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 انشكر وانعرفان

 
انشكش أٔلا نًٍ لا ٚطٛة انهٛم إلا تزكشِ، ٔلا ٚطٛة انُٓاس إلا تشكشِ 

 فهك انحًذ ستٙ.

ٔتعذ انحًذ لله ٔشكشِ َرمذو تأسًٗ عثاساخ انشكش ٔالايرُاٌ ٔانرمذٚش 

" انز٘ يذ نُا ٚذ انًساعذج صذلأ٘ كًال"لأسرارَا انفاضم انًششف 

ٔنى ٚثخم عهُٛا تُصائحّ انمًٛح ٔذٕجٛٓاذّ ٔصٔدَا تانًعهٕياخ انلاصيح 

 فهّ أنف شكش ٔذمذٚش.

كًا َشكش كم شخص عثش تصذق أٔ كهًح يساَذج أٔ دعاء فٙ ظٓش 

 .انغٛة تُٛح خانصح
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 إهداء
 انرفاَٙإنٗ يلاكٙ فٙ انحٛاج إنٗ يعُٗ انحة ٔإنٗ يعُٗ انحُاٌ ٔ

إنٗ تسًح انحٛاج ٔسش انٕجٕد إنٗ يٍ كاٌ دعاؤْا سش َجاحٙ ٔحُآَا تهسى جشاحٙ إنٗ أغهٗ 

 انحثاٚة

 أيٙ انحثٛثح

إنٗ صاحة انمهة انكثٛش ٔانٕجّ انُضش إنٗ ذاج انضياٌ ٔصذس انحُاٌ أتٙ انغانٙ أدايّ الله ذاجا 

 فٕق سأسٙ.

 .حفظّ الله نٙ إنٗ َٕس عَٕٛٙ ٔسٚاح انثشٔج ٔانشخاء إنٗ أخٙ جًال

إنٗ انزٍٚ سافمَٕا طٛهح انًشٕاس انذساسٙ يٍ سكُٕا فٙ انمهة فطاب تانٕد صحثركى، ٔأدعٕ الله 

نكى دٔيا ٔإنٛكى ٔيعكى فٙ انسش ٔانعفٕ، ٔفٙ الإعلاٌ غفشاٌ. إنٗ جًٛع أخٕذٙ ٔتُاذٙ ٔإخٕذٙ 

 إكشاو ٔجًٛم.

 نٓا انرٕفٛك ساذٛثح. إنٗ صذٚمرٙ انرٙ سافمرُٙ فٙ إَجاص ْزِ انًزكشج انرٙ أذًُٗ

 تششٖ َٔجاج. -فطًٛح –ٔإنٗ جًٛع صذٚماذٙ ساسج 
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 إهداء
انحًذ لله ٔانصلاج ٔانسلاو عهٗ أششف خهك لله سٛذَا يحًذ صهٗ الله عهّٛ ٔسهى، ٔانحًذ لله 

ّٙ ٚسٛشا.  انز٘ سٓم نٙ فٙ أيش٘ ٔجعم كم يا كاٌ عسٛشا عه

ضعرُٙ ٔشجعرُٙ ٔشغهد ٔلرٓا ٔحثٓا ٔحُآَا ٔحٛاذٓا يٍ أْذ٘ ثًشج جٓذ٘ ْزا إنٗ يٍ أس

 أجم َجاحٙ ٔانرٙ يٍ دَٔٓا يا ٔصهد إنٗ ْزِ انًشحهح انسعٛذج..........أيٙ انغانٛح

ألذو ْزا انعًم انذؤٔب إنٗ سثة ٔجٕد٘ فٙ انحٛاج، انز٘ كشاط حٛاذّ ٔجٓذِ نٛهّ َٔٓاسِ 

 نرعهًٛٙ ........أتٙ فخش٘

 رشاونكًا كم الإجلال ٔالاح

إنٗ أخٙ عثذ انهطٛف ٔجًٛع إخٕذٙ كم تاسًّ ذٕفٛك ٔاترساو ٔعاشٕسج ٔإنٗ تخرح ٔنحشش 

 يحًذ.

 كًا لا أَسٗ يٍ ساعذَٙ فٙ إكًال ْزا انعًم انكثٛش جاتش شكشا جضٚلا نك.

 ٔإنٗ أسرار٘ انكشٚى انفاضم: "صذلأ٘ كًال".

نٙ فٙ ْزِ انظشٔف، ٔأخص  إنٗ كم يٍ ٔلف تجاَثٙ، إنٗ انطهثح انضيلاء انزٍٚ كإَا سُذا

تانزكش صيٛهرٙ فٙ عًهٙ ْزا، ٔإنٗ صيٛهرٙ صاسج. ٔإنٗ كم يٍ ساْى ٔنٕ تانجٓذ انٛسٛش أٔ 

 تاترسايح صغٛشج نشفع يعُٕٚاذٙ.

 ٔأْذ٘ ْزا انثحث انًرٕاضع ساجٛح يٍ انًٕنٗ عض ٔجم أٌ ٚجذ انمثٕل ٔانُجاح.
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 الملخص:

طبيعة العلاقة ابؼوارد البشرية في منظمات للأعماؿ ابعزائرية وعلاقتها بإدارة ابعودة الشاملة تهدؼ ىذه الدراسة إلذ التعرؼ على  

موظف وموظفة بجامعة ابن خلدوف تم  88في جامعة ابن خلدوف، باتباع ابؼنهج الوصفي وتم إجراء الدراسة على عينة مكونة من 

ة اإحصصائية وذل  باستعماؿ معامل الارتباط بتَسوف لدراسة للمعابع SPSSاختيارىا بشكل قصدي وقد تم الاستعانة ببرنامج 
 العلاقة بتُ استًاتيجيات ابؼوارد البشرية وضماف ابعودة الشاملة.

 وقد توصلنا إلذ النتائج التالية:

 لا توجد علاقة ارتباطية بتُ وظيفة التخطيط وابعودة في جامعة ابن خلدوف. -
 وابعودة. توجد علاقة ارتباطية بتُ وظيفة التكوين -
 توجد علاقة ارتباطية بتُ وظيفة تقييم الأداء وابعودة. -

 ابعودة. -ابؼوارد البشري  -استًاتيجية  الكلمات المفتاحية:

 

 

Summary: 

 This study aims to identify the nature of the relationship of human resources in Algerian 

business organizations and its relationship to total quality management at Ibn Khaldun 

University, by following the descriptive approach. By using the Pearson correlation 

coefficient to study the relationship between human resource strategies and total quality 

assurance. 

We reached the following results: 

- There is no correlation between the planning function and quality at Ibn Khaldun 

University. 

-There is a correlation between the training function and quality. 

-There is a correlation between the performance evaluation function and quality. 

Keywords: strategy - human resources - quality. 
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 مقدمة

 أ 

 : مقدمة
عالد باعتبارىا ركيزة أساسية لنموذج اإحدارة ابعديدة التي تتيح بؽا مواكبة  أصبحت ابعودة الشاملة بؿور اىتماـ معظم دوؿ

التطورات العلمية، فإدارة ابعودة الشاملة تعتمد على تطبيق أساليب متقدمة إحدارة ابعودة وتهدؼ على التحستُ والتطوير ابؼستمر 

س بتُ الشركات وابعامعات صيث توصلت معظم الدراسات وتعتبر من أصدث ابؼفاىيم إحدارة ابغديثة التي ساعدت على روح التناف

بعودة الشاملة وبرظى باىتماـ الباصثتُ وصيث وجدت معظم الدراسات على أف تطبيق إدارة ابعودة الشاملة لو اعلى تطبيق إدارة 

ف وارتفاع مستوى الرضا انعكاسات إبهابية على أداء ابؼنظمة التي تطبقها وذل  من خلاؿ برستُ معدؿ الربحية وابلفاض التكالي

 الوظيفي وبوجود ابؼؤثرات التي تبتُ مزايا إدارة ابعودة الشاملة وازدادت سرعة انتشارىا.

وعند التكلم عن إدارة ابعودة الشاملة بهب أف نتكلم عن إدارة ابؼوارد البشرية التي استأثرت باىتماـ واسع الطاؽ من لدى 

صيتُ بؼا بؽذا ابؼوضوع من أبنية كبتَة يشع بها عمن سواه من صقوؿ وابؼعارؼ اإحنسانية سيما العديد من الباصثتُ وابؼفكرين والاختصا

 ا الكبتَ أو الصغتَ العامة أوهوعلى بـتلف أنواعها سواءا اإحنتاجية وابػدماتية وصجم ةوأف العنصر البشري في بصيع ابؼنظمات اإحنساني

خدمة وغتَىا من ابعوانب ابؼختلفة يشكل لديها أبنية خاصة لذؿ تعرؼ ابؼوارد البشرية صة أو التعاونية وبدستوى التكنولوجيا ابؼستاابػ

على أنها استخداـ القوى العامة بابؼنشأة ويتمثل ذل  على السيطرة على أدائو ابؼطلق، أصبح لزاما على إدارة ابؼوارد البشرية أف تهتم 

ونة الأختَة في ابؼؤسسات الاقتصادية العابؼية في التنمية والتدريب والتكوين بتوجيو وبرديث ىذا الأداء عن طريق مفاىيم تتجلى في الآ

من أجل ابغصوؿ على جودة عالية بؽذا ابؼورد ابؼهم، صيث تعتبر التنمية بؾموع الوسائل والطرؽ والدعائم التي بدساعدتها يتم برفيز 

اللازمة لتحقيق أىداؼ ابؼنشأة وفي نفس الوقت أىدافهم ابػاصة  العماؿ على برستُ معارفهم وسلوكياتهم وتصرفاتهم وقدراتهم الذىنية

والاجتماعية ىذا التعريف يقودنا إلذ أف التدريب عنصر من عناصر التنمية شأنو في ذل  شأف التكوين إذ بهب اف نفق بتُ التعلم 

Education  والتدريبTraining  تعميق ابؼعرفة أو الثقافة العامة من جهة فإف كاف الأوؿ ىو العملية التي تؤدي إلذ زيادة

إلذ  واإحبؼاـ بالبيئة ككل والقدرة على تفهم ما يدور بها أثر ذل  على التنظيم كلما ابذهنا إلذ الوظائف اإحدارية العليا فإف الثاني يؤدي

توى الاستًاتيجي سابؼ تعميق ابؼعرفة ابؼتخصصة وابؼهارة لدى الفرد بخصوص إبقاز عمل أو يكمن الفرؽ في أف التكوين يكوف على

 auniveauأو التدريب فيكوف على مستوى العمليات القائمة في كل أقساـ ابؼؤسسة  auniveau strategiaueللمؤسسة 

apenationnelles .إذف التدريب العاملتُ في ابؼؤسسة قد بىلق بؽا ميزة ابعودة الشاملة 



 مقدمة

 ب 

العالر يساىم بدرجة كبتَة في بقاح ىذه ابؼؤسسات وفي برقيق  إف تطبيق منهج إدارة ابعودة الشاملة في مؤسسات التعليم

 أىدافها بدوف إصداث ىدر تربوي، كما تساىم في تلبية رغبات الطلاب والمجتمع.

فالكلاـ عن إدارة ابعودة الشاملة في ابؼنظومة التعليمية ابعزائرية عامة والتعليم العالر خاصة بدستدعى البحث دراسة دقيقة 

ينا أف يكوف بؿور دراستنا صوؿ تطبيق استًاتيجيات ابؼوارد البشرية في منظمات الأعماؿ أل الفهم ابعيد بؽذا ابؼوضوع ر وعليو من أج

 ابعزائرية وعلاقتها بإدارة ابعودة الشاملة في جامعة ابن خلدوف.
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 الإطار العام للدراسة  الفصل الأول 

 1 

 :الإشكالية -1
رية صيث تعددت التسميات التي أطلقت عليها في ابؼنظمات إف تنمية ابؼوارد البشرية متحدرة من سياؽ تاربىي بؼمارسات إدا

أكثرىا  منها إدارة الأفراد والعلاقات العمالية والعلاقات الصناعية والعلاقات اإحنسانية وإدارة القوى العاملة وإدارة ابؼوظفتُ وغتَىا، وإف

رصلة التغتَ ابعذري بطبيعة الأعماؿ الدولية والمحلية التي انتشار تسمية إدارة ابؼوارد البشرية وتعتبر مرصلة الواصد والعشرين بأنها م

تضمنت برولات عميقة في بـتلف المجالات السياسية والاجتماعية والاقتصادية والثقافية نتيجة اإحفرازات العوبؼة بدظاىرىا ابؼختلفة في  

وارد التي بإمكانها أف برقق وتنمي ابؼؤسسة باعتبارىا كل ابؼيادين والتدفق ابغر للسلع وابػدمات وكوف الرأبظالية البشرية أصد أىم ابؼ

ابؼصدر ابعوىري لكل تفوؽ فإف عليها أف تهتم بها أكثر خاصة أف تعلق الأمر بكيفية تستَىا بشكل فعاؿ، ولأف ابؼوارد البشرية 

تيجيات تسيتَ ابؼوارد البشرية بفا أصبحت من أىم عوامل النجاح، أي مؤسسة ينبغي النظر إليها من خلاؿ مواردىا وابؼتمثل في الاستًا

أدى إلذ ظهور مصطلح تسيتَ ابؼوارد البشرية والتي لا بيكن للمؤسسات على اختلافها وامتلاكها واستدامتها إلا من خلاؿ التخطيط 

ثمار ابعيد فيها من ابعيد لاصتياجاتها من ابؼوارد البشرية من خلاؿ استقطابها واختيارىا ومن ثم العمل باستمرار على تنميتها والاست

خلاؿ تبنيها وتنويعها للاستًاتيجيات التنموية بدا يتماشى وبرقيق أىدافها، ونظرا للدور الذي يلعبو رجاؿ الأعماؿ في منظمات 

والرفع  الأعماؿ ابعزائرية والذي ينتج عنو تطوير ورقي المجتمعات وباعتبارىا أولذ شري  اجتماعي وكاف لزاما عليو تثمتُ مواردىا البشرية

من الاستفادة منها الأمر الذي أعطاىا بعدا استًاتيجيا في قيادتها بفا جعل ابؼوارد البشرية aمن مهاراتها في تنميتها واستثمار فعالا ي

املة تتحوؿ من إطارىا البشري إلذ دورىا الاستًاتيجي، كما أف الدور التقليدي لوظيفة ابؼوارد البشرية لد يعد كافيا لتحقيق ابعودة الش

( بعنواف 2815)لذل  أصبح لزاما على ىذه الأختَة تسيتَ مواردىا البشرية وفق منظور استًاتيجي وىذا ما تنبو دراسة العموري، 

( بعنواف أثر استًاتيجية تنمية ابؼوارد البشرية على 2816) ،أبنية إبلاء وظائف وبفارستها إدارة ابؼوارد البشرية، ودراسة مانج صبرينة

 ( التخطيط الاستًاتيجي وأثره على أداء ابؼوارد البشرية لقطاع النفط.2815) راد في ابعامعات، ودراسة خلف اللهأداء الأف

وتعتبر ابعامعات ابعزائرية وابؽياكل ابؼوارد البشرية والتقنية تفتقر إلذ التطوير وبذدر اإحشارة إلذ أف إدارة ابعودة الشاملة من 

وع إدارة ابعودة الشاملة أثر على برستُ جودة ابؼخرجات وبرقيق الرضا بعميع الأطراؼ وما تفرزه ابؼفاىيم ابعديدة وبؼا كاف موض

ابعامعات ابعزائرية من تدني ابػدمات وسوء التسيتَ وقلة التنظيم فإف كل ىذه ابؼشاكل تستدعي إدخاؿ مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة، 

تطبيق إدارة ابعودة الشاملة في ابعامعة ابعزائرية من وجهة أعضاء ىيئة التدريس ( بعنواف واقع 2817)وىذا ما تناولتو دراسة صاجي 
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بجامعة العربي بن مهيدي أـ البواقي، ويعد مفهوـ ابعودة الشاملة من أىم ابؼوجات التي استحوذت على اىتماـ كبتَ من قبل ابؼديرين 

صناعية وابعزائر ككل الدوؿ النامية التي اكتشفت مؤخرا أف النهضة لا تأتي والباصثتُ، إف وصف بأنها ابؼوجة الثورية الثالثة بعد الثورة ال

الذي  lmdبأصلاـ وبسنيات بل بوضع سياسات جديدة وفعالة ومتطلبات سوؽ العمل وعليو أبت وزارة التعليم العالر والبحث العلمي 

خل إدارة ابعودة الشاملة في قطاع التعليم العالر وبرستُ يعد بموذجا من بماذج ابعودة إضافة إلذ ما أبدتو الوزارة من ضرورة تبتٍ مد

( 2816)أوضاع ابعامعة ابعزائرية وتبتٍ فلسفة جودة التعليم العالر في بـتلف جامعات ابن خلدوف، ومن خلاؿ دراسة بليلة بؿمد 

( بعنواف 2815)، ودراسة قادة يزيد بعنواف برديد معايتَ الضماف ابعودة وتأثتَىا على الاعتماد الأكادبيي بدؤسسة التعليم العالر

 بموذج مقتًح لتحقيق ابعودة التعليمية بابؼدارس ابعزائرية في ضوء مبادئ إدارة ابعودة الشاملة.

وبكاوؿ من خلاؿ ىذه الدراسة التطرؽ إلذ مفهوـ تسيتَ ابؼوارد البشرية، صيث براوؿ ىذه الدراسة الوقوؼ على مبدأ التحستُ 

وارد البشرية وتطوير الكفاءات وتطبيق ابعودة الشاملة التي بذعل كل موظف على علم بأف ابعودة أساس وأىم والرفع من مستوى ابؼ

 ىدؼ يعمل عليو ابؼوارد البشرية في ابؼنظمة.

 :تساؤلات الدراسة -2
 التساؤل الرئيسي:

  الأعماؿ ابعزائرية وإدارة ابعودة ىل توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إصصائية بتُ استًاتيجية ابؼوارد البشرية في منظمات

 الشاملة؟

 التساؤلات الفرعية:

 ىل توجد علاقة ارتباطية بتُ وظيفة التخطيط وإدارة ابعودة الشاملة؟ -

 ؟ىل توجد علاقة ارتباطية بتُ وظيفة التكوين وإدارة ابعودة الشاملة -

 ؟ىل توجد علاقة ارتباطية بتُ علاقة تقييم الأداء وإدارة ابعودة الشاملة -
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 :فرضيات الدراسة -3
 الفرضية العامة:

  توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إصصائية بتُ استًاتيجيات ابؼوارد البشرية في منظمات الأعماؿ ابعزائرية وإدارة ابعودة

 الشاملة.

 الفرضيات الفرعية:

 .توجد علاقة ارتباطية بتُ وظيفة التخطيط وإدارة ابعودة الشاملة 

 ُوظيفة التكوين وإدارة ابعودة الشاملة. توجد علاقة ارتباطية بت 

 .توجد علاقة ارتباطية بتُ علاقة تقييم الأداء وإدارة ابعودة الشاملة 

 :أسباب اختيار الموضوع -4
بحكم دراستنا بؼواضيع إدارة ابؼوارد البشرية بصفة عامة خلاؿ العاـ النضري بؿاولة التقرب ومعرفة آراء وجهة نظر التعليم العالر في 

 ابؼوارد البشرية وعلاقتها بإدارة ابعودة الشاملة الذي يعتبر من ابؼواضيع التي بيكن دراستها ميدانيا.موضوع 

الرغبة في التشجيع على ىذا النوع من البحوث نتيجة افتقار ابؼكتبة بؽذا النوع من ابعوانب النظرية وابؼيدانية في بؾاؿ إدارة ابعودة 

 الشاملة.

 موضوع إدارة ابعودة الشاملة بؼا بؽا من أبنية بالغة تعود على ابؼؤسسة والعامل والزبوف.الرغبة في معرفة إبهابيات 

 الرغبة في التعرؼ على الكيفية التي تتبعها جامعة لتسيتَىا للمورد البشرية.

 إمكانية إخضاع ابؼوضوع للدراسة وفق أدوات منهجية.
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 :أهداف الدراسة -5
 ابؼوارد البشرية ومدى تطبيقها على ابعامعات ابعزائرية وأثارىا على ابعودة.برديد الاستًاتيجيات ابغديثة إحدارة 

 برديد نوع العلاقة بتُ إدارة ابؼوارد البشرية وابعودة الشاملة من الناصية اإحبهابية والناصية السلبية.

 عرض وتقديم اإحطار الفكري والنظري لأسلوب إدارة ابعودة الشاملة العملي.

 ية انتهاج مبادئ إدارة ابعودة الشاملة لتحستُ استًاتيجيات تسيتَ ابؼوارد البشرية.الكشف عن مدى أبن

 معرفة مدى التزاـ بتطبيق معايتَ ابعودة الشاملة لتحستُ أداء ابػدمة العلمية في جامعة ابن خلدوف.

 معرفة ابؼعوقات التي بروؿ دوف تطبيق برنامج ابعودة الشاملة.

 :أهمية الدراسة -6
 ىذه الدراسة من أبنية ابؼوارد البشرية التي تعتبر ابؼورد الأغلى والأىم في وقتنا ابغالر.تكمن أبنية 

 الوصوؿ إلذ نتائج بسكن من برديد العلاقة بتُ إدارة ابؼوارد البشرية وابعودة الشاملة.

 في ابعامعات ابعزائرية. وجود فجوة معرفية وتبتٍ ىذا ابؼسعى اإحداري ابغديث، وصسن استخدامو من طرؼ ابؼستَين وابؼدراء

 :التعريف الإجرائي -7
ىي بؾموعة ابػصائص والعمليات اإحدارية من التخطيط والتنظيم والتوجيو ورقابة التي تعبر بدقة وشمولية عن جوىر  :لجودة الشاملةا

 .ابؼؤسسة وصالاتها بدا في ذل  كل أبعادىا من مدخلات وعمليات وبـرجات قريبة

موعة من الأفراد ابؼؤىلتُ ذوي ابؼهارات والقدرات ابؼناسبة لأداء أنواع معينة من العماؿ داخل ابؼؤسسة، وىي : ىي المجالمورد البشري

 .المحرؾ الأساسي في ابؼؤسسة من أجل برقيق أىدافها

ن بؽا أف : ىي بؾموعة برامج طويلة الأمد التي توضع صتى بيكن للمؤسسة أف تكوف ذات تنظيم فعاؿ وبرديد كيف بيكالاستراتيجية

 تستغل مواردىا ابؼالية والبشرية، للوصوؿ وبرقيق أىدافها ابؼسطرة.
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 :الدراسات السابقة -8
 Implementation of iqm practices in: بعنوف Subhan ulloh 2014دراسة  -7-1

manufacturing sector of pakistan ل النجاح ىدفت الدراسة البحث في تنفيذ بفارسات ابعودة الشاملة وبرليل عوام

الرئيسية في قطاع الصناعات التحويلية في باكستاف، وقد ت تصميم استبانة مفصلة غطت تسعة أبعاد بفارسات إدارة ابعودة الشاملة 

)توجو إدارة اإحدارة العليا ونظاـ تغذية مرتدة فعاؿ وسياسة ابعودة وبزصيص ابؼوارد البشرية وبسكتُ ابؼوظفتُ القياس وعملية التخطيط 

ء تًاتيجي للجودة وتوافر واستخداـ جودة ابؼعلومات وتعد مشاركة اإحدارة العليا ونظاـ التغذية ابؼرتدة الفعاؿ والدورات التدريبية وبناالاس

القدرات العاملتُ الشاملة في قطاع الصناعة في باكستاف وتلعب بعض الأبعاد مثل )توجو اإحدارة العليا، سياسة جودة ابؼعلومات 

ور صابظا في تنفيذ بفارسات إدارة ابعودة الشاملة في الصناعة في باكستاف وأف بعض العوامل في بفارسات إدارة ابعودة وابؼوظفتُ( د

 الشاملة ضعيفة مثل نظاـ التغذية ابؼرتدة وبزصص ابؼوارد البشرية ومشاركة اإحدارة العليا.

البشرية على أداء ابؼوظفتُ )دراسة صالة معهد  أثر بفارسات إدارة ابؼوارد Hafsa shau kat whers 2015دراسة  -7-2

Comsats .)تكنولوجيا ابؼعلومات في باكستاف 

Impact of human resource management practices an emplayees performance. 

لتُ على الدراسات قيمت ىذه الدراسة الروابط بتُ نظم بفارسات ابؼوارد البشرية وأداء الشركات صيث اعتمدت مقاييس أداء العام

العناصر التي شملت سبعة  31التجريبية ابؼنشأة التي تربط بتُ بفارسات إدارة ابؼوارد البشرية وأداء ابؼوظف، ثم إعداد استبياف تتألف من 

، صيث من ابؼتغتَات التي تشمل التدريب، تقييم الأداء، التخطيط الوظيفي، ومشاركة ابؼوظفتُ وتعريف العمل، التعويض والاختيار

صمم ىذا الاستبياف على أساس ىذه ابؼتغتَات من أجل إبهاد علاقة وربطها مع النتائج توصلت الدراسة استنادا إلذ بموذج وطمي من 

الشركات إلذ أنو من الرغم من أف العنصر البشري ىو دائما الأىم في أي منظمة إلا أف ىذه الأبنية سوؼ تزداد في ابؼستقبل بسبب 

برصل في بيئة العمل والتي تتطلب من الفرد أف يلعب دورا صابظا ومهما في ابؼنظمة وتشتَ إلذ أف ىذه ابؼمارسات بؽا التغتَات التي 

 تأثتَ ىاـ اقتصاديا وإصصائيا في أداء ابؼوظف باختصار بصيع بفارسات ابؼوارد البشرية ابؼختبرة ترتبط إبهابيا مع أداء ابؼوظفتُ وأوصت

 غي إعطاء أبنية للجانب التنموي في إدارة ابؼوارد البشرية لتعزيز فعالية ابؼنظمة خصيصا أداء ابؼوظف.ىذه الدراسة على أنو ينب
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(: تناولت الدراسة أثر ابعودة على أداء العاملتُ، صيث ىدفت الدراسة إلذ معرفة دور إدارة ابعودة 2816)دراسة عبد الله  -7-3

ركة للهاتف  )زين( تتمثل مشكلة الدراسة في السؤاؿ الرئيسي التالر: ما مدى تأثتَ إدارة الشاملة وأثرىا على كفاءة أداء العاملتُ بالش

ابعودة الشاملة على أداء العاملتُ، اتبعت الدراسة ابؼنهج الوصفي التحليلي الذي يصف الظاىرة ابؼدروسة من خلاؿ بصع ابؼعلومات 

ات وتوجيهات إدارة ابعودة بالشركة، وذل  لعدـ وجود بؿاضرات ورش وتصنيفها وتوصلت الدراسة إلذ عدـ معرفة ابؼوظفتُ باجتهاد

عمل للإدارة وعدـ الشفافية في وضع ابؼيزانيات لتدريب وتطوير أداء العاملتُ وأصت الدراسة بضرورة الاىتماـ بنشر ثقافة ابعودة 

ودة الشاملة وموجهاتها وربط قياس الأداء بزيادة ابؼرتبات الشاملة ومبادئها في العاملتُ ودعم اإحدارة العليا من خلاؿ الاىتماـ بإدارة ابع

 وابغوافز.

(: بعنواف "أثر استًاتيجية تنمية ابؼوارد البشرية على أداء الأفراد في ابعامعات، دراسة صالة عينة 2816)دراسة مانج صبرينة  -7-4

ة ابؼوارد البشرية على أداء الأفراد في ابعامعات، اعمدت من ابعامعات ابعزائرية، ىدفت ىذه الدراسة إلذ برديد أثر استًاتيجية تنمي

الباصثة على ابؼنهج الوصفي التحليلي لتناسبو مع الدراسة، تكونت عينة الدراسة من أساتذة وموظفتُ وإداريتُ بجامعات: بؿمد خيضر 

فرد شكلوا بصيعهم عينة الدراسة  888ة من ببسكرة، عبار لفرور بخنشلة، العربي بن مهيدي أـ البواقي، تم اختيار عينة عشوائية مكون

بؿاور المحور الأوؿ خصص للبيانات الشخصية والمحور  85سؤاؿ موزع على  41استخدمت الباصثة الاستبياف كأداة للدراسة تضمن 

بواقع بفارسة التعليم والتطوير الثاني اشتمل على التدريب ودرجة تبنيو في ابعامعة كاستًاتيجية لتنمية ابؼوارد البشرية، المحور الثالث الثلث 

 التنظيمي بابعامعة فيما ترجم المحور الرابع واقع تبتٍ ابعامعة الاستًاتيجية واإحبداع في تنمية ابؼوارد البشرية وخصص المحور ابػامس

 بؼناقشة مستويات أداء الأفراد في ابعامعات ولقد أظهرت الدراسة النتائج التالية:

ت بؿل البحث بتشجيع مناقشة الأخطاء ومواقف الفشل بؼعرفة أسبابها وتعلم كيفية بذنبها في ىناؾ عدـ اىتماـ ابعامعا -

 ابؼستقبل.

عدـ اىتماـ ابعامعات بؿل الدراسة بعامل التحفيز ابؼادي وابؼعنوي ومكافئة الأفراد وفرؽ العمل الذين بىلقوف طرؽ وأساليب  -

ع من معنويات ابؼوظفتُ ودفعهم للعمل أكثر وأكدت الدراسة على ووسائل عمل جديدة وبذاىل الدور الذي يلعبو في الرف

أنو على الرغم من أبنية استًاتيجيات التدريب والتعليم والتطوير التنظيمي واإحداري واإحبداع في تنمية العنصر البشري في 

 تًاتيجية.ابعماعات ودورىا في الرفع من مستويات الأداء إلا أف ىناؾ بعض القصور في بفارسة ىذه الاس
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: بعنواف واقع تطبيق إدارة ابعودة الشاملة في ابعامعات ابعزائرية من وجهة أعضاء ىيئة التدريب بجامعة 2817دراسة صاجي  -7-5

العربي بن مهيدي أـ البواقي، ىدفت ىذه الدراسة إلذ معرفة واقع تطبيق مبادئ إدارة ابعودة الشاملة في ابعامعات ابعزائرية من وجهة 

ضاء ىيئة التدريب، ولقد اعتمدت الباصثة على ابؼنهج الوصفي التحليلي بؼعرفة واقع تطبيق إدارة ابعودة الشاملة تكونت عينة نظر أع

عضو تم اختيارىم بطريقة عشوائية منتظمة  38الدراسة من أعضاء ىيئة التدريب بكلية العلوـ الاجتماعية واإحنسانية البالغ عددىم 

بؿاور تتعلق بدوضوع  3سؤاؿ موزع على  35اسة، استخدمت الباصثة الاستبياف كأداة للدراسة تضمن شكلوا بصيعهم عينة الدر 

عة الدراسة، تضمن بأبنية تطبيق إدارة ابعودة الشاملة أما بؿور الثالث تتضمن ابؼعوقات التي تواجو تطبيق إدارة ابعودة الشاملة في ابعام

 ولقد أظهرت الدراسة النتائج التالية:

 ة أـ البواقي لا تسعى للالتزاـ ببرابؾها التعليمية بأسس ومبادئ ابعودة الشاملة.جامع -

توجو جامعة أـ البواقي معوقات عديدة بروؿ دوف تطبيق مبادئ ابعودة الشاملة من جهة أعضاء ىيئة التدريس وعليو فإف  -

 الشاملة.ابعامعة لا بومل أي دلالات ومؤشرات تدؿ على أنها تسعى لتطبيق مبادئ ابعودة 

كنتيجة عامة توصلت بؽا الباصثة وىي أف ابعامعات ابعزائرية لا تسعى لتطبيق إدارة ابعودة الشاملة فالتعليم العالر في ابعزائر  -

يفتقر للجودة وبؽا ينبغي إعادة النظر في بصيع اإحصلاصات ابؼتبعة لتحستُ التعليم وتطويره وضرورة تبتٍ مفاىيم إدارة ابعودة 

 نظامنا التعليمي.الشاملة في 

: بعنواف برديد معايتَ الضماف ابعودة وتأثتَىا على الاعتماد الأكادبيي بدؤسسة التعليم العالر، 2816دراسة بليلة بؿمد  -7-6

دراسة صالة كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ جامعة أبو بكر بلقايد تلمساف، ىدفت الدراسة إلذ معرفة مدى إمكانية 

تطبيق معايتَ ضماف ابعودة بدؤسسة التعليم العالر، ولقد اعتمد الباصث على ابؼنهج الوصفي لتناسبو مع نوع الدراسة، تكونت عينة 

 3856أستاذ وكذا طلبة الكلية البالغ عددىم  151الدراسة من بؾتمع أساتذة كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ أي 

سؤاؿ موزع على  41نة عشوائية شكلوا بصيعهم عينة الدراسة، استخدـ الباصث الاستبياف كأداة الدراسة تضمن طالب، تم اختيار عي

ور بؿاور تتعلق بدوضوع الدراسة، المحور الأوؿ تضمن الرية ابؼشتًكة والرسالة والتخطيط، المحور الثاني ابغكامة واإحدارة فيما تضمن المح 6

الرابع البرامج التعليمية والمحور ابػامس الطلب وابػدمات الطلابية، ومن ثم بؿور أعضاء ىيئة التدريس الثالث البحث العلمي والمحور 

 وتضمن المحور ابػامس ابؼصادر ابؼالية وابؼادية، وتضمن آخر بؿور إدارة ابعودة وقد أظهرت الدراسة النتائج التالية:
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ـ رضا على ابؼستوى الكلية وعلى ابؼستوى ابعامعة عن البحث ابػدمات الطلابية لد تصل إلذ ابغد ابؼطلوب كما أنو عد -

 العلمي يعود لأسباب بتَوقراطية وغتَىا تعيق تطبيق البحث العلمي.

ابعهود ابؼبذولة في العمل على نشر وتطبيق ضماف ابعودة في التعليم العالر غتَ كاؼ للقياـ بتحسينات وتطوير ابعودة في  -

 قطاع التعليم.

 نب الكمي دوف ابعانب النوعي صيث أف ابعانب النوعي من بـرجات التعليم لد يرقى للمستوى ابؼطلوب.الاىتماـ بابعا -

عدـ وجود مدونة بؼعايتَ ابعودة بدؤسسات التعليم العالر ابعزائرية التي تكوف دراس في تقييم وتقويم مستوى التعليم العالر  -

 بدوف العالد.

 :التعقيب على الدراسات السابقة
مراجعة متئنية للدراسات السابقة التي تناولت تسيتَ ابؼوارد البشرية وابعودة الشاملة بؼؤسسات إنتاجية وخدماتية من  من خلاؿ

 الصعيدين النظري والتطبيقي بيكن استنتاج مايلي:

بل العديد من تطرقت الدراسات السابقة في بؾملها إلذ مفهوـ تسيتَ ابؼوارد البشرية وإدارة ابعودة الشاملة وتعريفها من ق -

علماء إدارة التًبية وكيفية استفادة من تطبيقها في بؾاؿ التعليم العالر وذل  بؼا صققو ابؼورد البشري في برقيق ابعودة الشاملة 

 التي تؤدي إلذ بقاصات في بؾالات الصناعية والاقتصادية والتعليمية.

 أوجه الاتفاق:

 مدخل إدارة ابعودة الشاملة كونو يعود بالنفع على ابؼؤسسة التي تتبناه.لقد اتففقت ىذه الدراسات في بؾملها على أبنية  -

 لقد اتفقت ىذه الدراسات أيضا على أف ابؼورد البشري ىو المحرؾ الأساسي في أي مؤسسة اقتصادية أو تعليمية. -

 معظم ىذه الدراسات استخدمت ابؼنهج الوصفي التحليلي. -

ة ابعودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالر تركز على ابعهود ابؼشتًكة بعميع أفراد معظم ىذه الدراسات ابؼتعلقة بتطبيق إدار  -

 ابعامعة لتطبيق الناجح بؽذه الفلسفة.

تتشابو الدراسة ابغالية مع بعض الدراسات السابقة في ابؼنهج والأدوات صيث استخدمت ابؼنهج الوصفي التحليلي لتحقيق  -

 لاستبياف كإدارة بعمع ابؼعلومات.أىدافها واإحجابة على تساؤلاتها وا
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 أوجه الاختلاف:

 بزتلف الدراسة ابغالية على الدراسات السابقة في بؿور الاىتماـ بابعامعاتابعزائرية. -

 استخدامها لنظاـ إدارة ابعودة الشاملة. -

ري لتحقيق ابعودة كما بزتلف مع الدراسات السابقة في أمور أخرى صيث أف ىذه الدراسة تهدؼ إلذ تأثتَ في ابؼورد البش -

 الشاملة.

 وبزتلف في أساليب ابؼعابعة اإحصصائية. -

 أوجه الاستفادة:

 بناء اإحطار النظري للدراسة. -

 برديد المحاور الرئيسية للدراسة. -

 انتقاء مراجع ذات الصلة بابؼوضوع الدراسة. -

 إعداد الاستبياف وصياغة عباراتو. -

 وما تضمنتو من اقتًاصات وتغيتَات. الاستفادة من النتائج التي توصلت بؽا الدراسات -
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 انثاني

الإطاا  اننظري 

 نهد اسة 
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 :تمهيد
ابغديثة مع  تشكل ابؼوارد البشرية في ابؼنظمة المحور ابؽاـ لتحليل والدراسة في ظل التغتَات الراىنة والتطورات ابؽامة في إدارة ابؼوارد البشرية

لاستثمار ابعيد لقدرات ومواىب وتنمية وتعظيم منافعها داخل متغتَات ابغاجة وأىداؼ ابؼنظمات مقارنة مع توقعات الأفراد لتفعيل ا

 ابؼنظمة، وتشكل ابعودة الشاملة بؿطة وبؿور ىاـ وصديث في إدارة ابؼوارد البشرية.

بعد أف ابزذت طابعا شموليا بدبادئها ومرتكزاتها واعتمادىا لمجوعة الأدوات والأساليب التي قاـ بها ابؼفكروف في دراستهم للجودة 

 شاملة.ال

 :مفاهيم حول استراتيجية إدارة الموارد البشرية -1
إف ظهور مصطلح استًاتيجية إدارة ابؼوارد البشرية كاف في نهاية التسعينات من القرف ابؼاضي، لكن بوادر التفكتَ في وضع 

أصد وظائف ومهاـ إدارة الأفراد في  استًاتيجية إحدارة ابؼوارد البشرية يعود إلذ مفهوـ التخطيط طويل الأجل للقوى العاملة، الذي بيثل

 السابق ومفهوـ إدارة ابؼورد البشري في ابغاضر تطور بالاعتماد على مفاىيم اإحدارة الاستًاتيجية، إلذ أف ظهر مصطلح استًاتيجية إدارة

ابؼوارد البشرية، ومنها استًاتيجية  ابؼوارد البشرية، وعليو ارتأينا التطرؽ بؼختلف التعاريف ذات الصلة والتي سبقت ظهور استًاتيجية إدارة

 (.07ص، 2111)فلاح، ابؼؤسسة، اإحدارة الاستًاتيجية، إدارة ابؼوارد البشرية، ثم التطرؽ بؼفهوـ استًاتيجية إدارة ابؼوارد البشرية. 

 :تعريف الاستراتيجية والإدارة الاستراتيجية -1-1
ة أف تؤىل نظم التسيتَ بؼختلف وظائفها من منظور في ظل التحولات والتغتَات الراىنة أصبح من الضروري للمؤسس

استًاتيجي، وذل  من خلاؿ رؤية بعيدة ابؼدى بؼستقبلها ودراسة وبرليل ابؼتغتَات البيئية ابغابظة وابؼؤثرة في عملياتها بؼواجهة ىذه 

 التحديات.
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 :تعريف الاستراتيجية -1-2
( وتعتٍ Stratosىا عسكري فهي مركبة من كلمتتُ )( ومنشأStratos Agosإف كلمة استًاتيجية ذات أصل يوناني )

( وتعتٍ القيادة، وبذل  فهي تعتٍ فن قيادة ابعيش، لقد انتقل استعماؿ ىذا ابؼصطلح من ابعانب العسكري ابغربي Agosابعيش، و)

يلي بعض التعاريف ابػاصة  إلذ بؾاؿ إدارة الأعماؿ بعد ابغرب العابؼية الثانية وكاف ذل  من الولايات ابؼتحدة الأمريكية، وفيما

 بالاستًاتيجية.

( الاستًاتيجية على أنها بناء وإقامة دفاعات ضد القوى التنافسية أو إبهاد موقع في الصناعة صيث Portterيعرؼ بورتر )

 (.36ص، 2101)أبو شيخة، تكوف القرى أضعف ما يكوف. 

بردد سياقات وسبل التصرؼ وىي وسيلة وخدعة ( على أنها عبارة عن خطة موضوعة Mintzborgيعرفها مينتزبروغ )

تتمثل في ابؼناورة والالتفاؼ صوؿ ابؼنافستُ وىي بموذج متًابط الأجزاء من خلاؿ السلوؾ ابؼعتمد للوصوؿ إلذ وضع أو مركز ثابت في 

 (.80ص، 2101)توفيق، البيئة وفي الأختَ ىي منظور فكري يعطي القدرة على رؤية الأشياء وفقا لعلاقاتها الصحيحة. 

أما شندلر الاستًاتيجية بأنها برليل ابؼوقف ابغاضر وتغيتَه إذا تطلب الأمر ويدخل في ذل  برديد ماىية ومقدار ابؼوارد، كذي  

( يعرؼ استًاتيجية ابؼؤسسة على أنها تل  القرارات التي تهت  بعلاقات ابؼؤسسة بالبيئة ابػارجية صيث تتسم Ansoffأنسوؼ )

فيها ابزاذ القرارات بجزء من عدـ ابؼعرفة أو عدـ التأكد، فمن ىنا يقع على عاتق اإحدارة عبأ برقيق تكييف ابؼؤسسة  الظروؼ التي يتم

 (.25ص: 2114)الركابي، بؽذه التغتَات البيئية. 

 :مفهوم إدارة الموارد البشرية -1-3
 تعددت تعريفات إدارة ابؼوارد البشرية ومن أبنها:

ىي بصيع الأنشطة ابؼرتبطة بتحديد اصتياجات ابؼنظمة من ابؼوارد البشرية وتنمية قدراتها، ورفع   عرفها د. عبد الربضن توفيق:

كفاءتها ومنحها التعويض والتحفيز والرعاية الكاملة، بهدؼ الاستفادة القصوى من جهدىا وفكرىا من أجل برقيق أىداؼ ابؼنظمة 

 (.70ص، 2101)توفيق، 
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)أبو شيخة، هود التي تستهدؼ برقيق التوازف بتُ مصلحة العاملتُ ومصلحة ابؼنظمة. وعرفها د. نادر أبو شيخة: ىي ابع

 (.36ص، 2101

وعرفها أيضا د. مدني علاقي: بأنها منهج فكري جديد في التعامل مع القوى البشرية يقوـ على أساس أف ىذه الأداة ىي 

بتُ برقيق أىداؼ ابؼنظمة وبتُ طموصات الأفراد، ويعتبر الأفراد شري  استًاتيجي في التخطيط الشامل ابؼنظمة، وعلى أساس ابؼوازنة 

أىم أصوؿ ابؼنظمة والأساس في برقيق بقاصها ويدعو ابؼنهج إلذ أف يهتم كل مدير في ابؼنظمة بابؼوارد البشرية إلذ جانب اإحدارة 

لاؿ قوة عمل مؤىلة مدربة وظروؼ عمل جديد ابؼتخصصة في ىذا المجاؿ، والتي تعمل في إطار برقيق أىداؼ اإحنتاجية والأداء من خ

 (.85ص، 0993)علاقي، برقيق العدالة والرفاىية للعاملتُ 

بفا سبق يتضح أف ىناؾ تباين بتُ الكتاب في تعريف إدارة ابؼوارد البشرية فالتعريف الأوؿ ركز على أنشطة إدارة ابؼوارد البشرية 

داؼ ابؼنظمة والعاملتُ، أما التعريف الثالث فقد جاء بـتلفا عن التعريف الأوؿ والثاني، والتعريف الثاني ركز على التوازف بتُ برقيق أى

ووضح النظرة ابغديثة للموارد البشرية باعتباره أىم أصوؿ ابؼنظمة وبتُ أف إحدارة ابؼوارد البشرية أدوارا صديثة بـتلفة عن الأدوار 

 التقليدية.

 :تعريف الإدارة الاستراتيجية -1-4
اريف ابػاصة باإحدارة الاستًاتيجية وذل  راجع للاىتماـ الكبتَ من طرؼ الباصثتُ والأكادبييتُ ورجاؿ الأعماؿ تعددت التع

 بهذا ابؼصطلح ونستعرض بعض ىذه التعاريف كما يلي:

تصور نوع (: اإحدارة الاستًاتيجية بأنها تصور ابؼؤسسة لعلاقاتها ابؼتوقعة مع بيئتها بحيث يوضع ىذا الAnsoffيعرؼ أنسوؼ )

 العمليات التي بهب القياـ بها على ابؼدى البعيد الذي بهب أف تذىب إليو ابؼؤسسة والغايات التي بهب أف برققها.

(: صدد مفهوـ بأنو تل  العملية التي يتم من خلابؽا برديد وصياغة العلاقة بتُ ابؼؤسسة والبيئة التي Kotlerكذل  كوتلر )

 وأىداؼ واستًاتيجيات التي بسارسها ابؼؤسسة. تعمل فيها من خلاؿ تنمية غايات
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(: فيعرؼ اإحدارة الاستًاتيجية بأنها علم وفن صياغة وتنفيذ وتقسيم القرارات الوظيفية ابؼتضاربة التي Davidأما دافيد )

 (.07ص، 2111)فلاح، تسمح للمؤسسة برقيق أىدافها 

 :التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية -1-5
رد البشرية بشكلها ابغالر ليست وليدة الساعة إبما ىي نتيجة لعدد من التطورات ابؼتداخلة والتي يرجع عهدىا إلذ إف إدارة ابؼوا

ما قبل الثورة الصناعية وىذه التطورات سابنت بشكل مباشر أو غتَ مباشر في ابغاجة إلذ وجود إدارة موارد بشرية متخصصة ترعى 

ت للموارد البشرية على أساس علمية، وعليو سنحاوؿ استعراض التطور التاربىي إحدارة ابؼوارد شؤوف العاملتُ بابؼؤسسة وإعداد سياسا

 البشرية كما يلي:

 مرحلة ما قبل الثورة الصناعية: 
في ىذه ابؼرصلة تعددت العلاقات بتُ الأطراؼ الرئيسية للإدارة وىذه وفقا للظروؼ الاقتصادية والاجتماعية السائدة آنذاؾ 

طبيعة ابؼوارد البشرية في فتًة نظاـ العبودية بهد مساواة بتُ الأفراد وابغيوانات في إدارة وسائل اإحنتاج الزراعية، كما بسيزت ىذه فابؼتتبع ل

الفتًة بعدـ وجود نظاـ لدفع الأجور، وكاف اإحقطاعي مالكا لكل أنواع السلطات وما البعد إلا متاع بفلوؾ لو، بعدىا جاءت 

ومرصلة نظاـ الطوائف صيث ظهرت فئة من الصناع أو ابؼهنيتُ وأصحاب ابغرؼ بيل  كل منهم أدواتو ورأبظالو الصناعات ابؼنزلية 

ويتولذ إدارة العمل بنفسو، ىذه الفتًة بسيزت بظهور العمالة ابؼتمثلة بالأجراء )العماؿ( والذين بؽم أجور معينة وفقا لساعات العمل. 

 (.237ص، 2112)بولواط، 

 الصناعية مرحلة الثورة: 
أىم ما ميز ىذه ابؼرصلة ىو بداية ظهور ابؼصانع وأفكار جديدة صوؿ تقييم العمل، ابؼستويات التنظيمية والسلطة، كما بسيزت 

ىذه ابؼرصلة بظهور الآلات وابؼصانع الكبتَة، واستغنائها أصيانا عن العمل، واصتياجها أصيانا إلذ عمالة متخصصة في أماكن معينة،  

  إلذ ضرورة تعويض الصناعات ابؼنزلية بنظاـ ابؼصانع، صيث قاـ العديد من أصحاب ابغرؼ إلذ ىجر جرفهم والابذاه كما دفع ذل

للعمل بابؼصانع، وأىم ما ميز نظاـ اإحنتاج بابؼصنع ىو تقسيم العمل والتخصص الذي صقق مزايا اإحنتاج الكبتَ )ظهور منتجات( 

املتُ والمجتمع، غتَ أف ىذه ابؼزايا رافقتها العديد من ابؼساوئ والتي أثرت على تطور ابؼوارد وقد استفاد من ذل  كل من ابؼؤسسة، الع
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 البشرية، فقد خلق اإحنتاج الكبتَ العديد من ابؼشكلات اإحدارية منها ضرورة فرض الرقابة على العطل، وضرورة ابؼوازنة بتُ أجزاء العمل

 اإحنتاجية إلذ جانب ضرورة التخطيط ابعيد بؼختلف موارد ابؼؤسسة ومن بينها ابؼوارد البشرية.ابؼختلفة بذنبا لنقاط الاختناؽ في العملية 

 مرحلة ما بعد الثورة الصناعية: 
بسيزت ىذه ابؼرصلة بظهور ابغركات العمالية وبـتلف النظريات اإحدارية التي سابنت بشكل كبتَ في تطور مفهوـ اإحدارة ابؼوارد 

 ل  في النقاط التالية:البشرية، وبيكن توضيح ذ

 : ظهور الحركات العمالية  -
من مساوئ الثورة الصناعية كاف على العماؿ أف يتحدوا في مواجهة أصحاب الأعماؿ، وظهر ذل  في شكل انتفاضات 

أوين عشوائية ثم اضطراب منظمة ثم انقلبت إلذ تكوين ابرادات ونقابات عماؿ تطالب بحقوقهم، وقد ساعد على ذل  أفكار روبرت 

(Rpbert owen الذي يعد من أبرز ابؼهتمتُ بإدارة ابؼوارد البشرية فقد اىتم بضرورة إصدار قانوف يسمى بقانوف ابؼصانع، وأكد )

على ضرورة التعامل مع الفرد في ابؼصنع كعنصر بشري ودعا إلذ ابغد من تشغيل صفار السن وبرديد ساعات العمل... إلخ، طبق 

نعو وعلى عمالو لذا يسمى من قبل الكثتَ بأبو إدارة الأفراد ىذه الأفكار لد تلقى بذاوبا من قبل أصحاب أوين ىذه الأفكار في مص

ابؼصانع لضعف ابؼركز الستٍ للأفراد العاملتُ وانتشار البطالة في مرصلة الكساد الاقتصادي السائد آنذاؾ ومع ذل  فإف أوين وأصل 

 ت.جهوده لتأكيد ابعانب اإحنساني في ابؼؤسسا

وعليو فإف ظهور النقابات كاف لو تأثتَ وأثر كبتَ في تطوير إدارة ابؼوادر البشرية ما دفع إلذ ظهور بفارسات جديدة في بيئة 

العمل مثل دراسة شكاوي العماؿ وتظلمات العاملتُ لتنظيم ساعات العمل والعطل واإحجازات، وكذل  برديد مهاـ ومواصفات 

اختلاؼ الأساليب التي اتبعتها النقابات في برقيق مطالب أعضائها إلا أف أبرز نتائجها ىو ظهور ما العمل والأجور وعلى الرغم من 

يسمى بابؼساومة ابعماعية والتي أصبحت أسلوبا للتفاوض ابعماعي معتًؼ بو من قبل اإحدارة صيث يتم من خلالو مناقشة مشكلات 

اشرة بؽذا الأسلوب بالذات العديد من ابؼؤسسات في تعتُ بؾموعة من الأخصائيتُ العماؿ بتُ بفثلي العماؿ وبفثلي اإحدارة، وكنتيجة مب

في شؤوف العاملتُ وشؤوف التفاوض ابعماعي فازداد بذل  الاىتماـ بإدارة ابؼوارد البشرية والسعي وراء تكامل أىداؼ الفرد مع أىداؼ 

 (.78ص، 2101)دهمان، ابؼؤسسة 
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 : ظهور حركة الإدارة العلمية -
( الذي صاوؿ أف ينظم العلاقة Fredirik Taylorبعد ذل  صركة اإحدارة العلمية التي تزعمها فريديري  تايلور )ظهرت 

بتُ اإحدارة والعماؿ وذل  من خلاؿ عدة مبادئ أبنها تصميم العمل وفق قواعد دراسات ابغركة والزمن والاختيار ابؼناسب للعاملتُ 

)حسين، أف كل ىذا ساعد على أف تصبح للإدارة البشرية أبنية بالغة في ابؼؤسسة.  وتدريبهم وإعطائهم أجور بؿفزة، ولا ش 

2114 ،55.) 

 : ظهور حركة العلاقات الإنسانية -
( بتجارب الشهتَة )بذارب ىاوثورف( ركزت ىذه ابغركة على أف إنتاجية Elton Mayerتزعم ىذه ابغركة إلتوف ماير )

عمل فق ، بل أيضا بالاىتماـ بالعاملتُ والنمط اإحشرافي عليهم وابػدمات ابؼقدمة إليهم، العاملتُ لا تتأثر فقط بتحستُ ظروؼ ال

د من وقد سابنت ىذه ابغركة في تطوير إدارة ابؼوارد البشرية بنظرتها إلذ الفرد العامل بأنو مورد بشتُ في ابؼؤسسة إلذ جانب امتلاكو للعدي

 (.56ص، 2112)مؤيد، ابغاجات والتطلعات وابؼخاوؼ. 

 :المرحلة الحديثة -1-6
إف فشل ابؼدخل السابق في إدراؾ العلاقات اإحنسانية ابعيدة راجع لأنو واصد فقط من عديد شروط العمل التي برافظ على 

ابؼستوى ابؼرتفع للأفراد، لذل  في الستينات من القرف ابؼاضي تم تطبيق مداخل التطوير التنظيمي في بفارسات إدارة الأفراد نتيجة 

اؼ بدفهوـ إدارة الأفراد كوظيفة شاملة بستد بؼستويات التنظيم كافة وفي الثمانيات تعاظم وتنامي اإحدراؾ بأبنية العنصر البشري في الاعتً 

 برقيق أىداؼ ابؼشروع وتأكيده للنظر إليو كأغلى وأبشن ابؼوارد ابؼتاصة ومن ثم تغيتَ ابؼسمى إدارة ابؼوارد البشرية، وفي نهاية القرف

ن توسع نطاؽ الاىتماـ بإدارة ابؼوارد البشرية لشمل العناصر ابؼؤثرة على الأداء التنظيمي، وأصبحت الابذاىات ابغديثة تنظر إلذ العشري

الأفراد باعتبارىم العنصر ابغيوي والمحرؾ الرئيسي في ابؼؤسسة، نتيجة لذل  ظهر مصطلح استًاتيجية إدارة ابؼوارد البشرية في نهاية 

 التسعينات.

در اإحشارة إلذ أف ىناؾ العديد من الرواد الذين كاف بؽم الفضل في الاىتماـ بسلوكيات الفرد وبرويل الفكر اإحداري وتقدير بذ

( صاصب النظرية Maslau 1954العامل من بؾرد كونو آلة في ابؼصنع إلذ بؿرؾ أساسي بو، ومن بتُ ىؤلاء نذكر منهم ماسلو )

( والذي كاف يرى بأف الفرد يسعى لتحقيق ذاتو في الوقت الذي تسعى ابؼؤسسة إلذ Ardjerz 1958سلم الاصتياجات أرجوز )
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( صاصب فكرت أف أعضاء ابؼؤسسة بناء على علاقتهم وتوقعاتهم يعتبروف المحرؾ Lekert 1966برقيق أىدافها، ليكرت )

ديات كبتَة ما يستدعي وضع ( صيث ذكر أف على ابؼؤسسة ضغوط وبرBeer 1984الأساسي لبناء ودعم مؤسساتهم، بتَ )

( فقد ساىم بشكل كبتَ في ظهور مفهوـ اإحدارة البشرية الاستًاتيجية أف Porter 1985استًاتيجية للموارد البشرية، بورتر )

اظ بقوة مضموف وأبنية إدارة ابؼوارد البشرية تغتَ على مدى الزمن وابذو ابؼتوسع نتيجة تعقد ابؼؤسسات ابؼعاصرة، وتقد صاجاتها للاصتف

 (.07ص، 2100)عامر، عمل مؤىلة 
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تميزت بفترة العبودية -  

المساوات بين الحيوانات  -

والأفراد في إدارة وسائل 

 الإنتاج

عدم وجود نظام الأجور. -  

ظهور نظام الإقطاعي. -  

الصناعات المنزلية والحرف -  

نظام الطوائف -  

نظام العمالة والأجراء -  

لة‌الثانيةالمرح  

 مرحلة‌الثورة‌الصناعية

ظهور المصانع  -

 والآلات

تقييم العمل -  

فرض الرقابة -  

ظهور نظام التخطيط خاصة  -

 الموارد البشرية

الاستغناء عن الحرف والمهن  -

 المرحلة‌الثالثة

 مرحلة‌ما‌بعد‌الثورة‌الصناعية

ظهور حركات العمالية -  

ظهور قانون المصانع. -  

ظهور النقابات -  

تحديد المهام والأجور -  

الاهتمام بإدارة الموارد البشرية -  

ظهور الحركات العمالية  -  

الحد من تشغيل الصغار -  

تحديد ساعات العمل. -  

المساومة الجماعية -  

ظهور حركة الإدارة العليا. -  

 

ظهور انتفاضات عشوائية. -  

تنظيم ساعات العمل والإجازات  -

 والعطل.

ظهور حركة العلاقات الإنسانية -  

 المرحلة‌الرابعة

 المرحلة‌الحديثة

الاهتمام بالأفراد-  ظهور مصطلح استراتيجية إدارة الموارد البشرية 

مراحل تطور التاريخ لإدارة الموارد 

 البشرية

 المرحلة الأولى

 مرحلة ما قبل الثورة الصناعية

 أهم المراحل التي مرت بها إدارة الموارد البشرية

 

 

 

 

 

  

  

 

 

 

 

 

 

  

 

 المصدر: من إعداد الطالبتين.
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 :أهم التغيرات التي فرضت التحول الاستراتيجي في وظائف إدارة الموارد البشرية -1-7
يم العمل وتوصيف الوظائف تكوين ابؼوارد البشرية، التحفيز، تقييم الأداء، علاقات إف وظائف إدارة ابؼوارد البشرية وىي تصم

العمل، التعويضات، تعرضت خلاؿ عقدين ونصف من الزمن تقريبا إلذ تغتَات جوىرية وأساسية وبطريقة تدربهية في وظائف 

على ابؼنظمات والشركات الكبرى واستًاتيجيتها والتي  وبفارسات إدارة ابؼوارد البشرية فرضتها طبيعة التغتَات والتحولات التي طرأت

ائف تولدت عن التغتَات الكبتَة في البيئة العابؼية والبيئة اإحقليمية والمحلية المحيطة بهذه ابؼنظمات وىذه التغتَات التي تعرضت بؽا وظ

 إدارة ابؼوارد البشرية فرضت عليها برولات استًاتيجية نوجزىا فيما يلي:

  ميم العمل وتوصيف الوظائفوظائف تص: 
لقد فرضت التغتَات الذي صدث في بؾاؿ البيئة الاقتصادية وابؼعرفية اإحدارية واستًاتيجية ابؼنظمة على إدارة ابؼوارد البشرية أف 

في  تغتَ مفهوـ وظيفة تصميم العمل من بؾرد برديد واجبات ومسؤوليات وظائف ابؼنظمة وابؼواصفات والشروط التي بهب توافرىا

ابؼوارد البشرية التي تستغل ىذه الوظائف إلذ إعادة ىيكلة العمل )ىندسة العمل( من أجل توفر وظائف ابؼنظمة لشاغليها، عناصر 

اخل اإحقباؿ على العمل وابغماسة إليو والتحفيز بأشكالو ابؼتنوعة وإبهاد الشعور بابؼسؤولية لدى ابؼوارد البشرية عدد بفارستهم بؼهامهم د

ة وىي تهدؼ من وراء ذل  إلذ تشجيعهم واستخراج طاقتهم وإبداعاتهم فضلا عن أدائهم الفعاؿ داخل ابؼنظمة بفا يتًتب عليو ابؼنظم

الاستغلاؿ الأمثل لطاقات ابؼوارد البشرية وعدـ ىدرىا، فضلا عن الاستغلاؿ الأمثل للموارد ابؼالية من ناصية أخرى، بفا يصب في 

 (.31ص، 2115)عقيلي، لمجتمع والصالح ابػاص للموارد البشرية والصالح الأخص للمنظمة النهاية في الصالح العاـ ل

  وظائف تخطيط واستقطاب واختيار الموارد البشرية: 
إف عملية بزطيط ابؼوارد البشرية أصبحت مرتبطة ارتباطا تاما بدتطلبات استًاتيجية ابؼنظمة طويلة ابؼدى أما بالنسبة 

لعملية الاستقطاب والاختيار فتبتٌ على أساس استقطاب واختيار ابؼوارد البشرية متعدد ابؼواىب وابؼهارات  للاستًاتيجيات ابغديثة

والقدرات واإحمكانيات والتي بسكنو من العمل في وظائف متعددة داخل ابؼنظمة فأسلوب العمل ابغديث يقوـ الآف على العمل 

ي الذي ساد في ابؼاضي صيث كاف استقطاب واختيار ابؼوارد البشرية يتم بناء ابعماعي من خلاؿ فرؽ العمل وليس على العمل الفرد

على أساس انتقاء الفرد ابؼناسب بغض النظر عن مواىبو وقدراتو وإمكانياتو للقياـ بدهاـ وظيفة أو عمل ثابت يستمر في أدائو طبقا بؼا 

يقاع في بؿيط البيئة الداخلي أو ابػارجي سواء الوظيفة أو ابؼوارد ىو بؿدد سنوات عديدة دوف تغتَ أو تطوير يواكب التغتَات سريعة اإح

 (.43ص، 0998)زويلاف، البشرية. 
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  وظيفة التدريب: 
إف النظرة إلذ التدريب على أنو نشاط وقتي تلجأ إليو ابؼنظمة عند الضرورة كأف تريد من خلاؿ تلاقي بعض نقاط الضعف 

مهاراتهم، صيث أصبحت ىذه النظرة من بـلفات ابؼاضي، فنظرة ابؼنظمات الكبرى والعلم  الظاىرة في بعض ابؼوار الشرية أو التحستُ

ابغديث للتدريب الآف اختلفت كثتَا عنها في ابؼاضي، فالنظرة إلذ التدريب الآف تتكوف من ثلاثة عناصر مستدامة وىي تعلم تدريب 

عيينو وفي بعض ابغالات قبل التعيتُ الربظي إلذ بغظة تقاعده أو تركو تنمية، تلتصق بصيعا بابؼوارد البشرية داخل ابؼنظمة منذ بغظة ت

للعمل في ابؼنظمة والغاية من ذل  دعم ىذا ابؼورد البشري ومساندتو وبسكينو من استخراج أفضل ما عنده وجعلو قادرا على أداء عدة 

فيد ىذا ابؼورد البشري من خلاؿ التدريب أعماؿ في ابغاضر وابؼستقبل ضمن فريق عمل عالر ابؼستوى والكفاءة ومن ثم يست

( ومن أىم 31والاصتكاؾ بفريق عمل ذي كفاءة عالية، فعملية التعلم والتدريب والتنمية ابؼستدامة وابؼستمرة تعد )عقبي عمر، ص

ات والأساليب الوسائل الفاعلة لتأىيل وتكييف ابؼورد البشري في العمل، فضلا عن وضعو في الصورة دائما مع أصدث وآخر التطور 

العلمية على المحيطتُ الداخلي وابػارجي للمنظمة وقد استقرت النظرة ابغديثة للتدريب على أنو من أفضل أنواع استثمارات ابؼنظمة 

ثر مباشرة وأنو استثمار لو عائد كبتَ في ابؼدى ابؼنظور وابؼدى البعيد على السواء يتمثل ىذا العائد في زيادة فاعلية ابؼوارد البشرية بفا يؤ 

)عقيلي، في جودة ابؼنتج التي برقق على درجات الرضا من جانب ابؼستهلكتُ، ومن ثم تقوية ابؼركز التنافسي للمنظمة في السوؽ. 

 (.30ص، 2115

  وظيفة التحفيز: 
ؽ بعد تغتَ أسلوب أداء العمل من أسلوب قائم على العمل الفردي إلذ أسلوب قائم على العمل ابعماعي يعتمد على فر 

العمل لد تعد أساليب التحفيز القدبية مقبولة مع ىذا الأسلوب ابعديد ابؼعاصر، صيث تطلب ىذا الأسلوب من إدارة ابؼوارد البشرية 

تصميم وإعداد سياسة برفيز جديدة تقوـ وترتكز على ابغفز ابعماعي وأف تتناسب وتتماشى مع التوجو ابغديث ابؼعاصر الذي لا يعد 

 لتي تعمل في ابؼنظمة أجتَة لدى ابؼنظمة.ابؼوارد البشرية ا

  وظيفة تقييم الأداء: 
بعد تغتَ أسلوب تنفيذ الأعماؿ من الأسلوب الفري إلذ الأسلوب ابعماعي أصبح تقييم أداء الأعماؿ داخل ابؼنظمة بىضع 

كانت بزضع لأنظمة وبرامج تقييمية لأنظمة وبرامج ومعايتَ تقييمية صديثة تعتمد على العمل ابعماعي بلا من الأنظمة القدبية التي  

تعتمد على العمل الفردي، صيث اتسمت أنظمة وبرامج ومعايتَ تقييم الأعماؿ ابغديثة بتوفتَ معايتَ تقييم أداء جديدة وىي التكلفة 
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لاء الذي والوقت وابعودة وخدمة العملاء في أثناء البيع وخدمتهم فيما بعد البيع وقياس مدى رضا العم (30ص، 2115)عقيلي، 

 ربطت كثتَ من ابؼنظمات نظاـ صوافزىا لعامليها بو.

  وظيفة علاقات العمل: 
إدارة ابؼوارد البشرية نيابة  1988انصبت وابكصرت ىذه الوظيفة في ابؼاضي على قياـ إدارة الأفراد والتي بظيت بداية من العاـ 

ع النقابات العمالية وابؼهنية بهدؼ التوصل إلذ اتفاقيات عن أصحاب العمل وابؼنظمات في العديد من الدوؿ بإجراء مفاوضات م

تُ بينهما ترضي بصيع الأطراؼ فيما بىص أنظمة التعويضات ابؼالية والعديد من ابؼزايا الفنية والاجتماعية التي بزص ابؼوارد البشرية في ص

ة إدارة ابؼوارد البشرية، ليختلف ىذا النظاـ ابعديد في تغتَ الآف ىذا النظاـ في التعامل في ظل التحوؿ الاستًاتيجي الذي انتهجتو وظيف

علاقات العمل من صيث الشكل وابؼضموف عما كاف سائدا من قبل، ويقوـ النظاـ ابعديد على برقيق أقصى درجة من التعاوف 

ة إذ أف توفر النقابات ابؼمثلة للموارد والتنسيق والوفاؽ بتُ ابؼنظمة والنقابات ابؼمثلة للموارد البشرية في ابؼنظمة وإدارة ابؼوارد البشري

يما البشرية يعتٍ توفر رضا ابؼوارد البشرية في ابؼنظمة وىذا الرضا يؤدي إلذ رفع الروح ابؼعنوية للموارد البشرية بفا بهنبهم الصراعات ف

 ومن ثم برستُ موقفها التنافسي.بينهم وبتُ ابؼنظمة وىذا يكوف لو أبلغ الآثار اإحبهابية على اإحنتاجية وجودتها داخل ابؼنظمة 

ولد يقتصر وظيفة علاقات العمل على العلاقات بتُ ابؼنظمات والنقابات العابؼية بل امتدت ىذه الوظيفة لتشمل العلاقة بتُ 

عامل مع ابؼنظمات وابغكومات من صيث القوانتُ والتشريعات ابػاصة بالعمل، فقد أصبح لزاما على إدارة ابؼوارد البشرية أف تفهم وتت

 (.031ص، 2101)أبو حجاج، القوانتُ والتشريعات بشكل لا لبس فيو بحيث لا تعرض ابؼنظمة لأية بـاطر قانونية. 

  وظيفة التعويضات: 
إف ىذه الوظيفة قامت في ابؼاضي باستخداـ نظاـ لدفع الرواتب والأجور وابؼكافآت على أساس الأداء وابعهد الفردي في 

مع أسلوب تنفيذ الأعماؿ الفردي، أما الآف ومع انتاج ابؼنظمات أسلوب تستفيد الأعماؿ ابعماعي كاف لزاما العمل متوافقة في ذل  

 على إدارة ابؼوارد البشرية تصميم نظم بصاعية لدفع الرواتب والأجور وابؼكافآت مستخدمة في ذل  معايتَ دفع صديثة مبنية على:

 جودة أداء ابؼوارد البشرية. -

 ية ملموسة وذل  قيمة في تكاليف التشغيل.برقيق وفرة ماد -

 زيادة اإحنتاجية. -
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 (.63ص، 2112)عبد الباقي، الزيادة ابؼطردة في درة رضا العملاء.  -

‌التغيرات‌التي‌فرضتها‌إدارة‌الموارد‌البشرية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر: من إعداد الطالبتين.

 :نظريات إدارة الموارد البشرية -1-8
ة موضوع البحث علاقة ارتباطية، ذل  كوف النظرية تدعم البحث العلمي وىي ضرورية في إف العلاقة بتُ النظرية وطبيع

الدراسة الأكادبيية، فنجد البحث السوسيولوجي يأتي من قدرة الباصث على اختيار النظرية ابؼلائمة لبحثو وطبيعة الدراسة الراىنة 

د البشرية وذل  نتيجة التطور التاربىي بؼفهوـ من ناصية ابؼضموف تفرض على الباصث الاعتماد على ابؼداخل ابغديثة إحدارة ابؼوار 

  والاستعماؿ عن إدارة الأفراد إدارة شؤوف العاملتُ، إدارة القوى العاملة، نتيجة الدراسات التي أجريت، ليصبح الاىتماـ بالفرد العامل

ابؼؤسساتي اليوـ أصبح يرتبط بددى التوافق بتُ الأىداؼ كمورد وليس كمجرد وسيلة إنتاج أو بؾرد فرد بىضع لضوابط التنظيم فالنجاح 

 التنظيمية والأىداؼ ابػاصة بالعامل الذي أصبح بيثل رأبظاؿ للمؤسسات.

تراتيجي‌في‌وظائف‌أهم‌التغيرات‌التي‌فرضتها‌التحول‌الاس

الموارد‌البشريةإدارة‌  

 وظيفة‌تصميم‌العمل

التخطيطوظيفة‌  

الترتيبوظيفة‌  

التحفيزوظيفة‌  

تقييم‌الأداء‌وظيفة  

علاقات‌العملوظيفة‌  

التعويضاتوظيفة‌  

وظائف‌إدارة‌

 الموارد‌البشرية
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  نظريةX وY: 
وأخرى تسمى  Yيرى دوغلاس ماكغريغور: إف ىناؾ مفهومتُ للأغنساف في ابؼنظمة بػصهما في نظرتتُ اثنتتُ، إصدابنا نظرية 

X دي للعنصر البشرية، صيث يعتبر الأفراد بطبيعتهم يكرىوف العمل لأنهم كسالذ ولأنهم يرفضوف ابؼبادرة ولا يرغبوف في ابؼفهوـ التقلي

برمل ابؼسؤولية كما أنهم مدفوعوف للعمل فقط بواسطة ابغاجة الفيزيولوجية وابغاجة للأمن وبؽذا بيكن دفعهم للعمل عن طريق اإحلزاـ 

 واستعماؿ ابغوافز ابؼادية.والرقابة والتهديد بالعقاب 

أما دوغلاس يرى أف التعامل مع الأفراد وفق ىذا ابؼفهوـ لا يؤدي إلذ برفيزىم بسبب نظرتو السيئة والمحدودة للعنصر البشري 

وبذؿ التي تفتًض أف اإحنساف لا يكره بطبيعتو العمل  Yلذا اقتًح التعامل مع الأفراد وفق مفهوـ آخر معاكس للأوؿ من خلاؿ نظرية 

ابعهد وأنو مستعد لتحمل ابؼسؤولية إذا ما بقم عن ذل  مكافآت مرضية وأنو قادر على اإحبداع والابتكار، ويشتَ دوغلاس أف نظرية 

X  تركت آثار عميقة في سلوؾ الأفراد وابؼستَ منذ أما بعيد كذل  فغن تطبيق نظريةY  يتم إلا ببطء شديد لأنو يتطلب تغيتَا جذريا

 (.56، ص2119) بن دريد، مواقف الأفراد وابؼستَين على السواءفي سلوكيات و 

   نظرية النظام التعاوني تشستر بارناردChester Barnard: 
 من أبرز النظريات التي طورىا خبراء التنظيم اإحداري تعود لبرنارد تقوـ على: 

بؼسؤولية، ومنو فإف ابؼوارد البشرية تنظم على اعتبار ابؼنظمة بؾموعة من القوى والعلاقات والأنشطة ابؼنسقة بوعي وشعور با -

 أساس العلاقات التعاونية.

 تعتبر العنصر البشري من أبرز متغتَات ابؼنظمة وجوديا ووظيفيا ومتغتَ صيوي في منظمة العمل ابؼؤسسي. -

 تعطي أبنية قصوى للتنظيمات غتَ الربظية مقابل التنظيمات الربظية وتوظفها من أجل إنتاجها. -

التنظيمات غتَ الربظية ىي من تنتج أفكار وعادات وابذاىات إبهابية بكو العمل وتساىم في بناء العلاقات البيئية  ترى أف -

 وتشكل ابؼناخ ابؼلائم للعمل.

تسهم التنظيمات الغتَ الربظية في تفعيل اتصالر موازي وتساىم في التًابط والتماس  الوجداني والاجتماعي وتوليد  -

 وبيكن أف تعمل العكس في ذل  كلو.ابعماعات ابؼصغرة 
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)بربار، تهتم بالتخصص ابؼؤسسي وباقتصاديات ابغوافز من صيث ىي مغتَات في نظرىا تشجع على اإحبداع والابتكار.  -

0997 ،62) 

  نظرية الرأس المال البشري بيكروثيودور شولتز: 
ابؼاؿ البشري وإدخاؿ مهارات الفرد كأصد مكوناتو ىدفت ىذه النظرية إلذ جذب الانتباه للعنصر البشري برديد ماىية الرأس 

والتًكيز على أبنية الاستثمار فيو لتحسن مهاراتو وانتاجيتو، ويكوف الاستثمار في الرأس ماؿ البشري بالتدريب نتيجة التطورات 

لكتًونية في طرؽ وأساليب الاقتصادية التكنولوجية، والتوسع في استخداـ نظم العمل وتغتَ أساليب اإحدارة وإدخاؿ ابغاسبات اإح

 اإحنتاج لذل  يعد تدريب ابؼورد البشري استثمار صقيقي للمؤسسة، ويعود عليها بالفائدة نظرا التوسيع نشاطاتها وتعدد اختصاصاتها.

 (383ص، 2102)فرحاني، وتركز ىذه النظرية على الأبعاد التالية 

 داء وظائف برددىا ابؼؤسسة.الاىتماـ بعنصر العمل وكيفية إعداد وتدريب الأفراد لأ -

الاتفاؽ على عملية إعداد الأفراد لأداء الوظائف التي تساىم في بنائو عقليا ومهاراتيا تطوير ابؼهارات  -

 (.42ص، 2116)فضيل، والقدرات وتوسيع نطاؽ خبرات الفرد في العمل. 

 النظرية المعرفية: 
عرفي وعلم الاجتماع ابؼعرفي وعلم التعلم ابؼنظمي وبتُ علم اإحدارة كانت النظرية نتاجا للتفاعل بتُ الفلسفة وعلم النفس ابؼ

 الاستًاتيجية في التنظيم عن مكامن العقل البشري في المحيط ابؼنظمي، تقوـ على ابؼبادئ التالية:

 و.تأتي الأىداؼ والتوجهات الاستًاتيجية استجابة بغسن ابؼتَين وخيابؽم وتصوراتهم ابؼتوقعة عن ابؼستقبل وآفاق

 يؤدي اختلاؼ البناء ابؼعرفي إلذ اختلاؼ أساليب تصميم الاستًاتيجية.

 تتمتع العقوؿ الاستًاتيجية ذوي ابؼوارد ابؼعرفية الغزيرة بخاصية التفوؽ والاقتدار في عقلنة الاختيار الاستًاتيجي.

 الاستًاتيجية. الاستفادة من ذكاء وذاكرة وخبرة اإحدارة العليا لتمثيل ورسم خارطة معرفية بابؼركز

 يتوقف النضج ابؼعرفي للعقل الاستًاتيجي على مستوى اإحدراؾ والتعلم والتفكتَ الاستًاتيجي.
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 امتلاؾ ابؼنظمات لغة ومنطق استًاتيجيتُ بفا يكسبها بظة التمييز والتفوؽ الاستًاتيجي عن بعضها البعض.

ءة بسيزية في الاستثمار اإحبداع وابؼعرفة كموردين غتَ ملموستُ يتوقف النجاح الاستًاتيجي على ما بسلكو إدارة ابؼنظمة من كفا

 (.57ص، 2101)الخفاجي، في مسارات التغيتَ الاستًاتيجي 
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 :مفهوم إدارة الجودة الشاملة -2
بيكن لأي إدارة في يعد مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة من أصد ابؼفاىيم اإحدارية التي تقوـ على بؾموعة من الأفكار وابؼبادئ التي 

أي منظمة الأخذ بها من أجل الوصوؿ إلذ الأداء الأفضل، وعلى الرغم من تعدد ابؼفاىيم إدارة ابعودة الشاملة واختلاؼ الكتاب 

صوؿ إبراز تعريف بؿدد بؽا لكوف ابعودة نفسها برمل مفاىيم بـتلفة من صاؿ إلذ صاؿ ومن شخص إلذ آخر، إلا أف الباصثتُ اتفقوا 

 براز الكثتَ من ابعوانب الأساسية للإدارة ابعودة الشاملة، ومن أبرز التعاريف اإحدارة ابعودة الشاملة.على إ

  تعريف منظمة الجودة البريطانية(BQA:) 
إدارة ابعودة الشاملة ىي فلسفة اإحدارة وبفارسات ابؼنظمة التي تهدؼ إلذ استخداـ ابؼوارد البشرية وابؼادية ابؼتاصة بشكل أكثر 

 عالية إحبقاز أىداؼ ابؼنظمة.ف

يركز ىذا التعريف على الكفاءة والفعالية داخل ابؼنظمة ويقود إلذ التمييز من خلاؿ تلبية اصتياجات ابؼستهل  الذي من 

 ,Pretet)خلالو برقق ابؼنظمة أىدافها دوف أف تكوف ىناؾ ازدواجية في العمل ودوف أف يكوف ىناؾ ىدر في ابؼوارد وابعهود. 

1997, p20.) 

   تعريف جون أوكلاندJohn Okland: 
أنها منهج شامل لتحستُ التنافسية والفعالية في ابؼنظمة من خلاؿ التخطيط للتنظيم والفهم لكل نشاط واشتًاؾ كل فرد في 

 أي مستوى تنظيمي في ابؼنظمة.

 (.74ص، 2111)خضري، لعمل نلاصظ أف التعريف يركز على الفاعلية وابؼرونة والوضع التنافسي وعلى الشمولية في ا

 : رواد الجودة -2-1
 تطور مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة على أيدي عباقرة وعلماء وىم رواد ابعودة الشاملة.

 Deming W.Edwardsإدوارد دبينج  -

 .Philip BBrospyفيليب كروسبي  -

 .Joseph Juranجوزيف جوراف  -



 الإطار النظري للدراسة  الفصل الثاني 

 27 

 .Walter Shewhartوالتً شوىارت  -

 . Armand Feigenbaum أرماند فيغياوـ -

 .Kaoru Iskawalكاورو إشكار  -

(: لقد كانت ابعودة عند دبينج رئيستُ بنا ابعودة ابعودة نفسها وابؼستهل ، بدعتٌ ابغصوؿ 1993 -1988إدوارد دبيينج )

بهب أف على جودة عالية وفي الوقت نفسو برقيق رغبات ابؼستهل ، كما وضع بعض النقاط صوؿ تعريف ابعودة منها مثلا أف ابعودة 

تعرؼ في صدود متطلبات واصتياجات العميل وأف بؽا أبعاد متعددة لذل  فمن الصعب تعريفها عن طريق ربطها بابؼنتجات وابػدمات 

أو في صدود خاصية واصدة وأف درجة ابعودة والقدرة على تقييمها لا بيكن برديدىا في كل الأصواؿ نظرا لارتباطها الأساسي برغبات 

 اتو في ابؼقاـ الأوؿ كما وضع دبينج للجودة بطسة بؿاور رئيسية متمثلة في:ابؼستهل  ومتطلب

ابؼبادئ الأربعة عشر إحدارة والتي تتضمن التحستُ ابؼستمر، التدريب، كسر وإزالة ابغواجز، برستُ  -

 العلاقات بعيدة ابؼدى.

في عدة وجود مرونة، زيادة والمحور الثاني مرتبط بعرض الأمراض السبعة التي قد تقتل ابؼؤسسات وابؼتمثلة  -

 الضغوط القانونية، عدـ التقديرات، تقييم الأداء، النظرة قصتَة ابؼدى.

والمحور الثالث لدبينج يتحدث عن معوقات اإحدارة الستة عشر والتي منها ابغلوؿ الافتًاضية، ضرورة  -

عرفة ابؼتعمقة، ابؼبادئ الأربعة عشر إحدوارد دبينج مطابقة ابؼواصفات العمل الفردي، إضافة إلذ بؿوري ابؼناخ ابؼلائم، توافر ابؼ

 وتتمثل في:

 ضرورة برستُ أنظمة العمل بصورة مستمرة. -1

 التًكيز على أبنية القيادة. -2

 إعادة تنظيم ابغوافز داخل الأقساـ في التنظيم. -3

 استخداـ التدريب لتنمية ابؼهارات. -4

 استخداـ ابؼنهجية العلمية. -5

 (.64ص، 2103)جوبلي، اؼ ضرورة عدـ التعارض بتُ الأىد -6
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 :مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة -2-2
 بسر عملية تطبيق فلسفة إدارة ابعودة الشاملة بدراصل متلاصقة تتمثل في:

  مرحلة الإعداد: 
ودة ستغلق ىذه ابؼرصلة بتجهيز الأجواء وإعدادىا لتطبيق منهجية إدارة ابعودة الشاملة، فبعد ابزاذ قرار اتباع منهجية إدارة ابع

الشاملة تبرز مشاكل عديدة تتطلب من اإحدارة دراستها وصلها من أجل تنفيذ الأجواء لتفيد ابؼراصل اللاصقة وتتضمن مرصلة اإحعداد 

 ما يلي:

 ابزاذ قرار تطبيق منهجية إدارة ابعودة الشاملة من قبل اإحدارة العليا. -

 (.288ص، 2889ابؼستمرة )السكارنة،  التزاـ اإحدارة العليا بابعودة الشاملة وبإجراء التحسينات -

 ابزاذ قرار الاستعانة بدستشار خارجي في إدارة ابعودة الشاملة أو الاعتماد على العاملتُ في ابؼنظمة. -

 تشكيل بؾلس ابعودة الذي ينبغي أف يضم في عضويتو أعضاء من بؾلس اإحدارة العليا لزيادة فاعلية قراراتو. -

 زز مفهوـ ابعودة.إبهاد ثقافة تؤيد التغيتَ وتع -

 بناء فرؽ العمل من أقساـ ودوائر بـتلفة للعمل على برقيق أىداؼ مشتًكة. -

 إعداد وتنفيذ برامج تدريبية عن ابعودة موجهة للإدارة العليا ولمجلس ابعودة. -

 ,DalleBarrie, 1992)وضع أسس قياس الرضا الوظيفي ورضا العملاء إجراء القياسات الأولية في ىذا المجاؿ.  -

p52 .) 

  مرحلة التخطيط: 
صيث يتم في مرصلة التخطيط استخداـ ابؼعلومات التي تم بصعها خلاؿ مرصلة اإحعداد في عملية التخطيط بؼنهجية التنفيذ ويتم 

 وتتضمن مرصلة التخطيط القياـ بعدة نشاطات أبنها: PDCAاستخداـ دائرة دبينج ابؼعروفة بػ 

 ناصر القوة ومواطن الضعف.برليل البيئة الداخلية بدا فيها من ع -

 برليل البيئة ابػارجية سواء الفرص ابؼتاصة أو التهديدات ابؼتوقعة بهدؼ الاستعداد بؽا مسبقا. -
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 سنوات. 18سنوات و 85صياغة الرؤيا القيادية التي تعكس طموصات ابؼنظمة خلاؿ الفتًة القادمة تتًاوح عادة بتُ  -

 (.14ص، 2115)رياض، كوف متوافقة مع رسالة وأىداؼ الشركة. وضع الأىداؼ الاستًاتيجية بعيدة ابؼدى لت -

  مرحلة التطبيق: 
يتم فيها التنفيذ الفعلي لاستخداـ طرؽ وأدوات ابعودة الشاملة لا سيما بعد أف يتم إعداد العاملتُ في ابؼنظمة لتمكينهم من 

غتَىا من وسائل دراسة وبرليل ابؼشاكل وابزاذ تطبيق تل  الوسائل صيث يتم استخداـ أدوات ابعودة مثل: الطرؽ اإحصصائية و 

 القرارات ابؼتعلقة بدعابعتها. 

  مرحلة الرقابة والتقويم: 
يستمد نظاـ إدارة ابعودة الشاملة قدرتو في متابعة الأداء ابؼراد إبقازه والتكوير ابؼستمر للعمليات اإحنتاجية وابؼستقبلية وفق سبل 

دية بعميع الأنشطة التي بسارسها ابؼنظمات، فالرقابة القبلية يتم ابزاذىا من قبل البدء بالعملية التشغيلية وأما ابؼراقبة القبلية وابؼتزامنة والبع

عد الرقابة ابؼتزامنة للعمليات التشغيلية فيتم اعتمادىا بالتزامن مع العمليات والأنشطة ابعارية، أما الرقابة البعدية فيتم اعتمادىا ب

 أكد من مطابقتها للمعايتَ ابؼتعمدة في ابؼنظمة.اإحبقازات النهائية لت

  المرحلة المتقدمة: 
ىي ابؼرصلة ابؼتقدمة من تطبيق إدارة ابعودة الشاملة والتي قد تكوف فيها ابؼنظمة مثالا بوتذى أماـ ابؼنظمات الأخرى، إذ يتم 

اإحبقازات وطرؽ التحستُ ابؼستخدمة في ابؼنظمة  وتقوـ ابؼنظمة بدعوة ابؼنظمات الأخرى ابؼهتمة بإدارة ابعودة الشاملة بؼشاىدة

 (.206ص -203ص، 2111)جودة، 

 :دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق الجودة الشاملة -2-3
يتجلى دور إدارة ابعودة الشاملة في تطوير برامج تدريسية إحدارة ابعودة الشاملة، توجيو ابعهود بكو نهج متكامل إزاء عملية 

 ابق أىداؼ التدريب مع استًاتيجيات ابؼؤسسة وتوفتَ عدة عناصر أبنها:التدريب بهب أف تتط
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 البرامج التدريبية: 
التدريب ىو إصدى الركائز الأساسية التي تقوـ عليها منهجية إدارة ابعودة الشاملة، صيث بودث تغتَات جذرية في ابؼنظمة، 

، وىذا لتقديم منتج عالر ابعودة وسعر مناسب بفا يؤدي إلذ إرضاء ثقافتها التنظيمية، أنظمتها، سياستها وبرستُ مستمر في منتجاتها

 الزبائن وضماف بقاء ابؼؤسسة واستمراريتها في العمل.

 دعم الإدارة العليا: 
تطبيق إدارة ابعودة الشاملة قرار استًاتيجي ذو ىدؼ طويل الأجل بوتاج إلذ كيف بيكن الوصوؿ إليو ومتى ىذا الأمر بوتاج 

 هات العليا في ابؼنظمة وإبؼامها بضرورتها وتوفتَ الدعم وابؼؤازرة ابؼادية وابؼعنوية بؽا.إلذ افتتاح ابع

ويتوقف بقاح إدارة ابعودة الشاملة وتطبيق منهجيتها على مدى قناعة وإبياف اإحدارة العليا في ابؼنظمة بفوائدىا وضرورتها من 

قوي بؽذا النظاـ وتوفتَ ابغماس لدى بصيع العملاء بابؼنظمة )بؿمد عباس، أجل برقيق التحستُ ابؼستمر في ابعودة من خلاؿ الدعم ال

 (.47ص -44 ص، 2883

  تنميط العمليات: 
صيث يرفع من مستوى جودة الأداء وبهعلو يتم بطريقة أسهل ويساىم في بزفيض التكاليف من خلاؿ جعل العمل يتم 

ظمة ويعد تنميط العمليات اإحنتاجية مطلب من مطالب برقيق ابعودة بأسلوب واصد، بفا يرفع من درجة ابؼهارة عموما داخل ابؼن

الشاملة فهو يهدؼ إلذ توصيد الطرؽ واإحجراءات في كافة بؾالات العمل داخل ابؼنظمة وجعلها تتم وفق بمط واصد مهما تغيب 

 (.211ص، 0982)محمد حسين، العاملوف وىذا الرفع من مستوى ابعودة. 

  رقابةشمولية واستمرارية ال: 
لتحقيق منهجية إدارة ابعودة الشاملة يعتٍ ينبغي تبتٍ أسلوب ابؼتابعة والتقييم ابؼستمرين لأداء العمل في كافة المجالات 

وابؼستويات وذل  لكي تعرؼ ابؼنظمة إف كانت تستَ بكو معايتَ ابعودة التي وضعها في الشمولية والاستمرارية تساعدىا في كشف أي 

 بعودة ابؼفرز.ابكراؼ من مستوى ا
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  دمج العاملين: 
تؤكد إدارة ابعودة الشاملة على أبنية دمج العاملتُ على اعتبار سياسة الدمج تعتٍ إشراؾ العاملتُ في كل شيء وذل  وفق 

ليتبتٌ منطق منهجية اإحدارة، إف السمة الرئيسية التي تتصف بها منهجية إدارة ابعودة الشاملة التعاوف والعمل ابعماعي وروح الفريق 

، 2814سياسة دمج العملتُ من أجل التطوير والتحستُ وبرميل بصيع العملتُ ابؼسؤولية وإشعارىا بأنهم جزء من ابؼنظمة )اإحيعج، 

234.) 

  تحسين استثمار العنصر البشري: 
ذا الاستثمار بشكل العنصر البشري ثروة بستلها ابؼنظمة لذا بهب المحافظة عيها واستثمارىا بأكفأ السبل والوسائل وبرستُ ى

دائم عن طريق التحفيز الفعاؿ ابعديد، وزرع الولاء لديو ابذاه ابؼنظمة فهو الذي سيطبق منهجية إدارة ابعودة الشاملة وىو ابؼسؤوؿ عن 

 (.234ص، 2814برقيق ابعودة ورضا العمل )الشعباف، 

 :ليالفوائد المرجوة من تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة في التعليم العا -2-4
 رؤية ورسالة وأىداؼ عامة للمؤسسة التعليمية واضحة وبؿددة. -

 رسالة وأىداؼ بصيع الوصدات بابؼؤسسة واضحة وبؿددة. -

 خطة استًاتيجية للمؤسسات التعليمية وخطط سنوية للوصدات متوفرة ومبنية على أسس علمية. -

 ية.ىيكلة واضحة وبؿددة وشاملة ومتكاملة وعلمية ومستقرة للمؤسسة التعليم -

 وصف وظيفي لكل دائرة ولكل موظف متوفرة وبؿددة. -

 معايتَ جودة بؿددة بعميع بؾالات العمل في ابعامعات )خدماتية، إنتاجية، أكادبيية، إدارية، مالية...إلخ(. -

 إجراءات عملية واضحة وبؿددة من اجل برقيق معايتَ ابعودة. -

 ابؼؤسسات التعليمة. توفر نوعية وتدريب شامل وملائم لتطبيق إدارة ابعودة في -

 أجوار واضحة لدافعية وانتماء والتزاـ ومشارة العاملتُ. -

 مستوى أداء مرتفع بعميع اإحداريتُ وابؼشرفتُ والعاملتُ في ابؼؤسسات التعليمية. -
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 توفر جو من التفاىم بعميع اإحداريتُ وابؼشرفتُ والعاملتُ في ابؼؤسسات التعليمية. -

 العلاقات اإحنسانية السليمة بتُ بصيع العاملتُ في ابؼؤسسات التعليمية.توفر جو من التفاىم والتعاوف و  -

 ترابط وتكامل عاؿ بتُ اإحداريتُ وابؼشرفتُ والعاملتُ في ابعامعات والعمل بروح الفريق. -

 اصتًاـ وتقدير مرض للجامعات بؿليا وعابؼيا. -

 .TQMبصيع العاملتُ بيتلكوف ابؼعارؼ وابؼهارات اللازمة لتطبيق  -

 ابؼشاكل ابؼتواصل ومستمر والعاملوف بيتلكوف ابؼهارات اللازمة بغل ابؼشاكل بطريقة علمية سليمة.صل  -

 رسالة ابؼؤسسة التعليمية وأىدافها العامة تتحقق بشكل جيد. -

 توفتَ جودة عالية للخدمة وابؼنتجات بنفقات أقل. -

 (.071ص، 2100)أبو قحف، الاستخداـ الأمثل للاتصاؿ والتواصل  -

 :إدارة الجودة الشاملةمبادئ  -2-5

 نظرية ديمنج : 
( صاصب نظرية إدارة ابعودة الشاملة اف ىناؾ أربعة عشر مبدأ أساسيا في ىذه النظرية لابد Demingيقوؿ أدوار دبينج )

لة ىي: من تواجدىا بصيعا لكي تتمكن ابؼنظمة من برقيق النجاح والتميز في الأداء وابؼبادئ التي تقوـ عليها إدارة ابعودة الشام

 (.70ص، 2102)السويدان، 

وضوح فلسفة ابؼنظمة: تؤكد ىذه النظرية على وضوح فلسفة ابؼنظمة من خلاؿ اإحجابة على الأسئلة ابعوىرية وىي ما ىي   -1

 منتجاتنا وىويتنا وعملائنا.

 وضوح الرؤية ابؼستقبلية: أي بدعتٌ يكوف للمنظمة خطة استًاتيجية واضحة.  -2

 يجية: تؤكد ىذه النظرية على أبنية وضوح الأىداؼ الاستًاتيجية للمؤسسة.وضوح الأىداؼ الاستًات  -3

 اإحنساف يأتي أولا )العميل الداخلي وابػارجي(: تركز ىذه النظرية على ابؼوارد البشرية داخل ابؼنظمة والزبائن خارجها.  -4
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ى الوجو الأكمل وفي الوقت الصحيح مبدأ الاتقاف والتحستُ: تؤكد ىذه الاتقاف والتحستُ في تنفيذ العمل ابؼطلوب عل  -5

 ومن أوؿ مرة وبشكل مستمر.

روح الفريق الواصد: تؤكد ىذه النظرية على روح الفريق الواصد في كل بؾالات العمل وذل  من خلاؿ تعزيز ابؼشاركة   -6

 والتفاعل والتأكيد على مبدأ النجاح للجميع.

لقياس الأداء وتقييمو وإجراء التصحيح والابكرافات في الوقت ابؼناسب.  معايتَ عالية للأداء: تبتٌ ىذه النظرية معايتَ عالية  -7

 (.162ص، 2888)ابؽلاؿ، 

تشجيع روح ابؼبادرة واإحبداع: تشجيع ىذه النظرية روح ابؼبادرة والاجتهاد والتفكتَ خارج الصندوؽ وعدـ التًدد وابػوؼ   -8

 سوبة.من تقديم الأفكار وابؼقتًصات وتؤكد على روح ابؼغامرة المح

 مبدأ اإحدارة الوقائية: تعتمد ىذه النظرية على مبدأ اإحدارة الوقائية أي بدعتٌ منع الأخطاء والعيوب قبل وقوعها.  -9

مبدأ تبسيط اإحجراءات: ترتكز ىذه النظرية على مبدأ التبسيط في ابؽياكل واإحجراءات والاتصالات وفي النظم وفي النماذج   -18

 ابؼستخدمة.

ؤكد ىذه النظرية على أبنية ابؼعلومات وتدعو إلذ وجود قاعدة دقيقة للمعلومات عن كل شيء وصلة قيمة ابؼعلومات: ت -11

 بعمل ابؼنظمة وتكوف سهلة التناوؿ والتداوؿ بتُ ابؼعنيتُ من العاملتُ.

و الأفراد إلذ القيادة الفعالة: تؤكد ىذه النظرية على ضرورة توفر القيادة الفعالة التي تستطيع أف تقدـ رؤية مشتًكة وتوج -12

 الأىداؼ وترفع معنوياتهم.

التدريب ابؼستمر: تركز ىذه النظرية على أبنية التدريب ابؼستمر وفي أثناء ابػدمة بعميع العاملتُ في ابؼؤسسة وبسكينهم من  -13

 ابؼهارات وابؼعارؼ والقيم.

ل مكونات منظمة العمل كمدخلات شمولية واستمرارية التحستُ: تؤكد ىذه النظرية على شمولية واستمرارية التحستُ لك -14

 وعمليات وبـرجات.
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  نظرية جوزيف جوران(Juran:) 
ىم عالد أمريكي ومدير معهد جوراف للجودة في ابػمسينات ومن أشهر مؤلفاتو كتاب ابعودة بالتصميم وتلخص نظريتو في 

 (.009ص، 0999)الحمادي، ابؼبادئ التالية: 

 تُ.بناء الوعي للحاجات واستقلاؿ فرص التحس .1

 وضع أىداؼ للتحستُ. .2

 تنظيم الأفراد للوصوؿ إلذ الأىداؼ. .3

 توفتَ فرص للتدريب ابؼنظمة ككل. .4

 القياـ بتنفيذ ابؼشروعات بغل ابؼشكلات. .5

 إعداد تقارير عن تطوير مراصل العمل. .6

 إعطاء الاعتًاؼ والتقدير. .7

 ابؼشاركة في معرفة النتائج لكل الأفراد. .8

 تسجيل التطوير. .9

 (.Kai, 2007, p13)التطور كجزء من النظاـ العاـ للمنظمة.  الاصتفاظ بدعدلات .18

 نظرية بالدرج : 
مالكوـ بالدرج ىو أصد رواد إدارة ابعودة الشاملة في أمريكا وقد خصصت ابغكومة الأمريكية جائزة بابظو بسنح للشركات 

وى ابعودة في الشركات التنافسية باستخداـ الأمريكية التي تنجح بموذجية صيث يقوـ بؾموعة من الأخصائيتُ ابغكوميتُ بفحص مست

، 2102)السامراتي، ( بؾالات رئيسية ىي: 7( نقطة توزع ىذه النقاط على )1888معايتَ بؽا إفرازات على شكل نقاط )

 (.72ص

 القيادة: وتضم كفاءة القيادة التنفيذية ومدى اىتماـ القيادة بابعودة.

 ة ابؼعلومات وابؼعلومات ابؼتعلقة بابؼعايتَ وبرليل معلومات ابعودة.ابؼعلومات وبرليلها: وتضم نطاؽ إدارة جود
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 التخطيط الاستًاتيجي: وتضم عملية التخطيط للجودة وبرديد أىداؼ ابعودة.

 استخداـ ابؼوارد البشرية: وتضم إدارة ابؼوارد البشرية وسياسة إدماج العاملتُ والتعليم والتدريب في بؾاؿ ابعودة واصتًاـ العاملتُ

 وتقدير أداءىم ومستوى روصهم ابؼعنوية.

تأكيد ابعودة في ابؼنتجات وابػدمات: وتضم جودة تصميم السلعة أو تقديم وعملية الرقابة على ابعودة وعملية التحستُ 

 ابؼستمر للجودة وتقديم ابعودة والتوثيق.

 بؼموؿ.نتائج ابعودة: وتضم نتائج مستوى جودة السلعة وجودة العمليات ونتائج جودة ا

رضا العميل: وتضم تقرير ابؼتطلبات وتوقعات العميل وإدارة العلاقة بتُ العميل ومعايتَ خدمة العميل وصل الشكاوي وبرديد 

 (.43ص، 2117)السعيدي، مستوى رضا العميل. 

 :أهمية إدارة الجودة الشاملة -2-6
ة أو العاملتُ في ابؼنظمة، كما أنها تشكل أبنية خاصة تشكل ابعودة منذ أف تم استخدامها أبنية كبتَة بالنسبة للعملية اإحنتاجي

للمستفيدين من خدمات ىذه ابؼنشآت، ولقد بسكنت بعض ابؼنظمات من برقيق فوائد إبهابية نتيجة مباشرة لتطبيقاتها إحدارة ابعودة 

 الشاملة فيما يلي:

 ابلفاض شكاوي ابؼستهلكتُ والعملاء وجودة السلعة وابػدمات ابؼقدمة إليهم. -

بزفيض تكاليف ابعودة بدعتٌ أنو كلما تم برستُ الطرؽ والأساليب الوقائية أدى ذل  إلذ ابلفاض التكاليف وارتفاع مستوى  -

 ابعودة.

 زيادة صصة السوؽ وبزفيض التكاليف. -

 بزفيض عيوب اإحنتاج وابعودة وزيادة رضا العميل. -

 زيادة الفاعلية ابؼخزوف وبزفيض الأخطاء تأختَ التسليم. -

 (.047ص، 0997)الخلق، ة الابتكارات والتحستُ زياد -
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 وقد بسكنت بعض ابؼنظمات من برقيق فوائد إبهابية لنتيجة مباشرة لتطبيقاتها إحدارة ابعودة الشاملة، ومن أىم ىذه الفوائد:

 ابلفاض نسبة التسرب الوظيفي. -

 ابلفاض نسبة الغياب وزيادة الأرباح وزيادة اإحنتاجية. -

 ات ابؼرضية وابلفاض نسبة اإحصابات أثناء العمل.ابلفاض نسبة اإحجاز  -

 برستُ العلاقات اإحنسانية ورفع الروح ابؼعنوية. -

 برستُ الاتصاؿ والتعاوف بتُ الوصدات. -

 زيادة العائد على الاستثمار. -

 زيادة ابؼبيعات وبزفيض التكاليف. -

 خفض زمن الدورة اإحنتاج. -

كفاءات واإحمكانات البشرية التي من شانها تدعيم ابؼركز التنافسي للمنظمة واستغلالو أصسن استغلاؿ وتلقي الضوء على كل ال

 (.51ص، 2115)رياض، في السوؽ وبرقيق أىدافها ابؼختلفة. 

 :صعوبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة -2-7
 إف ىذه الفلسفة لا بزلو من الصعوبات عند تطبيقها ومشكلات التطبيق تعود إلذ.

 يح التزامها بإدارة ابعودة الشاملة.عجز اإحدارة العليا عن توض -

 قصور إدراؾ ابؼديرين للفلسفة ابعديدة وتواضع قدرتهم على تطبيق أدواتها لا سيما التحستُ ابؼستمر. -

عجز اإحدارة الوسطى عن تفهم الأدوار ابعديدة لنمط قيادة ابعودة الشاملة وشعورىم ابؼهدد بأف إدارة ابعودة الشاملة تفقد  -

 (.41ص، 2115)العزاوي، في إبقاز العمل  للعاملتُ قوتهم

التًكيز العالر على الفعاليات الداخلية للجودة والاىتماـ بها لأنها مهمة في الأداء الرئيسي للجودة إعفائها من صاجات  -

 الزبائن ابػارجتُ ورغباتهم.



 الإطار النظري للدراسة  الفصل الثاني 

 37 

 روح الفريق.تشكيل فرؽ عمل كثتَة وعدـ توفتَ ابؼوارد واإحدارة ابؼطلوبة بدا يكفل بقاصها وغياب  -

 غياب علاقات فاعلة للمورد، العميل، على مستوى ابؼنظمة ككل. -

 قصور اإحدارة بابؼشاركة وتركيز السلطة وقصور تدريب العاملتُ على تطبيق أدوات ابعودة. -

 (.50ص، 2102)دودين، أىداؼ ابعودة والعوائد ابؼالية.  -

 

 :خلاصة الفصل
البشرية في برقيق ابعودة الشاملة بارتكازىا على أىم ما جاء بو ويعتبر العنصر البشري  قد صاولنا في ىذا الفصل طرح موضوع ابؼوارد

ذ الركيزة الأساسية بقاح ابعودة الشاملة ولذا بقدىا تهتم بجوانب عديدة في تسيتَ ابؼوارد البشرية منها مشاركة العاملتُ في عملية ابزا

الأداء وعليو تلعب إدارة ابؼوارد البشرية دورا ىاما في عملية تطبيق إدارة ابعودة القرارات العمل على خلق روح العمل ابعماعي تقييم 

 الشاملة.
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 :تمهيد
رأينا في الدراسة النظرية كيف بيكن تطبيق إدارة تسيتَ ابؼوارد البشرية في برستُ وضماف ابعودة، وسنحاوؿ في ابعانب التطبيقي دراسة 

دارة استًاتيجيات ابؼوارد البشرية في برستُ وضماف ابعودة في مؤسسة التعليم العالر، والدور الذي أبغقتو، صيث أخذنا مدى تطبيق إ

جامعة ابن خلدوف بولاية تيارت كميداف إحجراء ىذه الدراسة وسنتطرؽ في ىذا الفصل إلذ كيفية اختيار بؾتمع الدراسة وصدود 

يب ابؼعابعة اإحصصائية، النموذج ابؼقتًح للدراسة ابؼيدانية، التعريف بدتغتَات الدراسة وكيفية قياسها الدراسة، أدوات بصع البيانات وأسال

 باإحضافة إلذ اإحجراءات ابؼنهجية ابؼتبعة في بذهيز الاستبانة وتوزيعها وبصع البيانات.

 :تقديم عينة الدراسة وأسباب اختيارها -1
في جامعة ابن خلدوف في ولاية تيارت، لقد تم اختيار الكليات الكبتَة، التي عدد العماؿ تتمثل عينة الدراسة في بؾموعة من الكليات 

عامل، واختًنا مصلحة تسيتَ ابؼوارد البشرية لأف ىذا النوع من ابؼصالح بحكم طبيعة النشاط نعتقد بأنها تتبتٌ  355فيها أكثر من 

استمارات على إطارات كل كلية وذل  صسب عدد ابؼوظفتُ  0لنا توزيع نشاطات وبرامج بـتلفة لتنمية ومواردىا البشرية، ولقد صاو 

 في ابؼصلحة إلا أف بعض ابؼوظفتُ رفضوا استلاـ العدد كاملا.

 :واقع مجتمع الدراسة -2
ت بعد أف صصرنا عينة الدراسة في كليات جامعة ابن خلدوف تم استخداـ أسلوب ابؼعاينة غتَ العشوائية لتوزيع الاستبياف على إطارا

 بعض الكليات.

وقبل توزيع الاستبياف تعمدنا التًيث في توزيعها إلذ بعد التعرؼ على بعض الكليات من الداخل صيث قمنا بالتنقل الشخصي إلذ مقر 

عدة مصالح، ومن أجل ذل  صاولنا الدخوؿ في صوارات مع ابؼوظفتُ ورؤساء ابؼصالح ورؤساء مكاتب ابؼوارد البشرية، وذل  إحدراكنا 

بيكننا ابغصوؿ على بعض ابؼعلومات التي بطبيعة ابغاؿ تساعدنا على إبقاز دراستنا ابؼيدانية ومن خلاؿ ىذا وقفنا على بصلة من أنو 

 ابغقائق تفيدنا خصوصا في بؾاؿ استًاتيجية تنمية ابؼوارد البشرية وضماف ابعودة الشاملة للجامعات، وتتمثل ىذه ابغقائق في:

معايتَ غتَ واضحة في اختيار العماؿ للاستفادة من التًبصات أو التكوين بابػارج، ففي بعض  اعتماد بعض الكليات على  -

 ابؼصالح تكوف ىذه ابؼعايتَ غتَ موضوعية كالقرابة للمالكتُ وأمور أخرى.
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 نلاصظ كذل  أف بعض عمليات التدريب ذات طابع تقتٍ. -

 في بعض الكليات بػوؼ كل عامل على منصبو. عملية نقل ابؼعرفة داخل ابؼؤسسات بؿل الدراسة تكوف منعدمة -

 عدـ وضع كل عامل في منصبو ابؼناسب بفا بودث اختلالا في العمليات اإحدارية. -

 :مجالات الدراسة -3
بسثلت بؾالات الدراسة في المجاؿ ابؼكاني والذي يقصد بو مكاف تواجد كليات ابعامعة التي أجريت عليها الدراسة، والمجاؿ الزماني الذي 

 ثل في الأفراد الذين قاموا باإحجابة على الاستبياف.يتم

المجاؿ ابؼكاني: بسثل المجاؿ ابؼكاني للدراسة في كليات جامعة ابن خلدوف في ولاية تيارت، منها كلية العلوـ الطبيعية، كلية  -

تم اختيار ىذه الكليات العلوـ اإحنسانية والاجتماعية، كلية السميطاؿ بكل بزصصاتها، كلية الرياضيات واإحعلاـ الآلر. 

 وذل  نتيجة القرب ابعغرافي بتُ الكليات بفا يسهل على الباصث التنقل إليها.

المجاؿ الزماني: الدراسة انطلقت من الأسبوع الثاني من شهر أفريل إلذ غاية الأسبوع الأوؿ من شهر ماي من سنة ألفتُ  -

 واثنتُ وعشرين.

راسة في أفراد اإحدارة وتسيتَ ابؼوارد البشرية على مستوى بعض الكليات ومنها أفراد المجاؿ البشري: يتمثل المجاؿ البشري للد -

 اإحدارة العليا والوسطى، ابؼدير العاـ ومساعديو.

 :تحديد أدوات جمع البيانات -4
 خلاؿ إجرائنا للدراسة ابؼيدانية واستعملنا الأدوات والوسائل التالية بعمع البيانات:

اف على أنو بموذج يضم بؾموعة من الأسئلة توجو إلذ الأفراد من أجل ابغصوؿ على معلومات صوؿ الاستبانة: يعرؼ الاستبي -

موضوع ما، ويتم تنفيذ الاستبانة إما عن طريق ابؼقابلة الشخصية أو ترسل إلذ ابؼبحوثتُ، ولقد قمنا باستعماؿ الاستبانة  

 (.3 ابؼلحق رقم )كأداة رئيسية في بصع البيانات اللازمة لدراستنا، وىي مبينة في

 مر إعداد الاستبياف بدرصلتتُ كما يلي:
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مرصلة اإحعداد: بعد الانتهاء من ابعزء النظري واستخلاص العلاقة بتُ ابؼتغتَات الأساسية في الدراسة تم تشكيل بؾموعة من ‌- أ

عبارة  13تبانة أولية تتكوف من العبارات التي بؽا صلة بابؼوضوع، انطلاقا من الدراسة النظرية للمتغتَين بعدىا بست صياغة اس

عبارة خاصة بابعزء الثاني )ضماف ابعودة 36عبارة منها خاصة بابعزء الأوؿ )استًاتيجية تنمية ابؼوارد البشرية(  62

الشاملة(. نوقشت مع الأستاذ ابؼشرؼ أولا صيث قدـ بعض ابؼلاصظات، بعدىا عرضت على بؾموعة من الأساتذة 

 الاجتماعية ابؼوضحة أبظاؤىم: المحكمتُ من كلية العلوـ

 المحكمتُ(: 53جدوؿ رقم )

 الدرجة العلمية إسم ولقب الأستاذ المحكم الرقم

 ، أستاذ التعليم العالرأستاذ بؿاضر )أ( مرزوقي بؿمد 3

 ، أستاذ التعليم العالرأستاذ بؿاضر )ب( عمارة ابعيلالر 6

 عالر، أستاذ التعليم الأستاذ بؿاضر )أ( بن موسى بظتَ 1

 (أ) مساعدأستاذ  ديدة ىواري 1

 أ(،) مساعدأستاذ  بالعربي عادؿ 0

 

 بعد ابؼناقشة مع الأساتذة السابق ذكرىم صاولت من خلاؿ نصائحهم ابؼقدمة: 

 بذنب استعماؿ الأسئلة أو العبارات ابؼركبة. -

 إعادة صياغة بعض الأسئلة التي تؤدي إلذ نفس اإحجابة. -

 ت.إعادة ترتيب بعض العبارا -

وعلى ضوء ذل  كلو تم تعديل بعض العبارات التي برمل نوع من الغموض باإحضافة إلذ إعادة ترتيب بعض العبارات من الاستبانة 

 عبارة في الاستبانة الأولية. 16وإضافة أخرى إحضفاء البعد الاستًاتيجي عل ابعزء الأوؿ وفي الأختَ تم استعماؿ 
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اد الاستبياف تم عرض نسخة أولية على عينة من أفراد اإحدارة العليا في بعض الكليات مرصلة التجريب: بعد الانتهاء من إعد‌- ب

بؿل الدراسة بؼعرفة ىل العبارات ابؼستعملة مفهومة أـ لا؟ وىل يواجو ابؼستجوب صعوبة أو غموض في العبارات أو ابؼفردات 

 ابؼستعملة؟

سلوب مع بعض اإحطارات الذين أرادوا ملأ الاستبياف بحضورنا الاستبانة بابؼقابلة: صيث تم اللجوء إلذ استعماؿ ىذا الأ -3

 فور توزيعها وتم استلامها في ابغتُ.

ابؼلاصظة: تعتبر ابؼلاصظة من الأدوات ابؼساعدة في الدراسة ابؼيدانية فمن خلابؽا بفكن ملاصظة سلوكيات العاملتُ  -6

 ابذاه موقف ما في العمل.

 أفراد العينة بالمرحلتين التاليتين: تم تطبيق الدراسة على :تطبيق الدراسة -5

 تم في ابؼرصلة الأولذ توزيع الاستبيانات على أفراد العينة. -3

 مفردة. 13تم في ابؼرصلة الثانية بصع الاستبيانات من أفراد العينة البالغة  -6

لتحليل بيانات  SPSSصصائي ابؼعابعة اإحصصائية للبيانات: بعد الانتهاء من بذميع استبيانات الدراسة تم استخداـ البرنامج اإح

 الدراسة، وكانت الأدوات ابؼستخدمة كالآتي:

 من أجل توصيف العينة إصصائيا. (FREQUENCY TABLE)ابعداوؿ التكرارية  .3

 لتحليل البيانات الشخصية للمستجوبتُ والتعرؼ على أفراد العينة.  (DESCRIPTIVE)التحليل الوصفي .6

 أثتَ استًاتيجيات تنمية ابؼوارد البشرية على ضماف ابعودة الشاملة.بؼعرفة مدى ت (REGRESSION)الابكدار  .1

 بؼعرفة مدى ارتباط استًاتيجيات ابؼوارد البشرية وعلاقتها بضماف ابعودة الشاملة. (CORRELATION)الارتباط  .1
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 الاستطلاعية: خصائص العينة
 السن والجنس: يوضح توزيع خصائص العينة حسب (:12رقم ) جدول

 المجموع ابعنس 

 النسبة ابؼئوية العدد النسبة ابؼئوية أنثى النسبة ابؼئوية ذكر العمر

38-48 6 (20%) 8 (26,7%) 14 (46,7%) 

48-58 4 (13,3%) 8 (26,7%) 12 (40%) 

 (%13,3) 4 (%3,3) 1 (%10) 3 فما فوؽ 58

 (%100) 30 (%56,7) 17 (%43,3) 13 المجموع

موظف موزعة من صيث ابعنس على الذكور واإحناث صيث  38ابعدوؿ نلاصظ أف العينة التي بكن بصدد دراستها ىي  من خلاؿ

كنسبة بسثل الذكور ، أما   (%43,3)بابؼقابل  (%56,7)نرى تفوقا لنسبة اإحناث على الذكور، إذ قدرت نسبة اإحناث ب 

( بنسبة 58-48تليها الفئة العمرية ) (%46,7)( بنسبة48-38بخصوص العمر فنلاصظ أف ىناؾ تفوقا للفئة العمرية )

 فما فوؽ(. 58إناث، وأختَا فئة )8ذكور و4موزعة على (40%)

 يوضح توزيع خصائص العينة حسب الحالة الاجتماعية: (:13رقم ) جدول

 النسبة ابؼئوية التكرار ابغالة الاجتماعية

 %26,7 8 أعزب

 %73,3 22 متزوج

 %100 38 المجموع

و"متزوج" ف صيث بسثل ىذه الفئة النسبة الأكبر والتي  موزعة على فئتتُ "أعزب" 38ػ من خلاؿ ابعدوؿ نلاصظ أف عدد العينة قدر ب

 .%73,3قدرت   
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 يوضح توزيع خصائص العينة حسب الخبرة العملية: (:14رقم ) جدول

 النسبة ابؼئوية التكرار ابػبرة العملية

2-6 7 23,3% 

7-12 15 50% 

 %26,7 8 18-13ا

 %100 38 المجموع

 سنة( 18-13سنة، تليها الفئة ) 12و7من خلاؿ ابعدوؿ يتضح أف أكبر نسبة تعود للعماؿ الذين تتًاوح خبرتهم العملية بتُ 

 .%23,3سنوات( بنسبة  6-2وأختَا فئة ) %26,7بنسبة 

 الصدق والثبات الخصائص السيكومترية:

 :0صدق الاستبيان  -0

 ( يبين صدق الاتساق الداخلي لبعد وظيفة التخطيط:15الجدول رقم)

 الفقرات بعد وظيفة التخطيط

 1ؼ 0,35

 2ؼ 0,28

 3ؼ 0,33

 4ؼ 0,27

 5ؼ *0,43

 6ؼ **0,48

 7ؼ *0,32
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 8ؼ 0,93

 وظيفة التخطيط 1

،وبعض   8081دلالة  ( عند مستوى6من  خلاؿ ابعدوؿ نلاصظ أف بعض الفقرات جاءت دالة إصصائيا في علاقتها ببعدىا)ؼ 

، 2، ؼ1(، كما نلاصظ وجود فقرات غتَ دالة )ؼ5، ؼ7)ؼ 8085الفقرات جاءت دالة في علاقاتها ببعدىا عند مستوى 

 (.8، ؼ4، ؼ3ؼ

 ( يبين صدق الاتساق الداخلي لبعد وظيفة التكوين16الجدول رقم)

 الفقرات التكوينبعد وظيفة 

 9ؼ *0,46

 18ؼ **0,62

 11ؼ **0,55

 12ؼ **0,71

 13ؼ **0,62

 14ؼ **0,68

 15ؼ *0,44

 كوينوظيفة الت 1

( عند 14،ؼ13،ؼ12،ؼ11،ؼ18من  خلاؿ ابعدوؿ نلاصظ أف بعض الفقرات جاءت دالة إصصائيا في علاقتها ببعدىا)ؼ

 (.15، ؼ9)ؼ 8085،وبعض الفقرات جاءت دالة في علاقاتها ببعدىا عند مستوى   8081مستوى دلالة 

 ( يبين صدق الاتساق الداخلي لبعد وظيفة تقييم الأداء17)الجدول رقم

 الفقرات تقييم الأداء بعد وظيفة 
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 16ؼ *039

 17ؼ  **0,67

 18ؼ **0,62

 19ؼ **0,80

 28ؼ **0,71

 21ؼ **0,82

 22ؼ **0,62

 وظيفة تقييم الأداء 1

،وباقي  الفقرات جاءت   8085ىا عند مستوى دلالة جاءت دالة إصصائيا في علاقتها ببعد 16من خلاؿ ابعدوؿ نلاصظ الفقرة 

 . 8081دالة في علاقاتها ببعدىا عند مستوى 

 :2صدق الاستبيان  -2

 الجودة: لمتغير( يبين صدق الاتساق الداخلي 18الجدول رقم)

 الفقرات ابعودة وظيفة 

 23ؼ **0,86

 24ؼ  **0,71

 25ؼ **0,81

 26ؼ **0,81

 27ؼ **0,76

 28ؼ **0,82
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 29ؼ **0,80

 38ؼ **0,77

 31ؼ **0,62

 32ؼ **0,71

 وظيفة ابعودة 1

 

 ،  8081من خلاؿ ابعدوؿ كل الفقرات جاءت دالة إصصائيا في علاقتها ببعدىا عند مستوى دلالة 

 :0ثبات الاستبيان(: يمثل 19جدول رقم )

 معامل ألفا كرونباخ الأبعاد

 0,25- 1البعد

 0,68 2البعد

 0,78 3البعد

ن خلاؿ ابعدوؿ نلاصظ أف معامل الثبات للبعد الأوؿ جاء منخفضا بإشارة السالب ، في صتُ قدر معامل الثبات م

 ( على التًتيب ما يعتٍ أف الفقرات على قدر من الثبات. 8078( و)8068ب ) 3و2للبعد

 : 2ثبات الاستبيان(: يمثل 01جدول رقم )

 معامل ألفا كرونباخ الأبعاد

 1،92 الجودة متغير

 

وىي قيمة مرتفعة ، ما يعتٍ أ الفقرات على  8092ابعودة قدر ب متغتَمن خلاؿ ابعدوؿ نلاصظ أف معامل الثبات لبعد 

 قدر من الثبات.
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 :خصائص العينة الأساسية
 يوضح توزيع خصائص العينة حسب السن والجنس: (:00رقم ) جدول

 المجموع ابعنس 

 النسبة ابؼئوية العدد أنثى ذكر العمر

38-48 15 (30%) 13 (26%) 28 (56%) 

48-58 5 (10%) 12 (24%) 17 (34%) 

فما  58

 فوؽ

3 (6%) 2 (4%) 5 (10%) 

 (%100) 50 (%54) 27 (%46) 23 المجموع

موظف موزعة من صيث ابعنس على الذكور واإحناث صيث  58من خلاؿ ابعدوؿ نلاصظ أف العينة التي بكن بصدد دراستها ىي 

كنسبة بسثل الذكور ، أما بخصوص 46) (%بابؼقابل 54) (%لنسبة اإحناث على الذكور ، إذ قدرت نسبة اإحناث ب نرى تفوقا 

موزعة على (%34)( بنسبة 58-48تليها الفئة العمرية ) (%56)( بنسبة48-38العمر فنلاصظ أف ىناؾ تفوقا للفئة العمرية )

 فما فوؽ(. 58إناث، وأختَا فئة )12ذكور و5

 الحالة الاجتماعية والخبرة العملية:  يوضح توزيع خصائص العينة حسب (:02) رقم جدول

 المجموع الخبرة العملية 

 08-03 02-7 6-2 الحالة الاجتماعية

 05 2 8 5 أعزب

 35 00 09 5 متزوج

 51 03 27 01 المجموع
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العينة موزعتُ على  فئات ابػبرة العملية صيث نلاصظ  من خلاؿ ابعدوؿ نلاصظ أف ابؼوظفتُ من فئة "متزوج" بيثلوف العدد الأكبر من

 ( بسثل النسبة الأكبر،12-7أف  الفئة من)

 6أفراد من العينة لديهم خبرة تتًاوح بتُ سنتتُ إلذ  5في صتُ يتوزع ابؼوظفتُ من فئة "أعزب" على فئات ابػبرة العملية صيث بقد 

 سنة(.18-13فرد بيتلكوف خبرة تتًاوح بتُ ) 11سنة ، و 18ؿ 13فرد لديهم خبرة من  19سنوات ، و

 :عرض النتائج

 :عرض نتائج الفرضية الرئيسية
التي تنص على أنو توجد علاقة ارتباطيو ذات دلالة إصصائية بتُ تطبيق استًابذيات ابؼوارد البشرية في منظمات الأعماؿ ابعزائرية  

 و إدارة ابعودة الشاملة لدى أفراد العينة. 

 :فرضية الفرعية الأولىعرض نتائج ال -1
 "توجد علاقة ارتباطية بتُ وظيفة التخطيط ووظيفة ابعودة لدى أفراد العينة"

 للتأكد من صحة الفرض اعتمدنا على أسلوب بتَسوف والنتائج موضحة في ابعدوؿ التالر:

 ( يوضح نتائج اختبار التساؤل الفرعي الأول : 03الجدول رقم )

 مستوى الدلالة الجودة متغير 

 1107 1109 وظيفة التخطيط

وىو مؤشر ضعيف جاء  8019( نلاصظ أف معامل الارتباط بتُ وظيفة التخطيط وابعودة قدر ب13من خلاؿ ابعدوؿ رقم)

يؤكد عدـ وجود  8017شارة ابؼوجب يؤكد أف العلاقة طردية   لكن ضعيفة ، أما عن مستوى الدلالة فمن خلاؿ مستوى الدلالة بإ

 ابعودة لدى أفراد العينة" متغتَتوجد علاقة ارتباطية بتُ وظيفة التخطيط و  علاقة وعليو  لا

 :عرض نتائج الفرضية الفرعية الثانية  -2
 "توجد علاقة ارتباطيو بتُ وظيفة التكوين ووظيفة ابعودة لدى أفراد العينة"

 للتأكد من صحة الفرض اعتمدنا على أسلوب بتَسوف والنتائج موضحة في ابعدوؿ التالر:
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 ( يوضح نتائج اختبار التساؤل الفرعي الثاني : 04الجدول رقم )

 مستوى الدلالة الجودة متغير 

 1110 1133 وظيفة التكوين

وىو مؤشر ضعيف جاء  8033( نلاصظ أف معامل الارتباط بتُ وظيفة التخطيط وابعودة قدر ب14من خلاؿ ابعدوؿ رقم)

يؤكد وجود علاقة  8081ضعيفة ، أما عن مستوى الدلالة فمن خلاؿ مستوى الدلالة شارة ابؼوجب يؤكد أف العلاقة طردية   لكن بإ

 ابعودة لدى أفراد العينة"متغتَ قة ارتباطية بتُ وظيفة التكوين و وعليو توجد علا

 :عرض نتائج الفرضية الفرعية الثالثة  -3
 نة""توجد علاقة ارتباطيو بتُ وظيفة تقييم الأداء ووظيفة ابعودة لدى أفراد العي

 للتأكد من صحة الفرض اعتمدنا على أسلوب بتَسوف والنتائج موضحة في ابعدوؿ التالر:

 ( يوضح نتائج اختبار التساؤل الفرعي الثالث : 05الجدول رقم )

 مستوى الدلالة الجودة متغير 

 1110 1147 وظيفة تقييم الأداء

 

وىو مؤشر ضعيف جاء 8047ة تقييم الأداء وابعودة قدر ب( نلاصظ أف معامل الارتباط بتُ وظيف15من خلاؿ ابعدوؿ رقم)

يؤكد وجود علاقة  8081شارة ابؼوجب يؤكد أف العلاقة طردية   لكن ضعيفة ، أما عن مستوى الدلالة فمن خلاؿ مستوى الدلالة بإ

 وعليو توجد علاقة ارتباطية بتُ وظيفة تقييم الأداء ووظيفة ابعودة لدى أفراد العينة"

 النتائج 

  توجد علاقة ارتباطية بتُ وظيفة التخطيط وابعودةلا -
 توجد علاقة بتُ التكوين وابعودة  -
 توجد علاقة بتُ التكوين وابعودة  -

 الفرضية الرئيسية محققة اذن:
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 :دراسات مطابقة
يدانية لأساتذة دراسة مومن أصلاـ كريم مولاي برت عنواف أثر بسكتُ ابؼوارد البشرية في برقيق جودة التعليم العالر: دراسة م -

" أستاذ وأستاذة وىدفت ىذه 25تيارت، على عينة من الأساتذة قدرات بػ "-قسم العلوـ الاجتماعية بجامعة ابن خلدوف

الدراسة إلذ بؿاولة التعرؼ على ابؼفاىيم التي بؽا علاقة بتمكتُ ابؼوارد البشرية وجودة التعليم العالر والتشخيص الفعلي للعمل 

ثره على جودة بـرجات التعليم العالر. واعتمدوا على ابؼنهج الوصفي من خلاؿ النتائج ابؼتحصل عليها ابعماعي ومعرفة أ

 اتضح أف مشاركة الأساتذة للاجتماعات العملية لا يؤثر على بذديد خطط البحث العلمي.

موظف  355أفراد العينة  دراسة خلف الله برت عنواف التخطيط الاستًاتيجي وأثره على أداء ابؼوارد البشرية وكاف عدد -

وىدفت الدراسة إلذ التعرؼ على واقع التخطيط الاستًاتيجي في شركة سودابت وإلقاء الضوء على أبرز ابغلوؿ التي من 

ابؼمكن أف تسهم في برديد الآثار اإحبهابية وتوصل الباصث إلذ وجود استًاتيجي على مستوى الشركة وتوجد رقابة وتعاوف 

 ابػطة الاستًاتيجية فيما يتعلق بالتخطيط في ابؼنظمة ابؼدروسة. مشتًؾ من أجل تنفيذ

دراسة علي بؿمد عبد ابعبار مهدي ابغمتَي بعنواف التدريب وأثره في ابؼنظمة من منظور إدارة ابعودة الشالة دراسة تطبيقية  -

ماؿ جامعة ابعزائر ىدفت الدراسة إلذ على صالة الشركة اليمنية لصناعة السمن والصابوف في ابعمهورية اليمنية فرع إدارة الأع

معرفة أثر التدريب ابؼبتٍ على أساس إدارة ابعودة الشاملة واعتمد الباصث على ابؼنهج الوصفي التحليلي وتوصل إلذ النتائج 

وإف مقياس التالية: أف الأسلوب ابؼتبع في تطبيق إدارة ابعودة الشاملة لا زاؿ تقليدي بعيد عن منهجية إدارة ابعودة الشاملة 

 فاعلية تصميم وتنفيذ البرامج التكوينية تقع في ابؼستوى ابعيد.

دراسة رقاد صليحة بعنواف تطبيق نظاـ ضماف ابعودة في مؤسسات التعليم العالر ابعزائرية آفاؽ ومعوقات دراسة ميدانية في  -

يتمثل الأوؿ في الأسلوب النظري لتقديم  جامعة ابعزائر اعتمدت الباصثة على ابؼنهج الوصفي التحليلي ابؼبتٍ على أسلوبتُ

خلفية عن جودة التعليم العالر ونظاـ ضمانها من خلاؿ الاطلاع على بـتلف الدراسات ويشمل الثاني على أسلوب دراسة 

صالة اعتمدت على كل من أداة الاستبانة وأداة ابؼقابلة في بصع البيانات طبقت على عينة من مسؤولر ضماف ابعودة 

التعليم العالر للشرؽ ابعزائري وقد توصلت إلذ بصلة من النتائج وجود بصلة من ابؼعوقات وآفاؽ تطبيق نظاـ بدؤسسات 

 ضماف ابعودة في مؤسسات.
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 :النتائج والتوصيات

 :النتائج
في  إف إدارة ابعودة الشاملة تعد من ابؼداخل اإحدارية ابغديثة وبيكن تطبيقها في بصيع القطاعات وليس بضرورة تطبيقها -3

 المجالات الصناعية فقط وإبما تتعدى أكثر من ذل  إلذ المجاؿ ابػدماتي أيضا.

 تعد إدارة تسيتَ ابؼوارد البشرية العجلة الدافعة والمحرؾ الأساسي ابغيوي الذي بورؾ ويقوـ عليو عنصر ابعودة الشاملة. -6

ودة أف ابعامعة لا تزاؿ بعيدة عن تطبيق اتضح من خلاؿ وصفنا بؼتغتَات الدراسة فسما يتعلق بدوضوع معايتَ ضماف ابع -1

 معايتَ ضماف ابعودة ابؼعموؿ بها بابؼؤسسات الساعية إلذ برقيق ابعودة في بـرجاتها.

وفيما بىص سياسة التكوين وتقييم الأداء فإف معطيات الوصف تشتَ إلذ انسجاـ كل إجابات أفراد العينة فيما بىص برامج  -1

 تُ أف سياسة التطوير فعالة ومدروسة وتلقى الاىتماـ الكافي من طرؼ ابعامعة.التكوين وتقييم الأداء صيث يتب

 :التوصيات
إف الاىتماـ بابؼورد البشري يضمن للمؤسسة لتحقيق ابعودة الشاملة بدا أف العنصر البشري مهم في أي مؤسسة "إنتاجية" أو  -

 "خدماتية".

لر بأبنيتو وفوائد تطبيق إدارة ابعودة الشاملة من خلاؿ استثماره يعد ابؼورد البشري رأس ماؿ فكري في قطاع التعليم العا -

 لتحقيق ابعودة.

العمل على وضع استًاتيجية خاصة لتقييم الأداء تتسم بابؼرونة وتراعي ابؼيولات البحثية والقدرات لدى ابؼورد البشري يتطلب  -

الانتقاؿ بخدمة التعليم العالر إلذ العابؼية وجود  العمل بالتكوين وتقييم الأداء في قطاع التعليم العالر ضروري من أجل

 التكوين تقييم الأداء منسجم مع أىداؼ ابعودة الشاملة وقفا بغاجة ابعامعة ومسايرة للتطورات النسبية.

 الاستنتاج:

ارت تم توجيو تم في ىذا البحث التطرؽ إلذ ماىية ابؼوارد البشرية في برقيق ابعودة الشاملة في جامعة ابن خلدوف ولاية تي

 الباصث للتعريف بإجراءات ابؼنهجية ابؼتبعة من صيث ابؼنهج المجاؿ الدراسة والتعريف بأىم أدوات بصع الأدوات و ابؼعلومات إضافة إلذ

 .تعريف بعينة الدراسة وتم اختيارىا بشكل قصدي
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انات المحصل عليها من استبياف ثم الذي استخدـ في معابعة البي SPSSوبعد ما جاء التعريف بأسلوب التحليل الاصصائي 

صيث قاـ بتًتيب بنود الاستمارة صسب  SPSSالتحليل بؿاور الدراسة من خلاؿ البيانات الكمية التي برصلنا عليها بواسطة برنامج 

  الوصوؿ إلذبؿاور البناء على درجة ابؼوافقة عليها من طرؼ مبحوثتُ استنادا إلذ مقياس ليكارت ابػماسي ومن خلاؿ ىذه الدراسة تم

أف أغلب ابؼوظفتُ في ابعامعة يدركوف و بالفوائد النابصة من تطبيق إدارة ابعودة الشاملة  بؾموعة من النتائج في ابعانب التطبيقي وىي

 .وتقيم الأداء ومن أبنها يؤدي إلذ الاىتماـ بعملية التكوين

 عدـ وجود استًاتيجية واضحة لتطبيق برنامج إدارة ابعودة الشاملة -

 عدـ وجود متخصصتُ في برنامج إدارة ابعودة الشاملة بجامعة ابن خلدوف . -
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 :خاتمة
تعتبر ابػابسة المحطة الأختَة من مراصل البحث العلمي والتي ىي بؿصلة بعميع النتائج ابؼتوصل إليها في الدراسة التي كلفتنا من 

التي بدثابة انطلاؽ أبحاث أخرى مكملة لدراستي بؽذا ابؼوضوع وإلا أننا الزمن وابعهد الكثتَ، ولا نضمن أف بزلو من بعض النقائص و 

 عملنا بجهد من أجل استيفاء واصتًاـ بصيع شروط وقواعد وأبجديات ابؼنهجية في ىذا البحث.

مع مواردىا وقمنا بطرح تطبيق موضوع استًاتيجية تسيتَ ابؼوارد البشرية وابعودة الشاملة اتضح لنا مدى أبنية تعامل ابؼؤسسات 

 البشرية من منظور استًاتيجي الذي يعد ىذا الأختَ مفتاح بقاح برقيق ابعوانب ابػدماتية للمؤسسة.

وبهب على ابؼؤسسة الاىتماـ بابؼورد البشري والعمل على تطويرىا باتباع الطرؽ ابؼختلفة وتكوينها من أجل إعدادىا وتهيئتها 

 افة التعلم وتوفتَ وتكيف ابعو ابؼلائم وابؼساعد للفرد داخل ابؼؤسسة.بؼواجهة أي تغتَ في بيئة الأعماؿ وخلق ثق

ومن خلاؿ دراستنا ابؼيدانية التي قمنا بإجرائها على مستوى مؤسسة التعليم ابعامعي تبتُ لنا أف مستوى استًاتيجية تسيتَ 

إدارة ابعودة الشاملة بؿل الدراسة متوسط وبؽذا ابؼوارد البشرية وابعودة الشاملة بؿل الدراسة متوسط التطبيق، كما أف مستوى ضماف 

بهب على ابؼؤسسة برستُ ىذا ابؼستوى الفرد عن طريق تنميتها باتباع بؾموعة من برامج التكوين وتقييم الأداء وىذا وفق منظور 

 استًاتيجي.

 لشاملة في ابعامعة بؿل الدراسة.ونؤكد في الأختَ أف تطبيق استًاتيجية تسيتَ ابؼوارد البشرية وعلاقتها في برقيق ابعودة ا
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 :قائمة المراجع
: إدارة ابعودة الشاملة تطبيق ابعودة في التعليم والمجاؿ الصحي ومعايتَ نظاـ ابعودة والأدوات ابؼتخذة (6531) إبياف جويلي .3

 .ر، ابؼكتبة ابؼدرسية ابغديثة، اإحسكندرية، مص3في مراقبة ابعودة، ط

دراسة تطبيقية –: دور القيادة في تطبيق أسس ومبادئ ابعودة الشاملة (6536-6533) اف الدين صستُ السامرائيبرى .6

 ، رسالة ماجستتَ غتَ منشورة، الأكادبيية العربية البريطانية للتعليم العالر.ةعلى مصنع الستَامي  رأس ابػيمة في الفتً 

البشرية في ابؼؤسسة العمومية ابعزائرية التدريب ابغوافز، دراسة ميدانية  : استًاتيجية ابؼوارد(6535-6553) بن دريد منتَ .1

بابؼديرية ابعهوية لنقل الكهرباء سونلغاز، عنابة، شهادة ماجستتَ في علم الاجتماع، تنمية ابؼوارد البشرية، كلية العلوـ 
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 الاستبيان قبل التحكيم(: 10الملحق رقم )

 وزارة التعميم العالي والبحث العممي
 كمية العموم الإنسانية الاجتماعية

 قسم العموم الاجتماعية
تخصص: عمم النفس وتنظيم وتسيير      جامعة ابن خمدون 

 الموارد البشرية 
 

وتسيير الموارد البشرية بعنوان تطبيق في إطار إنجاز مذكرة عمم النفس عمل وتنظيم 
استراتيجيات الموارد البشرية في منظمات الأعمال الجزائرية وعلاقتيا بإدارة الجودة الشاممة 

 جامعة ابن خمدون" 
يشرفنا أن نتقدم إليكم بيذا الاستبيان من أجل إبداء الملاحظات المناسبة حول فقرات 

مغوي ومدى قياسيا المتغيرات البحث0 كما نرجو منكم الاستبيان ومدى صلاحيتيا من الجانب ال
 إفادتنا بآرائكم حول بدائل والإجابات المقترحة في ىذا الاستبيان. لكم منا جزيل الشكر والتقدير.

  الاسم والمقب
  تخصص

  مؤسسة الانتماء
  الدرجة العممية

 كما يشرفنا أن نضع بين أيديكم فرضيات الدراسة التالية:
 العامة:  الفرضية

تساىم تطبيق استراتيجيات الموارد البشرية في منظمة الأعمال الجزائرية. وما علاقتيا بإدارة 
 الجودة الشاممة بالنسبة لجامعة ابن خمدون.

 الفرضية الجزئية:
 يساىم التخطيط الاستراتيجي في تحسين الجودة الشاممة جامعة ابن خمدون.

 فظة عمى الجودة الشاممة جامعة ابن خمدون.يساىم التكوين الاستراتيجي في المحا



 الملاحق

 

 يساىم تقييم الأداء في تحقيق الجودة الشاممة.

 

موافق  العبارات
 تماما

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 تماما

يط
خط

الت
 

. ىل تقوم إدارة الموارد البشرية عمى مستوى كل وظيفة 81
 التخطيط

     

مة من تحديدىا لحاجاتيا . ما ىي العائد الإيجابي عمى المنظ82
 من الموارد البشرية

     

. يعتبر النشاط التخطيطي الاستراتيجي أىم عنصر في إدارة 83
 الموارد البشرية

     

. أصبحت مسألة الربط بين تخطيط الموارد البشرية والتخطيط 84
الاستراتيجي عمى مستوى العام والأعمال في المنظمة مسألة 

 ضرورية

     

يعمل التخطيط عمى التوظيف الأمثل للإمكانيات المادية  .85
 والبشرية في الشركة نحو تحقيق أداء أفضل

     

      . يسيم التخطيط في الاستبقاء باحتياجات الشركة عن الأفراد86
. تستخدم المؤسسة أدوات التنبؤ لتحديد الاحتياجات المستقبمية 87

 من الموارد البشرية
     

وم الجامعة بتحميل البيئة الخارجية لتحديد وجود ووفرة . تق88
 الموارد البشرية 

     

ىمال العمميات 89 . التركيز عمى العمميات والممارسات اليومية وا 
 التخطيطية 

     

      . عدم توفير الأموال اللازمة لعمميات التخطيط الاستراتيجي18

وين
لتك
ا

 
      التدريب والتكوين . تقوم المؤسسة بتصميم برامج 81
      . يخضع العاممين لبرنامج تدريبي تكويني كل عام 82
      . يتم تحديد البرامج التكوينية من خلال احتياجات الجامعة 83
. يسيم تنويع الدورات في توجيو إمكانيات الموظفين إلى اتجاه 84

 الصحيح والسميم
     

      راد فرص الترقية داخل مؤسستكم. يساىم التدريب في منح الأف85
. إن التكوين يسيم في مساعدة الفرد لمتقدم الوظائف أعمى في 86

 زمن أقل
     

. تستخدم مؤسستكم معايير معينة في قياس تحسين أداء 87
 موظفييا بعد التكوين 

     

. يولي المسؤولون في مؤسستكم أىمية كبيرة لتكوين بما في ذلك 88
 تدريب المديرينتنمية و 

     

     . يتم نقل الأفراد داخل مؤسستكم من وظيفة لأخرى لزيادة 18
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 معارفيم وميارتيم
. يتم استخدام تقييم الأداء كأداة أساسية لتحديد أداء الموظفين 11

 المنخفض من أجل تدريسيم ورفع مستواىا
     

داء
 الأ

قييم
ت

 

      والإدارية في الجامعة . ىناك معايير مختمفة للأداء المالية81
      . لا يقال لي إن كنت أقوم بعمل جيد82
      . تكون المعمومات عن جودة الأداء متاحة بسيولة لمموظفين83
      . تؤدي عممية تقييم الوظائف إلى تدريب العاممين وفقا لأدائيم84
كل . تساعد طريقة التقييم في التحديد المحتمل لممستقبل ل85

 موظف
     

. تقييم الأداء يساعد في القضاء عمى الفجوة الناتجة بسبب 86
 الاختلاف بين الأداء الفعمي والأداء المحتمل

     

. تعتبر أىداف تقييم الأداء الموضوعية بالنسبة لك واقعية وقابمة 87
 لمتحقيق 

     

      . ىل إجراء مقابمة تقييم الأداء يساعد الموظف في عممو88

ودة
الج

 

      . تعمل عمى إجراء تحسينات مستمرة عمى جودة منتجاتيا81
. تعمل المؤسسة عمى تحسين أداء أنشطتيا إلى تصنيف قيمة 82

 لمعممية التصنيعية
     

. تسعى المؤسسة إلى تحمل مسؤولياتيا اتجاه المجتمع من 83
 خلال التحسين المستمر لممنتوج 

     

معة إلى التحسين المستمر لنظام الإنتاج والعمميات . تسعى الجا84
 والخدمة المقدمة من أجل تحسين الجودة

     

. ىل تظن أن سياسة المؤسسة في تحفيز ملائمة لتحسين جودة 85
 أداء العمال

     

      . تحقق المؤسسة أرباحا كبيرة منذ تبني نظام الجودة الشاممة 86
ادة مبيعاتيا من خلال الرفع في كفاءة . تسعى مؤسستكم إلى زي87

 جودتيا الشاممة
     

. تطبيق نظام الجودة الشاممة جعل أداءنا يتحسن بشكل دائم 88
 ومستمر

     

      . تتبع الموارد البشرية دورات تكوينية حول الجودة89
      . يتم إشراك العمال عند وضع نظام الجودة عن طريق ممثمييم 18
      ساىم نظام الجودة في إنماء الرغبة والتحدي أثناء عممي . ي11
. منذ تطبيق نظام الجودة أصبحت أممك القدرة عمى القيام 12

 بالأعمال الموكمة إلي
     

‌

‌
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‌(:‌الاستبيان‌بعد‌التحكيم56الملحق‌رقم‌)

 وزارة الحعليم العالي والبحث العلمي

 -ثيارت  -جامعة ابن خلدون 

 م الإوساهية الاجحماعيةكلية العلو 

 قسم العلوم الاجحماعية

 

 ثخصص: علم الىفس عمل وثىظيم وجسيير الموارد البشرية ماستر

 

 
 
 
 أختي  أخي 

ت  في إطاز إعداد مركسة مكملت لىُل شهادة ماطتر في علم الىفع عمل وجىظُم وحظُير المىازد البشسٍ

ية في مىظمات الأعمال الجسائرية وعلاقتها بالجودة الموارد البشر  اتثطبيق استراثيجيالمىطىمت بعىىان "

هضع بين أًدًكم جملت مً الفلساث السجاء الإجابت بصدق عليها  "-جامعة ابن خلدون هموذجا-الشاملة 

بهدف مظاعدجىا على اللُام بدزاطت علمُت مً أجل إثساء الجاهب الخطبُلي مً حُث الىخائج التي 

 فعالت والصادكت.طيخىصل إليها بفضل مظاهماجكم ال

 ( أمام كل ففلسة:Xًسجى مىكم وضع إشازة )

 وفي الأخير وشكسكم مظبلا على حعاوهكم معىا.   

 محور البياهات الشخصية:

 العمس: .........

 أهثى  ذكس   الجيع:   

 المظخىي الىظُفي:.................

 الحالت الاجخماعُت: ..............

 .........الخبرة العملُت: ........

ثطبيق استراثيجيات الموارد البشرية في مىظمات الأعمال الجسائرية 

-جامعة ابن خلدون هموذجا  -وعلاقتها بإدارة الجودة الشاملة   
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اث .1 ت بالخخطُط على كل المظخىٍ       جلىم إدازة المىازد البشسٍ

      جحدًد الحاجاث ٌظاعد في عملُت الخخطُط داخل الجامعت .2

عىصس في إدازة ٌعخبر اليشاط الخخطُطي الاطتراجُجي أهم  .3

ت  المىازد البشسٍ

     

ت والخخطُط  .4 ضسوزة السبط بين جخطُط المىازد البشسٍ

 الاطتراجُجي على المظخىي العام للجامعت

     

ٌعمل الخخطُط على الخىظُف الأمثل للإمكاهُاث المادًت  .5

ت في الجامعت هحى جحلُم الأداء الأفضل  والبشسٍ

     

ء باحخُاجاث الجامعت مً ٌظاهم الخخطُط في الاطدبلا .6

 الأفساد

     

حظخخدم جامعت ابً خلدون عملُت الخخطُط للخيبؤ لخحدًد  .7

ت  احخُاجاتها المظخلبلُت مً المىازد البشسٍ

     

جسكص الجامعت على العملُاث الُىمُت دون اللُام بالعملُاث  .8

 الخخطُطُت.

     

ً
كىٍ

الخ
ت 

ُف
وظ

 

بي .9 جي جلىم الجامعت بخصمُم بسهامج جدزٍ       جكىٍ

جي كل عام  .11 بي جكىٍ       ًخضع العاملين لبرهامج جدزٍ

يُت مً خلال احخُاجاث الجامعت  .11       ًخم جحدًد البرامج الخكىٍ

يُت في الخحكم في إمكاهُاث  .12 ع الدوزاث الخكىٍ ٌظاهم جىىَ

 المىظفين إلى اججاه الصحُح

     

ب ٌظاهم في مىح الأفساد فسص التر  .13 كُت داخل أزي أن الخدزٍ

 الجامعت

     

حظخخدم جامعت ابً خلدون معاًير الجىدة  في اللُاض  .14

 ً  وجلُُم أداء مىظفيها بعد الخكىٍ

     

ً بما في ذلك  .15 ًىلي المظؤولىن في الجامعت أهمُت كبيرة للخكىٍ

ب العمداء  جىمُت وجدزٍ

     

      ًخم هلل الأفساد داخل الجامعت مً وظُفت لأخسي  .16

دام جلُُم الأداء كأداة أطاطُت لخحدًد أداء ًخم اطخخ .17

 المىظفين

     

      المعلىماث عً جىدة الأداء مخاحت للمىظفين بظهىلت .18

      عملُت جلُُم لترجِب العاملين جخم وفلا لأدائهم .19

جلُُم الأداء ٌظاعد في الخحكم الفازقي بين الأداء الفعلي  .21

 والأداء المحخمل
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      ُُم الأداء واكعُت وكابلت للخحلُمحعخبر أهداف جل .21

      إجساء ملابلت جلُُم الأداء حظاعد المىظف في عمله .22

دة
جى

ال
ت 

ُف
وظ

 

حعمل الجامعت على إجساء جحظِىاث مظخمسة على جىدة  .23

 مخسجاتها

     

حعمل الجامعت على جحظين أداء أوشطتها إلى جصيُف اللُمت  .24

 العملُت الخدماجُت

     

معت إلى جحمل مظؤولُاتها اججاه مىظفيها مً حظعى الجا .25

 خلال الخحظين المظخمس لمخسجاتها

     

حظعى الجامعت للخحظين المظخمس لىظام المخسجاث مً أجل  .26

 جحظين جىدة خدماتها

     

      طُاطت الجامعت حظعى لخحفيز وجحظين جىدة أداء مىظفيها  .27

      مان الجىدة جحلم الجامعت فعالُت كبيرة مىر جبجي هظام ض .28

ادة خدماتها مً خلال زفع الكفاءاث  .29 حظعى الجامعت إلى شٍ

 لضمان جىدتها 

     

ت في مىضىع الجىدة .31 ً مىازدها البشسٍ       تهخم الجامعت بخكىٍ

م  .31 ًخم اطدشازة المىظفين عىد وضع هظام الجىدة عً طسٍ

 ممثليهم 

     

      ي أثىاء عملي ٌظاهم هظام الجىدة في إهماء السغبت والخحد .32

‌

‌
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 SPSS(: جداول 13الملحق رقم )

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 30 100,0 

Exclus
a
 0 ,0 

Total 30 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach
a
 

Nombre 

d'éléments 

-,025 8 

a. La valeur est négative en raison 

d'une covariance moyenne 

négative parmi les éléments. Par 

conséquent, les hypothèses du 

modèle de fiabilité ne sont pas 

respectées. Vous pouvez vérifier 

les codages des éléments. 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 30 100,0 

Exclus
a
 0 ,0 

Total 30 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,687 7 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 
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 N % 

Observations 

Valide 30 100,0 

Exclus
a
 0 ,0 

Total 30 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,783 7 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 30 100,0 

Exclus
a
 0 ,0 

Total 30 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,924 10 

 

 

 
Tableaux croisés 
 
 

Récapitulatif du traitement des observations 

 Observations 

Valide Manquante Total 

N Pourcent N Pourcent N Pourcent 

 %100,0 30 %0,0 0 %100,0 30 الجنس * العمر
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Tableau croisé مرالع  الجنس * 

 Total الجنس 

 أنثى ذكر

 العمر

(30-40) 
Effectif 6 8 14 

% du total 20,0% 26,7% 46,7% 

(41-50) 
Effectif 4 8 12 

% du total 13,3% 26,7% 40,0% 

 (فوق فما 51)
Effectif 3 1 4 

% du total 10,0% 3,3% 13,3% 

Total 
Effectif 13 17 30 

% du total 43,3% 56,7% 100,0% 

 

 

Statistiques 

 الاجتماعية الحالة

N 
Valide 30 

Manquante 0 

 

 

 الاجتماعية الحالة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 26,7 26,7 26,7 8 اعزب

 100,0 73,3 73,3 22 متزوج

Total 30 100,0 100,0  

 

 

Statistiques 

 العملية الخبرة

N 
Valide 30 

Manquante 0 

 

 

 العملية الخبرة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

(2-6) 7 23,3 23,3 23,3 

(7-12) 15 50,0 50,0 73,3 

(13-18) 8 26,7 26,7 100,0 
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Total 30 100,0 100,0  

 

 

Récapitulatif du traitement des observations 

 Observations 

Valide Manquante Total 

N Pourcent N Pourcent N Pourcent 

 %100,0 50 %0,0 0 %100,0 50 الجنس * العمر

 

 

Tableau croisé الجنس * العمر 

 Total الجنس 

 أنثى ذكر

 العمر

(30-40) 
Effectif 15 13 28 

% du total 30,0% 26,0% 56,0% 

(41-50) 
Effectif 5 12 17 

% du total 10,0% 24,0% 34,0% 

 (فوق فما 51)
Effectif 3 2 5 

% du total 6,0% 4,0% 10,0% 

Total 
Effectif 23 27 50 

% du total 46,0% 54,0% 100,0% 

 

 

Récapitulatif du traitement des observations 

 Observations 

Valide Manquante Total 

N Pourcent N Pourcent N Pourcent 

 %100,0 50 %0,0 0 %100,0 50 العملية الخبرة * الاجتماعية الحالة

 

 

Tableau croisé العملية الخبرة * الاجتماعية الحالة 

Effectif 

 Total العملية الخبرة 

(2-6) (7-12) (13-18) 

 الاجتماعية الحالة
 15 2 8 5 اعزب

 35 11 19 5 متزوج

Total 10 27 13 50 
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Corrélations 
 

 

 

Corrélations 

 الجودة التخطيط 

 التخطيط

Corrélation de Pearson 1 ,197 

Sig. (bilatérale)  ,171 

N 50 50 

 الجودة

Corrélation de Pearson ,197 1 

Sig. (bilatérale) ,171  

N 50 50 

 

 

Corrélations 

 التكوين الجودة 

 الجودة

Corrélation de Pearson 1 ,336
*
 

Sig. (bilatérale)  ,017 

N 50 50 

 التكوين

Corrélation de Pearson ,336
*
 1 

Sig. (bilatérale) ,017  

N 50 50 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

 

Corrélations 

لجودةا   الاداء 

 الجودة

Corrélation de Pearson 1 ,471
**
 

Sig. (bilatérale)  ,001 

N 50 50 

 الاداء

Corrélation de Pearson ,471
**
 1 

Sig. (bilatérale) ,001  

N 50 50 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 

 



 الملاحق

 

 

 



 الملاحق

 

 

 



 الملاحق

 

 


