B Std. 

Error 

Beta 

1 (Consta

nt) 
,146 ,242 

 
,603 ,550 

 

m1 ,673 ,169 ,585 3,976 ,000  

m2 ,171 ,168 ,150 1,021 ,312  

 

𝑦مـــن معادلـــة الخـــط المســـتقيم  (a)الـــذي بثـــل بالحـــرف 0.649مقطـــع خـــط الاةـــدار هـــو  = 𝑎 + 𝑏𝑥  الــــتي

ــــــل خــــــط الاةــــــدار بثــــــل بالحــــــرف  في الجــــــدول هــــــو  (b)شــــــرحت ســــــابقا في الاةــــــدار الخطــــــي البســــــيط، أمــــــا مي

𝑦وبذلك تصبك معادلة خط الاةدار للمتغير المستقل الأول كما يلي: 0.736 = 0.649 + 0.736𝑥 
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 هو المتغير التابع. yهو المتغير المستقل وَ  xحيث: 

 

 ومقطع خط الاةـدار هـو4,649على فرضيات ميل خط الاةدار للمتغير المستقل الأول هو  tنتيجة اختبار  •
1,635 

واقـع إدارة الجـودة الشـاملة وآداء المحورين وجـود علاقـة طرديـة موجبـة لمن نتائج  نستنتج  وبناء على ماسبق          

لهـا دور وأهميـة بالغـة في الشـركة وبالتـالي  الشـاملة إدارة الجـودة أن -تبسـة– منـاجم الفوسـفاتالموارد البشرية في شركة 

  مناجم الفوسفات. شركة ستبيان لواقعتساهم في فعالية آداء الموارد البشرية بناءا على نتائج الإ
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 خلاصة الفصل
من خلال الدراسة التطبيقية التي تناولهـا هـذا الفصـل والـتي تمـت في مؤسسـة منـاجم الفوسـفات في ولايـة تبسـة        

تبين إأا إلى حد بعيد تطابق الجزء النظري على واقـع المؤسسـة محـل الدراسـة في تقيـيم آداء العـاملين مـن منظـور إدارة 
ذا المفهـوم سـاهم كثـيرا في تحسـين عمليـة تقيـيم آداء العـاملين وذلـك الجودة الشاملة حيث تبين أن إنتهاج المؤسسـة لهـ

لإعتبــار مــدخل إدارة الجــودة الشــاملة مــن المــداخيل المعاصــرة في عمليــة التقيــيم بعــدما كانــت الأنظمــة الأخــرى تعتمــد 
تحسـين المسـتمر على النواحي الكمية وتتجاهل إعتبارات الجودة في حـين أن إدارة الجـودة الشـاملة تركزعلـى ضـرورة ال

 في آداء المورد البشري من خلال ماتظهره نتائج تقييم آدائهم.
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 الخاتمة العامة
دور إدارة الجـودة الشـاملة في تحسـين آداء المـوارد  حـول إشـكاليه تتمحـور الذي البحث موضوع في تناول تم

 أخـذ ،إدارة الجـودة الشـاملة ودورهـا في تفعيـل آداء المـوارد البشـرية عمليـة تمـارس خلالهـا من التي والعمليات ،البشرية

 ولمعالجـة، الفوسـفات منـاجم شـركة مسـتوى علـى آداء المـوارد البشـرية ظـل إدارة الجـودة الشـاملة في الاعتبـار بعـين

 هـذه في التعـرض سـيتم المقدمة،ولهـذا في الـذكر السـابقة الفرضـيات مـن انطلاقـا فصـول ثلاثـة اعتمـاد تم الإشـكالية

 .البحث ع.موضو أفاق إلى إضافة التوصيات الفرضيات،  فاختبار للبحث، ملخص إلى العامة الخاتمة

 ملخص-1
تحتل إدارة الجودة الشاملة مكان هامة في المنظمة خصوصا في ظل الظروف الديناميكية المحيطة بهـا, ونفـس 

الشيء بالنسبة لوظيفة تقييم آداء الموارد البشرية والتي تعتبر أهم وظـائف المنظمـة كوأـا المسـؤولة عـن تقيـيم أهـم مـورد 

تطتاعته أن يرقــى بالمنظمــة إلى أعلــى المســتويات وذلــك مــن في المنظمــة وهــو العنصــر البشــري، هــذا المــورد الــذي نســ

إعاقـة مخططـات ومشـاريع خلال مساهمته نبداعاته وأفكاره وأي ا نلتزامه ومواظبته على العمل، كمـا بكنـه بالمقابـل 

م المنظمـــة, وذلـــك حســـب المعاملـــة الـــتي يتلقاهـــا مـــن جانـــب المســـؤولين, كمـــا أن المكانـــة الـــتي تحظـــى بهـــا وظيفـــة تقيـــي

 العامليين تختلف من منظمة إلى أخرى ومن منهج إداري إلى آخر.

 الفرضيات اختبار -2
، حيــث يت ــك مــن إدارة الجــودة الشــاملةصــر حــث حــول كــون المــورد البشــري أهــم عنالفرضــية الأولى للب تتمحــور -1

ولــه أهميــة كبــيرة في تطبيقهــا، فهــو الــذي  لإدارة الجــودة الشــاملةالمنشــأ خــلال الدراســة النظريــة أن المــورد البشــري يعتــبر 

 يعمل على تحقيق أهدافها بالشكل الصحيك؛

تتمحور الفرضية الثانية حول مدى تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشـاملة في الشـركة، فمـن خـلال الدراسـة النظريـة  -2

ا الأخــير يعتمــد علــى التطــوير والتطبيقيــة تم التوصــل إلى أن المؤسســة ترتكــز علــى مبــادئ إدارة الجــودة الشــاملة، وهــذ

والتحســين المســتمر وإشــراك الأفــراد في إتخــاذ القــرارات بالإضــافة إلى العمــل الجمــاعي في فريــق لخلــق روح التعــاون بــين 

 العاملين.
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وظيفـة إدارة المـوارد البشـرية همـزة الوصـل بـين كافـة وظـائف المؤسسـة ومـا  اعتبارتتمثل الفرضية الثالثة للبحث في  -3

 ن خـــلال الدراســـة النظريـــة أن إدارة المـــوارد البشـــرية تســـاعد في مســـاهمة فعالـــة بـــين مختلـــف مســـتويات الشـــركةأثبـــت مـــ

 وتوفير قناة اتصال بين إدارة المؤسسة؛

تتمثل الفرضية الرابعة الخاصة بالطرق والأدوات الخاصة بتقييم آداء العاملين والتي تـؤدي إلى زيادة الفعاليـة، في  – 4

إثبــات أن إدارة الجــودة الشــاملة تــولي إهتمامــا كبــيرا بتقيــيم آداء العــاملين، حيــث تعتــبره أســاس النجــاح، وثنــا هــذا تم 

ويظهر ذلك من خلال إهتمامها  ميع مهام التقييم إبتداءا مـن عمليـة الإختيـار والتعيـين، التحفيـز، كمـا تؤكـد علـى 

العمل الجماعي في فريق لخلـق روح التعـاون بـين العـاملين إشراك جميع العاملين في عملية إتخاذ القرارات بالإضافة إلى 

في عملية إتخاذ القرارات لتحسيسهم بدورهم و أم جزء مهم في المنظمة وكذلك الإسـتفادة مـن معـارفهم وأفكـارهم،  

 في فريق. كما يظهر إهتماما أي ا من خلال خلق جو التعاون نعتماد العمل الجماعي

والمتعلقــة بتطبيــق مبــادئ الجــودة الشــاملة وهــذا لتحســين آداء عامليهــا وبالتــالي منتــوج  تتمثــل الفرضــية الخامســة  -5

أحسن وهذا يرضي الزبون وبالتـالي التقـرلم منـه أكثـر فـأكثر، فعلـى كـل مؤسسـة تريـد أن تحسـن آداء عامليهـا وجـب 

 ؛عليها تطبيق مبادئ الجودة الشاملة 

اج أسـلولم إدارة الجـودة الشـاملة مـن اجـل تحقيـق التحسـين المسـتمر تتمحور الفرضية السادسة والمتعلقة يتم إنته -6

تلبيـــة ر بـــات الـــزبائن، وبالتـــالي لأن إدارة الجـــودة الشـــاملة هـــي عبـــارة عـــن إســـتراتيجية ت ـــعها المنظمـــة وتعمـــل علـــى و 

ون، لـا تطبيقها، من خلال تشجيع الأفراد على الإبداع والإبتكـار بهـدف تطـوير منتجاتهـا مـن أجـل تحقيـق رضـا الزبـ

 ي من لها التحسين المستمر والبقاء والإستمرار وبالتالي التميز على الآخرين.

نعتبار الثقافة أهم عنصر التي تستطيع شركة مناجم الفوسفات أن تعتمـد عليهـا مـن تتمحور الفرضية السادسة  -7

العينـة المدروسـة حيـث يت ــك أجـل تطبيـق إدارة الجـودة الشــاملة تبـين ذلـك مـن خــلال نتـائج الإسـتبيان مـن إجــابات 

أن الشركة تعتمد على عنصر الثقافة الملائمة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة ويظهر ذلك مـن خـلال دعـم الإدارة العليـا 

لهذا النظام وعملها على تشـجيع العمـل الجمـاعي بالإضـافة إلى قيامهـا بعمليـات التـدريب والتحفيـز مـن أجـل تحقيـق 

بقبـول  يـرتبط مل الشركة على إقناع العمـال بتغيـير الثقافـة لأن تطبيـق إدارة الجـودة الشـاملةالتحسين المستمر، كما تع

العمــال للتغيــير وكــل ذلــك مــن أجــل تكــوين ثقافــة الجــودة الشــاملة، وبالتــالي بكــن القــول أن الشــركة قــد تمكنــت مــن 

 جعل الثقافة جزء من إدارة الجودة الشاملة.
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 البحث نتائج -3
 الإطلاق: على أهمها نتائج عدة إلى البحث هذا خلال من توصلنا

تعتـبر إدارة الجــودة الشـاملة مــن المفـاهيم الإداريــة الحديثــة الـتي تشــجع العمـل الجمــاعي وتلتـزم بتقــديم قيمــة  -

 للعملاء، من خلال تغيير العمل وتحسين الآداء والتطوير المستمر من أجل تحقيق ميزة تنافسية؛

 البشرية؛ الموارد إدارة خلال من اللازمة متطلباتها وتحقيقة الشاملة إدارة الجود ودعم اعتماد -

 ؛إدارة الجودة الشاملة لجميع العاملين على التدريب فره توفير على والعمل الاهتمام -

 قـدرات يـلاءم لـاإدارة الجـودة الشـاملة  تطبيـق علـى التدريبيـة الاحتياجـات تحديـد يـتم أن مراعـاة -

 العاملين؛ ومهارات وإمكانيات

يعد العنصر البشري من العناصر المهمة لنجاح تطبيـق إدارة الجـودة الشـاملة، لأنـه هـو العامـل الأساسـي   -

 الذي تعتمد عليه المنظمة عند تطبيقها؛

يتطلب تطبيق إدارة الجودة الشاملة وجود ثقافة ملائمة لتطبيقهـا، وذلـك مـن خـلال تكـوين ثقافـة تـدعو  -

 والعمل الجماعي من أجل الجودة والتحسين المستمرإلى نشر روح التعاون 

نعتبار وظيفة تقييم آداء العـاملين هـي أهـم وظـائف المنظمـة لأأـا تهـتم بتقيـيم أهـم مـورد بهـا إلا إنـه لـيس  -

جميــع المنظمــات والأســاليب الإداريــة توليهــا المكانــة الــتي تســتحقها ومثــال ذلــك نجــد أن مكانــة تقيــيم المــوارد البشــرية 

 إدارة الجودة الشاملة أكبر من تلك التي تحظى ضمن معايير الإيزوضمن 

إن إدارة الجــودة الشـــاملة هــي نظـــام يركـــز علــى المـــوارد البشــرية الـــتي تهـــدف إلى التحســين المســـتمر لخدمـــة  -

الزبون  د  تكلفـة، وهـي بـذلك نظـام شـامل يتطلـب تجنيـد الكـل داخـل الشـركة، لعـنى إنـه لا يقتصـر علـى النشـاط 

لإنتاجي فقـط، بـل يسـتلزم تحقيـق الجـودة عـبر كـل علاقـات الزبـون والمـورد، وتحقيـق ذلـك يتطلـب تـوفير كـل الشـروط ا

 ال رورية لإنجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة على آداء العاملين.

إن نجـــاح تطبيـــق إدارة الجـــودة الشـــاملة مرهـــون بالمـــورد البشـــري، الـــذي إحتـــل مكانـــة هامـــة في ظـــل هـــذا  -

نعتبـارهم أهـم أصـل تعتمـد عليـه  ل الجديد، حيث يحث هذا المدخل علـى الإهتمـام أكثـر بتقيـيم آداء العـاملينالمدخ

 لتحقيق أقصى إستفادة من مزايا الشركة.

 أن هناك علاقة وطيدة بين نجاح تطبيق مبادئ الجودة الشاملة والدور الذي يلعبه آداء الموارد البشرية، -
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دارة المـــوارد البشـــرية هـــي: نشـــر ثقافـــة الجـــودة وتـــدريب العـــاملين بهـــدف إكتســـابهم الأدوار الـــتي تمارســـها إ -

معــارف ومهــارات وســلوكيات تمكــنهم مــن تطبيــق الجــودة، وإعــادة تصــميم نظــام الحــوافز، التــدريب والتوظيــف وتقيــيم 

 آداء العاملين تتلائم مع فلسفة الجودة؛

ارد البشــرية هــي الدعامــة والركيــزة الأساســية الــتي تقــوم أن كــل نظــريات إدارة الجــودة الشــاملة تؤكــد أن المــو  -

 عليها الجودة ومدخل لنجاح تطبيقها.

 التوصيات -4
 ؛ندارة الجودة الشاملة العاملين بتعريف تهتم تدريبية دورات إقامة -أ

إستقطالم وتوظيف قيادات إداريـة جديـدة للعمـل في إدارة المـوارد البشـرية في ظـل تطبيـق إدارة الجـودة الشـاملة   -لم

وفـــق معـــايير تـــتلائم مـــع فلســـفة الجـــودة الشـــاملة، وإعـــادة تأهيـــل وتـــدريب المســـؤولين والعـــاملين الحـــاليين علـــى فلســـفة 

 ؛الجودة

 تخفي  تكاليف الجودة تساهم في تحقيق رضا العميل  -ج

 ؛زيادة التحسين المستمر يساعد في تحسين مستوى آداء العاملين -د

    ؛وتحسين مستوى آدائهتوعية العامل ونشر ثقافة التقييم التي تهدف إلى مساعدة العامل على تجنب الأخطاء  -ه

الشـاملة يسـاهم بدرجـة كبـيرة في تحسـين عمليـة تقيـيم الآداء الـذي يرى العـاملين بالشـركة أن مـدخل إدارة الجـودة  -و

 . بدوره يساهم في تحقيق أهداف الشركة

ضـــرورة بـــذل الإدارة قصـــارى جهـــدها لمواصـــلة التحســـينات المســـتمرة لتعزيـــز قـــدراتها التنافســـية وإن كـــل الظـــروف  -ء

 مواتية لها لإحتلال مكان الصدارة في مجالها التصنيعي

إدارة الجــــودة الشــــاملة في المنظمــــات وذلــــك مــــن خــــلال إســــتحدالم أقســــام متخصصــــة تقــــوم بتوعيــــة  نشــــر ثقافــــة -

 العاملين وتوجيههم نتجاه تبني ثقافة الجودة والتميز.

 البحث آفاق -5
 القـدرة بسـبب النقـائص مـن  لـوا لا الأخـير هـذا فـ ن البحـث، هـذا إتمـام في المبذول الجهد ر م ان لاشك

 بعـ  إليهـا فأضـاف سـبقت وـولم بـين يـربط جسـرا يكـون أن بكـن انـه إلا بالتفصـيل، شـيء كـل تنـاول علـى
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 أخرى لأوالم إشكاليات تكون أن بكنها لمواضيع كتمهيد مقبلة ووولم جديد، من وبعثها لإثرائها المستجدات،

 :منها نذكر

 المؤسسة؛ في الفرد أداء على وتأثيره للجودة  التدريب -أ

 دور تقييم آداء العاملين في زيادة الولاء للشركة  -لم

 دور تقييم آداء العاملين في تحديد إحتياجات التدريب -ج
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 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية                                      

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 جامعة العرلا التبسي

 كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير

 قسم علوم التسيير

  إدارة أعمال المؤسساتتخصص: 

 استمارة استبيان

 :وذلك تحت موضوع LMD  ماسترالتحضير لنيل شهادة  في إطار

دور إدارة الجودة الشاملة في تحسين آداء 
 الموارد البشرية

نقدم لكم هذا الاستبيان ونرجو منكم الإجابة على الأسئلة الواردة فيه بكل موضوعية، وهذا دون ذكر اسمكم 
احتفاظنا بالسرية التامة للمعلومات التي ستتحصل عليها والتي  وثق إأا تستخدم سوى لغرض البحث مع

 تقت يها جوانب البحث هدفنا إثراء البحث العلمي.

 نشكركم مسبقا على تعاونكم لانجاز هذه الدراسة

 :ف الأستاذتحت إشرا                                                 الطلبات:                                          

 مسعي بلال                                                                                           شوكال بسمة

 عطية منية

 

 ملاحظة:

 ( أمام الإجابة المناسبةxالرجاء وضع إشارة )

 



 

 

 

   

 البيانات الأولية:

 ـ الجنس:1

 أنثى                              ذكر                                      

 ـ الفئة العمرية:2

 سنة 30ـ اقل من 

 سنة 35سنة إلى31 ـ من 

 سنة فأكثر 35ـ من 

 ـ المستوى التعليمي:3

 ـ متوسط

 ـ  نوي

 ـ جامعي

 ـ دراسات عليا

 ـ الخبرة المهنية:4

 سنوات 5ـ اقل من 

 سنة 15سنوات إلى  5ـ من

 سنة فأكثر 15ـ من 

 ـ المنصب المهني:5

 ـ إطار



 

 

 

   

 ـ إطار سامي

 ـ عون تحكم

 ـ عون تنفيذ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

   

 

 إدارة الجودة الشاملة في الشركة: واقع المحور الأول

 أولا: ثقافة المنظمة

رقــــــــــــــــــم 
 الفقرة

موافــــق  العبارة
 بشدة

 ــــــــــــــير  محايد موافق
 موافق

 ــــــــــــــير 
موافــــق 
 بشدة

الثقافـــــة التنظيميـــــة تعتـــــبر ســـــلوكيات وتصـــــرفات العـــــاملين عـــــن  01
 الموجودة بالشركة

     

      يشعر العامل بالإنتماء والولاء للشركة التي يعمل فيها 02

توجــد رؤيــة مشــتركة بــين العــاملين أن القــيم هــي المحــدد الرئيســي  03
 لسلوكهم أثناء العمل

     

المـــــؤثرة في تتـــــيك الشـــــركة للعمـــــال فـــــره المشـــــاركة في القـــــرارات  04
 المشكلاتالعمل وحل 

     

تســــــاعد الأخلاقيــــــات والقــــــيم الســــــائدة علــــــى تكــــــوين أفكــــــار  05
 وأساليب تحقق التوافق بين أفراد الشركة

     

 

 

 

 

 



 

 

 

   

 ثانيا: إلتزام الإدارة العليا

رقــــــــــــــــــم 
 الفقرة

موافــــق  العبارة
 بشدة

 ــــــــــــــير  محايد موافق
 موافق

 ــــــــــــــير 
موافــــق 
 بشدة

العليــا للشــركة بخلــق تكســب الجــودة قوتهــا وفاعليتهــا مــن الإدارة  06
 ثروة في جميع الأنشطة وعلاقات مع العاملين

     

توجــــــد لــــــدى الشــــــركة خطــــــة واضــــــحة حــــــول الجــــــودة ومحــــــددة  07
  هداف معينة وتلتزم الإدارة بتطبيقها

     

تعمـــــــل الإدارة علـــــــى تعزيـــــــز الثقـــــــة والإحـــــــترام لـــــــدى العـــــــاملين  08
 لتشجيعهم على تحقيق الجودة الشاملة

     

      يتوفر في الشركة العمال المؤهلين لتطبيق إدارة الجودة الشاملة  09

      يساهم التدريب في تحقيق الجودة الشاملة وتحسين الآداء 10

الإنتقــال مــن وظيفــة إلى أخــرى تــدفعك إلى إكتســالم مهــارات  11
 لازمة تحسن من الآداء

     

 

 

 

 

 

 



 

 

 

   

 رابعا: الحوافز

رقــــــــــــم 
 الفقرة

موافــــق  العبارة
 بشدة

 ــــــــــــــير  محايد موافق
 موافق

 ـــــــــــــــــــــــير 
ــــــــــــق  مواف

 بشدة

تهـــتم الشـــركة بالحصـــول علـــى الحـــوافز المقدمـــة كالشـــكر والثنـــاء  12
 والمشاركة في إتخاذ القرارات

     

تقــدم الشــركة شــهادات التقــدير للمســتحقين لتشــجيع العمــال  13
 على العمل بكفاءة 

     

المعيـار الأساسـي لمـنك تعتقد أن نتائج تقييم آداء العـاملين هـي  14
 الحوافز

     

يعد توفر المعايير والمقاييس المعتمدة بالشركة حافزا ومؤثرا لـدى  15
 من أجل تحقيق الأهداف الوظيفيةالموظف 

     

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

   

 المحور الثاني: واقع آداء الموارد البشرية في الشركة

رقــــــــــــــــــم 
 الفقرة

موافــــق  العبارة
 بشدة

 ــــــــــــــير  محايد موافق
 موافق

 ــــــــــــــير 
موافــــق 
 بشدة

العنصـر البشـري هـو مصـدر الأفكـار والأداة الرئيسـية في تحويـل  16 
 التحديات إلى قدرات تنافسية

     

تمتلك المؤسسة من العمال الـذين لـديهم المعـارف اللازمـة لآداء  17
 عمل جيد

     

      تعتبر البرامج التدريبية الخاصة بالمؤسسة كفئ ومناسبة 18

عمليــــــة تقيــــــيم آداء المــــــوارد البشــــــرية علــــــى إكتشــــــاف تســــــاعد  19
 الأخطاء والإةرافات وتحديد الطرق والأساليب الجديدة

     

تحديد وتصميم وتنفيذ برامج التـدريب والتطـوير لـزيادة وتحسـين  20
 قدرات وآداء العاملين

     

العمـــل علـــى تحقيـــق التميـــز الشـــامل داخـــل الشـــركة وذلـــك مـــن  21
والتحســـــين المســـــتمر علـــــى مكـــــونات وير خـــــلال إدخـــــال التطـــــ

 الشركة

     

تأهيـــــل عمليــــــة الإبـــــداع والإبتكــــــار في نفـــــوس المــــــوارد البشــــــرية  22
 الممارسة للأعمال والوظائف داخل الشركة

     

      يحقق إنفاق المؤسسة على التدريب رفع كفاءة موظفيها 23

أجــــل مقارنــــة آداء العــــاملين نســــتخدام معــــايير موضــــوعية مــــن  24
 تحديد نقاط القوة وال عف

     



 

 

 

   

يـــتم تحديـــد سمـــات وخصـــائص الأفـــراد الـــذين ســـيتم إســـتقطابهم  25
 لإنتقاء أف ل الأشخاه

     

إجراء تكوين بصفة مستمرة لفريق العمل حول تحليـل المشـاكل  26
 ووضع الحلول المناسبة

     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

   

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 الملخص

إن الهدف الأساسي من معالجة هذا الموضوع نظريا هو محاولة تقديم مختلف المفاهيم المتعلقة  

بالجودة الشاملة نعتبارها مدخل إداري حديث، وقد ركزت هذه الدراسة بصورة أساسية على واقع 

لآداء التي تقييم آداء الموارد البشرية في إطار الجودة الشاملة، كما تناولنا محددات وعناصر تقييم ا

تقدمها الشركة من أجل إباد الأساليب الكفيلة لتحسين الآداء، وحاولنا من خلال الدراسة 

الميدانية بوحدة مناجم الفوسفات لولاية تبسة، تحليل مدى مساهمة إدارة الجودة الشاملة في تحسين 

 آداء الموارد البشرية بالشركة.

مسؤولي الإدارة العليا على علم ودراية لفهوم الجودة الشاملة توصلنا من خلال الدراسة التطبيقية أن 

والتي تعني مراقبة وفحص المنتوج النهائي، والعمل على تحقيق ر بات المستهلك الحالية والمستقبلية، 

وكذا إرضاء الزبون، كما أن الوحدة لها نظام خاه بالجودة حيث تركز على الرقابة ودقة الملاحظة 

ين المعمول بها، كما يرى رئيس مصلحة الموارد البشرية  ن الجودة تقتصر على مع تطبيق القوان

الخدمة المستمرة على تحسين الآداء والنوعية، ور م هذا ف ن الشركة تتاج إلى وجود تنظيم وسياسة 

وأهداف واضحة للجودة الشاملة وكذا الإستماع إلى الزبائن مع تلبية حاجاتهم الحالية والمتوقعة 

 افة إلى التحسين المستمر للمهارات لكي تساهم في تحسين الجودة الشاملة.بالإض

 
  

 


