
                               وزارة التعليم العالي و البحث العلمي 
                                   جامعة ابن خلدون بتيارت 

                       كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير 
 

 علوم التسيير: قسم 
 
 
 
 
 
 

  مذكرة تخرج تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة الماستر                  
 إدارة أعمال:                                                  تخصص

 
: إعداد الطلبة

 دريدش عبد الهادي* 
 خلفة ىيشام                                   * 

: (ة)المشرف (ة)                                                        الأستاذ
 الدكتورة بلخضر نصيرة                                                      * 

 
 :لجنة المناقشة

 رئيسا أستاذ محاضر أ كلاخي لطيفة
 مقررا أستاذ حاضر أ بلخضر نصيرة
 مناقش أول أستاذ محاضر ب نجاح عائشة

 مناقش ثاني أستاذ محاضر ب بوجحيش خالدية
 

 :توثقت و أجيزت علنا بتاريخ
 

2019 – 2020:                            السنة الجامعية

ممارسات إدارة الموارد البشرية في 
 ظل معايير إدارة الجودة الشاملة



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 إىداء
بفضل الله و عونه وصلت رحلتنا الجامعٌة إلى نهاٌتها 

 ..بعد تعب و مشقة

 و ها نحن ذا نختم بحث تخرجنا بكل همة و نشاط،

و نرٌد أن نقول أننا جد ممتنٌن لكل من كان له فضل 

علٌنا طول مسٌرتنا و ساعدنا و لو بالٌسٌر، 

 ..الأبوٌن، و الأهل، و الأصدقاء، و الأستذة المبجلٌن

نهدٌكم بحث تخرجنا و إمتناننا و شكراا لكونكم جانبنا 
 .وعونا لنا

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 شكر و تقدير
الحمد لله رب العالمٌن و الصلاة و السلام على أشرف 

الأنبٌاء و المرسلٌن سٌدنا محمد و على آله و صحبه و من 
.  تبعهم بإحسان إلى ٌوم الدٌن، و بعد

فإننا نشكر الله تعالى على فضله حٌث أتاح لنا إنجازهذا 
 .العمل بفضله، فله الحمد أولا و آخرا

ثم ٌسرنا أن نوجه شكرنا لكل من نصحنا و أرشدنا و 
وجهنا أو ساهم معنا فً إعداد هذا البحث بإٌصالنا للمراجع 
و المصادر المطلوبة فً أي مرحلة من مراحله، و نشكر 
على وجه الخصوص أستاذتنا الفاضلة الدكتورة بلخضر 

نصٌرة المشرفة علٌنا على بمساندتها و إرشادها و بالنصح 
و التصحٌح و على إختٌارها هذا الموضوع لنا، كما نوجه 
شكرنا لكل من ساعدنا من قرٌب أو بعٌد على إتمام هذا 

 .البحث



 

 

 :الملخص بالعربية
تعتبر إدارة ابؼوارد البشرية من أىم ابؼداخل ابغديثة القائمة عليها ابؼنظمات ك تركز عليها سعيا للإرتقاء بأدائها، ذلك 
لإعتباره أىم مواردىا، كما أصبح مفهوـ ابعودة الرؤية ابعديدة للتميز ك عنواف التألق الذم تسعى كل ابؼنظمات لبلوغو ك 

ىذا ما جعل ىناؾ علاقة تربطها مباشرة بإدارة ابؼوارد البشرية، ك عليو تهدؼ ىذه الدراسة لإظهار أىم ابؼداخل ك ابؼفاىيم 
التي تقوـ عليها إدارة ابؼوارد البشرية ك كيفية تطبيق بـتلف ابؼمارسات ابؼتعلقة بها كفق معايتَ إدارة ابعودة الشاملة ك كيف 

إف إدارة ابعودة الشاملة تعتبر مدخل : بيكن الربط بتُ ىذين ابؼدخلتُ، ك عليو من خلاؿ دراستنا توصلنا للنتيجة التالية
إدارم متكامل ك فعاؿ يركز على برستُ كتطوير الأعماؿ من خلاؿ ابعودة إستنادا على بفارسات إدارة ابؼوارد البشرية التي 

 .تعتبر الركيزة الأساسية في بقاحو من خلاؿ الأدكار ابغديثة التي أصبحت تلعبها

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 :الملخص بالإنجليزية
Human resources management is considered one of the most 
important modern entrances upon which organizations are based and 
focus on them in an effort to improve their performance, considering 
it the most important resource, and the concept of quality has become 
the new vision of excellence and the title of brilliance that all 
organizations seek to achieve, and this is what made there a 
relationship that is directly linked to human resources management, 
Accordingly, this study aims to show the most important approaches 
and concepts on which human resources management is based and 
how to apply various practices related to them according to the 
standards of TQM and how to link these two inputs, and accordingly, 
through our study, we came to the following conclusion: The total 
quality management is considered An integrated and effective 
management approach that focuses on improving and developing 
business through quality based on human resource management 
practices, which are the main pillar of its success through the modern 
roles it has become. 
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 03 ابعمعية الأمريكية لضبط ابعودة
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 :المقدمة
        شهد العالد في الآكنة الأختَة تغتَات ك برولات متعددة على بـتلف ابؼستويات ك التي أثرت 
بشكل كبتَ على ابؼناىج ك الوسائل الإدارية حيث شكلت كجها جديدا بؼفهوـ الأعماؿ ك الطرؽ 

ابؼتبعة فيها ك سابنت في تغيتَ جذرم للأكضاع الاقتصادية ك السياسية ك حتى التكنولوجية منها بوتتَة 
لد يعرفها العالد من قبل، ك ذلك ما كاف سببا في ظهور نظاـ عابؼي جديد للأعماؿ حيث تشكل 
الأساليب العلمية ابغديثة ك ابؼتطورة مع التكنولوجيا ك الابتكار الدكر الأىم ك الأعظم فيو، ك التي 
سابنت بدكرىا في زيادة حدة عنصر ابؼنافسة الذم أصبح بودد بشكل كبتَ بقاح ابؼؤسسات من 
إخفاقها ، ك أصبح من الضركرم على ابؼؤسسات تطوير ك تنمية قدراتها للحفاظ على مكانتها ك 

مركزىا في بؿيط الأعماؿ، ك مع الدراسات ك الأبحاث ابؼستمرة التي تسعى لإبهاد ابذاىات ك مناىج 
جديدة ك متطورة تساعد على رفع مستول أداء ابؼؤسسات، ظهرت الكثتَ من الابذاىات الفعالة 

بالعصر ابغديث ك التي شهدت ركاجا كقبولا في بـتلف أبكاء العالد، كلعل أحدث ىذه الابذاىات التي 
. فرضت نفسها بقوة ىو ذلك ابؼدخل الذم أطلق عليو إدارة ابعودة الشاملة

حيث يقوـ ىذا ابؼدخل على بؾموعة من الأفكار ك ابؼبادئ الأساسية في إدارة ابؼنظمة ك التي تتمحور 
حوؿ ابعودة، ك كذلك يرتكز على عدد من ابؼفاىيم الإدارية ابغديثة ابؼوجهة التي يستند إليها في ابؼزج 

بتُ الوسائل الإدارية الأساسية ك ابؼهارات الإبتكارية ك ابعهود الفنية ابؼتخصصة من أجل الارتقاء 
بدستول الأداء ك التحستُ ك التطوير ابؼستمرين، كما أف معظم الدراسات ابغديثة كجدت أف تطبيق 

إدارة ابعودة الشاملة لو انعكاسات إبهابية على أداء ابؼنظمة ، كبوجود ىذه ابؼؤشرات التي تؤيد 
 . ابعدكل منو ك فعاليتو ازدادت أبنيتو ك سرعة انتشاره

أصبح العنصر البشرم مؤخرا أىم مورد من بتُ موارد ابؼنظمة، كما أف إدارة كتسيتَ ك من ناحية أخرل 
ابؼوارد البشرية أصبحت بسثل مهمة كمسؤكلية جد صعبة، ىذا لأف برقيق ابؼنظمة لأىدافها كعلى 

ا، رأسهم رفع الإنتاجية كبرستُ أدائها مرتبط بشكل كبتَ برفع إنتاجية كبرستُ أداء الأفراد العاملتُ بو
ك الاستعانة بأحدث الأساليب ك الآليات الفعالة للتكيف ك التماشي مع ابؼتغتَات ك التحديات التي 

تواجهها، ك لتحقيق ىذه الغاية تطلب على إدارة ابؼنظمة ربط إدارة ابعودة الشاملة بإدارة ابؼوارد 
البشرية في بؿاكلة لتحقيق التوافق ك الانسجاـ بتُ بؾالات إدارة ابؼوارد البشرية مع بعضها البعض ك مع 

من أجل برقيق كفاءة ك فعالية ك باقي الوحدات ك البرامج في ابؼنظمة كبرامج ابعودة، ك ىنا يظهر أف 
بقاح في أسلوب إدارة الأعماؿ بهب أف يكوف عن طريق برستُ بفارسات إدارة ابؼوارد البشرية بتبتٍ 
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. مدخل إدارة ابعودة الشاملة
: ك انطلاقا بفا سبق بيكن صياغة الإشكالية التالية

 :إشكالية البحث- أولا 
كيف بيكن ضبط ك برقيق بفارسات إدارة ابؼوارد البشرية كفق معايتَ إدارة ابعودة الشاملة ؟  

: كتندرج ضمن ىذه الإشكالية التساؤلات الفرعية التالية
 ما ىو مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة ؟- 1
 ما ابؼقصود بإدارة ابؼوارد البشرية  ك كيف بيكن ربطها بإدارة ابعودة الشاملة ؟ – 2
 ما مدل تأثتَ إدارة ابعودة الشاملة في برستُ إدارة ابؼوارد البشرية ؟- 3

 :ك عليو بيكن الإجابة عن ىذه الإشكالية بوضع الفرضيات التالية
 :فرضيات البحث- ثانيا 

إدارة ابعودة الشاملة ىي مدخل نظرم يضبط إدارة الأعماؿ من حيث ابعودة ك الكفاءة لتحقيق - 
. أحسن النتائج

إدارة ابؼوارد البشرية ىي الإدارة ابؼسئولة عن إدارة ك تسيتَ شؤكف ابؼورد البشرم في سبيل برقيق - 
أفضل النتائج للمنظمة باستعماؿ أحدث الوسائل ك الأساليب الإدارية ك بيكن ربطها بإدارة ابعودة 
الشاملة بحكم كجود علاقة بينهما حيث أنو كلما سابنت ابؼنظمة في برستُ كتطوير ابؼورد البشرم 

. كلما كصلت إلذ التحكم في مدخل ابعودة
يعتبر ابؼورد البشرم عنصرا ديناميكيا يتفاعل مع ابؼتغتَات من حولو ك عليو فإف تطبيق أسس إدارة - 

ابعودة يؤثر عليو بشكل كبتَ ك ذلك كوف أسس ك مبادئ ابعودة الشاملة تعتبر مدخلا مهما من 
. مداخلو ك كلما كانت ىذه الأسس فعالة زاد التأثتَ

 :أسباب اختيار الموضوع- ثالثا 
: يعتبر الدافع ك السبب الذم جعلنا بلتار ىذا ابؼوضوع ىو

ميولنا الشخصية بؼوضوع البحث ك دراستنا لو كمقياس كفق ابؼنهاج الدراسي كاف لو الدكر الكبتَ - 1
في اختيارنا بؽذا ابؼوضوع ك ذلك سعيا للإبؼاـ بدختلف جوانب مداخلو ك مفاىيمو ك توسيع معرفتنا ك 

 .فمهنا لو
اىتمامنا بفكرة ابؼوضوع ك أبنيتو بحيث أف ىذا ابؼوضوع يعتبر كاحدة من أىم القضايا التي لا  -2

زالت ابؼؤسسات ابعزائرية تعالش نقص في برقيقها، ك في بؿاكلة لإبراز أفكار ك طرؽ جديدة من شأنها 
. برقيق التأثتَ ك التوصل بغلوؿ جديدة تدعم ىذه القضية
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  ج

إبراز جوانب جديدة لد يتم البحث فيها من قبل، حيث أردنا التطرؽ إلذ عناصر بـتلفة من - 3
موضوع البحث بالإضافة إلذ بؿاكلة إبداء أرائنا في ابعوانب التي سبق ك تم دراستها ك ذلك للوصوؿ 

 .إلذ أفضل النتائج
رغم كوف موضوع البحث مادة تراكدت عليها الدراسات إلذ أننا ارتأينا أنو قد يكوف ىذا البحث -  4

إضافة فائدة للشؤكف العلمية، بحيث بيكن اكتشاؼ أك التوصل إلذ حقائق معينة، أك يتسبب البحث 
. في فتح طرؽ ك مسارات جديدة للأبحاث العلمية ابعديدة

 :أىداف البحث- رابعا 
: تهدؼ ىذه الدراسة إلذ التطرؽ إلذ عنصرين مهمتُ بنا

برديد ابؼفاىيم الأساسية لإدارة ابعودة الشاملة ك أىم ابؼبادئ ك الأسس ابؼكونة بؽا ك التي تظهر * 
مدل فعالية ك كفاءة تطبيق أسلوب إدارة ابعودة الشاملة ، ك أيضا إبراز أىم خصائص التي يتميز بها 

 .ك ابؼشاكل ك ابؼعوقات التي تواجو ابؼؤسسات في تطبيقو
التطرؽ إلذ مداخل إدارة ابؼوارد البشرية ك إبراز أبنية العنصر البشرم في ابؼنظمة ك كيف بيكن أف *  

ترتبط إدارة ىذا العنصر بإدارة ابعودة الشاملة، ثم إبراز دكر إدارة ابعودة الشاملة في برقيق بمو ك تطور 
في إدارة ابؼورد البشرم ك كيف تساىم بذلك، ك ما ىي أىم الإستًاتيجيات ابغديثة التي بهب بفارستها 

 .كفق إدارة ابؼورد البشرم ك التي توصل ابؼؤسسة لبلوغ أفضل النتائج ك برقيق غاياتها
 :أىمية البحث- خامسا 

 إليو الأبحاث ك ك إبراز أىم ما توصلت، ابؼورد البشرمأبنية إظهار  في  تكمن البحث ىذا أبنيةإف
 . بإدارتو  ابػاصةدراسات ك التطبيقاتاؿ

 ، ك رغم حداثتو في الوقت ابغاضر ك  ك رائجع مهمككونها تتطرؽ بؼوضفي  أبنية الدراسة كمنكما ت
بيكن الذم ك ، "إدارة ابعودة الشاملة " موضوع التطوير ك التقدـ ك ىو  برقيق من أسسكاحدا يعد 

 ك بكن نعيش في عصر أصبحت فيو خاصةيهدؼ إلذ التحستُ في كل شيء ، أف يقاؿ عنو أنو 
 البلداف بذربة ، خاصة بعد صعبة ك الشرسة من أجل البقاء فيسوؽ ابؼنافسة اؿحقيقيةابعودة ضركرة 

أيضا التطبيق ، ك   بعد ك أىليتها كإثبات بقاحها ك العمل بها كابؼتقدمة ىذه الأساليب الإدارية
خاصة كونها  ك اعتمادىا بؼعايتَ دكلية بؼطابقة ابعودة ، ك بالتالر فإف ىذه الدراسة تكتسب أبنية كبتَة

تناقش ىذا ابؼفهوـ ، ك تعتبر بدثابة تقدلص حلوؿ ك مناىج بيكن للمنظمات انتهاجها خاصة فيدكؿ 
 . ك ذلك نظرا للتًاجع التي تشهدهالعالد الثالث ك بدا فيها ابعزائر

 :أدوات البحث- سادسا 
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 .الكتب باللغة العربية ك الإبقليزية- 
مواقع الانتًنت  - 
مقالات - 
. رسالات الدكتورة ك ابؼاجستتَ- 
. دراسات تطبيقية- 

 :منهج البحث- سابعا 
نظرا بؼا سبق ك أف تم ذكره، ك للإجابة على الإشكالية ابؼطركحة ك اختبار صحة الفرضيات أك عدـ 

صحتها،ػ اعتمدنا في دراستنا بؽذا ابؼوضوع على ابؼنهج التحليلي الوصفي، بغية الإبؼاـ بجوانب ابؼوضوع 
من خلاؿ شرح ك برليل ك إيضاح طبيعة العلاقة بتُ كل من إدارة ابؼوارد البشرية ك إدارة ابعودة 

. الشاملة
ك قد جاءت ىذه الدراسة للموضوع، دراسة نظرية بفا أدل إلذ إثراء ابؼوضوع ك ىو ما ساىم في 

. تكامل منهجية البحث
 :صعوبات البحث- ثامنا 

.  قلة ابؼراجع ك ابؼصادر ابؼتعلقة بابؼوضوع ك قدـ الأفكار ابؼوجودة بها ك تكرارىا- 
. اختلاؼ ملحوظ في بؿتويات ابؼراجع ك عدـ تشابها- 
. صعوبة الدراسة في حد ذاتها- 

 :الدراسات السابقة - تاسعا
تناكؿ موضوع إدارة ابؼوراد البشرية في ظل معايتَ إدارة ابعودة الشاملة الكثتَ من الدراسات على مر 

الزمن حيث أصبح بؾالا كثر الاىتماـ بو ك السعي للإبؼاـ بو، ك خلاؿ بحثنا في الدراسات ابؼتعلقة بهذا 
ابؼوضوع صادفنا العديد منها ك التي تطرقت إليو من نواحي بـتلفة ك أبرزت أبعاد ك جوانب متعددة 
حسب معايتَ ك متغتَات كل منها ك تتشابو دراستنا مع الدراسات السابقة من ناحية تقدلص الإطار 

النظرم ك مفاىيم إدارة ابعودة الشاملة ك إٍدارة ابؼوارد البشرية فيما يكمن الاختلاؼ بينها كالذم 
قدمناه في دراستنا ىذه ىو في الدراسات العصرية بؽذا ابؼوضوع ك الأفكار ك النظريات ابغديثة التي تم 
التوصل إليها في الآكنة الأختَة ك أيضا تظهر دراستنا بعض الاختلاؼ في ذكر بعض ابعوانب التي لد 

يتم التطرؽ إليها في الدراسات السابقة مثل الإستًاتيجيات ابغديثة ابؼتبعة في إدارة ابؼوارد البشرية في 
 :ظل معايتَ ابعودة الشاملة ك نذكر ىذه الدراسات كما يلي
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 :الدراسة الأولى
مكانة تسيير الموارد البشرية ضمن معايير الإيزو و إدارة خياطي أبضد ك عز الدين سيد أبضد، 

، مذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة الليسانس في العلوـ التجارية، جامعة الجودة الشاملة
، ك التي تطرقت إلذ مفاىيم الأساليب الإدارية ابغديثة ك ابؼهمة في إبراز 2012-2011تيارت، 

أبنية العنصر البشرم كما ركزت على إظهار الفرؽ بتُ تطبيق معايتَ أسلوب ابعودة الشاملة ك معايتَ 
الأيزك ك أيها أكثر فعالية ك بقاحا ك توضيح ابؼكانة التي يتمتع بها تسيتَ ابؼوارد البشرية ضمن ىذه 
ابؼعايتَ ابؼتبعة للجودة ك يكمن الإختلاؼ بينها ك بتُ الدراسة التي قمنا بها ىي أف ىذه الدراسة 

تطرقت إلذ ابؼقارنة بتُ معايتَ إدارة ابعودة الشاملة ك الإيزك ك أيهما أكثر كفاءة ك ىذا بىتلف عن 
دراستنا التي ركزت على إدارة ابعودة الشاملة عموما ك أيضا لد تتطرؽ إلذ بـتلف ابؼمارسات ك 
 .الإستًاتيجيات ابغديثة ابؼتبعة لإدارة ابؼوارد البشرية كفق معايتَ ابعودة ك ىذا ما بقده في دراستنا

 :الدراسة الثانية
، رسالة مكملة لنيل شهادة دور الإدارة الإستراتيجية في تحقيق إدارة الجودة الشاملةقريو بصاؿ، 

-2015، 2ابؼاجستتَ ضمن مدرسة الدكتوراه في العلوـ الإجتماع ك الدبيوغرافيا، جامعة ابعزائر 
، ك شملت ىذه الدراسة ابعانب الإستًاتيجي في الإدارة ك علاقتو بإدارة ابعودة الشاملة ك 2016

ركزت على الإدارة العامة ك لد تتطرؽ إلذ إدارة ابؼوارد البشرية ك تتشابو مع دراستنا في الإطار 
ابؼفاىيمي لإدارة ابعودة الشاملة ك بزتلف من حيث أف أساس بحثنا كاف التًكيز على إدارة ابؼوارد 

 .البشرية ك التطرؽ إلذ مفاىيمو ك أساسيتو ك إرتباطها بإدارة ابعودة الشاملة
  :الدراسة الثالثة
تنمية الموارد البشرية وفق معايير الجودة الشاملة في المؤسسة الصناعية فلكاكم بقول، 

، أطركحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه العلوـ في العلوـ الإنسانية ك الإجتماعية، جامعة الجزائرية
، كضحت ىذه الدراسة تنمية ابؼوراد البشرية ك فق معايتَ ابعودة 2016-2017، 2سطيف 

الشاملة بـتلف ابؼفاىيم ك ابؼداخل ابؼتعلقة بإدارة ابؼوارد البشرية ك ابعودة الشاملة ك إرتباطها ك 
إستخدامها في ابؼؤسسة الصناعية ابعزائرية ك من حيث مفاىيم ك تعاريف كلا من إدارة ابعودة الشاملة 
ك إدارة ابؼوارد البشرية فهي تتشابو مع دراستنا إلذ حد كبتَ ك لكن بزتلف في العناصر التي تم التطرؽ 
بؽا حيث أنها ركزت على بعض العناصر فيها ركزنا في دراستنا على العديد من العناصر ك من حيث 
التًكيز على ربط ابؼفهومتُ بالتنمية ك الذم بيثل فكرة بـتلفة عما تم طرحو في دراستنا ك التي تستند 
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. على ابؼمارسات ك ىنا يكمن الاختلاؼ ابعوىرم لدراستنا عن ىذه الدراسة
 :الدراسة الرابعة

 طارؽ ىبة، الاتصاؿ ك تنمية ابؼوارد البشرم في ظل إدارة ابعودة الشاملة بابؼؤسسة الاقتصادية 
ابعزائرية، أطركحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه الطور الثالث في علوـ الإعلاـ ك الاتصاؿ، جامع ابعزائر 

، تطرقت ىذه الدراسة إلذ نفس ابعانب النظرم بؼفهومي إدارة ابعودة الشاملة ك 2018-2017، 3
إدارة ابؼوارد البشرية ك لنفس العناصر التي تم التطرؽ إليها في دراستنا ك لكن اختلفت عن دراستنا من 

حيث ربط ابؼفهومتُ بدفهوـ ثالث ألا كىو الاتصاؿ ك التطرؽ إلذ علاقتو ك دكره الكامن مع مفهومتُ 
إدارة ابعودة الشاملة ك إدارة ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة الاقتصادية بابعزائر ك بىتلف مع دراستنا في 

العديد من العناصر الأخرل من حيث الفكرة التي تم التوصل إليها ذلك أف بحثنا ركز على ابؼمارسات  
لإدارة ابؼوارد البشرية في ظل معايتَ إدارة ابعودة الشاملة ك فيما ركز ىذا البحث على العلاقة بتُ 

 .الاتصاؿ ك التنمية في ظل إدارة ابعودة ك الذم اختلف عن بحثنا في أساسو ك توجهاتو
 :تقسيمات أو ىيكل البحث - عاشرا

 :الفصل الأول
ىو عبارة عن فصل يتحدث فيو عن الإطار النظرم لإدارة ابعودة الشاملة ك أىم الأسس ك ابؼبادئ ابؼكونة بؽا 
ك أىم الأدكات ك النماذج ابؼستعملة في تطبيقها باعتباره مدخل للبحث ك للوصوؿ في نهايتو إلذ فهم شامل 

. بؽذا العنصر ك إعطاء نظرة متكاملة بؽذا ابؼفهوـ كمن ثم للدخوؿ إلذ الربط بينو ك بتُ ك إدارة ابؼوارد البشرية
 :الفصل الثاني

خصص في ىذا الفصل مبحث يندرج في طياتو أبرز ابؼفاىيم ابؼتعلقة بإدارة ابؼوارد البشرية ك أحدث التوجهات 
التي تم التوصل إليها ك ذلك للتمهيد للدخوؿ إلذ إظهار العلاقة التي بذمع بينو ك بتُ إدارة ابعودة الشاملة ك 

الإرتباط الذم يكمن بينهما ك لإبراز ابؼمارسات ابؼتبعة لإدارة ابؼوارد البشرية كفق معايتَ إدارة ابعودة الشاملة ك 
ذلك من خلاؿ التطرؽ لأىم ابػصائص ك ابؼتطلبات تطبيق ىذا ابؼنهج ك أىم الإستًاتيجيات ابؼتعبة في إدارة 

.  ابؼوارد البشرية كفقو
 
 
 
 
 



 

 
 

 
 

 
 
 
 
 
 

 

: الفصل الأول
الإطار النظري لأدارة 

 .الجودة الشاملة
 

 



 

 :تمهيد
في الآكنة الأختَة شهد العالد تغتَات ك تطورات متسارعة في بصيع المجالات الإقتصادية ك الإجتماعية ك 
التكنولوجية ك التعليمية، ك قد عكست تلك التغتَات نفسها على طليعة العمل الإدارم في ابؼنظمات ك 

ابؼؤسسات التعليمية، بفا استوجب عليها السعي للمنافسة على ابؼستول المحلي ك الإقليمي ك الدكلر للحافظ 
على مركزىا، ك بدكره أدل إلذ ظهور مدخل إدارة ابعودة الشاملة في ابؼؤسسات ك الذم يهتم بتغيتَ رؤية 
العاملتُ إلذ طبيعة العمل ك إتقانو ك بذويده، سعيا إلذ برقيق ابعودة في كل ابؼراحل ك العمليات من أجل 

 .الوصوؿ إلذ بـرجات تتصف بالتميز ك ابعودة العالية
كلقد كانت الدكؿ ابؼتقدمة سباقة في بحثها عن الأساليب الإدارية الكفيلة بتحستُ كفاءة ك فاعلية منظماتها، 
كفي تطبيقها للنماذج ك ابؼبادئ التي يطرحها ابؼهتموف في ابعوانب الإدارية سعيا كراء برقيق الإستثمار الأمثل 

للموارد ابؼتاحة، ك للتطبيق الأمثل لإدارة ابعودة الشاملة تبنت الإدارة العليا القناعة التامة بأبنية ىذا ابؼفهوـ ك 
جعلو في مقدمة إستًاتيجياتها ك العمل على نشر ىذه القناعة، ك عليو فإف إدارة ابعودة الشاملة تعد بموذجا 

بهمع بتُ أفضل خصائص الإدارة ك يساىم في رفع الأداء للمنظمة ك معابعة أكجو القصور في أساليبها 
: الإدارية

 :         كللإحاطة بابؼفاىيم السابقة سنتناكؿ بالدراسة من خلاؿ ىذا الفصل ما يلي 
 تم التطرؽ خلالو إلذ ماىية إدارة ابعودة الشاملة ك الإطلاع فيو على مفاىيم ك أبنية ك فوائد :المبحث الأول

. إدارة ابعودة الشاملة بالإضافة إلذ خصائصها ك بفيزاتها ك كظائفها
 يشمل أساسيات إدارة ابعودة الشاملة، حيث شمل نظاـ إدارة ابعودة الشاملة ك مبادئها ك :المبحث الثاني

 .عناصرىا ك خطوات تطبيقها
 تندرج فيو متطلبات تطبيق إدارة ابعودة الشاملة ك الذم تطرقنا فيو إلذ مراحل تطبيقها :المبحث الثالث

بالإضافة إلذ بماذجها ك أدكاتها ك من ثم في الأختَ تم ذكر معوقات ك أىم الأخطاء الشائع الوقوع فيها أثناء 
 .تطبيقها
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 .ماىية إدارة الجودة الشاملة: المبحث الأول
إف ابعودة تعمل على برقيق ابؼيزة التنافسية للمنظمة في بؾاؿ عملها ك ذلك لأنها تعتبر سلاح إستًاتيجي 

للمنظمة في بؾاؿ نشاطها ك للوصوؿ بؼفهوـ للجودة بيكن التطرؽ إلذ بعض التعاريف ابؼختلفة بؽا، ك إعطاء 
، ك برديد أىم ابؼفاىيم ابؼتعلقة بو  .لمحة عن نشأة ك مراحل تطور ىذا ابؼفهوـ

 .(النشأة و التطور)مقدمة في إدارة الجودة الشاملة : المطلب الأول
 Total Quality)لقد شاع في السنوات الأختَة من القرف ابؼاضي مصطلح إدارة ابعودة الشاملة 

Management) ك أصبح سريع الانتشار على الرغم من حداثتو، حيث إف كثتَ من الباحثتُ ك ابؼفكرين 
ك الكتاب أصبحوا مهتمتُ بدوضوع ابعودة، كقبل التطرؽ لإدارة ابعودة الشاملة علينا أكلا برديد مفهوـ ابعودة 

 .ابعودة الشاملةك 
 .مفهوم الجودة: أولا

 ك التي يقصد بها طبيعة الشخص أك Qualitasيرجع مفهوـ ابعودة إلذ الكلمة اللاتينية "من الناحية اللغوية 
 ." ك قدبيا كانت تعتٍ الدقة ك الإتقافطبيعة الشيء ك درجة صلابتو،

يردىا لفعلها الثلاثي جاد ك مصدره جودة، بدعتٌ صار جيدا، "ك بالنسبة للغة العربية فإف ابؼعجم الوسيط 
جاد العمل أم أصبح جيدا، كبصعو جياد أك جيائد، ك أجاد الرجل أم أنو أتى بالعمل ابعيد من قوؿ : كيقاؿ

. "ك عمل
.  "ابؼعايتَ ابػاصة بشيء ما مقارنة بأشياء أخرل مثلو"كما عرفها قاموس أكسفورد على أنها 

كمن ابؼفاىيم السابقة بيكن إعطاء مفهوـ جامع ك شامل للجودة على أنها ابػصائص ك ابؼيزات التي تتمتع بها 
 .الأشياء أك الأشخاص ك التي تعكس قيمتها مقارنة بأشياء أك أشخاص آخرين

فتعود أقدـ الاىتمامات بها إلذ ابغضارة البابلية في القرف الثامن عشر قبل ابؼيلاد، "- أما من الناحية التطبيقية 
". حيث سطر ابؼلك البابلي بضو رابي في مسلتو الشهتَة أكؿ القوانتُ التي أكلت ابعودة ك الإتقاف أبنية كبتَة

ثم جاء الدين الإسلامي ابغنيف ليعزز معالش ابعودة ك ليؤكد قيمة العمل ك حسن أدائو، ك ضركرة إتقانو - 
 . ركاه ابؼسلم ك البخارم"إف الله بوب إذا عمل أحدكم عملا فليتقنو"لقولو صل الله عليو ك سلم 

ككاف للنتائج ابؼهمة التي أحدثتها الثورة الصناعية جانبا من التطور الذم حدث في مفاىيم ابعودة ك - 
                                                           

 .15 ص،2015 ، دار صفاء، عماف،الثانيةالطبعة  ، ءإدارة الجودة الشاملة و خدمة العملاكة، رمأموف سليماف الدرا- 
 .145 ، ص 2004، مطابع دار ابؼعرفة، القاىرة،الثانية، الطبعة ،المعجم الوسيطإبراىيم آنيس ك آخركف، - 

- Dilys Parkinson, Oxford Business english dictionary for learners of english, First Edition 
Oxford University Press, USA , 2005, p 442. 
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 للرقابة على (W.Shewart)فلسفتها ك أدكاتها، ك بيكن عد التطوير ابؼهم الذم قدمو العالد الإحصائي 
 في بداية العشرينات من القرف ابؼاضي البداية العلمية ابغقيقية (Quality Control) (QC)ابعودة 
 بؼرحلة

 .ابعودة بفهومها ابغديث ك التي لازالت مستمرة حتى الآف
أما من ناحية تعريف ابعودة فنجد أف ىناؾ العديد من التعاريف ابػاصة بابعودة حيث بزتلف ك تتمايز 

: حسب كل من ركادىا ك الباحثتُ ك ابؼفكرين ابؼهتمتُ بدجابؽا كالتالر
، أم كلما كانت ابػدمة أك السلعة ابؼصنعة ملائمة لإستخداـ "ابؼلائمة للإستخداـ"بأنها " جوراف"يعرفها - 

 .ابؼستفيد كلما كانت جيدة
: بتعريف يشتًط فيو ثلاثة شركط لتحقيق ابعودة ىي" كركسبي"ك يعرفها - 
. الوفاء بابؼتطلبات* 
. إنعداـ العيوب* 
 تنفيذ العمل بصورة صحيحة من أكؿ مرة* 
 ."ابؼتانة ك الأداء ابؼتميز للمنتج"بأنها" Connel"كقد عرفها - 
بؾموعة من مزايا ك خصائص ابؼنتج أك ابػدمة "  بأنها "ASQ"ك تعرفها ابعمعية الأمريكية لظبط ابعودة - 

. "القادرة على تلبية حاجات ابؼستهلكتُ
   ك من خلاؿ التعاريف السابقة للجودة بيكن تعريفها بأنها عبارة عن بؾموعة من الصفات أك ابػصائص التي 

يتميز بها ابؼنتج أك ابػدمة، ك التي تؤدم إلذ تلبية حاجات ابؼستهلكتُ ك العملاء سواء من حيث تصميم 
. ابؼنتج أك تصنيعو أك قدرتو على الأداء، في سبيل الوصوؿ إلذ إرضاء ىؤلاء العملاء أك إسعادىم

 .الجودة الشاملة: ثانيا
 :بيكن تعريف ابعودة الشاملة على النحو التالر

 :مفهوـ ابعودة الشاملة (-1
ابعودة الشاملة ىي جودة كل شيء أم ابعودة في كل عناصر ك مكونات ابؼنظمة، ك من ىذا ابؼنطلق تأخذ 

                                                           

 .11، ص2016 دار أسامة، الأردف، الطبعة الأكلذ، إدارة الجودة الشاملة و الخدمة الفندقية،مصطفى يوسف كافي، - 
 .14 ص ،2012 المجموعة العربية للتدريب، مصر،الطبعة الأكلذ، ، إدارة الجودة الشاملةبؿمود عبد الفتاح رضواف، - 
 .14، ص نفس المرجع الذي سبق ذكره- 
 .17، صمرجع سبق ذكرهمأموف سليماف دراركة، - 
 .16، صمرجع سبق ذكرهبؿمود عبد الفتاح، - 
 .17 ، صمرجع سبق ذكرهمأموف سليماف الدراركة، - 
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طابع الشمولية، ك ذلك لأف كل ما برتويو ابؼنظمة يشتًؾ في برديد ما يقدـ ابؼستهلك ك بالتالر برقيق رضاه 
 .أك عدـ رضاه

 :تطور مفهوـ ابعودة الشاملة (-2
 عن الشمولية في إدارة ابعودة إلذ مسابنات العديد من العلماء الأمريكيوف ك يعود الفضل في ابغديث- أ

: اليابانيوف الذم بذلوا طاقات ىائلة في دراسة قضية ابعودة من أمثاؿ
يعتبر أىم ركاد الياباف في بؾاؿ ابعودة، جوزيف جوراف  (W.Edward Deming)إدكارد دبينج 

(Joseph juran) فيليب كركسبي ،(Philip Crospy) أرماندا ،(Armand Eeiganban .)
كلذ التي تم إستخداـ تعبيتَ الرقابة على ابعودة الشاملة من خلاؿ  كانت ابؼرة الأ1956في نهاية سنة - ب

ك ركز على فكرة الرقابة الشاملة على  (HBR)في بؾلة  (Feigenburn)إحدل ابؼقالات التي قدمها 
الذم ألفو سنو  (Total Quality Management)ابعودة ك التي أدرجها ك ركز عليها في كتابو 

1961 .
 أنها نظاـ فعاؿ لتحقيق التكامل (TQC) الرقابة على ابعودة الشاملة Feigenbaumك قد عرؼ - ج

بتُ جهود كافة الأطراؼ ك المجموعات داخل ابؼنظمة ك التي تتولذ بناء ابعودة ك ابغفاظ عليها ك برسينها 
. بشكل يسهم في القياـ بإنتاج ك تقدلص ابػدـ بأكثر الأساليب الإقتصادية مع برقيق الرضا الكامل للعميل

تتطلب مشاركة كل الأقساـ داخل ابؼؤسسة بدا (TQC) أف برقيق  Ishikawaك قد أضاؼ بعد ذلك- د
(. Ishikawa)في ذلك التسويق ك النقل ك التوزيع 

 على مبدأ التكامل في بفارسة الرقابة على ابعودة الشاملة من بداية عملية التصنيع Feigenbaumركز- ق
. للمنتج إلذ أف تذىب السلعة إلذ يد ابؼستهلك

يرجع التوسع في بفارسة كظيفة الرقابة على ابعودة إلذ أف مستول ابعودة بالنسبة للمنتجات يتأثر بعوامل - ك
ك ىي قريبة من  (الدكرة الصناعية)عديدة خلاؿ مراحل التصنيع ك التوزيع ك أطلق على عملية التكامل ىذه ب

. 1985 ابػاصة بسلسلة القيمة التي قدمت سنة (Porter)فكرة 
 .إدارة الجودة الشاملة: ثالثا

بعد التطرؽ بؼفهوـ ابعودة ك ابعودة الشاملة لابد من التطرؽ إلذ التطور التاربىي الذم مر بو مفهوـ ابعودة 
كصولا إلذ إدارة ابعودة الشابؼة، كعليو فقد مر مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة بدراحل تاربىية متلاحقة ك بسيزت 

                                                           

 .14، صمرجع سبق ذكره، مصطفى يوسف كافي- 
 18، ص ص 2003، الطبعة الأكلذ، مؤسسة الوراؽ، الأردف، ISO و الإيزو TQM، إدارة الجودة الشاملة بضيد عبد النبي الطائي ك آخركف- 
19. 
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: ىذه ابؼراحل ب
 (.1920-1900)ظبط ابعودة: ابؼرحلة الأكلذ

بسزيت بكوف مسؤكلية برديد ابعودة تقع على ابؼشرفتُ ك ابؼتخصصتُ بظبطهاك متابعتها ك قياسها ك التحقق 
 .منها على ابؼنتجات التي تقوـ الشركات بصناعتها

(. 1940-1920)الظبط الإحصائي للجودة : ابؼرحلة االثانية
بسيزت بإستخداـ كظيفة التفتيش ك مقارنة النتائج بابؼتطلبات المحددة، لتحديد درجة تطابق إنتاج منتج كفق 

. ابؼواصفات ابؼطلوبة للجودة
 (.1960-1940)ظهور منظمات متخصصة بابعودة : ابؼرحلة الثالثة

-1929)بسيزت بعدد من التغتَات في بيئة الصناعات ك خاصة بعد فتًة الكساد الإقتصادم الرأبظالر سنة 
بفا أدل إلذ ظهور منظمات صناعية متخصصة بظبط ابعودة مثل ابعميعة الأمريكية لظبط ابعودة  (1933

ASQC ك ما حدث عليها من تطورات بعد ذلك التاريخ على مفهوـ حلقات 1956 في الياباف عاـ ،
. ابعودة

 (.1980-1960)برستُ ابعودة : ابؼرحلة الرابعة
 ك بالإضافة إلذ TQMك التي بسيزت بتطور مفهوـ حلقات ابعودة في الياباف إلذ مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة 

 في الياباف إلذ جانب مفاىيم أخرل كتوكيد ابعودة الذم Zero Defectظهور مفهوـ التلف الصفرم 
. يعتبر نظاـ متكامل يتضمن العديد من السياسات ك الإجراءات اللازمة لتحقيق ابعودة في الشركات الصناعية

(. 2000-1980)إدارة ابعودة : ابؼرحلة ابػامسة
بسيزت بعدد من ابؼفاىيم التي بردثت عنها ابؼرحلة السابقة كمفاىيم العوبؼة، الأيزك ك ظهور عدد من برامج 

 ك التي ساىم ابغاسوب 1990ابغاسوب التي ساعد في ظهورىا ابعيل ابػامس للحاسبات التي جاء بعد سنة 
 .في تصميم ابؼنتج ك في تصنيعو ك ظهور فكرة التصنيع ابؼتكامل ك أنظمة التصنيع ابؼرف ك غتَىا

. 21مرحلة القرف : ابؼرحلة السادسة
إليها الأبحاث العلمية في ىذا ابؼيداف،ػ بأنها ستكوف مرحلة الإىتماـ ك ىي ابؼرحلة ابغالية ك ابؼستقبلية التي تشتَ 

بابؼستهلك، من خلاؿ تقدلص ك إنتاج كلما يرغب بو ابؼستهلك من حيث سهولة ك سرعة ابغصوؿ على ابؼنتج 
 .عند الطلب

 

                                                           

 .24 25، ص ص 2005، الطبعة الأػولذ، دار الثقافة، الأردف، 2000، 9001إدارة الجودة الشاملة و متطلبات الإيزو قاسم نايف علواف، - 
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 .مفهوم إدارة الجودة الشاملة و فوائدىا: المطلب الثاني
قد أصبح بؼفهوـ إدارة ابعودة الشاملة معالش كثتَة ك متعددة ك تتمايز حسب أفكار الباحثتُ ك نظرتهم بؽا ، 
، نظرا للخلفيات ابؼعرفية التي إعتمد  حيث أصبح لكل باحث في ىذا المجاؿ مصطلحاتو ابػاصة بهذا ابؼفهوـ

عليها ك بؽذا فقد توسع مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة ك أصبح غتَ قابلا للحصر في تعريف كاحد ك عليو 
 .سنتطرؽ لمجموعة من التعاريف لبعض الباحيثتُ حوؿ إدارة ابعودة الشاملة

 .مفهوم إدارة الجودة الشاملة: أولا
 إختلفت رؤل الباحثتُ ك ابؼختصتُ حوؿ مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة فمنهم من فصل بتُ مكوناتها حيث- 

: يرل أنها مفهومها يتعلق بدفهوـ كل عنصر من العناصر  ابؼكونة بؼفهومها كالتالر
.  تعتٍ التطوير ك المحافظة على إمكانية ابؼنظمة من أجل برستُ مستمر للجودة(:Management)الإدارة 

 فتعتٍ برقيق رغبات ك متطلبات ابؼستفيد، بل بذاكزىا، ك ىي تلاقي العيوب منذ (:Quality)أما ابعودة 
. ابؼراحل الأكلذ للعملية بدا يرضي الزبوف

 فتعتٍ البحث عن ابعودة في أم مظهر من مظاىر العمل بدأ من حاجات (:Total)ك أما كلمة شاملة 
. (2004التًتورم،)بتقولص رضاه عن ابػدمات ابؼقدمة لو ابؼستهلك أك ابؼستفيد، ك إنتهاءا 

ك من جهة أخرل نرل أف ىناؾ العديد من الباحثتُ قد تعاملو مع ىذا ابؼفهوـ بإعتباره كحدة كاحدة ك - 
 :نذكر منهم

عرفها جابلونسكي بأنها شكل تعاكلش لإبقاز الأعماؿ بالإعتماد على ابعهود ابؼشتًكة بتُ الإدارة ك العاملتُ * 
. (Jablonski)بهدؼ برستُ ابعودة ك زيادة الإنتاجية ك بشكل مستمر 

تبتٍ ثقافة "لذ أنها  تعريفها ع يتم"Yusof and Aspinwall (2000a)"ك فقا ليوسف ك أسبينويل * 
 ابعودة من خلاؿ تطبيق مبادرات إدارة ابعودة في بصيع جوانب الأعماؿ مع مراعاة الاعتبارات الكاملة بكو بناء

تلبية احتياجات العملاء   توقع كبكو ، ابؼالية كالبشرية ، كالعقلانيةكارد الدبرستُ مستمر استنادنا إلذ اؿ ثقافة
 ."حسب الأكلويات ابؼوضوعة لاستمرار بقاح الأعماؿ

التفوؽ في الأداء لإبعاد ابؼستهلكتُ عن طريق "فقد عرفها أنها (Bahart Wakahu)أما بهارات كاكهلو * 
                                                           

، الثانية، الطبعة إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي و المكتبات و مراكز المعلوماتبؿمد عوض التًتورم ك أغادير عرفات جوبواف، - 
 .29 30، ص ص 2009دار ابؼستَة، الأردف، 

 .80، ص مرجع سبق ذكرهقاسم نايف علواف، - 
- Kua Ching Yi, The Effect of Total Quality Management (TQM) Work-Life Balance 

Towards jov satisfaction, (A research project submitted in partrial fulfulment of the requirement 
for the degree of master business administration, Malaysia, 2016, p 16. 
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عمل ابؼديرين ك ابؼوظفتُ مع بعضهم البعض من أجل برقيق أك تزكيد ابؼستهلكتُ بجودة ذات قيمة من خلاؿ 
. (Berman al, 1995)تأدية العمل الصحيح بالشكل الصحيح كمن ابؼرة الأكلذ ك في كل كقت 

بؾموعة من ابؼبادئ "أما دليل إدارة ابعودة الشاملة الصادر عن كزارة الدفاع الأمريكية، فقد عرفها على أنها * 
الإرشادية ك الفلسفية التي بسثل التحستُ ابؼستمر لأداء ابؼنظمة من خلاؿ إستخداـ الأساليب الإحصائية ك 
ابؼصادر البشرية لتحستُ ابػدمات ك ابؼواد التي يتم توفتَىا للمنظمة، ككل العمليات التي تتم في التنظيم، ك 

. (1994ابؼناصتَ، )الدرجة التي يتم فيها تلبية حاجات العميل في الوقت ابغاضر ك ابؼستقبل 
منهج تطبيقي شامل يهدؼ إلذ برقيق حاجات ك توقعات "ك يعرفها أيضا معهد ابعودة الفيدرالر على أنها 

العميل حيث يتم إستخداـ الأساليب الكمية من أجل برستُ ابؼستمر في العمليات ك ابػدمات في ابؼنظمات 
(Gostesh, 1997). 

 :ك نظرا لتعدد التعاريف التي تناكلت مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة، إلا أنها كلها تركز على النقاط التالية
. الإلتزاـ ك ركح ابؼشاركة من قبل الإدارة العليا بجعل ابعودة من أكلذ إىتماماتها- 1
التأكيد على أف عملية برستُ ابعودة بهب أف تستمر دائما، ك العمل بشكل دائم من أجل برستُ - 2

 .العمليات التي تؤدل من خلابؽا
. التنسيق ك التعاكف بتُ الإدارات ك الأقساـ في ابؼؤسسة مع التأكيد على إستخداـ فرؽ العمل- 3
. إشتًاؾ بصيع ابؼمولتُ ك العاملي في جهود برستُ ابعودة- 4
. خلق علاقات عمل بناءة بتُ أفراد ابؼؤسسة ك ذلك لدعم ثقافة تهدؼ إلذ التحستُ ابؼستمر- 5
 .التًكيز على مبدأ ابعودة من خلاؿ بصيع مراحل العمل- 6
. الإستخداـ ابؼستمر للطرؽ الإحصائية ك أساليب البحث العلمي ك برليل ابؼشكلات- 7
. التًكيز على تلبية حاجات ابؼستهلك- 8
 .فوائد إدارة الجودة الشاملة: نياثا

 العديد من الفوائد ابؼشجعة التي حصلت عليها العديد من TQMلقد حقق تطبيق إدارة ابعودة الشاملة 
، ديبونت (Cadilake)، كاديلا ((IBM,Zeroxالشركات الصنااعية العابؼية مثل شركات زيرككس 

(Dupont) ٍسولكتًكف، ميليكيت ،(Milikini) ركاياؿ ميل ،(Royal Mail) ك غتَىا من ،

                                                           

 .15، صمرجع سبق ذكرهبضيد عبد النبي الطائي ك آخركف،  - 
 .31 صمرجع سبق ذكره،بؿمد عوض التًتورم، - 
 .15، صمرجع سبق ذكرهبضيد عبد النبي الطائي آخركف، - 
 .38، صمرجع سبق ذكرهبؿمد عوص التًتورم، - 
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الشركات العابؼية الصناعية ك ابػدمية ك بيكن بياف أىم ىذه الفوائد ابؼتحققة من التجارب لتلك الشركات ك 
: فق مايلي

ستيفن )برستُ الإنتاجية ك ابعودة من خلاؿ مشاركة العاملتُ في عملية التحستُ ك التدريب ابؼستمر - أ
(. 1997،252ركتالد، 

. إبلفاض في تكاليف الإنتاج ك بالتالر زيادة جودة ابؼنتج ك برقيق رضاء ابؼستهلك- ب
.  ك بالتالر زيادة جودة ابؼنتج ك برقيق رضاء ابؼستهلكReworkبرفيض العمل ابؼعاد - ج
، 1976فريد، )برستُ العلاقات الإنسانية مع العاملتُ ك رفع ركح ابؼعنوية من أجل برقيق أىداؼ الشركة - د

39 .)
 إحداث عملية تفاعل ك تنسيق شامل بتُ بصيع العمليات ك الأنشطة التي تقوـ بأدائها الشركة من أجل -ق

 (.74- 1997،72إديدجي، )إنتاج ابؼنتج أك ابػدمة ابؼطلوبة 
. زيادة معدؿ العائد على الإستثمار في الشركة- ك
 .زيادة فاعلية الشركة في برقيق أىدافها ك تقليل الأخطاء ك كقت تأختَ تسليم ابؼنتج- ز

. خصائص و مميزات إدارة الجودة الشاملة: المطلب الثالث
إف إدارة ابعودة الشاملة كمنهج إدارم بسيزت عن باقي ابؼناىج الإدارية ك ذلك لارتكازىا على بؾموعة من 

ابػصائص ك ابؼميزات ك إنفرادىا بها ك التي جعلتها برظى بأسلوب بـتلف عن الأساليب الأخرل سواء 
 :التقليدية أك ابغديثة منها، ك ىذه ابػصائص ك ابؼميزاتتتمثل في

. خصائص إدارة الجودة الشاملة: أولا
 تتمثل خصائص إدارة ابعودة الشاملة فيما يلي

إف ابعودة في إطار أسلوب إدارة ابعودة الشاملة، لا تقتصر على جودة ابؼنتج أك ابػدمة فقط، بل تتعداه - 
 .لتشمل جودة الأنشطة كالعمليات كابؼؤسسة ككلّ، بدعتٌ أفّ ابعودة تندمج في ثقافة ابؼؤسسة

بيثل الأفراد عوننا للجودة داخل كل كظيفة في ابؼؤسسة، كىم مسئولوف بصفة كاملة عنها مهما كاف منصبهم - 
كمستواىم التنظيمي، حيث إفّ كل فرد يصبح مسئولان عن جودة العمل الذم ينجزه كالمجموعة التي ينتمي 

 .إليها؛ لأف ابعودة قضية ابعميع
كل كظائف ابؼؤسسة معنية بتحقيق ابعودة، فابعودة ليست متوقفة على الوظائف ابؼتعلّقة مباشرة بابؼنتج، - 

                                                           

 .91، ص مرجع سبق ذكرهقاسم نايف علواف، - 
 .74، ص 2008، دار الفجر، مصر، بعة الأكلذطاؿ، TQMأساسيات إدارة الجودة الشاملة مدحت أبو النصر، - 
 https://ebnadel.com، خصائص إدارة الجودة الشاملة، 2020 أكت 19موسوعة ابن العدؿ،  - 
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 .لكنها تضم أيضنا كظائف الدّعم، كالإدارة، كالتسويق، كابؼوارد البشرية، إلذ جانب غتَىا من الوظائف الإدارية
تأخذ إدارة ابعودة الشاملة في ابغسباف بصيع حاجات كتطلعات العملاء، من حيث التكاليف، كالأزمنة، 

 .كحسن الأداء، كابعودة بابؼفهوـ المحدد لدل العميل
الوقاية من ابؼشكلات بدلان من اللّجوء إلذ التصحيح كالعلاج ىو أساس من أسس ابعودة الشاملة، حيث - 

 .توجّو كل كظيفة كسائلها ابؼادية كالبشرية بكو التحستُ ابؼستمر
إدارة ابعودة الشاملة ىي إدارة تقوـ على ابؼشاركة، حيث تعتمد على مواىب الإدارة كالعاملتُ للتحستُ - 

 .ابؼستمر لأداء ابؼؤسسة
إدارة ابعودة الشاملة ىي أسلوب إدارم يهدؼ إلذ إرضاء حاجات ابؼؤسسة مثل البقاء، كابؼركنة، كبرقيق - 

 .الأرباح الثابتة كابؼستقرة؛ كذلك من خلاؿ التًكيز على رضاء العميل ككضعو على رأس قائمة الأكلويات
 :مميزات إدارة الجودة الشاملة: ثانيا

: تتمثل بفيزات إدارة ابعودة الشاملة في العناصر التالية
 .  تقليل العمليات الإدارية-1
. إتقاف العمليات الإدارية- 2
 .تبسيط النماذج ك الإجراءات- 3
. زيادة الإنتاجية- 4
. تقليل شكاكم العملاء- 5
. التحستُ ابؼستمر داخل ابؼنظمة- 6

: ك ىناؾ من يرل أف بفيزات إدارة ابعودة الشاملة كما يلي
برستُ الوضع التنافسي للمنظمة في السوؽ ك رفع معدلات الربحية من خلاؿ تقدلص منتجات جديدة برقق - أ

. الكفاءة ك تقلل التكلفة
تعزيز العلاقات مع ابؼوردين، بإعتبار ابؼورد شريك بهب المحافظة عليو ك ليس كعنصر، ك لو كجد لديو - ب

. صعوبات تساعده للخركج منها
رفع درجة رضاء العملاء، من خلاؿ الإستماع لشكاكيو ك معرفة متطلباتو، ك التعرؼ على تطور توقعاتو ك - ج

. رغباتو
. التحستُ ابؼستمر بعودة السلعة ابؼصنعة أك ابػدمة ابؼقدمة- د

                                                           

 https://www.bayt.com/fr/algia،  مميزات إدارة الجودة الشاملة،2020 جواف 25أبين عيسى مصطفى فراج، - 
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ابؼساعدة على بزفيض تكلفة العمل نتيجة عدـ كجود أخطاء ك تقليل معدلات التلف عن طريق زيادة - ق
. الوقاية ك ابؼنع

فتح أسواؽ جديدة ك تعزيز الأسواؽ ابغالية، من خلا عمل منتجات جديدة ك متجددة تلبي السوؽ المحلي - ك
 .ك الأسواؽ ابػارجية

 .القياـ بالأعماؿ بصورة صحيحة من ابؼرة الأكلذ- ز
زيادة معدؿ سرعة الإستجابة للمتغتَات داخل ابؼنظمة عن طريق ىندسة ابعودة التي تقوـ بتشخيص - ح

 .دكرم بؼعرفة ماذا بودث داخل ابؼنظمة
 .تطوير القدرات من خلاؿ التدريب- ط
برفيز العامل ك بسكينو من الشعور ك بتحقيق الذات من خلاؿ مشاركتو في كضع الأىداؼ ك إبزاذ - م

 .القرارات، لإف إدارة ابعودة تعتمد كثتَا على ما يسمى الإدارة بالأىداؼ ك على ابؼشاركة
 .وظائف إدارة الجودة الشاملة: المطلب الرابع

تلعب إدارة ابعودة الشاملة دكران أساسيان في ترصتُ فعالية ك كفاءة الأداء ابؽادؼ للمنظمات الإنسانية ابؼختلفة 
 :ءا الإنتاجية أك ابػدمية ك بيكن إيراد أىم الوظائف التي تسمى إدارة ابعودة إلذ برقيقها بدا يلياسو
في ظل ابؼفاىيم ابعديدة للمجتمع الإنسالش ك خصوصان بركز ظاىرة العوبؼة فإف ابعودة تعتبر مفتاح أساسي - 1

 .في التصدم للمنافسة الدكلية ك برقيق ابؼكانة السوقية ابؼلائمة للمنظمات ابؼعنية
  :تساىم ابعودة الشاملة في برقيق مؤشرات أساسية يتم التأكيد عليها ك ىي- 2

 .برستُ ابؼستول ابؼعاشي للفرد ك المجتمع على حد سواء
 .بمو التجارة التصديرية في ظل العوبؼة

 .زيادة الإنتاجية ك برستُ أبعادىا ابؽادفة
التحستُ ابؼستمر في استخداـ التكنلوجيا ك تصعيد أبنية دكرىا في تطوير ابؼنتجات ك برستُ ابػدمات -3

 .ابؼراد تقدبيها للمستهلكتُ
الاستخداـ الامثل للطاقات البشرية ك تطوير مكاناتها ابؽادفة في برستُ الأداء الإنتاجي ك تصعيد تأثر -4

 .بموىا ك نهوضها بالشكل الذم بوقق إسهامات فاعلة في التطوير
الاستخداـ ابؽادؼ لأبعاد التدريب ك التطوير ك برستُ برامج التطوير كما ىو ابغاؿ في كل من الياباف ك -5

 .أبؼانيا

                                                           

 .37-35ص ص ،  2003،الاردف،  دار ابؼيسرة للنشر ك التوزيع الأكلذ،بعة طاؿ،  إدارة الجودة و خدمة العملاء، خضتَ كاظم بضود- 
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 9000اعتماد ابؼعايتَ القياسية سوآءا ابؼعايتَ الصناعية أك ابؼعايتَ الإقليمية أك ابؼعايتَ القياسية العابؼية -6
ISO  كمتطلبات أساسية في قياس كفاءة الأداء ك فاعليتو ك الاىتماـ بشكل أساسي في الوصوؿ إلذ

 .مستويات عالية من ابعودة
تعتبر إدارة ابعودة الشاملة مدخلان أساسيان في القدرة التنافسية للمنظمات ابؼختلفة من خلاؿ استمرارية -7

 .التحستُ في ابؼنتجات ك ابػدمات ك الأفراد ك العمليات ك التفاعل ابؼستمر مع البيئة ابػارجية
التًكيز على الدكر الرئيسي الذم يلعبو دكر الوقاية بدلا من العلاج حيث أف متابعة الأداء ك ابزاد القرارات -8

الوقائية قبل تفاقم الابكرافات في الأداء من شأنها أف تؤدم بشكل كبتَ لتقليص التكاليف النابذة عن 
 .(العلاجية)الإجراءات التصحيحية 

استخداـ الوسائل الإحصائية يساىم بشكل فاعل في برقيق كفاءة ك فاعلية الأداء في المجالات الإنتاجية - 9
 .ك ابػدمية ك برقيق الأىداؼ التي تسعى لتحقيقها ابؼنظمات الاقتصادية بشكل ىادؼ

 ابعودة الشاملة لا برقق أىدافها ك الوظائف الأساسية ابؼناطة بها إلا من خلاؿ أدارةك من ابعدير بالذكر أف 
 .بناء ثقافة تنظيمية قائمة على أساس الثقة ابؼتبادلة بتُ الاطراؼ الرئيسية في العمليات الإنتاجية ك ابػدمية
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 .أساسيات إدارة الجودة الشاملة: المبحث الثاني
تقوـ إدارة ابعودة الشاملة على بؾموعة من الأسس ك ابؼبادئ ك العناصر التي تعرفها كنظاـ إدارم حديث ك 

 .بـتلف، ك التي تعطي لمحة أكثر بؽيكلها ك النظاـ ابؼكونة منو ك الأسس التي تستند عليها
. نظام إدارة الجودة الشاملة: ل الأومطلبال

 بدا أف إدارة ابعودة الشاملة تشمل العديد من ابؼدخلات ابؼادية ك ابؼعنوية ك البشرية، بيكن أف تشكل مع 
بعضها نظاما يشمل في طياتو ىذه ابؼكونات، كفق الأسس التي يعتمدىا أم نظاـ آخر مثل نظاـ الإنتاج ك 

 .إلخ… التسويق
:   كبيكن التطرؽ بؼفهوـ النظاـ كالتالر

 :تعريف النظام
 :ك بيكن تعريف النظاـ على النحو التالر

     يعرؼ النظاـ بشكل عاـ أنو الكياف ابؼنظم أك ابؼركب الذم بهمع شتى أشياء ك أجزاء تؤلف في بؾموعها 
. تركيبا كليا موحدا

.    كما عرؼ بأنو بؾموعة الأشياء ابؼتًابطة بعلاقات ك بؽا خصائص
   ك النظاـ ىو عبارة عن بؾموعة من الأجزاء ك ابؼكونات التي تربطها علاقات متبادلة ك التي تشكل 

. بدجموعها كل ك متكامل
:    ك بيكن ابغديث عن نوعتُ من الأنظمة

ك تعتمد ابؼؤسسة ىنا على البيئة الداخلية فقط دكف التفاعل مع البيئة ابػارجية، بحيث : النظاـ ابؼغلق- 1
يتجاىل إعتباراتها ك التغتَات الأساسية التي تطرأ عليها 

ك تعتمد ابؼؤسسة ىنا على التفاعل مع بيئتها ابػارجية ك إعطاء، الأبنية اللازمة للتغتَات : النظاـ ابؼفتوح- 2
 Open social)الأساسية التي تطرأ على ىذه البيئة التي تعيش فيها، فابؼؤسسة ىنا نظاـ إجتماعي مفتوح 

system)  ،يتًكب من ىيكل متداخل من العلاقات ابؼتبادلة بتُ أعضائو ك بينو ك بتُ عناصر البيئة المحيطة
بحيث تؤثر ابؼؤسسة بالبيئة ك تتأثر فيها، ك ىناؾ بؾموعة من ابؼلامح الرئيسية التي يتميز بها النظاـ ابؼفتوح ك 

 :التي بيكن توصتَىا من خلاؿ الشكل التالر
 

                                                           

 .55، صمرجع سبق ذكرهمصطفى يوسف الكافي،- 
 . 41-39ص ص ، مرجع سبق ذكرهمأموف سليماف الدراركة، - 
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 "فكرة النظاـ ابؼفتوح في الإدارة "1.1                              الشكل رقم 

 
 .40، ص مرجع سبق ذكرهمأموف سليماف الدراركة، : ابؼصدر
(: Inputs)المدخلات : أولا

: ك تتكوف من
. مدخلات بشرية مرتبطة بالأفراد ك ما بيثلوف من قيم ك رغبات ك إبذاىات ك علاقات إنسانية- 1
. مدخلات مادية بفثلة برأس ابؼاؿ، ك الآلات، ك ابؼعدات- 2
 مدخلات معنوية بفثلة بالأىداؼ، ك السياسيات، ك ابؼعلومات عن المجتمع ك تكوينو، ك الفرص ابؼتاحة، -3

. ك القيوـ ابؼفركضة
.  بفثلة بأساليب الإنتاج الفنية ابؼتاحة للمؤسسةمدخلات تكنولوجية- 4

من بؾموع تلك ابؼدخلات تتوفر للمؤسسة ابؼتطلبات اللازمة للإنتاج من أفراد ك عاملتُ ك إداريتُ، ك كذلك 
. الآلات ك ابؼعدات اللازمة للقياـ بالعملية الإنتاجية ك الأساليب الفنية اللازمة

 (:Activities)العمليات و الأنشطة : ثانيا
ىي العمليات التي بذرم داخل ابؼؤسسة لتحويل ابؼدخلات إلذ بـرجات على شكل سلع ك منتجات ك 

 : خامات نهائية ك من ىذه العمليات
. عمليات الإتصاؿ الربظية ك غتَ الربظية- 1
. عمليات القيادة ك الإشراؼ ك بؿاكلات فرض السلطة ك التأثتَ على سلوؾ التابعتُ- 2
. يراتعمليات البحث ك الدراسة ك التقصي عن ابؼعلومات ك برليل ابؼواقف ك ابؼتغ- 3
. عمليات الإختيار ك ابؼفاضلة بتُ البدائل لإبزاذ القرارات كحل ابؼشاكل- 4
 .عمليات التحفيز للأفراد ك ابعماعات لتحقيق الأىداؼ ابؼشتًكة- 5

 البيئة الخارجية                                       
 
 
 
 
 
 البيئة الخارجية                                         

 البيئة الداخلية
 
 

(التغذية العكسية) المعلومات المرتدة   

 المخرجات العمليات المدخلات
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. عمليات الرقابة لضماف توجيو الأفراد بكو برقيق الأىداؼ- 6
. عمليات تقييم ابؼنجزات التنظيمية ك مدل ما حققتو ضمن ما خطط بؽا من كقت ك جهد- 7
. عمليات التصحيح ك التطوير ك التحديث لضماف كحدة ابغركة ك سلامة التغيتَ- 8
. عمليات بذميع ابؼوارد ك إستغلاؿ أمثل للفائض- 9

 :كيضاؼ إلذ ذلك العنصرين التاليتُ
 (:Out Puts)المخرجات : ثالثا

تشتمل بـرجات إدارة ابعودة الشاملة على ما تقدمة ابؼنظمة من خدمات ك سلع للمواطنتُ ك للمجتمع ك 
. ذلك على إختلاؼ مستويات خدماتها ك إنتشارىا

ك بالتالر بيكن إعتبار ما تنتجو ابؼنظمة ىو بـرجات نظاـ إدارة الشاملة ك تنقسم بـرجات نظاـ إدارة ابعودة 
: الشاملة إلذ بيئتتُ بنا

. ك تتضمن كل ما ىو داخل ابؼنظمة من أفراد يعملوف فيها: البيئة الداخلية- 1
ك ىي البيئة المحيطة بابؼنظمة ك التي تؤمن للمنظمة مستلزماتها من ابؼوارد البشرية ك ابؼادية ك : البيئة ابػارجية- 2

 .ابؼعنوية، كما أنها ابعهة التي تقوـ باستقباؿ بـرجات ابؼنظمة من سلع ك خدمات
بيكن إعتبار البيئة ابػارجية للمنظمة بدثابة المجتمع بكاملو بدا بوتويو من أفراد، ك بصاعات، ك شركات، 

 – إجتماعية – سياسية –إقتصادية )كمنظمات داخلية أك خارجية، ك حكومات، ك بصيع الظركؼ المحيطة 
. (طبيعية

 (:Feed Back)التغذية العكسية 
تعتبر ابؼعلومات ابؼرتدة من قبل البيئة ابػارجية عن بـرجات ابؼنظمة، من أىم الوسائل الرقابية ك التصحيحية في 
نظاـ إدارة ابعودة الشاملة، ك ذلك بدا برتويو من إدراكات ك إبذاىات الأفراد ك ابؼنظمات ك بصيع ابؼستهلكتُ 

الذين يقوموف بإستخداـ خدمات ك منتجات ىذه ابؼنظمة، ك التي على أساسها ستتم عملية التصحيح 
 .للعمليات التي تقوـ بها ابؼنظمة

 
 
 
 

                                                           

 .57 58، ص ص مرجع سبق ذكرهمصطفى يوسف كافي، - 
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 "نظاـ إدارة ابعودة الشاملة "2.1                                       شكل رقم

 .58ص، مصطفى يوسف الكوفي، مرجع سبق ذكره: ابؼصدر
 .مبادئ إدارة الجودة الشاملة: المطلب الثاني

تقوـ إدارة ابعودة الشاملة على بؾموعة من ابؼبادئ الإدارية التي تركز على برستُ ابعودة، ك عندما تقوـ 
ابؼؤسسة بتطبيق ىذه ابؼبادئ فإنها ستنجح حتما في برقيق مستول متميز من ابعودة ك بيكن ذكر ىذه ابؼبادئ 

 :على النحو التالر
 .إلتزام الإدارة العليا بمبدأ إدارة الجودة- 1

أم ضركرة إىتماـ الإدارة العليا بالعمل على برستُ نوعية كجود ابػدمات ابؼقدمة أك السلع ابؼنتجة، ك ىذا ما 
يؤكد إدراؾ الإدارة العليا ك العاملتُ فيها بؼا ستحققو عملية تطبيق إدارة ابعودة من حيث التًشيد في 

التكاليف، ك زيادة في الأرباح، ك توفتَ الدعم للمنظمة الإدارية، ك من ثم دعم الإدارة ك إستمرارية بقاحو، إف 
تبتٍ الإدارة العليا ك بضاسها بؼفهوـ إدارة ابعودة الشاملة ك دعهما لتطبيق ىذا ابؼبدأ، ك برديث ك تطوير 
متطلبات تطبيق، يعتبر حجر الأسسا في بقاح ابؼنظمة ك بقاح الأفراد، ك بقاح تطبيق مفهوـ إدارة ابعودة 

                                                           

 .47 48، ص ص مرجع سبق ذكرهصطفى يوسف الكافي، ـ- 

 :مدخلات معنوية
من أىداؼ ابؼنظمة ك 

سياساتها ك ابؼعلومات ك 
الفرص ك التهديدات التي 

. إلخ. …بريط بها
 :مدخلات مادية

. من آلات ك معدات
 :مدخلات بشرية

أفراد ك معتقدات ك آراء ك 
. مبادئ ك رغبات

 :مدخلات تكنولوجية
 .أساليب الإنتاج ابؼتبعة

عمليات الإتصلات 
الربظية ك الغتَ الربظية، ك 
القيادة، ك الإشراؼ، ك 
البحث، ك الدراسة، ك 

الإختيار، ك ابؼفاضلة بتُ 
البدائل، ك التحفيز، ك 

الرقابة، ك تقييم ابؼنجزات، 
ك عمليات التصحيح، ك 

 .إلخ. …بذميع ابؼوارد

بـرجات ابؼنظمة 
من سلع ك 

خدمات موجهة 
للبيئتتُ الداخلية ك 

 .ابػارجية

 البيئة ابػارجية 
 مدخلات                              عمليات
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 .الشاملة
تبدأ عمليات إدارة ابعودة الشاملة من قمة ابؽرـ الإدارم، ك لكي تنجح لابد من أف تكوف جزءا من 

الإستًاتيجية العامة للمنظمة، ك العامل الأساسي ىو الإلتزاـ ابؼطلق من قبل الإدارة العليا ك ذلك من خلاؿ 
. الدعم ابؼستمر ك الكامل، ك ابؼراقبة ابؼستمرة للعمليات ك النتائج في ابؼنظمة

: التركيز على المستهلك- 2
ينظر إلذ عنصر التًكيز على ابؼستهلك من نظرتتُ بـتلفتتُ بحيث يعتبره بعض الباحثتُ ابؼستهلك ابػارجي ك 

 :فيما يراه آخرين بأنو ابؼستهلك الداخلي ك يظهر ذلك كما يلي
 :التًكيز على ابؼستهلك بإعتباره ابؼستهلك ابػارجي- أ

يعد التًكيز على ابؼستهلك ك برقيق رضاه ك تلبية إحتياجاتو ىو ابؽدؼ الرئيسي لأم منظمة كانت، ك ىذا ما 
 حيث يضع رضا ابؼستهلك المحور الذم يرتكز عليو عجلة ابعودة الشاملة ك بيكن Krajewskiيراه 

 :  ملاحظة العناصر الأساسية ابؼكونة لو ك كما في الشكل التالر
 "عجلة ابعودة الشاملة "3.1                                      شكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .18 19ص ص بضيد عبد النبي الطائي ك آخركف، مرجع سبق ذكره، : ابؼصدر
ك كما ىو موضح من خلاؿ الشكل السابق بأف ىدؼ أم منظمة ىو برقيق رضا ابؼستهلك لذلك 

فابؼنظمات كجدت أصلا لأجل تلبية حاجات ابؼستهلك كىو ابؼتفضل على ابؼنظمات عند إقتنائو لسلعها أك 
 .خدماتها

                                                           

 .41 42 ، ص صمرجع سبق ذكرهبضيد عبد النبي الطائي ك آخركف، - 

رضا  
 المستهلك
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ك أصبحت ابعودة العامل الأساسي في إختيار ابؼستهلك للسلع ك ابػدمات، ك لذلك فإف من أىم العوامل 
. الواجب أخذىا بنظر الإعتبار في إنتاج السلع ىو كيف يقوـ ابؼستهلك بابغكم على ابعودة ابعيدة من الرديئة

 .لذلك يعتبر ابؼستهلك ىوابعزء الأكثر أبنية في أم منظمة
 :التًكيز على ابؼستهلك بإعتباره ابؼستهلك الداخلي- ب

تضع إدارة ابعودة الشاملة ابؼستهلك في مقدمة الإىتمامات ك منو تبدأ مراحل التعرؼ بحاجات ك رغبات  
. ابؼستهلك ك من ثم تربصتها في عمليات تصميم ابؼنتج ك العمليات ك خدمات ما بعد البيع

يقصد بابؼستهلك ليس ابؼستهلك ابػارجي للشركية ك إبما يشمل ابؼستهلكتُ الداخلتُ ك ىم بصيع الأقساـ ك 
. الإدارات الفرعية ك العاملتُ داخل الشركة

 فلذلك ينظر للأقساـ ك الإدارات داخل الشركة من جانبتُ مورد ك مستهلك في الوقت نفسو فالقسم الذم 
يقوـ بإدارة عملية ما ىو مستهلك للقسم الذم يسبقو ك ىو أيضا مورد للقسم الذم يأتي بعده ك بيكن 

 .عكس تلك العلاقة بالشكل التالر
 "شبكة العلاقات بتُ ابؼستهلك ك ابؼورد داخل ك خارج الشركة"1.4                  شكل رقم

 
 .95مرجع سبق ذكره، ص قاسم نايف علواف، : ابؼصدر

: كما يضاؼ إلذ مبادئ إدارة ابعودة الشاملة العناصر التالية
 :إتباع المنهج العلمي في إتخاذ القرارات- 3

إستنادا إلذ توفر ابغقائق ك ابؼعلومات القيمة، ك تبتٍ ابؼفهوـ العلمي بغل ابؼشاكل من خلاؿ فرص التحستُ ك 
يشتًؾ في ذلك بصيع العاملتُ ك ابؼستهلكتُ ك ذلك من ىلاؿ التفهم الكامل للعمل ك مشكلاتو التي بردث 

في بيئة العمل، ك يساىم في برقيق ذلك كجود نظاـ كفء للمعلومات يأخذ على عاتقو توفتَ ابؼعلومات 

                                                           

 .94 95، ص ص مرجع سبق ذكرهقاسم نايف علواف، - 
 .95 ص مرجع سبق ذكره،قاسم نايف علواف، - 

مورد 
 داخلي

مورد 
 داخلي

مورد 
 داخلي

مستهلك 
 خارجي

ىلك تمس
 داخلي

ك  لمستو
 داخلي

مستهلك  
 داخلي

 قسم ج                   قسم ب                 قسم أ

مورد 
 خارجي

 الشركة
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. بالنوع ك الوقت ابؼطلوبتُ
 :مشاركة الموردين- 4

تركز إدارة ابعودة الشاملة على ابؼوردين ك ضركرة التعامل معهم بشكل يسمح بتكوين علاقات طويلة ك 
مستقرة ك بناءة ك بؿاكلة إشراكهم في تطوير ك بناء جودة ابؼنتجات، كلذلك فإف فلسفة إدارة ابعودة تعتبر ابؼورد 

ىو شريك في العملية الإنتاجية ك ليس خصما براكؿ إنتزاع ابؼواد منو بأقل الأسعار ك منعو من الإطلاع على 
عمليات الإنتاج بل إعتباره عنصرا فعالا في بناء ابعودة ك تطويرىا، بحيث يكرس ابؼورد النموذجي جزءا كبتَا 

. من طاقتو الإنتاجية إلذ الشركة ك الإرتباط معها بعقود طويلة الأجل
 :الوقاية من الأخطاء قبل وقوعها- 5

إف ىذا ابؼبدأ يؤكد على جودة أداء العمليات ك النتائج على حد سواء ك ذلك كمؤشر بؼنع حالات عدـ 
ابؼطابقة مع ابؼواصفات، لأف ذلك بوقق مبدأ الوقاية من الأخطاء قبل كقوعها ك ىذا يتطلب إستخداـ مقاييس 

 مقبولة لأغراض القياس ك التحليل ابؼتمثلة بخرائط الظبط ك برليل باريتو ك بـططات السبب ك النتيجة ك غتَىا
 .ك التي تستخدـ في ضبط جودة العمليات ك النتائج

 :ثقافة المنظمة- 6
إف بقاح إدارة ابعودة الشاملة بشكل أساسي يعتمد على خلق ثقافة تنظيمية بحيث تنسجم القيم ك الإبذاىات 

السائدة في ابؼنظمة، مع بيئة إدارة ابعودة الشاملة ك تدعيم الإستمرار في العمل، كفقا بػصائصها ك خلق 
علاقات عمل بناءة بتُ أفرادىا ك ذلك عن طريق تبتٍ قيم ك مفاىيم قائمة على العمل التعاكلش بدشاركة بصيع 

العاملتُ، من خلاؿ فرؽ العمل ابؼمكنة لإقتًاح ك إجراء التغيتَات ابؼناسبة، بهدؼ إرضاء العميل عن طريق 
 .تقدلص خدمات ك منتجات ذات جودة عالية ترتقي بؼستول ك توقعات ك إحتياجات العملاء

 :المشاركة و تفويض الصلاحية- 7
يقصد بابؼشاركة ك تفويض الصلاحية للعاملتُ تفعيل دكرىم بطريقة تشعرىم بالأبنية ك برقيق الإستفادة الفعلية 

: من إمكاناتهم ك ابؼشاركة ابؼقصودة ىنا ىي ابؼشاركة ابعوىرية لا الشكلية، إذ يفتًض برقق ابؼشاركة أمرين
الأكؿ تزيد من إمكانية تصميم خطة أفضل، ك الثالش برسن من كفاءة صنع القرارات من خلاؿ مشاركة 

التي تعد العقوؿ القريبة من مشاكل العمل ك ليس بصيع العاملتُ في  (Think Tank)العقوؿ ابؼفكرة 
. ابؼنظمة

أما تفويض الصلاحية، فهي لا تعتٍ فقط مشاركة الأفراد بل بهب أف تكوف مشاركتهم بطريقة بسنحهم صوتا 
                                                           

 .48 49 ، ص صمرجع سبق ذكرهمصطفى يوسف الكافي، - 
 .39، ص 2005 الأردف، الطبعة الأكلذ، دار اليازكرم العلمية،،إدارة الجودة الشاملةبؿمد عبد الوىاب العزاكم، - 
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حقيقيا عن طريق ىياكل العمل ك السماح للعاملتُ بصنع القرارات التي تهتم بتحستُ العمل داخل أقسامها 
 (.Goetsch, 97:17)ابػاصة 

: تكوين فرق العمل الجماعي- 8
تقوـ إدارة ابعودة الشاملة على مبدأ تكوين فرؽ العمل ابعماعي، بؼا تقدمو من حافز للموظفتُ، يدفعهم إلذ 

العمل بجد ك نشاط، ك العمل ابعماعي ينبغي أف يبتٌ على مستول جيد من الكفاءة ك ابػبرة ك ابؼهارة ك 
يؤدم إلذ بناء قوة جديدة للمنظمة بسكنها من زيادة رضا العميل، علاكة على ذلك فإف إشراؾ ابؼوظفتُ على 

ابؼستويتُ الأفقي ك العمودم في تشكيل فرؽ إثبتت فاعليتها في برستُ أداء العمل ك تشكيل دكافع ذاتية لدل 
 .ابؼوظفتُ تدفعهم للعمل بنشاط

 
 :التحسين المستمر- 9

بوصفها  (Incermental Break – Through)يشمل التحستُ ابؼستمر كلا من التحستُ الإضافي 
أف التحستُ ابؼستمر  (68:2001ابعانبي، )جزء من العمليات اليومية ك بعميع كحدات العمل في ابؼنظمة 

في ظل إدارة ابعودة الشاملة يتجلى في قدرة التنظيم على تصميم ك تطبيق نظاـ إبداعي بوقق بإستمرار رضا 
 :Evans 1997)تاـ للزبوف، من خلاؿ السعي ابؼتواصل للوصوؿ إلذ الأداء الأمثل من خلاؿ برقيق الآتي 

59) : 
 .تعزيز القيمة للزبوف من خلاؿ تقدلص منتجات جديدة    - 

. تقليل الأخطاء، الوحدات ابؼعيبة، الضياع- 
. برستُ إستجابة ابؼنظمة ك أداء كقت الدكرة    - 
. برستُ الإنتاجية ك الفاعلية في إستخداـ بصيع ابؼوارد    - 

ك ىكذا بيكن أف يتحقق التحستُ ابؼستمر ليس فقط بواسطة تقدلص منتجات أفضل، بل أف تكوف ابؼنظمة 
. أكثر إستجابة

 :تدريب العاملين على إدارة الجودة الشاملة- 10
يتطلب بقاح إدارة ابعودة الشاملة الإىتماـ بتزكيد الأفراد العاملتُ بابؼهارات ك القدرات اللازمة لتطبيقها ك 

بقاحها، ك ذلك من خلاؿ العمل على تدريب ىؤلاء العاملتُ، عن طريق توفتَ برامج تدريبية مؤىلة قادرة على 
                                                           

 .47، ص مرجع سبق ذكرهمصطفى يوسف الكافي، - 
 .38، ص مرجع سبق ذكرهبؿمد عبد الوىاب العزاكم، - 
 48، ص مرجع سبق ذكرهمصطفى يوسف كافي، - 
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إيصاؿ ابؼعلومات ك ابؼهارات بصورة إبهابية تنعكس على أدائهم ك قدراتهم، فعملية تدريب بهب أف تستند إلذ 
أسس علمية قادرة على برستُ مستول الأداء للأفراد ك للتدريب مكانة مهمة في إبقاح عملية تطبيق إدارة 

: ابعودة الشاملة، حيث يساعد على برقيق الأىداؼ التالية
 .تزكيد الأفراد بدعلومات متجددة عن طبيعة الأعماؿ ك الأساليب  - 
. إعطاء الأفراد الفرص الكافية لتطبيق ىذه ابؼعلومات ك ابؼهارات  - 
 :معلومات التغذية العكسية- 11

يعتبر ىذا ابؼبدأ مسابنا بشكل كبتَ في برقيق مبادئ إدارة ابعودة الشاملة ك ذلك من خلاؿ توفتَ شبكة 
الإتصالات التي برقق عملية ابغصوؿ على ابؼعاملات ابؼطلوبة في ذلك الوقت ابؼلائم ك التي تعتبر من العوامل 

. الأساسية التي تساىم في بسهيد ك زيادة فرص النجاح ك الإبداع في الشركة
 يلاحظ من العرض السابق بؼبادئ إدارة ابعودة الشاملة بأنها تشكل فلسفة ابعودة ك بناء تنظيميا يعتمد على
موقف الإدارة العليا بذاه ابعودة، فهي بسثل نظاما إجتماعيا ك فنيا بوقق التكامل بتُ بصيع أنشطة ابؼنظمة ك 
كذلك خلق نظاـ يركز على ابؼستهلك ك العاملتُ ك ابؼوارد يعتمد على التغذية العكسية للتحديث ابؼستمر 

. للجودة
: ك بيكن بصعها ك تلخيصها في العناصر التالية

 .التفهم الكامل ك الإلتزاـ ك ركح ابؼشاركة من قبل الإدارة العليا بجعل ابعودة في ابؼقاـ الأكؿ من إىتماماتها- أ
 .الإستمرارية في العمل من أجل برستُ العمليات التي تؤدم إلذ برستُ ابعودة- ب
. التنسيق ك التعاكف بتُ الإدارة ك الأقساـ في ابؼؤسسة مع التأكيد على إستخداـ فرؽ العمل- ج
إشراؾ بصيع ابؼوردين في جهود برستُ ابعودة، من خلاؿ تعاكف ابؼؤسسة مع ىؤلاء ابؼوردين على إستعماؿ - د

. برامج إدارة ابعودة الشاملة
بناء ك دعم الثقافة في ابؼؤسسة تهدؼ إلذ التحستُ ابؼستمر ك خلق علاقات عمل بتُ أفرادىا ك ضركرة - ق

. التمييز بتُ ابعهود الفردية ك ابعماعية
. إشراؾ بصيع أعضاء ابؼؤسسة في ابعهود الرامية إلذ برستُ ابعودة- ك
(. Martinich, 1997)تركيز ابعودة على تلبية حاجات ابؼستهلك - د

 :ك يضاؼ إلذ ذلك العناصر التالية
                                                           

 .97 98ص ص ، مرجع سبق ذكرهقاسم نايف علواف، - 
 .35، ص مرجع سبق ذكرهبؿمد عوض التًتورم ك أغادير عرفات جوبواف، - 
 .62 63، ص 2018 مصر،  الطبعة الأكلذ، مطبعة كلية التجارة،،إدارة الجودةأبضد عبد العاؿ رشواف، - 
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بحيث بهب التًكيز على إبهاد حلوؿ مستمرة للمشاكل التي تعتًض : التًكيز على العمليات ك النتائج معا- 
. سبيل برستُ نوعية ابؼنتجات ك ابػدمات

. يتطلب ىذا ابؼبدأ إتباع فلسفة ابؼعيب الصفرم بدلا من سياسة الفحص: الوقاية من الأخطاء قبل كقوعها- 
حيث بهب على الإدراة أف تعمل على تنمية ركح الفريق ك تكوين بصاعات ك فرؽ للعمل : تدعيم الأفراد- 

. من خلاؿ إتباع فلسفة حلقات ابعودة
ك يعتمد مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة على إبزاذ القرارات إستنادا إلذ : إتباع ابؼنهج العلمي في إبزاذ القرارات- 

. حقائق ك تبتٍ ابؼنهج العلمي في إبزاذ القرارات
تلعب ابؼعلومات دكرا ىاما في برقيق ابؼبادئ ابػمسة السابقة فالنجاح في : معلومات التغذية العكسية- 

ابغصوؿ على التغذية العكسية التي بسكن الأفراد من أداء أعمابؽم ىو الضماف لإرتقاء مستول الأداء ة ضماف 
 .النجاح

. عناصر إدارة الجودة الشاملة: المطلب الثالث
إف نظاـ إدارة ابعودة الشاملة ىو عبارة عن بموذج متكامل من نظم فرعية، ك التي ينبغي توفرىا بالأساس في 

الشركة، أك يفتًض أنها موجودة ك قد برتاج إلذ الربط ك التكامل فيما بينها، ك إف بصيعها تعمل بصورة تكاملية 
حيث  (James,1996,48-54 )19لتحقيق أىداؼ نظاـ ابعودة، ىذه العناصر موضحة في الشكل 

: تتمثل فيما يلي
ك يشتمل نظاـ عملية ابعودة على كل العمليات الإدارية ك : Process of Qualityعملية ابعودة - 1

 .التوجيهية ك الإنتاجية
يتمثل ىذا النظاـ الفرعي لإدارة ابعودة الشاملة على العديد من : Technonlogyالتكنولوجيا - 2

. ابؼكونات ك الفقرات الضركرية لأداء ابؼهاـ بشكل كامل
كيتضمن مسؤكليات الأفراد العاملتُ ك ظركؼ عملهم في بيئة ابؼنظمة، : Structuerابؽيكل التنظيمي - 3

. ك الإتصالات الربظية ك غتَ الربظية التي تتم داخل ابؼنظمة
يتكوف النظاـ الفرعي للعاملتُ في ابؼنظمة من التعليم ك : Systel of Personnelنظاـ الأفراد -4

. التدريب ك تغيتَ الثقافة ك غتَىا
. ك شتمل مهاـ ابعودة، ككظائف الأعماؿ، ك غتَىا: Taskابؼهاـ - 5

ك ابعدكؿ التالر يبتُ العناصر لنظاـ إدارة ابعودة الشاملة ك بهب التنوية إلذ أف أم خلل في برقيق ابؼوازنة 

                                                           
 .97 98، ص ص مرجع سبق ذكرهقاسم نايف علواف،  - 2
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الفعالة بؽذه العناصر أك النظم الفرعية لنظاـ إدرة ابعودة الشاملة يؤدم إلذ فقداف الكثتَ من قوة ك متانة نظاـ 
 .إدارة ابعودة الشاملة

" العناصر ابػمسة لإدارة ابعودة الشاملة"1.5                           شكل رقم

 
 .98قاسم نايف علواف، مرجع سبق ذكره، ص : ابؼصدر

 .خطوات تطبيق إدارة الجودة الشاملة: المطلب الرابع
: تعتمد إدارة ابعودة الشاملة على عدد من ابػطوات تتمثل في التالر

: تحديد التغييرات اللازمة للبدء في تطبيق مفاىيم إدارة الجودى الشاملة- 1
ثقافة أم مؤسسة ىي التي بردد عادة كيف يتصرؼ أفرادىا، ك كيف يستجيبوف للمشاكل، ك كيف يتفاعلوف 

مع بعضهم، فإذا كانت الثقافة السائدة في ابؼؤسسة ىي ثقافة ابعودة يكوف بؽا مثل ىذه ابػصائص أك 
 :الصفات

. الإتصاؿ ابؼفتوح ك ابؼستمر- 
. الشراكات الداخلية ابؼدعومة بشكل تبادلر- 
. أسلوب فريق العمل لفهم ابؼشاكل ك العمليات ك التعامل معها- 
. ىاجس التحستُ ابؼستمر- 
. تفويض السلطة ك ابؼشاركة الواسعة للموظفتُ- 
. الرغبة الصادقة في الإستماع إلذ العملاء ك الإستفادة من التغذية العكسية- 

إف التقييم الشامل لثقافة ابؼؤسسة ابغالر، بودد عادة التغيتَات التي بكتاج إلذ إجرائها لإحداث التحستُ 
ابؼطلوب، ك ىذه التغيتَات بهب أف توضع ضمن قائمة بشكل كاضح ك بؿدد لا بوتاج إلذ كثتَ من الشرح أك 

                                                           
 ، دار زىرافالطبعة الثانية ،، إدارة الجودة الشاملة مدخل نظري و عملي نحو ترسيخ ثقافة الجودة و تطبيق معايير التميزإياد عبد الله شعباف، - 1

. 53 - 55 ص ص ،2009الأردف، 

 عناصر نظام إدارة الجودة الشاملة

 عملية الجودة         التكنولوجيا          الهيكل التنظيمي       الأفراد العاملون       المهام
 العناصر الخمسة لإدارة الجودة الشاملة
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. التفسبر
: تطوير خطة للقيام بتلك التغييرات- 2

ك ابؼقصود ىنا تطوير خطة للقياـ بالتغيتَات التي بكتاجها بعد أف تم برديدىا في ابػطوة السابقة، بحيث تأخذ 
بالإعتبار الأفراد الذين سيتأثركف بهذا التغيتَ، ك ضركرة إشراكهم في تطوير خطة للقياـ بو، تتضمن ابؼهاـ التي 
بهب إبقازىا، ك الوقت ابؼناسب للبدء في التنفيذ، ك الطريقة ابؼثلى للأداء، الأمر الذم يعتٍ أف تشتمل ابػطة 

. على بصيع ىذه العناصر، ك ضركرة التعامل مع كل عنصر بشكل متكامل ك شمولر
: فهم مراحل العملية الإنتقالية التي يمر بها الأفراد عند التعامل مع التغيير- 3

يلعب مؤيدك التغيتَ دكرا رئيسيا في تنفيذه، حيث يعتمد بقاح ذلك إلذ حد بعيد على كيفية أدائهم بؽذا 
التحوؿ العاطفي )الدكر، كمن الأمور الأساسية في ىذا المجاؿ أف يفهم مؤيدك التغيتَ مراحل العملية الإنتقالية 

. التي بير بها الأفراد عند التعامل مع التغيتَ، ك التي سبق الإشارة إليها (أك الإنفعالر أك الوجدالش
: تحديد الأفراد الرئيسيين و جعلهم مؤيدين- 4

إف الأفراد الرئيسيتُ ىم أكلئك الذم بهعلوف عملية التغيتَ أكثر سهولة أك صعوبة، ك ىؤلاء بهب إعطائهم 
الفرصة الكافية لعرض مبرراتهم ك تسجيل بصيع إىتماماتهم، كىذه الطوة بيكن أف تستخدـ فيها ابغوافز ك 

. ابؼكافآت لإستمالة ابؼعارضتُ ك برويلهم إلذ مؤيدين
 :تبني أسلوب عاطفي و عقلاني- 5

قد يفهم الأفراد أك حتى يوافقو على الأسباب الكامنة ك راء التغيتَ، ك لكن نادرا ما يكوف الفهم العقلالش 
كافيا، بوث بييل الأفراد للتفاعل مع التغيتَ بشكل أكبر من ابؼستول العاطفي، لذلك لابد من أخذ الوقت 
الكافي للتعامل مع الإستجابة العاطفية التي لابد منها ك بردث عادة في ابؼراحل الأكلذ من البدء في عملية 

. التنفيذ
: تطبيق إستراتيجيات تقوم على التودد، بدلا من المواجهة- 6

 ىو مرحلة في علاقة تتحرؾ ببطء، ك لكن بشكل مدركس بكو ابؽدؼ ابؼرغوب، ك Courtshipإف التودد 
سيكوف من الأفضل أف يتم التغيتَ على أسس من التودد، لأف ذلك سيمكن في النهاية من إستمالة ابؼعارضتُ 

 .للتغيتَ ك كسبهم إلذ جانب ابؼؤيديتُ
 :الدعم- 7

إف ىذه تعتبر مهمة ك حابظة، ك تعتٍ دعما ماديا ك معنويا، التخطيط مهم الإتصاؿ حاسم، ك لكن الدعم 
. أساسي

ك ىنا فإف إقتناع الإدارة العليا يعد أكؿ ك أىم مراحل التحوؿ بكو تطبيق مفاىيم إدارة ابعودة الشاملة ك دكرىا 
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المحورم في إبهاد بيئة ثقافية مواتية تساىم في زيادة الوعي لأبنية ابعودة ك على كافة ابؼستويات، بحيث يكوف 
لديها الإستعداد لعكس التغيتَ الثقافي على كاقع سلوكهم ك أفعابؽم ك قبل ذلك جديتها في إحداث التغيتَ 

الثقافي للتوافق مع مفاىيم ابعودة الشاملة، ك بدكف تأييد ك دعم قوم لثقافة ابعودة الشاملة تصبح بؾرد برنامج 
 .جديد ينتظره الفشل
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 .متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة: المبحث الثالث
إف الوصوؿ إلذ النجاح ابؼثالر في تطبيق مدخل إدارة ابعودة الشاملة يرجع إلذ معرفة ك فهم الأدكات ك الوسائل  

ك النماذج التي تواجو بها ابؼشاكل ابؼتعلقة بالعاملتُ في أثناء قيامهم بدهامم ك العمل على حلها، كما يتطلب 
مراعات ابؼتطلبات الضركرية الواجب إتباعها ،ك كذلك بذنب ابؼعوقات ك ابؼشاكل التي تعيق التطبيق السليم ك 

. الناجح لإدارة ابعودة الشاملة
 .مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة: المطلب الأول

 (Jablonski 1991)يتطلب تطبيق مدخل إدارة ابعودة الشاملة عدة مراحل، ك قد حدد جابلونسكي 
 :بطس مراحل لتطبيق إدارة ابعودة الشاملة ك ىي

 :Preparationالتهيئة ك الإعداد : ابؼرحلة الأكلذ
عبارة عن معرفة مدل ابغاجة إلذ تطبيق مدخل إدارة ابعودة الشاملة في الشركة ابؼبحوثة، فهي بسثل مرحلة 

: برضتَية لتحديد ك توضيح عدد من القضايا كمنها
. توضيح الرؤيا الإستًاتيجية- 
. برديد رسالة الشركة- 
. برديد ابؼوارد ابؼطلوبة لتنفيذ إدارة ابعودة الشاملة- 

 :Planning and Studyالدراسة ك التخطيط : ابؼرحلة الثانية
بناء على البيانات التي تم بذميعها في ابؼرحلة السابقة، كفي حالة كونها مشعجة لإبزاذ قرار تطبيق إدارة ابعودة 
الشاملة، يتم التخطيط إلذ عملية التطبيق ك ذلك بتشكيل بعنة تسمى بعنة إدارة ابعودة الشاملة تقوـ بإعداد 

: الآتي
. إعداد خطة أكلية للتنفيذ- 
. برديد ابؼوارد ابؼطلوبة للخطة- 
. برديد إستًاتيجية التنفيذ- 

 :Evalutionالتقولص : ابؼرحلة الثالثة
: تتضمن ىذه ابؼرحلة تقولص كاقع الشركة ابؼعنية من حيث

دراسة الوضع ابغالر للشركة ك من ثم تقوبيو بهدؼ برديد ما بيكن إعتباره قوة داعمة لتنفيذ مدخل - 
TQMأك ما بيكن إعتباره ضعفا عائقا لعملية التنفيذ ك بؿاكلة تذليلها  .

                                                           

 .110 – 113 ص ص ،مرجع سبق ذكرهقاسم نايف علواف،  - 
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دراسة ك تقييم آراء ك إبذاىات ابؼستهلكتُ بصدد التغتَات في بيئة عمل الشركة، أم تقييم بؼا تم تنفيذه من - 
. خطط بهذا المجاؿ

 :Implementationالتنفيذ : ابؼرحلة الرابعة
ك ىي تعتبر أىم مراحل تطبيق مدخل إدارة ابعودة الشاملة، ك البعض يعتبرىا البداية ابغقيقية لتًبصة متطلبات 

TQMعلى أرض الواقع، ك ىي تتكوف من مراحل فرعية أك خطوات رئيسية ىي : 
 :خلق البيئة الثقافية الملائمة لفلسفة إدارة الجودة الشاملة: الخطوة الأولى

:   خلق بيئة عمل مناسبة ك تدريب كل العاملتُ على فلسفة إدارة ابعودة الشاملة بالقياـ بعدد من البرامج منها
. التعليم ك إعادة تعليم للمديريتُ- 
. تطوير ك برديد رؤية كاضحة للمستقبل- 
. تطوير كتوظيف كل موارد الشركة بدا يتناسب مع فلسفة إدارة ابعودة الشاملة- 

 :أدوات حل المشكلة: الخطوة الثانية
 تتطلب حل ابؼشاكل من خلاؿ سيادة ثقافة التحستُ ابؼستمر ك بساشيها مع ثقافة حل ابؼشاكل بإتباع

 :إجراءات حل ابؼشاكل كما في الشكل التالر
 "TQMعمليات حل ابؼشاكل في  "1.6            شكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 

 .112قاسم نايف علواف، مرجع سبق ذكره، ص :     ابؼصدر
: ك من أىم أدكات حل ابؼشاكل ما يلي

. Process Analysisبرليل العمليات - أ
. Brainstormingالعصف الذىتٍ - ب
 (ىيكل السمكة) خرائط السبب ك النتيجة -ج

Cause and Effect Diagram 
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 ، Pareto Analysisبريل باريتو - د
Kachar, 1985, 176-88) ) 

Shafer and meredith,1998, 83-88)) 
 :الظبط الإحصائي للعمليات: الخطوة الثالثة

تدريب العاملتُ على إستخداـ أدكات الظبط الإحصائي للعمليات 
. ك كيفية تفستَ نتائجها بفا يؤدم إلذ برستُ جودة العمليات

 :تصميم التجارب: الخطوة الرابعة
يتم إستخداـ أساليب إحصائية متقدمة تتعدل أدكات الظبط الإحصائي إلذ خطوة التصميم لوضع معايتَ 

 ك تركز ىذه الطريقة على Taguchi Methodsتعظيم العمليات ك يتطلب إستخداـ طرؽ تاجوكي 
التحليل الإحصائي للقرارات التي سوؼ تتخذىا الإدارة من أجل برقيق الأىداؼ ابؼطلوبة مع تدريب عدد 

. بؿدد العاملتُ للقياـ بهذه ابؼهمة ك ليس بصيع العاملتُ
 :تبادل الخبرات: المرحلة الخامسة

 في ىذه ابؼرحلة ك على ضوء تنفيذ ابؼراحل السابقة بفا إكتسبةه بعنة إدارة ابعودة ك العاملوف من خبرات جراء 
 يتم تناكؿ ك مناقشة النتائج من خلاؿ حلقة نقاشية تضم بصيع العاملتُ في الشركة لتقييم  TQMتطبيق 

. نتائج التطبيق الأكلر ك إبزاذ الإجراءات اللازمة بصدد ذلك
 .نماذج إدارة الجودة الشاملة: المطلب الثاني

ظهرت بماذج في بؾاؿ إدارة ابعودة الشاملة، قاـ بوضعها عدد من ابؼفكرين ك قد تباينت تلك النماذج من 
حيث العناصر الرئيسية التي تتألف منها ك إف كانت بصيعها ترمي إلذ ىدؼ كاحد يتمثل في برستُ بظعة 

ابؼنظمة ك زيادة ربحيتها من خلاؿ برستُ جودة منتجاتها، كخفض تكلفتها، ك لعل من ابؼفيد التعرؼ على 
: العناصر الرئيسية التي تتألف منها بعض ىذه النماذج ك نذكر منها النماذج التالية

 :(Edward Demingنموذج إدوارد ديمنج )النموذج الياباني - 1
في دراساتو ك إصلاحاتو على بزفيض الفركؽ  (أبو ابعودة)ركز العالد إدكارد دبينج الذم عرؼ في الياباف بلقب 

ك  (أنها تعمل على بزفيض الإختلافات أك الفركؽ)لدرجة أنو سئل مرة أف يلخص فلسفتو في كلمات فقاؿ 
 .ساىم في برستُ جودة ابؼنتجات اليابانية
: ك قدـ بموذجو في أربعة عشر عنصرا ىي

                                                           

 .88 – 92 ص ص ،2008  دار الفجر، مصر،الطبعة الأكلذ، ، TQMأساسيات إدارة الجودة الشاملة مدحت أبو النصر، - 
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. توفتَ نوع من الإتساؽ ك عدـ التعارض بتُ الأىداؼ- 1
. قيادة ابؼنظمة بكو التغيتَ- 2
 .بناء ابعودة في ابؼنتج ك التوقف عن الفحص بقصد إكتشاؼ الأخطاء- 3
 .إبهاد علاقة طويلة الأجل مع الأطراؼ ابؼتعاملة مع ابؼنظمة- 4
 .التحستُ ابؼستمر للمنتج ك ابػدمات التي تقدـ- 5
. التدريب ابؼستمر- 6
. التًكيز على دكر القيادة في عملية التطوير- 7
. إزالة ابػوؼ من نفوس فريق العمل- 8
. إزالة ابغواجز القائمة بتُ الأقساـ ابؼختلفة- 9

. التوقف عن تهديد العاملتُ ك توجيو اللوـ إليهم- 10
. تشجيع العاملتُ ك مساعدتهم على برستُ طريقتهم في الأداء- 11
. كسر حاجز عدـ الإعتزاـ بالعمل ابؼوجود لدل بعضهم ك الكل شريك ك مساىم في الإنتاج- 12
. إنشاء برنامج جاد من التعليم ك التدريب ك التحستُ الذاتي- 13
. توضيح الإلتزاـ الدائم للإدارة بكل من ابعودة ك الإنتاجية- 14

: ك تتكوف من أربعة خطوات رئيسية يشرحها حافظ فرج أبضد كالتالر
. في ىذه ابػطوة يتم برديد ابؼشكلة أك بؾموعة ابؼشكلات بؼعرفة الأثر ابؼباشر للمشكلة: برديد ابؼشكلة- أ

في ىذه ابػطوة يتم برليل ابؼشكلة إلذ مكوناتها الأكلية، ك كذلك بؼعرفة الأسباب ابغقيقية : برليل ابؼشكلة- ب
 .للمشكلة

ك في ىذه ابػطوة يتم التوصل إلذ الأسباب ك ابؼعوقات التي أدت إلذ كجود ابؼشكلة في : حل ابؼشكلة- ج
. ضوء البيانات ك ابؼعلومات التي تم ابغصوؿ عليها

ك في ىذه ابػطوة يتم إنشاء نظاـ بؼتابعة النتائج ك تقولص أثارىا بؼعرفة مدل مطابقة النتائج : ابؼتابعة- د
 .للأىداؼ ابؼوضوعية

 أفحص –Doنفذ - Planخطط )ك قد عدؿ دبينج دكرة ستيوارت بحيث أصبحت رباعية ابؼراحل 
Check–افعل Act ) ك التي تظهر في الشكل التالر: 
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 "دائرة ابعودة/ مراحل "7.1                               شكل رقم 

 
 .92، ص مدحت أبو النصر، مرجع سبق ذكره:               ابؼصدر

: بالإضافة إلذ النموذج اليابالش يوجد النموذجتُ التاليتُ الأمريكي ك الأكركبي التاليتُ
 :(جائزة مالكولم بالدريدج القومية للجودة)النموذج الأمريكي لجائزة التميز - 2

بظي ىذا النموذج بإسم كزير التجارة الأمريكي مالكولد بالدريدج، ك الذم دعم ك ساند فكرة إنشاء جائزة 
قومية للجودة، لزيادة القدرة التنافسية للشركات الأمريكية، في مواجهة الغزك اليابالش ك الأكركبي للسوؽ 

.  الأمريكية، خاصة بعد ابغرب العابؼية بصفة عامة
 لزيادة الوعي بابعودة في الولايات ابؼتحدة الأمريكية 1987 ك قد صدر قانوف النموذج أك ابعائزة في عاـ 

: حيث جاءت ىذه ابعائزة بشرة للعديد من الدراسات ك الأبحاث التي قاـ بها العديد من منظمات ابعودة مثل
، ك (ASQC)، ك ابعمعية الأمريكية للرقابة على ابعودة (APQC)مركز الإنتاجية ك ابعودة الأمريكي 

العديد من خبراء الإستشارة ابؼهتمتُ بابعودة، حيث أف الفائزين بهذه ابعائزة لا يزيد عددىم على إثنتُ من كل 
. ( الأعماؿ الصغتَة– خدمات –صناعة )فئة للجائزة 

ك بيثل ىذا النموذج أداء مهمة تستفيد منها ابؼنظمات في إجراء عمليات التقولص الذاتي بالإستناد إلذ بؾموعة 
ابؼعايتَ ك الأدكات ك نظم القياس التي بوتويها كما أنو يتميز بوجود ثلاثة أنواع من ابؼعايتَ تتعلق الأكلذ بتقولص 

نشاطات منظمات ك الثانية بزاطب ابؼنظمات التعليمية ك الثالثة بزاطب ابؼنظمات العامة العاملة في المجاؿ 
 .الصحي

 :ك الشكل التالر يوضح بموذج مالكولد بالدريدج
 
 
 

                                                           

 .53 54، ص ص مرجع سبق ذكرهمصطفى يوسف كافي، - 

QUALITY  
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  بموذج بالدريدج للجودة1.8                                 شكل رقم 

 
 .96، صمدحت أبو النصر، مرجع سبق ذكره: ابؼصدر

 :النموذج الأروربي للجودة- 3
يعتبر ىذا النموذج من أبرز بماذج ابعودة، ك من أىم مظاىر التميز الشائعة الإستخداـ في العالد ابؼعاصر، ك 

يقوـ ىذا النموذج على قاعدة أساسية من فكرة ابعودة الشاملة حيث تتبع من فعاليات الإبراد الأكركبي لإدارة 
 ك يتًابط مع ابعائزة الأكركبية للجودة ك التي يديرىا الإبراد ذاتو، ك 1988ابعودة، ك الذم أنشئ في عاـ 

تتبلور فلسفة النموذج الأكركبي في أف التميز في الأداء ك خدمة العملاء ك برقيق ابؼنافع لأصحاب ابؼصلحة من 
العاملتُ غتَىم ك المجتمع بأسره، لا تتحقق إلا من خلاؿ القيادة التي تقوـ بصياغة ك توجيو السياسات ك 

. إرضاء العميل- 
. إشباع رغبات العملاء- 
. مقارنة بالمنافسين- 
 .الحصة التسويقية- 

 .جودة السلعة أو الخدمة- 
 .الجودة الداخلية و الإنتاجية- 
 .جودة الموارد- 

 :مقاييس التقدم :الهدف

 النظام

إدارة 
و تنمية 
الموارد 
 البشرية

إدارة 
 عمليات الجودة

التخطيط 
الإستراتيجي 

 للجودة

تجميع 
المعلومات 
 و تحليلها

النتائج 
التشغيلية 
 و الجودة

 التركيز
على إتباع 
رغبات 
 العميل

القادة 
و المديرين 
 التنفيذيين

 الدافع
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. الإستًاتيجيات ك ابؼوارد البشرية ك تستثمر العلاقات ك تدير العمليات ابؼختلفة في ابؼنظمة
 :ك يرتب النموذج الأكركبي معايتَ ابعودة ك التميز في بؾموعتتُ بنا

المجموعة الأكلذ ك ىي العوامل التي بسكن ابؼنظمة من برقيق النتائج كابؼوارد ك الوسائل ك الآليات، التي تتحقق 
من خلابؽا النتائج ابؼرجوة، ك قد حدد النموذج لكل عنصر قيمة تعكس أبنيتو النسبية في برقيق التميز مع 

 .إمكانية تعديل تلك القيم، بحسب ظركؼ كل منظمة، ك طبيعة عملياتها
القيادة ك الناس ك الإستًاتيجيات ك العلاقات ك ابؼوارد ك العمليات ك بؾموعة :  ك تضم المجموعة الثانية

النتائج، ك تعتبر النتائج عما حققتو ك برققو ابؼنظمة، من إبقازات ك معدلات تطور ك تضم نتائج العملاء ك 
. نتائج الناس ك نتائج المجتمع

 :كما أف ىناؾ بموذج تقدمو دكلة الإمارات العربية كالتالر
 :نموذج جائزة أبو ظبي للأداء الحكومي المتميز- 4

كضعت إمارة أبو ظبي بدكلة الإمارات العربية جائزة أبو ظبي للأداء ابغكومي ابؼتميز، ك ىي جائزة سنوية برفز 
ابؼؤسسات ابغكومية على ابغرص على التميز ك الإتقاف ك إبهاد ركح ابؼنافسة الإبهابية فيما بينها، بدا يساىم في 

برستُ أداء ىذه ابؼؤسسات في تقدلص سلع ك خدمات ذات جودة عالية بعميع ابؼواطنتُ ك الوافدين في إمارة 
 . أبو ظبي

: ك الشكل التالر يوضح الإطار الكامل بؽذه ابعائزة
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

 .97، ص مرجع سبق ذكرهمدحت أبو النصر، - 
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 "بموذج جائزة أبو ظبي للأداء ابغكومي ابؼتميز "9.1                     شكل رقم

 
 .97مدحت أبو النصر، مرجع سبق ذكره، ص :                                    ابؼصدر

 ك يعد ىذا النموذج من أفضل Six sigmaبالإضافة إلذ النماذج السابقة يوجد بموذج آخر يسمى بموذج 
 :النماذج ابغديثة للتحستُ ابؼذىل بعودة ابػدمات ك ابؼنتجات ك العمليات ك ىو كالتالر

: Six Sigmaنموذج - 5
يعد مفهوـ سيجما أحد أشهر ابؼفاىيم الإدارية في عالد إدارة ابعودة الشاملة ك قد ظهر ىذا ابؼفهوـ في شركة 
موتوركلا الأمريكية في بداية الثمانينات من القرف ابؼاضي ك حقق إنتشارا كاسعا، حيث بدأت كبرل الشركات 

. العابؼية بتبنيو ك تطبيقو على إجراءاتها الإدارية ابؼختلفة
أكؿ من بدأت إستخداـ ىذا الإسلوب للتعبتَ عن برنامج ابعودة ابػاص بها، كما " موتوركلا"ك تعتبر شركة 

ك غتَىا " بولاريد"ك " فورد"ك " سولش"ك " جنراؿ إلكتًيك"أثبتت العديد من الشركات العابؼية مثل شركة 
سيجما 6بقاحها في توفتَ ابؼلايتُ من الدكلارات نتيجة للتطبيق الصحيح لإستًاتيجية سيجما، ك بووم مفهوـ 

على منهجية ك فسلفة إدارية تقوـ على مبدأ حازـ يسعى إلذ تركيز ابعهد للحصوؿ على منتجات ك خدمات 
تقتًب إلذ حد كبتَ من أقصى درجات ابعودة ك الإتقاف ك بأقل تكلفة ك في كقت قياسي، إلذ أف ىذا 

                                                           

 .195 196، ص ص مرجع سبق ذكره، أبضد عبد العاؿ رشواف -

                الوســـــــــــائل                                      النتائـــــــــــــج 
 
 
 
 
 
 
 

                                   الإبتكار و التعلم 
 

نتائج 
العاملين 

%9 

نتائج 
المتعاملين 

%20 
 
نتائج 

المجتمع 
%6 

 العاملون
%9 

 
السياسة و 
 الإسترايتجية

%8 

الموارد و 
الشركات 

%9 

 
 

نتائج 
الأداء 

الرئيسية 
%15 

 
 
 

العمليات 
%14 

 
 
 

القيادة 
%10 
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. الأسلوب ابغديث للجودة يعتمد على فهم الصادريات ك مدل إلتزامها في تطبيق منهجيتو
 سيجما على التحليل ابؼتزايد للبيانات ك الإحصائيات المجمعة للتعرؼ على مواطن ابػلل ك 6ك يعتمد أسلوب 

العيوب في الإجراءات أك ابؼنتجات، ك ذلك للعمل على معابعتها بشكل دائم ك بؿاكلة تقليل نسبة الأخطاء 
 سيجما على معايتَ أساسية قوامها تعريف الإجراءات 6لتصل إلذ نسبة صفر كلما أمكن ذلك، ك يقوـ نظاـ 

ك من ثم قياس مستواىا ك برليلها ثم تطويرىا ك الوصوؿ إلذ أعلى مراحل ضبط ابعودة في الإجراءات ك 
. الإنتاج

: Six sigmaابػطوات التنفيذية لػأسلوب 
 "6ابػطوات التنفيذية لأسلوب سيجما  "10.1                       شكل رقم

 .213أبضد عبد العاؿ رشواف، مرجع سبق ذكره، ص : ابؼصدر
حتى تصبح العملية في كضع الإتزاف بهب أف تكوف أبعاد ابؼتجات النابذة عن العملية متقاربة ك في حدكد 

. ابؼواصفات المحددة
  أساسيات منهجية التحسين

برديد أسلوب ابؼراقبة للمدخلات الأساسية حتى تضمن المحافظة على التحسينات التي تم إبقازىا توضح في 
: الشكل التالر

 
 
 
 
 

 تعريف
 المشكلة

    
 المراقبة التحسين التحليل القياس
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 "أساسيات منهجية التحستُ "11.1شكل رقم

 .213أبضد عبد العاؿ رشواف، مصدر سبق ذكره، ص : ابؼصدر
ك سنتاكؿ في ابعزء التالر كل خطوة من ابػطوات التنفيذم متضعنة الأساليب ابؼستخدمة ك تسمية العمليات 

: التي تنفذ خلاؿ كل خطوة كالتالر
: تعريف ابؼشكلة- 1

: الأنشطة ابػاصة بتعريف ابؼشكلة
. برديد ابؼشركع ابؼختار لتحستُ كقائد فريق التحستُ ك مالك ابؼشركع- 
. برديد متطلبات العملاء ك الأنشطة الأساسية ابؼطلوبة للجودة- 
. تعريف ابؼشكلة ك الأىداؼ ك الفوائد- 
. تعريف من ىو ابؼسؤكؿ عن المحاسبة ك برليل ابؼوارد- 
. رسم بـططات العمليات- 

 التحسين

Impro
ve 

 
 

العمليات 
 (إنتاجية أو خدمية)

 القياس

Measur
e 

تعريف 
 المشكلة

Defin
e التحليل 

Analy
ze 

 المراقبة

Contr
ol 

تحديد وسائل 
التحسين 

للعمليات و التأكد من 
أن  

الحلول المقترحة قابلة 
 للتطبيق

قياس و تحليل 
المعلومات 

و أداء العمليات 
لتحديد  

المتغيرات الأساسية 
و المسببات الجذرية  

 للمشاكل

X1 
X1 
X1 
X1 

 
Y1 
Y1 
Y1 

مصفوفة المخرجات 
و إرتباطها بالخصائص 

الأساسية للجودة 
 تحديد )

المشكلة، ىدف 
 .(المشروع
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 .بذهيز خطة ابؼشركع- 
ك الشكل التالر يعبر عن العناصر الأساسية لكيفية  

: تعريف المشكلة-1
ما ىو المطلوب تحسينو؟ 

 ما ىي المخرجات المتوقعة؟
 .تعريف المشكلة يتطلب الإعتماد على معلومات كمية ناتجة من تحليل المعلومات

 :عملية القياس- 2
للتأكيد من أف  (العيوب)ىو بذميع بؼعلومات عن العملية ابغالية ك قياسها مقارنة مع متطلبات العميل 

. القياسات دقيقة ك بصورة كمية
: أنشطة عملية القياس

. برديد ابؼخرجات ك ابؼدخلات ابؼؤثرة- 
. برديد تعريفات العملية- 
. برديد معايتَ قياسية للأداء- 
. تطوير طرؽ بصع ابؼعلومات ك كضع خطة بصع العينات- 
. التأكد من أف القياسات قابلة للتطبيق- 
. برليل طرؽ القياسات- 
. برديد مقدرة العمليات ك ابػط الأساسي- 
: التحليل- 3

ىي عملية برليل ابؼعلومات المجمعة للتأكد من أف ابػط الأساسي ىو قابل للتطبيق ك لتحديد الأسباب 
. ابعذرية للعيوب ك لقياس التأثتَ على العملية

: الأنشطة ابؼتعلقة بعملية التحليل
. ابؼرجعية القياسية للعملية أك ابؼنتج- 
. بإستخداـ ابؼعلومات المجمعة إبهاد العلاقة للمسببات ابؼختلفة- 
. برليل بـطط العمليات- 
. برديد ابؼسببات ابعذرية بإستخداـ ابؼعلومات المجمعة- 
: التحسين- 4

. ىو تغتَ العملية للتقليل مستول التشتت ك العيوب، منهجية تصميم التحارب
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: الأنشطة ابؼتعلقة بعملية التحستُ
. برديد ابغلوؿ ك بدائلها- 
. برديد ابؼخاطر ك الفوائد للحلوؿ ك بدائلها- 
. إختيار مدل صلاحية ابغل ابؼختار عن طريق دراسة إستًشادية- 
. برديد فعالية ابغل بإستخداـ ابؼعلومات المجمعة- 
 :الرقابة- 5

 .ك ىي تعتٍ التأكد من مقابلة العملية لتوقعات العميل ك إبزاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة
 .أدوات إدارة الجودة الشاملة: المطلب الثالث

إف توافر البيانات عن ابؼشاكل ك كضوح أسبابها يساعد العامل في كضع ابغلوؿ ابؼساعدة، ك يكيف نفسو على 
. العمل بها ك جهلو من أساسيات عملو اليومي

فإستخداـ الأدكات الإحصائية أثبتت كفايتها في تشخيص ابؼشاكل ك في السيطرة على العمليات ك ابعودة بدا 
بوقق أىداؼ ابؼنظمة أكلا ك الزبوف ثالش، لذلك فهذه الأدكات فرضت على الكوادر الوظيفية في ابؼنظمة بدا 

من الإدارة العليا نزكلا إلذ الإدارات التنفيذية لأبنية إستخدامها لعملها ك إمكانية جعلها أدكات ضركرية لإبقاز 
. العمل

ك بصيع ىذه الأدكات ىي شكل من أشكل الرسوـ البيانية أك ابػرائط بعمع ك عرض أنواع بؿددة من البيانات، 
- ك من خلاؿ ابعمع ك العرض، فإف برويل تلك البيانات إلذ معلومات مفيدة تصبح عملية أكثر سهولة

معلومات بيكن إستخدامها في حل ابؼشاكل، تتبع العمل الذم بيكن القياـ بو، التنبؤ بالأداء، ك إبزاذ العديد 
. من القرارات

ك ميزة ىذه الرسوـ البيانية أك ابػرائط ىو أنها تساىم في تنظيم عملية بصع البيانات ك عرضها بطريقة تسهل 
إدراؾ الرسالة ك فهمها بشكل مباشر، ك بدكف ىذه الرسوـ البيانية أك ابػرائط فإف ذلك سيكوف غتَ بفكن في 

. ظل تدفق مقدار كافر من البيانات يوميا في مكاف العمل
: ك فيما يلي عرضا لأىم الأدكات التي تبنتها إدارة ابعودة الشاملة

 :The Pareto Chartباريتو  (خريطة)مخطط - 1
: بيكن تعريفو على أنو

بـطط باريتو ىو رسم بيالش على شكل أعمدة توضح ابؼعلومات فيها بشكل تنازلر بدءامن اكبر فئة نزكؿ حتى 

                                                           

 .56، ص مرجع سبق ذكره بؿمد عبد الوىاب العزاكم،- 
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ثتَ ، كقد أطلقت أكتقوـ فكرة ىذا التحليل على فصل ابؼشاكل القليلةابؼؤثرة عن الكثتَة قليلة الت. أصغرىا 
نسبة إلذ عالد الإقتصاد كالإحصاء الإيطالر  Juranتسمية بـطط باريتو من قبل عالد ابعودة

Pareto كيعكس ىذا ابؼخططتحديد ابؼشاكل التي بهب التعرض إليها أكلان ، فمن خلل بصع البيانات
 على ذلك البدء في البحث عن أسبابهاكتركيز اطاء لو تكرار عاؿٍ فيقرر بناءخككضعها فيجداكؿ توضح أم الأ

 .ابعهود بهدؼ حلها
:    ك يسمى ىذا ابؼبدأ أيضا ب

من الأسباب ك  (20%)من ابؼشاكل في ابؼنظمات تكوف بسبب  (80%)ك يشتَ إلذ أف  (80/20)قاعدة 
. العوامل

على ىيئة فتات     ك تعتمد ىذه الوسيلة على إستخداـ الأعمدة الرئيسية حيث بيكن تصنيف البيانات 
متدرجة في ترتيب تنازلر من اليسار إلذ اليمتُ مع الأخذ في ابغسباف أف تكوف الأعمدة الأكثر طولا على 

 Trivial many على اليسار ك الكثرة التافهة Vital fewابعانب الأيسر، بدعتٌ أخر أف القلة ابغيوية 
على اليمتُ في الرسم البيالش ما يساعد على ظهور صورة كاضحة الأسباب القليلة ذات التأثتَ الأكبر التي بهب 

 :أخذىا في ابغسباف أكلا، كما ىو موضح في الشكل التالر
 "القلة ابغيوم ك الكثرة التافهة "12.1                             شكل رقم

 
 .100، ص صلاح الدين ابغسن السيسي، مرجع سبق ذكره: ابؼصدر

من  (80%)ك ىناؾ بعض الأفراد يركزكف جهودىم ك ينفقوف أموابؽم ك يقضوف أكقاتهم في معرفة ك دراسة اؿ
ك العكس ىو الذم  (20%)الأسباب غتَ الضركرية أك الكثرة التافهة، من أجل ابغصوؿ على نتائج قليلة 

                                                           

، الطبعة الأكلذ، مقارنة بين الإدارة التقليدية و إدارة الجودة الشاملة– الإستراتيجيات الحديثة في إدارة الشركات صلاح الدين حسن السيسي، - 
 .99 100 ص ص ،2011دار الكتاب ابغديث، مصر،

 الأسباب     النتيجة

 الكثرة التافهة

 القلة الحيوية

100% 
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من القلة ابغيوية من الأسباب من  (20%)بهب أف يطبق في ابغياة العملية، بدعتٌ أنو بهب التًكيز على اؿ
 . من ابؼشكلات العارضة(80%)أجل ابغصوؿ على برسينات في الإنتاج ك التخلص من ما لا يقل عن 

كتتجلى الفائدة من برليل باريتو عند دراسة ابؼشكلة الكبتَة كجهلها تبدك اصغر نتيجةلتحليل أسباب حدكثها 
داث التحسينات في كافةالمجالات مثل كفاءة الأداء ، المحافظة على ح، كما بيكن استخداـ بـطط باريتو لإ

 .(Raju, 1995:37,2001)رلختكاليف الطاقة كابؼواد كالمجالات الأ
 :( الشاىت2001:48ُ, : )يةاؿيبتٌ بـطط باريتو على كفق ابػطوات الت

 . التأكد من تصنيف ابؼشاكل أك العيوب التي ستستخدـ في ابؼخطط1.

 . برديد مدة بصع البيانات2.

 . رسم المحورين الأفقي كالعمودم مع تدرج المحور العمودم بوحدات قياسية3.

كضع مستطيل لكل نوع من العيوب لو ارتفاع مساكٍ لعدد ابؼعيبات ابؼتدرجةعلى المحور العمودم في ابعهة 4.
ياف تظهر عددابؼعيبات في ابعانب الأبين أيضا ، كما بيكن بصع عدد من العيوب حاليسرل ، كفي بعض الأ

 . الصغتَةجدا أك إظهارىا في مستطيل كاحد إلذ اليمتُ
 . رسم خط من نقطة في منتصف كل مستطيل يوضح العدد التًاكمي من ابؼعيباتأك نسبة ابؼعيبات5.
 . توضيح أين كمتى بصعت البيانات مع كتابة عنواف ابؼخطط6.
 :The Fishbone Diagramمخطط عظم السمكة - 2

 (التأثتَ أك النتيجة)طور ىذه الأداة خبتَ ابعودة اليابالش إيشيكاكا، ك يسمى أيضا بـطط السبب ك الأثر 
Cause and Effect Diagram ك ىي الأداة الوحيدة من بتُ أدكات إدارة ابعودة الشاملة الأساسية 

التي لا تعتمد على الأساليب الإحصائية ك قد بظيت بذلك لأنها تشبو العمود الفقرم للسمكة، ك تقوـ على 
. برديد ك عزؿ أسباب ابؼشاكل، الأمر الذم يسهل عملية متابعتها ك العمل على معابعتها

ك بفا بذدر الإشارة إليو، أف ابعهد الرئيسي من قبل الفريق يكوف في تطوير قائمة العوامل المحتملة، ك قد 
تستخدـ ىنا أساليب العصف الذىتٍ، ك بعد بذميع ىذه القائمة، بصيع أعضاء الفريق يسابنوف بدعرفتهم ك 

. خبرتهم في كضع ىذا ابؼخطط
ك نورد فيما يلي مثالا على بـطط عظم السمكة أك بـطط السبب ك الأثر، يتضمن بؾموعة من العوامل التي 

 :قد تكوف سببا في تدلش نسبة رضا العملاء كالتالر
 

                                                           

 .57، ص مرجع سبق ذكرهبؿمد عبد الوىاب العزاكم، - 
 .71 72 ص ص ،مرجع سبق ذكرهإياف عبد الله شعباف، -
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 "بـطط السب ك الأثر"13.1                                 شكل رقم

 
 .72، ص ابؼصدر، إياف عبد الله شعباف، مرجع سبق ذكره

 :Process Control Charts (مخطط العملية)خرائط السيطرة على العمليات - 
 :بيكن تعريف خرائط السيطرة على العمليات أك بـطط العملية كالتالر

ىو أحد الأدكات التي تستخدـ لوصف عملية الإنتاج كصفا عاما ك الذم من خلالو يتوضح كيفية تصنيع 
(. Evan, 1997:345)ابؼنتوج خطوة بعد خطوة 

فهو يوضح ابػطوات ابؼطلوبة لإنتاج سلعة أك خدمة بشكل متسلسل ك منظم كما يصور العلاقة فيما بتُ 
 في بناء 1947العمليات، ك تستخدـ الرموز ابؼعدة من قبل بصيعة ابؼهندستُ ابؼيكانيكيتُ اللأمريكية عاـ 

: بـطط العملية ك تعبر ىذه الرموز عن النشاطات الرئيسية التي تتضمنها عملية الإنتاج ك ىي
. العملية، الفحص، النقل، التخزين، التأختَ

 :ك بيثل الشكل التالر بـطط توضيحي بػرائط السيطرة على العمليات
 
 
 

                                                           

 .64 65، ص ص مرجع سبق ذكرهبؿمد عبد الوىاب العزاكم، - 

 

 

تدني مستوى 
 رضا العملاء

 الإنطباع العام نسبة الأخطاء

 معالجة الشكاوى الوقت اللازم

                                               الأثرالأسباب
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 "خرائط السيطرة على العمليات "14.1 شكل رقم 
 

 
 .104صلاح الدين حسن السيسي، مرجع سبق ذكره، ص : ابؼصدر

: تتكوف خرائط السيطرة من
 ك بيثل الوسط ابغسابي للعملية ك خط أفقي فوؽ خط ابؼركز ك مواز لو يسمى Central line خط مركزم 

ك بيثل ابغد الأعلى ابؼسموح بو للتفاكت  Upper Control Limit( UCL)ابغد الأعلى للسيطرة 
 Lower(LCL)في العملية ك خط أفقي آخر برت ابػط ابؼركزم ك مواز لو، يسمى ابغد الأدلس للسيطرة 

Control Limitك بيثل ابغد الأدلس ابؼسموح بو للتفاكت بالعملية الإنتاجية أك ابػدمية للقائمة  .
ك بيثل خط الوسط ابؼتوسط ابغسابي لبيانات العملية ك الذم عنده تتحقق ابعودة ابؼطلوبة للعملية أك ابؼنتج، ك 

بيثل ابػطتُ العلوم ك السفلي حدكد السيطرة للعملية، ك تقدر حدكد السيطرة الأعلى ك الأدلس بػارطة 
السيطرة من خلاؿ بيانات ستَ العملية الإنتاجية، لذلك فإف القسم الأكبر من النقاط الإحصائية ابؼنقطة على 

ابػارطة تقع ضمن حدكد السيطرة ك عندما تقع النقاط ضمن ابغدين الأدلس ك الأعلى، نقوؿ أف العملية 
ضمن حدكد السيطرة، ك عندما تقع النقاط خارج أحد ىذين ابغدين أك كلابنا نقوؿ بأف العملية خارج نطاؽ 
السيطرة، ك بهب في ىذه ابغالة إكتشاؼ أسباب حدكث ىذه الإبكرافات غتَ الطبيعية في العملية الإنتاجية ك 

. العمل على معابعتها ك التخلص منها
 ك تستخدـ خرائط السيطرة بشكل كبتَ لتحليل العملية الإنتاجية أك ابػدمية، ك تعتبر أداة مفيدة في السيطرة 
على ستَ العملية الإنتاجية، ك ابغكم على العمليات ك التأكد بفا إذا كانت برت السيطرةػ أـ أف ىناؾ حالاتة 

خرائط السيطرة : شاذة خارجة عن نطاؽ السيطرة، ك ىناؾ أنواع متعددة بػرائط السيطرة الإحصائية مثل
للمتغتَات التي بيكن قياسها، ك كذلك للخرائط غتَ التمييزية للمواصفات، كبسثل ابؼعايتَ أك ابؼواصفات التي لا 

                                                           

 .102 103ص ، ص مرجع سبق ذكرهصلاح الدين ابغسن السيسي، - 

 

 

       الحد الأعلى للسيطرة                     
 

                                   المتغير       الخط المركزي                           
 
 

    الحد الأدنى للسيطرة                        
 

                                    الزمن
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 .بيكن قياسها ك ىي معايتَ بسييزية برتمل القبوؿ أك الرفض أك غتَىا من ابػرائط ابؼعتمدة بهذا الشأف
 :Histogramsالمدرج التكراري - 4

 عندما قدـ بـططا بيانيا جديدا يصف فيو A.M. Gerry يعود تطور ابؽيستوغراـ إلذ الإحصائي الفرنسي 
، كىو ملخص بيالش للتغتَات في بؾموعة البيانات يشتَ إلذ مدل تكرار 1833برليل بيانات ابعرائم عاـ 

حدكث ظاىرة ما بإظهار بمط توزيعها، ك الصورة الطبيعية للمدرج التكرارم بسكننا من رؤية النماذج التي 
 .يصعب رؤيتها في لائحة الأرقاـ البسيطة

:  ك من جهة أخرل يدعى أيضا
، ك بيكن شرح مفهومو Frequency Distribution Diagramبالرسم البيالش للتوزيع التكرارم 

على أنو مقياس مدرج بسثل فيو الفئات على المحور الأفقي ك التكرارات على المحور العمودم، ثم نقيم كل فئة 
عمود ينتاسب ك تكرارات تلك الفئة، فنحصل على مستطيلا على شكل مدرجات تكرارية، حيث بيثل عرض 

: ابؼستطيل مدل الفئة ك طولو عدد التكرارات، ك ىنا نشتَ إلذ نوعتُ من البيانات
، جيد أك (سلعة أك خدمة)كونها موجودة أك غتَ موجودة في ابؼنتج : بيانات تتعلق بالصفات أك ابػصائص- أ

 غتَ جيد، بقاح أك فشل، قبوؿ أك رفض
. إلخ. …ك ىذه تتعلق بقيم معيارية مثل ابغجم، الوزف،: بيانات تتعلق بابؼتغتَات- ب

 "ابؼدرج التكرارم "15.1                               شكل رقم

 
 .74إياف عبد الله شعباف، مرجع سبق ذكره، ص : ابؼصدر

                                                           

 .103 ص ،مرجع سبق ذكرهصلاح الدين ابغسن السيسي، - 
 .73، ص مرجع سبق ذكرهإياد عبد الله شعباف، - 
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 :Scatter Diagrams (الإنشار أو التشتت)مخططات التبعثر - 
يعكس ىذا ابؼخطط درجة الإرتباط بتُ ابؼتغتَين، إذ تشتَ كل نقطة في ابؼخطط إلذ مشاىدة كاحدة، ك تبرز 

 (Raju, 1997: 43): فائدة ىذا ابؼخطط بالآتي
. تقليص النفقات ك الوقت اللازـ لإجراء الفحص ك الإختبار- 
. إستبعاد الفحوصات غتَ المجدية ك إستبدابؽا بأخرل فعالة- 
. القياـ بضبط العمليات الفعالة على أساس النتائج ابؼتحققة من العلاقة بتُ ابؼتغتَين- 
إبهاد ابؼستول الأمثل من العوامل ابؼقيمة في ضوء العلاقة بتُ ابؼتغتَين كعلاقة بتُ ابعودة ك خصائص - 

. ابؼخرجات
 :ك الشكل التالر مثاؿ على بـطط التبعثر

" الرسم البيالش للإنتشار علاقة خطية موجبة "16.1شكل رقم 

 
 .74إياف عبد الله شعباف، مرجع سبق ذكره، ص : ابؼصدر

 :Check sheet (قائمة الفحص)جدول التدقيق - 6
ك يسمى أيضا بقائمة الفحص، ك ابؽدؼ منها تسجيل عدد من التأثتَات ابؼتعلقة بأحداث معينة ك معدلات 
تكرارىا، سواء كانت مرغبة أـ غتَ مرغوبة لأم عملية خلاؿ فتًة زمنية بؿددة، ك تسهيل عملية بصع البيانات 

ك تنظيمها لتخفيض أكبر عدد بفكن من الأخطاء في عملية بصع البيانات، ك بيتاز بسهولة الفهم ك بؿاكلة 
. كم عدد مرات حدكث ظاىرة معينة خلاؿ فتًة زمنية بؿددة: الإجابة على السؤاؿ التالر

                                                           

 .70، ص مرجع سبق ذكرهبؿمد عبد الله العزاكم، - 
 .98 99، ص ص مرجع سبق ذكرهصلاح الدين حسن السيسي،  -
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: ك بير تطبيق ىذا الأسلوب بعدد من ابػطوات العملية كما يلي
برديد ابؼوضوع ابؼراد دراستو، ك ذلك من خلاؿ إستخداـ أسلوب إستنباط الأفكار أك أساليب أخرل - 

. مشابهة
بؿاكلة طرح بعض التساؤلات ذات العلاقة بابؼوضوع نفسو، مثل برديد الفتًة الزمنية ك الأقساـ ابؼشاركة، ك - 

. كذلك تكليف بؾموعة من ابؼوظفتُ للقياـ بابؼهمة، ك الإتفاؽ عمل كيفية تطبيق الأسلوب ك متابعتو
. تصميم بموذج قائمة الفحص بطريقة يسهل بها عملية تفريغ البيانات- 
. تدريب بؾموعة من ابؼوظفتُ على عملية بصع البيانات ك تفريغها في بموذج قائمة الفحص- 
. البدء في عملية بصع البيانات بطريقة منظمة ك دكرية- 

: ك يتم تصميمو بناءا على ما يلي
 بهب على الفريق الإعتًاؼ بأف ىناؾ أخطاء في العملية ابؼعنية، ك بإستخداـ أسلوب :تعريف الأخطاء* 

. العصف الذىتٍ بيكن تلخيص ك بذميع الأخطاء الرئيسية ك من ثم ترتيبها كعناصر
 بيكن ترميز ىذه العناصر ك إعطائها رموزا كاضحة جدا لا برتمل معنيتُ إثنتُ كي يسهل :ترميز العناصر* 

. التعامل معها دكف خلط
 بهب أف تكوف كحدة القياس كاضحة، ك بيكن أف تكوف عدد مرات ابغدكث أك عدد :كحدة القياس* 

. الساعات أك التكاليف
 بهب برديث الفتًة الزمنية التي تقاس بها تكرار ابؼلاحظة أك ابؼراقبة، فتكوف أسبوعيا، أك شهريا :الفتًة الزمنية* 

. أك غتَه
 :Controls Chartsخرائط الرقابة - 7

تعد خرائط الرقابة الإحصائية كاحد من التطبيقات ابؼهمة لأسلوب فحص العينة الإحصائية ابؼستخدمة لقياس 
 .ابؼتغتَات ك السمات: خصائص ابعودة

ك بيكن تعريف خرائط الرقابة على أنها كسيلة بيانية توضيحية بسيطة للرقابة على العملية خلاؿ فتًة من الزمن 
ك تسمح للمديرين ك العاملوف بالتمييز بتُ التقلبات العشوائية ابؼتأصلة بالعملية ك بتُ الإبكرافات التي تعود 

. لأسباب خاصة ك فريدة ك التي قد تتطلب إجراء التعديل ك ابؼعابعة
تصنف خرائط الرقابة على العملية كفق البيانات ابؼستحصلة من فحص ك إختبار ابعودة إلذ نوعتُ رئيستُ 

(: 57-58: 2001الشاىتُ، )

                                                           

 .74-75 78، ص ص مرجع سبق ذكرهبؿمد عبد الوىاب العزاكم، -
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 :خرائط الرقابة على ابؼتغتَات- أ
بدوجب ىذه ابػرائط تتم السيطرة على عملية الإنتاج عندما يتعلق فحص العينة بقياس متغتَات مثل الوزف، 

ابغجم، الطوؿ، ك أم مقياس آخر من أجل برديد قبولو أك رفض بـرجات العملية بالإستناد إلذ أكسطا 
ك التي غالبا ما  (R-X)قياسات تلك العينة، ك من ابػرائط الشائعة الإستخداـ، خارطتي ابؼتوسط ابؼدل 

بؼراقبة متوسط العملية ك  (X)تستخدـ بشكل مزدكج على أنها خارطة كاحدة، إذا تستخدـ خارطة ابؼتوسط 
بؼراقبة الإختلاؼ ضمن العينة الواحدة  (Range)مقدار الإبكراؼ عنها، بينما تستخدـ خارطة ابؼدل 

(Slack, 1998: 659 .)
 :خرائط الرقابة على الصفات- ب

تعتمد خرائط الرقابة للصفات عندما يتم تصنيف الوحدات ابؼنتجة إلذ كحدات معيبة أك غتَ معيبة حيث لا 
يتضمن ىذا التصنيف أية قياسات للإبكراؼ ك لكن بأشياء بيكن عدىا مثل عدد ابؼبيعات، ك من ابػرائط 

للسيطرة على نسبة الوحدات ابؼعيبة  (P- Chart)الشائعة الإستخداـ بؽذا الغرض خارطة نسب ابؼعيب 
للسيطرة على عدد العيوب في الوحدة  (C- Chart)النابذة عن عملية الإنتاج ك خارطة عدد العيوب 

. ابؼنتجة ك أف التوزيع الإحصائي للخارطة يتبع التوزيع ثنائي ابغدين
 :الأخطاء الشائعة و معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة: المطلب الرابع

إف تطبيق أم فلسفة إدارية جديدة غالبا ما يصاحبو عدد من الصعوبات ك ابؼعيقات التي بسنع إبسامو ك تعرقل 
الستَ ابغسن لو ك لذا معرفة أشكاؿ ىذه الصعوبات ك دراسة طرؽ ك أساليب بذنبها يوفر على ابؼنظمة الوقوع 

أخطاء عند التطبيق، ك معوقات  )فيها ك يساعدىا في بذنبها ك بيكن ذكر ىذه الصعوبات على شكلتُ 
. (تطبيقها

: الأخطاء الشائعة عند تطبيق إدارة الجودة الشاملة: أولا
في الكثتَ من الأحياف تصادؼ تطبيق إدارة ابعودة عدد من الأخطاء الشائعة ابؼتوقعة ك التي بهب أخذىا 

بابغسباف ك تلاقيها عند التطبيق من أجل ضماف النجاح في التنفيذ، ك ىنا نؤكد أف تطبيق إدارة ابعودة 
الشاملة قد يعتًضو بعض الصعوبات، كقد يرجع ىذا لوقوع تلك ابؼؤسسات في عدد من الأخطاء عند التطبيق 

 :في أم مرحلة من مراحلو ك يرصد حافظ فرج أبضد بعض ىذه الأخطاء كالتالر
. تعجل ابؼنظمة لتحقيق نتائج سريعة- 1
. التقليد ك المحاكاة لتجارب ابؼؤسسات الأخرل- 2
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. أخذ قرار التطبيق قبل إعداد البيئة ابؼلائمة لتقبلها- 3
. عدـ التقدير الكافي بأبنية الفرد البشرم- 4
 .عدـ اتساؽ سلوكيات القادة مع أقوابؽم- 5
 .اتباع أنظمة ك سياسات ك بفارسات لا تتوافق مع مدخل ابعودة الشاملة- 6
. التصدم مع بداية التطبيق للمشاركة الكبتَة- 7
. عدـ الإنصات الكافي للعملاء ك ابؼوردين- 8
. إبناؿ برقيق التوازف بتُ الأىداؼ قصتَة الأجل ك طويلة الأجل- 9

. نقص ابؼعرفة أم عدـ الإبؼاـ الكافي بأبعاد إدارة ابعودة الشاملة ك كيفية التخطيط السليم بؼنجها- 10
: أخطاء أخرل منها" ابعودة بلا معاناة" في كتابو Philio Corsbyك يضيف فيليب كركسبي 

. شعور الإدارة بأف تطبيق ابعودة يتطلب تكاليف ك نفقات عالية- أ
. إنكار الإدارة بأنها ىي سبب ابؼشكلات التي تعالش منها ابؼنظمة- ب
 عدـ الإىتماـ بتدريب العاملتُ على بـتلف ابؼستويات، ك إف حدث فإنو يتم تدريب العاملتُ في -ج

 .ابؼستويات الدنيا في ابؼنظمة
 :معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة: ثانيا

قد تنجح بعض ابؼؤسسات في تطبيق برامج إدارة ابعودة الشاملة بينما يفشل البعض الآخر، ك في الواقع فإف 
الصفات الأساسية التي بستاز بها مبادئ إدارة ابعودة الشاملة بسيطة، ك يرجو السبب الرئيسي لفشل ىذه 

ابؼؤسسات في عملية التطبيق نفسها، كقد لا يكوف السر في بقاح ىذه ابؼؤسسات في إختيار أفضل برنامج 
لإدارة ابعودة الشاملة بل في تبتٍ البرنامج الذم يتناسب مع ثقافة ابؼؤسسة ك أفرادىا، ك في مشاركة إلتزاـ كل 

. فرد في ابؼؤسسة بهذا البرنامج ك أىدافو
أبو )ك بيكن القو أف من بتُ الأسباب الأخرل الشائعة للفشل في تطبيق برامج إدارة ابعودة الشاملة ما يلي 

(:  Martrich, 1997, P.601، 1998نبعو ك مسعد، 
عدـ إلتزاـ الإدارة العليا بتطبيق برنامج إدارة ابعودة الشاملة، ك لا بد بؽذه الإدارة أف تتعلم أكلا خطوات - 1

ىذا البرنامج ثم توجد ىيكلا تنظيميا ك نظاـ مكافآت يدعم ىذا البرنامج، ك من ثم يكوف لديها الرغبة في 
. تكريس ابؼصادر ك ابعهود اللازمة لتطبيق ىذا البرنامج

كلا يوجد سبب أسلوب . التًكيز على أساليب معينة في إدارة ابعودة الشاملة ك ليس على النظاـ ككل- 2
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كاحد يضمن تطبيقو برقيق ابعودة العالية، بل بهب النظر إلذ إدارة ابعودة الشاملة على أنها نظاـ متكامل من 
. الأجزاء ابؼختلفة ابؼتًابطة معا، ك على أف برستُ ابعودة ىو عملية ك ليس أسلوبا فقط

عدـ ابغصوؿ على مشاركة ابؼوظفتُ في برنامج إدارة ابعودة الشاملة، فمن الضركرم لإبقاح ىذا البرنامج - 3
. مشاركة كافة أفراد ابؼؤسسة ك إلتزامهم ابؼستمر ك مسؤكليتهم بذاىو

بعض ابؼؤسسات برصل على إلتزاـ الإدارة ك ابؼوظفتُ بكو برنامج إدارة ابعودة الشاملة ك تقوـ بتدريب - 4
ىؤلاء ابؼوظفتُ على البرنامج، ك تعتقد أف ما يلي ذلك بودث من جانبها فقط، بينما تكوف ابػطوة اللاحقة 

. مهمة جدا ك ىو برويل ىذا التدريب إلذ حيز الواقع، مثل إبهاد مشاريع برستُ ابعودة ك نظاـ الإقتًاحات
توقع نتائج فورية ك ليست على ابؼدل البعيد، فقد يستغرؽ برقيق نتائج مهمة ك ملموسة من تطبيق - 5

برنامج إدارة ابعودة الشاملة سنة أك سنتتُ ك للحصوؿ على فوائد سريعة قد تقوـ بعض ابؼؤسسات بتكثيف 
. جهودىا في تطبيق البرنامج، ك بالتالر بودث الفضل ابؼتوقع

تركيز ابؼؤسسة على تبتٍ طرؽ ك أساليب إدارة ابعودة الشاملة التي لا تتوافق مع نظاـ إنتاجها ك موظفيها، - 6
عندما تقوـ ابؼؤسسة بإستعماؿ أساليب غتَ مناسبة لا يؤدم ذلك إلذ فشل ىذا الأسلوب فحسب ك لكن 

. يؤدم إلذ زعزعة الثقة بنظاـ إدارة ابعودة الشاملة كلو
مقاكمة التغيتَ سواء كاف من الإدارة أك من العاملتُ لأف برامج برستُ ابعودة تستدعي تغيتَا تاما في ثقافة - 7

ك طرؽ العمل في ابؼؤسسة، كذلك بزوؼ بعض العاملتُ في ابؼؤسسة من برمل ابؼسؤكلية ك الإلتزاـ بدعايتَ 
. حديثة بالنسبة بؽم

تعتمد برامج إدارة ابعودة الشاملة على خبراء بابعودة أكثر من إعتمادىا على الأشخاص العاديتُ في - 8
 .ابؼؤسسة

   إف التغلب على ىذه العوائق يتطلب معرفة الإدارة ك فهمها الواضح لعملية برستُ ابعودة، ك إف بقاح أك 
فشل ابؼؤسسة في رحلة برستُ ابعودة يعتمد على مدل تفهم ك إلتزاـ ك مشاركة ابؼديرين في ابؼؤسسة من كل 
ابؼستويات، كما يعتمد ىذا النجاح أك الفشل مدل التخطيط ك الإعداد بؽذه العملية ك ما يلزـ من مهارات 

 .قيادية ك أساليب تكنولوجية حديث لنجاح تطبيق ىذه العملية
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 :خلاصة الفصل
بفا تم دراستو في ىذا الفصل بقد أف إدارة ابعودة الشاملة تعتبر موضوعا مهما تم التًكيز عليو ك جذب الكثتَ 
من الباحثتُ لو ك ذلك كوف ىذا ابؼدخل أصبح بؿددا أساسيا لنجاح ك فشل ابؼنظمة ك الإلتتزاـ بو يوصل إلذ 

برستُ ك تفعيل أداءىا فهو بدثابة فلسفة إدارية تعمل بها ابؼؤسسة من أجل برقيق الأىداؼ  كالغايات 
ابؼسطرة، ك أيضا كوف ىذا ابؼدخل يركز على التطوير ك التحستُ ابؼستمرين في خدمة العملاء ك إرضائهم ك 
ذلك ما يعتبر من أسس النجاح على ابؼدل البعيد، ك من بفيزاتو التي ينفرد بها عن باقي الأساليب الإدارية 
الأخرل كونو يشمل كل أجزاء ابؼؤسسة كيركز أيضا علىالإىتماـ بالعميل بصفة كبتَة ك يعمل على تفعيل 

العمل ابعماعي بإعتباره مطلبا ىاما في التوجو بكو برستُ العمل ك عليو صار كاحد من أكثر الأساليب قبولا ك 
 .إستخداما في ابؼنظمات العابؼية

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 

 :الفصل الثاني
إدارة الموارد البشرية في ظل 
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: تمهيد
تظهر ابغاجة إلذ التسيتَ الفعاؿ للموارد البشرية حيث يعتبر ابؼورد البشرم من أىم ابؼوارد الإستًاتيجية ك التي 
تعد الأكثر أبنية بالنسبة للمنظمة، نظرا لكونو بودد فرص ابؼنظمة في البقاء ك النجاح ك التقدـ كما أنو بودد 

. قدرة ابؼنظمة على ابؼنافسة ك التفوؽ
ك في إطار بؿيط خارجي ديناميكي، متغتَ بسرعة، أصبح خلق ك تطوير إدارة ابؼوارد البشرية ك الإىتماـ 

بالأفراد العاملتُ بابؼنظمة أمرا ضركريا ك بؿتما من أجل برقيق أىداؼ ابؼنظمة، كلا يتم التحستُ ك التطوير إلا 
إذا تم الإستثمار في ابؼوارد البشرية ابؼوجودة بطريقة مناسبة ك إشراكهم في عملية التحستُ ك التطوير بإستخداـ 

بـتلف ابؼناىج الإدارية الفعالة ك التي تستند على ابعودة حيث أنها بؽا دكر عظيم في ابؼسابنة في إبهاد بيئة 
عمل ك آليات ك معايتَ مناسبة لتحقيق التغيتَ ك التعديل ك التميز في أساليب العمل كبلوغ غايات ابؼنظمة، ك 
عليو فتم تقسيم الفصل إلذ ثلاثة مباحث لإبراز العلاقة بتُ إدارة ابعودة الشاملة بإدارة ابؼوارد البشرية ك ما ىي 

بـتلف ابؼمارسات التي تندرج في ظلها، ك يعبر ابؼبحث الأكؿ عن مدخل إلذ مفاىيم إدارة ابؼوارد البشرية ك 
أىم ابػصائص ك ابؼبادئ التي برددىا ك التوجهات ابغديثة بؽا ك من نتعرؼ في ابؼبحث الثالش على متطلبات 
تطبيق إدارة ابعودة الشاملة في إدارة ابؼوارد البشرية ك نتعرؼ خصائص ابؼؤسسات التي تتبتٌ ىذا ابؼنهج، ك في 

 . الأختَ نتطرؽ في ابؼبحث الثالث إلذ أىم الإستًاتيجيات ابغديثة ابؼطبقة في ظل إدارة ابعودة الشاملة
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. إدارة الموارد البشرية من منظور إستراتيجي: المبحث الأول
إف تطور إدارة ابؼوارد البشرية قد كاكب تطور الفكر الإدرام ك تعتبر بشكلها ابغديث ليست كليدة الساعة، 
إبما ىي نتيجة لعدد من التطورات ابؼتداخلة ك التي يرجع عهدىا إلذ بداية الثورة الصناعية، ك ىذه التطورات 
سابنت بشكل مباشر أك غتَ مباشر في إظهار ابغاجة إلذ كجود إدارة ابؼوارد البشرية متخصصة ترعى شؤكف 

. العاملتُ بابؼؤسسة ك رفع ركحهم ابؼعنوية بدا بوقق رضائهم عن العمل ك زيادة إنتاجيتهم
 :(النشأة و التطور)مفهوم إدارة الموارد البشرية : المطلب الأول

لد يكن الاىتماـ بالفرد العامل ك العمل على إدارتو ك إخراج الطاقات الكامنة لديو، ك اعتباره رأس ابؼاؿ 
التنافسي لأم منظمة موضوعا كليد السنوات القليلة بل مر بدراحل زمنية بـتلفة تطور فيو ابؼفهوـ ك الاىتماـ ك 

 :التطبيق ك التأثتَ، ك تطور ىذا ابؼفهوـ عبر مراحل من الزمن نذكرىا كالتالر
 :مرحلة الثورة الصناعية: أولا

لقد تطورت ابغياة الصناعية تطورا كبتَا منذ ظهور الثورة الصناعية، فقبل قيامها كانت الصناعات منذ القرف 
الثامن عشر ك ما قبلو بؿصورة في نظاـ الطوائف ابؼتخصصة ك كاف الصناع بيارسوف صناعتهم اليدكية في 

: منازبؽم مستخدمتُ في ذلك أدكات بسيطة، ك قد صاحب ظهور الثورة الصناعية عدة ظواىر أبنها
 .التوسع في إستخداـ الآلات ك إحلابؽا بؿل العماؿ- 
. ظهور مبدأ التخصص ك تقسيم العمل- 
. بذمع عدد كبتَ من العماؿ في مكاف العمل ك ابؼصنع- 
 .إنشاء ابؼصانع الكبرل التي تستوعب الآلات ابعديدة- 

 :حركة الإدارة العلمية: ثانيا
اتسمت ىذه ابؼرحلة بالتخصص ك تقسيم العمل، ك أصبح ابؼورد البشرم مطالبا بالعمل بالطريقة ابؼناسبة في 
كل مرة يتم فيها أداء العمل، ك قد انعكس ذلك على النظر إلذ ابؼورد البشرم باعتباره آلو أك ترس في آلو، 
فالآلة لكي تعمل لابد من تزكيدىا بالطاقة المحركة، ك الإنساف لكي يعمل لابد من برفيزه ماديا، ك من ىنا 

ك أبنلت ابغاجات النفسية ك الاجتماعية للمورد " الاقتصادم"ظهر خلاؿ ىذه ابؼرحلة مفهوـ الكائن ابؼادم 
. البشرم، بفا أدل إلذ كأد القدرات ك ابؼهارات الإبداعية ك الابتكارية لديو

ك تقوـ ىذه ابؼرحلة على مبادئ التي كضعها ابؼفكر تايلور ك التي أكد أنو على أساسها يتم برستُ الإنتاج 
                                                           

. 24 ص ،2018، سوريا، ابعامعة الإفتًاضية السوريةإدارة الموارد البشرية، عبد ابغميد ابػليل،  - 
. 21، ص 2002، دار ابعامعة ابعديدة الإسكندرية سنة الإتجاىات الحديثة في إدارة الموارد البشريةصلاح الدين عبد الباقي، - 2
. 13 14، مصر، ص ص 2018، كلية التجارة ، أساسيات إدارة الموارد البشرية بؿمد أبين عبد اللطيف عشوش ك آخركف-
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: بالتنظيم العلمي للعمل ك بيكن تلخيصها فيما يلي
تطبيق ابؼنهج العلمي القائم على ابؼلاحظة، التجربة ك القياس على ابؼشاكل الإدارية بدؿ الإعتماد على - 

الأساليب التقليدية ابؼتمثلة في طريقة المحاكلة ك ابػطأ، حيث قاـ بوضع نظرية للوقت ك ابغركة كما كضع معايتَ 
ابغرارة، الإضاءة، فتًات الراحة، ك إجراءات العمل، كي تكوف ىذه الظركؼ : قياسية لظركؼ العمل مثل
. مناسبة ك مساعدة للعمل

إختيار العاملتُ ك تدريبهم على أسس علمية للقياـ بالعمل، ك ىذا بتوظيف عاملتُ تتوفر فيهم ابؼهارات - 
التي تتطلبها الوظائف مع تبسيط إجراءات ك كسائل العمل حتى تربح العامل، إضافة إلذ صقل مهارات 

. العاملتُ ك تطوير مهاراتهم لأداء العمل
التقسيم العادؿ للمسؤكلية بتُ ابؼديرين ك العماؿ حيث يقوـ ابؼديركف بتخطيط العمل ك برديد ابؼهاـ - 

بالتفصيل ثم يتولذ العماؿ التنفيذ، أ يتقصر دكر ابؼدير على برديد ما ك كيف بهب أداءه، ك على ابؼرؤكستُ 
. أداء ما بودده ابؼدير

برقيق التعاكف بتُ الإدارة ك العاملتُ من أجل بلوغ الأىداؼ ك ىذا بدؿ الصراع الذم يؤدم إلذ بزفيض - 
. الإنتاجية بفعل العلاقات السيئة التي كانت بتُ ابؼديرين ك العاملتُ

  كقد إعتبر تايلور أف حافز الأجور العالية يؤدم إلذ رفع الكفاءة الإنتاجية، لذا كضع ما يسمى ابػطة 
 .التفاضلية للعمل بالقطعة بدعتٌ ربط الأجر بالإنتاج

 :(1918- 1914)الحرب العالمية الأولى : ثالثا
ك  (ألفا كبيتا)لقد أظهرت ابغرب العابؼية الأكلذ ابغاجة إلذ استخداـ طرؽ اختبار ابؼوظفتُ قبل تعيينهم مثل 

طبقت بنجاح على العمل تفاديا لأسباب فشلهم بعد توظيفهم، ك مع تطور حركة الإدارة العلمية ك علم 
النفس الصناعي، بدأ بعض ابؼتخصصتُ في إدارة ابؼوارد البشرية الظهور في ابؼنشآت للمساعدة في التوظيف ك 

التدريب ك الرعاية الصحية ك الأمن الصناعي، ك بيكن اعتبار ىؤلاء طلائع أكلذ ساعدت في تكوين إدارة 
ابؼوارد البشرية بدفهومها ابغديث، ك تزايد الاىتماـ بالرعاية الاجتماعية للعماؿ من أجل إنشاء مراكز للخدمة 

الاجتماعية ك الإسكاف، ك بيثل إنشاء ىذه ابؼراكز بداية ظهور أقساـ شؤكف ابؼوارد البشرية ك اقتصر عملو على 
ابعوانب السابقة ك كاف معظم العاملتُ بأقساـ ابؼوارد البشرية من ابؼهتمتُ بالنواحي الإنسانية ك الاجتماعية 

. للعامل
                                                           

سند خاص بالتكوين، ابؼعهد الوطتٍ لتكوين )، ، أنظمة و آلية تسيير الموارد البشرية في المؤسسات و الإدارات العموميةشنوفي نور الدين - 
. 15 16، ص ص 2011، ابعزائر، (مستخدمي التًبية ك برستُ مستواىم

، مكتبة المجمع العربي، الإردف، ص 12014، طعولمي-تكنولوجي-تنموي-إدارة الموارد البشرية من منظور إداريمصطفى يوسف الكافي، - 
 .22 23ص
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 ، ك قامت 1915ثم أنشئت أقساـ موارد بشرية مستقلة  ك أعد أكؿ برنامج تدريبي بؼديرم ىذه الأقساـ سنة 
ـ أنشئت كثتَ من إدارات 1920ـ، ك سنة 1919 كلية بتقدلص برامج تدريبية في إدارة ابؼوارد البشرية عاـ 12

، 1920ابؼوارد البشرية في الشركات الكبتَة ك الأجهزة ابغكومية، ك ظهرت مدرسة جديدة في الإدارة بعد سنة 
.  ىي مدرسة العلاقات الإنسانية

: (1932-1927)حركة العلاقات الإنسانية : رابعا
بذارب " بتجاربو الشهتَة "Elton Mayo"ظهرت حركة العلاقات الإنسانية ك العلوـ السلوكية التي بدأىا 

ك التي قامت بدراسة أثر معنوية العملا على الكفاءة الإنتاجية ك سابنت في تطوير إدارة ابؼوارد " ىوثورف
البشرية بنظرتها إلذ الإنساف على أنو مورد بشتُ في ابؼنظمة إلذ جانب امتلاكو للعديد من ابغاجات ك التطلعات 

ك ابؼخاكؼ، ثم تطور الفكر بإدارة الأفراد في النصف الثالش من القرف العشرين، حيث أصبحت الإبذاىات 
. ابغديثة تنظر إلذ الأفراد بإعتبارىم المحرؾ الرئيسي ك العنصر ابغيوم في ابؼنظمة

ك كاف ىناؾ بؾموعة من  الركاد الذين كاف بؽم الفضل في الإىتماـ بسلوكيات الإنساف، ك كاف بؽم أثر كبتَ في 
بروؿ فكرم إدارم ك تقديره للعامل الإنسالش من بؾرد آلة في مصنع إلذ المحرؾ الأساسي ك إبؽاـ ك ابؼؤثر في 

الذم عرفت  (1954)ماسلو : ك من ىؤلاء الباحثتُ" Armstrong 1996"بقاح أىداؼ ابؼنظمة 
الذم كاف يرل أف الفرد يسعى لتحقيق ذاتو في الوقت  (1958)نظريتو بسلم الإحتياجات الإنسانية، أرجرز 

صاحب فكرة أف أعضاء ابؼنظمة بناء على قيمهم  (1966)الذم تسعى ابؼنظمة إلذ برقيق أىدافها، ليكرت 
ك توقعاتهم يعتبركف الدينامو المحرؾ لبناء ك دعم منظماتهم، ك ذكر بتَك ك آخركف أف ىناؾ ظغوطا كبتَة على 

 Beer et)منظمات الأعماؿ بفا يستدعي عمل إستًاتيجيات عاجلة للعناصر البشرية في تلك ابؼنظمات 
Al.. 1989.) 

 (:1945-1939)الحرب العالمية الثانية :خامسا
كاف لإندلاع ابغرب العابؼية الثانية أثر كبتَ على طبيعة عمل ابؼصانع، فقد حل عدد كبتَ من النساء بؿل 

الرجاؿ في العمل، ك تم التوسع في خلق كظائف جديدة، ك عادت الأذىاف حينها نفس ابؼعانات التي مرت بها 
ابؼصانع خلاؿ فتًة ابغرب ك ما بعدىا، ك بدأت ابغكومات جهودا مكثفة لتدعيم التعاكف بتُ الإدارة ك الأفراد 
لتحقيق ابؼصلحة ابؼشتًكة للطرفتُ، ك ثم توجيو ابؼنظمات على تعيتُ أخصائيتُ لشؤكف الأفراد العاملتُ، ك قد 

بدأ التوسع في إنشاء أقساـ إدارة الأفراد في منظمات الأعماؿ ك تركز اىتماـ ىذه الأقساـ على خلق أجواء 
                                                           

 22، العبيكاف، ابؼملكة العربية السعودية، ص ص 42015 ط،(نحو منهج إستراتيجي متكامل)إدارة الموارد البشرية بؿمد بن دليم القحطالش، - 
21 .

. 53، دار الطباعة ابغرة، مصر، ص 22006، ط، إدارة الموارد البشرية في المؤسسات الإجتماعيةبؿمد نبيل سعد سالد - 



  الجودة الشاملة–إدارة الموارد البشرية في ظل الأسلوب العلمي الحديث : الفصل الثاني
 

 
53 

عمل مناسبة ك برستُ العلاقات الصناعية، ك بعد إنتهاء ابغرب العابؼية الثانية إنصب الإىتماـ على رسم 
" Full Employementالعمالة الكاملة "سياسات للتوظيف على مستول الدكلة تسعى إلذ برقيق مبدأ 

كما حصل تطور كبتَ في توجو إدارات ابؼصانع على البحث عن ابؼهارات التي تناسب التطورات التكنولوجية 
 Manpowerابغاصلة في تلك الفتًة، ك أدل ذلك إلذ البدء بالإىتماـ بتخطيط القول العاملة 

Planningكما بدأ الإىتماـ بربط سياسات التوظيف بتخطيط القول العامل ،. 
: ما بعد الحرب العالمية الثانية: سادسا

في ىذه ابؼرحلة اتسع نطاؽ الأعماؿ التي تقوـ بها إدارة ابؼوارد البشرية حيث شملت تدريب ك تنمية العاملتُ ك 
كضع برامج لتحفيزىم ك ترشيد العلاقات الإنسانية ك ليس فقط حفظ ملفات ابؼوارد البشرية ك ضبط 

حضورىم ك انصرافهم ك الأعماؿ الركتينية ك ما زالت الابذاىات ابغديثة في إدارة ابؼوارد البشرية تركز على 
العلاقات الإنسانية ك الاستفادة من نتائج البحوث لعلم النفس ك الإنثركبولوجيا ك كاف نتيجة ذلك تزايد 

استخداـ مصطلح العلوـ الإنسانية حيث أنو أكثر شمولا لأنو يضع في اعتباره بصيع ابعوانب ابػاصة ببيئة ك 
ظركؼ العمل ك العامل ك أثرىا على سلوكو، ك بهب التأكد من أف العلوـ السلوكية ما ىي إلذ بؾرد أداة 

معاكنة للإدارة في الكشف عن دكافع السلوؾ الإنسالش للعاملتُ ك أثر العوامل على ىذه السلوؾ، ك تضيف 
نوعا من ابؼعرفة ابعديدة التي يستفاد منها في بؾالات إدارة ابؼوارد البشرية مثل سياسة التحفيز ك التنظيمات غتَ 
الربظية، ك مستقبلا بيكن النظر إلذ إدارة ابؼوارد البشرية على أنها في بمو متزايد لأبنيتها في كافة ابؼنشآت نتيجة 

الابذاه ابؼتزايد : التغتَات السياسية ك التكنولوجية، ك ىناؾ برديات بهب أف تتصدل بؽا إدارة ابؼواد البشرية مثل
 .في الاعتماد على الكمبيوتر ك الأجهزة الأكتوماتيكية في إبقاز كثتَ من الوظائف التي كانت تعتمد على العامل

ك أيضا التعامل مع الضغوط النفسية ك السياسية ك الاقتصادية ك التغتَ ابؼستمر في مكونات القول العاملة من 
حيث ابؼهن ك التخصصات، ك بهب التأكيد على استخداـ ابؼفاىيم ابعديدة مثل ىندسة الإدارة ك إعادة 

 .ابؽيكلة ك إدارة ابعودة الشاملة في بؾاؿ إدارة ابؼوارد البشرية
 :م و حتى الآن2000إدارة الموارد البشرية المعاصرة و الممتدة من عام : سابعا

لقد أصبحت إدارة ابؼوراد البشرية في الوقت ابغالر ك خاصة بعد ظهور مصطلح العوبؼة للوجود جزء أساسي في 
ابؼؤسسات فتطورت ك توسعت لتصبح إدارة كاملة للموارد البشرية بدلا من موظف كاحد ك أصبحت تساىم 

. في ابؼكاف التنافسية للمؤسسة ك كذلك في ربحيتها
ك مستقبلا بيكن النظر إلذ إدارة ابؼوارد البشرية على أنها في بمو متزايد لأبنيتها في كافة ابؼنشآت نتيجة التغتَات 

                                                           

. 15 16، دار الوفاء، مصر، ص ص 12014، طبين النظزية و التطبيق (H.Rالموارد البشرية )إدارة الأفراد بؿمد موسى أبضد،  - 
. 26 27، ص ص مرجع سبق ذكرهمصطفى يوسف الكافي،  - 
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الإبذاه ابؼتزايد في : السياسية ك التكنولوجية، ك ىناؾ برديات بهب أف تتصدل بؽا إدارة ابؼوارد البشرية مثل
الإعتماد على الكمبيوتر ك الأكتوماتيكيات في إبقاز الكثتَ من الوظائف التي كانت تعتمد على العامل، ك 

أيضا الضغوط السياسية ك الإقتصادية ك التغتَ ابؼستمر في مكونات القول العاملة من بوث ابؼهن ك 
التخصصات، ك بهب التأكيد على إستخداـ ابؼفاىيم ابعديدة مثل ىندسة الإدارة ك ك ابعودة الشاملة في بؾاؿ 

. إدارة ابؼوارد البشرية
كما أصبح يقينا أف لدل الشركات الإقليمية ك المحلية ك العابؼية ك متعددة ابعنسيات أف العنصر البشرم لا 

بيكن أف يستبدؿ بالتكنولوجيا مهما تطورت ك تقدمتػ فالعنصر البشرم ىو ابؼفكر، ك ىو ابؼبدع، ك ىو 
ابؼبتكر، ك ىو ابؼطور، ك من ثم فإف زيادة حصة الشركات أك ابؼنظمات في السوؽ، ك بالتالر زيادة أرباحها، لن 
يتأتى إلا من خلاؿ زيادة الإستثمار في العنصر البشرم، الذم يساعد بشكل مباشر ك غتَ مباشر على برقيق 

. زيادة الأرباح
لقد شهدت ابؼراحل الأختَة من القرف العشرين ك خصوصا مرحلة السبعينات ك الثمانينات ك بغد الآف 

تطورات ملحوظة في إدارة ابؼوارد البشرية، إذ لعبت ابؼتغتَات البيئية التي شهدىا العصر الراىن من خصائص 
: فريدة لد تكن معركفة آنذاؾ من ىذه ابؼتغتَات ما يلي

. Globalisationظهور العوبؼة - 1
. Global Competitionشدة ابؼنافسة العابؼية - 2
 . Qualityالطلب ابؼتغتَ على ابعودة من قبل العملاء- 3
 .تطور التكنولوجيا بدعدلات متسارعة- 4
برديات البيئة الإجتماعية ك الثقافية مثل بضاية البيئة من التلوث ك قبوؿ ابؼسؤكلية الإجتماعية ك الأخلاقية - 5

 .كواقع ملموس
الإندماجات التي بردث بتُ الشركات الكبرل، ك ما يتًتب على ذلك من بزفيض ابغجم ك التكاليف ك - 6

. الأسعار
 .إلخ..ديناميكية البيئة الإقتصادية ك الإجتماعية ك الثقافية- 7

: مفهوم إدارة الموارد البشرية و أىميتها: المطلب الثاني
نظرا لأبنية ابؼوارد البشرية ك إعتماد ابؼؤسسات عليها في برقيق أىدافها فقد سعت ىذه ابؼؤسسات إلذ 

الإعتًاؼ بدكرىا ك أبنيتها ك أكجدت غالبيتها إدارة خاصة بها بظيت بإدارة الأفراد، ك تطورت ىذه الإدارة مع 
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الزمن ك أعطيت حديثا لقب إدارة ابؼوارد البشرية التي تعتبر من أىم الوظائف ابؼسؤكلة عن برقيق التنافسية ك 
. ضماف النمو ك الإبداع

. ك سوؼ نوضح مفهوـ ابؼوارد البشرية قبل التطرؽ إلذ إدارة ابؼوارد البشرية
 :تعريف الموارد البشرية: أولا

تعرؼ ابؼوارد البشرية على أنها بؾموعات الأفراد ابؼشاركة في رسم أىداؼ ك سياسات ك نشاطات إبقاز 
. الأعماؿ التي تقوـ بها ابؼؤسسات

كما نتج عن ذلك إىتماـ كبتَ بإبهاد السبل الكفيلة بتوظيف الأفراد الأكثر قدرة على فهم الأدكار بهدؼ 
تلبية فرضتها بزصصية العمل ك تقسمو  إلذ أدكار، سارعت إلذ تدريب أفرادىا على بـتلف ابؼهارات ابؼطلوبة ك 

عملت جاىدة على إستقطاب الأفراد الذين بوسعهم القياـ بدستلزمات التدريب ك التوجيو، فابؼوارد البشرية 
. تقدـ للمؤسسات إبقازات ك مسابنا على شكل مهارات ك خبرات

: تعريف إدارة الموارد البشرية: ثانيا
إدارة ابؼوارد البشرية ىي الإدارة التي تنتج عنها سلسلة القرارات ابػاصة العلاقات الوظيفية ابؼؤثرة في فعالية 

ابؼنظمة ك العاملتُ فيها، ك ىذا من كجهة نظر مؤلفيها ك معرفيها، فلا بيكننا برديد ذلك في تعريف موحد 
: لذلك سنذكر عدة تعاريف الآتية

 بيكن تعريفها أنها إستجابة بغاجات ابؼوارد البشرية ك متطلباتهم ك دبؾها ك تكييفها في :التعريف الأول
ابؼنظمة، بل ك أف تعطي بؽا إىتماما أكبر لاسيما من خلاؿ عمليات التمكتُ في برقيق ابؼنظمة في ىذا الإطار 

. قدرتها الفعالة ك الكفاءة في إبقاز الأىداؼ
 تعرؼ على أنها النشاط الإدارم ابؼتعلق بتحديد إحتياجات ابؼشركع من القول العاملة ك :التعريف الثاني

. توفتَىا بالأعداد ك الكفاءات المحددة ك تنسيق الإستفادة من ىذه الثركة البشرية بأعلى كفاءة بفكنة
إدارة ابؼوارد البشرية في ابؼنظمة ما ىي إلا بؾموعة من ابؼهاـ ابؼرتبطة بابغصوؿ على الأفراد ك :التعريف الثالث

 .تدريبهم ك تطويرىم ك تنظيمهم ك المحافظة عليهم
 إدارة ابؼوارد البشرية تهتم بكيفية بفارسة الوظائف الإدارية من بزطيط ك تنظيم ك توجيو ك رقابة :التعريف الرابع

                                                           

 .17، ص 2002، دار النهضة العربية، لبناف إدارة الموارد البشرية من منظور إستراتيجيحسن إبراىيم بلوط، - 
 .18، ص نفس المرجع الذي سبق ذكره- 
 .19، ص مرجع سبق ذكرهخضتَ كاظم بؿمود، ياستُ كاسب ابػرشة، - 
 .27، ص2006 دار الشركؽ للنشر ك التوزيع، ،"إدارةالأفراد"، إدارة الموارد البشرية مصطفى بقيب شاكيش- 
، دار 1، ط الهندرة–إدارة الموراد البشرية في ظل إستخدام الأساليب العلمية الحديثة الجودة الشاملة بؿمد جاسم الشعباف، بؿمد صالح الأبعج، - 

 .36، ص 2014الرضواف للنشر ك التوزيع، عماف 
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. في برقيق التوفيق الأمثل بتُ الأفراد الراغبتُ ك القادرين على العمل ك بتُ الوظائف التي توجد في ابؼؤسسة
:     كمن خلاؿ التعاريف السابقة لإدارة ابؼوارد البشرية بيكن التوصل إلذ التعريف التالر

ىي عملية التي تسعى للإىتماـ بكل ما يتعلق بابؼوارد البشرية من الإشراؼ على إستخدامها ك ابغفاظ عليها 
. ك تطويرىا ك توجيهها لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة

 :أىمية إدارة الموارد البشرية: ثالثا
، فهي إدارة أىم ك 21تكتسب إدارة ابؼوارد البشرية كإحدل كظائف ابؼنظمة العصرية أبنية كبتَة في القرف 

أغلى أصوؿ ابؼنظمة، إذ أف ما بييزىا عن باقي ىذه الأصوؿ أنها أصوؿ مفكرة، ىذا بإفتًاض أف الإدارة تعمد 
للإفادة ابؼثلى من مواردىا البشرية من رؤساء ك مرؤكستُ، فتعمل على تشجيعهم ك دفعهم للإجتهاد ك 

الإبتكار ك القياـ بتهيئة مناخ عمل يساعد على تنمية مهاراتهم ك قدراتهم، ك بإعتبار ابؼوارد البشرية من أكثر 
: ك قيمتها تكمن فيما يليأصوؿ ابؼنظمة أبنية ك قيمة فإف أبنية إدارة ابؼوارد البشرية 

.  أنها تدير أىم أصل من أصوؿ ابؼنشأة ك ىو ابؼورد البشرم-
ة بوظيفة الإختيار بكفاءة يؤدم إلذ كضع الشخص ابؼناسب في ابؼكاف ابؼناسب، ك قياـ إدارة ابؼوارد البشرم- 

. بالتالر كفاءة إدارة ابؼوارد البشرية ك برقيقها لأىدافها، ك من ثم كفاءة أداء ابؼنظمة ك برقيقها لأىدافها
. تعتبر ابؼوارد البشرية بدثابة مورد إستًاتيجي أك كظيفية مساعدة على برقيق الوظائف ابؼرتبطة بنشاط ابؼنظمة- 

 :كما تكمن أبنية إدارة ابؼوارد البشرية من كجهة نظر أخرل في النقاط التالية
تسهيل التعامل مع الأفراد العاملتُ فيها ك حل ابؼشاكل التي تنشأ فيها بينهم من جهة، ك بينهم ك بتُ - 

. الإدارات ابؼختلفة في ابؼنظمة من جهة أخرل
. تقوـ إدارة ابؼوارد البشرية بعملية تدريب ك رفع ركحهم ابؼعنوية ك إستقرارىم الوظيفي ك زيادة إنتاجهم- 
إف الإدارة الناجحة للموارد البشرية توفر على ابؼنشآت تكاليف باىضة قد يلجأ إليها العاملوف لاسيما في - 

. حالات الفصل أك عدـ ابؼنح، العلاكة أك التًقيات
قدرة ابؼؤسسة على توفتَ مناخ صالح للعمل من خلاؿ تبتٍ برامج للموارد البشرية قد تساىم في برفيز - 

العاملتُ ك تدفعهم إلذ بذؿ ابؼزيد من قدراتهم ك الذم ينعكس ك بدكف شكل على رضاىم الوظيفي، بفا يزيد 
. من إنتاجيتهم ثم زيادة فاعلية ابؼنظمة ككل

                                                           

 .24، ص2004، الإسكندرية إدارة الموارد البشرية دار الجامعة الجديدةبؿمد إبظاعيل بلاؿ، - 
 .23، ص ، مرجع سبق ذكرهخضتَ كاظم بؿمود، ياستُ كاسب ابػرشة- 
 .05 06، ص ص 2018، كلية التجارة، جامعة القاىرة إدارة الموارد البشريةمصطفى مصطفى كامل ك آخركف، - 
 .05، ص 2009 دار التوزيع، ،أىمية الموارد البشرية و وظائفهم التخصصيةابػضر علي ابػضر، - 
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تنبع أبنية ابؼوارد البشرية من كونها أىم عناصر العملية الإنتاجية فلابد من توفر الكفاءات ابعيدة القادرة - 
. على الأداء ك العطاء ابؼتميز

 .الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية: المطلب الثالث
تنطوم الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية على عملية موجهة بكو ابؼستقبل لتطوير ك تنفيذ برامج ابؼوارد 
البشرية التي تساىم في معابعة ك حل برديات ك مشاكل الأعماؿ ك تساىم بطريقة مباشرة في الأىداؼ 

 .الرئيسية طويلة الأجل
 :مفهوم الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية: أولا

ىي الإستًاتيجية التي بزتص بتصريف بصيع متطلبات ابؼوارد البشرية، ك تشمل عموـ أقساـ ك إدارات ابؼنظمة 
ك التي تستند عليها الإدارة ابؼعنية بابؼوارد البشرية في تنفيذ السياسات ذات العلاقة بالأىداؼ البعيدة ابؼدك التي 

تتصل بهيكل ابؼنظمة ك ثقافتها ك قيمتها ك إلتزاماتها، بدا بهعل ابؼوارد البشرية تتلاءـ مع ابغاجات ابؼستقبلية 
 .للمنظمة

 ابؼوارد البشرية  إدارةاستًاتيجيات: "على النحو التالر" Randall Schuler"انداؿ شولرك تعرؼ حسب ر
. "ىي في الأساس خطط كبرامج بؼعابعة كحل القضايا الاستًاتيجية الأساسية ابؼتعلقة بإدارة ابؼوارد البشرية

كما أنها تعرؼ بكونها الأداة التي تستطيع بواسطتها إدارة ابؼوارد البشرية التأكد من أنها بستلك موظفتُ جيدين 
 .قادرين على أداء أعمابؽم التي من شأنها مساعدة ابؼنظمة على بلوغ أىدافها

: ك تبتٌ الإدارة الإستًاتيجية على الأسس التالية
 :الفكر الإستراتيجي للموارد البشرية- أ

إف من بتُ ما برتاجو ابؼنظمات العصرية الساعية إلذ ىذا التوجو الإستًاتيجي تفكتَا ك بزطيطا ك ىو أف يكوف 
بؽا قيادات مؤمنة بها، ك قادرة على تربصتها على أرض الواقع، ك بقدر تعلق الأمر بإدارات ابؼوارد البشرية في 
ابػدمة ابؼدنية التي تدعوا ك تسعى إلذ تطويرىا ك برستُ أدائها على صعيد بؾتمعاتنا العربية ينبغي أف يكوف 

للتفكتَ ك التخطيط الإستًاتيجي نصيب من الإىتماـ ك ابؼمارسة لألز البشر ىم العنصر الوحيد الذم يبعث 
 .ابغياة في كل الأشياء ك ابؼعدات ك ابؼواد ك الوسائل ابؼادية

 

                                                           

 .46، ص 2015، 1، دار ابؼنهج، عماف الطبعة إدارة الموارد البشريةبؿمد الكرخي، - 
- Charles R. Greer, Strategic Human Resource Management; 2nd edition, prentice-Hall, Inc, 

USA, 2003, p 217. 

 .38، ص 2010، 1، زمزـ ناشركف ك موزعوف، الأردف، عماف، الطبعة ، إدارة الموارد البشريةبؿمد أبضد عبد النبي - 
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 :التخطيط الإستراتجي للموارد البشرية- ب
: لا بهب بذاىل التخطيط الإستًاتيجي في ابؼنظمات، ك من بتُ ابؼقتًحات ابؼطركحة لتحقيق ذلك ما يلي

. إرساء ك تعميق الفهم لعملية التخطيط الإستًاتيجي لدل القياديتُ- 
. صياغة الأىداؼ الرئيسية ك الفرعية للإدارات ابؼختصة بطريقة إجرائية قابلة للقياس- 
. كضع سياسات مرشدة ك منظمة لشؤكف العاملتُ منذ بدء تعيينهم ك حتى إنتهاء خدمتهم- 
إعادة ىيكلة إدارة شؤكف العاملتُ ك دعمها بابؼختصتُ ك توسيع صلاحياتهم للمشاركة في كضع السياسات - 

. ك ابػطط
. تغيتَ ك تطوير كظائف إدارة شؤكف العاملتُ ك بسكينهم من التفاعل مع التغتَات ك ابؼستجدات ك الطوارئ- 
 :الأىداف الإستراتيجية للموارد البشرية- ج
. تقوية كلاء ك إنتماء العاملتُ للمنظمة التي يعملوف بها* 
. برقيق أعلى درجات الرضا ك الارتياح ك رفع الركح ابؼعنوية للعاملتُ* 
. ربط ابؼهاـ ك الواجبات بالأىداؼ ك الأغراض ك النتائج ابؼرغوبة* 
. مراعاة التكاليف كالنفقات للحد منها في ضوء العوائد المحققة* 

 :عناصر الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية: ثانيا
تتمثل النظرة الإستًاتيجية للموارد البشرية في السعي للتوفيق بتُ تركيز إدارة العاملتُ على البعدين الزمنيتُ 

معا فلا يكوف جل بنها تسيتَ ابؼعاملات ك الإجراءات اليومية تاركة ما بيكن أف يتطلبو  (الآلش ك ابؼستقبلي)
. ابؼستقبل من إعداد ك تهيئة

ك لا العكس في تركيزىا على ابؼستقبل ك تهمل متطلبات ابغاضر مع حسن تسيتَ شؤكف العاملتُ اليومية ك 
. بنفس الوقت التحسب بؼا سيكونوف عليو مستقبلا

 :مهام الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية- أ
: من التعاريف السابقة بقد أف الإدارة الإستًاتيجية تنطوم على مهاـ رئيسية ىي

. صياغة رسالة ابؼنظمات بعبارات عامة تعكس غرضها الرئيسي ك فلسفتها ك أىدافها- 
 .تنمية صورة ابؼنظمة ك التي تظهر ظركفها ك قدراتها ك مواردىا الداخلية- 
تقييم البيئة ابػارجية للمنظمة بدا تتضمنو من قول ك متغتَات تسود بيئتها العابؼة أك تلك التي تسود البيئة - 

. التنافسية
                                                           

 .43، صنفس المرجع الذي سبق ذكره- 

 .03 04، مرجع سبق ذكره، ص ص الإدارة الإستراتيجيةىشاـ عوكل، - 
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. برليل البدائل الإستًاتيجية من خلا بؿاكلة إحداث التوافق بتُ مواردىا ك الظركؼ ابػارجية- 
 .برديث أكثر من البدائل ابعاذبية في ضوء رسالة ابؼنظمة ك مواردىا ك ظركفها البيئية- 
برديد الأىداؼ السنوية ك الإستًاتيجية قصتَة الأجل ك التي تتسق مع الأىداؼ الطويلة الأجل ك - 

. الإستًاتيجيات العاملة
 :التطوير الإستراتيجي للموارد البشريةةّ - ب

يشهد العالد ابؼعاصر الآف سلسلة من التحولات ابعذرية ك التطورات ابؼتسارعة أفرزتها بؾموعة من العوامل 
التقدـ التكنولوجي، العوبؼة، الإنفتاح التجارم، التكتل بتُ الدكؿ، تزايد الإىتماـ بالقضايا، تزايد : البيئية مثل

. حدة ابؼنافسة على الأسواؽ ك ابؼستهلكتُ ك إرتفاع الوعي التجارم ك الإستهلاكي لدل الأفراد
بفا يدعو كافة ابؼنظمات إلذ الإستعداد بؼواجهة القرف ابغادم ك العشرين، الذم يتوقع أف تسود فيو بيئة 

 .إقتصادية ك إدارية تتسم بالتعقيد على التحدم الشرس، فضلا عن ثرائها بالفرص ك التهديدات
 .التوجهات المعاصر لإدارة الموارد البشرية الإستراتيجية: المطلب الرابع

 نتيجة لزيادة التغتَات في البيئة المحيطة كزيادة ابؼنافسة ك إعتمادىا بشكل أساسي على جودة ابؼنتجات،
 الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية،إدارة ابعودة الشاملة، إعادة ابؽندسة،: ظهرت مفاىيم حديثة منها

 نذكرىا التغتَ التكنولوجي كابؽيكلي، الإستثمار الفكرم كما صاحب ذلك من تأثتَ على إدارة ابؼوارد البشرية
 :كالتالر

 :الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية- 1
لتغتَ في اتتأثر ابؼنظمات بالتغتَات التي بردث في البيئة ابػارجية المحيطة بها، كنقص رأس ابؼاؿ اللازـ للتمويل،

ابػصائص الدبيوغرافية للقول العاملة ك غتَىا ،كترتب على ذلك زيادة ابؼنافسة بتُ  ابؼنظماتوزيادةمستويات 
كنتج عن ذلك تصفيةالكثتَ من ابؼشركعات،  .الأداء بابؼنظمات، كزيادة الإىتماـ بالبقاء كالاستمرار في السوؽ

بذميد خطط القول العاملة بها، خفض القول العاملة، التغيتَ في ابؽيكل التنظيميوزيادة التعلم التنظيمي 
 .كابلفاض عدد ابؼستويات الإدارية كزيادة نطاؽ الإشراؼ بها

 كلكي تواجو ابؼنظمات ىذه التغيتَات كالنتائج ابؼتًتبة عليها، كجب عليها تقدلص السلع كابػدمات بأسعار
ابؼنظمة، كمن بمنخفضة عن ابؼنافستُ كبجودة مرتفعة، كتطبيق مفهوـ الإدارة الإستًاتيجية في كافة بؾالات العمل

ىذه المجالات إدارة ابؼوارد البشرية كالنظم الفرعية ابؼكونة بؽا مثل الاستقطاب كالاختيار،التدريب كالتطوير، 

                                                           

 .57، مرجع سبق ذكره، ص ، إدارة الموارد البشريةبؿمد عبد النبي- 
المؤسسة بٌن الخدمة العمومٌة و إدارة الموارد )، المؤتمر الدولً الإتجاهات الحديثة لإدارة الموارد البشريةدردٌش أحمد و كوٌحل فاروق، - 

 .162-164، ص ص 2، جامعة البلٌدة (البشرٌة
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 .تقييم الأداء، التعويضات كابؼكافآت ك غتَىا
 :إدارة الجودة الشاملة- 2

تهتم إدارة ابؼوارد البشرية في ظل مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة ببناء فرؽ العمل ذاتية الإدارة فيابؼنظمات، كذلك 
لتحقيق التحسن ابؼستمر من خلاؿ ابؼشاركة كالتعاكف بتُ العاملتُ كلتحقيق أىدافابؼنظمة التي توجههم إليها 

 :إدارة ابؼوارد البشرية منهابكيتطلب تطبيق إدارة ابعودة الشاملة التغيتَ في المجالات ابؼتعلقة .الإدارة
 . (الوظائف كابؼهاـ، فرؽ العمل، ابؼساعدين ك ابؼسهلتُ)التغتَ في أدكار العاملتُ - 
 بصع البيانات عن العمليات كالنتائج ابؼتًتبة عليها، ابؼكافآت ابػاصة، التدريب،)التغيتَ في أداء العاملتُ - 

 .(تقييم الأداء، الأجور كابغوافز
زيادة دكر ابؼوارد البشرية، زيادة عدد الوظائف التي يقوـ بها ىذاالقسم، )التغيتَ في قسم ابؼوارد البشرية - 

التدريب أصبح لزاما على كل العاملتُ بابؼنظمة، علاقات العمل أصبحت علاقات تضامنية تتعلقبعملية 
 .(التحستُ ابؼستمر بتُ ابؼنظمة ك العاملتُ بها

ابزاذ القرارات كالإستًاتيجية ابؼتعلقة بابؼوارد البشرية أصبحت تفاعلية كزادت مسابنة العاملتُ بها،كما أف - 
الإستًاتيجية أيضا قد تغتَت كأصبح من أىم مبادئها التًكيز ك الإىتماـ بالعميل كذلك بالنسبة لكلالعاملتُ 

 .بابؼنظمة
 :إعادة الهندسة-3

 تعد إعادة ىندسة العمليات أحدث تطور في الفكر الإدارم ابؼعاصر، فبعد أف بسكنت عدة شركات رائدة
من برقيق نتائج غتَ مسبوقة من خلاؿ اعتناؽ فلسفة ابعودة الشاملة، ىناؾ بعض ابؼؤسسات تعمل فيظل بيئة 

ديناميكية للغاية تواجو فيها تغتَات سريعة كدائمة، فأساليب إدارة ابعودة الشاملة قد لا تكوبمفيدة للغاية 
بالنسبة بؽذه ابؼؤسسات بل برتاج إلذ إجراء تغتَات جذرية كليست تدربهية كىذا ماساعد على ظهور ابؼفهوـ 

 .ابعديد كابؼتمثل في إعادة ىندسة العمليات
 : الفكريالإستثمار- 4

 إف العنصر البشرم لديو بمو عقلي كفكرم متميز إضافة إلذ طاقات إبداعية بيكن للمؤسسة استغلابؽا
 .كتنميتها لتحقيق مزايا تنافسية غتَ مسبوقة، كىذا ما يؤدم بنا إلذ ابغديث عن الإستثمار الفكرم

 لقد أصبح لزاما على ابؼؤسسات أف بردد رأس مابؽا الفكرم كتتعلم كيفية برويلو:رأس المال الفكري *
إلذ كضع استًاتيجي كميزة تنافسية، كمن ثم لابد أف تبحث عن الثركات الفكرية كابؼهارات كالأفكارالإبداعية 

كابؼبتكرة الكامنة في مواردىا البشرية كغتَ ابؼستغلة حتى بيكنها الإستثمار فيها لاستخلاص قيمةأعلى، من 
كيتًكب رأس ابؼالالفكرم من رأس . خلاؿ تنميتها كبرقيق ميزة تنافسية في ظل الظركؼ الاقتصادية الصعبة



  الجودة الشاملة–إدارة الموارد البشرية في ظل الأسلوب العلمي الحديث : الفصل الثاني
 

 
61 

 .ابؼاؿ البشرم كرأس ابؼاؿ ابؽيكلي
 (الدافعية كالقدرة القياديةللإطارات)كالسلوكيات  (ابؼعارؼ كابػبرات)يتضمن رأس ابؼاؿ البشرم الكفاءات 

قدرة ابؼسؤكلتُ ابؼنظمتُ على التصرؼ بسرعة كحنكة، القدرة على الابتكاراتوابزاذالقرارات، )كسرعة البديهة 
، أما رأس ابؼاؿ ابؽيكلي بهد جذكره في ابؼعارؼ الراسخة فيإجراءات ابؼؤسسة كيتضمن (القدرة على التكيف

، بالإضافة إلذ تنظيم  ك ابؼسابنتُالعلاقات ابػارجية مع ابؼوردين، الزبائن، الشركاء، المجموعات المحلية، الإدارة
 .ابؼؤسسة كىيكلها كثقافاتها كإجراءاتها كبـتلف مساراتها
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. إدارة الموارد البشرية و الجودة الشاملة: المبحث الثاني
 .الجودة الشاملة في مجال الموارد البشرية: المطلب الأول

تطبيق ابعودة الشاملة يفتًض أف تقوـ على مبادئ أساسية يندرج برت كل مبدأ بعض ابعزيئات لتدعيم 
: ابؼبادئ الكلية ىي

 : ابعودة الشاملة يفتًض أف تنمي بيئة تعليمية ك اجتماعية تدعم العدالة، ك من مظاىر ذلك:أولا
. تستقبل ابؼنظمة بصيع أعضاء المجتمع ليستعينوا من مرافقها ك تسهيلاتها- أ

. تلتزـ بعدالة التعامل كقاعدة أساسية للتعامل مع ابعميع- ب
:  ابعودة يفتًض أنها تلتزـ بدبدأ ابؼشاركة الدبيقراطية ك عملياتها ك من مظاىر ذلك:ثانيا

توفر الأنظمة ك التعليمات التي تتيح للرؤساء ك ابؼرؤكستُ ك أعضاء المجتمع المحلي بث كجهات نظرىم ك - أ
. بسرير إقتًاحاتهم ك تغيتَ سياسة ابؼنظمة بكو الأفضل

. تشتًؾ بصيع أعضاء ابؼنظمة لإنتخاب ابؽيئة الإدارية- ب
.  كضع لائحة شرؼ بتُ الرؤساء ك ابؼرؤكستُ لتحديد السلوكيات ابؼرغوب فيها ك غتَ ابؼرغوب فيها-ج
 .يتم مناقشة عناصر برامج العمل ليتم تقوبيها أكؿ بأكؿ- د
تلتزـ ىذه ابؼنظمة من خلاؿ اللوائح التنظيمية ك إعلاف ذلك عن مهماتها ك تطلعاتها ك قبوؿ الأراء - ق

. ابؼتنوعة من بـتلف ابعهات حياؿ ىذه اللوائح
 تأخذ ىذه النظريات بعتُ الإعتبار ما يسمى بالتنوع الثقافي ك بابغرص على الثقافة ابؼشتًكة بتُ العاملتُ :ثالثا

: مع إعطاء خصوصية لكل عامل بدا يتناسب ك دينو ك فيمو ك عادتو، ك من مظاىر ذلك
تركز برامج العمل في ىذه ابؼنظمات على حقيقة أف البشر في كل المجتمعات يشتًكوف في العواطف ك - أ

. الأحاسيس ك السلوكيات مهما كانت ثقافتهم ك ديانتهم
توفر ىذه ابؼنظمات قنوات إتصاؿ متنوعة للإتصاؿ بعامليها مع الإىتماـ بالتًكيب العائلي ك الثقافي ك - ب

. اللغوم ك الديتٍ ك ابغاجات الإجتماعية ك الإقتصادية ك التوقعات داخل المجتمع
توفر في كل قسم جداكؿ عمل متنوعة مع إحتًاـ أسلوب العمل ابؼفضل لكل فرد ك ضركرة إدراؾ العامل - ج

. لأبنية ابؼثابرة ك العمل الفتٍ بالإضافة لأساليب العمل ك الأكضاع ابعديدة ك غتَ ابؼربوة
:  تلتزـ ابؼنظمة بالعمل للعيش في عالد سريع التغتَ ك التبدؿ ك من مظاىر ذلك:رابعا

تغذم مفهوـ ابؼواطنة  ابؼختلفة ك التي من خلابؽا ينمي الفرد بعقوبة ىويتو في الوقت الذم ينتمي فيو - أ
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للمجتمع الذم يعيش فيو ك كذلك الدكؿ ك الأقاليم مع كشف التوترات ك الصعوبات ك ابؼشاكل ابؼهمة ك 
. التي تعالش منها دكؿ كثتَة على ىذا الكوكب

يركز ابؼنهج على البعد ابؼستقبلي ك على التنبؤ من خلاؿ دراسة ابؼعطيات ابغالية دراسة متأنية ك يوفر - ب
. للمرؤكستُ فرص ابغوار ك الدراسة ك ابؼناقشة في ابؼستقبل الذم يفضل أف بودث بقيمتو ك أكلوياتو

تشجيع عمابؽا على الغوص في الأمور ابؼعقدة ك الغامضة ك كضع الدلائل ك إختيار ابغلوؿ ابؼناسبة من - ج
. أجل المحافظة على إبراز ابؼنظمة ك ابؼستقبل ابؼرغوب

تدعو بصيع ابؼوجودين على ىذه الأرض من مقيمتُ ك مسافرين ك رجاؿ أعماؿ ك منظمات أىلية ك - د
حكومية للتحدث عن بذاربهم ك الأماكن التي عاشوا فيها أك زاركىا ك تصورات شعوبها بقوؿ ابغياة ك 

. ابؼستقبل
:  تهتم ابؼنظمة بقيم المجتمع ك بقيم الفرد ك كرامة الأفراد ك العلاقات الشخصية ابؼتداخلة من خلاؿ:خامسا

. تعتًؼ بقيمة إحتًاـ الذات الإبهابي ك يشار إلذ ذلك في التقولص النظامي للعاملتُ- أ
. تهتم ك تعزز بساسك ابؼرؤستُ كخطوة إبهابية بكو بناء الثقة ك بناء المجتمع متماسك في كل قسم- ب
. تعزز الإحتًاـ ابؼتبادؿ بينها ك بتُ المجتمع ك تكوف ابؽيئة الإدارية قدكة للمرؤكستُ- ج
 تهيئ الإجراءات الإدارية ك السلوكية ك تكوف معركفة لدل ابؼرؤكستُ الذين يشاركوف في تصميمها ك- د

. مراقبتها ك مراجعتها، ك تشمل ىذه السلامة ابعسمية ك العاطفية ك الفردية
:  برافظ ابؼنظمة على الإنسجاـ بتُ مبادئها ك بفارستها من خلاؿ:سادسا

تسعى ىذه ابؼنظمات إلذ برقيق أعلى مستول بفكن من الإنسجاـ بتُ ابؼبادئ ك القيم التي تفضلها ك - أ
. أىداؼ ابؼنظمة ك بيئتها التعليمية ك الإجتماعية

تعقد ك بإستمرار جلسات مناقشة بتُ أعضاء ابؽيئة الإدارية من جهة ك بتُ العاملتُ ك أعضاء المجتمع - ب
 .المحلي من جهة أخرل لتقييم ك تقولص أمور بزص ىذا الإنسجاـ

تشجع مرؤكسيها على ابؼشاركة في إبداء الرأم حوؿ علاقة ابؼنهاج ك تأثتَه في حياتهم العملية ك فائدتو - ج
. بحيث تؤخذ ىذه ابؼناقشات ك الآراء في الاىتماـ عند التخطيط ابؼستقبلي

تظهر القيم ابؼرغوب بها ك توضحها من خلاؿ بيانات مكتوبة أك شفهية ك تتضمن رموز السلوكيات ك - د
 .معايتَىا للمرؤكستُ الإداريتُ ك يعلن عن ذلك بأساليب بـتلفة
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. متطلبات تطبيق نظام الجودة الشاملة في إدارة الموارد البشرية: المطلب الثاني
تعتبر إدارة ابعودة الشاملة طريقة تفكتَ جديدة للمنظمة ك لأساليب إدارة ابؼوارد، ك تقوـ على ابؼشاركة الواسعة 
في التخطيط ك التنفيذ على التحستُ ابؼستمر في العمليات التي تفوؽ توقعات العملاء، ك ىي في نفس الوقت 

 .نظاـ متكامل موجو بكو كسب العملاء في ابغاضر ك ابؼستقبل من خلاؿ اعتمادىا عل
ل التعاكف من قبل بصيع الأفراد داخل ابؼنظمة، ك يتطلب تطبيق نظاـ إدارة ابعودة الشاملة كفق إدارة ابؼوارد 

 :البشرية توفر ابؼتطلبات الأساسية التالية
التعاكف في بـتلف المجالات ك من قبل ابعميع، ك ابؼشاركة الفعالة للجميع ك على بـتلف مستويات الإدارة - 1

Wide Participation .
، ك يعزز بالرغبة الصادقة Visionإدارة التغيتَ ك التأكيد على أف التغيتَ يبدأ في الإدارة العليا ك رؤيتها - 2

لتنفيذىا، ك بإعلانها الإلتزاـ التاـ ببرنامج ابعودة الشاملة، ك إعتماد فلسفة تقوـ على التميز ك الإبداع ك 
الإبتكار في تقدلص السلع ك ابػدمات ك إرضاء العملي، ك تهيئة مناخ تنظيمي يتلاءـ مع عملية التغيتَ اللازمة، 

 ك على عمليات Continuous Inprovementك التأكيد على مبدأ التسحتُ ابؼستمر في الإنتاج 
البحث ك التطوير اللازمة للنمو ابؼستمر في حصة ابؼنظمة في السوؽ ك الإشراؼ على إبساـ كل مرحلة من 

مراحل الإنتاج، ك التأكد من مطابقة بؾرياتها لتفاصيل التصميم، ك ىذا يعتٍ أيضا تأكيد مبدأ التحستُ في كل 
 .مرحلة

 ك  Quality Defined by Customersإدراؾ أف العملاء ىم الذين بوددكف ابعودة ك يعرفونها - 
بااتالر لابد من أف يتم تصميم ابؼنتج أك ابػدمة كفق طلبات ك حاجات العملاء، فالعميل ىو رأس ابؼاؿ 

ابغقيقي للمنظمة، ك بالتالر لابد من التعامل معو بإحتًاـ ك إشباع حاجاتو ك توقعاتو، فتكلفة إبقاء العميل 
. الراىن أقل بكثتَ من تكلفة إستقطاب عميل جديد

التعامل الإنسالش مع العاملتُ بدا بوقق رضاىم، ك بالتالر رضا العملاء، كىذا يفرض إعتماد مبدأ تفويض - 4
السلطة الذم بيكنهم من إبزاذ قرارات من غتَ تعقيدات، كذلك التدريب ابؼستمر ك التحفيز ابؼناسب ك 

. ابؼشاركة الواسعة في بـتلف ابؼراحل الإدارية
إدراؾ أف معظم مشكلات ابؼنظمة تكمن في العمليات ك التنظيم لا في الأفراد ك بالتالر لابد من كجود - 5

. برنامج متكامل لتحسبتُ ابعودة
فهم القواعد الأساسية للجودة الشاملة ابؼتمثلة في التخطيط للجودة ك الرقابة ك الفحص ك برستُ ابعودة، - 6

                                                           

 .413 414، ص ص مرجع سبق ذكرهبؿمد موسى أبضد، - 
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ك يعتٍ برستُ العمليات بالإعتماد على بصيع العاملتُ " T: " مكوف ثلاثة أحرؼ ىي"TQM"إف بـتصر 
إلذ ابعودة ابؼتوقعة حسب تصورات العملاء ابؼبنية على ابؼقارنة مع ما يقدمو " Q"بابؼنظمة، ك يشتَ حرؼ 
 إدارة ابؼواد ك الأجهزة ك ابؼعدات ك البشر ك الوقت ك ابؼعلومات بطريقة "M"ابؼنافسوف، ك يعتٍ حرؼ 

. عملية
ك يتمثل ىذا الإلتزاـ في تعزيز ثقافة ابعودة لدل العاملتُ ك تطوير مهارات العاملتُ ك : إلتزاـ الإدارة العليا- 7

. توفتَ رؤية استًاتيجية كاضحة ابؼعالد للمنظمة ك أىدافها
. القرارات ابؼستندة إلذ ابغقائق، بفا يفرض توفتَ نظاـ معلومات فعاؿ- 8
. إبهاد معايتَ ك مقاييس موضوعية بسكن العاملتُ من برقيق الأداء ابؼنسجم مع ىذه ابؼعايتَ- 9

 .توفتَ ابؼناخ التنظيمي المحابي للجودة الشاملة- 10

. مواصفات المنظمات التي تطبق الجودة في مجال الموارد البشرية: المطلب الثالث
تتميز ابؼؤسسات التي تعمل على تطبيق مبادئ ابعودة الشاملة في بؾاؿ ابؼوارد البشرية بخصائص ك مواصفات 

 :بسزيها عن غتَىا ك نذكرىا فيما يلي
توفر كل التسهيلات التقنية ك الإتصالات بالإضافة إلذ الساحات ك ابؼلاعب ك الصالات الرياضية ك - أ

. ابؼختبرات ك ابؼشاغل ك ابؼعامل ك برؾ السباحة ك الألعاب التًفيهية
إدارة مبدعة ذات أفق أكسع ك خبرات ثرية ك كفاءات عالية ك إضطلاع مستمر على ما يستجد من - ب

. معلومات
. ىيئة إدارية مؤىلة ك منتمية تراعي إستمرارية التدريب ك إستمرارية ابؼطالعة ك التجريب- ج
. إلخ.…خدمات إدارية مساندة، مدير، رئيس قسم، رئيس كحدة- د
تتميز بدراعاة الفركؽ الفردية عمليا ك ليس شكليا، يقضى إليها ابؼرؤكستُ أكثر ساعات دكاـ، الإدارة - ق

. بصاعية يشكل ابؼرؤكستُ في دراسات مفتوحة ك مناىج متعددة فيها حرية الإختيارات
ففي مثل ىذه ابؼنظمات تطبيق أساليب تربوية حديثة، ك توفر خدمات إرشادية متنوعة، ك تتنوع الأنشطة - ك

بتنوع ابغاجات ك الرغبات ك تقدـ برامج إثرائية للمتفوقتُ، ك برامج تقوية للضعفاء، ك تعزز دكرىا في تنمية 
. المجتمع كمساندتو

. لا تراعي بمطية الزمن في خطوات العمل- ز
. تهتم بسماعدة ابؼرؤكستُ على كيفية التعلم ك على تعلم تنظتُ الوقت ك إستخدامو ك إستثماره- ح
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. تبرىن للمرؤكستُ في ضوء معطيات بذريبية ك عقلية أف نشاطاتهم بؽا صلة بحياتهم- ط
. لا تقتصر النشاطات على مكاف أك مصدر كاحد ك إبما تشمل بصيع مصادر التعلم في المجتمع- م
. يكوف عمل ابؼرؤكستُ في ىذه ابؼنظمة أشبع بعمل العلماء في حفل معتُ- ؾ
. يكافئ ابؼرؤكس على السلوؾ ابؼقبوؿ ك ليس من الضركرم عقابو على السلوؾ غتَ ابؼقبوؿ- ؿ
. يصبح للمرؤكستُ دكر متزايد في تقييم أدائهم- ـ

.  يسمع للمرؤكستُ بوضع أكلياتهم بصورة عريضة ك يستطيعوف التًكيز عليها أك التوسع فيها–ف 
. بودد أنواع السلوؾ ابؼعقوؿ الذم يتوقع من ابؼرؤكستُ إكتسابو في نهاية كل موضوع- س
يتوافر فيها إجراءات تقولص الإداريتُ غتَ عقابية تعمل على رفع ركح ابؼنظمة ك فعالية التعليم في إطار - ص

 .عقلالش تعاكلش
. أثر إدارة الموارد البشرية على إدارة الجودة الشاملة في المنظمات: المطلب الرابع

لعب قسم إدارة ابؼوارد البشرية دكرا حابظا في تنفيذ بعض عناصر ابعودة الشاملة في ابؼنظمات،كلإبقاز ىذا م
الدكر فاف ىذه الوظيفة بهب أف لا تكوف مصممة لدعم إدارة ابعودة الشاملة فقط، لا كبليجب أف تتضمن 
اتباع بفارسات إدارية بستاز بابعودة خلاؿ عمليات الوظيفة نفسها كىذا يعتٍ التحسينابؼستمر الذم تعتمده 
بستاز بابعودة خلاؿ عمليات الوظيفة نفسها كىذا يعتٍ التحستُ ابؼستمر الذيتعتمده دارة ابؼنظمات على 

 .الدكاـ
إف بقاح أك فشل إدارة ابعودة الشاملة يعتمد على الطريقة التي ينفذ بها العمل من خلاؿ العاملينفي كل 

ابؼستويات كإ ف استًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية تتطابق مع قيم سياسة ابعودة ككذلك رؤيةكرسالة ابؼنظمة، 
حيث أف سياسات ابؼوارد البشرية كبفارساتها تسهل كتدعم تنفيذ إدارة ابعودة الشاملةكفيما يلي توضيح لأثر 

 :إدارة ابؼوارد البشرية في تطبيق مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة في ابؼنظمات ابػدميةكىي
إف التوظيف من قبل إدارة ابؼوارد البشرية في ابؼنظمات ىو عملية استقطاب الأفراد لشغل الوظائفالشاغرة - 

من داخل ابؼنظمة كخارجها، كما يتضمن اختيار ابؼرشحتُ كتعيينهم كفقا لكفاءتهم كخبرتهم،كأختَا إعدادىم 
كتوجيههم للعمل ابعديد كتشكيل فرؽ العمل، كىذا يتقابل مع متطلبات إدارة ابعودةالشاملة في ابؼنظمات، إذ 

 تقوـ إدارة ابؼوارد البشرية بتوظيف كادر ذك خبرة، كتشكيل فرؽ عمل

                                                           

- 45 مام 8مذكرة شهادة ماستً في علم الإجتماع تنظيم ك عمل، جامعة ) واقع إدارة الموارد البشرية في ظل إدارة الجودة الشاملةعثمالش أمتَة، - 
 .97 98، ص 2018، ابعزائر، (قابؼة
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 بػدمة الزبائن بكفاءة كسرعة كفريق آخر لسماع شكاكم الزبائن كسد ثغرات الضعف، ككل ىذا يساعد
 .في عملية إرضاء الزبائن كتلبية احتياجاتهم كبالتالر الوصوؿ لأعلى درجات ابعودة

إف تقدير ابؼوظفتُ نظتَ قيامهم بعمل عظيم سيؤدم حتما إلذ برفيزىم كزرع الثقة في نفوسهمودعمهم كىذا - 
التحفيز لو دكر كبتَ في تطوير إدارة ابعودة الشاملة في ابؼنظمات، فقياـ إدارة ابؼواردالبشرية في ابؼنظمة على 
برفيز موظفيها معنويا لتشجيعهم على استمرار قيامهم بعملهم على أكملوجو، كماديا لزيادة كلاء كارتباط 
ابؼوظف بابؼنظمة كعدـ التخلي عنها بسبب عائد مادم أكبر كبالتاليتتأثر ابؼنظمة باستمرار عمل موظفيها 

 .كبؿافظتها على جودة خدماتها
الإشراؼ كابؼتابعة من قبل قسم إدارة ابؼوارد البشرية فمن ضركريات تطبيق برنامج ابعودة فيابؼنظمة ىو -

الإشراؼ على فرؽ العمل بتعديل أم مسار خاطئ كمتابعة إبقازاتهم كاحتكاكهم بالزبائنوتصحيح أخطائهم أف 
 .لتحقيق إدارة ابعودة الشاملة تتطلب الأمر كمن شأف إدارة ابؼوارد البشرية التنسيق بتُ ابؼوظفتُ كالإدارات
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. إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية في إطار إدارة الجودة الشاملة: المبحث الثالث
. إستراتيجية إستقطاب و إختيار الموارد البشرية وفق إدارة الجودة الشاملة: المطلب الأول

بعد إنتهاء ابؼنظمة من برديد احتياجاتها من القول العابؼة من حيث النوع ك الكم، ككضع ابػطط ابؼناسبة 
بؼواجهة ىذه الاحتياجات، تأتي ابػطوة التالية، كىي العمل على تنفيذ البرامج التي تتضمنها ابػطط، ك ذلك 

ابؼرحلة الأكلذ تبدأ بالبحث عن : من خلاؿ عملية التوظيف، ك تشتمل عملية التوظيف مرحلتتُ أساسيتتُ
، ك ابؼرحلة الثانية تتضمن ابؼفاضلة (مرحلة الاستقطاب)الكفاءات ابؼناسبة، ك بالنوعيات، ك الأعداد ابؼناسبة 

ك الإختيار من بينهم لشغل الوظائف ابؼناسبة  (سواء ابؼوظفتُ ابغاليتُ أـ من غتَىم)بتُ ابؼتًشحتُ للوظائف 
 :ك سيتم تناكؿ ىاتتُ العمليتتُ كالتالر (مرحلة الإختيار أك التعيتُ)

 .إستراتيجية الإستقطاب الموارد البشرية وفق إدارة الجودة الشاملة: أولا
 :مفهوـ الإستقطاب- 

ىو عبارة عن عملية أك نشاط تقوـ بو ابؼنظمة على مستول إدارة ابؼوارد البشرية يتم بدوجبو جذب ك ترغيب 
أكبر عدد بفكن من القول العاملة ابؼؤىلة ك الصابغة ك ابؼتاحة في سوؽ العمل للإختيار بينها لشغل كظائف 

 .شاغرة، كفق ابؼواصفات التي برددىا الشركة
ك أيضا يعرؼ على انو عملية تقوـ على بؾموعة من الأنشطة التي تهدؼ إلذ برديد مصادر ابؼواىب لتلبية 

إختياجات ابؼنظمة، ثم إستقطاب الأعداد كالأنواع ابؼناسبة من الأفراد للوظائف ابؼناسبة في الوقت ابؼناسب ك 
. الأماكن ابؼناسبة

عن ابؼهارات ك  (ابػارجي/الداخلي)بدعتٌ آخر تشمل سياسة الإستقطاب البحث ك التنفيذ في سوؽ العمل 
. الكفاءات اللازمة، للوظائف الشاغرة من حيث الإعداد ك ابؼهارات ابؼطلوبة

: كتنقسم ىذه الإستًاتيجية إلذ قسمتُ
 :إستراتيجية الإستقطاب من خارج المنظمة- أ

ك الذين لديهم ابؼهارات ك  (أسواؽ العمل ابػارجية)ك ىو عملية ابغبث عن أشخاص من خارج ابؼنظمة 
القدرات ك ابػبرات اللازمة لشغل الوظائف ابػالية في ابؼنظمة في كافة ابؼستويات التنظيمية، ك بؿاكلة جذبهم 

                                                           
 .409، ص 2001، مكتبة العبٌكان، المملكة العربٌة السعودٌة، 1 طإدارة الموارد البشرية،مازن فاس رشٌد، - 

- William j.Rothwell And H.c. Kazanas, Planning and managing human resources – 
strategic planning for personnel management, 2nd edition, HRD press, Massachusetts USA, 
2003, p 333. 

 .115، ص ، مرجع سبق ذكرهمصطفى ٌوسف كافً- 

 .38-43، ص ص 2005، دار إٌتراك، مصر، 1، ط، تنمية مهارات تخطيط الموارد البشريةبسٌونً محمد البرادعً- 
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 .للعمل بابؼنظمة
ك تعتبر الوظيفة الرئيسية لعملية الإستقطاب أداة كصل ما بتُ بزطيط ابؼوارد البشرية من حيث برديد 

الاحتياجات الوظيفية ابغالية ك ابؼستقبلية من ناحية، ك عملية الاختيار للوظائف من الناحية الأخرل، ك بسر 
 :عملية الإستقطاب بأربعة مراحل رئيسية ىي

. بزطيط الإستقطاب- 
. برديد إستًابذية الإستقطاب- 
. عملية البحث ك التصفية- 
 .تقييم عملية البحث ك مراقبة النتائج- 
 :إستراتيجية الإستقطاب من داخل المنظمة- ب

تتم عملية الإستقطاب من داخل ابؼنظمة، إذا توافرت بها الكفاءات ك ابػبرات اللازمة لشغل الوظائف 
الشاغرة، ك بفضل معظم ابؼتخصصتُ في إدارة ابؼوارد البشرية عملية الإستقطاب من داخل ابؼنظمة في حاؿ 

: توافر الكفاءات ك ابػبرات بها ك ىناؾ طريقتتُ لإستقطاب ابؼوظفتُ من داخل ابؼنظمة
. طريقة الإعلاف الداخلي عن الوظائف: الطريقة الأكلذ- 

 ىي تقدلص معلومات عن شاغلي الوظائف ك مستول أدائهم الذين تتوافر فيهم شركط التًقية: الطريقة الثانية
. من كافة الإدارات بناءا على توصيات من رؤسائهم

 .إستراتيجية إختيار الموارد البشرية وفق إدارة الجودة الشاملة: ثانيا
 :مفهوـ إختيار ك تعيتُ ابؼوارد البشرية: أكلا

تتباين ابؼفاىيم التي يعبر بها عن عملية الإختيار ك يعزل التباين إلذ الزاكية التي ينظر من خلابؽا الباحث إلذ 
العملية، فيعتبر البعض عملية بصع معلومات بؿمية قانونا، أك كسيلة مواءمة ما بتُ الفرد ك ابؼنظمة، ك عملية 
الإختيار تألش كأداة أك دليل لتحقيق ىذه ابؼواءمة، ك تعتبر بؾموعة من الإجراءات التي تكفل كضع الشخص 

بأّنها إجراءيات تتبع من "ابؼناسب في ابؼكاف ابؼناسب، ك بنءا على ذلك فإنعملية الإختيار بيكن أف يعبر عنها 
قبل ابؼنظمة يتم من خلابؽا بصع معلومات عن ابؼتقدـ لشغل كظيفة شاغرة تكوف ىذه ابؼعلومات دليل ابؼنظمة 

" في إبزاذ قرار قبوؿ أك رفض ابؼرشح
ك منو بيكن تعريف الإختيار ببساطة على أنو إنتقاء الفرد ابؼناسب من بتُ بؾموعة من الأفراد ابؼتقدمتُ لشغل 
كظيفة معينة، ك نعرؼ التعيتُ على أنو كضع الفرد ابؼناسب في الوظيفة التي تتناسب شركط ك مستلزمات القياـ 

                                                           
سند خاص بالتكوٌن المتخصص، المعهد الوطنً لتكوٌن مستخدمً التربٌة و تحسٌن ) أنظمة و آلية تسيير الموارد البشريةشنوفً نور الدٌن، - 

 .38، ص 2011، الجزائر، (مستواهم
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 .بها مع مؤىلاتو ك كفاءاتو
 :إستراتيجية الإختيار: ثانيا

تشتَ إستًاتيجية إختيار ابؼوارد البشرية إلذ العملية التي من خلابؽا تتمكن الإدارة العليا من تلبية إحتياجاتها من 
ابؼوارد البشرية بالعدد ك التخصصات ابؼطلوبة، كما بسثل أفضل الأساليب التي بسكن ابؼؤسسة من برقيق أىدافها 

. الإستًاتيجية بفثلة في البقاء ك الإستمرار، ك النمو ك الربحية
كما أف إستًاتيجية الإختيار تعد ضماف بررؾ بمو ابؼؤسسة أك إستقرارىا في بيئتها التنافسية، ذلك أف بعض 

ابؼؤسسات تستخدـ أساليب متنوعة لإختيار أفرادىا ك كفاءتها الفردية ذات القدرات ك ابؼهارات لتحقيق أداء 
ابؼتميز، ك حل ابؼشاكل كفق ثقافة ابعودة الشاملة، ك بيكن للمؤسسة إعتماد أحدل إستًاتيجي الإختيار أك 
كلابنا كفق متغتَات البيئة الداخلية ك التنافسية، أخذا بعتُ الإعتبار الإستًاتيجية العامة للمؤسسة كفي ضوء 

 :الفلسفة التي تتبناىا الإدارة العليا، ك تتمثل ىاتيتٍ الإستًاتيجيتن
 :إستراتيجية الإختيار من داخل المؤسسة- أ

 تهدؼ ىذه الاستًاتيجية إلذ توظيف كتوزيع ابؼوارد البشرية كالكفاءات الفردية داخل ابؼؤسسة
 كالاعتماد على أدلس ما بيكن منها من سوؽ العمل ابػارجيلذا فالتًكيز يكوف على تهيأة كتنمية ابؼوارد

 البشرية كالكفاءات ابؼتاحة داخل ابؼؤسسة، كابغفاظ عليها بدستويات عالية من ابؼهارة كابعودة بهدؼ برقيق
 .ابؼيزة التنافسية 

 كيتم الاعتماد على ىذه الإستًاتيجية من خلاؿ التًقية كالإعلاف الداخلي، كإعادة تشغيل بـزكف
 ابؼهارات كالنقل كالتعيتُ كلإستًاتيجية اختيار الكفاءات من داخل ابؼؤسسة العديد من ابؼزايا

: أبنها
 الخ،...برافظ على الكفاءات ابؼستوعبة بػصوصية ابؼؤسسة من حيث أىدافها، كسياساتها التنظيمنية -
 تساىم في خلق قوة عمل فعالة، فلجوء ابؼؤسسة إلذ الإعتماد على الكفاءة الداخلية يرفع من الركح -

 ابؼعنوية للعاملتُ، كبوقق الرضا الوظيفي، كابلفاض في تكاليف اختيار كتدريب كفاءات أخرل ؛
 تعد بدثابة كسيلة للتدريب من أجل تطوير كفاءات تسيتَية من ابؼستول ابؼتوسط كالأعلى -

 تساعد على سرعة التكيف كابؼواءمة بتُ الفرد كبيئة العمل بسرعة ؛
 تدعم الابتكار كالإبداع، كتساعد في تقوية نظاـ معلومات ابؼوارد البشرية، فهي توفر البيانات كابؼعلومات -

 .عن بـتلف ابؼوارد البشرية كالكفاءات الفردية ابؼتاحة بابؼؤسسة

                                                           
مذكرة لنٌل شهادة الماجستٌر تخصص إستراتٌجٌة ) إستراتيجية تدريب الموارد البشرية ضمن معايير الإيزو و الجودة الشاملةعٌسات العربً، - 

 .56-58، ص ص 2007الجزائر،  (فرع علوم تجارٌة
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 1):(كعلى الرغم من تلك ابؼزايا يلاحظ أف لإستًاتيجية الإختيار من الداخل عيوب أبنها 
 تأثتَ العوامل الشخصية في عملية الاختيار كالمحاباة كعدـ ابؼساكاة بتُ العاملتُ ؛ -
 خفض الركح ابؼعنوية لدل بقية العاملتُ إذا تم ترقية أفراد غتَ ملائمتُ للوظائف الشاغرة ؛ -
 قد تؤدم إلذ انغلاؽ ابؼؤسسة على نفسها، كعدـ انفتاحها على العالد ابػارجي كسوؽ العمل ابػارج بفا -

 يؤدم إلذ حجب الأفكار كالأساليب ابعديدة ؛
 .قلة عدد الأفراد الذين بذرل ابؼفاضلة بينهم عند إجراء التًقية إلذ الأعلى  -

 كعلى الرغم من ىذه السلبيات في إستًاتيجية الإختيار الداخلي إلا أنها تتطلب مرتكزات رئيسية كي
 2):(تكوف فاعلة كتؤدم إلذ برقيق ابؼزايا التنافسية للمورد البشرم من أبنها 

 إستًاتيجيات تدريبية كتطويرية متنوعة كمرنة ؛ -
 إستًاتيجيات برفيزية معتمدة على الأداء ابعماعي بدرجة كبتَة ؛ -
 .تنمية ركح الفريق لدل أعضاء ابؼؤسسة  -

 بفا سبق يلاحظ أف إستًاتيجية الإختيار من الداخل تؤدم إذا ما أحسن استخدامها إلذ تنمية الكفاءات
 بفا ينعكس أثره إبهابيا على خلق الإبداع كالإبتكار في أدائها ، كإجراء التحسينات ابؼستمرة في العملية

 .التنافسية 

 :إستراتيجية الإختيار من خارج المؤسسة - ب
 تعد إستًاتيجية الإختيار من ابػارج الإستًاتيجية البديلة لإستًاتيجية الإختيار من الداخل، إذ توصف
 بكونها مرنة في ابغصوؿ على الكفاءات الفردية، حيث تربط بتُ فرص سوؽ العمل كمتطلبات تسيتَ

 الكفاءات، كقد تلجأ ابؼؤسسة إلذ اتباع إستًاتيجية اختيار الكفاءات ابؼناسبة في الوظائف الشاغرة كفق
 ابؼؤىلات ابؼطلوبة كالوقت ابؼناسب من مصادر خارجية في حالة عدـ إمكانية تأمتُ ذلك من ابؼصادر

 ذلك أف3) (الداخلية بغاجتها من العاملتُ ابؼطلوبتُ للعمل أك عندما ترغب في إضافة كتنويع الكفاءات فيها 
 العاملتُ من ابؼصادر ابػارجية بيكن أف بوملوا أفكارا جديدة، كتؤدم إلذ زيادة إنػتاجية ابؼػؤسسة

 كالعاملتُ
 كلعل أىم الطرؽ التي بيكن من خلابؽا تأمتُ ابؼوارد البشرية من مصادر خارجية ىي التقدـ ابؼباشر
 للمؤسسة، كالإعلاف كبظعة ابؼؤسسة كظركفها كككالات الإستخداـ كابؼدارس كالكليات كابعامعات

 كابؼنظمات ابؼهنية كالإستدعاء بالوسائل الفضائية كابؼتقدمتُ دكف أف يتصل بهم أحد، كمن بتُ الشركط
 :الأساسية للإعتماد على إستًاتيجية الإختيار ابػارجي لكل تكوف فاعلة ىي 

 إعداد برامج تدريبية في التطبيع الاجتماعي كالثقافي ؛ -
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 تطبيق أنظمة برفيز مستندة على ابؼهارات بدرجة كبتَة ؛ -
 .إعتماد معايتَ موضوعية لتقولص أداء الأفراد العاملتُ  -

 إف ىذه الشركط توفر الأسس الرئيسية لتطبيق إدارة ابعودة الشاملة بنجاح، إذ أنو كبدكف بسازج
 كإندماج الأفراد من الثقافات ابؼتباينة لا بيكن أف برقق ركح الفريق الواحد، كإف الأفراد ابؼبدعتُ كمن ذكم
 ابؼهارات العالية الذين برصل عليهم ابؼؤسسة من خلاؿ بحثها في سوؽ العمل ابػارجي لإحلابؽم بؿل من

 .يتًكوف العمل كفقا بؼستويات مهاراتهم إضافة إلذ أدائهم 
 :لإستًاتيجية الإختيار من ابػارج العديد من ابؼزايا أبنها 

 الإستفادة من ابػبرات ابعديدة كإقامة علاقات تعاكف مع جهات متعددة؛ -
 تؤدم إلذ التمازج بتُ الثقافات ابؼختلفة على كفق البيئات ابؼختلفة؛ -
 .الابذاه بكو عوبؼة الرأس ابؼاؿ البشرم  -

 :كبؽذه الإستًاتيجية مساكئ تتمثل في 
 احتماؿ نقل عادات كقيم غتَ مناسبة للمؤسسة كفقا للبيئة التي تعمل بها؛ -
 حاجة الفرد ابؼعتُ حديثا من خارج ابؼؤسسة بؼدة زمنية للتلاؤـ كالتكيف مع أكضاع كظركؼ ابؼؤسسة -

 بفا يعتٍ ابلفاض الإنتاجية خلاؿ ىذه ابؼدة؛

 التأثتَ السلبي على الركح ابؼعنوية للعاملتُ ابؼوجودين؛ -
 .عدـ القدرة على التنبؤ بدرجة عالية بددل ملاءمة كصلاحية الفرد لكل من الوظيفة كابؼؤسسة  -

 بيكننا الإستنتاج من كل ما تقدـ بأف إستًابذية الإختيار ابػارجي بيكن أف برقق للمؤسسة بػعض
 من عناصر ابعودة الشاملة من خلاؿ استخداـ الأفضل كالأمثل للأفراد العاملتُ من ذكم ابػبرة

. ةكابؼهارة كالكفاءة العليا لتحقيق فاعلية أفضل للمؤسس
 .إستراتيجية الحوافز و إدماج العاملين وفق معايير إدارة الجودة الشاملة: المطلب الثاني

. إستراتيجية الحوافز وفق معايير إدارة الجودة الشاملة: أولا
 :مفهوم الحوافز و أنواعها- 1

 :قبل التطرؽ إلذ إستًاتيجية ابغوافز لابد أكلا من الدخوؿ في تعريف معتٌ ابغوافز
: مفهوم الحوافز- أ

توفرىا إدارة ابؼنظمة أماـ الأفراد العاملتُ  (إلخ.…مكافأة، علاكة، )بيكن تعريف ابغوافز بأنها فرص أك كسائل 

                                                           
 .122-125 ص ص ،2018 الجامعة الإفتراضٌة السورٌة، سورٌا، إدارة الموارد البشرية،عب الحمٌد الخلٌل، - 
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لتثتَ بهارغباتهم ك بزلق لديهم الدافع من أجل السعي للحصوؿ عليها، عن طريق ابعهد، العمل ابؼنتج، ك 
. السلوؾ السليم، ك ذلك لإشباع حاجاتهم التي بوسوف ك يشعركف بها ك التي برتاج إلذ إشباع

 .كما بيكن تعريفها بأنها ابؼوؤثرات ابػارجية التي تشجع الإنساف أك برفزه لإداء أفضل
 :أنواع الحوافز- 

. للحوافز نوعاف بنا ابغوافز الإبهابية ك ابغوافز السلبية، ك سنقوـ فيما يأتي بذكر أنواع كل منها مع شرح موجز
 :ابغوافز الإبهيابية- أ

: للحوافز الإبهابية أنواع ثلاثة رئيسية تتمثل في
الأجر، الزيادات السنوية، )ك تعتبر من أىم أنواع ابغوافز خاصة بالنسبة للفرد ك ىي : ابغوافز النقدية- 

. (ابؼكافآت، ابؼشاركة في الأرباح
: ابغوافز ابؼعنوية- 

فرص التًقية، تقدير )ك يقصد بها تلك التي لا تعتمد على ابؼاؿ في إثارة ك برفيز العاملتُ على العمل كمنها 
جهود العاملتُ، إشراؾ العاملتُ في الإدارة، ضماف ك إستقرار العمل، توسيع العمل، إغناء ك إثراء العمل، 

 (برستُ الظركؼ ك ابؼناخ العمل
 :حوافز ابػدمات الإجتماعية- 

يطلق البعض عليها إسم التعويضات أك ابغوافز الغتَ مباشرة بسبب أف الألإراد بوصلوف عليها عن طريق غتَ 
بصعيات تعاكنية إستهلاكية، تقدلص مسكن، )العمل، ك ىي غتَ مرتبطة بسمول أداءىم ك إبقازىم ك منها 

 (صندكؽ الإدخار، خدمات طبية، خدمات ثقافية، ناد ك كافتتَيا للعاملتُ، إقامة ابغفلات، خدمات النقل
 :ابغوافز السلبية- ب

ك ىي تلك التي تسعى إلذ التأثتَ في سلوؾ العاملتُ من خلاؿ مدخل العقاب، ك الردع ك التخويف، أم من 
خلاؿ العمل التأديبي الذم يتمثل في جزاءات مادية كابػصم من الأجر ك ابغرماف من العلاكة أك التًقية كقد 

:  تأتي في أربعة أقساـ ىي
  (جزاءات معنوية، جزاءات كتابية، جزاءات مالية، جزاءات أدبية)
: إستراتيجية الحوافز- 3

يؤكد دكنالد بتَكؾ على أف ابعودة الشاملة لا تأتي من الاحتمالات التي يضعها ابؼدراء، بل الرغبة فيابؼهارة 
ابغرفية التي تنتشر بشكل كاسع في مكاف العمل، كيعتبر التحفيز أحد الأركاف الأساسية للتوجيهوالقيادة، حيث 

                                                           
مذكرة لنٌل شهادة الماستر تخصص مالٌة المؤسسات ) تسيير الموارد البشرية وفق معايير الإيزو و إدارة الجودة الشاملةنحال ولٌد و مراح بلال، - 

 .82 83، ص ص 2011، الجزائر، (فرع علوم مالٌة
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عملية تبحث عنالعواملابػارجية "يتخذ عدة أشكاؿ منها ما ىو مادم كمنها ما ىو معنوم، كيعرؼ على أنو 
  ".المحركة للفرد، كالدافعة لإبهاد سلوؾ معتُ أك تغيتَ مساره

كتتجلى أبنية التحفيز في زيادة أرباح ابؼؤسسة من خلاؿ برستُ الإنتاجية، كزيادة مداخيل العاملينوخلق 
الشعور بالاستقرار كالولاء للمؤسسة، إضافة إلذ بزفيض تكاليف ابؼؤسسة من خلاؿ زيادة الاىتمامبابغرص 

 .على التقليل من تضييع الوقت، كابؼواد ابؼستخدمة في الإنتاج
إضافة إلذ ما كرد من عناصر فإف التحفيز بيكن الأفراد من تطوير سلوكهم داخل ابؼؤسسة، كالاستمرارفي خلق 

 .ثقافة تنظيمية تتوافق مع أسلوب تسيتَ ابعودة الشاملة
كلعل ربط الأجور بالأداء يستدعي العديد من التأثتَات السيئة، حيث أف تقييم الأداء يغذم الأداء قصتَالأمد 

كيبطل التخطيط طويل الأمد، كبىلق ابػوؼ كيهدـ العمل ابعماعي كيغذم ابؼنافسة، لذلك بقد أنالأساليب 
التحفيزية تعززت بالإضافة إلذ قالبها التقليدم ابؼادم الذم يهتم بالفرد كاحتياجاتو الأخرل، كمن بينهذه 

  :الأساليب ابغديثة للتحفيز بقد ما يلي
 .إشراؾ العماؿ في ابزاذ القرارات ابػاصة بتحقيق الأىداؼ كالاعتًاؼ بدجهوداتهم-

 .تقبل ابؼستَ لاقتًاحات كابدعات العماؿ ككضع ابؼمكن منها بؿل التطبيق، كمساعدتهم على برقيقهدافهم- 
استخداـ ابؼستَ للتحفيز طويل ابؼدل الذم يتطلب الاستمرارية كالاتصاؿ ابعيدبؿل التطبيق، كمساعدتهم - 

 .على برقيقأىدافهم
. استخداـ ابؼستَ للتحفيز طويل ابؼدل الذم يتطلب الاستمرارية كالاتصاؿ ابعيد- 

: إستراتيجيات تحفيز الكفاءات الفردية
تهدؼ إستًاتيجية برفيز الكفاءات إلذ برديد كمية الأجر ابؼمنوح للكفاءات الفردية، بحيث تسعىابؼؤسسات 

 :إلذ أف تتصف حوافزىا بالعادلة، كأف تكوف مرضية بعميع الكفاءات كتصنف ىذه الإستًاتيجيةإلذ
 ضمن ىذه الإستًاتيجية يتم تثمتُ ما بستلكو الكفاءات الفردية :إستراتيجية التحفيز على أساس المهارة -

من قدرات كمعرفة في أداء العمل، بحيث يؤثر مستواىا العلمي في برديد تلك ابؼهارات، كالتي تعبرعن قابلية 
القياـ بوظائف كالتنسيق كالتدريب كالقيادة، كىنا يتم دفع ابغوافز على أساس ابؼهارات التييمتلكها الفرد بغض 
النظر على طوؿ ابػدمة في ابؼؤسسة، كتساعد ىذه الإستًاتيجية ابؼؤسسة فيابغصوؿ على الإبداعات كالتقليل 

 .من ابؼستويات التنظيمية
تعد الإنتاجية دالة لثلاثة متغتَات ىي التكنولوجية كرأسابؼاؿ  :إستراتيجية التحفيز على أساس الأداء -

كابؼوارد البشرية، إلا أنو كفي العديد من ابؼؤسسات يتم التًكيز على ابؼتغتَين الأكؿ كالثانيمع إبناؿ للمتغتَ 
الثالث بالرغم من أبنيتو الإستًاتيجية، بالنظر إلذ أف أداء ابؼوارد البشريةكالكفاءات يؤثر بشكل حاسم في 
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الإنتاجية، فإف الأداء ابؼعيارم يعد الأساس الذم بيكن بدوجبو بسييزالعاملتُ كالكفاءات من خلاؿ مسابناتهم في 
برستُ ابعودة أك الكمية أك أم مورد مالر آخر، بحيثيمكن اعتبار الأداء فوؽ العادم، أك الأداء ابؼتميز أك 

 .الناتج النهائي للعمل أىم ابؼعايتَ لتقدير ابغوافزابؼمنوحة للأفراد العاملتُ
: إستراتيجية دمج العاملين: ثانيا

 فهذا يعتٍ Employee Involvementعندما نتحدث عن موضوع دمج ابؼوارد البشرية أك العاملتُ 
أننا نتحدث عن مسألة مشاركتهم في إدارة ابؼنظمة في بـتلف ابؼستويات التنظيمة ك بؾالات العمل فيها، ك 
ابؼساىم في تقرير مصتَىم الوظيفي، ك يعد ىذا ابؼوضوع في الوقت ابغاضر من ابؼواضيع ذات الأبنية الكبتَة 

، حيث كجد نتيجة ابؼمارسة بأف (الإدارة ابؼعاصرة للمنظمات)التي تلقى الإىتماـ في بؾاؿ إدارة ابعودة الشاملة 
استًاتيجية دمج العاملتُ تلعب دكرا بارزا في برقيق أبعادىا، ك إنطلاقا من التجربة اليابانية في دمج العابؼتُ ك 

. ما حققتو من نتائج مذىلة، توجهت أنظار ابؼنظمات في دكؿ العالد الصناعي إلذ ىذا ابؼوضوع
إف دمج العابؼتُ في العمل ك :    تقوـ فلسفة إستًاتيجية دمج العاملتُ في ابغقيقة على معلومة أساسية مفادىا

 ابؼنظمة، إبما ىو بذسيد ك تفعيل عالر ابؼستول بعانب تنظيمي ىاـ في ابؼنظمات ىو دبيقراطية الإدارة ك

التخلي على النمط ابؼستبد في إبزاذ القرارات ك إدارة العمل، الذم بدوجبو لا بوق للمرؤكستُ إبداء الرأم في 
 . أم موضوع يتعلق بهم أك بعملهم

  ك عليو فإف إستًاتيجية إدماج أك دمج العاملتُ تشتمل على بؾموعة ـ الأبعاد ابؽامة ك الأساسية نعرضها 
: فيما يلي

تبتٌ على أساس كوف المجتمع يسوده النهج الدبيقراطي ك حرية التعبتَ عن الرأم، فلابد في ىذه : البعد المجتمعي
. ابغالة من أف تتبتٌ ابؼنظمات إستًاتيجية الدمج ليتماشى بمطها الإدارم مع القيم السائدة فيو

تعبر إستًاتيجية دمج العاملتُ عن إحتًاـ ك تقدير للعنصر البشرم في العمل، فهي لا تنظر إلأيو : البعد ابؼعنوم
على أنو أجتَ يدار حسب ما نريد ك نرغب بل تنظر إليو أنو أساس العمل ك برقيق ابعودة ك بقاح ابؼنظمة 

. يتوقفاف عليو
يتوقف بقاح إستًاتيجية دمج العاملتُ على نظرة ملاؾ ابؼنظمة ك مديركىا بؼسألة الدمج، التي : بعد القناعة

بهب أف تكوف قائمة على أساس إدراؾ مدل أبنيتها، فالنجاح يتطلب أف يكوف لديهم قناعة بأف ىناؾ 
 .مصلحة تربط العاملتُ بابؼنظمة بؼدل طويل من الزمن
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إستراتيجية التخطيط و تقييم الأداء الموارد البشرية وفق معايير إدارة : المطلب الثالث
 .الجودة الشاملة

برتاج أم منظمة إلذ موارد بشرية تؤدم من خلابؽا النشاط الذم تقوـ بو ك عليو بهب أف تقوـ ابؼنظمة 
 .بتحديد إحتياجاتها من إعداد ك نوعيات بـتلفة من ابؼوارد البشرية

ك حسن برديد النوعيات ك الأعداد ابؼناسبة من العمالة يكفل القياـ بالأنشطة على ختَ كجو، ك بأقل تكلفة، 
أما سوء ىذا التحديد فيعتٍ كجود عمالة غتَ مناسبة في الأعماؿ ك الوظائف، ككجود أعداد غتَ مناسبة منها 
أيضا، بفا يؤدم في النهاية إلذ إضطراب العمل، ك زيادة تكلفة العمالة عما بهب أف تكوف، ك ىنا يظهر دكر 
التخطيط حيث يوفر على ابؼنظمة الوقوع في مشاكل سوء الإختيار ك بذلك تكوف قد حددت أىدافها قبل 

القياـ بالعملية ك بفا يسهل عملية تقييم الأداء بعدىا ك ىذا كفق إستًاتيجيات تعتمدىا قبل الشركع في 
 .مهامها

 .إستراتيجية التخطيط الموارد البشرية وفق معايير تقييم الأداء: أولا
يعتمد بزطيط الإحتياجات من ابؼوارد البشرية على مقارنة بسيطة بتُ ما ىو مطلوب من العمالة ك بتُ ماىو 

معركض منها داخل ابؼنظمة، فإذا كانت نتيجة ابؼقارنة ىو كجود فائض في عمالة ابؼنظمة ك جب التصرؼ 
. ، أما إذا كانت النتيجة ىي كجود عجز، فإنو بهب توفتَه(أك التخلص منهم)فيهم 

إلا أف الأمر ليس بهذه البساطة، فتخطيط الإحتياجات من ابؼوارد البشرية يتأثر بعوامل كثتَة للغاية، كما أف 
برليل العرض من ك الطلب على العمالة لو جوانب بـتلفة بهب التطرؽ إليها، ك عليو فإف مهمة ىذا الفصل 
ىي التعرض بؼعتٌ العمالة بشيء من الإسهاب، ك أختَا التعرض لّأساليب التعامل مع الفائض ك العجز من 
العمالة كبؽذا يتطلب كجود إستًاتيجية بؿكمة في بزطيط ابؼوارد البشرية ك قبل ذلك بهب التطرؽ للمفاىيم 

: التالية أكلا
 :مفهوـ بزطيط ابؼوارد البشرية- 1

عملية تقدير الإحتياجات ك عمل الإستعدادات اللازمة بغركة الأفراد داخل ك خارج ابؼنشأة من "يعرؼ بأنو 
. "أجل إستخداـ الأفراد بكفاءة لتحقيق الأىداؼ التنظيمية

بؾموعة السياسات ك الإجراءات ابؼتكاملة ك ابؼتعلقة بالعمالة، ك التي تهدؼ إلذ برديد ك توفتَ "ك يعرؼ بأنو 
لأداء أعماؿ معينة في أكقات بؿددة ك بتكلفة عمل  (ابؼوارد البشرية)الأعداد ك النوعيات ابؼطلوبة من العمالة 

مناسبة، سواء كاف ذلك ابؼشركع قائم أك برت الدراسة أك الإنشاء، آخذين في الإعتبار الأىداؼ الإنتاجية 

                                                           
 87، ص مرجع سبق ذكرهمصطفى مصطفى كاملو آخرون،  - 
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 "للمشركع ك العوامل ابؼؤثرة عليها، ك بذلك تكوف خطة ابؼوارد البشرية جزءا أساسيا من ابػطة العامة للمنشأة
: ك بيكن بصع ابػصائص التي يشتمل عليها تعريف بزطيط ابؼوارد البشرية كالتالر

. HRMيعتبر بزطيط ابؼوارد البشرية في أحد كظائف إدارة ابؼوارد البشرية - 
. نظاـ بزطيط ابؼوارد البشرية نظاـ فرعي من نظاـ التخطيط الإستًاتيجي للمنشأة- 
. تقوـ خطة ابؼوارد البشرية على التنبؤ بابؼستقبل- 
. (بزصصا ك مهارة)ك نوعا  (عددا)تهتم خطة ابؼوارد البشرية بالتنبؤ بالطلب على العمالة كما - 
. تهتم خطة ابؼوارد البشرية بالتنبؤ بالعرض الداخلي ك ابػارجي من العمالة- 
تهتم خطة ابؼوارد البشرية بتحقيق التوازف بتُ الطلب على العمالة، كما بكدده الأىداؼ الإستًاتيجية - 

. للمنشأة، ك العرض من العمالة
بشرية بحركة العمالة من ك إلذ ابؼنشأة ك من ك إلذ الوحدات التنظيمية ابؼختلفة داخل تهتم خطة ابؼوارد ا- 

. ابؼنشأة
تهتم خطة ابؼوارد البشرية بالإستثمار الأمثل للموارد البشرية من خلاؿ إعداد الإستًاتيجيات اللازمة - 

. للتخلص من الفائض ك سد العجز
 :بالتخطيط ابؼوارد البشرية (التخطيط الإستًاتيجي) كيوضح الشكل التالر علاقة إستًاتيجية ابؼوارد البشرية 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

     
        

                                                           
 .52، ص مرجع سبق ذكرهعبد الحمٌد الخلٌل، -  

 .87، ص مرجع سبق ذكرهمصطفى مصطفى كامل وآخرون، - 
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 "العلاقة بتُ التخطيط الإستًاتيجي للمنشأة ك بزطيط ابؼوارد البشرية" 1.2            شكل رقم

 
 90مصطفى مصطفى كامل ك آخركف، مرجع سبق ذكره، ص : ابؼصدر

 :إستراتيجية تخطيط الموارد البشرية وفق معايير الجودة الشاملة- 2
توضع إستًاتيجية بزطيط ابؼوارد البشرية عادة في ظل تأثتَ ابؼتغتَات البيئية، سواء أكانت متعلقة بالبيئة الداخلية 

إستًاتيجة ابؼنظمة ك أىدافها، سياسات العمل، الأنظمة ك القوانتُ، : أك بالبيئة المحيطة ك من ىذه ابؼتغتَات
إلخ، إذ تلعب ىذه ابؼتغتَات بؾتمعة، دكرا مؤثرا ك كبتَا في رسم إستًاتيجية ..ابؼنافسة في السوؽ، التكنولوجيا

. ابؼوارد البشرية في ابؼنظمات عامة في ظل إدارة ابعودة الشاملة
ك تبتٌ إستًاتيجية بزطيط ابؼوارد البشرية كفق معايتَ إدارة ابعودة الشاملة على بؾموعة من الإستًاتيجيات 

: نذكرىا كالتالر
الإستًاتيجية ابؼتعلقة بالتنبؤ بابؼستقبل ك كضع سياسات ك أىداؼ ك إستًاتيجيات خاصة بابؼستقبل ك - 1

الإستعداد للدخوؿ في ابؼرحلة ابؼستقبلية ك تهيئة ابؼوظفتُ ك الإداريتُ للقياـ بابؼهاـ ابعديدة التي تتطلب مهارة 
. تكنولوجية ك خبرات إدارية حديثة ك متطورة تتناسب مع التغتَات ك التطورات ابؼستقبلية

الإستًاتيجية ابؼتعلقة بابغاجة للخبرات الإدارية ابؼتميزة ك التًكزم على ابؼوظفتُ ابؼتخصصتُ ك كضع - 2
. إستًاتيتيجات خاصة بحاجات ابؼنظمة بؼختلف التخصصات الإدارية

. الإستًاتيجية ابؼتعلقة بإستدعاء خبراء دكليتُ متخصصتُ في المجالات العلمية ابؼختلفة- 3
الإستًاتيجيات ابؼتعلقة بتطوير ابؼوظفتُ ك الإداريتُ ك ابؼشرفتُ ابؼتواجدين في ابؼنظمة ك تدريبهم على - 4

. إستخداـ الوسائل ك الأجهزة التكنولوجية ابغديثة
                                                           

 .229 ، ص مرجع سبق ذكرهعمرو وصفً عقٌلً، - 

 .55 56 ص، 2012دار الحامد، الأردن، ، 1، طإدارة الموارد البشريةمحمد سرور الحرٌري، - 

 تقييم الإستراتيجية تطبيق الإستراتيجية صياغة الإستراتيجية

يتم إختيار 
الإستراتيجية الممكن 

تنفيذىا في ضوء 
مدى توافر العمالة 
 اللازمة كما و نوعا 

تخصيص الموارد بما 
فيها الموارد البشرية 

مما يساعد على 
 تنفيذ الإستراتيجية

يتم إعادة النظر في 
سياسات الموارد 
البشرية إذا ظهرت 

 مشاكل
تخطيط الموارد 

 البشرية
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الإستًاتيجيات ابؼتعلقة بتحديد الإبذاىات ابؼستقبلية للمنظمة ك تقدير مدل الإحتياج للموار البشرية - 5
. ابعديدة

. الإستًاتيجية ابؼتعلقة بتوظيف أفراد ك عاملتُ جدد- 6
الإستًاتيجية ابؼتعلقة بتحديد ابؼستول الأدلس للمرتبات ك الأجور ككضع سقف لأنظمة كقوانتُ إعطاء ك - 7

. تقدلص ابؼكافآت ك ابغوافز ابؼادية
. الإستًاتيجية ابؼتعلقة بتحديد ابؼهاـ ك توزيع الأعماؿ على ابؼوظفتُ ك الإداريتُ ك الإشرافيتُ ك التنفيذيتُ- 8
. الإستًاتيجية ابؼتعلقة بتحديد الأعماؿ ابػارجية للمنشأة- 9

. الإستًاتيجية ابؼتعلقة بتحديد الأعماؿ الداخلية للمنشأة- 10
. الإستًاتيجية ابؼتعلقة بتنمية ابؼهارات ك تطوير ابػبرات لدل الأفراد العاملتُ- 11
الإستًاتيجية ابؼتعلقة بالكشف عن نقاط الضعف لدل ابؼوظفتُ ك اللإداريتُ ك العاملتُ ك الإشرافيتُ ك - 12

 .التنفيذيتُ ك العمل على تطويرىم ك تدريبهم ك تنمية مواىبهم للتغلب على مشكلاتهم ك حلها بطريقة حديثة
. الإستًاتيجية ابؼتعلقة بتحديد الوظائف ابػالية ك الأعماؿ الشاغرة في ابؼنظمة- 13
الإستًاتيجية ابؼتعلقة بإعطاء إجازات ك عطل للموظفتُ ككضع سياسات خاصة بالإجازات ك كضع - 14

. سقف كاحد أعلى بؽا
الإستًاتيجية ابؼتعلقة بدراسة السوؽ ابػارجية ك الإحتياجات ابػارجية في الأسواؽ الدكلية مع معرفة ك - 15

. درساة برليل الأسواؽ بدختلف أنواعها ك دراسة ابؼناطق ك البلداف ك ابغدكد ابعغرافية
الإستًاتيجية ابؼتعلقة بالإبذاه التعليمي في ابؼنشآت ابػدمية التعليمية لإدارة ابؼوارد البشرية مثل تطوير - 16

. المحاضرين ك ابؼدربتُ في الكليات ابؼختلفة
. الإستًاتيجية ابؼتعلقة بوضع ك برديد آليات للإتصاؿ ك التواصل بتُ ابؼوظفتُ ك الإداريتُ- 17
. ك أختَا الإستًاتيجية ابؼتعلقة بتطوير القدرات ك ابػبرات البشرية- 18

ك بتطبيق ىذه الإستًاتيجيات التي تقسم ك بزصص إستخداـ الإستًاتيجية العامة تضمن ابغصوؿ على نتائج 
 .أفضل ك أحسن في برقيق مبدأ بزطيط ابؼوارد البشرية كفق إدارة ابعودة الشاملة

 .إستراتجية تقييم أداء الموارد البشرية وفق معايير إدارة الجودة الشاملة: ثانيا
يعد تقييم إدارة ابؼوارد البشرية من ابؼواضيع ذات الأبنية الكبتَة في بؾالات العمل في بـتلف ابؼنظمات بجميع 

أنواعها، لأنها ذك علاقة ك إرتباط مباشرين بإنتاجية العمل فيها ك فاعليتها التنظيمية، ك التي يتوقف عليها 
بقاؤىا ك إستمرار نشاطها في السوؼ فنتائج تقييم الأداء توفر التغذية العكسية من مستول أداء ك كفاءة من 
يعمل في ابؼنظمة، فتساعد على معرفة حقيقة ىذا الأداء بإبهابياتو ك سلبياتو، فهذه ابؼعرفة بسثل الأساس الذم 
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يقوـ عليو تطوير ك برستُ الأداء ابؼستقبلي فيها ك بهذا بيكن أف نعرؼ تقييم الأداء كفق بعده ابؼعاصر كما 
 :يلي
 :مفهوـ تقييم الأداء- 1

تقييم الأداء ىو نظاـ ربظي تصممو إدارة ابؼوارد البشرية في ابؼنظمة، ك يشتمل على بؾموعة من الأسس ك 
القواعد العلمية ك الإجراءات، التي تتم كفقا بؽا عملية تقييم أداء ابؼوارد البشرية في ابؼنظمة، سواء ما يتعلق 

بالرؤساء أك ابؼرؤكستُ أك فرؽ العمل، أم بصيع العاملتُ فيها، بحيث يقوـ كل مستول إدارم أعلى بتقييم أداء 
 . ابؼستول الأدلس

ك عليو بيكن أف يعرؼ تقيم الأداء على أنو عملية إدارية تهتم بالقياس ك ابؼراجعة ابؼتسمرة ك ابؼنتظمة لأداء 
العاملتُ مقارنة بالأىداؼ أك ابؼعايتَ ابؼوضوعة لفتً زمنية معينة ك ىذا بغية ابزاذ الإجراءات ابؼلائمة ك برديد 

مستول كفاءة أدائهم في بؿاكؿ الوصوؿ إلذ الأداء ابؼطلوب ك برديد مدل مسابنتهم في إبقاز الأعماؿ ابؼوكلة 
. إليهم ك المحتمل أف توكل إليهم في ابؼستقبل

 .تقييم الأداء في مدخل الجودة الشاملة- 2
يرتكز مدخل ابعودة الشاملة بصفة رئيسية، على مدخلي السمات ك النتائج في تقييم الأداء ك بينما ترتكز 

الأنظمة التقليدية لإدارة الأداء بدرجة أكبر على الأداء، الفردم، فإف مدخل ابعودة الشاملة يعتمد على مفهوـ 
النظم ك ابغقيقة أف العديد من ابؼنظمات لا تبدم إستعدادا لأف تستبعد بساـ الطرؽ التقليدية في إدارة الأداء، 

حيث يعتمد عليها في إبزاذ العديد من القرارات، مثل الإختيار  ك برديد الإحتياجات التدريبية ك التًقية ك 
الزيادة في الراتب، كذلك فإف مدخل ابعودة الشاملة يستند جزئيا على السمات الشخصية مثل التعاكف، التي 

من الصعب الربط بينها ك بتُ الأداء الوظيفي، ما لد يكن نظاـ تقييم الأداء معمما، للتعرؼ على الأداء 
. ابعماعي ك ليس الفردم

كمع ذلك فإف الأنظمة التقليدية للأداء بيكن تغيتَىا، لتستوعب ثقافة ابعودة الشاملة، فعلى سبيل ابؼثاؿ بيكن 
أف تتضمن نظم ترتيب الأداء مهارات العلاقات الشخصية ذات العلاقة بالوظيفة، ك بابؼثل فإف أنظمة إدارة 

الأداء التي تتضمن نتائج موضوعية مثل ابعودة الشاملة بيكن أف تشمل العوامل النوعية، مثل ابؼنافسة ك 
 .الظركؼ الإقتصادية ك غتَىا من العوامل التي لا تقع برت سيطرة ابؼوظف

 

                                                           
، دار رضوان، 1، ط الجودة الشاملة–إدارة الموارد البشرية في ظل إستخدام الأساليب العلمية الحديثة محمد جاسم شعبان و صالح الأبعج، - 

 .56 70-73ص ص الأردن، 

مذكرة لنٌل شهادة الماجستٌر فً العلوم السٌاسٌة ) الجودة الشاملة كمدخل لتحسين أدءا الموارد البشرية في الإدارة المحليةالعابد هواري، إدارة - 

 .72 ، ص 2015الجزائر،  (تخصص إدارة الموارد البشرٌة
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: الخطوات الإستراتيجية لعملية تقييم الأداء- 3
 على الرغم من إختلاؼ خطوات تقييم أداء العاملتُ، إلا أننا نستطيع، من الوجهة الإستًاتيجية، كضع 

: ابػطوط العامة بؽذه ابػطوات على النحو التالر
. برديد متطلبات التقييم ك أىدافو- 1
. إختيار الطريقة ابؼناسبة للتقييم- 2
. تدريب ابؼشرفتُ- 3
. مناقشة طرؽ التقييم مع ابؼوظفتُ- 4
. كضع معايتَ للمقارنة- 5
. مناقشة نتائج التقييم مع ابؼوظف- 6
. إبزاذ القرارات الإدارية- 7
 .كضع خطط تطوير الأداء مستقبلا- 8

 .إستراتيجية التدريب وفق إدارة الجودة الشاملة: المطلب الرابع
، ابؼعلومات: ىي، التدريب ىو النشاط الذم تقوـ بو الإدارة بقػصد تنميػة الأفػراد كتطػويرىم في عػدةجوانب

 :في  بيكن شرحها كالآتيكالأداءالوظي، كالػسلوكيات، الابذاىػات ، كابؼهػارات، كالقدرات
قػد تكػوبمعلومات عامة أك متخصصة في ، بقػد أف التػدريب يكػسب الأفػراد معلومػات جديػدة: ابؼعلومات- 

 .بؾاؿ العمل
كقػديغطي القدرة الذىنية التي تتمثل ، القػدرة كاسػتخداـ الأدكات ابؼتاحػة؛ فالتدريب يغطػ الفنيػةم : القدرات-

 .في استخداـ ىذه الأدكات أفضل استخداـ
كابؼهػارات ، مثل فهػم النػاس ككيفيػة إقامػةعلاقات جيدة معهػم، التدريب يتضمن ابؼهارات السلوكية: ابؼهارات- 

مثػل ابؼركنػة كالقػدرة عػلى ، كابؼهػارات الشخػصية، كػالتفكتَ الإبػداعي كالقػدرة عػلىاكتػشاؼ الفػرص؛ الذىنيػة
 .التغػتَكالتغيتَ

 . التدريب يؤثر في ابذاىات الأشخاص بحب العمل كالولاء للمنظمةالتي يعملوف ابو:  الإبذاىات-
بحيػثيمكن أف يلاحظ بوضوح أف سلوؾ ، التدريب يػؤدم إلذ تغيػتَ سػلوؾ أك تػصرفات الأشػخاصؼ: السلوؾ- 

 .كفي ابذاه مرغوب  –مهػما كانػتدرجة ىذا الاختلاؼ  –الشخص قػد أصػبح ن بـتلفػا 
بحيػثيصبح ن قادرا على أداء ابؼهاـ ، تنعكس كل تأثتَات التدريب على أداء ابؼوظف لعملو: الأداء الوظيفي- 

. ابؼكلف بها بشكل أفضل
                                                           

 .48ص ، 2013دار النشر للجامعات، مصر، ، 1ط، إدارة الموارد البشريةمحمد المغربً، - 
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 :الرؤية المعاصرة لتدريب و تنمية الموارد البشرية
يعتبر موضوع التدريب ك التنمية من ابؼسائل ابؼهمة في بصيع مياين الأعماؿ، على إعتبار أف التدريب ك 

التنممية ك سيلة فعالة بإمكاف ابؼنظمات إستخدامها، من أجل بذديد حيويتها بإستمرار، ك جعلها قادرة على 
مواجهة برديات القرف ابعديد، فالتدريب ك التنمية مسألة برص جيمع أنواع ابؼوارد البشرية في كافة أنواع 

. ابؼنظومات، كبهب أف تأخذ حقها من الدراسة ك التحليل، للوصوؿ إلذ نتائج تساعد في تنمية ابؼوارد البشرية
: كعليو لتصميم إستًاتيجية التدريب نقدـ النموذجتُ التاليتُ

 :تصميم إستراتيجية التدريب و التنمية
 :تصمم إستًاتيجية التدريب ك التنمية عادة كفق منطلق قاعدة التعلم ابؼستمر، بدوجب أحد النموذجتُ التاليتُ

 :بموذج ابغلقة أك الدائرة ابؼستمرة- 1
، ك يقوـ على مبدأ إستمرارية التدريب ك التنمية في Cyrcle Modelيطلق على ىذا النموذج مصطلح 

ابؼنظمة، التي ينظر إليها على أنها مركز يسوده مناخ دائم للتعلم، إف كجهة نظر ىذا ابؼدخل في ذلك ىي أف 
ابؼنظمة تعمل ك تعيش في ظل متغتَات بيئية غتَ مستقرة، ك من ثم فإحتياجات التدريب ك التنمية فيها في 

حالة تغتَ ك تنوع دائم  ك مستمر، ما يدعو بالضركرة إلذ جعل عملية التعلم عملية مستمرة، من أجل تلبية 
ىذه الإحتياجات ابؼتغتَة، ك برقيق التكيف ابؼستمر للموارد البشرية مع متغتَات البيئة، بناء على ذلك تصمم 

: إستًاتيجية التدريب ك التنمية من خلاؿ مراحل متعددة ك متسلسة ك متلاحقة ىي كما يلي
برديد إحتياجات ابؼنظمة ابؼستقبلية من الكفاءات البشرية أك ابؼهارات ابؼطلوبة لأداء أعمابؽا في ابؼستقبل، ك - 

ذلك في ضوء التغيتَات ابؼستقبلية ابؼراد إدخابؽا لمجالات العمل فيها، ك التي بزدـ عادة رسالتها ك إستًاتيجيتها 
. ك ثقافتها التنظيمية

في ضوء إحتياجات ك متطلبات إستًاتيجية ابؼنظمة، تصاغ أىداؼ إستًابذية التدريب ك التنمية، التي يؤدم - 
برقيقها من قبل إدارة ابؼوارد البشرية إلذ تلبية ك تغطية إحتياجات ابؼنظمة من ابؼهارات ك الكفاءات البشرية 

. ابؼطلوبة
في ضوء الأىدا التي حددت في ابؼرحلة السابقة تصمم إدارة ابؼوارد البشرية برامج التدريب ك التنمية ابؼتنوعة، - 

بدا بىدـ برقيق ك تلبية الأىداؼ الإستًاتيجية العامة للتدريب، ك عادة ما تشتمل البرامج على مواد تدريبية 
. إلخ..متنوعة ك مدربتُ ك مساعدات تدريبية

كضع جدكؿ زمتٍ لتنفيذ برامج التدريب ك التنمية بشكل منسق، ليس فيو تضارب، يكوف من شأنو برقيق - 
 الأىداؼ الإستًاتيجية بشكل تدربهي ك بؾدكؿ زمنيا، ك يشمل ىذا ابعدكؿ برديد أكلويات تنفيذ ىذه

                                                           
 . 217-218 225-230، ص ص ، مرجع سبق ذكرهمحمد جاسم شعبان- 
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. البرامج، ك ذلك كفقا بؼدل إبغاح كل منها
ابؼباشرة بتنفيذ برامج التدريب ك التنمية حسب جدكبؽا الزمنتُ ك توفتَ ابؼتابعة ابؼستمرة بؽذا التنفيذ، ك رصد - 

. أية مشكلة أك فجوة تظهر فيها، للعمل على حلها ك تلافيها مباشرة
بعد الإنتهاء من تنفيذ برامج التدريب ك التنمية على ابؼدل الزمتٍ المحدد للإستًاتيجية، بذمع نتائج تقييم - 

ىذه البرامج ك تلخص ك تبوب، من أجل الوصوؿ إلذ تقييم عاـ ك شامل لتنفيذ إستًاتيجية التدريب ك 
. التنمية، ك معرفة مدة النجاح في برقيقها

برلل نتائج تقييم الإستًاتيجية، لأجل تشخيص جوانب الضعف ك الثغرات التي ظهرت فيها ك برديد - 
أسبابها، للعمل على تلافيها في الإستًاتيجية القادمة، برلل كذلك جوانب القول، بؼعرفة أسبابها، للإستفادة 

 :منها أيضا في إستًاتيجية ابؼستقبل التالية ك الشكل التالر يوضح ىذا النموذج
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 "بموذج ابغلقة أك الدائرة ابؼستمرة في تصميم إستنراتيجية التدريب ك التنمية "2.2شكل رقم

 .228ص مرجع سبق ذكره، صالح الأبعج، بؿمد بؿمد جاسم شعباف ك : ابؼصدر
 .Diagnostic Model: النموذج التشخيصي- 2

ينظر ىذا النموذج إلذ التدريب ك التنمية على أنهما نشاط إستًاتيجي بـطط ذك تأثتَ إبهابي، يأخذ شكل 
. إستًاتيجية، توضع من أجل تلبية حاجات العمل ابؼستقبلية في ابؼنظمة من الكفاءات البشرية ابؼتنوعة

ك لتحقيق ىذه الغاية يقوـ ىذا النشاط بتحديد ىذه ابغاجات ك تشخيصها، بؼعرفة أسبابها ك أثرىا الإبهابي 
عند تلبيتها، ففي ضوء نتائج التشخيص تتحد أىداؼ إستًاتيجية التدريب ك التنمية برؤية برليلية كاضحة، ك 

 
 التغذية العكسية

دراسة إستراتيجية المنظمة 
و تحديد إحتياجاتها من 

 الكفاءات البشرية

 تقييم إستراتيجية التدريب 
 و التنمية

تحديد أىداف إستراتيجية 
 التدريب و التنمية

 تقييم برنامج التدريب
  و التنمية

تصميم برنامج تدريب 
 و تنمية الموارد البشرية

تنفيذ برنامج التدريب 
 و التنمية

جدول تنفيذ برنامج 
  التدريب و التنمية

إستراتيجيةتعلم 
 مستمر
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التي بسثل حاجات التدريب ك التنمية ابؼستقبلية، تصمم البرامج للازمة لتلبية  (الأىداؼ)في ظل ىذه الرؤية 
ىذه ابغاجات، ك برقيق الأىداؼ ابؼطلوبة، ك جعل ابؼنظمة ك مواردىا البشرية في حالة أقلمة ك تكيف مستمر 

. مع التغتَات البيئية التي تستجد على ساحة ك مياديتُ العمل
يتضح من ذلك أف ىذا النموذج يقوـ أساس على برديد، ك من ثم تشخيص حاجات عمل ابؼنظمة ابؼستقبلية 

. من الكفاءات البشرية، كوسيلة بؼواجهة التغتَات البيئية التي تواجو نشاط ابؼنظمة ك مواردىا البشرية
: كنود الإشارة إلذ أف عملية التشخيص تشتمل على ثلاثة جوانب ىي ما يلي

. تشخيص نقاط الضعف في أداء ابؼوارد البشرية ك معرفة أسبابها، للعمل على معابعتها ك تلافيها- 
.  تشخيص نقاط القوة في أداء ابؼوارد البشرية ك معرفة أسبابها، ك ابؽمل علة تقويتها بشكل أكثر-

تشخيص حاجات ابؼوارد البشرية ابؼستقبلية في ظل التغتَات التي تنول ابؼنظمة إدخابؽا، ك برديد أثرىا  -
. الإبهابي في حالة تلبيتها

ك بعد تصميم برامج التدريب ك التنمية اللازمة لتغطية ابعوانب الثلاثة ابؼذكورة أعلاه ك تنفيذىا، بهرم تقييم 
ىذه البرامج بدعايتَ تقييم مستمدة من أىداؼ إستًاتيجية التدريب ك التنمية، ك معرفة مدل التنمية ك مدة 

الإبقاز الذم برقق من كراء تنفيذ البرامج، ك من ثم برديد النفع أك القيمة ابؼضافة المحققة من إستًاتيجية 
التدريب ك التنمية، ك معرفة الثغرات التي ظهرت في الإستًاتيجية، للعمل على تلافيها عند برديد أىداؼ 

 :الإستًاتيجية التالية ك ىكذا ك الشكل التالر يوضح النموذج
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" النموذج التشخيصي في تصميم إستًاتيجية التدريب ك التنمية "3.2   الشكل رقم 

 .230بؿمد جاسم شعباف ك بؿمد صالح الأبعج، مرجع سبق ذكره، ص : ابؼصدر

تقييم فاعلية برامج التدريب 
 و التنمية و معرفة النفع و القيمة

: تشخيص احتياجات العمل المستقبلية من خلال
. إستراتيجية المنظمة- 
. التحليل التنظيمي لواقع العمل في المنظمة- 
 .تقييم أداء المورد البشري- 

وضع أىداف إستراتيجية، التدريب و التنمية 
 .التعليمية، التقنية، التثقيفية

 تعلم مستمر

تحديد معايير تقييم 
 إستراتيجية التدريب و التنمية

 تصميم برامج التدريب و التنمية

 تنفيذ برامج التدريب و التنمية

 تغذية عكسية
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 :خلاصة الفصل
بفا توصلنا لو في ىذا الفصل ىو أف مدخل إدارة ابعودة الشاملة يبرز ضركرة النظر إلذ ابؼوارد البشرية          

 الوسيلة الأكلذ ك الأىم للوصوؿ لتحقيق أفضل النتائج ك تفعيل ابعودة ك التميز، ك ذلك على أنهافي ابؼنظمة 
بتغيتَ طريقة النظر إليو ك التخلي عن الفكر التقليدم الذم كاف يعتبره بؾرد آلة ك إبما شخص لو حقوؽ ك 

إمتيازات ك ذلك ما أثبتتو الدراسات ابغديثة حيث إعتًفت ابؼنظمات بكونو أغلى ك أبشن ثركة بسلكها ابؼنظمة، 
كونو ابؼسؤكؿ ، ة كشريك لأنو بواسطتو يتم برقيق الرضا ك السعادة لدل العملاء ك جذبهمملتك بؽذا بهب معا

، ك حيث أف بفارسات إدارة ابؼوارد البشرية عن توجيو ك قيادة ابؼنهجية ابعديدة ك التي ىي إدارة ابعودة الشاملة
تعتبر أحد ابؼمارسات الإدارية الأساسية التي تتحقق فيها الفائدة للفرد ك للمنظمة ك ذلك عن طريق الإستغلاؿ 

الأمثل للموارد البشرية، ك ذلك ما جعل إدارة ابؼوارد البشرم تلعب دكرا ىاما في برقيق متطلبات إدارة ابعودة 
الشاملة بفا ساىم في زيادة الرغبة في التًكيز عليو ك تبتٍ ىذا ابؼنهج ك بناء بينو ك بتُ إدارة ابؼوارد البشرية علاقة 

تكامل ك تبادؿ ك ذلك عن طريق تكييف الأنظمة السابقة بأنظمة جديدة ك التًكيز على أبنية دكر ابؼورد 
البشرم في تطبيق برامج إدارة ابعودة، ك إنتهاج أحدث الإستًاتيجيات التي تساىم في بناء ك تطوير أداء ابؼورد 

البشرم ك ربطها بوظائف التي تعتمدىا ابؼنظمة ك ابؼرتبطة بهذا العنصر بدءا من عملية التوظيف كصولا إلذ 
 .آخر عملية
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شهدت إدارة ابؼوارد البشرية تطورات كبتَة ك سريعة خلاؿ العقود الأختَة، ك يرجع ذلك إلذ زيادة كعي الإدارة 
العليا بأبنيتها ك دكرىا في بقاح ك تطور منظمات الأعماؿ، ك كذلك تبتٍ الإدارة العليا للمفاىيم ابػاصة 

بالتخطيط الإستًاتيجية ك من ثم الإدارة الإستًاتيجية فيما بعد، ك حيث أف موارد ابؼنظمة بسثل أصولا بؽا، ك 
ىذه الأصوؿ بسثل أيضا ميزة تنافسية للمنظمة ك بسكنها من الإستمرار في أعمابؽا في ابؼستقبل، ك ذلك بفضل 

دكر ابؼوارد البشرية فيها ك أبنيتها، ك التي إذا تم التًكيز عليها يتم ابغصوؿ على بـرجات ذات جودة عالية سواء 
. في بـتلف ابعوانب الإدارية ك ابؼالية التي تطمح ابؼنظمة لبلوغها

ك من ىذا ابؼنطلق ك سعيا في برقيق أفضل بـارج إدارة ابؼوارد البشرية تم التًكيز على النماذج ابعديدة التي 
تساىم في ذلك، ك التي تستهدؼ بشكل عاـ على ابعودة ك خصائصها ك منو فقد تم التوصل إلذ أف مفاىيم 
إدارة ابعودة الشاملة ك بماذجها تعتبر كسيلة فعالة في تغيتَ ابؼمارسات الإدارية ك فلسفة إدارية بيكن أف برقق 

 . أفضل أداء بفكن الوصوؿ للمنظمة
ك عليو بيكن القوؿ أف كوف إدارة ابعودة الشاملة مدخل لتحقيق فعالية ك كفاءة في تسيتَ ك إدارة ابؼنظمة لا أيا 

كاف النظاـ ابؼستخدـ فيها تستغتٍ عن كونها ترتبط بفكرة كاحدة ألا كىي إتقاف العمل بدرجة بؿحدة كفق 
معايتَ ك مقاييس معتمدة عابؼيا، فهي لا تعتبر عملية بغظية ك إما مستمرة ك متتابعة ك دائمة، ك برقيقها ليس 
عملية ثابتة بل عن طريق التطوير ك التحستُ ابؼستمر بواسطة إشراؾ كافة العاملتُ ك برقيق مناخ يشجع على 

 .ترقية ك تنمية ابعودة في العمل
 :من خلاؿ الدراسة النظرية تم استخلاص النتائج التالية: نتائج الدراسة

 حديث كنظاـ متكامل يتطلب العمل بركح إدارمثقافة تنظيمية جديدة كمدخل إدارة ابعودة الشاملة تعتبر  -
 . التحستُ كالتطوير ابؼستمر ك رضا العميلإلذكيهدؼ  الفريق

 التي تقوـ عليها الأساسية  ابعودة الشاملة تؤكد أف ابؼوارد البشرية ىي الدعامة كالركيزةإدارةأف كل نظريات - 
 .ابعودة كمدخل لنجاح تطبيقو

 .بشريةابؼوارد اؿ إدارةأف ىناؾ علاقة كطيدة بتُ بقاح تطبيق مبادئ ابعودة الشاملة كالدكر الذم تلعبو  -
نشر ثقافة ابعودة ك تدريب العاملتُ بهدؼ إكسابهم معارؼ :  الأدكار التي بسارسها إدارة ابؼوارد البشرية ىي-

ك مهارت ك سلوكيات بسكنهم من تطبيق ابعودة، ك إعادة تصميم نظم ابغوافز ك تقييم أداء العاملتُ ك 
 .التوظيف تتلاءـ مع فلسفة ابعودة

 رسم ابؼشاركة في:  ابؼوارد البشرية ابؼعاصرة ىيإدارة ابغديثة التي بسارسها الأدكار أىم إف- 
 . ابعودة الشاملةإدارة أبرزىا ابغديثة، كلعل الإدارية ابؼنظمة، كمساعدتها في تطبيق ابؼداخل إستًاتيجية
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 ك نظرا للفرضيات التي تم طرحها في أكؿ البحث ك تبعا بؼا بسا تقدبيو من خلاؿ : اختبار صحة الفرضيات-
: الدراسة النظرية ابؼتبقية

بالنسبة للفرضية الأكلذ ك التي تتمحور حوؿ مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة ك اعتبارىا مدخل نظرم يظبط - 
إدارة الأعماؿ من حيث ابعودة ك الكفاءة لتحقيق أحسن النتائج كمنو فإف ما توصلنا إليو من خلاؿ دراستنا 

بؼفاىيم ك تعاريفو إدارة ابعودة الشاملة ك تطور ىذا ابؼفهوـ عبر الوقت، يثبت ىذه الفرضيات حيث كجدنا أف 
إدارة ابعودة الشاملة تعتبر منهج شامل ك متكامل يعمل على ترقية ك تنمية ك برستُ أداء ابؼنظمة لتحقيق 

 .أفضل النتائج ك ذلك إعتمادا على الأسس ك ابؼبادئ التي تستند عليها
أما بالنسبة للفرضية الثانية فإننا تطرقنا فيها لإعطاء مفهوـ لإدارة ابؼوراد البشرية بإعتبارىا الإدارة ابؼسؤكلة - 

عن إدارة ك تسيتَ شؤكف ابؼورد البشرم في سبيل برقيق أفضل النتائج للمنظمة بإستعماؿ أحدث الوسائل ك 
الأساليب الإدارية ك من ثم إنتقلنا لإبراز العلاقة التي تربط إدارة ابؼوارد البشرية بإدارة ابعودة الشاملة بحكم 

كجود علاقة بينهما حيث أنو كلما سابنت ابؼنظمة في برستُ كتطوير ابؼورد البشرم كلما كصلت إلذ التحكم 
في مدخل ابعودة ك عليو من خلاؿ تتبع دراستنا بقد أنها تشمل الفرضيات ابؼطركحة ك ذلك من خلاؿ إبرازنا 

بؼفاىيم إدارة ابؼوارد البشرية ك التعرؼ على بـتلف مبادئها ك عناصرىا ثم إنطلقنا في إظهار أىم العلاقة التي 
. تربط بينها ك بتُ إدارة ابعودة الشاملة

ثم تطرقنا في الفرضية الثالثة إلذ تأثتَ إدارة ابعودة الشاملة على ابؼورد البشرم بحيث أف ابؼورد البشرم يعتبر - 
عنصرا ديناميكيا يتفاعل مع ابؼتغتَات من حولو ك عليو فإف تطبيق أسس إدارة ابعودة يؤثر عليو بشكل كبتَ ك 

ذلك كوف أسس ك مبادئ ابعودة الشاملة تعتبر مدخلا مهما من مداخلو ك كلما كانت ىذه الأسس فعالة زاد 
التأثتَ ك من خلاؿ الدراسة التي قمنا كجدنا أف عنصر ابؼورد البشرم يتأثر بإدارة ابعودة الشاملة ك ذلك من 

خلاؿ إستخداـ الأساليب التي تندرج برت ىذا ابؼنهج ك التي تؤثر بشكل كبتَ في التحكم في ىذا العنصر ك 
أبرزنا الفكرة الشاملة عن ىذا التأثتَ من خلاؿ العناصر التي قدمناىا في ابؼبحث الثالش ك أيضا في ابؼبحث 

.  الثالث من خلاؿ أىم الإستًاتيجيات التي تستند عليها إدارة ابؼوارد البشرية في ظل معايتَ إدارة ابعودة الشاملة
 على ضوء النتائج التي تم التوصل إليها من الإطار النظرم للدراسة نقدـ بؾموعة :التوصيات والاقتراحات 

من الاقتًاحات للمسؤكلتُ كالتي قد تساعد في برقيق التحستُ ابؼستمر كتفعل من بفارسات إدارة ابؼوارد 
 :البشرية كفق معايتَ ابعودة الشاملة عن طريق تفعيل العناصر التالية 

 ترسيخ مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة ك العمل على إبراز كيفية تطبيقو ك أبنيتو ك دكره في ابؼؤسسات ك ذلك- 
. عن طريق ابؼناىج التعليمية في ابؼؤسسات ابعامعية بالإضافة إلذ اللقاءات العلمية ك الندكات

 تبتٍ توجهات جديدة ك حديثة من خلاؿ الإطلاع على الفكر الغربي ك عمل شراكات مع ابؼؤسسات- 
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 .ابؼتقدمة في بؾاؿ ابعودة بؿليا ك عابؼيا
العمل على رفع مستول إدارة ابؼوارد البشرية ك ذلك بتطبيق برامج تعليمية ك تدريبية للموارد البشرية كفق - 

. ابؼناىج الإدارية ابغديثة
طلب الدعم من ابؽيئات ابغكومية ابؼسؤكلة على الإشراؼ على ابؼؤسسات ك أنشطتها لتحستُ الإدارة ك - 

 .ترسيخ الثقافة ابعديدة في التسيتَ ك ذلك لتحقيق الأىداؼ ك ابؼنافع العامة
 :في الأختَ نقدـ بعض ابؼواضيع لتكوف مشاريع بحث لدراسات لاحقة كمنها : آفاق الدراسة 

 .العدالة التنظيمية لإدارة ابؼوارد البشرية كدكرىا في كسر الصمت التنظيمي - 
 .علاقة الاستثمار في رأس ابؼاؿ البشرم بابؼنظمة ابؼتعلمة - 
 .التعلم التنظيمي كالأداء ابؼتميز للمنظمة - 
 .التسيتَ التوقعي للموارد البشرية - 
 .إدارة ابؼواىب كفق معايتَ ابعودة الشاملة - 
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