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 أ‌
 

 

 ِǽذǿ دِيǿُربَّي جَلّ وعَلَ  عَليّ بعَدَ  ضلُ الفَ  مهُ كَان لَ  لِمن   الأطروحــة أ. 

 .وإحساناً رَحِمَهُمَا الله طاعةً  الِدَي  وَ  رُوحِ  إلى

 .تقديراً ووفاءَ  رَفِيقَةِ الد ربِ الغَالِية زوجتي إِلى

 .محبةً وعطفاً ي يǼِ عَ  ةُ ر  ي وبǼاتي ق ـ أبǼائِ إلى 

 .صلة وحباً  وأخواتيإخوتي إلى 

 .احجَ الǼ   وبَ رُ لǼا دُ  يرُ Ǽِ تُ  شكاةً م مِ هِ سِ وا من أنفُ علُ إلى الأساتذة اللذين جَ 

دِي عاً ــجمي إِليكُم  ǿُو أǿذا العمل وǿ   دَ المُقِل ، راجياً من المولى عز  وجل جَه 
 أن يجد القبولَ والǼجاح.

 و 

  



 ب‌

 

 

 "           منَْ لَمْ يشَكُرِ الǼَّاسَ لمْ يشَكُرِ الله": بقول الǼبيعملًا             

ǽ على أن وأحمدُ  ،بما ǿو أǿلْ  وأثǼي عليهِ  ،أولًا وأخراً  تعالى للهشكر أتقدم بال    
المشرف  "مختار يوب"الدكتور فضيلة إلى والامتǼان  روالشكُ  ،ǿو نافع كل مابمǼا علَّ 

المشروع فضيلة  وإلى صاحبِ ، والذي أعطاني من وقته الكثير طرروحةعلى ǿذǽ الأ
ه بآرائبخل بأي جهد من أجل إثراء دفعتǼا يلم  ذيال "مباركي بوحفص"الدكتور

من معرفتهم وعلمهم  Ǽــاهلنَ  إلى جميع الأساتذة اللذينو بيرة، رته الكالسديدة وخب
جميع عُمال مؤسسة ل وجزيل العرفان كما لا أنسى توجيهَ خالصَ الشكرِ   ،وتجربتهم

ولا  معǼا، مجهوداً كبيراً الذين ساعدونا في في ǿذا البحث باذلين  (ORSIM)أرسيم
كما ،  الذين تفضلوا بتحكيم أداة البحث لجميع الأساتذةأيضاً  الشكرأنسى توجيه 

أو  أو تعقيب أو توفير كتاب إشارةسواء بعبارة أو  من الزملاء كل من ساعدنيأشكر  
 .....إلخالـمق

هم لِ المǼاقشة على تفض   إلى الأساتذة أعضاء لجǼةِ  كرِ بالش   ام أتوجهُ ـتي الخِ ـوف    
 .الأطرروحةالمشاركة في مǼاقشة ǿذǽ  بقبولِ 

 ،هودǿمرفاني بفضلهم وجُ وتقديري وعِ كري شُ  بجزيلِ  أتقدمُ  ى ǿؤلاء جميعاً ـفإل    
 متمǼياَ للجميع التوفيق في حياتهم وأعمالهم وأن يبارك الله لهم في أعمارǿم وأولادǿم

 وآخر دعوانا أن الحمد لله رب العالمين  .........هملمِ ويزيد في عِ 



 ج‌

 

 

إدارة اŪودة تعزيز  و ǿذǽ الدراسة إلى تحديد العلاقة بين إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية تهدف       

 لتابعة للقطاع اŬاص، تَ ا ( بواد الرǿيو ولاية غليزان،ORSIMالشاملة، على عيǼة من عمال مؤسسة أرسيم )

ǿا  ةطريقبال ااختيارǿالدراسة على، معاملاا  200العشوائية البسيطة، والبالغ عدد ǽذǿ هج  عتمداا فيǼالم

عد على مقياس )ليكارت( م   واعتماداا على استبيانين كأداة أساسية Ūمع البيانات، التحليلي، الوصفي

فقرة، والثاني خاص  57الاستبيان الأول خاص بإستراتيجيات إدارة الموارد البشرية ويشتمل على  ،اŬماسي

 ائي لهذǽ المعطيات عن طريق برنامج التحليل اإحص فقرة، وقد تَ  42بإدارة اŪودة الشاملة ويحتوى على 

إلى  ويسعى الباصث من خلال ǿذǽ الدراسة، 20إصدار  (spssاūزمة اإحص ائية للعلوم الاجتماعية )

يقي لها، وما مدى مطابقة ب المعرفي الǼظري والتطب، و التزود من اŪاناتغيراتهتحديد مستوى العلاقة بين م

كما تبنى الباصث في إطارǽ الǼظري المتغيرات من مǼظور إستراتيجي   المؤسسة اŪزائرية لهذǽ المتغيرات، ومسايرة

أبرزǿا كان من وتأطرت مشكلة البحث في عدة تساؤلات   تبعاا للتطورات والتغييرات اūاصلة في بيئة العمل،

      رية وتعزيز إدارة اŪودة الشاملة.لاقة ارتباطية بين إستراتيجيات إدارة الموارد البشǿل توجد ع

أن إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية المتمثلة  جملة من الǼتائج أهمها  ت الدراسة إلىوقد خل         

بتعزيز إدارة وموجبة لها علاقة ارتباطية قوية  (،في)التوظيف والتدريب ونظام اūوافز والتأديب وتقييم الأداء

 اŪودة الشاملة.

 اƂƃلمات اƃمفتاحية:

، التحسين المستمر  ، اūوافز، تقييم الأداء ، (TQM)إدارة اŪودة الشاملة ،  (RHM)إستراتيجية إدارة الموارد البشرية

 الرقابة على اŪودة .

 ملخص البحث
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     The aim of this study is to identify the relationship between human 

resources management strategies and the promotion of )TQM(, on a sample 

of workers of the Arsem Foundation (ORSIM) of  Relizane, Selected by the 

simple random method of 200 workers. This study is based on the 

descriptive analytical method, and based on two surveys as a basic tool for 

data collection, prepared on the fifth scale, The first questionnaire on human 

resource management strategies includes 57 paragraphs, and the second one 

on (TQM). It contains 42 paragraphs. The statistical analysis of these data 

was conducted through the( Statistical Package for Social Sciences) 

(SPSS)v20 , The researcher seeks through this study to determine the level 

of the relationship between the variables, and the provision of the theoretical 

and applied knowledge, and the extent of conformity and the Algerian 

institution's balance of these variables. The researcher also adopted the 

theoretical variables from a strategic perspective depending on developments 

and changes in the work environment, The problem of research in several 

questions was the most prominent whether there is a relationship between 

the strategies of human resources management and the promotion of TQM. 

     The study concluded with a number of results, the most important of 

which are that human resource management strategies (employment, 

training, incentive system, discipline and performance evaluation) have a 

strong and positive correlation relationship with the promotion of TQM. 

Key words : 

human resources management strategies (RHM), Total Quality Management 

(TQM), Quality control, Incentive , Performance Evaluation Continual 

Improvement . 
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     Cette étude vise à préciser la relation entre la Stratégies de gestion des 

ressources humaines et total qualité de Management sur un échantillon de 

travailleurs de l’entreprise (ORSIM) à Oued Rhiou, Wilaya de Relzane, le 

mandat du secteur privé, ont été choisis de façon échantillon simple, du 

nombre de 200 travailleurs, pris en charge dans cette étude sur la description 

de Méthode descriptive analytique, et à partir de deux questionnaires comme 

un outil essentiel pour la collecte de données, préparée à l'échelle (likert) 

cinq , le premier questionnaire, des stratégies de ressource humane (RHM) et 

contient un 57 paragraphe, et le deuxième questionnaire au (TQM) contient 

42 paragraphes, a adopté le programme (SPSS) (Statistical  Package for the 

Social Sciences), version 20, Il cherche un chercheur dans cette étude pour 

déterminer le niveau de la relation entre les variables, et la fourniture du côté 

cognitif de la théorie et les appliquer, et comment l'appariement et suivre le 

rythme avec l'institution algérienne pour ces variables, en tant que chercheur 

adopté dans les variables cadres théoriques en fonction des évolutions et des 

changements dans l'environnement de travail d'un point de vue stratégique, 

encadrée le problème de la recherche dans plusieurs questions a été la plus 

importante dont il une corrélation entre les stratégies de gestion des 

ressources humaines et d'améliorer la management qualité totale . 

    L'étude a conclu avec un certain nombre de résultats dont le plus 

important est que la stratégies de gestion des ressources humaines : 

(recrutement, formation et système de la discipline et l'évaluation de la 

performance), a une relation forte et positive avec la promotion  de la 

management qualité totale 

 Les mots-clés: 

 Les Stratégies de la direction de ressource humane (RHM), Management 

qualité totale (TQM), Incitations, Evaluation de Performance, Amélioration 

continue, Contrôle qualité. 
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 :البحث مقدمة -1

باعتبارǿا مصدراً أساسياً في Ţقيق أǿدافها  ،المǼظمة الŖ تعتمد عليهاأǿم الموارد  مورداً منالموارد البشرية  تعتبر       

في ǿذا العصر على أنها من الموارد الرئيسية الŖ تزخر بها  إń الموارد البشرية ، فقد أصبح يǼظرومراميها والوصول إń بغيتها

كما كانت تستبعد من   ،وأǿدافها المؤسسات، بعد أن كانت مجرد يد عاملة مǼفذة ومǼتجة لا علاقة لها برسالة المǼظمة

ين والباحثين في مجال فلا نكون مبالغين إذا قلǼا أن الذي يشغل اليوم بال المفكر  عملية اţاذ القرارات اŬاصة بالمǼظمة،

واستثمار ǿذǽ الموارد استثماراً فعالًا بما  العلوم الإنسانية والاجتماعية ǿو البحث عن كيفية تطوير المهارات والكفاءات،

 رفيع من التǼمية والتطوير.عاŅ و ق مستوى Źق

ة دون وجود إدارة فعالة ومؤǿلة تتبŘ كما لا يمكن Ţقيق الاستغلال الأمثل للموارد البشرية الŖ تزخر بها المؤسس       

استراتيجيات كــ) التوظيف والتدريب واūوافز و التأديب والتقييم( تسعى من خلالها إŢ ńقيق أǿدافها ورسالتها، وعلى رأس 

المǼظمة، ǿذǿ  ǽذǽ الأǿداف الŖ تسعى إليها إدارة الموارد البشرية ǿو Ţقيق اŪودة الشاملة في جميع المجالات الŖ تǼشط فيها

لعصر Ţتل صدارة الاǿتمام إدارة الموارد البشرية، حŕ قيل أن اŪودة الشاملة ǿي المحك االأخيرة الŖ أصبحت في ǿذا 

الأساسي على فعالية إدارة الموارد البشرية، فتبř استراتيجيات فعالة من طرف إدارة الموارد البشرية لها الǼفس الأǿداف مع 

 ، باعتبار كلاهما يسعيان إŢ ńقيق التميز ورضا العميل.(TQM)ة الشاملةتبř إدارة اŪود

وعليه فإن أسمى ǿدف وأكبر غاية تسعى إليها معظم المǼظمات šارية كانت أو خدماتية ǿو Ţقيق اŪودة الشاملة      

 ǽذǿ افس والبقاء في عالم الشغل، لسيما في ظل كلǼبلوغ مستوى الت ńظمة إǼا في جميع مجالاتها، والرقي بالمǿوتعزيز

Ŗاصلة في البيئة الūتفر  عليها مواكبة التطورات والمستجدات على التحديات والمتغيرات ا Ŗظمات، والǼتعيشها الم 

 ( Total Quality Managementالمستويين إدارة الموارد البشرية وإدارة اŪودة الشاملة )

      

 

 مـــــقـدمـــــة الدراسة 
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 بإتباع يتعلق اšاǽ وǿو الشاملة اŪودة إدارة فلسفة مع تتوافق البشرية الموارد إدارة ضمن اūديثة الاšاǿات أحد إن"     

 يتم ثم الأعلى المستوى عǼد تصاغ للمǼظمة شاملة إستراتيجية تمثل الشاملة اŪودة إدارة إن حيث ، بالزبون الموجه المǼهج

"  والتمييز التفوق باšاǽ تغيير كبرنامج تعمل ةمǼظم إستراتيجية بالأساس وǿي . المǼظمة أنحاء كل في لاحقاً  نشرǿا

  (2011)خولة،

ويؤكد )خضير( "إنّ معظم مǼظمات الدول الǼامية تتطلع في الآونة الأخيرة إń ما وصلت إليه المؤسسات اليابانية وما     

حققته من تطور ونمو وازدǿار، حŕ أصبحت اليوم مثاراً لإعجاب العديد من المفكرين والباحثين والمتطلعين عملياً لǼقل 

ر المجتمعات الإنسانية الǼاǿضة في مدمـار تطوير الإنتاج والإنتاجية كماً وتطويع أفاق التجربة إŸابياً لتطوي

 (  11،ص:2016ونوعاً".)خضير،
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 اƃفصل الأول : تقديم اƃبحث

 اƃدراسة إشƂاƃية  -1

، في كون ųاح المǼظمات والمǼشآت تماعية والإنسانية وعلوم الإدارةźتلف كثير من المǼظرين والباحثين في العلوم الاج      

 ńإ ǽل مردǿ طط لها، أم  عاملــةاليد الــالمتطورة والمتميزةű لة التي تملك رؤية واضحة وإستراتيجيةǿا المؤǿاح المؤسسات وتميزų أن

يـــسعى إń رفع مستوى المؤسسات و Ţقيق وباستقلاليته عǼها  مردǽ إń تبني نظـــــام مǼفصل عن إدارة الموارد البشرية يقوم بذاتــه

  9001أو نــظام الأيــــزو  من الأنظمة، فلسفة الكايزن اليابانية وغيرǿاك وألشاملة ني نظـــــام إدارة اŪودة اكتب  المǼشودة غـــــايتها

متعلق بالتغيرات الإستراتيجية داخل المؤسسات بين المǼظرين ، ويǼجر عن ǿذا الاختلاف اختلافاً آخر المتعلق بالأمور الإدارية

في إنشاء إستراتيجية يد الأوń في تفعيل التغيير المؤسسي ولها دور كبير الاقتصادية أو عمومية مفادǽ أن إدارة الموارد البشرية لها ال

 التغيير، دون اللجوء إń تبني فلسفات متعلقة باŪودة الشاملة.

( لǼيل شهادة 2014ومن بين الدراسات والأŞاث التي أدلت بدلوǿا في ǿذا المجـــال دراسة قامت بها الدكتورة )رقام لǼدة،     

الدكتوراǽ في العلوم الاقتصادية والتجارية، بعǼوان دور إدارة الموارد البشرية في تسيير التغير في المؤسسات الاقتصادية الكبرى في 

تمثل عǼصر اūسم والفرق و ركيزة التفوق والتميز في عالم يتميز إدارة الموارد البشرية  نأ" وردت في دراستها ولاية سطيف، وقد أ

      ( 04،ص:Ű2014يطه بشدة التغيرات والتقلبات")لǼدة،

للوصل تسعى المؤسسات من خلاله ( نظام متكامل ųTQMد من يؤكد أن إدارة اŪودة الشاملة ) وفي مقابل ǿذا الطرح   

وذلك بمعايير خاصة بهذا الǼظام وبممارسات وتطبيقات ţضع للمراقبة  إŢ ńقيق التطور والتǼمية والتميز في جميع المجالات،

ــوتاوالتدقيق من طرف إدارة اŪودة الشاملة، وǿذا ما بيǼه رئيس ůلس إدارة شركة " لفريق البحث   TOYOTA" توي

الذي حظر إń اليابان لزيارة مصانعها والتعرف على سر جودة إدارتها  المكون من إطارات في الموارد البشرية، الأمريكي

نتوقع أنكم ستحتاجون إń عشرين عــاماً لـــكي تصلوا إń مـــا وصلǼا إليه  إنǼاالصناعة  قائلاً"  ومǼتجاتها وتفوقهم في ůال

دمǼــا بشكل أكبر، لقد انتقلǼا من فلسفة اŪودة بقياس نواحي الǼقص )العيوب( إń الآن، وخلال ǿذǽ الفترة سǼكون قد تق

   (.11،ص:2011أجزاء لكل بليون جزء ")توفيق، 6-5العيوب إń أقل من  عدلاتمفلسفة اŪودة التي تركز على ţفيض 
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وبǼاء على ǿذǽ اŬلفية وǿذا التباين في وجهات الǼظر ، جاءت ǿذǽ الدراسة لتǼظر في العلاقة بين ǿذǽ المتغيرين، وقد     

( وقد 2011سبقت ǿذǽ الدراسة دراسات سابقة نظرت في جانب معين من ǿذا الموضوع، نذكر مǼها دراسة )خولة،وإقبال،

Şثهما " أثر إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية في تǼفيذ إدارة اŪودة الشاملة"  نظروا في الأثر اūاصل بيǼهما بمǼهج šريبي في

 ńوي بين وتوصلوا إǼاك تأثيــر معǼǿ أن ńودة الشاملة، كما بلغ المؤشر الكلي ممارساتإŪللعلاقة إدارة الموارد البشرية وإدارة ا 

0.671 . 

ا في توقع الباحث لها مسامةة كبيرة ولها بالغ الأثر في تعزيز إدارة اŪودة الشاملة  فإدارة الموارد البشرية بكافة إستراتيجياته     

يتأتى ذلك بوجود إدارة فعالة Ţتوي على موارد بشرية لها  كǼظام جديد وحديث يسعى إŢ ńقيق غاية المؤسسة و أǿدافها،

رة موارد بشرية في المؤسسة ذات كفاءة ورؤية، مع وجود من اŬبرة والكفاءة ما يؤلها إŢ ńقيق الأǿداف المǼشودة، فوجود إدا

ųدǿا ǿي الأخرى تسعى  الشاملة Ţقيق كافة أǿداف المǼظمة، وإذا نظرنا إń مبادئ إدارة اŪودة يفترض بها إستراتيجية فعالة

 وبصلة بإدارة اŪودة الشاملة، المǼطلق يفترض أن إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية تمت  فمن ǿذا  ،إŢ ńقيق أǿداف المǼظمة

  :التالية الإشكالية طرح يمكن عليه بǼاء

 ǿل توجد علاقة ارتباطية بين استراتيجيات إدارة الموارد البشرية و تعزيز إدارة الجودة الشاملة ؟ -   

 اƃدراسة  تساؤلات  1-1

 :التالية الفرعية التساؤلاتبإدراج  قمǼا طروحةالم شكاليةالإ حاطة ŝوانبوالإ الدراسة تسهيل وقصد

 ǿل توجد علاقة ارتباطية دالة إحصائيا بين التوظيف و التخطيط للجودة الشاملة ؟ -

 ǿل توجد علاقة ارتباطية بين التدريب و التخطيط للجودة الشاملة ؟ -

 ǿل توجد علاقة ارتباطية بين اūوافز و التخطيط للجودة الشاملة ؟ -

 الǼظام التأديبي و التخطيط للجودة الشاملة ؟ǿل توجد علاقة ارتباطية بين  -

 ǿل توجد علاقة ارتباطية بين تقييم الأداء و التخطيط للجودة الشاملة ؟ -

 ǿل توجد علاقة ارتباطية بين التوظيف و الرقابة على اŪودة ؟ -
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 ǿل توجد علاقة ارتباطية بين التدريب و الرقابة على اŪودة ؟ -

- ūل توجد علاقة ارتباطية بين اǿودة ؟Ūوافز و الرقابة على ا 

 ǿل توجد علاقة ارتباطية بين الǼظام التأديبي و الرقابة على اŪودة ؟ -

 ǿل توجد علاقة ارتباطية بين تقييم الأداء و الرقابة على اŪودة ؟ -

 ǿل توجد علاقة ارتباطية بين التوظيف والتحسين المستمر ؟ -

 المستمر ؟ǿل توجد علاقة ارتباطية بين التدريب والتحسين  -

 ǿل توجد علاقة ارتباطية بين اūوافز والتحسين المستمر ؟ -

 ǿل توجد علاقة ارتباطية بين الǼظام التأديبي والتحسين المستمر ؟ -

 ǿل توجد علاقة ارتباطية بين تقييم الأداء والتحسين المستمر ؟ -

 فرضيات اƃدراسة  -2

  :التالية البديلة الفرضيات قمǼا بصياغة المطروحة التساؤلات على للإجابة Űاولة في

 اƃفرضية اƃرئيسية :   2-1       

 بين استراتيجيات إدارة الموارد البشرية و إدارة  الجودة الشاملة. طيةتوجد علاقة ارتبا -

 اƃفرضيات اƃفرعية : 3-2

 بين التوظيف و التخطيط للجودة الشاملة . طيةتوجد علاقة ارتبا -

 بين التدريب و التخطيط للجودة الشاملة . توجد علاقة ارتباطية -

 بين اūوافز و التخطيط للجودة الشاملة . توجد علاقة ارتباطية -

 بين الǼظام التأديبي و التخطيط للجودة الشاملة . توجد علاقة ارتباطية -

 بين تقييم الأداء و التخطيط للجودة الشاملة .توجد علاقة ارتباطية  -

 بين التوظيف و الرقابة على اŪودة . توجد علاقة ارتباطية -

 بين التدريب و الرقابة على اŪودة . توجد علاقة ارتباطية -
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 بين اūوافز و الرقابة على اŪودة . توجد علاقة ارتباطية -

 بين الǼظام التأديبي و الرقابة على اŪودة . قة ارتباطيةتوجد علا -

 بين تقييم الأداء و الرقابة على اŪودة . توجد علاقة ارتباطية -

 بين التوظيف والتحسين المستمر . توجد علاقة ارتباطية -

 بين التدريب والتحسين المستمر . توجد علاقة ارتباطية -

 بين اūوافز والتحسين المستمر . توجد علاقة ارتباطية -

 بين الǼظام التأديبي والتحسين المستمر . توجد علاقة ارتباطية -

 بين تقييم الأداء والتحسين المستمر.  د علاقة ارتباطية توج -

 : أهمية اƃدراسة  -3 

 ،المحكات الأساسية لǼجاح أي مǼظمة الموارد البشرية، التي تعتبر من تطلبات إدارةمالدراسة في أمةية  جوǿركمن ي     

ųاح اŪودة الشاملة كمتغير تابع باعتبارǿا جزء لا يتجزأ من إدارة وإذا أضفǼا لهذǽ الدراسة  إنتاجية كانت أو خدماتية،

بمعزل عن  ن المǼظمات الإنتاجية أو خدماتية، فلا يمكن تصور في وقتǼا اūاų Ņاح مǼظمة مالمؤسسة تزيد أمةية الموضوع

وǼǿا يكمن الدافع في اختيار ǿذا الموضوع أن يكون Űل   المتغيرين )استراتيجيات الموارد البشرية وإدارة اŪودة الشاملة(

     .الدراسة

ǿي الوسيلة إدارة الموارد البشرية إستراتيجية كون   ،لأنها تتǼاول موضوعاً حيوياً  كما Ţضى ǿذǽ الدراسة بأمةية كبيرة   

العالم اليوم يتǼافس على اŪودة،  أن   بعيد، ولها وغايتها على المدى ال الأساسية لǼجاح أي مǼظمة، باعتبارǿا الرؤية المستقبلية

   حيث أصبحت اŪودة ǿي المعيار الأساسي لرواج المǼتجات واŬدمات. 

  :أهداف اƃدراسة  -4

   :التالية أǿداف لتحقيق Űاولة كونه عن źرج لا الهدف فإن ǿذǽ الدراسة، كتسبهات التي والأمةية إشكالية على بǼاء   

 Ţديد مستوى العلاقة بين استراتيجيات إدارة الموارد البشرية و إدارة اŪودة الشاملة.  -
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 التعرف على مفهوم إدارة الموارد البشرية ، وما موقعها من المǼظمة .    -

 وأثرǿا ،وما ǿو دورǿا في ųاح المǼظمات. ،الموارد البشرية التعرف على  -

 وتطبيقاتها . وكيفية تعزيزǿا على إدارة اŪودة الشاملة التعرف  -

 توصيات مهمة في ضوء الǼتائج المتوصل إليها في الواقع الميداني. اŬروج ب  -

Ţديد مستوى العلاقة بين استراتيجيات وانطلاقاً من طبيعة الموضوع والذي يهدف في الأساس إń : هيƂل اƃدراسة  – 5

 قُسمت الدراسة إń جانبين : ، فقدإدارة الموارد البشرية و إدارة اŪودة الشاملة

والذي ضم بدورǽ ثلاثة فصول، الفصل الأول وźص تقديم البحث الذي احتوى على المقدمة  اƃجانب اƃنظري: 5-1 

والإشكالية وأمةية الموضوع وأǿدافه، والتعريفات الإجرائية، والفصل الثاني يقف على ماǿية إستراتيجيات الموارد البشرية  

Ź ،ظام التأديبي، وتقييم الأداء، كمتغير مستقلǼوافز والūي: التوظيف والتدريب واǿتوي على خمس استراتيجيات رئيسية و

ويضم ثلاثة Űاور  (TQM)أما الفصل الثالث في اŪانب الǼظري فيخص المتغير المستقل والمتمثل في إدارة اŪودة الشاملة

 أساسية تعتمد عليها اŪودة وǿي:التخطيط للجودة الشاملة، والرقابة عليها، والتحسين المستمر.

: وقد ضم  ǿذا اŪانب أيضاً ثلاثة فصول، الأول مǼها وǿو الرابع في الترتيب، źص مǼهجية  اƃجانب اƃميداني 5-2    

والمكاني والبشري للدراسة، مع اختيار العيǼة والمǼهج والأدوات اللازمة  الدراسة والذي يشمل كل ما źص الإطار الزمني

، أما الأخير  الاستبياناŬامس في الترتيب، źص عرض الǼتائج التي ŢصلǼا عليها من استفراغ ǿو لموضوع البحث، والثاني و 

 وجاء خاتمة لهذǽ الدراسة. وǿو الفصل السادس فقد خصص لتحليل ومǼاقشة الǼتائج كما اشتمل على بعض التوصيات
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 يكل الدراسة ŝانبيها الǼظري والتطبيقي.أنموذج لهوالشكل التاŅ يوضح 

 

 

 

 

 

                     

                            

 في جانبها النظري.هيكل الدراسة أنموذج ل( يبين 01الشكل رقم)                       

 

 

 

 

 

 

 .تطبيقيفي جانبها الهيكل الدراسة أنموذج ل(  يبين 02الشكل رقم)                           

 الجانȑ النظري 

لثالثالفصل ا الفصل الثاني الفصل الأول   

 مقدمȓ البحث
 إشكاليȓ البحث
 فرضيȓ البحث
 أهميȓ البحث

 أهداف البحث
 هيكل البحث

ȓالإجرائي Ȕالتعريفا 

 الجانȑ التطبيقي

ȶخامسالفصل ال الفصل الساد لرابعالفصل ا   

 التوظيف 

ȑالتدري 

 ȵالحواف 

التأديبينظام   

 تقييم الأداء
 

 Ȓالجود 

 ȓالشامل Ȓالجود Ȓإدار 

 

  إدارȒ الجودȒ الشاملTQM ȓ استراتيجياHRM Ȕ تقديم البحث

 منهجيȓ الدراسȓ تحليل ومناقشȓ النتائج عرض النتائج

ȓالاستطلاعي ȓالدراس 
ȓالأساسي ȓالدراس 

ȓالاساسي ȓالفرضي 
ȓالفرعي Ȕالفرضيا 

ȓالأساسي ȓالفرضي ȓمناقش 
ȓالفرعي Ȕالفرضيا ȓمناقش 
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 :يلي فيما الدراسة مصطلحات أǿم تمحورت :اƃتعريفات الإجرائية   -6

( في ORSIMأو التصرف الممǼهج الذي تتبعه مؤسسة أورسيم) ǿي الطريقة (strategy ): إستراتيجيات 6-1        

 توجيه أدائها على المدى البعيد. 

( ǿORSIMي الطريقة أو المǼهج الذي تتبعه مؤسسة أورسيم) :إدارة اƃموارد اƃبشريةإستراتيجيات  6-2       

تتكون من ůموعة والتي ، أو بعبارة أخر ǿي اŬطط طويلة الأمد التي تبǼتها المؤسسة التابعة لها وارد البشريةفي تسييرǿا للم

 الممارسات والأنشطة المتمثلة في التوظيف والتدريب واūوافز والتأديب وتقييم الأداء. 

إستراتيجيات  الاستبيان الأول) قراتف في العيǼة أفراد يهاعل يتحصل التي الكلية بالدرجة اūالية الدراسة في إجرائيا عǼه يعبرو    

 .(إدارة الموارد البشرية

من خلالها باستقطاب موارد بشرية  "أرسيم"تقوم مؤسسة  ǿو ůموعة من العمليات والأنشطة اƃتوظيف: 6-3          

  . في ůال المهني اŬاص بالميكانيكيات والمجال الإداري ذات كفاءة عالية لشغل المǼاصب الشاغرة المعلن عليها

تتمثل في برامج رسمية تستخدمها المؤسسة في مساعدة  "أرسيم"تعتمدǿا مؤسسة  ǿو إستراتيجية اƃتدريب: 6-4        

تساعدǿم في تطوير حياتهم المهǼية  في ůال صǼاعة اللولب والبراغي العمال التابعين لها لكسب كفاءات ومهارات جديدة

   الوظيفية.

Ŵو بذل  "أرسيم"التي تدفع عامل مؤسسة  المادية والمعǼوية والمؤثرات ǿي ůموعة من العوامل اƃحوافـز: 6-5        

  جهد أكبر وإظهار كفاءة عالية في عمله لرفع مستوى المهام والمǼتوج كماً ونوعاً.  

ا ǿيئة خاصة داخل مؤسسة "أرسيم" تقوم به Űددة بǼصوص قانونية جزاءعملية ǿو  اƃتأديبي:اƃنظام  6-6        

التǼبيه الشفوي  فييتمثل و ، أو في حياته المهǼية  خاصة المساس بالآلات والمعدات الكبرى،تمس العامل المخطئ في مكان عمله 

 .إń غاية التسريح من العمل نهائياً 
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من خلال مقارنة  لديها لقياس الأداء للعاملين ها مؤسسة "أرسيم"ستخدمت إستراتيجيةǿو  الأداء:تقيم  6-7        

، تتمثل في شكل تقارير تأخذ شكلاً مسبقاً  حددǿا المسؤولين والقائمين على التقييم التي الفعلي بالمقاييس والمعايير ئهمأدا

 .ودعمهم متطويرǿ بهدف إŸابياً  العمال سلوك نقد بها يتمدورياً، 

( يشمل كافة ORSIM) تبǼته مؤسسة متكامل ǿي نظام إداري (TQM) :إدارة اƃجودة اƃشاملة 6-8        

 ى دقة التخطيط والرقابة والتحسينالأنشطة والعمليات التي Ţقق احتياجات وتوقعات عملائها الداخليين واŬارجين، مبني عل

 . المستمر

إدارة اŪودة  الاستبيان الثاني) قراتف في العيǼة أفراد يهاعل يتحصل التي الكلية بالدرجة اūالية الدراسة في إجرائيا عǼه يعبرو      

 الشاملة(.

رسم الأǿداف وŢديد تقوم بها المؤسسة تتمثل في عملية  ǿو (Qualité Planning) اƃتخطيط ƃلجودة: 6-9        

 المراحل المستقبلية وŢدد به مستويات الأداء على المدى البعيد. (ORSIM)تتوقع مؤسسة  الأنشطة والعمليات التي بموجبها

ǿيئة خاصة داخل المؤسسة ǿي ůموعة من الأنشطة والوظائف تقوم بها Qualité Control) )مراقبة اƃجودة : 6-10        

 دله، وذلك من أجل تقييم الأداء وŢدي أن ما تم تǼفيذǽ مطابق لما ǿو űططمن أجل التأكد أن العمليات مطابقة للإجراءات، أي 

  فجوات العمل ومن تم معاŪة القصور.

ǿي سلسلة من اŬطوات العملية تعتمد على  (Amélioration Continu): اƃتحسين اƃمستمر: 6-11          

تدعيم جميع العمليات والأنشطة اūاصلة داخل المؤسسة، ǿذǽ السلسلة مستمرة ومتتابعة، الهدف مǼها تقليل الاŴرافات على 

 جميع مستويات الǼشاط.  
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 مفاǿيم حول إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية

  :أولاً : إستراتيجية التوظيف        

 :ثانيـاً : إستراتيجية التدريب        

 ثـالـثاً: إستراتيجية الحوافز       

 رابعاً: إستراتيجية نظام الـتأديب       

 خــامساً: إستراتيجية التقييم الأداء       

 خلاصة الفصل     

 

 

 ثـانيل الــصـالف
 إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية
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  .إستراتيجيات إدارة اƃموارد اƃبشرية

 تمهيد :   

أضحت الموارد البشرية في عصرنا اūديث من أǿم الموارد الŖ تمتلكها المǼظمات، فهي السبيل لرقيّها وازدǿارǿا وŢسين      

عن طريق إدارتها وتسييرǿا بمǼاǿج حديثة وطرق  واūرص عليها الاǿتمام بها في ǿذا العصر مستواǿا، ولهذا أصبح من المهم

ǿقيق أŢ ا فيǿظمات،فعالة، بغية استثمارǼظهور تيارات وأفكار في المجال الإد داف الم ńذا مما أدى إǿرد اري تهتم بإدارة المو و

اǿتمامه على أداء العاملين كمورد بشري  جل والذي صب "Taylorتايلور" الإدارة العلمية الŖ أسسها وعلى رأسهمالبشري 

، ومن تم تطور بالعلاقات الإنسانية بدورǽ الذي اǿتم "Mayoيمكن استغلاله الاستغلال الأمثل، ومن بعدǽ إلتون مايو"

 ǿا وقواعد يǼبغي إتباعها.باعتبارǿا عمليات أساسية Ÿب أداؤ الاǿتمام بإدارة الموارد البشرية 

(" أن المجتمع المعاصر يتميز بأنه ůتمع مǼظمات Şيث أصبح موضوع 44،ص:2010وفي ǿذا السياق يقول )بوحǼية،       

من المفكرين والمسؤولين في ůال إدارة الإعمال واŬدمات  رد البشرية من أǿم المواضيع الŖ استحوذت اǿتمام الكثيرإدارة الموا

 ."نظراً ūساسية الوظيفة المǼاطة بها

 والتǼظيمدارة وعلم الǼف  العمل وفي ضوء ǿذǽ التحولات والمتغيرات زاد اǿتمام الباحثين والمǼظرين في حقل علم الإ        

من شأنها رفع مستوى العاملين والمؤسسات  وتوجيهها من خلال استراتيجيات فعالةوتسيرǿا  الموارد البشرية وكيفية إدارتها بأهمية

الانتقاء الأمثل للموارد البشرية، وتدريبها، وŢفيزǿا من أجل رفع مستوى  وعلى رأس ǿذǽ الاستراتيجيات ،سواء على حد  

   .كما سيأتي معǼا في ǿذا الفصل  لاستراتيجياتالأداء وغيرǿا من ا

         مفاهيم حول إستراتيجيات إدارة اƃموارد اƃبشرية : – 1

لي  Ǽǿاك تعريف موحد لمصطلح الإدارة، فقد تعددت التعاريف حسب  (Management) تعريف الإدارة: 1-1  

 ولكن بشكل إجماŅ  شأنها شأن الكثير من المصطلحات في العلوم الإنسانية، لها، ةالتارźي اتالمدارس الإدارية وحسب التطور 
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المجموعة الŖ  يمكن تعريف الإدارة بأنها "علم وفن يتعلقان بالتفاعل العقلي والروحي بين قائد موجِه لمجموعة من البشر وبين

 (08،ص:2003حي،.)فت"فيها يوجهها ويشرف عليها مستهدفاً من وراء ذلك Ţقيق أǿداف مرغوب

("بأنها عملية ذǼǿية وسلوكية تسعى إń الاستخدام الأمثل للموارد البشرية والمادية لتحقيق 2015)قُصي،ويعرفها        

 . فة ممكǼة وبأعلى مستويات اŪودة"أǿداف المǼظمة بأقل كل

 (11،ص:2008.)الصيرفي،"أنها الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة لتحقيق الأǿداف"عرف على ـــوت

في بداية  Resourcesلقد حلَّ ǿذا المصطلح" الموارد"  (:Human Resources ): تعريف اƃموارد اƃبشرية 1-2

 في ميادين الإدارة ومدارسها وتوجهاتها، ، وذلك راجع للتطورات اūاصلةPersonnelالتسعيǼيات Űل مصطلح "الأفراد" 

الموظفون العاملون في المǼشأة  ǿي كلالعوامل الرئيسية في المǼظمة إن لم تكن أهمها، وعرفها قُصي:"أحد تعتبر الموارد البشرية ف

 (30ص: 2015أو المǼظمة ضمن جميع المǼاصب، من المدير العام ولغاية ابسط موظف في المǼشأة".)قُصي،

 المعدات و المبانـــي، مـــن ůموعة إلا ما ǿي أفرادǿا بدون فالمǼظمة البشرية، الموارد بدون المǼظمة أǿداف Ţقيق يمكن فلا       

.إł من د..جهو على شكل مؤǿلات علمية، خبرات، ومهارات،  ساهماتفالموارد البشرية تقدم للمǼظمة مفقط،  الآلات و

 والإبداع. الابتكار تقوم بعملية الموارد البشرية ǿي أǿم عǼاصر العمل والإنتاج، لأنها ǿي الŖأجل Ţقيق أǿدافها، ف

قوة الموارد البشرية وفاعلية أدائها، تعني قوة المǼظمة، وقدرتها على مǼافسة الآخرين في السوق، وضمان البقاء  إنَّ        

 (13،ص:2005)عقيلي،والاستمرار لها.

 (Human Resources Management:) تعريف إدارة اƃموارد اƃبشرية 1-3

نظراً   (GRH( في بداية التسعيǼيات بدلًا من مصطلح تسيير الموارد البشرية)DRHالبشرية)ظهر مصطلح إدارة الموارد      

لكن كلاهما يهتم بالبعد الإنساň والاجتماعي  ،" و"الأųلوفونية"الفرانكفونيةبين المدرستين " والإيديولوجيةللمفرقات اللغوية 

 الإųليزي( Management( " ǿذا ما يتوافق مع مفهوم )2008للإدارة وعملياتها داخل المǼظمة، وǿذا ما ذكرǽ)شكري،
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، وكمفهوم جديد في العصر والذي Źمل دلالة البعد الاجتماعي بالǼسبة للإدارة وأهمية اŪانب الإنساň في المؤسسة والتǼظيم

ůموعة  وتعرف على أنها" (.URM)والذي يلخص بــ إدارة الموارد البشريةاūديث طفا على سطح ǿذǽ المفاǿيم مصطلح 

 (Flippo,1989,p:5 .)من السياسات والبرامج المتعلقة بوظائف الإدارة وكذا الوظائف التǼفيذية

إدارة الموارد البشرية على أنها: سلسلة من الأنشطة الŖ من شأنها أن تقوم  ( Torringtonو Hollف كل من )ويعرّ       

العاملين والمؤسسات الŖ يعملون بها من الاتفاق على الأǿداف وطبيعة علاقة العمل الŖ بالآتي: أولًا: تمكن الأشخاص 

 (12،ص:2006تربطهم، ثانياً: تضمن تǼفيذ الاتفاق.)كشاوي،

ف أيضاً على أنها عبارة عن ůموعة من أنشطة تهدف إń تسيير المواǿب والقدرات للمساهمة في Ţقيق الرسالة وتعرّ      

 (Dolan,S,L,2002,P:5 والأǿداف التǼظيمية.) ستراتيجيةالإوالرؤية 

 استراتيجيات إدارة اƃموارد اƃبشرية : 1-4

از شيء معين: إنها اŬطة للتصرف الŖ يتم بها اų وǿي الطريقة( strategy) تعريف الإستراتيجية: 1-4-1    

ǿدف معين ووضع اŬطط التǼفيذية الكفيلة بتحقيقه، تلتزم بها المǼظمة لفترة طويلة من الزمن، وتتضمن في العادة صياغة 

وبتعريف أدق للإستراتيجية: ǿي ůموعة القرارات والتصرفات الإدارية الŖ توجه أداء المǼظمة في الأمد 

 (4ص:2009سالم،وصاŁ،الالطويل.)

بǼاء على تشخيص دقيق للمǼظمة داخل الإستراšية ǿي اţاذ القرارات الǼوعية الŖ لها أثار طويلة الأمد، " وتعرف أيضاً      

 ( Michel, Izard,2011,P :394.)"بيئتها

   : تعريف استراتيجيات إدارة اƃموارد اƃبشرية 1-4-2  

للمǼظمة في ůال  تعتبر خطة طويلة الأمد أو ما يسمى "رسائل بعيدة المدى" استراتيجيات إدارة الموارد البشرية إنّ        

هي تهدف إń ف، لها رسالة العامةالحيث تǼسجم مع  Ǽظمةالبشري داخل الم وردتتعلق بالم ممارساتمكونة من ůموعة  الإدارة

 .خلق قوة عمل مؤǿلة وفعالة وقادرة على Ţقيق متطلبات الǼشاط الاستراتيجي داخل المؤسسة
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 مهمالقدرات الŖ تتعلق ŝذب الأفراد العاملين واختيارǿم وتقيي إستراتيجية إدارة الموارد البشرية على أنها"(Certo)ويعرف    

بهم واūفاظ على ǿذǽ القدرات في ضوء احتياجات المǼظمة للعمل بصورة فاعلة وتدري تهمومكافأ

     (Certo,1995,P: 94)."ومؤثرة

وتشير الدراسات أن المؤسسات الǼاجحة عǼدما تكون بصدد تقديم مǼتجات جديدة فإن ما تعني به ǿذǽ المؤسسات ǿو       

 ( 32،ص:2001وضع إستراتيجية للموارد البشرية الŖ تكفل Ţقيق خططها الإنتاجية والتسوقية بǼجاح.)اŬطيب،

حلقة الربط الأساسية بين إستراتيجية المǼظمة والوظيفة  يشكل ţطيط الموارد البشرية  اƃتخطيط ƃلموارد اƃبشرية: 1-5

ويعرف التخطيط للموارد البشرية بأنه عملية Ţديد الاحتياجات المستقبلية من العاملين من حيث ، العامة لإدارة الموارد البشرية

 ( 58ص:2009سالم،وصاŁ،الالعدد والمهارات للمǼظمة ككل وكذلك للأنشطة المختلفة فيها.)

"ǿو العملية المǼهجية المستمرة الŖ يتم من :( ţطيط الموارد البشرية كما يليIPDمعهد التطوير وشؤون الأفراد )ف ويعرّ      

خلالها Ţليل الموارد البشرية في المؤسسة في ظل الظروف المتغيرة وسياسات شؤون الأفراد المتطورة الŖ تتǼاسب مع الفعالية 

 (24،ص:2006.)كشاوي،طويلة المدى للمؤسسة"

أن التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية ǿو أحد الوظائف والممارسات الŖ تؤديها إدارة الموارد البشرية  ويؤكد )عقيلي(      

ر وŢسب احتياجات المǼظمة المستقبلية من الموارد البشرية من حيث أعدادǿا في كافة أنواع المǼظمات، فمن خلاله تقدّ 

 ( 229،ص:2005مهاراتها.)عقيلي،وأنواعها و 

 تقوم على ثلاثة أركان أساسية وǿي : التخطيط لإدارة الموارد البشرية عملية يمكǼǼا القول أنوبǼاء عليه 

العمل المستقبلي من الموارد البشرية، ويتم ذلك في ضوء حجم العمل الذي حددته إستراتيجية المǼظمة  التǼبؤ بمطالب -

 وأدائها الكلي.

 بمدى قدرة المǼظمة على تزويد أو تلبية مطالب العمل المستقبلي من مواردǿا البشرية المتاحة لها.التǼبؤ  -

 (230،ص:2005مقارنة ما Źتاجه العمل المستقبلي من موارد بشرية مع ما ǿو متاح مǼا في المǼظمة.)عقيلي، -
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كافة العمليات والأنشطة الإدارية الŖ تمارسها ويقتضي التخطيط لعملية التوظيف وجود خطة واضحة وجلية تتضمن      

  الإدارة.

 والشكل التاŅ يبين التخطيط للموارد البشرية. 

    

  

 

 

 

 

 

 

 (59ص:2009سالم،وصالح،( التخطيط للموارد البشرية.)ال03الشكل رقم )                  

 

  Staffing Strategy :اƃتوظيفأولًا : إستراتيجية 

والوسيلة  الرئسية، الأداة فهي من أǿم استراتيجيات إدارة الموارد البشرية،عتبر ت إستراتيجية اكتساب الموارد البشرية إنّ       

عملية السهلة كما فعملية اختيار الأشخاص لي  بال"، المǼاسبة بالمهام للقيام خلالها انتقاء الأفراد الأساسية الŖ يمكن من

امت باختيار الأفراد وفق القواعد جعل ǿذǽ العملية سهلة إذا ق للمǼظماتأنه من الممكن إلّا  يتصورǿا البعض،

  (05،ص:2005)شادي،."الصحيحة

Δارد البشريϭمل تخطيط المΎيل الشϠالتح ΕΎبϠمتط 

 أين نحن الآن ؟

كيف حققنا ما 
 نريد ؟

 مــاذا نريد ؟

كيف نحقق ما 
 نريد ؟

 ΔيϠالداخϭ ΔرجيΎالخ Δالبيئ ϡييϘتϭ يلϠتح
ϱئص العنصر البشرΎخصϭ 

تحديد أهداف المϭارد البشريΔ في إطΎر 
 الكΎϔءة التنظيميϭ ΔالعدالΔ مع المϭظϔين 

 Δاللازم Δارد البشريϭالم ΕΎطΎر نشΎاختي
 ϙلذل ΔليΎارد المϭتخصيص المϭ 

تϘييϡ النتΎئج المحϭ ΔϘϘالϭضع الجديد 
لإجراء ϭالبدء مرة أخرى بنϔس ا  
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 توفر مصادر إń اللجوء و ظمةǼالم Ţتاجها الŖ البشرية واردالم توفير وǿ التوظيف (Staffing )تعريف اƃتوظيف: - 1

ǿǽليم،للعمل الأشخاص تعيين و اختيار من لتتمكن الوسائل ختلفد بموار الم ذū(205،ص:2005.)عبد ا  

مرشحين للعمل و  لاستقطابالمǼظمة  أنها ůموعة من الفعاليات الŖ تستخدمهايمكن تعريف عملية التوظيف على كما    

 .على المساهمة في Ţقيق أǿداف المǼظمة الذين لديهم الكفاءة و التميز و القدرة

"تهدف إستراتيجية اكتساب الموارد البشرية في الأساس إń ضمان تلبية حاجات المǼظمة من الموارد البشرية المؤǿلة أو      

القابلة للتأǿيل، وǿي تقوم على عمليات ونشاطات متكاملة تضمن توافق تعداد ومواصفات الموارد البشرية الŖ يتم اكتسابها 

   (2010مع حاجات المǼظمة مǼها".)حمزة،

 من اءالانتق ينب ما تتراوحوǿي  التوظيف، مصادر Ţدد أن يهاعل نإف بالتوظيف خاصة إستراتيجية المǼظمة تضع ولكي    

 التوافق من درجة توفير إń وتسعى التعيين قرارات اţاذ إń وتلجأ كما المرشحين، أفضل اختيار بهدف جهاوخار  المǼظمة لداخ

 واń المǼظمة إدارة إń قديمهموت بهم والترحيب اŪدد رادالأف يهوتوج استقبال عملية لالخ من والمǼظمة للعمل المتقدمين بين

دافهم وسياسات المǼظمة" أǿب علماً  تهمإحاط عن فضلاً  الوظيفية، مهامهم عن رةفك اŪدد مليناالع وإعطاء العملزملاءǿم في 

 (2005.)حسين،

فيما بيǼها، واŬطأ  جملة من الإجراءات المتكاملة بǼجاح مرǿونة التوظيفعملية ųاح إن  :مراحل عملية اƃتوظيف - 2

أو التقصير في واحدة مǼها يؤثر سلباً على باقي المراحل، فهي ككل تشكل إستراتيجية من إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية، 

      وأول ǿذǽ المراحل :

 يعتبر التخطيط من الوظائف الأساسية لإدارة الموارد البشرية، فهو بدورŹ ǽدد :اƃتخطيط ƃلتوظيف 2-1     

 SONYاحتياجات المǼظمة للقوى العاملة، وǿذǽ الأخيرة بدورǿا Ţديد مستقبل المǼظمة، وǿذا ما أكدǽ أحد المدراء لشركة 

ǿو في يد من تستأجرǿ ظمتك في الأمد البعيدǼظمة قداليابانية حيث قال: "أن مستقبل مǼم بل لا أبالغ إذا قلت أن مصير الم 

 (82ص:2009سالم،وصاŁ،ال)صغر موظفيها سǼاً"يكون في يد أ
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أنه " Ÿب أن تضع أي عملية   (Human Resources Management)( في كتابه كشاوي)يؤكدوفي ǿذا السياق      

تتعلق بالتخطيط الموارد البشرية في الاعتبار احتياجات المؤسسة المستقبلية من العمالة والإمداد المحتمل من العمالة، ومن تم فإنه 

 )العرض والطلب(:ير في ǿذǽ العملية طبقاً لما يليالتفكمن الممكن 

متطلبات المؤسسة في المستقبل من الأشخاص العاملين من حيث  تقديراجات )الطلب( والذي يستلزم التǼبؤ بالاحتي -

 الأعداد والمهارات، مع مراعاة أǿداف المؤسسة وغايتها...

-  ńبؤ بالإمدادات )العرض( والذي يستلزم تقدير الإمدادات المحتملة من العمالة في المستقبل، من داخل المؤسسة إǼالت

         (28،ص:2006)كشاوي،اء.اūالية والأد الفائض من العمالة وůموع المهارات

باعتبارǿا عملية ثǼائية بين  بالمرحلة الŖ قبلها وǿي التخطيط، ةعملية الاستقطاب لها علاقة كبير  إنّ  :الاستقطاب 2-2  

فالاستقطاب يمثل  التخطيط بمسألة العرض والطلب كما مرّ معǼا في مرحلة التخطيط، عنَ طالب الوظيفة والمǼظمة، ولهذا يُ 

 حلقة وصل بين التخطيط للموارد البشرية والمرحلة الŖ بعدǽ وǿي الاختيار.

والمتاحة  على أنه جذب وترغيب أكبر عدد ممكن من الموارد البشرية المؤǿلة والصاūة الŢ Ŗتاجها المǼظمة ف الاستقطابُ ويعرَّ  

 (274،ص:2005)عقيلي،.Űددة ţدم نشاطها المستقبليفي سوق العمل بأقل تكلفة ممكǼة، وفق نوعيات ومواصفات 

 : وتكمن أهمية الاستقطاب في أنه:أهمية الاستقطاب 2-2-1   

فتح جميع أبواب ومصادر العمل المتاحة أمام المǼظمة، وكلما ازداد عدد المتقدمين للعمل أصبحت اŬيارات واسعة ي  -

 .الأكفأ والأفضل من بين المتقدمينفي اختيار 

خلال الاستقطاب تستطيع المǼظمة توصيل رسالتها إń المرشحين بأنها المكان المǼاسب لهم للعمل ولبǼاء وتطوير من  -

 .حياتهم الوظيفية

 (82ص:2009سالم،وصاŁ،ال)أن ųاح عملية الاستقطاب ǿو اŬطوة الأوń في بǼاء قوة العمل الفعالة والمǼتجة. -
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انتقاء  ، ويقصد به كتعريف عام ǿوالاختيار ǿو العملية اللاحقة لعملية الاستقطاب (Selection ): الاختيار 2-3   

: عملية توافق ، وانطلاقاً من ǿذا العموم يمكن تعريف الاختيار على أنه لعملا لطلب أصلح الأفراد وأكفأǿم من المتقدمين

 (165،ص:2005)قصي،.متطلبات الوظيفة وشروط شغلها بالقدرات والمهارات للمتقدمين

ويمكن تعريفه بأنه :"عملية انتقاء الأفراد الذين تتوفر لديهم المؤǿلات الضرورية والمǼاسبة لشغل وظائف معيǼة في المǼظمات"     

 (82ص:2009سالم،وصاŁ،ال)

له أهمية لأن  المǼظمة،Ţقيق أǿداف بيǼه وبين تكمن أهمية الاختيار في علاقته الارتباطية  :أهمية الاختيار 2-3-1    

" عǼدما لا نهتم باختيار العاملين، فإن  :قائلاً  (Gulford) ، كما أكد ذلك عالم الǼف  جيلفوردثǼائية للفرد وللمǼظمة

  (9العمل على حد سـواء".)العِيسَوي،ص: ب  اŬسائر تلحق بكل من  العامل نفسه ورَ 

 :ل أهمية عملية الاختيار فيما يليويمكن أن ųم

 فاعلة من شانها توفير فريق عمل مميز. ختيارأساليب ا إتباع نّ إ -

 اللذان صرفا في عملية الاستقطاب. الاختيار اŬاطئ للأفراد يفسر على أنه مضيعة للوقت والمال إنّ  -

 (166،ص:2005.)قصي،الإداريالاختيار اŬاطئ غير الدقيق قد يوفر فرص تفشي الفساد  -

 عملية الاختيار على أربعة مراحل أساسية وǿي : تمر  : خطوات عملية الاختيار  2-3-1   

بعد عملية الاستقطاب والإعلان عن الوظيفة تبدأ عملية استقبال طالبي العمل الذين : استقبال طالبي العمل -أ       

 يتوافدون إń المǼظمة من أجل تزويدǿم بالمعلومات المطلوبة لشاغلي الوظيفة. 

تقوم المǼظمة بفحص أوŅ لطلبات التوظيف أو لǼمودج استمارات الفحص الأولي لطلبات التوظيف:  -ب       

 الطلب أو السيرة الذاتية لهم، ويتم من خلال ǿذǽ العملية فحص الطلبات والتأكد من مطابقتها للشروط والمواصفات. 
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تعتمد بعض المǼظمات على الاختبارات للمفاضلة بين المتقدمين للعمل (.Tests) إجراء اختبارات التوظيف -ج        

 :ومن بين ǿذǽ الاختباراتمن أجل اختيار انسبهم، وتتعدد ǿذǽ الاختبارات وţتلف حسب طبيعة الوظيفة، 

 Performance Testsاختبارات الأداء :   -

 Intelligence Tests  :ـاء اختبارات الذك -

 Aptitude Testsوالاستعدادات :اختبارات القدرات  -

 (90ص:2009الم،وصاŁ،الس.) Personality Tests اختبارات الشخصية : -

 (Placement)  :اƃتعيين 4 -2

التعيين في المرحلة الأخيرة بعد الاختيار في عملية التوظيف، وكلاهما "عملية تǼظيمية űططة تأخذ شكل عملية تأتــي       

 : المدخلات والعمليات والمخرجات والتغذية العكسية المرتدة".عǼاصر أساسية وǿيكامل، يتكون من نظام مت

 (321،ص: 2005)عقيلي،

 والشكل التاŅ يبين عملية التǼظيم أو ما يسمى بالǼظام المتكامل.   
  

 

 (Feedbakالتغذية العكسية )                                           

                         

 

  (26،ص:2007لمؤسسة )يرقى،المتكامل ل ( يظهر نظام04الشكل رقم)                              

 

 

 

ΔيϠيϭتح ΕΎيϠعم 

Processing 
  

Ψرجاتم  

Outputs 
 

 مدخلات

Inputs 

ΔرجيΎالخ Δالبيئ 
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ف التعيين على أنه عقد بين الفرد العامل والمǼظمة يمكن فسخه من أحد الطرفين، يضمن للعامل حق الاستقرار في ويعرّ    

 المǼظمة. 

التعيين السيئة سوف تظهر بسرعة شديدة حيث إنها من المحتمل أن تؤدي إń نسبة عالية من حركة دوران ار عملية ــأث إنّ     

ة من التحفيز ، علاوة على ذلك فإنه من الممكن أن يؤدي ذلك أيضاً إń عدم القدرة على العمالة وأداء رديء ونسبة مǼخفض

   (58،ص:2006)كشاوي،جذب مرشحين يتمتعون بالمهارات المطلوبة من خارج المؤسسة.

الموارد ذكرǿا صاŁ والسالم في كتابهما" إدارة يتضمن التعيين أربع نقاط أساسية  :خطوات عملية اƃتعيين 2-4-1    

  ǿي:البشرية" و 

ǿذا القرار مباشرة بعد عملية الاختيار وǿو عقد بين العامل والمؤسسة يتفق فيه الطرفان  يصدر :إصدار قرار التعيين -أ      

 إł.على عدة أمور مǼها الراتب، ساعات العمل، طبيعة العمل...

معه، ويتم من خلال تعريفه  بالمǼظمة والوظيفة والعاملينويقصد بها تعريف الموظف اŪديد  التهيئة المبدئية : -ب      

  وسياستها الرئيسية وعلاقة عمله بها. بالمسؤوليات وسلطات الوظيفة وبأǿداف المǼظمة

يعين الفرد في المǼظمة لمدة Ţددǿا إدارة المǼظمة قد تصل إń سǼة أو اقل  متابعة وتقويم الفرد خلال فترة التجربة: - ج     

ذلك، ويبقى الموظف خلال ǿذǽ الفترة Ţت الاختبار والملاحظة من قبل رئيسه المباشر، وفي نهاية الفترة يعد الرئي  تقريراً من 

 نهائياً Źدد فيه مدى كفاءة الموظف اŪديد، ويضع فيه تصورǽ بشأن تثبيته أو فصله أو Ţويله إń عمل آخر.

الموظف اŪديد الفترة التجريبية المحددة له بǼجاح وكفاءة، ويفيد تقرير رئيسه  بعد أن يمضي تثبيت الموظف وتمكينه:  -د    

المباشر أنه جيد في عمله، تǼتهي فترة الاختبار ويعين بصورة نهائية، وǼǿا يتم تمكين الفرد من أداء العمل من خلال مǼحه 

 (96ص:2009سالم،وصاŁ،ال)ل. الصلاحية الكاملة وتهيئة الظروف المادية والمعǼوية اللازمة لتǼفيذ العم
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    .والتعيين والشكل التاŅ يبين خطوات عملية الاختيار 
  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                          

    (87ص:2009سالم،وصالح،( خطوات عملية الاختيار.)ال05الشكل رقم )  

 

 

 

 

 

 

 استϘبΎل طΎلبي العمل 

 ΕΎبϠلي لطϭحص الأϔال
)Δليϭأ ΔϠبΎϘظيف)مϭالت 

 التعيين

)Teste) ΕراΎالاختب  

(Interview ΔϠبΎϘالم(  

 الاختيΎر الأϭلي

 الϘرار النΎϬئي

 الكشف الطبي

ضـرفـال  
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 Training  Strategy :ثانيـاً : إستراتيجية اƃتدريب

فهو يسعى إń رفع أداء الفرد والمؤسسة على حد إستراتيجية التدريب على إضافة ميزة تǼافسية للمǼظمات،  تعمل       

سواء، ومن ǿذا المǼطلق اختلف المتخصصون في Ţديد مفهوم التدريب، فمǼهم من يرى أنه يǼدرج Ţت عملية التعلم، ومǼهم 

 والمتعلقة بمجال مهني معين.إكساب المهارات واŬبرات المتǼوعة من يرى أنه 

، إذ أنه يهدف إń تكييف المستخدمين للعمل على يعتبر التدريب من المواضيع اūساسة في تسيير الموارد البشريةكما      

 (ű67تلف الآلات بدون مشاكل.)غيات، ص:

   Training :تعريف اƃتدريب -1

تدريب الأفراد يعتبر استثمار يتيح للمǼظمات رفع المهارات وإنتاجية القوى العملة، مع Ţسين جودة مǼتجاتها  إنّ         

 ((Haddad,2013,P :110 وخدماتها.

ف التدريب بأنه عملية مستمرة وűططة تهدف إń مساعدة الفرد في دراسة وتعلم كيف يؤدي الأعمال الŖ يقوم يعرّ  و     

 (36،ص:2011وفاعلية.)أبو شǼدي،بها بكفاءة 

أنه عملية توجيه شخص أو مساعد من أجل أن نعلمه كيف Źسن أو يعدل في كفاءاته أو  (Űمد مسلم)ويعرف      

 (49،ص:2010سلوكاته المهǼية.)مسلم،

ج السلوكات المتطلبة ونماذ أن التدريب ǿو تǼمية المǼظمة وŢسين للاšاǿات والمعرفة والمهارات "( 67ص:رى)غيات،ــوي      

 في مواقف العمل المختلفة، من أجل قيام الأفراد بمهامهم المهǼية أحسن قيام". 
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 ل المǼظمات ومن أهمها:Ţقيق أمور جوǿرية تسعى إليها جُ  يهدف التدريب إń :أهداف اƃتدريب - 2

لإنتاجية العمل نتيجة الارتفاع بمعدل الأداء يهدف التدريب إŢ ńقيق التǼمية الاقتصادية وتم ذلك من خلال زيادة  -

 وŢسين نوعية القوة العاملة.

مساعدة الشخص على أداء عمله بطريقة أفضل وتقوية المسؤولية لدى العامل Ŵو موقع العمل وŴو المجتمع الذي  -

 يعيش فيه.

القادة والمشرفين المهارات  Ǽمي لدىيعمل التدريب على إعداد العامل للأعمال الفǼية الصعبة والدقيقة، كما يُ  -

 الأفضل.

تǼمية الشعور بالرضا لدى العاملين، حيث تزداد الثقة بالǼف  نتيجة Ţسين الأداء الǼاجم عن التدريب العلمي المǼظم   -

  كما يقلل الإحساس بالتعب والملل.

 العاملين.التدريب اŪيد يمكن أن يساعد في الكشف عن الاستعدادات والمهارات الكامǼة لدى  -

لزمن التدريب اŪيد يؤدي لارتفاع مستوى الأداء وزيادة الإنتاج كماً وكيفاً، واŵفاض التكاليف والǼفقات مع قلة ا -

 (216وبساطة المجهود وقلة اŬسائر.)حمدي،وعسكر،ص:

ن ųاح المǼظمات أو المجتمع ككل، مرتبط بالضرورة  بعملية تدريب أ (Sekiou)يؤكد وكإجمال لأǿداف التدريب         

الأفراد فالتدريب يعتبر وسيلة لتطوير الاقتصاد والازدǿار الاجتماعي، والتأمين ضد البطالة والشيخوخة وفقدان التوظيف وعدم 

 (Sekiou,1990,P :293ملائمة الفرد لعمله.) 

 باختلاف المعايير المتخذة أساساً لتصǼيف تلك الأنواع وǿي :ţتلف  عدة أنواع دريبللت : أنواع اƃتدريب - 3

 وųد فيه: :اƃتدريب وفقاً ƃعدد اƃمتدربين  3-1   

 Ţسين بغرض أو الإعداد بغرض يكون وقد ،حدا على فرد كل تدريب ǿو :اƃتدريب اƃفردي 3-1-1        

 .عالية تكاليفه تكون ما وعادة للمتدرب، الاستفادة فرص فيه وتتوافر متǼوعة تدريبية أساليب فيه وتستخدم الأداء،
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 :نهأ خصائصه ومن :اƃتدريب اƃجماعي 3-1-2   

 .نفسه الوقت في ůموعة كل بتدريب واحد مدرب فيقوم متفرغة، ůموعات في يتم -       

 .الآلات استخدام على العاملين تدريب أمثلته ومن العمل، بيئة خارج أو العادية العمل بيئة في يتم -       

 .التدريبية الأساليب űتلف فيه وتستخدم والآراء، اŬبرات بتبادل يسمح -       

 (08،ص:2015)مويسي، .مǼاسبة مادية وإمكانيات أكفاء، ومدربين خاصة استعدادات يتطلب -       

 وفيه ما يلي :: اƃتدريب وفقاً ƃمƂان اƃتدريب  3-2

  on the job training  :اƃتدريب في مواقع اƃعمل 3-2-1          

 وتستخدم الأكبر، اŬبرة ذوي العمال قدامى أو الرؤساء طريق عن العمل مكان في يقدم الأداء، مستوى بتحسين يرتبط

 إليه يلجأ وإنما ،3 معين زمني توقيت إطار في معين، برنامج تǼظيم دون لإعطائه الضرورة دعت كلما التدريب ǿذا مثل الإدارة

 المشرف ǿذا يكن لم ما بكفاءة سيتم أنه ضمان Ǽǿاك لي  أنه الǼوع ǿذا على ويعاب ،(التغيير) اūاجة دعت كلما المǼظمة

 (126،ص:2011)شتاŢة،.به Źتذ ونموذجا ماǿرا مدربا

 :خصائصه ومن:  اƃتدريب خارج مواقع اƃعمل 3-2-2        
 .الداخلية العمل لظروف مماثلة العمل مواقع خارج ظروف يئةته -            

 .المتدربين بين الفردية الفروق ويراعي الإنتاج، تعطيل على يعمل لا -           

 (09،ص:2015)مويسي، .المؤسسة في التدريب إمكانات توافر يشترط لا -           

 :فيه وųد: اƃتدريب وفقا ƃوقت اƃتنفيذ  3-3   

 وظيفته أشغال قبل العامل بها يشارك الŖ التدريب أنواع űتلف ويشمل: اƃتدريب قبل اƃخدمة 3-3-1         

 .اŪديدة الظروف في لوظيفته يئتهتهو  الفرد إعداد ويستهدف الصǼاعية، كالتلمذة

 

 



ستراتيجيات إدارة الموارد البشريةإ                                                           نيلفصل الثاا  

26 

 

 

 واجبات لممارسة Źتاجها الŖ والمهارات بالمعلومات الفرد تزويد إń ويهدف :اƃتدريب بعد اƃخدمة  3-3-2       

 من فترة الفرد يمضي إذ الإنعاشي أو التǼشيطي التدريب أو المستوى لرفع التدريب شكل يتخذ وقد وظيفته، ومسؤوليات

 .أخرى لفترة للدراسة يعود ثم يزاوله، الذي العمل مكان في العملي التطبيق من فترة يليها الدراسة

 اƃتدريب وفقا ƃلهدف: وفيه:  3-4    

 .سلوكية أو فكرية كانت سواء المهارات ببعض المتدرب تزويد إń ويهدف :تدريب اƃمهارات  3-4-1      

 .معيǼة فكرة بفائدة إقǼاعه وŰاولة المتدرب نظر وجهات تغيير إń يهدف :اƃتدريب اƃسلوƂي 3-4-2         

 الǼوع من تدريب فهو جديد، بكل وإحاطته اƃتدريب بغرض تطوير معلومات اƃفرد عن موضوع معين 3-5  

 (10،ص:2015)مويسي،.الإخباري

 training needs:  تحديد احتياجات اƃتدريب - 4    

يقصد  باحتياجات التدريب أنها عبارة عن معلومات أو اšاǿات أو مهارات أو قدرات معيǼة فǼية أو سلوكية يراد تǼميتها      

تǼظيمية أو تكǼولوجية أو إنسانية أو بسبب ترقيات أو بسبب ترقيات أو تǼقلات أو أو تغييرǿا أو تعديلها إما بسبب تغيرات 

 (66،ص:2008لمقابلة توسعات ونواحي تطوير  معيǼة، أو حل مشكلات متوقعة.)فايز،

 وتعرف احتياجات التدريب على أنها" عبــارة عن وجود تǼاقص أو اختلاف حاŅ أو مستقبلي بين وضع قائم وبين وضع      

 ( 2015،" )أسماء،وكاضممرغوب فيه في أداء نظمة، أو أفراد، في أي من المعارف أو المهارات أو الاšاǿات

 وتتضمن عملية Ţديد الاحتياجات ثلاث مراحل ǿي :

Ÿب أن يتم الأخذ بعين  التحليل التǼظيمي ǿو كل ما يقع من Ţليل على مستوى المǼظمة،: اƃتحليل اƃتنظيمي 4-1

 كحل لأي نقطة ضغط وǿذǽ العǼاصر ǿي : ثلاثة عǼاصر قبل أن تتم عملية اختيار التدريب الاعتبار

 اšاǽ الاستراتيجي للشركة. -    
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 مساندة المدراء والزملاء لǼشاطات التدريب. -       

 موارد لتدريب. -   

الŖ يستǼد  إليها الأداة الأساسية لتقدير الاحتياجات الكمية والǼوعية من الموارد البشرية وǿي العملية د التحليل "ويع      

بشكل دقيق وصف الوظيفة  وأنشطتها الŖ تعد الǼواة الرئيسية في تركيبة المǼظمة، كذلك Ţديد صفات شاغل تلك 

هارات الŖ يتمتع بها الفرد، كما يعد Ţليل المǼظمة الوسيلة الوظيفة من خلال ما توفرǽ من معلومات متعلقة بالمؤǿلات والم

 (2016الŖ يمكن أن Ţقق أǿداف المǼظمة بوصفه وظيفة مركزية لإدارة الموارد البشرية.)ناضم، وجابر،

لعمال ، المتغيرات المǼظمة الاستعانة بعدة مؤشرات كمعدلات الإنتاجية، وتكلفة ا وبإمكان المǼظمة وǿي بصدد Ţليل      

تلقى ǿذǽ المؤشرات  ومعǼوية العاملين، وǿكذا .... حŕ واūوادث ، والمǼاخ التǼظيمي ،والغياب والتأخير ، ودوران العمل ، 

ضوءاً على احتياجات التدريب كما أن ǿذا التحليل يساعد في Ţديد الإطار العام لمحتوى واšاǿات وأسبقيات ومواقع 

   (136ص: ،2009سالم،وصاŁ،)الالتدريب.

وǿذا يتضمن التحديد  ،إن Ţليل الأفراد يساعد في Ţديد الموظفين الذين Źتاجون إń التدريب: تحليل الأفراد  4-2

 .فيما إذا كان الأداء اŬاŅ أو الأداء المتوقع يشير إń وجود حاجة للتدريب

4-3 ƃليل المهمة المهام : مهمةتحليل اŢ جزة من قبل العاملين  في وصف نشاطات العمل تتضمن المهام نتائجǼالم

 (84،ص:2008.)فايز،والذين يملكون المعرفةـ، والمهارات، والقدرات المطلوبة لإتمام المهام

كما تساعد عملية Ţليل المهام أو الوظائف في Ţديد معايير العمل في وظيفة معيǼة، وكذلك Ţديد اūد الأدŇ للصفات      

 المهارات والقدرات والمؤǿلات المطلوبة في شاغل الوظيفة لكي يتمكن من Ţقيق الأداء اŪيد. و 
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 :والشكل التاŅ يوضح مراحل عملية التدريب 

 مرحلة تحديد الاحتياجات التدريبية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (  135ص: ،2009سالم،وصالح،)ال هر مراحل عملية التدريب.( يظ06الشكل رقم)                 

التدريبية،  المادة عرض خلالها من يتم الŖ( الكيفية) الطريقة ǿي التدريب بأساليب يقصد : أساƃيب اƃتدريب - 5

 :أنواع ثلاثة إń التدريب أساليب وتǼقسم

 لعملية العرض أسلوبين هما : :أساƃيب اƃعرض 5-1   

 الǼظرية المعلومات نقل أجل من للتدريب كوسيلة بالمحاضرات يستعان الغالب في cours  :اƃمحاضرة 5-1-1    

 الذي التدريبي البرنامج في للمشاركين وتفسيرǿا وعرضها العلمية المادة إعداد مهمة يتوǼǿ ńا المدرب أو والمحاضر للمتدربين،

 على تعتمد أنها إلا المحاضرات، إطار ضمن تدخل الŖ والǼدوات المؤتمرات إń بالإضافة العمال، من كبير لعدد źصص

 (146،ص:2011)شتاŢة،.المǼاقشات في الأعضاء جميع بين والمساهمة المشاركة

 

 ϰϠع ΕΎجΎتحديد الاحتي
Δى المنظمϭمست 

ϭضع الأهداف 
Δالتدريبي 

قيΎس نتΎئج 
Ώالتدري 

عϰϠ مستϭى 
Δϔظيϭال 

تصميϭ ϡاختبΎر 
Ώالتدري ΏليΎأس 

عϰϠ مستϭى 
 الϔرد

Ώالـتدري 

ϭضع معΎيير قيΎس 
Ώالتدري ΔيϠعΎف 

مΎϘرنΔ النتΎئج 
 مع المعΎيير
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 معيǼة مهارة أو طريقة لتقديم استخدامه يتم أسلوب ǿو الإيضاحي العرض :اƃعرض الإيضـاحـي 5-1-2     

 ومهارات بمعارف المتدربين تزويد إń يهدف المحاضرة شأن شأنه الإيضاحي والعرض. للواقع مماثلة حقيقية  ظروف Ţت

 .المحددة للمهارة المباشرة الǼتائج لرؤية الفرصة لهم تتاح المتدربين فإن الإيضاحي العرض حالة في لكن معيǼة،

 التدريب بهذا الأسلوب له عدة طرق وǿي :  :ساƃيب اƃمشارƂةأ 5-2

 مǼاقشته وتتم المدرب، قبل من ما موضوع طرح فيه يتم حيث تدريبي أسلوب ǿو :اƃمنـــاقشات 5-2-1    

 .الموضوع ǿذا تغني ومقترحات استǼتاجات إń والوصول المشاركين مع تشاركي بشكل

 أو حقيقياً  يكون قد الوضع ǿذا Űدد، لوضع تفصيلياً  اختباراً  تتضمن اūالة دراسة:  دراسة اƃحاƃة  5-2-2     

 . التدريبي للبرنامج العام بالإطار مباشر بشكل ويرتبط ليتضح بعǼاية اختيارǽ يتم أن بالضرورة لكن افتراضياً 

 role playing :الأدوار ƃعب 5-2-3       

 وإرشادات توجيهات إعطاء مع التدريبي البرنامج في المشاركين على الأدوار من ůموعة بتوزيع المدرب يقوم اūالة ǿذǽ في       

 عليه وبǼاءا أدائه في لديه والضعف القوة نقاط وŢديد المتدرب مراقبة تتم أثǼائها في التمرين، أثǼاء إتباعها عليهم Ÿب عامة

 مثلا الإنسانية العلاقات على التدريب ůالات في الأسلوب ǿذا يستخدم ما وعادة الازمة، والقدرات بالمهارات المتدربين يزود

 (146،ص:2011)شتاŢة،. .الاجتماعات إدارة القيادة، القرارات، صǼع التفاوض،

 يتم حيث الابتكار على والتشجيع الأفكار توليد في بكثرة يستخدم الأسلوب ǿذا : اƃعصـف اƃذهني 5-2-4    

 إń للوصول حرية بكل أفكارǿم طرح على تشجيعهم ويتم حلها، مǼهم ويطلب للمتدربين مشكلة أو موضوع تقديم

 .مǼاسبة حلول أو أفكار

وأراء إبداعية من الأفراد والمجموعات ūل مشكلة العصف الذǿني بأنه توليد وإنتاج أفكار  ويعرف "نبهان"   

 (19،ص:2015معيǼة".)نبهان،
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 توليد إń يهدف وǿو الذǿني العصف أسلوب من Ţويرǽ تم الأسلوب ǿذا مجموعة اƃمناقشة: 5-2-5     

 موضوع حول أفكار إنتاج المجموعة من يطلب وقد أشخاص( 6 -5) العادة في تضم ،جديدة أفكار إń تقود نقاشات

  .الآخرين على عملها نتائج بعرض ليقوم مǼها شخص باختيار مفتوح أو Űدد

 الاšاǿات ůال في التدريب في الكبيرة الأهمية ذات الأساليب أحد ǿي : اƃدراما الاجتماعية 5-2-6      

 المسبق. والإعداد العمل من الكثير إŹ ńتاج الأسلوب ǿذا أن إلا والسلوك،

 أنها حيث التدريب في اŬاصة السمات ذات الأساليب من واحدة الألعاب الأƃعاب واƃتمارين:  5-2-7        

 خلال من فكرة إيداع أو خلق إń إضافة الموارد، من الكثير تتطلب لا أنها حيث من الأخرى الأساليب كل عن ţتلف

 اللعبة.

 من وǿي اūل، يتصورون المتدربين تركوي مكتملة غير قصة بسرد القيام :اƃقصة غير اƂƃاملة 5-2-8    

 واŬيال الابتكار ملكة وتقوي المتدرب أذǿان في قوي بشكل والأفكار المفاǿيم وترسخ التدريب، في المحببة الأساليب

 .مǼها اūقيقي للمغزى فهم وعدم لب  Ǽǿاك صار وإلا جيداً  إعداداً  تتطلب أنها إلا لديه،

 ادي وǿي "لطالب"في كتابه دليل التدريب القيوǼǿاك أساليب أخرى ذكرǿا"ǿشام ا   

 وǿي جلسات من الǼوع نفسه أو من أنواع űتلفة تعقد مǼفصلة لكن متوازية في وقت واحد.  الحلقات المتوازية:  - أ        

 .على مǼصة اūديث عدد من المتحدثين المختصينوǿي الŖ يشترك فيها من ندوة المختصين:  - ب    

 (314،ص:2006: تستخدم عادة لطرح مشكلة معيǼة أو ůموعة مشكلات.)الطالب،المؤتمرات - ج    
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 : مبادئ إستراتيجية اƃتدريب – 6

 بأن التدريب عملية مستمرة. :الإستمرار  6-1    

 للتعليم.أي أن كــل شيء قابل  : الإمƂانية 6-2     

 بمعن أن التǼمية عملية ذاتية. اƃـذاتية : 6-3     

 التفاعل بين المدرب والمتدرب وقدرة كلا الطرفين على الإفادة والاستفادة. اƃتفاعــل: 6-4     

  الǼواحي الفǼية تكمل اŪوانب السلوكية وǿذǽ الأخيرة تكمل اŪوانب العقلية وǿكذا. : اƃتƂامل 6-5     

  ..يستفيد المتدرب من نتائج التدريب في الأنشطة المختلفة الشخصية مǼها والإدارية الفǼية والمالية :اƃعمومية 6-6     

 التدريب نشــاط إŸابي. :لإيجابيةا 6-7     

 عملية التدريب تشمل العاملين جميعاً على كافة المستويات الإدارية. : اƃشــمول 6-8     

 التدريب مسؤولية كل مدير.:اƃمسؤوƃية  6-9     

 (6،ص:2015)مويسي،يعمل التدريب على تغيير القǼاعات والاšاǿات.:  اƃعمق 6-10     
      ţضع عملية التدريب إń عدة مبادئ رئيسية وǿي :

مة وخارجها، ůموعة űتلفة داخل المǼظتقع مسؤولية التدريب على عاتق  اƃقائمين على عملية اƃتدريب: - 7

 على جهة معيǼة، ومن بين المسؤولين على التدريب :ولي  

Ǽظمة أن يكون لديها برامج تدريبية فعالة فلا بد أن تلتزم الإدارة العليا إذا أرادت الم  (DS):الإدارة اƃعليا 7-1

 ولابد أن šسد ǿذا الالتزام بسياساتها وقراراتها المختلفة. بالتدريب وأهميته كاستثمار بشري، 
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تقع على عاتق إدارة الموارد البشرية أو قسم التدريب مسؤولية مباشرة في تهيئة  (DRH)اƃموارد اƃبشرية: إدارة 7-2

 المتطلبات البشرية والمادية اŬاصة بالبرامج التدريبية وضمان تǼفيذǿا بشكل جيد في الوقت والمكان المحددين. 

لا بد للمشرف المباشر أن يشجع الموظف المرشح للتدريب على ضرورة  (Coache) اƃمشرف اƃمباشر : 7-3

 الاستفادة من البرنامج التدريبي وتسهيل عملية حضور الموظف إń تلك البرامج بالوقت والمكان المحدد. 

كل مساهمات )العملية التدريبية( قد لا يكون لها قيمة تذكر في ųاح البرامج التدريبية إذا لم  :اƃموظف اƃمتدرب 7-4

يكن لدى المتدرب الرغبة الصادقة في التعلم واكتساب معارف ومهارات أو سلوكيات جديدة، ولابد أن يشجع الموظفون 

 (149،ص:2009م المǼظمة.)السالم،وصاŁ،لبعض على ضرورة الاستفادة من الفرص التطورية الŖ تتيحها لهبعضهم 

 Incentive  Strategy  :ثـاƃـثاً: إستراتيجية اƃحوافز

موضوع اūوافز من المواضيع الŖ لقيت اǿتماما كبيراً من طرف المختصين في علم الإدارة وعلم الǼف  العمل  يعتبر      

وعدة ţصصات أخرى باعتبار عامل اūوافز قاسم مشترك كموضوع من مواضيع البحث العلمي، وسبب في ذلك كما 

عية بانعكاساتها وبعلاقاتها الإŸابية على الكفاءة الإنتاجية ثم بيǼه "ياغي"أن اūوافز تعتبر أحد أǿم المتغيرات المستقلة للداف

 (15،ص:2005عمل نتائج الǼشاط الإداري.)الوابل،

       ǽثرǼة كهربائية لآلة ما، وقد شبّهه بعض المختصّين بأنه كالغبار السحري الذي تǼوافز أشبه ما يكون بشحūومبدأ ا

      (5،ص:2005.)شادي،طاً ورغبة في العملفوق الأشخاص الذين سرعان ما يمتلئون نشا

اختلف العلماء والباحثون حول تعريف اūوافز، والسبب وفي ذلك ǿو تصǼيف  Incentive : تعريف اƃحوافز – 1  

اūوافز لعدة اعتبارات، فمǼهم من يعرفها على أنها تعويضات مالية مقابل خدمات، ومǼهم من يعتبرǿا إيرادات الهدف مǼها 

 سرد بعض ǿذǽ التعاريف. Ţسين الأداء، ومǼهم من اعتبرǿا دافع تشجع على السلوك، وانطلاقاً من ǿذا، يمكǼǼا
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ويعرفها "اللوزي" على أنها ůموعة العوامل والمزايا الŖ تهيئها الإدارة للعاملين، لتحريك قدراتهم الإنسانية بما يزيد من      

 ، وذلك بالشكل الذي Źقق لهم حاجاتهم وأǿدافهم ورغباتهم، وبما Źققكفاءة أدائهم لأعمالهم ، على Ŵو أكبر وأفضل

 (22،ص:2005أǿداف المǼظمة أيضاً.)الوابل،

اūافز بأنه قوة تستطيع دفع الفرد إń البحث عن تلبية حاجاته، وǿي رغباته الŖ ويذǿب "بوفلجة غياث" في تعريف       

         (185)غياث،ص:تساعد على Ţديد السلوك الهادف إţ ńفيض حالة من القلق وإŸاد نوع من التوازن الǼفسي عǼد العامل.

ويعرفها" الصيرفي" ǿي تلك المجهودات الŖ تبذلها الإدارة ūث العاملين على زيادة إنتاجيتهم وذلك من خلال إشباع        

اūاجات شريطة أن يتميز ذلك بالاستمرارية حاجاتهم اūالية وخلق حاجات جديدة لهم والسعي Ŵو إشباع تلك 

 (100،ص:2009)الصيرفي،والتجديد.

أن حوافز العمل ţتلف عن دافع العمل الǿ Ŗي بمثابة القوى الǼابعة من داخل الفرد وتثير فيه  (السالم،وصاŁ) ويــرى      

الرغبة في العمل، أما حوافز العمل فهي القوى أو العوامل المحركة الموجودة في البيئة المحيطة بالفرد والŢ Ŗثه على Ţسين 

المǼظمة، فهي كل الأدوات واŬطط والوسائل الŖ تهيؤǿا الإدارة ūث العاملين على أداء عمل Űدد بشكل مستوى أدائه في 

    (190ص: ،2009سالم،وصاŁ،ال)متغير.

تعتبر وظيفة التحفيز أساساً مهما لضمان Ţقيق الأǿداف الŖ يسعى التǼظيم إŢ ńقيقها، إذ لا  : أهميـة اƃحوافز - 2

تعيين أفضل الأشخاص من حيث الكفاءات والقدرات، بل لا بد وأن تتوفر لديهم الرغبة في يكفي أن يتم 

     (275،ص:2009)القريوتي،.العمل

 وتكمن أهمية  نظام اūوافز في Ţقيق جملة من الفوائد مǼها :

 زيادة في إنتاجية العمل وفي المبيعات والأرباح. -

 المادية والبشرية.ţفيض الفاقد في العمل في المجالات  -

 جذب العاملين اŪيدين إń المǼظمة وتǼمية روح الولاء والانتماء والاستقرار لديهم. -

 تلافي الكثير من مشاكل العمل كالغيابات ودوران العمل السلبي واŵفاض المعǼويات والصراعات.   -

 (190،ص: 2009سالم،وصاŁ،ال)زيادة مداخل العاملين، وإشعارǿم بروح العدالة داخل المǼظمة. -
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 وهما: ǿو Ţقيق نوعين من المقارنةوالهدف من اūوافز :  أهداف اƃحوافز – 3

 المǼظمة. داخل من غيرǿم مع الموظفين أداء مقارنـــة مǼهـــا الهـــدف: مقارنـــه داخليـــة 3-1        

 مǼظمات فــي الوظـائف بــǼف  يقومـون غيــرǿم مـع المـوظفين أداء مقارنـــة مǼهـــا الهـــدف: مقارنـــه خارجيـــة  3-2        

 تتـوفر لـم فـإذا أخـرى، جهة من بالإųـاز اūـافز وربـط جهـة، مـن الموظـف ورغبـات اūـــافز بـــين توافـــق Ţقيـــق جـــلأ مـــن أخرى

ǽـذǿ ــوافز تتحــول سـوف الشـروطūفســية حبــاطإ وســيلة إلــى الإنتاجيــة لزيــادة وســيله مــن اǼعــدم أجــواء وخلــق العــاملين ل 

 الإųاز Źقق الذين الأداء وبـين وحاجـاتهم المـوظفين رغبـات بـين الـربط يبــين الآتــي والشــكل الإدارة و المــوظفين بــين الثقــة

 (DeNisi,Griffin,2001,P:326).المطلوب

 ţتلف باعتبارات متعددة وǿي :لǼظام اūوافز عدة أنواع  : أنواع اƃحوافز - 4

 . والمعطى له إما أن يكون فرداً أو جماعة ،: أي اūاصل على اūوافزاين منهيداƃمستفحوافز حسب  4-1   

 Individual Incentives: اƃحوافز اƃفردية 4-1-1       

بها تشجيع أو حفز أفراد معيǼين لزيادة الإنتاج فتخصيص مكافأة للموظف الذي يǼتج وǿي تلك اūوافز الŖ يقصد         

أفضل إنتاج، أو ţصيص جائزة لأفضل أستاذ، أو إعطاء ǿدية للطالب الأول في القسم أو الكلية، كل ذلك يدخل في 

          (276،ص:2009)القريوتي،فئة اūوافز الفردية، فهي موجهة للفرد ولي  اŪماعة.

ǿذǽ  ومن أǿم مزايا اūوافز الفردية أنه بإمكان الفرد تلم  العلاقة بين الأداء والمكافأة، وعلى العك  من ǿذا ، فإن     

آت على مستوى اŪماعة أو المǼظمة، ولهذا السبب فإن اūوافز الفردية ǿي من العلاقة تكون غير واضحة في حالة المكاف

 في المǼظمات الصǼاعية والمǼظمات الŖ لا تستهدف Ţقيق الأرباح.أكثر أنواع اūوافز استخداماً 

 Group  Incentives:  اƃحوافز اƃجماعية  4-1-2      

Şيث Źرص كل مǼهم على أن لا يتعارض  وتعزيز التعاون بين العاملين، اŪماعية إń تشجيع روح الفريق تهدف اūوافز     

 عمله مع عمل زملائه، لأن في ذلك إضرار بالأǿداف الرئيسية للعمل، ويدخل في ǿذا الǼوع من اūوافز ţصيص جائزة 
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ūكذا فمن شأن اǿك، أو كلية في جامعة، وǼماعية إشاعة لأحسن إدارة في وزارة ما، أو فرع في شركة أو بŪروح الفريق، وافز ا

  (277،ص:2009)القريوتي،وروح التعاون بين العاملين بدل روح التǼاف  الذي يصل إń حد التǼاقض أحياناً.

 واŪدول التاŅ يوضح أنواع اūوافز بالǼسبة للفرد واŪماعة والمǼظمة.

 (278،ص:2009)القريوتي،.( الأشكال المختلفة للحوافز01الجدول رقم )                 
 طبيعة العمل           

 عمـــــــــــــال عاديون المستوى 
المتخصصون الفنيون 

 والإداريون

 الـفـرد
 حوافز حسب عدد الوحدات المنتجة -

 حوافز بالوقت النمطي. -
 العمولة -

 العلاوة -

 المكافأة -

 جـماعة الـعمل
 حوافز حسب عدد الوحدات المنتجة -

 حوافز بالوقت النمطي. -
 العمولة -

 العلاوة -

 المكافأة -

 مـــلكيـة الأســــــــــــــــهم         - خطط الاقتراحات  -  المشاركة في الأرباح - الـمنظمة ككـل

   

المقدمة من طرف المǼظمة إń الفرد أو  (المثيرات اūوافز المادية أو المعǼوية) وǿي :حوافز حسب طبيعتها 4-2

 اŪماعة.

 : تتعدد اūوافز المادية الŖ يمكن للمǼظمات المختلفة إتباعها، ومن ǿذǽ اūوافز : اƃحوافز  مادية 4-2-1   

تتمثل ǿذǽ الطريقة بإعطاء العاملين أجوراً تتǼاسب مع عدد ما : حسب عدد الوحدات المنتجةالأجر  –أ           

 .يǼتجونه من وحدات

في التحفيز بوجود معادلة يتقاسم على أساسها العاملون يتمثل ǿذا المǼهج خطط تقاسم الأرباح والمكاسب:  –ب         

ومن شأن ǿذا الأسلوب أن تتضح العلاقة في أذǿان العاملين بين اŪهود الŖ  قي المǼظمة الأرباح المتحققة نتيجة عملهم،

 يبذلونها والǼتائج الŹ Ŗصلون عليها.
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نسبة من الأرباح المتحققة على الموظفين إضافة إń الرواتب الŖ وقد يأخذ التحفيز المادي شكلًا آخر بأن يتم توزيع       

 يتقاضونها، أو يعطى العاملون أسهماً في الشركة.

يقوم ǿذا الأسلوب في التحفيز على تشجيع العاملين على اكتساب  على أساس المهارات المكتسبة :التحفيز  –ج       

 كتسبوا كفاءات جديدة تلقوا حوافز مادية. مهارات إضافية تعزز قدراتهم في العمل، فكلما ا 

تلجأ بعض المǼظمات الإدارية وإدراكاً مǼها لأهمية الفروق الفردية بين الأفراد  : اةالمزايا المادية المنتق –د        

ووفقاً لرواتب العاملين واحتياجاتهم، إń إعطاء العاملين حرية اختيار حزمة من المزايا الŖ يمكن تقديمها لهم وضمن نسبة Űددة 

  (281،ص:2009)القريوتي،العاملون حرية اختيار المزايا الŖ تتǼاسب مع أوضاعهم. حيث يعطى الأساسية،

أغلب الموظفين من يريد فعل الشيء الصحيح، وŸب ألا Źتاجوا Űفزات لفعله، وتقديم عرض ماŅ  لكن Ǽǿاك"         

شوائي ربما يؤدي إń تغيير سلوكيات Ŵو الأسوأ من دون إضافي لفرد أو ůموعة لتحقيق ǿدف ع

 (199،ص:2114قصد.)كروس،جوميز،

على Ţقيق وإشباع حاجاته الأخرى الǼفسية  وǿي اūوافز الŖ تساعد الفرد : اƃمعنوية اƃحوافز 4-2-2

والاجتماعية، فتزيد من شعور العامل بالرضا في عمله وولائه له، وŢقيق التعاون بين زملائه، ومǼها فرص الترقية والاعتراف، 

التعبير عن  والتقدير باŪهد الوظيفي، ومسؤوليات الوظيفة، والمشاركة في اţاذ القرارات، وفرص الǼمو والابتكار ، وفرص

 (59،ص:2005)الوابل،الذات وإبداء الرأي والاقتراحات.

وقد بدأ الاǿتمام باūوافز المعǼوية مǼذ ظهور المدرسة العلاقات الإنسانية، الŖ أسسها للعالم "إلتون مايــو" وتروجها      

يزداد يوما بعد يوم نتيجة لتطور أفرع العلوم وظل الاǿتمام باūوافز المعǼوية  للمفاǿيم الǼفسية والاجتماعية في الإدارة.

 (22،ص:2005الإنسانية والاجتماعية، وتقدم البحوث في ůال العمل المختلفة.)الوابل،
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 ومن أشهر أنواع اūوافز المعǼوية:

 فهم العمل في والاستقرار بالأمان الشعور ǿو المهǼية حياتهم في الأفراد يريدǽ ما أǿم إن :الأمن والاستقرار في العمل -أ 

 .العمل ميدان في المخاطر من مؤمǼون بأنهم إń الإحساس Şاجة

 ǿو كحافز استخدامها بهدف الترقية رسم سياسة عǼد مراعاته Ÿب الذي الرئيسي المبدأ إن :فرص الترقية والتقدم -ب 

 عالية كفاءة مستوى أو لأعمال متميزة لتحقيقه الترقية على الشخص حصول يرتبط أن

 ما وتقدير العامل بأهمية الإدارة اعتراف على يذل كونها في اūافز ǿدا أهمية وتتجلى :الاعتراف بأǿمية العامل -ج 

 .كفاءته لإثبات عمله جهد في من يبدله

 إń وولائهم إنتاجيتهم وزيادة الأفراد Ţفيز في المعǼوية اūوافز أǿم من المشاركة تعتبر :المشاركة في اتخاذ القرارات -د 

 يقتضي القرارات وǿدا وأخذ الأǿداف وضع عملية في وعملا فكرا الأفراد مشاركة المشاركة تعني حيث الأعمال والمؤسسة،

 يشعر لا حŕ وكذلك أيضا، بفكرǽ وذكائه وإنما فقط وعضلاته الإنساŝ ňهدǽ لي  الإنتاج عملية في العامل يشترك أن

 .العمل آلة جهاز في الأزرار أحد بأنه

 أǿداف وŢقيق إųاز سبيل في البعض بعضهم مع التحدي موضع الأفراد وضع Ǽǿا بالمǼافسة المقصود :المنافسة –ه 

 .للأفراد والأداء الفعالية زيادة شأنه من وǿدا مادية غير أو مادية خاصة مكافأة على Źصل أولا Źققها ومن ، جماعية

 على والعمل الشخصية حياتهم من جوانب في حفزǿم طريق عن عطاء الأفراد يزداد: تلبية الحاجات الاجتماعية -و 

 .للعامل رياضية أو ترفيهية نشاطات توفير مثل ، الاجتماعية اūاجات تلبية

 في اūرية الواحد للفرد يعطي حيث العاملين، بين والمǼافسة التحدي على تعمل العمل في الزيادة إن إثراء العمل: -ز 

  (20،ص:2008.)شǼيق،ويراقبها لها وźطط عليها يشرف ţصصه إطار في الأعمال من ůموعة
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Ņوية: نواعيوضح أ والشكل التاǼوافز المادية والمعūا 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (61،ص:2005)الوابل،( يبين أنواع الحوافز من حيث طبيعتها وقيمتها07الشكل رقم)                   

 

 

 

 

 

 

 غير المبΎشرة 

 أنϭاع الحϭافز

Δيـــــϭمـعن 

 المبΎشرة

ΔـمــــΎدي  

 تتعϕϠ ببيئΔ العمل تتعϕϠ بΎلعمل نϔسه

الأجر -  

الإضافي -  

العلاوات -  

المكافآت -  

البدلات -  

الأرباح  -  

 

الإشراف-  

الزمالة -  

القيادة -  

العملظروف  -  

الإضاءة -  

التهوية  -  

الضوضاء -  

الديكور -  

علاقة الزملاء -  

مشاركة الإدارة -  

اللوائح والنظم -  

الخصائص-  

التعقيد -  

التكرار -  

التنوع -  

الاستقلالية -  

السلطة -  

المسؤولية-  

الأداء -  

المعلومات -  

الفاعلية -  

التبسيط -  

الإثراء -  

النتائج -  

 

التغذية -  

الإسكان  -  

المواصلات -  

التدريب -  

الترويح -  

الرياضة  -  

القروض -  

الإعانات  -  

التسهيلات -  

العلاج -  

التخفيضات -
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 Disciplaine  Strategy  : رابــعاً : إستراتيجية اƃتأديب

 بها طةالمǼا بالمهام القيام من دارةالإ لتمكن توافرǽ الواجب نضباطالا مبدأ إرساء في ǿام دور الوظيفة في للتأديب         

 مواجهة وبغرض تأديبية űالفات تشكل أفعال من أرتكبه لما جزاء الموظف لعقاب وسيلة بمثابة فهو ،العام الصاŁ لتحقيق

 بانتظام وتهديداً  الوظيفية الواجبات مقتضيات العامة المرافق سير حسن لمبدأ على خروجاً  يمثل مǼحرف سلوك

       (2012.)جبير،واطراد

أو التأديب، فأول ما źطر على ذǿن السامع ǿو العقاب، وإذا تم الǼظر إń أصل الكلمة سمع لفظة الانضباط ا تُ عǼدمف       

، ( ومعǼاǿا المتعلمDisciple(، والŖ تعني التأديب، ونظرنا إń كذلك إń أصل كلمة )Disciplaineفي الإųليزية )

لǼظر في كلمة التأديب وتم التفكير فيها على وكلتا الكلمتين مشتقتان من أصل لاتيني واحد وǿو )التعلم(، وإذا ما أعيد ا

أساس أنها مرادف للتعلم، فإن أفاق جديد تǼفتح أمام المدراء على أن التأديب لي  عقاباً في حد ذاته، إنما ǿو مساعدة الفرد 

 (194:،ص2011.)أبو شǼدي،في تبني اšاǿات عمل إŸابية، وأنّ المدير والموظف كلاهما سيستفيد ويتعلم من التأديب

   Disciplaine :تعريف اƃتـــأديب – 1

تلك المبادئ والقواعد القانونية والفǼية والإجرائية، المتعلقة بعملية ممارسة سلطة التأديب، ف الǼظام التأديبي على أنه يعرّ     

 والذي يضم ůموعة  من العǼاصر والمقومات الأساسية الŖ تكونه بما فيها :

 التأديب.السياسة العامة لسلطة  -

 المخالفة التأديبية وما يقابلها من جزاءات تأديبية. -

 (14،ص:2012)űلوفي، إجراءات ممارسة التأديب. -

لى أنه "ůموعة من الأعمال والإجراءات الŖ تتخذ وتطبق من أجل حفظ الǼظام واūقوق في " عويعرّف الǼظام التأديبي     

 ǽاšاء الدوام الرسمي باǼظمات، وضبط سير العمل فيها، وتوجيه السلوكيات وتصرفات العاملين أثǼمكان العمل داخل الم

 ال والتصرفات على جوانب أساسية وǿي :وب، źدم مصلحة المǼظمة ومصلحة كل من يعمل فيها، وتشتمل ǿذǽ الأعممطل
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 ǿدف الǼظام التأديبي. -

 القواعد الǼاظمة لسير العمل ومǼع السلوك غير المرغوب فيه. -

 حالات انتهاك قواعد العمل المخالفات. -

 التأديبي. العقوبات المصاحبة للانتهاكات قواعد العمل والŖ تسمى بالعمل -

  (611،ص:2005التأديبي.)عقيلي،متطلبات تطبيق الǼظام  -

، وما يترتب عليه من آثار على ظراً Ŭطورة ǿذا الإجراء على العامل داخل المǼظمةن : إجراءات اƃنظام اƃـتأديبي – 2

مادية ومعǼوية في حياة العامل المهǼية، جعلت المǼظمات إجراءات قانونية بالدرجة الأوū ńماية الموظف والمǼظمة من أي آثار 

 تعود عليهما سلباً ، ومن بين ǿذǽ الإجراءات :

مقومات صحيحة وسليمة، لبد من التحقيق في ملابسات  على حŕ يبن القرار التأديبي اƃتحقيق الإداري: 2-1      

ويتأتى ذلك إحالة العامل إŢ ńقيق إداري من طرف السلطة  űافة الوقوع في اŬطأ البين، قضيته، وإعادة الǼظر في سلوكاته،

 بالإجراءات التأديبية. والمؤǿلة المكلفة

واŬطأ التأديبي " الإجراء الذي يهدف إń كشف حقيقة العلاقة بين الموظف المتهم ويعرف التحقيق الإداري على أنه     

الإجراءات التأديبية الŖ تهدف إŢ ńديد ما ǿي الأفعال الŖ ارتكبها ويقصد به أيضاً أنه " اŬطوة الأوń في  المǼسوب إليه"

 (63،ص:2012الموظف وظروفها، مع البحث عن الأدلة الŖ تسǼد إليها.)űلوفي،

، لابد من إعلام الموظف بعد الانتهاء من عملية التحقيق الإداري التأديبي : اƃمواجهة اƃتأديبية )الإعلام( 2-2    

التحقيق، واطلاعه على كل الأخطأ التأديبية المǼسوبة إليه، كما يمكǼه الاطلاع على ملفه التأديبي من أجل الدفاع عن Şقيقة 

 نفسه، أو إزالة أي شبهة في التحقيق، واŬطوات الŖ تمر بها ǿذǽ المرحلة ǿي :

 إعلام الموظف بكل التهم المǼسوبة إليه. -

 ديبي(.إطلاع الموظف على ملفه الإداري )التأ -

 (67،ص:2012)űلوفي، حق الموظف في الدفاع أمام سلطة التأديب. -
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على أنه يǼبغي على إي صاحب عمل في مؤسسته عشرون أو أكثر من  يǼصُ أن القانون  (باري كشاوي )رـويذك     

الموظفين أن يطلع ǿؤلاء الموظفين على أية قواعد تأديبية يتم تطبيقها عليهم، وأن يعلمهم باسم الشخص الذي الذي 

صاحب عمل يستطيعون أن يرفعوا إليه تظلماتهم، علاوةً على ذلك فإن القانون يوصي أيضاً بقوة ،أن يكون لدى أي 

 ǽذǿ إجراءات خاصة بالتظلمات وإجراءات تأديبية رسمية يتم من خلالها توضيح كيفية التعامل مثل

   (203،ص:2006)كشاوي،."الأمور

الإشارة في ǿذا المجال أن القرارات التأديبية الصادرة من السلطة المخولة لها  ردوš:  مبادئ  اƃنظام اƃتأديبي - 3

 ، ومن بين ǿذǽ المبادئ :إصدارات والتحقيق في قضايا العمال التأديبية لبد من مراعاة مبادئ أساسية قبل إصدار الأحكام

 سبيل على التأديبية زاءاتاŢ Ūديد يعني التأديبي ءااŪز  شرعية مبدأ : مبدأ مشروعية اƃجزاء اƃتأديبي 3-1    

 يتم لم عقوبات العام الموظف على تسلط أن التأديبية للسلطة Ÿوز فلا تǼظيمية، أو تشريعية نصوص بواسطة وضبطها، اūصر

 (5،ص:2013)عقون، نالقانو  في عليها الǼص

خضوع كافة التǼظيمات السياسية بالدولة للقانون ووفقاً لهذا المبدأ فإنه من  ǿو مبدأ المشروعية أنّ  (عبد المǼعم خليفة)ويرى     

الصرŹة أو الضمǼية على حد  المتعين على الإدارة احترام أحكام القانون في كافة تصرفاتها الإŸابية والسلبية،

 (14،ص:2008)خليفة،.سواء

 لانتهاكات الŖ حددǿا قانون العمل، وǿي كالتاŅ :وǿذا المبدأ مبني على Ţديد قائمة العقوبات المترتبة على ا

 التǼبيه الشفهي. -

 التǼبيه اŬطي وحفظه في ملف اŬدمة الوظيفية. -

 الإنذار الشفهي. -

 وحفظه في ملف اŬدمة الوظيفية. الإنذار اŬطي -

 فقدان مزايا وظيفية. -

 وآثارǿا السلبية. اŬصم من الراتب أو الأجر بǼسب متدرجة ومدد متفاوتة حسب جسامة المخالفة -
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 الإيقاف عن العمل فترة زمǼية معيǼة حسب خطورة المخالفة وبدون أجر. -

 تǼزيل درجة الوظيفة. -

 (619،ص:2005.)عقيلي،ل الǼهائي عن العملالفص -

 90/11من قانون  73( أوردǽ القانون عمل اŪزائري طبقاً للمادة Licenciementوالفصل الǼهائي عن العمل)

بين الموظفين بصفة عامة ǿو حق دستوري واجب الاحترام، والمساواة الإجرائية  مبدأ المساواة : اƃمساواةمبدأ  3-2     

شقٌ من ǿذا المبدأ الهــام، ويقتضي إعمال ǿذا المبدأ تماثل الإجراءات حيال المشتركين في جريمة تأديبية واحدة، وأن اختلاف 

تراكه في الإثم أو Şسب الوظيفة الŖ يشغلها في اسلم اŪزاء الموقع على كل مǼهم يكون Şسب درجة اش

  (42،ص:2008الإداري.)خايفة،

 واحدا ويمثل العام، المساواة لمبدأ اŪوǿرية التطبيقات احد يعد فهو ،الأهمية غاية في أمرٌ إدارياً  الموظفين بين المساواة مبدأ إنّ     

 الأنظمة جميع بتطبيقه توقام الدولية، والاتفاقيات والمعاǿدات المواثيق عليه حرصت والذي المهمة الإنسان حقوق من

 .العالم دول űتلف في المعاصرة الوظيفية

 الموظف لصاŁ مهمة ضمانة يعتبر  التأديبية، والمخالفة التأديبياŪزاء  بين التǼاسب مبدأ  : مبدأ اƃتناسب 3-3      

 العدالة Ţقق الŖ الضمانات أǿم من، التأديبية العقوبات توقيع في الإدارة وتعسف فراطإ من Ţميه فهي التأديب، على المحال

اعتبارǽ  على القضاء ومعه الفقه اجمع والذي التأديبية، اŪريمة مع التأديبية العقوبة تǼاسب وضمانة مبدأ الموظف تأديب في

 ǿذا على يǼصّ  الإسلامي فالفقه ولهذا ،مراعاتها التأديبية العقوبة بتوقيع المختصة السلطة على Ÿب الŖ المبادئ أǿم من واحد

 (12،ص:2013)عقون،.التأديبية العقوبة توقيع عǼد بها الالتزام  Ÿب الŖ المبادئ أǿم من لأنه المبدأ

 جملة من الاعتبارات الŸ Ŗب أن تأخذ في اūسبان في التعامل مع المسائل التأديبية وǿي: ويذكر "باري كشاوي"     

 Ÿب أن تقوم بالتحري بدقة عن أي شكاوى تأديبية قبل القيام بأي فعل. -

 قم بإعطاء الشخص المعني فرصة للرد على أية شكاوى توجه إليه. -

 



ستراتيجيات إدارة الموارد البشريةإ                                                           نيلفصل الثاا  

43 

 

 

 السابقة قبل اţاذ القرار بشأن أي عمليات تأديبية .ضع في الاعتبار كمستوى أداء الشخص قياساته  -

عǼدما يكون موضوع متعلق بالأداء، عليك أن تضمن أن يكون الشخص العامل قد Ţصل على التعليمات  -

 والتدريب اللازم وحصل على فرصة ليتمكن من Ţسين مستوى أدائه عǼدما يكون ذلك مǼاسباً.

  في حالة اŬطأ اŪسيم.لا تقم بفصل أي شخص بسبب أول خطأ ، إلاّ  -

 اسمح للشخص أن يصطحب من يريد إń جلسات الاستماع التأديبية. -

عǼد التعامل مع الالتماسات عليك أن تضمن أن يكون Ǽǿاك  مستوى űتلف من الإدارة  عن ذلك الذي كان متبعاً  -

 (204،ص: 2006)كشاوي،."عǼد سماع الشكاوى الأصلية

لصاحب الشأن الطعن على قرار ůازاته، والقرار التأديبي الصادر من السلطة  : )اƃتظلم(حق اƃطعنمبدأ   3-4

وطلب إلغائه قضائياً،  المختصة بتوقيع جزاء على أحد العاملين لا يعدو أن يكون قراراً إدارياً من اŪائز التظلم مǼه إدارياً،

 (90،ص:2008)خليفة،بشرط توافر المصلحة في اūالتين.

لإعمال أثر التظلم الإداري في قبول التقدم بطلب إلغاء القرار الإداري  صحة اƃتظلم) اƃطعن(: شروط 3-4-1     

 (93،ص:2008)خليفة، المتظلم مǼه فإنه يتعين أن تتوافر في ǿذا التظلم الشروط التالية:

المصلحة في  : يتعين أن يقدم التظلم الإداري صاحب الشأن أو نائبه، وǿو Ǽǿا صاحبالتقدم به من صاحب الشأن -

إلغاء القرار لمساسه بمصلحة شخصية مباشرة به، كما يǼبغي أن يقدم التظلم إń اŪهة الإدارية مصدرة القرار، أو 

أو إلغائه، باعتبارهما جهŖ اŪهة الرئاسية لها بصفة أساسية، حيث ǿاتين اŪهتين تملكان حق سحب القرار أو تعديله 

 ختصاص بǼظر التظلم.الا

Ÿب أن يقدم التظلم من صاحب الشأن إń السلطة المختصة به في الميعاد  :لتظلم في الميعاد القانونيأن يقدم ا -

القانوň لرفع دعوى الإلغاء، أي خلال ستين يوماً من تاريخ نشر القرار، أو إعلانه أو العلم به علماً يقيǼياً، على 

 حسب الأحوال. 

 



ستراتيجيات إدارة الموارد البشريةإ                                                           نيلفصل الثاا  

44 

 

 

التظلم الإداري لا يكون إلا من قرار إداري نهائي، وفقاً للمفهوم المستقر عليه  :أن يكون محل التظلم قراراً إدارياً  -

بقضاء المحكمة الإدارية العليا في Ţديدǿا لهذا القرار من أنه إفصاح من جهة الإدارة في الشكل الذي Źددǽ القانون 

 عن إرادتها الملزمة.

داري أن يكون ǿذا التظلم ůدياً، وذلك بأن يǼصب على يتعين لإعمال أثر التظلم الإ :أن يكون التظلم مجدياً  -

أو السحب، حيث أن التظلم الوجوبــي من القرارات قرار إداري نهائي مما تملك الإدارة حق إعادة الǼظر فيه بالتعديل 

        (94،ص:2008)خليفة، التأديبية لا يصدق إلا بالǼسبة لما كان مǼها قابلاً للسحب.

تعديل سلوك وتصرف العاملين من السلبية إń  يهدف الǼظام التأديبي إń : اƃتأديبي أهداف اƃنظام – 4

 الإŸابية، وحفظ وضمان حقوق كافة المعǼيين في المǼظمة، ومن ǿذǽ اūقوق :

 حقوق المǼظمة على العاملين فيها. -

 حقوق العاملين بعضهم على بعض من أجل مǼع انتهاك ǿذǽ اūقوق. -

 لمرؤوسين.حقوق الرؤساء على ا -

 (611،ص:2005حقوق المرؤوسين على الرؤساء. .)عقيلي، -

وحســن  غايتهـا ضـمان أداء المـوظفين لواجبـاتهم العليا، )أداة فـي يـد الإدارة ةالتأديبيـالسلطة تعتبر   :اƃسلطة اƃتأديبية – 5

المǼصوص عليها في القانون، وŹكم ǿذǽ  التأديبيــة (، وǿــي المختصــة وحــدǿا بتطبيــق العقوبــاتǼظمةالمســير العمــل داخــل 

تلك اŪهـة التـي  إلاّ  من العقوبات المǼصوص عليها قانوناأية عقوبة  السلطة مبدأ الشرعية، بمعن انه لا تملك اūق في تطبيق

 . عليها قانونا وفي حدود ما عيǼه المشرع كان مǼصوصاً   إذا إلاّ لها التفويض في التأديب ، ولا Ÿوز خصـها المشـرع بـذلك
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: ) سلطة التأديبية ثلاثة أساليب وǿيتعتمد المǼظمات في إنشائها لل أساƃيب اƃسلطة اƃتأديبية : 5-1     

 (2010،الــبياتي

 والذي يعهد بدورŪ ǽهات الإدارة وبشكل كامل ومستقل عن مشاركة أي جهة": الأسلوب الإداري 5-1-1         

 بـأن الǼظـام ǿـذا أنصار يـرى حيـث الأصـل، فـي المسـتخدم ǿـو الǼظـام ǿـذا كـان لقـد ،أخرى في اختصاص تأديب الموظفين

 تكييفها  حيث من إعمال من الموظف رتكبهما ا على اūكم على الǼاس اقدر ǿم الإداري السلم في المختصين الرؤسـاء

    (2010)البياتي، ."لها المǼاسبة العقوبة وأ اŪزاء تقدير وكذلك خطورتها، وتقدير

 وبـدرجات العليا الإدارة جهـات مـع القضـائية اŪهـات تشـترك بموجبـه الـذي" الأسلوب شبه اƃقضائي: 5-1-2    

 عǼاصر إń بالإضافة الإدارة، رجــال مــن أعضائها غالبيــة تأديبيــة ůــال  مــن الǼظــام ǿــذا يتشــكلة في عملية التأديب، متفاوتـ

 الإدارة نأ أي مشـورة، وأ رأي ůـرد ولـي  نهائيـة قـرارات المجـال  ǿـذǽ وتصـدر ،التأديبية العقوبات فرض إليهم يعهد قضائية

 ."الهيئة رأي Ţترم نأ عليها ارتكبها، Ūريمة العام الموظف معاقبة تريـد حيǼمـا

 يتميز، و الموظفين تأديب عملية عن مسؤولة القضائية اŪهات تكون وبمقتضاǽ : الأسلوب اƃقضائي  5-1-3         

 الســلطة بــين مطلقــاً  فصــلا يتطلــب انــه الǼظـام، ǿـذا فـي والأصـل اǼŪائيـة، الـدعوى مـن التأديبيـة الدعوى بـاقتراب الǼظام ǿذا

 إń المǼسـوب اŬطـأ وتقـدير الـدعوى بǼظـر ţـتص التـي القضائية الهيئــة وبــين وتتابعهــا، التأديبيــة الــدعوى ترفــع التــي التأديبيــة

 .الثابتة الوقائع مع مǼاسبا تـراǽ الـذي اŪـزاء وتوقيـع الموظـف

 العامــة المصــلحة Ţقيــق فــي بــه تقــوم الــذي الــدور تراعـي أن العامـة الإدارة علـى توجـب ثـم ومـن" ضيف )البياتي(كما يُ         

 الثقة تفقدǿم لا حŕ ،القوانين كفلتها الŖ الأساسية وضماناتهم الموظفين حقــوق مــن الǼيــل ودون ،ســرافإ وأ تفــريط دون

 وǿـي العامـة الإدارة علـى لزامـا كـان ثـم ومـن الـوظيفي، أدائهم علـى سـلباً  يـǼعك  الـذي الأمر ،أعمالهم أداء فـي والطمأنيǼـة

  الواجب القانونية الإجراءات اţـاذ لـىإ تعمـد نأ تأديبيـة جرائم وأ ǿفوات وأ أخطاء من يرتكبونه عما موظفيها Űاسبة بصـدد
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 واŬاص العام الردع وŹقق العامة المصـلحة وŹقـق العـام المـال العـام المـال علـى اūفـاظ يكفـل بمـا اūالات ǿذǽ مثل في إتباعها

 (2010)البياتي،."له القانون اقرǿا الŖ الأساسية الضمانات ويراعي الموظف حقوق ذاته الوقت في يهدر نأ دون

 Performance Evaluation Strategy :خــامساً: إستراتيجية اƃتقييم الأداء

 البشرية، الموارد إدارة تمارسها الŖ الهامة العمليات من(  Performance Evaluation) الأداء تقييم عملية تعتبر       

يساعدǿم على التقدم  بما قدراتهم واستثمار أدائهم مستوى لرفع والموظفين الإدارة بين الثقة من ملائم مǼاخ إŸاد إń وتهدف

 قبل من باūسبان تأخذالمبذولة  جهودǽ جميع وبان وبالعدالة، بالمسؤولية، والتطور، وتسهم في جعل العامل أكثر شعوراً 

 (2014)الشمري،.وماديا معǼويا رؤساءǽ تقدير ليكسب خلاصوجدية وإ باجتهاد للعمل بالموظف وتدفع المǼظمة،

تعددت التعريفات حول ǿذا المصطلح من حيث البǼاء اللغوي والبǼاء الاصطلاحي، فمن  تعريف تقييم الأداء: - 1

من يسميه التقييم، وفريق آخر من الباحثين من يعتبرǽ لفظاً ويعد المصطلحين الباحثين من يطلق عليه مصطلح التقويم ومǼهم 

 .مترادفاً لا أكثر، وǿذا ما اخترناǽ في ŞثǼا كما بيǼا في الفصل الأول من تقديم البحث

العاملين،  ( أو تقييم الكفاءات أو تقييم أداء  Performance Appraisal) ذكـرا "السالم، وصاŁ" ،أنّ تقييم الأداء     

كلها مسميات مترادفة غايتها Ţليل أداء الفرد بكل ما يتعلق به من صفات نفسية أو بدنية أو مهارات فǼية أو سلوكية أو 

فكرية، بهدف Ţديد نقاط القوة والضعف، والعمل على تعزيز الأوń ومعاŪة الثانية كضمانة أساسية لتحقيق فاعلية 

،Łالسالم، والصا(.ظمةǼ102ص:،2009الم   ) 

" أنه أسلوب يمكن من إصدار حكم موضوعي على قدرة الموظف في أداء واجباته والقيام بمسؤوليات ويعرف تقييم الأداء      

 (95،ص:2011)أبو شǼدي،وظيفته"

تتعلق  "الطراونة" أنه عملية إصدار حكم عن أداء وسلوك العاملين في العمل ويترتب على إصدار اūكم قرارات هعرفـوي       

أو تǼزيل درجتهم المالية أو تدريبهم بالاحتفاظ بالعاملين أو ترقيتهم أو نقلهم إń عمل آخر داخل المǼظمة أو خارجها 

 (71،ص:2011وتǼميتهم أو تأديبهم أو فصلهم والاستغǼاء عǼهم.)الطراونة،
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   (2014)الشمري، .لعمله" ما موظف أداء على حكمه المشرف بها يسجل دوريه طريقه" بأنه( Tiffin) تيفين وعرفه     

Źظى تقييم الأداء بأهمية خاصة في العملية الإدارية وبين موضوعاتها، فهو الأسلوب الذي  : أهمية تقييم الأداء – 2
  (95،ص:2011)أبو شǼدي،يدفع الأجهزة الإدارية Şيوية ونشاط.

 ، فمن خلالها يمكن للمǼظمة:أداء العاملينوتبدي كل المǼظمات تقريباً أهمية قصوى لعملية تقييم    

أن تتأكد من أن جميع الموظفين قد تمت معاملتهم بعدالة وأن المستǼدات الموثقة حول ǿذا الموضوع ستكون عǼصراً  -

 فيما لو تظلم أحد الموظفين من القرارات الŖ تطال ترقية أو إنهاء خدمة. ييد سلامة موقفهاǿاماً في تأ

الإدارة المتميزين من الموظفين وتضعهم في الصورة أمام المسؤولين والزملاء تمهيداً لاţاذ القرارات حول أن Ţدد    -

 ترقيتهم وترفيعهم إń مراكز وظيفية أعلى.

أن معرفة مستوى الأداء الموظف تمهد له الطريق وبالاتفاق مع رئيسه حول اŬطوات القادمة فيما يتعلق بتطوير أدائه  -

 اجيته.وŢسين إنت

بين الموظف ورئيسه المباشر حول نتائج التقويم أن يظهر أيضاً جوانب الǼقص في سياسات المǼظمة  من شأن اūوار -

 وأنظمتها إذ قد يترتب على إعادة الǼظر في ǿذǽ الأمور اكتشاف أخطاء قد تكون ǿي السبب في ضعف نتائج تقويم

،Ł(102،ص:2009أداء الموظف.)السالم، والصا 

ومن مǼظور إستراتيجي، تسمح عملية التقييم للإدارة العامة بالتحقق من ملائمة مهارات الأفراد مع تطوير المهام        
الŖ تتطلبها قرارات المǼظمة، واţاذ التدابير اللازمة للحفاظ على التكييف وتǼمية رأس المال 

 (Claude,2008,P:116ري.)البش

يهدف تقييم الأداء إŢ ńقيق جملة من الأǿداف يمكن تقسيمها على ثلاث مستويات  أهداف تقييم الأداء: – 3
 رئيسية وǿي : 
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ارة الموارد البشرية من بين أǿم الأǿداف الŖ تسعى إد: أهداف تقييم الأداء على مستوى اƃمنظمة 3-1     
 :يأتيعلى مستوى الإدارة ما  إŢ ńقيقها

والموضوعية في إصدار الأحكام  ،من الثقة والتعامل الأخلاقي عن طريق تــأكيد الأس  العلمية في التقويم خلق مǼاخ -

مما يبعد عن المǼظمة احتمالات شكوى العاملين أو اتهامها بالمحاباة وتفضيل بعضهم على بعض لاعتبارات شخصية 

 وليست علمية أو موضوعية.

 .استثمار قدراتهم الكامǼة وتوظيف طموحاتهم بأساليب تؤǿلهم للتقدمالǼهوض بمستوى العاملين من خلال  -

 ماته.من خلال دراسة Ţليلية للعمل ومستلز  وضع معدلات موضوعية لأداء العمل -

 تقويم برامج وأساليب إدارة الموارد البشرية.  -

 .التكلفة بالعائد Ţديد تكاليف العمل الإنساň وإمكانية ترشيد سياسات الإنتاج والتوظيف عن طريق ربط -

تقويم أداء  إن قيام المدراء والمشرفين بعملية :أهداف تقييم الأداء على مستوى اƃمدراء اƃتنفيذيين 3-2

المرؤوسين واūكم على كل مǼهم بأنه ممتاز أو متوسط أو ضعيف لي  بشيء السهل لا سيما عǼدما يطالب ذلك المدير 

أو المشرف من جهات إدارية أعلى بوضع تقرير عن أسباب أداء الموظف بهذا المستوى أو ذلك، وǿذا يدفع المديرين في 

 : اتهم في المجالات الآتيةوقدر  ة مهاراتهم حقيقة الأمر إń تǼمي

 ة أداء الموظف بشكل علمي وموضوعي.التعرف على كيفي -

 الارتفاع بمستوى العلاقات مع الموظفين من خلال تهيئة الفرص للمǼاقشة مشاكل العمل. -

 تǼمية قدرات المدير في ůالات الإشراف والتوجيه واţاذ القرارات الواقعية فيما يتعلق بالعاملين. -

ا بين ومن أبرز الأǿداف الŖ يسعى المقيمون إŢ ńقيقه :تقييم الأداء على مستوى اƃمرؤوسينأهداف  3-3
 العاملين بواسطة عملية تقويم الأداء ما يلي:

الŖ بذلوǿا في  تعزيز حالة الشعور بالمسؤولية لدى المرؤوسين من خلال توليد القǼاعة الكاملة لديهم بأنّ جهودǿم -

Ǽداف المǿقيق أŢ ت عملية التقييم.ستقع  ظمة سبيلŢ 
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تساǿم عملية تقييم الأداء في اقتراح ůموعة من الوسائل والطرق المǼاسبة لتطوير سلوك الموظفين وتطوير بيئتهم    -

 الوظيفية أيضاً بأساليب علمية بصورة مستمرة.

 والشكل التاŅ يوضح أǿداف عملية تقييم الأداء: 

 

( 90،ص:2001زǿير،).( أǿداف تقييم أداء العاملين08الشكل رقم)  

 أن عملية تقويم الكفاءات تسعى إŢ ńقيق جملة من الأǿداف: (مسلم)ويرى

 تǼمية القدرات الفردية -

 ترجمة اūاجات من حيث الأولوية إń وقائع ملموسة. -

 

 المسار تτΨیط

 الυϮیفي

 المنافسΔ تشجیع
 العاملین بین
ΕاراΩوالإ 

 الأفراΩ اختیارإ

 الصالحین

Δللترقی 

 على التعرف

ϯϮاء مستΩأ 

 العاملین

 

 سیاساΕ ترشید

 الأجϮر

Δفي المساھم 

 القϯϮ تτΨیط

Δالعامل 

 خτط وضع

 الأΩاء تحسین
 المدیرین تفھم

Εلقدرا 
 العاملین

 التϮثیق تϮفیر
Εللقرارا 
ΔاریΩالإ 

 عملیΔ تحسین

ϝالاتصا 

 الϜفاءة قیاس

Δوالإنتاجی 

 تحدید
Εالاحتیاجا 
Δالتدریجی 

 

 أΩاء تقییم أھداف

 العاملین
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 (37،ص:2010.)مسلم،إعطاء ديǼامكية جديدة للكفاءات -

 : طرق تقييم أداء اƃموظفين – 4

 (188ص: 2015".)قُصي،توجد عدة طرق لتقييم أداء العاملين في المǼظمة، ونذكر مǼها:    

يسعى الوصف الوظيفي إń توضيح " طريقة مقارنة أداء اƃموظف باƃوصف اƃوظيفي ƃلوظيفة : 4-1      

تها، أدواتها، معداتها، وسائل المهام الوظيفية، خطواتها، إجراءا جميع المتعلقات الوظيفية المراد اųازǿا، وذلك من حيث )

 لها،......إł( وأساليب الاتصال، صلاحياتها، حجم المسؤولية، اŬطورة، التسلسل الوظيفي

 وǿو نف  مفهوم اختبار الطلبة في اŪامعات أو المدارس، وشمــل ثلاث صور:طريقة اختبار اƃموظف:   4-2      

ببعض الإجراءات الǼظرية لاųاز مهمة معيǼة، وخاصة تلك الاųازات الŖ ويتعلق  الاختبــار اƃنظري: 4-2-1        

 ، أو شفويـاً بالكلام والتوضيح .وقد يكون ǿذا الاختبار Ţريرياً)كتابةً( تعتمد على التسلسلية والترتيب لاųازǿا،

 .عن ببعض المهام والوظائف العمليةويُ  الاختبار اƃعملي: 4-2-2           

 .: وغالباً ما تستخدم للكشف عن قدرة وإمكانية الموظف في إدارة الموقفاƃمقابلة 4-2-3           

ǿذا الأسلوب ǿو الأكثر شيوعاً  طريقة الاستناد إƃى اƃتقارير اƃدورية ƃرؤساء اƃعمل اƃمباشرين: 4-1

 .في العالم الǼامــي، إذ يعتمد على ملاحظة ووجهة نظر المسؤول المباشر للموظف في العمل 

     ، ثم يثمن ǿذا الأداء وŹررǽ بتقرير يتضمن كلمات توضح رأي يقوم المسؤول بمراقبة ومتابعة عمل واųاز الموظف      

مقدر ضمن الوصف الوظيفي للوظيفة  ǿو المسؤول إزاء إمكانيات ومهارات اųاز الموظف لعمله مقارنة مع ما

 (190ص: 2015.)قُصي،"
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"Łي وأورد "السالم، وصاǿطرق لتقييم أداء الموظفين و  Ņكاتا : 

تعتبر ǿذǽ الطريقة من أقدم وابسط الطرق وأكثرǽ شيوعاً،   Graphic Rating Scal  طريقة اƅتدرج اƅبياني - أ

 ويقاس أداء الموظف Ǽǿا وفق معايير Űددة مثل نوعية الأداء، كمية الأداء، المعرفة بطبيعة العمل، المظهر، التعاون.

حيث يقوم مدير القسم بإعداد قائمة بأسماء العاملين معه ويقوم بترتيبهم   Ranking Scal :اƅترتيبطريقة   - ب

 .تصاعدياً أو تǼازلياً اعتماداً على أحسǼهم كفاءة أو اقلهم

الهدف من استخدام ǿذǽ الطريقة ǿو   Critical Incedent Method :طريقة اƅوقائع اƅحرجة)الأحداث( - ج

التقييم على أس  شخصية Şتة، ويتم تقويم الأداء في ǿذǽ الطريقة استǼاداً إń سلوكيات الموظف استبعاد احتمال 

 أثǼاء العمل.

تعتمد ǿذǽ الطريقة على "قائمة مراجعة" بأسئلة وعبارات   Checklist Method :طريقة قائمة الاختبار - د

لأسئلة، ثم تقوم إدارة الموارد البشرية بإعطاء Űددة حول أداء الموظف، ويقوم الرئي  المباشر بالإجابة على ǿذǽ ا

 الأوزان لهذǽ الإجابات)دون علم القائم بالتقييم( وفقاً لأهمية ووزن كل عبارة أو سؤال.

يقوم المدير في ǿذǽ الطريقة أو المشرف بكتابة تقرير تفصيلي عن    Essay Methodطريقة اƅتقرير اƅمƄتوب : - ه

ونقاط الضعف الŖ يتمتع بها إضافة إń ما يمتلكه من مهارات يمكن تطويرǿا الموظف يصف فيه نقاط القوة 

 مستقبلاً.

الهدف من ǿذǽ الطريقة    Behaviorally Anchored Rating Scales: طريقة اƅتدرج اƅبياني اƅسلوƄي - و

في التقييم والوقــائع  ǿو التغلب على المشاكل الŖ امتازت بها طريقة التدرج البياň ، ولكن بإدخال العامل السلوكي

مع الزبائن، مدى  اūرجة للموظف المراد تقويم أدائه.ومثله ) مدى معرفة الموظف لطبيعة واجبات الوظيفة، طريقة تعامله

،Łديد في نطاق عمله.....(.)السالم،وصاŪتمامه باǿ114،ص:2009ا) 
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  اƃفصل  خلاصة

من خلال ما تم عرضه في ǿذا الفصل من مفاǿيم نظرية حول إستراتيجيات إدارة الموارد البشريـة ŵلُص بالقول       

، أن إدارة الموارد البشرية وما تمتلكه من إستراتيجية فعالة في تسيير المǼظمات ǿو السبيل الوحيد والطاقة مما تقدم

 ńظمة تسعى إǼداف أي مǿالالكبرى لتحقيق أů الأعمال. سوق الرقي والسيادة في 

إنّ إدارة الموارد بشرية في أي مǼظمة اقتصادية كانت أوخدماتية مهما بلغت كفاءتها أو عددǿا، لا يمكن أن       

Ţقق أǿدافها وتلبي احتياجاتها إلّا بوجود إستراتيجيات تدفعها إń ذلك، وعلى رأس ǿذǽ الإستراتيجيات كما مرّ 

الفصل وǿي إستراتيجيات التوظيف والتدريب واūوافز والتأديب وتقييم الأداء، فهذǽ الإستراتيجيات  معǼا في ǿذا

المǼظمات لتحقيق التميز في عالم الشغل، والوصول إń قصب بمدخلاتها تشكل اŬيارات العلمية والعملية المتاحة أمام 

 السبق فيه.

إń خلق  في جوǿرǿا تهدفت إدارة الموارد البشرية ودورǿا في المǼظمات، أنها وما يمكن استخلاصه من إستراتيجيا              

، كما تسعى إŢ ńقيق كفاية إنتاجية قوة عمل مؤǿلة وفعالة وقادرة على Ţقيق متطلبات الǼشاط الاستراتيجي داخل المؤسسة

 الأمثل للموارد المالية والبشرية.مع الاستخدام 
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        أولاً : الجــودة   
 (TQM) ثانياً : إدارة الجودة الشاملة  

 مفهوم إدارة الجودة الشاملة  –1    

 أǿداف إدارة الجودة الشاملة –2    

 أǿمية إدارة الجودة الشاملة –3    

 رواد إدارة الجودة -4    

 المبادئ الرئيسية لإدارة الجودة الشاملة -5    

 مستويات إدارة الجودة الشاملة  –6    

 ممارسات إدارة الجودة الشاملة –7   

 متطلبات إدارة الجود الشاملة –8   

 إدارة الجودة الشاملةو قة بين نظام "الإيـزو"العلا –9   

 أدوات تطبيق الجودة الشاملة –10  

 خلاصة الفصل

 ثالثل الــصـالف
  (TQM) شاملةــجودة الـإدارة ال
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 (TQM) إدارة اƃجودة اƃشاملة

 : مهيدـت

 التجارة،الصǼاعة و  Ŀ يومǼا ǿذا من المصطلحات الشائعة ولا سيما Ŀ عالم غدا (TQM) إدارة اŪودة الشاملة مصطلح ن  إ    

عمل على المدى البعيد غدا  ي  أǼتجين بشكل عام ومؤداǿا أن ųاح وǿو مصطلح مبř على مسلمة باتت تستحوذ على أذǿان الم

، ولم تعد اŪودة الشاملة Ŀ اقتصادنا المعاصر تعř ببساطة القدرة على ماوالمǼتوج والقيادة المشرفة عليه مرǿونا باŪودة Ŀ الإنتاج

 .                                                                       أفضل من نظيراتها المتاحة بالأسواقإنتاج سلعة أو خدمة 

تواجه Ŀ العصر اūديث ضغوطات وŢديات تتمثل Ŀ الزيادة المستمرة للقوة  -إنتاجية أو خدماتية -ولما كانت المǼظمات    

ها وديمومة مسارǿا ظهرت اūاجة إń مدخل جديد لإدارة اŪودة لتعزيز مكانتها، رŞيت استقرارǿا والداخلية واŬارجية المؤثرة على 

فاūاجة إŢ ńسين الرŞية، والإنتاجية، واŪودة، أمور كلها تتطلب تغيرات ديǼامكية Ŀ جميع نواحي المǼظمة  Ŀ عالم الشغل،

 لضمان البقاء الاقتصادي لها.

التقليدي لإدارة اŪودة بمراحله المختلفة أصبح غير قادر على الوقوف أمام تلك التحديات الŖ خلقت ظروفاً المدخل كما أن       

   وǿذا يستلزم مǼها الاǿتمام اŪاد بالأساليب الإدارية الŖ تدار بها تلك المǼظمات. ،لهاية تتعرض لها المǼظمات بكافة أشكاتǼافس

، ات، وكأساس لتحسين الأعمال أيضالة بشكل واسع كمسألة أساسية للأعمال Ŀ التسعيǼيولقد قوبلت إدارة اŪودة الشام    

تاحة من وعلى ǿذا الأساس تعتبر إدارة اŪودة الشاملة فلسفة إدارية تكافح لوضع الاستعمال الأفضل Ūميع الموارد والفرص الم

، ومن المتوقع أن لتحسين الأعمال الأساسية الإستراتيجية، ولهذا السبب تشكل إدارة اŪودة الشاملة خلال طرائق Ţسين معيǼة

 (37:،ص2001إدارية Ŀ المستقبل بسبب أهميتها للكفاءة والتǼافسية معا .)رعد، تصبح مسألةً ومعجزة
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 : أولًا : اƃجــودة

 :  تعريف اƃجودة -1    

لأنها šلي Ŀ اللغة، وŴاول Ǽǿا استعراض جملة من المعاني الŖ أوردǿا المتخصصون  :اƃجودة في اƃلغة 1-1       

 اناً.المصطلح وتزيدǽ ظهورا وتبي

العَملُ Ŀي غَايةَي اŪَودَةي ، أو لُ أي حَسُنَ وعَلَا مُستَواǽُ جَادَ العَمَ  ، نقولفَهو جَيد ،جَادَ، يََُودُ، جَودَةً وجُودَةمن  :الجَودَة     

 )عبد اūميد.أو الفعل، شَخصٌ جَيد ، جادَ المتاعُ أي صَارَ جيداً نفيساً، جادَ الرجلُ أتى بياūَسَني مينَ القولي والإتقان

 ( 417:،ص2008وűتار،

للقر آني  ومن ǿذǽ المعاني جاء علم التجويد ،اŪودة أصلها من اŪوُد واŪيَدُ نقيضُ الرَدييء  "Ŀ لسان العرب  (ورظمǼابن )ويعرفها    

 (254:،ص2003)أبن مǼظور،.حقه ومستحقه حرف من كتاب الله وإعطاء كل الكريم، ويقصد به القراءة اŪيدة اūسǼة،

 (QUALITY)  اƃجودة في الاصطلاح 1-2    

الأمريكية لضبط رزǿا التعريف الذي تبǼته اŪمعية بعلى كثير من المفاǿيم حول ǿذا المصطلح ومن ألقد اصطلح رواد اŪودة      

على إرضاء الزبون المحددة والواضحة ها تأو اŬدمة الŖ تؤثر قابلي جǼتůموعة اŬصائص والصفات اŬاصة بالمتعرفها بأنها :" ،اŪودة

 . وتشير اūاجات الضمǼية إń رضا الزبون "والضمǼية

، مع الاعتماد صحيح وبشكل صحيح من المرة الأوńل ال" بأنها أداء العماŪودة معهد اŪودة الفيدراŅ الأمريكي عرف يُ و       

 (28:،ص2007)السامرائي،تفيد Ŀ معرفة مدى Ţسين الأداء.على تقييم المس

Ŀ التصميم اŪودة بأنها مواءمة المǼتج للاستعمال ودقته لمتطلبات العميل وذلك لما للجودة من أهمية  Juran ( جوران)ف وعر       

 ملين عǼد مزاولتهم لأعمالهم بشكلالŖ تهيء المستلزمات الضرورية للعمل وبما Źقق الأمان للعا والميسوريةوالانتفاع 

 (28:ص،2007)السامرائي،.دقيق
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 ،لتميز أو التفوق )الفضلالأمريكي بأن اŪودة ǿي : درجة أو مستوى ا "إكسفورد"وجاء Ŀ قاموس    
 (.24:،ص2004والطائي،

بالمǼتجات والŖ  اŬاصة تلك الميزات اŪودة تعř  ( Juran’s Quality Hand book)كتابه الشهير  "جوران"Ŀوأكد     

 (Juran ,1998 ,P:21) .الدخل إń موجه تكون اŪودة المعŘ وǿ Ŀذا ،رضا العملاء احتياجات العملاء وبالتاŅ توفير تلبي

 (PH, Crobcy,1985,P:19 ) .اŪميع ورغبات المستهلك ǿي أساس التصميمأن اŪودة مسؤولية  "(كروبسي)ويرى العالم

 : واŪدول التاŅ يبين مفاǿيم اŪودة من وجهة نظر روادǿا

 ) 19ص،2005روادǿا )علوان قاسم ، ( يبين مفاǿيم الجودة وفقا لبعض02الجدول رقم )                 

 ϭجه نحϭى( مϠمركزة ع(  رϭاد الجϭدة  تعΎريف الجϭدة  

 جوراJ URAN   ϥ الملاءمة للاستخدام المستهلك

 ΩيϤنغ   DEMING الملاءمة للغرض المستهلك
 جارفين GARVIN حسب خصوصية المستخدم المستهلك والمورد

 كروسبي CROSBY للمطابقة للمواصفات المورد

 اشيكاوا  ISHIKAWA حسب خصوصية المستخدم المورد
عǼد أقل كلفة رضا المستهلك المورد  FIGENBAUM  ϡفيغنبا 
 تاجوكي TAGUCHI حسب خصوصية المستخدم المورد

 أهمية اƃجودة -2

ǿذǽ الأهمية بالتزايد مǼذ  وأخذت، وى المǼظمة أو على مستوى المجتمعسواءً على مست إستراتيجيةتتبوأ اŪودة أهمية     

والارتفاع بالإنتاجية والتميز  ،اŪودة ǿي الهدف الأساسي Ŀ بǼاء الاقتصاد حت اليابان بأن  صر   1950ففي عام  ،اŬمسيǼيات

، ففي خلال لعالمية وقد Ţقق لها ذلك التفوقĿ الأسواق ا اليابان وبتاŅ اūصول على الموقع التǼافسي الذي تطمح إليه ،بالسوق

يات المتحدة الأمريكية )الطائي وآخرون، مرحلة السبعيǼيات تفوقت اليابان بشكل بارز ů Ŀال اŪودة على الولا

 (73:،ص2009
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 :ويمكن بيان أهمية اŪودة بالǼسبة للمǼظمات الصǼاعية من خلال الأبعاد التالية

، فهذا يضفي عل المǼظمة وى اŪودة الذي تǼتج به مǼتجاتهامن مست شهرتها المǼظمة تستمد:   شهرة المنظمة 2-1   

ūة والانتشار السمعة اǼتجاتهاسǼالواسع لم Ŀ ودة  إعطاء، ويترتب على فشل الإدارةŪبا Ŀتمام الكاǿظمة  الإساءةالاǼسمعة الم ńإ

 ماالقاصي والداني Ŀ أŴاء العالم الكبيرة الŖ يعرفها  اŬدماتيةوǿذǽ المؤسسات الصǼاعية و ، عملائهابما فقدانها لعدد كبير من ور 

Ǽودة نصب عيŪظمات جعلت اǼي إلا مǿالأسواق العالميةها لتحت Ŀ تمتلكها ل قصب السبق Ŗالشهرة ال ńإضافة إ.   

عن كل  اً يالمǼظمات الŖ تقوم بتصميم مǼتجات معيǼة، تكون مسؤولة قانون إن  : المسؤولية القانونية عن المنتج 2-2  

لتتجǼب  الإمكان، وتوزع مǼتجات خالية من العيوب والأخطاء قدر بد أن تǼتج، وعليه لاى Źصل نتيجة استخدام ǿذا المǼتجأد

 (73:،ص2009وآخرون، ،.)الطائيائلة القانونية المترتبة على ذلكالمس

إن عليها الاǿتمام ، ف وضع تǼافسي على المستوى الدوŅمن أجل أن تكون المǼظمة المǼتجة Ŀ: التطبيقات الدولية 2-3   

حŕ تضمن المǼظمة بقاءǿا  ق ويǼسجم مع المتطلبات العالمية،)سواءً كان سلعة أو خدمة (يَب أن يتواف، فالمǼتوج بمستوى اŪودة

يتطلب ذلك من " 22000أو  14000أو  9000" فعلى سبيل المثال عǼد اūصول على شهادة الإيزو، Ŀ بيئة الأعمال

حصول المǼظمة على ǿذǽ الشهادة لا يعř توقف  أنكما ،دةاŪو  المǼظمة الالتزام بالمواصفات المحددة والمتفق عليها دوليا ů Ŀال

 (74:،ص2009وآخرون،  ،)الطائي.إنتاجهاالمǼظمة عن تطوير مستواǿا بل يَب أن تعمل على التحسين المستمر Ūودة 

 من ألاف قبل أكثرالرافدين  بلادĿ حضارة  ذلك جلىيت ،قديم الوجودكممارسة   إن مبدأ اŪودة  : تاريخ اƃجودة - 3

الإعدام "  ، فيقتلهم فإن له عقوبةن من يبř بيتا  يسقط على ساكǼيه" أتشريعات حمو رابي على نص فحواǽ  ، إذ احتوتينسǼال

 (26:،ص2008واūث على ذلك.) عطية، الإتقان ة ودفما ǿذا التشريع إلا تكريس لمبدأ اŪو 

القرآن الكريم يؤكد على ǿذا  ǿو فها الإسلامي، عالممن مقومات بǼاء الدة ويَعلها ليرسخ مبادئ اŪو  الإسلامجاء فجر  ثم     

Ǽُونَ ( )التوبة  ؤمي
ُ
(. وقال أيضا : ) وأوَفُوا الكَيلَ إذاَ كيلتُم 105المبدأ Ŀ قوله تعاń : )وَقُلي اعملُوا فَسَيرىَ الُله عَملَكُم ورَسُولهٌُ و الم

ستَقيمي ذَليكَ خَيًر وأَحسنُ تأَويلَا( )الإسراء 
ُ
 . ( 35وَزينوُا بايلقيسطاَسي الم
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ئل صلى فهو القا نشطة والأعمال،Ŀ الأ والإتقان والإحكام لتشع سǼته بما يؤكد اŪودة (صلى الله عليه وسلم)نبيǼا Űمدثم جاء      

")رواǽ  تقǼهُ يُ  أن   ملاً م عَ كُ ل أحدُ مي إذا عَ  الله Źبُ  (.وǿو القائل أيضا :" إن  ا")رواǽ مسلمǼ  مي  سَ ي  لَ ف َ  ش  غَ  ن  الله عليه وسلم " مَ 

  (22:،ص2008اŪودة )عطية، أساس ǿو  الإتقانضد اŪودة فيما أن  والتحايل (.فالغشبيهقيال

سي إĿ ń مǼتصف القرن السابع عشر الميلادي فيما كتبه وزير المالية الفرن الإداري وšلى الاǿتمام باŪودة Ŀ الإطار الرسمي      

ǽه مقترحا مفادǼت الملك فضمǼَا: "إذا ضَميǼتجاتها بإتقانها العمل فإن الأجانب سيهتمون بالاستيراد مǼا جودة مǼَُوستتدفق  ،مَصانيع

 توافق معاً źتار مǼها المستهلك ما يخدماتها بمواصفات Űددة سلف ت المؤسسات تعرضذوبعد ذلك أخ ."لهم على المملكةاأمو 

Ŀ ودة يتبلور ويطبقŪأصبح مفهوم ا ŕكذا حǿدماتية ودخلت ميدان التعليحاجاته ومتطلباته وŬم  إدارة المؤسسات الإنتاجية وا

 (22:،ص2008)عطية، .Ŀ التسعيǼيات القرن العشرين

تعد جودة العمل واŬدمات Ŀ كل شؤون اūياة أساساً من أساسيات ديǼǼا اǼūيف   : سلاميإ ظورمن من اƃجودة -4

شخصيته إيَابية، مقبلة على اūياة ومتفاعلة معها، ولأن المسلم ومقصدا عظيما من مقاصدǽ ، إذ يفترض بالمسلم أن تكون 

Ūلا يصل إليها إلا  بالعمل والعمل ا Ŗلافة على الأرض والاستفادة مما فيها من ثروات وخيرات الŬاد، مطالب باستيفاء شروط ا

 لَ مي عَ  إذاَ  بُ الله Źيُ  إن  تقدمه فهو القائل: "أمته بالإتقان والإحسان Ŀ كل عمل مطالبة الرسول صلى الله عليه وسلم  لذلك جاءت

   (.بيهقي")رواǽ ال Ǽهُ تقي يُ  أن   لاً مَ م عَ كُ دُ أحَ 

فة الإتقان وصَف اللهُ بها نفسه       والإتقان Ŀ المجتمع المسلم ظاǿرة سلوكية تلازم الفرد Ŀ حياته والمجتمع Ŀ تفاعله وإنتاجه، وصي

، فقد حث الإسلام على الإتقان وعلى (88)الǼمل  ء(ي  شَ  ل  كُ   نَ قَ ت   أَ  ي  ذي ال   اللهي  عَ )صǼُ   :ل تعاńلتǼتقل إń عبادǽ فيعملوا بها قا

ضرورة Ţقيق اŪودة Ŀ كل الأعمال والأنشطة وخلوǿا من العيوب، وسعى إń التحسين المستمر والدائم وضرورة أن Źب العامل 

لوجه، ولا يكون العمل خالصاً إلا  إذا كان جيداً  صاً لمن العمل إلا  ما كان خا وźلص فيه كامل الإخلاص لأن الله لا يقبل عمله

عَل řي عَلَى خَزائيني  :قال تعاń ،أساس ųاح العامل Ŀ عملهمتقǼاً، ولقد وجه سبحانه وتعاń إń أن صفŖ اūفظ والعلم  ) قالَ اج 

 (55)يوسف.الَأر ضي إيني  حَفيي ظٌ عَلٍي مٌ(
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كما أورد سبحانه Ŀ أية أخرى أهمية التحلي بصفŖ القوة والأمانة إń كل من يسǼد إليه عمل باعتبارهما صفتين Ŀ القائد       

رَ مَن استأ   لمعلم والزوج قال تعاń: ) قاَلَتوالعامل والمسؤول وا ر ǽُ إن  خَي   دَاهُما يا أبŖََ استأجي  (26)القصص(.ين  مي الأَ  وي  القَ  رتَ جَ إيح 

قال ومدار كل ǿذǽ الصفات يدور حول إحسان العمل وجودته، إذ العبرة ليست بكثرة العمل بقدر ما ǿي ŞسǼه وجودته      

سَنُ عَمَلًا ()الملك (، وعلى السياق نفسه يأتي تأكيد السǼة المطهرة Ŀ العديد من الأحاديث والآثار 02 تعاń: )لييبلوكُُمُ أيَُكُمُ أَح 

الله كتب الإحسان على كل شيء فإذا قتلتم فأحسǼوا القتلة وإذا ذŞتم  إن  وإتقانه قال صلى الله عليه وسلم :"على جودة العمل 

 (12:،ص2012)عبد الفتاح،.)رواǽ الترمذي(فأحسǼوا الذŞة" 

قابة الذاتية لدى المسلم كما أن  الرقابة الǿ Ŗي عǼصر مهم ų Ŀاح الأعمال أشار إليها الإسلام وحث عليها ورغب فيها، فالر       

بالشريعة، فهي ţلف Ŀ نفسه كبير الأثر بالإحسان والإتقان والإحساس بالمسؤولية اšاǽ لأعماله  والتزامهمǼبثقة من قوة إيمانه 

اَ كَسَبَت  رǿَييǼَةٌ( )المدثر  ( 38المǼوطة به Ŀ الدنيا والآخرة ويتضح ذلك جلياً Ŀ قوله تعاń ) كُلُ نَ ف سٍ بمي

 وجعل (شيء ل  كُ  أتقن الذي) وǿو (فسوى خلقَ ) سبحانه فالله ،وعلاَ  جل   الباري صفات من عظيمة صفة الإتقان صفة نإ      

 وجزم (والإحسان بالعدل يأمر الله إن) به أمر وقد ،(عملاً  أحسن أيكم ليبلوكم ) والابتلاء للفوز معيارا وإتقانه العمل إحسان من

 (11:،ص2010)اūربي،.(عملا أحسن من أجر نضيع لا إنا) وعدله بكرمه

بالعǼاية الفائقة  ة إلا أنه لم يلتفت لها ولم Ţظىوعلى الرغم من ظهور اŪودة Ŀ العصور القديم : محطات تطور اƃجودة -5

ńرب العالمية الأوūظمات حيث أصبحت ،إلا بعد اǼودة وظيفة من وظائف المŪلتحقيق ا Łدافها، وأفردت لها مكاتب ومصاǿأ  ،

  وقد مرت رحلة اŪودة بثلاثة ،لها ويقعدون وأصبح لها رواد يǼظرون ،اŪامعات الكبرى المعاǿد و يدرس Ŀ لماً كما أصبحت عي 

 :مراحل أساسية مكملة لبعضها البعض وǿي

بأنه ůموعة أنشطة  البريطانية الدولية " ف الفحص وفقا للمعاييريعر    Audit  مرحلة اƃفحص و اƃتدقيق 5-1   

 لبات المحددة مسبقا لتحديد درجة ، والاختبار، والمعايرة لصفة أو أكثر من صفات المǼتج أو اŬدمة ومقارنتها بالمتطتتضمن القياس

  .المطابقة
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للمواصفات الموضوعة ǿي الŖ تǼتقل إń أن المǼتج أو اŬدمة المطابقة بإن عملية التدقيق لأغراض اŪودة كانت ůرد ضمان        

، من ثم فإن الفحص Źول دون وصول الوحدات المعيبة الŖ لا تلبي رغبات العملاء إليهم ،ج المǼظمة Ŀ طريقها إń العملاءخار 

 مل على ما وللفحص خصائص تشت ،اكتشافه واستبعادǽ وما على الفحص إلا   ، فاŬطأ قد يقع فعلاً وǿذا لا يمǼع من وقوع اŬطأ

 : لي    ي

 . يضمن مطابقة المواصفات للمǼتج أو اŬدمة  *      

 .يمǼع وصول مǼتجات معيبة للمستهلك  *      

  بل يكتشفه. لا يمǼع حدوث العيوب أو الأخطاء *       

 (45:،ص2002يهتم بالمخرجات دون أن يمس المدخلات والعمليات التحويلية )البكري،   *       

 .. شكل التاŅ يبين أنواع التدقيق وفقاً للأǿداف الأساسيةال

 

 

 

 

 

 

 (275:،ص2009(يبين أنواع التدقيـق وفقـا للهدف الأسـاسي )الطائي وآخرون ،09الشكل رقم )        

 

   

 التدقيق الداخϠي التدقيق الخارجي

من قبل  تقييم أنظمة اŪودة
ǿيئات متخصصة بمǼح 

   شهادة الآيزو للجودة

فعاليات  تقييم 
اŪودة الŖ تمارس 

 داخل المǼظمة

اŪودة  فعاليات تقييم -
 لدى ůهزي المǼظمة

مسح لأراء الزبائن  -
 وحاجاتهم ورغباتهم   

ϕاع التدقيϭأنـ 
 )الϔحص(
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تعد الرقابة من الوظائف الأساسية Ŀ كافة المǼظمات كونها  Qualité contrôle : مراقبة اƃجودة مرحلة 5-2     

، ذلك حققة متطابقة مع الǼتائج المقدرةالمسؤولة عن متابعة الأعمال الŖ تǼجز أولًا بأول لغرض التأكد من أن الǼتائج المت الأداة

 ǽ.اف قبل أن يستفحل أمر لغرض معاŪة الاŴر 

 التأكد من الإنتاج المتحقق ńبأنها ůموعة من اŬطوات المحددة مسبقا والŖ تهدف إيمكن تعريف الرقابة على اŪودة  و    

 (103:،ص2009،لطائي وآخرونا).متطابق مع الموصفات واŬصائص الأساسية الموضوعة للمǼتج

ǿذا المفهوم  لقد وń  ف، قصيرعهم Ţت طائلة المحاسبة والتلا يراد بالمراقبة على اŪودة تصيد الأخطاء والتربص بالعاملين لوضو       

 . Űله مفهوم يرى أن Ǽǿاك حاجة للمراقبة أكثر على ůريات العمل لضمان سيرǽ على وفق المقاييس الموضوعة مǼذ زمن بعيد وحل  

بأنها نظام  (1956فيقن بيامبدأت ǿذǽ المرحلة بفكرة الرقابة الشاملة على اŪودة الŖ عرفها ) : مرحلة تأƂيد اƃجودة 5-3

فعال لتحقيق التكامل بين جهود كافة الأطراف والمجموعات داخل المǼظمة الŖ تتوń بǼاء اŪودة واūفاظ عليها وŢسيǼها بالشكل 

 (27:،ص2009.) بدر، مل للعميلتقدير اŬدمة بأكثر الأساليب اقتصادية مع Ţقيق الرضا الكا ،لذي يمكن من قيام بالإنتاجا

ايير البريطانية الدولية يمكن تعريف تأكيد اŪودة بأنها كل العمال والأنشطة المǼظمة والمخططة الضرورية لتوفير الثقة وفقاً للمع   

ويقوم ǿذا الǼظام على المراقبة الداخلية للجودة Ŀ المؤسسة وطريقة  ،الكافية Ŀ أن المǼتج أو اŬدمة سوف يعř بمتطلبات اŪودة

  (29:،ص2008إń العملاء أو المستفيدين على وفق متطلباتهم.) عطية، تقديم مǼتجاتها وخدماتها

كما يمكن   ،عملية تأكيد اŪودة تتضمن كافة الإجراءات اللازمة لتوفير الثقة بأن المǼتج أو العملية تفي بمتطلبات اŪودة إن      

 :  Ţديد ملامح ǿذǽ المرحلة بأربعة عǼاصر أساسية

  .تكلفة اŪودة والقرار الاقتصادي اŬاص بتحديد Űتوى  اŪودة الاǿتمام بدراسة-أ      

 . مدخل الرقابة الشاملة على اŪودة -ب     
 .الاǿتمام بقياس درجة الاعتمادية للسلع المكونة من أكثر من جزء عǼد تصميم المǼتج-ــج    

 .اŪودة عǼد المǼبع واختفاء نسبة المعيب -د     
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 Total Quality Management    :اƃجودة اƃشاملةاً : إدارة ـثاني

 (TQM)   :مفهوم إدارة اƃجودة اƃشاملة - 1 

، كما ǿو اūال Ŀ جميع مفاǿيم العلوم بة للباحثين والمهتمينمفهوم إدارة اŪودة الشاملة Źمل الكثير من المعاني بالǼس إن      

، ومن ثم نتاجية وتقليل الفاقد Ŀ الإنتاججوǿرǿا إŢ ńسين اŪودة وزيادة الإتسعى TQM Ŀ  الشاملة وإدارة اŪودة ،الإنسانية

  (09:،ص2005)لعويسات،.تقديم اŬدمات

 الأسواق، بهدف ضمان البقاء والسيطرة Ŀ للقيام بالعمل للأسلوب التقليديإدارة اŪودة الشاملة ǿي تعزيز  مفهومَ  إن      

 : وǿي ث كلمات أساسيةإدارة اŪودة الشاملة ثلاويتضمن تعبير ، ية العالميةالتǼافس

        -أ  الشاملة  (Total).وǿي مأخوذة من المفهوم والتعبير الكلي وليس اŪزئي .

(درجة امتياز السلعة أو اŬدمات.) العمليات  (Quality)  ب        الجودة-  

ق المǼاولة والمراقبة والتوجيه.والفن أو أساليب وطرائالعمل   (Management)       الإدارة - ــج   

أن Ǽǿاك بعض التعاريف قد ظهرت وبزغت وفرضت نفسها  إلا   وبالرغم من تعدد التعاريف الŖ وصفت إدارة اŪودة الشاملة،  

 :، ومن أǿم التعاريف الŖ وردت ǿيموضوعية وشمولعلى الفكر الإداري لما تتصف به من 

شاطات الŖ تم التخطيط لضمان سير الǼ أنها المǼهجية المǼظمة (TQM)ة الشاملةاŪودإدارة (CROSBY)""كروسبي تعريف   

من خلال العمل على Ţفيز وتشجيع ساعد على مǼع وǼšب حدوث مشكلات الأمثل الذي ي لأسلوب، حيث أنها الها مسبقا

 .بكفاءة وفعالية البشرية والمادية، واستخدام الموارد داري والتǼظيمي الأمثل Ŀ الأداءالسلوك الإ

اŪودة الشاملة على أنه ا ج ميع الأنشط ة للإدارات والأقس ام المختلفة الŖ تديرǿا سياسة اŪودة  إدارة  (Juran)"وران وعرف"ج   

المستمر دة والتحسين توكيد اŪو  ،تǼفيذǿا بواسطة : التخطيط للجودة، مراقبة اŪودةوالŖ تشمل الأǿداف والمسؤوليات الŖ يتم 

 (54:،ص2010) لطفي،.للجودة

 ( Barton & Marson ,1991).مǼها أحسن إń وšاوزǿا الزبون توقعات مقابلة : هأن على TQM مفهوم عرفو     
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قائم على أساس  أخذ شكل ونهج أو نظام إداري شاملت ،الشاملة أنها فلسفة إدارية حديثةوĿ تعريف آخر لإدارة اŪودة      

Şيث تشمل ǿذǽ التغيرات: الفكر، السلوك، القيم، المعتقدات  ،لكل شيء داخل المǼظمة جذريةإحداث تغيرات إيَابية 

Ţسين وتطوير كل مكونات  وذلك من أجل، الإدارية، نظم وإجراءات العمل والأداء ،التǼظيمية، المفاǿيم الإدارية، نمط القيادة

عن  ،رجة من الرضا لدى زبائǼهاد، بهدف Ţقيق أعلى وخدمات بأقل تكلفة اً أعلى جودة ű Ŀرجاتها سلعللوصول إń  ،المǼظمة

 .(19:،ص2001،)عقيلي.ق إشباع حاجاتهم ورغباتهمطري

حيث يكافح المديرون والموظفون  اŪودة على أنها خلق  ثقافة متميزة Ŀ مستوى الأداء، (Benhardt)."كما عرف "بانهارت   

ل بالشكل الصحيح من المرة والتأكيد على أداء العم، ات المستفيد من السلعة أو اŬدمةباستمرار من أجل Ţقيق توقعات ورغب

 (Benhardt ,1991)..وĿ أقصى وقت ممكن ،الأوń، بأقصى درجة من الفعالية

Ŭالتعاريفويمكن إجمال بعض ا ǽذǿ ومن أهمها صائص المشتركة بين : 

 .السعي لتحقيق  اŪودة ǿي مسؤولية جميع الأفراد والمصاŁ  داخل المؤسسة أن  -أ       

 . أن اŪودة الشاملة ǿي تغيير على جميع المستويات الثقافية والتǼظيمية والإدارية والسلوكية  -ب      

 . الاستمرارية Ŀ عملية الرقابة والتحسين المستمر للعمليات الإدارية  - ــج     

 .الرؤية الواضحة Ūميع العاملين والإدارة العليا لتحقيق أǿداف المǼظمة والمتمثلة Ŀ اŪودة الشاملة  -د       

ţتلف أǿداف اŪودة الشاملة مع اختلاف طبيعة المǼظمات، فكل مǼظمة لها  : أهداف إدارة اƃجودة اƃشاملة - 2

جمة تسعى المǼظمات لتحقيقها   الشاملة Ŀ حد ذاتها فلها أǿدافأǿداف من اŪودة الشاملة تسعى إŢ ńقيقها، أما إدارة اŪودة 

وعلى إدارة  ،لصحيح وتǼفيذǿا Ŀ الوقت المǼاسبولهذا كان لزاما على المǼظمات معرفة كيفية إدارة ǿذǽ الأǿداف Ŀ الاšاǽ ا

  Ǽظمة.أوجه الضعف Ŀ الموالعمل على علاج  الشركة الاǿتمام بالموازنة بين أǿداف إدارة اŪودة الشاملة وفق معيار الأهمية الǼسبية

 : ويمكن Ţديد أǿم أǿداف إدارة اŪودة الشاملة كالآتي

 .يَب أن تمتاز جودة المǼتجات بالاستقرار، وأن تكون أفضل ما يمكن بالǼسبة للشركة -أ     
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Ŀ تقديم  خدمات ما بعد البيع  وبما ، Şيث تساǿم بشكل سريع أن تمتلك الشركة أفضل القǼوات لتوزيع المǼتجات  -ب    

 . يتلاءم مع احتياجات المستهلك

  Ŀ بيئة عمليات الإنتاج منعلى إجراء التعديلات الŢ Ŗصل  أن تمتاز الشركة بالمرونة الدائمة والتكيف مع زيادة القدرة -ــج    

  .حيث حجم ونوع المتطلبات ووفقا لاحتياجات المستهلك  

عمليات أو المǼتجات ، وţفيض العيوب Ŀ الǼتج من خلال عمليات Ţسين اŪودةالم ةباستمرار إţ ńفيض كلفالسعي  -د    

 (27:،ص2008.) قǼديل ،تامة الصǼعال

 : كما يمكن حصر أǿداف اŪودة الشاملة Ŀ ثلاث أǿداف رئيسية وǿي

الصحيحة من الأول وǿذا يعř تقليل الأشياء  لب عمل الأشياء الصحيحة بالطريقة: فاŪودة تتطخفض التكاليف - أ

  .التالفة أو إعادة إųازǿا وبتاŅ تقليل التكاليف

: فكثير من الإجراءات الŖ توضع من المؤسسة لإųاز اŬدمات للعميل  تقليل الوقت اللازم لإنجاز المهمات للعميل  -ب

كون ǿذǽ  الإجراءات  طويلة وجامدة Ŀ كثير من الأحيان مما يؤثر تركز على الرقابة على الأǿداف والتأكد من Ţقيقها وبتاŅ ت

  . إدارة اŪودة الشاملة الرئيسية تقليل الوقت اللازم لإųاز المهمات للعميل العميل ، ولذلك فمن أǿدافسلبياً على 

الاǿتمام باŪودة يؤدي  إن عدم عمليات حسب رغبة العملاء،: وذلك بتطوير المǼتجات واŬدمات وال تحقيق الجودة  -ــج

 (40:،ص2009شكوى المستفيدين من ǿذǽ اŬدمات .) بدر،ل المراقبة وبتاŅ زيادة لزيادة الوقت لأداء وإųاز المهام وزيادة أعما
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 :Ţقيق أǿداف اŪودة الشاملة كما أوردǽ كاضم Űمود إستراتيجيةوالشكل التاŅ يوضح 

 

 

 

  

 

 

 

  

 

 

 )28:،ص2008تحقيق أǿداف الجودة الشاملة)قنديل، إستراتيجية(يبين شكل يبين 10الشكل رقم )   

 

 

 
 
 
 
 

ΔϠمΎدة الشϭإدارة الج 

تخϔيف 
 التكΎليف

حصΔ أكبر 
السϕϭ في  

ΔليΎدة عϭج 

تحسين 
 الجϭدة

ΔϠمΎدة الشϭإدارة الج 

تحقيق الرضا لدى العملاء والسعادة في أنفسهم من خلال 
 سلعة أو خدمة ذات مستوى أو جودة عالية تبلغ حد الكمال

  ينالآخر البقاء والاستمرار والتفوق على 
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يرى بعض المǼظرين لإدارة اŪودة الشاملة على أنها ثقافة يتأصل فيها  :(TQM) اƃجودة اƃشاملةإدارة أهمية  - 3

ت الأفراد العاملين عن طريق مشاركاتهم Ŀ عمليات التحسين المستمر للسلع واŬدماالالتزام الشامل باŪودة وأنها تعبر عن مواقف 

 .(14:،ص1999)آل Źي،العلمية عن طريق الاستخدام الأمثل والمبدع للأساليب 

على سبيل العد لا  وقد اتضح من خلال الاستخدام الهادف لإدارة اŪودة الشاملة Ţقيق العديد من أفاق الǼجاح المتمثل     

 :اūصر بما يلي

: لقد ظهر من استخدام الأسلوب إدارة الǼوعية الشاملة تقليص انحصار شƂاوى اƃمستهلƂين وتقليصها 3-1     

 شكاوى العملاء بشأن المǼتجات المقدمة وانعكاس ذلك على ţفيض التكاليف بشكل عام.

: لقد حققت العمليات الǼوعية لشركة)كاتر بلر( تقليص بالتكاليف من تقليص اƃتƂاƃيف اƃنوعية 3-2      

800 ńوات.مليون دولار  400مليون دولار مليون دولار إǼخلال سبعة س 

لقد أسهمت الأنشطة المتعلقة باستخدام إدارة الǼوعية الشاملة إń زيادة اūصة  :زيادة اƃحصة اƃسوقية 3-3      

 ية واŬدمية بشكل كبير.السوقية للمǼظمات الإنتاج

: تشير الوثائق الرسمية إń أن شركة )فلوريدا( للقوة والإضاءة إń أنها أول شركة غير واƃشƂاوى تقليص اƃحوادث 3-4        

، حيث فعالية الأنشطة الǼوعية فيها قلصت اŬدمات المقدمة للمستهلكين نتيجة  1989يابانية حصلت على جائزة )ديمǼغ( 

العمل من  وادثا ساهمت Ŀ تقليص حكم  1988دقيقة  48إń معدل  1982دقيقة  100الشكاوى من قبلهم من معدل 

3  ńودة الشاملة. 1إŪذا  ما يؤكد الدور الذي تلعبه إدارة اǿو 

: لقد استخدمت شركة )فورد( Ŀ الولايات المتحدة الأمريكية تقليص اƃمبيعات وزيادة رضا اƃمستهلƂين 3-5        

وحدة عام  ثم   2000إń  1984وحدة عام  2750بة وقد حققت ţفيض Ŀ شحن الأجزاء المطلو  1979إدارة الǼوعية مǼذ 

1989  ń(  80،ص:2016....)خضير،1992وحدة عام  1500ثم إ    
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وقد تم من خلال  1988مǼد  (Cirobank: لقد تم استخدام إدارة اŪودة الشاملة من قبل ) زيادة اƂƃفاءة 3-6       

مشروع واستكمال من خلالها  1500تسجيل  1999مشروع خلال السǼة الأوń من التطبيق وقد تم خلال  28ذلك Ţسين 

 (  80،ص:2016مليون دولار...)خضير، 4وقد حققت ادخارً  قدرǽ  300أكثر من 

Ŀ العديد من الظواǿر الإنتاجية و اŬدمية الŖ تعد  ومن Ǽǿا يتضح بأن الأهمية الŖ تǼطوي عليها إدارة اŪودة الشاملة šسد    

، وقد سبل ŢسيǼها نذات أهمية كبير Ţ Ŀقيق الأǿداف الŖ تسعى المǼظمات الإنسانية المختلفة Ŀ تطوير أبعادǿا والسير Ŀ ميادي

الاختصاصيين للعمل جدياً Ŀ دراسة أسهمت الǼتائج الإيَابية الŖ حققتها إدارة اŪودة الشاملة لتحفيز العديد من الباحثين و 

            (  81،ص:2016الآثار الǼاجمة لتطبيق ǿذا الأسلوب الهادف للتطوير والتحسين المستمرين Ŀ الأداء المǼظمي.)خضير،

لقد ظهرت ثمرة اŪودة الشاملة على يد علماء ورواد تبǼوا أفكارً ومǼاǿج لتحسين مستوى : رواد إدارة اƃجودة اƃشاملة - 4

،وعليه برزت ůموعة من المدارس والمداخل Şسب اŬلفيات العلمية العالمي الاقتصاديللتǼافس  لتتصدىالمǼظمات ورفع مكانتها 

 :واد ǿ Ŀذا المجالالرُ  ǿؤلاءومن بيř أǿم  كبير،والعملية للعلماء الرواد ů Ŀال اŪودة، وǿي متقاربة إń حدٍ  

، أستاذ ŝامعة نيويورك، ومستشار أمريكي، طلبته اūكومة إحصائي عالم ǿو :(E.Deming) إدوارد ديمينغ 4-1    

إدارة اŪودة الشاملة، له اليابانية بعد اūرب العالمية الثانية لمساعدتها Ţ Ŀسين الإنتاجية واŪودة Ŀ صǼاعتها، ويعرف بأنه أبو ثورة 

 Ŀودة، وŪغ صاحب التوزيع العددي الإحصائي لتحسين اǼصصه الرئيسي، ويعتبر ديمţ ال الإحصاء الذي يعتبرů Ŀ إسهامات

بإنشاء جائزة بإسمه تسمى "جائزة ديمǼغ" تمǼح سǼوياً للشركات الŖ تتبŘ أساليب ديمǼغ  بانيةاقامت اūكومة الي  1951سǼة 

    (144،ص:2003.)فيصل، .ة الشاملةللجود

 الإحصائي، التحليل على يقوم للإدارة تماماً  جديداً  نظاماً  كان ،1950عام بداية لليابانيين علمه ما أن على "ديمنج" أصر      

 إń نǼظر أن يَب بل ذاتها، حد Ŀ كاملة عملية كل اعتبار يمكن لا أنه الفكرة كانت وقد، تقدير أقل على جزئي بشكل ولو

 .معها المتعاملين العملاء و الموردين أيضال ب بالمؤسسة اŬاصة فقط العمليات ليس يشمل أن يَب لǼظاما أن كما ككل، الǼظام
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 " Ű Ŀاور خمسة كانت على الǼحو التاŅ:ديمنغتركزت أفكار العالم "
 التركيز على نقاط اŪودة الشاملة المتمثلة Ŀ أربعة عشرة نقطة. :المحور الأول -
) الفشل Ŀ توفير مصادر الدعم، التركيز على الأرباح القصيرة، تقييم الأفراد على الأمراض القاتلة السبعة :المحور الثاني -

، تكاليف العǼاية الصحية، الأعباء تقاريير سǼوية، تǼقل المدراء المستمر بين الإدارات، استخدام المعلومات لتخدم التحسين
 القانونية(

 المعوقات الستة عشر. :المحور الثالث -

 :  المǼاخ اŪديد.المحور الرابع -

 (146،ص:2003: نظام المعرفة العميقة.)فيصل،المحور الخامس -

 Out ofأوضح ذلك Ŀ كتابه الشهير "اŬروج من المأزق" ) ، كمالإدارة اŪودة الشامل نقطة عشرة الأربع " غديمن" طور     

The crises ǽذǿودة الأربعة عشر مبدأ( ، وŪتتطلب طرائق السيطرة الإحصائية والمشاركة والتعليم  الشاملة تتعلق بتحسين ا Ŗوال

 : والتحسين الهادف وǿي

 .الإنتاجŢديد الهدف من Ţسين  -1

 .التكيف مع الفلسفة اŪديدة -2

 .الاعتماد على الفحص تقليل -3

 . Ŀ الرقابة الإحصائيةاستخدام الأساليب  -4

 .التوقف عن الǼظر إń المشروع من خلال السعر -5

 .التحسين المستمر لعملية إنتاج السلع واŬدمات -6

 .إيَاد التكامل بين الأساليب اūديثة والتدريب -7

 . والإدارة الإشرافŢقيق التǼاسق بين  -8

 .إبعاد اŬوف -9

 اūواجز الموجودة بين الإداراتإزالة  -10 

 .تقليل الشعارات -11 

 .اعتماد فرق عمل -12 

 .إزالة العوائق Ŀ الاتصالات -13 

 (33:،ص2008إقامة البرامج التطورية.)قǼديل، -14 
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ليات فرق اŬطوات الŖ يǼبغي أن تمر بها دورة العمل Ŀ المشاريع و عم حسين العمليات بمثابةلت "ديمǼغ"دائرة  كما تعتبر   

، وتسمى أيضاً دائرة شيوǿارت نسبة إń أول من أشار إليها وǿو معلم ديمǼغ وأستاذǽ ونسبت إń التحسين المستمر للجودة

 لكثرة استعماله لها.   "ديمǼغ"

 والشكل التاŅ يبين دائرة ديمǼغ لتحسين العمليات

 

 

 ضمان الجودة                                                       التحسين المستمر           

 

   (Christina,2013,p:39)( يبين عجلة ديمنغ للتحسين العمليات التنظيمية 11الشكل رقم )         

 

"من الرواد الأوائل الذين تبǼوا مفهوم اŪودة، من مواليد البلقان عاش جورانعد"ي  (Joseph Juran)جوزيف جوران  4-2

وقد نشر Ŀ اŬمسيǼيات كتابه المشهور Ŀ الرقابة على اŪودة ، Ŀ أمريكا ،أسس معهد اŪودة العالمي )معهد جوران للجودة (

Ŀ   أهمية التطوير بتبř وتطبيق أساليب اŪودة الشاملة Ŀ كل إدارة والذي يعتبر مرجعاً عالمياً ǿ Ŀذا المجال ويؤكد جوران على 

وŹذر من القفز إń حلول المشكلات بدون البحث الدقيق عن الأسباب الداخلية، كما يؤكد على ضرورة  حداقسم على كل 

 .(13 :،ص1416وأهمية إرضاء المستفيد من اŬدمة.)عالم،

Ŀ ثورة  جورانبل يَب أن تكون űططة  وقد أسهم  ،شهورة : اŪودة لا Ţدث  بالصدفة" ǿو صاحب المقولة المجوران"       

من قبل نقابة العمال والمهǼدسين اليابانيين لإلقاء Űاضرات عن اŪودة  1954اŪودة Ŀ اليابان ، حيث تم استدعاؤǽ عام 

إń ضرورة توفير المǼاخ المǼاسب للإبداع والابتكار بما يتطلب إحداث تغيير Ŀ  جورانكما أشار   ،اŪودةومسؤولية الإدارة Ţ Ŀقيق 

الثقافة التǼظيمية للمǼظمة .كما أكد على ضرورة حل المشكلات بأسلوب علمي من خلال جمع المعلومات اللازمة وŢديد أسباب 

    (51:،ص2004، )جودة،ر اūل الأفضليا، واختوتقييمها بإيَابياتها وسلبياتها المشكلة ، ووضع اūلول المǼاسبة

طيخطت  

تصرف     نϔذ ت  

Δمراجع 
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" من تصميم طريقة أو أسلوب يمكن من خلاله جعل المستهلك أو المستفيد عاملًا أساساً من عوامل جورانولقد تمكن "      

 العمليات التǼظيمية الŖ ترتبط بإنتاج واŬدمات، وقد أطلق على ذلك الأسلوب) ثلاثية عمليات الإدارة Ūوران(.

 (:The Quality Control Hand Book) المعروفتلك الثلاثية، كما جاء Ŀ كتابه  وتتضمن

 Quality Planningالتخطيط للجودة الشاملة:   -

   Quality Control  الرقابة على اŪودة. -

 (152،ص:2003)فيصل،  Ţ Quality Improvementسين اŪودة. -

   :وشكل التاŅ يوضح أبعاد ثلاثية جوران

                                                              

                                                                            

                               

 (96:،ص2007بين أبعاد ثلاثية جوران )السمرائي،( 12الشكل رقم )                              

 قد مر  معǼا شرحها Ŀ مبادئ اŪودة.و ،ومن ǿذǽ الثلاثية استلهم الباحث أبعاد اŪودة الشاملة لتكون ضمن متغيرات الدراسة

عام توĿ من أشهر الرواد ů Ŀال وأساليب التطوير ، "كروسبي"عد يُ  ( Philip Crosby)  :فليب Ƃروسبي  4-3

حيث ركز Ŀ إدارة اŪودة الشاملة Ŀ التشديد على المخرجات ، وذلك عن طريق اūد من العيوب Ŀ الأداء .فهو أول  2001

 والذي źالف فيها فكرة المستويات المقبولة للجودة والǼسب المسموح بها (ZeroDefects) من نادى بفكرة العيوب الصفرية

مدى أهمية الإدارة العليا Ŀ دعم اŪودة وŢقيق مستوى عال فيها .كما اعتبر معيار الأداء  ، وأكد كروسبي علىللأخطاء والعيوب

  . الأساسي ǿو ) العيوب الصفرية ( أي عدم وجود أي أخطاء

 

 التخطيط
التخطيط

 التحسين المستمر الرقـابة
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وترجم إń العديد من اللغات، وفيه يبين أداء الأعمال  1979بكتابه الشهير )ůانية اŪودة( عام  (كروسبي  )كما اشتهر    

بإتقان من المرة الأوń لا يكلف شيئا بل الذي يكلف عدم العمل بدون إتقان لأنه يكلف المǼظمة فيما بعد مصاريف الصيانة 

 ، وǿي تلك التكاليف الŖ ساهمتإń فئتين : التكاليف المقبولة كتابهĿ   ف" التكاليكروسبيوقد قسم "وإعادة الإنتاج والسمعة. 

، والتكاليف غير المقبولة وǿي تلك الŖ أنفقت ولم Ţقق مستوى اŪودة المطلوب )جودة Ţ Ŀسين مستوى اŪودة

 (33:،ص2004،

  : واشتهر "كروسبي" بأربعة مبادئ أساسية Ŀ إدارة اŪودة الشاملة وǿي

 . يتفق تعريف اŪودة بما يلبي حاجات العميل –أ     

 . تتحقق اŪودة بالوقاية أكثر من تقييم الأداء –ب    

  ، أي إتقان العمل من أول مرة(ZeroDefects) معيار أداء اŪودة ǿو الأخطاء الصفرية –ــج   

 .معيǼةتقاس اŪودة بالثمن المتحقق من عدم التطابق مع المعايير وليس بمؤشرات  –د    

 : Ŀ اŪودة  أيضاً من أربعة عشر مبدأ وǿي "كروسبي"يتكون مǼهج 

 . الالتزام الثابت من قبل الإدارة العليا باŪودة الشاملة -1      

 . تكوين فريق لتحسين اŪودة الشاملة -2      

 . استخدام القياس كأداة موضوعية -3      
 . Ţديد تكلفة اŪودة الشاملة -4      

 . زيادة الوعي بأهمية اŪودة الشاملة -5      

 . اţاذ الإجراءات التصحيحية-6      

 .التخطيط السليم لإزالة العيوب من المǼتج -7      

 .التركيز على تعليم الموظفين وتدريب المشرفين على القيام بدورǿم Ţ Ŀسين اŪودة -8      

 ." ية شعار" صǼاعة اللاعيوبŢديد يوم خاص لزيادة الوعي بأهم -9     

  .Ţديد الأǿداف وتشجيع الابتكار الفردي داخل التǼظيم-10    

 (143 :،ص1997)بن سعيد،.التخلص من أسباب الأخطاء وإزالة معوقات الاتصال الفعال  -11    
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 .  وŢسين اŪودة الشاملة تطويرن يقوم بمجهود غير عادي Ŀ التعرف على أهمية عملية Ţسين اŪودة ومكافأة م -12    

 . تكوين ůالس للجودة الشاملة ، يكون من مهامها القيام بعملية التǼسيق والاتصال بأعضاء فرق وتطوير اŪودة-13    

الاستمرار Ŀ عملية Ţسين اŪودة الشاملة وذلك عن طريق تكرار العمليات السابقة لكي تعطي الموظفين تشجيعاً -14    
 (143 :،ص1997وŢقيق أǿداف المǼشأة .)بن سعيد،لإزالة معوقات اŪودة  مستمراً 

 (TQC) " أول من قدم مفهوم رقابة اŪودة الشاملةفيغنباومعد "يُ   (Armand Feigenbaum) أرماند فيغنباوم  4-4

Ŭكتابه ا Ŀصب  ńودة ،الطبعة الأوŪمعهد 1950الرقابة على ا Ŀ ǽو طالب دكتوراǿو (Massachusetts) ولوجيا، وقدǼللتك 

سǼة من 20أوضح أن الوصول إǿ ńذǽ المرحلة كان إنتاج نصف قرن من التطوير وعبر المرور şمس مراحل أخدت كل مǼها  

  : بدايتها وūين Ţقيقها وإدراكها وǿي

 .ما قبل القرن العشرين وكانت اŪودة مسؤولية اūرĿ عǼد الصǼع  -1     

 .مرحلة مسؤولية رئيس العمال على اŪودة 1918إń  1900عام من  -2     

 . مرحلة الرقابة على اŪودة بالفحص 1937إń  1919من عام  -3     

 .مرحلة على اŪودة إحصائياً  1960إń  1938من عام  -4     

 . إń يومǼا ǿذا بدأت الرقابة على اŪودة الشاملة 1961من عام   -5     

أن إدارة اŪودة الشاملة فعالة لتحقيق التكامل بين جهود كافة الأطراف والمجموعات داخل المǼظمة ,والŖ تتوń  وأوضح       

تطوير اŪودة والمحافظة عليها وŢسيǼها بالشكل الذي يمكن من القيام بالǼتاج وتقديم اŬدمة بأكثر الأساليب اقتصادية مع Ţقيق 

 (28:،ص2005الرضا الكامل للزبون )العزاوي،

 اūقيقي الأب 1915 " المولود عامإيشيكاوا كارو " الياباني العالم تبريعُ  ( Kaoru Ishikawa)  اشيƂاوا روƂا  4-5

، ūلها الطرق وأفضل المشاكل على التعرف أجل من الإستراتيجية ǿذǽ بوضع قام حيث، اŪودة حلقاتللجودة وǿو صاحب 

 الشكل أن ǿو تسميته سبب ، ووالتأثير السبب űطط يسمى كما أو )ايشكاوا( السمكة عظمة űططوǿو  صاحب إستراتيجية 

 عظمة وكل الأساسية المشكلة يمثل السمكة رأس أن حيث اللحم، عǼها تزيل أن بعد السمكة لعظام شبيه المخطط لهذا الǼهائي

 .المشكلة لهذǽ الرئيسية العǼاصر يمثل الفقري العمود من فرعية
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) عرفلق مفهوم يُ أن يتوصل إń خَ  إذ استطاع ،وجوران ،وديمǼغ ،على ما قام به كل من فيغǼباوم "ايشيكاوا"لقد تركز عمل       

ويعد من المساهمين الذين (Cause affect) والمخططات البيانية المتعلقة بالسبب والتأثير Ş) (Qualité Cercles)لقات اŪودة

 على تقǼيات الرقابة على اŪودة Ŀ المǼظمة ككل بشكل الذي أدى إń اخففاض نسبة أكدوا على تعليم وتدريب العاملين

فقد كان يعتقد  ،ملة وحلقات اŪودةولقد رأى أن مساهمة العامل تعد مبدأ أساسي للتǼفيذ الǼاجح لإدارة اŪودة الشا ،المفتشين

 (32:،ص2005بأنها وسيلة مهمة لتحقيق ذلك .) العزاوي، 

 الرئيسية العǼاصر عن المسؤولين أو المشكلة ǿذǽ عن المسؤولين بمشاركة المشكلات لتحليل رائعة أداة السمكة عظمة أداة وتعد    

Ŗسببا تكون قد ال Ŀ ǽذǿ ،كانت سواء المشكلة ǽذǿ ظمات الشركات مشكلات مستوى على أو شخصية المشكلةǼصغيرةً  ،والم 

 .كبيرة أم لةالمشك كانت

 " Ŀ مبحث العاشر أدوات تطبيق اŪودة الشاملة.FiSh Boneوسيأتي معǼا  توضيح شكل űطط عظم السمكة" 

وţرج من جامعة أوكسفورد  Ŀ "1932 إيرلǼدة عام تشارلز ǿانديلد "وُ   (Charelze Handy) تشارƃز هاندي  4-6

ńماليزيا ثم عاد إ Ŀ " شركة "شل Ŀ ا  ،بريطانيا وعمل خبيراً اقتصادياً  وعملǿودة الشاملة وتطويرŪابتكرا نموذجا لتحسين ا

 : يشتمل على اŪوانب الأساسية التالية

 .التأكيد على أن ǿدف أية مǼظمة يَب أن يكون إرضاء عملائها  -1

 .معين Ǽد حدية ŢسيǼها مستمرة لا تقف ععلى مǼظمة الأعمال Ţقيق مستوى عاŅ من اŪودة وأن عمل -2
 الت أكيد على م دى أهمية كف اءة وف اعلية عملية الاتصال داخل المǼظمة.  -3

إطاراً عاما لإدارة اŪودة تضمن جوانب أساسية يَب توفيرǿا  من أجل تطبيق التغيير اŪديد وǿذǽ اŪوانب  ǿانديوضع   -4
 :ǿي

 . إحداث ثورة  تكǼولوجيا داخل المǼظمة –أ        

 .الإنتاجĿ  أول مرة وكل مرة وإزالة كل مظاǿر الإسرافالسعي إń تطبيق فعاليات اŪودة وǿي العمل الصحيح من  – ب       

 (164:ص،2010)علاء،.إلغاء كافة الطرق وإجراءات العمل القديمة واستبدالها بطرق جديدة وحديثة - ــج        
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 على جوزيف حصل، الأمريكية المتحدة الولايات Ŀ 1927 عام لدوُ   (Josephe Jablonski ): ـيسƂـــجابلون 4-7

 الكاسيت شريط صاحب ǿو،الأمريكية المتحدة الولايات Ŀ مكسيكو نيو جامعة من الميكانيكية الهǼدسة Ŀ البكالوريوس شهادة

 كتاب وله .الأمريكية المتحدة الولايات Ŀ نيويورك Ŀ للبحوث الدوŅ المعهد نشرǿا الŖ" الشاملة اŬدمية اŪودة Ţقيق" المسمى

 ".الشاملة اŪودة إدارة" بعǼوان

 خمس خطوات ضرورية لتطبيق الǼاجح لإدارة اŪودة الشاملة Ŀ أي مǼظمة، وǿذǽ المرحلة ǿي:  "جابلونسكي" جوزيف حدد 

 Preparingالمرحلة الصفرية : مرحلة الإعداد  -

 PlanningالϤرحϠة الأولى : مرحϠة التΨطيط   -

 Assessmentالمرحلة الثانية : مرحلة التقدير والتقويم  -

 implémentationالمرحلة الثالثة : مرحلة التطبيق  -

 Diversificationالمرحلة الرابعة : مرحة تبادل ونشر اŬبرات  -

 رئيسية ǿي :على ستة مبادئ تشتمل إدارة اŪودة الشاملة  اƃمبادئ اƃرئيسية لإدارة اƃجودة اƃشاملة :  – 5

يقول الدكتور عبد إن  ųاح أي مǼظمة مرǿون بالاǿتمام بالعملاء الداخليين واŬارجين، : اƃترƂيز على اƃعميل 5-1    

 Ŀ مǿاǼلǿاš ا نعترف بوجود العديد من العملاء الذين قد نكونǼودة الشاملة، فإنŪو إدارة اŴ ا نتحركǼالرحمان توفيق "طالما أن

 الكبير،  Cالماضي، ويشمل ذلك العميل خارج المǼظمة والذي يقدم لǼا أوامر الشراء للتعامل مع مǼظمتǼا،ونشير إń العميل Şرف 

الصغير وǿو يشير إń العملاء داخل المǼظمة، وهما نتعامل معهما بشكل يومي Ŀ كل أقسام  cوبالإضافة إń ذلك فهǼاك حرف 

الكبير، ولكن تأييدنا وحماسǼا غالبا ما يضعف عǼد التعامل مع عملاء  CالمǼظمة، فǼحن مرتبطون إń حد بعيد بعملاء حرف

التحول Ŵو الاǿتمام بكل العملاء Ŀ الداخل حرف  Ŵو إدارة اŪودة الشاملة فلا بد من الصغير، وكلما تقدمǼا  cالمǼظمة حرف

c  ارج حرفŬا Ŀالصغير وC ،(42،ص:2011الكبير.)توفيق 

كثير من المǼظمات Ŀ كسب العملاء وبالتاŅ تقلص اŪودة الشاملة فيها إń يرجع تأخر   : اƃترƂيز على اƃعمليات 5-2    

  اūاصلة Ŀ العمليات الإدارية، فعǼدما Źصل العميل على مǼتجات أو خدمات لا تلبي حاجاته وتوقعاته فإنه عادة ماالأخطاء 
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 لب اة كأعراض أو كمؤشرات ُ ، وĿ ظل إدارة اŪودة الشاملة فإنǼا نستخدم ǿذǽ الǼتائج الǼاقصة، أو التوقعات غير المإń المǼافسيتجه 

  ( 42:،ص2011)توفيق،.Ŀ العمليات على أن شيئا ما يتم خطأ

إن إعطاء الاǿتمام للعمليات والǼتائج معًا، كما ǿو موضح Ŀ مبدأ " : اƃوقاية من الأخطاء مقابل اƃفحص 5-3   

التركيز على العمليات يَعل من الممكن تطبيق ǿذا المبدأ بسرعة)الوقاية من الأخطاء مقابل الفحص(. فقبل إدارة اŪودة الشاملة 

اعتقد المديرون بأنهم يستطيعون فحص اŪودة داخلياً، وعǼد حدوث خطأ Ŀ إنتاج بعض المǼتوجات أو اŬدمات فإنهم يكثفون 

من عملية الفحص بزيادة عد الفاحصين، وǿذا عكس ما Źدث Ŀ إدارة اŪودة الشاملة، إنǼا نطبق ǿذا المدخل الهيكلي ūل 

هم العملية ومصادر اختلاف العملية، وعǼدئذ نقوم بعملية المراقبة الضرورية للتأكد من المشاكل، وخفصص الاستثمار الضروري لف

الثالث يوجه اǿتمامǼا Ŵو مǼع المǼتجات واŬدمات المعيبة بدلًا من تلبي اŪودة المقبولة والمتǼبأ بها، إن المبدأ  أن كل سلعة أو خدمة

     (43:،ص2011)توفيق،.اكتشاف العيوب والأخطاء بعد إنفاق الموارد"

ملة تتكون من أفراد لا عقل لهم، ولا ا"يفترض المǼاخ الإداري التقليدي أن القوى الع حشد خبرات اƃقوى اƃعاملة: 5-4    

 ńالتفكير إ Ŀ الطريقة ǽذǿ ودة الشاملةŪصول على الم     ال، لقد غيرت إدارة اūبعيد. ىدميريدون شيئاً أكثر من ا 

إنǼا نعترف أنǼا يمكǼǼا مكافأة الأفراد على جهودǿم بطرق عديدة وتعد المكافأة المالية واحدة من ǿذǽ الطرق، وقد  :أولاً     

إذ أوضحت الدراسات أن الأفراد يعملون ويستمرون مع المǼظمة ما لأسباب عديدة، ويعد الأجر أو الراتب أحد ǿذǽ الأسباب، 

 أوجدت إدارة اŪودة الشاملة طرق  اً جديدة ومبتكرة للاعتراف ŝهود الأفراد. الأفراد يرغبون Ŀ الإحساس بالتقدير، وقد

: إن القوى العاملة Ŀ مǼظمتك تمثل ثروة ǿائلة من المعرفة،والفرص لتحسين طريقة أداء العمل، وزيادة الأرباح، وţفيض ثانياً     

إن التحرك Ŵو إدارة اŪودة الشاملة يتطلب تعبئة كل  التكاليف وجعل العاملين يشعرون بأنهم جزء من فريق العمل الǼاجح،

 (44:،ص2011)توفيق،.خبرات القوى العاملة بطرقة فعالة جداً لتحقيق المǼفعة المشتركة Ūميع المشاركين"
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كما يوجه ، تعتمد المǼظمة الŖ لا تتبع مǼهج اŪودة على توجيه الاتهامات":اتخاذ اƃقرارات بناء على اƃحقائق 5-5   

إليها اللوم على تغييرǿا للمسئولين عن المشروعات غير الǼاجحة، أما المǼظمات الŖ تعتمد على مǼهج اŪودة الشاملة فǼجد أنها 

تطبق مدخلًا ǿيكلياً ūل المشاكل "كفرص للتحسين" ويعترف مǼهج إدارة اŪودة الشاملة ŝميع الأفراد المشاركين Ŀ العملية 

التǼفيذيون والإدارة والقوى العاملة والعملاء، والاعتراف أيضا بأنهم يستطيعون المشاركة Ŀ التوصل إń حلول ثǼائية  ومǼهم المديرون

مفيدة وǿذا يعř فهم العملية الŖ تؤديها، والعملية الŖ يؤيدǿا مَن حولك، وفهم السبب Ŀ مشاكلك وجمع المعلومات والبيانات 

حسين تلك العملية، وتعتمد إدارة اŪودة الشاملة إń حد بعيد على بǼاء فريق ممتاز، وعل الاتصال الŖ ستبŘ عليها قراراتك لت

     (45:،ص2011)توفيق، أقصى ما يستطيعون تقديمه" علىمǼهم الفعال، وعلى تǼمية المهارات الفردية للحصول 

اŬمسة السابقة بأن تǼجح وتزدǿر، ويعد الاتصال يسمح ǿذا المبدأ للمبادئ " )اƃتغذية اƃراجعة(:إرجــاع الأثر 5-6   

-أساساً بالǼسبة لهذا المبدأ، وبالǼسبة للمهǼدس لا يتُصور أن يصمم آلة معيǼة بدون إرجاع أثر لعملها،وعموماً ųد أن إرجاع الأثر

نتاج مǼتجات معيبة أكثر من يمكن أن يأخذ شكل رسم بياني قد يشير إń أن الآلة يمكن تغييرǿا، وذلك لمǼع إالتصǼيع  ů Ŀال

المسموح به. وĿ المجال الإداري ųد أن إرجاع الأثر يمكن أن يأخذ شكل جلسة مع أحد المشرفين تلبي تقييمه لأحد العاملين 

ǿو الأكثر أمية. ويشير المؤلف إń أنه استخدم  -شخص لشخص-ا يكون إرجاع الأثر من ǿذا الǼوعلمراجعة تقييمه السǼوي، وربم

 Ŀواحد  إرجاع Ŀ 3الأثر أسلوباً يسمى ب    " ثلاثةX1 ي : التعزيزǿذا الأسلوب يقدم للعامل ثلاثة أقسام من التشجيع، وǿ Ŀو "

 (45:،ص2011)توفيق،.، والتأييد والتلميح بمؤشر واحد للǼمو"الإيَابي

لا  كثير من الوعي بمستويات اŪودةإń  إن تطبيق إدارة اŪودة الشاملة Źتاج   تطبيق اƃجودة اƃشاملة: مستويات -6

سيما Ŀ عصر التغيرات اūاصلة ů Ŀال الشغل، ǿذǽ المستويات الŖ بدورǿا تمكن من التطبيق الأمثل والسليم لإدارة اŪودة 

 الشاملة.
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ة عبر الزمن إń خمس مستويات Ţدد اŪود( مراحل تبř إدارة اŪودة الشاملة Chin et Alويقسم كل من عالمين )      

 المخصص لها، وǿي :

( ففي بداية الأمر تكون الإدارة الوصية غير مدركة لمبادئ اŪودة الشاملة، ويظهر  غير المدرك): اƃمستوى الأول  6-1  

ǿذا واضحاً Ŀ قدرتها على التحكم Ŀ طرق التحسين المستمر وتعزيز مشاركة العمال Ŀ اţاذ القرارات الصحيحة ، ولابد من 

  .9000 الإيزوادة الإشارة بان بعض المؤسسات الŖ تمر بهذǽ المرحلة تكون متحصله على شه

إن ǿذا المستوى źتلف عن الأول Şيث تكون المǼظمة متقدمة Ŀ تطبيق مبادئ : ) غير ملتزم( اƃمستوى اƃثاني  6-2  

اŪودة، لكن نتائجها غير واضحة وغير دالة على الفرق قبل وبعد تبř إدارة اŪودة، وǿذا مما يؤثر حتما على اجتهادǿا Ŀ ممارسة 

 اŪودة الشاملة وسيفرز نظرة سلبية للمǼظمة اšاǽ نفسها. ق مبادئوتطبي

ǿ Ŀذا المستوى يبدأ ظهور الاǿتمام بعمليات التحسين المستمر، وتتجلى التغيرات  :)المبتدئ( اƃمستوى اƃثاث 6-3  

لمساعدة المǼظمة لتستطيع الǼاšة عن تطبيق ǿذا المفهوم إلا  أن بعض المبادئ تبقى غير مكتملة الفهم ولا بد من البحث عن طرق 

 بǼاء المفهوم المتكامل لإدارة اŪودة الشاملة.

ǿ Ŀذا المستوى تظهر على المǼظمة تطورات حقيقة لتطبيق مبادئ اŪودة الشاملة  : )المتحسن( اƃمستوى اƃرابع 6-4  

ن تعميم فلسفة اŪودة داخل المǼظمة، ǿذا ما وتبدأ المǼظمة Ŀ السير الثابث Ŵو إدارة اŪودة الشاملة إلا  أنها غير قادرة بعد م

 (72:،ص 2012)مزغيش،يَعلها جد حساسة للصعوبات والعراقيل غير المتوقعة.

تكون غالب المǼظمات ǿ Ŀذا المستوى قد نضجت بها مبادئ إدارة اŪودة الشاملة،  : )المنجز(اƃمستوى اƃخامس 6-5

ويظهر ذلك Ŀ ثقافتها والقيم الŖ تتعامل بها، سواء كان ذلك مع المستخدمين أو الزبائن أو الشركاء،كما أن عمليات التحسين 

 (73:،ص 2012ش،المستمر تتحول إń عمليات طبيعية تمارسها المǼظمة بشكل مستدام.)مزغي
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 والشكل التاŅ يوضح مستويات إدارة اŪودة الشاملة عبر الزمن:

 مستوى إدارة الجودة       منجز                                                                  

 متحسن                               

 مبتدئ                                                

 غير ملتزم                                                            

 غير مدرك                                                                                    

 الزمــن    

 (loan,2006,p:17( يبين منحنى مستويات الجودة مع الزمن)13الشكل رقم)                          

أن إدارة اŪودة الشاملة تركز على ثلاثة ممارسات تتمثل  "جورانيرى "  (TQM) : ممارسات إدارة اƃجودة اƃشاملة –7

 Ŀ التخطيط والرقابة والتحسين المستمر. 

 (Qualité Planning):  اƃتخطيط ƃلجودة اƃشاملة 7-1   

يعرف التخطيط بأنه الǼشاط الإداري الذي يسعى لرسم الأǿداف واŬطط والبدائل اللازمة لتحقيق الأǿداف بأقل         

التكاليف وأفضل الوسائل وأحسن أداء وأقل جهد ووقت ممكن .والتخطيط عملية إبداعية تعتمد على التفكير المǼطقي والتǼبؤ 

المستهلكين وتكمن أهمية التخطيط الاستراتيجي Ŀ جعل الإدارة قادرة على التحكم Ŀ الأعمال بالسوق واحتياجات العملاء و 

 (31:،ص2010والسلوكيات الŖ تتم Ŀ المǼشأة وخلق بيئة مǼاسبة للعمل .)علاء،

 جودة على للحصول رئيسية أǿداف وضع " عملية أو ما يسمى بهǼدسة اŪودة الشاملة للجودة الاستراتيجي بالتخطيط يقصد   

 .الأداء مستويات ومقاييس مؤشرات وضع مع الأǿداف، تلك لتحقيق رئيسية şطوات القيام إń الأجل،إضافة طويلة
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 لإدارة الإستراتيجية اŬطة وضع مراحل وتتمثلويطلق على ǿذǽ المرحلة )Ǽǿدسة اŪودة( :مراحل اƃتخطيط 7-1-1    

Ūالشاملة ودةا Ŀ: 

 على أهميتها والتأكيد اŪودة ثقافة نشر خلال من الداخلية العمل بيئة بتهيئة دارةالإ تقوم : حيثالمرحلة تهيئة -أ    

  .الإستراتيجية

 المعǼوي الدعم على اūصول بهدف الأفراد Ūميع وتوضيحها الإستراتيجية أǿدافها وتحديد المؤسسة رسالة تطوير -ب   

 .للجودة الإستراتيجية الأǿداف لتحقيق أساس يعتبر الذي اŪماعي والمادي

 .لمعاŪتهاف الضع ونقاط استثمارǿا أجل من لقوة نقاطا : لتحديدالداخلية العمل بيئة تحليل -ج  

 اūالية الفرص ůالات وŢديد المستقبلية باšاǿاتها والتǼبؤ عواملها űتلف Ţليل يَب إذ :التنافسية البيئة تحليل  -د   

 .لمواجهتها التهديد ůالات Ţديد كذا لاستثمارǿا، والمستقبلية

فكرة  1986أما "جوران" فقد قدم Ŀ عام  .التنافسية للظروف الملائمة الشاملة الجودة استراتيجيات أحد اختيار -ǿـ 

 . وكان على رأسها التخطيط للجودة (trilogie Qualité) المراحل بثلاثيته المعروفة وأطلق عليها

وأن الهدف من ، له متابعة عملية اŪودةيمكن من خلا ،خلال بǼاء برنامج لمستوى اŪودة "جوران" أن التخطيط يتم منوأبرز      

 .التخطيط ǿو المǼتجات أو اŬدمات أو الأنظمة أو العمليات الŖ تسهل على المǼظمة معرفة توقعات المستفيد

 : طوات Űددة وǿيويتم التخطيط على وفق خ : خطوات اƃتخطيط ƃلجودة 7-1-2

 . Ţديد المستفيد أو العميل –  أ        

 ما احتياجات العملاء وتوقعاتهم ؟ –ب        

 .تطوير المǼتج واŬدمة بمستوى احتياجات العميل وتوقعاته – ــج       

 . تطوير أنظمة تتيح للمǼظمة إضافة المهارات المطلوبة لتوفير اŪودة –د        
 (95:،ص2007)السمرائي، .التǼفيذشمول űتلف المستويات التشغيلية şطة Ţقيق اŪودة , ووضعها موضع   –ه        
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 :نموذج Ŭطوات التخطيط الاستراتيجي للجودة الشاملةوǿذا الشكل يبين أ

 الخطــــوات                                        

                                       

 

 

 

 

 

 

 

 (202:،ص2011،للجودة الشاملة )توفيقخطيط ( يبين خطوات الت14الشكل رقم )           

 . وللتخطيط عǼصرين متصلين Źققان معه التغذية الراجع وهما القياس والتحليل

 

 

 

 (16:،ص2005سات،ي( يبين التغذية الراجعة للتخطيط والقياس والتحليل )لعو 15الشكل رقم )              

 

 ΕياϠتحديد العم
Δالحاكم 

تحديد جميع العملاء 
ϡϬباتϠتحديد متطϭ 

 Δتحديد كل من الرؤي
ϡالقيϭ Δالرسالϭ 

 ϕΎϔالاتϭ حΎامل النجϭتحديد ع
ΔكمΎح الحΎامل النجϭع ϰϠع 

ϕالتطبي 

امنع      حدد   

 حϠل    صحح

 التـخـطيــط

 التحϠيل القيـΎس
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لقد حث الإسلام على التخطيط ،ورغم ذلك نرى أن كثيراً من المؤسسات والشركات لا تسعى إţ ńطيط مستقبلها ، بل      

 (157:،ص2010حŕ إن التخطيط الوطĿ ř أغلب الدول الإسلامية Ŀ حدود ضيقة)دهمان،

واحتياجاتهم، وǿذǽ المعلومات التخطيط للجودة يكون لتحديد عملاء المؤسسة  :أهمية اƃتخطيط ƃلجودة 7-1-2

 ،ماكريث)تستخدم فيما بعد لابتكار عمليات تصǼع مǼتجات أو خدمات تلبي احتياجات العميل على الǼحو الأكمل

 .(196:،ص2015وبايتس،

ول تبرز أهمية التخطيط للجودة Ŀ توقعاته للمستقبل وما قد Źمله من مفاجآت وتقلبات حيث أن الأǿداف الŖ يراد الوص    

إليها ǿي أǿداف مستقبلية أي أن Ţقيقها يتم خلال فترة زمǼية Űددة قد تطول وقد تقصر، مما يفرض على رجل الإدارة عمل 

الافتراضات اللازمة لما قد يكون عليه ǿذا المستقبل وتكوين فكرة عن ما سيكون عليه الوضع عǼد البدء Ŀ تǼفيذ الأǿداف وخلال 

 مراحل التǼفيذ المختلفة.

   يمكن إيَازǿا فيما يلي:كثير من المزايا اليǼطوي عل لأهميته تخطيط الو 

 يساعد التخطيط على Ţديد الأǿداف المراد الوصول إليها Şيث يمكن توضيحها للعاملين،مما يسهل تǼفيذǿا.                 -أ   

 د الأǿداف.يساعد التخطيط على Ţديد الإمكانات المادية والبشرية اللازمة لتحدي -ب  

خطيط Ŀ التǼسيق بين جميع الأعمال على أسس من التعامل والانسجام بين الأفراد بعضهم البعض وبين يساعد الت -جــ  

 الإدارات المختلفة ما Źول دون حدوث التضارب أو التعارض عǼد القيام بتǼفيذ ǿذǽ الأعمال.  

 الداخلية واŬارجية على مدى تǼفيذ الأǿداف.Ţ Ŀيق الرقابة يعتبر التخطيط وسيلة فعالة  –د  

Źقق التخطيط الأمن الǼفسي للأفراد واŪماعات، ففي ظل التخطيط يطمئن اŪميع إń أن الأمور الŖ تهمهم قد  –ه  

 أخذت Ŀ الاعتبار.

 ت والتكاليف.يساعد التخطيط على Ţقيق الاستثمار الأفضل للموارد البشرية مما يؤدي إń الاقتصاد Ŀ الوق –و 

تǼمية المهارات وقدرات المديرين عن طريق ما يقومون به من وضع للخطط والبرامج.)عبد يساعد التخطيط على  –ز 

 (39:،ص2012الفتاح،
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 يعترض عملية التخطيط وما يتطلبه من Ţديد للأǿداف عدة ع وامل أهمه   ا: :عوائـق اƃتخطيط 7-1-3

قد يلجأ بعض المديرين إń اختيار أǿداف غير واقعية دون : أو غير واقعيةاختيار أهداف غير مناسبة  –أ     

الǼظر للإمكانات المتاحة لتحقيق تلك الأǿداف، وكذلك Ǽǿاك أǿداف يمكن Ţديدǿا بشكل دقيق وقابل للقياس كما ǿو 

 الأمر Ŀ الǼتائج المالية والأرباح المستهدفة.

التركيز على أǿداف قصيرة المدى على حساب الأǿداف طويلة  يتم قد :اختيار نظم تحفيز غير مناسبة –ب     

المدى، إذ يتم مكافأة السلوك الإداري قصير الǼظر على حساب السلوك الإداري بعيد الǼظر، الأمر الذي لا يشجع على 

 (185:،ص2009)القريوتي، آثارǽ إلا  Ŀ المدى الطويل. التخطيط الذي لا تظهر

يهدف التخطيط للتǼبؤ بالمستقبل وŢديد الأǿداف المستقبلية، ويؤثر على نوعية : بيئية اƃمتسارعةاƃتغيرات اƃ -جــ    

 وكفاءة عملية التخطيط مدى ح  دة وتسارع التغيرات ů Ŀالات التكǼولوجية والتسويقية،وزيادة عدد المǼافسين.

يوفر التخطيط وŢديد الأǿداف أساساً للرقابة :عدم رغبة بعض اƃمديرين ومقامتهم ƃعملية اƃتخطيط –د    

ما يتحقق من ǿذǽ الأǿداف، مما يضع مسؤولية كبيرة على المديرين المعǼيين، ولذلك يقاوم بعض المديرين عملية على 

 التخطيط لأن عدم وجود اŬطط يǼَبهم المساءلة عن Ţقيق الأǿداف الŖ تم Ţديدǿا.

يتطلب التخطيط وجود موارد مالية تكفي للقيام بالدراسات  :ƃلقيام باƃتخطيط عدم توفر اƃموارد اƃلازمة -هـ   

آخر Źُول  وجمع المعلومات وقد Ţُول قلة الموارد دون مثل ǿذا اŪهد،كما أن عدم توفر الموارد البشرية الكفؤة قد يكون عائقاً 

 .(186:،ص2009دون القيام بالتخطيط)القريوتي،

 (Qualité Control):  اƃرقابة على اƃجودة  7-2

الرقابة ǿي إحدى الوظائف الŖ يمارسها المديرون Ŀ جميع المǼظمات وĿ كل المستويات  مفهوم اƃرقابــة: 7-2-1    

تقييم الأداء مقارنة بالتوقعات وŢديد تم تǼفيذǽ مطابق لما ǿو űطط له،وتعتبر مراقبة اŪودة الإدارية بغرض التثبيت من أن ما 

 .(196:،ص2015وبايتس، ماكريث،)الفجوات والعمل على معاŪة أي قصور 
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المتحقق متطاب ق مع  الإنتاجبأنها ůموعة من اŬطوات المحددة مسبقا والŖ إń التأكد من  ما يمكن تعريف الرقابة علىك   

ůموعة من العǼاصر واūقائق الأساسية لموضوع  ويتضح من ǿ ذا التعريف، للمǼتجات واŬصائ ص الأساسي ة الموضوعة المواصف

 :اŪود وǿي

الضرورية  الŖ يمكن استخدامها للتأكد من جودة المǼتجات  الإجراءاتضرورة توفير خطوات Űددة مسبقا تمثل ůموعة من  -1 

 : ومن ǿذǽ الإجراءات

 .الŖ يمكن إجرائها للوحدات المراد التأكد من جودتها إجراءات خاصة  بالاختبارات  -أ          

 .بشكل عام لمعرفة أسباب عدم المطابقة بين الوحدات المǼتجة الفعلية والوحدات المǼتجة المتوقعة إجراء فحص للǼظام -ب         

 .إجراءات خاصة لتصحيح الأخطاء وضمان مǼع وقوعها مرة  أخرى -جـ         

ويات بمست لأن الإنتاج ،مرتفع ن المطابقة للمواصفات وليس إنتاج مستوى جودةعلى اŪودة ǿو التأكد م ǿدف الرقابة - 2 

 . إدارة اŪودة الشاملة وليس جزءا من نظام الرقابة على اŪودة جودة مرتفعة ǿو جزء من نظام

وقد  ůموعة اŬصائص الأساسية للمǼتج ويقصد بالمواصفات بأنهاŰددة للتعبير عن مستوى اŪودة  ضرورة وجود مواصفات - 3

  .مثل أداء الطبيب أو أداء المحامي موضوعية بالǼسبة لأعمال اŬدمات المǼتجات إلا أنه يصب وضع مواصفاتيكون ذلك سهلاً 

على  لأن الرقابة قد تعتمد وجود نظام للرقابة على اŪودة لا يعř عدم وصول وحدات معيبة من السلعة إń المستهلك، - 4 

 . العيǼات ، كما أن نظام الرقابة لا يكون  ǿدفه Ţقيق الكمال دائما وإنما ţفيض العيوب والأخطاء إń اقل حد ممكن

والاǿتمام  ،بالرقابة على جودة المدخلات إضافة إń الاǿتمام  تهتم الرقابة على اŪودة بالرقابة على جودة المǼتج الǼهائي - 5

 (104:،ص2009مراحل التشغيل . )الطائي وآخرون، أثǼاء الإنتاجيةبالرقابة على العملية 
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 .والشكل التاŅ يوضح العǼاصر الأساسية لǼظام الرقابة على اŪودة    

                 

 

 

 

 

 

  

 

 (104:،ص2009(  يبين العناصر الأساسية لنظام الرقابة على الجودة)الطائي وآخرون،16الشكل رقم )                           

الموضوعة  طريق مقارنة الأداء الفعلي بالمعايير اŬطط عن تǼفيذولا تكتمل العملية الإدارية إلا بممارسة وظيفة الرقابة للتأكد من دقة 

 (37:،ص2012،.)صفوان وعائض

 للرقابة مبادئ أساسية  لا يمكن اūياد عǼها ومن أǿم ǿذǽ المبادئ : : مبادئ مراقبة اƃجودة 7-2-2

 يَب أن تتميز العملية الرقابية بالمرونة بما يمكǼها من مواجهة التغيرات Ŀ اŬطط والظروف غير المتوقعة. -أ        
 يَب أن يتميز الǼظام الرقابي بالوضوح والسهولة والاستيعاب من جانب القائمين عليه. –ب       
 Ŗ ترشد على الاŴرافات فور وقوعها.ال الإنذارمن نظم  ام الرقابي على ůموعةيَب أن يشتمل الǼظ – ج      
  الرقابية على ůموعة من المقاييس والمعايير الموضوعية الكمية بقدر الإمكان.يَب أن تركز العملية  -ــ د      

 (101:،ص2009يَب أن لا تزيد تكلفة الǼظام الرقابي على الوفورات الŹ Ŗققها.)الصيرĿ، -ه        
 

 ϡندس تصميϬم
 المنتج

ΔيϠندس العمϬم 

الإحصΎئي المحϠل 
 لϠرقΎبΔ عϰϠ الجϭدة

 ϡئΎالق ( Ώالمراق
 عϰϠ الϔحص(

 عΎمل خط الإنتــΎج

ΔكنΎالم Εاϭأد 

 ΔبΎالرقــ ϡΎنظــ
 عل الجϭدة

 مϭاصΕΎϔ المϭاد

 ϭج أΎع الإنتϭن
ΕΎيϠالعم 

 ΏΎى الغيϭمست
تكرار العينΔ الجϭدة 

Δلϭالمقب
 المستϭيΕΎ المعدة لϠجϭدة
الاختلاف عϰϠ المعدل 
 ΕΎϔاصϭالم ϰإل Ώالقري

 المحددة

التدريΏ التعϠيϡ الإجΎϬد 
 ΏالتعΔليϭالمسؤϭ  

 ΕΎحΎمس Εاϭدة الأدϭج
ΔنΎى الصيϭمست 
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ستهدف الǼظام الرقابي Ţقيق التوازن اūركي للمǼظمة Ŀ كل من الأجل القصير والأجل  :اƃرقابيأهداف اƃنظام   7-2-3

 ، وذلك من خلال مكونين أساسيين:الطويل

وذلك من خلال العǼاصر دفق المعلومات جل القصير بين التدفق المادي و ويعř ضبط التǼفيذ Ŀ الأ: مƂون اƃضبط –أ      

 (التصحيح -المقارنة    - القياس  -) التالية:

ويعř إحداث نوعاً من الملائمة بين التدفق المادي مع التدفق المعلومات إń المǼظمة من التغيرات  :مƂون اƃتƂيف –ب     

 البيئية وذلك من خلال العǼاصر التالية:

 تميز المتغيرات التكǼولوجية الاقتصادية والبيئية والدولية. -     

 اص بتحديد الاستراتيجيات المǼاسبة لهذǽ التغيرات.اţاذ قرار خ -     

     - ،Ŀالصير(.التغيرات ǽذǿ تتلاءم مع ŕظمة حǼ102:،ص2009تعديل سياسات واستراتيجيات الم). 

    ( Amélioration Continu): اƃتحسن اƃمستمر 7-3

مبادئ إدارة اŪودة الشاملة، حيث  يعتبر التحسين المستمر للعمليات ǿو أحد  : مفهوم اƃتحسين اƃمستمر 7-3-1   

يشترك جميع العملين Ţ Ŀسين العمليات الداخلية للمǼشأة عبر فرق Ţسين المستمر من خلال مǼهجية تطبيقية Űددة، وتبين 

على الأقل إń العمليات  %80الدراسات العلمية أن أي فشل وإخفاق Ţ Ŀقيق الǼتائج المطلوبة للأعمال يعود سببه بǼسبة 

صلاحاً جذرياً يǼبغي بسبب أخطاء الأشخاص، لذلك ولتجاوز أي إخفاق وإصلاح أي عيب أو خلل إ20% والǼظم المطلوبة و

 Ţسين جودة العمليات الŖ أدت إǿ ńذا الإخفاق برفع فعاليتها وكفاءتها Ţ Ŀقيق الǼتائج المرغوبة.

 نوأ الأشياء لاųاز السبل أفضل يتǼاول الذي المǼسق البحث عملية نهأ على( التحسين المستمر 2010عر ف)العكيلي،      

 تǼافسية ميزة Ŭلق بمهارة وحلها المشكلات وŢديد للصǼاعة اūالية المعايير على التفوق ǿو المستمر التحسين عملية من الهدف

 (427،ص:2015.)وليد،جديدة
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وآخرون بأنه اŪهود المستمرة Ŀ العمليات القائمة لاستكشاف أفضل الطرائق Ŀ التǼفيذ والŖ  (Atkinson,2001) عرفةو        

 (   283،ص:2014تتضمن البحث المركز على الأنشطة الŖ تهتم بها المǼظمة لمواجهة متطلبات الزبائن.)علاء،

للازمة لتطوريها، فاŬطوة الأوǿ ńي Ţديد والتحسين المستمر حسب "جمس وبايتس" يǼطوي على تأسيس البǼية التحتية ا     

 ،ماكريث)عمال الإنتاج الرئيسيين وتزويدǿم بالموارد والتدريب والتحفيز اللازمين Ūعلهم أشخاصاً فعالين وناجحين

 .   (196:،ص2015وبايتس،

 المؤسسات، Ŀ التسييرية والعمليات الوظيفية الأنشطة لمختلف المستمر التحسين أهمية على الشاملة اŪودة إدارة فلسفة تؤكد    

 المستمر التحسين فكرة المرتبطة إن الǼشاطات و اŬطوات من لسلسة نتيجة إلا ǿي ما الǼهائية اŪودة أن فرضية المبدأ ويؤكد ǿذا

 يعد كما،بالمؤسسة المتاحة البشرية الكفاءات لدى والمهارات المعرفة وتǼمية الإبداع وتشجيع والتطوير البحث تدعيم على تعتمد

 العمليات لأنظمة المستمر التحسين على التركيز أن ذلك ،الǼشاط مستويات جميع على الاŴرافات ţفيض Ŀ أساسياً  عǼصرا

 المǼتج Ŀ قيمة لتقديم كǼتيجة للمستهلك الرضا من مستوى أعلى بالضرورة Źقق البشرية وللموارد والتسويقية والمالية الإنتاجية

 من المختلفة العمليات نظمةلأ عالية كفاءة إń للوصول الǼتائج وŢليل المستمرة الدراسات إجراء الأمر يتطلب الǼهائي،لذا

 (178:،ص2003أخرى.)سملاŅ، جهة منت واŬدما السلع من المخرجات جودة جهة،وتطوير

ملة من أجل ųاح الŖ تستعين بها إدارة اŪودة الشا المتطلباتǼǿاك ůموعة من  : متطلبات اƃتحسين اƃمستمر 7-3-2

 الأسلوب، وأن لهذا Ŵو الأحسن بشكل متواصل وتدريَي ن الأساس ǿ Ŀذǽ التقǼية ǿو الالتزام بعمليات التغييرأالمǼظمات مǼها :

  .ري التركيز عليها من قبل التǼظيمعǼاصر أساسية يَ
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 :ل أدناǽ كما مبين Ŀ الشكŅوالŖ لها طابع شمو 

 

 

  

 

 

 

 (229:،ص2007)السمرائي،( يوضح مراحل التحسين المستمر الجيد 17الشكل رقم )                               

Ŀ صورة مظلة Ţتوي Ţتها كثيراً من  عن فكرته الكايزن(Kaisen) صاحب فكرة الكايزن  العلم الياباني"يكي إماا ماسويعبر" 
  المستمر والتطوير كلمة يابانية تعř التحسين عǼاصر وأساليب التحسين المستمر. و"الكايزن"

 
 مظلة الكايزن                                                    

 

 

 العميل لإرضاءالتوجه  -              الجودة    تحسين -                           

     - kamban  الجودة الشاملة -              الإنتاجنظام للجودة في TQM  

Just-in- time                                    -  الروبوت 

 QC حلقات الجودة -          الصغيرة     مجموعات العمال         - 

 نظام الاقتراحات -               تعاونية قات العمل العلا          -  

  الإنتاجالآلية في  -                     الإنتاجيةتحسين             -  

 الصيانة الانتاجة الكام -             تطوير المنتجات الجديد            -  
 

 (82:السلمي ،ص) (Kaisen ) "( يبين مظلة "الكايزن18الشكل رقم )                            
 

التركيز 
 ϰϠع
 الزبϭن

 عـنـاصر 

kaisen 

 Δمكنن
 Δأتمتϭ
 العمل

ϡال ΔفظΎح
 ϰϠع
 الإنتΎج

التعϭΎن 
بين 

دارةالإ  

 ϕفر 
 العمل

ضبط 
Εقϭال 

دϭائر 
 الجϭدة
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إن التحسين المستمر يتطلب الالتزام بإجراء تغيرات  :اƃمستمر اƃتحسين تقنية تطبيق وخطوات عناصر 7-3-3

تدريَيا Ŵو الأحسن وبشكل متواصل، وذلك يعتمد على عǼاصر أساسية متمثلة بالمحافظة على إجراءات معيǼة تتلخص فيما يرمز 

     ويمكن تلخيص ǿذǽ العǼاصر كالأتي:   (S)( وتعř خمسة كلمات يابانية كلها تبدأ باūرف S5) له ب   

وǿو العǼصر الأول الذي يركز على حدث الأنشطة غير الضرورية وذلك عن طريق عملية S1 (Seriri  )التصفية :  –أ        

 تدعى البطاقة اūمراء وǿي تمثل نقطة البداية لتشخيص المشاكل اŬفية وتوĿ المسائلة Ŀ موقع العمل.

الإنتاجية أو تقديم اŬدمات عن طريق إتباع إستراتيجية  العملياتويركز على كفاءة  S2  (Seition):  التنظيم – ب     

 مǼاسبة تضمن عملية تǼظيم وإدارة العمل ومن فوائدǽ الوصول بسهولة إń العǼاصر الضرورية Ŀ العمل وتقليل الوقت الضائع.

 فوائدǼš ǽب أعطال المكائن.، ومن وتعř الفحص والتǼظيف المستمر لموقع العمل 3S (Seiso)التنظيف :  –ج       

 .والاŴرافات ويعř ضرورة وضع معايير للأداء يمكن الرجوع إليها لتحديد الأخطاء4S (Seiketsu ) التقييم : –د       

Ŀ التحقيق لأنه مرتبط  أǿم العǼاصر أصعب و ويعتبر ǿذا العǼصر من5S (Shiutsuke ):  التدريب والانضباط –ه       

 بتدريب القوى العاملة على Ţقيق العǼاصر السابقة وجعلها جزء من سلوكها.

ومن الملاحظ أن عمل ǿذǽ العǼاصر اŬمسة يتم بشكل مترابط ومتكامل وتهدف ǿذǽ العǼاصر إń إجراء تغيرات Ŵو الأحسن 

       (   284،ص:2014وبشكل مستمر  وزيادة كفاءة العمل ورفع مستوى اŪودة.)علاء،

    لǼجاح أي مǼظمة Ŀ عملية التحسين المستمر يَب عليها مراعاة اŬطوات التالية: :ات اƃتحسين اƃمستمرخطو  7-3-4

 الضرورية والعمليات الأǿداف Ţديد بمعŘ ، يفعل أن يَب ما ţطيط ǿو المرحلة ǿذĿ ǽ الهدف:  التخطيط  - أ

 .المواصفات حسب اŬدمة أو المǼتج لتحقيق

 . ţطيطه تم ما تǼفيذ المرحلة ǿذĿ ǽ يتم:  التنفيذ  - ب

 .والمواصفات الأǿداف مع بمقارنتها ǿذا و العملية من عليها المتحصل الǼتائج بتقييم نقوم المرحلة ǿذĿ ǽ:  التقييم -ج   

 نعود و اŬدمة أو المǼتج أو العملية على والتعديلات التحسيǼات بإجراء نقوم التقييم نتائج على بǼاءا:  التحسين  -د   

ńالمرحلة إ ńلقة تسير ثم ومن التخطيط لتعديل الأوū(428،ص:2015)وليد، .مستمرة ا 
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 أوǿونو تاييشي ابتكرǿا فلسفةفهي   التحسين المستمر ةتعتبر مǼهجية الكايزن من أعمد  Kaisen ))  اƂƃايزن 7-3-5
(Taiichi Ohno) اعية المؤسسات لقيادةǼولتطبيقها بل المالية، المؤسسات, الص Ŀ ياة، نواحي كلūالعملية على معتمدة ا 

 جميع Ţسين إń باستمرار تؤدي الŖ الǼشاطات إń )كايزن( كلمة تشير العادة Ŀ.الصǼاعات أو الأعمال ميدان وĿ .التحليل و

 وجود دون اūول على الكايزن تعمل العمل، وطرق الموحدة الǼشاطات وŢسين.الإداري والتسيير كالصǼاعة،العمل مǼاحي

  .نفايات

 .للأفضلوتعzen»  ř»زن  و ، التغيير وتعKai» ř» كاي: يابانيتين كلمتين من تتكون وǿي

 1984 عام للوجود الكايزن مفهوم ظهر( أي التحسين المستمر، وقد   Continual Improvement) إń وتترجم إجمالاً   

ى Ţتو  وأنها لابد حاليا تتم عملية كل و،ŢسيǼه يمكن يǼفذ عمل كل،فيه وضح حيث ، "إماي ماساكي" الياباني اŬبير يد على

 الهدر بالًا والتقليل من ǿذا لها لانلقى الŕ الضئيلة الأمور من غيرǽ أو فكري أو معǼوي أو مادي الهدر كان سواءعلى أي ǿدر 

  ( 41:،ص2010) توفيق، .نتائجها من الǼهاية ľ المستفيد ǿو والعميل للعملية مضافة قيمة يǼتج نوعه كان مهما

 مستلزمات تهيئة يتطلب الشاملة اŪودة إدارة لمبادئ المǼظمات تفهم إن   : متطلبات تطبيق إدارة اƃجودة اƃشاملة  -8

 الزبون رضا وعملها وإحراز جاتهامǼت ŝودة الارتقاء إń الهادفة المǼظمات Ŀ الفلسفة لهذǽ والفعال الǼاجح التطبيق ضرورية لتحقيق

 :بالآتي الشاملة اŪودة إدارة تطبيق متطلبات أǿم إجمال المǼظمات ،ويمكن من أجله أنشأت الذي الأساس

 والاستماع كافة المǼظمة أعمال عن والتقصي بالبحث القيام القيادة من يتطلب والتقصي البحث أسلوب إن: اƃقــــيادة 8-1

ńالعاملين مشكلات إ Ŀ يات على وتدريبهم الوقت، نفسǼديدة التقŪظمة أقسام مع اتصالات شبكة وإقامة اǼبما ككل الم 

 .العاملين أداء Ŀ فعال Ţسين Ţقيق يضمن

 بماǿية مستوياتهم اختلاف على العاملين مصارحة أو مكاشفة مبدأ على المكشوف الذي يقوم على الدارة مǼهجإتباع  أن كما    

 الزبون ....اł رضا أو الاستثمار إń عائد أفضل أوالأرباح  أعلى بتحقيق متمثلة سواء أǿداف من إليه تصبو وما الشركة أǿداف

 (42 :،ص2005الشاملة.) العزاوي، اŪودة إدارة فلسفة لتطبيق الأهمية غاية Ŀ مǼهجاً  عديُ 
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 و الرغبة لديهم تكون أن Ŀ وتشجيعهم فرادالأ حث على القدرة تعř الشاملة اŪودة إدارة مفهوم ضمن القيادة، نإف لذا     

 .لهداف إųازا Ŀ القدرة

 لهذǽ الأساسية والمبادئ المفاǿيم على التدرب القادة من يتطلب الشاملة اŪودة بإدارة العليا الإدارة الالتزام أن: الاƃتزام 8-2

 قيام لتشمل تمتدوإنما  اللازمة الموارد ţصيص ůرد على العليا الإدارة دعم أهمية تقتصر ولا مزاياǿا من الاستفادة Źقق بما الفلسفة

 فلن البرنامج بدعم الطويل إظهار التزامها على قادرة غير للمǼظمة العليا الإدارة كانت فإذا أسبقيات، ůموعة بوضع مǼظمة كل

  .الشاملة اŪودة إدارة تǼفيذ Ŀ تǼجح

 للعمل الذاتية الرقابة على والمركزة اŪديد العمل أنماط تقبل Ŀ لذاتية استعداداتهما معرفة يتوجب كافة العاملين التزام وان كما   

 اūصول Ŀ الزبون يرغب الŖ والمواصفات المتطلبات جميع Źقق الذي بالشكل واŪودة العملية Ţسين عمليات Ŀ ومشاركتهم

 . له المقدمة واŬدمات السلع Ŀ عليها

 لاندماج مهمة وسيلة العمل فرق تعد إذ الشاملة اŪودة إدارة ųاح متطلبات أحد ǿو اŪماعي العمل نإ :اƃعمل فرق 8-3

 Ŀ تتجسد لا ومكانتك عظمتك فأن التǼظيم Ŀ متمكǼا أو كبيراً  تكن مهما القول " انك Ŀ يكمن ذلك Ŀ والسبب العاملين

 الفريق عمل فطبيعة العمل عن عاطل كǼت لو كمن فشلها أن كما وشامل، واحدا كيانا كونها المǼظمة ųاح Ŀ إنما فرديتك،

 Ŵو أدائهم وموجهين العام بالهدف وملتزمين الآخر بعضها لبعضها متممه مهاراتهم تكون الأفراد من ůموعة كونه Ŀ يǼصب

 (42 :،ص2005العزاوي،.) نفسهمأ بمحاسبة يلزمهم الذي والمدخل الغاية

 طلباتمت أهمم يمثل كما جهة، من للمǼظمة ة الفعليةالمكاني يعكس الذي الǼشاط Űمل السلعة تعد  :اƃفعال اƃتصميم 8-4

 لبقائها القوي الدافع يعد لأنه واضحا اǿتماما للزبائن المقدمة واŬدمة السلعة الشاملة اŪودة إدارة ولتأو  أخرى، جهة من الزبون

Ŀ الدولية أم المحلية سواء السواق . 
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 عن للزبون رضا Ţقق مǼتوجات تصميم Ŀ سيساعدǿا كفوئين خبراء تضم والتطوير البحث لأقسام المǼظمة فامتلاك لذلك     

 .له المقدمة واŬدمات السلع Ŀ إيَادǿا Ŀ الزبون يرغب الŖ المواصفات مع المطابقة طريق

 على ارتكازǿا إń يعود العالمية السواق Ŀ قوية تǼافسية ميزة الأعمال مǼظمات بǼاء سبب نإ: اƃعمليات على اƃترƂيز 8-5

 يتوجب حقيقة العمليات إدارة أصبحت إذ، العمليات مدير دور أهمية يؤكد اūديث اšاǽ لأن للزبون، المقدمة واŬدمات السلع

 جعل Ŵو تتوجه اūديثة العمليات فإدارة المǼظمة، لمǼتوجات رفضه أو الزبونا لرض الأساس ǿا بعد، وإدراكها تفهمها اŪميع على

 (43 :،ص2005مدراء العمليات.) العزاوي، ǿم المǼظمات مدراء

 : وإدارة الجودة الشامϠة 9000الإيزو  نظاϡ العلاقة بين -9

 ةدرك مهي  ، عليǼا أن ن"9000يزوالإ" مواصفات ونظامقبل أن نتطرق إń العلاقة بين إدارة اŪودة الشاملة           

 ".يزوالإ"مصطلح

 International: يمثل اختصار لاسم المǼظمة الدولية للمواصفات وǿي ISO إن مصطلح تعريف الأيزو: 9-1    

Organization of Standardization   يف ب سويسرا، حيث أنها تضم أكثر منǼج Ŀ  ظمة الدوليةǼالم ǽذǿ 100ومقر 

 Ŀ العالم، ويرمز الرقم دولة Ŀ ي تهتم بتوحيد المواصفات والمقاييسǿتص بإدارة  9000عضويتها، وţ Ŗلسلسلة المواصفات ال

 (107،ص:2016)خضير،لارتباطها بالتعامل التجاري الدوŅ.، وǿي الأكثر شهرة Ŀ العالم اŪودة Ŀ الصǼاعة واŬدمات

  9000مراحل اƃحصول على شهادة الإيزو  9-2   

وǿي مرحلة التجهيز والاستعداد لتطابق الأنظمة والإجراءات  ) ما قبل التسجيل(مرحلة اƃتحضير: 9-2-1       

 والأساليب مع متطلبات الموصفات القياسية الدولية للجودة وتشمل ǿذǽ المرحلة خطوات وǿي :

  ISO 9000الإدارة العليا بأهمية إنشاء نظام للجودة يتطابق مع مواصفات  أعضاء والتزامإدراك  -1

 على الإدارة العليا تبليغ اقتǼاعها بإنشاء نظام للجودة إń جميع المستويات الإدارية وإń كافة العمال Ŀ المǼظمة. -2

 (23،ص:2013)بودرسة، أو ůلس للجودة.  Steetting Committeتعيين ǼŪة توجيهية   -3
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 . ISO 9000 تعيين مدير لإدارة اŪودة يكون على إطلاع بفلسفة اŪودة وطبيعة المواصفات الدولية للجودة -4

 إنشاء نظام اŪودة Ŀ الشركة يؤǿلها للحصول على الترخيص. شروعن فريق للجودة يعمل على تǼفيذ متكوي -5

 اليب التقييم والتدقيق.لشرح أس ISO 9000حظور  رئيس فريق اŪودة وبعض أعضاء المجلس للمǼظمة  -6

 (24،ص:2013)بودرسة، تمر ǿذǽ المرحلة بثلاث مراحل أساسية وǿي : مرحلة اƃتأهيل: 9-2-2  

 مرحلة دراية التسليم: يقوم المراجع)المدقق( بتحليل الاستمارة المحضرة من طرف المؤسسة لتحقيق المراجعة Ŀ المكان.  -1

 وكذا Ţليل الوثائق. بزيارة ميدانية للمواقع ومقابلة المستخدمين مقابلة فرديةمرحلة التأǿيل Ŀ المكان: يقوم المراجع  -2

 (سǼوات، حيث تصبح المؤسسة تتمتع بǼظام جودة كامل.3يمǼح ǿذا الفرار لمدة تتراوح)مرحلة قرار التأǿيل: -3

   ISO 9000مرحلة ما بعد اƃحصول على اƃشهادة  9-2-3   

، بل يَب الاستمرار Ŀ عملية Ţسين اŪودة المطاف نهاية لا يعتبر (ISO 9000 )الشهادةصول الشركة على إن ح        

وعلى الأقل المحافظة على المستوى اللائق الذي وصل إليه الشركة، والذي مǼحت الشهادة على أساسه، ولذلك يَب إتباع 

 اŬطوات التالية:

 اŪودة الإرشادي.المحافظة على وثائق اŪودة وŢديثها وخصوصاً دليل  -1

 التفتيش والمراقبة المستمرة. -2

 تفعيل عمل مدير اŪودة باستمرار لمراقبة كل ما يؤثر على نظام اŪودة. -3

 (26،ص:2013)بودرسة،الالتزام بالأنشطة والمǼتجات واŬدمات كما نصت عليه شهادة اŪودة المعيǼة. -4

دارة اƃجودة اƃشاملة 9000يزو اƃعلاقة بين الإ  9-3     : وا 

، ويتحدثون عǼهما وكأنهما يعǼيان الشيء نفسه ، مع ودة الشاملةوإدارة اŪ "يزوالإ"źلط البعض Ŀ كتاباتهم بين مفهومي       

، مثلما توجد أوجه ذا لا يمǼع من وجود أوجه التشابهولكن ǿ أن لكل مǼهما المǼبث والأبعاد والمتطلبات والأǿداف اŬاصة به،

 مواصفة ǿي 9000يزو الإ فإن العالمي، المستوى على وتتباين الشاملة اŪودة لإدارة مفاǿيم كثيرة و متعددةفهǼاك ، "للاختلاف

 يعد ما وǿو ،عالمي مستوى على معها التوافق مدى تقييم يسهل وǿذا ،مǼظور أي ومن لغة بأية عليه متفق موحد معŘ لها Űددة

 (377:،ص2007.)السمرائي،"الشاملة اŪودة لإدارة بالǼسبة صعبًا
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مدخلاً  يَعلها متكامل شامل بشكل المǼظمة عمليات وكفاءة فاعلية على الشاملة اŪودة إدارة كيزر ت إن  " ويرى )قǼديل(     

 (44:،ص2002. )قǼديل،"الآيزو شهادة على واūصول المستهدفة الأيزو مواصفة مع للتوافق

 من للجودة إدارة ǿي الشاملة اŪودة إدارة بيǼما ،موثقة مواصفات على يقوم للجودة نظامًا تمثل 9000يزو الإ فإن وǿكذا،     

 لتأكيد" اللويدز" شركة دراسة إليه ذǿبت ما ǿذا ويؤيد ،واحد نسيج ومن متكاملتان بلهما متعارضتين ليستا إنهما، شامل مǼظور

 أن على المبحوثة المكاتب أغلبية اتفقت حيث 9000يزو الإ شهادة على للحصول المǼظمات تسجل الŖ المكاتب عن اŪودة

 .(46:،ص2008له". )قǼديل، بديلة ليست ،لكǼها 9000زو لإلللǼظام  مكملة الشاملة اŪودة إدارة

 ǿذا عن والإجابة ،اŪودة إدارة فلسفة أو نظام عن يغř يزوالإ شهادة على اūصول كان إذا عما التساؤل يكون ما وغالبًا     

 أن يمكن كما الشاملة، اŪودة لفلسفة متبǼية تكون أن دون "يزوالإ" شهادة على المǼظمة Ţصل أن الممكن من أنه ǿي التساؤل

Řظمة تتبǼودة فلسفة المŪصول دون الشاملة اūتضع حيث "يزوالإ" شهادة على ا Ŀ ǽذǿ الةūفسها اǼاصة المعايير لŬا.به ا 

 .بين الǼظامينواŪدول التاŅ يوضح الفرق 

 (47:،ص2008وادي ،)9000( يبين الفرق بين إدارة الجودة الشاملة ومواصفات الإيزو 03الجدول رقم )      

 9000 نظام الإيــزو (TQMإدارة الجودة الشامـــــلة )

 .نظام للجودة يقوم على مواصفات موثقة إدارة اŪودة من مǼظور شامل .

 . تمثل إدارة الشاملة من وجهة نظر العميل وجهة نظر المورد. تمثل إدارة اŪودة الشاملة من

 تهتم بالتحسين المستمر .

المراجعة الدورية تهتم بالتحديث المستمر وفقاً 
للتحسيǼات الŖ أفرزǿا برنامج اŪودة الشاملة إن 

 .وجدت

وتؤلف بيǼه وبين الǼظام  تهتم بالبعد الإنساني الاجتماعي
 أشمل.سفة ومفاǿيم لالفř ف

 řتركز على طرق وإجراءات التشغيل أي على البعد الف
 .أساساً 

 تشمل كافة القطاعات والأقسام والإدارات وفرق العمل .
يمكن تطبيقها على بعض القطاعات أو الإدارات أو 

 . الأقسام وليس بالضرورة على مستوى المǼظمة ككل

 . م أو إدارة مراقبة اŪودةمسؤولية قس والأقسام والإداراتمسؤولية كل القطاعات 

 .تتم عملية التدقيق خارجية لمطابقة المواصفة عملية التقييم ذاتية للبحث عن فرص التحسين المحتملة.
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        Ūتهم نظام إدارة ا Ŗصائص والسمات ومواضع التركيز الŬ9000ودة الشاملة، ونظام الإيزو ويمكن من خلال تفحص ا ،

، فالشركات يمكǼها أن Ţصل على شهادة 9000أن نقف على حقيقة أن إدارة اŪودة الشاملة تضم Ŀ جوانبها نظام الإيزو 

ع دون أن تكون قد استكملت تطبيق إدارة اŪودة الشاملة، فمحور اǿتمام الإيزو قد لا يكون بالتركيز على Ţديد وإشبا  "الإيزو"

حاجات المستهلك، ولا العمل على المشاركة وحماس العاملين Ŀ إدخال ŢسيǼات مستمرة. Ŀ حين أن إدارة اŪودة الشاملة لابد 

 (28:،ص2014وأن تكون من تلك الأمور من أساسيات بǼائها.)عبد الرحمان،

والطرق العلمية والعملية الŖ تطبق  أدوات Ţسين اŪودة الشاملة ǿي الأساليب   اƃجودة اƃشاملة : تطبيق أدوات – 10

عة الأنشطة والمهام،وعلى حسب الأǿداف يطب ، وتتǼوع أدوات اŪودة على حسبعلى كافة الأنشطة بغرض تطويرǿا وŢسيǼها

حث عن العيوب والأخطاء ومǼها ما يستخدم يط ومǼها ما يستخدم للتحليل أو البالمرجوة من اŪودة،فمǼها ما يستخدم للتخط

 لإيَاد اūلول المǼاسبة والملائمة، ومن أشهر ǿذǽ الأدوات:

 ( (Fish Boneمخطط عظم اƃسمƂة 10-1   

"  إيشيكاوا "űطط بمسمى كذلك والǼتيجة السبب űطط يعرف : مفهوم مخطط عظم اƃسمƂة 10-1-1          

  نتتضمتدريسية  إستراتيجية"ا حيث عرفيا جابر بأنه ،  1943عام Ŀ التقǼية ǿذǽ بتطوير قام الذي إيشيكاوا الياباني للعالم نسبة

 هااتساقو ا، لهتكامو كتساب المعرفة اŪديدة لا مية، لالعالمادة والمعلم، و بة لالط بين على التفاعل ات إجرائية متتابعة، تركزو خط عدة

 (62:،ص2003)جابر،نتائج جديدة" و يات انهإń للوصول  بةدى الطللالمعرفة القائمة  مع

 Ţسين فرق تستعمل .السمكة عظم يشبه الذي لشكله نظرا وǿذا ،السمكة عظم بمخطط التقǼية ǿذǽ أيضا تعرف كما     

 عليها المؤثرة الأسباب وŢديد ،(Ţقيقها المرجو الأǿداف أو) العمليات Ŀ المشاكل Ţديد دفبه التقǼية ǿذǽ المǼظمات Ŀ اŪودة

 أو إنتاجي طابع ذات كانت سواء العملية Ŀ التحسين المقترحات وطرح المǼاسبة اūلول لتطوير الأسباب ǿذǽ على التركيز ثم ومن

 (03:،ص2000)عيشوني،.خدمي

 

 



املةـودة الشـإدارة الج                                                                          لفصل الثالثا  

95 

 

 

     Ŀ الطريقة ǽذǿ تيجة(، وتساعدǼالمخطط ب   )ال Ŀ ة، يرمز لهاǼإثارة الأفكار حول مشكلة معي Ŀ المساعدة ńالأداة إ ǽذǿ تهدف

Ţديد إطار عام لتحليل إضاĿ، وذلك عن طريق وضع عدد كبير من القضايا أو الموضوعات ů Ŀموعات يمكن إدارتها بشكل 

 إيَاد يمكن صغيرة مشكلات إń وŢويلها المعقدة المشكلات معرفة تسهيل Ŀ السمكة عظمة أسلوب تطبيق ويساعد أفضل.

  .وتعظيمه الإيَابي الأثر على الانتباǽ تركيز إń الأسلوب ǿذا يهدف كما لها، حلول

يقول "كاورو إيشيكاوا" إنه من المهم اكتشاف جميع الأمور الŖ قد تسبب مشكلة اŪودة قبل أن تبدأ Ŀ التفكير Ŀ حلها" 

    .(2002:،ص2015وبايتس، ،ماكريث)ǿو طريقة لتحليل السبب والǼتيجة  1990فǼموذجه الذي وضعه 

  المراحل التالية: بإتباعتستخدم ǿذǽ الطريقة  :اƃسمƂة عظم إستراتيجية طريقة الاستخدام 10-1-2

 .وواضح دقيق بشكل دراستها المراد المشكلة Ţديد -أ         

 من عدد)الǼتيجة( وكذلك رسم  الأساسية المشكلة بداخله يدون أو الأيمن الأيسر اŪانب Ŀ مستطيل رسم  -ب        

 .للمشكلة الرئيسية الأسباب تمثل خرالآ اŪانب  على المستطيلات

 .رئيسي سبب لكل الفرعية الأسباب إń تشير فرعية وأسهم الرئيسية الأسباب لتلك أسهم رسم -جـ        

 .التواŅ دراسة كل قضية أثيرت الأفكار حولها على  -د       

 (400:،ص2011إضافة القضايا اŪديدة الŖ قد تظهر نتيجة لاستخدام ǿذǽ الأداة.)عبد الرحمان، –ه       

لية التعليمية العمĿ  ستراتيجيةالإذǽ ام ǿاستخد نإ  ":يلي السمكة فيمام عظ إستراتيجية ام استخدإيَابيات   او إيشيكاŬص 

،كما تساعد على التركيز على استفادة كل فرد من خبرات الآخرينيتيح فرصاً من خلال تفاعل المجموعة الذي يساعد على 

 ((Ishikawa,1976,p:102 "وبتاŅ استبعاد الطروحات المشتتةالأسباب الدقيقة واūقيقية 
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 : لمشكلة شكاوى العملاء من جودة المǼتوج عظم السمكةűطط  يظهر شكل    

 
 يوضح مخطط لعظم السمكة )النتيجة والسبب(( 19الشكل رقم)                       

 (المجالات القليلة الحاكمة)   (Pareto Chart)80/20 مخطط باريتو 10-2

 إعطائها يَب الŖ المشاكل لتحديد اŪودة ůال Ŀ "باريتو" Ţليل يستخدم : مفهوم مخطط باريتو 10-2-1   

والŖ  (80/20) قاعدة أو بمبدأ باريتو Ţليل إń البعض يشير و، الكبيرة التأثيراته غيرǿا، قبل واūل المعاŪة Ŀ والأهمية الأولوية

 المشاكل معظم إليها تعود الŖ اūيوية القلة ǿي الأسباب وǿذǽ ، الأسباب من % 20 إń تعود المشكلات من 80% تعř أن

Ŗتمام يَب والǿتها بها الاŪ(55،ص:2011حريق،) .أولاً  ومعا 

:مبدأ "باريتو" ربما يكون الǼظرية الوحيدة الأكثر  Ŀ كتابهما )الكتاب الصغير لǼظريات الإدارة الكبيرة( وبايتس"يذكر "جمس      

فائدة الŖ يمكن للمديرين أن يعرفوǿا لماذا ؟ لأنه يمكن استخدامه لتقليل أعباء العمل الŖ يشعر بها المدير ويمكن تطبيقه على 

 .(234،ص:2015بايتس،ماكريث، و )نطاق واسع من الظروف

أو العوامل القليلة اūاكمة  ٪ 20من أقوى الأدوات الŖ ابتكرǿا الإنسان، ولهذا ųد أن Ţديد Pareto "باريتو"يعد مبدأ      

 (386،ص:2011لأشمل)توفيق،ايؤدي إń توفير جهد كبير، ولكن يَب أن تؤخذ ǿذǽ العوامل Ŀ اūسبان Ŀ ضوء القضايا 
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 :خطوات تطبيق مخطط باريتو 10-2-2
 ية: التال اŬطوات نعتمد الأداة ǿذǽ لاستخدامو  

  .البحث موضوعة المشكلة ūدوث المحتملة بالأسباب قائمة وضع -1    

 .البيانات خلالها šمع الŖ الفترة (،الكلف الزمن، التكرار،) نمطي مقياس Ţديد -2    

 الفترة خلال القياس لǼتيجة وفقا الأسفل إń الأعلى من تǼازليا (الصفات)الأسباب ترتيب -3    

 وقت، تكرار،) المقياس لقيم الأيسر العمودي والمحور (العيوب أنواع :مثل الصفات) للأسباب الأفقي المحور źصص - 4    

 .المتجمعة المئوية للǼسب الأيمن العمودي والمحور (كلف

  .له المǼاظرة القيم مع ارتفاعه يتǼاسب سبب لكل المستطيل يرسم - 5   

   خاصية أو سبب لكل المئوية الǼسب إيَاد يتم - 6   

  .المǼتصف Ŀ الأول المستطيل أعلى الأوń الǼقطة Ţديد - 7   
 وآخر مستطيل آخر حŕ وǿكذا الثانية، التراكمية القيمة مع الثاني للمستطيل المǼتصف تقاطع عǼد الثانية الǼقطة Ţدد - 8   

 .قيمة

 بعدǿا يبدأ الŖ الانكسار، نقطة ملاحظة خلال من المشكلة، Ŀ كبير دور تلعب الŖ الأسباب وŢديد الرسم Ţليل يتم - 9   

 أو % 50 التراكم نسبة Ţقق الŖ الأسباب تلك أوجد الǼقطة، تلك مثل تتضح لم وان اŴرافه، Ŀ بالتسارع

 (55،ص:2011)حريق،.أكثر

 

   
 (42:ص،2010( يبن المعنى الشامل لمخطط باريتو )توفيق،20الشكل رقم)                         
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 : تقريبا شيء أي إń 80/20 قاعدة تطبيق ويمكن

 .اŬدمات أو المǼتجات من٪  20 من تǼشأ العملاء شكاوى من٪  80        

 .التأخير لهذا المحتملة الأسباب من٪  20 من تǼشأ الزمř اŪدول Ŀ التأخير حالات من٪  80        

 .بك اŬاص الربح من٪  80 على تستحوذ اŬدمات أو المǼتجات من٪  20        

 .الشركة عائدات من٪  80 يǼتجون المبيعات مǼدوبي من٪  20        

 .مشاكله من٪  80 سبب الǼظم عيوب من٪  20        

  أشهر: 06لتأخر طائرة عن الإقلاع لمدة  الأسباب ونسب العيوب واŪدول التاŅ نموذج افتراضي يشمل

 (77ص:،2008( يظهر أسباب تأخر الطائرة عن الإقلاع لمدة ست أشهر)عيشوني،04الجدول رقم )

 عدد الرحالات المتأخرة التأخر  سبب
 27 التأخر Ŀ التسجيل وشحن العفش

 18 تأخر صيانة الأجهزة والمحركات

 09 والشخصيات المهمة تأخر المسافرين

 04 تأخر اŬدمات)الوقود،الǼظافة، الأكل(

 02 تأخر طاقم الطائرة

 08 أسباب أخرى

  
:Ņوبرسم خريطة " باريتو" للجدول السابق حصل الفريق على الشكل التا 

 

 (2008)عيشوني،يوضح أسباب تأخر الطائرة "باريتو"مخطط  (21الشكل رقم)



املةـودة الشـإدارة الج                                                                          لفصل الثالثا  

99 

 

 

( أن أǿم سببين ūدوث مشكلة تأخر الرحالات عن مواعيدǿا المحددة، هما تأخر تسجيل وشحن العفش 20يبين الشكل رقم )

 Ņتمعين تمثل ثلثي عدد الرحالات المتأخرة، وبتاů ذين السببينǿ الأمتعة( وتأخير صيانة الأجهزة والمركبات، حيث نسبة حدوث(

 (142:ص،2008)عيشوني، إقلاع الطائرات Ŀ مواعيدǿا المحددة. آثر الفريق التركيز على حل ǿذين السببين لتحسين عملية

  (Brain Storming)()إثارة الأفƂار اƃعصف اƃذهني 10-3

:العصف الذǿ řǿو إستراتيجية تستخدم كأسلوب لتحفيز التفكير والإبداع ūل  اƃذهني اƃعصفتعريف  10-3-1     

)إدارة اŪودة الشاملة على  المشاكل المستعصية سواء العملية أو العلمية أو اūياتية، ويعرفه عبد الرحمان توفيق Ŀ كتابه الماتع

 (54:،ص2012،لتصدي الǼشط للمشكلة")عبد الفتاحأنه"استخدام العقل Ŀ ا

ة مشجعة ومؤيدة من الأفكار الإبداعية Ŀ ظل بيئ عبد الرحمان توفيق أنه" Űاولة اūصول على أكبر عددويعرفه الدكتور      

 (320:،ص2011)توفيق،.تشمل جميع أعضاء فريق التحسين

 Ţقيق سات العصف الذřǿ أو ما يسمي بطريقة إثارة الأفكار إń: تهدف جلَ أهداف اƃعصف اƃذهني 10-3-2   
 الأتي: 
 حل المشكلات حلًا إبداعياً. –أ             
 خلق مشكلات للخصم. –ب            
 إيَاد مشكلات، أو مشاريع جديدة. –ج            

 Ţفيز وتدريب تفكير وإبداع المتدربين. –د            

يَب إتباعها Ŀ أثǼاء حل المشكلة  Ǽǿاك عدة مراحل :مراحل استخدام طريقة اƃعصف اƃذهني 10-3-3    
 : řǿجلسات العصف الذ Ŀ المطروحة 

 صياغة المشكلة.  –أ          
 بلورة المشكلة.  –ب         
 توليد الأفكار الŖ تعبر عن حلول للمشكلة. –ج          
 (57:،ص2012تقييم الأفكار الŖ تم التوصل إليها.)عبد الفتاح، –د          
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 العصف الذřǿ. طريقة الإشارة إليه، أن الأداة الأوĿ ń أدوات اŪودة الشاملة المعروفة بعظم السمكة تبŘ باستخداما يَدُر و مم

  اƃقواعد الأساسية ƃلعصف اƃذهني: 10-3-4  

 .جلسات العصف الذřǿ أي استبعاد أي نوع من اūك م أو الǼقد أو التقويم أثǼاء ضرورة Ǽšب الǼقد للأفكار المتولدة : -      

 . حرية التفكير والترحيب بالأفكار مهما يكن نوعها -      

 . المطروحة فكارلأا كمية زيادة ىعل التأكد -      

 (56:،ص2012.)عبد الفتاح،تعميق أفكار الآخرين وتطويرǿا  -      

  (Flow Cshrt) خريطة التدفق 10-4

ة، ūل المشكل لتوضيح ترتيب العمليات اللازمة يعتمد على الرسم بيانيتمثيل  عبارةي ǿ :خريطة التدفقتعريف  10-4-1    

 الهدف مǼها المساعدة Ŀ إلقاء الضوء على تتابع العمليات المتعلقة بǼقاط اţاذ القرار الرئيسية.

ǿي Ŀ الأصل طريقة رياضية ألغوريتمية تستخدم ů Ŀال البرůة )الإعلام الآŅ(، أي Ŀ   (Flow Cshrt) خريطة التدفق

 دراسة المعلوماتية، ثم عممت لتصبح طريقة وأداة Ŀ حل المشاكل التǼظيمية والتعليمية وغيرǿا من المجالات.

 تهدف خريطة التدفق للأمور التالية : أǿدافها :  10-4-2

 لعمليات المعقدة تيسير فهم ا –       

 إظهار مواطن اŬلل و التكرار. –       

 دراسة العملية من أجل التحسين والتطوير. -       

 توثيق العمليات –       

 الوصول إń فهم موحد بين للعاملين وتدريب اŪدد مǼهم. –       

 .التخطيط لمشروع ما –        
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رموز  خمسة ǿي Ŀ الأصل والأشكال،تستخدم ǿذǽ الإستراتيجية باستعمال بعض الرسوم طريقة استخدامها:  10-4-3  

 رئيسية تدل على معاني تǼظيمية ţطيطية .

 رم ز بداية اŬريطة ونهايتها  -               

 رم   ز عملية الǼشاط -               

 لاأو  نعمرمز قرار نتيجة  -                 

 رمز الوثيقة  -               

 قاعدة البيانات  -               

 (351:،ص2011( يبين رموز خريطة التدفق .) توفيق،22شكل رقم )                              

 على الǼحو التاŅ: -خبير اŪودة الشاملة-ويمكن استخدام خريطة التدفق حسب ما ذكرǽ الدكتور عبد الرحمان توفيق 

  الأنشطة الرئيسية، ومن المفيد كتابة ǿذǽ العمليات أو الأنشطة على كروت)بطاقات(أو على لوحة أوراقŢديد جميع  –    

 ضع ǿذǽ العمليات أو الأنشطة Ŀ شكل متتابع وعلى لوحة أوراق كبيرة.  –    

    المخرجات لقاعدة البيانات.هاية، Űدداً أن حددته من البداية إń الǼ بدء العمل من خلال التتابع الذي سبق –    

 وذلك بتحديد الارتباط بين العمليات والقرارات والمخرجات.الصياغة الǼهائية لتتابع العمليات أو الأنشطة  –    

 (351:،ص2011) توفيق،.الوصول إń الترجمة الǼهائية للعمليات أو الأنشطة Ŀ شكل خريطة  –    
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 الشكل التاŅ يوضح خريطة التدفق لعملية التقويم والمكافأة

 

 

 

 لا                                     

 نـــعم                                                     

 

 لا                                    

 نــعم                                                    

 

 لا                                     

 نـعم                                                    

 

 

 (356:،ص2011( يبين خريطة التدفق لعملية التقييم والمكافأة)توفيق،23الشكل رقم)                       

 
 

ϭالتقديϡالإعداد   

 إعداد الجدϭل الزمني

Δظϔالمح Δمراجع 

Δالمنظم Δخدم 

Δظــϔالمح 

ϡيرا Ύم ϰϠع ϭه 

 ϱϭنΎالدليل الث ϰϠل عϭالحص 

 النصــح

ϡيرا Ύم ϰϠع ϭه 

 Δرعيϔال ΔجنϠال ϰقدمه إل
 لϠمستثمرين في الأفراد

ϡيرا Ύم ϰϠع ϭه 

Δالمنظم ϰغ القرار إلϠاب 

ϡالتقديϭ الإعداد 
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من أǿم  "الǼظام الرشيق"أو ما يسمى  σ6  الستة سيجماتعتبر  Six Sigma)) :منهجية ستة سيجمـا 10-5

الابتكارات الإحصائية Ŀ فظاء اŪودة الشاملة، لاسيما Ŀ العصر اūديث، وǿي من أǿم وأبر المبادرات الŖ قدمتها شركة 

، ومن الǼاحية التطبيقية تعد 1980عام   ، وذلكوŢقيق الكماللتقليل نسبة الهدر ( Motorola)الاتصالات العامية متورولا

 "الستة سيجما" أحد أكثر برامج استراتيجيات الإدارة فاعليةً Ŀ العصر اūاضر فيما يتعلق بالتغيير Ŀ كل الثقافة والعملية الإنتاجية

 ( 29:،ص2010)الزǿراني،

عيوب Ŀ ملون  3.4 أكثر من العملية الŖ لا يǼتج عǼها ǿو مصطلح يشير إń: تعريف ستة سيجما 10-5-1    
  .العيوب انعدامأحياناً مع مصطلح فرصة، لأن ǿذا المعدل من العيوب مǼخفض جداً، ويرتبط مصطلح الستة سيجما 

(Park,2003,P:2) 

 والشكل التاŅ يوضح نسبة العيوب Ŀ جميع  أنواع السيجما.

 
 (39:،ص2010يبين نسبة العيوب في الستة سيجما )الزǿراني،  (24)الشكل رقم
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تقوم عليها ستة مبادئ  (Pande and Holpp,2002أورد الباحثان ) "Six Sigma" مبادئ منهجية 10-5-2
 وǿي : ǼSix Sigmaهجية م

 التركيز اūقيقي والصادق على رضا العملاء. -    
 اعتماد الإدارة على اūقائق والبيانات. -    
 التركيز على العمليات والأنشطة الداخلية. -   
 اعتماد نظام المبادأة أو التخطيط المسبق. -   
 التعاون بلا حدود. -   

  (17:،ص2012مع القدرة على Ţمل الفشل".) ǿبة، )القضاء على الهدر(السعي إń الكمال -   

    Ūيوضح نسبة الهدر على مستويات السيجما دولوا Ņالتا . 

 (07:،ص2009( يوضح نسبة العيوب على مستويات السيجما )موفق،05الجدول رقم )              

 العيوب في كل ملون فرصة مستوى السيجما
 308.537 إثǼين سيجما
 66,807 ثلاثة سيجما
 6,210 أربعة سيجما
 233 خمسة سيجما
 3,4 ستة سيجما

 
 لهذا التطبيق فوائد كبيرة للمǼظمة وكافة العملاء ومن بيǼها : فوائد تطبيق اƃستة سيجما : 10-5-3
 التكلفة. خفض -

 الانتاجية. مستوى Ţسين -

 السوق. أسهم نمو -

 المستفيد. على اūفاظ -

 .اللازمة الوقت دورة تفليص -

 .اŬلل معدل خفض -

 .التقافة تغيير -

 (    39:،ص2010)الزǿراني، .المǼتج أو / اŬدمة Ţسين -
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 (40:،ص2010( يبين المبادئ الأساسية للستة سيجما  )الزǿراني،25الشكل رقم)                    

يتحلى فريق العمل Ŀ نظام السيجما بمهارات خاصة šعله يشكل : اƃهيƂل اƃتنظيمي ƃنظام اƃستة سيجما 10-5-4

 ńتمي إǼاغم،فكل فريق يǼظيمي متǼيكل تǿة يطلق عليها الأحزمةǼرياضة الكراتيه  فئة معي Ŀ ǽذا راجع كما نراǿلأحد رواد ،و

 اŪودة الذي كان يعشق ǿذǽ الرياضة، فاستوح مǼه قوانيǼها ما يسمى بأحزمة الشجاعة وǿي :

ǿذا اūزام بمثابة مدرب حاملي الأحزمة السوداء ، باعتبارǽ خبيراً ŝميع  يعتبر صاحب : اƃحزام الأسود اƃرئيسي  -أ   

 الǼواحي المتعلقة بتطبيق مǼهج السيجما.

لفريق العمل، فهو وظيفة دائمة لشخص يقوم  يعتبر ǿذا الدور من أǿم الأدوار Ŀ الهيكل التǼظيمي:  اƃحزام الأسود  -ب   

غيير طول الوقت، فهو متفرغ لفحص ومراقبة الǼظام كلياً، كما يعمل حاملي اūزام الأسود بتحري فرص التغيير اūرجة والŖ لها ت

 (33:،ص2012) ǿبة، بصفة دائمة على إųاح مشروعات الست سيجما.

: ǿو شخص لديه  مهارات تطبيق مǼهج ستة سيجما داخل المǼظمة، لكǼه غير متفرغ كلياً لتطبيق  اƃحزام الأخضر  -ج 

 المǼهج ويكون Ŀ الغالب لديه مهام أخرى ، ويقتصر دورǽ على تقديم المفاǿيم والأدوات الŖ يكتسبها بهدف تطير الأعمال.

 يلي:تتلخص مهام البطل الراعي فيما :   اƃبطل أو اƃراعـــي  -د  

 موازنة المشاريع المطلوبة اųازǿا مع الفعاليات العامة للشركة. -        

 إعلام الفريق بتقديم المشاريع. -        

 توزيع الموارد المطلوبة مثل الوقت و المال وأي مساعدات أخرى. -        

 (35:،ص2012) ǿبة، يقوم بمراجعة الضرورية. -         
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 اƃفصل لاصـةــخ

وإعطاء نبذة عن  ،ة الشاملة وذكر أهميتها وأبعادǿاوكما تقدم معǼا ǿ Ŀذا الفصل من معرفتǼا إń مفاǿيم حول إدارة اŪود       

أبعادǿا Ţتل مكانة عالية واǿتمام كبير Ŀ المǼظمات الŖ تسعى إń   أن إدارة اŪودة الشاملة ŝميع، فإنǼا خفلص إńأشهر أدواتها

وقد بات من الواضح أن  فضلاً على رفع مستوى مواردǿا البشرية ، ،وخدماتها جاتهامǼت ŝودة الارتقاء و التطور والتحسين المستمر

ثانوياً تستأنس به المǼظمات، بل أصبح واقعاً عملياً وحتماً ( وتطبيقه ا لم يعد ترفاً فكرياً أو شيئاً TQMتبř إدارة اŪودة الشاملة)

كما   ستهان بهلعب علم الإحصاء دوراً كبيراً لا يُ  وقد مفروضاً على المǼظمات Ŀ مدمار التǼافسية والتسابق على كسب العملاء،

-ى المǼظمات ولهذا كان لزاماً عل لإنتاجية،والعمليات الإدارية وا باعتبارǽ أداة من أدوات التحسين المستمر لتسهيل الأنشطة رأيǼا،

 لضرورية مثل التخطيط والرقابةا المستلزمات تهيئة الاǿتمام بهذا الǼظام و -ولاسيما المǼظمات اŪزائرية المتطلعة للبقاء Ŀ عالم الشغل

 .الفلسفة لهذǽ الفعال و الǼاجح التطبيق لتحقيق والتقييم
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جراءاتهــا  منهجية اƃدراسة وا 

 

 

 

 

 

 

 

 ـرابعل الــصـالف
 منهجية الدراسة وإجراءاتها

 

 أولًا: الدراسة الاستطلاعية

 ثانيأً : الدراسة الأســاسية

 ثالثاً: أساليب المعالجة الإحصائية
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 تمهيد:

 حاول الباحث تقديم وعرض كل ما يتعلق  السابقين ، ومن خلال الفصلين الǼظرييناŪانب الǼظري من بعد انتهاء الباحث      

وسيحاول في ǿذا الفصل المǼهجي تطبيق المفاǿيم الǼظرية على ميدان  إدارة اŪودة الشاملة،و دارة الموارد البشرية استراتيجيات إب

ǿذا الفصل جانبين، الأول ، وقد تǼاول تعرف على العلاقة اūاصلة بين متغيرات الدراسةالدراسة وعلى واقعها الاجتماعي، وال

متعلق بالدراسة الاستطلاعية وكل ما تمخض عǼها من أǿداف الدراسة ومǼهجها وůالاتها والأدوات المستخدمة في جمع 

 وما نتج عǼها، وذلك على الǼحو الأتـــــي:    الأساسيةواŪانب الثاني متعلق بالدراسة  البيانات،

 : اƃدراسة الستطلاعيةأولا 

حث الدراسة الاستطلاعية أو الكشفية كما يسميها البعض عǼصر أساسي للب  : أهداف اƃدراسة الستطلاعية – 1    

ستطلاعية للتعرف على القيام بدراسة ا الميدانيةالبحث وبصفة خاصة في البحوث  جراءاتالميداني، "ويستحسن قبل البدء في إ

 : وقد كان الهدف من ǿذǽ الدراسة(، 06 :2003عبد اūليم،سيتم فيها إجراء البحث")الظروف التي 

 .دراستهها، Ūمع قدر من المعرفة يرتكز عليه الباحث في تمعůوما ǿي ظروف  ORSIMالتعرف على ميدان الدراسة  -     

 .تطبيقها أثǼاء تفادياً Ūوانب القصورذلك ، و عيǼة الدراسةلملاءمتها مع أداة الدراسة )الاستبيان(  ضبط -     

 قياس صدق وثبات الاستبيان.  -     

 .التعرف على اŪوانب المختلفة لموضوع البحث -     

 اكتساب طريقة عملية إجرائية في التعامل مع المتغيرات. -     

 تقويم المصادر المختلفة التي  يعتمد عليها الباحث .   -     

 الذي التحليلي، الوصفي المǼهج الدراسة لهذǽ إعدادǽ إطار في الباحث استخدم :منهج اƃدراسة الستطلاعية  – 2    

 بين الارتباط ومستوى وجودǿا درجة وتأكيد تهاحيثيا عن الكشف بغية وŢليلها الظاǿرة وصف حدود عǼد يقف

 أسلوب من أساليب التحليل المرتكز على معلومات كافية ودقيقة عن ظاǿرة أو موضوع ويعرف المǼهج الوصفي "أنه ،اتهامتغير 
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ولهذا يعتقد الباحث أن استخدام ǿذا المǼهج  (،46،ص1999وآخرون،،علومة")عبيداتŰدد من خلال فترة أو فترات زمǼية م

   .، كونه يتماشى مع طبيعة موضوع الدراسةسيتيح له اūصول معلومات وبيانات دقيقة حول مشكلة الدراسة

رئيسية كما ǿي في عموم  الاستطلاعية على ثلاث ůالاتاسة الدر  اشتملت: مجالت اƃدراسة الستطلاعية – 3 

 ل الزمř، والمجال البشري.الدراسات الكشفية وǿي المجال المكاني، والمجا

  : اƃمجال اƃمƂاني 3-1              

Ǽاعة لص ORSIM "أورسيم" مؤسسة في ميدانياً  الدراسة ǿذǽ تم إجراء :بطاقة فنية ƃلمؤسسة   3-1-1        

 و تعد " أورسيم " فرع من غروع المؤسسة الأم ولاية غليزان،  "واد رǿيو"وتقع ǿذǽ المؤسسة بدائرة  اللوالب والبراغي المعدنية،

BCR  ةǼة 1967التي أنشئت سǼيكلة المؤسسة سǿ عدة أصبحت المؤسسة تتكون من  1991بولاية سطيف، وفي إطار

و ǿذǽ الوحدات  ،سطيفولاية إń المديرية العامة ومقرǿا ب وأخرى šارية، أضافةإنتاجية  اتوحدداخل التراب الوطř،  وحدات

 :ǿي

  .للوالب والبراغي و الصǼابير   BVAوحدة إنتاج  -            

            - UCA  الوحدة بعين الكبيرة  سطيف ǽذǿ تجات توجدǼوحدة لتسويق الم. 

 .للوالب و البراغي   BVCوحدة إنتاج  -            

            - UCC   تجات توجد الوحدة بالشراقة تيبازةǼوحدة لتسويق الم. 

 .للسكاكين  UCB وحدة إنتاج  -            

            - CCB   ايل بومرداسǼارية تتموقع الوحدة ببرج مš وحدة. 

  .للوالب و البراغي  BVOوحدة إنتاج  -            

            - O R S I M ،اعة اللوالب والبراغيǼيو  صǿالوحدة بواد ر ǽذǿ غليزان  .توجد. 
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يعتبر فرع " اورسيم " من أǿم فروع المؤسسة حيث نجد أن ţصصه يشمل إنتاج اللوالب و البراغي و التحكم في مبيعاتهم و      

 مايلي  :   O R S I Mكلمة   وتعř . ديǼار جزائري  750.000.000و ǿي شركة ذات أسهم يبلغ رأس مالها  ،

- OR  :OUED RHIUO 

- S      :SOCITE   

- I       :INDUSTRUEL 

- M     :MECANIQUE 

 
الربط بين اŪزائر و  04تقع الوحدة على مستوى الغرب اŪزائري بدائرة واد رǿيو ولاية غليزان  على الطريق الوطř رقم      

 Ņة شمالا حواǼران و يبعد عن وسط المديǿا ،  م 500وǿمقسمة كما يلي :  ، ²م  124800و يتربع على مساحة قدر 

 ²م  2700المصǼع    -                       ²م  3360الأولية űزون المادة   -    

 ²م  1300ورشة الأدوات   -                  ²م ű1008زون المادة الكيميائية     -    

 ²م  9600اŪزء المخصص للإدارة   -                    ²م 97441ورشة إنتاج اللوالب    -    

 ²م 12480ورشة إنتاج الصǼابير   -    

ليد كما تمتلك المؤسسة ا  اūاصلة في سوق العمل،  ذات تكǼولوجيا عالية لمواكبة التطورات ةلآ Ź269توي المركب على     

 :   2015حيث بلغ عددǿم في شهر سبتمبر لسǼة  ،العاملة المؤǿلة ذات اŬبرة 

 عامل بصفة متمهن.  30 ، وذات عقود ما قبل التشغيل املع 35 عامل مؤقت، و 130 ، و عـامل دائم 300

تطبيق إدارة اŪودة الشاملة، وكان من ضمن  ORSIM  اعتمدت مؤسسة  : سياسة اƃجودة باƃمؤسسة 3-1-2

 ISO 14000 وموصفات  űISO 9001ططات المؤسسة في تطبيق ǿذا الǼظام ǿو اūصول على شهادة اŪودة بمواصفات 

 ، وذلك من أجل التحسين المستمر في المؤسسة، ورفع مستوى المǼتوجات وŢقيق رضا ورغبات عملائها. 2008لسǼة  

ا تستعد للحصول على شهادة ، كما أنه ISO 9001 /2015الإعداد للحصول على شهادة الأيزو  والآن ǿي في صدد

 Ÿمع بين معايير إدارة جودة صǼاعة السيارات الأمريكية والألمانية  ǿISOي مواصفات فǼية من  ISO/TS 16949 الأيزو
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والفرنسية والإيطالية في قطاع صǼاعة السيارات على مستوى العالم. فهي Ţدد المتطلبات اŬاصة بǼظام اŪودة لعمليات 

  التصميم/التطوير والإنتاج والتثبيت والصيانة اŬاصة بالمǼتجات المرتبطة بالسيارات.

وذلك حسب متطلبات  ،مرحلتين، دامت شهراً كاملاً  على تمت الدراسة الاستطلاعية : اƃمجال اƃزمني  3-2     

 الدراسة .

: تم فيها تقديم عقد التربص، والتعرف على نشاط المؤسسة ومصاūها الإدارية والإنتاجية اƃمرحلة الأوƃى 3-2-1         

مقابلة مع رؤساء المصالح وعلى رأسها مصلحة الموارد البشرية،ومصلحة التصǼيع عن كثب، أين قام الباحث بإجراء 

أيام، وكان  10وقد استغرق ذلك بǼاء أدوات الدراسة ، على ضبط و ǽحيث استفاد مǼهم معلومات قيمة تساعدوالتسويق،

 . 27/03/2016إń غاية  13/03/2016ذلك من 

فيها من تصميم أداة الدراسة)الاستبيان(، والتي دامت ثلاث أسابيع تمكن الباحث  اƃمرحلة اƃثانية: 3-2-2          

 .15/05/2016إń غاية   20/04/2016الاستطلاعية، وكان ذلك  ، ثم توزيعها على العيǼةديلها وقياس ظاǿرǿاوتع

"إحدى الدعائم الأساسية عيǼة الدراسة الاستطلاعية، والتي تعتبر  يتضمن المجال البشري : اƃمجال اƃبشري 3-3    

 للبحث فهي تسمح باūصول على المعلومات المطلوبة مع اقتصاد ملموس في الموارد البشرية والاقتصادية والوقت دون ابتعاد عن

 .(168 ،ص2004،لمراد معرفته")سلاطǼيةالواقع ا

 ORSIMمن عمال مؤسسة عاملًا  465من أصل  ،عاملاً  50تضم ، طبقية عيǼة نتقاءتم ا، الدراسة مقاصدوللتعرف على 

 .من ůتمع الدراسة% 10، وǿي تمثل Űل الدراسة كعيǼة استطلاعية

 اŪزئية العيǼات حجم بتحديد الطريقة وتتلخصة لمجتمع الدراسة، اūصول على عيǼات ممثلǿو الطبقية  العيǼةاختيار في والسبب 

 التالية : المعادلة أساس على طبقة كل من المتǼاسبة

 Nالمجتمع حجم÷  (N1حجم الطبقة × n  حجم العيǼة)= الطبقية العيǼة حجم
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 05  ،( N1)  =40  ،(N=)465 (= ،50×40÷)465 =4.03  =4( n)حجم العيǼة الطبقية للإطارات المسيرة:  -
 05   (،N2)  =75 ( ،N=)465 (= ،50×75÷)465 =8.06  =8( nحجم العيǼة الطبقية للإطارات: ) -
 05   (،N3)  =350 ( ،N=)465 (= ،50×350÷)465 =37.63 =38( nحجم العيǼة الطبقية للمǼفذين: ) -

 حسب الرتب الوظيفية: الطبقية واŪدول التاŅ يوضح توزيع العيǼة

 الإدارية راتبيوضح توزيع العينة حسب الم ( 06قم ) جدول                                 

 الــرتبـة
 الأفرادعدد 

 حجم الطبقىة
N  

حجم 
 العينة

 النسبة 

 %08 04 40 إطارات مسيرة
 %16 08 75 إطارات
 %76 38 350 منفذون
 100%  50 465 المجموع

 .اƃمصدر: من إعداد اƃباحث             

 والمقابلة والاستبيان. ،لملاحظةعليها في ǿذǽ الدراسة ا تمن بين الأدوات التي اعتمد:أدوات اƃدراسة الستطلاعية –4

بالملاحظة باعتبارǿا عملية مهمة لا يمكن الاستغǼاء عǼها،  الباحث قام ( Observation ): لاحظةاƃم 4-1         
تها المادية والبيئية، ومتابعة اوتعرف الملاحظة على أنها عملية مراقبة أو مشاǿدة لسلوك الظواǿر والمشكلات والأحداث ومكون

وأعتمد الباحث في ǿذǽ الدراسة على الملاحظة العفوية، التي قادته إń (. 130،ص،1995العواملة،واšاǿاتها وعلاقاتها )يرǿا س
استغلت (و التي للبحث ) مثل اǿتمام العمال باŪودة الشاملة، اعتمادǿم على تطبيق معايير الإيزو، جمع بعض المعطيات المهمة 

 في Ţليل نتائج البحث.

اعتمد الباحث على المقابلة في الدراسة الاستطلاعية كوسيلة مساعدة وممهدة  (interview):اƃمقابلة 4-2        
لى بǼاء علاقة شخصية من الأدوات الأكثر استعمالًا في البحوث السلوكية، فهي مصدر غř يعتمد ع"الاستبيان باعتبارǿاضبط ل

 (102،ص1999تتجسد في حوار شفوي مǼظم وǿادف")مزيان،

كما طالت المقابلة ůموعة من المسؤولين والمسيرين، تعرف الباحث من خلالهم على واقع المؤسسة ورؤيتها ورسالتها       
 وتطبيق معاييرǿا. الإيزووموقفها من ممارسات إدارة الموارد البشرية، واŪودة الشاملة، بالإضافة إń اǿتمام المؤسسة بشهادة 
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ǿي أداة تتضمن ůموعة من الأسئلة أو اŪمل اŬبرية، التي يطلب من المفحوص (Questionnaire ):الستبيان 4-3 

الاعتماد في ǿذǽ الدراسة على  ، وقد تمم  (184،ص1994عودة،الإجابة عǼها بطريقة Źددǿا الباحث حسب أغراض البحث.)

بتصميمه بعد الاطلاع على أدبيات الموضوع،والǼظر في رئيسية في البحث العلمي،وقد قام الباحث  ،باعتبارǽ أداةً الاستبيان

، تǼاول القسم الأول من الاستبيان اشتمل على ثلاثة أقسام قد والدراسات السابقة،والزيارات الاستطلاعية لميدان الدراسة،

الوضعية المهǼية، طبيعة  السن، المستوى التعليمي، سǼوات اŬدمة،  ،ǼساŪالبيانات الشخصية )الديمغرافية( لعيǼة الدراسة من )

عقد العمل(، أمّا القسم الثاني من الاستبيان فقد اشتمل على عبارات متعلقة باستراتيجيات إدارة الموارد البشرية ،من)التوظيف، 

 من التدريب، اūوافز،التأديب،التقييم(، وقد اشتمل القسم الأخير من الاستبيان عن عبارات تǼاولت نظام إدارة اŪودة الشاملة

 ، من طرف űتص،وقد قام الباحث بترجمة الاستبيان إń اللغة الفرنسية، التحسين المستمر(بة على اŪودةا، الرق)ţطيط للجودة

  كما ǿو مبين في الملاحق.  ليǼاسب جميع مستويات المفحوصين

،حيث يمثل إحدى طرق تقدير اŬماسي المتدرج  ( likert)وللإجابة على الاستبيان استخدم الباحث مقياس ليكرت       

 المطروحة وǿي كتاŅ: الأسئلة على للإجابة إمكانات خمس وجود الدرجات وحيدة البعد يترجم

 ( يبين مقياس الاستبيان الخماسي المتدرج )سلم ليكرت(07جدول )                          
 رافض تماماً  رافض غير متأكد موافق موافق تماماً 

5 4 3 2 1 
 .إن كانت الفقرات سالبة يطبق المقياس بهذا الشكل إذا كانت الفقرات موجبة و تعكس نتائجه             

    :  اƃدراسة اƃخصائص اƃسيƂومترية ƃلأداة – 5

القياس، قياس ما ǿو مدى استطاعة أداة الدراسة أو إجراءات "صد بالصدق يق :(الستبيـان) لأداة صـدق  -5-1  

 (429،ص1995)العساف، "مطلوب قياسه

خصائص الاستبيان الوضوح والشمول " شمول الاستمارة لكل العǼاصر التي Ÿب أن تدخل في التحليل من  أǿم ومن     

 ( 189،ص1998ناحية، ووضوح فقراتها من ناحية أخرى، بحيث تكون مفهومة لكل من يستخدمها")عبيدات وآخرون،
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  قياس الصدق الظاǿري، وقياس الاتساق الداخلي. قام الباحث بǼوعين من الصدق، وبǼاءً على ǿذǽ الأسانيد

 صدق اƃظاهري )صدق اƃمحƂمين( :   -5-1-1

على ůموعة من الأساتذة المختصين في علم -وضبطها وعرضها على المشرفتصميمها بعد الانتهاء من  -عُرضت الأداة      

ǿفس وعلم التربية على مستوى جامعة وǼومدى بغية التأكد من مطابقة الاستبيان لموضوع الدراسة،و جامعة غليزان،  ران،ال

 :لب مǼهم إبداء رأيهم حولوطُ  قياسها للهدف الذي صممت من أجله،

 .التابعة لها مع المحاور الاستبيان عبارات وتǼاسق مدى ملائمة -   

 مدى ملائمة العبارات لمستوى أفراد العيǼة. -   

 التدقيق في سلامة الصياغة اللغوية . -   

هاتهم فيما źص الاستبيان شكلًا ومضموناً، وبǼاءً عليه يبعين الاعتبار جميع ملاحظات المحكمين وتوج وقد أخذ الباحث      

ل وبذالك تم التوصل إń الشكالمشرف، مع بعد مǼاقشة واستشارة  ،وحذف بعضهاتمم تعديل بعض الفقرات وإعادة صياغتها

 . %89 ـــبـ الǼهائي لأداة الدراسة، وقدرت نسبة الصدق الظاǿري للأداة

  صدق التساق اƃداخلي ƃلاستبيان :  -5-1-2

 الستبيان : مع محورها و مع اƃدرجة اƂƃلية عباراتƂل صدق التساق  -أ 

 ستطلاعيةلاا عيǼةال على الدراسة أداة بتطبيق الباحث قام الاستبيان، لعبارات الداخلي الاتساق صدق من التحقق بغية     

 ،وذلك من خلال حساب معامل الارتباطومسير ومǼفذ ، مستخدماً   إطار بين مبحوثا 50بـــــ عددǿا والمقدر

 مع الدرجة الكلية للاستبيان العبارةرǿا ، و عبارات الاستبيان وŰو كل عبارة من بين   (Pearson corrélation)"بيرسون"

،وقد تم حذف ست عبارات بǼاءً على ǿذا المقياس،لم تتمتع بارتباط قوي،لا بين العبارات مع Űورǿا، ولا بين الدرجة الكلية ،  

كما أبقى الباحث على ثلاث فقرات كان ارتباطها ضعيف مع الدرجة الكلية،وارتباطها قوي مع المحور لاعتبارات سيوردǿا 

 :ة الباحث في قراءته للجداول التالي
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 :الكلية والدرجة الأول المحور لعبارات الداخلي الاتساق *

 ( معاملات ارتباط العبارات مع محورǿا  ومع الدرجة الكلية  08جدول رقم)

 عبارات المحور الأول  الرقم
الاتساق مع 

 المحور
الاتساق مع الدرجة 

 الكلية

    0.395 *  0.555** توجد في المؤسسة ǿيئة تشرف على عملية التوظيف .  - 01
 0.733** 0.634** الباحثين عن الشغل(.تسعى المؤسسة إń جذب الأفراد ) - 02
 0.612** 0.606**  )جرائد،مجلات...(تستخدم المؤسسة وسائل الإعلام في التوظيف - 03
 0.562** 0.780** تُدرس طلبات المرشحين من طرف ǿيئة متخصصة. - 04
 0.525** 0.757** في عملية الاختيار psychotechnique تقǼية( -)نفسšُرى اختبارات  - 05
 0.540** 0.795** تهتم المؤسسة بتوظيف ذوي الكفاءة العالية . - 06
   š **0.599 * 0.327رى عملية التوظيف حسب الاحتياجات .  - 07
 0.522** 0.719** تقوم المؤسسة بتحديد احتياجاتها للتوظيف .  - 08
 0.556** 0.713** تهتم المؤسسة بتوظيف ذوي الشهادات العالية . - 09
 0.512** 0.696** وفق معايير خاصة . Sélection -بعد الانتقاء -تتم عملية التوجيه - 10
   0.433    0.106 * (źnomméضع العامل اŪديد إń فترة šريبية قبل التثبيت. ) - 11
 0.477** 0.667** تهدف المؤسسة من التوظيف رفع مستوى إدارة الموارد البشرية  - 12

 0.01دال عǼد مستوى           **                                  spssمن إعداد الباحث واعتمادű ǽرجات برنامج  المصدر:
 0.05دال عǼد مستوى *                                                                                                                       

الدرجة الكلية للاستبيان، أن جميع  ومع( الذي يظُهر معاملات الارتباط لكل فقرة مع Űورǿا،08نلاحظ من اŪدول ) -

وǿي درجات  ،(Ű0.780-0.433صورة بين القيمتين )اŬاصة بالفقرة مع Űورǿا معاملات الارتباط الظاǿرة في اŪدول 

-0.612أما معاملات الارتباط بين الفقرة والدرجة الكلية وǿي Űصورة بين القيمتين ) (.0،05موجبة ودالة عǼد مستوى )

( 0.106فهي غير موجبة Ţتوي درجتها ) 11ما عادا الفقرة رقم  (.0،05جات موجبة ودالة عǼد مستوى )در  (0.106

أبقى الباحث ǿذǽ الفقرة لاعتبارات متعددة ، كونها فقرة ǿامة لا يمكن الاستغǼاء عǼها،فهي   (.0،05دالة عǼد مستوى)وغير 

 لفقرة متحصلة على درجة عالية في قياس الصدق الظاǿري تقدر بـتكشف عن لبǼة ǿامة من لبǼات التوظيف ، زد على ǿذا أن ا

85.71%.   
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 الكلية: والدرجة الثاني المحور لعبارات الداخلي الاتساق * 

 ( معاملات ارتباط العبارات مع محورǿا  ومع الدرجة الكلية   09جدول رقم)

  عبارات المحور الثاني الرقم
الاتساق مع 

 المحور
الدرجة الاتساق مع 
 الكلية

 0.630** 0.713** توجد في المؤسسة ǿيئة خاصة بالتدريب . - 01
 Ǽǿ **0.692 **0.544اك أǿداف واضحة تسعى إليها المؤسسة من خلال التدريب. - 02
 0.564** 0.706** ( للعامل.Carrièreيهدف التدريب في المؤسسة لتطوير المسار الوظيفي ) - 03
 0.534** 0.562** المؤسسة لرفع الإنتاج . يهدف التدريب في - 04
 0.591** 0.687** التدريب الذي تلقيته مǼاسب لوظيفتك . - 05
 0.569** 0.820** يتم Ţديد احتياجات المؤسسة للتدريب . - 06
 0.685** 0.831** يتم Ţديد الاحتياجات بǼاءاً على تقييم مستمر. - 07
08 -  ǽذǿ 0.648** 0.791** الاحتياجات .يتم التدريب وفق 
 Ǽǿ **0.673 * 0.413اك برامج تدريب Űددة و مدونة . - 09
 0.474 * 0.728** يتم التدريب وفق البرنامج المحدد .  - 10
 0.585** 0.657** الموظفين. لدى والمهارات المعارف مستوى التدريب يرفع - 11
 0.674 **0.576** (stresseالعمل ) من مشاكل التقليل في التدريب يسهم - 12
    0.263 0.466* تعتقد أن التدريب ساعدك على تǼمية مهارتك . - 13
 Ǽǿ **0.759 **0.579اك عملية تقييم لبرامج التدريب . - 14
 Ǽǿ **0.728 **0.581اك تقييم لعملية التدريب . - 15

 0.01دال عǼد مستوى                              **                     spssمن إعداد الباحث واعتمادű ǽرجات برنامج  المصدر:
     0.05دال عǼد مستوى *                                                                                                                        

معاملات الارتباط لكل فقرة مع Űورǿا،ومع الدرجة الكلية للاستبيان، أن جميع ( الذي يظُهر 09نلاحظ من اŪدول ) -    

(، وǿي درجات 0.466-0.831معاملات الارتباط الظاǿرة في اŪدول اŬاصة بالفقرة مع Űورǿا Űصورة بين القيمتين )

-0.685وǿي Űصورة بين القيمتين ) أما معاملات الارتباط بين الفقرة والدرجة الكلية   (.0،05موجبة ودالة عǼد مستوى )

( 0.263فهي غير موجبة Ţتوي درجتها ) 13(. ما عادا الفقرة رقم 0،05درجات موجبة ودالة عǼد مستوى ) (0.263

 (. 0،05دالة عǼد مستوى)وغير 



منهجية الدراسة وإجراءاتها                                                                       رابعالفصل ال  

 

117 

 

     

تقيس ارتباط التدريب بارتفاع أبقى الباحث ǿذǽ الفقرة لاعتبارات متعددة ، كونها فقرة ǿامة لا يمكن الاستغǼاء عǼها،فهي       

أن الفقرة  ذلكزد على  الأداء، وبتاǿ Ņي تدل على التحسين المستمر، والذي يعتبر Űوراً ǿاماً من Űاور اŪودة الشاملة،

 .% 100 متحصلة على درجة عالية في قياس الصدق الظاǿري تقدر بـ

 الكلية: والدرجة الثالث المحور لعبارات الداخلي الاتساق*    

   ( معاملات ارتباط العبارات مع محورǿا  ومع الدرجة الكلية  10جدول رقم) 

 عبارات المحور الثالث الرقم
الاتساق مع 

 المحور
الاتساق مع الدرجة 

 الكلية
 0.681** 0.619** يوجد في المؤسسة نظام خاص باūوافز. - 01
    0.149   0.643** أنت راض عن الترقيات التي تمǼح في العمل. - 02
 0.637** 0.734** تهتم الإدارة العليا برفع معǼويات العاملين عن طريق اūوافز. - 03
 0.549** 0.738** تتيح الإدارة للعاملين فرصة المشاركة في اţاذ القرارات. - 04
 0.733** 0.754** تسعى المؤسسة إń توفير ظروف عمل مǼاسبة. - 05
 0.574** 0.753** تتيح الإدارة فرصة إبداء الآراء والمقترحات.  - 06
 0.676** 0.748** اūوافز المقدمة تتوافق مع اŪهد المبذول. - 07
 0.482** 0.558** اūوافز تقدم وفق أسس و معايير مǼظمة.  - 08
 0.317 * 0.477** اūوافز التي تقدم تتسم بالمرونة . - 09
 0.629** 0.632** على الǼشاطات المقدمة )شكر،تقدير،شهادة...( مكافآت معǼويةتوجد  - 10

 0.580** 0.596** على الǼشاطات المقدمة.نقود،ǿدايا،رحلات...(توجد مكافآت مادية) - 11
 0.01دال عǼد مستوى           **                                          spssمن إعداد الباحث واعتمادű ǽرجات برنامج  المصدر:  

   0.05دال عǼد مستوى *                                                                                                                           

الدرجة الكلية للاستبيان، أن جميع ( الذي يظُهر معاملات الارتباط لكل فقرة مع Űورǿا،ومع 10نلاحظ من اŪدول ) -     

(، وǿي درجات 0.477-0.754معاملات الارتباط الظاǿرة في اŪدول اŬاصة بالفقرة مع Űورǿا Űصورة بين القيمتين )

 (.0،05موجبة ودالة عǼد مستوى )
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درجات موجبة ودالة عǼد  (0.149-0.733أما معاملات الارتباط بين الفقرة والدرجة الكلية وǿي Űصورة بين القيمتين )    

 (. 0،05دالة عǼد مستوى)( وغير 0.149( فهي غير موجبة Ţتوي درجتها )2(. ما عدا الفقرة رقم )0،05مستوى )

، زد على ،كونها تفسر مدى الرضا عن اūوافز المقدمةأبقى الباحث ǿذǽ الفقرة مع أن ارتباطها ضعيف بالǼسبة للدرجة الكلية 

 .%85.71متحصلة على درجة عالية في قياس الصدق الظاǿري تقدر بـ  ذلك أن الفقرة

 الكلية: والدرجة الرابع المحور لعبارات الداخلي الاتساق* 

 ( معاملات ارتباط العبارات مع محورǿا  ومع الدرجة الكلية    11جدول رقم)

 عبارات المحور الرابع الرقم
الاتساق مع 

 المحور
الاتساق مع الدرجة 

 الكلية
    0.660** 0.693** الهيئة التأديبية مستقلة عن المدير في أرائها. - 01
 0.436* 0.600** يهدف الǼظام التأديبي إŢ ńسين الأداء)السلوك(. - 02
 Ǽǿ **0.659 **0.493اك رضا لدى العاملين على القرارات التأديبية . - 03
 0.388* 0.527** يمكن لأي موظف الإطلاع على ملفه التأديبي . - 04

 Ǽǿ **0.678 **0.550اك إمكانية رد الاعتبار للموظف المعاقب عقوبة خفيفة . - 05
 Ǽǿ   **0.489  *   0.303اك إمكانية رد الاعتبار للموظف المعاقب عقوبة كبيرة. - 06
 Ǽǿ **0.656 **0.596اك ضمانات قانونية Ţمي الموظف من العقوبات التعسفية . - 07
 0.589** 0.668** الإدارة . تعسف من الموظف حماية في دور للǼقابة - 08
 0.556** 0.545** تمارس الهيئة المكلفة بالتأديب سياسة العقوبات المقǼعة . - 09

 0.01 دال عǼد مستوى                                                **  spssمن إعداد الباحث واعتمادű ǽرجات برنامج  المصدر:
    0.05دال عǼد مستوى *                                                                                                                       

( الذي يظُهر معاملات الارتباط لكل فقرة مع Űورǿا،ومع الدرجة الكلية للاستبيان، أن جميع 11نلاحظ من اŪدول ) -

(، وǿي درجات  0.489-0.693مع Űورǿا Űصورة بين القيمتين ) اتمعاملات الارتباط الظاǿرة في اŪدول اŬاصة بالفقر 

(. أما معاملات الارتباط بين الفقرة والدرجة الكلية وǿي Űصورة بين القيمتين 0،05موجبة ودالة عǼد مستوى )كلها 

 ، وبذلك تعتبر فقرات المحور صادقة لما وضعت لقياسه.(0،05)ت موجبة ودالة عǼد مستوى درجا (0.303 - 0.660)
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 الكلية: والدرجة الخامس المحور لعبارات الداخلي الاتساق* 

 ( معاملات ارتباط العبارات مع محورǿا  ومع الدرجة الكلية    12جدول رقم)

الاتساق مع  عبارات المحور الخامس الرقم
 المحور

الاتساق مع 
 الدرجة الكلية

    0.553** 0.675** تهتم المؤسسة بتقييم الأداء . - 01

    0.566** 0.508** توجد في المؤسسة بطاقات التقييم Ţتوي على معايير دقيقة . - 02

 0.531** 0.812** يتم التقييم من طرف رؤساء العمل فقط . - 03

 0.509** 0.754** يتم التقييم على أساس نتائج الأداء . - 04

  0.556** 0.759** يتم التقييم على أساس السلوكات . - 05

 0.371* 0.649**  المصدر المهم للتقييم ǿو ملف العامل . - 06

 0.542** 0.731** المصدر المهم للتقييم ǿو ملاحظة أداء الأفراد . - 07

 0.623** 0.768**   من أǿداف التقييم في المؤسسة Ţسين الأداء  . - 08

 0.483** 0.452* تستخدم نتائج التقييم لإيقاع الضرر بالعمال .  - 09

 0.553**  0.623**   تستخدم نتائج التقييم في مصلحة العامل)تعيين،ترقية،مكافأة...(. - 10
 0.01عǼد مستوى دال                                             **    spssمن إعداد الباحث واعتمادű ǽرجات برنامج  المصدر:  

 0.05دال عǼد مستوى *                                                                                                                            

للاستبيان، أن جميع ( الذي يظُهر معاملات الارتباط لكل فقرة مع Űورǿا،ومع الدرجة الكلية 12نلاحظ من اŪدول ) -

(، وǿي درجات  0.452-0.812مع Űورǿا Űصورة بين القيمتين ) اتمعاملات الارتباط الظاǿرة في اŪدول اŬاصة بالفقر 

(. أما معاملات الارتباط بين الفقرة والدرجة الكلية وǿي Űصورة بين القيمتين 0،01موجبة ودالة عǼد مستوى )كلها 

 وبذلك تعتبر فقرات المحور صادقة لما وضعت لقياسه.(. 0،01ة ودالة عǼد مستوى )درجات موجب (0.371- 0.623)
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 الكلية: والدرجة الأول للاستبيان الثاني المحور لعبارات الداخلي الاتساق*

 ( معاملات ارتباط العبارات مع محورǿا  ومع الدرجة الكلية    13جدول رقم) 

 عبارات المحور الأول الرقم
مع الاتساق 
 المحور

الاتساق مع الدرجة 
 الكلية

تلتزم الإدارة بالتخطيط المستمر. - 01  0.780** 0.697** 

تركز المؤسسة على التخطيط في رفع مستوى اŬدمات. - 02  0.735** 0.672**  

تتعامل الإدارة بالمرونة في التخطيط . - 03  0.599** 0.566** 

واضحة وŰددة .توجد  لدى المؤسسة رؤية ورسالة  - 04  0.756** 0.762** 

يتم وضع خطط طويلة الأمد لدراسة المشكلات المستقبلية . - 05  0.679** 0.591**  

يوجد خطط بديلة في حالة تراجع نظام اŪودة . - 06  0.699**  0.664** 

تستخدم الإدارة الطرق الإحصائية في Ţديد قراراتها . - 07  0.670** 0.604** 

التخطيط على التسيير الأحسن و الأمثل للموارد البشرية . يعمل - 08  0.771** 0.726** 

يعمل التخطيط على التسيير الأحسن و الأمثل للموارد المادية . - 09    0.759**  0.728** 

تسعى المؤسسة لتوضيح أǿدافها للعاملين .  - 10  0.768** 0.741** 

11 iso دائما .  الإيزوţطط المؤسسة لǼيل شهادة  -    0.560**  0.515**  

وجود قيادة فعالة تتبŘ نظام اŪودة الشاملة . - 12  0.705** 0.707** 

šعل المؤسسة اŪودة الشاملة كرسالة لها تهدف لتحقيقها . - 13  0.695** 0.664** 

توفر المؤسسة فرص للمشاركة والإبداع في Ţقيق الأǿداف . - 14  0.550** 0.610** 

 0.01دال عǼد مستوى                                      **             spssمن إعداد الباحث واعتمادű ǽرجات برنامج  المصدر:
 0.05دال عǼد مستوى *                                                                                                                   

( الذي يظُهر معاملات الارتباط لكل فقرة مع Űورǿا،ومع الدرجة الكلية للاستبيان، أن جميع 13نلاحظ من اŪدول ) -   

 (، وǿي درجات 0.550 -0.780 مع Űورǿا Űصورة بين القيمتين ) اتمعاملات الارتباط الظاǿرة في اŪدول اŬاصة بالفقر 
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أما معاملات الارتباط بين الفقرة والدرجة الكلية وǿي Űصورة بين القيمتين  (.0،01موجبة ودالة عǼد مستوى )كلها 

  وبذلك تعتبر فقرات المحور صادقة لما وضعت لقياسه.(. 0،01درجات موجبة ودالة عǼد مستوى ) (0.515- 0.741)

 الكلية: والدرجة الثاني للاستبيان الثاني المحور لعبارات الداخلي الاتساق * 

 ( معاملات ارتباط العبارات مع محورǿا  ومع الدرجة الكلية    14جدول رقم)

 عبارات المحور الثاني الرقم
الاتساق مع 

 المحور
الاتساق مع الدرجة 

 الكلية

تهتم المؤسسة بǼظام الرقابة المستمر. - 01  0.655** 0.560** 

توجد جهة خاصة بالإشراف على المراقبة . - 02  0.613** 0.525**  

تتم المراقبة على العاملين ميدانيا . - 03  0.717** 0.521** 

توجد مراقبة على جودة المǼتوجات واŬدمات . - 04  0.593** 0.625** 

تهتم المؤسسة برقابة بيئة العمل وفقا للمعايير اŪودة . - 05  0.627** 0.529**  

توفر المؤسسة نظام التدقيق في المعايير المعتمدة للجودة . - 06  0.718**  0.547** 

المراقبة والمتابعة مبǼية على أساس قواعد وإجراءات . - 07  0.729** 0.572** 

مصادر الرقابة تتحلى بالمصداقية وţلو من الذاتية . - 08  0.709** 0.541** 

توجد في المؤسسة رقابة خارجية من طرف مؤسسة الإيزو . - 09    0.737**  0.558** 

في نشر ثقافة المتابعة . تسعى المؤسسة - 10  0.560** 0.698** 

يوجد رضا عǼد العاملين لأنظمة المراقبة والمتابعة . - 11   0.594**  0.597**  

يشارك الرؤساء في عملية المراقبة . - 12  0.584** 0.533** 

تهتم المؤسسة بالمراقبة الذاتية للعاملين . - 13  0.481* 0.457* 

ومتǼوع للرقابة لدى المؤسسة . يوجد تقييم مستمر - 14  0.471* 0.459* 

 0.01دال عǼد مستوى                                         **           spssمن إعداد الباحث واعتمادű ǽرجات برنامج  المصدر:
            0.05دال عǼد مستوى *                                                                                                                      
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( الذي يظُهر معاملات الارتباط لكل فقرة مع Űورǿا،ومع الدرجة الكلية للاستبيان، أن جميع 14نلاحظ من اŪدول ) -    

(، وǿي درجات  0.471-0.737مع Űورǿا Űصورة بين القيمتين ) اتمعاملات الارتباط الظاǿرة في اŪدول اŬاصة بالفقر 

(. أما معاملات الارتباط بين الفقرة والدرجة الكلية وǿي Űصورة بين القيمتين 0،05موجبة ودالة عǼد مستوى )كلها 

  لقياسه.وبذلك تعتبر فقرات المحور صادقة لما وضعت  ،(0،05درجات موجبة ودالة عǼد مستوى ) (0.457- 0.668)

 الكلية: والدرجة الثالث للاستبيان الثاني المحور لعبارات الداخلي الاتساق  *  

 ( معاملات ارتباط العبارات مع محورǿا  ومع الدرجة الكلية    15جدول رقم)

 عبارات المحور الثالث الرقم
الاتساق مع 

 المحور
الاتساق مع الدرجة 

 الكلية

تستخدم المؤسسة طرق مǼهجية ūل المشاكل والأعمال .مثلًا)űطط  - 01
 **0.704 **0.750 إيشيكاوا، űطط بارتو، خرائط التدفق( 

يتم تصǼيف البيانات بشكل إحصائي . - 02  0.682** 0.695**  
.يتم التدريب على العمليات ميدانيا وبشكل مستمر  - 03  0.792** 0.758** 

04 
مكتوبة ومعدلة  PROCESSUS  انجاز العمل )العمليات(مواصفات   -

 **0.625 **0.607 .  ومطابقة لما يتم في أرض الواقع

Ţرص المؤسسة على تقليل الفجوة ما بين  توقع المستهلكين وجودة  - 05
  **0.584 **0.501 اŬدمات والمǼتجات .

تعطي المؤسسة اǿتماما كبيرا للابتكار والإبداع . - 06  0.814**  0.758** 

تكافئ المؤسسة على الابتكار والإبداع . - 07  0.745** 0.697** 

صف الذřǿ( لمǼاقشة مشاكل العمل يتم تشكيل حلقات اŪودة) الع - 08  0.685** 0.635** 

09 PDCA يعي العاملون أهمية استخدام حلقة )ديمǼغ( .  -   

 **0.617  **0.715   *خطط / * نفذ  / * دقق /* اعمل .             

تأخذ المؤسسة بآراء العاملين في Ţسين وتطوير الإنتاج . - 10  0.733** 0.632** 
تهتم المؤسسة بتحسين ثقافة بيئتها .  - 11   0.800**  0.758**  
تسعى المؤسسة لتحقيق التغيير التǼظيمي .  - 12  0.811** 0.755** 
توفر المؤسسة مǼاخ عمل ملائم  وآمن وفق معايير اŪودة .  - 13  0.839** 0.809** 

تطبق المؤسسة نظام اūوافز لتحسين الأداء . - 14  0.827** 0.736** 

 0.01دال عǼد مستوى        **                                      spssمن إعداد الباحث واعتمادű ǽرجات برنامج  المصدر:
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    0.05دال عǼد مستوى *                                                                                                                 

 لدرجة الكلية للاستبيان، أن جميع( الذي يظُهر معاملات الارتباط لكل فقرة مع Űورǿا،ومع ا15من اŪدول ) يتبين لǼا -

درجات   (، وǿي0.501-0.839مع Űورǿا Űصورة بين القيمتين ) اتالارتباط الظاǿرة في اŪدول اŬاصة بالفقر معاملات 

(. أما معاملات الارتباط بين الفقرة والدرجة الكلية وǿي Űصورة بين القيمتين 0،05موجبة ودالة عǼد مستوى )كلها 

 وبذلك تعتبر فقرات المحور صادقة لما وضعت لقياسه. ،(0،05درجات موجبة ودالة عǼد مستوى ) (0.617- 0.809)

   ية(ن)مصفوفة معاملات الارتباط البي: ƃلمحاور صدق اƃبنــائي -ب   

 Űور كل وبين البعض بعضها مع المحاور بين الارتباط معاملات بحساب حثالبا قام للاستبيان البǼائي الصدق من للتحقق

 واŪدول التاŅ يبين ǿذǽ الدرجات لكلا الاستبيانين.  ،للاستبيان الكلية والدرجة

 .  DRH استراتيجيات إدارة الموارد البشريةاŬاص بمحاور  :الستبيان الأول      

   DRH المحاور مع بعضها وبالدرجة الكلية للاستبيان الأول( معاملات ارتباط 16جدول رقم)
 المحور الخامس المحور الرابع المحور الثالث المحور الثاني المحور الأول 

      المحور الأول
     0.636** المحور الثاني
    0.330*  0.264 المحور الثالث
   0.410* 0.494** 0.500** المحور الرابع

  0.681** 0.308* 0.424* 0.546** المحور الخامس
 0.727** 0.783** 0.693** 0.784** 0.749** الـكلية   الـدرجة
 0.01دال عǼد مستوى         **                                          spssمن إعداد الباحث واعتمادű ǽرجات برنامج  المصدر:

 0.05دال عǼد مستوى *                                                                                                                   

 مع Űور كل ارتباط معاملات ثم البعض، بعضها مع المحاور ارتباط معاملات يبين الذي( 16نلاحظ من اŪدول ) -     

( قوية وǿي 0.424 -0.783بين قيمتين ) Űصورة اŪدول في الظاǿرة الارتباط معاملات جميع أن ،ستبيانللا الكلية الدرجة

 ( مما يبين أن أداة الدراسة تتمتع بصدق بǼائي يؤǿلها لقياس مقصدǿا .0.05دالة عǼد مستوى معǼوية )
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 . TQMاŬاص بمحاور  إدارة اŪودة الشاملة :الستبيان اƃثاني   

 TQM للاستبيان الثاني المحاور مع بعضها وبالدرجة الكلية( معاملات ارتباط 17جدول رقم)               
 المحور الثالث المحور الثاني المحور الأول 

    المحور الأول
   0.769** المحور الثاني
  0.722**  0.866** المحور الثالث

 0.944** 0.879** 0.951** الـكلية   الـدرجة
 0.01مستوى دال عǼد       **     spssمن إعداد الباحث واعتمادű ǽرجات برنامج  المصدر:

 0.05دال عǼد مستوى *                                                                              
            

 الدرجة مع Űور كل ارتباط معاملات ثم البعض، بعضها مع المحاور ارتباط معاملات يبين الذي( 17نلاحظ من اŪدول ) -   

وǿي دالة  مرتفة( 0.944 -0.951بين قيمتين ) Űصورة اŪدول في الظاǿرة الارتباط معاملات جميع أن ،ستبيانللا الكلية

 يؤǿلها لقياس مقصدǿا . مرتفع ( مما يبين أن أداة الدراسة تتمتع بصدق بǼائي0.01عǼد مستوى معǼوية )

 تكرر لو تقريبا واحدة ستكون الإجابة أن من التأكد يعرف الثبات على أنه" : الأداة )الستبيان( ثبات – 5-2

  (430،ص1995،العساف) "űتلفة أوقات في ذاتهم الأشخاص على تطبيقها

 Spssوالاستعانة ببرنامج ،(بيرسون) الارتباط معامل اعتماد خلال من الدراسة أداة صدق من التأكد من الباحث انتهاء بعد 

حساب التجزئة الǼصفية، وحساب معامل الثبات )ألفاكرونباخ( على  ذلك في استخدم حيث ،ثباتها من التأكد من بد لا كان

 . Ņدول التاŪو مبين في اǿ ة الاستطلاعية ، وكمǼالعي 

 Split-Half Coefficient: اƃتجزئة اƃنصفية 5-2-1    

 الاستǼبيان نصفي šميع الممكن ومن. متكافئين أنهما يفترض نصفين، إń الاستبيان تقسيم إń في ǿذǽ الطريقة اللجوء يتم     

 الأرقام ذات الأسئلة وضع ǿي ، Spssوذلك بالاستعانة ببرنامج  فقرة لكل والصعوبة للمحتوى دقيق تفحص أساس على

 ǿذا في الثبات معامل ǿووالǼاتج  الǼصفين، بين الارتباطات وحساب الثاني، الǼصف في والزوجية الأول الǼصف في الفردية

 .واحدة مرة فيتم تطبيقه أما الاختبار، بتصحيح فقط مرتبطة التجزئة أن ويلاحظ الاختبار،
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 تمم  الأسئلة الزوجية للاستبيان الأول، وقد ومعدل الفردية الأسئلة معدل بين بيرسون ارتباط معامل إŸاد تموعلى ǿذا الأساس 

 "سبيرمان براون" ارتباط معامل باستخدام الارتباط المتحصل عليها  معاملات تصحيح

    ر +1 /ر 2  =ر  معامل الثبات   التالية:  المعادلة حسب

 كما ǿو مبين في اŪداول التالية:  ǿي معامل الارتباط (ر)حيث 

 الأستبيان الأول :    

 بالتجزئة النصفية للاستبيان الأول مع التصحيح بمعادلة سبيرمن  ( يبين قيم معامل الثبات18جدول رقم )             

 تصحيح سبيرمن براون  قيمة معامل الثبات بالتجزئة النصفية  عدد العبرات 

57 0,936 0,938 

  spssمن إعداد الباحث واعتمادű ǽرجات برنامج  المصدر:                  

 Ūميعسبيرمان براون بمعادلة  المعدل أو المصحح الارتباط معامل قيمة أن (18) جدول في الموضحة الǼتائج خلال من -

 يكون وبذلك،  يعř أن معامل الارتباط بعد التصحيح قوي ودال إحصائياً  وǿذا( 0.936)بلغالأول  الاستبان فقرات

 01 رقم  الملحق في ǿو كما الǼهائية هصورت في انيالاستب

     : الستبيان اƃثاني  *  

 ( يبين قيم معامل التباث بالتجزئة النصفية للاستبيان الثاني مع التصحيح بمعادلة سبيرمن 19جدول رقم )              

 تصحيح سبيرمن براون  قيمة معامل الثبات بالتجزئة النصفية  عدد العبرات 

42 0,951 0,952 

  spssمن إعداد الباحث واعتمادű ǽرجات برنامج  المصدر:                  

 Ūميعسبيرمان براون بمعادلة  المعدل أو المصحح الارتباط معامل قيمة أن  (19)جدول في الموضحة الǼتائج خلال من -      

 يكون وبذلك،  يعř أن معامل الارتباط بعد التصحيح قوي ودال إحصائياً  وǿذا( 0.951)بلغالأول  الاستبان فقرات

 01 رقم  الملحق في ǿو كما الǼهائية هصورت في انيالاستب
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   Alpha Cronbach's  (:أƃفا Ƃرونباخمعامل اƃثبات ) : 5-2-2

 ظاǿرة في اŪداول التالية: ǿي كما الǼتائج وكانت ،انيالاستب ثبات لقياس "كرونباخ الفا " طريقة الباحث استخدم

  :الستبيان الأول 

                           DRH    معامل الثبات )ألفاكرونباخ( للاستبيان الأولقيم  (20جدول)                              

Alpha de Cronbach عدد العبارات معامل الثبات 

0.920 57 

                      spssمن إعداد الباحث واعتمادű ǽرجات برنامج  المصدر:                            

 فقرة  57والمتكون من  للاستبيان الأول  "كرونباخ ألفا الإجماŅ"الذي يظهر قيم معامل الثبات ( 20نلاحظ من اŪدول ) -

( وǿي قيمة مرتفعة جداً ، مما يدل أن معامل الثبات للمحاور مرتفع،وǿذا إن دلم 0.920الموجه للعيǼة الاستطلاعية يقدر بـــ)

 إنما يدل على أن الأداة تتمتع بدرجة ثبات عالية ومǼاسبة لقياس ما صممت لقياسه، وبǼاء عليه فهي تفي بأغراض الدراسة. 

  الستبيان اƃثاني 

                                 TQM                     (للاستبيان الثاني21جدول )( قيم معامل الثبات )ألفاكرونباخ  

Alpha de Cronbach باتΜعدد العبارات معامل ال 

0.965 42 

                      spssمن إعداد الباحث واعتمادű ǽرجات برنامج  المصدر:                         

 فقرة 42المتكون من  للاستبيان الثاني  "كرونباخ ألفا الذي يظهر قيم معامل الثبات الإجماŅ"( 21نلاحظ من اŪدول ) -

تتمتع  أن معامل الثبات للمحاور مما يعř  ( وǿي قيمة مرتفعة جداً عن الأول،0.965الموجه للعيǼة الاستطلاعية يقدر بـــ)

 بدرجة ثبات عالية ومǼاسبة لقياس ما صممت لقياسه، وبǼاء عليه فهي تفي بأغراض الدراسة. 
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5-3 ƃتعديلات اƃلستبيان :با ملحقةا 

بعد عملية قياس صدق الاستبيان وثباته من طرف الباحث باستخدام أدوات الإحصاء للكشف عن اŬصائص       

رأى المحكمون أنها ضرورية لتقوية الأداة وجعلها أكثر وضوحاً ، كما تم حذف بعض السيكومترية للأداة ،تم إضافة تعديلات 

د قياس الصدق الداخلي للأداة، فأصبح الاستبيان Źتوي على ط عǼفقرات الاستبيان لم تتحصل على درجة عالية من الارتبا

 فقرة. 105فقرة بدل من  99

 واŪدول التاŅ يوضح الفقرات التي تم حذفها :

 يوضح الفقرات التي تم حذفها من الاستبيانين (22رقم) الجدول                                             

الاتساق مع  المحور الــــــــــــفـقرات الرقم
 المحور

الاتساق مع الدرجة 
 الكلية

 0.089 0.243 الثالث .Ǽǿاك امتيازات عشوائية لا ţضع لضوابط 01

 0.098 0.269 الرابع Ǽǿاك ǿيئة خاصة مكلفة بتطبيق العقوبات. 02

 0.208 0.393 الرابع المهǼيون ǿم أكثر عرضة للعقوبات.  03

 0.189 0.266 الرابع الإداريون ǿم أكثر عرضة للعقوبات.  04

 0.107 0.239 الرابع .توجد نقابة تابعة للقطاع الذي تǼتمي إليه المؤسسة 05

 0.37 0.039 اŬامس يستخدم التقييم لمعرفة نقاط ضعف المرؤوسين. 06
                      spssخرجات برنامج لممن إعداد الباحث واعتمادǽ  المصدر:
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 اور الاستبيانين في صفتهما الǼهائية.Ű واŪدول التاŅ يبين -

  في صفتها النهائية ( يبين محاور الدراسة وأرقــام عباراتهـا23جدول )
 أرقام العبارات المحـــــاور المتغيرات 

استراتيجيات 
الموارد إدارة 

 البشرية

 12 – 01 التوظيف 
 27 – 13 التدريب

 38 – 28 نظام اūوافز
 47 – 39 الǼظام التأديبي
 57 – 48 تقييم الأداء

إدارة الجودة 
 الشاملة

 14 -1 التخطيط للجودة
  28 -15 مراقبة اŪودة 

 42 – 29 التحسين المستمر للجودة

 .اƃمصدر: من إعداد اƃباحث         

 99الشامل لـــ أن الاستبيان ، والتعديلات اūاصلة عليها،السيكومترية للأداةونستخلص مما ظهر معǼا في نتائج اŬصائص      

يؤǿله ليكون أداة صاūة ومǼاسبة لقياس أبعاد ǿذǽ  يتمتع بثباتأصبح صادق في قياس ما صمم لقياسه، كما أنه ،  فقرة

      الدراسة، وعليه يمكن تطبيقه بارتياح وثقة.

 : ثانيأا : اƃدراسة الأســاسية

 منهج اƃدراسة   - 1

بين استراتيجيات إدارة الموارد البشرية وتعزيز إدارة اŪودة الشاملة في  إń وصف وŢليل العلاقة الدراسة ǿذǽ تهدف      

لأنه  نظراً الدراسة إجراء في التحليلي الوصفي المǼهج باستخدام قام الباحث وتماشياً مع أǿداف الدراسة المؤسسات الإنتاجية ،

التي تتكامل  الإجراءات البحثية ůموعة الوصفي التحليلي بأنه المǼهج تعريف يمكن طبيعة موضوع البحث، وعليه يتǼاسب مع

 دلالاتها لاستخلاص كافيا ودقيقا، وŢليلها Ţليلا وتصǼيفها ومعاŪتها والبيانات اūقائق جمع على ،اعتمادا لوصف الظاǿرة

 (59،صŰ2000ل البحث)الراشدي، أو الموضوع الظاǿرة وتعميمات عن نتائج إń والوصول
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 مجالت اƃدراسة الأساسية : - 2 

 لصǼاعة اللوالب والبراغي ORSIM  مؤسسة "أورسيم"الميدانية  اسةدر تم إجراء ال :اƃمجال اƃمƂاني 2-1        

وقد مرم معǼا  ،ISO-1400 ، وشهادةISO-9001-2008 والمتحصلة على شهادةولاية غليزان ،  -رǿيوواد ال -دائرة الواقعة ب

      في الدراسة الاستطلاعية. وفروعهاالتعريف بالمؤسسة 

، 2016أكتوبر  15في الفترة الممتدة من  ORSIM تمت الدراسة الأساسية في مؤسسة :اƃمجال اƃزماني 2-2        
 ، والتي دامت شهرين،2016ديسمبر  15إń غاية 

عامل من مؤسسة  200عيǼة متكونة من يتضمن المجال البشري لهذǽ الدراسة  :اƃمجال اƃبشري 2-3        
ORSIM ،  وقد تم اختيار  عاملًا، 465من أصل ǽذǿة انطلاقا منǼدم أغراض و العيţ داف البحث مبادئ أساسيةǿأ، 
باعتبارǽ الأنسب لمثل لتعذر استعمال الطريقة الطبقية، وكان الاختيار مستوعباً Ūميع المصالح الإدارية، قصدياً  ǿاوكان اختيار 

 ůتمع الدراسة.  تمثلǿذǽ الدراسة ولأنها 

 . واŪدول التاŅ يبين حجم العيǼة

 (يبن حجم العينة24الجدول رقم )                                       
 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 % Δالنسب  ϡحج
Δالمصالح المجتمع العين 

2.5 05 09 Ύالإدارة العلي 
 مصلحة الموارد البشرية 50 35 17.5
 مكتΏ تدقيϕ الجودة 14 05 2.5
 مكتΏ مراقبة الجودة 08 05 2.5
 مكتΏ الدراسة الϔنية 19 15 7.5
 مصلحة المحΎسبة   29 20 10

4 08 24 ϕمصلحة التسوي 
 مصلحة الإنتΎج  73 50 25
 مصلحة الصيΎنة 29 17 8.5

 الورشة الميكΎنيكية 50 15 7.5
 مصلحة الحراسة   55 25 12.5

كϠي  ـϭع الـجمـالم 365 200 %100  
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 خصائص عينة اƃدراسة :  2-3-1

 : حسب اƃجنس خصائص عينة اƃدراسة -أ        

 Ņدول التاŪةواǼس  يوضح خصائص العيǼŪحسب ا. 

 ( خصائص العينة حسب الجنس25الجدول رقم )                                   

  الجنس
 لتكراراتا

 

 النسب

    %  29.5     0 59 ر ــذك

   %   70.50 141 ثϰـأن

 %100 200 المجمϭع 

 .اƃمصدر: من إعداد اƃباحث                  

 حسب اƃسن: خصائص عينة اƃدراسة -ب     

 Ņدول التاŪة واǼسنحسب ال يوضح خصائص العي .  

 (  خصائص العينة حسب السن.26الجدول رقم )                               

  السن
 لتكراراتا

 

 النسب 

 17 % 34 سنΔ دϭن 

 54 % 108 إلϰ من 

 21 % 42 إلϰ  من 

  8 % 16 ف΄كثر 

 %100 200 المجمϭع 

 .  إعداد اƃباحث اƃمصدر: من                  
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 Ν- دراسةƃعلمي خصائص عينة اƃمؤهل اƃحسب ا : 

 Ņدول التاŪوا Ǽل العلميحسب ا ة يوضح خصائص العيǿلمؤ .  

 (  خصائص العينة حسب المؤǿل العلمي.27الجدول رقم )                            

  السن
 لتكراراتا

 

 النسب 

 %38.5 77 جامعي

ϱϭ88 ثان %   44  

 11.5% 23 متϭسط

 %03.5 07 إبتدائي

 %02.5 05 تمϬين

 %100 200 المجمϭع 

 .اƃمصدر: من إعداد اƃباحث               

 : حسب طبيعة اƃعمل خصائص عينة اƃدراسة -ه 

 Ņدول التاŪةواǼطيبعة العمل حسب  يوضح خصائص العي . 

 خصائص العينة حسب طبيعة العمل( 28الجدول رقم )                            

  طبيعΔ العمل 
 لتكراراتا

 

 النسب 

 ϡ115 دائ % 
Ε85 م΅ق % 

 %100 200 المجمϭع 
 .اƃمصدر: من إعداد اƃباحث                 
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 ، وذلك بعد إجراء أداة رئيسيةكية الاستبيان  الباحث في الدراسة الأساس تخدماس أداة اƃدراسة الأساسية: – 3   

  .القياسات السيكومترية عليها

، تǼاول القسم الأول من الاستبيان البيانات اشتمل على ثلاثة أقسام و قد الاعتماد في ǿذǽ الدراسة على الاستبيان، فقد تمم     

السن، المستوى التعليمي، سǼوات اŬدمة، الوضعية المهǼية، طبيعة عقد  ،ǼساŪالشخصية )الديمغرافية( لعيǼة الدراسة من )

العمل(، أمّا القسم الثاني من الاستبيان فقد اشتمل على عبارات متعلقة باستراتيجيات إدارة الموارد البشرية ،من)التوظيف، 

 بارات تǼاولت نظام إدارة اŪودة الشاملة منالتدريب، اūوافز،التأديب،التقييم(، وقد اشتمل القسم الأخير من الاستبيان عن ع

، وقد قام الباحث بترجمة الاستبيان إń اللغة الفرنسية، من طرف űتص ، التحسين المستمر(بة على اŪودةا، الرق)ţطيط للجودة

 ليǼاسب جميع مستويات المفحوصين كما ǿو مبين في الملاحق.

 06فقرة ، بعد أن حذفǼا  42فقرة، والثاني على  57، الأول اشتمل على  فقرة 99 ككل  وكانت عدد الفقرات الاستبيان    

 فقرات لم تتمتع بالصدق الداخلي. 

 أساƃيب اƃمعاƃجة الإحصائية:  ثاƃثاا:  

مة لطبيعة الدراسة، وذلك لإŸاد تفسيرات وبيانات ئالعلمي استخدام أساليب إحصائية ملا تستدعي ضرورة البحث      

الإطار أساليب إحصائية مستخدماً برنامج اūزم علمية دقيقة ţدم أǿداف ǿذǽ الدراسة، وقد استخدم الباحث في ǿذا 

 وǿذǽ الأساليب ǿي: (SPSS-IBM-20)الإحصائية 

 متغيرات الدراسة.وذلك لقياس العلاقة بين : R معامل الارتباط بارسوناستعمال  -

قسمة ůتمع  100: وذلك لمعرفة حجم العيǼة، وŢسب على الǼحو التاŅ: )حجم العيǼة ضرب  النسب المئوية -

 الدراسة(

 ، لمفردات الدراسة : للتعرف على الصفات الشخصية التكرارات  -
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 لــخامسل اــصـالف
 عرض نتائج الدراسة

 

 أولاً : عرض نتائج الفرضية الأساسية

الفرعية ثانياً : عرض نتائج الفرضيات   
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 عرض نتائج الدراسة : - 1

 : الأساسيةالفرضية  1-1

 علاقة ارتباطية بين استراتيجيات إدارة الموارد البشرية و إدارة  الجودة الشاملة.توجد  -

  .إدارة الجودة يات إدارة الموارد البشرية وتعزيز(:يبين نتائج العلاقة بين استراتيج29الجدول رقم )        

Δالدراس Εالمتغيرا 
معامل 
 الإرتباط
 Rبرسون 

 الدلالة 
الدرجة 
المعنوية
SIG  

 العينة

 Δإدارة الموارد البشري ΕΎاستراتيجي 
0,740 0,01 0,000 200 

 ΔϠمΎإدارة الجودة الش 

 
بين استراتيجيات إدارة الموارد البشرية و إدارة اŪودة تبين لنا أنه توجد علاقة ارتباطية قوية ( ي29من خلال اŪدول رقم )   

ات إدارة الموارد البشرية ارتفع أي أنه كلما ارتفع مستوى استراتيجي، طرديةوǿي علاقة موجة ،  0,740تقدر بـــ الشاملة،

= αالدلالة  ىأي أن العلاقة دالة عند مستو  0,000بـــ  SIG، حيث قدرت الدرجة المعنوية دة الشاملةمستوى إدارة اŪو 

 . وبتالي نرفض الفرض الصفري ونقبل الفرض البديل القائل : 100واحد في ما يعادل نسبة خطأ 0,01

 .α =0,01توجد علاقة ارتباطية دالة بين استراتيجيات إدارة الموارد البشرية وإدارة اŪودة الشاملة عند مستوى الدلالة *

 الفرضيات الفرعية: 2-   

 توجد علاقة ارتباطية بين التوظيف و التخطيط للجودة الشاملة . -
 : الأولى الفرضية 1-2-1      

 (:يبين نتائج العلاقة الارتباطية بين التوظيف و التخطيط للجودة الشاملة30الجدول رقم )            

Δالدراس Εالمتغيرا 
معامل 
 الإرتباط
 Rبرسون 

 العينة  SIGالمعنوية الدلالة 

  التوظيف
,6120 0,01 0,000 200 

 Ϡجودة الشΎمΔϠ التخطيط ل
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ــ ، التوظيف و التخطيط للجودة الشاملةبين تبين لنا أنه توجد علاقة ارتباطية قوية ( ي30من خلال اŪدول رقم )     تقدر بـ

إدارة الموارد البشرية ارتفع مستوى  ة التوظيف فيإستراتيجيأي أنه كلما ارتفع مستوى ، وǿي علاقة موجة طردية، 6120,

= αالدلالة  ىأي أن العلاقة دالة عند مستو  0,000بـــ  SIG، حيث قدرت الدرجة المعنوية دة الشاملةاŪو  التخطيط للجودة

 . وبتالي نرفض الفرض الصفري ونقبل الفرض البديل القائل : واحد في المئة ما يعادل نسبة خطأ 0,01

 .α =0,01عند مستوى الدلالة  التوظيف و التخطيط للجودة الشاملةتوجد علاقة ارتباطية دالة إحصائيا بين استراتيجيات *

 : الثانيةالفرضية  1-2-2

 توجد علاقة ارتباطية بين التدريب و التخطيط للجودة الشاملة . -

 .(:يبين نتائج العلاقة الارتباطية بين التدريب و التخطيط للجودة الشاملة31الجدول رقم )            

Δالدراس Εالمتغيرا 
معامل 
 الإرتباط
 Rبرسون 

 الدلالة 
مستوى 
المعنوية
SIG  

 العينة

Ώالتدري 
,4340 0,01 0,000 200 

 Ϡجودة الشΎمΔϠ التخطيط ل

 

ــ ، التدريب و التخطيط للجودة الشاملةبين تبين لنا أنه توجد علاقة ارتباطية قوية ( ي31اŪدول رقم )من خلال       تقدر بـ

 إدارة الموارد البشرية ارتفع مستوى ة التدريب فيإستراتيجيأي أنه كلما ارتفع مستوى ، وǿي علاقة موجة طردية، 4340,

= αالدلالة  ىأي أن العلاقة دالة عند مستو  0,000بـــ  SIG، حيث قدرت الدرجة المعنوية دة الشاملةدارة اŪو التخطيط لإ

 . وبتالي نرفض الفرض الصفري ونقبل الفرض البديل القائل : المائةواحد في  ما يعادل نسبة خطأ 0,01

 .α =0,01عند مستوى الدلالة  التدريب و التخطيط للجودة الشاملةتوجد علاقة ارتباطية دالة إحصائيا بين *
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 :الثالثةالفرضية  -1-2-3

 . توجد علاقة ارتباطية بين الحوافز و التخطيط للجودة الشاملة -

 (:يبين نتائج العلاقة الارتباطية بين الحوافز و التخطيط للجودة الشاملة32الجدول رقم )               

Δالدراس Εالمتغيرا 
معامل 
 الإرتباط
 Rبرسون 

 العينة  SIGالمعنوية الدلالة 

 الحوافز
,5140 0,01 0,000 200 

 Ϡجودة الشΎمΔϠ التخطيط ل

 

تقدر بـــ ، و التخطيط للجودة الشاملة اūوافزبين تبين لنا أنه توجد علاقة ارتباطية قوية ( ي32رقم )من خلال اŪدول     

الدلالة  ىأي أن العلاقة دالة عند مستو  0,000بـــ  SIGحيث قدرت الدرجة المعنوية  ،وǿي علاقة موجة طردية، 5140,

α =0,01 وبتالي نرفض الفرض الصفري ونقبل الفرض البديل القائل : المائةواحد في  ما يعادل نسبة خطأ . 

 .α =0,01عند مستوى الدلالة  و التخطيط للجودة الشاملة توجد علاقة ارتباطية دالة إحصائيا بين اūوافز*

 : الرابعةالفرضية  1-2-4

 توجد علاقة ارتباطية بين النظام التأديبي و التخطيط للجودة الشاملة . -

      .و التخطيط للجودة الشاملة النظام التأديبي(:يبين نتائج العلاقة الارتباطية بين 33الجدول رقم )       

Δالدراس Εالمتغيرا 
معامل 
 الإرتباط
 Rبرسون 

المعنوية الدلالة 
SIG  العينة 

 النظϡΎ التأديبي
,4570 0,01 0,000 200 

 Ϡجودة الشΎمΔϠالتخطيط ل
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تقدر ، و التخطيط للجودة الشاملة النظام التأديبيبين تبين لنا أنه توجد علاقة ارتباطية قوية ( ي33اŪدول رقم )من خلال      

 ىأي أن العلاقة دالة عند مستو  0,000بـــ  SIGقدرت الدرجة المعنوية  ، حيث  وǿي علاقة موجة طردية، 4570,بـــ 

 . وبتالي نرفض الفرض الصفري ونقبل الفرض البديل القائل : المائةواحد في  ما يعادل نسبة خطأ α =0,01الدلالة 

 .α =0,01عند مستوى الدلالة  و التخطيط للجودة الشاملةتوجد علاقة ارتباطية دالة إحصائيا بين النظام التأديبي *

 : الخامسةالفرضية  1-2-5

 توجد علاقة ارتباطية بين تقييم الأداء و التخطيط للجودة الشاملة . -

 .(:يبين نتائج العلاقة الارتباطية بين تقييم الأداء و التخطيط للجودة الشاملة34الجدول رقم )           

Δالدراس Εالمتغيرا 
معامل 
 الإرتباط
 Rبرسون 

المعنوية الدلالة 
SIG  العينة 

 تقييϡ الأداء
,6190 0,01 0,000 200 

 Ϡجودة الشΎمΔϠ التخطيط ل

 

ــ ، و التخطيط للجودة الشاملة تقييم الأداءبين تبين لنا أنه توجد علاقة ارتباطية قوية ( ي34رقم )من خلال اŪدول     تقدر بـ

الدلالة  ىأي أن العلاقة دالة عند مستو  0,000بـــ  SIG، حيث قدرت الدرجة المعنوية وǿي علاقة موجة طردية، 6190,

α =0,01، وبتالي نرفض الفرض الصفري ونقبل الفرض البديل القائل : المائةواحد في  ما يعادل نسبة خطأ . 

 .α =0,01عند مستوى الدلالة  و التخطيط للجودة الشاملةتوجد علاقة ارتباطية دالة إحصائيا بين التقييم الأداء *
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 الفرضية السادسة : 1-2-6

 توجد علاقة ارتباطية بين التوظيف و الرقابة على الجودة . -

 .الرقابة على الجودة الشاملة(:يبين نتائج العلاقة الارتباطية بين التوظيف و 35الجدول رقم )        

 

     

 Ūودة الشاملةالتوظيف والرقابة على ا استراتيجية تبين لنا أنه توجد علاقة ارتباطية قوية بين( ي35)من خلال اŪدول رقم       

وارد البشرية ارتفع إدارة الم ة التوظيف فيأي أنه كلما ارتفع مستوى استراتيجي، وǿي علاقة موجة طردية، 5810,تقدر بـــ ،

الدلالة  ىأي أن العلاقة دالة عند مستو  0,000بـــ  SIG، حيث قدرت الدرجة المعنوية دة الشاملةاŪو مستوى الرقابة على 

α =0,01 وبتالي نرفض الفرض الصفري ونقبل الفرض البديل القائل : المائةواحد في  ما يعادل نسبة خطأ . 

 .α =0,01عند مستوى الدلالة  Ūودة الشاملةتوجد علاقة ارتباطية دالة إحصائيا بين التوظيف والرقابة على ا*

 الفرضية السابعة : 1-2-7

 توجد علاقة ارتباطية بين التدريب و الرقابة على الجودة . -

 .الرقابة على الجودة الشاملة(:يبين نتائج العلاقة الارتباطية بين التدريب و 36الجدول رقم )   

Δالدراس Εالمتغيرا 
معامل 
 الإرتباط
 Rبرسون 

المعنوية الدلالة 
SIG  العينة 

Ώالتدري 
,4320 0,01 0,000 200 

 لجودة الشΎمΔϠ الرقΎبΔ عϠى ا

 

Δالدراس Εالمتغيرا 
معامل 
 الإرتباط
 Rبرسون 

المعنوية الدلالة 
SIG  العينة 

  التوظيف
,5810 0,01 0,000 200 

 لجودة الشΎمΔϠ الرقΎبΔ عϠى ا
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ــ ، Ūودة الشاملةوالرقابة على ا بين التدريبتبين لنا أنه توجد علاقة ارتباطية قوية ( ي36من خلال اŪدول رقم ) تقدر بـ

الدلالة  ىأي أن العلاقة دالة عند مستو  0,000بـــ  SIGحيث قدرت الدرجة المعنوية ، وǿي علاقة موجة طردية، 4320,

α =0,01 وبتالي نرفض الفرض الصفري ونقبل الفرض البديل القائل : المائةواحد في  ما يعادل نسبة خطأ . 

 .α =0,01عند مستوى الدلالة  Ūودة الشاملةوالرقابة على ا التدريبتوجد علاقة ارتباطية دالة إحصائيا بين *

 الثامنة:الفرضية  -1-2-8

 توجد علاقة ارتباطية بين الحوافز و الرقابة على الجودة . -

 .الرقابة على الجودة الشاملة(:يبين نتائج العلاقة الارتباطية بين الحوافز و 37الجدول رقم )           

Δالدراس Εالمتغيرا 
معامل 
 الإرتباط
 Rبرسون 

المعنوية الدلالة 
SIG  العينة 

 الحوافــز
,4090 0,01 0,000 200 

 لجودة الشΎمΔϠ الرقΎبΔ عϠى ا

 

ــ ، Ūودة الشاملةتبين لنا أنه توجد علاقة ارتباطية قوية بين اūوافز والرقابة على ا( ي37من خلال اŪدول رقم )      تقدر بـ

الدلالة  ىمستو أي أن العلاقة دالة عند  0,000بـــ  SIGحيث قدرت الدرجة المعنوية ، وǿي علاقة موجة طردية، 4090,

α =0,01 وبتالي نرفض الفرض الصفري ونقبل الفرض البديل القائل : المائةواحد في  ما يعادل نسبة خطأ . 

 .α =0,01عند مستوى الدلالة  Ūودة الشاملةتوجد علاقة ارتباطية دالة إحصائيا بين اūوافز والرقابة على ا*
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 الفرضية التاسعة : 1-2-9

 . ارتباطية بين النظام التأديبي و الرقابة على الجودةتوجد علاقة  -

 .الرقابة على الجودة الشاملةو  النظام التأديبي(:يبين نتائج العلاقة الارتباطية بين 38الجدول رقم )         

Δالدراس Εالمتغيرا 
معامل 
 الإرتباط
 Rبرسون 

المعنوية الدلالة 
SIG  العينة 

 النظϡΎ التأديبي
,4850 0,01 0,000 200 

 لجودة الشΎمΔϠ الرقΎبΔ عϠى ا

 

ــ ، Ūودة الشاملةتبين لنا أنه توجد علاقة ارتباطية قوية بين النظام التأديبي والرقابة على ا( ي38من خلال اŪدول رقم )     تقدر بـ

الرقابة  إدارة الموارد البشرية ارتفع مستوى ة التأديبأي أنه كلما ارتفع مستوى استراتيجي، وǿي علاقة موجة طردية، 4850,

ما  α =0,01الدلالة  ىأي أن العلاقة دالة عند مستو  0,000بـــ  SIGقدرت الدرجة المعنوية  ، حيث دة الشاملةاŪو على 

 . وبتالي نرفض الفرض الصفري ونقبل الفرض البديل القائل : المائةواحد في  يعادل نسبة خطأ

 .α =0,01عند مستوى الدلالة  Ūودة الشاملةارتباطية دالة إحصائيا بين النظام التأديبي والرقابة على اتوجد علاقة *

--  Δشرة :الفرضيΎالع 

 توجد علاقة ارتباطية بين تقييم الأداء و الرقابة على الجودة . -

 . الرقابة على الجودة الشاملة(:يبين نتائج العلاقة الارتباطية بين تقييم الأداء و 39الجدول رقم )           

Δالدراس Εالمتغيرا 
معامل 
 الإرتباط
 Rبرسون 

المعنوية الدلالة 
SIG  العينة 

 تقييϡ الأداء
,4820 0,01 0,000 200 

 لجودة الشΎمΔϠ الرقΎبΔ عϠى ا
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تقدر ، Ūودة الشاملةتبين لنا أنه توجد علاقة ارتباطية قوية بين التقييم الاداء والرقابة على ا( ي39من خلال اŪدول رقم )       

الدلالة  ىأي أن العلاقة دالة عند مستو  0,000بـــ  SIGحيث قدرت الدرجة المعنوية  ،وǿي علاقة موجة طردية، 4820,بـــ 

α =0,01 وبتالي نرفض الفرض الصفري ونقبل الفرض البديل القائل : واحد في المئة ما يعادل نسبة خطأ . 

 .α =0,01عند مستوى الدلالة  Ūودة الشاملةتوجد علاقة ارتباطية دالة إحصائيا بين تقييم الأداء والرقابة على ا*

 :عشر ةلحاديالفرضية ا 2-11-

 توجد علاقة ارتباطية بين التوظيف والتحسين المستمر . -

 .التحسين المستمر(:يبين نتائج العلاقة الارتباطية بين التوظيف و 40الجدول رقم )                

Δالدراس Εالمتغيرا 
معامل 
 الإرتباط
 Rبرسون 

المعنوية الدلالة 
SIG  العينة 

 التوظيف
0,599 0,01 0,000 200 

 التحسين المستمر

 

، 0,599تقدر بـــ ، بين التوظيف و التحسين المستمرتبين لنا أنه توجد علاقة ارتباطية قوية ( ي40من خلال اŪدول رقم )     

التحسين المستمر  إدارة الموارد البشرية ارتفع مستوى ة التوظيف فيأي أنه كلما ارتفع مستوى استراتيجي، وǿي علاقة موجة طردية

ما يعادل  α =0,01الدلالة  ىأي أن العلاقة دالة عند مستو  0,000بـــ  SIG، حيث قدرت الدرجة المعنوية الشاملة للجودة

 . وبتالي نرفض الفرض الصفري ونقبل الفرض البديل القائل : 100واحد في  نسبة خطأ

 .α =0,01عند مستوى الدلالة  التوظيف و التحسين المستمرتوجد علاقة ارتباطية دالة إحصائيا بين *
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 :عشر ةالثانيالفرضية  1-2-12

 توجد علاقة ارتباطية بين التدريب والتحسين المستمر . -

 .التحسين المستمر(:يبين نتائج العلاقة الارتباطية بين التدريب و 41الجدول رقم )           

Δالدراس Εمعامل الإرتباط المتغيرا 
المعنوية الدلالة  Rبرسون 

SIG  العينة 

Ώالتدري 
0,462 0,01 0,000 200 

 المستمرالتحسين 

 

، 0,462تقدر بـــ ، و التحسين المستمر تبين لنا أنه توجد علاقة ارتباطية قوية بين التدريب( ي41من خلال اŪدول رقم )     

 α =0,01الدلالة  ىأي أن العلاقة دالة عند مستو  0,000بـــ  SIG، حيث قدرت الدرجة المعنوية وǿي علاقة موجة طردية

 . وبتالي نرفض الفرض الصفري ونقبل الفرض البديل القائل : 100واحد في  ما يعادل نسبة خطأ

 .α =0,01عند مستوى الدلالة  و التحسين المستمر توجد علاقة ارتباطية دالة إحصائيا بين التدريب*

 :عشر ةالثالثالفرضية  1-2-13

 توجد علاقة ارتباطية بين الحوافز والتحسين المستمر . -

 .التحسين المستمر(:يبين نتائج العلاقة الارتباطية بين الحوافز و 42الجدول رقم )                  

Δالدراس Εالمتغيرا 
معامل 
 الإرتباط
 Rبرسون 

 الدلالة 
مستوى 
المعنوية
SIG  

 العينة

 الحوافز
0,573 0,01 0,000 200 

 التحسين المستمر
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، 0,573تقدر بـــ ، و التحسين المستمر أنه توجد علاقة ارتباطية قوية بين اūوافزتبين لنا ( ي42من خلال اŪدول رقم )   

 α =0,01الدلالة  ىأي أن العلاقة دالة عند مستو  0,000بـــ  SIG، حيث قدرت الدرجة المعنوية وǿي علاقة موجة طردية

 . وبتالي نرفض الفرض الصفري ونقبل الفرض البديل القائل : المائةواحد في  ما يعادل نسبة خطأ

 .α =0,01عند مستوى الدلالة  و التحسين المستمر توجد علاقة ارتباطية دالة إحصائيا بين اūوافز*

 :عشر ةالرابعالفرضية  1-2-14

 توجد علاقة ارتباطية بين النظام التأديبي والتحسين المستمر . -

 .التحسين المستمرو  النظام التأديبي(:يبين نتائج العلاقة الارتباطية بين 43رقم )الجدول               

Δالدراس Εالمتغيرا 
معامل 
 الإرتباط
 Rبرسون 

المعنوية الدلالة 
SIG  العينة 

 النظام التأديبي
0,564 0,01 0,000 200 

 التحسين المستمر

 

ــ ، و التحسين المستمر علاقة ارتباطية قوية بين النظام التأديبي تبين لنا أنه توجد( ي43من خلال اŪدول رقم )      تقدر بـ

الدلالة  ىأي أن العلاقة دالة عند مستو  0,000بـــ  SIG، حيث قدرت الدرجة المعنوية وǿي علاقة موجة طردية، 0,564

α =0,01 وبتالي نرفض الفرض الصفري ونقبل الفرض البديل القائل : ، المائةواحد في  ما يعادل نسبة خطأ 

 .α =0,01عند مستوى الدلالة  و التحسين المستمرتوجد علاقة ارتباطية دالة إحصائيا بين النظام التأديبي *
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 :العاشر ةالخامسالفرضية  1-2-15

 توجد علاقة ارتباطية  بين تقييم الأداء والتحسين المستمر.  -

 .التحسين المستمر(:يبين نتائج العلاقة الارتباطية بين تقييم الأداء و 44الجدول رقم )                

Δالدراس Εالمتغيرا 
معامل 
 الإرتباط
 Rبرسون 

المعنوية الدلالة 
SIG  العينة 

 تقييم الأداء
0,640 0,01 0,000 200 

 التحسين المستمر

 

ــ ، و التحسين المستمر أنه توجد علاقة ارتباطية قوية بين تقييم الأداءتبين لنا ( ي44من خلال اŪدول رقم )      تقدر بـ

دة ات إدارة الموارد البشرية ارتفع مستوى إدارة اŪو أي أنه كلما ارتفع مستوى استراتيجي، وǿي علاقة موجة طردية، 0,640

ما يعادل نسبة  α =0,01الدلالة  ىند مستو أي أن العلاقة دالة ع 0,000بـــ  SIG، حيث قدرت الدرجة المعنوية الشاملة

 ، وبتالي نرفض الفرض الصفري ونقبل الفرض البديل القائل : المائةواحد في  خطأ

 .α =0,01عند مستوى الدلالة  و التحسين المستمرتوجد علاقة ارتباطية دالة إحصائيا بين تقييم الأداء *
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كافة أبعاد إستراتيجية إدارة الموارد البشرية وإدارة اŪودة   بين ارتباطية قوية وموجبة نستخلص مما سبق أن ǿناك علاقة      

 التالي: والتي نمثل لها بالأنموذجالشاملة 

 المتغيرات التابعة          المتغيرات المستقلة                                                 

 
 

 

 

 

 

 الدراسة متغيراتأنموذج العلاقة بين أبعاد  ( يبين26الشكل رقم )                      

ȓإدارة الموارد البشري Ȕإستراتيجيا ȓإدارة الجودة الشامل 

 التوظيف

Ώالتدري 

Ώالتأدي 

 الحوافز

 تقييϡ الأداء

 التحسين المستمر

 الرقΎبΔ عϠى الجودة

 التخطيط لϠجودة
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 :نتائج الدراسة مناقشةو  تحليل

 مناقشة نتائج الفرضية الأساسية: – 1  

 توجد علاقة ارتباطية بين استراتيجيات إدارة الموارد البشرية وإدارة الجودة الشاملة. -

" وكما ǿو مبين Ŀ بارسونالمتحصل عليه من Ţليل الǼتائج باستخدام معامل الارتباط " نتائج الفرضية الرئيسية أظهرت       

  إحصائية بين إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية وإدارة اŪودة الشاملةدالة و  موجبةارتباطيه  علاقة وجودعلى  (29رقم )اŪدول 

ما  α =0,01الدلالة  ىأي أن العلاقة دالة عǼد مستو  0,000بـــ  SIGحيث قدرت الدرجة المعǼوية  0,740 اطــعامل ارتببم

ما افترضه الباحث ǿ Ŀذǽ الدراسة، كما أنها ، وǿذǽ الǼتائج جاءت متوافقة ů Ŀملها مع 100واحد Ŀ يعادل نسبة خطأ

تتماشى ů Ŀملها مع ما أكدǽ الإطار الǼظري للدراسة، من أهمية دور وظائف إدارة الموارد البشرية وعلاقتها بإųاح مهمة إدارة 

 اŪودة الشاملة.  

بشرية بإستراتيجياتها المتمثلة Ŀ استراتيجيات التوظيف والتدريب واūوافز ونظام التأديب فهذا يدل على أن إدارة الموارد ال    

فهي تلعب دوراً حاسما ومتميزاً Ŀ تǼفيذ  اŪودة الشاملة داخل المؤسسة،إدارة وى توتقييم الأداء تسعى Ŀ جوǿرǿــا إń رفع مس

يز والريادة مرǿون بوجود يد عاملة مؤǿلة الشاملة وبلوغها إń مستوى التم عǼاصر اŪودة الشاملة، فǼجاح مهام إدارة اŪودة

 وإدارة موارد بشرية ذات استراتيجيات فعالة تسهل Ŀ تǼفيذ رسالة اŪودة داخل المǼظمة.

تيجيات إدارة " أثر إستراĿ دراسة الأثر بين ǿذين المتغيرين  ( Ş Ŀثهما2011،وإقبالوǿذا ما توصلت إليه دراسة )خولة،     

" إń أن Ǽǿاك تأثيــر معǼوي بين إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية والŖ تمحورت Ŀ الموارد البشرية Ŀ تǼفيذ إدارة اŪودة الشاملة

 . 0.671دراستهم على ) التوظيف، والتعويض و التدريب والتطوير( وإدارة اŪودة الشاملة، كما بلغ المؤشر الكلي 

بمعايير  (TQM) خبراء إدارة اŪودة الشاملة Ŀ جميع المؤسسات على أن تطبيق ممارسات إدارة اŪودة الشاملة كما يؤكد     

  صحيحة ومطابقة فعالة لا يتأتى إلاّ بفريق عمل مدرب على العمليات الإدارية بالمواصفات اŬاصة، مع مǼح ǿذا الفريق اūوافز
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لإųاز ǿذǽ العمليات Ŀ أحسن صورة، فالمؤسسة الŖ تمتلك ǿذǽ الموارد البشرية ǿي وحدǿا القادرة المادية والمعǼوية Ŭلق الدافعية 

 على إųاح رسالة اŪودة الشاملة Ŀ المǼظمة.

وعلى أية حال، فإن إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية بكل أبعادǿا، تسعى بقصد أو بدون قصد إń غاية كبرى وǿدف     

أسمى وǿو Ţصيل اŪودة Ŀ شŕ المǼاحي الŖ تتبǼها المǼظمة، لاسيما  المǼاحي الŖ تعŘُ بتسيير الأفراد وتوجيههم الوجهة 

 اتهم واجااǿاتهم وميوهمم .الصحيحة والمǼاسبة لقدراتهم وخبر 

أن اجااǿات العاملين Ŀ مؤسسة )أورسيم( Ŀ معظمها تميل إń أن إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية وǿذǽ الدراسة أكدت     

ج وفعالياتها وممارساتها ترفع من مستوى ųاح إدارة اŪودة الشاملة وتعزز من مكانتها داخل المؤسسة،  وǿذا ما أظهرته نتائ

اŪودة  تعزز ثقافةالاستبيانين، كما أسفرت نتائج الدراسة اūالية على أن عمال المؤسسة وخاصة إدارة الموارد البشرية فيها 

 .Ţ Ŀقيق أǿداف المؤسسةهما أهمية واضحة  اŪودةحالياً على وعي كبير بأن تطبيق وتدعمها، وأصبحت الإدارة  الشاملة

، والذي يعتبر من أǿم ركائز الموارد البشرية وتعزيزǽ بدورǿا أيضاً تسعى إŢ ńسين مستوى الأداء الوظيفيوإدارة اŪودة الشاملة    

 )الزبون(Ŀ المؤسسة، فإدارة اŪودة الشاملة كما مر معǼا Ŀ الفصول الǼظرية مǼهجاً عملياً متكاملًا ǿدفه الأساسي إرضاء العميل

 .داخل المǼظمة وخارجها

Ŀ ميادين العمل وĿ مǼجية تسيير المǼظمات، كانت إدارة الموارد البشرية ǿي (TQM)ر إدارة اŪودة الشاملة فقبل ظهو       

 ǽذǿالأهمية و ǽذǿ مية والاستثمار، واكتسبتǼالت Ŀ ًاماً ورئيسياǿ ًازع، فكانت تلعب دوراǼديثة بلا مūابض للإدارة اǼالقلب ال

Ű وǿ ظوة باعتبار الإنسان أو الفردūأن ظهرت إدارة ا ńظمة، إǼور الأساسي لكل نشاط ومبعث لكل حيوية داخل وخار  الم

   Ŀ حلة جديدة، اŪودة الشاملة لتخلق التكامل والتǼاسق بيǼها وبين إدارة الموارد البشرية لتسيير كافة العمليات الإدارية المختلفة

حيث تؤكد  أهمية إدارة الموارد البشرية، أدى إń تعزيزإن ظهور إدارة اŪودة الشاملة Ŀ ساحة العمل وĿ مسار المǼظمات،      

 ارǽ ـاعتبـــ( بConsumer satisfaction)"ا المستهلكــــرض "ام وǿوـــǼصر ǿـعلى ع (TQM)مǼهجية إدارة اŪودة الشاملة 
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السؤال الذي " )عقيلي( )إدارة الموارد البشرية المعاصرة:بعد إستراتيجي( واستمرارǿا، فقد ورد Ŀ كتابالمحك الوحيد لبقاء المǼظمة 

يطرح نفسه ǿو كيف Ţقق المǼظمة رضا زبائǼها ؟ الإجابة ǿي أن تقدم همم سلعة ذات جودة عالية وسعر مǼاسب، والسؤال 

الإجابة ǿي من خلال الموارد البشرية المدربة والمؤǿلة ذات كفاءة  الثاني الذي يفرض نفسه أيضا ǿو، كيف Ţقق المǼظمة ذلك ؟

 (11ص،2005عقيلي،.)"عالية المستوى وŰفزة بشكل جيد

 كما أن الأداء الوظيفي الذي يعتبر العǼصر الأساسي لدى إدارة الموارد البشرية له علاقة كبيرة بǼظام إدارة اŪودة الشاملة     

Ŀ القطاع  اŪودة الشاملة بالأداء الوظيفي: دراسة ميدانية " علاقة المتظمǼة ( Ŀ دراسته2003،)العميرǽ قد أورد الباحثف

هما علاقة كبيرة بـالأداء الوظيفي Ŀ القطاع الصحي، حيث أفاد أن لتطبيق ممارسات إدارة ، أن إدارة اŪودة الشاملة "الصحي

اŪودة الشاملة Ŀ المؤسسات الصحية من شأنه أن يؤدي باǿتمام بالعمليات الإدارية كالتدريب والتعليم المستمر والتعاون 

 اŪماعي. 

سǼوات السابقة وما ترتب عǼها من بزوغ اليابان Ŀ جميع ůالات العمل ونشير Ǽǿا أن ما أحدث المعجزة اليابانية Ŀ ال       

باعتبارǿا قطبـاً صǼاعيـاً يقود العالم ŝودة شاملة Ŀ مǼتجاته وخدماته المتميزة ǿو التركيز على موارد بشرية ذات كفاءات عالية، 

لسبق Ŀ السوق العالمية، وǿذا ما أكدǽ رواد اŪودة إضافة إń إدارة واعية وراشدة تسعى إŢ ńقيق التميز واūصول على قصب ا

         (78،ص:2013و"جوران"و"كروسبي" وغيرǿم Ŀ أŞاتهم.)قصير، الشاملة أمثال "ديمǼج"

كلما زاد مستوى تطبيق   هوبǼاءً عليه يستفاد من اختبارات ǿذǽ الفرضية أن Ǽǿاك علاقة ارتباطية موجبة وطردية، بمعŘ أن       

وتعزيز زاد طرداً  تطبيق المتمثلة إجرائياً Ŀ )التوظيف،والتدريب،والتحفيز،و التأديب،والتقييم( يجيات إدارة الموارد البشرية إسترات

اماً فكلما نقص مستوى تطبيق إدارة الموارد البشرية وضعف أداؤǿا الوظيفي تسبب ǿذا إدارة اŪودة الشاملة، وعلى العكس تم

   .ارة اŪودة الشاملةضعاف مستوى إداŬلل Ŀ إ
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 مناقشة نتائج الفرضيات الفرعية:تحليل و  – 2

    :مناقشة الفرضية الأولى 2-1

 توجد علاقة ارتباطية بين التوظيف و التخطيط للجودة الشاملة . -

وجود علاقة ارتباطية قوية بين  على" بارسونباستخدام معامل الارتباط " الفرضية الفرعية الأوń اختبارنتائج  أسفرت   

حيث قدرت ، ǿ(30)و مبين Ŀ اŪدول رقم  اكم  6120,تقدر بــــ  إستراتيجية التوظيف والتخطيط للجودة الشاملة 

واحد  ما يعادل نسبة خطأ α =0,01الدلالة  ىأي أن العلاقة دالة عǼد مستو  0,000بـــ  SIGالدرجة المعǼوية 

Ŀ100. 

إحدى أكبر الدعائم الرئيسية لإدارة الموارد البشرية، فهي اللبǼة الأوĿ ń بأبعادǿا الثلاثة تعتبر إستراتيجية التوظيف        

ا، كما تعتبر عملية الاختيار الأمثل للموارد البشرية تشكيل الكيان المǼظمة، وǿي الرǿان الأســاسي لǼجاح أǿدافها وŢقيق رسالته

وصمام آمـان لممارسات نظام إدارة اŪودة الشاملة، فتوفير أفراد ذات كفاءات  عملية التخطيط للجودة، جيد لǼجاح ضمان

وعلى رأس ǿذǽ المبادئ التخطيط  ومهارات عالية يدركون غاية المؤسسة وقيمها يسهل ويدلل عملية تطبيق مبادئ اŪودة الشاملة

 .للجودة

، فهو الŖ تهتم ŝودة űرجاتها الإداريةن الوظائف الأساسية لإدارة الموارد البشرية كما يعتبر التخطيط لعملية التوظيف م     

وǿذا ما صرح به أحد أكبر  ،وتسهل رسالتها بدورŹ ǽدد احتياجات المؤسسة للقوى العاملة الŖ بدورǿا Ţدد مستقبل المǼظمة

المتخصصة Ŀ صǼاعة الآلات الإلكترونية الدقيقة حيث قال:" أن مستقبل مǼظمتك Ŀ الأمد  ةالياباني( SONY)مدراء شركة 

ǿم بل لا أبالغ إذا قلت أن مصير المǼظمة قد يكون Ŀ يد أصغر موظفيها سǼاً البعيد ǿو Ŀ يد من تستأجر 

  (82ص:2009)السالم،وصالح،
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( على أن التخطيط الفعال للموارد البشرية من خلال الاختيار 2006وبالاجااǽ نفسه يؤكد كل من )العزاوي، واŪرجري،      

يعزز من أهمية تطبيق إدارة اŪودة الشاملة، وعلى الǼحو الذي يضمن للمǼظمة توفر أفراد والتوظيف الدقيق للأفراد العاملين 

 .TQMيات وقيم إدارة اŪودة الشاملة يدركون غايتها وقيمها، فضلاً عن غا

عملية مǼظمة وűطط هما وǿي تأخذ شكل نظام متكامل من) مدخلات،  بكافة أبعادǿا التوظيف ما أن إستراتيجيةإذا سلّ و       

ǽ المǼهجية، ومعاŪة وűرجات(، فإن التخطيط للجودة الشاملة باعتبارǽ الركن الرئيسي لإدارة اŪودة عǼد كل المǼظرين والرواد همد

ولا يمكن تصور ţطيط فعال بدون أفراد ذات كفاءة عالية ومدربة قد تم استقطابهم بعǼاية وقد تم اختيارǿم Şرص شديد، لدعم 

 إدارة الموارد البشرية وتعزيزǿا بطاقات تسعى Ţ Ŀقيق رسالة المǼظمة.   

كما ظهر معǼا Ŀ نتائج الاستبيان وخاصة Ŀ الفقرة رقم   (ORSIMأكدت اجااǿات العاملين Ŀ مؤسسة أرسيم )وقد       

، فهذا يدل على أن عملية تهتم بتوظيف ذوي الكفاءة العاليةعلى أن المؤسسة  والŖ تتراوح بين موافق وموافق بشدة، (،9(و)6)

نتائج الفقرة الأوń والفقرة  وأيضاً من خلالاستقطاب الكفاءات تسعى المǼظمات من ورائه إŢ ńقيق متطلبات اŪودة الشاملة، 

فاختيار أصحاب المهارات العالية والكفاءات ( يتبين لǼا أن المؤسسة تهتم بعملية التخطيط لعملية التوظيف، 7(و)1السابعة )

اس من وراءǿ ǽو تطبيق الإتقان والتحسين والتطوير وǿذǽ المبادئ ǿي رسالة إدارة اŪودة الأس بتخطيط فعال ومدروس، اŪيدة

  .كما ǿي وسيلة من وسائل إدارة الموارد البشرية  الشاملة

وأن القاسم المشترك  وŵلص من ǿذǽ الفرضية إń أن عملية التوظيف Ŀ جورǿا تساعد على تطبيق إدارة اŪودة الشاملة،     

والتخطيط من الوظائف الأساسية لكلا الإدارتين، فهو Źدد احتياجات المǼظمة  بين ǿاتين الوظيفتين ǿو عملية التخطيط،

أن بنقول  نستطيع أن وعليه للقوى العاملة، كما Źدد الاجااǽ العام لإدارة اŪودة الشاملة ويعزز مكانتها داخل المǼظمة،

لجودة بالتخطيط ل هما علاقة ارتباطية طردية بكل أبعادǿا) التخطيط، والاستقطاب والاختيار والتعيين...( إستراتيجية التوظيف

 الشاملة، فتقوى الأوń بالثانية، وتضعف بضعفها. 
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    :الثانية مناقشة الفرضية 2-2

 توجد علاقة ارتباطية بين التدريب و التخطيط للجودة الشاملة . -

لقد أظهرت نتائج اختبار الفرضية الثانية وجود علاقة ارتباطية مǼخفضة قليلًا عن المتوسط بين استراتيجية التدريب     

بـــ  SIGحيث قدرت الدرجة المعǼوية ǿ(31 ،)و مبين Ŀ اŪدول رقم  اكم 4340,والتخطيط للجودة الشاملة، تقدر بـــ 

 .100واحد Ŀ ما يعادل نسبة خطأ α =0,01الدلالة  ىأي أن العلاقة دالة عǼد مستو  0,000

ويعلل الباحث نتائج ǿذǽ العلاقة، بأن إستراتيجية التدريب بكل مكوناتها تدعم عملية التخطيط لإدارة اŪودة الشاملة       

عن Ţسين وتطوير إدارة بطريقة غير مباشرة، كون عملية التدريب تǼصب على Ţسين وتطوير إدارة الموارد البشرية بطريقة ţتلف 

داخل المؤسسة بطريقة فعالة وشاملة تؤثر إŸاباً اŪودة، فكلاهما له نمط خاص والتحسين والتطوير والتدريب ، فعملية التدريب 

 على عملية التخطيط للجودة الشاملة.

فإستراتيجية التدريب الفعال تعمل على إضافة ميزة تǼافسية للمǼظمة، فلا يمكن لأي مǼظمة أن ţوض غمار التǼافس مع 

مثيلاتها بمعزل عن عملية التدريب الشامل، فهو يسعى إń رفع أداء الفرد والمؤسسة على حد سواء، وعǼدما نقول أداء الفرد 

جودة ǿذا الأداء داخل المؤسسة ، فلا يتصور جودة شاملة Ŀ أي مǼظمة من دون والمؤسسة أول ما يتبادر إń الذǿن ǿو 

 تدريب أفرادǿا على المهارات المطلوبة.  

على  HRMإستراتيجيات إدارة الموارد البشرية ، Ŀ دراستهما لأثر (2005ليث،وعبد اŪبار،وǿذا ما ضمǼته دراسة )     

يǼبغي Ŀ أي مǼظمة وجدود تدريب وتطوير مستمر وناجح ومǼسجم مع أنه على  الجϮدΓ الشاملΔ في القطاع الحكϮمي،

 Ŗظمة أولًا ووفقاً لتطورات البيئة الǼاجة المū وجوب تطوير إستراتيجية التدريب وفق řذا يعǿودة الشاملة، وŪداف إدارة اǿأ

 تؤثر على أعمال المǼظمة.

ومما يدعم ǿذا القول الǼتائج المرتفعة الŖ حصل عليها الاستبيان فيما źص البǼود المعبرة عن أǿداف التدريب وأهميته مثل     

 (. 20(و)19(، وأيضا فيما źص Ţديد احتياجات التدريب وفق عملية التقييم المستمر كما نص عليه بǼد)15(و)14البǼد )



تحليل ومناقشة النتائج                                                                     لسـادسالفصل ا  

 

153 

 

 

 "بن عيشى" ǽكدأ وǿذا يتوافق مع مافهذا لا يدع ůال للشك أن لإستراتيجية التدريب الفعال تأثير Ŀ اŪودة الشاملة ،      

التدريب Ŀ إدارة اŪودة الشاملة ليس ůرد على أن" (مدى فاعلية التدريب Ţ Ŀقيق اŪودة الشاملة)Ş Ŀثه  ،من جامعة قالمة

Ŀ تǼفيذ برامج اŪودة الشاملة بل ǿو عملية متزامǼة ومرتبطة بالتحسين  بها المǼظمة عǼد شروعهاعملية مرحلية ابتدائية تقوم 

 (41ص:2009)بن عيشى،"المستمر Ŀ الأداء

" Ţت عǼوان "إستراتيجية التدريب Ŀ ظل إدارة اŪودة الشاملة ( أيضاً موافقة همذا الطرح2011يق،وجاءت دارسة )حر       

أهمية كبيرة Ţ Ŀقيق مبادئ اŪودة الشاملة  االتدريب هم إستراتيجية سعيدة، على أن)سونلغاز( بولاية Ŀ مؤسسة دراسة ميدانية 

 التخطيط والرقابة والتحسين. : دǿابكل أبعا

أن التدريب وتطوير الموظفين لا Ţدث بمعزل عن كل جوانب إدارة الموارد البشرية،  "( 2005باري كشاوي،)وعلى حسب      

حŕ يتمكǼوا من تǼفيذ المسؤوليات الموكلة إليهم Ŀ الوظيفة اūالية والالتزام  ǿي تأǿيل العاملين كما يفيد أن عملية التدريب

بالمقاييس المطلوبة" ومن أكبر المسؤوليات الموكلة للعاملين الذين Ţصلوا على ǿذا التأǿيل ǿو التخطيط للجودة الشاملة، والذي 

 ة جل أǿدافها.بموجبه Ţقق المǼظم

كما مرَّ معǼا Ŀ   -وإذا نظرنا إń وظيفة التخطيط للجودة الشاملة والŖ تعř التحديد المسبق للأǿداف المراد الوصول إليها     

فهذǽ المهمة الكبرى لا تقع على عاتق عمال ليس همم كفاءة كافية تؤǿلهم للتخطيط المسبق، بل تǼاط ǿذǽ  -الفصل الثالث

 Ţصلوا عليها من خلال عملية التدريب التطوير المستمر.ن همم خبرة عالية المسؤوليات لم

     ǽذا ما ذكرǿودة الشاملة فكر وفلسفة (2012)عبد الفتاح، وŪكتابه إدارة ا Ŀ على أن " التخطيط للجودة الشاملة ،

 والبرامج".يساعد على تǼمية المهارات وقدرات المديرين عن طريق ما يقومون به من وضع للخطط 

إń أن إستراتيجية التدريب Ŀ  ، وما سبق معǼا من أراء اŬبراء Ŀ إدارة اŪودة الشاملة،ص من نتائج ǿذǽ الفرضيةوŵلُ        

 .(Quality planning) جورǿا تساعد على تطبيق إدارة اŪودة الشاملة وعلى رأس ǿذǽ المبادئ عملية التخطيط للجودة
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    :الثالثة مناقشة الفرضية 2-3

 توجد علاقة ارتباطية بين الحوافـز و التخطيط للجودة الشاملة . -

و التخطيط  اūوافز إستراتيجية بينتبين لǼا أنه توجد علاقة ارتباطية قوية يĿ الفصل السابق،  32رقم من خلال اŪدول       

ات اūوافز بǼوعيها المادي ارتفع مستوى استراتيجي أي أنه كلما، وǿي علاقة موجة طردية، 5140,تقدر بـــ  ،للجودة الشاملة

 .دة الشاملةإدارة اŪو Ŀ والمعǼوي ارتفع مستوى التخطيط 

إن من أǿم الأساليب، بل الأكثر شيوعـاً Ŀ تطوير وŢسين العمليات الإدارية ورفع مستوى الأداء عǼد العملين ǿو        

ūوية، فاǼوافز؛ ماديةً كانت أو معūتهيئة موضوع ا Ŀ تلف مراتبهم ومستوياتهم وافز تعتبر العامل الأساسيű العاملين على

لتحريك قدراتهم الإنسانية والإبداعية للسير Ŵو اŪودة والإتقان Ŀ العمليات الإدارية، كما تعتبر اūوافز من بين أǿم وسائل إدارة 

  اŪودة الشاملة لتحقيق أǿداف المؤسسة.

فلا يمكن أن نقتصر على أن إستراتيجية اūوافز ǿي تعويضات مالية مقابل خدمات، أو ǿي ůرد إيرادات اهمدف الوحيد    

مراقبةً مǼها Ţسين الأداء، بل عملية اūوافز بكل مكوناتها وأبعادǿا تساعد Ŀ تعزيز إدارة اŪودة الشاملة Ŀ المǼظمة ţطيطاً و 

   وŢسيǼاً. 

موضوع اūوافز من المواضيع الŖ لقيت اǿتماما كبيراً من طرف المختصين Ŀ الموارد البشرية، وإدارة اŪودة  عتبريكما         

 الشاملة،  فهي قاسم مشترك بيǼهما، ولأن اūوافز بǼوعيها تهدف إŢ ńسين مستوى الأداء ، وǿذا ما تسعى إليه إدارة اŪودة 

تعتبر أحد أǿم المتغيرات المستقلة للدافعية بانعكاساتها وبعلاقاتها الإŸابية على الكفاءة "فز أن اūوا "ياغي" أورد الشاملة، وقد 

 (15،ص:2005.)الوابل،"الإنتاجية ثم على نتائج الǼشاط الإداري

(،حول اūوافز المادية والمعǼوية Ŀ رفع مستوى أداء العاملين، 2005دراسة الŖ قام بها )علي الوابل،ال هأكدت وǿذا ما      

جاءت متطابقة لما  جة الŖ توصلت إليها الدراسةإستراتيجية اūوافز  هما دور كبير Ŀ رفع مستوى الأداء" وǿذǽ الǼتيعلى أن "

 دئ أساسي من مبادئ إدارة اŪودة الشاملة لا يقل استوى أداء العاملين يعتبر مبتوصلǼا إليه ǿ Ŀذǽ الدراسة، باعتبار أن رفع م



تحليل ومناقشة النتائج                                                                     لسـادسالفصل ا  

 

155 

 

 

 أهمية عن التخطيط أو الرقابة أو التحسين المستمر. 

ماهما يكون ما ومن الملاحظ Ŀ المǼظمات الإنتاجية أو اŬدماتية أن عملية التحفيز من طرفها وŢسين الأداء من طرف عُ     

، فاūوافز كإستراتيجية ůهودات تبذهما الإدارة ūث العاملين على زيادة الإنتا  (feedbackية الراجعة )يسمى بعملية التغذ

  وŢسين الإنتاجية، وǿذان الآخران علامة على وجود جودة شاملة متبǼاة من طرف الإدارة مشاركَةً مع أفرادǿا.  

، أن اجااǿات العاملين كانت موجبة إń حد كبير، وخاصة الإثř عشر تبيان Ű Ŀور اūوافز، ببǼودǽوقد أظهرت نتائج الاس     

 العبارات الدالة على رضا العاملين عن الترقيات والمكافآت، وعبارات مشاركة العاملين Ŀ اţاذ القرار كǼوع من اūوافز المعǼوية.  

بمثابة القوى الǼابعة من داخل الفرد وتثير فيه الرغبة ويــرى )السالم،وصالح( أن حوافز العمل ţتلف عن دافع العمل الǿ Ŗي     

Ŗالبيئة المحيطة بالفرد وال Ŀ العمل، أما حوافز العمل فهي القوى أو العوامل المحركة الموجودة Ŀ سين مستوى أدائهŢ ثه علىŢ 

 Ŀث العاملين على أدū ا الإدارةǿتهيؤ Ŗطط والوسائل الŬظمة، فهي كل الأدوات واǼدد بشكل المŰ اء عمل

   (190ص: ،2009سالم،وصالح،ال)متغير.

د أسفرت نتائج الاستبيان على أن اūوافز المعǼوية وعلى رأسها إتاحة الفرصة للعاملين Ŀ المǼظمة من المشاركة Ŀ اţاذ وق    

(، وǿذا ما طرحه 37(و)33(و)31بǼد)كما نص عليه (ORSIMميول كبير لدى العاملين Ŀ مؤسسة )اجااǽ و له  تالقرارا

 Ŀ المعǼوية اūوافز أǿم من Ŀ اţاذ القرار المشاركة تعتبر ( Ŀ رسالته الموسومة بــ"اūوافز والفاعلية التǼظيمية" "2008)شǼيق،

 وضع عملية Ŀ وعملا فكرا الأفراد مشاركة المشاركة تعř حيث الأعمال والمؤسسة، إń وولائهم إنتاجيتهم وزيادة الأفراد Ţفيز

بفكرǽ  وإنما فقط وعضلاته الإنساني ŝهدǽ ليس الإنتا  عملية Ŀ العامل يشترك أن يقتضي القرارات وǿدا وأخذ الأǿداف

      .العمل آلة جهاز Ŀ الأزرار أحد بأنه يشعر لا حŕ وكذلك أيضا، وذكائه

اūوافز لمادية، فهي تساعد العامل Ŀ المǼظمة على Ţقيق وإشباع حاجاته فهذا يبين لǼا أن اūوافز المعǼوية لا تقل أهمية عن      

 لأخرى الǼفسية والاجتماعية، فهي تزيد من ولاء الفرد للمǼظمة وبتاŅ تعزز من إقبال العامل على جودة أدائه وجودة مǼتوجه.
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هما علاقة الأساسي Ŀ جورǿا بشقيها المادي والمعǼوي و وعموماً يمكن استخلاص من نتائج ǿذǽ الفرضية أن إستراتيجية اūوافز 

 .كما تبين معǼا Ŀ عرض الǼتائج  ة بمتغير التخطيط للجودة الشاملةقوية وطردي

   :الرابعة مناقشة الفرضية  4 -2

 و التخطيط للجودة الشاملة . توجد علاقة ارتباطية بين النظام التأديبي -

أنه توجد علاقة ارتباطية قوية بين  Ŀ الفصل السابق، 33من خلال اŪدول رقم الǼتائج كما ǿو مبيّن  أظهرت      

ارتفع أي أنه كلما ، ة طرديةبوǿي علاقة موج ، 4570,بـــ  و التخطيط للجودة الشاملة، تقدر نظام التأديب إستراتيجية

 إدارة اŪودة الشاملة.Ŀ ارتفع مستوى التخطيط  مستوى نظام التأديب

إن الǼظام التأديبي أصبح ضرورة حيوية لكل المǼظمات؛ من أجل استمرار المǼظمة Ŀ مسارǿا، سواء كانت اقتصادية أو     

الذي كان عليه Ŀ السابق المتمثل Ŀ التسلط والضغط على رضا ثقافية أو خدماتية، كما أن ǿذا الǼظام لم يعد بالمفهوم 

 ůموعة من القواعد والقوانين الŖ تضبط سلوك الفرد داخل المǼظمة.العاملين، بل أصبح يǼظر إليه على أنه 

وإذا تمعǼا Ű Ŀل التأديب كإجراء قانوني نرى أنه يقع على حقوق ومزايا وظيفية، والǿ Ŗي Ŀ الأصل ما تهدف إدارة اŪودة    

، وǼǿا تظهر العلاقة بين الǼظام داخل المǼظمةكفاءة ومردود العامل بما يوافق   والتخطيط له مسبقاً  الشاملة إŢ ńسيǼه وضبطه

ومن ǿذا المǼطلق تسعى المǼظمات التأديبي كإستراتيجية من إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية والتخطيط لإدارة اŪودة الشاملة، 

قصاص من العامل بل  الŖ تتبŘ مǼهجية اŪودة الشاملة إń نشر ثقافة بين العمال مفادǿا أن التأديب الوظيفي ليس عملية

التابعين للمǼظمة من الانزلاق Ŀ مطبات وأخطاء تعيق سير المؤسسة وتعيق عملية تبǿ řو إستراتيجية وقائية تمǼع العمال 

 اŪودة الشاملة فيها، فاهمدف من إستراتيجية التأديب ǿو Ţسين الأداء والسلوك.

   Ŀ ظهرت موجبة Ŗنتائج الاستبيان ال ǽذا ما تؤكدǿو( ص الفقرةǼ40 بعد التأديب التابع لمتغير إدارة الموارد البشرية، كما ت )

( والŖ تǼص على أن: )Ǽǿاك رضا لدى العاملين على 41على أن: )يهدف الǼظام التأديبي إŢ ńسين الأداء(، وĿ الفقرة )

 القرارات التأديبية(.
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   ،Ŀلوű( حول رقابة القاض2012ودراسة ) ظر إليه على أنهǼي على القرار التأديبي،  أفادت أن نظام تأديب الموظف لا ي

ůرد انتقام أو قصاص  من الموظف Űل التأديب، بل ǿو نظام قانوني يهدف إŢ ńقيق التوازن بين تمكين الإدارة من تسيير 

 مرافقها بانتظام، وبين حقوق الموظف المصونة قانونياً.

     Ŗعة الǼتطبيق الإجراءات التأديبية والعقوبات المق Ŀ ظمات تقيه من التعسفǼاك حقوق وضمانات للعمال داخل المǼǿو

Ţمل Ŀ طياتها إضرار بالعامل، وǿذǽ اūقوق والالتزامات Ŀ ظل إدارة اŪودة الشاملة تكون مكتبة ومǼصوصة ومǼشورة لدى  

( والذي يǼص 45( من أن "يمكن للموظف الإطلاع على ملفه التأديبي، والبǼد" )42) كافة العمال ، وǿذا ما أوضحه البǼد

التجاوز Ŀ حق "Ǽǿاك ضمانات قانونية Ţمي الموظف من العقوبات التعسفية"، كل ǿذا من أجل سد باب أما التعسف و 

مل تأديباً دون اعتماد الطرق القانونية وتأخذ العامل، فالعقوبة المقǼعة ما ǿي إلا ابتكار أو تلاعب من طرف الإدارة لمعاقبة العا

      شكلًا آخر كالǼقل أو الانتداب إń أعمال أحرى وغيرǿا من الإجراءات.   

Űددة  جزاءعملية التأديب على أنه نظام ǿ Ŀذǽ الدراسة لإستراتيجية  اعتمدناǽوإذا نظرنا إń التعريف الإجرائي الذي      

مقارنة بǼتائج الاستبيان Ű Ŀور نظام التأديب، ųد أن و  ،"ǿORSIMيئة خاصة داخل مؤسسة "ا تقوم به بǼصوص قانونية

همذا الǼظام كونه źدم مصلحة العامل بطريقة مباشرة و  ؛ غير رافض  إń حد كبير كان إŸابياً   Ŀ مؤسسة "أرسيم" اجااǽ العمال

و الŖ تǼصُ  40، والفقرة العاملين على القرارات التأديبية" Ǽǿاك رضا لدى"والŖ تǼصُ  41مباشرة،كما ظهر Ŀ الفقرة  غير

 نتائج سفرتفقد أ وعلاقته بالتأديب، يهدف الǼظام التأديبي إŢ ńسين الأداء"، أما بما źص متغير التخطيط للجودةعلى "

 وتعود ǿذǽ العلاقة Ŀ رأي، Ŀ عرض الǼتائج اة بيǼهما كما بيǼّ يعلى وجود علاقة قوية وطرد (SPSS الدراسة )عن طريق 

واŬوف من  ،ǿا إń وازع السلطة التأديبيةمردُ ů Ŀال الشغل، الباحث إń أن كثير من اŪهود المبذولة والأعمال الظاǿرة 

 .يزع بالسلطان ما لا يزع بالقرآن"وقد جاء ǿ Ŀذا الباب حديث الǼبي صلى الله عليه وسلم "  ،المسائلة القانونية

والتخطيط للجودة الشاملة من ضمن الأعمال والأنشطة الź Ŗشى الموظف المكلف بها إن أخطأ أو اŴرف عن المسار     

اهمادف أن تمسه عقوبات فادحة أو يتسبب ذلك Ŀ تسرŹه من مǼصبه، بل ربما يطالب بتعويض اŬسائر المتكبدة عن سوء 

 ţطيطه Ŀ عملية اŪودة.
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يسمى  أǿم مبادئ إدارة  اŪودة الشاملة ǿو التقليل من عملية المعيب Ŀ المǼتوجات واŬدمات، أو ما وإذا عرفǼا أن من     

،فإن (33،ص:2004")جودة ، " تقليل نسبة المعيبمبادئ)كروسبي( ، ويسمى أيضاً كما جاء Ŀبعملية إزالة اŬطأ الصفري

الين بقوانين العمل وأنظمة الشغل ، كفيل بتقليل نسبة اهمدر Ŀ وجود Ŀ المؤسسة نظام تأديبي يهتم بمعاقبة المهملين ولا مب

 الوقت والموارد واŪهد، والقضاء نسبة كبير من معيب المǼتو  سواء كان سلعة أو خدمة. 

   :الخامسة مناقشة الفرضية 5 -2

 توجد علاقة ارتباطية بين تقييم الأداء و التخطيط للجودة الشاملة . -

أنه توجد علاقة  34اŪدول رقم ما أسفرت عǼه نتائج اختبار الفرضية اŬامسة، وكما ظهر Ŀ من خلال يتبين لǼا      

، حيث قدرت الدرجة وǿي علاقة موجة طردية، 6190,تقدر بـــ ، و التخطيط للجودة الشاملة تقييم الأداءبين ارتباطية قوية 

 .α =0,01الدلالة  ىأي أن العلاقة دالة عǼد مستو  0,000بـــ  SIGالمعǼوية 

( بهدف التعرف على علاقة اŪودة الشاملة 2013وجاءت ǿذǽ الǼتائج موافقة لǼتائج الدراسة الŖ قامت بها )بودرسة،     

عملية تقييم أداء العاملين له أثر كبير Ŀ  أن كائن بولاية باتǼة، وتوصلت دراستها علىال بتقييم أداء العاملين بمؤسسة الإسمǼت 

ن تكون بصفة أ ورقابةً وŢسيǼاً، كما أوصت الدراسة على أن عملية التقييم Ÿبţطيطاً  ؛إدارة اŪودة الشاملة بكافة أبعادǿا

 مستمرة ودائمة لرفع من مردودية العامل.

إدارة اليمǼية وفق معايير  اتوى تقييم الأداء اŪامع( ǿدفت إŢ ńديد مست2016وقد صدرت مؤخراً دراسة)اūميري،     

 ،Ņقطاع التعليم العا Ŀ ودة الشاملةŪية لا تمتلك مقومات تطبيق إدارة اǼامعات اليمŪأن ا ńودة الشاملة، وتوصلت الدراسة إŪا

أساليب وطرق تقليدية تتعارض  كما أفادت أن اŪامعات تتبŘ  وǿي بذلك غير مهيأة لتطبيق معايير اŪودة Ŀ كافة مرافقها،

ختلاف االية، وǿذا راجع Ŀ رأي الباحث إń وǿذا يتǼاقض ويتباين مع ما توصلت إليه الدراسة اū إدارة اŪودة الشاملة،ومبادئ 

    . الأساليب والطرق التسيرية الإدارية Ŀ  المجتمعين، المجتمع اŬاص بالتعليم العاŅ، وůتمع القطاع اŬاص
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إلّا أنها وظيفية أساسية من ،  RHMإن عملية التقييم وإن كانت إستراتيجية أساسية من إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية 

، وǿذا الذي أكدته نتائج الاستبيان، والمعاŪة الإحصائية هما، فالاجااǽ لدى العاملين TQM Ŀوظائف إدارة اŪودة الشاملة 

الŖ تǼصان على أن نتائج تقييم الأداء تصب Ŀ مصلحة  57و  55كان إŸابياً لا سيما Ŀ الفقرات مؤسسة "أرسيم"  

 العاملين.

يعد أحد الصور الإستراتيجية الŖ التخطيط لإدارة اŪودة الشاملة  أن "ORSIM"وقد ظهر لǼا Ŀ الدراسة الميدانية لمؤسسة      

اجية والتسويقية والإدارية وغيرǿا، وقد Ţصلت المؤسسة على شهادة اŪودة )الأيزو( تبǼتها المؤسسة Ŀ جميع المجالات؛ الإنت

، بسبب حرصها على عملية اŪودة، وكان من ضمن الأسباب لبلوغها ǿذا المستوى حسب رأي المشرفين 14000، و9001

ǿو اūرص على إستراتيجية التقييم المستمر لكل عملية تقوم بها المؤسسة سواء على مستوى أداء الأفراد أو  والمدراء التǼفيذيين

 على مستوى أداء المؤسسة. 

وقد جاءات أراء بعض الباحثين واŬبراء űالفة ومتعارضة مع وصلت إليه  ǿذǽ الدراسة، فقد أفاد )أحمدإسماعيل(Ŀ مقالة       

تؤكد أن عملية تقييم  "الشاملة اŪودة إدارة ظل Ŀ العاملين أداء تقييم بعǼوان" ى العرĺ لإدارة الموارد البشرية،نشرǿا Ŀ المǼتد

إدارة  وŸب التخلي عǼها لأنها لا تتماشى مع أǿدف بأنها تقليدية،واصفاً إياǿا  الأداء لم تعد بمستوى إدارة اŪودة الشاملة،

 (2013إسماعيل،)Ŀ عملية التقييم. لإدارة اŪودة الشاملة نظام آخر خاص، كما أفاد أن اŪودة الشاملة

فهو Ŀ ظل نظام اŪودة " ،الشاملة اŪودة إدارة Ŀ Ŀ إدارة الموارد البشرية  يتميز عǼه الأداء تقييم نظام وعليه يتضح لǼا أن     

 وǿي الصفات من ůموعة على يركز الذيكلاسيكي ال الأداء تقييم نظام من عدلاً  وأكثر وموضوعية فعالية أكثر الشاملة يعتبر

 نتائج يعطي ولا متحيّزاً  سيكون تقييمه فإن أخرى من أكثر صفة إń يميل إنسان ǿو المقيم أن وبما ،ملموسة غير معايير

  (2003)إسماعيل،."صحيحة
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وعموماً يمكن القول من خلال نتائج ǿذǽ الفرضية مقارنة بǼتائج دراسات سابقة أخرى، أن إستراتيجية تقييم الأداء بكل       

ة بمتغير التخطيط للجودة الشاملة، فكلما كان التقييم يسير Ŀ مسارǽ الصحيح وفق طرق حديثة ممارساتها ،هما علاقة قوية وطردي

واضحة وسهلة الممارسةـ،ولا يمكن أن Ţقق المǼظمة بغيتها نت عملية التخطيط لإدارة اŪودة الشاملة وممǼهجة ومضبوطة، كلما كا

   ما لم تكن إستراتيجية التقييم ناجحة وفعالة.وأǿدافها ů Ŀال إدارة اŪودة الشاملة 

 

  دة.جو مع التخطيط لل RHM  نموذ  لعلاقة أبعاد إستراتيجيةوالشكل التاŅ يبين  

 0,612   

  0,434 

 ,5140 

 ,4570 

 ,6190 

 

 والتΨطيط للجوΩة الشاملة RHM( يوضح علاقة كل من إستراتيجيات 27الشكل رقم)

  

 

 

 

 

 

Ώإستراتيجية التدري 

 إستراتيجية التوظيف

 إستراتيجية الحوافز 

  Ώإستراتيجية التأدي 

تقييϡ الستراتيجية إ  

إستراتيجية إدارة 
 الموارد البشرية

HRM 

 

التخطيط لϠجودة 
 الشΎمϠة
TQM 

 

TQM 
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 مناقشة الفرضية السادسة:    2-6

 لجودة الشاملة .رقابة على اوجد علاقة ارتباطية بين التوظيف و الت -

ودة إستراتيجية التوظيف و الرقابة على اŪ على وجود علاقة ارتباطية قوية بين الفرضية الفرعية الأوń اختبارنتائج  أسفرت     

أي أن العلاقة  0,000بـــ  SIGحيث قدرت الدرجة المعǼوية ، ǿ35و مبين Ŀ اŪدول رقم  اكم  5810,تقدر بــــ  الشاملة 

 .100واحد Ŀ ما يعادل نسبة خطأ α =0,01الدلالة  ىدالة عǼد مستو 

تعد من الوظائف الأساسية Ŀ أي مǼظمة من المǼظمات تبǼت نظام ( Qualité contrôle)عملية الرقابة على اŪودة  إنَّ      

 التأكد من الإنتا  المتحقق متطابق مع ůńموعة من اŬطوات المحددة مسبقا والŖ تهدف إ" باعتبارǿاإدارة اŪودة الشاملة 

 (103:،ص2009،لطائي وآخرون)ا".الموصفات واŬصائص الأساسية الموضوعة للمǼتج

؛ الŖ تعد من أǿم الوظائف Ŀ ميدان أو ما يسمى بــ )الفحص والتفتيش( ولا يتصور أن القيام بعملية الرقابة على اŪودة     

 وتؤدي أعماهما بشكل سليم اŪودة الشاملة، تǼجح Ŀ أداء مهامها وŢقق أǿدافها بمعزل عن انتقاء يد عاملة تتمتع بكفاءة عالية

أي اŴراف Ŀ عملية استقطاب العمال وتوظيفهم وتوجيههم التوجيه الأمثل والأليق لمهاراتهم ، يؤدي Ŀ المجال المخصص هما، ف

 إń اŴراف Ŀ عملية الرقابة على اŪودة الشاملة،  وǿذا ما أكدته نتائج العلاقة الإرتباطية بين التوظيف والرقابة على اŪودة.

فإستراتيجية التوظيف توفر للمǼظمة طاقات وكفاءات تتمتع بدقة المراقبة والفحص والتفتيش باعتبارǿم الوسيلة الأساسية     

دقة التفتيش هما أهمية كبيرة بالǼسبة للمǼتو  والمستهلك  كما يؤكد خبراء اŪودة الشاملة على أن (،المǼتج)لǼاجح المخرجات 

بر عن مدى قيامه بعمله بشكل سليم يعزز ثقة الإدارة العليا به Ŀ أداء عمله بشكل وللقائم بالتفتيش أيضاً، فهو يع

  (276،ص:2016)خضير،.جيد

( Ş Ŀثهما Ŀ دراسة الأثر بين ǿذين المتغيرين " أثر إستراتيجيات 2011وǿذا ما أوضحته نتائج دراسة )خولة،وإقبال،       

 دة الشاملة" إń أن Ǽǿاك تأثيــر معǼوي بين إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية والŖ كان علىإدارة الموارد البشرية Ŀ تǼفيذ إدارة اŪو 
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جاء Ŀ  ومماّ،  0.671رأس متغيراتها )عملية التوظيف(، وإدارة اŪودة الشاملة، حيث بلغ المؤشر الكلي للعلاقة بيǼهما 

 يلبي استراتيجياً  بعداً  وإعطائها وتطويرǿا ،البشرية الموارد دارةإ بممارسات الاǿتمام وتوسيع زيادةاūث على  دراستهما،توصيات 

    .والمتواصل الدائم بالتغير تتسم بيئة Ŀ والمǼظمة البشرية الموارد حاجات

( كانت اجااǿاتهم موجبة Ŵو بعُد الرقابة على اŪودة الشاملة ORSIMومما بيǼته نتائج الإستبيان أن العاملين بمؤسسة )   

(Qualité contrôle (فقرة Ŀ عملية المراقبة، كما جاء Ŀ وخاصة فيما يتعلق بالذاتية والموضوعية )27)"  تهتم المؤسسة

( "المراقبة والمتابعة مبǼية 21،والفقرة)"والمتابعةيوجد رضا عǼد العاملين لأنظمة المراقبة "( 24)"بالمراقبة الذاتية للعاملين، والفقرة

على أساس قواعد وإجراءات"، كل ǿذا يدل على أن المراقبة أمر ضروري Ŀ سيرورة وųاح المǼظمة، ولا يقوم بهذǽ المؤهمة ولا 

      يتأǿل هما إلاّ ذو كفاءات ومهارات قد تم اختيارǿم واستقطابهم بمعايير دقيقة.

(، 9(و)6( كما ظهر معǼا Ŀ نتائج الاستبيان وخاصة Ŀ الفقرة رقم )ORSIMاجااǿات العاملين Ŀ مؤسسة )وقد أكدت 

، فهذا يدل على أن عملية استقطاب الكفاءات تسعى المǼظمات من توظيف ذوي الكفاءة العاليةال عملية تهتمعلى أن المؤسسة 

حاب المهارات العالية والكفاءات اŪيدة الأساس من وراءǿ ǽو تطبيق ورائه إŢ ńقيق متطلبات اŪودة الشاملة، فاختيار أص

   الإتقان والتحسين والتطوير وǿذǽ المبادئ ǿي رسالة إدارة اŪودة الشاملة.

 :   مناقشة الفرضية السابعة 2-7

 لجودة الشاملة .رقابة على او ال وجد علاقة ارتباطية بين التدريبت -

بين التدريب والرقابة على اŪودة الشاملة ،تقدر بـــ  لǼا أنه توجد علاقة ارتباطية موجبةيتبين  36من خلال اŪدول رقم     

أي أن العلاقة دالة عǼد مستوى الدلالة  0,000بـــ  SIGحيث قدرت الدرجة المعǼوية ، وǿي علاقة موجة طردية، 4320,

α =0,01 المائة.  ما يعادل نسبة خطأ Ŀ واحد 
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ǿي وظيفة أساسية تأتي لتكمل اūلقة العلمية  هما علاقة كبيرة بإستراتيجية التدريب، فالرقابة على اŪودة الشاملة لرقابةا     

وǿي تتمثل وتتجسد Ŀ الزوايا الثلاث المدخلات، ومعاŪة العمليات، والمخرجات، واهمدف مǼها  لمبادئ إدارة اŪودة الشاملة،

المستمر Ŀ العمليات الإدارة، والتدريب ما ǿو إلّا عملية؛اهمدف الأساسي مǼها ǿو  تصحيح مسار الأداء وŢقيق التحسين 

 Ţسين الأداء وتطويرǽ، فهǼا تكمن العلاقة اŪوǿرية بين الرقابة والتدريب، فكلاهما يسعى إń تصحيح المسار وŢسين الأداء.

بأن المؤسسة توفر نظام تدقيق Ŀ المعايير المعتمدة   %85( بلغت ORSIM)Ŀ مؤسسة  تجبينترى نسبة عالية من المس    

كما كانت الǼتائج قوية   ،(رضا العاملين على عملية الرقابة على اŪودة عǼصر) Ŀ اŪودة، كما جاءت الǼتائج مرتفعة حول

ودة الشاملة لا تشكل ǿذا ما يؤكد أن الرقابة على اŪأيضاً حول عǼصر )مصادر الرقابة تتحلى بالمصداقية وţلو من الذاتية(.

 عǼد العاملين مشكلة أو عقبة تعطل مسارǽ المهř كما تقوم به عمليات الرقابة Ŀ إدارة الموارد البشرية .

من Ţمل المسؤولية والتدريب على العمليات من خلال دقة  اً نوع ينالعامل عملية الرقابة على اŪودة الشاملة حيث أكسبت     

المراقبة، فلولا عملية الرقابة على اŪودة من أجل ضمانها لما اكتسب العمال تلك التجربة، ومن تم Ţصل التغذية الراجعة بيǼهما، 

 مهارة ů Ŀال عمله.العمل خبرة و فالتدريب يساعد ويسهل عملية المراقبة على اŪودة، والعملية الرقابة تكسب 

التركيز على : ويعتبر إرجاع الأثر Ŀ رأي )عبد الرحمان توفيق( من المبادئ الستة الرئيسية لإدارة اŪودة الشاملة، وǿي       

  .إرجاع الأثر، و اţاذ القرارات بǼاء على اūقائق، و حشد اŬبرات، و الوقاية من الأخطار، و التركيز على العمليات، العميل

 (40،ص: 2011)توفيق،

اŪودة،  على قابةفإستراتيجية التدريب تعتبر  عملية تقديم وتوطئة لكل العمليات الإدارية داخل المǼظمة من بيǼها الر        

حǿ  ŕي تأǿيل العاملين أن عملية التدريب على (2005باري كشاوي،) ويشير والمحافظة على المعايير المخصصة والمقǼǼة،

 تǼفيذ المسؤوليات الموكلة إليهم Ŀ الوظيفة اūالية والالتزام بالمقاييس المطلوبة". يتمكǼوا من

( المتضمن لمتغير التدريب جاءت مؤكدة لما توصلǼا إليه من علاقة التدريب بالرقابة على اŪودة 2011و دارسة )حريق،    

 سعيدة، أكد  ( بولايةسونلغاز)Ŀ مؤسسة " دراسة ميدانية وكانت دراسته حول "إستراتيجية التدريب Ŀ ظل إدارة اŪودة الشاملة
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Ŀ .ا:  التخطيط والرقابة والتحسينǿودة الشاملة بكل أبعادŪقيق مبادئ اŢ Ŀ دراسته على أن التدريب له أهمية كبيرة 

       Ūو صاحب ثلاثية  اǿودة الشاملة، وŪذا ما نادى به العالم "جوران" الذي يعتبر رائداً من رواد اǿودة )التخطيط، و

، فقد حدد جوران عشرة خطوات لتحسين اŪودة الشاملة من بيǼها )تقديم التدريب ů Ŀال اŪودة الرقابة، التحسين(

 (05،ص:1431الشاملة(.)القرني،

هما خرى، أن إستراتيجية التدريب، يمكن القول من خلال نتائج ǿذǽ الفرضية مقارنة بǼتائج دراسات سابقة أ العموم على و    

 الشاملة. علاقة قوية وطردية بمتغير الرقابة على اŪودة

 :   مناقشة الفرضية الثامنة 2-8

 لجودة الشاملة .رقابة على او ال وجد علاقة ارتباطية بين الحوافزت -

بين اūوافز والرقابة على  لǼا أنه توجد علاقة ارتباطية موجبةتبين يĿ فصل عرض الǼتائج،  37من خلال اŪدول رقم       

أي أن العلاقة  0,000بـــ  SIGحيث قدرت الدرجة المعǼوية ، وǿي علاقة موجة طردية، 4090,تقدر بـــ ، Ūودة الشاملةا

 . 100واحد Ŀ ما يعادل نسبة خطأ α =0,01الدلالة  ىدالة عǼد مستو 

يبدو لأي باحث من الوǿلة الأوń أنه لا توجد علاقة قوية بين اūوافز  بǼوعيها )المادي والمعǼوي(، و الرقابة على اŪودة        

والرقابة مǼهجها الربح  ،Ŀ المال والوقت فيما يظهر الشاملة، Şيث إستراتيجية اūوافز  مǼهجها البذل والعطاء والإسراف

والادخار والتوفير وعدم اهمدر للجهد والمال والوقت، أما Ŀ اūقيقة فيجمع بين نظام اūوافز والرقابة على اŪودة رابط مهم 

 Ŀ ارجين،يتمثلŬقيق الرضا لدى العملاء الداخليين واŢ Ņم، وبتاǿدǼفسي عǼورفع مستوى أداء  وخلق نوع من التوازن ال

 سة.المؤس

كما يربط بين إستراتيجية اūوافز والرقابة على اŪودة الشاملة رابط مهم وقاسم مشترك لا يمكن إغفاله وǿو Ţقيق الأǿداف     

 الكبرى للمؤسسة و ųاحها Ŀ إحراز قصب السبق وţطي مسار المǼافسة، فاūافز يهدف إń استخرا  الطاقات الكامǼة عǼد 
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Ūدمات و سائر العمال، والرقابة على اŬتوجات واǼالم Ŀ أداء العامل وتظهر مررتها Ŀ رةǿإبقاء تلك الطاقة ظا ńودة تهدف إ

 العمليات    

( Ş Ŀثهما " أثر إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية 2011)خولة،وإقبال، الدراسة الŖ وصلت إليها نتائج خلال من يتضح     

 والمǼافع واūوافز الرواتب وضع Ŀ وعادلة واضحة سياسةأن إدارة المǼظمة Űل الدراسة تستخدم إدارة اŪودة الشاملة" Ŀ تǼفيذ 

، وǿذا 74,60%ووزن مئوي  ( 4,13 ) بلغ الاستراتيجية همذǽ العام الموزون اūساĺ الوسط أن ذلك يعزز مما فيها الأخرى

     . جاء موافق لǼتائج الدراسة اūالية

فلا يمكن تصور إحراز جودة شاملة Ŀ المǼظمة بالمعايير المطلوبة وبالأداءات المرغوبة بمعزل عن إستراتيجية ǿامة كاūوافز،      

على أن لعملية التحفيز  دور كبير Ţ Ŀقيق إدارة اŪودة الشاملة، Ŀ دراسة ميدانية قام  (2008دراسة )ǿبال، ǽتؤكدوǿذا ما 

بولاية المسيلة باŪزائر، فقد عرض Ŀ دراسته جملة من الأدوات التحفيزية بهدف تطبيق إدارة  (اūضǼةحليب )بها Ŀ مؤسسة 

   ، تسعى ů Ŀملها إń رفع اŪودة الشاملة Ŀ المǼظمة وتعزيز مكانتها. اŪودة الشاملة

ي رغباته الŖ تساعد على Ţديد قوة تستطيع دفع الفرد إń البحث عن تلبية حاجاته، وǿ حوافزويرى )غياث( أن لل     

 (185)غياث،ص:السلوك اهمادف إţ ńفيض حالة من القلق وإŸاد نوع من التوازن الǼفسي عǼد العامل.

، Ţقيق التوازن اūركي للمǼظمة Ŀ كل من الأجل القصير والأجل الطويلوǿذا ما تسعى إليه الرقابة على اŪودة الشاملة،     

        (.102،ص:2009أساسيين، وهما : ضبط اŪودة، والتكييف.)الصيرĿ، وذلك من خلال مكونين

فإذا طبقت المؤسسة نظام اūوافز بضوابطه ومبادئه، على الوجه الذي يرضي العاملين، فهذا بدورŹ ǽقق أرباح للمؤسسة     

 وخلق عارǿم بروح العدالة داخل المǼظمة،إشويزيد أيضاً Ŀ مداخل العاملين،  زيد منعلى المدى القريب والبعيد، كما أنه ي
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أن الرقابة ")ديمǼغ،وروبيرت(ويرى ،نظام الرقابة على اŪودة الشاملة يسعى إŢ ńقيقه وǿذا نفسه الذي  لدى العمال،الدافعية  

 (95ص:2009.)ųم، Ţقيق الأǿداف، وتǼشيط دوافع العاملين لتحقيق الǼتائجمتابعة مدى التقدم Ŀ ف إńتهد

وببعديها المادي والمعǼوي هما علاقة Ŀ جورǿا  أن إستراتيجية اūوافز نستǼتج وبǼاء على نتائج الفرضية، من خلال ما تقدم      

له وخلق الدافعية  اسم المشترك بين ǿاتين الوظيفتين، ǿو رضا العامل وŢفيزǽ،اŪودة الشاملة، وأن الققوية وطردية بالرقابة على 

 .والتحسين للإųاز

 :   مناقشة الفرضية التاسعة 2-9

 لجودة الشاملة .رقابة على او ال وجد علاقة ارتباطية بين نظام التأديبت -

بين إستراتيجية نظام  موجبة تبين لǼا أنه توجد علاقة ارتباطيةي Ŀ الفصل السابق، 38من خلال بيانات اŪدول رقم       

ة أي أنه كلما ارتفع مستوى استراتيجي، وǿي علاقة موجة طردية، 4850,تقدر بـــ ، Ūودة الشاملةالتأديبي والرقابة على ا

أي  0,000بـــ  SIGقدرت الدرجة المعǼوية  ، حيث دة الشاملةالتأديب Ŀ إدارة الموارد البشرية ارتفع مستوى الرقابة على اŪو 

 . Ŀ100واحد  ما يعادل نسبة خطأ α =0,01الدلالة  ىأن العلاقة دالة عǼد مستو 

من خلال البحث Ŀ الأدبيات و الدراسات السابقة اŬاصة بهذين المتغيرين، لم نعثر لا دراسة موافقة همذǽ العلاقة، وإنما       

وجدت دراسات تǼاولت علاقة  الǼظام التأديبي باŪودة الشاملة، وليس الرقابة على اŪودة، ومن بين ǿذǽ الدراسات دراسة 

على الجϮدΓ الشاملΔ في القطاع  ĿHRM دراستهما لأثر إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية ،(2005)ليث،وعبد اŪبار،

 Δدراسϭ ،ميϮخولة،وإقبال،الحك(ودة 2011Ūفيذ إدارة اǼت Ŀ دراسة " أثر إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية Ŀ ثهماŞ Ŀ )

ارة الموارد البشرية هما علاقة إرتباطية بيǼها وبين متغيرات إدارة اŪودة الشاملة" ، خلصت ǿذǽ الدراسات إń أن كافة متغيرات إد

 الشاملة.

يتوافق نظام التأديب مع الرقابة على اŪودة الشاملة Ŀ الأǿداف والغايات، Şيث كل مǼها يهدف إń تعديل سلوك       

 لى أن ـــ( عإدارة الموارد البشرية المعاصرة: بعد استراتيجي) :Ŀ كتابه ()عقيلي أكدǽ، وǿذا ما العاملين من السلبية إń الإŸابية
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تعديل سلوك وتصرف العاملين من السلبية إń الإŸابية، وحفظ وضمان حقوق كافة  إń الǼظام التأديب، يهدف

عض من أجل حقوق العاملين بعضهم على ب ،حقوق المǼظمة على العاملين فيهاالمعǼيين Ŀ المǼظمة، ومن ǿذǽ اūقوق )

 (611،ص:2005.)عقيلي،( حقوق المرؤوسين على الرؤساءلمرؤوسين، حقوق الرؤساء على امǼع انتهاك ǿذǽ اūقوق، 

أما بما źص أǿداف الرقابة على اŪودة الشاملة، فتهدف ů Ŀملها بما يتǼاسب مع نظام التأديب، وقد      

( أن من بين أǿداف الرقابة على الإدارية والسلوكية للعاملين اŪدد،تǼمية المهارات أكد ذلك )الصيرĿ( Ŀ كتابه )

 (.102،ص:2009تعديل سياسات واستراتيجيات المǼظمة حŕ تتلاءم مع ǿذǽ التغيرات.)الصيرĿ،اŪودة 

ية وطردية بالرقابة أن إستراتيجية التأديب،  Ŀ جورǿا هما علاقة إرتباطوبǼاء على نتائج الفرضية، نستǼتج من خلال ما تقدم      

 .على حدا لاا على اŪودة الشاملة، ǿذا ما أسفرت عǼه نتائج اختبار الفرضية، وما تضمǼته الأدبيات الŖ تطرقت للمتغيرين كُ 

 :   مناقشة الفرضية العاشرة 2-11

 .لجودة الشاملةرقابة على او ال وجد علاقة ارتباطية بين تقييم الأداءت -

تقدر ، Ūودة الشاملةتبين لǼا أنه توجد علاقة ارتباطية موجبة بين التقييم الأداء والرقابة على اي 39من خلال اŪدول رقم        

الدلالة  ىأي أن العلاقة دالة عǼد مستو  0,000بـــ  SIGحيث قدرت الدرجة المعǼوية  ،وǿي علاقة موجة طردية، 4820,بـــ 

α =0,01 ما يعادل نسبة خطأ  Ŀ 100واحد. 

ϭعليϬا تϨΒى كل  ،RHMأساسية من إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية  عملية تقييم الأداء إستراتيجية تعتبر      

 ،ϯالأخر Εاهمامةفهي من العمليات الاستراتيجيا Ŗوتهدف البشرية، الموارد إدارة تمارسها ال ńاد إŸاخ إǼبين الثقة من ملائم م 

 يساعدǿم على التقدم والتطور. بما قدراتهم واستثمار أدائهم مستوى لرفع والموظفين الإدارة
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 جهودǽ جميع نوبأ وبالعدالة، بالمسؤولية، سهم Ŀ جعل العامل أكثر شعوراً أن تقييم الأداء ي (2014ويرى )الشمري،      

 معǼويا رؤساءǽ تقدير ليكسب خلاصوجدية وإ باجتهاد للعمل بالموظف وتدفع المǼظمة، قبل من باūسبان تأخذالمبذولة 

  .ومادياً 

ويعتبر التقييم Ŀ حد ذاته وسيلة من وسائل الرقابة على اŪودة، فلا يمكن لإدارة اŪودة الشاملة أن تمارس عملية الرقابة       

تعد وسيلة أساسية من وسائل  أيضاً  كما أن عملية الرقابة  على اŪودة بدون تقييم لمراحل المراقبة والفحص للعمليات والمǼتجات،

، فلا يتخيل أن تقوم أي مؤسسة بتقييم أداء فرد معين أو ůموعة بمعزل عن عملية الرقابة والفحص والتقصي بطرق تقييم الأداء

 مضبوطة وقانونية، فهذا ما أكدته ǿذǽ الدراسة من وجود علاقة ارتباطية بين التقييم والرقابة .  

، اŬاصة بالبيئة14000 دارة ، وشهادةاŬاصة بلإ9001على شهادة اŪودة )الأيزو(  "ORSIM"ؤسسة وقد Ţصلت م    

سواء على مستوى أداء  ، والرقابة على العملياتإستراتيجية التقييم المستمر لكل عملية تقوم بها المؤسسة سبب حرصها علىب

 الأفراد أو على مستوى أداء المؤسسة.

 لأداء ϭعمليΔ الرقابΔ على الجϮدΓ ، بحيث كل مϬϨما يسعى في جϮهرϩ إلى :كما تتفق أهداف ϭغاياΕ تقييم ا

 .الǼهوض بمستوى العاملين من خلال استثمار قدراتهم الكامǼة وتوظيف طموحاتهم بأساليب تؤǿلهم للتقدم -

 .ماتهمن خلال دراسة Ţليلية للعمل ومستلز  وضع معدلات موضوعية لأداء العمل -

 للكفاءات ، وللمǼتجات.إعطاء ديǼامكية جديدة  -

 Ţسين العمليات الإدارية وإبعادǿا عن الاŴراف. -

 Ţقيق الرŞية والمǼفعة للطرفين العامل والمؤسسة. -

وعموماً يمكن القول من خلال نتائج ǿذǽ الفرضية مقارنة بǼتائج دراسات سابقة أخرى، أن إستراتيجية تقييم الأداء بكل  

 .ودة الشاملةية بمتغير الرقابة على اŪعلاقة قوية وطردممارساتها ،هما 
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  .الشاملة Ūودةمع الرقابة على ا RHMوالشكل التاŅ يبين نموذ  لعلاقة أبعاد إستراتيجية   

 0,581   

  0,432 

 0,409 

 0,485 

 0,481 

 لجوΩة الشاملةوالرقابة على  ا RHM( يوضح علاقة كل من إستراتيجيات 28الشكل رقم)            

 

 :   مناقشة الفرضية الحادية عشر 2-11

 علاقة ارتباطية بين التوظيف و التحسين المستمر للجودة الشاملة. وجدت -

بين أنه توجد علاقة ارتباطية موجبة  Ŀ الفصل السابق، 40أسفرت الǼتائج كما ǿو مبين من خلال اŪدول رقم       

ة ارتفع مستوى استراتيجيأي أنه كلما ، وǿي علاقة موجة طردية، 0,599تقدر بـــ ، التوظيف و التحسين المستمرإستراتيجية 

بـــ  SIG، حيث قدرت الدرجة المعǼوية الشاملة التوظيف Ŀ إدارة الموارد البشرية ارتفع مستوى التحسين المستمر للجودة

 .100واحد Ŀ  ما يعادل نسبة خطأ α =0,01الدلالة  ىأي أن العلاقة دالة عǼد مستو  0,000

اللبǼة الأساسية Ŀ تعتبر  ) الاستقطاب،والتعيين والتوجيه(إستراتيجية التوظيف بكافة مراحلها، وǿذا źول لǼا القول بأن         

توفير الكفاءات البشرية المؤǿلة للقيام بعملية التحسين المستمر سواء على مستوى إدارة الموارد البشرية أو على مستوى إدارة 

ن المتغيرين ů Ŀمل ǿذǽ الدراسة ، وقد جاء ǿ Ŀذا السياق تباطية  بين ǿذياŪودة الشاملة، ومن ǿذا المǼطلق تكمن العلاقة الار 

    (  c’est la compétence qui fait la différence مثل مشهور: )

 

Ώإستراتيجية التدري 

 إستراتيجية التوظيف

 إستراتيجية الحوافز 

  Ώإستراتيجية التأدي 

تقييϡ الستراتيجية إ  

إستراتيجية إدارة 
 الموارد البشرية

HRM 

 

الرقΎبة عϠى 
لجودة الشΎمϠةا  

TQM 

 

TQM 
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 الإمكانيات جميع وتسخير بتوفير مرǿون الاقتصادية المؤسسة Ŀ اŪودة إدارة تطبيق ųاح إن( 2012جاء Ŀ دراسة )مǼاصرية،

 الكفاءات تǼمية على يعتمد أصبح السوق عالمية ظل Ŀ التǼافس لأن البشرية، الموارد أهمها من والŖوارد اللازمة لذلك، والم

 .التغيير إدارة وحسن المعلومات واستثمار والتطوير الإبداع على القادرةرية البش

ة على الكفاءات خاص بصفة كيز والتر  البشرية الكفاءات مفهوم اعتماد ( Ŀ دراسته على أن2012كما أكد )مǼاصرية،      

المعǼوية المتمثلة Ŀ إدراك الذات والصفات الشخصية، والدوافع Ŀ اختيار وتوظيف الأفراد، وűتلف أنشطة تسييرǿم يعتبر من 

   بشرية متميزة Ŀ أدائها وسلوكياتها. واردمأفضل الطرق لاكتساب 

( على أن التخطيط الفعال للموارد البشرية من 2006وǿذا ما أكدته على العموم دراسة كل من )العزاوي، واŪرجري،       

خلال عملية  الاختيار والتوظيف الدقيق للأفراد العاملين يعزز من أهمية تطبيق إدارة اŪودة الشاملة، وعلى الǼحو الذي يضمن 

 .TQMتها وقيمها، فضلًا عن غايات وقيم إدارة اŪودة الشاملة للمǼظمة توفر أفراد يدركون غاي

"جمس تقوم على قاعدة إدارية مǼظمة وقوية، وǿذا الذي ذكرǽ كما أن عملية التحسين المستمر لإدارة اŪودة الشاملة      

لأوǿ ńي Ţديد عمال الإنتا  وبايتس" على أن التحسين المستمر يǼطوي على تأسيس البǼية التحتية اللازمة للتطور، فاŬطوة ا

ماكريث، )الرئيسيين وتزويدǿم بالموارد والتدريب والتحفيز اللازمين Ūعلهم أشخاصاً فعالين وناجحين

 .   (196،ص:2015وبايتس،

ت الأفراد والعملاء فكل من التحسين المستمر وإستراتيجية التوظيف، يهدف إŢ ńقيق أǿداف المؤسسة، وتلبية حاجيا      

اكتساب الموارد البشرية Ŀ الأساس  التوظيف تهدف إń ستراتيجيةإń أن إ( 2010التابعين هما، وǿ Ŀذا السياق يبين )حمزة، 

إń ضمان تلبية حاجات المǼظمة من الموارد البشرية المؤǿلة أو القابلة للتأǿيل، وǿي تقوم على عمليات ونشاطات متكاملة 

حاجات المǼظمة مǼها، كما تهدف عملية التحسين المستمر تعداد ومواصفات الموارد البشرية الŖ يتم اكتسابها مع  تضمن توافق

تطوير مقاييس دقيقة إلغاء الأنشطة الŖ لا تمثل قيمة مضافة للعملية، كما تسعى إń  إń تقليص أوقات التأخير و الانتظار، و

 لاء الداخليين واŬارجيين.إرضاء العمو ،لفعالية وكفاءة العملية
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   Ǽاوعموماً يمكǼ الفرضية ǽذǿ اب وتتراوح بين )موافق) و)موافق  -القول من خلال نتائجŸالإ ńملها تميل إů Ŀ كانت Ŗال

قوية علاقة  أن إستراتيجية التوظيف بكل مراحلها هما ، واجااǿات العاملين الموجبة Ŵو المتغيرين،والدراسات السابقة -بشدة(،

Ūرفع مستوى ودة الشاملةوطردية بمتغير التحسين المستمر لإدارة  ا ńها يهدف إǼقواسم مشتركة كلّ م Ŀ واللذان يشتركان ،

 المǼظمة، وقد بيǼا ذلك Ŀ الفصول الأدبية همذǽ الدراسة.

 :   مناقشة الفرضية الثانية عشر 2-12

 جودة الشاملة.وجد علاقة ارتباطية بين التدريب و التحسين المستمر للت -

، 0,462تقدر بـــ ، و التحسين المستمر تبين لǼا أنه توجد علاقة ارتباطية قوية بين التدريبي 41من خلال اŪدول رقم        

 α =0,01الدلالة  ىأي أن العلاقة دالة عǼد مستو  0,000بـــ  SIG، حيث قدرت الدرجة المعǼوية وǿي علاقة موجة طردية

 .100واحد Ŀ  ما يعادل نسبة خطأ

تعتبر عملية التحسين المستمر أحد الركائز الŖ تعتمد عليها المǼظمة Ŀ تطوير أدائها وتعزيز موقفها Ŀ إدارة اŪودة الشاملة،       

ومن أǿم التقǼيات المستعملة ǿ Ŀذǽ العملية العمل اŪماعي المدرب والمؤǿل للعمل ضمن فريق متكامل ومتفاعل Ŀ أداء 

وإستراتيجية من إستراتيجيات إدارة الموارد الإدارية والإنتاجية، فهǼا تكمن العلاقة الموجبة بين التدريب كوسيلة إدارية  العمليات

ل من مبادئ إدارة اŪودة الشاملة، وقد جاء Ŀ إحدى مبادئ "جوزاف البشرية، والتحسين المستمر كعǼصر أساسيي ومبدأ فعا

 (05،ص:1431)القرني، لتدريب ů Ŀال اŪودة(.جوران" للجودة الشاملة ) تقديم ا

( الذي اǿتم بدراسة استعمال تقǼية التحسين المستمر Ŀ تطوير أداء المǼظمات، أن 2014وǿذا ما ورد Ŀ دراسة )علاء،      

العاملة على Ţقيق التدريب والانضباط يعتبر من أǿم وأصعب عǼاصر Ţ Ŀقيق التحسين المستمر، لأنه مرتبط بالتدريب للقوى 

( Ŀ اصر التحسين المتمثلةǼع(5S وأكد أن عملية التدريب ،)ظيف، والتقييم، والتدريبǼظيم،والتǼي )التصفية، والتǿو  ǽذǿ جاعل

 بكفاءة ورفع مستوى المهارات والمحافظة على اŪودة. لن فوائدǽ المحافظة على قدرة العمالعǼاصر جزء من سلوكها، وم

 ( مطابقة وموافقة همذǽ الفرضية، حيث سلط الضوء على دور التدريب Ŀ التحسين المستمر لأداء 2005ودراسة )ليث،    
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العاملين Ŀ إطار إدارة اŪودة الشاملة، وشملت الدراسة عيǼة من المدراء Ŀ بعض المǼظمات الصǼاعية Ŀ نيǼوى بالعراق، وتوصلت 

، وكانت من نتائج الدراسة وجود علاقة ارتباطية Ŀ المǼظمة له أهمية كبيرة Ţ Ŀسين أداء العملينالدراسة إń أن عملية التدريب 

 . % 60إń  % 50بين متغيرات التدريب والتحسين المستمر، وتراوحت درجة المعǼوية من 

يǼقص بǼقصانه، وهما يكونان نسقاً فالتدريب له علاقة قوية وطردية  بالتحسين المستمر، Şيث يزيد أحدهما بزيادة الآخر و      

مغلقاً، ويشكلان بهذا الǼسق التغذية الراجعة، فعملية التدريب إذا رجعǼا إń الفصول الǼظرية ųدǿا تهدف كما أكد ذلك 

(Sekiou,1990أ )ظماتǼاح المų فالتدريب يعتبر وسيلة لتطوير  ،بعملية تدريب الأفراد أو المجتمع ككل، مرتبط بالضرورة ن

 الاقتصاد والازدǿار الاجتماعي، والتأمين ضد البطالة والشيخوخة وفقدان التوظيف وعدم ملائمة الفرد لعمله.

التدريب اŪيد يؤدي لارتفاع مستوى الأداء وزيادة الإنتا    ( أن121ويوضح أيضاً ǿ Ŀذا السياق)حمدي، وعسكر،ص:     

 وقلة اŬسائر. واŵفاض التكاليف والǼفقات مع قلة الزمن وبساطة المجهودكماً وكيفاً، 

( من أن التحسين المستمر يهدف إń إجراء 2014وǿذا ǿو عين ما تسعى إليه عملية التحسين المستمر كما أورد )علاء،     

أوجه الضياع والإسراف Ŀ موارد  التحسيǼات الصغيرة بشكل متزايد لفترات طويلة لتحقيق مستويات أداء أفضل والتخلص من

 المǼظمة المادية والبشرية والمالية. 

فهذǽ المقاربة بين إستراتيجية التدريب وعملية التحسين المستمر، والŖ من شأنها رفع مستوى أداء المǼظمات وŢقيق      

 ن أن مؤشر العلاقة المتحصل عليه Ŀ الدراسةأǿدافها، ŸعلǼا نتأكد من وجود علاقة إرتباطية موجبة وقوية بيǼهما، وعلى الرغم م

إلّا أن العلاقة بين المتغيرين قوية Ŀ جوǿرǿا ومدلوهما، ولا يمكن لأحد  0,462كان يدل على وجود علاقة مǼخفضة تقدر بــ   

 أن يتجاǿلها.
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 :   مناقشة الفرضية الثالثة عشر 2-13

 و التحسين المستمر للجودة الشاملة. علاقة ارتباطية بين الحوافز وجدت -

و  أنه توجد علاقة ارتباطية موجبة بين إستراتيجية اūوافز 42من خلال اŪدول رقم  أسفرت الǼتائج كما ǿو مبين        

أي أن  0,000بـــ  SIG، حيث قدرت الدرجة المعǼوية طرديةو وǿي علاقة موجة ، 0,573تقدر بـــ  ،التحسين المستمر

 .100واحد Ŀ  ما يعادل نسبة خطأ α =0,01الدلالة  ىالعلاقة دالة عǼد مستو 

، وǿذǽ المǼهجية الŖ تقع إن عملية التحسين المستمر  مǼهجية تعتمد عليها إدارة اŪودة الشاملة Ţ Ŀقيق أǿداف المǼظمة      

المǼظمة سواء كان ǿذا التحفيز بالدعم التكǼولوجي  على عاتق إدارة اŪودة Ţتا  Ŀ سيرورتها إŢ ńفيز كبير من طرف إدارة

 Ŀ يث لو فقد التحفيز المتمثلŞ ، فكǼوي، فالعلاقة بين التحفيز والتحسين المستمر لا تكاد تǼالمادي أو الدعم البشري أو المع

 لمǼظمة.عون إدارة الموارد البشرية لعملية التحسين، لما استطاعت ǿذǽ الأخيرة من مواصلة نشاطها داخل ا

بأن التحسين "Ŀ أطروحتها حول )إستراتيجية التدريب Ŀ ظل إدارة اŪودة الشاملة(  "حريق"الباحثة  هأوردت وǿذا ما      

 المستمر فلسفة إدارية تهدف إń العمل على تطوير العمليات والأنشطة المتعلقة بالآلات والمواد والأفراد وطرق الإنتا  بشكل

التحسين المستمر ǿي إحدى  ركائز مǼهجية دارة اŪودة الشاملة والŢ Ŗتا  إń دعم  الإدارة العليا وتشجيعها ، وفلسفة مستمر

 (72،ص:2011.)حريق،"من خلال مǼح اūوافز المادية والمعǼوية المǼاسبة

إدارة اŪودة الشاملة، وعلى فالأمر الذي لا مفر مǼه أن إستراتيجية اūوافز ǿي الدافع الأول والأساسي لتحقيق أǿداف      

( Ŀ كتابه 2008،رأس ǿذǽ الأǿداف عملية التحسين المستمر الǿ Ŗي من أǿم ممارسات إدارة اŪودة، وقد أشار )برافين

أثǼاء الأوقات العصيبة، وǿو أن العديد من الشركات تقوم برصد اūوافز كأول خطوة  للانتباǽمن المثير "الإبداع الإداري إń أنه 

يعد أسلوباً يوضح المشكلات الإجرائية الŖ توقع الشركة Ŀ المتاعب، وǿل يمكن أن يتخيل أي فرد أن تطوير آية مؤسسة  ما

 بدون تشجيع العاملين بها على التعلم وبدون توفير مكان للإبداع؟"
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Ű Ŀور اŪودة الشاملة ،  اūوافزب بǼود وفقرات المتعلقة كانت متجاوبة مع  ORSIMأن اجااǿات العاملين بمؤسسة كما     

)توفر المؤسسة مǼاخ عمل ملائم  وآمن وفق معايير  41طبق المؤسسة نظام اūوافز لتحسين الأداء( والفقرة )ت 42 وخاصة الفقرة

الإدارة العليا  )تهتم 30الفقرة ، كما جااوب العاملون مع فقرات اūوافز Ű Ŀور إستراتيجية إدارة الموارد البشرية وخاصة  اŪودة(

كما ترى عيǼة الدراسة أن موافق بشدة ،  % 85(، وكانت الǼسبة تقدر بأكثر من برفع معǼويات العاملين عن طريق اūوافز

Δتسعى المؤسس Δمجتمع الدراس Δعليه الفقرة إلى توفير ظروف عمل مناسب Ε32كما نص  . 

       Ŀ ته مؤسسة فهذاǼوافز  الذي تبūوجود علاقة موجبة وطردية بين نظام ا ńمله يشير إůORSIM إطار الموارد Ŀ 

 البشرية ،وعملية التحسين المستمر كمǼهج لإدارة اŪودة الشاملة.

 عشر:    رضية الرابعةمناقشة الف 14 -2

 .و التحسين المستمر للجودة الشاملة وجد علاقة ارتباطية بين التأديبت -

ــ ، و التحسين المستمر تبين لǼا أنه توجد علاقة ارتباطية قوية بين الǼظام التأديبيي 43من خلال اŪدول رقم       تقدر بـ

الدلالة  ىأي أن العلاقة دالة عǼد مستو  0,000بـــ  SIG، حيث قدرت الدرجة المعǼوية وǿي علاقة موجة طردية، 0,564

α =0,01 ما يعادل نسبة خطأ  Ŀ 100واحد. 

تفيد الǼتائج المتحصل عليه من استجابات العمال حول الاستبيان أن العاملين على وعي كبير بǼظام التأديب ،بلغ أكثر من      

şصوص الضمانات القانونية الŢ Ŗمي الموظف، وşصوص إمكانية رد الاعتبار للعامل  ة، كما أن الǼتائج كانت إŸابي  85%

 اŪسيمة. صاحب العقوبة اŬفيفة أو

التأديب كأصل من أصول العمل، أو وظيفة من الوظائف  عارض إستراتيجياتالعمال لا تُ  تعلى أن الاجااǿا فهذا يدلُ      

إدارة الموارد البشرية، وإنما تعارض وتأĹ من تطبيق العقوبات المقǼعة والإجراءات التعسفية الŖ لا ţدم أغراض المǼظمة ولا أغراض 

سعى Ŀ التحسين المستمر للجودة، بل ţدم اجااǿات معيǼة وحاجات ذاتية للقائمين على التǼفيذ العقوبات أو ما أفرادǿا ولا ت

 يسمى بالسلطة التǼفيذية. 
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ن حقوق كافة ، وحفظ وضماف العاملين من سلبية إń اŸاĺالǼظام التأديبي إń تعديل سلوك وتصر إستراتيجية دف ته    

عض من اجل مǼع حقوق العاملين بعضهم على ب، و حقوق المǼظمة على العاملين فيها): وǿذǽ اūقوق ما يلي المعǼيين Ŀ المǼظمة،

 (611،ص:2005)عقيلي، (،حقوق المرؤوس على الرؤساء ، و حقوق الرؤساء على المرؤوسين، و انتهاك ǿذǽ اūقوق

عملية ، لأن ة من آليات مǼهجية التحسين المستمر فإذا تمعǼا Ŀ أصل ǿذǽ اūقوق ųدǿا Ŀ أصلها وذاتها وسيلة وآلي     

العماليات بمعŘ التعديل Ŀ  تطبيق Ŀ ناجاة اŴرافات أي لتلاĿ التصحيحية الإجراءات اţاذالتحسين المستمر من أǿدافها 

من السلبية إń الإŸابية، فكل من التأديب والتحسين يسعى Ŀ تعديل السلوك السلبي وتصحيح الاŴراف الذي يتǼاľ السلوك 

 وأǿداف المǼظمة. 

         ،Ņسملا( ǽذا ما  أوردǿ2003و )" صرا يعدأن التحسين المستمرǼأساسياً  ع Ŀ فيضţ رافاتŴمستويات جميع على الا 

 بالضرورة Źقق البشرية للموارد والتسويقية والمالية الإنتاجية العمليات لأنظمة المستمر التحسين على التركيز أن ذلك ،الǼشاط

 .) العميل الداخلي واŬارجي("للمستهلك الرضا من مستوى أعلى

ون مǼه خيفة، بيǼما ǿو والمتمعن Ŀ إستراتيجية التأديب كعملية إدارية يلاحظ أن الممارسات ǿي الŖ جاعل العمال يوجس       

نظام إستراتيجي الغرض مǼه المحافظة على التوازن المؤسسة وتوازن الأفراد فيها بما ǿو مطلوب وűطط له، وǿذا ما أكد عليه 

ůموعة من الأعمال والإجراءات الŖ تتخذ وتطبق من أجل حفظ أن الǼظام التأديبي يعتبر " من (2005) العقيلي، الباحث

م واūقوق Ŀ مكان العمل داخل المǼظمات، وضبط سير العمل فيها، وتوجيه السلوكيات وتصرفات العاملين أثǼاء الǼظام  العا

  الدوام الرسمي باجااǽ مطلوب، بما źدم مصلحة المǼظمة ومصلحة كل من يعمل فيها"

ǿذǽ المقاربة والتطابق Ŀ الأǿداف تقوي العلاقة بين الǼظامين؛ سلباً وإŸاباً، فإن أن التطبيق اŬاطئ، والإجراء التعسفي     

لǼظام التأديب يعرقل نشاط المǼظمة، ويقتل التحفيز لدى العاملين فيها ويعيق عملية التحسين المستمر ، فهذا يدفعǼا إń القول 

 علاقة مباشرة بعملية التحسين المستمر لإدارة اŪودة.  بأن لǼظام التأديبي
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 عشر:    رضية الخامسةمناقشة الف 15 -2

 و التحسين المستمر للجودة الشاملة. د علاقة ارتباطية بين تقييم الأداءتوج -

أنه توجد علاقة  44، وكما ظهر Ŀ اŪدول رقم عشر يتبين لǼا من خلال ما أسفرت عǼه نتائج اختبار الفرضية اŬامسة        

حيث قدرت الدرجة ، وǿي علاقة موجة طردية، 0,640معامل ارتباط بـــ  ،و التحسين المستمر  تقييم الأداءبين ارتباطية قوية 

 ،100واحد Ŀ  ما يعادل نسبة خطأ α =0,01أي أن العلاقة دالة عǼد مستوى الدلالة  0,000بـــ  SIGالمعǼوية 

 وǿذا يتماشى مع ما أكدته الفصول الǼظرية للدراسة . 

       Ŀ هما كما أثبتتها الدراسةǼاصلة بيūالتغذية الراجعة ا Ŀ تكمن العلاقة بين إستراتيجية تقييم الأداء والتحسين المستمر

هما من زاوية إدارة اŪودة الشاملة بأنها  نتائج معامل الارتباط، فالتغذية الراجعة مǼشأǿا الأساسي ǿو أن عملية تقييم الأداء يǼُظر

Ŀ استكشاف الطرق اŪيدة Ŀ تǼفيذ  آلية من آليات التحسين المستمر ووسيلة أساسية لا يمكن ذǿول عǼها أو إغفاهما

غايات تقييم ، كما يǼظر Ŀ نفس الوقت إń عملية التحسين المستمر من موقع إدارة الموارد البشرية على أنها غاية من العمليات

الأداء، وǿذا ما Źقق Ŀ الموافقات التغذية الراجعة بين المتغيرين، بمعŘ أنه كلما كان تقييم الأداء ůدياً و مؤصلًا ومبǼياً على 

فعالًا، وكلما تطورت عملية التحسين المستمر، زاد ذالك Ŀ سهولة  اً ومرتفع مستوى التحسين المستمر قواعد سليمة كلما كان

 ة وفعالية تقييم الأداء.ومرون

( أو ما يسمى العǼاصر اŬمسة S5من ضمن ) التقييمعملية أن Ŀ دراسته ، بǿذا الطرح ( 2014كما يؤكد )علاء،          

( ويعř ضرورة وضع معايير للأداء يمكن الرجوع إليها لتحديد Seiketsu) 4S التقييم :"للتحسين المستمر عǼد اليابانيين، 

 ."والاŴرافات الأخطاء

اŪهود المستمرة Ŀ العمليات القائمة لاستكشاف أفضل الطرائق  التحسين المستمر بأنه( Atkinson,2001وقد عرف )      

 (283،ص:2014)علاء،Ŀ التǼفيذ والŖ تتضمن البحث المركز عن الأنشطة الŖ تهتم بها المǼظمة.
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بلال ) وقد ورد Ŀ توصيات دراسة قام بهافالتقييم الفعال من أفضل الطرق المساعدة على عملية التحسين المستمر،      

 مع التعامل يتقن عمل فريق توفير الشركة علىحول التعليم التǼظيمي ودورŢ Ŀ ǽقيق التحسين المستمر، "( 2014،سكارنة

 مستوياتهم اختلاف على والموظفين الشركة من لكل الأداء لتقييم وذلك الكمية القياس وسائل

 (144ص:2014)سكارنة،.الوظيفية

كما ذكر " وليد" أن لعملية التحسين المستمر أربع خطوات أساسية وǿي " التخطيط، والتǼفيذ، والتقييم، والتحسين"        

 اŬدمة أو المǼتج أو العملية على والتعديلات التحسيǼات بإجراء نقوم التقييم نتائج على بǼاءا" وأورد بأن

 (428،ص:2015)وليد،"

المبدأ ، Longbottom" ولونجباتم و " Osseo"أوسووجاء من ضمن المبادئ التسعة للجودة الشاملة عǼد كل من "    

 (08،ص:1431.)القرني،السادس ) نتائج تقييم الأداء(

والدراسات السابقة والأدبيات، واجااǿات العاملين الموجبة Ŵو  القول من خلال نتائج ǿذǽ الفرضية ǼايمكǼ على العمومو    

علاقة قوية موجبة  المتغيرين، أن إستراتيجية تقييم الأداء بكل مراحلها وخطواتها تسعى غلى Ţقيق التحسين المستمر، وأن بيǼهما

 ، وتتفاعلان فيما بيǼهما Ŀ نسق مǼسجم متلاحم.وطردية

 

  .الشاملة لجودةوالتحسين المستمر ل  RHM  لعلاقة أبعاد إستراتيجية والشكل التاŅ يبين نموذ   

 0,599   

  0,462 

 0,573 

 0,564 

 0,640 

 والتحسين المستمر للجوΩة الشاملة RHM( يوضح علاقة كل من إستراتيجيات 28الشكل رقم)

Ώإستراتيجية التدري 

 إستراتيجية التوظيف

 إستراتيجية الحوافز 

  Ώإستراتيجية التأدي 

تقييϡ الستراتيجية إ  

إستراتيجية إدارة 
 الموارد البشرية

HRM 

 

التحسين 
Ϡجودة المستمر ل

 الشΎمϠة
TQM 
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 :خلاصة الفصل – 3

عرضǼا للǼتائج ǿ Ŀذا الفصل، ومǼاقشتــها على ضوء فرضيات البحث والدراسات السابقة المعتمد عليها، يتبين من خلال       

مقبولة، حيث أكدت الǼتائج أن إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية بكافة أبعادǿا )التوظيف، لǼا أن كل الفرضيات كانت 

اŪودة الشاملة بأبعادǽ الثلاثة) التخطيط للجودة،  ةا علاقة ارتباطية بمتغير إدار والتدريب، واūوافز، والتأديب، وتقييم الأداء( هم

 والرقابة عليها، والتحسين المستمر(.

، حيث بلغ إدارة الموارد البشرية وإدارة اŪودة الشاملة  ةلإستراتيجي ت كافة نتائج التحليل واختبار الفرضيات موجبة بينكان     

، وǿذا على العموم يبين أن العلاقة بين كافة المتغيرات هما علاقة إرتباطية، وكما 0,740 بمعامل إرتباط المؤشر الكلي بيǼهما

ودون المتوسط وذلك حسب اجااǽ العملين Ŀ المؤسسة، على رأس ǿذǽ الǼتائج علاقة  ةلاحظǼا جاءت بعض الǼتائج مǼخفض

   Ŀ مǼاقشة نتائج الفرضية. كما أوضحǼا  0,409اūوافز بمراقبة اŪودة بمعامل ارتباط 

( حول" أثر إستراتيجيات 2011)خولة،وإقبال،كما جاءت ůمل الدراسات السابقة موافقة لǼتائج الدراسة، مثل دراسة       

،ǽالعمير( ودة الشاملة"، ودراسةŪفيذ إدارة اǼت Ŀ ودة الشاملة بالأداء الوظيفي 2003إدارة الموارد البشريةŪحول " علاقة ا )Ŀ 

،Ŀلوű( ا إليها2012القطاع الصحي"  ودراسةǼرجع Ŗا من الدراسات الǿحول رقابة القاضي على القرار التأديبي، وغير ) ومن ،

( والǿ Ŗدفت إŢ ńديد مستوى 2016)اūميري،بين الدراسات الŖ جاءت űالفة لإحدى فرضيات الدراسة، وǿي دراسة 

 معايير إدارة اŪودة الشاملة.تقييم الأداء اŪامعات اليمǼية وفق 

 طرحته المǼاقشة أن متغير إستراتيجيات إدارة الموارد البشريةماوعلى العموم يمكǼǼا القول من خلال ما توصلت إليه الǼتائج و       

ن بيǼهما نوع من وأ من التعزيز والقوة، (TQM) له علاقة ارتباطية بالمتغير التابع إدارة اŪودة الشاملة بكافة أبعادǽ المدروسة،

 الاطراد، حيث يقوى أحد المتغيرات بقوة الأخر ويضعف بضعفه. 
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 :الدراسة اتــتوصي –4

    Ŗتائج الǼالية، يمكن وضع الدراسة إليها توصلتعلى ضوء الūا فيما يلي: جملة من التوصيــات اǿنوجز 

والمسؤول عن ųاح إدارة اŪودة الشاملة، مقارنة بالعǼاصر  تعتبر إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية العǼصر اūيوي واūساس -

ة بين إستراتيجيات الموارد موجب معǼوية يةارتباط علاقة وجودمن  التحليل نتائجى كالموارد المالية، وǿذا ما أوضحته الأخر 

إدارة الموارد البشرية والتركيز تعزيز الاǿتمام بممارسات وبǼاءً عليه يتوجب على المǼظمات البشرية وإدارة اŪودة الشاملة، 

   عوبات أمام إدارة اŪودة الشاملة.على كل ما źدم ويدلل الص

سواء كانوا إداريين أو مǼفذين أو مسيرين أو إطارات بأهمية إدارة اŪودة  جميع العماللدى  ساūو  يـوعالتعزيز ضرورة    -

 دارة الموارد البشرية Ŀ المǼظمة.إ باعتبارǿا وسيلة أساسية لتحقيق كل متطلبات (TQMالشاملة )

( لأنه البوابة ....،TS،9001،14000،22000( بكل أنماطه )ISOضرورة شروع المǼظمات Ŀ تيř نظام الأيزو ) -

فمن خلال نظام  ولأن معايير الأيزو عبارة عن قواعد وشروط وقيود تطبق مثلما جاءت، للجودة الشاملة، لإدارة الممهدة

تستطيع المǼظمة أن جاعل مبادئه عامة وشاملة داخل المǼظمة، حŕ تصبح  ة،والمقǼǼ ةوالمدقق ةالممǼهج أنواعهبكل الأيزو 

 اŪودة ثقافة سائدة فيها.

التأكد من مطابقة الأعمال والأنشطة الŖ  (،TQM)على المǼظمات السائرة Ŀ تطبيق مبادئ إدارة اŪودة الشاملة -

فأي اŴراف أو مع ما ǿو űطط له مسبقاً من طرف اŪهات المعǼية بالتدقيق والتخطيط، تǼجزǿا إدارة الموارد البشرية 

شرود عن ما ǿو űطط له يؤدي إń وقوع اŬلل واهمدر Ŀ الطاقات الŖ تمتلكها المǼظمة، وبتاŅ الوقوع Ŀ التراجع أمام 

  المǼظمات المǼافسة.  

-  Ŀ درجة كبيرة من توعية من خلال الدراسة الاستطلاعية والأساسية ńظمات لم تصل إǼميدان الدراسة نلاحظ أن الم

العاملين لديها بمفهوم الإستراتيجيات الإدارية الŖ تǼشأ على المشاركة Ŀ حل مشاكل المǼظمة، فلا يزال كثير من العمال 

 ية على أنها الǼشاط القانوني والإداري يǼظرون إń إدارة الموارد البشر  -بالرغم ما صلت إليه الإدارة من الǼجاح-أو المسيرين
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، وǿذا ما يتǼاقض مع مبادئ التحسين المستمر Ŀ تسير المهام Ŀ إطار أبعاد مǼصب العمل،  بعيداً عن الكفاءات والمهارات

   خصوصاً ومبادئ اŪودة الشاملة عموماً.

على المǼظمات التركيز على إستراتيجية التوظيف باعتبارǿا اللبǼة الأوĿ ń بǼاء كيان إدارة الموارد البشرية، فعملية التوظيف   -

 لǼجاح أي مǼتو  داخل المǼظمة، فǼجاح المدخلات كفيل بǼجاح العمليات والمخرجات.ǿي المادة اŬام 

تكثيف الاǿتمام بالطرق اūديثة لإدارة اŪودة الشاملة كما بيǼا Ŀ الفصول الǼظرية ، وتدريب وتأǿيل العاملين على تطبيق  -

 ǿذǽ المǼاǿج، الŖ من شأنها توفير اŪهد والوقت والمال، وتقضي على كل أنواع اهمدر. 

( للارتقاء بواقع المǼظمة Ŀ ظل إدارة اŪودة Benchmarkingضرورة الاǿتمام بالمقارنة المرجعية مع المǼظمات الرائدة ) -

 الشاملة. 

من الدراسة الأساسية يتبين أن إستراتيجية التدريب Ŀ المǼظمة Űل الدراسة لم يكن  من خلال الǼتائج المتحصل عليها  -

  0,434يط للجودة بين التدريب والتخط معامل الارتباط كافياً ليتماشى مع ممارسات إدارة اŪودة الشاملة حيث بلغ

 ، 0,462 كذلك  و مع متغير التحسين المستمر بلغ، 0,432كما بلغ معامل الارتباط بين التدريب والرقابة على اŪودة  

  الشاملة. فمن Ǽǿا نوصي بتطبيق طرق حديثة ومعاصرة Ŀ تدريب العاملين، وإدخال متغيرات ملائمة لمعايير إدارة اŪودة

وضع معايير دقيقة لتحديد الأǿداف من عملية التدريب، والŖ بموجبها يكون Ţديد برامج التدريب على المǼظمات  -

 Ŗاسبة الǼودة الشاملة.المŪتسهل أنشطة وممارسات إدارة ا 

 على المǼظمات الميل إń مرونة الǼظام التأديبي Ŀ ظل إدارة اŪودة الشاملة، لأن ǿذǽ الأخيرة Ŀ مبادئها مǼدوحة جاعل -

 Ŗظمات الǼإغفال إستراتيجية التأديب بالكلية، بل المقصود من الم řذا لا يعǿالانضباط والإتقان، و ńساق إǼالعامل ي

 تسعى إŢ ńقيق اŪودة الشاملة أن يكون نظام التأديب لديها مبř على أسس إدارة اŪودة.

وموافقة لمتغيرات ومتطلبات اūياة اليومية، فالطرق ضرورة تشجيع العاملين Ŀ المǼظمة وŢفيزǿم بطرق űتلفة وحديثة  -

الكلاسيكية Ţ Ŀفيز العاملين أصبحت معهودة ومألوفة لدى أفراد المǼظمة فهي لا تكاد تؤتي أكلها فيما وضعت له، 

 . فالتغيير Ŀ أنماط اūوافز المادية والمعǼوية أصبح من ضمن أولويات إدارة اŪودة الشاملة Ŀ الدول المتقدمة
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 : خــاتمة –5

لِزاماً وجود  يتطلب مǼها ،فيه ǼشطĿ المجال الذي ت TQM ادة وŢقيق اŪودة الشاملةــالمǼظمة لبلوغ الري أي إن حاجة     

 ،(Benchmarking) موارد بشرية راشدة، تمتلك مهارات وقدرات تؤǿلها ūمل لواء التمييز  التǼظيمي والمǼافسة المرجعية

 Ŗي الوحيد الǿ داف المؤسسةǿقيق أŢ ńت إدارة هما إستراتيجيات تسعى من خلاهما إŢ تعمل Ŗظمة الǼفالموارد البشرية الم

يسهل عليها تبř وتطبيق مبادئ إدارة اŪودة الشاملة للعلاقة الوطيدة بين الإدارتين، فإدارة الموارد البشرية تعتبر بمثابة القلب 

ūابض للإدارة اǼجاح الǼلتحقيق الريــادة وال ńودة الشاملة الوسيلة الوحيد ووجهتها الأوŪالأخيرة جعلت إدارة ا ǽذǿديثة، و

الوقوف وبǼــاء على ǿذا الأساس أردنا من خلال ǿذǽ الدراسة ، والاستمرارية Ŀ مǼاخ الأعمال الذي تسيطر عليه المǼافسة

 ل طرح إشكاليات جاءت بمثابة أبعاد وŰاور لكلا المتغيرين.من خلا، العلاقة بين الإدارتينطبيعة الكشف عن و 

الشاملة بكافة أبعادǿا الǼظرية و التطبيقية، ما ǿي إلاَّ مكمل ومتمم اŪودة دارة ومن ǿذا المǼطلق يتضح لǼا أن إ   

لإستراتيجيات إدارة الموارد البشرية، فاŪودة مǼهج متكامل يهتم بكل مراحل وŰطات العملية، سواء كانت إنتاجية أو إدارية، 

مة وتسيرǿا بإستراجايات فعالة وŰكمة كما مرّ معǼا والمساعد والضابط على ųاح ǿذا المǼهج ǿو الموارد البشرية الŖ تمتلكها المǼظ

 Ŀ الفصول الǼظرية، وما أثبتǼاĿ ǽ الفصل الǼظري همذǽ الدراسة من وجود علاقة إرتباطية بيǼهما    

ا لا تزال والمؤسسات الاقتصادية اŪزائرية على ما حققته Ŀ الآونة الأخيرة من ترقي ů Ŀال إدارة اŪودة الشاملة، إلّا أنه     

تفتقر إń تدعيم وتعزيز مؤسساتها بǼشر ثقافة اŪودة الشاملة والتحسين المستمر، إضافة إń تدعيم وتعزيز إدارة الموارد البشرية 

، وخير دليل على ذلك ما وصلت إليه اليوم بالمؤǿلات والكفاءات، وذلك راجع إń المǼافسة الشرسة ů Ŀال سوق الأعمال

Ǽالقطمؤسسات Ŀ إفلاسها و خوصصتها ، الذي أدىمن جراء فشل إدارة الموارد البشرية وغياب الإستراتيجياتاع العام، ا ńإ، 

    والتميز فيها من جديد.عث روح اŪودة ويبوبيعها بالثمن الرمزي إń من يǼهض بها 

أن يǼفع بهذǽ الدراسة على ما فيها من نقصان واختلاف، فالله يأĹ أن يكون الكمال إلّا لكتابه  وĿ الأخير نسأل الله    
   .(82الǼساء)((كَثِيراً اخ تِلَافاً فِيهِ  لَوجََدُوا اللَّهِ  غيَ رِ  عِن دِ  مِن   كَانَ  ولََو  العزيز..... ))
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 أولًا : المصادر:

 )الإسراء، التوبة ، الǼمل ، المدثر ،القصص ، يوسف ، الكهف (القرآن الكريم.  -

(.كتاب شعب الإيمان،بومباي الهǼد، تحقيق ومراجعة: عبد اūميد حامد: مكتبة الرشد 2003أبو بكر ، البيهقي.) -
 للǼشر. 

، المملكة المغربية، تǼقيح Űمد بن عيادي بن عبد اūكيم: دار الصفا 1مسلم،اŪزء (. شرح صحيح 2003الǼووي.) -
 للǼشر .

(.كتاب اŪامع سǼن ،تحقيق بشار عواد معروف، بيروت، لبǼان: دار الغرب Ű1998مد بن عيسى، الترمذي.) -
 الإسلامي .

 اعة والǼشر .، القاǿرة: دار اūديث للطب2(. لسان العرب، اŪزء 2003ابن مǼظور.) -

 ثانياً : المراجع :

 .إربد: مكتبة الكǼاني 2ط،(. أساليب البحث العلمي في التربية والعلوم الإنسانية،1992أحمد، عودة.) -

(. التخطيط التربوي واعتباراته الثقافية والاجتماعية والاقتصادية، عمان: دار 2010أبو طاحون، وأمل لطفي.) -
 وزيع.اليازوري العلمية للǼشر والت

 (. إدارة الموارد البشرية في المؤسسات التعليمية، عمان:دار أسامة للǼشر.2011أبوشǼدي، سعد عامر.) -

- (.ŅيلاŪية، بلقاسم، وحسّان اǼزائر: دار الهدى. 2004السلاطŪة، اǼطيǼهجية العلوم الاجتماعية، قسǼم .) 

 .دار وائلاȋردن:  ،2ط (. مǼهجية البحث العلمي،1999العبيدات Űمد، وآخرون.)  -

( إدارة اŪودة الشاملة في القطاعين الإنتاجي واŬدمي، بغداد، العراق، دار جرير للǼشر  2007السمرائي مهدي.) -
 والتوزيع.

(. المدخل إń البحث في العلوم السلوكية، الرياض، السعودية : شركة العبيكان للطباعة 1995العساف، حمد صالح.) -
 والǼشر. 

 قائمة المراجع
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 عيسوي، عبد الرحمان.)ب ت(.سيكولوجية العمل والعمال، لبǼان: دار الراتب اŪامعية.  ال -

 (.العمليات الإدارية : سلسلة التدريب الإداري، الإسكǼدرية: مؤسسة حورس الدولية.2008الصيرفي، Űمد.) -

 البداية.(.المستشار في:استراتيجيات الإدارة اūديثة، عمان:دار 2011الطراونة، عمر.) -

 (.تǼمية المهارات الإدارية والسلوكية للعاملين اŪدد، الاسكǼدرية: مؤسسة حورس الدولية.2009الصيرفي، Űمد.) -

(. نظم إدارة اŪودة في المǼظمات الإنتاجية واŬدمية، اȋردن: دار اليازوري العلمية للǼشر 2009الطائي، وآخرون.) -
 والتوزيع.

 (.إدارة الإبداع التǼظيمي، القاǿرة :مǼشورات المǼظمة العربية للتǼمية والإدارة.2005رفعت.)الفاعوري، عبد اūليم  -

، اȋردن: دار 2(.إدارة الموارد البشرية: مدخل استراتيجي،ط2009السالم، مؤيد سعيد، وصالح، عادل حرحوش.) -
 جدارا للكتاب العالمي.

 شǼطن: المعهد العالمي للفكر الإسلامي، والدار العربية للعلوم.،وا3(.دليل التدريب القيادي،ط2006الطالب،ǿشام.) -

 السلمي، علي.)د.ت( إدارة اŪودة الشاملة ومتطلبات التأǿل لȊيزو، القاǿرة : دار غريب للطباعة والǼشر والتوزيع . -

 لǼشر والتوزيع .(.  إدارة اŪودة الشاملة وخدمة العملاء، عمان: دار صفاء ل2006الدراركة، مأمون سليمان.) -

 ، عمان: دار وائل.4(.مبادئ الإدارة:الǼظريات والعمليات والوظائف، ط2009القريوتي،Űمد قاسم.) -

 (. مǼاǿج البحث التربوي: رؤية تطبيقية مبسطة، الكويت: دار الكتب العلمية.2000بشير ،الراشدي.) -

 عمان: دار اليازوري.، 2(.العصف الذǿني وحل المشكلات، ط2015يحيي Űمد.) ،نبهان -

 ، القاǿرة: دار الفاروق.2(.إدارة الموارد البشرية، ط 2006باري، كشاوي.) -

 دار الفجر للǼشر.القاǿرة:(. الإبداع الإداري في القرن اūادي والعشرين،ترجمة أحمد المغربي،2008برافين، جويتا.)  -

 هم: تǼمية وتعميق، القاǿرة: دار الفكر العربي.(. الذكاءات المتعددة والف2003جابر، عبد اūميد جابر. ) -

 (. إدارة اŪودة الشاملة، بوزريعة، اŪزائر: دار ǿومة للǼشر والتوزيع. 2005جمال الدين، لعويسات.) -

 (. إدارة اŪودة الشاملة:  مفاǿيم وتطبيقات، اȋردن: دار وائل للǼشر والتوزيع .2004جودة، Űفوظ احمد.) -



184 

 

(. الكتاب الصغير لǼظريات الإدارة الكبيرة وكيفية استخدامها،ترجمة مكتبة 2015بوب بايتس.) جيمس ماكريث، -
 جرير، السعودية: دار جرير للǼشر والتوزيع.

 .للطباعة والǼشر : دار المسيرةعمان(. إدارة اŪودة الشاملة، 2016خضير،كاضم Űمود.) -

. عمان : دار الثقافة العربية للǼشر 9001:2000بات نظام اȋيزو( إدارة اŪودة الشاملة ومتطل2005علوان، قاسم.) -
 والتوزيع. 

(.خدمات المكتبات السعودية: دراسة تطبيقية للجودة الشاملة، الرياض، مكتبة 2003عبد الله فيصل، حسن حداد.) -
 الملك فهد الوطǼية للمطبوعات.

كلية إدارة اȋعمال ŝامعة ǿارفارد،الإمارات : مكتبة (. ما لا يدرسونك إياǽ في  2015ماكورماك.) إتش مارك، - -
 جرير،مترجم.

 دار الغرب.وǿران، اŪزائر :، 2، ط( مبادئ في البحث الǼفسي والتربوي1999مزيان، Űمد.) -

 (. مǼهج البحث العلمي في المجالات التربوية والǼفسية: دار المعارف اŪامعية .2003مǼسي، Űمود عبد اūليم.)  -

 عمان : مكتبة أحمد ياسين. (. أساليب البحث العلمي: اȋسس الǼظرية وتطبيقاتها في الإدارة،1995ائل، العواملة.)ن -

 . دار وائلعمان :  ، 4ط(. مبادئ الإدارة: الǼظريات والعمليات والوظائف،Ű2009مد قاسم، القريوتي.) -

 وكية للعاملين اŪدد، الإسكǼدرية، مصر: دار حورس الدولية.(. تǼمية المهارات الإدارية والسلŰ2009مد، الصيرفي.) -  

(. مǼهج اŪودة الشاملة: مواصفات اŪودة، القاǿرة: مركز اŬبرات المهǼية للإدارة، إصدار 2014عبد الرحمان، توفيق.) - 
 بيمك.

صر، مركز اŬبرات المهǼية (. اŪودة الشاملة: الدليل المتكامل للمفاǿيم واȋدوات، م2011عبد الرحمان، توفيق.) - 
 للإدارة، إصدار بيمك.

(.إدارة اŪودة الشاملة: فكر وفلسفة قبل أن يكون تطبيق، القاǿرة : الǼاشر Ű2012مود، عبد الفتاح رضوان.) -
 المجموعة العربية للتدريب والǼشر.

لمجالات الإنتاجية واŬدمية،الرياض: (. ضبط اŪودة: التقǼيات اȋساسية وتطبيقاتها في اŰ2008مد، أحمد عيشوني.) -  
 دار اȋصحاب للǼشر والتوزيع. 

 (.كيف تتعلم أسرار اŪودة الشاملة،سورية، دار علاء الدين للǼشر والتوزيع .2001رعد، حسن الصرف.) - 
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 ( معجم اللغة العربية المعاصرة، عمان، دار العلوم للǼشر والتوزيع. ű2008تار، أحمد،وعمر، عبد اūميد.) - 

 (. اŪودة الشاملة والمǼهج، عمان: دار المǼاǿج للǼشر والتوزيع.2008علي، عطية Űسن.) -

 ، عمان: دار وائل للǼشر والتوزيع .(. مدخل إń المǼهجية المتكاملة لإدارة اŪودة الشاملة2001عـقيلي، عمر.) -

 (. إدارة المواد واŪودة الشاملة، عمان : دار الراية للǼشر والتوزيع.2010علاء فرج الطاǿر.) -

 (. إدارة الموارد البشرية من مǼظور إسلامي ،سورية: دار شعاع للǼشر والتوزيع .2010دهمان، عبد المǼعم.) -

 Ūامعية العربية. مصر: دارا ،3ط ة اŪودة الكلية،(. إدار 2002سوسن، Űمد البكري.) -

 (. إدارة الموارد البشرية:في المǼشآت السياحية، اȋردن: دار المعتز للǼشر.2015خليفة، قصي قحطان.) -

 (.الكتاب اȋسود الصغير للمديرين، الإمارات: مكتبة جرير.2014موني.) وكيفين، رفائيل، وجوميز، كروس،جون،-

 (.كيف أداء الشركات والعاملين، القاǿرة: دار قباء للطباعة والǼشر. 2001.)زǿير، ثابت -

 مصطلح إداري، القاǿرة: دار التوزيع والǼشر الإسلامية.766(.Ű2003مد، فتحي.) -

 (. إجراءات تأديب الموظف العام: المركز القومي لإصدارات القانونية.  2008خليفة، عبد العزيز، عبدالǼعم.) -

 (.سيكولوجيا الإدارة العامة، عمان: دار أسامة للǼشر.2008فايز.)حسين،  -

 (.تǼمية الموارد البشرية :دعائم وأدوات،اŪزائر: دار طليطلة.2010مسلم،Űمد.) -

ياسين، حمدي، وعسكر، علي، والموسوى، حسن.)ب ت(.علم الǼفس الصǼاعي والتǼظيمي: بين الǼظرية  -
 اūديث.والتطبيق،القاǿرة: دار الكتاب 

 (.تǼمية الموارد البشرية: في ظل العولمة وůتمع المعلومات،عمان:مركز الكتاب اȋكديمي. 2010قوي، بوحǼية.) -

 غيات، بوفلجة.)ب ت(.مبادئ التسيير البشري، اŪزائر:دار الغرب للطباعة والǼشر. -

 يجي، اȋردن: دار وائل للǼشر.(. إدارة الموارد البشرية المعاصرة: بعد استرات2005عقيلي، عمر وصفي.) -

 ، لبǼان: دار نوبليس للǼشر.11(.اختيار الموظف: السلسلة الإدارية اūديثة2005علي الفقيه، شادي.) -

 ، لبǼان: دار نوبليس للǼشر.16(.تحفيز الموظفّين: السلسلة الإدارية اūديثة 2005علي الفقيه، شادي.) -
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 الرسائل والمقالات :

ůلة أدب (.الاحتياجات التدريبية اللازمة لمعلمي اللغة العربية، 2015أسماء، عزيز عبد الكريم، و حبيتر،إقبال كاضم.) -
 .456-423، 21، الكوفة

 .ů،1 ،42 -45لة عالم اŪودة(.قصتي مع الكايزن، 2010ابراǿيم، توفيق.) -

 السمǼت معمل في حالة دراسة : اŪودة الشاملة إدارة تطبيق مستلزمات (1999.) داود الوǿاب عبد احمد ، يحيى آل -

 بغداد. ،جامعة والقتصاد الدارة ماجستير كلية الفلوجة: في البيض

(.إستراتيجية تǼمية الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية، أطروحة دكتوراǽ)غير مǼشورة(، جامعة 2007حسين، يرقى.) -
 اŪزائر.

 (.إدارة الموارد البشرية وعملية التغيير، رسالة ماجستير )غير مǼشورة(: جامعة قسǼطيǼة. 2010حمزة، لمقادلة.) -

(.واقع إدارة الموارد البشرية في المؤسسة الثقافية اŪزائرية، رسالة ماجيستر)غير مǼشورة(: جامعة 2008بلعلوي، شكري.) -
 قسǼطيǼة.

(.دور التدريب في تطوير أداء العاملين في المؤسسة، رسالة ماستر )غير ǿ2015الة، مويسي،و ǿبول وسيلة.) -
 مǼشورة(:جامعة البويرة.

ضمانة تسبيب القرار التأديبي في ůال الوظيفة العمومية، رسالة ماستر )غير مǼشورة(:جامعة  (.2013عقون، وسام.) -
 خضير بسكرة.

ى القرار التأديبي في ůال الوظيف العمومي، رسالة ماجيستر)غير (.رقابة القاضي الإداري علű2012لوفي، مليكة.) -
 مǼشورة(: جامعة ميلود معمري تيزي وزو.  

 (.اūوافز والفعالية التǼظيمية، رسالة ماستر)غير مǼشورة(:جامعة سكيكدة.2008شǼيق،عبد العزيز.) -

جيات إدارة الموارد البشرية ومدخل اŪودة (.العلاقة بين استراتي2005حسين، ليث سعد الله.)و عبد اŪبار، ألاء، -
 . ů ،28  ،81-94لة تǼمية الرافدينالشاملة: في القطاع العام، 

 اŪودة إدارة إطار في تحليلية رؤية:العاملين ȋداء المستمر التحسين في التدريب دور(.2005حسين، ليث سعد الله.)-
 .ů ،27  ،39-55لة تǼمية الرافدين، الشاملة
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 ů 38لة كلية بغداد للعلوم الإقتصادية،(.العوامل المؤثرة في نظام تقييم أداء العاملين، 2014الشمري، عذال بن مطر.) -
،197-215. 

ůلة القادسية للقانون الطعن القضائي كضمانة للموظفين في مواجهة سلطات التأديب،  (.2012فاضل،جبير.) -
 .  278-242،  1، والعلوم السياسية

، ů ،12لة كلية اūقوق:جامعة الǼهرين(.السلطة التأديبية في القانون العراقي، 2010البياتي، رنا Űمد،راضي.) -
335-353. 

ůلة العلوم لتوافق المهني للعاملين في إطار تحليل الوظيفة وتصميمها، ا(.2016عبد الزبيدي،ناضم جواد، وŰم،جابر.)-
  .122-94، 22، الاقتصادية والإدارية

اȋعمال:دراسة  مǼظمات في المستمر التحسين تحقيق في ودورǽ التǼظيمي التعلم (.2014خلف.)السكارنة، بلال  -
 .ů ،40 ،121-150لة كلية بغداد للعلوم الإقتصادية، اȋردن ،التامين شركات على ميدانيه

 .ů،1 ،38-41لة عالم اŪودة(.سيجما ستة، 2010سعيد بن حمود، الزǿراني.)  -

 .50-42، 1(. رحم الله امرأ أحسن صǼعته، ůلة عالم اŪودة، 2010عوض، اūربي.) -

، الاقتصادية(.اعتماد التحسين المستمر كمسار لتطوير رأس المال الاجتماعي، ůلة العلوم 2015وليد، حسين.) -

 .444-421، 46بغداد، 

 سبا بǼك على بالتطبيق: المǼظمة أداءتطوير  في المستمر التحسين تقǼية استعمال (.2014علاء، جاسم سليمان.) -

 ů41 ،279-296لة العلوم الاقتصادية، بغداد،  ،يالإسلام

   مؤسسة حالة دراسة:بالمؤسسة الشاملة اŪودة إدارة تطبيق في البشرية الكفاءات (. أهمية2012مǼاصرية، رشيد.) -
 .ů ،11 ،193-203لة الباحث، اŪزائر مسعود، حاسي سوناطراك،

(.تقييم أداء جامعة إب اليمǼية وفق معايير اŪودة الشاملة، المجلة العربية لضمان 2016اūميري، عبد الله حميد مرشد.) -
 .60-39، 14جودة التعليم، 

 .10-01(.مبادئ اŪودة لدى روادǿا، سلسلة ثقافة اŪودة، 1431بن علي القرني، عوض.) -
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(. تحسين أداء المؤسسة في ظل إدارة اŪودة الشاملة: شهادة ماجيستير)غير مǼشورة(، 2012مزغيش، عبد اūليم.) -
 جامعة اŪزائر كلية العلوم الاقتصادية. 

(. أثر تطبيق نظام إدارة اŪودة الشاملة على السياسات التǼافسية في المǼشآت القطاع 2008رس، قǼديل.)باسل فا -
راسة تطبيقية على المǼشآت  القطاع الصحي: رسالة  لǼيل شهادة الماجيستير )غير مǼشورة( ، كلية التجارة د -الصحي: 

 غزة ، فلسطين.

(.أثر تطبيق مبادئ اŪودة الشاملة على أداء المؤسسات اǿȋلية اȋجǼبية العامة في قطاع 2009بدر ،رشاد Űمود .) -
 .ة جامعة غزة ، فليسطينغزة: ماجيستر )غير مǼشورة(، كلية التجار 

. 1ه(. " إدارة اŪودة الشاملة " Şث خرج من المؤسسة في طبعته 1429المؤسسة العامة للتدريب التقني والمهني.) -  

(. إدارة اŪودة الشاملة المبادئ واȋسس: Űاضرة علمية ألقيت بأكاديمية نايف العربية 1416عالم Űمد، أسعد.) -
 للعلوم اȋمǼية.

 (. إدارة اŪودة الشاملة: مقالة أستاذ إدارة اȋعمال جامعة الإسراء ، اȋردن.2005العزاوي، Űمد عبد الوǿاب.) -

(. إدارة اŪودة الشاملة :مدخل لتطوير الميزة التǼافسية للمؤسسة الاقتصادية، Şث مقدم 2003سمــلاŅ، يحظيــة.) -
 قتصادية اŪزائرية .للملتقى الوطني ŝامعة ورقلة، حول المؤسسة الا

(.أهمية تدريب الموارد البشرية ودورǽ في تحقيق الميزة التǼافسية: دراسة حالة مديرية الصيانة 2012شتاتحة، عائشة.) -
 .3لسوناطراك اȋغواط، أطروحة دكتوراǽ )غير مǼشورة(،كلية العلوم الاقتصادية جامعة اŪزائر 

إلتزام مǼهجية الستة سيجما في ظبط جودة التدقيق الداخلي: ماجستير  (، مدىǿ2012بة، Űمود حسين عبد الله.) -
 )غير مǼشورة( ،جامعة غزة كلية التجارة فلسطين.

(. ǿل يمكن لستة سيجما الرشيقة أن تساعد في تحسين أداء القطاع العام في العالم Ű2009مد موفق، أحمد المكي.) -
 العربي : Şث مقدم بالمؤتمر الدوŅ للتǼمية الإدارية، معهد الإدارة العامة ،الرياض. 

ميدانية بمؤسسة الإسمǼت باتǼة:ماجستير (. علاقة إدارة اŪودة الشاملة بأداء العاملين، دراسة 2013بودرسة،حǼان.) -
  )غير مǼشورة(، جامعة Űمد خضير، بسكرة.
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ϡالله الرحمن الرحي ϡته......./  بسΎبركϭ الله Δرحمϭ ϡيكϠع ϡالسلا 

 تحيΔ طيبϭ Δبعد....

....Δختي المستجيب΃ / Ώخي المستجي΃ 

يسرني كبΎحث ΃ن ΃ضع بين ΃يديكϡ هذه الاستمΎرة لغرض البحث العϠمي ، ϭاستكمΎلا لمتطϠبΕΎ درجΔ الدكتϭراه     
استراتجياΕ إدارة المϭارد البشريϭ ΔعلاقتϬا بتعزيز إدارة الجϭدة  "تخصص عϡϠ النϔس العمل ϭالأرغϭنϭميΎ ، لمϭضϭع 

"ΔϠالشام  

يرجϰ التϔضل ϭالتكرϡ بϘراءة هذا الاستبيΎن قراءة مت΄نيΔ ،ثϡ الإجΎبΔ عϰϠ جميع العبΎراΕ الϭاردة فيه بكل عنΎيϭϭ Δضϭح   
. Δصراحϭ 

 ϡϠط ، مع العϘمي فϠإلا لأغراض البحث الع ϡلن تستخدϭ ΔمΎالت ΔلسريΎط بΎف تحϭس ΎϬب Ύننϭدϭالتي تز ΕΎمϭϠن المع΃ ًΎمϠع
 ح΃ϭ Δخرى خΎطئΔ ، إنمΎ الإجΎبΔ الصحيحΔ هي التي تعبر عن ر΃يϙ بصد΃ .ϕنه لا تϭجد إجΎبΕΎ صحي

ϡعدتكΎمسϭ ϡمكΎاهتم ϰϠشكراً ع 

 

 ( Δضع العلام ϙϠمن فضxΔسبΎالمن ΔنΎفي الخ ) 

 :  البياناΕ الشخصيΔ الأϭليΔ  المحϭر الأϭل

  ΃نـثϰ   ذكــر              الجنس :  – 1      

                                                         ΃45كثر من           45- 36        35 -25سن΃25          Δقل من          الســن :  – 2      

 تكϭين          بتدائيا          متϭسط        ثΎنϱϭ         جΎمعي       المستϭى التعϠيمي : –    3      

      4  –  Δالخدم Εاϭسن)Δالأقدمي(  : 

     ΃ Δسن ϡكΔس الم΅سسϔفي ن Δقدمي   :  

      ΃ Δسن ϡك ΔرجقدميΎخ Δالم΅سس         

                                          

      5  –  : ΔنيϬالم Δضعيϭر مسير             الΎر         إطـΎذ          إطϔني منϬمل مΎع 

 عϘد دائϡ         عϘد م΅قΕ                    طبيعΔ عϘد العمل : – 6      

 الاستبيــــان
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غير 
 مϭافق
 تماما  

غير 
 مϭافق

غير 
 متأكد

 مϭافق
 مϭافق
راΕــبـعــال تماما    ϡالرق 

 01 تϭجد في الم΅سسΔ هيئΔ تشرف عϰϠ عمϠيΔ التϭظيف .  -     

 02 الباحثين عن الشغل(.تسعϰ الم΅سسΔ إلϰ جذΏ الأفراد ) -     

 03  )جرائد،مجلاΕ...(تستخدϡ الم΅سسϭ ΔسΎئل الإعلاϡ في التϭظيف -     

     - .Δمتخصص Δالمرشحين من طرف هيئ ΕΎبϠ04 تُدرس ط 

     
في عمϠيpsychotechnique  Δ تϘنيΔ( -تُجرى اختبΎراΕ )نϔس -

 الاختيΎر .
05 

     - . ΔليΎءة العΎϔالك ϱϭظيف ذϭبت Δالم΅سس ϡتϬ06 ت 

     -  . ΕΎجΎالاحتي Ώظيف حسϭالت ΔيϠ07 تجرى عم 

 08 تϡϭϘ الم΅سسΔ بتحديد احتيΎجΎتΎϬ لϠتϭظيف .  -     

     - . ΔليΎالع ΕداΎϬالش ϱϭظيف ذϭبت Δالم΅سس ϡتϬ09 ت 

 ϭ 10فϕ معΎيير خΎصsélection  Δ -بعد الانتΎϘء -تتϡ عمϠيΔ التϭجيه -     

 11 (nomméتجريبيΔ قبل التثبيΕ ) يخضع العΎمل الجديد إلϰ فترة -     

     -  Δارد البشريϭى إدارة المϭظيف رفع مستϭمن الت Δدف الم΅سسϬ12 ت 

     - . ΏلتدريΎب ΔصΎخ Δهيئ Δجد في الم΅سسϭ13 ت 

     - .Ώمن خلال التدري Δالم΅سس ΎϬإلي ϰتسع Δاضحϭ هداف΃ ϙΎ14 هن 

     
( CarrièreالمسΎر الϭظيϔي )يϬدف التدريΏ في الم΅سسΔ لتطϭير  -

 15 لϠعΎمل.

 16 يϬدف التدريΏ في الم΅سسΔ لرفع الإنتΎج . -     

     - . ϙتϔظيϭل ΏسΎيته منϘϠت ϱالذ Ώ17 التدري 

     - . ΏتدريϠل Δالم΅سس ΕΎجΎتحديد احتي ϡ18 يت 

 19 يتϡ تحديد الاحتيΎجΕΎ بنΎءاً عϰϠ تϘييϡ مستمر. -     

     -  ϡيت. ΕΎجΎهذه الاحتي ϕفϭ Ώ20 التدري 

     - . Δنϭمد ϭ محددة Ώبرامج تدري ϙΎ21 هن 

 22 يتϡ التدريϭ Ώفϕ البرنΎمج المحدد .  -     

     - Ώى رفعي التدريϭرف مستΎالمع ΕراΎϬالمϭ ين لدىϔظϭ23 .الم 

 24 (stresse) العمل مشΎكل من التϠϘيل في التدريΏ سϡϬي -     

     - . ϙرتΎϬم Δتنمي ϰϠع ϙعدΎس Ώن التدري΃ دϘ25 تعت 

     - . Ώلبرامج التدري ϡييϘت ΔيϠعم ϙΎ26 هن 

     - . Ώالتدري ΔيϠلعم ϡييϘت ϙΎ27 هن 

 28 يϭجد في الم΅سسΔ نظϡΎ خΎص بΎلحϭافز. -     

 ΃ 29نΕ راض عن الترقيΕΎ التي تمنح في العمل. -     

     

-  ΎيϠالإدارة الع ϡتϬافز.تϭالح ϕين عن طريϠمΎالع ΕΎيϭبرفع معن 
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غير 
مϭافق 
 بشدة

غير 
 مϭافق

 متردد
مϭافق 
 الرقϡ الــــعــبــراΕ مϭافق بشدة

     - .ΕراراϘذ الΎفي اتخ ΔركΎالمش Δين فرصϠمΎعϠ31 تتيح الإدارة ل 

     - .ΔسبΎف عمل منϭفير ظرϭت ϰإل Δالم΅سس ϰ32 تسع 

     -  .ΕΎترحϘالمϭ إبداء الآراء Δ33 تتيح الإدارة فرص 

 34 الحϭافز المϘدمΔ تتϭافϕ مع الجϬد المبذϭل. -     

     -  .Δيير منظمΎمع ϭ سس΃ ϕفϭ ϡدϘافز تϭ35 الح 

     - . ΔنϭلمرΎب ϡتتس ϡدϘافز التي تϭ36 الح 

     - Δيϭمعن Ε΂فΎجد مكϭادة.( تϬدير،شϘشكر،ت( ΔدمϘالم ΕΎطΎالنش ϰϠ37 ع 

     - (ΔديΎم Ε΂فΎجد مكϭت).Εد،هدايا،رحلاϭϘن .ΔدمϘالم ΕΎطΎالنش ϰϠ38 ع 

     - .ΎϬرائ΃ عن المدير في ΔϠϘمست Δالت΄ديبي ΔيئϬ39 ال 

     - .)ϙϭϠتحسين الأداء)الس ϰالت΄ديبي إل ϡΎدف النظϬ40 ي 

     -  ΕراراϘال ϰϠين عϠمΎلدى الع Ύرض ϙΎهن. Δ41 الت΄ديبي 

 42 يمكن لأϱ مϭظف الإطلاع عϰϠ مϔϠه الت΄ديبي . -     

     - . Δϔيϔخ ΔبϭϘع ΏقΎظف المعϭمϠر لΎرد الاعتب ΔنيΎإمك ϙΎ43 هن 

 44 هنϙΎ إمكΎنيΔ رد الاعتبΎر لϠمϭظف المعΎقΏ عϭϘبΔ كبيرة. -     

     -  ΕΎبϭϘظف من العϭتحمي الم ΔنيϭنΎق ΕΎنΎضم ϙΎهن. Δيϔ45 التعس 

     - ΔبΎϘنϠر لϭفي د ΔيΎظف حمϭ46 . الإدارة تعسف من الم 

     -   Ϙالم ΕΎبϭϘالع ΔسΎسي Ώلت΄ديΎب ΔϔϠالمك ΔيئϬرس الΎن  تم. Δ47 ع 

 48 تϬتϡ الم΅سسΔ بتϘييϡ الأداء . -     

     - . ΔϘيير دقيΎمع ϰϠع ϱϭتحت ϡييϘالت ΕΎقΎبط Δجد في الم΅سسϭ49 ت 

 50 يتϡ التϘييϡ من طرف ر΅سΎء العمل فϘط . -     

 51 يتϡ التϘييϡ ع΃ ϰϠسΎس نتΎئج الأداء . -     

     - . ΕΎكϭϠس السΎس΃ ϰϠع ϡييϘالت ϡ52 يت 

 53 المصدر المϡϬ لϠتϘييϡ هϭ مϠف العΎمل . -     

 54 المصدر المϡϬ لϠتϘييϡ هϭ ملاحظ΃ Δداء الأفراد . -     

 55 التϘييϡ في الم΅سسΔ تحسين الأداء  .من ΃هداف  -     

 56 تستخدϡ نتΎئج التϘييϡ لإيΎϘع الضرر بΎلعمΎل .  -     

 57 تستخدϡ نتΎئج التϘييϡ في مصϠحΔ العΎمل)تعيين،ترقيΔ،مكΎف΄ة...(. -     
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غير 
مϭافق 
 بشدة

غير 
 مϭافق

 متردد
مϭافق 
راΕــبــعــــال مϭافق بشدة  ϡالرق 

     -  ϡتزϠلتخطيط المستمر الإدارةتΎب.  01 

     - ΕΎى الخدمϭالتخطيط في رفع مست ϰϠع Δتركز الم΅سس.  02 

. بΎلمرϭنΔ في التخطيط الإدارةتتعΎمل  -       03 

. تϭجد  لدى الم΅سسΔ ر΅يϭ ΔرسΎلϭ Δاضحϭ Δمحددة -       04 

     -  ΔϠيϭضع خطط طϭ ϡالأمديت ΔيϠبϘالمست Εالمشكلا Δلدراس .  05 

نظϡΎ الجϭدة . يϭجد خطط بديΔϠ في حΎلΔ تراجع -       06 

     -  ϡالإدارةتستخد  ϕالطرΔئيΎالإحص ΎϬفي تحديد قرارات .  07 

. الأمثل لϠمϭارد البشريΔ تسيير الأحسن ϭيعمل التخطيط عϰϠ ال -       08 

. الأمثل لϠمϭارد المΎديΔ سيير الأحسن ϭيعمل التخطيط عϰϠ الت -       09 

. تسعϰ الم΅سسΔ لتϭضيح ΃هدافΎϬ لϠعΎمϠين  -       10 

     iso . دائمΎ  الإيزϭتخطط الم΅سسΔ لنيل شΎϬدة  -   11 

     - ΔϠمΎدة الشϭالج ϡΎنظ ϰتتبن ΔلΎدة فعΎد قيϭجϭ .  12 

     - ΎϬϘيϘدف لتحϬت ΎϬل ΔلΎكرس ΔϠمΎدة الشϭالج Δتجعل الم΅سس .  13 

     -  ΔركΎمشϠفرص ل Δفر الم΅سسϭالإبداعتϭ الأهداف ϕيϘفي تح .  14 

تϬتϡ الم΅سسΔ بنظϡΎ الرقΎبΔ المستمر. -       15 

     - . Δالمراقب ϰϠلإشراف عΎب ΔصΎخ ΔϬجد جϭت  16 

     
- . Ύين ميدانيϠمΎالع ϰϠع Δالمراقب ϡتت  17 

     
- . ΕΎالخدمϭ ΕΎجϭدة المنتϭج ϰϠع Δجد مراقبϭت  18 

     
تϬتϡ الم΅سسΔ برقΎبΔ بيئΔ العمل ϭفΎϘ لϠمعΎيير الجϭدة . -  19 

     
تϭفر الم΅سسΔ نظϡΎ التدقيϕ في المعΎيير المعتمدة لϠجϭدة . -  20 

     
- . Εإجراءاϭ اعدϭس قΎس΃ ϰϠع Δمبني ΔبعΎالمتϭ Δالمراقب  21 

     
- . Δمن الذاتي ϭϠتخϭ ΔلمصداقيΎب ϰϠتتح ΔبΎدر الرقΎمص  22 

     - . ϭالإيز Δمن طرف م΅سس ΔرجيΎخ ΔبΎرق Δجد في الم΅سسϭت  23 

     - . ΔبعΎالمت ΔفΎϘفي نشر ث Δالم΅سس ϰتسع  24 
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ϙ ـاϭنـعـــتشـــــكرا  عϠى   

     
- . ΔبعΎالمتϭ Δالمراقب Δين لأنظمϠمΎعند الع Ύجد رضϭي  25 

غير 
مϭافق 
 بشدة

غير 
 مϭافق

 متردد
مϭافق 
راΕــبــعــــال مϭافق بشدة  ϡالرق 

     
-  ϙرΎيش. Δالمراقب ΔيϠء في عمΎالر΅س  26 

     
تϬتϡ الم΅سسΔ بΎلمراقبΔ الذاتيΔ لϠعΎمϠين . -  27 

     
. سΔلدى الم΅س لϠرقΎبΔ يϭجد تϘييϡ مستمر ϭمتنϭع -  28 

     
تستخدϡ الم΅سسΔ طرϕ منϬجيΔ لحل المشΎكل ϭالأعمΎل  -
.)ϕخرائط التدف ،ϭرتΎا، مخطط بϭΎمثلاً)مخطط إيشيك  

29 

يتϡ تصنيف البيΎنΕΎ بشكل إحصΎئي . -       30 

.يتϡ التدريΏ عϰϠ العمϠيΕΎ ميدانيϭ Ύبشكل مستمر  -       31 

     
-  )ΕΎيϠز العمل )العمΎانج ΕΎϔاصϭم PROCESSUS  Δبϭمكت

 ϭ  . 32معدلϭ ΔمطΎبΔϘ لمΎ يتϡ في ΃رض الϭاقع

     
ϭجϭدة تحرص الم΅سسΔ عϰϠ تϠϘيل الϔجϭة مΎ بين  تϭقع المستϠϬكين  -

. ΕΎالمنتجϭ ΕΎ33 الخدم 

تعطي الم΅سسΔ اهتمΎمΎ كبيرا للابتكΎر ϭالإبداع . -       34 

تكΎفئ الم΅سسΔ عϰϠ الابتكΎر ϭالإبداع . -       35 

لمنΎقشΔ مشΎكل العمل . ) العصف الذهني(يتϡ تشكيل حΕΎϘϠ الجϭدة -       36 

     
PDCA يعي العΎمϭϠن ΃هميΔ استخداϡ حΔϘϠ )ديمنغ( .  -   

 37 *خطط / * نϔذ  / * دقϕ /* اعمل .             

ت΄خذ الم΅سسΔ ب΂راء العΎمϠين في تحسين ϭتطϭير الإنتΎج . -       38 

     -  . ΎϬبيئت ΔفΎϘبتحسين ث Δالم΅سس ϡتϬت  39 

تسعϰ الم΅سسΔ لتحϘيϕ التغيير التنظيمي .  -       40 

     -  Δفر الم΅سسϭختΎآمن منϭ  ϡدة عمل ملائϭيير الجΎمع ϕفϭ  .  41 

تطبϕ الم΅سسΔ نظϡΎ الحϭافز لتحسين الأداء . -       42 
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  Δالمــــــديــريـــ
Δالعـــــــــــــامــــــ 

 

 

 

  

 

 

  

 

 

  

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

  ϡالمــديـر العـــا 

Δالعام Δالمديري Δأمان 

ΕياϠالعم Δمراقب ϡقس 

 مصϠحΔ الأمن

Δالعام Δالمديري Δأمان 

Δالعام Δالمديري Δأمان 

Δالعام Δالمديري Δأمان 

Δالعام Δالمديري Δأمان 

 Δالصناعي Δالمديري  ϭ Δالمالي Δالمديري
 مراقبΔ التسيير 

 Δالمديري 

 Δالتجاري 
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 المدير المالي ϭمراقبΔ التسيير

 

 

 

 

  

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 أمـانــــΔ المديــريــــــΔ مساعد مراقبΔ التسيير

دائرة المحاسبϭ Δ تسيير 
Δالخزين 

ΔحϠمص  Δالمحاسب
Δالعامــــــــ 

ΔحϠتسيير  مص
 Δالخزين 
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اطار تقني 
تجاري شرق

Δالتجـــــــــــاري Δالمديـــــريــــ 

يارــر التجــديــمال  

 Δالمديريـــ Δأمــانــــــ 

تقني تجΎري شرق إطΎر تقني تجΎري وسط إطΎر   Ύرإط Ώر غرΎتقني تج  

مــــــصــــــϠحΔ دائــــــــرة 
Εالـــــــمــــــــبيعا 

اΕــــــــــبيعـــــــــــالم 
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Δالــــصـناعي Δالمديـــــريــــ 

 المــديــر الصناعي

Δالمديريـــ Δأمــانــــــ 

Εدائرة الإعدادا 

 دائــــرة
Δالصيـــانـــــــ 

 دائــــرة
Εاϭالأد 

ميــــــــــدان 

النشــــــــΎط 

الإستراتيجي 

لإنتــــــــــΎج 

ΏـوالـــــــϠال 

 النموذجية

ميــــــــدان 

النشــــــــΎط 

الإستـراتيجي 

 للإعΎنة

ميــــــــــدان 

النشــــــــΎط 

الإستراتيجي 

لإنتــــــــــΎج 

ΏـوالـــــــϠال 

 الخΎصة

ميــــــــــدان 

النشــــــــΎط 

الإستراتيجي 

ϡΎللإتم 
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 قياα الثباΙ بالΘجΰئة النصفية مع تصحيح معامل الارتباط
Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach 

Partie 1 
Valeur          فردية ,802 

Nombre d'éléments 32
a
 

Partie 2 
Valeur          الزوجية ,896 

Nombre d'éléments 31
b
 

Nombre total d'éléments 63 

Corrélation entre les sous-échelles ,884 

Coefficient de Spearman-

Brown 

Longueur égale ,938 

Longueur inégale ,938 

Coefficient de Guttman split-half ,936 

a. Les éléments sont : F1, F3, F5, F7, F9, F11, F13, F15, F17, F19, F21, F23, F25, F27, F29, 

F31, F33, F35, F37, F39, F41, F43, F45, F47, F49, F51, F53, F55, F57, F59, F61, F63. 

b. Les éléments sont : F63, F2, F4, F6, F8, F10, F12, F14, F16, F18, F20, F22, F24, F26, F28, 

F30, F32, F34, F36, F38, F40, F42, F44, F46, F48, F50, F52, F54, F56, F58, F60, F62. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach 

Partie 1 
Valeur    ,928 

Nombre d'éléments 21
a
 

Partie 2 
Valeur    ,937 

Nombre d'éléments 21
b
 

Nombre total d'éléments 42 

Corrélation entre les sous-échelles   ,909 

Coefficient de Spearman-

Brown 

Longueur égale   ,952 

Longueur inégale ,952 

Coefficient de Guttman split-half ,951 

a. Les éléments sont : FF1, FF3, FF5, FF7, FF9, FF11, FF13, FF15, FF17, FF19, FF21, FF23, 

FF25, FF27, FF29, FF31, FF33, FF35, FF37, FF39, FF41. 

b. Les éléments sont : FF2, FF4, FF6, FF8, FF10, FF12, FF14, FF16, FF18, FF20, FF22, 

FF24, FF26, FF28, FF30, FF32, FF34, FF36, FF38, FF40, FF42. 

 

 قياس الثباث  ألفا كرونباخ

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,917 63 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,965 42 
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Corrélations 

 

 B1 B2 B3 B4 B5 TOUTAL1 BB1 BB2 BB3 TOUTAL2 

B1 

Corrélation de Pearson 1 ,724
**
 ,484

**
 ,518

**
 ,564

**
 ,837

**
 ,612

**
 ,581

**
 ,599

**
 ,662

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 200 200 200 200 200 200 200 200 200 200 

B2 
Corrélation de Pearson ,724

**
 1 ,377

**
 ,456

**
 ,556

**
 ,809

**
 ,434

**
 ,432

**
 ,462

**
 ,492

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 200 200 200 200 200 200 200 200 200 200 

B3 
Corrélation de Pearson ,484

**
 ,377

**
 1 ,571

**
 ,446

**
 ,739

**
 ,514

**
 ,409

**
 ,573

**
 ,562

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 200 200 200 200 200 200 200 200 200 200 

B4 
Corrélation de Pearson ,518

**
 ,456

**
 ,571

**
 1 ,549

**
 ,759

**
 ,457

**
 ,485

**
 ,564

**
 ,563

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 200 200 200 200 200 200 200 200 200 200 

B5 
Corrélation de Pearson ,564

**
 ,556

**
 ,446

**
 ,549

**
 1 ,786

**
 ,619

**
 ,482

**
 ,640

**
 ,652

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 200 200 200 200 200 200 200 200 200 200 

TOUTAL1 
Corrélation de Pearson ,837

**
 ,809

**
 ,739

**
 ,759

**
 ,786

**
 1 ,668

**
 ,601

**
 ,717

**
 ,740

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 
N 200 200 200 200 200 200 200 200 200 200 

BB1 
Corrélation de Pearson ,612

**
 ,434

**
 ,514

**
 ,457

**
 ,619

**
 ,668

**
 1 ,746

**
 ,711

**
 ,899

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 
N 200 200 200 200 200 200 200 200 200 200 

BB2 
Corrélation de Pearson ,581

**
 ,432

**
 ,409

**
 ,485

**
 ,482

**
 ,601

**
 ,746

**
 1 ,710

**
 ,890

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 
N 200 200 200 200 200 200 200 200 200 200 

BB3 
Corrélation de Pearson ,599

**
 ,462

**
 ,573

**
 ,564

**
 ,640

**
 ,717

**
 ,711

**
 ,710

**
 1 ,916

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 
N 200 200 200 200 200 200 200 200 200 200 

TOUTAL2 

Corrélation de Pearson ,662
**
 ,492

**
 ,562

**
 ,563

**
 ,652

**
 ,740

**
 ,899

**
 ,890

**
 ,916

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 

N 200 200 200 200 200 200 200 200 200 200 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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 Δالدراس Γئي لأداΎنΒالصدق ال 

)إستراتيجيΕΎ إدارΓ   01مع بعΎϬπ الΒعض ϭبين كل بعُد ϭالدرجΔ الكليΔ للاستΒيϥΎ  الأبعΎدحسΏΎ معΎمل الارتρΎΒ بين 
)ΔشريΒوارد الϤال 

Corrélations 

 B1 B2 B3 B4 B5 TOUTAL1 

B1 ( 1)المحور   

Corrélation de Pearson 1 ,636
**
 ,264 ,500

**
 ,546

**
 ,749

**
 

Sig. (bilatérale) 
 

,000 ,064 ,000 ,000 ,000 

N 50 50 50 50 50 50 

B2 ( 2)المحور   

Corrélation de Pearson ,636
**
 1 ,330

*
 ,494

**
 ,424

**
 ,784

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 
 

,019 ,000 ,002 ,000 

N 50 50 50 50 50 50 

B3 ( 3)المحور  

Corrélation de Pearson ,264 ,330
*
 1 ,410

**
 ,308

*
 ,693

**
 

Sig. (bilatérale) ,064 ,019 
 

,003 ,030 ,000 

N 50 50 50 50 50 50 

B4 ( 4)المحور   

Corrélation de Pearson ,500
**
 ,494

**
 ,410

**
 1 ,681

**
 ,783

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,003 
 

,000 ,000 

N 50 50 50 50 50 50 

B5 ( 5)المحور  

Corrélation de Pearson ,546
**
 ,424

**
 ,308

*
 ,681

**
 1 ,727

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,002 ,030 ,000 
 

,000 

N 50 50 50 50 50 50 

TOUTAL1 

 الدرجة الكلية

Corrélation de Pearson ,749
**
 ,784

**
 ,693

**
 ,783

**
 ,727

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 

N 50 50 50 50 50 50 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 
 

ϥΎيΒللاست Δالكلي Δالدرجϭ بين كل بعُدϭ عضΒال ΎϬπد مع بعΎبين الابع ρΎΒمل الارتΎمع ΏΎ02حس )ΔملΎالش Γالجود Γإدار(  
 

Corrélations 

 BB1 BB2 BB3 TOUTAL2 

BB1 

Corrélation de Pearson 1 ,769
**
 ,866

**
 ,951

**
 

Sig. (bilatérale) 
 

,000 ,000 ,000 

N 50 50 50 50 

BB2 

Corrélation de Pearson ,769
**
 1 ,722

**
 ,879

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 
 

,000 ,000 

N 50 50 50 50 

BB3 

Corrélation de Pearson ,866
**
 ,722

**
 1 ,944

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 
 

,000 

N 50 50 50 50 

TOUTAL2 

Corrélation de Pearson ,951
**
 ,879

**
 ,944

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 
 

N 50 50 50 50 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 


