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 الكريمين‌المذان‌شجعاني‌عمى‌السير‌في‌دروب‌المعرفة.‌والدي ‌‌ىـإل 

 ببموغي‌ىذه‌المرحمة‌العممية.التي‌أحاطتني‌باىتماميا‌ومحبتيا‌أسرتي‌الحبيبة‌‌ىـإل 

 من‌قدم‌لي‌العون‌والإرشاد‌في‌إعداد‌ىذه‌الرسالة.و‌كل‌من‌عممي‌حرفاً‌من‌أساتذتي‌‌إلـى 

 ويرجوه‌لي‌والتوفيق‌من‌يحب‌النجاح‌كل‌الأصدقاء‌والزملاء‌ىـإل.‌

 الباحثين‌في‌ىذا‌المجال.طمبة‌العمم‌و‌‌إلـى‌

 المتواضع‌الجيدالعمل‌و‌‌ىدي‌ىذاجميع‌ىؤلاء‌أ ‌‌ىـإل
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 رــكــشة ــممــك

 

الحمد‌لله‌رب‌العالمين،‌والصلاة‌والسلام‌عمى‌أشرف‌المرسمين‌سيدنا‌ونبينا‌وشفيعنا‌محمد‌رسول‌الله‌
‌وعمى‌آلو‌وصحبو‌أجمعين.

‌ومن ‌الله... ‌يشكر ‌لا ‌الناس، ‌يشكر ‌لا ‌نصيب‌في‌‌من ‌لو ‌كان ‌من ‌لكل ‌الجزيل ‌بالشكر ‌أتقدم ىنا
والوقوف‌إلى‌جانبي‌في‌كل‌خطوة‌من‌خطوات‌إعدادىا‌من‌مجرد‌كونيا‌تشجيعي‌عمى‌إعداد‌ىذه‌الرسالة‌
‌فكرة‌إلى‌أن‌تبمورت‌بيذا‌الشكل.

الذين‌اة،‌بزايد‌نج‌آيات‌الشكر‌والعرفان‌إلى‌الأستاذ‌الدكتور‌بوفمجة‌غيات،‌والدكتورةبداية‌أتقدم‌بأسمى‌
‌والذين‌قاموا ‌البحث، ‌ىذا ‌عمى ‌وتشج‌بالإشراف ‌الرشيدة، ‌وتوجيياتيم رشاداتيم ‌وا  ‌لنصائحيم عيم‌يكانت

‌الله‌عني‌خير‌الجزاء.‌سالة.‌فجزاىمالمتواصل،‌الدور‌الأساس‌في‌إخراج‌ىذه‌الر‌

ما‌بذلوه‌عمى‌كما‌أتقدم‌بخالص‌شكري‌إلى‌أساتذتي‌في‌قسم‌عمم‌النفس‌وعموم‌التربية‌بجامعة‌وىران،‌
‌من‌جيود‌عممية‌أضاءت‌أمامي‌طريق‌البحث‌العممي.

‌ ‌الشكر ‌بوافر ‌أيضاً ‌أتقدم ‌المؤسساتو ‌في ‌العاممين ‌جميع ‌جميع‌‌إلى ‌من ‌الميدانية، ‌الدراسة محل
‌‌‌‌أفراد‌عينة‌الدراسة،‌الذين‌ساىموا‌في‌إنجاح‌ىذا‌العمل.‌‌المسييرين‌،‌‌وأخصالوظائف
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 ممخص الدراسة: -

وممارسات‌إدارة‌الموارد‌البشرية‌‌إدارة‌الجودة‌الشاممةنظام‌بين‌‌لعلاقةالدراسة‌إلى‌تحميل‌اتيدف‌ىذه‌
‌ ‌ومؤسسات‌مؤسساتالفي ‌عام ‌بشكل ‌الصناعي‌الاقتصادية ‌خاص‌الناشطة‌القطاع ‌وىران،‌‌بشكل بولاية

براز‌أىمية‌ والمتمثمة‌في‌أىم‌‌،البشريةأنظمة‌إدارة‌الجودة‌في‌الرفع‌من‌كفاءة‌ممارسات‌إدارة‌الموارد‌إدماج‌وا 
‌تسيير‌المسار‌الميني.سيير‌أوقات‌العمل،‌تحديد‌الأجور‌و‌التوظيف،‌التكوين،‌تقييم‌الأداء،‌ت‌وظائفيا‌وىي

‌‌.محل‌الدراسة‌الميدانيةوذلك‌من‌خلال‌آراء‌مسيري‌الموارد‌البشرية‌في‌المؤسسات‌

مؤسسة‌صناعية‌تنشط‌بولاية‌‌(35)‌مقصودة‌من‌خمسة‌وثلاثين‌اعتمدت‌الدراسة‌عمى‌اختيار‌عينةو‌
‌ ‌بعينة‌تقدر‌بـ ‌الدراسة، ‌البشرية‌75وىران‌كميدان‌لإجراء‌ىذه ‌الموارد ‌و‌مسييّر‌لإدارة ‌قد‌تم‌جمع‌البيانات.

ممارسات‌إدارة‌الموارد‌و‌‌أبعاد‌إدارة‌الجودة‌الشاممة‌من‌جية،باستعمال‌الاستبيان‌الذي‌صمم‌بيدف‌دراسة‌
‌باستخدام‌برنامج‌الحزمة‌الإحصائية‌لمعموم‌الاجتماعيةواختبار‌فرضيات‌الدراسة‌‌وتم‌تحميل‌البيانات‌البشرية،

(SPSS)‌،ما‌يمي:‌ت‌إلييا‌الدراسةصخمالنتائج‌التي‌من‌أىم‌و‌‌

‌ارتباطية ­ ‌علاقة ‌إحصائية‌توجد ‌والمؤشر‌العام‌‌ذات‌دلالة ‌الشاممة ‌الجودة ‌إدارة ‌لنظام ‌العام بين‌المؤشر
 ‌.1008:9002شيادة‌الأيزو‌لممارسات‌إدارة‌الموارد‌البشرية‌في‌المؤسسات‌الحاصمة‌عمى‌

‌ توجد ­ ‌إحصائيةفروق ‌دلالة ‌‌ذات ‌عمى ‌الحاصمة ‌المؤسسات ‌بين ‌الأيزو ‌1008:9002شيادة
‌عمى‌‌لمجودة‌1008:9002 ‌الحاصمة ‌وغير ‌الأيزو ‌يخص‌ممارسات‌إدارة‌‌1008:9002شيادة في‌ما
 .1008:9002شيادة‌الأيزو‌لصالح‌الحاصمة‌عمى‌‌الموارد‌البشرية

‌إحصائية‌فروق توجد ­ ‌دلالة ‌‌ذات ‌عمى ‌الحاصمة ‌المؤسسات ‌بين ‌الأيزو ‌1008:9002شيادة
‌‌لمجودة‌1008:9002 ‌عمى ‌حاصمة ‌وغير ‌الأيزو ‌يخص‌‌1008:9002شيادة ‌ما وانتقاء‌توظيف‌في

 .1008:9002شيادة‌الأيزو‌لصالح‌الحاصمة‌عمى‌‌،العمال

‌ توجد ­ ‌إحصائيةفروق ‌دلالة ‌‌ذات ‌عمى ‌الحاصمة ‌المؤسسات ‌بين ‌الأيزو ‌1008:9002شيادة
نظام‌تكوين‌العمال،‌في‌ما‌يخص‌‌1008:9002شيادة‌الأيزو‌لمجودة‌وغير‌حاصمة‌عمى‌‌1008:9002

 .1008:9002شيادة‌الأيزو‌لصالح‌الحاصمة‌عمى‌

‌ توجد ­ ‌إحصائيةفروق ‌دلالة ‌‌ذات ‌عمى ‌الحاصمة ‌المؤسسات ‌بين ‌الأيزو ‌1008:9002شيادة
تقييم‌أداء‌العمال،‌في‌ما‌يخص‌‌1008:9002شيادة‌الأيزو‌لمجودة‌وغير‌حاصمة‌عمى‌‌1008:9002

 ‌.1008:9002شيادة‌الأيزو‌لصالح‌الحاصمة‌عمى‌
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– Résumé de l’étude: 

Cette étude vise à souligner la relation entre les systèmes de management de 

la qualité totale et les pratiques de la gestion des ressources humaines, dans les 

entreprises économiques en général et industrielles en particulier, au niveau de la 

wilaya d’Oran. Nous essayons également de présenter l’importance de l’intégration 

des systèmes de management qualité dans le succès de l’entreprise qui dépend 

essentiellement de ses pratiques de la gestion des ressources humaines, et ces 

fonctions consistes notamment à la sélection et recrutement du personnel, la 

formation, l’évaluation des performances, la gestion des temps de travail, la 

rémunération et la gestion des carrières. Tout ça à travers des appréciations des 

gestionnaires des ressources humaines au sein des entreprises qui représentent 

l’échantillon de l’étude.  

L’étude a été menée auprès d’un échantillon ciblé d’une soixante-quinze (75) 

gestionnaire des ressources humaines, de trente-cinq entreprises industrielle actives 

dans la région d’Oran, Pour les besoin de la recherche nous avons élaboré un 

questionnaire constitué de deux axes, le management de la qualité totale d’une part 

et les pratiques de la gestion des ressources humaines d’autre part, et l’analyse des 

données a été réalisée par l’utilisation du programme statistique (SPSS)      

 Les principaux résultats de la recherche ce sont : 

- Il-y-a une corrélation significative entre le système de management de la qualité 

total et les pratiques de la gestion des ressources humaines, au sein des entreprises 

certifiées ISO  9001 :2008. 

- Il-y-a des déférences significatives entre les entreprises certifiées ISO 9001 :2008 

et entreprises non certifiées ISO9001 :2008, en matière des pratiques de la gestion 

des ressources humaines en faveur des entreprises certifiées ISO9001 :2008. 

- Il-y-a des déférences significatives entre les entreprises certifiées ISO9001 :2008  

et entreprises non certifiées ISO9001 :2008, en matière du recrutement et 

sélection de personnels en faveur des entreprises certifiées ISO9001 :2008. 

- Il-y-a des déférences significatives entre les entreprises certifiées ISO 9001 :2008  

et entreprises non certifiées ISO9001 :2008, en matière de système de la 

formation de personnels en faveur des entreprises certifiées ISO9001 :2008. 

- Il-y-a des déférences significatives entre les entreprises certifiées ISO9001 :2008  

et entreprises non certifiées ISO, en matière d’évaluation des performances de 

personnels en faveur des entreprises certifiées ISO9001 :2008. 
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 :مقدمة 

  قلاسددييليا ك يددل  ددع قلاتدد لقت ق  قليددات نيايددا قلقددلع قلنشددليع  ا قيددا قثلنيددا قل انيددا قلشددي لقدد  
قل ددددد  ةت  ددددد ل قلن ميدددددا ق ناا يدددددا  دددددع ا  يددددد   ،   دددددع ف دددددع ق  قللا قلكةسددددديكيا  لدددددة ق  قللا قل  ي دددددا

 قل الدددا  ق ددد  قل نى دددا  لدددة قلالكيدددم يمدددة  قل  ل دددات  لدددة قلالكيدددم يمدددة قلن ميدددات   دددع قلالكيدددم يمدددة
 ا ددا  ع   قللا  اسددييل قل  سسدا اشددك  يدداا    قل ىددا قلاشدليا اشددك   ددا  ىدد  يادداللا  ، قلن دة   ال يددا

قلدننن قلن د   قلانىديا  يع  اا ئ اا س  يمة قل ققع  دع  دة    السدات قل سدييليع  قل د يليع،   ع يمدا
ىد  اقا قلنمدا قلددار يد لن قلسدم ا قلاشددلر فد    ققددع قلن د   ق ناداى، فانددا ق  يمدة ىداق ينااددل يمدا قلددننن 
قلن دددد   قلانىدددديا ىدددد  قثقدددد ل  قثكنددددم يمددددة  لقسددددا   السددددات  سدددديلر قل دددد قل  قلاشددددليا فدددد  قل  سسددددات 

لا دا   قل قد ب اشد    دع قلا ميد  يمدة  ى يدا  امسيسا  يمة  ا اقد ا ادما  قل لقسدا قل اليدا قلاقاصا يا.  
  نى ا   قللا قل   لا قلشا ما ف  اغييل  ققع   السات   قللا قل  قل  قلاشليا.

 ىددلقع ك يدد قع   ددلق  (   سسددا صددناييا انشددت ا لايددا 53)  لقدد  ق اددال قلاا دد    سددا   ة دديع
 ق  اندا   قلاا د  ىداق قل   د    دع  دة  يّل   قللا قل  قل  قلاشليا، ي س 53ىاه قل لقسا، انينا اق ل اد 

  مت يمة  لانا فص  .اشق تا قلا   قلا  

 قدد   صدد  قلاا دد  قلنصدد  قث   قلددار ين نددو ااقدد يا قلا دد ،   اتددلل  ددع  ةلددو  لددة  شددكاليا 
قلا دد   اسددا لااو،  ددا قلنل دديات قلادد  اندد  يمييددا قلا دد ،    ى ياددو  قثىدد قب قلادد  يصددا   لييددا قلا دد ، 

 لدة ا  يد  قلانداليب ق  لق يدا لم صدتم ات،  كداق اكدل قلصدن اات قلاد   ق يدت قلاا د    ندا  اا  افا 
   لق  قل لقسا.

  ا قلنص  قل دان   قلدار يند لى  د ع قل اندظ قلنىدلر  قل نندّ ع ادج قللا قل د  لا قلشدا ما، فقد  اتدلل 
قل دد  لا،  ددا  اىيددا   قللا  قلاا دد   ددع  ةلددو  لددة   ايددات   قللا قل دد  لا قلشددا ما قلددار لكددم فيددو يمددة  نيدد ا

القم  ى يا   قللا قل   لا قلشا ما، فا  يح اتد ل   قللا قل د  لا قلشدا ما،  دل لق  ادمىا ل ق   قل   لا قلشا ما،  ق 
  قللا قل دد  لا قلشددا ما،  ددا ن ددااى   قللا قل دد  لا قلشددا ما،  ااتددلل  لددة  اددا ئ   قللا قل دد  لا قلشددا ما،  صدد لا  

 .  0991ا  االنلل ايع   قللا قل   لا قلشا ما  قثيم   لة  مقات قل   لا   ى يايا،  اا 

 نيدد ا   قللا  يمددة  ددا االنسدداا لمنصدد  قل الدد  قلددار قىدداا ام ايددات   قللا قل دد قل  قلاشددليا فقدد  ق ادد   
، قلاشدليا قل  قل  قلاشليا،   ع  ا  ادلقم اتد ل  ىيندا قل د قل  قلاشدليا،  دل لق  امى يدا   ىد قب   قللا قل د قل 

  قللا قل ددد قل  قلاشدددليا فددد   نى دددات قلقدددلع قل دددا ر  قلنشدددليع،   ددد ق    لقسدددا قل ددد قل   انددد  الدددا  ي دددا 
   السات   قللا قل  قل  قلاشليا  قلا  ا     ص لا   لة  قلاشليا،  ا ق  قللا قلاسالقاي يا لم  قل  قلاشليا،
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اقيديا   ق  قل د قل  ، يااكد يع  اد ليظ قل د قل  قلاشدل ،    ل قل لقسدا  ىد  قسداقتاظ  ق ايدال قل د قل  قلاشدليا
  السددات   قللا قل دد قل   اا ددا  ا، ا تدديت  ان يددا قل سددال قلدد ىين ، نىدداا قث دد ل  قلل قاددظ اسددييل ،قلاشددليا

 .قلاشليا ف  قلاشليع قل مق لر

قلدددددار ي اددددد ر  ني يدددددا قل لقسدددددا قل ي قنيدددددا  قلدددددار ق اددددد   يمدددددة   لا  قل لقسدددددا  قللقادددددع  دددددا قلنصددددد 
قلاسدداتةييا  كدد   ددا ا ا يددو  ددع   قيدد  قل لقسددا قلاسدداتةييا،  قل  ددا  قل غلقفدد  ليددا، اا  ددافا  لددة 
 سا   قل لقسا قلاساتةييا االاتلل  لة  صنيا،  ا   قصنات يينا قل لقسا قلاساتةييا،   قلامكد   دع 

قلاسدددااياع   ااادددو.   انيدددا  قل لقسدددا قثساسددديا  قلاددد  ا اددد ر يمدددة ييندددا قل لقسدددا قثساسددديا   ددد ايا صددد ل 
ا قلنصد  قث يددل  قلددار ي ادد ر يمددة   صدا   قلنينددا،  ددا    قايددا،  قثسداليظ ق  صددا يا قل سددان ما.  ّ دد

 ا ا يا ا لما  . يلض ناا ج قل لقسا،  ا  ناقشايا،  ص لا   لة اق يا ا صيات قل لقسا،   اا ا  ا ا

 :البحث وتساؤلاتهإشكالية  .1

شغمت قل  قل  قلاشليا  لا مقلت اشغ   نىا قل  لق   قلنا ميع  قلاا  يع ف   قد     يدا يع ق  قللا، 
ثع ا قيدل قل نى دا  قل ىدا قلاشدليا،قياالت  ع ن ا  قل  سسا يدما  يدع تليدل ن دا     فا  قللا قل  ي ا 

 لاات اشك  كايل الفع  ناا يدا  ا سديع   ق  قثفدلق   ،ثى قفيا  يمة ل سيا لفع ق ناا يا  ا سيع   ق يا
 .قلنا ميع ايا

  فناليايددا،  كينياايددا كنا ايددا  ددع  قللفددع قل مق ليددا قل  سسددات   ل ددات  دد  لا ا قيددل سدداي  فدد   
 قلاىا داا  دل للا قلاا   ل   فق  ى قفا  لقسا سم ا قلن ا ،   ا ا  ع يما قلننن قلن    قلانىيا  ع ايع

االنسددداا لم  سسدددات   قل ددد قل  قلاشدددليا،يلر ي سددد تدددال   السدددات   ددد عقلدددار ينددد لى  قلاسدددييلر اال اندددظ
 International Standards)1999:0991شددددددديا لا قثيدددددددم  قلاقاصدددددددا يا قل اصدددددددما يمدددددددة 

Organization)  قلناشددتا فدد   1999:0991شدديا لا قثيددم  اال قالنددا  ددع نىيلقايددا حيددل قل اصددما يمددة 
  لدددة ييددد ب ا  دددع  ر     شدددل    ر لن دددا   سدددان ىددد  فالسدددم كيات  قل  السدددات قلننّالدددا لايدددا  ىدددلقع، 

 . شالكا  ى قب ا قيل

  قللا قل دد  لا اددم يل  نى ددا  دد   قل لقسددا اا  دد ل  دد   يمددة  ددا سددال اكددله فددجع  شددكاليا    امسيسددا  
شددديا لا قثيدددم  فددد  قل  سسدددات قل مق ليدددا قل ا صدددما يمدددة  ة   السدددات   قللا قل ددد قل  قلاشدددليا،يمددد قلشددا ما

  قل  قلاشليا؟  ى  اش ميا  قدا ؟  ىد  ي  د  .  ى  اا س  ىاه قل   لا ف    السات   قللا قل1999:0991
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اقت نىاا قل د  لا  قل اصدما يمدة قثيدم   قل  سسدات قلاد  لدا اتادل اند  ىداق فلل ايع قل  سسات قلا  تّ 
ع     قلنلل ف   ا يك ع االا  ي ؟ ف   ا ي     الساايا قل ناي اقلنىاا   ف    قللا قل  قل  قلاشليا؟  ق 

 قلاال : قلاسا  ف   قلنا ا لم لقسافي كع  صل ق شكاليا 
فدد   ددا ي دد    السددات   قللا قل دد قل  قلاشددليا فدد  قل دد  لا قلشددا ما اغييددلق  ىدد    دد  ت  نى ددا   قللا 

 ؟  اشك  آ ل: 1999:0991شيا لا قثيم  قل  سسات قل مق ليا قل اصما يمة 
قل  شل قلناا لنىداا   قللا قل د  لا قلشدا ما  قل  شدل قلنداا ل  السدات ايع  يةقا قلاااتيا   ا  ى   .  

 ؟1999:0991شيا لا قثيم    قللا قل  قل  قلاشليا ف  قل  سسات قل اصما يمة 

 اصدما يمدة قلحيدل    1999:0991شيا لا قثيدم  سات قل اصما يمة ى  ا    فل ل ايع قل  س .ظ 
فددد   دددا ي ددد    السدددات   قللا قل ددد قل  قلاشدددليا، لصدددالح قل اصدددما  1999:0991شددديا لا قثيدددم  

   ؟1999:0991شيا لا قثيم  يمة 
 :قلا  اق ا يمييا قل لقسا كالاال  نليياقلاسا لات قل قلاا     ع ا سال يمة  سان   

ا ىيدب  قناقدا  قلن دا    اديع قل  شدل قلنداا لنىداا   قللا قل د  لا قلشدا ما  ى  ا  د  يةقدا قلاااتيدا -1
 ؟1999:0991شيا لا قثيم  ف  قل  سسات قل اصما يمة 

اكددد يع قلن دددا  فددد    ىددد  ا  ددد  يةقدددا قلاااتيدددا اددديع قل  شدددل قلنددداا لنىددداا   قللا قل ددد  لا قلشدددا ما  -1
 ؟1999:0991شيا لا قثيم  قل  سسات قل اصما يمة 

قلن ددا  فدد     ق  اقيددياىدد  ا  دد  يةقددا قلاااتيددا ادديع قل  شددل قلندداا لنىدداا   قللا قل دد  لا قلشددا ما    -5
 ؟1999:0991شيا لا قثيم  قل  سسات قل اصما يمة 

ن د  فد  ت قلا قد اسدييل   ى  ا    يةقا قلاااتيا ايع قل  شل قلناا لنىداا   قللا قل د  لا قلشدا ما  -4
 ؟1999:0991شيا لا قثيم  قل  سسات قل اصما يمة 

لنىدداا ىدد  ا  دد  يةقددا قلاااتيددا ادديع قل  شددل قلندداا لنىدداا   قللا قل دد  لا قلشددا ما  قل  شددل قلندداا   -3
 ؟1999:0991شيا لا قثيم  ف  قل  سسات قل اصما يمة  قث  ل

 اسددييل قل سددال قل يندد   ىدد  ا  دد  يةقددا قلاااتيددا ادديع قل  شددل قلندداا لنىدداا   قللا قل دد  لا قلشددا ما  -6
 ؟1999:0991شيا لا قثيم  ف  قل  سسات قل اصما يمة 

 اصدما يمدة قلحيدل    1999:0991شيا لا قثيدم  سات قل اصما يمة ى  ا    فل ل ايع قل  س -5
شديا لا ، لصدالح قل اصدما يمدة ا ىيب  قناقا  قلن دا ف   ا ي    1999:0991شيا لا قثيم  

 ؟1999:0991قثيم  
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 اصدما يمدة قلحيدل    1999:0991شيا لا قثيدم  سات قل اصما يمة ى  ا    فل ل ايع قل  س -9
شديا لا قثيددم  ، لصددالح قل اصدما يمددة اكد يع قلن دا  فدد   دا ي دد  1999:0991شديا لا قثيدم  
  ؟ 1999:0991

 حيدل قل اصدما يمدة  1999:0991شيا لا قثيدم  ى  ا    فل ل ايع قل  سسات قل اصما يمة  -0
شددديا لا ، لصدددالح قل اصدددما يمدددة اقيددديا   ق  قلن دددا فددد   دددا ي ددد   1999:0991شددديا لا قثيدددم  

 ؟  1999:0991قثيم  
 حيدل قل اصدما يمدة  1999:0991شيا لا قثيدم  ى  ا    فل ل ايع قل  سسات قل اصما يمة  -19

شديا لا قثيدم  ، لصالح قل اصما يمة اسييل   قات قلن  ف   ا ي    1999:0991شيا لا قثيم  
 ؟  1999:0991

 حيدل قل اصدما يمدة  1999:0991شيا لا قثيدم  ى  ا    فل ل ايع قل  سسات قل اصما يمة  -11
شددديا لا قثيدددم  ، لصدددالح قل اصدددما يمدددة نىددداا قث ددد لفددد   دددا ي ددد   1999:0991شددديا لا قثيدددم  
 ؟  1999:0991

 حيدل قل اصدما يمدة  1999:0991شيا لا قثيدم  ى  ا    فل ل ايع قل  سسات قل اصما يمة  -11
شدديا لا ، لصددالح قل اصددما يمددة اسددييل قل سددال قل يندد فدد   ددا ي دد   1999:0991شدديا لا قثيددم  

 ؟  1999:0991قثيم  

 :البحثفرضيات  .2

 العامة:  الفرضيات -1.3
اغييدددلق   ي اايدددا  فددد   دددا ي ددد    السدددات   قللا   ددد ىا   ددد  ت  نى دددا   قللا قل ددد  لا قلشدددا ما 

 ،  االاال :1999:0991شيا لا قثيم  قل  قل  قلاشليا ف  قل  سسات قل مق ليا قل اصما يمة 
ىندداا يةقددا قلاااتيددا ادديع قل  شددل قلندداا لنىدداا   قللا قل دد  لا قلشددا ما  قل  شددل قلندداا ل  السددات  .  

 .1999:0991شيا لا قثيم  ة   قللا قل  قل  قلاشليا ف  قل  سسات قل اصما يم

حيدددل  اصدددما يمدددة    1999:0991شددديا لا قثيدددم  سسدددات قل اصدددما يمدددة ىنددداا فدددل ل اددديع قل    .ظ 
 قل  سسددات لصددالح فدد   ددا ي دد    السددات   قللا قل دد قل  قلاشددليا، 1999:0991شدديا لا قثيددم  
 .1999:0991شيا لا قثيم  قل اصما يمة 

 سظ ن ييا قلنةقا قلا  ادلات اديع  قلنل يات  عن ييع يمة  قل لقسا ااني يمة     قلاسا لات 
 :ك ا يم   ى  قلنلقيا نيا    قلالاااتياقل اغيلقت قل  ل سا،  ى  قلنل يات 
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 :الفرعيةالفرضيات  -2.3
 الفرضيات الارتباطية: -1.2.3

ا ىيب  قناقدا  قلن دا  فد    قل   لا قلشا ما ا    يةقا قلاااتيا ايع قل  شل قلناا لنىاا   قللا  -1
 .1999:0991شيا لا قثيم  قل  سسات قل اصما يمة 

نىدداا اكدد يع قلن ددا  فدد    ا  دد  يةقددا قلاااتيددا ادديع قل  شددل قلندداا لنىدداا   قللا قل دد  لا قلشددا ما  -1
 .1999:0991شيا لا قثيم  قل  سسات قل اصما يمة 

اقيددديا   ق  قلن دددا  فددد    قلشدددا ما ا  دد  يةقدددا قلاااتيدددا اددديع قل  شدددل قلنددداا لنىددداا   قللا قل ددد  لا  -5
 .1999:0991شيا لا قثيم  قل  سسات قل اصما يمة 

اسددييل   قددات قلن دد  فدد    ا  د  يةقددا قلاااتيددا ادديع قل  شدل قلندداا لنىدداا   قللا قل دد  لا قلشدا ما  -4
 .1999:0991شيا لا قثيم  قل  سسات قل اصما يمة 

نىدددداا قث دددد ل فدددد    ل دددد  لا قلشددددا ما ا  دددد  يةقددددا قلاااتيددددا ادددديع قل  شددددل قلندددداا لنىدددداا   قللا ق -3
 .1999:0991شيا لا قثيم  قل  سسات قل اصما يمة 

اسدييل قل سدال قل يند  فد    ا    يةقا قلاااتيا ايع قل  شل قلناا لنىاا   قللا قل د  لا قلشدا ما  -6
 .1999:0991شيا لا قثيم  قل  سسات قل اصما يمة 

 الفرضيات الفرقية: -2.2.3
 حيددل قل اصدما يمددة  1999:0991شديا لا قثيدم  ا  د  فدل ل ادديع قل  سسدات قل اصدما يمددة  -1

، لصدددالح قل اصدددما يمدددة ا ىيدددب  قناقدددا  قلن دددا فددد   دددا ي ددد   1999:0991شددديا لا قثيدددم  
 .1999:0991شيا لا قثيم  

 حيددل قل اصدما يمددة  1999:0991شديا لا قثيدم  ا  د  فدل ل ادديع قل  سسدات قل اصدما يمددة  -1
شديا لا ، لصدالح قل اصدما يمدة نىداا اكد يع قلن دا ف   ا ي د   1999:0991شيا لا قثيم  

   .1999:0991قثيم  

 حيددل قل اصدما يمددة  1999:0991شديا لا قثيدم  ا  د  فدل ل ادديع قل  سسدات قل اصدما يمددة  -5
شدديا لا ، لصددالح قل اصددما يمددة اقيدديا   ق  قلن ددا فدد   ددا ي دد   1999:0991شدديا لا قثيددم  

   .1999:0991قثيم  
 حيدل قل اصدما يمدة  1999:0991شديا لا قثيدم  ا    فل ل ايع قل  سسدات قل اصدما يمدة  -4

شديا لا ، لصالح قل اصدما يمدة اسييل   قات قلن  ف   ا ي    1999:0991شيا لا قثيم  
   .1999:0991قثيم  
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 حيدل قل اصدما يمدة  1999:0991شديا لا قثيدم  ا    فل ل ايع قل  سسدات قل اصدما يمدة  -3
شديا لا قثيدم  ، لصالح قل اصما يمة نىاا قث  لف   ا ي    1999:0991شيا لا قثيم  
1999:0991.   

 حيدل قل اصدما يمدة  1999:0991شديا لا قثيدم  ا    فل ل ايع قل  سسدات قل اصدما يمدة  -6
، لصدددالح قل اصدددما يمدددة اسدددييل قل سدددال قل ينددد فددد   دددا ي ددد   1999:0991شددديا لا قثيدددم  
   .1999:0991شيا لا قثيم  

   :وأهدافه بحثالأهمية  .3

 ف  قل  قنظ قلااليا: قل لقسا اا     ى يا ىاه  
 ى يددا قل لقسددا اك ددع فدد   ددا ايدد ب  ليددو، ا يدد   ع ناددا ج  ا صدديات قل لقسددا سا دديب  -1

   امدب   السدات اسدييل قل د قل  قلاشدلياقلك يل  لدة يدالا قل نلفدا  قد  اسديا فد  اتد يل 
 .قل مق ليا  سسا قلف  

االنسداا قل مق ليدا اا    قثى يا  ي ا  ف   يتا  ص للا      ققدع قلاسدييل فد  قل  سسدا  -1
لااندد  ىدداه   السددات   قللا قل د قل  قلاشددليا قل اليدا ل ادا ئ قل دد  لا قلشدا ما   دد    ة  دا 

 قل اا ئ.

فد    ا  مدا  السدات   قللا قل د قل  قلاشدليا  قل ي ا  اك ع  ى يا قل لقسا ف  ك نيا ااندا    -5
 نىدداا  قلن دد   تا قدد  قلن ددا ، اسددييل   ق  قلن ددا ، اسددييل اكدد يع ،قلن ددا   قناقددا   ىيددبا

، 1999:0991شدديا لا قثيدددم  ،  ىدداق فددد  قل  سسددات قل مق ليددا قل ا صدددما يمددة قث دد ل
  د   شد  ليا نىداا قل د  لا يمدة ىداه قل  السدات  اقصد   ققدع قل د  لا فد    قللا قل د قل  

 قلاشليا.

 ل ندددا  لمادددا  يع  ىددداه قل لقسدددا نم ددد   ع اكددد ع  دددلق  قل كاادددات قل ا نيدددا  حيلىدددا ا يددد    -4
يني  ي  ق  حيل قميد   دع قل يا ديع،  يمدة سداي   قلا  ظ في ا ان ،  ي   ع ىاق  قلتةّ 

 قل  ا  لا قل صل:

  قل ننيا اال لقسا اشك    لة اتم  سسل  قللا قل  قل  قلاشليا. 

  قل  ل  فييا قل لقساقل  سسات ف   سييليع   ا ار قلقلقلقل. 

 .قل قلس ع  قلاا   ع ف    ا    قللا قل  قل  قلاشليا 

  قل قلسددددد ع  قلادددددا   ع فددددد    دددددا  يمددددد ا ق  قللا  قلاسدددددييل  يمدددددا قلدددددننن قلن ددددد 
 . قلانىيا
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 ف   ا يم :  لقسا ى قب قل ىا اا     ك ا

قل مق ليددا،  ص صددا  اندد   قلصددناييا ا دد  اتدد ل اسددييل قل دد قل  قلاشددليا فدد  قل  سسددات -1
 .  1999:0991شيا لا قثيم  نىاا قل   لا    ىي ل

 .  ا لا اقييا   ق   ىا  ىا نيا قل ي يا   ل  قل  قلاشلياقاسييل  لقسا  -1

  ا لددا     السددات   قللا قل دد قل  قلاشدليا فدد  ىدد   نى ددا   قللا قل دد  لا  قد ب يمددة  ققددعقل   -5
 .قل ىينايعقلاناسل ايع قل ل ى اا صيات ان   يمة ات يل 

  السدددات   قللا قل ددد قل    قللا قل ددد  لا قلشدددا ما    نىددداا قلنةقدددا اددديع تاينددداقلاندددلب يمدددة  -4
 .قل  سسا ف قل اانا  قلاشليا

ف  ااند   ادا ئ   قليدا  اسييل قل  قل  قلاشليالميا لا فناليا   مة قلن   يمة  ي ا  تليقا  -3
 .  ي ا ك اا ئ   قللا قل   لا قلشا ما

 حدود البحث:  .4

  ا  مت      قل لقسا ف   ا يم :
   سسا ققاصا يا انشت ا لايا  ىلقع. 53قل   قل كان :  -
  شيل  نصب. 5 ق ت قل لقسا  قل   قلم ان : -
 . سيّيلر قل  قل  قلاشليا ف  قل  سسات     قل لقساقل   قلاشلر:  -

 

 التعاريف الإجرائية لممصطمحات: .5

 

يقددد ا يمدددة  سدددان  ادددا ئ  قلنىددداا قل ددد ل ن قلدددار ىددد  إدارة الجاااودة الشااااممة:  نظاااا  -1.6
ي د   قل د  لا كيد ب،   قلدار (International Standards Organization)قل نى ا قلنال يا لماقيدين 

 لانسدالاا قلن ميدات،  ق  قللا ا قالادا قثقنتةقا  ع ق صغا  لمن ي  ل مظ قل نم  ات،  قلايا ا  يمة  ق
ميع فدد  قل  سسددا قلادد  اندد   ددل ليا،  كدد  ىدداق يمددة  سددان ي ميددا اا  ددافا  لددة  شددالكا   يددع قلنددا 

 قلقيان  قلا سيع قل سا ل.   

ساسدددديا   قللا قل دددد قل   اا  دددد  فدددد  قل ىددددا ب قث :ممارسااااات إدارة المااااوارد البشاااارية  -2.6
 ،  ددل لق  ااك ينيددو،  اقيددياقلاشددليا فدد  قل  سسددات قلاقاصددا يا،  قلادد  انتمددل  ددع قناقددا  قل الشددح  ا ىينددو

     ق ه، ا ت  لققاا  اسييل   قات ي مو،  ا  ي    له قل  لر،   ع نىاا ياا لاسييل  ساله قل ين .
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ىددد  امدددا قلن ميدددا قلاددد  انتمدددل  دددع ا  يددد  ق ايا دددات الانتقااااا والتوظياااف:  -1.2.6
قل نى ا  دع قل د قل  قلاشدليا  دع  دة  يد لا  صدا ل  ق ميدا،  ايد ب ا  يد  قلندل  قل  ىد  لشدغ  

اقنيدا،  نيايدا يداا قل  ىدب -قلشاحل يداا فدلم تمادات قلا ىيدب، ال  دا ق اادالقت ننسدياقل نصظ 
   قل  ي  اا ايام قلناللا قلا ليايا  ان ىا ياا انصياو ف   نصظ ي مو.

قنتةقدا   دع    ل ي ميا ان يا قل  قل  قلاشدليا فد  قل  سسدا  ى : التكوين -2.2.6  
اي ب اص يا النا ج اك ين   ان  اننيا قلالندا ج يداا ق ايا ات قلاك يع ل  امب قل ىا ب ا  ي  

قيان   ل قلاك يع يمة قل  ىنيع  ع  ة  ي لا  سا   )قلاسداايانات، قل قدااةت( ايد ب ا سديع 
   .قلن ميا  ك  ىاق ف   تال سياسا قلاك يع قلا  اناي يا قل  سسا

قل  ىدب   سد  لو ا للا اا   ا قاامدا اديع ى   ىينا  س :الأداا المهني تقيي  -3.2.6
قل ااشدل، ايد ب ا  يد  قثىد قب قل ناىدل  ن امىدا  اند لا فادللا  اندل يمييدا يداا  يد ق  اقليدل لاقيدديا 
قل  ىدددب  سدددظ نسددداا ا قيدددل قثىددد قب، ا ددد  ي كدددع  ع ي اددد ر نندددن قلاقليدددل يمدددة ق ايا دددات 
قلنا دددد  ا صدددد   قلاكدددد يع   ددددع  يددددا   ددددل  اقدددد يل قل شددددلب قل ااشددددل فدددد   ددددا يانمددددل االقيددددا 

 ىب.قل   

ىدد  ي ميددا  لققاددا   قددات قلن دد  لم دد ىنيع  ددع  يدد   تساايير أوقااات العماا : -4.2.6
ل يدد  لام يددظ قل اندد  يع يمددة قلغيدداظ،  ي كددع  لققاددا   قددات  ا ددت نىدداا، قلغيااددات  قلاددم يلقت

 قلن    ع  ة  نىاا  نم  اا .

قنتةقددا   ددع ي ميددا  لققاددا   قددات قلن دد  اقدد ا قليي ددا قل كمنددا  :نظااا  الأجااور -5.2.6
قلقايدد ر قل  دد   فدد  شدداكا  قث ددلادداث  ل ا  ددع قث ددل قلدد  لر لم دد ىنيع،  قلددار ينتمددل  ددع 

قث دد ل  صددد لا   لدددة قل دددنح قل  امندددا،   ي اددد   ع ادد م  كشددد فات قث ددد ل يمدددة قلن دددا  انددد  كددد  
       ي ميا   ع قث ل قل  لر. 

 ىددد  ي ميدددا ت يمددا قل ددد   لاسددييل قل يدددالا قل ينيدددا  :ار المهنااايتساايير المسااا -6.2.6
،   دل له ا  امدب قل ناصدظ  دع  دة  ي ميدا القيادو،  لدة حايدا لمنا    نا ا ىينو ف  قل  سسدا

اقاي ه  ع آ ل  نصظ ي   ي كع  ع يصمو،  ك  ىاق ف   تال ياا لماسدييل قلاناد ر لم ىدا ب 
    قلكنا قت 
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لنىدداا   قللا قل دد  لا فدد   شدديا لا ىدد  (: ISO9001 :2008لمجااودة   الأياا وشااهادة   -3.6
ا دددنح ل نى دددا  دددا،  دددع تدددلب  كادددظ  لقسدددات  ا صددد   ىددداه قلشددديا لا ا كددد    كانيدددا  قل  سسدددا  قلاددد 

قل نى ا يمة اق يا    ات    سمع،   ع نىاا  ا قفل  ع  اتمادات قلمادا ع  قل اتمادات قلقان نيدا،  يداا 
  لا ان   ة  سن قت  اا ق ق   ع االيخ  ن يا.ا لق نا قلشي

ا قل كمنددا ااسددييل  ددىدد  الددا قل  ىددب قلددار ينا دد   لددة قليي مسااي ر المااوارد البشاارية:  -4.6
 قل  قل  قلاشليا ف  قل  سسا  يق ا اج     ىا ب قل  قل  قلاشليا.

 :البحثصعوبات  .6

  ندا    دلق  ىداه قل لقسدا صدن اات  ي ق دل  اند  لا قثسدااظ  قل صدا ل  نداكل  لق   ق يدت قلاا د 
  نيا:

 قما يينا قل لقسا،  قلا  ا     سيلر قل  قل  قلاشليا. -

       ىا ف    اكع  نم لا.   صن اا قل ل ى  لة قل  سسات     قل لقسا س ق  لان ىا  -

 .  امنا ج، ا  ال لقساقلقياا ا اتتما ام ل قا   قل  سسات -

ىدد  ىدد ب  قل لقسدداىدد ب  يدد ا ققاندداييا ادمع   ددع  سدا   قل لقسددا قل سددييليع قلايداظ انددض -
 .ا ت يم  

  لأ قلاساايانات ا  ا       ي ا   القك ا ل ييا. لفض انض قل سييليع -

 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

  يـل الثانـــالفص
 

  إدارة الجودة الشاملة
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 تمهيد: ­

فإدارةفاة ػػكدةفاةمػػاهمففهػػففاةهوػػاايـفاثداريػػففاةعدي ػػففاة انهػػففامػػلفه هكاػػففهػػففاةه ػػادئفةػػذاف يعػػدفهومػػكـ
اةتنػافسففػيفسعتفاةهؤسساتفاةعدي ففإةلفتع يؽفاة كدةفك عممافاةمدؼفالأساسيففػيفظػؿفاػاةـفهت يػرفيسػكد ف

تصنيعفاةسمعفكت ديـفاةخدهات،فك وضؿفإدارةفاة كدةفاةماهمففع  تفهؤسساتفاةدكؿفاةهتطكرةفنتانجفهكنتمػافهػفف
فاة ػكدة،ف ػـفهاايػففساسفاذافسنركزففيفاذافاةوصؿفاملفاملفأسيطرةفاملفأك رفاةعصصفاةسكقيف،فكفاة هومػكـ

،ففتكضيحفتطكرفإدارةفاة كدةفاةمػاهمف،فهػركرانف ػ اـفركادفة كدةفاةماهمفاإدارةفاة كدةفاةماهمف،فكا  رازفأاهيففإدارةف
نًفتطرؽفإةػلفه ػادئفإدارةفاة ػكدةفاةمػاهمف،فاةك ػإدارةفاة ػكدةفاةمػاهمف،ف ػـفنهػاذجفإدارةفاة ػكدةفاةمػاهمف،ف إةػلفكصػك

ف.3110ختاهانف اةورؽف يففإدارةفاة كدةفاةماهمففكالأيزكف،فكأاهيتمافعم اتفاة كدة

 مفهوم الجودة: .1

 عػػؿففنعػػكةهػػافاقتػػربففيػػعفهػػففأ عػػادفاادفػػففف،امػػلفاة ػػرففاةعػػادمفكاةعمػػريفف  نػػعفقػػرففاةنكايػػففة ػػدفأطمػػؽ
نتا يففأكفاةخدهاتيػففامػلفعػدفاثف(فاةهيداففالأك رفعسهانففيفتع يؽفأاداؼفاةهؤسساتفاةهختموفاةنكايفف)اة كدة

امػػلفاةصػػعيدفاةعػػاةهيفارت طػػتف مػػكؿفًفيػػداكفةممػػؾففأففاة ػػدرةفاةتنافسػػيففةمهؤسسػػاتفاًقتصػػاديفكهػػافف،سػػكا 
  اة كدةفاةعاةهيففةمهنت اتفأكفاةخدهاتفاةتيفتستمدؼفت ديهمافةمهستممؾفاةعاةيفأكفاةهرت ب.

فيكػػػكففأففي ػػػبفاة ػػكدةفاػػػدؼفأف"فيعت ػػدفاةمػػػاهمففاة ػػكدةفثدارةفاةركعػػػيفالأبف(Deming)"ديهينػػ "فإف
فيعنػػيفاة ػػكدة،ففػيفاةهسػػتهرفكاةتعسػيففالأخطػػا فهػففاةهسػػتهرفاةعػػدففػنف.فاةعدي ػػففاثدارةفةومسػوففالأسػػاسفع ػر

فاػكفهنمػافاةمػدؼفةكػففهنمػا،فاةتاةؼفاست عادفأ ؿفهففاةخدهاتفكهعاينفففعصفاةمدؼفكةيسفقؿ،ف فأقؿفتكاةيؼ
كػػػػذةؾفكقػػػػػدفارفتمػػػػافاة هعيػػػػػفف.ف(13،ص.5112ةعكيسػػػػات،)"تاةوػػػػػففخػػػػدهاتفأكفهنت ػػػػػاتفاة ػػػػكدةفتػػػػدخؿفًفأف

ه هكاػػففهػػففهزايػػافكخصػػانصفاةهنػػتجفأكفاةخدهػػففاة ػػادرةفامػػلفتم يػػففعا ػػاتف"الأهريكيػػففةضػػ طفاة ػػكدةف  نمػػاف
 (01،ص.5112)آؿف اني،"اةهستممكيف

فهػػففاةسػػكؽف هتطم ػػاتفاةكفػػا ف  نمػػا."ف(NEDO)ف  ريطانيػػافاًقتصػػاديففةمتنهيػػففاة ػػكهيفاةهكتػػبففمػػاكيعر ف
 (001،ص.5110اةعداد،)"اة يعف عدفهافكخدهاتفاة يدفكالأدا فاةتطعيـفعيث

فػػيفتعريػػؼفاة ػػكدة.ففكك يػػرانففكهػففخػػاؿفاسػػتعراضفاةتعػػاريؼفاةسػػا  ف،فناعػػظفأففانػػاؾفاخػػتاؼفكاضػػعانف
ً ف  أففتعريواتفاة كدةفيهكففعصرااف هيعان،فكت سيهمافإةلفه هكاففهففالأنكاعفهنما:إ
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مػػيفتعتهػػدففػػيفتعريومػػافتػػرلفأففاة ػػكدةفتعنػػيفالأدا فالأفضػػؿفةمسػػمعف.فكةػػذةؾفففك مػففاةنظػػرفاةتسػػكي يف: -0
 ساسفهستعهؿفاةسمعف)اةز كف(.ةم كدةفاملفأ

فامػػػلفأسػػػاسفاةتصػػػنيعفعيػػػثفتعنػػػيفاةهطا  ػػػففةمهعػػػاييرففك مػػػففاةنظػػػرفاثنتا يػػػف: -5 تػػػرلفأففاة ػػػكدةفت ػػػكـ
 كاةهكاصوات،فكأففيتـفإنتاجفاةسمعفف طري ففصعيعففهففاةهرةفالأكةل.

عيثفتنظرفإةلفاة كدةفاملفأنمافاةت يرفاةخاضعفةم ياسفاةدقيؽفك ػاةنظرفإةػلفاػذ ففك مففنظرفاةسمعف: -0
تكػػػػاةيؼفاًختافػػػػات،ففننػػػػعفيتعػػػػيففامػػػػلفاةهنظهػػػػاتفأففتضػػػػعفأاػػػػدافمافاةهتعم ػػػػفف تصػػػػهيـفاة ػػػػكدة،فكف

 م كدةفك اةمكؿفاةذمفيع ؽفاةعناصرفاة ا ففاةتاةيف:اةعصكؿفاملفهستكلفهعيففة

رفاػففاػذافاةسمعففأكفاةخدهففاملفالأقؿف ػ دنلفدر ػففهناسػ ففًسػتعهاةما،فكيع  ػفي بفأففتصهـ .أف
 اة انبف  كدةفاةتصهيـ.

 ي بفأففتطا ؽفاةسمعففأكفاةخدهففهعاييرفاةتصهيـ،فكيع رفاففاذافاة انبف  كدةفاةهطا  ف. .بف

ةمسػػػػمعفففاسػػػتعهاةعي ػػػبفأففيسػػػتخدـفاةز ػػػكففداػػػـفاةخدهػػػففكاةتػػػػدريبفاةضػػػركرم،ف عيػػػثفيكػػػكفف .جف
 ففهرضيانفكضهففاةتكقعاتفاةهعددة،فكيع رفاففاذافاة انبف  كدةفالأدا فأكفاةخدهف.

اة ػػػػكدةفكاةدر ػػػػففكاةونػػػػففك يػػػػرففاػػػػذاف اثضػػػػافففإةػػػػلفأففانػػػػاؾفاات ػػػػاراتفأخػػػػرلفتػػػػدخؿففػػػػيففمػػػػـفكمهػػػػف
ف(01،ص.5110)اةصرف،ذةؾ

هػػففاةههيػػزاتفةكيػػاففافه هكاػػفف  نمػػ"(ISO:2015)ف2015الأيػػزكفاةنسػػخففكاة ػػكدةفكهػػافتػػـفتعريومػػافهػػف
اتفاةهصػػػػػػػػػػػػػػرحف مػػػػػػػػػػػػػػافػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوا ةفثرضػػػػػػػػػػػػػػا فاةعا ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػدرةفكاةكػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػنحفاة ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػهعػػػػػػػػػػػػػػيف،فكاةػػػػػػػػػػػػػػذمف ػػػػػػػػػػػػػػدكر فيه

ػػػػ.(Terfaya,2004,p.13)"كاةضػػػػهنيف   نمػػػػافه هكاػػػػففاةصػػػػواتف"ففػػػػتـفتعريومػػػػاف5111ةعػػػػاـففISO:3110افأه 
ففف(10،ص.5111)اةعتي ي،"كاةهتكاف ففأكفقادرانفاملفتم يتمااةههيزةفةمهنتجفكاةتيفت عمعفهم يانفةمعا اتفاةهعمنفف

ةهتهيػػزفةمهنػتج،فككػػذةؾففػػنففاة ػػكدةفااةهتانػػففكالأدا ففا  نمػػأيضػػافاة ػكدةفف(Connell)ف"ككنيػػؿ"ؼفكقػدفاػػر ف
فكعا ػاتفاةهسػػتممؾ.فكاػػيفجفأكفاةخدهػففه نيػػففامػػلفقػدرةفاةهنػػتجتهيػزفاةهنػػتلفهسػتكلفهتعػػادؿفةصػػواتفتمػيرفإةػػ

اةػػذمفاًسػػتوادةفهنمػػافكهػػافأنمػػافاةعنصػػرففتته ػػؿففػػيف ػػكارفاسػػتخداـفاةع ػػؿففػػيفتوصػػيؿفاكاهػػؿفاثنتػػاجفكتعظػػيـ
ي تيف عدفاستخداـفاةع ؿفكهافي تيفق ؿفكخاؿفك عدفاةعهميففاثنتا يف.فكاميعففنففاة كدةفايفاة درةفامػلفاةكفػا ف

م اعفاةر   )آؿفففتعنػلف اعتيا ػاتفكهتطم ػاتفاةهسػتممؾتصنيعفسمعففأكفت ديـفخدهػتفهففخاؿفا اةهتطم اتفكا 
فاريؼفاةسا  فففنففاة كدةفايفكهافيمي:كاملفضك فاةتعف(00،ص.5112 اني،
 .هعيارفةمتهيزفي بفتع ي عفكقياسع 

 .ت ديـفأفضؿفهافيهكففةدلفاةهؤسسففةعهانما،فهففأ ؿفإرضانمـفككسبف  تمـ 
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 كؿفمػي فك اةتواصػيؿفامػلفعػدفسػكا ،فهػففأ ػؿفاةكصػكؿفإةػلفدر ػففااةيػففهػففاة ػكدة،ففػاففاًاتهاـ 
 ه اؿفةمصدفففأكفاةتخهيف.

 .اة كدةفةيستفإرضا فاةعها ففعسبف ؿفإدخاؿفاةسعادةفاملفنوكسمـ 

 مافااقفف تكقعاتفاةعهيؿفهففعيث:اة كدةفة 

 ففأكفاةخدهػفففػيفاةكقػتفعيـفاةسػماةدقففكاثت اف،فالأدا فاةهتهيز،فاةهكاصواتفاةهتهيػزة،فت ػد
 هففق مع،فتكموففهناس ففيتعهممافهففأ ؿفاةعصكؿفاملفاةسمعففأكفاةخدهف.فكباةهر 

 اةسػػػػمعففأكفاةخدهػػػففهػػػػففاةعيػػػػكبفف:فخمػػػػكاة ػػػكدةفاػػػػيفهؤمػػػػرفةعػػػددفهػػػػففاة كانػػػػبفأاهمػػػا
اةػػػففامػػػلفكػػػؿفمػػػي ،فخمػػػكفاةعهػػػؿفهػػػففكالأخطػػػا ،فتصػػػهيـفهتهيػػػزفةمعهميػػػات،فرقا ػػػفففع ف

دكا يف،فتكموففقميمففه ارنفف هستكلفاة كدةفاةهر ػكبفهػففاةعهيػؿ،فتهيػزففػيفاةتداخؿفكاًزف
اؿفةمهػػكاردفاة مػػريففكاةهاديػػف،فسػػرافففػػػيفتخطػػيطفكتنظػػيـفكاسػػت هارفاةكقػػت،فاسػػتخداـففع ػػ

 (50،ص.5112)اطيف،الأدا .

 مفهوم إدارة الجودة الشاممة: .2

فإدارةفاة ػػكدةفاةمػػاهمف،ف تنكاػػتفكتعػػددتفاةتعػػاريؼفاةتػػيفأكرداػػافاة ػػاع يفففػػيفه ػػاؿفاثدارةفعػػكؿفهومػػكـ
فاثدارمفاككاففهنطمؽفاذافاةتنكعفاةزاكيففاةتيفينظرفهففخاةمافاةعاةـفأكفاة اعثفإةلفاذاف فةعديث.اةهومكـ

أكؿفتعريػػػػؼفثدارةفاة ػػػػكدةفاةمػػػػاهمفففػػػػيفاةط عػػػػففالأكةػػػػلففػػػػيفكتا ػػػػعفف0320فػػػػيفاػػػػاـفف"في ن ػػػػاكـ"كفقػػػػدـف
(Total Quality Control)كتعسػػيففاة ػػكدةفنظػػاـففااػػؿفةتكاهػػؿف مػػكدفتطػػكيرفكصػػيانف،ف"إذفارفمػػاف  نمػػافف

ةهختمػػؼفه ػػاهيعفاةهنمػػ ةفةتكػػكففقػػادرةفامػػلفاثنتػػاجفكاةخدهػػفففػػيفأ مػػبفاةهسػػتكياتفاًقتصػػاديففكاةتػػيفتسػػهحف
فػػػػيفاةكاقػػػػعفإففا ػػػػارةف"إدارةفاة ػػػػكدةفاةمػػػػاهمف"فأكف"إدارةفكفففف(03،ص.5101)اةهسػػػػعكدم،"ز ػػػػكف نرضػػػػا فتػػػػاـفةم

اثدارةف ػاة كدةفاةمػاهمففاة كدة"فاهاففػيفاةع ي ػففهرادفػاف،فهػففناعيػففالأد يػاتفاةهتخصصػف،فر ػـفأففهصػطمحف
فه هكاػففهػففاةهوػاايـيففننمػافتضػـفاكففيفاة اةػبفالأك ػرفتكظيوػان،فكفػيف هيػعفاةعػاًت،فهمهػافتعػددتفاةهعػان

،فكاػػذ فاةه ػػادئفكاةطػػرؽفتمػػدؼفإةػػلففػػيفاًسػػتراتي يففاةعاهمػػففةمهؤسسػػفكاةتػػيفيػػتـفإدها مػػاففاةطػػرؽفاةههنم ػػفكف
ً ف اةتعسػيففاةهسػتهرفذةػؾفًفيكػكففإأعسففرضافةمعها ،فك  قػؿف هػف،فكفهففاةعصكؿفاملفت نيدفكؿفاةعهاؿ،ف

فففف(Froman, Gey et Bonnifet,2007,p.250)فأنساؽفاةهؤسسفةعهمياتفكف

  نمافامتراؾفكاةتزاـفاثدارةفكاةهكظؼففيفترميدفاةعهؿفاففطريؽفتػكفيرفهػافيتكقعػعففف"تكنكس"كهافارفماف
كقػدفارفتمػافكزارةفاةػدفاعفالأهريكيػفف ػ ففاة ػكدةفاةمػاهمففتتضػهففالأنمػطففاةهتعم ػففاةعهيؿفأكفهافيوكؽفتكقعاتػع،ف

هففخاؿفتكاهػؿفالأنمػطفف هيعفاةعاهميفففيفاةهنظهفف)إدارييففكاهاؿ(ففف اةتطكيرفكاةتعسيففكاةتيفيسااـففيما
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تع يػػؽففنعػػككاة مػػكدفاةه ترنػػفف مػػـفكفػػيفكافػػففاةهسػػتكياتفة مػػكغفاثن ػػازفالأه ػػؿففػػيفالأدا ف عيػػثفيػػؤدمفذةػػؾف
اةرضػػػػػػػاففػػػػػػػيفاةنمػػػػػػػاطاتفاةهتعم ػػػػػػػفف الأاػػػػػػػداؼفاةهػػػػػػػرادفتع ي مػػػػػػػاف اةنكايػػػػػػػففكاةتكػػػػػػػاةيؼفكاة دكةػػػػػػػففكالأ ػػػػػػػراضف

إذفأففاػػػذافاةتكاهػػػؿففػػػيفاة مػػػكدفيسػػػااـففػػػيفتع يػػػؽفرضػػػافاةهسػػػتممؾفف،..........اةخفهػػػففاةنمػػػاطاتكاةعا ػػػات
دكافامػػلفأنمػػاففمسػػوففإداريػػففهصػػههففة عػػؿفاةهنظهػػففاةنمػػانيفكاةهسػػتعهؿفاةصػػنااي،فأهػػافاػػكفرفكزهػػاؤ فف ػػدفأك ػػ

أك ػػرفهركنػػففكسػػرافففػػيفإنمػػا فنظػػاـفايكمػػيفهتػػيففتك ػػعفهػػففخاةػػعف مػػكدفكافػػففاةعػػاهميففةكسػػبفاةعهػػا فاػػفف
ف(01،ص.5115)عهكد،فيفاةتخطيطفكاةتنويذفةلأدا فاةتم يميس ؿفاةهماركففاة هاايففطريؽف

اثداريػففةمهؤسسػففاةتػيفاةومسػوفف"ف تعريػؼفاة ػكدةفاةمػاهمففامػلفأنمػاكقػدفقاهػتفهنظهػففاة ػكدةفاة ريطانيػفف
ككػػذةؾفأيضػػانفتع يػػؽفأاػػداؼفاةهمػػركعفهعػػان،ف ينهػػافارفمػػاففتػػدرؾفهػػففخاةمػػافتع يػػؽفكػػؿفاعتيا ػػاتفاةهسػػتممؾ

امػػلفأنمػػافاةكسػػيمففاةتػػيفتػػدارف مػػافاةهنظهػػففةتطػػكيرففعاةيتمػػافكهركنتمػػافككضػػعمافاةتنافسػػيفامػػلفف" ػػكففأككانػػد"
اة ػػكدة"فهعمػدفاثدارةف منػدفففػػيفكتا ػعف"إدارةفاةعهميػاتفكفؼفكهػافيعػػر فف(10،ص.5111)عهػكد،"نطػاؽفاةعهػؿفككػػؿ

أسػػمكبفةػػػ دارةفيعطػػيفكػػػؿفمػػخصففػػػيفاةهؤسسػػففاةهسػػػؤكةيففاػػففت ػػػديـفاة ػػكدةفةمعهيػػػؿففاة ػػكدةفاةمػػاهمفف  نمػػػا
كتنظػػرفإدارةفاة ػػكدةفاةمػػاهمففإةػػلفكػػؿف،فكتكصػػؼفاة ػػكدةف  نمػػاف:اةتكافػػؽفهػػعفاة ػػرضفأكفإسػػعادفاةعهيػػؿفاةنمػػاني

اهميػففته ػؿفطرفػانففػيفااقػففاةعهيػؿفأكفهػكردفهػعفاةعهميػففاةتاةيػف،فف-فيفالأسػاس-فملفأنعاهؿففيفاةهؤسسففا
كيته ؿفاةمدؼففيفكؿفهرعمفففيفتعديدفكتم يففهتطم ػاتفاةعهيػؿفاةنمػانيفهػففأ ػؿفزيػادةفرضػلفاةعهيػؿفاةنمػانيف

ففففففففف(00،ص.5112)آؿف اني،  قؿفتكموففههكنف
ف

 

ف

ف

ف

ف
ف
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فاميماففكرةفكفمسوففإدارةفاة كدةف يمخصفاةمكؿفاةسا ؽفاةهرتكزاتفاةوكريففكاةه ادئفاةرنيسيففاةتيفت كـ
ف فاة ديهففاةماهمف فكه ادئفاثدارة فةم كدة، فاةعدي ف فيهكففأففناعظفاةوركؽف يففاثدارة فت دـ كاملفأساسفها

 فاةذمفيمخصفاةوركؽف يففاة كاادفاة ديهففةم كدةفكاةعدي ففهنما.،فندرجفاة دكؿفاةتاةيفكثيضاحفذةؾ

 أهمية إدارة الجودة الشاممة: .3

 هختمػػؼفهنطم ػػاتمـفاةوكريػػففهنػػذف دايػػففاة هانينػػاتفهػػففاة ػػرففاةهاضػػيفسػػعلفاة ػػاع كففكاًختصاصػػيكفف
اةيا انيػػػفففػػػيفاسػػػت هارففػػػيفاسػػػت هارفاةهرتكػػػزاتفاثداريػػػففكاةتنظيهيػػػففاةتػػػيفاسػػػتندتفاميمػػػافاةتك مػػػاتفف،كاةومسػػػويف

نمػػػافف انيػػػفااةتػػػيفأصػػػ عتفهمتصػػػ فف اةهنت ػػػاتفكاةسػػػمعفاةيكفف،اة مػػػكدفاةهتعم ػػػفف ػػػاة كدة فسػػػيهافكا   مػػػكؿفخػػػاصفكً
ت اكزتفاًت اااتفاةت ميديػففاةتػيفتؤكػدفامػلفأففاة ػكدةفاةعاةيػففت تػرفف تكػاةيؼفإنتا يػففكتمػ يميففااةيػف،فعيػثف

ف، تكػػاةيؼفإنتا يػػففهتكاضػػػعفاةتنافسػػػيففاةعاةيػػففيهكػػففأففتع ػػؽفامػػلفأففاةنكايػػففأففاةتك مػػاتفاةيا انيػػففأكػػدتف
ةم ػػكلفاة مػريفففػػيفهختمػػؼففكاة ػدراتفاةوكريػػففامػلفاةصػػعيدفاةوكػػرمفكاةع مػيطريػؽفاسػػت هارفاةهكااػػبففكذةػؾفاػػف

 فف.هياديففاةتم يؿفاثنتا ي

كاػيفعديػدفهػففأفػاؽفاةن ػاحفتخداـفاةمػادؼفثدارةفاة ػكدةفاةمػاهمففتع يػؽفاةكقدفاتضحفهففخػاؿفاًسػ
 ففف هافيمي:ف هاففن اطفأساسيففكايفكهافتته ؿفأاهماففيف(5111،عهكد)عسبف

ة ػػػدفظمػػػرفهػػففخػػػاؿفاسػػتخداـفأسػػػمكبفإدارةفاة ػػػكدةف شررركاوي المسرررتهمكين وت:ميصرررها:الحصررر مرررن  -1
اةتكػػاةيؼفاةمػػاهمففت مػػيصفمػػكاكمفاةهسػػتممكيفف مػػ ففاةهنت ػػاتفاةه دهػػففكانعكػػاسفذةػػؾفامػػلفتخوػػيضف

 ػػدفعفمػػكاكمفاةهسػػتممكيففهػػففإ هػػاةيفف0320 مػػكؿفاػػاـفعيػػثفظمػػرففػػيفاةمػػركاتفالأكرك يػػففاػػاـف
ف0.3اةمركاتفهػافقيهتػعففرتك ذةؾفكف فف0322ااـفف%1.3كقدففانخوضفإةلفف%00اةه يعاتفهافنس فف

ر  .هميكففدكً

ف211ت مػيصف اةتكػاةيؼفهػففف(كػاترف مػر)ة دفع  ػتفاةعهميػاتفاةنكايػففةمػركففت:ميص تكاليف الجودة:  -2
رفإةلف رفخاؿفس عففسنكاتفكقػدفاتسػـفدكرفة ػاففاةنكايػفففػيفاةمػركففهػففف011هميكففدكً هميكففدكً

 خاؿفاةعهؿفكفؽفستففهداخؿفهركزيففاي:

 تعديدفاةهسؤكةيففةكؿفنماطفإنتا ي. .أف

 زفكاةهماـفاةهطمك ففةكؿفهنمها.تعديدفاةعاقففاةهتداخمففهاف يففاةهستممؾفكاةه م ف .بف

 ن اطفاةهراق ففاةهرادفإن ازاا.إقرارفاةه اييسفاةنكايففكف .جف

 ت ييـفاةعهمياتفاةهصرفيفف كضكح. .دف
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 .ت سيطفاةوعاةياتفكالأنمطففاةعهميفف مكؿفكاسعفكمهافأهكففذةؾ .قف

اةخػرانطفاثعصػانيففكااتهػػادفأسػمكبفاةنظػاـفاةكقػانيففػػيفاةسػيطرةفامػلفاةعهميػػاتففسػتخداـا .كف
 اثنتا يف.

رفاةكاعػػدففػػيفف"كػػاترف مػػر"كنتي ػػففكػػؿفاػػذافاًسػػتخداـفاةمػػادؼفف ػػدفع  ػػتفمػػركفف ت ػػديرانفةهػػردكداتفاةػػدكً
راتف فهدخرةفت ديران.ع ؿفاةنكايفف عمرفدكً

ة ػػدفأسػػمهتفالأنمػػطففاةهتعم ػػفف اسػػتخداـففإدارةفاة ػػكدةفاةمػػاهمففإةػػلفزيػػادةف زيررادة الحصررة السرروقية: -3
 .خدهيفف مكؿفك يراتفاثنتا يففكاةاةعصففاةسكقيففةمهنظه

أنمػػافأكؿففمػػركفففمكريػػدافةم ػػكةفكاثضػػا ةفتمػػيرفاةك ػػانؽفاةرسػػهيففإةػػلفأف ت:مرريص الحرروادث والشرركاوي: -4
عيػػػثففااميػػػففالأنمػػػطففف0323(فاػػػاـفDeming)ف"ديهنػػػ "عصػػػمتفامػػػلف ػػػانزةفمػػػركفف يػػػرفيا انيػػػفف

دقي ػففف011نتي ػففاةمػكاكمفهػففقػ ممـفهػففهعػدؿفف،اةنكايفففيمافقمصتفاةخػدهاتفاةه دهػففةمهسػتممكيف
إةػلفف0كهػافسػااهتففػيفت مػيصفالأعػداثفةمعػاهميففهػففف0322دقي ففااـفف02إةلفهعدؿفف0325ااـف

 .اةذمفتمع عفإدارةفاة كدةفاةماهمفكاذافهافيؤكدفاةدكرفف0

كقػػدفتػػـفهػػففف0322هنػػذفاػػاـف(فCirobankة ػػدفتػػـفاسػػتخداـفاة ػػكدةفاةمػػاهمففهػػففق ػػؿ)فزيررادة الكفررا ة: -5
ف0211تسػ يؿفف0331فهمركعفخاؿفاةسنففالأكةلفهػففاةتط يػؽفكقػدفتػـفخػاؿف52خاؿفذةؾفتعسيفف

رفكقػدفأمػارتفاػذ فف0كقػدفع  ػتفادخػارافقػدر فف011همركعفكاستكهؿفهففخاةمػافأك ػرفهػفف هميػكففدكً
رةفاة ػػكدةفاةسػػنكاتفاةػ اثفكاةنصػػؼفإةػلفاةوكانػػدفاةهتع  ػففهػػففاسػتخداـف رنػػاهجفإدااةهنظهػففهػػففخػاؿف

 اةماهمففهافيمي:

 .%01ت ميصفاةتخزيفف نس فف .أف

 .%21ت ميصفالأخطا ف اةعهمياتفاةتم يميفف نس فف .بف

 .%21إةلفف%30ت ميصفاةهماكؿفاةهتعم فف اةهستممكيففهفف .جف

 .%11تخويضفمكاكمفاةه يعاتفهففق ؿفاةهستممكيفف نس فف .دف

 .%05ت ميصفهمكاتفاةعاهميفف نس فف .قف

-Hewlettتمػػػيرفاةت ػػػاريرفاةتػػػيفأكػػػدتماف) المح::رررة والحصرررة السررروقية:زيرررادة اانتاجيرررة وا ر ررراح  -6

Packardف%051كاثنتا يػػػػػففارتوعػػػػػتف ه ػػػػػدارفف%500 ػػػػػ ففالأر ػػػػػاحفاةهتع  ػػػػػففةمػػػػػافزادتفه ػػػػػدارف(ف
كقػػدفع  ػػػتف اةكقػػػتفذاتػػعفانخواضػػػانففػػيفاةهخػػػزكففاةسػػػمعيفف%030كاةعصػػففاةسػػػكقيففارتوعػػتف ه ػػػدارف

 فف.%13فاةعيكبف نس فففكانخواضانففيفنس ف%05كانخواضانففيفتكاةيؼفاةتصنيعف نس ففف%01ف نس ف
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يػػاتفاةهتعػػدةفالأهريكيػػففاةعديػػدف(فIBMة ػػدفع  ػػتفمػػركفف)فتح:يررم منررا و و و ررورات مت ررددة: -7 فػػيفاةكً
ادافمافهففخػاؿفاسػتخداهمافأسػمكبفإدارةفاة ػكدةفاؿففيفتع يؽفأافعفذاتفالأ رفاةوع فنهففاةكفكراتفكاةه

 اةماهمففكيهكففإي ازفهافتهخضفاففذةؾف هافيمي:

 

 .0321هنذفف%01تطكيرففيفاثنتا يفف نس فففتعسيففك .أف

 .%11تخويضفاةكقتفاةكميففيفاةعهمياتفاةتصنيعيفف نس فف .بف

 .%12تخويضفاةهصركفاتفاةرأسهاةيففاةهطمك فففيفاةه يعاتف نس فف .جف

 .%2اةهصركفاتفاةتيفأنو تفاملفاةتدريبفمكمتفنس فف .دف

رفك كانزفةم كدةفأنو تفاملفف0.1هافقيهتعففتـفدفع .قف هػففاةعػاهميففف%01هميكففدكً
 .0323فيفاةمركففخاؿف

 ه هكاففاهؿففيفع كؿفاةهكاصواتفاة ياسيففةم كدة.ف021تمكيؿفهافي اربف .كف

ة ػػػػػدفتع ػػػػؽففػػػػػيفمػػػػػركفف الررررة:تح:يررررم و رررررورات مت رررررددة  ررررري مجرررررال ا تصرررررا ت والمشررررراركة الف    -8
(Pirellireckanفكفػػػػكراتفهاةيػػػػف)مػػػػافسػػػػ ؿفتهميػػػػكففهػػػػففخػػػػاؿفاةتعسػػػػيناتفاةتػػػػيفع  ف00قػػػػدرتف ػػػػػف

عفأسػػاةيبفإدارةفاة ػػكدةفاةمػػاهمف،فتخوػػيضفدكراففاةعهػػؿفهػػففتػػاًتصػػاًتفكاةتعػػاكففاةمػػادؼفاةػػذمفع  
كقػدفتػـفتخوػيضفاةتػاةؼفهػففف%12إةػلفف%02كزيادةفاةهنافعفاةهصنعففاةهتع  ففهػففف%2إةلفف51%

 .%00.1إةلفف%0.0كدكراففاةتخزيففتعسففهففف%12اثنتاجفإةلف

إدارةفاة ػكدةفاةمػاهمفففي ػػكؿفأسػتطيعفأففأةخػصفهمػاارمفاةخاصػفففػيفهكضػػكعففيمخػصفدافيػدفهػاكهكس"
اة كدةفاةماهمفف ػاة كؿف  سػاطف،ف"إن مػافتعهػؿ".فكفةسػك فاةعػظففػاة كدةفاةمػاهمففصػع فف ػدانففػيفتع ي مػا،فكسػكؼف

ً فأففاػػؤً فاةػذيففين عػكفففػػيفتع ي مػافسػػي دكففأففاةعػاة ـفأصػػ حفتومػؿفاةك يػرفهػػففاةتنظيهػاتففػػيفتع ي مػا،فإ
ففف(10،ص.5112)آؿف اني،"سكقانفةمـ،فكسيككففةمـفهست  ؿفزاار

ف

ف

ف

ف

ف
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 (2111حسب حمود ) خدمة ال ملا  دورة ال ممية اانتاجية و وضّحي (12) رقم الشكل

اهيػػففاةتػػيفتنطػػكمفاميمػػافإدارةفاة ػػكدةفاةمػػاهمففتت سػػدففػػيفاةعديػػدفهػػففاةظػػكاارفالأهػػففانػػافيتضػػحف ػػ ففكف
سػػانيففتعػػدفذاتفأاهيػػففك يػػرةففػػيفتع يػػؽفالأاػػداؼفاةتػػيفتسػػعلفإةيمػػافاةهنظهػػاتفاثناةتػػيفف،اثنتا يػػففكاةخدهيػػف

إدارةفاةهختموفففيفتطكيرفأ عاداافكاةسيرففيفهياديففس ؿفتعسػينما،فكقػدفأسػمهتفاةنتػانجفاثي ا يػففاةتػيفع  تمػاف
ففالآ ػارفاةنا هػففةتط يػؽفاػذافراسػيففكاًختصاصػيففةمعهػؿف ػديانففػيفداة كدةفاةماهمففةتعويزفاةعديػدفهػففاة ػاع 

ففففف.دا فاةتنظيهيعسيففاةهستهريفففيفالأسمكبفاةمادؼفةمتطكيرفكاةتالأ

 :إدارة الجودة الشاممةتطور  .4

فاة ػػكدةفهنػػذفزهػػفف عيػػد،ف ً فامػػلفاةػػر ـفهػػففظمػػكرفهومػػكـ ً ففأنػػعفةػػـفيظمػػرفككظيوػػففرسػػهيففةػػ دارةفإ فػػيففإ
الآكنػػففالأخيػػرة.فكقػػدفأصػػ حفينظػػرفإةػػلفاة ػػكدةففػػيفاةوكػػرفاثدارمفاةعػػديثفامػػلفأنمػػافكظيوػػففتعػػادؿفتهاهػػانف ػػاقيف

كأصػ عتفتسػتعؽفاًنت ػا فهػفففكظيوففاةمندسػيففك عػكثفاةتسػكيؽفك يراػا.اةهمتريات،فكاةكظانؼفه ؿ:فكظيوففاة
دارةفاة ػكدةفيهكػففرففيفاةوكػرفاثدارمففيهػافيتعمػؽف ػن انبفر اؿفاثدارةفاةعمياف اةهنظهات.فكخاؿفهسيرةفاةتطكف

 تقليص التكاليف الكلية 

 تطوير العملية الإنتاجية أو الخذمية

 تحسين و تطوير الإنتاجية 

 زيادة الحصة السوقية وملائمة الأسعار

 زيادة الربحية المتحققة 
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،فنػففةموكػرفاثدارمأففناعظفأففتتا عفاةهداخؿفاةهتطكرةفةم ػكدةفا ػرفتطكراػافةػـفتعػدثففػيفصػكرةفاػزاتفهوا 
ةسمسػػمففهػػفففأكففػػيفصػػكرةفطوػػرات،فكةكنمػػافكانػػتفهػػففخػػاؿفتطػػكرفهسػػت رفك ا ػػت.فككػػاففاػػذافاةتطػػكرفانعكاسػػانف

،فكاػذ فاًكتمػافاتفيهكػففت سػيهمافإةػلفأر عػففهراعػؿفهتهيػزةفةم ػكدةفكاػيفاًكتمافاتفتر عفإةلفاة رففاةهاضػي
دارةفاة ػكدةف ةكػففهػففاةهاعػظفأففكػؿفهرعمػففهػففاةهراعػؿففاةمػاهمف.فكاةهعاينف،فض طفاة كدة،فت كيدفاة كدة،فكا 

كةػـفتكػففهنوصػمففانمػا.ففاةرقا ػففاثعصػانيففةم ػكدةفتتضػهففاةهعاينػف،ففامتهمتفكتضهنتفاةهرعمففاةسا  ففةما،
دارةفاة ػػػػػػػػػػػػػػػكدةفاةمػػػػػػػػػػػػػػػاهمففتتضػػػػػػػػػػػػػػػهفف تككيػػػػػػػػػػػػػػػػدفكتككيػػػػػػػػػػػػػػػدفاة ػػػػػػػػػػػػػػػكدةفيتضػػػػػػػػػػػػػػػهففاةرقا ػػػػػػػػػػػػػػػففاثعصػػػػػػػػػػػػػػػػانيف،فكا 

ف(51،ص.5110)اةصرف،اة كدة

 فففف:رحفكتعريؼفةكؿفهففاذ فاةهستكياتفالأر عفكفيفهافيميفم

   الم اينة: -1.4

تعت رف  نمػافه هكاػففهػففاةنمػاطاتفكاة يػاسفكاةوعػصفكاًختيػارفعيػثفت ػارففنتان مػافهػعفاةهتطم ػاتف"ك
ف"اةهعددةفةكيفيتـفاةتع ؽفهففاةهطا  ففةمذ فاةنتانج،فأكفاةتع ؽفهففك كدفكؿفصوففهنماففيفاةسػمعففأكفاةخدهػف

فيكانػػتفتعمػػياتفاة ػػكدةفتركػػزفف ػػطفامػػلففعػػصفاةهنػػتج،فككػػاففاة ػػرارفاةرنيسػػكقػػدف (50،ص.5110)اةصػػرف،
اةسػػاندفخػػاؿفتمػػؾفاةوتػػرةفاػػكفاة ػػرارفاةخػػاصف تعديػػدفهتػػلفيػػتـففعػػصفاةهنت ػػاتفكهػػافاػػكفاػػددفاةهنت ػػاتفاةتػػيف

نما فاةهنتجفكتعديدفهلأتخضعفةموعص،فكتتضهففاهميففاةوعصفا دلفهطا  ػففنمطففاةهتعم فف  ياسفكاخت ارفكا 
فػنففاةهنت ػػاتفاةهطا  ػففةمهكاصػواتفاةونيػففيهكػففتسػميهمافإةػػلفاةهنػتجفةمهكاصػواتفاةونيػففاةهكضػكاف،ففك اةتػاةيف

ـف يعمػػافاةعهيػؿ،فأهػافاةهنت ػاتف يػرفاةهطا  ػػففةمهكاصػواتفاةونيػفففننمػافإهػافأففتتمػػؼفأكفيعػادفاةعهػؿفاميمػافأكفيػت
مػاؼفالأخطػا فكاة يػاـف تصػعيعما،فكانػافيكػكففاةخطػ فأكف،فككانػتفتركػزفاهميػففاةوعػصفامػلفاكت  قػؿفالأسػعار

)آؿف"طػػ ،فكةكػػففةػػـفت ػػـف هنعػػعفهػػففالأسػػاسأكفاةتمػػؼفقػػدفعصػػؿففعػػان،فكأففاهميػػففاةوعػػصفاكتمػػوتفاةخاةعيػػبف
 ففففف(12،ص.5112 اني،

 رقا ة الجودة: -2.4

تػػيفتسػػتعهؿفةتنويػػذفهتطم ػػاتفاة ػػكدةف"اةنمػػاطاتفكاةطرانػػؽفاةعهمياتيػػففاةف:  نمػػاف(5110)اةصػػرففاففمػػكيعر ف
ف،"اةتػيفتضػهففاةهعافظػففامػلفه ا مػففهكاصػواتفاةسػمعففكهافتمهؿفاملفكافففاةنماطاتفكالأساةيبفاثعصانيف

 ػ ففضػ طفاة ػكدةفاػكفاسػتخداـفالأدكاتفكاة يػاـف الأنمػطففف(Dale Bester field)ف"دؿف سػترففيمػد"ككهافي ػكؿف
ك اةتػاةيففضػػ طفاة ػػكدةفيمػػهؿفاةت كػػدفهػػففف.(50،ص.5110اةصػػرف)"اةهختموػففةتطػػكيرف ػػكدةفاةسػػمعففأكفاةخدهػػف

اثنتػػاجفكهػػاف عػػدفاثنتػػاجفهتكافػػؽفأيضػػانفهػػعففأففتصػػهيـفاةسػػمعففهطػػا ؽفةمهكاصػػواتفاةهعػػددة،ففكاةت كػػدفهػػففأف
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امػػلفذةػػؾفف ػػدفاهتػػدتفاهميػػففضػػ طفاة ػػكدةفةتمػػهؿفاةتصػػهيـفكاثدارةفكيهكػػففاة ػػكؿفأففاػػذ ففاةهكاصػػوات،فك نػػا 
ففػنففضػ طفاة ػكدةففةهراق ففاة كدة.فكفاةهرعمففااتهدتفاملفاستخداـفأساةيبفإعصانيففعدي ف كف انفةمذافاةهومكـ

)آؿف"كتطػػػػػػكرفالأنظهػػػػػػففاةهسػػػػػػتخدهففيعت ػػػػػػرفهرعمػػػػػػففهتطػػػػػػكرةفاػػػػػػففاةوعػػػػػػصففيهػػػػػػافيتعمػػػػػػؽف تع يػػػػػػدفالأسػػػػػػاةيب
ففففف(11،ص.5112 اني،

 ضمان الجودة: -3.4

كصػوتفاةهرعمػفف  نمػافتركزفاذ فاةهرعمففاملفتك يعفكافففاة مكدفةمكقايففهففعدكثفالأخطػا ،فك اةتػاةيف
ـفأساسػػعفهنػػعفكقػػكعفالأخطػػا فهنػػذفاة دايػػفففني ػػادفعػػؿفةهمػػكمففاػػدـفهطا  ػػففاةهكاصػػواتفةيسػػتفتعتهػػدفامػػلفنظػػا

اػػكفهنػػعفكقػػكعفاةهمػػكمففأصػػانفكاة ضػػا فامػػلفأسػػ ا مافهنػػذفاة دايػػف.فإففاهميػػفففاةػػف،فكالأفضػػؿفهػػففذةػػؾطري ػػفففع ف
هميففتويف هتطم ػاتفاة ػكدة.فك نػا انفزهففةتكفيرفاة  فف  ففاةهنتجفأكفاةعت كيدفاة كدةفتتضهففكافففاث را اتفاةا ف

نًفهػففاةوعػصففاذافامل فنففأسمكبفتوكيػرفاثدارةفين  ػيفأففيت يػرفةيطػكرففمسػوففرقا يػففتعتهػدفامػلفاةكقايػفف ػد
يعت ػػػػػرفضػػػػػػهاففاة ػػػػػكدةفهػػػػػػففك مػػػػػففنظػػػػػػرف"ف(11،ص.5112)آؿف ػػػػػػاني،خطػػػػػ ف عػػػػػػدففػػػػػكاتفالأكافكاكتمػػػػػاؼفاة
ISO8402تػػدؿفةم ػػكدةفكفه هكاػػففهػػففاةنمػػاطاتفاةهنظهػػففكاةهكضػػكاففهسػػ  انفةمتنويػػذففػػيفإطػػارفنظػػاـفف  نمػػافف

ف نرضػػػػػا فةمهتطم ػػػػػػاتفهػػػػػػففأ ػػػػػػؿفامػػػػػلفأنمػػػػػػافعا ػػػػػػفف هػػػػػػففأ ػػػػػؿفهػػػػػػنحف  ػػػػػػففتتطػػػػػػا ؽفهػػػػػعفك ػػػػػػكدفكيػػػػػػاففي ػػػػػػكـ
 هيػػعفالأفعػػاؿفكاةنمػػاطاتفاةهنتظهػػففكاةهخططػػففاةضػػركريففةت ػػديـف"كاػػيف(فFroman, 2001,p.31)"اة ػػكدة

ففف(51،ص.5110اةصرف،)"فاة  ففاةكافيفف  ففاةسمعففأكفاةخدهففسترضيف هيعفاةهتطم اتفاةهكضكاففةم كدة

 إدارة الجودة الشاممة: -4.4

فإدارةفاة كدةفاةماهمفف اةظمكرففيفاة هانيناتفهففاة رففاةعمػريف" ،فكهػعفتمديػدفضػ طفاةهنافسػفف دأفهومكـ
اةعاةهيػػفف ػػدأفاةعػػاةـفاةصػػناايفاة ر ػػيف هعرفػػففأسػػ ابفن اعػػاتفاةيا ػػانييف،ففػػااتـفاةخ ػػرا ف دراسػػففكهعرفػػففإدارةف

 عيػػػثفف،هؤسسػػػاتماسػػػمعمافكففاسػػػتعهاةماففػػػيفاةيا ػػػاففهػػػففأاػػػـفاكاهػػػؿفتعديػػػدفاةهيػػػزةفاةتنافسػػػيففةفاة ػػكدةفاةمػػػاهمف،
ففف(Stora et Montaigne, 1986,p.25)"اذ فاثدارةفةم كدةفاملفه ادئفرقا ففاة كدةارتكزتف

ف  ػػكدةفاةعهميػػاتف اثضػػافففإةػػلف ػػكدةفاةهنػػتج،فكيركػػزفامػػلفاةعهػػؿفاة هػػاايف"عيػػثفيتضػػهففاػػذافاةهومػػكـ
)آؿف"كتمػػػػػػ يعفهمػػػػػػاركففاةعػػػػػػاهميففكانػػػػػػدها مـ،ف اثضػػػػػػافففإةػػػػػػلفاةتركيػػػػػػزفامػػػػػػلفاةعهػػػػػػا فكهمػػػػػػاركففاةهػػػػػػكرديف

اةتيفتط ػؽففػيفكػؿففػرعفأكففػيفكػؿفتعت رف  نمافه هكاففهففاةه ادئف"كاة كدةفاةماهمفف (ف11،ص.5112 اني،
ف(55،ص.5110)اةصرف،"هستكلففيفاةهنظهف،فكايففمسوففأكفه هكاففه ادئفإرماديففثدارةفاةهنظهف

ف
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 (2111مراحل تطور إدارة الجودة الشاممة حسب الصرن ) وضّح( ي13الشكل رقم )

اةتعسػػيف،فكاة عػػدفقػػدرفاثهكػػافففنعػػكصفأففهراعػػؿفاةتطػػكرفاسػػتمدفتفاًت ػػا فاةهسػػتهرفمخسػػتيهكػػففأففن
اػػػػففاةهوػػػػاايـفاةكاسػػػػيكيففةم ػػػػكدة،فكاةتػػػػيفةػػػػـفتكػػػػففتتعػػػػدلفاةت كػػػػدفهػػػػففهطا  ػػػػففاةهكاصػػػػوات،فكتعديػػػػدفكقهػػػػعف

ف.اةهخاةوات

 :رواد إدارة الجودة الشاممة .5
 ند  يغن اوم:اأرم -1.5

فرقا ػػػففاة ػػػكدةفاةمػػػاهمفف)أكفف"في ن ػػػاكـ"يعػػػدف (ففػػػيفكتا ػػػعفاةخػػػاصف اةرقا ػػػففامػػػلفTQCؿفهػػػففقػػػدـفهومػػػكـ
ف"ففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففهسامكسػػػػػػػػػػػػػػػػػتس"هعمػػػػػػػػػػػػػػػػػدففكاػػػػػػػػػػػػػػػػػكفطاةػػػػػػػػػػػػػػػػبفدكتػػػػػػػػػػػػػػػػػكرا ففػػػػػػػػػػػػػػػػػي(ف0321كةػػػػػػػػػػػػػػػػػلف)اة ػػػػػػػػػػػػػػػػكدة،فاةط عػػػػػػػػػػػػػػػػػففالأ

(Massachussetts)ةمتكنكةك يػػػا،فكقػػػدفأكضػػػحفأففاةكصػػػكؿفإةػػػلفاػػػذ فاةهرعمػػػففكػػػاففإنتػػػاجفنصػػػؼفقػػػرففهػػػففف
دراكمافكاي:ف51اةتطكيرفكا رفاةهركرف خهسفهراعؿفأخذتفكؿفهنماف ةلفعيففتع  مافكا   سنففهفف دايتمافكا 

 ة كدةفهسؤكةيففاةعرفيفاندفاةصنع.هافق ؿفاة رففاةعمريففككانتفا (0

 هرعمففهسؤكةيففرنيسفاةعهاؿفاملفاة كدة.ف0302ف–ف0311فهاف يف (5
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 هرعمففاةرقا ففاملفاة كدةف اةوعص.ف0301ف–ف0303هاف يفف (0

 هرعمففاةرقا ففاملفاة كدةفإعصانيان.ف0311ف–ف0302هاف يفف (0

 اةماهمف.ف دأتفاةرقا ففاملفاة كدةف0310هفف (2

اةففةتع يؽفاةتكاهػؿف ػيفف مػكدفكافػففالأطػراؼفكاةه هكاػاتفداخػؿفاة كدةفاةماهمفففع فكقدفأكضحفأففإدارةف
اة يػاـف اثنتػاجفكت ػديـففففهػفعسينماف اةمكؿفاةذمفيهك فكاةتيفتتكةلفتطكيرفاة كدةفكاةهعافظففاميمافكتاةهنظهف،ف

فففف(23،ص.5112)آؿف اني،اةخدهفف  ك رفالأساةيبفاًقتصاديففهعفتع يؽفاةرضلفاةكاهؿفةمز كف

فػػيفتعديػػدفكموػػففاة ػػكدةفكاةتػػيفعػػددااف  ا ػػففأنػػكاعفرنيسػػيففاػػي فاةكقايػػف،فاةت يػػيـ،فف"فين ن ػػاكـ"كهػػافأسػػمـف
فاثدارةف قدفكفاةومؿ.ف فتي:افي هأةزـ

 .اًةتزاـف تعسيففاة كدة 

 .اةت كيدف  ففاةز كففاكفاةذمفيعددفاة كدةفكاكفهافيتوؽف عفهعف كراف 

  أص عتفت ميدانففيفاةهنظهف.اة كدةفتعسيناتفكدفهففأففاةت 

 فاةع يمػػػػػػػيف)اةطػػػػػػػانيفففهتكػػػػػػػاهميف كصػػػػػػػومهافاػػػػػػػدفيإهكانيػػػػػػػففإدارةفاػػػػػػػدفيفاة ػػػػػػػكدةفكاةكموػػػػػػػفف،
 (550،ص.5113،كاةعكيـ

 ديمنغ:  وليام إدوارد -2.5

إدارةفاة ػكدةففكاةويزيػا فكيم ػبف ػ بف ػكرةاكفهستمارفأهريكيفعاصػؿفامػلفدر ػففدكتػكرا ففػيفاةرياضػياتف
همنػػػدسفتصػػػنيع،فكيعت ػػػر فهعظػػػـفاةنػػػاسفالأبفاةركعػػػيفة ػػػكدةفاثنتػػػاجفكرقا ػػػففف"ديهنػػػ "يعهػػػؿفكػػػاففكففاةمػػػاهمف،
ةعهميػػػػففافإةػػػػلفهكتػػػػبفاثعصػػػػا اتفكقػػػػدـفاناةػػػػؾفطري ػػػػففاسػػػػتخداـف"ديهنػػػػ "انت ػػػػؿففـ0301فػػػػيفاػػػػاـففاة ػػػػكدة.
خػاؿفف"يهنػ د"،فكاهػؿف ػفاففإعصػانيفامػلفهايػيففاةكػركتفاةه  هػففخػاؿفاسػت يفيففةهراق ففاةعهميػاتاثعصان

كقػدـففنيػانفطاهػؿفامػلفتطػكيرف رناه ػانفكفـف0305كفيفااـففيففاة انيففاملفهماكؿفهرت طفف اة يشاةعربفاةعاةه
ةهػدرا فكهمندسػيفاةمػركاتفاةتػيفسػاااتفيكهيػففةتعمػيـفت نيػاتفاة ػكدةفاثعصػانيففف01كفف2دركسفتعمهيففةهدةف

ف(01ص.5113،،فصكيصفكصكيص)اةنعيهيكانتفهففهكردمفاة يشفإ اففاةعرب

هػافف"ديهنػ "أففاةهكظويففاـفكعداـفاةذيففيتعكهكفف اةوعؿففيفاهميففاثنتاج،فكا تكػرفف"ديهن "أدرؾفكقدف
تعػدثف كضػكحفاػففطػرؽفتعسػيففاة ػكدة،فف"ديهنػ ":فخطػطفكنوػذفكافعػصفكط ػؽفكر ػـفأفف"ديهن "يسهلفدانرةف

فاًتعػػادرنػػيسفف"إيمػػيركفإيمػػيكاكا"كفػػيفأكاسػػطفالأر عينيػػاتفقػػاـفف ػػدفتػػـفت اامػػعفهػػففقػػادةفاةصػػنااففالأهريكيػػف،ف
ةمػػذافثة ػػا فسمسػػمففهػػففاةهعاضػػراتفأهػػاـفقػػادةفاةعهػػؿفاةيا ػػانيفف"ديهنػػ "اةيا ػػانيفةمهؤسسػػاتفاًقتصػػاديفف ػػداكةف
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،فكأدرككافأنػعف"ديهن "اؿ،فكاملفاكسفاةهديريففالأهريكييففف دفت  ؿفصوكةفاةهديريففاةيا انييففأفكارفاًتعادفاةوع ف
ًف ػػػػدفأففتت يػػػػرفسػػػػهعتماففػػػػيفإنتػػػػاجفاة ضػػػػانعفاةهنخوضػػػػففاة ػػػػكدة،ففػػػػيفاةخهسػػػػينياتفهػػػػففأ ػػػػؿفرفعػػػػففاةيا ػػػػافف

ةرقا ػػػففاة ػػكدة،فكأقػػاهكافاةهسػػػا  اتفف"ديهنػػ "كاةسػػتينياتفت نػػتفهعظػػـفاةهؤسسػػػاتفاةيا انيػػفف سػػراففك يػػػرةفه ػػادئف
،ف مػكؿفرانػع،فتعسنتفدكرةفاة ضانعفاةهنت ػفكزادفارت اطفاةهكظويفف اةعهؿ،فكفف،ةم كدةفاةهعسنففاة كانزفاكرصدكف

)آؿفكفيفخاؿفامريففااهانفت يرتفسهعففاةهنت اتفاةيا انيف،فكأص عتفاةصنااففاةيا انيػففرهػزانفةم ػكدةفاةدانهػف
ففففف(31،ص.5112 اني،

سػػػاـفـفكف0311ةػػػذةؾفتػػػـفت ميػػػد ففػػػيفاػػػاـفكففػػػيفن ػػػاعمـفف"ديهنػػػ "اةيا ػػػانييففاػػػـفأكؿفهػػػففيعتػػػرؼف ػػػدكرفكف
أففاثدارةفاػيفاةهسػؤكةففف"ديهنػ "يػرلفماهعففػيفاةنمضػففاةيا انيػف.فكفتكريهانفةعفاملفإسػف(ايركفايتك)اثه راطكرف
هػففاةومػؿففػيفتع يػؽفأكفاةكصػػكؿفف%21ي ػكؿف ػػ ففكففػػيفذةػؾفاةهتعم ػفف ػاة كدةفنظهػففاة يػدةف هػافامػلف نػا فالأ
يػػػاتفاةهتعػػػدةفالأهريكيػػػففيعػػػكدفإةػػػلفاةنظػػػاـفكففاةهطمك ػػػففإةػػػلفاة ػػػكدة ف فهػػػففق ػػػؿفاثدارةاةػػػذمفيهكػػػففت ييػػػرففػػػيفاةكً

 (20،ص.5112)امكاف،اهميفإةلفاةعف%51ك

 جوزيف جوران: -3.5

فرسف عػضفاةككرسػػاتةيػد فـف1591إةػلفاةيا ػافففػػيفاػاـفف"ديهنػ "هؤةػؼفكهستمػارففػيفاة ػػكدة،فت ػعف"كاػكف
اةتعميهيفففيفإدارةفاة كدة،فكقػدفاهػؿفهسػ  انففػيف رنػاهجفإدارةفاة ػكدةففػيفمػركففكيسػترففإةكتريػؾ،فكركػزف ػكرافف

كتصػػهيـفاهميػػففاثنتػػاجفامػػلفاةتخطػػيطفاًسػػتراتي يفكاةهته ػػؿففػػيفتعديػػدفاةهسػػتكلفاةهطمػػكبفهػػفف ػػكدةفاةهنػػتجف
")اةنعيهيففف رنػػاهجفاة ػػكدةفاةسػػنكمةتع يػػؽفخصػػانصفاة ػػكدةفةمهنػػتجفكيػػتـفاةتخطػػيطفاًسػػتراتي يفةم ػػكدةفضػػه

 (20ص.5113كآخركف،

تػػػ  يرانفك يػػػرانفأيضػػػانفامػػػلففعركػػػففتعسػػػيففاة ػػػكدة،فف-ف"ديهنػػػ "ااصػػػرفاةػػػذمفف-ف"ة كزيػػػؼف ػػػكراف"كػػػاففكف
أففاةتركيػػزفف" ػػكراف"كذكػػرفاةعهيػػؿ،ففنعػػككته مػتفأك ػػرفإسػػماهاتعففػػيفصػػيا ففطػػرؽفثنمػػا فاةهؤسسػففاةهك مػػفف

-كهػافأدرؾفأيضػانففةهؤسسػف،اهميػففكنظػاـففػيفافي ػبفأففيػدخؿففػيفتصػهيـفكػؿفاملفاة كدةفهففأ ػؿفاةعهيػؿ
كأففقػػكةفاةع ػؿفاة مػػرمففػيفتعديػػدفف،أففالأدكاتفكعػػداافًفيهكػففأففتع ػػؽفإدارةفاة ػكدةفاةمػاهمفف-ف"ديهنػ " ػؿفه

إةػػػلفضػػػركرةفتػػػكفيرفاةهنػػػاخفف"ف ػػػكرا"أمػػػارفكهػػػاف.فأك ػػػرففعاةيػػػففهػػػففكػػػؿفالأدكاتفاةهسػػػتخدهفكعػػػؿفاةهمػػػكاتف
ضػػػركرةفعػػػؿفدفامػػػلفكهػػػافأك ػػػف هػػػافيتطمػػػبفإعػػػداثفت ييػػػرففػػػيفاة  افػػػففاةتنظيهيػػػف،اةهناسػػػبفة  ػػػداعفكاً تكػػػارف

فككضػعفاةعمػكؿفاةهناسػ ففكتعديػدفأسػ ابفاةهمػكمفاةهمكاتف  سمكبفامهيفهففخاؿف هعفاةهعمكهاتفاةازهفف
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ف" ػػكراف"كقػدفكضػعففك ػرفإي ا يػػاتفضػؿفأمفالأقػػؿفسػم ياتفكالأتيػػارفاةعػؿفالأكاخف ياتماكت ييهمػاف ني ا ياتمػافكسػم
 ففففف(31،ص.5112)آؿف انيفكايفعسبفةمتعسيففاةهستهرفةم كدةخطكاتفامرف

 أك دفاةكايفكاةورصفةتعسيففاة كدة. -0

 ضعفأادافانفةمتعسيففاةهستهر. -5

يعػػػيففف ننمػػػا فه مػػسفاة ػػػكدة،فيعػػػددفاةهمػػاكؿ،فيختػػػارفاةهمػػػاريع،فيع ػػػؽفأاػػداؼفاة ػػػكدةفتنظيهػػػانفضػػعف -0
 اةورؽ،فكفيختارفاةهستممكيف.

 دربفكؿفمخص. -0

 مكؿفهمركااتفةعؿفاةهمكات. -2

 ضعفت اريرف اةتطكر. -1

 أظمرفاةت دير. -1

 أنمرفاةنتانج. -2

 اعتوظف س اتفاةن اح. -3

تكػكففقػكةفدافعػففةمتعسػيففامػلفاةهؤسسففكفاهمياتمافاةت ميديف،فففأدهجفاةتعسيناتفاةهستهرةففيفأنظهف -01
 ففففف(31،ص.5112،آؿف اني)فهستكلفاةهؤسسف

كاةمػػػكؿفاةتػػػاةيفيكضػػػحف ا يػػػػففإدارةفاة ػػػكدةفانػػػدف ػػػػكراففكاةتػػػيفتعتػػػكمفامػػػػلفأاػػػـفقكااػػػدفإدارةفاة ػػػػكدةف
 كه ادنمافاةرنيسيففعسبف كراف.

ف

ففثلاثية متكاممةففففففففففففففففففففففففففففففف

ف
ف

 (2118حسب آل ثاني ) ثلاثية إدارة الجودة عند جوران وضّحي (14) رقم الشكل

  ميب كروس ي: -4.5

صػػورففػػيفاةت كيػػدفامػػلفأففالأصػػناؼفاةهعي ػػففتسػػاكمفاةفػػيففزترك ػػف"كركسػػ ي"إففاةهوػػاايـفاةتػػيف ػػا ف مػػاف
ً فأففاة ػكدةفاةمػاهمففف"كركسػػ ي"عيػثفيػرلفإطػارفاةعهميػاتفاثنتا يػػف،ف انعكػاسفةهػػدلفهعياريػففاة يػػادةففهػػافاػيفإ

التخطيط 
 الجيد

التحسين 
 المستمر

الرقا ة 
 الفاعمة
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أففهػػافتتطم ػػعفاة ػػكدةفعتػػلفتكػػكفففػػيفف"كركسػػ ي"يػػرلفكف،فككػػذةؾفالأدكاتفالأخػػرلفاةتػػيفتعكػػسفهعػػاييرفاة ػػكدة
 :كايفتطكرفهستهرفيت تلفهففادةفاكاهؿ

ف ت ػديهماف -0 أففاةهستممكيففذككفكايفكاهؿف  اهيففاة كدةفةهختمؼفاةهنت اتفاةسمعيففكاةخدهيففاةتيفت ػكـ
 .اةهؤسساتفاةهختموف

رفالأدكاتفاةتػػػيفتسػػػاادفامػػػلفتطػػػكيرفاة ػػػكدةفسػػػتؤدمف اةنتي ػػػففإةػػػلفزيػػػادةفاةعصػػػففاةسػػػكقيففتطػػػكيأفف -5
 كخدهاتما.فاةمهؤسسففكتكفيرفاةهيزةفاةتنافسيففاةهانهففةهنت اتم

إذفأفف نػػا فأخػػرل،فف ػػـفيانهمػػاف هت يػػراتف ينيػػففكظرفيػػففي ػػبفأففيػػتـفتطػػكيرفاة  افػػففاةهتعم ػػفف ػػاة كدة -0
جفاة ػػكدةفةتط يػػؽف رنػػاهفاة  افػػففاةهانهػػففةم ػػكدةفتعتهػػدفامػػلفأاهيػػففأساسػػيفففػػيفتػػكفيرفقااػػدةفأساسػػيف

 :كيهكففاثمارةفةهافأكد فكركس يف مذافاةصددفكاكفأنع،فاةماهمف

 .فاة كدةفاةماهمفف  نعفاةهطا  ففةمهتطم ات  أمارفإةلفتعديدفهومكـ

 اةهعي اتيففهففددفنظاـفاةنكايفف  نعفيتضهففاةكقاع. 

 .أمارفإةلفأففهعيارفاثن ازفاةنكايفيتضهففاةهعي اتفصور 

 آؿفعػػػػػػػددفأففهعػػػػػػػاييرفاةه ػػػػػػػاييسفةمنكايػػػػػػػففتتضػػػػػػػهففاةتكػػػػػػػاةيؼفاةهتعم ػػػػػػػفف اةنكايػػػػػػػف(
 فففف(011،ص.5112 اني،

 كارو إيشيكاوا: -5.5

عم ػاتفكفف مػا.نادلفعيثفأنعفكاففأكؿفهففاةعاةـفاةيا انيفالأبفاةركعيفةعم اتفاة كدةففف"إيميكاكا"يعت رف
ينضػهكففهػعف عضػمـف صػوففتطكايػففكيعت ػركففا تهااػاتمـفهففاةعػاهميففاة كدةفا ارةفاففه هكااتفص يرةف
 ػاتفاؿفعمفػيفعػؿفاةهمػكاتفهػففخػ نمراؾفاةعػاهميففف"إيميكاكا"قدفنادلفكففةهناقمففهماكؿفاة كدةففيفاةعهؿ.

ات ااػاتمـ.ف،فكهافأنعفنادلف  اهيففاةتعميـفكاةتدريبففيفزيادةفهعارؼفاةعاهميففكتعسػيففهمػاراتمـفكت ييػرفاة كدة
نًفسػػتهإةػػلفأاهيػػففاةتػػدريبفامػػلفاة ػػكدةفف"إيمػػيكاكا"كأمػػارف فػػيفاةيا ػػاففأخػػذتفةػػؾف ػػ ففاهميػػففاةتػػدريبفذامػػلففد

كقػدفاقتػرحفهػففأ ػؿفتع يػؽف"ف(010،ص.5112)آؿف ػاني،هففاة ػرففاةعمػريفهكانتماففيفاةصدارةفهنذفاةستيناتف
)اةنعيهػػػػػػيفكآخػػػػػػركف،ف"هػػػػػػكظويففةهراق ػػػػػػففالأدا فكاةتعسػػػػػيناتف01كفف2دكانػػػػػػرفاة ػػػػػكدةفاةتػػػػػػيفتتػػػػػػ ةؼفهػػػػػففذةػػػػػؾف
فففف(25،ص.5113

عيػثفاقتػرحفهخططػاتفأكفتعميػؿفاظهػففف(ةسيطرةفاملفاة كدةهرمدفا)كتا انفأسها فف"إيميكاكا"كقدفأصدرف
ةتػػيفتمػػ عفاػػيكانفاظهيػػانفةمسػػهكف.فعيػػثفته ػػؿفاةعظػػاـفأكفالأمػػكاؾفهسػػ  اتفهعتهمػػففةهمػػكمففهعينػػففااةسػػهكففكف

ف"إيمػيكاكا"كفاة صػكر،فكفيػرلفرفاةخطػ فأكتعديػدفهصػدرفأكفهصػادفاػففاة ػكدة،ففتستخدـفةتت عفمػكاكمفاةعهػا 
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ثدارة،ففػػنففكػػؿفأنػػعف ينهػػافتنعصػػرفاةهسػػؤكةيففاػػفف ػػكدةففػػيفاةهؤسسػػاتفالأهريكيػػفففػػيفاػػددفهعػػددفهػػففطػػاقـفا
ف(010،ص.5112)آؿف اني،اةهديريففاةيا انييففهسؤكةكففاففاة كدةفكهمتزهكفف ما

ف

 المواد ا وليةال مل                    طرم   ففففففففففففففففففففففففففففففففففففففف

 

 

    

 

 

 

 ال:وى ال شرية                                 المكائن            

 (2118حسب آل ثاني ) النتيجة أو عظم السمكة -مخطط الس ب وضّحي( 15) رقم الشكل

 نماذج إدارة الجودة الشاممة: .6

اةمػػػػاهمففامػػػػلفاةنتػػػػاجفاةوكػػػػرمفةػػػػـفي تصػػػػرفااتهػػػػاـفاة ػػػػاع يففكر ػػػػاؿفاةوكػػػػرفكاةهختصػػػػيفف ػػػػندارةفاة ػػػػكدةف
اةتك ػػػػؿفك يػػػػرانففػػػػيفاة عػػػػثفاػػػػففهتطم اتمػػػػافكسػػػػ ؿفتنويػػػػذاافكاةهنػػػػافعفاةهتكخػػػػاةفهنمػػػػافاةهػػػػدخؿفكفكاةتط ي ػػػػيفةمػػػػذاف

كاةهعكقاتفاةتيفهففاةهعتهؿفأففتؤ رففيفنتان ما،ف ؿفسعكفإةلف انبفاذافاةعؿفإةلفت سيدفاػذ فاةنظريػفف كػؿف
كتك ماتمػػػاففأ عاداػػافإةػػػلفنهػػاذجفكأمػػػكاؿفكهخططػػاتفهنظهػػػففكهتصػػمففتسػػػمؿفةم ػػارئففمػػػـفكاسػػتيعابفهواايهمػػػا

اذافكقدفعظلفهكضكعف نا فنهاذجفثدارةفاة كدةفاةماهمفف ااتهاـفاةك يرفهففاةهوكػريففف صكرةفهختصرةفكااهف.
فففصكراتفاةوكريففة كاادفكأسسفنظريف.كاة اع يففعيثفيه ؿفكؿفنهكذجفاةت

ف:كفيفهافيميفارضفةعددفهففاةنهاذج

 :نموذج النظام -1.6

اةهػػنمجفاةػػذمفسػػادففػػيفاةسػػنكاتفالأخيػػرةفاة ػػانـفامػػلفأسػػاسفأففإدارةفأنمػػطففاةتنظػػيـفتسػػتندفإةػػلفهػػاففإف
فيعرؼف الأنظهففاً تهاايففاةت نيففكاذافيعنيفأفففيفكؿفهنظهففنظاهيففاها:

 النتيجة
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 :كاكفاةذمفيعددفاةهماـفاةتيفتؤدل.فنظام ت:ني 

 :يعددفالأسمكبفاةذمفتؤدلف عفاةهماـ.فنظام اجتماعي 

في نظرفإةلفأففهنمجفإدارةفاة كدةفاةماهمفففيفتركيػز فامػلفاةز ػكففإنهػافاػكفتع يػرفاػففذةػؾفاةنظػاـفاةيكـ
كاً تهػػػػااي،ففاةنظػػػػاـفاً تهػػػػاايفاةػػػػذمفأيػػػػد فكدافػػػػعفانػػػػعفديهنػػػػ فيتضػػػػهففاةعكاهػػػػؿفاةتػػػػيفتػػػػر طف ػػػػيففاةت نػػػػيف

فاةخصانصفاةرسهيففك يرفاةرسهيففةمتنظيـفكاةتيفتته ؿففي:

 تفاةدكر،فاةتكقعاتفةمعاقففاةه تهعيف.اةعاداتفاةتنظيهيف،فهسؤكةيا -

 ااقاتفاةهكانففكاة كةف يففالأفرادفالأاضا فك يففاةه هكاات. -

 اةهدلفاةذمفيككفففيعفنماطفاةهنظهففاهؿفا تهااي. -

اةخمػػػؽ،فكاةسػػػمكؾفإففاػػػذافاةنظػػػاـفاً تهػػػاايفةػػػعفالأ ػػػرفاةك يػػػرفامػػػلفاةهنافسػػػف،فكاةتعػػػاكف،فكاةتعويػػػز،فكف
ػػػػأ،ف هااػػػػاتفاةعهػػػػؿاث ػػػػدااي،فكف لففكرتػػػػعف ػػػػكرافففمػػػػكفيتضػػػػهففالآةيػػػػففكالأدكاتفافاةنظػػػػاـفاةت نػػػػيفاةػػػػذمفت ن ػػػػه 

كاةنظػػػاـفاةت نػػػيفيتكػػػكففهػػػففاةعناصػػػرفاةهسػػػتخدهفففػػػيفالأدا فكتط يػػػؽفاة ػػػكدة،فكاة كانػػػبفاةكهيػػػفففػػػيفاة ػػػكدة،ف
فالأساسيففاةتاةيف:

 اةتراكـفاةتكنكةك ي. -

 .اييسفهعياريفاةسعيفثي ادفه  -

 تدفؽفاةعهؿ،فكاةهكادفالأكةيف،فكاةهكاصوات. -

 اةكظانؼفكاةهسؤكةيات.تعريؼف -

 اةعيزفأكفاةعدكدفاةهمتركففةكؿففرد/آةف. -

 اةهعمكهاتفكاستخداهما.تيسيرف -

 ففاهمياتفصنعفاة رار. -

 أدكاتفعؿفاةهمكمف. -

 .الأدكاتفكالأفراداةهعداتفكفتنظيـف -

أهػػافاةنظػػاـفاثدارمفاةػػذمفت نػػلففكرتػػعفاتعػػادفاةعمهػػا فكاةهمندسػػيففاةيا ػػانييففيتضػػهففاكاهػػؿفتػػرا طف ػػيفف
اةميكؿفاةتنظيهي)اةتصهيـفاةرسهيفكاةسياساتفكأنهاطفاةسػمطففكاةرقا ػففامػلفاةهكازنػف(.فرسػاةففاةهنظهػففكرؤيتمػاف

ف(000،ص.5111)اةساهراني،فكاةرقا ف(فكأادافما،فالأنمطففاثداريف)اةتخطيط،فاةتنظيـ،فكاةتك يعفكاةتنسيؽ

ف
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ف

 

فيه معفديهن فففففففففففففففففففففففففففففففففيه معف كرافففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففف

 

  

 

فيه معفاتعادفاةعمها ف

ف(JUSE)اةهمندسيففاةيا انييففكف

 (2117نموذج النظام حسب السامرائي ) وضّح( ي16الشكل رقم )

 :"أندرسون"وذج من -2.6

اةعناصػرفاةهواايهيػففثدارةفاة ػكدةفانػدفديهنػ فكت سػيطما،فككف ػانففهعاكةػففةت سػيدف"ندرسكفأ"يه ؿفنهكذجف
فف:ذجففنةمذافاةنهكف

يفاة ػػادرةفامػػلفت صػػيؿفرؤيػػففقياديػػففطكيمػػففالأهػػدفكتهػػارسفاػػاةتػػيفتتهتػػعف اةرؤيػػفف :ال:يررادة -1
يعػػدثفهػػففت ييػػراتففهػػافهعرفػػففنعػػكفعاةياتمػاففػػيفاةهنظهػػففضػػهففاػػذافاًت ػػا ،فكاًنػػدفاعف
 فيفهتطم اتفاةز انففأكف هعنلفآخرفأففتككففاناؾ:

 رؤيففكاضعف. -

 تك عفطكيؿفالأهد. -

 نهطفاثدارةفاةهت عفنعكفاةتدريب. -

 اةت ييرف اةهماركف. -

 تهكيففاةهكظويففثن ازفأاهاةمـ. -

 (002،ص.5111)اةساهراني،اةتخطيطفكاةتنويذفةمت ييرفاةتنظيهي -

 النظام 

       التقني 

         TQM  

 

 

 نظام الإدارة

 النظام

  الاجتماعي          
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اػيفنزاػففأكفهيػؿفاةهنظهػففإةػلفاةتك ػعفداخميػانفنعػكفاً تعػادف الت اون الداخمي والخرارجي: -2
اػػففعاةػػففاةتنػػافسففػػيفأنمػػطتمافاةداخميػػففك ػػيففهكظويمػػا،فكخار يػػانفنعػػكفاةهػػكرديففكذةػػؾف

 ؿفالآتي:يتع ؽفهففخا

 نمـفمركا .إمعارفاةهكرديفف   -

 تعاهؿفكك نؾفهكرد. -

 اةتعاكففاكفانكاففاةتنظيـ. -

 اةعهؿف مكؿففريؽ. -

 أكسعفهماركففتنظيهيف. -

 اً تعادفاففاةخكؼ. -

كاة ػػػػدراتفكا  ػػػػرازفأاهيػػػػففاةتطػػػػكيرفةمهمػػػػاراتفيه ػػػػؿفقػػػػدرةفاةهنظهػػػػفففػػػػيفت صػػػػيؿفكف الت مرررريم: -3
 كالأساسفاةهعرفيفكذةؾفهففخاؿ:

 اةماهؿ.فاةتدريب -

 اةتراكـفاةهعرفيفكاةهعرفففالأساس. -

 تطكيرفاةعهميففاةتعميهيف. -

 استهرارفاةتعسيففاةذاتي. -

 اةتعميـفاثدارم. -

اةتػيفتركػزفامػلفإدارةفاةعهميػففأكفاةتػػيفاةسػمككيففاػيفاةههارسػاتفاةهنم يػففكفال مميرة: إدارة  -4
نًفهففاة اياتفكتته ؿففيفهافيمي:  تركزفاملفاةكسانؿف د

 اةكقاني.فاةتك ع -

 اثقاؿفهففاةتوتيشفاةهك ؼ. -

 تصهيـفاة كدة. -

 إدراؾفاةت ايف. -

اً تعػػادفاػػففاثدارةف الأاػػداؼفككنػػعفهػػدخانفع ػػؽفن اعػػاتفهعػػدكدةففػػيف -
اة ينففاة ر يفف س بفادـفاة درةفاملفتع يػؽفالأاػداؼففػيفظػؿف ينػفف يػرف

 هست رةفاذافهافيتوؽفهعفاثدارةف اةع انؽ.

اةهنظهففث را فتعسيناتفتدري يففكا  داايفففػيفاةعهميػففكاثنتػاجفهيؿف المستمر:التحسين  -5
 /اةخدهففكذةؾفهافيسهلف اةتعسيففاةهستهر.
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اةدر ففاةتػيفيمػعرف مػافاةهكظػؼفإففاةهنظهػففتمػ عفعا اتػعفكذةػؾفيته ػؿفإنجاز الموظف:  -6
 اةكً فاةكظيوي.اةرضافكفففي:

اةدر ػػففاةتػػيفيػػدرؾففيمػػافاةز ػػانفف اسػػتهرارفأففاعتيا ػػاتمـفتم يمػػافاةخدهػػففأكففرضررا الز ررون: -7
اةهنػػػػػػػػػػػػػػػػػػػتجفكذةػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؾفهػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػافيهكػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػففتسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػهيتعف اًاتهػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاـفكاةتركيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػزفامػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػلف

 (001،ص.5111)اةساهراني،اةز كف

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ا تجاه السم ي                آلية التغذية ال كسية                             

 (2117حسب السامرائي ) نموذج أندرسون وضّحي (17) رقم الشكل

 :" ارتون ومارسون"نموذج  -3.6
 تطكيرفاذافاةنهكذجفثدارةفاة ػكدةفف" ارتكففكهارسكف"يدالف نهكذجفاة طاعفاةعاـ،فقاـفكؿفهففكف

افاةنهػػكذجفامػػلفاةعناصػػرفاةتاةيػػففاةمػػاهمففاةػػذمفيهكػػففتط ي ػػعففػػيفاةهنظهػػاتفاةعككهيػػف،فكيتضػػهففاػػذ
 كاطسف،فكاي:هففًـفكفكهافكضعمافكؿفكف

ف ػػدكرااف ت ػػديـفخػػدهاتفهتنكاػػففإففاة مػازفاةعكػػكهيفيتػػ ةؼفهػػففاػػددفك يػػرفهػػففاةهؤسسػاتفاة (0 تػػيفت ػػكـ
كك يػػرةفةمهػػكاطنيففكاػػـفاةهنتوعػػيفف مػػا،فةػػذافين  ػػيفامػػلفاػػذ فاةهؤسسػػاتفاةعصػػكؿفامػػلفخػػدهاتفذاتف

ال ممية 
 اادارية 

التنسيم 
الداخمي 
 والخارجي

 الت ميم

النظام 
 التنظيمي

التحسين 
 المستمر

إنجاز 
 الموظف

 رضا الز ون
رؤية 
 ال:يادة 
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ف كدةفااةيففنظيرفهافيدفعكنعفهػففضػرانب،فةػذاففػنففامػلفأمفهنظهػففعككهيػففتر ػبففػيفتط يػؽفاػذا
 ت دهما.فياةخدهاتفاةتتهاايففاةهستويدةفهففاةنهكذجفأففتعددف دقففاةمريعففاً 

  عدفتعديدفاذ فاةمريعففًف دفهففاستطاعفعا اتفكتكقعاتفاذ فاةمريعف. (5

 عػػدفاةخطػػػكةفاةسػػػا  ففي ػػػبفامػػػلفاةهنظهػػػففاة يػػػاـف ناػػػدادفتصػػػهيـفسياسػػػاتمافكطػػػرؽفأدا اػػػافةمخدهػػػف،فكف (0
 مػػكؿفيػػؤدمفإةػػلفتم يػػففطم ػػاتفاة همػػكرفكتسػػتدايفاػػذ فاةخطػػكةفكضػػعفهعػػاييرفأدا فةتع يػػؽفاة ػػكدةف

 ةعاةيففةمخدهات.ا

 تستخدـفةت ديـفاةخدهف.فتعديدفاةت نياتفاةعدي ففاةتيفسكؼفت تيف عداافخطكة (0

اةتػيفتع ػؽفإرضػا فزجف هيعفاةهكظويفففيفدكراتفتدري يففهستهرةفهففأ ؿفاةتهكففهػففأدا فالأاهػاؿف (2
 اة همكر.

 ت نيفسياسففًفهركزيففاةسمطففكتوكيضمافإةلف انبفًفهركزيففأدا فاةخدهف. (1

 استطاااتفهستهرةفةمكقكؼفاملفرأمفاة همكرفاةهستويدفهففاةخدهف.فإ را  (1

إ را فه ارناتف ػيففهسػتكلف ػكدةفاةخػدهاتفاةه دهػففهػففق ػؿفاةهنظهػاتف عضػمافهػعفاةػ عض،فةتعديػدف (2
طػاعف  يػففاةهنظهػاتفامػلفنتػانجفاةه ارنػفف اةهنظهاتفاةتيفأهكنمافت ديـفاة كدةفاةعاةيػفففػيفخػدهاتمافكا 

 ةتعذكفعذكاا.

ةمػػػـفكة يػػػراـفهػػػففهكافنػػػاتفةمهنظهػػػاتفأكفاةهػػػكظويففاةهتوػػػكقيففت ػػػديرانفة مػػػكداـفكتكػػػكففعػػػافزانففت ػػػديـ (9
 (050،ص.5111)اةساهراني،ففكاةهنظهاتاةهكظوي

 :م ادئ إدارة الجودة الشاممة .7

ً فر ػػـفأففاةمػػركاتفتسػػتخدـفهصػػ أنمػػـفيتو ػػكفف هيعػػانفامػػلفنوػػسففطمعاتفهختموػػففةمتع يػػرفاػػففاة ػػكدة،فإ
تعسػػيففاةهسػػتهر،فكاًةتػػزاـفاةكمػػي،فكاةاػػداؼفاًسػػتراتي يف،فه ػػؿفالأفاةعديػػدفهػػففنوػػسفاةه ػػادئكي سػػدكففاةمػػي ف

فكاةتدربفاملفاةعهؿ.،فكاةنظرةفاةماهمف،فكهسؤكةيففاةهكظويف

فػػػػيفكافػػػػففته ػػػػؿفإدارةفاة ػػػػكدةفاةمػػػػاهمففه ػػػػادئفاثدارةفاةتػػػػيفترتكػػػػزفامػػػػلفتعسػػػػيففاة ػػػػكدةفك ػػػػكةفهعوػػػػزةفكف
ففي:فففيفاةمركف،فكتته ؿفاذ فاةه ادئفاةهستكياتكاملفكؿفاةه اًتفاةكظيويفف

 كةكيف.عر ؼفاة كدةفكرضافاةز انففاكفالأاةهستممؾفاكفهففي -0

 .رةفاةعميافي بفأففت دـفاة يادةفةم كدةاثدا -5

 اة كدةفا ارةفاففهكضكعفاستراتي يفكتتطمبفخطففاستراتي يف. -0

 اة كدةفايفهسؤكةيففكؿفاةهكظويففضهففكؿفاةهستكياتففيفاةهنظهف. -0
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اةهستهرفهػففأ ػؿفتع يػؽفالأاػداؼففي بفأففتركزفاملفتعسيففاة كدةكؿفكظانؼفاةمركفف -2
 اًستراتي يف.

 .اثدارةخاؿفاةتعاكففهاف يففاةهكظويففكففهماكؿفاة كدةفتعؿفهف -1

 .عصانيفةهستهرفتستخدـفطرؽفض طفاة كدةفاثعؿفاةهماكؿفكتعسيففاة كدةفا -1

اةنعيهػػػػػػػيف)ةتعسػػػػػػػيففاة ػػػػػػػكدةفاةهسػػػػػػػتهراةتػػػػػػػدريبفكاةتعمػػػػػػػيـفةكػػػػػػػؿفاةهػػػػػػػكظويففاػػػػػػػكفاة ااػػػػػػػدةف -2
دةفاةمػػػاهمففكهرتكزاتمػػػاف مػػػكؿفكيهكػػػففاثمػػػارةفإةػػػلفه ػػػادئفاة ػػػكفف(20،ص.5113،كآخػػػركف
فكهافيمي:فهختصر

 التركيز عمى ال ميل: -1.7

كهػػففعيػػثفتركيػػزفاة ػػكدةفاةمػػاهمففامػػلفتم يػػففاعتيا ػػاتفاةعهيػػؿفتعػػرؼفهنظهػػففاة ػػكدةفاة ريطانيػػففإدارةف"
كاػذاف،ف(فمسوففتسييريففتع ؽفهففخاةمافاةهؤسسففكػؿفاعتيا ػاتفاةهسػتممؾفكأاػدافمافهعػانف)اة كدةفاةماهمفف  نماف

امػلفنظػاـفتسػييرمفيضػعفرضػافاةعهيػؿفففف  نمااة كدةفاةماهمفؼفإدارةاندهافار فف(COLE)ف"ككؿ"فهافذابفإةيع
نًفهففاةتركيزفاملفالأر احفاة صيرةفاةهدلكةكيرأسفقانهففأ  ففففففف(012،ص.5110)سهاةي،"اتفاةهؤسسفف د

إذفأ هػػعفاة ػػاع كففكاةهوكػػركففامػػلففرةفاة ػػكدةفاةمػػاهمفإدافايفتسػػتندفإةيمػػيعت ػرفاةعهيػػؿفأاػػـفاةهرتكػػزاتفاةتػػ
فاةعاةهيػف"فةلأنمػطففاةتػيفتتعمػؽف ػندارةفاة ػكدةفاةمػاهمففالأساسػيفهعػكريعت ػرفاةفأففاةعهيؿ ،فإذفأفف ػانزةف"هػاةككـ
هػففااهاتمػافًاتهػػاـفاةهنظهػفف عهانمػافكتع يػػؽفر  ػاتمـفكقػدفمػػهؿفهصػطمحفاةعهيػؿففػػيفإدارةفف%52أاطػتف

ي صػػػػدف اةعهيػػػػؿفاةخػػػػار يفاػػػػكفذةػػػػؾفاةوػػػػردفكففهػػػػففاةعهيػػػػؿفاةخػػػػار يفكاةعهيػػػػؿفاةػػػػداخمي.فاة ػػػػكدةفاةمػػػػاهمففكػػػػانف
 فاةهنػػػتجفأكف)اةهسػػتممؾ(فاةػػذمفتتهعػػكرفعكةػػعفكافػػػففالأنمػػطففكاة مػػكدفهػػففأ ػػؿفتع يػػػؽفر  اتػػعفكتعويػػز فًقتنػػا

ف مػػرا فاةهنػػتجفأكفةديػػعف"كاػػكفف(32،ص.5111)عهكد،اةسػػمعففاةهنت ػػف اةػػذمفيكػػكففهكقعػػعفخػػارجفاةهؤسسػػففكي ػػكـ
)آؿف"ترمفاةصػػناايفكاةهسػتممؾفاةنمػػاني فاةهمػنػػكايففكيصػػنؼفاةعهػا ففػػيفاػذافاةه ػػاؿفإةػلاةر  ػفففػػيفاةمػرا ،ف

ف(000،ص.5112 اني،ف

)هعطػػػاتففاةعػػػاهميفففػػػيفاةكعػػػداتفاةتنظيهيػػػففاةهختموػػػفففػػػيفاةهنظهػػػفيففيه ػػػؿفالأفػػػرادفماةعهيػػػؿفاةػػػداخفأهػػػا
فكهػكرديففاةعهؿ،فكعدات،فمعب،فأقساـ،فدكانرف...اةخ(ف عيثفينظػرفةمػؤً فالأفػرادف ػ نمـفهسػتممكيففةهػففسػي كـ

فمػػػػافارفػػػػتفاةعهػػػػا أنفعيػػػػثأك ػػػػرفةمػػػػذيففيمػػػػكنمـفكقػػػػدفأمػػػػارتفهنظهػػػػففاة ػػػػكدةفاة ريطانيػػػػففةمعهػػػػا ف مػػػػهكةيفف
اةهسػػػػػت هركففكاةهكظوػػػػػكففكأصػػػػػعابفاةهصػػػػػاةحفكاةهػػػػػكردكففكاةه تهػػػػػعف  سػػػػػر فكأمفمػػػػػخصفةػػػػػعفااقػػػػػففهعينػػػػػفف

فففف(33،ص.5111)عهكد،" اةهنظهف
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ةمعهيػػؿففكةػػذةؾففػػنففاةهنظهػػففاةعاهمػػففين  ػػيفأففتضػػعففػػيفعسػػا اتمافالأنمػػطففاةتػػيفهػػففمػػ نمافأففتع ػػؽ
 ينػعفك ػيففاةهنظهػففكيويػدفكرةفتعزيزفأكاصرفاة  ػففسكا فاةخار يفأكفاةداخميفاة كدةفاةعاةيففاةتيفتنس ـفهعفضرف

نعفكرضا فكف  ففاةمدؼفالأسػهلفاةػذمفين  ػيفاةتركيػزفاميػعففػيفكافػففاةنمػاطاتفاةتمػ يميففاةتػ تػؤدمففيكسبفكً
فكتتعػرضفأنمػطتمافةمػزكاؿفسػػيهاففػيفظػؿفاػذ فالأ ػكا فاةتنافسػػيففاةهنظهػففتصػػابف اةومػؿاةهنظهػففإذفةػكً ففػنفف

ف(Seddiki,2004,p.198سكاؽفاًقتصاديفف هختمؼفأنمطتما)الأفتستمدفمافاادةفياةت

ففمواد ففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففسموففففففففففف

فأولية فففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففففخدماتفففففففففففففففف
 

 (2111حسب حمود ) ش كة ال لاقات  ين ال ميل والمورد داخل وخارج المؤسسة ي ين (18)رقم  الشكل

 :التزام اادارة ال ميا -2.7

دارةفاة ػػكدةفاةمػػاهمفففإف هػػففأاػػـفه ػػادئفإدارةفاة ػػكدةفاةمػػاهمففاػػكفه ػػدأفاة يػػادةفاثداريػػففةممػػركفف تنويػػذفكا 
فػاة كدةفت ػدأفهػفف. لأنعففيف يابفاذافاةداـفتص حفاة كدةفه ردفمعارفةػيسفةػعفتػ  يرففػيف نػا ف رنػاهجفاة ػكدة

مػؽف ػكرةفت ييػرففػػيف هيػعفاًنمػطففكاهميػػاتفاػذافاًةتػزاـفكتكتسػبفقكتمػػافكفعاةيتمػافهػففاثدارةفاةعميػافةممػػركففةخ
فكنظػػػػػػػـفكا  ػػػػػػػرا اتفاةعهػػػػػػػؿفكاةعاقػػػػػػػاتفهػػػػػػػعفاةعػػػػػػػاهميفف هػػػػػػػافيسػػػػػػػااـففػػػػػػػيف نػػػػػػػا فإدارةفاة ػػػػػػػكدةففػػػػػػػيفاةهؤسسػػػػػػػف

   (30،ص5112)امكاف،

 :ل اممينمشاركة ا -3.7

نمـفهػففإظمػػارفاةػففتهك ػإففاةعػاهميفففػيف هيػعفاةهسػتكياتفاةتنظيهيػففاػـف ػػكارفاةهنظهػففكهمػاركتمـفاةوع ف
ف:هافيميف.فكتط يؽفاذافاةه دأفيستدايقدراتمـفكهكاا مـفكاستخداهمافةهصمعففاةهنظهففكفاندتمـفكنتي ففةذةؾ

 هػػؿفةهنوػػذفاااتهػػادفأسػػمكبفهػػنحفاةصػػاعياتفًتخػػاذفاة ػػراراتفةعػػؿفاةهمػػاكؿفاةتػػيفتعتػػرضفكػػؿفا
اةعهػؿف  ػكدةفاةعهؿفاةهسؤكؿفانعفةكيفت عفاملفاات ػعففػيفاةنمايػففاةهسػؤكةيففاةكاهمػففامػلفان ػازف

 الأدا فاةهطمك ف.

 ػػؿفاة هيػػعفلأففااتهػػادفاػػػذافلفهػػػففاكتمػػاؼفاةوػػرصفاةتطكيريػػففهػػػففقداػػـففكػػرةفأففاةتعسػػيففيتػػ ت 
هكاناتفاةعاهميففكافف.  اةهنمجففيفاةعهؿفيؤدمفإةلفتطكيرفهماراتفكا 

 .تم يعفأمفا تكارفيؤدمفإةلفقيهففهضافففةهصمعففاةهنظهففكز اننمافهعان 
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 كدر ػػػػففانتهػػػػانمـفاهػػػػاةمـفكطهكعػػػػاتمـفاةهمػػػػركافف هسػػػػتكلفرضػػػػااـفاػػػػففأسفرضػػػػافاةعػػػػاهميففقيػػػػا
ففف(02،ص.5113،اة زاز)ةمهنظهففاةتيفينتس كففإةيمافكااتزازاـف ذةؾ

كةػػذاففاةعافزيػػفكفة ػػدفاسػػتطاعفاةيا ػػانيكففأففيع  ػػكافتوكقػػانفهمهكسػػانفهػػففخػػاؿفااتهػػاداـفأسػػمكبفاةهمػػاركففكف
فنففاذافاةهنطمؽفيعت رفهففاةركػانزفالأساسػيففاةتػيفين  ػيفأففتعتهػدفانػدفتط يػؽفأسػمكبفإدارةفاة ػكدةفاةمػاهمف،ف

عفركحفاةهمػػػاركففرفكخمػػػؽفاة ػػػراهجفاةتطكيريػػػففكاةتعويز ػػػففكزفكاث ػػػداعفإذفأففاطػػػاؽفاةوعاةيػػػاتفكتمػػػ يعفاً تكػػػارف
اة نا فاةتنظيهيفكتع يؽفالأاداؼفاةه ملفاةػذمفتسػعلفةتع ي مػاففكاةوريؽفاةكاعدف عدفعاةففأساسيففةترصيففاةذاتيف

فف(فف011،ص.5111)عهكد،اةهنظهاتفاثنسانيففاةهختموف

 نظام الم مومات والتغذية ال كسية: -4.7

يعت ػػرفتػػكفرفنظػػاـفاةهعمكهػػاتفكاةت ذيػػففاةعكسػػيففهػػففاةركػػانزفاةهمهػػففكالأساسػػيففاةتػػيفت تضػػيمافهتطم ػػاتف
ففتػػػكفيرفف،عيػػػثفيعت ػػػرفذةػػػؾفهػػػففأك ػػػرفاةعكاهػػػؿفاةمادفػػػففةتع يػػػؽفن ػػػاحفاةهنظهػػػفإدارةفاة ػػػكدةفاةمػػػاهمفف سػػػيهافكا 

إذفأففاتخػػػاذفاة ػػػراراتففيفتع يػػػؽفالأاػػػداؼ، ػػػاة ففػػػكاصػػػواتفكاةهعػػػاييرفاةماهػػػففةم ػػػكدةفذاتفأ ػػػرفهاةه ػػػاييسفكاة
كهػػافأفف،فاةصػػان ففيػػرت طف مػػكؿفك يػػؽف تػػكفرفاة يانػػاتفكاةهعمكهػػاتفاةصػػعيعففاةتػػيفيتطم مػػافاةن ػػاحفاةهسػػتمدؼ

اؿف اةتػػػػػػدفؽفاةهعمكهػػػػػػاتيفكأنظهػػػػػػففاًسػػػػػػتر اعفي تػػػػػػرفف مػػػػػػكؿففع ػػػػػػفرفاةهسػػػػػػتهريفياسػػػػػػتهراريففاةتعسػػػػػػيففكاةتطػػػػػػكف
ف(فف011،ص.5111)عهكد،اةفاةوع ف

 :ال لاقة  الموردين -5.7

لفاةهنظهففكهكرديمػافيعتهػدفامػلفك ػكدفااقػففهمػتركفففيهػاف ينمهػا.فدإففتطكيرفهستكلفالأدا فاةنكايفة
اةهطمك ففةتعزيػزفإهكانيػففاةتكصػؿفإةػلفهنوعػففهمػتركففةكػؿفطػرؼفهػففكفيترتبفاملفإدارةفاذ فاةعاقفف اةكوا ةف

فاهما:أفتع يؽفهافت دـفيتطمبةخاؿفزيادةفاة يـفاةهضافف.فكف

 تط ي اتمػػافإةػػلفتع يػػؽفاةتػػكازفففػػيفاةهنػػافعففؤدميػػكضػػعفأسػػسفكاضػػعففاةهعػػاةـفةمهنظهػػففكهكرديمػػاف
 اةهستمدفففاملفالأ ميففاة ريبفكاة عيدفةكؿفهففاةهنظهففكهكرديما.

 اةهكرديففاؿفةاتصاًتفاةهستهرةفهعأسمكبففع ففاتهادا. 

 إ ػػاغفاةهػػكرديفف هتطم ػػاتفكاعتيا ػػاتفز ػػانففاةهنظهػػففكهسػػاادتمـفامػػلفتومهمػػاف ػػاةعهؽفاةهطمػػكبف
 املفت  يراتفتكريداتمـففيفتع  ما.هففخاؿفاطاامـف

 ف إمراؾفاةهػكرديفففػيفاهميػففتطػكيرفاةهنت ػاتفكاةخػدهاتفاةه دهػففةمػاف  يػففقيػاهمـف ػاةتطكيرفاةػازـ
 ةديمـفاملفتكريداتمـ.
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 اادةفت ييـفاةهكرديفف مدؼفأخػذف اطاعفاةهكرديففاملفالأسسفاةهعتهدةففيفاةهنظهففةعهميففت ييـفكا 
هػففهػففعيػثفكوػا ةفالأدا فاةنػكايفظف اةهكقعفاةتنافسػيفةمػـفات ػا فاةهنظذةؾف عيففاًات ارفةاعتوا

ف(02،ص.5113،اة زاز)فيفهنت اتمـسراففاًست ا ففةمعهمياتفاةتطكيريففاةهطمك ففكف

يعدفدكرفاةهكرديففذكمفاةكوا اتفاةواامفففيفتكريدفاةهكادف اة كدةفاةهطمك ػففهػفف(ف"5111كعسبفعهكدف)
عيػثفأففاختيػارفاةهػكرديففةمهػكادفالأكةيػففكالأ ػزا فنصػؼففنظاـفإدارةفاة ػكدةفاةمػاهمف،اةركانزفاةهمهفففيفن احف

اؿففػيفتع يػؽفهنت ػاتفذاتف ػكدةف كدةفذكفدكرففع ػاةهكاصػواتفكاةهعػاييرفاةهعػددةف ػاةكهػففيمتزهػكفف اةهصنعفف
ففف(011،ص5111)عهكد،"ااةيف

 :ال ممية أسموب -6.7

ففاةز ػػػكففكخمػػػؽفهيػػػزةفتنافسػػػيفففػػػيفالأسػػػكاؽفاةعاةهيػػػفففتع يػػػؽفرضػػػاأ"(ف5113كيػػػرلفاةطػػػانيفكآخػػػركفف)
،فةػػذةؾفيعػػدفه ػػدأفاةتركيػػزفامػػلفاةعهميػػففمعفكاةخػػدهاتفاةه دهػػفف تمػػؾفالأسػػكاؽيعتهػػدافف اةدر ػػففالأكةػػلفامػػلفاةسػػ

فاػػػػػذ ف اثنتا يػػػػففأعػػػػدفاًسػػػػتراتي ياتفاةهمهػػػػففاةتػػػػيفتعتهػػػػداافامػػػػلفأ مػػػػبفاةهنظهػػػػاتفاةصػػػػناايففعيػػػػثفت ػػػػكـ
هعدات،فكقكةفاةعهػؿفعػكؿفاهميػففت ميػؿففػرصفاةضػياعفكاةػذمفيػنعكسفامػلفاملفتنظيـفالأ مزةفكاةفاًستراتي يف

كي عممػاف مػػكؿفهػرففكقا مػػففةاسػت ا ففةر  ػاتفاةز ػػانففاةهت يػرةفك اةتػػاةيفيع ػؽفةمهنظهػػففاةعهميػفف مػكؿفإي ػػا يف
كافػففاةهنظهػاتفاةصػناايفففكاًرت ا ففيفهسػتكلفاة ػكدة،فكاػكفاةمػي فاةػذمفتعهػؿفهػففأ مػعزيادةففيفاثنتا يفف

كةتط يػػػؽفذةػػػؾففػػػنففالأهػػػرفيسػػػتدايفااتهػػػادففف(510،ص.5113،كآخػػػركففاةطػػػاني)"كاةخدهيػػػففامػػػلفعػػػدفسػػػكا 
فكاةتاةي:ه هكاففهففاث را اتفكايف

 تعديدفاةعهمياتفةمتكصؿفإةلفالأاداؼففػيفضػك فاةنتػانجفاةهعػددةفةمػا.فكهػفف ػـفتعديػدفهػدخاتف
 املفتعديدفن اطفاًتصاؿف ينمافكطري ففقياسما.اذ فاةعهمياتفكهخر اتما،فااكةف

 كةيففإدارةفاذ فاةعهمياتفكتطكيراا.تعديدفهسؤف 

 .ت ييـفنتانجفاةعهمياتفكت  يرااففيفاةز انففكاةهكرديففكاةهنظهف 

 .تعديدفاةز انففاةخار ييففكاةداخمييففةكؿفاهميففهففاذ فاةعهميات 

 اكاهػؿفاةرقا ػففاميمػافكأسػمكبفقيػاسفنتان مػاففأخذفاكاهؿفاةهػكاردفاةازهػففلأدا فاةعهميػاتفككػذةؾ
 (512،ص.5113،ظهففإدارةفاةعهميات)اة زاز،فاةعدي يفكككريؿاندفكضعفأن عيففاًات ارف

ف

ف
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 توكيد الجودة: -7.7

فيعت ػػرفتككيػػدفاة ػػػكدةفذكفأ ػػرففع ػػػ" اؿففػػيفن ػػػاحفنظػػاـفإدارةفاة ػػكدةفاةمػػػاهمففسػػيهافكأففااتهػػػادفذةػػؾفي ػػػكـ
إذفأففدقػػففاةهكاصػػواتفاةهعتهػػدةففػػيفاةتصػػهيـفذاتفأ ػػرفك يػػرففػػيفف،اهميػػاتفتصػػهيـفاةهنػػتجاات ػػارانفهػػففأساسػػانف

ففف(011،ص.5111)عهكد،"تع يؽفن احفدقففاةهطا  ففهعفاةتصهيـفأ نا فالأدا فاةتم يميفةمعهميففاثنتا يف

 :التحسين المستمر -8.7

ي صػػدف اةتعسػػيففاةهسػػتهرفإ ػػرا فتعسػػيناتفًفتتكقػػؼفةكافػػففاةعكاهػػؿفاةهرت طػػفف عهميػػففتعكيػػؿفاةهػػدخاتف
ؿفاػػػذافاةتعسػػػيففاةه نػػػلفأكفاةه ػػػاني،فاةت ميػػػزات،فاةهػػػكاد،فطػػػرؽفاةعهػػػؿ،فكأدا فسػػػمككياتفكيمػػػهإةػػػلفهخر ػػػات.ف

فيتكقؼفكهعنلفاةتعسيففاةهستهرفأففيككففهستهرانف استهرارفاةفاةعاهميف. فعػدفهعػيفاندفن طػففهعينػففأكفزهففكً
ميػاتفكعػد فًفيكوػي،فهي ػكؿفأ ػكفاة ػكدةف"ديهنػ "فإففتعسػيففاةعف.ككذةؾفي بفأففيمهؿف هيعفأنمطففاةهؤسسػف

نهػافي ػبفأففيصػاع عفأيضػانفتعسػففهسػتهرفةمهنػتجفأكفاةخدهػففهػعفت ػديـفهنػتجفأكفخدهػفف ديػدةف ت نيػفف ديػػدةفكف ا 
ف(فف002،ص.5112)آؿف اني،كاذ ف هيعمافهسؤكةيففاثدارة

فدكرةفاةتعسيففاةهستهرفكايفكاةتاةي:ف"ديهن "يضعفكف

 :كك  مػاف ػػـفا هػعف يانػاتفةتعديػػدفاةهمػكات.فعمػػؿفاػذ فاة يانػػاتف ػػدأف دراسػففاةعهميػففاةعاةيػػفف"ا خطرط
صػػهيـفت(فكف020،ص.5112)آؿف ػػاني،"كصػػهـفخطػػففاةتعسػػيففاةهتضػػهنففهعػػاييرفت يػػيـفتنويػػذفاةخطػػف

 هافيمي:كاةهخططفي بف

 الأاداؼف صوففكاضعففكخصانصفاة كدةفاةهستمدفف.تعديدف 

 تعديػػػدفاة ػػػيـفاةهسػػػتمدفففكتكضػػػيحفاةطري ػػػففاةهنتم ػػػففهػػػففأ ػػػؿفاةكصػػػكؿفإةػػػلفالأاػػػداؼ 

(Hosotani,1994,p.57) 

  :ت ييػػراتفأدخمػػتفامػػلفاػػػذ ف ؽفأمك  ػػ ،نوػػذفاةخطػػففامػػلفنطػػاؽفضػػيؽفكمهػػافكػػػاففذةػػؾفههكنػػانف"نفررذ
 امل:فاذ فاةهرعمففكتعتكم(ف020،ص.5112)آؿف اني،"ا هعفاة ياناتفلأ راضفاةت ييـكففاةهرعمف

 .اةتعميـفكاةتككيففًستخداـفاةطرؽفاة ديدة 

 اةتنويذف ـف هعفاةهعمكهاتفعكؿفههيزاتفاة كدة(Hosotani,1994,p.58) 

 :هػػػدةفهطا  ػػػففاةنتػػػانجفلأاػػػداؼففاخت ػػػراةتػػػيف هعػػػتفخػػػاؿفهرعمػػػففاةتنويػػػذ.فكفـفاة يانػػػاتفقػػػي ف"فا حرررص
 (020،ص.5112)آؿف اني،"هرعمففاةتخطيطففاةتيفعددتماففيفاةتعسي

ف
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 : ػكيتـففعصفاةنتانجفكت ييهما

 .هراق ففتنويذفاةعهؿفعسبفاة كاادفكاة كانيف 

 كفعػصفههيػزاتفاة ػكدةفكاػؿفتتطػا ؽفففعصفاةه اييسفكاةنتانجفكهدلفتطا  مافهعفاةهعايير
 (Hosotani,1994,p.58)هعفاة يـفاةهستمدفف

 بفاةهنوػػػذيففكدر ف ؽفاةطري ػػػففاة ديػػػدةفكأامػػـفكافػػػففاةهعنيػػػيفف مػػػا،إذافكانػػػتفاةنتػػانجف يػػػدة،فك  ػػػ"م: طّ ررر
)آؿف"كةفككػػػػػػػررفاةػػػػػػػدكرةفهػػػػػػػفف ديػػػػػػػدطػػػػػػػاميمػػػػػػػا.ففػػػػػػػنففةػػػػػػػـفتكػػػػػػػففاةنتػػػػػػػانجف يػػػػػػػدة،فأاػػػػػػػدفهرا عػػػػػػػففاةخ

 (025،ص.5112 اني،

                                 خططفففففففففففففففففففففففففففففنفذ                                

ف

فط م                           ا حص ففففففففففففففففففففففففففف

ف(2118حسب آل ثاني ) "ديمنغ"دورة التحسين المستمر عمى أساس ي ين  ( 19) الشكل رقم

رفاةهسػتهريفففػيفالأدا فاةتمػ يميففػيفيسمكبفاةعمهيفاةدقيؽففيفاسػتهراريففاةتعسػيففكاةتطػكفااتهادفالأإفف
ةمتطػكراتفكاةت يػراتفاةهسػتهرةفففففيفترصػيففاةهنػتجفكتع يػؽفهانهتػعهففأك رفالأسسفأاهيف،اةعهمياتفاثنتا يف

ففاةتعسػيففاةهسػتهرف ػالأدا فيتطمػبفسػراففاًسػت ا ففةمت يػراتفهػففناعيػففف،فيفعا اتفكر  ػاتفاةهسػتممكيف كا 
 ػيففاة ػػكدةفكسػػراففكةػػذاففػػنففانػاؾفااقػػففتكاهميػػففف،كت سػيطفاث ػػرا اتفكاةوعاةيػػاتفاةتمػ يميففهػػففناعيػػففأخػرل

ةمتطكيرفكاًنتا يػففكي ػبفأففيؤخػذفهعيػارفاةتكاهػؿف نظػرفاًات ػارفانػدفااتهػادفأمفت يػرفأكفتطػكيرفاًست ا فف
فففففف(010،ص.5111)عهكد،"هستمدؼ

 و أهميتها:  حم:ات الجودة .8

 :مفهوم حم:ات الجودة -1.8

،ف هسػػػاندةفاةن ا ػػػففاةكطنيػػػفف"طككيػػك"ت ػػػدـف"فكػػاركفإيمػػػيكاكا"فأسػػػتاذفاةمندسػػفففػػػيف اهعػػػففف0310فػػيفاػػػاـف
ف ػػاةتعف ػػاقتراحففعػػكا فأففتؤةػػؼفه هكاػػاتفصػػ يرةف،ةمعمهػػا فكاةهمندسػػيف رؼفامػػلفاةهمػػكاتفهػػففاةعػػاهميففت ػػكـ
فكػرةفاقتراعػعفهػففاػذا،فكتواؤةػعف تنويػذ ،فكفمسػوتعفهػففاةعديػدفهػففف"إيمػيكاكا"اهاةمـ،فكقدفاسػتهدفاةهتعم فف ه اؿفأ

،ف"هكري ػػػكر"،فك"أرقػػػس"،فك"دركػػػر"،فك"هاسػػػمك"،فك"ةيكػػػرت"كاةسػػػمكؾف هػػػاففػػيمـففاًختصاصػػيفففػػػيفه ػػػاؿفاةتنظػػػيـ
،فكفقػػدفيمػػترؾففػػيفة ػػا اتف(51،ص0330،كهػػكرف)هكراةػػذيففكانػػتفهؤةوػػاتمـفهعركفػػفففػػيفاةيا ػػافف"ارز يػػرؽ"ك
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،فاػػاتمـفامػػلفأسػػاسفتطػػكاي،فعيػػثفيع ػدكففا تهاردكففكاةه ػػاكةكفف اثضػافففإةػػلفاةعػػاهميفعم ػاتفاة ػػكدةفاةهػػك ف
اةيففاًتصاؿففيفهاف ينمـ.فكيذكرف"فيمر:فأففاػددففػرؽفاةعهػؿفيفففع فساضا فاةوريؽفكتعيزيدفهففتهاسؾفأفهها

اةهسػػيرةفذاتيػػانففػػػيفمػػركففتكيكتػػػافةمسػػياراتففػػػيفاة هانينػػاتفهػػففاة ػػػرففاةعمػػريفف مػػػ فأك ػػرفهػػػففسػػتففآًؼففريػػػؽف
ػػ"كاػػيفف(022،ص.5112)آؿف ػػاني،"اهػػؿ ةمػػدؼفف طري ػػففتطكايػػف،ففعفةعػػددفهػػففالأفػػرادففػػيفهؤسسػػففهعينػػفت ه 

تعديػػدفاةنمػػاطاتفاةتػػيفتسػػاادفامػػلفاةػػتعكـففػػيفاة ػػكدةفسػػكا ففػػيفكرمػػففأكفخدهػػف،فكيمػػرؼفاميمػػافهك ػػعفكاػػذ ف
اهػػاؿ،في تهعػػكففكف ػػانفةرزناهػػففهعػػددةفخػػاؿفأكقػػاتفاةعهػػؿ،فف10إةػػلفف3اةه هكاػػاتفيتػػراكحفاػػددفأفراداػػافهػػفف

ففف((Rigaud,2006,p.113"ةهكا مففهختمؼفهماكؿفههارساتمـفاةهمنيف

 ية ورا  نشاطات حم:ات الجودة:ساسا هداف ا  -2.8

الأاداؼفالأساسيففكرا فنماطاتفعم ففهراق ففاة كدةفاةتيفتـفتنويذاافك ز فهففنمػاطاتفهراق ػففاة ػكدةفكف
فيفاةتاةي:افيفاةهؤسسففككؿف

 تطكيرفاةهؤسسف.ةهسااهفففيفتعسيففهستكلفالأدا فكفا (0

قاهف (5 فرؽفاهػؿفهوعهػفف اة م ػففكاة  طػف،فيعطػيفاةعهػؿففيمػافةمعيػاةفقيهػفففهراااةفاة انبفاثنساني،فكا 
 كهعنل.

هػػػكرف)فظمػػػارفاػػػددفًفهتنػػػا افهػػػففاثهكانػػػاتاةعػػػرصفاةتػػػاـفامػػػلفإ ػػػرازفاة ػػػدراتفاثنسػػػانيف،فك اةتػػػاةيفإ (0
 (51،ص.0330هكر،كف

 (ففيفاةتاةي:ف0330)"هكرهكرفكف"كقدفعددااف ساسية لنشاطات حم:ات الجودة:ال:واعد ال شر ا . 3.8

 اةتطكيرفاةذاتي. (0

 اةتطكع. (5

 اةعهؿف مكؿف هااي. (0

 هماركففاة هيع. (0

 استخداـفأساةيبفهراق ففاة كدة. (2

 ارت اطفاةنماطاتف مكؿفك يؽف كرشفاةعهؿ. (1

 تعزيزفنماطاتفعم اتفهراق ففاة كدةفكاةعرصفاملفاستهراراا. (1

 اةتطكيرفاة هاايفاةهت ادؿ. (2

 اث داع. (3

ف.الأدا اةكايف تعسيففهستكلفت،فكفةمهمكاةكايف اة كدة،فكاةتن عفا (01



- 02 - 
 

 حم:ات الجودة: أهمية -4.8

ففترسػخفاةهسػااهفففػيفتع يػؽفهسػتكلفهػففاثنتا يػففكاة ػكدةفكانخوػاضفاةكموػففيهكففةعم اتفاة ػكدةفأ"
نمػػػػػػػافتعهػػػػػػػػؿفامػػػػػػػلفاةتعويػػػػػػػػزفهػػػػػػػففأ ػػػػػػػػؿفإي ػػػػػػػادفعمػػػػػػػػكؿفإ داايػػػػػػػػفف كهعػػػػػػػدؿفدكراففاةعهػػػػػػػػؿففػػػػػػػيفاةهنظهػػػػػػػػف،فكا 

ف.(005،ص.5112ةمهماكؿ")امكاف،

ففيفهافيمي:فيهكففتمخيصففكاندفعم اتفاة كدةكف

 .تعسيففهماراتفاةوردففيفعؿفاةهمكات 

 .تكسيعفهدلفإدراؾفاةوردفكزيادةفاستعداد فةهدلفت  ؿفآرا فالآخريف 

 هعفأاضا فاةه هكاف.فيفيكتس مافاةوردفهففخاؿفاةهماركفاةنظرةفاةمهكةيففاةت 

 عضمـف  عض.فسيفكفكاةهرؤففاًتصاًتف يففاةرؤسا توعيؿف  

 .اةهسااهفففيفت ييرفات اااتفاةعاهميففإةلفات اااتفأك رفإي ا يف 

 (فف021،ص5112)آؿف اني،املففيفاةهست  ؿإادادفهرؤكسيففةت كؤفهناصبفأ 

 :9111ا يزو لفرم  ين إدارة الجودة الشاممة و ا .9

نمػػػ ةفاةهنظهػػػففق ػػؿفاةتطػػػرؽفإةػػػلفاةوػػػرؽف ػػػيففالأيػػػزكفكاة ػػػكدةفاةمػػاهمففنػػػرلفهػػػففاةهمػػػـفأففنتطػػػرؽفإةػػػلف
ففف.كتعريؼفالأيزك،فعيثفس ؽفةنافتعريؼفإدارةفاة كدةفاةماهمففاةدكةيففةمهكاصواتفكاةه اييس

 :ISO الم:اييس تكوين المنظمة الدولية لممواصفات و -1.9

كتعػػددففكاةتػػيفتعنػػيفيسػػاكمفأكفيعػػادؿ (Isos)همػػت ففهػػففاةكمهػػففاث ري يػػففإيػػزكسف(فISO)ف"أيػػزك"كمهػػفف
كاةتػػيفتعنػػيفاةخػػطفاةػػذمفف(Isobar)(.فإذفتظمػػرففػػيفكمهػػاتفكمػػذ ف…Isoفػػيفأعيػػاففك يػػرةففػػيف دايػػففاةكػػاـف)

ففكفف(Isometric)كيساكمففيفاةض طفاة اركهترمففيففتػرةفهعينػف،ف اةتػيفتعنػيفهت ػايس،فأكفهتسػاكمفاة يػاس.فكا 
ف50فػيفكففةمهنظهػف،فإذفأنػعفهػففاةسػمكةففات ااػع.فاةتسػاكمفإةػلفاة يػاسفقػادفًختيػارفالأيػزكفكنسػـهففاةتوكيرففيف

دكةػػفففػػيفةنػػدففةتػػدارسفأهػػرفإنمػػا فهنظهػػففدكةيػػف،في ػػبفأففف52هنػػدكبفهػػففف10ا تهػػعفف0301فديسػػه رهػػفف
كقدفأصورفاً تهاعفاففت سػيسفاةهنظهػففةدكةيفةمهكاصواتفاةصناايف.فايككففادفمافتسميؿفاةتنسيؽفكاةتنهيطف

كأقػػػرتفاة هعيػػففاةعاهػػػففاةنظػػػاـفالأساسػػيفالأيػػػزك،فكقكااػػدفاهممػػػاف اث هػػػاع،فاةه ػػاييس.ففاةدكةيػػففةمهكاصػػػواتفك
كتػػـفاسػػتاـفأهانػػففاةسػػرفاةهركزيػػففة نػػففكطنيػػففامػػلفمػػركطما،فف02كت ػػررفأففت ػػدأفاةعهػػؿفرسػػهيانفعاةهػػافتكافػػؽف

كفػػػيفاة ػػػدكؿفاةتػػػاةيفأاػػػـفاةمينػػػػاتفف(32،ص.5110)اةصػػػػرف،0301ف رايػػػرفف50اةهؤقتػػػففةمػػػذ فاةهكاف ػػػاتففػػػيف
ف:اةهتخصصفففيفاةت ييسفاملفاةهستكلفاةدكةيفكاثقميهيفكاةكطني
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 ( أهم الهيئات المتخصصة  ي الت:ييس عمى المستوى الدولي وااقميمي والوطني11) رقم الجدول
 (2111حسب الصرن)

 منظمات وهيئات دولية
ا سم 
 المختصر

 منظمات إقميمية
ا سم 
 المختصر

 ARSO المنظمة ااقميمية اا ري:ية لمت:ييس ISO يسيالمنظمة الدولية لمت:

المنظمة ال ر ية لمتنمية الصناعية  IEC المجنة الدولية الكهرو ت:نية
 والت دين

ADIMO 

 CEN المنظمة ا ورو ية لمت:ييس CODEX لجنة دستور ا غذية الكودكس

 CENELEC المجنة ا ورو ية الكهرو ت:نية WTO منظمة التجارة ال المية

 ETSI م هد مواصفات ا تصا ت ا ورو ي ITC ة الدوليالتجار مركز 

هيئة الت:ييس لدول مجمس الت اون  OIML نيةالدولية لمم ايرات ال:انو المنظمة 
 الخميجي

GSO 

 LAQI الم هد ا مريكي اللاتيني لمجودة ASTM الجم ية ا مريكية لممواد وا خت ار

   IFAN المواصفاتا تحاد الدولي لمستخدمي 

   IAF منتدى ا عتماد الدولي

الاسم  مواصفات عر ية تهيئا

 المختصر
الاسم  هيئات مواصفات أجن ية

 المختصر

 DIN هيئة المواصفات ا لمانية LNCSM الم ايير المركز الوطني المي ي لممواصفات و

 ANSI ا مريكيةهيئة المواصفات  IANOR الم هد الجزائري لمتوحيد ال:ياسي

 UNI هيئة المواصفات اايطالية INORPI الم هد التونسي لممواصفات والممكية الصناعية

 BSI هيئة المواصفات ال ريطانية SASO والم:اييس الهيئة ال ر ية الس ودية لممواصفات

 AFNOR هيئة المواصفات الفرنسية PAI الهيئة ال امة لمصناعة  الكويت

LIBNO  نانيةمالم:اييس والمواصفات ال مؤسسة

R 
 BIS هيئة المواصفات الهندية

 JIS هيئة المواصفات اليا انية JISM مؤسسة المواصفات و الم:اييس ا ردنية

   PSI مؤسسة المواصفات والم:اييس الفمسطينية
   ESMA هيئة اامارات لممواصفات والم:اييس

 SNIMA هيئة المواصفات المغر ية

 SASMO هيئة المواصفات و الم:اييس ال ر ية السورية

MOCIO سمطنة عمان -وزارة التجارة والصناعة

MAN 
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 :9111ت ريف ا يزو  -2.9

امػلففاةهكاصوففاة ياسيفف  نمافك ي ػففأاػدت (IEC/ISO)يففيزكفكاةم نففاةكمركت نيففاةدكةؼفدةيؿفالأيعر ف"
رمػػاداتفأكفخػكاصفهتعم ػفف  نمػػطفففISOهػففاًتوػاؽ،فتػػـفااتهاداػاف كاسػطففاةهنظهػػففسػاسفأ تتضػهففقكااػدفكا 

فف(فف10،ص.5101،)اةهنسل"أكف نتان ماف مدؼفتع يؽفاةدر ففاةه ملفةمنظاـففيفإطارفهعيف

،ف0321أصػػدرتمافاةهنظهػػففاةعاةهيػػففةمهكاصػػواتفسػػنففاػػكفا ػػارةفاػػففسمسػػمففهػػففاةهكاصػػواتفاةهكتك ػػففكف
تصػههعففنظاـفإدارةفاة ػكدةفاةػذمفيتعػيففأففاذ فاةسمسمففكتصؼفاةعناصرفاةرنيسيففاةهطمكبفتكافرااففيكتعددف

عا ػػاتفأكفر  ػػاتفف–أكفتوػػكؽفف–هػػففأففهنت اتما)سػػمعفأكفخػػدهات(فتتكافػػؽفهػػعففةمت كػػدكتت نػػا فإدارةفاةهنظهػػفف
ه ػاؿفاةنمػاطفاةخػاصفكػؿففػيفف–ف3110كف3115كف3110كتكقعاتفاةعها ،فكتعدفسمسمففاةهكاصػواتفالأيػزكف

تػتـفكف ػانفةمهعػاييرفاةهمنيػفففةنهكذ ػانفةنظػاـفاة ػكدةفاةػذمفيؤكػدفثدارةفاةهنظهػففكاهانمػافأففأنمػطففاة ػكدف– ماف
ف(فف500،ص.5112)آؿف اني،اةعاةهيف

امػلفمػكؿفمػمادةففاةهتطم ات،فكاةتيفتهنَحفةمهؤسسف-ةنظاـفثدارةفاة كدف3110تعت رفالأيزكفكف" -
فميفأيضانفنظاـفثدارةفاة كدةفا رفخطكاتفهنوذةفكهسي رةفهففأ ػؿفف3110أكفا د،فأه افالأيزكف

تعسػػيففالأدا اتففػػيفاةهؤسسػػف.فكاتػػاففاةهعيػػاراففيهكػػففاسػػتعهاةمهافهعػػانفكهػػافيهكػػففاسػػتعهاؿف
كهػػػافيػػػتـفهنعمػػػافهػػػففطػػػرؼف اةػػػثفكاةػػػذمفاػػػكفاةهنظهػػػففف(Marvanne,2001,p.37)"أعػػػداها

اةهعايػػػدةفكاةهكموػػػفف هراق ػػػففكفعػػػصفاة ػػػدراتفكاةترتي ػػػاتفاةهتخػػػذةفهػػػففطػػػرؼفاةهؤسسػػػففكهػػػدلف
امػػلف هانيػػففه ػػادئفين  ػػيفف3110هطا  تمػػافهػػعفهتطم ػػاتفاةهكاصػػوففكترتكػػزفاةهكاصػػوففالأيػػزكف

ف:كاةتاةيفاياثعاطفف مافهففطرؼفاةهؤسسففكف
 ةمز كف.اثنصاتفاةكميف 

 .)اثرادةفهففطرؼفاة يادة)اثدارة 

 .اةهماركففاةع ي يففة هيعفاةعهاؿففيفخطكاتفإدارةفاة كدة 

 فيف هيعفهستكياتفاةهؤسسف.فعهمياتاةه ار فف اة 

 .اثدارةف ه ار ففاةنظاـفةه هكعفاةهسيريفففيفاةهؤسسف 

 اةهسػػػػتهرفكاةػػػػدانـفةمهػػػكاردفاة مػػػػريفففػػػػيفاةهؤسسػػػف،فككػػػػذةؾف اةنسػػػػ ففةموػػػػااميفففاةتعسػػػيف
 اةخار ييف)اةمركا (.

 .اةه ار ففاةكاقعيفف اةنس ففًتخاذفاة رار،فهعفاعتراـفآرا فكؿفمخص 
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 راكففػػػػػاةعاقففذاتفاةهنوعففاةهت ادةففهعفاةهكرديفففيفهناخفيهتازف اةم
  (Teneau et Ahanda,2009,p.32)كاة  ف

 :9111ين إدارة الجودة الشاممة وا يزو الفرم   -3.9

نظػػـفهرا عػػفففسػػتاذفاةمندسػػفف  اهعػػففطككيػػكفكفرنػػيسفاةم نػػففاةهعنيػػفف تطػػكيري ػػكؿف"ايتكمػػيفكيػػكهي"فأ
 ػػػراهجفت ايػػػؿفاةهؤسسػػػاتفاةيا انيػػػففةلأيػػػزك فأففهكاصػػواتفالأيػػػزكفته ػػػؿفإدارةفاة ػػػكدةفهػػػففك مػػػففنظػػػرفاة ػػكدةفكف

اةهمترم،ف ينهافتت عفإدارةفاة ػكدةفاةيا انيػففهػففك مػففنظػرفاةهػكرد،فأمفاةهؤسسػففاةهنت ػففأكفاة انعػف،فكأنػعفامػلف
تسػعلفًسػت اؽفعا ػاتمـفاةهمػتريففكف عػدفهػففتكقعػاتفتػذابفلأفػنففإدارةفاة ػكدةفاةمػاهمففف3110خاؼفالأيزكف

ف.فهففاةوكزف اةعصففاةسكقيففاةهنمكدةفكداـفاةهنظهففكتكقعاتمـف هافيهكف

اةمػػػاهمففهػػػففيختمػػؼفاػػػففنظػػػاـفإدارةفاة ػػكدةفف3110في ػػػكؿفأففنظػػاـفالأيػػػزكفف"زيػػػدفهنيػػرفاةع ػػػكم"كيوػػرؽف
فخاؿفاةعديدفهففالأ عادفأاهمافهافيمي:

 اةخدهػف،ف ينهػافتتركػػزفإدارةفاة ػكدةفاةمػاهمففامػلفتع يػؽفاة ػكدةفاةعاةيػػففاػدـفاًاتهػاـف  ػكدةفاةهنػتجفأكف
 ةمسمعففأكفاةخدهففاةهرادفت ديهمافةمعهيؿ.

 ف يػؽامػلفتعاةتركيزف مكؿفكاؼفاملفاةعهيؿ،ف ينهافيتركزفاة مدفالأساسيفثدارةفاة ػكدةفاةمػاهمففـفدا
كتطمعاتػعفاةهتناهيػفففا اتػع،فكر  اتػعاملفإم اعفعرضافاةعهيؿفهففخاؿفتكفيرفكافففاةهتطم اتفاة ادرةف

  استهرار.

 اػػدـفاةتركيػػزفامػػلفه ػػادئفاةتعسػػففاةهسػػتهرفةمهنػػتج،ف ينهػػافتتركػػزفإدارةفاة ػػكدةفاةمػػاهمففامػػلفاةتطػػكرف
كاةتعسػػػففاةهسػػػتهرففػػػيفإطػػػارفاةعهميػػػاتفاةتمػػػ يميففكاثنتا يػػػف،فكاات ػػػارفاػػػذافاةمػػػدؼفأعػػػدفاةهرتكػػػزاتف

 .الأساسيففةتع يؽفاة كدةفاةماهمف

 هػػافتركػػزفإدارةفاة ػػكدةفاةمػػاهمففامػػلفذةػػؾفاـفاة ػػكدة،ف يناتهػػاـف اةتعسػػيففاةهسػػتهرفةعناصػػرفنظػػاًاػػدـف
 (501،ص.5112اًاتهاـ)آؿف اني،

اكفضهاففأففاةهػكردفيسػتطيعفأففي ػيففأففنظػاـفضػهاففف3110ف"الأيزك"اةمدؼفاةرنيسيفةنظاـف"كهافأفف
فػيفج،فػػػػػػػفف اةهنتػػػػػػػاة كدةفاةخاصف عفاكفهنظـف طري ففتسهحفةمكقايففهففظمكرفادـفاةهطا  ففةمهعػاييرفاةهرت ط

ففف(Lamprecht,1997,p.23)" عدفاة يعفهافـػػػػػػإةلفاةداافففػػػػػػؿ،فك اثضػػػػػكؿفاةهراع

دارةفاة كدةفاةماهمففنستخدـفاة دكؿف 3110ISOكةتكضيحفاًختاؼف يففالأيزكف فاةتاةي:فكا 
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  (2118حسب آل ثاني )  9111ISOالشاممة وا يزوم:ارنة  ين إدارة الجودة  ي ين (12) رقم الجدول

 ISO 9001مواصفات الجودة  إدارة الجودة الشاممة

فضركريانفأففتككففهك مفف اةعها .فةيس -0فهك مفف اةعها . -0
فقدفًفته ؿف ز انفهتكاهانفهففاًستراتي يف. -5فته ؿفاةهعكرفالأساسيفًستراتي يففاةهنم ة. -5
هك مػػػػػػفف ومسػػػػػػػوففكهوػػػػػػاايـ،فكأدكاتفكأسػػػػػػػاةيبف -0

فماهمف.
فث را اتفاةتم يميففةمنظاـفاةوني.هك مفف ا -0

فاةتعسػػػػيففكاةتطػػػػكيرف،فته ػػػػؿفرعمػػػػفف ػػػػافنمايػػػػف -0
فاةهعاكرفالأساسيفففيفاةومسوف.أعدفاةهستهرف

اةتعسػػػػػػػػػػيففكاةتطػػػػػػػػػػكيرفاةهسػػػػػػػػػػتهرف يػػػػػػػػػػرفكاردف -0
ففاةهعاييرفهعددةف ن را اتفكطرؽفاةعهؿ.

اةكعػػػػػػداتفتمػػػػػػهؿف هيػػػػػػعفاثداراتفكالأقسػػػػػػاـفكف -2
فكاةهستكياتفاةتنظيهيف.ف

يهكػػػففتط ي مػػػافامػػػلفأقسػػػاـفأكفإداراتفهعػػػددةف -2
فكةيسف اةضركرةفاملفهستكلفاةهنم ةفككؿ.

فػردففػػيفاةهؤسسػففكةػػيسففيتػكةلفهسػؤكةيتمافكػػؿ -1
فإدارةفأكفقسـفهعدد.

فيتكةلفهسؤكةيتمافقسـفأكفإدارةفهراق ففاة كدة. -1

تعتػػاجفإةػػلفإعػػداثفت ييػػرفمػػاهؿففػػيفاةهوػػاايـف -1
فكفاةنظـفكفهراعؿفاةتم يؿ.

طمػػػػبفإ ػػػػرا فتعػػػػدياتف كاريػػػػفففػػػػيفقػػػػدفًفتت -1
فكضاعفاةعاةيف.الأ

ف

كاثدارةفاة ػػكدةفاةمػػاهمففًفيعنػػيفأففانػػاؾفقصػػكرانفهعينػػانففػػػيفف3110ةكػػففاًخػػتاؼف ػػيففنظػػاـفالأيػػزكف
امػػلفاةػػر ـفهػػففأاػػداؼفك ايػػاتفاةهنظهػػففاةدكةيػػففةمهكاصػػوات،ففننمػػافًفتسػػتمدؼفتع يػػؽفف3110أنظهػػففالأيػػزكف

سػػػيكفرفهعيػػارانفت كيهيػػانفكأسػػمك انفةمنمػػػاطاتفف3110اة ايػػاتفاةهمػػارفإةيمػػافأاػػا ،فكفإنهػػػافاسػػتخداـفنظػػاـفالأيػػزكف
 همياتفاة اريفففيفاةهؤسسففاةهعنيف،فكيسااـففيفتع ي مافةس ؿفضهاففكفتككيدفاة كدةفاةهستمدفف.فكاةع

ف:خلاصة ­

هففخاؿفاػرضفاػذافاةوصػؿففػ اـفهػافنستخمصػعفاػكفأففت نػيفاةهؤسسػففاًقتصػاديففةنظػاـفإدارةفاة ػكدةف
ف تط  يؽفنظاـفاة كدةفاةمػاهمففةتمػهؿفاةماهمففيعت رفانصرانفهمهان،فةمذافاملفإدارةفاةهؤسسففاًقتصاديففأففت كـ

ذةػػػؾفةضػػػ طف ػػػكدةفاةهنت ػػػاتفاةتػػػيفت ػػػدهمافاسػػػتنادانفامػػػلفأسػػػسفامهيػػػففاهمياتمػػػافاثداريػػػففكاةصػػػناايف،فكفف هيػػػع
ااةهيػػفف اثضػػافففإةػػلفترسػػيخف  افػػففاة ػػكدةفةػػدلفاةعهػػاؿف اةهؤسسػػف.فاػػذافهػػافيسػػااداافامػػلفداػػـفقػػدرتمافامػػلف

ةعمهيػػففكاةتكنكةك يػػففهت يػػرفكفػػيفهنػػاخفاقتصػػادمفسػػهتعفاةت يػػراتفااةتهكقػػعفكاةهنافسػػفففػػيفهعػػيطفإقميهػػيفكدكةػػيف
 ؽففيفاةوصؿفاةتاةيفإةلفأد ياتفإدارةفاةهكاردفاة مريف.اةتطرفتـفيكساةهتساراف.ف



 
 

 

 

 

 

 

 

 

  ثــــل الثالـــالفص
 

  ممارسات إدارة الموارد البشرية
 

 

 



-  43 - 
 

 تمهيد: ­

 وتعنجيػػػوواكو  فسمنعيػػػووك جمهػػػنووكولػػػخومفعلػػػؼواتك وهػػػنو ػػػك  مهمػػػنوعتكوػػػدوكعلػػػسسدو  م   ػػػندو
إتهػنوعتػعرؾوفػ وفكبمفعلؼوم عكيندو  عكتك كجينو  م علملوو سيهن،وو،  كبيرواكو  صغيروك  لنموواكو  فنصو

ا ػسو نتتػطوووكهػ ومكرسوك  سوكهكو  مكرسو  بترمووكطػرؽوع ػييرووكممنر ػندورس رلو  مػك رسو  بتػريووفيهػن،و
ورس رلو  مػك رسو  بتػريو،ووخ،وك عبيػنفول ػؾو ػتركيوفػ وهػل و  لصػؿوولػدفػ و  متممػنو  مهمووك    ن و ملهػكـ

،وبلػسول ػؾوريحػن و  بتػريوواهػس ؼورس رلو  مػك رسكووبأهميػووعطكروكميلوو  مك رسو  بتريو،ومركر نوكمفوثـوربر يو
لوثػػػـو وس رو،ومػػس فؿوسر  ػػوو  مػػك رسو  بتػػريو،وكورس رلو  مػػك رسو  بتػػريووفػػ ومتممػػندو  دػػرفو   ػػنسموك  لتػػريف

كهػ وممنر ػندورس رلو  مػك رسو  بتػريووك  عػ وعمثػؿوم ػكرو  سر  ػوور ػخوكصػكينوو ي عر عيجيوو لمك رسو  بتػريو،
تمػنـووع ػييرو،عديػيـواس  و  مػك رسو  بتػريو،وعككيفوكعػسريبو  مػك رسو  بتػريو،و  مك رسو  بتريو  عدطنبوك فعينرو
ممنر ػػندورس رلو  مػػك رسو  بتػػريووفػػ و  عتػػري وفعنمػػننوب،وعفطػػيطوكعتميػػوو  م ػػنرو  ػػكميل ،و نجػػكروك  رك عػػب

 .  جي ئرم

 لبشرية:امفهوم إدارة الموارد  .1

ويمثلػػكفو  ػػعثمنر،وك كػػ وع ػػعطومػػكرسوبن ت ػػبوو لمتممػػووكهػػـيلعبػػرو  بتػػرو  و  متممػػوويبهػػل و  ملهػػكـ
بوعفطػيطوكعتمػيـوبملتخواتػهويعطلػوس رعهوبن تكؿو  مًئـ،ؿوكعتميووهل و ي عثمنروفلليهنور  عفس ـوك  عغً
مػػك رسوبتػػريووعلمػػؿوفػػ ووجنملػػوواكوريرهػػنمصػػت ،وو،وكفػػ وكػػؿوم   ػػوو ػػك  وكنتػػدوتػػركو،كعكجيػػهوكعديػػيـ

وووونفر سو  ليفويلملكفوبن م   و. رلوعلتخوبت كفوفلن يعهن،وممنوي عسو ورس 

كهػل وهػكورس رلو  مػك رسو  بتػريووس رلو نفر سور خوم ػمخوجسيػسورعغيروم مخووعدريبننوو1980بلسوونـوف
عمثػؿو  عغييػروفػػ وكسكرورس رلو  مػك رسو  بتػريووك ػسوومػؿوبػؿوفػ و  محػمكفوكو  م ػمخوفدػطووفػ و  عغييػرو ػي 

وووووومنويل :

 ػػخومفطػػطوكمتلػػلوعػػ وعحػ وملرس عهػػنو وس رلو  لليػػنور  مػػك رسو  بتػػريوو  مػفومتلػػلو  ين ػػندو -1
  هلوو   ين ندوف وآفوك  س.

  عر عيجيوورس رلو  مك رسو  بتريووجي ومفو  عر عيجيوو  متممووكعلمػؿوولػخوفسمػووكع ديػؽو -2
   عر عيجيوو  متممووبصكرلوونمو.

  ػػليفويتػػنرككفوفػػ وكحػػ وكعتليػػلو ػػسواوحػػن و وس رلو  لليػػنواس رلو  مػػك رسو  بتػػريوومػػسيرور -3
   در ر دو ي عر عيجيووف و  متممو.
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 هػػـوميػػيلو يفعصػػنووكواصػػباو  لػػنملكفوفػػ ورس رلو  مػػك رسو  بتػػريووهػػـومػػفولكمو  فبػػرلوكو -4
هػػـو  ػػػرا ومػػؽو  علكيػػرو  بتػػػرمو ي ػػعر عيج وكوعتنف ػػيووولػػخو  متممػػندو نفػػػرلونتهػػـوو

   منؿو  بترمو ي عر عيج .

بػسينوورس رلو  مػك رسو  بتػريووك  لربيػوويطلػؽووليػهو جنملندو  لن ميػوعسري و فعصنووف و  -5
 .مفورس رلو نفر س

يلملػػػكفوكيتجػػػيكفو(وPersonnelفػػر س ن رو للػػػنمليفوفػػ و  متممػػػووولػػخواتهػػػـوا ػػـويلػػػسويتمػػ -6
مػفومك رسهػنولو هـ،وبؿواصباويتمػرور ػيهـوتػركن وفػ و  لمػؿوكمػكرسوا ن ػ واومنينوم سس

 كاصك هن.

   بتريووع دؽو  ديموو  محنفوو لمتمموومفورحنو  يبنئف.  مك رسو -7

بػػيفو  متممػػندوك  عكجػػهور ػػخوررحػػن و  يبػػنئفومػػفومتنف ػػووتػػسيسلو  لك مػػووكمػػنوا سثعػػهومػػفو -8
 وووفًؿوجكسلو نس  و  بترم.و

عطػػكروملػػنهيـو   ػػلكؾو  عتميمػػ وكتمريػػندو  س فليػػوو وت ػػنتيووك نجػػوو  متممػػندووس رلوو -9
  عكويوو  م ييريفوكم نوسعهـوف وعطبيؽوهلوو  ملنهيـ.  مك رسو  بتريوو

سلور ػخو   نجػػوواعحػفـو جػـو  متممػػندوكوييػنسلووػػسسو  لػنمليفوفيهػػنوككثػرلومتػػنكلهـو -11
ووووو(42،و.20010،   لي كموكجك سووس رلو  مك رسو  بتريوو لعلنمؿوم وهلوو  متنكؿ

  معللدػػػػووب صػػػػكؿو  متممػػػػووولػػػػخو نتتػػػػطوو وس ريػػػػوو"تهػػػػنورس رلو  مػػػػك رسو  بتػػػػريووبأودفػػػػك ػػػػسوور و
هػػػػس ؼوفومػػػػفوع ديػػػػؽو نبمػػػػنويمك ػػػػ   لػػػنمووليهػػػػنو،وكعطكيرهػػػػنوكع لييهػػػػنوكو  عينجنعهػػػنومػػػػفو  مػػػػك رسو  بتػػػػريو

و(22،و.2111 وبسو  بن طووبن ،"  للن يوعتميميووبأولخوم عكيندو  كلن لوكو  

ولػػخواتهػػنوعلػػؾو وس رلو  م ػػ ك وووػػػفوفكػػرلورس رلو  مػػك رسو  بتػػريوو  ػػلمويعبتػػخوكي كػػسوهػػل و يعجػػنوو
 و وس رلو  م ػ ك وووػفوعكجيػػهووتصػرو  لمػػؿوفػ و  متممػػووهػػفرتجػنيوتتػنطندوفنصػػووبػن لرسوفػػ و  متممػوو

عكجهو يينسلوفلن يعهوكني عدطنبوك  عكميؼوك  عسريبوك  عطكيروك  مكنفئو.وكمػنوع ػعفسـومفوفًؿوتتنطندو
هػػػنو وس رلو  م ػػػ ك وووػػػفوييػػػنسلوفلن يػػػوو  مػػػك رسو  بتػػػريووفػػػ وؼوولػػػخواتووكعلػػػروع ػػػميوورس رلو  مػػػك رسو  بتػػػري

و(وو41،و.2111تكرم،  مجعم    متممووكو  متمموو ع ديؽواهس ؼو  لرسوكو

و

و
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ومنويل :خوافورس رلو  مك رسو  بتريووععمييوبي عسؿوممنوعدسـوولكو

كعكجيػػهوس رلو  مػػك رسو  بتػػريووعتطػػكموولػػخوممنر ػػوو  لمليػػوو وس ريػػوومػػفوعفطػػيطوكعتمػػيـور -
 كر نبوو للتصرو  بترموف و  متممو.

كجػػكسومجمكوػػوومػػفو نتتػػطوو  مميػػيلوك  معفصصػػووك  عػػ وعلكػػ وم ػػنهموورس رلو  مػػك رسو -
  بتريووف وع ديؽو نهس ؼو  عتميميػو،وكعتػعمؿوهػلوو نتتػطو:وعفطػيطو  مػك رسو  بتػريو،و

يـو نس  ،وكع  ػيفو  عدطنبو  لنمليف،و  عسريبوك  عطكيرو  عتميمػ ،وع ليػيو  لػنمليف،وعديػ
 بيئوو  لمؿ.

وس رلو  مػػػػك رسو  بتػػػػريووفػػػػ وع ديػػػػؽو  للن يػػػػوو  عتميميػػػػووكع ديػػػػؽويعمثػػػػؿو  غػػػػريو  تهػػػػنئ و -
  نهس ؼو  لرسيوونوحن و  عتميـوف ول دو  ك د.

عمػنر ورس رلو  مػػك رسو  بتػريووسكرهػػنوفػ ومػػؿومػركؼوكمعغيػػر دو  بيئػوو  س فليػػووك  فنرجيػػوو -
تتػػطعهن وبسو  بن ػػطولكبػػوون يوعبػػنرو ع ديػػؽو  للن يػوو  مطويجػبو  عػػ ويجػػبوافػلهنوبلػػيف

و(وو23،و2111وبن ،

وبمهمػندوع سيػسووعلريؼووس رلو  مك رسو  بتريووبأتهنويمكفو  عفًوكو فرعومفوفػركعو وس رلويدػكـ
بػػػكفوهػػػلوو ي عينجػػػند،وكعلييػػػتهـوفػػػ و  عينجػػػندو  م   ػػػوومػػػفو  دػػػكلو  لنملػػػو،وك فعيػػػنرو نفػػػر سو  ػػػليفويل و

كعػػػسريبهـوولػػػخو نومػػػنؿو  عػػػ ويي ك كتهػػػن،وكعدػػػكيـواس ئهػػػـ،وكع سيػػػسواجػػػكرهـ،وو نمػػػنكفوك  كمػػػنئؼو  متن ػػػبو،
كعػػػػرفيلهـور ػػػػخوكمػػػػنئؼواولػػػػخ،وكتدلهػػػػـ،وكرونيػػػػووتػػػػ كتهـو  كميليػػػػوو نفػػػػرلوك  لتنيػػػػووب ػػػػًمعهـو  مهتيػػػػوو

وبن م   ػػػػػػػػػػػو،وكعتمػػػػػػػػػػػيـو ػػػػػػػػػػػجًعهـوكوً ػػػػػػػػػػعهـوبن لمػػػػػػػػػػػنؿوكاربػػػػػػػػػػػنبو  لمػػػػػػػػػػػؿوك ػػػػػػػػػػػك هـومػػػػػػػػػػػفو  لػػػػػػػػػػػنمليف
و(174،و.2116 ر مو، لمهنكو

و

و

و

و

و

و



-  46 - 
 

و

و

و

و

و

ووو

و

 

و

و

وو

و

و

و  مرعسلو  عغليوووووووووووووووو

و(1111)عبد الباسط عباسحسب  أبعاد إدارة الموارد البشريةيوضّح  (11الشكل رقم )

 تطور وظيفة الموارد البشرية: .1

 التاريخية لتطور وظيفة الموارد البشرية:المراحل  -1.1

و   ػػسيظو كميلػػوو  مػػك رسو  بتػػريوو ػػـوي ػػعدروري وبلػػسو ل ػػلووطكيلػػوومػػفو  عطػػكر دو  عػػ و رفو  ملهػػكـ
افوكميلػوو  مػك رسو  بتػريوومػردووبػروو(2010كيػرلوتػكرم ،ومردوولخو  جت و  بترموكهكويمنر و  لمػؿ

ووو:مر لوو   ربو  لن ميوو نك خكافير نومر لوو  ثكرلو  صتنويوووثـومر لوومنو بؿو  ثكرلو  صتنويو

 وظائف إدارة الموارد البشرية 
 .عفطيطو  مك رسو  بتريو 

 .ي عدطنب  

 .يفعينروك  علييف  

 .عسريبوك  عطكير   

 . عتميوو  م نرو  كميل 

 .نجكروك   ك في  

 .  عدييـو نس 

 بيئوو  لمؿ.وع  يف 

 و  رونيووك نمف.و

 البيئة الداخمية
 .نهس ؼ  

 .ثدنفو   

 .ي عر عيجيو  

 .هيكؿ   

 .عكتك كجين   

 .و  مك رسوك نتتطو

 الأفراد 
 دسر د   

 يهعمنمند  

 يعجنهند  

 س فليو   

 و  تفصيو

 الوظائف
 نهس ؼ  

 مهنـ   

 نجكر  

 و  عتكع

 نتائج العمل
   نس  

 وتعنجيو  

 جكسل   

 رحن   

   ور نبو

 النتائج التنظيمية
و  رب يووووو-  عتنف يووووووو-  تمكوووو-  بدن وووو -

 البيئة الخارجية

 حكومية-تكنولوجية-أسواق عمل-ثقافية-اقتصادية
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 قبل الثورة الصناعية: مرحمة ما -1.1.1

بطرؽو وتعنجو  يسكيوو يظوكنتدوملمـو   ل وعصت وف ومصنت ووهلوو   دبوو  عنريفيوعمييدو
   عن يو:وهل وك كوعلمدتنواكثروف وهلوو  مر لووف تجسو نتممووصغيرلواكوف وبيدوصن بو  لمؿ،

كفيهو وعبرو  لنمؿومفوممعلكندوصن بو  لمؿ،ويبيلهوكيتعرووتأتهوتػأفوونظام العبودية: .أ 
كمػػنواتػػهو ػػـويكػػفوع ػػدومػػؿوهػػل و  تمػػنـوكجػػكسوكػػؿو   ػػل وفػػًو دػػكؽو نتكتيػػوواكورت ػػنتيو،وو

  تمنـو  لمن ووككنتدو   لطوو  مطلدووبيسو  من ؾوككنفو  لبسوا سو نمعلوو  ع ويملكهن.
  فبػرلوك  مهػنرلوكبػسادوعلمػؿومدنبػؿولػهوبػريدوفئػووعمعلػؾوكفػ ومواعة اليدوينة:نظام الصنن .ب 

  نجرو  لمويلسواجروكنؼ.
كبهوتكلدوكؿوصػتنوووطنئلػوو هػنو نتكتهػنويكحػاوتػركطو  ػسفكؿو لمهتػووونظام الطوائف: .ج 

ك ػػػسو لصػػػتنووواكو   رفػػػو،وكاجػػػكرهـوكم ػػػعكيندورتعػػػنجهـ،وكيمثػػػؿوتمػػػنـو  طك ئػػػؼو  عكػػػنر نو
كيتعفػبو  مللمػكفوتػيفننو لطنئلػووفهتنؾو  صب وك  لريػؼوك  مللػـ،ووف و  مهتوورعبو  عسرج

 فيك  و  لدكبندوولخومفويفن ؼو ك ئاوكعلليمندو  طنئلو.

   مرحمة الثورة الصناعية: -1.1.1

دوكمهػكرو  دػكلو  م ركػوومنورفوبسادو  ثكرلو  صػتنويووكتعيجػوو  ل ػلوومػفو يكعتػنفندوك يفعر وػن
ربػنبو  لمػؿومهمػػووعهيئػووافػر سوع عػػنجهـو ومػفو  دػرفو  ثػػنمفووتػرو عػخوك جػػهوا  تصػؼو  ثػػنت وك لآيدوفلػ

عهن.وك كفوبهجوو وتعػنجو وليهـو  عهي و معطلبنعهنوكونسوك جهووعهيئووصتنوووجسيسلممتنريلهـو  حفمو،وك 
نؿوكنتػدوفو يهعمػنـوبػن جت و  بتػرم.ويحػنؼور ػخول ػؾوافو ػكلوم ػنكموو  لمػكيهكو  صػتنووو ػسوا هػنهـووػ

وحليلووف و كؽو  لمؿوفنفعدرو  لنملكفور خو نمنفوف ومنواصباو لآ وو  سكرو  رئي  وف و وتعنج.

كفػػ وفحػػـول ػػؾوبػػريدو  تدنبػػندوفػػ ومتعصػػؼو  دػػرفو  عن ػػ ووتػػرو لػػسفنعووػػفومصػػن او  لمػػنؿو
م ػػعفسموو ػػً و وحػػر بوممػػنو حػػطرواربػػنبو  لمػػؿور ػػخوملنكحػػعهـوجمنويػػنن،وكافػػلدو  تدنبػػندوعطػػكرو

ووووووعتميمنعهن.

و

و

و
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 مرحمة الحرب العالمية الأولى:  -2.1.1

 دسوعطلبوعحفـو وتعػنجوافوععكجػهو وس رلو عػكفيرو  عينجنعهػنومػفو  لػنمليفو لكفػن وبمعطلبػندول ػؾو
ررػػـومػػركؼو   ػػربوكمػػنو ػػببعهومػػفوتدػػووفػػ ووػػريو  دػػكلو  لنملػػووك ػػل وفدػػسوفكػػردوو  عك ػػ وفػػ و وتعػػنج

و وس رلوكبجسيووف ورتتن ورس ر دومعفصصووععك خواتتطووع ييرو  مك رسو  بتريو.

 :مرحمة القرن العشرين -3.1.1

 ع ػػػـو  دػػػرفو  لتػػػريفوبمهػػػكرواتتػػػطووكفلن يػػػندوك  ػػػلوو  تطػػػنؽوفػػػ ورطػػػنرورس رلو  مػػػك رسو  بتػػػريوو"
ك  ػلمو ػنـوبسر  ػوو  ك ػدووو(F.Taylorفصكصننوبركيو ركوو وس رلو  للميوو  ع وعيومهنوفريػسيريؾوعػنيلرو 

س رلوك  لػػػنمليفوكركػػػيوولػػػخو  عفصػػػووفػػػ و  لنمػػػؿوك   ركػػػووككػػػر و هعمنمػػػهوولػػػخوعتمػػػيـو  لً ػػػووبػػػيفو و
دػػػدوفل ػػػلووعػػػنيلروولػػػخوك  عػػػسريبوك  ع ليػػػيو  مػػػنسمو للػػػنمليفوكفػػػؽو وتعنجيػػػوو  مع ددػػػوومػػػفو ػػػبلهـوك ػػػسو تطل

ك  لنمليفوفػ و  ك ػدول عػه،وكمػنوو  عركييوولخو وتعنجيووف و  لمؿوكمنوع كؿور يهومفوتعنئجوريجنبيوو لمتممو
ن ػمهو لوطػكرو  ػلمو  عرتػدو  بيرك ر طيػووبو(Max Weberفل لوومنك وكيبػرو تهسو  درفو  لتريفوبركيو

ولػػخو  عفصػػووفػػ و  لمػػؿوك يعصػػنيدو  ر ػػميوو  عػػ واكػػسدومػػفوفً هػػنو  لسيػػسومػػفو  مرعكػػي دو  لكريػػوو
ك ي ػػعفس ـو  كلػػك و للػػنمليفوك  ملينريػػووفػػ و نس  وكريرهػػنومػػفو  مرعكػػي دو  عػػ وا ػػهمدوفػػ وع ديػػؽو  لسيػػسو

(وسكر نوا ن ػػيننوفػػػ وHenry Fayolمػػفو  عطػػكير د،وكمػػػنوافو مسر ػػوو  عد ػػػيمندو وس ريػػوو هتػػػرموفػػنيكؿو 
 عركيػػيوولػػخواربلػػوووتػػرومبػػساومػػفومبػػنسأو وس رلو  ػػلمواصػػباوآتػػل ؾوع ديػػؽو يس رلونهػػس فهنومػػفوفػػًؿو 

و(22،و.2007  فرتو، مكسوكوبمثنبوو ك وسوفكريوويركيور يهنوف وميس فو  لمؿو وس رموك  عتميم " 

 أهداف إدارة الموارد البشرية:أهمية و  .2

و  م   ند بإتتن ورس رلو  مك رسو  بتػريووفيهػنوبغيػووع ػهيؿو  علنمػؿومػ و نفػر سو  لػنمليفوفيهػن،ووعدكـ
فػػػ و  متممػػػوومػػػفوجهػػػوووك ػػؿو  متػػػنكؿو  عػػػ وعتتػػػأوفيمػػػنوبيػػػتهـومػػػفوجهػػو،وكبيػػػتهـوكبػػػيفو وس ر دو  مفعللػػػو

ورس رلو  مػػك رسو  بتػػريووبلمليػػوو  عػػسريبوكرفػػ ورك هػػـو  ملتكيػػووك  ػػعدر رهـو   ػػكميل وكييػػنسلوافػػرل،وكمػػنوعدػػكـ
وورتعنجهـ،وبمنوي سموف و  تهنيوور ػخو  ػفورتجػنيو  لمػؿوكع ديػؽو نهػس ؼو  متتػكسل، كمػفوهتػنوجػن وملهػكـ

وبعكفيرومنوع عنجهو  متمموومػفو نيػسمو  لنملػووك  م نفمػوورس رلو  مك رسو  بتريووولخواتهنو وس رلو   ع وعدكـ
وهػػلوو وس رلوايحػػننووليهػػنوكعػػسريبهنوكعطكيرهػػنوك  لمػػؿوولػػخو  ػػعدر رهنوكرو فػػ وملتكينعهػػنوكع لييهػػن،وكمػػنوعدػػكـ

 ووووووووو(11،و.2011 نركش،بمعنبلووعطبيؽو  لك ئاوك  علليمندوك  دك تيفو   نريوو  مللكؿ 

و
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واهـواهس ؼورس رلو  مك رسو  بتريووف و  تدنطو  عن يو:فوول وععكو

 نؿوبيفو  لنمليفو ع ديؽواهس ؼو  متركع.ع ديؽو  علنكفو  لل و -
  صخومجهكسوممكفو ع ديؽواهس ؼو  متركع. سلو  دكلو  لنملوو عدسيـواو   نفيريجنسو -
 عتميوو  لً ندو  طيبووف و  لمؿوبيفوجمي وافر سو  عتميـ. -
عكػػنف و  لػػروو جميػػ و  لػػنمليفوفػػ و  متػػركعومػػفو يػػظو  عر يػػووك نجػػكروع ديػػؽو  لس  ػػووكو -

 ك  عسريبوك  عطكير.
تعػػػنجوكوػػػسـوعلػػػرييوكلػػػؿوجػػػك نومتن ػػػبننو ى  عػػػ وع  متن ػػػبووعػػػكفيرومػػػركؼوكا ػػػك ؿو  لمػػػؿو -

 مثؿو ك سظو  لمؿو  صتنويووك نمر يو  مهتيو.  لمنؿونيوومفنطرو
كعػسريبهـو لديػنـوبأومػن هـو فعينرواكلأو نتفنوو تغؿو  كمنئؼو  فن يووك  دينـوبإوػس سهـو -

 .  مطلكبولخو  كجهو
بن متػػػركعوكمتعجنعػػػهوك ين ػػػوورمػػػس سو  لػػػنمليفوبكػػػؿو  بينتػػػندو  عػػػ وي عنجكتهػػػنوك  فنصػػػوو -

 ك ك ئ هوكعكصيؿوآر ئهـوك  عر  نعهـو لم  ك يفو بؿو عفنلو ر رومليفوي ثرووليهـ.
  ي علنموبن  جًدو  معللدووبكؿوونمؿوف و  متركعوبتكؿومك س. -
 رونيوو  لنمليفوكعدسيـو  فسمندو يجعمنويووك  ثدنفيووك  للميوو هـ. -
سيووكسفلهػـوفػ وع ديػؽواهػس ؼوفطػوو  عتميػوو ي عصػنعكويوو  لنمليفوبمػسلواهميػووسكرهػـو -

 وووو(39،و.2011وبن ،وبسو  بن طو و بلؿوا صخوجهكسوممكتو
 إدارة الموارد البشرية في منظمات القرن الحادي والعشرين: .3

افوع ديػػؽو  تجػػن وفػػ و  دػػرفو   ػػنسموك  لتػػريفويعطلػػبور ػػس ظوعغييػػر دوجكهريػػوووكمػػفو  م ػػلـوبػػه
اصػب دووفو  دػسرلوولػخو  عتبػ ولػخواكيجم وهػ ي و  للمػن ووكاتممعهوك ين نعهو   نكمو.ف وفل لندو  لمؿو

ومييجػػننومػػفو  دػػسر دو  مميػػيلووركؼو   ن يػػووك  م ػػعدبليومػػكافو  تجػػن وفػػ و  اثػػر نومػػفوآثػػنرو  منحػػ ،و ي ػػعليـ
فو  جسيػػػسويجػػػبوافػػػ و  دػػػرفوووسلوك  مركتػػو.ورفو  متممػػػندو  لل ن ػػػ يبعكػػػنروك  جػػػكوو  عػػ وع ػػػنوسوولػػػخوع ديػػػؽ

وسهنوف ومنويل :ي س   مندو  رئي يووكيمكفوعععكفرو سيهنوبليو

  :فن متممػػػوو  ملنصػػػرلويجػػػبوافوعمعلػػػؾو  دػػػسرلوولػػػخوع ديػػػؽو ي ػػػعجنبوو   ػػػريلوو"التوجنننا بالمبنننادرة
ولػػػػخو ػػػػرووو  عصػػػػسمو لمتػػػػكًدو(وIBM ًبعكػػػػنروك  عغييػػػػر،وولػػػػخو ػػػػبيؿو  مثػػػػنؿوعركػػػػيوتػػػػركوو 

وبػػسو  بن ػػطومليفوكمػػفوثػػـوحػػمنفو نس  و  معميي"   رحػػنوك  ػػكي و للػػنو  عتميميػػوو عػػخويمكػػفوع ديػػؽ
،و"ممنويعطلبووسسومفو نتتطوو  لرويوو  معكنملووك  معر بطو،و  ػلمويتػكؿو(45،و.2011وبن ،
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ومػػػػفوفً هػػػػنورس رلو  مػػػػك رسو  بتػػػػريووبعػػػػكفيرو  عينجػػػػندو مجمكوهػػػػنو ل ػػػػلوومػػػػفو نومػػػػنؿو  عػػػػ وعدػػػػكـ
ولػػػػػػػػػػخو فػػػػػػػػػػعًؼواتك وهػػػػػػػػػػنوكفػػػػػػػػػػؽومك صػػػػػػػػػػلندوم ػػػػػػػػػػسسل" بفو  متممػػػػػػػػػوومػػػػػػػػػػفو  مػػػػػػػػػػك رسو  بتػػػػػػػػػػريوو

 (و28.،و2010وتعر،
 :واكثػروبأهػس ؼو  م   ػند"والتوجا بالأفراد كعلمػؿوبجسيػوواكثػروورلوافو  مك رسو  بتػريوو  م لػيلوعلعػيـ

 يػػظويجػػبوافو"و(34.،و2010ولػػخورتجػػنيو  م ػػ ك يندوك نومػػنؿو  عػػ وا يطػػدوبهػػن" بفووتعػػر،
ومتممػػػوو  دػػػرفو   ػػػنسموك  لتػػػريفوبملنملػػػوو  لػػػنمليفو ػػػسيهنوكػػػأفر سو هػػػـو  عينجػػػنعهـو كعك لػػػنعهـوعلعػػػيـ

  ملتكيػػػووكع ديػػػؽو وتػػػبنعو  ػػػرك ورفػػػ وولػػػخوو  فنصػػػو،وكافوعدػػػسـو  فػػػسمندوك  بػػػر مجو  عػػػ وع ػػػنوس
 (45.،و2011وبن ،وبسو  بن طو  كميل " 

 :كيلتػػػ ول ػػؾوع ديػػػؽومييػػسومػػفو  ديمػػػوو  محػػنفوومػػػفوفػػًؿو  ػػػعغًؿو"والتوجننا بمشننناركة العنناممين
  رئي ػيوووس رلو  مػك رسو  بتػريوورتمػنوععج ػسوفػ وكيليػوومهنر دوكفبر دو  لتصرو  بترم.ورفو  مهمػوو

  كصػكؿور ػخواولػخوم ػػعكيندوممكتػوومػفو نس  و دػػكلو  لمػؿ،وك  ػلمويمكػفوع ديدػػهوجيئيػننومػفوفػػًؿو
وبػػػػػػػػسو  بن ػػػػػػػػطودوكاتممػػػػػػػػوو  لمػػػػػػػػؿوك ر ر عػػػػػػػػهو   نكمو"  ين ػػػػػػػػنن ػػػػػػػػووفػػػػػػػػ وكحػػػػػػػػ و  متػػػػػػػػنركوو  لل و

"فإس رلو  مػك رسو  بتػريووفػ ورطػنرو  لكػرو   ػسيظوعلمػؿوولػخوفلػؽومتػنوروو(45.،و2011وبن ،
  متػػنركووبػػيفو  لػػنمليفوبغػػيو  تمػػرووػػفو  م ػػعكيندو  عتميميػػوو  عػػ ويتعمػػكفور يهػػن،وكع ػػهروولػػخو

،و يػػػػػػػػػػػػػرلوتعػػػػػػػػػػػػػنجوك  تجػػػػػػػػػػػػػن " ررب عر ػػػػػػػػػػػػػيشوفكػػػػػػػػػػػػػرلوافو  بتػػػػػػػػػػػػػروهػػػػػػػػػػػػػـو  سونمػػػػػػػػػػػػػوو  رئي ػػػػػػػػػػػػػيوو ى
 وووووو(48.،و2007،ك لطنتيو

 :كععمثؿوعلؾو   مووفػ و  دػسرلوولػخوفلػؽومتممػندوعػس رومهتيػننو ػكؿو  لػن ـ،وك  عػ و"والتوجا العالمي
 ػػكلو  لمػػؿو ػػسيهنوبدػػسروكبيػػرومػػفو  م ػػنك لوك  لس  ػػووك ي عػػر ـومػػ ومر وػػنلو فػػعًؼو  ثدنفػػندووعلنمػػؿ

 (45،و.2011وبن ،وبسو  بن طو"   لرسمؾوكوكهينكؿو  ديـوكاتمنطو   ل
 :يػػظويجػػبوولػػخومتممػػوو  دػػرفو   ػػنسموك  لتػػريفوافوع ػػلخور ػػخوع ديػػؽورحػػنو"والتوجننا بننالجودة 

يتػنروومًئهنومفوفًؿوعبت وبر مجومعكنملوو حمنفواس  و  لمؿو  ص ياومفو  مرلو نك ػخ،واكومػنو
  متممػووبكنملهػنوولػخوتل ػهنوفػ وع ديػؽوتػلنرور يهوبلل لوو  جكسلو  تنملو،وامو ي عي ـو  لموعأفػلوو

ومػػؿو نتػػين وبصػػكرلوصػػ ي و.وكهػػل ومػػنويػػ ثروولػػخوكػػؿوفػػرسومػػفو  لػػنمليفوفػػ و  متممػػووكيجللهػػـو
 و(25،و.2010يتلركفوبأفومدسرلو  متممووعلعمسووليهـ"   لل ،

و
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ووو

وو

 

 

 

 (1111)عبد الباسط عباسحسب  معالم منظمة القرن الحادي والعشرينيوضّح ( 11الشكل رقم )

 دراسة الموارد البشرية: مداخل .4

ن ػوو لمػك رسو  بتػريووفػ ويكجسو  لسيسومفو  مس فؿو  ع ويمكفو يوعمنسووليهنوف وع ديؽو وس رلو  لل و
و  متمموو  ملنصرل،وري واتهويمكفو  عميييوبيفوثًثوومس فؿورئي يو:و

   المدخل الإداري: -1.4

كفطػطو،و يظويبساوبػن علريو ههػس ؼو  عتميميػوويركيوهل و  مسفؿوولخوسر  وو  لمليندو وس ريو
  مػػػك رسو  بتػػػريووكومليػػػندو ي ػػػعدطنبوك يفعيػػػنروك  عليػػػيف،وكع ليػػػؿو  كمػػػنئؼوكعدييمهػػػن.وهػػػل ور ػػػخوجنتػػػبو
سر  ووعتميـو  جهنيو  ملت وبإس رلو  مػك رسو  بتػريووكوً عػهوبػننجهيلو نفػرلوفػ و  متممػو،وبنوحػنفوور ػخو

س  ،وكع ليػػيو  لػػنمليفوكع  ػػيفوـو نكعفطػػيطو  م ػػنرو  ػػكميل وكعديػػيعتػػنكؿواتتػػطووعتميػػوو  مػػك رسو  بتػػريوو
   وو(51،و.2011، وبسو  بن طووبن بيئوو  لمؿ"

ومدخل النظم: -1.4

ع عؿو  مك رسو  بتػريوومكنتعهػنومػفوفػًؿو  تمػنـو  كلػ و لمتممػو،وكمػفوثػـوفػإفومجهػكس دو  مػك رسو"
كوكفدػننو هػل و  مػسفؿوو  بتريوويعـوعدييمهنومػفوفػًؿومػسلوم ػنهمعهنوفػ وع ديػؽو نهػس ؼو  لنمػوو لمتممػو.

يػػػعـوسر  ػػػػوو  مػػػك رسو  بتػػػػريووكتمػػػػنـوفروػػػ وملعػػػػك ويػػػػ ثروكيعػػػأثروبننتممػػػػوو  لرويػػػػوو نفػػػرلومثػػػػؿو وتعػػػػنجو
 وبػػسوك  لمليػػندوكتمػػنـو  ع ػػكيؽوكريرهػػنومػػفو  ػػتمـوك  عػػ وععػػأثروكعػػ ثروفػػ و  تمػػنـو  بيئػػ و  كلػػ و لمتممو"

   وو(52،و.2011،  بن طووبن 

 عدم التأكد البيئي
و ن لنرو- وس رلووو -

 منافسون جدد
وون ميكفو–م ليكفو -

 تكنولوجيا جديدة
وومليندو-وومتعجندو -

 عملاء متغيرون
واتمنطو   ينلو– يعجنهندو -

 والعشرينمنظمة القرن الحادي 

 أسرع-

 حساسية الجودة-

 مشاركة العاملين-

 التوجه بالعميل-

 أصغر-
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  وووالمدخل الاستراتيجي: -2.4

سر  ػػػػػووكع ليػػػػػؿواتتػػػػػطوو  مػػػػػك رسو  بتػػػػػريووكربطهػػػػػنوبغنيػػػػػندوكاهػػػػػس ؼوولػػػػػخوويركػػػػػيوهػػػػػل و  مػػػػػسفؿ"
جهػػندوبػػيفوجهػػكسوعفطػػيطو  مػػك رسو  بتػػريووك  عكوهػػل و  مػػسفؿويػػعـو  ػػربطو  متممػػو.وكفػػ ومػػؿووك  ػػعر عيجيند

ع  ػػػيفو ػػػل وو ع ديػػػؽو  ميػػػيلو  عتنف ػػػيووكوباو  لتصػػػرو  بتػػػرموا ػػػسو ن ي ػػػعر عيجيوو لمتممػػػو،و يػػػظويصػػػ
ك  هػػسؼو ن ن ػػ و  ػػلمو"(و52،و.2011، وبػػسو  بن ػػطووبػػن    ػػك يووكتعػػنئجواومن هن"واكحػػنعو  متممػػو

ع ػػػلخور يػػػهورس رلو  مػػػك رسو  بتػػػريووهػػػكوعػػػكفيرو  عينجػػػندو  ػػػعر عيجيوو  متممػػػوومػػػفو  مػػػك رسو  بتػػػريووبتػػػكؿو
فنئحػننواكوتدصػننوفػ و  مػك رسو جـو  لمؿو  مطلكبوم و كلو  لمؿوب يػظويويكػكفو ػسلو  متممػوويعك يفوفيهو

 (28،و.2010  بتريو" بفووتعر،

 مموارد البشرية:ل الإدارة الاستراتيجية .5

ومفهوم الإدارة الاستراتيجية:  -1.5

يجيووبأتهػنوولػـوكفػف،وصػينرووكعتليػل،ويدكؿوم مسو ليسو ػن ـ:ورتػهوبنومكػنفوعلريػؼو وس رلو ي ػعر ع
ر دوعمك ػػفو  م   ػػوومػفوع ديػػؽواهػػس فهن،وكاتهػنومجمكوػػوومػػفو  دػػر وكعديػيـو  دػػر ر دو  كميليػػوو  مفعللػو،و  عػػ 

ك  عصػػرفندو وس ريػػوو  عػػ وع ػػسسواس  و  م   ػػووفػػ و نمػػسو  طكيػػؿ،وكي كػػسو  لن مػػنفو عكم ػػكفوك ػػعريكًف(و
،وولػػخوافو وس رلو ي ػػعر عيجيووهػػ :و  لمليػػوو  عػػ وعمك ػػفو  مػػسر  ومػػفوعأ ػػي و عجػػنووطكيػػؿو نمػػسو لم   ػػو

فهنوكعطػػػكيرو ي ػػػػعر عيجيند،و غػػػريوع ديػػػؽوهػػػلوو نهػػػػس ؼوفػػػ وحػػػك و  معغيػػػر دو  س فليػػػػووكع سيػػػسواهػػػس 
ؼو وس رلو ي ػػػعر عيجيووبأتهػػػن:و" ن ػػػلكبوكمػػػنوعلػػػر وو(283،و.2118 آؿوثػػػنت ، ك  فنرجيػػػوول دو  لً ػػػو

  عػػ و وس رمو  مميػيو  ػػلمويتمػرو لمتممػػووفػػ ومجمكوهػنوتمػػرلوتػػنملووفػ وم نك ػػوو علمػػيـو  ميػيلو  عتنف ػػيوو
ع ماو هنوبن علكؽوف و   كؽوك  عًؿومكنتووكمركػيوعتنف ػ و ػكموكل ػؾوبنعفػنلو  دػر ر دو ي ػعر عيجيوو  عػ و
عأفػػلوفػػ و وعبنرهػػنو  لػػرووك  متػػكًدو   ن يػػو،وكعهػػعـوفػػ وتلػػ و  ك ػػدوبػػن علرؼوولػػخو  م ػػعدبؿوك ووػػس سو

وووو(وو22،و.2009 ا مس،" لعلنمؿومله

 الاستراتيجية لمموارد البشرية:مفهوم الإدارة  -1.5

و:بأتهػن علعبػرو  ػعر عيجيوورس رلو  مػك رسو  بتػريو بنوعبنرهنور سلو ي عر عيجيندو  رئي ووف و  متممو
  مػػػسلوولبليػػػسفطػػػوو عتليػػػلوكع ديػػػؽوعلػػػؾو نهػػػس ؼو"صػػػينروور ػػػن ووكاهػػػس ؼورس رلو  مػػػك رسو  بتػػػريووككحػػػ و

ولػػخوافوععمنتػػخوومتممػػو،و ع ديػػؽوميػػيلوعتنف ػػيووس ئمػػو ػػىس ر دو نفػػرلوفػػ و  وبمتػػنركوو  ديػػنس دو وس ريػػو
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  لػػػػػػػػي كمو ن"متممػػػػػػػػووكفػػػػػػػػ ومػػػػػػػػؿو  بيئػػػػػػػػوو  عػػػػػػػػ وعليتػػػػػػػػههػػػػػػػػلوو  ر ػػػػػػػػن ووك نهػػػػػػػػس ؼومػػػػػػػػ و  ػػػػػػػػعر عيجيوو  
 (ووووو142،و.2111،كجك س

 ف و  فطك دو  عن يو:ويمكفوع سيسهنكو خطوات تكوين استراتيجية للإدارة الموارد البشرية: -2.5

مػػػسيرورس رلو  مػػػك رسو  بتػػػريووهػػػكوا ػػػسو :دراسنننة وتحديننند متطمبنننات رسنننالة المنظمنننة  -1.2.5
و اوحػػػن و وس رلو  لليػػػنوفػػػ و  متممػػػووكيتػػػنرؾوفػػػ و  عفطػػػيطو ي ػػػعر عيج و لمتممػػػووكبن عػػػن  ويدػػػكـ
بسر  ػػووكع ليػػؿومعطلبػػندوع ديػػؽور ػػن وو  متممػػوونفو  ر ػػن ووعمثػػؿو ػػببوكجػػكسو  متممػػووكبدنئهػػنو

عكػػػكيفو  ػػػعر عيجيوووس رلو  مػػػك رسو  بتػػػريووهػػػ وسر  ػػػوومعطلبػػػندوع ديػػػؽور ػػػن وو  متممػػػوو ػػػل ؾورفو
فوعكػػكفو سيػػهو  دػػسرلوك  دنبليػػووكومػػؽوبمحػػمكفور ػػن وو  متممػػوواوكولػػخومػػسيرورس رلو  مػػك رسو  بتػػريو

و(98،و.2013،  مبيحيفوك نكلب  ر ينو  م عدبليوونيوومتممو نتهنوعكحاو 

وكع ثروولخو  متممووبيئعنفوكهمن:و البيئة:دراسة وتحميل  -1.2.5

كهػل ويدعحػ وع سيػسوتدػنطو  دػكلوك  حػلؼوفػ ورمكنتػندو  مػك رسو"البيئة الداخمينة:  -أ.1.2.5
  بتػريوو   ن يػوو ملرفػوومػسلو ػسرعهنوولػػخوعلبيػوو  عينجػندوعتليػلو  ػعر عيجيوو  متممػووكر ػػن عهنو

لوهتػػػنؾووك مػػػؿواو  م ػػػعدبليو. رس رلو  مػػػك رسو  بتػػػريووفػػػ وع ليلهػػػنو لبيئػػػووووعػػػرعكفور يهػػػنوي ن ػػػك  
و  س فليووكه :

 التنظيمي.   هيكؿ 
 .وثدنفوو  متممو
 .ورس رلو  مك رسو  بتريو
 .ورس رلو  لمليند
 .ورس رلو  تتنطندو  ع كيديو
 "42،و.2117،  مكسوك  فرتورس رلو  تتنطندو  بيئيو) 
ك  عهسيػس دو  عػ وعك جػهو  متممػووكهل ويدعح وع سيسو  لػروو"والبيئة الخارجية: -ب.1.2.5

 مفوفًؿو  دينـوبسر  ندوميس تيووم عمرلوععحمف:
 ف وتتنطو  متممو. معنبلوومنوي سظوف و  بيئوومفوعغير دوع ثر 
 .جم ومللكمندوبصكرلوم عمرلووفو  بيئووكع ليلهن 
 .عفًوو  تعنئج   
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 98،و.2013،  مبيحيفوك نكلب ح و ي عر عيجيوو  متن بو" كو) 

لػػػخوتعػػػنئجو  ػػػعتنس نوو"وضنننس اسنننتراتيجية جديننندة أو تطنننوير الاسنننتراتيجية الحالينننة:  -2.2.5
  ػعر عيجيووجسيػػسلووس رلو  مػػك رسو  بتػػريووككمنئلهػػنواكوعطػػكيروو  ع ليػؿو  بيئػػ و   ػػنبؽويجػػرموكحػػ 

  مبيحػػػػػيفو اهػػػػػس فهن" ي ػػػػػعر عيجيوو   ن يػػػػػووبتػػػػػكؿويعك فػػػػػؽوكيت ػػػػػجـومػػػػػ و  ػػػػػعر عيجيوو  متممػػػػػووكو
و(98،و.2013،ك نكلب 

  ػػعر عيجيوورس رلو كيجػػبوافويصػن بوعتليػػل" اسننتراتيجية إدارة المننوارد البشننرية:تنفين   -3.2.5
  مك رسو  بتػريوو  مركتػووك ي ػعجنبوووسفػنؿوعغييػر دووليهػنوفػ وحػك ومػنوي ػعجسومػفوا ػس ظوس فػؿو

كيعطلػػػػبوعتليػػػػلو ي ػػػػعر عيجيووعرجمعهػػػػنور ػػػػخو  ك  ػػػػ و  لملػػػػ وو. لمتممػػػػوو  بيئعػػػػيفو  س فليػػػػووك  فنرجيػػػػو
و  عتليلم،وامنواهـو   ين ندوك نتممووك  بر مجوف و  ك   و  عتليلموه :

 .ين ند:و يفعينروك  علييف،و   ك في،ووً ندو  لمؿ  
 نتممو،وعدكيـو نس  ،و يعصنيد . 
 ؿ،و   ػػػػػػػػًمووفلػػػػػػػييوحػػػػػػػغكطو  لمػػػػػػػ  بػػػػػػػر مج:و  عللػػػػػػػيـوك  عػػػػػػػسريبوك  عتميػػػػػػػػو،وع

فػػػػإفو  عطبيػػػػؽوافو  عتليػػػػلوك ػػػػل و"(98،و.2013،  مبيحػػػػيفوك نكلبػػػػ  ك  صػػػػ و"
نؿو ػػػػهنـو  لل ػػػػػيج ويويمكػػػػفوافويكػػػػػكفوبملػػػػيؿووػػػػفو و  تػػػػنجاو ػػػػهس  و ي ػػػػعر ع

 للػػنمليفوفػػ و  متممػػو،وكبػػنن رلوافوسكرهػػـوفػػ و  عتليػػلويلػػسو جػػرو ن ػػن وفػػ و
 (43،و.2007،  مكسوك  فرتوتجن و  فططو ي عر عيجيو"

ووليػػػهو  اسنننتراتيجية المنننوارد البشنننرية: متابعنننة وتقينننيم  -4.2.5  مليػػػنرو ن ن ػػػ و  ػػػلموعدػػػكـ
فتجػػػن و ػػػهنمهنوفػػػ وع ديػػػؽوفلن يػػػوو نس  و  عتميمػػػ ،وهػػػكومػػػسلوروومليػػػووعديػػػيـو  ػػػعر عيجيوو  مػػػك رسو  بتػػػريو

  ػلمويػ سمور ػخوع ديػؽواهػس ؼو  عر عيجيوورس رلو  مك رسو  بتريوويلت واس  وعتميم وبترموون  و  م ػعكل،و
  متممووك  عر عيجينعهن،وولخو وعبنروافو نس  و  عتميم وهكو  م ػ كؿووػفوهػل و  ع ديػؽ.ومػفوفػًؿوفلػؽو

  مبيحػػػػيفو نوفػػػػ و  متممػػػػو،وككيئهػػػػنوك  عي مهػػػػنرحػػػػنو ػػػػسلو  مػػػػك رسو  بتػػػػريووفػػػػ و  لمػػػػؿ،وكع ديػػػػؽو تػػػػسمنجه
"فن مر جلػػووك  عديػػيـو  ػػسكرمو لفطػػوو ي ػػعر عيجيوويلعبػػروبمثنبػػوو   ػػنر و نمػػيفوو(98،و.2013،ك نكلبػػ 

وتجنيو نهس ؼو  معكفخوبلكرهػن،ورلوافو  مر جلػوومػفوتػأتهنوافوع دػؽومػفو يت ر فػندو  عػ وعر فػؽو  عتليػلو
و(وو43،و.2007،  مكسوك  فرتوبغيوو  تركعوبنعفنلو وجر   دو  عص ي يوو  ًيمو"

وو
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 (1111)جوادو  العزاويحسب  استراتيجيات وظائف وممارسات إدارة الموارد البشرية( 11الشكل رقم )

 ممارسات إدارة الموارد البشرية: .6

 استقطاب واختيار الموارد البشرية: -1.6

بع سيسوعكجهنعهنو ي عر عيجيو،وككح وفططو ي عفس ـو  ع وعلب وهػلوو   متممند بعد أن تقوم
وبع سيػػػػسو  كمػػػػنئؼوك  مهػػػػنر دو  ًيمػػػػوونس ئهػػػػن،وكمػػػػفوثػػػػـوعكجيػػػػهو  جهػػػػكسوت ػػػػكو   عكجهػػػػندوفإتهػػػػنوعدػػػػكـ
   صػػكؿوولػػخو  لػػنمليفو  ػػليفوععػػك فروفػػيهـو  مػػ هًدو  مطلكبػػوورلو ػػي ومػػفو  معك ػػ وس ئمػػننوافويػػأع و

تمنويعطلبول ؾو ينـو  متممووببلؿوجهكسومفوتأتهنوافوع ػنوسو م     لنملكفور خو  ووبتكؿوولكم،وك  
وف و  عدطنبوكعلييفو  لنمليفو  م هليفو للمؿوف و  كمنئؼو  تنررل.

 استراتيجية إدارة الموارد البشرية

 استراتيجية المنظمة

استراتيجية التعويضات 

  رك عبو  عر عيجيوو-
 ك نجكر

  مي ينو  عر عيجيوو-
   كميليو

    ك في  عر عيجيوو-

 الأداءاستراتيجية تقييم 
  ػػػػػعر عيجيوو  ػػػػػعللـوك  عػػػػػسريبو-

   م عمر
   عر عيجيوو  عتميو-
   عر عيجيووم نر دو  عر يو-
 

استراتيجية تكوين الموارد البشرية 

   عر عيجيووعصميـوكع ليؿو  لمؿ-
  ػػػػػػػػػػػعر عيجيووعفطػػػػػػػػػػػيطو  مػػػػػػػػػػػك رسو-

   بتريو
   عر عيجيوو ي عدطنب-
   عر عيجيوو يفعينروك  علييف-
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يلعبػػػرو  ػػػعدطنبو  مػػػك رسو  بتػػػريووبأتػػػهومجمكوػػػوومػػػفو أهنننداف عممينننة الاسنننتقطاب: -1.1.6
و  تػػنررلوبن لػػسسوك  تكويػػوو  مطلكبػػووكفػػػ   تتػػنطندو  فنصػػووبن ب ػػظووػػفومعرتػػ يفو مػػؿ و  كمػػنئؼو

ومفوفًؿوع ديؽو نهس ؼو  عن يو: لمتممو.وكعكمفوومليوو ي عدطنبوو  متن بيفو  ك دوك  مسل

عػػػكفيرو نوػػػس سو  مًئمػػػوومػػػفو  دػػػكلو  لنملػػػوو مػػػؿ وو  تػػػك ررو  معن ػػػووفػػػ و  متممػػػوو -1
 بن عكن يؼو  ستين.

  مػػ هليفو للمػػؿوممػػنوي ػػنهـول ػػؾوبعدليػػؿو ػػهنـوفػػ وومليػػووعدليػػؿووػػسسو نفػػر سوريػػرو و -2
 ومليوو يفعينرو  تهنئ و هفر سو  معدسميفو للمؿوف و  متممو.و  عكن يؼو  تنجموووف

ع ديػػؽو  م ػػ ك يوو  دنتكتيػػووك نفً يػػووك يجعمنويػػوومػػفوفػػًؿو ي عػػي ـوب ػػبؿو  ب ػػظو -3
بصػػػكرلوميليػػػووكو  متن ػػػبووبغيػػػوو   صػػػكؿوولػػػخو  كلػػػن  دو  لنملػػػوو تػػػغؿو  متنصػػػبو  

 .متن بو
  م نهمووف وع ديؽوسرجووون يوومفو  عدر رو  مػك رسو  بتػريووفػ و  متممػوومػفوفػًؿو -4

 جلبو  مرت يفو  متن بيفوك ي علنموبن لنمليفو  مًئميفو سلو  متممو.
فو  دينـوبعكفيرو  ك نئؿو   ليمووف و  عدطنبو  لتنصرو  كل لوك  م هلػوومػفوتػأتهوافور -5

 عػػػػسريبوك  عطػػػػكيروؼو  تنجمػػػػوووػػػػفوومليػػػػندو يفعيػػػػنروك يدلػػػػؿوبتػػػػكؿوك حػػػػاو  عكػػػػن ي
 (91،و.2007  مكسوك  فرتو،و  ً دوو لعتغيؿ

رفو   صكؿوولخو  لنمليفوبن كـوك  تػكعو  مطلػكبيفو العوامل المؤثرة عمى الاستقطاب: -1.1.6
يعك ػػػؼوولػػػخو  جهػػػكسو  عػػػ وعبػػػلؿووتػػػسو  ديػػػنـوبكميلػػػوو ي ػػػعدطنب،وكيوع ػػػلروهػػػلوو  جهػػػكسوس ئمػػػننوولػػػخو

    صكؿوولخوافحؿومنويمكفو كجكسووسسومفو  لك مؿو  م ثرلومتهن:و

كمغيػر دومجسيػوورن بػننو  م   و:ورفو ملوو  متممػووكمػنوعع ػـوبػهومػفومي يػنوجنلبػوو ملوو .او
منوع دػؽووتصػرو   ػبؽوفػ و  ػعدطنبو  مػك رسو  بتػريووبتػكؿواكثػروفلن يػوومػفوريرهػنومػفو
  متممندوحليلوو  جنلبيووك ورػر  وكل ػؾومػفو يػظ:و  رك عػبوك نجػكر،و  عر يػندوك  عدػسـو
  متن بووك   ريلووفػ و  كميلػو،و  حػمنفو  صػ  وك  حػمنفو يجعمػنو و للػنمليف،و  مك ػ و

  مػػػػػػػػػػػػػكسوومًئػػػػػػػػػػػػػـوك  متن ػػػػػػػػػػػػػب،و  ػػػػػػػػػػػػػعمر ريوو  لمػػػػػػػػػػػػػؿوكوػػػػػػػػػػػػػسـو  لصػػػػػػػػػػػػػؿواكو  طػػػػػػػػػػػػػرس  
 (92،و.2007ك  فرتو،

يوتػؾوافو جػـو  متممػوويلعبػرومػفو  لك مػؿو  هنمػوو  مػ ثرلوولػخوتطػنؽو" جـو  م   ػو:و .بو
تتػنطهنوفػ وجػلبو  مػػك رسو  بتػريوو  عػ وع عػػنجور يهػن.وفن متممػوو  كبيػػرلو  عػ وع ػعفسـومئػػوو
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وبن عأكي سوبن ب ظووفومرتػ يفوم عملػيفوبملػسؿواكبػروبكثيػرومػفومتممػووا ؼوونمؿو عدكـ
 ووو(و102،و.2011،وبسو  بن طووبن ويلمؿوفيهنومئووونمؿوفدط" 

جنلبيوومتصبو  لمؿ:و"ععمع وبليو  كمػنئؼوبدػسرعهنوولػخوجػلبو  مػ هليفو تػغلهنواكثػرو .جو
ك  لػنمليفومػفومفوريرهنوكل ؾو مػنوعحػيلهوولػخوتػنرلهنومػفوعدػسيروك  عػر ـو ػسلو  مجعمػ و

حػلن وتػلكروبنوتجػنيوك  ع ػسم،ومػ ومػنوي صػؿووليػهو جهو،وكمنوع عكيػهومػفوم ػ ك يو،وك  
 (وو153،و.2010جك س،كووتنرلهنومفومكنفآدوكاجكرومجييو"   لي كم

 يعجنهندو يجعمنويوو   نئسل:و"رفو  مجعم وكطبيلوو ًعجنهندو   ػنئسلوفيػهوعللػبو  ػسكرو .سو
افو  مجعمػ ورن بػننومػنويتػكؿوعكجهػننوريجنبيػننوت ػكومتممػووونؿوف وومليػوو ي ػعدطنب،ورل  لل و

اكوومؿومنوكن بنبووسيسلوارلبهنوعلعمسوولخوطبيلوو يعجنهػندوك  دػيـوك نوػر ؼو   ػنئسلو
و(93،و.2007  فرتو،كووف و  مجعم "  مكس

و:كعتد ـور خومجمكوعيفورئي يعيف مصادر الحصول عمى الموارد البشرية: -2.1.6

 فػػػػ و  ك ػػػػدو   نحػػػػرومػػػػفواهػػػػـويلعبػػػػرو  لػػػػنملكفوبن م   ػػػػوو  :المصننننادر الداخميننننة :أولا
ممػػنوي ػػػعسو و ووػػػًفووػػػفو.و  مصػػنسرو  عػػػ ويلعمػػػسووليهػػػنوفػػ وتػػػغؿو  كمػػػنئؼو  تػػػنررل

  متنصبو  تنررلوس فؿو  متمموو عخويعمكفومفوععك فروفيػهوتػركطوتػغلهنومػفو  لػنمليفو
   م   ندوبإ سلو  طرؽو  عن يو:بهنوافويعدسـو هن،وكععـوهلوو  لمليووس فؿو

وبليو  متممندوبإوس سوفطوومعكنملوو لعر يػو،وكعكػكفوك حػ ووكمللتػوووالترقية: -1 عدكـ
عكحػػػاوفيهػػػنو كنفػػػوو  لػػػنمليف،وك ػػػسوعصػػػمـوهػػػلوو  فطػػػطوولػػػخوتػػػكؿوفػػػر ئطو  عر يػػػو،و

  لً ػػووبػػيفوكػػؿوكميلػػووك  كمػػنئؼو نفػػرلوك  طػػرؽوك وجػػر   دو  عػػ ويتبغػػ و عبنوهػػنو
ك  عدػػسـومػػفو  كميلػػوو  ػػستينور ػػخو  كميلػػوو نولػػخ،وك كػػ وع دػػؽوبػػر مجو  عر يػػوو لعر يػػوو

 نهػػػػس ؼو  مرجػػػػكلومتػػػػه،وفػػػػإفوومليػػػػوو يفعيػػػػنرويوبػػػػسومػػػػفوافوعرعكػػػػيوولػػػػخوا ػػػػػ و
وبػػسو  بن ػػطومكحػػكويووكونس ػػو،وي ػػهؿوولػػخوجميػػ و  لػػنمليفوعلهمهػػنوك  علػػرؼووليهن 

 وو(104،و.2011،وبن 
ووالنقنل بنين الوظنائف: -1   تدػؿوبػيفو  كمػنئؼو  مفعللػوو لمتممػوومػفوفػػًؿوا ػلكبويدػكـ

كي ػػنهـوهػػل و ن ػلكبوبعغليػػوو  كمػػنئؼوو،عغييػرو  مك ػػ و  ػػكميل ومػفومكػػنفور ػػخوآفػر
  تػػنررلووػػفوطريػػؽوتدػػؿو نفػػر سو  متن ػػبيفومػػفو يػػظو  فبػػرلوك نهليػػوو للمػػؿو  معػػن ،و

  فبػػر دوونسرو  فنرجيػػو  مصػػوكرن بػػننومػػنوي ػػعفسـوهػػل و ن ػػلكبو يتمػػنويوععػػك فرو ػػسل
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وػػػنسلوعكييػػػ وكمػػػنئؼ،وفلتػػػسهنويػػػعـو يوعمػػػنسوولػػػخوا ػػػلكبورتػػػغنؿوهػػػلوو    متن ػػػبووو
و نفػػػػر سوولػػػػػخو  كمػػػػػنئؼو  مفعللػػػػػووكفدػػػػػننو لفبػػػػػر دوك  مػػػػػ هًدو  معن ػػػػػوو ػػػػػسيهـ  مكس

 (96،و.2007  فرتو،كو
"رفو  ػػعدطنبو نفػػر سواكو  مكملػكفو   ػػنبديفو ػػسويكػػكفومصػػسر نووالمننوظفين السننابقين: -2

س فليػػػػننوهنمػػػػننو  ػػػػسو  كمػػػػنئؼو  تػػػػنررل،وفن متممػػػػوو  عػػػػ و ػػػػبؽو هػػػػنوكافوجربػػػػدواس  و
تعنجيوو  ر ربيفومفو نفر سوف و  لكسلور خو  لمؿ،و  سوعجسوكفر نوك حػ ننوفػ و  ػعفس ـوك  

 (و183،و.2010هل و  مصسر" تكرم،
  ًافوعلجػأور ػخوا ػسو  مصػنسرووسويكػكفومػفو  حػركرلو لم   ػو ػ المصنادر الخارجينة: :ثانيا

 كمفوبيفواهـومصنسرو  لريو  فنرج :و،  فنرجيوو ل صكؿوولخو  يسو  لنملوو  مطلكبو
هػػلوو  مكنعػػبوعتػػرؼووليهػػنوكي رلو  لمػػؿ،وكهػػ وعتعتػػروفػػ و مكاتننب العمننل الحكوميننة: -1

وهػػ   مكنعػػبووػػنسلوب صػػروطػػن ب و  كمػػنئؼومػػفووولمفعلػػؼو  متػػنطؽو  جغر فيػػو.وكعدػػكـ
  ليفويعرسسكفووليهن،وكمنواتهػنوععصػؿوبن متتػآدو ملرفػوومػسلو نجنعهػنومػفو  لمن ػو،و
وهػػلوو  مكنعػػبوبػػسكرو  ك ػػيطوبػػيفوطػػن ب و  لمػػؿوك  متتػػآدو  بن ثػػوو بملتػػخوآفػػروعدػػكـ

وبػػسوو لعدػػ وفيػػهو  لػػريوك  طلػػبووػػفو  لمػػؿب و  لمػػؿ.وفهػػ و  مكػػنفو  ػػلموي وػػفوطػػن
 (106،و.2011،طووبن   بن 

"يدصػػػػػسوبن م   ػػػػػندو  للميػػػػػوو  كليػػػػػندوك  ملنهػػػػػسوك  مػػػػػس ر والمؤسسنننننات العممينننننة:  -1
وهػػلوو  م   ػػندوبعفػػػريجو لآيؼومػػفو  طلبػػوو  ػػػليفو   مكجػػكسلوفػػ و  مجعمػػ ،ورلوعدػػػكـ
ي ملػػكفو  مػػ هًدو  للميػػوو  معتكوػػو،وبمػػنويلبػػ و نجػػوومتممػػندو  مجعمػػ وكنفػػووفػػ و

وليػػهوعلػػسو  م   ػػندو  للميػػوووو  لنمػػوومتهػػنوك  فنصػػو،و طنونعػػهو ي عصػػنسيوو  معتكوػػ
مػػػػػػػفو  مصػػػػػػػنسرو  مهمػػػػػػػووي ػػػػػػػعدطنبو  مػػػػػػػ هليفوفػػػػػػػ وتػػػػػػػعخو  م ػػػػػػػعكيندو  للميػػػػػػػوو

 (159،و.2010جك س،كووس ريووك  لتيو"   لي كمو ك  عفصصندو
ً و"الإعلاننننات:  -2 يمػػػوو ووػػػًفومػػػفواهػػػـو  مصػػػنسرو  فنرجيػػػوو ل صػػػكؿوولػػػخو نفػػػر سو  

ف و ن ػوووػسـورمكػنفوتػغلهنومػفو  لػنمليفوس فػؿو  متتػألوك ػسوو تغؿو  كمنئؼو  فن يو
وػػًفوبلػػسوافو رعللػػدوت ػػبوو  عللػػيـوك تعتػػردوك ػػنئؿووعمػػنسوولػػخو وي سدواهميػػوو ي

كيػػرلو مػػكسوك  فرتػػووو(106،و.2011،وبػػسو  بن ػػطووبػػن و يعصػػنؿو  جمنهريػػو" 
 (وافوععكفروتركطوف و ووًفوكمتهن:2007 
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 فػػػ وك ػػػنئؿوتػػػنئلوو يتعتػػػنروبػػػيفوجمهػػػكرو  تػػػن وب يػػػظويمكػػػفووافويػػػعـو يوػػػًف
 كصك هور خوجمي و  تر ئاو يجعمنويوول دو  لً ووبل ؾ.

 نوكتػكعو  لمػؿوكطبيلعػهوافويعـوعكحياوعنريشو  عدػسيـو  طلبػندوك يتعهػن ومػفو بك هػ
 هػػػنوكتتػػػنطنعهنو  مفعللػػػووكريرهػػػنومػػػفو  بينتػػػندو  حػػػركريوونطػػػنرواومك  متممػػػووك  و

  ل ؾ.
 كلمػػػندوك  لبػػػنر دو  م ػػػعفسمووفػػػ ورلوعػػػكفرو  س ػػػووك  كحػػػك وفػػػ وصػػػينروو  حػػػركو

صػػػيووكريػػػرو  مكحػػػكويوووتػػػسوصػػػينروووػػػًفوك يبعلػػػنسووػػػفو نكصػػػنؼو  تف و
 وًف. و

عمكػفوفو يفعيػنرويمثػؿوجميػ و نتتػطوو  عػ ومػفوفً هػنور"وخطوات عممية الاختينار: -3.1.6
  مرتػػػ يفو لكمػػػنئؼو  معن ػػػوو ػػػسيهنوك  ػػػليفوععػػػكفرو ػػػسيهـو  متممػػػوومػػػفو تعدػػػن وات ػػػبو  مػػػك رسو  بتػػػريوومػػػفو

كععمثػػػؿو  مر  ػػػؿوومدكمػػػندو  كميلػػػوومػػػفو يػػػظو  مػػػ هًدوك  دنبليػػػندوك  دػػػسر دو  لكريػػػووك  لتيػػػووك وت ػػػنتيو
،وملمػػػػػػاو  مهمػػػػػػوو  مككلػػػػػػو،وك  مهػػػػػػنر دو ن ن ػػػػػػيو:وملمػػػػػػاو  متصػػػػػػب،وع سيػػػػػػسو ن ن ػػػػػػيوو لعكميػػػػػػؼوفػػػػػػ 

ووو(Khiat,2009,p.95  معرتا" 

وف ومنويل :و(50،و.2011  بو نركشو وع سيسوفطك دو يفعينروكيمكف

 وفو  متصبو  تنررو سلو  متممو. يوًفو 
 .علد و  طلبندوك   يرو  ل عيو 
 .عصليوو  طلبندوك صرو  متن بومتهن 
 .رجر  ومدنبًدومبسئيو 
 .رجر  ومدنبًدوععلؽوم وطبيلوو  لمؿ 
 .رجر  و  مدنبًدو  ر ميو 
 ملنحلووبيفو  م عدسميفو  ليفو جعنيك و  مدنبلوو  تفصيو.  دينـوبلمليوو   
 .جر  و  ل وو  طب وم وفعرلوعجربو    دينـوبلمليوو  عكميؼوك  
 .روس سو  لنمليف،واموعلريلهـوولخو  لمؿوك  يمً وكعسريبهـ 
  وو ليفو جعنيك وفعرلو  عجربووبتجن عثبيدوكعر يـو نتفنوو 
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وتكوين وتدريب الموارد البشرية:  -1.6

  :التدريبمفهوم  -1.1.6

رفوكمػنئؼورس رلو  مػػك رسو  بتػػريوويوعدعصػػروولػػخوعفطػػيطو  عينجػػندو  متممػػوومػػفو  مػػك رسو  بتػػريو،و
تمنوعمعسوونك  عدطنبه مجنيدوع  يفوكلن لو  مػك رسو  بتػريووكعطكيرهػنوكل ػؾووػفور خوك فعينرهنوكعلييتهن،وك  

كعتليػلهنو غػريوروػس سو  مػك رسو  بتػريووفػ و  متممػوو ممنر ػوواومن هػنوولػخو  عسريبيػووطريؽوروس سو  بػر مجو
وا  وص ي ووك ليمو.وووو

تػػػر ؼ،و يػػػظويكع ػػػبورصػػػيس نو"وككيفكيدصػػػسوبػػػن ع ومليػػػووروػػػس سوكع حػػػيرو  لػػػرسو متصػػػبوع ػػػييروك  
جسيس نوي هلهووبر يو سر عه،وككل وعكييلهوم و  كح و  جسيسوفػ ومػركؼوجسيػسلوكل ػؾو صػسو  تهػكيوملرفيننو

بن طن ػػندوكع  ػػيفو نس  وكييػػنسلو  لنوليػػووك ي ػػعمر ريو.وكمػػنوافوومليػػوو  عكػػكيفوععطلػػبومرعكػػي دوا ن ػػيوو
علػػؾو"وسريبدصػػسوبن عػػاكويو(91،و.2117، م ػػلـ"نئؿ،وع سيػػسو  مػػتهجػك ػػػػسو  ػسؼ،وع سيػػػهػػػػسو  ػكهػػ :وع سيػػ

اكوعتميػووو،  جهكسو  هنسفوور خوعيكيسو  لرسو  لنمؿوبن مللكمندوك  ملػنرؼو  عػ وعك ػبهومهػنرلوفػ واس  و  لمػؿ
و   طػػػػػػػػػنئ "مهػػػػػػػػػنر دوكملػػػػػػػػػنرؼوكفبػػػػػػػػػر دوبنعجػػػػػػػػػنووييػػػػػػػػػنسلوكلػػػػػػػػػن لو  لػػػػػػػػػرسو  لنمػػػػػػػػػؿو   ػػػػػػػػػػن يووك  م ػػػػػػػػػعدبليو

و(وو271،و.2116،  لحؿكو

و  لػػػي كمو  ػػػبوسريببنفعصػػػنروربػػر يواهميػػػوو  عػػكويمكػػػفوالتننندريب:  وأهنننداف أهميننة -1.1.6
ومفوفًؿومنويل :و(225،ص.2111)كجك س

  عطكر دو  للميوو  معك صػلووك يكعتػنفندوك  م ػع سثندوفػ وطر ئػؽو وتعػنجوكمػنويعرعػبووليهػنو -1
مػػفو  عيػػنجوس ئػػـوكمعجػػسسويطػػًعو نفػػر سوولػػخوعلػػؾو  مللكمػػندو  جسيػػسلو كػػ ويعفػػلكهنوا ن ػػننو

  عطكيرواومن هـ.

  عطػػػكر دو وتعنجيػػػووك  ثػػػكرلو  عكتك كجيػػػووفػػػ و لآيدوك  مكػػػنئفوك  ملػػػس د،واسدور ػػػخو  ػػػعتبنطو -2
س ريوومفعللو.  ا ن يبوكطر ئؽوجسيسلوف و  لمؿوععطلبوعفصصندوولميووكمهنر دوفتيووك  

 اومنؿو  برمجووك  عتغيؿو ل ن بو و كعركت . .او

 اتتطووتمـو  مللكمندوكملنهيـو   يبرتعؾوكع ليؿو  تمـ. .بو

  ن يبو عفنلو  در ر دوبن عفس ـوب كظو  لمليند.ا .جو

 .عسريباومنؿو  عطكيرو  عتميم وكمنويعصؿوبهنومفوفبر دوف و  ب كظوك   .سو

 اومنؿو  ب كظوك  سر  ندو   لككيووكع ليؿو   لكؾو وت نت وف ومك   و  لمؿ. .قو
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 اتتطوو  عفطيطوك  معنبلووكعدييـو نس  . .كو

ييمػوو مصػن بوو  عغيػر دوفػ ووسريبيػويجلؿو  لمليوو  عو  هنئؿوف وعركيبو  دكلو  لنملوو  عطكر -3
 هيكؿو  دكلو  لنملووولخو  م عكلو  دكم وكولخوم عكلو  متممو.

 عجنهػػػنعهـ.وكمػػفوثػػـومػػػنويدػػ ومػػفوعطػػػكروفػػ و ػػػلككهـويػػروك يفػػعًؼوفػػػ وسك فػػ و نفػػر سوكو  عغي -4
ولػػخومػػسلوفعػػرلو  هػػنسؼور ػػخوعلػػسيؿو   ػػلكؾوكعطػػكيرووامػػر نوحػػركريننووسريب وتعػػنج ،ويجلػػؿو  عػػ
 ووفسموو  لرسو  كميليو

ور خ:وـعسريبوعد  و  واهس ؼوافو(169،و.1999 وكنتورلوكي

كهػ و صػيرلو  مػػسلوععمثػؿوفػ وومليػػوو  علػسيؿو ويجػنب وفػػ و ػلكؾو نفػر سوك  عػػ وأهنداف مباشننرة:  .1
 عرم ور خورك نبهـ:

 مللكمندوكفبر دوعتدصهـ.ملنرؼوكمهنر دوكو .او

 مًئمو.اتمنطو لككيووكونس دوجسيسلو .بو

  عجنهندوصن  وو للمؿ. .جو

ورف وم عكلوكلن لو  لرسوف و نس  ،وب يظوعع دؽوفيهوتركطو  لنوليووبأ ؿومجهكس. كل ؾو

كععمثؿوف وروس سو نفر سو  ػليفويعػكفروفػيهـو ي ػعلس سو لمليػوو  عر ػ وك  تمػكوأهداف طويمة المدى:  .1
 :منويل و لعككيفوف ـو  غنيندو  رئي يووعد  وكو،وف و  لمؿو عك  واومنؿوهنمو

  سوـو   ن  ،وكهل ويلتػ وعػكفيرو للنمػؿوعمهػيفومعللػؽوبصػلوومبنتػرلومػ ووملػه،وكمت ػهو  لرصػوو -
 يكع نبومهنر دومكملوونس ئه.

 ن هنو لعأهبو مك جهوو  عطكر د.  ع حيرو لم عدبؿ،وفن عككيفو  م عمروي ح رو  م   ووكوم و -

مك كبػػػوو  ع ركػػػندو  لرسيػػػو،وفػػػن لمًدو  عككيتيػػػوومفصصػػػوو علحػػػيؿو وسمػػػنجوك   ػػػمن وبن عر يػػػووو -
 (Louche,2007,p.93  للمنؿ،و  بو  عتدؿو  مهت .

 

 ووووووووووووو........................وووووووووووووووووووووووووووووووووووووو

و/مهنر دومللكمند/فبر د/ سر دوووووووووووووووووووووووووووووووووووو
 

 (1111)جوادالعزاوي و حسب ( يبين التأثير المتبادل بين الفرد والدور ال ي يؤديا 12الشكل رقم )

 الدور 

توقعات/أعباء 

 مسؤوليات

 الفرد

شخصية، قيم، 

 دوافع، قدرات
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هتػنؾووً ػوو رعبنطيػووبػيفو  لػرسوكوتنصػروتفصػيعهومػ و  ػسكرو  معك ػ وكيكحػاو  تػكؿو   ػنبؽوافو
و.متهوكهل ومفوفًؿو  مللكمندوك  فبر دوك  دسر دو  مكع بو

 وووو

                    

 

ومللكمند/وفبر دووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووو
و سر د/مهنر دووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووو

و

 (1111)العزاوي وجوادتطوير الفرد والدور عن طريق التكوين حسب يوضح ( 13الشكل رقم )

دوك  دػػسر دور نطوبػػهويػػعـو كع ػػنبو  مللكمػػندوك  مهػػس ػػووبػػيفو  لػػرسوك  ػػسكرو  متػػنبنكوعمػػنـو  لً ػػوو  مع
وك  للن ؿ.وفوطريؽو  عككيفو  م عمرو

و

و

و

و

و

 (1111)وجواد العزاويحسب  التكوين يرفس الكفاءة والفعالية لممنظمةيوضح ( 14)رقم  الشكل

 ػسيهـواسك روكمهػنـوم ػسسلويػعـو  عكنمػؿوبيتهمػنووكبمنوافو  متممووععم ػكرو ػكؿومجمكوػوومػفو نفػر س
مػػفوفػػًؿو  عػػكيفو  م ػػعمرو لكصػػػكؿور ػػخو  كلنيػػووك  للن يػػو،وبهػػسؼوع ديػػػؽورنيػػندو  متممػػوومػػفو ػػػل واكو

وووفسمند.

و

و

 التكوين

 معلومات/قدرات

 مهارات...

 الدور 

توقعات، 

 إنجازات

 الفرد

 شخصية، دوافع

 

 التكوين

 معلومات

 مهارات

 اتجاهات

 الأفراد 

 تنمية و تطور

 الأدوار 

 كفاءة وفعالية 

 المنظمة

كفاءة و 

 فعالية 

 عالية 

 الهدف

سلعة، خدمة، 

 فكرة 
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و

و

و

و
و

حسب  ( مساهمة التكوين في تحقيق أهداف المجتمس عن طريق تنمية القوى العاممة15الشكل رقم )
 (0202)العزاوي وجواد

 العممية التدريبية: -2.1.6

يلعمػسوتجػن و  لمليػػوو  عسريبيػووفػ و  متممػػندوولػخومػسلو  عفطػػيطو  جيػسو بػؿوكاثتػػن وكبلػسوافويأفػػلو"
ػػػؿو   عػػػسريبو  لللػػػ وم لػػػه.وكيجػػػبوافوتتمػػػرور ػػػخوومليػػػوو  عػػػسريبوكلمليػػػوومعلػػػسسلو نكجػػػهوكمعمن ػػػكووكعكم 

ووووو(134،و.2009،كآفركفو ن ـ "بلحهنوبلحننو

ومرحمة التقييمووووووووووووووووووووووووووووومرحمة التدريبوووووووووووووووومرحمة تحديد الاحتياجات التدريبية   

و

و

و

و

و

و

و

و

و(1118( يبين مراحل العممية التدريبية حسب سالم وآخرون)16الشكل رقم )

 التكوين

تنمية 

الموارد 

 البشرية

 الأفراد 

 متنافسون، قادرون 

 طامحون

منظمات تنافسية تصل 

 الأهداف بالكفاءة العالية  

المجتمع 

الكبير 

أهداف 

اقتصادية و 

 اجتماعية 

 الهدف الشامل

الرفاهية  

 الإنسانية 

ع سيسو ي عينجندو
 ولخوم عكلو  متمموو

 ولخوم عكلو  كميلوو

 ولخوم عكلو  لرسو

عصميـوك فعينرو
 ا ن يبو  عسريب

  ين وتعنئجو  عسريبو

 التدريب

 كح و نهس ؼو  عسريبيو
 مدنرتوو  تعنئجوم و  ملنييرو

كح وملنييرو ين وفنوليوو
   عسريب
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 أولًا: مرحمة تحديد الاحتياجات التدريبية -

ك  ػػػتدوور ػػس ثهنو  عطػػكر دو  مطلػػػكبو"مجمػػكعو  عغيػػػر دوكويبيػػػووولػػخواتهػػػنوؼو ي عينجػػندو  عسروعلػػر وكو
وو   ن يػووك  معطلبػندو  م ػعدبليو،و  معللدػووبعغييػرومعك ػ وفػ و   ػينؽو  تفصػ و  مر سوعغطيعهوبػيفو  كحػلي

 و  عػػػ وع ػػػنوسوفػػػ وصػػػينرووك  ع سيػػػسوك  لػػػنرؽو نبػػػؿو لديػػػن ،وكهػػػك ي عينجػػػندو نبلػػػوو لرصػػػسوواكو  مهتػػػ ،
سو ي عينجػػندومػػفوطػػرؼو  لػػرسوتل ػػهوتػػرطوحػػركرموفػػ وتجػػن ويػػ ،وكيكػػكفوع سم عػػكلو  برتػػنمجو  عكػػكيت

   نجػػوو لعكػػكيفوهػػ وفػػػ و   ديدػػووعمهػػرومػػفوثػػًظومصػػػنسروكووو(Bach,2007,p.179   لمليػػوو  عككيتيػػو
هػػػلوو  مصػػػنسروعتػػػعجووػػػفومتػػػنري و  م   ػػػو متعكجوتتػػػنط،وكومػػػفوفػػػًؿو  مفططػػػندو  مكجهػػػوو ل"ك حػػػ و،و

عتػػعجووػػفوعك لػػندوك ويػػوومػػفو بػػؿو نفػػر س،وكعدػػ وفػػ و وتعنجيػػو...و  ػػش(،وكوس،وتجػػن وفػػ وجسيػػس،وعتمػػيـوجسيػػ
و(وووووPeretti,2004,p.413 "  بيس ركجيوو  متعهجوس فليوو نفر س،وكوعي مفوم ومتطؽو  م   و،وكو

 التنفي  تخطيط وال ثانياً: مرحمة -

  متػػنركوو ويجنبيػػوويػػعـوعتليػػلو  برتػػنمجو  عػػسريب ،ومػػ و  عركيػػيوولػػخوع ديػػؽواهػػس ؼو  برتػػنمج،وكولػػخو
 لمعسربيف،وكجم و  مً مػندو ويجنبيػووك   ػلبيووولػخو  برتػنمجوبمػؿ و  ػعبينفوفػنووبن برتػنمجو  عكػكيت ،و
كعلتػػػ وومليػػػووعتليػػػلو  عػػػسريب،وكحػػػ و  للن يػػػندو  عسريبيػػػووك  بػػػر مجو  عػػػ وععحػػػمتهنوفطػػػوو  عػػػسريبومكحػػػ و

و  طػػػػػػػػػػػػػنئ و  ػػػػػػػػػػػػبوهػػػػػػػػػػػػػ :و  مر لػػػػػػػػػػػػوك  للن يػػػػػػػػػػػػندو  عػػػػػػػػػػػػػ وععحػػػػػػػػػػػػمتهنوهػػػػػػػػػػػػػلووو  عتليػػػػػػػػػػػػلواكو  عطبيػػػػػػػػػػػػػؽ.
وه :(و305،و.2006   لحؿكو

 .ع سيسواهس ؼو  برتنمجو  عسريب  -1

 .ع سيسومكحكوندو  برتنمجو  عسريب  -2

 .ع سيسوا ن يبو  عسريب -3

 .ع سيسوك دو  عسريب -4

 (305،و.2006،ك  لحؿو  طنئ  وع سيسومكنفوعتليلو  برتنمجو  عسريب  -5

 ثالثاً: مرحمة تقييم التدريب -

ر ػػػخوجمػػػ و  مللكمػػػندو  حػػػركريوويعفػػػنلو  دػػػر ر دوو"بر تلػػػ "عرجػػػ واهميػػػووعديػػػيـو  عػػػسريبوكمػػػنويدػػػكؿو"
كعديػػػيـو  عػػػػسريبو ي ػػػدوبن لمليػػػػووو  للَّن ػػػوو  مرعبطػػػػووبنفعيػػػنروكعبتػػػػ وكعلػػػسيؿو نتتػػػػطوو  عسريبيػػػوو  مفعللػػػػو.

تمػػػػػػػنوهػػػػػػػ وومليػػػػػػػووملدػػػػػػػسلوكم ػػػػػػػعمرلو ػػػػػػػك  و بػػػػػػػؿ  ابػػػػػػػكوويب "اكوبلػػػػػػػسوعتليػػػػػػػلو  برتػػػػػػػنمجو  عػػػػػػػسروو   ػػػػػػػهلو،وك  
ووومليػػػووعهػػػػسؼو ديػػػن و  لػػػنرؽو  مكجػػػػكسوبػػػيفو  تعػػػنئجو  للليػػػػووكمػػػنواتهػػػػنومر لػػػ"،و(69،و.2118  تصػػػر،
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ك نهػػس ؼو  م ػػسسلو ػػللنن،وكع سيػػسوا ػػبنبوهػػل و  لػػرؽ،وكهػػ وجػػي وفػػ وع ػػييرومتػػركعو  عكػػكيفوكيلعمػػسوولػػخو
و(Bach,2007,p.181 "بطنريوومفو  ك نئؿوك  م تر د،وك  ع وعجم وف وتكؿوآ يو

تمكلجػػػننويعػػػأ ؼومػػػفواربلػػػوووافوهتػػػنؾ(و214،و.(2119 "هػػػنتعر"كو"ر سريػػػسج"،و"سيمكك ػػػك "كيػػػرلو
وهلوو  م عكيندوه :يـوبر مجو  عسريبوف و  م   ند،وكوم عكيندو عدي

 :و ين ورسوفلؿو  ليفو تعركك وف وبرتنمجو  عسريبو عجنهه.ورد الفعل
  :ييػػنسلومهػػنر عهـوهـو  ملرفػػ وكوم ػػعك ع  ػػفورو عجنهػػندوك ػػلككيندو  متػػنركيف،وكومػػسلوعغيػػالننتعمم

 تعيجوو ي ع نؽوببرتنمجو  عسريب.

  :مسلوعغيرو لكؾو  متنركيفوتعيجوو  ع ن هـوببرتنمجو  عسريب.السموك 

  :و"سيمكك ػػػك " ع ػػػنؽو  متػػػنركيفوببرتػػػنمجو  عػػػسريب   تعػػػنئجو  تهنئيػػػوو  عػػػ واثمػػػرووتهػػػنو النتنننائج،
 (214،و.2119،"ر سريسج"وك"هنتعر"

  أداء الموارد البشرية:تقييم  .2.6

رصػػػس رو كػػػـوولػػػخو ػػػلكؾوويدصػػػسوبعديػػػيـو نس  وبأتػػػهو9تقينننيم الأداء وأهمينننة مفهنننوم  -1.2.6
روع ػدووػسلواتػكنؿ،وولػخوتػكؿومً مػو،واكو  لنمؿومػفوفػًؿورتجػنيوو كمنئلػه،وكهػل و   كػـويلب ػ

 صػػػيلووولػػػخوتػػػكؿوجػػػرسو تدػػػنطو  دػػػكلووكتدػػػنطو  حػػػلؼوبن ت ػػػبوو لكميلػػػوو  متجػػػيل،واكوولػػػخوتػػػكؿو
وك ػسويكػكفو  عديػيـوفػرسم وامويػعـومهتيػووبن مدنرتػوومػ و نهػس ؼو  م ػطرلو للعػرلو  عػ وع ػبؽو  عديػيـ،

كعفعلػػؼوومػػفوطػػرؼو  م ػػ كؿو  مبنتػػرو للنمػػؿ(واكوجمػػنو  ومػػفووػػسلوم ػػ ك يفوكيمػػً و  لمػػؿ(
-Guillot  طػػػرؽو  ملعمػػػسلوفػػػ و  عديػػػيـوفػػػ و  م   ػػػندوفػػػيمكفوافوعػػػعـوبتػػػكؿوكعػػػنب واكوتػػػله  

Soulez,2012,p.73)وف و  تدنطو  عن يو:،وكيمكفوربر يومجنيدواهميووعدييـو نس  و

  :ووػػػفو ػػػسر دو  لػػػنمليفوكمػػػفوثػػػـويػػػعـو رلوعكتػػػؼوومليػػػندوعديػػػيـو نسالترقينننة والنقنننل 
عػػر يعهـور ػػخوكمػػنئؼواولػػخ،وكمػػنوي ػػنوسوفػػ وتدػػؿوككحػػ وكػػؿوفػػرسوفػػ و  كميلػػوو  عػػ و

 عتن بو سر عه.
  :ع نوسو  لمليووف وع سيسومسلوفلن يوو  متػرفيفوك  مػسيريفوتقييم المشرفين والمديرين

 ف وعتميووكعطكيرواوحن و  لريؽو  لمويلمؿوع دورتر فهـوكعكجيهنعهـ.
  :ك  عػر  ووع هـوف و  عر  و  مكنفآدو  من يوو  متن بوو للػنمليف،تعديل المرتبات والأجور

 رتدنصهن،وك  عر  وتمنـو ك فيومليف.يينسلومرعبندوكاجكرو  لنمليفواكو
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  :يتػػكؿوك ػػيلوو عديػػيـوجك تػػبوحػػلؼواس  و  لػػنمليفوك  عػػر  ورجػػر   دوتقننديم المشننورة
نً،و ػػػل ؾويلعبػػػرومػػػفو  لك مػػػؿو ن ن ػػػيوو  ع  ػػػيفول ػػػؾو نس  ،ووػػػفوطريػػػؽو  عػػػسريبومػػػث
 لكتػػػػؼووػػػػفو   نجػػػػندو  عسريبيػػػػووكمػػػػفوثػػػػـوع سيػػػػسواتػػػػك عو  بػػػػر مجو  عسريبيػػػػووك  عطػػػػكيرو

ً و  (265،و.2009   فلنج وك  هيع ،ويميف  

وسوتػػ هتػػنؾووػػسسومػػفو  فطػػك دويجػػبو عبنوهػػنخطننوات تصننميم البرنننامج التقييمنني:  -1.2.6  
ععمثؿوهػلوو  فطػك دوفػ ومػنوو(87،و.2011 بعصميـوبر مجوعدييـو نس  ،وك  بو نركشو  دينـ
ويل :

   عدييـ. نهس ؼ:وع سيسو  هسؼو  مر سو  كصكؿووليهومفوفًؿوومليوو -1

  ملنيير:ويدصسوبهنوم عكلواس  وم سسوم بدننويمكفو  مدنرتووبهووتسو  عدييـ  ريبومفو -2
   ملينر،وبليسووته(

  لك مؿو  عدييميو:وكه ووسسومفو  لك مؿو  ملينريوو  عدييميػوو  عػ وولػخوا ن ػهنوتصػؿو -3
 ملنيير(ومتهن:و7كيوعدؿووفوو12ر خواهس ؼو  برتنمج يوعييسووفو

 ك مبو.   حكروك  م 

 .مك ويسو  تهنئيو   

 علنكفوم ويمً و  لمؿوك  مترفيف  . 

 عدبؿو ي عر  ند. 

 رس رلو  ك د. 

 عفس ـو  ملس د  . 

 كح واك كيندو لمهنـ. 

 جكسلوكس وو  لمؿ. 

 ؿو  متكًد . 

 وبس عوك نصن و . 

 يعصنؿ:و  تله وك  مكعكب . 

 مهنر دو  لتيووك  مهتيو  . 

  ديػػن و  عػػػ وبك  ػػطعهنوي ػػسسو نس  و  لللػػ وكتلػػػرؼو  مدػػنيي :وكهػػ و نس لواكوك ػػسلو -4
 مك لهومفو  ملينر.
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سيػػػسو  ملػػػنييروك  مدػػػنيي وع سيػػػسو  لئػػػند:واموع سيػػػسو  لئػػػندو  فنحػػػلوو لعديػػػيـ،وثػػػـوع  -5
 (87،و.2011  نركش،و  متن بو

 يمكفوعد يـوطرؽوعدييـو نس  ور خوطرؽوعدليسيووكافرلو سيثو: طرق تقييم الأداء: -2.2.6

   كععمثؿوابريهنوف و  طرؽو  عن يو:الطرق التقميدية لتقييم الأداء:  -1.2.2.6

ي ػعفسـوا ػلكبوملػنييرو  لمػػؿوكك ػيلوو عديػيـو نس  و للػػنمليفو"طريقنة معنايير العمننل:  .أ 
 ػػػػلكبوع سيػػػػسو  ملػػػػنييرواكونتتػػػػطوو وتعنجيػػػػو،وكيعحػػػػمفوهػػػػل و نوػػػػنسلوفػػػػ و دػػػػكؿو 

 نس  و  لللػ و  مع دػؽو للػرسو ي  وهػلوووم عكيندو وتعنجو  مر سوع ديدهن،وثػـويػعـومدنرتػو
يرو  ملػػنييرو ملرفػػػووم ػػػعكلو نس  و  مع دػػؽو للػػػرس،وك ػػػل ويجػػبوافوعلكػػػ وعلػػػؾو  ملػػػني

تعنجو  طبيل و للرسو  لنسموهتنؾو  لسيسومفو  ك نئؿو  ع ويمكفو  ػعفس مهنوم عكلو و
 وو(157،ص.2117، ع سيسوملنييرو  لمؿ"  مكسوك  فرتو

وهػػلوو  طريدػػووولػػخوا ػػن وع سيػػسووػػسسومػػفو  لئػػندو"وجبنناري:طريقننة التوزيننس الإو .ب  عدػػكـ
و  م ػػػ كؿووػػػفو  عديػػػيـوبعكييػػػ و  مػػػكمليفو  فنحػػػليفو  م ػػػعكلو نس  ومدػػػسمنن.وثػػػـويدػػػكـ

مويوي ػػماو ػػهوبعػػرؾور ػػسلولئػػند،وب يػػظويويػػسعواموفئػػووفنررػػووا لعديػػيـوولػػخوهػػلوو  
ع ػػػػػػػػػػدوواكو  ت ػػػػػػػػػػبوو  م ػػػػػػػػػػسسلومػػػػػػػػػػفو  مػػػػػػػػػػكمليف  لئػػػػػػػػػػندوسكفوافوع عػػػػػػػػػػكمو  لػػػػػػػػػػسسو

 وو(161،و.2013،   مبيحيفوك نكلب   عدييـ"

و  م ػ كؿووػػفو  عديػػيـ،و" العننام:التنننازلي أو  طريقنة الترتيننب .ج  بمكجػبوهػػلوو  طريدػوويدػػكـ
بعرعيػػبومر ك ػػيهوعرعيبػػننوعتني يػػننومػػفو ن  ػػفومعػػسرجننور ػػخو ن ػػكا،وفػػ وحػػك و  م ػػعكلو

  طريدوويمكفواس  هػنووػفو  لنـو هس  وكيلط و كؿومتهـوعدسيرواكوسرجو،وكمنوافوهلوو
طريؽوع سيسو  صلندو  فنصووبكؿوكميلو،وكولػخوم ػعكلوكػؿوصػلو،وكيدػنرفومػنوبػيفو
كػػػؿوونمػػػؿوكيمًئػػػهوفػػػ و  لمػػػؿوكيلطيػػػهوسرجػػػوواكوعدػػػسير،وثػػػـويػػػعـوجمػػػ و  ػػػسرجندواكو

وبػػػػػػػسو  بن ػػػػػػػطو "  عدػػػػػػػسير دو  عػػػػػػػ و صػػػػػػػؿووليهػػػػػػػنو  لنمػػػػػػػؿوثػػػػػػػـوي ػػػػػػػسسوعرعيبػػػػػػػهو  لػػػػػػػنـ
 (وو268،و.2011،وبن 

   نوف ومنويل :هكععمثؿواهمالطرق الحديثة لتقييم الأداء:  -1.2.2.6

ك  عػػ وعلتػػ ورصػػسو   ػك سظو  مهمػػوو ػػك  و  جيػػسلومتهػػنواكوطريقننة الأحننداث الحرجننة: " .أ 
 ػػلكؾو  لػػرسو  ػػلمويلػػسووًمػػووم ػػسسلوو   ػػيئووكيدصػػسوبن  ػػسظو   ػػرجول ػػؾو  جػػي ومػػف
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نًوو لػخو رعلػنعوكلنيعػه،واكو تجن هواكوفتله،واكوم تػر نو   ػفواس  وواكو صػكرو،واكوس ػي
تمػػنوولػػخو ػػلكؾو  لػػرسوفيػػهو  تفلنحػػهنوكيويركػػيو  متػػرؼوولػػخو   ػػسظوفػػ و ػػسول عػػهوك  

 و(350،و.2010ككيليووعصرفهو مك جهعه" تكرم،

هػػػكوعديػػػيـواس  و  مكمػػػؼووػػػفوطريػػػؽو   صػػػكؿوولػػػخو درجنننة: 251طريقنننة التقينننيم  .ب 
كميلػوومليتػوومػفو  ػيمً وك  مػسيريفوك  عدػنريرو  مبنتػرلوك  لمػً ،وووػفواس  ومللكمند

ك ػػسو  ػػعفسـوهػػل و ن ػػلكبوبتػػكؿومك ػػ وفػػ و  تػػركندو نمريكيػػووفػػ و نوػػك ـو  لتػػرلو
  منحيو.وكيعياوهل و  تكعومفو  عدييـوفرصوو ملرفوومللكمندووػفواس  و  مكمػؼومػفو

 ر دو نفػرلوك  لمػً ،وكمػفو  لػرسو  عدنريرو  ر ميووكيمً و  لمؿوك  مكمليفوف و وس
تل ه،وكعكمػفوفنئػسلوهػل و  عديػيـواتػهويجمػ ومػفو نتػفنوو  ػليفو ػسيهـوملرفػوومبنتػرلو

  تػػفووكمػػفومتمػػكر دوكيك يػػنومفعللػػو،و ػػل ؾوفػػإفوهػػل و  عديػػيـوعكػػكفوتعنئجػػهوبػػأس  و
رؼوفدػطواكو  مػسيروبصػكرلواكثروص وومفو  عدييمندو  عدليسيػوو  مبتيػووولػخورامو  متػ

 وو(102،و.2011  نركش،لر سيو ت

ع ػػػلخوهػػػلوو  طريدػػػوور ػػػخوريجػػػنسومػػػتهجومتممػػػ و كحػػػ وو"بالأهنننداف: الإدارةطريقنننة  .ج 
 نهػػس ؼ،وكعدػػػكيـو نس  ومػػفوفػػػًؿو  ػػػعفس ـو  تعػػنئجوكمليػػػنرو ديػػن ومػػػسلو  عدػػػسـواكو

و(و164،و.2013"   مبيحػػيفوك نكلبػػ ،  ع  ػػفوفػػ ورتعنجيػػوو  متممو كولػػخو  لمػػكـ
ولػخوا ػن ومجمكوػوومػفو  فطػك دوكهػ وو  طريدووف و  عدييـ،ويدػكـفإفو  عفس ـوهلوو

 كن عن  :

ح و ػدؼويمتػ ووتجػنيوكػؿوؿوككوع سيسواهس ؼو  متممووبتكؿوس يؽوكملص و -1
ً و متممػػو.وا يػػهو هػػسؼوع ػػلخور ووتجػػنيوكػػؿومتهمػػنومػػفوموع سيػػسو  ك ػػدو  ػػ يـ
  بؿو  ر  ن .

 ع سيسواهس ؼو  لنمليفواكو  مكمليف. -2

مػ و  مر ك ػيفوكع سيػسوم ػنهمووكػؿومػتهـوفػ وع ديػؽوومتن تووهػلوو نهػس ؼ -3
 اهس ؼو  متممو.

هػػػس ؼومػػػفو بػػػؿوكػػػؿواكومػػػسلوع ديػػػؽوهػػػلوو نيػػػعـوعدػػػكيـو نس  وكفدػػػننو لتعػػػنئجو -4
 (381،و.2010مكمؼومفو  مكمليف   لي كموكجك س،

كا ينتػػننومػػفومجعمػػ وويػيـوعفعلػػؼومػػفومتممػػوور ػخوافػػرلرفومػػسلو  عد منندة تقيننيم الأداء: .3.2.6
فن مجعم و نمريك وكمتممنعهوع عفسـوا لكبو  عدكيـو  سكرموك   تكموامػنوفػ و  مجعمػ وو،ر خوآفر
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  ينبػػنت وكمتممنعػػهوع ػػعفسـوا ػػلكبو  عدػػكيـو  طكيػػؿو نمػػسونكثػػرومػػفو ػػتووك  ػػسل.وبنوحػػنفوو ػػل ؾو
  لك مؿو ن ن ػيوو  م ػسسلووفإفو جـو  متممووكطبيلوواس  هنوكاهس فهنومفو  عدييـوعلعبروايحننومف

  ين وو  عدكيـو  م عهسفو،وك كفوف و  لنسلويككفو  عدييـو للنمليفوبلسو تدحن وفعرلو  عجربػووككػل ؾو
  مػػػػػػكسوونرػػػػػر يوعثبيػػػػػػدو  لػػػػػػنمليفوفػػػػػػ وكمػػػػػػنئلهـواكوتدلهػػػػػـواكوعػػػػػػرفيلهـور ػػػػػػخوكمػػػػػػنئؼواولػػػػػػخ

            ووو(168،و.2007ك  فرتو،

 نظام الأجور والرواتب: -3.6

تهػػػن"وجميػػػ واتػػػكنؿو  علكيحػػػندو  منسيػػػووؼو نجػػػكروبأعلػػػر و الأجنننور: وأهمينننة مفهنننوم -1.3.6
 ػػهوفػػ و  لمػػؿ،ومػػفو  متممػػوومدنبػػؿو  جهػػسو  ػػلمويبلوي صػػؿووليهػػنو  مكمػػؼك  فػػسمندوك  لك ئػػسو  عػػ و

مكنتينعػػهوك  ديػػنـوبن مهػػنـوك  م ػػ ك يندو  متكطػػووبن كميلػػوور ػػهنمننومتػػهوفػػ و ك  ػػعغً هو كنفػػووطن نعػػهوك  
و  رك عبوفهكوو،(107،و.2011  نركش،"ع ديؽواهس ؼو  متممو ي عفسـووتػسوعلػكييو"امنوملهكـ

  لػنمليفوولػخوا ػن و  ك ػد،واموعلػكييو  لنمػؿووػفوكحػليووتل ػهوبعصػرؼو  متممػوو لعػرلومليتػو،و
و علػكييو  مػكمليفو نً،و ل ؾورن بػننومػنوي ػعفسـو  ملهػكـ ك  ػليفوعػسف و هػـورك عػبوولػخوا ػن وتهرومث

فسمووكبغيو  تمروومنواتجيك وفً هن،و  مهػـوهػكوافو  فطػكلو نك ػخوفػ وعصػميـو  تمػنـوهػ ومسلو  
،و  لحػؿو   طػنئ ننو لرك عب"مػع سيسوا ن و  علكيي،وكبن عن  وفيمػنورل و ػيككفوتمنمػننو هجػكرواكوتمن

و(ووو484،و.2006،ك  لبنسم

وف و  تدنطو  عن يو:و لمتممندكععمثؿواهميووبر مجو نجكرو

 ولخوجلبواوس سوكتكويوو  مكمليفو  مطلكبيفو عتغيؿو  متممو.ع نوسو 
 ي ػػنوسوولػػخوع ػػهيؿوع ديػػؽومكنتػػووعتنف ػػيووفػػ وع ػػكيؽو  متعجػػندوك  فػػسمند،وفنصػػوو

 ف و  متممندو  رب يو.
 ربػػػطوبرتػػػنمجو نجػػػكروبن ك ػػػدوك  عكللػػػو،وككػػػل ؾوبمػػػك رسو  متممػػػووكاك كينعهػػػنو  فنصػػػوو

 بن لنمليف.
 ين،وكي صؿوولخومك فدوو  مكمليف.فويككفو  برتنمجومدبكويجبوا 
 يجػػػػبوافويللػػػػػبو  برتػػػػػنمجوسكر نوريجنبيػػػػننوفػػػػػ وع ليػػػػػيو  مػػػػكمليفوولػػػػػخو نس  وبأفحػػػػػؿو

 طن نعهـ،وكع  يفومهنر عهـوك سر عهـ.
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 يجػػػبوافوي صػػػؿو  برتػػػنمجوفػػػ و  دطػػػنعو  فػػػنووولػػػخومك فدػػػوو  جمهػػػكروكمػػػفوبيػػػتهـو
   م نهميفوك  لمً وك   ككمووك  لنمو.

 س فػؿورطػنرومػفوو  برتػنمجو  مػكمليفوبن لرصػوو ع ديػؽوطمك ػندوملدك ػويجبوافويلػسو
 (114،و.2011 ي هر،و  م نك لوك  لس  و

يتػػي و  ػػػعفس ـوتمنمػػنفوا ن ػػينفو هجػػػكروتعطػػرؽور يهمػػنومػػػفوأنظمننة دفنننس الأجننور:  -1.3.6
وووفًؿومنويل :

وويدحػػيهنوتػييمتيػػووملوػفوك ػسلوونجػػر يػػعـوبمدعحػنووسفػ ونظنام الأجننر الزمنني: " -أ.1.3.6
فػػ و ي ػػعفس ـوكيلعبػػروهػػل و  تمػػنـوتػػنئلننو  لػػرسو  لنمػػؿوفػػ ووملػػه،وكيويعغيػػرو نجػػروبعغيػػروكميػػوو وتعػػنج،و

 ب نطعهوكيعـو  لجك ور يهوف و   نيدو  ع ويصلبوفيهنوربطو وتعنجوبػننس  وكك ػس دوكميػوومثػؿو نومػنؿو
 (ووو218،و.2010" تكرم، وس ريووك  هتس يووك ي عتنريو

بمكجػػبوهػػل و  تمػػنـويعك ػػؼواجػػرو"نظننام الأجننر بالإنتنناج أو الأجننر التشننجيعي:  -ب.1.3.6
ػ  لػرسوولػخورتعنجيعػهوكهػكوتػنئ و ن يػننو ولػخوافومػسلو رعبػػنطونؿو وتعػنجوفػ و  صػتنوو،وفػ وع سيػسواجػكرووم 

 (وو257،و.2009   فلنج وك  هيع ، نجروبإتعنجيوو  لرسويفعلؼوبنفعًؼو  ع نبوا لكبو نجر"

  كععلفوو  فطك دوف ومنويل :وخطوات تصميم هيكل الأجور:  -2.3.6

 ع سيسووسسوفئندو  كمنئؼ. -1
 ع سيسوملسؿو نجرو  مدنبؿو كؿوفئو. -2
 علسيؿوهيكؿو نجكروف وتكلهو  تهنئ و يعتن بوم و ين وو  متممو -3

كمنويمكفوافويحنؼو هجػكروبلػيو  مي يػنومتهػنومػنوهػكورجبػنرمو كجػكسوتػوو ػنتكت واكوعتػريل وكمتهػنوو"
  متمموومفوعلدن وتل هنوكعع مؿوعكن يلهػن،وكمػنوعلعبػرو  عأميتػندو يجعمنويػوووسمهنمنوهكو فعينرموب يظوعد

كعفعلػؼوت ػبووهػلووومفووك مؿو  ع لييو يظوع نهـو  متممووبد طومفو  مبلغوكي ػنهـو  لنمػؿوبد ػطوآفػر
و(ووو111،و.2011  نركش،" ن  نطومفوسك وور خوافرل

و

و

و
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و ين ندو  علكيي

وع ليؿو  كميلو

وعكصيؼو  كميلو

و ين وو  علكييووووووووووووووووووووو فعينروطريدوو  عدييـ ين وو  علكييوووووووووووووووووووووووووووووووو

وعدييـو  كمنئؼ

و  عطًعو نجكر

و نجكروهيكؿ

 (1111)عبد الباسط عباسحسب  تنمية هيكل الأجوريوضّح ( 17الشكل رقم )

ك  تػػػكؿو   ػػػنبؽويبػػػيفوافو ين ػػػوو نجػػػكروهػػػ وتمػػػنـومعكنمػػػؿويتطلػػػؽومػػػفوع ليػػػؿو  كميلػػػووكعديػػػيـو
و  كمنئؼوثـو  عطًعو ن كروكبتن وهيكؿو نجكرو لكصكؿور خوتمنـوونسؿو لعلكيي.

تلػػػػريوفػػػػ ومػػػػنويلػػػػ ومجمكوػػػػوومػػػػفو  فصػػػػنئوو ال:ع ننننخصننننائا نظننننام الأجننننر الف -3.3.6
ً و وف و  تدنطو  عن يو:وويموو تجن واموتمنـو هجكرك  معطلبندو  

 .افوعككفوطريدوو  سف وملهكمووكب يطوو سلو  لنمليفوبن متممو 
 .يجبوافوعككفوهتنؾووً وومبنترلوبيفواجكرو نفر سوكيينسلو وتعنج 
 اك ندومتعممووكمللكمو.سف واجرو  لنمليفوبأ رعومنويمكفوكحمفو 
 . حمنفو سواستخونجروكؿوكميلووبغيو  تمروولخو وتعنجو  يكم 
 افويككفو  لرؽوبيفو  سفؿو  لنسموك  سفؿو  لموي صػؿووليػهو  لػرسوفػ و ن ػوو لػيووولػخو

  لمؿوك ح ننوككنفينن،وب يظويتج و  لنمؿوولخو  لمؿوبكلن لوون يووكونسلومنوعدسروهػلوو
و  لػػنسمو كػػ وعكػػكفو ػػنفي نو للػػنمليفييػػنسلوولػػخو  ػػسفؿوو%40ور ػػخو%30  ت ػػبوومػػنوبػػيفو

 (161،و.2011 وبسو  بن طووبن ،

عأفػػػػلو نجػػػكروعػػػػأثير نومبنتػػػر نو ػػػي وفدػػػػطوولػػػخوم ػػػػعكلو الجاننننب التحفيننننزي ل جنننور: -4.3.6
مليتعهـوك كفوايحننوولخوعدسيرومكنتعهـو ك  وس فؿواكوفنرجو  كميلو.وكنفواجػرواكور عػبو  مكمػؼو

ك نجػػػرواكويمثػػػؿومكنفػػػألويعلدنهػػػنومدنبػػػؿور ػػػهنمهوفهػػػكويلعبػػػروجكهريػػػننوكفدػػػننو تمريػػػوو  م ػػػنك لوك  لس  ػػػو.و
و ى ػ هنمندو  عػ وي سيهػػنو  مكمػؼ،وكػل ؾومػفو  جػكهرموافويكػكفور عػػبو  ر عػبويجػبوافويكػكفوم ػنكس
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و منويعلدنوو  مكمليفو لآفريفومدنبؿور هنمنعهـ،و رفو   جـو  ت ب و منويعلدػنوو  مكمػؼوو  مكمؼوم نكس
ولػخواس  و نفػر سوكرحػنهـوف ومدنبؿومنويعلدنوو لآفريفوولخور هنمنعهـويمكفوافويككفو هوعػأثيرو كيػننو

و(وووووووو116،و.2011 ي هر،  كميل 

بلػػػيو  متممػػػػندوعلحػػػؿو وبدػػػػن وولػػػخو ػػػػريوو  مللكمػػػػندوسنننرية وعلانيننننة النننندفس:  -5.3.6
  فنصووبن سف ،واموجلؿو نجروكوًك عهوكيينسعهوك ػك فيوومػفو نمػكرو  عػ ويويجػبوافويطلػ ووليهػنو

وري و  مكمؼوتل هوكرئي هو  مبنتروكم  كؿو نجكر.

نًوافومػنويأفػلوو  لػرسوتػ  و كمفو  ك حاو  ليفويتنصركفو  كعمنفو سيهـومبرر دووسيػسلومتهػنومػث
ل ووليهنو لآفركف.وكهـويركفوافوكتػؼو نجػكروفنووبهوكجي ومفوا ر روو  فنصووكيويجكيوافويط و

ك كػػفوبن مدنبػػؿوتجػػسووبػيفو  لػػنمليف.ك  ػع دن ندو  لػػنمليفو ػػيثيروتكوػػننومػفو    ػػسوك يمعلػػنيوك  غيػػرلو
افوبلػػيو  تػػركندوعلحػػؿو  لًتيػػووك وفصػػن ووػػفومرعبػػندواكوعلكيحػػندو  لػػنمليفومػػفواجػػؿوعدليػػؿو

ككػل ؾومػفوو. ن وو  مغنيلو  ع ويطلدهنوبليو  لنمليفوف وعدسيرومنوي صؿووليهويمًئهـوف و  لمػؿ
ولػػػخومثػػػؿوهػػػلووواجػػػؿوفلػػػؽوتػػػكعومػػػفو  متنف ػػػووبػػػيفو  لػػػنمليف،ورلوافوبإمكػػػنتهـوهػػػـوايحػػػننو   صػػػكؿ

تمػنوهتػنؾووً ػوو   مرعبندواكو  علكيحندو  لن يووافووملك وبجسوكتتنطونفو نجػرويويلطػخوجي فػننوك  
 وندوع ػػػػنهـوفػػػػ وعطػػػػكيروومػػػػؿومكوومػػػػفوربػػػػسبػػػػيفو نجػػػػروكمػػػػنويبل ػػػػهو  لػػػػنملكفومػػػػفوجهػػػػسوكمػػػػنويدػػػػس و

و(ووووووووو184،و.2009 صن اوك ن ـ،  متممو

 تخطيط وتنمية المسار الوظيفي:  -4.6

ولػػػخوم ػػػعكييف،وولػػػخوت ػػػعطي وعتػػػنكؿو  م ػػػنرو  ػػػكميل وومفهنننوم المسنننار النننوظيفي: -1.4.6
و  م نرو  كميل وولخوم عكلو  لرسوهك:وام نوسوكولخوم عكلو  متممووم عكلو  لرو

 مجمكوػػػػوو  فبػػػػر دوك نتتػػػػطوو  مرعبطػػػػووبننومػػػػنؿو  عػػػػ وي سيهػػػػنو نفػػػػر سوفػػػػًؿو
  ينعهـو  كميليو.

 ع وي علهنوفًؿو ينعهو  كميليو.وهكوعلن بو  مك   و  كميليو   
 كمنئلػػػهو  ملحػػػلووك سر عػػػهووهػػػكوومليػػػووع سيػػػسو  لػػػرسونهس فػػػهوك  عينجنعػػػهوك يمػػػو

و(210،و.2009 صن اوك   ن ـ،و  ل عيو

،وكيمكػفوافويػعـوولخوم ػعكلو  متممػووبن م نرو  كميل وعلسسدوك فعللدو  علنريؼو  فنصوك سو
  ػلمويكحػاومجمكوػوو  كمػنئؼو  عػ ويمكػفوافويعػسرجوفيهػنوعلريلهوولخواتهو"  م ػلؾواكو  فػطو  مػرفو
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رمػػػنوومكسيػػننووبػػػرو  م ػػػعكيندووكل ػػؾور يهػػػنوفػػًؿو يػػػنعهـو  كميليػػووفيهػػػن،مكملػػكو  متممػػػوواكويتعدلػػك و
  عتميميػػػوومػػػفو نوػػػسلو  هيكػػػؿو  عتميمػػػ و عػػػخو معػػػهوكي ػػػمخوهػػػل و يتعدػػػنؿوبن عر يػػػو،واكوافديػػػنوفع ػػػمخو

تهو"  طريؽو  ػلموي ػلكهو  مكمػؼوؼوولخواكمنويلر وو(170،و.2010بن تدؿو  كميل و نفد "    يس،
بيفو  كمنئؼوف و  متممووكع نوسوو وس رلو لكصكؿور خومر كيوكميليووافحػؿوفػًؿو ينعػهو  كميليػوو

و(ووووووووووو212،و.2009ف و  متممو"    ن ـ،

عػػسف وو  عػػ  ػػبنبورفوهتػػنؾو  كثيػػرومػػفو نوأهميننة تخطننيط وتنميننة المسننار الننوظيفي: -1.4.6
و ن بنبو  عن يو:ومتهنوبم يرلو  عدسـو  كميل وكتمكوو لمكمليف،وكوو  متمموو ًهعمنـ

 عػػػ سموبػػػر مجو  عطػػػكيرو  ػػػكميل ور ػػػخوييػػػنسلو نبليػػػوو  متممػػػووفػػػ و   صػػػكؿوولػػػخ،و
 ك ي علنموبن لتنصرو  بتريوو  منهرلوك  طمك و.

 لبيػػػوو هفػػػر سوكثػػػروجن مكمليهػػػنوم ػػػعدبلهـو  ػػػكميل وعكػػػكفوارفو  متممػػػندوعفطػػػطو
   منهريفومفوعلؾو  متممندو  ع ويوعلط واهميوو هل و نمر.

 ع ػػنوسوبػػر مجوعفطػػيطو  عطػػكيرو  ػػكميل و  متممػػووفػػ و كعتػػنؼو نفػػر سو  مػػ هليفو
 عػك  و  متنصػػبو  دينسيػووك  مهتيػػووك وس ريػػوو  رفيلػووكمػػفوثػػـوعػكجيههـور ػػخوبػػر مجو

 هلوو  متنصب.و  عسريبوك  عتميوو  ع و عمكتهـومفو  كصكؿور خ
 يينسلورتبنعو نجندو نفر سو  لنمليفومفوفًؿورعن ػوو  لرصػوو لمػنهريفوك نكلػن و

   عدسـو  كميل .كو لعطكيرو
 عن ػػوورفو وس رلو   جيػػسلوك يهعمػػنـو  معتػػنم ومػػفو بػػؿو وس رلوبػػن عطكيرو  ػػكميل وك  

 ػكلوو  مكملػكف  لرصػوو لعدػسـو ػعدكسور ػخو ػكلوبتػريوو ػليسلوكمتعجػو،وككلمػنواسرؾو
  لً ػػػػووبػػػػيفومهػػػػنر عهـوك ػػػػسر عهـوكبػػػػيفو  لػػػػروو  معن ػػػػووامػػػػنمهـو لعدػػػػسـوك  عػػػػسرجو

 (211،و.2009 كميل وكلمنوي سورفًصهـو لمتممو صن اوك   ن ـ، 

  م ػنر دو  كميليػوو  عتميميػػووكمػنوعػكفروومػػفوفػروو لعر يػووك  عدػػسـو  ػكميل ،وهػػ و"يمكػفو  دػكؿوبػػأفو
فػ و  لمػؿوبكجػهووػنـ،وفػن جمي و ي ػػلخوك ػيلووم لػيلوع ػعفسـومػفواجػؿوع ديػؽوطمك ػندو  مػػك رسو  بتػريوو

 م ػػػػػػنر دو  عػػػػػػ وععي هػػػػػػنو  متممػػػػػػػووبجػػػػػػسوكتتػػػػػػنطو ي صػػػػػػؿوولػػػػػػخوعر يػػػػػػندو لعدػػػػػػسـوت ػػػػػػكو نولػػػػػػخوفػػػػػػ و 
و(ووووووو547،و.2009 هـ" وديل ،

وو
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 أنواع المسارات الوظيفية: -2.4.6

يمكفوع سيسوثًثوواتك عومفو  م نر دو  كميليػوو  عػ وعػتلك وفػ و  ك ػدوتل ػهوعطػكروعلنمػؿو وس رلو
وم و  م عدبؿو  مهت و للنمليف:و

يمثػػؿو  م ػػنرو  عدليػػسمو ركػػوو تعدػػنؿوومكسيػػووعصػػنوسيوومػػفوالمسننار التقمينندي:  -أ.2.4.6
فوعكػػكفو  عػػ و ػػيتعدؿور يهػػنو  لػػرسول دووً ػػووولػػخواكمػػنئؼواستػػخور ػػخوكمػػنئؼواولػػخووػػفوطريػػؽو  عر يػػو.و

فو  كمػنئؼو  عػ وعدػ وولػخوم ػنروك  ػسوهػ وكمػنئؼووومفو يظوطبيلعهن.وكيلهـومفول ؾوابن كميلوو   نبد
.وكبػػن ررـومػػفومػػفواجػػؿوع ديػػؽو  عػػر بطو  مكحػػكو وفػػ و  م ػػنرو  ك  ػػسمػػفوتكويػػووك  ػػسلوكعفصػػووك  ػػسو

ؽوكم ػػػػػػػػػسكسوكوػػػػػػػػػسيـوكحػػػػػػػػػك وك ػػػػػػػػػهك ووفهمػػػػػػػػػهومػػػػػػػػػفو بػػػػػػػػػؿو  لػػػػػػػػػنمليفو كػػػػػػػػػفويلػػػػػػػػػنبووليػػػػػػػػػهواتػػػػػػػػػهوحػػػػػػػػػي
و(ووو215،و.2009    ن ـ،  مركتو

و

و

و

و

و

 التعيينبداية      

 (0221)السالمحسب المسار التقميدي )العمودي( لممهن يوضّح ( 01الشكل رقم )

يمثػػؿوهػػل و  م ػػنرو  عمػػنؿو ركػػوو تعدػػنؿو  مكمػػؼو  لمكسيػػوو المسننار الشننبكي: -ب.2.4.6
افو  م ػػنرويوي دػػؽوفدػػطو يتعدػػنؿوك نفديػػووبػػأفوك  ػػسوفػػ و  هيكػػؿو  عتميمػػ ووبػػرو ينعػػهو  كميليػػو،وبملتػػخو

 كميليووفػ و  م ػعكلو وس رمو نولػخ،وبػؿويلمػؿوولػخوتدلػهوفػ ووػسلوكمػنئؼوفػ و  م ػعكلو وس رمو  ك  ػسو
ولخومسلوفعرلومفو  يمف،وكهل ويلت وافوبدن ووف و  م عكلو وس رمو نولخويويدعصروولخوكميلووك  ػسلو

كهػػل و غنيػػوورك ػػنبهو كمػػنئؼوفػػ وتلػػ و  م ػػعكلو وس رم،وكهػػ و  عػػ ور ػػخور يهػػن،وبػػؿويتعدػػؿوبػػيفووػػسسومػػفو 
مهنر دوكفبر دومعلسسلوف وتل و  م عكلو وس رمو  ك  س،وممنويعياو هو  عر ػ وبلػسوفعػرلويمتيػووم ػسسلور ػخو

 (وو551،و.2009 وديل ،ميلووف و  م عكلو وس رمو نولخاكثرومفوكو

ية
ار

لإد
 ا
ت

يا
و
ست

لم
 ا

 ترقية 

 ترقية 

 ترقية 

 ترقية 

 تقاعد 
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وجسيػػسو لم ػػنرو  ػػكميل ويويتػػعرطوبدػػن و  مكمػػؼومسننار الإنجنناز:  -ج.2.4.6 مهػػروملهػػكـ
فدػسوركػيو  عكجػهو  جسيػسوولػخوافوعكػكفو  عر يػووك يتعدػنؿور ػخو لعرلوم سسلومفو  يمفو يتعدؿو كميليووافرل،و

فػػ ووملػػهوك وتجػػني دو  عػػ وي ددهػػنو  لػػرسوافػػرلوك  لػػووولػػخوفػػطو  م ػػنروملعمػػسلوولػػخو  تجن ػػندووكميلػػو
تجني عػػه،و ػػنوسوول ػػؾوو  عػػ و حػػنهنوفػػ و  كميلػػو  يمتيػوبغػيو  تمػػرووػػفو  مػػسلو .ورلوكلمػنوي سدوتجن نعػػهوك  

ولػخو ػرووو  عر يػووك يتعدػنؿوكبلكرػهوتهنيػوو  م ػنر،ول ػػؾونفوبلػكغو  تهنيػووريػرومػرعبطوب ػفو و ن ػووولػػخو
     ووو(170،و.2010    يس،  عدنوس

و عن يو:  مر  ؿو ف وويمكفوريجنيهنوك س :مراحل تخطيط المسار الوظيفي -3.4.6

 س ريووبآفوك  س.مجنؿو  م نر دوف ووع سيس  منورل وكنتدوفتيو،واـورس ريو،واـوفتيووك  
 ـو نئمووولخوا ن و وتجني.ع سيسوتكعو  م نر دوفيمنورل وكنتدوعدليسيوواـوتبكيو،وا 
 . ع سيسووسسو  م نر دو  عتميميوو  ع ويتمؿووليهنو  هيكؿو  عتميم 
 عد وولخوكؿوم نروعتميم .ع سيسو  كمنئؼو  ع و 
 مفو  كمنئؼو  ك  لووولػخو  م ػنر دو  عتميميػو،وع سيسومعطلبندوتغؿواكواس  وكؿوكميلوو

  عػػ ويجػػبوعكفرهػػنوفػػيمفو ػػكؼويتػػغلهن،وكيكػػكفول ػػؾومػػفوفػػًؿوتعػػنئجوع ليػػؿوكعكصػػيؼوكو
   لمؿ.

 متممػو،وف وروًفو  م نر دو  عتميميووككمنئلهنوكمعطلبندوتغلهنوولخوجمي و  لنمليفو  
مػك وبهػن،وك يكػكفو ػسيهـور يػوووػفو  م ػعدبؿو  ػكميل وكمتلوبس يػووعلييػتهـوفيهػن،و يلرفػك وكيل و

وػػًفوف  ػػػب،وبػػؿوتػػػر ومعطلبػػػندو ويلملػػػكفوفيهػػن،وكهتػػػنويويعطلػػػبو وفػػ و  متممػػػوو  عػػ
 و(وو553،و.2009كؿور خوتهنيوو  م نر دو  عتميميو وديل ،  كص

هتنؾواربػ ومر  ػؿو ل يػنلو  كميليػوويمكػفوعلميمهػنو المنظمة:دورة حياة الموظف في   -2.4.6
فػًؿو ػتك دو يػنعهـوفػ و  متممػػووبغػيو  تمػرووػفو  لمػؿو  ػلمويمنر ػكته.وكهػػ و ولػخوجميػ و  مػكمليف

     و كن عن  :و

هػػػ ومر لػػووبس يػػػوو  ػػػسفكؿور ػػػخو  متممػػػووك  لمػػػؿوفيهػػػنوبكميلػػػوومرحمنننة الننندخول لموظيفنننة:  -
(و تو.وكي عػنجو  مكمػؼو25-18وتسوسفك هوهلوو  مر لووبيفو مليتو.وكيعر ك وومرو  لرسو

نجو عػسويـو سر عػهوكمهنر عػهو للمػؿ.وف وهلوو  مر لػوومػفويدػؼور ػخوجنتبػهوكيكجهػه،وكمػنوي عػ
كي عػػػنجوايحػػػننو ى  ػػػن وبننمػػػنفو  ػػػكميل .وكمػػػفواجػػػؿول ػػػؾويعك ػػػ ومػػػفورئي ػػػهوافويكػػػكفو
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تػػػػػػػػػسو صػػػػػػػػػكؿومتػػػػػػػػػكلووكي ػػػػػػػػػنوسوووصػػػػػػػػػسيدننوكم عتػػػػػػػػػنر نو ػػػػػػػػػهويكجهػػػػػػػػػهو  عكجيػػػػػػػػػهو   ػػػػػػػػػليـو
 (وو216،و.2009    ن ـ،مليتو

  لمػػػؿو نك يػػػوو كع ػػػنبو  مهػػػنر دوك  فبػػػر دووي ػػػعطي و  مكمػػػؼوبلػػػسوفعػػػرلمرحمنننة النمنننو:  -
يػػػػؽو نس  وبن ملػػػػنييرو  ملعمػػػػسلوكعكػػػكيفو يعجنهػػػػندو  مطلكبػػػػووت ػػػػكو  لمػػػؿوك  لػػػػنمليفوكع د

ؼواكوؿووبػػرو  كمػػنئكعأهيػػؿوتل ػػهو لعر يػػوووبػػرو   ػػلـو  ػػكميل وفػػ و  متممػػووك  عتدػػعػػسريبوكو
بن ظ،وم ػػػػػنوسوم ن ػػػػػب،وم ن ػػػػػب،ورئػػػػػي و  ػػػػػـو ل ػػػػػلوو  كمػػػػػنئؼوحػػػػػمفو فعصنصػػػػػه 

   طنئ و  مر لػػػػػػوومػػػػػػفو ػػػػػػتعيفور ػػػػػػخوفمػػػػػػ و ػػػػػػتك دوكعمعػػػػػػسوهػػػػػػلوم ن ػػػػػػبو،ومػػػػػػسيرورس رل(و
 (484،و.2006كآفركف،

كهػػ ومر لػػوو  م نفمػػووولػػخو  مكن ػػبو  كميليػػوو  عػػ و مرحمننة المحافظننة عمننى المكاسننب: -
يييػػسو  لػػرسومػػفوعدسمػػهوفػػًؿوهػػلوو  مر لػػو،واكو ػػسوعدػػؿومدسرعػػهوولػػخو ددهػػنو  مكمػػؼ،وك ػػسو

بػػننومػػنويلدػػسو  مركتػػوو  كميليػػو.وكا ػػبنبو   لطػػن ومػػ وم نك ػػوو  ثبػػندوفػػ و  كميلػػو.وك كػػفورن
بسيلػػػو.وكفػػػ وهػػػلوول ػػػؾوكثيػػػرلومتهػػػنوتفصػػػيوواكوونئليػػػو،واكو تػػػسرلو   صػػػكؿوولػػػخوفػػػروو

طمك نعػهوكاتػب ورن بيػوو نجنعػهو  من يػوو خوا صخوؿوعدريبننور  مر لوويككفو  مكمؼو سوكص
و صػػن ا لػػووعكػكيفوجيػؿوثػػنت ومػفو  م نوسيفك يجعمنويػو،وكي ػنكؿو  مكمػػؼوفػ وهػلوو  مرو

 (214،و.2009ك   ن ـ،
ينعهو  كميليووف وآفروكميلػووكصػؿوف وهلوو  مر لوويمح و  لرسوبديوو مرحمة الانحدار:  -
م ػػػنروو  ػػػكميل .وكيكػػػكفو  مكمػػػؼوفوعكػػػكفوك  لػػػووولػػػخوتهنيػػػوولػػػريوا يهػػػن،و  عػػػ ومػػػفو  مر

فً هنوبنتعمنروكصك هور خو فو  عدنوسوكعركهو  لمػؿوفػ و  متممػو،وك ػسوا ػميتنوهػلوو  لعػرلو
 ػػػنبدننوبلعػػػرلو  ركػػػكس،و  عػػػ ويبػػػساو  مكمػػػؼوفيهػػػنوبػػػن عر ج و  عػػػسريج ،و يػػػظويويلػػػكسوبإمكنتػػػهو

فليؼو جـوومػؿوممنر وومهنـوكع مؿوم  ك يندوعلؾو  مر لو.وكف وفعرلو  عر ج ويعكجبوع
  مكمػػؼوكم ػػ ك ينعه،وكيركػػيوولػػخو ي ػػعلنسلومتػػػهوفػػ ومجػػنؿو  كميلػػوو ي عتػػنريووكعدػػػسيـو

 (560،و.2009 وديل ،مفوفًؿوفبرعهو  منحيووك  طكيلوو  تصاوك  متكرل

و

و

و
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 (1118)السالمحسب  ( يمثل المراحل الأربعة المكونة لممسار الوظيفي12الجدول رقم )

 فينننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننار الوظيننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننمراحل المسو
 المرحمة الرابعة  المرحمة الثالثة  المرحمة الثانية  المرحمة الأولى  الخصائا 
النشاطات 
 الوظيفية

   ػػػػػػرووولػػػػػػخو كع ػػػػػػنبو
  مييػػػػػػػػػػػػسومػػػػػػػػػػػػفو  ملرفػػػػػػػػػػػػوو
ك  مهػػػػػػػػػػنرلوفػػػػػػػػػػ و  لمػػػػػػػػػػؿ.و
 ي ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػعلس سو دبػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػكؿو

و  عكجيهند.

 يوعمػػػػػػػػػػػػنسوولػػػػػػػػػػػػخو
  ػػػتل وفػػػ وعطػػػكيرو
  لمػػػػػػػػػؿوكع  ػػػػػػػػػيفو

و  دسر د.وو

وبعكػػػكيفوجيػػػؿو يدػػػكـ
ثػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػنت ومػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػفو
  م ػػػػػػػػنوسيفووػػػػػػػػػفو

وطريؽو  عسريب.و

يتػػػػػػػػنرؾو لآفػػػػػػػػريفو
وعجنربهو

المتطمبات 
 النفسية

 يوعمػػػػػنسوولػػػػػخو لآفػػػػػريفو
فػػػػػػػػػػػػ و   صػػػػػػػػػػػػكؿوولػػػػػػػػػػػػخو

وو  متنف و

 يوعمػػػػػػػػػػػػنسوولػػػػػػػػػػػػخو
  ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػتل وفػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ و
   صػػػػػػػػػػػكؿوولػػػػػػػػػػػخو

و  متنف .

 يوعمػػػػػػػػػػػػنسوولػػػػػػػػػػػػخو
 لآفريفوف ورتػبنعو
و   نجندو  ل عيو.و

 لػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػبواسك رو
 ممنر ػػػػػػػػػووبلػػػػػػػػػيو
  هك يػػػػػػػػػػندوفػػػػػػػػػػنرجو

ومكنفو  لمؿ.
أهم 

 الاحتياجات
 وتجػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػنيوووو. نمفو  كميل 

ووو.ك ي عدً يو
وعأكيسو  ل د.ووو.  عر ـو  تل 

 

 ممارسات إدارة الموارد البشرية في التشريس الجزائري:  .7

  وانتقاء العمال:توظيف  -1.7

  معللػػؽوبلً ػػندو  لمػػؿ،وملػػسؿوو1991ابريػػؿو ػػتووو21  مػػ رفوفػػ وو11-91  دػػنتكفور ػػـو كيػػتو
فػػػ وولػػػخوتػػػركطو  عكميػػػؼوككيلينعػػػهوو1991سي ػػػمبرو ػػػتووو21  مػػػ رفوفػػػ وو29-91كمػػػعمـوبن دػػػنتكفور ػػػـو

وه وكن عن  :وكتصكووهلوو  مك سو،و17،و16،و15  مك سو

يويمكػػفوفػػ وامو ػػنؿومػػفو ن ػػك ؿوافويدػػؿو  لمػػرو نستػػخو لعكميػػؼووػػفو ػػعوووتػػروو:14المننادة 
ف و   نيدو  ع وعسفؿوف ورطنروودػكسو  عمهػيف،و  عػ وعلػسوكفدػننو لعتػري وك  عتمػيـو  ملمػكؿوو(و تووري و16 

وبهمن.

وولخورفصوومفوكصيهو  ترو .و نوبتن وي وعكميؼو  دنصروركيويجكيو

  لنمػػؿو  دنصػػروفػػ و نتػػغنؿو  فطيػػرلواكو  عػػ وعتلػػسـوفيهػػنو  تمنفػػوواكوكمػػنواتػػهويويجػػكيو  ػػعفس ـو
وووعحروص عهواكوعم وبأفً ينعه.
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يجبوولخو  م   ػندو  م ػعفسمووافوعفصػوومتنصػبوومػؿو هتػفنوو  ملػك يفو :15المادة 
وكفؽوكيليندوع سسووفوطريؽو  عتميـ.

اكوو  جمنويػوو يعلن يػندعلسوبنطلػووكوسيمػوو نثػروكػؿو ن كػنـو  متصػكوووليهػنوفػ وو:16المادة 
افوعػ سمور ػخوعمييػيوبػيفو  لمػنؿوكيلمػنوكػنفوتكوػهوفػ ومجػنؿو  تػغؿواكو نجػرلوودسو  لمؿو  ع ومفوتػأتهنو

اكومػػػػركؼو  لمػػػػؿ،وولػػػػخوا ػػػػن و   ػػػػفوك  جػػػػت واكو  كحػػػػليوو يجعمنويػػػػوواكو  ت ػػػػبيو،وك  در بػػػػوو  لنئليػػػػوو
ووو  دتنوندو   ين يووك يتعمن ور خوتدنبوواكووسـو يتعمن ور يهن.كو

ولنمػػؿدػػووبعجربػػوو  ،ومػػفو  دػػنتكفوتل ػػهو ن كػػنـو  معلل21،و19،و18كمػػنوعحػػيؼوكػػؿومػػفو  مػػك سو
وكمنويل :و  جسيس.وكتلكروتصكصهن

(واتهر،وكمػنو16يمكفوافويفح و  لنمؿو  جسيسوعكميلهو مسلوعجريبيوويوععلسلو عو و:17المادة 
و(وتهر نو متنصبو  لمؿول دو  عأهيؿو  لن  .12يمكفوافوعرف وهلوو  مسلور خو ثت ووتر 

و كؿوفئوومفوفئندو  لمنؿووفوطريؽو  علنكيو  جمنو .ووع سسو  مسلو  عجريبي

يعمعػػػ و  لنمػػػؿوفػػػًؿو  مػػػسلو  عجريبيػػػووبػػػتل و   دػػػكؽو  عػػػ ويعمعػػػ وبهػػػنو لمػػػنؿو  ػػػليفوو:18المنننادة 
يتػػغلكفومتنصػػبوومػػؿوممنثلػػػووكيفحػػ و ػػتل و  ك جبػػػند.وكع فػػلوهػػلوو  مػػسلوبلػػػيفو يوعبػػنروفػػ و  ػػػنبو

و ن سميوو سلو  هيئوو  م عفسمو،ووتسمنويثبدوف ومتصبه،ورثرو تعهن و  لعرلو  عجريبيو.

افويل شوفػ واموك ػدووً ػوو  لمػؿوفػًؿو  مػسلو  عجريبيػووسكفوو سو  طرفيفيجكيونو:11المادة 
ووعلكييوكمفوريرورتلنروم بؽ.

ومفوتل و  دنتكفوعكميؼو  لمنؿو نجنتبوكن عن  :و(21 كعحيؼو  منسلو

يجػػكيو لم ػػعفسـوعكميػػؼو  لمػػنؿو نجنتػػبووتػػسمنويوعكجػػسويػػسوونملػػووكطتيػػووم هلػػو،وو:11المننادة 
ووولوف و  عتري وك  عتميـو  ملمكؿوبهمن.ووووك  بو  تركطو  م سس

،و  ػػلمويعحػػمفو  دػػنتكفو ن ن ػػ و2116يك يػػكو ػػتووو15  مػػ رفوفػػ وو13-16كي ػػسسو نمػػرور ػػـو
،وكيػػػعـووػػػريوتصػػػكوو81،و81،و79،و78و،76،و75،و74 لكميلػػػوو  لمكميػػػووآ يػػػوو  عكميػػػؼوفػػػ و  مػػػك سو

و  مك سوكن عن  :

ويفح و  عكميؼور خومبساو  م نك لوف و ي ع نؽوبن كمنئؼو  لمكميو.و:63المادة 
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وكنفوف وكميلووومكميوومنو ـوععكفروفيهو  تركطو  عن يو:ويويمكفوافويكمؼوايننوو:64المادة 

 ،افويككفوجي ئرمو  جت يو 

 ،افويككفومعمعلننوب دك هو  مستيو 

 كممنر ػػوو  كميلػػوو  مػػر سومً مػػندوععتػػنفخوافويوع مػػؿوتػػهنسلو ػػك بؽو  دحػػنئيوو
  ي ع نؽوبهن،

 ،افويككفوف وكحليوو نتكتيوو عجنوو  فسموو  كطتيو 

 افوععػػػػكفروفيػػػػهوتػػػػركطو   ػػػػفوك  دػػػػسرلو  بستيػػػػووك  لهتيػػػػووككػػػػل و  مػػػػ هًدو  مطلكبػػػػوو
  ً ع نؽوبن كميلوو  مر سو ي ع نؽوبهن.

ا ػػػًؾوىس رل،ووتػػػسو ي عحػػػن وعتمػػػيـو  ل ػػػوو  طبػػػ و لعكميػػػؼوفػػػ وبلػػػيويمكػػػفو ػػػ :65المنننادة 
و  مكمليف.

و(و تووكنملو.18ع سسو   فو  ستينو ً ع نؽوبكميلووومكميووبثمنت ووترل و:67المادة 

يعك ػػػػؼو ً ع ػػػػنؽوبن رعبػػػػووولػػػػخورثبػػػػندو  عأهيػػػػؿوبتػػػػهنس دواكورتجػػػػني دواكوم ػػػػعكلوو:68المننننادة 
و  عككيف.

ويعـو ً ع نؽوبن كمنئؼو  لمكميوووفوطريؽ:وو:71المادة 

 ،م نبدووولخوا ن و يفعبنر د   

 ،م نبدووولخوا ن و  تهنس دوبن ت بوو بليوا ًؾو  مكمليف   

 ، ل وو  طب   

 عكميػػؼو  مبنتػػرومػػفوبػػيفو  معرتػػ يفو  ػػليفوعػػنبلك وعككيتػػننومعفصصػػننومتصكصػػننو  
   م هلو.ووليهوف و  دك تيفو ن ن يو،و سلوم   ندو  عككيف

يللػػفوتجػػن و  معرتػػ يفوفػػ وم ػػنبدووولػػخوا ػػن و يفعبػػنر دواكوم ػػنبدووولػػخوا ػػن وو:71المننادة 
و  تهنس دواكو فعبنرومهت ومفوطرؼو جتووعح و نئمووعرعيبيووولخوا ن و ي ع دنؽ.

و
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   :العمال تكوين -1.7

  معللػػؽوبلً ػػندو  لمػػؿ،وملػػسؿوو1991ابريػػؿو ػػتووو21  مػػ رفوفػػ وو11-91  دػػنتكفور ػػـو يػػتو
ف و  لصؿو  فنم وولػخو  عكػكيفوفػًؿوو1991سي مبرو تووو21  م رفوف وو29-91كمعمـوبن دنتكفور ـو

وكن عن  :وتوو  مك سوهككوو61،و59،و58،و57  مك سووف   لمؿو

يجبوولػخوكػؿوم ػعفسـوافويبنتػرواومػنينوععللػؽوبػن عككيفوكع  ػيفو  م ػعكلو صػن او :46المادة 
  لمػػنؿ،و  ػػبوبرتػػنمجويلرحػػػهوولػػخو جتػػوو  متػػنركوووبػػػس  و  ػػرام،وكمػػنويجػػبووليػػػهوفػػ ورطػػنرو  عتػػػري و

افويػػػتمـواومػػػنينوععللػػػؽوبػػػن عمهيفو عمكػػػيفو  تػػػبنبومػػػفو كع ػػػنبوملػػػنرؼوتمريػػػووكعطبيديػػػووو  ملمػػػكؿوبػػػه،
ومهتوومن.ر ووحركريوو ممن

يعلػػػيفوولػػػخوكػػػؿوونمػػػؿومعنبلػػػوو  ػػػسرك واكو  ػػػسكر دواكواومػػػنؿو  عكػػػكيفوكع  ػػػػيفو :47المنننادة 
و  م عكلو  ع ويتممهنو  م عفسـوبغيووعجسيسو  ملنرؼو  لنمووك  مهتيووك  عكتك كجيووكعلميدهنواكوعطكيرهن.

يمكػػػػفو لم ػػػػعفسـوافويطن ػػػػبو  لمػػػػنؿو  ػػػػليفوع ػػػػماو هػػػػـو  مػػػػ هًدواكو  كلػػػػن  د،وو:48المننننادة 
  بن م نهمووبتكؿوفل نؿوف واومنؿو  عككيفوكع  يفو  م عكلو  ع ويتممهن.و

و ػعلنسل يويفواكوع  ػيفو  م ػعكلو  مهتػ يجػكيو للنمػؿو  م ػجؿو مي ك ػووسرك و  عكػكو: 51المادة 
ومفوعكييؼوك دووملهواكومفووطلووفنصو،وم و ي علنموبمتصبوومله،وبترطومك فدوو  م عفسـ.

،و  ػػلمويعحػػمفو  دػػنتكفو ن ن ػػ و2116يك يػػكو ػػتووو15  مػػ رفوفػػ وو13-16كي ػػسسو نمػػرور ػػـو
و:ووكه وكن عن  ،و114وعككيفو  مكمليفوف و  منسل لكميلوو  لمكميوو

يعلػػػيفوولػػػخو وس رلوعتمػػيـوسكر دو  عكػػػكيفوكع  ػػيفو  م ػػػعكلوبصػػلووس ئمػػػو،و صػػػسوو:113المننادة 
وكعأهيلهو مهنـوجسيسل.حمنفوع  يدوعأهيؿو  مكمؼوكعر يعهو  مهتيو،و

  :أداء العمال قييمت -2.7

،و  ػػػلمويعحػػػمفو  دػػػنتكفو ن ن ػػػ و2116يك يػػػكو ػػػتووو15  مػػػ رفوفػػػ وو13-16ي ػػػسسو نمػػػرور ػػػـو
و،وكه وكن عن  :و112،و111،و111،و99،و98،و97و سكوف و  مو  مكمؼوعدييـ لكميلوو  لمكميوو

يفح وكؿومكمؼ،واثتن وم نروو  مهت ،ور ػخوعديػيـوم ػعمروكسكرمويهػسؼور ػخوعدػسيروو:86المادة 
وم هًعهو  مهتيووكفدننو متنهجومًئمو.
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ويهسؼوعدييـو  مكمؼور خ:وو:87المادة 

 عر يووف و  سرجند،و   

 ،عر يووف و  رعبو   

 متاو معيني دومرعبطووبن مرسكسيووكع  يفو نس  ،و 

 .متاو نك موو  عتريليووك  مكنفآد 

ديػػػيـو  مكمػػػؼوولػػػخوملػػػنييرومكحػػػكويووعهػػػسؼوولػػػخوكجػػػهو  فصػػػكوور ػػػخويرعكػػػيوعو:88المنننادة 
وعدسير:

 ،عر ـو  ك جبندو  لنمووك  ك جبندو  متصكوووليهنوف و  دك تيفو ن ن يو   

 كلن لو  مهتيو،و   

 للن يووك  مرسكسيو،و   

 .كيليوو  فسمو 

ويمكفوافوعتوو  دك تيفو ن ن يوو  فنصووولخوملنييروافرل،وتمر نو فصكصيندوبليو ن ًؾ.

بلػػػػسو  عتػػػػنرلو  لجػػػػنفو وس ريػػػػوو  مع ػػػػنكيووع ػػػػسسو  م   ػػػػندوك وس ر دو  لمكميػػػػو،و: 111المننننادة 
ـوكطبيلػػػووتتػػػنطندومتػػػنهجو  عديػػػيـو  عػػػ وعػػػعً لمكميػػػو،و نوحػػػن وكمك فدػػػوو  هيكػػػؿو  مركػػػيمو لكميليػػػوو  

و  مصن او  ملتيو.

وعلكسو لطوو  عدييـوك  عدسيرو ل لطوو   لميوو  م هلو.و:111المادة 

ويعـو  عدييـوبصلووسكريو.وكيتعجووتهوعدييـومتدطومرفؽوبمً مووونمو.

ر ػػخو  لجتػػوويدػػسـوبتػػأتهنوعملمػػننووعبلػػغوتدطػػوو  عديػػيـو  مكمػػؼو  ملتػػ و  ػػلمويمكتػػهوافو:111المننادة 
و وس ريوو  مع نكيوو نوحن و  مفعصوو  ع ويمكتهنو  عر  ومر جلعهن.

و  عمنرلو  عدييـوف وملؼو  مكمؼ.وع لم

 :العمل أوقاتتسيير  -3.7

،وولخو  مسلو  دنتكتيوو للمؿوكعتميمهنوف و1997يتنيروو11  م رفوف وو13-97كيتوو نمرور ـو
و،وكتلكرهنوف ومنويل :17،و16،و12  مك سو
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(و نوووف ومركؼو  لمؿو41ع سسو  مسلو  دنتكتيوو ن بكويوو للمؿوبأربليفو و:11المادة 
و  لنسيو.

و(واينـوومؿوولخو ن ؿ.وو5عكيعوهلوو  مسلوولخوفم وو 

رل وكنتدو نوندو  لمؿوم س لو  بوتمنـو  سك ـو  م عمر،ويعليفوولخو  م عفسـوو:15المادة 
(وكعلعبروتصؼو نووومتهنوكك دوومؿو1عفصيووك دو ً عر  وويويمكفوافويعجنكيو نوووك  سل 

و ع سيسومسلو  لمؿو  للل .و

(و12يوععجنكيومسلو  لمؿو  يكم و  للل وف وامو نؿومفو ن ك ؿ،و ثتع ووتر و:16المادة 
ووووو نوو.و

و   نوندو وحنفيووكن عن  :وو11-91  دنتكفور ـو ،ومف32،وك  منسلو31كع سسو  منسلو

يجػػػبوافويكػػػػكفو  لجػػػك ور ػػػػخو ( 1885جويميننننة  8مننننؤر  فننني  11-85)أمننننر رقنننم : 21المنننادة
 حػػػػركرلومطلدػػػػووفػػػػ و  فسمػػػػو،وكمػػػػنويجػػػػبوافويكع ػػػػ وهػػػػل و  لجػػػػك وطنبلػػػػننو   ػػػػنوندو وحػػػػنفيوو  ػػػػعجنبوو

و.  عثتنئيننو

كف وهلوو   ن وويجكيو لم عفسـوافويطلبومفواموونمؿواس  و نوندورحػنفيو،وييػنسلوولػخو  مػسلو
واوًو.و26مفو  مسلو  دنتكتيوو  ملككرلوم ومر ونلوا كنـو  منسلوو%21  دنتكتيوو للمؿ،وسكفوافوععلسلو

 %51ؿواس  و نوندورحنفيوو   ؽوف ويينسلويوعدؿوبأمو ػنؿومػفو ن ػك ؿووػفويفك و: 21المادة 
     مفو نجرو  لنسمو ل نوو.

  معللػػؽوبلً ػػندو  لمػػؿ،وملػػسؿوو1991ابريػػؿو ػػتووو21  مػػ رفوفػػ وو11-91  دػػنتكفور ػػـو يػػتوكو
ك  لمػؿو  عتػنكب وو  ليلػ ولخوا كنـو  لمػؿو1991سي مبرو تووو21  م رفوف وو29-91كمعمـوبن دنتكفور ـو

و،ووكه وكن عن  :31،و27وف و  منسعيف

نًو يلينن.و:16المادة  نًوك   نووو  فنم ووصبن ننووم ويلعبروكؿوومؿويتللوبيفو   نووو  عن لوو ي

يجػػػكيو لم ػػػعفسـوافويػػػػتمـو  لمػػػؿوولػػػخوا ػػػن وفػػػػرؽومعلن بػػػوواكوومػػػؿوعتػػػػنكب ورل و :21المنننادة 
و  عحدول ؾو نجوو وتعنجو كو  فسمو.

     و  علكيي.  لمؿو  عتنكب و   ؽوفؿويفك و
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  معللػػؽوبلً ػػندو  لمػػؿ،وملػػسؿوو1991ابريػػؿو ػػتووو21  مػػ رفوفػػ وو11-91  دػػنتكفور ػػـو يػػتوكو
،و43،و41  مػك سوفػ وولػخوا كػنـو  لطػؿو1991سي ػمبرو ػتووو21  م رفوفػ وو29-91كمعمـوبن دنتكفور ـو

وكه وكن عن  :ووو46

وفػ وكػؿوتػهروومػؿ،وع ع بو  لطلوومسفكوووو:31المادة   نجػروولػخوا ػن ويػكميفوكتصػؼويػكـ
و(ويكمننوعدكيميننووفو توو  لمؿو  ك  سل.31سكفوافوععلسلو  مسلو وجمن يووثًثيفو 

وومػؿوكنمػؿواكواربلػػووا ػنبي وومػؿوعلػػنسؿو24كػؿوفعػػرلوع ػنكمو ربلػووكوتػريفو و:32المنادة  (ويػػكـ
و   تكيوو  مسفكووو نجر.،ورل وعللؽو نمروبع سيسومسلو  لطلووتهروومؿوفلل 

وعلعبروفعر دوومؿو ع سيسو  لطلوو   تكيوومنويأع :وو:35المادة 

 ،وفعر دو  لمؿو  م سل
 ،وفعر دو  لطؿو   تكيو
 ،وفعر دو  غينبندو  فنصوو  مسفكووو يجرواكو  ع ويرفووبهنو  م عفسـ
 ،وفعر دو  ر  وو  دنتكتيوو  متصكوووليهنوف و  مك سو  ملككرلواوًو
 و  غينبندوب ببو نمكمووك  مريوك ك سظو  لمؿ،وفعر د
 ووفعر دو  بدن وف و  جيشواكورونسلو  عجتيس،و

 نظام الأجور: -4.7

ؿو  معللػػؽوبلً ػػندو  لمػػؿ،وملػػس وو1991ابريػػؿو ػػتووو21  مػػ رفوفػػ وو11-91  دػػنتكفور ػػـو يػػتوكو
ف و  بنبو  ر ب وولػخوا كػنـواجػرلو  لمػؿوو1991سي مبرو تووو21  م رفوف وو29-91كمعمـوبن دنتكفور ـو

وكن عن  :كه و،و86،و85،و84،و83،و82،و81،و81سو  مك 

نًوو:71المنننادة   للنمػػػؿو   ػػػؽوفػػػ واجػػػرومدنبػػػؿو  لمػػػؿو  مػػػ سل،وكيعدنحػػػخوبمكجبػػػهومرعبػػػننواكوسفػػػ
ويعتن بوكتعنئجو  لمؿ.

ويلهـومفووبنرلو  مرعبو  بوهل و  دنتكف،ومنويل :و :71المادة 

 .نجرو ن ن  و  تنجـووفو  عصتيؼو  مهت وف و  هيئوو  م عفسمو    

مػػركؼوومػػؿوفنصػػو،ويو ػػػيمنو  لمػػؿو  عتػػنكب وك  لمػػػؿو  محػػروك و ي مػػ ،وبمػػنوفيػػػهو  لمػػؿو  ليلػػ وكوػػػًكلو
و  متطدو.
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 .لًك دو  مرعبطووبإتعنجيوو  لمؿوكتعنئجه   

يلهػػـومػػفووبػػنرلو  ػػسفؿو  معتن ػػبومػػ وتعػػنئجو  لمػػؿو نجػػرلو  ػػبو  مػػرسكس،ويو ػػيمنوو:71المننادة 
و  لمؿوبني عي ـواكوبن دطلوواكو  لمؿوبن  صوو  بور ـو نومنؿ.

ع سسو  مصنريؼو  بوعبلندوفنصوويلرحهنو  م ػعفسـوولػخو  لنمؿ مهػنـومػأمكرل،وو:72المادة 
وندوممنثلو(.  علمنؿو   ينرلو  تفصيوونس  وفسمو،وكعبل

يجػبوولػخوكػؿوم ػعفسـوحػمنفو  م ػنك لوفػ و نجػكروبػيفو  لمػنؿو كػؿوومػؿوم ػنكموو:73المادة 
و  ديمووبسكفواموعمييي.

وع سسو نجكروبلبنر دوتدسيووم حووكعسف ووفوطريؽوك نئؿوتدسيووم حو.و:74المادة 

  عػػ ويلػػسهنوويػػسرجومبلػػغو نجػػروكجميػػ ووتنصػػرووبن ع ػػميووفػػ و  ػػيموو نجػػرو  ػػسكرمو:75المننادة 
و  م عفسـ.

وؽوهل و   كـوولخوع سيسو  مصنريؼ.وكيويطب و

كهػػػ وو91،و89،و88ؼوتلػػػ و  دػػػنتكفوفػػػ و  لصػػػؿو  ثن ػػػظومػػػفوتلػػػ و  بػػػنبو يمعيػػػني دوفػػػ و  مػػػك سويكيحػػػ
وكن عن  :

ويجبوولخو  م عفسـوسف و نجكرو كؿوونمؿوبنتعمنـ،ووتسو لكؿواجؿو  ع دن ه.: 77المادة 

 نفحػػليوو ػػسف و نجػػكروكع ػػبيدنعهنوولػػخوجميػػ و  ػػسيكفو نفػػرلوبمػػنوفيهػػنوسيػػكفوعمػػتاو :78المننادة 
و  فييتووك  حمنفو يجعمنو ،ومهمنوكنتدوطبيلوووً وو  لمؿوكص عهنوكتكلهن.

يويمكػػفو يوعػػر يوولػػخو نجػػكرو  معرعبػػووولػػخو  م ػػعفسـوكمػػنويويمكػػفو جيهػػنواكوو:81المننادة 
   عطنوهنومهمنوكنفو   ببو عخويويعحررو  لمنؿو  ليفوي ع دكتهن.

و  رئن  ور ـو ،و نجرو  كطت و نستػخو2111تكفمبرو تووو29  م رفوف وو417-11ي سسو  مر كـ
 كمنويل :و  محمكف.
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جرو  كطت و نستخو  محمكفو  مك فؽو مسلوومؿو نتكتيووا بكويوو سرهنوي سسو نوالمادة الأولى: 
سج(وو18.111 نوووف و  تهر،وبثمنتيوووتروا ؼوسيتنرو و173333(و نوو،وكهكومنويلنسؿو41اربلكفو 

 سيتنر نو  نوووومؿ.وو113384ف و  تهر،وامومنويلنسؿو

 المسار المهني: -5.7

ؿو  معللػػؽوبلً ػػندو  لمػػؿ،وملػػس وو1991ابريػػؿو ػػتووو21  مػػ رفوفػػ وو11-91  دػػنتكفور ػػـو يػػتو
،وولػخو  عر يػووفػ و  لمػؿو61فػ و  مػنسلوو1991سي ػمبرو ػتووو21  مػ رفوفػ وو29-91كمعمـوبن دنتكفور ـو

وكه وكن عن  :

وهيؿواكوس فؿو  عرعيبو   لم و  مهت .عأععج سو  عر يووف و  عسرجوس فؿو لـو  و:51المادة 

وكعبلننونهليوو  لنمؿوك  ع دن نعه.كعككفو  بو  متنصبو  معكفرلو

و،وا كنـوعلليؽووً وو  لمؿوكن عن  :65،و64كعكحاو  منسعيفو

وعللؽووً وو  لمؿو نتكتننو ه بنبو  عن يو:و:53المادة 

 ،و علنؽو  طرفيفو  معبنسؿ
 وطػػؿومرحػػيوواكومػػنويمنثلهػػنوكعلػػؾو  عػػ ويػػتوووليهػػنو  عتػػري وك  عتمػػيـو  معللدػػيفو

 بن حمنفو يجعمنو ،

 اس  و  عي مػػندو  فسمػػوو  كطتيػػووكفعػػر دو وبدػػن وحػػمفو ػػك دو ي عيػػنطواكو  عػػسريبو
 ف ورطنرهن،

 ،ممنر وومهموو تعفنبيووومكميو 

 ، رمنفو  لنمؿومفو   ريوومنو ـويصسروحسوو كـو حنئ وتهنئ  

 ،صسكرو ر روعأسيب ويللؽوممنر وو  كميلو 

 ،ممنر وو ؽو وحر ب 

 .وطلووبسكفواجر 

اوًو،و نتكتػننوفػ ومتنصػبووملهػـ،واكوو64رسر جو  لمنؿو  متنرور يهـوف و  منسلوويلنسو:54المادة 
ووووف ومتنصبول دواجروممنثؿ،وبلسو تدحن و  لعر دو  ع وع ببوف وعلليؽووً وو  لمؿ.و

ووو،و ن كنـو  معللدووبإتهن ووً وو  لمؿوكه وكن عن  :68،و67،و66كعحيؼو  مك سو
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وعتعه ووً وو  لمؿوف و   ًدو  عن يو:و: 55المادة 

 بطًفواكو و غن و  دنتكت ،و   

 ،تدحن واجؿوودسو  لمؿولمو  مسلو  م سكسل  

 ،ي عدن و  

 ،ليؿ   

 ، لجيو  كنمؿووفو  لمؿ،وكمنوكرسوع سيسووف و  عتري   

 ع رياو لعدليوومفووسسو  لمنؿ،و   

 رتهن و  تتنطو  دنتكت و لهيئوو  م عفسمو،و 

 عدنوس  . 

ي ػػلـو  لنمػػؿووتػػسو تعهػػن ووً ػػوو  لمػػؿ،وتػػهنسلوومػػؿوعبػػيفوعػػنريشو  عكميػػؼوكعػػنريشوو:56المننادة 
و.رتهن ووً وو  لمؿوككل و  متنصبو  ع وتغلدوك  لعر دو  متن بوو هن

يويعرعػػبووػػفوع ػػليـوتػػهنسلو  لمػػؿوفدػػس فو دػػكؽوكك جبػػندو  م ػػعفسـوك  لنمػػؿو  تنتػػئوووػػفوودػػسو
ورل و علؽو  طرفنفوولخووك ول ؾوكعنبو.  لمؿواكوودكسو  عككيفوريو

ولػػخو  لنمػػؿو  ػػلمويبػػسمورربعػػهوفػػ ورتهػػن ووً ػػووو ي ػػعدن وو ػػؽوملعػػرؼوبػػهو للنمػػؿ.و:57المننادة 
و  لمؿوم و  هيئوو  م عفسمووافويدسـو  عدن عهوكعنبو.

و جمنويو.كيغنسرومتصبووملهوبلسوفعرلورتلنروم بؽوكفدننو لتركطو  ع وع سسهنو يعلن يندواكو يعلن ندو 

و:خلاصة ­

و حي   مك رسو  بتريوومفواهـو  مكومكحكعورس رلوومفوفًؿووريو هل و  لصؿ،وت عفلووبأف
وكعلكيرو  كثيريفوم ون  ع و  ع كلدوولخو هعمنـ و  متنطوهميوفو  كعنبوك  ملكريفوتمر ن وبهن  كميلو  ،و

،وكمنو  مًئميفو ىبس عو  بترمعتميوو سر دوكمهنر دوكمك هبو نفر سوككل وفلؽو  متنفوك  جكو كمفواهمهن
ور يهوهكو و وتنرل و  عتري و  جي ئرموبعدتيفوكؿورجر   عهن،يجس وبهلوور منـ وك ل ؾومفو  حركرمو يهعمنـ

وكو ومهنرو  كميلو ووليهنود عتميو وك عخوو  دنئميف وبللن يو واهس ؼو  م   و وع ديػؽ وولخ و نسرل وعككف  عخ
وعك كبو  عغير  و  م   و، و  ع وعك جههن ويفوو  لصؿو  عن  وفي عكموولخومتهجيوودو  بيئيو وف ومن امن

و  سر  وو  ميس تيو.



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

  ل الرابعـــالفص
 

 منهجية الدراسة الميدانية
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 :تمهيد ­

اإدلارةالا  د دةالا اد  ى كد ا د ا د ات در اجدلا  د  االانطدع الىد بعددالانتهاد ما ددايدب د تالا ب دثا ا
 ىدرلاسدد ،ا،اهدداالا هطددرىاإ دد الا درلاسدد الا   دلات دد ا دددامددع الا طدد رالا  تا ددلا    رسدد تاإدلارةالا  دد لاردالا باددر  

 ذ ددباب  ا دد اابكدد ا دددالا درلاسدد الانسددهطعل  ا لا درلاسدد الا س سدد  ،انسددهمعااته ي ادد ا لامهبدد رالا  ر دد  تا
اااا.لا هلابتلالى ا الا ب ث

 أولا: الدراسة الاستطلاعية ­

 دواعي الدراسة الاستطلاعية: .1

اددا دةالا صددت ل  الا  ه صددى الىدد اا ؤسسدد تلا لا ا دد ااب  درلاسدد الانسددهطعل  اجددلا ه ثدد الا اددد ا دددا
لامهبددددد راا، ى ددددد دةا1009:8002ادددددا دةالا  دددددز ا ى ددددد دةا ل دددددرالا  ه صدددددى الىددددد ا 1009:8002لا  دددددز ا

باددا  اا عبدد رلاتا يسدديى الانسددهب  دابغددرما عرجدد ا ددد ا  دد حا اجادداا سدد ر الا  دد لاردالا باددر  لانسددهب  د،ا
الددا لا كاد الا هعدر ا،اب   د ج اإ د لا  هعىىابت  ااإدلارةالا   دةالا ا  ى ا    رسد تاإدلارةالا  د لاردالا بادر  

ا: لا ز  رلاتا ذهامع ا ىب  ثايه حا  ثاه  ص ى ،اجلالا م ماقب الا   دلاتل،الا  لاقع

  بهعددددايتدد لا اصددت ل ها ا ياددك  ا الا ا ت ت دد ،الا م صدد اا  مهى ددلا الا  ؤسسدد تالىدد ا لا هعددر الانطددع
 .با الا     دةالا قس ا تا ا لا  طت  .ا  مهى ا

  ىب  ثا  س لدهااالا درلاس ا     ا عالا ه   باجلالا  سؤ   داق بى  ا د الى الا هعر . 

 لانسددهع ت ابددد  مبرةالا  لاسدددع ا  سددد ر الا  ؤسسددد ت،ا لاسهادد رهااا لا ع ددد الىددد اإقتددد لااابددد دالا درلاسددد ا
 ا ث رةا    دةا ى  تبالا  ؤسسلالا ع ىل،ا   ستاذلاتاط بعايك د  لاب ث.

 :المجال الجغرافي لمدراسة .2

صدت ل  اهتادطاجدلا ن د ا  درلادا   كدداهادد ااا ؤسسد ا( 21)اي ر تالا درلاسد اجدلاالاثتهدلالادرة ادا
ااا ىل:ا،اجلا  هس  رالا   لاردالا بار  ا د ا  ا     ا  ه الا  ؤسس تاامص يا

،ا ىك دد الا  ؤسسدد ،ا ى دد دةا1009:8002اددا دةالا  ددز ا،ا ادد الا تادد ط،ا ت دد ا ى ؤسسدد لا طب عدد الا ا ت
لدددددا،الددددالا ع ددد  الا  ت ددذ د،الدددددالا ع دد  الا  ه ك ددد د،الددددالا ع ددد  الا طدد رلات،الا عددددالا   دد  لا ىع ددد  
لدددا،الا ا يد الا  كى د ابهسد  رالا  د لاردالا بادر  ،الددالا ع   ابعادال را  ددالا  دة،الا ع   ابعادا  ددالا  دة

 دد ا    د الا  دد لاردا،ا دلارةالا  د لاردالا باددر  الا  ا دد الا ري سد  ،الا  كى د دابهسدد  رالا  د لاردالا بادر  الا  سد  ر د
ااااالا بار  .ا
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 خصائص المجال الجغرافي لمدراسة الاستطلاعية: -1.2

 :الطبيعة القانونية  -1.1.2

 الطبيعة القانونيةدراسة الاستطلاعية حسب ال مؤسسات توزيع يبين (04الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الطبيعة القانونية
 %57 08ا(ااSPA)ارك اذلاتايسااا

 %17ا00ا(SARL ؤسس اذلاتا سؤ    ا  د دةا)

 %100 12 المجموع
 ؤسسدددد تا ددددلاا3لا درلاسدددد اي اا كدددد د دددددالا  ؤسسدددد تاا%25   ددددحالا  ددددد  الا سدددد بىايداتسددددب ا
ا9ذلاتايسدااا  دلااادرك تك تدتاا%75تسدب الا  ؤسس تابايلىب   ؤسس تاذلاتا سؤ    ا  د دة،اب ت  ا

ا ؤسس ت.
ا

 :حقل النشاط  -2.1.2

 حقل النشاطدراسة الاستطلاعية حسب ال مؤسسات توزيع يبين (05الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار حقل النشاط
 %25ا03الا هعد د

 %1667ا02الا صت ل الا ك    ي  
 %863ا01الا صت ل الا تس    
 %863ا01الا صت ل الا طب  

 %863ا01الا صت ل الا ب هر ك    ي  
 %863ا01الا صت ل الا غذلاي  
 %25ا03اصت ل تايمر 

 %211 23 المجموع
ا

لا درلاسد الانسدهطعل  الىد ا اد الا تاد طالا صدت للاا ك د(اه ز عالا  ؤسس تا05دالا  د  ارقاا) ب  ا
.ا تايمددر صدت ل ت دسالا تسددب اجدلاا%25بتسدب اجدلاقطدد  الا هعدد دا(ا3 تاد ا)اثعثدد الا مد ااباد ،اجهركدز

 لا صددت ل االا صددت ل الا تسدد    ا لا صددت ل الا طب دد اكدد ا ددداجددلا%863جددلا دد دايدا ؤسسدد ا لا دددةابتسددب ا
ااا.لا ب هر ك    ي  ا لا صت ل الا غذلاي  

ا

ا
ا
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 :(ISO9001:2008) لمجودة 2008:9001شهادة الأيزو   -3.1.2

 2008:9001شهادة الأيزو دراسة الاستطلاعية حسب ال مؤسسات توزيع يبين (06الجدول رقم )

 لمجودة

 النسبة المئوية التكرار  2008:9001شهادة الأيزو 
 %65,,ا09اتعاا

 %0060ا04اانا

 %100 12 المجموع
لا  ؤسسددددددد تا  ددددددد الا درلاسددددددد ا(ايدايلىب ددددددد ا06 ه دددددددحا ددددددددامدددددددع ا عط ددددددد تالا  دددددددد  ارقددددددداا)

،اجددلا دد دا ى دد دةا2008:9001اددا دةالا  ددز اه  دد اا%6667(ا تادد ابتسددب ا8ي اث  ت دد ا)لانسددهطعل  
ااا ى  دة.ا2008:9001اا دةالا  ز اناه   اا%3363(ا ؤسس تابتسب ا4يدايربعا)
ا

 :ممكية المؤسسة  -4.1.2

 ممكية المؤسسةدراسة الاستطلاعية حسب ال مؤسسات توزيع يبين (07الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار ممكية المؤسسة
 %7960ا05ال     ا طت  اا ؤسس 

 %17ا00ا ؤسس ام ص ا طت  ا

ا%2,65ا01ا ؤسس ا هعددةالا  تس  تا
 %100 12 المجموع

ي االا  ؤسسد تا  د الا درلاسد الانسدهطعل   دداا%5863 دالا  لا حا دامدع الا  دد  ايلدعهايدا
سسد تا دلا ؤاا%25اتسدب ا(الا هدلا ثىدت3(ا تاد ا دلا ؤسسد تال    د ا طت د ،ا ثدعثا تاد ا)7)اسبع 

اا ؤسس تا هعددةالا  تس  ت.ا لا%1667(ابتسب ا2م ص ا طت  ،ا  ؤسسه دا)
ا

ا
 :العدد الإجمالي لمعمال  -5.1.2

 العدد الإجمالي لمعمالالدراسة الاستطلاعية حسب  مؤسسات توزيع يبين (08الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار عمالالعدد الإجمالي لم
 %1667ا02اا50 ا25ب دا
 %3363ا04اا100 ا51ب دا
ا%1667ا02ا150 ا101ب دا

 %3363ا04اا150يكثرا دا
 %211 23 المجموع
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ا

الا  ؤسسد تا  د الا درلاسد الانسدهطعل   دداا%3363يدا(ا08رقداا)ا دالا  لا حا دامع الا  د  
(ا4ت دسالا تسدب اي ايربدعا)،ا ال  د ا100 ا51 هدرلا حالدددال   اد ابد دا(ا تا ا دلا ؤسسد تا4ي ايربعا)

لا هدلاا ددالا  ؤسسد تا(2)الاثتهد دالد  ع،،ا  ددا اد ايمدر ا150 ؤسس تا دالا ع ت الددال   ا ا ه   زا
  ؤسسدده داي  دد ،ا هددرلا حالا عددددال  دد ،اا50 ا25 هددرلا حالددددال   ادد ابدد دا ددلا ؤسسدد تاا%1667 ثىددتا

اال   .ا150 ا101لا     لا ع   اااب دا
ا

 الهيئة المكمفة بتسيير الموارد البشرية:  -6.1.2

الهيئة المكمفة بتسيير الموارد الاستطلاعية حسب لدراسة ا مؤسسات توزيع يبين (09الجدول رقم )
 البشرية

 النسبة المئوية التكرار الهيئة المكمفة بتسيير الموارد البشرية
 %50ا06ا صى  الا  سهمد  دا
 %863ا01ادلايرةالا   لاردالا بار  ا

ا%25ا03ا صى  الا   لاردالا بار  
ا%1667ا02الا   لاردالا بار   د ر  ا

 %211 23 المجموع
اسدده اي الا  ؤسسدد تا  دد الا درلاسدد الانسددهطعل  اتصدد الددددايدا دددالا  لا ددحا دددامددع الا  ددد  

ه هدد  الىدد ا صددى  الا  سددهمد  دا  ددلالا  كى دد ابهسدد  رالا  دد لاردالا باددر  اج ادد ،اا%50تادد اابتسددب ا(ا 6)
 دددلالا  ؤسسددد تالا هدددلاهعه ددددالىددد ا صدددى  الا  ددد لاردالا بادددر  ،ااا%25لا هدددلا ثىدددتاا ؤسسددد تا(3)اثعثددد  ا

ااا،ا  ؤسس ا لا دةاهه  دادلايرةا ى  لاردالا بار  .ه ه  الى ا د ر  الا   لاردالا بار  ا(2)ا  ؤسسه د
ا

 :البشرية الموارد بتسيير المكمفين المسييرين عدد  -7.1.2

 بتسيير المكمفين مسييرينال عدد الاستطلاعية حسبلدراسة ا مؤسسات توزيع يبين (10الجدول رقم )
 البشرية الموارد

 النسبة المئوية التكرار البشرية الموارد بتسيير المكمفين المسييرين عدد
 %8363ا10اا يق اا05
ا%863ا01ا10إ  اا6 دا

ا%863ا01اا10يكثرا دا
 %211 23 المجموع

ا
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ا%8363 تاد ابتسدب اا(10)الادرةالا  ؤسسد تاي ايلىب د ا دالا  لا حا ددامدع الا  دد  ايلدعهايد
،ا  ؤسسدد ا لا دددةا(ا دد    دا كى دد داب    دد اهسدد  رالا  دد لاردالا باددر  5م سدد ا)لىدد الا كثددرالىدد اه هدد  ا

،ا  ؤسسدد ا لا دددةاي  دد ،ا  دد ىالددددا سدد ر الا  دد لاردا10 ا6 هددرلا حالددددا سدد ر الا  دد لاردالا باددر  اج ادد ابدد دا
        د.ا10لا بار  ا د ا ا

 

 :البشرية الموارد لإدارة الرئيسية المهمة  -8.1.2

 الموارد لإدارة الرئيسية المهمةالاستطلاعية حسب لدراسة ا مؤسسات توزيع يبين (11الجدول رقم )
 البشرية

 النسبة المئوية التكرار البشرية الموارد لإدارة الرئيسية المهمة
 %863ا01الا  س    اجلاه د دالاسهرلاه    الا  ؤسس 

ا%3363ا04ا ه   زالا  سهمد  دهت   ا
ا%5863ا07ا   دالا هس  رالا دلار ا ى  لاردالا بار  ا

 %211 23 المجموع
ا

 ددد اا%5863 ؤسسدد تا ددال تدد الا درلاسدد الانسددهطعل  اي ا(ا7)اسددبع   ادرالا  ددد  ايلددعهايدا
(ا ؤسسد تا4)ايربدعإدلارةالا   لاردالا بار  ا د ا ا  ا   دالا هس  رالا دلار ا   لارد د الا بادر  ،اجدلا د دايدا

  ؤسسدد ا لا دددةاجاددطا ا دد ا ا دد اإدلارةالا  دد لاردالا باددر  التددد  ا ددلاهت  دد ا ه   ددزالا ع دد  ،اا%3363ي ا
اإدلارةالا   لاردالا بار  التد  ا لالا  س    اجلاه د دالاسهرلاه    الا  ؤسس .ا

ا

 :البشرية الموارد وظيفة هدف  -9.1.2

 البشرية الموارد وظيفة هدفالاستطلاعية حسب لدراسة ا مؤسسات توزيع يبين (12الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار البشرية الموارد وظيفة هدف
 %4167ا05ا هت  ها ادلاجع  الا  سهمد  دلا     الى ا

ا%863ا01اجلاص رةا     الا  ؤسس االا  ا رك 
ا%50ا06اااإر  ما    الا  ؤسس ا دالا   لاردالا بار  

 %211 23 المجموع
ا

(ا6)اسددده ي االا  ؤسسددد تا  ددد الا درلاسددد الانسدددهطعل  ا دددداا%50(ايدا12رقددداا)لا  دددد  اا   دددح
ا(5)ام سدد ،ا اإر دد ما   دد الا  ؤسسدد ا دددالا  دد لاردالا باددر   ددد ا ا ددلا تادد ا ددد ا    دد الا  دد لاردالا باددر  ا

لا     الى ادلاجع  الا  سهمد  دا هت  هاد ،ا د ا     الا   لاردالا بار  التد  ا  اا%4167ي اا ؤسس ت
اااإ  الا  ا رك اجلاص رةا     الا  ؤسس .ا لا بار  التد   ؤسس ا لا داهاد ا     الا   لاردا
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  :الاستطلاعية الدراسة وسائل .3

  دامع الالآهل:االا  ا بى الا ذ ا  كداه    ا  جلالانسهب  دا ااه ثىتا س ي الا درلاس  قدا

االمقابمة : -1.3

يدالانسددهب  دالاسددهع  ا   ددعاب  تدد تالا  صدد ي  ا ىدرلاسدد اسدد لاما تادد الا م صدد ابدد جرلادالا ع تدد ،اي اب ددثااب دد 
 درلاس ا هغ رلاتالا درلاس ،اجاداج   الا ب  دثالانسدهع ت اب   ا بىد ا   دعاب  تد تا د  امصد ياالا  ؤسسد تا

ا,2 اه هدد  الىدد ال تدد الا درلاسدد ،ا مصدد يااهسدد  رالا  دد لاردالا باددر  اج ادد .ا لاسددهع  الا ب  ددثا ا بىدد ا اتتدد
سدددؤلا اهه دددزياإ ددد ابعدددد دالا   ا سدددهاد ا  دددعا عى  ددد تام صددد اب   ؤسسددد اككددد ،ا لا بعددددالا ثددد تلا   دددعا

ب  ىغد الا عرب د ااد  د الا  ا بىد (ا00لا  ى دىارقداا) عط  تا   اهسد  رالا  د لاردالا بادر  اجدلالا  ؤسسد .ايت درا
   .ااا(اد   الا  ا بى اب  غ الا  رتس  04 لا  ى ىارقاا)

 :الاستبيان -2.3

   دددزلاتاهه ثددد اب  ددد حا ددددا  ددد ا ددد اقددددالاسدددهع  ا اا،لانسدددهب  داجدددلالا درلاسددد الا   دلات ددد لاسدددهمدلاااهددداا
 ذ دددبا سدددا   اا،  دددثاهدددااهصددد  االا سددديى اذلاتالا تا  ددد تالا  غىاددد ا،لا  عى  ددد تا سدددا   الا  صددد  الى اددد 

صد االا ب  دثا قدداا. داقب ايجرلادالا ع ت ا دا ا ،ا  دا اد ايمدر ا سدا   اه ى ىاد   ب الى ا ا سرل الا 
ا لا  ه ثى اجل:ا ى   بالا ب  ت تالا امص  لى الانسهب  داب  ثا اه  ا

طب عد ا،است لاتالا مبدرةالا  ات د ،الا  ي الا س س   ات  ،اعى ل لاالا  ؤ  ،الا سد،الا  تس،ا تصبالا ع  
جدلاد رلاتالا هكد  دالا  اد رباج اد الدددايس سلاجدلاهسد  رالا  د لاردالا بادر  ،اا د ا   داهك  د،الادالا ع  
لاه   د ات د ا سد رهالا  اتدلا،الاه   د ات د الا  درالا دذ ا ها  د ه،ادلامد الا  ؤسسد لدددالا هرق د تا،الا  ؤسس 

اااجلالا  ؤسس .

   رسددد تاإدلارةالا  ددد لاردا اات ددد ااإدلارةالا  ددد دةالا اددد  ى هاددد ساكددد ا دددداسؤؤؤ     209ا ب   ددد ج اإ ددد 
(الاسدهب  دالا درلاسد اب  ىغد ا02،ايت درالا  ى دىارقداا)  د  ا21  زلد الىد اا هغ رلاتالا درلاس ،  لاا.لا بار  

   ددحا  دد نتالانسددهب  داالا هدد  للا  ددد  ا الاسددهب  دالا درلاسدد اب  ىغدد الا  رتسدد  ،ا(ا01 لا  ى ددىارقدداا)لا عرب دد ،ا
ااالا درلاس .ا هغ رلات سبا

ا
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 الاستبيان أبعاد يوضح (13) الجدول رقم

 عدد الأسئمة المجال

 ى 
 ا 
دةالا
  
رةالا 

إدلا
ا

 5ا.ه د دالا   دةاكاد 

 ,ا.لا ع  ى دا ا رك 

 4ا. ا رب الا ع ى  ت

 4الا دلارةاب ا رب الا تس ى.

 7ا.لا صغ ما ىزب د

 5الا  سه ر.الا ا  سا لا ه س د

ر  
 با
ردالا

  لا
رةالا 

اإدلا
 ت
رس
   

ا

 25ا.لا ه    ا لانتها م

 29ا.لا هك  د

 27ا.هس  رايدلامالا ع   

 5ا.ت  ااهس  رالا  قت

 9ا.ت  االا   ر

 20ا.هس  رالا  س رالا  اتلات  ا

 108 المجموع
ا

ا

ا

ا

هتددرجا ددالا   د با لا هدلاا،اجادطالا    ب د الا عبد رلات  هد  الىد الانسدهب  داه درالا ا رةاإ د ايدا ا
ا هكد داي زلادالا هددرجاجدلا دذلاالا تد  ا ههطىدبا ددالا    د االامه د راإ ك ت د ا لا ددةلا كىلاإ  الا سىبالا كىدلا

ا ىل:ك  ا
ا

   

 

 

 

 

 لا غير متأكد نعم
3 2 1 
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 مواصفات عينة الدراسة الاستطلاعية: .4

(ا سدد راجددلاإدلارةالا  دد لاردالا باددر  ا26)ابسدده ا لاددر د اددداهددااهطب ددىالانسددهب  دالىدد ال تدد اهادددرا ا
ا سبالا س  تالا امص  اك  ه  ل:االانسهطعل  الا  دلا  الا ه    اهب دامص ياال ت الا درلاس  ا

 منصب العمل:  -1.4

 نة الدراسة الاستطلاعية حسب منصب العملعيالأفراد توزيع  يوضح (14الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار منصب العمل
 %2764ا04اإط رالا   لاردالا بار  ا

 %2267ا00اري سا صى  اهس  رالا  سهمد  دا

 %2267ا00اري سا صى  الا   لاردالا بار  ا

ا%565ا01اري سادلايرةالا  سهمد  دا
 %565ا01ا سؤ  الا   لاردالا بار  ا

 %565ا01ا د رالا   لاردالا بار  ا

 %565ا01اري ساجر اهس  رالا  سهمد  د

 %565ا01 ري ساجر اهس  رالا   ر

 %565ا01ال داإدلار اا

ا%069ا02اري ساجر الا هك  دا
ا%069ا02اري ساجر الا دلاما لا هك  د
 %069ا02ا س لدالا   لاردالا بار  

 %069ا02ا كى اب  هس  رالا هاتلالا دلار 

 %100 26 المجموع 
ا

،ا تصدددبالا ع ددد لىددد اال تددد الا درلاسددد الانسدددهطعل  اجدددرلاد(اه ز دددعالا 14لا  دددد  ارقددداا) ه دددحا ددددا
يجدرلادا ددالا ع تد اي اتسدب اا3،ا إطد رالا  د لاردالا بادر  يجرلادا ادغى دا تصدباا4ي اا%1564تاتسب اجهركزا
،ا ت دسالا عدددابدت سالا تسدب اريد سا صدى  اهسد  رالا  سدهمد  د االا جرلادالا ذ دا اغى دا تصباا2267%

ريددد سادلايدددرةا،ا جدددرد دا ادددغعدا تصدددباريددد سا صدددى  الا  دد لاردالا بادددر   دداالا جدددرلادالا دددذ داادددغى لاا تصدددبا
 جددرد دا اددغعدا تصددبا،ا سددؤ  الا  دد لاردالا باددر   اددغعدا تصددباا%565 جددرد دابتسددب ا،الا  سددهمد  د

 جدددرد داا،هسدد  رالا  سددهمد  دريددد ساجددر ا اددغعدا تصددباا%565 جدددرد دابتسددب ا،ا ددد رالا  دد لاردالا باددر  
 ك دد ا   ددحالا  ددد  ايدابدد قلايجددرلادالا ع تدد اا،ا لدد ت داإدلار دد د.ريدد ساجددر اهسدد  رالا  دد ر اددغعدا تصددبا

 سدد لدا،اريدد ساجددر الا دلاما لا هكدد  د،اريدد ساجددر الا هكدد  ديجددرلادالامهى ددتا ت صددبااا ك تددتاك دد ا ىددل،اا4ي ا
ا. كى اب  هس  رالا هاتلالا دلار ،الا   لاردالا بار  
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 :الجنس -2.4

 حسب الجنس الاستطلاعية عينة الدراسةالأفراد توزيع  حيوض   (15الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الجنس
 %7069ا24اذكر

ا%4,61ا21ايتث 
 %100 26 المجموع

ا

 سد ر دالا  دداا%5368بتسدب اا14يلعهايدايلىب  ايجرلادالا ع ت اي الا  د  ا   ا ه حا دامع ا
 ايدا تددد باتددد  ا ددددايا ددددالا ع تددد ا ددداا ددددالا تددد ث،ا%4662جدددرداي اا12 ددداا ددددالا دددذك راجدددلا ددد دايدا

الانلهدلا اجلا  ا ماا هغ رالا  تساب  تسب ا ىع ت .

 :السن -3.4

 حسب السن الاستطلاعية عينة الدراسة الأفرادتوزيع  يوض ح (16الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار السن
ا%565ا01ااست ا يق ا17

ا%,046ا08اا07 ا,1ب دا

ا%2861ا07اا47 ا,0ب دا

ا%2861ا07اا77 ا,4ب دا

ا%2861ا07است ا77يكثرا دا

 %100 26 المجموع
ا

ا07 ا,1لا ذ داههرلا حايل  ر اابد داالا جرلاد ثىتاجي اقدااا%,046يداتسب اا   حالا  د  الا س بى
سدت ،ا ت دسالا تسدب اا47 ا,0يجرلاداقدا ثى لااجي اك ا دداههدرلا حايل د ر اابد داا7ي ااا%2861 تسب است ،ا

ست ،ا ت سالا عدددابدت سالا تسدب اك تدتا ى سد ر دالا دذ داهه د  زاا77 ا,4 لأجرلادالا ذ داههرلا حايل  ر ااب دا
اااست ا يق .ا17 اجرد دا دالا ع ت اك تتايل  ر اا دايا%565ست ،اجلا  دايداتسب اا77يل  ر اا

ا

ا
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 :المؤهل العممي -4.4

 حسب المؤهل العممي عينة الدراسة الاستطلاعيةالأفراد توزيع  يوض ح (17الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار المؤهل العممي
 %1062ا,0اث ت  ا

ا%7069ا24ا  س تسا
 %2267ا00ادبى اادرلاس تالى  ا همصص 

ا%2267ا00ا  ابعدالا هدرج
 %100 26 المجموع

ا

 ه صدى دالىد اايجدرلادال تد الا درلاسد الانسدهطعل   دداا%53اجدرداي ا14الا  دد  الا سد بىايددا ب  ا
ثعثد ايجدرلاداا سد ر داذ  ا سده  اثد ت  ،ا ا6 دايجرلادالا ع تد اي اا%2361اا دةالا ى س تس،اجلا  دايدا

 سدده  ادرلاسدد تا دد ابعددداا د  ىكدد دا سدد راثعثدد ا،ا ادبىدد اادرلاسدد تالى دد ا همصصدد   هىكدد داا%1165ي ا
اارج.االا هد

 :السوسيومهنية الفئة -5.4

 السوسيومهنية الفئةعينة الدراسة الاستطلاعية حسب  الأفرادتوزيع  يوض ح (18الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار السوسيومهنية الفئة
ا%2267ا00اإط رلاتالى  ا

ا%7069ا24اإط رلاتا

ا%,046ا08ا ه ك  دا

 %100 26 المجموع
ا

اجيدهااا س  را24ا ثىتقدا دال ت الا درلاس الانسهطعل  اا%7069حالا  د  الا س بىايداتسب ا    ا
 دالا ع ت ا اا دالا  ه ك د د،ا اثعثد اا%,046ر داي ا س  اا(8هسع ا)إط ر،اجلا  دايداالا س س   ات  

اا.%2267 اا دالا ط رلاتالا عى  ابتسب ا(ايجرلادا0)
ا
ا
ا
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 :خبرة المهنيةال -6.4

 الخبرة المهنيةحسب  عينة الدراسة الاستطلاعيةالأفراد توزيع  يوض ح (19الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الخبرة المهنية
 %3068ا08است لاتا يق اا5

ا%1962ا05ا10 ا6ب دا
ا%368ا01ا15 ا11ب دا

 %4662ا12است اا20يكثرا دا
 %211 32 المجموع

ا

يجدددددرلادال تددددد الا درلاسددددد ايدا ددددددا اددددد رباتصددددد ا(ا  كددددددايداتع ددددد ا19رقددددداا)الا  دددددد  ا ددددددامدددددع 
يجدرلاداا8ست ،ا  دا ا ايمر اا20جرداهه   زاست لاتامبرهااالا  ات  اا12ي اا%4662لانسهطعل  اي ا

ا6هت صدرامبدرهااالا  ات د ابد داا%1962يجدرلاداي اا5سدت لاتا يقد ،ا ا5 ددامبرهااالا  ات  اا%3068ي ا
است .ا15 ا11ههرلا حاب داا جردا لا دامبره الا  ات  است لات،ا10 

ا

 :الاستبيانصدق  .5

 :مين()صدق المحك  للاستبيانالصدق الظاهري  -1.5

 االا ب  دثابعدرما،اقديسديى ا205 دداالا    د ا كد داجلاصد ره ابعدالانتها ما داهص  االانسهب  د
   عد ا) دالا ب دثا  تا  د ا لا هت د ااجلا    الىاالا ت سالا ع  لا س هذةا داا(5م س ا)لا دلاةاجلالى ا

لا درلاسدد ،ا لاقهددرلاحا دد ا ر تدد ااسددهب  دا دددات   دد ا  دد  ا ا ق  سددا ا  هغ ددرلاتهادد  اابتدد دالان(،اباددد ا  ددرلاد
بهاددد االاقهرلا دد هاا،ا هدداا  ددعايدلاةا دددايجكدد راي ا ددذ ا دد ا ر تدد ال ددرا ت سددب،اجهكر دد لاا اددك ر داا ت سددب ،ا

هددااإ دد ج اسددؤلا اب  تسددب ا بعددداا لاقهرلا دد هااا دد دلا درلاسدد اجددلاصدد رها الا تا ي دد الىدد ا دد ماهعددد عتالا   ك ا
ااا.يسيى ا209لى ا   رس تاإدلارةالا   لاردالا بار  ا ب  ه  لالا ه  الانسهب  دا

 :(تساق الداخميصدق الا الصدق البنائي ) -2.5

لا درلاسددددد اابعددددددالا ه كددددددا ددددددالا صددددددىالا  ددددد  ر ا دلاةالا درلاسددددد اقددددد االا ب  دددددثابهطب ااددددد الىددددد ال تددددد 
صدت ل  ا قدداسدبىا يداهدااا ؤسس اا12 س را ى  لاردالا بار  ال  ى داجلاا,1هادرابدا لا هلاسهطعل  الان

ىالانسدهب  دابادد اطب داقدد ا ص الا  ؤسسد تالا درلاسد الانسدهطعل  ا لا جدرلادال تد الا درلاسد الانسدهطعل  ،ا
ا.ااا،ا  س با ع  عتالا ثب ت هعر الى ا د الانهس ىالا دلامىلا دلاةالا درلاس لا
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ىلا ددددامدددع ا ع  ددد الانرهبددد طاب رسددد دابددد داكددد ا  ددد  ا دددداهددداالاسدددهمرلاجاصددددىالانهسددد ىالا ددددلام ا
ز ددد الان صددد ي  ا ىعىددد االا  ابرتددد   ا سددد با اب سدددهمدلااااهددداا  ددد نتالانسدددهب  دا لا در ددد الا كى ددد ا ددد ،ا قدددد

ا  حا ع  عتالانرهب طالا   ص الى ا .ها   الا ه   لا،ا لا  د(SPSSلان ه  ل  ا)

  ات العامة لمتغيرات الدراسة وأبعادها المؤشر معاملات الارتباط بين يوض ح  (20) رقم الجدول

 معاملات الارتباط بين المؤشر العام لإدارة الجودة الشاممة وأبعاده   

 معامل الارتباط المجال الرقم

ا06829اه د دالا   دةاكاد ا1
ا06706ا ا رك الا ع  ى دا2
ا06912ا ا رب الا ع ى  تا3
ا06859الا دلارةاب   ا يىا4
ا06792ا ىزب دلا صغ ماا5
ا06735الا ا  سا الا ه ى  ا لا ه س دا6

معاملات الارتباط بين المؤشر العام لممارسات إدارة الموارد البشرية 
 وأبعاده   

 معامل الارتباط المجال الرقم

ا06921الا ه    ا لانتها ما1
ا06801الا هك  دا2
ا06822اهس  رايدلامالا ع   ا3
ا06821ات  ااهس  رالا  قتا4
ا06633ات  االا   را5
ا06669ات  ااهس  رالا  س رالا  اتلا6

ا

ايبعد دهإدلارةالا  د دةالا اد  ى ا اا دد الانرهبد طابد دالا  ؤادرالا عد اا(20رقاا)اتع  ا دامع الا  د  
لىد اذ دباجدمدا  د نتالا بعدداا بتد ملا،اا(06859)إ  اا(06706)لا  رل  ،اإذاهرلا  تا ع  عتالانرهب طا دا

   رسد تا الا  ؤادرالا عد اا دد الانرهبد طابد دا   دحالا  دد  ،اك د ا ى هغ درا ا العق اق  د اب  در د الا كى د 
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لىددد اا بتدد ملا،اا(06921)إ ددد اا(06633)،اإذاهرلا  دددتا عدد  عتالانرهبددد طا دددا يبعدد دهإدلارةالا  دد لاردالا بادددر  ا
ااا. ى هغ راذ باجمدا   نتالا بعدا ا العق اق   اب  در  الا كى  

 متغيرات مجالاتمعاملات الارتباط بين الدرجة الكمية للاستبيان و يوض ح  (21الجدول رقم )
  الدراسة

 إدارةومجالات بعد  معاملات الارتباط بين الدرجة الكمية للاستبيان
 الشاممة الجودة

 الارتباط معامل المجال الرقم

ا06724اه د دالا   دةاكاد ا1
ا06779ا ا رك الا ع  ى دا2
ا06844ا ا رب الا ع ى  تا3
ا06815الا دلارةاب   ا يىا4
ا06568الا صغ ما ىزب دا5
ا06731الا ا  سا الا ه ى  ا لا ه س دا6

ومجالات بعد  معاملات الارتباط بين الدرجة الكمية للاستبيان
 البشريةممارسات إدارة الموارد 

 معامل الارتباط المجال الرقم

ا06885الا ه    ا لانتها ما1
ا06816الا هك  دا2
ا06781اهس  رايدلامالا ع   ا3
ا06775ات  ااهس  رالا  قتا4
ا06667ات  االا   را5
ا06642ات  ااهس  رالا  س رالا  اتلا6

 د الانرهبد طابد دا  د نتابعدداإدلارةالا  د دةالا اد  ى ا لا در د اا(21رقاا)اتع  ا دامع الا  د  
 بتددد ملا،الىددد اذ دددباجدددمداا(06844)إ ددد اا(06568)لا كى ددد ا عسدددهب  د،اإذاهرلا  دددتا عددد  عتالانرهبددد طا ددددا

ا دددد الانرهبددد طابددد دالىددد   دددد  اك ددد ا ؤكددددالاا.لعقددد اق  ددد اب  در ددد الا كى ددد ا عسدددهب  دا  ددد نتالا بعددددا اددد 
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،اإذاهرلا  دتا عد  عتالانرهبد طا ددالا در د الا كى د ا عسدهب  دبعدا   رس تاإدلارةالا   لاردالا بادر  ا اا   نت
ا. عسهب  د بت ملا،الى اذ باجمدا   نتالا بعدا ا العق اق   اب  در  الا كى  اا(06885)إ  اا(06642)

 ومتغيرات الدراسة  اط بين الدرجة الكمية للاستبيانمعاملات الارتب يوض ح (22الجدول رقم )

معامل  المجال الرقم
 الارتباط

ا06904ات  ااإدلارةالا   دةالا ا  ى اا1
ا06973ا   رس تاإدلارةالا   لاردالا بار  اا2

ا

ددد ت ددد ااإدلارةالا  ددد دةا هغ دددرلاتالا درلاسددد الا  ه ثىددد اجدددلاا(ا دددد الانرهبددد طابددد د22 دددد  ارقددداا)حالا     
،اإذاهرلا  دتالا در د الا كى د ا عسدهب  د اا ددا اد ايمدر ا   رس تاإدلارةالا   لاردالا بار   دا ا ا اااالا ا  ى 

لعقدد اق  دد اا هغ ددرلاتالا ب ددثا ادد ا بتدد ملا،الىدد اذ ددباجددمدا(06973)إ دد اا(06904) عدد  عتالانرهبدد طا دددا
لا  ددرالا ددذ ا ادد راإ دد اه دد تسا،ا0605 التدددا سدده  ادن دد ا،ا  ددذهالا ععقدد ادلا  دد عسددهب  دب  در دد الا كى دد ا

تالا  رل  اإ  الانسهب  داكك ،ا   ا د الى ادر  ال   د ا ددالا صددىا لانهسد ىالانسهب  دا لاته  مالا    ن
ااالا دلامىلا لأدلاة.

   :ثبات الاستبيان .6

 ألفا كرونباخ: معامل -1.6

ا ىثبد تا سد   اا  د اكر تبد خيا ع  د ا قدداكد دا، تبد خا  سد بالا ثبد تي  د اكراا ع   لاسهمداالا ب  ثا
ا  ذلاا د الى ايدا ع   الا ثب تا    نتالانسهب  دا ره ع.اا(0680)

تسدهمىاا  دد اسددبىايدايدلاةالا درلاسدد ا)لانسدهب  د(،اصدد دق اجددلاق دد سا دد ا  دعتا ا  سدد ،اك دد ايتادد اث بهدد ا ا
ا. ا اذهالا درلاس ا ا  كداهطب اا ابثا ق  سا ت سب ا جع   اا ا هك دايدلاةبدر  ا  دةا دلا،،ا   ا ؤ ى

ا

ا
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 الدراسة الأساسية ثانياً:  ­
 :الأساسية مدة الدراسة .1

اا تصد الا ادارا(ايادار3 د لا لااثعثد ا)جدلاالا   دلات د الا  ؤسسد تالا درلاسد ي ر تا ذهالا درلاسد اجدلا
لا ه سدعالادرا ددا دد لادااإ د (ا03/03/2013)ا2013جدلالا  هدرةا د ابد دالا ث  ددثا ددا د رساب  دثادلا دتا

ا.(19/06/2013)ا2013

 :الأساسية المجال الجغرافي لمدراسة .2

 ن د ااصت ل  اهتاطالى ا سده  إقهص د  ا ؤسس اا(35)م س ا ثعث داا اداي ر تالا درلاس اجلا
ا   كداهاد اامص ياا  ه الا  ؤسس تا ا     اهس  رالا   لاردالا بار  ا د ا ،اجلا  ا ىل:اا،  رلاد

 :صائص المجال الجغرافي لمدراسة الأساسيةخ -1.2

 الطبيعة القانونية:  -1.1.2

شهادة الأيزو  حسب الأساسيةدراسة المؤسسات لالطبيعة القانونية ( يبين توزيع 23الجدول رقم )
2008:9001  

شهادة الأيزو  
 المجاميع  2008:9001

 لا  نعم
نية

انو
 الق

يعة
لطب

ا
ا

ا(SPAارك اذلاتايسااا)
 24 20 24الا هكرلارا

 %6886 %,196 %40الا تسب الا  ي   

 ؤسسدددددددددددددددددددددددددد اذلاتا سددددددددددددددددددددددددددؤ    ا
ا(SARL  د دة)

 10 7ا7الا هكرلارا

 %2886ا%2460ا%2460الا تسب الا  ي   
 ؤسسددددددد ا   ددددددددةالا امصددددددد  اذلاتا

ا(ااEURL سؤ    ا  د دة)
 01ا02ا00الا هكرلارا

 %289ا%168ا%00الا تسب الا  ي   

 المجموع
 35 16 19 التكرار 

 %100 %4587 %5483 النسبة المئوية

*SPA : Société par action. 

*SARL : Société à responsabilité limitée. 

*EURL : Entreprise unipersonnel à responsabilité limitée. 

اددرك تا ددلاا  ؤسسدا24ي االا  ؤسسدد تا  د الا درلاسدد  دداا%68يداتسددب اايلدعه   دحالا  ددد  ا
 ؤسسد تال درا ه صدى اا10 ا2008:9001ادا دةالا  دز ا ؤسس ا ه صدى الىد اا14ذلاتايسااا تا ا
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 تادددد اا7 ؤسسدددد تاذلاتا سددددؤ    ا  ددددد دةاك تددددتاا%2866تسددددب ا ؤسسدددد تابا10ا،اب ت دددد لىدددد الا اددددا دة
   ددةالا امصد  ا ؤسسد االا ا ت ت د ا  لا ددةاطب عهادا،ا  ؤسسد 1009:8002ادا دةالا  دز ا ه صدى الىد ا

ا. ى  دةا1009:8002اا دةالا  ز ا  لا ؤسس ال را ه صى الى ااذلاتا سؤ    ا  د دة
ا

 النشاط:حقل   -2.1.2

شهادة الأيزو  حسب الأساسيةدراسة المؤسسات لحقل النشاط ( يبين توزيع 24الجدول رقم )
2008:9001  

شهادة الأيزو  
 المجاميع 2008:9001

 لا  نعم

شاط
 الن

حقل
ا

الا صت ل الا ك    ي  
 9 1ا5الا هكرلارا

 %2587ا%765ا%10الا تسب الا  ي   

الا هعد د
 7 1 7الا هكرلارا

 %20 %765 %2460الا  ي   الا تسب 

الا ب هر ك    ي  الا صت ل 
 4 1 1الا هكرلارا

 %1184 %765 %765الا تسب الا  ي   

الا صت ل الا غذلاي  
 03ا00ا00الا هكرلارا

 %886 %,96ا%00الا تسب الا  ي   

اصت ل ا  لادالا بت م
 03ا00ا00الا هكرلارا

 %886ا%,96ا%00الا تسب الا  ي   

الا صت ل الا تس    
 02ا02ا02الا هكرلارا

 %587ا%168ا%168الا تسب الا  ي   

اص دنت  لا صت ل الا 
 02ا00ا01الا هكرلارا

 %587ا%00ا%765الا تسب الا  ي   

الا صت ل الا  كهر ت  ا
 02ا02ا02الا هكرلار

 %587ا%168ا%168الا تسب الا  ي   

 صت ل تايمر 
 03ا02 1الا هكرلار

 %886ا%168 %765الا تسب الا  ي   

 المجموع 
 35 16 19 التكرار

 %100 %4587 %5483 النسبة المئوية
ا
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 ؤسسدد تاهتاددطاجددلاقطدد  الا صددت ل الا ك    ي دد ابتسددب اا9يدا تدد باا(24لا  ددد  ارقدداا)اه ددحا ددد 
  ؤسسدده دال ددراا%20بتسددب اا2008:9001اددا دةالا  ددز ا ؤسسدد تا ه صددى الىدد اا7 تادد اا2567%

ا5 ؤسسدددد تاهتاددددطاجددددلاقطدددد  الا هعددددد دا تادددد اا7  دددددا ادددد ايمددددر اتع دددد ايدا،ا ه صددددى الىدددد الا  ددددز 
  ؤسسدده دال ددرا ه صددى الىدد اا%1463بتسددب اا2008:9001اددا دةالا  ددز ا ؤسسدد تا ه صددى الىدد ا

 ؤسسد تاإثتهد اا تاد اا4،اي  اجلا  ا مااقط  الا صت ل الا ب هر ك     د اجاددا ثىهد ا%567لا  ز ابتسب ا
 ؤسسددد تابتسدددب ااا3،ا  ددددا اددد الامدددر اتع ددد ايداه لا ددددا2008:9001ادددا دةالا  دددز ا ه صدددى الىددد ا

 ت ددسا ى دد دة،اا2008:9001اددا دةالا  ددز اكىادد اناه  دد ااهتاددطاجددلاقطدد  الا صددت ل الا غذلاي دد ا866%
 ؤسسدد تاكىادد ال ددراا3به لا دددالا  ددرا لا ددحاب  تسددب ا ى ؤسسدد تالا ت اددط اجددلاقطدد  اصددت ل ا دد لادالا بتدد ما

سدده داهتاددط داجددلالا صددت ل االا تسدد    ا لا دددةا تادد ا ه صددى الىدد ا اتع دد ا ؤس ه صددى الىدد الا  ددز ،ا
ددددد الا صدددددت ل اا،2008:9001ادددددا دةالا  دددددز ا  ت دددددسالا اددددد لاب  تسدددددب ا اطددددد  الا صدددددت ل الا  كهر ت ددددد ،اي  

 ا،ا قددداصددت ا2008:9001اددا دةالا  ددز ا ه صددىه دالىدد اا%567لا صدد دنت  اج ثىهادد ا ؤسسدده دابتسددب ا
ادددددا دةالا  دددددز الىددددد الا ب  دددددثاثعثددددد ا ؤسسددددد تاجدددددلاجيددددد اصدددددت ل تايمدددددر ا ؤسسددددده دا تاددددد ا ه صدددددى ا

اا ى  دة.ا2008:9001اا دةالا  ز ا  ؤسس ا لا دةا ااهه ص الى اا2008:9001
ا

 ممكية المؤسسة:  -3.1.2

  2008:9001شهادة الأيزو حسب  الأساسيةدراسة المؤسسات ممكية ( يبين توزيع 25الجدول رقم )

شهادة الأيزو  
 اميعالمج 2008:9001

 لا  نعم

سة
ؤس

الم
ية 

ممك
ا

ال     ا طت  
 20 09 21الا هكرلارا

 %5781 %1168 %0460الا تسب الا  ي   

ام ص ا طت  
 12 ,0ا,0الا هكرلارا

 %3483ا%2562ا%2562الا تسب الا  ي   

ا هعددةالا  تس  ت
 03ا01ا02الا هكرلارا

 %886ا%765ا%168الا تسب الا  ي   

 المجموع 
 35 16 19 التكرار

 %100 %4587 %5483 النسبة المئوية
ا

ا20اي الا س سد  لا  ؤسسد تا  د الا درلاس  دداا%5761 دالا  لا حا دامع الا  دد  ايلدعهايداا
اا8 ا%3463بتسب اا2008:9001اا دةالا  ز ا تا ا ه صى الى اا12ا ؤسس ا لا ؤسس تال     
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،ا ا دددالا  ع دد ايدا2008:9001اددا دةالا  ددز ال ددرا ه صددى الىدد اا%2269 ؤسسدد تابتسددب ا
اددا دةا ؤسسدد تا ه صددى الىدد اا6 تادد اا%3463 ؤسسدد ابتسددب اا12 ؤسسدد تالا اطدد  الا مدد اا ثىهادد ا

 ؤسسددد ا لا ددددةا ؤسسدد تا هعدددددةالا  تسددد  تاا3،ا ا تددد با%1761 ى ددد دةابتسدددب اا2008:9001لا  ددز ا
اددا دةال ددرا ه صددى الىدد اا%567 ؤسسدده دابتسددب ا اا2008:9001اددا دةالا  ددز ا تادد ا ه صددى الىدد ا

اا.2008:9001لا  ز ا
ا

 العدد الإجمالي لمعمال:  -4.1.2

شهادة الأيزو  حسب الأساسيةدراسة المؤسسات عمال العدد الإجمالي ل( يبين توزيع 26الجدول رقم )
2008:9001  

شهادة الأيزو  
 المجاميع 2008:9001

 لا  نعم

ي 
مال

لإج
د ا

لعد
ا

مال
لمع

ا

ا50 ا25ب دا
 05 01 00الا هكرلارا

 %1483 %765 %,96الا تسب الا  ي   

ا100 ا51ب دا
 14 04 20الا هكرلارا

 %40 %2264 %,196الا تسب الا  ي   

ا150 ا101ب دا
 06 07 02الا هكرلارا

 %1781 %2460 %168الا تسب الا  ي   

 150يكثرا دا
 21 07 07الا هكرلار

 %3,82 %2460 %2460الا تسب الا  ي   

 المجموع
 35 16 19 التكرار

 %100 %4587 %5483 النسبة المئوية
ااا

ا14لا س سددد  اي الا  ؤسسددد تا  ددد الا درلاس  دددداا%40 ددددالا  لا دددحا ددددامدددع الا  دددد  ايلدددعهايدا
ه  ددد ااا%2866 ؤسسددد تاي اا10ل  ددد ا تاددد اا100 ا51 ؤسسددد الدددددال   اددد الا   ددد  لا هدددرلا حا ددددا

،ا2008:9001ادددددا دةالا  دددددز ا ؤسسددددد تا تاددددد اناه  ددددد اا4 ى ددددد دةا اا2008:9001ادددددا دةالا  دددددز ا
 ؤسسددددد تاا5ل  دددد ،ا تادددد اا150لددددددال   اددددد ايكثددددرا ددددداا%2866 ؤسسدددد تابتسددددب اا10 تع دددد ايدا

 ؤسسددد تاي اا6  ددددالا  ؤسسددد تا  ددد الا درلاسددد ا ى ددد دة،اا2008:9001ادددا دةالا  دددز ا ه صدددى الىددد ا
اا دةالا  ز ا،ا ؤسس ا لا دةا تا ا ه صى الى ال   ا150إ  اا101لددال   ا ا هرلا حا داا1761%

 دلا ؤسسد تاا%1463 ؤسس تا ددال تد الا درلاسد الا س سد  ابتسدب اهاددرابدداا5 ى  دة،ا ا2008:9001
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ادددددا دةالا  دددددز ا ؤسسددددد تاه  ددددد اا%866بتسدددددب اا3ل  ددددد ا تاددددد اا50 ا25لدددددددال   اددددد ا هدددددرلا حابددددد دا
ا.اا2008:9001 ز ااا دةالا  ى  دةا  ؤسسه دا ااهه ص الى اا2008:9001

ا

 الهيئة المكمفة بتسيير الموارد البشرية:  -5.1.2

 الأساسيةدراسة المؤسسات في الهيئة المكمفة بتسيير الموارد البشرية ( يبين توزيع 27الجدول رقم )
  2008:9001شهادة الأيزو حسب 

شهادة الأيزو  
 المجاميع 2008:9001

 لا  نعم

ير 
سي

 بت
مفة

لمك
ة ا

هيئ
ال

رية
بش

د ال
وار

الم
ا

ا صى  الا  سهمد  د
 10 05 20الا هكرلارا

 %7562 %10 %0562الا تسب الا  ي   

ادلايرةالا   لاردالا بار  
 01 01ا00الا هكرلارا

ا%765ا%765ا%00الا تسب الا  ي   

ا صى  الا   لاردالا بار  
ا6ا00ا00الا هكرلارا

ا%2562 %,96 %,96الا تسب الا  ي   

الا بار   د ر  الا   لاردا
 05 04ا00الا هكرلار

 %10 %2264 %,96الا تسب الا  ي   

 المجموع
 35 16 19الا هكرلار

 %100 %4587 %5483الا تسب الا  ي   
ا

 دالا  ى لا دامع الا  دد  الا سد بىايدايكثدرا دداتصد الدددالا  ؤسسد تا  د الا درلاسد الا س سد  ا
 ؤسس الا ا ي الا  كى  ابهس  رالا   لاردالا بار  اج ا ا لا صى  الا  سدهمد  دا تاد اا20 ثىتاا%5761ي ا
ا7.ا 2008:9001اددا دةالا  ددز ا ددلا ؤسسدد تا ه صددى الىدد اا%3761ي اتسددب اهادددرابددد ؤسسدد اا13

 ى ددد دة،اا2008:9001ادددا دةالا  دددز ا دددلا ؤسسددد تال دددرا ه صدددى الىددد اا%20 ؤسسددد تاي اتسدددب ا
 ؤسسددد تال دددراا3 دددد ا ا د ر ددد الا  ددد لاردالا بادددر  دا تاددد اا%20 ؤسسددد تابتسدددب اهاددددرابدددداا7 تع ددد ايدا
 ددلا ؤسسددد تا ددااهه صددد اا%1164 ؤسسددد تابتسددب اا4 ا2008:9001ادددا دةالا  ددز الىدد ا ه صددى ا

 دددالا ع تدد ا ددلاا%1761 ؤسسدد تا ثىددتاتسددب اا6.ا  دددا ادد ايمددرا2008:9001اددا دةالا  ددز الىدد ا
ا.2008:9001ادا دةالا  دز ا ؤسسد تا ه صدى الىد اا3 ا ا صى  الا   لاردالا بار  ،ا تا ا ؤسس تا د

اددا دةا ددد ا ادلايددرةا هسدد  رالا  دد لاردالا باددر  اكددعالا  ؤسسدده داناه  ددعاا%567 يم ددرلا،ا تدد با ؤسسدده داي ا
ا ى  دة.اا2008:9001لا  ز ا
ا
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 البشرية: الموارد بتسيير المكمفين المسييرين عدد  -6.1.2

دراسة المؤسسات في البشرية  الموارد بتسيير المكمفين المسييرين عدد( يبين توزيع 28الجدول رقم )
  لمجودة 1009:8002شهادة الأيزو  حسب الأساسية

شهادة الأيزو  
 المجاميع 2008:9001

 لا  نعم

 عدد
رين

سيي
الم

 
فين

مكم
ال

 
يير

تس
ب

 
وارد

الم
 

رية
بش

ال
ا

ا يق ا05
 28 21 ,2الا هكرلارا

 %80 %0460 %4765الا تسب الا  ي   

ا10إ  اا6 دا
 03 01ا02الا هكرلارا

 %886ا%765ا%168الا تسب الا  ي   

ا10يكثرا دا
 04ا01ا01الا هكرلارا

 %1184ا%765ا%765الا تسب الا  ي   

االمجموع
 35 16 19 التكرار

 %100 %4587 %5483 النسبة المئوية

ا
لا لىب  الا س  ا ا ددالا  ؤسسد تا  د الا درلاسد الا س سد  اي الا  لا حا دامع الا  د  الا س بىايدا

ل د  ا يقد ،ا تاد اا5 ؤسس الددالا ع  ى دالا  كى  دابهس  رااؤ دالا  د لاردالا بادر  ا دداا20  ثى ابدا80%
 ؤسسدد اا12،ا 2008:9001اددا دةالا  ددز ا ددلا ؤسسدد تا ه صددى الىدد اا%4567 ؤسسدد ابتسددب اا16

  ددا ى د دة،اا2008:9001اا دةالا  ز ا لا ؤسس تال را ه صى الى اا%3463ي ابتسب اقدرتابد
ل دد  ا كى دد دابهسدد  راا10 ددلا ؤسسد تا ددد ا ايكثددرا دداا%1164بتسددب ا ؤسسد تاا4 اد ايمددر ا تدد با

 ؤسسدد تاي ابتسددب اا3.ا ا2008:9001اددا دةالا  ددز الا  دد لاردالا باددر  ،ا تادد ا ؤسسدده داه صددىه الىدد ا
ل دد  ،ا تادد اا10إ دد اا6لا  كى دد دابهسدد  رالا  دد لاردالا باددر  ا ددداار د ؤسسدد تا هددرلا حالددددالا  سدد  ا866%

ادددا دةا ى ددد دة،ا  ؤسسددد ا  ددددةا   ىددد ا ا2008:9001ادددا دةالا  دددز ا ؤسسددده دال دددرا ه صدددىه دالىددد ا
ا.2008:9001لا  ز ا
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 البشرية: الموارد لإدارة الرئيسية المهمة  -7.1.2

 الأساسيةدراسة المؤسسات في  البشرية الموارد لإدارة الرئيسية المهمة ( يبين توزيع29الجدول رقم )
  2008:9001شهادة الأيزو  حسب

شهادة الأيزو  
 المجاميع 2008:9001

 لا  نعم

همة
الم

 
سية

رئي
ال

 
دارة

لإ
 

وارد
الم

 
رية

بش
ال

ا

 ددددد  دالا هسددددد  رالا دلار ا ى ددددد لاردا
الا بار  

 16 21 04الا هكرلارا

 %4587 %0460 %2264الا تسب الا  ي   

اهت   ا ه   زالا  سهمد  د
 15 00 21الا هكرلارا

 %4289ا%,96 %0460الا تسب الا  ي   
لا  سددد    اجدددلاه د ددددالاسدددهرلاه    ا

الا  ؤسس 
 04ا02 00الا هكرلارا

 %1184ا%168ا%,96الا تسب الا  ي   

االمجموع
 35 16 19 التكرار

 %100 %4587 %5483 النسبة المئوية

  
 دلارةاهه ثددد الا  ا ددد الا ري سددد  اا%4567 ؤسسددد ا  ثىددد ابتسدددب اا16(ايدا29رقددداا)ا   دددحالا  دددد  

ل دراا%3463 ؤسسد ابتسدب اا12لا   لاردالا بار  ا د ا ا لا   دالا هس  رالا دلار ا ى  لاردالا بار  ،ا تاد ا
ا2008:9001ادددددا دةالا  دددددز ا ؤسسددددد تا   ىددددد ا ا4،ا ا2008:9001ادددددا دةالا  دددددز ا ه صددددى الىددددد ا

 دددالا ع تدد ا ددلا ؤسسدد تالا  ا دد الا ري سدد  ا دلارةاا%4269 ؤسسدد ا ثىددتاا15 ى دد دة.ا  دددا ادد ايمددر ا
اددا دةالا  ددز ا ؤسسدد ا ه صددى الىدد اا12لا  دد لاردالا باددر  ا ددد ا ا ددلاهت  دد ا ه   ددزالا  سددهمد  د،ا تادد ا

 دددلا ؤسسددد تال دددرا ه صدددى الىددد اا%866 ؤسسددد تاي ابتسدددب اهاددددرابدددداا3 ى ددد دة،ا اا2008:9001
 ددلا ؤسسدد تاا%1164 ابتسددب اهادددرابددداي ؤسسدد تاا4  دددا ادد ايمددر اا.2008:9001  ددز ااددا دةالا

 ؤسسد تاا3هه ث ا ا  اإدلارةالا   لاردالا بار  التد  اجلالا  سد    اجدلاه د ددالاسدهرلاه    الا  ؤسسد ،ا تاد ا
ادددددا دةالا  دددددز ا،ا  ؤسسدددد ا لا ددددددةال ددددرا ه صدددددى الىدددد ا2008:9001اددددا دةالا  دددددز ا ه صددددى الىددددد ا
اااااادة. ى  اا2008:9001

ا
ا
ا
ا

ا
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 البشرية: الموارد وظيفة هدف  -8.1.2

 حسب الأساسيةدراسة المؤسسات في  البشرية الموارد وظيفة هدف ( يبين توزيع30الجدول رقم )
 لمجودة 1009:8002شهادة الأيزو 

شهادة الأيزو  
 المجاميع 2008:9001

 لا  نعم

دف
ه

 
يفة

وظ
 

وارد
الم

 
رية

بش
ال

ا

   دددددد الا  ؤسسدددددد ا دددددددالا  دددددد لاردااإر دددددد م
الا بار  

 20 21 09الا هكرلارا

 %5781 %0460 %1168الا تسب الا  ي   

الا     الى ادلاجع  الا  سهمد  دا هت  ها 
 10 01 09الا هكرلارا

 %2886ا%765 %1168الا تسب الا  ي   

الا  ا رك اجلاص رةا     الا  ؤسس 
 05 01ا00الا هكرلارا

 %1483ا%765ا%,96الا تسب الا  ي   

االمجموع
 35 16 19 التكرار

 %100 %4587 %5483 النسبة المئوية

ا
ا20ي اايكثدرا دداتصد الا  ؤسسد تا  د الا درلاسد الا س سد   دامع الا  دد  الا سد بىاتع د ايدا

 لا ؤسس تاهاد اإدلارةالا   لاردالا بار  اج ا اإر د ما   د الا  ؤسسد ا دداا%5761 ؤسس ا  ثى ابتسب ا
ادددددا دةالا  دددددز ا ؤسسددددد تال دددددرا ه صدددددى الىددددد اا%3463ابتسدددددب اهاددددددرابددددددا12 تاددددد اادالا بادددددر  ،لا  ددددد لارا

ا10 اتع ددد ايداا.2008:9001ادددا دةالا  دددز ا ؤسسددد تا ه صدددى الىددد اا8  ى ددد دة،اا2008:9001
 د د ا د الا   د  اا دا     الا ع ت ا لا ؤسسد تا دد ا    د الا  د لاردالا بادر  ا%2866 ؤسس تابتسب ا

اددا دةا ددلا ؤسسدد تا ه صددى الىدد اا%2269 ؤسسدد تاي اا8 ،ا تادد الىدد ادلاجع دد الا  سددهمد  دا هت  هادد
  دددا ادد ايمددر اا،2008:9001اددا دةالا  ددز ا ؤسسدده دال ددرا ه صددى الىدد ا اا2008:9001لا  ددز ا
 دددالا ع تدد اهاددد ا    دد الا  دد لاردالا باددر  اج ادد اإ دد الا  ادد رك اجددلاا%1463 ؤسسدد تاي اتسددب اا5 تدد با

اااا ى  دة.ا2008:9001اا دةالا  ز ا ؤسس تا ه صى الى اا3ص رةا     الا  ؤسس ،ا تا ا
اددا دةا بصدد  ال  دد اإتاسدد تالا  ؤسسدد تا  دد الا درلاسدد الا س سدد  ،اإ دد ا ؤسسدد تا ه صددى الىدد ا

 ؤسسد ال درا ه صدى الىد اا16 اا%5463سب ا ؤسس ا ثىتاتا19  لا ى  دةاا2008:9001لا  ز ا
ا.ا%4567 ى  دةابتسب اقدرتابداا2008:9001اا دةالا  ز ا

ا
ا
ا
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 :  ساسيةالأ الدراسة عينة .3

جاددددااددد  ا  ه دددعالا درلاسددد الىددد ا   دددعا سددد ر الا  ددد لاردالا بادددر  اجدددلااسددد لابتددد ملا،الىددد اي ددددلا الا درا
ادددا دةالا  دددز ا ؤسسددد ا   ىددد ا  28 ؤسسددد ا تاددد اا07 لا  ه ثىددد اجدددلاا،لا   دلات ددد الا درلاسددد ا  ددد لا  ؤسسددد تا

،ا ذ دددبا ى ددد دةا2008:9001ادددا دةالا  دددز ا ؤسسددد ال دددرا ه صدددى الىددد اا16 ى ددد دةا ا1009:8002
 ا  اددد اجددددلالا  ؤسسددد تالا صددددت ل  امص صدددد ،اا      ددد الا   دددد ااب مهىددد ا  دددد ي الا  ددد لاردالا باددددر  ا ي ددددا

 داادد  ا  ه ددعالا درلاسدد الىدد ا لا  زلاير دد ال   دد ،،ا  سددبالا  صدد ي  تالا هددلاهدداا  عادد امددع الا درلاسدد اجادد
ا.رةاجلا     الا   لاردالا بار    ارا  س   ا س  219

لا ب دددثا لا هدددلاهه ثددد اجدددلا سددد ر الا  ددد لاردامد ددد ،ا  ددددلا اا،لىددد الا  ع  تددد اب   صددداله ددد داهددداالان
لاسدهب  دالىد ا سد  ر الا  د لاردا 219بعدداه ز دعالا بار  اجلالا  ؤسس تالا هلاي ر تاج ا الا درلاس الا   دلات  ،ا

ق بىددد ا ىه ى ددد الا  صددد يلا رلا ددد ا مهى ددد ا لاتهاددد ما تاددد ا ددد  لالىددد االاسدددهر   الانسدددهب  ت تاهدددااالا بادددر  
ا57 ددا  ه دعالا درلاسد اي ا د ا عد د اا%7967تسدب االا س سد  ا ثىتال ت الا درلاسد ج،اه ج  ا ار ط س لا  
لا هددد  لا  ثددد ا  ه دددعا الا  دددد ا ا  لا دددذ دا ثىددد ايجدددرلادال تددد الا درلاسددد الا س سددد  .ا،  ددد لاردالا بادددر  لا راجدددلا  ا سددد

الا درلاس ا جي ه ا لا ع ت الا  ه ص اإ  ا .

 حصص المعاينة عمى المؤسسات محل الدراسة  ( يبين توزيع31الجدول رقم )

 الاستبيانات المسترجعة الاستبيانات الموزعة 

شهادة الأيزو مؤسسات تحمل 
2008:9001  

,2 41 

200% ,9697% 

شااهادة الأياازو مؤسسااات لا تحماال 
2008:9001  

,5 00 

200% 48617% 

 المجموع
128 75 

100% 58859% 

ا

ا
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 :منصب العمل -1.4

حصول المؤسسة مكان  حسب الأساسيةدراسة منصب العمل لعينة ال ( يبين توزيع32الجدول رقم )
  2008:9001شهادة الأيزو العمل ل

المؤسسة مكان العمل تحمل  
 المجاميع  2008:9001شهادة الأيزو 

 لا  نعم

مل
 الع

صب
من

ا

ا كى ابهس  رالا   لاردالا بار  
 24 05 25الا هكرلارا

 %32 %860 %1165الا تسب الا  ي   

اري سا صى  الا  سهمد  د
 15 ,0ا08الا هكرلارا

 %20ا%9ا%21الا تسب الا  ي   

اري سا صى  الا   لاردالا بار  ا
 12ا,0ا,0الا هكرلارا

 %16ا%9ا%9الا تسب الا  ي   

ا د رالا   لاردالا بار  ا
 06ا00ا00الا هكرلارا

 %8ا%4ا%4الا تسب الا  ي   

اري سا صى  الا هك  دا
 06ا00ا00الا هكرلارا

 %8ا%4ا%4الا تسب الا  ي   

اري سادلايرةالا   لاردالا بار  ا
 04ا04ا00الا هكرلارا

 %583ا%760ا%00الا تسب الا  ي   

اري سا صى  الا   ر
 03ا01ا02الا هكرلارا

 %4ا%165ا%260الا تسب الا  ي   

ا كى ابععق تالا ع  ا
 02ا02ا02الا هكرلارا

 %287ا%260ا%260الا تسب الا  ي   

اري ساجر الا هس  رالان ه  لل
 02ا02ا02الا هكرلارا

 %287ا%260ا%260الا تسب الا  ي   

اري سا صى  الا  س رالا  اتلا
 01ا00ا02الا هكرلارا

 %183ا%00ا%260الا تسب الا  ي   

 المجموع 
 75 33 42 التكرار 

 %100 %44 %56 النسبة المئوية
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 دددايجددرلادال تدد الا درلاسدد اا%32 سدد  را لا ددذ دا ثىدد لااا24يدااتع دد ا(32 دددامددع الا  ددد  ارقدداا)
 سدد  رابتسددب اهادددراا17 اددغى دا تصددبا كىدد ابهسدد  رالا  دد لاردالا باددر  ،ا ددتاااا دلا س سدد  ا دداا سدد  را

ا%963 سد  ر دابتسددب اا7،ا 2008:9001ادا دةالا  ددز ا ع ىد داب ؤسسدد تا  صدى الىدد اا%2267بدد
جددردا ددداا15.اجددلا دد دايدا2008:9001اددا دةالا  ددز ا تاددط داجددلا ؤسسدد تال ددرا ه صددى الىدد ا

 سدد  ر داا9 دداا سدد  ر دا اددغى دا تصددباريدد سا صددى  الا  سددهمد  د،ا ددتاااا%20ل تدد الا درلاسدد اي ا
ا6 ى د دة،ا اا2008:9001ادا دةالا  دز ا تاط داجدلا ؤسسد تا ه صدى الىد اا%12بتسب اهادرابدا
.ا ب  تسدب ا2008:9001ادا دةالا  دز ا ع ى داجلا ؤسس تال را ه صدى الىد اا%8 س  ر دابتسب ا

 تاسد  داب  هسد   ابد داا%16 س  رابتسب اهادرابدا12  تصباري سا صى  الا   لاردالا بار  اجادا ثى ا
 سدد  ر داا6 لا غ ددرا ه صددى الىدد الا  ددز ابددداا2008:9001اددا دةالا  ددز الا  ؤسسدد تالا  ه صددى الىدد ا

 دتااابتسدب اا3يجرلادا دالا ع ت ا اغى دا تصدبا دد رالا  د لاردالا بادر  ،اا6 تع  ايدا ت باا ك ا تا  ،
يجرلادابتسدب اهاددراا6.اا ا2008:9001اا دةالا  ز ا تاط داجلا ؤسس تا  صى الى اا%4هادرابدا

ادددا دةالا  ددددز ا دددتااا ع ىدددد داجدددلا ؤسسددد تا  صددددى الىددد اا3 ددداارؤسددد ما  صددددى  الا هكددد  د،اا%8بددددا
 ددايجدرلاداا%563 سد  ر داي ا د ا سد   اا4 ى  دة،ا  ددا اد ايمدر اتع د ايدا تد باا2008:9001
ادا دةالا  دز ا تال درا ه صدى الىد ا تادط داكىادااجدلا ؤسسدا دلايرةالا  د لاردالا بادر  الا ع ت ا اارؤس م
 ثىددد الا جدددرلادالا دددذ دا ادددغى دا تصدددباا%4يجدددرلادا ددددالا ع تددد اي اتسدددب اا3تددد باي  ددد ،ا  ا،2008:9001

اددددا دةالا  ددددز ا ددددتاااجددددرد دا تاددددط داجددددلا ؤسسدددد تال ددددرا ه صددددى الىدددد اريدددد سا صددددى  الا  دددد ر،ا
 ب  تسب ا  تصبا كى ابععق تالا ع  اجادا ثى اجدرد دا ددالا ع تد ا تادطا سد  را لا ددا،ا2008:9001

 ت ددسالا  دددراب  تسدددب ا  تصددباريددد ساجدددر ا،ا2008:9001لا  دددز ااادددا دةجددلا ؤسسددد ا ه صدددى الىدد ا
ب  ددثا تدد با سدد  ر داإثتدد دااددغى لاا ددذلاالا  تصددباي ددد   ا ع دد اب ؤسسدد ا  صددى االا هسدد  رالان ه دد لل

 يم دددرلا،اجاددددا ثددد ا تصدددباريددد سا صدددى  الا  سددد رالا  اتدددلا ى ددد دة،اا2008:9001ادددا دةالا  دددز الىددد ا
اا.2008:9001اا دةالا  ز ا لا دا   ا تاطاجلا ؤسس ا ه صى الى اا س  ر

ا

ا

ا

ا
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 :الجنس -2.4

حصول المؤسسة مكان  حسب الأساسيةدراسة اللعينة  متغير الجنس ( يبين توزيع33الجدول رقم )
  2008:9001شهادة الأيزو العمل ل

المؤسسة مكان العمل تحمل  
 المجاميع 2008:9001شهادة الأيزو 

 لا  نعم

س
لجن

ا
ا

اذكرا
 40 29 11الا هكرلارا

 %5383 %14 %1860الا تسب الا  ي   

ايتث ا
 35 27ا10الا هكرلارا

 %4687ا%10ا%1,65الا تسب الا  ي   

 المجموع
 75 33 42 التكرار 

 %100 %44 %56 النسبة المئوية
اا

 ددالا  سد ر داا%5363بتسدب اا40   ا ه حا ددامدع الا  دد  ايلدعهايدايلىب د ايجدرلادالا ع تد اي ا
اددا دةالا  ددز ا تاددط داجددلا ؤسسدد تا ه صددى الىدد اا%2963 سدد  رابتسددب اا22،ا ادداا دداا دددالا ددذك ر
ادددا دةالا  دددز ا ددداالددد  ى داب ؤسسددد تال دددرا ه صدددى الىددد اا%24 سددد  رابتسدددب اا18،ا 2008:9001
ا20دا سدددد  رة،ا ددددتاا35ي اا%4667جددددلا دددد دايداتسددددب الا  سدددد  رلاتاقدددددرتابدددددا ى دددد دة،اا2008:9001
ا15 ا ى دد دة،اا2008:9001اددا دةالا  ددز ات اددط اجددلا ؤسسدد تا ه صددى الىدد ااا%2667 سدد  رةاي ا
اددددددا دةالا  ددددددز ا دددددددايجددددددرلادالا ع تدددددد ا    دددددد تاجددددددلا ؤسسدددددد تال ددددددرا ه صددددددى الىدددددد اا%20 سدددددد  رةاي ا

ا.2008:9001

ا

ا

ا

ا

ا
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 :السن -3.4

حصول المؤسسة  حسب الأساسيةدراسة ال عينةلأفراد متغير السن  توزيع ( يبين34الجدول رقم )
  2008:9001شهادة الأيزو مكان العمل ل

المؤسسة مكان العمل تحمل  
 المجاميع  2008:9001شهادة الأيزو 

 لا  نعم

ن 
لس

ا
 

است ا يق ا17
 06 04 01الا هكرلارا

 %8 %760 %165الا تسب الا  ي   

ا07 ا,1ب دا
 33 20ا10الا هكرلارا

 %44ا%2560ا%1,65الا تسب الا  ي   

 47 ا,0ب دا
 20ا20ا20الا هكرلارا

 %2687 %2060 %2060الا تسب الا  ي   

 77 ا,4ب دا
 08ا04ا04الا هكرلارا

 %1087 %760 %760الا تسب الا  ي   
ا77يكثرا دا

 ست 
 08 01ا,0الا هكرلارا

 %1087 %165ا%9الا تسب الا  ي   

 المجموع 
 75 33 42الا هكرلارا

 %100 %44 %56الا تسب الا  ي   
 دددداجيددد الا ادددب باي ا سددد  راا33 ايا ددددالا جدددرلادال تددد الا درلاسددد ا%44   ددحالا  دددد  الا سددد بىايدا

ادددا دةا سددد  را ع ىدد داجددلا ؤسسددد تا ه صددى الىدد اا20سددت ،ا ددتاااا35إ ددد اا26ههددرلا حايل دد ر اا دددا
ادددددا دةالا  ددددددز ا سددددد  را تادددددط داجددددددلا ؤسسددددد تال دددددرا ه صددددددى الىددددد اا13 ،ا2008:9001لا  دددددز ا

ست ،اا45 ا36 دايجرلادالا ع ت اههرلا حايل  ر اا داا%2667 س  راي اا20،ا تع  ايدا2008:9001
ا8 ا.2008:9001اددددا دةالا  ددددز ا سدددد  ر دا تاددددط داجددددلا ؤسسدددد تا ه صددددى الىدددد اا10 ددددداب ددددتااا
 سدد  ر دا ددتااا ع ىدد داجددلاا4سددت ،اا55إ دد اا46 دددااههددرلا حايل دد ر اا%1067بتسددب اهادددرابدددا سدد  ر دا

ا6سددت ،ا ددتاااا55 سدد  ر داه دد ىايل دد ر ااا8،ا 2008:9001اددا دةالا  ددز ا ؤسسدد تا ه صددى الىدد ا
،ا يم درلا،اتع دد ايدا2008:9001ادا دةالا  دز ا ع ىد داجدلا ؤسسد تا ه صددى الىد اا%8 سد  ر داي ا

 سد  ر دا تادط داا4سدت ا يقد ،ا دتاااا25 تد اك تدتايل د ر اا ددا ددايجدرلادالا عا%8 س  ر داجادطاي اا6
اا.2008:9001اا دةالا  ز ا اجلا ؤسس تال را ه صى الى
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 :المؤهل العممي -4.4

حصول  حسب الأساسيةدراسة ال عينة لأفراد متغير المؤهل العممي ( يبين توزيع35الجدول رقم )
  2008:9001شهادة الأيزو المؤسسة مكان العمل ل

المؤسسة مكان العمل تحمل  
 المجاميع  2008:9001شهادة الأيزو 

 لا  نعم

ؤهل
الم

 
مي

العم
 

ا ه سط
 01 02 00الا هكرلارا

لا تسددددددددددددددددددددددددددددددب ا
الا  ي   

00% 260% 183% 

اث ت  
 13 09ا07الا هكرلارا

لا تسددددددددددددددددددددددددددددددب ا
الا  ي   

 %1783ا%2065ا65%,

ا  س تس
 40ا24ا,1الا هكرلارا

لا تسددددددددددددددددددددددددددددددب ا
الا  ي   

 %5383ا%2965ا0465%

دبى اادرلاس تالى  ا
  همصص 

 15ا09ا05الا هكرلارا
لا تسددددددددددددددددددددددددددددددب ا

الا  ي   
 %20 %2065ا860%

 درلاس تا  ابعدالا هدرج
 06ا01ا04الا هكرلارا

لا تسددددددددددددددددددددددددددددددب ا
الا  ي   

 %8ا%165ا760%

 المجموع
 75 33 42 التكرار 

النسااااااااااااااااااابة 
 المئوية

56% 44% 100% 

 ه صددى دالىدد ااس سدد  يجددرلادال تدد الا درلاسدد الا  ددداا%5363اجددرداي ا40ادالا  ددد  الا سدد بىايد بدد  ا
ادددددددا دةالا  دددددددز ا ع ىددددددد داجدددددددلا ؤسسددددددد تاه  ددددددد اا%3467 ا سددددددد  رايا26 دددددددتااااادددددددا دةالا ى سددددددد تس،

 ع ىدد داجددلا ؤسسدد تال ددرا ه صددى الىدد اا%1867 سدد  رابتسددب اهادددرابدددا14 ى دد دة،ا ا2008:9001
 ددددايجدددرلادالا ع تددد ا دددؤ ىااالا عى دددلادبىددد ااا%20 سددد  راي اا15ب ت ددد ايدا،ا2008:9001ادددا دةالا  دددز ا

ادددددا دةالا  دددددز ا تادددددط داجدددددلا ؤسسددددد تا  صدددددى الىددددد اا سددددد  ر دا7درلاسددددد تالى ددددد ا همصصددددد ،ا دددددتااا
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اددا دةا داا    د داجدلا ؤسسد تال درا  صدى الىد اا%1067 سد  ر دا ثىد لااتسدب اا8 ،ا2008:9001
 ددايجدرلادالا ع تد ا  هىكد دا سده  الا ثد ت  اا%1763 سد  راي اا13 تع  ا  د داا،2008:9001لا  ز ا

 تاط داجلا ؤسس تال درا ه صدى الىد اا اا س  ر دا%1067 س  ر دابتسب اا8كه    الى ل،ا تااا
ا4 سدد  ر دا دد ااادرلاسد تا د ابعددالا هددرجا ددتاااا6  ددا اد ايمدر ا تد باا،2008:9001ادا دةالا  دز ا

،ا يم ددرلا،ا تدد با سدد  را لا دددا  ىددبالا  سدده  ا2008:9001اددا دةالا  ددز ا سدد  ر داجددلا ؤسسدد تاه  دد ا
ا.2008:9001لا  ز ااا دةالا  ه سطا   ا س  را ع  اجلا ؤسس ال را ه صى الى ا

 :السوسيومهنية الفئة -5.4

حصول  حسب الأساسيةدراسة عينة ال لأفراد السوسيومهنية الفئة ( يبين توزيع36الجدول رقم )
  2008:9001شهادة الأيزو المؤسسة مكان العمل ل

المؤسسة مكان العمل تحمل  
 المجاميع  2008:9001شهادة الأيزو 

 لا  نعم

فئة
ال

 
نية

ومه
وسي

لس
ا

 

ا ه ك  د
 17 20 05الا هكرلارا

 %2287 %2060 %860الا تسب الا  ي   

اإط رلات
 44 ,2ا19الا هكرلارا

 %5887ا%1260ا%0560الا تسب الا  ي   

اإط رلاتالى  ا
 10ا,0ا04الا هكرلارا

 %1383ا%9ا%760الا تسب الا  ي   

اإط رلاتا س  رة
 04ا02ا00الا هكرلارا

 %583ا%260ا%4الا تسب الا  ي   

 المجموع
 75 33 42 التكرار 

 %100 %44 %56 النسبة المئوية
ا

دحالا  ددد  الا سدد بىايدا جددردابتسددب اهادددراا44ي االا س سد  ايجدرلادال تدد الا درلاسدد يكثدرا ددداتصدد ا    
اددددا دةالا  دددددز ا سددددد  را دددددا ؤسسدددد تا ه صدددددى الىدددد اا28 دددداا ددددداجيددددد الا طدددد رلات،ا ددددتاااا%5867بددددد

جلاا،ا2008:9001اا دةالا  ز اجردا تاط داجلا ؤسس تال را ه صى الى اا16،ا 2008:9001
ا7 سدد  راته دد داإبدد اجيدد الا  ه ك دد د،ا ددتاااا17ي ا دددايجددرلادالدد دالا درلاسدد الا س سدد  اا%2267ا دد دايد

ابدددددايجددددرلادابتسددددب اهادددددرا10،ا 2008:9001اددددا دةالا  ددددز ا سدددد  ر دا دددددالا  ؤسسدددد تالا  ه صددددى الىدددد ا
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دد  اجددلا ؤسسدد تااا1363%   دددا ادد ايمددر اا،2008:9001اددا دةالا  ددز ال ددرا ه صددى الىدد ا دداال  
ادددددا دةالا  دددددز ايجدددددرلادا ددددددا ؤسسددددد تا ه صدددددى الىددددد اا4لى ددددد ا ددددددالا ع تددددد ،ا دددددتااااإطددددد رلاتا10 تددددد با

ادددا دةالا  دددز ا ددداات ادددط داجدددلا ؤسسددد تال دددرا ه صدددى الىددد اا%8 سددد  ر داي اا6،ا 2008:9001
يجرلادا ددا ؤسسد تا ه صدى الىد اا3إط رلاتا س  رةا تا اا4   دااةيم رلا،اتع   ى  دة،اا2008:9001
ااااا.2008:9001اا دةالا  ز ا

ا

 :الخبرة المهنية -6.4

حصول المؤسسة  حسب الأساسيةدراسة لأفراد عينة ال الخبرة المهنية ( يبين توزيع37الجدول رقم )
  2008:9001شهادة الأيزو مكان العمل ل

المؤسسة مكان العمل تحمل  
 المجاميع  2008:9001شهادة الأيزو 

 لا  نعم

نية
مه

ة ال
خبر

ال
 

است لاتا يق ا5
 27 ,2 22الا هكرلارا

 %36 %1260 %2465الا تسب الا  ي   

ا10 ا6ب دا
 23 05ا,2الا هكرلارا

 %3087ا%860ا%1260الا تسب الا  ي   

 15 ا11ب دا
 04ا00ا02الا هكرلارا

 %583ا%4ا%260الا تسب الا  ي   

ا20 ا16ب دا
 04ا02ا00الا هكرلارا

 %583ا%260ا%4الا تسب الا  ي   

 ست ا20يكثرا دا
 17ا,0ا22الا هكرلارا

 %2287ا%9ا%2465الا تسب الا  ي   

 المجموع
 75 33 42 التكرار 

 %100 %44 %56 النسبة المئوية
 

  ىكدد دارا سدد   اا27 دددايجددرلادالا ع تدد اي اا%36ا(ا  كدددايداتع دد ايد37رقدداا)الا  ددد  ا ددامددع 
ادددا دةالا  دددز ا سددد  را ددددا ؤسسددد تا  صدددى الىددد اا11،ا دددتاااسدددت لاتا يقددد ا5مبدددرةا ات ددد اههدددرلا حا ددددا

ادددا دةا ددداا ددددا ؤسسددد تال دددرا ه صدددى الىددد اا ددددالا ع تددد ا%2163 سددد  راي اا16،ا ا2008:9001
إ د اا6 دايجرلادالا ع ت ا  ىك دامبرةاههرلا حا دداا%30ي ا س  راا23 تع  ايداا،2008:9001لا  ز ا
،ا2008:9001اددا دةالا  ددز ا سدد  را تاددط داجددلا ؤسسدد تا ه صددى الىدد اا16 ددداب ددتااااسددت لاتا10
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ا17 تع دد ايدا،ا2008:9001اددا دةالا  ددز ايجددرلادا سدد  ر داجددلا ؤسسدد تال ددرا ه صددى الىدد اا07 
سدت ،ا دتاااا20ه د ىاسدت لاتامبدرهااالا  ات د اا داا سد  ر دا%2267 س  را دايجرلادالا ع ت اي ا  ا ع د ا

 دد ااا سد  ر داا4ب   د ج اإ د ا.ا2008:9001ادا دةالا  دز ا س  را دا ؤسس تا ه صدى الىد اا11
ادا دةاست ا تاااثعث ا سس ر دا ع ى داجدلا ؤسسد تال درا ه صدى الىد اا15إ  اا11مبرةاههرلا حا دا

ا20إ دد اا16  ىكدد دامبددرةا ات دد اههددرلا حا دددا سدد   ر داا4  دددا ادد ايمددر ا تدد با،ا2008:9001لا  دز ا
ا2008:9001ادددا دةالا  دددز ا ه صدددى الىددد ا سددد  ر دا ادددغى دا ت صدددباجدددلا ؤسسددد تاا3 دددتاااسدددت ا

ااا ى  دة.
   الدراسة الأساسية: أدوات .4

هاالاسهمدلااالا دلاةالا س س  الا  سهع ى اجدلالا درلاسد الانسدهطعل  ،ا  دلالانسدهب  دا ت درلا،ا عددااا اد
،اب   دد ج ا  دد داهعددد عتا هغ ددرلاتالى ادد ،ا لاهصدد جا اب  صدددىا لا ثبدد تاهددااهبت ادد اكدد دلاةا ىدرلاسدد الا س سدد  

 .ااإ  الا  ا بى الا  اتت ا   عالا  عط  تالا  هعىا اب   ؤسس تا   الا درلاس 

 ب التحميل الإحصائي:أسالي .5

هدلاقددرتابعدا ر ى الا هطب ىاهااه ر غاب  ت تالانسهب  ت تالا ص    الا ك  ى ا لا  سه ج  الا   ب ا لا 
،ا اذ دددددبابغدددددرماه ى ىاددددد ا  ع   هاددددد الدددددداطر دددددىابرتددددد   الا  ز ددددد الا  صددددد ي  ا ىعىددددد االاسدددددهب  دا75بددددددا

ا(ا ذ با    دالا ه ى عتالا  ص ي  الا ه    :SPSSلان ه  ل  ا)

لا امصددد  ا جدددرلادا ؤسسددد تالا درلاسددد ا لا مصددد ياامصددد ياا هكدددرلارلاتا لا تسدددبالا  ي  ددد ا  صددد الا -
 لا ع ت .

  ددد دالا ععقددد تالانرهب ط ددد ابددد دا،انمهبددد رالا  ر ددد  تالا هدددلاهعبدددرالددددا ع  ددد الانرهبددد طاب رسددد د -
 . هغ رلاتالا درلاس 

بدد داار ىلامهبدد را)ت(ا ع تهدد دا سددهاىه د،ا ذ ددباباددد الامهبدد رالا  ر دد  تالا  هعىادد اب ددد ا  دد داجدد -
 . سهاىه دال ته د

 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 ل الخامســـالفص
  

 عرض النتائج ومناقشتها
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 النتائج: عرض .1

 خصلاائ  توضلاي  خلالال من السابق الفصل في والأساسية الاستطلاعية الدراسة نتائج عرض بعد
 علارض إللا  الفصلال ىلاذا فلاي التطلارق فسيتم الدراسة، عينة المسييّرين وخصائ  الدراسة، محل المؤسسات

 الفرعيلالاة الفرضلالايات ثلالام وملالان اختبارىلالاا، خلالالال ملالان العاملالاة، الفرضلالايات نتلالاائج علالارض فلالاي والمتمثملالاة النتلالاائج
 التوصلالايات بتقلاديم وختاملالاا   مناقشلاتيا، يلاتم ذللالاك بعلاد وملالان فرقيلاة، وأخلار  ارتباطيلالاة فرضلايات إللالا  تتجلازأ والتلاي
 .العممية أو منيا العممية سواء

  :الفرضيات العامة عرض نتائج -1.1
  توجد علاقة ارتباطية بين المؤشر العام لنظام إدارة الجودة الشاممة  الفرضية العامة الأولى:اختبار

شهادة الأيزو والمؤشر العام لممارسات إدارة الموارد البشرية في المؤسسات الحاصمة عمى 
2009:8001. 

 حصائية التالية:ه الفرضية يتم صياغة الفرضيات الإولاختبار ىذ

بين المؤشر العام لنظام إدارة الجودة الشاممة ذات دلالة  توجد علاقة ارتباطيةلا  الفرضية الصفرية: -
شيادة الأيزو والمؤشر العام لممارسات إدارة الموارد البشرية في المؤسسات الحاصمة عم  

1009:8002. 

بين المؤشر العام لنظام إدارة الجودة الشاممة ذات دلالة توجد علاقة ارتباطية  الفرضية البديمة: -
شيادة الأيزو والمؤشر العام لممارسات إدارة الموارد البشرية في المؤسسات الحاصمة عم  

1009:8002. 
 

ارتباط بيرسون بين  التوصل إليو في ما يتعمق بمعاملالجدول التالي يعرض النتائج التي تم و 
 :الشاممة والمؤشر العام لممارسات إدارة الموارد البشريةالمؤشر العام لنظام إدارة الجودة 

 

المؤشر العام و دارة الجودة الشاممة المؤشر العام لإمعامل ارتباط بيرسون بين  يبين (39الجدول رقم )
  ممارسات إدارة الموارد البشريةل

 

 مستوى الدلالة  قيمة "ر" المتغيرات
 

إدارة الجودة 
 الشاممة

إدارة  ممارسات
 الموارد البشرية

 دالة 0.00 0,,06

 

المؤشر العام لإدارة الجودة الشاممة بيرسون لمعرفة العلاقة بين تم استخدام معامل الارتباط 
شيادة الأيزو ممارسات إدارة الموارد البشرية في المؤسسات المتحصمة عم  المؤشر العام لو 
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( والذي يوض  أن قيمة "ر" المحسوبة تساوي 39والنتائج المبينة في الجدول رقم ) 1009:8002
مما ، 0000ومستو  دلالة  00عند درجة حرية  06300وىي أكبر من "ر" الجدولية التي تساوي  0,,06

ذات دلالة  أي أنو توجد علاقة ارتباطية ،يجعمنا نقبل الفرضية البديمة ونرفض الفرضية الصفرية
ودة الشاممة والمؤشر العام لممارسات إدارة الموارد البشرية في بين المؤشر العام لنظام إدارة الج إحصائية

 .1009:8002شيادة الأيزو المؤسسات الحاصمة عم  
 

 شهادة الأيزو بين المؤسسات الحاصمة عمى  توجد فروق الثانية: العامة اختبار الفرضية
في ما يخص ممارسات إدارة الموارد  2009:8001 شهادة الأيزووغير حاصمة عمى  2009:8001

 .2009:8001شهادة الأيزو البشرية، لصالح الحاصمة عمى 

 ولاختبار ىذه الفرضية يتم صياغة الفرضيات الإحصائية التالية:
شيادة الأيزو بين المؤسسات الحاصمة عم   ذات دلالة إحصائية فروق توجدلا  الفرضية الصفرية: -

ممارسات إدارة  في ما يخ  1009:8002شيادة الأيزو وغير حاصمة عم   1009:8002
 .1009:8002شيادة الأيزو ، لصال  الحاصمة عم  الموارد البشرية

شيادة الأيزو فروق ذات دلالة إحصائية بين المؤسسات الحاصمة عم   توجدلا  :الفرضية البديمة -
في ما يخ  ممارسات إدارة  1009:8002شيادة الأيزو وغير حاصمة عم   1009:8002

 .1009:8002شيادة الأيزو الموارد البشرية، لصال  الحاصمة عم  
 

بين لقياس الفروق  (توالجدول التالي يعرض النتائج التي تم التوصل إلييا في ما يخ  إختبار )
 1009:8002شيادة الأيزو وغير حاصمة عم   1009:8002شيادة الأيزو المؤسسات الحاصمة عم  

 :ممارسات إدارة الموارد البشريةالمؤشر العام ل في ما يخ 
 

شهادة بين المؤسسات الحاصمة عمى لقياس الفروق  (ت( يبين إختبار )38الجدول رقم )
في ما يخص  1009:8002شهادة الأيزو حاصمة عمى الوغير  1009:8002الأيزو 

 ممارسات إدارة الموارد البشرية
 

 البعد
شهادة الأيزو 
2009:8001  

 العدد
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

  "ت"قيمة 
 

ممارسات إدارة الموارد 
 البشرية

 1,6313 290600 01 نعم
 دالة 36090

 106000 2,1608 33 لا
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شيادة الأيزو ات المتحصمة عم  لدراسة الفروق بين المؤسس (ت)تم استخدام اختبار 
في ما يخ  ممارسات إدارة الموارد  1009:8002شيادة الأيزو ر المتحصمة عم  وغي 1009:8002

 36090( والتي تبين أن قيمة "ت" المحسوبة تساوي 38والنتائج المبينة في الجدول السابق رقم )البشرية 
، والمتوسط 0000ومستو  دلالة  03عند درجة حرية  26880وىي أكبر من "ت" الجدولية التي تساوي 

أي أكبر من المتوسط  29060يساوي  1009:8002شيادة الأيزو الحسابي لممؤسسات المتحصمة عم  
مما ، 2,1608والذي يساوي  1009:8002شيادة الأيزو الحسابي لممؤسسات الغير المتحصمة عم  

بين  إحصائيةذات دلالة  فروق أنو توجدأي  ،يجعمنا نقبل الفرضية البديمة ونرفض الفرضية الصفرية
 1009:8002شيادة الأيزو حاصمة عم  الوغير  1009:8002شيادة الأيزو المؤسسات الحاصمة عم  

 . 1009:8002شيادة الأيزو لصال  الحاصمة عم   ممارسات إدارة الموارد البشرية في ما يخ 
 

 الفرضيات الفرعية: عرض نتائج -2.1

 الفرضيات الارتباطية:  عرض نتائج -1.2.1

 توجد علاقة ارتباطية بين المؤشر العام لنظام إدارة الجودة الشاممة وتوظيف  :الأولى اختبار الفرضية
 .2009:8001شهادة الأيزو وانتقاء العمال في المؤسسات الحاصمة عمى 

 ولاختبار ىذه الفرضية يتم صياغة الفرضيات الإحصائية التالية:
بين المؤشر العام لنظام إدارة الجودة  ذات دلالة إحصائية توجد علاقة ارتباطيةلا  الفرضية الصفرية: -

 .1009:8002شيادة الأيزو الشاممة وتوظيف وانتقاء العمال في المؤسسات الحاصمة عم  

توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين المؤشر العام لنظام إدارة الجودة  :الفرضية البديمة -
 .1009:8002شيادة الأيزو الشاممة وتوظيف وانتقاء العمال في المؤسسات الحاصمة عم  

 

والجدول التالي يعرض النتائج التي تم التوصل إليو في ما يتعمق بمعامل ارتباط بيرسون بين 
 .وتوظيف وانتقاء العمال سات إدارة الموارد البشريةالمؤشر العام لممار 

 

( يبين معامل ارتباط بيرسون بين المؤشر العام لإدارة الجودة الشاممة وتوظيف 40الجدول رقم )
 وانتقاء العمال

 مستوى الدلالة  قيمة "ر" المتغيرات
 

إدارة الجودة 
 الشاممة

توظيف وانتقاء 
 العمال

 دالة 0000 06,10
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المؤشر العام لممارسات إدارة الموارد  استخدام معامل الارتباط بيرسون لمعرفة العلاقة بينتم 
( تبين أن قيمة "ر" المحسوبة 00والنتائج المبينة في الجدول رقم ) ،البشرية وتوظيف وانتقاء العمال

دلالة ومستو   00عند درجة حرية  06300وىي أكبر من "ر" الجدولية التي تساوي  06,10تساوي 
ذات  توجد علاقة ارتباطيةأي أنو  ،مما يجعمنا نقبل الفرضية البديمة ونرفض الفرضية الصفرية ،0000

بين المؤشر العام لنظام إدارة الجودة الشاممة والمؤشر العام  لتوظيف وانتقاء العمال في  دلالة إحصائية
 .1009:8002شيادة الأيزو المؤسسات الحاصمة عم  

 

 توجد علاقة ارتباطية بين المؤشر العام لنظام إدارة الجودة الشاممة وتكوين  :الفرضية الثانية اختبار
 .2009:8001شهادة الأيزو العمال في المؤسسات الحاصمة عمى 

 ولاختبار ىذه الفرضية يتم صياغة الفرضيات الإحصائية التالية:
بين المؤشر العام لنظام إدارة الجودة  ذات دلالة إحصائية توجد علاقة ارتباطيةلا  الفرضية الصفرية: -

 .1009:8002شيادة الأيزو تكوين العمال في المؤسسات الحاصمة عم  و الشاممة 

توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين المؤشر العام لنظام إدارة الجودة  :الفرضية البديمة -
 .1009:8002شيادة الأيزو تكوين العمال في المؤسسات الحاصمة عم  و الشاممة 

 

والجدول التالي يعرض النتائج التي تم التوصل إليو في ما يتعمق بمعامل ارتباط بيرسون بين 
 .العمال وتكوين المؤشر العام لممارسات إدارة الموارد البشرية

 

 تكوين العمالو ( يبين معامل ارتباط بيرسون بين المؤشر العام لإدارة الجودة الشاممة 12الجدول رقم )
 مستوى الدلالة  قيمة "ر" المتغيرات

 

 إدارة الجودة الشاممة

نظام تكوين 
 العمال

 دالة 0000 06000

 
 

 الموارد إدارة لممارسات العام المؤشر بين العلاقة لمعرفة بيرسون الارتباط معامل استخدام تم
 تساوي المحسوبة" ر" قيمة أن تبين( 02) رقم الجدول في المبينة والنتائج ،تكوين العمالو  البشرية
 مما، 0000ومستو  دلالة  00عند درجة حرية  06300 تساوي التي الجدولية" ر" من أكبر وىي 06000
ذات دلالة  ارتباطية علاقة توجد أنو أي ،الصفرية الفرضية ونرفض البديمة الفرضية نقبل يجعمنا

 لنظام تكوين العمال في  العام والمؤشر الشاممة الجودة إدارة لنظام العام المؤشر بين إحصائية
 0000 دلالة مستو  عند 1009:8002شيادة الأيزو  عم  الحاصمة المؤسسات
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 :تقييم الشاممة و لعام لنظام إدارة الجودة توجد علاقة ارتباطية بين المؤشر ا اختبار الفرضية الثالثة
 .2009:8001شهادة الأيزو أداء العمال في المؤسسات الحاصمة عمى 

 :التالية الإحصائية الفرضيات صياغة يتم الفرضية ىذه ولاختبار
بين المؤشر العام لنظام إدارة الجودة  ذات دلالة إحصائية توجد علاقة ارتباطيةلا  الفرضية الصفرية: -

 .1009:8002شيادة الأيزو تقييم أداء العمال في المؤسسات الحاصمة عم  و الشاممة 
توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين المؤشر العام لنظام إدارة الجودة  :الفرضية البديمة -

 .1009:8002شيادة الأيزو تقييم أداء العمال في المؤسسات الحاصمة عم  و الشاممة 
 

 بين بيرسون ارتباط بمعامل يتعمق ما في إليو التوصل تم التي النتائج يعرض التالي والجدول
 .العمال وتقييم أداء البشرية الموارد إدارة لممارسات العام المؤشر
 

تقييم أداء و ( يبين معامل ارتباط بيرسون بين المؤشر العام لإدارة الجودة الشاممة 11الجدول رقم )
 العمال

 مستوى الدلالة  قيمة "ر" المتغيرات
 

إدارة الجودة 
 الشاممة

تقييم أداء 
 العمال

 دالة 0000 06001

 

 الموارد إدارة لممارسات العام المؤشر بين العلاقة لمعرفة بيرسون الارتباط معامل استخدام تم
 تساوي المحسوبة" ر" قيمة أن تبين( 01) رقم الجدول في المبينة والنتائج ،العمال أداء تقييمو  البشرية
 مما ،0000ومستو  دلالة  00عند درجة حرية  06300 تساوي التي الجدولية" ر" من أكبر وىي 06001
ذات دلالة  ارتباطية علاقة توجد أنو أي ،الصفرية الفرضية ونرفض البديمة الفرضية نقبل يجعمنا

 المؤسسات في العمال أداء لتقييم  العام والمؤشر الشاممة الجودة إدارة لنظام العام المؤشر بين إحصائية
   .1009:8002شيادة الأيزو  عم  الحاصمة
 
 

 توجد علاقة بين المؤشر العام لنظام إدارة الجودة الشاممة وتسيير أوقات  :اختبار الفرضية الرابعة
 .2009:8001شهادة الأيزو العمل في المؤسسات الحاصمة عمى 

 :التالية الإحصائية الفرضيات صياغة يتم الفرضية ىذه ولاختبار
بين المؤشر العام لنظام إدارة الجودة  ذات دلالة إحصائية توجد علاقة ارتباطيةلا  الفرضية الصفرية: -

 .1009:8002شيادة الأيزو تسيير أوقات العمل في المؤسسات الحاصمة عم  و الشاممة 

توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين المؤشر العام لنظام إدارة الجودة  :الفرضية البديمة -
 .1009:8002شيادة الأيزو تسيير أوقات العمل في المؤسسات الحاصمة عم  و الشاممة 
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 بين بيرسون ارتباط بمعامل يتعمق ما في إليو التوصل تم التي النتائج يعرض التالي والجدول
 .وتسيير أوقات العمل البشرية الموارد إدارة لممارسات العام المؤشر

 

 أوقات تسييرو ( يبين معامل ارتباط بيرسون بين المؤشر العام لإدارة الجودة الشاممة 14الجدول رقم )
 العمل

 مستوى الدلالة  قيمة "ر" المتغيرات
 

إدارة الجودة 
 الشاممة

 أوقات تسيير
 العمل

 دالة 0000 06001

 
 

 الموارد إدارة لممارسات العام المؤشر بين العلاقة لمعرفة بيرسون الارتباط معامل استخدام تم
 تساوي المحسوبة" ر" قيمة أن تبين( 03) رقم الجدول في المبينة والنتائج ،العمل أوقات تسييرو  البشرية
 مما ،0000ومستو  دلالة  00حرية عند درجة  06300 تساوي التي الجدولية" ر" من أكبر وىي 06001
ذات دلالة  ارتباطية علاقة توجد أنو أي ،الصفرية الفرضية ونرفض البديمة الفرضية نقبل يجعمنا

 في العمل أوقات لتسيير  العام والمؤشر الشاممة الجودة إدارة لنظام العام المؤشر بينإحصائية 
   .1009:8002شيادة الأيزو  عم  الحاصمة المؤسسات

 :نظام و توجد علاقة ارتباطية بين المؤشر العام لنظام إدارة الجودة الشاممة  اختبار الفرضية الخامسة
 .2009:8001شهادة الأيزو الأجور في المؤسسات الحاصمة عمى 

 :التالية الإحصائية الفرضيات صياغة يتم الفرضية ىذه ولاختبار
 

بين المؤشر العام لنظام إدارة الجودة  ذات دلالة إحصائية توجد علاقة ارتباطيةلا : الفرضية الصفرية -
 .1009:8002شيادة الأيزو نظام الأجور في المؤسسات الحاصمة عم  و الشاممة 

توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين المؤشر العام لنظام إدارة الجودة : الفرضية البديمة -
 .1009:8002شيادة الأيزو نظام الأجور في المؤسسات الحاصمة عم  و الشاممة 

 

 بين بيرسون ارتباط بمعامل يتعمق ما في إليو التوصل تم التي النتائج يعرض التالي والجدول
 .ونظام الأجور البشرية الموارد إدارة لممارسات العام المؤشر

 نظام الأجورو ( يبين معامل ارتباط بيرسون بين المؤشر العام لإدارة الجودة الشاممة 11الجدول رقم )
 مستوى الدلالة  قيمة "ر" المتغيرات

 

إدارة الجودة 
 الشاممة

 دالة 0000 06003 نظام الأجور
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 الموارد إدارة لممارسات العام المؤشر بين العلاقة لمعرفة بيرسون الارتباط معامل استخدام تم
 06003 تساوي المحسوبة" ر" قيمة أن تبين( 00) رقم الجدول في المبينة والنتائج ،نظام الأجورو  البشرية

 يجعمنا مما ،0000ومستو  دلالة  00درجة حرية  عند 06300 تساوي التي الجدولية" ر" من أكبر وىي
 بين ذات دلالة إحصائية ارتباطية علاقة توجد أنو أي ،الصفرية الفرضية ونرفض البديمة الفرضية نقبل

 عم  الحاصمة المؤسسات فيلنظام الأجور   العام والمؤشر الشاممة الجودة إدارة لنظام العام المؤشر
 .1009:8002شيادة الأيزو 

 

 :لعام لنظام إدارة الجودة الشاممة توجد علاقة ارتباطية بين المؤشر ا اختبار الفرضية السادسة
 .2009:8001شهادة الأيزو تسيير المسار المهني في المؤسسات الحاصمة عمى و 

 :التالية الإحصائية الفرضيات صياغة يتم الفرضية ىذه ولاختبار
 

بين المؤشر العام لنظام إدارة الجودة  ذات دلالة إحصائية توجد علاقة ارتباطية: لا الفرضية الصفرية -
 .1009:8002شيادة الأيزو مؤسسات الحاصمة عم  تسيير المسار الميني في الو الشاممة 

توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين المؤشر العام لنظام إدارة الجودة : الفرضية البديمة -
 .1009:8002شيادة الأيزو تسيير المسار الميني في المؤسسات الحاصمة عم  و الشاممة 

 

 بين بيرسون ارتباط بمعامل يتعمق ما في إليو التوصل تم التي النتائج يعرض التالي والجدول
 وتسيير المسار الميني. البشرية الموارد إدارة لممارسات العام المؤشر

تسيير و ( يبين معامل ارتباط بيرسون بين المؤشر العام لإدارة الجودة الشاممة 14الجدول رقم )
 المسار المهني

 مستوى الدلالة  قيمة "ر" المتغيرات
 

إدارة الجودة 
 الشاممة

تسيير المسار 
 المهني

 دالة 0000 060,0

 

 الموارد إدارة لممارسات العام المؤشر بين العلاقة لمعرفة بيرسون الارتباط معامل استخدام تم
 المحسوبة" ر" قيمة أن تبين( 00) رقم الجدول في المبينة والنتائج ،تسيير المسار المينيو  البشرية
ومستو  دلالة  00عند درجة حرية  06300 تساوي التي الجدولية" ر" من أكبر وىي 060,0 تساوي
ذات  ارتباطية علاقة توجد أنو أي ،الصفرية الفرضية ونرفض البديمة الفرضية نقبل يجعمنا مما  0000

 لتسيير المسار الميني في  العام والمؤشر الشاممة الجودة إدارة لنظام العام المؤشر بين دلالة إحصائية
  .1009:8002شيادة الأيزو  عم  الحاصمة المؤسسات
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 الفرضيات الفرقية:  عرض نتائج -2.2.1

 2009:8001شهادة الأيزو توجد فروق بين المؤسسات الحاصمة عمى  :اختبار الفرضية الأولى 
في ما يخص توظيف وانتقاء العمال، لصالح  2009:8001شهادة الأيزو وغير الحاصمة عمى 

 .2009:8001شهادة الأيزو الحاصمة عمى 

 :التالية الإحصائية الفرضيات صياغة يتم الفرضية ىذه ولاختبار
شيادة الأيزو بين المؤسسات الحاصمة عم   ذات دلالة إحصائية توجد فروقلا : الفرضية الصفرية -

توظيف وانتقاء في ما يخ   1009:8002شيادة الأيزو وغير الحاصمة عم   1009:8002
 .1009:8002شيادة الأيزو لصال  الحاصمة عم   ،العمال

شيادة الأيزو بين المؤسسات الحاصمة عم   ذات دلالة إحصائيةتوجد فروق  :البديمةالفرضية  -
توظيف وانتقاء في ما يخ   1009:8002شيادة الأيزو وغير الحاصمة عم   1009:8002

 .1009:8002شيادة الأيزو لصال  الحاصمة عم   العمال،
 

بين لقياس الفروق  (توالجدول التالي يعرض النتائج التي تم التوصل إلييا في ما يخ  إختبار )
 1009:8002شيادة الأيزو وغير حاصمة عم   1009:8002شيادة الأيزو المؤسسات الحاصمة عم  

 توظيف وانتقاء العمال.في ما يخ  
شهادة الأيزو بين المؤسسات الحاصمة عمى لقياس الفروق  (ت( يبين إختبار )14الجدول رقم )

توظيف وانتقاء في ما يخص  1009:8002شهادة الأيزو حاصمة عمى الوغير  1009:8002
 العمال

 

 البعد
شهادة الأيزو 
2009:8001  

 العدد
المتوسططططططططططط 

 الحسابي

الانحطططططططططططططراف 
 المعياري

 "ت"قيمة 
 

 توظيف وانتقاء العمال
 06203 01610 01 نعم

 دالة ,3621
 96022 3,609 33 لا

 

شيادة الأيزو لدراسة الفروق بين المؤسسات المتحصمة عم   "ت"تم استخدام اختبار 
 ،توظيف وانتقاء العمالفي ما يخ   1009:8002شيادة الأيزو وغير المتحصمة عم   1009:8002

وىي أكبر من  ,3621( والتي تبين أن قيمة "ت" المحسوبة تساوي ,0والنتائج المبينة في الجدول رقم )
مما يجعمنا نقبل الفرضية ، 0000ومستو  دلالة  03درجة حرية  عند 26880"ت" الجدولية التي تساوي 

بين المؤسسات الحاصمة  ذات دلالة إحصائية فروق أي أنو توجد ،البديمة ونرفض الفرضية الصفرية
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توظيف في ما يخ   1009:8002شيادة الأيزو وغير حاصمة عم   1009:8002شيادة الأيزو عم  
 .1009:8002شيادة الأيزو لصال  الحاصمة عم   ،وانتقاء العمال

 

 2009:8001شهادة الأيزو توجد فروق بين المؤسسات الحاصمة عمى  :اختبار الفرضية الثانية 
في ما يخص تكوين العمال، لصالح الحاصمة عمى  2009:8001شهادة الأيزو وغير الحاصمة عمى 

 .2009:8001الأيزو شهادة 

 :التالية الإحصائية الفرضيات صياغة يتم الفرضية ىذه ولاختبار
شيادة الأيزو بين المؤسسات الحاصمة عم   ذات دلالة إحصائية توجد فروقلا : الفرضية الصفرية -

، لصال  في ما يخ  تكوين العمال 1009:8002شيادة الأيزو وغير الحاصمة عم   1009:8002
 .1009:8002شيادة الأيزو الحاصمة عم  

شيادة الأيزو بين المؤسسات الحاصمة عم   ذات دلالة إحصائيةتوجد فروق  :بديمةالفرضية ال -
في ما يخ  تكوين العمال، لصال   1009:8002شيادة الأيزو وغير الحاصمة عم   1009:8002
 .1009:8002شيادة الأيزو الحاصمة عم  

 

بلاين لقيلااس الفلاروق  (توالجدول التالي يعرض النتائج التي تم التوصل إلييا في ما يخ  إختبلاار )
 1009:8002شلايادة الأيلالازو وغيلار حاصلامة عملا   1009:8002شلايادة الأيلالازو المؤسسلاات الحاصلامة عملا  

 .كوين العمالتفي ما يخ  
 

شهادة الأيزو بين المؤسسات الحاصمة عمى لقياس الفروق  (ت( يبين إختبار )44الجدول رقم )
 تكوين العمال في ما يخص 1009:8002شهادة الأيزو حاصمة عمى الوغير  1009:8002

 

 البعد
شهادة الأيزو 
2009:8001  

 العدد
المتوسططططططططططط 

 الحسابي

الانحطططططططططططططراف 
 المعياري

  "ت"قيمة 
 

 تكوين العمال
 06021 0,6,0 01 نعم

 دالة 06101
 96009 30630 33 لا

 

شيادة الأيزو لدراسة الفروق بين المؤسسات المتحصمة عم   "ت"تم استخدام اختبار 
والنتائج  ،تكوين العمالفي ما يخ   1009:8002شيادة الأيزو وغير المتحصمة عم   1009:8002

وىي أكبر من  06101( والتي تبين أن قيمة "ت" المحسوبة تساوي 00المبينة في الجدول السابق رقم )
مما يجعمنا نقبل الفرضية  ،0000ومستو  دلالة  03درجة حرية  عند 26880"ت" الجدولية التي تساوي 
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بين المؤسسات الحاصمة  ذات دلالة إحصائية فروق أي أنو توجد ،البديمة ونرفض الفرضية الصفرية
تكوين في ما يخ   1009:8002شيادة الأيزو وغير حاصمة عم   1009:8002شيادة الأيزو عم  
 .1009:8002شيادة الأيزو ، لصال  الحاصمة عم  العمال

 

 2009:8001شهادة الأيزو توجد فروق بين المؤسسات الحاصمة عمى  :اختبار الفرضية الثالثة 
في ما يخص تقييم أداء العمال، لصالح الحاصمة  2009:8001شهادة الأيزو وغير الحاصمة عمى 

 .2009:8001شهادة الأيزو عمى 

 :التالية الإحصائية الفرضيات صياغة يتم الفرضية ىذه ولاختبار
شيادة الأيزو بين المؤسسات الحاصمة عم   ذات دلالة إحصائية توجد فروقلا الفرضية الصفرية:  -

، في ما يخ  تقييم أداء العمال 1009:8002شيادة الأيزو وغير الحاصمة عم   1009:8002
 .1009:8002شيادة الأيزو لصال  الحاصمة عم  

شيادة الأيزو بين المؤسسات الحاصمة عم   ذات دلالة إحصائيةتوجد فروق  :الفرضية البديمة -
في ما يخ  تقييم أداء العمال،  1009:8002شيادة الأيزو وغير الحاصمة عم   1009:8002

 .1009:8002شيادة الأيزو لصال  الحاصمة عم  
 

بلاين لقيلااس الفلاروق  (توالجدول التالي يعرض النتائج التي تم التوصل إلييا في ما يخ  إختبلاار )
 1009:8002شلايادة الأيلالازو وغيلار حاصلامة عملا   1009:8002شلايادة الأيلالازو المؤسسلاات الحاصلامة عملا  

 تقييم أداء العمال. في ما يخ 
شهادة بين المؤسسات الحاصمة عمى لقياس الفروق  (ت( يبين إختبار )49الجدول رقم )

تقييم أداء  في ما يخص 1009:8002شهادة الأيزو حاصمة عمى الوغير  1009:8002الأيزو 
 العمال

 

 البعد
شهادة الأيزو 
2009:8001  

 العدد
المتوسطططططططططططط 

 الحسابي

الانحططططططططططططططراف 
 المعياري

  "ت"قيمة 
 

 تقييم أداء العمال
 069,0 33621 01 نعم

 دالة 16203
 96920 ,1860 33 لا

 

شيادة الأيزو لدراسة الفروق بين المؤسسات المتحصمة عم   "ت"تم استخدام اختبار 
 ،تقييم أداء العمالفي ما يخ   1009:8002شيادة الأيزو وغير المتحصمة عم   1009:8002
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وىي  16203( والتي تبين أن قيمة "ت" المحسوبة تساوي 09والنتائج المبينة في الجدول السابق رقم )
مما يجعمنا نقبل  ،0000ومستو  دلالة  03درجة حرية  عند 26880أكبر من "ت" الجدولية التي تساوي 

بين المؤسسات  ذات دلالة إحصائية فروق أي أنو توجد ،الفرضية البديمة ونرفض الفرضية الصفرية
في ما  1009:8002شيادة الأيزو وغير حاصمة عم   1009:8002شيادة الأيزو الحاصمة عم  

 .1009:8002شيادة الأيزو ، لصال  الحاصمة عم  تقييم أداء العماليخ  
 

 2009:8001شهادة الأيزو توجد فروق بين المؤسسات الحاصمة عمى  :اختبار الفرضية الرابعة 
في ما يخص تسيير أوقات العمل، لصالح  2009:8001شهادة الأيزو وغير الحاصمة عمى 

 .2009:8001الأيزو  شهادةالحاصمة عمى 

 :التالية الإحصائية الفرضيات صياغة يتم الفرضية ىذه ولاختبار
شيادة الأيزو بين المؤسسات الحاصمة عم   ذات دلالة إحصائية توجد فروقلا  :الصفرية الفرضية -

، في ما يخ  تسيير أوقات العمل 1009:8002شيادة الأيزو وغير الحاصمة عم   1009:8002
 .1009:8002شيادة الأيزو لصال  الحاصمة عم  

شيادة الأيزو بين المؤسسات الحاصمة عم   ذات دلالة إحصائية توجد فروق البديمة: الفرضية -
في ما يخ  تسيير أوقات العمل،  1009:8002شيادة الأيزو وغير الحاصمة عم   1009:8002

 .1009:8002شيادة الأيزو لصال  الحاصمة عم  
 

بلاين لقيلااس الفلاروق  (توالجدول التالي يعرض النتائج التي تم التوصل إلييا في ما يخ  إختبلاار )
 1009:8002شلايادة الأيلالازو وغيلار حاصلامة عملا   1009:8002شلايادة الأيلالازو المؤسسلاات الحاصلامة عملا  

 تسيير أوقات العمل. في ما يخ 
شهادة الأيزو بين المؤسسات الحاصمة عمى لقياس الفروق  (ت( يبين إختبار )48الجدول رقم )
 تسيير أوقات العمل في ما يخص 1009:8002شهادة الأيزو حاصمة عمى الوغير  1009:8002

 

 البعد
شهادة الأيزو 
2009:8001  

 العدد
المتوسطططططططططططط 

 الحسابي

الانحططططططططططططططراف 
 المعياري

 "ت"قيمة 
 

تسيير أوقات 
 العمل

 16800 29600 01 نعم 
 دالةغير  06100

 16389 29609 33 لا 

شيادة الأيزو لدراسة الفروق بين المؤسسات المتحصمة عم   "ت"تم استخدام اختبار 
 ،تسيير أوقات العملفي ما يخ   1009:8002شيادة الأيزو وغير المتحصمة عم   1009:8002
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وىي  06100( والتي تبين أن قيمة "ت" المحسوبة تساوي 08والنتائج المبينة في الجدول السابق رقم )
مما يجعمنا  ،0000ومستو  دلالة  03عند درجة حرية  26880من "ت" الجدولية التي تساوي  أصغر
بين  ذات دلالة إحصائية فروق توجد لا أي أنو ،الفرضية البديمة الفرضية الصفرية ونرفض نقبل

 1009:8002شيادة الأيزو وغير حاصمة عم   1009:8002شيادة الأيزو المؤسسات الحاصمة عم  
 .1009:8002شيادة الأيزو ، لصال  الحاصمة عم  تسيير أوقات العملفي ما يخ  

 

  2009:8001شهادة الأيزو بين المؤسسات الحاصمة عمى  توجد فروق :الفرضية الخامسةاختبار 
، لصالح الحاصمة عمى نظام الأجورفي ما يخص  2009:8001شهادة الأيزو وغير الحاصمة عمى 

 .2009:8001الأيزو شهادة 

 :التالية الإحصائية الفرضيات صياغة يتم الفرضية ىذه ولاختبار
شيادة الأيزو بين المؤسسات الحاصمة عم   ذات دلالة إحصائية لا توجد فروق: الفرضية الصفرية -

لصال   ،نظام الأجورفي ما يخ   1009:8002شيادة الأيزو وغير الحاصمة عم   1009:8002
 .1009:8002شيادة الأيزو الحاصمة عم  

شيادة الأيزو بين المؤسسات الحاصمة عم   ذات دلالة إحصائية توجد فروق: الفرضية البديمة -
لصال   نظام الأجور،في ما يخ   1009:8002شيادة الأيزو وغير الحاصمة عم   1009:8002
 .1009:8002شيادة الأيزو الحاصمة عم  

 

بلاين لقيلااس الفلاروق  (توالجدول التالي يعرض النتائج التي تم التوصل إلييا في ما يخ  إختبلاار )
 1009:8002شلايادة الأيلالازو وغيلار حاصلامة عملا   1009:8002شلايادة الأيلالازو المؤسسلاات الحاصلامة عملا  

 .نظام الأجور في ما يخ 
شهادة الأيزو بين المؤسسات الحاصمة عمى لقياس الفروق  (ت( يبين إختبار )50الجدول رقم )

 نظام الأجور في ما يخص 1009:8002شهادة الأيزو حاصمة عمى الوغير  1009:8002
 

 البعد
شهادة الأيزو 
2009:8001  

 العدد
المتوسطططططططططططططططط 

 الحسابي

الانحططططططططططططططططططراف 
 المعياري

 "ت"قيمة 
 

 نظام الأجور
 16012 ,1163 01 نعم 

 دالةغير   -06038
 16020 116,2 33 لا 

 

شيادة الأيزو لدراسة الفروق بين المؤسسات المتحصمة عم   "ت"تم استخدام اختبار
والنتائج  ،نظام الأجورفي ما يخ   1009:8002شيادة الأيزو وغير المتحصمة عم   1009:8002
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وىي أكبر من  -06038( والتي تبين أن قيمة "ت" المحسوبة تساوي 00المبينة في الجدول السابق رقم )
الفرضية  مما يجعمنا نقبل، 0000ومستو  دلالة  03درجة حرية  عند 26880"ت" الجدولية التي تساوي 

بين المؤسسات الحاصمة  ذات دلالة إحصائية فروق توجدلا  أي أنو ،الفرضية البديمةونرفض  الصفرية
نظام في ما يخ   1009:8002شيادة الأيزو وغير حاصمة عم   1009:8002شيادة الأيزو عم  
  .1009:8002شيادة الأيزو لصال  الحاصمة عم   الأجور

 

 :2009:8001شهادة الأيزو توجد فروق بين المؤسسات الحاصمة عمى  اختبار الفرضية السادسة 
في ما يخص تسيير المسار المهني، لصالح  2009:8001شهادة الأيزو وغير الحاصمة عمى 

 .2009:8001شهادة الأيزو الحاصمة عمى 

 :التالية الإحصائية الفرضيات صياغة يتم الفرضية ىذه ولاختبار
شيادة الأيزو بين المؤسسات الحاصمة عم   ذات دلالة إحصائية توجد فروقلا الفرضية الصفرية:  -

 ،تسيير المسار المينيفي ما يخ   1009:8002شيادة الأيزو وغير الحاصمة عم   1009:8002
 .1009:8002شيادة الأيزو لصال  الحاصمة عم  

شيادة الأيزو بين المؤسسات الحاصمة عم   ذات دلالة إحصائيةتوجد فروق  :الفرضية البديمة -
 تسيير المسار الميني،في ما يخ   1009:8002شيادة الأيزو وغير الحاصمة عم   1009:8002

 .1009:8002شيادة الأيزو لصال  الحاصمة عم  
 

بلاين لقيلااس الفلاروق  (توالجدول التالي يعرض النتائج التي تم التوصل إلييا في ما يخ  إختبلاار )
 1009:8002شلايادة الأيلالازو وغيلار حاصلامة عملا   1009:8002شلايادة الأيلالازو المؤسسلاات الحاصلامة عملا  

 تسيير المسار الميني. في ما يخ 
شهادة الأيزو بين المؤسسات الحاصمة عمى لقياس الفروق  (ت( يبين إختبار )51الجدول رقم )

تسيير المسار  في ما يخص 1009:8002شهادة الأيزو حاصمة عمى الوغير  1009:8002
 المهني

 

 البعد
شهادة الأيزو 
2009:8001  

 العدد
المتوسطططططططططططططططط 

 الحسابي

الانحططططططططططططططططططراف 
 المعياري

  "ت"قيمة 
 

تسيير المسار 
 المهني

 6000, 11600 01 نعم 
 دالة 36300

 06003 20680 33 لا 
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شيادة الأيزو لدراسة الفروق بين المؤسسات المتحصمة عم   "ت"تم استخدام اختبار 
 ،تسيير المسار المينيفي ما يخ   1009:8002شيادة الأيزو وغير المتحصمة عم   1009:8002

وىي  36300( والتي تبين أن قيمة "ت" المحسوبة تساوي 02والنتائج المبينة في الجدول السابق رقم )
مما يجعمنا نقبل ، 0000ومستو  دلالة  03درجة حرية  عند 26880أكبر من "ت" الجدولية التي تساوي 

بين المؤسسات  ذات دلالة إحصائية فروق أي أنو توجد ،الفرضية البديمة ونرفض الفرضية الصفرية
في ما  1009:8002شيادة الأيزو حاصمة عم  الوغير  1009:8002شيادة الأيزو الحاصمة عم  

 .1009:8002شيادة الأيزو لصال  الحاصمة عم   تسيير المسار المينييخ  
 

 نتائج:المناقشة  .2
إدارة  في ظل ممارسات إدارة الموارد البشرية ية التي قام بيا الباحث حولبناءا  عم  الدراسة الميدان

فقد خمصت  في المؤسسات عينة الدراسة ومن خلال استجواب مسيري الموارد البشرية، الجودة الشاممة
 :مناقشتيا كالتاليمن النتائج وسيتم الدراسة إل  مجموعة 

توجططد علاقططة ارتباطيططة بططين المؤشططر العططام لنظططام إدارة الجططودة الفرضططية العامططة الأولططى:  مناقشططة (2
شططهادة ارد البشططرية فططي المؤسسططات الحاصططمة عمططى الشططاممة والمؤشططر العططام لممارسططات إدارة المططو 

 .2009:8001الأيزو 

بلالالاين  ذات دلاللالالاة إحصلالالاائية ، فلالالانلاحظ وجلالالاود علاقلالالاة ارتباطيلالالاةالأوللالالا بملالالاا يتعملالالاق بالفرضلالالاية العاملالالاة 
فلالالاي المؤسسلالالاات المتحصلالالامة عملالالا  المؤشلالالار العلالالاام لإدارة الجلالالاودة الشلالالااممة وممارسلالالاات إدارة الملالالاوارد البشلالالارية 

العلالااممين فلالاي فلالاي دراسلالاتو النظريلالاة بلالا ن  (9009)وىلالاذا ملالاا يلالاراه القلالازازلمجلالاودة،  1009:8002شلالايادة الأيلالازو 
جميلالاا المسلالاتويات التنظيميلالاة ىلالام جلالاوىر المنظملالاة ومشلالااركتيم الفعّاللالاة تمكّلالانيم ملالان إظيلالاار قلالادراتيم وملالاواىبيم 

فلاي  ، وبما أن عينة الدراسة تمثمت في إطارات مسيّيرةواستخداميا لمصمحة المنظمة وفائدتيم كنتيجة لذلك
بلالالالاوخمخم  ملالالالاا تؤكلالالالاده دراسلالالالاةوىلالالالاذا إدارة الملالالالاوارد البشلالالالارية، مملالالالاا أد  إللالالالا  تحقلالالالاق الفرضلالالالاية العاملالالالاة الأوللالالالا  

بمبلالاادئ  الجزائريلالاة الاقتصلالااديةفلالاي المؤسسلالاة  بدرجلالاة إلملالاام الإطلالاارات العميلالاا( والتلالاي اىتملالات 1000)وبديسلالاي
 مسلايير، 70مؤسسة من الشلامال الشلارقي لمجزائلار وبعينلاة تقلادر بلالا 55، والتي استيدفت إدارة الجودة الشاممة

مبلادأ القيلاادة، وقد توصمت الدراسة إللا  إلملاام المسلاييرين بمبلاادئ الجلاودة الشلااممة مثلال مبلادأ التوجلاو بلاالزبون، 
 مبدأ التسيير وفق مبدأ النظم، ومبدأ التحسلاين المسلاتمر،مبدأ مشاركة الأفراد، مبدأ التركيز عم  العمميات، 

دور حلالالاول فلالالاي دراسلالالاتو  (9008)دبلالالاون وقلالالاد رأ  ىلالالاذه المبلالالاادئ تلالالام تناوليلالالاا فلالالاي الدراسلالالاة ملالالان قبلالالال الباحلالالاث.و 
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دراك أىميلالاة مقابملالاة و يجلالاب عملالا  الإدارة إأنلالا ف التكنوللالاوجي فلالاي إدارة التغييلالار فلالاي المؤسسلالاة، ملالاداخل التكيّلالا
شعار  علان طريلاق التعلاويض  نتاجيلاة حيلاث لا يكلاونىم ب ىمية جيدىم في العممية الإجيود العاممين بالثناء وا 

إدارة الملاوارد البشلارية  دور ، وىلاذا ملاا يبلارزالمادي فقلاط بلال يمتلاد إللا  التعلاويض المعنلاوي بتنميلاة روح الفريلاق
و يلالالاتم ىلالالاذا التغييلالالار بفضلالالال مشلالالااركة فلالالاي العملالالال عملالالا  تسلالالاييل تبنلالالاي تغييلالالار تنظيملالالاي متوقلالالاا فلالالاي المؤسسلالالاة. 

الزعبلالالالاي، الكساسلالالالابة، كلالالالاوين المسلالالالاتمر لمملالالالاوارد البشلالالالارية، وقلالالالاد وضّلالالالا  ىلالالالاذا كلالالالال ملالالالان تالعلالالالااممين والتعملالالالايم وال
فلالاي ظلالال  دور إدارة الجلالاودة الشلالااممة فلالاي تقميلالال المخلالااطر التسلالاويقيةفلالاي دراسلالاتيم بعنلالاوان  (9009)السلالاكارنةو 

، وان بلالالا ن التلالالادريب والتعملالالالايم يعتبلالالار ك حلالالاد مسلالالاتمزمات إدارة الجلالالاودة الشلالالالااممة الأزملالالاة الاقتصلالالاادية العالميلالالاة،
مؤسسلالاات تشلالارك العلالااممين فلالاي دورات لتطلالاوير منتجلالاات المعملالال، وتعتملالاد أسلالاموب التلالادريب المسلالاتمر لكافلالاة ال

( فلالاي دراسلاتو الموسلاومة بلالا إدارة الجلالاودة 9005)د الأبعلاجوقلاد أكّلا وقلالادراتيم. العلااممين بيلادف تطلاوير ميلااراتيم
 (ISO)داة لتطلالاوير أداء الملالاوارد البشلالارية، فلالاي أن تطبيلالاق نظلالاام لإدارة الجلالاودة حسلالاب المواصلالافة الدوليلالاة كلالا 

يمثل إنجلاازا  ىاملاا  لتطلاوير وتحسلاين أداء كلال الوظلاائف والأنشلاطة بالمنظملاة وملان ذللاك طبعلاا  وظيفلاة الملاوارد 
المنظملالاة فلالاي الاعتبلالالاار  نشلالالاطة تطلالاوير الملالاوارد البشلالارية أن ت خلالاذأوأنلالاو يجلالاب عنلالاد تصلالاميم وتنفيلالاذ  البشلالارية.

 البندين، القيادة ومشاركة العاممين، من مبادئ إدارة الجودة.

 

شهادة الأيزو توجد فروق بين المؤسسات الحاصمة عمى  الفرضية العامة الثانية: مناقشة (1
في ما يخص ممارسات إدارة  2009:8001شهادة الأيزو وغير حاصمة عمى  2009:8001

 .2009:8001شهادة الأيزو حاصمة عمى الموارد البشرية، لصالح ال

بلاين  ذات دلاللاة إحصلاائية فلاروق توجلادفقد تم تحققيلاا أي أنلاو  أمّا بخصو  الفرضية العامة الثانية،
 1009:8002شلايادة الأيلالازو وغيلار حاصلامة عملا   1009:8002شلايادة الأيلالازو المؤسسلاات الحاصلامة عملا  

شلالالالالايادة الأيلالالالالازو   المؤسسلالالالالاات الحاصلالالالالامة عملالالالالا  لصلالالالالاال فلالالالالاي ملالالالالاا يخلالالالالا  ممارسلالالالالاات إدارة الملالالالالاوارد البشلالالالالارية
تسلايير الملاوارد  أد  إللا  تغييلار جلاذري فلاي وىذا ما يوض  شمولية نظام الجلاودة الشلااممة إذ، 1009:8002

، وىلالالالاذا ملالالالاا يؤكلالالالاد التفاعلالالالال بلالالالاين اللالالالاوظيفتين فلالالالاتدارة الجلالالالاودة الشلالالالااممة كبعلالالالاد اسلالالالاتراتيجي فلالالالاي التسلالالالايير البشلالالارية
بحيلالاث أن الفكلالالارة  (1001)موسلالالااوي ، وقلالالاد أكلالاد ىلالاذاىلالالاذا اليلالادفوممارسلالاات الملالاوارد البشلالالارية كلالا داة لتحقيلالاق 

القاعلالادة لإدارة الملالالاوارد البشلالالارية ىلالاي أن المنظملالالاة يمكلالالان أن تكلالالاون أكثلالار فعاليلالالاة إذا أدارت مواردىلالالاا البشلالالارية 
ة عملالالالا  تزويلالالالاد المنظملالالالاات بلالالالاالحجم المناسلالالالاب للفلالالالاراد ملالالالاا السلالالالاموكيات المناسلالالالابة ر بسياسلالالالاات وتطبيقلالالالاات قلالالالااد

المطموبة والمستو  الجيد لمتحفيز، بالإضافة إللا  التنسلايق النظلاامي لتطبيقلاات وسياسلاات الملاوارد  والكفاءات
البشرية القائمة عم  احتياجات المنظمة تسم  بتحسين إشباع الأفراد والزبائن والإنتاجيلاة ونوعيلاة العلاقلاات 
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اللالا،(، وىلالاذا ملالاا يلالاراه الباحلالاث ...)المجتما، الشلالاركاء الاسلالاتراتيجيين، والسلالامطات التنظيميلالاةملالاا البيئلالاة الخارجيلالاة
 1009:8002شلايادة الأيلازو غائبا  أو إن لم يكن غائبا  فيو محدود عند المؤسسلاات غيلار المتحصلامة عملا  

ىلالاذا ملالاا يوضّلالا  أىميلالاة تسلالايير الملالاوارد البشلالارية فلالاي إدارة أي تغييلالار فلالاي المؤسسلالاة  محلالال الدراسلالاة الميدانيلالاة،
ىلالاذا الانتقلالاال يجلالاب أن تتلالاوفر بلالا ن  Rahmani(1003) ويؤكلالادهوخاصلالاة تبنلالاي نظلالاام إدارة الجلالاودة الشلالااممة، 

فيو شروط، بعضيا مرتبطة ب ساليب التنظيم والأخر  مرتبطة بقدرة تحقيق التغييلار ليلاذا يجلاب التفكيلار فلاي 
تنميلالالاة  إللالا  تسلالايير الملالاوارد البشلالارية، لأنلالاو ملالان الضلالاروري أن السلالاعي إللالا  العصلالارنة يجلالاب أن ييلالادف أيضلالاا  

 %00وقلالاد وضّلالا  الباحلالاث أن حلالاوالي  التسلالايير اللالاذي يمتقلالاي فيلالاو جيلالاود التنظلالايم لموصلالاول إللالا  ىلالادف الجلالاودة.
 Arabi(2009) عاملال، وقلاد أكلاد200ملان المؤسسلاات محلال الدراسلاة ىلاي مؤسسلاات يقلال علادد عماليلاا علان 

ممارسات إدارة الملاوارد البشلارية فلاي المؤسسلاات الصلاغيرة والمتوسلاطة مرتبطلاة بعقلاود بمكاتلاب  في دراستو أن
استشلالاارة خارجيلالاة ملالان جيلالاة، أو تتلالارجم ملالان خلالالال عمميلالاات وسلالايرورات متعمقلالاة بالسلالاعي إللالا  الحصلالاول عملالا  

لمجلالاودة ملالان جيلالاة أخلالار ، لمسلالاعي إللالا  تغييلالار طبيعلالاة تسلالايير الملالاوارد البشلالارية  1009:8002شلالايادة الأيلالازو 
   .    تسيير المعتمد في المؤسسات الكبر يبيا شيئا  فشيئا  إل  البتقر 

 بداية بالفرضيات الارتباطية: الفرعية، الفرضيات إل  لانتقالوبعد مناقشة الفرضيات العامة يتم ا

توجططد علاقططة ارتباطيططة بططين المؤشططر العططام لنظططام إدارة الجططودة الشططاممة  الفرضططية الأولططى:مناقشططة  (2
 .2009:8001شهادة الأيزو وتوظيف وانتقاء العمال في المؤسسات الحاصمة عمى 

بلالالاين  ذات دلاللالالاة إحصلالالاائية علاقلالالاة ارتباطيلالالاة وجلالالاودفالفرضلالالاية الارتباطيلالالاة الأوللالالا  والتلالالاي تعبلالالار علالالان 
شلالايادة المؤشلالار العلالاام لنظلالاام إدارة الجلالاودة الشلالااممة وتوظيلالاف وانتقلالااء العملالاال فلالاي المؤسسلالاات الحاصلالامة عملالا  

وىذا ما يؤكلاد الفرضلاية العاملاة الأوللا ، إذ أن عمميلاة الانتقلااء والتوظيلاف ، قد  تحققت 1009:8002الأيزو 
عمييلالاا جلالاودة الملالادخلات ملالان جلالازء ىلالاام ملالان وظيفلالاة وممارسلالاات إدارة الملالاوارد البشلالارية بلالال ىلالاي التلالاي يقتصلالار 

وتحفيلازه، وتلاوفير بيئلاة  تلاوبتنميأن التركيز عم  العنصر البشري  (1003الكفاءات البشرية، و ير  يحضية)
وىلالاذا بلالاالنظر إللالا  تملالاك  العملالال الملالاؤثرة إيجابيلالاا  عملالا  روحلالاو المعنويلالاة يعلالاد أحلالاد أىلالام ركلالاائز الجلالاودة الشلالااممة،

التلاي الاسلاتراتيجية والتنفيذيلاة لمجلاودة الشلااممة، الموارد والكفاءات ىلاي المسلاؤولة علان اتخلااذ وتطبيلاق القلارارات 
لممؤسسلالالاة فلالالار  املالالاتلاك الميلالالازة التنافسلالالاية، وبالتلالالاالي فلالالاتن فقلالالادان الكفلالالااءات أو ضلالالاعف أداء الملالالاوارد  تييّلالالا 

 يعد سلاببا  رئيسلايا  فلاي فشلال اسلاتراتيجيات الجلاودة الشلااممة.البشرية بسبب عدم فعالية طرق التسيير المعتمدة 
وملان جيلاة أخلار  يمكلان اعتبلالاار الاىتملاام بعمميلاة التوظيلاف والانتقلااء وتقنينيلالاا، كنتيجلاة حتميلاة لتطبيلاق نظلالاام 

أنظملالاة إدارة الجلالاودة الشلالااممة فلالاي أن تطبيلالاق  (1021)مناصلالارية إدارة الجلالاودة الشلالااممة، وقلالاد أكلالاد ىلالاذا دراسلالاة
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التركيلاز عملا  ت ىيلال   التركيز عم  العنصر البشري من خلالال ثلاثلاة محلااور، د  إلالجزائرية أسسات المؤ 
إذ بعلاض الأنشلاطة الخاصلاة بلاتدارة الجلاودة تتطملاب ت ىيلال الأفلاراد، وىلاذا المؤىلال يسلااعد من خلال التوظيف 

التحفيلالالالاز وتمثملالالالات المحلالالالاورين ا خلالالالارين فلالالالاي عملالالالا  البرىنلالالالاة عملالالالا  قابميلالالالاة تطبيلالالالاق معيلالالالاار أو إجلالالالاراء داخملالالالاي، 
        .والتكوين المستمر، والتحسيس بالجودة

توجد علاقة ارتباطية بين المؤشر العام لنظام إدارة الجودة الشاممة  الفرضية الثانية: مناقشة (1
 .2009:8001شهادة الأيزو وتكوين العمال في المؤسسات الحاصمة عمى 

بلالاين  ذات دلاللالاة إحصلالاائية ارتباطيلالاةعلاقلالاة وبالنسلالابة لمفرضلالاية الارتباطيلالاة الثانيلالاة، فقلالاد تحقلالاق وجلالاود 
شلايادة الأيلازو نظام تكوين العمال في المؤسسات الحاصمة عم  و المؤشر العام لنظام إدارة الجودة الشاممة 

وىذا ما يؤكد الفرضية العامة الأول  وملاا ينسلاحب عملا  الفرضلاية الارتباطيلاة الأوللا ، وىلاذا  .1009:8002
ملالان عنصلالار أساسلالاي فلالاي عمميلالاة الوللالاوج إللالا  علالاالم  والتلالادريب المسلالاتمر لمعنصلالار البشلالاري لملالاا يمثملالاو التكلالاوين

بلالا ن التكلالاوين يعتبلالار ملالان جيلالاة شلالارط وملالان جيلالاة أخلالار  أثلالار ونتيجلالاة  Charlier(1001)ويؤكلالاد ىلالاذا  الجلالاودة،
رضاء العاممين والزبلاائن، بحيلاث أن لمتكلاوين  لمتنمية الاقتصادية، في سياق ديناميكي لمتحول نحو الجودة وا 
دوريلالان ىلالاامين فيلالاو ملالان جيلالاة يسلالاع  إللالا  إحلالاداث أنملالااط جديلالادة فلالاي الإنتلالااج، وملالان جيلالاة أخلالار  ييلالادف إللالا  

ت دراسلالالالالاة فقلالالالالاد أكلالالالالادوملالالالالان جيلالالالالاة أخلالالالالار   المحافظلالالالالاة عملالالالالا  الخصوصلالالالالاية الاجتماعيلالالالالاة والثقافيلالالالالاة لممؤسسلالالالالاة.
أن الالتزام بتطبيق مراحل العممية التدريبية يلاؤثر عملا  مراحلال العمميلاة التدريبيلاة مجتمعلاة، ( 1020)الطراونة

وأن ىنلالااك علاقلالاة ذات دلاللالاة والالتلالازام بتطبيلالاق مراحلالال العمميلالاة التدريبيلالاة يلالاؤثر عملالا  مجلالاالات أداء العلالااممين 
عتبلالار ملالان أىلالام المبلالاادئ إحصلالاائية بلالاين اسلالاتخدام التكنولوجيلالاا الحديثلالاة ومراحلالال العمميلالاة التدريبيلالاة، وىلالاذا كملالاو ي

 .في المؤسسة الشاممة إدارة الجودة ومنطق ةفالتي تقوم عمييا فمس

 

لعام لنظام إدارة الجودة الشاممة توجد علاقة ارتباطية بين المؤشر ا الفرضية الثالثة: مناقشة (4
 .2009:8001شهادة الأيزو تقييم أداء العمال في المؤسسات الحاصمة عمى و 

 بلاين ذات دلاللاة إحصلاائية ارتباطيلاة علاقلاة فلانلاحظ وجلاود ،الفرضية الارتباطية الثالثةوبالانتقال إل  
شلايادة الأيلازو  عملا  الحاصلامة المؤسسلاات فلاي العملاال أداء تقيلايمو  الشلااممة الجلاودة إدارة لنظلاام العام المؤشر

وىلالالاذا ملالالاا يؤكلالالاد علاقلالالاة عمميلالالاة تقيلالالايم أداء الملالالاوارد البشلالالارية بالنظلالالاام العلالالاام لمتسلالالايير بلالالاالجودة  ،1009:8002
 لمجلالاودة، 1009:8002شلالايادة الأيلالازو الشلالااممة، أي يشلالاكل نسلالاق علالاام لإدارة الملالاوارد البشلالارية ضلالامن معلالاايير 

جلاودة بحيلاث أن التمييلاز فلاي الأداء يعتملاد عملا  مبلاادئ وفمسلافة ال (1000)وقد أكلادت دراسلاة بوملادين يوسلاف
شلالاركة  000وفلالاق دراسلالاة قلالاام بيلالاا عملالا  عينلالاة تضلالام   Arthur D-littleالشلالااممة، إذ يؤكلالاد خبيلالار الجلالاودة 
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فلالاالقيم الجوىريلاة لإقاملالاة أمريكيلاة أن برنلاامج إدارة الجلالاودة الشلااممة للالاو تلا ثير ذو دلاللالاة عملا  قلالادراتيم التنافسلاية 
نتلالاائج إيجابيلالالاة فلالاي مسلالاتو  أدائيلالالام  الجلالاودة الشلالااممة المغمفلالاة بمبلالالاادئ الإدارة الناجحلالاة، يمكلالان أن تلالالاؤدي إللالا 

ودرجلالاة تميلالالازىم. ولا يتحقلالالاق ىلالالاذا التمييلالالاز إلّا إذا علالام الالتلالالازام جميلالالاا مسلالالاتويات الأداء المؤسسلالالاي، الجملالالااعي 
فلاي دراسلاتو النظريلاة أنلاو ملاا ملارور اللازمن  (1020)كلاد اللاداويويؤ  والفردي مما يستدعي إدارة ناجعة للداء.

علالالارف مفيلالالاوم الأداء تطلالالاورا  جديلالالادا  فلالالاي محتلالالاواه، فبلالالادلا  ملالالان الاعتملالالااد فقلالالاط عملالالا  اللالالازمن المسلالالاتغرق للفلالالاراد 
، تلالام فلالاي والمعلالادات لتحديلالاد معلالادلات الأداء واللالاتحكم فلالاي الأسلالاعار كمليلالاة لتحديلالاد مفيلالاوم الأداء وطلالارق قياسلالاو

ا بيئلاة المؤسسلاات عنلاد تحديلاد مفيلاوم الأداء. ويلار  الباحلاث أن أىلام الأخذ بالحسلابان التطلاورات التلاي تشلايدى
التطلالاورات تتمثلالال فلالاي التحلالاديات الجديلالادة التلالاي تواجييلالاا المؤسسلالاات ىلالاو ظيلالاور إدارة الجلالاودة الشلالااممة كفكلالار 

    استراتيجي في الإدارة. 

توجد علاقة بين المؤشر العام لنظام إدارة الجودة الشاممة وتسيير أوقات : الفرضية الرابعة مناقشة (1
 .2009:8001شهادة الأيزو العمل في المؤسسات الحاصمة عمى 
 بلالالاين إحصلالالاائية دلاللالالاة ذات ارتباطيلالالاة علاقلالالاةأن ىنلالالااك فقلالالاد ت كّلالالاد  أمّلالالاا الفرضلالالاية الارتباطيلالالاة الرابعلالالاة،

 الحاصلالامة المؤسسلالاات فلالاي العملالال أوقلالاات لتسلالايير  العلالاام والمؤشلالار الشلالااممة الجلالاودة إدارة لنظلالاام العلالاام المؤشلالار
ضلالالايات المتحققلالالاة والفرضلالالاية العاملالالاة توافقلالالاا  ملالالاا ملالالاا سلالالابق ملالالان فر تي  يلالالا .1009:8002شلالالايادة الأيلالالازو  عملالالا 

ونظلالارا  لأن المؤسسلالاات الصلالاناعية قلالاد تكلالاون الحقلالال الملائلالام لتبنلالاي نظلالاام إدارة الجلالاودة الشلالااممة، فقلالاد الأوللالا ، 
ية وكلال ملاا يتعملاق بالعطلال السلانوية، وىلاذا لملاا يير الأمثل لأوقات عمل الموارد البشر تضمن ىذا النظام التس

للالاو ملالان أثلالار كبيلالار فلالاي تحفيلالاز الملالاوارد البشلالارية، بحيلالاث أن نظلالاام تسلالايير أوقلالاات العملالال ىلالاو جلالازء لا يتجلالازأ فلالاي 
بالنظلالاام ، وخاصلالاة فلالاي المؤسسلالاات الصلالاناعية والتلالاي يعملالال أغمبيلالاا السياسلالاة العاملالاة لتسلالايير الملالاوارد البشلالارية

شلالالالايادة الأيلالالالازو بالإضلالالالاافة إلّا أن عمميلالالالاات التلالالالادقيق فلالالالاي المؤسسلالالالاة المتحصلالالالامة عملالالالا   .التنلالالالااوبي فلالالالاي العملالالالال
فلاي دراسلاتو أن  Hebib(1008)لا يمكن أن تيمل نظام تسيير أوقلاات العملال وىلاذا ملاا يلاراه  1009:8002

الغيابلالاات و احتسلاابيا،  محتلاو  التلالادقيق الاجتملااعي ييلالاتم بلاوتيرة العملالال، العطلال، السلالااعات الإضلاافية وطريقلالاة
 ونسبتيا.

 

توجد علاقة ارتباطية بين المؤشر العام لنظام إدارة الجودة الشاممة  الفرضية الخامسة: مناقشة (4
 .2009:8001شهادة الأيزو نظام الأجور في المؤسسات الحاصمة عمى و 

وجلالاود علالان الارتباطيلالاة الخامسلالاة والتلاي تعبلالار وت كيلادا  لملالاا سلالابق ملان الفرضلالايات، فقلالاد تحققلالات الفرضلاية 
علاقة ارتباطية ذات دلاللاة إحصلاائية بلاين المؤشلار العلاام لنظلاام إدارة الجلاودة الشلااممة والمؤشلار العلاام  لنظلاام 
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وىلالاذا يمثلالال جلالازءا  ىاملالاا  ملالان التحفيلالاز  .1009:8002شلالايادة الأيلالازو الأجلالاور فلالاي المؤسسلالاات الحاصلالامة عملالا  
لجلالالاودة الشلالالااممة وأي تغييلالالار تنظيملالالاي تقلالالاوم بلالالاو المؤسسلالالاة، وىلالالاذا ملالالاا يلالالاراه إدارة افلالالاي العملالالال والتلالالاي تقلالالاوم عميلالالاو 

بحيث عملا  المسلاييرين أن تكلاون ليلام القلادرة عملا  اسلاتحداث ( أن التحفيز عن طريق الحوافز 1009)الداوي
للالاييم ملالان ميلالاام، بالإضلالاافة إللالا  التحفيلالاز علالان طريلالاق إمكافلالامت جديلالادة لحلالاث العلالااممين عملالا  انجلالااز ملالاا يوكلالال 

عملالالا  نملالالاو  للالالا  نتلالالاائج تلالالاؤثر إيجابلالالاا  ؤدي بالضلالالارورة إبحيلالالاث أن نملالالاو وازدىلالالاار المؤسسلالالاة سلالالايالتطلالالاور اللالالاذاتي، 
وازدىلالالاار الملالالاورد البشلالالاري، وبالتلالالاالي ىلالالاذا ملالالاا يتوافلالالاق ملالالاا أىلالالام مبلالالاادئ إدارة الجلالالاودة الشلالالااممة وىلالالاو التحسلالالاين 

ات وير  الباحث أنلاو قلاد يكلاون لأنظملاة الأجلاور اللادور الأكبلار فلاي جملاب الكفلااء المستمر لمسمعة أو الخدمة.
البشرية لممؤسسة وتشكيل صورة إيجابية لمنظام العام لمتعويض لممؤسسلاة وىلاذا لا يلاتم إلّا بانفتلااح المؤسسلاة 

بحيلالاث أن فعاليلالاة ( 1022)سلالاكاكعملالا  المجتملالاا بملالاا يسلالام  المسلالاؤولية الاجتماعيلالاة لممؤسسلالاة وقلالاد أكلالاد ىلالاذا 
المسلالالاتمر لمملالالاوارد البشلالالارية،  ونجلالالااح المسلالالاؤولية الاجتماعيلالالاة لممؤسسلالالاات يعلالالاود بالدرجلالالاة الأوللالالا  إللالالا  التلالالادقيق

وذللالاك لتطبيلالاق المبلالاادئ الجيلالادة لمتسلالايير والتقيلالايم  ملالان طلالارف إدارة المؤسسلالاة، وىلالاذا التلالادقيق لا يتميلالاز بلالاو إلّا 
 .الشاممة نظام لإدارة الجودةالمؤسسات التي انتيجت 

 

الشطاممة لعطام لنظطام إدارة الجطودة توجطد علاقطة ارتباطيطة بطين المؤشطر ا الفرضية السادسطة: مناقشة (4
 2009:8001شهادة الأيزو تسيير المسار المهني في المؤسسات الحاصمة عمى و 

 إحصلالاائية دلاللالاة ذات ارتباطيلالاة علاقلالاةوبالنسلالابة لمفرضلالاية الارتباطيلالاة السادسلالاة، والتلالاي توضّلالا  وجلالاود 
 المؤسسلالالاات فلالالاي المينلالالاي المسلالالاار لتسلالالايير  العلالالاام والمؤشلالالار الشلالالااممة الجلالالاودة إدارة لنظلالالاام العلالالاام المؤشلالالار بلالالاين

بحيلالاث تمخلالا  ىلالاذه الفرضلالاية كلالال ممارسلالاات تسلالايير المسلالاار  .1009:8002شلالايادة الأيلالازو  عملالا  الحاصلالامة
حيلالالاث يضلالامن ىلالالاذا النظلالالاام الدرجلالاة الأوللالالا  بنظلالالاام التسلالايير بلالالاالجودة الشلالااممة، بالمينلالاي لمعاملالالال وأنيلالاا تتعملالالاق 

 باللادورات التكوينيلاةمن التوظيلاف إللا  الترقلاي فلاي مختملاف المناصلاب ملارورا  المحافظة عم  الموارد البشرية، 
 %00مسلايير أي  33( أن ىنلااك حلاوالي 1,)الجلادول رقلام فلاي   وضّلامالباحلاث ملاا ىلاو  أورد وقلاد المختمفة،

مسلالالايير ينشلالالاطون فلالالاي  20ملالالان أفلالالاراد العينلالالاة يلالالارون أن مسلالالااراتيم المينيلالالاة فلالالاي تطلالالاور مسلالالاتمر، ملالالان بيلالالانيم 
اللاذي وضلالا  أن ( 0,بالإضلاافة إللا  الجلالادول رقلام )، 1009:8002شلالايادة الأيلازو متحصلامة عملا   مؤسسلاات
ترقيلالالاات وكميلالالام ينشلالالاطون فلالالاي مؤسسلالالاات  ,مسلالالاييرين ملالالان أفلالالاراد العينلالالاة تحصلالالاموا عملالالا  أكثلالالار ملالالان  0ىنلالالااك 

ن ىنلالااك علاقلالاة بلالاين نظلالاام ئملالاة بلالا ، وىلالاذا ملالاا يلالادعم الفرضلالاية القا1009:8002شلالايادة الأيلالازو متحصلالامة عملالا  
شلالالالالالايادة الأيلالالالالالالازو إدارة الجلالالالالالاودة الشلالالالالالااممة و تسلالالالالالايير المسلالالالالالاار المينلالالالالالاي فلالالالالالالاي المؤسسلالالالالالاات المتحصلالالالالالامة عملالالالالالا  

1009:8002.       
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شلايادة الأيلازو بالانتقال إل  الفرضيات التي تعبر عن وجود فروق بلاين المؤسسلاات المتحصلامة عملا  
فلاي ملاا يخلا  مختملاف ممارسلاات إدارة  1009:8002شلايادة الأيلازو وغير المتحصلامة عملا   1009:8002
  ، والتي يمكن توضي  مناقشاتيا في ما يمي: الموارد البشرية

 2009:8001شطهادة الأيطزو توجد فروق بين المؤسسات الحاصطمة عمطى  الفرضية الأولى: مناقشة (2
فطي مطا يخطص توظيطف وانتقطاء العمطال، لصططالح  2009:8001شطهادة الأيطزو وغيطر الحاصطمة عمطى 

 2009:8001شهادة الأيزو الحاصمة عمى 

بلالالالاين المؤسسلالالالاات  ذات دلاللالالالاة إحصلالالالاائية فلالالالاروق فقلالالالاد وضلالالالاحت الفرضلالالالاية الفرقيلالالالاة الأوللالالالا  علالالالان وجلالالالاود
فلالالاي ملالالاا  1009:8002شلالالايادة الأيلالالازو وغيلالالار الحاصلالامة عملالالا   1009:8002شلالالايادة الأيلالالازو الحاصلالامة عملالالا  

وىلاذا يعكلاس أن واقلاا عمميلاة التوظيلاف ومراحميلاا العمميلاة تكلاون أكثلار وجلاودا   توظيف وانتقاء العمال،يخ  
، وذللالاك بحيلالاث أن المتوسلالاط الحسلالاابي لعمميلالاة 1009:8002شلالايادة الأيلالازو المتحصلالامة عملالا  فلاي المؤسسلالاات 

شلالالايادة كبلالار ملالالان نظيراتيلالاا غيلالار المتحصلالالامة عملالا  وىلالالاو ا( 01610يسلالااوي )التوظيلالاف فلالاي ىلالالاذه المؤسسلالاات  
وىلاذا الفلارق اللاذي يقلادر ( 3,609) لمجودة والتي كان المتوسط الحسابي للادييا يسلااوي 1009:8002الأيزو 

فلالاي المتوسلالاط الحسلالاابي يرجعلالاو الباحلالاث إللالالا  علاقلالاة نظلالاام إدارة الجلالاودة الشلالااممة بتوظيلالاف وانتقلالالااء  ,,06بلالالا 
ملالاام بلالاالموارد البشلالارية بحيلالاث أن الاىت، 1009:8002شلالايادة الأيلالازو فلالاي المؤسسلالاات الحاصلالامة عملالا  العملالاال 

نجلااح علان أي نظلاام إداري ( 1008بحيث يؤكلاد قاسلامي) يزو ينطمق من التوظيففي نظام الأ أن تطبيلاق وا 
جيلالادة إلّا بتميلالاز أفرادىلالاا بمسلالاتو  ثقلالاافي رفيلالاا يشلالاكل الالتلالازام المينلالاي واللالاوعي ميملالاا كانلالات منطمقاتلالاو النظريلالاة 
 .الة في نظام الانتقاءبحيث أن استقطاب أفراد مؤىمة وذلك بمليات فعّ والولاء التنظيمي أىم ركائزه، 

 

 2009:8001شهادة الأيزو توجد فروق بين المؤسسات الحاصمة عمى  الفرضية الثانية: مناقشة (1
في ما يخص نظام تكوين العمال، لصالح  2009:8001شهادة الأيزو وغير الحاصمة عمى 

 .2009:8001شهادة الأيزو الحاصمة عمى 

فروق ذات دلالة إحصائية بين المؤسسات تائج تحقق الفرضية القائمة بوجود وقد أكدت الن
في ما  1009:8002شيادة الأيزو وغير الحاصمة عم   1009:8002شيادة الأيزو الحاصمة عم  

، بحيث أن التكوين يمثل المحور الأساس في عممية مستمرة لتنمية المورد البشري يخ  تكوين العمال
وىذا استنادا  إل   1009:8002شيادة الأيزو المؤسسات المتحصمة عم   وخاصةفي المنظمة، 

المتوسطات الحسابية التي تعكس حقيقة ىذه الممارسة، فقد كان المتوسط الحسابي في المؤسسات 
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ومن جية ( 0,6,0)في ما يخ  تكوين العمال يساوي  1009:8002شيادة الأيزو المتحصمة عم  
في نفس الممارسة يساوي  1009:8002شيادة الأيزو أخر  متوسط المؤسسات غير المتحصمة عم  

في المتوسط وىذا يؤكد أن عمميات التكوين وتدريب الموارد البشرية ىي  863أي بفارق يقدر بلا  (30630)
، 1009:8002شيادة الأيزو متطورة ومتقدمة عم  ما ىو كائن في المؤسسات غير المتحصمة عم  

بل التركز عم   ،1009:8002شيادة الأيزو ساسية لمحصول عم  ىذا لأنيا تشكل أحد المتطمبات الأو 
تطور الثقافة التنظيمية يؤدي إل  دعم أن ( 1020الطراونة)عمميات التكوين بالوسائل الحديثة وقد أكد 

، وكذلك إعادة النظر بالقوانين التنظيمية النشاطات التدريبية والمركزة عم  قيمة الانجاز والكفاءة والفعالية
الة الجمود المتعمق بالنشاطات التدريبية. وير  الباحث أن دليل الجودة في والأنظمة والتعميمات لإز 

لو الدور لأكبر في تحديد كل ما يتعمق ب نشطة  1009:8002شيادة الأيزو المؤسسات الحاصمة عم  
 شرية.لموارد البالتكوين والتطوير الخاصة با

 

 2009:8001شهادة الأيزو توجد فروق بين المؤسسات الحاصمة عمى  الفرضية الثالثة: مناقشة (4
في ما يخص تقييم أداء العمال، لصالح  2009:8001شهادة الأيزو وغير الحاصمة عمى 

 .2009:8001شهادة الأيزو الحاصمة عمى 

بين المؤسسات  ذات دلالة إحصائية ولقد أسفرت الفرضية الفرقية الثالثة، عن وجود فروق
في ما  1009:8002شيادة الأيزو وغير الحاصمة عم   1009:8002شيادة الأيزو الحاصمة عم  

بحيث أن المتوسط  .1009:8002شيادة الأيزو لصال  الحاصمة عم  ، يخ  تقييم أداء العمال
بالنسبة لتقييم أداء  (33621)قدّر بلا 1009:8002شيادة الأيزو الحسابي لممؤسسات المتحصمة عم  

وىذا ما أكد ( ,1860قدّر بلا) 1009:8002شيادة الأيزو العمال وفي المؤسسات غير المتحصمة عم  
  أىمية تقييم أداء وضّ الفارق الدال إحصائيا . وبالتالي تدعم ىذه النتيجة الفرضية العامة الثانية وت

التوظيف  العممية التي تقوم عمييا القرارات المتعمقة بالتكوينالعاممين في نسق تسيير الموارد البشرية فيو 
شيادة الأيزو في إحد  المؤسسات المتحصمة عم   (1020وفي دراسة لبوخمخم وىروم) ،والأجور

في الشرق الجزائري، توصموا إل  أن نظام تسيير الأداء فعّال ففي ظل ىذا النمط من  1009:8002
يجتما الرؤساء والمرؤوسين بصفة منتظمة لمت كد من إدراك المرؤوسين لممسؤوليات الأساسية التسيير، 

تحمل كامل مسؤولياتيم، وىذا عبر مراجعة الوصف لوظيفتيم، وكذا الت كد من قدرتيم المستمرة عم  
قييم السنوي بحيث ييدف التقييم الشيري للداء لتحديد علاوة المردود الفردي، والت الوظيفي لممرؤوسين،

. باعتبار أن ذلك يزيد من التزام العاممين بتنفيذ ما أوكل إلييم من عمل وبالجودة لتحديد درجة الاستحقاق
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إدارة الجودة الشاممة فيي شاممة بشمولية التزام الموارد البشرية  جوىر. وىذا ما يراه الباحث المطموبة
 مي ككل.بجودة الأداء الفردي، وبالتالي جودة الأداء التنظي

 

شهادة الأيزو توجد فروق بين المؤسسات الحاصمة عمى  لا الفرضية الرابعة: مناقشة (1
في ما يخص تسيير أوقات  2009:8001شهادة الأيزو وغير الحاصمة عمى  2009:8001

 .2009:8001شهادة الأيزو العمل، لصالح الحاصمة عمى 

بين المؤسسات  ذات دلالة إحصائيةفروق  أكدّت عدم وجود الرابعة كما أن نتائج الفرضية الفرقية
في ما  1009:8002شيادة الأيزو وغير حاصمة عم   1009:8002شيادة الأيزو الحاصمة عم  

بحيث أن المتوسطات ، 1009:8002شيادة الأيزو تسيير أوقات العمل، لصال  الحاصمة عم  يخ  
ىذا ما يستدعي تدخل عوامل أخر  غير أنظمة الجودة الشاممة في  (29بقيمة ) الحسابية كانت متساوي

الذي لم يترك  تسيير أوقات العمل وكل ما يتعمق بيا، ويرجا الباحث ىذا الأمر إل  التشريا الجزائري
المؤرخ في  03-80الأمر رقم  فين ي لأوقات العمل إلّا ووضحيا، و أمرا  يتعمق بالتسيير اليومي أو السن

القانون  بالإضافة إل  ،00، ,0، 01، عم  المدة القانونية لمعمل وتنظيميا في المواد 2880يناير  22
-82المتعمق بعلاقات العمل، معدل ومتمم بالقانون رقم  2880أبريل سنة  12المؤرخ في  22-80رقم 
 32تتعمق بالساعات الإضافية في المادتين  الذي وضا أحكاما   2882ديسمبر سنة  12المؤرخ في  18
بالإضافة إل  أحكام العطل السنوية  30و 10في المادتين ، وأحكاما  تتعمق بالعمل التناوبي والميمي 31و

وىذا ما  .00، و00، 03، وتسيير الغيابات وتنظيميا في المواد ,0، و03،  02وأىميا في المواد 
، لعماليا تنظيم تسيير أوقات العمل اليومية أو الشيرية أو السنويةطبيعتيا، يستدعي المنظمة ميما كانت 

شيادة الأيزو وفق ما يتماش  ما القانون الجزائري، بما فييا المؤسسات غير المتحصمة عم  
1009:8002. 

 

شهادة الأيزو بين المؤسسات الحاصمة عمى  توجد فروق لا الفرضية الخامسة:مناقشة  (4
، نظام الأجورفي ما يخص  2009:8001شهادة الأيزو وغير الحاصمة عمى  2009:8001

 .2009:8001شهادة الأيزو لصالح الحاصمة عمى 

بين المؤسسات  ذات دلالة إحصائيةفروق  عدم وجود فقد ت كد ة الخامسة،يمفرضية الفرقل وبالنسبة
في ما  1009:8002 شيادة الأيزووغير حاصمة عم   1009:8002شيادة الأيزو الحاصمة عم  

، بحيث تساوت المتوسطات 1009:8002شيادة الأيزو لصال  الحاصمة عم  نظام الأجور يخ  
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(، ف نظمة الأجور حقا  تعتبر من الخصائ  الداخمية لممؤسسة إلّا 11حسابية لمفئتين بقيمة تعادل )ال
القانون المتحكم بعلاقات العمل  أنيا تت ثر بعوامل خارجية كالمنافسة واستقطاب الموارد البشرية، وأىميا

فقد ن  القانون رقم  الأجور وما يتعمق بيالعمل بالجزائر واكب التطورات المتلاحقة ببحيث أن تشريا ا
 18-82المتعمق بعلاقات العمل، معدّل ومتمم بالقانون رقم  2880أبريل سنة  12المؤرخ في  80-22

، 91، 92، 90المواد  في الرابا عم  أحكام أجرة العملفي الباب  2882ديسمبر سنة  12المؤرخ في 
، 1022نوفمبر سنة  18المؤرخ في  000-22كما يحدد المرسوم الرئاسي رقم  ،,9، 90، 90، 93

، بالإضافة إل  الاتفاقيات الجماعية والقوانين الداخمية التي لا تخرج عن الأجر الوطني الأدن  المضمون
شيادة الأيزو ري، وىذه سمة تتميز بيا المؤسسات المتحصمة عم  الإطار العام لمقانون الجزائ

وىذا بتساوي المتوسطات الحسابية  1009:8002شيادة الأيزو وغير المتحصمة عم   1009:8002
 كما وضّحت نتائج الدراسة.

 

شهادة الأيزو توجد فروق بين المؤسسات الحاصمة عمى  الفرضية السادسة: مناقشة (4
في ما يخص تسيير المسار  2009:8001شهادة الأيزو وغير الحاصمة عمى  2009:8001

 .2009:8001شهادة الأيزو المهني، لصالح الحاصمة عمى 

بين  ذات دلالة إحصائيةفروق  وجود والتي ت كد من خلاليا السادسةوصولا  إل  الفرضية الفرقية 
 1009:8002شيادة الأيزو وغير الحاصمة عم   1009:8002شيادة الأيزو المؤسسات الحاصمة عم  

، وىذا يعكس 1009:8002شيادة الأيزو لصال  الحاصمة عم   تسيير المسار المينيفي ما يخ  
، 1009:8002شيادة الأيزو أىمية تسيير المسارات المينية لمعمال في المؤسسات المتحصمة عم  

شيادة الأيزو   مالمؤسسات غير المتحصمة ع( أمّا في 11600)بمغ المتوسط الحسابي لدييا بحيث 
، وىذا ما ( في المتوسط0609)أي بفارق يقدر بلا  (20680فقد بمغ المتوسط الحسابي) 1009:8002

يبرىن عن العلاقة التفاعمية بين مختمف الممارسات كالتكوين، وتقييم الأداء وتسيير المسار الميني، فقد 
شيادة الأيزو في دراستو لإحد  المؤسسات الجزائرية المتحصمة عم  Derras(1022 )وجد 

وأنظمة التكوين وتقييم الأداءات ، أن ىناك علاقة تكاممية بين نظام تسيير المسار الميني 1009:8002
ال لممسار الميني وىي التكوين وتقييم الأداء فكمما تحسنت الوسائل الضرورية لمتسيير الفعّ لمعمال 

  إيجابا  عم  أنظمة الترقية والحراك الميني في المؤسسة.انعكس ىذا 
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 :الدراسة توصيات .3

 

 توصيات عممية:  -1.3

تسلالايير الملالاوارد البشلالارية فلالاي مؤسسلالاات الجزائريلالاة عموملالاا  والمؤسسلالاات محلالال  بيلالادف الرفلالاا ملالان فعاليلالاة
أو غيلالالار المتحصلالالامة عملالالا   1009:8002شلالالايادة الأيلالالازو الدراسلالالاة خصوصلالالاا ، سلالالاواءا  منيلالالاا المتحصلالالامة عملالالا  

 توصل الباحث إل  التوصيات التالية:، 1009:8002شيادة الأيزو 

ىي العممية الأكثر أىمية في أي منظمة، وذلك لأن ىذه الممارسة إن عممية الانتقاء والتوظيف  (5
ىي التي تحدد نوعية الموارد البشرية التي ستقوم بتسيير أعمال المؤسسة، لذلك لا بد من بناء 

وظيف من طرف بداية من تحديد احتياجات التالعممية عم  أسس عممية وموضوعية،  ىذه
المسؤولين المباشرين، واستنادا  لبطاقات تحميل المنصب، بالإضافة إل  تشكيل لجان لمقابلات 

إذا استدعت الضرورة، ويمكن الاستعانة بييئات  التقنية-واستعمال الاختبارات النفسيةالتوظيف، 
 لضمان العدالة والنزاىة في عممية الانتقاء الميني.خارجية 

، تحديد الواجبات بعد الانتياء من عممية الانتقاء والتوظيف يجب عم  إدارة الموارد البشرية (9
والمسؤوليات الممقاة عم  عاتق شاغمي ىذه الوظائف، تمييدا  لدخوليم في الفترة التجريبية والتي 

لذا لا ينبغي إىماليا أو جعميا  الموظف الجديد في المؤسسةتعتبر مرحمة حساسة في مسار 
 مرحمة بدييية في التوظيف.

تفعيل دور القائمين تعتبر عممية التكوين من أىم ممارسات إدارة الموارد البشرية لذا فيجب أولا   (3
ة ف ي خمل في دور القائمين يعني فشل العمميعم  إدارة التكوين فيم محور العممية التكوينية، 

برمتيا، فيم الأساس في نجاح وتحقيق أىداف العممية التكوينية وأىم ىدف ىو تطوير الموارد 
 .الفعالية التنظيميةفي البشرية الذين يمثمون المحور الأساسي 

جراء استقصاءاتم نماذج خاصة، يد الاحتياجات التكوينية باستخداالتركيز عم  تحد (4 لتحديد  وا 
نقاط القوة والضعف، والتخطيط لتغطية ىذه الاحتياجات، وتفادي الذاتية بما يزيد من فعالية 

 التكوين.

ط التقييم السنوي لمعامل بالتكوين، فمن خلال التقييم السنوي يمكن الوقوف عم  نقاط ضعف رب (5
 العامل و تحديد احتياجاتو ثم وضا الخطة العلاجية بما يتفق ما الحاجة.



-  142 - 
 

وذلك بمراجعة تقارير الأداء لوضا برامج  ل الجيود في تحديد، الفئة المستيدفة لمتكوين،بذ (6
تكوينية تتفق ما الاحتياجات الفعمية ومن ثم وضا الأىداف وأساليب تنفيذىا، حيث أن نجاح 

 التكوين مرتبط بمد  الدقة في تحديد الفئة المستيدفة.

ساس كما يجب أن تبن  الخطط عم  أ، الجميابمشاركة تطوير خطة تكوينية شاممة وواضحة و  (7
وذلك ياجات المؤسسة، تتحديد الاحتياجات الفعمية لمموظفين والوظائف نفسيا بالإضافة لاح

 أكثر واقعية وقابمية لمتنفيذ.لموقوف عم  ثغرات الأداء من أجل أن تكون الخطة 

الارتقاء بمستو  التخطيط لمتكوين، عم  اعتباره من أىم محاور العممية التكوينية، وذلك  ضرورة (8
 من خلال وضا آليات عمل تتفق ما السياسات والأىداف العامة لممؤسسة.

ساليب التقييم استخدام وسائل وأضرورة الالتزام بالتقييم قبل وأثناء وبعد العممية التكوينية، و  (9
وتفادي حدوثو فيما بعد في وف عم  الجانب السمبي وتقويمو فور حدوثو ذلك لموقالمختمفة. و 

 .بالإضافة إل  تعزيز وتقوية الجانب الإيجابيالبرامج اللاحقة، 

الوعي التكويني بين عمال المؤسسة وذلك بجعل سياسة التكوين واضحة أمام جميا  نشر (50
مية تحديد الفئات والمستويات الإدارية بما في ذلك إشراك الموظف كمحور أساسي في عم

 لتكوين وتقييمو.الاحتياجات والتخطيط ا

ل عم  إثارة الرغبة لذلك يجب العمرغبة الفرد العامل في التعمم، إن نجاح التكوين يتوقف عم   (55
و تحفيز المتكون. وذلك باتباع سياسات تشجيعية ووضا نظام لمحوافز مبني عم  نتائج 

 ولذلك أثر كبير في رفا الروح المعنوية لمموظف و زيادة ولائو لممؤسسة.التكوين، 

شرح عممية التقييم واىميتيا لجميا العاممين الذين سيخضعون ليا، وتوضي  أىمية التعاون  (59
والمساعدة التي يجب أن يبدييا ىؤلاء العاممون من أجل إنجاح العممية وتحقيق الأىداف 

 المرجوة.

إخضاع المسؤولين القائمين عم  العممية التقييمية لدورات خاصة من أجل تعريفيم بالأساليب  (53
 التي تمكنيم من الحكم عم  كفاءة الأفراد والوصول إل  نتائج دقيقة في نياية الأمر.

ة وجود معدلات أداء معيارية يتم تحديدىا من قبل مختصين بيدف مقارنتيا ما الأداء ضرور  (54
 الفعمي، خاصة في المناصب الإنتاجية.

الاعتماد عم  أكثر من مصدر واحد عند جما البيانات والمعمومات المطموبة لعممية التقييم،  (55
المباشرين ك ن يتم جما المعمومات من الأفراد المقيَّمين أنفسيم، ثم المجوء إل  المشرفين 
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، بالإضافة إل  رأي زملائيم في العمل، ورأي العاممين تحت إمرتيم إن أمكن الأمر عمييم
 درجة. 360وىذا ما يسم  بالتقييم 

وفق ما يتوافق ما  ضرورة إعادة النظر في ىيكل الأجور لكل مؤسسة وتجديده وتنميتو (56
التشريا الجزائري، بحيث يتماش  ما التغيرات الاقتصادية والاجتماعية المتلاحقة، ما ضرورة 

 التركيز عم  المن  والتعويضات التي ترتبط مباشرة بالأداء.

، ضرورة تنمية المسارات المينية لمعاممين بناءا  عم  سياسات الموارد البشرية المختمفة (57
المسار الميني لكل موظف جديد ما التزام إدارة الموارد البشرية بتقديم والتعريف بتطور 

    التوضيحات اللازمة حول استفسارات الموظفين.  

   

 توصيات عممية:  -2.3

 الاىتمام بدارسة التطوير التنظيمي لممؤسسة الاقتصادية ودوره في تنمية وظيفة الموارد البشرية. (5

نيا مالبحث في العوامل الخارجية التي تؤثر عم  مستو  أداء إدارة الموارد البشرية وخاصة  (9
 الأنظمة والقوانين.

زيادة الاىتمام بوظيفة الموارد البشرية ودراسة واقعيا في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في  (3
 .الجزائر، والعمل عم  تنميتو

ؤسسات الكبر  وتحديد المبادئ الأساسية التي استقصاء واقا إدارة الجودة الشاممة في الم (4
 بالإمكان تبنييا من قبل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة.

ة إدارة الموارد البشرية في المؤسسات جود واقا التدقيق الإجتماعي ودوره في قياس دراسة (5
 .1009:8002شيادة الأيزو الجزائرية المتحصمة عم  

موارد البشرية وأثره عم  نتائج ممارسات وظيفة التسيير دراسة واقا نظام المعمومات تسيير ال (6
 البشري في المؤسسة الاقتصادية.

دراسة ممارسات إدارة الموارد البشرية في ظل إدارة الجودة الشاممة في المؤسسات الخدماتية  (7
 الجزائرية.
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علالارض ىلالاذا الفصلالال فقلاد تلالام التطلالارق إللالا  علالارض النتلاائج والمتمثملالاة فلالاي اختبلالاار الفرضلالايات  ملان خلالالال
التي يصبو الباحث إل  التحقق منيا، وىي التي مثمت جوىر ىذه الدراسلاة فمنيلاا انطمقلات التسلااؤلات، وبيلاا 

رية، أملااّ يتم تقديم التوصيات العممية منيا الموجية إل  القائمين عم  المؤسسات وعم  تسلايير الملاوارد البشلا
العمميلالاة منيلالاا فيلالاي بلالاالأحر  موجيلالاة إللالا  البلالااحثين والميتملالاين بيلالاذا الحقلالال ملالان البحلالاث العمملالاي، وملالان خلالالال 
مناقشلالاة كلالال فرضلالاية عملالا  حلالاد  وخصوصلالاا  الفرضلالايّتين العلالاامتين، يمكلالان القلالاول أن الدراسلالاة قلالاد تمكنلالات ملالان 

و يمكلان القلاول أن التغييلار فلاي تحقيق ىدفيا وىو في المقام الأول الإجابة علان الإشلاكالية المطروحلاة. أي أنلا
نظلالالاام تسلالالايير المؤسسلالالاات والمتمثلالالال فلالالاي التسلالالايير بلالالاالجودة الشلالالااممة قلالالاد أد  إللالالا  تغييلالالار فلالالاي ممارسلالالاات إدارة 
الموارد البشرية وىذا بشلاكل إيجلاابي، وأن المؤسسلاة التلاي أقلادمت عملا  تبنلاي ىلاذا النظلاام تمتملاك تسلاييّر فعّلاال 

ذا كانلالات المؤسسلالاات لمملالاوارد البشلالارية للالادييا، ىلالاذا بخلالالاف المؤسسلالاة ال تلالاي للالام تتبنلالا  ىلالاذا النظلالاام التسلالاييّري، وا 
الموارد البشرية تتميلاز بلاالجودة،  لمجودة تمتمك ممارسات إدارة 1009:8002شيادة الأيزو المتحصمة عم  

 فيذا ما ينعكس عم  شمول الجودة فلا يوجد مورد يشمل المؤسسة ككل مثل المورد البشري.         

     

 خاتمة:

إدارة في ظل  ممارسات إدارة الموارد البشريةوختاما  يشير الباحث ب ن ىذه الدراسة تستطما واقا 
مسيري إدارة الموارد في ضوء استجابات  الاقتصادية محل الدراسة، وذلك  مؤسساتالالجودة الشاممة في 

س وأدواتو واردا  ولو بنسبة . ونتائجيا غير مطمقة أو نيائية وقد يكون احتمال الخط  في القياالبشرية فييا
العينة بشقييا الإيجابي والسمبي أو  ضئيمة، كما قد تكون نتائج الدراسة قد ت ثرت بالجوانب الذاتية لأفراد

. مما يستدعي إجراء دراسات وأبحاث أخر  عم  نفس الفئة العوامل والخصائ  المتعمقة بالمؤسسات
قارنة والت كد من صلاحيتيا ودقة النتائج المتوصل إلييا، من الأفراد واستعمال نفس الأدوات من أجل الم

في ظل النظام المتمثل في  في مؤسساتنا وبالخصو   تسيير الموارد البشرية و تبق  في النياية إشكالية
. وي مل الباحث أن ت خذ واسعة ويمكن دراستيا من عدة جوانب تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاممة

ممثمة في مسؤولييا عم  عاتقيا تبني بعض اقتراحات ىذه الدراسة  حل الدراسةم المؤسسات الجزائرية
 ومثيلاتيا من البحوث والرسائل الجامعية.        
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 ( استبيان الدراسة بالمغة العربية  10الممحق رقم )

 

 

 

في إطار تحضير أطروحة ماجستير في عمـ النفس العمؿ والتنظيـ، نقدـ لكػـ ذػذا اتسػتنياف ن ػدؼ دراسػة         
لذا يرجػى مػنكـ  ( في الخانة التي تناسنكـ، x"ممارسات إدارة الموارد النشرية". للإجانة عمى أسئمته نوضع علامة )

  الإجانة عمى الفقرات شاكريف لكـ حسف تعاونكـ، ومؤكديف لؾ نأف المعمومات ت تستخدـ إتّ لمنحث العممي فقط  
 شكرا لحسف تعاونكـ 

 خصائص المجيب: .أ 
 منصب العمل: ..................................................... .1
 الجنس:  .2

 ذكر  أنثى 
  السن:  .3

 52 وأقؿ    52و 52نيف    52و 52نيف    22و 52نيف    22 منأكثر  
 المؤهل العممي:  .4

 متوسط  ثانوي  + 4ناكالوريا   + 5ناكالوريا    التدرجما بعد  

 
حدد:.............. 

................... 
حدد:..............
................... 

 

 مهنية:السوسيو الفئة  .5
 إطار مسير   ساميإطار   إطار  متحكـ  

 سنوات الخبرة المهنية:  .6
 2 وأقل    01و 6نيف    05و 00نيف    01و 06نيف    52منأكثر  

 عقد العمل: طبيعة .7
  عقد محدد المدة  عقد غير محدد المدة  

 :هل لديك تكوين أساسي في تسيير الموارد البشرية .8
 نعم  ت   

 من طرف المؤسسة:   رات التكوين المشارك فيها المنظمةعدد دو  .9
 لا يوجد   3و 0نيف    6و 4نيف    6أكثر مف   

 عدد الترقيات داخل المؤسسة: .11
 لا يوجد   3و 0نيف    6و 4نيف    6أكثر مف   

 بالنسبة للأجر الذي أتحصل عميه:  .11
  ًمرضي جدا   مرضي إلى حد ما  غير مرضي عمى الإطلاؽ  

 مساري المهني في المؤسسة:أرى أن  .12
  في تطور مستمر  إلى حد ما  مستقر   التغير عديـ   
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 الأسئمة  .ب 
 سمم الإجابات  عبارةال

  غير متأكد  ت   نعـ     ؟توجد سياسة لإدماج مخطط الجودة ضمف اتستراتيجية العامة لممؤسسةذؿ  .0

 غير متأكد   ت   نعـ   واضحة لجميع المستخدميف  في مختمؼ المستويات؟سياسة الجودة ذؿ  .0

 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ التسيير الحالي يعتمد عمى أذداؼ محددة وقانمة لمقياس؟ .3
 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ ممارسات المسييريف متوافقة مع التزاـ المؤسسة نمسعى الجودة؟ .4
 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ توجد مخططات عممياتية لإدارة الجودة في المؤسسة؟ .5
 غير متأكد   ت   نعـ   في المؤسسة؟ذؿ توجد أنظمة مراقنة وفحص  .6

 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ وضحت المديرية التزام ا نتطوير وتحسيف منظومة إدارة الجودة؟ .7

ذؿ تكوّف العماؿ عمى محتويػات الجػودة مػف خػلاؿ محاضػرات ونػدوات ق ػدمت  .8
 مف طرؼ المؤسسة؟

  نعـ   ت   غير متأكد 

 غير متأكد   ت   نعـ    فئات الموظفيف؟ مختمؼالتسيير الحالي يشجع ويقنؿ منادرات ذؿ  .9
 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ يوجد استثمار واضح في الرأسماؿ النشري لممؤسسة؟  .01
 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ الإدارة تجشع الموظفيف عمى المراقنة الذاتية والتنمية الذاتية؟  .00
 غير متأكد   ت   نعـ   خوؼ، دوف ضغط. ذؿ المناخ التنظيمي الحالي إيجاني؟ أي مرف، دوف  .00
 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ التسيير الحالي يشجع ممارسات الفعؿ الجماعي؟  .03
 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ توجد مخططات إجمالية توضح سيرورات كؿ وظيفة في المؤسسة؟  .04
 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ الظروؼ الحالية تضمف الإنجاز الجيد لسيرورات الجودة؟  .05

 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ توجد أج زة ووسائؿ لضماف إنجاز سيرورات الجودة؟   .06

 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ يوجد تحسيف مستمر لسيرورات الجودة؟  .07
 غير متأكد   ت   نعـ   نخصوص الجودة؟ توجد معايير موضوعية و معروفة مف الكؿذؿ   .08
 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ تستعمؿ المديرية طرؽ إحصائية لتقويـ وتحسيف منظومة تسيير الجودة؟   .09
 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ يعتمد التسيير الحالي عمى التغذية الراجعة لمعرفة آراء الزنائف؟  .01
 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ يوجد تحميؿ دوري لتكاليؼ الجودة؟  .00
 غير متأكد   ت   نعـ   ؟احتياجات وتوقعات الزنائف تحدد ذؿ المديرية  .00

 غير متأكد   ت   نعـ   ؟طمنات داخميةذؿ تحوّؿ احتياجات الزنائف إلى مت  .03
رضاء ضمف تالتسيير  ذؿ منظومة  .04  غير متأكد   ت   نعـ   ؟متطمنات الزنائفف ـ وا 
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 غير متأكد   ت   نعـ   ؟الزنائف حيحية نناء عمى شكاوىيتـ اعتماد إجراءات تصذؿ   .05

 غير متأكد   ت   نعـ   ؟مف اتستجانة لمشكاوى منع حدوث الأخطاء ندتً ذؿ يوجد نسؽ ي  .06

 غير متأكد   ت   نعـ   في المؤسسة؟ يوجد تدقيؽ لمجودة نشكؿ دوريذؿ   .07

 غير متأكد   ت   نعـ   ومراقنة السيرورات؟توجد لجنة تدقيؽ ت دؼ إلى فحص ذؿ   .08

 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ يأخذ المسؤولوف في الحسناف الأفعاؿ التصحيحية؟  .09

 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ يوجد إجراء موثؽ لمتحكـ في عدـ المطانقة؟  .31
 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ يوجد سيرورة تحسيف مستمر لمنظومة تسيير الجودة؟  .30
 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ المسؤوليات المتعمقة نالأفعاؿ التصحيحية والوقائية معرفة ندقة؟  .30
 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ يتـ استشارة المورديف في الأفعاؿ التصحيحية والوقائية؟  .33

 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ يوجد ذيئة مكمفة نالتوظيؼ داخؿ المؤسسة؟  .34

 غير متأكد   ت   نعـ   ؟في المؤسسة ذؿ توجد سياسة نخصوص التوظيؼ  .35

 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ المسؤولوف العممياتيوف متع دوف نوضع تننؤات تستقطاب الموظفيف؟  .36

 غير متأكد   ت   نعـ     ذؿ توجد نطاقات مفصمة لممناصب في المؤسسة؟  .37

 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ يوجد تحاليؿ تحتياجات التوظيؼ؟  .38

 غير متأكد   ت   نعـ   نشأف الكفاءات المست دفة؟المناصب الشاغرة ذؿ عينت ووصؼ   .39

 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ تستجيب التوظيفيات للأذداؼ التننئية؟  .41

 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ احتياجات التوظيؼ لمختمؼ ذياكؿ المنظمة تصاغ كتانياً؟  .40

 غير متأكد   ت   نعـ   طرؼ لجنة المقانمة؟ ذؿ طمنات التوظيؼ يتـ فرزذا وانتقائ ا مف  .40

 غير متأكد   ت   نعـ   التقنية في عممية اتنتقاء؟-ذؿ نرمجة اتختنارات النفسية  .43

 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ يوجد دليؿ اتستقناؿ لممترشحيف؟ )معمومات عف المؤسسة(.  .44

 غير متأكد   ت   نعـ   الم نية؟  -ذؿ يجتاز الموظفوف الجدد الفترة التجرينية  .45

 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ تسعى طرؽ ووسائؿ التوظيؼ توقع تنمية كفاءات جديدة؟  .46

 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ ي دؼ التوظيؼ إلى توقع زيادة مستقنمية في نشاط المؤسسة؟   .47

 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ ي دؼ التوظيؼ إلى كشؼ الطاقات النشرية العميا؟  .48

 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ يوجد نسؽ معموماتي في شأف التوظيؼ؟ )أي التوظيؼ الإلكتروني(  .49

 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ الممفات المتعمقة نالتوظيؼ منشورة في شنكة اتعلاـ الداخمي لممؤسسة؟  .51

 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ يوجد ذيئة مكمفة نالتكويف داخؿ المؤسسة؟  .50
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 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ سياسة التكويف موضحة في وثيقة رسمية في المؤسسة؟  .50

 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ يحترـ ويحتوي نرنامج التكويف تحديداً وتحميلًا تحتياجات التكويف؟  .53

 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ يحترـ ويحتوي نرنامج التكويف تخطيطاً وتصميماً لمتكويف؟  .54

 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ يحترـ ويحتوي نرنامج التكويف متانعة وتقييـ التكويف؟  .55

ذػػؿ يوجػػد مخطػػط إجمػػالي )أو وثيقػػة رسػػمية أخػػرى( متعمقػػة نأفعػػاؿ التكػػويف   .56
 التي يجب إنجازذا عمى مستوى المؤسسة؟

  نعـ   ت   غير متأكد 

 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ تعيّف احتياجات التكويف مسنقاً لكؿ المستخدميف؟  .57

 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ توجد وسائؿ لتحديد احتياجات التكويف؟ )نطاقات التقويـ، اتستنيانات(  .58

 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ يعنر المسؤوليف الس مّميوف عمى حاجات التكويف لمعاوني ـ؟  .59

 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ يتـ تحديد اتحتياجات التكوينية نناءاً عمى التقييـ السنوي لمموظفيف؟  .61

 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ يعنر الموظفوف عف احتياجات ـ التكوينية؟  .60

ذػػؿ يوجػػد وسػػائؿ لقيػػاس أثػػر التكػػويف عمػػى المتكػػونيف؟ )مثػػؿ: اتسػػتنيانات،   .60
 المقانلات، اتختنارات( 

  نعـ   ت   غير متأكد 

 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ يوجد نطاقات تقييـ المكونيف؟  .63

 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ ي دؼ التكويف إلى تكييؼ العماؿ مع مناصن ـ؟  .64

ذػػػؿ ي ػػػدؼ التكػػػويف إلػػػى تطػػػوير مخططػػػات المسػػػار الم نػػػي لمعماؿ؟)مثػػػؿ:   .65
 الترقيات، التحويلات(

  نعـ   ت   غير متأكد 

 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ ي دؼ التكويف إلى مرافقة التغيير التنظيمي؟  .66

ذػػػؿ ي ػػػدؼ التكػػػويف إلػػػى تحسػػػيف المنػػػاخ اتجتمػػػاعي فػػػي المنظمػػػة؟ )مثػػػؿ:   .67
 انتشار أحسف لممعمومة(

  نعـ   ت   غير متأكد 

 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ الممفات المتعمقة نالتكويف منشورة في شنكة اتعلاـ الداخمي لممؤسسة؟  .68

 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ عممية تقييـ الموظفيف موضحة في وثيقة رسمية في المؤسسة؟  .69

 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ عممية التقييـ مف ومة لدى مجموع المستخدميف؟  .71

ذػػػؿ تنػػػدأ عمميػػػة تقيػػػيـ الأداء نمقانمػػػة فرديػػػة نػػػيف الأجيػػػر المعنػػػي ومسػػػػؤوله   .70
 المناشر؟

  نعـ   ت   غير متأكد 

 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ يعد المسؤوؿ تقرير التقييـ عند اختتاـ المقانمة؟  .70

ذؿ يحدد التقرير احتياجات العامؿ نخصوص التكػويف ورغناتػه نشػأف الحػراؾ   .73
 الم ني؟

  نعـ   ت   غير متأكد 

ذػػػؿ يحتػػػوي التقريػػػر عمػػػى رأي )أو تقػػػدير( المشػػػرؼ المناشػػػر فػػػي مػػػا يتعمػػػؽ   .74
ـ؟  نترقية المقوَّ

  نعـ   ت   غير متأكد 
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 غير متأكد   ت   نعـ   تسمـ إلى العماؿ نطاقة تقويـ تسمح ل ـ نوضع حصيمة السنة المنقضية؟  ذؿ  .75

 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ العماؿ واعوف نمنفعة وأذمية تقييـ أدائ ـ؟  .76

 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ تسمـ نطاقات التقييـ الفردية لمعماؿ؟  .77

 غير متأكد   ت   نعـ   مسنقاً؟ ذؿ يتـ التقييـ عمى أساس معايير محددة   .78

 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ  تسعى طرؽ وأدوات التقييـ إلى تحديد اتحتياجات التكوينية لمعماؿ؟  .79

 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ نسؽ تقييـ العماؿ ي دؼ إلى توقع تطور في المسارات الم نية؟  .81

 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ التقييـ  ي دؼ إلى التعويض حسب الأداءات؟  .80

 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ ي دؼ التقييـ إلى الكشؼ عف مواذب ونقاط الضعؼ لدى المستخدميف؟  .80

ذػػػػػؿ الممفػػػػػات المتعمقػػػػػة نتقيػػػػػيـ الأداء منشػػػػػورة فػػػػػي شػػػػػنكة اتعػػػػػلاـ الػػػػػداخمي   .83
 لممؤسسة؟

  نعـ   ت   غير متأكد 

 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ ممارسات تسيير ومراقنة أوقات العمؿ موضحة في إجراءات كتانية؟  .84

 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ توجد مراقنة لأوقات حضور العماؿ في المؤسسة؟  .85

ذؿ يتـ تحرير تقارير كتانية عف الغيانات والتأخيرات مػف طػرؼ إدارة المػوارد   .86
 النشرية؟ 

  نعـ   ت   غير متأكد 

ذػػػػؿ يػػػػتـ إعػػػػلاـ المسػػػػؤوليف نالغيانػػػػات غيػػػػر المرخصػػػػة )أو غيػػػػر المنػػػػررة(   .87
 لمعاوني ـ؟

  نعـ   ت   غير متأكد 

 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ تطمب  استفسارات مف الأشخاص المتغينيف ناستمرار؟  .88

 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ توجد إجراءات تأدينية )ردعية( ضد المتعوديف عمى الغياب؟  .89

 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ يوجد منظومة معموماتية نخصوص تسيير الوقت؟  .91

 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ يوجد ذيئة مكمفة نالأجور عمى مستوى المؤسسة؟  .90

 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ توجد سياسة الأجور في المؤسسة؟  .90

 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ عممية تسيير الأجور موضحة في وثيقة رسمية في المؤسسة؟   .93

 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ تحدد الأجور عمى أساس تقييـ وتصنيؼ مناصب العمؿ؟    .94

 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ يوجد سمـ الأجور محدد في وثيقة رسمية في المؤسسة؟  .95

 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ يوجد القانوف الداخمي الذي  يحدد الأجور؟  .96

 غير متأكد   ت   نعـ   الأجور عمى العماؿ نطريقة دورية؟ ذؿ توزع كشوؼ  .97

 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ كؿ عامؿ يترؾ المؤسسة يتحصؿ عمى كؿ مستحقاته المالية؟  .98
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 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ توجد سياسة تسيير المسار الم ني في المؤسسة؟  .99

 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ توجد ذيئة مكمفة نمتانعة المسار الم ني داخؿ المؤسسة؟  .011

 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ عممية تسيير المسار الم ني موضحة في وثيقة رسمية في المؤسسة؟  .010

 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ عممية تسيير المسار الم ني منشورة ومشروحة لجميع المستخدميف؟  .010

ذػػػػؿ تحػػػػدد ال يئػػػػة المكمفػػػػة نالمسػػػػارات الم نيػػػػة المناصػػػػب المفتاحيػػػػة فػػػػي   .013
 المؤسسة؟

  نعـ   ت   غير متأكد 

ذؿ تعػد ال يئػة المكمفػة نالمسػارات الم نيػة مشػاريع فرديػة لممسػارات الم نيػة   .014
 لكؿ موظؼ؟

  نعـ   ت   غير متأكد 

 غير متأكد   ت   نعـ   ال يئة المكمفة نالمسارات الم نية جداوؿ مؤقتة لمترقية الجماعية؟  ذؿ تضع  .015

ذػػػػؿ تنػػػػرمج ال يئػػػػة المكمفػػػػة نالمسػػػػارات الم نيػػػػة مقػػػػانلات دوريػػػػة لممسػػػػار   .016
 الم ني؟ 

  نعـ   ت   غير متأكد 

 غير متأكد   ت   نعـ   ذؿ توجد خلايا لمتوجيه داخؿ المؤسسة؟  .017

المتعمقػػة نالمسػارات الم نيػػة منشػػورة فػي شػػنكة اتعػػلاـ الػػداخمي ذػؿ الممفػػات  .018
 لممؤسسة؟

  نعـ   ت   غير متأكد 
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   فرنسيةاستبيان الدراسة باللغة ال (20)الملحق رقم 

 Questionnaire de recherche 

Dans le cadre de préparation d’une thèse de magister en Développement des Humain et 

Efficacité des performances, nous vous présentons un questionnaire afin d’étudier « les pratiques de 

la gestion des ressources humaines ». Nous vous demandons de mettre un (X) dans la case qui vous 
convient, et nous vous assurons que les renseignements fournis par vous, sont utilisés uniquement 

pour la recherche scientifique. 

Merci pour votre collaboration  

 

 

A. Caractéristiques de l’interlocuteur: 

1. Poste du travail : …………………........................................................... 
2. Genre :  

 Masculin   Féminin  

3. Age :      

 25 et moins   De 26 à 35   De 36 à 45   De 46 à 55   Plus de 55   

4. Qualification :      

 Moyen   Secondaire   Bac +4  Bac +5  Poste-graduation  

Précisez : 

…………………........

.................................... 

Précisez : 

…………………......

.................................. 

5. Catégorie socioprofessionnelle :   

 Cadre dirigeant   Cadre supérieure   Cadre  Maitrise  

6. Expérience professionnelle :      

 5 et moins     6 à 10  11 à 15   16 à 20  Plus de 20 ans  

7. La nature du contrat du travail :      

 CDD     CDI  

8. Avez-vous une formation initiale en GRH :      

 Oui  Non    

9. J’ai assisté à des formations organisées par l’entreprise :      

 Jamais   De 1 à 3   De 4 à 6  Plus de 6  

10. J’ai bénéficié à des promotions dans l’entreprise :      

 Jamais   De 1 à 3   De 4 à 6  Plus de 6  

11. Concernant ma rémunération, elle est:     

 Très satisfaisante  Satisfaisante   Très insatisfaisante   

12. Je vois mon plan de carrière dans l’entreprise :      

 En évolution  Plutôt stable  En invariabilité 
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B. Les questions 

La question  L’échelle des réponses 

1. Existe-t-elle une politique d’intégration du plan de qualité dans la 

stratégie globale de l’entreprise ? 

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

2. La politique de la qualité est-elle claire pour l’ensemble du 

personnel de tous les niveaux ? 

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

3. La gestion actuelle est-elle basée sur des objectifs spécifiques et 

mesurables pour les salariés ? 

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

4. Les pratiques des managers sont-elles cohérentes  avec 

l’engagement de l’entreprise dans la démarche qualité ? 

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

5. Existent-ils des plans opérationnels de management qualité au sein 

de l’entreprise ? 

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

6. Existent-ils des systèmes de surveillance et de contrôle au sein de 

l’entreprise ? 

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

7. La direction a-t-elle démontrée son engagement au développement 

et à l'amélioration du système de management qualité ? 

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

8. Les travailleurs ont-ils été formés en matière de la qualité par des 

séminaires et des conférences fournis par l'entreprise ? 

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

9. La gestion actuelle encourage et accepte-t-elle les initiatives des 

différentes catégories d’employés ?  

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

10. Existe-t-il un investissement clair dans le capital humain de 

l’entreprise ?   

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

11. La direction encourage-t-elle les employés à l’autocontrôle et 

l’auto développement ?  

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

12. Le climat organisationnel  actuel est-il positif ? Ex: flexible, sans 

peur et sans pression. 

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

13. La gestion actuelle encourage-t-elle la pratique de l’action 

collective ? 

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

14. Existe-t-il un schéma global décrivant les processus de chaque 

fonction au sein de l’entreprise ? 

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

15. Les conditions actuelles assurent-elles la bonne réalisation des 

processus de qualité ? 

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

16. Existent-ils des dispositifs et des outils adéquats pour assurer la 

réalisation des processus de qualité ? 

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

17. Existe-t-elle une amélioration continue des processus de qualité ?   Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

18. Existent-ils des critères connus par tous en matière de la qualité ?   Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

19. La direction utilise-t-elle des méthodes statistiques pour 

l’évaluation et l’amélioration du système de management 

qualité ?   

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

20. La gestion actuelle est-elle basée sur le feedback pour connaitre 

l’avis des clients ?  

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

21. Existe-t-elle une analyse périodique des couts de la qualité?  Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

22. La direction détermine-t-elle les besoins et les attentes des clients 

? 

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

23. Les besoins des clients sont-ils transformés en exigences internes ?    Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

24. Le système de management assure-il que les exigences des clients 

soient comprises et satisfaites ? 

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 
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25. Des procédures  correctives sont-elles prises suite aux 

réclamations des clients ?  

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

26. Existe-t-il un système pour prévenir des erreurs,   plutôt que de 

répondre à des réclamations ?  

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

27. Existent-ils des audits qualité périodiques au sein de l’entreprise ?   Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

28. Existe-t-il un comité d’audit qui a pour objectif de contrôler les 

processus ?   

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

29. Les actions correctives sont-elles prises en compte par les 

responsables ? 

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

30. Existe-t-elle une procédure documentée pour la maîtrise des non-

conformités ? 

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

31. Existe-t-il un processus d'amélioration continue du système de 

management de la qualité ?  

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

32. Les responsabilités concernant les actions correctives et 

préventives sont-elles correctement définies? 

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

33. Existe-t-elle une consultation des fournisseurs dans les actions 

correctives et préventives ? 

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

34. Existe-t-elle une structure chargée de recrutement au niveau de 

l’entreprise ? 

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

35. Existe-t-elle une politique en matière de recrutement ?  Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

36. Les responsables opérationnels sont-ils engagés dans 

l’établissement de prévisions du recrutement ? 

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

37. Existent-elles des fiches de postes détaillées au sein de 

l’entreprise ? 

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

38. Existent-elles des analyses des  besoins de recrutement ?  Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

39. Les postes vacants ont-ils été identifiés et décrits en termes de 

compétences souhaitées ? 

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

40. Les recrutements répondent-ils aux objectifs prévisionnels ?  Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

41. Les besoins de recrutement des déférentes structures  sont-elles 

formulées par écrit ? 

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

42. Les candidatures ont-elles été triées et présélectionnées par une 

commission d'entretien ? 

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

43. Les tests psychotechniques ont-ils été programmés en matière de 

sélection ?  

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

44. Existe-t-il un guide d’accueil des candidats? Ex: informations sur 

l’entreprise.  

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

45. Les nouveaux recrus passent-ils la période de mise en situation 

professionnelle ? (MSP)   

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

46. Les méthodes et outils de recrutement ont vocation à anticiper le 

développement de nouvelles compétences ?   

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

47. Le recrutement a-t-il pour objectif d’anticiper une augmentation 

future de l’activité ?  

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

48. Le recrutement a-t-il pour objectif de détecté les hautes potentiel 

humain ?  

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

49. Existe-t-il un système informatisé en matière de recrutement ? (E-

recrutement)  

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 
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50. Les fichiers relatifs au recrutement sont-ils diffusés au réseau 

intranet de l’entreprise ? 

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

51. Existe-t-elle une structure chargée de la formation au niveau de 

l’entreprise ?  

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

52. La politique de la formation est-elle formalisée dans un document 

officiel ? 

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

53. Le programme de la formation respecte et comporte-t-il 

l’identification et l’analyse des besoins en formation ? 

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

54. Le programme de la formation respecte et comporte-t-il la 

planification et conception de la formation ? 

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

55. Le programme de la formation respecte et comporte-t-il le suivi et 

l’évaluation de la formation ?  

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

56. Existe-t-il un plan global de la formation (ou autre document 

officiel) relatif aux actions de formations à réaliser au niveau de 

l’entreprise ?   

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

57. Les besoins en formation sont-ils  identifiés à l’avance pour 

l’ensemble du personnel ? 

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

58. Existent-ils des outils d’identification des besoins en formation ?  Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

59. Les responsables hiérarchiques exprime-t-ils les besoins de 

formation de leurs collaborateurs ? 

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

60. Les besoins en formation des employés sont-ils déterminés en 

fonction de l’évaluation annuelle ? 

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

61. Les employés expriment-ils leur besoins en formation ?  Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

62. Existent-ils des outils pour mesurer l'impact de formation sur les 

formés ? Ex: questionnaires, entretiens, tests. 

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

63. Existent-elles des fiches d’évaluation des formateurs ?   Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

64. La formation a-t-elle pour objectif d’adapter les profils aux 

postes ? 

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

65. La formation a-t-elle pour objectif de développer les plans de 

carrière ? Ex: promotions, mutations. 

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

66. La formation a-t-elle pour objectif d’accompagner un changement 

organisationnel ?  

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

67. La formation a-t-elle pour objectif d’améliorer le climat social ? 

Ex: meilleure  circulation de l’information. 

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

68. Les fichiers relatifs à la formation sont-ils diffusés au réseau 

intranet de l’entreprise ?    

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

69. Le processus d’évaluation du personnel est-il formalisé dans un 

document officiel ? 

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

70. Le processus d’évaluation est-il compréhensive à l’ensemble du 

personnel ? 

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

71. Le processus d’évaluation des performances commence-t-il par un 

entretien individuel entre le supérieur hiérarchique immédiat et le 

salarié concerné ? 

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

72. Un rapport d’évaluation est-il élaboré par le supérieur hiérarchique 

à l’issue de cet entretien ? 

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

73. Le rapport précise-t-il les besoins du salarié en matière de 

formation, ses souhaits en  matière de mobilité ? 

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 
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74. Le rapport contient-il l’avis (ou appréciation) du supérieur 

hiérarchique quant à la promotion de l’évalué ? 

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

75. Est-il remis à  l’ensemble des salariés une fiche d’évaluation afin 

de leur permettre de faire le bilan de l’année écoulée ? 

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

76. Les salariés sont-ils conscients de l’utilité et de l’importance 

d’évaluation de leurs performances ?  

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

77. Les fiches individuelles d’évaluation sont-elles remises aux  

salariés ?  

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

78. L’évaluation est-elle établie selon des critères prédéterminés ?  Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

79. Les méthodes et outils d’évaluation ont-ils la  vocation à identifier 

les besoin en formation ? 

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

80. Le système d’évaluation des salariés a-t-il pour objectif de prévoir 

l’évolution des carrières ?  

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

81. L’évaluation a-t-elle pour objectif de  rémunérer en fonction des 

performances ?  

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

82. L’évaluation a-t-elle  pour objectif de  détecter les talents et 

faiblesses du personnel ? 

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

83. Les fichiers relatifs à l’évaluation des performances sont-ils 

diffusés au réseau intranet de l’entreprise ?   

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

84. Les pratiques de gestion en matière de contrôle des temps du 

travail sont-elles formalisées en procédures écrites ?  

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

85. Existe-t-il un contrôle des temps de présences des employés au 

sein de l’entreprise ?  

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

86. Les reportings  des absences et retards sont-ils édités par la 

structure chargée des ressources humaines ?     

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

87. Les responsables hiérarchiques sont-ils informés des absences non 

autorisés (ou non justifiés) de leurs collaborateurs ? 

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

88. Des explications sont-elles demandées aux personnes 

absentéistes ? 

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

89. Des mesures disciplinaires sont-elles prises à l’encontre des 

récidivistes ? 

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

90. Existe-t-il un système informatisé en matière de gestion des 

temps ?     

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

91. Existe-t-elle une structure chargée de rémunération au niveau de 

l’entreprise ? 

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

92. Existe-t-elle une politique de rémunération au sein de 

l’entreprise ? 

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

93. Le processus de gestion de la paie est-il formalisé dans un 

document officiel ? 

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

94. Les salaires sont-ils déterminés sur la base d’une opération 

d’évaluation et de classification des postes du travail ?  

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

95. Existe-t-elle une grille salariale formalisée dans un document 

officiel ? 

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

96. Existe-t-il un règlement intérieur qui détermine les salaires ?  Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

97. Les bulletins de paie sont-ils distribués aux salariés d’une manière 

périodique ?    

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

98. Chaque personne quitte-t-elle l’entreprise avec un solde de tout 

compte ?  

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 
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99. Existe-t-elle une politique de gestion des carrières au sein de 

l’entreprise ?  

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

100. Existe-t-elle une structure chargée de gestion des carrières au 

niveau de l’entreprise ? 

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

101. Le processus de la gestion des carrières est-il formalisé dans un 

document officiel ? 

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

102. Le processus de la gestion des carrières est-il diffusé et expliqué  à 

l’ensemble du personnel ? 

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

103. La structure chargée de la gestion des carrières identifie-elle les 

postes clés au sein de l’entreprise ? 

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

104. La structure chargée de la gestion des carrières élabore-t-elle des 

projets personnels de carrières de chaque employé ? 

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

105. La structure chargée de la gestion des carrières établit-elle des 

tableaux provisoires de promotion collective ? 

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

106. La structure chargée de la gestion des carrières planifie-t-elle des 

entretiens périodiques de carrières ?  

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

107. Existent-elles des cellules d’orientation au sein de l’entreprise ?   Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 

108. Les fichiers relatifs à la gestion des carrières sont-ils diffusés au 

réseau intranet de l’entreprise ?   

 Oui   Non   Je ne suis 

pas sure 
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 لة باللغة العربية ( دليل المقاب30الملحق رقم )
 

 دليل مقابلة خصائص المؤسسة

 خصائص المؤسسة: . أ
 هو الاسم الكامل لممؤسسة؟ ما .1

 ماهي الطبيعة القانونية لممؤسسة؟ .2

 ما هو نوع الممكية لممؤسسة؟ .3

 حدد من فضمك نمط الصناعة لممؤسسة؟ .4

 المؤسسة متحصمة عمى شهادة الأيزو؟هل  .5

 ما هي شهادة الأيزو وما إصدارها؟ إذا كان نعم .6

 لمعمال في المؤسسة؟ يما هو العدد الكم .7

 ما هو عدد العمال الإطارات؟ .8

 ما هو عدد العمال المتحكمين؟ .9

 ما هو عدد العمال المنفذين؟ .11

 العمال بعقد محدد المدة؟عدد ما هو  .11

 ما هو عدد العمال بعقد غير محدد المدة؟ .12

 الموارد البشرية: خصائص تسيير . ب

 ماهي الهيئة المكمفة بالموارد البشرية في المؤسسة؟ .13

 الموارد البشرية؟المكمفين بتسيير  ما هو عدد المسييرين .14

 ما هي المهمة الأساسية لوظيفة الموارد البشرية في المؤسسة؟ .15

 وظيفة الموارد البشرية في المؤسسة؟ل النهائي ما هو هدف .16
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 لة باللغة الفرنسية ( دليل المقاب40الملحق رقم )
 

Les questions d’entretien de l’identification de l’entreprise 

 

A. Caractéristiques de l’entreprise :  

1. Quel est le nom complet de l’entreprise ?     

2. Quel est le statut juridique de l’entreprise ? 

3. Quel est le secteur juridique de l’entreprise ?    

4. Veuillez préciser le type de l’industrie de l’entreprise ? 

5. L’entreprise est-elle certifiée ISO ? 

6. Si oui, veuillez  indiquer quelle Iso et quelle version ? 

7. Quel est le nombre total des salariés ? 

8. Quel est le nombre des salariés cadres ? 

9. Quel est le nombre des salariés maitrises ? 

10. Quel est le nombre des salariés exécutifs ? 

11. Quel est le nombre des salariés en contrat à durée déterminée (CDD) ? 

12.  Quel est le nombre des salariés en contrat à durée indéterminée (CDI) ? 

B. Caractéristiques de la Gestion des Ressources Humaines : 

13. Quelle est la structure chargée des Ressources Humaines dans l’entreprise ? 

14. Quel est le nombre de gestionnaires chargés de la Gestion des Ressources 

Humaines ? 

15.  Quelle est la mission principale de la fonction Ressources Humaines ? 

16.  Quelle est la finalité de la fonction Ressources Humaines ?  
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 بإدارة الموارد البشرية ةالمتعلق 1009المعايير الدولية إيزو ( 05الملحق رقم )

NORME INTERNATIONALE ISO 9001 

Quatrième édition 2008-11-15 Numéro de référence ISO 9001:2008(F) 

Systèmes de management de la qualité — Exigences 

 
 

6 Management des ressources 
 
6.1 Mise à disposition des ressources 
L'organisme doit déterminer et fournir les ressources nécessaires pour 

a) mettre en œuvre et entretenir le système de management de la qualité et améliorer en 

permanence son efficacité; 
b) accroître la satisfaction des clients en respectant leurs exigences. 
 
6.2 Ressources humaines 
 
6.2.1 Généralités 
Le personnel effectuant un travail ayant une incidence sur la conformité aux exigences 

relatives au produit doit être compétent sur la base de la formation initiale et 

professionnelle, du savoir-faire et de l'expérience. 
NOTE La conformité aux exigences relatives au produit peut être affectée directement ou 
indirectement par le personnel effectuant une tâche au sein du système de management de 
la qualité. 
 
6.2.2 Compétence, formation et sensibilisation 
L'organisme doit 

a) déterminer les compétences nécessaires pour le personnel effectuant un travail ayant 

une incidence sur la conformité aux exigences relatives au produit; 

b) de façon adaptée, pourvoir à la formation ou entreprendre d'autres actions pour 

acquérir les compétences nécessaires; 

c) évaluer l'efficacité des actions entreprises; 

d) assurer que les membres de son personnel ont conscience de la pertinence et de 

l'importance de leurs activités et de la manière dont ils contribuent à la réalisation des 

objectifs qualité; 

e) conserver les enregistrements appropriés concernant la formation initiale et 
professionnelle, le savoir-faire et l'expérience (voir 4.2.4). 
 
6.3 Infrastructures 
L'organisme doit déterminer, fournir et entretenir les infrastructures nécessaires pour 

obtenir la conformité du produit. Les infrastructures comprennent, selon le cas, 

a) les bâtiments, les espaces de travail et les installations associées; 

b) les équipements (tant logiciels que matériels) associés aux processus; 
c) les services support (tels que la logistique, les moyens de communication ou les 
systèmes d'information). 
 
6.4 Environnement de travail 
L'organisme doit déterminer et gérer l'environnement de travail nécessaire pour obtenir la 

conformité du produit. 

NOTE L'expression «environnement de travail» se rapporte aux conditions dans 

lesquelles le travail est effectué, y compris les conditions physiques, environnementales 

et d'autres facteurs (comme le bruit, la température, l'humidité, l'éclairage ou les 

conditions climatiques). 



-  166 - 

 

 ( قائمة المؤسسات محل الدراسة06الملحق رقم )

- ALFATRON Electronic Industries-Groupe ENIE 

- Algérienne des fonderies d'Oran-ALFON 

- Algérienne des produits Phytosanitaires-ALPHYT 

- Cevital Construction-CEVICO 

- Complexe GP2Z-Sonatrach 

- Entreprise de montage et maintenance industrielle-TARSI 

- Entreprise de réalisation des infrastructures ferroviaire-INFRAFER 

- Entreprise de récupération industrielle de l'ouest-ERIO 

- Entreprise d'industrie Alimentaire, céréalières et Dérive-ERIAD 

- Entreprise d'industrie des non-tissés par hydroliage- SARL INOTIS 

- Entreprise Nationale de Peinture-ENAP 

- Entreprise nationale de tubes et transformation de produits plats-TUBREFIL 

- Entreprise nationale des verres et abrasives-ENAVA 

- EURL Toutalim 

- Général Emballage Spa 

- Linde Gaz Algérie 

- Raffinerie-RA1Z-Sonatrach 

- SARL Ametal 

- SARL C.GRES 

- SARL ES-SAADA Peintures 

- SARL Etoile plastique 

- SARL Ghozlane Soft Drinks-GSD 

- SARL Hydropompes 

- Société Algérienne des matelas ATLAS 

- Société de construction de structures Métalliques industrialisées-BATICIM 

- Société de Fabrication des matériaux de construction-SARL FMCO 

- Société de Gestion du Réseau de Transport de Gaz-GRTG 

- Société de l'impression de l'ouest-SIO 

- Société de transformation et de tréfilage d'acier d'Oran-TREFILOR 

- Société des Travaux et Montage électrique- KAHRAKIB 

- Société Industrielle de Matières Plastiques-SARL SIMAP 

- Société nationale des produits pharmaceutiques-SAIDAL 

- Société Nationale du Tabac et Allumette-SNTA 

- Sonatrach Orascom Fertilise Algérie SPA-SORFERT Algérie 

- SOTEXHEM-TEXALG 



ملخص 

ممارسات إدارة وإدارة الجودة الشاملةنظام بین لعلاقةتھدف ھذه الدراسة إلى تحلیل ا

بشكل القطاع الصناعيالاقتصادیة بشكل عام ومؤسساتمؤسساتالالموارد البشریة في 

أنظمة إدارة الجودة في الرفع من كفاءة إدماج بولایة وھران، وإبراز أھمیة خاص الناشطة

التوظیف، التكوین، تقییم والمتمثلة في أھم وظائفھا وھي،ممارسات إدارة الموارد البشریة

وذلك من خلال آراء .تسییر المسار المھنيسییر أوقات العمل، تحدید الأجور والأداء، ت

.محل الدراسة المیدانیةفي المؤسسات مسیري الموارد البشریة

مؤسسة صناعیة ) 35(مقصودة من خمسة وثلاثین اعتمدت الدراسة على اختیار عینةو

مسییّر لإدارة الموارد 75تنشط بولایة وھران كمیدان لإجراء ھذه الدراسة، بعینة تقدر بـ 

أبعاد إدارة الجودة باستعمال الاستبیان الذي صمم بھدف دراسة قد تم جمع البیاناتو. البشریة

واختبار فرضیات وتم تحلیل البیانات ممارسات إدارة الموارد البشریة،والشاملة من جھة،

.)SPSS(باستخدام برنامج الحزمة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیةالدراسة 

:المفتاحیةالكلمات

تقییم ؛التكوین؛التوظیف؛ 2008:9001شھادة الأیزو ؛إدارة الجودة؛الموارد البشریة

.؛ تسییر المسار المھني؛ القطاع الصناعيتحدید الأجور؛تسییر أوقات العمل؛الأداء

2014فبرایر 12نوقشت یوم 
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