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  تتشكـــرا
 

...لإتمام هذا العمل  نشكر االله عزّ و جلّ على أن وفقنا  

كما نوجه شكرنا إلى الأستاذ الفـاضـــل الدكتور    عمران  

توجيهات و إرشادات    محمد لما منحنا من جهــد ووقـــت  و

و دعم لإنجاز هذا البحث،كما نتقدم بالشكر و التقدير  

إلى الأساتذة أعضاء اللجنة الموقرة و الذين وافقوا على  

.مناقشة هذه المذكرة  

في كل مراحل الدراسـة    أساتذتناكما نشكر جميع      

ونشكر جميع الأساتذة الذين ساهموا و لو بإرشاداتهم في  

البويرة    ةبالذكر جامعل و نخص  إنجاز هذا العم  

و لا ننسى جميع عمال و موظفي مؤسسة اتصالات الجزائر  

 بالمدية  

تقدم بالشكر لكل من ساهم من قـــريب أو بعيد  نو أخيرا  

   ...في إنجاز هذا العمل

 
  

 



 

 الإهــــداء
 

إلى التي أنارت بنور حبها المتدفق وحنانها الفياض  

وإلى الغالي الذي  ) جميلة(أمي العزيزة  . درب حياتي

أفنى  من عمره السنين لنصل لهذا المستوى أبي الكريم  

كل  وإلى  وإلى إخوتي إسماعيل،فـارس،إكرام  ) محمد( 

إلى خالد صديقي و أخي الذي    و الأهل و الأقـــــارب  

كل     إلى الأحبة والأصدقـاء  قـاسمني هذا العمل و  

ولو    باسمه وإلى كل من ساهم في إنجاز هذا البحث

  .بكلمة تشجيع  أهدي لهم  ثمرة بحثي هذا  

  ...إلى من عرفت و صادقت و أحببت

  إلى كل من هم في ذاكرتي و ليسوا في مذكرتي

 أنيس

  الإهداء



  إلى رمز التضحية والعطاء

  إلى شلال الرحمة المتدفق

  إلى نبع المحبة الصافي حبيبتي أمي

  الذي ظل يؤثرني على نفسه  غاليإلى ال

  إلى الذي أنا فيه  حتى أوصلني

  أبي العزيز

 إلى إخوتي الأعزاء على قـلبي

إلى أختي و صديقتي خديجة التي ساعدتني في إنجاز هذا  

  العمل

  إلى صديقي و أخي الذي شاركني هذا العمل أنيس

  إلى من لهم في الحشا والقـلب تذكار

  إلى أصدقـائي وأحبائي  

كل من شاركني أتعاب هذا العمل من قريب بالعمل أو    إلى

 .من بعيد بالدعاء وشكرا

  خالد
    

  



  صملخ

 ھاتوجھات في تحدیدعلیھا المؤسسات تستند اسیة التي یعتبر المورد البشري من الركائز الاس     
 فضلالألھا انھ السبیل  تأكدبعدما نظام الجودة الشاملة وتحقیق مفھوم تبني المستقبلیة في عملیة

 إذا كان ھذا النظام ھو ھدف یسوده عدم التأكد؛في ظل عالم من اجل ضمان البقاء والاستمرار
ھو قدرة أفرادھا "المعرفة والمعلومات وھي استغلال "الحدیثة فان وسیلتھا في ذلك المؤسسات 

والتي  بھذه الدراسةعلى التعامل مع المتغیرات والمتطلبات المتجددة ، لذلك ارتأینا القیام 
  دور المورد البشري في تحقیق الجودة الشاملة تمحورت حولتحدید

لتحقیق أھداف الدراسة قمنا بصیاغة استبیان وتوزیعھ على عینة من موظفین وإطارات       
مفردة وتوصلنا من خلال ) 40(المقدر عددھم ) اتصالات الجزائر(بالمؤسسة محل الدراسة 
إدارة الجودة الشاملة و إدارة الموارد البشریة بین وجود ارتباط إلىتحلیل ومناقشة النتائج 

 بإدارةأھمتھتم  التيوظائف المؤسسة  أھمالموارد البشریة ھي من  إدارةوظیفة  أنباعتبار ،
الجودة الشاملة مرتبط بمدى وعىوفھم  واستعداد  تطبیقنجاح  أنذلك  إضافةإلىمورد بالمؤسسة 

 .ھذا المنھج الكامل لأفراد العاملین ب

Abstract 

     The human resource from the basic pillars that are based on 
institutions in determining its future direction in the adoption and 
achieve Mvhomnzam total quality process after checking her that 
the best way to ensure survival and Alastmrarvi under a world of 
uncertainty; if this system is the goal of modern enterprise van 
means or the "it is the exploitation of knowledge and information," 
is the ability of its members to deal with the variables of renewable 
and requirements, so we decided to do this study, which centered 
Holthdid the role of the human resource in achieving total quality 

      To achieve the objectives of the study we have formulated a 
questionnaire distributed to a sample of staff and frames the 
institution under study (Algeria Telecom) estimated (40) single and 
reached through the analysis and discussion of the results Alyugod 
link between human resources management and total quality 
management, given that the function of human resources 
management are The most important institution functions that are 
interested Badarhohm resource institution Adavhale that the 
success of the overall quality of the application is linked to the 
extent and Ayovhm full and ready for the personnel involved in this 
approach. 



 
 أ 

  مقدمة عامة

الإھتمام بالعنصر البشري داخل التي یقع على عاتقھا  من أھم الإداراتإدارة الموارد البشریة  تعتبر   

كما أنھا تمثل الإطار العام الشامل الذي یساھم في تحقیق أھداف المؤسسة سواء شملت ھذه ،المؤسسة 

و تنمیة  تفعیل الخبرات والقدرات البشریة و إستقطاب الید العاملةأو السلع و الخدماتالأھداف تحسین 

  .قدراتھا 

وتغیر مفاھیم وأسالیب الإدارة وإدخال  و إزدیاد المنافسة بین المؤسساتفمع التطور التكنولوجي    

في أسالیب العمل ومع اتساع الأعمال وزیادة التخصصات وتعدد  مفاھیم جدیدة تسایر التطور الحاصل 

من حیث حسن استغلالھا دارة الموارد البشریة لإالخبرات وزیادة حدة المنافسة تبدوا الأھمیة الكبرى 

 .و تمكنھا من حجز مكانة لھا بین اكبر المؤسسات لخاصة بالطریقة المثلى والتي تخدم مصالحھا ا

 لھا تضمن التي الجدیدة والأفكار الأسالیب عن تبحث المؤسسات ومن ھذه المنطلق أصبحت        

 حدیثة إداریة فلسفة التي تعتبر الشاملة الجودة إدارة والأسالیب الأفكار ھذه بین ومن الأھداف ، تحقیق

 تطویر إلى ،وتھدف المؤسسة أفراد جمیع مسؤولیة تعد حیث للأداء، والمستمر الشامل للتطویر ومدخلا

 لتحسین الضائع والجھد الوقت من تقلیلوال التكالیف في تخفیض إحراز مع والخدمات لمنتجاتا جودة

  .العمیل   مع التعامل إلى وصولا المورد مع التعامل من بدءا  الخدمة

 أسالیب من جانب التكوین حول البشریة بالموارد الاھتمام یجب الصحیح بالشكل المفھوم ھذا ولتطبیق    

 على التركیز من جھة و  وقیمھم، راتھم ومھا كفاءاتھم تطویر من تمكینھم وكذا الشاملة الجودة إدارة

 . من جھة أخرى  المعرفة في الاستثمار خلال من إلا یتحقق لا والذي المستمر والتغییر التحسین

  :ھنا نطرح الإشكالیة التالیة  و من

 سسة ؟لى تحقیق الجودة الشاملة في المؤما تأثیر المورد البشري ع

  :الفرعیة التالیة سئلةشكالیة تقودنا إلى طرح الأومن ھذه الا

  ؟ إدارة الموارد البشریة  البشري ؟ و الموردب المقصود ما-1

 دور في تنمیة وتطویر المورد البشري؟ و التحفیز ھل لعملیة التكوین -2

 و ما ھي متطلبات تطبیقھا ؟؟الجودة الشاملة ب المقصود ما -3

 أھمیة الجودة الشاملة من منظور العنصر البشري؟ ما -4

 إدارة الجودة الشاملة ؟ تحقیقھل توجد قناعة لدى مؤسسة اتصالات الجزائر بأھمیة  -5

 :الدراسة فرضیات

  :التالیة الفرضیات من سننطلق السابقة التساؤلات على للإجابة  

یاسات و نشاطات و إنجاز الأفراد المشاركة في رسم أھداف و س ةالموارد البشریة مجموع -1

  .الأعمال 

 .یكمن دور التكوین في تحسین اداء العنصر البشري داخل المؤسسة  -2

 . تنظیمجودة عناصر ال الشاملة الجودة تعني -3

 .إدارة الجودة الشاملة تحقیقتوجد قناعة لدى مؤسسة اتصالات الجزائر بأھمیة  -4



 
 ب 

 :أھمیةالبحث

 البشریة الموارد إدارة وھي ألا المؤسسة، في أساسیة إدارة على التعرف في البحث ھذا أھمیة تتمثل    

 .جھة من ھذا المؤسسة أھداف تحقیق في فعالة مساھمة تساھم لأنھا

 إدارة ھو الحاضر الوقت في مھم لموضوع یتطرق كونھ في تتمثل البحث أھمیة فإن أخرى جھة ومن  

في  والعملیات الوظیفیة الأنشطة لمختلف المستمر التحسین فكرة على تعتمد والتي الشاملة، الجودة

 .المحیط في السریعة التحولات الفعالة لمسایرة الأنظمة من تعتبر إذ المؤسسات،

 .بالمؤسسة الشاملة الجودة تحقیق في البشري المورد مساھمة معرفة البحث ھذا خلال من أردنا ولذلك  

 :البحث أھداف

  :نطمح من خلال بحثنا إلى الوصول إلى الأھداف التالیة    

  .ؤسسةدارة الموارد البشریة في الملإ للمورد البشري و بالمفاھیم الأساسیة لماممحاولة الفھم والإ -1

لجودة المعاصرة ودور إدارة ا ؤسساتة والصعبة التي تمرّ بھا المالظروف المعقّدالإشارة إلى  -2

  .في ظل ھذه الظروف الشاملة

إلقاء الضوء على إدارة الجودة الشاملة كفلسفة إداریة حدیثة والتعرف على أساسیاتھا وأدواتھا  -3

  .ومتطلباتھا 

 .المورد البشري علیھا لتعرف على مدى تأثیر ، واؤسسةفي الم اوأھمیتھ الجودة الشاملةإبراز مكانة  4

  .محاولة إبراز الأھمیة الخاصة التي یكتسبھا الموضوع وإزالة الالتباس والغموض ولو نسبیا 5

  :أسباب اختیار البحث

مؤسسة والذي یولي اھتماما كبیرا لإدارة الجودة الشاملة الطبیعة تخصصنا المتمثل في إدارة وتسیر  -

  .البشریة ولتنمیة الموارد

 .محاولتنا المساھمة ولو بالقلیل في إثراء ھذا الموضوع  -

  .والاستفادة  الشعور بالرغبة في الإطلاع -

  .إمكانیة البحث في ھذا المجال لتوفر المعلومات وإمكانیة الوصول إلیھا وقابلیة الموضوع للدراسة -

 بأداء الارتقاء أجل من التحدي رفع على وقدرتھا بالمؤسسة البشریة الموارد بأھمیة الخاصة قناعتنا - 
 .والتمیز الجودة لتحقیق المؤسسات ھاتھ

 :البحث منھج

 البشریة، الموارد إدارة وتحلیل وصف بغرض الوصفي المنھج سنستخدم من أجل دراسة الموضوع    

 المتعلقة الأھداف خصوصا المؤسسة أھداف لتحقیق بأدائھ الارتقاء أجل من المورد ھذا تسییر وكیفیة

 .الشاملة بالجودة

كما أخذنا مؤسسة إتصالات الجزائر لولایة المدیة كدراسة حالة لإسقاط جوانب الموضوع على ھذه 

 .الدراسة 

  :إطار البحث

دراسة نظریة تعتمد على المسح المكتبي یتناول مراجع ومصادر عربیة وأجنبیة إضافة إلى ما كتب  -1

 . ومؤتمرات ودراسات سابقة في ھذا المجال من مجالات ومقالات



 
 ج 

  .تصفح مختلف مواقع الانترنیت التي تھتم بھذا المجال  -2

  :الدراسات السابقة 

إن الدراسات التي عالجت موضوع إدارة الجودة الشاملة لكل منھا مجال اھتمام ونقطة ارتكاز نذكر 

  : منھا

 مذكرةموزاوي سامیة ، مكانة تسیر الموارد البشریة ضمن معایر الایزو وإدارة الجودة الشاملة ،   -

  .2003/2004ماجستیر ، تخصص إدارة أعمال ، جامعة الجزائر ، 

خلص الباحث إلى أن مكانة تسیر الموارد البشریة ضمن إدارة الجودة الشاملة تحضى بمكانة اكبر مما 

 .الایزو  ھو علیھ ضمن معایر

تخصص إدارة  رفیقة شمامي ،تفعیل المورد البشري ضمن إدارة الجودة الشاملة ،مذكرة ماجستیر ،-

 .2005/2006أعمال، جامعة البلیدة ،

 .خلص البحث الى ان الموارد البشریة لھا اھمیة بالغة من منظور ادارة الجودة الشاملة

 :البحثھیكل 

ثلاثة فصول، الأول والثاني  مبني علي المفاھیم والدراسات النظریة أما الفصل  إلى بحثنا سنقسم   

 الثالث فھو الفصل الخاصبالدراسةالتطبیقیةبمؤسسة اتصالات الجزائر بالمدیة 

ل أربعة ویتناول ھذا الفص  الموارد البشریة في المؤسسةإدارةجاء بعنوانفیما یخص الفصل الأول 

 البشریة، الموارد تنمیة الموارد البشریة ، عناصر إلى مفھوم فیھمباحث ، الأول سنتعرف 

إدارة الموارد  مفھوم ي فحاولنا فیھ تحدیدا المبحث الثانتخطیط الموارد البشریة أم إضافة إلى‘تھاأھمی

مھام إدارة الموارد  و‘البشریة الموارد إدارة و أھمیة أھدافو كذا ‘ ھال التاریخي التطور ‘البشریة

‘ أھداف التكوین ‘البشریةأما المبحث الثالث  فقد تناول التكوین و دوره في تنمیة الموارد‘ البشریة

الوضع التنظیمي والمبحث الرابع تناول فیھ ‘دور التكوین في تنمیة الموارد البشریة ‘التكوین خصائص

  .تي تواجھ الموارد البشریة لإدارة الموارد البشریة و وظائفھا ،و أھم التحدیات ال

و دور الموارد البشریة في تحقیقھا في  الجودة الشاملةتحت عنوان  أما الفصل الثاني فكان   

ویحتوي ھذا الفصل علي أربعة مباحث ، تطرق المبحث الأول مدخل لإدارة الجودة الشاملة  المؤسسة 

ومفھوم الجودة والجودة الشاملة باعتبارھا أسلوب ھادف إلى إحداث وتطویر الجودة ، ونشأة وتطور 

علیھ في  ھي إدارة الجودة الشاملة واھم روادھا الذین كانت لھم إسھامات كبیرة في وصول الجودة إلى ما

إلى  خطوات وخصائص ومراحل وأبعاد إدارة فتم التطرق فیھ المبحث الثاني  أماالوقت الراھن  ، 

، من  9000إدارة الجودة الشاملة ومعایر الایزو  محور حولفت ثالثأما المبحث الالجودة الشاملة ، 

بإدارة الجودة الشاملة وأخیرا علاقة معایر الایزو  9000خلال نشأة  وتطور ونطاق استعمال الایزو 

أھمیة الجودة  و ‘اثر الجودة الشاملة على وظائف ادارة الموارد البشریة وأخیرا ابرز المبحث الرابع،

 ‘تھیئةالأرضیةلتطبیقإدارةالجودةالشاملةوجعلالموردالبشریأكثرفعالیة ‘الشاملة من منظور العنصر البشري

.  

الفصل الثالث، فھو خاص بالدراسة التطبیقیة ، إذ یتم من خلالھ إسقاط الجانب النظري على      

إلي إثبات دور الموارد البشریة في  وتھدف الجزائر مؤسسة اتصالاتالمؤسسة وقد تمت الدراسة في 

لق تحقیق إدارة الجودة الشاملة ، وذلك عن طریق تقسیم ھذا الفصل إلى ثلاثة مباحث ، كل ما یتع

بالمفاھیم العامة بالمؤسسة ونشأتھا  وھیكلھا التنظیمي  وأھدافھا ، كما خصص المبحث الثاني لمنھجیة 



 
 د 

العمل المیداني من خلال دراسة عینة البحث ، والأدوات المستعملة في جمع البیانات ، والتي من أھمھا 

  .دید أسالیب التحلیل الإحصائيالاستبیان التي تم توزیعھا على مختلف العمال بالمؤسسة  ثم سنقوم بتح

أما المبحث الثالث فتطرقنا إلي عرض وتحلیل النتائج واختبار مختلف الفرضیات حیث أثبتنا صدق       

الاستبانة وذلك من خلال معامل ألفا كرونباخ ، أما المطلب الثاني فقمنا بتحلیل اتجاه أراء أفراد العینة ، 

ثالث اختبار لمختلف الفرضیات، حیث انتھجنا فرضیتین لكل حول متغیرات الدراسة وفي المطلب ال

  .متغیر، الأولي بالموافقة والثانیة بالنفي مع إثبات صحة ھذه الفرضیة  

وختاما للموضوع قمنا بإعطاء حویصلة عامة حول الدراسة التي قمنا بھا بتقدیم إثبات للفرضیات من     

  .، التوصیات والاقتراحات المتوصل إلیھا  خلال الدراسة المیدانیة ومجموعة من النتائج
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 تمھید   
 التي الجھود من الرغم فعلى المؤسسات، بأداء للارتقاء الأساسیة الركائز من البشري العنصر یعد    

 ھذه أن إلا ،)والخدمات السلع (المنتجات لتطویر الأخیرة السنوات في  المؤسسات من العدید بذلتھا

 تشھدھا التي العدیدة التطورات مسایرة بسبب ضعف أداء العاملین على  النتائج محدودة ظلت الجھود

  .الیوم المؤسسات

وكان الاھتمام بالعنصر البشري كبیرا،حیث كانت الأبحاث العلمیة في الربع الثاني من ھذا القرن     

" إدارة الموارد البشریة : " تدور حول طبیعة وسلوك العامل واتجاھاتھ وتصرفاتھ، فظھر ما یعرف بـ

حملھ من معتقدات القائمة على أسس علمیة توجب النظر إلى الفرد لتكوینھ الاجتماعي والنفسي وما ی

  .وأداء وأفكار وطموحات والتي تشكل كفاءتھ الإنتاجیة

فالمؤسسة یجب أن تأخذ أو تتخذ من العنصر البشري كمورد لھا ولیس كتكلفة، كما یجب أن توحد     

أھدافھا مع أھدافھ، لأن زیادة الاھتمام بھذا المورد الأساسي یضمن التوازن والبقاء، ولأنھ أیضا یعتبر 

  .تنافسیة ناھیك عن الدور الذي یتوقع أن یحضى بھ المورد البشري مستقبلا میزة

قسمنا ھذا الفصل إلى  ،و من أجل الإحاطة بالمفاھیم و المبادئ الأساسیة لإدارة الموارد البشریة    

   :رئیسیةأربعة مباحث 

    .الموارد البشریة و تنمیتھا:المبحث الأول   

  .البشریة الموارد  إدارةماھیة :المبحث  الثاني   

   .التكوین و دوره في تنمیة الموارد البشریة :المبحث الثالث   

  .الوضع التنظیمي و أھم الصعوبات التي تواجھ إدارة الموارد البشریة:المبحث الرابع  
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                                                             ماھیة الموارد البشریة :المبحث الأول

 الموارد تنمیة أھمیة و تنمیتھا عناصر و سنتطرق في ھذا المبحث إلى تعریف الموارد البشریة   

 تخطیط الموارد البشریةو إلى   البشریة

                                                   الموارد البشریة تعریف:المطلب الأول

     تعرف الموارد البشریة على أنھا مجموعات الأفراد المشاركة في رسم أھداف و سیاسات و نشاطات    

  :1و إنجاز الأعمال التي تقوم  بھا ھذه المؤسسات و تقسم ھذه الموارد إلى خمس مجموعات 

  .الموارد الاحترافیة  -

  .الموارد القیادیة  -

  .الموارد الإستشرافیة  -

  .المشاركة باقي الموارد  -

 .الاتجاھات العالمیة  -

إن الموارد البشریة تشیر إلى السكان في المجتمع،ویمكن توضیح علاقات التقارب والتباعد بین    

و السكان وكل من الموارد البشریة الاقتصادیة وغیر الاقتصادیة وكذلك ما یدخل منھا في القوى العاملة 

  :البشریة و القوى العاملة الشكل التالي یوضح العلاقة بین الموارد 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .53،ص2004،مصر مصطفى محمود أبو بكر،الموارد البشریة،مدخل لتحقیق المیزة التنافسیة،الدار الجامعیة 1
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  العلاقة بین الموارد البشریة والقوى العاملة:)1-1(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

إن الموارد أو الطاقة البشریة تتمثل في الأفراد المشتغلین أو المتعطلین أو أولئك الذین خارج نطاق     

فرغین للدراسة والأطفال،وأصحاب العمل أو التعطل،حیث یدخل ضمن ھذه الفئة الأخیرة كل الطلبة المت

یمارسون عملا بأنفسھم،وذوي العاھات غیر القادرین على العمل،والمحاولون إلى  الأعمال الذین لا

  1.المعاش الذین لایؤدون عملا

  البشریة الموارد تنمیة عناصر : الثاني المطلب
 :  2  البشریة الموارد تنمیة عملیة في التالیة العناصر تصنیف یمكن    

 ار،التعیین،الإشراف،القیادة،الحفزالاختب الاستقطاب والأفراد، العمل ،توصیف والعمل النظم تحلیل -

  .)الترفیع( التأھیل،الترقیة التدریب،إعادة ، الأداء ،تقییم والتشجیع

 . الآخر دون ببعضھا والاكتفاء فصلھا یمكن لا بحیث وتتفاعل وتتكامل تتداخل العناصر ھذه كل 

 :التالي النحو على عرضھ یمكن العناصر ھذا لتسلسل العام التصور -

 )الأفراد(الفرد  مواصفات المسؤولیة الإدارة أمام یتحدد البشریة الموارد خطة معطیات ضوء في -

  محدد عمل لأداء المطلوب

. 

 یتوافر إن یمكن التي المصادر عن بحثا)وخارجي محلي(العمل سوق إلى الإدارة تتجھ ذلك على بناء -

 أن یمكن الذي السوق من جزءا ذاتھا المنشأة تعتبر الصدد ھذا وفي(المطلوبة  بالمواصفات الأفراد بھا

 ).بھا الشاغرة الوظائف لشغل المناسبین الإفراد بعض منھ جانب في یوجد

                                                           
1
 . 54،مرجع سابق ص لتحقیق المیزة التنافسیة الموارد البشریة،مدخلمصطفى محمود أبو بكر،   

 219- 218-217- 216،ص 1985علي السلمي ، ادارة الأفراد و الكفاءة الإنتاجیة ، مكتب غریب ،مصر،  2

 السكان

 في سن العمل

 خارج سن العمل

 قوى بشریة غیر قادرة على العمل

 قوى بشریة قادرة على العمل

 مشتغلون متعطلون

مصطفى محمود أبو بكر،الموارد البشریة،مدخل لتحقیق المیزة التنافسیة،الدار الجامعیة :المصدر

  53،ص2004،مصر
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 في للعمل )استعدادھم أو( رغبتھم یبدون الذین الأفراد من مجموعات بفرز الاستقطاب عملیة وتنتھي -

 ). ملؤھا یرید شاغرة وظائف بیھ توجد الذي( عاملین عن الباحث القطاع

 

 احتمالا وأكثرھم انسبھم لتحدید المتقدمین بین المفاضلة أي( الاختیار وھي الأصعب العملیة تبدأ ثم -

 :منھا الفرد في مختلفة جوانب على الاختیار ویركز )المطلوب العمل أداء في للنجاح

 القدرات العمل، في الاھتمام للفرد، والاجتماعي النفسي، الشخصیة،التركیب الخبرة،المواصفات التعلیم،

 . والمھارات

  

 تكون أن الأساس( لھم محددة وظیفیة مھام إسناد أي تعیینھم یصیر معینین الأفراد الاختیار وبانتھاء -

 وتنحصر عادة فھمھا یساء التعیین عملیة أن إلى الإشارة تجدر وھنا ،)ورغباتھم مواصفاتھم مع متناسبة

 معنى في الأھم ولكن الشخصیة وبیاناتھ الفرد مؤھلات على الدالة والمستندات الأوراق استكمال في

 .بھا القیام اجل من اختیاره كان التي الوظیفیة المھام الفرد إلى تسند أن التعیین

 

 رئیسھ من الفرد علیھ یحصل الذي والإرشاد والتوجیھ  الإشراف خلال من التنمیة عملیة وتستمر -

 السلیم ،فالإشراف المشرف ملاحظة تحت العمل أثناء التدریب بمثابة یعتبر والذي العمل في)رؤسائھ(

 لغایات المحقق السلیم الأداء إلى بھ وتتجھان والزلل الخطأ مواطن من اكثیر الفرد یجنبان الفعالة والقیادة

  . واحد آن في العمل ومطالب الفرد

  

 وتدعیم للتأكد أنواعھا بكافة الحوافز استخدام أي والتشجیع الحفز عملیة والإشراف القیادة عملیة یواكب -

 السالب السلوك عن لردعھ أو فیھ، الاستمرار مواصلتھ على وتشجیعھ الفرد جانب من الایجابي السلوك

 العمل مطالب یحقق ما إلى والتحول عنھ بالعدول وإقناعھ

 . 

 الفعلي الأداء مستوى عن موضوعیة معلومات على البشریة الموارد تنمیة عناصر ترتكز أن من بد لا -

 التي المھمة التنمیة عناصر احد الأداء تقییم أو قیاس یعتبر وبالتالي عملیھ في الفرد ألیھ یصل الذي

 المناسبة العلاج وسائل اختیار إمام الطریق تنیر وبالتالي عملھ، في الفرد وسلبیات ایجابیات تكشف

 . للایجابیات الموضوعي والتأكید الدعم أو للسلبیات

 

 :التالیة الأغراض من أیا لیحقق التنمیة خطة في مھمة كحلقة التدریب ویأتي -

 ،ومجمل ومتطلباتھ وأسالیبھ العمل عن الفرد ومعلومات معارف مجمل تطویر أو تعدیل أو تصویب*

 واتجاھاتھ دوافعھ مع بالتعامل لھ السلوكي التركیب إلى إضافة العمل، أداء وأسلوب وقدراتھمھاراتھ 

 .ومرؤوسین ورؤساء زملاء من العمل ومجتمع وظروفھ للعمل كھرا اواد ومعتقداتھ

  

 وأ قدرات وأ  تامھار إكسابھا أي( تأھیلھا بإعادة البشریة الموارد تنمیة تكون الأحیان بعض وفي -

   ، رغباتھ أو ومیولھ الفرد مع تناسبا أكثر العمل من آخر لنوع مطلوبة تكون ومختلفة جدیدة معارف

 الذین المحاسبین تأھیل إعادة ذلك مثال )لآخر وأ لسبب متاحا یعد لم آخر عمل عن بدیلا عملا یكونأو

 الحسابات نظم مع التعامل على قادرین لیصبحوا التقلیدیة الیدویة للنظم وفقا الحسابات إعمال اعتادوا

 . الالكترونیة الحسابات باستخدام الآلیة
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   .أعلى وظیفة یناسب مستوى إلى الفرد ورغبات قدرات تصل حین التنمیة إعمال قمة في الترقیة وتأتي -

  البشریة الموارد تنمیة أھمیة:الثالث  المطلب
 1 :الآتیةتتمثل أھمیة تنمیة الموارد البشریة من وجھة نظر الباحثین في النقاط      

 ثم ومن وتحسینھا الكلیة الإنتاجیة زیادة شكل في یظھر للمؤسسة استثمارا البشریة الموارد تنمیة تمثل  -

 . التنافسیة الظروف تفرضھا التي التحدیات ومواجھة الجودة معاییر إلى الوصول

 بقد المؤسسة تزود فھي ثم ومن مؤھل، بشري رأسمال خلق على تساعد البشریة الموارد تنمیة إن  -

 .المعقدة البیئیة التغیرات مع التكیف على تساعدھا ممیزة تار

 العالمي النظام ظل في متقدم تنافسي بمركز الفوز من المؤسسة تمكن البشریة الموارد تنمیة إن  -

 .الجدید

 الجدیدة التكنولوجیا وجعل والتفوق الانجاز نحو دوافعھم وإطلاق العاملین لدى الكامنة الطاقة توظیف  -

 . الأساسیة ركیزتھم

 المعروف ومن معروفة او محددة أھداف لتحقیق یعملون أفراد یضم وإنساني بشري مجتمع المنظمة  -

 یجب المفھوم وھذا لأخر فرد من تختلف التى و ورغباتھ وحاجاتھ وتصرفاتھ وطباعھ سلوكھ فرد لكل ان

 .و التكوین  التدریب مجابر إعداد عند ارتكاز نقطة یكون ان

 وفروعھا ، أقسامھا بین المطلوب والتكامل التنسیق وجود من للتأكد المنظمة ءااجز سةاودر تحلیل  -

 . لتخصصھ الموافق منصبھ في كل أن من والتأكد الوظیفیة العمل مجالات في خاصة

 العمال من إھمال وجود او المباشر، رئیسھم طرف من للعاملین إرشاد ھناك كان إذا ما متابعة -

 رأت القد ھذه أن من للتأكد والسلوكیة والعلمیة الفنیة العامل رأت لقد سةاودر تحلیل مع والمسؤولین

  . المطلوب الأداء مستوى لتحقیق وھذا كافیة غیر او كافیة

 

  ماھیة إدارة الموارد البشریة ومراحل تطورھا:لمبحث الثانيا

یقع على عاتقھا إدارة ھذا المورد وظیفة إدارة الموارد البشریة بالمؤسسة ھي الجھة الإداریة التي  إن   

  .لتحقیق معدلات أعلى من الإنتاجیة

 إدارة الموارد البشریة  تعریف:المطلب الاول
تلفة منھا إدارة الأفراد، وإدارة البشریة في المؤسسات تسمیات مخالموارد یطلق على وظیفة إدارة    

القوى العاملة، وإدارة شؤون العاملین، وإدارة الموارد البشریة، إلا أنھ في الوقت الحاضر فإن اصطلاح 

إدارة الموارد البشریة یعد اصطلاحا حدیثا والذي حل محل إدارة الأفراد أو التسمیات الأخرى نتیجة 

البشري باعتباره موردا كبقیة الموارد الأخرى للمؤسسة، وقد للتوسع والتعمق في النظرة إلى العنصر 

ھي نقطة التحول حیث قامت الجمعیة الأمریكیة لإدارة الأفراد وھي أكبر منظمة  1990كانت سنة 

متخصصة في مجال الإدارة بتغییر المصطلح من إدارة الأفراد إلى إدارة الموارد البشریة لیتماشى مع 

 2.ھ الموارد بالمؤسسات الاقتصادیةالدور الإستراتیجي لھات
كتاب لوللوقوف على مھام وأھداف إدارة الموارد البشریة فإننا سنتناول مجموعة من التعاریف    

  : المختصین في ھذا المجال

                                                           
تیر، ،رسالة ماجس"الیات تطویر المیزة التنافسیة للمؤسسات الاقتصادیة الجزائریة في ظل تحریر التجارة الخارجیة "بن عبد الرحمان نصیرة، 1

  74ص 2006تخصص علوم التسییر ،كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر ،جامعة البلیدة ،فیفري 
2
 .15، ص2000، مصر -إدارة الموارد البشریة، الدار الجامعیة: روایة محمد حسن  
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ذلك : "مفھوم إدارة الموارد البشریة بأنھ 1954في سنة " معھد إدارة الأفراد البریطاني"حدد  فقد    

  .1"الإداریة المتعلقة بالعلاقات الإنسانیة داخل المؤسسة الجزء من الوظیفة

إن ھذا التعریف قد تأثر بالمرحلة الزمنیة التي طرح فیھا حیث لم یكن قد تعمق في دور الأفراد     

بمؤسسات الأعمال بالقدر الذي یجعل مفھومھا ذا نواحي شمولیة متعددة، ولھذا فقد أشیر إلیھا بأنھا تلك 

  .لقة بالعلاقات الإنسانیةالوظیفة المتع

: وھو أحد الكتاب البارزین في مجال إدارة الموارد البشریة بأنھا "Flippo-E"ویعرفھا الأستاذ     

تخطیط وتنظیم وتوجیھ ومراقبة النواحي المتعلقة بالحصول على الأفراد وتنمیتھم وتعویضھم "

  .2"والمحافظة علیھم بغرض تحقیق أھداف المنشأة

عبارة عن النشاط الخاص بتخطیط وتنظیم وتوجیھ ومراقبة  ": أنھا طفى محمود أبو بكرمصویرى     

  3."أداء مجموعة الأنشطة والعملیات التشغیلیة المختلفة والمتعلقة بإدارة العنصر البشري في المنظمة

العاملة داخل استخدام القوى ": إدارة الموارد البشریة بأنھا "Sikula. A"الأستاذ  یعرفھاكما     

المنشأة أو بواسطة المنشأة ویشمل ذلك عملیات التخطیط، القوى العاملة، الاختیار والتعیین، تقییم الأداء، 

التدریب والتنمیة، التعویض والمرتبات، العلاقات الصناعیة، تقدیم الخدمات الاجتماعیة والصحیة 

  .4"للعاملین وأخیرا بحوث الأفراد

 "Gary Dessler"تـاذ إدارة الأعمـال على مستوى الجامعات الأمریكیة سلأیشیر  في تعریفو    

عبارة عن مجموعة من الممارسات والسیاسات المطلوبة لتنفیذ مختلف : "أن إدارة الموارد البشریة ھي

  .5"الأنشطة المتعلقة بالنواحي البشریة التي تحتاج إلیھا الإدارة لممارسة وظائفھا على أكمل وجھ

من التعریفات السابقة أن إدارة الموارد البشریة تمثل إحدى الوظائف الھامة في المنشآت ویتضح     

: یتعلق بھ من أمور وأن ھدفھا الأساسي ھو باستخدام العنصر البشري، وكل ما الاقتصادیة التي تختص

عمل تكوین قوة عمل مستقرة وفعالة، أي مجموعة متفاھمة من الموظفین والعمال القادرین على ال"

  : ھي بمھاموأنھا مكلفة " والراغبین فیھ

  .تحلیل العمل -

 .تخطیط القوى العاملة -

 .استقطاب واختیار وتعیین الموارد البشریة -

 .وضع نظام للحوافز -

 .تقییم نظام الأفراد -

 .صیانة ورعایة القوى العاملة -

 .تقییم الأعمال ووضع نظام لدفع الأجور -

  

 

                                                           
1
 .27، ص1994 لیبیا،لأفراد، الجامعة المفتوحة،إدارة ا: صالح عودة سعید  
2
 .18، ص2002، مصر -الاتجاھات الحدیثة في إدارة الموارد البشریة، الدار الجامعیة: صلاح الدین عبد الباقي  
3
 .59نفس المرجع السابق، ص:  مصطفى محمود أبو بكر  
4

 16، ص2000، مصر -الموارد البشریة، الدار الجامعیة: صلاح الدین عبد الباقي
5
 .34، ص2003البشریة، ترجمة محمد سید أحمد عبد المتعال، دار المریخ، السعودیة إدارة الموارد : جاري دیسلر 
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  البشریة الموارد لإدارة التاریخي التطور:  المطلب الثاني

 
 التطورات من لعدد نتیجة ھي إنما و الساعة ولیدة لیست الحدیث بشكلھا البشریة الموارد إدارة إن    

 البشریة الموارد یوجھ فكر جود و على القدیمة الحضارات تاباتك و آثار تشھد إذ الزمن، عبر المتداخلة

 ففي الأعمال، مجال في البشریة للموارد عمیقة فلسفات السماویة الأدیان تقدم ماك الحضارات، ھذه في

 السائد ھو الصغیر المشروع نآ و عائلي، أو اسري الإنتاج نظام نآ الصناعیة الثورة قبل ما المرحلة

 الجدید العامل انك و البشریة، الموارد إدارة مھام یمارس الخبرة ذوي من العاملین بارك نآ ماك ذاكك

 و العمل لأداء الطرق و الأسالیب أفضل على خلالھ من یتعرف و المھارات، یكسب و یده على یتتلمذ

 و الأعمال أصحاب بین العلاقات بدأت عندما البشریة الموارد إدارة ممارسة و علم إلى الاحتیاج ظھر

 .تعقد في العاملین

  .الصناعیة للثورة نتیجة تبلورت رسمیة بصفة البشریة الموارد إدارة ممارسة أن القول یمكن لكن و

 

  الصناعیة الثورة ظھور :الأولى المرحلة

 القرن نھایة في العربي العالم في ظھرت و عشر الثامن القرن في الغربي العالم في الثورة ھذه ظھرت   

 استغنائھا و الكبیرة المصانع و الآلات ظھور یمیزھا انك ما أھم و العشرین، القرن بدایة و عشر التاسع

 العمل ظروف سوء إلى ذلك أدى ماكالمتخصصة، العمالة إلى أحیانا احتیاجھا و العمال عن أحیانا

 فئة ظھور إلى الأمر أدى ماك ) غیرھا و… أبخرة، و أتربة، و ضوضاء، و طویلة، عمل ساعات(

 الرقابة إلى أیضا الأمر أدى ماك إمرتھم، تحت ھم الذین العاملین إلى أحیانا أساءوا مشرفین و ملاحظین

 . 1العاملین ظروف تحسین وضرورة الاحتیاج الفترة ھذه أظھرت لقد و للعمل الروتینیة

 

  

 العلمیة الإدارة ةكحر ظھور :الثانیة المرحلة

 ةكحر ھي العشرین القرن بدایة في البشریة الموارد إدارة تطویر في ساھمت التي الأمور ابرز من   

 العاملین بین محددا تصورا العلمیة الإدارة ةكحر أعطت لقد .تایلور فدریك تزعمھا التي العلمیة الإدارة

 الأفضل الإنسان اختیار و الأعمال مواصفات تحدید في العلمي المنھج ااستخدامھ خلال من الإدارة و

 أو بالسرعة و محددة لطرق وفقا الأعمال أداء على تشجیعھم و ةكوالحر الوقت دراسة استخدام و للعمل

 المحددة المعاییر ھذه تحقیق اجل من دقیقة و لصیقة لرقابة یخضعون العاملون انك و المطلوب، المعدل

 .  2العمل من الطرد المعاییر بتلك یفي لا الذي على یترتب و الإدارة من سلفا

 یصل فمن للأجر، الأدنى الحد یضمن یكن لم و غیار قطعة أو آلة انھ على الإنسان إلى ینظر تایلور انك

 .محدد غیر الأدنى فالأجر إلیھ یصل لم من و معین اجر فلھ الإنتاج من المطلوب المعدل إلى

 انسب الوظیفة جعل یفیةك أو العملیة إلى انسب الإنسان جعل یفیةك في تتمثل انتك تایلور فلسفة إن

 .للإنسان

 و بھجوم قوبل انھ إلا ذلك،ك العمل ظروف تحسین و العمل، معاییر على دأك قد تایلور أن من بالرغم و

  اجر على  یحصلوا أن دون عالیة إنتاج معدلات بأداء العمال مطالبة على الھجوم زكتر عنیفة، مقاومة

                                                           
  .35ص.1998احمد ماھر إدارة الموارد البشریة ،مركز التنمیة الإداریة ،الطبعة الخامسة ،مصر، 1
 .07،ص2002طبعة،الأردن، مؤید سعید سالم ،عادل حرحوش صالح ،إدارة الموارد البشریة ،مدخل استراتیجي،عالم الكتب الحدیث،دون 2



إدارة الموارد البشریة في المؤسسة: الفصل الأول   

 
9 

 العمالیة المنظمات إلى ظھور أدى ما وھذا  ، 1الإنساني العنصر إھمال كذلك و الدرجة بنفس ذلك مقابل

 .العمال حقوق عن للدفاع

 الإنسانیة العلاقات ةكحر :الثالثة المرحلة

 جدیدة مدرسة ظھور إلى العاطفیة و الشخصیة رغباتھم و العمال لأھداف العلمیة الإدارة تجاھل أدى  

 العلاقات ةكبحر ذلكك بھ تسمى ما أو الإنسانیة، العلاقات مدرسة ھي و 1920 سنة بعد الإدارة في

 مثل العمل ظروف بتحسین فقط تتأثر لا العاملین إنتاجیة أن على ةكالحر ھذه زتكر و الإنسانیة،

 المقدمة الخدمات و علیھم، الإشرافي النمط و بالعاملین، الاھتمام أیضا و بل العمل، ساعات و الإضاءة

 أجریت التي الدراسات و الأبحاث و ھاوثورث مصنع لتجارب نتیجةك ةكالحر ھذه ظھرت لقد و لھم،

 لعلاقات النھائیة النتائج أظھرت حیث مایو، تلتون علیھا اشرف التي و المصنع نفس في 1927 عام

 تؤدي جماعات في أعضاء بوصفھم بل فحسب أفراد وصفھم یجب لا بأنھ وظائفھم ممارسة أثناء الأفراد

 و الجماعة أعضاء بین حیوي تعاون ھناك انك إذا إلا المطلوب الأداء یتحقق لن بالتالي و محددة وظائف

 . 2إنساني جو في الإدارة

 الأفراد إدارة في المتخصصین و الممارسات بعض ظھور : الرابعة المرحلة

 ھي الإنسانیة العلاقات و الصناعي، النفس علم و العلمیة الإدارة بمفاھیم أخذا المنظمات أولى انتك  

 و للتعیین شروط وضع الممارسات أھم من انكو ) المدنیة الخدمة أي ( الحكومة و الجیش منظمات

 و التعسفي الفصل منع و العاملین، وخدمات الأجور، و بالأنظمة، والاھتمام النفسیة الاختبارات استخدام

 مثل المختلفة الأنشطة في متخصصین بتوظیف الجیش و الحكومیة الأجھزة و المؤسسات بعض قامت

 الرعایة و الصناعي الأمن و العاملین خدمات و الأجور و التدریب و التوظیف مجال في المتخصصین

  . للعاملین الاجتماعیة و الطبیة

 یةكالسلو العلوم ةكحر ظھور الخامسة المرحلة

 الرضا وبین ناحیة من القرارات اتخاذ في العاملین ةكمشار بین العلاقة أھمیة تدرك المؤسسات بدأت  

 ذلك انك الإنتاجیة، على ذلك اثر و العمل، دوران و الغیاب معدلات ذلككو أخرى، ناحیة من الوظیفي

 ما إذا الفعالیة من ثرأك بقدر المؤسسة أھداف تحقیق یمكنھم العاملین أن ترى جدیدة إداریة لفلسفة نتاجا

 .أعمالھم عن المسؤولیة تحمل و بوظائفھم، المتعلقة القرارات اتخاذ في ةكللمشار الفرصة أعطوا

 العاملین معاملة تم ما إذا الإنتاجیة درجات أقصى تحقیق یمكن انھ إلى الدراسات بعض توصلت ماك

 أفرزت فقد العاملین اختیار في للغایة متقدمة أسالیب إلى التوصل تم الفترة ھذه وخلال ایجابیة بطریقة

 عن دقة و بسرعة و الكشف في تساعد والتي النفسیة، الاختبارات استخدام الثانیة العالمیة الحرب

 وإلحاقھم العاملین، اختیار مجال في استخدامھا تم والتي الأفراد، قدرات و مھارات و اھتمامات

 عن مسؤولة الأفراد أقسام إدارات أصبحت فقد ذلك إلى إضافة الصناعة، مجال في المناسبة بالوظائف

 خاصة الحكومیة التشریعات و القوانین مع بالمؤسسة العاملین شؤون إدارة ممارسات توافق من دكالتأ

 التفرقة من یحذر الذي و 1964 عام الأمریكیة المتحدة الولایات في أصدر الذي المدنیة الحقوق تشریع

  .  3العرق أو اللون أو الدین أو الجنس لاعتبارات وفقا المختلفة للوظائف المقدمین بین

  

 

                                                           
 .22،ص2002صلاح الدین عبد الباقي ،الاتجاھات الحدیثة في إدارة الموارد البشریة ،الدار الجامعیة،دون طبعة،مصر، 1
 .15،ص1997والنشر والتوزیع ،الطبعة الأولى ،لبنان ، تأمال بربر ،إدارة الموارد البشریة وكفاءة الأداء التنظیمي ،المؤسسة الجامعیة للدراسا 2
معیة ،دون جمال الدین محمد مرسي ،الإدارة الإستراتیجیة  للموارد البشریة،مدخل لتحقیق میزة تنافسیة لمنظمة القرن الحادي والعشرین ،الدار الجا3

 . 63، ص2004/2005طبعة ، مصر،
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   البشریة الموارد إدارة إلى الأفراد إدارة من الانتقال السادسة المرحلة

 أو العاملین شؤون وإدارة الأفراد، إدارة مصطلح محل البشریة الموارد إدارة مصطلح حل لقد   

 من الكثیر وظھر الدول مختلف في والمؤسسات والعربیة الأجنبیة، الجامعات اغلب في المستخدمین

 :یلي ما مضامینھا في تحمل التحول ھذا فلسفة أن ولاشك التسمیة ھذه تحمل البحوث و المؤلفات،

 .المؤسسة في استراتیجي عنصر أھم البشري المورد  -

 .المؤسسة في الاستراتیجي التخطیط عملیة في أساسي شریك البشریة الموارد إدارة إن  -

 ولاء و عالیة معنویة بروح تتمتع و مؤھلة بشریة موارد بواسطة إلا المؤسسة أھداف تحقیق یمكن لا  -

 .مطالبھم و لاحتیاجاتھم تفھمھا مع للمؤسسة قوي

 .بعضا بعضھم یكمل العاملین أھداف و المؤسسة أھداف إن  -

 و بركا وظیفة من جزءا الأفراد مصطلح یصبح البشریة الموارد لدور الجدیدة الفلسفة ھذه منطلق من و

 متساوي مكان في للمؤسسة التنظیمي الھیكل في الإدارة ھذه موقع یصبح و البشریة، الموارد إدارة ھي

 الفلسفة لھذه  وفق البشریة الموارد إدارة أن أي التسویق إدارة أو الإنتاج إدارة مثل الأخرى الإدارات مع

 أو مستقلة لیست و أھدافھا تحقیق و المؤسسة استراتیجیات وضع في تماما ةكمشار تنفیذیة إدارة ھي

 .فقط العلیا الإدارة لقرارات منفذة و النصائح و الاستشارات فقط تقدم استشاریة إدارة

 البشریة، الموارد سجلات حفظ في منحصرا یعد لم البشریة الموارد إدارة دور فان سبق ما مع وانسجاما

 في قراراتھا جمیع أن من التحقق ضمان بل یوم، بعد یوما العمل قضایا تتطلبھا التي الأعمال ممارسة و

 الإدارات نشاطات و خطط مع خارجھا أو الإدارة داخل بعضھا مع تتعارض لن المتعددة أنشطتھا إطار

 إدارة في معروفة أصبحت و الأفراد إدارة في ممارسة تكن لم التي الوظائف بعض إلى صفو .  الأخر

 : ھي و البشریة الموارد

 .التطور ھذا مسار تخطیط و للعاملین الوظیفي بالتطور المتعلق النشاط -

 .) المؤسسة لأداء الشامل التطویر أي( الوظیفي بالتطویر المتعلق النشاط -

 .للعاملین وفعالیة إنتاجیة أقصى تحقیق اجل من الوظائف بتصمیم المتعلق النشاط -

 على فظة المحا اجل من جدیدة منافع و خدمات إضافة و المنافع و الخدمات تقدیم نشاط في التوسع

 .جیدة بصحة ھم و العاملین بقاء و استقرار

 الإستراتیجیة البشریة الموارد بإدارة تسمى أصبحت بل البشریة الموارد إدارة عند التطورات تتوقف لم و

 تدعیم و المؤسسة في المختلفة الوحدات بین الاتصالات و التفاعلات تسھیل في مھما دورا تلعب التي

 المستویات من وخاصة العاملون بھا یأتي التي الإبداعیة الأفكار و الاقتراحات خلال من البناءة الأفكار

 قبل من جدیدة استراتیجیات رسم اجل من وھذا الجدیدة المنتجات و الجدیدة، بالأسواق والمرتبطة الدنیا

 قد لھا المخطط لان لھا المخطط غیر أي الطارئة بالاستراتیجیات یتعلق فیما العلیا الإدارة أعضاء

 .  1قبل من وضعت

 بفعل تطوریة بمراحل مرت البشریة الموارد إدارة أن القول یمكن التاریخي التطور لھذا خلاصةك و

 المدخل ھو البشریة الموارد إدارة في جدید مدخل تطویر في ساھمت مختلفة وعوامل متغیرات،

 و البشریة الموارد إدارة سیاسات و استراتیجیات، بین التوافق ضرورة إلى یشیر الذي الاستراتیجي

  .المؤسسة إستراتیجیة

  

  

                                                           
 29،ص2003،الطبعة الأولى،الأردن، عسھیلة محمد عباس،إدارة الموارد البشریة مدخل استراتیجي ،دار وائل للنشر والتوزی 1
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 البشریة الموارد إدارة و أھمیة أھداف :المطلب الثالث
  :سنتناول في المطلب أھداف و أھمیة إدارة الموارد البشریة   

  الموارد البشریة أھداف:أولا

 ھو حجمھا كان مھما المنظمات جمیع في البشریة الموارد لإدارة الأساسي الھدف یكون ما غالبا  

 عن ویندرج المنظمة في احتیاجاتھم یلبي تطویرًا العالمین الأفراد وتطویر عالة،ف  بشریة بموارد تزویدھا

 الإلمام ویمكننا 1البشریة الموارد إدارة مسؤولیات ضمن تندرج التي الأھداف من مجموعة الھدف ھذا

  2: التالي النحو على الأھداف بھذه

  .البشریة الموارد إدارة إستراتجیة وضع -

 العالي المستوى ذات القادرة البشریة الموارد بتوفیر لتسھم للمنظمة البشریة الموارد إستراتجیة انجاز -

 .المؤسسة ولیس الزبون نظر وجھة من الأداء في

  .الإنتاج وتكلفة العمل دوران معدل وتخفیض التشغیل اقتصادیات من الاستفادة -

 والإدارة العاملین  وبین جھة من العاملین بین التعاون وتشجیع المنظمة داخل الإنسانیة العلاقات تنمیة -

 للمنظمة وانتمائھم للعمل العاملین حب من سیزید مما أخرى جھة من المنظمة في العلیا

 وتوجھات وتطلعات آمال بین التوافق ھو تحقیقھ إلى البشریة الموارد تسعى الذي الجدید الھدف أما -

 فیھا تعمل التي للبیئة والاجتماعیة الاقتصادیة الأھداف یخدم بما المنظمة في والعاملین العلیا الإدارة

  .بینھما التكامل وتطویر تعزیز طریق عن المنظمة

 3:نلخص أھداف إدارة الموارد البشریة كما یلي

 البحث الدائم على تعظیم عائد المورد البشري 

  توفیر الید العاملة المؤھلة 

  المؤسسة للعاملینالمشاركة في توضیح كافة اللوائح و التعلیمات و الاستراتیجیات التي تنتھجھا 

  إبداء النصائح و الإرشادات لمدراء الإدارات الأخرى فیما یتعلق بأعمالھم و اطلاعھم على كافة

 السیاسات الحكومیة التي لھا تأثیر على نشاطات إدارتھم العمالیة

 حث المدراء على إتباع نظم السلامة اللازمة لحمایة العاملین و ممتلكاتھم 

  التدریب  و الفرص لجمیع العاملین في المشروع من حیث الترقیة والأجورتحقیق العدالة وتكافؤ

  .والتطویر

 توفیر ظروف العمل المناسبة التي تكفل جوا مناسبا للإنتاج وعدم تعریض العمال لأیة مخاطر 

  .مثل حوادث العمل الصناعیة وأمراض المھنة 

 م وتدریبھم للقیام بأعمالھم علىاختیار أكفأ الأشخاص لشغل الوظائف الحالیة والقیام بإعدادھ 

  الوجھ المطلوب 

  إمداد العاملین بكل البیانات التي یحتاجونھا والخاصة بالمشروع ومنتجاتھ وسیاساتھ ولوائحھ

 .ن قبل اتخاذ قرار معین یؤثر علیھموتوصیل أرائھم واقتراحاتھم للمسئولی

 المساعدة على وضع الحلول المناسبة لكافة المشاكل العمالیة. 

  

                                                           
 21.،ص2003حسن إبراھیم بلوط،إدارة الموارد البشریة من منظور استراتیجي ،دار النھضة العربیة ،لبنان،  1
 .395،ص2005صبحي جبر العتیبي،تطویر الفكروالاسالیب في الإدارة ،دار الحامد للنشر ،الأردن،  2
  160علي السلمي ، مرجع سابق، ص 3
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  الموارد البشریة أھمیة:ثانیا

 معظم ولكن ، فحسب البشریة الموارد إدارة مدیر على البشریة الموارد بأنشطة القیام یقتصر لا   

 مدى تبرز التي النقاط ھذه بین ومن مجالات عدة في ذلك ویساعدھم الأنشطة بھذه یقومون المدیرین

 1 :یلي ما البشریة الموارد إدارة أھمیة

 یساعد وذلك ، العاملین بالأفراد المتعلقة الجوانب جمیع في التنفیذیین للمدیرین والإرشاد النصح تقدیم -

 .العاملین بالأفراد المتعلقة المشاكل وحل السیاسات وتنفیذ وإدارة صیاغة في المدیرین ھؤلاء

 العاملین بالأفراد المتعلقة الوسائل بعض خلال من التنظیمیة والكفاءة الفاعلیة تشخیص على تساعد -

 ومعدلات والدوران والتأخرات الغیابات ومعدلات الأداء كفایة كقیاس القیاسیة المؤشرات وكذلك

 .والتظلمات الشكاوي ومعدلات العمل في الحوادث

 على المؤثرة و العاملین بالأفراد المتعلقة الأساسیة والمشاكل الصعوبات كشف في المدیرین تساعد-

  . المنظمة فعالیة

 ھذه ومن الأعلى والأداء الأفضل الإنتاجیة لضمان العاملین بالأفراد المتعلقة الإجراءات جمیع توفیر-

 وإدارة التدریبیة البرامج وإعداد ، العاملین الأفراد وتھیئة إعداد ، العمل توصیف والخدمات الإجراءات

 . الموارد البشریة أنشطة من ذلك غیر إلى وما لشخصیة والحوافز والرواتب الأجور

 خلال من المنظمة في الإداریة والوحدات العاملین بالأفراد المتعلقة النشاطات جمیع بین التنسیق ضمان -

  .النشاطات ھذه حول التنفیذیة الإدارات مناقشة

  :في الجوانب الآتیة أیضا وتتجلى أھمیتھا 

  .البشریة للأنشطة الوظیفیة في المنظمةإنھاء مركز الجذب المھم، إذ بواسطتھا تتحدد نوعیة الموارد -

تقوم بتقدیم النصح و الإرشاد للمدیرین التنفیذیین في الأمور المتعلقة بالعاملین ، فذلك یساعدھم على -

  .صیاغة و إدارة و تنفیذ السیاسات وحل المشاكل المتعلقة بالأفراد العاملین بالمنظمة

  .لقوى العاملة و المؤثرة على فعالیة التنظیم تساعد المدیرین على كشف المشاكل الأساسیة ل-

توفر جمیع الإجراءات المتعلقة بالعمال لضمان الإنتاجیة الأفضل و الأداء الأعلى ، ومن ھذه    

  : تالإجراءا

 الخدمات-

 إعداد و تھیئة الأفراد العاملین -

  إعداد البرامج التدریبیة -

  ...إدارة الأجور و الحوافز -

                                                           
  24 .،ص  2003الأردن، ، للنشر وائل دار البشریة، الموارد إدارة عباس، محمد ةسھیل1 
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یق بین جمیع النشاطات المتعلقة بالعمال و الوحدات الإداریة في المنظمة من خلال ضمان التنس    

مناقشة الإدارات التنفیذیة حول ھذه النشاطات ، و یدخل في ھذا توفیر المزایا و الحوافز المادیة و 

  .ھم و رغباتھم الفردیة و الجماعیةالمعنویة لإشباع حاجات

  1: یلي ما منھا نذكر أسباب لعدة نتیجة البشریة الموارد إدارة أھمیة زادت وقد

 یمكن الذي الھام والدور ، الأساسیة الإنتاج عناصر كأحد العمل، في البشري العنصر أھمیة اكتشاف -أ

 توجیھھ وفي للعمل، الإنساني الأداء وتطویر تنمیة في مختصة كوحدة البشریة الموارد إدارة تلعبھ أن

 .علیھ والتأثیر

 إدارة أصبحت طریقھا عن البشریة، الموارد إدارة على كبیرة أھمیة أضفى العمالیة النقابات ظھور -ب

 التعاون جو وخلق الطیبة العلاقات رسم في الإدارة ھذه على ومباشر أساسي بشكل تعتمد المشروع

 .أخرى جھة من المنشأة إدارة وبین ، جھة من النقابة بین والبّناء الفعال

 بل كبیر تزاید إلى أدى ، الإنتاج مجالات في والتكنولوجي الفني التطور نتیجة المؤسسة حجم نمو -ت

 إداریة إلى وحدة والحاجة العمالة في المشاكل زیادة إلى أدى وھذا المؤسسة في العاملة الید في تضخم

 .فیھا العاملین شؤون ورعایة ، المشاكل ھذه بمعالجة تقوم ، متخصصة

 ذلك كل إلخ...الجامعات أو المعاھد أو المدارس طریق عن سواء والثقافي التعلیمي والتطور النمو أن -ث

 ھي عما اختلفت للمستقبل وآمالھم رغباتھم طبیعة فإن ،وبالتالي وثقافاتھم العالمین وعي زیادة إلى أدى

 قواعد ووضع البشري السلوك بدراسة خبراء یقومونة وجود ضرورة إلى أدى مما ، السابق في علیھ

 .الأفراد مع تتعامل التي السیاسات رسم في تستخدم

 للعلاقة العریضة الخطوط تحدد التي والأنظمة القوانین طریق عن العمل میدان في الحكومي التدخل -ج

 جدیدا جو وأھمیتھا،وخلق البشریة الموارد إدارة مسؤولیات من زاد ، فیھا والعاملین المنشأة إدارة بین

 كاھل على التدخل ھذا وضع ولقد الإدارة في العاملین مشاركة طریق عن العمل، میدان في التفكیر من

 القوانین ظل في البشري العنصر مع التعامل سیاسة رسم مثل جدیدة أعباء البشریة الموارد إدارة

  .والأنظمة

 

 الموارد البشریة إدارةمھام  : ب الرابعالمطل
 تكلفة، بأدنىالمطلوبة، أجال في للمؤسسة البشریة الموارد أحسن ضمان البشریة الموارد إدارة مھام من  

 : 2محورین خلال من البشریة الموارد إدارة مھام تحدید ویمكن اللازم وبالمؤھلات

 .المستقبل أو الحاضر نحو توجھ -

  .العملیات على أو البشریة الموارد على التركیز -

    :   التالي بالشكل ذلك توضیح ویمكن

  

  

  

                                                                                                                                         

                           

                                                           
 .15 ص ، 1991 ، الأردن للنشر و التوزیع، زھران، مؤسسة البشریة، الموارد إدارة عقیلي، وصفي عمر 1
و العلوم كلیة العلوم الاقتصادیة  الماجستیر تخصص تسییر المؤسسات الصناعیة، یاس تسییر الموارد البشریة ،قسممق عیسى حیرش محاضرات 2

 2001/2002،جامعة بسكرة وعلوم التسییر التجاریة 
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  إدارة الموارد البشریة مھام:(1-2)الشكل 

  التوجھ نحو المستقبل                                       

  

  

  

 

    وضع الإستراتیجیة                         تشجیع التغییر                          

 التركیز 

  التركیز على  على

  العملیات  الموارد

  الإدارة بفعالیة                   البشریة               زیادة تحفیز الأفراد

 

  

 

 

 

  

 )المستوى العملي(توجھ نحو الحاضر                                    

 

 5emeéditions, 1999.p34   J.M.Peritti :Ressources humaines ,V:  المصدر       

J.M.Paris:  

 لامركزیة یشجع حیث أكبر، بفعالیة الموارد ھذه إدارة البشریة الموارد مسیر یتولى :بفعالیة الإدارة -1

 .وخبراتھم مھاراتھم مستوى زیادة وفي التسییر في الأفراد مشاركة من تمكن لأنھ الإدارة

ن ع البشریة الموارد وتشجیع تنمیة على البشریة الموارد إدارة كذلك تعمل :الأفراد تحفیز زیادة 2-

 رضاه تحقیق یجب داخلي كزبون البشري المورد یعتبر حیث أھدافھا، تحقیق إلى للوصول تحفیھا

 .المؤسسة احنج لیتحقق

  

 المبدعة للسلوكات تشجیعھا خلال من التغییر تشجیع في البشریة الموارد إدارة تساھم :التغیر تشجیع 3-

 .المنظمة ثقافة من وتحسن تغیر أن شأنھا من والتي المجددة التغیرات و

 تجسیدھا وكذا المنظمة إستراتیجیة وضع في البشریة الموارد إدارة أیضا تساھم :الإستراتیجیة وضع4-

 المورد وضمان المستقبلیة الاحتیاجات بتحدید تقوم حیث البشریة الموارد إستراتیجیة اد علىبالاعتم

 .اللازمة وبالمؤھلات الضروریة الآجال في البشري
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  .البشریة التكوین و دوره في تنمیة الموارد:المبحث الثالث 

تولي المؤسسات في العصر الحدیث أھمیة كبیرة للتكوین لما لھ من دور في تحقیق الأھداف المسطرة    

  .من خلال تقویة وتحسین أداء الموارد البشریة 

  تعریف التكوین: المطلب الأول 
  :ھناك مجموعة من التعاریف قدمت للتكوین نذكر منھا    

 الوظائف في ویتم مسبقا، المحددة التصرفات من متتابعة مجموعة تعلم عملیة التكوین " :الأول التعریف

 الإلمام من و یمكن الأفراد، التنفیذیة  الوظائف أي دقیق بشكل وأنشطتھا مكوناتھا التي یمكن تحدید

 من السلوك سلسلة تعلم عملیة فھو بالتالي لسلوكھم، والمرشدة الموجھة والإجراءات بالقواعد والوعي

 1 ."مبرمجال

 .معینة بوظائف خاص أي التنفیذي المستوى فقط ستھدف ی التكوین أن إلى یشیر ھذا التعریف

 أداء مھارة تكسبھ التي والمعارف بالمعلومات الموظف تزوید إلى الھادفة الجھود تلك" :الثاني التعریف

 عملھ أداء في كفاءتھ من یزید مما ومعارف، ومھارات خبرات من لدیھ ما وتطویر تنمیة أو العمل

 2 ."المستقبل في أعلى مستوى ذات أعمال أداء أو الحالي

 ویستھدف مستوى قبلیة معارف یطور كما یزود بمعارف جدیدة التكوین أن لیوضح التعریف ھذا جاء

  .معا والمستقبلي الحالي الأداء

 المعارف وتعلیمھ إنتاجیة بطاقة تزویده عند البشري فالرأس مضافة، قیمة عن عبارة" :الثالث التعریف

 نحقق فأننا الحالة ھذه في والتكنولوجیة، المعرفیة التطورات یواكب نجعلھ والتقنیات، والمھارات

 ھو الجید التكوین أن :الفرنسیة بالمؤسسات للتكوین العلمي الدلیل في یورد الإطار ھذا وفي استثمارا،

 3 ."الاستثمار وسائل أفضل

 .ولیس بمصروف والمؤسسة الفرد على عائد لھ استثمار عن عبارة التكوین أن التعریف یمیز ھذا

 أن شأنھا من التي والسلوكیات والقواعد والقدرات المھارات لتنمیة نظامیة سیرورة" :الرابع التعریف

 4 ."واحتیاجاتھم الأفراد خصائص بین العلاقة تحصن

  .ونظامیة  مستمرة عملیة التكوین أن التعریف ھذا یظھر

 وبالتالي یمكن  واحد جوھرھا  أن إلا للتكوین المقدمة التعاریف تعدد رغم القول انھ یمكن  سبق مما   

 إحداث إلى الفرد،تھدف محورھا ومستمرة، منظمة عملیة التكوین" :التالي التعریف إعطاء محاولة

 ومستقبلیة، حالیة احتیاجات لمقابلة جدیدة ومعارف  مھارات الفرد وإكساب وذھنیة سلوكیة  تغیرات

  "ككل المؤسسة أداء تحسین وبالتالي یشغلھا التي الوظیفة تتطلبھا

  

  

  

  

  

  

 

                                                           
  .148،ص 2003ناصر دادي عدون ،إدارة الموارد البشریة و السلوك التنظیمي ،دار المحمدیة العامة  ،الجزائر،   1
  . 15، ص2007التدریب الإداري المعاصر ،دار المسیرة للنشر و التوزیع ، الاردن ،،حسن أحمد الطعاني  2
  . 255،ص  2007علي غربي و اخرون ،تنمیة الموارد البشریة ، دار الفجر للنشر و التوزیع ،مصر ،  3
  .256علي غربي و اخرون ، نقس المرجع السابق ،ص    4
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  و أھداف التكوین  أھمیة :المطلب الثاني 
 .سنتطرق في ھذا المطلب إلى الأھمیة و الأھداف التي یكتسیھا التكوین    

 أھمیة التكوین:الفرع الاول 

 ھذه وتتمثل والتكنولوجیة والاجتماعیة الاقتصادیة التغیرات ظل في للتكوین اھمیة كبیرة خاصة  

 الأھمیة

   :1فیمایلي

  للمؤسسة بالنسبة  1-

 .الأرباح عن للبحث الملائمة الحالات أو الأرباح ارتفاع إلى یؤدي  -

 .التنظیم مستویات كل على للعمل اللازمة والمھارات المعارف یحسن  -

 .والاجتماعي التنظیمي المناخ یحسن  -

في  التنظیمي المستوى وتطویر الإنتاج عملیة في المكتسبة المھارات تطویر خلال من الإنتاجیة زیادة  -

 .المؤسسة 

 .المؤسسة بأھداف العاملین وربط للمؤسسة الانتماء روح بث في یساعد  -

 .للمؤسسة بالنسبة وخارجیة داخلیة إیجابیة توجھات خلق على یساعد  -

 .الإداریة القرارات وترشید والإشراف القیادة أسالیب تطویر على یعمل  -

  .المؤسسة داخل والاستشارةتصال الا وفعالیة المعلومات وإثراء تحدید في یساعد  -

 .والتأقلم التكیف عدم بسبب العمل وترك والتسرب الدوران معدلات تقلیل -

 .الجمھور من المتعاملین مع العلاقات وتوثیق السمعة تحسین-

 .التنظیمي الأداء ویرفع الوظیفي المناخ یحسن مما والمصارحة والتفاھم الحوار ثقافة إشاعة -

 .والإتلاف العطل وتقلیل ، معھا والتعامل أدائھا وحسن والأجھزة المعدات على الحفاظ -

 1 .المؤسسة بأھداف الموظفین أھداف ربط في المساعدة-

  .الخارجي العالم على المؤسسة انفتاح في المساعدة -

 للعاملین بالنسبة  2-

  .المؤسسة في لأدوارھم وإستعابھم فھمھم تحسین و في یساعد  -

 .الابتكار و المبادرة روح خلق طریق عن لدیھم للأداء الدافعیة ینمي  -

 .الأفراد الاتصال بین مھارات تطویر في یساعد  -

 .مقاومتھا وعدم الحاصلة مع المتغیرات للتكیف الأفراد إمكانیة قبول تطویر على العمل  -

 .التكوین بفضل مدمجة والترقیة المسؤولیة تعتبر -

 .بالنفس والثقة الشخصي النمو یشجع -

  .والنزاعات والحرمان الضغوطات مع التآلف على الفرد یساعد -

 بیئة في الأفراد تواجھ التي المشاكل حل قابلیة من یزید كما الأفضل، القرارات اتخاذ في یساعد  -
  . العمل

  .ومعنویة مادیة مكتسبات من علیھا یترتب وما الوظیفیة، الترقیة فرص وزیادة توسیع

 .الإنسانیة العلاقات وتحسین الأداء عن والرضا المعنویة الروح رفع  -

                                                           
علوم  تخصص التنظیمي في المؤسسة ،مذكرة ضمن متطلبات الحصول على شھادة الماستر ، تكوین في عملیة التغییردور المرزوق نسیمة ،   1

  . 23ص،  2012/2013،البویرة،جامعة اكلي محند الحاج  كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم التسییر و العلوم التجاریة ، التسییر ،
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  .التأدیبیة للعقوبات التعرض واحتمالات والانحرافات الأخطاء تقلیل -

 .والمستقبلیة الحالیة بالوظائف العلاقة ذات المعارف وإثراء المعلومات تحدیث -

 .والعلاقات للعمل المنظمة واللوائح والنظم للقوانین الفھم زیادة -

 بمجال العلاقة والعملیةذات الفكریة المستجدات على والتعرف وتبادلھا والتجارب الخبرات إ ثراء-

  .العمل

  :أھداف التكوین : الفرع الثاني 

أن الخطوة الأولى التي یجب التفكیر فیھا عند إعداد أي برنامج تكویني ھي تحدید أھدافھ لاشك   

بدقة ووضوح، لأن ھذه الأھداف ھي التي تساعد في رسم الطریق الذي یؤدي إلى تحقیقھا، كما أنھا 

الأھداف أو تعتبر المقیاس لتقییم النشاط بعد تنفیذه و الحكم علیھ بالنجاح أو الفشل في ضوء تحقیق ھذه 

  .العكس

  :الأھداف العامة للتكوین: أولا

لاشك أن أھداف أي برنامج تكویني تختلف من مؤسسة لأخرى تبعا لإحتیاجات التكوین في كل     

مؤسسة وحسب إختلاف الظروف الإنتاجیة لإحتیاجات التكوین في كل مؤسسة وحسب إختلاف 

  .كل منھما الظروف الإنتاجیة و الإداریة المؤثرة في العمل في

و بالغم من ذلك، فإنھ یمكننا صیاغة مجموعة من الأھداف العامة التي یجب أن تراعیھا أي مؤسسة عند 

  .إعدادھا للبرنامج التكویني

  :الأھداف الإداریة -1

و فیما یلي .ویعني ھذا النوع من الأھداف لخدمة الإدارة بكافة مستویاتھا بحیث تعمل بكفاءة أعلى   

  1 .اریة التي یجب أن یحققھا أي برنامج تكویني بصفة عامةالأھداف الإد

لأن المشرف یحتاج إلى وقت أقل في تصحیح أخطاء العاملین الذین تم  تخفیف العبء على المشرفین -ا

الملاحظة الدائمة إلى ھؤلاء العاملین  غیر المكونین، كما أنھ لا یحتاج لأيتدربھم أو تكوینھم مقارنة مع 

  .عن طریق التكوین اكتسبوھاالمكونین، وذلك ثقة في قدراتھم ومھارتھم التي 

یقصد بالمرونة مواجھة التغیرات المتوقعة في المدى : تحقیق المرونة و الإستقرار في التنظیم  -ب

 الاستقرارللازمة لأداء الأعمال، أما القصیر، سواء تعلق الأمر بأنماط السلوك الوظیفي أو المھارات ا

فیقصد بھ قدرة التنظیم على توفیر المھارات اللازمة لشغل الوظائف الأعلى بصفة مستمرة، ویصعب تحقیق 

،فھذین العنصرین یعملان ین وبرامج معدة على أسس علمیةن تكون ھناك سیاسة واضحة للتكوذلك دون أ

 :على 

  .الكفاءات لتحقیق مبدأ الرجل المناسب في المكان المناسب مساعدة الإدارة في إكتشاف -أ

                                                           
1
 .206ص  1975مصر،مكتبة عین الشمس الافراد، عبد الرحمان عبد الباقي عمر ادارة   
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سواء كان من أعلى مستوى إداري إلى أسفلھ أو العكس، وإبلاغ العاملین بكافة  تسھیل عملیة الإتصال -ب

المعلومات التي تتعلق بأھداف المؤسسة وسیاستھا ومراحل تنفیذ الأعمال حتى یقوموا بأعمالھم في ضوء 

 .ھذه الأھداف والمعلومات

  :الأھداف الفنیة -2

ة في المؤسسة لضمان سلامتھا سواء كان ذلك ویتعلق ھذا النوع من الأھداف بكافة النواحي الفنی  

  .بالنسبة للآلات والمعدات التي تستخدمھا، أو بالنسبة للأفراد العاملین فیھا، أو بالنسبة للمنتج

  1 :ومن أھم ھذه الأھداف نجد

تساعد برامج التكوین على تخفیض تكالیف الصیانة وإصلاح   :تخفیض تكالیف صیانة الآلات وإصلاحھا -أ

ت لأن تكوین العامل على طریقة ةالإنتاج المثلي تساعده على تقلیل الأخطاء التي یمكن أن یقع فیھا الآلا

  .نتیجة جھلھ بطریقة وأسلوب العمل على الآلة

فأغلب الحوادث یكون سببھا عدم كفاءة الأفراد فالتكوین یؤدي إلى تخفیض : تخفیض حوادث العمل -ب

مل لطبیعة العمل وسیر حركة الآلات، إذ أن التكوین یعتبر صمام أمان معدل تكرار الحادث، نتیجة فھم العا

 .یحیط العمل بحمایة تعلیمیة وقواعد علمیة وإرشادات عملیة

یساھم التكوین في التقلیل من نسبة العوادم والمواد التالفة، لأن : التقلیل من نسبة العادم أو التالف -ت

 .المواد بالكمیة والكیفیة المطلوبتین العامل المكوّن یكون أقدر على إستخدام

إذ یساھم التكوین في معالجة مشاكل العمل في المؤسسة، مثل حالات : یساھم في معالجة مشاكل العمل-ث

 .التغیب أودوران العمل أو كثرة الشكاوي والتظلمات

ي یجعلھ أكثر فالتكوین قد یؤدي إلى تغییر نظرة الفرد العامل وتحسین شعوره كما لمؤسسة بالشكل الذ

  .إرتباطا بھا، وأكثر إیمانا بسلوكھا وسیاستھا و أھدافھا

   :الأھداف الإقتصادیة والإجتماعیة3.

إن تحقیق ھذه الأھداف یؤدي إلى النھوض بالنواحي الإقتصادیة للمؤسسة عن طریق تنمیة القدرات      

بالمستوى الإجتماعي  ك النھوضان البقاء في السوق، وكذلالإقتصادیة وتعظیم الربح في المؤسسة وضم

للعاملین بما یتیحھ التكوین من فرص أفضل للكسب أمام العاملین، وشعورھم بالأھمیة و المكانة في 

  .المؤسسة

  2: ویمكن صیاغة ھذه الأھداف في عدة نقاط رئیسیة كالآتي

حیث تنعكس زیادة مھارة الفرد والناتجة عن التكوین على ارتفاع الإنتاج،  زیادة الكفایة الإنتاجیة  . أ

  وإنخفاض التكالیف، وھذا یعني زیادة الكفایة الإنتاجیة

مع إرتفاع الإنتاج وإنخفاض التكالیف یمكن أن تزداد مبیعات المؤسسة فیرتفع : إرتفاع الربح  . ب

 رقم أعمالھا ویزداد بذلك ربح المؤسسة

                                                           
  .259ص  1991 إدارة الأفراد،دار الجامعیة ،مصر،السلوك التنظیمي و: عبد الغفار حنفي: 1

   285ص  1973إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیة ، دار النھضة العربیة، القاھرة : منصور فھمي :  2



إدارة الموارد البشریة في المؤسسة: الفصل الأول   

 
19 

تزداد القدرة التنافسیة للمؤسسة عن طریق تحسین الإنتاج،  :التنافسیة للمؤسسةزیادة القدرة   . ت

وإنخفاض التكالیف بواسطة تنمیة كفاءة الأفراد، یمكن للمؤسسة رفع حصتھا في السوق وبذلك تستطیع 

 تحقیق أھدافھا، النمو والبقاء

دي إلى ثقة الفرد بنفسھ، لاشك أن إكتساب القدر المناسب من المھارات یؤ: رفع معنویات الأفراد  . ث

ویحققي لھ نوع من الإستقرار النفسي،ولاشك أن وجود برنامج للعلاقات الإنسانیة مع التكوین المنظم 

 .والمستمر للأفراد لتوفیر القدر المناسب من المھارات یؤدیان إلى رفع الروح المعنویة للأفراد

   :الأھداف المرحلیة للتكوین -ثانیا

الأھداف العامة للتكوین والتي سبق التحدث عنھا من إداریة وفنیة وإقتصادیة  حتى یمكن تحقیق   

وإجتماعیة یجب أن یتدرج البرنامج التكویني في تحقیقھ لھذه الأھداف على ثلاث مستویات من الأھداف 

  .المرحلیة

  1: وتتمثل ھذه الأھداف فیمایلي

  :الأھداف العادیة  .1

  :إن ھذا النوع من الأھداف یشمل الأھداف التقلیدیة للتكوین منھا مایلي   

  تكوین العمال الجدد لتمكینھم من الإلمام بظروف العمل ومتطلباتھ   . أ

 تكوین رؤساء أو مشرفي العمال على تطبیق أسالیب جدیدة   . ب

 .لبعض الأفراد بھدف التأكد من معلوماتھم الوظیفیة الأساسیة إعداد برامج تذكیریة  . ت

  .لعدد العاملین المطلوب تكوینھم وسیتم تحدید ھذه الأھداف عن طریق الحصر الواقعي

وتركز ھذه الجموعة من الأھداف على إیجاد حلول محددة ومناسبة للمشكلات : أھداف حل المشكلات. 2

 .مؤسسةالتي قد یعاني منھا التنظیم في ال

 

  التكوین خصائص:المطلب الثالث 
 2:یلي فیما إیجازھا یمكن عدیدة خصائص للتكوین    

 .كمالیا أو ثانویا نشاطا لیس و المؤسسة في رئیسي نشاط التكوین -أ

 علاقات بینھا تقوم معا، المترابطة العناصر و الأجزاء مجموعة من یتكون متكامل نظام التكوین -ب

 .نفعیة تبادلیة

 العلیا الإدارة(المؤسسة تتضمنھا التي الإداریة المستویات كل تشمل بمعنى شاملة؛ عملیة التكوین - ج

 .المؤسسة في التخصصات لكل یقدم أن یجب فالتكوین كذلك)والتنفیذیة والإشرافیة والوسطى

ھذه  ومن ینجح، حتى الكفء الإداري العمل مقومات لھا تتوفر أن ینبغي إداریة عملیة التكوین -د

 :المقومات

 .تناسقھا و الأھداف وضوح  -

 .وواقعیتھا السیاسات وضوح  -

 .البرامج و الخطط توازن  -

 .البشریة و المادیة الموارد توفر  -

                                                           
   258ص  ،مرجع سابق،يعبد الغفار حنف  1
  .  61:،ص2008،،مصروالتوزیع للنشر الفجر دار ،)والتطبیق النظریة(التدریبیة العملیة النصر،إدارة أبو محمد مدحت   2
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  .المستمرین التوجیھ و الرقابة توفر -

 1 :أھمھا توفیرھا ینبغي تخصصات و خبرات إلى تحتاج فنیة عملیة التكوین  - ه

 .التكوینیة الاحتیاجات تحدید في تخصصیة خبرة  -

 .العلمیة والمواد التكوینیة المناھج وإعداد التكوینیة البرامج تصمیم في تخصصیة خبرة -

 .التكوین عملیة في المساعدة والوسائل الأسالیب اختیار في خبرة -

 .للمتكونین المرغوبة السلوك وأنماط والمھارة المعرفة ونقل التكوینیة البرامج تنفیذ في خبرة -

 .للموظفین الخدمة أثناء التكوین فعالیة وتقییم متابعة في خبرة -

 یتسم أن یجوز لا ثم ومن متغیرات مع یتعامل التكوین أن حیث ومتجدد، متغیر نشاط التكوین -و

 وسلوكھ عاداتھ في للتغیر معرض (الموظف) فالإنسان والتجدد، بالتغیر یتصف أن یجب بالثبات،وإنما

الظروف  في التغیر متطلبات تواجھ الأخرى ھي الموظفون یشغلھا التي والوظائف ورغباتھ، ومھاراتھ

 .ومستجداتھا العمل وأسالیب تقنیات وفي والإداریة الاقتصادیة والأوضاع

  

 . دور التكوین في تنمیة الموارد البشریة:المطلب الرابع 

 حقیقي تكوین مركز إلى المتكونة العاملة الید لاستقطاب مركز منالیوم تحولت  المؤسسة یلاحظ أن      

 غیر المؤسسة داخل عامل أي یوجد ولا ورتبھم، ووظائفھم اختصاصاتھم بمختلف البشریة مواردھا لكل

 مجرد یصبح لا إذ ضیق، بمنظور التكوین إلى الحال ھذه في ینظر ولا .التكوین عن منأى في أو معني

 ولكن ومكون، بیداغوجیة أدوات بھا تدریس قاعة وجود بمجرد یجسد و متكررة، وحركات روتیني فعل

 والقرارات والسلوكیات الحركات مجموع كذلك لیشمل المؤسسة داخل المطبق التكوین مفھوم توسع

 .العاملین من محددة فئات على المشرفین قبل من أو المرؤوسین تجاه الرؤساء قبل من المنتھجة والأفعال

 تحولت وتثمینھا البشریة الموارد تنمیة في البالغة ولأھمیتھ للمؤسسة التكوین یقدمھ أن یمكن لما وإدراكا

 بھا تستطیع ومھارات ومؤھلات قدرات لھا تكون حتى البشریة، الموارد لتكوین فضاء إلى المؤسسة

 وكذلك عال، بذكاء وحولھا داخلھا تحدث التي التغیرات وإدارة والتكنولوجي التقني التطور مواكبة

 واستمرارھا المؤسسة بقاء على المحافظة یضمن بما باستمرار والعالمیة المحلیة الظروف مواجھة

 من والاستفادة الأخطار ومواجھة المقاومة على قادرا منیعا حصنا أیضا یجعلھا وبما وتوسعھا، ونموھا

 مواردھا بفضل دائمة ویقظة أھبة في المؤسسة تكون وبھذا وغدا، الیوم المحیط یعرضھا التي الفرص

أكثر  حتى تستجیب وبإمكانیاتھا، واستراتیجیتھا تصوراتھا وفق داخلھا والمكونة المؤھلة البشریة

 .احتیاجاتھا وتلبي لخصوصیاتھا

 فردیة بموارد یغذى النظام .الفعل وتنفیذ البرنامج تصور الاحتیاجات، تحدید على التكوین نسق یرتكز   

فردیة     أھداف إنجاز لأجل ،)أدوات بشریة، مالیة، وسائل (وتنظیمیة )تقبل جاھزیة، إرادة، اتجاھات،(

تطویر  كفاءات، اكتساب ( وتنظیمیة )فردي تثمین التعامل، معرفة التطبیق، معرفة المعرفة، تطویر (

عند  تصحیحات إجراء أجل من تقییم موضوع تكون النظام مخرجات أن كما ،)جماعي تثمین ثقافة،

 توظیف، تسییر، أنظمة واستراتیجیة، سیاسة ( الداخلي المحیط لتأثیرات التكوین نظام ویخضع اللزوم

 على .بدور ین ویؤثر ،) القطاع  تطور اقتصادیة، سیاسة تشریعات، ( والخارجي )أجور سیاسة ترقیة،

  2. العوامل ھذه

                                                           
  . 62:صمدحت محمد أبو النصر ، مرجع سابق ،   1

2 :www.webreview.dz/IMG/pdf/18_La_formation_et_la_RH_Homaida.pdf    (12-04-2016).                                   
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 متطلبات مع والعضلیة الذھنیة الفرد امكانات بتكییف أساسي بشكل یھتم ما ضمن التكوین یھتم   

 كل یخص مستمرا نشاطا التكوین من سیجل النظام فان كذلك الأمر ومادام ومستقبلا، حالیا المنصب

 الجھد ستوفر لنا للتكوین النظامیة النظرة أن كما الوظیفي، مسارھم كامل خلال استثناء دون الموظفین

   :نرید التكوین  من شكل أي عن وتجیبنا الوقت لنا وتختصر

ھذا  d’ajustement ou d’adaptation formationالعمل  واقع مع تكییف أو تصحیح تكوین -

  .المھني الوسط إلى التربوي الوسط من المرور یسھل وھو الجدد أساسا الموظفین یخص

 بالمھارة الاحتفاظ أجل من، formation d’entretienالمكتسبة  للكفاءات صیانة تكوین  -

   .روتینیة أعمالا ینفذون الذین یخص الموظفون الیدویة،وھو

 الحالي، للعمل أحسن تقدیم اجل من، formation de pefectionnementإتقان  تكوین  -

  . كافة الموظفین وھویخص

 

  مھارات لاكتساب formation de prévision ou de recyclageرسكلة  أو تقدیر تكوین  -

 .والحرف المھنلتطور  نتیجة جدیدة

تأطیر، ( مھارات جدیدة تتطلب ھامة سّلمیة وظیفة ممارسة لأجل، f.de promotionترقیة  تكوین  -

  .اجتماعیة ترقیة اجل من أو ،)اتصال

مواجھة  لأجل، formation de conversion ou d’anticipationسبق  أو تبدیل تكوین  -

 .)خوصصة المؤسسات النشاط، تغییر العقد، نھایة في موظفون(  المحیط في الحاصلة التغیرات

  .الوضع التنظیمي و أھم الصعوبات التي تواجھ إدارة الموارد البشریة:الرابع المبحث

  .الوضع التنظیمي لإدارة الموارد البشریة:  الأولالمطلب 

تلعب إدارة الموارد البشریة دورا مھما في نقل رسالة المؤسسة وتنظیم و تنسیق جھودھا باتجاه      

فھي تجند إمكانیات مادیة وبشریة متخصصة من اختصاصیین في الأمور " تعزیز قدرتھا التنافسیة 

  . 1"الإداریة والبسیكولوجیة والاجتماعیة 

غیر أن مثل ھذا الدور لا یمكن أن یحقق إلا من خلال وظیفي وبنائي لإدارة الموارد البشریة في ھیكل    

وبناء المؤسسة بشكل عام، أي لابد من تحدید موقعھا ضمن الھیكل التنظیمي خاصة وأنھا تمثل حلقة 

  :  وصل بین المؤسسة والبیئة وفي ھذا السیاق سنتطرق إلى 

  .مؤثرة في الوضع التنظیمي لإدارة الموارد البشریةالعوامل ال *     

 .أشكال تنظیم إدارة الموارد البشریة *     

 

  

                                                           
.276ص، 2002، الجزائر، 2ط، دار المھدیة العامة، إقتصاد المؤسسة، ناصر دادي عدون  1  
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  .العوامل المؤثرة في الوضع التنظیمي لإدارة الموارد البشریة: الفرع الأول 

   1: یتأثر ھیكل إدارة الموارد البشریة و وضعھا التنظیمي بمجموعة من العوامل تتمثل فیما یلي    

ویعتبر ھذا العنصر عاملا أساسیا في تحدید الوضع التنظیمي لإدارة : أدوار إدارة الموارد البشریة -)1

الموارد البشریة في المؤسسات المعاصرة التي تعیش في بیئة تنافسیة ومیلا متزایدا نحو العولمة، 

رسة مختلف الأدوار لتحسین فالمؤسسة الناجحة والمتفوقة ھي التي تشجع إدارة الموارد البشریة فیھا لمما

  .أدائھا وللاستجابة لمتطلبات مجمل التغیرات البیئیة

و یتحدد ذلك من خلال حجم النشاط الذي تدیره أو المبیعات التي تحققھا أو حجم  :حجم المؤسسة-)2

رأس المال أو عدد العاملین فیھا ویؤثر حجم المؤسسة في تحدید وضعھا التنظیمي، فمثلا مؤسسة 

تمیل إلى توزیع نشاطات إدارة الموارد البشریة على الأقسام أو الوحدات الوظیفیة فیھا بینما صغیرة 

تمیل المؤسسات الكبیرة ذات المنتجات والأسواق المتعددة إلى وجود إدارة متخصصة للموارد البشریة 

  .فیھا

لى عنصر العمل مقارنة كلما زاد المورد البشري كلما زاد اعتماد المؤسسة ع :كثافة المورد البشري-)3

بالعناصر الإنتاجیة الأخرى، وھذا ما سیؤدي بدوره إلى إدارة متخصصة في تخطیط العنصر البشري 

وتوجیھھ و قیادتھ ومراقبة أدائھ، والتنوع و التعدد في نشاطات إدارة الموارد البشریة سیولیھا اھتماما 

  .سسة بشكل عاممتزایدا وھذا ما سیعكس وضعھا في البناء التنظیمي للمؤ

تلعب التقنیة دورا أساسیا في تحجیم أدوار ونشاطات إدارة الموارد البشریة وذلك  :مستوى التقنیة -)4

بسبب إحلال الآلة محل عنصر العمل، وذلك الإحلال الذي یمكن أن یؤثر سلبا على وضع إدارة الموارد 

لیة تمیل إلى إعطاء إدارة الموارد البشریة البشریة في المنظمة، اعتمادا فإن المنظمات ذات التقنیة العا

أدوارا ھامشیة یغلب علیھا الطابع التنفیذي، وھذا ما یجعل إدارة الموارد البشریة من الإدارات الموجودة 

  . 2في قاعدة الھرم التنظیمي

تنعكس التغیرات التي تحدث في سوق العمل على وضع إدارة الموارد  :خصائص سوق العمل -)5

ي المؤسسة، فمثلا في أسواق العمل التي تتمیز بالاستقرار في عرض وطلب الموارد البشریة البشریة ف

فیھا، مع التأكد النسبي من نوعیة عنصر العمل تمیل المؤسسة إلى تقلیص دور إدارة الموارد البشریة 

في أسواق العمل على الدور التنفیذي، كتنفیذ سیاسات الاختیار، التعیین، التدریب وتقویم الأداء، بینما 

التي تتمیز بعدم الاستقرار في الاتجاه العام لعرض وطلب الموارد البشریة، وھو ما یمیز أسواق العمل 

التي تتنافس فیھا المؤسسات من أجل الحصول على الكم والنوع من الموارد البشریة وبأقل التكالیف، 

  . عھا في قمة البناء التنظیميتمیل المؤسسات إلى توسیع دور إدارة الموارد البشریة مما یض

تمثل عائقا أمام  ،إن الكوادر الإداریة بإدارة الموارد البشریة :توفر الكوادر الإداریة الكفوؤة -)6

المؤسسات في استحداث إدارة متخصصة بھذا المورد بالرغم من كبر حجمھا وتعدد أنشطتھا وكثافة 

 .3قیق أھداف المؤسسةاستخدامھا لعنصر العمل وھذا ما یسبب فشلھا في تح

  
                                                           

  .277ص، ، مرجع سابق ناصر دادي عدون 1
  .77ص، 2009، الشلف، دیوان المطبوعات الجامعیة، تسییر الموارد البشریة، نوري منیر 2
  .48ص،  2003،عمان، دار وائل ،إدارة الموارد البشریة، خالد عبد الرحیم الھیتي  3
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  .أشكال تنظیم إدارة الموارد البشریة: الفرع الثاني 

مما سبق یتضح أن الموارد البشریة تحتاج إلى إدارة متخصصة للبحث عنھا واستقطابھا وتوزیعھا       

داخل المؤسسة، لذا فأي مؤسسة بغض النظر عن حجمھا ونوع نشاطھا تحتاج لتخصیص وتنظیم جزء 

ارتھا للموارد البشریة، وفي ھذا السیاق فإن أشكال تنظیم إدارة الموارد البشریة یعتمد على من جھود إد

  : 1العوامل المشار لھا سابقا إذ نجد

و یستخدم ھذا النوع في المؤسسات الكبیرة التي تتعدد فیھا الأعمال  :الشكل القائم على الأقسام -)1

الإستراتیجیة حیث ترتبط بالإدارة العلیا من خلال نائب  وتتمتع فیھا إدارة الموارد البشریة بالأدوار

  :الرئیس للموارد البشریة، الذي ترتبط فیھ بالمستوى الأدنى مجموعة من الأقسام ھي

  .ویھتم بكل الأمور المتعلقة بنشاط التوظیف في المؤسسة :قسم التوظیف -)أ

صة بتطویر مھارات العاملین لغرض ویھتم ھذا القسم بالنشاطات الخا :قسم التدریب و التطویر - )ب

إعدادھم لمواقع إداریة علیا، فبعد تحدید الاحتیاجات التدریبیة تبدأ أعمال القسم اختیار أسلوب التدریب 

عن إرشاد العاملین  كما یھتم ھذا القسم بتخطیط المسار الوظیفي وإدارتھ حیث یكون المسؤول .المناسب

ومساعدتھم في المفاضلة بین الخیارات المتاحة أمامھم، وتوجیھھم في إیجاد الأسالیب المناسبة لتحقیق 

  .أھدافھم

  .ویھتم ھذا القسم بتسییر وإدارة أجور ومكافئات العاملین :قسم المزایا و المكافئات -)ج

  :ت ھما ویشتمل ھذا القسم نوعین من العلاقا :قسم العلاقات -)د

  .وتغطي علاقات المؤسسة بالاتحادات والنقابات العمالیة :علاقات العمل -      

و تشتمل نشاطات ھذه الشعبة في قسم العلاقات على متابعة حركة العاملین  :علاقات العاملین -      

ظیمي تتناسب داخل المؤسسة، إذ تتضمن التأكد من أن قنوات الاتصال بین القمة والقاعدة في الھرم التن

  .مع أداء العمل

 :و یظھر موقع إدارة الموارد البشریة في الھیكل التنظیمي للمؤسسة كما ھو موضح في الشكل التالي

 

 

 

 

 

  

                                                           
  . 17ص، 2002، مصر، 3ط،مؤسسة شباب الجامعة، فعالیة التنظیم و توجیھ السلوك الإنساني، سمیة شلبي، أحمد عرفة 1
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  إدارة الموارد البشریة في ھیكل الأقسام) 1-3(شكل رقم       

  

  

  

    

  

  

  

  

                                                                                                                                                                   

    

  

  

                               

 

  

 .      53ص  ،مرجع سابق، إدارة الموارد البشریة ،خالد عبد الرحیم الھیتي :المصدر  

نلاحظ أن الإدارة العلیا تظھر في قمة الھیكل التنظیمي بحیث تكون مسؤولة عن وضع الاتجاه      

الإستراتیجي العام للمؤسسة، ثم تأتي إدارة الأعمال في المستوى الثاني وتتخصص في تحدید طریقة 

شریة في المستوى وأخیرا تأتي الإدارات الوظیفیة ومنھا إدارة الموارد الب. التنافس في الأعمال المختارة

الثالث من الھیكل دون فقدان التنسیق بین المستویات الثلاثة، الذي یعكس الشراكة في اتخاذ القرارات في 

  . المؤسسة

ویشیع استخدام ھذا الشكل من التنظیم في المؤسسات التي تتمیز بكثافة  :الشكل القائم على المركزیة -)2

ي العالي حیث تكون القرارات الجوھریة وصناعة رأس المال فیھا، أي ذات المستوى الثقاف

الاستراتیجیات والسیاسات محصورة في قمة الھیكل التنظیمي للمؤسسة، وھذا لما تتضمنھ القرارات 

الإستراتیجیة للموارد البشریة من كلف وخطورة، أي أن ھذا الشكل من التنظیم یضفي الدور التنفیذي 

 :قعھا في الھیكل المركزي كما ھو موضح في الشكل التاليعلى إدارة الموارد البشریة ویظھر مو

 

الإدارة العلیا            

)الرئیس (             

 نائب الرئيس

 للموارد البشرية

 نائب الرئيس

 لإدارة التسويق

 نائي الرئيس

 لإدارة عمليات الانتاج

 نائب الرئيس

 لإدارة المالية

 مدير التوظيف

 

مدير قسم المزايا و 

 المكافئات
     مدير قسم التدريب

 

 مدير قسم العلاقات

الاستقطاب-  

الاختيار-  

التعيين-  

تحليل المعلومات-  

الأجور و  تحديد-

 المكافئات

تحديد المزايا-  

التدريب-  

التطوير-  

إدارة المسار -

 الوظيفي

الاتصالات-  

النزاعات-  

المظهر الخارجي -

 للمنظمة

السلامة المهنية-  
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  إدارة الموارد البشریة في الھیكل المركزي    ) : 1-4(شكل رقم                      

   

  

  

  

        

مسؤول الأفراد                مسؤول الأفراد            مسؤول الأفراد                                                                 مسؤول الأفراد       

  .55ص، سابقمرجع  ، إدارة الموارد البشریة، خالد عبد الرحیم الھیتي :المصدر                   

 .البشریة الموارد إدارة وظائف :الثاني المطلب
 وظائف خلال من ھذا ویتم والوظیفة، الفرد بین التوفیق ھي البشریة الموارد لإدارة الأساسیة المھمّة    

 :1والتكمیلیة  أساسیة، متعددّة

  :الأساسیة الوظائف - أولا

 :تتمثل ھذه الوظائف في النقاط الآتیة

 :الوظیفة توصیف و تحلیل -1

 للأداء اللازّمة المواصفات أدنى لتحدید أساسیا مطلبا یعتبر والذي ، حدى على وظیفة كل تحلیل یتم    

 طالبي بین للمفاضلة أو التوظیف طلبات ومقارنة فحص في یستخدم ما وھذا الوظیفة، لھذه والفعّال السلیم

 معیّنة بسمات وضعھا ثم للوظیفة أولاً  التحلیل فیتم للترقّي، المرشحین بین أو أخرى وظیفة إلى النقل

  .یشغلھا  فیمن تتوفر أن یجب التي الشروط وتحدید الوظائف عن باقي تمیّزھا

 

 :والتعیین الاختیار2-

 داخل من مرشّحین بین من للعمل شخص أنسب اختیار: ھي تومسون ذكرھا كما الاختیار عملیة  

  . 2خارجھا من أو المؤسسة

 للتقدّم الأفراد انتباه لجذب والإعلان بالدعایة القیام :تعني والتي الاستقطاب عملیة الاختیار، عملیة وتسبق

 الشاغرة المناصب في تعیینھم یتم المطلوبین، الموظفین اختیار بعد التعیین، یخص وفیما  للوظیفة

 .الشخصیة وسماتھم خبراتھم مھارتھم، قدراتھم، حسب لھم، المناسبة

 :التدریب 3-

 التنظیمیة التغیرات إجراء وعند الجدیدة المفاھیم تطبیق عند الحیویة الأدوات من التدریب یعتبر   

 التدریب لھا یعتبر التدریب ومساندة دعم إلى مؤسسة لأي العلیا الإدارة تحتاج لذا المؤسسة في والھیكلیة

                                                           
  . 32ص، 2008 الثانیة،مصر  الطبعة الجامعیة، الدار الإسكندریة البشریة، الموارد إدارة ماھر، أحمد   1   
2
  . 110ص  ، 2008  ،مصر الثانیة،الطبعة  الھندسیة، الدار مطابع معاصرة ، تیجیةاإستر رؤیة – البشریة الموارد إدارة مصطفى، سید أحمد  

الإدارة العلیا          

إدارة الإنتاج و   

 العملیات

إدارة التسویق   إدارة المالیة    إدارة البحث و  

 التطویر
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 المؤسسة في والھیكلیة التنظیمیة التغیرات ءاإجر وعند الجدیدة المفاھیم تطبیق عند الحیویة الأدوات من

 .لھا التدریب ومساندة دعم إلى مؤسسة لأي العلیا الإدارة تحتاج لذا

 الإیجابیة والآثار الجدید المنھج مزایا لھم توضح والتي للعاملین الموجھة البرامج خلال من وذلك  

 .معھ  والتكیف الجدیدة للتغیرات الأفراد مقاومة إلى یؤدي ذلك وكل علیھم،

 الإیجابیة علیھم، والآثار الجدید المنھج مزایا لھم توضح والتي للعاملین الموجھة البرامج خلال من وذلك

  یؤدي ذلك وكل

 :التخطیط -  4

 الوظیفة في المناسبین الموظفین من مناسبة أعداد لدیھم یكون أن على ضمان یحاولون المدراء إن   

 ھذه تمتلكھا أخرى مادیة موارد لأي یخططون كما البشریة، للموارد بالتخطیط فیقومون المناسبة،

 في العاملین الأفراد متطلبات بتحدید المؤسسة أھداف مع یتوافق بما الخطة توضع حیث المؤسسة،

  .1آخر ظرف أي أو مالي سواء یطرأ أن یمكن ضغط أي الاعتبار بعین آخذین وأھدافھم، المؤسسة

 النقاط من ذلك غیر و إلى أھدافھم الموظفین، احتیاجات إمكانیاتھا، المؤسسة، وضعیة تحدید یتم وھكذا

 .  الأجل طویلة أو قصیرة خطة لوضع الأساسیة

 :التقییم -  5

 المؤسسات تعتمده ولم الأولى، العالمیة الحرب خلال الأمریكي جیش في مرّة لأوّل الأداء تقییم ظھر   

 قریب، عھد منذ إلاّ  متخصصة كوظیفة یتبلور لم أنّھ كما الثلاثینات، أوائل أو العشرینات أواخر في إلاّ 

 حیث

 العلاوات بتحدید یسمح ما وھذا للموظف الماضي أو الحالي الأداء تقیم بأنّھا التقییم عملیة تعرف 

 الاحتیاجات تحدید للترقیة، الأصلح الموظفین اختیار الوظیفي، المسار تخطیط للموظفین، المستحقّة

 . 2الجوانب من ذلك غیر الى....التنافس، تشجیع ، التدریبیة

 :والحوافز الأجور نظام تصمیم -6

 العاملین بین طیبة علاقة إیجاد على تساعد التي العوامل أھم من تعتبر والرواتب الأجور أن شك لا   

 عینًا، أو نقدًا علیھ یحصل ما قیمة على كبیر حدّ  إلى تتوقف عملھ على الفرد رضا درجة أن إذ والإدارة،

 منھا خاصة وملحقاتھ للأجور رشیدة سیاسة بوضع الاھتمام أو العادل الأجر بتحدید العنایة فإن لذلك

 قدرا توفر قد الأجور أن إذ ، المؤسسة في الموظفین إدارة برامج نجاح عوامل من تعتبر الحوافز التي

 وضع لزاما كان لذا الإبداع، أو المتقن للعمل الدافع أو الحماس فیھم تولدّ لا لكنّھا الرضا للعاملین من

 .3 الإبداع على المبدع غیر وتشجیع المبدع مكافأة في یساھم للحوافز نظام

 

 التكمیلیة الوظائف :ثانیا

 بین التوفیق ھي والتي الأساسیة بمھمتھا القیام على البشریة الموارد إدارة التكمیلیة الوظائف تساعد

 :منھا نذكر والوظیفة، المستخدم

 

 

 

                                                           
  . 87ص ، 2007 ، مصروالتوزیع، للنشر الفجر دار البشریة ، الموارد تنمیة وآخرون، غربي علي  1
2
  10 ص ، 2009 ،،مصرمطبعة العشري البشریة، الموارد إدارة في الحدیثة الاتجاھات الرب، جار محمد سید  

 
3
 .171 ص ،2007،الأردن ،أولى طبعة والتوزیع، للنشر الشروق دار ،) الأفراد إدارة( البشریة الموارد إدارة : شاویش نجیب مصطفى  
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 :العمل شروط تحسین-1

 وظیفة فكل ،1 مؤسسة أي في العمل سیر لحسن أساسي أمر العمل، وشروط الأمن بالصحة، الاھتمام  

 إلى تؤدي أن یمكن والتي مستقبلي، أو فوري بفعل ونفسیة فیزیائیة أخطار :الأخطار ببعض محفوفة

غیاب الموظفین  ، النشاط انقطاع عنھ ینتج ما وھذا واقتصادیة اجتماعیة تكلفة المؤسسة تكلفّ أحداث،

 . ذلك غیر الخ...

 :النقابات مع العلاقات-  2

 بمعنى كفرنسا، الدول بعض في الاجتماعیة العلاقات في الزاویة الحجر تعتبر العمالیة النقابات   

 ا، جدً  مھم النقابات تواجد فإن المؤسسة، مستوى فعلى العمل، حول تدور التي والجماعیة الفردیة التقاریر

 . العمال حقوق یخفض كما عملھا تنظیم على یساعد لأنّھ

 :الاتصالات-  3

 الموظفین إلى الإدارة من المعلومات تنقل الاتصالات من شبكة بدون مؤسسة نتخیّل أن یمكن لا  

 أو داخلیا سواء صورة أحسن إعطائھا أجل من المؤسسة أنشطة مجموع یحدّد فالاتصال أوالعكس،

 .  الخدمات أو المنتجات سوق من حصة على للحصول البشریة الموارد ویحفزّ خارجیا،

 :الاختلاف إدارة- 4

 إیجاد المسؤولین على یفرض الذي الشيء وھبوط صعود الأحیان بعض تعرف المؤسسة حیاة إن   

 وفي مقبول عمل محیط في الاجتماعیة العلاقات وتواصل النشاط دیمومة تضمن بطریقة مرضیة حلول

 إلیھا مضاف فرد لكل الیومیة الحیاة لواقع انعكاس ھي العمل میدان في الإنسانیة العلاقات الحقیقة

 من ، المؤسسة في بھا المصرّح الصراعات من التقلیل ضرورة ینفي لا ھذا لكن .العملیة الحیاة مصاعب

 إدارتھا خلال

 .حلھّا أو بتجاوزھا یسمح ممّا مدروسة بطریقة

 1:مستقرة وظیفة :الحالیة البشریة الموارد إدارة وظیفة :ثالثا

  : البشریة الموارد مدراء ثلثي حسب أوّلیة تعتبر للوظیفة مھام ثلاث حالیا،   

من مدراء ) 232009% (المؤسسة  وثقافة القیم یشاركون بجعلھم الأفراد تحریك :الأولى المھمّة -

 : 21% . 2003 في كانوا بعدما الأولویات من الأوّل الصف في الدور ھذا یضعون البشریة الموارد

 .الأولیات من الأول الصف في یضعونھ البشریة الموارد مدراء من %13

 .الأولیات من الثاني الصف في یضعونھ البشریة الموارد مدراء من %20

 :حیث المؤسسة في الاجتماعي المناخ وتطویر الاجتماعي الأمن على المحافظة :الثالثة المھمة -

 من اقل وھي ( 2009 ) الأولیات من الأوّل الصف في یعتبرونھ البشریة الموارد مدراء من %13

 .مھمة الوظیفة ھذه یعتبرون 67 %عموما ولكن ، 19% ب قدرت حیث 2003 إحصائیات

 :مثل للتطویر طریقھا في المشاریع بعض الثلاث، المھام ھذه إلى بالإضافة

 - التمییز محاربة یخص مشروع لھم بأن یصرحّون المؤسسات من %15 . 

 .والكفاءات العمل في المؤسسة احتیاجات توقع -

 .الشركاء كفاءات تقییم -

 .الإدارة نوعیة تطویر -

 

                                                           
كلیة العلوم وتأثیرھا على أداء المؤسسة ،مذكرة لنیل شھادة ماجستیر ،تخصص علوم الإقتصادیة ، أمینة جاب الله، سیاسات إدارة الموارد البشریة  1

  .17،ص 2013/2014، الجزائر،3،جامعة الجزائر الاقتصادیة و علوم التسییر و العلوم التجاریة 
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 .  1الأزمة سیاق في البشریة الموارد إدارة وظیفة :رابعا

) % 38( القیادة تطویر ھي) 2009/2011( الفترة خلال البشریة الموارد إدارة أولویات أكبر إن   

 أن إلى الأولویات وجّھت الأزمة لكن ،(30%) الموظفین مشاركة تحسین ،(34 %) المواھب استبقاء

 :تصبح

 الموارد مدراء من 72% حیث ، 2003 سنة فقط7% ب تقدر كانت بعدما28% التكالیف تخفیض

  .العاملة القوى تكالیف لتخفیض لتدابیر خططّوا قد البشریة

 2المعاصرة القضایا في متجذّرة وظیفة :خامسًا

 دراسات  محّل ھي المؤسسة، وظائف ككل البشریة، الموارد وظیفة ''La Cegos'' 5 منذ تنشر   

 عدیدة

 .موظف 200 من أكثر تضم مؤسسة، 160 یضم البشریة الموارد إدارة وظیفة یخص تحقیق سنوات،

 :اتجاھین في الوظیفة تحویلات أنّ  یؤكد 2008 تحقیق

 .العمل وأوقات الأجر تسییر في خاصة المؤسسات، تسییر لنشاطات الإنتاجیة في زیادة عن البحث 1-

 .)موظفین راء، مد إدارة،( المؤسسات زبائن لمختلف المضافة للقیمة النشاط تحقیق 2-

 نمو وكذلك ، دائم تطور في الوظیفة لھذه المناط والدور المؤسسات ھیكل داخل الوظیفة وضعیة إن   

نحو  موجّھة فأكثر أكثر جدید، بعد الوظیفة إعطاء في تساھم البشریة الموارد لوظیفة جدیدة متطلبّات

 .والخارجي  الداخلي المستشار منطق

 .حالیا البشریة الموارد إدارة تواجھ التي التحدّیات أھم :الثالث المطلب
و  عموما الإدارة طبیعة على أثرت الأعمال، عالم في جذریة تحولات الأخیرة الآونة في حدثت لقد    

 البشریة الموارد إدارة على ینبغي جدیدة تحدیات أوجدت التغیرات ھذه خصوصا، البشري المورد ادارة

 :3التحدّیات  ھذه أھم :سیاستھا وضع عند الحسبان في أخذھا

  :الجدیدة التكنولوجیا على الاعتماد زیادة - أولا

 أنواع في جذریا غیرت قد التنظیم، داخل المعلومات لتكنولوجیا المتزاید الاستخدام أن شك أدنى بدون  

التنمیة  التدریب، :مثل الأنشطة بعض أھمیة تزداد سوف بھذا إلیھا، تحتاج التي والمھارات الأعمال

 والعاملین الأنشطة بعض عن الاستغناء یتم قد حین في الحاصلة، التغیرات ھذه مع التأقلم والتنظیم قصد

 .الروتینیة والأعمال المھارات البسیطة أصحاب خاصة

 :العاملة القوى تركیب في التغیرات - ثانیا

 تركیبة في تغییر إلى ھذا أدى الأعمال، إدارة في تسھیلات من المعلومات تكنولوجیا أتاحتھ لما نظرا  

عبئ  سیلقي وھذا الوظائف، من العدید في الرجل تنافس المرأة فأصبحت التنظیم، داخل العاملة القوى

الاندماج  ھذا یسمح كما الجنسین، بین المساواة بتحقیق المطالبة نتیجة البشریة الموارد إدارة على جدیدًا

بھنّ  خاصة إعداد الإدارة من یتطلب وھذا التنظیم، داخل كبرى مناصب بتقلدّه النسوي للعنصر الكبیر

 مع للتجاوب مستعدّة تكون أن البشریة الموارد إدارة على ینبغي لذا ،)الخ....أمومة، یة،صح رعایة(

  .آخر جنس من خاصة عمالة

  

 

 
                                                           

  .17أمینة جاب الله، مرجع سابق ،ص  1
  .18أمینة جاب الله، نفس المرجع السابق ،ص  2
  .21،20،19أمینة جاب الله ،نفس المرجع السابق،ص   3
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 :البشریة الموارد إدارة معلومات نظام -ثالثا

 معلومات نظم إلى حالیا تحتاج فالإدارة المعلومات عصر في الأساسیة التحدّیات أھم من یعتبر وھذا  

   .للإدارة النصح یقدّم متخصص قسم شكل في البشریة الموارد إدارة وخطط بیانات كل تشمل حدیثة

 فالتحدّي الآلي الجانب خدمات على اعتمادًا الأساسیة المعلومات من قاعدة للإدارة تتوفر أن ینبغي لذلك

 قیمة ذات بمعلومات التقدّم على مقدرتھا ھو الحاضر الوقت في الكبیرة التنظیمات معظم یواجھ الذي

 .البشریة الموارد اتجاه رشیدة قرارات اتخاذ على تساعدھا للإدارة

 :والاتجاھات القیم تغییر -رابعا

 حققتھا التي الكبیرة فالنجاحات البشریة الموارد لإدارة بالنسبة مھمًا دورا والاتجاھات القیم تلعب  

 ،)الخ...الالتزام، الولاء،( والاتجاھات القیم بھذه الإدارة اھتمام بدرجة مباشر بأثر كانت الكبرى الشركات

 وما العولمة بظاھرة یعرف أصبح بما العالمي، الانفتاح مع خاصة المسطرة الأھداف تحقیق سبیل في

 أفراد مع تتعامل الیوم البشریة الموارد إدارة أصبحت حیث والأعمال، الإدارة على آثار من أفرزتھ

 ھنا فالمطلوب إذن .أكثر التحدّي ھذا من یصعب ممّا والأجناس العروق وكذا واللغّات الثقافات متعددّي

 بین للقیم الاختلافات ھذه كل الحسبان في تأخذ مناسبة إستراتیجیة وضع البشریة الموارد إدارة من

 .واتجاھاتھم الأفراد

 :والتعویض العائد -خامسا

 الإدارة غیر أن حین في أعلى لأجور العاملین طلب إلى یؤدّي الاقتصادي التضخم مستویات ارتفاع إن  

 الأجور في الضعف فھذا المعاش الاقتصادي الوضع مع تتناسب الأجور في الزیادات ھذه دفع على قادرة

 المؤسسات، من كثیر في الأداء مستوى على یؤثر ما وھذا الحوافز، توفر عدم أو ضعف إلى حتما یؤدي

 إضافیة أعمال عن البحث إلى الأفراد یسعى حیث بھ والالتزام العمل في الانتظام عدم إلى یؤدي كما

 دفع على قدرتھا عدم حیث من البشریة الموارد إدارة على آخر عبئ یلقى وھذا العجز ذلك تغطیة قصد

 .للعمل أكبر مجھود لبذل وحفزھم العاملین

 :العاملة القوى حجم زیادة - سادسا

 ارتفاع ھو والثاني للأفراد الصحي المستوى وتحسین ارتفاع ھو الأوّل :أساسین لأمرین یعود ما وھذا  

 سوق العمل، في عالیة كفاءات ذوي متخصصین أفراد توفیر شأنھ من والذي الأفراد، بین التعلیم مستوى

 في وتعیینھم المناسبین الأفراد استقطاب قصد جیّدة خطط وضع البشریة الموارد إدارة على یحتم ممّا

 التعامل یمكنھم حتى البشریة الموارد بإدارة العاملین الأفراد قدرات من الرفع وكذا لھم، المناسب المكان

 .ومتعلمین متخصصین عمال مع

 :الحكومیة واللوائح التشریعات -سابعا

 الأفراد یخص فیما وخططھا سیاستھا وضع في مطلقة بصفة حرة لیست البشریة الموارد إدارة إن  

 اللوّائح فھذه والالتزام بھا، التقیید ینبغي حكومیة جھات تفرضھا معیّنة قیود ھناك ولكن العاملین

 ھذه تجاوز عدم یفرض وھذا فیھ، العمل البشریة الموارد إدارة على یجب الذي الإطار تمثل والتشریعات

  .المفروضة الحدود
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 خلاصة الفصل 
 تطورات  متداخلة عدة نتیجة ھي إنما و الساعة، ولیدة لیست الحدیث بشكلھا البشریة الموارد إدارة إن   

 الآن بھ تسمى ما إلى وصلت أن إلى الصناعیة الثورة نتیجة رسمیة بصفة تبلورت لكنھا و الزمن عبر

 .المؤسسة استراتیجیات و البشریة الموارد إدارة سیاسات بین التوفیق إلى الھادفة ، البشریة الموارد إدارة

 لذا ،أھدافھا تحقیق عاتقھا على تقع التي و المؤسسة تملكھا التي الموارد أھم من البشریة الموارد تعد    

 النقص في یعوض قد ( أھمیة الأكثر اعتبارھا و لھا المؤسسة نظرة تغییر و البشریة بالموارد فالاھتمام

 الجودة إدارة تطبیق على تساعد التي الأمور من كلھا ) النامیة الدول في خاصة الأخرى المادیة الموارد

 ). الخارجیة و الداخلیة ( المنافسة و التحدیات مواجھة و الشاملة

        كما أن العنصر البشري یحتل الدور الریادي و الفعال في المؤسسة مقارنة بمختلف العناصر     

و العوامل الأخرى  و ذلك عن طریق ممارسة وظائفھا المختلفة لضمان السیر الحسن و تحقیق أھدافھا 

حاضرا و مستقبلا، و لا یكون ھذا النجاح و التفوق إلا باستغلال و توظیف ھذه الموارد البشریة حتى 

 .یة في النشاط تتمكن من فرض سیطرتھا   و تفردھا في السوق و بالتالي ضمان البقاء و الاستمرار
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 تمھید

تحتل إدارة الجودة الشاملة أھمیة خاصة في الآونة الأخیرة سواءاً على الصعید المحلي أو الدولي،     

تعتبر إحدى المفاھیم الإداریة الحدیثة وكمدخل أو وسیلة للتغییر والتطویر المنظمي، الھادف إلى  إذ

. تحسین الأداء والمحافظة على الاستمراریة وذلك بمواجھة التحدیات الشدیدة وكسب رضا العملاء

لذلك اكتسبت إدارة و لتطورات التي شھدتھا إدارة الجودة، لكما أنّ إدارة الجودة الشاملة تعتبر حصیلة 

كوظیفة من وظائفھا ولكن ظھرت  ؤسسةذي قبل لیس فقط على مستوى المالجودة أھمیة أكبر من 

إصدار مواصفات أو معاییر تصف العناصر الواجب منظمات محلیة ودولیة مھمتھا تتمثل في 

 .توافرھا في نماذج إدارة الجودة الشاملة 

  لة المبحث الأول مدخل لإدارة الجودة الشام

  تطبیق إدارة الجودة الشاملة مراحلمتطلبات و المبحث الثاني 

  .دور الموارد البشریة في تحقیق الجودة الشاملة في المؤسسة   ثالثالمبحث ال
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 ل لإدارة الجودة الشاملةخمد:لمبحث الأولا

  .الجودة وأھم روادھامراحل تطور إدارة سنتطرق في المبحث إلى تعریف الجودة و الجودة الشاملة 

  .تعریف الجودة: المطلب الأول

لقد تعددت تعاریف الجودة باختلاف النظرة إلیھا وباختلاف وتطور مفھومھا في حد ذاتھ لذلك نجد 

من التعاریف من یعرف الجودة على أنھا مجموعة من المواصفات والخصائص التي تحددھا 

عملیتي التصمیم والتصنیع، ومن بین ھذه التعاریف  المؤسسة، والتي یجب أن یتضمنھا المنتوج أثناء

  :نورد ما یلي

 » الجودة ھي المطابقة لمواصفات ومعاییر مخططات تضعھا المؤسسة فیكون المنتوج ذو

  .1»جودة إذا كان یمتثل لھذه المجموعة من القواعد والمواصفات الفنیة

 »لي من الجودة المتمیزة، الجودة تعني إنتاج المؤسسة لسلعة أو تقدیم خدمة بمستوى عا

یكون قادرا من خلالھا على الوفاء باحتیاجات ورغبات زبائنھا، بالشكل الذي یتفق مع 

توقعاتھم، وتحقیق الرضا والسعادة لدیھم ویتم ذلك من خلال مقاییس موضوعة سلفا لإنتاج 

 . 2»السلعة أو تقدیم الخدمة وإیجاد صفة التمیز فیھا

 3»ت التي یجب توفرھا في المنتوج أثناء عملیة الإنتاجتعني الجودة تلك المواصفا 

 

إذن من خلال ما سبق نستنتج أن مفھوم الجودة ینحصر في مدى مطابقة وامتثال منتوج معین 

لمجموعة من المواصفات والمقاییس الموضوعة سلفا من طرف المؤسسة في شكل مخططات أو 

ورغبات المستھلكین، مما یمكنھا من اكتساب تصمیمات معینة، یفترض فیھا أن تتفق مع احتیاجات 

صفة التمیز عن بقیة منتجات المؤسسات المنافسة، لھذا كان التنافس حول قدرة المؤسسة على وضع 

أفضل المقاییس وأفضل التصمیمات والمواصفات والالتزام بھا، والمحافظة علیھا طالما تلبي رغبة 

  .المستھلك

  .املةتعریف الجودة الش: الثاني المطلب

لقد انتقل اھتمام الباحثین الاقتصادیین خاصة في ظل المنافسة العالمیة من النظرة الضیقة للجودة على 

أنھا جودة المنتوج النھائي فقط إلى نظرة أشمل تشمل جودة كل نشاطات ووظائف ومھام المؤسسة 

  :بعض التعاریفالتي سنحاول توضیح معناھا من خلال " الجودة الشاملة"ومواردھا یطلق علیھا 

التكیف المستمر مع حاجات الزبائن والمستعملین، «: ھناك من یعرّف الجودة الشاملة بأنھا - 

  .»وتطوراتھا بواسطة التحكم في جمیع نشاطات ووظائف المؤسسة

حسن : تمیز السلعة أو الخدمة في تلبیة كافة مطالب الزّبون وتوقعاتھ مثل«: وتعرف بأنھا - 

 .1»ة، الخدمات الإضافیة، تقدیم السلعة في الوقت المطلوبالمعاملة، السعر، الوفر

                                                           
1  - J- C TARONDEAU : MARKETING , STRATÉGIE INDUSTRIELLE , ED VUIBERT,PARIS, 1998, P236 

  .17، ص 2001،  دار وائل للنشر عمان،  الطبعة الأولىالمنھجیة الكاملة لإدارة الجودة الشاملة، : عمر وصفي عقیلي - 2
  .19، ص 1976الضبط المتكامل لجودة الإنتاج، وكالة المطبوعات، الكویت، : سلامة عبد القادرمحمود  - 3
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تضمین مبادئ الجودة في كافة جوانب العمل بدءًا من تحدید احتیاجات «:كما تُعرّف بأنھا - 

الزّبون، وانتھاءً بالتقییم الدقیق للأداء، للتعرف على درجة رضا الزّبون أو تعني تضامن 

 .2»ة كل العملیاتفرق عمل المؤسسة كل على حدا لتحقیق جود

الطریقة أو الوسیلة الشاملة للعمل التي تشجع العاملین «:فیعرفھا بأنھا Royal Mailأما  - 

 3.»للعمل ضمن فریق واحد مما یعمل على خلق قیمة مضافة لإشباع حاجات المستھلكین

جودة كل شيء، أي جودة عناصر التنظیم والإنتاج وكل «:كما تُعرف الجودة الشاملة بأنھا - 

 .4»مرافق المؤسسة من أجل تحقیق رضا وإشباع المستھلك

 »الجودة التي یتحمل مسؤولیتھا كل فرد في المؤسسة«:وتعرف أیضا بأنھا - 

البعد الاقتصادي والذي یتعلق : ھناك أیضا من یمیز الجودة الشاملة ببعدین ھما - 

والذي یتعلق : بجانبتخفیض أو تثبیت تكالیف الحصول على الجودة، والبعد الاجتماعي

بجانب تعبئة وتحفیز الأفراد بالمؤسسة، بجانب إرضاء الزّبون، فھذین البعدین یساھمان 

  )5( .فیأمثلیة طاقة المؤسسة للتحكم في الجودة، والتكیف بسرعة مع محیط متحرك ومتغیر

أو إذن فمجمل ھذه التعریفات تبین كیف أن الجودة الشاملة لا تقتصر على جودة مواصفات السلعة 

الخدمة فقط، وإنما تتوسع أكثر من ذلك لتشمل جودة كل العملیات وأنشطة ومراحل العمل بتكامل 

جھود كل أفراد المؤسسة الذین یعملون في ھذا الإطار الجدید كفریق واحد من أجل تحقیق الإشباع 

 .لحاجات ومتطلبات المستھلكین وكسب رضاھم

 مراحل تطور إدارة الجودة : المطلب الثالث

مر مفھوم إدارة الجودة بمراحل تاریخیة متلاحقة، وذلك منذ فترة ما قبل الثورة الصناعیة إلى یومنا 

  6: وتمیزت ھذه المراحل بما یلي. ھذا

 ما قبل الثورة الصناعیـة: المرحلـة الأولى 

في ھذه الفترة لم یكن ھناك مصنع وإنتاج بالمعنى الحالي، فالمصنع كان عبارة عن ورشة یرأسھا 

رب العمل أو صاحب الورشة، وبھا العمال الذین یقومون بتصنیع سلعة معینة باستخدام أدوات یدویة، 

لا وفق معاییر جودة بسیطة یحددھا الزبون حسب وجھة نظره ورغبتھ، وما على صاحب الورشة إ

. أن یلبي طلب زبونھ، وبالتالي فالعمال یصنعون السلعة المطلوبة وفق توجیھات صاحب العمل

وبالنسبة لعملیة الرقابة على الجودة فلقد كانت تتم من قبل العامل نفسھ، مع تدقیق نھائي من قبل 

  .  صاحب الورشة

 

  

                                                                                                                                                                                
  35عمر وصفي عقیلي، المنھجیة الكاملة لإدارة الجودة الشاملة،مرجع سابق، ص- 1
  ،2002الجودة الشاملة وثقافة مدیري شركات قطاع الأعمال العام، یولیو : سعید محمد الشیمي - 2
 http://www.dnd.net/net/management/articles/TQM.htm):2015- 12- 12(الموقع 
 .75، ص2000، 1إدارة الجودة الشاملة، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان، ط: خضیر كاظم حمّود - 3
 .11، ص1995، دار غریب للطباعة والنشر ،الأردن، 9000إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأھل للإیزو : علي السلمّي - 4
 .18علي السلمّي ،نفس مرجع السابق، ص - 5
 . 22، مرجع سابق ، ص  عمر وصفي عقیلي6
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 ما بعد الثورة الصناعیة: المرحلة الثانیة  

  :عدة تغییرات جذریة في مجال الصناعة، یمكن تلخیصھا فیما یليأحدثت الثورة الصناعیة 

  ظھور المصنع لیحل محل الورشة، وأصبح لھ ھیكلاً تنظیمیا؛ً  -

 زیادة عدد العاملین في المصنع؛ -

 ارتفاع حجم الإنتاج بسبب استخدام الآلة؛ -

 .ارتفاع مستوى جودة المنتجات نتیجة استخدام الآلة في العمل -

لم تعد الرقابة على الجودة تتم من قبل العامل نفسھ، بل من قبل المشرف في ھذه المرحلة 

  .المباشر الذي كانت علیھ مسؤولیة التحقق من الجودة

 الإدارة العلمیـة: المرحلة الثالثة  

ظھرت الإدارة العلمیة في مطلع القرن العشرین بریادة فریدیریك تایلور، والتي قدمت للعالم 

. والزمن وسبل تخفیض تكلفة الإنتاج، من خلال الحدّ من الھدر والضیاع الصناعي دراسات الحركة

وبموجبھا  1.كما ظھر في ھذه المرحلة مفھوم یدعى فحص الجودة وھي وظیفة جدیدة أدخلھا تایلور

سحبت مسؤولیة فحص جودة المنتج من طرف المشرف المباشر، وأسندت إلى مفتشین مختصین 

وعملیة التحقق من الجودة كانت تركز على إجراء المطابقة بین معاییر . بالعمل الرقابي على الجودة

افظ علیھ محددة بشكل مسبق، مع جودة المنتوج المنجزة للتأكد من أنّ مستوى الجودة المطلوب مح

وكانت الرقابة في ھذه المرحلة تھدف إلى تحدید الانحراف أو الخطأ والمسؤول عنھ لتوقیع . باستمرار

  . العقوبة المناسبة بحقھ

 الرقابة الإحصائیة على الجودة: المرحلة الرابعـة  

 والذي صاحبھ، 1931ظھرت الرقابة الإحصائیة على الجودة مع ظھور أسلوب الإنتاج الكبیر عام 

وبالتالي تسھیل عملیة . آنذاك مفھوم تنمیط وتوحید الإنتاج بھدف الإقلال من أخطاء تصنیع السلعة

ھذه النمطیة مكنت من استخدام الأسالیب والأدوات الإحصائیة في مجال الرقابة . الرقابة على الجودة

إلا أنھ . الجودة وكان أشھرھا نظریة الاحتمالات باستخدام أسلوب العینات الإحصائیة في مجال فحص

تمّ التخلي عن ھذا الأسلوب لاحقاً لأنھ لا یتصف بالدقة، إذ لا یمكن الحكم على الإنتاج بأكملھ انطلاقاً 

فھذا یعرض المنظمة إلى احتمال تسرب وحدات إنتاج إلى السوق تحمل أخطاء . من فحص عینة منھ

   .الأمر الذي سیؤثر سلباً على صورة المنظمة في السوق. وعیوب

رائد الجودة الأمریكیة أبرز من استخدم وطبّق  "Edward Deming"ویعد إدوارد دیمنغ

حیث اعتمد على جمع معلومات وفیرة عن مستوى الجودة من خلال . الرقابة الإحصائیة على الجودة

ثم قام بتحلیلھا باستخدام الأسالیب الإحصائیة من أجل . الرقابة على عملیة الإنتاج أثناء تنفیذھا

 وقد نقل دیمنغ أفكاره عن الرقابة الإحصائیة . الوقوف على مستوى الجودة المتحقق

على الجودة إلى الیابان بعد الحرب العالمیة الثانیة ولاقى الترحیب ھناك والتشجیع من قبل 

إمبراطورھا، حیث قام بتطویرھا وأسس منھجاً متكاملاً عنھا، استطاعت الیابان بعد ذلك غزو أسواق 

  .  م بسلعھا ذات الجودة المتمیزةالعال

                                                           
علوم التسییر، رسالة ماجستیر، معھد العلوم الاقتصادیة  ،تخصص"تحسبن الجودة عن طریق مراقبة الجودة وتكالیف اللاجودة"قندورنوال، 1

  . 20، ص 2001- 2000وعلوم التسییر، الجزائر، دفعة 
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 تأكید الجـودة: المرحلة الخامسـة  

عرف مصطلح تأكید الجودة من طرف التجمع الفرنسي للمراقبة الصناعیة للجودة 

"L'Association Française pour le control industriel de la qualité" 

"AFCIQ"  التجھیزات المعدة والمنظمة تنفیذ وتشغیل مجموعة خاصة من الوسائل و:"على أنھ

  1". بھدف تقدیم ضمان وثقة بالحصول على الجودة بانتظام

  . خلق ھذا المفھوم الجدید في الجودة تغییراً في الأدوار والمسؤولیات ما بین وظیفتي الإنتاج والجودة

المسؤول عن ھذه الوظیفة ھو مسؤول عن جودة المنتجات، وبذلك تسند لھ مھمة  :وظیفة الإنتاج -

  .  المراقبة خلال عملیة الإنتاج وعند الانتھاء منھا

مسؤولة عن جودة المنتجات بالنظر لرأي الزبائن، ویمكن تلخیص دورھا  :وظیفة تأكید الجودة -

 : فیما یلي

 تتدخل وظیفة تأكید الجودة بـ: بالنسبة لوظیفة الإنتاج :  

  وضع طرق للمراقبة؛ -

 تقییم الوسائل المستعملة من آلات ومعدات  -

 .القیام بالمراجعة -

 تقوم وظیفة تأكید الجودة بأخذ قرار قبول أو عدم قبول المنتجات : بالنسبة لوظیفة التخزین

  .متحصل علیھا عند الإنتاج والمراقبةالموجھة للتخزین، وذلك حسب النتائج ال

 یتمثل دور وظیفة تأكید الجودة في: بالنسبة للمستعملین والزبائن :  

  استقبال وتحلیل الشكاوى وإیجاد التصحیحات الملائمة؛ -

 . ضمان مستوى الجودة والمصداقیة -

 إدارة الجودة الشاملة: المرحلة السادسة  

المنافسة العالمیة وبالتفوق والنجاح الصناعي لدى الیابانیین، ھذا تمیز مطلع سنوات الثمانینات باشتداد 

ما جعل الخبراء والمختصین في علوم الإدارة والتسییر یعترفون بأن التسییر الشامل للجودة وھو ما 

  . طبق في الیابان ھي أحد عوامل نجاح صناعتھا

الجودة، أھمھا المراقبة الشاملة للجودة  كما تعتبر إدارة الجودة الشاملة نتیجة عدة مراحل سابقة لإدارة

(TQC)  التي طبقت في المنظمات الأمریكیة والأوروبیة، كما یترجم عند الیابانیون بـ

(CompanyWideQuality Control) "CWQC"  أحدث ھذا المفھوم تطوراً معتبراً في

وتتجسد ھذه الفكرة . لیةمجال إدارة الجودة وتمیز بتقدیمھ لتوجیھات جدیدة والمتعلقة بفكرة الشمو

بمشاركة كل الوظائف بالمنظمة في تحقیق مستوى جید من الجودة في السلع والخدمات، لیس فقط 

المشتریات، البیع وتسییر الموارد ، وظیفة التطویر، الإنتاج، إدارة الجودة وإنما أیضاً وظائف الإدارة

  . البشریة

                                                           
1Benedicte Gautier & Jean – Louis Muller, la qualité totale, guide pratique pour les agents de maîtrise et les 
techniciens. Entreprise moderne d'édition, Paris, 1988, P 24-25.   
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ل ومعني بجودة المنتوج، مھما كان دوره ومھما كما أنّ كل موظف في أي وظیفة في المنظمة مسؤو

  1. كان مستواه في الھیكل التنظیمي

  رواد إدارة الجودة الشاملة:المطلب الرابع

یعود الفضل فیما حققتھ إدارة الجودة من تطورات إلى دراسات وأبحاث علماء ومفكرین كرسوا 

  :أھم ھؤلاء نذكر أنفسھم لإیجاد الطرق الفعالة لتحسین الجودة في المنظمات، من

  ؛Edward Demingإدوارد دیمنغ -

 ؛Joseph Juranجوزیف جوران  -

 ؛Philip Crosbyفیلیب كروسبي  -

 .Armand Feigenbaumآرماندفیجنبوم -

 

  :أفكار إدوارد دیمنغ -1

یلقب إدوارد دیمنغ بأب الجودة لما قدمھ من مساھمات ھادفة في تطویر الجودة، بدأ حیاتھ في أمریكا 

أین تخصص في علم الإحصاء، ثم انتقل إلى الیابان أین شرع بتجسید أفكاره في المنظمات وأھمھا 

ع المبادئ استخدام الأسالیب الإحصائیة في الرقابة على الجودة، إضافة إلى ذلك قام دیمنغ بوض

  2: الأربعة عشر لإدارة الجودة وھي عبارة عن إشارة لمفھوم إدارة الجودة الشاملة، وھي

  التھیؤ للاستمراریة في التوجھ نحو تحسین المنتج؛ -

عدم الاعتماد على الفحص بعد الانتھاء من إنتاج المنتج فقط بل والقیام ببث الجودة في  -

 . تصمیم المنتج وعملیة الإنتاج

 السعر ھو الموجھ الوحید في الشراء؛ عدم جعل -

 تصمیم برامج للتحسین المستمر في التكالیف، الجودة، الخدمة، والإنتاجیة؛ -

 الإقلال من استخدام الأھداف الكمیة؛ -

 استخدام طرق إحصائیة للتحسین المستمر في الجودة والإنتاجیة؛  -

 عدم السماح بوقوع أخطاء عند التموین أو في الأداء البشري؛ -

 ھتمام بالتدریب لتحسین مستوى جمیع العاملین؛الا -

التركیز على مساعدة الأفراد نحو أداء أفضل للعمل وتھیئة كل الأسالیب والأدوات  -

 لتسھیل الأداء الجید والذي یجعل العاملین فخورین بأدائھم؛

 إبعاد الخوف وتشجیع الاتصال المتبادل في الاتجاھین؛ -

 یع حل المشاكل من خلال فرق العمل؛إزالة الحواجز بین الإدارات وتشج -

 محاولة القضاء على معوقات الاعتراف والاعتزاز بكفاءات العاملین؛ -

تصمیم برنامج قوي للتدریب والتعلم لجعل العاملین مواكبین للتطورات الجدیدة في المواد  -

 وطرق الأداء والتكنولوجیا بشكل عام؛

                                                           
1Bendicte Gautier & Jean –Louis Muller;Opcit, P 25.  

حسین عبد الواحد، الطبعة الأولى، الجمعیة : التقدم والحكمة وفلسفة دیمنغ، ترجمة: د ماسون، إدارة الجودةلویددوبینز وكلیر كراوفور 2
 .86-72، ص 1997المصریة لنشر المعرفة والثقافة العالمیة ، مصر، 
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 .والإنتاجیةتوضیح الالتزام الدائم للإدارة بكل من الجودة  -

ومن المساھمات الأخرى لدیمنغ ما سماه الأمراض السبعة الممیتة والتي اكتشفھا في الشركات 

الأمریكیة وھي الأسباب المؤدیة لفشل برامج تحسین الجودة في المنظمات، كما یعتقد دیمنغ أنھ لنجاح 

  1: إدارة الجودة الشاملة یجب استئصال ھذه الأمراض السبعة وھي

  توفیر موارد بشریة ومالیة مناسبة لتدعیم الھدف من تحسین الجودة؛ الفشل في .1

 التأكید على تحقیق الأھداف القصیرة الأجل والمتمثلة في الأرباح والفوائد السریعة؛ .2

اعتماد تقییم الأداء السنوي على الملاحظات والأحكام، إذ أن دیمنغ ینصح بالتقییم المستمر للأداء  .3

 رافات المتحصل علیھا؛وضرورة فھم أسباب الانح

عجز الإدارة بسبب التنقل المستمر بین الوظائف؛ إذ أن ھذا یؤثر على تحقیق الأھداف في المدى  .4

 القصیر؛

استخدام الإدارة للمعلومات المتاحة دون الاھتمام بالحصول على معلومات أكثر وذات أھمیة  .5

 أكبر؛

 تكالیف العنایة الصحیة الزائدة؛ .6

 . زائدةالأعباء القانونیة ال .7

  

  :أفكار جوزیف جوران -2

وكذلك على الوقت الضائع ) العملیات(ركّز جوران على العیوب أو الأخطاء أثناء الأداء التشغیلي 

أكثر من الأخطاء المتعلقة مباشرة بالجودة ذاتھا، كما أنھ ركّز على الرقابة على الجودة، وبالنسبة لھ 

حاجات المستھلكین وتحوز على رضاھم مع عدم احتوائھا الجودة تعني مواصفات المنتج التي تشبع 

  .على العیوب أو النقائص

  2: كما یرى أن التخطیط للجودة یمر بعدة مراحل وھي

  تحدید من ھم المستھلكین؛ -

 تحدید احتیاجاتھم؛ -

 تطویر العملیات التي من شأنھا تحقیق تلك المواصفات أو المعاییر المطلوبة؛ -

 .الموضوعة إلى القوى التشغیلیة نقل نتائج الخطط -

أما فیما یتعلق بالرقابة على الجودة كأحد عناصر العملیة الإداریة فإن جوران یرى بأنھا عملیة 

ضروریة لتحقیق أھداف العملیات الإنتاجیة وكذلك الحدّ من العیوب والمشاكل الأخرى التي یمكن 

  .تجنبھا قبل حدوثھا

  :ة حسب جوران على الخطوات التالیةوتتضمن عملیة الرقابة على الجود

                                                           
 . 12- 11، ص 1999، مكتبة جریر، مصر، الطبعة الأولى، "أساسیات إدارة الجودة الشاملة" ریتشارد ویلیامز، 1
 . 95- 94خضیر كاظم حمود، مرجع سابق،  ص 2
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  تقییم الأداء الفعلي للعمل؛ -

 .معالجة الاختلافات أو الانحرافات باتخاذ الإجراءات التصحیحیة -

كما ساھم جوران في وضع مبادئ إدارة الجودة الشاملة، إذ أنھ أشار إلى تطویر المنتج ویرى أنھا 

  .عملیة مستمرةعملیة تمثل صمیم إدارة الجودة الشاملة لأنھا 

بالإضافة إلى ذلك قام بصیاغة طرق لإنشاء الشركة الموجھة نحو العمیل، وقد ذكر أن التركیز على 

الجودة من أجل العمیل یجب أن یدخل في صمیم كل عملیة ونظام في المنظمة، وأخیراً أدرك جوران 

عقل البشري في تحدید وحلّ أن الأدوات وحدھا لا یمكن أن تحققّ إدارة الجودة الشاملة فإنّ قوة ال

  .المشكلات ھي أكثر فعالیة من كل أدوات الجودة المستعملة

  :أفكار فلیب كروسبي -3

بدأ كروسبي حیاتھ المھنیة بوظیفة مشرف خطوط إنتاج في شركة أمریكیة، بعد ذلك شغل عدّة 

مناصب فیھا إلى أن وصل إلى منصب نائب المدیر، وقد ساعدتھ ھذه الخبرة على إصدار كتابین في 

ومن . Qualitywithouttears: والثاني بعنوان Qualityis free: مجال الجودة، الأول بعنوان

  :ار الأساسیة التي أسھم فیھاالأفك

  1:یرى كروسبي أن مسلمّات إدارة الجودة تركّز على أنّ .1

  الجودة ترتبط بشكل أساسي بمطابقة المنتج والسلعة للمتطلبات والمواصفات؛-

الجودة من المسؤولیات الأساسیة للإدارة ووسیلة الاتصال بین النظام الإنتاجي بجمیع أجزائھ -

 ري احترام الجودة بشكل جدّي؛ومراحلھ، ومن الضرو

الطریق الوحید لتحقیق الجودة ھو منع حدوث الأخطاء والعیوب، وھذا یتطلب الفھم الواضح لكل -

 مراحل العملیة الإنتاجیة واكتشاف كل احتمالات الخطأ والعمل على منع وقوعھا في الوقت المناسب؛

العیني الذي تدفعھ المنظمة نتیجة عدم  یمكن قیاس الجودة من خلال معرفة مقدار الثمن النقدي أو

مطابقة منتجاتھا للمواصفات الموضوعة فكلما زاد ھذا المقدار دلّ على وجود جودة منخفضة، وكلما 

  .انخفض ذلك دلّ على وجود جودة مرتفعة

كما وضع كروسبي مجموعة من العناصر یعتبرھا من الأمور الضروریة الواجب توفرھا في أي . 2

  :ن وتطویر الجودة وتتمثل ھذه العناصر فیما یليمنظمة لتحسی

  جدّیة الإدارة العلیا والتزامھا بالعمل على التحسین والتطویر؛-

تطبیق مسلمّات الجودة في الواقع على شكل خطوات وإجراءات وما یلزم ذلك من ضرورة تغییر -

  .اتجاھات الأفراد العاملین وثقافة العمل في المنظمة

  :نبومأفكارآرماندفیج -4

                                                           
  .56، 55، ص 2002مأمون الدرادكة، طارق الشبلي، الجودة في المنظمات الحدیثة ،الطبعة الاولي ، دار الصفاء للنشر والتوزیع ، عمان ، 1
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  1:تمثّلت مساھمات فیجنبوم في الجودة فیما یلي

  ؛1983في كتابھ الشھیر الذي صدر عام  (TQC)طور مفھوم الرقابة الشاملة على الجودة  -

أشار فیجنبوم إلى مفھوم الجودة من المنبع، فالمسؤولیة عن الجودة یجب أن تكون على من  -

 یكون مسؤولاً عن أداء عملھ بجودة متمیزة؛یؤدون العمل، ھذا یعني أن كل عامل یجب أن 

كما أكّد على ضرورة أن تكون جودة المنتج أعلى أھمیة من معدلات وأحجام الإنتاج،  -

ویجب أن یكون للعاملین الحقّ في إیقاف الإنتاج عند حدوث أي مشاكل في جودة السلع التي 

  .یتمّ إنتاجھا

  الجودة الشاملة تطبیق إدارة مراحلو متطلبات : المبحث الثاني
 وتغییر للتطبیق، ملائم مناخ من مناسبة، عمل أرضیة توفیر یستلزم الشاملة الجودة إدارة لتطبیق   

  .الجدید المفھوم ھذا تطبیق في تعارض یحدث لا لكي الأفراد وثقافة المنظمة ثقافة

  

   تطبیق ادارة الجودة الشاملةو مقومات متطلبات : المطلب الأول

  المتطلبات :أولا
:یلي ما الشاملة الجودة إدارة منھجیة لتطبیق توفرھا یجب التي المتطلبات أھم من    

2
 

 :العلیا الإدارة ىدعم -  1

 .التغییر بحتمیة والاقتناع الشاملة الجودة إدارة لتنفیذ قویة رغبة للمؤسسة تكون أن الضروري من

 :بالعمیل الاھتمام إلى التوجھ2-

 الإدارة أولویات من رضاه یعتبر حیث الشاملة الجودة إدارة تطبیق من الأساسي الھدف العمیل یعتبر

 تفعیل ویجب واحتیاجاتھم، العملاء من كبیرة بیانات قاعدة توفیر الأخیرة ھذه على یجب حیث العلیا

 . العكسیة التغذیة نظام

 :المؤسسة وثقافة العمل مناخ تھیئة 3-

 مفاھیم وقبول لفھم نفسیا العاملین بإعداد بالمؤسسة العلیا الإدارة اھتمام العمل مناخ بتھیئة یقصد

 یسھل الذي الأمر الجودة، عن العاملین وتثقیف الوعي، كنشر الشاملة الجودة إدارة وممارسات

 تعاونھم

 .للتغییر مقاومتھم وتقلیل والتزامھم

 جوانبھ، جمیع من المؤسسة لثقافة الشاملة بالتھیئة أیضا مرتبط الشاملة الجودة إدارة تطبیق نجاح إن

 مكافأة وأسلوب العمل، تنظیم كیفیة حول الراسخة المعتقدات مجموعة المؤسسة ثقافة تمثل حیث

  أدائھم مراقبة العاملین وكیفیة

 

 :المناسب القیادي النمط ممارسة-  4

 یسمح فھو الشاملة، الجودة إدارة لتطبیق مناسبة القیادیة الأنماط أكثر للقیادة الدیمقراطي النمط یعتبر

                                                           
  .58، ص مرجع سابق ،مأمون الدراركة، طارق الشبلي، 1
 206، 205ص، 2006دار وائل للنشر و التوزیع الطبعة الثانیة عمان الاردن ) مفاهیم وتطبیقات(ادارة الجودة الشاملة ، جودة أحمد محفوظ 2

. 
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 بمشارك الأوتوقراطي أو الدیكتاتوري) الأخرى فالأنماط القرارات واتخاذ الأھداف وضع في للعاملین

 الجودة إدارة تطبیق جدوى عدم ومنھ السلطة، تفویض بفكرة تسمح لا التي المركزیة على یعتمدان

 .الشاملة

  :للقیاس نظام وجود-  5

  وانحرافات في الإنتاج في الاختلافات باكتشاف یسمح مما الجودة لضبط *الإحصائیة الأسالیب تستخدم

 .الملائمة التصحیحیة الإجراءات واتخاذ المناسب الوقت

 :الاتصالات نظام فعالیة -  6

 الاتجاھین كلا في للاتصالات فعالا نظاما ھناك یكون أن ینبغي الشاملة الجودة إدارة فلسفة لتطبیق

 )الاتصالات نظام(النظام ھذا یكون أن وخارجھایجب المنظمة داخل بین أو المرؤوس و الرئیس بین

 .المناسب وقتھا في المعلومات إیصال على قادر

 :المستمر التحسین -7

 الوقت في الانحرافات وتصحیح الأخطاء لتحدید انقطاع، دون العملیات مراحل لكل المراقبة أي

  .المناسب

  مقوماتال: ثانیا
 عمل منھج إنھ الشكلیات أو التظاھر أو بالتمني یتم لن و لا الشاملة الجودة إدارة مدخل تطبیق إن   

 الصدد ھذا في رئیسیة توجھات عدة منھا یتوقع التي العلیا الإدارة من قاطعًا و صریحا التزاما یتطلب

 1:أن أھمھا

 .الشاملة الجودة برنامج لتمویل اللازمة المالیة الاعتمادات تھیئ -

 .الإداریة مستویاتھم و تخصصاتھم بشتى العاملین في الشاملة الجودة ثقافة تزرع -

 .العاملین في الإبداع ثقافة تنمي و تروي و تزرع -

 مستوى رفع في تسھم أن یمكن التي الاقتراحات تقدیم على والخارجیین الداخلیین العملاء تشجع -

 .الجودة

 .الإدارة لتوجیھات و العملاء و العاملین لأفكار جیدًا نقلا یكفل للاتصالات فاعلا نظاما تھیئ -

 متجاوبا تجعلھ و العاملین اقتراحات تضمھا التي المبتكرة بالأفكار لتربطھ الحوافز نظام تطور -

 .موضوعیة معاییر وفق لھا مقدرا معھا،

 من بتجمید ترید نلم مستودعا المنصب ھذا تجعل لا و الشاملة، الجودة برنامج منسق اختیار تحسن -

 .المدیرین

 .الفرق لھذه والمبادأة الابتكار في المتمیزین العاملین ضم على المستمر التحسین فریق قادة تحفز -

 .بینھا و العمل فرق داخل المنافسة لإشغال تسعى -

 .مستمر تدریب بدون مستمر تحسین فلا للعاملین، مستمر لتدریب تخطط -

 .مجالھ في كلّ  استخدامھا و المعلومات بتكنولوجیا التزود على العاملین قدرات تعزز -

  المورّدین مع تحالف أو تعاون علاقات تطور و تبني -

  . إدارة الجودة الشاملةمراحل تطبیق : الثاني المطلب

                                                           
 62 ص مرجع سابق ،،ـعقیلي  وصفي عمر 1
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  :یمر تطبیق إدارة الجودة الشاملة بالعدید من المراحل   

جدیدة بالمؤسسة لتھیئة البیئة الملائمة  محاولة ترسیخ وبناء ثقافة تنظیمیة :المرحلة الأولى -1

مجموعة من المعتقدات والمبادئ والقیم غیر الرسمیة «ویقصد بالثقافة التنظیمیة 1:للتطبیق

التي تشكل القواعد الأساسیة التي توجھ وتنظم أنماط السلوك الفردي أو الجماعي داخل 

یمیة تتطلب جھودا كبیرة من عملیة تغییر الفلسفة والثقافة التنظ.2»المؤسسات وتؤثر فیھ

طرف المسیر لكي یجعل الأفراد یتبنون ثقافة جدیدة تتوافق مع فلسفة إدارة الجودة الشاملة 

وتتوافق مع المحیط الداخلي والخارجي، كما تتطلب وضع خطة لتسیر وفقھا، كما تتطلب 

القیادة التي یتم  أیضا تقییم مدى استعداد أفراد المؤسسة لھذا التغییر، وھذا كلھ یتوقف على

  3:كون تاختیارھا لتقود عملیة التحول والتغییر، بحیث 

  .قادرة على تكوین فریق عمل متعاون ومشجعة على تطبیق منھجیة إدارة الجودة الشاملة

وھي مرحلة التخطیط الإستراتیجي للجودة الشاملة أي بدایة التجسید الفعلي لھا،  :المرحلة الثانیة-2

وضع أھداف على المدى الطویل والخطوات اللازمة لتحقیقھا للحصول على  عملیة«: ویقصد بھ

ویتطلب تحلیل للمجالات المختلفة للعملیات التي تحتاج  لتحسین . 4»خطة إستراتیجیة للجودة الشاملة 

القیادة، المعلومات الموظفین العملیات التجاریة والصناعیة، والنتائج مع ربطھا بالأھداف : مثل

للمؤسسة المتمثلة في إرضاء الزبون والموظفین والمسیرین على حد سواء  وذلك  من أجل الرئیسیة 

  :وضع خطة إستراتیجیة، مرورا بالخطوات التالیة

حیث یتم وضع أھداف على المدى الطویل تشمل  :للمؤسسة تحدید الأھداف الإستراتیجیة1-

سة، عملیاتھا سیاساتھا ، مجموعة من التغیرات وفي شتى المجالات حیث تمس ثقافة المؤس

  5.إجراءاتھا

أي یتم تحلیل البیئة داخلیا من أجل اكتشاف نقاط القوة واستثمارھا : تحلیل بیئة العمل الداخلیة2-

  .واكتشاف نقاط الضعف ومعالجتھا

ویقصد بذلك تحلیل البیئة التنافسیة ومحیط المؤسسة من اكتشاف الفرص  :تحلیل البیئة الخارجیة3-

 .واستثمارھا، ونقاط التھدید لمواجھتھا

تتضمن الأھداف الموضوعیة، وتتلاءم مع الظروف البیئیة لتسیر وفقھا  :وضع خطة إستراتیجیة4-

الشاملة، المرحلة الثالثة بعد وضع الخطة التي یتم وفقھا العمل لتنفیذ إستراتیجیة الجودة . المؤسسة

  :6وھي

  :وضع الإطار التنظیمي الملائم لتطبیق إدارة الجودة الشاملة، ویتم ذلك من خلال

حیث یتم استبدال الھیكل التنظیمي ذا الطابع العمودي الطویل : تغییر الھیكل التنظیمي المعتمد-

  .ین ھیاكلھ الفرعیة التي یتكون منھابالھیكل التنظیمي ذا الطابع الأفقي المتمیز بالترابط والتناسق ب

                                                           
 .380ص 2002، الدار الجامعیة ، مصر، سونیا محمد البكري ،ادارة الجودة الكلیة - 1
بن أحمد ھیجان، الإدارة العامة للبحوث، السعودیة، حكومة، ترجمة عبد الرحمان إدارة الجودة الكلیة في ال: ستیفن كوھین و رونالد براند - 2

  .104، ص1997
 .97عمر وصفي عقیلي، مرجع سابق، ص - 3
 .244،ص.1999مصر،، الطبعة الأولى، موسى اللوزي، التطویر التنظیمي، أساسیات و مفاھیم حدیثة، دار وائل لنشر - 4
 .79،مرجع سابق ،ص عقیليعمر وصفي  - 5
 . 79السابق صمرجع ال نفس،عمر وصفي عقیلي  - 6
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 أي إدخال تغییرات أساسیة وجذریة على : إعادة تصمیم وھندسة العملیات والوظائف-

  1.العملیات والأسالیب والإجراءات بشكل یتلاءم مع الإستراتیجیة الموضوعة-

  .توزیع السلطات والمسؤولیات والصلاحیات الجدیدة على أفراد المؤسسة-

  .العمل على جمیع المستویات من الأفراد ذوي القدرات والمھاراتتشكیل فرق -

  .  تشكیل مجلس الجودة من رؤساء لھم الخبرة  الكافیة-

 .توفیر الوسائل والموارد المادیة والفنیة والتكنولوجیة والبشریة اللازمة لتحقیق الجودة الشاملة-

  2:وأدواتھا وأسالیبھا والتي نذكر منھا تدریب العمال المسیرین على فلسفة إدارة الجودة الشاملة-

ویتم فیھا تحلیل طرق العمل، بتجزئة العملیة ومراحلھا، للتعرف على : تحلیل العملیات -أ

  .المشكلة، ووضع الحلول الممكنة لھا، ومناقشة ھذه الحلول قبل تنفیذھا، واختبارھا

یشیكاوى ویطلق علیھا مخططات ا): ھیكل السمكة(خرائط السبب والنتیجة  -ب

)diagramme de Ichikawa( وتقوم بمھمة التحلیل المتسلسل لأسباب الأخطاء، بتحدید الأكثر ،

  .3أھمیة على العظام الرئیسیة، والأقل أھمیة على العظام الفرعیة

  4یتم رسم ھذه المخططات بعدة أشكال منھا

الأساس أو الجذر، والذي وتوضح فیھا المشكلة الرئیسیة على ): شجرة الأخطاء(خرائط المخاطرة 1-

تتفرع عنھ الفروع الرئیسیة الموضح علیھا الأسباب الرئیسیة للمشكلة، بینما توضح الأسباب الثانویة 

  :وھذا ما یوضحھ الشكل  الموالي على الفروع الثانویة،

  )المشاكل(شجرة الأخطاء : (2-1)الشكل

  

  

 

 

  

  

  

  .392سونیا محمد البكري، مرجع سابق، ص:  المصدر

                                                           
 .94، صالسابقع نفس المرجعمر وصفي عقیلي، - 1
 .386،مرجع سابق، ص محمد البكري سونیا - 2

3- RENAUD DE MARICOURT:les samouraïs du management, Ed Vuibert, Paris 1993 P38. 
 391ص،مرجع سابق، سونیا محمد البكري - 4

 مشكلة الجودة

ثالث يسبب رئیس یأولسبب رئیس  نيثا يسبب رئیس   
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حیث توضح المشكلة الأساسیة في مكان الرأس، أما الأسباب : )ھیكل السمكة (خرائط السمكة -2

العظام الرئیسیة، أما ، حیث تبین الأسباب الرئیسیة على )السلسلة الفقریة(فتوضح على العمود الفقري 

الأسباب الفرعیة فتبین على العظام الفرعیة ویستعان بھذا النموذج لدراسة مسببات المشكلة حسب 

 ين حلول لھا حسب الأولویة والشكل التالمستویاتھا، ودرجة أھمیتھا في المشكلة لیتم البحث ع

  :وضحی

  ).علاقات السبب والنتیجة(مخطط یمثل ھیكل السمكة  :(2-2)الشكل 

 

 

  

  

أحمد سید مصطفى، إدارة الإنتاج والعملیات في الصناعة والخدمات، مرجع سابق،  :المصدر  

  .594ص

صاحب ھذا التحلیل ھو الاقتصادي الإیطالي )  ANALYSE DE PARETO(تحلیل باریتو . جـ

Vil Fredo Pareto وھو عبارة عن تحلیل بیاني للمعطیات بھدف مساعدة فریق العمل على ،

جب أن تولى لھا أولویة وأھمیة، وذلك على منحنى بیاني یوضح المحور تحدید المشاكل التي یو

، مرتبة حسب )المعیبة) الوحدات(مثل نوع الأخطاء، نوع القطع (العمودي لھ الفئة موضوع الدراسة  

درجة أھمیتھا ترتیبا تنازلیا، حیث تتموقع أكثرھا أھمیة في الأعلى، أما المحور الأفقي فتوضح فیھ 

على شكل مستطیلات ....) عدد الأخطاء ، تكالیف الأخطاء ، نسبة الوحدات المعیبة(سعة الفئات 

مرتبة جنبا إلى جنب، وغالبا ما یكمل المنحنى خط یوضح تراكم السعة بدءا من الفئات الأعلى، حتى 

وھذا ما یوضحھ الشكل  الذي یمثل منحنى . )1()%100من أجل تكملة النسبة (الفئات الدنیا 

PARETO تكالیفلل. 

  :للتكالیف    PARETOمنحنى:(2-3)شكل

  

  

  

  

  

  

                                                           
1- JEAN–MARIE GOGUE : Management de la qualité, Ed Economica ,2e édition, Paris.P82. 
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  .J. MARIE  GOGUE :OP.CIT, P83:المصدر

  :ھذا ویتم الحصول على ھذا المنحنى بـ

وضع قائمة لكل الأسباب المحتملة، ثم مراقبة العملیات لوقت یتم فیھ تحدید مدى تكرار حدوث كل 

سبب، لیتم بعدھا ترتیب ھذه الأسباب حسب أھمیتھا تنازلیا، لیتم توضیح ذلك من خلال منحنى یظھر 

تمثل الأطول منھا المشاكل ذات الأھمیة والتي تحتاج  تكرار الحدوث بواسطة مستطیلات أو أعمدة،

  . إلى حل أسرع

أداة من أدوات الرقابة التي تساعد على تحدید وتصنیف المشاكل حسب  PARETOویعتبر منحنى 

عوامل أو مدخلات قلیلة قد تسھم بنسبة كبیرة من : درجة أھمیتھا، ویقوم مفھومھ على أساس ھو أن

  خطاءً أو عیوبا ویشار إلى ذلك بقاعدة النتائج التي قد تكون أ

من عیوب  % 80من الآلات، و أن % 20من المشاكل تنجم عن %  80والتي تعني أن ) 80/20(

  1.من مسببات ھده العیوب% 20المنتوجات تنتج عن 

 ھذا وبعد تھیئة كل الظروف والموارد اللازمة لتنفیذ الخطة الإستراتیجیة للجودة الشاملة تأتي المرحلة

  :الثالثة وھي

ویتم فیھا تنفیذ وتطبیق ما جاء في الخطة الإستراتیجیة لتجسید فلسفة  :مرحلة التنفیذ والتطبیق-3

  2.إدارة الجودة الشاملة للمؤسسة، وذلك بتضافر جھود كل من المسیرین والعمال

ثلة في إن عملیة تنفیذ وتطبیق فلسفة إدارة الجودة الشاملة ترافقھا عملیة أخرى مھمة والمتم

  :المرحلة الرابعة وھي

وتتمثل في استخدام مختلف الأسالیب والأدوات : مرحلة مراقبة تنفیذ إستراتیجیة الجودة الشاملة -

وتحقیق مخطط الكمیة والإحصائیة للرقابة، للتأكد من تنفیذ إستراتیجیة الجودة الشاملة كما ھو 

الأسالیب والأدوات یتطلب تدریب العمال على الأھداف الموضوعة في الخطة، ولكن استخدام ھذه 

  3.كیفیة استخدامھا

فظھور الانحرافات العادیة یعني أن العمل في حدود الرقابة : الانحرافات العادیة وغیر العادیة -

الموضوعة، أما الانحرافات غیر العادیة تدل على أن العملیة خارجة عن نطاق التحكم ویجب النظر 

  .فیھا

وھي عبارة عن وسیلة إحصائیة لتحدید ما إذا كانت القراءات الخاصة بعملیة ما : قبةخرائط المرا -

ناتجة عن انحرافات عادیة أو غیر عادیة، وتحتوي ھذه الخرائط على ثلاثة خطوط؛ الخط الأعلى 

والأدنى للرقابة، والخط المركزي یمثل متوسط العملیة، فأي نقطة تقع خارج حدود الرقابة تعني أن 

لیة مقبولة، وھذا ما لیة غیر مقبولة، في حین أن النقطة التي تقع داخل حدود الرقابة تعني أن العمالعم

 یوضحھ الشكل

                                                           
 
 .247مرجع سابق، ص ،موسى اللوزي-2
 .407-398مرجع سابق، ص ص،ادارة الجودة الكلیةسونیا محمد البكري، -3
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  .خرائط الرقابة: (2-4)الشكل

  لأسباب خاصةتغیرات غیرعادیة                                             

  

  الحد الأعلى للرقابة          

  متوسط العملیة: الخط المركزي                                                      

  

  الحد الأدنى للرقابة  تغیرات عادیة لأسباب عادیة                      

  

  لأسباب خاصةتغیرات غیرعادیة                      

  .404سونیا محمد البكري، مرجع سابق، ص:  المصدر

الأدوات تستخدم للرقابة على تنفیذ إستراتیجیة إدارة الجودة الشاملة بحیث تمكن من فمجموع ھذه 

تقییم الأداء الفعلي، ومقارنة النتائج بالأھداف الموضوعة، من أجل كشف الانحرافات وتصحیحھا، 

ة الشاملة لضمان أفضل على أن تكون عملیة الرقابة مستمرة ومتزامنة مع تنفیذ إستراتیجیة الجود

  بیق لھا تط

 أبعاد تطبیق إدارة الجودة الشاملة:  الثالثالمطلب 

تنصب أبعاد إدارة الجودة الشاملة على مبدأ التركیز على العمیل و الانطلاق منھ على تلبیة حاجات  

و رغبات و توقعات العمیل أو ما یفوقھا لتحقیق رضاه التام ، و یشكل ھذا المبدأ المحور الأساسي في 

  .فلسفة إدارة الجودة الشاملة

تلبیة حاجات العمیل من أجل إرضائھ و تتضمن المبادئ تتطلب ھذه العملیة :التركیز على العمیل ) 1

  "1: "التالیة 

  .استعداد المنظمة لتلقي مطالب العمیل، السرعة في انجاز ھذه المطالب :  التلبیة الفوریة  -

  .أي ضرورة توفر الخبرة في موظفي المنظمة عند أداء الخدمة : القدرة على تلبیة الوعود  -

  ي تزوید العمیل بالمعلومات،  بالإضافة إلى الدقة في الوفاء بالالتزاماتأ: الدقة في التعامل  -

أي توفیر جو الألفة مع العمیل ومخاطبتھ على نفس مستوى تفكیره ، ھذا ما یساھم :  إبداء المودة  -

  .في شعوره بأن لھ قرین في المنظمة یفھمھ و یعمل لصالحھ

                                                           
 .77ص   سابق،مرجع ، )مفاھیم وتطبیقات(ادارة الجودة الشاملة محفوظ أحمد جودة ، -1
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ما في عدم كون البائع لبقا في إبلاغھ بعدم إمكانیة تلبیة غضب العمیل یكمن دائ: اللیاقة في التعامل  -

  .طلباتھ بالصورة التي طلبھا 

یعتبر اندماج العاملین إحدى أسالیب حفز العاملین مما یؤدي إلى رفع الروح :مشاركة العاملین ) 2

العملین في  المعنویة لھم ، و قد أثبتت العدید من الدراسات وجود علاقة ذات دلالة معنویة بین اندماج

.                                             الإدارة و بین الرضا الوظیفي مما یؤدي إلى رفع مستوى الأداء في المنظمة 

  " 1:"و تكمن أھمیة مشاركة العاملین فیما یلي

  .زیادة درجة الالتزام  -

  .زیادة الإنتاجیة  -

  .ن تعزیز شعور الملكیة النفسیة داخل العاملی -

و ھو رفع قدرة الموظف على اتخاذ القرارات ، و تكمن أھمیتھ من خلال علاقتھ :تمكین العاملین ) 3

  .بالعنصر البشري ، و كیفیة تفعیل طاقاتھم و قدراتھم في عملیة التحسین المستمر في المنظمة

  : عوامل نجاح تمكین العاملین

  .مدى رغبة الرؤساء في تحویل الصلاحیات لمرؤوسیھم  -

  .الثقة المتبادلة بین الرؤساء و المرؤوسین  -

  .ربط الأداء بالحوافز المادیة و المعنویة  -

  تدریب المرؤوسین على تحمل المسؤولیة و القیام بالأعباء الموكلة إلیھ -

  .وجود نظام موضوعي لتقییم الأداء  -

التحسینات في مختلف أوجھ عمل یعني التعبیر عن ممارسات لانھایة لھا من :التحسین المستمر ) 4

المنظمة ، و الھدف منھ ھو بلوغ الكمال الذي لا یدرك ، فیستمر  و یدوم السعي إلیھ ، و ھناك 

  ": 2"مضامین عدیدة في ثنایا التحسین المستمر أھمھا

  .إن ھناك دائما فرص للتحسین في العملیات  -

  .وجود منھجیة للتحسین  -

 .أن یكون السعي للتحسین المستمر عقیدة و سلوك لدى كل فرد في المنظمة  -

 

  

                                                           
 .237،   ص 2008رعد عبد الله الطائي ، عیسى قدادة ، إدارة الجودة الشاملة ، دار الیازوري ، عمان ،  -1
 . 45، ص  2002خضیر كاظم حمودة ،إدارة الجودة و خدمة العملاء ، دار المسیرة ، عمان  ،  -2
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 .دور الموارد البشریة في تحقیق الجودة الشاملة: ثالثالمبحث ال

ا ما سنتطرق إن تحقیق  الجودة الشاملة یتطلب موارد بشریة تكون ذات كفاءة و فعالیة كبیرة و ھذ

  إلیھ في ھذا المبحث 

 .الجودة الشاملة على وظائف ادارة الموارد البشریة اثر:المطلب الاول 

  الجودة الشاملة  و أثره على تحقیق التحفیز 1)

إذ أن إطلاق الفعالیات '' إن التحفیز وفق إدارة الجودة الشاملة، التي یجب أن تعتمد علیھا المؤسسة ، 

زرع روح المشاركة الذاتیة  و تشجیع الابتكار و الإبداع، و خلق البرامج التطویریة و التحفیزیة ، و

و الفریق الواحد، یعد حالة أساسیة لتوثیق البناء ألمنظمي و تحقیق الأھداف المثلى، و ذلك نظراً 

لكونھ یؤدي إلى تحسین الكفاءة ، مما یسمح بتقدیم مستوى عال من الجودة ، وعلیھ فالمؤسسة لا 

  1.یمكن أن تكون فاعلة دون أفراد لدیھم تحفیز مرتفع

على الإدارة تقدیر فرق العمل الناجحة، و الاعتراف بما قدموه من إنجاز ، و تظھر تقدیرھا لھم  یجب

و المؤسسة  و من  على دعمھم و مساھمتھم ، وذلك لتجعل العاملین أكثر دافعیة و انتماءا للفریق 

  .جھة أخرى تحفیز الفرق الأخرى  للعمل أكثر و أفضل

  ة إدارة الموارد البشریة بالزبونأثر الجودة الشاملة على علاق 2)

إن الزبون ھو الأساس في كل الجھود التي تبذلھا المؤسسة إبتداءاً من تصمیم المنتجات، إلى غایة   

خدمات ما بعد البیع،  حیث أن حاجاتھ و رغباتھ ھي التي تقود و تسیر العملیات الإنتاجیة ، و عند 

  :إلى تطبیق إدارة الجودة الشاملة ، فإن ذلك یؤدي

 .انحسار شكاوي الزبائن و تقلصھا ، كون المنتجات المقدمة تكون حسب حاجیاتھم -

 .تحسین صورة المؤسسة لدى الزبون ، وتمكن المؤسسة من التعامل مع الزبائن من أسواق عالمیة -

تحقیق رضاء المستھلك ،حیث تكون المؤسسة على درایة بما ستقدمھ بالتقنیات و المواصفات  -

 .بة، مما یمكنھا من الحفاظ على الزبائن الحالیین و جذب زبائن جددالمطلو

كسب رضاء المجتمع، من خلال المحافظة على البیئة، و الصحة العامة،مما یشعر المجتمع بأن  -

 .المؤسسة خیر دعم و سند لھ

تركز فقط الفھم الأكبر للزبائن و معاملتھم بصورة جیدة، إذ یكرھون التعامل مع المؤسسات التي  -

على المنتج، فلا یكفي تقدیم منتجات ذات جودة عالیة و سعر معقول،بدون توفر المعاملة الجیدة و 

 2.الفھم الأكبر

تصمیم منتجات و خدمات تتماشى مع أي تغیر في رغبات الزبائن أو رغباتھ الحالیة، فلا یمكن أن  -

 3.ئنیصمد في وجھ المنافسة إلا من یسعى دائما إلى إرضاء الزبا

 

 

 

 
                                                           

1
كلیة العلوم تخصص علوم التسییر،ر ،یللمؤسسة، رسالة لنیل شھادة ماجستالجودة الشاملة كأداة لتحسین المیزة التنافسیة : حبوش أمال -

  .25، ص 2007 -2006الاقتصادیة و علوم التسییر و العلوم التجاریة ، قسم العلوم التسییر ، جامعة محمد بوضیاف ، المسیلة ، 
  .141ص   ،2001، عمان ،  إدارة الجودة الشاملة، دار الصفاء للنشر و التوزیع: مأمون الدراركة و آخرون  -2
3

  .52 -51إدارة الموارد البشریة من النظریة الى التطبیق، دار الفكر العربي،مصر ، ص : أمین ساعاتي -
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  أثر الجودة الشاملة على علاقة إدارة الموارد البشریة بالعاملین بھا 3)

المحرك الرئیسي لكافة عوامل الإنتاج الأخرى، لذلك على إدارة الجودة  ھوإن العامل بالمؤسسة   

كما  الشاملة أن تولیھ اھتماماً كبیراً ، ویظھر تأثیرھا علیھ في علاقتھ مع إدارة الموارد البشریة ،

  1:یلي

  اشتراك العاملین في عملیة اتخاذ القرار، و في تصمیم البرامج التدریبیة و في معاییر تقییم الأداء، -

 .و غیرھا من الجوانب التي تنمي الشعور بالولاء و الإنتماء لدى العاملین

 .انخفاض شكاوي العاملین و التقلیل من حوادث العمل -

 .و رفع الروح المعنویة تحسین العلاقات بین العاملین -

 .تدعیم فكرة العمل الجماعي، عن طریق فرق العمل -

 .فتح المجال للعاملین للإبداع و الابتكار،و الكشف عن قدراتھم و التحسین المستمر لخبراتھم -

تخفیض معدل دوران العمل من خلال الحفز المادي و المعنوي،و العمل الجماعي و روح  -

  .ولاء و انتماء للمؤسسة و بالتالي عدم تركھاالفریق،مما یؤدي إلى 

  تأثیر الجودة الشاملة على أداء إدارة الموارد البشریة 4)

یمكن النظر إلى أداء الموارد البشریة من عدة جوانب ، من ناحیة التكالیف ، من ناحیة الربح، و من 

  2.لى حداجوانب أخرى أیضاً ، و سنتطرق إلى تأثیر الجودة الشاملة على كل منھا ع

 تأثیر الجودة الشاملة على تكالیف إدارة الموارد البشریة* 

یمكن القول أن التكالیف لیست ھي فقط المبالغ المالیة المدفوعة ،و إنما الوقت یعتبر تكلفة ، و الجھد 

  :أیضاً یعتبر التكلفة ، و یظھر تأثیر الجودة الشاملة علیھا كما یلي

       وتقلیص الأنشطة و المھام غیر المجدیة  و التي لا تضیف قیمة،  تقلیل الدورة الزمنیة للعمل،) أ

 .و كذلك تصحیح و تقلیل الأخطاء إلى أقصى درجة

فالجودة تتطلب عمل الأشیاء الصحیحة و بطریقة صحیحة من المرة الأولى : خفض التكالیف) ب

 .ض التكالیفوھذا یقلل بالطبع من وجود تلف ، وبالتالي یساھم بشكل مباشر في تخفی

 .تخفیض في عدد مرات و تكالیف تعدیل التصمیمات) ج

 .تقلیل الفروقات و الاختلافات الفعلیة تكون مطابقة للمتوقع من المرة الأولى) د

الأخذ بنظام الجودة الشاملة یؤدي للحد من خسائر العمیل، سواءاً تمثل ذلك في تكلفة الأجزاء ) م

 3.إعادة الإصلاح تقلیل الغرامات الجزائیةالتالفة ، تكلفة الإصلاح ، أو 

انخفاض تكالیف التسویق نتیجة نقص اعتماد المؤسسة علیھ في البیع، و بالتالي انخفاض التكالیف ) ن

 .الكلیة

  .ھذا و بالإضافة إلى تأثیرات أخرى على تكالیف إدارة الموارد البشریة

 البشریةتأثیر الجودة الشاملة على أرباح إدارة الموارد * 

       یجب أن تكون إیرادات إدارة الموارد البشریة، أكبر من تكالیفھا و ذلك لتكون إدارة ذات كفاءة 

  .و الربح ھو الذي یحدد ذلك

  موجباً، حتى تثبت إدارة الجودة الشاملة كفاءتھا، ) الربح( إذ یجب أن یكون الفرق 

                                                           
  .61مرجع سابق ، ص، عمرو وصفي عقیلي -1
2

  .128، ص مرجع سابق،مدحت محمد أبو النصر -
3

اھم التعدیلات   9000- 90014) الایزو( الشاملة و المواصفات القیاسیة الاتجاھات الحدیثة في إدارة الجودة : حسین عبد العال محمد  -
  .61، ص 2006التى ادخلت علیھا،دار الفكر الجامعي، الاسكندریة،
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  :و یظھر تأثیرھا علیھ من خلال

  سة نتیجة تقلیل التالف و المباع في الإنتاج ، وزیادة المبیعات زیادة أرباح المؤس) أ

 1.و زیادة العائد الاستثمار

تحسین الربحیة و زیادة القدرة على المنافسة ، إذ أنھ نتیجة لمستوى الجودة، فإن المؤسسة تبیع ) ب

  .بأسعار عالیة مع رضاء العمیل بذلك

حة من أول مرة، تقلیل عدد الأخطاء ، و بالتالي زیادة الربحیة من خلال عمل الأشیاء الصحی) ج

 .تخفیض التكالیف التي تؤدي إلى زیادة الربحیة

  .المؤسسةلشاملة على تأثیرات أخرى للجودة ا* 

من خلال تقدیم سلعة أو خدمة ذات جودة عالیة ، وفق طلب   تقویة المركز التنافسي للمؤسسة) أ

العمیل و تقدیمھا بسعر جید و بالوقت الذي یناسب العمیل، وبالتالي كسب رضاه و ثقتھ ، مما یؤدي 

 2.إلى التمییز على المنافسین و حصة   أكبر في السوق

و التدریب و التعلیم تبعا بفضل التجدید و التحسین المستمرین  :الحفاظ على حیویة المؤسسة) ب

 .للمتغیرات البیئیة

عن طریق المشاركة و التشاور اللذان یوفران معلومات أكبر عن  تفصیل عملیة اتخاذ القرار،) ج

 .موضوع القرار

فإدارة الجودة الشاملة تفرز  قدرة  أكبر من العمل الجماعي و تحسین  زیادة الفعالیة التنظیمیة،) د

 .جمیع العاملین في حـل المشاكـل ، و تحسین العلاقة بین الإدارة و الموظفینالاتصالات ، وإشراك 

و ذلك لأن العمیل یرغب في التجدید و الجودة الشاملة ھي الوسیلة  الاستعانة بالتقنیات الحدیثة) م

 .الوحیدة  لذلك

 .زیادة الكفاءة و الفاعلیة و تخفیض الأخطاء و تأخیر التسلیم) ن

 .مؤسسة إلى الأفضل و تركیزھا بقوة على العملاءتغیر ثقافة ال) س

  3.التفاعل مع بیئات الأنظمة الفرعیة، و زیادة احتمالیة تكرار و استمرار صنع منتجات جدیدة) ت

 .تحقیق أقصى طاقة إنتاجیة في أقل وقت ممكن) ه

 .تحقیق البقاء و الاستمرار ، و الصمود في وجھ المنافسة و تقلبات السوق) ع

ھذا یعني أنھ لكي 5".وَ شَاورھُم فِي الأمَْر'' : ، و یقول  4"وَ أمَْرُھُم شُورَى بَینَھُم' ': تعالىیقول الله

یصلح أمر أي جماعة لابد أن یكون تقریر أمورھم لیس حكراً على واحد منھم، سواءاً كان رئیساً أو 

لإدارة الجودة الشاملة تحقیق أھدافھا مدیراً أو زعیماً ، و إنما بالاشتراك بینھم جمیعاً، ھكذا فإنھ یمكن 

، و الوصول إلى ما ترمي إلیھ ، و تحسین أداء إدارة  الموارد البشریة ، إذا كان ھناك تطبیقا فعلیا   

لمبادئھا ، و اشتراك العاملین بھا في عملیة اتخاذ القرارات، و أخذ رغبات و حاجیات المستھلك 

إلا إذا كان ھناك تطبیقاً فعلیاً لمبادئھ و أسسھ أثناء العمل بھ بالحسبان، فلا یمكن لأي نظام أن ینجح 

  .في الواقع

  
                                                           

1
ادیة ، رسالة لنیل شھادة ماجستیر ، كلیة العلوم الاقتص 9000إدارة الجودة الشاملة و المنظمة   العالمیة للتوحید القیاسي إیزو: أم السعد سید -

  .24-23، ص 2002و علوم التسییر  و العلوم التجاریة ،قسم العلوم التجاریة ،جامعة محمد بوضیاف، 
2

  .60عمرو وصفي عقیلي،مرجع سابق، ص  -
3
  ، 2005، دار الفجر  للنشر و التوزیع ، مصر ، 9000الدلیل  الصناعي ،  إیزو : أدید جي  بوداندوبادیرو - 

  .173ص 
4

  .38لآیة سورة الشورى، ا  -
5

  .195سورة آل عمران ، الآیة     -
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  أھمیة الجودة الشاملة من منظور العنصر البشري: المطلب الثاني

إن العنصر البشري ثروة تمتلكھا المنظمة، و ھذه الثروة یجب المحافظة علیھا  و استثمارھا بأكفأ    

السبل و الوسائل، و تحسین ھذا الاستثمار بشكل دائم ، و قد احدث مدخل إدارة الجودة الشاملة 

و حاصل جمع تطورات سریعة في الأداء الإداري و الفني ككل، و لاشك أن الأداء الكلي للمنظمة ھ

  .أداء جمیع الأفراد

و لذلك فإن تنمیة و تطویر الموارد البشریة  یكون سبباً و نتیجة في نفس الوقت لإدخال منھج إدارة 

  .الجودة الشاملة في أي منظمة

یرى أن الجودة الشاملة تعتبر مفھوماً أساسیاً یھتم بخلق و إیجاد الدوافع الحقیقیة للإدارة ، فھو    

یدعم عملیة صنع و اتخاذ القرار، كـما أنھ یستخدم لدعم و تـأمین نتائج الأداء ، و یشار  یســـاعد و

الیابانیة التي تعني التحسین المستمر، و یقدم منھج التحسین ) Kaizenكایزن( إلى ھذا المعنى بكلمة 

صاحبھ مجھوداً المستمر في الأداء أساسا  حقیقیا و جوھریاً للتقدم و النجاح و ذلك إذا ما لازمھ و 

  1.مناسباً   لإدارة الموارد البشریة

إن ھذا المفھوم أصبح یعظم جودة الإدارة التي تعطي اھتماماً أكبر لبعد العوامل و الموارد البشریة و 

  .أثرھا في تحقیق جودة الإنتاج، و مما لاشك فیھ أن الأفراد ھم الذین یحدثون و یحققون الجودة

دیرین في المنظمات الإداریة ، أھمیة الجـــودة لتحقق و إنجاز الأھداف و و قد أدرك الكثیر مـن الم

النجاح المستمر للمنظمة، و لذلك یتم من خلال استخدام و دعم الموظفین على جمیع المستویات 

الإداریة ، فدعم و مساعدة الموظفین یعتبر بمثابة الثورة التي تحرك المنظمات من أسفل إلى أعلى، 

قع العمل و الأسالیب الدیمقراطیة ، فیمكن دمج الموظفین في عملیة الجودة و التشغیل من خلال موا

  بكفاءة من خلال سؤال مدیرھم لھم ماذا یعتقدون أو ماذا یفكرون؟

حول إدارة الجودة ، نلاحظ بأن ) Edwards Deming دیمنج إدوارد( وبالنظر الى مبادئ    

  :لتالیةأساس فلسفتھ تتضمن المبادئ الأساسیة ا

 .أثناء الوظیفة'' التعلیمي '' التدریب المؤسسي  -

 .تخفیض المعوقات و الحدود بین الأقسام الوظیفیة لبناء فریق العمل -

 .خلق و إیجاد الظروف التي تسمح للموظفین بأن یكون لھم كبریاؤھم في صنعھم و أعمالھم الفنیة -

أو سنویة بعد تقاریر الأداء، و یستبدل بھا تقاریر  إلغاء الانتقادات التي توجھ للعمال بصفة دوریة -

 . توضح القدرات و المھارات المفضلة التي یتمیز بھا العمال

 .وضع برنامج تعلیمي أو مؤسسي للتعلیم و التحسین الذاتي للعمال -

ارة یتضح من خلال كل ھذا ، أن لإدارة الجودة الشاملة أبعاد و عوامل ظاھرة و ضمنیة بالنسبة لإد   

  .الموارد البشریة  

داع بین الموظفین كما تؤدي  إلى حجم بة الذاتیة و الاستقلالیة و الابإنھا تركز و تؤكد على الرقا   

  2.أكبر للتعاون أفضل من الإذعان و الخضوع للأوامر و التعلیمات

                                                           
  .391، ص 2005مصر،إدارة الموارد البشریة ، موضوعات و بحوث متقدمة ، مطبعة العشري ، ) :سید محمد( جاد الرب  -1
2
،الطبعة مصر، )سمیكی(الدلیل المتكامل للمفاھیم و الأدوات ، مركز الخبرات المھنیة  للإدارة : عبد الرحمان توفیق، الجودة الشاملة  - 

  . 24، ص 2005الثانیة، 
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الجودة بنسبة   إن تطویر و تنمیة الموارد البشریة   بطریقة منظمة و جیدة و مبتكرة یساھم في تحقیق

و إن جمیع العناصر الأخرى المحددة لبناء و تحقیق صرح الجودة في المنظمة لا یتحقق لھا . عالیة

  .النجاح بدون توافر مقومات إدارة الموارد البشریة الفعالة

من ناحیة أخرى یشترك الأفراد في انجاز و تحقیق العناصر الأخرى المحددة للجودة، و لذلك فإن 

لبشریة  قاسم مشترك في جمیع العناصر المحددة للجودة، و تكون الأھداف المرجوة من ذلك الموارد ا

  1:ھي

 .رضا المستھلك بالنسبة  للمنافسین -

 .الاحتفاظ بالمستھلك -

 .زیادة النصیب السوقي -

  :و مقاییس التقدم التي تسیر إلى درجة إنجاز الأھداف ھي

 .المنتج و الخدمة -

 .تحسین الإنتاجیة -

 .تخفیض الفاقد و التخلص منھ -

  ) .المورد( جودة التورید   -

و یتضح مما سبق أھمیة إدارة الموارد البشریة كبعد استراتیجي لتحقیق و بناء ھیكل الجودة الشاملة 

  .في المنظمة

 البشري المورد جعل و الشاملة الجودة إدارة لتطبیق الأرضیة تھیئة: المطلب الثالث

 فعالیة أكثر
 فشلت التي المؤسسات فاغلب العملیة بانطلاقة بیرةك بنسبة مرتبط الشاملة الجودة إدارة نجاح إن    

 أن إلى نشیر و الصحیحة، غیر و الملائمة غیر الانطلاقة سببھا كان الشاملة الجودة إدارة تطبیق في

 تعلیمھم و ثقافیا البشریة الموارد تھیئة ھو الشاملة الجودة إدارة تطبیق في الصحیحة الانطلاقة أساس

 المستمر التحسین على قادرین یكونوا و الشاملة الجودة إدارة في اللازمة المھارات لیكتسبوا وتكوینھم

 .المنتجات جودة في بالتالي و أدائھم في

 الجودة إدارة ضمن البشري المورد لفعالیة صحیح كأساس الثقافة خلال من السلوكي التغییر:أولا 

 الشاملة

 نحو البشري المورد لدفع الرئیسي العنصر ھي الشاملة الجودة إدارة فلسفة وفق المؤسسة ثقافة إن    

 و الأفراد سلوك على تأثیر من الثقافة لھذه كما الشاملة، الجودة إدارة ضمن الاندماج و الفعالیة

 الإمكانیات و الوقت تمنحھ و العنصر ھذا على تركز أن المؤسسة على لھذا و العمل، في إیجابیاتھم

 نجد إذ نجاح، بكل الشاملة الجودة إدارة تطبیق لھا یضمن بما سلوكیاتھ تغییر و لتحسین اللازمة

 تصادم ھو لأھدافھا الشاملة الجودة إدارة تحقیق عدم أسباب أھم من أن إلى تشیر الدراسات من الكثیر

 الجودة إدارة تطبیق نجاح بان ذلك على الباحثین بعض یشھد و المؤسسة، بثقافة یسمى ما مع مبادئھا

 اختلاف في كبیر حد إلى یعود الأمریكیة المتحدة الولایات في نظیرتھا عن بقوة الیابان في الشاملة

 .الأمریكیة و الیابانیة المؤسسات بین الثقافة

 

                                                           
و أھم التعدیلات التي ) 9000-90014( حسین عبد العال محمد ، الاتجاھات الحدیثة في إدارة الجودة و المواصفات القیاسیة الأیزو  -1

  .70، ص مرجع سابق أدخلت علیھا، 
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 المؤسسة ثقافة1- 

 السلوك مجالات في الكبیر بالاھتمام تحضى التي المواضیع من المؤسسة ثقافة موضوع أصبح لقد   

 أو المؤسسة نجاح محددات من المؤسسة ثقافة أن اعتبار على البشریة الموارد إدارة و التنظیمي

 دافید ا یعرفھ ھي و المؤسسة ثقافة حول مختلفة یف تعار قدموا الذین الباحثین من نجد علیھ و فشلھا،

 لوصف تستخدم فاللغة الطقوس، و اللغة و الرموز خلال من ناشىء نشىء " أنھا على ویلسن

الذي  الأسلوب كذا و العضویة و المكانة على لتدل عامة توظف فإنھا الرموز أما التنظیمیة الأحداث

  . 1علیھ یحافظون و للمؤسسة الثقافي النسیج بھ فیلحقوا المختلفة أدوارھم الأفراد بھ یؤدي

 و الطقوس و الرموز مجموعة من تتألف " بأنھا المؤسسة لثقافة بتعریفھ أوشي المعنى ھذا یدعم و

 إیمان یكون و المؤسسة في العاملین الى التنظیمیة المعتقدات و القیم خلالھا من تنتقل التي الأساطیر

   .2  كاملا  إیمانا المعتقدات بھذه موظفیھا

  والقیم والمعتقدات الادیولوجیات بأنھا المؤسسة ثقافة 1982 عام ھاریسن جر رو عرف ولقد   

 الأفراد بھا یعمل أن یجب التي للطرق الراسخة العادات وكذلك تسودھا التي المتأصلة و المغروسة

 . 3المؤسسة  بتلك لھا وفقا

 من مجموعة عن عبارة ھي المؤسسة ثقافة أن على یتفقون أنھم نجد السابقة التعاریف خلال ومن  

 و المؤسسة روح تمثل فھي الواحدة، المؤسسة أعضاء فیھا یشترك التي المشترآة والمعتقدات القیم

 .لشخصیتھا الممیز الطابع یشكل الذي الخفي البعد

 الشاملة الجودة إدارة متطلبات وفق المؤسسة ثقافة - 2

 على قائمة جدیدة ثقافة إلى القدیمة المؤسسة ثقافة تغییر الشاملة الجودة إدارة تطبیق یتطلب   

 ثقافة تعریف یمكن و ناجحة، و ممكنة یجعلھا بشكل التطبیق ھذا یحتاجھا التي الأساسیة المرتكزات

 :یلي فیما الجدیدة المؤسسة

 المفاھیم و القیم و المبادىء من مجموعة على تشتمل اجتماعیة بنیة ھي الجدیدة المؤسسة ثقافة   

 تلعب فھي بالتالي و ،) الشاملة الجودة إدارة منھجیة(المؤسسة  داخل تسود أن یجب التي والمعتقدات

 وحل القرارات اتخاذ عملیة في مؤثرا دورا تلعب كما الإنساني للسلوك الموجھ دور بمكوناتھا

 4.الجدیدة  المنھجیة لھذه تطبیقھم أثناء العاملین و المدیرین، تصادف التي المشاكل

 لو و حتى بالجودة، الصلة ذات القیم من مجموعة ھي الشاملة الجودة إدارة ثقافة أن القول یمكن و 

 الداخلیة شؤونھا إدارة على قدرة المؤسسة تطویر اجل من مشترك بشكل تعلمھا یتم الأشیاء في أحقر

 الطریق ھي الشاملة الجودة إدارة أن البعض یرى .بھا تحیط التي الخارجیة الظروف مجابھة و

 تنفیذ طریقة في المشكلات بعض تظھر قد ولكن العملاء إرضاء خلال من النجاح لتحقیق الأفضل

 :التالي التعریف إلى یعیدنا وھذا الشاملة، الجودة إدارة برامج

                                                           
1
 الثانیة، الطبعة التوزیع، و للنشر الفجر دار عمارة، تحیة ترجمة التغییر، إدارة في محاضرات و مفاھیم التغییر استراتیجیة ویلسون، دافید 

 . 122ص،  1999، القاھرة
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 و المنتجات و العملیات لتحسین المؤسسة في الأعضاء جمیع على الشاملة الجودة إدارة تعتمد    

 إدارة لتطبیق المؤسسة ثقافة تغییر إلى الحاجة بوضوح ویتضمن للعمیل، الثقافیة والبیئة لخدمات

  الشاملة الجودة

 یكن لم إذا مماثلا وقتا السنوات من العدید عبر ما المؤسسة في تكونت التي الثقافة تغییر یتطلب قد و

 یتضاعف المخاطرة عنصر فان مخالفة بأخرى القیم و المبادئ استبدال التغییر یتطلب عندما و أطول

 السلوك التغییر إلى تلجا الثقافي التغییر محاولات من الكثیر فان لھذا و تتضاءل النجاح فرص و

 أو جدیدة قیم إضافة إلى أو المؤسسة في المترسخة المبادئ و بالقیم المساس دون المؤسسي و الفردي

 كان مھما و الأفراد و المؤسسة لدى الموجودة المبادئ و القیم مع تتعارض لا جدیدة قیم إضافة إلى

 المؤسسة قیادي بین الاتصالات من كبیرا قدرا و واضحة رؤیة صیاغة سیتطلب فانھ التغییر مستوى

 .نجاحھ  فرص زادت لماك تدریجیا التغییر كان كلما و الإصرار، و الصبر مع وأفرادھا

 في السائدة القیم و للجودة المرغوبة القیم بین القائمة الفجوة تحلیل من لابد القیم ھذه إلى للوصول و

 تحقیق على المؤسسة یساعد ما ھذا و الفجوة، ھذه لمعالجة التصحیحیة الحلول وإیجاد المؤسسة،

 .التنافسیة  قدرتھا و أھدافھا

 لأنھ استشاریین إلى فیھا السائدة الثقافة تقییم و دراسة مھمة المؤسسات تستند ما غالبا فان علیھ و  

 إنما خارجیین و لدیھ محسوسة أو واضحة المؤسسة ثقافة تصبح لن المؤسسة في الفرد ینمو عندما

 عن بالدراسة فیقومون العمیل أو الاستشاري أو الجدید كالموظف الخارج من یأتي من بھا یشعر

ینطلق  التي القیم و المبادئ تحدید خلالھا من یحاولون إذ الاستبیانات و المقابلات من المزیج طریق

  وجود احتمال الدراسة ھذه تعقید في یزید مما و قراراتھم و سلوكھم في المؤسسة أفراد و قیادي منھا

 طبیعة كاختلاف عوامل لعدة ذلك و الكبیرة المؤسسات خاصة الواحدة المؤسسة داخل ثقافات عدة

 لقیادي الشخصي السلوك و النمط اختلاف و )التشغیل و الھندسة مثلا(المؤسسة قطاعات في العمل

أمر  بالضرورة ذلك لیس و التعارض، درجة إلى أحیانا الاختلافات ھذه تصل قد و القطاعات ھذه

   .لآثارھا احتواء و الاختلافات ھذه بوجود إدراك ھناك كان طالما سیئ

 1:یلي  فیما الشاملة الجودة إدارة تخدم التي المؤسسة ثقافة فوائد تلخیص یمكن عام بشكل و

 .واحد المؤسسة داخل السلوك و العمل و الحدیث لغة جعل -

 واحد رباط و نسق في بعضھا مع المؤسسة داخل ) الأفراد و الجماعات( البشریة الموارد ربط -

 .المؤسسة رسالة ھي و الجمیع لدى مشتركة غایة لتحقیق

 خلال من ذلك و ) المؤسسة في الموجودة البشریة الموارد كل( العاملین بین المودة روابط تنمیة -

 .المؤسسة ثقافة علیھا تشتمل واحدة تنظیمیة معتقدات و لقیم الجمیع اعتناق

 .كبیرة بفعالیة الجدیدة المؤسسة رسالة تحقیق -

 .المؤسسة داخل الاتصال عملیة من تسھل -

 متخذي جمیع لدى مشتركة و موحدة ضوابط لوجود ذلك و فعالیة أكثر القرارات اتخاذ عملیة تجعل -

 .المؤسسة رسالة وھي بینھم مشتركة الغایة لان القرارات

 في الأھمیة من كبیر جانب على دورا تلعب المؤسسة ثقافة أن دیمنج عنھا كشف التي الحقائق من و  

 ترتبط معتقدات و قیم من عنھ یعبر بما القیادات مشاركة تعني المؤسسة ثقافة أن و الجودة تحقیق

 .الجودة تدعیم بمفھوم

                                                           
1
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 الأھمیة غایة في عناصر ثماني في الشاملة الجودة إدارة ثقافة عناصر العلماء بعض لخص قد و  

 الحكم اجل من لیس و التحسین اجل من استخدامھا ینبغي المعلومات ھذه و المعلومات جودة - :1وھي

 .الأشخاص على الرقابة أو

 .المسؤولیة مع السلطة تتناسب أن ینبغي -

 .المحققة للنتائج مكافآت ھناك یكون أن یجب -

 .معا العمل أساس ھو التنافس لیس و التعاون یكون أن ینبغي -

 .وظائفھم في بالأمان بالشعور ) الوظیفیة القوة(البشریة الموارد تحضى أن ینبغي -

 .العدالة و الوضوح من مناخ یسود أن ینبغي -

 .المرتبات دفع في عدالة ھناك تكون أن ینبغي -

  .المؤسسة ملكیة في نصیب البشریة للموارد یكون أن ینبغي -

 التغییر مقاومة -3

على  تطبیقھا ضمان اجل من المطلوبة التغییرات من العدید إحداث على الشاملة الجودة إدارة تشتمل

 یلقى قد یحدث تغییر أي أن كما التطبیق، نجاح نضمن أن یمكن لا فدونھا متینة أسس و أرضیة

 فعلى علیھ اعتادوا الذي القدیم یلغي الجدید أن فالمعروف المؤسسة داخل العاملین قبل من مقاومة

 .تغییراتھا عن تدافع و معھا تتعامل كیف لتعرف المقاومة ھذه تتوقع أن المؤسسة

 لتحقیق یسعى واع و ھادف و مقصود و موجھ تغییر انھ على المنظمي التغییر نعرف أن یمكن

 حل على قدرة ثركأ تنظیمیة حالة إلى الانتقال یضمن بما ) الخارجي و الداخلي (البیئي التكیف

     2.المشكلات حل على المؤسسة قدرة لتحسین المدى طویل مجھود وھو ، المشكلات

      الآخرین على للتأثیر القدرة تملك أي فعالة و واقعیة و مستھدفة عملیة ھي التغییر عملیة إن     

 .التغییر لعملیة المختلفة الاحتیاجات و الرغبات بین و التغییر عملیة بین و توافقیة

 في الرغبة و المناسبة بالدرجة لھ الامتثال أو التغییر عن الأفراد امتناع فتعني التغییر مقاومة أما

  3.القائم الوضع على المحافظة و البقاء

 4:یلي  ما التغییر مقاومة في الشائعة الأسباب من و

 اعتاد والتي المألوفة الأمور حب إلى عادة الإنسان یمیل :المجھول من الخوف و للمألوف الارتیاح-

 .علیھا

 تحدد سلوك أنماط و عادات یكون البشري المورد أن على المختلفة التعلم نظریات تدل :العادات-

 طریقة

 .ما حد إلى مبرمجا و روتینیا یصبح بحیث للمواقف الاستجابة كیفیة و تصرفھ

في  كبیر عائق یشكل الجدید الوضع مزایا و القوة جوانب إدراك على القدرة عدم إن :الإدراك سوء -

 .التغییر وجھ

 نفوذ أو الوظیفة بفقدان إحساس لدیھم كان إذا التغییر البشریة الموارد تقاوم :المكتسبة المصالح-

  مركزھم
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 من المقاومة ھذه تتكون و التحسین إلى التغییر أدى إن و حتى حتمیا أمرا تعتبر التغییر مقاومة إن    

 الإدارة في لكن و العمل قوة داخل فقط لیس تخیلیة أو مدركة أخرى و حقیقیة صعوبات من مزیج

 بدعم مباشرة یتم أن یجب مقاومة كل مواجھة فان تخیلیة أو حقیقیة المقاومة ھذه كانت مھما و أیضا،

 الكثیر إزالة على یساعد المقاومة على مبكرا التغلب على الإدارة قوة أن لاشك و حماسي و ایجابي

 ھنا نقص بالھجوم لا و الھجوم ھي للدفاع وسیلة خیر لعل ،  للتغییر القلق المصاحب و الخوف من

 تحیید اجل من المدروس و المخطط التعامل بھ نقصد بل المقاومة على القضاء في العنف استعمال

 یشرح توعیة برامج خلال من ذلك و التغییرات لھذه تأییدھم و البشریة الموارد ثقة وكسب المقاومة

 بھدف لمستقبل المؤسسة حتمیة ضرورة أنھا كیف و فوائدھا و الشاملة الجودة إدارة أبعاد خلالھا من

   1.المعاصرة العالمیة المتغیرات مع للتكیف وسیلة فھي و استمراریتھا بقائھا

 یقولوا أن البشریة للموارد یمكن فعندئذ صحیح بشكل إعلانھا و السیاسة ھذه إعداد یتم عندما و

  .لأنفسھم

 

 علیھ یتحصل التي الفوائد بین من و الفرصة بأخذ الشاملة الجودة إدارة من نستفید أن نستطیع نعم   

 و التقدیر إلى إضافة التنظیمي الھیكل داخل اقل إحباط و أفضل عمل ظروف ھو البشري المورد

  .المالیة المكافآت

 

  :2ھي و التغییر مقاومة حدوث قبل عملیة حلول لوضع الوصایا بعض فھناك وباختصار  

 مع بالتعاطي تبدأ التغییر، لھذا جدیة مقاربة إعداد ھو و :البشریة الموارد إلى التوجھ ضرورة -

 القادة

 مع بتكیفھا یسمح بشكل إعدادھا ھو الأھم و الحصص أصحاب إلى وصولا الإداري الفریق و

 .تنظیمھا في و المؤسسة في الحاصلة التحولات و التبدلات

 یكونوا حتى العلیا الإدارة من نبدأ أن لابد بنجاح التغییر عملیة تتم حتى :الأعلى من البدأ وجوب -

 .بھا القیام الواجب التصرفات على دلیل خیر و المؤسسة في من لكل مثالا

 و المسؤولیة تحمل على الحث اجل من ھذا و :بالتغییر معنیین البشریة الموارد كل جعل ضرورة -

 .أسفلھ إلى الإداري السلم أعلى من یكون البدء

 یصرح رسمي خطي نص و جدیة مسالة التغییر ھذا یكون أن أي :رسمي شكل في الوضع تحدید -

 .المستجدات ھذه عن

 .للجمیع ملك المؤسسة أي :الملكیة مشاركة -

 .معا للتطبیق قابلة عملیة و بالحلول موحیة نصائح ھناك یكون أن ذلك یعني و :الرسالة إیصال -

 مورد كل نظرة و التصرف كیفیة و المعتقدات و الجوھریة القیم تحدید أي : الثقافیة البیئة تقییم -

 ) . الشاملة الجودة إدارة خاصة و(المؤسسة في تغییر أي لإحداث القاعدة لأنھا للأمور بشري

 الجید الأسلوب إیجاد یمكن جید بشكل الثقافة مسالة فھم عند :بوضوح الثقافة مسالة معالجة -

 .التحول مرحلة نجاح على تساعد التي بالأمور للتعاطي

 اجل من المستمر التقییم إعادة و التقییم خلال من ذلك یتحقق و :متوقع غیر ھو لما التحضیر -

 .الأوضاع على السیطرة
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 قدر صادقین و صریحین القادة یكون أن الضروري فمن :البشریة الموارد مع التحدث ضرورة -

 .التغیر عملیة إلى انتمائھم و بأھمیتھم شعورھم اجل من ھذا و البشریة الموارد كل مع المستطاع

 .مراحل عبر یكون أن أي:التغییر تطبیق في التدرج - .

  1.التغییر  لعملیة المناسب الوقت اختیار  -

 :علیھا التغلب كیفیة و التغییر لمقاومة المحتملة القضایا بعض لنا یبین التالي الجدول و

  علیھا التغلب كیفیة و التغییر لمقاومة المحتملة القضایا ):3-2(جدول رقم
 

المحتملة  القضایا

  )المتوقعة(

  المقترح الحل أو المدخل

 الجودة إدارة خلال من و لدینا العملین قیمة و لأھمیة الآن التدارك  مھتمة غیر الإدارة إن

 صنع عملیة في بالمؤسسة العاملین نشرك أن في نرغب فإننا الشاملة

 الإدارة أن أعمالھم و وظائفھم على تأثر التي للقضایا بالنسبة القرار

  .الشاملة الجودة لإدارة أساسي مبدأ تعتبر المشتركة

 الجودة إدارة أن اعتقد

 لا الشاملة

  .مؤسستنا في تصلح

 من العدید في بنجاح طبقت قد الشاملة الجودة إدارة أدوات و مبادئ إن

 الجودة إدارة أساسیات تعلم ھو ھدفنا إن الخدمیة و السلعیة المؤسسات

 قصص لنا تكون أن و المثل نضرب أن نستطیع فإننا لھذا و الشاملة

  .مؤسستنا  داخل من للنجاح

 لدعم موارد لدینا لیس

  المبادرة

 و الثمین بوقتھ یضحي منا آل تجعل الشاملة الجودة إدارة فتطبیق نعم،

 توفیر إلى فعلا یؤدي سوف الاستثمار ھذا لكن و مضاعفا عملا سیؤدي

  .المنافسة على قدرة أكثر ستجعلنا و الطویل الأجل في وقتنا و أموالنا

 للقیادة استمراریة یوجد لا

  .المبادرة ھذه لدعم

 دائما یمثل الإداریة المستویات لك في الدوران معدل فزیادة نعم،

 فلن الصحیح الطریق على وآنا مبكرا النتائج أظھرنا إذا لكن و مشكلة،

 أننا و الواضح نجاحنا في یجادل أن یستطیع من المستقبل في یوجد

  الشاملة الجودة لإدارة التحسین عملیة في نستمر أن نستطیع

 الخبرات زكمر النعیمان، الفتاح عبد ترجمة الشاملة، الجودة إدارة جابولسكي، جوزیف: المصدر   

 . 118ص  1996القاھرة، طبعة، دون للإدارة، المھنیة

  

 تطبیقھا عند عوائق و مشاكل إلى تتعرض قد المؤسسة أن القول یمكن الجدول ھذا خلال من و    

 الجدیدة المؤسسات عن اشد المقاومة تكون حیث القدیمة المؤسسات خاصة ( الشاملة الجودة لإدارة

 لكنھا و ) لدیھا تعمل التي البشریة الموارد أذھان في تغرس و تنمو أن القدیمة الفلسفة تلحق لم التي

 ولھذه الأدنى حدھا إلى المشاكل تقلیل لكیفیة تفصیلیة معرفة من لھا بما العوائق ھذه على ستتغلب

 مكتب لھم تخصص سواء متخصصین، باستشاریین المؤسسات بعض تستعین غیرھا و الأسباب

 العملیة الحلول إیجاد اجل من كلھ ھذا و المؤسسة خارج من بھم تستعین أو المؤسسة داخل خاص

  .الظروف  أحسن في الشاملة الجودة إدارة بتطبیق لھا یسمح مما علیھا التغلب و التغییر لمقاومة

                                                           
1
 القاھرة، طبعة، دون التوزیع، و وللنشر للطباعة قباء دار ،العشرین و الواحد القرن تحدیات :الأعمال إدارة حسن، العزیز عبد أمین 

  . 226ص  2000
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 المؤسسة داخل التعلم: ثانیا 

 من العدید أن الدراسات و البحوث أثبتت حیث المؤسسة في حیوي و ھام دورا التعلم یلعب  

 أن حیث زیادتھ و الإنتاج تحسین و الإنتاجیة مشاكلھا حل في العملیة ھذه من استفادت المؤسسات

 وعلیھ .الإنتاج زیادة إلى یؤدي مما أعمالھم أداء أثناء الأفراد سلوك في ایجابیا تغییرا یحدث التعلم

 إدارة في التفوق لتحقیق ضروریة ولكنھا صعبة مسؤولیة ھي التعلم على قادرة مؤسسة إنشاء فان

  .الشاملة الجودة

 

 التعلم حول عامة نظرة-1

 لھذه الخاطئة المعرفة من كثیر ھناك ذلك مع لكن و التعلم بمعنى عامة معرفة لدیھم الأفراد من كثیر  

 :یلي فیما تعریفھ یمكن علیھ و الأساسیة الإنسانیة العملیة

 المواقف مواجھة على القدرة للإنسان بھ یتحقق جدید سلوك اكتساب" بأنھ التعلم السلمي علي یعرف

 1.المضار  تجنب أو المنافع لتحقیق

 ینتج الذي و المحتمل السلوك أو الحالي السلوك في نسبیا الدائم التغییر بأنھ فتعرفھ حسن راویة أما

  .المباشرة  غیر أو المباشرة الممارسة و الخبرة من

 في الدائم التغییر ھو التعلم أن یرى الذي سلطان أنور سعید محمد تعریف حسن راویة مع یتفق و

  .   2المكتسبة والخبرات التجارب نتیجة الفرد سلوك

  :یلي ما على تتفق جمیعھا أن نلاحظ السابقة التعاریف خلال ومن

 

 .التعلم بعد سلوكھ عن یختلف التعلم قبل الفرد سلوك أي التغییر، یتضمن التعلم إن -

 .النسبي الاستمرار و الدوام صفة لھ التعلم عن ینتج الذي التغییر -

 .المحتمل أو الحالي السلوك على یؤثر التعلم -

 المباشرة غیر أو المباشرة الممارسة و للخبرات نتیجة السلوك في التغییر یحدث -

     : 3یلي فیما تتمثل و العملیة ھذه في تحكم عامة مبادئ التعلم لعملیة نجد كما   

 .خارجي مثیر وجود التعلم عملیة تتطلب -

 .سلوكھ لتغییر الدوافع الفرد لدى تتوفر أن ینبغي التعلم عملیة تتم لكي -

 .التعلم یتم لكي جدیدة مدركات تكوین على القدرة الفرد لدى تتوفر أن ینبغي -

 .الجدید السلوك نتائج عن معلومات یتلقى وحین للمؤشر الفرد یستجیب حینما التعلم یحدث- 

  .التعلم تعزز المكافأة -

 :    4المؤسسة تعلم لاستمرار الخطوات أھم

 عن تختلف تفكیر طریقة و فكري نموذج لھ فرد كل أن حیث :للأفراد الفكریة بالنماذج الوعي -

 .الآخرین

 الاتصال عملیة خلال من التصرفات و الممارسات تشكل أنھا حیث :الافتراضات على الانفتاح -

 .بالآخرین
                                                           

1
  .83علي السلمّي ، مرجع سابق، ص 
2
  . 64ص 2003الإسكندریة، طبعة، دون الجدیدة، الجامعیة الدار التنظیمي، السلوك سلطان، أنور سعید محمد  

3
  . 180ص   2002الإسكندریة، طبعة، دون الجامعیة، الدار التنظیمي، السلوك إدریس، الرحمان عبد ثابت مرسي، محمد الدین جمال 

  . 30ص   2002 لبنان، الأولى، الطبعة حزم، بن دار المؤسسي، العمل عدلوني، رمكأ محمد  4
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 .الاستنتاجات دقة من التأكد -

 نقاش عدم إلى یقود ذلك أن إذ دائما التبریر و الدفاع موقف اتخاذ عدم:المزعجة المواقف تجنب -

 المنطلقات و الأسس بمراجعة ذلك و الحقیقیة الحلول إلى الوصول عدم بالتالي و الأساسیة القضایا

 .مشاعره و رأیھ حقیقة عن للتعبیر المقابل تشجیع و المفتوحة الأسئلة بتكرار و المقابل، للشخص

 اجل من الطریقة ھذه المؤسسة تتبع و :التساؤلات و الاستفسارات استثارة و التفكیر عملیة تشجیع -

 عندما نظرھا وجھة عرض و الآخرین یقترحھ لما فھمھا كذلك توضیح و للآخرین أفكارھا توضیح

 عند حل لإیجاد تساعدھا التي المعلومات عن تبحث الوقت نفس في و معھم خلاف على تكون

 مسدود طریق إلى الوصول

 في المتأثرین و المساھمین بین المصالح بتحقیق ذلك و :المؤسسة داخل للتعلم الصالحة البیئة إیجاد -

 وقت بتخصیص ذلك و المؤسسة داخل التعلم على البشري المورد بقدرات الإیمان و المؤسسة

 .جماعیا أو ذاتیا إما البشریة للموارد

  التعلم على المعیقة و المساعدة العوامل-2

 :التعلم على المساعدة العوامل-أ

  :1ھي و بھا العمل الشاملة الجودة مدیر على ینبغي أشیاء خمسة ھنا و     

 و بالمرونة الشاملة الجودة مدیرو یتصف :البشریة الموارد في ضروري استثمار التعلم اعتبار -

 تعلم فقط ینبغي لا و الفریق أعضاء قبل من الصفات بنفس الالتزام ویتوقعون التعلم في الرغبة

 بسلوكیات خاصة برامج إضافة الضروري من بل الشاملة الجودة لتطبیق المطلوبة المعرفة المھارات

   .التعاون  في شركاء و كزملاء البعض بعضھم مع التعلم على العاملین لمعاونة و الجماعات الأفراد

 استعمال یمكن :المخاطرة على یشجع الذي المناخ ظل في أخطائھم من للتعلم الأفراد تشجیع -

 قد و الصحیح بالمنظور أخذت إذا للتعلم خصب مجال الأخطاء تمثل قیمة تعلیمیة كخبرة الأخطاء

 حالة في الوقوع عند انھ بمعنى أي التقنیة تطویر و العملیات تحسین في فذة إلى ابتكارات تؤدي

 .مستقبلا منھ للاستفادة الخطأ ھذا تحلیل و بدراسة الشاملة الجودة مدیر یقوم الخطأ

 في الراغبین الشاملة الجودة مدیرو على :المؤسسة داخل للتعلم المتاحة الموارد نشر و تحدید -

 علیھم ینبغي الشاملة الجودة إدارة ضمن فاعلیة أكثر البشري المورد بجعل ذلك و جودة أعلى تحقیق

داخل  المتاحة الجودة و الإداریة و الفنیة المجالات في التعلم فرص عن كافیة معلومات توفیر

 الحصول تسھیل ثم الأداء بعملیات المتعلقة احتیاجاتھم تحدید على الفریق مساعدة یجب كما المؤسسة

 أو الأداء عملیات أو العملاء عن معلومات في المعرفة ھذه تتمثل قد و الإضافیة، المعرفة ھذه على

  .معینة  فنیة مھارات تكون قد و الإنتاج في الانحرافات

المشكلات  عن الكشف من المؤسسة تمكن دیمنج (دورة ) بعجلة الاستعانة إن :تعلیمیة خطط وضع -

 و ) صحیح -راجع -نفذ -خطط(ھي و المؤسسة ثقافة عن الواضحة الدلالة ذات الأخطاء خاصة و

 الأھداف تحقیق عن النظر بصرف ھاما شیئا الفشل و النجاح یقدم العملیة ھذه ظل في أن إلى نشیر

 ھذه تطبیق و الأداء عملیات لتحسین فرص عن یكشف العام آخر یتم الذي التحلیل فان عدمھا من

 من المستمر التحسین و التعلم و الجودة في تحسینات تحقیق للمؤسسة یمكن موضوعي بشكل العملیة

 للتعلم التخطیط عملیة عن تعبر مراحل أربع على العملیة ھذه تشتمل و العملیات جمیع خلال

 :بالمؤسسة
                                                           

1
 أفاق دار مرسي، الحمید عبد محمد ترجمة الشاملة، الجودة إدارة لتحقیق للمدیرین و للقیادة العلمي الدلیل فاتجا، جیروم شمدت وارین  

  . 104ص   1997بلد، دون الأولى، الطبعة العالمیة، الإبداعیة
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 بكیفیة المتعلقة المعلومات تحلیل و جمع و السیاسات وضع یتم المرحلة ھذه في و :التخطیط مرحلة *

و  القائمة السیاسات كل بجمع العلیا الإدارة تقوم إذ المؤسسة أفراد جمیع من العملاء إرضاء تحسین

 .المؤسسة لمنظور تبعا منطقیا ترتیبا ترتیبھا و المقترحة

 كل تحسین اجل من الإستراتیجیة لتطویر العلیا الإدارة أفراد احد تعیین یتم ھنا و :التنفیذ مرحلة*

 طرق و المشكلات عن تقاریر إعداد و الوظیفي بالتقییم الوسطى الإدارة تقوم ثم ھدف كل و سیاسة

 .الأھداف و للقیاس

 بھدف قیاسھا طرق و المقترحة الأھداف بتحلیل الوظیفیة الإدارة تقوم ھنا و :المراجعة مرحلة *

 برامج تضمین من للتأكد المالیة الموازنة في التفكیر المرحلة ھذه في یتم و الأصلیة الخطط تأكید

 .الاعتیادیة الموازنة عملیة ضمن المؤسسة في التحسین

 النھائي الشكل بإصدار و المعدلة الخطط بمراجعة العلیا الإدارة تقوم ھنا و :التصحیح المرحلة *

 الخطط تنفیذ و بوضع الشاملة الجودة مدیر یقوم ثم المؤسسة لمجھودات الموجھة السیاسات لنشر

 .دیمنج عجلة استكملت قد المؤسسة تكون ذلك بعد و علیھا المتفق الأھداف لتحقیق اللازمة

 الشاملة الجودة لإدارة الممیزة العلامات من :الجوھریة بالمعاییر درایة على الجمیع أن من التأكد -

 وبھذه المؤسسة في الشاملة الجودة إدارة أدوات و عملیات تطبیق في تراعي التي الثبات درجة نجد

 الھندسیة الإدارة من و المصنع عمال إلى الإدارة مجلس من الجمیع یتحدث سوف الثبات من الدرجة

 یتعلم أن الثبات من المستوى ھذا إلى الوصول یتطلب الجودة، تحسین لغة نفس التسویق إدارة إلى

 تساند التي الجوھریة و السلوكیة النماذج من مجموعة استعمال على المؤسسة في العاملین جمیع

 لا و عملھ طبیعة نتیجة خاصة فنیة مھارات إلى الموظفین احد یحتاج عندما و الجودة تحسین ممارسة

 المثال سبیل على و التعلم، من النوع ھذا على وحده الموقف ھذا یحصل أن فیجب الآخرین یحتاجھا

 لكنھم الأفراد من كغیرھم الأساسیة والعملیات والأدوات بالمفاھیم درایة على المدیرون یكون أن یجب

 عملیة فحص و الجودة أدوات استخدام لإدارة اللازمة المھارات تعلم ذلك إلى بالإضافة یحتاجون

 من مجموعة توجد الجودة وراء ما أي أعمالھم في الجودة تطبیق على العاملین معاونة بھدف الأداء

  .المؤسسة قلب في الأساسیة المھارات

 

 :التعلم على المعیقة العوامل -ب

 1:یلي  فیما فتتمثل التعلم على المعیقة للعوامل بالنسبة أما   

 ولذلك التعلم، عن تبحث التي المؤسسة أمام عائق العنصر ھذا یعتبر :التعلم و العمل بین الفصل -

 في نجاحا حققت التي المؤسسات أن تبین بالجودة الاھتمام بدایة ففي والتعلم العمل بین تفصل ألا یجب

 مستویات تحقیق من تمكنت العمل مناخ جودة و العاملین، ةكمشار على المبنیة العمل ظروف إقامة

 اكتشفت قد و الشاملة الجودة عملیات و أدوات على المركز التعلم توفیر طریق عن الجودة من أعلى

 التبادل خلال من یتحقق الشاملة الجودة إدارة مجال في الحقیقي التعلم اغلب أن أیضا المؤسسات ھذه

 خبرة ذاتھ حد في ھو الشاملة الجودة لبرامج الناجح التطبیق أن و العمل أثناء العاملین بین المعرفي

 العلاقة ماھیة العمل مھارات مع أو الجودة مع تعاملھم في سواء الشاملة الجودة مدیر وجد قد و تعلم

 :كالتالي ھي و المفاھیم من مجموعة استنتاج إلى وصلوا و التعلم و العمل بین

                                                           
 .  107ص، مرجع سابق ،الشاملة الجودة إدارة لتحقیق للمدیرین و للقیادة العلمي الدلیل،  فاتجا جیروم شمدت وارین 1
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 لحل ومواھبھم طاقتھم، استخدام في البشریة الموارد ترغب التي العمل ظروف إقامة ضرورة -

 .الزمن عبر مھنیة خبرة اكتساب و العمل مشكلات

 .العامل و المؤسسة فیھا تشترك التعلم مسؤولیة -

 .الذاتیة و التنمیة عملیة في المبادرة یأخذ أن عامل كل مسؤولیة -

 بالتالي و المھني العمر مدى على مستمرة عملیة الجدیدة والمعرفة المھارات على الحصول یشكل -

 .التعلم على القادرة المؤسسة في العمل حلقات من یتجزأ لا جزءا تكون أن یجب

 .للمدیر القیادیة القدرات من تزید التي التعلم و التنمیة فرص تعقب ضرورة -

 من التأكد و التعلم خطط إعداد و التعلم احتیاجات على للتعرف العمال مع المدیر عمل من لابد -

 .تنفیذھا

 التعلم معوقات من العنصر ھذا یعتبر :المعلومات تحصیل على البشریة الموارد قدرة من الحد -

 .المعلومات تحصیل على البشریة مواردھا قدرة من الحد عدم على العمل للإدارة لابد لذلك

 التي تبحث المؤسسة لكن أسرارھا حمایة الشاملة الجودة إدارة مؤسسة ذلك في بما المؤسسة حق من

 معلومات إلى العمل فریق یحتاج فعندما للتعلم عائقا للمعرفة الحاجة إثبات نظام یصبح التعلم عن

 لإدارة المتبنیة المؤسسة فعلى لذا الأداء عملیات إعاقة في التقلیدیة الأمن إجراءات تتسبب عملھ لأداء

 بحیث فریق عمل كل في ثلاثة أو اثنین أو لفرد المعرفة ھذه تعلیم إلى تسعى التي الشاملة الجودة

 كذلك تؤدي كما المعرفة من مزید تولد المعرفة نشر لان العمل تأدیة في الفریق أفراد باقي یساعدون

 .المعلومات ھذه استغلال و استعمال كیفیة حول النقاش و الجدیدة الأفكار مشاركة إلى

 التي الأخطاء أكثر من العنصر ھذا یعتبر :یشغلھا التي الوظیفة خلال من العامل قدرات على الحكم -

 ینبغي و یشغلھا، التي الوظیفة خلال من العاملین قدرات على تحكم لا أن یجب إذ الإدارة فیھا تقع

 و خلفیات، تنوع الحسبان في الأخذ الشاملة الجودة إدارة ظل في التعلم عن تبحث التي المؤسسة على

 محللي و المراجعون فمنھم متنوعة مھنیة بخبرات المتعلمون یأتي إذ البشریة مواردھا خبرات

 خریجي و الجامعات خریجي و البیع مندوبي و الفنیین و المصانع عمال و المھندسین و الأنظمة

 المھارات و القدرات بالضرورة الحالیة الوظیفة تعكس لا قد و الخ،...الأخصائیین و الثانوي التعلیم

 و البشریة الموارد في التنوع درجة إدراك الشاملة الجودة مدیر على ینبغي لذلك شاغلھ في الكامنة

 .ككل الفریق مھارات من القصوى الاستفادة بھدف المھارات اختلاف مدى

 إلى المؤدیة الأدوات استخدام على الخبرات المتنوع الفریق تشجیع من الشاملة الجودة مدیر یتمكن و

 یشغل بما قدراتھ على الحكم تجنب و للعامل المستمر و الواقعي التقییم طریق عن الفریق كفاءة تعمیق

 .وظیفة من

 و الأخطاء أكثر بین من كذلك العنصر ھذا یعتبر :البشریة للموارد الكاھن بالوضع الاقتناع -

 عناصر أھم البشري المال الرأس یعتبر إذ البشریة الموارد معلومات في الجمود یسبب لأنھ أخطرھا

 یمكن التي الاتجاھات و المھارات و المعرفة على یشتمل ھو و الحدیثة الصناعة في المال رأس

 و لتحسین المستمر التعلم من لابد لذلك معارفھ بقدر البشري المورد یقدر و التعلم، طریق عن تداولھا

 .مھاراتھ صیانة
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  خلاصة الفصل  

 بد لا لذلك العمیل رغبات منتجاتھا تحقق بحیث العملیات تصمیم ھو الشاملة الجودة إدارة أساس إن  
 والوصول للعملیات المستمر التحسین اجل من التنفیذ وجودة التصمیم جودة عناصر وترابط تكامل من
 المنظمة، في نشاط كل أداء یمیوتق متابعة إلى الإدارة ھذه نجاح ویتوقف ،الخطأ منع مرحلة إلى

 .)الجماعي العمل( بطةاالمتر العمل وفرق العاملین كل واقتناع وتفھم ومشاركة
 فھذا معا والتدریب للتنمیة الدعائم احد باعتبارھا البشریة الموارد على یتوقف وكفاءتھا العملیات ونجاح

 العالمیة المواصفات إلى الوصول اجل من تارالمھا وتجدید تاالقدر بناء إلى یؤدي بالضرورة
   .الایزو شھادة على والحصول المنتج في المطلوبة

من خلال دراسة ھذا الفصل نستنتج أن إدارة الموارد البشریة تھدف إلى تحدید إیجابیات المنظمة   
من ید عاملة، و العمل على تأھیلھا و تطویرھا تطویرا فعالا یعود بالفائدة على المنظمة و أفرادھا، و 

ة إلى تحقیق النتائج كذلك دعمھم و تحفیزھم لتحقیق الأداء المتمیز و المتوافق مع الغدارة الساعی
المقصودة، فالعنصر البشري ما یملكھ من مھارات وقدرات و ما یتمتع بھ من دوافع للعمل ھو 

 .العنصر الاسیاسي في تحقیق الجودة الشاملة زیادة المردودیة و زیادة الكفاءة و الفعالیة
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  تمھید
وتھدف ھذه الدراسة إلى  ،تم تخصیص ھذا الفصل للدراسة التطبیقیة بمؤسسة اتصالات الجزائر   

في المؤسسة ، وستكون محاولة لتجسید  ما تم  الجودة الشاملةمعرفة دور الموارد البشریة في تحقیق 

دراستھ نظریا من خلال معرفة أھم المناھج التي تطبق على مستوى المؤسسة ، والإجابة على التساؤلات 

دور الموارد البشریة في "الدراسة واختبار فروضھا من خلال الإجابة على مشكلة الدراسة المتعلقة 

  ".الجودة الشاملة في المؤسسة تحقیق 

وسیتم التطرق إلى التعریف بالمؤسسة محل الدراسة بإعطاء لمحة تاریخیة عنھا ، و التعریف بأھدافھا   

و مھامھا إضافة إلى شرح و تفصیل لھیكلھا التنظیمي ، كما یتم توضیح مختلف مراحل إعداد الاستبیان 

یات الدراسة للتوصل إلى ، بالإضافة إلى عرض وتحلیل إجابات مفرداتھ و في الأخیر یتم اختبار فرض

 .النتائج التي یمكن الخروج بھا من ھذا البحث 
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  .مؤسسة اتصالات الجزائرلتقدیم عام : المبحث الأول

المبحث إلى تقدیم مؤسسة اتصالات الجزائر، والتعریف بأھدافھا ونشاطاتھا  سنحاول من خلال ھذا   

  .ومختلف ھیاكلھا و فروعھا بالإضافة إلى الخدمات التي تقدمھا المؤسسة لجمھورھا

  :تعریف مؤسسة اتصالات الجزائر: المطلب الأول

 2000- 03انون اتصالات الجزائر مؤسسة عمومیة اقتصادیة حدیثة النشأة، تأسست بموجب الق  

المتعلق بإصلاح قطاع البرید والمواصلات؛ والذي فرق تماما بین  2000أوت 05المؤرخ في 

النشاطات البریدیة ونشاطات الاتصالات، وقد فوض ھذا القانون لمؤسسة اتصالات الجزائر نظاما 

: ال قدرهشركة ذات أسھم برأسم" اتصالات الجزائر: "أساسیا لمؤسسة عمومیة اقتصادیة مسماة بـ

، لھا مواقع متعددة ووحدات 2003جانفي01دج بدأت رسمیا في نشاطھا منذ 50.000.000.000

عملیاتیة منفصلة تشرف بنفسھا على نشاطات تمارس في مواقع جغرافیة مختلفة، تعمل تحت وصایتھا 

  :مدیریات إقلیمیة وھي 08

  .ار، ورقلةالجزائر العاصمة، الشلف، وھران، عنابة، قسنطینة، سطیف، بش -

  ).DTT(المدیریات الإقلیمیة لاتصالات الجزائر): 1-3(الشكل            

  

   

        

  

  

 

 

 

 

 

 

 

مدیر مكتب التسییر التجاري بالمدیریة الإقلیمیة لاتصالات : من إعداد الباحث بالرجوع إلى: المصدر 

  .الجزائر  بالجزائر العاصمة

  :البطاقة التقنیة-1

  . 16130، الدیار الخمس، المحمدیة الجزائر 05الطریق الوطني رقم : المقر الاجتماعي 

  .1808300ب 02رقم: رقم السجل التجاري

  .000216299033049:التعریف الجبائي

  .16293838021:البند الضریبي

  .000216290656936:رقم التعریف الإحصائي

  ).213)(21( 82.38.38: رقم الھاتف

  ).213)(21( 82.38.39: الفاكس

  - www.algerietelecom.dz -: موقع الإنترنت

 

 (D.G) رـزائـالات الجـصـات

DTT)(  

 الجزائر
(DTT) 
  الشلف

(DTT) 

  وهران
(DTT) 
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  :إستراتیجیة شركة اتصالات الجزائر -2

اتصالات متسلسلة حدیثة مرتكزة على أحدث  الانتشار بشبكة: المستوى التقني على- 2-1

جد فعالة وھي مھیأة بشكل خاص لربط جید  آمنة كثیرا، )DWDM-IP/MPLS(التكنولوجیات

  1.ومضمون

  .البدء بترحیل الشبكات الموجودة نحو محولات الاتصالات الجدیدة -

إطلاق منتجات جدیدة وخدمات بقیمة مضافة، إقامة شراكات إستراتیجیة : على المستوى التجاري- 2-2

 ووضع سیاسة خاصة (XDSL,Voip)في عدة قطاعات و خاصة شبكات الإنترنت ) محلیة ودولیة(

    .بإعادة توازن الأسعار

الأجھزة المكلفة بخدمة الزبائن، الحسابات الكبرى تحسین وضعیة : على المستوى التنظیمي- 2-3

، ثم وضع سیاسة اتصال وإعلام داخلیة وخارجیة عبر مختلف قنوات )الأحیاء السكنیة(مناطق وال

  .تحسین التنظیم الداخليالاتصالات، والقیام بإعداد أدوات التسییر التجاري و التقني الفعالة، والعمل على 

  : أھم استثمارات اتصالات الجزائر ھي كالتالي: الاستثمارات الرئیسیة -3

بعدة  شبكة مزودة+  - IM MPLS-سلسلة (جاز شبكة متعددة الخدمات ذات ربط واسع إن- 3-1

ل ھذا الإنجاز البنك  الإفریقي للتطویر)مراقبة إجمالیة+ خدمات   .،وقد موَّ

  ).الجزائر بأوروبا  -FO-وصل( - Sea me We 4 -مشروع- 3-2

  . الھاتف الثابت بدون خیط) WLL/CDMA-EDVO(مشروع  - 3-3

  .شبكة اتصالات الجزائر للانترنتتوسیع - 3-4

  .توسیع شبكة الاتصالات عبر الأقمار الصناعیة- 3-5

  .تطویر شبكة الھاتف النقال لاتصالات الجزائر- 3-6

  .)Wifi - Wimax(مشروع - 3-7

  :اتصالات الجزائر بالأرقام-4

  :الھاتف الثابت- 4-1

  .4.067.973:  أجھزة المشتركین- أ 

    2.880.538:عدد المشتركین في الھاتف الثابت-ب

  . ٪ 8‚31:كثافة الھاتف الثابت بالجزائر بلغت-ج

  :الشبكة التجاریة - 4-2

  .وكالة تجاریة 146-أ 

  .قسم تجاري 113-ب

  .كشك متعدد الخدمات 49.414-ج

  .ھاتف عمومي 4.425 -د 

  :شبكة التراسل - 4-3

  .ناحیة 1500أكثر من شبكة تشمل  103شبكة رادیو ریفیة، -أ  

  .بلدیة تم ربطھا بالألیاف الضوئیة 961-ب

  :الأقمار الصناعیة - 4-4

  .محطة إقلیمیة 47-أ  

  .محطات وطنیة 04 -ب
                                                           

1  www.algerie telecom.dz  
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  :الھیكل التنظیمي ونشاط مؤسسة اتصالات الجزائر: المطلب الثاني

مدیریات إقلیمیة  08یتكون الھیكل التنظیمي العام لمؤسسة اتصالات الجزائر من :الھیكل التنظیمي-1

وحدة عملیاتیة  متواجدة في  كامل ولایات الوطن ووكالات تجاریة موزعة على الدوائر التابعة  50و

ومؤسسة اتصالات الجزائر ھي في شكل ھیكل ھرمي مقسم إلى أربع . للوحدات العملیاتیة بكل ولایة

 1: ھیاكل

  .الھیكل التنظیمي لمؤسسة اتصالات الجزائر - 1-1

  . الھیكل التنظیمي للمدیریات الإقلیمیة- 1-2

  .الھیكل التنظیمي للوحدات العملیاتیة- 1-3

  .الھیكل التنظیمي للوكالات التجاریة - 1-4

ونظرا لأن دراسة الحالة تقتصر على الھیكل التنظیمي لمؤسسة اتصالات الجزائر  والھیكل التنظیمي  

  :ت الجزائر موضح في الشكلللوحدة العملیاتیة، فإن الھیكل التنظیمي لاتصالا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    
                                                           

1 www.algerietelecom.dz 
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  یوضح الھیكل التنظیمي لمؤسسة اتصالات الجزائر:)2-3(الشكل   

 

 

 

 

  

  

  

  

  

  

  

   

  

  

  

  

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Algérie telecom, 17-01- 2006, entreprise»organigramme direction :المصدر

générale,[en ligne], www.algérietelecom.dz              

 )وحدات عملياتية للاتصالات بولاية الجزائر  03+ وحدة عملياتية للاتصالات ولائية  47(وحدة عملياتية للاتصالات 50

 موبيليسفرع 

  )FAWRI(مشروع  يةمدير 

 )IDT(مدير مشروع 

  مديرية الدراسات

 و البرامج

  المخابرات الهاتفية مديرية 

 الرئيس المدير العام

 الحاسوب مواردمدير مشروع 

  مكلف بالمهام

  مستشارين

 )EASY(مديرية مشروع 

 مديرية الحسابات الكبرى

  مديرية السلوك التجاري

  هيئة التفتيش العامة

مديرية تكنولوجيات 

 الاتصال و المعلومات

 الطاقة و البيئةمديرية 

 مديرية التراسل

)DJAWEB( لإنترنتلفرع  

  مديرية المالية 

 و المحاسبة

  ت الجزائر للقمر الصناعياتصالا

مديرية الوسائل 

  العامة اليومية

مديرية 

  المحافظات

  و التنظيم

  للاتصالات
 مديرية تجهيزات الربط

مدير التسيير التقني لشبكات 

 الاتصالات

مديرية الموارد 

 البشرية

مديرية الإدارة العامة 

 للإمداد

  مديرية التخطيط 

 لنظم المعلومات

 الصوت مديرية نظم

 للاتصالات

 عنابة  قسنطينة سطيف ورقلة  الشلف بشار وهران الجزائر 
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تتكفل اتصالات الجزائر بتنمیة المجتمع الإعلامي في إطار نشاطھا،  :نشاط مؤسسة اتصالات الجزائر -

بالجزائر، وھي تنشط في سوق الھاتف الثابت، والحلول الشبكیة لتحویل المعطیات والصوت بالنسبة 

للشركات والخواص؛ حیث تعد اتصالات الجزائر الرائدة في قطاع الاتصالات بالجزائر، لذا فھي تسھر 

  :ائنھا كما یليعلى تقدیم أحسن وأرقى الخدمات لزب

تتكفل بالخدمات الھاتفیة ومختلف الإرسالات عبر الأقمار الصناعیة حیث توفر للغیر خدمات إرسال  -

عن طریق أي واسطة كھربائیة أو رادیو " أصوات، صور، معطیات" المعلومات أو الحصول علیھا 

  .ات معقدة ومتعددةوذلك بغیة رفع تحدی. الخ......كھربائیة بصریة  أو كھرومغناطیسیة كانت،

العمل على استقطاب الكفاءات والخبرات الضروریة من إطارات ومھندسین وتقنیین خاصة في مجال  -

  .  الاتصالات

زیادة عرض للخدمات الھاتفیة وتسھیل وصول خدمات الاتصالات إلى عدد كبیر من المواطنین،  -

  .خاصة في المناطق الریفیة

  :وفاء  للزبائن وذلك عن طریق ما یلي ،)GAIA( متمیزمحاولة تصمیم نظام معلوماتي  -

كل زبون لھ شباك وحید على مستوى الوكالة التجاریة لاتصالات الجزائر، التي تحفظ طلب الزبون، *

 . الخ.....ومعلومات خاصة بھ؛ عنوانھ،

 ).وراقتسییر صفري للأ(بین المصالح التقنیة والوكالة التجاریة ) الوثائق(إزالة تبادل الورق *

  1.السماح للزبائن بالاستشارة فیما یخص فواتیرھم عبر الإنترنت*

  :فیما یخص التحكم في انجاز المشاریع -3

تھتم اتصالات الجزائر بتطویر حجمھا الدولي والمشاركة بذلك في تنمیة المجتمع الإعلامي بالجزائر،   

كابلات تحت البحر، و التوفر على دولة عن طریق  50و ذلك بعرض توصیلات رقمیة مؤجرة  نحو 

، وتوفیر قاعدة خدمات تقنیة مخصصة )Kb/s  64~34Kb/s( قدرات معتبرة في الأشرطة العابرة

  .للمؤسسات

وقد أعدت اتصالات الجزائر برنامجا لتطویر شبكة الاتصالات، المبلغ الإجمالي للاستثمارات الموافق    

ملیار دولار أمریكي؛ ھذه  2‚5جزائري أي ما یعادل ملیون دینار  203.976: علیھا قدر بـ

الاستثمارات تحرك كل محاور نشاطات اتصالات الجزائر، وھي وظائف الربط، التراسل، ملحقات 

، الاتصالات الفضائیة، الإنترنت، وإمداد الاتصالات )طاقة وتسییر الشبكة(متوسطة خاصة بالاتصالات 

 .بنظم الإعلام والإدارة

  .عد بیانات قویة، وشبكات اتصال حدیثةتوفیر قوا -

  .  تكییف نظم المعلومات مع التحولات المستمرة، وتعدیلھا بما یضمن سرعة استجابتھا لأي تغییر -

  .توفیر نظم خبیرة ونظم مساندة القرارات، نظرا لعدم تواجدھا في مؤسسة اتصالات الجزائر -

تواجھ مؤسسة اتصالات الجزائر غداة الألفیة الثالثة مجموعة من التحدیات التي سوف یكون لھا بدون  -

شك بالغ الأثر على رؤیة ورسالة المؤسسة وبالتالي على سیاستھا وبرامجھا التنفیذیة، وعلى نظم 

ستجیب للتحولات معلوماتھا، لذا لابد من تطویر ھذه النظم لتصبح مرنة، وتسییرھا تسییرا فعالا لت

  .      التكنولوجیة في حدود متطلبات المؤسسة

                                                           
1  www.algerietelecom.dz 
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  نشاطات  المؤسسة وأھدافھا: المطلب الثالث
  1: لشركة اتصالات الجزائر نشاطات وأھداف نذكر منھا    

  نشاطات وخدمات مؤسسة اتصالات الجزائر: أولا

  :وتتمحور نشاطات المجمع حول - 1

  بنقل الصورة و الصوت و الرسائل المكتوبة تمویل مصالح الاتصالات بما یسمح -

  . و المعطیات الرقمیة 

  .تطویر واستمرار و تسییر شبكات الاتصالات العامة و الخاصة -

  .إنشاء واستثمار وتسییر الاتصالات الداخلیة مع كل معاملي شبكة الاتصالات -

  : تتمثل الخدمات المقدمة من طرف مؤسسة اتصالات الجزائر في -2

حیث یعد من أھم وسائل الاتصال السمعیة انتشارا في العالم خاصة في ظل التطور الذي  :الھاتف 

یعرفھ العالم في كافة المیادین خاصة منھا في مجال تكنولوجیا المعلومات و الاتصال وھذا ما یجعل 

قط بل في أیة اقتصاد أي بلد كان یقوم على وجود وسائل الاتصال السریعة في أي وقت لیس في البلد ف

 :نقطة في الخارج وحالیا تقدم شركة اتصالات الجزائر نوعین من خدمات الھاتف ھما 

أكثر والتسییر الجید  ھناك خدمات عدیدة في الھاتف تساعد على ربح الوقت :خدمات الھاتف الثابت -1

  :للأعمال وتتمثل ھذه الخدمات في

المكالمات في أي وقت كان باستخدام رصید استھلاكي ھذه الخدمة تسمح بالقیام ب:خدمات الدفع المسبق 

 .، وھذا باستعمال خط ھاتفي ثابت أو خط ھاتفي عمومي 

 .حیث تقوم بإعلام المتحدث بأن ھناك مكالمة ثابتة في الانتظار :إشارات المناداة المنتظرة

 . وھي موجھ نحو الأطفال و المعاقین بصریا و المسنین:الاتصال دون رقم

أي القیام ببرمجة كل المواعید و المكالمات في التواریخ و أوقات المواعید وھذه الخدمة :نبھخدمة الم

 .تساعد على الاتصال أوتوماتیكیا في الوقت المبرمج أي تساعد على تفادي نسیان المواعید

تساعد على إجراء اتصال مع ثلاثة أطراف في نفس الوقت وھي فعالة خاصة في :محاضرة ثلاثیة

 .اعات عن بعد وذلك دون التنقل من مكان إلى آخرالاجتم

 .تساعد في تحویل المكالمة من مكان إلى آخر وھي عملیة في المؤسسات :تحویل المكالمة المؤقت

وحتى یحصل المشترك على ھذه الخدمة یجب أن یكون جھازه الھاتفي  :تعریف برقم طالب المكالمة

 .مصحوبا بكاشف رقمي

تسمح ھذه الخدمة ببرمجة الرقم المراد الاتصال بھ من عدة أرقام إلى رقم واحد وھذا  :الأرقام المختصرة

 .لربح الوقت وتفادي الخطأ أثناء تشكیل الرقم

 .وھذا بوضع رمز سري من الوكالة القریبة من المشترك :إغلاق تشغیل المكالمات الدولیة

لة في نھایة كل فترة فیھا المكالمات التي تسمح للمشترك بالحصول على فاتورة مفص :الفاتورة المفصلة 

 .قام بھا سواء داخل الوطن أو خارجھ أو إلى ھاتف نقال أو استعمالھ للانترنت 

من " 100"وضعت المؤسسة تحت تصرف زبائنھا خط اتصال مجاني بالرقم  :خدمة الدلیل الھاتفي

 .وبین زبائنھاأجل طرح استفسارات ومن أجل تحقیق التواصل الدائم و الرضا بینھا 

وھي تحتوي على أرصدة مختلفة وفقا لاحتیاجات الزبون وتساعده في التحكم  " :أمال"البطاقة الھاتفیة 

في میزانیتھ ویبین رصید الحساب عند بدایة كل مكالمة ، وھي ما تعرفھ ببطاقة أمال وھي ثلاثة أنماط 

                                                           
  ).المدیة(مصلحة المستخدمین بمؤسسة إتصالات الجزائر  1
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أي متعامل ثابت ، نقال ، وطني ، وھي توفر خدمة الاتصال ب دج200،دج 100، دج50:في الأرصدة 

   .أو دولي ، من خط ھاتفي لمؤسسة اتصالات الجزائر 

تتوفر لدى المؤسسة تقنیات لاسلكیة التي تسمح بتحقیق حلول ما بین المشترك :خدمة الھاتف السلكي  -2

وخدمات الاتصالات و الموزع لخدمات الشركة وھذه التقنیات ھي سھلة التركیب ولیس من الضروري 

وضع كوابل لتحقیق الربط مع المشترك كما ھو الحال في الھاتف الثابت العادیة بالإضافة إلى الخدمات 

  :الھاتفیة العادیة الأخرى السابقة الذكر یوفر الھاتف الثابت اللاسلكي خدمات أخرى تتمثل في 

 .ثا/كیلو بایت 14.4خدمة المعطیات عبر موجات الصوتیة التي تصل إلى 

 .ثا /كیلوبایت 153.64ات بإلقاء یصل إلى خدمة المعطی

  .G3صوت ورسائل الفاكس من نوع 

  أھداف مؤسسة اتصالات : ثانیا

سیطرت إدارة مجمع اتصالات الجزائر في برنامجھا منذ البدایة على ثلاثة أھداف تقوم علیھا المؤسسة 

  : وھي

  .الجودة  -

  .الفعالیة  -

  .نوعیة الخدمات -

الثلاثة التي سطرتھا اتصالات الجزائر ببقائھا في الریادة و جعلھا المتعامل رقم وقد سمحت ھذه الأھداف 

  .واحد في سوق اتصالات الجزائر 
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 المیداني العمل منھجیة :الثاني المبحث
 محل العینة اختیار كیفیة من المیداني، العمل في علیھا اعتمدنا التي المنھجیة المبحث ھذا في سنتناول    

 التي الإحصائیة الأدوات إلى بالإضافة المعلومات، جمع في استخدمناھا التي الأدوات وكذا الدراسة،

 .الدراسة لمعطیات تحلیلنا في علیھا اعتمدنا

 أدوات جمع البیاناتو البحث عینة :الأولالمطلب 
  عینة البحث:أولا  

الجودة الشاملة في المؤسسة في سبیل تحسین أداء حول مدى تطبیق مناھج إدارة  بحثنا موضوع یرتكز  

 الخاصة وقدراتھم ومعارفھم ومھاراتھم بأفرادھا الأخیرة ھذه اھتمام معرفة حاولنا قد الموارد البشریة، و

 اتصالات الجزائر بالمدیة ، الملائم بمؤسسة التطبیق خلال من الشاملة الجودة تحقیق اھداف سبیل في

  . استقصاء أراء كل من المسیرین والعمال في ذلك خلال من وذلك

  أدوات جمع البیانات :ثانیا 
  :الاستبیان عناصر -1

 عینة من الأولیة البیانات جمع لغرض الإستبیان تصمیم تم السابقة، الدراسات بعض على بالاعتماد   

 الدراسة عینة على توزیعھا تم المقتًرحة التعدیلات إجراء وبعد ، المشرف، على عرضھا وتم الدراسة،

 50 من مكونة طبقیة عشوائیة لعینة اختیارنا وتم المصالح، رؤساء و الإطارات بعض و المدیرین من

عامل : عامل من مختلف المستویات الوظیفیة الأربعة ) 369(فرد من مجموع العاملین والبالغ عددھم  

  . عادي ، رئیس مصلحة ، رئیس فرع ، مھنة أخرى

بسبب  50قائمة من أصل 40 صول علي قوائم الاستبیان وفرزھا ومراجعتھا تحصلنا علي وبعد الح

استمارات بسبب عدم الإجابة علي بعض الأسئلة وعدم استفائھا للبیانات المطلوبة  5ضیاعھا وتم استبعاد 

 . من العینة المخططة  % 80استمارة  وھي تمثل  40ومنھ أصبحت الاستمارات الصالحة للدراسة ھي 

  :التالیة الأجزاء على الدراسة أداة وتشتمل

 على التعرف في كبیرة أھمیة ذات الشخصیة المتغیرات تعتبر :الشخصیة بالبیانات یتعلق :الأول الجزء

للعاملین  المتغیرات الشخصیة أھم من الدراسة، نتائج على تأثیرھا  مدى على والوقوف العینة خصائص

 . المستوى التعلیمي الخبرة ، العمر، الوظیفة ، سنوات الجنس،

 أداة تضمنت حیث الاستبانة، منھا تتكون التي العبارات الجزء ھذا ویشمل:الثاني لجزءا

 :محورین على موزعة عبارة24الدراسة

مدى مساھمة العاملین في تطبیق الجودة الشاملة في مؤسسة إتصالات  تصف عبارات :الأول المحور*

 بشدة، موافق: التالیة العبارات تحمل قائمة المحور فقرات من فقرة كل وتقابل 11 من الفقراتالجزائر 

 بشدة موافق غیر موافق، غیر محاید، موافق،

  ).1،2،3،4،5 (ي التوال على الإحصائیة ، للمعالجة درجة عبارة كل إعطاء تم وقد

  

 24 الى 12 من الفقرات الجزائر بتطبیق الجودة الشاملة  مدى إھتمام مؤسسة إتصالات: يالثان المحور

 حد إلى موافق موافق، بشدة، موافق :(التالیة العبارات  تحمل قائمة المحور فقرات من فقرة كل وتقابل

 على الإحصائیة للمعالجة درجة عبارة كل إعطاء تم وقد)  بشدة موافق غیر موافق، غیر ما،

  ) .5،4،3،2،1:(التوالي

قبل القیام بتحلیل اتجاھات آراء أفراد العینة نقوم بتوضیح سلم لیكرت  :توضیح مقیاس لیكارت الخماسي

  :وكان المقیاس كتالي) 5-1(تتراوح مدى الاستجابة من ات فقر 5یتكون المقیاس من  الخماسي 
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  درجات مقیاس الدراسة) 1-3(الجدول رقم   

  الدرجة                الاحتمال       

   01  غیر موافق بشدة

  02  غیر موافق

  03  محاید

  04  موافق

  05  موافق بشدة

  من إعداد الطالبان : المصدر                          

 وانطلاقا من ھذه الدرجات ولحساب الحدود الدنیا والعلیا لمدى كل فئة من الفئات لمقیاس لیكارت   

، ومن ثم قسم طول المدى على عدد الفئات فنتحصل على  4=1-5: الخماسي تم حساب المدى الكلي 

بالتدرج ابتدءا من الفئة الأولى ،  0.8، بعد ذلك تم إضافة العدد  0.8=4/5المدى الخاص بكل فئة 

  وكانت النتائج المتحصل علیھا موضحة في الجدول التالي 

 جدول یوضح سلم لیكرت الخماسي): 2-3(جدول رقم    

الندوة  spssتحلیل بیانات الاستبیان باستخدام البرنامج الإحصائي  ولید عبد الرحمان الفرا: المصدر    

 .ھـ 1430العالمیة للشباب الإسلامي، 

     

  الدرجات المعطاة لخیارات الإجابة) 3-3(والجدول رقم  

  

  المستوى  المستوى  المتوسط المرجح

  سیئ جدا  غیر موافق بشدة  1.79إلى  1من 

  سیئ  غیر موافق  2.59إلى  1.80من 

  متوسط  محاید  3.39إلى  2.60من 

  جید  موافق  4.19إلى  3.40من 

  المستوى  المتوسط المرجح

  غیر موافق بشدة  1.79إلى  1من 

  غیر موافق  2.59إلى  1.80من 

  محاید  3.39إلى  2.60من 

  موافق  4.19إلى  3.40من 

  موافق بشدة  5إلى  4.20من 
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  ممتاز  موافق بشدة  5إلى  4.20من 

  

 :الدراسة في المستخدم الإحصائي الأسلوب: المطلب الثالث 

 المسمى التحلیل برامج استخدام تم جمعھا، تم التي البیانات تحلیل و الدراسة تحقیق أھداف أجل من   

 من كبیرة مجموعة على یحتوي برنامج وھو" SPSS الاجتماعیة للدراسات الإحصائیة بالحزمة

 التباین تحلیل مثل تعقیدا وأكثرھا المعیاري والانحراف مثل التكرارات والمتوسط الإحصائیة الاختبارات

  .والانحدار

 :التالي النحو على وذلك الإحصائي التحلیل أسالیب من العدید استخدام تم الاستبانة بیانات ولتحلیل

أسئلة  بدائل من بدیل كل اختاروا الذین العینة أفراد نسبة لمعرفة وھذا  :المئویة والنسب التكرارات  -

 .العینة أفراد عدد على ما لعبارة الموافقة التكرارات عدد بقسمة وتحسب الاستبیان،

 قبلھ الواقعة القیم مجموع یكون بحیث البیانات، منتصف في تقع التي القیمة ھو :الحسابي وسطمتال  -

  .بعده الواقعة القیم لمجموع مساویا 

أقواھا  ومن بدّقة، محدد جبري مفھوم لأنھ أھمیًة التشتت مقاییس أكثر من یعتبر:المعیاري الانحراف -

 حساب  وعند الجبریة، الإشارات إھمال من بدلا أنھ ھي لھ الأساسیة والفكرة شیوعا، وأكثرھا حساسیة

 .الانحرافات بتربیع وذلك صلاحیة، أكثر بطریقة الإشارات تلك من التخّلص نحاول المتوسط الانحراف

 كلھا وھي لا أم الطبیعي التوزیع تتبع العینات كانت إذا ما لمعرفة سیمارنوف اختبار استخدام -

 البرنامجخلال  من الفرضیات اختبار ثم البدایة، في الدراسة أداة ثبات اختبار على مساعدة إحصاءات

  SPSS خلال من وترتیبھا وتبویبھا تفریغھا یتم التي البیانات .الإحصائي 

  . ثبات محاور الاستبانة  معامل لحساب كرونباخ ألفا ثبات معامل -

  .في اختبار الفرضیة الرئیسیة "Regression"  اختبار استخدام -

 عینة أفراد بین استجابات والاختلافات الفروق دلالة لتحدید " T test"و'' ANOVA ''اختبار استخدام -

  ).التعلیمي المستوى العمر، الوظیفة، سنوات الخبرة،  الجنس،(الدراسة متغیرات باختلاف الدراسة
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 الفرضیات واختبار النتائج وتحلیل عرض :الثالث المبحث
 .الاستمارة على بالاعتماد المؤسسة من علیھا المتحصل البیانات وتفریغ تحلیل المبحث ھذا في سیتم   

  صدق الاستبانة : المطلب الأول 
  :الاستبانة بناء -

تم حساب معامل الارتباط أي درجة كل  لحساب الاتساق الداخلي لمحاور الاستبانة: الاتساق الداخلي -

عبارة من عبارات المحورین مع المحور الذي تنتمي إلیھ و الجدول التالي یوضح الاتساق الداخلي 

.لمحوري الاستبانة  

یوضح معاملات ارتباط العبارات التي تصف مدى مساھمة العاملین في تطبیق ) 4-3(الجدول رقم

  .الجزائر الجودة الشاملة في مؤسسة إتصالات

 رقم العبارة معامل الارتباط  مستوي الدلالة

0.000 **0.912  01 

0.000 **0.698  02 

0.000 **0.928  03 

0.000 **0.898  04 

0.000 **0.944  05 

0.000 **0.951  06 

0.000 **0.941  07 

0.000 **0.915  08 

0.000 **0.923  09 

0.000 **0.892  10 

0.000 **0.923  11 

 spssإعداد الطالبان اعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر          

 

 تصف التي العبارات من عبارة كل درجة بین الارتباط معاملات أن :  (3-4)رقم الجدول من یتضح   

 لھذا الكلیة والدرجة مدى مساھمة العاملین في تطبیق الجودة الشاملة في مؤسسة إتصالات الجزائر

 معاملات قیم و أن) 0.05(ومستوى الدلالة  ( 0.01 )مستوى عند إحصائیا دالة جمیعھا المحور،

 بین الداخلي التجانس إلى یشیر ،ھذا) 0.951(إلى ) 0.698(بین  ما وتتراوح موجبة جمیعھا الارتباط

   .الجزائر  مساھمة العاملین في تطبیق الجودة الشاملة في مؤسسة إتصالات مدى تصف التي العبارات
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یوضح معاملات ارتباط العبارات التي تصف مدى إھتمام مؤسسة إتصالات )   5-3(الجدول رقم

    .الجزائر بتطبیق الجودة الشاملة 

 رقم العبارة معامل الارتباط  مستوي الدلالة

0.000 **0.920  01 

0.000 **0.858  02 

0.000 **0.897  03 

0.000 **0.848  04 

0.000 **0.878  05 

0.000 **0.897  06 

0.000 **0.940  07 

0.000 **0.963  08 

0.000 **0.902  09 

0.000 **0.811  10 

0.000 **0.909  11 

0.000 **0.911  12 

0.000 **0.906  13 

 

 SPSSإعداد الطالبان اعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر            

 تصف التي العبارات من عبارة كل درجة بین الارتباط معاملات أن : (3-5)رقم  الجدول من یتضح  

 دالة جمیعھا المحور، لھذا الكلیة والدرجة   مدى إھتمام مؤسسة إتصالات الجزائر بتطبیق الجودة الشاملة

 موجبة جمیعھا الارتباط معاملات قیم و أن) 0.05(ومستوى الدلالة  ( 0.01 )مستوى عند إحصائیا

 تصف التي العبارات بین الداخلي التجانس إلى یشیر ،ھذا) 0.963(إلى ) 0.811(بین  ما وتتراوح

    .مدى إھتمام مؤسسة إتصالات الجزائر بتطبیق الجودة الشاملة 

ن فیما لو تم إعادة  و یقصد بھا استقرار نتائج الاستبیان و عدم تغیرھا بشكل كبیر:ثبات الاستبانة 

توزیعھا على أفراد العینة عدة مرات ، و قد تم حساب ثبات الاستبانة للمحور الأول و المحور الثاني و 

لقیاس مدى ثباتھا و الجدول التالي یوضح مدى ثبات ) ألفا كرو نباخ(الاستبانة ككل و دلك بحساب قیمة 

  .الاستبانة أو عدمھا

.معاملات ثبات أبعاد الاستبانة)  6- 3(الجدول رقم   

 المحاور قیمة الفا كرو نباخ

 المحور الأول 0.987

 المحور الثاني 0.981

 الاستبانة ككل 0.992

     

 SPSSإعداد الطالبان اعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر             
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 98.7 ب قیمتھا وقدرت الاستبانة في محور لكل عالیة نباخ كرو الفا معامل قیمة أن الجدول من یتضح 

 للاستبانة نباخ كرو ألفا معامل قیمة وكانت%98.1 فقدرت الثاني للمحور وبالنسبة الأول، للمحور %

 .جیدة قیمة وھي مرتفع الثبات معامل أن یعني وھذا% 99.2 ھي ككل

 

 

  

    اختبار التوزیع الطبیعي)  7- 3(الجدول رقم 

 المحاور  مستوي الدلالة

 المحور الأول 0.079

 المحور الثاني 0.241

 

  SPSSإعداد الطالبان اعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر          

  

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test 

  T1 T2 

N 40 40 

Normal Parameters
a
 Mean 3,9731 3,7932 

Std. Deviation ,81269 ,79706 

Most ExtremeDifferences Absolute ,201 ,163 

Positive ,103 ,073 

Negative -,201 -,163 

Kolmogorov-Smirnov Z 1,271 1,028 

Asymp. Sig. (2-tailed) ,079 ,241 

a. Test distribution is Normal.   

    
  

  .spssمخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر          
    

و بالتالي بیانات العینة المحسوبة  0.05من نتائج التحلیل أن مستوى الدلالة لكل محور أكبر من  یتضح  

  .تتبع بیانات التوزیع الطبیعي 
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  :التحلیل الوصفي للعینة:المطلب الثاني 
  .البیانات الشخصیة: أولا

 : الجنس .1

 توزیع أفراد العینة حسب متغیر الجنس): 8-3(جدول رقم  

 %النسبة  التكرار  الجنس

 62,5 25  ذكر

 37,5  15  أنثى

 100,0 40  المجموع

 .SPSSاعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي  انإعداد الطالب: المصدر   

توزیع أفراد العینة حسب الجنس): 3-3(شكل رقم       

                           
  .SPSSمخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر            

، أما نسبة الإناث %62.5من خلال الجدول السابق نلاحظ أن أغلب أفراد لعینة ھم ذكور بنسبة    

، ونفسر ذلك لصعوبة العمل خاصة المیداني ولطبیعة عمل المؤسسة الذي یكون % 37.5فقدرت 

  .غالبیة أعمالھا خارج المؤسسة 

  

  :السن -2

  العینة حسب السنتوزیع أفراد ): 9- 3(جدول رقم            

 %النسبة  التكرار  السن

 15 6  سنة 25أقل من 

 50 20  سنة 35إلى  25من 

 522. 9  سنة 45إلى  36من 

 12.5 5  فأكثر 46
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 100,0 40  المجموع

  .SPSSاعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي  إعداد الطالبان: المصدر          

 

  .یوضح لنا توزیع أفراد العینة حسب السن) 4-3(والشكل رقم 

 توزیع أفراد العینة حسب السن): 4- 3(شكل رقم    

 

 

 
 

  .SPSSمخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر                            

سنة، بنسبة   35إلى  25من خلال ما سبق نلاحظ أن أغلب أفراد العینة من ذوي الفئة العمریة من     

، ثم تأتي الفئة %15سنة بنسبة  25، وتلیھا فئة أقل من % 22.5سنة بنسبة  45-36تلیھا فئة ، % 50

، وھنا یبرز لنا اھتمام اتصالات الجزائر بتوظیف الفئة الشبانیة %12.5سنة فأكثر بنسبة  46العمریة 

  .واستثمار في قدراتھم و إبداعاتھم

  الوظیفة-3

  .العینة حسب الوظیفةتوزیع أفراد ): 10-3(جدول رقم    

  

  

 %النسبة  التكرار  السن

 %47.5 19  عامل عادي

 %27.5 11  رئیس مصلحة

 %7.5 3  رئیس فرع

 %17.5 7  وظیفة أخرى

 100% 40  المجموع

  .SPSSاعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي  انإعداد الطالب :المصدر            
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  .یوضح لنا توزیع أفراد العینة حسب الوظیفة) 5-3(والشكل رقم 

 توزیع أفراد العینة حسب الوظیفة): 5- 3(شكل رقم    

 

 

 
 .SPSSمخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر                            

خلال الجدول السابق نلاحظ أن أغلب أفراد العینة من حیث الوظیفة ھم رؤساء المصالح بنسبة  من   

، وفي الأخیر فئة %7.5، ثم فئة عامل عادي بنسبة %27.5، تلیھا فئة وظیفة أخرى بنسبة 47.5%

وھذا راجع إلى تععد المصالح في المؤسسة حیث أن كل فرع ولھ رئیس   % 17.5رئیس فرع بنسبة 

  .لحتھ مص

  

  

 :المستوى التعلیمي-4

 .توزیع أفراد العینة حسب المستوى التعلیمي): 11-3(جدول رقم               

 %النسبة  التكرار  السن

 10 4  ثانوي

 20 8  تقني سامي

 65 26  جامعي

 5 2  دراسات علیا

 100,0 40  المجموع

  .SPSSاعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي  انإعداد الطالب: المصدر          

 .توزیع أفراد العینة حسب المستوى التعلیمي): 6-3(شكل رقم      
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  .SPSSمخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر                 

بنسبة من خلال ما سبق تبین أن فئة ذوي المستوى الجامعي ھي الفئة الغالبة على أفراد عینة الدراسة    

، وھو ما یعبر على اعتماد ھذه الشركة على الأفراد ذوي %20، ثم فئة تقني سامي بنسبة 65%

.  %5، ثم فئة دراسات علیا ب%10المستویات العلیا في أنشطتھا، ثم تأتي فئة مستوى الثانوي بــــ

  .یتضح مما سبق ان المؤسسة تعتمد على الموظفین ذوي مؤھلات علمیة 

 .          الخبرة -5

  توزیع أفراد العینة حسب الخبرة): 12-3(الجدول رقم               

 %النسبة  التكرار  سنوات الخبرة

 32.5 13  سنوات 5أقل من 

 32.5 13  سنوات 5-10

 25 10  سنة 11-20

 10 4  سنة فأكثر 21

 100,0 40  المجموع

               SPSSاعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي  انإعداد الطالب: المصدر            

  

  توزیع أفراد العینة حسب سنوات الخبرة): 7-3(شكل رقم 
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  .SPSSمخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر        

 %32.5سنوات بنسبة  10و  5من خلال ما سبق یتبین أن أغلب أفراد العینة لدیھم خبرة تتراوح بین    

وھو ما یعبر على أن ھذه الشركة تعتمد في أنشطتھا على الأفراد ذوي الخبرات العالیة أو أنھا تحافظ 

على عمالھا القدامى الذین لھم درایة كبیرة بمختلف جوانب ومتطلبات العمل بالمؤسسة وھم قادرون على 

نیة من حیث النسبة فئة ذوي إعطاء أراء وأحكام تفید على تحسین أداء المؤسسة ، وتأتي في المرتبة الثا

  .سنوات 05الخبرة الأقل من 

  

 :الأساسیة البیانات نتائج تحلیل: ثانیا

  .مدى مساھمة العاملین في تطبیق الجودة الشاملة في مؤسسة إتصالات الجزائر :الأول المحور

 والانحرافات الحسابیة والمتوسطات المئویة والنسب التكرارات تحدید تم ذلك لمعرفة

مدى مساھمة العاملین في تطبیق الجودة  الخاصة العبارات یصف الذي المحور، لعبارات المعیاریة

 المتوسط قیمة وفق العبارة ترتیبات لحساب الحسابیة المتوسطات حساب تم وقد المؤسسة، في الشاملة

  :التالیة النتائج نیبی التالی والجدول الحسابي
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مدى مساھمة العاملین في تطبیق الجودة الشاملة في مؤسسة إتصالات : )  13-3( الجدول رقم

 .الجزائر

  

  العبارة التكرار درجة الاستخدام 

الانحراف  الرتبة

 المعیاري

المتوسط 

 الحسابي

غیر 

موافق 

 بشدة

غیر 

 موافق

موافق  موافق محاید

 بشدة

النسبة

% 

الموارد 

 البشریة

رقم 

 العبارة

6 0.83359 3.8500 

 

  ك 8 21 8 3 0

تعمل إدارة 

اتصالات 

الجزائر علي 

إشراك جمیع 

العاملین بكافة 

المستویات 

في عملیات 

 تحسین خدمة

01 

0 7.5 20 52.5 20 % 

تعمل إدارة  ك 6 32 0 2 0 4.0500 0.59700 4

اتصالات 

الجزائر علي 

تشجیع 

العاملین 

للعمل بروح 

 الفریق الواحد

 

02 

0 5 0 80 15 % 

  ك 8 20 6 5 1 3.7250 1.01242 8

تفوض إدارة 

اتصالات 

الجزائر 

صلاحیات 

العاملین 

للتصرف عند 

 وجود مشكلة

03 

2.5 12.5 15 50 20 % 

تمنح إدارة  ك 13 22 5 0 0 4.2000 0.64847 1

اتصالات 

الجزائر 

مكافآت مادیة 

أو معنویة 

للعاملین علي 

مشاركتھم في 

تحقیق الأداء 

 المتمیز

04 

0 0 12.5 55 32.5 % 
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یتم اتخاذ  ك 3 15 14 5 3 3.2500 1.03155 10

كل  انشغالات

الموظفین 

بعین الإعتبار 

في مؤسسة 

إتصالات 

 الجزائر

05 

7.5 12.5 35 37.5 7.5 % 

 

11 

إدارة  تسعي ك 4 12 14 6 4 3.1500 1.12204

اتصالات 

الجزائر لزیادة 

التنافس بین 

العاملین من 

خلال إعلانھا 

للمكافآت 

الممنوحة لمن 

یستحقھا 

وأسباب 

 منحھا

06 

10 15 35 30 10 % 

تتوفر إدارة  ك 7 19 8 6 0 3.6750 0.94428 9

اتصالات 

الجزائر جمیع 

الإمكانیات 

اللازمة 

لتكوین 

العاملین من 

وسائل 

وأدوات 

 مناسبة

07 

0 15 20 47.5 17.5 % 

تقوم إدارة  ك 12 21 4 3 0 4.0500 0.84580 3

اتصالات 

الجزائر 

بتوظیف 

الخبرات 

والكوادر 

المؤھلة 

لتحسین جودة 

خدمات 

اتصالات 

الجزائر حسب 

الكفاءات 

العلمیة 

 والعملیة

08 

0 7.5 10 52.5 30 % 
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إدارة تقوم  ك 9 20 7 4 0 3.8500 0.89299 5

اتصالات 

الجزائر بتقییم 

أداء العاملین 

المكونین بعد 

الانتھاء من 

الدورات 

 التكوینیة

09 

0 10 17.5 50 22.5 % 

تقوم إتصالات  ك 11 23 5 1 0 4.1000 0.70892 2

الجزائر 

بتكوین یحسن 

من اداء 

العامل داخل 

 المؤسسة 

10 

0 2.5 12.5 57.5 27.5 % 

سیاسة  ك 7 20 12 1 0 3.8250 0.74722 7

التنمیة و 

التكوین التي 

تنتھجھا 

مؤسسة 

إتصالات 

الجزائر 

تواكب 

التحدیات 

 الراھنة

11 

0 2.5 30 50 17.5 % 

مدى مساھمة العاملین في تطبیق الجودة الشاملة في مؤسسة إتصالات ل المتوسط العام 3.9731 0.81269

 .الجزائر

 

              SPSSإعداد الطالبان اعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر            

من النتائج الواردة في الجدول یمكن ترتیب العبارات محل الدراسة تنازلیا من الاتجاه الأقوى  إنطلاقا   

إلى الأقل وذلك استنادا على المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري الخاص بإجابة الموظفین في عینة 

  :الدراسة كما یلي 

  

مكافآت مادیة أو معنویة للعاملین على تمنح إدارة اتصالات الجزائر "  التي تضمنت 4أخذت العبارة  -

في المرتبة الأولى من حیث درجة الإجابة الایجابیة علیھا من " مشاركتھم في تحقیق الأداء المتمیز 

) 0.64(وانحراف معیارى ) 4.20(طرف موظفي المؤسسة ، حیث بلغ المتوسط الحسابي المرجح لھا 

من وجھة نظر %84موظفین وھذا ما یدل على أن وجود تشتت في اتجاه أجوبة ال عدم مما یشیر إلى

عینة الدراسة لدیھم على العموم تصور متوسط حول ما جاء في ھذه العبارة، والتي وقعت في الفئة 

ومنھ نصل إلى أن إدارة اتصالات الجزائر تمنح مكافآت  حسب ما یوضحھ سلم لیكارت] 5- 4.20[

  .مادیة أو معنویة للعاملین على مشاركتھم في تحقیق الأداء المتمیز
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تقوم إتصالات الجزائر بتكوین یحسن من اداء العامل داخل "  التي تضمنت 10العبارة  جاءت -

من حیث درجة الإجابة الایجابیة علیھا من طرف موظفي المؤسسة ، حیث  الثانیةفي المرتبة " المؤسسة 

مما یشیر إلى عدم وجود تشتت ) 0.70(وانحراف معیارى ) 4.10(بلغ المتوسط الحسابي المرجح لھا 

من وجھة نظر عینة الدراسة لدیھم على العموم %82في اتجاه أجوبة الموظفین وھذا ما یدل على أن 

حسب ما یوضحھ ] 4.19-3.40[جاء في ھذه العبارة، والتي وقعت في الفئة  تصور متوسط حول ما

  .تقوم بإجراء تكوین یحسن في اداء العاملین سلم لیكارت ومنھ نصل إلى أن إدارة اتصالات الجزائر

تقوم إدارة اتصالات الجزائر بتوظیف الخبرات والكوادر المؤھلة "  التي تضمنت 8حلت العبارة  -

في المرتبة الثالثة من حیث " لتحسین جودة خدمات اتصالات الجزائر حسب الكفاءات العلمیة والعملیة 

درجة الإجابة الایجابیة علیھا من طرف موظفي المؤسسة ، حیث بلغ المتوسط الحسابي المرجح لھا 

مما یشیر إلى عدم وجود تشتت نوعا ما في اتجاه أجوبة الموظفین، ) 0.84(معیارى وانحراف ) 4.05(

من وجھة نظر عینة الدراسة لدیھم على العموم تصور جید حول ما جاء في %81وھذا ما یدل على أن 

حسب ما یوضحھ سلم لیكارت، ومنھ نستنتج أن إدارة ] 4.19- 3.40[ھذه العبارة،والتي وقعت في الفئة 

ت الجزائر تقوم بتوظیف الخبرات والكوادر المؤھلة لتحسین جودة خدمات اتصالات الجزائر اتصالا

  .حسب الكفاءات العلمیة والعملیة

تعمل إدارة اتصالات الجزائر على تشجیع العاملین للعمل بروح "  التي تضمنت 2جاءت العبارة  -

لایجابیة علیھا من طرف موظفي المؤسسة ، في المرتبة الرابعة من حیث درجة الإجابة ا" الفریق الواحد 

مما یشیر إلى عدم وجود ) 0.59(وانحراف معیارى ) 4.05(حیث بلغ المتوسط الحسابي المرجح لھا 

من وجھة نظر عینة الدراسة لدیھم %81تشتت كبیر في اتجاه أجوبة الموظفین، وھذا ما یدل على أن 

حسب ما ] 4.19-3.40[ة،والتي وقعت في الفئة على العموم تصور جید حول ما جاء في ھذه العبار

یوضحھ سلم لیكارت ،ومنھ نستنتج أن إدارة اتصالات الجزائر تعمل على تشجیع العاملین للعمل بروح 

  .الفریق الواحد

تقوم إدارة اتصالات الجزائر بتقییم أداء العاملین المدربین بعد "  التي تضمنت 9أخذت العبارة  -  

في المرتبة الخامسة من حیث درجة الإجابة الایجابیة علیھا من طرف " ات التدریبیة الانتھاء من الدور

مما ) 0.89(وانحراف معیارى ) 3.85(موظفي المؤسسة ، حیث بلغ المتوسط الحسابي المرجح لھا 

من وجھة نظر  77%یشیر إلى عدم وجود تشتت قلیل في اتجاه أجوبة الموظفین ،وھذا ما یدل على أن 

دراسة لدیھم على العموم تصور جید حول ما جاء في ھذه العبارة،  والتي وقعت في الفئة عینة ال

حسب ما یوضحھ سلم لیكارت، ومنھ نصل إلى أن إدارة اتصالات الجزائر تقوم بتقییم ] 4.19- 3.40[

  .أداء العاملین المدربین بعد الانتھاء من الدورات التدریبیة

عمل إدارة اتصالات الجزائر على إشراك جمیع العاملین بكافة ت"  التي تضمنت 1أخذت العبارة  -

في المرتبة السادسة من حیث درجة الإجابة الایجابیة علیھا من " المستویات في عملیات تحسین الخدمة 

) 0.83(وانحراف معیارى ) 3.85(طرف موظفي المؤسسة ، حیث بلغ المتوسط الحسابي المرجح لھا 

من وجھة 77%شتت كبیر في اتجاه أجوبة الموظفین ، وھذا ما یدل على أن مما یشیر إلى عدم وجود ت

نظر عینة الدراسة لدیھم على العموم تصور جید حول ما جاء في ھذه العبارة ،والتي وقعت في الفئة 

حسب ما یوضحھ سلم لیكارت، ومنھ نصل إلى أن إدارة اتصالات الجزائر تعمل على ] 4.19- 3.40[

  .ین بكافة المستویات في عملیات تحسین الخدمةإشراك جمیع العامل

سیاسة التنمیة و التكوین التي تنتھجھا مؤسسة إتصالات الجزائر "  التي تضمنت 11حلت العبارة  -

في المرتبة السابعة من حیث درجة الإجابة الایجابیة علیھا من طرف موظفي " تواكب التحدیات الراھنة 
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مما یشیر إلى ) 0.74(وانحراف معیارى ) 3.82(بي المرجح لھا المؤسسة ، حیث بلغ المتوسط الحسا

من وجھة نظر عینة 76.4%عدم وجود تشتت كبیر في اتجاه أجوبة الموظفین ، وھذا ما یدل على أن 

- 3.40[الدراسة لدیھم على العموم تصور جید حول ما جاء في ھذه العبارة ،والتي وقعت في الفئة 

تنتھج سیاسة تنمیة و رت، ومنھ نصل إلى أن إدارة اتصالات الجزائر حسب ما یوضحھ سلم لیكا] 4.19

  .تكوین تواكب التحدیات الراھنة 

تفوض إدارة اتصالات الجزائر صلاحیات العاملین للتصرف عند "  التي تضمنت 3جاءت العبارة  -

في المرتبة الثامنة من حیث درجة الإجابة الایجابیة علیھا من طرف موظفي المؤسسة ، " وجود مشكلة 

مما یشیر إلى وجود تشتت ) 1.01(وانحراف معیارى ) 3.72(حیث بلغ المتوسط الحسابي المرجح لھا 

من وجھة نظر عینة الدراسة لدیھم على %67.6فین ، وھذا ما یدل على أن في اتجاه أجوبة الموظ

حسب ما ] 3.39-2.60[العموم تصور متوسط حول ما جاء في ھذه العبارة والتي وقعت في الفئة 

یوضحھ سلم لیكارت ، ومنھ نستنتج أن إدارة اتصالات الجزائر تفوض صلاحیات العاملین للتصرف عند 

  .وجود مشكلة  حدود معینة وذلك عند

تتوفر إدارة اتصالات الجزائر جمیع الإمكانیات اللازمة لتكوین "  التي تضمنت7 أخذت العبارة -

في المرتبة التاسعة من حیث درجة الإجابة الایجابیة علیھا من " العاملین من وسائل وأدوات مناسبة 

) 0.94(وانحراف معیارى ) 3.67(طرف موظفي المؤسسة ، حیث بلغ المتوسط الحسابي المرجح لھا 

من %73.4مما یشیر إلى عدم وجود تشتت كبیر في اتجاه أجوبة الموظفین ، وھذا ما یدل على أن 

وجھة نظر عینة الدراسة لدیھم على العموم تصور جید حول ما جاء في ھذه العبارة والتي وقعت في 

إدارة اتصالات الجزائر توفر   حسب ما یوضحھ سلم لیكارت، وھذا ما یدل على أن] 4.19-3.40[الفئة 

  .جمیع الإمكانیات اللازمة للتكوین العاملین من وسائل وأدوات مناسبة

 یتم اتخاذ انشغالات كل الموظفین بعین الإعتبار في مؤسسة إتصالات"  التي تضمنت 5 أخذت العبارة -

ف موظفي المؤسسة ، في المرتبة العاشرة من حیث درجة الإجابة الایجابیة علیھا من طر"  الجزائر

مما یشیر إلى عدم وجود ) 1.03(وانحراف معیارى ) 3.25(حیث بلغ المتوسط الحسابي المرجح لھا 

من وجھة نظر عینة الدراسة لدیھم %65تشتت كبیر في اتجاه أجوبة الموظفین ، وھذا ما یدل على أن 

حسب ما ] 4.19-3.40[ئة على العموم تصور جید حول ما جاء في ھذه العبارة والتي وقعت في الف

تأخذ انشغالات كل الموظفین بعین  یوضحھ سلم لیكارت، وھذا ما یدل على أن  إدارة اتصالات الجزائر

  .الإعتبار

تسعى إدارة اتصالات الجزائر لزیادة التنافس بین العاملین من خلال "  التي تضمنت 6حلت العبارة  -

في المرتبة الثالثة من حیث درجة الإجابة " باب منحھا إعلانھا للمكافآت الممنوحة لمن یستحقھا وأس

وانحراف ) 3.15(الایجابیة علیھا من طرف موظفي المؤسسة ، حیث بلغ المتوسط الحسابي المرجح لھا 

من %63مما یشیر إلى وجود تشتت في اتجاه أجوبة الموظفین، وھذا ما یدل على أن ) 1.12(معیارى 

وجھة نظر عینة الدراسة لدیھم على العموم تصور جید حول ما جاء في ھذه العبارة،  والتي وقعت في 

حسب ما یوضحھ سلم لیكارت ،ومنھ نستنتج أن إدارة اتصالات الجزائر تسعى ] 4.19-3.40[الفئة 

  .اب منحھالزیادة التنافس بین العاملین من خلال إعلانھا للمكافآت الممنوحة لمن یستحقھا وأسب
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     .مدى إھتمام مؤسسة إتصالات الجزائر بتطبیق الجودة الشاملة  :الثاني المحور

 والانحرافات الحسابیة والمتوسطات المئویة والنسب التكرارات تحدید تم ذلك لمعرفة

الجزائر بتطبیق  إھتمام مؤسسة إتصالات الخاصة العبارات یصف الذي المحور، لعبارات المعیاریة

 قیمة وفق العبارة ترتیبات لحساب الحسابیة المتوسطات حساب تم وقد المؤسسة، في الجودة الشاملة

  :التالیة النتائج یبین التالی والجدول الحسابي المتوسط

  

    .مدى إھتمام مؤسسة إتصالات الجزائر بتطبیق الجودة الشاملة ) : 14-3(الجدول رقم

  

  العبارة التكرار درجة الاستخدام 

الانحراف  الرتبة

 المعیاري

المتوسط 

 الحسابي

لا تستخدم 

 إطلاقاً 

النسبة دائمًا غالبًا أحیانًا قلیلاً 

% 

الجودة 

 الشاملة

رقم 

 العبارة

6 0.95943 4.0500 

 

  ك 13 20 5 0 2

تتوفر القناعة 

التامة لدى 

الإدارة العلیا 

بأھمیة تطبیق 

إدارة الجودة 

 الشاملة

01 

5 12.5 0 50 32.5 % 

تلتزم الإدارة  ك 12 25 2 1 0 4.2000 0.64847 1

العلیا 

لاتصالات 

الجزائر 

بتطبیق جھود 

تحسین 

الجودة 

  الشاملة

02 

0 2.5 5 62.5 30 % 

  ك 9 23 5 3 0 3.9500 0.81492 9

تقوم الإدارة 

العلیا 

لاتصالات 

الجزائر 

بتوفیر الوقت 

والكادر 

والتسھیلات 

والمعدات 

والمال الكافي 

لتنفیذ تطبیق 

إدارة الجودة 

 الشاملة

03 

0 7.5 12.5 57.5 22.5 % 
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تخطط الإدارة  ك 9 26 4 1 0 4.0750 0.65584 5

العلیا وتتابع 

باستمرار 

مسار برامج 

إدارة الجودة 

الشاملة 

للوصول الي 

الأھداف 

الإستراتجیة 

لاتصالات 

 الجزائر

04 

0 2.5 10 65 22.5 % 

تقوم إدارة  ك 11 24 2 3 0 4.0750 0.79703 4

اتصالات 

الجزائر 

بإجراء 

دراسات 

مسحیة 

لتحدید حاجات 

الزبائن 

ورغباتھم 

 بشكل مستمر

05 

0 7.5 5 60 27.5 % 

 

10 

تھتم إدارة  ك 9 23 4 4 0 3.9250 0.85896

اتصالات 

الجزائر 

بمتابعة 

شكاوى 

الزبائن وتقدم 

الحلول 

 المناسبة لھا

06 

0 10 10 57.5 22.5 % 

تسعي إدارة  ك 8 19 8 5 0 3.7500 0.92681 11

اتصالات 

الجزائر إلي 

تخفیض تكلفة 

العملیات 

 المختلفة

07 

0 12.5 20 47.5 20 % 

تضع إدارة  ك 11 15 7 5 2 3.7000 1.15913 12

اتصالات 

08 
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الجزائر خطة  % 27.5 37.5 17.5 12.5 5

من اجل تقلیل 

وقت انتقال 

المعاملة من 

قسم إلي لأخر 

كإجراء لتقلیل 

الوقت اللازم 

 لتقدیم الخدمة

یتم اخذ  ك 14 21 3 2 0 4.1750 0.78078 3

الجودة 

الشاملة بعین 

الاعتبار 

كمنھج 

استراتیجي 

لتحسین 

خدمات 

اتصالات 

الجزائر بشكل 

 مستمر

09 

0 5 7.5 52.5 35 % 

تھتم إدارة  ك 7 28 3 2 0 4.0000 0.67937 7

اتصالات 

الجزائر 

بدراسة 

السوق 

والمتغیرات 

الاقتصادیة 

والاجتماعیة 

والسیاسیة 

المؤثرة ...

علي الخطط 

المستقبلیة 

لاتصالات 

الجزائر بشكل 

 مستمر  

10 

0 5 7.5 70 17.5 % 

تستخدم إدارة  ك 19 15 2 2 2 4.1750 1.08338 2

اتصالات 

الجزائر 

أسالیب 

وأدوات 

علمیة 

وتكنولوجیة 

متطورة 

لغرض 

11 

5 5 5 37.5 47.5 % 
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تحسین جودة 

الخدمات 

 بشكل مستمر

یستطیع   ك 5 22 7 4 2 3.6000 1.00766 13

العمال  

الوصول 

لأصحاب 

القرار وشرح 

مواقفھم فیما 

یخص 

أعمالھم دون 

 صعوبة

12 

5 10 17.5 55 12.5 % 

8 0.83166 3.9750 0 3 5 22 10 

 

تضع إدارة  ك

اتصالات 

الجزائر 

التعلیمات 

واللوائح 

لتعریف كل 

عامل بدوره 

في عملیة  

تحقیق أھداف 

 المؤسسة

13 

0 7.5 12.5 55 25 % 

13.3 66.7 16.7 - 3.3 % 

الجزائر بتطبیق الجودة  دى إھتمام مؤسسة إتصالاتلمالمتوسط العام  3.7932 0.79706

 الشاملة

               SPSSإعداد الطالبان اعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر            

من النتائج الواردة في الجدول یمكن ترتیب العبارات محل الدراسة تنازلیا من الاتجاه الأقوى  إنطلاقا   

إلى الأقل وذلك استنادا على المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري الخاص بإجابة الموظفین في عینة 

  :الدراسة كما یلي 

الجزائر بتطبیق جھود تحسین الجودة  تلتزم الإدارة العلیا لاتصالات" التي تضمنت 2جاءت العبارة  -

في المرتبة الأولى من حیث درجة الإجابة الایجابیة علیھا من طرف موظفي المؤسسة ، حیث "  الشاملة

مما یشیر إلى وجود تركز  ) 0.64(بانحراف معیاري قدره ) 4,20(بلغ المتوسط الحسابي المرجح لھا 

من وجھة نظر عینة الدراسة لدیھم على  %84على أن  كبیر في اتجاه أجوبة الموظفین ، وھذا ما یدل

حسب ما یوضحھ ] 5-4.20[والتي وقعت في الفئة  حول ما جاء في ھذه العبارة، العموم تصور ممتاز

  .سلم لیكارت ،وھذا یدل على أن الإدارة العلیا تھتم بتطبیق جھود تحسین الجودة الشاملة 

رة اتصالات الجزائر أسالیب وأدوات عملیة وتكنولوجیة تستخدم إدا" التي تضمنت 11 حلت العبارة -

في المرتبة الثانیة من حیث درجة الإجابة ." متطورة لغرض تحسین جودة الخدمات بشكل مستمر

وانحراف ) 4.17(الایجابیة علیھا من طرف موظفي المؤسسة ، حیث بلغ المتوسط الحسابي المرجح لھا 

د تشتت كبیر في اتجاه أجوبة الموظفین ، وھذا ما یدل على أن مما یشیر إلى عدم وجو) 1.08(معیارى 

من وجھة نظر عینة الدراسة لدیھم على العموم تصور جید حول ما جاء في ھذه العبارة  %83.4

حسب ما یوضحھ سلم لیكارت، ومنھ نصل إلى أن إدارة ] 4.19-3.40[،والتي وقعت في الفئة 
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عملیة وتكنولوجیة متطورة لغرض تحسین جودة الخدمات  اتصالات الجزائر تستخدم أسالیب وأدوات

 .بشكل مستمر

یتم أخذ الجودة الشاملة بعین الاعتبار كمنھج إستراتیجي لتحسین "  التي تضمنت9 حلت العبارة  -

في المرتبة الثالثة من حیث درجة الإجابة الایجابیة علیھا من . " خدمات اتصالات الجزائر بشكل مستمر

) 0.78(وانحراف معیارى ) 4.17(مؤسسة ، حیث بلغ المتوسط الحسابي المرجح لھا طرف موظفي ال

من   %83.4مما یشیر إلى عدم وجود تشتت قلیل في اتجاه أجوبة الموظفین، وھذا ما یدل على أن 

وجھة نظر عینة الدراسة لدیھم على العموم تصور جید حول ما جاء في ھذه العبارة، والتي وقعت في 

حسب ما یوضحھ سلم لیكارت، ومنھ نستنتج أن إدارة اتصالات الجزائر تأخذ ] 4.19-3.40[الفئة 

 .الجودة الشاملة بعین الاعتبار كمنھج إستراتیجي لتحسین خدمات اتصالات الجزائر بشكل مستمر

 

تقوم إدارة اتصالات بإجراء دراسات مسحیة لتحدید حاجات الزبائن "  التي تضمنت 5أخذت العبارة  -

في المرتبة الرابعة من حیث درجة الإجابة الایجابیة علیھا من طرف موظفي " باتھم بشكل مستمر ورغ

مما یشیر إلى ) 0.79(وانحراف معیارى ) 4,070(المؤسسة ، حیث بلغ المتوسط الحسابي المرجح لھا 

اسة من وجھة نظر عینة الدر81.4%وجود تشتت في اتجاه أجوبة الموظفین ، وھذا ما یدل على أن 

حسب ] 4.19-3.40[لدیھم على العموم تصور جید حول ما جاء في ھذه العبارة ،والتي وقعت في الفئة 

ما یوضحھ سلم لیكارت ،وھذا ما یدل على أن إدارة اتصالات تبذل مجھود للقیام بإجراء دراسات مسحیة 

  .لتحدید حاجات الزبائن ورغباتھم بشكل مستمر

تخطط الإدارة العلیا وتتابع باستمرار مسار برامج إدارة الجودة  " التي تضمنت 4أخذت العبارة  -

في المرتبة الخامسة من حیث درجة " الشاملة للوصول إلى الأھداف الإستراتیجیة لاتصالات الجزائر 

) 4,07(الإجابة الایجابیة علیھا من طرف موظفي المؤسسة ، حیث بلغ المتوسط الحسابي المرجح لھا 

مما یشیر إلى عدم وجود تشتت كبیر في اتجاه أجوبة الموظفین ، وھذا ما ) 0.65(وانحراف معیارى 

من وجھة نظر عینة الدراسة لدیھم على العموم تصور جید حول ما جاء في ھذه %81.4یدل على أن

حسب ما یوضحھ سلم لیكارت وھذا یدل على أن الإدارة ] 4.19-3.40[العبارة، والتي وقعت في الفئة 

  .وتتابع باستمرار مسار برامج إدارة الجودة الشاملة للوصول إلى الأھداف الإستراتیجیة العلیا تخطط

" تتوفر القناعة التامة لدى الإدارة العلیا بأھمیة تطبیق الجودة الشاملة "  التي تضمنت 1حلت العبارة  -

في المرتبة السادسة من حیث درجة الإجابة الایجابیة علیھا من طرف موظفي المؤسسة ، حیث بلغ 

مما یشیر إلى عدم وجود تشتت في ) 0.95(وانحراف معیارى ) 4,05(المتوسط الحسابي المرجح لھا 

من وجھة نظر عینة الدراسة لدیھم على العموم % 81الموظفین ، وھذا ما یدل على ان اتجاه أجوبة

حسب ما یوضحھ سلم ] 4.19-3.40[تصور جید حول ما جاء في ھذه العبارة التي وقعت في الفئة 

 لیكارت ، مما یدل على أن لإدارة العلیا القناعة التامة بأھمیة تطبیق منھج الجودة الشاملة وھذا من اجل

  .مواجھة التغیرات التي یشھدھا المحیط

تھتم إدارة اتصالات الجزائر بدراسة السوق والمتغیرات الاقتصادیة "  التي تضمنت 10جاءت العبارة  -

في المرتبة " والاجتماعیة والسیاسیة المؤثرة على الخطط المستقبلیة لاتصالات الجزائر بشكل مستمر 

بیة علیھا من طرف موظفي المؤسسة ، حیث بلغ المتوسط الحسابي السابعة من حیث درجة الإجابة الایجا

مما یشیر إلى عدم وجود تشتت قلیل في اتجاه أجوبة ) 0.67(وانحراف معیارى ) 4(المرجح لھا 

من وجھة نظر عینة الدراسة لدیھم على العموم تصور جید حول  %80الموظفین، وھذا ما یدل على أن 

حسب ما یوضحھ سلم لیكارت، وھذا یدل ] 4.19-3.40[ي وقعت في الفئة ما جاء في ھذه العبارة، والت
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على أن  إدارة اتصالات الجزائر تھتم بدراسة السوق والمتغیرات الاقتصادیة والاجتماعیة والسیاسیة 

  .المؤثرة على الخطط المستقبلیة لاتصالات الجزائر بشكل مستمر

  

تضع إدارة اتصالات الجزائر التعلیمات واللوائح لتعریف كل عامل "  التي تضمنت 13جاءت العبارة  -

في المرتبة الثامنة من حیث درجة الإجابة الایجابیة علیھا من " بدوره في عملیة تحقیق أھداف المؤسسة 

) 0.83(وانحراف معیارى ) 3.97(طرف موظفي المؤسسة ، حیث بلغ المتوسط الحسابي المرجح لھا 

من وجھة نظر  %79.4جود تشتت قلیل في اتجاه أجوبة الموظفین، وھذا ما یدل على انمما یشیر إلى و

-3.40[عینة الدراسة لدیھم على العموم تصور جید حول ما جاء في ھذه العبارة،والتي وقعت في الفئة 

حسب ما یوضحھ سلم لیكارت، وھذا یدل على أن إدارة اتصالات الجزائر تضع التعلیمات ] 4.19

 .ح لتعریف كل عامل بدوره في عملیة تحقیق أھداف المؤسسةواللوائ

توفر اتصالات الجزائر الوقت والكادر والمعدات والمال الكافي لتنفیذ " التي تضمنت 3أخذت العبارة  -

في المرتبة التاسعة من حیث درجة الإجابة الایجابیة علیھا من طرف " تطبیق إدارة الجودة الشاملة

مما ) 0.81(وانحراف معیارى ) 3.95(بلغ المتوسط الحسابي المرجح لھا  موظفي المؤسسة ، حیث

من وجھة نظر عینة  %79یشیر إلى وجود تركز في اتجاه أجوبة الموظفین ، وھذا ما یدل على أن 

- 3.40[الدراسة لدیھم على العموم تصور جید حول ما جاء في ھذه العبارة ،والتي وقعت في الفئة 

سلم لیكارت ،مما یدل على أن اتصالات الجزائر توفر الوقت والكادر حسب ما یوضحھ ] 4.19

  .والمعدات والمال الكافي لتنفیذ تطبیق إدارة الجودة الشاملة

تھتم إدارة اتصالات الجزائر بمتابعة شكاوى الزبائن وتقدم الحلول "  التي تضمنت 6حلت العبارة  -

الإجابة الایجابیة علیھا من طرف موظفي المؤسسة ،  في المرتبة العاشرة من حیث درجة" المناسبة لھا 

مما یشیر إلى عدم وجود ) 0.85(وانحراف معیاري ) 3,92(حیث بلغ المتوسط الحسابي المرجح لھا 

من وجھة نظر عینة الدراسة لدیھم  %78.4تشتت كبیر في اتجاه أجوبة الموظفین، وھذا ما یدل على أن 

حسب ما ] 4.19-3.40[في ھذه العبارة، التي وقعت في الفئة على العموم تصور جید حول ما جاء 

یوضحھ سلم لیكارت ،وھذا یدل على أن إدارة اتصالات الجزائر تھتم بمتابعة شكاوى الزبائن وتقدیم 

  .الحلول المناسبة لھا

" تسعى إدارة اتصالات الجزائر إلى تخفیض تكلفة العملیات المختلفة "  التي تضمنت7حلت العبارة  -

في المرتبة الحادیةعشر من حیث درجة الإجابة الایجابیة علیھا من طرف موظفي المؤسسة ، حیث بلغ 

مما یشیر إلى عدم وجود تشتت قلیل ) 0.92(وانحراف معیارى ) 3.75(المتوسط الحسابي المرجح لھا 

من وجھة نظر عینة الدراسة لدیھم على العموم  %75في اتجاه أجوبة الموظفین، وھذا ما یدل على أن 

حسب ما یوضحھ سلم ] 4.19-3.40[تصور ممتاز حول ما جاء في ھذه العبارة، و التي وقعت في الفئة 

  .لیكارت، ومنھ نصل إلى أن إدارة اتصالات الجزائر تسعى إلى تخفیض تكلفة العملیات المختلفة

  

من أجل تقلیل وقت انتقال المعاملة من قسم لآخر لتقلیل تضع خطة "  التي تضمنت 8جاءت العبارة  -

في المرتبة الثانیة عشر من حیث درجة الإجابة الایجابیة علیھا من طرف موظفي " الوقت اللازم للخدمة 

مما یشیر إلى ) 1.15(وانحراف معیارى ) 3.70(المؤسسة ، حیث بلغ المتوسط الحسابي المرجح لھا 

من وجھة نظر عینة الدراسة لدیھم  %74ة الموظفین، وھذا ما یدل على أن وجود تركز في اتجاه أجوب

حسب ما ] 4.19-3.40[على العموم تصور ممتاز حول ما جاء في ھذه العبارة، والتي وقعت في الفئة 
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یوضحھ سلم لیكارت، وھذا یبین أن إدارة اتصالات الجزائر تقوم بوضع خطط من أجل تقلیل وقت انتقال 

  .قسم لآخر لتقلیل الوقت اللازم للخدمة المعاملة من

یستطیع العمال الوصول لأصحاب القرار وشرح مواقفھم فیما یخص "  التي تضمنت 18حلت العبارة  -

في المرتبة الرابعة من حیث درجة الإجابة الایجابیة علیھا من طرف موظفي . " أعمالھم دون صعوبة

مما یشیر إلى ) 1.00(وانحراف معیارى ) 3.60(ھا المؤسسة ، حیث بلغ المتوسط الحسابي المرجح ل

من وجھة نظر عینة الدراسة لدیھم 72% وجود تشتت في اتجاه أجوبة الموظفین ، وھذا ما یدل على أن 

حسب ما ] 4.19-3.40[على العموم تصور جید حول ما جاء في ھذه العبارة التي وقعت في الفئة 

مال یستطیع الوصول لأصحاب القرار وشرح مواقفھم فیما یوضحھ سلم لیكارت، ومنھ نستنتج أن  الع

  .یخص أعمالھم دون صعوبة

  

  .اختبار الفرضیات: المطلب الثالث 
بعد تحلیل البیانات المتعلقة بالإستبیان نقوم بفحص العلاقة بین المتغیرات للوقوف على مدى قبول و   

  :نیة التي جاءت على النحو التاليرفض فرضیات الدراسة أي إختبار صحة فرضیات الدراسة المیدا

  :تتعلق الفرضیة ب:الفرضیة الرئیسیة:أولا

H0 : لا یوجد ھنالك تأثیر ذو دلالة إحصائیة للموارد البشریة على الجودة الشاملة.  

H1:  یوجد ھنالك تأثیر ذو دلالة إحصائیة للموارد البشریة على الجودة الشاملة.  

و  H0فإننا نرفض فرضیة العدم  0.05كان مستوى المعنویة اقل من  و للإجابة على ھذه الفرضیة،فإذا

  "Regression"التراجعو ذلك بالإعتماد على إختبار  H1نقبل الفرضیة البدیلة 

:و الجدول التالي یبین نتائج الإختبار  

 "Regression" لتراجعا نتائج الإختبار) : 15-3(جدول رقم 

  

  البیان 

  الموارد البشري : المتغیر المستقل                     

: المتغیر التابع

  الجودة الشاملة

R         

 الارتباط 

R2   

  معمل التحدید 

B  

  معامل الانحدار 

F  

  المحسوبة 

Sig         

  مستوى الدلالة

0.983  0.967  0.966  33,288  0.000  

  .0.05دال عند مستوى معنویة *

  .spssمن إعداد الطالبان إعتمادا على الاستبیان وبرنامج : المصدر 

و  إدارة الموارد البشریة بین   =R 0.983 یتضح من خلال الجدول أن قیمة معامل الارتباط      

  :الجودة الشاملة، ممّا یوضح وجود علاقة بین ھاذین المتغیرین، حیث أن

 .فإن الإرتباط ضعیف R<0.3إذا كان  -

 .فإن الارتباط متوسط R>0.3<0.7كان  إذا -

 .فإن الارتباط قوي R<0.7 إذا كان -
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من التغیرات في الجودة الشامة ناتج  0.967أي أن ما قیمتھ  =R2 0.967بلغ معامل التحدید  -

  عن التغیر في المورد البشري،

 xلشاملة و ھي الجودة ا yبحیث   y=0.17+1.003xیتضح من تحلیل نتائج التحلیل الإحصائي بأن    

وحدة من 1.003زیادة تؤدي الى ھي الموارد البشریة  أي زیادة وحدة واحدة من الموارد البشریة 

و نرفض فرضیة  H1و علیھ نقبل الفرضیة البدیلة  0.05الجودة الشاملة ،و مستوى المعنویة أقل من 

  . H0العدم 

  یبین نتائج ھذا الاختبار) 02(والملحق رقم 

  

 فرضیات متعلقة بالمتغیرات الشخصیة *

H0 :لا توجد ھنالك فروق ذات دلالة إحصائیة للجودة تعزى إلى المتغیرات الشخصیة.  

H1 :توجد ھنالك فروق ذات دلالة إحصائیة للجودة تعزى إلى المتغیرات الشخصیة.  

 :متغیر الجنس .1

H0:  متغیرالجنسلا توجد ھنالك فروق ذات دلالة إحصائیة للجودة تعزى إلى.  

H1: توجد ھنالك فروق ذات دلالة إحصائیة للجودة تعزى إلى متغیرالجنس.  
 

Independent Samples Test 

  
Levene's Test 

for Equality of 

Variances t-test for Equality of Means 

  

F Sig. t df 

Sig. (2-

tailed) 

Mean 

Difference 

Std. Error 

Difference 

95% 

Confidence 

Interval of the 

Difference 

  
Lower Upper 

T1 Equal 

variances 

assumed 

3,149 ,084 -6,555 38 ,000 -1,18424 ,18067 -1,54999 -,81849 

Equal 

variances 

not 

assumed 

  

-7,384 37,981 ,000 -1,18424 ,16037 -1,50890 -,85958 

 

 

و ھي اقل من مستوى  0.000یتضح من نتائج التحلیل الإحصائي أن مستوى الدلالة یساوي 

  .  H0و نرفض فرضیة العدم   H1و بالتالي نقبل الفرضیة البدیلة  0.05المعنویة 
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 :متغیر السن .2

H0 : لا توجد ھنالك فروق ذات دلالة إحصائیة للجودة تعزى إلى متغیرالسن.  

H1 : توجد ھنالك فروق ذات دلالة إحصائیة للجودة تعزى إلى متغیرالسن. 

ANOVA 

T1      

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 22,546 3 7,515 84,236 ,000 

Within Groups 3,212 36 ,089   

Total 25,758 39    

 
 .SPSSمخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر

و ھي اقل من مستوى  0.000یتضح من نتائج التحلیل الإحصائي أن مستوى الدلالة یساوي    

  .  H0و نرفض فرضیة العدم   H1و بالتالي نقبل الفرضیة البدیلة  0.05المعنویة 

  

  .متغیر الوظیفة .3

H0 :  لا توجد ھنالك فروق ذات دلالة إحصائیة للجودة تعزى إلى متغیرالوظیفة.  

H1 :  توجد ھنالك فروق ذات دلالة إحصائیة للجودة تعزى إلى متغیرالوظیفة. 

ANOVA 

T1      

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 15,529 3 5,176 18,218 ,000 

Within Groups 10,229 36 ,284   

Total 25,758 39    

  
  

 .SPSSمخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر
و ھي اقل من مستوى  0.000یتضح من نتائج التحلیل الإحصائي أن مستوى الدلالة یساوي     

  .  H0و نرفض فرضیة العدم   H1و بالتالي نقبل الفرضیة البدیلة  0.05المعنویة 

  

 .التعلیميمتغیر المستوى .4

H0 :  لا توجد ھنالك فروق ذات دلالة إحصائیة للجودة تعزى إلى متغیرالمستوى التعلیمي.  

H1 :  توجد ھنالك فروق ذات دلالة إحصائیة للجودة تعزى إلى متغیرالمستوى التعلیمي.  
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ANOVA 

 

T1      

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 20,134 3 6,711 42,956 ,000 

Within Groups 5,624 36 ,156   

Total 25,758 39    

  
 .SPSSمخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر

و ھي اقل من مستوى المعنویة  0.000یتضح من نتائج التحلیل الإحصائي أن مستوى الدلالة یساوي    

  .  H0نرفض فرضیة العدم  و  H1و بالتالي نقبل الفرضیة البدیلة  0.05

 :متغیر الخبرة. 5

H0 :  لا توجد ھنالك فروق ذات دلالة إحصائیة للجودة تعزى إلى متغیر الخبرة.  

H1 : توجد ھنالك فروق ذات دلالة إحصائیة للجودة تعزى إلى متغیر الخبرة. 

   

 

ANOVA 

 

T1      

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 18,007 3 6,002 27,876 ,000 

Within Groups 7,751 36 ,215   

Total 25,758 39    

  

 .SPSSمخرجات البرنامج الإحصائي : المصدر

و ھي اقل من مستوى المعنویة  0.000یتضح من نتائج التحلیل الإحصائي أن مستوى الدلالة یساوي  

  .  H0نرفض فرضیة العدم  و  H1و بالتالي نقبل الفرضیة البدیلة  0.05
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  خلاصة الفصل

باتصالات الجزائر بالمدیة لإبراز دور إدارة  میدانیة دراسة إجراء الفصل ذاھ خلال من حاولنا لقد

 صممناھا وقد للدراسة، كأداة الاستبانة لذلك واستعملنا الجودة الشاملة في تحسین أداء الموارد البشریة ،

 على عرضھا خلال أولي من كمرحلة الظاھري صدقھا باختبار وقمنا الخماسي، لیكرت لمقیاس وفقا

 نسبة بلغت حیث البحث، عینة على بتوزیعھا قمنا علیھا اللازمة التعدیلات إجراء وبعد المشرف، الأستاذ

 ذلك وبعد .للتحلیل صالح منھا ℅ 80 ما نسبتھ أن وجدنا الاستمارات فحص وبعد ،℅ 90 الاسترجاع

 قمنا أكثر الدراسة أداة سلامة من وللتأكد  spssبرنامج  على الاعتماد خلال من الاستبانة بتفریغ قمنا

 الدراسة ثبات اختبار خلال من دعمناھا ایجابیة، نتائج أظھر والذي فقراتھا لجمیع البنائي الصدق باختبار

تقدیر جید إلى أبعد  وھذا ، %99.2 ككل قیمتھ للدراسة بلغت الذي كرونباخ ألفا معامل حساب بواسطة

 .الحدود

أن ھناك تجانس داخلي لمحاور الاستبانة،و من خلال عرض و تحلیل النتائج الخاصة :إلى وتوصلنا

أن للموارد البشریة دور كبیر في تمكین المؤسسة من  بالدراسة المیدانیة توصلنا من خلال المحور الأول

تطبیق الجودة الشاملة في المؤسسة و في المحور الثاني نلاحظ أن مؤسسة إتصالات الجزائر تھتم 

 .بتطبیق الجودة الشاملة في المؤسسة من خلال إھتمامھا بكل ما ھو متعلق بھذا المفھوم 
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  خاتمة

 تمكن )مھارات معارف،( خاصة مزایا لامتلاكھا بالمؤسسة أساسیة جد مكانة البشریة الموارد تحتل   

 والحفاظ وتنمیتھا المزایا ھذه لاكتساب الأخیرة ھذه تسعى لذلك تتطلع إلیھ، ما تحقیق من المؤسسة

 أفراد(الداخلیین العملاء بإرضاء یتعلق فیما خصوصا المسطرة الأھداف تحقیق إلى للوصول علیھا

  ).المؤسسة زبائن( والخارجیین )المؤسسة

 أجل من مواكبتھا ضرورة المؤسسات على تحتم الخارجي المحیط تمیز التي الجدیدة التحدیات أن وبما

 المتاحة الفرص لاستغلال الأسالیب أفضل عن تبحث یجعلھا والاستمراریة،وھذا الأمر الذي البقاء

 .والمخاطر التحدیات ومواجھة

 الدائم التطویر تحقیق أجل من المؤسسة تنتھجھا التي الأسالیب إحدى الشاملة الجودة و باعتبار إدارة   

 والمھارات توظیف القدرات  تبحث عن فھي والاستمراریة البقاء ضمان وبالتالي المستمر والتحسین

 تغییر طریق العملاء عن رضا تحقیق من المؤسسة یمكن بما البشریة الموارد تمتلكھا التي والمعارف

 الجماعي العمل تشجیع ضرورة مع الجدیدة، الفكریة ھذه الفلسفة ومبادئ أفكار مع یتوافق بما الذھنیات

 وظیفة تسعى التغیرات ھذه كل الذي یجعل الأفراد یبذلون اكبر جھد، الأمر الفریق بروح والعمل

 البشریة الموارد بأداء الارتقاء أجل بالمؤسسة من الوظائف باقي بمشاركة بھا للقیام البشریة الموارد

 .الزبائن تحقیق رضا یضمن بما والخدمات المنتجات في والتمیز الجودة لتحقیق

إثباتھا من خلال الدراسة النظریة بالنسبة للفرضیات التي تم اقتراحھا في بدایة ھذا البحث فقد تمّ     

وبدایةً بالفرضیة "  ؤسسةمالإدارة الجودة الشاملة في  في تحقیق دور الموارد البشریة: "لموضوعنا

 تحقیق عاتقھا على تقع والتي المؤسسة تملكھا التي الموارد أھم من المواردالبشریةتعتبر حیث:الأولى

 في ىخاصة الأخر الموارد في النقص یعوضد ق ثرأھمیةكالأ واعتبارھا لھا ،وتغییرنظرةالمؤسسةأھدافھا

 .النامیة الدول

ومن خلال ، في تنمیة وتطویر المورد البشري و التحفیز التكوینالفرضیة الثانیة تتعلق بمدى تأثیر    

موافق الدراسة المیدانیة  نلاحظ أن اتجاه أراء أفراد العینة حول مشاركة العاملین و تحفیزھم كان بدرجة 

من اجل تقدیم أسالیب  التكوینومن خلال ھذا نستنتج أن المؤسسة تعتمد على ئھا لكل أبعادھا نظرا لانتما

عمل جدیدة وتقلیل الوقت اللازم لإنھاء مختلف العملیات بسھولة وجودة أعلى، وتأھیل العمال وإكسابھم 

لیھم بكفاءة وفعالیة ، وتعتمد أیضا على الخبرات والمھارات التى تساعدھم على القیام بالأعمال الموكلة إ

التحفیز بجمیع أشكالھ من اجل نیل رضا العمال ، وھذا الشعور بالرضا یدفع العمال إلى الولاء للمؤسسة 

وتقدیم أقصى ما لدیھم من قدرات ، وتشجیع إبداعاتھم وابتكاراتھم وجعلھم یبحثون على تقدیم الأفضل 

  .تالي التحسین المستمر في أداء الموارد البشریة دائما لتحقیق أھداف المؤسسة وبال

جودة كل العملیات وأنشطة ومراحل العمل بتكامل جهود كل  ھي:الجودة الشاملةبالنسبة للفرضیة الثالثة    

أفراد المؤسسة الذین یعملون في هذا الإطار الجدید كفریق واحد من أجل تحقیق الإشباع لحاجات 

 .رضاهمومتطلبات المستهلكین وكسب 
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  .توجد قناعة لدى مؤسسة اتصالات الجزائر بأھمیة تطبیق إدارة الجودة الشاملة: الفرضیة الرابعة    

فمن خلال الدراسة المیدانیة تمّ التوصل إلى أن الإدارة العلیا تھتم بتطبیق مناھج إدارة الجودة الشاملة 

بالمؤسسة ، حیث نلاحظ أن اتجاه أراء أفراد عینة الدراسة حول متغیر الدراسة المتمثل في اقتناع ودعم 

تناع الإدارة العلیا للمؤسسة بالأھمیة البالغة ، وھذا ما یدل على اقالإدارة العلیا كان بدرجة موافـــــــــــق 

التي تكتسیھا إدارة الجودة الشاملة في تحسین عملیاتھا وتطویرھا باستمرار نظرا لطبیعة إدارة الجودة 

الشاملة الذي یتمیز بالمرونة ، وھذا من اجل ضمان بقائھا في السوق واكتسابھا لمیزة تنافسیة ، في ضل 

وتغیر محیط الاقتصادي والاجتماعي والسیاسي، فالتزام الإدارة العلیا بمبادئ التحولات التكنولوجیة 

إدارة الجودة الشاملة یساھم بالضرورة في تحسین تكیف المؤسسة مع الظروف والمتغیرات التي یشھدھا 

  .المحیط

  :النتائج والتوصیات 

  :النتائج ) 1

  من خلال بحثنا ھذا توصلنا إلى ما یلي

 الجودة تحقیق عاتقھا على تقع التي و المؤسسة تملكھا التي الموارد أھم من البشریة الموارد تعد -1 

 من تعد أھمیة الأكثر اعتبارھا و لھا المؤسسة نظرة تغییر و البشریة بالموارد فالاھتمام لذا الشاملة،

  . والمنافسة التحدیات مواجھة و الشاملة الجودة إدارة تطبیق على تساعد التي الھامة الأمور

 إدارة قبل من الاھتمام تلقى التي البشریة الموارد إدارة عملیات أھم من العاملین توظیف یعتبر  -2

 .النظام ھذا مخرجات جودة بالتالي و النظام جودة یعني البشریة الموارد جودة لان الشاملة الجودة

  .والفعالیة الكفاءة من مستوى بأعلى أعمالھم تحقیق على المؤسسة لأفراد التكوین مساعدة-3 

 بھا الاھتمام من بد لا ضرورة بانھا والاقتناع المنظمة في الشاملة الجودة مفاھیم وتطبیق ارساء- 4   

  ھالی الوصول في ترغب ھدفا وجعلھا

 ولاء زیادة على بدوره یعمل والذي الجماعي العمل تشجیع على تعمل المؤسسة محل الدراسة إن -5  

  الفریق روح وتنمیة بالانتماء شعورھم وزیادة للمؤسسة، الأفراد

 التوصیات

 النتائج تحقیق أن إدارة الجودة الشاملة إلا استعمال منھج خلال من المحققة الكثیرة النتائج رغم   

  :ھي العناصر من بمجموعة مرتبط مؤسسة أي داخل المرجوة

 التي والتغیرات الظروف ظل في كبیرة أھمیة المؤسسة تلبیة لاحتیاجات الأكفاء الأفراد لتوفیر إن 1-

 من رفع التحدي على القادر والفعال الكفء البشري المورد اختیار یجب لذلك الیوم، المؤسسات تشھدھا

   .المؤسسة أھداف تحقیق أجل

الاھتمام أكثر بوظیفة إدارة الموارد البشریة خصوصاً من جانب منظمات العالم الثالث وعدم -2  

التراجع أو التخوف من أي استثمار في سبیل تنمیة الأفراد إذ أنھ یعود بالفائدة على المنظمة وعلى  الفرد 

  أیضا

  .البشریة الموارد لكل الفریق روح تنمیة أجل من العمل فرق وتشكیل الجماعي، العمل تشجیع-3 

 التطور تحقیق شأنھا من والتي الجدیدة الأفكار واقتراح الإبداع على البشریة الموارد تشجیع -4
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  .للمؤسسة والازدھار

 نحو الأفراد دفع في كبیر بشكل تساھم أنھا الباحثین أثبت والتي المعنویة بالحوافز أكثر الاھتمام -5

  .والفعالیة الكفاءة من مستوى بأعلى المؤسسة أھداف تحقیق

 :الدراسة آفاق

 یخلو لا انھ الطبیعي من انھ إلا والضروریة اللازمة المعلومات بكل البحث ھذا لإثراء محاولتنا رغم   

 مفتوح المجال نترك فإننا لذا ، یحتویھا التى المجالات وشساعة لأھمیة ،نظرا النقائص بعض من

 .علینا  خفیت أخرى ودراسة الموضوع بھذا أكثر للإلمام القادمین الطلبة ونشجع

  

 الجودة الشاملة و دورھا في تحسین أداء المؤسسة -

 .تنمیة المورد البشري في إطار الجودة الشاملة -

 دور الجودة الشاملة في تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسة -



  شكر وتقدیر

  إھداء

  صخمل

  الأشكالفھرس 

 فھرس الجداول

  فھرس الملاحق

  فھرس المحتویات

  )د،ج ،ب ، أ (.............................................................. مقدمة عامة

  1.................................إدارة الموارد البشریة في المؤسسة : الأولالفصل 

 2.....................................................................................تمھید

  3...............................................ماھیة الموارد البشریة: المبحث الأول 

 3..............................................الموارد البشریة  تعریف:المطلب الأول 

 4.......................................عناصر تنمیة الموارد البشریة:المطلب الثاني 

  6.........................................المواردالبشریةتنمیة  أھمیة :المطلب الثالث

 6...................إدارة الموارد البشریة و مراحل تطورھاماھیة : المبحث الثاني 

 6........................................إدارة الموارد البشریة تعریف:الأول المطلب 

 8............................التطور التاریخي لإدارة الموارد البشریة:المطلب الثاني 

 11............................إدارة الموارد البشریة أھمیةأھداف و : لثالمطلب الثا

  13.........................................إدارة الموارد البشریة مھام:المطلب الرابع

 15........................التكوین و دوره في تنمیة الموارد البشریة:المبحث الثالث

 15........................................................نتعریف التكوی:الأول المطلب

 16............................................و أھداف التكوینأھمیة  :الثاني المطلب

 19...................................................خصائص التكوین:المطلب الثالث 

 20...........................دور التكوین في تنمیة الموارد البشریة :المطلب الرابع



الوضع التنظیمي و أھم الصعوبات التي تواجھ إدارة الموارد :الرابع المبحث

  21................................................................................البشریة

  21.........................الوضع التنظیمي لإدارة الموارد البشریة: المطلب الأول 

 25.....................................البشریة الموارد إدارة وظائف :الثاني المطلب

  28............حالیا البشریة الموارد إدارة تواجھ التي التحدّیات أھم:الثالث المطلب

  30.........................................................................خلاصة الفصل

في  تحقیقھا و دور الموارد البشریة فيالجودة الشاملة : الثانيالفصل 

  31..............................................................................المؤسسة

  32...................................................................................تمھید

 33........................................مدخل لإدارة الجودة الشاملة :المبحث الأول 

 33........................................................مفھوم الجودة: المطلب الأول 

 33...............................................مفھوم الجودة الشاملة: المطلب الثاني

 34.................................نشأة وتطور إدارة الجودة الشاملة: الثالث المطلب

 37.........................................رواد إدارة الجودة الشاملة: المطلب الرابع 

 40..................تطبیق إدارة الجودة الشاملة متطلبات و مراحل: المبحث الثاني 

 40.................تطبیق إدارة الجودة الشاملة متطلبات و مقومات: المطلب الأول 

 42..............................مراحل تطبیق إدارة الجودة الشاملة: المطلب الثاني 

 46................................أبعاد تطبیق إدارة الجودة الشاملة:  ثالثالمطلب ال

  48................في تحقیق الجودة الشاملة  البشریة الموارددور: المبحث الرابع 

 48..........أثر الجودة الشاملة على وظائف إدارة الموارد البشریة: المطلب الأول

  51...............أھمیة الجودة الشاملة من منظور العنصر البشري: المطلب الثاني

  البشري  المورد وجعل الشاملة الجودة إدارة لتطبیق الأرضیةتھیئة : المطلب الثالث

  52....................................................................................فعالیة ثركأ 

  62........................................................................خلاصة الفصل

  63...... ...........بالمدیة دراسة حالة لمؤسسة اتصالات الجزائر :الفصل الثالث 



 64...................................................................................تمھید

  65..............................بمؤسسة اتصالات الجزائرتقدیم عام : المبحث الأول

  65..................................تعریف مؤسسة اتصالات الجزائر: الأول المطلب

  67..............الھیكل التنظیمي ونشاط مؤسسة اتصالات الجزائر: المطلب الثاني

  70.....................................ھاأھداف المؤسسة و نشاطات :المطلب الثالث 

 72............................................المیداني العمل منھجیة :الثاني المبحث

  72................................أدوات جمع البیاناتو  البحث عینة :الأولالمطلب 

 74......................الدراسة في المستخدم الإحصائي الأسلوب:  نيالمطلب الثا

 75......................الفرضیات اختبار و النتائج وتحلیل عرض :الثالث المبحث

  75....................................................صدق الاستبانة: المطلب الأول 

  78...........................................التحلیل الوصفي للعینة: المطلب الثاني 

  94.................................................اختبار الفرضیات: المطلب الثالث 

  98.......................................................................خلاصة الفصل

  102-100.................................... .........................الخاتمة العامة

  قائمة المراجع

 الملاحق



  فھرس الجداول 
 

 :الجداول فهرس 

 

 

  الصفحة   الجداول 

  51  .عـائلـة مقـاییس الإیـزو  )1-2(الجدول رقم

  54 متطلبـات الجـودة وفـق مـؤشـرات الإیـزو  )2-2(الجدول رقم

  66  علیھا التغلب یفیةك و التغییر لمقاومة المحتملة القضایا  )3-2(الجدول رقم

  82  درجات مقیاس الدراسة  )1-3( الجدول رقم

  82  جدول یوضح سلم لیكرت الخماسي  )2-3(الجدول رقم

  82  الدرجات المعطاة لخیارات الإجابة  )3-3(الجدول رقم

یوضح معاملات ارتباط العبارات التي تصف مدى مساھمة   )4-3(الجدول رقم
  .العاملین في تطبیق الجودة الشاملة في مؤسسة إتصالات الجزائر

84  

یوضح معاملات ارتباط العبارات التي تصف مدى إھتمام  )5-3(الجدول رقم 
   مؤسسة إتصالات الجزائر بتطبیق الجودة الشاملة 

85  

  85  معاملات ثبات أبعاد الاستبانة ): 6-3(جدول رقم ال

  86    اختبار التوزیع الطبیعي ) 7-3(الجدول رقم 

  86  توزیع أفراد العینة حسب متغیر الجنس  )8-3(الجدول رقم 

  87  توزیع أفراد العینة حسب السن  )9-3(الجدول رقم 

  88  توزیع أفراد العینة حسب الوظیفة  )3-10(الجدول رقم 

  89  توزیع أفراد العینة حسب المستوى التعلیمي  )11- 3(الجدول رقم 

  89  توزیع أفراد العینة حسب الخبرة  )12-3(الجدول رقم 

مدى مساھمة العاملین في تطبیق الجودة الشاملة في   )13-3(الجدول رقم 
  .مؤسسة إتصالات الجزائر

91  

مدى إھتمام مؤسسة إتصالات الجزائر بتطبیق الجودة   )14-3(الجدول رقم 
  الشاملة

96  

  Regression  102"نتائج الإختبار  )15-3(الجدول رقم 



 الفھرس الأشك
 

 :الأشكال  فهرس

  90  توزیع أفراد العینة حسب سنوات الخبرة): 7-3(شكل رقم ال

   

  الصفحة    الأشكال

  4  العلاقة بین الموارد البشریة والقوى العاملة ) 1-1(الشكل رقم 

  14  مھام إدارة الموارد البشریة ) 2-1(الشكل رقم 

  25  إدارة الموارد البشریة في ھیكل الأقسام ) 3-1(الشكل رقم 

  26  إدارة الموارد البشریة في الھیكل المركزي     ) 4-1(الشكل رقم 

  45  )المشاكل(شجرة الأخطاء  ) 1-2(الشكل رقم 

  45  ).علاقات السبب والنتیجة(مخطط یمثل هیكل السمكة  ) 2-2(الشكل رقم 

  46  للتكالیف   PARETOمنحنى  ) 3-2(الشكل رقم

  47  .خرائط الرقابة ) 4- 2(الشكل رقم 

  DTT.(  74(المدیریات الإقلیمیة لاتصالات الجزائر ) 1-3(الشكل رقم 

  77  یوضح الھیكل التنظیمي لمؤسسة اتصالات الجزائر ) 2-3(الشكل رقم 

  86  توزیع أفراد العینة حسب الجنس ) 3-3(الشكل رقم 

  87  توزیع أفراد العینة حسب السن ) 4-3(الشكل رقم 

  88  توزیع أفراد العینة حسب الوظیفة ) 5-3(الشكل رقم 

  89  .توزیع أفراد العینة حسب المستوى التعلیمي ) 6-3(الشكل رقم 



  :قائمة الملاحق

  الملاحق

   اختبار التوزیع الطبیعي ) 1(ملحق رقم 

 "Regression"التراجعنتائج الإختبار ) 2(ملحق رقم 

  یوضح التغیر في الجنس ) 3(ملحق رقم 
  یوضح التغیر في السن  )4(ملحق رقم 

  یوضح التغیر في المستوى التعلیمي  )5(ملحق رقم 

  یوضح التغیر في الخبرة  )6(ملحق رقم 
  استبیان دراسة تطبیقیة ) 7(ملحق رقم 



  

 قائمة المراجع

  باللغة العربیة : أولا 

 القران الكریم1-
 .38سورة الشورى، الآیة  1-
  .195سورة آل عمران ، الآیة   2-

  الكتب العربیة -2
احمد ماھر إدارة الموارد البشریة ،مركز التنمیة الإداریة ،الطبعة الخامسة        -1

 )1998(،الإسكندریة،
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