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 المقدمة العامة 

 

 
 ‌ب

ن النظام الإنتاجي ، ولذلك أصبح الاىتمام  الذي توليو المجتمعات للإدارة  اتعد الإدارة  ركنا أساسيا من ارك
كبيرا جدا ، فتأثير الإدارة سواء السلبي أو الإيجابي يعتبر أىم بكثير من تأثير العناصر الأخرى من رؤوس الأموال و 

 .الدواد الدختلفة 

تعتبر الإدارة عملية مستمرة ، تستند إلى مفاىيم و أساليب علمية ، تهدف إلى برقيق نتائج لزددة ف
ظهور الثورة الصناعية و ما صاحبها من تغيرات كبيرة ، أهمها ازدياد حجم الدؤسسات و و باستخدام الدوارد الدتاحة 

الشركات التي يتكون راسماىا من أموال ضخمة ، ويعمل بها مئات الأفراد ، جعلت من الإدارة التي كانت بسارس 
في ظل الدشروعات الفردية الصغيرة لا تفي بالغرض الدطلوب منها ، ولذلك ظهرت الإدارة العلمية بدثابة مدخل 

و الدشكلات الإدارية بالأسلوب العلمي ، وساهمت الدراسات و الأبحاث التي جاء بها الدفكرون  لدعالجة الدواقف 
و تطور الإدارة ، فالقواعد التي جاء بها الدهندس الأمريكي فريدريك تايلور الذي حاول وضع النواة  من استقرار 

الأساسية لعلم الإدارة  ركزت على الفرد العامل، وضم أول كتاب لو في لرال الإدارة مطلع القرن العشرين الدبادئ 
الاختبار العلمي للأفراد بناء على أسس دقيقة ، تنمية و تدريب : الأساسية الواجب توفرىا في الإدارة و ىي 

 .تنظيم الإدارة بدقة لتتمكن من أداء مهامها ، كما دعا إلى ضرورة تنمية و تطوير علم حقيقي في الإدارة الأفراد ، 

بالدقابل ركز الدهندس الفرنسي ىنري فايول على مشاكل الإدارة العليا ، و الذي اعتبر أن نجاح الإدارة 
تقسيم العمل ، الانضباط ، الدساواة ، الدكافأة ، التعاون تدرج السلطة و : متوقف على سلسلة من الدبادئ أهمها 

 .  استقرار العمالة 

في السنوات الأخيرة أحتل موضوع جودة السلع و الخدمات مكانة كبيرة على مستوى كل الدؤسسات في 
 ظل الدنافسة الشديدة ، و ظهور التكتلات الاقتصادية  وبروز مفاىيم جديدة كالعولدة  وما صاحبها من تغيرات 

و قلب الدوازين في أوساط الدؤسسات على اختلاف بزصصاتها ولرالاتها، مما لفت الانتباه إلى قضية الجودة و 
ضرورة شمولذا كافة قطاعات و لرالات نشاط الدؤسسات على جميع الدستويات ، الأمر الذي ألزم البحث عن 

تقنيات و آليات تساعد الإدارة على مواكبة ىذه التغيرات و متطلباتها، و كانت إدارة الجودة الشاملة في مقدمة 
الأفكار الإدارية التي شكلت الوعاء الجديد و الدتناسب مع تلك الدعطيات و القادر على مواجهتها بفاعلية ، و 

بناء على ما سبق يعتبر موضوع إدارة الجودة الشاملة من الدوضوعات الأساسية التي أعطي لذا اىتماما أكثر من أي 
وقت مضى ، سواء من قبل الإدارة في الدؤسسات الدختلفة ، أو قبل الباحثين والدهتمين بحقل الإدارة ، و لذلك 

 حيث أصبحت الجودة ،شكل موضوع إدارة الجودة الشاملة موضوعا جديرا بالبحث و الاىتمام و السعي لتطبيقو
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و بشكل خاص الدتقدم منو  القاسم الدشترك لاىتمامات جميع الدديرين و الدختصين و الدهندسين في كل أنحاء العالم 
و الصناعي خصوصا و أن الاىتمام بالجودة كان نتيجة منطقية لدواجهة التحديات التي تفرضها البيئة الخارجية 

 .للمؤسسة 

ع مطلع الثمانينيات  وسع من دائرة الجودة لتشمل كافة القطاعات م إن ظهور منهج إدارة الجودة الشاملة 
 ركائز أىم الدورد البشري من ىضحأ و الأقسام في الدؤسسة لتصبح بذلك الجودة مسؤولية تضامنية ، والإداراتو 

. نظام الجودة 

بسثل الطاقات البشرية الدوظفين في الدؤسسة الإنتاجية أىم الطاقات الدولدة للمخرجات و تأتي جودة الدنتج 
الذي تقدمو من كفاءاتها و حرفيتها و إمكاناتها الدهنية و مهاراتها ، فالعاملون الذين يتمتعون بالإمكانات الجديدة 

 الذي يوجب  الأمريقدمون منتجات أفضل مما يقدمو أقرانهم ممن لا يتوفرون على نفس الإمكانات و الدهارات ، 
مما يضمن للمؤسسة برقيق  على إدارات الدؤسسات الإنتاجية الالتفات إليو بتنمية و صقل إمكانات العاملين ، 

نوعية جيدة من منتجاتها ،  وتأتي أهمية تنمية الدورد البشري بسبب التقدم الحاصل في التكنولوجيا و الذي مس 
جميع النواحي الدتعلقة بالعمليات الإنتاجية ، ما يفرض على الدؤسسة مواكبة ىذه التطورات للوصول إلى تقديم  

و الخارج  و بذلك تظهر أهمية إدارة الجودة أمنتج يضاىي و ينافس ما تقدمو الدؤسسات الأخرى سواء في الداخل 
كأداة لتحسين أداء الدوارد البشرية من خلال نشر ثقافة الجودة بينهما بالدؤسسة و التأكيد الدوري عليها للتحسين 

. الدستمر لقدراتها و كفاءاتها من خلال عمليات التدريب و التكوين الدستمرين

يمكن للمؤسسة الاقتصادية الجزائرية رفع مستوى أدائها من خلال عدة مداخل منها تعزيز إمكانياتها الدادية 
ونظرا لعدم سهولة التحكم في ىذه الدداخل، فإنو يمكن للمؤسسة العمل على .و الدالية و رفع مستواىا التكنولوجي

. رفع مستوى مواردىا البشرية في ظل الإمكانيات الدتاحة بغرض برقيق وضعية تنافسية مقبولة

حيث تركز إدارة الجودة الشاملة على الدورد البشري باعتباره أىم عنصر في الدؤسسة، فهو القادر على رفع 
التحدي من أجل برقيق أىداف الدؤسسة وخاصة رضا الزبائن، إذ يعتبر الزبون المحدد الأساسي لنجاح أي 
 من  مؤسسة، ولذلك كان من الواجب على الدؤسسة البحث عن أفضل الدوارد البشرية وتنميتها والمحافظة عليها

. أجل العمل على التطبيق الفعال لدبادئ إدارة الجودة الشاملة وفي سبيل برقيق أىداف الدؤسسة
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  من ىنا تهدف ىذه الدراسة إلى إبراز دور أهمية  الدورد البشري في تفعيل و تطبيق  إدارة الجودة الشاملة 
بالدؤسسة الاقتصادية ، حيث إن نجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة بالدؤسسة الاقتصادية مرىون بتوفير وتسخير 

 و التطوير   القادرة على الإبداعباعتبارىاجميع الإمكانيات و الدوارد ألازمة لذلك ، و التي من أهمها الدوارد البشرية 
 .و استثمار الدعلومات و حسن إدارة التغيير 

  :الإشكالية

 :تتمثل مشكلة الدراسة في السؤال التالي 

 ما هي أهمية العنصر البشري في تطبيق إدارة الجودة الشاملة ؟

: فرضيات الدراسة 

  .ىناك علاقة نجاح بين تطبيق مبادئ الجودة الشاملة و دور الذي تلعبو إدارة الدوارد البشرية في أي منظمة -
 .لرأس الدال البشري أهمية بالغة في تطبيق مبادئ الجودة الشاملة -
 للجودة الشاملة تأثير ايجابي على تطوير قدرات العنصر البشري -
 توجد علاقة طردية بين تطور رأس الدال البشري و نسبة النجاح في الحصول على الجودة الشاملة -

  : أهداف الدراسة

. لزاولة تسليط الضوء على موضوع ىام من مواضيع التسيير ألا وىو تسيير الدوارد البشرية

مستلزمات تطبيقها في الدؤسسات   توضيح الدفاىيم الدتعلقة بإدارة الجودة الشاملة، وإلقاء الدزيد من الضوء على- 
. الاقتصادية كفلسفة إدارية معاصرة

. معرفة مكانة الدورد البشري ضمن إدارة الجودة الشاملة- 

. تبيان أهمية تسيير الدوارد البشرية من خلال إدارة الجودة الشاملة- 

. التركيز على الزبون باعتباره أساس نجاح الدؤسسات الاقتصادية- 

التعرف على أسس و مبادئ الجودة الشاملة  - 
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 .لزاولة التعرف على العلاقة نجاح بين تطبيق مبادئ الجودة الشاملة و دور إدارة الدوارد البشرية - 

  : أهمية الدراسة

تتمثل أهمية ىذا البحث في التعرف على إدارة أساسية في الدؤسسة، ألا وىي إدارة الدوارد البشرية لأنها 
تساىم مساهمة فعالة في برقيق أىداف الدؤسسة ىذا من جهة،  ومن جهة أخرى فإن أهمية البحث تتمثل في كونو 
يتطرق لدوضوع مهم في الوقت الحاضر ىو إدارة الجودة الشاملة، والتي تعتمد على فكرة التحسين الدستمر لدختلف 

ية في الدؤسسات، إذ تعتبر من أنظمة التسيير الفعالة لدواكبة التحولات السريعة يرالأنشطة الوظيفية والعمليات التسي
. في المحيط

. ولذلك أردنا من خلال ىذا البحث معرفة مساهمة تسيير الدورد البشري في برقيق الجودة الشاملة بالدؤسسة

  : منهج الدراسة

 بغرض وصف وبرليل إدارة  التحليليبساشيا مع طبيعة وموضوع الدراسة سنستخدم الدنهج الوصفي
الدوارد البشرية، وكيفية تسيير ىذا الدورد من أجل الارتقاء بأدائو لتحقيق أىداف الدؤسسة خصوصا الأىداف 

. الدتعلقة بالجودة الشاملة

 باعتبارىا من أىم الدؤسسات في القطاع مؤسسة،   كما استخدمنا في بحثنا ىذا دراسة حالة 
الصناعي، وكذلك لاىتمامها الكبير بجودة منتجاتها وعملياتها وىذا ما مكنها من الحصول على شهادة 

 .الجودة الشاملة 

 صعوبات الدراسة 

 :أما بخصوص الصعوبات التي واجهناىا عند انجاز ىذا البحث فنلخصها على العموم في 

صعوبة الوصول إلى بعض الدراجع الدتخصصة ذات الصلة بالدوضوع التي كان بدقدورىا إثراء  -
 .الدوضوع أكثر مع ندرتها باللغة العربية 

صعوبة إيجاد مؤسسة جزائرية خاصة للقيام بالدراسة الديدانية، مع صعوبة الحصول على بعض  -

 .البيانات الدتعلقة بدوضوع البحث
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طبيعة الدوضوع في حد ذاتو ، حيث يضم عددا كبيرا من الدفاىيم الدختلفة والدتداخلة في أحيان  -

 .كثيرة

 :الإطار النظري الدراسات السابقة 

 الجانب، ىذا في معها البحث وإلتقي البشرية الدوارد وتنمية الشاملة الجودة إدارة تناولت السابقة الدراسات أغلب
 :الحالية الدراسة بدوضوع الصلة وثيقة الدراسات أىم من و .شمولية بنظرة تتناولذا لم أنها إلا

 شهادة مقدمة ،رسالة "الشاملة الجودة إدارة على الفكري الدال برأس الاستثمار أثر "،عبيد سليمان -
 .2014 البشرية، الدوارد إدارة في الداجستير
 الخلوية الإتصالات لشركة التنافسية الديزة برقيق في ودوره الفكري الدال رأس"شعبان، علي رجب مصطفى -

 2011غزة،سنة الإسلامية الأعمال،الجامعة إدارة في ماجستير ،مذكرة"الجوال الفلسطينية
 بزصص ،الاقتصادية العلوم في الدولة دكتوراه لنيل مقدمة أطروحة ،"الشاملة الجودة إدارة" ،حبشي فتيحة -

 الباحثة قامت:   2007قسنطينة منتوري جامعة التسيير، وعلوم الاقتصادية العلوم كلية كمي اقتصاد
 وبقية بقسنطينة الأدوية لصناعة فرمال بوحدة العليا الإدارة إدراك مدى ما معرفة أجل من الدراسة بهذه

 بهذه الشاملة الجودة إدارة تطبيق فرص وبرليل وتقييم الشاملة، الجودةإدارة  مفهوم وأهمية لطبيعة العاملين
 استمارة على دراستها في معتمدة عامل 99ب عشوائية مقدرة عينة الباحثة اختارت حيث الوحدة

 . الشاملة الجودة إدارة لتطبيق الدلائمة التنظيمية الثقافة عناصر :وىي عناصر عشرة إلى مقسمة الاستبيان
 عن عبارة ىي الشاملة الجودة إدارة ان في بسثلت نتائج إلى الباحثة توصلت الدراسة هذه خلال ومن
 والعمليات الإحصائية والأدوات الدتكاملة الفكرية الفلسفات من لرموعة تتضمن متميزة إدارية ثقافة

 من أما . النظري الجانب من ىذا ، العميل رضا وأهمها الدنظمة أىداف ولتحقيق الدستخدمة الإدارية
 الثغرات من الكثير بها يوجد الوحدة في السائدة التنظيمية الثقافة أن إلى الباحثة فتوصلت الديداني الجانب

 .الشاملة الجودة إدارة بتطبيق تسمح لا التي
 لنيل بزرج مذكرة ،"العالي التعليم مؤسسات أداء لتحسين الشاملة الجودة إدارة تطبيق" ،لخضر مداح -

 الجودة إدارة مبادئ تبني مدى ما لدعرفة الدراسة ىذه في الباحث قام : 2008 لسنة ماجستير شهادة
 الاستبيان استمارة على الدراسة ىذه الباحث أجرى الغرض ولذذا الددية، لولاية الجامعي الدركز في الشاملة
 إدارة مبادئ وأىم الجودة بدفهوم الإلدام مستوى الشخصية، البيانات :كالتالي لزاور ثلاث إلى مقسمة
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 في الشاملة الجودة مبادئ أبرز أن إلى النتائج خلصت حيث .العالي التعليم مؤسسات في الشاملة الجودة
 البشري الدورد وتطوير التعليمية العملية ومتابعة ، الجودة متطلبات بتهيئة تنحصر العالي التعليم مستويات

 .المجتمع لخدمة
 ، 2009لسنة  ماجستير شهادة لنيل بزرج مذكرة "للتميز كمدخل الشاملة الجودة ادارة" سعيد ولد محمد -

 على والتركيز للمؤسسات الشاملة الجودة نظام يمنحها التي الآفاق معرفة بهدف الدراسة بهذه الباحث قام
 الدراسة لذذه الدوريتانية الدؤسسات تطبيق مدى ما على الضوء وتسليط التميز إدارة ومناىج أسس أىم

 دراسة أسلوب وكذا الدتغيرات بين العلاقة برديد في التحليلي الدنهج على ذلك في معتمدا البحري للنقل
 التمييز وأن صحيحة بصورة والخدمات الدنتجات لتقديم ضمان الجودة أن النتائج أظهرت حيث ، الحالة
 .الكمال عند إلا ينتهي ولا الجودة من يبدأ

 
 :هيكل الدراسة

سعيا لتحقيق الأىداف الدرسومة، وقصد منح أكبر قدر ممكن من الاىتمام بالدراسة والإجابة عن 
الإشكاليات الدطروحة، تم تقسيم موضوع الدراسة إلى ثلاث فصول مبتدئة بدقدمة ومنتهية بخابسة، ويمكن 

: إبراز لزتوى الدراسة كالآتي
  أولذا : ، والذي تم تقسيمو إلى ثلاث مباحثإدارة الدوارد البشرية برت عنوان الفصل الأولجاء

دارة الدوارد البشرية ، أما الثاني فقد تناولنا فيو الابذاىات و الأدوار لإ النظرياحتوى على الإطار 
الحديثة لإدارة الدوارد البشرية ، وأخيرا وفي الدبحث الثالث تم التطرق مراحل تكوين إستراتيجية لإدارة 

 الدوارد البشرية 
  تم تقسيم ىذا الفصل إلى ، حيثإدارة الجودة الشاملة ‌جاء بعنوان فقد :الفصل الثانيفيما يخص 

كان أولذا يتضمن ماىية إدارة الجودة الشاملة ، أما الدبحث الثاني فقد تضمن : ثلاث مباحث
دور الكفاءات في إدارة حيث تطرقنا لتبيان تطبيقات مفهوم إدارة الجودة الشاملة لشرحا مفصلا 

. الجودة الشاملة للمؤسسة
  دراسة حالة لشركة الاسمنت  ببني صاف  فقد تناولنا فيو:الفصل الثالثأما scibs لولاية عين 

والتي سنحاول من خلالذا إسقاط الدراسة النظرية على الدؤسسة السابقة الذكر، حيث بسوشنت 
سنتعرف على واقع الجودة وتسيير الدوارد البشرية بالدؤسسة، مرورا بتقديم عام حول الدؤسسة لزل 



 المقدمة العامة 

 

 
 ‌ح

الدراسة، وكذا أهميتها في الاقتصاد الوطني باعتبارىا إحدى أقوى الدؤسسات الجزائرية في القطاع 
 .الصناعي
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 تمهيد

مع نهاية القرن الداضي و بداية القرن الواحد و العشرون بدأت تواجو منظمات الأعمال العديد من 
الدتغتَات و التحديات و من أبرزىا العولدة و التطور التكنولوجي و جودة السلع و الخدمات و رضا العملاء 

لذلك يتطلب من تلك الدنظمات التي ترغب في البقاء و الاستمرار و برقيق ميزة تنافسية أن تتعامل معها ولا 
تتجاىلها و لا تستسلم لذا و من أىم أدواتها لدواجهة تلك التحديات ىي مواردىا البشرية ذات الكفاءة 

 .العالية

ففي ظل ىده الظروف يجب على إدارة الدوارد البشرية أن تتخلى عن أدوارىا التقليدية و تتبتٌ مفاىيم 
 .و لشارسات جديدة كالدشاركة في التخطيط الاستًاتيجي و مساعدة الدنظمة في تطبيق مبادئ الجودة الشاملة

و من الدتطلبات الأساسية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة وجود إدارة موارد بشرية فعالة لديها الدقدرة على 
 .مساعدة الإدارة العليا و الإدارات التنفيذية في كل مراحل و خطوات تطبيق الجودة

أما مؤخرا تغتَت النظرة إلى العنصر البشري و احتل الدكانة التي ينبغي أن يكون عليها فقد أصبح يدثل أىم 
مورد من بتُ موارد الدنظمة كما أصبحت البرامج الإدارية الحديثة تولي اىتماما اكبر بهذا الدورد و من أمثلتها 

برامج إدارة الجودة و مثال ذلك الدنظمة العالدية للمعايتَ و التي أصدرت معايتَ و شهادات خاصة بإدارة جودة 
 .الدستخدمتُ و تسعى حاليا لتطوير و برستُ ىده الدعايتَ

بالإضافة إلى إدارة الجودة الشاملة و التي تعتبر جودة العنصر البشري الركيزة الأساسية لذا غتَ أن برقيق مستوى 
جودة عال للعنصر البشري يتطلب وجود قواعد تسيتَ الدوارد البشرية ذات جودة عالية و حسب بذارب بعض 

 .الدنظمات فانو على إدارة الدوارد البشرية تبتٍ لرموعة من القواعد و الإجراءات في جميع لرالاتها

 

 

 

 ماهية إدارة الدوارد البشرية: الدبحث الأول



 الفصل الأول                                                                          إدارة الدوارد البشرية 

 

 
3 

إن الدطلع على الفكر الإداري الدعاصر الحديث لابد و أن يصل إلى نتيجة أساسية و ىي أن الإدارة ىي 
إدارة الدوارد البشرية حتى و إن اختلفت الدداخل أو التسميات و ليس ذلك لررد اكتشاف ظهر اليوم ولكنها 

 أو أن إدارة الدوارد البشرية ىي الإدارة التي تنتج عنها سلسلة القرارات الخاصة 1حقيقة ناد بها الكثتَون
و ىي كذلك العملية الخاصة باستقطاب الأفراد . بالعلاقات الوظيفية الدؤثرة في فعالية الدنظمة و العاملتُ فيها 

 .2و تطويرىم و المحافظة عليهم في إطار برقيق أىداف الدنظمة و أىدافهم الخاصة

  تعريف إدارة الدوارد البشرية: الدطلب الأول

تعتٍ الإدارة لغة القيام بخدمة الآخرين أما اصطلاحا فهي ذلك النشاط الذي يهدف إلى برقيق نوع 
و عرفت بأنها وظيفة واسعة .3 من التنسيق و التعاون بتُ جهود عدد من الأفراد من اجل برقيق ىدف عام 

الدعتٌ تضم في إطارىا عمليات التخطيط و التنسيق و التوجيو و الدراقبة و إصدار الأوامر لتحقيق أىداف 
الدنظمة كما عرفت بأنها توجيو و تسيتَ أعمال الدنظمة بقصد برقيق أىداف لزددة كما عرفت بأنها فن أو علم 
توجيو و تسيتَ و إدارة عمل الآخرين بهدف برقيق أىداف لزددة و من استقراء جميع التعريفات السابقة يتبتُ 

فهذه النماذج و غتَىا تبتُ اختلاف أساليب التعبتَ . لنا بأنو لا يوجد ىناك تعريف واحد شامل لعلم الإدارة
عن ىذا العلم و عدم اتفاق لستصيو على تعريف موحد بشأنو و إن كانت جميعها تصب في إطار واحد و ىو 

 .تكاتف جهود العاملتُ بالدنشاة و تعاونهم لتحقيق أىداف معينة أو لزددة

أما الدوارد لغة فتعتٍ مصدر و منبع و اصطلاحا فيقصد بها الدوارد الدادية و البشرية و الدالية والدعلوماتية 
و ىي بشكل عام عبارة عن أنشطة و فعاليات تقوم على استقطاب و تعيتُ وبزطيط و تنظيم و . في الدنظمة

قيادة و حفز الدورد البشري في الدنظمة لتحقيق الأىداف الرئيسية و الفرعية من اجل الوصول إلى زيادة كفاءة و 
 .فعالية الإنتاج و برقيق أعلى مستوى من الإنتاجية و بالتالي زيادة حصة الدنظمة في السوق والمحافظة عليها

                                                           
 نوري منتَ، دور إدارة الدوارد البشرية في ظل إدارة الجودة الشاملة، لرلة الدالية والأسواق،  . بن علي عائشة، د.  أ 1
الذندرة، دار - الجودة الشاملة–محمد جاسم الشعبان، محمد صالح الأبعج، إدارة الدوارد البشرية، في ظل استخدام الأساليب العلمية  الحديثة .  د 2

 36  ص 2014، 1الرضوان للنشر و التوزيع، عمان ،ط
لزمود غالب سنجق، إدارة الدوارد البشرية، الابذاىات الحديثة وبرديات الألفية الثالثة، الدار الدنهجية للنشر . عطا الله محمد تيستَ، د.  د 3

 . 19، ص 2015والتوزيع،عمان،  الطبعة الأولى، 
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 و ىي اكبر منظمة متخصصة في لرال الإدارة 1970لقد قامت الجمعية الأمريكية لإدارة الأفراد عام 
و  (إدارة الدوارد البشرية) human resourcesإلى (إدارة الأفراد)personnelبتغيتَ الدصطلح السائد 

 .1من خلال الدطالعة لأدبيات الدوارد البشرية فان ىناك تعار يف عديدة و متفاوتة لذذا الدفهوم  

 بأنها عملية اختيار و استخدام و تنمية و تعويض الدوارد البشرية FRESHحيث عرفها فريش 
 .2بالدنظمة

 بأنها عملية استخدام القوى العامة بالنشاط و يشتمل ذلك على SEKOLAHو عرفها سيولا
عمليات التعيتُ وتقييم الأداء و التنمية و التعويض و الدرتبات و تقديم الخدمات الاجتماعية و الصحية 

 .للعاملتُ و بحوث الأفراد

 فعرفها بالوظيفة التي بزتص بإمداد الدوارد البشرية اللازمة و يشمل ذلك بزطيط  gloeqأما جلويك
 .الاحتياجات من القوى العاملة و البحث عنها و تشغيلها و الاستغناء عنها

بأن إدارة   arthur W Sherman And Herbert J Chrudenو يعرفها شرودن و شتَمان
الدوارد البشرية تشتمل على العمليات الأساسية التي يجب أداؤىا و القواعد التي يجب إتباعها و الدهمة الرئيسية 

لددير الأفراد ىي مساعدة الدديرين في الدنشاة وتزويدىم بدا يحتاجوه من رأي و مشورة بسكنهم من إدارة 
 .مرؤوسيهم بفعالية أكثر

عملية بزطيط و تنظيم و توجيو و مراقبة الجوانب الدتعلقة بالدوارد البشرية : كما يعرفها الكاتبان بأنها
. 3باختيارىم و تنميتهم و تعويضهم و المحافظة عليهم باعتبارىم رأس الدال الفكري الذي يحقق أىداف الدنظمة
و منو فان الدوارد البشرية تعتبر من أىم الدوارد التي تساىم في خلق التنمية باعتبارىا العنصر الدؤىل و القادر 

على مزج جميع الدوارد الأخرى و تسختَ كل إمكانياتها في الحصول على أفضل النتائج و ذلك إذا ما أحسن 
أدارتها و استغلالذا من خلال إدارة معاصرة تهتم بالجانب السلوكي و الإداري بهدف تعظيم الإفادة من طاقات 
البشر و وضعها في الإطار التنظيمي الدناسب و ىو ما يعبر عنو بدفهوم الإدارة الدعاصرة للموارد البشرية أو إدارة 

الذي يهتم في الأساس بالأمور  (إدارة الأفراد)الدوارد البشرية و الذي حل لزل ما كان يسمى بالدفهوم التقليدي 

                                                           
 .20لزمود غالب سنجق، الدرجع السابق، ص . عطا الله محمد تيستَ، د .  1
 .35  الدرجع نفسو، ص  2
 .19لزمود غالب سنجق، الدرجع السابق، ص. عطا الله محمد تيستَ، د  .  3
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الإجرائية في تسيتَ شؤون العاملتُ كذلك فان إدارة الدوارد البشرية أصبحت بسثل جزءا من العملية التي تساعد 
 . 1الدنظمة في برقيق أىدافها 

   أما الدفهوم الجديد للموارد البشرية و الذي  تعارفت منظمات الأعمال على مصطلح العميل أو 
الزبون و ىو كل من يتعامل مع الدنظمة بغرض الإفادة أو الاستفادة منها و يتزايد الآن استخدام لفظة العملاء 

 للتعبتَ عن الدوارد البشرية التي تعمل في مؤسسة ما فهي تعتٍ بجهازىا (Internal Customers)الداخليتُ
العامل من حيث التعرف على شخصيات العاملتُ و مستواىم الثقافي و الاجتماعي للاستدلال على دوافعهم 
و ابذاىاتهم وطموحاتهم ذلك لأن الدوظف بدثابة إضافة نوعية في موقعو و عنصرا أساس في بناء وتطوير و تنمية 

الدنظمة و يبرز دور القادة الإداريتُ بالتنسيق مع إدارة الدوارد البشرية في إعدادىم وبرفيزىم و استخراج أقصى 
 .ما لديهم من طاقات

و من جهة أخرى فان أعضاء الإدارات الدختلفة ىم زبائن لبعضهم إذ يتبادلون الدنافع و الخدمات 
إدارة الدشتًيات و الإدارة الدالية و إدارة الدوارد البشرية و مركز الكمبيوتر و قسم البحوث و )لالصاز العمل مثل

  .2(...التطوير

ولأن الدنظمات الحديثة التي تعيش أجواء من الدنافسة المحمومة في ظل العولدة فإنها تبحث عن ميزة 
تنافسية بسكنها من برقيق أىدافها بزيادة حصتها السوقية و الوصول إلى قيادة السوق ىذه الديزة التي تتمثل في 

 التميز بجودة السلعة أو الخدمة أو بزفيض التكاليف أو الاستئثار بأسواق لزددة و ملاءمة مواعيد تسليمها

ىم خط الدفاع  (الدوارد البشرية) فان العملاء الداخليتُ (just in time)النظام الآني على مبدأ
الأول في الحفاظ على الأداء الدتميز و بذلك غانيهم يدثلون رأس الدال الفكري الحقيقي و ىم الديزة التنافسية و 

 :يكمن لزور بسيزىم بدا يلي 

 الكفاءة الفنية النادرة و التعليم الدواكب للمستجدات؛-  1

 الإخلاص و الولاء للمهنة و الدنظمة و الالتزام بالدعايتَ و الضوابط الفنية والأخلاقية و الرقابة الذاتية؛- 2

 الابتكار و التفكتَ الإبداعي؛- 3

                                                           
 .39-38محمد جاسم الشعبان، محمد صالح الأبعج، الدرجع السابق، ص ص  .  1
 .35-19لزمود غالب سنجق، الدرجع السابق، ص ص .  عطا الله محمد تيستَ، د 2
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 التعاون و الاستعداد للمشاركة في حل مشكلات العمل و الدشاركة في حل الدشكلات و التمكتُ؛- 4

 التعليم الدستمر و تطوير الدهارات؛- 5

 .الدوافع العالية التي تنسجم مع الدستويات الراقية للأداء مثل دوافع إثبات الذات و التقدم الدهتٍ- 6

لذلك فان الدوارد البشرية في الدؤسسات الحديثة التي تقابل برديات متنوعة في ىذه الألفية الجديدة يجب 
أن تتسم بطراز يختلف بساما عن النمط التقليدي الذي ينحصر فقط في مطابقة الدوظف لشروط الوظيفة 

والتزامو الكامل بالوصف الوظيفي و الطاعة التامة لتوجيهات الإدارة و مقابلة الدستويات الدوضوعة للأداء دون 
 .1زيادة أو تطوير

 مراحل إدارة الدوارد البشرية: الدطلب الثاني

 : تتضمن إدارة الدوارد البشرية عدة مراحل منها

  الفرع الأول مرحلة تحديد و توفير الاحتياجات من الدوارد البشرية

تنطوي الخطوة الأولى في العملية على برديد متطلبات الدنظمة من ىده الدوارد من حيث الكمية والنوع 
 :و الكيف و الجودة من خلال القيام بالاتي 

 ؛ توجيو النصح بخصوص نوع البنية التي يجب أن تكون عليها الدنظمة حتى يتم برقيق الإستًاتيجية  

  التخطيط و توجيو النصح بخصوص عدد و مستويات و أنواع الوظائف الدطلوبة في الدنظمة حتى
     تتمكن من برقيق أىدافها من خلال أكثر الطرق فاعلية فيما يتعلق بتخفيض التكاليف؛

  تصميم الوظائف على أساس الواجبات و الدسؤوليات بالإضافة إلى خطوط ستَ التقارير و الدور
  ؛  الإشرافي

 ُ؛  توجيو النصح بخصوص أكثر الطرق فاعلية للحصول على الأفراد الدطلوبت  

   إدارة و توجيو النصح بخصوص عمليات الاختيار لضمان توفر الدهارات و الدعرفة و الخبرة الفنية
  .2 من تنفيذ الدهام الدطلوبة بالدستوى الذي يناسب الدعايتَ الدناسبة انتقاؤىملتمكتُ من يتم 

                                                           
 .36لزمود غالب سنجق، الدرجع السابق، ص .   عطا الله محمد تيستَ، د 1
 .46 محمد جاسم الشعبان، محمد صالح الأبعج، الدرجع السابق، ص  2
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 الفرع الثاني مرحلة ضمان استمرارية الدوارد

لضمان استمرار عمل الأفراد في الدنظمة لفتًة تكفي لان يكون وجودىم مؤثرا و من اجل أن يكون 
 : مستوى أدائهم مناسبا فانو يجب أن يشتمل على ما يلي

  ؛ تصميم عمليات إدارة الأداء لدساعدة الأفراد في معرفة ما ىو متوقع منهم -

تصميم و تنفيذ برامج تدريب تضمن أن يكون لدى الأفراد إلدام تام بالدنهج و الدعرفة و الدهارات  -
  بدسؤولياتهم بكفاءة؛ اللازمة للقيام

    إدارة الدكافآت بشكل استًاتيجي بهدف دعم برقيق أىداف الدنظمة و خطة العمل؛ -

   وضع الاقتًاحات اللازمة لتغيتَ فرق العمل و مراجعة الدهام؛ -

  ؛ تقديم الدقتًحات اللازمة بوضع خطة للسلامة الدهنية و رفاىية العاملتُ -

  ؛  الاىتمام الكامل بجميع العمليات القانونية و الإدارية ذات العلاقة بالتشغيل -

 إعداد الخطط اللازمة لسياسات العمل الدتعلقة ببعض الأمور مثل تكافؤ الفرص؛ -

تزويد الدديرين التنفيذيتُ بالنصح و الإرشاد فيما يتعلق بسياسات العمل و القوانتُ الدتعلقة بو لضمان  -
   . بالتزاماتها القانونية و الضمانيةالدنظمة أن تفي

 الفرع الثالث مرحلة نهاية العلاقة الوظيفية

من الوظائف الأخرى لإدارة الدوارد البشرية التي لا تقل أهمية عن سابقاتها مسألة السلوك الإنساني لإنهاء 
العلاقة الوظيفية للعاملتُ باعتبار أن ىذه الدوارد لذا مشاعرىا و سلوكها و طبيعتها الخاصة و ىدا يتحقق من 

 :1خلال القيام بالاتي

وضع سياسة خاصة بإنهاء عمل الدوظفتُ و العمل على التأكد من سلامة تطبيقها و إبسام كل  -
 الإجراءات الدرتبطة بها مثل مستحقات نهاية الخدمة؛

  ؛  تنظيم الدورات و الندوات الضرورية اللازمة قبل الإحالة للتقاعد -

وضع خطة لقيام الدنظمة بتقديم ما يدكن لدن انهوا العمل عن طرق التقاعد من تكريم و مكافآت لذم   -
 .من جهود خلال مستَتهم الوظيفية لتكون حافزا لزملائهم على ما بدلوه

                                                           
 .48-47محمد جاسم الشعبان، محمد صالح الأبعج، الدرجع السابق، ص ص   1
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و ىكذا يتضح لنا دور إدارة الدوارد البشرية في ظل اعتماد مفهوم الجودة الشاملة و التي أصبحت من 
العوامل المحركة لعمل الدنظمات الإدارية بغرض برقيق الجودة و زيادة قدراتها على التنافس في سوق الدنتجات و 
الخدمات لقد برولت إدارة الجودة الشاملة خلال الفتًة الداضية إلى أن تكون الفلسفة الإدارية الناجحة لدواجهة 
مشكلات الإدارة و كذلك تقنية للإدارة تساعد على برقيق النجاح و التفوق للمنظمات ليس فقط بتحستُ 
الأداء و جودة الدنتج النهائي للسلع و الخدمات و لكن أكثر ارتباطا بتحديد الدشكلات التي تواجو العمل و 

دراستها ووضع الحلول الدناسبة لذا و توعية الدوارد البشرية بهده الحلول و تدريبهم على إمكانية تطبيقها و ىكذا 
برولت الجودة الشاملة في معظم الدنظمات إلى برامج شاملة و مكثفة لتحستُ الدنتجات و الخدمات من خلال 

تنمية الدوارد البشرية و ىدا يتطلب خلق إدارة للموارد البشرية داخل الدنظمة تكون قادرة على القيام بدهامها 
الرئيسية ابتداء من كيفية الحصول على الدوارد و تنميتها و صيانتها إلى وضع الطرق العلمية لكيفية إنهاء العلاقة 

 بها عند الضرورة 

 أهداف وأهمية إدارة الدوارد البشرية: الدطلب الثالث

تكتسي إدارة الدوارد البشرية أهمية كبرى في القرن الحادي والعشرين فهي  إدارة لأىم أصول الدؤسسة، 
حيث تؤكد الددارس العلمية في إدارة الأعمال على أهمية إدارة الدوارد البشرية  على اعتبارىا وظيفة تساعد 

الدؤسسة على برقيق أىدافها الإستًاتيجية، بفضل تعظيم الإستفادة من الكفاءات الدتوفرة فتحستُ مردودية 
الدؤسسة مرتبط اليوم بتحستُ قدرة وكفاءة مواردىا البشرية، لذلك  أصبح الإستثمار في ىذا الدورد الإستًاتيجي 
أحد العوامل الأساسية لبقاء و لصاح الدؤسسة و ىو الأمر الذي يوضح ضرورة  أن يغتَ مستَو الدوارد نظرتهم و 

 .تصرفاتهم إبذاه ىذه الدوارد فيجب أن يقوموا بتسيتَىا و الإىتمام بدلا من إستخدامها

 أسباب الاهتمام بالدورد البشري والأهداف التي تسعى اليها: الفرع الأول  
 :1و يدكن القول أن تزايد الإىتمام بإدارة الدوارد البشرية ، خلال مراحل نشأتها و تطورىا يعود للأسباب التالية

  إكتشاف أهمية العنصر البشري في العمل كأحد عناصر  الإنتاج الأساسية و الدور الذام الذي تلعبو
إدارة الدوارد البشرية  كوحدة متخصصة في تنمية و تطوير الأداء الإنساني و في توجيهو  و التأثتَ 

 عليو؛
  التدخل الحكومي من خلال إصدار قوانتُ تتعلق برفاىية الأفراد و الدساواة في العمل و الضمان

 الاجتماعي؛

                                                           
1
 .10، ص 1997عمر وصفي عقيلي ،  إدارة القوى العاملة، دار زىران للنشر و التوزيع ، الأردن،    
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 التطورات و الدتغتَات في البيئة الخارجية و الداخلية للمنظمة؛ 

 بروز التشريعات الدتعلقة بالخدمات و التأمتُ الصحي؛  

 تغتَ النظرة إلى العنصر البشري من عنصر إنتاج إلى أصل من أصول الدنظمة  

 ؛ التًكيز على الحاجات و الدوافع الذاتية للعاملتُ في لرال العمل  

 زيادة الاىتمام الدلحوظ في الجوانب العلمية الدتعلقة بالأداء؛ 

 التًكيز على جودة الحياة الدرتبطة بالعاملتُ و بروز فلسفة إدارة الجودة الشاملة؛ 

  بروز ظاىرة التمكتُ للعاملتُ و ىو إحدى أىم الإفرازات الفكرية و الفلسفية للتعامل مع القوى
 .البشرية

 :1 التي تسعى إدارة الدوارد البشرية إلى برقيقها ما يلي الأهدافأما من 

 تكوين قوة عمل لديها الدقدرة و الرغبة؛ 
 تكوين قوة عمل منسجمة مستقرة و منتجة؛    
 زيادة الولاء و الانتماء للمنظمة؛ 
 تنمية قدرات الدوارد البشرية ؛ 
 وضع الرجل الدناسب في الدكان الدناسب؛ 
 ؛  توفتَ بيئة عمل مناسبة  

 ؛ تعويض الدوارد البشرية عن جهودىم ماديا و معنويا 

 برقيق العدالة و تكافؤ الفرص بتُ العاملتُ؛ 

 2توفتَ الأمان الوظيفي . 

 

 

 أهداف إدارة الدوارد البشرية: الفرع الثاني

                                                           
دور إدارة الدوارد  البشرية في تطبيق مبادئ إدارة الدودة الشاملة، مقدمة للمؤبسر العربي العاشر لإدارة : عادل أحمد الساعدي، ورقة بحثية بعنوان.  أ 1

 .04، ص 2016.الدوارد البشرية، الكويت
 .04عادل أحمد الساعدي، الدرجع السابق، ص  .  2
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 :و من ىنا قمنا بإدراج أىداف إدارة الدوارد البشرية ضمن أىداف أساسية نذكر منها

 و تشمل وضع الخطط و العمل على برقيق الأىداف و تنفيذ تلك الأهداف الإدارية و التنظيمية .1
الخطط و قيادة و توجيو نشاطات العاملتُ و رقابتها بدا يضمن عدم الخروج عن سياستها العامة كما 

 إن إدارة الدوارد البشرية ترتبط من الناحية التنظيمية مع إدارات الدنظمة الدختلفة
 و تشمل القيام بالوظائف الاستشارية و التنفيذية الدتعلقة بالأفراد مثل ضمان الأهداف الوظيفية .2

 استمرار تدفق القوى البشرية الدؤىلة و ضمان الاستفادة القصوى من الجهود البشرية
 و تشمل إشباع رغبات و حاجات العاملتُ و إتاحة فرص تقدم الأهداف الاجتماعية و الإنسانية .3

الأفراد في لرال عملهم و توفتَ سياسات لاستخدام الطاقات البشرية أما الأىداف الاجتماعية 
فتشمل تشغيل الأفراد حسب قدراتهم بوضع الشخص الدناسب في الدكان الدناسب و رفع مستوى 

الدعيشة بتأمتُ العمل الذي يحقق مردودا لرزيا و مساعدة الأفراد في اختيار انسب الوظائف لذم 
 والمحافظة على قوة العمل 

 و تشمل تطوير و تدريب الدوارد البشرية و مكافأتها و دفع الدستحقات في الأهداف الدتخصصة .4
وقتها و اندماج الدوارد البشرية و غرس قيم التفاىم و التناغم بتُ لستلف التخصصات للوصول إلى 

عمل جماعي ناجح و الحفاظ على الدوارد البشرية و غرس قيم الدشاركة و التعزيز و التطوير الدستمر و 
 .1إشعارىم بالأمان و الاستقرار 

 : تتمثل فيما يليأهداف العاملين .5
  العمل على تقدم و ترقية الأفراد في إطار ظروف عمل منشطة برفزىم على أداء العمل بإتقان وفعالية 

و ىذا ما يرفع في دخلهم انتهاج سياسات موضوعية برد من استنزاف الطاقة البشرية وبراشي 
      اللاانسانية في معاملة الأفراد  العاملتُ

 أهداف الدنظمة .6
  جلب أفراد أكفاء تتوفر فيهم جميع الدؤىلات اللازمة و ذلك عن طريق الاختيار و التعيتُ حسب

 الدعايتَ الدوضوعية؛
  الاستفادة القصوى من الجهود البشرية عن طريق تدريبها و تطويرىا بإجراء فتًات تكوينية و ذلك

 الخبرة و الدعرفة التي تتماشى مع تطور نظام الدؤسسة  لتحديد
                                                           

 .39-38لزمود غالب سنجق، الدرجع السابق، ص ص .  عطا الله محمد تيستَ، د 1
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  العمل على زيادة رغبة العاملتُ على بدل الجهد و التفاني و إدماج أىدافها مع أىدافهم لخلق تعاون
 يتأتى بتوزيع عادل للأجور و الدكافآت و العمل على إعطاء كافة الضمانات عند وذلك مشتًك

  .1التقاعد أو الدرض

 يمثل الذدف العام لإدارة الدوارد البشرية (1.1)الشكل رقم 

 برقيق التوازن

 

 

                      إدارة جماعية                                          إدارة فردية

                     إدارة الدوظفتُ                                          تنمية الدوظفتُ

                      أىداف الشركة                                       أىداف الفرد

 تزويد الدنظمة بدوارد بشرية فعالة                               وضع الشخص الدناسب في الدكان الدناسب

، دار اليازوري العلمية للنشر (الدفهوم، الإستًاتيجية، الدوقع التنظيمي) لصم عبد الله العزاوي، عباس حستُ جواد، تطور إدارة الدوارد البشرية :الدصدر
 167، 2010والتوزيع ، الطبعة 

 يمثل  الأهداف الشمولية لإدارة الدوارد البشرية (2.1)الشكل رقم 

 

 

 الدولة                                       الدنظمة                                    العاملتُ

، دار اليازوري العلمية للنشر (الدفهوم، الإستًاتيجية، الدوقع التنظيمي)لصم عبد الله العزاوي، عباس حستُ جواد، تطور إدارة الدوارد البشرية : الدصدر
 168، 2010والتوزيع ، الطبعة 

 يمثل  الأهداف التخصصية لإدارة الدوارد البشرية (3.1)الشكل رقم 

                                                           
 .310نوري منتَ، دور إدارة الدوارد البشرية في ظل إدارة الجودة الشاملة، لرلة الدالية والأسواق،  ص . بن علي عائشة، د.   أ 1
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                           الأىداف التخصصية لإدارة الدوارد البشرية

                                                                                                                                                                                                                                                                                                     
 الاجتماعية             التنظيمية                           الوظيفية                       الانسانية

، دار اليازوري العلمية للنشر (الدفهوم، الإستًاتيجية، الدوقع التنظيمي) لصم عبد الله العزاوي، عباس حستُ جواد، تطور إدارة الدوارد البشرية :الدصدر
 .168، 2010والتوزيع ، الطبعة 

 

 الاتجاهات و الأدوار الحديثة لإدارة الدوارد البشرية:  الدبحث الثاني

 من ابرز خبراء الدوارد البشرية في الوقت الحاضر و (dave urlich)يعتبر الأمريكي ديف الرش
الدستشار لمجموعة من الشركات التي تصنف ضمن قائمة أفضل الشركات في العالم بحيث يعتقد أن إدارة الدوارد 

 .1البشرية التقليدية انتهى زمانها و أن ىناك دورا جديدا يجب على إدارة الدوارد البشرية القيام بو

كما بسثل إدارة الدوارد البشرية المحور الأساسي في تنظيم العلاقة بتُ الدنظمة و العاملتُ و ترمي إلى برقيق 
أىدافها و أىدافهم من خلال بناء قوة عمل قادرة على برقيق أىداف الدنظمة الإستًاتيجية و إن بناء قوة 

العمل ىذه يحتاج إلى وضع خطة إستًاتيجية من قبل إدارة الدوارد البشرية و الإدارات الأخرى بدشاركة الإدارة 
 2العليا في الدنظمة 

 وظائف إدارة الدوارد البشرية                    : الدطلب الأول

اختلف الكتاب و الباحثتُ حول الوظائف و الأعمال التي يجب أن تقوم بها إدارة الدوارد البشرية حيث ىناك 
من اعتبرىا نوعتُ من الوظائف رئيسية و مساعدة و آخرون تنفيذية و استشارية و البعض الآخر بزصصية و 

  :3إدارية إلا أننا يدكن أن نقسمها إلى ثلاثة أنواع من الوظائف ىي

                                                           
 .05 عادل أحمد الساعدي، الدرجع السابق، ص  1
، دار اليازوري العلمية للنشر (الدفهوم، الإستًاتيجية، الدوقع التنظيمي) لصم عبد الله العزاوي، عباس حستُ جواد، تطور إدارة الدوارد البشرية  2

 .117،ص 2010والتوزيع ، الطبعة 
 81لزمود غالب سنجق، الدرجع السابق، ص .  عطا الله محمد تيستَ، د 3
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  و ىي الوظائف الدتخصصة التي تزاولذا إدارة  professional functionsالوظائف التخصصية- 1
الدوارد البشرية في الدنظمة سواء كانت ىذه الدنظمة تابعة لقطاع الدولة أو القطاع الخاص و يختلف عدد ىده 
الوظائف من منظمة إلى أخرى تبعا لفلسفة الإدارة العليا و حجم الدنظمة و نوع التكنولوجيا الدستخدمة و 

انظر الشكل )خصائص سوق العمل و كفاءة و مهارة العاملتُ فيها و تتمثل أىم ىذه الوظائف التخصصية 
 .(16ص  (4.1)

 برليل و توصيف و ترتيب و تقييم الوظائف؛ 
 بزطيط الدوارد البشرية. 

 :التوظيف و يشمل 

 استقطاب الدرشحتُ لشغل الوظائف؛ -

 اختيار أفضل الدرشحتُ في ضوء الوظائف الشاغرة؛ -

 تعيتُ و تثبيت الدوظفتُ ووضع الشخص الدناسب في الدكان الدناسب؛ -

 تقييم سلوك العاملتُ و أدائهم؛ -

 برديد الأجر و الدكافأة التي تتناسب مع متطلبات الوظيفة؛ -

 برديد و تصميم و تنفيذ و متابعة برامج التدريب و التطور؛ -

 . مراقبة و تقييم بيئة العمل لغرض برقيق الصحة و السلامة الدهنية و رفع الروح الدعنوية للعاملتُ -

 برتاج كل وظيفة من الوظائف التخصصية لإدارة الدوارد البشرية لالصازهما القيام بعدد الوظائف الإدارية- 2
  :1من الوظائف الإدارية الأخرى التالية

 ؛2 وضع الأىداف و الخطط و التنبؤ بالأعمال في ضوء الواقع التخطيط -

  برديد مهام و أعمال الأفراد و العاملتُ و توزيعهم للقيام بتنفيذ تلك الخطط لتحقيق التنظيم -
 أىداف الدنظمة؛

   وضع خطوط الاتصال بتُ العاملتُ و تشجيع التعاون بينهم؛التنسيق -

                                                           
 .82-81لزمود غالب سنجق، الدرجع السابق، ص ص . عطا الله محمد تيستَ، د  1
 .82 الدرجع نفسو، ص  2
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  توجيو الأفراد و رفع معنوياتهم و زيادة دافعيتهم للعمل من خلال التحفيز و جعل أىداف القيادة -
 الدنظمة و العاملتُ مشتًكة؛

  التأكد من تطابق أداء العاملتُ و الدقاييس الدوضوعة لتحقيق الذدف و ابزاذ الإجراءات الرقابة -
 .الوقائية عند الحاجة

 إن إدارة الدوارد البشرية يحكم بزصصها في أعمال staffing functionsالوظائف الاستشارية- 3
التخطيط و التنظيم و الاختيار و التعيتُ و التأىيل و التدريب و نقل وترقية العاملتُ في الدنظمة و تعد الأولى 

على تقديم الدشورة لجميع الإدارات سواء من الناحية القانونية أو الفنية كما ينبغي أن تكون إدارة الدوارد البشرية 
أكثر اطلاعا و اتصالا بالإدارات الأخرى في الدنظمة حتى تتمكن من أداء دورىا الاستشاري بالشكل 

 .1الدطلوب

كما توجد وظائف أخرى تقوم بها إدارة الدوارد البشرية و تعد روتينية لكن بدفهومها الجديد وىي 
 :2كالتالي

برليل العمل يتم أداء ىذه الوظيفة بالتعرف على النشطة و الدهام الدكونة لذا و القيام بتوصيفها و برديد - 
 مسؤولياتها و كدا مواصفات الشخص الدرشح لذده الوظيفة؛

بزطيط الدوارد البشرية تقوم ىده الوظيفة بحصر احتياجات الدنظمة من القوى البشرية كما و نوعا و دلك - 
بتحديد طلب الدنظمة من العاملتُ و إجراء مقارنة بتُ الدطلوب و الدعروض لتحديد العجز أو الفائض و تتم 

عملية التخطيط بتضافر الجهود لوضع الدعايتَ الضابطة للجوانب الفنية و الإدارية و التنبؤ بالأحداث الدستقبلية 
 عن طريق الكفاءات الفنية و الإدارية لاستباق الدنافس

الاختيار و التعيتُ  و تتمثل في البحث عن الدوارد البشرية الدتاحة في سوق العمل و اختيار الفئة الدناسبة - 
اعتمادا على معايتَ فنية و تقنية في الاستقطاب و دلك لضمان وضع الشخص الدناسب في الدكان الدناسب 
وىذه الدرحلة في غاية الأهمية فالاختيار الأفضل يعكس جوانب ايجابية على الدنظمة و يدعم إستًاتيجيتها في 

 .برقيق أىدافها

                                                           
 .84-83لصم عبد الله العزاوي، عباس حستُ جواد، الدرجع السابق، ص ص   1
 41-40لزمود غالب سنجق، الدرجع السابق، ص ص   .  عطا الله محمد تيستَ، د 2
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تصميم نظام الأجور برديد فئات الأجور للموظفتُ مع توجيو الاىتمام الكافي لضمان وجود نظام أجور - 
ملائم يكفل العدالة و الدوضوعية القيمة و أهمية الوظائف الدختلفة في الدنظمة و يأخذ بعتُ الاعتبار الدقارنة 

 الدرجعية مع سوق العمل و لزاكاة واقع الدنافس 

تصميم أنظمة الحوافز و ترتكز على مكافأة الأداء الدتميز سواء كان فرديا أو جماعيا من خلال وضع أنظمة - 
 الحوافز الفردية و الجماعية بدا يكفل إشباع حاجات العاملتُ بعدالة و موضوعية في إطار برقيق أىداف الدنظمة

وضع أنظمة خدمات و مزايا العاملتُ توفتَ سبل الرعاية الصحية و الاجتماعية للعاملتُ بالإضافة إلى - 
 منحهم مزايا معينة كراتب التقاعد و التأمينات الخاصة بالدرض و العجز و البطالة

 تقييم الأداء تتولى إدارة الدوارد البشرية ىذه الدهمة في كل الدنظمات مهما اختلفت أشكالذا و ذلك لغرضتُ - 

الأول الوقوف  على كفاءة الأداء للعامل الثاني التعرف على جوانب القصور أو الإبداع في الأداء ثم تأتي 
عملية التقييم و على إثرىا يتم برديد حجم الالضراف سواء في شقو الايجابي أو السلبي لنقوم أختَا بتصويب 

الالضرافات بدجموعة من القرارات بالتدريب و التأىيل و رفع الكفاءة و كذلك التًقية و التحفيز و الدشاركة و 
 التمكتُ

التدريب و التنمية الإدارية  يهدف إلى رفع الكفاءة الفنية و الإدارية للعاملتُ من خلال تنمية معارفهم و - 
مهاراتهم و تنمية ابذاىاتهم الايجابية لضو أعمالذم كمان التدريب يشمل الاىتمام بتحستُ سلوك العاملتُ خلال 

 الأداء

بزطيط الدسار الوظيفي و يتم من خلال تصميم ووضع سياستي النقل و التًقية بالإضافة إلى التعرف على - 
نقاط القوة و الضعف لدى الفرد العامل باستثمار جوانب القوة وعلاج جوانب الضعف و أخدىا بعتُ 
الاعتبار عند تصميم و تنفيذ سياسة التدريب و التنمية الإدارية و الدسار الوظيفي بشكلو الحديث يكون 

  .1بإفساح المجال و تهيئة الظروف للعاملتُ عن طريق التحفيز و التشجيع

 

 يمثل  وظائف إدارة الدوارد البشرية (4.1)الشكل رقم 

                                                           
 .43-42لزمود غالب سنجق، الدرجع السابق، ص ص .  عطا الله محمد تيستَ، د 1
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 تخطيط الموارد

 البشرية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

، دار اليازوري العلمية (الدفهوم، الإستًاتيجية، الدوقع التنظيمي)لصم عبد الله العزاوي، عباس حستُ جواد، تطور إدارة الدوارد البشرية  :الدصدر
 .82،ص 2010للنشر والتوزيع ، الطبعة 

 

 الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية : الدطلب الثاني

 تصميم و تحليل

 العمل

 الاستقطاب

الاختيار و 

 التعيين

 تقييم الأداء

التدريب و 

 التنمية

 تقييم الوظائف

 التعويضات

 صيانة الموارد

 البشرية

توفير موارد بشرية للمنظمة و تشكيل قوة و فريق عمل مؤهل مدرب محفز بشكل جيد قادر على انجاز 

 استراتيجية المنظمة و تحقيق اهدافها                                                    
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 مفهوم الإدارة الإستراتيجية :  الفرع الأول

ما أن بدأت ملامح الفكر الاستًاتيجي في الإدارة بالظهور حتى توالت الدراسات و تنوعت الدفاىيم و 
الدداخل الخاصة بو إذ برزت ابذاىات لستلفة فمنها من ركز على علاقة الدنظمة ببيئتها إذ عرفت إدارة 

الإستًاتيجية بأنها عملية برديد غايات و أىداف و استًاتيجيات النمو و برديد عملياتها بعد أن بردد الدنظمة 
علاقتها ببيئتها، فمنها من اىتم بالأنشطة الداخلية و منها من ركز على القرارات فهي علم و فن وصياغة و 

تنفيذ و تقييم القرارات الدختلفة التي تعمل الدنظمة لتحقيقها و عرفت كذلك بأنها عملية تستطيع الإدارة العليا 
بواسطتها برديد التوجيهات طويلة الأجل للمنظمة و كذلك الأداء من خلال التنظيم الدقيق والتنفيذ الدناسب 

 .و التقييم الدستمر للإستًاتيجية الدوضوعة

يتضح من خلال ىده العينة من التعريفات أن إدارة الإستًاتيجية ىي لرموعة الفعاليات الإدارية ذات 
العلاقة بالدنظمة و التي تعتٍ بدعرفة و برديد التحديات البيئية و نقاط قوتها و ضعفها الداخليتُ ووضعها في 

 .1منظمات متكاملة لتسهيل عملية ابزاذ القرارات وفقا لرسالة الدنظمة و أىدافها 

فقد عرف بورتر الإستًاتيجية بأنها لرموعة خليط من الأىداف التي تسعى الدنظمة إليها مع برديد 
وسائل برقيقها و ىي عملية معقدة و مغرية لا يوجد فيها جواب أو سلسلة عمليات تقنية صحيحة بردد ما 
الذي يجب أن تفعلو الدنظمة أو لا تفعلو و ىي قدرة الددراء في استخدام الأفكار و النظريات الدتاحة لدواجهة 

 .الدوقف الدتوقع 

أما مينزبرغ فتَى أنها قوة غتَ ملموسة تتمثل بالقدرات العقلية للإدارات العليا مع إضفاء لدسة من 
الخيال و الإبداع و التصور، كذلك ىي عملية بحث مستمرة لا تقف عند حد أو مستوى معتُ و إنها تركز 
على التفكتَ و كيف يستطيع الدديرون توظيف مهاراتهم الدختلفة لتحويل ذلك التفكتَ إلى سلوك فعلي في 

  .2الدنظمة

 

 خطوات بناء الإستراتيجية: الفرع الثاني

                                                           
 .130-129لصم عبد الله العزاوي، عباس حستُ جواد، الدرجع السابق، ص ص   1
 .118-117 الدرجع نفسو، ص ص  2
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 صياغة الإستراتيجية- 1

إن موضوع صياغة الإستًاتيجية من أىم الدواضيع النظرية التي يلتزم بها الباحث عندما يتناول إدارة الإستًاتيجية 
فهي قلب الفكر الاستًاتيجي كما أنها المحك الحقيقي لقدرات الإدارات العليا في توظيف ىدا الفكر ميدانيا و 
التي من خلالذا يحول الفكر النظري إلى واقع عملي على صعيد الدنظمة و ينتقل فيو الفكر من الدوجود الفكري 

 :1إلى الدوجود الدادي فهناك نماذج تؤكد ىده الصياغة منها 

 بحيث يركز على وضع الأىداف و برليل قدرات الدنظمة و قواىا الدؤثرة الايجابية kotlerنموذج كوتلر -
 .  و السلبية

فقد حدد عدة طرق في صياغة الإستًاتيجية وفقا لدرجة  miles & snowنموذج ويلز وسنو  -
التجانس التي يدكن أن برققو الإدارة العليا بتُ متغتَات البيئة الداخلية و الخارجية و لكل منها 

خصائص و سمات خاصة بسيز القادة الإستًاتيجيون  فيها و قد أكد على انو لا توجد طريقة واحدة 
 أفضل من الأخرى و إنما  يكون منها ناجحا في موقف معتُ قد لا يكون كذلك في موقف آخر 

  فصياغة الإستًاتيجية ىي عبارة عن تلاحم بتُ القدرات الدعرفية و mintzbergنموذج مينزبارغ  -
التفكتَ الاستًاتيجي و الإبداع و الخيال كما أنها تفاعل معرفي و فكري بتُ الإدارة العليا وواقع حال 

الدنظمة و ىي عملية تطويرية مستمرة و حددت ثلاثة ابذاىات في رسم الاستًاتيجيتُ ىي الابذاه 
  .2التكيفي الابذاه التخطيطي الابذاه الإبداعي

 قوة الدنظمة- 2

إن التعامل مع مصادر قوة الدنظمة و مكوناتها كان قد شغل أدىان الباحثتُ إذ تبرز ىنا أهمية الإجابة 
على التساؤل الأتي ىل الدنظمة قوية أم لا فقد ظهرت مقاييس متعددة للإجابة على ىدا السؤال فمقياس 

الكفاءة يشتَ إلى الاستخدام الاقتصادي لدوارد الدنظمة و إمكانياتها أو برقيق الإنتاج بأقل كلفة لشكنة و يأتي 
دلك من قدرة الدنظمة في استثمار مواردىا الدتاحة في المجالات التي تعود عليها بأعلى الدردود وىي معيار الرشد 

 .في استخدام الدوارد البشرية و الدادية و الدالية و الدعلومات الدتاحة و ىو مؤشر من مؤشرات قوة الدنظمة 

                                                           
 .119 لصم عبد الله العزاوي، عباس حستُ جواد، الدرجع السابق، ص  1
 120 الدرجع نفسو، ص  2
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أما مقياس الفعالية فهو كذلك منظور لقوة الدنظمة فيعتٍ قدرتها على الصاز أىدافها بشكل مرضي 
ويعد ىذا الدصطلح مؤشرا على زيادة الاىتمام بالبيئة الخارجية و تقدير قوتها و سيادة الرشد المحدود في الدنطق 

  .1الإداري و الذي جاء بو سايدن

 القوة الإستراتيجية- 3

تعرف القوة الإستًاتيجية بأنها تشخيص استعدادات منظمات الأعمال الإستًاتيجية و ترجمتها والى 
بررك و خيارات تسهم في بناء مركز استًاتيجي و تعزز المحافظة عليو حاضرا و مستقبلا و يعتبر النجاح 

الاستًاتيجي امتدادا طبيعيا للقوة الإستًاتيجية التي بستلكها الدنظمة أو التميز الاستًاتيجي و من أوجو القوة 
 .2الإستًاتيجية

 عندما تتمكن الدنظمة من تقديم شيء للسوق و لا يستطيع الدنافسون تقديدو كليا أو جزئيا؛- 

 المحافظة على مستوى الأداء بدرجة تساوي أو تزيد على مستوى قطاع الصناعة؛-  

 معرفة ما ىي الأعمال التي بذيدىا الدنظمة؛- 

برديد دقيق لجوانب القوة و الضعف الداخليتُ مقابل الفرص و التهديدات الخارجية ووضعها جميعا ضمن - 
 إطار متكامل يحدد القيمة الإستًاتيجية لكل منها؛

 معرفة مدى ملاءمة جوانب القوة الدوجودة في الدنظمة مع الدعايتَ الدقبولة للتميز؛ - 

  يقتًن مفهوم القوة مع مفهوم التميز الاستًاتيجي الذي ىو القيمة النهائية الكبرى للقوة الإستًاتيجية كما 
 :يوجد بعدان لذده القوى هما

 و يتكون من الفعل الاستًاتيجي و ما يتمتع بو من قدرات في معالجة الدعلومات مستقبلا بدا لديو البعد الدعرفي
من خبرة مكتسبة التعلم الاستًاتيجي و تصور حركة الدنظمة عبر مراكزىا الذكاء الاستًاتيجي و رسم 

                                                           
 .122 لصم عبد الله العزاوي، عباس حستُ جواد، الدرجع السابق ، ص  1
 124 الدرجع نفسو، ص  2
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السيناريوىات للمنظمة وعي الإدارة العليا لطبيعة الدعضلات الإستًاتيجية و تفكتَىا بالحصة السوقية 
 .1واستقطاب الزبائن

 و يدثل لرموعة القيم التي تؤمن بها الإدارة العليا في الدنظمة و ىذه القيم تفرض على الإدارة البعد الأخلاقي
العليا مسؤوليات أخلاقية أمام الدنظمة و المجتمع منها لزاولة الارتقاء بالدنظمة لتكون بأفضل صورة لشكنة أو 
الاىتمام بالقيم الإستًاتيجية في تصميم خياراتها الإستًاتيجية و برديد رسالة للمنظمة لتتلاءم مع الحاجات 

 الدتباينة للمنظمة و المجتمع و برديد لرموعة قواعد و سياسات أخلاقية للعمل داخل الدنظمة

 البيئة- 

تعرف البيئة بأنها لرموعة العوامل التي تؤثر بصورة مباشرة بددى قدرة الدنظمة في الحصول على 
 .الددخلات و مدى قدرتها في توليد الدخرجات

تعد التحديات البيئية أقوى التحديات التي تواجهها الدنظمة فالبيئة ىي التي تهيئ المجال لنجاح الدنظمة 
 .أو فشلها في برقيق أىدافها و تكسبها نقاط القوة و الضعف و بسنحها الفرص أو بزلق لذا التهديدات

  التعامل مع البيئة-  4

إن التعامل مع البيئة أمر ذو حدين فهناك فرص و تهديدات بل ىناك داخل كل فرصة تهديدا إذ أن عدم 
الاستغلال الأمثل للفرصة ىو تهديدا كما أن الإفراط في تقدير ىذه الفرص و في تقدير القوى التنظيمية 

الداخلية التي ينبغي تعبئتها للظفر بهده الفرصة ىو تهديدا و العكس صحيح بحيث كل تهديد قد يكون فرصة 
للمنظمة إذا أحسنت استغلالذا مقارنة بالدنافستُ حيث ىنا يتجلى الدور الحقيقي للقائد الاستًاتيجي الذي 

 :2يحسن التعامل مع الفرص و التهديدات و ذلك باللجوء إلى احد الأساليب التالية

 تبتٍ استًاتيجيات قصتَة الأمد و البحث الآني عن البدائل؛    -
 تبتٍ منهج تقليل الكلفة مع ربح الوقت؛   -
 إعطاء حرية الددراء و مسؤولي الوحدات للتصرف وفقا لقناعاتهم؛    -
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 التعديل الدستمر للاستًاتيجيات بدا يتلاءم مع الدوقف؛  -
السعي إلى توظيف نقاط القوة في الدنظمة و تغطية نقاط الضعف و الاستثمار السريع لنقاط الضعف  -

 . في الدنظمات الأخرى

كما توجد تقسيمات متعددة للبيئة إلا أن التقسيم الأنسب ىو الذي يقسمها وفقا لتلاحمها مع 
 :1الدنظمة ويكون كالآتي

 و تتمثل في القوى و الأحداث التي تتبادل العلاقة و التأثتَ مع الدنظمات الدختلفة  بحيث لا البيئة العامة
بزتلف من منظمة لأخرى بل تؤثر على جميع الدنظمات بدرجات متفاوتة و تظم البيئة السياسية والاقتصادية و 

 الاجتماعية و التكنولوجية ولا يدكن للمنظمة أن تتجاىلها فهي على مساس مباشر و يومي معها

 وىي البيئة العامة التي تؤثر بصورة مباشرة على الدنظمة و تشمل الزبائن و الدوردين و الدنافستُ وقد بيئة الدهمة
 أنها تشمل porterو يرى بورتر (الاعتمادية عدم التأكد البيئي فرص النمو)قسمت إلى ثلاث عناصر ىي 

 (الدنافستُ الجدد القوى التفاوضية قوة الزبائن الدنتجات البديلة شدة الدنافسة)خمسة عناصر ىي 

 و تشمل إمكانات الدنظمة و مواردىا الدالية و الدادية و البشرية و الدعنوية و التي يدكن برويلها البيئة الداخلية
 إلى أنشطة و أعمال إنتاجية و تسويقية 

 مكونات إدارة الإستراتيجية: الفرع الثالث

تتكون إدارة الإستًاتيجية من ثلاث متغتَات رئيسية ىي الإستًاتيجية رسالة الدنظمة و أىدافها حيث 
 .أن رسالة الدنظمة بردد أىدافها و غاياتها و إن الإستًاتيجية ىي دالة على كل من الرسالة و الأىداف

  الإستراتيجية- 1

لقد مرت عملية توظيف الإستًاتيجية في الإدارة بعدة مراحل فقد بدأت ضمن إطار جزئي و نظرة ضيقة 
يسودىا الغموض في مرحلتها الأولى ثم انتقل إلى إيجاد مفهوم نظري و تطبيقي لزدد للإستًاتيجية يدكن تطبيقو 

في الدنظمة في مرحلتو الثانية ثم انتقل إلى التًكيز على التنبؤ و الاختيار الاستًاتيجي في مرحلتو اللاحقة حتى 
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غدا مفهوما معقدا و متعدد الأبعاد مركزا على ضرورة برقيق التوازن بتُ الأبعاد الدختلفة و برديد العلاقة بتُ 
الإستًاتيجية و الدتغتَات التنظيمية الأخرى كالذيكل و السياسات و غتَىا فقد عرفت الإستًاتيجية بأنها خطة 

 .عمل تتبعها الإدارة لتحقيق أىدافها

كذلك عرفت بأنها خطة موحدة و شاملة تربط بتُ الدزايا الإستًاتيجية للمنظمة و التحديات البيئية التي 
تواجهها من بيئتها الخارجية لتحقيق أىدافها أو ىي لرموعة أفعال لستارة تعتمد على تقييم البيئة الخارجية مع 

القدرات الداخلية للمنظمة لتحقيق ما تصبو إليو الدنظمة وىي بهذا ليست مفهوما جامدا أو لزددا بل ىي 
 .وسيلة و أسلوب تفكتَ و تكييف تبعا لتطور و تكيف الأىداف

 على أن الإستًاتيجية وفق الدفهوم الحديث ليس لذا مفهوما واحدا إنما  minzbergلقد أكد مينزبرغ
   (five PS)مفاىيم متعددة و شاملة و قد تبرز أنشطة و فعاليات لم تكن معروفة سابقا و أطلق عليها 

 ؛(plan)فهي نشاط مقصود بخطة  -

 ؛ (ploy)ىي وسيلة للمناورة و الخداع  -
 ؛ (pattern)ىي موقف تنافسي معتُ وىي نموذج لتدفق النشاطات  -
 ؛ (position)ىي موقف من البيئة  -
 ؛ (perspective)أختَا ىي تصور مستقبلي  -
و ىي لزكومة بدجموعة من الدبادئ منها التوجو لضو السوق و التميز و الاختلاف الدرونة الكفاءة  -

 .الجدولة تشخيص مواقع القوة التًكيز على الدوارد و الدفهوم

 مدخل رسم الإستراتيجية- 2

و  (الإستًاتيجية الخطية التكيفية و التفستَية) chaffecىناك عدة مداخل في رسم الإستًاتيجية منها مدخل 
  :1 الذي حدد ثلاث ابذاىات ىيminitzbergو مدخل  (الإستًاتيجية الدوجهة سلوكيا) milessنموذج 

يؤكد ىذا الددخل على أن الأفضلية ىي  :enterptmental approachالددخل التدبيري * 
الاستئثار بالفرص البيئية الدتاحة ثم بعد دلك تتم معالجة الدشاكل التنظيمية الناشئة عن ىذه الفرص إن رسم 
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الإستًاتيجية وفق ىذا الددخل يتم من خلال شخصا واحد وقد تكون الدولة أو النظام السياسي للمنظمات 
العامة التي تطبق التوجيهات السياسية و الاقتصادية و قد يكون القرار ىنا كبتَا أو جزئيا فقد تطلب الدولة من 

الدنظمة الدخول في إنتاج أو تقديم خدمات جديدة أو دخول أسواق جديدة و يتًكز ىدفها على النمو أكثر 
 .من الأىداف التنظيمية الأخرى

 يعتمد ىدا الددخل على رد الفعل للمشكلات القائمة adoptive approach الددخل التكيفي*  
بعد حدوثها و ليس قبل و لا يتم التًكيز ىنا على الفرص و التهديدات أو التحليل البيئي و قد لا تتم معالجة 

 الدشاكل بل يتم التكيف معها و قد يكون ىدا بسبب وجود أىدافا لزددة للمنظمة و ىنا قد بردث ظاىرة

السريعة غتَ الدخططة و لكنها بسثل استجابة  تقاطع القرارات و ىنا يغلب على الدنظمة القرارات قريبة الأمد
و لا توجد إستًاتيجية و ىناك مرونة و حرية في وحدة  سريعة للبيئة و ىناك مرونة و حرية في وحدة القرار

 .القرارات ولا توجد إستًاتيجية واحدة بل استًاتيجيات

 و يتم في ىدا الددخل رسم الاستًاتيجي وفقا لتحليل proactive approach  الددخل الاستباقي* 
معمق للبيئة و تقييمها و تبتٍ مواقف بذاىها و برويل ىده الدواقف إلى استًاتيجيات متعددة متكاملة و برتوي 

على جانبي الفعل و رد الفعل و يسمى ىذا الددخل كذلك بالددخل التخطيطي إذ يفتًض أن ىناك أىدافا 
 .1لزددة ورؤى سياسية واضحة و برليل معمق للبيئة الداخلية و الخارجية

 رسالة الدنظمة - 

إذا كان الفرق الكبتَ بتُ الكائنات الحية و غتَ الحية فلسفيا ىو أن الأولى تتمتع بأنشطة متأصلة فيها 
بينما تكون في أنشطة الثانية تلقائية فان نشاطات الدنظمة يفتًض أن تكون متأصلة في رسالتها و ليست لررد 

أنشطة تلقائية و أن النشاط الدتأصل ذاتيا ىو النشاط الذي يبعث تأثتَاتو من داخل الشيء الذي يكون 
 .النشاط

إن الرسالة الجيدة ىي التي تتضمن الإجابة على لرموعة الأسئلة الخاصة بدستقبل الدنظمة و برؤاىا وىي 
تنطلق من الفلسفة التي تؤمن بها الدنظمة و قد تبرز رؤى فلسفية متنوعة وفقا لكيفية إعداد الرسالة كلما 
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ازدادت درجة تأصل نشاطات الدنظمة في رسالتها كلما اقتًبت و ازدادت الصلة بينها و بتُ رسالتها بينها و 
 .بتُ السوق و كلما ارتفعت في سلم النمو مثلما يزداد الكائن الحي 

 مراحل تكوين إستراتيجية إدارة الدوارد البشرية: الدطلب الثالث

 دراسة و تحديد متطلبات رسالة الدنظمة :  الفرع الأول

يشارك في التخطيط  (لرلس الإدارة)مدير إدارة الدوارد البشرية احد أعضاء الإدارة العليا في الدنظمة 
وبرليل متطلبات برقيق رسالة الدنظمة لان الرسالة بسثل سبب 1الاستًاتيجي للمنظمة و بالتالي يقوم بدراسة 

وجود الدنظمة و بقائها و على مدير إدارة الدوارد البشرية أن يكون لديو قدرة و قابلية و عمق بدضمون رسالة 
 .الدنظمة لأنها توضح الرؤية الدستقبلية لأية منظمة

 دراسة و تحليل البيئة:  الفرع الثاني

 :2هما تؤثر على الدنظمة بيئتان

البيئة الداخلية يقتضي برليل البيئة الداخلية و برديد نقاط القوة و الضعف في إمكانات الدوارد البشرية -أ
 .الحالية لدعرفة مدى قدرتها على تلبية احتياجات تنفيذ إستًاتيجية الدنظمة و رسالتها الدستقبلية

البيئة الخارجية و ىذا يقتضي أيضا برليل البيئة الخارجية و برديد الفرص و التهديدات التي تواجو الدنظمة - ب
 :من خلال القيام بدراسات ميدانية مستمرة و تتضمن الدراحل التالية

 ؛متابعة ما يحدث في البيئة من تغتَات تؤثر في نشاط الدنظمة و نشاطها -
 ؛جمع الدعلومات بصورة مستمرة عن البيئة و برليلها -
 ؛استخلاص النتائج -
 .وضع الإستًاتيجية الدناسبة -

وفي ضوء نتائج التحليل للبيئتتُ الداخلية والخارجية و معرفة إمكانات الدنظمة من الدوارد البشرية الحالية 
 .و الدطلوبة يدكن تقدير إمكانية وضع إستًاتيجية مستقبلية أفضل أم لا
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 وضع إستراتيجية جديدة أو تطوير الإستراتيجية الحالية:  الفرع الثالث

استنادا إلى نتائج التحليل البيئي السابق يجري وضع إستًاتيجية جديدة لإدارة الدوارد البشرية أو تطوير 
 .إستًاتيجية إدارة الدوارد البشرية الحالية بشكل يتوافق و ينسجم مع إستًاتيجية الدنظمة و أىدافها

  وضع إستراتيجية جديدة أو تطوير الإستراتيجية الحالية لوظائف إدارة الدوارد البشرية:  الفرع الرابع

و من بتُ : تقوم إدارة الدوارد البشرية برسم استًاتيجيات وظائفها و لشارساتها الدستقبلية داخل الدنظمة
 :1استًاتيجيات الدوارد البشرية ما يلي

 ؛إستراتيجية تكوين الدوارد البشرية -
 إستًاتيجية تصميم و برليل العمل ؛ 
 إستًاتيجية بزطيط الدوارد البشرية؛ 
 إستًاتيجية الاستقطاب؛ 
 إستًاتيجية الاختيار و التعتُ؛ 
 إستًاتيجية التدريب و التنمية؛ -
 إستًاتيجية تقييم الأداء؛ 
 إستًاتيجية التعليم و التدريب و التطوير؛ 
 إستًاتيجية الدسار الوظيفي؛ 

 إستراتيجية التعويضات؛ -
 إستًاتيجية الأجور؛ 
 إستًاتيجية الحوافز؛ 
 إستًاتيجية السلامة الدهنية؛ 

 إستراتيجية علاقات العمل- 

 إستًاتيجية العلاقة مع النقابة؛ 
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 إستًاتيجية العلاقة مع الحكومة؛ 

 إستًاتيجية السلامة و الحماية. 
  تنفيذ إستراتيجية إدارة الدوارد البشرية:الفرع الخامس

يجب أن تصاحب تنفيذ إستًاتيجية إدارة الدوارد البشرية الدرونة الاستجابة لإدخال تغتَات على 
 .الإستًاتيجية في ضوء ما يستجد من أحداث داخل البيئتتُ الداخلية و الخارجية للمنظمة

لأن تنفيذ إستًاتيجية إدارة الدوارد البشرية يتطلب وضع سياسات و أنظمة و تصميم برامج و مصنع 
قواعد خاصة بإدارة الدوارد البشرية أي ترجمة الإستًاتيجية إلى الواقع العملي التنفيذي أما أىم السياسات 

 والأنظمة و البرامج في الواقع التنفيذي العملي ىي

 سياسات الاختيار التعيتُ الحوافز علاقات العمل؛- 1
 أنظمة تقييم الأداء والاتصالات؛- 2
 .برامج التعليم و التدريب و التنمية الدزايا الوظيفية بزفيض ضغوط العمل السلامة و الصحة- 3
 متابعة و تقييم إستراتيجية إدارة الدوارد البشرية:الفرع السادس

الدعيار الأساسي الذي يقوم عملية متابعة و تقييم إستًاتيجية إدارة الدوارد البشرية و نتائج تنفيذىا ىو 
مدى إسهامها في برقيق فعالية الأداء التنظيمي و نظرا للعلاقة الدباشرة بتُ لصاح تنفيذ ىذه الإستًاتيجية 

ومستوى الأداء التنظيمي من جهة و بتُ الأداء التنظيمي و برقيق أىداف إستًاتيجية الدنظمة الكلية من جهة 
ثانية فنجاح إستًاتيجية إدارة الدوارد البشرية يعتٍ أداء تنظيمي بشري عالي الدستوى إذ  يؤدي إلى برقيق أىداف 

الدنظمة و إستًاتيجيتها على اعتبار أن الأداء التنظيمي ىو الدسؤول عن ىدا التحقيق من خلال خلق رضا و 
 . 1سعادة لدى الدوارد البشرية في العمل و برقيق اندماجها في الدنظمة و ولاءىا و التزامها لذا

 خلاصة الفصل

الدنظمة ككل ، فقد   فصلنا ىذا نستخلص أن إدارة الدوارد البشرية ىي جزء من ىيكل الإدارة وفي 
في مسايرة التغتَ والتطور والتأقلم معو ، وذلك عن   ، بينت ىذه الوظيفة أهميتها ودورىا الفعال داخل الدؤسسة
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  تساعد في التحدي ومواجهة التغيتَ الدائم على وجوب الاىتمام بوظيفة إدارة  طريق وضع مفاىيم وسياسات
   . الدوارد البشرية باعتبارىا وحدة إدارية لذا تأثتَ على وحدات الدنظمة

بالمحيط فنجاح    الدوارد البشرية واسعة البحث ، فهي تتطور مع الزمن ولذا صلة إدارةوظيفة   إن 
وىذه الدسؤولية ىي التي توكل لإدارة   الدؤسسة يتوقف على حسن توظيف العمال وبزطيطهم وتنظيمهم ،

 على يستغتٍ لا إداري جهاز أي لان  الإستًاتيجية داخل تركيبة الدنظمة  الدوارد البشرية وبذعلها برتل الدكانة
 قوامو  لزور حول تدور أو تعمل البشرية الدوارد فإدارة . أىدافو برقيق عليو  يتوقف لأنو البشري العنصر تنمية
 على وجب لذا الدنظمة، لصاح وبالتالي الدورد  لذذا الأمثل الاستخدام يضمن بدا البشرية بالدوارد الاىتمام زيادة
    . لديها البشرية الدوارد إدارة وظائف في  النظر لإعادة شاملة سياسة بتبتٍ الاىتمام توجيو الدنظمات  جميع

 فيجب الحكومية، الدنظمات في وحجمها  البشرية بالدوارد يتعلق فيما أنو لنا يتضح تقدم، ما خلال من 
 توفتَ مع، الدطلوبة الأىداف لضو وتوجيهها الحالية البشرية للموارد واستغلال  توزيع إعادة عملية ىناك يكون أن

 وتوفتَ العام القطاع تطوير برنامج تفعيل طريق عن مؤىلة جديدة موارد على للحصول الدناسب التدريب
 .الدناسب  الدكان في الدناسب الشخص لوضع الدستمر التدريب
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 : تدهيد
يعتبر مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة من ابؼفاىيم الإدارية ابغديثة التي ظهرت في أكاخر القرف العشركف كما تعتبر 

إدارة ابعودة الشاملة من أىم القضايا الإقتصادية ك الإدارية ابغديثة التي استحوذت على الإىتماـ الكبتَ من قبل 
الباحثتُ الاكادميتُ ، إذ كصفت بأنها ابؼوجة الثورية بعد الثورة الصناعية ك ىذا نتيجة ابؼنافسة العابؼية الشديدة بتُ 

 .ابؼؤسسات الإنتاجية البيابانية من جهة ك الأمريكية ك الأكركبية من جهة أخرل

كما أف التغيتَ السريع في ابؼبادئ الإقتصادية ك التقنية ك الإجتماعية ك الديدغرافية أدل إلذ نشوء مطالب ملحة 
على ابعودة ك على فعالية ىذه ابعودة ، ك لكي نتعرؼ على إدارة ابعودة الشاملة  نتطرؽ من خلاؿ ىذا الفصل  الذ 

 ابؼفاىيم الأساسية في إدارة ابعودة الشاملة 

   (ماىية إدارة ابعودة الشاملة )ابؼبحث الأكؿ 
  (تطبيق إدارة ابعودة الشاملة )ابؼبحث الثاني 
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 ماىية إدارة الجودة الشاملة : الدبحث الأول

يعتبر مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة من ابؼفاىيم الإدارية ابغديثة، ك الذم بدأت بتطبيقو العديد من 
ابؼنظمات العابؼية لتحستُ ك تطوير نوعية خدماتها ك إنتاجها، ك بؼساعدة في مواجهة التحديات الشديدة ككسب 
رضا ابعمهور، ك نتيجة لأهمية ىذا ابؼفهوـ ك انتشار تطبيقو في دكؿ العالد ازداد اىتماـ الباحثتُ كالدارستُ كمراكز 

 .العلم بو

 مفهوم إدارة الجودة الشاملة: الدطلب الأول

بات من الواضح أف برقيق معايتَ ابعودة الشاملة لد يعد ترفا فكريا، بل أصبح كاقعا عمليا لابد من تطبيقو في 
بـتلف منشآت الأعماؿ،كالآف يكاد لا بسضي دقيقة من الوقت إلا كتسمع كلمة ابعودة كحسن الأداء من 
شعارات كأىداؼ كنداءات، كلا غرابة في ذلك حيث أف التقدـ الصناعي كالتقتٍ كالتنافس الشديد قد حذا 
بدنشآت الأعماؿ كالأفراد إلذ ذلك، كذلك بفضل اطلاع بتٍ البشر على العالد بيسر كسهولة بفضل تقنيات 

الإتصاؿ عبر الأقمار الصناعية كالقنوات الفضائية فأصبح لدل الإنساف من الدراية ما يؤىلو بؼعرفة الصناعات 
كأنواعها كمزاياىا ككل ما يولد جديدا في الأسواؽ يعيد صنعو من خلاؿ الدعاية كالإعلاف كالأخبار كلذلك فيقاؿ 

 . 1اف العالد عبارة عن بيت كاحد صغتَ
من ىنا ظهرت أهمية ابعودة في بصيع مناحي ابغياة، في الصناعة في التجارة في ابؼعلومات في الأداء، في 

الإنتاجية كفي الأعماؿ، كمن ىذا ابؼنطلق فقد قاد التحدم الذم تواجهو ابؼنشأة إلذ البحث في ابعودة الشاملة  
كتبنيها كفلسفة كتطبيق، كلد يكن ذلك في بؾاؿ العمل فقط بل امتد إلذ بصيع جوانب ابغياة، أف ابعودة ىي أداة 
القياس التي نقيس بها أعمالنا، فهي تستخدـ كمرآة لتعرفنا على مدل  أدائنا للأعماؿ بالشكل ابؼطلوب كالذم 
نطمح إليو، كيتطلب الأمر أف يكوف برنامج ابعودة بفتعا كسهلا حتى يلقى  تأييدا كبضاس حيث أف تطبيق مبدأ 

 .2ابعودة يكتنفو الصعوبة في الفهم

 

 نشأة أدارة الجودة الشاملة : الفرع الأول
                                                 

 .18، ص 2012، المجموعة العربية للتدريب كالنشر، TQMقبل أف يكوف تطبيق ... بؿمود عبد الفتاح رضواف، إدارة ابعودة الشاملة فكر كفلسفة 1
 ..19 ابؼرجع نفسو، ص  2
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 بسبب تزايد شدة ابؼنافسة العابؼية ك اكتساح الصناعة 1980ظهر ىذا ابؼفهوـ عن ابعودة بعد عاـ 
اليابانية للأسواؽ ك خاصة البلداف النامية ك خسارة الشركات  الأمريكية ك الأكركبية بغصص كبتَة من ىذه 

الأسواؽ، ك في ظل ىذه الظركؼ قامت الشركات الأمريكية بتطوير  ك توسيع مفهوـ إدارة ابعودة الإستًاتيجية 
بإضافة جوانب  أكثر شمولا  ك عمقا ك استخدمت أساليب متطورة في بؾاؿ برستُ ابعودة كالتعامل مع الزبائن ك 

ابؼوردين ك تفعيل أساليب تأكيد ابعودة ك قد اعتمد الأمريكيوف على أفكار يابانية في تطوير إدارة ابعودة 
 .1الإستًاتيجية لتصبح إدارة ابعودة الشاملة بأبعادىا ابغالية

ك يعتبر مدخل إدارة ابعودة الشاملة من الابذاىات ابغديثة في الإدارة التي لاقت بقاحا كبتَا في تطوير إدارة 
ابؼؤسسات عن طريق بناء ثقافة ك فلسفة عميقة بدعناىا الشمل داخل الأفراد في ابؼؤسسات بجميع مستوياتهم 

بل أصبح النظر إليها كجزء متداخل ك " ابؼطابقة للمواصفات"الإدارية فلم يعد ينظر إلذ ابعودة من الزاكية الضيقة 
متًابط بجميع الأنشطة في ابؼؤسسات، كم ا أصبح للعميل معتٌ أشمل غتَ ابؼستهلك حيث أصبح يعامل كشريك 

 . 2للمؤسسة يؤخذ برأيو ك تنفذ طلباتو

  تعريف إدارة الجودة الشاملة : الفرع الثاني

لا يوجد بشة تعريف متفق عليو كذك قبوؿ عاـ لدل ابؼفكرين الباحثتُ إلا أف ىناؾ بعض التعاريف  التي 
 : TQMأظهرت تصور عاـ بؼفهوـ 

 (منظمة ابعودة البريطانية)فمثلا كانت أكؿ بؿاكلة لوضع تعريف بؼفهوـ إدارة ابعودة الشاملة من قبل 
BQA حيث عرفت TQM الفلسفة الإدارية للمؤسسة التي تدرؾ من خلابؽا برقيق كل من :" على أنها

 .3"احتياجات ابؼستهلك ككذلك برقيق أىداؼ ابؼشركع معا

الوسيلة التي تدار بها ابؼنظمة لتطور فاعليتها كمركنتها ككضعها "على أنها : بينما عرفها العالد جوف أككلاند
 ".التنافسي على نطاؽ العمل ككل

                                                 
1
 يزيد قادة، كاقع تطبيق ادارة ابعودة الشاملة في مؤسسات التعليم ابعزائرية، دراسة تطبيقية على متوسطات كلاية سعيدة، مذكرة مقدمة لنيل شهادة  

 .08ابؼاجستتَ في علوـ التسيتَ، جامعة أبي بكر بلقايد، تلمساف، ص 
2
 08  ابؼرجع نفسو، ص  
 .20 بؿمود عبد الفتاح رضواف، ابؼرجع السابق، ص  3
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أما من كجهة نظر أمريكية فإف تعريف ىي فلسفة كخطوط عريضة كمبادئ تدؿ كترشد ابؼنظمة لتحقق 
تطور مستمر كىي أساليب كمية بالإضافة إلذ ابؼوارد البشرية التي برسن استخداـ ابؼوارد ابؼتاحة ككذلك ابػدمات 

 .1"بحيث كافة العمليات داخل ابؼنظمة تسعى لأف برقق إشباع حاجات ابؼستهلكتُ ابغاليتُ كابؼرتقبتُ

 فتعرؼ ابعودة الشاملة على أنها الطريقة أك الوسيلة الشاملة للعمل التي تشجع Royal mailأما كفقا 
 .2العاملتُ للعمل ضمن فريق كاحد بفا يعمل على خلق قيمة مضافة لتحقيق إشباع حاجات ابؼستهلكتُ

 فإف إدارة ابعودة الشاملة ىي العملية التي تسعى لأف british rail ways boardككفقا لتعريف 
 .3برقق كافة ابؼتطلبات ابػاصة بإشباع حاجات ابؼستهلكتُ ابػارجيتُ ككذلك الداخليتُ بالإضافة إلذ ابؼوردين

أصبح مفهوـ ابعودة يحمل معاف كثتَة بالنسبة للباحثتُ، حيث أف لكل باحث مصطلحاتو ابػاصة بهذا 
، ك يدكن أف نقدـ بؾموعة من التعاريف اتسمت بابؼوضوعية ك الشموؿ النسبي كىي  : ابؼفهوـ

 نظاـ إدارم استًاتيجي متكامل يساعد على برقيق » يقدـ معهد ابعودة الفيدرالر تعريفا للجودة الشاملة بأنها -
حالة من الرضا لدل العميل، ك يتضمن ىذا النظاـ ابؼديرين ك أصحاب الأعماؿ كيستخدـ طرقا كمية لإحداث 

 .  4«تطوير مستمر في عمليات ابؼنظمة

فلسفة للإدارة بسثل بؾموعة من ابؼبادئ التوجيهية التي تسح »: بأنها (Jablonski)جابلونسكي '' ك يعرفها -
 .5«للفرد العامل أف يعمل بشكل أفضل

كما يعرفها بأنها شكل تعاكني بأداء الأعماؿ بتحريك القدرات ك ابؼواىب لكل من الإدارة كالعاملتُ في 
ابؼنظمة، بهدؼ برستُ ابعودة ك الإنتاجية بشكل مستمر من خلاؿ فرؽ العمل بالاعتماد على ابؼرتكزات 

 :، ك ىي(صناعة أك خدمة)الأساسية التالية، ك التي من شأنها أف تعمل على بقاح أية منظمة 

 الإدارة بابؼشاركة -

                                                 
 .23بؿمود عبد الفتاح رضواف، ابؼرجع السابق، ص  1
 .23ابؼرجع نفسو، ص  2
 .23ابؼرجع نفسو، ص  3

4
 .33، ص2007، 1مهدم السامرائي، إدارة ابعودة الشاملة في القطاعية الإنتاجي ك ابػدمي، دار جرير، عماف، ط-  

5
 .143، ص2006قاسم نايف علواف المحياكم، إدارة ابعودة في ابػدمات، دار الشركؽ، الأردف، -  
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 التحستُ ابؼستمر للعمليات -
 .استخداـ طرؽ العمل -

جودة تقوـ بها ابؼؤسسة على مستواىا العاـ »: بأنها (Dubois)'' ديبوا''ك  (Kotler)'' كوتلر'' كما يعرفها -
 .1«من أجل التحستُ ابؼستمر للمنتجات ك ابػدمات ك الإجراءات

 :2، بأنو يدكن تعريفها من ثلاثة أكجو على الأقل1991 (Ciampa)سيامبا '' كما يرل -

 .''الإخلاص الكلي للعميل'': من خلاؿ كصف ابؼبدأ الأساسي الذم تعتمده ك ىو: أولا

من خلاؿ كصف بـرجاتها، فهي تسعى إلذ برقيق الولاء لدل ابؼستهلك عن طريق تلبية توقعاتو أك ما : ثانيا
يفوقها، تقليص الكلف ك الوقت اللازـ للاستجابة للمشاكل ك ابغاجات ك الفرص إلذ أقل ما يدكن، برقيق مناخ 

 .يدعم ك يشجع فرؽ العمل ك يقود إلذ مزيد من الرضا ك التحفيز للعاملتُ، التحستُ ابؼستمر

من خلاؿ الأدكات ك الأساليب ك العناصر الأخرل التي تقود إلذ برقيق بـرجاتها، ك ىذه تشمل أدكات : ثالثا
تقليدية مستمدة من السيطرة على ابعودة ك ضماف ابعودة ك ابؼعولية ابؽندسية، كأدكات ك أساليب مستمدة من 

، ك بعض عناصر ك أساليب التطوير ابؼنظمي، ك ابؼفاىيم ابغديثة في Just in timeنظاـ بساما في ابؼوعد 
 .القيادة

التزاـ ك تعهد الإدارة ك العاملتُ بإبقاز الأعماؿ »يعرؼ إدارة ابعودة الشاملة بأنها  (Tunks)'' تونكس'' أما -
 . 3«بصورة تلبي توقعات ابؼستهلك أك تفوقها

 :4بتعريفها كما يلي'' ركنا لدبراند''ك '' ستيفن كوىن'' ك قاـ -

 .تعتٍ التطوير ك المحافظة على إمكانية ابؼنظمة من أجل برستُ ابعودة بشكل مستمر: الإدارة* 

                                                 
1
 - Kotler et Dubois, Marketing management, Paris : Publiumoin, 10

ème
 édition, 2000, P90. 

2
 .75، ص2008، عماف، 1رعد عبد الله الطائي، عيسى قدادة، إدارة ابعودة الشاملة، لليازكرم للنشر، ، الطبعة -  

3
 .75، ص2007، عماف، 03خضتَ كاضم بؿمود، إدارة ابعودة الشاملة، دار ابؼستَة للنشر، الطبعة -  

4
 - http://www.islammenro.cc/fan-eledara/fkv_edary/2007/03/29/38548.htm. تم زيارة ابؼوقع يوـ

14.00 على الساعة 24/02/2018  

http://www.islammenro.cc/fan-eledara/fkv_edary/2007/03/29/38548.htm.??%20?????%20??????%20???%2024/02/2018
http://www.islammenro.cc/fan-eledara/fkv_edary/2007/03/29/38548.htm.??%20?????%20??????%20???%2024/02/2018
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 .تعتٍ الوفاء بدتطلبات الزبوف: الجودة* 

تتضمن تطبيق مبدأ البحث من ابعودة في أم مظهر من مظاىر العمل بداية من التعرؼ على : الشاملة* 
 .احتياجات الزبوف ك انتهاء بتقييم ما إذا كاف ابؼستفيد راضيا عن ابػدمات ابؼقدمة لو

أنها منهج شامل لتحستُ التنافسية ك الفاعلية ك ابؼركنة في ابؼنظمة، »: 2001( Okland)'' أككلند'' ك يرل -
 . «من خلاؿ التخطيط ك التنظيم ك الفهم لكل نشاط، ك إشراؾ كل فرد في أم مستول تنظيمي في ابؼنظمة

إدارة ابؼنظمة ككل بحيث تكوف بفتازة في كل »: بأنها Heizzr and Render( ''2001)''  ك يعرفها -
 .«أكجو ابؼنتجات ك ابػدمات ذات الأهمية للمستهلك

تكامل ابؼلامح كابػصائص بؼنتج أك »:  فهي8402 أما ابعودة طبقا للتعريف القياسي الذم يحمل رقم إيزك -
 .1«خدمة ما، بصورة بسكن من تلبية احتياجات ك متطلبات بؿددة أك معركفة ضمنا

 . فابعودة بدعناىا الواسع ىي عبارة عن خاصية أك صفة بفيزة للمنتج أك ابػدمة، ك التي يدكن برسينها

فلسفة ابؼشاركة في إدارة الأعماؿ كالتي تعتًؼ بأنا »:  تعرؼ إدارة ابعودة الشاملة ابعمعية البريطانية للجودة بأنها-
 .2«حاجات ابؼستهلك ك أىداؼ ابؼؤسسة ليست منفصلة

 فالتعاريف السابقة بالرغم من اختلافها، فهي ترتكز على مفهوـ جديد للجودة يحمل بظات كخصائص ك 
 .أبعادا بسيزه عن إدارة ابعودة التقليدية

 ك يجب النظر إلذ إدارة ابعودة ابغديثة على أنها نهج متكامل بػدمة الزبوف، فهي ليست بؾرد إدارة 
متخصصة تسعى إلذ برقيق ابعودة في بؾاؿ معتُ أك أكثر داخل ابؼؤسسة، بل عملية متكاملة تشمل بصيع 

الأنشطة ك الوظائف ك الأنظمة، على شكل سلسلة بحيث أم خلل في أية حلقة منها يعتبر نقطة ضعف تؤثر في 
ابعودة الشاملة الكلية، لأف حلقات السلسلة متًابطة، ىذا التًابط بلا شك يحتاج إلذ تنسيق عالر ابؼستول، يقوـ 

 .بتحقيقو بؾلس أك بعنة عليا داخل مؤسسة ابػدمة

                                                 
 .20، ص2008بؿمود عبد ابؼسلم الصليبي، ابعودة الشاملة ك أنماط القيادة التًبوية، الطبعة الأكلذ، - 1
 .22، ص1999فرانسيس ماىوني، كارؿ جيثور، تربصة عبد ابغكيم ابػزامي، ثلاثية ابعودة الشاملة، دار الفجر للنشر ك التوزيع، مصر - 2
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 :1ك يدكن بلورة مفاىيم فلسفة إدارة ابعودة الشاملة بالآتي

 اتساع مفهوـ ابعودة لأبعد من مفهوـ جودة ابؼنتج من خلا تغطية كل عمليات ابؼؤسسة. 
 الالتزاـ بالتحستُ ابؼستمر. 
  حاضرا ك مستقبلا (إلخ... الطالب، ابؼسافر)التًكيز على إرضاء الزبوف . 
 تقدير العاملتُ من خلاؿ النظر إليهم داخل ابؼؤسسة نظرة طويلة الأجل. 
 العمل ابعماعي مع عدة أفراد بخبرات بـتلفة. 
 الاىتماـ بالعمليات من خلاؿ التوجيو للزبوف. 
 الاعتماد على التحستُ ابؼستمر من خلاؿ ابؼركنة ك الاستجابة السريعة للتغتَات. 
 تسعى إدارة ابعودة الشاملة إلذ منع حدكث عيوب في السلع ك ابػدمات التي يتم تقديدها للزبائن. 
  في جهود ابعودة الشاملة (عاملتُ، بفولتُ، بفثلتُ سوؽ العمل)مشاركة الأطراؼ كافة. 
 ابعودة ليست إرضاء العملاء فحسب بل إدخاؿ السعادة إلذ نفوسهم. 
 2مشاركة ابؼوظفتُ ك دبؾهم بالعمل لتحستُ ابعودة. 

 : في ىذا ابػصوص، ك ذلك كما يليتعريف يشمل ما سبق ذكرهك بفا تقدـ يدكن استنتاج 

إدارة ابعودة ىي بؾموعة من ابؼبادئ ك الطرؽ ابؼنظمة كفق إستًاتيجية شاملة تهدؼ إلذ تعبئة ابؼؤسسة من 
أجل برقيق ىدفها الأبظى، ك الذم ىو ليس فقط إرضاء الزبائن أك إسعادىم ك إنما إبهارىم من خلاؿ تقدنً سلع 

 .كخدمات لا يتوقعونها، ك بأقل التكاليف

 لذلك فإف الالتزاـ بابعودة الشاملة للمنتوج ك ابػدمة يعد عملية أخلاقية ك ثقافية، لأنها تعتمد على 
ابؼسؤكلية ك الالتزاـ ك الثقة، ك ىي بذلك تعبر عن ىوية البلد ك حضارتو من خلاؿ ما تقدمو من سلع ك خدمات 

إلذ الأسواؽ المحلية ك الإقليمية ك الدكلية، التي تعكس صورة ذلك البلد كنظامو الاجتماعي ك الأخلاقي الذم 
 .يسود فيو ك نوعية العمل في مؤسساتو

 الفرق بين إدارة الجودة الشاملة و الإدارة التقليدية :  الفرع الثالث
                                                 

 .144قاسم نايف علواف المحياكم، مرجع سبق ذكره، ص- 1
2
 .35مهدم السامرائي، ، مرجع سبق ذكره، ص-  
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تعتبر إدارة ابعودة الشاملة فلسفة إدارية بػلق إطار فكرم ك ثقافة مشتًكة تؤدم من إدارة أكثر تعقيدا كإلذ 
التغيتَ ك التحستُ ، ك يوضح ابعدكؿ التالر باختصار الفركؽ الأساسية بتُ الإدارة التقليدية ك إدارة ابعودة 

 .1الشاملة
تهدؼ الإدارة التقليدية إلذ تعظيم أرباح ابؼنظمة بينما تركز إدارة ابعودة الشاملة اىتمامها على : الذدف -

برقيق رضا عملائها من خلاؿ تلبية احتياجاتهم ك رغباتهم بدستول عاؿ من ابعودة ك ىذا ما سيؤدم إلذ 
 .برقيق الأرباح

 تعتمد الإدارة التقليدية على ابؽياكل التنظيمية العمودية ك السلطة :الذيكل التنظيمي و توزيع السلطة -
ابؼركزية ك بالتالر فإف تدفق ابؼعلومات يكوف من الأعلى إلذ الأسفل أما ىيكل إدارة ابعودة الشاملة أفقي 

 ك السلطة لامركزية ك منو بـتلف التدفقات تأخذ مسرل أفقي؛

 

 تركز الإدارة التقليدية على ابؼدل القصتَ بينما تكامل إدارة ابعودة الشاملة ك توازف ما بتُ :التخطيط -
 ؛2ابؼدل القصتَ ك الطويل

يقوـ كل فرد أك إدارة بعملو منفردا كفق الإدارة التقليدية ك بؽذا تكوف : أسلوب العمل و تحمل الدسؤولية -
ابؼسؤكلية شخصية عكس إدارة ابعودة الشاملة التي تؤكد على ا لعمل ابعماعي التعاكني في فرؽ  ك بؽذا 

 برمل ابؼسؤكلية يكوف بصاعي؛

تتميز السياسات ك الإجراءات بابعمود في الإدارة التقليدية بينما تتميز بابؼركنة : السياسات و الإجراءات -
 في إدارة ابعودة الشاملة؛

تعتمد إدارة ابعودة الشاملة على الديدقراطية القائمة على ابؼشاركة : اتخاذ القرارات و حلّ الدشاكل -
كبالتالر فإف عملية ابزاذ القرارات ك حلّ ابؼشاكل تكوف بصاعية بينما الإدارة التقليدية بزتص بها جهة 

 معينة بذلك؛ 

يتسم نظاـ ابغوافز في الإدارة التقليدية بالثبات ك معظم ابغوافز ابؼستخدمة مادية باعتبار : نظام الحوافز -
أف الفرد رجل اقتصادم على عكس إدارة ابعودة الشاملة التي تعتمد على تطوير نظاـ ابغوافز كما أنو 

 يشمل حوافز مادية ك معنوية في نفس الوقت؛ 

                                                 
 .23بؿمود عبد الفتاح رضواف، ابؼرجع نفسو، ص - 1

2
 .13 يزيد قادة،  ابؼرجع السابق، ص  
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من مبادئ إدارة ابعودة الشاملة التطوير ك التحستُ ابؼستمر غتَ أف الغدارة : عملية التطوير و التحسين -
 التقليدية لا تقوـ بالتطوير إلا بؼراّت بؿدكدة ك ذلك عند ابغاجة؛

بالنسبة للإدارة التقليدية فإنها ترل أف الأفراد العاملتُ في ابؼنظمة بدثابة قيد ك تكلفة يجب تدنيتها : الأفراد -
كما أنها لا توليهم الثقة ك لا يدكنهم التدخل في شؤكنها بإبداء آرائهم ك مقتًحاتهم بينما إدارة ابعودة 
الشاملة تنظر للفرد على أنو مورد ك شريك يجب الإىتماـ بو حتى يعطي ما لديو إذ بإمكانو مساعدة 

ابؼنظمة على برقيق أىدافها كما يدكنو قيادتها إلذ عكس ما تصبوا إليو ك بالتالر يجب منحو الثقة 
 .كالإستماع إليو كالبقاء على اتصاؿ بو

بالإضافة إلذ أف الإدارة التقليدية تقوـ على أسلوب الإدارة من الأماـ أم أنها تركز  على النتائج فحسبها 
تتم عملية التفتيش ك ابؼراقبة عند نهاية عملية الإنتاج ك بالتالر الكشف عن ابؼنتجات ابؼعيبة ك القياـ 

بالتصحيحات ابؼناسبة ك ىذا يعتبر مكلفا أكثر، لذا بقد أف  إدارة ابعودة الشاملة تتفادل ىذه التكاليف الإضافية 
 .1ك تركز على الإدارة من ابػلف

ك ذلك بدراسة أسباب الأخطاء ك العيوب ك القياـ بالوقاية اللازمة منها للحصوؿ على منتجات خالية من 
 .2العيوب أك على الأقل بأدنى حدّ منها

 

 

 يمثل الفرق بين إدارة الجودة الشاملة و الإدارة التقليدية (1.2)الجدول رقم 
 إدارة الجودة الشاملة الإدارة التقليدية عناصر الدقارنة

مرف ك أقل تعقيدا، أفقي                      ىرمي رأسي يتصف بابعمود ابؽيكل التنظيمي
 شبكي

 (ابؼستفيد)بكو الزبوف  بكو الإنتاج التوجو
قصتَة الأجل، تبتٌ على الأحاسيس كابؼشاعر  القرارات

 التلقائية
 طويلة الأجل، تبتٌ على ابغقائق

 (قبل احتماؿ حدكث ابػطأ)مبدأ كقائي (بعد حدكث ابػطأ)مبدأ علاجي تأكيد الأخطاء

                                                 
1
 .13 يزيد قادة،  ابؼرجع السابق، ص  

2
 .14 ابؼرجع نفسو، ص  
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 الرقابة بالالتزاـ الذاتي ك التًكيز على الايجابيات الرقابة اللصيقة ك التًكيز على السلبيات نوع الرقابة
 فرؽ العمل عن طريق ابؼدراء حل ابؼشاكل

يحكمها الاغتماد ابؼتبادؿ ك الثقة ك الالتزاـ من  يحكمها التواكل ك السيطرة علاقة الرئيس بابؼرؤكستُ
 ابعانبتُ

 نظرة ابؼيسر ك ابؼدرب ك ابؼعلم نظرة ابؼراقب بناءا على الصلاحيات نظرة ابؼرؤكستُ للرئيس
 بصاعية تقع على عاتق بصيع العاملتُ عناصر فردية ابؼسؤكلية

النظر لعناصر العمل ك 
 التدريب

 عناصر استثمار عناصر كلفة

 تسجيل ك برليل النتائج ك إجراء ابؼقارنات حفظ البيانات التاريخية بؾالات الإىتماـ

 أساليب العمل ابعماعية أساليب العمل الفردية أسلوب العمل
 يزيد قادة، كاقع تطبيق ادارة ابعودة الشاملة في مؤسسات التعليم ابعزائرية، دراسة تطبيقية على متوسطات كلاية سعيدة، مذكرة مقدمة لنيل :الدصدر

 .14شهادة ابؼاجستتَ في علوـ التسيتَ، جامعة أبي بكر بلقايد، تلمساف، ص 
 

 أىداف إدارة الجودة الشاملة: الدطلب الثاني

 لإدارة ابعودة الشاملة عدد من الأىداؼ التي ترغب ابؼؤسسة في برقيقها، ك التي يجب عليها معرفة كيفية 
إدارة ىذه الأىداؼ في الابذاه الصحيح ك تنفيذىا في الوقت ابؼناسب، ك على إدارة ابؼؤسسة الاىتماـ بابؼوازنة بتُ 

 .أىداؼ إدارة ابعودة الشاملة كفق معيار الأهمية النسبية، ك العمل على علاج أكجو الضعف في ابؼؤسسة

 :1ك يدكن برديد أىم أىداؼ إدارة ابعودة الشاملة فيما يلي
 يجب أف بستاز جودة ابؼنتجات بالاستقرار، ك أف تكوف أفضل ما يدكن بالنسبة للمؤسسة. 
  أف بستلك ابؼؤسسة أفضل القنوات لتوزيع ابؼنتجات، بحيث تساىم بشكل سريع في تقدنً خدمات ما بعد

 .البيع ك بدا يتلاءـ مع احتياجات ابؼستهلك
  أف بستاز ابؼؤسسة بابؼركنة الدائمة ك التكيف مع زيادة القدر على إجراء التعديلات التي برصل في بيئة

 .عمليات الإنتاج من حيث حجم ك نوع ابؼتطلبات ك كفقا لاحتياجات ابؼستهلك
  السعي باستمرار إلذ بزفيض تكاليف ابؼنتج من خلاؿ عمليات برستُ ابعودة، ك بزفيض العيوب في

 .العمليات أك ابؼنتجات التامة الصنع

                                                 
1
عيسى نبوية، إدارة ابعودة الشاملة في ابؼؤسسة ابػدمية، مذكرة ماجستتَ برت إشراؼ السيد بندم عبد السلاـ ك السيدة بوشيخي، جامعة أبي -  

 .25، ص2009-2008بكر بلقايج تلمساف، 
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 :1ك البعض يحصر أىداؼ إدارة ابعودة الشاملة في ثلاثة أىداؼ رئيسية ك ىي

 : خفض التكاليف. 1
فابعودة تتطلب عمل الأشياء الصحيحة بالطريقة الصحيحة من أكؿ مرة، ك ىذا يعتٍ تقليل الأشياء 

 .التالفة أك إعادة ابقازىا ك بالتالر تقليل التكاليف

 :(الزبون)تقليل الوقت اللازم لإنجاز الدهمات للعميل . 2
 فكثتَ من الإجراءات التي توضع من قبل ابؼؤسسة لإبقاز ابػدمات للعميل تركز على الرقابة على 

الأىداؼ ك التأكد من برقيقها، ك بالتالر تكوف ىذه الإجراءات طويلة ك جامدة في كثتَ من الأحياف ما يؤثر 
سلبيا على الزبوف، ك لذلك فمن الأىداؼ الرئيسية لإدارة ابعودة الشاملة تقليل الوقت اللازـ لإبقاز ابؼهمات 

 .للزبوف

 :تحقيق الجودة. 3
 ك ذلك بتطوير ابؼنتجات ك ابػدمات حسب رغبة الزبائن، إف عدـ الاىتماـ بابعودة يؤدم لزيادة الوقت 

 .لأداء ك إبقاز ابؼهاـ ك زيادة أعماؿ ابؼراقبة، ك بالتالر زيادة شكول ابؼستفيدين من ىذه ابػدمات

 :2أىداؼ إدارة ابعودة الشاملة على أنها (R. Ferman)'' ريتشارد فرماف'' ك حدد -
  التًكيز على احتياجات السوؽ، ك العمل على تربصة ىذه الاحتياجات إلذ مواصفة للتصميم قابلة

 .للتنفيذ
 برقيق أعلى أداء في كل المجالات. 
 كضع إجراءات بسيطة لأداء ابعودة. 
 عمل مراجعة مستمرة للعمليات لإزالة الفاقد. 
 ابتكار مقاييس للأداء. 
 إدراؾ ابؼنافسة ك تطوير إستًاتيجية ابؼنافسة. 

                                                 
1
 - http://www.islammenro.cc/fan-eledara/fkv_Edary/2007/03/29/38548.htm. تم زيارة ابؼوقع يوـ

10.12 على الساعة 14/02/2018  
2
 .62، ص2008، القاىرة، 1، دار الفجر للنشر، طTQMمدحت أبو النصر، أساليب إدارة ابعودة الشاملة -  

http://www.islammenro.cc/fan-eledara/fkv_Edary/2007/03/29/38548.htm.??%20?????%20??????%20???%2014/02/2018
http://www.islammenro.cc/fan-eledara/fkv_Edary/2007/03/29/38548.htm.??%20?????%20??????%20???%2014/02/2018
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 كضع أسلوب تطوير مستمر بلا نهاية. 

 ك البعض يحدد أىداؼ ابعودة بالأعماؿ أك ابؼمارسات الفعالة التي ينبغي على إدارة العمليات القياـ بها 
 :1كالسعي إلذ برقيقها، ك يدكن تناكبؽا على النحو التالر

 القياـ بتحسينات شاملة ك متًابطة مع بعضها البعض داخل ابؼؤسسة. 
  برقيق عمليات برستُ ابعودة من خلاؿ مشاركة بصيع الأقساـ ك الإدارات، ك كذلك بصيع العاملتُ في

 .ابؼؤسسة
 برقيق عمليات ضبط ابعودة من خلاؿ تصميم ابؼنتوج، ك العمليات ك ابػدمات ما بعد البيع. 
  السعي إلذ برقيق اختيار ابؼوردين كفق عدد من ابؼعايتَ الشاملة، ك التي على ضوئها بردد العلاقة مع

 .ابؼورد كالتي يجب أف تبتٌ على أساس ابؼشاركة

ك بصفة عامة فإف إدارة ابعودة الشاملة تهدؼ إلذ برقيق ابعودة في أربعة مكونات رئيسية لأية منظمة 
 :كىي كالتالر

  ك ذلك بالتًكيز على استمرارية التدريب كاكتساب ابؼعرفة :(العاملين بالدنظمة)جودة الدوارد البشرية 
كتطبيقها ضمن بؾالات العمل ابؼختلفة، بفا يؤدم إلذ تثمتُ القدرات البشرية كالكفاءات الأساسية بغية 

 .تنمية ابؼزايا التنافسية
 جودة التكنولوجيا ابؼستخدمة. 
 جودة البيئة الداخلية للمؤسسة. 
 جودة البيئة ابػارجية للمؤسسة. 

 ك في الأختَ نستنتج أف بصيع أىداؼ إدارة ابعودة تهدؼ إلذ برستُ ابعودة من خلاؿ برستُ العمليات 
ك بالتالر زيادة الإنتاجية ك التي تؤدم إلذ تقليل تكاليف ابؼنتوج، ك من ثم تقليل الأسعار ك بالتالر زيادة ابغصة 

 . السوقية للمؤسسة

 مبادئ الجودة الشاملة: الدطلب الثالث

                                                 
1
 .374-372، ص2001سونيا البكرم، بزطيط ك مراقبة الإنتاج، الدار ابعامعية للنشر، الإسكندرية، -  
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بالرغم من تعدد التعاريف بؼفهوـ إدارة ابعودة الشاملة، فإف ىناؾ اتفاقا عاما حوؿ أىم ابؼبادئ التي يجب  
 :تبنيها ك الأخذ بها عند بؿاكلة تطبيق إدارة ابعودة الشاملة بنجاح، ك ىذه ابؼرتكزات ىي

 دعم و تأييد الإدارة العليا 

من أىم العوامل التي تضمن التطبيق الناجح لإدارة ابعودة الشاملة ىو دعم كتأييد الإدارة العليا بؽا،كالذم 
ينبع من اقتناعها كإيدانها بضركرة التطوير كالتحستُ ابؼستمر بحيث أف قرار تطبيق مدخل إدارة ابعودة الشاملة يعتبر 
قرارا استًاتيجيا يتم إبزاذه من جانب القيادات الإدارية على مستول الإدارة العليا بابؼنظمة لذلك لا يتوقع أف يتم 
ابزاذ ىذا القرار  دكف أف ينبع عن قناعة ك بدعم ك مؤازرة كاملة منها فهي بسلك ابزاذ القرار  كبسلك القدرة على 

تطوير ك نشر رؤية ابؼنظمة كرسالتها ك استًاتيجياتها ك أىدافها، لذلك فإف الدعم كالتأييد ابؼطلوب من الإدارة 
 الشاملة أما بصيع ابؼستويات الإدارية كالعاملتُ على بـتلف 1العليا يتمثل في الإعلاف عن تطبيق إدارة ابعودة 

مستوياتهم كالالتزاـ بابػطط كالبرامج على كافة ابؼستويات كبزصيص الإمكانيات اللازمة للتطبيق من موارد مالية 
 .2كبشرية  كبرديد السلطات كابؼسؤكليات كإيجاد التنسيق اللازـ

 :التركيز على الدستهلك. 2
 إف جوىر توجهات ابؼؤسسة في ظل إدارة ابعودة الشاملة ينصب على تلبية رغبات ك توقعات ابؼستهلك 

 .للوصوؿ إلذ رضاه التاـ

 فابؼستهلك يشكل ابؽدؼ النهائي لأية عملية تسويقية، لأنو ىو مفتاح بقاح ابؼؤسسة أك فشلها، كيدكن 
 :3تصنيف ابؼستهلكتُ إلذ نوعتُ

ك الذم يكرس كافة العاملتُ كقتهم ك جهدىم من أجل برفيزىم لشراء : الدستهلك الخارجي للمؤسسة. أ
 .منتجاتها سواء كانت في صورة سلعة أك خدمة

يتمثل في الوحدات التنظيمية داخل ابؼؤسسة سواء أكانوا أقساما أك إدارات أك أفراد : الدستهلك الداخلي. ب
فالإدارات ك الأقساـ داخل ابؼؤسسة ينظر إليها على أنها مورد ك مستهلك في نفس الوقت فالقسم الذم يؤدم 

                                                 
1
 .17 يزيد قادة،  ابؼرجع السابق، ص  

2
 .18   ابؼرجع نفسو، ص  

3
 .71، ص2006، 2خضتَ كاضم بؿمود، ابؼرجع السابق، ط-  
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مهمة ما ىو مستهلك للقسم الذم يسبقو، ك ىو أيضا مورد للقسم الذم يليو كبالتالر قد يكوف ابؼستهلك داخلي 
أك خارجي، إف إدارة ابعودة الشاملة تهدؼ إلذ الأداء الصحيح الذم يخدـ ابؼستهلك بنوعيو الداخلي كابػارجي، 

ك الشكل التالر يوضح التًابط القائم بتُ ابؼورد ابػارجي ك ابؼستهلك الداخلي، ثم من ابؼستهلك الداخلي إلذ 
 . ابؼورد الداخلي الذم بدكره يقدـ ابؼنتج أك ابػدمة إلذ ابؼستهلك ابػارجي

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الدورد/شبكة الدستهلك : (1-2)الشكل 

 

 

 

 

 الدستهلكون الخارجيون 

 الدورد الداخلي

 الدستهلك الداخلي

 الدورد الداخلي

 (ج)إدارة 



 الفصل الثاني                                                                                إدارة الجودة الشاملة                                                                          

 

 
43 

 

 

 

 

 

 

 

 .71، ص2006، 2خضتَ كاضم بؿمود، إدارة ابعودة الشاملة، دار ابؼيسرة للنشر، عماف، ط :الدصدر

 :التحسين الدستمر. 3

 يقصد بدفهوـ التحستُ ابؼستمر أنو فلسفة تسعى إلذ برستُ بصيع العمليات التي تتطلبها تقدنً ابػدمة 
للزبوف، ك بشكل مستمر لضماف توافقها مع حاجات ك رغبات ك توقعات الزبوف، كأف تكوف ىناؾ دائما جهود 

 :1مبذكلة لإحداث تغيتَات لاستمرار ىذا التوافق الذم يعطي ميزة التنافس كيتحقق ذلك من خلاؿ

 بزفيض ك بذنب الأخطاء كقوعها. 
 برديد ابؼشاكل بدقة ك كضع الأساليب اللازمة بغلها. 

، حيث استخدـ ''ماساكي كايزف'' ك يعتبر أكؿ من استخدـ فكرة التحستُ ابؼستمر ىو العالد الياباني 
ابعيد بناء  (zen)التغيتَ ك ابؼقطع التالر  (Kai)في إجراء التحسينات ابؼستمرة الذم يعتٍ  (Kaisen)مصطلح 
 .تعتٍ التغيتَ ابعيد، حيث يشمل التغيتَ أك التحستُ عمليات ابؼنظمة ك أفرادىا (Kaizen)عليو فإف 

 :1فإف تطوير الأداء للمؤسسة يتسم بالصفات الآتية (Kaizen)ك كفقا للمنهج الياباني 

                                                 
 .193- 190، ص2006، 2بؿفوظ أبضد جودة، إدارة ابعودة الشاملة مفاىيم ك تطبيقات، دار كائل للنشر، ط- 1

 الدورد الداخلي

 الدستهلك الداخلي

 الدستهلك الداخلي

 الدوردون الخارجيون

 دورة التغذية
 (ب)إدارة   العكسية
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 ؛ إف التطوير ابؼستمر مسؤكلية كل فرد في ابؼؤسسة، ك ليس كقفا على بصاعة أك مستول إدارم معتُ-

 أف التطوير ابؼستمر يركز على برستُ العمليات ك لا يهتم بالنتائج، فهو يراجع العمليات ك يطورىا ك يحسن -
 ؛فيها كصولا إلذ النتائج الأفضل

إلخ، ...  أف التحستُ ابؼستمر ىو برستُ الأداء في كل المجالات الإنتاجية، التسويقية التمويلية، الإدارية-
   ؛فالتحستُ لا يقتصر على بؾاؿ معتُ ك إنما يشمل كل بؾالات العمل في ابؼؤسسة

 إف التحستُ ابؼستمر ىو توليفة متكاملة من الفكر الإدارم، ك نظم العمل، ك أدكات برليل ابؼشاكل ك ابزاذ -
 ؛القرارات

 لا يتم التطوير إلا إذا تم الاعتًاؼ بأف ىناؾ مشاكل، ك من ثم الإقرار على كجود مشكلات ىو الطريق -
 ؛الصحيح لإجراء التحستُ

 تعتمد فلسفة التحستُ ابؼستمر على التسليم بأهمية العميل، ك ضركرة إرضائو ك إشباع رغباتو فابؼستهدؼ في -
 ؛النهاية ىو العميل، فهي فلسفة العميل

 إف التحستُ ابؼستمر عملية مستمرة في ذاتها ك لابد أف توليها الإدارة ك العاملتُ اىتماما مستمر لا يقل عن -
 . من الوقت50%

 لذلك يجب على ابؼؤسسة أف تتكيف مع التغتَات السريعة ك ابؼستمرة لبيئتها ابػارجية، كخاصة في المجاؿ 
التكنولوجي، بفا يفرض عليها تطوير ك برستُ منتجاتها، عملياتها ك أدائها، إذ لابد من إجراء برستُ مستمر في 

 .2جودة ابؼنتجات بؼواجهة ابؼنافسة الشرسة، فلن تفقد ابؼؤسسة مكانتها مادامت تقدـ الأفضل ك الأكثر تطورا

 التركيز على إدارة القوى البشرية. 4

تعتبر إدارة القول البشرية في ابؼنظمة  ذات أكلوية كبتَة في تنشيط ك تفعيل غدارة ابعودة الشاملة  إذ أف 
توفر ابؼهارات كالكفاءات البشرية كتدريبها  كتطويرىا كبرفيزىا من أىم الركائز التي برقق للمنظمة برقيق أىدافها، 

                                                                                                                                                         
 .81، ص1995، دار غريب للطباعة ك النشر، القاىرة، مصر 9000علي السلمي، إدارة ابعودة الشاملة ك متطلبات التأىتَ للايزك - 1

2
 .59، ص2000محمد إبظاعيل عمر، أساسيات ابعودة في الإنتاج، دار الكتب العربية للنشر، القاىرة، -  
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كما أف برقيق النجاح ابؽادؼ يستدعي  تكريس الإىتماـ ك العناية اللازمة بالأفراد بدءا من عملية الاختيار ك 
التعيتُ ك تقييم الأداء ك برامج التدريب ك التطوير ك أساليب التحفيز ك السعي لإثبات الفرؽ الذاتية في العمل ك 

 .1الخ لغرض برقيق التحسن ابؼستمر في الأداء...(العائلي)ابؼشاركة ك التعاكف ك إظهار صورة العمل 

 :التخطيط الاستراتيجي. 5

 إف ابؼنظمات التي تطبق إدارة ابعودة الشاملة لابد أف تكوف لديها خطة إستًاتيجية كاضحة ابؼعالد، لذا 
 P For 5) في مقالتو Pبطسة مفاىيم للإستًاتيجية، كل منها يبدأ بابغرؼ  (Mintzeberg)حدد 

Strategy) 2ك ىي تتضمن: 

Plan :ابؼراد الوصوؿ إليوؼخطة توضع لتحديد سبل التصرؼ ك ابػطوط العريضة لإستًاتيجية أك الأىدا . 

Ploy :ك تعتٍ كيفية ابؼناكرة في برقيق ابؽدؼ ك خاصة عندما تكوف ىناؾ منظمات منافسة. 

Pattern :الأنماط التي يدكن التعامل بها، أك ما ىي الطرؽ التي يدكن بواسطتها أف يحقق ابؽدؼ الإستًاتيجي؟ 

Position :ابؼوقع ابؼرغوب الذم تسعى ابؼنظمة الوصوؿ إليو عند تطبيق ابعودة. 

Perspective : ،ك يعتٍ ابؼنظور الذم يساعد على رؤية الأشياء كفقا لعلاقتها الصحيحة أك أهميتها النسبية
 .ك ىذا يساعد في عملية التطبيق الصحيح لإدارة ابعودة الشاملة

بأف الإستًاتيجية ىي نوع من الفعل ابؼقصود بوعي، أك بؾموعة من ابػطوات العامة '' مينتزبرغ'' ك يرل 
للتعامل مع موقف معتُ ك من أجل ابغصوؿ على منتجات ذات جودة عالية فإف التخطيط بعودة ابؼخرجات 

 : ينقسم إلذ ثلاثة أقساـ ىي

 التخطيط الاستًاتيجي للجودة 
 بزطيط جودة ابؼنتجات ك ابػدمات 
 بزطيط جودة العمليات 

                                                 
1
 .99، ص 2005 خضتَ كاظم بضود، ابؼرجع السابق،  

2
 .203 – 202مهدم السامرائي، مرجع سبق ذكره، ص-  
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 :ك يدكن إيضاح ىذا التخطيط الإستًاتيجي فيما يلي

 برديد الأىداؼ الرئيسية للجودة ك ابػطوات اللازمة لتحقيق ىذه الأىداؼ، مع كضع مؤشرات كمقاييس 
 :لقياس مستول الأداء، ك يتضمن التخطيط الاستًاتيجي بعودة التًكيز على النواحي الداخلية ك ابػارجية

 :ك تتضمن: النواحي الداخلية

 المجاؿ الذم يدكن العمل ك التنافس فيو. 
 برديد مكامن القوة التي بسكن من ابؼنافسة ك مكامن الضعف. 
 برديد الإمكانيات ابؼطلوب استعمابؽا. 
 التطلعات ابؼستقبلية التي تستوجب الاستعداد بها. 

 :تتضمن: النواحي الخارجية

 ابؼستهلك من الوجهة السكانية ك النفسية. 
 ابؼنافسوف في البيئة المحيطة. 
 البيئة السياسية ك التشريعية. 
 التطور التكنولوجي الذم يحدث حاليا. 

 :القرارات الدبنية على الحقائق. 6

 إف ابزاذ القرارات الصائبة لا يتحقق إطلاقا دكف اللجوء لاعتماد ابغقائق الواقعية، سيما ك إف ذلك من 
أكثر الأنشطة في تعزيز بقاح إدارة ابعودة الشاملة، ك إف ىذا بدكره يتطلب توفتَ نظاـ معلومات فاعلة ك اعتماد 

 .الأفراد العاملتُ أنفسهم، إذ أنهم أكثر قدرة في إدراؾ ابغقائق من غتَىم في ىذا المجاؿ

 ك قد أصبح فعليا بقاح القرارات التي تعتمد ابغقائق بصورة أكثر كفاءة ك فاعلية من القرارات التي كانت 
 .تعتمد في ضوء ابغدس أك التخمتُ أك الأخبار الشخصية
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 ك بؽذا يجب على ابؼؤسسة تطوير نظم ابؼعلومات ك بصع ابغقائق لأف ابزاذ القرار بغل مشكل ما أك 
 .1برستُ بؾاؿ الأداء يتطلب بصع معلومات كفتَة ك دقيقة من مصادر متعددة

 :الوقاية من الأخطاء قبل وقوعها. 7

 إف ىذا ابؼبدأ يؤكد على جودة أداء العمليات ك النتائج على حد سواء، ك ذلك كمؤشر بؼنع حالات عدـ 
ابؼطابقة مع ابؼواصفات، لأف ذلك يحقق مبدأ الوقاية من الأخطاء قبل كقوعها، كىذا يتطلب استخداـ مقاييس 
مقبولة لأغراض القياس ك التحليل ابؼتمثلة بخرائط الضبط ك برليل باريتو كبـطط السبب ك النتيجة كغتَىا التي 

 .تستخدـ في ضبط جودة العمليات ك النتائج

 .ك لذا فإف الابذاه في التعامل من شأنو أف يعزز إمكانية ك فاعلية النجاح ابؼستهدؼ لنظاـ إدارة ابعودة الشاملة

 :الدشاركة و التحفيز. 8

 لقد استطاع اليابانيوف أف يحققوا نفوقا ملموسا من خلاؿ اعتمادىم أسلوب ابؼشاركة كالتحفيز، ك لذا فإف 
 . ىذا ابؼنطلق يعتبر من الركائز الأساسية التي ينبغي أف تعتمد عند تطبيق أسلوب إدارة ابعودة الشاملة

إذ أف إطلاؽ الفعاليات ك تشجيع الابتكار ك الإبداع ك خلق البرامج التطويرية ك التحفيزية، ك زرع ركح 
ابؼشاركة الذاتية ك الفريق الواحد يعد حالة أساسية لتًصتُ البناء ابؼنظمي كبرقيق الأىداؼ ابؼثلى التي تسعى 

 .لتحقيقها ابؼنظمات الإنسانية ابؼختلفة

 ك قد تربصت إدارة ابعودة الشاملة ىذه ابؼشاركة ك التحفيز من خلاؿ التمسك بدبادئ أساسية تضمن 
 :2ابغصوؿ على أعلى مردكد بؽذه ابؼشاركة ىي

 التشجيع ابؼتواصل للأفراد على طرح الأفكار ك ابؼقتًحات ابؽادفة ك عدـ إهمابؽا أك التقليل من شأنها كالاعتًاؼ -
 ؛بالأداء ابؼتميز ك الإعلاف عنو ك عن صاحبو

                                                 
1
 - http://www.moe.gov.com/moe/bulttin/issue9/Quality Mang.htm.  على 25/02/2018 زيارة ابؼوقع يوـ تم

  12.15الساعة 
2
 .259 – 258مهدم السامرائي، مرجع سبق ذكره، ص -  

http://www.moe.gov.com/moe/bulttin/issue9/Quality%20Mang.htm.??
http://www.moe.gov.com/moe/bulttin/issue9/Quality%20Mang.htm.??
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 ؛ كضع نظاـ للحوافز ك ابؼكافآت الفردية ك ابعماعية ك ابؼادية منها ك ابؼعنوية-

 ؛ نبذ أسلوب الرقابة ك التفتيش الذم يركز على الأخطاء ك ابؽفوات ك إحلاؿ مبدأ الإرشاد كالتوجيو بؿلو-

 العمل على رفع مستول أداء العاملتُ ك تطوير قدراتهم ك مهاراتهم من خلاؿ زجهم في برامج تدريبية بذدد -
 .خبراتهم

 توفتَ شركط السلامة ابؼهنية التي تؤمن للعاملتُ عدـ التعرض للإصابات ك ابؼخاطر بشتى أنواعها مع توفتَ -
 .الأماف ك الضماف

 . توفتَ مناخ تنظيمي سليم يدركو العاملوف ك يشعركف بصلاحيتو-

 : العلاقة بالدوردين. 9

يعدّ دكر ابؼوردين ذكم الكفاءات الفاعلة في توريد ابؼواد بابعودة ابؼطلوبة من الركائز ابؼهمة في بقاح نظاـ 
إدارة ابعودة الشاملة، حيث أف اختيار ابؼوردين للمواد الأكلية ك الأجزاء نصف ابؼصنعة ك من يلتزموف بابؼواصفات 

 .1كابؼعايتَ المحددة بابعودة ذك دكر فعاؿ في برقيق منتجات ذات جودة عالية

  :الفوائد الرئيسية

 زيادة القدرة على خلف القيمة لكلا الطرفتُ .أ

 .ابؼركنة ك سرعة الاستجابة  ابؼشتًكة  لتغتَات السوؽ أك إحتياجات  ك توقعات الزبوف .ب

 برقيق الامثلية  لكل من التكاليف ك ابؼوارد . ج

 :النتائج الدترتبة على تطبيق مبدأ بناء العلاقة مع الدورد على أساس تبادل الدنافع 

 بناء العلاقة على أساس ابؼوازنة بتُ ابؼكاسب قصتَة الأجل ك الاعتبارات طويلة الاجل. أ

 جذب ابػبرات ك ابؼوارد لكلا الطرفتُ ابؼتشاركتُ .ب
                                                 

1
 .100 خضتَ كاظم بضود، ابؼرجع السابق، ص  



 الفصل الثاني                                                                                إدارة الجودة الشاملة                                                                          

 

 
49 

 تعريف ك إختبار ابؼوردين الرئيستُ.ج

 كضوح  كإنفتاح الإتصالات .د

 تبادؿ ابؼعلومات ك ابػطط ابؼستقبلية.ق

 .1دعم ك تشجيع ك إحتًاـ ابؼوردين للتحسينات ك الإبقازات التي برققها ابؼنظمة.ذ

 :توكيد الجودة. 10

 يعتبر توكيد ابعودة ذك أثر فعاؿ في بقاح إدارة ابعودة الشاملة، سيما ك إف اعتماد ذلك يقوـ أساسا اعتبارا 
من عمليات تصميم ابؼنتج، إذ أف دقة ابؼواصفات ابؼعتمدة في التصميم ذات أثر كبتَ في برقيق بقاح دقة ابؼطابقة 

 .مع التصميم أثناء الأداء التشغيلي للعملية الإنتاجية

 

 

 :الدناخ التنظيمي و ثقافة الدؤسسة. 11

 إف توفتَ ابؼناخ التنظيمي ابؼلائم يحقق لإدارة ابعودة الشاملة بقاحا ملحوظا، حيث أف ابؼناخ التنظيمي 
يعتٍ قياـ الإدارة العليا ك منذ البدء بإعداد ك تهيئة العاملتُ في ابؼؤسسة على بـتلف مستوياتهم إعدادا نفسيا لقبوؿ 

ك تبتٍ مفاىيم إدارة ابعودة الشاملة، ك ضماف تضامنهم بفا يقضي عن مقاكمتهم للتغيتَ، كما انو مرىوف بددل 
 .2استيعاب ثقافة ابؼؤسسة

 فابؼؤسسة ابػدمية الناجحة ىي التي تشتًؾ العاملتُ في عملية صناعة القرارات، ك تأخذ بركح فريق العمل 
على مستول عاؿ، لأف ىذا سوؼ يؤدم إلذ زيادة انتمائهم ك التزامهم بجودة العمل كأف القيم كابؼعتقدات في ثقافة 

 .ابعودة سوؼ بروؿ دكر العاملتُ من أداء كظيفة ضيقة بكو ابؼهمة إلذ كظائف متعددة الأبعاد

                                                 
1
ق 1435-ـ2014محمد جاسم الشعباف ك الدكتور محمد صالح الأبعج ، إدارة ابؼوارد البشرية  ،  دار الرضواف للنشر ك التوزيع، عماف، الطبعة الأكلذ -  

 175، ص 
2
 .103خضتَ كاضم، مرجع سبق ذكره، ص -  
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 ك من أجل برقيق بقاح ابؼؤسسات ابػدمية، لابد من تعزيز أنواع بـتلفة من الثقافات التنظيمية كضركرة أف 
 :1تتضمن ثقافة ابعودة مقاييس جديدة ك منها

لكي تكوف ابؼؤسسة ابػدمية قادرة على التنافس في ظل العوبؼة، فيجب أف تتطور بشكل : دعم الابتكار. أ
مستمر، ك لكي تقدـ خدمة إبداعية ذات مستول عاؿ من ابعودة، بالإضافة إلذ إيصاؿ ىذه ابػدمة في الوقت 

ابؼناسب ك بأقل التكاليف مقارنة بابؼؤسسات الأخرل، ك ابؼسؤكلية ىنا تقع على بصيع العاملتُ فيجب أف يكونوا 
 .مبدعتُ ك أف يراعوا القواعد ك ابؼعايتَ في العمل السليم

إف تقدنً خدمة متميزة للمستفيدين يعتبر إحدل ابػصائص ابؽامة في ثقافة ابؼؤسسة : دعم رضا الزبون. ب
 .الداعمة للجودة، ك ىذا يتم من خلل تشجيع ك برفيز العاملتُ ك معاملتهم معاملة جيدة

يستدؿ على الانتماء من ابغالة التي يقوـ فيها العاملوف بتأدية مهاـ العمل المحددة : دعم الشعور بالانتماء. ج
بؽم، ك بدؿ ابعهود الإضافية تطوعا منهم، رغبة ك حرصا على دعم بقاح ابؼؤسسة، كابتعادىم عن ابؼمارسات 

السلبية كالتهرب من العمل أك التأختَ في إبقاز الأعماؿ أك تضييع الوقت أثناء العمل أك ىدر ابؼوارد، كما يجب 
أف تسود في ابؼؤسسة قيم ك معتقدات الثقة ابؼتبادلة ك الفرص العادلة للتًقية ك ابغوافز ابؼالية ك كذا عدـ التناقض 

 .بتُ أقواؿ ابؼسؤكلتُ ك أفعابؽم

 :   التغذية العكسية. 12

 ىذا ابؼبدأ الأختَ من مرتكزات إدارة ابعودة الشاملة يسمح للمرتكزات أف برقق النتائج ابؼطلوبة منها، كفي 
ىذا المجاؿ تلعب الاتصالات الدكر الرئيسي لأم منتج أك خدمة، ك من بشة فإف النجاح في ابغصوؿ على التغذية 

العكسية التي تتحقق في الوقت ابؼلائم من العوامل الأساسية التي تسهم في بسهيد ك زيادة فرص النجاح كالإبداع في 
 .ابؼؤسسة

 ك نلاحظ من العرض السابق بؼبادئ إدارة ابعودة الشاملة بأنها تشكل فلسفة ابعودة ك بناء تنظيما يعتمد 
على موقف الإدارة العليا بذاه ابعودة، فهي بسثل نظاما اجتماعيا كفنيا يحقق التكامل بتُ بصيع أنشطة ابؼنظمة 

                                                 
1
 - Rowley. H, 1995, A new lecture sinmple guide to quality issuesin higher education, the 

international journal of education Management, vol 9, N°1, P25 . عن الكاتب قاسم نايف علواف 
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ككذلك خلق نظاـ يركز على ابؼستهلك ك العاملتُ ك ابؼوارد، ك يعتمد على التغذية العكسية للتحديث ابؼستمر 
 . للجودة

 تطبيقات مفهوم إدارة الجودة الشاملة : الدبحث الثاني

إف تبتٍ ابؼنظمات بؼفهوـ إدارة ابعودة الشاملة بأبعادىا الفلسفية كالإستًاتيجية يقتضي تهيئة ابؼنظمة 
لذلك، بتوفتَ عدد من ابؼتطلبات لوضع ىذا ابؼفهوـ موضع التطبيق العلمي، كذلك بهدؼ رفع كفاءة الأداء 

 .للمنظمة ككل

 متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة: الدطلب الأول

إف تطبيق مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة يستلزـ بعض ابؼتطلبات، كقد اختلف الباحثوف في برديدىا إلا أف 
 .ىذا الاختلاؼ فيما بينهم كاف في العدد كليس في المحتول الكلي بؽا

 : 1الشاملة في الآتي ابعودة إدارة تطبيق من ىنا يدكن إبصاؿ أىم متطلبات

 إف أسلوب البحث ك التقصي أك ما يسمى الإدارة بالتجواؿ بتطلب من القيادة القياـ بالبحث :القيادة 
ك التقصي عن أعماؿ ابؼنظمة كافة ك الاستماع إلذ مشكلات العاملتُ ك تدريبهم على التقنيات ابعديدة  

كما أف . كإقامة شبكة اتصالات مع أقساـ ابؼنظمة ككل بدا يضمن برقيق برستُ فعاؿ في أداء العاملتُ
إتباع منهج الإدارة على ابؼكشوؼ  الذم يقوـ على مبدأ مصارحة العاملتُ على اختلاؼ مستوياتهم 

بداىية أىداؼ الشركة ك ما تصبو إليو من أىداؼ سواء تعلقت بتحقيق أعلى الأرباح أك رضا 
الشاملة، لذا فإف القيادة ضمن  ابعودة الخ، يعدّ منهجا في غاية الأهمية لتطبيق فلسفة إدارة...الزبوف

الشاملة تعتٍ القدرة على حثّ الأفراد ك تشجيعهم على أف تكوف لديهم الرغبة ك  ابعودة مفهوـ إدارة
 القدرة في إبقاز الأىداؼ؛

 الشاملة يتطلب من القادة التدرب على ابؼفاىيم ك ابؼبادئ  ابعودة  إف التزاـ الإدارة العليا بإدارة:الالتزام
الأساسية بؽذه الفلسفة بدا يحقق الاستفادة من مزاياىا ك لا تقتصر أهمية دعم الإدارة العليا على بؾرد 

                                                 
1
 .19 يزيد قادة،  ابؼرجع السابق، ص  
 



 الفصل الثاني                                                                                إدارة الجودة الشاملة                                                                          

 

 
52 

بزصيص ابؼوارد اللازمة، ك إنما بستد لتشمل قياـ كل منظمة بوضع بؾموعة أكلويات، فإذا كانت الإدارة 
 ابعودة العليا للمنظمة غتَ قادرة على إظهار التزامها الطويل بدعم البرنامج فلن تنجح في تنفيذ إدارة

الشاملة، كما أف التزاـ العاملتُ كافة يتوجب معرفة استعداداتهم الذاتية في تقبل أنماط العميل ابعديدة ك 
ابؼركزة على الرقابة الذاتية للعمل ك مشاركتهم في عمليات برستُ ابعودة بالشكل الذم يحقق بصيع 

 ابؼتطلبات ك ابؼواصفات التي يرغب الزبوف في ابغصوؿ عليها في السلع ك ابػدمات ابؼقدمة لو؛

 الشاملة، إذ تعدّ فرؽ العمل كسيلة  ابعودة  إف العمل ابعماعي ىو أحد متطلبات بقاح إدارة:فرق العمل
مهمة لاندماج العاملتُ لأنو مهما تكن كبتَا أك متمكنا في التنظيم فإف عظمتك ك مكانتك لا تتجسد 

 .في فرديتك إنما في بقاح ابؼنظمة كونها كيانا كاحدا شاملا

ففرؽ العمل ىي بؾموعة من الأفراد تكوف مهاراتهم متممة لبعضها البعض ك ملتزمتُ بابؽدؼ العاـ 
 .1كموجهتُ أدائهم بكو الغاية ك ابؽدؼ ابؼراد برقيقو

إف الفائدة ابؼتوخاة من تشكيل الفريق تنصب على تقدنً ابقازات الفريق للإدارة العليا بشكل يعزز مكانة 
الفريق لديها ك الاقتناع بفاعلية عملها ك كافة ابغلوؿ ابؼنفذة في ضوء الأساليب ابعديدة التي اختصرت الوقت ك 

 .ابعهد ك الكلفة مقارنة بأساليب العمل الركتينية السابقة في حل ابؼشاكل

، يجعل بالإمكاف التغلب على مشكلات بالغة التعقيد فضلا عن (فرؽ العمل)لذا فعن مثل ىذا التفاعل 
 .أنها تسمح بجمع قدرات متباينة سواء من ناحية التخصص العلمي أـ ابؼوقع ابعغرافي في مشركع كاحد

 تعد السلعة بؿور النشاط الذم يعكس الإمكانيات العملية للمنظمة من جهة كما يدثل : التصميم الفعال
أىم متطلبات الزبوف من جهة أخرل، ك لقد أكلت إدارة ابعودة الشاملة السلعة ك ابػدمة ابؼقدمة للزبائن 
اىتماما كاضحا لأنو يعدّ الدافع القوم لبقائها في الأسواؽ سواء المحلية أـ الدكلية، لذلك فامتلاؾ ابؼنظمة 

لأقساـ البحث ك التطوير تضم خبراء أكفاء سيساعدىا في تصميم منتوجات برقيق رضا الزبوف عن طريق 
 ابؼطابقة مع ابؼواصفات التي يرغب الزبوف في إيجادىا في السلع ك ابػدمات ابؼقدمة لو؛

ك عليو فإف اختيار مصممي ابؼنتوجات كابؼواد كابؼعدات ابؼطلوبة سيكوف لو أثر كاضح في قدرة ابؼنظمة 
على برقيق التطابق مع ابؼواصفات التي تتطلبها طلبيات الزبوف بدا يدكن ابؼنظمة من مواكبة التطور في 

                                                 
1
 .19 يزيد قادة،  ابؼرجع السابق، ص  
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أذكاؽ ابؼستهلكتُ ك برستُ العمليات بالشكل الذم يتناسب  مع إمكانياتها على تلبية حاجات الزبوف 
 ؛1ك رغباتو

 
 إف سبب بناء منظمات الأعماؿ ميزة تنافسية قوية في الأسواؽ العابؼية يعود إلذ : التركيز على العمليات

ارتكازىا على السلع ك ابػدمات ابؼقدمة للزبوف ك ىذا ما يؤكد أهمية دكر مدير العمليات إذ أصبحت 
إدارة العمليات حقيقة يتوجب على ابعميع تفهمها أك إدراكها لبعدىا الأساس ك ىو رضا الزبوف أك 

 .2رفضو بؼنتوجات ابؼنظمة، فإدارة العمليات ابغديثة تتوجو بكو جعل مدراء ابؼنظمات ىم مدراء العمليات

إف توافر ابؼوارد اللازمة ك الضركرية للعمليات تدفع ابؼنظمات لتحقيق الاستثمار الأمثل بؽا بدا يحقق 
 .ابػطط الإستًاتيجية ابؼرسومة ك يوفر منتجات مطابقة للمواصفات ك ذات جودة عالية

 من الضركرم أف يكوف ىناؾ نظاما فعالا للاتصالات بابذاىتُ سواء بتُ :فعالية نظام الاتصالات 
الرئيس  ك ابؼرؤكس أك بتُ داخل ابؼنظمة ك خارجها ك ينبغي أف يكوف نظاـ الاتصالات قادرا على 

 إيصاؿ ابؼعلومات الدقيقة عن ابقازات العاملتُ ك إبلاغهم ك إبلاغ مرؤكسيهم بدضمونها في أقرب كقت؛

كما أنو من ابػصائص ابؼميزة لأسلوب الإدارة اليابانية  ك الذم ساىم في تطبيق ابعودة الشاملة ىو 
نهجها الواقعي في تبنيها لنظم الاتصالات فعاؿ إيدانا منها باف نظاـ الاتصاؿ بابؼنظمة ىو ابعهاز العصبي 

 .     بؽا

 مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة     : الدطلب الثاني

يعتبر تطبيق إدارة ابعودة الشاملة في ابؼنظمات عملية ليست سهلة ك برتاج إلذ كقت طويل لاستكماؿ 
مراحلها لأنها ترتبط بكافة نشاطات ابؼنظمة ك تهدؼ إلذ برستُ جودة ابؼنتج من أجل إرضاء ك إسعاد 

 :3كيدكن تلخيص أىم مراحل تطبيق إدارة ابعودة الشاملة فيما يلي.العميل

 أي مرحلة الإعداد:  الدرحلة الصفرية   .1

                                                 
1
 .20 يزيد قادة،  ابؼرجع السابق، ص  

2
 .20 يزيد قادة،  ابؼرجع نفسو، ص  

3
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ك خلابؽا يتلقى ىؤلاء . (ش.ج.أ) ك ىي أىم مراحل التطبيق ك فيها يقرر ابؼديرين عزمهم على الاستفادة من مزايا 
من الأفضل أف يتم ىذا التدريب . ابؼديرين تدريبا يستهدؼ إكسابهم الثقة بالنفس ، ك عدـ ابػوؼ من التغيتَ

 .1خارج ابؼنشأة ، ثم يتولذ ابؼديركف بعد ذلك نق الأفكار إلذ مرؤكسيهم

ك يفضل إنشاء .       ك في ىذه ابؼرحلة أيضا يتحدد الأىداؼ ك ابؼصطلحات التي يجب أف يتم الإبصاع عليها
ك يوضع بزطيط إستًاتيجي شامل ، ك بردد الرؤل ابؼستقبلية للمنشأة من تلك . بؾلس استشارم للمنشأة

 :الإستًاتيجية العامة بحيث تشمل تلك الأىداؼ على عنصرين ىامتُ هما 

 الأمن الوظيفي. 

 الدعم الإدارم. 

ك من الأهمية بدكاف أف يكوف .       ك يصدر خلاؿ ىذه ابؼرحلة قرار الالتزاـ أـ بتوفتَ ابؼوارد اللازمة للتنفيذ
 . ابؼديركف على اقتناع كامل برؤية ابؼستقبلية حتى يكوف في مقدكرىم نقلها إلذ مرؤكسيهم

 :مرحلة التخطيط .2

 تأتي مرحلة التخطيط بعد مرحلة الإعداد ك بذهيز الظركؼ ابؼلائمة لتطبيق منهجية إدارة ابعودة الشاملة 
حيث يتمّ استخداـ ابؼعلومات التي تّم بصعها خلاؿ مرحلة الإعداد في عملية التخطيط بؼنهجية التنفيذ ك يتم 

، كما أف ىذه ابؼرحلة تبدأ بإرساء حجر الأساس لعملية التغيتَ داخل PDCA استخداـ دائرة ديدنج ابؼعركفة
ابؼنظمة حيث يقوـ الأفراد الذين يشكلوف بؾلس ابعودة  باستعماؿ البيانات التي تّم تطويرىا خلاؿ مرحلة الإعداد 

 .لتبدأ مرحلة التخطيط الدقيق

 : 2ك تتضمن مرحلة التخطيط القياـ بعدّة نشاطات من أهمها

 برليل البيئة  الداخلية بدا فيها من عناصر القوة ك مواطن الضعف؛ 

 برليل البيئة ابػارجية سواء الفرص ابؼتاحة أك التهديدات ابؼتوقعة من أجل الاستعداد بؽا مسبقا؛ 

                                                 
القاىرة، العدد السادس،  (شعاع)جوزيف جابلونسكي، إدارة ابعودة الشاملة، خلاصات كتب ابؼدير كرجاؿ الأعماؿ، اصدار الشركة للاعلاـ العلمي  1

 .04، ص 1993
 
2
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  كضع رسالة ابؼنظمة من خلاؿ برديد سبب كجود ابؼنظمة أم النشاطات الرئيسية التي تؤديها كالأسواؽ
 ؛1ابؼستهدفة

  كضع الأىداؼ الإستًاتيجية بعيدة ابؼدل لتكوف متوافقة  مع رسالة الشركة بالإضافة  إلذ كضع
 الاستًاتيجيات الكفيلة للوصوؿ إلذ ىذه الأىداؼ؛

 اختيار مدير ابعودة ليكوف مسؤكلا عن كافة النشاطات ابؼتعلقة بإدارة ابعودة الشاملة؛ 

 تنفيذ برامج تدريبية لفرؽ العمل ابؼختلفة في موضوعات ابعودة؛ 

 دراسة توقعات العملاء كمتطلباتهم فيما يتعلق بخصائص ابعودة ابؼطلوبة؛ 

 

 2تصميم خطط التنفيذ للمرحلة التالية مع الأخذ بعتُ الإعتبار ابؼوارد ابؼادية  كالبشرية ابؼتاحة. 

 :مرحلة التنفيذ .3

تعتبر ىذه ابؼرحلة أىم مراحل تطبيق إدارة ابعودة الشاملة كالبعض يعتبرىا البداية ابغقيقية لتًبصة متطلبات 
 :3إدارة ابعودة الشاملة على أرض الواقع ك ىي تتكوف من خطوات رئيسية ىي

بحيث يتم تدريب بصيع العاملتُ على :  خلق البيئة الثقافية ابؼلائمة لفلسفة إدارة ابعودة الشاملة:الخطوة الأولى
 : فلسفة إدارة ابعودة الشاملة كذلك من خلاؿ القياـ بعدد من البرامج كىي

 التعليم ك إعادة التعليم للمدربتُ؛ 

 إنشاء ك تكوين فريق إدارم لقيادة ابؼؤسسة بكو ابعودة الشاملة؛ 

 تطوير ك توظيف بصيع موارد ابؼؤسسة بدا ينسجم مع فلسفة إدارة ابعودة الشاملة؛ 

 استخداـ ابؼدخل العلمي في حل ابؼشاكل ك برستُ العمليات؛ 

إف إجراء حلّ ابؼشاكل تبدأ بتحديد ابؼشكلة كمن ثم برليلها كصولا إلذ : أدكات حل ابؼشاكل:الخطوة الثانية
 : اختيار ابغل الأفضل كمن أىم أدكات حل ابؼشاكل

                                                 
1
 .22  ابؼرجع نفسو، ص  

2
 .22 يزيد قادة،  ابؼرجع السابق،  ص  

3
 .22 ابؼرجع نفسو، ص  
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 برليل العمليات؛ 

 العصف الذىتٍ؛ 

 خرائط السبب ك النتيجة أك كما تعرؼ بهيكل السمكة؛ 

 برليل باريتو. 

 

 

 

تتطلب عملية حلّ ابؼشاكل التي تّم برديدىا في ابػطوة السابقة :  الضبط الإحصائي للعمليات:الخطوة الثالثة
تدريب العاملتُ على كيفية استخداـ أدكات الضبط الإحصائي للعمليات ككيفية تفستَ نتائجها بدا يؤدم إلذ 

 .1برستُ جودة العمليات

يتم في ىذه ابػطوة استخداـ أساليب إحصائية متقدمة تتعدل أدكات الضبط :  تصميم التجارب:الخطوة الرابعة
 .الإحصائي إلذ خطوة التصميم لوضع معايتَ تعظيم العمليات

 :مرحلة الرقابة و التقويم .4

يتم بناء أنظمة الرقابة في إدارة ابعودة الشاملة على أساس الرقابة ابؼتزامنة أك الرقابة ابؼرحلية كابؼتابعة الدقيقة 
أكلا بأكؿ بالإضافة إلذ الرقابة اللاحقة ك التي يتم فيها تقونً ابعهود ابؼبذكلة في تطبيق منهجية إدارة ابعودة الشاملة 

كمن ابعدير بالذكر بأف ىذه ابؼرحلة تتطلب قياـ ابؼنظمة بعملية التقونً الذاتي عن طريق العاملتُ فيها كما أف 
 .بعض ابؼنظمات قد تستعتُ بخبرات خارجية في ىذا المجاؿ

تعتمد ابؼنظمات كثتَا في مرحلة الرقابة ك التقونً على التغذية العكسية من مسوحات العملاء حيث يتم 
 .التًكيز على مدل تلبية ابؼنظمة بؼتطلبات ك احتياجات عملائها

                                                 
1
 .23   يزيد قادة،  ابؼرجع السابق،  ، ص  



 الفصل الثاني                                                                                إدارة الجودة الشاملة                                                                          

 

 
57 

كتتطلب عملية الرقابة ك التقونً ضركرة تدريب العاملتُ ابؼعنيتُ على كيفية استخداـ أساليب الرقابة 
كبالذات الأساليب الإحصائية في الرقابة بالإضافة إلذ تدريبهم على كيفية اكتشاؼ  الابكرافات كبرليلها كابزاذ 

 .الإجراءات التصحيحية لتعديل ابؼسار

 : 1كقد بػص البعض ابػطوات العامة لتطبيق ىذا البرنامج في ابؼؤسسة كما يلي

 التزاـ ك تعهد الإدارة العليا بتنفيذ ك تطبيق مفاىيم إدارة ابعودة الشاملة كأف تكوف الإدارة العليا :الخطوة الأولى
 .نموذجا مثاليا يقتدم بو أفراد ابؼؤسسة

 خلق تصور كفلسفة كاضحة للمؤسسة برتوم على الأىداؼ العامة للمؤسسة كأىداؼ ابعودة التي :الخطوة الثانية
 .تسعى ابؼؤسسة إلذ برقيقها ككيفية إشراؾ العاملتُ في تنفيذ برنامج إدارة ابعودة الشاملة

 تشكيل بؾلس ابعودة يتألف من ابؼديرين التنفيذيتُ في ابؼؤسسة كرؤساء الأقساـ ابؼختلفة كيقوـ :الخطوة الثالثة
 .المجلس بالإشراؼ على عملية التخطيط كتنفيذ برنامج إدارة ابعودة الشاملة

 . ابزاذ القرار حوؿ تطبيق برنامج إدارة ابعودة في ابؼؤسسة:الخطوة الرابعة

 برديد أنواع برامج اللازمة كبرليل احتياجات ابؼديرين التنفيذيتُ كرؤساء الدكائر كابؼوظفتُ على :الخطوة الخامسة
 .2مفاىيم إدارة ابعودة الشاملة

 .مطابقة ابؼعايتَ ك تطوير معايتَ القياس في ابؼؤسسة لتلبية احتياجات ك رغبات ابؼنتفعتُ: الخطوة السادسة

 .الدعاية ك الإعلاف: الخطوة السابعة

 . تقييم النتائج باستمرار ك استعماؿ التغذية الراجعة في تعديل برنامج إدارة ابعودة الشاملة:الخطوة الثامنة

                                                 
1
 .23 ابؼرجع نفسو، ، ص  
 

2
 .24 يزيد قادة،  ابؼرجع السابق، ص  
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كما يتطلب البدء بتطبيق إدارة ابعودة الشاملة توفر قاعدة للبيانات تشمل معلومات دقيقة ك شاملة لواقع 
ابؼنظمة ك ابػدمات التي تقدمها كمن ابؼستفيدين منها كصعوبات إبقاز العمليات بشكل دقيق بدا يضمن تقييم 

 .كاقع ابؼنظمة كبرديد ابؼشكلات القائمة كابؼتوقعة كالأسباب التي تدفع ابؼنظمة إلذ تبتٍ ىذا ابؼفهوـ

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 يمثل الدراحل الأساسية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة (2.2)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                 

 المراحل الخمس للتطبيق

 

 

 

               التوزيع

 

                      التنفيذ

              التقذير و التقويم

 

                          التخطيط

                                 

                                الإعذاد

 

 

 

 

 

                                       جذول العلاقاث

 نظرة عامت

 المرحلت الرابعت

 جذول

              

       السمن

 المرحلت الثالثت 

 

 المرحلت الثانيت 

 

 المرحلت الأولى 

 

المرحلت 

 الصفريت 
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القاىرة، العدد  (شعاع)جوزيف جابلونسكي، إدارة ابعودة الشاملة، خلاصات كتب ابؼدير كرجاؿ الأعماؿ، اصدار الشركة للاعلاـ العلمي : ابؼصدر

 .04، ص 1993السادس، 
 

 دور الكفاءات في إدارة الجودة الشاملة للمؤسسة : الدطلب الثالث

 C’est laلقد أضحت الكفاءات ىي التي بسثل الفيصل ما بتُ ابؼؤسسات ، ك يقاؿ في العبارة الشائعة 

compétence qui fait la différence ك مهما تنوعت مصادر الكفاءة ، فإف العنصر البشرم ، 
 .1يظل كراءىا ك التي برتل فيها إستًاتيجية التكوين ك التدريب ابؼستمرين مكاف الريادة

تطوير الكفاءات ليس تقنية جديدة كالتدريب الذم تقوـ بو ابؼؤسسة من أجل ابغصوؿ على مؤىلات مفيدة ، 
إنما ىو موقف أك أسلوب يجب تنبيو من طرؼ ابؼؤسسة من أجل تدعيم كفاءتها ك اكتشاؼ إمكانيات التطور ، ك 

 :على ىذا الأساس يدكن النظر إلذ ىذه العملية من خلاؿ ثلاثة بؿاكر أساسية تتمثل في 
 .كضع نظاـ للأجور على أساس الكفاءة -

 .دكر التدريب في تطوير الكفاءات -

 .الكفاءة التنظيمية للمؤسسة ابؼرتبطة بددل الاستجابة للتغتَات التي بردث على مستول بؿيطها -

 :مكانة تسيير الدوارد البشرية ضمن الدواصفات العالدية للجودة: الفرع الأول

ابؼواصفات العابؼية للجودة الايزك حيث بسثل أعلى مواصفات ابعودة للنظم الفنية ك الإجراءات ابؼعتمدة عابؼيا 
، ك يدكن للمؤسسة أف تتبتٌ إدارة ابعودة الشاملة كأسلوب تسيتَم دكف ضركرة حصوبؽا على شهادة مطابقة 

 .2للمواصفات العابؼية التي تعتبر فقط كدليل لتطبيق معايتَ ابعودة
 

 ىو أنها مواصفة 9001ك ابؼقصود بالايزك  : 2008 نسخة 9001بالنسبة مواصفات تأكيد جودة الايزو -
إدارية تنصب كلها على ابؼنظومة الإدارية للمؤسسات بكافة أنواعها ك أحجامها ، صناعية كانت أك خدمية ، ك 

                                                 
رشيد مناصرية، أهمية الكفاءات البشرية في تطبيق إدارة ابعودة الشاملة بابؼؤسسة، دراسة حالة مؤسسة سوناطراؾ حاسي مسعود، ابعزائر، بؾلة  1

 .194 ص ، 2012الباحث، 
 195رشيد مناصرية، ابؼرجع السابق، ص  2
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 ISO 9001ك مواصفة . ىي مواصفة في النهاية تبحث عن كفاءة أداء ابؼنظومة الإدارية ك التطور الذم برققو
 .9001 حيث تلغى النسخ السابقة للايزك 2008/11/15 ظهرت في 2008نسخة 

 : نو ذلك كما يلي ISO 9001يدكن إبراز مكانية تسيتَ ابؼوارد البشرية في ابؽيكل العاـ بؼواصفة 

 : ك يتجزأ ىذا العنصر إلذ أربع نقاط : إدارة الدوارد –1

 .توفتَ ابؼوارد- أ

 .ابؼوارد البشرية - ب

 يجب أف يكوف العماؿ الذين يشغلوف مناصب ذات تأثتَ على جودة ابؼنتوج ذكم كفاءات ك :عموميات - 
حيث يدكن أف تتأثر . مؤىلات مكتسبة من خلاؿ التكوين الأساسي ك ابؼهتٍ ، ابؼعرفة الأدائية ك من ابػبرة 

 .مطابقة ابؼنتوج بصورة مباشرة أك غتَ مباشرة من أفراد يؤدكف مهما داخل نظاـ إدارة ابعودة
 

 : على ابؼنظمة القياـ بػ :الكفاءة و التدريب و التوعية - 
 .برديد الكفاءة اللازمة للعماؿ الذين يشغلوف مناصب ذات تأثتَ على جودة ابؼنتوج- 
 .القياـ بالتدريبات اللازمة أك الاعتماد على نشاطات أخرل لتلبية الاحتياجات- 
 .تقييم فعالية الإجراءات ابؼتخذة- 
التأكد من أف كل العاملتُ يعرفوف طريقة أداء أعمابؽم ك لديهم كعي بأهمية نشاطاتهم ك بالطريقة التي - 

 .يساهموف بها في برقيق أىداؼ ابعودة
 .الاحتفاظ بسجلات التعليم ك التدريب ك ابؼهارة ك ابػبرة- 
  :الذياكل القاعدية- 2

  :10011بالنسبة لدواصفات مراجعة الجودة الايزو *
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تهتم بالتأكد ك التحقق بفا إذا ثم تطبيق شركط  معايتَ تأكيد ابعودة من جانب ابؼؤسسات التي تسعى 
للحصوؿ على شهادة الايزك ، ك فيما يتعلق بتسيتَ ابؼوارد البشرية فإف معايتَ مراجعة ابعودة تقوـ بابؼراجعة في 

  :1التدريب فقط ك ذلك بطرح الأسئلة التالية
 .ىل ثم تدريب كافة العاملتُ الذين يؤدكف نشاطا يؤثر في ابعودة تدريبا مناسب ؟ -

 .ىل ثم تعريف ابؼسؤكلتُ عن برديد ابغاجات التدريبية ؟ -

 .ما ىو أساس اختيار الأفراد للتدريب ابؼتخصص؟ -

 .ىل يتم الاحتفاظ بسجلات التدريب ؟ -

 .ىل برديد تلك السجلات مستول ابؼهارات ك ابؼؤىلات ؟ -

 ىل تتضمن الأساليب توفتَ دكرات تنشيطية إذا لزـ الأمر ؟ -

  :17024بالنسبة لدواصفات تأكيد جودة الدستخدمين الايزو * 

كالتي  (EN 45013)من بتُ معايتَ أك شهادات تأكيد جودة ابؼستخدمتُ ك أكبؽا ىناؾ ابؼواصفة الأكركبية 
، ثم أصدرت بعدىا ابؼنظمة الدكلية CEN) ) من طرؼ ابؼنظمة الأكركبية ابؼشتًؾ للمعايتَ 1989أصدرت سنة 

ك ابؽدؼ . EN45013 ك التي تعتبر تعديلا ك برسينا للمواصفة ISO 17024ابؼواصفة  (ISO)للمعايتَ 
منها ىو التأكد ك إثبات كفاءات ك مؤىلات الأفراد ، مدل فعالية برامج التدريب ، مدل فهم ك دراية الأفراد 

 .بالطريقة الفعالة لأداء عملهم ، ك ىل يتماشوف مع التطورات ك ابؼستجدات التكنولوجية في المحيط ابػارجي

 :OHSAS 18001بالنسبة لدواصفات نظام إدارة الصحة و السلامة الدهنية الايزو *

ك تعتٍ ىذه ابؼواصفة القياـ بأعماؿ مراقبة مستمرة للنواحي البيئية ك الصحية ك إجراءات السلامة ضمن 
العمليات ابؼهنية التي تقوـ بها ، ىناؾ العديد من فوائد ابغصوؿ على ابؼطابقة كفق مواصفات نظاـ إدارة الصحة ك 

 : نذكر منها ما يلي OHSAS 18001السلامة ابؼهنية الايزك 

 .إرضاء العاملتُ ك الزبوف ك رفع الركح ابؼعنوية ك زيادة جودة مكاف العمل -

                                                 
 .195رشيد مناصرية، ابؼرجع السابق، ص  1
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التوفتَ بدوارد الإنتاج نتيجة استخداـ عمليات آمنة ك خفض استهلاؾ الطاقة أثناء العمليات الإنتاجية  -
 .كغتَىا

 .خفض كقت الأعطاؿ النابذة عن الإصابات ك ابغوادث جراء الظركؼ الآمنة بؼكاف العمل -

 .ابغفاظ على الأيدم العاملة ك ابؼوارد الأخرل -

 تقليل ابغوادث التي تسبب ابؼوت أك ابؼرض أك ابعرح أك أم ضرر أخرل  -

 . زيادة الأرباح ك تقليل التكاليف -

 أساليب تنمية الدورد البشري لدساهمة أكثر فعالية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة :  الفرع الثاني

إف برقيق الأداء البشرم ابؼتميز دليل على جودة ابؼوارد البشرية بناءا على جودة  : إدارة الجودة التدريبية- 1
 .العملية التدريبية ابؼقدمة للأفراد

يقصد بإدارة ابعودة التدريبية إدارة العملية التدريبية كفقا بؼواصفات ابعودة العابؼية ك برقيق أفضل دعم 
للمؤسسة في بؾاؿ تطوير كفاءة ابؼوارد البشرية ك البرامج التدريبية الفعالة من أجل ضماف برقيق العائد من 

 .1التدريب
 من طرؼ ابؼنظمة العابؼية 2001في الأكؿ من سبتمبر  (10015 ايزك)ظهرت ابؼواصفة الدكلية للتدريب 

 19 في ( CSEND )للتقييس بسويسرا ، حيث أك شركة معتمدة مابكة للمطابقة بؽذه ابؼواصفة في شركة 
 .2003فيفرم 

يدكن تعريف التحفيز بأنو دفع الأفراد  : صيانة و تحفيز الكفاءات البشرية في إدارة الجودة الشاملة- 2
في تنفيذ ابؼطلوب منهم بشكل جيد ك مقبوؿ عن طريق بث ابغماس فيو ك تشجيعهم بالوسائل ابؼختلفة، ك ذلك 

 .لتحقيق أىداؼ ابؼؤسسة
من أجل ضماف ابؼشاركة الفعالة للأفراد في تطبيق إدارة ابعودة الشاملة على ابؼؤسسة بذؿ جهود متواصلة 

لتحقيق ىذه ابؼشاركة ، فمن بتُ ىذه ابعهود العملي في برفيز العماؿ ، لأف التحفيز يكتسي أهمية كبتَة من 
 :خلاؿ النتائج المحققة من جراه مثل 

 .برستُ نواتج العمل في شكل كميات إنتاج كجودة منتجات -

 .بزفيض الفاقد في العمل ك منو بزفيض التكلفة -

                                                 
 .196رشيد مناصرية، ابؼرجع السابق، ص  1
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 .إشباع احتياجات العاملتُ بشتى أنواعها خصوصا ما يسمى التقدير ك الاحتًاـ -

 .شعور العاملتُ بركح العدالة داخل ابؼؤسسة -

 .جذب العاملتُ إلذ ابؼؤسسة ، ك زيادة ركح الولاء ك الانتماء -

 .تنمية ركح التعاكف بتُ العاملتُ ك تنمية ركح الفريق ك التضامن -

 .برستُ صورة ابؼؤسسة أماـ المجتمع -

تبرز أهمية الاتصاؿ في إدارة ابعودة الشاملة  : أهمية الاتصال الداخلي في لرال تحسين نظام الجودة- 3
 :من خلاؿ كونو عامل إستًاتيجي ك فعاؿ في كافة مراحل العملية الإدارية 

 يعتبر الاتصاؿ الوسيلة التي تكفل التحديد الأمثل للأىداؼ بالإضافة إلذ التعرؼ الواقعي على :التخطيط  -
 .الاحتياجات ك الإمكانيات ، كما يعد أداة إعلاف ابػطة ك متبعتها

إف الاتصاؿ ىو العنصر ابغيوم في فاعلية التنظيم ، حيث أف كجود قنوات كاضحة للاتصاؿ بتُ : التنظيم  -
 .الأفراد ، يؤدم إلذ فعالية التنظيم في برقيق أىدافو

للاتصاؿ دكر أساسي في بقاح مهاـ القادة ك في توافر الفاعلية للحوافز ك التعرؼ على حاجات : التوجيو  -
 .الأفراد ك دكافعهم

يعد الاتصاؿ ركح العملية الرقابية في كشف الأخطاء ك الابكرافات ك توفتَ التوجيو ابؼناسب : لرقابة ا -
 .1لإبقاح الإجراءات التصحيحية

يدثل نظاـ الاتصاؿ بؾموعة من الإجراءات التي تكفل استخداـ البيانات اللازـ توافرىا  : اتخاذ القرارات -
 .لابزاذ قرارات سليمة

في حتُ تبرز أهمي الاتصاؿ في إدارة ابعودة الشاملة على أنو العملية التي تسمح بتدفق ابؼعلومات اللازمة 
 .لعمليات التحستُ ابؼستمر ك حل ابؼشكلات التي تواجو العمليات التستَية

 KARU من قبل الدكتور كارك إيشكاك 1960ظهرت فكرة حلقات ابعودة لأكؿ مرة في الياباف سنة 

ISHIKAWAمن جامعة طوكيو . 
 . ثم تأسيس أكؿ حلقة للجودة بشركة نيبوف للتلفوف ك التلغراؼ اليابانية19620ك في سنة 

                                                 
 .196رشيد مناصرية، ابؼرجع السابق، ص  1
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ك تعمل ىذه المجموعات طواعية ك يجتمعوف بدحض إرادتهم ساعة في الأسبوع بؼناقشة مشكلات ابعودة كإيجاد 
 . 1ابغلوؿ ابؼناسبة ك يتخذكف الإجراءات التصحيحية بشأنها بؼواجهة الابكراؼ بتُ المحقق فعلا ك ابؼخطط

 
 
 
 
 
 
 

 :خلاصة الفصل 

بعد عرضنا بؼفهوـ ابعودة الشاملة ، يدكننا القوؿ أف تطبيق ىذا ابؼفهوـ في ابؼؤسسات يؤدم إلذ تعزيز البعد 
التنافسي ، فهي ظهرت خصيصا لتمكتُ ابؼنظمات من برقيق أىدافها ك التغلب على ابؼشاكل التي تواجو الإنتاج 

أك تقدنً ابػدمات ، فتطبيق إدارة ابعودة الشاملة باعتماد على التحستُ ابؼستمر في بصيع العمليات يؤدم إلذ 
تقدنً منتجات ذات جودة عالية ك بتالر تعزيز مركزىا التنافسي ك السماح بؽا بكسب حصص سوقية اكبر ك 

بالاستمرار بتبتٍ ىذا ابؼفهوـ ابعديد يجعلها ترتقي إلذ مستول معايتَ ابعودة الشاملة ك تبتٍ بظعة بذعلو سلاحا بؽا 
 . بؼواجهة ابؼنافسة ابغادة

 

 

 

 

                                                 
 .197 ابؼرجع  نفسو، ص  1
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 تمهيد 

من أجل فهم و توضيح أكثر للفصول النظرية السابقة ، و اعتمادا على التحقيق الديداني داخل شركة 
 و التي تعتبر من بين اكبر الشركات العمومية الجزائرية من حيث إنتاج الاسمنت ، – بني صاف –الاسمنت  

سنحاول إعطاء نظرة حول الشركة من خلال التنظيم الجديد الذي جاءت بو في ميدان الاستثمارات والكشف 
. عن السياسات الاقتصادية الدتبعة في المجال ذاتو 

و تعتبر ىذه الدؤسسة من الدؤسسات الوطنية التي سعت إلى إصلاح مشاكلها بتبنيها إدارة الجودة الشاملة  
وسيلة للنمو  و التوسع و رفع الكفاءة الإنتاجية ، خاصة ان قطاع الاسمنت من القطاعات الحيوية التي يعتمد 

عليها القطاع الجزائري  و يحتاج إلى تجربة و خبرة عالية ، و كل ىذه الدوافع و غيرىا دفعت بالشركة إلى الاىتمام 
. بالدوارد البشرية 

حيث الذدف من ىذا التًبص التعرف على الشركة التي تحتل مرتبة مرموقة من حيث الأهمية الاقتصادية 
 و علاوة على ذلك التعرف على أدوارىا و مهامها وىيكلها 9001خصوصا بعدما تحصلت شركة شهادة الايزو 

 .التنظيمية 
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 (SCIBS)مدخل عام لشركة الإسمنت ببني صاف : المبحث الأول

، وتم الانتهاء من 1975سنة  (S.N.M.C)نشأت شركة الإسمنت بني صاف من طرف الدؤسسة الوطنية

 إلى لرمع 1984انتقلت في إطار الذيكلة سنة .  بحيث انطلق استغلالذا منذ ىذا التاريخ1978تشييدىا سنة 

برأسمال يقدر بـمئة  (E.R.C.O) بنسبة مئة بالدئة ملكا للمجمع1997وتم إدماجها سنة  (E.R.C.O)آركو

  1999 مليار دينار سنة 1.5مليون دينار جزائري ليرتفع ىذا الدبلغ بقرار من الجمعية العامة و أصبح  يقدر ب 

 .دج 100.000 سهم، القيمة الاسمية للسهم الواحد تقدر بـ 18.000 إلى 1مرقّم من 

 تقديم عـــام للشركـة: المطلـب الأوّل

منذ الاستقلال اتبعت الجزائر سياسة تحقيق الاستقلال الاقتصادي، و تعتبر مؤسسات صناعة الإسمنت إحدى 
الدنشآت القاعدية التي انشات لغرض تطور الاقتصاد الوطني و تلبية الطلب الدتزايد على مادة الإسمنت باعتبارىا 

 .مادة إستًاتيجية ذات استخدام واسع لا يدكن الاستغناء عنها

 موقــــع الشركــة: أولا

 كلم شرق الديناء بارتفاع يقدر 4بدائرة بني صاف  ولاية عين تدوشنت على بعد  (SCIBS)تقع شركة الإسمنت 

م على سطح البحر، كما تقع لزجرتي الكلس و الطين في جنوب شرق بني صاف حيث تتوزع 185بحوالي 

 . ىكتار خاصة بمحجرة الطين41 ىكتار خاصة بمحجرتي الكلس و 20الشركة على مساحة 

 التعـريــف بالشركـــــة: ثانيا

  1.800.000.000شركة ذات أسهم حيث يقدر رأسمالذا ب (SCIBS)تعتبر شركة الإسمنت بني صاف

و الدتواجد على مستوى ولاية وىران    (ERCO)دج، وىي فرع من فروع المجمع الجهوي لإنتاج اسمنت الغرب

 . الواقع مقرىا في الجزائر العاصمةSGP-GICAوالتابع لشركة تسيير الدساهمات لصناعة الاسمنت 

 و في إطار خوصصت الدؤسسات العمومية، فتحت ىذه الدؤسسة أسهمها للخواص بقرار صادر 2005وبتاريخ 

 قابلة للزيادة حتى % 10من الدولة و بموجب ىذا القرار أصبح رجل الأعمال فرعون مشاركا في رأسمالذا بنسبة 

35 %. 
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 سنوات منذ إمضاء 10و نشير إلى أن عقد الشراكة ينص على أن التسيير يكون من طرف لرمع فرعون لفتًة 

 .في رأسمالذا% 35 من أسهم الشركة و بمشاركة % 25 أصبح لرمع فرعون يدتلك 2008بتاريخ . العقد

 طبيعــة نشـاط الشركــة: ثالثا

 /  a42.5 من خلال العقد التأسيسي للشركة يتمثل نشاطها في إنتاج و تسويق الإسمنت البورتلاندي مـن نوع

Cem2طن يوميا إلا انّ برامج 3600 مليون طن سنويا اي ما يزيد عن 1.2 ، حيثتبلغ الطاقة الإنتاجية لذا بــ 

 : طن سنويا والذي ينقسم إلى نوعين800000الإنتاج يتم إعدادىا على أساس 

 (Vrac)اسمنت غير معبأ  -
  كغ 50اسمنت معبأ في أكياس ذات  -

 :ومن بين الاهداف التي رسمتها الإدارة العليا للشركة

 ؛% 100استغلال الطاقة الإنتاجية -
 تطوير و تحسين إنتاج الإسمنت كما و نوعا؛ -
 التحكم في التكنولوجيا الجديدة؛ -
 التسيير الأمثل للموارد البشرية و الدادية و تحقيق الرقابة في جميع الدستويات؛ -
 الحرص على تطبيق البرامج الدوجهة من طرف الدديرية العامة؛ -
 .تدعيم الاقتصاد الوطني و تحقيق التنمية الدستدامة -

 

 

 

 دراسة الهيكـل التنظيمي: المطلـب الثـاني
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يتوقف لصاح أي مؤسسة على حسن اختيارىا لذيكلها التنظيمي الذي يلائم و يتوافق مع حجم نشاطاتها،        
و بمأنّّا تتواجد في بيئة شديدة الدنافسة و التغير فالضرورة تقتضي عليها الاستغلال الأمثل للموارد البشرية الدتاحة 

 .لديها و تقدير احتياجاتها الدستقبلية كما و نوعا

 SCIBSيوضح لنا الذيكل التنظيمي الخاص بشركة الإسمنت  (1.3)و الشكل رقم

 :المديريــــة العامـــةأولا 

 على جميع الأقسام و الوظائف و ذلك PDGىي أعلى سلطة على مستوى الشركة يشرف الرئيس الددير العام 
 :من أجل تحقيق الأىداف المحددة، و تكمن وظيفتو في

 :التسيير العام للشركة و اتخاذ القرارات الإستًاتيجية، إضافة إلى 
 تدثيل الشركة داخليا و خارجيا؛ 
 إبرام الاتفاقيات و العقود؛ 
 الحفاظ على استقرار و تطور و سمعة الشركة؛ 
 تحديد الأىداف التي ترغب الشركة في تحقيقها سواءا على الددى القصير، الدتوسط، الددى الطويل؛ 
 .التخطيط و التنظيم و التوجيو 

يقوم بمساعدتو: 

و ىو يقوم بتقديم النصائح و الإرشادات و الدساهمة في وضع البرامج و الخطط الإستًاتيجية : المستشار .1
 .في الدستقبل

مهمتو القيام بمتابعة استغلال الطاقات البشرية و الدادية من أجل تحقيق خطط الإنتاج : مدير الاستغلال .2
 .الشهرية و السنوية الدسطرة

 . يكلف بوضع سياسات مراجعة و التدقيق، مراقبة الحسابات:مدير المراجعة .3

 يقوم بمتابعة التغيرات و الإجراءات القانونية الحاصلة على مستوى قانون العمل و :المستشار القانوني .4
 .القانون التجاري والدالية وغيرىا ومراقبة تطبيقها على مستوى الشركة
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 :مديرية المحاسبة و الماليةثانيا 

 :لذا مكانة ىامة في الذيكل الإداري و التنظيمي للشركة، وتكمن مهمتها الأساسية في 

 وضع السياسات الدالية و التسجيل المحاسبي لدختلف التدفقات النقدية و الدالية على مستوى الشركة؛ 
 .تسهر على استقرار الدالي للشركة 

تحتوي مديرية المحاسبة و الدالية على عدة مصالح منها : 

مصلحة الميزانية و المالية: 

 تكمن مهمتها في الإشراف على الديزانية الدالية التقديرية السنوية؛ 
 .(تقدير الدبيعات و الدشتًيات)تسهر على وضع الديزانيات الشهرية و البرامج التقديرية 
 .اتخاذ  الإجراءات الدالية اللازمة عن طريق الدؤسسات الدالية 

تتكون من ثلاثة اقسام ىي: مصلحة المحاسبة العامة: 

مهمتو معاينة الدلفات الخاصة بالدشتًيات و مراقبتها بما يتماشى بالقوانين و الدعمول بها و : قسم الدشتًيات .1
 .التسجيل المحاسبي

 . مهمتو متابعة فواتير الدبيعات و مقارنتها مع التقارير اليومية للمصلحة التجارية: قسم الدبيعات .2
على مستوى ىذا القسم تتم عملية التسجيل المحاسبي لكل العمليات الحاصلة : قسم التسجيل المحاسبي .3

على الشركة وإعداد التقارير الشهرية و السنوية و الدتمثلة في الديزانية العامة و جدول حسابات النتائج، 
 .والتي من خلالذا يتم تقييم دورة الاستغلال بمقارنة النتائج الفعلية مع النتائج الدسطرة و اتخاذ القرار

 :مصلحة المحاسبة التحليليةثالثا 

 :تكمن الدهمة الأساسية لذذه الدصلحة في

 مراقبة التسيير حيث تقوم بمتابعة تكاليف لستلفة الاقسام؛ 
 تحديد تكاليف الإنتاج؛ 
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يقوم مسؤولون على مستوى ىذه الدصلحة بإعداد التقارير الشهرية حول تكلفة الإنتاج للوحدة الواحدة  
من الإسمنت و تكاليف لستلفة الأقسام و تقديدها للرئيس العام من أجل اتخاذ القرار و مراقبة التكاليف و 

 .جعلها أقل ما يدكن

 :مصلحـــة التمـويـنرابعا 

تسهر ىذه الدصلحة على تسيير و متابعة توفير الدواد و اللوازم الدطلوبة من لستلف الدصالح في الوقت  
 الدناسب و بالكمية الدطلوبة و ىذا من أجل استمرارية عملية الإنتاج؛

تقوم ىذه الدصلحة بكل الإجراءات الدتعلقة بالاتصال و دراسة عروض الدوردين و اختيار احسنها، وىي  
 :تحتوي على قسمين

يتم على مستوى ىذا القسم جميع الإجراءات الخاصة بالدشتًيات المحلية و الدتمثلة في : قسم الدشتًيات
إلخ او الدواد الضرورية في عملية الصيانة و ...الدواد واللوازم الضرورية في عملية الإنتاج كالحديد، الجبس، 

الإصلاح للعتاد و الدعدات كقطع الغيار، اما الدواد الدستوردة فتكمن في تلك الدواد الغير موجودة على مستوى 
 .السوق المحلية كالتجهيزات الصناعية

تتمثل الدهمة الرئيسية لذذا القسم في تسيير الدخزونات و مراقبتها، كذلك استلام جميع : قسم الدخزونات
 الدشتًيات و مراقبتها من خلال مقارنة الكميات الدستلمة مع الفواتير و طلبيات الشراء؛

 كما يقوم ىذا القسم بعملية الجرد للمخزونات شهريا و سنويا؛ 
يقوم بإعداد تقارير يومية من أجل تزويد الدديرية العامة بالدعلومات الخاصة بكمية و نوعية الدخزونات  

 .الضرورية في العملية الإنتاجية وذلك لتفادي نفاذ الدخزون و انقطاع العملية الإنتاجية

 : الدائرة التجاريةخامسا

مهمتها العمل على تنفيذ طلبات الزبائن وإرضائهم وإلصاز تقارير يومية حول الكميات الدطلوبة          
 والدباعة؛

من أجل تنفيذ طلبيات الزبائن تقوم الدائرة التجارية بتحضير برامج سنوية مقسمة إلى رزن مات شهرية  
مقسمة إلى فتًات يتم من خلالذا تقسيم حصص الزبائن الدطلوبة على عدّة دفعات، وىو يحتوي على 

 :الدصالح التالية
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مصلحة البرمجة و البيع: 

تقوم ىذه الدصلحة باستلام طلبيات الزبائن بشرط أن يكون الزبون قد قام بعملية التسديد الفعلي للكمية 
 .الدطلوبة ثم نقوم ببرلرة تنفيذ ىذه الطلبيات على عدّة دفعات بما يتماشى مع احتياجات الزبائن

مصلحة الفوترة: 

تكمن مهمة ىذه الدصلحة في فوترة الكميات الدستلمة من طرف الزبائن وتسليمها إلى مديرية الدالية        
 .والمحاسبة من أجل التقييد المحاسبي و إعداد التقارير الدالية والمحاسبية لنشاط الدؤسسة

مصلحة المتابعة و المراقبة: 

 تقوم بمراقبة الكميات الدطلوبة مع الكميات الدباعة للزبائن و متابعة الدبيعات الفعلية الدسجلة

 :مديرية الموارد البشريةسادسا 

تتمثل مهمة ىذه الدصلحة في تسيير الدوارد البشرية و تلبية الاحتياجات الكمية و النوعية من الدوارد  
 البشرية؛

تقوم بأنشطة التسيير اللازمة لتطوير الدسار الدهني الفردي و الجماعي للمستخدمين وذلك بالنظر  
 :لاحتياجات الشركة و لتحقيق ىذه الأىداف تم تقسيمها إلى الدصالح التالية

تقوم ىذه الدصلحة بالتكفل و التسيير الإداري للمستخدمين من خلال تحديد الدهام : مصلحة المستخدمين
والأجور الدناسبة لكل عامل وذلك على اساس الخبرة و الدستوى الدراسي، كما تسهر على مسايرة رزنامة عمل 

 .الدستخدمين

 . مراقبة الحضور والانضباط والتكفل بالتشغيل ومنع تراكم الأيدي العاملة لعدم عرقلة أىداف الشركة 

تكمن مهمة ىذه الدصلحة في الإشراف على حضيرة الشركة وصيانة الدنشاة: مصلحة الوسائل العامة. 

 تسهر على توفير النقل للمستخدمين من إلى الشركة؛ 
 .السهر على نظافة المحيط والأمن الداخلي 
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مهمة ىذه الدصلحة ىي إعداد لسططات تكوين العمال بما يتماشى مع أىداف الشركة   : مصلحة التكوين
 .والعمل على تطبيقاتها من أجل تحسين الدستوى الدهني للمستخدمين و بالتالي الزيادة في مردودية الإنتاج

ويتمثل دورىا في تحسين ظروف العمل؛: مصلحة الشؤون الاجتماعية 

 العمل على استقرار الشركة، 
 : السهر على ضمان حقوق كل الدوظفين من خلال التكفل بجميع الإجراءات الدتعلقة بــــ 

 الضمان الاجتماعي؛ التكفل الاجتماعي بالدستخدمين الذين يتعرضون لحوادث العمل. 
 ،التأمينات الاجتماعية 
 ملفات التقاعد؛ 
 التكفل بالدنح العائلية للمستخدمين؛ 

 :تضم الأقسام التالية:  المديريــــة التقنيــــةسابعا 

يشرف على جلب الدواد الأولية من المحاجر حيث يتكون من عدّة ورشات: قسم الدواد الأولية: 

 ورشة استغلال المحاجر؛ 
 ورشة صيانة الآلات؛ 
 ورشة التكسير. 

يتكون من اربع ورشات وىي: قسم التصنيع: 

 .    ورشة طحن الدواد الأولية، ورشة الطهي والفرن، ورشة التخزين والبيع، مكتب للدراسات و التخطيط

ويضم اربعة مصالح:  قسم الصيانة 

 مصلحة الآليات؛ 
 مصلحة الكهرباء؛ 
 مصلحة الاستعلامات؛ 
 مصلحة الديكانيك. 
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وتضم كل مصلحة لرموعة من الدختصين في لرال الكهرباء و الديكانيك إلى جانب لرموعة من الدهندسين دورىم 
الرئيسي يكمن في صيانة الآلات و الدنشآت من أجل استمرارية عملية الإنتاج، بالإضافة إلى لرموعة من الأفراد 

 .مسؤولة عن الآلات الدتنقلة كآلات الحفر و الشاحنات

تتمثل مهمّة ىذا القسم في: قسم المحيط و الامن: 

 ،المحافظة على البيئة المحيطة بالدصنع 
 تقدير الدواد الأولية الضائعة في الذواء؛ 
 العمل على توفير الأمن داخل الشركة 
 تقديم الإرشادات و النصائح من أجل الوقاية من حوادث العمل. 

 مصلحــــة الجــــودةثامنـــا 
 :يتمثل دورىا في تحسين نوعية الدنتوج وذلك من خلال

 إعداد الدراسات التقنية و تهيئة خطط العمل؛ 
 إعداد التقارير الشهرية الدتعلقة بالإنتاج و نوعية الدنتوج؛ 
 ،مراقبة نوعية الدواد الأولية ودرجة فعاليتها 
 احتًام الدعايير الدولية للجودة. 
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 السياســة العامـة للشركــــة: المطلـب الثـــالــث

 سياسة التوظيف للشركة: اوّلا

لا تختلف سياسة التوظيف الدنتهجة من طرف الشركة عن نظيرتها من الدؤسسات الوطنية، فهناك نوعين من 
 :الدناصب التي تقوم ىذه الشركة بتوفيرىا وىذا حسب احتياجاتها ويتعلق الأمر ىنا بـ

 ( CONTRAT INDETERMINE)عقود غير لزددة الددة الخاصة بالوظائف العامة 
عقود لزددة الددة الخاصة بالوظائف الغير الدائمة و التي في الغالب تكون وظائف  

 (CONTRAT DETERMINE)موسمية

 تقوم الدديرية العامة للشركة بتقديم عروض العمل للوكالة الوطنية للتشغيل (ANEM)  حيث تتمثل مهمة ىذه
 .الأخيرة في تنظيم و تطوير سوق العمل في الجزائر وضمان العمل لجميع طالبيو وكل الدؤسسات

 من جهة أخرى يستفيد طالب العمل من الحصول على كشف الحضور الذي يخوّل لو الدشاركة في مسابقة 
 :التوظيف التي تقوم بها الدؤسسة والتي تدر عبر ثلاث مراحل

 .مرحلة الانتقاء الأولي تكون شفهية للتعرّف على الدتًشّح وتقييمو مبدئيا: المرحلة الأولى 
 . تكون بإجراء اختبار كتابي لتقييم مستوى الدتًشّح:المرحلة الثانية 
 . تتمثل في الانتقاء النهائي واختيار الشخص الدناسب:المرحلة الثالثة 

 في بعض الأحيان تكون ىناك مرحلتين فقط وذلك عند انتقاء العمال الغير الدائمين الدوسميين منهم كأعوان
التحكّم و التنفيذ، لا تقوم الدؤسسة بالدسابقة بل يتم التوظيف الدباشر وىذا باعتمادىا على السيرة الذاتية للعامل 

 .فقط وكشف الحضور الدقدم من الوكالة الوطنية للتشغيل

بالنسبة للشركة مؤشّر السن عند التوظيف غير مهم بل الخبرة الديدانية ىي الأىم . 
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 سياسـة التقـاعد: ثانيـــــا

شأنّا شأن باقي الدؤسسات الوطنية يخرج كل سنة عدد معين من العمال للتقاعد سواء بمحو إرادتهم أو بلوغهم 
 :السن القانوني للتقاعد، وىناك نوعين للتقاعد

التقاعد النسبيRetraite Proportionnelle : 

 سنة من الاشتًاك في الصندوق 20 سنة فما فوق بالنسبة للذكور ووصل لـــــ 50كل عامل لو سن  -
 الوطني للتقاعد يحق لو الخروج للتقاعد لأنو وصل لنصاب القانوني للاشتًاك؛

 . سنة من الاشتًاك بإمكانّا التقاعد15 سنة فما فوق ووصلت لـ 45كل عاملة لذا سن  -

 التقاعد القانونيRetraite Légale : 

 سنة بالنسبة للذكور 60كل عامل بلغ السن القانوني للتقاعد الذي ينص عليو القانون الجزائري للعمل  -

 . سنة15 سنة بالنسبة للإناث، حتى و إن كان عدد سنوات اشتًاكهم لا يتجاوز 55و

 :كتلــــة الأجــــورثـــالثــــا 

 :تقدر كتلة الأجور للسنوات الثلاث الخيرة بــ 
  دينار جزائري44276889.77  :2013سنـة . 
  دينار جزائري169414842.79: 2014سنـة . 
  دينار جزائري52536900 : 2015سنـة. 

 :  مصـاريف التكويـنرابـعـا
نظرا لوجود الشركة في لزيط شديد الدنافسة، يستوجب عليها تكوين إطاراتها باستمرار تداشيا مع التطور و التحول 

التقني و التكنولوجي حيث بلغت مصاريف التكوين التي خصصت من طرف الشركة للسنوات الثلاث الأخيرة 
 :كما  يلي

 13 ؛2013 مليون دينار جزائري لسنة 
 14 ؛2014 مليون دينار جزائري لسنة 
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 16 2015  مليون دينار جزائري لسنة. 

 :سياسة تسعير المنتوجخــامسـا 

 سياسة تسعير جديدة لدنتوجها نتيجة قيام الدولة بزيادة معدل استيرادىا 2011انتهجت الشركة منذ سنة 
للإسمنت من الخارج لتغطية احتياجات السوق الوطني؛ بالإضافة إلى تبني الدؤسسة التسعيرة بالتكافؤ والدقصود بها 

 .رفع سعر الاسمنت ودفع فارق السعر  للدولة حتى تتمكن من تغطية تكاليف استًاد ىذا الدنتوج

 2016/ 02 /24 إلى 2006يوضح سعر الاسمنت المطبق مند  (1.3)الجدول رقم 

 السعر المطبق على كل منتوج مع احتساب كل الرسوم الفتــــرة الزمنيـــــة

CPJ 42.5  Vrac CPJ 42.5 Sac 

 4212.00 3627.00 2007.01.02 إلى 2006.12.01من 

 4668.30 4036.50 2009.11.24 إلى 2007.01.02من 

 6000.00 5205.00 2011.05.01 إلى 2009.11.24من 

 7169.99 6375.00  إلى يومنـا ىـذا2013.07.17من 

 .من إعداد الطالبين استنادا على وثائق الشركة: الدصدر

 : الطاقــة الإنتاجيــةســـابعــا

  .2016.02.24 إلى غاية 2006يبين الجدول الدوالي انتاج الاسمنت والكلينكر من  سنة 
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 (الوحدة طن)انتاج الاسمنت والكلينكر  (2.3)الجدول رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .من إعداد الطالبين بالاعتماد على معلومات متحصل عليها من مصلحة المحاسبة : الدصدر

 

 

 

 

 

 Clinkerكلنكر Cimentالاسمنت السنـــــوات

2006 1014663 868370 

2007 1219964 1050300 

2008 1249140 1097090 

2009 1205.650 1034921 

2010 1163302 1012315 

2011 1040541 964551 

2012 1147385 1083841 

2013 1049098 962583 

2014 1176809 1054197 

2015 1138178 1043012 

2016.02.24 194477 144560 
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 يبين كمية الإنتاج (2.3)الشكل 

 
 :مراحل صناعة الإسمنتثـــامـنــا 

 :يتكوّن من خمس ورشات تتمثل في: قسم التصنيع. 1.8

ورشة التكسير  

ورشة استقبال الخام  

ورشة الطحن و إضافة التصحيح  

 والتبريد" الفرن" ورشة الطهي 

ورشة التخزين و التوزيع . 

 :دراســـة المنتــــوج. 2.8

تقوم شركة الاسمن ببني صاف بصنع الاسمنت البورتلاندي وىو عبارة عن مسحوق رمادي يتالّف من مزيج 
سليسكات الكالسيوم و الومينات الكالسيوم إلى جانب الومينات الحديد أما الدواد الاولية الدستعملة فهي حجر 

م جنوب الدصنع حيث يسحب بواسطة حزام أوتوماتيكي بالإضافة إلى 600الكلس و الطين وموقعها على بعد 
 .ذلك توجد مواد إضافية تسمى مواد التصحيح و الإضافة كالحديد و البوزيلان
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 يدر إنتاج الاسمنت بعدة مراحل منها :  مـــــراحل الإنتاج .3.8

 :الدرحلــــة الأولــــى

من الطين بعد تكسيرىا% 25 من الكلس و %75تخلط فيها الدواد الأوّلية بنسبة : ورشة التكسير . 

 :الدرحلـة الثانيـة

يتم في ىذه الدرحلة استقبال كل من الطين و الكلس ليقدم للورشة الدوالية:ورشة استقبال الخام. 

 :الدرحلـة الثالثـــة

من الكلس النقي %4في ىذه الورشة يتم طحن الخليط ويضاف إليو : ورشة الطحن وإضافة مواد التصحيح 

 . من الطين%95 من معدل الحديد إلى %1و

 تدر ىذه الدرحلة عبر مرحلتين كالآتي: الدرحلـــــة الرابعـة

 درجة 1450 درجة مئوية و 1000في ىذه الدرحلة تتم التفاعلات الكيماوية عند " : الفرن"ورشة الطهي 

 . طن يوميا3300مئوية، وىنا سيتم إنتاج مادة الكلانكير التي تقدر بـــ الطاقة الإنتاجية للفرن بــــ

أقماع3تضم : ورشة التبريد  

  طن570قمع تخزين الكلانكير سعتو  -
  طن144قمع تخزين الجبس سعتو  -
  طن205 سعتو Pouzzolaneقمع لتخزين  -

 Pouzzolane من مادة %15 من الجبس بهدف تخفيض سرعة التجميد و حوالي % 5يتم إضافة 

 Cemll/a42.5 و تسحق ىذه الدادة لتعطي مادة الاسمنت من نوع %80لغرض الانتاج إلى حوالي 
cpj.  

 : المرحلة الخامسـة
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طنومباشرة منها إلى ورشة 10000 لسازن سعة كل واحد 06تضم ىذه الورشة : ورشة التخزين والتوزيع 

  ".Cocote"التوزيع حيث يدلأ الدنتوج في أكياس أو عن طريق أكوام تدلأ في شاحنات ذات خزنات خاصة 

 .ورشة صيانة المحركات؛ ورشة التحاليل الكيمائية: بالإضافة إلى ىذه الورشات لصد ورشات أخرى منها

 .تحديد مجتمع الدراسة وأدوات البحث المستعملة: المبحـث الثاني

يتعرض ىذا الدبحث إلى تحليل استجابات مفردات العينة الدبحوثة تجاه عبارات الاستبيان فيما يتعلق 
البيانات الشخصية و متغيرات الدراسة ، يشمل الجزء الخاص  بالبيانات : باجزائو الرئيسية و التي تشمل 

 الشخصية متغيرات ، العمر ، الدؤىل العلمي و سنوات الخبرة ، طبيعة الوظيفة 

تأثير نشاط التعيين و : المحور الأولأما الجزء الخاص بمتغيرات الدراسة فيتفرع منو سبعة لزاور تشمل ،  
، تأثير التًقيات: ، المحور الرابعأثر نظام التدريب: ، المحور الثالثتأثير نشاط تحليل الأعمال: ، المحور الثانيالاختبار

 تطبيق إدارة الجودة الشاملة: ، المحور السابعنظام تقييم الأداء أثر: ، المحور السادسأثر نظام التحفيز: المحور الخامس
. 

مجتمع و عينة الدراسة    :الأول المطلب

 :  مجتمع الدراسة/ 1

 عددىا عينة على الدراسة ىذه أجريت حيث الإسمنت بني صاف، مركب موظفي في الدراسة لرتمع يتمثل        
 .عشوائية بطريقة اختيرت الدراسة لرتمع من موظف 45

 :الدراسة أداة /2

 الدتعلقة والدعلومات البيانات لجمع كأداة يعتبر الاستبيان،وىو ىي الدراسة لذذه الدناسبة الدراسة أداة إن      
 :التالي النحو على الدراسة الأسئلة وفق صمم حيث بالدراسة،

 من  وتكونت الدراسة لدفردات الديدوغرافية الخصائص على الاستبيانة اشتملت  :الأولية البيانات/ أ

 .)الوظيفة الدهنية، الخبرة العلمي، الدؤىل العمر، الجنس،(    
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   :الدراسة متغيرات -ب

 فقرات خلال من الفرضيات وتحليل تساؤلاتها على الإجابة تدت حيث جزئين، من الدراسة أداة تتكون        
تأثير نشاط تحليل ، تأثير نشاط التعيين و الاختبار تضمن :لزورين إلى قسمت عبارة 34 والدكونة الاستبيان
 مستقل، كمتغير ، نظام تقييم الأداء أثر، أثر نظام التحفيز، تأثير التًقيات، أثر نظام التدريب، الأعمال

 ( الشاملة الجودة ادارة أىداف ‘الشاملة الجودة تطبيق  الشاملة الجودة إدارة حول تدحور الثاني والمحور 
 .الدختارة العينة على بتوزيعو قمنا حيث، تابع كمتغير 

 الدعالجات استخدام تم وقد  – SPSS - الإحصائية الحزمة برنامج خلال من الأسئلة وتحليل بتفريغ قمنا لقد
  : التالية الإحصائية

 .الدراسة لمجتمع الأولية البيانات لتحليل واستخدمت والتكرارات، الدئوية النسب -
 .صدقها على والوقوف الأداة ثبات لدعرفة كرونباخ، ألفا معامل -
 .الدعيارية والالضرافات الحسابية الدتوسطات -
 ANOVA الأحادي التباين وتحليل REGRESSION SEMPELE البسيط الخطي الالضدار تحليل-
 .البيانات تدثيل أجل من Microsoft Excel ببرنامج الاستعانة-

 :المستعمل المقياس/3

 يعتبر حيث الاستبيان عبارات على الدستجوبين إجابات درجة لقياس ليكارت مقياس استخدام تم ولقد         
 على موافقتو عدم أو موافقتو درجة يحدد أن الدبحوث من فيو يطلب بحيث شيوعا الدقاييس أكثر من الدقياس ىذا

، حيث منها واحد اختيار إلى الدبحوث يشير متدرجة خيارات خمسة من غالبا مكون الدقياس وىذا لزددة خيارات
 يتضمن خيارات موافق ، غير موافق ، لزايد  ليكارت الثلاثيتم إستخدام في الدراسة الحالية 

  
 :الدراسة أداة ثبات/ 4

*نفس ظل في أخرى مرة توزيعها إعادة تم لو فيما النتائج نفس الأخيرة ىذه تعطي أن الأداة بثبات يقصد 
 أفراد على توزيعها تم إذا كبير بشكل تغيرىا وعدم النتائج في الاستقرار ىي أخرى وبعبارة والشروط، الظروف
 .والشروط الظروف نفس في أخرى زمنية فتًات في الددروس المجتمع

 وثباتها صدقها من للتأكد وذلك الدراسة عينة على توزيعها قبل الدراسة أداة بتقنين الطالبان قام حيث*
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 :طريقتين بالاستخدام الدراسة أداة وثبات صدق من التأكد تم :كالتالي

 للمركز التدريسية الذيئة أعضاء من المحكمين من لرموعة على الاستبيان الطالبان عرض   :المحكمين صدق - أ
 لأراء الطالبان استجابا وقد التسيير، وعلوم التجارية الاقتصادية العلوم معهد أساتذة تدوشنت، لعين الجامعي

 إخراج أجل من إعداده، تم  نموذجفي تسجيلها بعد مقتًحاتهم ضوء في تعديلات ا بإجراءوقام المحكمين،
 .النهائية الصورة في الإستبيان

 Cronbach Alpha كرونباخ ألفا الثبات معامل استخدام تم الإطار ىذا وفي  :الثبات معامل صدق - ب
 الاستبيان عبارات لجميع ألفاكرونباخ معامل قيمة فكانت، لعبارات الداخلي والاتساق للاستبيان الكلي الثبات لقياس
 الاستبيان ثبات لقياس كرونباخ ألفا اختبار نتائج  :الدوضح أدناه رقم  الجدول في كما لزور ولكل

 ةـة الاستبانــمصداقي

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,762 34 

 SPSS برنامج لسرجات على بالاعتماد الطالبتين إعداد من : المصدر                                                

حيث يعبر ،  SPSS على أسلوب ألفا كرونباخ لحساب ثبات الدقياس، من خلال برنامج  انواعتمد الباحث    
وقد كشف تحليل الثبات  ،Internal Consisten معامل ألفا عن درجة الاتساق الداخلي للمقياس 

 . 0.762للمقياس الخاضع للدراسة أن درجة الاتساق الداخلي بين عبارات الدقياس تقع في الددى الدقبول 

 

 

 

 الشخصية المتغيرات ويق الدراسة لعينة الإحصائي الوصف: الثاني المطلب
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 بتفريغها قمنا  ، صاف بني إسمنت مركب عمال على الدوزع الاستبيان من الدعلومات بجمع قيامنا بعد

 الدعروف الدستعملة الإحصائية البرامج أىم من يعتبر ولذي  SPSS الإحصائي البرنامج خلال من ومعالجتها
  .أشكالذا بكافة الإحصائية التحليلات إجراء في الاجتماعية للعلوم الإحصائية الحزم باسم

 :الأعمار حسب العينة أفراد توزيع- 1

 : الأتي في موضح ىو كما العينة أفراد عنها أجاب التي و الأسئلة من جملة على الشخصية البيانات لزور اشتمل 

 الأعمار حسب العينة أفراد توزيع يبين(  3.3 )رقم الجدول

 العمر

 Effec

tifs 

Pourcenta

ge 

Pourcentag

e valide 

Pourcentag

e cumulé 

Valid

e 

 30 الى 20 هن

 سنت
7 20،6 20،6 20،6 

 40 الى 31 هن

 سنت
17 50،0 50،0 70،6 

 50 الى 41 هن

 سنت
9 26،5 26،5 97،1 

 100،0 2،9 2،9 1 سنت 50 هن أكثر

Total 34 100،0 100،0  

 

أظهرت بيانات الإحصائية للدراسة أن الدتوسط العمر الدستخدم يعبر عن أهمية كبيرة للإجابة داخل الاستبانة 

  سنة 41 إلى 31 من يتًاوح أعمارىم من %50حيث ان 
 
 
 
 
 

 .العمرية الفئات حسب العينة لأفراد البياني التمثيل:  (3-3)م ــل رقــالشك
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 .EXCEL لسرجات على بالاعتماد الطالبين إعداد من :الدصدر

 :العلمي المؤهل حسب أفراد العينة توزيع* 

يفتًض أنو كلما كان الدستوى العلمي للأفراد الشركة مرتفع تكون القابلية و القدرة على لإستعاب الأساليب 
الحديثة للإدارة مثل نظام إدارة الجودة الشاملة ، و الجدول التالي يوضح الدستوى الدراسي في شركة إسمنت بني 

 .صاف 

 العلمي المؤهل حسب العينة أفراد توزيع يبين(   4.3): الجدول رقم 

 المؤهل العلمي 
 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 17،6 17،6 17،6 6 ثانوي

 97،1 79،4 79،4 27 جامعي

 ديبلوم

 آخر
1 2،9 2،9 100،0 

Total 34 100،0 100،0  

 

  بالدائة وىو دليل على 79.4بالنسبة للعمر الدؤىل فقد أظهرت البيانات الوصفية أن حاملي الشهادات يدثلون 
جودة الإجابات التي تحصلنا عليها   

 العلمي المؤهل حسب العينة لأفراد البياني التمثيل(:  4.3)م ــل رقــالشك
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 EXCEL برنامج  من إعداد الطالبين بناءا لسرجات:المصدر

 : المهنية الخبرة حسب العينة ايراد توزيع-  د
 إلى الخبرة مستويات قسمنا حيث ، أنفا الدعتمد الدنهج على البحث لزل الشركة في الخبرة متغير تحليلنا في اعتمدنا

  : الدوالي الجدول في موضح فئات
 المهنية الخبرة حسب العينة أفراد توزيع يبين(  5.3 : )رقم الجدول. 

 سنوات الخبــــرة 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 5 هن أقل

 سنواث
9 26،5 26،5 26،5 

 10 الى 5 هن

 سنواث
6 17،6 17،6 44،1 

 15 الى 10 هن

 سنت
13 38،2 38،2 82،4 

 15 هن أكثر

 سنت
6 17،6 17،6 100،0 

Total 34 100،0 100،0  

 SPSS برنامج لسرجات على بالاعتماد الطالبين إعداد من : الدصدر
يوضح الجدول  خصائص العينة من حيث سنوات الخبرة ، حيث يتبين أن نسبـة العمال الذيـــن تتًاوح خبرتهم من 

 بالدئة  من لرمل أفراد العينة  38.2 سنة  تعادل نسبة 15 إلى 10

 المهنية الخبرة حسب العينة لأفراد البياني التمثيل(:  5.3 )م ـل رقــالشك
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. EXCEL برنامج من إعداد الطالبين بناءا لسرجات: الدصدر

   الدراسة محاور وتفسير تحليل :الثالث المطلب

 لولاية  صاف بني إسمنت مركب في الشاملة الجودة إدارة على  البشري الدورد تأثير مدى على للتعرف           
 للوصول الدعيارية، الالضرافات و الحسابية الدتوسطات حساب الدئوية، والنسب التكرارت حساب تم تدوشنت، عين
 .نتائج إلى

 

 

 

 

 

 

  : المعيارية الإنحرافات و المتوسطات

 المحاور النتائج تحليل يبين (  6.3 :  ) رقم الجدول

Statistiques descriptives 
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 N Minimum Maximu

m 

Moyenne Ecart type 

 50005، 2،6176 3،00 1،33 34 اختبار_و_التعيين_نشاط_تأثير

 59384، 2،6373 3،00 1،00 34 الاعوال_تحليل_نشاط_تأثير

 44488، 2،1250 2،50 1،00 34 التدريب_نظام_أثر

 46983، 1،9314 3،00 1،17 34 الترقياث_تأثير

 53485، 2،2000 3،00 1،20 34 التحفيز_نظام_أثر

 84334، 2،0294 3،00 1،00 34 الأداء_التقيين_نظام_أثر

 53768، 2،2219 3،00 1،18 34 الشاهلت_الجودة_ادارة_تطبيق

N valide (listwise) 34     

 SPSS برنامج لسرجات على بالاعتماد الطالبين إعداد من : المصدر
 

 ةــة الاستبانـمصداقي

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

،762 34 

 SPSS برنامج لسرجات على بالاعتماد الطالبين إعداد من : المصدر
 

حيث يعبر ،  SPSSواعتمد الباحث على أسلوب ألفا كرونباخ لحساب ثبات الدقياس، من خلال برنامج  
وقد كشف تحليل الثبات للمقياس ،Internal Consisten معامل ألفا عن درجة الاتساق الداخلي للمقياس 

  0.762الخاضع للدراسة أن درجة الاتساق الداخلي بين عبارات الدقياس تقع في الددى الدقبول 
  النتائج وتحليل الدراسة  الفرضيات اختبار:الرابع المطلب

 تم ، صاف بني إسمنت مركب في الدراسة، لزوري بين إحصائية دلالة ذات علاقة كانت إذا على للتعرف   
 ANOVA الأحادي التباين وتحليل REGRESSION البسيط الخطي الالضدار تحليل استخدام

 

 معامل الارتباط 

corrélations 

 التعيين_نشاط_تأثير 
 اختبار_و_

 _نظام_أثر
 التدريب

  نظام_أثر التحفيز_نظام_أثر الترقيات_تأثير
 الأداء_التقييم_

  _نشاط_تأثير
 الاعمال_تحليل

إدارة   _تطبيق
 الشاملة_دةوالج_
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R

h

o

 

d

e

 

S

p

e

a

r

m

a

n 

 اختبار_و_التعيين_نشاط_تأثير

Coefficient 

de 

corrélation 

1،000 ،508
**

 ،297 ،483
**

 ،379
*

 ،547
**

 ،003 

Sig. 

(bilatérale) 
. ،002 ،089 ،004 ،027 ،001  

N 34 34 34 34 34 34 34 

 التدريب_نظام_أثر

Coefficient 

de 

corrélation 

،508
**

 1،000 ،012 ،397
*

 ،174 ،179 -،110 

Sig. 

(bilatérale) 
،002 . ،947 ،020 ،326 ،310 ،535 

N 34 34 34 34 34 34 34 

 الترقياث_تأثير

Coefficient 

de 

corrélation 

،297 ،012 1،000 ،383
*

 ،682
**

 ،486
**

 ،377
*

 

Sig. 

(bilatérale) 
،089 ،947 . ،025 ،000 ،004 ،028 

N 34 34 34 34 34 34 34 

 التحفيز_نظام_أثر

Coefficient 

de 

corrélation 

،483
**

 ،397
*

 ،383
*

 1،000 ،633
**

 ،398
*

 ،252 

Sig. 

(bilatérale) 
،004 ،020 ،025 . ،000 ،020 ،150 

N 34 34 34 34 34 34 34 

 الأداء_التقيين_نظام_أثر

Coefficient 

de 

corrélation 

،379
*

 ،174 ،682
**

 ،633
**

 1،000 ،442
**

 ،398
*

 

Sig. 

(bilatérale) 
،027 ،326 ،000 ،000 . ،009 ،020 

N 34 34 34 34 34 34 34 

 الاعوال_تحليل_نشاط_تأثير

Coefficient 

de 

corrélation 

،547
**

 ،179 ،486
**

 ،398
*

 ،442
**

 1،000 -،009 

Sig. 

(bilatérale) 
،001 ،310 ،004 ،020 ،009 . ،958 

N 34 34 34 34 34 34 34 

 الشاهلت_الجودة_ادارة_تطبيق

Coefficient 

de 

corrélation 

،003 -،110 ،377
*

 ،252 ،398
*

 -،009 1،000 

Sig. 

(bilatérale) 
،984 ،535 ،028 ،150 ،020 ،958 . 

N 34 34 34 34 34 34 34 

**. La corrélation est significative au niveau 0،01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0،05 (bilatéral). 

 
 SPSS برنامج لسرجات على بالاعتماد الطالبين إعداد من  :المصدر

 جهة من  .التعيين و اختيار و التدريب نظام بين وقوية موجبة  إرتباط علاقة وجود السابق الجدولظهر ي
 و التًقية من كل بين قويا كان الارتباط معامل أن كما ، أخرى جهة من  التعيين و اختيار و الأعمال نشاط و

 على أثر لو يكون الكفاءة تعيين معايير يتطلب التعيين أن حيث ، الواقع و النظرية مع يتوافق ما وىذا ، التقييم
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 يقارب وما التحفيز نظام مع  بالدائة60 من بأكثر يرتبط الأخر ىو  تقييم يعني الاختيار وىذا ، الوظيفي النشاط

 يشير لشا ، قويا  إرتباطا بينهما علاقة يشكل ما ، الواقع و النظرية مع  يتوافق ما أيضا وىو ، التًقية مع بالدائة 70

  0.05 معنوية مستوى عند إحصائيا  دالة الإستبيان فقرات معاملات جميع أن أي ، الأداء مصداقية وجود إلى
≤  αلقياسو وضع لدا صادقا المجال تعتبر  وعليو. 

Récapitulatif des modèles 

Modè

le 

R R-deux R-deux 

ajusté 

Erreur 

standard de 

l'estimation 

1 ،821
a
 ،672 ،510 ،50735 

a. Valeurs prédites : (constantes)، 

 الاعمال،_تحليل_نشاط_تأثير التدريب،_نظام_أثر الأداء،_التقييم_نظام_أثر 

 التحفيز_نظام_أثر التًقيات،_تأثير اختبار،_و_التعيين_نشاط_تأثير

 SPSS برنامج لسرجات على بالاعتماد الطالبين إعداد من : المصدر
 

 من % 67.2 قد استطاعت تفسير لرتمعـة البشري ت العنصر أثر مكونا: أنـتشير نتائج الجدول ب

وىي   0.000 مستوى الدلالة ىي Sig  وقيمة  R2  (0.672)تغيير، حيث كانت قيمة معامل التفسير  
،  ....وتقبل الفرضية ...... قوة تفسيرية مرتفعة، وعليو ترفض الفرضية 

لرأس   الدال البشري، على  ،≥ α  0.05التي تنص على أنو يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
    .الشاملةإدارة الجودة 

الانحدار تم استخدام تحليل  ،الشاملةإدارة الجودة  على  البشري للعنصرلتحقق من الأثر المحتمل 
 : وتطهر النتائج في الجدول الأتي،البسيط 

 
 

 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 
t Sig. 

A Erreur 

standard 

Bêta 
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1 

(Constante) 2،327 ،648  3،591 ،001 

 التعيين_نشاط_تأثير
 اختبار_و_

،067 ،242 ،063 ،278 ،083 

 041، 1،517- 305،- 182، 276،- الاعمال_تحليل_نشاط_تأثير

 026، 1،239- 259،- 253، 313،- التدريب_نظام_أثر

 063، 1،144 266، 266، 304، التًقيات_تأثير

 033، 213، 051، 239، 051، التحفيز_نظام_أثر

 043، 1،195 319، 170، 203، الأداء_التقييم_نظام_أثر

a. Variable dépendante : الشاهلت_الجودة_إدارة_تطبيق 

 SPSS برنامج لسرجات على بالاعتماد الطالبين إعداد من : المصدر

  :الانحدار المتعدد
 )  والذي يهدف إلى التعرف على نتائج الإلضدار للعلاقة بين       الانحدار المتعددلقد تم استخدام اختبار تحليل 

معامل و تم الاعتماد على  (أساسيات و أبعاد إدارة الجودة الشاملـــة و الدوارد البشرية بالدنظمات الإنتاجية 
  .  لدعرفة التغير الدتوقع في الدتغير التابع بسبب التغير الحاصل في وحدة واحدة من الدتغير الدستقلBETAالانحدار 

 ANOVA التباين تحليل نموذج( 7.3 )رقم الجدول
ANOVA

a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl D Sig. 

1 

Régressio

n 
2،590 6 1،677 ،016

b
 

Résidu 6،950 27   

Total 9،540 33   

a. Variable dépendante : الشاملة_الجودة_ادارة_تطبيق b. Valeurs prédites : (constantes)، 

 التًقيات،_تأثير اختبار،_و_التعيين_نشاط_تأثير الاعمال،_تحليل_نشاط_تأثير التدريب،_نظام_أثر الأداء،_التقييم_نظام_أثر

 التحفيز_نظام_أثر

 SPSS برنامج لسرجات على بالاعتماد الطالبين إعداد من : المصدر
تحقق من أثر المورد البشري  في كل متغير من المتغيرات التابعة، ثم تقسيم الفرضية العديمة الرئيسية لل-  2

 :ىإلى  فرضيات لتحديد تأثير كل عنصر على حد
 :  ر نتائج الجدول بوجودــتظه
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 Sig دلالة  الجودة الشاملة ، بحيث أن وإدارة  الاختيار التعيين_ نشاط ذات دلالة معنوية بينعلاقة ايجابية .1

 وإدارة  و الاختيارالتعيين_نشاط فهذا يشير إلى  عدم وجود أثر مباشر في ،  0.05، اكبر من 0.083
  .البديلةوعليه نرفض الفرضية العدمية، ونقبل الفرضية  ، الجودة الشاملة 

( B )   أن قيمةالشاملة، و بحيث الجودة  وإدارة نشاط تحليل الأعمالبين ذات دلالة معنوية علاقة عكسية .2

 دلالة عكسي في، فهذا يشير إلى وجود أثر Sig  0.041 بما  قيمة  عند مستوى دلالة 276،بلغت
، ونقبل الفرضية  الفرضية البديلةوعليه نرفض  الشاملة، الجودة  وإدارة الأعمالتحليل إحصائية نشاط

 العدمية؛

(      B) قيمة أن الشاملة، و بحيث الجودة وإدارة التدريبأثر نظام بين علاقة عكسية ذات دلالة معنوية   .3
 دلالة عكسي في، فهذا يشير إلى وجود أثر  Sig  0.026، بما  قيمة  عند مستوى دلالة 313،-بلغت 

 ، ونقبل الفرضية  الفرضية البديلة  وعليو نرفض الشاملة ، الجودة  وإدارة الأعمالتحليل نشاطإحصائية 
 العدمية؛

 Sig 0.063 دلالة  ، بحيث أن  الجودة الشاملةوإدارة الترقياتتأثير   ذات دلالة معنوية بينعلاقة ايجابية .4
نرفض ، وعليو  الجودة الشاملة وإدارة التًقيات تأثير   فهذا يشير إلى عدم وجود أثر مباشر في0.05اكبر من 

  البديلةالفرضية العدمية، ونقبل الفرضية  

بلغت  ( B )  ، بحيث أن قيمة الجودة الشاملةوإدارة  التحفيز نظام أثربين  ذات دلالة معنوية علاقة ايجابية .5
 نظام  أثر، فهذا يشير إلى وجود أثر مباشر في دلالة إحصائية فيSig 0.043، عند مستوى دلالة 051،

 البديلة؛وعليه نرفض الفرضية العدمية، ونقبل الفرضية  ، بالشركة  الجودة الشاملة وإدارة التحفيز
  (  B )  الجودة الشاملة ، بحيث أن قيمةوإدارة  الأداء تقييمأثر نظام   ذات دلالة معنوية بينعلاقة ايجابية .6

 ، فهذا يشير إلى وجود أثر مباشر في دلالة إحصائية فيSig 0.033، عند مستوى دلالة 203،بلغت 
 .البديلةوعليه نرفض الفرضية العدمية، ونقبل الفرضية  بالشركة  الجودة الشاملة وإدارة  الأداء نظام تقييم

 

خلاصة الفصل  

 فرضيتها وإختبار بها الخاص الإستبيان لزاور بتحليل الديدانية، الدراسة نتائج تحليل الفصل ىذا خلال من تم
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 الإستبيان، عبارات حول الدراسة عينة وأراء لإجابات SPSS برنامج برنامج وفق الإحصائية الدعالجة بإعتماد

 مكونات  أثر واقع على والوقوف أو نفيها، صحتها على تأكيد خلال من الدراسة تساؤلات على الإجابة بغية 
 النتائج كانت حيث الدراسة، لزل  صاف بني إسمنت مؤسسة في الشاملة الجودة إدارة على لرتمعة البشري عنصر

 :كالتالي الفصل ىذا من الدستخلصة

 . الشاملة الجودة وإدارة الاختيار التعيين_نشاط بين إحصائية دلالة ذو إيجابية علاقة وجود*

 .الشاملة الجودة وإدارة الأعمال تحليل نشاط بين عكسية علاقة وجود *    

 .الشاملة الجودة وإدارة التدريب نظام أثر بين عكسية علاقة وجود *    

 الشاملة الجودة وإدارة التًقيات تأثير بين معنوية دلالة ذات علاقة وجود عدم *   

 .الشاملة الجودة وإدارة  التحفيز نظام أثر بين ايجابية علاقة وجود *  

 الشاملة الجودة وإدارة  الأداء تقييم نظام أثر بين علاقة وجود *

 تهدف الشاملة الجودة إدارة لأن الشاملة الجودة إدارة تطبيق في الجوىري العنصر ، البشري الدورد ،يعد وعليو
 الإبتكارية القدرات ذوي من بنخبة إلا ينهض لا الإحداث وىذا الدؤسسة في وسلوكي فكري تغيير إحداث إلى

 التنافسية الديزة  تحقيق في  ىاما دورا يلعب ، الشاملة الجودة إدارة تطبيق في أهمية لو ،. العالية والدهارات
 .للمؤسسة
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 معارف،(تحتل الدوارد البشرية مكانة جد أساسية بالدؤسسة الاقتصادية لامتلاكها مزايا خاصة 
 تدكن الدؤسسة من تحقيق ما تصبو إليو، لذلك تسعى ىذه الأخيرة لاكتساب ىذه (.…مهارات، قدرات

العملاء  الدزايا وتنميتها والحفاظ عليها للوصول إلى تحقيق الأىداف الدسطرة خصوصا فيما يتعلق بإرضاء
المحيط الخارجي  وبما أن التحديات الجديدة التي تديز.(زبائن الدؤسسة)والخارجيين  (أفراد الدؤسسة)الداخليين

يجعلها تبحث عن أفضل  فرضت على الدؤسسات ضرورة مواكبتها من أجل البقاء والاستمرارية، فبالتالي ىذا
. التحديات والدخاطر الأساليب لتسيير ىذه الدوارد القادرة على استغلال الفرص الدتاحة ومواجهة

       وإدارة الجودة الشاملة باعتبارىا إحدى الأساليب التسييرية التي تنتهجها الدؤسسة من أجل تحقيق
التطوير الدائم والتحسين الدستمر وبالتالي ضمان البقاء والاستمرارية فهي تبحث من أجل ذلك في توظيف 
القدرات والدهارات والدعارف التي تدتلكها الدوارد البشرية بما يمكن الدؤسسة من تحقيق رضا العملاء عن طريق 

تغيير اتجاىات الأفراد والثقافة التنظيمية السائدة بالدؤسسة بما يتوافق مع أفكار ومبادئ ىذه الفلسفة الفكرية 
الجديدة، مع ضرورة تشجيع العمل الجماعي والعمل بروح الفريق الأمر الذي يزيد من ولاء الأفراد، كل ىذه 

التغيرات تسعى وظيفة الدوارد البشرية للقيام بها بمشاركة باقي الوظائف بالدؤسسة من أجل الارتقاء بأداء الدوارد 
 .البشرية لتحقيق الجودة والتميز في الدنتجات والخدمات بما يضمن تحقيق رضا الزبائن

أدى  ومن خلال دراستنا الديدانية لاحظنا فعالية أسلوب تسيير الدوارد البشرية بالدؤسسة، الأمر الذي
بسبب  إلى تحقيق الأىداف الدسطرة بكل دقة وموضوعية، وذلك بسبب قوة علاقات الدرؤوسين بالرؤساء

مشاركتهم في اتخاذ القرارات والاستماع لدشاكلهم، والشعور بالانتماء للمؤسسة، والعمل الجماعي الذي يضمن 
 .زيادة ولاء الأفراد للمؤسسة

 ومع ذلك إلا أن أسلوب تسيير الدوارد البشرية السائد في الدؤسسة ما زال يحتاج إلى تطوير وتحسين
 حتى يتمكن من تنمية مهارات الأفراد، وينشر معارفهم ويطور قدراتهم وإمكانياتهم ويدفعهم إلى الإبداع

رضا )والتجديد وإخراج كل طاقاتهم لتحقيق الجودة الشاملة بالدؤسسة، والتي تتمكن من تحقيق أىدافها الخارجية
(. رضا الأفراد)، وأىدافها الداخلية (العميل، الحفاظ على مكتسباتها، البقاء والاستمرارية

: النتائج المتوصل إليها 
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إن التوظيف بالدؤسسة لزل الدراسة يعتمد على أساس علمي ومهني، إذ تجد الدؤسسة عدة بدائل  .1
 .لاختيار أفضلها ما يجعلها في مركز قوة، ولذذا تزداد فرصة اختيار أفضل البدائل

الدكان  موافقة الأفراد للمناصب التي يشغلونها، حيث تعتمد الدؤسسة على قاعدة الرجل الدناسب في .2
 .الدناسب

 يقام التكوين بالدؤسسة بناء على الاحتياجات التكوينية والتي يتم تحديدىا بالاعتماد على نتائج  .3
الأخذ  تقييم أداء الدوارد البشرية، مما يجعل التكوين مقتصر على الدواضيع التي تحتاجها الدؤسسة، بدون

 .بعين الاعتبار للتطورات الحاصلة في القطاع الصناعي

الحصول   نقص التكوين في الدواضيع التي تتعلق بالجودة الشاملة وأساليب تطبيقها بالدؤسسة من أجل .4
 .على فوائد ذلك

 . مساعدة التكوين لأفراد الدؤسسة على تحقيق أعمالذم بأعلى مستوى من الكفاءة والفعالية .5

  نقص اىتمام الرؤساء بمرؤوسيهم وعدم الاستماع لدشاكلهم، وعدم مناقشتهم في كيفية تنفيذ .6
في  أعمالذم، أدى إلى عدم رضا الدرؤوسين عن ىذه الظروف والتي لا تشجع على الإبداع والابتكار

 .الدؤسسة

 . تعتمد الدؤسسة على الأقدمية والكفاءة من أجل ترقية الأفراد .7

  تتمثل الحوافز التي تعتمد عليها الدؤسسة من أجل دفع الأفراد وتشجيعهم بغية تحقيق أىدافها في .8
 .الحوافز الدادية، والتي تتفوق على كل أنواع الحوافز الأخرى

والتي   إن الاتصال بالدؤسسة يعتمد بصفة كبيرة على الرؤساء، الأمر الذي يتعارض مع مبادئ الجودة .9
 .تشجع اللامركزية في الاتصال واتخاذ القرارات

الدشاكل  يتم حل الدشاكل التي تقع بالدؤسسة بصفة فردية، مع عدم الاىتمام بالطرق الحديثة لحل .10
 ...العصف الذىني، الدقارنة الدرجعية: والتي من بينها

 .كثرة الاجتماعات التي تعقدىا الدؤسسة بدون حضور الدرؤوسين لدناقشة الأمور العالقة .11

  إن الدؤسسة تعمل على تشجيع العمل الجماعي والذي يعمل بدوره على زيادة ولاء الأفراد .12
 .للمؤسسة، وزيادة شعورىم بالانتماء وتنمية روح الفريق

 . إن الدؤسسة تسعى دائما من أجل تحسين عملياتها في سبيل تحقيق الجودة الشاملة .13
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أي   اىتمام الدؤسسة بالجودة بعد حصولذا على شهادة الإيزو ما زال بنفس الأهمية كما في السابق .14
 .قبل حصولذا على تلك الشهادة

  الدعيار الذي يجب أن تعتمد عليو الدؤسسة للحفاظ على مركزىا التنافسي ىو تحسين الجودة .15
 .وتخفيض التكاليف، وىذا حسب وجهة نظر الأفراد العاملين

  يعتبر الأفراد الدسؤولين شهادة الإيزو مقياسا في لرال إدارة الجودة وضمان احتًام الدواصفات .16
الشهادة  والدقاييس التنظيمية والتشريعية من رضا الزبون إلى قدرة الدؤسسة على تلبية طلباتهم، كما أن

 .تساىم في دفع فعالية وقدرة الدؤسسة على الدنافسة

  تعمل الدؤسسة كل ما في وسعها من أجل رصد شكاوي الزبائن لذلك فقد أنشأت سجلا لذذا .17
 الغرض وموقعا الكتًونيا، كما يتم دراسة ىذه الشكاوي وأخذىا بعين الاعتبار من أجل إرضاء

 .زبائنها

.  من الصعب الحصول على الزبائن ولكن الأصعب المحافظة على ىؤلاء الزبائن .18

: التوصيات المقترحة 

إن لتوفير الأفراد الأكفاء تلبية لاحتياجات الدؤسسة أهمية كبيرة  في ظل الظروف و التغيرات التي  .1
لذلك يجب اختيار الدورد البشري الكفء و الفعال القادر على رفع , تشهدىا الدؤسسات اليوم 

 . التحدي من اجل تحقيق أىداف الدؤسسة

تحقيق  التخطيط الجيد للتكوين عن طريق تحديد الاحتياجات التكوينية بدقة وموضوعية بما يساىم في .2
 .أفضل أداء للموارد البشرية

 التدريب على تقنيات حل الدشاكل من أجل مساهمة أكبر للموارد البشرية في تدعيم وتفعيل نظام .3
 .الجودة

 . التدريب على حسن إدارة الوقت لتفادي الوقت الضائع في بعض العمليات .4

رائهم،  تحسين علاقات الرؤساء مع الدرؤوسين عن طريق مناقشتهم في أعمالذم، والسماح لذم بالتعبير .5
 منحهم حق التصرف في بعض القضايا لضمان السير الحسن لدختلف العمليات

تحقيق   الاىتمام أكثر بالحوافز الدعنوية والتي أثبت الباحثين أنها تساىم بشكل كبير في دفع الأفراد نحو .6
 .أىداف الدؤسسة بأعلى مستوى من الكفاءة والفعالية
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والازدىار   تشجيع الدوارد البشرية على الإبداع واقتًاح الأفكار الجديدة والتي من شأنها تحقيق التطور .7
 .للمؤسسة

 . تعزيز القنوات الاتصالية بين الإدارة العليا والعمال .8

 .تشجيع العمل الجماعي، وتشكيل فرق العمل من أجل تنمية روح الفريق لكل الدوارد البشرية .9

 . المحافظة على الدركز التنافسي عن طريق التحسين الدستمر لدختلف العمليات .10

عنهم   الاىتمام أكثر بالزبائن فهم مصدر النجاح للمؤسسة، بالأخذ بعين الاعتبار للشكاوي الصادرة .11
. ودراستها مع ضرورة إيجاد الحلول لذاتو الدشاكل

 : آفاق الدراسة

 .الارتقاء بأداء الدورد البشري لتحقيق الجودة والتميز في الدؤسسات الاقتصادية .1

 . أهمية إدارة الجودة الشاملة في تحسين أداء الدوارد البشرية .2

 . مساهمة إدارة الجودة الشاملة في تحسين أداء الدؤسسة الاقتصادية .3

 .دور إدارة الجودة الشاملة في تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية .4

. التًكيز على العملاء كمطلب حتمي لتحقيق الجودة الشاملة في الدؤسسات الاقتصادية .5
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مي لــث العـليم العــالــي و البـحــوزارة التع

المركز الجامعي بلحاج بوشعيب عين تدوشنت 

 العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسييرمعهد 

  العلوم الاقتصاديةقسم 

  البشرية د إدارة الموارتخصص

 

 

السيد المحترم، السيدة المحترمة تحية طيبة وبعد، 

في إطار القيام بدراسة حول أهمية العنصر البشري في تحقيق إدارة الجودة الشاملة التي تأتي ضمن متطلبات 
نيل شهادة الماستر في العلوم الاقتصادية تخصص إدارة الموارد البشرية، ونظرا لأهمية المؤسسة الاقتصادية التي 

نحن بصدد دراستها لذلك سنقوم بالتركيز على العنصر البشري كعينة للدراسة، آملين منكم التكرم بالإجابة 
على أسئلة الاستبيان بدقة وموضوعية لأن دقة الإجابة على فقرات الاستبيان لها الأثر الكبير في مصداقية 

المعلومات التي سوف تقدمها هذه المذكرة، علما أن هذه المعلومات ستحاط بالسرية التامة ولن تستخدم إلا 
.  لأغراض البحث

.  و في الأخير نشكركم على تعاونكم وتفهمكم

: الأستاذ المشرف:                                                                      من إعداد الطالبان

 ين حسبن يحي.   د                                                               ي بوسيفيوسف 
  د  يسعسقال

  

 الاستبيـان
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. مقابل الإجابة المناسبة (x )يرجى التفضل بوضع العلامة 

 البيانات الشخصية 

   سنة50 أكثر من  سنة     41-50 سنة   31 -40سنة    20 -30: العمر. 1

                    دبلوم آخر          جامعي        ثانوي ابتدائي :   المؤهل العلمي. 2

 : .......................................................................طبيعة الوظيفة.  3

  سنة15 إلى 10من   سنوات 10 إلى 5من    سنوات أو أقل   5:   سنوات الخبرة. 4

  سنة15أكثر من  

محاور الاستبيان : لجزء الثانيا

 موافق  محايد  غير موافق العبارة الرقم

 تأثير نشاط التعيين و الاختبار :المحور الأول

العمل الذي تقوم به يتناسب مع قدراتك ومؤهلاتك العلمية  01
و خبرتك؟ 

   

   تجد توزيع أعباء العمل مع فريق العمل الذي تعمل معه؟  02

   تقيدك و التزامك بأنظمة و مواقيت العمل  03

تأثير نشاط تحليل الأعمال : المحور الثاني

   أنت راض عن العمل الذي تقوم به  04

تشعر بأن قدراتك و مهاراتك يستفاد منها كما ينبغي  05
بالشكل المطلوب؟ 

   

   تحسون بالانسجام و الاندماج مع العمل الذي تقومون به؟  06
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 أثر نظام التدريب: المحور الثالث

   أثناء عملك بالمؤسسة هل تحصلت على تدريب؟  07

تعتقد أن التدريب الذي حصلت عليه حسن من أداء  08
عملك؟ 

   

   المعارف و المهارات التي اكتسبتها كافية لأداء عملك بنجاح؟  09

   هناك حوادث عمل  10

 تأثير الترقيات: المحور الرابع
   تركيز على مبدأ الكفاءة والاستحقاق في الترقية في مؤسستكم  11

12 
معظم المستخدمين في الإدارة العليا في مؤسستكم تدت ترقيتهم 

بعدالة؟ 
   

  تحصلت على فرص للترقية؟  13

  ترى فرص الترقية في المؤسسة؟  14

عدم حصولك على الترقية في مواعيدها يؤثر على أداء  15
   مسؤوليتك بكفاءة؟ 

 أثر نظام التحفيز: المحور الخامس

مساعدات  ، رحلات) تقدم المؤسسة خدمات اجتماعية 17
    (مالية 

خدمات، نقل، )هناك تسهيلات اجتماعية في المؤسسة  18
     (...علاج

   ظروف العمل بالمؤسسة مناسبة  19
   الدخل المتقاضى ملائم  20

الزيادات في الراتب من خلال العلاوات تزيد من مستوى  21
في العمل ا  الرض
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 الأداء تقييم نظام أثر: السادس المحور
   النظام المتبع في تقييم أدائك؟  22
   نتائج التقييم مرضية  23

 الشاملة الجودة إدارة تطبيق: السابع المحور
 تلتزم الإدارة العليا بتطبيق مبادئ إدارة الجودة لشاملة  24

  

 و ادوار أساليبتقوم الادارة العليا بتدريب العاملين على  25
إدارة الجودة الشاملة 

 
  

إلتحقت بدورات تدريبية في الخمس السنوات الاخيرة في مجال  26
إدارة الجودة  الشاملة 

 
  

 الزبون و إحتياجاته من اولويات المؤسسة  27
  

 هناك تاخير مسجل في الخدمات المقدمة لزبائن  28
  

 تهتم الإدارة العليا بتحسين و تطوير عملك بشكل مستمر  29
  

 يوجد تنسيق و ترابط في أعمال بين المصالح المؤسسة  30
  

تتميز العمليات ذات الكفاءة و الفعالية بقابلية التكيف مع  31
متطلبات العمل 

 
  

 إنجاز المهام يتم على شكل مجموعات  32
  

 تشرك الإدارة موظفيها في إتخاذ بعض القرارات  33
  

مادية أو معنوية خلال عملك بالمصنع  تحصلت على  حوافز 34
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 الرقم الأساتذة المحكمين الجامعة

 01 بوقناديل محمد  . أ المركز الجامعي بلحاج بوشعيب ع ت

  سي محمد كمال  . أ المركز الجامعي بلحاج بوشعيب ع ت

  وهراني عبد الكريم  . أ المركز الجامعي بلحاج بوشعيب ع ت

  أوجامع  . أ المركز الجامعي بلحاج بوشعيب ع ت

  سيدي يخلف عادل . أ جامعة أبي بكر بلقايد تلمسان
 


