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 شكر وعرفان
 

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

: أم بعد     
:/ فǼشكر الله كثيراً على عونǾ وتوفيقǾ ، ثم نتقدم بخالص شكرنا وتقديرنا إń أستاذنا الفاضل   

المشرف على ǿذǽ المذكرة على ما أولاǽ إليǼا من جهد واǿتمام ، وما قدمǾ  عبد الكريم شوكال
 في من نصح وتوجيǾ وإرشاد خلال مراحل ǿذǽ المذكرة ، فقد كان لتوجيهǾ السديد الأثر الكبير

. نرجو لǾ دوام التوفيق والسداد . إظهار ǿذǽ المذكرة المتواضعة إń حيز الوجود 
على التسهيلات والعون والاستجابة لإتمام ǿذǽ الدراسة  ولاية تبسةكما نشكر عمال    

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

. وساعد بصورة مباشرة أو غير مباشرة في إنجاح ǿذا اŪهد وسهونا عن ذكر اسمǾ ساǿم 
    Ǿوتوفيق Ǿالكريم ، وأن يمدنا بعون Ǿذا العمل خالصاً لوجهǿ نسأل الله العلي القدير أن يجعل

 Ǿذلك والقادر علي Ņو Ǿا على أفضل الأداء ، إنǼعوناً ل ǽاǼويجعل ما تعلم .
والله الموفق ،،، 

بة الطل
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 ‌أ

 المقدمة العامة
 تمهيد

تعتبر اŪماعات المحلية إحدى اŭؤسسات اŬدمية الŖ تعمل على تحقيق التوازن الاجتماعي لأي 
دولة، ولتحقيق ذلك كان لابد Ůا من تسيير مصاūها بكفاءة، حيث تضم ǿذǽ اŭصاů Łموعة من اŭوارد 

البشرية الŖ تقوم على تسيير ǿذǽ الأجهزة، وتعمل على تحقيق الأǿداف الاقتصادية والاجتماعية اŬاصة 
 .باŭواطǼين

وتواجǾ اŪماعات المحلية في الوقت الراǿن، العديد من التغيرات السريعة واŭفاجئة واŭتعددة في 
افظ على استمراريتها، وتحاول تحقيق أǿدافها، البيئة الŖ تعمل فيها، وحŕ تواكبها وتقلل من تأثيراتها، وتح

كان لابد Ůا من تحسين مواردǿا البشرية، باعتبارǿا اŭوارد اŭسئولة عن تسيير بقية اŭوارد الأخرى، من 
 ŕستمرة، و حŭاسب التغيرات اǼخلال تفعيل عملية الاستقطاب والتخطيط والتدريب والتحفيز، بما ي

بد من الضروري إدخال بعض الأساليب الإدارية، الŖ من بيǼها إدارة اŪودة يتحقق ǿذا اŮدف، كان لا
الشاملة، باعتبارǿا فلسفة تعمل على بǼاء ثقافة العمل اŪماعي من خلال عملية التحفيز، التدريب 
اŭستمر، وتحسين العمليات بشكل مستمر، الذي يساǿم في رفع أداء اŭوارد البشرية، ومن ثم تحقيق 

 .      ف اŭرجوةالأǿدا
خذ اŪماعات المحلية خاصة الأب على اŭؤسسات العمومية عامة، وبات من الواضح أنǾ يجو

بأسلوب إدارة اŪودة الشاملة، من أجل خلق ثورة في فلسفة ومǼهاج العمل، وǿذا لتحقيق أعلى نسب 
 .رد البشرية في اŭؤسسةالأمثل للموا الاستغلالǿذا لن يتحقق إلى من خلال ء العميل، وإرضاللجودة و

 :إشكالية الموضوع. 1
ولة عن تقديم اŬدمات اŭسئلية في اŪزائر وفي خضم الوضع اŗŭدي الذي تعيشǾ اŪماعات اŭح إن 

تلبية حاجاتǾ، فإن الأخذ بأسلوب إدارة اŪودة الشاملة في تسيير اŭوارد البشرية، يمكن لǾ أن للمواطن، و
اŪادة نحو التحسين اŭستمر في اŪماعات المحلية وǿذا ما يǼعكس إيجابا على اūقيقية و الانطلاقةيكون 

 مدى رضا اŭواطǼين على اŬدمات اŭقدمة Ůم من طرف ǿذǽ الإدارات 
 :التاليةمن خلال كل ما سبق يمكن صياغة الإشكالية و 

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

 :التساؤلات الفرعية 
 ما ǿو مفهوم إدارة اŪودة الشاملة؟ -
 ما مدى أهمية الأخذ بأسلوب إدارة اŪودة الشاملة في تسيير اŭوارد البشرية؟  -
 بتطبيق إدارة اŪودة الشاملة في تسيير اŭوارد البشرية في لولاية تبسة؟ الالتزامما مدى   -



 ‌ب

 المقدمة العامة
ما ǿي اŭعوقات الŖ تحول دون تبني مبادئ إدارة اŪودة الشاملة في تسيير اŭوارد البشرية في ولاية  -

 تبسة؟

 :فرضيات البحث. 2
ربما يؤدي إدخال أسلوب إدارة اŪودة الشاملة إلى تحسين تسيير اŭوارد البشرية في اŪماعات المحلية   -

 .بصفة عامة، وفي ولاية تبسة بصفة خاصة 
تساعد على التسيير الأمثل  بǼاء فرق العمل بيئةمن خلال اŭشاركة وتوفر إدارة اŪودة الشاملة ربما   -

 .ماعات المحلية لولاية تبسةداخل اŀللموارد البشرية 
داخل اŪماعات المحلية لولاية تبسة  توفر إدارة اŪودة الشاملة مǼاخا تǼظيميا يسمح للموارد البشريةربما  -

 .خلق ůال لتطوير اŭهارات و الإبداعبتحسين أدائهم ،و
ين اŭستمر في تسيير ، من خلال برامج التدريب والتحفيز إلى التحستؤدي إدارة اŪودة الشاملةربما  -

 .اŭوارد البشرية داخل اŪماعات المحلية لولاية تبسة
 :الدراسات السابقة. 3
اŪودة الشاملة في العديد من الدراسات الأكاديمية السابقة على اختلاف  إدارةلقد تم التطرق إلى  

تطبيقيا، أو نوعية اŭؤسسات ůال الدراسة مؤسسات  أونظريا  سواءůال الدراسة أو اختلاف الإطار 
 .صǼاعية أو خدمية

ŭوارد البشرية يعد موضوع جديد وقليل رغم ذلك إلا أن دراسة أدارة اŪودة الشاملة في تسيير او 
 :  يلي من بين ǿذǽ الدراسات نذكر ماالدراسة، و

 الدراسة الأولى  -

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

 .2007والتسيير،  الاقتصاديةالبليدة، كلية العلوم 
ŭؤسسات الصǼاعية ومعرفة حالة في اتطرقت الباحثة لتقييم فرص تطبيق إدارة اŪودة الشاملة و 

قد استǼتجت الباحثة أن اŭؤسسة Űل الدراسة تقوم اŭوارد البشرية ومدى تأقلمهم مع ǿذǽ الفلسفة، و
ي بمستوى اŭهارات لدى بعمليات التوظيف لصاŁ إدارة اŭوارد البشرية بطرق مستحدثة ما يجعلها ترتق

 .ق إدارة اŪودة الشاملةǿذا ما يدخل في إطار نظرتها لتطبيالأفراد و
 الدراسة الثانية  -



 ‌ت

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

 . 2009و علوم التسيير،  الاقتصاديةرسالة ماجيستير، جامعة مǼتوري قسǼطيǼة، كلية العلوم 
مدى تطبيق مبادئ إدارة اŪوانب الصحية، و تطرقت الباحثة خلال الدراسة ŭفهوم اŪودة في 

ŀمرضين، واŭستخلصة بعد ودة الشاملة من قبل اŭالفلسفة الاعتمادتحديد الإيجابيات ا ǽذǿ على. 
 :أǿمية الموضوع . 4
امل الولوج والوصول إلى الذي يفتقر لعومن اǼŭاǿج اūديثة  ،اŪودة الشاملةيعتبر مفهوم إدارة  

 انتباǽتكمن في Űاولة لفت  من Ǽǿا اعتبرنا أن اŭهمةو ،اŭسيرين في الإدارة اŪزائرية ككلأفكار أذǿان و
فعاليتǾ في تطوير اŭؤسسات العمومية ، وتبيان مدى ايجابيتǾ واŭسئولين داخل الإدارة اŪزائرية Ůذا الأسلوب

 .من خلال اعتمادǽ في طرق تسيير مواردǿا البشرية
 : أسباب إختيار الموضوع. 5
 : أسباب أهمهاإن اختيار اŭوضوع راجع لعدة  

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

تبني إدارة اŪودة الشاملة في تسيير  إمكانياتŰاولة تقصي وجهات الǼظر لدى اŭسئولين عن  -
 .  اŭورد البشري الذي يعد الرأسمال الفعلي خاصة في اŭؤسسات اŬدمية العمومية

القيام بتشجيع عملية تطبيق ǿذا اǼŭهاج من أجل ترسيخ ثقافة التحديث في أساليب الإدارة  -
 .ت المحلية اŪزائريةداخل اŪماعا

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

 :منهج البحث. 6
 اعتماد اǼŭهج الوصفي التحليلي الذي يمكن من رصد مصطلح أو ŭعاŪة إشكالية اŭوضوع تم 

تحليلها بهدف الإŭام بمجموعة űتلف الأبعاد، و استكشاف العلاقات بينظاǿرة، من أجل تحديد اŭفاǿيم و
تǼميتǾ لغرض الوصول للأǿداف اŭرجوة من نستطيع من خلاŮا تغيير الواقع والŖ الاستǼتاجات،ومن 

 .الدراسة



 ‌ث

 المقدمة العامة
على دراسة ميدانية لقياس مدى مطابقة  ستكشاف الظاǿرة اŭدروسة، تم الاعتمادمن أجل او 

ودة الشاملة في مؤسسة ولاية تبسة، لǼظرية مع ما ǿو مطبق فعليا من أبجديات إدارة اŀالدراسة ا
 :م مدخلين من مداخل اǼŭهج الوصفيسǼستخدو

الدولية  اŭلتقياتع اŭكتبية، والرسائل السابقة، والتقارير وو ǿذا من خلال اŭراج :الدراسات  -
 عتمدة واŭتخصصة، وǿذا لبǼاء خلفية نظرية تمكنتصفح اŭواقع الدولية الماŬاصة بهذا اŭوضوع، و

 .من الولوج لأساليب تطبيق ǿذǽ الǼظريات على أرض الواقع
التحليل ( عيǼات البحث ،الاستبيان اŭقابلات،) من  خلال جمع البيانات : دراسة الحالة  -

 .التعليق على الǼتائجو
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 دارة الجودة الشاملةلإالإطار المفاǿيمي و التطبيقي : الفصل الأول
 :مقدمة الفصل

  خاصة، تغŚات جذرية ك متسارعة  تشهد اŭؤسسات بشŕ أنواعها، سواء كانت عمومية أك
 .كمفاجئة في بǼيتها، كǿذا ما جعلها تعيش ضغوطا كبŚة

كűرجاتها ملائمة لذلك  امدخلاتǾكحŕ تتعايش مع ǿذǽ الظركؼ كاف لزاما عليها أف تكوف 
 śا من استخداـ أساليب إدارية فعالة لتحسŮ ها من البقاء، كلتحقيق ذلك كاف لابدǼالأفراد  أداءكلتمك

 .كمن ثم Ţسś كظائف اŭؤسسة
 أنشطةعلى دمج Ŧيع تعد إدارة اŪودة الشاملة إحدل أǿم ǿذǽ الأساليب اūديثة، كالŖ تعمل ك
مستول متميز من اŪودة Ųا Ÿعل اŪودة مسؤكلية كل فرد في  إńللوصوؿ  ،كظائفها ذات العلاقةاǼŭظمة ك

 .اǼŭظمة
اŭبحث , كرǿاطŞث الأكؿ أسس اŪودة ك مراحل تالم, حيث قسم الفصل إń ثلاث مباحث

اŪودة الشاملة  إدارةاŭبحث الثالث بعǼواف Ŷاذج تطبيقات  ،الثاň الأسس الǼظرية لإدارة اŪودة الشاملة
 .متطلباتهاك
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 دارة الجودة الشاملةلإالإطار المفاǿيمي و التطبيقي : الفصل الأول
 .تطورǿاالجودة و مراحل  أسس: الأولالمبحث 

بدأت ر إدارتها، حيث ة، انعكس على تطوإف تطور مفهوـ اŪودة في اŭؤسسة الاقتصادم
 ضبط اŪودة في الإنتاج ثم ضماف اŪودة إńثم انتقلت  ،اŭراقبة اŭباشرة في اŭوقعك اŭتابعة،باŭلاحظة ك

 .أǿدافهااŪودة ثم  أبعادمفهوـ اŪودة كتطورǽ خلاؿ الزمن ك إńطرؽ خلاؿ ǿذا اŭبحث سوؼ نتك
 .مفهوم الجودة :المطلب الأول 
طبيعة الشخص أك "الŖ تعř ( Qulitas)الكلمة اللاتيǼية  إQualité ń)) يرجع مفهوـ اŪودة  

 1."الإتقافقدŻا كǼت تعř الدقة كك درجة الصلابة، ك الشيءطبيعة 
تطور مفهومها  أف إńتصحيح الأخطاء، ية القرف العشرين تعř العǼاية ككانت اŪودة في بداك 

 أكردǿاالŖ  تالتعريفافيما يلي نورد بعض التطور، كا جديدة تتلاءـ مع ǿذا لǾ أبعاد أصبحتتطورا كبŚا ك
 .التطورات الŖ مر بها اŭفهوـة كűتصوف عاŭيوف في اŪود

 جورانتعريف :أولا

 Ǿودة في كتابŪعرؼ جوراف اQualité Control Book  القابلية " بأنها  1981الذم نشر في عاـ
 2". للاستعماؿأك اŭلائمة  للاستخداـ

 ديمنجتعريف : ثانيا

          řودة تعŪودة بأف اŪج الأب الركحي لإدارة اǼŻستمر عن الأخط" عرؼ دŭالعمل اء كالبحث ا
 3".على التحسś اŭستمر 

 تعريف كروسي فيليب: ثالثا    

Ǿودة في كتابŪا Ǿعرؼ كركسي" quality is preé"  طابقة للمواصفات" بأنها  1979عاـŭا. 
"4 

 تعريف كونل : رابعا

 5".الأداء اŭتميز اŭتانة ك" ؼ كونل اŪودة بأنها عر 
 :يوضح űتلف كجهات الǼظر كفقا لبعض ركاد اŪودة الأكائل( 1)اŪدكؿ رقم ك 

 

 
 

                                                   
1-   ،ϲΒϠش ϕرΎρϭ  ΔكΩراΩ ϥϮϣ΄ϣ ،ΔΜيΪحϟا ΕΎϤψϨϤϟفي ا ΓΩϮΠϟا ،ϥΎϤϋ ،ϊϳίϮتϟاϭ ήθϨϟاϭ ΔϋΎΒτϠϟ ءΎϔμϟار اΩ2008 ι ،:15. 
2-  ، ϱϭΎϴحϤϟا ϥاϮϠϋ فϳΎϧ ϢγΎϗ ϢهيΎϔϣ ΕΎϣΪΨϟا ΓΩϮΠϟا ΓارΩ· . ΕΎيϠϤϋ .ΕΎϘيΒτت ،،ϊϳίϮتϟا ϭ ήθϨϠϟ ϕϭήθϟار اΩ ρ ،ϥΎϤϋ1  ،2006 ،

ι:6. 
3- ،ΕΎδϳϮόϟ ϦϳΪϟا ϝΎϤجΔϠϣΎشϟا ΓΩϮΠϟا ΓارΩا ، ، ήائΰجϟا،ϊϳίϮتϟا ϭ ήθϨϟاϭ ΔϋΎΒτϠϟ ΔϣϮار هΩ2005ι ،:9. 

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

5- ،ϦδحϤϟا ΪΒϋ ΪϤحϣ ϖϴفϮتΕΎΠتϨϤϟا ΓΩϮΟ ΔΒϗراϣϭ ςيτΨت،ΓήهΎϘϟا ،ΔϴΑήόϟا ΔπϬϨϟار اΩ ، ρ1 ،1995  ،ι:13. 
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 .مفاǿيم اŪودة حسب ركادǿا(: 01)جدول رقم 

 موجهة نحو تعريف الجودة رواد الجودة
 الزبوف للاستخداـاŭلائمة  جوراف 

 الزبوف اŭلائمة للعرض دǼŻج
 اŭورد اŭطابقة للمواصفات كركسبي
 اŭورد حسب خصوصية الزبائن ابشيكاكا
 اŭورد رضا الزبوف عǼد اقل تكلفة فيǼجاكـ
 اŭورد حسب خصوصية الزبائن تاجوكي
عماف،  ،دار الشركؽ للǼشر كالتوزيع ،تطبيقات_عمليات _ لخدمات مفاǿيم ، ادارة الجودة في ا قاسم نايف علواف المحياكم: المصدر

 .28:، ص2006، 1ط

 .تعريف المعهد الأمريكي للمعايير :خامسا
اŬدمة الŖ مات كاŬصائص الكلية للسلعة أك يعرؼ اŭعهد الأمريكي للمعايŚ اŪودة بأنها السك

 1.معيǼة باحتياجاتšعلها قادرة على الوفاء 
 2: القياسية التعريفś الآتيś صفاتاǼŭظمة العاŭية للموا أكردتقد ك

اŪودة  1994الصادر عاـ (  ISO 8402)صفة القياسية العاŭية اتعريف اŭو: التعريف الأول .1
 .المحتملةدرة على إشباع اūاجات الظاǿرة كůموع الصفات لكياف معś الŖ تكسبǾ الق

اŪودة  2000الصادرة عاـ (  ISO 9000.2000) صفة القياسية العاŭية ااŭو: التعريف الثاني .2
 .على إشباع اŭتطلبات( الأصلية ) ǿي قابلية ůموعة من الصفات اŪوǿرية 

 :على ضوء ما سبق Żكن تصǼيف تعريف اŪودة من ثلاث كجهات űتلفةك
 : من وجهة نظر المنتج  -

  تج خالية منأف تنالŸ Ŗب ايŚ المحددة للمǼتج أك اŬدمة كاŭعŪودة تعř اŭطابقة للمواصفات كا

 .اŪودة Ǽǿا داخليةالعيوب من أكؿ مرة ك
 :من وجهة نظر البائع  -

 كما الǼهائي مǼها،  الاستخداـاŬدمة على Ţقيق  لأداء الأفضل، أم قدرة اǼŭتج أكتعř اŪودة ا 

 .اŪودة Ǽǿا خارجيةتعř اŵفاض شكاكم العميل، ك 
 
 

                                                   
1- ι ، ϊجήϣ ،ϦδحϤϟا ΪΒϋ ΪϤحϣ ϖϴفϮ14:ت. 
2-ι ،ϖΑΎγ ϊجήϣ ،ΕΎδϳϮόϟ ϦϳΪϟا ϝΎϤ15:ج. 
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 :من وجهة نظر العميل  -

 ؾللمستهلمع اقŗاح شركط الأماف  الاحتياجات إشباععلى تعř اŪودة قابلية اǼŭتج أك اŬدمة  
 .مع احŗاـ البيئة بالǼسبة للمجتمع كǼǿا اŪودة خارجية

للاستخداـ كǿي اŭطابقة القابلية السابقة أف اŪودة ǿي اŭلائمة ك التعريفاتنلاحظ من  
 .احتياجات العميلبإشباع  الإسراعللمواصفات كŢسś الأداء ك

 تطور مفهوم الجودة :المطلب الثاني
فمفهوـ  دة كلها تهدؼ لتحسś جودة اǼŭتجمتعدباŪودة بصيغ كمفاǿيم űتلفة ك الاǿتماـلقد تم  

 .źضع لسلسلة من التطوير اŭستمر مازاؿاŪودة خضع ك
 1:مرحل اŪودة بأم مǼظمةكمقياس لتطور ( جارفś ) Ǽǿاؾ أربعة مراحل تارźية يقŗحها ك 

 :المرحلة الأولى:أولا

في في الغرب ك 20ئل القرف العشرين ك حŕ أكا ǿ19ذǽ اŭرحلة من القرف التاسع عشر  امتدت
اŬطوات اللازمة لصǼع اǼŭتج، ك بالإضافةǿذǽ اŭرحلة كاف الŗكيز على التحديد الواضح ŭواصفات الإنتاج 

الرديئة فالǼظرة السائدة للجودة في اŪيدة ك للتمييز بś اǼŭتجات اŭفتشśكانت أدكات القياس ǿي كسائل ك
ǽذǿ شكلة كŭرحلة كاف البحث عن اŭاداŸا ك حل إŮتجاتǼŭاثل اŤ ذا لضمافǿ. 

 :المرحلة الثانية:ثانيا

فيتم الŗكيز على حاجات ، تدت من العشريǼيات حŕ اŬمسيǼاتاـتسمى مرحلة ضبط اŪودة كك
يتم الŗكيز  لتحقيق ذلكجودة اŭطابقة، كـ، كŢديدǿا من خلاؿ الأبعاد اŭتمثلة في جودة التصميف كالزبو

ما رجة اŭطابقة بś ما تم تصميمǾ كد إńالوصوؿ باǼŭتج على عمليات الفحص كالوقاية لتحسś اŪودة ك
 .يرغب بǾ الزبوف مع مراعاة التكلفة اǼŭاسبة

 :المرحلة الثالثة:ثالثا

الستيǼيات حيث أصبحت مسؤكلية  إńامتدت من اŬمسيǼات ل ǿذǽ اŭرحلة بتأكيد اŪودة كتسمك
، ، فاǼŭظمات عرفت أف اŪودة يǼبغي أف تكوف مسؤكلية اǼŭظمة ككلاŪودة لا تقتصر على إدارة كاحدة

قساـ نسيق اŪودة بű śتلف الأأصبح تق اŭرحلة جزءا من خطط اǼŭظمة كاŪودة في ǿذ كأصبحت
 .كالمجموعات على رأس الأكلويات

 :ة الرابعةالمرحل:رابعا

Ťتد لغاية كقتǼا بالإدارة الإسŗاتيجية للجودة ك تسمىمة اǼŭتج للمتطلبات اŭتكاملة كǿي ملائك
 .الŖ تؤدم لزيادة مستول رضاǽبات الزبوف الŖ لم يدركها بعد كالراǿن، فيتم الŗكيز على رغ

                                                   
1  ،ϱϭΎϴحϤϟا ϥاϮϠϋ فϳΎϧ ϢγΎϗ ϭالإيز ΕΎΒϠτتϣϭ ΔϠϣΎشϟا ΓΩϮΠϟا ΓارΩ·9001:2000 ،ϥΎϤϋ ،ϊϳίϮتϟا ϭ ήθϨϠϟ ϕϭήθϟار اΩ ،
(ι.ι:)27-30. 
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 أبعاد  الجودة :المطلب الثالث

إف قياس اŪودة لم يكن أبدا بالأمر السهل، فاŪودة لا يعبر عǼها بالأبعاد الكمية فقط فهǼاؾ  
 1:تتمثل في( نوعية ) أبعاد أخرل غŚ كمية 

 :احتمالية الفشل :أولا
التدرŸي لǾ فكلما كانت درجة اŭوثقية  ǿذا البعد يعكس احتمالية فشل اǼŭتج أك الاستهلاؾ 
 .عالية، كلما قلت احتمالية الفشل اŭتانةك
 .عليǾ الزبوف خاصة السلع اŭعمرة يعتبر البعد الأساسي للجودة الذم يركزك 

 :التشغيل ومستوى الأداء:ثانيا
كاصفات الأخرل الŻ Ŗكن قياسها كǿي ǿذا البعد Żثل اŭواصفات التشغيلية للمǼتج إضافة إń الم 

 .الشخصية لكل فرد ǿاتالاšاţتلف حسب الرغبات ك
 : التطابق :ثالثا

 Řكن قياس نسبة الفش كيعŻ تج للمواصفات المحددة سابقا، حيثǼŭقيق اŢ ؿ في مواجهة مدل
 . من ثم Żكن Ţديد اūاجة إń إعادة العمل أك التصليحاŭعايŚ المحددة، ك

 :الجمالية  :رابعا
يقصد بها اŭعايŚ الذكقية للأفراد حوؿ اǼŭتجات اŭتمثلة باŭظهر اŬارجي الذم يعكس مدل ك 

الǼظر، اللمس، الصوت : من اǼŭتجات ك يتضمن متغŚات مثلتصور الأفراد šاǽ مǼتج معś أك تشكيلة 
 .الذكؽ، الرائحة

 :العمر الإفتراضي للمنتج : خامسا

اصفات التشغيلية قبل ضعف أدائǾ كفقدانǾ  اŬدمة كفق اŭوǿو عدد سǼوات استخراج اǼŭتج فيك 
 . خواصǾ اŭطلوبة

 :تقديم الخدمة : سادسا
دكؿ تقدـ خدماتها سيارة مرسيدس في بعض اؿ: ǿذا البعد يعكس مدل سرعة توفر اŬدمة فمثلا 

كمتوسط زمن رعة اŬدمة في توفر قطع الغيار كخدمات ما بعد البيع ككفاءتها تقاس سساعة ك ŭ24دة 
 . الإصلاحالصيانة ك

  :الخصائص الثانوية للمنتج : سابعا
حسب الرغبة أك طلب الزبوف كإضافة كالŖ تضاؼ إń اǼŭتج ك ǿي اŬصائص غŚ الأساسيةك 

 .التكييف للسيارة

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

Żكن اūكم عليها من خلاؿ ǿي صورة اǼŭتج اŭوجودة في تصور الزبوف، فالعديد من اǼŭتجات ك 
 .الأũاء اŭتميزة Ůا أم اŭاركة أك العلامات اŬاصة بكل مǼتج

 .أǿداف الجودة :المطلب الرابع 
 Ǽǿ:1اؾ نوعاف من أǿداؼ اŪودة ŷا 

 :أǿداف تخدم ضبط الجودة: أولا
ترغب اǼŭظمة في المحافظة عليها، كǿي تصاغ على مستول اǼŭظمة  ǿي الŖ تتعلق باŭعايŚ الŖك 
 .رضا الزبوفمثل الأماف  ك متطلبات ذات مستويات أدŇ تتعلق بصفات Ųيزة باستخداـذلك ككل ك
 :الجودةأǿداف تحسين  :ثانيا

عالية تطوير اǼŭتجات اŪديدة الŖ ترضي الزبائن بفا ما تǼحصر في اūد من الأخطاء كǿي غالبك 
 .أكبر

 2:اŪودة بǼوعيها إŨ ńسة فئات ǿيŻكن تصǼيف ك 
 .المجتمعاŬارجي للمǼظمة كيتضمن الأسواؽ كالبيئة كأǿداؼ الأداء   .1
 .اǼŭافسةأǿداؼ أداء اǼŭتج كيتǼاكؿ حاجات الزبائن ك  .2
 .قابليتها للضبطأǿداؼ العمليات كتتǼاكؿ مقدرة العمليات كفعاليتها ك  .3
  .Űيط العملغŚات كللتمدل استجابتها أǿداؼ الأداء الداخلي كتتǼاكؿ مقدرة اǼŭظمة كفعاليتها ك  .4
 .تطوير العاملśأǿداؼ الأداء للعاملś كتتǼاكؿ اŭهارات كالقدرات كالتجهيز ك  .5

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                   
1- ، αΎϴϟإ ϞϴϬγ ، ϲτϠδϟا ϥϮϣ΄ϣΓΩϮΠϟا ϖيΒτتϟ يϤϠϋ ϞيϟΩ ISO 9000ι ،ΕϭήϴΑ ،ήصΎόϤϟا ήϜϔϟار اΩ ،:103. 
2 - ،ϱϭΎϴحϤϟا ϥاϮϠϋ فϳΎϧ ϢγΎϗΕΎϣΪΨϟفي ا ΓΩϮΠϟا ΓارΩ·ι ،ϖΑΎγ ϊجήϣ ،:38. 
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 دارة الجودة الشاملةلإالإطار المفاǿيمي و التطبيقي : الفصل الأول
 .الأسس النظرية لإدارة الجودة الشاملة: الثانيالمبحث 

اختلاؼ أنواعها كأنشطتها على  Ūودة الشاملة العديد من اŭؤسساتلقد بدأت في تطبيق إدارة ا 
عدة في مواجهة Ţدياتها الصعبة ككسب رضا الزبوف، كقد حققت اŭسالتحسś كتطوير جودة خدمتها ك

 أسلوبا إداريا ǿاما في اŭؤسسات أصبحالعامة ųاحا كبŚا بعد تطبيق ǿذا اŭفهوـ حيث، اǼŭظمات اŬاصة ك
 .ǿذا راجع ŭا حققǿ Ǿذا اŭدخل اŪديد من ųاح كبŚ في الإدارةت ككالإدارا

ثم نتǼاكؿ مفهومǾ ثم الأساس التارźي لإدارة اŪودة الشاملة  إńسǼتطرؽ خلاؿ ǿذا اŭبحث ك 
 .أŷية ǿذا اŭفهوـ إńنتطرؽ  اǼŭطلقات كالارتكازات الŖ يقوـ عليها كأخŚا

 دارة الجودة الشاملة الأساس التاريخي لإ :المطلب الأول
تاجية من طرؼ أساسي للإفية التǼظيم الصǼاعي كعامل Űدد كفي بداية القرف العشرين برزت أǿم 

سś أما أف التخطيط من مهاـ اŭهǼد باعتبارالتǼفيذ فريديريك تايلور، كقد فصل بś عمليات التخطيط ك
 .التǼفيذ فهو مهمة العماؿ

كحدة تقوـ بعمليات  إنشاءمǾǼ تم الفŗة متعلقا أساسا بالصǼاعة ك اعتبر مفهوـ اŪودة في ǿذǽك 
ŉ اǼŭتجات اŴصار دكر مدير الإنتاج بتسلšات اŪيدة كالرديئة كبś اŭن للمفاضلةالفحص التفتيش ك

مكǼوا لفقداف مǼاصبهم إف لم يت إدراكهم، تتلخص في أسبابفي اŭواعيد المحددة لعدة بالكميات اŭطلوبة ك
 1.يتمحور في اللوـ فقطتلبية طلبات الإنتاج، كإف ضعف جودة اǼŭتجات أثرǽ أقل كمن 

بعد اūرب العلمية الثانية بدأ اǿتماـ الأمريكيś باŪودة يتزايد حيث كاف الإنتاج الياباň بعد ك 
Ǿتاز بالرداءة، ك خركجŻ رب مهزكماūو ما جعلهم يستدعوف من اǿودة الأمريكŪعددا من علماء ا ،śي

انت الǼتائج ؾ أفكارǽ لكǾǼ أقǼع اليابانيś ك، الذم فشل في إقǼاع اǼŭظمات الأمريكية بتبřأبرزǿم دǼŻج
، حيث قامت ǿذǽ ركز التǼافسي للمǼتجات اليابانيةين المكŢس الإنتاجيةالأمريكية أدت لتحسś اŪودة ك

في الصǼاعات أك  سوءاجودة في السوؽ  ، حيث ظهرت اǼŭتجات بأحسنكدة كŢسيǼهااǼŭظمات Šراقبة الج
 2.اŬدمات

 مفهوم إدارة الجودة الشاملة  :المطلب الثاني ٍ.
اŭأخوذ يعتبر مفهوـ إدارة اŪودة الشاملة من اŭفاǿيم الإدارية الŖ ترتكز على ůموعة من اŭبادئ  

تتعدد مفاǿيم إدارة اŪودة الشاملة أجل الوصوؿ إń الأداء اŭتميز كالإدارات من بها من طرؼ اǼŭظمات ك
يث التطبيق الكتاب في إبراز تعريف Űدد Ůا لأف مصطلح اŪودة يعتبر مرف من حعلى اختلاؼ الباحثś ك
 .إدارة اŪودة الشاملة  اتؼمرتعمن أبرز أك اūالة أك الشخص ك

                                                   
1- ، ϱΪϤح ΔϳΩΎϧ ΓارΩ· ΕΎΒϠτتϣϡΎόϟا ωΎτϘϟفي ا ΔϠϣΎشϟا ΓΩϮΠϟا ،ΔϳارΩالإ ϡϮϠόϠϟ ΕاΩΎδϟا ΔϴϤϳΩΎأك ،ΔϳارΩالإ ΔπϬϨϟا ΔϠجϣ ΕاراΪإص ،

 ،ήμϣ1995ι ،:22. 
 . ϣ ،108 ،ϱΎϣ ،2004ι ،:49جΔϠ اήόϤϟفΔ اΩΪόϟ ، اΓΩϮΠϟ اϟشΔϠϣΎ رفΎϬπ الأϣريϜيϥϮ ثϢ أستϮرΩهϦϣ Ύ اϟيΎبϣϥΎحΪϤ فϟΎح-2
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 دارة الجودة الشاملةلإالإطار المفاǿيمي و التطبيقي : الفصل الأول
 :تعريف منظمة الجودة البريطانية :أولا

دؼ لاستخداـ اŭوارد البشرية، Ųارسات اǼŭظمة، الŖ تǾالإدارة ك كدة الشاملة ǿي فلسفةإدارة الج"  
 1".كثر فعالية لإųاز أǿداؼ اǼŭظمةاŭادية اŭتاحة، بشكل أك

 :تعريف جون أوكلاند :ثانيا
نة في اǼŭظمة من خلاؿ التخطيط كالفهم اŭركامل لتحسś التǼافسية ك الفعالية، كأنها مǼهج ش" 

 2".في اŭستول التǼظيمي في اǼŭظمة إشراؾ أم فردنشاط، كاŪيد كالتǼظيم لكل 
 :تعريف معهد الجودة الفيدرالي :ثالثا

توقعات العميل، حيث حاجات ك إدارة اŪودة الشاملة مǼهج تطبيقي شامل يهدؼ إŢ ńقيق" 
 3"اŬدمات في اǼŭظمة ؿ التحسś اŭستمر في العمليات كيتم استخداـ الأساليب الكمية من أج

    Ņهج الشموǼŭا ńإ Śذا التعريف يشǿ كيز علŗودة الشاملة من خلاؿ الŪذ لإدارة اǼودة مŪل ا
الاعتبار حاجات العملاء إń غاية تقدŉ اǼŭتج أك اŬدمة للعميل مع الأخذ بعś التعرؼ على رغبات ك

  .سعادتǾمدل رضاǽ ك
 :ريلي جيمس تعريف: رابعا

الŖ تتضمن تركيز طاقات اǼŭظمة  كإدارة اŪودة الشاملة ǿي التحوؿ في الطريقة الŖ تدار بها "   
، Ţسś اŭستمر على كل العمليات كالوظائف كقبل كل شيء اŭراحل اŭختلفة للعملاǼŭظمات على اؿ

 4".ليست أكثر من Ţقيق حاجات العميلفاŪودة 
  :تعريف شاكتر :خامسا

افة متميزة في الأداء حيث يعمل كيكافح اŭدراء كاŭوظفوف الشاملة ǿي خلق ثق إدارة اŪودة"
بشكل مستمر كدءكب، لتحقيق توقعات اŭستهلك كأداء العمل صحيحا مǼذ البداية، مع Ţقيق اŪودة 

  5".بشكل أفضل كفعالية عالية في أقصر كقت
جديدة تهدؼ إń التميز في الأداء من يعŘ بهذا التعريف أف إدارة اŪودة الشاملة فلسفة ك      

 .الإداريś في اǼŭظمةكň تطبيقي بű śتلف اŭوظفś كالبداية في إطار تعا
 :تعريف كروسبي  :سادسا     

، شاطات الŖ تم التخطيط Ůا مسبقا، لسŚ النكدة الشاملة ǿي اǼŭهجية اǼŭظمةإدارة الج"      
العمل على ، من خلاؿ Ǽšب حدكث اŭشكلاتعد على مǼع كحيث أنها الأسلوب الأمثل الذم يسا

                                                   
1- ، ΩϮϤح ϢυΎك ϱήϴμخΓΩϮΠϟا ΓارΩ· ΔϠϣΎشϟا  ،ϥΎϤϋ ،ΔϋΎΒτϟا ϭ ϊϳίϮتϟا ϭ ήθϨϟا ΓήδϴϤϟار اΩ ،2000ι ،:74. 
2- ،ΓارΪϗ ϰδϴϋϭ ϲئΎτϟالله ا ΪΒϋ ΪϋرΔϠϣΎشϟا ΓΩϮΠϟا ΓارΩ·،ϥΎϤϋ ، ϊϳίϮتϟا ϭ ήθϨϠϟ ϱرϭίΎϴϟار اΩ ،2008 ι ،:75. 
3- ،ϢϴاهήΑإ ΪϤحϣ ΪϤحϣΔΜيΪحϟا ΔاريΩالإ ΕΎهΎΠالاتϭ يرΪϤϟا ،ΓήهΎϘϟا،βϤش Ϧϴϋ ΔΒتϜϣ ،1997ι ،:555. 
4- ،ϢϴاهήΑإ ΪϤحϣ ΪϤحϣϖبΎس ϊΟرϣι ،:554. 
5- ،ϦϳΪϟا Ϧϳί ΪϳήيفϘيΒτتϟي اϤϠόϟا ΞϬϨϤϟا Δربيόϟا ΕΎسسΆϤϟفي ا ΔϠϣΎشϟا ΓΩϮΠϟا ΓارΩ· ،ΓήهΎϘϟا،βϤش Ϧϴϋ ΔΒتϜϣ ،1997ι ،:555. 
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 دارة الجودة الشاملةلإالإطار المفاǿيمي و التطبيقي : الفصل الأول
 البشرية بشكل كفءŢفيز كتشجيع السلوؾ الإدارم كالتǼظيم الأمثل في الأداء، كاستعماؿ اŭوارد اŭادية ك

1".كفعاؿ
 

يقوـ ǿذا التعريف على أف إدارة اŪودة الشاملة ǿي مǼهجية تعتمد على التخطيط اŭسبق ك 
كمǼع حدكث اŭشكلات، كتشجيع كŢفيز العمل الإدارم كالتǼظيمي على الأداء اŪيد  لعمليات، لتجǼب ؿ
 .لاستعماؿ الأفضل للموارد اŭتاحةاك
أنظمة الشاملة على أنها مǼهجية عامة ك السابقة ŻكǼǼا أف نعرؼ إدارة اŪودة من خلاؿ التعريفات 

ǾǼموع من المثقافة إدارك امتكاملة فيما بيů العمليات الإدارية بادئ كالأساليب الإحصائية كية تعتمد على
 .العماؿالزبوف كستول قياسي لرضا اŭستخدمة لتحقيق أǿداؼ اǼŭظمة مع الاحتفاظ بم

 .مرتكزات إدارة الجودة الشاملة  :المطلب الثالث
مǼها في űتلف اǼŭظمات اŬاصة تعتبر مرتكزات إدارة اŪودة الشاملة أساسية في تطبيق مبادئها  

تتجلى أŷية اŭرتكزات في توضيح اŪوانب الأساسية الŸ Ŗب أف يعتمد عليها خلاؿ الشركع في كالعامة، ك
 : مŻكن شرح ǿذǽ اŭرتكزات فيما يلرة اŪودة الشاملة في اǼŭظمات كتطبيق أفكار إدا

 :تركيز على إدارة الموارد البشريةال: أولا
ǿذا Ÿب أف يكوف Űل موظفيها، في Ŧيع مستوياتهم كداء إف ųاح أم مǼظمة يعتمد على أ 

التعيś كتقسيم كالاختبار كبدءا من عملية الاستقطاب  ،ة بهمنواحي اŬاصاؿعǼاية في Ŧيع ك اǿتماـ
ŭشاركة في إŸاد اūلوؿ اك ،لإدارةبǼاء فرؽ عمل ذاتية اك ،الوظائف كبرامج التدريب كأسلوب التحفيز

 2.للمشاكل
ثاň أŷيتها من حيث، أف Ţقيق ك ،ركائز إدارة اŪودة الشاملة ŭوارد البشرية احد أǿم اتعد إدارة  

أف الإųاز ك ،الاستخداـ الأمثل للمهارات كقدرات القول العاملةيعتمد على  ،مستول عاŅ من اŪودة
من قدراتهم  فادةالاستتعليم موظفيها، لكي نتمكن من تثقيف كاـ ǿذǽ الأخŚة بتدريب كاŪيد Źتاج إń قي

Ǿ3.على أكمل كج 

 :يǼقسم التدريب إń ثلاث ůموعات رئيسية ك 
 .إدراؾ الوعي اŭتعلق بإدارة اŪودة الشاملةالتدريب كالتعليم اŭتعلق şلق ك .1
 .التعليم اŭتعلق بالتوجŴ Ǿو الأǿداؼ اŭطلوب Ţقيقهاالتدريب ك .2
 .التعليم اŭتعلق بتǼمية اŭهاراتالتدريب ك .3

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

1993 , p :19.  
2-  ،ϲϤϠδϟا ϲϠϋϭلإيزϟ Ϟتأهيϟا ΕΎΒϠτتϣ ϭ ΔϠϣΎشϟا ΓΩϮΠϟا ΓارΩ· ،ήμϣ ،ϊϳίϮتϟا ϭ ήθϨϠϟ ΐϳήار غΩ ،1995ι ،:25. 

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

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

يعد العميل أحد ركائز تطبيق إدارة اŪودة الشاملة، حيث Ÿب معاملة العميل الداخلي مثل 
، أما العميل اŭستهلك السلعة أك اŬدمةيقصد بالعميل اŬارجي العميل اŬارجي لتحقيق الǼجاح، كمعاملة 

 .الداخلي فيعŘ بهم اŭوظفوف داخل اǼŭظمة
 1:كانب في ůاؿ الŗكيز على العميلثلاث ج Ǽǿاؾك 
إف أظهرت الرضا، لكن إف فقدت فإنها  ،كǿي اŬصائص الŖ يتوقعها العميل :الجودة المتوقعة  .1

Śعدـ الرضا بشكل كب ńتؤدم إ. 
إف ك ǿي اŬصائص الŖ يطلبها العميل، إف ظهرت فتسبب الرضا لديǾ، ك :ة المحققة للرضاالجود  .2

 ńخلق عدـ الرضا لدل العميلفقدت تؤدم إ. 
، لأنǾ لا يعلم بها ك عǼد كǿي اŬصائص الŖ يطلبها العميل :دة المحققة لإسعاد العميلالجو  .3

 ǽذǿ كظهور ǽإسعاد ńصائص فإنها تؤدم إŬاǾا فإف العميل لا يكوف راضيا في نفس الوقت فعدـ ظǿكر
 . كز توقعات العميلافي ǿذǽ اūالة فاŪودة تتجك

 : المشاركة والتحفيز :ثالثا
اعتمادǿم أسلوب اŭشاركة كاūافزية، إذ أف اليابانيوف أف Źققوا تفوقا ملموسا من خلاؿ  استطاع 

، كخلق البرامج التطويرية كالتحفيزية كزرع ركح اŭشاركة الذاتي، الإبداعإطلاؽ الفعاليات كتشجيع الابتكار ك
Ţقيق الأǿداؼ اŭثلى الŖ تسعى إń أǼŭظمي، كين البǼاء الفريق الواحد تعد من الأمور الأساسية لŗصك

 .Ţقيقها اǼŭظمات الإنسانية اŭختلفة
حيث أنها ţلق مǼاخا من ، لة ضركريةإف مشاركة العاملś في Ţقيق برامج إدارة اŪودة الشاـ 

الذم يساعد  بالشكلعلى أنها šعلهم قادرين على فهم البرنامج  بالإضافةعدـ مقاكمة التغيŚ، القبوؿ ك
 .اūصوؿ على التغذية العكسية الŖ تساعد على Ţقيق جودة الأداءعلى Ţقيق أǿدافǾ، ك

 :ظام المعلومات و التغذية العكسيةن: رابعا
Ǽŭظمة سيما ، يعد من أكثر العوامل اŭؤدية لتحقيق ųاح اتوفر نظاـ معلومات كتغذية عكسيةإف  

 اţاذ، حيث أف كاŭعايŚ اŮامة للجودة، ذات أثر بالغ في Ţقيق الأǿداؼ أف توفŚ اŭقاييس كاŭواصفات
 .، يتطلبها الǼجاح اŭستهدؼحة الŖالبيانات الصحيبط بشكل كثيق بتوفŚ اŭعلومات كالقرارات الصائبة يرت

أنظمة أŭعلوماتي ك، تقŗف بشكل فاعل بالتدفق استمرارية التحسś ك التطور اŭستمرينكما أف  
 2.الفعالة الاسŗجاع

                                                   
1-  ،ϦϳΪΑΎόϟا Ϧϳί ϲψϔحϟالأفرا ΕΎϋΎΒρ Εتغيرا ΓΩϮΠϟا ΕΎϘϠاحΩ ϞϤόϟفي ا ،νΎϳήϟا ،ϥΎϜϴΒόϟ1991، اι ،:62. 
2 -  ،ΩϮϤح ϢυΎك ήϴπخϖبΎس ϊΟرϣι ،:102. 
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 دارة الجودة الشاملةلإالإطار المفاǿيمي و التطبيقي : الفصل الأول
 : العلاقة بالموردين:خامسا

من طلوبة اŪودة الماŭؤسسة، من اŭواد اŬاـ،  ك احتياجاتيعد دكر اŭوردين ذك الكفاءة في توريد  
  1.ية في ųاح إدارة اŪودة الشاملةالركائز الأساس

  :المستمر التحسين :سادسا
، في الأداء التشغيلي التحسś كالتطوير اŭستمرين استمراريةالأسلوب العلمي الدقيق في  اعتمادإف  

إف التحسś اŭستمر بالأداء يتطلب سرعة كثر الأسس أŷية في ترصś اǼŭتج، كللعمليات الإنتاجية من أ
لذا فإف Ǽǿاؾ علاقة من ناحية أخرل، كالفعاليات كتبسيط الإجراءات كللتغŚات من ناحية  الاستجابة

، عǼد ؤخذ معيار التكامل بعś الاعتبارŸب أف معة الاستجابة لتطوير الإنتاجية كسركدة كلجتكاملية بś ا
 2.اعتماد أم تغيŚ أك تطوير مستهدؼ

 : الإدارة العليا إلتزام :سابعا
ت مقدرة على Ţديد رؤيا ذامة ببرنامج إدارة اŪودة الشاملة، كملتزإف كجود قيادة فاعلة ك 

ة يؤدم إń تطبيق ǿذا توفر قياديś لإدارة اŪودة الشاملفي الطريق الصحيح كد ، تضع كل فرمستقبلية
  3.الشكل الذم Źقق الفائدة اŭرجوة مǾǼالبرنامج ك
 :القرارات المبنية على الحقائق :ثامنا

إف جوء إń اعتماد اūقائق الواقعية، سيما كلا يتحقق إطلاقا دكف الل ةإف اţاذ القرارات الصائب 
يتطلب توفŚ نظاـ معلومات  أف ǿذا بدكرǽتعزيز ųاح إدارة اŪودة الشاملة، كأكثر الأنشطة ؿ ذلك من

، ك اعتماد الأفراد العاملś على أنفسهم، إذ أنهم أكثر قدرة في إدراؾ اūقائق من غǿŚم في ǿذا فاعلة
 . المجاؿ

 :الوقاية من الأخطاء  :تاسعا
اŭقاييس اŭوضوعية الŤ Ŗكن العاملś توفŚ كŢديد اŭعايŚ كيق إدارة اŪودة الشاملة يتطلب تطب 

للاŴرافات ، لأف توفǿŚا يǼتج إمكانية الرقابة الوقائية يق الأداء اǼŭسجم مع اŭقاييس كاŭعايŚمن Ţق
 4.الأخطار الŻ Ŗكن أف Ţصل أثǼاء الأداءك
 

 
 

                                                   
1-  ، ΩϮϤح ϢυΎك ήϴπخϖبΎس ϊΟرϣι ،:104. 
2-   ، ϲθΒح ΔحϴفتΔϠϣΎشϟا ΓΩϮΠϟا ΓارΩ· ΔيϧاΪيϣ ΔراسΩ ، فيΔيϭΩالأ ΝΎتϧلإ ϝΎϣفر ΓΪحϭ ΔϴϠك ،ΔϨϴτϨδϗ ϱرϮتϨϣ ΔόϣΎج ، ϩراϮكتΩ ΔϟΎγر ،

 ،ΔϳΩΎμتϗالإ ϡϮϠόϟ2007اι ،:147. 
3- ، ϰϠϴϟ ϮΑأ ΪϤحϣ Ϧδح ΓارΩ· ΔϠϣΎشϟا ΓΩϮΠϟا ΓΩϮΠϟا ΓارΩ· ϖيΒτت ϯϮستϣ Ϯحϧ Δئف الإشرافيΎυϮϟا ΏΎأصح ΕΎهΎΠلإت ΔيϧاΪيϣ ΔراسΩ ،

ΕلاΎالإتص ΕΎفي شرك ΔϠϣΎشϟاΔϟΎγر ،  ،ϥΩالأر ،ϙϮϣήϴϟا ΔόϣΎج ،ΓرϮθϨϣ ήϴغ ήϴتδϴجΎϣ1998ι ،:72. 
4-  ، ΩϮϤح ϢυΎك ήϴπخϊΟرϤϟس اϔϧ ι ،:105. 
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 دارة الجودة الشاملةلإالإطار المفاǿيمي و التطبيقي : الفصل الأول
  : الإدارة العملياتية: عاشرا

اŪودة بدءا من Ţسś يǼبغي أف يتم الŗكيز من خلاŮا، على ţطيط ك العملياتية اŮادفةإف الإدارة  
دكلة كافة الإجراءات التشغيلية السيطرة على الإجراءات اŭتعلقة بالتجهيز كصولا إń جعمليات التعميم ك

ţداـ اسد اūلوؿ Ůا كلبحث عن اŭشاكل في الǼظاـ ككل كإŸااؿ ǿذǽ الركيزة الإثراء الوظيفي كأيضا تشمك
 1.الوقايةالأدكات اللازمة للسيطرة ك

 :الوقاية من الأخطاء مقابل الفحص :عشر ىإحد
اŭتǼبأ بها، حيث أف ǿذا أكد أنها تلبي اŪودة اŭقبولة كالتتم اŭراقبة لكل سلعة أك خدمة، كأم أف ت 

الإحصاء بعد إنفاؽ من اكتشاؼ العيوب كاŭعيǼة بدلا اŬدمات كجد الاǿتماـ Ŵو مǼع اǼŭتجات كاŭبدأ م
 2.اŭوارد

 أǿمية إدارة الجودة الشاملة :المطلب الرابع
العاملś في تشكل اŪودة مǼذ أف تم استخدامها أŷية كبŚة بالǼسبة للعملية الإنتاجية أك  

بعضها من لقد ŤكǼت للمستفيدين من خدمات اǼŭظمات ك كما أنها تشكل أŷية خاصة بالǼسبةاǼŭظمة
 .Ţقيق نتائج اŸابية من خلاؿ تطبيق إدارة اŪودة الشاملة 

شركة بوؿ ريفر كشركة إم بي أـ ك( كة اŬطوط اŪوية البريطانية شر) فǼجد أف شركة زيرككس مثلا 
الفائدة المحققة من šارب من تطبيق إدارة اŪودة الشاملة كبالإمكاف رصد الأŷية كللتأمś قد حققت فوائد 

 3:ؽ إدارة اŪودة الشاملة فيما يليلك الشركات في تطبيت
 .اŬدمة اŭقدمة إليهماŵفاض شكاكل اŭستهلكś كالعملاء كجودة السلعة ك -
- ŘعŠ ودةŪفيض تكاليف اţ الطرؽ ك śسŢ كلما تم Ǿأن ńفاضالأساليب الوقائية أدل ذلك إŵا 

 .ارتفاع مستول اŪودةالتكاليف ك
 .ţفيض التكاليفكزيادة حصة السوؽ  -
 .زيادة رضا العميلţفيض عيوب الإنتاج كاŪودة ك -
 .ţفيض تأخر التسليمفيض اŭخزكف، كţفيض الأخطاء كتخزيادة الفعالية ك -

 .التحسśزيادة الابتكارات ك  -

ة لتطبيق إدارة اŪودة قد ŤكǼت بعض اǼŭظمات من Ţقيق بعض الفوائد الإŸابية كǼتيجة مباشرك 
 :من أǿم ǿذǽ الفوائد ųدالشاملة ك

                                                   
1-  ،ΩϮϤح ϢυΎك ήϴπخϖبΎس ϊΟرϣι ،:105. 
2-  ،ΩϮϤح ϢυΎك ήϴπخ ϊΟرϤϟس اϔϧι ،:164. 
3-  ،νΎϳر ΪϤحϣ ΔيϤϟΎόϟا ΕΎϔاصϮϤϟا ΔϠϣΎشϟا ΓΩϮΠϟا ΓارΩ· ϡΎψϧ ϖيΒτتϟ Δربيόϟا ΕΎϤψϨϤϟا Ϟتأهي ϞيϟΩISO 9000  ΔϨار سΪ2000·ص ،

 ، ΓήهΎϘϟا،ΔϳارΩالإ ΔϴϤϨتϠϟ ΔϴΑήόϟا ΔϤψϨϤϟا ΕراϮθϨϣ2005ι ،:4. 
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 دارة الجودة الشاملةلإالإطار المفاǿيمي و التطبيقي : الفصل الأول
 .نسبة التسرب الوظيفي اŵفاض -
 .اŵفاض نسبة الغياب  -
 .الإصابات أثǼاء العملاŵفاض نسبة العطل اŭرضية ك -

 .الركح اŭعǼوية لدل العماؿŢسś العلاقات ك  -

 .Ţسś سبل التواصل بś الأقساـ -

 .زيادة العائد على الاستثمار -

 .تدň دكرة الإنتاجة كية اŭبيعات كزيادة الإنتاجيتǼم  -

 .ţفيض التكاليفتعظيم الأرباح ك  -
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 دارة الجودة الشاملةلإالإطار المفاǿيمي و التطبيقي : الفصل الأول
 .نماذج تطبيقات إدارة الجودة الشاملة و متطلباتها :لثالثاالمبحث 

 جية، إń مراعاة بيئة اŭؤسسةيتطلب تطبيق إدارة اŪودة الشاملة في أم مؤسسة خدمية أك إنتا 
لاختيار الǼموذج الأمثل الذم يتماشى مع التغŚات اūادثة كعلى ǿذا توفŚ الشركط اللازمة لذلك، إضافة ك

ńبحث، إŭذا اǿ ماذ الأساس سيتم التطرؽ خلاؿǼم الǿودة الشاملة كأŪمتطلبات تطبيقها ج لتطبيق إدارة ا
 .ثم مراحل تطبيق إدارة اŪودة الشاملة ثم اŭعوقات الŢ Ŗوؿ دكف تطبيقها

 .قات إدارة الجودة الشاملة نماذج تطبي: المطلب الأول
حŕ يتم تطبيق إدارة اŪودة الشاملة، Ÿب مراعاة العديد من اŭراحل، كتشخيص اŭؤسسة  

 .كثقافتها، كاختيار الǼموذج الأنسب لذلك
ůالات التطبيق ما يتيح لعديد من الǼماذج على اختلافها كالتقائها في الأفكار كنرل أف Ǽǿاؾ اك 

من بيǼها إلا أنǼا ارتأيǼا أف نتطرؽ خلاؿ ǿذا اŭطلب إń الǼماذج التطبيقية   للاختيارا للمǼظمة ůالا كاسع
 :التالية 

 :نموذج ادوارد ديمنج  :أولا
فعاؿ بها من أجل التطبيق اؿ الاستعانةŹتوم ǿذا الǼموذج على أربعة عشر مبدأ بإمكاف اǼŭظمات  

 ǿ:1يلإدارة اŪودة الشاملة ك
 .تبř اǼŭظمة لفلسفة جديدة على أساس Ţقيق أعلى جودة Ǽŭتجاتها  .1
 .التحسś اŭستمرين Ǽŭتجاتهاك اǼŭظمة لتبř سياسة التطوير كشدة اǼŭافسة تدع  .2
 .الأخطاء ارتكابتغǿ Śدؼ الرقابة من كشف الأخطاء إń رقابة كقائية تدعو إń مǼع   .3
 .توطيد العلاقة مع اŭوردين .4
 .التدريب اŭستمرينالتعليم ك ń عمليةالŗكيز ع  .5
 .سياسة التقييم على أساس اŪودة الصǼاعيةالتوجيŴ Ǿو   .6
 .تǼمية صفة القيادة لدل اŭوردين  .7
 .عن سياسة Ţقيق الربح بأم طريقة كانت الابتعاد  .8
 .الǼŤ Ŗع العاملś من Ţقيق اųازاتهم ؽالعوائإزالة   .9
 .بś العاملś السعي Ŵو تقليل الصراعات القائمة .10
 .التحسś الذاتي للعاملśالŗكيز على عملية التطوير ك  .11
 .الوظيفي الاستقرارتوفŚ عǼصر   .12

                                                   
1-   ،νΎϳر ΪϤحϣϊΟرϣ ϖبΎسι ،:105. 



15 

 دارة الجودة الشاملةلإالإطار المفاǿيمي و التطبيقي : الفصل الأول
 .إحداث تغيŚ جذرم للهيكل التǼظيمي للمؤسسة  .13
بشكل الدائم بها ك الالتزاـحثهم على بقة لدل العاملś، كاترسيخ مبادئ اŪودة الشاملة الس  .14

 .مستمر

، أطلق عليǾ اسم مثلث دǼŻج، يǼص على نقاطǾ الأربعة عشرة في شكل مثلث لقد كضع دǼŻجك 
 : تطبيق الǼقاط السابقة بالتوازم ك ǿو Żثل الأبعاد الأساسية الثلاثة لفلسفة دǼŻج 

 .دعم الإدارة للتحسś كيضم اŭبدأ الأكؿ كالثاň كالرابع عشر: أكلا
 .الث كالسادس كالسابع ك الثامنتطبيق الǼهج الإحصائي كيضم اŭبدأ الث: ثانيا
Ţسś العلاقات الداخلية كيضم اŭبدأ اŬامس كالتاسع كالعاشر كاūادم عشر كالثاň عشر كالثالث : ثالثا

 .عشر
 :نموذج جوزاف جوران: ثانيا

لعليا رجػاؿ الإدارة كيف Żكن تقدŉ أفكارǽ إń لقد كاف اǿتمامǾ كتفكǽŚ حوؿ إدارة اŪودة، ك 
على شكل  أفكارǽلقد قدـ جوزاؼ جوراف يق فلسفة إدارة اŪودة الشاملة كمفهوـ لتطببسيط كبشكل 
 1:يلي ǿي كماثلاثية ك
  :الجودةتخطيط   .1

حيث يتضمن ذلك الزبوف الداخلي كاŬارجي  يقصد بها Ţديد الزبوف الذم يؤثر في العمليةك 
ŉودة كما كŪطيط اţ ها بعدǼيتضم Ŗطوات الŬديد اŢ يليكن: 

 .Ţديد الزبوف -
 .Ţديد احتياجات الزبوف  -
 .تطوير مواصفات اǼŭتج للإبقاء على حاجات الزبوف  -
 .تطوير العمليات القادرة على إنتاج تلك اŭتطلبات  -
 .Ţويل اŬطط إń عمليات تǼفيذ  -

 :ضبط الجودة   .2

 :ǿييتضمن ǿذا البعد عدة خطوات ك 
 .تقييم الأداء  -
 .مقارنة الǼتائج مع الأǿداؼ اŭخططة  -
 .القياـ بالإجراءات التصحيحية  -

                                                   
1-  ،ΏΎهϮϟا ΪΒϋ ΪϤحϣΔϠϣΎشϟا ΓΩϮΠϟا ΓارΩ· ϱرϭίΎϴϟار اΩ ، ،ϥΎϤϋ ،ϊϳίϮتϟاϭ ήθϨϠϟ2005ι ،:105. 
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 دارة الجودة الشاملةلإالإطار المفاǿيمي و التطبيقي : الفصل الأول
 :تحسين الجودة   .3

يتضمن الǼابض لإدارة اŪودة الشاملة ك لأنŻ Ǿثل القلب أساسيلقد اǿتم جوراف بهذا البعد بشكل  
 :يلي ǿذا البعد ما

 .التحسś قلب إدارة اŪودة الشاملة اعتبار -
 .تعدم التحسيǼات إń جودة العمليات ليس فقط جودة اǼŭتج  -
 .تصǼيف الزبائن إń نوعś داخلي ك خارجي بالǼسبة للمǼظمة  -

 :نموذج ǿمبر: ثالثا
 1:لتحسś اŭستمر على ستة مراحل ǿيا بتطبيق إدارة اŪودة الشاملة كيقوـ Ŷوذج ŷبر 

 : القيادة  .1

الشاملة حيث في التأييد Ūميع برامج اŪودة للمǼظمة بالدعم ك الإدارة العلياكيقصد بها أف تتعهد  
 .بتطبيق إدارة اŪودة الشاملة لن يكتب للمǼظمة الǼجاح الالتزاـغياب ǿذا الدعم ك

 :التنسيقالتخطيط و   .2

تقوـ  جهة مشرفة كجودكأف يكوف Ǽǿاؾ ţطيط إسŗاتيجي  الشاملة،يتطلب تطبيق إدارة اŪودة  
 .اŭتابعة بś الوحدات بهدؼ تسهيل عملية تطبيق إدارة اŪودة الشاملة في اǼŭظمةŠتابعة عمليات التǼسيق ك

 :التدريبالتعليم و   .3

 TQMتثقيف العاملś في اǼŭظمة Šبادئ فلسفة يق إدارة اŪودة الشاملة توعية كيتطلب تطب 
 .التدريب الŖ تعد Ůذا الغرضكǿذا يتم من خلاؿ برامج التعليم ك تطبيقها،مراحل ك

 :العملتشكيل فرق   .4

، من خلاؿ فرؽ عمل ة ǿو مشاركة العاملś في التطبيقإف من مبادئ إدارة اŪودة الشامل 
 .اūلوؿ اǼŭاسبة Ůا اقŗاحمن ثم ŭشاكل الŖ تواجǾ عملية التطبيق، كمتخصصة تساǿم في تشخيص ا

 :الجودةيم تصم  .5

كدة اŬدمة مبǼيا على رغبات الزبوف بشكل مستمر أف يكوف تصميم جيتطلب Ţديد حاجات ك 
 .يتضمن ذلك ما يؤكد تصميم اŪودة في Ŧيع مراحل تقدŉ اŬدمةǿذا الأساس، ك

 :المستمرالتحسين   .6

                                                   
 .116_119(:ι ι ) ، 2002، اϳتήاϭ ήθϨϠϟ ϙ اϟتϊϳίϮ، اΎϘϟهΩ·،ΓήارΓ اΕΎόϣΎΠϟ بΓΩϮΠϟΎ اϟشΔϠϣΎفΪϳή اϨϟجΎر، -1
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من خلاŮا قياس جودة العمليات، كالأنظمة اŭصممة  اŭقاييس الŻ Ŗكن تهيئةفي ǿذǽ اŭرحلة  

عن التحسś  اŭسئولśبتوفŚ اūوافز لدل  الاǿتماـŸب لضماف توافقها مع حاجات كتوقعات الزبوف، ك
 . استمرارǽاŭستمر للجودة، لبذؿ اŭزيد من اŪهد ك

 :نموذج معهد الإدارة للتحسين المستمر : رابعا
السلوكية اŭطلوب القياـ بها لإŸاد ثقافة للتحسś التغŚات التǼظيمية كلǼموذج على يركز ǿذا ا 

 .اŭستمر باǼŭظمة
فيما يلي ůموعها إطار للتحسś اŭستمر ك يتكوف ǿذا الǼموذج من Ũسة أبعاد رئيسية تشكل في 

 1:الأبعاد اŭكونة للǼموذج 
 :الرؤيةتوضيح   .1

ǿي كن Ţقيقها في ظل اŭورد اūالية كالŖ لا ŉاŭستقبل كŤثل الرؤية طموحات اǼŭظمة كأماŮا في  
الذم تبǿ  Řي الأساسلعمومية التوجهات الŢ Ŗتويها كالإسŗاتيجيات اǼŭظمة نظرا  لا Ťثل مرشدا Űدد

 :تاليةŹتوم على العǼاصر اؿ إفǿذا البعد لابد عليǾ رسالة اǼŭظمة ك
 .الشاملةتطوير الرؤية لتطبيق إدارة اŪودة  -
 .بǼاء الوعي لدل الرؤساء العاملś في اǼŭظمة  -
 .توثيق رسالة اǼŭظمةŢديد ك  -

 :التمكين  .2

كارد الŤ Ŗكن اǼŭظمة من تطبيق كتǼفيذ مبادئ كفلسفة إدارة اŪودة يقصد بهذا العǼصر توفŚ الم 
 :من القياـ Šجموعة من اŬطوات ǿيǿذا البعد بدكرǽ يتضالشاملة، ك

دارة العليا şلق بيئة تتجلى فيها الرؤية لتطبيق إدارة اŪودة الشاملة في Ŧيع أنشطة قياـ الإ  -
 .اǼŭظمة

 .جعلǾ متاحا للجميعارد اللازمة لتوفŚ التدريب كتوفŚ اŭو  -
 .اŭلائم لتلك اŭواردتهيئة اǼŭاخ التǼظيمي اǼŭاسب ك  -

 
 

 : التركيز  .3

                                                   
1 - ،ϦϳΪϟا Ϧϳί ΪϳήفϊΟرϣ ϖبΎس ،(ι ι:)87_95. 
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ǿداؼ العريضة إń أǿداؼ Űددة الأالانتقاؿ من العموميات كتتطلب تطبيق إدارة اŪودة الشاملة  
 :ǿذا التطبيق يتطلب القياـ باŬطوات التالية، كضيقةك

 .Ţديد الأǿداؼ من خلاؿ الŗكيز على احتياجات الزبوف -
 .أفعاؿǿداؼ من خلاؿ ترŦتها ŭمارسات كنشر الأ  -
تبادؿ اŬبرات الاحتياجات كفي جهود التحسś من خلاؿ فهم  البشرم اŭوردإشراؾ الزبوف ك  -

 .التطويرلأطراؼ اŭعǼية بعملية التحسś كبŦ śيع ا
 : التحسين  .4

Żثل ك Żثل التحسǿ śدفا رئيسيا للمǼظمة، ترتكز عليǾ لتحقيق الأداء اŭتميز في اŪودة الشاملة 
بهدؼ تزكيد ،مردكدǿافعالية الأنشطة كالعمليات كاǼŭظمة لزيادة التحسś أيضا الأعماؿ الŖ تتخذǿا 

 :كيتم ذلك من خلاؿ إضافيةاǼŭظمة بفوائد 
مقارنة الأداء الفعلي للعاملś  خلاŮا،توثيق العمليات اūالية لكي يتم من Ţديد كţطيط ك  -

 .مقارنتǾ بالأǿداؼ اŭطلوبةكاǼŭظمة، ك
 .تقييم أداء العملية ثم Űاكلة تطويرǿا Šا Źقق رضا الزبوف  -
كضع مع Ţديد اŭشاكل بدقة ك كقوعها،Ţسś العمليات من خلاؿ Ǽšب الأخطاء قبل   -

 .الأساليب اللازمة لعلاجها
حسś تقدـ من خلاؿ مقارنتǾ بالأǿداؼ كرضا الزبوف كتوثيقǾ كمن ثم تطبيق دكرة التقياس اؿ  -

 .كدة الشاملةاŭستمر للج
  :التعليم  .5

، أف يكوف معتمدا على العمل من العǼاصر الأساسية لضماف ųاح جهود إدارة اŪودة الشاملة 
  :يليǿذا العǼصر يتضمن القياـ Šا ملś بالقدر الكافي من اŭعرفة كلأنǾ يضمن تزكيد العا التدريب،ك

 .Ţديد احتياجات التعليم عن طريق Ţديد أǿداؼ اŪودة الشاملة  -
 .Űاكلة تطويرǿاتقييم مواد التعليم كمصادر اūصوؿ عليها ك  -
-   śقيق التكامل بŢموعات العمل من خلاؿ التدريب كůالأساليب الأخرل. 
 .غǿŚاتطوير اŭهارات اŪديدة كخلق فرص التطوير ك  -

  
 :الǼموذجأبعاد ǿذا Żثل ( 01)الشكل رقم ك
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 .Ŷوذج معهد الإدارة للتحسś اŭستمر:( 01)الشكل رقم 

 
 تطبيق إدارة الجودة الشاملة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

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

 .متطلبات إدارة الجودة الشاملة : المطلب الثاني
التحسś اŭستمر للجودة لكل من ارة اŪودة الشاملة ǿو التطوير كإف اŭغزل العاـ من تطبيق إد 

حصر كف لذلك حاكؿ العديد من الكتاب كركاد إدارة الأعماؿ šميع ككذا خدمة الزبكاǼŭظمة في حد ذاتها 
متطلبات إدارة اŪودة الشاملة كالذم Żكن اǼŭظمة من التميز  اŭتغŚات الŖ نتمكن من خلاŮا بلورة

 1:كالريادة كŻكن حصر ǿذǽ اŭتطلبات في
 :التاليةتعبر عن التوجهات اŭستقبلية ك تضم العǼاصر  إسŗاتيجيةبǼاء  .1
تصورات مستقبلية للإدارة العليا للمǼظمة، ما ستكوف عليǾ اǼŭظمة في اŭستقبل من حيث : الرؤية -

 .نوع اŬدمات الŖ ستقدمها

                                                   
1-   ،ϱϭΎϴحϤϟا ϥاϮϠϋ فϳΎϧ ϢγΎϗϊΟرϣ ϖبΎس ،(ι،ι:)190_192. 

ΔϠϣΎϜϟا ΔركΎθϤϟا ϭ ϡاΰتϟالإ ϭ ωΎϨتϗالإ 

 
 

تϮضϴح 
Δϳ΅ήϟا 

 
 

ϦϴϜϤتϟا 

 
 

ΰϴكήتϟا 

 
 

Ϧϴδتحϟا 

 ΓΩϮΠϟا Ϧتحسي ϕفر ϦيϮϜت ϭ ϢيϠόتϟا 
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الŖ  اŬدماتة للمǼظمة، من حيث مبررات كجودǿا، كالواسع الاšاǿاتتتضمن : الرسالة -

 .ستقدمها

الŖ من خلاŮا Ţقيقها خلاؿ فŗة زمǼية Űددة كǿي الأǿداؼ الŖ تǼوم اǼŭظمة  :الأǿداؼ -
 .يتم تهيئة اŭوارد اللازمة لإųازǿا

لŖ تتخذǿا خلاؿ عملية الإجراءات ا تتبعها اǼŭظمة لقياس الأداء كŤثل الǼظم الŖك: الإجراءات -
 .التحسśالتطوير ك

مليات كأسس Ţديد اŭواصفات، كآليات ضبط ، Źدد آليات Ţليل العككيد اŪودةنظاـ متطور لت .2
 .كيفية معاŪتǾك الاŴراؼأسلوب Ţديد اŪودة ك

دمة اŭقدمة التحسś اŭستمرين Ūودة الخلدل العاملś، بأŷية التطوير ك تǼمية اšاǿات إŸابية .3
 .كلائǾللزبوف لكسب رضاǽ ك

 .رين Ūميع اŭوارد البشرية العاملة في اǼŭظمةالتدريب اŭستمالتعليم ك .4
تأكيد السليم للخطط كالبرامج ك ذالتǼفيتوفŚ مقومات قيادة فاعلة تتوń كضع الأسس كاŭعايŚ، ك .5

 .فرص تطبيق إدارة اŪودة الشاملة
يتضمن قواعد كآليات تǼفيذ الأعماؿ كالوظائف، كأسس ţطيط الأداء : نظاـ لإدارة الأداء .6

 .الاųازاتاŭستهدؼ كŢديد معدلاتǾ كمستوياتǾ كتقوŉ الǼتائج ك
7.  Ǿظمةالزبوف الداخلي ك باحتياجاتالتوجيǼارجي للمŬا. 
تكوف ملائمة لتطبيق إدارة اŪودة الشاملة في التحسś  للمǼظمة،ثقافة تهيئة مǼاخ تǼظيمي ك .8

 .اŭستمر للجودة

 1:الأمور التالية الاعتبارŝب أخذ بعś قبل التفكŚ في تطبيق إدارة اŪودة الشاملة ك
أف إدارة اŪودة تأكد من أف اūاجة للتغيŚ كاضحة، كتقوŉ الوضع اūاŅ للمǼظمة كي يتم اؿ -

 نظمة مع إدارة اŪودة الشاملةبيئة المŸب أف تتطابق أŶاط القيادة كإسŗاتيجية مǼاسبة، كما 
أك تأجيل أك Ǽšب العمل بإدارة اŪودة الشاملة ، ـ التطابق Ÿب أف يتم العمل عليǾإف لم يتك

 .حŕ حصوؿ ظركؼ مǼاسبة
ا بالتزامهم عليŹ Ǿتاج القادة أف يستمركإدارة اŪودة الشاملة تكوف صعبة، ك عملية تطبيق -

، كك  .الǼتائجŧلوا الأفراد اŭسؤكلية كيزكدكǿا بالدعم اللازـ

                                                   
 .ι ،:195سΎبϣ ϖرϤϟϊΟحϳΎϧ ϢγΎϗ ،ϱϭΎϴف ϮϠϋاϥ ا -1



21 
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عن طريق  للمستقبل،ؽ بتصور اǼŭظمة توضيح أف اŪودة الشاملة موجهة بالغرض فيما يتعل -

 . تشجيع التشارؾ بŦ śيع العاملś من أعلى مدير إń أصغر عامل باǼŭظمة

 .إدارة الجودة الشاملة  مراحل تطبيق: الثالثالمطلب 
 ǿ:1يية تطبيق إدارة اŪودة الشاملة ككضع Ũسة مراحل أساسية Ťر بها عمل تم 

 :مرحلة الإعداد :أولا
الŗكيز على لشاملة جزءا من ثقافة اǼŭظمة، كاŪودة ا اعتباريتمثل اŮدؼ الأساسي Ůذǽ اŭرحلة ك 

 :يǼبغي القياـ بالإجراءات التاليةة العليا كالدعم التاـ من الإدار
بياف خلاؿ التشخيص العلمي للمشاكل، ك ذلك منالوعي بأŷية التطوير اŭستمر ك تعزيز  .1

 .اǼŭظمةالتحديات الŖ تواجهها 
اعتبارǿا أساسا من أسس أǿداؼ Ţديد احتياجات اŭستفيدين كمتطلباتهم كاšاǿاتهم كرغباتهم، ك  .2

 .اǼŭظمة
اŪودة الشاملة فضلا عن مساندتها لتطوير أداء ك الإدارم،التزاـ القيادات الإدارية بفكر التميز   .3

 .العاملś في ضوء ǿذا الفكر

 :التخطيطمرحلة : ثانيا
  ńرحلة إŭا ǽذǿ ظمة  إبرازتهدؼǼŭا من أجل في تالرغبة الصادقة لإدارة اǿكريس كافة جهود

 :يليتتضمن ǿذǽ اŭرحلة ما كŢقيق اŪودة الشاملة 
 .إقǼاعهم Šفاǿيم التميز الإدارم للجودةملś في اǼŭظمة باŪودة الشاملة، كتعريف العا  .1
Ųن تتوفر لديهم مهارات متميزة  التǼظيمية،تعيś مدير للجودة الشاملة من بś رؤساء الوحدات   .2

 .قياديةك
من تǼوع آرائهم  للاستفادة، Šشاركة Ŧيع العاملś ةإعداد خطة شاملة لإدارة اŪودة الشامل  .3

 .كسب رضاǿم، كالتزامهمكضماف 
Ųا ŻكǼها من مواكبة التكǼولوجيا  نظمة،المكضع خطة لتطوير نظاـ اŭعلومات على مستول   .4

 .اŭستخدمة في معاŪة البيانات

 
 

                                                   
1-  ،ϖϴفϮت ϥΎϤحήϟا ΪΒϋΔϠϣΎϜتϤϟا ΔريسيΪتϟا ΞهΎϨϤϟاΔϠϣΎشϟا ΓΩϮΠϟا ΓارΩ· ΞϬϨϣ ،ρ ،ήμϣ ،ΓارΩلإϟ ΔϴϨϬϤϟا ΕاήΒΨϟا ΰكήϣ ،1 ،2004 
(ι،ι:)104_109. 
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 :التقويممرحلة : ثالثا

تتضمن اŬطوات تعلقة باǼŭظمة كأكلويات تطويرǿا كتهدؼ ǿذǽ اŭرحلة إń توفŚ اŭعلومات الم 
 :التالية
من اŭعايŚ العاŭية شريطة تǼاسبها مع  اشتقاقهاǿذŻ ǽكن معايŚ لقياس اŪودة الشاملة، ك Ţديد  .1

 .بيئة عمل اǼŭظمة
 .الضعف ŭعاŪتهاتشخيص الوضع اūاŅ للمǼظمة كالتعرؼ على جونب القوة لدعمها ك  .2
العمل على تطوير ǿذǽ الثقافة ك الشاملة،في ضوء متطلبات ثقافة اŪودة  اǼŭظمة،مراجعة ثقافة   .3

 .في ضوء تلك اŭتطلبات اŪديدة

 : مرحلة التطوير : رابعا
الŖ  أكجǾ القصوركمعاŪة اŭشاكل ك الشاملة،ţتص ǿذǽ اŭرحلة بالتطبيق الفعلي لإدارة اŪودة  

 :تتضمن القياـ باŬطوات التاليةأفرزتها اŭرحلة السابقة ك
 .تفعيل عمل فريق اŪودة الشاملة  .1
2.  Śم في عملية التغيǿبدكر śيع العاملŦ سؤكليات ك تعريفŭديد اŢ. 
املة كŢقيق التقدـ في التطبيق اŭراجعة الدكرية للجهود اŭبذكلة في تطبيق إدارة اŪودة الش  .3

 .مǾǼ من التجارب اŭماثلة الاستفادةما Żكن كاŭشاكل الŖ تواجهǾ، ك

 :المستمرمرحلة التحسين : خامسا
الأداء من أجل استثمارǿا مرة  أفضلعلى التعرؼ على أفضل اŭمارسات كتستهدؼ ǿذǽ اŭرحلة  

 :أخرل في عملية التطوير اŭستمر كتتضمن ǿذǽ اŭرحلة الآتي
 .şبراء اŪودة الشاملة في تقدŉ برنامج التطبيق الاستعانة  .1
 .ملية التطبيقدعوة Ŧيع الأطراؼ اŭعǼية بتطوير عمل اǼŭظمة للمشاركة في ع  .2
، ثم العودة مرة أخرل لعملية لتغذية العكسية عن نتائج التقوŉتزكيد العاملś في اǼŭظمة با  .3

 .بعملية التحسś اŭستمر للجودة للاستمرارالتخطيط 
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 :راحل تطبيق إدارة اŪودة الشاملةيوضح ـ( 02)الشكل رقم ك

 
 الشاملةراحل تطبيق إدارة اŪودة ـ( : 02)شكل رقم 

 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

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

 وقات تطبيق إدارة الجودة الشاملةمع: المطلب الرابع
 لكن Ǽǿاؾ مǼظمات أخرل تفشل في تطبيقها الشاملة،قد تǼجح اǼŭظمات في تطبيق إدارة اŪودة  

يق مبادئ إدارة فهǼاؾ ůموعة من الأخطاء الŻ Ŗكن للمǼظمة الوقوع فيها ك الŖ تكوف حائلا في تطب
 1:من أبرزǿا ųدك اŪودة الشاملة

من  أكثرتكافئ الإųازات الفردية ، تشجع كدة في اǼŭظمات اŬدميةالثقافة التǼظيمية السائ .1
 .الإųازات التǼظيميةتشجيع الكفاءات اŪماعية ك

 .التغيŚ اŭستمر في القيادات الإدارية Ųا Źوؿ دكف ŤكǼها من السيطرة على برامج اŪودة الشاملة .2
                                                   

 .ϣ ،(ι،ι:)123_129رϊΟ سΎبϖاΎτϟئΪϗ ϰδϴϋϭ ϲاΓΩ ،  رΪΒϋ Ϊϋا لله -1

ΔسϣΎΨϟا ΔϠرحϤϟا 

Ϧϴδتحϟا 

Δόرابϟا ΔϠرحϤϟا 

ϖϴΒτتϟا 

ΔΜϟΎΜϟا ΔϠرحϤϟا 

ϢϳϮϘتϟا 

ΔيϧΎΜϟا ΔϠرحϤϟا 

ςϴτΨتϟا 

ϰϟϭالأ ΔϠرحϤϟا 

ΩاΪϋالإ 

ϖيΒτتϟا Ϟراحϣ 

ΔيϨϣزϟا Γترϔϟا 
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الذم تستغرقǾ أك تتطلبǾ عملية تطبيق إدارة اŪودة الشاملة، قد يؤدم إń العزكؼ الوقت الطويل  .3

 .عن تطبيق أك استكماؿ Ţسś ك تطوير اŪودة الشاملة
الفشل في تعريف Ţديات تطبيق إدارة اŪودة الشاملة، فمن اŭعلوـ أف اǼŭظمة لا تستطيع أف  .4

ؿ اǼŭظمة من ŢاكŰددة عن الذم تفعلǾ كرة تتحدث عن اŪودة أك تقيمها إف لم يكن لديها فك
 :أف ţدمهم ك ǿذا يتضمن

 .الإųاز، غŚ كاضحة كمتجددة لقياس مدل التقدـ كاس متطلبات الزبوفمعايŚ قي  -
 .من Ŧيع العاملś باǼŭظمة اǿتماماتǾقلة الوعي Şاجات الزبوف ك  -
 .غǿŚاكالصحة ك كالتعليم العاŅ اŬدمة،تǼوع خدمات بعض مǼظمات   -
ضعف الثقة باŪهات أك الأقساـ اŭقدمة الزبوف غائبة،ك لاحتياجاتفلسفة التحسś اŭستمر   -

 .للخدمة
الذين ف تطبيق إدارة اŪودة الشاملة، كعدـ رغبة بعض العاملś في اǼŭظمة ـمقاكمة التغيŚ، ك .5

 .لǼظرائهم في الصǼاعة، كما ǿو اūاؿ ǿمأك مǼطقة الراحة لدم امتيازاتهمźافوف أف يفقدكا 
املة لا يتم دكف الدعم اŭستمر كالثابت ، فإف أم تطبيق لإدارة اŪودة الشعدـ كجود إدارة قوية .6

على فهم إدارة اŪودة الشاملة، كدعمها ǿؤلاء Ÿب أف يكونوا قادرين ك ،للإدارة العليا للمǼظمة
 .كؿ على الǼتائجنضج عملية تغيŚ البيئة قبل اūص لانتظارأف يكونوا صبورين ك

بل اǼŭظمة أك الثقافي ǿو نقل اŭوركث التقليدم لتقدŉ اŬدمات سواء من ؽك الاجتماعيالإرث  .7
 .في عمليات تقدŉ اŬدمة التحسśمن قبل الزبوف، كعدـ تقبل أساليب التطوير ك

الشاملة في  اŭؤǿلة في ůاؿ إدارة اŪودةاŭدربة كعدـ توفر الكوادر عدـ توفر التمويل اŭاŅ، ك .8
 .اŬدمات

Šستول اŬدمات  الارتقاءالابتكار اللذاف يعداف من متطلبات عدـ الŗكيز على تشجيع الإبداع ك .9
 .اŭقدمة Ųا يǼعكس بشكل سلبي على إمكانية تطبيق اŪودة الشاملة
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 :خلاصة الفصل الأول

، ŻكǼǼا التسليم بأف اŪودة الشاملةؿ اŭتعلق بإدارة من خلاؿ ما تم عرضǾ في Űتويات الفصل الأك
، Żثل معاň الإتقاف كالدقة قدŻار العصور الإنسانية كالذم كاف مصطلح اŪودة يعد مصطلحا قدŻا على ـ

ذا راجع للحاجة Ţليل ǿذǽ الفلسفة ك قانطلق الإنساف اūديث في دراسة كŤحيص كقد في العمل، ك
ǿذا قد šلى فيما قامت بǾ الياباف من لع خلاؿ القرف اŭاضي، كللإنتاج كالزيادة في عدد الأسواؽ كالس

ǿو ما كلد اŭراحل التارźية لتطور مفهوـ ǿا من اūرب العاŭية الثانية، كمعجزة صǼاعية حديثة بعد خركج
ńعاصر، من مراحل الفحص ك التفتيش إŭودة اŪا، ك اǿودة كتوكيدŪا مرحلة إدارة أمرحلة تطبيق اŚخ

لأǿم بالǼسبة للمǼظمات أصبحت الشغل اعت في ťانيǼات القرف العشرين، ك، الŖ سطالشاملة اŪودة
 .القادمة ماف ŭستقبلها في العقودضاūديثة ك

أما فيما źص اŭبحث الثاň الأسس الǼظرية لإدارة اŪودة الشاملة، فقد قمǼا بتوضيح الدكر الذم      
 .ما بدأت ŢققǾ من ųاحات على Ŧيع مستويات التطبيقأت تلعبǾ إدارة اŪودة الشاملة كبد

ا مǼهج إدارم قد اتفق معظم الباحثś على أف اŭفهوـ الشامل لإدارة اŪودة الشاملة يتجلى في أنǾك     
 .ųاحهاللتطبيق من أجل ضماف فعاليتها ك أفكار Ÿب أف تتوفر Ůا الظركؼ اŭلائمةمتكامل لǾ مبادئ ك

بيقها كلابد Ůا ذكر أف اŪودة الشاملة لابد Ůا من مرتكزات أساسية ك ضركرية ūسن تطŸب أيضا ك     
śǼمن قادة متمكŚظيمية، ك ، لديهم استعدادات للتغيǼقدرة على توزيع كذا اؿفي سلوكيات العماؿ الت
ية للاستجابة لفوراإدارة اŪودة الشاملة، كالتميز ك ردكد الأفعاؿ السريعة ك توضيح أŷيةالأدكار عليهم، ك

 .معدلات الغيابūاجيات الزبائن، كالتقليل من نسب التسرب الوظيفي ك
إف اعتماد إدارة اŪودة الشاملة ǿو قرار مفصلي في اǼŭظمات، لابد لǾ من قيادة عليا قوية تستطيع من      

ة للتطبيق ككذا مشاركة ، أف تهيئ بيئة مǼاسبخلاؿ اعتماد احد الǼماذج التطبيقية لإدارة اŪودة الشاملة
 .تطوير ǿذǽ الفلسفة اŪديدة، لكي يكونوا فاعلś في مǼاصبهمالعاملś في بلورة ك

لكن بالرغم ما ŢققǾ إدارة اŪودة الشاملة من ųاحات في اǼŭظمات اūديثة، إلا أنها تواجǾ عدة       
، إń جانب اŪهل باŭفاǿيم الأساسية ك سبل اصة عدـ استقرار الإدارات العليافي التطبيق، خ ؽعوائ

 . التطبيق الǼاجح Ůا
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  :مقدمة الفصل 

، معǼوية أك تتكوف أم مؤسسة مهما كاف شكلها ، من العديد من العǼاصر سواء أكانت مادية           
 .بشرية ، ǿذǽ اŭكونات تتفاعل فيما بيǼها لتحقيق اǿȋداؼ اŭسطرة 

أداء كل يŚ بسهولة ، إȏ إذا تم Ţسś ة التغشديدǿذǽ اǿȋداؼ ȏ تتحقق في ظل البيئة اūالية           
اŭوارد عملية تسيŚ اŭوارد البشرية بإعتبارǿا  إȏ بتحسśالوظائف بشكل مستمر كǿذا اȋخȏ Ś يتحقق 

كذلك   كدة الشاملةػإدارة اŀكمن بś اŭداخل في Ţسś ذلك  تسيŚ كأداء الوظائف اȋخرل، على لةاŭسؤك
 .تقييم اȋداء  حلقات اŪودة ك، التدريب ، التحفيز، ةمن خȐؿ  اŭشارؾ

كفق إدارة اŪودة  تسيŚ اŭوارد البشرية اŭوسوـ في ǿذا الفصل الثاňإليǾ كǿذا ما سيتم التطرؽ         
 اŪودة إدارة مدخل بتبř كŢسيǾǼ البشرية اŭوارد بأداء يتعلقمن خȐؿ التطرؽ إń كل ما الشاملة

 اŭوارد تسيŠ Śاǿية اȋكؿ اŭبحث عǼونة Ťت مباحث، ثȐث الفصل إǿ ńذا قسمǼا الشاملة،حيث
 بعǼواف الثالث كاŭبحث اǼŭطلقات الفكرية ȍدارة اŪودة الشاملة ك العǼصر البشرم الثاň كاŭبحث البشرية،

 .البشرية اŭوارد تسيŚ في الشاملة اŪودة إدارة أثر
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  تسيير الموارد البشرية وفق إدارة الجودة الشاملة :الفصل الثاني
 .ماهية تسيير الموارد البشرية : المبحث الأول 

، كذلك على اعتبار أنها (مؤسسات كإدارات ) لبشرية Ţظى بإǿتماـ اŭسؤكلśأصبحت اŭوارد ا        
اȍنتاج اǼŭتجات أك اŬدمات ، إذ Ż ȏكن لعملية اȍنتاج أف تتم إȏ إذا Ťثل عǼصر ǿاـ من عǼاصر 

ستثمار مواردǿا البشرية إل اŭؤسسات أف Ţسن توفرت اŬبرات كاŭهارات البشرية الȐزمة ، كŮذا يتحتم عل
  .تسيǿŚا الكفاءة في ، كذلك من خȐؿ بكفاءة  عاليةŢقيق أǿدافها  ńحŕ تصبح أكثر قدرة ع

 .مفهوم تسيير الموارد البشرية: المطلب الأول
البشرية ، لكن Żكن التمييز بś  دلتسŚا ŭوارلقد إختلفت كجهات الǼظر في Ţديد مفهوـ موحد        

دية أف تسŚ اŭوارد البشرية كجهŖ نظر űتلفتś كŷا التقليدية كاūديثة ، حيث يرل أصحاب الǼظرة التقلي
ǽمما  śت العاملȐفظ ملفات كسجū اؿūو اǿ فيذية ، مثلماǼيشتمل على نواحي ت řنشاط ركتي ȏإ

كمتابعة الǼواحي اŭتعلقة بهم ، كضبط أكقات حضورǿم كإنصرافهم كإجازاتهم ، في حś يرل أصحاب 
نفس أŷية  كŮاالǼظرة اūديثة أف تسيŚ اŭوارد البشرية تعتبر إحدل الوظائف اȋساسية في اŭؤسسة 

الكفاءة  ية العǼصر اȍنساň كتأثǽŚ علىكذلك ǿȋم،(اł.... اȍنتاج ػ التسويق ػ التمويل )الوظائف اȋخرل 
، فتسيŚ اŭوارد البشرية مسؤكؿ عن جذب كاستقطاب اليد العاملة اǼŭاسبة كالمحافظة على العاملś ية اȍنتاج

 .1 اليد العاملة كتدريبها كŢفيزǿا كتǼميتهاǿذǽ ، كصيانة  داخل اŭؤسسةكالعمل على بقائهم كاستمرارǿم 
اŭوارد البشرية انطȐقا من اȋنشطة الŖ تقوـ بها ، إȏ أنŻ Ǿكن تسيŚاŬاصة ب التعارؼكلقد تعددت         

نشطة اȍدارية اŭرتبطة نها Ŧيع اȋأ: " تعرؼحيث البشرية كفقا للمداخل اŭعاصرة ،اŭوارد تسيŚ  تعريف
حتياجات اŭؤسسة من اŭوارد البشرية كتǼمية قدراتها ، كرفع كفاءتها ك مǼها التعويض كالتحفيز إبتحديد 

  2"اȏستفادة القصول من جهدǿا كفكرǿا من أجل Ţقيق أǿداؼ مؤسسة  بهدؼ كالرعاية الكاملة
مسؤكلية كافة الذين يديركف اȋفراد ، كذلك ǿي كصف لعمل ǿؤȏء " Ǽǿاؾ من على أنهاك        

اŭتخصصś في ǿذا المجاؿ ، كأنها جزء من اȍدارة اŭختصة بأفراد العاملś كبعȐقتهم داخل اǼŭظمة كǿى 
 .3" تطبق ليس في ůاؿ الصǼاعة كالتجارة فقط بل في كافة ůاȏت التوظيف 

اŭتعلقة باȍختيار كالتعيś كالتدريب كمعاملة اȋفراد في Ŧيع اسة السياسات در"كما تعرؼ على أنها        
في اŭؤسسة ، كزيادة ثقتها في عدالة اȍدارة كخلق ركح تعاكنية  اŭستويات كالعمل على تǼظيم القول العاملة 

 .4"نتاجية ń أعلى طاقاتها اȍبيǼها للوصوؿ باŭؤسسة إ

                                                   
1-   ϲϗΎΒϟا ΪΒϋ ϦϳΪϟا Ρصلا :ΔϳήشΒϟ΍ Ωέ΍ϮϤϟ΍ Γέ΍Ω· ϲف ΔثϳΪحϟ΍ ΕΎهΎتج΍  ،ΔϳέΪϨϜγالإ ،ήθϨϠϟ ΓΪϳΪΠϟا ΔόϣΎΠϟا έاΩ ،2002ι ،: 15. 
2-  ϲΑήغϤϟا ΡΎΘϔϟا ΪΒϋ ΪϴϤΤϟا ΪΒϋ :ΓήصΎعϤϟ΍ ΕΎسسΆϤϟ΍ ϲف ΔϳήشΒϟ΍ Ωέ΍ϮϤϟ΍ ΔϴϤϨتϟ Δϴكάϟ΍ Γέ΍Ωلإ΍ ϞϴϟΩρ ،ΔϳήμϤϟا ΔΒΘϜϤϟ1،2007، ا ،

ι:13.  
    . Ω ،2002،( ι، ι:)3-4اήϫί έاϥΎϤϋ ، ϥ الأΒϟ΍ Ωέ΍ϮϤϟ΍ Γέ΍Ω·  ،ϥΩέشήμϧ ΎϨϨΣΔϳή الله ،  -3
4 - ، ϦδΣ ϝΩΎϋΔϴϧΎسϧلإ΍ ΕΎϗعلاϟ΍ϭ Ω΍ήلأف΍ Γέ΍Ω· ήθϨϟاϭ ΔϋΎΒطϠϟ ϢϴϜΤϟا έاΩ ،ήμϣ ،، 1969ι،: 23 . 
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بالعǼصر البشرم في اǼŭظمات  من اŭتعلقة دارة اŭتخصصة بكل اȋموراȍ " على أنها خركيعرفها أ        

كتدريبها ، كتهيئة اǼŭاخ اȍنساň اȐŭئم الذم من  البحث عن مصادر القول البشرية كإختيارǿا ، تصǼيفها
Ǿظمات  شانǼŭبذؿ أقصى طاقاتهم داخل ا ń1"أف يدفع إ 
ؤسسة أك جوانب ǿامة مشŗكة ، Ţدد طبيعة إدارة كتسيŚ اŭوارد البشرية في اŵŃلص إŲ  ńا سبق        

: في  كتتمثل اȍدارة 
. عتبر تسيŚ اŭوارد البشرية جزء ǿاـ من الǼظاـ اȍدارم للمǼظمةم :أولا       
اȋخرل من ţطيط Źتوم تسيŚ اŭوارد البشرية على الوظائف الرئيسية اŭماثلة لكل اȍدارات  :ثانيا       

كتǼظيم كتوجيǾ كتǼسيق كرقابة تهتم ǿاتǾ اȍدارة بكل ماǿو مرتبط باŭوارد البشرية في اǼŭظمة كأساليب 
تطويرǿا من خȐؿ ضماف تعبئة اǼŭظمة بالكفاءات اŭطلوبة ، كضع التǼبؤات باȏحتياجات من القول 

ǽفيذǼشراؼ على تȍطط للقول العاملة كاŬتعلقة العاملة ، كضع اŭنظمة كاللوائح اȋاح السياسات كاŗا ، إق
ف كتǼمية بالتوظيف كاȋجور اŭكافئات كاǼŭافع كالصحة كسȐمة العاملś كبصفة خاصة برامج التكوم

إضافة إń التوفيق بś مصلحة العاملś كمصلحة اǼŭظمة كŰاكلة الربط كالتǼسيق  العاملś كتقييم أدائهم
.  بيǼهما 

.   أهداف تسيير الموارد البشرية: المطلب الثاني
تسعى إدارة اŭوارد البشرية لتحقيق أǿداؼ تركز أساسا على توجيǾ الرغبات كطموحات العاملś في        

Ţقيق سياساتها كأǿدافها كضماف عدـ تعارضها كسŚ اŭصلحة اŬاصة لكل فرد مع ما تقتضيǾ  فياǼŭظمة
2ة كأكثر من ذلك Ţقيق التفوؽ كالتميز من خȐؿ ǿذا اŭورداŭصلحة العامة للمǼظم

. 
: في العǼاصر التالية أǿداؼ تسŚ اŭوارد البشريةتتجلى أǿم ك        

Ţقيق الكفاءة في إستغȐؿ اŭورد البشرم كŢفيزǽ ، تكويǾǼ كتǼميتŠ ، Ǿا Źقق أحسن الǼتائج  :أولا       
. للمǼظمة كيضمن Ţقيق الكفاءة الكلية 

Ţقيق الفعالية ، من خȐؿ تلبية حاجات كرغبات كتطلعات الزبائن  كخلق ميزة تǼافسية عن  :ثانيا       
يتǾ بضركرة التميز عن طريق اŪودة الŖ توفرǿا اǼŭظمة لزبائǼها ، طريق تكوين فعاؿ للمورد البشرم كتوع

 كإقǼاعǾ بأنها مسؤكلية كل فرد في اǼŭظمة ، كإيضاح انعكاساتها اŸȏابية على اǼŭظمة كعلى كل عامل فيها

3 
ة ، كمواجهة ضماف الوقاية التǼظيمية ، عن طريق المحافظة على نظاـ اŭوارد البشرية في اǼŭظم :ثالثا       

التغŚات كالتقلبات كالضغوط اŬارجية كالداخلية بكل مركنة ، كاȏستجابة لتغŚ تطلعات اȋفراد فيها  

                                                   
1 - ، ϱήϤόϟا ϢϴϋاήΑ·ϲϤϴظϨتϟ΍ ϙϮϠسϟ΍ϭ Ω΍ήلأف΍ ، ΔϳέΪϨϜγالإ، ΔϳήμϤϟا ΔόϣΎΠϟا έاΩ ،1979ι،: 19. 

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

performances,4
émé

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

  - 
3
  ، ϲϠϴϘϋ ϲϔصϭ ήϤϋΔϳήشΒϟ΍ Ωέ΍ϮϤϟ΍ Γέ΍Ω· ، ϥΩέالأ ϥΎϤϋ ،ήθϨϠϟ Ϟائϭ έاΩ ، ϲΠϴΗاήΘγا ΪόΑ ،2005،( ι، ι:) 29-32.. 



29 

  تسيير الموارد البشرية وفق إدارة الجودة الشاملة :الفصل الثاني
صراع كاǼŭافسة الداخلية بيǼهما ، Šا يǼمي التعاكف الداخلي كالعمل على التطوير اؿكالعمل على تقليص 

كالسلوكية في التعامل مع أم طارئ على اŭورد  اŭستمر ȋساليبهم ، ك إستعماؿ űتلف الǼظريات الǼفسية
 .1البشرم بغية المحافظة على استقرار اǼŭظمة كعماŮا

ؽ كتعبئة كل ضماف التآزر كالتعاكف الداخلي للعاملś بغية Ţقيق أǿداؼ اǼŭظمة بأحسن الطر :رابعا       
. سبيل ذلك اŭوارد البشرية في 

Ţقيق طموحات كرغبات اȋفراد، كتǼمية قدراتهم كمهاراتهم من خȐؿ التكوين كالتحفيز  :خامسا       
. كالتǼمية كإتباع نظاـ أجور فعاؿ كعادؿ 

اŭعاملة العادلة كالفرص اŭتساكية لكل أفراد اǼŭظمة ، Šا يشجع خلق مǼاخ إبداعي تفجر  :سادسا       
 .2كإستغȐؿ كافة الكفاءات اŭتوفرة في عاملي اǼŭظمةفيǾ كل الطاقات كاȍمكانيات اȍبداعية ، 

تقدŉ اŬدمات الضركرية للعماؿ خاصة اŬدمات اȏجتماعية الثقافية كاȋنشطة الŗفيهية  :سابعا       
 .3لشحن قدراتهم حŸ ŕددكا قدراتهم في سبيل Ţقيق أǿداؼ اǼŭظمة 

كتفعيل اȏتصاؿ الداخلي معهم كبيǼهم لتوعيتهم  ،في اǼŭظمةؿ في القرارات اŮامة إشراؾ العما :ثامنا       
.     كŢسيسهم بدكرǿم كمدل أŷيتهم 

 .التطور التاريخي لتسير الموارد البشرية: المطلب الثالث 
ليدة كليست م عدد من التطورات اŭتداخلة ، قاŭوارد البشرية بشكلها اūديث ǿي نتاج تسيŚإف         

اȏقتصادية  ǿامرت عبر الزمن Šراحل űتلفة جاءت إنعكاسا للعديد من العوامل اŭتشابكة منالساعة كإŶا 
اȏجتماعية اȍدارية كالثقافية ، كŻكن تلخيص أǿم مراحل الŖ عرفها تطور تسŚ اŭوارد البشرية من خȐؿ 

إنعكاس لواقع معǿ  śيية اšȏاǿات الǼظرية الŖ جاءت لتعبر عن űتلف اŭراحل ، على إعتبار أف الǼظر
تتبع ŭية الŖ تستدعي التوقف عǼدǿا ؿأţذ طابع Ųيز في شكل صياغة نظرية معيǼة ، كأبرز المحطات الع

:  إń مايلي  نتطرؽ تطور تسŚ اŭوارد البشرية 
 .نظرية الإدارة العلمية و نظرية التقسيم الإداري  :أولا       

. نظرية الإدارة العلمية .01
 بالوȏيات اŭتحدة اȋمريكية كقد 1920ػ  1900حركة اȍدارة العلمية في الفŗة اŭمتدة من  تنشأ       
 فممئة اŭقاكلś أك اǼŭظمś،سايرǽ ظهور مايعرؼ بف كبŚ ، بتطور اقتصادم كسياسي اتǾ الفŗةق Ťيزت

على التخصص كتقسيم العمل،إń الŗكيز حيث إنصب اǿتمامهم بصصوا في عمليات اȍدارة كالتǼظيم،تخ
دية لتشجيع اȋفراد على العمل باستخداـ اūوافز اŭااȍدارة،الرشد في العمل ك  جانب

                                                   
1
 -  ،ήϫΎϣ ΪϤΣاΔϴجϴت΍ήلإست΍ Ωέ΍ϮϤϟ΍ Γέ΍Ω· ،ήμϣ ،ΔϳέΪϨϜγالإ ،ΔϴόϣΎΠϟا έاΩ ،1999ι ،: 65. 

2
 -  L.Sekiou et al, gestion, des ressources  humaines 2

émé
 édition, éd boek , bruxelles , Belgique,2004.p : 

10. 
3
 .Ω ،2001ι ،: 104اέ اϠϟ ήϜϔϟطϭ ΔϋΎΒ اϥΎϤϋ ،ήθϨϟ الأΒϟ΍ Ωέ΍ϮϤϟ΍ Γέ΍Ω· ،ϥΩέشΪϣ ،ΔϳήخϞ كϠϳϭί ϦδΣ ϱΪϬϣϲϤف ،  - 
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أم أف اȍدارة العلمية أكلت عǼاية كبŚة لطبيعة اŮيكل التǼظيمي الداخلي ، بإعتبارǽ نظاـ مغلقا        

نساف في اȍكاتصفت باŭثالية في البحث عن أفضل اȋساليب لرفع كفاءات العمل في حś أغفلت أŷية 
Ůذǽ الǼظرية عدة إنتقادات كŮذا فقد كجهت 1آلة ، ȏ تأثŚ لǾ عن سلوؾ التǼظيمي  التǼظيم كإعتبرتů Ǿرد

. ȍغفاŮا للبعد اȍنساň داخل التǼظيم 
. نظرية التقسيم الإداري . 02

جاءت ǿاتǾ الǼظرية إستكماȏ للǼظرية التايلورية ، كذلك لتجاكز الǼقص الذم عرفتǾ على يد        
، كتستمد نظريتǾ تسميتها من ŰاكلتǾ تقسيم اŭؤسسة أك اǼŭظمة إǼǿ " ńرم فايوؿ " اŭهǼدس الفرنسي 

مركزا إǿتمامǾ على  ،مناȋ، التجارية ، التخطيط ، اȍنتاج ، التسويق ،  اȍداريةاȋعماؿ : ůموعة أقساـ 
من أجل  يرين في Ŧيع اŭؤسسات ȍتباعها كظائف اȍدارة العليا ككضع في ذلك ůموعة مبادئ ، دعا اŭد

تقسيم العمل ، السلطة ، اȏنضباط ، كحدة القيادة ، كحدة التوجيǾ ، خضوع اŭصلحة : الǼجاح كǿى 
 .2لسلة التدرج كالŗتيب الشخصية للصاŁ العاـ،تعويض اȋفراد ، اŭركزية، س

كذلك   اȍداريةلرفع اŭستويات  اȍدارمكفي تفعيلŮ ǾاتǾ اŭبادئ ųدǽ يركز على تدريب كالتكوين         
بإتباع فŗات تدريبية فǼية كإدارية بإستمرار ، Ųا يساعد على خلق ركح اȏبتكار من أجل اūصوؿ على 

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

. نظرية العلاقات الإنسانية .01
جاءت لتدارؾ نقص الذم أصاب مرحلة اȍدارة العلمية في šاǿلها للبعد اȍنساň حيث ركزت        

كترقية ركح اŭبادرة على إǿتماـ للجانب اȍنساň اŭتمثل في مبدأ الرجل اȏجتماعي كتشجيع فكرة التعاكف 
  3كإعطاء اŷȋية للتǼظيم غŚ الرسمي Šا يفتح المجاؿ لǿȐتماـ باȍنساف

 .الاتجاهات السلوكية .02
كتǼدرج Ţت ǿذا اŭضموف باشرة بسلوؾ العامل داخل التǼظيم،ركزت على اŪوانب الŮ Ŗا عȐقة ـ        

 ااł ، كǿى تعتبر إمتداد... الدافعية ، اūاجات ، التعاكف :أبرزǿا   ůAPPROCHESموعة من اŭقاربات
ا ممالدافعة الŢ Ŗرؾ سلوؾ العاملŭ،śدرسة العȐقات اȍنسانية ، ȋنها تقدر أف Ǽǿاؾ العديد من القول 

كـ كŻكن إدراجها Ţت مفǾمؤسساتهم، Ťاما عن تلك الŤ Ŗليها عليهم يولد لديهم  أǿداؼ فردية ţتلف
. التǼظيم الرسمي كاŮيكل التǼظيمي 

 
 

                                                   
1
 -  ϥϭήاخ ϭ ϲϠϋ ϲΑήغ :ΔϳήشΒϟ΍ Ωέ΍ϮϤϟ΍ ΔϴϤϨت ρ ، ΓήϫΎϘϟا ، ϊϳίϮΘϟا ϭ ήθϨϠϟ ήΠϔϟا έاΩ ،2 ،2007ι ،: 32 . 

2
 -  ϲϠϋ ΩاΆف ϱΪϤΣ : ϭ ϢϴظϨتΔثϳΪحϟ΍ Γέ΍Ωلا΍  ، ΕϭήϴΑ ، ΔϴΑήόϟا ΔπϬϨϟا έاΩ ،1981 ،( ι، ι:) 33- 34. 

3
 -  ΢ϟΎص εϮΣήΣ ϝΩΎϋ ϭ ϢϟΎγ Ϊϴόγ ΪϳΆϣ :ΔϳήشΒϟ΍ Ωέ΍ϮϤϟ΍ Γέ΍Ω΍  ،ϥΎϤϋ ، ثϳΪΤϟا ΐΘϜϟا ϞϣΎϋ ،2002ι ،: 7. 
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. نظرية الاتجاهات الحديثة و مدخل الموارد البشرية :ثالثا       

  .الاتجاهات الحديثة .01
، حيث يعتبر القرار أساس كل العمليات " سيموف " رزǿا نظرية إţاذ القرار لصاحبهاكمن أب        

كيلياـ " التǼظيمية ، لذا Ÿب إǿتماـ بتدعيم عملية إţاذ القرارات كفقا لكثŚ من العمليات ، أما نظرية 
كاǼŭبثقة ، X    ،Yاŭعركفة بǼظرية " ماكغريغور" ، فهى إمتداد لǼظرية   ZكالŖ تعرؼ بǼظرية " أكشي 

تها اȏقتصادية العاŭية ، كالذم تتمثل أساسا في اءنية كŰاكلة معرفة سر ųاحها ككفاليابا أصȐ عن اȍدارة
 .ń1 اŭؤسسة اليابانية ككأنها عائلة إاŪماعة بś العاملś ، كالǼظر  سيادة الشعور بركح

  .مدخل الموارد البشرية.02
ق مع مطلع سبعيǼيات القرف يعتبر ǿذا اšȏاǽ تتوŸا ŭا سبقǾ من Űاكȏت ، كقد بدأ يشق طريق       

، عبارة عن إستثمار ȏ يتوقف كيتحقق ǿذا اȏستثمار كما يǼبغي بضركرة يعتبراȋفراد اŭاضي،كǿو الذم
عة فائقة ، كŮذا ųد القائمś اǿȏتماـ بتكوين اŭوارد البشرية إستمرار ، على إعتبار أف اŭعارؼ تتغŚ بسر

على تسيŚ اŭوارد البشرية يتسابقوف في عقد الǼدكات التأǿيلية كإقتǼاء البرامج التكويǼية  كيستقدموف اŬبراء 
لتطوير كŢسś أداء ǿاتǾ اŭوارد ، ليتسŮ Řم مواكبة التقدـ اūاصل ، كاكتساب قدرات تǼافسية بإستمرار 

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

تتجǾ اŭقاربات اūديثة في تسيŚ اŭوارد البشرية ، Ŵو توسيع كتفعيل دكرǿا في إدارة اŭؤسسات ك        
،حيث أصبحت إدارة اŭوارد اȋفراد كموارد كثركات ȏ تضاǿى عن طريق الǼظر إń،اȍدارات بشكل عاـ

امة للمؤسسة ، كذلك بتبǼيها عدارات اȋخرل كاȍسŗاتيجية اؿكامȐ مع باقي اȍية أكثر شموȏ كتالبشر
 .عصرية يراعي التحوȏت السريعة في المحيطلتسيŚ إسŗاتيجي للموارد البشرية مستǼدا إń نظم معلومات 

  . التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية:أولا        
ǿي خطة عمل طويلة اȋجل تعد على مستول اŭؤسسة ، كŢدد أسلوب  2"اȍسŗاتيجية " إف         

ȋفيذ اǼداؼنشطة لبلوغ تǿمد في سوؽ  أȋة  أكطويلة اŚددة في بيئة متغŰ ة بإستخداـ مواردǼأسواؽ معي
3. 

كǿذا بهدؼ اŭوازنة بś نقاط القوة كضعفها داخليا مع الفرص كالتهديدات الŖ تفرضها البيئة        
 .1اŬارجية 

                                                   
1
 -  ΪϤΤϣ ήصΎϧ ϲϠϳΪόϟا :ϲϤϴظϨتϟ΍ ϭ ϲϧΎسϧلا΍ ϙϮϠسϊϟا ΔϜϠϤϤϟا ، ΔϴϤϟΎόϟا ΓέاΩالا ΪϬόϣ ، ،ΔϳΩϮόδϟا ΔϴΑέ1995ι ،: 174. 
2 -  ΔϴϧΎϧϮϴϟا ΔϤϠϜϟا ϰϟ·  ΔϴΠϴΗاήΘγ· ΔϤϠك Ϟأص ϊجήϳ« strates »   ϰϟ·ϭ ، ΏϭήΤϟاϭ ϙέΎόϤϟاϭ ΔϣΎόϟا ςطΨϟا ϊضϮΑ ΎϬϣϮϬϔϣ ςΒΗέ· ϲΘϟا

 ΔϤϠك« Agein »  ΔϟϭΪϟا ϯϮϗ ωϮϤΠϣ ϖϴδϨΗ Ϧف ϱأ ΓΩΎϴϘϟا ϲϨόΗ ϲΘϟا ( ΔϳήϜϔϟا ، ΔϴϟΎϤϟا،ΔϳΩΎμΘϗالإ ،ΔϳήϜδόϟا، ΔϴγΎϴδϟخ...اϟ·) Ϟأج Ϧϣ
 ϢϠδϟا ήθϧ، Δϣίالأ ήϴϴδΗ، ΏήΤϟا ΓΩΎϴϗ ........ Ϧϋ خϟ·: 

Wikipèdia , srtaègie ,htppm://fr.Wikipèdia.org/wiriki/start /modification 28/04/2017 /12 :00pm.  
3 -Ω .، ΔϨϴطϨδϗ ، ϞاصϮΘϤϟا ϦϳϮϜΘϟا ΔόϣΎج ، ΔϴϟϭΪϟا ΕΎϴΠϴΗاήΘγالإ Δϳήψϧ، εϮϤخΩ ϲΑήόϟ2003/2004ا .ΖϴϧήΘϧالأ ϊϗϮϣ ήΒϋ: 

http://www.Ufc.dz.com/cour -DERL.  
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في ůاؿ تسيŚ اŭوارد البشرية " اȍسŗاتيجية " تشر في اȋكنة اȋخŚة إستعماؿ مصطلح إفكلقد        

دارات في تسيŚ مواردǿا البشرية كاŭ ȍؤسساتبها ا تأخذ،كǿذا šسيدا للǼظرة الديǼاميكية الŖ أصبحت 
قصد تكوين نظرة شاملة عǼها كإدماجها كإشراكها في اŬيارات الكبرل على اŭدل الطويل ، كǿذا إستجابة 

للتغŚات اŭتجددة كالسريعة اūاصلة في البيئة من جهة ،كإقتǼاعها مǼها بالصلة اŭباشرة للموارد البشرية 
Ǿاتيجياتها من جŗجاح إسǼلة أخرب . 

يشŚ التسيŚ اȍسŗاتيجي للموارد البشرية إů ńموعة الوسائل كاȋفعاؿ كالتصرفات اǼŭسقة الŖ  ك       
، طريق إعداد إسŗاتيجة العمل ككل عن ةتهدؼ إń تكامل بś البيئة كاŭؤسسة كاŭوارد البشرية ك اȋنظم

  2ؿ على مستول اŭؤسسة كيلة اȋجكأدكات اŭشاركة في كضع خطط طمن خȐؿ تǼمية مفاǿيم 
كعليǾ فإف إسŗاتيجة تسيŚ اŭوارد البشرية ǿي إطار ţȍاذ القرارات اȍسŗاتيجية اŬاصة بالعǼصر         

التكوين ك،كǿذǽ القرارات عادة ماتكوف متعلقة مثȐ بعمليات التوظيف  البشرم في اŭؤسسة أك اȍدارة
إł ،كذلك سعيا مǼها إń اūفاظ على مراكز القوة كتدعيم مراكز الضعف ..... تقييم اȋداء ، التحفيز ،

في المحيط الداخلي من جهة ،كإستغȐؿ الفرص اŭتاحة كمواجهة التهديدات في المحيط اŬارجي من جهة 
لومات متطور ، ، كلتحقيق ذلك Ÿب أف تستǼد إسŗاتيجية تسيŚ اŭوارد البشرية إń نظاـ مع3 أخرل

 .  اȍدارة أكيضمن التدفق الǼوعي للمعلومات الŖ تفيذ في إţاذ القرارت اŭتعلقة باŭورد البشرم في اŭؤسسة 
 .نظام المعلومات :ا ثاني       
       Ǿد إليǼؤسسة كالذم يتواجد فيها بفعالية كتسŭظاـ الفرعي باǼو ذلك الǿ علوماتŭعملية  إف نظاـ ا

Ŧع كفرز كتصǼيف كŢليل كţزين كافة البيانات الŖ تكوف اŭؤسسة Şاجة إليها ، كإستخȐص اŭعلومات 
الفعالة مǼها كنشرǿا كإرساŮا إń متخذ القرار بالقدر الذم يتفق مع إحتياجاتǾ ، بالدقة كالǼوعية اŭطلوبة 

 . 4كفي الوقت اǼŭاسب 
       Śنظاـ معلومات تسي Śليل كيشŢا بتجميع كصيانة كŮȐنقوـ من خ Ŗالطريقة ال ńوارد البشرية إŭا 

كإعداد تقارير اŭعلومات عن اȋفراد كالوظائف ، ŠعŘ القياـ بإّجراء مǼظم Ūمع كţزين كمعاŪة البيانات 
 .  5عن اŭوارد البشرية في اŭؤسسة كالوحدات التǼظيمية الŖ تتعامل معها 

 : 6اـ اŭعلومات تسيŚ اŭوارد البشرية يرتكز على مايليكعليǾ فإف نظ 

                                                                                                                                                     
1- ، ήϠδϳΩ ϱέΎجΔϳήشΒϟ΍ Ωέ΍ϮϤϟ΍ Γέ΍Ω·  ، ήθϨϠϟ خϳήϤϟا έاΩ ، ΓΩϮج ϦδΤϤϟا ΪΒϋ ϦδΤϤϟا ΪΒϋϭ  ϝΎόΘϤϟا ΪΒϋ ΪϤΣأ ΪϴγΪϤΤϣ ΔϤجήΗ ،

، νΎϳήϟ2003اι،: 54. 
 .        1999ι،: 345-346اϳΪΤϟث ،الإΔϳέΪϨϜγ ،،اΐΘϜϤϟ اΒϟ΍ Ωέ΍ϮϤϟ ϲόϣΎΠϟشέ ΔϳήاϦδΣΪϤΤϣ Δϳϭ ،ا - 2
3- έاΩ·، ΔϤϴϬف ϲδϳΪΑ Γΰϴϣ ϖϠخ ϲف ΎهέϭΩϭ ΔϳήشΒϟ΍ Ωέ΍ϮϤϟ΍ Γ ΔϴفسΎϨالإت ΔϠΠϣ ، ΩΪόϟا، ΔϨϴطϨδϗ ϱέϮΘϨϣ ΔόϣΎج، ϊϤΘΠϤϟاϭ ΩΎμΘϗ
2ι،:226. 
4 -Ω.، ϱήπΨϟا ΪϤΣا ϦδΤϣ ΔفήعϤϟ΍ ΩΎتصϗ·، ΓήϫΎϘϟا ϥ ΔϴΑήόϟا ϞϴϨϟا ΔϋϮϤΠϣ،2001ι،:134. 

5
-Robert Reix, systeme d information  et management des organisation ,èdition vuibert , 4

ème
 èdition, 

paris ,2002, p. :127-128.  
6 -Ω .، ϖΑΎγ ϊجήϣ ، ϱήπΨϟا ΪϤΣا ϦδΤϣ( ι، ι:)،139-142. 
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عطاء نظمة كالعاملś بها ،كتساعد في إكتشتمل على البيانات اȋساسية اŭتعلقة باŃ : قاعدة بيانات.01

 .űرجات Ůذا الǼظاـ 
كصحتها عن طريق Ŧع البيانات ، ثم تقييمها من حيث مدل كفايتها كجودتها  :إدخال البيانات .02

كصȐحيتها ، كإكتماŮا كمǼاسبتها كحداثتها كتوافقها مع الغرض اŭطلوب Ŧعها من أجلǾ، ثم إدخاŮا في 
مع Ţديد اŪهة اŭكلفة بإدخاŮا كالمحافظة  الوقت اǼŭاسب كبالطرؽ الصحيحة،نظاـ التشغيل كحفظها في

 .علي Ţديثها بإستمرار حŕ تكوف جاǿزة للمعاŪة 
ة اŭطلوبة عǼد طلبها ȏبد من إسŗجاع البيانات كاŭعلومات في الوقت اǼŭاسب كبالسرع: عالإسترجا.03

مراجعة كتدقيق كتكوف الدقة كاŭصداقية كاŭوثوقية عالية في اŭعلومات اŭسŗجعة من الǼظاـ كǼǿا يفŗض أف 
 .ة لتكوف اŭخرجات صحيح إدخاŮاالبيانات قبل 

Ţدد مستول معŭ  śستمر من جودة اŭعلومات ،إذŸب أفعملية التأكد اكǿي :جودة المعلومات .04
خذ  أŷية للǼظاـ الذم ȏيأكمات ، حيث ŭȏعاŪة كاȐŭئمة كاūداثة للمعلكاŭوضوعية كا تالدقة كالوؽمن 

 .في اȍعتبار مستويات اŪودة اŭعيارية المحددة 
 بأنشطة اȋفراد اŭكلفśمن كيتمثل ǿذا اŭركز بوجود ůموعات  :مركز معلومات الموارد البشرية  .05

ك اȋدكات كالوسائل كاȍجراءات ،الŢ Ŗقق للǼظاـ  كالآȏتكعمليات نظاـ معلومات اŭوارد البشرية ،
 Ǿدافǿأ. 
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. العنصر البشريالفكرية لإدارة الجودة الشاملة والمنطلقات : المبحث الثاني

نصر البشرم فيها بأŷية خȐؿ السǼوات القليلة اŭاضية، معاŃ فلسفة إدارية شاملة حظي الع بدأت       
بالرغم من أŷية التكǼولوجيا  في تطبيق إدارة اŪودة الشاملة اȏ أف دكر اŭوارد البشرية يضيف كاضحة، ك

يذ نولوجيا عǼد التخطيط لتǼفالكثŚ من اŷȋية على أŷية التكǼولوجيا فالعبرة ليست من اكتساب ǿذǽ التك
ȋ ودة الشاملة ، لكنŪمإدارة ا Ŗثة الȐمر يتعلق بالدعائم الثȋي ف اǿدارم كȍدخل اŭذا اǿ رتكز عليها

جودة ، جودة التكǼولوجيا البشرية ، ك جودة تكǼولوجيا اŭادية: تتمثل في متفاعلة كمتكاملة مع بعضها ك
. البيئة 

. الأساسية لإدارة الجودة الشاملة و العنصر البشري المضامين : المطلب الأول 
        śضامŭودة الشاملة على عدد من اŪص تشتمل إدارة اǼية العŷساسية، تظهر أȋػر البشػا ǽرم كدكر

:  ǿ 1ي كاȋتيفي عملية تطبيقها ك
 . الشمول:أولا       

حيث تŗكز إدارة اŪودة الشاملة على جودة  اȋداء في Ŧيع المجاȏت ، ك لذلك ȏبد من إحداث        
. تغŚ جذرم ك شامل ، لكل مكونات اŭؤسسة بهدؼ ŢسيǼها ، Šا فيها تǼمية ك تطوير اŭوارد البشرية

 . أسلوب عمل جماعي تعاوني:ثانيا       
يعتمد على ما ŻتلكǾ العǼصر البشرم من  اȋعماؿ شكل تعاكųȏ ňازتعتبر إدارة اŪودة الشاملة        

. جل Ţقيق اŪودة الشاملة بكل أبعادǿا أإمكانيات، من  مواǿب ك خبرات ك قدرات ك
 . مفهوم الأدوار المتكاملة :ثالثا       

ة عيǼة يطلق عليها القيمŹقق من خȐلǾ قيمة ـحيث لكل عامل دكر Űدد يؤديǾ،ك       
. يساǿم من خŮȐا في Ţقيق جزء معś من القيمة الكلية للمǼظمة الشخصية،

  .تحقيق الجودة الشاملة مسؤولية جماعية  :رابعا       
. تقع مسؤكلية اŪودة الشاملة  ك إرضاء العمȐء على Ŧيع العاملś باǼŭظمة        

      

        śضامŭا ǽذǿ عماؿ ، يعتمد على ما أتؤكدȋاز اųȏ ňي شكل تعاكǿ ودة الشاملةŪف إدارة ا
ب العǼاية ك ػتتطلالŖ يوية اŁات ػطاؽاؿŻتلكǾ العǼصر البشرم في اǼŭظمة ، من خبرات ك قدرات ك ǿي Ťثل 

اŭستمر، بتوفŚ برامج التعليم ك تدريب الŤ Ŗكن Ŧيع العاملś من اŭشاركة في جهود Ţسś  التطوير
.  اȋداء ك اŪودة 

 
 

                                                   
1
 -  ϲϔصϭ ήϤϋ ϲϠϴϘϋ : ΔϠϣΎϜتϤϟ΍ ΔϴجϬϨϤϟ΍ ϰϟ΍ ϞخΪϣΓέ΍Ωلإ ΔϠϣΎشϟ΍ ΓΩϮجϟ΍  ، ϥΎϤϋ ، ήθϨϠϟ Ϟائϭ έاΩ ،2001ι ،: 42 . 
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. أبعاد إدارة الجودة الشاملة المرتبطة بالمورد البشري : المطلب الثاني

 أسلوب تǼفيذ العمل Żكن Ţديد أبعاد إدارة اŪودة الشاملة اŭرتبطة بالعǼصر البشرم من خȐؿ        
: 1مايلي باȍعتماد على

تعتمد إدارة اŪودة الشاملة على العمل اŪماعي ك التعاكف ك ركح الفريق ، ك Ţلي اŪميع باŭسؤكلية        
ك الرقابة الذاتية فمسؤكلية Ţقيق اǿȋداؼ ك التميز ǿي مسؤكلية Ŧيع العاملś في كل اŭستويات ، ك ǿذا 

التكامل بś اǿȋداؼ الفردية ك الكلية للمǼظمة ك يتجسد أسلوب العمل اŪماعي يتطلب إحداث 
 śالآتي śظيميǼالت śفي الشكلي ňالتعاك :

 .فرق العمل  :أولا          
 Ŷطتعتبر إدراة ك أقساـ اǼŭظمة Ŧيعها فرؽ عمل ، تتفاعل مع بعضها ك تعمل بشكل متعاكف ك       

: تǼجح ǿذǽ الفرؽ في أعماŮا ȏ بد من مراعاة العوامل الآتية ك متǼاغم ك لكي  مǼسق 
. كضع أǿداؼ الفرؽ Šشاركة اŪميع ، ك مسؤكلية Ţقيقها ǿي مسؤكلية Ŧاعية  .01
. التعاكف ك ركح الفريق ǿو شعار اŪميع .02
. مصلحة العامة فوؽ اŭصلحة الشخصية .03
04.  Ǿاز مهمتųȏ ح الفرؽ سلطة كافيةǼŻ .
. توفŚ درجة من اȏستقȐلية في العمل، ك التفاǿم بŦ śيع أعضاء الفريق.05
. التحفيز اŪماعي  .06
07.  Ǿعضاء للقياـ بأكثر ـ نعمل كاحد في الفريق لزيادة مهارتȌإتاحة الفرصة ل .

 .حلقات الجودة  :ثانيا         
التǼظيمية داخل اǼŭظمة ك تقوـ بدراسة ك ǿي فرؽ عمل تعمل طواعية تتشكل في Ŧيل اŭستويات         

: اŭشاكل ك اقŗاح اūلوؿ Ůا ك ذلك باعتماد اȋساليب التالية 
01. śسياسة دمج العامل .
. التعاكف ūل اŭشكȐت .02
. العمل اŪماعي .03
. سياسة التحفيز .04

 
 
 

                                                   
1
 -  βϔϧ ، ϲϔصϭ ήϤϋ ϲϠϴϘϋι ، ϊجήϤϟ105 :ا. 



36 

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

 اȋفرادتركز إدارة اŪود الشاملة على تطوير اŭوارد البشرية ك يقصد بتطوير اŭوارد البشرية عملية مǼح         
اŭعرفة كاŭهارات كاŬبرة الȐزمة الŤ ŖكǼهم من القياـ Šسؤكليات أكبر ،كذات متطلبات أكبر  كتشمل 

: عملية التطوير على 
 .تطوير الإدارة :أولا        

 .اǼŭظمةلتلبية اŭتطلبات اūلية كاŭستقبلية في  قدراتهم،كيقصد بǾ تأǿيل اŭديرين كتǼمية         
 .تطوير العاملين :ثانيا        

. صد بǾ تأǿيل العاملś كتǼمية قدراتهم لتلبية اŭتطلبات اūالية ك اŭستقبلية في اŭؤسسةؽكم       
 .تطور المؤسسة :ثالثا        

     ة للمؤسسةك يقصد بǾ تطور اŭؤسسة ككل ، ك تهتم ǿذǽ العملية بشكل اكبر بالكفاءة الكلي        
ك     اȏسŗاتيجيات  العملية ك تشمل على ůموعةكاملة منالعاملś جزءا من ǿذǽ ك ك Żثل تطور اȍدارة

إدارة اŪودة الشاملة على أف  ك تؤكد،الفرؽ العمل في Ŧيع اŭستويات  التقǼيات الŖ تستهدؼ العاملś ك
ǿذا يتم من خȐؿ برامج التعليم ك التدريب ك التحفيز ك طرؽ تقيم اȋداء ك ك Żكن توضيح ذلك في 

: مايلي
ـ ك ػكد أدارة اŪودة الشاملة على ضركرة اǿȏتماـ بتشجيع العاملś في مواصلة تعليمǾؤت :التعليم  .01

العاملś اŅ حدǿا اȋقصى ك  كقدرات ك توظيف صحيح ŭهارات تطورǿم الذاتي ، ȏف في ذلك استمارة
يسمح بتحسś كتطوير ثقافة اŭؤسسة ك جعلها مواتية لتقبل تطبيق مفاǿيم اūديثة ȍضافة اŪودة الشاملة 

 .
يقصد العملية الŖ يتم من خŮȐا تعليم ك تطوير مهارات العاملś، ك إكسابهم اŭعرفة :  التدريب .02

سś مستول اȋداء الوظيفي لديهم ، ك ŤكيǼهم من تǼفيذ مسؤكلياتهم من خȐؿ اŭقاييس اŭطلوبة بهدـ تح
ك يوجد اختȐؼ بś التدريب ك التعليم  فتعليم يؤدم إń زيادة ك تعميق اŭعرفة اŭتخصصة ك اŭهارة لدل 

ريب على متطلبات الوظيفة ، ك العاملş ، śصوص اųاز عمل أك أدل كظيفة معيǼة Şد ذاتها، ك يركز التد
śمألوفة لدل العامل Śهاـ الغŭالية ك اعطاء التعليمات بشأف اūداء للمهاـ اȏا śسŢ في Ǿدافǿ1 تتمثل ا. 

ك ضمن ǿذا السياؽ يعتمد تطبيق ادارة اŪودة الشاملة على كجود نظم التعليم ك التدريب لتطوير          
ك يوفر    ك ادكات Ţسś اŪودة أساليبك تǼمية اŭهارات ك اŬبرات اŭطلوبة لدل العاملȏ ،śستخداـ 

اǼŭاسب ك  تتدريب في الوؽيقدـ اؿ ذا Ÿبػػالتدريب الفř اŭهارات الŖ الŖ يتتطلبها كل كظيفة ، ك ؿ
بطريقة صحيحة ، ك اف يكوف نظاـ التدريب ك التعليم عملية مستمرة غŚ مǼتهية ك تشمل كل فرد في 

                                                   
1
 -  ، ϲϔϨΣ έΎϔغϟا ΪΒϋΔϳήشΒϟ΍ Ωέ΍ϮϤϟ΍ Γέ΍Ω· ϭ ϲϤϴظϨتϟ΍ ϙϮϠسϟ΍،ΔϳέΪϨϜγالإ ، ήθϨϠϟ ΓΪϳΪΠϟا ΔόϣΎΠϟا έاΩ ،2002ι ، :345. 
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كد دراسة ؤǿوـ اŪودة ك Ţسś اȋداء  ك تاŭؤسسة ك Ÿب أف ترتكز البرامج على تدريب العاملś على مف

اف نظاـ تعليم ك التدريب من أǿم عوامل تطوير اŭوارد البشرية  اȍنتاجيةللجودة ك  أمريكيةقامت بها Ŧعية 
. ك بالتاų Ņاح إدارة اŪودة الشاملة

اŪودة الشاملة على نظم فعالة ŭكافأة ك تقدير جهود العاملś ، ك يتم الŗكيز  إدارةتعتمد   :التحفيز .03
التقليدية ، كǿذǽ  اŭكافأةا شاع في نظم الفردم كم اȋداءعلى ذلك على اŭسؤكلية اŪماعية، ك ليس على 

يتصف  أف بيج اŭكافآتفǼظاـ تقدير باŪودة ك التحسś اŭستمر،ك اؿ اŭكافآتتربط نظم  ةالǼظرة اŪديد
. على اŭشاركة ك التعلم شجع م ك يعمل على خلق البيئة الŖ تيكوف مشجعا بالعمل اŪماع أفباŭركنة ك 

: الآتيةبد من مراعاة العوامل Ţفيز فعالة ȏستخداـ سياسة إجل أكمن 
 .العملربط اūوافز Šستول اȋداء ك مستول اŭهارة في  -
. تقوـ سياسة التحفيز على أساس أف العاملǿ śم شركاء  أف -
. من اūوافز أنواعك يتم الŗكيز على ثȐثة    
. اȋرباحعالية ك مكافأة مالية ك اŭشاركة في  أجورك يشمل على  :التحفيز المالي  -
جيع العاملś على التفكŚ اŭبدع ك اŭبادرة ك استخداـ السبل ك يتمثل في تش :التحفيز الفكري  -

. اūديثة في حل اŭشاكل
        العاملś بقيمتهم اȏجتماعية ، ك اȏحŗاـ ك اŭعاملة اūسǼة  بإشعاريتعلق ك :التحفيز المعنوي -

. ك توفŚ اȏستقرار الوظيفي
 أكساء ؤساس ųاح اǼŭظمة ǿو العǼصر البشرم في تستمد قوتها من العاملś فيها سواء كانو رأف إ        

تتبع سياسة Ţفيز فعالة من اجل خلق دافع اŸابي لدل Ŧيع العاملś  أفŠكاف  اŷȋيةمرؤكسś لذا من 
.   1 ك الوصوؿ اń رضاء العميل اǿȋداؼŠا يسمح Ţقيق 

. 2ك يتǼاكؿ:  الأداءقياس و تقييم  .04 
تعتبر عملية القياس من اȋمور اŮامة في عملية التحسś اŭستمر لȐداء فهو Żكن من Ţديد  :القياس  -

   اȋداءد اȍجراءات الȐزمة لتحسś مستول اȋداء اūاŅ ك Ţديد التحسيǼات الȐزمة اŭرغوب بها ك اŸا
. في اȋمد القصŚ ك الطويل 

يكوف كمدل  القياس كاسعا ، ليشمل كافة المجاȏت اŭتعلقة  أفك يؤكد اŭتخصصوف على ضركرة       
يتم  أفبالعمليات داخل اǼŭظمة ك أف ȏ يǼظر إليǾ على انů Ǿرد تقييم للمستول أداء العاملś كلكن Ÿب 

 Ǿتماـ بǿȏأداة قباعتبارا  śداءلتحسȋذا من ش اǿ ستقبل كŭأف يدعأفي ا Ǿؤسسة ك يهيئ البيئة ػػنŭـ ثقافة ا
. اǼŭاسبة الŖ تسمح بتطبيق اŭفاǿيم اȍدارية اūديثة للجودة 

                                                   
1
 - ΓέاΩالا ΪϬόϣ،  ΓΩϮجϟ΍ ϭ ΕΎϴϠϤعϟ΍ Γέ΍Ω΍ ، νΎϳήϟا ، ήϳήΠϟا ΐΘϜϣ ،2001ι ،: 80. 

2
 -  ، ϦδΤϤϟا ΪΒϋ ΪϤΤϣ ϖϴفϮΗϕ ϭ ΓΩϮجϟ΍ αΎϴϗϥέΎϘϤϟ΍ αΎϳ  ، ήμϣ ،ΔϴΑήόϟا ΔπϬϨϟا ، ϲΑήόϟا  ήϜϔϟا έاΩ ،2003ι ،: 48. 
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 اȋفرادالعملية الŖ يتم Šوجبها معرفة مستول اųاز العمل من طرؼ  اȋداءيقصد بتقييم  :تقييم الأداء -

 śسŢ ك śمية العاملǼددة مسبقا ك ذلك بغرض تŰ قايسŭ أدائهمكفقا  Śك يتطلب ذلك توفر معاي ،
 . اȋداءللقياس للحكم على مستول 

ك         اŪودة اتمستومك قياس  اȋداءاŪودة الشاملة كضع معايŚ لقياس  إدارةك يتطلب تطبيق          
ك  تكالآȏ كاȋفراد ملػػالع ـعǼاصر نظاد ػػحأ إń تالتفاكيرجع  دكؽاŭستويات ǿذǽ  ياس التفاكت بśؽ

العǼصر البشرم الفعاؿ ǿو  أفنؤكد  اȋخŚغǿŚا ك في  آك اȍداريةنظم  آكالعمل  أداءطرؽ  آكاŭعدات 
اŪودة الشاملة ، الذم يركز على ضركرة اǿȏتماـ  إدارةخŚ ضماف حقيقي ȏستمرار ųاح ك تطبيق تطبيق 

تداءا من كضع نظاـ اختبار ك التعś ك شغل إبلǾ، في Ŧيع الǼواحي اŬاصة بǾ بǾ من خȐؿ الدارة الفعالة 
ك  اȍدارة، ك بǼاء فرؽ العمل ذاتية في  اȋداءالتحفيز ك تقيم  أساليبالوظائف ك برامج تدريب اŭستمر ك 

انتهاء باŭشاركة ك التعاكف لطرح اŭشاكل ك Ţليلها ك تقدŉ اūلوؿ لتحقيق التحسن اŭستمر، ك اŭشاركة في 
. كضع خطط Ţسś اŭستمر ، ك مكافأة الفرؽ ك اŪهود اŭتميزة

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

ساŷت اȋفكار اȋساسية للعلماء البارزين اŭهتمś بإدارة اŪودة الشاملة في دفع تطور مفهوـ في         
ك      فكارǿم ǿذǽ من خȐؿ دراساتهم اŭستفيضة أ استمدكإة ك بلورة فلسفة حديثة Ůا ك قد إدارة اŪود

ك        šاربهم الŖ شكلت في ůموعها توجها حديثا ȍدارة اŪودة الŖ تعتمد في تطبيقها على كفاءة
 1فعالية اŭورد البشرم ك تǼمية نظم التعامل معǾ ببǼاء نظم أداء عالية الكفاءة 

. أهمية الموارد البشرية في فلسفة رواد الجودة : ولاأ       
يعطى ركاد اŪودة أŷية خاصة للموارد البشرية في تطبيق إدراة اŪودة الشاملة ، ك Żكن التعرؼ على        

: ذلك في ما يلي 
 :فلسفة ادوارد ديمينيج  . 01

تأثر دŻيǼيج كثŚا بأفكار ركاد نظرية اȍدارة ، ك قدـ نظرية اŪديدة في اȍدارة على مستول اŭصǼع          
ركز فيها على أŷية العǼصر البشرم في Ţقيق اŪودة ك قد " الرقابة اȍحصائية على اŪودة" ك الŖ سماǿا 

: ركز في فلسفتǾ على مايلي 
ا الǼظاـ اŭتبع من سياسات ك أساليب ك ركتś  ك ȏ يتحمل من اȋخطاء التشغيلية سببǾ % 85 أف -

 (.85-15)من اȋخطاء ك اسماǿا مبدءا  % 15العامل في عملǾ اȏ نسبة 

                                                   
1
 - ι ، ϊجήϤϟا βϔϧ ، ϦδΤϤϟا ΪΒϋ ΪϤΤϣ ϖϴفϮΗ: 21  . 
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أكد أف البحث على اŬطاء في الǼظاـ ǿو اȋساس ك ليس الŗكيز على خطاء العامل ȏف مسؤكلية -

العاملś في حالة اȋخطاء ȋنŰ Ǿكوموف بǼظاـ ك ȏ فقط ك ȏ داعي للحكم على %15العامل ȏ تتعدل 
 .بد من البحث في أخطاء الǼظاـ ك تصحيحها 

ȏ    الȏ Ŗبد أف تساعد اȋفراد على العمل بذكاء لȎدارة،أشار إń ضركرة Ţوؿ كلي للǼمط الرئيسي  -
 .بعǼاء  ايعملو أف

  .اȋنشطةالتحسيǼات اŭستمرة على العمليات ك  إدخاؿفي  إسهامهمعلى تشيع العاملś ، ك  أكد -

 اȍنتاجية أف، ك Ţفيز العاملś ك ركز على  اȍنتاجيةǼǿاؾ ارتباط كثيق بś اŪودة ك  أفعلى  أكد -
. تتحسن بقليل من اŴȏرافات

تǾ على مبدأ ك قد تركزت أفكارǽ اȋساسية على الǼقاط اȋربعة عشر اŭعركفة ȍدارة اŪودة ، كما تركز فلسف 
  1.أف العǼصر البشرم ǿو اȋساس ك Űور اǿȏتماـ ك من بيǼها الŖ تهم بهذا العǼصر ك ǿي

تبŘ اŭؤسسة في فلسفة جديدة في اŪودة تقوـ على أعلى جودة في اǼŭتجات ك اŬدمات من اجل  -
 ǽذǿ ب أف تعممŸ شاط كǼا في الǿافسي للمؤسسة في السوؽ ك ضماف بقائها ك استمرارǼركز التŭتدعيم ا

 .الفلسفة على كل العاملś اللذين يتولوف مسؤكلية تǼفيذǿا 

-  śعلهم يشعركف باف التحسŸ اسب الذمǼŭاخ اǼŭوؼ لدل العماؿ ، ك خلق اŬضركرة القضاء على ا
 .اŭستمر ليس عبئا بل ǿو Ťيز ك تفوؽ على الآخرين 

 .تغǿ Śدؼ الرقابة من كشف اŬطأ ك مساعدة من źطئ ليتجاكز خطاǽ ك يستمر في العمل -

ليم الŖ تهدؼ إń شرح مفهوـ اŪودة كǼظاـ ك إشعار كل عامل إتباع الطرؽ اūديثة في التدريب ك التع -
ك          بأنǾ مسؤكؿ عن Ţقيق جزء معś من اŪودة الشاملة ك اف ţدـ الطرؽ اūديثة في التعليم

 .التدريب عملية التحوؿ من الǼهج اȍدارم القدŉ ، اŅ الǼهج اūديث اŭتمثل في إدارة اŪودة الشاملة

 .كد قيادة كاعية كمتفهمة ، تقود اǼŭطمة Ŵو التغيŚ ضركرة كج -

 .إزالة اūواجز الǼŤ Ŗع العاملś من Ţقيق إųازاتهم، ك اȍعتزاز بقيمة العمل  -

الŗكيز على عملية التحسś كالتطوير الذاتي للعاملś ،كإكسابهم معارؼ كمهارات جديدة ŭواكبة التقدـ  -
 .إستخداـ اȋساليب اȍحصائية التكǼولوجي ،كتدريبهم على 

                                                   
1
 - ΎϴϧϮγ ϱήϜΒϟا ΪϤΤϣ :Γέ΍Ω· ϝΎϤلأع΍  ΕΎϴϠϤعϟ΍ ،(ϢظϨϟ΍ ϞخΪϣ)،  ، ήμϣ ، ΔϴόϣΎΠϟا έاΩ2000ι ،: 131. 
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-  śستقرار الوظيفي للعاملȍا Śتوف. 

يقوـ القدŉ إń أŶاط حديثة إحداث تغيŚ جذرم في اŮيكل التǼظيمي للمؤسسة ،كŢويلǾ من الǼمط  -
على أساس جعل العاملś ، يعملوف في فرؽ عمل ذات أǿداؼ مشŗكة ţدـ الǼهج اŪديد ȍدارة اŪودة 

 . الشاملة

العمل على ترسيخ اŭباد السابقة لدل العاملś ، كخلق اŮياكل اȍدارية  الŖ تواصل العمل يوميا على  -
 .تطبيق الǼقاط السالفة الذكر 

 :جوزيف جوران  . 02
ţطيط اŪودة  : أفكارǽ في شكل أسماء ثȐثية اŪودة كتتضمن ǿذǽ الثȐثية  قاـ جوراف بصياغة        
: اŪودة ، Ţسś اŪود ة ، كتؤكد فلسفتǾ على مراقبة ك
 .تǼمية كعي العاملś في اŭؤسسة حوؿ أŷية التحسś اŭستمر  -

 .دريب العاملś كتǼمية قدراتهم على العمل اŪماعي كحل اŭشكȐت ت -

. ضع البرامج لتدريب كتǼمية اŭوارد البشرية ك -

على ضركرة  كجود قيادة كاعية ، كإŸاد مǼاخ تǼظيمي مǼاسب يشجع العاملś على  أكدكما         
اȍبداع  كيسمح بإحداث تغيŚات في اŭفاǿيم كاŭعتقدات التǼظيمية ، كالتعامل مع اŭشكȐت كحلها 

. بأسلوب علمي ، كمشاركة اŪميع في معرفة الǼتائج 
: فيليب كروسبي  . 03 

أربعة عشرة خطوة لتحسś اŪودة ، مǼها عشرة خطوات ترتبط بالعǼصر البشرم  (كركسبي )حدد         
: كǿي 

من إǿتماـ اȍدارة باŪودة اūاجة إليها ، كايصاؿ ذلك على Ŧيع العاملś في ȏبد إلتزاـ اȍدارة العليا -
 .اŭؤسسة 

تتموف ǿذǽ الفرؽ من رؤساء اȍدارات ، للحث عل التحسś في إدارتهم كاǼŭظمة :فرؽ Ţسś اŪودة -
 . ككل

 .أم إنشاء اŭقاييس الصحيحة لكل نشاط ، للتمكن من Ţديد اŭشكȐت : مقاييس اŪودة -

 .لعاملś دراؾ أŷية اŪودة ، كاǿȍتماـ بها من قبل اإكذلك بزيادة درجة  :اȍنتباǽ للجودة  -
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-  śشرفŭودة :تدريب اŪا śسŢ م في برامجǿدارية ، للقياـ بدكرȍستويات اŭيع اŦ في. 

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

 .أم تشجيع اȋفراد على اȍبتكار :تشجيع اȍبتكار  -

ń اȍتصاؿ باȍدارة، لوضع حد ŭعوقات Ţسś كذلك بتشجيع العاملś ع:تشجيع اȍتصاؿ باȍدارة  -
 śداؼ التحسǿقيق أŢ يواجهونها في سبيل Ŗدارة بالعقبات الȍغهم اȐدافها ، كذلك بإبǿقيق أŢودة كŪا

. 

 .العاملś ،كŢفيز من يقدـ جهودا غŚ عادية  Šكافأةذلك :العرفاف باŪهود اŭبذكلة  -

لس من الرؤساء كاŭهǼيś ، كيقوـ بعملية التسيق كاȍتصاؿ بأعضاء يتكوف اŭج:تأسيس ůلس اŪودة  -
 . فرؽ تطوير اŪودة ، كŸتمع بصفة مǼتظمة 

 :فايجنبوم . 04

: تركزت أفكارǽ اȋساسية فيما يتعلق بالعǼصر البشرم Šا يأتي         
لتحقيق العمل اŪماعي كذلك نظاـ فعاؿ :على اŪودة ، كعرفها على أنها  طور مفهوـ الرقابة الشاملة -

كالمجموعات داخل اŭؤسسة ، كالŖ تتبŘ بǼاء اŪودة كاūفاظ  بتحقيق التكامل بś جهود كافة اȋطراؼ ،
عليها كŢسيǼها بالشكل الذم Żكن من إنتاج اǼŭتجات كتقدŉ اŬدمات ، بأكثر اȋساليب إقتصادا ، مع 

 .Ţقيق الرضا الكامل للعميل 

Ūودة Ÿب أف تكوف على من يقوموف بالعمل ،كǿذا يعř آف كل عامل Ÿب أف يكوف أكد اف ا -
 .مسؤكȏ عن آداء عملŝ Ǿودة متميزة 

اŪودة مسؤكلية كاسعة كشاملة ، تبدأ مع إلتزاـ اȍدارة باŪودة كإستمرار التحسś فيها ،بدءا من  -
توقيف اȍنتاج عǼد حدكث أŉ مشاكل في التصميم إń اŭخرجات ، كŸب اف يكوف للعاملś اūق في 

 .جودة اǼŭتجات الŖ يتم إنتاجها

. 1 كتركزت فلسفتǾ على مايلي :كاورو إشيكاوا  . 05
عماؿ يشكلوف حلقة  8ك 4تكوين حلقات اŪودة ، كǿي ůموعات  عمل صغŚة تتكوف من         

اŪودة ، كاȍنضماـ إليها يكوف تطوعا ، كتتمثل مهمتها في التعرؼ على اŭشاكل الŖ يواجهها العماؿ عǼد 
                                                   

1
 -  ϝ ϡΎϴϟϭ . ، ΖΑήϫ ϭ έϮϣ ΓΩϮجϟ΍ ΕΎϘϠحϞϤعϟ΍ Ϧع Ω΍ήلأف΍ ΕΎعΎΒطϧ΍ ήϴتغ ،  ΪϬόϣ ، ϲψϔΤϟا ϥΎϤΣήϟا ΪΒϋ ،ϦϳΪΑΎόϟا Ϧϳί ΔϤجήΗ ،

 ،νΎϳήϟا ، ΔϣΎόϟا ΓέاΩ1991الا،( ι، ι:) 26-27.. 
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ة البعد اȍنساň في مزاكلتهم مهامهم ،كإقŗاح اūلوؿ اǼŭاسبة Ůا ، بهدؼ تطوير اȋداء كŢسيǾǼ ، مع مراعا

 .العمل ، كاūرص على إبراز القدرات اȍنسانية

 .العمل على إشراؾ Ŧيع العاملś في اŭؤسسة ،في طرح اŭشكȐت كحلوŮا  -

 . تكوين ůموعات للǼقاش كŢفيز عملية اȋفكار ،كيعرؼ ǿذا التحليل Šخطط  السبب ك اȋثر  -

Ūودة حوؿ ضركرة اǿȍتماـ باŭورد البشرم ، من أجل تطبيق إدارة Ųا سبق نȐحظ إŦاع ركاد ا         
اŪودة الشاملة ، كذلك بإعتبارǿا العǼصر اȋساسي كالقوة اūقيقية الدافعة Ŵو التقدـ كالتميز،قبل 

    . اȍمكانيات اŭادية كالتكǼولوجية اȋخرل

. للتميز في الجودة أهمية الموارد البشرية في الجوائز العالمية : ثانيا        
 اȋمريكية ،كاŪائزة اȋكركبية ( مالكوـ بالدريج)من أبرز اŪوائز العاŭية للتميز في اŪودة ، جائزة          

كŷا تشكȐف أǿم إفرازات الفكر اūديث في ůاؿ إدارة اŪودة الشاملة ، كأكثرǿا إستخداما كشيوعا  في 
 Ńالعا .

(:   ديمنيج)في جائزة أهمية الموارد البشرية .01
          ńظر إǼودة الشاملة ،دكف الŪا ńؤدية إŭوذج ، يركز على العمليات اŶ ائزة على أساسŪتقوـ ا

الǼتائج اŗŭتبة عليها ،كيتعلق عǼصر مǼها بتǼمية العǼصر البشرم كتطويرǽ كيتǼاكؿ عملية التعليم كالتدريب 
Ńكالتخطيط ا، śوجهة لكافة العاملŭودة اŪاؿ اů ستقبلي للتدريب كالتعليم في .

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

لشاملة كǿدفها كمتطلبات Ţقيقها تشتمل اŪائزة على إطار عاـ ،يوضح مفهوـ إدارة اŪودة ا         
بشكل يسمح للمؤسسات بتطبيقها في سعيها للوصوؿ للتميز ،كيتوń الرئيس اȋمريكي سǼويا ،تقدŻها 

تستǼد اŪائزة إů ńموعة من  ك1" الǼموذج اȋمريكي للتميز "للمؤسسة الفائزة ، كيطلق على اŪائزة 
لة ، كالبعض مǼها يرتبط بالعǼصر اŭفاǿيم الرئيسية ، تعبر عن قيم التميز، كتبع من فلسفة إدارة اŪودة الشاـ

: البشرم  ، كǿي كالآتي
 .فاعل في Ţقيق التميز في الآداء القيادة ذات الرؤية كعǼصر مؤثر ك   -

 ية الكبرل للعǼصر البشرمالتعليم الشخصي كالتǼظيمي كاǿȏتماـ بالعǼصر البشرم كذلك بتقدير اǿȋم -

  .تعتبر اȋساس في Ţريك طاقات اŭؤسسة كŢقيق أǿدافها ، كما ŻليǾ من قدرات فكرية كمهارات ،الفعاؿ

                                                   
1
 -  ،ϥϮγΎϣ ΩέϮف ϭاήك ήϴϠك ، ΰϨϴΑ ϭΩ ΪϳϮϔϟجϨϴϴϤϳΩ ΔϔسϠف ϭ ΔϤϜحϟ΍ ϭ ϡΪϘتϟ΍ ΓΩϮجϟ΍ Γέ΍Ω΍ ΔϳήμϤϟا ΔϴόϤج ، ΪΣاϮϟا ΪΒϋ ϦϴδΣ ΔϤجήΗ ،

Ϟϟ ، ΓήϫΎϘϟا ، ΔϴϤϟΎόϟا ΔفΎϘثϟا Δفήόϣ ،ήθϧ1997ι ،: 148. 
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 .ضركرة التعليم التǼظيمي ، كالتطوير اŭستمر لعǼاصر كمقومات الآداء -

 .اȍدارة بهدؼ اȍبتكار  كاȍبداع  -

كŢتوم اŪائزة على سبعة عǼاصر  تقيم اŭؤسسات على أساسها، من أجل Ţديد مستول Ťيز          
القيادة ، التخطيط اȍسŗاتيجي للجودة ،الŗكيز على العميل  اŭعلومات : كǿي على الǼحو الآتي آدائها ، 

. كالتحليل ،الŗكيز على إدارة اŭوارد البشرية ،إدارة العمليات ، نتائج اȋعماؿ 
نقطة ، على ǿذǽ العǼاصر حسب أŷيتها كقد  1000البالغ عددǿا على  كتوزع نقاط الǼموذج        

 ػجاءت اŭوارد البشرية في اŭرتبة الثالثة من اŷȋية ، بعد عǼصرم القيادة كاŭعلومات كالتحليل ، كحظيت ب
تقدير جهود العاملś ، نقطة  25 ػالتعليم كالتدريب ب، نقطة 35بػ أنظمة العمل:نقطة،كتوزعت كالآتي 85

. نقطة  25ػك اȍرتفاع Šستول آدائهم ب
: البشرية في الجائزة الأوروبية أهمية الموارد .03

التميز في الآداء كخدمة العمȐء كالمجتمع ،إŶا يتحقق من خȐؿ القيادة  أفتتبلور فلسفة اŪائزة في         
 يرالعمليات اŭختلفة في اŭؤسسةالŖ تقوـ بصياغة كتوجيǾ السياسات كاȍسŗاتيجيات  كاŭوارد البشرية ، كتد

دارة اŪودة الشاملة  كǼظاـ متكامل ، يتكوف من مدخȐت توجهها كتديرǿا قيادة إدارية تǼظر اŪائزة إń إ،ك
: فعالة ، للوصوؿ إű ńرجات Űددة كالآتي 

  .كتشمل اȍسŗاتيجيات كالسياسات ، إدارة اŭوارد البشرية،كإدارة اŭوارد اŭادية :المدخلات  -

من اجل Ţقيق اŪودة  يؤديها العǼصر البشرم في اŭؤسسة،كǿي Ťثل كافة اȋنشطة الŖ : العمليات -
 .كيتǼاكؿ ǿذا العǼصر كيف يتم تصميم كإدارة العمليات باŭؤسسة ك إجراءات ŢسيǼها 

كتشمل فهم كرضا العميل كنتائج العمل كالتأثŚ على المجتمع كالبيئة، كيتضمن عǼصر اŭوارد :المخرجات -
نقطة   90 ػاŭوارد البشرية، إطȐؽ الطاقات اŭعرفية كŹظى ǿذا العǼصر بالبشرية، ţطيط كتǼمية كتدريب 

 .نقطة  1000من ůموع نقاط اŪائزة المحددة ب 

: 9000أهمية الموارد البشرية في أنظمة الجودة الإيزو .04
عبارة عن سلسلة من اŭواصفات القياسية العاŭية ، الصادرة عن اŭؤسسة الدكلية  9000إف اȍيزك         

كŤثل ǿذǽ اŭواصفات إŦاعا دكليا ، على ůموعة من اŭبادلء الISO " Ŗ"للمواصفات القياسية العاŭية 
 Ť1ثل اūد اȋدŇ من اŭتطلبات الȐزمة ، لوضع كتطبيق نظاـ فعاؿ للجودة في اŭؤسسات 

                                                   
1
 -  ΏΎϫϮϟا ΪΒϋ ϱϭاΰϋ :ΔϤظϧأ Γέ΍Ω· ΔΌϴΒϟ΍ ϭ ΓΩϮجϟ΍  ρ ،1 ،ήθϨϠϟ Ϟائϭ έاΩ ،2002ι ،: 136. 
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(  ISO 9000-2000)لتصدر اŭواصفة ،2000سǼة ( ISO 9000)كقد تم تعديل ůموعة اŭواصفات  

.  15/12/2000في 
يت بإǿتماـ كبŚ تتمثل في ظدسة مǼها بإدارة اŭوارد كالŖ حكتضم ťانية فقرات ، تهتم الفقرة السا        

لتحقيق فاعلية ككفاءة العمليات باŭؤسسة  أساسيتوفر العǼصر البشرم الكفء ، ǿو شرط  أفإعتبار 
 :Ÿب على اŭؤسسة اف تشجع إشراؾ كتطوير اȋفراد من خȐؿ أنǾ تǼص اŭواصفة في ǿذا المجاؿ على ك

 .اǿȍتماـ بتحسś كفاءة اȋفراد ، كغدارة عملية الآداء كتقييم الǼتائج  -

 .اȋفراد، كŢفيزǿم على العمل  Ţديد اŭسؤكليات كالصȐحيات ، كإستخداـ اŭقاييس برضا -

 .اǿȍتماـ بالتدريب اŭستمر لȌفراد كالبحث في أسباب ترؾ اȋفراد للعمل  - 

 .إشراؾ اȍفراد في إعداد اǿȍداؼ كصǼع القرارات   -

 .التأكد على فرؽ العمل ، كاŭراجعة اŭستمرة ūاجات اȋفراد  -

 . إŸاد الظركؼ اǼŭاسبة لȎبتكار كاȍبداع -

توفŚ تطوير ،ر كتǼمية اȋفراد كثقافة اŭؤسسةتطوم:Ÿب على اŭؤسسة اف تلتزـ بتدريب اȋفراد من خȐؿ  -
.  التعليم كالتدريب  اŭستمر لȌفراد ، كالتخطيط لذلك 
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. اثر إدارة الجودة الشاملة في تسيير الموارد البشرية : المبحث الثالث

تغŚت الǼظرة إń العǼصر البشرم مؤخرا ŰتȐ اŭكاف الذم يǼبغي أف يكوف عليǾ فقد تم اȏعŗاؼ           
على انǾ أǿم مورد من بś موارد اǼŭظمة كما أصبحت البرامج  اȍدارية اūديثة توŅ اǿتماـ اكبر بهذا اŭورد 

اǿيم إدارة اŪودة الشاملة ǿي قاعدة ك الŖ من بيǼها برنامج إدارة الشاملة حيث بيǼت الدراسات أف مف
.  اȋساس الŖ انطلقت مǼها حركة البحث عن الآداء اŭتميز للمورد البشرم 

. طبيعة العلاقة بين تسير المورد البشري و إدارة الجودة الشاملة :المطلب الأول
أفرزت تطبيقات إدارة اŪودة الشاملة رغبة متǼامية على اŭستويś الǼظرم ك التطبيقي للبحث في          

ك             العȐقة بś تسŚ اŭوارد البشرم ك إدارة اŪودة الشاملة ، فكŷȐا يستخدـ ذات الǼماذج 
العمل اŪماعي ،باȍضافة اŅ ذلك فاف اȏفŗاضات مثل القيادة ، اŭشاركة ، مشاركة العملś، التدريب 

 śتخصصŭا śتصورات العامل Śوارد البشرية عبر تغيŭا Śدكر تسي Śودة الشاملة يرتكز على تغŪدكر إدارة ا
من عȐقات قائمة على أساس الرقابة العدائية إń كضع تعاكň مبř  ففي اŭوارد البشرية ك اŭديرين التǼفيذم

 1ة ك تبادؿ اǿȋداؼ الفردية ك التǼظيمية ، الثقة ك اȏحŗاـ على أساس اŭشارؾ
ت أف إدارة اŪودة الشاملة قد انتقلت من مǼظور توكيد اŪودة آك ما يعرؼ ت نظر رأك Ǽǿاؾ كجها        

باŪوانب التقǼية كرقابة العملية اȍحصائية إń اŪوانب اȍنسانية الŖ استحوذت على اǿتماـ اقل في 
التقليدية ȍدارة اŪودة الشاملة ، كǿذا التوجǾ ناتج عن إدراؾ أŷية الدكر الŖ تلعبǾ إدارة اŭوارد نصوص 

البشرية في الǼجاحات آك اȍخفاقات لتطبيقات إدارة اŪودة الشاملة، فهي اȍدارة اŭسؤكلة عن اŭهارات ك 
ȋساسية في تǼشيط ك تفعيل إدارة اŪودة الكفاءات البشرية ك تدريبها ك Ţفيزǿا ك الŖ تعد من الركائز ا

. الشاملة 
غŚ أف العȐقة بś إدارة اŪودة الشاملة ك تسيŚ اŭوارد البشرية كاجهت التحديات مثلما ȏقت          

الفرص ، فأدبيات إدارة اŪودة تركز حوؿ العملية أكثر من المحتول ك أف دكر الفرد يكمن في ضماف اŪودة  
Ūودة يبدك اقل كضوحا كرŠا تكوف نقطة اȐŬؼ الرئيسة ك اŭشكلة اȋكثر أŷية  بś إدارة فضمن قطاع ا

اŪودة الشاملة ك تسيŚ اŭوارد البشرية ǿي أف تطبيقات اŭوارد البشرية تركز على الفرد أكثر من اȋنظمة لذا 
اšȏاǿات الفردية الŖ كلد صعوبات فاف تغيŚ تركيز اŭوارد البشرية اŪديد ǿو في تبř اȋنظمة بدȏ من 

 2.كاجهت متخصصي اŭوارد البشرية ȏسيما على صعيد إعادة تعريف عȐقة بś الفرد ك اǼŭظمة
تكوف  أفاŪودة الشاملة ك تسيŚ اŭوارد البشرية يǼبغي  إدارةالعȐقة بś   أفك يتجلى لǼا Ųا تقدـ          

بيǼهما ، فكما مطلوب من إدارة اŭوارد البشرية أف تكيف أنظمتها قائمة على أساس التبادؿ كالتكامل 
                                                   

1 -، αΎΒϋ ΔϤΠϧΔϳήشΒϟ΍ Ωέ΍ϮϤϟ΍ Γέ΍Ω· ΕلاΎجϣ ϰϠع ΎϬتΎسΎϜعϧ· ϭ ΔϠϣΎشϟ΍ ΓΩϮجϟ΍ Γέ΍Ω· έϭΩ  ϝϮΣ ϝϭالأ ϲϨρϮϟا ϰϘΘϠϤϟا Ϧϣ ΔϣΪϘϣ Δϗέϭ،
، ΔϳήθΒϟا ΩέاϮϤϟا ήϴϴδΗ( ΕΎδγΆϤϟا ΔϴδفΎϨΗ ϲف ϪΘϤϫΎδϣϭ ΕاέΎϬϤϟا ήϴϴδΗ-)  ϡϮϠϋϭ ΔϳΩΎμΘϗالإ ϡϮϠόϟا ΔϴϠك، ΓήϜδΑ ήπϴخ ΪϤΤϣ ΔόϣΎج

 ، ήϴϴδΘϟ23-22ا  ϱήϔϴ2012فι،: 13. 
2 - ϖΑΎγ ϊجήϣ ، αΎΒϋ ΔϤΠϧ( ι،، ι:)15-16. 
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تستوعب الدكر الذم  أفالسابقة بأنظمة جديدة فإنǾ باŭقابل مطلوب من فلسفة إدارة اŪودة الشاملة 

Żكن أف تلعبǾ إدارة اŭوارد البشرية على صعيد تطبيق برنامج اŪودة الشاملة لكونها اȍدارة اŭتخصصة ك 
كتǼمية قابليتهم الŖ تعد شرطا أساسي اšاǿاتهم ك غيŚ اŭطلوب في ثقافة اȋفرادعلى إحداث الت ةدرالقا

. لǼجاح إدارة اŭوارد البشرية 
. الجودة  إدارةالتوظيف و التكوين في ظل : المطلب الثاني 

Źتل كل من التوظيف ك التكوين موقعا ǿاما في كظائف تسيŚ اŭوارد البشرية حيث يعتبراف         
تǼمية ك تطوير كفاءات ب عǼهما خاصة في حالة اǿتماـ اǼŭظمات اءظيفتاف أساسيتŻ ȏ śكن اȏستغنك

Ŵو Ţقيق جودة ين أساسيتś إدارة اŪودة الشاملة تركز على ǿاتś الوظيفتś كدعامت أفعماŮا ، كما 
. رد البشرم اŭو

:    1التوظيف وفق الجودة الشاملة  :أولا        
Źرس نظاـ اŪودة الشاملة على التأكد من فعالية التوظيف في توفŚ مدخȐت بشرية مؤǿلة          

 Ǿرص على توجيŹ ذا فهوŮ ظمة كǼŭولوجية ك الثقافية المحيطة باǼات التكŚك تفعيل كمتواكبة مع التغ
. اŬارج  منجيات اȏختيار ك التعś سواء إسŗاتيجية اȏختيار من الداخل آكماسŗات

ȍ سبةǼطلوبة في فبالŭت اȐǿؤŭودة الشاملة على توفر اŪرص إدارة اŢ ، ارجŬختيار من اȏاتيجة اŗس
ك      تواكب مع التغŚكفاءات ك القدرات تكمن اǼŭظمة ليس فقط من اؿؿمتȐكهم ؿإاŪدد مع  يناŭوظف

إŶا من قيادة التغŚ ك اȍبداع ك التجديد،كǿذا من خȐؿ مدخȐت بشرية بركح كثقافة اŪودة كالتميز  
. كمستعدة لتفجŚ طاقاتها في ما źدـ مǼظمتها ، كالعمل على تǼمية الوعي باŪودة فيها 

خȐؿ إعادة توجيǾ كل عامل إń مكاف  تكوف منمن  الداخل ،  اȏختيارأما بالǼسبة ȍسŗاتيجية         
ف كل مالة مؤǿلة متواجدة باǼŭظمة ، ȋعملǾ اȋنسب كالتخلص من العمالة غŚ اŭؤǿلة ك تعويضها بع

 مبادئعامل مؤǿل ك غŚ مستغل بصفة جيدة في مǼظمتǾ يعتبر من التكاليف اŬفية اŭؤثرة عليǾ كفق 
. عتبارǽ راس ماؿ بشرم ك فكرم ǿاـإتǾ ك ك قدرا كفاءتǾستثمار إاŪودة Ÿب 

:  التكوين وفق الجودة الشاملة  :ثانيا      
اŪودة الشاملة على تفعيل  إدارةد البشرم لذا تركز رتكوين عǼصر ǿاـ لتحقيق جودة اŭوتعتبر عملية اؿ      

ǿذǽ العملية  تبدءاŢسś اŭستمر حيث ؿساسية ؿأǿا ركيزة ǿامة ك مؤثرة ككسيلة ǿذǽ العملية ك جعل
ȍقيقها بتحديد اŢ ها كůاعة براų ديدا دقيقا يضمنŢ ية للعماؿǼدافهاحتياجات التكويǿȋ     تمثŭلة ك ا

. رد البشرمفي Ţسś  اȋداء ك جودة اŭو

                                                   
1 -  ΔϴπΤϣ ϲϟلاϤγ ،ΔϳΩΎتصϗلإ΍ ΔسسΆϤϠϟ  ΔϴفسΎϨتϟ΍ ΓΰϴϤϟ΍ ϰϠع Ε΍ءΎϔϜϟ΍ ΔϴϤϨتϭ ΔϳήشΒϟ΍ Ωέ΍ϮϤϠϟ ϲجϴت΍ήلإست΍ ήϴϴتسϟ΍ ήأث : ϞخΪϣ

  ήϴϴδΘϟا ϡϮϠϋϭ ΔϳΩΎμΘϗالإ ϡϮϠόϟا ΔϴϠك ، ήϴϴδΘϟا ωήف ، ΔϳΩΎμΘϗالإ ϡϮϠόϟا ϲف ΓέϮθϨϣ ήϴغ ΔϟϭΩ ϩاέϮΘكΩ ΔΣϭήρأ ، ΔفήόϤϟاϭ ΓΩϮΠϟا
 ήائΰΠϟا ΔόϣΎ2004ج ι ،: 83.  
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اŪودة الشاملة ازداد اǿȏتماـ بتكوين العماؿ باعتبارǿم زبائن داخليś على نفس  أفكارفي ظل ك        

عملية التكوين تǼعكس على الرضا الوظيفي للعماؿ  أفمع الزبائن اŬارجيś حيث  اŷȋيةاŭستول من 
ك     العماؿ  أداءتǼعكس على رضا الزبائن بصورة غŚ مباشرة من خȐؿ Ţسś  أنهابصورة مباشرة كما 

Ǿا يؤدم  ـمهارتŲńتج  إǼŭا śسŢقدمة ما يرفع درجة رضا الزبائن أكŭدمة  اŬ1ا . 
 :مراحل وعناصر التكوين  ضمن إدارة الجودة الشاملة .01
 :قسم إدار ة اŪودة الشاملة التكوين إń ثȐثة مراحل أساسية  ǿي فت

فيما يتعلق بعمليات التكوين بś يتم الŗكيز فيها على نشر ثقافة اŪودة :ماقبل عملية التكوين  -
كدة الشاملة  من خȐؿ العمل بأǿداؼ اŀالعماؿ كالتشديد على ربط أǿداؼ التكوين في ǿذǽ اŭرحلة 

العماؿ ،  تكطموحادارة اŪودة الشاملة تهتم بتحقيق رغبات إ أفكما تغيŚ إšاǿات العماؿ ، على
كتؤدم   تكويǼية تȐئمها التكويǼية ، كالعمل على تسطŚ برامج  احتياجاتهم معرفةكذلك من خȐؿ 

 Śقاكمة السلبية  للتغيŭتقليص ا ńإ. 
ك المحدد اȋساسي لǼجاعة ǿذǽ البرامج ؿ ǿذǽ اŭرحلة يكوف رضا الزبوف خȐ:خلال عملية التكوين  -

تطبيق أدكات اŪودة الكمية كالǼوعية ،كيراعى في ǿذǽ العمليات  ةاǼŭظمفي  لȌداءتطويرǿا  كمدل،
رة سليمة كما أف إدارة اŪودة الشاملة تهتم بإدارة الوقت بصوللجودة ،(  دŻيǼج)كالتقيد بعجلة ،

 .2ف مدة مقبولة للبرنامج  التكويŠ، řا يسمح بتحقيق الǼتائج اŭرجوة مǾǼلضما
ǿذǽ البرامج كمدل تطابقها مع  بقياس الǼتائج المحققة من تقوـ اǼŭظمة  :مابعد عملية التكوين  -

ȋتائج على رضا الزبوف  اǼال ǽذǿ ؿ إنعكاسȐها لآداء العماؿ كذلك من خǼسيŢسطرة، كŭداؼ اǿ
، كتطور كفاءة  كمهارة اŭورد البشرم كŢسś اŭوقع التǼافسي للمǼظمة كمدل Ţسن إنتاجية عماŮا 

  .يوضح عǼاصر التكوين كفق إدارة اŪودة الشاملة   :كالشكل التاŅ .سابق مقارنة باؿ

 
 

 

 

 

                                                   
1 -  ، ϲγήϣ ΪϤΤϣ ϦϳΪϟا ϝΎϤج ΔϳήشΒϟ΍ Ωέ΍ϮϤϠϟ Δϴجϴت΍ήلإست΍ Γέ΍Ωلإ΍: ϱΩΎحϟ΍ ϥήϘϟ΍ ΔϤظϨϣ ϲف ΔϴفسΎϨتϟ΍ ΓΰϴϤϟ΍ ϖϴϘتح΍ ϞخΪϣ

ϥϭήعشϟ΍ϭ ، ήμϣ ΔϳέΪϨϜγ2003، الإ ι،16. 
2 - ، ϦδΤϤϟا ΪΒϋ ΪϤΤϣ ϖϴفϮΗ ΕΎتجϨϟ΍ ΔΒϗ΍ήϣϭ طϴطΨت:ΔϠϣΎشϟ΍ ΓΩϮجϟ΍ Γέ΍Ω· ϞخΪϣ ، ήμϣ، ΓήϫΎϘϟا، ΔϴΑήόϟا ΔπϬϨϟا έاΩ،1995.ι: 

17. 
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 . عǼاصر التكوين كفق إدارة اŪودة الشاملة: (02)رقم  شكللا 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

،دار الǼهضة العربية ،القاǿرة ،مصر  مدخل إدارة الجودة الشاملة:توفيق Űمد عبد المحسن ،ţطيط كمراقبة الǼتجات : المصدر 
 .18ص .1995،

تكامل بداية من متة تركز على عملية التكوين ككل اŪودة الشامل إدارة أفيتضح من خȐؿ الشكل السابق 
.  ţطيطها Ůذǽ العملية اń تǼفيذǿا ثم تقسيمها ،كǿذا Ūعلها كسيلة ناجعة لتحقيق جودة اŭورد البشرم 

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

          ǾǼو التطور التحسن ، ما نتج عŴ ظمةǼŭورد البشرم في اŭاما في دفع اǿ تل التحفيز موقعاŹ  تركيز
كتهتم إدارة اŪودة ،إدارة اŪودة الشاملة على تفعيلها كتطويرǿا كعǼصر داعم لǼشر ثقافة اŪودة فيها 

كالعȐكات ، كشرط ضركرم ك أساسي لدفع اŭورد  كاŭكافئاتالشاملة باūوافز اŭادية من زيادة في اȋجر 
ȋم عامل حŕ يدعم اŭتميز ، كǿذا الǼوع ضركرم  اȋداء، كŴو Ţقيق البشرم Ŵو اȍبتكار ك التجديد 

 ΔγΎϴγ
ΓΩϮΠϟا 

ϦϳϮϜΘϟا 

 ΔϴϟΎόف Δόاجήϣ
ϦϳϮϜΘϟا ΕΎϴϟϭΆδϤϟا ΪϳΪΤΗ 

 ΪϳΪΤΗافΪϫئج الأΎΘϨϟا ϢϴϴϘΗ 

ϦϳϮϜΘϟا ΪϳΪΤΗ ΔόΑΎΘϤϟا ϭ άϴϔϨΗ 

 ΕΎجΎϴΘΣالا ΪϳΪΤΗ
ΔϴϨϳϮϜΘϟا 

ΩاΪϋ·  جϣاήΒϟا
ΔϴϨϳϮϜΘϟا 
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، كما من مأكل كمشرب كمأكل كǿو ماȏ يستغř عǾǼ مهاراتǾ كيǼمي كفاءاتǾ، كيلبي حاجاتǾ اȋساسية 

كتǼمية يساǿم في جلب عدد أكبر من العماؿ ذكم الكفاءات العالية ، كاŭستول العلمي كالفكرم اŭرموؽ ،
 1يصبحوا أكثر جدكل كمردكدية كإنتاجية  كالتجديد في العماؿ القدامى ، حŕ حب اȍبداع

الشاملة تعمل على تكوين نظاـ حوافز مرف كمتكامل ، Źتوم على حوافز كعليǾ فإف إدارة اŪودة         
عǼصرا كف ، Ųا źوؿ ǿذا الǼظاـ أف يك ةكالمحاباك إبتعادǿا عن التحيز مادية كمعǼوية بعدالة ببś العماؿ ،

 .كتقييم الآداء ، بهدؼ šسيد التحسś اŭستمر مة كالتكوين ديǼاميكيا لباقي اȋنظ
 .الإتصال الداخلي: ثانيا        

ة Šا أف فكر اŪودة الشاملة يعتبر العماؿ كاŭوظفś زبائن داخلية ذات أŷية إسŗاتيجية في اǼŭظم         
ȍيات اǼاصر  مالداخلتصاؿ ف فهي تعمل على تطوير تقǼة عǼاـ مǿ صرǼظرا كعǼوارد البشرية ، لŭا Śتسي

جودة عالية ك في الوقت اǼŭاسب          توفي معلومة ذاتللدكر اŮاـ الذم يؤديǾ  خصوصا من ناحية 
اȍتصاؿ الداخلي الفعاؿ ، يلعب دكرا أساسيا في التخفيف من ضغوط العمل كتذليل اŭشاكل ك

سانية بيǼهم ، Šا يضمن مǼاقشتهم ŭشاكل العمل كفتح ȍفاتي تواجههم ، كتدعيم العȐقات اؿكالصعوبات 
اŪودة في حوارات من شأنها اŬركج بأفكار جديدة كأساليب كطرائق مستحدثة ، كما أنها تǼمي ثقافة 
كفي ǿذا الشأف اǼŭظم ة من خȐؿ تشكيل فرؽ كůموعات صغŚة ūل اŭشاكل كطرح اȋفكار ك مǼاقشتها 

ة تعتمد على عدة تقǼيات من شأنها تطوير ǿذǽ العملية ،خاصة العصف الذřǿ فإف غدارة اŪودة الشامل
كالدكريات،كإستطȐعات آراء العماؿ للتقرب إليهم كبصفة خاصة ت المجȐكنظاـ اȍقŗاحات ،كتفعيل 

 .حلقات اŪودة الŖ تعتبر العǼصر اǿȋم في تفعيلة تطوير اȍتصاؿ الداخلي من مǼظور اŪودة الشاملة 
كما اف إعتماد الوسائل التكǼولوجية اūديثة تعتبر أدكات تستخدمها إدارة اŪودة الشاملة في تعزيز         

دارة جيدة نية ،تفضي إń إكإعتماد اȍدارة اȍلكŗكǼŭظمة ، اŭعلوماتية كاȋنŗنيت،اȍتصاؿ الداخلي في ا
  .كǿي من شانها تفعيل جودة اŭورد البشرمستغȐؿ أحسن للمعارؼ كاŭوارد اŭادية ك اŭالية، للوقت كإ

 .الجودة إدارة تحسين الآداء وفق:  :رابع المطلب ال
مؤسسة ما كǿي Ţسś الآداء يعبر عن طريقة عمل مǼظمة كشاملة لعȐج اŭشاكل الŖ تعاň مǼها          

Šقارنة الوضع اūاŅ كالوضع اŭرغوب لȊداء الفردم اŭؤسسي كŰاكلة Ţديد الفجوة في  تبدأعملية مǼظمة 
 .2الآداء

ǿو عبارة عن  ر عبر التدريب الذمŢسś الآداء ŉ أفاملة فهي ترل ك بالǼسبة ȍدارة اŪودة الش         
دارة اŪودة الشاملة يتطلب التدريب أف للتعريف مǼهجية إستثمار يعود بالفائدة على اǼŭظمة ،كما إ

                                                   
 . ϥΎϤϋ ϥΩέ1999 ι ،:86 الأ ،،ΩاϮϫί έاϟ΍   ήθϨϠϟ ϥس΍ ϙϮϠلإϱέ΍Ω فϨϤϟ΍ ϲظϤϟ΍  ΕΎϤعΎصΪΒϋΓή اόϤϟطΎδϋ ϲف ، - 1
2 - ، ϱϭΎϴΤϤϟا ϥاϮϠϋ فϳΎϧ ϢγΎϗϞϣΎشϟ΍ ΓΩϮجϟ΍ Γέ΍Ω·Γ  ΕΎϣΪΨϟ΍ ϲفρ1 ϥΎϤϋ ، :، ϊϳίϮΘϟاϭ ήθϨϠϟ ϕϭήθϟا έاΩ2006 ι:367. 
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إما للتعريف على اǼŭهجية اŪديدة كالتكمن من تطبيقها كŢسś مستول اŪودة أك لغرض  اŭستمر كذلك 

 .التحسś كالتطوير اŭستمر ŭهارات كقدرات اȋفراد
لتدريب كخŮȐا كبعدǿا كتأخذ إدارة اŪودة الشاملة في اȍعتبار ثȐثة أكقات للتدريب قبل عملية ا         

 :كذلك كما يلي 
 .قبل عملية التدريب :أولا        

بإعتبار أف اȋفراد Żلكوف مهارات كقدرات كخبرات سابقة ، يǼبغي توضيح سبب ǿذا التدريب         
خضاعهم للتدريب كاǼŭاقشة معهم عاء اȋفراد قبل إبȐغهم بضركرة إكفوائدŮ ǽم ، كمن اȋحسن إستد

على التدريب كأنǾ  إقباŮمفي الوصوؿ غليǾ مستقبȐ كبهذا يصبح خبر  فكما يطمحوحوؿ مستواǿم ، 
 .Ţقيق لرغبة ȏ على شكل فرض أك أمر ، كفي نفس الوقت يكوف العامل شريكا في إţاد ǿذا القرار

 .خلال عملية التدريب :ثانيا         
فيجب تدخل اŭسؤكؿ اŭباشر  ةالتدريبيذا ماظهرت أم مشاكل أك اŴرافات خȐؿ العملية إ        

باȍستعانة Šتخصصś في التدريب ȍحداث التغيŚات كالتعديȐت الȐزمة كمǾǼ فإف عملية اŭراقبة ضركرية 
 .ركرة خȐؿ مدة التدريب ţȍاذ قراراȍستمرار، التغيŚ أك توقيف التدريب إذا إستدعت الض

اŭطبق  كماتم ŢصيلǾ  ـالتǼظيكتشمل عملية اŭراقبة Űتول التدريب ، اŭدرب ، الظركؼ اŭادية،          
 śتدربŭمن جانب ا. 

 .بعد عملية التدريب :ثالثا         
عǼد اȍنتهاء من التدريب Ÿب تكليف اŭتدرب باŭهمة الŖ تتǼاسب مع اŭهارات كالقدرات         

                                                    .يؤدم بالفرد إń نسيانها كبهذا تضيع كل تلك اŪهود استغŮȐا كاستخدامهاعدـ  أفاŪديدة إذ 
عملية مستمرة لضماف  كأنهامرة كاحدة خȐؿ اūياة العملية للفرد التدريب ȏ يكوف  أف كما         

  .اŬارجيةمع التطورات تكيف اȋفراد 
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 :الفصلخاتمة 
تعتبر إدارة اŪودة الشاملة شكȐ تعاكنيا ųȍاز اȋعماؿ ، يعتمد على ما ŻتلكǾ العǼصر البشرم في         

 تتطلب العǼاية كالتطوير اŭستمر اŭؤسسة من خبرات كقدرات ك إمكانيات ، فهو Żثل طاقات حيوية 
ركة في تطبيق إدارة اŪودة الشاملة  بتوفŚ برامج التعليم كالتدريب ،الŤ Ŗكن Ŧيع العاملś  من اŭشا

. كŢقيق الǼجاح كالتميز في اداء اŭؤسسة 
كاȍدارة الفعالة لتطوير اŭوارد البشرية فهما ( ISO 9000)كǿذا مانلحظǾ  أيضا في أنظمة اŪودة ،         

 ǽبد من استثمارȏ ، قدرة عقلية كإمكانيات فكرية ǽصر البشرم ، بإعتبارǼمية العǼيؤكداف على تطوير كت
كتوظيف قدراتǾ كتطوير أدائǾ ، كاǿȏتماـ اŭتواصل بزيادة رصيدǽ اŭعرفي ، بإتباع سياسة Ţفيز تقوـ على 

ين في اŭؤسسة كيتم الŗكيز في ذلك على اŭسؤكلية اŪماعية ، كليس على الآداء الفردم تقدير جهود العامل
كما شاع في نظم اŭكافئات التقليدية ،فǼظاـ اŭكافئات اŭتوافق مع إدارة اŪودة الشاملة Ÿب أف يتصف 

Ńتشجع على ا Ŗماعي  ،كيعمل على خلق البيئة الŪركنة كاف يكوف مشجعا للعمل اŭشاركة كالتعلم ، با
كما أف إلتزاـ إدارة اŭوارد البشرية بقواعد كمعايŚ إدارة اŪودة الشاملة كأنظمة اȍيزك سوؼ يسمح بزيادة 

الرصيد اŭعرفي للموارد البشرية كتطوير اȋداء كتدعيم اŭركز التǼافسي للمؤسسة  من أجل الوصوؿ إń التميز 
: طرؼ űتلف اȍدارات في اŭؤسسة اŪزائرية مهما كاف نشاطها ، كǿذǽ غاية ťيǼة Ÿب إستيعابها من 

. خاصة  أكإł ، أيا كانت ملكيتها عامة ..... إقتصادم ، إجتماعي ، خدمي 
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 :مقدمة الفصل 

إن  قوة وǿيبة  الدولة من قوة وǿيبة موظفيها بالقطاعات والإدارات التابعة Ůا ، فاŭورد البشري        
بالǼسبة للدولة على غرار اŪزائر ، يعتبر موردا رئيسيا Ÿب الإعتǼاء بǾ والاستثمار فيǾ كما ان طريقة 

الأكبر في رفع الكفاءة الإنتاجية للجهاز  إń غاية تركŮ Ǿا ، لǾ الأثر ةمعاملتǾ من وقت إلتحاقǾ بالإدار
 .اūكومي وإųاح مشاريعǾ التǼموية 

واŪزائر Šا تشهدǽ من Ţولات اقتصادية  ǿامة ، تفرض أن يلعب قطاعها العمومي بشكل عام        
ة واŪماعات المحلية بشكل خاص ، دورا Ųيزا على اŭستوى الداخلي أو اŬارجي على حد سواء ،لأن كفاء
أداء الدولة في وضع وتǼفيذ براůها ŭواجهة اǼŭافسة العاŭية ومواكبة التغيرات اūاصلة في البيئة يتوقف على 

مواردǿا البشرية العاملة أيا كانت مواقعها التǼظيمية وذلك بإعطاء الأهمية للوظيفة العامة وتطوير دورǿا  أداء
 .وأساليبها 
ń غرار الولاية الŖ سǼخصها بالدراسة إحدى أǿم الأجهزة الإدارية وتعتبر اŪماعات المحلية ع        

للدولة الŖ تساǿم في تطبيق سياستها وبراůها وتسعى إŢ ńقيق التوازن الاجتماعي  للدولة من خلال 
ضمان استقرار المجتمع والتوازن الاقتصادي من خلال زيادة إنتاجية اŭوارد البشرية الوطǼية من أجل Ţقيق 
معايير اŪودة الشاملة وتدعيم مرونة وقدرة الدولة على الاستجابة الǼوعية للتغيرات السريعة للمحيط من 

 .خلال ضمان Ţقيق التǼمية المحلية كسبيل لتحقيق التǼمية اŭستدامة بالوطن
ير يوǿذا ما سǼحاول التطرق إليǾ من خلال ǿذا الفصل التطبيقي والذي خصصǼاǽ لدراسة واقع تس       

، حيث قسمǼا ǿذا الفصل إń في تسييرǿا معايير اŪودة الشاملة اعتمادومدى ولاية تبسة ب اŭوارد البشرية
 :ونذكرǿا كالآتي ثلاثة مباحث

  .ماǿية اŪماعات المحلية  -
 .واقع تسيير اŭوارد البشرية بولاية تبسة  -
 .دراسة مǼهجية البحث-
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 واقع تسيير الموارد البشرية وفق ادارة الجودة الشاملة في ولاية تبسة :لثالفصل الثا
 .الجماعات المحلية ماهية  : المبحث الأول   
الŖ تعتبرإمتدادا لأجهزة اūكومة ،المحلية اŪماعاتالإقليمية أساس قيام وإنشاء  ةŤثل اللامركزي       

 ية ، اقتصادية ، ثقافية اŭختلفة سياسية ، اجتماع نيات والتغيرات الŖ طرأت في اŭيادفمع التطوراŭركزية،
، كان من الضروري إنشاء ǿيئات لامركزية تباشر تسيير شؤونها المحلية وإتساع مفهوم الدولة وزيادة أعباءǿا 

 .المحلية  اŪماعاتببالإدارة أو عرف ǿذǽ اŮيئات ،وت مع بقائها خاضعة لسلطة وإشراف اūكومة اŭركزية
 . تعريف الجماعات المحلية: المطلب الأول  

التǼظيم المحلي يتضمن توزيع الوظيفة الإدارية بين  Ǽǿاك من يعتبر الإدارة المحلية أسلوب من أساليب        
اūكومة اŭركزية وǿيئات Űلية مǼتخبة ومستقلة ، وŤارس ما يǼاط إليها من إختصاصات Ţت إشراف 

 .اūكومة اŭركزية 
المحلية كواقع تǼظيمي قانوني مǼذ زمن بعيد ولكǼها أصبحت واقعا معروفا  Ūماعاتوقد ظهرت ا       

والمجالس المحلية الŤ Ŗكن  ةعلى أنها الأجهز:ويعرفها علماء السياسة ، 1الǼظم الدŻوقراطية اūديثة بظهور 
 . 2اǼŭتخبين على مستوى الولاية أو البلدية من اŭشاركة في صǼع القرار

 ، حيث ان ǿذا"جماعات Űلية "ونشير Ǽǿا إń ان مصطلح إدارة Űلية أشمل من إستعمال مصطلح        
ويتمثل في نظام البلدية والولاية الŖ تسǼد إليها الوظيفة الإدارية إń الǼظام اŭعتمد في اŪزائر، الأخير يشير

 ńتتطلب ان يتو Ŗركزية والŭيئات مستقلة نسبيا عن السلطة اǿ يǿاجات المحلية ، وūتعلقة بإشباع اŭا
Ǿصلحة من سكان الإقليم ، لأنŭثلوا أصحاب اŲ اǿتجددة تسييرŭاجات المحلية اūم باǿم أدرى من غير

    .Ş3كم معايشتهم للقضايا اليومية

 .نشأة وتطور الإدارة المحلية في الجزائر :  ثاني المطلب ال

   . 4  رمرحــلة الإستعمــا: أولا       

الدراسات التارźية إصرار سلطات الإحتلال الفرنسي على ǿدم بǼيات و مؤسسات الدولة و  ثبثأ        
و بصفة تعسفية إń ثلاثة أقاليم ، ثم أحدثت  1845المجتمع اŪزائري ، إذ تم تقسيم البلاد مǼذ عام 

تقسيمات تعسفية أخرى في الأقاليم الثلاثة لإخضاع السكان لأنظمة الإدارة اŭدنية و العسكرية 
 .الإستعمارية حسب كثافة اŪيش و اŭعمرين 

                                                   
1 -، ϲجΎϧ έϮϨال ΪΒع" ΔϣΎالع ΕΎϣΪΨال ϢϳΪقΗ ϲف ΔϴϠΤϤال ΓέاΪال έϭΩ : ΔϳήائΰΠال ΕΎϳΪϠΒال ΔبήΠΗ"،ϥوالقانو Δدفاتر السياس Δمجل  ،

ΩΪ01الع، ΔϠقέϭ ΡΎبήϣ ϱΪλΎق ΔعϣΎج ήائΰΠ2009،الι ،: 153 . 
2 - ήائΰΠال ϲف ΔϴϠΤϤال ΕΎعΎϤΤال έϮطΗϭ Γأθϧ 

http://www.alarabi.com./27/04/2017/12:00am. 
3 -، ήائΰΠال ϲف ΔϳلاϮالϭ ΔϳΪϠΒال ϡΎظϧ ϰϠع ΎϬقϴΒطΗϭ ΔϴϠΤϤال ΓέاΩأسس الإ،ΩϮسعϣ ΏϮϬϴش، ήائΰΠال ΔϴعϣΎΠال ΕΎعϮΒطϤال ϥاϮϳΩ1986 ι،
:17. 
4 - ، ήائΰΠال، ϡϮϠالع έاΩ، ΔϳήائΰΠال ΔϳΎΤϤال ΓέاΩالإ ϥϮϧΎق، ϲϠبع ήϴغμال ΪϤΤϣ2004ι ،:111. 
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 واقع تسيير الموارد البشرية وفق ادارة الجودة الشاملة في ولاية تبسة :لثالفصل الثا
تبعا لأǿداف  الولائي" العماŅ "و بغض الǼظر عن التعديلات و التغيرات الŖ طرأت على التǼظيم         

 :الإستعمار و إسŗاتيجيتǾ باŪزائر ، فإنŻ Ǿكن تقديم اŭلاحظات التالية 
لقد تم إخضاع مǼاطق اǼŪوب إń السلطة العسكرية ،بيǼما قسم الشمال في البداية إń ثلاثة عمالات  .1
ق بالمحافظات أو إń القانون اŭتعل -نسبيا -اŪزائر ، وǿران ، قسǼطيǼة مع إخضاعها : ǿي( ولايات)

" و اŭتعلق بالإدارة  1845أفريل  15العمالات في فرنسا، و ذلك مǼذ التقسيم الوارد بالأمر الصادر في 
اŭتضمن الإصلاح الإداري  1956جوان  28اŭؤرخ في  601-56إń صدور اŭرسوم " الأقاليم اŭدنية 

 .باŪزائر 
 .دائرة  91عمالة و  15 مع نهاية فŗة الإستعمار كان باŪزائر       

2.  Ń كيز الإداري فهيŗرد صورة لعدم الů رحلة الإستعماريةŭزائر خلال اŪلقد شكل نظام العمالات في ا
ا لتǼفيذ سياساتǾ تكن تعبر عن إǿتمامات أو مصاŰ Łلية لأنها كانت ůرد إدارية للتمكين للإستعمار وإطار

ــتسيير العم ǿيمن على إدارة و وخططǾ اŮدامة  وقد ( الواŅ أو المحافظ " ) عامل العمالة " الة Űافظ أو ـ
خاضع للسلطة الرئاسية للحاكم العام و قد كان يتمتع بصلاحيات و سلطات واسعة Żارسها Šساعدة 

 تم( الواŅ أو المحافظ )نواب لǾ في نطاق الدوائر كأجزاء إقليمية إدارية للعمالة ،و إń حانب عامل العمالة 
 :إحداث ǿيئتين أساسيتين هما 

Żارس مهامŢ Ǿت رئاسة عامل العمالة و عضوية : (conseil du prefecture) مجلس العمالة  -
إدارية و : ولǾ إختصاصات متعددة و متǼوعة ( اūاكم العام ) عدد من اŭوظفين تعيǼهم السلطة اŭركزية 

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

( اŭعمرين و الأǿاŅ)الذي أنشأ ǿيئتين إنتخابيتين  1908البلد إń حين إعتماد نظام الانتخاب سǼة 
سǼة  1/4بعد أن كانت  1944من ůموع مقاعد ǿذا المجلس سǼة  2/5لتحدد نسبة التمثيل للأǿاŅ بـ 

1919 . 
 .1 الإستقلال مرحــلة :ثانيا         

عمدت السلطات العامة بعد الإستقلال إń إţاذ جملة من الإجراءات على مستوى التǼظيم الولائي          
من جهة و ضمان قدر معين من ( الواŅ )Ťثلت في دعم مركز و سلطات عامل العمالة ( العمالات )

 "للتدخل الإقتصادي و الإجتماعي( جهوية )ية التمثيل الشعبي ففي فŗة أوń ، تم إحداث Ūان عمال
C.D.I.E.S " هم عامل العمالةǼثلين عن السكان يعيŲ الإدارية و Łصاŭثلين عن اŲ تضم(Ņالوا ) تؤول Ŗال

باŭصادقة  يو اūقيقة إن تلك اللجان في حالة وجودǿا Ń يكن Ůا سوى دور إستشار.إليǾ رئاسة اللجǼة
 -قانونا و فعلا -الذي كان Źوز ( الواŅ )على ما يقدم Ůا من مشاريع و قرارات من طرف عامل العمالة 

                                                   
1-  ΪϤΤϣ ، ήائΰΠال ΔبΎϨع ،عϳίϮΘالϭ ήθϧاا ϡϮϠالع έاΩ ، ϱέاΩالإ ϥϮϧΎالق، ϲϠبع ήϴغμ2004ال ι،: 181.  
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 واقع تسيير الموارد البشرية وفق ادارة الجودة الشاملة في ولاية تبسة :لثالفصل الثا
و في فŗة ثانية ، وبعد    سلطات و إختصاصات واسعة ŭواجهة الوضعية العامة السائدة بالبلاد آنذاك 

( عماŅ أو ولائي)    Šجلس جهوي  تم إستخلاف اللجǼة السابقة  1967الإنتخابات البلدية لسǼة 
و الذي كان يتشكل من جميع رؤساء المجالس الشعبية  البلدية بالعمالة  A.D.E.Sإقتصادي و إجتماعي 

 .اūزب ، الǼقابة ، اŪيش : مع إضافة Ųثل عن كل من 
جتماعية بالعمالة وعلى الرغم من دور ǿذا المجلس في الإقŗاح و مǼاقشة اŭشاكل الإقتصادية و الإ        

حيث يǼتخب ) فقد كان ůرد ǿيئة استشارية وإذا كان عامل العمالة Ń يعد يرأس ǿذǽ اŮيئة الولائية 
و   فقد بقي حائزا لأوسع السلطات بإعتبارŲ ǽثلا للدولة ( الرئيس من بين رؤساء المجالس الشعبية البلدية 

ك الشاغرة ، إعداد و تǼفيذ اŭيزانية ، اūفاظ على الǼظام الأملا: العمالة في űتلف المجالات و اŭيادين 
و        1969ماي  23اŭؤرخ في  69/38إł  وقد ظل ǿذا الوضع قائما إń حين صدور الأمر ....العام

على   اŭتضمن لقانون الولاية ، و ǿو الǼص الذي يبقى مشكلا للمصدر التارźي للتǼظيم الولائي باŪزائر
 .ثرǽ بالǼموذج الفرنسي في ǿذا المجال الرغم من تأ
 .في الإدارة المحلية الجزائرية  الولاية  نظام : الثالث   المطلب 

  .تعريف الولاية: أولا        
فبراير  21لاŭوافق  هـ 1433ربيع الأول عام  28اŭؤرخ في  12-07عرفت اŭادة الأوń من القانون        

و ، 1((جماعة إقليمية تتمتع بالشخصية اŭعǼوية و الإستقلال اŭاŅ)) الولاية بأنها اŭتعلق بالولاية ،  2012
الولاية جماعة عمومية اقليمية ذات شخصية معǼوية : ))   1969قد عرفتها اŭادة الأوń من قانون 

 Ņا . وإستقلال ماŮث ((إجتماعية و ثقافية اختصاصات سياسية و إقتصاديةوŠ ابة جماعة وتعتبر الولاية
Űلية إقليمية تتوسط البلدية والدولة ، وǿي ليست فقط جماعة لامركزية ، وإنما تعد أيضا جماعة إدارية لعدم 

   2الŗكيز Ťكن الدولة من إعطاء إمتداد لǼشاطاتها يهدف إń تقديم خدمات أفضل للمواطن 
 .3مراحل إنشاء الولاية :ثانيا         

 :إنشاء الولاية بشكل جزئي أو إنشاء نظام الولاية ككل بثلاثة مراحل أساسية ǿي Ťر عملية          
وǿي مرحلة إنعقاد إدارة ونية السلطات العامة اŭختصة على إحداث وإنشاء الولاية :  مرحلة التقرير .01

 .وذلك بعد إجراء الدراسات و اǼŭاقشات و اŭداولات اللازمة لإţاذ قرار إنشاء الولاية
وǿي تǼحصر في إعداد الوسائل القانونية و الفǼية و البشرية و اŭادية و الإدارية : مرحلة التحضير.02

 .إنشاء الولاية( القانون ) اللازمة و الضرورية ŭرحلة تǼفيذ قرار 

                                                   
1 -، ΔϴϤسήال ΓΪϳήΠال  ϥϮϧΎالق Ϧϣ ϰلϭالأ ΓΩΎϤ12-07ال  ϲف ΥέؤϤ28ال  ϡΎل عϭع الأϴبέ1433 افقϮϤ21ل هـ ال ήϳاήΒتعلق 2012 فϤال 

Δبالولاي  ΩΪ12الع ΔϨس، ϥϮبعέالأϭ ΔسعΎΘال ΔϨ2012 ،الس. 
،άϣ،2007 ιكΝήΨΗ Γή لϴϨل شΓΩΎϬ الΎϤجسήϴΘ ، جϣΎعΔ قسϨطΔϨϴ ، سياساΕ تسيير الϤوارد البشريΔ بالجϤاعاΕ الϤحليΔعقϥϮ شήاف ،- 2
:173. 
3 - ϱΪϳاϮع έΎϤالإدع ϥاري،دروس في القانو Ϧس، ΔϤلΎق ، ΔΜلΎΜال ΔعΒالط ، Γ1990ι ،: 166-167. 
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 واقع تسيير الموارد البشرية وفق ادارة الجودة الشاملة في ولاية تبسة :لثالفصل الثا
و اŭقصود بهذǽ اŭرحلة ǿو الدخول فعلا في حيز التطبيق وŢويل مرحلة التقرير إń : مرحلة التنفيذ .03

عمل وواقع مطبق ، ونظرا لان عملية التǼفيذ Ťتاز بصفة الإستمرارية فهي Ţتاج إń الإǿتمام بوسائل 
 .رة حŕ يتم Ţقيق أǿداف الولاية التǼفيذ و بالرقابة و اŭتابعة اŭستم

 : هيئات الولاية:ثالثا        
فبراير  21لاŭوافق  ه 1433ول عام ربيع الأ 28اŭؤرخ في  12-07من القانون اŭادة الثانية  تنص       
 :للولاية ǿيئتان هما"  :على مايلي  اŭتعلق بالولاية 2012

 المجلش الشعبي الولائي ،-
- Ņ1."الوا 
 .الجزائرالجماعات المحلية ب تسير الموارد البشرية فيمميزات أسلوب : المطلب الرابع -

ليست  ياتعرفǾ اقتصاديات الدول الأخرى هوŤاشيا مع مإن تسير اŭوارد البشرية بالشكل اŭلائم ،        
كما Ÿب في اŪزائر ، وǿذا يرجع ŭستوى التخلف الذي تعرفǾ الدول الǼامية عموما ، مقارنة بالدول 

  2اŪزائراŪماعات المحلية ب اŭتقدمة ، ومن بين أǿم ماŻيز أسلوب تسير اŭوارد البشرية في 
Ńظرة الدونية لتسير اǼختلفة على مستوى ـ الŭقارنة بالأنشطة اŠ ؤسسات و الإدارات  ورد البشريŭـ غالبا ا

ماتقتصر مهام تسير اŭوارد البشرية على اŪوانب القانونية و التعاقدية وكل ما يتعلق باūقوق الواجبات 
. واŭخلفات وما قد يŗتب عǼها من جزاءات 

ة ŭهام تسير اŭوارد البشرية ، وإقتصراǿا على اŪوانب ـ غياب اŪانب التخطيطي والاستشرافي بالǼسب
. الإجرائية ، Şيث تصبح وكأنها تدير أمور الروتيǼية اليومية 

ـ إن غياب الرؤية اŭستقبلية لتسير اŭوارد البشرية جعلها لا تواكب التطور التكǼولوجي في ǿذا المجال وإن 
. حاولت فإن الفوضى تسود لعدم التحكم

اł غير متحكم فيǾ ...إعتماد التكǼولوجية اūديثة ، من إعلام آŅ وتسير داخلي عبر شبكة الانŗنت ـ إن 
. Şيث أصبح عائق يعطل السير العادي للعمل 

ـ كثيرا ماŢدث أزمات في إدارة وسائل اŭعلومات اŭتطورة ، حيث تتعقد الأمور وتصبح نقمة بعدما كان 
. ازǽ في وقت قصيرالغرض مǼها تسهيل العمل وإنج

رات اŭوارد البشرية تتسم بالتضخم العاملين فيها ، Ųا يعيق الانتقال إستعمال التكǼولوجية اـ الكثير من إد
. اūديثة الŖ تتطلب تقليص عدد اŭوارد البشري 

. ـ عدم إحŗام الوقت ، وǿى ظاǿرة متفشية بين űتلف الإدارات 

                                                   
1 - ، ΔϴϤسήال ΓΪϳήΠال  ΓΩΎϤالΔϴϧΎΜال  ϥϮϧΎالق Ϧϣ07-12  ϲف ΥέؤϤ28ال  ϡΎل عϭع الأϴبέ1433 افقϮϤ21ل هـ ال ήϳاήΒتعلق 2012 فϤال 

Δبالولاي  ΩΪ12الع  ΔϨس، ϥϮبعέالأϭ ΔسعΎΘال ΔϨ2012،الس. 
 

 .18-25(: ι ،ι)غήبϲ عϭ ϲϠ آήϣ ، ϥϭήΧجع سΎبق ،  -- 2
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 واقع تسيير الموارد البشرية وفق ادارة الجودة الشاملة في ولاية تبسة :لثالفصل الثا
لعمل الإداري وşاصة في اŭؤسسات العمومية حيث يسود السلوك ـ إستفحال ظاǿرة التسيب في أداء ا
. السلبي من تراخي وعدم لا مبالاة 

. ـ عدم إحŗام الشرعية القانونية ، Şيث أصبح خرق القانون من الأمور الاعتيادية 
Ǿي تكليف يفرض عليǿ بدأ أن الوظيفةŠ وظف لايلتزمŭة والاستقامة ، فاǿزاǼميع  ـ عدم الالتزام بالŪخدمة ا

. بكل موضوعية وشفافية تامة 
ـ استغلال الوظيفة لقضاء اŭصلحة الشخصية على حساب اŭصلحة العامة ، الŖ تفرضها الإدارة  وإعتبار 

. اŭوظف في الإدارة العامة خصوصا Šثابة اŭمثل اūقيقي للسلطة العليا 
الكثير من خبايا العمل ، والإدارة بسرعة فائقة Ųا  ـ عدم المحافظة على أسرار اŭهǼة ، Şيث غالبا ماتǼتشر

. يؤثر سلبا على تǼفيذ ومواصلة السياسات 
ـ فقدان الطاعة التسلسلية ، إذ كثيرا ما ųد اŭرؤوس لا يأبǾ لأوامر رئيسǾ ، فيظهر الŗاخي في تǼفيذ اŭهام ، 

 .Ųا يŗتب عǾǼ تدني أداء اǼŭظمة وفقدانها لقدراتها  التǼافسية
لا شك  أن كل ما تم التطرق إليǾ من سيمات ، Żكن إدراجǾ ضمن سلبيات الادارة والŖ تستدعي        

العمل اŪدي في التخفيف مǼها وألا والسعي للقضاء عليها من أجل تدارك الǼقص اūاصل في إدارة التǼمية 
رية ، وذلك سعيا لإنشاء إدارة قوية بصورة عامة ، ولن يتأتى ذلك إلا بوضع أليات علمية لتسير اŭوارد البش

وذات كفاءة لتحقيق مطلب اŪودة الشاملة Ťاشيا توصلت إليǾ الدول اŭتقدمة وşاصة Ŵن نعيش في قرية 
. واحدة بفضل الثورة التكǼولوجية الاتصالية 
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 واقع تسيير الموارد البشرية وفق ادارة الجودة الشاملة في ولاية تبسة :لثالفصل الثا
 .واقع تسيير الموارد البشرية بولاية تبسة :  المبحث الثاني 

Ųثلا للدولة  باعتبارǽهمزة وصل بين البلديات واŭصاŁ اŭركزية للدولة ، ويسهر الواŅ  الولايةتعتبر        
م الولاية ، وحŕ تقوم ــدولة وخططها التǼموية على مستوى إقليــعلى مستوى الولاية ، على تǼفيذ قوانين ال

ń تسيير مصاŁ البشرية القادرة عالولاية Šهامها على أحسن وجǾ ، فهي توظف تشكيلة من اŭوارد 
باعتبارǿا رد البشرية على مستوى ولاية تبسة،وقبل التطرق إń واقع تسيير اŭوابكفاءة ،وإدارات الولاية 

ǿذǽ الولاية وŢديد أǿم خصائصها وǿيكلها  اŪماعة المحلية Űل الدراسة ،سوف نقوم أولا بتقديم
     .التǼظيمي

 .     ية تبسة تقديم ولا:المطلب الأول 
تقع ولاية تبسة في أقصى الشرق اŪزائري على اūدود مع دولة تونس الشقيقة ، Ţدǿا شمالا ولاية        

، و تŗبع على الغرب ، وولاية وادي سوف من اǼŪوب نخǼشلة مسوق اǿراس ،وولايŖ أم البواقي و 
  (2008حسب إحصاء سǼة )نسمة  610.624بتعداد سكاني يفوق ،2كلم 13.878:مساحة قدرǿا

 1974تبسة عن التقسيم الإداري لسǼة إنبثقت ولاية  لقدو،2كلم/نسمة  43وبكثافة سكانية تعادل 
 اŭتعلقه  1394جمادى الثانية عام  12ل،اŭوافق 1974يوليو 02 اŭؤرخ فيŠ74-69وجب الأمر رقم 

لسǼة  55بإصلاح التǼظيم الإقليمي للولايات الصادر في اŪريدة الرسمية  للجمهورية اŪزائرية الشعبية  العدد 
 .ريفية  19حضرية و 09بلدية ،مǼها  28دائرة ، 12:، تضم 1974
بر ا تضم نسيج صǼاعي معتنǾوتتميز ولاية تبسة بكونها مǼطقة فلاحية ورعوية بالدرجة الأوń، كما أ       

إظافة  إń (  إł.... مǼاجم اūديد ، الفوسفاط ، مصǼع الزجاج ، مصǼع الأنابيب ، المحجر العملاق ) 
قطب  ، مايؤǿلها أن تصبح( إł ..... ملاūديد ، الفوسفاط، المحاجر واŭرا) كونها تزخر بثروات معدنية 

    .البلاد الشرقية ، إظافة إń موقعا الإسŗاتيجي بإعتبارǿا بوابة صǼاعي بإمتياز
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 واقع تسيير الموارد البشرية وفق ادارة الجودة الشاملة في ولاية تبسة :لثالفصل الثا
 . الهيكل التنظيمي لولاية تبسة: المطلب الثاني       
  :1ة التاليةاŮيكل حسب  ولاية تبسةتتوزع اŭوارد البشرية في        

يعتبر أعلى ǿيئة إدارية على مستوى الولاية ، يتم تعييǾǼ من قبل رئيس اŪمهورية  ويضطلع :الوالي .01 
 .Šجموعة مهام بإعتبارŲ ǽثلا للدولة على مستوى إقليم الولاية 

اŭؤرخ في  215-94تǼظم ǿياكل الكتابة العامة للولاية إستǼادا للمرسوم التǼفيذي :  الأمانة العامة.02
في مصلحة واحدة أو مصلحتين أو  ،وǿياكلهاالذي Źدد أجهزة الأدارة العامة في الولاية ، 1994يوليو 23

 .والتǼسيق ، مصلحة الوثائق والتلخيص ، مصلحة الأرشيف مالتǼظيمصلحة :ثلاثة مصاŁ وǿي 

مضاء من بالإيŗأس ديوان الواŅ رئيس للديوان،يتلقى في حدود إختصاصاتǾ تفويضا : ديوان الوالي.03 
العلاقات :مǼاصب ملحقين بالديوان ويوń على اŬصوص  10إń 05الواŅ ، ويتكون الديوان من 

سلكية تصالات السلكية واللاأنشطة الإاŬارجية و التشريفات ،العلاقة مع أجهزة الصحافة والإعلام ،
 .ن اŭقامة في تراب الولايةوالشيفرة ،تǼسيق مصاŁ الأم

يشمل ůال تدخل عمل اŭفتشية العامة في الولاية الأجهزة واŮياكل واŭؤسسات غير : المفتشية العامة.04
 23اŭؤرخ في  216-94اŭرسوم التǼفيذي ) اŭمركزة اŭوضوعة Ţت وصاية وزير الداخلية واŪماعات المحلية 

 (.يوليو اŭتعلق باŭفتشية العامة بالولاية 

وب الأمن لدى الواŅ الذي يعد وظيفة عليا ، ويتوń مساعدة الواŅ يتوń رئاستها مǼد: مندوبية الأمن.05
اŭؤرخ  314-93في تصور التدابير اŬاصة Šيدان اŭن الوقائي وتǼفيذǿا وتقييمها ، وǿذا إستǼادا للمرسوم 

 .،اŭتعلق ǼŠدوبية الأمن على مستوى الولاية 1993ديسمبر  19في 

سبتمبر 06اŭؤرخ في  314-95حسب اŭرسوم  :((DRAG العامة نمديرية التقنين والشؤو.06
تǼظم مديرية التقǼين والشؤون العامة في ثلاثة مصاŁ ، تضم كل مصلحة ثلاثة مكاتب وذلك ، 1995

Ņحو التاǼعلى ال: 
 :مكاتب  03ويضم :مصلحة تنقلات الأشخاص  -
 .مكتب تǼقل اŭواطǼين-أ

 .مكتب تǼقل الأجانب -ب
 .الوطǼية  ةاŭدنية واŬدممكتب اūالة -ج
 :وتضم ثلاثة مكاتب :  مصلحة التقنين العام -
 .مكتب اŭؤسسات اŭرتبة والأنشطة اǼŭظمة -أ

 .مكتب تǼقل السيارات -ب
                                                   

1 - Ϣقέ قΤϠϤال ήظϧ03أ 
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 واقع تسيير الموارد البشرية وفق ادارة الجودة الشاملة في ولاية تبسة :لثالفصل الثا
 .مكتب اŪمعيات والإنتخابات-ج
 :وتضم ثلاثة مكاتب :مصلحة الشؤون القانونية والمنازعات  -
 .الولاية ت دارية ومداولامكتب العقود الإ-أ

  .البلديات تدارية ومداولامكتب العقود الإ-ب
 .مكتب نزع اŭلكية واǼŭازعات-ج

تكلف على اŬصوص بإعداد مع ،  265-95حسب اŭرسوم :(DAL) مديرية الإدارة المحلية .07
 :مصاŁ وǿي اŭصاŁ الأخرى اŭعǼية ميزانية التسيير والتجهيز في الولاية ، وتسهر على تǼفيذǿا وتضم ثلاثة 

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

 .مكتب ميزانية وŲتلكات البلديات واŭؤسسات العمومية البلدية -ب
  .مكتب الإعلام الأŅ -ج
 :وتضم ثلاثة مكاتب : مصلحة الميزانية والممتلكات-
 .مكتب ميزانية الولاية -أ

 .اŭيزانية غير اŭمركزة مكتب -ب
 .مكتب اŭمتلكات-ج
 :وتضم مكتبين :  مصلحة المستخدمين-
 .مكتب تسيير مستخدمي الولاية -أ

           .مكتب مستخدمي البلديات -ب

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

،في ţطيط مواردǿا البشرية على űطط يعرف  اŭؤسسات والإدارات العمومية اŪزائرية تعتمد       
والذي يعتبر  126-95باŭخطط السǼوي لتسيير اŭوارد البشرية ، وǿذا طبقا لأحكام اŭرسوم التǼفيذي 

دولا ملخصة لكل ج 13الركيزة الأساسية الŖ يقوم عليها تسيير اŭوارد البشرية في الولاية، حيث يتكون من 
ţص تقييم اŭخطط السǼوي   13-8ل من اŪدو الŖ تقوم بها الولاية ،عمليات تسيير اŭوارد البشرية 
ويعتبر وسيلة رقابية بيد اŭصاź Łص توزيع اŭوارد البشرية للسǼة اūالية ، 7-1لتسيير السǼة الفائتة واŪداول 

Ńلة لأجراء عمليات الرقابة على نشاط اǿؤŭوارد البشرية بالولايةاŭختصة بتسيير اŭا Łصا .     
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 واقع تسيير الموارد البشرية وفق ادارة الجودة الشاملة في ولاية تبسة :لثالفصل الثا
اŭوارد  لتسييراŭخطط السǼوي  أن 1تبسةوفي ǿذا السياق بين لǼا رئيس مكتب اŭستخدمين بولاية        

ووزارة اŭالية  البشرية ǿو وثيقة رسمية تتعامل بها الولاية مع الوزارة الوصية من جهة ومصاŁ الوظيف العمومي
، وأن أغلب اŭوارد البشرية اŭستخدمة على حساب ميزانية الدولة تشغل مǼاصب مالية  ة أخرىجǾمن 

شرية اŭستخدمة على حساب الولاية فهي ůمدة وفرتها الدولة إستǼادا لقانون اŭالية ،في حين ان اŭوارد الب
 اŭوارد لتسييرűطط فعلي انǾ لايوجد وبالتاŅ ف ،2014جانفي  25اŭؤرخة في  01طبقا للتعليمة رقم 

 .لبشرية على مستوى الولاية ا
 :التوظيف : ثانيا        

يعتبر التوظيف الǼشاط الرئيسي في عمل مصلحة اŭستخدمين ،حيث تقوم الولاية Šد وزارة الداخلية        
الفعلية ، عن ة كل سǼة مالية قصد Ţديد إحتياجاتها بكافة اŭعلومات حول وضعية مستخدميها عǼد بداي

وحصيلة الشغل ،   سمية اŭفصلة ، اŭخطط السǼوي لتسيير اŭوارد البشريةالإ ةالقائمرسال يتضمن طريق إ
 .إظافة إń حصيلة نشاط اŭصلحة خلال السǼة اŭاضية 

التوظيف الداخلي واŬارجي  توزيع اǼŭاصب اŭالية اŭمǼوحة بين خيارات وšدر الإشارة Ǽǿا ان        
بين كيفيات التوظيف ونسب التوزيع وفيما ń القوانين الأساسية اŬاصة بكل سلك ورتبة والŖ تźضع إ

يتعلق şيارات التوظيف اŬارجي وبعد تطبيق الأنماط القانونية للتوظيف ţضع لتقديرات مصلحة 
 .قة في التعامل مع ǿذǽ القضايا Ŭبرات الساباŭستخدمين ، إستǼادا ŭا ǿو موجود في سوق العمل، وا

 :التكوين والتدريب:ثالثا       
 والإدارات اŭؤسسات Šستخدمي اŭتعلق 1985 مارس 23 في مؤرخ ،59-85حسب اŭرسوم        

اŭتعلق Šستخدمي اŭؤسسات والإدارات العمومية، 3 - 1985 لسǼة 13 عدد الرسمية اŪريدة العمومية،
 Ǿؤسسات و الإدارات العمومية القيا فإنŭية، على إعتبار  معلى كل اǼهŭظيم حياتهم اǼبتكوين موظفيها وت

ة وفق اŭوظفين مع الوظائف اŭشغول تاŭؤǿلاأن ǿذا الإجراء ، ǿو الكفيل بتحقيق اŭلائمة الدائمة 
 .مستجدات البيئة

تعاني عجزا في ůال  ةولاية تبس أن 2اŭستخدمينمكتب تسيير في ǿذا الصدد أكد لǼا رئيس        
الولايات  ىوما علالتكوين اŭوارد البشرية ،حيث وحسبǿ Ǿذا الǼوع من البرامج تتوń تسطيرǿا الوزارة الوصية 

أن ǿذا اŭشكل وطني ، وأن اغلب البرامج لتحسين مستوى اŭوظفين ţصص للإطارات  يضيفإلا التǼفيذ،
، ما Źتم على ǿؤلاء .البرامجتǼفيذ فهم غير معǼيين بهذǽ التحكم وال يدمالسامية فقط ، في حين أن مستخ

 .الإعتماد على الǼفس في Ţسين اŭستوى
 

                                                   
1 - κϣ سϴئέ عϣ Ζϳήأج ΔϠبΎقϣϦϴϣΪΨΘسϤال ΔΤل  ΦϳέΎΘ06/05/2017ب. 
2 -  ΦϳέΎΘب ϦϴϣΪΨΘسϤال ΔΤϠμϣ سϴئέ عϣ Ζϳήأج ΔϠبΎقϣ06/05/2017 
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 واقع تسيير الموارد البشرية وفق ادارة الجودة الشاملة في ولاية تبسة :لثالفصل الثا
 :التحفيز  : رابعا       
ؤسسات و الإدارات العمومية ،مع Ţديات الŖ تواجǾ قوانين اŃ الكبرǿذǽ الأخيرة من أتعتبر        

عمومية ،على إعتبار تبعيتها اŭطلقة للقوانين في مضامين الوظيفة ال شارة انǾ لايوجد مصطلح التحفيزالإ
 .ń بعض مضاميǾǼ الأساسية اŬاصة وطبيعة نشاط الولاية كإدارة خدمية ، لكن ǿذǽ القوانين تشير إ

 ونميز Ń2006 يرد مصطلح التقييمّ إلا في قانون الوظيفة العمومية لسǼة  :تقييم الموظفين .:خامسا         
 :بين ثلاثة أنواع من التقييم 

وجود نقطة  نالŗبص دوأثǼاء فŗة  أدائǾتقييما عن  حيث ǼŻح Šوجبها اŗŭبص: التنقيط المتربصين.1
،مردود القدرة على التكيف والإستيعاب ،مدى التماثل لروح اŭبادرة :إستǼادا لمجموعة من العوامل

Ǿيولي Ŗشاطات ،الأهمية الǼوفي اال Ǿهامŭ بص اŗير يعطي الرئيس السلمي التقدير العام للمŬ ( جيدا جدا
 . سيم،أو Ťديد فŗة الŗبص أو عدم الŗ سيم، ويقدم إقŗاح بالŗ(،ضعيف جدا جيد ،متوسط،ضعيف

من العملية ǼŠح نقطة كل سǼة على كافة الرؤساء ، وتتم  توزع إستمارة التǼقيط العام: تنقيط الموظفين.2
نقطة كل سǼة ، وحسب رئيس مصلحة اŭوظفين  20إń 00اŭؤǿل قانونا للموظف من اŭباشرطرف الرئيس 

رئيس إšاǽ ال في سلوك اŭوظف ǿي معايير موضوعية وتتلخص أساسا في عماية التǼقيط اŭعتمدةفإن اŭعايير 
 .لوظيفة الإنضباط ،مردود الǼشاط، إمكانات التقدم في ا،روح اŭبادرة و للأوامر امتثالǾومدى 

لعملية  إضافةالإطارات سǼويا على مستوى الولاية ،  źضع Ůا ي عملية إستثǼائيةه: قييم اطارات ت.3
اŬصائص الفكرية  )  التǼقيط ،حيث يقوم الرئيس السلمي بتقييم الإطار إستǼادا لمجموعة من العوامل مثل 

 وǼŻح لكل إطار تقييم وليس نقطة ويكمل(اŬصائص اŭهǼية ،خصائص السلوك ،خصائص الشخصية 
لŗقية وشغل مǼاصب عليا  وفي طار ، خاصة فيما يتعلق باالرئيس السلمي التقييم بتقديم إقŗاحǾ حول الإ

  .الرئيس السلمي  رأيǾ حول اقŗاحاتة تقييمǾ العام للعملية ويبرز الأخير يعطي واŅ الولاي
فإن أغلب اŭوظفين لا يعيرون ǿذǽ العملية أي إǿتمام  ويرون أنها  1وحسب رئيس مصلحة اŭوظفين       

في عملية حساب اǼŭح الŹ Ŗصلون عليها وتدخل فقط ůرد إجراء سǼوي روتيني على إعتبار أنها لاتدخل 
في تدعيم الŗقية ، الŖ في نظرǿم إن كانت في الدرجة فهم سوف يرقون لاŰالة وفقا للمدة القصوى أما إذا 

 .كانت ترقية في الرتبة ، فإنǾ لاتوجد مǼاصب مالية من اجل ǿذا الǼوع من الŗقية
تبسة وعلى غرار باقي ولايات  ولاية يط اŭوظفين وتقييم الإطارات بخير تبقى عملية تǼقوفي الأ        

داء واŭهارات دارات العمومية تفتقد إń اŭعايير اŭوضوعية الŸ Ŗب ان يقوم عليها التقييم كالأالوطن والإ
 .على معايير ذاتية نغذيها العلاقات الشخصية مد في الغالب والكفاءات ، وتعت

                                                   
1 -  ΦϳέΎΘب ϦϴϣΪΨΘسϤال ΔΤϠμϣ سϴئέ عϣ Ζϳήأج ΔϠبΎقϣ06/05/2017. 
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 واقع تسيير الموارد البشرية وفق ادارة الجودة الشاملة في ولاية تبسة :لثالفصل الثا
اŭختلفة حسب ماورد في القوانين  جور القاعدية واǼŭحمǼح الأ ةتعتمد عملي :الأجور القاعدية والمنح .4

 ، ويتم حساب الأجر القاعدي للأجورالأساسية اŬاصة بالأسلاك والرتب وإعتمادا على الشبكة الوطǼية 
ستدلالية قيمة الǼقطة الإ للموظف عن طريق ضرب الرقم الإستدلاŅ اŭوافق للصǼف وقسم ǿذا اŭوظف في

وفقا اŬاصة بهذا الصǼف والمحددة في شبكة اŪور الوطǼية ، في حين يتم مǼح التعوضات واǼŭح اŭختلفة 
 .تǼفيديةخاصة بكل مǼها  مŭراسي
ور لاحظǼا سخطا كببيرا لدى اŭوظفين ، كونها حسبهم تبقى بعيدة كل جوşصوص عدالة ǿذǽ الأ       

البعد عن أجور العمال في قطاعات أخرى ، وǿذا حسبهم ما يدفع بعض اŭوظفين إŲ ńارسات غير 
 . نزيهة

ر عǼدما يتعلق الأم جر اŭوظف تزيد من أ عتبار أنها، على إمن بين أǿم اūوافز  تعتبر الŗقية :الترقية .5
زيد من مكانتǾ الإجتماعية ومن جهة أخرى تبالŗقية في الدرجة والŖ تأخد في الإعتبار شرط الأقدمية 

ŗدما بتعلق الأمر بǼرتبة اعلى في السلك، وتعتبر عملية توظيف  قية في الرتبةع ńوظف إŭتقل اǼحيث ي
داخلي تتم عن طريق الامتحانات اŭهǼية ، التأǿيل اŭهني والŗقية الإختيارية ، ورغم ųاعة ǿذǽ العملية 

كونها عملية Ţفيز فعالة بدرجة كبيرة كونها تǼعكس بصورة ملموسة على اŭوظف ،إلا أن صعوبات كبيرة 
) وموضوعية( Ųارسات مشبوǿة ) ل دون إستفادة أكبر عدد Ųكن من اŭوظفين مǼها لإعتبارات ذاتيةŢو

 Ņاŭراقب اŭجمود القوانين وعقبة ا. )  
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تحليل علاقة إدارة الجودة الشاملة بتسيير الموارد البشرية في : مبحث الثالثال
 ولاية تبسة

لكل ظاǿرة من الظواǿر مǼهج خاص يتلاءم مع طبيعة تركيبها، واǼŭهج بصفة عامة ǿو الطريقة  
في البحث عن اŭشكلة واكتشاف اūقيقة، والإجابة عن الأسئلة والفرضيات التي يثيرǿا التي يتبعها الباحث 

 .اŭوضوع
وبما أنǼا نقوم بدراسة موضوع إدارة اŪودة الشاملة وعلاقتها باŭوارد البشرية، فقد تم الاعتماد على  

 .اǼŭهج الوصفي التحليلي وǿو الأمثل ŭعاŪة ǿذǽ اŭواضيع
 جتمع و عينة الدراسة م: المطلب الأول

وفر فيǾ شروط معيǼة الذي Ÿب أن تتج اŭصغر لمجتمع الدراسة، وإن مصطلح العيǼة Żثل الǼموذ 
 :ǿذا ما سيتم التطرق إليǾ من خلال ما يليمثل الشمول واŭوضوعية، و

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

ــ(دنياالعليا، الوسطى، ال)في اŮيكل التǼظيمي قد تم اختيار عيǼة عشوائية عامل، و  155، واŭقدر عددǿم بــ
عليهم، وذلك راجع إń الغرض  عامل من űتلف اŭستويات، تم توزيع استمارة الاستبيان 35تتكون من 

 .Ťع البحثالذي šرى الدراسة من أجلǾ، وعلى طبيعة مج
 مصلحة الإدارة المحلية لولاية تبسةتوزيع العمال في : (02)جدول رقم 

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

Łصاŭ1.93 03 رؤساء ا% 

 %6.45 10 إطارات سامي
 %29.03 45 أعوان التحكم مشرفون

 %61.29 95 أعوان التǼفيذ عمال
 %100 155 المجموع

 من إعداد الطلبة بالاعتماد على معطيات مقدمة من مصلحة اŭوارد البشرية :المصدر

 عينة الدراسة: ثانيا
عاملا موزعين على űتلف مصاŁ الإدارة المحلية من űتلف  35تم اختيار عيǼة عشوائية من  

 .اŭستويات الإدارية
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 طريقة جمع البيانات : ثالثا
źص طريقة جمع البيانات اŭطلوبة لدراسة اŭوضوع، فقد تم الاعتماد على استمارة فيما  

تم توزيع الاستمارات على العيǼة العشوائية اŭختارة وتم إعادة جمعها بعد أن تركت للموظفين ، والاستبيان
 .ŭدة زمǼية كافية للإجابة عن التساؤلات اŭطلوبة

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

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

جمع في أهمها التي تستخدم في جمع اŭعلومات حيث يعتمد عليها الباحث وǿي من أقدم الطرق و
التلقائي  العام الانتباǽ اŭادة العلمية واūقائق من حقل البحث، حيث تعني اŭلاحظة في معǼاǿا

اŭقصود إń ظاǿرة معيǼة لغرض اكتساب اŭعلومات عǼها، أما في البحث العلمي فتعني الانتباǽ و
 1حدوثها التي تفسرلعوامل ووالرصد اŭقصود للǼظم والظواǿر والأحداث لغرض Ţديد ا

ميدان البحث واŭلاحظة كوسيلة بحث تتمتع بفوائد كثيرة، حيث تفسح المجال لاستكشاف 
والتعرف على اŮياكل واŭصاŁ، من خلال الزيارات اŭتكررة ŭيدان البحث، والتعرف على واقع 

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

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

فالبيانات التي توفرǿا سجلات الإدارة، تعتبر بيانات جاǿزة Żكن للباحث إعادة تبويبها وعرضها 
بالأسلوب اǼŭاسب،كما أنها تساعد في كشف بعض القضايا التي يصعب جمعها من خلال 

 :استمارة الاستبيان، والتي تتمثل في
 .ة، والتعريف بها، وبمواردǿاالبيانات اŬاصة باŪانب التارźي للمؤسس -

 .البيانات اŬاصة باŮيكل التǼظيمي -

 .البيانات اŬاصة بالعمال، وعددǿم ومستوياتهم -

 :المقابلة .3

نوع من اūديث اŮادف مع بعض الأشخاص من الذين لديهم بعض "وتعرف على أنها 
اŭعلومات التي غرضها اūصول على اŭعلومات من الأشخاص، والتي ربما لا تكون موجودة في 

                                                   
1-  ،Ϧد حسϤΤاسط مΒد الΒأصول البحث الاجتماعيع ،ήمص ،Γήالقاه ΔΒ1982، مكتι ،:331. 
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أماكن أخرى، وتدور أسئلة اŭقابلة حول آراء أو حقائق، أو سلوك أو معتقدات أو اšاǿات 
قيام بمقابلة كل من مدير الإدارة المحلية لولاية تبسة، مدير مصلحة وقد تم ال 1."الأشخاص

 .اŭستخدمين، بعض رؤساء اŭصاŁ الأخرى، إń جانب ůموعة من اŭوظفين
 :الاستمارة .4

تعد الاستمارة من بين الوسائل الأساسية اŭستخدمة في جميع البيانات اللازمة، والضرورية عن 
ņ ي عبارة عنǿوذج يشمل أسئلة موجهة للأفرادموضوع البحث، و(بحوثينŭا ) صولūمن أجل ا

وقد تم تصميم استمارة الاستبيان  للحصول  2.على معلومات، حول موضوع أو مشكل أو موقف
على معلومات تتعلق بإدارة اŪودة الشاملة في تسيير اŭورد البشري داخل اŪماعات المحلية، وقد تم 

 ńجزأينتقسيم استمارة الاستبيان إ: 
űصص للبيانات الشخصية واشتمل على بيانات اǼŪس، العمر، اŭستوى  :الجزء الأول -

 .التعليمي، اŭستوى اŭهني، عدد سǼوات اŬبرة

 :ويǼقسم إŰ ńورين :الجزء الثاني -

سؤالا  18اŭتعلقة بتشخيص مبادئ إدارة اŪودة الشاملة، وŹتوي على البيانات : المحور الأول
 .بمعارف اŭوظف فيما źص مبادئ إدارة اŪودة الشاملة ومتطلباتها و أبعادǿاخاصة 

ňوارد : المحور الثاŭودة الشاملة بتسيير اŪتعلقة بفرضيات البحث وبعلاقة إدارة اŭالبيانات ا
 .أسئلة خاصة بمفاǿيم التدريب واŭشاركة والأداء 09البشرية، وŹتوي على 

عبارة، ولتحديد طول اŬلايا تم  27بارات اŭكونة للاستمارة و بالتاŅ كان ůموع الع 
5ثم قسمة اŭدى على عدد الفئات ( 4=1-5)حساب اŭدى 

موافق بشدة، موافق، Űايد، غير ) 3
إń اūد الأدŇ للمقياس فتصبح  0.8، بعد ذلك يضاف (0.8=4/5( )موافق، غير موافق بشدة

 :الفئات كما يلي
 .وافق بشدة، فالǼتيجة تعني أنها متوفرة بصفة مǼخفضة جداغير م:  1.8إń  1من  -

 .غير موافق، فالǼتيجة تعني أنها متوفرة بصفة مǼخفضة:  2.6إń  1.81من  -

 .حيادي، فالǼتيجة تعني أنها متوفرة بصفة متوسطة:  3.4إń  2.61من  -

 .موافق، فالǼتيجة تعني أنها متوفرة بصفة عالية:  4.2إń  3.41من  -

 .موافق بشدة، فالǼتيجة تعني أنها متوفرة بصفة عالية جدا:  5إń  4.21من  -

                                                   
 .2010ι ،:193، دار الϤسيΓή للϭ ήθϨ التίϮيع، عϤاϥ، الطΒعΔ الأϭلى، -طرق البحث النوعي-مناهج البحث العلميسعيد التل ،  -1
 .1993ι ،:343، دار الϬϨضΔ العήبيΔ، بيΕϭή، مقدمة في البحث الاجتماعيمϤΤد علي مϤΤد،  -2
3- Γدθب ϖافϮ5: مϖافϮايد4: ، مΤ3: ، مϖافϮم ή2: ، غي Γدθب ϖافϮم ή1: ، غي . 
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فاŭتوسط اūسابي أستعمل لترتيب إجابات أفراد العيǼة حسب درجة اŭوافقة وŭعرفة مدى ارتفاع 
 .أو اŵفاض آراء الأفراد عن كل عبارة من Űاور الاستمارة
إجابات اŭوظفين عن الوسط اūسابي،   أما الاŴراف اŭعياري فقد استخدم ŭعرفة درجة تشتت 

 .علما أنǾ يفيد في ترتيب العبارات
 :وصف العينة -

 وصف عيǼة الدراسة (:03)الجدول رقم 
أقل من  السن

إلى  30
 سنة 35

إلى  36
 سنة 45

سنة  46
 50إلى 

 سنة 

سنة  50
 فما اكثر

 المجموع
 الجزئي

مجموع 
 العينة

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

المستوى 
 التعليمي

 35 04 01 02 00 01 متوسط

 10 01 03 03 03 ثانوي

 20 00 03 06 11 جامعي

 01 00 00 00 01 دراسات عليا

المستوى 
 الوظيفي

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

 14 01 04 04 05 عون تǼفيذ

عدد 
سنوات 
 الخبرة

 5أقل من 
 سǼوات

09 00 00 00 09 35 

 15إń  5 من
 سǼة

07 06 01 00 14 

 12 02 07 03 00 سǼة فأكثر 15

 من إعداد الطلبة على ضوء الاستبيان :المصدر
ذكر، تتراوح  17أنثى و  18يظهر من اŪدول أن أفراد العيǼة متماثلون من حيث اǼŪس  

سǼة، غالبيتهم Żلكون مستوى تعليمي جامعي، يشغلون مǼاصب  50إń  30غالبية أعمارǿم من 
سǼة، تليها عيǼة ذي مستوى تعليمي ثانوي، يشغلون  15إń  5أعوان Ţكم Ůم خبرة من 

 .سǼة 15مǼاصب أعوان للتǼفيذ Ůم خبرة أكثر من 
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 صدق و ثبات الاستبيان : ثانيا
ليس لشيء آخر، أما عن الثبات اŭوضوع وة على أنها صممت لقياس يقصد بصدق الدراسو 

من قد تم التأكد من صدق فقرات الاستبيان ة الǼتائج مع التكرار اŭستمر، وفيعني أن الدراسة تكون ثابت
 : خلال ما يلي

 :للمحور الأول صدق الاتساق الداخلي لفقرات الاستبيان .1

ة بمحور تشخيص مبادئ إدارة يوضح صدق الاتساق الداخلي للعبارات اŭرتبط (:04)الجدول رقم 
 اŪودة الشاملة

 العبارات المرتبطة بالمحور الأول البيان
المتوسط  درجة الموافقة 

 الحسابي
الانحراف 

 المعياري
درجة 

 الموافقة
 الرتبة

موافق 
 بشدة

غير  Űايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 العبارة 

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

العبارة 
02 

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

العبارة 
03 

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

العبارة 
04 

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

العبارة 
05 

عالية  00.81 04.25 00 02 02 16 15 تكرار
 جدا

01 
 00.00 05.71 05.71 45.71 42.85 %نسبة

العبارة 
06 

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

العبارة 
07 

 15 عالية 01.07 03.70 01 05 05 16 08 تكرار

 02.85 14.28 14.28 45.71 22.85 %نسبة
العبارة 

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

 العبارة 

09 
عالية  00.61 04.24 00 00 03 10 22 تكرار

 جدا
02 

 00.00 00.00 08.57 28.57 62.85 %نسبة
العبارة 

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

العبارة 
11  

 13 عالية 01.09 03.74 01 03 11 09 11 تكرار
 02.85 08.57 31.42 25.71 31.42 %نسبة
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العبارة 
12 

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

العبارة 
13 

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

العبارة 
14 

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

العبارة 
15 

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

العبارة 
16 

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

العبارة 
17 

 18 متوسطة 01.12 03.08 03 08 10 11 03 تكرار

 08.57 22.85 28.57 31.42 08.57 %نسبة
 العبارة

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

 للمحور الأول للاستبيان spssمن إعداد الطلبة انطلقا من űرجات  :المصدر
المحور انسجاما في إجابات اŭبحوثين من خلال العبارات الثمانية عشرة  نلاحظ من űرجات ǿذا 

اŭكونة Ůذا المحور واŪدول أعلاǽ يبين اŭتوسطات اūسابية والاŴرافات اŭعيارية ودرجة وترتيب كل عبارة 
 :ونلاحظ من اŪدول أن

ية وǿذا يدل على أن اŬاصة بتشخيص مبادئ إدارة اŪودة الشاملة، درجة قبول عال 01العبارة  -
 .Ǽǿاك مشاركة في اţاذ القرارات داخل اŭؤسسة

اŬاصة بتشخيص مبادئ إدارة اŪودة الشاملة، درجة قبول عالية وǿذا يدل على أن  02العبارة  -
 .اŭوظفين يشكلون فرق عمل

ن اŬاصة بتشخيص مبادئ إدارة اŪودة الشاملة، درجة قبول عالية وǿذا يدل على أ 03العبارة  -
 .اŭوظفين يقومون بعمليات التحسين اŭستمر للعمليات

اŬاصة بتشخيص مبادئ إدارة اŪودة الشاملة، درجة قبول عالية وǿذا يدل على أنا  04العبارة  -
 .اŭوظفين يواكبون التغيرات اūاصلة في ميدان العمل

جدا وǿذا يدل  اŬاصة بتشخيص مبادئ إدارة اŪودة الشاملة، درجة قبول عالية 05العبارة  -
 .على أن اŭوظفين Źاولون إتقان عملهم

اŬاصة بتشخيص مبادئ إدارة اŪودة الشاملة، درجة قبول عالية وǿذا يدل على أن  06العبارة  -
 .اŭوظفين يعملون على حل اŭشاكل اūاصلة في العمل بشكل أسرع
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ل عالية وǿذا يدل على أن اŬاصة بتشخيص مبادئ إدارة اŪودة الشاملة، درجة قبو 07العبارة  -
 .العادات والتقاليد Żثلون من العǼاصر المحفزة للموظفين

اŬاصة بتشخيص مبادئ إدارة اŪودة الشاملة، درجة قبول عالية وǿذا يدل على أن  08العبارة  -
 .الثقافة الإدارية السائدة تتغير للأحسن

رجة قبول عالية جدا وǿذا يدل اŬاصة بتشخيص مبادئ إدارة اŪودة الشاملة، د 09العبارة  -
 .على أن اŭوظفين Źاولون الǼجاح في عملهم وإرضاء اŭواطǼين

وǿذا يدل على بتشخيص مبادئ إدارة اŪودة الشاملة، درجة قبول عالية اŬاصة  10العبارة  -
إتباع اŭوظفين لإستراتيجية مستقبلية لتحقيق أǿداف اŭؤسسة من خلال تهيئة اŭوارد اللازمة 

 .ذلكل

أن ة وǿذا يدل على بتشخيص مبادئ إدارة اŪودة الشاملة، درجة قبول عاŅاŬاصة  11العبارة  -
 .الإدارة العليا توفر للموظفين مقومات التǼفيذ السليم للخطط والبرامج اŭوضوعة

، درجة قبول عالية وǿذا يدل على أن اŬاصة بتشخيص مبادئ إدارة اŪودة الشاملة 12العبارة  -
 .اŭوظفين لديهم دراية بأهمية التطوير والتحسين اŭستمر Ūودة اŬدمات اŭقدمة للمواطǼين

بتشخيص مبادئ إدارة اŪودة الشاملة، درجة قبول عالية وǿذا يدل على أن  13العبارة  -
 .اŭؤسسة Ťلك برامج للتدريب والتعليم اŭستمرين Ūميع اŭوارد البشرية باŭؤسسة

اصة بتشخيص مبادئ إدارة اŪودة الشاملة، درجة قبول عالية وǿذا يدل على أن اł 14العبارة  -
اŭوظفين يقدمون خدمات ذات جودة عالية ويشاركون اŭواطǼين في Ţديد مدى الرضا من 

 .اŬدمة اŭقدمة

اŬاصة بتشخيص مبادئ إدارة اŪودة الشاملة، درجة قبول عالية وǿذا يدل على أن  15العبارة  -
ين Żلكون قاعدة بيانات ونظام معلومات يوفر Ůم اŭواصفات واŭعايير اللازمة Ūودة اŭوظف

 .اŬدمات

اŬاصة بتشخيص مبادئ إدارة اŪودة الشاملة، درجة قبول عالية وǿذا يدل على أن  16العبارة  -
 .نسبة الاŴراف أو اŬطأ في تقدŉ اŬدمة مǼخفض

اŪودة الشاملة، درجة قبول متوسطة وǿذا يدل على  اŬاصة بتشخيص مبادئ إدارة 17العبارة  -
 .أن اŭؤسسة Ťتلك نظام للرقابة على جودة اŬدمات

بتشخيص مبادئ إدارة اŪودة الشاملة ، درجة قبول عالية وǿذا يدل على أن نسب  18العبارة  -
 .الغياب والتسرب الوظيفي والعطل اŭرضية مǼخفض
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يوضح صدق الاتساق الداخلي للعبارات اŭرتبطة بمحور فرضيات البحث وعلاقة  (:05)الجدول رقم 
 إدارة اŪودة الشاملة بتسيير اŭوارد البشرية

 المرتبطة بالمحور الثالثالعبارات  البيان
المتوسط  درجة الموافقة 

 الحسابي
الانحراف 

 المعياري
درجة 

 الموافقة
 الرتبة

موافق 
 بشدة

غير  Űايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

العبارة 
01 

 02 عالية 01.30 03.85 02 05 05 07 16 تكرار
 05.71 14.28 14.28 20.00 45.71 %نسبة

العبارة 
02 

 03 عالية 01.10 03.80 02 02 07 14 10 تكرار
 05.71 05.71 20.00 40.00 28.57 %نسبة

العبارة 
03 

 05 عالية 01.16 03.65 02 05 04 16 08 تكرار
 05.71 14.28 11.42 45.71 22.85 %نسبة

العبارة 
04 

 06 عالية 01.16 03.60 02 05 06 14 08 تكرار
 05.71 14.28 17.14 40.00 22.85 %نسبة

العبارة 
05 

 07 عالية 00.94 03.57 01 05 05 21 03 تكرار
 02.85 14.28 14.28 60.00 08.57 %نسبة

العبارة 
06 

 08 عالية 01.03 03.54 01 05 09 14 06 تكرار
 02.85 14.28 25.71 40.00 17.14 %نسبة

العبارة 
07 

 04 عالية 01.01 03.71 01 04 06 17 07 تكرار
 02.85 11.42 17.14 48.57 20.00 %نسبة

العبارة 
08 

 01 عالية 00.92 03.97 00 03 06 15 11 تكرار
 00.00 08.57 17.14 42.85 31.42 %نسبة

العبارة 
09 

 09 متوسطة 01.19 03.22 03 07 09 11 05 تكرار
 08.57 20.00 25.71 31.42 14.28 %نسبة

 للاستبيان للمحور الثاspss ňمن إعداد الطلبة انطلقا من űرجات  :المصدر
اŭبحوثين من خلال العبارات التسعة اŭكونة نلاحظ من űرجات ǿذا المحور انسجاما في إجابات  

Ůذا المحور واŪدول أعلاǽ يبين اŭتوسطات اūسابية والاŴرافات اŭعيارية ودرجة وترتيب كل عبارة ونلاحظ 
 :من اŪدول أن

وǿذا  عالية سيير اŭوارد البشرية، درجة قبولاŬاصة بعلاقة إدارة اŪودة الشاملة بت 01العبارة  -
 .أن مشاركة اŭوظفين في وضع خطط العمل Źقق الأداء اŭتميز في اŭؤسسةيدل على 

وǿذا يدل على  عالية، درجة قبول بعلاقة إدارة اŪودة بتسيير اŭوارد البشريةاŬاصة  02العبارة  -
 .أن اختيار و تعيين اŭوظفين يكون على أساس اŬبرة والكفاءة
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لشاملة بتسيير اŭوارد البشرية، درجة قبول عالية وǿذا اŬاصة بعلاقة إدارة اŪودة ا 03العبارة  -
 .يدل على أن نظام اŭكافئات واūوافز داخل اŭؤسسة Űفز للعمل

اŬاصة بعلاقة إدارة اŪودة الشاملة بتسيير اŭوارد البشرية، درجة قبول عالية وǿذا  04العبارة  -
اūديثة من أجل تبسيط إجراءات  يدل على أن اŭوظفين يتم تدريبهم على التقǼيات والأجهزة

 .العمل

اŬاصة بعلاقة إدارة اŪودة الشاملة بتسيير اŭوارد البشرية، درجة قبول عالية وǿذا  05العبارة  -
يدل على أن اŭشرفين ورؤساء اŭكاتب لا يستعملون أساليب التهديد والعقاب في التعامل مع 

 .اŭوظفين

ودة الشاملة بتسيير اŭوارد البشرية، درجة قبول عالية وǿذا اŬاصة بعلاقة إدارة اŀ 06العبارة  -
يدل على أن الإدارة العليا ǼŤح اŭوظفين الصلاحيات الكافية لتلبية رغبات اŭستفيدين من 

 .اŬدمة

اŬاصة بعلاقة إدارة اŪودة الشاملة بتسيير اŭوارد البشرية، درجة قبول عالية وǿذا  07العبارة  -
ظفين وفي حالات وجود خلل على مستوى تقدŉ اŬدمة يقومون بالإجراءات يدل على أن اŭو

 .التصحيحية اللازمة بما يضمن رضا اŭستفيدين مǼها

اŬاصة بعلاقة إدارة اŪودة الشاملة بتسيير اŭوارد البشرية، درجة قبول عالية وǿذا  08العبارة  -
ليا لǾ دور إŸابي في تسيير اŭوارد يدل على أن وضع برامج تدريبية خاصة بموظفي الإدارة الع

 .البشرية

اŬاصة بعلاقة إدارة اŪودة الشاملة بتسيير اŭوارد البشرية، درجة قبول متوسطة وǿذا  09العبارة  -
 .يدل على أن Ǽǿاك توظيف فائض عن الاحتياج الفعلي للموارد البشرية
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tيوضح معاملات الثبات بطريقة ألفا كرونباخ و اختبار  (:06)الجدول رقم 

عدد  عنوان المحور  المحور
 العبارات

كرونباخ معامل الفا
 1للثبات

مستوى  tاختبار  
 الدلالة

 0.000 27.273 0.701 09 اŭعلومات العامة 01
 0.000 22.435 0.845 09 تشخيص إدارة اŪودة الشاملة 02
علاقة ادارة اŪودة الشاملة بتسيير اŭوارد  03

 البشرية
09 0.836 20.012 0.000 

 - - 0.913 27 جميع الفقرات
 لإستمارة الاستبيان spssمن إعداد الطلبة بالاعتماد على űرجات  :المصدر

أن معاملات الثبات مرتفعة لمحاور الاستبيان، وǿذا مؤشر يدل على أن ( 06)يبين اŪدول رقم  
أن قيم   t، ويلاحظ من الاختبار Ű0.05اور الدراسة صادقة ŭا وضعت لقياسǾ ومعامل الثبات أكبر من 

 .، لذا فإن Űاور الدراسة صادقة0.05موجبة، ويلاحظ أن مستوى الدلالة لكل Űور أقل من المحاور 
 :نتائج الدراسة: المطلب الثالث

 :تم التوصل من خلال Ţليل الاستمارة إń الǼتائج التالية 
 :يتضح من خلال عباراتǾ الثمانية عشرة: الشاملة تشخيص إدارة اŪودة :أولا

داخل ولاية تبسة بمفهوم إدارة اŪودة الشاملة، وبأǿم مبادئǾ في مستوى عاŅ أن وعي اŭوظفين  
 .وǿذا واضح من خلال درجة اŭوافقة على بǼودǽ الثمانية عشرة

أن Ǽǿاك مشاركة في اţاذ القرارات بين اŭوظفين في جميع اŭستويات التǼظيمية، وǿذا نابع من  
بل الإدارة العليا من أجل التحسين اŭستمر للعمليات ومواكبة تشكيل فرق العمل، التي تم اعتمادǿا من ق

التغيرات اūاصلة في ميدان العمل وأن الثقافة الإدارية السائدة داخل ولاية تبسة كبيئة داخلية والعادات 
والتقاليد كبيئة خارجية، تعتبران كعǼاصر Űفزة للعمل والتحسين، وǿذا ما يشجع اŭوظفين على الإتقان في 

 . لعمل والتطلع الدائم للǼجاح في العمل وإرضاء اŭستفيدين من اŬدماتا
أن الإدارة العليا في الولاية تعتمد على إستراتيجية مستقبلية، من خلال توفير اŭوارد واŭقومات  

الأساسية للتǼفيذ السليم للخطط اŭوضوعة لتحسين جودة اŬدمات وأن الولاية Ťتلك نظام معلومات 
بيانات، ما ŻكǼها من اūصول على نظام رقابي، يقلص في نسب اŬطأ في العمل والغياب والعطل  وقاعدة
 .اŭرضية

 
 

                                                   
1  ΥاΒϧϭήا كϔمعامل أل a = n/n-1(1-∑vi/vt)  Δالدراس ΕاراΒع ϕمعامل يقيس صد Ϯه ϭ . 
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 :من خلال عباراتǾ التسعة يتضح: Űور علاقة إدارة اŪودة الشاملة بتسيير اŭوارد البشرية :ثانيا

أداء أكثر Ťيزا للمورد  أن فرضيات الأداء واŭشاركة موجودة و مطبقة وǿذا من خلال ما Ţقق من 
البشري في الولاية، من خلال ابتعاد رؤساء اŭكاتب عن أساليب التهديد والعقاب في التعامل مع 

 .، ومǼح الصلاحيات الكافية للموظفين في تلبية احتياجات اŭواطǼيناŭرؤوسين
وأن فرضية التدريب موجودة و مطبقة، وǿذا من خلال برامج التدريب والتعليم Ūميع مواردǿا  

البشرية وكذا برامج التدريب اŭخصصة للإطارات العليا Ųا يساǿم في التسيير الأمثل للموارد البشرية، 
دŉ اŬدمة وǿذا بالتزامن ويسهل في تصحيح الإختلالات اūاصلة في اŭستويات التǼظيمية الدنيا اŭكلفة بتق

مع الاعتماد على التقǼيات والأجهزة اūديثة في العمل ومراعاة اŬبرة و الكفاءة في اختيار و تعيين اŭوارد 
 .البشرية اللازمة
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 :خلاصة الفصل الثالث

Ūودة الشاملة من خلال الدراسة اŭيدانية للموضوع، و الذي اختصت بدراسة مدى تطبيق إدارة ا 
دريب ك برامج حقيقية للمشاركة والتلبشرية في ولاية تبسة، تبين أن ولاية تبسة Ťتلفي تسيير اŭوارد ا

كل ǿذǽ اŭقومات نابعة من صلب مǼهج إدارة اŪودة الشاملة، ما ŸعǼا نقول أن والتحفيز وŢسين الأداء، و
 .دǿا البشرية وفق مبادئ إدارة اŪودة الشاملةولاية تبسة عامة ومصلحة اŭستخدمين خاصة تسير موار
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 خاتمة

يعتبر مدخل إدارة اŪودة الشاملة من الاšاǿات اūديثة في الإدارة، الذي لاقى رواجا كبيرا وتاما 
للتحسين  لتطوير وإدارة اŭوارد البشرية عن طريق بǼاء ثقافة عميقة عن اŪودة بمعǼاǿا الشامل، فهي أسلوب

والتطوير التǼظيمي، لذلك فهǼاك من يرى أن إدارة اŪودة الشاملة عبارة عن خلق وتطوير القيم التي šعل 
كل فرد من اŭؤسسات الإدارية، يعلم أن اŪودة في خدمة العميل Ťثل اŮدف الأساسي Ůا وأن العمل 

على Ţقيق ذلك اŮدف الرئيسي واŭتمثل  اŪماعي والتعامل مع اŭشاكل والتغيير يتحدد بما يدعم وŹافظ
 .في التحسين في تسيير اŭوارد البشرية

 :اختبار الفرضيات .1

ربما يؤدي إدخال أسلوب إدارة الجودة الشاملة إلى تحسين "نسبة للفرضية الأوń التي تǼصال -
، "تسيير الموارد البشرية في الجماعات المحلية بصفة عامة، وفي ولاية تبسة بصفة خاصة

ǿي فرضية صحيحة، لأن اŪماعات المحلية Ţاول تطبيق مǼهج إدارة اŪودة الشاملة، من خلال 
Ǿو مطبق فعليا من مبادئǿ سين ماŢ هج، و العمل علىǼŭذا اǿ تشخيص. 

ربما توفر إدارة الجودة الشاملة بيئة تساعد على "بالǼسبة للفرضية الثانية التي تǼص على -
بشرية داخل الجماعات المحلية من خلال المشاركة و تفعيل فرق التسيير الأمثل للموارد ال

، ǿي فرضية صحيحة، لأن اŭؤسسة تشارك اŭوظفين في إţاذ القرارات، واŸاد اūلول "العمل
 .السريعة للمشاكل، وإشراك اŭواطǼين في Ţسين اŬدمة ومستويات الرضا

ربما توفر إدارة الجودة الشاملة، مناخا تنظيميا يسمح "للفرضية الثالثة التي تǼص علىبالǼسبة  -
للموارد البشرية داخل الجماعات المحلية، بتحسين أدائهم، وخلق مجال لتطوير المهارات 

ǿي فرضية صحيحة، لأن اŭؤسسة ǼŤح اŭوظفين الصلاحيات الكافية لتحسين ، "والإبداع
ميز، واŭوظفين في اŭؤسسة يعتمدون على اŬدمات اŭقدمة، وتضع خطط عمل Ţقق الأداء اŭت

 .مبدأ الإتقان في العمل

ربما تؤدي إدارة الجودة الشاملة، إلى التحسين "بالǼسبة للفرضية الرابعة التي تǼص على -
المستمر في تسيير الموارد البشرية داخل الجماعات المحلية، من خلال برامج التدريب و 

سسة Ťتلك برامج للتعليم والتدريب اŭستمرين لغالبية ǿي فرضية صحيحة، لأن اŭؤ ،"التحفيز
اŭوارد البشرية، ونظام اŭكافئات واūوافز Űفز للعمل، وكذا أن اŭؤسسة تقوم بتدريب اŭوظفين 

 .على الأجهزة والتقǼيات اūديثة من أجل تبسيط إجراءات العمل
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 :نتائج البحث .2

 :نظرية والتطبيقية تتمثل فيتم الوصول إů ńموعة من الǼتائج الŲا سبق 
 :نتائج الجنب النظري -

إن ųاح إدارة اŪودة الشاملة مرتبط بمدى وعي اŭوظفين بوجود قادة لديهم الاستعداد لتغيير 
السلوك التǼظيمي للعاملين والقدرة على Ţديد أدوارǿم مع توضيح أهمية تطبيق ǿذǽ الفلسفة، من 

 .العمل، وŢقيق مستوى مثاŅ من اŪودة ورضا العميلخلال تǼمية روح اŭشاركة وفرق 
ويرتبط ųاح إدارة اŪودة الشاملة، بمدى ارتكازǿا على العǼصر البشري، ǿذا لأن Ţقيق أǿدافها  

 .مرتبط أساسا بأداء اŭوارد البشرية في اŭؤسسة
 :نتائج الجانب التطبيقي -

اŪماعات المحلية لولاية تبسة لتبني مدخل تم إجراء ǿذǽ الدراسة ŭعرفة مدى إمكانية التزام 
من خلال التحليل الإحصائي التعرف ، حيث تم وإدارة اŪودة الشاملة في تسيير مواردǿا البشرية

 :على أن
 ودة الشاملةŪتعلقة بإدارة اŭيم اǿفاŭام باŭماعات المحلية لديهم إŪوظفين في اŭأن أغلب ا. 

  وظفين يدركون أهميةŭوارد البشرية، من خلال أن أغلب اŭودة الشاملة في تسيير اŪتطبيق إدارة ا
الاǿتمام بعمليات التدريب والتعليم اŭستمرين، واŭشاركة وتكوين فرق العمل، و التحسين اŭستمر 

 .في اŬدمات

 :ǿاوتشير أيضا الǼتائج لوجود عدة مشاكل ومعوقات التي Ţول دون تطبيق إدارة اŪودة الشاملة لعل أبرز
 ودة الشاملةŪعدم وجود إستراتيجية واضحة لتطبيق برنامج إدارة ا. 

 عدم وجود تشجيع كافي من قبل الإدارة العليا. 

 ثلىŭادية غير مستغلة بالطريقة اŭالإمكانيات ا. 

 ودة الشاملةŪال إدارة اů قلة الدورات التدريبية في. 

 ŀودة الشاملةعدم وجود متخصصين وقوانين ملائمة لتطبيق إدارة ا. 

 :التوصيات .3

انطلاقا من الǼتائج اŭتحصل عليها من خلال الدراسة، فإنǼا نقترح ůموعة من الإجراءات التي من 
، شأنها أن تساǿم في تطبيق إدارة اŪودة الشاملة في تسيير اŭوارد البشرية داخل اŪماعات المحلية

 :يمكن إجماŮا فيما يليو
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 العامة الخاتمة
إدارة اŪودة الشاملة، من خلال عقد اللقاءات، وعمل الǼشرات العمل على التوعية بمبادئ  -

 .اŭتخصصة وتǼظيم اŭؤŤرات والǼدوات حول إدارة اŪودة الشاملة

- Ǿتابعة لŭبدأ والتشجيع واŭذا اǿ الدعم الكامل من قبل الإدارة العليا لتطبيق. 

ام على تطبيقها والتǼسيق بين استقطاب وتعيين اŭوظفين اŭؤǿلين في إدارة اŪودة الشاملة، للقي -
 .űتلف اŭصاŁ واŭكاتب للتأكد من القيام بذلك

 .القيام بالدورات التدريبية في إدارة اŪودة الشاملة Ūميع اŭوظفين في űتلف اŭستويات الإدارية -

 :آفاق البحث .4

 .  إدارة اŪودة الشاملة كمدخل لاستقطاب اŭوارد البشرية -

 .تطبيق إدارة اŪودة الشاملة في البرامج التدريبية للجماعات المحلية  -

 .تطبيق معايير الإيزو للموارد البشرية في اŪماعات المحلية           -
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 الملاحق
 المقابلة(: 01)ملحق رقم

 
وزارة التعليم العالي والبحث العلمي 

جامعة العربي التبسي تبسة 
كلية العلوم الإقتصادية والعلوم العلوم التجارية وعلوم التسيير 

قسم علوم التسيير  
 تخصص إدارة أعمال المؤسسات

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

: تحت إشراف الأستاذ:      من إعداد الطلبة
 شوكال م عبد الكري* براهيم درباسي     ا 

 كمال بوطار 

إدارة : نتقدم إلى سيادتكم بالشكر لإتاحة الفرصة لنا لطرح بعض الأسئلة التي تخص موضوع الدراسة
 الجودة الشاملة في تسيير الموارد البشرية داخل الجماعات المحلية

  يفهم ومستوياتهم؟: 01سǼكم يبلغ عدد العمال في مؤسستكم وتص 

  وظفين وتوظيفهم، وترقيتهم؟كيف تتم عملية استقطاب : 02سŭا 

  وارد البشرية: 03سŭؤسسة بوظائف إدارة اŭ؟(تقييم الأداء،التحفيز، الرقابة)كيف تهتم ا 

  ؤسسة؟: 04سŭطبقة قي اŭي برامج التدريب اǿ ما 

  طبقة، وكيف يتم تطبيقها؟: 05سŭوافز اūكافآت واŭي أنظمة اǿ ما 

  ؤسسة برامج تدريب: 06سŭتلك اŤ لǿ للإطارات العليا؟ 

  كيف تتعاملون مع حالات التسرب الوظيفي و الغياب؟: 07س 

  ودة الشاملة في مؤسستكم؟: 08سŪول دون تطبيق إدارة اŢ عوقات التيŭم اǿي أǿ ما 
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 الملاحق
 إستمارة الإستبيان(: 02)رقمملحق 

 
 جامعة الشيخ العربي التبسي تبسة

 كلية العلوم التجارية و الإقتصادية و علوم التسيير
 قسم علوم التسيير

 إستمارة بحث لǼيل شهادة ماستر اكادŻي في علوم التسيير
 ادارة اعمال اŭؤسسات: ţصص 

 أخي اŭوظف، أختي اŭوظفة 
 ......السلام عليكم 

يسرنا أن نقدم لكم ǿذǽ الإستمارة التي صممت للحصول على بعض البيانات التي ţدم اǿداف البحث، بحيث أنǼا نقوم حاليا  
 :بإجراء دراسة ميدانية في ولاية تبسة Ţت عǼوان

 "ادارة الجودة الشاملة في تسيير الموارد البشرية داخل الجماعات المحلية دراسة حالة ولاية تبسة"
و مǼكم التفضل بالإجابة على الأسئلة التي Ţتويها ǿذǽ الإستمارة مؤكدين لكم أن إجاباتكم ستعامل بسرية تامة و لن لذا نرج 

 .تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي
 .و تقبلوا مǼا فائق الإحترام و التقدير 

 :إشراف الأستاذ:         إعداد الطلبة 
 عبد الكريمشوكال  -بوطار كمال         -
 درباسي ابراǿيم -
 

 :البيانات الشخصية
 امام اŬانة اǼŭاسبة ( x)ضع علامة 
 ذكر                         أنثى :        اǼŪس -1

 :العمر -2

 سǼة  35-30من              سǼة       30أقل من 
 سǼة 45-41من سǼة      40-36من 
 سǼة 50اكثر من سǼة      50-46من 
 :التعليمياŭستوى  -3

 دراسات علياجامعي  ثانوي  متوسط  
 :اŭستوى اŭهني -4

 إطار
 عون التحكم
 أعوان التǼفيذ

 :عدد سǼوات اŬبرة -5

 سǼوات 10-05من سǼوات     05أقل من 
 سǼة 20-16من سǼة     15-11من 

 سǼة 20أكثر من 
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التالي ůموعة من العبارات التي Ťثل معلومات عامة فيما źص معارف في اŪدول : تشخيض مبادئ إدارة الجودة الشاملة: ول المحور الأ

 .في اŬانة التي تعبر عن مدى موافقتك( x)اŭوظف عن مبادئ إدارة اŪودة الشاملة، ضع علامة 
 موافق العبارة  الرقم

 بشدة
 غير  Űايد موافق

 موافق
غير 

 موافق 
 بشدة

      أشارك اŭوظفين في اţاذ القرارات 1
      أنا و اŭوظفين الزملاء نشكل فريق عمل  2
      ستمر للعملياتالمŢسين ال احاول دائما 3
      واكب التغيرات اūاصلة في ميدان العمل  ا 4
      أنا أحاول دائما الإعتماد على مبدأ الإتقان في عملي  5
      العمل بشكل أسرع أنا أحاول دائما حل اŭشاكل في  6
      العادات و التقاليد عǼصر Űفز لي في عملي 7
      الثقافة الإدارية السائدة في إدارتي تتغير للأحسن  8
      أحاول دائما الǼجاح في عملي و إرضاء الزبائن 9
نتبع استراتيجية مستقبلية لتحقيق اǿداف اŭؤسسة من خلال تهيئة  10

 اŭوارد اللازمة لذلك
     

العليا توفر لǼا مقومات التǼفيذ السليم للخطط و البرامج الإدارة  11
 اŭوضوعة

     

لديǼا دراية بأهمية التطوير و التحسين اŭستمر Ūودة اŬدمات اŭقدمة  12
 للمستفيدين مǼها

     

نملك برامج للتعليم و التدريب اŭستمرين Ūميع اŭوارد البشرية في  13
 اŭؤسسة

     

خدمات ذات جودة عالية و أشارك اŭواطǼين في Ţديد مدى أنا أقدم  14
 الرضا من اŬدمة اŭقدمة

     

أملك قاعدة بيانات و نظام معلومات يوفر لي اŭوصفات و اŭعايير  15
 اللازمة Ūودة اŬدمة 

     

      نسبة الإنحراف أو اŬطأ في تقديم اŬدمة مǼخفض 16
      مؤسستي Ťتلك نظام للرقابة على مدى جودة اŬدمات  17
      نسب التسرب الوظيفي و الغياب و العطل اŭرضية مǼخفضة  18
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 ير الموارد البشرية تسيبإدارة الجودة الشاملة   فرضيات البحث وعلاقة: لثانيالمحور ا

في اŬانة ( x)إدارة اŪودة الشاملة في تسيير اŭوارد البشرية، ضع علامة علاقة في اŪدول التالي ůموعة من العبارات التي تعبر عن  
 .التي تعبر عن مدى موافقتك

 موافق العبارة  الرقم
 بشدة

 غير  Űايد موافق
 موافق

غير 
 موافق 
 بشدة

      مشاركتي في وضع خطط العمل Źقق الأداء اŭتميز 1
اختيار وتعيين اŭوظفين داخل مؤسستي يكون على أساس اŬبرة و  2

 الكفاءة 
     

      نظام اŭكافئات و اūوافز داخل اŭؤسسة Űفز للعمل  3
على التقǼيات و الأجهزة اūديثة من أجل تبسيط  نايتم تدريب 4

 اجراءات العمل 
     

رؤساء اŭكاتب عن أساليب التهديد و العقاب في التعامل مع  يبتعد 5
 اŭوظفين

     

لتلبية رغبات اŭستفيدين  لعليا الصلاحيات الكافية الإدارة ا ناǼŤح 6
 من اŬدمات 

     

في حالات وجود خلل على مستوى تقديم اŬدمات يتم اţاذ  7
 اŭستفيدين مǼهاالإجراءات التصحيحية اللازمة بما يضمن رضا 

     

وضع برامج التدريب للمدراء في اŭستويات العليا للإدارة لǾ دور في  8
 تسيير اŭوارد البشرية

     

      Ǽǿاك توظيف فائض عن الإحتياج الفعلي للموارد البشرية 9
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الهيكل التنظيمي لولاية تبسة( : 03)الملحق رقم  
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و الإنحراف المعياري الحسابي المتوسط(: 04)الملحق رقم   

 تشخيص مبادئ إدارة الجودة الشاملة: المحور الأول
 

 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 اهداف لتحϘيϕ مستϘبϠيΔ استراتيجيΔ نتبع

Δخلال من الم΅سس ΔيئϬارد تϭالم Δاللازم 

ϙلذل 

35 2.00 5.00 4.0286 .78537 

 التنϔيذ مϭϘمΕΎ لنΎ تϭفر العϠيΎ الإدارة

ϡيϠخطط السϠل ϭ البرامج Δعϭضϭالم 

35 1.00 5.00 3.7429 1.09391 

Ύلدين Δدراي Δير ب΄هميϭالتط ϭ التحسين 

 المϘدمΔ الخدمΕΎ لجϭدة المستمر

 منΎϬ لϠمستϔيدين

35 2.00 5.00 3.8286 .92309 

ϙϠبرامج نم ϡيϠتعϠل ϭ Ώالمستمرين التدري 

 الم΅سسΔ في البشريΔ المϭارد لجميع

35 1.00 5.00 3.5714 1.00837 

Ύأن ϡأقد ΕΎخدم Εدة ذاϭج ΔليΎع ϭ ϙرΎأش 

 من الرضΎ مدى تحديد في المϭاطنين

Δالخدم ΔدمϘالم 

35 2.00 5.00 3.6857 .96319 

ϙϠعدة أمΎق ΕΎنΎبي ϭ ϡΎنظ ΕΎمϭϠفر معϭي 

 لجϭدة اللازمΔ المعΎيير ϭ المϭصΕΎϔ لي

Δالخدم 

35 2.00 5.00 3.7714 .97274 

Δالإنحراف نسب ϭفي الخط΄ أ ϡديϘت Δالخدم 

 منخϔض

35 2.00 5.00 3.8857 .96319 

 مدى عϠى لϠرقΎبΔ نظϡΎ تمتϙϠ م΅سستي

 الخدمΕΎ جϭدة

35 1.00 5.00 3.0857 1.12122 

Ώنس Ώي التسرϔظيϭال ϭ ΏΎالغي ϭ العطل 

Δالمرضي Δضϔمنخ 

35 1.00 5.00 3.8286 1.12422 

 يحϕϘ العمل خطط ϭضع في مشΎركتي

 المتميز الأداء

35 1.00 5.00 3.8571 1.30931 

 م΅سستي داخل المϭظϔين ϭتعيين اختيΎر

 الكΎϔءة ϭ الخبرة أسΎس عϠى يكϭن

35 1.00 5.00 3.8000 1.10613 

ϡΎنظ ΕΎفئΎالمك ϭ افزϭداخل الح Δالم΅سس 

 لϠعمل محϔز

35 1.00 5.00 3.6571 1.16171 

ϡيت Ύى تدريبنϠع ΕΎنيϘالت ϭ زةϬالأج 

Δتبسيط أجل من الحديث Εالعمل اجراءا 

35 1.00 5.00 3.6000 1.16821 

 التϬديد أسΎليΏ عن المكΎتΏ ر΅سΎء يبتعد

ϭ ΏΎϘمل في العΎين مع التعϔظϭالم 

35 1.00 5.00 3.5714 .94824 

Ύالإدارة تمنحن ΎيϠالع ΕΎالصلاحي ΔفيΎالك  

ΔبيϠلت ΕΎيدين رغبϔمن المست ΕΎالخدم 

35 1.00 5.00 3.5429 1.03875 
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 تϘديϡ مستϭى عϠى خϠل ϭجϭد حΎلاΕ في

ΕΎالخدم ϡذ يتΎاتخ Εالإجراءا Δالتصحيحي 

Δاللازم Ύيضمن بم Ύيدين رضϔالمست ΎϬمن 

35 1.00 5.00 3.7143 1.01667 

 في لϠمدراء التدريΏ برامج ϭضع

ΕΎيϭالمست ΎيϠر له للإدارة العϭتسيير في د 

 البشريΔ المϭارد

35 2.00 5.00 3.9714 .92309 

ϙΎظيف هنϭئض تΎج عن فΎي الإحتيϠعϔال 

 البشريΔ لϠمϭارد

35 1.00 5.00 3.2286 1.19030 

N valide (liste) 35     

 

 

 

 فرضيات البحث و علاقة إدارة الجودة الشاملة بتسيير الموارد البشرية: المحور الثاني

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 يحϕϘ العمل خطط ϭضع في مشΎركتي

 المتميز الأداء

35 1.00 5.00 3.8571 1.30931 

 م΅سستي داخل المϭظϔين ϭتعيين اختيΎر

 الكΎϔءة ϭ الخبرة أسΎس عϠى يكϭن

35 1.00 5.00 3.8000 1.10613 

ϡΎنظ ΕΎفئΎالمك ϭ افزϭداخل الح Δالم΅سس 

 لϠعمل محϔز

35 1.00 5.00 3.6571 1.16171 

ϡيت Ύى تدريبنϠع ΕΎنيϘالت ϭ زةϬالأج 

Δتبسيط أجل من الحديث Εالعمل اجراءا 

35 1.00 5.00 3.6000 1.16821 

 التϬديد أسΎليΏ عن المكΎتΏ ر΅سΎء يبتعد

ϭ ΏΎϘمل في العΎين مع التعϔظϭالم 

35 1.00 5.00 3.5714 .94824 

Ύالإدارة تمنحن ΎيϠالع ΕΎالصلاحي ΔفيΎالك  

ΔبيϠلت ΕΎيدين رغبϔمن المست ΕΎالخدم 

35 1.00 5.00 3.5429 1.03875 

 تϘديϡ مستϭى عϠى خϠل ϭجϭد حΎلاΕ في

ΕΎالخدم ϡذ يتΎاتخ Εالإجراءا Δالتصحيحي 

Δاللازم Ύيضمن بم Ύيدين رضϔالمست ΎϬمن 

35 1.00 5.00 3.7143 1.01667 

 في لϠمدراء التدريΏ برامج ϭضع

ΕΎيϭالمست ΎيϠر له للإدارة العϭتسيير في د 

 البشريΔ المϭارد

35 2.00 5.00 3.9714 .92309 

ϙΎظيف هنϭئض تΎج عن فΎي الإحتيϠعϔال 

 البشريΔ لϠمϭارد

35 1.00 5.00 3.2286 1.19030 

N valide (liste) 35     
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معامل ألفا كرونباخ(: 05)الملحق رقم   

تشخيص مبادئ إدارة الجودة الشاملة : الأولالمحور 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

.902 18 

 

فرضيات البحث و علاقة إدارة الجودة الشاملة بتسيير الموارد البشرية: المحور الثاني  

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

.836 9 
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اختبار(: 06)الملحق رقم   

t  
تشخيص مبادئ إدارة الجودة الشاملة: المحور الأول  

 

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 0 

t ddl Sig. (bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance de la différence à 95 

% 

Inférieur Supérieur 

تيجيΔاسترا نتبع  ΔيϠبϘمست ϕيϘاهداف لتح 

Δخلال من الم΅سس ΔيئϬارد تϭالم Δاللازم 

ϙلذل 

30.347 34 .000 4.02857 3.7588 4.2984 

 السϠيϡ التنϔيذ مϭϘمΕΎ لنΎ تϭفر العϠيΎ الإدارة

 المϭضϭعΔ البرامج ϭ لϠخطط

20.242 34 .000 3.74286 3.3671 4.1186 

Ύلدين Δدراي Δير ب΄هميϭالتط ϭ التحسين 

 لϠمستϔيدين المϘدمΔ الخدمΕΎ لجϭدة المستمر

ΎϬمن 

24.537 34 .000 3.82857 3.5115 4.1457 

ϙϠبرامج نم ϡيϠتعϠل ϭ Ώالمستمرين التدري 

 الم΅سسΔ في البشريΔ المϭارد لجميع

20.954 34 .000 3.57143 3.2250 3.9178 

Ύأن ϡأقد ΕΎخدم Εدة ذاϭج ΔليΎع ϭ ϙرΎأش 

 من الرضΎ مدى تحديد في المϭاطنين

Δالخدم ΔدمϘالم 

22.638 34 .000 3.68571 3.3548 4.0166 

ϙϠعدة أمΎق ΕΎنΎبي ϭ ϡΎنظ ΕΎمϭϠفر معϭي 

 لجϭدة اللازمΔ المعΎيير ϭ المϭصΕΎϔ لي

Δالخدم 

22.937 34 .000 3.77143 3.4373 4.1056 

Δالإنحراف نسب ϭفي الخط΄ أ ϡديϘت Δالخدم 

 منخϔض

23.867 34 .000 3.88571 3.5548 4.2166 

 مدى عϠى لϠرقΎبΔ نظϡΎ تمتϙϠ م΅سستي

 الخدمΕΎ جϭدة

16.282 34 .000 3.08571 2.7006 3.4709 

Ώنس Ώي التسرϔظيϭال ϭ ΏΎالغي ϭ العطل 

Δالمرضي Δضϔمنخ 

20.147 34 .000 3.82857 3.4424 4.2148 

 يحϕϘ العمل خطط ϭضع في مشΎركتي

 المتميز الأداء

17.428 34 .000 3.85714 3.4074 4.3069 

 م΅سستي داخل المϭظϔين ϭتعيين اختيΎر

 الكΎϔءة ϭ الخبرة أسΎس عϠى يكϭن

20.324 34 .000 3.80000 3.4200 4.1800 

ϡΎنظ ΕΎفئΎالمك ϭ افزϭداخل الح Δالم΅سس 

 لϠعمل محϔز

18.624 34 .000 3.65714 3.2581 4.0562 

ϡيت Ύى تدريبنϠع ΕΎنيϘالت ϭ زةϬالأج Δالحديث 

 العمل اجراءاΕ تبسيط أجل من

18.231 34 .000 3.60000 3.1987 4.0013 
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 ϭ التϬديد أسΎليΏ عن المكΎتΏ ر΅سΎء يبتعد

ΏΎϘمل في العΎين مع التعϔظϭالم 

22.282 34 .000 3.57143 3.2457 3.8972 

Ύالإدارة تمنحن ΎيϠالع ΕΎالصلاحي ΔفيΎالك  

ΔبيϠلت ΕΎيدين رغبϔمن المست ΕΎالخدم 

20.178 34 .000 3.54286 3.1860 3.8997 

 تϘديϡ مستϭى عϠى خϠل ϭجϭد حΎلاΕ في

ΕΎالخدم ϡذ يتΎاتخ Εالإجراءا Δالتصحيحي 

Δاللازم Ύيضمن بم Ύيدين رضϔالمست ΎϬمن 

21.614 34 .000 3.71429 3.3650 4.0635 

 في لϠمدراء التدريΏ برامج ϭضع

ΕΎيϭالمست ΎيϠر له للإدارة العϭتسيير في د 

 البشريΔ المϭارد

25.453 34 .000 3.97143 3.6543 4.2885 

ϙΎظيف هنϭئض تΎج عن فΎي الإحتيϠعϔال 

 البشريΔ لϠمϭارد

16.047 34 .000 3.22857 2.8197 3.6375 

فرضيات البحث و علاقة إدارة الجودة الشاملة بتسيير الموارد البشرية: المحور الثاني  

 

 

 

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 0 

t ddl 

Sig. 

(bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance de la différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

Ύركتيمش  يحϕϘ العمل خطط ϭضع في 

 المتميز الأداء

17.428 34 .000 3.85714 3.4074 4.3069 

 م΅سستي داخل المϭظϔين ϭتعيين اختيΎر

 الكΎϔءة ϭ الخبرة أسΎس عϠى يكϭن

20.324 34 .000 3.80000 3.4200 4.1800 

ϡΎنظ ΕΎفئΎالمك ϭ افزϭداخل الح Δالم΅سس 

 لϠعمل محϔز

18.624 34 .000 3.65714 3.2581 4.0562 

ϡيت Ύى تدريبنϠع ΕΎنيϘالت ϭ زةϬالأج Δالحديث 

 العمل اجراءاΕ تبسيط أجل من

18.231 34 .000 3.60000 3.1987 4.0013 

 ϭ التϬديد أسΎليΏ عن المكΎتΏ ر΅سΎء يبتعد

ΏΎϘمل في العΎين مع التعϔظϭالم 

22.282 34 .000 3.57143 3.2457 3.8972 

Ύالإدارة تمنحن ΎيϠالع ΕΎالصلاحي ΔفيΎالك  

ΔبيϠلت ΕΎيدين رغبϔمن المست ΕΎالخدم 

20.178 34 .000 3.54286 3.1860 3.8997 

 تϘديϡ مستϭى عϠى خϠل ϭجϭد حΎلاΕ في

ΕΎالخدم ϡذ يتΎاتخ Εالإجراءا Δالتصحيحي 

Δاللازم Ύيضمن بم Ύيدين رضϔالمست ΎϬمن 

21.614 34 .000 3.71429 3.3650 4.0635 

 في لϠمدراء التدريΏ برامج ϭضع

ΕΎيϭالمست ΎيϠر له للإدارة العϭتسيير في د 

 البشريΔ المϭارد

25.453 34 .000 3.97143 3.6543 4.2885 

ϙΎظيف هنϭئض تΎج عن فΎي الإحتيϠعϔال 

 البشريΔ لϠمϭارد

16.047 34 .000 3.22857 2.8197 3.6375 


