
  

  2جامعة وھران 

  كلیة العلوم الاجتماعیة 

  قسم علم النفس و الأرطووفونیا 

  مذكرة

مقدمة لنیل شھادة ماستر في علم النفس العمل و التنظیم و تسییر الموارد 

  البشریة

 

 

 

 

 

  :المشرف                                                                                    : بالطال إعداد

  سھیل مقدم. د.أ                                                                                                    لوحاج نبیل

  

  

  

  

  :السنة الجامعیة 

2018 – 2019  

  

 واقع تسییر الموارد البشریة للإدارة بالجودة الشاملة

 -لعباس حسناوي بسیدي بMDMمؤسسة دراسة میدانیة لعینة من  -

Generated by Foxit PDF Creator © Foxit Software
http://www.foxitsoftware.com   For evaluation only.



 

 

  

 بسم الله الرحمان الرحیم

 

 

 منعلق الإنسان خلق) 01( خلق الذي ربك اقرأباسم

) 04( بالقلم علم الذي) 03( لأكرما اقرأوربك) 02(

  )05( یعلم مالم الإنسان علم

 

 

 صدق الله العظیم

01،02،03،04،05: سورة العلق الآیات  

  

  

  

  

  

  

  

  

Generated by Foxit PDF Creator © Foxit Software
http://www.foxitsoftware.com   For evaluation only.



 

  أ
 

  

  الإهداء
  :    إلى اللذان قال فیھما سبحانھ و تعالى    

  )وقل ربي ارحمھما كما ربیاني صغیرا ( 

الفھم صغیرا، و الأدب كبیرا، إلى من علمتني الصبر و الثبات، إلى من لقنتني 

إلى من لم تبخل علي بالغالي و النفیس، إلى من تحملت أعباء الزمن التعیس، أمي 

  .الغالیة حفظھا الله

إلى سندي و عوني و دعامتي، التي كانت دائما تساندني دون أن تبخل علي، 

  .زوجتي حفظھا الله

  .فریدة  –سفیان  –فتحي  –بشیر  –میلود : إلى إخواني

  .إلى جمیع الأھل و الأقارب جمیعا

إلى جمیع أساتذتي و زملاء الدراسة في دفعة الماستر علم النفس العمل و التنظیم 

  .و تسییر الموارد البشریة

حسناوي بسیدي بلعباس على تعاونھم معي في  MDMإلى جمیع عمال مؤسسة 

بد القادر الذي العمل المیداني، و بالأخص مسؤول الموارد البشریة السید فرداغ ع

  .دعمني بجمیع المعلومات فیما یخص إدارة الموارد البشریة

  .إلى كل الأصدقاء و الرفقاء

  و كل شخص دعا لي بالتوفیق
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  شكر و امتنان
  :اني شاكر و مقر للجمیل لكل ھؤلاء

  

الأستاذ الدكتور سھیل مقدم على تفضلھ بقبول الاشراف على ھذا العمل و على 

لعلمیة و النصائح و التوجیھات التي قدمھا لي طول مدة ھذا دقة الاستشارات ا

  .العمل و على حرصھ الشدید على انجازه بالشكل المرغوب

  

الأساتذة أعضاء لجنة المناقشة على قبولھم مناقشة ھذا العمل و على جھودھم 

  .لتقییمھ

  

 2وھرانكافة أساتذة علم النفس العمل و التنظیم و تسییر الموارد البشریة بجامعة 

  .محمد بن أحمد

  

الى كل الذین قدموا لي ید العون في انجاز ھذا العمل من بدایتھ الأولى الى غایة 

  .كتابة ھذه الأحرف

  

  .فجزا الله الجمیع خیر جزاء
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  ت
 

:ملخص الدراسة  

تناول البحث الحالي تحلیل العلاقة بین استراتیجیات إدارة الموارد البشریة، و التي ركزت 

الكتاب و الباحثین في مجال إدارة الموارد البشریة، و التي تعتمد على  علیھا أغلب

و " كالتوظیف ، التعویض و التحفیز ، التدریب و التطویر" الممارسات التسییریة للإدارة 

.بین إدارة الجودة الشاملة  

و قد تبنى البحث في إطاره النظري موضوع واقع تسییر تسییر الموارد البشریة      

رة بالجودة الشاملة، من خلال منظور استراتیجي و ھذا تبعا للتطورات و التغیرات للإدا

البیئیة المتسارعة في مجالات الإدارة ، أما الإطار العملي من الدراسة فقد تضمن تحلیل 

.علاقات الارتباط بین متغیرات الدراسة  

دارة بالجودة الشاملة، و قد ركزت مشكلة الدراسة حول واقع تسییر الموارد البشریة للإ     

التوظیف ، التعویض و التحفیز ، ( و ھذا من خلال إمكانیة تطویر ھذه الاستراتیجیات 

.كي تحقق أفضل النتائج لبرامج إدارة الجودة الشاملة) التدریب و التطویر  

و اعتمدت الدراسة على فرضیة رئیسیة و ثلاث فرضیات جزئیة و التي خلصت      

استراتیجیات إدارة الموارد البشریة و إدارة الجودة الشاملة من خلال  بوجود علاقة بین

.تطبیق لمعاییر الجودة الشاملة في تسییر الموارد البشریة  
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1 
 

 المقدمة

 

و تھدف إلى تخصیص و توظیف و تقییم , تعد الإستراتیجیة خطة لتحلیل الوضع التنافسي للمنظمة      

یر المیزة التنافسیة و ذلك من أجل إعطاء و توف) تنظیمیة, بشریة , مادیة (الموارد المختلفة في المنظمة 

حیث أن الموارد المذكورة أعلاه ھي ذات ارتباط وثیق بوظائف الموارد البشریة و لغرض , للمنظمة 

الحصول على أعلى تأثیر لھا فإن إدارة الموارد البشریة یجب أن تتكامل و تتطابق مع عملیة الإدارة 

.الإستراتیجیة للمنظمة  

بحت في الوقت الحالي تواجھ تحدیات كبیرة بسبب التغیرات البیئیة إن إدارة الموارد البشریة  أص     

التي جعلت ھذه الإدارة ملزمة بتغییر المفاھیم و ....) اجتماعیة , تكنولوجیة , اقتصادیة (المتصارعة 

لذلك كان لابد من وجود إستراتیجیة , تكیفا مع التطورات و التغیرات , الاستراتیجیات بشكل مستمر 

رة الموارد البشریة تقوم بتخطیط و استخدام أنشطة الموارد البشریة من خلال العدید من خاصة بإدا

تدریب العاملین و , تقییم الأداء , تخطیط الموارد البشریة , التعویض , الممارسات المتمثلة بالتوظیف 

.تطویر مھاراتھم   

مع فلسفة إدارة الجودة الشاملة و ھو  إن أحد الاتجاھات الحدیثة ضمن إدارة الموارد البشریة تتوافق     

حیث إن إدارة الجودة الشاملة تمثل إستراتیجیة شاملة , اتجاه یتعلق بإتباع المنھج الموجھ بالزبون 

و ھي بالأساس , للمنظمة تصاغ عند المستوى الأعلى ثم یتم نشرھا لاحقا في كل أنحاء المنظمة 

)،ص أ2016أنیسة زمالي،.(جاه التفوق و التمییزإستراتیجیة تنظیمیة تعمل كبرنامج تغییر بات  

تعد إستراتیجیة إدارة الجودة الشاملة إحدى الأسالیب و الطرق الإداریة التي تتبعھا المنظمات      

لكونھا ترتكز على ضرورة التطویر و التحسین لمستویات الأداء من , لمواجھة تحدیات البیئة المحیطة 

التي تجعل كل عامل یدرك أن الجودة بالمدخلات و العملیات و المخرجات  خلال بناء الثقافة التنظیمیة

.ھي ھدف رئیسي   

و قد بدأت المنظمات بتطبیق إستراتیجیة إدارة الجودة الشاملة كنظام أو فلسفة قائمة على مجموعة      

كي تتغلب من المبادئ التي ركزت بشكل مباشر على كل من رضا الزبائن و عملیات التحسین المستمر ل

و كذلك مواجھة و تلبیة الطلب المتزاید على الخدمات و المنتجات ذو , و تواجھھ كل من ھذه التحدیات 

و , حیث كان التحسین المستمر یشمل كافة الأنشطة و العملیات التي تمارسھا المنظمة , الجودة العالیة 

و القیام بالأشیاء و , ر المرونة كذلك التركیز على العملاء في مختلف الأقسام و التركیز على عنص

المھام المطلوبة بالشكل الصحیح من المرة الأولى و ذلك من خلال كافة الوسائل و الأدوات الرئیسیة 

)2،ص 2016مأمون محمد حسن ثوابتھ،.(التي تستعین بھا إدارة المنظمة لكي تواجھ تلك التحدیات   

ملة قد تم تطبیقھ و ثبتت فاعلیتھ في العدید من و على الرغم من أن مدخل إدارة الجودة الشا     

المؤسسات سواء الصناعیة أو الخدمیة في العدید من دول العالم مثل الیابان ، أمریكا ، و معظم الدول 

الأوروبیة ، إلا أنھ و حتى الآن في الجزائر لم یأخذ طریقھ بالتطبیق في المؤسسات و الإدارات العمومیة 

في قائمة أولویاتھا و اھتماماتھا إذ أن ھذا المدخل مازال محل نقاش في ندوات و و لم یتم إدراجھ بعد 
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ملتقیات تعقد ھنا و ھناك ، و لم یظھر حتى الآن من البوادر ما یشیر إلى الاھتمام الكافي بھذا الأسلوب 

.الحدیث  

اري الأخذ من ھنا تظھر أنھ بات واضحا للمؤسسات الاقتصادیة و الأجھزة ذات الطابع الإد     

بالأسلوب الفعال ألا و ھو إدارة الجودة الشاملة من أجل إحداث و تغییر في فلسفة و أسلوب إدارة العمل 

فیھا لتحقیق أعلى جودة و استعمالھا كجسر تعبر علیھ للوصول إلى رضا عملائھا الذي لن یحصل إلا 

.عن طریق التسییر الناجح لإدارة مواردھا البشریة  

الإطار تبرز أھمیة تطبیق معاییر الجودة الشاملة في تسییر الموارد البشریة ، و من ھذا  و ضمن ھذا     

المنطلق و نظرا لتزاید أھمیة ھذا الموضوع عمدت ھذه الدراسة إلى تناول ھذین المتغیرین من أجل 

.عباسمعرفة طبیعة العلاقة بینھما بدراسة تطبیقیة في مؤسسة مكرة لنجارة الخشب حسناوي بسیدي بل  

.حیث قسمت الدراسة إلى جانبین ، جانب نظري و جانب تطبیقي  

:فالجانب النظري فقد احتوى على أربعة فصول ھي  

:الفصل الأول -1  

و یحتوي على إشكالیة الدراسة و تساؤلاتھا و فرضیاتھا، مع تحدید الأھمیة و الأھداف التي تسعى ھذه 

.جرائیة لمتغیرات الدراسةالدراسة لتحقیقھا و التطرق إلى التعاریف الإ  

:الفصل الثاني -2  

و التطور  المدخل الاستراتیجي في إدارة الموارد البشریة و یحتوي على مدخل تسیر الموارد البشریة و

التاریخي لإدارة الموارد البشریة و خصائص ووظائف إدارة الموارد البشریة و أھم النظریات في تسییر 

.الموارد البشریة  

:ثالثالفصل ال -3  

مفاھیم و فلسفات الجودة الشاملة و التطور التاریخي لإدارة الجودة الشاملة و آلیات الجودة و یحتوي على 

.سیاسات الجودة الشاملةالشاملة  و   

:الفصل الرابع -4  

و یحتوي على طبیعة العلاقة بین إدارة الجودة الشاملة و إدارة الموارد البشریة وظائف إدارة الموارد 

.ة وفق نظام الجودة الشاملةالبشری  

:أما الجانب التطبیقي فقسم إلى ثلاث فصول ھي  

: الفصل الخامس -5  

حیث تطرقنا إلى الإجراءات المنھجیة و التي تضم منھج الدراسة ثم الدراسة الاستطلاعیة و التي      

.ائیة المستعملةتشمل عینة الدراسة و میدان الدراسة و بعدھا الدراسة الأساسیة و الأسالیب الإحص  
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:الفصل السادس -6  

.فقد خصص إلى عرض و تحلیل نتائج الدراسة من خلال عرض الجداول الإحصائیة لنتائج الفرضیات  

:الفصل السابع -7  

.و تضمن مناقشة نتائج الدراسة و ذلك من خلال الجانب النظري و الدراسات السابقة  
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  :إشكالیة الموضوع 

تواجھ المؤسسات الیوم خیارات صعبة و منطقیة في آن واحد من أجل الحفاظ على بقائھا ، فھي      

تبذل جھودا جبارة لتكون قادرة على تجاوز التحدیات التي تفرضھا العولمة ، لأن المنافسة في سوق 

ى الإنتاج و الموارد و تحقیق الأرباح ، بل تجاوزتھا إلى الأعمال و الإنتاج لم تعد متعلقة بالصراع عل

نوع أخر من التنافس بالتعرف على أجود طرق التسییر و التسویق ، و كیفیة الاستثمار الأمثل في 

.الموارد البشریة المكونة لھذه المؤسسات  

استراتیجیات و مداخل إن كل ما سبق یشیر إلى مدى قوة تیار العولمة الذي دفع المنظمات إلى تبني      

و نظم حدیثة و ھادفة تمكنھا من الصمود في وجھ المنافسة و تضمن لھا البقاء و التمیز، و المثال الذي 

یقتدى بھ في ھذا السیاق و الذي أثبت كفاءة ھذه النظم الحدیثة ھو المؤسسات الیابانیة ، التي استطاعت 

لأولى عالمیا مع الحفاظ على ھذه المراتب ، لا لشيء أن تكتسح السوق العالمیة ، و أن تحتل المراتب ا

إلا أنھا انتھجت سبیلا متفردا في الإدارة لم یسبق لھ مثیل في مواصفاتھ و خصائصھ ، فھو أكثر المداخل 

الحدیثة مصداقیة و أقدرھا على تحقیق الأھداف الداخلیة و الخارجیة المنشودة بالنسبة للمؤسسة و 

.لمواردھا البشریة  

و بما أن موضوع إدارة الجودة الشاملة لم یعد یقتصر على الجانب الاقتصادي فقط بل امتد إلى      

الجوانب الاجتماعیة و السیاسیة و الثقافیة و العلمیة و ھو ما جعلھا محورا ھاما من محاور الإدارة 

خل في مختلف الحدیثة ، فقد بدأت الكثیر من المؤسسات تھتم بتطبیق الأسس الموضوعیة لھذا المد

ھیئاتھا الإداریة ، و ھو ما سیعود تقدیریا و قیاسا على المؤسسات العالمیة الناجحة بالإیجاب على تحقیق 

.أھدافھا ، و ھو ما یترجم الانتشار السریع لھذا المدخل في الإدارة المعاصرة  

الشاملة في جانبھا النظري لقد نالت الدراسات السابقة قسطا وافرا فیما یتعلق بموضوع إدارة الجودة      

و التطبیقي في المؤسسات ككل إنتاجیة أو خدماتیة، لكن الدراسات التي تربط بین إدارة الجودة الشاملة و 

.وواقع تسییر الموارد البشریة نجدھا قلیلة جدا، فلكل منھا مجال اھتمام و نقطة ارتكاز  

أحدث الأسالیب الإداریة حیث كان ھناك فتتشارك مع دراستي من حیث أنھم تناولوا موضوع من      

اتفاق في تقدیم الإطار الفكري و النظري لأسلوب إدارة الجودة الشاملة من حیث النشأة و التطور و 

المبادئ و مجالات التطبیق، فدراستي تختلف عن الدراسات السابقة من حیث تركیزھا على توضیح و 

یة للإدارة و معاییر نظام إدارة الجودة الشاملة، و كذلك الأخذ إبراز العلاقة بین واقع تسییر الموارد البشر

بوجھات نظر الإدارة العلیا و الموارد البشریة محل الدراسة المیدانیة من أھمیة انتھاج مدخل إدارة 

الجودة الشاملة لتحسین أدائھم، و كذلك معرفة المعوقات التي تحول دون تبني منھج إدارة الجودة الشاملة 

. الأداء المتمیز لتحقیق  

و من ھنا نشیر إلى بعض الدراسات السابقة التي تناولت تقریبا نفس الاتجاه مع موضوع الدراسة      

:الحالي و من ھذه الدراسات ما یلي   

":تقییم أداء العاملین في ظل إدارة الجودة الشاملة " عبیدلي فاطمة الزھراء و صندالي أم الخیر  -1  

و ھي عبارة عن مذكرة  2010سسة الغازات الصناعیة وحدة ورقلة خلال فترة دراسة حالة مؤ     

.مقدمة لاستكمال متطلبات لیسانس في علوم التسییر، قسم علوم التسییر، جامعة ورقلة  
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و تتلخص ھذه الدراسة حول تقییم أداء العاملین في المنظمات بالإضافة إلى إبراز مساھمة إدارة      

.تحسین عملیة الأداءالجودة الشاملة في   

التزام الإدارة (حیث كانت نتائج ھذه الدراسة أن ھناك أثرا مرتفع لعناصر إدارة الجودة الشاملة      

على رفع مستوى أداء العاملین ، كما أوضحت نتائج  ) العلیا، التحسین المستمر، مشاركة العاملین

إدارة الجودة الشاملة ، و فیما یتعلق بمستوى  الدراسة أن تحسین الأداء للعامل یعد من أھم عوامل نجاح

أداء العاملین أوضحت نتائج الدراسة أن مستوى أداء الموظف یتأثر بشكل مباشر بالإدارة الناجحة 

.للجودة  

:2013بادي جمال، تنمیة الموارد البشریة في المكتبات الجامعیة في ظل إدارة الجودة الشاملة، -2  

بة الجامعیة محمد خیضر بسكرة ، و قد تطرق فیھا الباحث إلى أسالیب تنمیة أجریت الدراسة بالمكت     

. الموارد البشریة و دور إدارة الجودة الشاملة في تطویر و تنمیة الموارد البشریة في المكتبات الجامعیة  

تھا و و قد ھدفت الدراسة إلى إلقاء الضوء على إدارة الجودة الشاملة كأسلوب إداري حدیث أساسیا     

متطلباتھا و أدواتھا ، بالإضافة إلى محاولة الإلمام بالمفاھیم المتعلقة بتنمیة الموارد البشریة ،و كذالك 

.الوصول إلى نتائج تساھم في الانفتاح على الأسالیب الإداریة الحدیثة مثل إدارة الجودة الشاملة  

شركة أمیانت : لة دراسة حالةتفعیل المورد البشري ضمن إدارة الجودة الشام"رفیقة شامي،  -3

.ERCC مجمع –اسمنت بمفتاح وحدة شركة المواد المشتقة للوسط    

.2007رسالة ماجستیر، جامعة سعد دحلب البلیدة، كلیة العلوم الاقتصادیة و التسییر،   

المرتكز الذي انطلقت منھ الباحثة لدراسة موضوع إدارة الجودة الشاملة ھو تقییم فرص تطبیق      

ودة الشاملة في المؤسسة الصناعیة محل الدراسة المیدانیة و معرفة وضع الموارد البشریة و مدى الج

.تھیئتھم و تفعیلھم ضمن إدارة الجودة الشاملة  

حیث خلصت نتائج الباحثة في الدراسة المیدانیة على أن الشركة محل الدراسة تتبع طرق علمیة      

أجل الحصول على أفضل المھارات و الكفاءات المھنیة بغیة حدیثة في توظیف الموارد البشریة من 

الاستفادة من قدراتھم و كفاءاتھم لتحقیق أھدافھم مما یساعد على تطبیق المفاھیم الحدیثة للجودة لأن 

.جودة الموارد البشریة تعني جودة النظام و بالتالي جودة مخرجات ھذا النظام  

، "د البشریة ضمن معاییر الایزو و إدارة الجودة الشاملة مكانة تسییر الموار" موزاوي سامیة، -4

.2003/2004رسالة ماجستیر، جامعة الجزائر، تخصص إدارة الأعمال،  

كانت نتائج الباحث أن إمكانیة تسییر الموارد البشریة تحظى بمكان أكبر مما ھو علیھ ضمن معاییر      

.الایزو  

:التساؤل التالي  من ھنا تم تناول الموضوع انطلاقا من       

MDMحسناوي بسیدي بلعباس  ما ھو واقع تسییر الموارد البشریة للإدارة بالجودة الشاملة في * 

.مؤسسة مكرة لنجارة الخشب  
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:و قد تفرعت عن ھذا التساؤل مجموعة من التساؤلات الفرعیة الآتیة        

خشب حسناوي بسیدي بلعباس ھل تقوم سیاسة الاستقطاب و التوظیف في مؤسسة مكرة لنجارة ال -1

 على برامج الجودة الشاملة ؟

ھل تطبق مؤسسة مكرة لنجارة الخشب حسناوي بسیدي بلعباس في عملیة التدریب و تطویر مھارات  -2

 عمالھا على التحسین المستمر بالجودة الشاملة ؟  

تعویضات و حوافز ما مدى اعتماد مؤسسة مكرة لنجارة الخشب حسناوي بسیدي بلعباس على أنظمة  -3

 وفق معاییر الجودة الشاملة ؟

ما ھي المعوقات التي تحول دون تطبیق معاییر الجودة الشاملة في تحسین أداء الموارد البشریة في  -4

؟ مؤسسة مكرة لنجارة الخشب بسیدي بلعباس  

  :فرضیات البحث 

في مشكلة الدراسة تم وضع استكمالا لمتطلبات البحث و بھدف الإجابة عن التساؤلات المشارة      

  :الفرضیات الرئیسیة الآتیة 

نتوقع تطبیق مؤسسة مكرة لنجارة الخشب حسناوي بسیدي بلعباس لمعاییر الجودة الشاملة في * 

  .تسییرھا لمواردھا البشریة

  :الفرضیات الجزئیة  -

بلعباس لمعاییر  نتوقع تطبیق إدارة الموارد البشریة بمؤسسة مكرة لنجارة الخشب حسناوي بسیدي - 1

. الجودة الشاملة في سیاسة الاستقطاب والتوظیف  

نتوقع تطبیق إدارة الموارد البشریة بمؤسسة مكرة لنجارة الخشب حسناوي بسیدي بلعباس لمعاییر  - 2

  .الجودة الشاملة في إستراتیجیة التعویض و التحفیز 

الخشب حسناوي بسیدي بلعباس لمعاییر نتوقع تطبیق إدارة الموارد البشریة بمؤسسة مكرة لنجارة  - 3

.الجودة الشاملة في إستراتیجیة تدریب و تطویر مھارات عمالھا  

:أھداف الدراسة   

تأسیا على مشكلة الدراسة فإن الھدف الأساسي لھذه الدراسة یتمثل في محاولة التعرف على طبیعة      

"         "     رة الموارد البشریة في مؤسسة العلاقة بین عناصر إدارة الجودة الشاملة و واقع تسییر إدا

:حسناوي و ذلك من خلال تحقیق الأھداف التالیة   

إلقاء الضوء على واقع تسییر مؤسسة مكرة لنجارة الخشب حسناوي بسیدي بلعباس لمواردھا البشریة  -1

فیما یتعلق للإدارة وفق معاییر إدارة الجودة الشاملة و مؤشرات إدارة الموارد البشریة خاصة 

.بالمتغیرات المدروسة  
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تسلیط الضوء على إستراتیجیة إدارة الجودة الشاملة و واقع ممارسات إدارة الموارد البشریة بمؤسسة  -2

.مكرة لنجارة الخشب حسناوي بسیدي بلعباس و ذلك بدراسة المتغیرات ضمن الإطار النظري للدراسة  

ارة الخشب حسناوي بسیدي بلعباس لبرنامج إدارة التعرف على ما مدى تطبیق مؤسسة مكرة لنج -3

.الجودة الشاملة من خلال تسییرھا لمواردھا البشریة  

:أھمیة الدراسة   

إن أھمیة الدراسة الحالیة تبرز من خلال الإثراء الفكري الذي قد تسھم فیھ من حیث تتبع الأدب      

المعتمدة في ھذه الدراسة سواء المستقلة منھا  النظري و الدراسات السابقة المتعلقة بالمتغیرات الرئیسیة

أو التابعة بالشكل الذي یكون إطار مفاھیمي متكامل عن علاقتھم و خصائصھم و نماذجھم و منھجیة 

دراستھم ، و لأن ھذه المتغیرات معاصرة و ذات طبیعة مؤثرة في مؤسساتنا الاقتصادیة و خاصة 

عباس ، حیث تمنحھا الأداء الكفء و الإبداع ، و ذلك من مؤسسة مكرة لنجارة الخشب حسناوي بسیدي بل

.خلال تطبیق إستراتیجیة إدارة الجودة الشاملة  

و كذلك تزداد أھمیة الدراسة لكونھا تدرس عینة من مؤسسة مكرة لنجارة الخشب حسناوي بسیدي      

تصادیة على البقاء و بلعباس ، و أھمیة وظائف إدارة الموارد البشریة التي تمكن ھذه المؤسسة الاق

المنافسة في سوق یسوده التعقید و المنافسة الشدیدة المحلیة ، وجاءت المشاركة بھذه الدراسة لتبحث في 

واقع تسییر الموارد البشریة للإدارة بالجودة الشاملة على عینة في مؤسسة مكرة لنجارة الخشب حسناوي 

لمبحوثة من نتائجھا بالشكل الذي یساعدھا على تحقیق بسیدي بلعباس ، و تأتي من استفادة ھذه المؤسسة ا

:التمیز، كما أن ھذه الدراسة تستمد أھمیتھا من خلال ما یلي   

یتوقع من ھذه الدراسة أن تفید نتائجھا مؤسسة مكرة لنجارة الخشب حسناوي بسیدي بلعباس * 

تسییر مواردھا من خلال تعرفھم على مستوى تطبیق إستراتیجیة إدارة الجودة الشاملة في 

.البشریة  

یؤمل أن تقدم ھذه الدراسة معرفة جدیدة بواقع تسییر الموارد البشریة للإدارة بالجودة الشاملة * 

في مؤسسة مكرة لنجارة الخشب حسناوي بسیدي بلعباس ، مما قد یفید المسؤولین عن التخطیط 

.لمستقبل إدارة الجودة الشاملة في ھذه المؤسسة  

راسة أھمیتھا في كونھا ستعالج علمیا موضوعا یتعلق بالواقع التسییري للموارد تكتسب ھذه الد* 

.البشریة للإدارة بالجودة الشاملة بمؤسسة مكرة لنجارة الخشب حسناوي بسیدي بلعباس  

 

:أسباب اختیار الموضوع   
ر الموارد تتمثل أھمیة ھذا البحث في إبراز الدور الذي تقدمھ إدارة الجودة الشاملة في تسیی     

البشریة في المؤسسة و توضیح الشروط اللازم تحقیقھا من أجل ضمان نجاح تبني ھذه الفلسفة ، 

:ولقد كانت الدوافع لاختیار ھذا البحث عدیدة نختصرھا في ما یلي   

محاولة سد الفراغات البحثیة الناتجة عن التقصیر أو التحیز في تحلیل النتائج عند الكثیر من  -

لذین كان لھم السبق و الریادة في دراسة ھذا الموضوع و خاصة فیما یتعلق بالجانب الباحثین ا

.التطبیقي  

.محاولة بناء صورة واضحة لفلسفة إدارة الجودة الشاملة تمكن من تطبیقھا على أرض الواقع -  
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ادة محاولة فھم أسرار تفوق صناع القرار الیابانیین الیوم و منھجیتھم في العمل و سبل الاستف -

.من خبراتھم  

البحث في إیجاد الحلول المناسبة التي یمكن من خلالھا رفع أداء المؤسسة الجزائریة و فھم  -

الأزمة التي تعاني منھا و المتمثلة في توفر الموارد البشریة الملائمة و غیاب النتائج على أرض 

.الواقع  

:منھج البحث   
للإلمام بظاھرة ما لتكوین صورة أكثر دقة عن  تعد ھذه الدراسات من الدراسات التي تھدف     

الظاھرة، و سنستعین بالمنھج الوصفي التحلیلي الذي یھدف إلى رصد ظاھرة أو موضوع محدد 

بھدف فھم مضمونھا و كشف العلاقة بین أبعادھا المختلفة من أجل تفسیرھا و الوصول 

.استنتاجات عامة تسھم في تحقیق الواقع و تطویره  

كانت الدراسة الاستكشافیة تتطلب مراجعة أدبیات الفكر الإداري ذات الصلة بالظاھرة  و لما     

المدروسة و القیام بدراسة میدانیة لتوفیر السیاسات المتعلقة بمدى إمكانیة معرفة واقع تسییر 

الموارد البشریة وفق تطبیق معاییر الجودة الشاملة بمؤسسة مكرة لنجارة الخشب حسناوي 

:باس، و سیتم استخدام مدخلین من مداخل المنھج الوصفي بسیدي بلع  

أولھما مدخل الدراسات من خلال مراجعة الكتب و الرسائل الجامعیة و غیرھا بالإضافة إلى      

المواقع المتخصصة بالشبكة الدولیة للمعلومات من أجل توفیر خلفیة نظریة عن البحث مما یسھم 

.لاص العلاقات و تفسیرھابربط العناصر ببعضھا البعض لاستخ  

و ثانیھما مدخل دراسة الحالة ذلك من خلال جمع البیانات عن طریق الاستبانة الموجھة      

.  لأفراد عینة البحث ثم القیام بتحلیلھا و التعلیق علیھا  

:المقاربات النظریة   

دید طبیعة تفاعل بین واقع و تستدعي مقتضیات الدراسة المیدانیة الاستعانة بالاقتراب النسقي النظمي لتح

تسییر الموارد البشریة للإدارة وفق تطبیق معاییر الجودة الشاملة، و التي تبدأ بالمدخلات من خلال 

الحاجة الداعیة لتحسین أداء الموارد البشریة، و العملیة تتمثل في أسلوب إدارة الجودة الشاملة و 

رد البشري مع متابعة عملیة التغذیة العكسیة المتمثلة المخرجات من خلال التسییر الراقي و المتمیز للمو

.في تداعیات تلك المبادئ و المتطلبات المتعلقة بإدارة الجودة الشاملة  

من حیث ھیكل البحث فقد قسم الباحث الدراسة إلى أربعة فصول، ثلاثة فصول نظریة و فصل      

تحدید أھم المفاھیم المرتبطة من خلال تطبیقي ، خصص الفصل الأول منھا لتوضیح الإطار النظري و 

التطرق إلى مفھوم بتسییر الموارد البشریة و مراحل التطور التاریخي لإدارة الموارد البشریة و 

.خصائص و وظائف إدارة الموارد البشریة، بالإضافة إلى أھم نظریات تسییر الموارد البشریة  

الشاملة من مفاھیم أساسیة و مبادئ  یم و فلسفات الجودةمفاھأما في الفصل الثاني فقد تم التطرق إلى      

.آلیات الجودة الشاملةسیاسات و التطور التاریخي لإدارة الجودة الشاملة وتالیھا شرح مفصل حول   

أثر إدارة الجودة الشاملة على أداء الموارد البشریة من أما في الفصل الثالث فقد تم التطرق إلى      

لعلاقة بین إدارة الجودة الشاملة و إدارة الموارد البشریة بالإضافة إلى شرح مفصل خلال تحدید طبیعة ا

.لوظائف إدارة الموارد البشریة وفق نظام الجودة الشاملة  
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أما الفصل الرابع و الأخیر كان عبارة عن دراسة میدانیة قام من خلالھا الباحث بإسقاط الجانب      

في مؤسسة مكرة لنجارة الخشب حسناوي بسیدي بلعباس لمعرفة النظري على میدان البحث المتمثل 

مدى تطبیق معاییر الجودة الشاملة في تسییرھا لمواردھا البشریة من خلال التعریف بالمؤسسة و 

بنشاطھا وتوضیح ھیكلھا التنظیمي ، مع التعریف بأھم الأدوات المنھجیة المستعملة لجمع البیانات و 

الدراسة المتمثلة في الاستبیان ، لیختم دراستھ بالإجابة على الفرضیات و  المعلومات مع تحلیل بنود

. الأسئلة لتأكید صدقھا من عدمھا  

:التعاریف الإجرائیة   

الإدارة المسؤولة عن كافة القرارات التي تختص بالعلاقات الوظیفیة المؤثرة : إدارة الموارد البشریة * 

كذلك تتضمن عملیات تخطیط و تنظیم و توجیھ و مراقبة النواحي , في فعالیة المنظمة و العاملین فیھا 

المتعلقة بالحصول على الأفراد من حیث استخدامھم و اختیارھم و تدریبھم و تقییمھم و تعویضھم و 

و یعرفھا الباحث إجرائیا بأنھا الإدارة التي تشمل السیاسات و الممارسات المتعلقة , المحافظة علیھم 

.البشریة أو العاملین و توظیفھم و المفاضلة بینھم باختیار الموارد البشریة  باختیار الموارد  

و , نشاط مرتبط بالتنبؤ لغرض تحدید الاحتیاجات اللازمة من القوى العاملة : تخطیط الموارد البشریة  -

املة و و تتضمن عملیة تحلیل العرض و الطلب للقوى الع, تحلیل العرض و الطلب المتوقع لھذه الموارد 

توقعاتھا و كیف تفي بالاحتیاجات الإستراتیجیة للمنظمة من القوى العاملة لدعم الاحتیاجات و الأھداف و 

الغایات على المدى القصیر و الطویل من خلال توجیھ الجھود نحو بناء خطط مستقبلیة للموارد البشریة 

الخطط بشكل دوري لتحدید التغیرات  و جعل الإدارات العلیا تدعم التخطیط للموارد البشریة و مراجعة

.المطلوبة   

مجموعة الإجراءات المتخصصة بالبحث و جذب مرشحین للعمل في : الاستقطاب و التوظیف -

ذلك , الشواغر الوظیفیة التي تحتاجھا المنظمة بالعدد و بالنوعیة المطلوبة في المكان و الزمان المناسبین 

) .81ص,  2012, السالم و حرحوش ( بناءا على مواصفات معینة بالمرشحین   

ھو العدید من الأنشطة و الإجراءات التي تعمل على اكتساب موظفین في : التدریب و تطویر المھارات -

و یتم , المنظمة بالمھارات و المعارف و القدرات و الاستعدادات و الأفكار المطلوبة لأداء عمل معین 

موظفین الحالیین و الجدد بما یلزم للقیام بالمھام الموكلة إلیھم من خلالھا تحدید الاحتیاجات و تزوید ال

) .203ص,  2010, الھیتي (بنجاح   

ھي أجور و حوافز و مزایا و منافع و الخدمات التي یتم تقدیمھا إلى الموظفین : التعویضات و الحوافز -

و تحدید , ھمیة النسبیة لكل عمل و تحدید الأ, في المنظمة لقاء الجھد المبذول و المؤھلات اللازمة للعمل 

.أجره و تحدید الدرجات و الأجور و الحوافز التي تقدم للعاملین   

ھي مجموعة من المبادئ الإداریة التي تركز على تحسین النوع و : إستراتیجیة إدارة الجودة الشاملة * 

و ذلك من خلال , في المنظمة التي تمثل القوة الدافعة في كافة المجالات الفنیة و على مختلف المستویات 

و مستوى الأداء الإداري من خلال , تطبیق أسالیب الإدارة الحدیثة للارتقاء بمستوى أداء الأعمال 

استخدام التكنولوجیا الملائمة و مشاركة العاملین في اتخاذ القرارات و تخفیض التكالیف و التحسین 

.ء حلقات الجودةالمستمر في نوعیة الخدمات المقدمة للزبائن و بنا  
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ھو اقتناع الإدارة العلیا في المنظمات بأھمیة الجودة و العمل بھا و تبنیھم مفھوم : التزام الإدارة العلیا  -

و توفیر كافة أنواع , الجودة الشاملة حیث وضع البرامج و السیاسات التي شأنھا دعم مفھوم الجودة 

,  2012, حمود(على توظیف ھذا المفھوم و استخدامھ الدعم المادي و المعنوي لكافة الموظفین و حثھم 

) .101ص  

ھي عبارة عن فلسفة إداریة ھدفھا العمل على متابعة التطویر و التحسین للعملیات : التحسین المستمر -

و للأنشطة المتعلقة بطرق تقدیم خدمات و العمل على كل ما یمكن من أجل إضافة قیمة للعملیات و رفع 

) .18ص,  2014, ودة ج(مستوى الجودة   
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:تمھید   

اتضحت حقیقة أساسیة و ھي العنصر البشري باعتباره الوسیلة الفعالة و المصدر الحقیقي لانجاز أي 

ساسي لتنمیة القدرات، فالإنسان تطویر و ابتكار في أسالیب الخدمة في التسییر، و ھو أیضا المصدر الأ

ھو المورد الوحید الذي یتمتع بمیزة العقل و القدرة الذھنیة للتفكیر و الإبداع و ھي مصادر للتجدید و 

التطویر و من ثم التمیز من أجل ذلك یزداد اھتمام الإدارة المعاصرة بالمورد البشري و العمل على 

اتھ و توظیف قدراتھ و تعتبر إدارتھ و تسییره أمرا ضروریا، ابتكار و تطویر أفضل السبل لاستثمار طاق

لتحقیق القوة و الفعالیة في المنظمة و ذلك عن طریق التخطیط السلیم و التنظیم و التوجیھ و الرقابة على 

.        الأداء لتحقیق أھداف المنظمة  

  :مدخل تسیر الموارد البشریة  -1

  :مفھوم التسییر -1-1

و عملیة تنفیذ الأنشطة مع الأفراد الآخرین و من خلالھم بكفاءة ، و تشیر ھذه العملیة إلى إن التسییر ھ -

أنشطة التخطیط و التنظیم و القیادة و التقییم التي یجب القیام بھا لتحقیق الأھداف ، و منھ فإن أي تعریف 

، ص 2010نوري،.(أھداف ، موارد محدودة ، أفراد: للتسییر یجب أن یتضمن ثلاث عوامل مشتركة 

35.(  

".فن انجاز الأشیاء من خلال الآخرین " و یعرف التسییر بأنھ  -  

تدبیر شؤون الناس و قیادتھم و توجیھھم و تنظیمھم ، بغیة تمكینھم من تنفیذ الخطط " كما یعرف بأنھ  -

".الموضوعة لھم ، بھدف المحافظة على كیانھم و استمرار وجودھم   

فیذ الأنشطة مع الأفراد و تسییر ھذه العملیة إلى أنشطة التخطیط و التنظیم و التسییر ھو عملیة تن"  -

".القیادة و التقییم التي یجب القیام بھا لتحقیق الأھداف   

علم مبني على قوانین و قواعد و أصول علمیة قابلة للتطبیق " عرف التسییر بأنھ " تایلور"كما أن  -

".على مختلف النشاطات الإنسانیة   

عملیة تحدید الأھداف و تنسیق جھود الأفراد من أجل بلوغھا من جھة و من جھة أخرى " لتسییر ھو ا -

ھو عملیة منتجة یتم بواسطتھا الحصول على السلع و الخدمات و غیرھا من المنافع ابتداء من الموارد 

".المادیة و البشریة المتاحة   

أجل تنظیم و توجیھ العمل بالشكل المرغوب في سبیل نشاط تقوم بھ الموارد البشریة من " التسییر ھو  -

تحقیق الأھداف المرجوة من خلال الوظائف الجوھریة المتمثلة في التخطیط و التنظیم و الإدارة و 

".الرقابة   

التسییر ھو علم بمعنى أنھ یعتمد على الأسلوب العلمي عند ملاحظة المشكلات التسییریة و تحلیلھا و "  -

)8 - 7، ص ص2015-2014میلاط نظرة،".(وصل إلى نتائج یمكن تعمیمھا تفسیرھا و الت  
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التسییر فن بمعنى أن المدیر یحتاج إلى خبرة و مھارة و ذكاء في ممارسة عملھ و تعاملھ مع العنصر "  -

)8میلاط نظرة،المرجع السابق،ص ".(البشري لحفزه على الأھداف التنظیمیة   

  :مفھوم الموارد البشریة  -1-2

تعتبر الموارد البشریة أحد الركائز الأساسیة ، التي یمكن الاستخدام العقلاني و الرشید لھا من تحقیق      

الكفاءة في الأداء ، و بلوغ المستویات المرغوبة من النجاح و التفوق و التمیز في العمل ، و أحد 

.المقومات الجوھریة اللازمة لعملیة التنمیة الاقتصادیة و الاجتماعیة  

إن نجاح المؤسسات و تحقیق " على أھمیة الموارد البشریة ، بقولھ " جیفري فیفر" و یؤكد الكاتب      

كفاءتھا التنظیمیة ، یعتمد على طاقتھا البشریة ، و ھي مصدر للمیزة الإستراتیجیة التنافسیة في 

إن أھمیة " یضیف أیضا ، و "المنظمات الحدیثة ، لھذا یجب الاستثمار في المورد البشري و العنایة بھ 

مواردنا البشریة و كیفیة إدارتھا ، تزداد یوما بعد یوم ، لأن المنطلقات الأخرى للتنافس بدأت تفقد میزتھا 

من یوم لأخر، فأسس النجاح كالتكنولوجیا المستخدمة في الإنتاج ، و حصة المنظمة في السوق ، و 

على مصادر التمویل المحلیة الأقل تكلفة ، لم یعد لھا  درجة الحمایة التي قد توفرھا الدولة أو الاعتماد

".نفس التأثیر الذي كانت تتم عبھ في الماضي   

و لھذا فقد حظي موضوع الموارد البشریة ، باھتمام العدید من الباحثین و المفكرین و العلماء و      

قیق معاییر الجودة ، و تعظیم أرباب العمل و العمال أنفسھم ، بعد إدراك أھمیة الموارد البشریة في تح

إنتاجیة المنظمات ، و تحول النظرة إلى الأفراد من كونھم عنصرا من عناصر التكلفة ، التي یجب 

خفضھا إلى أدنى حد ، إلى كونھم أصل من أصول المنظمة التي یمكن الاستثمار فیھا ، و زیادة قیمتھا 

.ردھا ، الذي یحقق الثروة و نواتج العمل المرغوبةبالنسبة للمنظمة ، و اعتبارھم موردا أساسیا من موا  

و بعد أن أدركت المنظمات ، أھمیة الاستخدام الأمثل لطاقات و قدرات و مھارات و خبرات ھذه      

الموارد ، فقد قامت بإدماجھا كجزء ھام من التخطیط الاستراتیجي لھا ، باعتبار المورد البشري ھو 

الھدف العام من عملیات التطویر و التنمیة في المنظمة ، و دعم طاقات و العنصر الأساسي ، الذي یحدد 

.إمكانیات المنظمة ، و الوفاء بمتطلبات البیئة الداخلیة و الخارجیة لھا  

و یعتبر اصطلاح الموارد البشریة اصطلاحا حدیثا ، و قد حل بالتدریج محل اصطلاح الأفراد أو      

قامت الجمعیة الأمریكیة لإدارة الأفراد ، بتغییر المصطلح إلى إدارة ، حیث  1970القوى العاملة سنة 

الموارد البشریة ، حتى یكون متماشیا و متوافقا مع أدوار الإستراتیجیة المتزایدة للموارد البشریة في 

)24، ص2002غربي و آخرون ،.(المنظمات  

ع ، الذي یمكن إعدادھم ، للدخول في إن مصطلح الموارد البشریة ، یشمل جمیع السكان في المجتم"      

، و لذلك فإن الموارد "دائرة الاستغلال الاقتصادي ، بدءا من الأطفال الرضع حتى الشیوخ المسنین 

البشریة ھم جمیع الأفراد ، الذین یعیشون في بلد ما ، بینما تعني القوى العاملة ، الفئة من سكان البلد 

و بھذا المعنى فإن القوى العاملة ھي ذلك الجزء من الموارد البشریة  القادرة على العمل و الراغبة فیھ ،

، و الذي تتراوح أعمارھم بین الحد الأدنى و الحد الأعلى لسن العمل ، و تتوافر لدیھم القدرة على العمل 

.، إلى جانب الرغبة في ھذا العمل و البحث عنھ ، أو الممارسة الفعلیة لھ  
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جمیع العاملین في المنظمة ، و ھم المورد الأساسي ، " ارد البشریة بأنھا و ھناك من یعرف المو     

الذي تعتمد علیھ في تحقیق أھدافھا و الغایات النھائیة من وجودھا ، و لابد لإدارة الموارد البشریة من 

،  دراسة المواصفات الشخصیة و السلوكیة للعاملین في المنظمة ، و الوقوف على أھم الاختلافات بینھم

".و ما ھي القیم و الاتجاھات التي یحملونھا بشأن العمل و المنظمة   

العنصر القادر على حسن استخدام العناصر الإنتاجیة المتاحة للمنظمة ، من " كما أنھا تعرف بأنھا      

لتالي موارد مالیة و آلات و معدات و تجھیزات و مواد خام و وقت ، بالكفاءة و الفعالیة المطلوبتین ، و با

)11، ص1976بربر،".(فإن كفاءة ھذه الموارد البشریة یعكس بالنتیجة كفاءة الأداء التنظیمي   

المورد " و المورد البشري ھو قوة قادرة على توجیھ العمل ، و لھذا فإن المنظمات الحدیثة ترى أن      

صرف أو سلوك لھذا البشري ھو ذلك العنصر الواعي الحي الذي یتمحور حولھ كل نشاط ، و أن أي ت

".المورد یؤدي إلى تأثیر على نتائج المنظمة في مختلف المناصب فیھا   

و بھذا یكون المورد البشري ، ھو المحرك الأساسي ، و المؤثر المباشر على نتائج العملیة الإنتاجیة      

المختلفة التي یتمتع بھا داخل المنظمة ، من خلال محاولة الاستفادة من القدرات العقلیة ، و كذا المھارات 

.ھذا المورد  

تلك الجموع من الأفراد المؤھلین ذوي الخبرات و القدرات و " و لذلك تعرف الموارد البشریة بأنھا      

، 2002غربي ،".(المھارات المناسبة لأنواع معینة من الأعمال ، و الراغبین فیھا بحماس و اقتناع 

)           19ص  

  :لموارد البشریة مفھوم تسییر ا -1-3

مجموعة من الأعمال، البرامج، الاستراتیجیات و القرارات " یعرف تسییر الموارد البشریة بأنھ  -

الھادفة إلى تحقیق الاستغلال الأمثل الممكن للموارد البشریة، و التي تساھم في تشكیل الموارد البشریة 

میلاط نظرة،المرجع ".(الأداء الكلي للمنظمة  ھذا من جھة، و من جھة ثانیة فھذه النتیجة لھا تأثیر على

)17الأسبق، ص   

الوظیفة التي تتمثل في اختیار العاملین " تسییر الموارد البشریة بأنھا " علي عبد الوھاب"كما یعرف  -

ذوي الكفاءات المناسبة و تسییر جھودھم و توجیھ طاقاتھم و تنمیة مھاراتھم و تحفیز ھؤلاء العاملین و 

مالھم، و البحث في مشاكلھم و تقویة علاقات تعاون بینھم و بین زملائھم و رؤسائھم، و بذلك تقییم أع

تساھم في تحقیق الھدف الكلي للمنظمة، من حیث زیادة الإنتاجیة و بلوغ النمو المطلوب للأعمال و 

)18میلاط نظرة،نفس المرجع، ص ".(الأفراد   

ھو العملیة التي یتم بموجبھا الحصول على الأفراد "  أن تسییر الموارد البشریة" مھدي حسن"و یر -

اللازمین للمنظمة من حیث العدد و النوعیة التي تخدم أغراضھا و ترغیبھم في البقاء في خدمتھا و 

).16ص ،1993مھدي،(".جعلھم یبذلون أكبر قدر من طاقاتھم و جھودھم لإنجاحھا و تحقیق أھدافھا   

العملیة التي تھدف إلى الإجابة على التساؤل الخاص بكیفیة توجیھ " نھا فیعرفھا بأ" مصطفى كامل"أما  -

".و تنسیق الجھد البشري نحو تحقیق الأھداف التنظیمیة   
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مجموعة من الإجراءات و القرارات و السیاسات " فیعرف تسییر الموارد البشریة بأنھا "بیرتي" أما -

رد البشریة بالكفاءات و التأھیل والمعارف و التي تمكن من الحصول في الوقت المرغوب على الموا

القدرات المطلوبة، و تحفیزھا و تطویر إمكانیاتھا لتتمكن من القیام بالنشاط أو الوظائف، و تحمل 

)289، ص1995المغربي و آخرون،".(المسؤولیات من أجل استمرار حیاة المنظمة و تطورھا   

  :یة المدخل الاستراتیجي في إدارة الموارد البشر -2

شھدت العقود الأخیرة تطورات كبیرة في مجال الصناعة ، و قد تطلبت ھذه التطورات تقدما و تطورا 

مماثلا في الفكر الإداري ، خصوصا بعد ظھور المنظمات الكبیرة و تزاید المنافسة و اشتدادھا على 

ال الإدارة لاستثمار و صعید البیئة العالمیة ، وفي ضوء ذلك زادت توجھات الباحثین و المفكرین في مج

اقتباس تطبیقات الفكر الاستراتیجي و مضامینھ الذي برزت استخداماتھ في المجال العسكري بصورة 

واضحة ، لتلبیة حاجة الإدارة لاستقراء المستقبل ووضع الخطط الإستراتیجیة التي تسھم في نجاح 

ت البیئیة المحیطة ، بما تمثلھ من فرص المنظمات ، وذلك بالاعتماد على فھم و إدراك متطلبات المتغیرا

و ما تعانیھ من نقاط ضعف ، إذ تھدف الإدارة الإستراتیجیة بفكرھا إلى تمكین المدیرین و المسیرین من 

اتخاذ القرارات الإستراتیجیة المناسبة ، التي تتمكن بفضلھا المنظمة من بلوغ الأھداف التي وجدت من 

.أجلھا  

 :مفھوم الإستراتیجیة  2-1

بدأ مفھوم الإستراتیجیة في دراسة سبل النجاح في الحروب و المعارك ، فقد جاءت كلمة إستراتیجیة      

، وھي تتكون من جزأین الجزء الأول و ھو ستراتي و التي تعني " ستراتي غوس" من الكلمة الإغریقیة 

.فن الجنرال أو فن القیادة الجیش ، و الجزء الثاني أجان و معناھا القیادة و التي تعني فن الحرب أو  

مجموعة القرارات و التصرفات الإداریة التي توجھ أداء المنظمة في " وتعرف الإستراتیجیة بأنھا      

العملیة التي بواسطتھا یتمكن المدراء من تحدید الاتجاه طویل الأمد للمنظمة ، و " أو ھي " الأمد الطویل 

جیات لغرض تحقیق تلك الأھداف ، في ضوء المتغیرات البیئیة تحدید أھدافھا ووضع و تطویر الاستراتی

)24، ص2009حرحوش و السالم،(."الداخلیة و الخارجیة ذات العلاقة   

الإستراتیجیة ھي مجمل القرارات التي تنصب على إیجاد توافق بین متطلبات و فرص البیئة "      

القدرة على بناء الأصول و " ا تعرف بأنھا ، كم"الخارجیة مع محددات و قوة الوضع الداخلي للمنظمة 

المھارات المتمیزة، و التي تساعد على تعزیز المیزات و المركز التنافسي للمنظمة قیاسا للمنافسین 

)323، ص2007الغالبي و إدریس،.("الآخرین   

و تحدید و علیھ فإن الإستراتیجیة ھي تصور مبدئي للرؤى المستقبلیة للمنظمة ، و رسم سیاساتھا      

غایتھا على المدى البعید ، و تحدید أبعاد العلاقات المتوقعة بینھا و بین بیئتھا ، بما یسھم في بیان الفرص 

و المخاطر المحیطة بھا ، و نقاط القوة و الضعف الممیزة لھا ، و ذلك بھدف اتخاذ القرارات 

. تقویمھاالإستراتیجیة المؤثرة على المدى البعید و مراجعتھا و تقییمھا و   
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  :مفھوم إدارة الموارد البشریة  -2-2 

النشاط الإداري المتعلق بتحدید احتیاجات المشروع من القوى العاملة و : " یمكن تعریفھا على أنھا * 

". توفیرھا بأعداد و الكفاءات المحددة و تنسیق الاستفادة من ھذه الثروة البشریة بأعلى كفاءة ممكنة  

لذین یعیشون في بلد ما و القادرین على العمل و یرغبون فیھ مقابل أجر معین خلال ھي جمیع الأفراد ا* 

)35-27س، ص ص .نجیب، د.(فترة زمنیة معینة  

ھي عبارة عن إحدى وظائف منظمة الأعمال التي تتأثر بمختلف جوانبھا بعناصر البیئة الخارجیة ، و * 

.عالیات و أنشطة إدارة ھذه المواردالتي تؤثر بدورھا في تصمیم الھیكل التنظیمي و في ف  

الموارد البشریة الخاصة ) اختیار و تعیین و قیادة و رقابة(ھي عملیة تنطوي على التحلیل و الإدارة * 

بمنظمة الأعمال ، و ذلك یھدف إلى ضمان تحقیق الأھداف المنشودة و بدرجة معینة من الرضى ، و 

البشریة ، واختیار المناسب لھا ، و تعیینھ و ترقیتھ و تقییم أدائھ بالتالي ھذه العملیة تھتم بتخطیط الموارد 

)70س، ص .حجازي و جواد، د(.في ضوء الأھداف المحدد  

و بالتالي یمكن تعریف إدارة الموارد البشریة على أنھا عملیة الاھتمام بكل ما یتعلق بالموارد البشریة * 

ل اقتناء ھذه الموارد البشریة ، و الإشراف على التي تحتاجھا المنظمة لتحقیق أھدافھا و ھذا یشم

- 29س، ص .حمداوي، د.(استخدامھا ، و صیانتھا و الحفاظ علیھا ، و توجیھھا لتحقیق أھداف المنظمة

30(  

إدارة الموارد البشریة ھي مجموعة البرامج و الوظائف و الأنشطة المصممة لتعظیم كل من أھداف * 

)35، المرجع السابق، صغربي و آخرون.(الفرد و المنظمة  

وھي العملیة التي تختص بتسییر المورد البشري، من خلال استقطاب الأفراد و تطویرھم و المحافظة * 

".علیھم في إطار تحقیق أھداف المنظمة و العاملین فیھا   

.إدارة الموارد البشریة تشترك في التخطیط الاستراتیجي الشامل للمنظمة*   

یة وظیفة إداریة أساسیة في المنظمة شأنھا شأن بقیة الوظائف التنفیذیة الأخرى إدارة الموارد البشر* 

.كوظیفة الإنتاج ووظیفة التسویق مثلا  

إدارة الموارد البشریة تتعامل مع العنصر البشري على أساس أنھم أصول استثماریة یجب إدارتھا و * 

تحقق مردودا جیدا في الأمد البعید ممثلا في  تسییرھا و تطویرھا بفعالیة و كفاءة، إذا أرادت المنظمة أن

.زیادة الإنتاجیة و تفوق الأداء  

.یجب أن تصمم البرامج و تعد السیاسات بشكل یتوافق و احتیاجات العاملین الاقتصادیة و الاجتماعیة*   

ات و تھیئة المناخ الوظیفي في مجال العمل بشكل یساعد العاملین على تقدیم أفضل ما لدیھم من مھار* 

. )6-5حرحوش و سالم، المرجع السابق، ص ص (.طاقات  
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  :أھمیة إدارة الموارد البشریة  -2-3 

تعتبر الموارد البشریة بمثابة مورد استراتیجي أو وظیفة مساعدة على تحقیق الوظائف المرتبطة * 

.بنشاط المنظمة  

.الكفاءات المتوفرة في المنظمةتساعد على تحقیق الأھداف الإستراتیجیة بفضل تعظیم الاستفادة من *   

تسھیل التعامل مع الأفراد العاملین فیھا ، و حل المشاكل التي تنشأ فیما بینھم من جھة ، و بینھم و بین * 

.الإدارات المختلفة في المنظمة من جھة أخرى  

و زیادة  تقوم إدارة الموارد البشریة بعملیة التدریب و رفع روحھم المعنویة و استقرارھم الوظیفي* 

.إنتاجھم  

إن وجود خبرات متخصصة في إدارة الموارد البشریة القادرة و المؤھلة على استقطاب أفضل * 

العاملین لشغل الوظائف الشاغرة ثم الحفاظ على ھذه العناصر سیزید من إنتاجیة المنظمة و یعزز من 

.مركزھا الاقتصادي في المدى الطویل  

لبشریة توفر على المنشآت تكالیف باھظة قد یلجأ إلیھا العاملون لاسیما في إن الإدارة الناجحة للموارد ا* 

.حالات الفصل ، أو عدم منح العلاوة أو الترقیات  

إن قدرة المؤسسة على توفیر مناخ تنظیمي صالح للعمل من خلال تبني برامج للموارد البشریة قد * 

قدراتھم سینعكس بدون شك على رضاھم الوظیفي تساھم في تحفیز العاملین و تدفعھم إلى بذل المزید من 

.و ھذا سیزید من إنتاجیتھم ثم زیادة فعالیة المنظمة ككل  

إن المعالجة الصحیحة و العادلة للمشاكل المحتملة الناجمة عن شتى المجالات لاختیار التعیین ، تقییم * 

ان العمل و تدني مستوى الأداء التدریب و الترقیات ستوفر تكالیف محتملة ناجمة عن سرعة دور, الأداء

)28حمداوي،مرجع سابق، ص.(أو انخفاض الإنتاجیة  

  :التطور التاریخي لإدارة الموارد البشریة  -3

تكوینھا ، نموھا و " سنقوم بتقسیم تاریخ إدارة الموارد البشریة إلى ثلاثة فترات لكي نوضح مراحل      

رھا ببرامج أكثر رقیا و تعقیدا و شمولا لإدارة ، و قد جاءت كل مرحلة من مراحل تطو" نضوجھا 

)42- 41،ص ص 1993سلطان،.(الموارد البشریة  

  :مرحلة التكوین  -3-1

ترتبط سنوات التكوین بتلك الأنشطة الخاصة بإدارة الموارد البشریة قبل بدایة القرن العشرین ، فقبل      

نة بأخصائیین في الأنشطة الخاصة بالأفراد م و على الرغم من وجود حالات تم فیھا الاستعا 1900عام 

في الصناعات الخاصة للمساعدة في عملیة التعیین ، و تحدید مستویات الأداء ، و الأمن الصناعي و 

التدریب ، و النواحي الصحیة ، إلا أن عدد ھؤلاء الأخصائیین كان قلیلا ، و یمكن القول أن المسؤول 

شریعات و ھذا من خلال مھامھ و المتمثلة في معالجة المشكلات عن الأفراد كان لا یتعدى تطبیق الت

.الیومیة  
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و نجد أن في أواخر القرن التاسع عشر ، صدرت قوانین و تم تأسیس مؤسسات بدأت تضع اللبنة      

الأساسیة لتنمیة برامج حظیت بقبول عام لإدارة الموارد البشریة ، و لكن تنفیذ ھذه الأنشطة كان یحدث 

.طریقة عشوائیة في الواقع العمليغالبا ب  

  :مرحلة النمو -3-2

م 1900حدثت فترة النمو، في التطور النظري و العملي لإدارة الموارد البشریة في الفترة بین عامي      

بالسكرتیر الاجتماعي أو أخصائي شؤون المعیشة " م ، فقد بدأت ھذه الحقبة بظھور ما یسمى 1946و 

، و تتمیز ھذه المرحلة أیضا بالاعتراف المتزاید بشرعیة و )42المرجع،صسلطان،نفس " (للأفراد 

ضرورة الأنشطة الخاصة بإدارة الأفراد ، و أھمیة القیام بھا في كل منظمة ، حیث أصبحت إدارة 

الموارد البشریة تتولى اقتراح سیاسات تتعلق بالجوانب الاجتماعیة و الإنسانیة في إطار التطور المتوقع 

و أصبح مسؤول الأفراد یأخذ " ، ...ة مثل سیاسات التوظیف و التدریب و الترقیة و المكافآت للمنظم

بعین الاعتبار انعكاسات القرارات ذات الطابع التكنولوجي و الاقتصادي على الأفراد بتحدیده لھذه 

بوخمخم ".( السیاسات و لإجراءات تطبیقھا ، فأصبح یقوم بدور مساعد للإدارة التنفیذیة في المنظمة

)9، ص 2001،  

و تختلف ھذه المرحلة عن سابقتھا في كون تنظیمھا لا یختلف اختلافا جوھریا عن الأنشطة الحالیة      

لإدارة الموارد البشریة ، و الفرق بینھما یكمن أساسا في مدى رقي و دقة ھذه الأنظمة و لیس محتواھا ، 

للتطورات الحاصلة على مستوى المجتمعات و فالأنشطة لم تختلف و لكن البرامج تطورت وفقا 

.المنظمات  

  :مرحلة النضج  -3-3

م ، و أیضا التزام الحكومة الفدرالیة فرص 1946تبدأ ھذه المرحلة بقانون العمل الذي صدر عام "      

یة عمل ملائمة ، و یعتبر التوسع الكبیر لنطاق التدخل الحكومي في البرامج الخاصة بإدارة الموارد البشر

سلطان، المرجع "(في كل المنظمات ، و الخاصیة الرئیسیة لمرحلة النضج المستمر حتى یومنا ھذا 

)43السابق، ص  

و ھذه المرحلة لھا علاقة بالتحدي الذي تواجھھ منظمات الأعمال الیوم ، فوظیفة الأفراد تسعى الیوم      

دور وظیفة الأفراد الیوم یعني بتحریر قوة لتحقیق التوافق بین متطلبات التطور للأفراد ، و بالتالي ف

الإبداع و الاختراع للأفراد و تحسین مستوى الأداء مما یضمن تقویة المركز التنافسي للمنظمة و القدرة 

.على التكیف لمواجھة التغیرات السریعة للبیئة الخارجیة  

بل امتد حتى الى التسمیات  و تجدر الإشارة إلى أن التطور الذي یشمل الأنشطة و المفھوم فقط ،     

التي تطلق على ھذه الوظیفة و الأفراد الذین یتولون تسییرھا ، فالتسمیة التي كانت شائعة أكثر لھذه 

الوظیفة ھي تسمیة رئیس الأفراد و ھذه التسمیة لازالت مستخدمة الى یومنا ھذا على مستوى المنظمة أو 

...على الوحدات التابعة لھا   

مرور الوقت دخلت مصطلحات جدیدة في وظیفة الأفراد و ھذا ناجم عن تطور ھذه و لكن ب"      

بوخمخم، نفس :(الوظیفة و أصبحت مثلھا مثل باقي المصالح الأخرى ، و التسمیات الأكثر استعمالا ھي 

)10المرجع، ص   
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.مدیر الأفراد و العلاقات الإنسانیة*        

.مدیر الأفراد و علاقات العمل*        

.مدیر الأفراد و العلاقات الصناعیة*        

.مدیر الأفراد و الشؤون الاجتماعیة*        

.مدیر الأفراد و الموارد البشریة*        

  :العوامل المؤثرة في إدارة الموارد البشریة  -4

تؤثر في إدارة الموارد البشریة العدید من المتغیرات التي تفرض نفسھا ، والتي تمارس بعض الضغوط 

على ھذه الإدارة ، و تؤثر على سیاسات تخطیط الموارد البشریة وعلاقات الاستقطاب و التوظیف و 

.التفاعل المتبادل بین المنظمة و البیئة المحیطة بھا  

و على إدارة الموارد البشریة دراسة ھذه التغیرات و فھمھا و الاستجابة لھا ، بالأسلوب المناسب بل      

:ومن ھذه المتغیرات و الاستفادة منھا ،   

  : البیئة التنظیمیة الداخلیة  -4-1

مناخ العمل ، الإشراف ، وفرة ( و ھي العوامل التي تنبع من بیئة العمل الداخلیة ، و التي تتضمن      

المواد ، الأنظمة و السیاسات الإداریة ، الھیكل التنظیمي ، شبكة الاتصالات ، نظرة الإدارة العلیا إلى 

.و إلى إدارة الموارد البشریة العاملین  

  : البیئة التنظیمیة الخارجیة  -4-2

و تتمثل في الإطار الذي تتحرك فیھ المنظمة ، و من ثم إدارة الموارد البشریة بھا ، لأن المنظمة لا      

ظام الن(تعمل بمفردھا في المجتمع الموجودة فیھ ، و لا تتخذ قراراتھا بمعزل عن البیئة التي تعیش فیھا 

، حیث أن تسییر إدارة الموارد البشریة یتأثر بالتغیرات التي تحدث في المحیط الخارجي ) المفتوح

للمنظمة ، و ذلك بصورة سریعة و عمیقة و مستمرة ، و من أھم ھذه المتغیرات الخارجیة نجد 

. جیةالمتغیرات الاقتصادیة و الاجتماعیة و القانونیة و السیاسیة و التعلیمیة و التكنولو  

  :  خصائص ووظائف إدارة الموارد البشریة  -5

  :خصائص إدارة الموارد البشریة  -5-1

:تتمثل ھذه الخصائص فیما یلي  

.القدرة على التعامل في السوق الذي یتصف بالتقلبات و الفجائیة*   

لانطلاق التحرر من أسر الخبرات الماضیة و حدود التخصص المھني و العملي الدقیق و القدرة على ا* 

.نحو مجالات العمل و التخصصات و الأسواق و شرائح المتعاملین باستمرار  

Generated by Foxit PDF Creator © Foxit Software
http://www.foxitsoftware.com   For evaluation only.



 مفاھمي حول تسییر الموارد البشریةمدخل                                                         :الثانيالفصل 

21 
 

المرونة و القدرة على التخلص من أسالیب العمل النمطیة إلى أسالیب متغیرة و غیر جامدة  لمواكبة * 

.المتغیرات داخل و خارج المنظمة  

و مواصلة التنمیة الذاتیة في فروع   الاھتمام باكتساب المعرفة الجدیدة و تحدید الرصید المعرفي* 

.،المعرفة و الخبرة مع إتاحة مساحة المعارف المساندة  

.قبول التغییر و الاستعداد لتحمل مخاطر العمل في مجالات أو مناطق جدیدة*   

القدرة على تحمل المسؤولیة و ممارسة الصلاحیات و توفر درجة كافیة من الاستقلالیة و عدم * 

.الغیر كمصدر توجیھ و إرشادالاعتماد على   

قبول التنوع و تحمل أعباءه سواء كان ھذا في أعضاء فرق العمل التي یتعاون معھا أو في العملاء أو * 

.في مجالات العمل و المسؤولیات  

القدرة العالیة على العمل في فرق لیست بالضرورة أن تكون على أساس المواجھة الشخصیة و لكن * 

. عمل و التعامل بمنطق مع الفریقعلى إدراك قیمة ال  

و , الابتكار و الإبداع و استثمار الطاقات الذھنیة في تقدیم الأفكار و المقترحات و الحلول للمشكلات * 

.إتباع طرق و أسالیب جدیدة لتحقیق الأھداف  

.القدرة على التفكیر الحر و المتحرر من قوالب الصیغ و المفاھیم التقلیدیة*   

.ات و قبول الفشل و تصحیح الأخطاء الموجودةتحمل الصدم*   

و عدم الركون إلى قبول ما حققھ الفرد من نجاح بل السعي , الطموح و التطلع إلى مستقبل أفضل * 

.باستمرار إلى ما ھو أفضل سواء لھ أو للمنظمة التي یعمل بھا  

.ت و تحقیق التفوق و التمیزقبول التحدیات و المھام الصعبة و اعتبارھا فرصا لا تكرر لإثبات الذا*   

التعامل مع المواقف المختلفة بالمرونة المناسبة و القدرة على تعدیل أنماط التعامل بما یتفق و متطلبات * 

.كل موقف  

  :وظائف لإدارة الموارد البشریة  -5-2

جمھا و تختلف طبیعة المھام الموكلة لإدارة الموارد البشریة باختلاف المنظمة و طبیعة نشاطھا و ح

وظائف فنیة تتعلق بتخصص وظیفة الموارد : مستوى تطورھا ، و یمكن تصنیف ھذه المھام إلى 

.البشریة ، ووظائف إداریة تساعد على تنفیذ المھام الفنیة للإدارة  

  :الوظائف الفنیة لتسییر الموارد البشریة -5-2-1

قى رھن الممارسات الواقعیة التي تعكسھا إن نجاح وظیفة تسییر الموارد البشریة الإداریة في المنظمة یب

الوظائف التنفیذیة من توظیف لید عاملة مؤھلة ، و تدریبھا لزیادة قدراتھا و مھاراتھا العملیة أثناء انجاز 

.مھامھا و زیادة دافعیتھا للعمل في إطار تطبیق نظام عادل للحوافز  

 

Generated by Foxit PDF Creator © Foxit Software
http://www.foxitsoftware.com   For evaluation only.



 مفاھمي حول تسییر الموارد البشریةمدخل                                                         :الثانيالفصل 

22 
 

:الانتقاء و التوظیف -  

في تسییر الموارد البشریة ، إذ بواسطتھ تتحصل المنظمة على  یعتبر التوظیف عنصرا أساسیا     

تدبیر الاحتیاجات من " الكفاءات اللازمة لأداء أعمالھا لتحقیق أھدافھا التنظیمیة ، فھو على ھذا الأساس 

الأفراد الذین یحتاج إلیھم المشروع ، فیھمھ اجتذاب عناصر ذات مستوى عالي من الكفاءات و الخبرة و 

).266،ص1979ھاشم،".(، ووضعھا في مناصب شاغرة تتناسب و تكوینھم و مستواھم الثقافي المھارة  

فھذا في خضم الاعتماد على أسس و معاییر تحقق التوافق بین قدرات و مؤھلات  العامل و      

یح المتطلبات الوظیفیة التي تحدد وضع العامل المناسب في المكان الذي یتلاءم و قدراتھ فالتوظیف الصح

ھو الذي یعتمد على طرق الاختیار اللازمة و المصادر التي توفر القوى العاملة التي تتناسب و "

الوظائف التي تختارھا المؤسسة لھؤلاء الأفراد و تتبع في توظیفھم مسارا صحیحا ، و بذلك تضمن نتائج 

)154- 153، ص ص1981راشد ،".( لأھدافھا   

اف ھو المبادئ التي ترتكز علیھا العملیة التوظیفیة و التي تجسدت و لعل ما یحدد تحقیق ھذه الأھد     

التكوین و التوجیھ ، فخبرة العامل بنوع العمل الذي یمارسھ و بكافة متطلباتھ یجعلھ یبدع  –في الخبرة 

في أعمالھ بدون أخطاء كما یقلل من نسبة حوادث العمل ، و ما یساھم في تدعیم ھذه الخبرة و تنمیتھا ، 

یة التكوین التي تعمل على تنمیة قدرات و مھارات العامل من أجل زیادة فعالیتھ في الأداء و عمل

الانجاز، أما مبدأ التوجیھ فانھ یساعد الفرد على اختیار المھنة التي تتناسب و قدراتھ و استعداداتھ و 

رسھا طرق توظیفیة علمیة میولھ ، لھذا فإن ھذه المبادئ تفقد فعالیتھا في الإطار التنظیمي ، إذا لم تك

إطارھا التكوین و الخبرة و الشھادة ، عكس التوظیف بالطرق غیر العلمیة ، التي تحددھا المحسوبیة و 

العشائریة و المحاباة فیكون بذلك اختیار الأفراد وفق مقاییس بعیدة كل البعد عن المتطلبات الفعلیة 

.للمنصب  

شرات العملیة التوظیفیة ، شكل امتداد طبیعي لوظیفة البحث و فعنصر الاختیار باعتباره من أھم مؤ     

الاستقطاب للقوى العاملة ، یرمي إلى المفاضلة بین الأفراد المتقدمین لشغل المناصب الشاغرة وفق 

فعنصر الاختیار یحتل دورا طبیعیا في " أسس یحددھا التوافق بین متطلبات الوظیفة و قدرات العامل 

".، لمل یترتب علیھ من نتائج ملموسة تنعكس على النتائج النھائیة للمنظمة  العملیة التوظیفیة  

:فھذا ما یحدد لنا أھمیة عملیة اختیار الموارد البشریة في الواقع التنظیمي        

.أن عملیة الاختیار تدفع باتجاه وضع الشخص المناسب التي تتلاءم مع خبراتھ و قدراتھ -  

.ر تضمن للأفراد إشباع الحد الأدنى من حاجاتھم الإنسانیة كالأجورأن فعالیة نظام الاختیا -  

أن من أھم عوامل فساد الإدارة في الدول النامیة عدم موضوعیة الاختیار، فالشخص الذي یشغل  -

إن اختیار . وظیفة، و غیره أحق منھ في شغلھا ، یكون ولاؤه للشخص الذي حاباه و لیس للمنظمة

في وظیفة تتناسب و خبراتھ و مؤھلاتھ یضمن إنتاجیة عالیة و یجعل أمر  الشخص المناسب و وضعھ

)82-81، ص ص 2000أبو شیحة،".(تدریبھ سھل   
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:التكوین و تدریب الأفراد -  

بمقتضى أھداف العملیة التوظیفیة التي ترمي إلى استقطاب و تعیین قوى عاملة كفئة تعمل العملیة      

العاملین ، و تحسین قدراتھم على الأداء الفعال في إطار مساعدتھم على التدریبیة على زیادة مھارات 

نشاط مخطط یھدف " اكتساب الجدید من المعلومات و الأسالیب المدعمة لفعالیة انجازھم ، فھي بذلك 

إلى تزوید الأفراد بمجموعة من المعلومات و المھارات التي تؤدي إلى زیادة معدلات أداء الفرد في 

).212- 211، ص ص2000عبد الباقي،". (عملھ   

:و بھذا فعملیة التدریب ترمي إلى تحقیق الأھداف التالیة        

في إطار تنمیة المعارف و المعلومات و كذا تنمیة " تنمیة الاتجاھات " تغییر سلوك الفرد و اتجاھاتھ  -

.مسؤولیةمختلف المھارات الفنیة و الذھنیة و تنمیة روح العمل الجماعي و الشعور بال  

.تحسین مستویات الأداء ، الذي یصبح أكثر فعالیة في تحقیق الأھداف التنظیمیة -  

لكن ھذه الأھداف تبقى رھینة مجموعة من الأسس و المبادئ التي تحدد فعالیة الممارسات التدریبیة      

اعتبار أن التدریب ھدفا في نسق تسییر الموارد البشریة ، و لعل أھم مبدأ یجسد ھذه الفعالیة ھو الھادفیة ب

محددا و موضوعیا قابل للتطبیق ، في الإطار الشمولي الذي یوجھ فیھ الممارسات التدریبیة للعاملین في 

مختلف مستویاتھم الإداریة و الفنیة ، بطریقة تعتمد على مبدأ التدرج في توجیھ مختلف الأسالیب و 

ضوعات السھلة ثم یتدرج إلى ما ھو أصعب ، و ھكذا أي أن تنفیذ التدریب یبدأ بمعالجة المو" المعارف 

".حتى یصل إلى معالجة المشكلات الأكثر صعوبة و تعقید   

أو الأسس ھي المحدد الأول لفعالیة الأھداف و " الھدف ، الشمول ، التدرج : فھذه المبادئ      

وقوف على مدى تحقیق البرامج الممارسات التكوینیة ، إذ جسدت بدورھا أھمیة تقویم العملیة التدریبیة لل

إن ھدف التقویم یتمثل في تحدید المعلومات و : " "كیركبا تریك "التكوینیة لأھدافھا ، فكما یقول 

المھارات و الاتجاھات التي اكتسبھا المتدربون ، و معرفة مدى تحقیق البرامج لأھدافھ التدریبیة ، مع ما 

و تحسین للبرامج المستقبلیة و التخلص من غیر الفعالة منھا  یتیحھ ذلك من تقویم للجوانب التنظیمیة فیھ

)  279- 262أبو شیحة ، المرجع السابق،ص ص". (  

فعملیة التقویم كفیلة بتقدیر مدى فعالیة البرامج التكوینیة الحالیة في مواجھة المشكلات التنظیمیة ، و      

إطار تطویر محتوى البرامج و الارتقاء بمستوى بالتالي تحسین و ترشید البرامج التدریبیة مستقبلا ، في 

:التدریب ، فمن ھذا المنطلق تشمل عملیة التقویم بثلاثة أبعاد رئیسیة   

.تقویم محتوى البرامج  -  

.تقویم إمكانیات التدریب و قدراتھم و مھاراتھم  -  

.تقویم أثر التدریب على أداء المتدرب  -  
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:الحوافز -  

موعة العوامل التي تھیئھا الإدارة للعاملین لتحریك قدراتھا الإنسانیة بما یزید من مج" تشكل الحوافز      

".   كفاءة أدائھم بأعمالھم على نحو أكبر و أفضل بالشكل الذي یحقق لھم حاجاتھم و أھدافھم و رغباتھم 

).158أبو شیحة ، نفس المرجع ، ص(  

نحو الأداء الفعال ، إذ بدونھ تبقى الممارسات فھي العامل المحرك لدافعیة و قدرات المرؤوسین      

التكوینیة و التوظیفیة بلا جدوى ، ففي ھذا الإطار تعددت  المنطلقات و التحدیدات النظریة التي تبحث 

عن أھم المعاییر المحددة لدافعیة الفرد ، فاتجھت مدرسة الإدارة العلمیة إلى وضع مجموعة من الأسس 

و الأداء الفعال ، في إطار نظام الأجر بالقطعة و الذي بموجبھ یزداد أجر العامل الكفیلة بتحفیز العمال نح

كلما زادت إنتاجیتھ ، فالعامل اقتصادي بطبعھ ، تحركھ الحوافز المادیة نحو تحقیق أھدافھ التنظیمیة ، و 

على  نظرا لقصور ھذا المنظور و تجاھلھ لمشاعر و كیان العامل ركزت مدرسة العلاقات الإنسانیة

فمعاییر و قیم الجماعة كانت أھم بكثیر من أي دافع " الحوافز المعنویة لتحریك قدرات العاملین بالمنظمة 

)100،ص1985الجیلالي،".(أو حوافز مادیة   

فالحوافز المادیة تشیر في مجملھا إلى مجموعة القیم التي تشبع حاجات الفرد من الناحیة المادیة ،      

ات مالیة للعمال من أجل رفع روحھم المعنویة لتحقیق أكبر قدر ممكن من الفعالیة تتجسد في منح تشجیع

تمنح للعامل حسب فعالیة أدائھ في شكل مكافآت نقدیة ، فیحكم ھذا النوع  الحوافز فردیة، فقد تكون ھذه 

د لبذل مزید أن العامل على استعدا: أن العاملین یریدون المال ، و الأخر : من الحوافز افتراضین الأول 

من الجھد للحصول على مزید من المال ، رغم أن ما یعاب على ھذا النوع صعوبة عزل عمل الفرد عن 

.الآخرین لأن ذلك یتطلب رقابة شدیدة من طرف المنظمة على أعمال كل فرد   

و " مجموعة التي تقدم للعاملین كالحوافز الجماعیة أما النوع الثاني من الحوافز المادیة فتتمثل في      

تھدف إلى تحفیز و تشجیع العمل الجماعي داخل المؤسسة الصناعیة كذلك زیادة الإنتاجیة و تحسین 

).306، ص1981راشد ،".(كفاءة العاملین كمجموعة   

فھذا النمط من الحوافز یمنح شكل جماعي من خلال المشاركة في الأرباح ، الأمر الذي یصبغ على     

و اجتماعیة أكثر مما ھي مادیة ، في خضم تنمیة روح العمل الجماعي في  ھذه الحوافز صفة نفسیة

.مختلف المنظمات الصناعیة  

و إذا كانت الحوافز المادیة ھي أساس المنظور الكلاسیكي في تحقیق الأھداف التنظیمیة ، فإن      

ز، فھي مجموعة الحوافز الحوافز المعنویة ھي المحرك الأساسي للروح المعنویة بدافع الفعالیة في الانجا

التي تشبع حاجات الأفراد من الناحیة المعنویة في إطار إشباع حاجاتھم الاجتماعیة و الذاتیة التي تجذب 

.الأفراد و تدفعھم إلى العمل  

: تقییم الأداء -  

ھو تقدیر جھود العاملین بشكل منصف و عادل ، لتجري مكافأتھم بقدر ما یعملون و " تقییم الأداء  -

نتجون ، و ذلك بالاستناد إلى عناصر و معدلات تتم على أساسھا مقارنة أدائھم بھا لتحدید مستوى ی

".كفاءتھم في العمل الذي یعملونھ  
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ھو أسلوب یمكن من إصدار حكم موضوعي على قدرة العامل في أداء واجباتھ و القیام " تقییم الأداء  -

".تصرفاتھ في أثناء العمل  بمسؤولیات وظیفتھ ، و التحقق كذلك من سلوكھ و  

ھو عملیة مخططة و مستندة إلى قواعد و أسالیب محددة بشكل موضوعي وواقعي ، كما " تقییم الأداء  -

أنھا عملیة ایجابیة لا تسعى إلى كشف العیوب و الأخطاء بھدف إیقاع العقوبات على المقصرین من 

.ئجھا النھائیة لا تظھر إلا على المدى الطویلالعاملین ، و ھي عملیة حركیة مستمرة ، و إن كانت نتا  

ھو نشاط شامل و مستمر و منظم و دوري ، یھدف إلى تحدید مدى صلاحیة الفرد في " تقییم الأداء  -

أدائھ في أداء المھام الموكلة لھ ، و مستوى أدائھ لھذه المھام ، و مدى التزامھ بالمعاییر التنظیمیة خلال 

)153،ص2003یلي و آخرون ،عق".(فترة زمنیة معینة   

نظام رسمي تصممھ إدارة الموارد البشریة في المنظمة ، و " تقییم الأداء وفق بعده المعاصر بأنھ  -

یشتمل على مجموعة من الأسس و القواعد العلمیة و الإجراءات ، التي وفقا لھا تتم عملیة تقییم أداء 

أو مرؤوسین أو فرق عمل ، أي جمیع العاملین فیھا ، الموارد البشریة في المنظمة ، سواء أكانوا رؤساء 

بحیث یقوم كل مستوى إداري أعلى بتقییم أداء المستوى الأدنى ، بدءا من قمة الھرم التنظیمي ، مرورا 

)363،ص2009عقیلي،".(بمستویاتھ الإداریة وصولا لقاعتھ   

حظة سلوكھم و تصرفاتھم أثناء العمل ، دراسة و تحلیل أداء العاملین لعملھم ، و ملا" تقییم الأداء ھو  -

و ذلك للحكم على إمكانیات النمو و التقدم للفرد في المستقبل ، و تحمل مسؤولیات أكبر، و ترقیتھ لوظیفة 

)272،ص2000عبد الباقي،".(أخرى   

غني عنھا یعتبر تقییم الأداء من الاستراتیجیات الھامة ، التي لا یمكن لإدارة الموارد البشریة أن تست     

، من أجل الحصول على النتائج النھائیة المرغوبة ، و ذات النوعیة المتمیزة ، و بدرجة عالیة من 

الفعالیة و الانجاز، التي تمكنھا من النجاح في تحقیق أھدافھا التي وجدت من أجلھا ، و بناء المركز 

تنمیة و تطویر قدراتھا التنافسیة ، و  التنافسي لھا و تحسینھ في البیئة الخارجیة ، و ذلك من خلال بناء و

زیادة قدرتھا على مواجھة تحدیات و متغیرات ھذه البیئة ، و بناء و تطویر عملیاتھا و ممارساتھا و 

، ... نشاطاتھا المختلفة ، التي تجعلھا تلبي احتیاجات المتعاملین معھا ، من عاملین و عملاء و موردین و

الموارد البشریة العاملة في المنظمة ، و تحسین الروح المعنویة لھم ، و محاولة رفع درجة الولاء لدى 

من خلال التغذیة العكسیة ، و مكافأة العاملین المجدین ، و معاقبة العاملین في المتھاونین ، فضلا عن 

 معرفة جوانب القوة و الضعف في أداء كل العاملین في المنظمة ، و ھذا بدوره یساھم في مكافأة الموارد

البشریة ذات المستوى الجید و المتمیز ، و توجیھ الآخرین ذووا المستوى الأدائي المنخفض ، و لذلك 

.وجب أن تتسم عملیة تقییم الأداء بالعدالة و الموضوعیة ، و تكون في الوقت المناسب  

  :أھم النظریات في تسییر الموارد البشریة  -6

بالأفراد كان و سیظل انعكاسا للواقع السیاسي ، الاقتصادي ، إن تسییر الموارد البشریة لھ علاقة أساسیة 

الاجتماعي و الثقافي لمجتمع المؤسسة ، بمعنى أن أي فكرة في ھذا المجال ھي محصلة طبیعیة للتفاعل 

.بین ھذه المتغیرات في أي مؤسسة و في أي فترة من فترات تطورھا  

العملیة الإنتاجیة و ھذا قبل الثورة الصناعیة ، و نجد أن لقد كان الإنتاج الیدوي ھو النمط السائد في      

جماعة العمل مقسمة و منظمة بطریقة تظھر فیھا العلاقات التقلیدیة بین المعلم و العمال ، و من بین 
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النظام السائد ھو نظام الصبیة و " الموارد النادرة في المؤسسة كانت التكنولوجیا و رأس المال ، و كان 

".الذي یكسب الفرد المھارات اللازمة للعمل في حرفة معینة ھو الأسلوب   

و لكن مع التطور العلمي و التكنولوجي ظھرت الحاجة إلى الاھتمام و الاعتماد على العلم و      

الدراسات و البحوث لتوفیر المھارات و الأفراد الذین ینھضون بالمؤسسات نحو التطور، كما تعتبر 

جوانب المجتمع و التي أسھمت بدورھا في تسلیط الضوء على أھمیة الموارد  التغیرات التي مست معظم

البشریة في العملیة الإنتاجیة ، و منھا ظھرت العدید من البحوث التي أسھمت بفعالیة في تطویر میدان 

الموارد البشریة ، و تجدر الإشارة إلى أن مضمون إدارة الموارد البشریة یختلف عن مضمون إدارة 

اد ، طالما أن الفلسفة الإداریة التي یقوم علیھا كل من المفھومین فیھا تغیرات جوھریة ، ففي الأفر

الإدارة العلمیة ، و العلاقات الإنسانیة و : أولھما " الثمانین عام الماضیة ساد مدخلین في ھذا المجال 

)15، ص1998/1999راویة،".(الذي حل محلھما الیوم مدخل الموارد البشریة   

  :النظریات الكلاسیكیة -6-1

:حركة الإدارة العلمیة -  

كانت الإدارة العلمیة ھي أول تغیر یحدث في طرق إدارة الأفراد ، حیث قامت الطرق القدیمة على      

أساس نمط الإشراف الثابت ، و تھدید الأفراد بفقدھم عملھم ، و كان الاعتقاد السائد في ذلك الوقت أن 

دد حجمھا ، و كان الأفراد یتعرضون لإنھاء العمل الفوري ، و ظل ھذا الوضع الأفراد لم تقاس أو یح

قائما إلى أن جاءت حركة الإدارة العلمیة و غیرت ھذا التفكیر اتجاه العنصر البشري ، فبدلا من استخدام 

مدخلا ، " فریدریك تایلور ، فرانك و لیلیان ، ھنري جانت و جیلبرت " أسالیب التھدید و التخویف اتخذ 

بدراسة كیفیة تصمیم "  تایلور" علمیا و موضوعیا للإدارة ، سمي بالتنظیم العلمي للعمل، حیث قام 

العمل لیكون أكثر فعالیة ، فقام ھو و أتباعھ بجمع البیانات العلمیة و استخدام وسائل التحلیل التي كانت 

مطلوبة لأداء كل عمل ، و الوسائل على دراستھ للحركات ال" تایلور" متاحة في ذلك الوقت ، كما ركز 

و الأدوات المستخدمة ، و الزمن اللازم لكل مھمة ، و من خلال البیانات التي تم جمعھا و كذا بتطبیق 

أسلوب علمي بدلا من الاعتماد على التقدیر الشخصي لرئیس العمل أمكنھ من التوصل إلى تحدید 

ن إنتاجا یفوق ھذه المعاییر یحصلون على أجور المعاییر عادلة لكل عمل ، و العمال الذین یحققو

ضرورة توجھ كل من الإدارة و العمال نحو زیادة الإنتاجیة لأن " على " تایلور "تشجیعیة ، و ھنا یلح 

كل فائض یتم الحصول علیھ في الإنتاج یجني ثماره العمال في صورة أجور و مكافآت أعلى ، أما 

)36، ص1986توفیق،".(م مستوى أعلى من الأرباح الإدارة و أرباب العمل فیكون نصیبھ  

ھدف الإدارة الرشیدة ھو دفع الأجور " توصل إلى أن " تایلور "و من خلال دراسات و تجارب      

العالیة و خفض تكلفة الإنتاج ، و وضع العامل المناسب في المكان المناسب ، و ھنا یظھر اھتمامھ 

ختیار العامل ، و تغییر اتجاھات أرباب العمل و ھذا من خلال بالمورد البشري من خلال التدریب و ا

تعلیمھم مبادئ الإدارة العلمیة ، و قد لاقت حركة الإدارة العلمیة قبولا كبیرا و انتشرت انتشارا واسعا و 

)125،ص1981قباري،:(ھذا للمبادئ التي جاءت بھا ، و من أھم مبادئھا نذكر  

مستلزمات الأعمال التي یقومون بھا ، و ھذا من خلال اعتمادھا على اختیار العاملین یكون مطابقا ل* 

.التخصص و تقسیم العمل  

Generated by Foxit PDF Creator © Foxit Software
http://www.foxitsoftware.com   For evaluation only.



 مفاھمي حول تسییر الموارد البشریةمدخل                                                         :الثانيالفصل 

27 
 

تدریب العمال لأداء مھامھم وفق ما تتطلبھ خطة العمل ، و یتم ذلك بالمراقبة المباشرة للعمال حیث لا * 

لمشرفین و المسیرین ، ینبغي أن یبذلوا أي نشاط خارج بالإطار المحدد لھم و تتم ھذه المراقبة بواسطة ا

و ھذا لما لعبتھ دراسة الزمن و الحركة التي حلت محل الحدث و التخمین ، و أیضا توصل النظریة إلى 

.طریقة مثلى للأداء  

كم و نوع " تایلور" المكافآت المالیة الیومیة للعمال كحافز مادي مقابل ما یبذلونھ من عمل كما حدد * 

على أن یكون ھذا التحدید مستندا لأبحاث علمیة دون الرجوع إلى  العمل الواجب انجازه لكل عامل

تخمینات ظنیة من جانب الإدارة ، في عملیة اختیار العاملین و تدریبھم لأفضل الأعمال الممكنة مع 

إقناعھم بعدالة الإدارة من حیث تقسیم الحقوق و الواجبات بینھم بطریقة دیمقراطیة خالیة من الاستغلال ، 

ھي عملیة تنمیة الموارد البشریة و بالدور الفعال الذي یلعبھ ھذا " تایلور" م فكرة جاء بھا و إن أھ

.م1911عام " مبادئ الإدارة العلمیة " الأخیر في عملیة الإنتاج ، و ھذا من خلال كتابھ المعنون تحت   

ا من خلال الدراسات و ھذ" فرانك و لیلیان جلبیرت " دراسات الزوجین " تایلور" و تلي محاولات      

، ھذه الدراسات التي تقوم ببحث أنواع الحركات " دراسات الحركة و الوقت " التي قاما بھا و المسماة 

التي یؤدیھا العامل في عملھ و وقت كل حركة ، حیث تبین من تحلیل ھذه الحركات أن بعضھا یمكن 

ترتیب الحركات بالشكل الذي یؤدي إلى حذفھ و البعض الأخر یمكن دمجھ أو اختصاره ، أو یمكن إعادة 

أداء أسھل و أسرع ، و استطاع الزوجان أن یكونا فریقا فیما بینھما لدراسة الحركة و الوقت لكثیر من 

الشركات و تجدر الإشارة إلى أن كل ھذه الدراسات سارت وفق المدخل الافتراضي للحركة و الذي 

ن فقط من الناحیة المالیة و أنھم غیر قادرین على تخطیط أن الأفراد كسالى و أنھم مدفوعو" ینطلق من 

)28، ص2000ماھر،".(و تنظیم الأعمال المنوطة بھم   

و باختصار یمكن القول بأن مساھمة نظریة الإدارة العلمیة في أنھا ركزت على ضرورة التخصص      

ار و التدریب و الاھتمام في العمل و ضرورة الاھتمام بتصمیم الوظائف و الأعمال ، و ضرورة الاختی

بالحوافز النقدیة ، غیر أن ھذه المساھمة لا تنف انطواء ھذه الحركة علة مجموعة من العیوب نلخصھا 

)18راویة، المرجع السابق، ص:(في   

.أن الطریقة المثلى للأداء تمیزت بالتخصص الشدید -  

.طویر قدرات الأفرادكما أن ھذه الطریقة تمیزت بالروتین و ھذا ما یؤدي إلى عدم ت -  

احتوائھا على فرص محدودة لاتخاذ القرارات أو باستخدام الحكم الشخصي ، و تعتبر ھذه النقطة  -

.كنتیجة للنقطة السابقة  

):الفایولیة(نموذج العملیة الإداریة  -  

إلیھا لقد تشابھت الافتراضات التي استندت إلیھا العملیة الإداریة مع تلك الافتراضات التي استندت 

الإدارة العلمیة حول تفسیر السلوك الإنساني ، إلا أن الأسلوب الذي یمكن أن تتبعھ المنظمات للسیطرة و 

التحكم في السلوك الإنساني اختلف عن الإدارة العلمیة ، فإذا كانت الإدارة العلمیة تركز على وجود 

" العملیة الإداریة كان یفترض أنھ تصمیم مثالي أوحد لأداء العمل مع الحوافز الأجریة ، فإن نموذج 

قباري،المرجع "(یمكن السیطرة على السلوك الإنساني من خلال العملیة الإداریة و القواعد و الأوامر

).143السابق، ص  
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أي أنھ من خلال تصمیم محكم للعملیات الإداریة كالتخطیط و التنظیم و إصدار الأوامر و التوجیھ و      

.خلال وضع ضوابط محددة للأداء تسیطر على السلوك الإنسانيالرقابة ، و أیضا من   

و الذي قسم العملیة " ھنري فایول  "و كان من أشھر العملیة الإداریة مدیر لشركة المناجم یدعى      

في "  فایول" التخطیط ، التنظیم ، الأمر و الرقابة ، كما یذھب : " الإداریة إلى خمسة أنشطة ھي 

إلى أن ھناك صفات للإدارة ینبغي أن تتوفر سواء بالفطرة أو التدریب ، و تتحول من  الإدارة الصناعیة

.مستوى التنفیذ إلى مستوى التخطیط و وضع بذلك عدة مبادئ   

أن یضع أربعة عشرة مبدءا من "  فایول "و من خلال الأنشطة الخمسة السابقة الذكر استطاع      

)32-30ماھر،المرجع السابق، ص ص :(رة و ھي خلالھا یمكن الاطلاع على أنشطة الإدا  

یمكن تحسین العمل من خلال تقسیم العمل بین الناس بحیث یكونون : تقسیم العمل و التخصص -1

.متخصصین فیھ ، أو تعیین متخصصین للقیام یھ  

ساءلة و نعني السلطة الحق في إصدار الأوامر، أما المسؤولیة فتعني مقدار الم: السلطة و المسؤولیة -2

.الناجمة عن التمتع بحق إصدار الأوامر  

إن أفضل الطرق للحصول على الضبط ھي أن یطبق المدیر أنظمة الجزاء و : الضبط و الربط -3

.العقاب في حالة حدوث أخطاء على أن یتم التطبیق بصورة عادلة  

.و تعني أن كل فرد یحصل على أوامره من فرد واحد: وحدة الأمر -4  

.و تعني أن وحدات التنظیم لابد أن تساھم في تحقیق أھداف المشروع: فوحدة الھد -5  

و ھذا یعني أنھ عندما تتعارض مصالح المنظمة مع مصالح الأفراد تأتي : أولویة المصالح الشخصیة -6

.مصالح المنظمة في ترتیب متقدم  

.ن و المنظمةیجب أن یكون الأجر و المستحقات مناسبة لكل من العاملی: عوائد العاملین -7  

إن التعامل مع الأفراد یمثل نوع من اللامركزیة ، في حین یمثل استخدام السلطات الإداریة :المركزیة -8

.نوعا من الحقوق المتمركزة لدى المدیرین  

لابد من وضوح التبعیات الرئاسیة باعتبارھا خطوط السلطة و الاتصالات بین : التسلسل الرئاسي -9

.، و على كل منھا أن یتبع ھذه الخطوط بدقة في عملیة الاتصال الرؤساء و المرؤوسین  

على الموارد مثل الخامات و الأفراد و الأدوات أن تكون في مكانھا في الوقت المناسب لكن : النظام - 10

.استخداما أمثل  

.لابد من توفیر معاملة عادلة لكل العاملین: العدالة - 11  

.ر العمال بطریقة سلیمة حتى یمكن التقلیل من احتمال التسربلابد من توفی: استقرار العمالة - 12  

.لابد من تشجیع المبادأة و الابتكار لضمان تطور المشروع: المبادأة - 13  
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.یجب تنمیة روح الجماعة و التوافق بین العاملین: تنمیة روح الجماعة - 14  

):الفیبري(النموذج البیروقراطي  -  

ي أن الناس غیر عقلانیین و أنھم انفعالیون في أدائھم لعملھم ، مما یفترض النموذج البیروقراط     

تجعل الاعتبارات الشخصیة ھي السائدة في العمل ، و أن الاعتبارات الموضوعیة و الحیاد و العقلانیة 

غیر واردة و غیر موجودة في أداء العمل ، و لذا انعكس ذلك على تفسیر النموذج البیروقراطي لكیفیة 

من خلال وجود نظام صارم " على السلوك الإنساني ، حیث تقول النظریة بأن ذلك سیتم  السیطرة

)33ماھر،نفس المرجع، ص".(للقواعد و الإجراءات داخل المنظمة   

أكثر العلماء قربا من الاتجاه البیروقراطي في دراسة الإدارة و التنظیم ، و " ماكس فیبر "و یعتبر      

ن ملاحظتھ لسوء استخدام المدیرین لسلطاتھم ، و عدم الاتساق في أسلوب الإدارة لقد اتخذ ھذا الاتجاه م

نظریتھ في البیروقراطیة على المبادئ " ماكس فیبر "دون وجود قواعد حاكمة للسلوك ، و لھذا بنى 

:التالیة   

عمل إلى و ھو أساس الأداء الناجح للأعمال و الوظائف ، و فیھ یقسم أي : التخصص و تقسیم العمل -1

.أجزائھ البسیطة بطریقة تسھل عملیة الأداء و المراقبة  

.ضروري لتحدید العلاقات بین المدیرین و مرؤوسیھم: التسلسل الرئاسي -2  

.و ھو نظام مطلوب لتحدید واجبات و حقوق العاملین: نظام القواعد -3  

.فةضروري لتحدید أسلوب التصرف في ظروف العمل المختل: نظام الإجراءات -4  

.و ھو أیضا مطلوب لشیوع الموضوعیة و الحیاد في التعامل: نظام العلاقات غیر الشخصیة -5  

و یعتمد ھذا المبدأ على الجدارة الفنیة للقیام بالعمل ، كما تكون ترقیة : نظام اجتیاز و ترقیة العاملین -6

.و المحاباةالعاملین مبنیة على الجزاء حسب الاستحقاق و لا تكون على أساس القرابة   

قدم مفھوم متكامل للتنظیم البیروقراطي من خلال العناصر " ماكس فیبر "و ما یمكن قولھ ھو أن      

البنائیة التي تشكل وحدتھا ، و أطلق علیھ اسم النموذج المثالي البیروقراطي حیث یتضمن ھذا الأخیر 

ایة الإنتاجیة ، و كذا محاولة المؤسسات كیفیة اختیار الموظفین و الأفراد عن طریق أسالیب متعلقة بالكف

وضع أسس التوظیف من خلال المساواة بین الأفراد في التعیین بالوظائف على أساس الكفاءة المطلقة و 

كما اھتم " الإعلان عن الوظائف الشاغرة حتى تكون ھناك مساواة في شغلھا وفق الكفاءة المطلوبة ، 

وظائف تتطلب الإلمام بجمیع القضایا المتعلقة بمنصب الشغل و بالتدریب للأفراد الذین یرشحون لشغل 

)160،ص1974حسن،".(بالتالي إنشاء جھاز مستقل لوضع النظام الخاص بالوظائف و الموظفین   

تفوقھ الفني و " فإن السبب الرئیسي لتقدم التنظیم البیروقراطي ھو " ماكس فیبر" و على حد تعبیر      

ره من الأجھزة الإداریة ، و یرجع ھذا التفوق إلى الأسس العقلیة الرشیدة ، و كفاءتھ إذا ما قورن بغی

، 1975محمد،".(القواعد و الإجراءات المحددة التي تحكم نظام العمل في التنظیمات البیروقراطیة 

)83ص  

Generated by Foxit PDF Creator © Foxit Software
http://www.foxitsoftware.com   For evaluation only.



 مفاھمي حول تسییر الموارد البشریةمدخل                                                         :الثانيالفصل 

30 
 

 و یلاحظ أن ھناك نزعة من قبل المنظمات إلى استخدام ھذه المبادئ ، و ذلك بنمو و زیادة حجم    

المنظمات ، و مبادئ الدیمقراطیة في حد ذاتھا لیس فیھا ما یعیبھا إلا أنھ عند التطبیق نجد أن العاملین 

یخافون من التصرف لأن المشكلة محل التصرف لم یتم تغطیتھا بواسطة قاعدة أو إجراء ، كما قد نجد 

مع أو یكسر قاعدة من البعض غیر مستعدین للمبادأة أو الابتكار بتصرف جدید ، لأن ذلك یتعارض 

.قواعد المنظمة ، و لھذا تبدأ عیوب النظام البیروقراطي في الظھور  

و في الأخیر یمكن القول أن كل من الحركة العلمیة ، نموذج العملیة الإداریة و النموذج      

، ھذه  البیروقراطي المثالي تشترك في كونھا تتدرج تحت نطاق النظریات الكلاسیكیة في دراسة التنظیم

الأخیرة التي افترضت رغم اختلاف نماذجھا بأن الأفراد كسالى ، و أنھم غیر قادرین على تنظیم و 

تخطیط العمل ، و أنھم غیر عقلانیین ، و یمتازون بالانفعال ، و لھذه الأسباب فھم غیر قادرین على أداء 

غیر الرشید ، فباتت افتراضات  أعمالھم بصورة سلیمة و فعالة ، و علیھ وجب السیطرة على ھذا السلوك

ھذه النماذج الكلاسیكیة تؤمن بضرورة فرض نموذج عقلاني ، رشید ، و قوي على العاملین ، و ذلك في 

محاولة السیطرة و التحكم في السلوك داخل المنظمات ، و یمكن القول أن ھذه النماذج ساھمت في 

ت التي تلتھا ، و وضعت الفكر التنظیمي على تطویر الفكر التنظیمي ، و رسمت الطریق أمام النظریا

.الطریق الذي ھو علیھ الیوم  

  :النظریات الحدیثة  -6-2

:حركة العلاقات الإنسانیة -  

أدى النقد الموجھ إلى النماذج المختلفة للنظریة الكلاسیكیة إلى ظھور اتجاه جدید یھتم بالعلاقات الإنسانیة 

ة ، افترضت نظریة العلاقات الإنسانیة أن الإنسان مخلوق ، فعلى النقیض من النظریات الكلاسیكی

اجتماعي ، یسعى إلى تكوین علاقات أفضل مع الآخرین ، و أن أفضل سمة إنسانیة جماعیة ھي التعاون 

و لیس التنافس ، و بناءا علیھ انعكس ذلك على كیفیة تفسیر السلوك الإنساني و التنبؤ بھ ، و التحكم فیھ 

.ات الإنسانیةفي نظریة العلاق  

و یمكن تلخیص أھم المبادئ للنظریة الكلاسیكیة الحدیثة أو نظریة العلاقات الإنسانیة في النقاط      

)35ماھر،المرجع السابق، ص: (التالیة   

.یتأثر الناس في سلوكھم داخل العمل باحتیاجاتھم الاجتماعیة -1  

.بالآخرینیشعر الناس بأھمیتھم من خلال العلاقات الاجتماعیة  -2  

أن التخصص و تقسیم العمل و الاتجاه إلى الآلیة و الروتین في العمل تفقد ھذا العمل جوانبھ  -3

.الاجتماعیة و تجعلھ غیر مرض للعاملین بھ  

یتأثر الناس بعلاقتھم الاجتماعیة و زملائھم في العمل أكثر من تأثرھم بنظم الرقابة الإداریة و  -4

.الحوافز المادیة  

الإدارة أن تأخذ المبادئ الأربعة السابقة في الحسبان عند تصمیم سیاستھا في التعامل مع على  -5

. العاملین ، على أن تظھر ھذه السیاسات اھتماما بمشاعر العاملین  
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" روثلزبرجر" و "  فولت" و" ألتون مایو" و تدخل ضمن حركة العلاقات الإنسانیة كل من أعمال      

اھمت بقدر كبیر في تطویر الفكر التنظیمي و الاھتمام أكثر بالعنصر البشري ، ، ھذه الأعمال التي س

فمع نمو المنظمات الاقتصادیة في العصر الحدیث و التوسع في تطبیق مبدأ التخصص في تطبیق 

الأنشطة و الوظائف ، و أیضا مع ظھور التنظیمات العمالیة و المتمثلة في النقابات و التي امتازت ھي 

بالنمو بعد ظھور تشریعات تنظم العلاقة بین العمال و الإدارة في الولایات المتحدة الأمریكیة الأخرى 

، توسع مفھوم إدارة الأفراد لیشمل الاھتمام بالعامل الإنساني أو الجانب الإنساني ،  1935سنة 

تقویة العلاقات فالمدیرون الذین فشلوا في كف أیدي النقابات في التدخل في شؤون مصانعھم ، سعوا إلى 

الإنسانیة ، و تحسین شروط العمل كسیاسة بدیلة للتصالح مع النقابات أیضا ، فالعلاقات الإنسانیة توجد 

حیث یوجد أفراد یتعاونون في العمل سعیا وراء أھداف مشتركة لذا تعتبر مشكلات العلاقات الإنسانیة 

.من أھم مشكلات الإدارة المعاصرة  

إضافة إلى كل "فولت"و "برجرو روثلز "و" ألتون مایو" أبحاث و دراسات (إن و كما سبق ذكره ف     

كانت قفزة ھائلة بالتقدم بعلم العلاقات الإنسانیة ، فإن النتائج التي "  ایت" و" لیكارت  "و" جاردنر" من 

)18، ص1995/1996خلفان،).(توصلوا إلیھا كانت دلیلا قویا على أھمیة العنصر البشري في الصناعة  

بل لأھم نتائج ھذه التجارب و أیضا مساھمات رواد " مایو" و نحن لسنا بصدد عرض عام لتجارب     

من الأساسیات التي أضافت إلى حركة العلاقات "  ماري فولت" و " مایو"ھذه الحركة ، فكتابات 

" ھاورثون"نع و ھو أسترالي الجنسیة و ترأس الأبحاث التي أجریت بمصا" مایو" الإنسانیة ، فقد نصح 

، أما  1933المدیرین لیتجھوا إلى الاھتمام بالمشاعر و الحاجات النفسیة للأفراد ، و كان ھذا سنة 

فكانت رائدة في مجال الإدارة في وقت كان یسود فیھ مجتمع الرجال ، و قد نظرت " ماري فولت "

و الحاجات ، و بھذا فقد طالبت  إلى الأفراد على أنھم تركیبة معقدة من الاتجاھات و المعتقدات" فولت"

.المدیرین أن یحفزوا و یشجعوا الأداء في العمل بدلا من طلب الأداء الجید فقط  

فقد قادت انتشار تطبیقات أسالیب العلوم السلوكیة في مجال الصناعة بما " روثلز برجر" أما أبحاث      

ھتمام بالعاملین ، و علیھ یمكن القول تضمنتھ من برامج التدریب الإشرافي و التي ركزت على دعم الا

أن حركة العلاقات الإنسانیة  قد اھتمت بالفرد العامل في كونھ مجموعة من السلوكات ، و الواجب على 

:المشرف أن یراعي ھذه النواحي السلوكیة فالفرد   

الإنساني  لا یستطیع أن یعمل و یعیش بمعزل عن الآخرین بل في جماعات عمل و بالتالي فإن السلوك* 

.ھو سلوك اجتماعي  

ھو عضو في جماعات مختلفة داخل المنظمة و بالتالي تنشأ بینھ و بین ھذه الجماعات علاقات من نوع * 

)16بربر،المرجع السابق، ص.(خاص حسب طبیعة و اتجاھات ھذه الجماعات  و أھدافھا  

علاقات الإنسانیة قد تغیرت و یظھر مما سبق أن وجھة نظر الإدارة نحو الإنسان في مدرسة ال     

بالعنصر الإنساني و اعتباره أھم عوامل " ألتون مایو "مقارنة مع تلك التي تبنتھا الإدارة العلمیة ، فعنایة 

تنقل اھتمامات الإدارة من الاھتمام :(بعض الاختلافات الواضحة منھا " مایو" الإنتاج ، و قد أبرز 

ام بالإنسان و بدوافعھ و حاجیاتھ في العمل ، و علیھ ظھر أن بالآلات و المواد الصناعیة إلى الاھتم

بل ھناك حوافز أخرى  التایلوریونحاجات الأفراد في العمل لا ترتبط فقط بالحوافز المادیة كما زعم 
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ذات أھمیة كبیرة للإنسان و ھي العوامل النفسیة الاجتماعیة ، و یمكن أن یظھر جدید مدرسة العلاقات 

)21خلفان، المرجع السابق، ص :(یلي  الإنسانیة فیما  

.الاھتمام بدراسة الجماعة لا بدراسة الفرد -1  

.تبني مبدأ اللامركزیة في اتخاذ القرارات -2  

.البحث عن إدماج العمال في المؤسسة بكسب ثقتھم لا باستعمال السلطة -3  

ف الجماعات لا بكونھ ممثل اعتبار المشرف على بمثابة القائم بالاتصالات في الجماعة و بین مختل -4

.للسلطة  

.التركیز أكثر على إنماء روح المسؤولیة لدى العمال لا على مراقبتھم -5  

و تجدر الإشارة إلى أن كثیرا من سیاسات المنظمات قد تأثرت بھذه الحركة في تكوینھا للسیاسات      

المشاركة في اتخاذ القرارات و أنظمة أنظمة :(التي تتعامل بھا مع العاملین ، و من أمثلة ھذه السیاسات 

الشكاوي و وضع أسس لحلھا ، و أنظمة الاقتراحات و الرحلات الاجتماعیة ، و لقد كانت ھذه الحركة 

).وسیلة لتحسین بیئة العمل لكثیر من العاملین  

ظیم القائم في و على الرغم ما حققتھ مدرسة العلاقات الإنسانیة من تقدم ، فإنھا لم تغیر شیئا في التن     

المؤسسات ، في مكانة العامل في ھرمیة السلطة و تجزئة المھام ، فالعامل بقي منظما على أسس و 

الأمن الصناعي ، ساعات (مبادئ التایلوریة ، بل جاءت ھذه المدرسة ببعض الممیزات بالنسبة للعامل 

تحقیق توازن في محیط  وجوب(، و ببعض الشروط ...) العمل ، مستوى الأجور ، العطل السنویة 

سمحت للتایلوریة بالظھور ...) المؤسسة بالحفاظ على علاقة حسنة بین الزملاء و المشرفین و السلطة 

بفعالیة أكبر ، فتواصلت بذلك مظاھر السیطرة و المراقبة و البحث فقط على تحقیق الإنتاج الأوفر التي 

نسان في العمل لم یظھر إلا بھدف الرفع من الكفایة میزت التیار التایلوري من قبل ، و إن الاعتناء بالإ

)21خلفان، نفس المرجع ، ص.(الإنتاجیة  

و لقد شكك بعض الباحثین في صحة نتائج و تجارب باحثي حركة العلاقات الإنسانیة و ھذا لأن      

ركة تغالي في العامل لم یصل إلى الحد الأدنى من النجاح في زیادة الإنتاجیة ، و ھذا راجع إلى أن الح

استخدام العلاقات الإنسانیة ، الأمر الذي قد یصل إلى التدلیل أو الفساد ، و یمكن إجماع عیوب أو 

)20-19راویة، المرجع السابق،ص ص :(مواطن القصور في ھذه النظریة في النقاط التالیة   

فكرة أن العامل السعید ھو اعتماد المدخل على مفھوم مبسط للسلوك الإنساني في المواقف التنظیمیة ، ف -

.العامل الذي یعمل بجد و كفاءة ، قدمت للإدارة كفرض غیر مختبر و غیر مؤكد  

فشل مدخل العلاقات الإنسانیة في أخذ الفروق الفردیة في الاعتبار ، فالذي یحفز فرد على العمل قد لا  -

. یحفز فردا أخر  

ة على سلوك الأفراد ، فقد أھمل مدخل العلاقات الفشل في إدراك الحاجة إلى ھیكل العمل و السیطر -

الإنسانیة أھمیة الإجراءات و المعاییر ، و قواعد العمل اللازمة لتوجیھ الأفراد تجاه تحقیق أھداف 

.المنظمة  
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فشل المدخل في إدراك أن العلاقات الإنسانیة الجیدة ، ما ھي إلا واحدة من عدید من شروط العمل  -

لى المستوى المرتفع من دافعیة الأفراد ، فالإنتاجیة على سبیل المثال قد تتحسن الھامة التي تحافظ ع

نتیجة أنظمة الاختبار و التعیین أو تقییم الأداء ، أو عن طریق عملیة التدریب و التعلیم و التكوین وفق 

بین الفرد  أھداف المؤسسة و أیضا من خلال أنظمة الاختیار و الإحلال و التي تعمل على تحقیق التوافق

.و العمل  

:نظریة العلوم السلوكیة -  

حاول بعض العلماء ) أو الكلاسیكیة الحدیثة(نظرا للعیوب التي ظھرت في نظریة العلاقات الإنسانیة 

تطویرھا بالشكل الذي یسمح باستخدام كل الجوانب السلوكیة للناس لإعطاء تفسیرات أكثر دقة للأداء 

زت نظریة العلاقات الإنسانیة على الاھتمام بمشاعر الناس لدرجة المبالغة الناجح في الأعمال ، فبینما رك

و التدلیل و الإفساد ، فإن النظریات الحدیثة تحاول أن تعطي تفسیرات واقعیة مع الاعتراف بالجوانب 

یة الایجابیة و السلبیة لكل من سلوك الأفراد و سلوك الإدارة حتى یمكنھا من استخدام كل الطاقات السلوك

"  فریدریك ھزربرج" و" دوجلاس ماكریجور "للناس في أعمالھم ، و من أھم رواد ھذه الحركة كل من 

.و آخرون" ... أبراھام ماسلو" و"  كریس ارجیرس" و  

)37ماھر،المرجع السابق، ص:(و یمكن تجمیع أراء ھؤلاء المساھمین في المبادئ التالیة        

عض منھم تسیطر علیھ الحاجات المادیة و البعض الأخر تسیطر علیھ یختلف الناس في حاجاتھم ، فالب* 

الحاجة للتقدیر أو تحقیق الذات ، و قیام المنظمة بمساعدة الأفراد في إشباع حاجاتھم یساعد في إبراز 

.طاقاتھم و إمكانیاتھم إلى أبعد حد  

برزون طاقاتھم لكي یشعروا یسعى الأفراد إلى أن یكونوا ناضجین و ناجحین في العمل ، و ھم بذلك ی* 

.بالكمال و النجاح ، و یكون ذلك إذا كان العمل مصمما و مھیئا و مساعدا على النجاح  

یسعى الأفراد لأن یكونوا منضبطین في العمل و لكن الرقابة المباشرة التي تفرضھا الإدارة تؤدي بھذا * 

من قبل الإدارة مع إشعار الناس بأنھم  الشعور الانضباط الذاتي ، و علیھ فإن الرقابة غیر المباشرة

مسؤولین عن أعمالھم یمكن أن یعمق الإحساس بالانضباط الذاتي و یشیع حالة من الرقابة الذاتیة على 

.العمل و نتائجھ  

یتمیز الناس بأن لدیھم قدرة من الحماس و الدافعیة الداخلیة للعمل بالأداء الممیز، و یمكن للمنظمات * 

ھذه الرغبة في العمل و الانجاز، و ذلك بتوفیر أعمال و ظروف مواتیة لإبراز طاقات أین تستفید من 

.العمل و الانجاز  

توفر عناصر أخرى تؤثر في سلوك الفرد في العمل ، و من أھمھا طریقة الفھم و أسلوب اكتساب * 

لى القیادة ، و على السلوك ، و الاتجاھات النفسیة و القدرات و أسلوب الاتصال بالآخرین ، و القدرة ع

.المدیر أن یأخذ كل ھذه العناصر في الحسبان عند إدارتھ للآخرین  

یسعى الفرد لتحقیق تقابل و تماثل بین أھدافھ و بین أھداف المنظمة التي یعمل بھا ، فإن لم یكن ھناك * 

ة لتحقیق تعارض بین ھاتین المجموعتین من الأھداف ، انطلقت الطاقات النفسیة و القدرات الفردی

.الأھداف  
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یختلف سلوك الأفراد حسب الموقف الذي یتعرضون لھ ، و أیضا یختلف نمط تصرف الإدارة مع * 

الأفراد حسب الظروف ، فقد یفضل استخدام نمط القیادة الصارمة و التسلطي مع أفراد متسیبین ، بینما 

.وقف و الظروفیكون دیمقراطیا مع أفراد منضبطین ، و العبرة تعتمد على طبیعة الم  

، و على كل من یمارس أعمال في ) أو من منظمة لأخرى(یختلف السلوك الفردي من دولة لأخرى * 

.عدة دول دون أن یراعي الاختلافات في سلوك الناس بین دولة و أخرى  

إن اعترافات المنظمات بالمبادئ الثمانیة السابقة یعني اقتناعھا بضرورة وضع ممارسات و سیاسات * 

ریة تتماشى مع ھذه المبادئ ، و من ضمن ھذه الممارسات و السیاسات الإداریة المرونة في تصمیم إدا

العمل ، و وضع أنظمة لتفویض السلطات ، و تنمیة المھارات في ممارسة السلطة المفوضة و غیرھا من 

.الممارسات  

و بشكل كبیر في تنمیة الموارد و بعد التطرق إلى أھم مبادئ نظریة العلوم السلوكیة و التي اھتمت      

البشریة بتدریبھا و تعلیمھا و تغییر اتجاھاتھا تجاه ممارسة العمل و ھذا للسعي قدما نحو تحقیق أھداف 

.العنصر البشري و المنظمة ، سنتطرق إلى بعض أعمال رواد ھذه النظریة و بشكل مختصر  

":أبراھام ماسلو" نظریة تدرج الحاجات  -أ  

في تحلیلھ للدافعیة على مفھوم الحاجات الإنسانیة ، حیث قسم الحاجات الإنسانیة إلى " وماسل "یركز " 

خمسة مجموعات رتبت على شكل ھرمي و تدرجت من الحاجات الفسیولوجیة في قاعدة الھرم و ھي 

، 2001بوخمخم،(" الحاجة الأكثر إلحاحا ، وصولا إلى تحقیق الذات و ھي الحاجات الأقل إلحاحا

حاجات تحقیق الذات ، حاجات التقدیر، حاجات اجتماعیة ، : ، و یمكن إدراجھا كالأتي ) 118ص

.و حاجات فسیولوجیة) الأمن(حاجات الأمان  

تأتي في المرتبة الأولى و ھي ذات أھمیة كبیرة ... فالحاجات الفسیولوجیة مثل الطعام و الشراب      

و ھي أقوى الحاجات فإن كانت غیر مشبعة فھي " لأنھا حاجات معیشیة ترتبط بحفظ بقاء الإنسان ، 

بوخمخم، نفس المرجع، "(المسیطرة و ھي تشكل دافعا للفرد و إن كانت الحاجات الأخرى مشبعة 

، ثم تلیھا حاجات الأمن و التي تعتبر عن الوقایة من الخطر و التھدیدات ، ثم تأتي الحاجات ) 139ص

اع المجموعتین السابقتین ، و ھي حاجات تمثل حاجات نفسیة في الاجتماعیة و التي لا تظھر إلا بعد إشب

مجال العمل ، و تلیھا الحاجة إلى الاعتراف و التقدیر و ھي حاجات ذات دلالة كبیرة بالنسبة للأفراد ، 

ونصل في الأخیر إلى حاجات تحقیق الذات و ھي حاجات علیا كما أنھا دور الدافع و الموجھ لسلوك 

.الفرد  

بوخمخم، نفس :(مكن وضع تصور لھذه الحاجات و طریقة إشباعھا من خلال المؤسسة فیما یلي و ی     

)120المرجع ، ص  

  .تشبع بالأجر الكافي و الامتیازات العینیة المتنوعة :الحاجات الفسیولوجیة* 

لمختلفة ، یمكن تحقیقھا بتوفیر ظروف العمل الملائمة ، الوظیفة الدائمة ، التأمینات ا: حاجات الأمان* 

التقاعد المضمون ، الأجر الكافي الذي یمكن الفرد من الادخار لحمایة نفسھ من المخاطر الاقتصادیة 

  .المتوقعة ، العلاقة الإشرافیة التي تقوم على تفھم المرؤوسین و لیس على التھدید و العقاب
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ت الدوریة مع المرؤوسین و و تشبع بتنمیة روح الفریق ، تنظیم المشرف للقاءا :الحاجات الاجتماعیة* 

ترتیب العمل بالطریقة التي تمكن الأفراد من الاتصال ، إضافة إلى ذلك الحاجة إلى الانتماء للجماعة و 

  ...الاشتراك معھا و كسب قبولھا ، و نسج علاقات صداقة مع الزملاء و التحاور معھم 

نفس و حب الذات و كسب تقدیر الآخرین ، و یمكن أن نذكر منھا الحاجة إلى الثقة بال: حاجات التقدیر* 

و یمكن تحقیقھا عن طریق الاعتراف بالانجازات ، تكلیف الأفراد بالأعمال الفعلیة ، إشراك الأفراد في 

اتخاذ القرارات ، تفویض سلطات أكثر ، الترقیة لتحقیق النمو الوظیفي ، تنظیم برامج تدریبیة لتحسین 

  .مھاراتھم المستوى و تمكین الأفراد من رفع

و تشبع ھذه الحاجات بترقیة المنظمة للاختراع و الابتكار و إسناد مھام إلى  :حاجات تقدیر الذات* 

الأفراد تمكنھم من استخدام قدراتھم الفكریة و الفنیة ، تمكین الأفراد من الاستفادة من برامج التدریب 

  .ھنا یظھر عامل الإبداع و المواھب للحصول على المعلومات التي تساعدھم على استغلال مھاراتھم و

من خلال ھذه النظریة یمكن القول أن إشباع الحاجات یكون أسبقیة كل حاجة في الأھمیة ، حیث      

یشبع الفرد حاجاتھ بصفة نظامیة ابتداءا من الحاجات الأولیة ، ثم ینتقل بالتدرج إلى إشباع الحاجات التي 

باع مجموعة معینة من الحاجات إثارة الحاجات التي تلي ، ھذا و تعلوھا في الأھمیة ، و یترتب عن إش

تكف الحاجة إلى تحریك و تنشیط السلوك بمجرد إشباعھا ، و ھو الأمر الذي یحقق التوازن الداخلي 

)120بوخمخم،نفس المرجع المرجع، ص :(للفرد ، و یمكن تمثیل ذلك بالدورة التالیة   

إلى حالة التوتر و اللاتوازن الداخلي         نشوء قوى داخلیة دافعة لدى    الحاجة غیر المشبعة          

الفرد         انتھاج الفرد لسلوك ھادف یسعى من خلالھ إلى البحث عن وسیلة الإشباع المناسبة         

.استخدام وسیلة الإشباع لتحقیق الھدف و زوال حالة الشعور بالراحة  

":فریدریك ھرزبرج " ة نظریة العوامل المزدوج -ب  

من بین علماء الاجتماع الأوائل الذین اھتموا بدراسة حافز العمال في العمل ، فقد قدم "  ھرزبرج" یعتبر 

مھندس  200تحلیلا أخر لمفھوم الدافعیة و ذلك من خلال دراسة موسعة شملت  1959ھذا الباحث سنة 

الأول یطلب فیھ : إلى أفراد العینة سؤالین و محاسب في مجموعة من المنظمات ، و قد وجھ الباحث 

عندما "  ھرزبرج "ذكر العوامل التي جعلت الفرد یشعر بحالة الرضا عن العمل ، و لقد كانت مفاجأة 

( اكتشف أن ھناك مجموعتین منفصلتین و مختلفتین تماما ترتبطان بالنوعین من المشاعر في العمل 

:ائج الدراسة في مجموعتین ، و صنف نت) مشاعر الرضا و عدم الرضا   

  ).الصحیة ( مجموعة العوامل الوقائیة * 

  .مجموعة العوامل الدافعة * 

سیاسة المنظمة ، العلاقة بین الفرد و الرؤساء في العمل ، العلاقة : فالعوامل الوقائیة تشمل كل من      

، الظروف المادیة للعمل ، نمط بین الفرد و زملائھ ، الأجر ، تأمین الوظیفة ، الحیاة الشخصیة للفرد 

.القیادة و الإشراف  

و علیھ فلتحقیق الاستغلال الأمثل للعنصر البشري و بالتالي لعوامل الإنتاج الأخرى ، فإن المنظمة      

مطالبة بتلبیة العوامل الصحیة إلى الدرجة التي یصبح فیھا الشعور بعدم الرضا مساویا للصفر، و عند 
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المسیر عن زیادة إشباع ھذه العوامل لأن العلاقة بین الإشباع و حالة عدم الرضا ھذا المستوى یتوقف 

أو بذل المجھود لزیادة إشباع ) الصحیة ( تصبح بعد ذلك خطیة ، أي أن الإنفاق على العوامل الوقائیة 

ضا ھذه العوامل لدى المرؤوسین ینتج عنھ تبذیر موارد المؤسسة ، و ھذا لأن الشعور بحالة عدم الر

وصل إلى درجة الصفر ، و أن العوامل المسؤولة عن الشعور بعدم ھي العوامل الدافعة ، الشيء الذي 

)141بوخمخم، نفس المرجع ،ص .(یتطلب من المسیرین تركیز اھتماماتھم على ھذه العوامل  

مل الذي یقوم القدرة على انجاز العمل ، وضوح مسؤولیة الفرد عن الع: و تتمثل العوامل الدافعة في      

بھ ، حصول الفرد تقدیر الآخرین لھ و احترامھم ، فرص التقدم و النمو في العمل ، أداء عمل ذو قیمة 

)144راویة،المرجع السابق، ص .(للمنظمة  

و تعتبر ھذه العوامل الدافعة ھي المسؤولة عن الشعور بحالة الرضا في العمل ، و بالتالي فھي التي      

العمل ، و العوامل الدافعة على عكس العوامل الوقائیة غیر قابلة للإشباع ، و علیھ فكلما تولد الدافع إلى 

.زادت المنظمة في النفقات علیھا زادت درجة الرضا و بالتالي إنتاجیة الفرد  

أن یستمد من نظریتھ طریقة لتنظیم العمل تأخذ بعین الاعتبار أھداف "  ھرزبرج "و قد استطاع      

مة و طموحات الأفراد في العمل خاصة ، و ھي طریقة إثراء المھام و التي أراد من خلالھا المؤسسة عا

أن یحدث تغیرات على كل مھمة بكیفیة تسمح بإدراج بعض العوامل الدافعة ، و ھي تختلف عن طریقة 

دخال أي توسیع المھام التي ترمي من جھتھا إلى الرفع من عدد المھام الواجب تنفیذھا في المركز دون إ

)25خلفان، المرجع السابق، ص :(خاصیة من الخصائص المدرجة في طریقة إثراء المھام و ھي   

.إلغاء بعض أسالیب الرقابة مع الحفاظ على بعض مؤشرات النجاعة -         

.الرفع من مستوى مبادرة العمال في العمل -         

.الانتقال من العمل المجزأ إلى العمل المتكامل -         

.منح العمال سلطة متزایدة و نوعا من الحریة في طریق انجاز عملھم -         

.إصدار تقاریر دوریة تعلم العمال بالكیفیات التي یتم بھا انجاز عملھم -         

.إدراج مھام جدیدة أكثر صعوبة لم یسبق للعمال نفوذھا من قبل -         

.رور الزمن عمالا ماھرینتكلیف العمال بمھن یصبحون بفضلھا مع م -         
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:خلاصة الفصل   

و كنتیجة للفصل نجد أن الموارد البشریة ھي من أھم الموارد للمنظمات ، كما أن إدارة و تسییر      

الموارد البشریة أصبحت مھمة و مسؤولیة صعبة جدا، ھذا لأن تحقیق أھداف المنظمة و تحسین أدائھا 

.لأفراد العاملین بھامرتبط بشكل كبیر بتحسین أداء ا  

و لبلوغ ھذه الغایة یتطلب من إدارة المنظمة إدارة و تسییر العنصر البشري وفق قواعد و      

استراتیجیات متعددة فیما یخص العملیة الإداریة التي ستمارسھا علیھا من تخطیط و تنظیم و توجیھ و 

. رقابة  
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:تمھید  

ماما بالجودة ظاھرة عالمیة و أصبحت المنظمات و الحكومات في العالم تولیھا اھت أصبح الاھتمام     

خاصا، إذ أصبحت الجودة ھي الوظیفة الأولى لأي منظمة و فلسفة إداریة و أسلوب حیاة لأي منظمة 

لتمكنھا من الحصول على میزة تنافسیة تمكنھا من البقاء و الاستمرار في ظل المتغیرات البیئیة المتلاحقة 

جودة و زیادة حدة المنافسة إلى أن سریعة التغییر و ظھور الأسواق العالمیة و تزاید طلبات المستھلكین لل

.أصبحت الجودة سلاحا استراتیجیا للحصول على میزة تنافسیة  

و قد أدى إدراك أھمیة الجودة كسلاح استراتیجي للحصول على میزة تنافسیة إلى تبني فلسفة إدارة      

لى الجودة على الجودة الشاملة، و ھي فلسفة قائمة على أسس مجموعة من الأفكار الخاصة بالنظر إ

أساس أنھا عملیة دمج جمیع أنشطة المنظمة ووظائفھا ذات العلاقة للوصول إلى مستوى متمیز من 

.الجودة، و تصبح الجودة مسؤولیة كل فرد في المنظمة مما یعظم أداء المنظمة  

الجودة فسنتطرق بالتفصیل في ھذا الفصل الموسوم بالإطار النظري و التحدید المفاھیمي لإدارة      

الشاملة، حیث قسم الفصل إلى ثلاثة عناصر، حیث تمت عنونة العنصر الأول مفاھیم و فلسفات الجودة 

الشاملة، و العنصر الثاني بالتطور التاریخي لإدارة الجودة الشاملة، و العنصر الثالث آلیات الجودة 

  .  الشاملة

:مفاھیم و فلسفات الجودة الشاملة  -1  

: مفھوم الجودة -1-1  

لقد ظھرت تعریفات عدیدة و متنوعة لتوضیح مفھوم الجودة و كانت كلھا تحاول إبراز سمة معینة      

تقوم بالتمحور حولھا ، و یمكن إرجاع مفھوم الجودة إلى الكلمة اللاتینیة و التي تعني طبیعة الشخص أو 

خلال قیامھم بتصنیع الآثار طبیعة الشيء و درجة الصلابة ، و قدیما كانت تحدد الدقة و الإتقان من 

التاریخیة و الدینیة في تماثیل و قلاع و قصور لغرض التفاخر بھا أو لاستخدامھا لأغراض الحمایة ، و 

حدیثا تغیر مفھوم الجودة بعد تطور علم الإدارة و ظھور الإنتاج الكبیر و الثورة الصناعیة و ظھور 

، 2006عبوي،.(ھوم الجودة أبعاد جدیدة و مشبعةالمؤسسات الكبرى و زیادة المنافسة إذ أصبح لمف

  )32ص

الملائمة للاستخدام ، أي كلما كانت الخدمة أو السلعة المصنعة : " فیعرفھا على أنھا " جوران "  -

)14،ص2012رضوان،.(ملائمة للاستخدام كلما كانت جیدة  

ل على جودة عالیة مع تحقیق على أنھا الجودة و المستھلك ، بمعنى الحصو" ادوارد دمنج " یعرفھا  -  

.  رغبات المستھلك  

:الجودة على أنھا لھا عدة معاني منھا " جوران " كما عرف  -  

.الجودة تحتوي على جمیع مظاھر المنتج الذي یحقق احتیاجات و تطلعات المستھلك من المنتج*   

.الجودة تعرف على أنھا عدم وجود الخلل في المنتج*   

.امالملائمة في الاستخد* 
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و من التعاریف السابقة یتضح من مفھوم الجودة أنھا تحقیق متطلبات المستھلك و المنتج قد یكون      

متمثلا في البضائع من الأجھزة ، السیارات ، و خدمات مثل البنوك ، أما متطلبات العمیل فھي تتمثل في 

) 18، ص1995السلمي،".(مظھر المنتج ، و خلو المنتج من العیوب : " أمرین ھما   

و لعل المتأمل في الحضارات الإنسانیة سیلمس أن ھذا المفھوم لیس بالمفھوم الحدیث كما ینظر لھ      

الغرب من یابانیین و أمریكیین ، لأن الإنسان مند فجر التاریخ یحاول البحث عن الكمال أو على الأقل 

حد ذاتھا ، غایة یصبو إلى تحقیقھا  الاقتراب منھ ، لذلك فإن الجودة كمفھوم تعتبر غایة و وسیلة في

الإنسان مند القدیم في كل ما یحیط بحیاتھ الیومیة ، و وسیلة لبلوغ الرضا و الإبداع و أعلى مستویات 

.الانجاز  

  :مفھوم إدارة الجودة الشاملة  -1-2

أن ھناك قاسما على الرغم من تعدد تعریفات الجودة الشاملة نظرا للتطور الدائم لاستخداماتھا ، إلا      

مشتركا بین ھذه التعریفات ھو تحري حاجات و رغبات و توقعات الأفراد و التوافق معھا من خلال 

.الجھود و التطویر المستمر على مستوى المؤسسة ككل  

خلق ثقافة متمیزة في الأداء حیث یعمل كافة أفراد التنظیم بشكل " إذ تعرف إدارة الجودة الشاملة بأنھا  -

)25،ص2010زیدان،".(بفعالیة عالیة و في أقصر وقت ممكن أفضل أو   

من قبل الطیران في  1985لأول مرة في عام ) إدارة الجودة الشاملة(و قد استخدم ھذا المصطلح  -

البحریة الأمریكیة یصف فیھ الطریق إلى تحسین الجودة بالأسلوب الیاباني للإدارة و ھي طریقة لتحقیق 

.و متواصلة على المدى البعید من خلال تحقیق رضا الزبوننجاحات مستمرة و صغیرة   

  :كما تعددت التعاریف الخاصة بإدارة الجودة الشاملة نجد منھا ما یلي 

بأنھا إستراتیجیة تنظیمیة و أسالیب إداریة تؤدي إلى تسلیم سلع أو خدمة للعمیل " البكري " عرفتھا  -

.ذات جودة مرتفعة  

بأنھا شكل تعاوني لأداء العمل یعتمد على القدرات المشتركة لكل من الإدارة " جابلونسكي " و عرفھا  -

.و العاملین ، بھدف تحسین و زیادة الإنتاجیة بصفة مستمرة من خلال فرق العمل  

بأنھا خلق ثقافة متمیزة في مستوى الأداء ، بحیث یكافح المدیرون و العاملون " دینھارد " كما عرفھا  -

ب ، من أجل تحقیق توقعات و رغبات العمیل و التأكید على أداء العمل بالشكل بشكل مستمر و دؤو

، ص 2006أبو حمید،.(الصحیح و من المرة الأولى بأقصى درجة من الفعالیة و في أقصر وقت ممكن

15 (  

ھي عملیة إداریة تقوم بھا المنظمة بشكل تعاوني : " و ھناك من عرف إدارة الجودة الشاملة بأنھا  -

لانجاز الأعمال ، من خلال الاستفادة من القدرات الخاصة بكل من الإدارة و العاملین لتحسین الجودة و 

زیادة الإنتاجیة بشكل مستمر عن طریق فرق العمل و الاسترشاد بالمعلومات الدقیقة لتخلص من كل 

)64، ص2008أبو النصر،".(أعمال الھذر في المنظمة   
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أسلوب جدید للتفكیر فیما یتعلق بإدارة المنظمات ، و أن إدارة الجودة  ": "ن ، شورن " و یعرفھا  -

الشاملة ھي تعزیز مفھوم الالتزام الكامل تجاه رضا العمیل من خلال التحسین المستمر و الإبداع في 

".كافة مناحي العمل   

دف تكثیف مجموعة من الأدوات و الأسالیب التي تكون إستراتیجیة شاملة ، بھ" و عرفت بأنھا  -

.المجھود الجماعي للمؤسسة كلھا لتحقیق أعلى رضا المستفید بأقل تكالیف ممكنة  

فلسفة للإدارة و القیادة و كذلك توجیھ المبادئ التي " في كتابھ            بأنھا " سایلور" و عرفھا  -

ى رضا المستفید تركز على التحسین المستمر من خلال الطرق الكمیة و البشریة الشاملة التي تركز عل

)    75، ص2001الدرادكة و آخرون،".(الكامل  

  :مبادئ إدارة الجودة الشاملة  -1-3

قد اعتمدت بعد دراسة متكاملة              إلى أن اللجنة ) 40، ص 2005محمد العزاوي،( یشیر      

لواجب تنفیذھا ، وقد لأساسیات الجودة الشاملة ثمانیة مبادئ أساسیة تعكس أفضل الممارسات الإداریة ا

شكلت تلك المبادئ الأساس الذي تم الاعتماد علیھ عند إجراء التغییرات في سلسلة المواصفات الدولیة   

: وھي كالتالي              

تعتمد المنظمة على زبائنھا في استمرارھا و نجاحھا ، مما یحتم : التركیز على العمیل أو الزبون * 

.یة و المستقبلیة و العمل على تلبیتھا و السعي الدائم لتجاوز توقعاتھمعلیھا فھم حاجاتھم الحال  

إن خلق وحدة الھدف و التوجھ الكلي للمنظمة یقع على قیادة المنظمة ، كما یتوجب علیھا : القیادة * 

لى خلق البیئة الداخلیة المناسبة التي تسمح للعاملین بالمشاركة الفاعلة في تحقیق الأھداف و المحافظة ع

.تلك البیئة  

إن الأفراد في جمیع المستویات التنظیمیة ھم رأس المال الحقیقي للمنظمة مع السماح : مشاركة الأفراد * 

.لھم بالمشاركة الكاملة التي تمكنھم من إظھار قدراتھم و مواھبھم من أجل تحقیق أھداف المنظمة  

صورة أكثر فعالیة و كفاءة عندما تتم إدارة إن الوصول إلى النتائج الموجودة یتحقق ب: مدخل العملیة * 

.الأنشطة و الموارد ذات العلاقة من خلال نموذج العملیة  

إن تحدید و فھم إدارة العملیات و الأنشطة المترابطة و المتفاعلة كنظام : استخدام مدخل النظام للإدارة * 

.یسھر بفعالیة في تحقیق أھداف المنظمات  

أن یكون التحسین المستمر في إدارة الجودة الشاملة ھدفا ثابتا و مستمرا من یجب : التحسین المستمر * 

.أجل ضمان فعالیة الأداء الكلي للمنظمة  

إن القرارات الفاعلة ھي تلك المستندة إلى تحلیل البیانات و المعلومات : مدخل الحقائق في اتخاذ القرار* 

.ھداف لا یعتمد على الصدفةو لیس على الحدس و التخمین أو الخبرة لأن تحقیق الأ  

تعتمد المنظمة و المجھزون كلا على الأخر ، إذ تربطھم : علاقة المنفعة المتبادلة مع المجھزین * 

.علاقة مصلحة مشتركة ، تؤدي عند إدارتھا بكفاءة إلى تعزیز قدرتھما على خلق قیمة مضافة لكل منھما  
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:ھي ) 29زیدان،المرجع السابق،ص(ودة الشاملة حسب من خلال ما سبق یمكننا القول أن إدارة الج       

.تسعى إلى تحقیق النتائج المتوقعة بأقل تكلفة و جھد و بأقصر وقت ممكن -  

.العمل على تحقیق متطلبات و حاجات الزبون وفق المواصفات التي ترضیھ -  

المناقشة و تولید الأفكار  إتاحة الفرصة للحوار و.الابتعاد عن الانحرافات و الأخطاء بدلا من معالجتھا -

.البناءة و الابتعاد عن التردد و الخوف  

تحقیق الاتصال الجید و التفاعل المشترك و تبادل المعلومات باعتبار كل فرد مسؤولا عن الإنتاجیة ،  -

.و من ھذا المنطلق لا تعترف الجودة الشاملة بالانفصال بین الأقسام و الأنظمة داخل المؤسسة  

المستمر للجھود المبذولة و التعرف على جوانب القصور و معالجتھا و تنمیة الجوانب الایجابیة التقییم  -

.عن طریق التحسین و التطویر المستمر  

  :ثقافة الجودة  -1-4

إن الدارس لماھیة الجودة الشاملة قد یتبادر إلى ذھنھ أنھا طریقة و عملیة موحدة في كل المؤسسات      

لیس صحیحا إلى حد بعید لأن كل مؤسسة تمتلك ثقافة و موجھات تختلف على إلا أن ھذا الكلام 

المؤسسات الأخرى ، و أن ثقافة كل مؤسسة ھي خاصة بھا فھي مجموعات من القیم و التقالید و العادات 

و الاتجاھات المشتركة بین العاملین داخل المؤسسة ، و التي تعكس الطریقة التي یتصرفون بھا عند 

كل القیم و الأعراف و " وظائفھم و مھماتھم الیومیة ، و یمكن تعریف ثقافة الجودة بأنھا أدائھم ل

الإجراءات و التوقعات التي تعزز الجودة في المؤسسة و تسعى إلى تحسینھا باستمرار ، و كثیرا ما 

لكن محاولاتھا تنجح المؤسسات في التزام ببرامج إدارة الجودة الشاملة و تحقیق مشاركة العاملین فیھا و 

علیمات، ".(تفشل في النھایة لأنھا لم تبذل أي جھود ملموسة لتغییر ثقافتھا المؤسساتیة أو التنظیمیة 

).35-34، ص ص 2013  

:و لبناء ثقافة الجودة في المؤسسة ینبغي تطبیق الإستراتیجیة الآتیة   

فة السائدة في المؤسسة و معرفة ماھیة إذ لابد من تقییم شامل للثقا: معرفة التغیرات المطلوبة إحداثھا  -

.التغییرات المطلوبة و تحدیدھا و إعداد قائمة بھا  

حیث تتضمن ھذه الخطة تفصیلات عن الأفراد : بناء خطة متكاملة لتنفیذ التغییرات المطلوبة  -

غییر المتأثرین بعملیة التغییر ، المشاركین و المعارضین لھا و المشكلات التي یمكن أن تواجھ الت

.المطلوب لتحقیق الأھداف المرسومة لإنجاحھ  

الذي سیتم إحداثھ و تحدید الأفراد الذین بإمكانھم دعم : إقناع العاملین في المؤسسة بأھمیة التغییر  -

عملیة التغییر و إنجاحھا أو أولئك الذین یتوقع قیامھم بإعاقتھا ، ومن ثم جمعھم معا و اطلاعھم على 

آراؤھم و مقترحاتھم و تصوراتھم حول عملیة التغییر و التعامل معھا جدیا و  خطة التغییر، و تعرف

.بانفتاح  

المادي و المعنوي الضروري و الممكن للأفراد الذین یتغیرون بعملیة : تقدیم التشجیع و التحفیز  -

.التغییر في المؤسسة  
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یة التغییر التنظیمي وحده إلا أنھا في إن ھذه العملیات قد تبدو للوھلة الأولى عملیات تتعلق بإستراتیج     

حد ذاتھا تعتبر الأرضیة الصلبة لإرساء نظام مشترك للجودة و تبین مفھوم بطریقة صحیحة ، خاصة إذا 

علمنا أن من بین مداخل التغییر التنظیمي الناجح مدخل إدارة الجودة الشاملة ، و لعل أھم ما یمیزه عن 

ملیات الإداریة و التطویر التنظیمي و التعلم التنظیمي ھو أنھ عملیة المداخل الأخرى كإعادة ھندسة الع

دائمة متواصلة لا تقبل الانحراف أو التقطع في الوصول إلى أھدافھا ، لأنھا ترتكز على مفاھیم و 

إجراءات تنبع من الفرد في حد ذاتھ و لیس من السیاسة العامة أو ما تملیھ على الموظفین في مختلف 

.مستویاتھم  

لذلك فإن الاجتھاد المتواصل و التحسین المستمر ھما المبدآن الأساسیان في توثیق آلیات الجودة من      

أولى خطواتھا من إرساء ثقافة الجودة انتھاء إلى تتبع المبادئ الأساسیة العامة التي تعنى بالتركیز على 

).وھنا تقصد العمیل الخارجي ( العمیل و التوجھ بھ   

إرضاء العمیل الداخلي كذلك ھو ھدف أولي من خلال جعلھ یحس بأنھ رأس المال الحقیقي  غیر أن     

لمؤسستھ و أن تحقیق أھدافھا ھو تحقیق بالضرورة لأھدافھ الخاصة ، بل أكثر من ذلك یجب ألا یكون 

و أھداف المؤسسة العامة من خلال ) الموارد البشریة ( ھناك فصل بین أھداف العمیل الداخلي 

تراتیجیاتھا المرحلیة ، لأن ھذا الفصل ھو الذي جعل باقي الاستراتیجیات و السیاسات تصل الى نقطة اس

.إعادة النظر في كل ما ھو مبادئ النجاح و التفوق و المحافظة علیھا  

  :عناصر إدارة الجودة الشاملة  -1-5

الكتاب یؤكد على بعض إن ھناك خلاف كبیر في تحدید عناصر إدارة الجودة الشاملة ، فبعض      

جوانب عملیة تحسین و تطویر الجودة مثل مبادئ منھج الأربعة عشر الموجھة أساسا للإدارة العلیا ، أما 

، و بتحلیل تلك المبادئ و "فلیب كروسي " و " جوزیف جوران " البعض الأخر فیركز على مبادئ 

الموالیة متوفرة في كل المبادئ و المداخل المداخل التي قدمھا الرواد الأوائل للجودة نجد أن العناصر 

 47،ص ص1999الشامي،(الأخرى لعملیة تحسین و تطویر الجودة و العملیات الإنتاجیة ، و ذلك حسب 

:و ھي على التوالي ) 76-  

و نقصد بھا السیاسة الثابتة و الواضحة للجودة التي تحدد أھداف المؤسسة بشكل : سیاسة الجودة  -

كتوب ، شریطة أن تكون محل قناعة من قبل كل العاملین بدایة من المدیر التنفیذي واضح و رسمي و م

.و حتى أقل الموظفین رتبة إداریة  

و تعد مراجعة العقد عنصرا أساسیا قبل بدایة التنفیذ من أجل ضمان و تأكید الجودة و : مراجعة العقد  -

في تنفیذ كل العقد ، إشراك كل المھتمین بمراجعة المساھمة : ھذه المراجعة یمكنھا تحقیق العوائد التالیة 

.العقد ، تسھیل عملیة مراجعة الجودة مع العمیل  

و ھو أھم متطلبات إدارة الجودة الشاملة ، نظرا لأنھ یسھل متابعة أداء الأنظمة المختلفة  :دلیل الجودة  -

:القائمة على تحقیق الجودة الشاملة ، فمن فوائده مثلا   

.وائد نظام الجودة لكل من العاملین و المتعاملینالتعریف بف*   

.سھولة التنسیق بین الإدارات في المستویات الإداریة*   
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.التزام المصدرین بالجودة المناسبة في إنتاجھم*   

.المساھمة في تكوین انطباع جید و سمعة طیبة للمنظمة*   

ل و تقسیمھا و تحدید المسؤولیات و و ھي العملیة التي تم بموجبھا تحدید الأعما: أنظمة الجودة  -

السلطات و الإجراءات و العملیات و الأفراد لتطبیق إدارة الجودة ، و یھدف ھذا النظام إلى سھولة 

التنسیق بین المستویات الإداریة المختلفة ، و التأكد من أن جمیع أنشطة المنظمة الفنیة و الإداریة و 

.حت السیطرةالإنسانیة المؤثرة على جودة الإنتاج ت  

إن نظام مراقبة العملیات یضمن الفعالیة في الرقابة على جمیع العملیات بالمنظمة : مراقبة العملیات  -

سواء كانت خاصة أو عامة ، كما أنھ یشمل المراجعة لجمیع مراحل الإنتاج للتأكد من أن جمیع العملیات 

.تنفذ تحت ظروف ملائمة و مواتیة  

استخدام الفحص و الاختبار بواسطة وسائل مناسبة أثناء عملیات التشغیل  إن: الفحص و الاختیار  -

المختلفة یضمن جودة نظام العمل بشكل عام سواء كان الاختبار یخص المواد المشتراة من الموردین أو 

.المواد المستخدمة أثناء التشغیل  

نود التكلفة و التي تشمل ترتبط بتحسین الجودة و تطویرھا مجموعة من ب: تحلیل تكالیف الجودة  -

و تكالیف الفحص و التقییم و تكالیف الفشل الداخلیة و الخارجیة ) تكالیف الوقایة ( تكالیف منع الأخطاء 

، و لعل الأھم في دراسة و تحلیل تكالیف الجودة ھو دراسة العلاقات المختلفة ببنود تكالیف الجودة و 

الیف في عصرنا ھذا إحدى الأسلحة المھمة للمنافسة في توجیھ المسؤولین في المنظمات ، و تعد التك

الأسواق المحلیة العالمیة ، فتطبیق إدارة الجودة الشاملة في المنظمات یؤدي إلى خفض التكالیف و 

.بالتالي تحقیق الأرباح  

حدید في سیاق تطبیق إدارة الجودة الشاملة لابد من تحدید الاحتیاجات التدریبیة ، و كذلك ت: التدریب  -

الجھات المسؤولة عن عملیة التدریب كما یجب تحدید المواصفات التي یجب أن تتوفر في القائمین بعملیة 

التدریب بالإضافة إلى إعداد برامج تدریبیة و تنفیذھا و تقییمھا للوقوف على النتائج الایجابیة و السلبیة و 

.ةمن ثم التخطیط العملي المستقبلي لأنشطة التدریب على الجود  

و ھي عبارة عن قیام إدارة المنظمة بتأسیس نظام المراجعة للجودة من : المراجعة الداخلیة للجودة  -

أجل التأكد من تطابق أنشطة الجودة مع المتطلبات المقررة و اتخاذ الإجراءات الضروریة لمعالجة 

.الانحرافات إن وجدت  

جراءات الخاصة بالجودة ، كما أنھا تحتوي و ھي تعتبر مرجعا تسجل فیھ جمیع الإ: سجلات الجودة  -

على مواجھات تظھر مدى التقدم في تحقیق متطلبات الجودة و مدى فعالیة نظام الجودة الشاملة المعمول 

.بھ  

إن ھذه العناصر تعمل متكاملة من أجل ضمن الصیرورة الجیدة لنظام الجودة الشاملة التي تعد      

فوق المؤسسات بمختلف أنواعھا ، و على العموم فإن استنباط ھذه صیرورة ناجعة لاستدامة نجاح و ت

جوران، دمنج، فیغنباوم،  :" العناصر كان من المبادئ الأولیة التي وضعھا الرواد الأوائل أمثال 

و ھو ما یبرر تكامل ھذه العناصر التي تربط من أجل ضمان الصیرورة الحسنة لعملیة إرساء " اشیكاوا 

.املةنظام الجودة الش  
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  :التطور التاریخي لإدارة الجودة الشاملة  -2

مرت عملیة إدارة الجودة الشاملة بثلاث مراحل أساسیة حتى أصبحت في شكلھا الحالي ، و فیما یلي      

:شرح موجز لكل مرحلة   

  :مراحل تطور مفھوم إدارة الجودة الشاملة  -2-1

  ):م 1950( المرحلة الأولى  -

مفھوم الرقابة الشاملة " فیغنباوم " ینیات من القرن الماضي أبرز المفكر الأمریكي في بدایة الخمس     

على الجودة حیث عرف مفھوم الرقابة الشاملة على الجودة بأنھا عبارة عن نظام فعال یؤدي إلى إنتاج 

السلع أو الخدمات بطریقة اقتصادیة مطابقة لحاجات و رغبات المستھلك و یتضمن تطویر و صیانة 

.الجودة  

بأن الجودة مسؤولیة الجمیع بالمؤسسة سواء أكانوا یقومون بأعمال إداریة و " فیغنباوم " وقد أشار      

فنیة ، كما أكد بأنھ على كل فرد في المؤسسة التأكد دائما بأن مخرجات عملھ سلیمة و صحیحة من المرة 

.الأولى  

): م 1980 -1960( المرحلة الثانیة  -  

بدایة الستینات من القرن الماضي فلسفات عدیدة ، كان أبرزھا فلسفة الرواد الأوائل ظھرت في      

الذي وضع أربعة عشر مبدأ یمكن الإدارة استخدامھا لتحقیق المیزة التنافسیة ، " ادوارد دمنج " أمثال 

الذي حدد أربعة عشر خطوة لتطویر و تحسین " فلیب كروسبي " ثم ظھرت في السبعینات فلسفة 

الذي ركز على ثلاثیة الجودة التي تعزى " جوزیف جوران " لجودة و إدارتھا ، و أخیرا ظھرت فلسفة ا

.إلیھ و ھي التركیز على التخطیط و التحسین و التطویر  

):نھایة الثمانینات إلى یومنا ھذا( المرحلة الثالثة  -  

ت تطورات كبیرة في مفھوم الجودة حدثت في أواخر الثمانینات من القرن الماضي و بدایة التسعینا     

، كما برز مفھوم الجودة كوظیفة أساسیة حلقات الجودة و فریق الجودة : و إدارتھا و المثال على ذلك 

للإدارة و برزت أھمیة تطبیقھ في مجالات عدیدة كالخدمات الصحیة ، الرقابة البیئیة ، و حتى تولید 

ة كجودة حیاة العمل و جودة بیئة العمل ، كما ظھرت الطاقة النوویة ، كذلك ظھرت مفاھیم مستحدث

 9004(معاییر دولیة وضعتھا المؤسسة الدولیة للتوحید القیاسي في خمس مجموعات من المعاییر و ھي 

)55علیمات،المرجع السابق، ص ).(      9000-  

ھذه (في الحقیقة  إن كل ھذه المعاییر و المفاھیم نبعت من نظریات الرواد الثلاث للجودة ، فھي     

.من زود علم الإدارة و الاقتصاد و حتى العلوم السلوكیة بما یسمى بإدارة الجودة الشاملة) النظریات  

لكن الشيء الملاحظ بعد اطلاعنا على التراث النظري المتعلق بتطور مفھوم الجودة ھو عدم توحید      

ة الشاملة عند مختلف المفكرین المعاصرین ، المراحل التي مر بھا مفھوم الجودة و من ثم إدارة الجود

)39،ص 2004الفضل،:( فنجد أن ما یتفق علیھ عموما ھو أربع مراحل رئیسیة تتلخص فیما یلي   
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وقد كانت الجودة في ھذه المرحلة تركز فقط على كشف  ):1940- 1900(مرحلة التفتیش أو الفحص * 

أن العیب قد یحصل بصورة فعلیة و لم تمنع منذ الأخطاء والقیام بتصحیحھا ، لكن المشكلة ھنا ھي 

.البدایة  

و ھنا اعتمدت الجودة على استخدام أسالیب إحصائیة ): 1960-1940(مرحلة ضبط الجودة إحصائیا * 

.حدیثة لمراقبة الجودة ، وھنا نلاحظ تطور الأسالیب و الأنظمة الداعمة لمراقبة الجودة  

قد تركزت كل الجھود ھنا على توجیھ كافة الجھود للرقابة  و): 1985-1960(مرحلة تأكید الجودة * 

.من حدوث الأخطاء مند البدایة و ھو ما عرف بمبدأ التلف الصفري  

و في ھذه المرحلة نلاحظ أن مفاھیم الجودة ): إلى یومنا ھذا - 1986(مرحلة إدارة الجودة الشاملة * 

ان إبداعا في المراحل السابقة كالتركیز على الشاملة قد تبلورت و نضجت أكثر بتركیزھا على كل ما ك

جودة المنتج و العمل الجماعي و تشجیع مشاركة العاملین و اندماجھم إضافة إلى التركیز على المستفید 

أو العمیل أو كما یسمى عموما العمیل الخارجي ، فھنا الجودة الشاملة تتوجھ بعناصر ھامة ضمن 

التركیز على العمیل الداخلي و التركیز على العمیل الخارجي : عملیتین ھامتین داخلیا و خارجیا 

). بمختلف أشكالھ(  

:سیاسات الجودة الشاملة  -2-2  

لقد ساھم العدید من العلماء في إیجاد تطویر مداخل عدة لإدارة الجودة الشاملة ، و حددوا أسالیب و      

 یمكن أن یكون إلا وفق أطر أساسیة تنتھجھا طرقا لتطبیقھا و الاستفادة من مبادئھا الھامة ، لكن ھذا لا

المؤسسة بكل أبعادھا و مواردھا ، و لقد ظھرت إسھامات عدیدة في ھذا الصدد سنتناول من بینھا 

.عملیات أساسیة التي توضح مجموعة من الالتزامات للوصول إلى عوائد ایجابیة لتطبیق الجودة الشاملة  

ھي ) 157،ص 2008أل ثاني ،(علیھا إدارة الجودة الشاملة حسب الأساسیات الرئیسیة التي تقوم      

:كالتالي   

حتى تتكتل جھود تطبیق إدارة الجودة الشاملة : التزام الإدارة العلیا تجاه تطبیق إدارة الجودة الشاملة -

إلا  بالنجاح فانھ لابد من الالتزام بھا في كافة مستویات الإدارة و تطبیقھا على مستوى المؤسسة ككل ،

أن دعم الإدارة العلیا و اقتناعھا بضرورة تطبیق منھجیة إدارة الجودة الشاملة ضروري جدا لنجاح ھذا 

التطبیق ، فالإدارة العلیا یجب أن تعلن أنھا جادة في موضوع تطبیق الجودة الشاملة ، و كذلك أن تمارس 

ب أن یصاحب ذلك الممارسة بشكل فاعل ھذا التوجھ ، فلیس من المطلوب حمل الشعارات فقط بل یج

)100، ص2006جودة ،.(الفعلیة في تطبیق ھذه الشعارات  

إن التزام القیادة بالجودة یجب أن یكون ھاجسا یستحوذ على تفكیرھا و أن تعمل على : القیادة  -2

ق و تعمیمھ على كافة العاملین حتى یدركوا أن القیادة ملتزمة بمنھجیة إدارة الجودة الشاملة بجدیة و صد

):166أل ثاني،المرجع السابق، ص(مرتكزات لالتزام القیادة تجاه الجودة الشاملة " أوكلاند  "لقد حدد   

.التزام طویل الأمد إزاء التحسین المستمر -  

.تبني فلسفة الأخطاء أو العیوب الصفریة -  
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.ردتدریب العاملین على فھم و استیعاب طبیعة العلاقات بین العمیل الداخلي و المو -  

.تبني طرق حدیثة للإشراف و التدریب  -  

.تفعیل الاتصالات و التوسع في تشكیل فرق العمل  -  

...تحدید الأھداف عشوائیا : تجنب بعض الممارسات الخاطئة مثل -  

.تنمیة و تطویر الخبراء في المؤسسة و العمل على الاحتفاظ بھم  -  

.ملة إتباع منھجیة مؤسسة لتطبیق إدارة الجودة الشا -  

:لقد ظھرت أربعة اتجاھات لتنظیم الجودة ھي: تنظیم إدارة الجودة الشاملة  -3  

تحویل بعض مھام إدارة الجودة إلى الدوائر الأخرى مثل تحویل دراسات قدرة : الاتجاه الأول * 

.العملیات من دائرة الجودة إلى دائرة ھندسة العملیات  

ودة من العملیات فقط إلى كافة أنواع النشاطات و من العمیل توسیع نطاق إدارة الج: الاتجاه الثاني * 

.الخارجي فقط إلى العمیل الداخلي و الخارجي  

.التوسع الكبیر في استخدام فرق العمل :الاتجاه الثالث *   

آل ثاني،المرجع السابق، ( .تفویض سلطة اتخاذ القرار إلى المستویات الإداریة الأقل: الاتجاه الرابع * 

)171ص  

و ھناك العدید من الاتجاھات التي تدل على أھمیة ثقافة المؤسسة في إنجاح : إنشاء ثقافة المؤسسة  -4

إدارة الجودة الشاملة ، بل و أكثر من ذلك التحول من ثقافة تنظیمیة عادیة الى ثقافة الجودة الشاملة ، و 

):105،ص 2000عمر،(ي من بین ھذه الآراء التي تؤسس لنجاح ثقافة الجودة الشاملة ما ورد ف  

یجب أن یفترض كل عامل أو موظف في المؤسسة أنھ مستھلك ، و ینتقل ھذه الفكرة إلى الموظفین  -

.الآخرین   

یجب السماح بأعلى قدر ممكن من الحریة في ترتیبات العمل و تبعا لذلك سیشعر العاملون بالالتزام  -

.أكثر فأكثر   

.لمرتدة كافیة في الجودة و أنھ تم تسلیمھا لدى كل العاملین التأكد من أن التغذیة العكسیة و ا -  

.ضرورة إعلام المشرفین و مناقشتھم في أسباب حدوث الأخطاء ولا تفترض دائما معرفتھم بھا  -  

و ذلك من خلال التركیز على التخطیط الجید ، التدریب ، التقییم الشامل و : الموارد البشریة  -5

في خطة الجودة الشاملة للمؤسسة ، إذ أن العملیة التدریبیة على الخصوص یجب المساعدة على اندماجھم 

):200أل ثاني،المرجع السابق،ص (أن تقوم على نقاط أساسیة   

.الاستفادة من الأسالیب الحدیثة و التكنولوجیا في التدریب  -  
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اني كورشات العمل ، إلى الشكل المید) المحاضرات النظریة(الخروج بالتدریب من الشكل التقلیدي  -

...الحلقات النقاشیة  

.العمل على إكساب العاملین مھارات جدیدة في العمل على تنمیة مھاراتھم المكتسبة  -  

).الكمبیوتر(التركیز على التدریب في مجالات الحاسب الآلي  -  

ملین الجدد في الاستفادة من خبرات القائمین بأعمال التخطیط و المتابعة و نقلھ إلى غیرھم من العا -

.الإدارة   

.التأكید على أھمیة استمراریة التدریب أو التدریب الذاتي و التدریب المستمر -  

العمل على توفیر بیانات الأفراد الذین سیتم تدریبھم ووضعھا أمام القائمین بأعمال التدریب للاستفادة  -

.منھا عند وضع البرامج التقریبیة   

.ي التدریب لابد من رصد جوائز للمتفوقین في التدریب  في إطار سیاسة الترغیب ف  -  

من المبادئ الأساسیة لإدارة الجودة الشاملة ھو مبدأ التحسین المستمر و التدریجي لكل : التمكین  -6

أبعاد المؤسسات سواء كانت إنتاجیة أو خدماتیة أو تعلیمیة أو إعلامیة ، وذلك من خلال الانخراط الكلي 

) التحسین المستمر(في عملیة التطویر و تحسین الجودة ، و ترسیم و ترسیخ ھذا المبدأ  لجمیع العاملین

فإنھ من الضروري منح الموظفین أو العاملین قدرا كبیرا من الحریة في الصرف و الاستقلالیة و 

ة العلیا المساھمة في اتخاذ القرار و في تحمل أعباء المسؤولیة و تحقیق التقدم في المؤسسة ، لأن الإدار

.لا یمكنھا تحقیق التحسین الشامل بمفردھا  

و لأن الثقة ھي المفتاح الأساسي لاستحقاق التمكین ، فإن المقومات الأساسیة الآتیة لابد أن تراعي      

قبل العاملین حتى یتمكن مسؤولوھم من تمكینھم دون إیجاد حرج أو الوقوع في مخاوف للأخطاء و 

:في) 73، ص2006ملحم،(سطرة ، و تتلخص مقومات الحصول على الثقة الانزلاق عن الأھداف الم  

التعاطف ، الصدق و الصراح ، الكفاءة ، العمل الجماعي و الجماعة ، الانتماء ، الاتصال ، و لعل "  

ھذه المقومات ھي فعلا أساس بناء نظام حقیقي للجودة الشاملة برأس مال بشري ووجداني یؤمن بجمیع 

.ماتھاأبعادھا و مقو  

  : آلیات الجودة الشاملة -3

  :التحسین المستمر -3-1

: ماھیة التحسین المستمر -  

یتفق الباحثون على أن مضمون و جوھر فلسفة إدارة الجودة الشاملة ھو التطویر و التحسین      

ق المستمر للعملیات بكل أوجھ العمل بالمنظمة لإشباع رغبات و احتیاجات و توقعات العملاء و تحقی

.   أقصى قیمة مضافة للمنظمة و ھي بذلك المفھوم ما ھي إلا أسلوب وإرضاء العملاء و تحقیق الربحیة

).300، ص2008شاھین،(   
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إضافة إلى مرتكزات و أساسیات أخرى تم الإجماع حولھا من قبل الرواد في ھذا المجال و ھي      

الإدارة العلیا بالجودة و تشجیع و تحفیز العاملین  الثقافة التنظیمیة و التخطیط الاستراتیجي للجودة التزام

و المشاركة و التمكین و التركیز على العملاء و الحریة و الدیمقراطیة و منع الأخطاء قبل وقوعھا و 

.الإشراف و المتابعة  

فالجودة إذن لیست تحسینات في العملیات الإداریة بقدر ما ھي تغییرات في فلسفة و مناخ ھذه      

ارة حیث تحتاج إلى فكر إداري جدید یتلاءم مع ھذه الفلسفة و تتلخص أھم ملامح ھذا الفكر في ما الإد

)29، ص2012سرحان،: (یلي  

التوجھ الأساسي للإدارة الجدیدة ھو التفوق و التمیز و استثمار كل الطاقات البشریة و التكنولوجیة  -

.عالیة المھارة  

بارھا خصائص تكشف عن حقائق و فرص ، ومن ثم فإنھا لا تخشى تتعامل الإدارة مع المتغیرات باعت -

. التغییرات دائما بل تعمل على إحداثھا  

.أن تتبنى الإدارة مفھوم الخلق و الابتكار -  

.التوجھ إلى المزید من الدیمقراطیة و اللامركزیة -  

.معوقاتالاھتمام بالعمل الجماعي و تكوین فرق العمل و تنمیة العلاقات و إزالة ال -  

.ضرورة أن تتحرر الإدارة من القواعد و النظم و الإجراءات التقلیدیة الجامدة -  

ألا تركز الإدارة على الظروف المحلیة و القومیة و الإقلیمیة فقط بل علیھا النظر إلى التأثیرات  -

.العالمیة  

.أھمیة وضع الإدارة معاییر واضحة لقیاس الكفاءة الإداریة -  

.لسیطرة الفردیة و تفویض السلطات لضمان سرعة و مرونة الانجازالتحرر من ا -  

.الاتجاه إلى الوسائل و الأسالیب التكنولوجیة بدلا من الإدارة الورقیة -  

.التركیز على العمیل بمفھومھ الواسع -  

.أن تتخذ القرارات استنادا إلى الحقائق و في ضوء الواقع -  

و ترقیتھم حسب الأقدمیة و إعطاء الفرصة للكفاءات الفاعلة و  التحرر من أسالیب اختیار العاملین -

.تشجیعھا و تحفیزھا  

:الأدوات السبع الأساسیة للجودة  -  

أنھ عندما تحسن المنظمة في الجودة تنخفض التكالیف و تحسن الإنتاجیة ، و " دمنج " یؤكد العالم      

مجال الأعمال التجاریة و بالتالي خلق المزید من  ھذا ما یتیح للشركة تحسین حصتھا السوقیة و البقاء في

)10، ص2010عیشوني،(الوظائف   
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في التحسین المستمر یعلق بشكل أكبر بالعملیات الحاصلة في المنظمات ، و ھو " دمنج " إن نموذج      

تصور یضمن حسبھ الوصول إلى الأھداف و ضمان استقرار المنظمات و الاستثمار الأمثل في التنسیق 

فلھ نموذج و تصور أخر لكنھ یصب في نفس "  جوران" بین مختلف العملیات في ھذه المنظمة ، أما 

)99أل ثاني ،المرجع السابق، ص: (الأھداف وفق ثلاثیة متكاملة یوضحھا الشكل الموالي   

 

 

 

                                            ثلاثیة متكاملة

 

ثلاثیة التحسین المستمر یمثل) : 01(الشكل رقم   

و ھو النموذج الذي اعتمدناه في بحثنا ھذا على المداخلة الثنائیة بین التحسین المستمر كمبدأ أساسي      

في كل العملیات و بالأخص في تدریب الموارد البشریة كأولى عملیات تنمیة الموارد البشریة و مبدأ 

ي عملیة تقییم الأداء كذلك كإحدى العملیات الفاعلة في إدارة و الرقابة الفاعلة الذي حاولنا التركیز علیھ ف

.تنمیة الموارد البشریة  

  :التمكین -3-2

تواجھ المنظمات المعاصرة تحدیات كبیرة نتیجة للمستنجدات التي طرأت ولا تزال تطرأ على بیئتھا      

المتطلبات یجب علیھا أن تجري  في مختلف مستویاتھا المحلیة و العالمیة ، و لضمان استجابة مثلى لھذه

مراجعة جذریة و عمیقة لسیاستھا و خططھا و برامجھا ذات العلاقة بتمكین العاملین و تنشیطھم ، و بناء 

استراتیجیات قویة و فاعلة في ھذا المجال ، و ذلك بمواكبة ما تتطلبھ إدارة ھذا المفھوم إدارة ھذا المفھوم 

لبشریة في المنظمات كونھا ردا ثمینا و عنصرا أساسیا و محركا لباقي الذي یعكس دلالة كبیرة للموارد ا

.عناصر المنظمة الأخرى  

:التمكین بوصفة إستراتیجیة و مختلف صیغھا المعاصرة  -  

إن التمكین إستراتیجیة إداریة تستخدم لحث العاملین و المشرفین و المدراء و تشجیعھم على استخدام      

العمل على أحسن ما یرام عن طریق إعطائھم القوة ومنحھم الحریة في  مھاراتھم و خبراتھم في

التصرف و تزویدھم بالموارد الممكنة لتحقیق أھداف المنظمة و غایاتھا ، و على ھذه الإستراتیجیة 

:بوصفھا خطة عمل فاعلة بما یأتي   

.تحدید الرؤیة و نقلھا إلى واقع ملموس -  

.العلیا أو أسبقیتھا في العملتحدید القیم الأخلاقیة للإدارة  -  

.اعتماد العمل الفریقي و تطویر العلاقات بین أعضائھ -  

 التخطیط الجید  

 

 الرقابة الفاعلة    التحسین        
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.توسیع مشاركة جمیع العاملین في نشاطات المنظمة وصولا إلى جعلھا شبكة -  

.الاستعانة بمجموعات الدعم الخارجیة و الداخلیة و إقامة التحالفات المشتركة -  

.جزاءات للتكامل باتجاھات عدة -  

:إضافة إلى أن ھذه الإستراتیجیة تتخذ مرحلتین مھمتین ھما        

.تأھیل الأفراد من خلال التدریب لأداء أدوار جدیدة*   

).8س، ص. عباس و حسن،د.(تحسین العملیات و إعطاء الإدارة دورا مساعدا في ھذا الجانب*   

:أبعاد إستراتیجیة التمكین -  

أبعاد التمكین ، و جاءت متنوعة و متعددة ، فقد تناول أربعة أبعاد  لقد تناولت الكثیر من الدراسات     

:جعلھا ھي الأساس في تشكیل التمكین و ضمان نجاحھ  

.المعلومات المتاحة عن جمیع جوانب المنظمة للعاملین -  

. تھالمعرفة و المھارات التي یمتلكھا العاملون لدعم القرارات و التأثیر في العمل و مدخلاتھ و مخرجا -

.القوة اللازمة التي یمتلكھا العاملون لدعم القرارات و التأثیر في العمل و مدخلاتھ و مخرجاتھ -  

المكافآت التي یستحقھا الأفراد على ما یقدمونھ من أداء متمیز في ظل التمكین بما یعزز دافعیتھم نحو  -

.العمل و ذلك من خلال المشاركة في الأرباح و أسھم المنظمة  

:ات التمكینمستوی -  

تھدف عملیة التمكین إلى إیجاد مستوى إداري فعال عبر إفساح المجال للعاملین كي یفعلوا ما یرونھ      

ضروري و مفید للمنظمة ، مما یستوجب الإیمان بأن عملیة إعادة الحیویة للمنظمات یجب أن تخضع و 

اء المنظمات وفق فلسفة التمكین  ، و دوما لتطویر جمیع المستویات الإداریة ، وھو ما یتطلب إعادة بن

)132، ص2003أفندي و عطیة،.(الشكل الموالي یوضح تسلسل و مستویات التمكین في المنظمات  
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إدارة ذاتیةمرتفع                         

               

فرق عمل ذاتیة الإدارة                                 

 

العمل في صورة فرق                                

 

 

نظم لقیاس الجودةدرجة التمكین                 

و مجموعات مشاركة                                

 

 

برامج مقترحة                                

 

 

 

تعلیمات قھریة                                

 

 

منخفض             

 

قلیلة                   المھارات المطلوبة من الموظف                     كثیرة                  

یوضح تسلسل و مستویات التمكین في المنظمات: رقم  ) 02(الشكل   

 

 

مسؤولون عن عملیة و 

 إستراتیجیة اتخاذ القرار

یصنعون                     

 القرار

 

              یشاركون في

 القرار

یقدمون                 

 المعطیات

لیس لھم مشاركة في صنع 

 القرار
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:خطوات التمكین الإداري -  

:العدید من الخطوات لتنفیذ عملیة التمكین            اقترح       

و ھنا یجب على المدیر أن یوضح لماذا یرید أن یتبنى برنامجا لتمكین : یرتحدید أسباب الحاجة للتغی -

تحسین خدمة العملاء ، رفع مستوى الجودة ، زیادة : " العاملین ، و یمكن حصر الأسباب في الأتي

.الإنتاجیة ، تنمیة قدرات و مھارات المرؤوسین ، تحقیق العبء على المدیر  

.التغییر في سلوك المدیرین -  

.حدید القرارات التي یمكن أن یشارك فیھا المرؤوسینت -  

.تكوین فرق العمل -  

.المشاركة في المعلومات -  

.اختیار الأفراد المناسبین -  

.توفیر التدریب -  

.الاتصال لتوصیل التوقعات و الأھداف المتوخاة من التمكین -  

.وضع برنامج للمكافآت و التقدیر -  

ات یجدھا مترابطة بحیث أنھا تعكس كل عملیات الجودة الشاملة إن المتأمل في ھذه الخطو     

كإستراتیجیة إداریة في تنمیة الموارد البشریة ، فھي تترجم ذلك العمل الجاد و المترابط من أجل بناء 

منھجیة متكاملة للعملیات الإداریة بمختلف أبعادھا و التي تھتم بالفرد و قدراتھ من ناحیة و تحقیق 

)37-35، ص ص 2006العتیبي،.(نظیمیة من ناحیة أخرىالأھداف الت  

  :أسالیب التمكین الإداري -

)41- 40ملحم،المرجع السابق، ص ص ( :یمكن تحقیق التمكین الإداري من خلال الأسالیب التالیة       

                     :                                                                            أسلوب القیادة* 

یعد تمكین المرؤوسین من الأسالیب الإداریة و القیادیة الحدیثة و التي تساھم في زیادة فعالیة      

المؤسسة ، و یقوم ھذا الأسلوب على دور القائد أو المدیر في تمكین العاملین ، حیث یشیر إلى أن 

بمعنى أن نسبة العاملین منح صلاحیات أكبر المؤسسة الممكنة ھي التي تقوم على نطاق إشراف واسع ، 

للمستویات الإداریة الدنیا في المؤسسة ، و ھذا الأسلوب یشكل تفویضا للصلاحیات أو السلطات من 

.أعلى إلى أسفل  

:أسلوب تمكین الأفراد*   

عوامل یتمحور ھذا الأسلوب حول الفرد أو ما یسمى تمكین الذات و یبرز التمكین ھنا عندما تبدأ ال     

الإدراكیة للفرد بالتوجھ نحو قبول المسؤولیة و الاستقلالیة في اتخاذ القرار ، ھذا و قد توصلت الباحثة  

إلى أن العاملین المتمكنین یمتلكون مستویات أكبر من السیطرة و التحكم في متطلبات الوظیفة " سبیتیزر"
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ات الفردیة ، و على الرغم من أن التمكین و قدرة أكبر على استثمار المعلومات و الموارد على المستوی

ھنا ینظر إلیھ إلى أنھ تجربة فردیة في التحكم و السیطرة و تحمل المسؤولیة ، إلا أن ھناك أسالیب 

)47- 46، ص ص 2012الوادي،.(أخرى تقوم على التمكین الجماعي و تمكین الفریق  

:أسلوب تمكین الفریق*   

ي قد یؤدي إلى تجاھل عمل الفریق ، لذلك رأى بعض الباحثین أھمیة إن التركیز على التمكین الفرد     

كبرى لتمكین المجموعة أو الفریق لھا للعمل الجماعي من فوائد تتجاوز العمل الفردي ، و قد بدأت فكرة 

التمكین الجماعي مع مبادرات دوائر الجودة في السبعینات و الثمانینات من القرن الماضي ، فالتمكین 

.الأساس یقوم على بناء القوة و تطویرھا من خلال التعاون الجماعي و الشراكة و العمل معا على ھذا  

إن عمل الفریق یعد أسلوبا یستخدم لتمكین العاملین لتطویر قدراتھم و تعزیز الأداء المؤسساتي ، و      

لإشراف و التحول أن تمكین الفریق ینسجم مع التغیرات الھیكلیة في المؤسسات من حیث توسیع نطاق ا

.من المنظمة الأفقیة و التنظیم المنبسط بدلا من التنظیمات الھرمیة  

إن تعدد ھذه الأسالیب الإداریة للتمكین لا یعني جدوى أحدھما و عدم جدوى الأسالیب الأخرى ،      

رى ، ومن لكنھا تعد اجتھادات لمراحل مختلفة من التفكیر الإداري ، فوجودھا لا یقصي وجود أسالیب أخ

المحبذ العمل بھا مجتمعة حتى تستطیع المنظمة تحقیق أھدافھا التنظیمیة من جھة و أھداف عملائھا 

من جھة أخرى ، بل أكثر من ذلك الوصول إلى أعلى مستویات الولاء ) الموارد البشریة(الداخلیین 

 یتحقق في الكثیر من التنظیمي عن طریق ھذه الإستراتیجیة التنظیمیة الحدیثة ، لكن ھذا الھدف لا

.الأحیان نظرا لوجود معیقات كثیرة في طریق عملیات التمكین بمختلف أشكالھا  

  :المشاركة -3-3

إن تحقیق أھداف الإدارة یعتمد على مبدأ أساسي یقوم على ضمان تعاون العاملین بالمؤسسة مع      

اركیة من أحدث أشكال الإدارة و أسالیب الإدارة ، و یعتبر مفھوم المشاركة في الإدارة أو الإدارة التش

الاھتمام بالعنصر البشري ، و لم یكن میلاد ھذا المفھوم لید الصدفة بل كان نتیجة منطقیة للتطور التقني 

و الإداري و الاجتماعي الذي شھده ھذا القرن علاوة على انتشار مفاھیم الدیمقراطیة في كل المجالات ، 

في الإدارة اھتماما كبیرا نظرا لحجمھ و أھمیتھ و أصبح یشكل الطرف و قد اكتسب موضوع المشاركة 

النقیض للأنماط السلطویة في الإدارة ، ذلك لأنھ ینظر للعاملین من خلال أعمالھم بصورة كلیة و لیس 

مجرد تنفیذ للتعلیمات الصادرة من المستویات العلیا في الھرم الإداري للسلطة ، بل أكثر من ذلك فقد 

نظر إلیھم على أنھم أشخاص قادرون على تحمل المسؤولیات و المشاركة في التصدي للمشكلات أصبح ی

.ووضع الحلول المناسبة لھا و المساھمة في وضع الخطط و السیاسات إذا ما منحوا فرصة ذلك  

ات اتخاذ بناء على ما سبق ، یمكننا القول أن إشراك الأفراد في المستویات الإداریة المختلفة في عملی     

القرار ، المشاركة في الأرباح و حتى استشارتھم تعبر عن أسلوب حضاري و راق للإدارة ، لأنھا 

تعكس تقبل و احترام أفكار المرؤوسین و وجھات نظرھم حتى و لو كانت تختلف عن وجھات نظر 

یة و العقلانیة من رؤسائھم في العمل ، إذ لابد أن تتسم القرارات الناتجة عن عملیة المشاركة بالموضوع

.أجل بلوغ ھدف محدد و ھو استمراریة المؤسسة في ظل التطورات الكثیرة الحاصلة  
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:خلاصة الفصل  

لقد تبین أن من خلال عرض موضوعات الفصل المتعلقة بالجودة أو إدارة الجودة الشاملة أن      

دایة ینحصر في الدقة و الإتقان الجودة قدیمة قدم الحضارات الإنسانیة، حیث كان مفھوم الجودة في الب

وقد بدأت تشغل فكر الإنسان المعاصر بازدیاد الإنتاج و توسع الأسواق خلال القرن العشرین و ھو ما 

ظھر جلیا في الیابان بعد الحرب العالمیة الثانیة و في بدایة عقد الخمسینیات، حیث قلبت جمیع موازین 

أمریكا و أوروبا، و ھذا ما اتضح من خلال المراحل التاریخیة القوى الاقتصادیة في العالم و على رأسھا 

لتطور مفھوم الجودة من الفحص و التفتیش إلى مرحلة طبق الجودة و توكید الجودة ثم إدارة الجودة 

الشاملة التي ظھرت بشكل فلسفة شاملة في ثمانینات القرن العشرین و أصبحت الجودة ھي التحدي الذي 

العقود القادمة، و أن مفھوم الجودة خضع و مازال یخضع لسلسلة من التطورات  سیواجھ المنظمات في

.المستمرة بالمنتج  

كما تم توضیح الدور الذي أصبحت تلعبھ إدارة الجودة الشاملة من خلال ما حققھ ھذا الأسلوب من      

راء التعدیلات و نجاحات في الإدارة، حیث یشتمل ھذا الأسلوب على وصف عملیات تقدیم الخدمات و إج

.المقترحات التي تساعد على تحسین الجودة بشكل مستمر  

و بالرغم من تعدد مفاھیم إدارة الجودة الشاملة و مھما كانت المفاھیم فالجمیع یتفق على إدارة الجودة      

الشاملة ھي منھج إداري متكامل یتكون من العدید من المظاھر التي یجب تطبیقھا و في ظل ظروف 

ئمة، كذلك من بین المرتكزات الأساسیة لإدارة الجودة الشاملة وجود قادة لدیھم الاستعداد لتغییر ملا

السلوك التنظیمي للعاملین و القدرة على تحدید أدوارھم مع توضیح أھمیة تطبیق ھذه الفلسفة ومنھا 

نسبة التسرب تحقیق مستوى عال من الجودة، و الاستجابة السریعة لاحتیاجات الزبون، و انخفاض 

.الوظیفي و نسبة الغیاب  

إن تطبیق إدارة الجودة الشاملة یتطلب وجود قیادة قویة على أن تبدأ بتطبیقھا الإدارة العلیا، من      

خلال اختیارھا أحد النماذج التي تم التطرق إلیھا مع تھیئة بیئة مناسبة لتطبیقھا و یجب النظر إلى 

ویرھا، و علیھ یجب دعم كل العاملین في المنظمة و استشارتھم كي العاملین على أنھم مصادر یمكن تط

.یكونوا ناشطین فاعلین في عملھم  

لكن بالرغم ما تحققھ عملیة تطبیق إدارة الجودة الشاملة من فوائد للمنظمات فإنھا تواجھ مصاعب      

ضافة إلى فقدان الوعي بمفاھیم أثناء عملیات التطبیق منھا، و عدم استقرار القیادة الإداریة للمنظمة، بالإ

.        و فلسفة الجودة الشاملة  
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أثر إدارة الجودة الشاملة على أداء الموارد 

 البشریة

 تمھید

طبیعة العلاقة بین إدارة الجودة الشاملة و إدارة الموارد البشریة -  

وظائف إدارة الموارد البشریة وفق نظام الجودة الشاملة -  

لاصة الفصلخ  
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  :تمھید 

أصبح العنصر البشري مؤخرا أھم مورد من بین موارد المنظمة، كما أن إدارة الموارد البشریة أصبحت 

تمثل مھمة و مسؤولیة جد صعبة، ھذا لأن تحقیق المنظمة لأھدافھا و على رأسھم رفع الإنتاجیة و 

  .ن أداء الموارد البشریة بھاتحسین أدائھا مرتبط بشكل كبیر برفع إنتاجیة و تحسی

و لبلوغ ھذه الغایة یتطلب من إدارة الموارد البشریة بالمنظمة العمل على تنمیة قدرات و مواھب      

الأفراد، و كذا خلق المناخ و الجو الملائمین للإبداع البشري، و ھذا ما یستدعي القیام بالتغییر في 

ه العملیة یتطلب الاعتماد على أسلوب إداري یتمیز خصائصھم و قدراتھم و مھاراتھم و لتدعیم ھذ

بالشمولیة یتمثل في مدخل إدارة الجودة الشاملة الذي یھتم بكل مكونات و عناصر المنظمة، جمیع 

  .المدخلات و جمیع العملیات و النشاطات و الوظائف و جمیع المخرجات

إدارتھ و تسییره و تحسین أدائھ من  و باعتبار أن العنصر البشري أھم مورد في المنظمة و مھمة     

أھم المھام في المنظمة و أصعبھا ، حیث سنتطرق في ھذا الفصل علاقة إدارة الجودة الشاملة بأداء 

الموارد البشریة بكل ما یتعلق بأداء الموارد البشریة و تحسینھ بتبني مدخل إدارة الجودة الشاملة، حیث 

الأول بتوضیح طبیعة العلاقة بین إدارة الجودة الشاملة و إدارة قسم الفصل إلى عنصرین، یتمثل العنصر 

الموارد البشریة، و إلى العنصر الثاني بالتطرق إلى وظائف إدارة الموارد البشریة وفق نظام الجودة 

  .   الشاملة

  :طبیعة العلاقة بین إدارة الجودة الشاملة و إدارة الموارد البشریة -1

البشریة أصبحت تحظى باھتمام متزاید نتیجة الوعي بأھمیة الدور الذي تلعبھ  لا یخفى أن إدارة الموارد

على صعید تنمیة الموارد البشریة و تعزیزھا و إسناد المیزة التنافسیة للمنظمة ، و قد أفرزت تطبیقات 

رة إدارة الجودة الشاملة رغبة متنامیة على المستویین النظري و التطبیقي للبحث في العلاقة بین إدا

الموارد البشریة و إدارة الجودة الشاملة ، فكلاھما یستخدم ذات النماذج و الافتراضات مثل القیادة ، 

المشاركة ، مشاركة العاملین ، التدریب ، العمل الجماعي و رضا الزبون بالإضافة إلى ذلك فإن دور 

تغییر تصورات العاملین إدارة الجودة الشاملة یرتكز على تغییر دور إدارة الموارد البشریة عبر 

المتخصصین في الموارد البشریة و المدیرین التنفیذیین من علاقات قائمة على أساس الرقابة العدائیة إلى 

. وضع تعاوني مبني على أساس المشاركة ، تبادل الأھداف الفردیة و التنظیمیة ، و الثقة و الاحترام 

)13، ص 2012عباس،(  

أن إدارة الجودة الشاملة قد انتقلت من منظور توكید الجودة أو ما یطلق و ھناك وجھات نظر رأت      

علیھ الجوانب التقنیة كرقابة العملیة الإحصائیة و أدوات الرقابة إلى الجوانب الإنسانیة التي استحوذت 

.على اھتمام أقل في النصوص التقلیدیة لإدارة الجودة الشاملة  

میة الدور الذي یمكن أن تلعبھ إدارة الموارد البشریة في النجاحات و ھذا التوجھ ناتج عن إدراك أھ     

أو الإخفاقات لتطبیقات إدارة الجودة الشاملة فھي الإدارة المسؤولة عن توفیر المھارات و الكفاءات 

.البشریة و تدریبھا و تحفیزھا و التي تعد من الركائز الأساسیة في تنشیط و تفعیل إدارة الجودة الشاملة  
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بالإضافة إلى ما سبق فإن بعض المؤشرات التي تستدعي تطبیق إدارة الجودة الشاملة في المنظمات      

تقع ضمن اھتمام إدارة الموارد البشریة كزیادة معدل دوران العمل و التغیب و زیادة ممارسة الرقابة و 

)250، ص 1996زین الدین،.(الإشراف على العاملین و كثرة اللجان و غیرھا  

أما على الصعید النظري فلم تحلو المبادئ التي حددھا رواد الجودة من الإشارة إلى جوانب تتصل      

الأربعة عشر من الجودة ستة مبادئ عن الموارد "  دیمنج "بإدارة الموارد البشریة ، فقد ضمت مبادئ 

البشریة ، إذ  البشریة ، و أولت جوائز الجودة العالمیة في شروطھا أھمیة خاصة لقضایا الموارد

نقطة ، فیما خصصت جائزة  1000نقطة لإدارة الموارد البشریة من مجموع  150خصصت جائزة  

الحفظي .(نقطة 1000نقطة لرضا العاملین من مجموع  90نقطة لأداء الفرد و  90أوروبا للجودة 

)194، ص 1991،  

لبشریة واجھت التحدیات ، مثلما لاقت غیر أن العلاقة بین إدارة الجودة الشاملة و إدارة الموارد ا     

الفرص ، فأدبیات إدارة الجودة لدیھا تركیز حول العملیة أكثر من المحتوى و ربما ذھب البعض إلى أبعد 

من ذلك و أعتبر الجودة على أنھا مجرد مسألة تصنیع ، و أن دور الفرد یكمن في ضمان الجودة فضمن 

تكون نقطة الخلاف الرئیسیة و المشكلة الأكثر أھمیة بین إدارة قطاع الخدمة یبدو أقل وضوحا ، و ربما 

الجودة الشاملة و إدارة الموارد البشریة ھي أن تطبیقات الموارد البشریة تركز على الفرد بدلا من 

الأنظمة ، لذا فإن تغییر تركیز الموارد البشریة الجدید ھو في تبني الأنظمة بذلا من الاتجاھات الفردیة 

د صعوبات واجھت متخصصي الموارد البشریة ، لاسیما على صعید إعادة تعریف العلاقة بین الذي ول

)154، ص2000ھلال،.(الفرد و المنظمة  

و یتجلى لنا مما تقدم ، بأن العلاقة بین إدارة الجودة الشاملة و إدارة الموارد البشریة ینبغي أن تكون      

، فكما ھو مطلوب من إدارة الموارد البشریة أن تكیف بعض قائمة على أساس التبادل و التكامل بینھا 

أنظمتھا السابقة بأنظمة جدیدة فإنھ بالمقابل مطلوب من فلسفة إدارة الجودة الشاملة أن تستوعب أھمیة 

الدور الذي یمكن أن تلعبھ إدارة الموارد البشریة على صعید تطبیق برنامج الجودة الشاملة لكونھا الإدارة 

و القادرة على إحداث التغییر المطلوب في ثقافة الأفراد و اتجاھاتھم و تنمیة قابلیتھم التي المتخصصة 

.تعد الشرط الأساسي لنجاح إدارة الجودة الشاملة  

  :وظائف إدارة الموارد البشریة وفق نظام الجودة الشاملة -2

درات القوى العاملة في إن تحقیق مستوى عال من الجودة یعتمد على الاستخدام الأمثل لمھارات و ق

المنظمة ، و ھذا ما یتطلب على المنظمات أن تعتمد على أداء موظفیھا في جمیع المستویات التنظیمیة و 

ھذا یتطلب أن یكونوا محل الاھتمام في جمیع النواحي بدءا من عملیة التوظیف التي تضمن الاختیار و 

أنظمة التعویضات التي تتضمن أسلوب التحفیز  التعیین و شغل الوظائف و برنامج التدریب وصولا إلى

و بناء فرق العمل ذاتیة الإدارة و التعاون في إظھار المشكلات و إیجاد الحلول المناسبة لھا لتحقیق 

.التحسین المستمر  

  :التوظیف  -2-1

في  تعتبر عملیةالتوظیف نقطة الأساس في خلق و ترسیخ ثقافة الجودة الشاملة ، حیث أن برامج الجودة

المنظمات تعتمد على طبیعة تكوین الموظفین الذین یقومون بتقدیم و توصیل الجودة للمستھلكین ، حیث 
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یجب على المنظمات و في سبیل الوصول إلى الھدف الذي تسعى إلیھ اختیار الأفراد الذین لدیھم معرفة 

ك اختیار الأفراد الذین لدیھم و المھارات و القدرات التي تتناسب مع فلسفة إدارة الجودة الشاملة و كذل

الرغبة و القدرة على تعلم معارف و مھارات جدیدة ، و ھنا یلعب قسم إدارة الموارد البشریة دورا ھاما 

في سبیل الوصول إلى ھؤلاء الأفراد من خلال سلسلة الخطوات التي تقوم بھا عملیة 

)16عباس،المرجع السابق، ص .(التوظیف  

ة الموارد البشریة في ظل إدارة الجودة الشاملة إلى توظیف الأفراد الذین لدیھم كما یھدف قسم إدار     

مرونة عالیة في أداء العمل و لدیھم القدرة على إشباع رغبات العملاء و عدم التركیز على مستوى 

.المؤھلات لدى ھؤلاء الأفراد  

ف بدءا من الإعلان عن الحاجة و یلعب قسم إدارة الموارد البشریة دورا مھما في عملیة التوظی      

للتوظیف و حتى عملیة التعیین ، حیث یتطلب التوظیف الفعال اختیار وسیلة الإعلان الجیدة و التي 

.تتناسب مع الجودة الشاملة ، بالإضافة إلى التركیز على محتوى الدعایة أو الرسالة الإعلانیة  

إلى تقدیم صورة عن العمل المراد ملئھ ، والذي كما یھدف التوظیف الفعال في ظل الجودة الشاملة      

یساعد بدوره المتقدمین لملئ الشواغر الموجودة إلى إیجاد صورة واضحة لدیھم عن طبیعة و مقارنتھا 

ھلال،المرجع السابق، .(بالقدرات الموجودة لدیھم ، و التالي تحدید إذا كان بإمكانھ القیام بھذا العمل

)172ص  

إدارة الموارد البشریة واضحا في الأسالیب المستخدمة في توظیف الموظفین مثل  و یظھر دور قسم     

الاختیارات ، بحیث تكشف أھلیة الأفراد لملئ الشواغر المطلوبة مثل اختیار الذكاء و الاختبارات التي 

 تھدف إلى كشف إمكانیات الفرد العضلیة للقیام بالعمل ، و كما یجب أن تركز ھذه الاختیارات على

)210الحفظي،المرجع السابق، ص .(كشف قدرة الفرد على حل المشاكل و بناء فرق العمل  

و كذلك یعتبر قسم الموارد البشریة ھو المسؤول عن تدریب العاملین حیث أن الجھة المسؤولة في      

لجودة و المنظمة عن تقدیم برامج التدریب و التطویر لابد و أن تتناسب برامجھا التدریبیة مع ثقافة ا

. فلسفتھا  

جوانب أساسیة  3و في إدارة الجودة الشاملة یحتاجوا مصمموا البرامج التدریبیة إلى التركیز على      

)17عباس،المرجع السابق،ص : (في برامج التدریب و التطویر  

.التركیز على تعلیمات و مبادئ فلسفة إدارة الجودة الشاملة -1  

ل المھارات التقنیة كتدریب العاملین على استخدام الأسالیب التركیز على مھارات محددة مث -2

الإحصائیة مثل خرائط الجودة ، حلقات و دوائر الجودة ، و مخططات السبب و النتیجة غیرھا ، لأن في 

.ذلك ضمان للوصول إلى تقدیرات كمیة دقیقة للمشكلات  

لدیھم و تطویر قدراتھم مثل تدریبھم  التركیز على تدریب العاملین من خلال بناء المھارات الشخصیة -3

.على حل مشاكل مھارات العصف الذھني ، مھارات الاتصال مع العملاء  
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  :أنظمة التعویضات  -2-2

الأجر على أساس الأداء ، و الأجر على : بینت أنظمة التعویضات تاریخیا على أساسین و ھما      

، الأمر الذي جعل المنافسة قائمة بین العاملین ، حیث  أساس المسؤولیة ، اللذان یستندان على أداء الفرد

تعطي أنظمة التعویضات و المكافآت في المنظمة صورة دقیقة لأھدافھا الإستراتیجیة ، فإذا كانت معاییر 

التعویضات مركزة بشكل أكبر على الأداء الفردي ، فإن جھود تعزیز العمل الجماعي ربما ستفشل ، و 

الیة فإن المنظمات تحتاج أن یكون لدیھا أنظمة تعویضات تتسم مع التوجھ نحو بھدف دعم الجودة بفع

إدارة الجودة الشاملة عن طریق تحفیز العاملین بالمكافآت و التقدیر لتحقیق الأداء المطلوب و أن تبتعد  

مرجع السابق، الھلال،ال.(ھذه الأنظمة عن اعتماد الأسس التقلیدیة كالأقدمیة و أن تتبنى الجدارة بدلا منھا

)176- 175ص ص   

و على الرغم من أن أدبیات إدارة الجودة الشاملة تفترض أن العاملین یكونوا مھیئین للمشاركة في      

ملاحقة تحسینات الجودة عند الاھتمام بمكافأتھم ، إلا أن بعض الإدارات تعتقد أن التحسین ھو جزء من 

ن مكافأة للعاملین عنھا بصورة مباشرة ، و ھذا التوجھ قد روتین العمل ، لذا یرون بأنھ ینبغي ألا تكو

بأنھ من المحرج اعتماد الأجر كمحاولات لتغییر " دیمنج"ینسجم مع أراء بعض رواد الجودة ، إذ یرى 

الاتجاھات ، غیر أن السلوك التنظیمي یرون أن الأجر ھو محرك للتغییر و یمثل إشارات في الطریق 

)211الحفظي،المرجع السابق، ص .(في الإستراتیجیة التنظیمیةإلى الاتجاھات الجدیدة   

و مع ما یبدو من اختلاف في وجھات النظر في شأن كیفیة استخدام الأجر أو الحوافز الآلیة ، إلا أن      

ما یتفق علیھ أن أنظمة التعویضات في المنظمات التي تتبنى إدارة الجودة الشاملة ، لابد أن تتغیر ، و 

سقة مع جھود التحسین الجودة فتحاول المنظمات التي تطبق إدارة الجودة الشاملة أن تعتمد تكون مت

عباس،المرجع .(أنظمة التعویضات على أساس المھارة ، أو المشاركة بالأرباح أو المشاركة بالمكسب

)18السابق، ص  

ھي الأنظمة القائمة  و في ضوء ما تقدم فإن المسألة لیست في وضع نظام تعویضات جدید بقدر ما     

لتلاءم و مبادئ إدارة الجودة الشاملة عبر محاولة إیجاد آلیات تربط بین أھداف تحقیق الجودة كاكتساب 

مھارات جدیدة ، درجة الانسجام و التفاعل في العمل الجماعي مع أنظمة التعویضات التي ینبغي أن لا 

.رىتكون منفصلة عن تطبیقات إدارة الموارد البشریة الأخ  

  :تقییم أداء الموارد البشریة وفق إدارة الجودة الشاملة  -2-3

إن تطبیق إدارة الجودة الشاملة في المنظمة یستدعي التخلي عن نظام تقییم أداء العاملین بطریقة تقلیدیة 

.لأنھ لا یتماشى مع مبادئھا و اعتماد نظام أخر یتماشى مع فلسفة إدارة الجودة الشاملة  

، ص 2006المحیاوي،: (ثر مبادئ إدارة الجودة الشاملة على تقییم أداء العاملین في ما یليو یظھر أ     

293(  

تھدف إدارة الجودة الشاملة إلى تحقیق رضا عملائھا و بالتالي فإن درجة الرضا لدیھم تعتبر معیار  -

المقیمة ، لأن یمكن الحكم من خلالھ على مستوى الأداء و من ھذا المنطلق ظھر التعدد في الجھات 

.العملاء ھم من كل من العاملین ، المسؤولین و من الخارج الزبائن و الموردین  
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بالإضافة إلى مبدأ مشاركة العاملین في عملیات اتخاذ القرارات و الذي یعطي لجمیع الأفراد حق تقییم  -

في وضع نظام تقییم الأداء زملائھم و كذلك حق التقییم الذاتي كما یمنح ھذا المبدأ للأفراد حق المشاركة 

.و كذلك المشاركة في وضع الأھداف التي سیقیمون في النھایة على أساس تحقیقھا  

یؤدي أسلوب العمل الجماعي إلى تقییم الأفراد جماعیا و لیس فرد مثل ما كان علیھ : العمل الجماعي -

 في الطریقة التقلیدیة

وفق إدارة الجودة الشاملة بأنھ أكثر فعالیة و موضوعیة و  و یتمیز نظام تقییم أداء الموارد البشریة     

أكثر عدلا من نظام تقییم الأداء التقلیدي الذي كان یركز على مجموعة من الصفات و ھي معاییر غیر 

ملموسة و بما أن المقیم ھو إنسان یمیل إلى صفة أكثر من الأخرى فإن تقیمھ سیكون متحیز أو لا یعطي 

بأسلوب إدارة الجودة الشاملة الذي یعتمد على تعدد الجھات القائمة بالتقییم و الذي  نتائج صحیحة ، أما

.ینتج عنھ تعدد المعاییر المستعملة یعتبر أكثر فعالیة و نتائجھ موضوعیة و صحیحة  
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:یوضح أھداف تقییم الأداء (  ) و الشكل رقم        

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

)90، ص2001ثابت،.(أھداف تقییم الأداء) : 03(الشكل رقم   

 

 

ترشید سیاسات 

 الأجور

تخطیط المسار 

 الوظیفي

المساھمة في 

تخطیط القوى 

 العاملة

 

 

 أھداف تقییم الأداء

 

تشجیع المنافسة بین 

 العاملین و الإدارات

 

ن وضع خطط تحسی

 الأداء

تحدید الاحتیاجات 

 التدریبیة

 

 قیاس الكفاءة

 

توفیر التوثیق 

 للقرارات الإداریة

 

تحسین عملیة 

 الاتصال

 

تفھم المدیرین 

 لقدرات العاملین

 

اختیار الأفراد 

 الصالحین للترقیة

التعریف على 

ى أداء        مستو

العاملین     
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  :تحسین أداء الموارد البشریة وفق إدارة الجودة الشاملة  -2-4

یعتبر تحسین الأداء من أھم مفاھیم العصر الحالي لأن المنافسة القویة و الإبداع لا ینتجان من      

ما باستخدام أھم مصدر على الإطلاق و ھو الأشخاص ، استخدام الآلات و الأجھزة الحدیثة و إن

الموظفون ، العاملون ، و أصبح یحكم على نجاح أي مؤسسة بمدى اھتماماتھا بقدرات موظفیھا و 

.كفاءاتھم و حسن أدائھم لأعمالھم و كیفیة استثمار رأس المال البشري  

لمشاكل التي تعاني منھا مؤسسة ما و فتحسین الأداء یعبر عن طریقة عمل منظمة و شاملة لعلاج ا     

ھي عملیة منظمة تبدأ بمقارنة الوضع الحالي و الوضع المرغوب للأداء الفردي المؤسسي و محاولة 

).296المحیاوي، نفس المرجع، ص .(تحدید الفجوة في الأداء  

ي ھو عبارة عن و بالنسبة لإدارة الجودة الشاملة فھي ترى أن تحسین الأداء یمر عبر التدریب الذ     

استثمار یعود بالفائدة على المنظمة ، كما أن للتعریف منھجیة إدارة الجودة الشاملة یتطلب التدریب 

المستمر و ذلك إما للتعریف على المنھجیة الجدیدة و التمكن من تطبیقھا و تحسین مستوى الجودة أو 

تمكنوا من الابتكار و الإبداع و التكیف الغرض التحسین و التطویر المستمر لمھارات و قدرات الأفراد لی

.مع تطورات المحیط الخارجي  

و تأخذ إدارة الجودة الشاملة في الاعتبار ثلاث أوقات للتدریب قبل عملیة التدریب و خلالھا و بعدھا      

)19-18عباس، المرجع السابق، ص ص : (و ذلك كما یلي  

:قبل عملیة التدریب  -  

ون مھارات و قدرات و خبرات سابقة ، ینبغي توضیح سبب ھذا التدریب و باعتبار أن الأفراد یملك

فوائده لھم ، و من الأحسن استدعاء الأفراد قبل إبلاغھم بضرورة إخضاعھم للتدریب و المناقشة معھم 

حول مستواھم و ما یطمحون في الوصول إلیھ مستقبلا ، و بھذا أیصبح خبر إقبالھم على التدریب كأنھ 

.بة لا على شكل فرض أو أمر ، و في نفس الوقت یكون العامل شریكا في اتخاذ ھذا القرارتحقیق لرغ  

:خلال عملیة التدریب  -  

إذا ما ظھرت أي مشاكل أو انحرافات خلال العملیة التدریبیة فیجب تدخل المسؤول المباشر      

مة و منھ فإن عملیة المراقبة بالاستعانة بمتخصصین في التدریب لإحداث التغییرات و التعدیلات اللاز

ضروریة خلال مدة التدریب لاتخاذ قرار الاستمرار، التغییر، أو توقیف التدریب إذا استدعت الضرورة 

، و تشمل عملیة المراقبة محتوى التدریب ، المدرب ، الظروف المادیة ، التنظیم المطبق و ما تم 

.تحصیلھ من جانب المتدربین  

:بعد عملیة التدریب  -  

عند الانتھاء من التدریب یجب تكلیف المتدرب بالمھمة التي تتناسب مع المھارات و القدرات الجدیدة إذ 

أن عدم استغلالھا و استخدامھا یؤدي بالفرد إلى نسیانھا و بھذا تضیع كل تلك الجھود ، كما أن التدریب 

رة لضمان تكیف الأفراد مع لا یكون مرة واحدة خلال الحیاة العملیة للفرد و أنھا ھو عملیة مستم

.التطورات الخارجیة  
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: إن التحضیر و التخطیط لعملیات التدریب وفق إدارة الجودة الشاملة لابد أن یمر بالمراحل التالیة      

)169- 164ھلال،المرجع السابق، ص ص(  

:دراسة تحلیل المناخ الخارجي*   

للتعرف على الفرص لاستثمارھا لصالح یھتم مخططو التدریب بدراسة عناصر المناخ المحیط      

:البرنامج التدریبي و كذا اكتشاف التھدیدات لتجنبھا و تتمثل ھذه العناصر في ما یلي   

الظروف الاقتصادیة ، و الاجتماعیة السائدة في المناخ و تأثیراتھا المحتملة على أنشطة المنظمة و من  -

.ثم على فعالیة التدریب بھا  

.مل فیھ المنظمة و المرحلة التي یمر بھاالسوق الذي تتعا -  

العملاء الذین یتعاملون في منتجات المنظمة من أفراد ، شركات ، ھیئات و التعرف على خصائصھم و  -

.مستویات الرضا لدیھم و انتقاداتھم إن وجدت  

و تفتقدھا  المنافسون و ماذا یعرضون و طبیعة العملاء المتعاملین معھم و المزایا التي تتوفر لدیھم -

.المنظمة  

.الفكر الإداري السائد و المفاھیم و الأسالیب و البدائل التدریبیة الموجودة في المحیط -  

:دراسة و تحلیل المناخ الداخلي *   

یسمح تشخیص المناخ الداخلي للمنظمة باكتشاف نقاط القوة لتعزیزھا و نقاط الضعف لاستئصالھا أو      

.أن أمكن معالجتھا من خلال التدریب  

:تحدید إستراتیجیة التدریب *   

.تحدد الإدارة العلیا الإستراتیجیة العامة للمنظمة و منھا تستقي إدارة التدریب إستراتیجیتھا       

:تحدید أھداف التدریب *   

:تتمثل أھداف التدریب بصفة عامة في الأھداف الاقتصادیة ، التقنیة و الإنسانیة التالیة        

زیادة الإنتاج ، تحسین الإنتاج ، زیادة المبیعات ، زیادة معدلات النمو و تأكید المركز : اقتصادیا -

.التنافسي  

تحسین استغلال الطاقات الإنتاجیة المتاحة و سرعة و تعمیق استیعاب التقنیات الجدیدة و حل : تقنیا -

.مشكلات إدماجھا في المنظمة  

ن و تنمیة رغباتھم في الأداء الأحسن و تنمیة روح الفریق بینھم تعدیل اتجاھات و دوافع العاملی: إنسانیا -

.و تعمیق الإحساس بمفھوم خدمة العملاء  
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:تحدید سیاسة التدریب *   

السیاسة ھي مجموعة التوجھات ، الرؤى ، القواعد و الضوابط التي تترجم أھداف الإدارة ، و تحقق 

في التدریب بشكل خاص إذ توفر مرشد لاتخاذ  السیاسات و طبقتین مھمتین في الإدارة العامة و

القرارات و ھي أیضا معیار لمتابعة التنفیذ و تقییم الأداء و من أھم سیاسات التدریب سیاسة تحدید قواعد 

ترشح و اختیار المتدربین ، سیاسة تحدید الاحتیاجات و تحدید دور كل معني بالعملیة التدریبیة ، سیاسة 

.تنفیذ التدریب و سیاسة تقییم التدریب و تحدید معاییر و تقنیات التقییم تخطیط التدریب ، سیاسة  

:تحدید العملاء *   

العمیل في الفكر التدریبي التقلیدي ھو الفرد المتدرب ، و لكن وفق مفاھیم إدارة الجودة الشاملة      

رب بسبب مھام یصبح العمیل لیس فقط المتدرب ، بل أیضا أصحاب المصلحة و ذوي العلاقة بالمتد

عملھ ، و منھم الرؤساء المباشرین و زملاء العمل و ھؤلاء عملاء داخلیین ، ثم یأتي أیضا في قائمة 

.العملاء غیر المباشرین المستفیدین من أداء المتدرب و ھم الزبائن و الموردین و ھم العملاء الخارجیین  

:تحدید الاحتیاجات التدریبیة *   

اجات التدریبیة تقنیة أساسیة في التدریب ، ومع تعدد العملاء حسب مفھوم إدارة یعتبر تحدید الاحتی     

الجودة الشاملة تصبح القضیة أكثر تعقیدا و لكن أكثر فعالیة ، و تعبر الاحتیاجات التدریبیة عن رغبات 

ه العملیة إذا تم إشباعھا للعمیل یشعر بالرضا و لذلك فمن الأحسن إشراكھ في عملیة تحدیدھا حتى تتم ھذ

ترجمة الاحتیاج إلى " بنجاح ، ثم القیام بترجمة ھذه الاحتیاجات بلغة المدربین ، و تتخذ الترجمة شكلین 

خطوات عمل یتم تدریب الفرد على كیفیة أدائھا ، و كذلك تترجم الاحتیاجات إلى تحسین الأداء وفق 

.نتائج یمكن قیاسھا  

:دراسة إمكانیة تحقیق احتیاجات العملاء *   

تتم مراجعة الموارد و الإمكانیات المتاحة لمعرفة مدى إمكانیة تحقیق الاحتیاجات التدریبیة التي تم      

.تحدیدھا ، و في حالة القصور تتم الاستعانة بموارد خارجیة أو إتباع أسلوب الإسناد للغیر  

:تخطیط التدریب *   

لتطویر و تصمیم التدریب و تدبیر تستھدف عملیة تخطیط التدریب حصر الأنشطة اللازمة      

.المداخلات اللازمة ، و تنسیق أداء الأنشطة بالأسالیب ، و في المواعید و بالمعدلات المحققة للأھداف  

:تصمیم التدریب *   

عملیة تصمیم التدریب ھي تحدید المواصفات و المكونات المختلفة للعمل التدریبي مما یجعلھ قادرا      

حقیق رضا العمیل و أھداف الجودة الشاملة ، و تتخذ عملیة التصمیم منھجا تتابعیا حیث عند تنفیذه على ت

.تبدأ مرحلة مختلفة بمدخلات ھي مخرجات المرحلة السابقة تتم علیھا عملیات و أنشطة  
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:تطویر العملیات التدریبیة *   

لشاملة ، فإن ھذه تتضمن الجھود التدریبیة سلسلة من العملیات ، و تطبیقا لمفھوم الجودة ا

تخفیض الوقت " العملیات تخضع لمنطق التحسین المستمر ، و یتخذ أشكال متعددة منھا 

المستغرق ، تحدیث المعلومات الداخلة في الأنشطة ، ابتكار أسالیب أفضل لتنفیذ الأنشطة و 

".ترشید التكالیف   

:تخطیط الموارد البشریة *   

مدیري التدریب ، " ي العملیات التدریبیة و ھو ممثل في یمثل المورد البشري أھم مورد ف     

المخططین ، المصممین للبرامج التدریبیة ، أخصائي وسائل و تقنیات التدریب ، المشرفین 

".الفنیین و الإداریین و المدربین   

و من جانب أخر، تشمل عملیة تخطیط الموارد التدریبیة تحدید الاحتیاجات من التجھیزات ،      

ماكن ، وسائل الإیضاح و ما یترتب على ذلك من مطالب تمویلیة و العمل على تدبیرھا الأ

.لتحقیق العمل التدریبي  

:تصمیم التقنیات التدریبیة *   

في إطار مفھوم إدارة الجودة الشاملة تصبح التقنیات التدریبیة عنصرا أساسیا في ضمان      

ات التدریب في السنوات الأخیرة بفضل تطور جودة العمل التدریبي كلھ ، و قد تطورت تقنی

تقنیات الحاسب الآلي من جھة و ابتكار و تطویر العدید من التقنیات المستندة إلى الحاسب الآلي 

، كما یجب عند تصمیم التقنیات التدریبیة السماح بمشاركة المتدرب و التفاعل المستمر بینھ و 

.بین باقي عناصر العمل التدریبي  

:لفعالیة التدریبیة توقیت ا*   

یتبلور كل ما سبق في إطار زمني یحدد المراحل المختلفة و توقیت كل منھا ، و الفترة التي 

یستغرقھا انجاز كل مرحلة ، مع بیان علاقات التابع أو التزامن بینھا ، ثم تشرع إدارة التدریب 

ة و في نفس الوقت تتم في تنفیذ ما تم تخطیطھ و تصمیمھ بإتباع مبادئ إدارة الجودة الشامل

.عملیات المتابعة و التقییم حسب الخطة المحددة  

النتیجة ھي أن إدارة الجودة الشاملة تعتمد على التدریب كما أن نجاح و فعالیة العملیات      

.التدریبیة یتطلب الالتزام بمبادئ إدارة الجودة الشاملة  
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:خلاصة الفصل   

عرض عناصر ھذا الفصل أن العنصر البشري أصبح یمثل الركیزة لقد تبین من خلال      

الأساسیة لنجاح أي منظمة أو أي إدارة، ھذا لأن تحقیق أھدافھا أصبح مرتبط بشكل كبیر بأداء 

الموارد البشریة فیھا، حیث بات یتطلب على القائمین في إدارة المنظمة العمل على تنمیة قدرات 

اد على أسلوب إداري یتمیز بالشمولیة یتمثل في مدخل إدارة الجودة و مواھب الأفراد بھا بالاعتم

. الشاملة  

ففي ما یخص طبیعة العلاقة بین إدارة الجودة الشاملة و إدارة الموارد البشریة، فاستخلصنا      

أن كلاھما یتفقان على نفس الاتجاه من حیث الأسلوب القیادي و مشاركة العاملین و سیاسة 

جیع العمل الجماعي و التأكید على رضا الزبون، حیث تنبغي أن تكون العلاقة التدریب و تش

قائمة على أساس التبادل و التكامل بینھما، فكما ھو مطلوب من إدارة الموارد البشریة أن تكیف 

بعض أنظمتھا السابقة بأنظمة جدیدة، فإنھ بالمقابل مطلوب من فلسفة إدارة الجودة الشاملة أن 

ة الدور الذي یمكن أن تلعبھ إدارة الموارد البشریة على صعید تطبیق برنامج تستوعب أھمی

إدارة الجودة الشاملة، فتحقیق مستوى عال من الجودة یتطلب من المنظمات أن تعتمد على أداء 

موظفیھا في جمیع المستویات التنظیمیة، بحیث یكونوا محل الاھتمام في جمیع النواحي بدءا من 

.الخ...و ما تتضمنھ وصولا إلى أنظمة التعویضات و التحفیزات عملیة التوظیف   

و إدارة الجودة الشاملة تنظر إلى التدریب على أنھ الركیزة الأساسیة لتحسین الأداء الذي ھو      

عبارة عن استثمار یعود بالفائدة على المنظمة بغیة تحسین أداء الموارد البشریة و تطویر 

.كنوا من الوصول إلى الأداء الفعالمھاراتھم و قدراتھم لیتم  

أما فیما یخص تقییم أداء الموارد البشریة فقد اتضح فیھ أھمیة تقییم الأداء باعتباره الركیزة      

الأساسیة للحكم على أداء المنظمات و الإدارات الحدیثة التي تنشد التطویر و التنمیة بما تشملھ 

دة لاختیار الأفراد الأكفاء لتحقیق أھدافھا بكفاءة و من معاییر سلوكیة و مادیة و إنسانیة معق

.فعالیة  

فتقییم الأداء یعبر عن عملیة إداریة تھتم بالقیاس و المراجعة المستمرة و المنتظمة لأداء      

العاملین مقارنة بالأھداف الموضوعة لفترة زمنیة معینة، و ذلك باختیار أسلوب من أسالیب تقییم 

لاءم و حجم المنظمة، و من تم على المنظمة الأخذ بنتائج تقییم الأداء لأنھا الأداء و حسب ما یت

.توفر معلومات مفیدة للمنظمة و بالأخص الإدارة المسؤولة عن الأفراد و الموارد البشریة  
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:الدراسة الاستطلاعیة  

لأول خطوة من خطوات الدراسة المیدانیة، وھي الدراسة الاستطلاعیة، یتضمن ھذا الفصل عرضا     

حیث تطرقت فیھ إلى الغرض من ھذه الدراسة، مكان وزمان إجرائھا، والى خصائص العینة، كما وشمل 

ھذا الفصل تقدیما لأدوات البحث مع توضیح لأھم الإجراءات التي اتبعت للتأكد من خصائصھا 

. السیكومتریة  

:ج المستخدم في الدراسةالمنھ -1  

وعلى ضوء ما سبق تم الاعتماد في دراستنا ھذه على المنھج الوصفي الذي یعتمد على دراسة الواقع أو 

الظاھرة، ویھتم بوصفھا وصفا دقیقا، كما یقوم على كشف العلاقة الارتباطیة بین المتغیرات، وبحكم 

ع تسییر الموارد البشریة للإدارة بالجودة الشاملة دراستنا القائمة على كشف العلاقة الارتباطیة بین واق

MDMلدى عمال مؤسسة المكرة لنجارة الخشب  حسناوي بسیدي بلعباس ، وعلیھ فإن المنھج الوصفي  

إخلاص محمد عبد الحفیظ ومصطفى حسین " ھو الملائم والمناسب للدراسة الحالیة وذلك بما جاء بھ

صاف دقیقة وعلمیة للظاھرة المدروسة، ووصف الوضع بأن المنھج الوصفي یھتم بجمع أو" باھي

الراھن وتفسیره، وكذلك تحدید الممارسات الشائعة والتعرف على الآراء والمعتقدات والاتجاھات عند 

إخلاص محمد عبد الحفیظ، مصطفى حسین باھي، " (الأفراد والجماعات وطرقھا في النمو والتطور

 )83، ص2002

:ستطلاعیةالغرض من الدراسة الا. -2  

:إن الغرض من الدراسة الاستطلاعیة ھو  

.التعرف على میدان الدراسة وتحدید خصائصھ  

.الكشف عن الصعوبات التي یمكن مواجھتھا في الدراسة الأساسیة  

.تقییم مدى صلاحیة أدوات البحث من حیث الخصائص السیكو متریة  

:مكان وزمان إجراء الدراسة الاستطلاعیة. -3  

دیسمبر إلى  23من مكرة لنجارة الخشب حسناوي بسیدي بلعباس ة الاستطلاعیة بمؤسسة أجریت الدراس

.من أجل استكمال الدراسة الأساسیة 20119ماي  30و تواصلت إلى غایة . 2019جانفي  15  

:التعریف بالمجمع -3-1  

تحقیق  استثمر مجمع شركات حسناوي في سنوات السبعینات في قطاع السكن ة كان دائما یحمل شعار

سكنات ذات جودة عالیة ، رائد على المستوى الوطني في مجال البناء و الأشغال العمومیة ، یتكون من 

مجموعة من الشركات العاملة في مختلف الصناعات ، مثل تشیید البنایات ، إنتاج مواد البناء ، الأعمال 

.الخ....الھدرولیكیة الصغیرة ، و استغلال المحاجر  
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مع قدرات كبیرة للإنتاج و الترویج بشكل منتظم و متكامل ، كما أنھ لم یتوقف عند میدان یملك المج     

فبالإضافة إلى المھن الأساسیة و تلبیة الطلب القوي في السوق ، قد وصل المجمع أیضا استمرار . وحید

نشاطھ و بالتالي ركز مجمع حسناوي . إستراتیجیة التكامل من خلال تطویر شركات مع شركاء أجانب

.على مجالین ھامین ھما البناء و الزراعة   

یتكون قطاع البناء من مختلف الشركات الثانویة من انجاز البناءات و الأشغال العمومیة و الري و      

یوفر أیضا للسوق مختلف المواد الأساسیة المستعملة في البناء مثل الركام ، الخرسانة الجاھزة 

للاسمنت و الخرسانة ، الملاط الجافة الجاھزة لاستعمال و نجارة الخشب و للاستعمال ، المواد المضافة 

من جھتھ یتكون قطاع . الألمنیوم ، بالإضافة إلى الخبرة فیما یخص إعادة تأھیل البناءات القدیمة 

الزراعة من مختلف الشركات الثانویة التي تنشط في مجال التھیئة الزراعیة و البیئة من خلال استخدام 

قنیات الحدیثة في الموارد المائیة ، و طرق زیادة المحصول في مجال الزراعة فھي بذلك تقدم حلول الت

یتم توجیھ ھذا القطاع أیضا نحو تطویر إنتاج الكتل الحیویة للطحالب الدقیقة . متكاملة للفلاحین 

).الخ ...طبیة ، مكملات غدائیة (للاستعمال   

:نبذة تاریخیة عن المجمع -3-2  

، حیث كانت  1974أول شركة لمجمع شركات حسناوي على ید السید حسناوي إبراھیم سنة  أسست

تنشط في مجال البناء والأشغال العمومیة و الري، عرف المجمع تاریخا طویلا و المتمثل في ثلاث 

:مراحل   

):1983- 1974(مرحلة الإنشاء و التركیب *   

ETPH HASNAOUI BRAHIM و .  1974ناوي و المتمثلة في  سنة تأسست أول مؤسسة لمجمع حس

مسكن و العدید من الأشغال العمومیة في منطقة  5000مع الخبرة المكتسبة من خلال انجاز أكثر من 

.سیدي بلعباس ، فقد قادت تدریجیا إلى إنشاء شركات أخرى مما سمح بتعزیز المجمع مع مر السنین   

.محطة تكسیر الحصى  تطویر الشركة و إنشاء أول:  1984مند سنة         

):2008 -1983(مرحلة النمو و التوحید *   

مرحلة النمو و توسع النشاط للحصول على الاستقلالیة و تلبیة احتیاجات مواد البناء للمواقع المختلفة 

للشركة ، حیث تم إنشاء وحدات جدیدة خاصة بمواد البناء و شركات متخصصة في مختلف الھیاكل 

شة عمل الحدید و أول وحدة إنتاج الخرسانة الجاھزة ووحدة إنتاج مواد البناء لدعم إنشاء ور( الأساسیة 

).تنفیذ المشاریع   

): 2008مند عام ( مرحلة إعادة التنظیم و التطویر *   

، مع إنشاء العدید من المشاریع المشتركة مع  2008تحول إلى مجمع شركات حسناوي من بدایة ینایر 

.كات النقل و دخول مجال الاتصالاتشركاء أجانب و إنشاء شر  
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:تكوین و ابتكار -3-3  

ولدت فكرة التكوین من رؤیة متفائلة على المدى الطویل للمھارات الممیزة في مختلف میادین الإنتاج و 

موظف اھتماما كبیرا لتكوین لموظفیھ ،  2800إذ یمنح مجمع شركات حسناوي الذي یوظف . التسییر

التدریبیة بالإضافة إلى الدورات التدریبیة المتعددة التي تجري عن طریق شراكة بالإضافة إلى الدورات 

مع مراكز التكوین المھني ، فقد أدى الاھتمام الممیز بالتكوین إلى افتتاح مركز تكوین خاص بالمجمع 

لضمان رفع مستوى المھندسین الشباب و  2005في سنة ) 981رخصة رقم (معتمد من قبل الدولة 

.تحسین المستمر لھم ضمان ال  

إذا كانت ھناك قاعدة یفرضھا مجمع شركات حسناوي فھي الابتكار، و یتمثل انشغالنا الدائم في      

نستمد قوتنا في ھذا الاختصاص من سنوات الخبرة التي . تخطي حدود الأداء في سعینا لتحقیق الكمال 

نا لمواردنا و استثمارنا في المھارات التي تجبرنا على العمل دائما أكثر مما یتطلبھ السوق ، و تسخیر

نعمل على إدماجھا في الأسرة التي تتجاوز المفھوم العائلي لبناء مجموعة بشریة منسجمة ھي التي ھي 

.التي تدعم حب العمل و الارتیاح لتحقیق النجاح   

دقة الأعمال و . دات تھدف إستراتیجیتنا فیما یخص الابتكار إلى تحسین نوعیة و جودة المواد و المع     

تقلیل الوقت و التكالیف ، لھذا عمل المجمع على إدخال نظم جدیدة للتحسین بشكل ملحوظ في نوعیة 

.الأشغال على العموم   

:سیاسة الجودة و التنمیة المستدامة  -3-4  

رق التسییر أخد بعین الاعتبار البیئة التنافسیة التي تحیط بالنشاط ، و علما أن قوة أي شركة تكمن في ط

التي تتخذھا ، فقرر مجمع شركات حسناوي إجراء سیاسة الجودة لتعزیز و دعم الخبرة التي بنیت خلال 

.أربعین عاما من النشاط   

فمن ھذا المنطق وفق مجمع شركات حسناوي على إنشاء و الحفاظ على نھج شامل و كامل            

2008نسخة    9001 ISO  ام البیئة و التنمیة المستدامة وفقا لمعاییرلتحسین الجودة ، و احتر  

،ھذا الارتیاح والتوفیق یعني تغییرا عمیقا في جمیع الأنشطة للمجمع  2004نسخة   14001 ISO 

لتوفیر الجودة في مجال البناء و السكن و الخدمات ، یعد احترام بیئتنا جزءا من اھتماماتنا الكبیر، فھو 

تدامة لمجمع شركات حسناوي للقیام بذلك ، و في طریقة تسییرنا عامل أساسي لتحقیق التنمیة المس

للأنظمة تم الاتفاق على الأھداف المناسبة لكل حالة من الالتزام بإتاحة ما یلزم من الموارد البشریة و 

:التنظیمیة و التقنیة ، مما یسمح لنا بتحقیق ما یلي   

.البیئة  تثقیف و توعیة الموظفین على سیاسة الجودة و احترام*   

.التلبیة التامة لمتطلبات زبائننا و جمیع الأطراف المعنیة *   

.وضع برامج للتحسین المستمر للجودة و البیئة *   

.الاحترام الدائم للمتطلبات القانونیة و المتطلبات الأخرى التي تنطبق على الأعمال التجاریة والبیئة*   
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.رة علیھا و الحد من التأثیر السلبي على البیئة توقع مخاطر التلوث أیا كان نوعھا ، و السیط*   

.التقلیل من النفایات في إطار أنشطتنا *   

.إشراك الموردین و مقدمي الخدمات في التزامنا للتطویر الدائم و احترام الطبیعة *   

:فرع مكرة لنجارة الخشب حسناوي محل الدراسة المیدانیة  - 

اسعة من النماذج و الحلول للأبواب و الخزائن و تغطیة تحتوي شركة نجارة المكرة على مجموعة و

الجدران و الأسقف الخشبیة ، و تحتوي أیضا على مجموعة جدیدة من نماذج و منتجات ذات جودة عالیة 

.و تصمیم كبیر تلبي احتیاجات كل زبون أو مشروع   

ع الأبواب التي لا تشوه ، و مكنتنا خبرتنا الطویلة في مجال النجارة و المنتجات الخشبیة من تصنی     

ذلك باستخدام لوحات متوسطة الكثافة و تغطیتھا بمادة المیلامین ، و بھذا حققنا أبواب ذات ضمانة عالیة 

.و دون أي صیانة   

و یتم تصنیع ھذه الأبواب بوسائل و آلات حدیثة و ذات تكنولوجیة عالیة في السوق لتقدیم منتجات      

.ة جداذات جودة بتكلفة منخفض  

:طریقة المعاینة. -4  

نعلم بأنھ تفضل العینات العشوائیة في حال ملاءمتھا للبحث وذلك من أجل الحصول على نتائج علمیة 

صحیحة وأكثر مصداقیة، وتعتمد الطریقة العشوائیة على المساواة بین احتمالات الاختیار لكل فرد من 

العشوائیة أو القرعة ومن ابسط وسائلھا استخدام  أفراد المجتمع الأصلي، فھي تعتمد على فكرة الصدفة

. البطاقات أو الجداول العشوائیة  

ونظرا لصعوبة تطبیق ھذه الطریقة من حیث أنھا تتطلب وقت أطول لجمع أفراد العینة، إضافة إلى تعقید 

قیقة الإجراءات الإداریة للحصول على قائمة كل عمال المؤسسة، زد على ذلك صعوبة إقناع العمال بح

اختیارھم دون غیرھم لأسباب علمیة لا غیر، قام الطالب باختیار مجموعة من المصالح، وبعد تطبیق 

أدوات الدراسة الاستطلاعیة وترقیم استمارات الإجابة، سحبت عینة عشوائیة من مجموع الاستمارات 

. فرد، وذلك باستخدام أسلوب الجداول العشوائیة 20حدد عددھا   
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:عینة الدراسة الاستطلاعیة خصائص. -5  

: من حیث الجنس -  

: توزعت عینة الدراسة وفق متغیر الجنس حسب الجدول التالي  

.یوضح توزیع عینة الدراسة الاستطلاعیة حسب الجنس )01(الجدول رقم   

 الجنس التكرار النسبة المئویة

 الذكور 16 %80

 الإناث 04 %20

 المجموع 20 %100

ذكر وھو ما  16منھا  20إن عینة الدراسة الاستطلاعیة شملت  )01( دول رقمیلاحظ من خلال الج

80یعادل % 20أنثى ما یعادل  04و  % .نسبة الإناثأعلى من ، وعلیھ نلاحظ أن نسبة الذكور   

:من حیث السن -  

.یوضح توزیع عینة الدراسة الاستطلاعیة من حیث السن)02( جدول رقم  

بيالمتوسط الحسا الانحراف المعیاري  المتغیر أدني قیمة أعلى قیمة 

 السن 22 45 29.00 5.76

سنة،  29.00سنة، حیث بلغ متوسط العمر لدیھم  22تراوحت أعمار عینة الدراسة الاستطلاعیة ما بین 

.)02(وھذا ما یبینھ الجدول رقم  5.76بانحراف معیاري یقدر ب    

:من حیث المستوى الدراسي -  

.ة الدراسة الاستطلاعیة من حیث المستوى الدراسيیوضح توزیع عین)03(جدول رقم  

 المستوى الدراسي التكرار النسبة المئویة

 ابتدائي 01 %05

 متوسط 06 %30

 ثانوي 05 %25

 جامعي 08 %40

 المجموع 20 %100

  إن النسبة المئویة للجامعیین كانت أكبر نسبة مقارنة بنسبة الثانویین، )03( یتضح من خلال الجدول رقم

40%حیث قدرت الأولى ب  مقابل   25%بالنسبة للمتوسط و %30 . للثانویین  
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: من حیث الخبرة المھنیة -  

.یوضح توزیع عینة الدراسة الاستطلاعیة من حیث الخبرة المھنیة  )04( جدول رقم  

 الخبرة المھنیة التكرار النسبة المئویة 
سنوات 2أقل من  16 %80  

سنوات 4إلى  2 من 04 %20  

سنوات فما فوق 5 0 %00  

 المجموع 20 %100

سنوات كانت  02أن النسبة المئویة لذوي الخبرة المھنیة من لأقل من ) 04( یتضح من خلال الجدول رقم

حیث قدرت  سنوات فما فوق، 05سنوات و الأكثر من   04سنوات إلى  02أكبر نسبة مقارنة ب ذوي 

.سنوات 4سنوات و  2بالمئة بالنسبة لما بین  20سنوات، و  2بالمئة بالنسبة لأقل من  80  

: وصف الأدوات المستخدمة في الدراسة. -6  

الاستبیان لأنھ أكثر شیوعا واستعمالا في العلوم اعتمد الطالب على الاستبیان كأداة لجمع المعلومات 

لدراسة الحالیة الاجتماعیة وذلك لما یتمیز بھ كما انھ یتناسب مع طبیعة المنھج الوصفي، مع العلم أن ا

:تضمنت أداتین كالتالي   

و المدرس ". خولة عبد الحمید محمد "من إعداد المدرس " إستراتیجیة الموارد البشریة"استبیان  -

".سعدیة حایف كاظم "و المدرس المساعد " إقبال غني محمد "المساعد   

إقبال "و المدرس المساعد ". خولة عبد الحمید محمد "من إعداد المدرس " الجودة الشاملة" استبیان  -

".سعدیة حایف كاظم "و المدرس المساعد " غني محمد   

إقبال "و المدرس المساعد ". خولة عبد الحمید محمد "وقد تبنى الطالب استبیان من إعداد المدرس  -

.و یعتبر بحث میداني بمصنع اسمنت السدة " سعدیة حایف كاظم "و المدرس المساعد " غني محمد   

:ائل الاستبیانبد*   

موافق بشدة ، موافق ، محاید ، غیر : "في تحدید الإجابات، كما یلي" لیكرث الخماسي" تم اختیار سلم 

."موافق ، غیر موافق بشدة  

:أوزان البدائل*   

وزعت الأوزان بالتدریج على البدائل، مع العلم أن توزیع الأوزان على البدائل یحافظ على الترتیب نفسھ 

:رات الاستبیان موجبة الصیاغة لعّل الجدول الموالي یوضح ذلكلكون كل فق  

 

 

 

Generated by Foxit PDF Creator © Foxit Software
http://www.foxitsoftware.com   For evaluation only.



 الفصل الخامس:                                                                              الدراسة التطبیقیة
 

75 
 

یوضح توزیع الأوزان على البدائل) 05(لجدول رقم ا  

 غیر موافق بشدة غیر موافق محاید موافق موافق بشدة البدائل
 1 2 3 4 5 الأوزان

 

    :ماھو تشمل مقیاسین سؤال مقدمة  43وفي شكلھا النھائي احتوت الاستمارة على 

. البیانات الشخصیة -  

:تسییر الموارد البشریة حیث یحتوي على ثلاث أبعاد مقیاس -  

.إستراتیجیة التوظیفبعد .   

.إستراتیجیة التعویض و التحفیزبعد .   

.إستراتیجیة التدریببعد .   

.الجودة الشاملةمقیاس -  

: كالأتي المقیاسینووزعت الأسئلة حسب   

.الاستبیان مقیاستوزیع  )06(الجدول رقم   

 المقیاس الفقرات المجموع 
33إلى الفقرة رقم  01من الفقرة رقم  33  تسییر الموارد البشریة  

43إلى الفقرة رقم  34من الفقرة رقم  10  الجودة الشاملة  
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: الخصائص السیكومتریة للأداة المستخدمة -7  

:صدق أداة الدارسة وثباتھا -  

الدراسة وثباتھا ومن خلال النتائج المتحصل علیھا فإنھ استوجب توضیح صدق نظرا لأھمیة صدق أداة 

. أداة الدراسة وثباتھا في العناصر الموالیة  

:صدق أداة الدارسة*   

بما أن الطالب قد تبن استبیان الدراسة فقد ارتأینا عدم اللجوء إلى صدق المحكمین : صدق المحكمین

، حیث تم التحقق من صدق المقاییس عن طریق صدق ساتذةلان الاستبیان محكم مسبقا من طرف أ

.الاتساق الداخلي  

 

:لمقیاس تسییر الموارد البشریةصدق الاتساق الداخلي  -  

كلیة درجة الالتم التحقق من صدق المقیاس عن طریق الاتساق الداخلي بحساب معاملات الارتباط بین 

:ویظھر الجدول التالي تلك المعاملات للمقیاس، ةالمكونة لكل بعد والمجموع الكلي المكون  

.للمقیاسالمجموع الكلي الأبعاد مع یوضح قیم معامل ارتباط  )07(الجدول رقم  

 الأبعاد معامل الارتباط
**0.661  إستراتیجیة الاستقطاب و التوظیف 

**0.810  إستراتیجیة التعویض و التحفیز 

**0.809  إستراتیجیة التدریب و التطویر 
 

ارتباط درجة أبعاد مقیاس تسییر الموارد البشریة مع درجة المجموع الكلي  07دول رقم یبین الج

و كلھا كانت دالة إحصائیا ) 0.810(**و ) 0.661(**للمقیاس، حیث تراوحت مستویات الارتباط بین 

.، و ھذا یشیر إلى صدق أبعاد ھذا المقیاس)0.01(عند مستوى الدلالة   

:د الجودة الشاملةصدق الاتساق الداخلي لبع -  

كل فقرة تم التحقق من صدق المقیاس عن طریق الاتساق الداخلي بحساب معاملات الارتباط بین درجة 

:لفقرات المكونة للمقیاس، ویظھر الجدول التالي تلك المعاملاتو الدرجة الكلیة ل  
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.یوضح قیم معامل الارتباط بین فقرات بعد الجودة الشاملة)08(الجدول رقم  

لرقما  معامل الارتباط 
34 **0.590  

35 0.223 

36 **0.706  

37 **0.519  

38 **0.513  

39 **0.555  

40 **0.402  

41 **0.802  

42 **0.415  

43 **0.452  
 

ارتباط فقرات مقیاس الجودة الشاملة مع الدرجة الكلیة للمقیاس ، حیث )08(یبین الجدول رقم

الدلالة  وكلھا كانت دالة إحصائیا عند مستوى) 0.802(**و ) 0.402(**الارتباط بین  تراوحتمستویات

.مقیاال ھذا التي ھي غیر دالة، وھذا یشیر إلى صدق فقرات) 35( ةباستثناء الفقر) 0.01(  

:ثبات أداة الدارسة*   

ھذه ثبات الأداة یراد بھ مدى ثبات واستقرار النتائج المتحصل علیھا من خلال ھذه الأداة لو تكرر توزیع  

.مال معامل الثبات ألفا كرو مباخالأداة مرة أخرى على نفس العینة وفي ظل نفس الظروف وباستع  

:تسییر الموارد البشریةمقیاس ثبات  -  

:حیث تم حساب معامل الثبات لمقیاس تسییر الموارد البشریة، فكانت النتیجة كالتالي   

.یاس تسییر الموارد البشریةیوضح نتیجة اختبار ألفا كرو نباخ لمق)09( الجدول رقم  

 المقیاس معامل الثبات

تسییر الموارد  0.69
 البشریة

 

وھي قیمة )0.69(أن معامل الثبات ألفا كرونباخ قد بلغ للمقیاس الكلي  )09(رقم یتضح من الجدول 

.مرتفعة، مما یعني أن إجابات العینة على المقیاس تتمتع بدرجة عالیة من الثبات  

:اتیجیة التوظیفثبات بعد إستر   

حیث تم حساب معامل الثبات لبعد إستراتیجیة التوظیف لمقیاس تسییر الموارد البشریة، فكانت النتیجة 

:كالتالي  

Generated by Foxit PDF Creator © Foxit Software
http://www.foxitsoftware.com   For evaluation only.



 الفصل الخامس:                                                                              الدراسة التطبیقیة
 

78 
 

.یوضح نتیجة اختبار ألفا كرو نباخ لبعد إستراتیجیة التوظیف)10( الجدول رقم  

 البعد معامل الثبات

 إستراتیجیة التوظیف 0.73

 

السابق أن معامل الثبات ألفا كرونباخ قد بلغ للبعد مع المقیاس الكلي  )10(رقم  یتضح من الجدول

مع المقیاس ) إستراتیجیة التوظیف(وھي قیمة مرتفعة، مما یعني أن إجابات العینة على البعد )0.73(

.تتمتع بدرجة عالیة من الثبات  

:ثبات بعد إستراتیجیة التعویض و التحفیز  

عد إستراتیجیة التعویض و التحفیز  لمقیاس تسییر الموارد البشریة، حیث تم حساب معامل الثبات لب

:فكانت النتیجة كالتالي  

.یوضح نتیجة اختبار ألفا كرو نباخ لبعد إستراتیجیة التعویض والتحفیز)11( الجدول رقم  

 البعد معامل الثبات

 إستراتیجیة التعویض و التحفیز 0.84

 

وھي )0.84(الثبات ألفا كرونباخ قد بلغ للبعد مع المقیاس الكلي أن معامل  )11(رقم یتضح من الجدول 

مع المقیاس تتمتع ) إستراتیجیة التعویض و التحفیز(قیمة مرتفعة، مما یعني أن إجابات العینة على البعد 

.بدرجة عالیة من الثبات  

:ثبات بعد إستراتیجیة التدریب   

یب لمقیاس تسییر الموارد البشریة، فكانت النتیجة حیث تم حساب معامل الثبات لبعد إستراتیجیة التدر

:كالتالي  

.یوضح نتیجة اختبار ألفا كرو نباخ لبعد إستراتیجیة التدریب)12( الجدول رقم  

 البعد معامل الثبات
 إستراتیجیة التدریب 0.88

 

وھي قیمة )0.88(یتضح من الجدول السابق أن معامل الثبات ألفا كرونباخ قد بلغ للبعد مع المقیاس الكلي 

مع المقیاس تتمتع بدرجة عالیة من ) إستراتیجیة التدریب(مرتفعة، مما یعني أن إجابات العینة على البعد 

.الثبات  
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:مقیاس الجودة الشاملةثبات *   

:حیث تم حساب معامل الثبات لمقیاس الجودة الشاملة، فكانت النتیجة كالتالي   

.الجودة الشاملةا كرو نباخ لمقیاس یوضح نتیجة اختبار ألف)13( الجدول رقم  

 المقیاس معامل الثبات

 الجودة الشاملة  0.64 

وھي قیمة مرتفعة، )0.64(یتضح من الجدول السابق أن معامل الثبات ألفا كرونباخ قد بلغ للمقیاس الكلي 

.مما یعني أن إجابات العینة على المقیاس تتمتع بدرجة عالیة من الثبات  
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: الدراسة الأساسیة  

 تمھید 

بعد انتھاء الطالب من إجراءات الدراسة الاستطلاعیة التي أعانت على الاطمئنان لصلاحیة أدوات جمع 

.المعطیات، طبقا لما أفرزتھ خصائصھا السیكومتریة من صدق وثبات  

: أھداف الدراسة الأساسیة. 1  

د من صدق وثبات الأداة، انتقل الباحث إلى الشروع بعد تحقیق أھداف الدراسة الاستطلاعیة والتأك     

.جمع المعطیات اللازمة للتحقق من الفرضیات: في الدراسة الأساسیة وذلك الھدف الرئیسي والمتمثل في  

: منھج الدراسة. 2  

استخدم الباحث المنھج الوصفي، انطلاقا من طبیعة الدراسة والبیانات المراد الحصول علیھا لمعرفة 

. لعلاقة بین جودة حیاة العمل والإبداع الإداريطبیعة ا  

:  عینة الدراسة -  

.عاملا 64تم إجراء ھذه الدراسة على عینة متكونة من   

: مواصفات عینة الدراسة الأساسیة -  

. عاملا من مختلف المناصب ومن مختلف المصالح 64احتوت عینة الدراسة الأساسیة على   

: مات عینة الدراسة الأساسیة كالتاليوالجداول التالیة تبین خصائص وس  

.یوضح توزیع العینة الأساسیة حسب متغیر السن)14(الجدول رقم  

 المتغیر أدني قیمة       أعلى قیمة المتوسط الحسابي الانحراف المعیاري

 السن 19 50 29.64 6.29

 

، حیث  سنة 50و  19 تراوحت أعمار عینة الدراسة الأساسیة ما بین)14( نلاحظ من خلال الجدول رقم

.،6.29یقدر  بانحراف معیاري .سنة 29.64 بلغ متوسط العمر لدیھم  

.یوضح توزیع العینة الأساسیة حسب متغیر الجنس )15( الجدول رقم  

 الجنس  التكرار  النسبة المئویة 

 ذكر  49 %76.56

 أنثى  15 %23.44

 المجموع  64 %100
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أنثى بنسب مئویة  15ذكرا و  49عینة الدراسة الأساسیة شملت أن  )15( نلاحظ من خلال الجدول رقم

. بالمئة للإناث، و علیھ نلاحظ أن نسبة الذكور فاقت نسبة الإناث 23.44بالمئة للذكور مقابل  76.56  

.یوضح توزیع العینة الأساسیة حسب متغیر المستوى الدراسي )16(الجدول رقم   

سيالمستوى الدرا التكرار النسبة المئویة  

 ابتدائي 04 %06.25

 متوسط 15 %23.44

 ثانوي 20 %31.25

 جامعي 25 %39.06

 المجموع 64 %100

 

ن النسبة المئویة للجامعیین كانت أكبر نسبة مقارنة بنسبة الثانویین، أ) 16( یتضح من خلال الجدول رقم

. بالنسبة للثانویین 31.25بالمئة مقابل  39.06حیث قدرت الأولى   

:یوضح توزیع العینة الأساسیة حسب متغیر الخبرة المھنیة )17(رقم الجدول   

 الخبرة المھنیة التكرار النسبة المئویة

سنوات 2 اقل من 13 %20.31  

سنوات  3إلى  2من 33 %51.56  

سنوات 5 إلى 4من  18 %28.12  

 المجموع 64 %100

 

سنوات بنسبة  3و  2نجد بین برة المھنیة أن النسبة المئویة لذوي الخ )17( یتضح من خلال الجدول رقم

بالمئة ، وأخیرا أقل  28.12سنوات بنسبة  5إلى  4بالمئة ، تلیھا في المرتبة الثانیة الخبرة من  51.56

.  بالمئة 20.31سنوات بنسبة 20من   
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: الأدوات المستخدمة في الدراسة الأساسیة -  

، حیث تم تطبیق مقیاس تسییر الموارد البشریة ستطلاعیةلادوات المذكورة في الدراسة االأتم تبني نفس 

. ودلك بعدما تم التأكد من صدقھا وثباتھا، على عینة الدراسة الأساسیة الجودة الشاملةومقیاس   

: أسالیب المعالجة الإحصائیة -  

یات اعتمد الباحث في معالجة بیانات الدراسة الأساسیة على الأسالیب الإحصائیة المناسبة للفرض

(spss)المقترحة من خلال برنامج الحزم الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة  :  ، وذلك على النحو التالي  

. لحساب مواصفات العینة: النسب المئویة  

. المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة  

. معامل ارتباط بیرسون  

.معادلة دلالة الفرق بین معاملات الارتباط  
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:عرض و تحلیل نتائج الفرضیات  

مع المتغیر ) تسییر الموارد البشریة ( لغرض التعرف على طبیعة علاقة المتغیرات المستقلة المتمثلة 

ت البحث وفقا في المنظمة عینة البحث ، سوف نتحقق من مدى صحة فرضیا) الجودة الشاملة ( التابع 

:لبعض الأسالیب الإحصائیة التي اختیرت لإجراء التحلیل على المتغیرات و ھي كالأتي   

:عرض و تحلیل نتائج الفرضیة الرئیسیة -1  

نتوقع تطبیق مؤسسة مكرة لنجارة الخشب حسناوي بسیدي بلعباس لمعاییر الجودة الشاملة في تسییرھا * 

.لمواردھا البشریة  

.لموارد البشریة و الجودة الشاملةمعامل الارتباط بین تسییر ا :)18(جدول رقم   

 
 الدلالة الإحصائیة

 
 مستوى الدلالة

 
 ر المحسوبة

 
 المتغیرات

0.636** 0.01 دالة تسییر الموارد  الجودة الشاملة 
 البشریة

 

وى دالة عند مست) 0.636(**أن ر المحسوبة و التي قدرت ) 18(یتضح من خلال الجدول رقم      

، و منھ نقول أن مؤسسة مكرة لنجارة الخشب حسناوي بسیدي بلعباس تطبق معاییر ) 0.01(دلالة 

الجودة الشاملة في تسییرھا لمواردھا البشریة ، ومنھ نقبل فرضیة البحث و نرفض الفرضیة الصفریة ، 

.و بذلك نقول بأن الفرضیة الرئیسیة قد تحققت  

:عیة الأولىعرض و تحلیل نتائج الفرضیة الفر - 2  

بمؤسسة مكرة لنجارة الخشب حسناوي بسیدي بلعباس لمعاییر نتوقع تطبیق إدارة الموارد البشریة  -

.سیاسة الاستقطاب والتوظیفالجودة الشاملة في   

.لموارد البشریة و الجودة الشاملةمعامل الارتباط بین تسییر ا :)19(جدول رقم   

 
 الدلالة الإحصائیة

 
 مستوى الدلالة

 
المحسوبةر   

 
 المتغیرات

0.312** 0.01 دالة الاستقطاب و  الجودة الشاملة 
 التوظیف

 

دالة عند مستوى ) 0.312(*أن ر المحسوبة و التي قدرت ) 19(یتضح من خلال الجدول رقم      

، و منھ نقول أن مؤسسة مكرة لنجارة الخشب حسناوي بسیدي بلعباس تطبق معاییر ) 0.05(دلالة 
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ملة في سیاسة الاستقطاب و التوظیف ، ومنھ نقبل فرضیة البحث و نرفض الفرضیة الجودة الشا

.الصفریة ، و بذلك نقول بأن الفرضیة الجزئیة الأولى قد تحققت  

:عرض و تحلیل نتائج الفرضیة الفرعیة الثانیة - 3  

س لمعاییر بمؤسسة مكرة لنجارة الخشب حسناوي بسیدي بلعبانتوقع تطبیق إدارة الموارد البشریة  -

  .إستراتیجیةالتعویض و التحفیز الجودة الشاملة في

.لموارد البشریة و الجودة الشاملةمعامل الارتباط بین تسییر ا :)20(جدول رقم   

 
 الدلالة الإحصائیة

 
 مستوى الدلالة

 
 ر المحسوبة

 
 المتغیرات

0.498** 0.01 دالة التعویض و  الجودة الشاملة 
 التحفیز

 

دالة عند مستوى ) 0.498(**أن ر المحسوبة و التي قدرت ) 20(لال الجدول رقم یتضح من خ     

، و منھ نقول أن مؤسسة مكرة لنجارة الخشب حسناوي بسیدي بلعباس تطبق معاییر ) 0.01(دلالة 

الجودة الشاملة في إستراتیجیة التعویض و التحفیز ومنھ نقبل فرضیة البحث و نرفض الفرضیة الصفریة 

.نقول بأن الفرضیة الجزئیة الثانیة قد تحققت ، و بذلك  

:عرض و تحلیل نتائج الفرضیة الفرعیة الثالثة - 3  

بمؤسسة مكرة لنجارة الخشب حسناوي بسیدي بلعباس لمعاییر نتوقع تطبیق إدارة الموارد البشریة  -

.إستراتیجیة تدریب و تطویر مھارات عمالھا الجودة الشاملة في  

.لموارد البشریة و الجودة الشاملةل الارتباط بین تسییر امعام :)21(جدول رقم   

 
 الدلالة الإحصائیة

 
 مستوى الدلالة

 
 ر المحسوبة

 
 المتغیرات

0.572** 0.01 دالة  تدریب و تطویر الجودة الشاملة 

 

دالة عند مستوى ) 0.572(**أن ر المحسوبة و التي قدرت ) 21(یتضح من خلال الجدول رقم      

، و منھ نقول أن مؤسسة مكرة لنجارة الخشب حسناوي بسیدي بلعباس تطبق معاییر ) 0.01(دلالة 

الجودة الشاملة في إستراتیجیة تدریب و تطویر مھارات عمالھا ، ومنھ نقبل فرضیة البحث و نرفض 

.الفرضیة الصفریة ، و بذلك نقول بأن الفرضیة الجزئیة الثالثة قد تحققت  
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 تمھید

یتناول ھذا الفصل عرض النتائج التي توصلت إلیھا الدراسة و تفسیرھا و مناقشتھا، و ھذا  من خلال   

.الاعتماد على الجانب النظري و كذلك على الدراسات السابقة و ھذا لقبول أو رفض فرضیات الدراسة  

ق مؤسسة مكرة لنجارة الخشب حسناوي تطب(حیث سنتطرق لمناقشة الفرضیة الرئیسیة      

، و كذلك الفرضیة الجزئیة الأولى ) بسیدي بلعباس لمعاییر الجودة الشاملة في تسییرھا لمواردھا البشریة

بمؤسسة مكرة لنجارة الخشب حسناوي بسیدي بلعباس لمعاییر الجودة تطبق إدارة الموارد البشریة (

تطبق إدارة الموارد (و كذلك الفرضیة الجزئیة الثانیة  ،) سیاسة الاستقطاب والتوظیفالشاملة في 

 بمؤسسة مكرة لنجارة الخشب حسناوي بسیدي بلعباس لمعاییر الجودة الشاملة فيالبشریة 

بمؤسسة تطبق إدارة الموارد البشریة (، و كذلك الفرضیة الجزئیة الثالثة ) إستراتیجیةالتعویض و التحفیز

إستراتیجیة تدریب و تطویر  دي بلعباس لمعاییر الجودة الشاملة فيمكرة لنجارة الخشب حسناوي بسی

  ).مھارات عمالھا

  :مناقشة نتائج الفرضیة الرئیسیة -

ق مؤسسة مكرة لنجارة الخشب حسناوي بسیدي بلعباس لمعاییر الجودة الشاملة في تسییرھا تطب"      

  ". لمواردھا البشریة

مؤسسة مكرة لنجارة الخشب حسناوي تطبق معاییر الجودة  حیث أظھرت نتائج ھذه الدراسة بأن     

 0.01عند مستوى الدلالة  0.636" بیرسون"الشاملة في تسییرھا لمواردھا البشریة ، حیث بلغت قیمة 

و ھي دالة إحصائیا، و ھذا ما یوضح تطبیق الإدارة لمعاییر الجودة الشاملة في تسییر المورد البشري 

ستراتیجیة حدیثة لتسییر المورد البشري في المنظمات في الوقت الراھن، بالمؤسسة، و ھي تعتبر إ

فمعظم المنظمات العالمیة الناجحة و التي وصلت إلى ما ھي علیھ، لم یكن من العدم و لكن جاء نتیجة 

عمل و اجتھاد وفق نظم و معاییر تسییریة ناجحة ، فالسیاسة السلیمة لتسییر إدارة الموارد البشریة تكمن 

ي كیفیة استقطاب و توظیف المورد البشري في المنظمة و خاصة استقطاب الكفاءات في البیئة ف

التنافسیة للمنظمة، و كیفیة إقناعھا و اكتسابھا من خلال امتیازات تحفیزیة تجعل منھا قطبا لمجموعة 

مناسبة للمستوى  الكفاءات و الخبرات المھنیة، و لتطویر مھاراتھا یجب انتھاجھا لسیاسة تدریب و تكوین

. الفكري و العلمي لمختلف الخبرات و الكفاءات التي تحتویھا المنظمة  

إن تبني مؤسسة مكرة لنجارة الخشب حسناوي بسیدي بلعباس لنظام الجودة الشاملة جعل منھا إدارة      

الجودة ناجحة في جمیع المیادین ، و بصفة خاصة إدارة الموارد البشریة التي لھا تصور واضح حول 

الشاملة، لأنھا من وجھة نظرھا تعتبر میزة تنافسیة في المنظمة من خلال الخدمات التي تقدمھا، 

فالمنظمة الناجحة ھي التي تمتلك أجھزة إداریة دو جودة عالیة تقوم على أساسھا تسییر مواردھا 

.المنظمة البشریة، بالإضافة إلى توفر مستلزمات بشریة لازمة لتطبیق معاییر الجودة داخل  

 

من خلال نتائج الدراسة وجدنا أن الأفراد العاملین بالمؤسسة لدیھم تصور واضح عن الإستراتیجیة      

التسییریة للمورد البشري ، و عن السیاسة المنتھجة في مجال الجودة إذ یعتبر المورد البشري حلقة 

.وصل بین إستراتیجیة التسییر و بین نظام الجودة الشاملة  
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تقییم أداء العاملین في ظل " عبیدلي فاطمة الزھراء و صندالي أم الخیر ھذا ما جاءت بھ دراسة  و     

، حیث كانت نتائج ھذه الدراسة أن ھناك أثرا مرتفع لعناصر إدارة الجودة الشاملة "إدارة الجودة الشاملة 

وى أداء العاملین ، كما على رفع مست) التزام الإدارة العلیا، التحسین المستمر، مشاركة العاملین(

أوضحت نتائج  الدراسة أن تحسین الأداء للعامل یعد من أھم عوامل نجاح إدارة الجودة الشاملة ، و فیما 

یتعلق بمستوى أداء العاملین أوضحت نتائج الدراسة أن مستوى أداء الموظف یتأثر بشكل مباشر بالإدارة 

.الناجحة للجودة  

یر إدارة الموارد البشریة في المنظمة یجب أن یكون وفق معاییر الجودة و علیھ یتضح لنا أن تسی     

الشاملة المعمول بھ لأنھ یعتبر إستراتیجیة حدیثة في مجال التسییر، و نقطة قوة أي منظمة في البیئة 

یة في التنافسیة المحیطة بھا ، ما یجعل منھا رائدة محلیا أو إقلیمیا أو عالمیا لأن الجودة تعتبر میزة عالم

.المنظمات  

  :جزئیة الأولىمناقشة نتائج الفرضیة ال -

بمؤسسة مكرة لنجارة الخشب حسناوي بسیدي بلعباس لمعاییر الجودة تطبق إدارة الموارد البشریة "      

  ".سیاسة الاستقطاب والتوظیف الشاملة في 

بسیدي بلعباس تطبق حیث أظھرت نتائج ھذه الدراسة بأن مؤسسة مكرة لنجارة الخشب حسناوي      

عند  0.312" بیرسون"معاییر الجودة الشاملة في سیاسة الاستقطاب و التوظیف ، حیث بلغت قیمة 

و ھذا ما یدل على أن إدارة المؤسسة مستخدمة سیاسة و ھي دالة إحصائیا ،  0.01مستوى الدلالة 

حیث كانت نتائج ھذه  دیھاواضحة وعادلة في عملیة استقطاب و انتقاء و توظیف الأفراد العاملین ل

تفعیل المورد "رفیقة شامي، الدراسة ایجابیة مثلھا مثل نتائج بعض الدراسات السابقة، نذكر منھا دراسة 

حیث خلصت نتائج الباحثة في الدراسة المیدانیة على أن الشركة  ،" البشري ضمن إدارة الجودة الشاملة

لموارد البشریة من أجل الحصول على أفضل محل الدراسة تتبع طرق علمیة حدیثة في توظیف ا

المھارات و الكفاءات المھنیة بغیة الاستفادة من قدراتھم و كفاءاتھم لتحقیق أھدافھم مما یساعد على 

تطبیق المفاھیم الحدیثة للجودة لأن جودة الموارد البشریة تعني جودة النظام و بالتالي جودة مخرجات 

.ھذا النظام  

ستراتیجیة التوظیف تعد واضحة بالنسبة لأفراد العینة من وجھة نظرھم الشخصیة ، مما تقدم یتضح أن إ

جودة التسییر للإدارة  و سبب ذلك یعود إلى ارتفاع مستوى إدراكھم و امتلاكھم رؤیة واضحة حول

  .بالمؤسسة ، مما جعلھم یتفقون في إجاباتھم من خلال النتائج المحصلة لھذه الدراسة

ظمة یعود بالدرجة الأولى إلى مكانة التسییر الجید للإدارة من خلال انتھاجھا لمعاییر إن نجاح المن     

علمیة مقننة تساعدھا في استقطابھا و انتقائھا من البیئة التنافسیة الشرسة المحیطة بالمنظمة و توظیفھا و 

خلالھا الاستفادة منھا  استغلالھا الاستغلال الجید و الأمثل لأنھا تعتبر ذات خبرة مھنیة راقیة تسعى من

  .مستقبلا

  :جزئیة الثانیةمناقشة نتائج الفرضیة ال -

بمؤسسة مكرة لنجارة الخشب حسناوي بسیدي بلعباس لمعاییر الجودة تطبق إدارة الموارد البشریة " 

  ".إستراتیجیةالتعویض و التحفیز الشاملة في
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الخشب حسناوي بسیدي بلعباس تطبق  حیث أظھرت نتائج ھذه الدراسة بأن مؤسسة مكرة لنجارة     

عند  0.498" بیرسون"معاییر الجودة الشاملة في إستراتیجیةالتعویض و التحفیز ، حیث بلغت قیمة 

و ھذا ما یفسر أن أفراد عینة البحث لھم تصور واضح حول و ھي دالة إحصائیا ،  0.01مستوى الدلالة 

سسة و وفق المعایر المعمول بھا، و علیھ فإن الباحث إستراتیجیة التعویض و التحفیز القائمة في المؤ 

یرى أن موظفي مؤسسة مكرة لنجارة الخشب حسناوي بسیدي بلعباس تعي مفھوم الجودة الشاملة و ما 

.مدى تطبیق معاییرھا في إستراتیجیة التعویض و التحفیز  

اسة واضحة وعادلة في وضع بأن إدارة المنظمة مستخدمة سی للدراسةیتضح من خلال النتائج النھائیة و 

التي یتفق فیھا أغلب أفراد  وباستثناء لعدم رضاھم عن فقرة ،  الرواتب و الحوافز و المنافع الأخرى

العینة الذین یعتبرون بأن الأجور التي یتقاضونھا لا تتناسب والمستوى المعیشي لدیھم مما یجعلھم غیر 

  .راضون عن أجورھم الشھریة

الدراسة المحصلة فان جمیع أفراد العینة لدیھم فكرة واضحة عن السیاسة التحفیزیة  فمن خلال نتائج     

التي تنتھجھا المؤسسة ، و كل حسب طبیعتھا و طبیعة النشاط بحد ذاتھ فمنھا ما یتساوون فیھا ، ومنھا ما 

 یختلفون فیھا من شخص لأخر حسب الكفاءة و الخبرة ، فجمیع الأمور مضبوطة كل حسب مؤھلاتھ

 ةالمھنیة و أدائھ لعملھ مع مراعاة حساب التغیب عن العمل و ما ینتج عنھ الحرمان من منحة المرد ودی

  .التي یتحصل علیھا العمال

كل ھذه التفاصیل لمسھا الباحث خلال فترة الدراسة المیدانیة من خلال الاحتكاك بالعمال و      

  . نشاط و نا ینتج عنھ من أجر و تحفیز و منحالاستفسار عن كل صغیرة و كبیرة فیما یخص طبیعة ال

  :جزئیة الثالثةمناقشة نتائج الفرضیة ال -

بمؤسسة مكرة لنجارة الخشب حسناوي بسیدي بلعباس لمعاییر الجودة تطبق إدارة الموارد البشریة " 

  ".إستراتیجیة تدریب و تطویر مھارات عمالھا  الشاملة في

بأن مؤسسة مكرة لنجارة الخشب حسناوي بسیدي بلعباس تطبق  حیث أظھرت نتائج ھذه الدراسة     

" بیرسون"معاییر الجودة الشاملة في إستراتیجیةتدریب و تطویر مھارات عمالھا ، حیث بلغت قیمة 

و ھذا ما یفسر أن أفراد عینة البحث لھم و ھي دالة إحصائیا ،  0.01عند مستوى الدلالة  0.572

لمھارات و الكفاءات من خلال إستراتیجیة التدریب و التكوین تصور واضح حول عملیة تطویر ا

المنتھجة من طرف إدارة المنظمة و التي تھتم بھا من خلال تقویم الأداء الفعلي للمورد البشري بالمنظمة 

. و تطویر مھاراتھ و كفاءتھ مستقبلا مما یجعلھا تتنبأ بمستقبل جید لعمالھا من خلال التدریب و التكوین 

المعایر المعمول بھا، و علیھ فإن الباحث یرى أن موظفي مؤسسة مكرة لنجارة الخشب حسناوي  و وفق

بسیدي بلعباس تعي مفھوم الجودة الشاملة و ما مدى تطبیق معاییرھا في سیاسة عملیة التدریب للمورد 

  .البشري لدیھا ، و بصفة خاصة الكفاءات البشریة

دي جمال، تنمیة الموارد البشریة في المكتبات الجامعیة في ظل باو من خلال دراسة التي أجراھا      

، و قد ھدفت الدراسة إلى إلقاء الضوء على إدارة الجودة الشاملة كأسلوب  2013إدارة الجودة الشاملة،

إداري حدیث أساسیاتھا و متطلباتھا و أدواتھا ، بالإضافة إلى محاولة الإلمام بالمفاھیم المتعلقة بتنمیة 
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رد البشریة ،و كذالك الوصول إلى نتائج تساھم في الانفتاح على الأسالیب الإداریة الحدیثة مثل الموا

.إدارة الجودة الشاملة  

فمن خلال ھذا نجد أن مؤسسة مكرة لنجارة الخشب حسناوي بسیدي بلعباس تعتمد على مبدأ      

التحسین المستمر ھو معیار من التحسین المستمر في عملیة تدریب و تطویر المھارات، حیث أن مبدأ 

مبادئ الجودة الشاملة، فھي تمتلك كل الوسائل الحدیثة و التكنولوجیة و المستلزمات البشریة للقیام بعملیة 

تطویر المھارات في عملیة التدریب، و أیضا لامتلاكھا لمركز تدریب خاص بھا یدفع بالمؤسسة للتكثیف 

.   من الدورات التدریبیة لعمالھا  
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 خاتمة العامة

یعتبر مدخل إدارة الجودة الشاملة من الاتجاھات الحدیثة في تسییر الموارد البشریة و الذي لاقى      

رواجا كبیرا و تاما لتطویر المورد البشري عن طریق بناء ثقافة عمیقة عن الجودة بمعناھا الشامل ، 

ذلك فھناك من یرى أن إدارة الجودة الشاملة عبارة عن خلق فھي أسلوب للتحسین و التطویر التنظیمي ، ل

و تطویر قاعدة من القیم التي تجعل كل فرد في المنظمات الإداریة یعلم أن الجودة خدمة العمیل تمثل 

الھدف الأساسي لھا و أن العمل الجماعي و التعامل مع المشاكل و التغییر یتحدد بما یدعم و یحافظ على 

.ف الرئیسي و المتمثل في تطویر تسییر إدارة الموارد البشریةتحقیق ذلك الھد  

و على ھذا الأساس توصلنا من خلال دراستنا الى أن مؤسسة مكرة لنجارة الخشب حسناوي بسیدي      

.بلعباس تطبق معاییر الجودة الشاملة في تسییر مواردھا البشریة  

: بالإضافة إلى النتائج الفرعیة التالیة       

بمؤسسة مكرة لنجارة الخشب حسناوي بسیدي بلعباس لمعاییر الجودة بق إدارة الموارد البشریة تط  -

.سیاسة الاستقطاب والتوظیفالشاملة في 

بمؤسسة مكرة لنجارة الخشب حسناوي بسیدي بلعباس لمعاییر الجودة تطبق إدارة الموارد البشریة  -

  .إستراتیجیةالتعویض و التحفیز الشاملة في

بمؤسسة مكرة لنجارة الخشب حسناوي بسیدي بلعباس لمعاییر الجودة ق إدارة الموارد البشریة تطب -

.إستراتیجیةالتعویض و التحفیز الشاملة في  
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:الاستنتاجات و التوصیات*   

:الاستنتاجات -1  

الشاملة في إن مدراء إدارة الموارد البشریة مسؤولین و لھم دور حیوي و كبیر في تحقیق الجودة  -

منظمتھم ، لذلك یجب أن یشاركوا في صیاغة الاستراتیجیات و السیاسات المصممة لحصول المنظمة 

.على المیزة التنافسیة بھدف الوصول إلى الجودة الشاملة  

إن إدارة الجودة الشاملة تعد من المداخل الإداریة الحدیثة و المھمة و یمكن تطبیقھا في جمیع القطاعات  -

عات على اختلاف أنواعھا لأن إدارة الجودة الشاملة تستخدم كمدخلا لتحسین الأداء و تطویره و الصنا

.بشكل مستمر  

یعد الأفراد العاملین عنصرا حیویا و مھما من عناصر إدارة الجودة الشاملة بل أن نجاح أو فشل  -

أغلب الدراسات و التوجھات تطبیق ھذه الإدارة یعتمد إلى حد كبیر على المورد البشري و ھذا ما تؤكده 

المعاصرة و یتضح ذلك من خلال مكانة المورد البشري في الجوائز و المكافآت الخاصة بالجودة ، 

.فضلا عن نظرة الإدارة الحدیثة إلى ھذا المورد بعده رأس مال فكري  

بشریة فیما یخص أفرزت نتائج تحلیل الدراسة وجود تطبیق لمعاییر الجودة الشاملة في تسییر الموارد ال -

التوظیف و التعویض و التحفیز و التدریب و التطویر ، و ھذا یوضح لنا الدور المھم الذي تلعبھ ھذه 

.الاستراتیجیات في تحقیق الجودة الشاملة  

:التوصیات -2  

:استنادا إلى نتائج تحلیل البحث و الاستنتاجات التي تم التوصل إلیھا نوصي بما یلي       

میع المدراء في المنظمة بما فیھم مدراء الموارد البشریة بأھمیة و فوائد تطبیق إدارة تعزیز وعي ج -

الجودة الشاملة ، فضلا عن توعیتھم بأھمیة المورد البشري و دوره في تحقیق الجودة ، من خلال 

استثماره و تطویره و صیانتھ بكلفة مناسبة و بأعلى عائد باعتباره رأس مال فكري، فضلا عن ذلك 

نوصي بزیادة توعیة الأفراد العاملین بأھمیة الجودة الشاملة ، و الاھتمام بأفكارھم و أرائھم و مقترحاتھم 

التي تدعم جھود تحسین النوعیة في المنظمة، فضلا عن سعي الإدارة إلى توفیر مناخ عمل یتصف 

.بروح التعاون و الإبداع  

و ) التوظیف و التعویض و التدریب(البشریة  زیادة و توسیع الاھتمام بممارسات إدارة الموارد -

تطویرھا و إعطائھا بعدا استراتیجیا یلبي حاجات الموارد البشریة و المنظمة في بیئة تتسم بالتغیر الدائم 

.و المتواصل  

العمل على وضع إستراتیجیة و خطة بالتوظیف تتسم بالمرونة و التركیز طویل الأجل و تراعي مسألة  -

و المھارات و القدرات و تنوعھا لدى الأفراد المتقدمین لشغل الوظائف و تنسجم مع توفر الخبرات 

.إستراتیجیة المنظمة  

یتطلب العمل بالجودة الشاملة من خلال إجراء عدة تغییرات في المنظمات مثل تغییر ممارسات العمل  -

الخ، و ...تطویر القیادات الإبداعیةالتقلیدي و العمل بفلسفة التحسین المستمر و تغییر الثقافة التنظیمیة و 
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ھذا كلھ یتطلب وجود تدریب و تطویر مستمر و ناجح و منسجم مع أھداف الجودة الشاملة ، و ھذا یعني 

وجوب تطویر إستراتیجیة التدریب وفقا لحاجة المنظمة أولا و وفقا للتطورات البیئیة التي تؤثر على 

.    دخالھا ثانیةأعمال المنظمة و التي تحرص الإدارة إلى إ  
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:المراجع  

، الدار الجامعیة ، القاھرة ،  -مدخل بناء المھارات  -أحمد ماھر،السلوك التنظیمي  -01

.2000، 1ط  

،  1أبو شیحة و نادر أحمد ، إدارة الموارد البشریة ، دار صفاء للنشر و التوزیع ، ط -02 

.2000عمان ،   

دار ): م.د(،  9000ة الجودة الشاملة و متطلبات التأھیل للایزو السلمي علي ، إدار - 03

. 1995غریب ،   

العتیبي مرزوق بن سعد ، تمكین العاملین كإستراتیجیة للتطویر الإداري ، الاجتماع  -04

.2006الإقلیمي عبر شبكة إدارة و تنمیة الموارد البشریة ، عمان ، الأردن ،   

كین الإداري في العصر الحدیث ، دار الحامد للنشر و الوادي محمود حسین ، التم - 05

.2012، عمان ، الأردن ،  1التوزیع ، ط  

مدخل للتحسین و التطویر المستمر ، المنظمة :حسن أفندي و عطیة ، تمكین العاملین - 06

.2003العربیة للتنمیة الإداریة ، القاھرة ،   

. حمداوي وسیلة ، إدارة الموارد البشریة -07  

دخل وظیفي ، دار النھضة العمومیة ، بیروت ، : جمیل أحمد توفیق ، إدارة الأعمال -08

1986.  

كامل بربر ، إدارة الموارد البشریة و كفاءة الأداء التنظیمي ، دار المستقبل للنشر و  -09 

.1976التوزیع ، بیروت ،   

ة و النشر و كامل المغربي و آخرون ، أساسیات في الإدارة ، دار الفكر للطباع -10 

. 1995، عمان ، 1التوزیع ، ط  

محمد أحمد عیشوني ، الدلیل العملي للتحسین المستمر للعملیات باستخدام الأدوات  -11

الإصدار رقم ) المنطقة الغربیة(السبع للجودة ، سلسلة إصدارات المجلس السعودي للجودة 

.2010، دار الأصحاب للنشر و التوزیع ، السعودیة ،  2  

حمد إسماعیل عمر، أساسیات الجودة الشاملة ، دار الكتب العلمیة للطبع و النشر، م -12

.2000مصر ،   

محمد سعید سلطان ، إدارة الموارد البشریة ، الدار الجامعیة للطباعة والنشر ،  -13 

.1993، 1بیروت ، ط
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 ، الھیئة -دراسة في علم اجتماع المصنع  –محمد علي محمد ، مجتمع المصنع  -14

.1975المصریة العامة للكتاب ، الإسكندریة ،   

مأمون الدرادكة و آخرون ، إدارة الجودة الشاملة ، دار صفاء للنشر و التوزیع ،  -15 

.2001عمان ،   

مفاھیم و تطبیقات ، دار وائل للنشر و : محفوظ أحمد جودة ، إدارة الجودة الشاملة -16

.2006، عمان ، الأردن ،  2التوزیع ، ط  

 1مدحت أبو النصر، أساسیات إدارة الجودة الشاملة ، دار الفجر للنشر و التوزیع ، ط -17

. 2008، القاھرة ،   

فكر وفلسفة قبل أن تكون تطبیقا ، : محمد عبد الفتاح رضوان ، إدارة الجودة الشاملة -18

.2012المجموعة العربیة للتدریب و النشر، مصر،   

.1993، عمان ، 3فراد ، دار مجدلاوي ، طمھدي حسن زویلف ، إدارة الأ -19  

راویة محمد حسن،إدارة الموارد البشریة،المكتب الجامعي الحدیث ، الإسكندریة  -20

،1998 /1999 .  

راویة محمد حسن، ادارة الموارد البشریة ، المكتب الجامعي الحدیث ، الإسكندریة ،  -21

1998/1999.  

لأفراد ، دار النھضة العربیة للنشر و الطباعة ، راشد أحمد عادل ، مذكرات إدارة ا -22 

. 1981، ، بیروت ، 1ط  

كیف تقیم أداء الشركات و : 21زھیر ثابت ، سلسلة الدلیل العلمي لمدیر القرن  -23

.2001العاملین ، دار قباء ، القاھرة ،   

، عمان  زید منیر عبوي ، إدارة الجودة الشاملة ، دار كنوز المعرفة للنشر و التوزیع -24

. 2006، الأردن ،  

زین الدین عبد الفتاح فرید، المنھج العلمي لتطبیق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات  -25

.1996العربیة ، القاھرة ،   

، دار المناھج للنشر و التوزیع ، عمان ، 1سلمان زیدان ، إدارة الجودة الشاملة ج -26 

.2010الأردن،   

دارة الجودة الشاملة في المؤسسات التربویة ، دار الشرق صالح ناصر علیمات ، إ -27 

.2013، عمان ، الأردن ،  2للنشر و التوزیع ، ط  
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عبد الفتاح بوخمخم ، إدارة الموارد البشریة ، مطبوعات جامعة منتوري ، قسنطینة ،  -28

.2001فیفري  

و العملیة ، الدار  من الناحیة العلمیة: عبد الباقي ، صلاح ، إدارة الموارد البشریة -29 

.2000الجامعیة ، الإسكندریة ،   

علي غربي و اخرون ، تنمیة الموارد البشریة ، دار الھدى للنشر و الطباعة ، عین  -30

.2002ملیلة ، الجزائر ،   

عمر وصفي عقیلي ، إدارة الموارد البشریة المعاصرة بعد استراتیجي ، دار وائل  -31

.2009،  2للنشر ، حلب ، سوریة ، ط  

.2003عمر وصفي عقیلي ، إدارة الموارد البشریة ، مطبعة جامعة حلب ، سوریا ،  -32  

عادل حسن ، إدارة الأفراد و العلاقات الإنسانیة ، دار النھضة العربیة للطباعة و  -33

.1974النشر، بیروت ،   

وزیع ، علي السلمي ، إدارة الموارد البشریة ، دار غریب للطباعة و النشر و الت -34

.2001القاھرة ،   

علي غربي و بلقاسم سلاطنیة و إسماعیل قیرة ، تنمیة الموارد البشریة ، دار الھدى  -35

.2002للطباعة و النشر و التوزیع ، عین ملیلة ، الجزائر ،   

فتحي سرحان، إدارة الجودة الشاملة العالمیة الإداریة الحدیثة ، مكتبة الشریف ماس  -36

. 2012ع ، القاھرة ، للنشر و التوزی  

فیصل بن جاسم أل ثاني ، إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الإعلامیة بالتطبیق  -37

.2008على قناة الجزیرة الفضائیة ، دار المعرفة للطباعة و النشر و التوزیع ، مصر،   

. 1981قباري محمد إسماعیل ، علم الاجتماع الإداري ، دار المعارف ، الإسكندریة ، -38  

طاھر محسن منصور الغالبي و وائل محمد صبحي إدریس، الإدارة الإستراتیجیة  -39

.2007، الأردن ، 1منظور منھجي متكامل، دار وائل للنشر و التوزیع ، ط  

، 2ھاشم زكي محمود ، الاتجاھات الحدیثة في إدارة الأفراد و العلاقات الإنسانیة ، ط -40 

.1979دار السلاسل للطباعة و النشر،   

ھیثم علي حجازي و شوقي ناجي جواد ، وظائف المنظمات ، دار الأھلیة للنشر و   -41

.س.التوزیع ، د  
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یحي سلیم ملحم ، التمكین كمفھوم إداري ، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة ، القاھرة  -42

.2006، مصر ،   

:الرسائل الجامعیة  

دراسة میدانیة  –اء المؤسسات الصناعیة الھام یحیاوي، دور الجودة في تحسین أد -43 

، أطروحة مقدمة لنیل شھادة الدكتوراه في العلوم  -لمؤسسات الاسمنت الجزائریة 

الاقتصادیة ، كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم التسییر قسم العلوم الاقتصادیة ، جامعة فرحات 

.2006عباس، سطیف ،   

ؤسسة الصناعیة الجزائریة ، رسالة لنیل خلفان رشید ، واقع ظروف العمل في الم -44

شھادة الماجستیر ، علم اجتماع العمل ، معھد علم الاجتماع ، جامعة الجزائر ، 

1995/1996  .  

:المطبوعات و الملتقیات  

أماني إبراھیم شاھین ، أثر الثقافة على إدارة جودة الموارد البشریة في مصر ، مجلة  -45 

.2008، جامعة بني سویف، 3، العدد  الدراسات المالیة و التجارة  

المفھوم و التطبیق في الجمھوریة  –أحمد محمد الشامي ، إدارة الجودة الشاملة  -46 

، معھد الإدارة العامة ، مسقط ، عمان ، مارس  76مجلة الإداري ، العدد  –الیمنیة 

1999.  

انس السنة الثالثة علم مطبوعة مقدمة لطلبة لیس:میلاط نظرة ، تسییر الموارد البشریة -47

جامعة البشیر الإبراھیمي ، برج  –ل م د  –الاجتماع تخصص تنمیة الموارد البشریة 

.2014/2015بوعریریج ،   

عباس حسین جواد و عبد السلام علي حسین ، أثر إستراتیجیة التمكین في تنشیط  -48

 رأس 

(pdf دراسة نسخة مصورة (+ تصاد المال الفكري، جامعة أھل البیت، كلیة الإدارة و الاق    

.س.، مجلة أھل البیت ، العدد الخامس ، د  
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  2جامعة وھران 

  كلیة العلوم الاجتماعیة 

  قسم علم النفس و الأرطووفونیا 

  مذكرة

مقدمة لنیل شھادة ماستر في علم النفس العمل و التنظیم و تسییر الموارد 

  البشریة

في علم النفس عمل و تسییر الموارد البشریة نرفق  2ر تحضیر مذكرة التخرج لنیل شھادة ماستر في إطا

  :ھذه الاستمارة لتغطیة الجانب التطبیقي للدراسة تحت عنوان 

 

 

 

 

نرجو مساھمتكم في ملأ ھذه الاستمارة التي صممت لأغراض تجمیع البیانات و المعلومات المتعلقة   

س في تسییر مواردھا البشریة للإدارة بالجودة حسناوي بسیدي بلعبا MDM بالموارد البشریة بمؤسسة   

.الشاملة، وعلیھ نطمئنكم بأن المعلومات المقدمة داخل ھذه الاستمارة تستخدم لغرض البحث العلمي  

 

  :بة إعداد الطال

  لوحاج نبیل

  مشرفا...........................................................سھیل مقدم. د.أ

  :السنة الجامعیة 

2018 – 2019  

  واقع تسییر الموارد البشریة للإدارة بالجودة الشاملة

  حسناوي بسیدي بلعباس MDMدراسة میدانیة لعینة من مؤسسة 
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:البیانات الشخصیة   

 

ذكر                      أنثى:           الجنس  

 

:السن  

 

:المستوى التعلیمي   

 

 ابتدائي                 متوسط                  ثانوي                  جامعي

 

:مدة الخدمة في المؤسسة   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Generated by Foxit PDF Creator © Foxit Software
http://www.foxitsoftware.com   For evaluation only.



 

 
 

 

غیر 
 موافق جدا

غیر 
 موافق

موافق 
إلى حد 

 ما

موافق  موافق
 جدا

 العبارة
 

 
 
 
 

 
تطبق المؤسسة في سیاسة الاستقطاب و التوظیف معاییر الجودة الشاملة:  أولا  

 

المؤھل العلمي ، (تھتم المؤسسة بمواصفات الوظیفة  -     
.عند شغل الوظائف الشاغرة ...) الخبرة ، التدریب   

 

1 

تعتمد المؤسسة بشكل محدود على المصادر الداخلیة  -     
.لسد احتیاجاتھا من الموارد البشریة ) الترقیة و النقل(  
 

2 

تعطي المؤسسة أھمیة كبیرة لوسائل الاختیار لاختیار  -     
...) .استقبال ، مقابلات ، اختبار(الأفراد   

3 

دیثا و تقییم تضع المؤسسة برامج إعداد و توجیھ للمتعینین ح-     
 أدائھم ؟

 

4 

تعین المؤسسة ذوي الخبرات و المھارات العالیة و تضع  -     
.لھم برامج تدریب و تطویر مستقبلا   

 

5 

مؤسسات تعلیمیة ، (تلجأ المؤسسة إلى المصادر الخارجیة -     
لاستقطاب أفضل المھارات و الخبرات ...) مكاتب العمل 

.للتعیین في الوظائف الشاغرة   
 

6 

تلجأ المؤسسة إلى أسالیب تحفیزیة لاستقطاب الكفاءات و -     
.الخبرات الجیدة من سوق العمل و المنظمات المنافسة   

 

7 

تراعي المؤسسة إستراتیجیة التوظیف مسألة تنوع قدرات  -     
.و مھارات المتقدمین لشغل الوظائف   

 

8 

 
.تعویض و التحفیز تتلاءم و طبیعة نشاطھا الاقتصاديتطبق المؤسسة محل البحث إستراتیجیة : ثانیا   

 

على أساس الخبرة أو ( لدى المؤسسة سیاسة تعویض عادلة -     
) .معدلات الأداء و الإنتاجیة   

 

9 

تلجأ المؤسسة إلى استخدام سیاسة تعویض عادلة للحفاظ  -     
.على العاملین الحالیین و تحفیزھم و دفعھم للعمل   

 

10 

تعتمد المؤسسة سیاسة التعویض على أسس موضوعیة في  -     
.توزیع الرواتب و الأجور و المنافع الأخرى   

 

11 

تقدم المؤسسة بعض المحفزات للحفاظ على الكفاءات و -      
.القدرات الإبداعیة   

 

12 

لدى عمال المؤسسة تصور واضح عن سیاسة التعویض في -     
.المنظمة   

 

13 
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بدراسة و تحلیل معدلات دوران العمل و تھتم المؤسسة  -
.الغیاب   

 

14 

سیاسة التعویض في المؤسسة تقوم على أساس العدالة و المساواة  -     
. 

15 

ترتبط سیاسة التعویض في المؤسسة بمعدلات الإنتاج و  -     
.كفاءة و خبرات العاملین   

 

16 

لمعنویة لتشجیع تعتمد المؤسسة على الحوافز المادیة و ا -     
.العاملین على أداء عمل أفضل  

 

17 

.تشكل الحوافز في المؤسسة جزء كبیر من دخل العاملین -       18 

تعتمد المؤسسة في سیاسة التعویض على أساس أن الأجور  -     
.تتناسب و المستوى المعیشي للعاملین   

 

19 

 
.المستمر في عملیة تدریب الموارد البشریةتعتمد المؤسسة محل البحث على مبدأ التحسین : ثالثا  

 

یوجد لدى المؤسسة قسم أو إدارة متخصصة بتدریب -     
.و تطویر العاملین ) بتكوین(  
 

20 

تلزم المؤسسة جمیع عمالھا على مشاركتھم في برامج  -      
.بھدف تطویر مھاراتھم) تكوینیة(تدریبیة   

 

21 

) لتكوین(متجددة لتدریب  تضع المؤسسة برامج مستمرة و -      
.و تطویر العاملین  

 

22 

) للتكوین(تضع المؤسسة  برامج للتدریب  -     
بإدارة الجودة " خاصة بتوعیة و تعریف العاملین

".الشاملة  
 

23 

كالمباریات الإداریة ، ( تستخدم المؤسسة تقنیات حدیثة  -     
) لتكوین(لتدریب ...) دراسة الحالة ، الحاسوب ، فرق العمل 

.و تطویر العاملین  
 

24 

لدى المؤسسة إلى تحسین أداء ) التكوین(یھدف التدریب  -     
.العمال بشكل مستمر  

 

25 

تخصص المؤسسة میزانیة مالیة مرتفعة لتدریب -     
.و تطویر مھارات العاملین لدیھا) لتكوین(  
 

26 

ناسب مع تت) تكوینیة(تعتمد المؤسسة على برامج تدریبیة  -     
".إدارة الجودة الشاملة " تبنیھا لمدخل   

 

27 

و ) تكوین(تستعین المؤسسة بخبرات خارجیة لتدریب  -     
.تطویر عمالھا  

 

28 

) التكوینیة(تحدد المؤسسة احتیاجاتھا التدریبیة -     
.بأسلوب علمي . من الموارد البشریة  

 

29 

) التكوینیة(ریبیة تسعى المؤسسة إلى تطویر برامجھا التد-     
.باستمرار  

30 
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تقوم المؤسسة بإرسال عمالھا إلى الخارج للمشاركة -     
.و التطویر) التكوین(بدورات التدریب   

 

31 

) التكوینیة(ھناك متابعة مستمرة لتقویم البرامج التدریبیة  -     
.من قبل إدارة الموارد البشریة في المؤسسة  

 

32 

نتائج تقویم البرامج التدریبیة  تستخدم المؤسسة-     
.بھدف تطویرھا نحو الأفضل مستقبلا) التكوینیة(  

 

33 

 

.تعتمد المؤسسة محل البحث على إستراتیجیة الجودة الشاملة: رابعا  
 

) الإدارة العلیا و العاملین(یوجد لدى المؤسسة -       
.تصور واضح عن مفھوم الجودة الشاملة  

 

34 

برامج معینة في إدارة الجودة تضع المؤسسة -     
...).كالتحسین المستمر، و فرق العمل (الشاملة   

 

35 

.تعد الجودة بمثابة میزة تنافسیة في المؤسسة -       
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یوجد لدى المؤسسة مقاییس واضحة تحدد في -     
.الخدمات التي تقدمھا/ ضوئھا جودة المنتجات   

 

37 

ریة و فنیة في مجال تمتلك المؤسسة  أجھزة إدا-     
.الجودة  

 

38 

تمتلك المؤسسة المستلزمات البشریة اللازمة -     
".إدارة الجودة الشاملة " لتطبیق   

 

39 

إدارة " تمتلك المؤسسة المستلزمات المادیة اللازمة لتطبیق  -     
".الجودة الشاملة  

 

40 

تھتم المؤسسة  بآراء الزبائن و رضاھم -     

.باستمرار  
 

41 

.تضع المؤسسة تحقیق حاجات الزبائن في قمة أھدافھا -       42 

.تعمل المؤسسة بشعار الجودة مسؤولیة الجمیع-       43 
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