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 :الدراسة ملخص

تناولت الدراسة موضوع إدارة ابعودة الشاملة الذي يعتبر من أىم الابذاىات ابغديثة في الإدارة الذي لقي 
رواجا كبتَا وتاما لتطوير أداء ابؼوارد البشرية عن طريق بناء ثقافة عميقة عن ابعودة بدعناىا الشامل فهي أسلوب 

وباعتبار أف العنصر البشري أىم مورد في ابؼنظمات ومهمة إدارتو وتسيتَه وبرسينو من   للتطوير والتحستُ الإداري
أىم ابؼهاـ وأصعبها ، برزت ابغاجة إلذ تبتٍ مدخل إدارة ابعودة الشاملة من اجل تطوير وبرستُ أداء ابؼوارد 

وارد البشرية ىي علاقة تاامل وتبادؿ فاما ىو مطلوب من إدارة فالعلاقة بتُ إدارة ابعودة الشاملة وأداء ابؼ البشرية
ابؼوارد البشرية أف تايف بعض أنشطتها بأنظمة جديدة ، فانو بابؼقابل مطلوب من إدارة ابعودة الشاملة أف 

بقاحو تستوعب الدور الذي يدان أف تلعبو إدارة ابؼوارد البشرية على صعيد تطبيق برنامج إدارة ابعودة الشاملة وإ
الركيزة الأساسية لتحستُ الأداء الذي ىو عبارة عن استثمار يعود بالفائدة على ابؼنظمة بغية برستُ أداء ابؼوارد 

 البشرية وتطوير مهاراتهم وقدراتهم ليتمانوا من الوصوؿ إلذ الأداء الفعاؿ.

Résumé : 
L'étude a abordé la question de la qualité globale, qui est l'une des tendances 

récentes les plus importantes dans la gestion qui était très populaire et 

entièrement pour améliorer la performance des ressources humaines par la 

construction d'une culture profonde pour la gestion du sens global de la qualité 

sont approche du développement de l'amélioration de la gestion et considérant 

que l'élément humain de la ressource la plus importante dans les organisations et 

la gestion des tâches et de l'exécuter et l'améliorer les tâches les plus importantes 

et les plus difficiles, il y avait un besoin d'adopter une entrée complète de 

gestion de la qualité afin de développer et d'améliorer la performance des 

ressources humaines relation entre la gestion de la qualité totale et de la 

performance des ressources humaines est l'intégration et le partage de relation. 

Comme il est nécessaire de la gestion des ressources humaines afin d'adapter 

certains de ses nouveaux systèmes, il est en termes de l'application de la réussite 

globale de gestion de la qualité programme de fondation de base pour améliorer 

la performance de ce qui est un investissement au profit de l'organisation afin 

d'améliorer la performance des ressources humaines et le développement des 

compétences et des capacités pour être en mesure d'avoir accès à un rendement 

efficace. 
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 المقدمة:

يعتبر العنصر البشري من ابؼواضيع ابؽامة التي أخذت اىتماما كبتَا في بـتلف منظمات الأعماؿ ابغديثة            
لابد من من منظمات عامة إلذ خاصة ،ومن منظمات صناعية إلذ بذارية وغتَىا ،وبؼواكبة التطورات ابغاصلة 

وجود إدارة تهتم بابؼوارد البشرية باعتبارىا عاملا مهما وأساسيا في التأثتَ على إنتاجية ابؼنظمة،وذلك من خلاؿ 
 تدريبو وتاوينو  وبرقيق رغباتو لرفع كفاءتو ، ومن ثم برفيزه بكو أداء العمل بجدارة .

أو خدمات ذات جودة عالية، وىذا  وحتى تستطيع ابؼنظمات ابؼنافسة يجب أف تاوف ما تقدمو من منتجات
يتطلب جودة شاملة التي تعمل على إحداث تغيتَات جذرية في أسلوب عمل ابؼنظمة ،وفي استًابذياتها وأىدافها 
بهدؼ إجراء برسينات شاملة في بصيع مراحل العمل بالشال الذي يتفق مع ابؼواصفات المحددة وابؼتفقة مع 

لذ إرضاء العملاء وإسعادىم ،وابهاربؽم ،من خلاؿ تقدنً سلع أو خدمات رغبات العملاء ،في سبيل الوصوؿ إ
 لايتوقعونها.

 : الإشكالية

برقيق ابعودة الشاملة الرامية الذ  فاعل في رد البشري في برستُ ابؼيزة التنافسية ، وباعتباره و لمنظرا للأهمية البالغة ل
ما مدى أهمية ابؼوارد  ابؼنطلق نطرح الإشااؿ الرئيسي التالر :إحداث تغيتَات جذرية في بـتلف المجالات من ىذا 

 البشرية في إدارة ابعودة الشاملة ؟

 : ويتفرع الاشااؿ الرئيسي إلذ اسئلة فرعية التالية 
 ما ابؼقصود بابؼوارد البشرية وما اهميتها؟ 
 ما بؼقصود بابعودة الشاملة وما عوامل بقاحها؟ 
 هم في ادارة ابعودة الشاملة بالفعل؟ىل يعتبر ابؼورد البشري عنصر م 

 فرضيات الدراسة:

  ابؼورد البشري بؾموعة من الأفراد ابؼؤىلتُ لأداء الاعماؿ من اجل برقيق اىداؼ ابؼنظمة و تامن اهميتو
 في كونو عنصر مهم وفعاؿ داخل ابؼنظمة.

 .ادارة ابعودة الشاملة ىي برستُ في خدمات ومنتجات ابؼنظمة 
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 الركيزة الأساسية في ادارة ابعودة الشاملة ويامن بقاحها في عدة عوامل كتعليم ابؼشرفتُ  ابؼورد البشري ىو
وذلك من خلاؿ الدراسة  مع وظائف ابؼنظمة وتطوير الأداء لياونوا فاعلتُ ,دمج مبادرات ابعودة

 ابؼيدانية التي سنقوـ بها.

 ا ابؼوضع، أهمها:: ىناؾ عدة أسباب كانت وراء اختيارنا ىذأسباب اختيار الموضوع 

  بحام بزصصنا في بؾاؿ إدارة الأعماؿ فإف ىذا ابؼوضوع يتماشى مع بزصصنا ورغبة منا في تسليط
 الضوء على ىذا ابؼوضوع .

  الاىتماـ بابؼورد البشري في ابؼنظمة أصبح ضرورة لابد منها، وىذا ما لا يتوفر في ابؼنظمة ابعزائرية وىو
 ما برتاج إليو للارتقاء إلذ مستوى ابؼنظمات العابؼية .

 . التطرؽ إلذ موضوع ابعودة الشاملة باعتباره عنصر مهم في ابؼنظمات بؼواجهة ابؼنافسة 
 ب لمحة عن مثل ىذه ابؼواضيع ابغساسة.الطال ابؼساهمة في اعطاء 

 : تتمثل أهمية دراستنا في: أهمية الدراسة

  التأكيد على دور وأهمية ابؼوارد البشري في اختيار أحسن وأكفؤ مورد بشري ورفع كفاءة وفعالية ابؼنظمة
 وبالتالر كسب ميزة تنافسية .

 ة.إبراز ابػطوات والإجراءات الأساسية في تطبيق ابعودة اللازم 
 .تطبيق ما ورد في ابعانب النظري من دراستنا وابػروج بدقتًحات وتوصيات قد تستفيد منها 

 : نهدؼ من خلاؿ دراستنا إلذ:أهداف الدراسة

  في ظل ىذه الظروؼ.ابؼورد البشري الظروؼ ابؼعقّدة والصعبة التي بسرّ بها ابؼنظمات ابؼعاصرة ودور  
 ودة الشاملة توضيح كل ابؼفاىيم ابؼتعلقة بإدارة ابع. 
  اكتشاؼ ابؼاانة التي برضى بها ابؼوارد البشرية ضمن إدارة ابعودة الشاملة ومعرفة كفاءتو و فعليتو باعتباره

 .أىم مورد في ابؼنظمة
 :تتمثل حدود الدراسة فيحدود الدراسة: 

  اتصالات ابعزائر في قليميةابؼديرية الابابغػدود ابؼاانية: دراسة مية ابؼوارد البشرية في ادارة ابعودة الشاملة  
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 بتسمسيلت . لولاية

  2016ابغػدود الزمانية: الدراسة بست خلاؿ الفتًة ابؼمتدة من شهر جانفي إلذ شهر ماي من سنة 
 .  ابغػدود ابؼوضػوعية: وبسثلت في التًكيز على كػل ما يتعلق ابؼوارد البشرية 

  :منهج الدراسة

من أجل دراسة إشاالية البحث و برليل أبعاده و بؿاولة اختبار صحة الفرضيات ابؼقدمة تم الاعتماد في ابعزء 
ابؼنهج الاستقرائي في برليل البيانات  النظري على ابؼنهج الوصفي التحليلي اما في ابعزء التطبيقي استعملنا 

إسقاط الدراسة النظرية على الواقع المحلي للمؤسسة الإحصائية و قد تم الاعتماد على طريقة الإستبانة من أجل 
 الاقتصادية في ولاية تيسمسيلت.

 تقسيمات البحث: 

لتبسيط ىذا ابؼوضوع وبغية الوصوؿ إلذ دراسة اقتصادية علمية ىادفة قمنا بتقسيم موضوع البحث و ابؼتمثل في 
 : أهمية ابؼوارد البشرية في إدارة ابعودة الشاملة إلذ ثلاث فصوؿ

حيث تناولنا في االفصل الأوؿ بعنواف " عموميات حوؿ إدارة ابؼوارد البشرية " والذي ضم ثلاث مباحث الأوؿ 
"أساسيات حوؿ ابؼوارد البشرية " و ابؼبحث الثاني" مدخل إلذ إدارة ابؼوارد البشرية "و ابؼبحث الثالث "كفاءة 

 البشري والعوامل ابؼؤثرة عليها " . ابؼورد
الثاني تناولنا موضوع إدارة ابعودة الشاملة بعنواف "الإطار النظري لإدارة ابعودة الشاملة " والذي  أما  في الفصل

ابؼبحث الثاني "تطبيق إدارة ابعودة  ضم ثلاث مباحث الأوؿ " عموميات حوؿ إدارة ابعودة الشاملة " و
 ابؼورد البشرية و إدارة ابعودة الشاملة ". " الشاملة"وابؼبحث الثالث

ا ابعانب التطبيقي قمنا بدراسة ميدانية بؼؤسسة اتصالات ابعزائر لولاية تيسمسيلت وضمت مبحثتُ الأوؿ " أم
 الدراسة التحليلية و الاحصائية بؼعطيات الدراسة". ني "ابؼبحث الثا"و  تقدنً مؤسسة اتصالات ابعزائر

 ىناؾ بؾموعة صعوبات منها : صعوبات البحث :

  مات من قبل مؤسسة اتصالات ابعزائر بتيسمسيلت .صعوبة ابغصوؿ على ابؼعلو 
 . ضيق الوقت ابؼخصص للبحث 



 المقدمة العامة

 
  ج

 .افتقار ماتبة ابؼركز ابعامعي بؼثل ىذه الدراسات 

لقد تناولنا موضوع أهمية ابؼوارد البشرية في إدارة ابعودة الشاملة في عدة دراسات ومن عدة الدراسات السابقة : 
احي من حيث الأثر و العلاقة ابؼوجودة بينهما ومن ىذه الدراسات ما جوانب كما أخذت ىذه الدراسات عدة نو 

 يلي :

، أطروحة دكتوراه ،  وأثره في إدارة الجودة الشاملة تحديد احتياجات التدريببؿفوظ أبضد جودة،  (1
 .2001-2000كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ ،

 ابؼوارد البشرية الذي يؤىلو للقياـ بدختلف اعمالوالتدريب عنصر مهم في تطوير و برستُ قدرات ومهارات 
 حيث توصل الذ النتائج التالية:

 .التدريب ضروري حتمية تتبناىا ابؼنظمات بدختلف انواعها 
 .للتدريب آثار ايجابية تعود بالفائدة على الفرد خصوصا و المجتمع عموما 
، مذكرة زو وإدارة الجودة الشاملةمكانة تسيير الموارد البشرية ضمن معايير الايموزاوي سامية ، (2

 ماجستتَ في العلوـ الاقتصادية.
باعتبػػار أف وظيفػػة تسػػيتَ ابؼػػوارد البشػػرية ىػػي أىػػم وظػػائف ابؼنظمػػة لأنهػػا تهػػتم بتسػػيتَ أىػػم مػػورد بهػػا إلا أف لػػي   

بصيع ابؼنظمات والأساليب الإدارية توليها ابؼاانة التي تستحقها ومثاؿ ذلك بقد أف ماانة تسيتَ ابؼوارد البشػرية 
 بها ضمن معايتَ الإيزو حيث توصلت الذ النتائج التالية:ضمن إدارة ابعودة الشاملة أكبر من تلك التي برضى 

 .الاىتماـ أكثر بوظيفة تسيتَ ابؼوارد البشرية خصوصاً من جانب منظمات العالد الثالث 
 .اعتماد منهج إدارة ابعودة الشاملة أحسن من ابغصوؿ على شهادة الإيزو 
كما توجد بعض المجلات تبرز أهمية ابؼورد البشري و كفاءتو في ادارة ابعودة الشاملة و علاقتها بدوضوع  (3

أهمية الكفاءات البشرية في تطبيق إدارة الجودة رشيد مناصرية ،الدراسة،و نذكر على سبيل ابؼثاؿ "
" 2012،سنة   11، بؾلة الباحث ،عدد  الشاملة



 

 



 البشرية  الفصل الأول:...........................................ـ  عموميات حول إدارة الموارد      

 6 

 : الفصل الأول تمهيد

لا تستطيع ابؼنظمات أف برقق أىدافها إلا من خلاؿ ابؼورد البشري باعتباره العمود الفقري للمنظمة           
وابؼورد ابغقيقي بؽا ، ولذلك لابد من قوى عاملة ذات كفاءة بسانها من النهوض بأعباء العمل وبرقيق أىداؼ 

وقد أصبحت ، ذه الوظيفة ابؼاانة اللائقة بؽاوإعطاء ى ابؼنظمة ، ولا يتم ذلك إلا من خلاؿ تنمية ابؼوارد البشرية
ابؼوارد البشرية في ىذه ابؼرحلة ابؼعاصرة ضروري لأي منظمة لأنها لا تستطيع برقيق التطور والتوازف خاصة في 

 .تنمية ابؼوارد البشرية المجالات التانولوجية والثقافية والإدارية إلا  إذا أدركت أهمية

 لق سنحاوؿ برديد بعض ابؼفاىيم ابػاصة بابؼوارد البشرية وفق ابػطة التالية : ومن خلاؿ ىذا ابؼنط

 : مفهوـ ابؼوارد البشرية  المبحث الأول

 : مدخل إلذ إدارة ابؼوارد البشرية  المبحث الثاني

 البشري والعوامل ابؼؤثرة عليها . ابؼورد: كفاءة  المبحث الثالث
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  عموميات حول الموارد البشرية المبحث الأول :

برتاج ابؼنظمة إلذ بؾموعة أفراد تتوفر فيهم الشروط اللازمة لشغل الوظيفة وبرقيق أىدافهم ويجب على         
 ابؼنظمة برديد احتياجاتها ومتطلباتها لضماف استمرارىا .

 تنميتهاو  المطلب الأول : تعريف الموارد البشرية 

 من التعاريف حيث برتاج بـتلف ابؼنظمات الذ تنمية لضماف الاستمرارية كما يلي:للموارد البشرية بؾموعة 

   :أولا : تعريف ابؼوارد البشرية

يتفق معظم الاتاب أف ابؼوارد البشرية ىي:" بؾموعة الأفراد وابعماعات التي تاوف ابؼنظمة في وقت معتُ  (1
سلوكهم ، ابذاىاتهم ، وطموحاتهم ، كما  ويختلف ىؤلاء الأفراد فيما بينهم من حيث تاوينهم، خبرتهم

 (1)يختلفوف في وظائفهم ، مستوياتهم الإدارية وفي مساراتهم الوظيفية".
عناصر الإنتاج عنصر من  ابؼوارد البشرية ىي:"مصطلح يطلق على قوة العمل في ابؼنظمة وابؼوارد أىم  (2

تلك العناصر ذات معتٌ وفائدة الأخرى، الأمواؿ التانولوجيا والتسهيلات الأخرى، وىي بذعل من 
 .(2)للمنظمة وتعتبر أكثر فعالية وتأثتَ على برقيق أىداؼ العمل"

ابؼوارد البشرية ىي: "تلك المجموعة من الأفراد ابؼؤىلتُ ذوي ابؼهارات والقدرات ابؼناسبة لأنواع معينة من  (3
 (3)الأعماؿ والراغبتُ في أداء الأعماؿ بحماس واقتناع" .

ا: "بؾموعة الأفراد ابؼشاركة في برقيق أىداؼ وسياسات ونشاطات وابقاز الأعماؿ التي عرفت على أنه (4
 (4)تقوـ بها ابؼنظمة". 

وىم بؾموعة الأفراد وابعماعات التي تاوف ابؼنظمة   ونستخلص من بفا سبق تعريف شامل عن ابؼوارد البشرية 
 ويتصفوف بدهارات وقدرات مناسبة من اجل برقيق أىداؼ العمل العامة وبرقيق أىدافو ابػاصة .

 ابؼوارد البشرية :  تنميةثانيا : 

                                                           
 . 25، ص 2004، مديرية النشر جامعة قابؼة ، الموارد البشرية إدارةبضداوي وسيلة ، 1
 . 15، ص 2008،  1ط، دار عالد الثقافة للنشر والتوزيع ، تنمية الموارد البشريةطاىر بؿمود الالا لده ،   2
 . 30، ص 2013، 1ط، دار الابتاار للنشر والتوزيع ، عماف ، الموارد البشرية في المؤسسة العمومية إدارة إستراتجيةمنتَ بن ابضد بن دريدي ،  3
  . 31بق ، صامنتَ بن ابضد بن دريدي ، مرجع س 4
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 بشتى ىادفة تغذي كافة فئات العاملتُ  تدريبيةإتباع منهجية رفع قدرات العاملتُ من خلاؿ برامج  (1

ومهامهم ، حيث بستاز ىذه البرامج ابؽادفة بالدقة وابؼوضوعية في برقيق الغرض ابؼقصود ومن عقد هم مواقع
خلق وتهيئة الأجواء ابؼناسبة  ىذه الدورات وىو رفع إماانات وقدرات العاملتُ وبالتالر زيادة إنتاجهم مع

 للإنتاجية وظروؼ العمل ابؼريحة .

برقيق مبدأ الإدارة بالأىداؼ في القيادات الإدارية بحيث يتم تأىيلها وزيادة قدراتها حتى يتستٌ بؽا صنع  (2
 القرارات ابؼناسبة .

وانتمائهم لعملهم العمل على بزفيض دورات العمل والمحافظة على طاقم العاملتُ للاستفادة من أدائهم  (3
 وذلك بإقامة العلاقات الإنسانية والاجتماعية معهم .

برقيق الغرض وابؽدؼ الرئيسي للمنظمة وصولا إلذ أىدافها وإنتاجيتها بال يسر وسهولة وضع نظاـ  (4
 (1)ماافأة ورواتب وحوافز قياس أداء يضمن للجميع العدالة وحسن الأداء. 

إتاحة فرص التقدـ للأفراد عندما يصبحوف مؤىلتُ لذلك إلذ جانب ذلك إتاحة ظروؼ عمل منشطة بؽم  (5
 لتمانهم من العمل ابؼتعاوف الفعاؿ الذي يزيد من دخوبؽم .

توفتَ سياسات موضوعية بسنع الإسراؼ والتبذير في الطاقات البشرية وتتحاشى الاستخداـ غتَ الإنساني  (6
دى الاستخداـ الذي يعرض الفرد للمخاطر غتَ الضرورية إلذ جانب توفتَ سياسات للقوى العاملة، وتتفا

 (2)تنمي حرية ابغركة ، والاستقلالية ، وابؼعاملة التي تتفق وكرامة الإنساف. 

 المطلب الثاني : أسباب الاهتمام بالموارد البشرية 

 :منهاىناؾ عدة أسباب للاىتماـ بابؼورد البشري نذكر 

التوسع والتطور الصناعي في العصر ابغديث ، ساعد على ظهور التنظيمات العمالية في ابؼنظمة، وبدأت أولا: 
تظهر ابؼشاكل والصراعات بتُ الإدارة والعاملتُ وحاولت الإدارة استخداـ بعض الأساليب بؼواجهة ىذه 

 ة مشاكلهم .ابؼشاكل،لان لد يقلل من ابغاجة إلذ وجود إدارة متخصصة ترعى العاملتُ ومعابع

                                                           
 . 14-13: ص -، ص مرجع سابقطاىر بؿمود الالا لده   1
 .  32، ص 2010 ، 1طلتوزيع ،عماف ، ، ماتبة المجتمع العربي للنشر وا إدارة الأفرادمهدي حسن زويلف ،  2
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الانتشار الابتَ وابؼتزايد للشركات ابؼتعددة ابعنسيات والتي أدت إلذ زيادة في عدد العماؿ بدختلف ثانيا: 
جنسياتهم  ومهاراتهم وبزصصاتهم ، الأمر الذي خلق بؾموعة من الصعوبات في التعامل  معهم بفا أجبر ابؼؤسسة 

يل ومراقبة وتتبع كل ما يتعلق بابؼوارد البشرية لتحقيق إستًابذية في التفاتَ بإعداد إدارة متخصصة تسهر على تأى
 ورسالة ابؼؤسسة .

ظهور النقابات العمالية التي تعمل على بضاية حقوؽ العماؿ وعليو أصبح من اللازـ وجود إدارة أو جهاز ثالثا: 
 ية .بـتص يعمل على حل بصيع مشاكل العماؿ، وخلق تعاوف بتُ الإدارة وابؼنظمة العمال

زيادة تطلعات العماؿ الراجع إلذ ارتفاع مستوى معيشتهم وزيادة درجة الوعي والثقافة لديهم ، ىذا ما جعل رابعا: 
العامل يتوقع ابغصوؿ على عملو أكثر من ذلك وىو إشباع العديد من حاجاتو الاجتماعية والنفسية والذاتية ، 

 ري وىذا للاستعانة بهم في بؾاؿ حل مشاكلهم .وىذا يتطلب وجود خبراء بـتصتُ في علم النف  الإدا

تطور الظروؼ والأوضاع الاقتصادية والسياسية، والتقنية، والاجتماعية، والثقافية، ومانتج عنها من فرص خامسا: 
 (1)متجددة وما تسببو بؽا من معوقات ومهددات .

 المطلب الثالث : مصادر الحصول على الموارد البشرية 

 أساسيتُ للحصوؿ على ابؼوارد البشرية كالأتي: ىناؾ مصدرين

  :أولا : ابؼصادر الداخلية

: من خلاؿ وضع الإدارة العليا شروط معينة للتًقية وظيفة إلذ الأعلى منها ، وتوضيح العلاقة بتُ   التًقية (1
بالتًكيز كل وظيفة والوظائف الاخرى ، ولن برقق برامج التًقية أىدافها إلا من خلالو للاختيار العادؿ 

 (2)على أس  موضوعية وعادلة يسهل على بصيع العاملتُ تفهمها والتعرؼ عليها.
يتصل العاملوف بأصدقائهم للعمل في ابؼؤسسة، ولان قد يؤخذ : عن طريق الزملاء والأصدقاء وابؼعارؼ (2

 كفايتهم في سد الشواغر. عدـ  على ىذه ابؼصادر 

 
                                                           

 . 92-91ص-ص منتَ بن ابضد بن دريدي، ، مرجع سابق ،  1
،  2014، 1لتوريدات القاىرة، طا ، الناشر الشركة العربية ابؼتحدة للتسويق والإدارة الإستراتجية في تنمية الموارد البشريةبؿمد عبد الوىاب حسن عشماوي ،  2
 . 148-147ص -ص
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  :ثانيا : ابؼصادر ابػارجية

ابؼباشر للوظيفة : تستطيع ابؼؤسسة الاعتماد على مواردىا البشرية من خلاؿ الافراد الذين التقدـ  (1
يتقدموف بأنفسهم للوظيفة ، وبدافع ذاتي ، ولذا يجب معاملتهم بابغسن حتى لو لد تان فائدة من 

 خدماتهم والاحتفاظ بطلباتهم مستقبلا .
عاملة ومنبع في الاثتَ من ابؼؤسسات ويدتاز في لإعلاف : وىو وسيلة من وسائل ابغصوؿ على القوى ال (2

ابغصوؿ عليهم ، وقيل أف ابؼؤسسة التي شيدت بؽا مركزا أدبيا في بؿيط القوى العاملة وعرفت بحسن 
ونها ابؼااف ابؼفضل للعمل لا برتاج إلذ الإعلاف ولان ىناؾ ظروؼ برتم استخداـ كابؼعاملة للعاملتُ و 

 الصحف اليومية ، الدورية ، الراديو ....... الخ .الإعلاف ووسائل الإعلاف ىي : 
امة في ابغصوؿ على ابؼوارد البشرية ، ابؼؤسسات ابعامعية : تعتبر ابؼدارس الفنية وابعامعات من ابؼصادر ابؽ (3

وقد بعأت بعض ابؼؤسسات إلذ إقامة علاقات وطيدة لبعض ابعامعات بغرض جلب خريجها 
ية لبعض الطلبة لاستخداـ بعد التخرج ، وقد قامت بعض ابعامعات وقد بسنح ابؼنح الدراس هملاستخدام

بفتح مااتب لغرض متابعة طلبتها للحصوؿ على الأعماؿ ، كما تتوفر في بعض ابعامعات كتيبات عن 
 ابؼؤسسات التي برتاج إلذ العمالة .

دراسات أف وتلعب النقابات دورا كبتَا ، كمصدر من مصادر ابغصوؿ العاملتُ وتصل ال: النقابات (4
النقابات ابؼهنية تتحام في جوانب العرض بالنسبة لبعض ابؼهن عن طريق إقامة برامج التلمذة الصناعية 

 لأعضائها أو الاتفاؽ مع الإدارة من أف يقتصر التعيتُ ومن بتُ النقابة دوف غتَىم .
 (1)هادات إتقاف ابؼهن. ابؼنظمات ابؼهنية : والتي تقوـ بتهيئة العمل لأعضائها واختياراتهم ومنحهم وش (5

 متطلبات الضرورية للموارد البشرية ال:  المطلب الرابع

 تعددت وكثرت بـتلف ابؼتطلبات الظرورية للموارد البشرية منها: لقد

مستوى التعليم : تتطلب كل وظيفة من الوظائف مستوى معينا من التأىيل العلمي وتقوـ إدارة ابؼوارد  : أولا
ابؼستوى العلمي ابؼطلوب من قبل الإعلاف عن شاغل عن الوظيفة ويتطلب ذلك برديد ابؼؤىل البشرية بتحديد 

 الدراسي والتخصص الدراسي وقد يتطلب أحيانا جهة التخرج أو التقدير عند التخرج .

                                                           
 . 93-92ص – ص-مهدي حسن زويلف ،مرجع سابق ،  1
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ب : وقد يتطلب شغل الوظيفة أف ياوف ابؼرشح قد مر بدورة تدريبية معينة، إلذ جانبية الدورات التدري : ثانيا
 الشهادة العلمية .

ابػبرة السابقة : وتفضل بعض ابؼؤسسات وتوفر خبرة سابقة في العمل من ابؼرشحتُ للوظائف التي يشغلوىا ثالثا: 
 (1)لأف ىذه ابػبرة السابقة بذعل بفارسة العمل أمرا ميسورا بالنسبة لطالب الوظيفة .

طبيعية في الفرد وتشتَ ابؼهارات إلذ قدرة الفرد على : ىي مقدرة ذىنية أو عقلية ماتسبة أو  ابؼهاراترابعا: 
التصرؼ بطريقة معينة للقياـ بالعمل ابؼطلوب منو ، وبردد ابؼهارات ابؼطلوبة في كل وظيفة من خلاؿ عملية 

والقدرة  توصيف العمل، ومن أمثلة ابؼهارات ابؼطلوبة ، القدرة على التحليل ، والتفاتَ ، والتايف والابتاار ،
ويدان قياس مهارات الفرد وقدراتو مثل توظيفو ، بؼعرفة مدى التوافق بتُ خصائص الفرد ، لتدريب ..... الخعلى ا

 ابؼتًشح وابػصائص وابؼوصفات ابؼطلوبة في ابؼتقدـ للوظيفة ولتصميم نظاـ الأجور .

والتطبيقية وابؼهارات بذمع الافاءة بتُ بـتلف العناصر السابقة ، حيث توفر ابؼعرؼ النظرية : الافاءةخامسا: 
وابػبرات ابؼتًاكمة للأشخاص ، المحصلتُ على الافاءات اللازمة للقياـ بالعمليات الإنتاجية والتحويلية  ابؼختلفة 

 (2)في إطار وظائفهم كما توجو تصرفاتهم ايجابيا عبر البرامج ابؼختلفة .

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 . 98مرجع سابق ، ص ، مهدي حسن زويلف  ،  1
 . 26وسيلة بضداوي ، مرجع سابق ، ص  2
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 المبحث الثاني: مدخل إلى إدارة الموارد البشري

إدارة ابؼوارد البشرية عملية مهمة داخل ابؼنظمة لإحتواءىا على وظائف متعددة تساىم في اختيار الأفضل تعتبر  
 للموارد البشرية، بالإضافة إلذ الأدوار التي تقوـ بها.

 المطلب الأول:مفهوم إدارة الموارد البشرية وأهدافها

 اؼ نذكر منها:للموارد البشرية بؾموعة من التعاريف كما بؽا بؾموع من الأىد

  :أولا: مفهوـ إدارة ابؼوارد البشرية

تعرؼ على أنها" عملية اجتماعية مستمرة تعمل على استغلاؿ ابؼوارد ابؼتاحة استغلالا أمثل، عن طريق  (1
 (1)الرقابة للوصوؿ إلذ أىداؼ بؿددة".القيادة و التخطيط والتنظيم و 

على أنها "إدارة ترتاز على إعداد واختيار ابؼوظفتُ بطرؽ علمية وإدارية سليمة وفق آليات متطورة  تعرؼ (2
 (2)وحديثة تواكب التطورات ابغديثة في إدارة ابؼوارد البشرية".

تعرؼ بأنها" بزطيط وتنظيم وتوجيو ورقابة الأنشطة ابؼتعلقة باختيار وتعيتُ وتدريب وتنمية وماافأة  (3
 (3)راد، وابغفاظ عليهم بغرض الإسهاـ في برقيق الأىداؼ التنظيمية."ورعاية الأف

ويتضح من التعريفات السابقة أف إدارة ابؼوارد البشرية ىي "إدارة تركز على استغلاؿ ابؼوارد ابؼتاحة عن طريق 
 بزطيط وتوظيف ورقابة الأفراد العاملتُ في ابؼنظمة للوصوؿ إلذ أىداؼ بؿددة".

 :رة ابؼوارد البشريةثانيا: أىداؼ إدا

الأىداؼ الاجتماعية: تتمثل ىذه الأىداؼ في مساعدة الأفراد بأف بذد بؽم أحسن الأعماؿ وأكثرىا  (1
إنتاجية وربحية، بفا يجعلهم سعداء يشعروف بابغماس بكو العمل، إلذ جانب رفع معنوياتهم وإقبابؽم على 

 ة للأفراد في المجتمع.العمل برضا وشغف، وكل ىذا من أجل برقيق الرفاىية العام

                                                           
، 2014، 1طالناشر: الشركة العربية ابؼتحدة للتسويق والتوريدات، القاىرة،  دور تقييم الأداء في تنمية الموارد البشرية،بؿمد عبد الوىاب، حسن عشماوي،   1

  .24ص، 
 .162، ص ،2012، 1، دار ماتبة ابغامد للنشر والتوزيع، عماف، ططرق واستراتيجيات تنمية وتطوير الموارد البشريةبؿمد سرور حريري،  2
 .127ية، صالعرب ط، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، إدارة الأعمال الحديثة ) وظائف المنظمة(أبضد يوسف دودين،  3
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 أىداؼ العاملتُ:  (2

  العمل على تقييم وترقية الأفراد في إطار ظروؼ عمل منشطة برفزىم على أداء العمل بإتقاف فعالية وىذا
 ما يرفع من دخلهم.

  انتهاج سياسات بـططة برد من استنزاؼ الطاقات البشرية وبراشي الإنسانية في معاملة الأفراد
 (1)العاملتُ.

 أىداؼ ابؼنظمة: (2
 .زيادة الإنتاجية للعاملتُ أو ابؼنظمة 
  .برستُ حياة العمل داخل ابؼنظمة وخلق علاقات عمل جيدة 
  .الالتزاـ بالقوانتُ والأنظمة والتشريعات 
 .خلق وإيجاد ابؼيزة التنافسية في كوادرىا أو منتجاتها أو خدماتها 
 .(2)خلق حالة التايف لقوة العمل داخل ابؼنظمة 
 .تاوين قوة عمل مستقرة وذات كفاءة 
 .المحافظة على القوى العاملة وتأمتُ مساهمتها ابؼستمر في إبقاح أىداؼ ابؼنظمة 
 اع في برقيق نالعمل على برقيق التعاوف بتُ العاملتُ حتى يساىم كل واحد منهم بشال إيجابي وعن اقت

  (3)ابؼستوى ابؼنشود من الإنتاج.
 ـ بتُ ابؼوظفتُ والبيئات ابػارجية المحيطة للمنظمات وابؼنشآت الإدارية.إحداث وخلق جو من الانسجا 
 على حل مشالات ابؼوظفتُ الداخلية في البيئة الداخلية للمنظمات وابؼنشآت الداخلية وابػارجية. لمالع 
 الات إتاحة الفرصة للموظفتُ والعاملتُ والأفراد والإداريتُ بتنمية مواىبهم وتطوير خبراتهم في بصيع المج

 الاجتماعية والأسرية والإدارية.
  .الاىتماـ بالوظائف الإدارية لدى الأفراد العاملتُ في ابؼنظمات الإدارية 
  تقدنً النصائح وتوجيو الإرشادات وإعطاء التعليمات للمدراء التنفيذيتُ وللموظفتُ التنفيذيتُ مع وضع

 أنظمة مراقبة عليهم.
                                                           

  .94منتَ بن أبضد دريدي،  مرجع سابق، ص1
 .44، ص 2009 ،1ط، دار ابؼستَة للنش والتوزيع، عماف، عولمة إدارة الموارد البشريةي، و اندال بدر عبد العزيز2
 .62ص، 1111، الدار الجامعة، طبع، نشر، توزيع، القاهرة، إدارة الموارد البشرية صلاح الدين محمد عبد الباقي، 3
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  والثقافية لدى الأفراد العاملتُ، وىذا بفا يساعد ابؼدراء على فهم وتفهم تنمية ابعوانب الإدارية والعلمية
 ابؼوظفتُ ومعرفة وتشخيص مشالاتهم والعمل على حلها.

  ُوضع سياسات وخطط متعلقة بإدارة الأجور وابغوافز وابؼاافآت ابؼادية وابؼعنوية ابػاصة بابؼوظفت
 (1)والإداريتُ العاملتُ.

  وارد البشريةمالثاني: مراحل إدارة ال المطلب

 ي منظمة بسر بدجموعة من ابؼراحل خلاؿ نشأتها كالتالر:أف إ

مرحلة الثورة الصناعية: شالت الثورة الصناعية التي قامت في القرف الثامن عشر حدثا بارزا في مستَة الأمم أولا: 
السبب الرئيسي لتاوين أولذ ابؼمارسات ابػاصة بشال عاـ وابؼنظمات بشال خاص، وكاف قياـ الثورة الصناعية 

 لإدارة ابؼوارد البشرية من خلاؿ بؾموعة من الأسباب:

 وجود ابؼصانع واتساع الأعماؿ وحاجاتها لأعداد كبتَة من العاملتُ وبدهارات معينة وبـتلفة. (1
 تنوع العمليات وتوسعها وبزصص الأعماؿ وظهور ابغاجة إلذ مهارات معينة. (2
ابغاجة إلذ مدراء متخصصتُ في بؾاؿ ابؼوارد البشرية لاي يستطيعوف التعامل مع التطور ابعديد في ظهور  (3

 (2)بؾاؿ إدارة ابؼوارد البشرية.

(:تزامنت ظهور ىذه ابغركة مع قياـ ابغرب العابؼية الأولذ وأثرت 1927 -1900مرحلة الإدارة العلمية )ثانيا: 
وارد البشرية بشال خاص ويعتبر فرديريك تايلور الأب ابغقيقي والقوة على الإدارة بشال عاـ وعلى إدارة ابؼ

 الدافعة بابذاه ابغركة العملية، وقد قاـ تايلور بتحديد ابؼبادئ العلمية التالية:

 برديد مواصفات كل عمل. (1
 اختيار أو وضع الشخص ابؼناسب حتى يؤدوف عملهم بطريقة علمية. (2
 ز ابؼادية.فابغواابغوافز وأهميتها للعاملتُ وخاصة   (3
 التمييز بتُ الوظائف الإدارية والفنية. (4
 سلسلة القيادة والسلطة ونطاؽ الإشراؼ. (5

                                                           
 .24-22ص: -بؿمد سرور ابغريري ، مرجع سابق، ص1
 .27-26ص:  -، صمرجع سابقعبد العزيز بدر النداوي،  2



 البشرية  الفصل الأول:...........................................ـ  عموميات حول إدارة الموارد      

 05 

أظهرت ىذه ابغركة أهمية العوامل الإنسانية  (:1932 -1927مرحلة حركة العلاقات الإنسانية )ثالثا: 
 وقد وضع مايو عدة مبادئ ىي:والاجتماعية من خلاؿ دراسات ابؽوثورف في مدينة شيااغو بقيادة إلتوف مايو، 

 ابؼوائمة بتُ الفرد وابعماعة وابؼنظمة. (1
 ارتباط الروح ابؼعنوية للعاملتُ وابؼنظمة. (2
 أهمية ابغواجز ابؼادية وابؼعنوية للعاملتُ وأثرهما على إنتاجياتهم. (3
 النظر إلذ الفرد العامل باعتباره إنساف لو أفااره ومبادئو وأحاسيسو. (4

 (:1950 -1940ية )مرحلة العلوـ السلوك 
تنظر للإنساف على أنو مورد بشري إنساني سلوكي، وأف ابؼنظمة لا برقق أىدافها بوجود ابؼوارد ابؼادية، بل 
برتاج إلذ موارد بشرية كفأة لذا من الضروري الاىتماـ بو من خلاؿ دراستو نفسيا واجتماعيا وسلوكيا 

 (1)وتلبية احتياجاتو الضرورية.

 ر ووظائف إدارة الموارد البشريةالمطلب الثالث: دو 

 بزتلف أدوار إدارة ابؼوارد البشرية باختلاؼ وظائفها وذلك كما يلي:

لإدارة ابؼوارد البشرية دورين رئيسيتُ، الأوؿ استشاريتُ والثاني تنفيذي بالإضافة إلذ : أولا: دور إدارة ابؼوارد البشرية
 2النحو التالر:دور رقابي نتيجة متابعة العنصر البشري وذلك على 

الدور الاستشاري: تقدـ إدارة ابؼوارد البشرية ابؼشورة والنصح للإدارة العليا في كافة المجالات، وكذلك  (1
 التنفيذيتُ بؼعابعة مشاكل العمل.

الدور التنفيذي: تقوـ بالأدوار التنفيذية ابػاصة بابؼوارد البشرية بابؼنظمة من خلاؿ الاحتفاظ بسجلات  (2
 اد البحوث والدراسات وتقدنً خدمات للعنصر البشري كابػدمات الطبية أو الإجتماعية.العاملتُ، وإعد

  :ثانيا: وظائف إدارة ابؼوارد البشرية

 إجراء البحوث ابؼتعلقة بالقوى العاملة من حيث استخدامها وأسلوب اختيار الأفراد وتعيينهم. (1
                                                           

 -ص ،  2013 ،  العربية ط، الأردف،  ، عماف التوزيع ، دار اليازوري العلمية للنشر و تطور إدارة الموارد البشرية،  ، عباس حستُ جواد زاويععبد الله ال 1
 .70- 67ص

2
 -016ص  -،ص 1101، 0محمد سرور الحريري،طرق واستراتيجيات تنمية و تطوير الموارد البشرية،دار صفاء للنشر والتوزيع،عمان ، ط 

017 . 
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 بحث عنهم في ابؼصادر ابؼختلفة.للعمل بابؼنظمة وال استقطاب العاملتُ ذوي الافاءة العالية (2
 (1)دراسة وبرديد الاحتياجات التدريبية للعاملتُ بابؼنظمة.  (3
 اختيار العاملتُ ابؼلائمتُ للوظائف ابغالية وابؼستقبلية.  (4
 إدارة الأجور وابؼرتبات، وكذلك ابغوافز ابؼختلفة لدفع العاملتُ لتحقيق النتائج ابؼطلوبة.  (5
 نقل وترقيتو وحتى الإحالة بالتقاعد. إدارة حركة العاملتُ من (6
 (2)بزطيط وإدارة ابؼزايا وابػدمات ابؼقدمة للعاملتُ: (7

  بزطيط ابؼوارد البشرية: وتتمثل بتحديد الاحتياجات ابؼستقبلية من ابؼوارد البشرية، كما ونوعا من
 .عرضها الداخلي وابػارجي وكلفتها خلاؿ التنبؤ بابغاجة، والطلب على العاملتُ وحجم

   اختيار ابؼوارد البشرية: وىي الوظيفة التي تتضمن ابغصوؿ على ابؼوارد البشرية وإجراءات الاختيار و
 الاختيار لضماف برديد الشخص ابؼناسب في ابؼااف ابؼلائم والوقت المحدد.

 إدارة الأداء وتقويدو: من خلاؿ قياس أداء العاملتُ في ابؼنظمة على وفق معايتَ ترتبط بالأداء كما 
 ونوعا، وتعد من أبرز وأىم وظائف ابؼوارد البشرية لأهمية دورىا في برقيق ابؼيزة التنافسية ابؼستدامة.

  الدافعية للعمل: وىي وظيفة بردد ابذاىات وحاجات العاملتُ لغرض زيادة اندفاعهم بشال إيجابي
 بكو العمل وابؼنظمة.

 ب العاملتُ ابؼهارات وابؼعرفة ابػاصة تدريب العاملتُ وتطويرىم: وىي الوظيفة ابؼعينة باكتسا
 بوظائفهم، وذلك للمساهمة في تصحيح الأغراض في الأداء ابغالر للعاملتُ وبرسينو في ابؼستقبل.

   أنشطة الأجور والرواتب: وتتحدد مهمة ىذه الوظيفة بتحديد قيمة كل وظيفة قياسا بالوظائف
 إلذ الأجر أو الراتب الذي تستحقو كل وظيفة. الأخرى لتحديد العوائد الداخلية وابػارجية وللوصوؿ

  ز العادؿ للأداء ابؼتميز الذي يتجاوز فأنظمة ابغوافز والعوائد: وىنا تهتم ىذه الوظيفة بتحديد ابغوا
 القياسية للأداء فضلا عن ابؼقابل غتَ ابؼباشر للعاملتُ وأسرىم لزيادة ارتباط بعضويتو في ابؼنظمة.

 اسات ابؼصممة لتلبية ابغاجات الإنسانية والاجتماعية للعاملتُ في علاقات العماؿ: وىي السي
 ابؼنظمة من خلاؿ برستُ تفاعلاىم في العمل مع الزملاء وابؼدراء والبيئة الداخلية وابػارجية بؽا.

  .انضباط العاملتُ: تؤكد ىذه الوظيفة على برديد حقوؽ والتزامات الأفراد العاملتُ في ابؼنظمة 

                                                           
 .74 -73ص:  -، مرجع سابق، صإدارة الموارد البشرية صلاح الدين بؿمد عبد الباقي، 1
 .28، مرجع سابق، صالموارد البشريةدور تقييم الأداء في تنمية بؿمد عبد الوىاب حسن عثماني،  2
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 ابؼهنية والأمن الصناعي: تركز ىذه الوظيفة على صيانة العاملتُ من ابؼخاطر والأمراض،  السلامة
 (1)وإصابات العمل التي يتعرضوف بؽا في ابؼنظمة.

  برليل وتوصيف وتصميم الوظائف، أي معرفة ابؼتطلبات الأساسية لال وظيفة وابػصائص الفردية
 ابؼناسبتُ بؽا.

  .الاستقطاب والاختيار والتعيتُ، برفيز ابؼتًشحتُ ابؼناسبتُ على تقدنً طلباتهم 

  .(2)الاىتماـ بتدريب العاملتُ وتنمية مهاراتهم 

  .توجيو الأفراد العاملتُ في ابؼنظمة عن كيفية أداء العمل 

  .تقونً الأداء من خلاؿ برليل وتصميم العمل لإبقاح الإبقاز الفردي وابعماعي 

  ل على خلق سياسات وتطبيقات تهتم بصيانة ابؼوارد البشرية.العم 

  التوسع في مشاركة العاملتُ في رسم سياسة ابؼنظمة ابؼستقبلية وابزاذ القرارات وخلق سياسة اتصاؿ
 ة للعاملتُ في ابؼنظمة.يناح

 على برستُ أداء ابؼوارد البشرية من خلاؿ استمرار قياس فعالية ابؼوارد البشرية واستخداـ نظاـ  العمل
 (3)ماافئات فعاؿ يرتبط بعملية التقونً وعملية التدريب.

 المطلب الرابع: العوامل المؤثرة في إدارة الموارد البشرية 
   ىناؾ عدة عوامل تؤثر في إدارة ابعودة الشاملة نذكر منها:

تنبع من بيئة العمل الداخلي للمنشأة بفثلة في السياسات الإدارية ونظرة الإدارة  البيئة الداخلية:أولا: 
العليا إلذ العاملتُ بابؼنشأة وإلذ إدارة ابؼوارد البشرية، وحجم ابؼنشأة وإماانياتها ابؼادية وتنعا  ىذه البيئة 

ية وأيضا على الوضع التنظيمي للجهاز القائم بوظيفة التنظيمية للمنشأة على سياسات إدارة ابؼوارد البشر 
 يلي: إدارة ابؼوارد البشرية، ومن أبرز العوامل ابؼؤثرة في نشاط ابؼنشأة من داخلها ما

 مشاركة الأفراد في وضع سياسة ابؼنشأة: (1
سياسات في ظل الإدارة الإستًاتيجية ابغديثة أصبح للعاملتُ في ابؼنشأة دور بارز في رسم            

ابؼنشأة من خلاؿ إبداء ابؼقتًحات التنفيذية للقرارات التي تتخذىا القيادة العليا بالإضافة إلذ مفاىيم 
 تفويض السلطات بفا يعتٍ أنو أصبح ىناؾ فرصة مناسبة بدرجة أكبر للجهود ابعماعية ولان يعيق تنفيذ

                                                           
، نظم المعلومات للموارد البشرية عاطف جابر طو، أشرؼ غريب، 1  .93-92ص -، ص2014، 1ط، الدار الأكاديدية للعلوـ
 .32وسيلة بضداوي، مرجع سابق، ص 2
 .50-47ص  -عبد العزيز بدر النداوي، مرجع سابق، ص 3
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ث من الإعاقة على التنفيذ في الواقع لفهم الصحيح بؼفهوـ الإدارة الإستًاتيجية ابغديثة ما يحدا اىذ
العملي وبالتالر يقع على إدارة ابؼوارد البشرية دورىا في رفع الوعي الفاري للعاملتُ من خلاؿ تدريب 

 ابؼوارد البشرية لدعم قدراتهم ومشاركتهم الفعلية في ابزاذ القرار.
 العمالة ابؼؤقتة أو ابؼوبظية: (2

ة إلذ عمالة مؤقتة معاونة للعمالة الأساسية التي تتميز بابؼهارة الفنية تاج ابؼنظمات وابؼنشآت ابؼختلفبر  
والتي تعمل بصفة دائمة وبرصل على بصيع بفيزات ىذه ابؼنشأة أو ابؼؤسسة في حتُ العمالة ابؼؤقتة تقوـ بدور ىاـ 

صلتهم ابؼهنية بهذه  وبارز في مواسم أو أوقات معينة وتاوف ابؼنظمة بحاجة إليهم وبعد انتهاء ىذا العمل تنقطع
ابؼنظمة ويتيح على عاتق إدارة ابؼوارد البشرية إعداد ىؤلاء الأفراد ومساعدتهم على التايف السريع مع ابؼنظمة،  

 كما يقع على عاتقها أيضا الفصل في الصراعات التي قد تنشأ بتُ العمالة الدائمة وابؼنظمة.

 نقص ابؼهارات الفنية: (3

ملة التي تفتقر للمهارات الضرورية ومن ثم يسبب ىذا النقص في ابؼهارات وجود قطاعات من القوى العا
إلذ خسائر فادحة للمنظمات لتأثتَه على ابعودة والإنتاجية ابؼنخفضة وزيادة معدؿ ابغوادث، وزيادة شااوي 

رية إيجاد ابؼهارات العملاء بفا يؤدي إلذ إحداث ابػسائر ابؼادية للمنظمة وبالتالر يقع على عاتق إدارة ابؼوارد البش
الفنية ابؼتخصصة خاصة في حالات التغتَ في الأنشطة والعمل على إعداد البرامج التدريبية اللازمة لرفع ابعانب 

 ابؼهاري للعاملتُ لديها.

 البيئة ابػارجية )العوامل ابػارجية(: (4

فيو ابؼنظمة ، فابؼنظمة لا تعمل  ويقصد بها العوامل البيئية المحيطة بابؼنظمة والتي بسثل الإطار الذي تتحرؾ   
 (1)بدعزؿ عن المجتمع المحيط بها فلا تتخذ ابؼنظمة قراراتها دوف دراسة السوؽ أو المجتمع المحيط بها.

 يمية:علالعوامل الت 
 .ابؼستوى التعليمي للسااف وللعاملتُ في قطاع الأعماؿ وكذلك مستوى الأمية 
 التعليم ابؼهتٍ الفتٍ ابؼتقدـ، ونوعية الأفراد الذين يلتقوف مثل ىذا التعليم. نوعية 
 .نسبة ابؼلتحقتُ وابؼتخرجتُ من التعليم العالر بابعماعات من بؾموع السااف 

                                                           
 .134 -133ص:  -سابق، صي، مرجع و ماشبؿمد عبد الوىاب حسن ع1
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 .(1)مدى تطابق النوعيات التعليمية ابؼوجودة مع الاحتياجات ابؼطلوبة من قبل منظمات الأعماؿ 
 ضارية:العوامل الاجتماعية وابغ 

ىناؾ العديد من ابؼؤثرات الاجتماعية تؤثر على إدارة ابؼوارد البشرية في ابؼنشأة وياوف بؽا تأثتَ كبتَ على   
التخطيط طويل الأمد، ولذا يجب على إدارة ابؼوارد البشرية أف تاوف لديها القدرة على تفهم القوى وابؼؤثرات 

وىذه العوامل الاجتماعية تؤثر على أداء وظائف إدارة ابؼوارد الاجتماعية السائدة والعمل على التايف معها، 
البشرية، حيث أنها بردد ابذاىات ونوعية الأفراد والأفراد العاملتُ بابؼنشأة وابؼدربتُ وكفاءتهم، وكذلك بردد 

 العلاقات بتُ الأفراد ودوافعهم وماانتهم الاجتماعية وأدائهم.

 :العوامل السياسية والقانونية 

لنظاـ السياسي للدولة وما يفرضو من قيود والتزامات وآراء سياسية يدثل عاملا ىاما مؤثرا على سياسة إف ا  
يخضع لاعتبارات أخرى و بالتالر على كفاءتها ومثاؿ ذلك أف اختيار وتعتُ القادة الإداريتُ إدارة ابؼوارد البشرية 

والثقة، كما أصبحت العوامل القانونية ذات تأثتَ قوى خلاؼ الافاءة والقدرات وإنما على أساس الولاء السياسي 
على سياسات ابؼوارد البشرية بابؼنشأة، حيث أنها تشال الإطار الذي يجب أف تعمل إدارة ابؼوارد البشرية من 

 2خلالو، وتلتزـ بتطبيق التشريعات والقوانتُ التي تهم العاملتُ.

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .39، مرجع سابق، ص  يقصلاح الدين بؿمد عبد البا1

  . 025-024ص:-محمد عبد الوهاب حسن عشماوي،مرجع سلبق،ص 2
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 رة عليها.المبحث الثالث: الكفاءة والعوامل المؤث  

تعتبر الافاءة البشرية في ابؼنظمة بؿور اىتماـ غالبية ابؼنظمات إذ أنها تضمن التفوؽ الدائم وابؼستمر بؽا  
 وبرستُ أدائها من خلاؿ عدة أساليب.

 عريف الكفاءة أنواعها وتصنيفاتهاالمطلب الأول: ت

 وذلك كما يلي:للافاءة بؾموعة من التعاريف وعدة انواع بزتلف وفق عدة تصنيفات 

يشتَ ىذا ابؼعيار إلذ حسن استخداـ ابؼوارد ابؼتاحة )موظفتُ، ماؿ، وقت( أفضل : أولا: تعريف الافاءة
 (1)استخداـ.

 :ثانيا: أنواع الافاءة

والتي تعبر عن العلاقة بتُ ابؼدخلات وابؼخرجات فهي إنتاج مستوى معتُ : الافاءة الإنتاجية أو الفنية (1
تالفة بفانة أو ىي الإنتاج بأقل قدر من ابؼدخلات، وىذا يعتٍ برقيق الاستخداـ من ابؼخرجات بأقل 
 الأقل للموارد ابؼتاحة.

الافاءة الاقتصادية: وتعتٍ استخداـ الطاقات وابؼوارد ابؼتاحة للمجتمع لإنتاج السلع وابػدمات التي برقق  (2
إيجاد نوع من التوازف بتُ الافاءة  أكبر إشباع بفان بغاجاتو ويتوجب على إدارة ابؼنظمة أف تعمل على
 والفعالية، فمثلا تتحقق الفعالية عندما تصل ابؼنظمة إلذ أىدافها.

 والشال يظهر ابؼوازنة ابؼطلوبة بتُ الافاءة والفعالية:

 

 

 

 

                                                           
 .40، ص2014/2015 ، دار ابعامعة ابعديدة، طإدارة الأداء المتميزبؿمد قدري حسن،  1
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 ية: الموازنة بين الكفاءة والفعال1-1رقم  الشكل

شقيري نوري محمد، أسامة غرمي سلام، دراسة الجدولة الاقتصادية وتقييم المشروعات الاستثمارية، دار : المصدر.
 .240-239ص -، ص2013، 3والتوزيع والطباعة، عمان، طالمسيرة للنشر 

 تصنف كالأتي: ة:ثالثا: تصنيفات الافاء

ىي القدرة على تطور منظمة كال ، من خلاؿ تدخلات بـتلف الوظائف  الافاءة الفارية والتصويرية: (1
ازة والقدرة على إدراؾ علاقات ابؼنظمة بالمحيط ابػارجي بال عناصره ، وتفتًض ىذه القدرات حي

الشخص على بؾموعة صفات مثل: سعة ابػياؿ، وفرة ابؼعارؼ، مؤىلات ذىنية بسانو من استيعاب 
 الأفراد المجردة.

تتمثل في قدرة ابؼسئوؿ على العمل بفعالية باعتباره عضوا في المجموعة ، وبذلك فهي :الافاءات الإنسانية (2
 . ويتتعلق بابعانب السلوكي للفرد بعلاقاتو بدسؤول

ابػصوصية:ىذا النوع من الافاءات ياوف فيو الفرد مرتبطا ارتباطا وثيقا بابؼاانة القانونية التي  الافاءة (3
 يشغلها في ابؼنظمة.

 الفعاليت

 الكفاءة
 الكفاءة الفعاليت 

 الفعاليت 

 الكفاءة

التركيس على الفعاليت أكثر  مه الكفاءة )يتم 

أداء العمل لكه مع هدر في الموارد 

 المحدودة(
التوازن بيه الكفاءة والفعاليت )يتم هدر العمل ولا 

 يوجد هدر في الموارد المحدودة(

الفعاليت )لم يتم  التركيس على الكفاءة أكثر  مه

أداء العمل بسبب أن الموارد المتاحت مستغلت 

 أقل مما يجب



 البشرية  الفصل الأول:...........................................ـ  عموميات حول إدارة الموارد      

 12 

:ىي بؾموعة معارؼ، قدرات عمل وسلوكات مهيالة وفق ىدؼ معتُ وفي وضعية الفرديةالافاءة  (4
 أو التاوين ابؼتواصل وغتَه. معينة، أو في كل ابؼؤىلات التي يجوزىا الفرد عن طريق التاوين الأوؿ

ىي تركيبة من الافاءات، ابؼهارات والقدرات ابؼتوفرة لدى أفراد ابؼنظمة تفوؽ نتيجتها :الافاءة ابعماعية (5
النتيجة ابؼتًتبة عن بصع الافاءات الفردية، وذلك بفعل أثر المجموعة الناجم عن الدينامياية ابعماعية 

 (1)للفاعلتُ.

 الكفاءة وأبعادها.المطلب الثاني: أهمية 

 بزتلف أهمية الافاءة كما بزتلف ابعادىا وبقد ذلك في ما يلي:

 أولا: أهمية الافاءة :

على مستوى الفردي:أصبحت الافاءة تشال أهمية كبرى بالنسبة للفرد في ظل التحديات ابعديدة التي  (1
الأسباب التي أدت بالأفراد إلذ أفرزتها التحولات الراىنة، والتي تتميز بالصعوبة وعدـ التأكد، وأىم 

 يلي: الاىتماـ أكثر بالافاءة ما
 ر فقداف الوظيفة سواء بالنقل أو التسريح نظرا بؼتطلبات ابؼنافسة توجب ذلك.طزيادة ح 
  تعزيز فرص ابغصوؿ على مااف في السوؽ العمل يتناسب مع طموحات الفرد، وىذا عن طريق امتلاكو

 لافاءة معينة.
 دات، وبالرغم من أهمية ابؼعرفة المحصلة عن طريق الدراسات ابعامعية، فهي تقلص من أماـ تضخم الشها

 حصوؿ الأفراد على عمل يتناسب مع طموحاتهم وبالتالر يساىم في برفيزىم بكو تطوير كفاءتهم.
 .ظروؼ التاييف السريع وابؼستمر مع التغتَات البيئية والتنظيمية 
ة عنصر مهم بغسن ستَ ابعماعة داخل ابؼنظمة حيث تتجلى ستوى ابعماعي : بسثل الافاءابؼعلى  (2

 أهميتها من خلاؿ:
  العمل الناجح داخل ابؼنظمة يقوـ على أساس التعاوف والتآزر بتُ الأفراد، فالافاءة لا ترتبط بفرد واحد

سن الافاءات ابؼتااملة التي ينتج عنها في النهاية نتائج أح بتُ فقط، حيث ىناؾ علاقات تأثتَ متبادؿ
 من تلك التي يحققها الفرد لوحده.

                                                           
 .129-123ص -، ص2009، جامعة معسار، ابعزائر، طالموارد البشريةتطوير الكفاءات وتنمية ثابتي ابغبيب، بن عبو ابعيلالر،  1
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  اعتماد نظاـ شباة الافاءات ابؼاونة من بؾموع الافاءات الفردية، حيث كل فرد يساىم في إثراء ىذه
 الشباة بفا يسهل حل مشاكل عديدة.

 في حل النزاعات بتُ الأفراد دوف اللجوء إلذ السلطة أو ابؼدير، كونها تساعد على التفاىم ابعيد  ابؼساهمة
 بتُ الأفراد وتزرع فيهم روح التعاوف والتآزر.

 وذلك من خلاؿ عدة نقاط كالأتي: :  على مستوى إدارة ابؼوارد البشرية (3
 توظيف أفراد ذوي كفاءات قد ياونوف تغتَ أنماط التوظيف وإدارة الأفراد من بؾرد عماؿ دائمتُ إلذ 

 دائمتُ أو موبظيتُ أو حتى متقاعدين شركاء.
  أصبحت إدارة ابؼوارد البشرية تركز في إدارتها على الافاءة وليست على الفرد أو ابؼنصب ، وىذا بسبب

 التحديات العابؼية التي أصبحت تشهدىا ابؼنظمات.
  برديات الاقتصادية ابعديد برتاج إدارة ابؼوارد البشرية إلذ التعامل لابد على إدارة ابؼوارد البشرية مواجهة

ذلك على بنشر واستخداـ وتطوير أنظمة للتعليم  تىمع التقنيات ابؼعلوماتية في بصيع مراحلها، ولا يتأ
 والتدري  تتصف بالسرعة والديناماية وتوفتَ فرص التزويد الدائم وابؼتجدد بابؼعلومات والافاءات. 

تعتبر الافاءات عنصرا أساسي في إستًاتيجية ابؼنظمة، حيث تنعا  ىذه الأهمية  :ستوى ابؼنظمةعلى م (4
 في دعمها للميزة التنافسية للمنظمة والتي بسيزىا عن باقي ابؼنافستُ.

  أصبحت ابؼنظمات تعتمد على ابؼعرفة عموما، والافاءة خصوصا، حيث تعتبر ابؼنقذ الرئيسي للمنظمات
ا للتحديات ابعديدة التي أوجدتها ظروؼ العوبؼة والتطورات التقنية، وىذا ما جعل من أجل مواجهته

 ابؼنظمة تقتنع أف رأس مابؽا ابغقيقي في خلق القيمة يتمثل في كفاءتها.
  يتوفر الأفراد العاملتُ على بؾموعة من ابؼوارد الشخصية )معارؼ، مهارات...( ولان جهل ىؤلاء وعدـ
 بايفية التوفيق والتحريك بؽذه ابؼوارد لن يعود على ابؼنظمة بأدنى فائدة لذلك يجبرايتهم وإدراكهم د

عليها أف تضع عامل الافاءة ضمن أولياتها باعتباره السبيل الوحيد أماـ استغلاؿ موارد عمابؽا، وىذه 
 (1)غل بصورة مستمرة فسوؼ بزتفي ويطلق عليها الافاءة ابؼيتة.ستابؼوارد إذا لد ت

 

                                                           
، جامعة أبضد بوقرة، بومرداس، السنة دور الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسيةرحيل آسية، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل درجة ابؼاجستتَ في علوـ التسيتَ،  1

 .25-22ص -، ص2010/2011ابعامعية 
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 أبعاد الافاءة:ثانيا: 

ابؼعرفة: تتعلق بدجموع ابؼعلومات ابؼنظمة، ابؼستوعبة وابؼدبؾة في إطار مرجعي يسمح للمنظمة بتوجيو  (1
نشاطاتها والعمل في ظروؼ خاصة يدان تعبئتها من أجل تقدنً تغتَات بـتلفة، جزئية وحتى متناقضة،  

بؽا وبرويلها إلذ معلومات مقبولة يدان كما ترتبط ابؼعرفة أيضا بابؼعطيات ابػارجية وإماانية استعما
إدماجها بسهولة في النماذج ابؼوجودة مسبقا من أجل تطوير لي  فقط بؿتوى النشاط، ولان أيضا 

 ابؽيالة وأسلوب ابغصوؿ عليها.
القدرة على التنفيذ والعمل بشال ملموس وفق ستَورة وأىداؼ بؿددة مسبقا، تلغي ىذه ابؼهارة  :ابؼهارة (2

ابؼعرفة لان ليست شرط ضروري لتفستَ ابؼبررات في كيفية بقاح حركية اليد، وىذا ما يجعل ابؼهارة أكثر 
 ضمنية وفنية يصعب نقلها.

ءتو بتفوؽ فهي ترتبط بهوية وإرادة الفرد وبرفزه لتأدية قدرة الفرد على تنفيذ ابؼهاـ وبفارسة كفا : الاستعداد (3
 (1)مهامو بأحسن ما ياوف .

 المطلب الثالث: تسيير الكفاءات أهدافها ومراحلها.

 تستَ الافاءات حسب أىدافها و مراحلها كالتالر:

 أولا: تعريف تسيتَ الافاءات. 

عات بطريقة مثلى بهدؼ برقيق مهمة ىو"بؾموع الأنشطة ابؼخصصة للاستخداـ وتطوير الأفراد وابعما (1
 (2)ابؼنظمة وبرستُ أداء الأفراد.

مثلى  بطريقة وابعماعات الأفراد وتطوير لاستخداـ الأنشطة بؾموع":أنو على الافاءات تسيتَ يعرؼ (2
 3"الأفراد أداء وبرستُ ابؼؤسسة مهمة برقيق بهدؼ

                                                           
الملتقى الدولي الخامس حول: رأس المال الفكري ومنظمات الأعمال العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة، البعد الإسترتيجي  ابغاج مداح عرايسي، 1

 ، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف.للموارد والكفاءات البشرية في إستراتيجية المنظمة
 .2010، جواف7العدد جامعة بسارة ، ،أبحاث اقتصادية وإداريةاح صولج، كماؿ منصور، بظ  2
مذكرة ماستر،كلية العلوم الاقتصادية و التجارية وعلوم ،دور تسيير الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسةسلامي فتيحة، 3

 . 13،ص 1103البويرة،‘التسيير
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 التايف و عوائده برستُ على قدرة أكثر لياوف البشرية ابؼوارد سلوكيات و مهارات و معارؼ في التأثتَ (3
 1البيئة. في ابغاصلة التطورات مع

 و الأفراد تطوير و لاستخداـ ابؼخصصة الأنشطة بؾموع وكتعريف شامل نقوؿ اف تسيتَ الافاءات ىي"
ابؼؤسسة والتايف مع  مهمة مثلى تهدؼ برقيق و ذلك بالتأثتَ في معارفهم و سلوكياتهم بطريقة  ابعماعات

 ". التطورات ابغاصلة

 :ثانيا: أىداؼ تسيتَ الافاءات

زيادة برستُ تنافسية ابؼنظمة: تسيتَ الافاءات ىو أداة لتسيتَ ابؼوارد البشرية التي تطمح إلذ برستُ  (1
تنافسية منظمة ما، بحثا عن أفضل تلاءـ بفان بتُ الافاءات الضرورية للمنظمة وكفاءة ابؼوارد البشرية 

 ابؼتوفر.
يتجاوز تسيتَ الافاءات ميداف ابؼوارد البشرية ليصبح ورقة إستًاتيجية رابحة للمنظمة فهي : قيمتوليد ال (2

 مولدة للقيم وتسمح للمنظمة من التايف مع المحيط ابػارجي وضبط مواردىا الداخلية فيما بينها.
ءة العامة تسيتَ الافاءات يحدد ويقيم بـتلف الافاءات التي تشال الافا: برديد وتقونً الافاءات (3

 للفرد، التي تضم بـتلف الافاءات ابؼهنية والتنظيمية الضرورية.
تساىم الافاءة في إبراز نموذج تنظيم جديد إنها تسمح بتسيتَ  ابؼساهمة في إبراز نموذج وتسيتَ جديد: (4

بؾموعة من ابؼعايتَ القيم والأفاار )ابعودة خدمة الزبائن ( بؽذا يجب تستَىا مفهوـ جديد للتنظيم 
 يساىم في بناء مفهوـ القيم نفسها.

يعتبر تستَ الافاءات في ابؼنظمات الافؤة نتيجة مباشرة للتعريف بهذا النوع  :لتعريف بابؼنظمات الافؤةا (5
من ابؼنظمات فمن ابؼزايا الأساسية بؽا ىو تستَ الافاءات إذ أنها بسنح العماؿ مساحة حرة للعمل وابزاذ 

 القرار.

تسيتَ الافاءات في ابؼنظمة على البحث، استقطاب ابغصوؿ على الافاءات الفردية وابعماعية والتي ىي  يهدؼ
 (1)في حاجة إليها ولان أيضا إلذ فرزىا وتنقيتها.

                                                           
مذكرة استكمال شهادة الماستر ،كلية العلوم الاقتصادية  ،البشرية بالمؤسسة الصغيرة والمتوسطةدور المسير في تسيير الكفاءات نذيرة بوزيد،  1

  .58،ص 1101و التجارية وعلوم التسيير ،ورقلة،
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 الكفاءات.: مراحل تسيير 2-1 الشكل

 

 

 

 

 

 

 

المصدر: زكية بوسعد، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير في علوم التسيير، أثر برامج تقليص العمال 
 .22-21ص -، ص2007/2008على الكفاءات في المؤسسة العمومية الاقتصادية، جامعة الحاج لخضر، باتنة، 

  الاحتياجات ابؼستقبلية، ثم مقارنتها بابؼوقف ابغالر في بزطيط الافاءات: وتاوف من خلاؿ تقدير
ابؼنظمة، وتاوف نتيجة وجود فجوة في الافاءات والتي براوؿ ابؼنظمة سدىا، وذلك من خلاؿ وصف 
ابؼناصب التي تاشف عن بـتلف ابؼصارؼ والعملية والسلوكات اللازمة بؽا، وتستعمل ابؼنظمة التسيتَ 

 للتوقع الاحتياجات من الافاءات. GPECي للتشغيل والافاءات عالتوق
   اكتساب الافاءات: يتضمن اكتساب الافاءات كل من استقطاب الأفراد جدد أو ينتموف إلذ نف

 ابؼنظمة، أو شراء خدمات استشارية أو التعاوف مع منظمات أخرى.
 عمليات التي تؤدي تنمية الافاءات: والتي تشتَ إلذ كل عملية تؤدي إلذ تعلم، ويعرؼ التعلم على أنو ال

إلذ تغيتَ واحد أو أكثر من الأبعاد التالية: ابؼعرفة، ابؼعرفة العلمية، السلوكات، وتتم تنمية الافاءات أثناء 
 بفارسة ابؼهاـ.

                                                                                                                                                                                     
منشورات قسنطينة،  ،التسيير بالكفاءات ودورها في إدارة المعرفة بالمؤسسات الجزائريةعذراء بن شارؼ، مذكرة لنيل شهادة ابؼاجستتَ في علم ابؼاتبات،  1

 . 274-273ص -،  ص2008/2009السنة ابعامعية 

 اكتساب الكفاءات

استخدام وتقيين  تخطيط الكفاءات

 الكفاءات

 تنمية الكفاءات
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 وىي ابؼرحلة التي تستخدـ وتوظف فيها الافاءات المحصل عليها، حيث يتم  :استخداـ وتقييم الافاءات
ريب واكتساب ابؼهارات والتعلم كما تفيد ىذه ابؼرحلة في الإجابة عن من خلابؽا جتٍ بشار جهود التد

ة التي برققت من ابعهود التدريبية، والتي تؤدي إلذ تقييم الافاءات ابؼستخدمة، ويتم ذلك فعماىية ابؼن
بتقييم النشاطات وابؼهاـ ابؼنجزة، بتحديد وإظهار نقص ابؼهارات في مناصب معينة ولأشخاص معنيتُ 

 (1)من شأنو توجيو مرحلة بزطيط الافاءات، وبذلك تامل دورة حياة تعبتَ للافاءات.والذي 

 المطلب الرابع: متطلبات إدارة الكفاءات.

 منها: متعددة  دارة الافاءات عدة متطلباتلإإف 

 التدريب:أولا: 

التدريبية ابغالية يعرؼ بأنو: عملية بـططة ومستمرة، تهدؼ إلذ تلبية الاحتياجات  تعريف التدريب: (1
وابؼستقبلية لدى الفرد، من خلاؿ زيادة معارفو وتدعيم ابذاىاتو وبرستُ مهاراتو، كما سيساىم في برستُ 

 (2)أدائو في العمل وزيادة الإنتاجية في ابؼنظمة.
 :أهمية التدريب (2
  وجودتو، ىذا زيادة الإنتاجية: حيث تنعا  زيادة مهارة الفرد النابذة عن التدريب على حجم الإنتاج

بالإضافة إلذ أف التزايد ابؼستمر في ابعوانب الفنية للوظائف والأعماؿ في الوقت ابغاضر تدعو إلذ 
 التدريب ابؼنظم، حتى يتوافر لدى الفرد على الأقل ابغد الأدنى ابؼطلوب للأداء ابؼلائم بؽذه الأعماؿ.

 هارات  يؤدي إلذ ثقة الفرد بنفسو، رفع معنويات الأفراد: لا شك أف اكتساب القدر ابؼناسب من ابؼ
ويحقق لو نهج من الاستقرار النفسي، ولا شك أف وجود برنامج للعلاقات الإنسانية لو تأثتَ على 
 ابؼعنويات، ولان إذا لد يتم التاامل بتُ ابعانبتُ فلن يتحقق ابؽدؼ، ونستخلص من ىذا أف الاىتماـ

دارة وابعماعات العاملة، مع التدريب ابؼنظم وابؼستمر للأفراد بآدمية الفرد وتعميق العلاقات ابغسنة بتُ الإ
 من أجل توفتَ القدر ابؼناسب من ابؼهارات، يؤدياف إلذ رفع الروح ابؼعنوية للأفراد وزيادة الإنتاجية.

                                                           
 .22-21ص -زكية بوسعد، مرجع سابق، ص  1
 .258-256 :ص-، ص2008، دار الاتاب ابغديث، طالجوانب النظرية والتطبيقية في إدارة الموارد البشريةحنفي علي،  2
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  بزفيض حوادث العمل: تاثر ابغوادث نتيجة للخطأ من جانب الأفراد، عن تلك التي بردث نتيجة
وابؼعدات، أو ظروؼ العمل، ويعتٍ ىذا أف التدريب ابعيد على الأسلوب ابؼأموف  لعيوب في الأجهزة

 لأداء العمل وعلى كيفية أدائو، يؤدي بلا شك بزفيض معدؿ تارار العائد.
  يؤدي التدريب إلذ استمرارية التنظيم واستقراره: استقرار التنظيم وثباتو بدعتٌ قدرة التنظيم على ابغفاظ

فقدانو لأحد ابؼديرين الرئيستُ ولا شك أف ىذا التحقيق من خلاؿ وجود رصيد من على فعاليتو، رغم 
الأفراد ابؼدربتُ وابؼؤىلتُ للعمل، ىذه ابؼراكز فوز خلوىا لأي سبب من الأسباب فالأفراد ابؼدربتُ لديهم 

 (1)ابغافز أو الدافع للعمل وىو أصل استثماري فعاؿ في التنظيم.
 2أنواع التدريب: (3
  بحسب عدد الأفراد ابؼتدربتُ فيو:التدريب 
  :ىو ذلك النوع من التدريب الذي يهدؼ إلذ تنمية مهارة فرد ياوف في حاجة إلذ التدريب الفردي

توجيهو وإرشاده إلذ الطريق السليم والابذاه الناجح بكو النهوض بأعباء عملو ومسؤولياتو ، مع العلم على 
 عيوب أو نقص أو ابكراؼ . معابعة مع  ما قد يشوب أدائو أو سلوكو من

  التدريب ابعماعي :ىو ذلك النوع من التدريب الذي يهدؼ إلذ تنمية الأفراد بصورة بصاعية ، وبؽذا
الأسلوب تأثتَ ايجابي على الأفراد ابؼنضمتُ إليها غتَىا بفن يشعروف بحاجتهم إلذ الانتماء  ،حيث أف 

 .للجماعة تأثتَ قويا على أعضاءىا
 :ُالتمات 
 ىو تلك العملية التي يسمح من خلابؽا للعاملتُ بابؼشاركة في ابؼعلومات، وفي التدريب  :التماتُ تعريف

والتنمية، والتخطيط والرقابة على مهامهم ووظائفهم بغية الوصوؿ على النتائج الإيجابية في العمل وبرقيق 
 الأىداؼ الفردية والتنظيمية.

 :ُفوائد التمات 
 د تقديدها للمستهلاتُ من خلاؿ تصميم ابؼنتجات والعمليات وفق متطلبات برستُ نوعية ابػدمات ابؼرا

 ابؼستهلاتُ وحاجاتهم.
 .زيادة الإقباؿ على تدريب تعليم الأفراد 

                                                           
 .22، ص2014، 4العربية للتدريب والنشر، القاىرة، ط ، المجموعةمهارات المدرب المتميزمدحت بؿمد أبو النصر،   1
  .12،ص0، ديبونو  للطباعة و النشر و التوزيع، عمان ،طالتدريب الأسطوري والمبادئصلاح صلاح معمار،  2 
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 .مشاركة العاملتُ في صياغة وبرديد الأىداؼ 
 .تزايد مساهمات وأفاار الأفراد بدا يؤدي لارتقاء القدرات الابتاارية 
 العلاقات الأفراد وتدعيمها من خلاؿ عمل الفريق. توثيق 
 .دعم القوة ابؼمنوحة للأفراد مع تقليص الرقابة والتحام لتحقيق إنتاجية أفضل 
 .زيادة رضا العاملتُ عن عملهم ووظيفتهم 
 .ُتنمية الافاءة من خلاؿ التدريب ابؼتقاطع وتبادؿ ابؼعرفة فيما بتُ الرؤساء وابؼرؤوست 
 ُ(1)وموافقتهم على التغيتَ ما داموا قد شاركوا في القرار ابػاص بو. تقبل العاملت 
 :ُأشااؿ التمات 
 عملية التماتُ الربظية: وىي تلك التي تستند إلذ قوانتُ وسياسات وبفارسات ابؼنظمة. -
عملية التماتُ غتَ الربظية: والتي تشتمل على فعاليات غتَ بـطط بؽا مثل: تقدنً فارة، أو منتوج  -

 للمشرؼ.
حيث بقد بأف القوانتُ ابؼعموؿ بها في البلد تدعم بساتُ ابؼوظفتُ في عملية  :عملية التماتُ للمؤسسة -

 صنع القرار في ابؼنظمات، حيث تظهر بعض القوانتُ ابؼتعلقة بدا يسمى "التحديد ابؼشتًؾ للقرارات"
 صنع القرار. عملية التماتُ ابؼباشرة: وتظهر عندما يؤثر العاملوف بشال مباشر على عملية -
  عملية التماتُ التمثيلية: وتتم عندما يقوـ بعض ابؼوظفتُ بتمثيل زملائهم في بعض المجمعات

 .(2)وابؽيئات
  :ُمبادئ عملية التمات 
  التماتُ لي  عملية مطلقة، وإنما ىناؾ بعض القرارات التي برتاج إلذ فرؽ عمل فعالة وإلذ خبراء

في ابؼنظمة، وىناؾ أيضا أوقات وظروؼ قد لا تسمح بالتماتُ  ومستشارين، وإلذ تدخل الإدارة العلي
 خاصة في الأحداث الطائرة أو في صغار ابؼنشآت.

  ،يعتمد التماتُ على المجازفة وابؼخاطرة من قبل الإدارة العليا، لذا فالتماتُ ىو من بظات القيادة الفعالة
في استخداـ التماتُ يعتمد على ابغوافز  وليست الإدارة التقليدية، كما قد بكتاج إلذ نظاـ الانضباط

 والتشجيع وأيضا على العقاب والتأديب بؼن يسيء استخداـ التماتُ.
                                                           

 .359-356ص -، ص2010، 2، دار ابؼستَة للنشر والتوزيع والطباعة، ط دراسات إدارية معاصرةبلاؿ خلف السارانة،   1
، دار الأياـ للنشر والتوزيع، عماف، الطبعة العربية، إستراتيجية التمكين التنظيمي لتعزيز عمليات إدارة المعرفةحستُ موسى قاسم البنا، نعمة عباس ابػفاجي،   2

 .44، ص2005
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 برت سيطرة قادة ابؼنظمة، وأف ياوف لديهم الرؤية الااملة  أف ياوف إف بقاح أو فشل التماتُ يجب
ت مستمرة بتُ الرؤساء لتنفيذ ما يقولوف بكو تشجيع ودعم وبرفيز العاملتُ، وأف تاوف ىناؾ اتصالا
 وابؼرؤوستُ، ولا يجب أف ياوف التماتُ ساترا يفصل بتُ الإدارة والعاملتُ فيها.

  التماتُ يحتاج إلذ برامج متميزة للتدريب والتعليم والتعلم، لذا فيجب أف تاوف ىناؾ الاستثمارات
 اللازمة لإبقاح عملية التماتُ.

  ،وإنما برتاج إلذ متابعة وتقييم وتنشيط، وإعادة ترتيب خاصة التماتُ ليست عملية مقطوعة أو مبتورة
على مستوى مديري الإداري الوسطى، والذين سوؼ يفقدوف جزءا أساسيا وكبتَا من سلطاتهم الرقابية 

 (1)على ابؼرؤوستُ في مواقع التنفيذ في ظل عملية التماتُ.
 :التاوين 
 بيا في قدرات الفرد بفا يساعد على أداء الوظيفة عريف التاوين: عملية تستهدؼ إجراء تغيتَ دائم نست

 بطريقة أفضل.
 :أىداؼ التاوين 
 .تنمية ابؼعارؼ، الافاءات، وابؼهارات 
  رفع مستوى إنتاجية ومردودية ابؼنظمة، يعتبر التاوين من أىم الوسائل التي تؤدي إلذ رفع مستوى إنتاجية

 ابؼنظمة.
  :فالتاوين يؤدي في ابؼدى الطويل إلذ الضغط على التااليف الاقتصاد في التااليف وتقليل ابؼخاطر

 بالتقليل من الأخطاء.
  رفع مستوى جودة ابؼنتجات وخدمات ابؼنظمة: حيث يؤثر التاوين على طريقة العمل بفا يؤدي إلذ

 برستُ جودة ابؼنتج النهائي أو ابػدمة وإلذ برقيق ابؼيزة التنافسية في ابؼنظمة.
 لأفراد في بـتلف ابؼستويات وبرستُ الاتصالات التنظيمية بتُ الإدارات والوحدات.برستُ العلاقات بتُ ا 
 .تسهيل التايف مع التغتَات وبرستُ بيئة العمل 
 ؿ على التاوين:اعوامل برفيز العم 
 تعريف النتائج ابؼستهدفة مسبقا: أي معرفة الأفراد ابؼتاونتُ بدا ىو منتظر منهم. -

                                                           
ص -، ص2008ة، جامعة قناة السوي ، ، كلية التجارة بالابظاعليفي منظمات الأعمال العصرية QWTجودة الحياة الوظيفية، سيد بؿمد جاد الرب،  1
62-63. 
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فالفرد ابؼشارؾ لابد أف ياوف بحاجة إلذ ذلك  :علاف عنها بوضوحتعريف احتياجات التاوين والإ -
 التاوين في عملو.

وضع أىداؼ التاوين ونشرىا: تهدؼ كل عملية تاوينية إلذ برقيق أىداؼ معينة لابد أف تاوف واضحة  -
 منذ البداية.

 تاوينية.بفان أف بزتلف سياسة التاوين حسب ابؽدؼ من العملية ال :وضع سياسات التاوين ونشرىا -
 (1) تشجيع مشاركة ابؼستَين في تصميم وتنفيذ عمليات التاوين. -
 :الاندماج 
 عاملتُ: ىو إحدى أساليب حفز العاملتُ وتشجيعهم لياونوا أكثر قربا والتصاقا لتعريف الاندماج ل

 بأىداؼ ابؼنظمة.
 :2أىداؼ الاندماج 
 يساعد على التحديد الدقيق بؽذه الأىداؼ.  إف اندماج العاملتُ في وضع الأىداؼ 
 .ُاندماج العاملتُ يؤدي إلذ زيادة درجة الالتزاـ لدى العاملت 
 .تعزيز شعور ابؼلاية النفسية لدى العاملتُ بفا يؤدي إلذ زيادة الإنتاجية والأرباح للمنفعة 
 ُمع مدرائهم. تشايل  فرؽ اندماج العاملتُ يساعد على حل مشاكل العمل ومناقشات العاملت 
  ابؼاافآت ابؼادية والرواتب العابؼية بذعل الفرد يعتز بعملو ويندمج في أعماؿ ابؼنظمة، أي أف العامل بصفة

 عامة يريد أف ينظر إليو مديره ورؤسائو باحتًاـ وأف يشعر بأنو جزء من فريق يعمل لتحقيق ىدؼ عاـ.
 ذلك بدرجة أو بأخرى في رفع مستوى الرضا  كلما زادت درجة اندماج العاملتُ في الإدارة كلما ساىم

 الوظيفي.
  حتى تستطيع ابؼنظمة من تفعيل سياسة الإندماج فإنو لابد من معاملة ابؼوظف باحتًاـ وأف تستمع إلذ

 وجهات نظره وتنزيل عوائق الاتصالات بتُ ابؼدير وابؼرؤوستُ.

 

 

                                                           
 .102-99ص -وسيلة بضداوي ، مرجع سابق، ص  1
  . 026-024ص :-ص 1118، 3دار وائل للنشر والتوزيع ، عمان ط ،محفوظ حمد جودة ،ادارة الجودة الشاملة ،مفاهيم وتطبيقات  2
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 : الأول الفصل اتمةخ

أىم الدعائم التي تستند إليها ابؼنظمة  في رفع مردو ديتها و كفاءتها أف ابؼورد البشري من نستخلص         
الإنتاجية و تاميل باقي الوظائف باعتباره العنصر ابؼفار في ابؼؤسسة و القادر على الابتاار و التجديد ، لذلك 

تماـ أكثر في إدارتو تسعى ابؼؤسسات إلذ إعطائو أهمية و ماانة خاصة في إدارة ابؼوارد البشرية و التوجو إلذ الاى
التاوين ، رية ما يلي : الأجور و ابغوافز ،بطريقة علمية فعالة ، و بقد أف أىم سياسات ووظائف إدارة ابؼوارد البش

ىذه السياسات بسان إلخ بزطيط القوى العاملة ، تصميم و برليل العمل ، سياسة الاختيار و الاستقطاب ....
 ا ، لذلك وجب عليها كسػػػب و تنمية و ابغفاظ على ىذا ابؼورد.ابؼؤسسة من برقيق أىدافها و مهامه
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 الفصل الثاني: تمهيد
نتيجة للتغتَات التي حدثت في البيئة ابػارجية المحيطة بابؼنظمة خلاؿ العقدين ابؼاضيتُ وابؼتمثلة في زيادة         

ابؼنافسة العابؼية زيادة الطلب من قبل ابؼستهلك ، التنوع في ابؼهارات القوى العاملة زاد الاىتماـ بجودة السلع 
بعودة الشاملة وتطبيق إدارة ابعودة الشاملة امتد لاافة العاملتُ وابػدمات التي تقدمها ابؼنظمات أو إدارة ا

بابؼنظمات وذلك لزيادة إنتاجيتهم ورفع كفاءة أدائهم وكذلك الاىتماـ بالعميل ابػارجي والذي يعتبر المحور 
 الأساسي لعملية التحستُ ابؼستمر للمنظمة وتم تقسيم الفصل إلذ ثلاث مباحث كالأتي:

 موميات حوؿ إدارة ابعودة الشاملة.ع : المبحث الأول
 : تطبيق إدارة ابعودة الشاملة.المبحث الثاني 

 و إدارة ابعودة الشاملة. البشريةرد اابؼو  المبحث الثالث :
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 المبحث الأول : عموميات حول إدارة الجودة الشاملة
ابغديثة التي تهدؼ الذ تطوير وبرستُ الأداء داخل إف مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة  يعتبر من ابؼفاىيم الإدارية 

 ابؼنظمة.
 المطلب الأول : مفهوم إدارة الجودة الشاملة 

تعددت وتباينت التعريفات التي أوردىا الباحثوف وابؼختصوف في إدارة ابعودة الشاملة وتناولت أىم التعاريف كما 
 يلي :
 :   1لمات كما يلي '' تعرؼ إدارة ابعودة الشاملة على أساس الاأولا: 
بزطيط وتنظيم وتوجيو ومراقبة كافة النشاطات ابؼتعلقة بتطبيق ابعودة ، كما يتضمن ذلك دعم  : الإدارة (1

 نشاطات ابعودة وتوفتَ ابؼوارد اللازمة .
 ابعودة : تلبية متطلبات العميل وتوقعاتو . (2
نبغي اجراء التنسيق الفعاؿ بتُ الشاملة : تتطلب مشاركة واندماج كافة موظفي ابؼنظمة ، وبالتالر ي (3

 ابؼوظفتُ بغل مشاكل ابعودة ولإجراء التحسينات ابؼستمرة .
 TQM: الاتجاهات التي تنعكس في مفهوم  1-2رقم الشكل  (4

5)  
6)  
7)  
8)  
9)  
10)  
11)  
12)  

المصدر : يوسف حجيم الطائي ، وآخرون ، نظم ادارة الجودة الشاملة  في المنظمات الانتاجية والخدمية ، دار 
 . 197البازوري العلمية للنشر والتوزيع ، الاردن ، عمان ، ص

 
                                                           

 . 27، صمرجع سابق ابضد يوسف دودين ،   1

 

              TOTAL                                                       QUALITY                          MANAGEMENT 

في ادارة النظام يكون التركيز 
المستمر للنظام على التحسين 

 من اجل تحقيق افضل النتائج

تركيز المنظمة من خلال العمل 
الفردي والجماعي على اشباع 
حاجات الزبون والتسليم كذلك 
بان الزبون يشترك في تحديد 

 الجودة

كل فرد في المنظمة يشارك 
في خلق جودة المنتجات 
 والخدمات المقدمة وادامتها 
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أو طريقة لأداء العمل وتسعى إلذ زيادة قدرة ابؼنظمات من خلاؿ التحستُ ابؼستمر بعودة  ''ىي مدخل :ثانيا
 1البضائع وابػدمات والعمليات والأشخاص القائمتُ عليها وبيئات عملها ''

''التدفق في الأداء لإسعاد ابؼستهلاتُ عن طريق عمل ابؼديرين وابؼوظفتُ مع بعضهم البعض من أجل تزويد  :ثالثا
  2ستهلاتُ بجودة ذات قيمة من خلاؿ تأدية العمل الصحيح وبالشال الصحيح من ابؼرة الأولذ وفي كل وقت ''ابؼ
عرؼ معهد ابعودة الفدرالر إدارة ابعودة الشاملة على إنها '' منهج تطبيقي شامل يهدؼ الذ برقيق  :رابعا

تمر في العمليات وابػدمات في حاجات العميل حيث يتم استخداـ الأساليب الامية من أجل برستُ ابؼس
 3.ابؼنظمة ''

تعريف إدارة ابعودة الشاملة تعريفا شاملا '' ىي عمل ابؼنظمة على برقيق حاجات وتوقعات العميل  ويدان     
باستخداـ بـتلف الأساليب لتزويد ابؼستهلاتُ بجودة ذات قيمة من خلاؿ التحستُ ابؼستمر في العمليات 

 .وابػدمات بؽذه ابؼنظمة ''
 . نشأة وتطور إدارة الجودة الشاملة:  المطلب الثاني

لقد ظهرت إدارة ابعودة الشاملة مع نهاية الأربعينات من القرف ابؼاضي أي في أعقاب ابغرب العابؼية الثانية 
بالولايات ابؼتحدة الأمرياية وكذلك فإف الشركات اليابانية قد حققت بقاحا باىرا من جراء تطبيق مبادئ إدارة 

 بؿاولة تطبيق ىذه ابؼبادئ فيما بعد ، وىاذا فاف إدارة ابعودة الشاملة الأمر الذي دفع الشركات الأمرياية إلذ
 4.الفار يابانية التطبيق '' أمريايةابعودة الشاملة بدأت 

 أما عن مراحل  إدارة ابعودة الشاملة مرت بثلاثة مراحل أساسية ىي :
 :مرحلة فلسفة ومبادئ إدارة ابعودة الشاملةأولا: 

بدأت ىذه ابؼرحلة من منتصف الستينات وامتدت بغوالر عشرين سنة ، وتم من خلابؽا وضع الفلسفة وابؼبادئ 
 الأساسية بغركة إدارة ابعودة الشاملة .

  :مرحلة التساؤلاتثانيا: 

                                                           
 . 25، ص 2010،  1، دار صفاء للنشر والتوزيع ، عماف ، ط ادارة الجودة في المنظمات المتميزةخصتَ كاظم بضود ، رواف منتَ الشيخ ،   1
 . 18، ص 2015،  2، دار صفاء للنشر والتوزيع ، عماف ، ط ، ادارة الجودة الشاملة وخدمة العملاءماموف سليماف الدرادكة   2
 . 15، ص  2014، ومؤسسة الوراؽ للنشر والتوزيع ، عملن ، اعادة طباعة ،  ادارة الجودة الشاملة والايزاوبضيد عبد النبي الطائي ، واخروف ،   3
 .76-73ص -،ص 2011، 1،دار الراية للنشر والتوزيع ، الأردف ، عماف،ط 9000، ادارة الجودة الشاملة ايزو لعلى بوكميش  4
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التي   بستد ىذه ابؼرحلة من منتصف الثمانينات وحتى بداية التسعينات ، وتم خلابؽا التصدي بعملة من التساؤلات 
 ابعودة الشاملة ومن أبرزىا : إدارةكانت تشال برديات حقيقيا لاستمرار فلسفة 

 ىل ىناؾ نظاـ متاامل لإدارة ابعودة الشاملة ؟  (1
 ما ىي الأساليب والنماذج ابؼتاحة التي تساعد ابؼنظمات على تطبيق إدارة ابعودة الشاملة؟  (2
 1استخداـ انظمة إدارة ابعودة الشاملة ؟ما ىي بؿددات التطبيق وعوامل النجاح والفشل في   (3
 :مرحلة بناء النظريةثالثا: 

وذلك عندما حوؿ ''أندرسوف '' وزملائو بناء نموذج مفاىيمي يتضمن العناصر  1994بدأت ىذه ابؼرحلة منذ 
الظاىرة الرئيسية الأساسية لنظاـ إدارة ابعودة الشاملة وشال العلاقات التأثتَية ابؼتتابعة ابؼتوقعة بينها بهدؼ تفستَ 

كما يعود الفضل في استخداـ إدارة ابعودة ،  دارة ابعودة الشاملةوىي ''رضا ابؼستهلك '' التي ىي بؿور حركة إ
 2الشاملة للعديد من العلماء الأمريايتُ واليابانيتُ من أمثاؿ إدوارد ديدنج ، جوزيف جوراف وفليب كروس. 

لأب الروحي لإدارة ابعودة الشاملة وقد أدرؾ ديدنج اف إدوارد ديدنج : ىو مهندس أمرياي ويعتبر ا (1
ابؼوظفتُ ىم الذين يتحاموف بالفعل في عملية الانتاج وابتار ما يسمى بدائرة ديدنج : خطط ، نفذ ، 

 افحص ، تصرؼ ، حلل وناقش عن ابعودة في أمرياا في أوائل الأربعينات .
 : دورة ديمنج  :2-2رقم  شكلال

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 .45جودة،مرجع سابق،ص محمد حمد  
 . 20-17ص- بق  ، صاابضد يوسف دودين ، مرجع س  2
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جوزيف جوراف : لقد ركز جوراف على العيوب والأخطاء أثناء الأداء التشغيلي ) العمليات ( ، وكذلك  (2
على الوقت الضائع أكثر من الأخطاء ابؼتعلقة بابعودة ذاتها كما أنو ركز على الرقابة على ابعودة دوف 

واصفات ابؼنتج التي تشبع التًكيز على كيفية إدارة ابعودة ، ولذا يرى أف ابعودة ) النوعية ( تعتٍ م
  1حاجات ابؼستهلاتُ وبرور على رضاىم مع عدـ احتوائها على العيوب أو النقائص. 

فليب كروسي : لقد جاء بدا يعرؼ بلا وجود للمبيعات و أف ابؼبيعات تساوي )صفر (في إطار العمليات  (3
 الإنتاجية .

ويرى كروسي أف ابعودة ما ىي إلا انعااس بؼدى معيارية القيادة وكذلك الأدوات الأخرى التي تعا  معايتَ 
 ابعودة .

 المطلب الثالث : أهمية وفوائد إدارة الجودة الشاملة 
 لإدارة ابعودة الشاملة أهمية كبتَة جدا في ابؼنظمة وبؽا عدة فوائد كما يلي:

 الشاملة .أولا : أهمية إدارة ابعودة 
إف أهمية إدارة ابعودة الشاملة يدان تلمسها في كونها فلسفة تهدؼ إلذ برقيق الافاءة والتميز في جودة ابؼنظمة  

 2كال ولي  فقط جودة ابؼنتج ويدان توضيح ىذه الأهمية من خلاؿ:
 بزفيض التالفة وزيادة الربحية . إلذأنها تؤدي  (1
 بسان ابؼنظمة من دراسة احتياجات العملاء والوفاء بها بل واستباقها. كونها (2
 برسن كثتَا من جودة ابؼنتج أو ابػدمة النهائية . (3
 تؤدي إلذ بزفيض حجم ابؼوارد ابؼبذرة . (4
في ظل الظروؼ التنافسية التي تواجو مؤسسات الأعماؿ يساىم مدخل إدارة ابعودة الشاملة في برقيق  (5

 السوؽ .ميزة للمنظمة في 
 تساعد على ابزاذ القرارات وحل ابؼشالات بسهولة ويسر . (6
 تدعيم التًابط بتُ أطراؼ ابؼنظمة كال . (7

 3كما تظهر أهمية إدارة ابعودة الشاملة في برقيق العديد من أفاؽ النجاح ابؼتمثل بدا يلي :

                                                           
  . 95- 94ص  – ، ص 2000،  1ط، دار ابؼيسرة للنشر والتوزيع والطباعة ،  ادارة الجودة الشاملةخضتَ كاظم بضود ،   1
 . 96-95لعلى بوكميش ، مرجع سابق ، ص  2
 .  33ابضد يوسف دودين ، مرجع سابق  ، ص   3
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  برقيقها .تقليص الشااوي الزبائن من خلاؿ الفهم الاامل بغاجاتهم ورغباتهم والعمل على 
 . زيادة كفاءة ابؼنظمة في برقيق رضا الزبائن من خلاؿ تقدنً منتجات ذات ابعودة ابؼقبولة 
 . رفع مستوى الرضا الوظيفي لدى العاملتُ وتنمية روح الفريق والعمل ابعماعي لديهم 
  1ابؼناسبة لضبط العملية . الأساليباستخداـ 

 بزفيض تااليف ابػدمات والتشغيل .
 2ىناؾ عدة فوائد من بينها : فوائد إدارة ابعودة الشاملة : ثانيا :
برستُ في الربحية والقدرة على ابؼنافسة : فالتحستُ الذي يتحقق في ابعودة يدان من البيع بأسعار أعلى  (1

من دوف إحداث رد فعل عنيف لدى الزبائن ويقلل من تااليف التسويق ويزيد من كمية ابؼبيعات ومن ثم 
ابؼنظمة والقدرة على التناف  ، إف شعار إدارة ابعودة الشاملة ىو '' أفعل الشيء الصحيح تزداد ربحية 

بطريقة صحيحة من أوؿ مرة '' الذي ينبغي أف يطبق في بصيع أنشطة وبؾالات عمل ابؼنظمة يؤدي حتما 
 إلذ بزفيض التااليف وزيادة الافاية والفعالية .

 زيادة الفعالية التنظيمية :   (2
إف  إدارة ابعودة الشاملة تفرز  قدرة أكبر على العمل ابعماعي وبرقيق برستُ في الاتصالات وإشراكا             

 أكبر بعميع العاملتُ في حل ابؼشاكل أو ابؼعوقات ، وبرستُ العلاقة بتُ الإدارة والعاملتُ ، وبهذا يقل معدؿ دوراف 
 العمالة ويزداد ولاء العاملتُ وانتمائهم .

 3:لمجتمعكسب رضا ا (3
إف إدارة ابعودة الشاملة تركز على معرفة احتياجات ورغبات الزبائن وإشباعها والذين ىم  جزء من المجتمع وتعمل  
كذلك في المحافظة على البيئة والصحة العامة وبردد إدارة ابعودة الشاملة دور كل فرد وكل بصاعة في ىذا المجاؿ 

ابؼوصفات التي بزص ابؼستهلك مرورا بدرحلة التصميم ، ومرحلة الإنتاج ثم بدءا من مرحلة بحوث التسوؽ لتحديد 
 النقل والتخزين وابؼناولة والتوزيع وأختَا التًكيب وخدمات ما بعد البيع .

 تقوية ابؼركز التنافسي للمنظمة : (4

                                                           
، مذكرة ليسان  في العلوـ الاقتصادية ، معهد العلوـ  ادارة الجودة الشاملة وتاثيرها على الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةكامل امينة كتابة حسيب ،    1

 .20، ص 2013الاقتصادية وعلوـ التسيتَ ، ابؼركز ابعامعي تيسمسيلت ، 
 . 35، ص  قباابضد يوسف دودين ، مرجع س  2
  .205 ، دار البازوري العلمية للنشر والتوزيع ، عماف ، الاردف ، ص نظم ادارة الجودة في المنظمات الانتاجية والخدمية،  وآخروفمؤيد الفضل الطائي   3
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نتج الذي تقوـ بتصنيعو  إف إدارة ابعودة الشاملة ىي نظاـ متاامل يتبتٌ دائما الزبائن وتطلعاتهم ابؼستقبلية في ابؼ
والذي يتًتب عليو تقدنً منتج ذات جودة عالية وعلى وفق طلب الزبائن وبالسعر ابؼناسب بؽم وفي الوقت الذي 
يناسبهم بفا يجعلهم أكثر التصاقا بهذا ابؼنتج الذي يضفي على ابؼنظمة شالا إيجابيا ويجعلها أكثر بسيزا من 

 حصة سوقية . ابؼنافستُ ، ومن ثم برصل على أكبر
 المحافظة على حيوية ابؼنظمة :  (5

إف إدارة ابعودة الشاملة ىي رحلة وليست بؿطة وصوؿ وابؼنظمة التي تعمل وفق ىذا الشعار يتطلب دائما منها 
عدـ الوقوؼ عند بؿطة معينة ، بل يتطلب منها دائما التجديد في العمليات الإنتاجية وكذلك بجودة منتجاتها  إما 

ئص جديدة للمنتجات التي تقوـ بإنتاجها ،أو بإنتاج منتجات جديدة وغتَ تقليدية وكذلك عليها بإضافة خصا
أف تبتٌ فلسفة التحستُ ابؼستمر والأخذ بدبدأ التدريب والتعليم للأفراد ابؼوجودين بها مدى ابغياة والتايف مع 

 1ار في ابؼنافسة .ابؼتغتَات البيئية التي بردث باستمرار فهذا يضمن بؽا البقاء والاستمر 
 المطلب الرابع : مبادئ وعوامل نجاح إدارة الجودة الشاملة 

 لذ أفضل أداء .إالوصوؿ ىناؾ عدة مبادئ وعوامل بقاح للإدارة ابعودة الشاملة التي تتبناىا من أجل 
 أولا : مبادئ إدارة ابعودة الشاملة .

  2 نقوـ فلسفة إدارة ابعودة الشاملة على بؾموعة من ابؼبادئ أهمها :
إف ىذا التًكيز لا يقتصر على الزبائن ابػارجيتُ للمؤسسة التي تارس كل وقتها  : التًكيز على الزبوف (1

وجهودىا من أجل برفيزىم على شراء منتجاتها ، بل يشمل ىذا التًكيز أيضا على العاملتُ داخل 
 ىم الذين يتوقف أدائهم على برقيق مستوى ابعودة ابؼطلوب .ابؼنظمة ، و 

التًكيز على العمليات والنتائج معا : فالنتائج ابؼعيبة تعتبر مؤشرا لعدـ ابعودة في العمليات ذاتها ومن ثم  (2
 يجب إيجاد ابغلوؿ مستمرة للمشاكل تفتًض سبيل نوعية ابؼنتجات أو ابػدمات .

وقوعها : إف أعماؿ ىذا ابؼبدأ تتطلب استخداـ ابؼعايتَ ابؼقبولة لقياس جودة الوقاية من الأخطاء قبل  (3
ابؼنتجات وابػدمات أثناء العملية الانتاجية بدلا من استخداـ مثل ىذه ابؼعايتَ بعد وقوع الأخطاء ومن 
 خلاؿ جودة ابؼنتجات وابػدمات يدان تلبية احتياجات الزبائن ، فمثلا يتحدد مدى جودة ابػدمة في

                                                           
 . 37-36 ص -ص، سابقابضد يوسف دودين ، مرجع   1
، دراسة حلة ابؼعمل ابعزائري للمصبرات ، مذكرة بزرج دكتوراه ،   للمؤسسات الاقتصاديةداء الحالي لأاثر ادارة الجودة الشاملة على ا ، دراسةبومدين يوسف  2

 . 96- 59ص  -، ص 2006كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ ، جامع ابعزائر ، 
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شركات الطتَاف بددى احتياجات ابؼسافرين ومنها عدـ التأخر عن الاقلاع ووصوؿ ابغقائب سليمة 
 وإخبار ابؼسافرين بال تفاصيل الرحلة وأثناء الطتَاف عند الوصوؿ .

د التزاـ الإدارة العليا بابعودة : بسارس الإدارة العليا دورا قياديا في بيئة إدارة ابعودة الشاملة لتنسيق ابعهو  (4
 1لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة .

ويتمثل التزاـ الإدارة العليا في تعزيز ثقافة ابعودة وتوفتَ رؤية إستًابذية واضحة ابؼعالد وأىدافها وكذلك تعزيز وتطوير 
 إماانيات العاملتُ لتحستُ أدائهم .

 التحستُ ابؼستمر : (5
 يتطلب بقاح عملية التحستُ ابؼستمر توفر الشروط التالية :  
 سواء فيما يخص التصميم ، التنفيذ او ابؼراقبة ، حيث تسمح إدارة ابعودة الشاملة من خفض أوقات  الوقت :

 التصميم ، إعداد الآلات ، دراسة الطلبات ، دراسة شااوي الزبائن وغتَىا .
 لك ابؼستوى التانولوجي : ترتبط عملية التحستُ ابؼستمر بشال كبتَ بتحستُ ابؼستوى التانولوجي للمنظمة وذ

 من خلاؿ متابعة الإبداعات والاقتًاحات وكذلك نظاـ التصنيع والإنتاج ابغديثة وبؿاولة اقتناعها .
  ضرورة تواجد قاعدة بيانات ونظاـ معلومات فعاؿ داخل ابؼنظمة يسمح بابزاذ القرارات في أوانها على ضوء

 2ابؼستجدات التي تطرأ في المحيط .
 ل:مشاركة العاملتُ و تاوين فرؽ العم (6
تعتبر إدارة ابعودة الشاملة العنصر البشري أىم عناصر ىذه ابؼنهجية ابعديدة و بالتالر أىم عنصر في ابؼنظمة فهو  

الوسيلة الأولذ لتحقيق ابعودة و التميز و ىو أيضا من سيتولذ عملية القيادة بؽذه أبؼنهجية لذلك يجب معاملتو  
عملية برستُ ابػدمات ابؼقدمة من خلاؿ العمل بروح الفريق و كشريك و لي  كأجتَ فمشاركة بصيع العاملتُ في 

حلقات ابعودة التي بردد معوقات الأداء ابؼتميز و العمل على وضع ابغلوؿ ابؼناسبة و بساينها من إجراء التغتَات 
 3التي تقتًحها.

                                                           
 . 24ابضد يوسف دودين ، مرجع سبق ذكره ، ص  1

دارة ابعودة الشاملة ، مذكرة ماجيستً ، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ جامعة ابعزائر ،  زو والأن معايتَ اموزاوي سامية ، ماانة تسيتَ ابؼوارد البشرية ضم  2
 . 54-52، ص 2003/2004دفعة 

  . 12أحمد يوسف دودين ،مرجع سابق ذكره ،ص  3 
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موعة من العوامل التي من إف بقاح إدارة ابعودة الشاملة يقوـ على بؾثانيا : عوامل بقاح إدارة ابعودة الشاملة: 
 1أهمها ما يلي: 

بذنب تفويض الإدارة العليا و ابؼسؤوليات بػبراء من ابػارج و العمل على جعل بصيع ابؼوظفتُ يشاركوف  (1
 في عملية إدارة ابعودة الشاملة.

يجب تشايل فرؽ العمل و بناؤىا بشال صحيح ، و تعليم ابؼشرفتُ كيف ياونوا فاعلتُ ، و كيف  (2
 في مرؤوسيهم. يؤثروف

 العمل على تغيتَ شامل في ثقافة ابؼؤسسة بدا يتناسب مع متطلبات إدارة ابعودة الشاملة. (3
 دمج مبادرات ابعودة مع وظائف ابؼؤسسة ابؼختلفة. (4
على ابؼؤسسة أف تتجنب التفاتَ في ابعودة ضمن مناىج و السعي إلذ إحداث التغتَ و التعديل بشال  (5

 حسب وضعو. يلائم حاجات ابؼؤسسات و كل
بذنب الارتباؾ و اللب  في الفرو قات بتُ التعليم ، الوعي ، الابؽاـ ، و بناء ابؼهارات بحيث يجب أف  (6

ياوف ىناؾ وقت آخر لاي يتعلموا مهارات عملية يستطيعوا لاستخداميها و بالتالر يطوروا أداءىم في 
 ابؼؤسسة.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
  .  30- 31ص -خضير كاظم حمود، روان منير الشيخ، مرجع سابق كره ، ص  1
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 تطبيق إدارة الجودة الشاملة. المبحث الثاني :
إف تطبيق إدارة ابعودة الشاملة يتطلب توفر ابؼناخ ابؼلائم للتطبيق و بالتالر إذا لد يتوفر ىذا ابؼناخ  ابؼلائم ، فإف 
على إدارة ابؼنظمة العمل على تغيتَ الثقافة ابؼنظمة و قيمها و تعديل ىيالها التنظيمي وتوجيو أنماط الإشراؼ 

 يتناسب مع تطبيق ابؼفهوـ ابعديد. بالشال الذي
 المطلب ألأول : متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة.

 ىناؾ عدة متطلبات لتطبيق إدارة ابعودة الشاملة نذكر منها ما يلي: 
دعم الإدارة العليا : من الضروري إقناع الادارة أولا و قبل كل شيء بضرورة تطبيق منهجية إدارة ابعودة أولا: 

 الشاملة ، و ذلك حتى ياوف لديها الاستعداد لدعم التغتَات التي بردث في ابؼنظمة.
التًكيز على العميل : إف ابؽدؼ الأساسي من تطبيق منهجية إدارة ابعودة الشاملة ىو رضا العميل و ثانيا: 

و بالإضافة إلذ ذلك فعلى  إسعاده ، و بالتالر فإف إقناع الادارة و العاملتُ بالتوجيو بكو العميل متطلب أساسي ،
 1الادارة أف توفر قاعدة بيانات كبتَة عن العملاء و احتياجاتهم و أف تفعل من نظاـ التغذية العاسية

 .قياس الأداء : و يتمثل ذلك في وجود نظاـ قادر على القياس الدقيق للأداء ابؼتعلق بالإنتاجية و ابعودةثالثا: 
لبشرية : إذ يدعو ديدنغ إلذ إقامة نظاـ يرتاز على فارة العمل ابعماعي و التدريب الإدارة الفعالة للموارد ارابعا: 

 ابؼستمر فإف بأداء الفرؽ العمل و دورىا في برقيق رضا العميل.
التعليم و التدريب ابؼستمر : و ىذا يعتٍ العمل على تنمية و تدريب العنصر البشري و ابغرص على أف خامسا: 

 القدرة على إنتاج ابعودة باستمرار. ياوف ذلك مستمرا لضماف
القيادة القادرة على تطبيق إدارة ابعودة الشاملة : و التي تعتبر العنصر المحوري الذي ينسق كافة العناصر سادسا: 

 2الأخرى و يقدـ بؽا لدعم الاافي لإبقاح ىذا ابؼسعى.
إف العمل ابعماعي ىو أحد متطلبات بقاح إدارة ابعودة الشاملة ، من منطق أف فرؽ العمل  فرؽ العمل :سابعا: 

 ابعماعي تعد وسيلة ىامة لاندماج العاملتُ بابؼنظمة ، و السبب في ذلك ناتج عن القوؿ :
بقاح "أنك مهما كنت كبتَا أو متمانا في التنظيم فإف عظمتك و ماانتك لا تتجسد في فرديتك ، و إنما في  

 3. ابؼنظمة كونها كيانا واحدا و شاملا ، كما أف فشلها كما لو كنت عاطلا عن العم"

                                                           
 .205بؿفوظ أبضد جودة، مرجع سابق ، ص  1
  2. 027-026ص -،ص 1102، 0، دار مكتبة الحامد للنشر و التوزيع ،عمان، ط  إدارة الجودة الشاملةأحمد عيشاوي ، 
 . 138-137ص  2013، دار ماتبة ابغامد للنشر و التوزيع، عماف ، الطبعة الأولذ إدارة الجودة الشاملةأبضد عيشاوي،  3
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 المطلب الثاني : فوائد تطبيق إدارة الجودة الشاملة.
إف استخداـ مبادئ و مفاىيم إدارية معينة لا يدان أف يحظى باىتماـ الادارة العليا إلا إذا ترتب على تطبيق و 

 1لتحقيق فوائد معينة وتطبيق مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة يؤدي إلذ برقيق الفوائد التالية:استخداـ ىذه ابؼبادئ 
 برستُ نوعية ابػدمات و السلع ابؼنتجة. أولا: 
 رفع مستوى الأداء.ثانيا: 
 فيض تااليف التشغيل.ثالثا: بز
 العمل على برستُ و تطوير إجراءات و أساليب العمل.رابعا: 
 العاملتُ للمنظمة . زيادة ولاءخامسا: 
 زيادة قدرة ابؼنظمات على البقاء و الاستمرار.سادسا: 

 أما الفوائد التي يتجنبها العاملوف نتيجة التزامهم بتطبيق إدارة ابعودة الشاملة ىي: 
 إعطاء العاملتُ الوقت و الفرصة لاستخداـ قدراتهم و خبراتهم. (1
 يب و إجراءات العمل .تنمية مهاراتهم من خلاؿ ابؼشاركة في تطوير أسال (2
3) .  توفتَ التدريب اللازـ
 إعطائهم ابغوافز ابؼلائمة للجهود التي يبذلوىا للقياـ بأعمابؽم. (4

 2و من فوائد تطبيق إدارة ابعودة الشاملة بقد كذلك:
 ابػدمة( صحيحا من أوؿ مرة و في كل مرة.-عمل ابؼنتج )السلعة 
 .تقليل عدد و نوعية الأخطاء 
 .عدـ إعادة الأعماؿ 

 و من ثم فإف تطبيق برنامج إدارة ابعودة الشاملة سوؼ يؤدي إلذ بزفيض التااليف و بالتالر زيادة الربحية.
 المطلب الثالث : مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة 

برتاج ادارة ابعودة الشاملة الذ وقت طويل لتطبيقها في ابؼنظمات ، سواء في ابؼنظمات الصناعية او ابػدمية 
ابغاومية او ابػاصة ،العسارية او ابؼدنية يدان تلخيص عملية تطبيق ادارة ابعودة الشاملة في بط  مراحل كما 

 1يلي :
                                                           

 . 375،ص 2004،ابؼؤبسر العربي السنوي ابػام  في الإدارة ،الإبداع و التجديد ،شرـ الشيخ ،بصهورية مصر العربية ، إدارة الجودة الشاملةاللوزي ،موسى  1
 .22، ص 201طبعة الأولذ(، دار أسامة للنشر و التوزيع، عماف ، الأردف، الدارة، الاحصاء، الاقتصادلإمعايير الجودة الشاملة)امصطفى كماؿ السيد الطائي، 1
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تعتبر مرحلة الاعداد ابؼرحلة الاولذ في تطبيق ادارة ابعودة الشاملة وذلك لأنها تسبق مراحل : مرحلة الاعدادأولا: 
الادارة العليا القرار الاستًاتيجي ابؼتعلق بالتطبيق وتعلن عن التزامها  البناء التي تليها ، ففي ىذه ابؼرحلة تتخذ

ودعمها لال جهود ابؼبذولة في تطبيق ادارة ابعودة الشاملة ويتم في ىذه ابؼرحلة الاعداد لتشايل بؾل  ابعودة 
ادارة ابعودة  والذي يعتبر النجاح مسؤولا عن بزطيط وتنفيذ ومراقبة نشاطات ابعودة بصيعها ، فنجاح تطبيق
 الشاملة يعتمد أساسا على ثقافة ابؼنظمة ومدى كونها منسجمة مع الفهم ابعديد ابؼتعلق بالتطبيق .

 : مرحلة التخطيط والتنظيم ثانيا:
 بعد بذهيز الظروؼ ابؼلائمة والواقعية لتطبيق إدارة ابعودة الشاملة ، تبدأ مرحلة التخطيط والتنظيم ، حيث يقوـ 

 إعداد خطة التطبيق وبزصيص ابؼوارد اللازمة.بؾل  ابعودة ب
حيث يتم استخداـ ابؼعلومات التي تم بصعها خلاؿ مرحلة الاعداد في عملية التخطيط بؼنهجية التنفيذ ، ويتم 

 استخداـ دائرة ديدنج .
 وتتضمن مرحلة التخطيط القياـ بعدة نشاطات من أهمها :

 ومواطن الضعف . برليل البيئة الداخلية بدا فيها عناصر القوة (1
 ليل البيئة ابػارجية سواء الفرص ابؼتاحة أو التهديدات ابؼتوقعة وذلك لاستعداد بؽا مسبقا .بر (2
صياغة الرؤيا القيادية التي تعا  طموحات ابؼنظمة خلاؿ الفتًة القادمة لفتًة تتًاوح عادة بتُ بطسة  (3

 2عشرة سنة .
 :  مرحلة التخطيط: ثالثا

عداد وتصميم ابػطة اللازمة لتنفيذ نظاـ ادارة ابعودة الشاملة وكذلك توفتَ ابؼوارد إيتم من خلاؿ ىذه ابؼرحلة 
 ابؼادية والبشرية لذلك وبشال عاـ يتم القياـ بالإجراءات والتحضتَات التالية :

 نشر مفاىيم لإدارة ابعودة الشاملة عبر كافة الأقساـ والفروع للمنظمة. (1
 ابؼوارد اللازمة لتطبيق إدارة ابعودة الشاملة .بزصيص  (2
 اختيار الفريق الذي سيتولذ قيادة برنامج إدارة ابعودة الشاملة. (3
  .اختيار وتدريب الافراد الذين سيقوموف بتنفيذ نظاـ ادارة ابعودة الشاملة (4
 التوسع في التدريب ) أفراد أكثر وموضوعات أكثر(. (5

                                                                                                                                                                                     
 . 210- 209، ص  2008،  2بؿفوظ ابضد جودة ، ادارة ابعودة الشاملة في اجهزة الشرطة العامة ، ابؼنظمة العربية للتنمية الادارية ، القاىرة ، مصر ، ط  1
 .  215بؿفوظ أبضد جودة مرجع سابق ذكره ، ص 2
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 بناء نظاـ فرؽ التحستُ . (6
 مل فرقة التحستُ نمذجة ع (7
يتم في ىذه ابؼرحلة تنفيذ ابػطة ابؼتفق عليها من أجل تطبيق إدارة ابعودة الشاملة ويتم التًكيز : مرحلة التنفيذرابعا: 

 .1اثناء ىذه ابؼرحلة على عملية التدريب ابؼستمر وكذلك التحستُ ابؼستمر 
ة ابؼنهج بنجاح ، لإف إدارة ابؼؤسسة تتولذ دعوة تطبق إدارة ابعودة الشامل :مرحلة تبادؿ ونشر ابػبراتخامسا: 

ابؼدرين الذين ساهموا في ىذا التطبيق ، بالإضافة الذ بصيع الشركاء الاخرين من مالاتُ وعملاء وعاملتُ وموردين 
 لإطلاعهم على نتائج ىذا التطبيق ودعوتهم لتضامن معها وتااثف اكثر بكو الاستمرار والتقدـ كما ياوف في 

 2 ابؼؤسسة دعوة ابؼؤسسات الاخرى لتعاوف وتبادؿ ابػبرات في ىذا المجاؿ .وسع 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .  137لعلى بوكميش ، مرجع سابق ، ص 1
 . 141 أبضد بوعيشة ،مرجع سابق ، ص 2
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 المورد البشري وإدارة الجودة الشاملة المبحث الثالث:
إنا الاىتماـ بالعنصر البشري من قبل ابؼنظمة امر ضروري حيث يعتبر بدثابة الركيزة الأساسية لنجاحها وىو السبيل 

 الشاملة ،فتسيتَ ابؼورد البشري ضمن إدارة ابعودة الشاملة يحضا بأهمية وماانة كبتَة جدا.برقيق ابعودة 

 أساليب تنمية المورد البشري في فعالية تطبيق ادارة الجودة الشاملة المطلب الأول :

 1ىناؾ عدة أساليب تنمية ابؼورد البشري بؼساهمة أكثر فعالية في تطبيق ادارة ابعودة الشاملة منها: 

 جودة على بناءا البشرية ابؼوارد جودة على دليل ابؼتميز البشري الأداء برقيق إف : التدريبية ابعودة إدارةأولا: 
 العملية التدريبية ابؼقدمة للأفراد.

يقصد بإدارة ابعودة التدريبية : "ادارة العملية التدريبية وفقا بؼواصفات ابعودة العابؼية وبرقيق افضل دعم ثانيا: 
للمؤسسة في بؾاؿ تطوير كفاءة ابؼوارد البشرية و البرامج التدريبية الفعالة من اجل ضماف برقيق العائد من 

 ".التدريب

 ة ابعودة الشاملة : صيانة وبرفيز الافاءات البشرية في ادار ثالثا: 

من اجل ضماف ابؼشاركة الفعالة للأفراد في تطبيق ادارة ابعودة الشاملة على ابؼؤسسة بذؿ جهود متواصلة لتحقيق 
ىذه ابؼشاركة ،فمن بتُ ىذه ابعهود العمل عل برفيز العماؿ،لأف التحفيز ياتسب اهمية كبتَة من خلاؿ النتائج 

 المحققة من جراه مثل :

 ج العمل في شال كميات انتاج وجودة ابؼنتجات.برستُ نوات (1
 بزفيض الفاقد في العمل ومنو بزفيض التالفة . (2
 اشباع احتياجات العاملتُ بشتى انواعها خصوصا ما يسمى التقدير و الاحتًاـ. (3
 شعور العاملتُ بروح العدالة داخل ابؼؤسسة .  (4
 جذب العاملتُ الذ ابؼؤسسة و زيادة روح الولاء والانتماء.  (5
 تنمية روح التعاوف بتُ العاملتُ وتنمية روح الفريق و التضامن.  (6
 برستُ صورة ابؼؤسسة اماـ المجتمع. (7

                                                           
        . 193،ص  2012،   11،بؾلة الباحث ،عدد  أهمية الكفاءات البشرية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسةرشيد مناصريو ،   1
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 أهمية الاتصاؿ الداخلي في بؾاؿ برستُ نظاـ ابعودة:رابعا: 

تبرز اهمية الاتصاؿ في ادارة ابعودة الشاملة من خلا ؿ كونو عامل استًاتيجي وفعاؿ في كافة مراحل العملية 
 الادارية:

مثل للأىداؼ بالإضافة إلذ التعرؼ الواقعي لأيعتبر الاتصاؿ الوسيلة التي تافل التحديد ا:  التخطيط (1
 داة إعلاف ابػطة ومتابعتها. أعلى الاحتياجات والإماانيات ،كما يعد 

بتُ  ف وجود قنوات واضحة للاتصاؿإىو العنصر ابغيوي في فعالية التنظيم ،حيث  تصاؿلااف إ:  التنظيم (2
 د ،يؤدي الذ فعالية التنظيم في برقيق أىدافو.االأفر

للاتصاؿ دور اساسي في بقاح مهاـ القادة وفي توافر الفاعلية للحوافز و التعرؼ على حاجات  :  التوجيو (3
  الأفراد و دوافعهم.

وتوفتَ التوجيو ابؼناسب  بكرافاتلااروح العملية الرقابية في كشف الأخطاء و  تصاؿلاايعد :   الرقابة (4
 لإبقاح الإجراءات التصحيحية.

يدثل نظاـ الاتصاؿ بؾموعة من الإجراءات التي تافل استخداـ البيانات اللازـ توافرىا : ابزاض القرارات  (5
 لابزاذ قرارات سليمة.

لومات الازمة لعمليات في حتُ تبرز أهمية الاتصاؿ في إدارة ابعودة الشاملة على انو العملية التي تسمح بتدفق ابؼع
 ية .تَ التحستُ ابؼستمر وحل ابؼشالات التي تواجو العمليات التس

  تسيير المورد البشري وفق إدارة الجودة الشاملة المطلب الثاني :

العنصر البشري أىم مورد في ابؼنظمة ومهمة إدارتو وتسيتَه من أىم ابؼهاـ في ابؼنظمة وأصعبها فسنحاوؿ  باعتبار 
 اكتشاؼ مدى اىتماـ إدارة ابعودة الشاملة بتسيتَ ابؼورد البشري باعتباره الركيزة الأساسية بؽا.

 أولا : تسيتَ ابؼورد البشري وفق إدارة ابعودة الشاملة:

 ،أفراد على يحتوي اجتماعي كنظاـ وإنما فتٍ كنظاـ فقط لي  ابؼنظمة إلذ تنظر الشاملة ابعودة إدارة فلسفة إف
ابؼرتبطة بابذاىات و طموحات و دوافع و سلوكيات والتفاعل بتُ ابعماعات في واقع العمل  ابعوانب فإف وعليو
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 جزء ىي العمل الإدارة وجودة احإبق في تؤمن بأف العنصر البشري ىو الأساس والأىم أيضا موضع الاىتماـ ، كما
 الشاملة. ابعودة مفهوـ في أساسي

 1: ما يلي على الاعتماد ابؼنظمة ومستَي مديري و بالتالر على
 القادة العاملتُ بها ، إذ لا بقاح للجودة ما لد يعتًؼ الأفراد وقيم قيمها ,ابؼنظمة لثقافة والتطوير التغيتَ (1

 بابغاجة إلذ تغيتَ.ابعماعي  والشعور أزمة بوجود
 . ابعودة بنظاـ ابؼنظمة في فرد كل واقتناع تفهم (2
 النظاـ. برستُ في وابؼساعدة القرارات ابزاذ في الأفراد مشاركة (3
 ابػطأ. منع منطق إلر ابػطأ وكشف التفتيش منطق من لتحويلهم الأفراد في وسلوكي فاري تغيتَ إحداث (4
 علي تفرض لا فابعودة ابػارجية الرقابة عن بدلا الذاتية الرقابة علي والاعتماد الإدارة ذاتية فرؽ في العمل (5

 منو. تنبع ولانها الإنساف
 الفرؽ. في عضو لال ابؼسؤولية (6
 العماؿ. برفيز (7
 ابؼهارات. وتنمية لتحستُ والتعليم التدريب (8
                                     :جودة العنصر البشري"ا: الركيزة الأساسية للإدارة ابعودة الشاملةيثان

تغتَت النظرة إلذ العنصر البشري مؤخراً واحتل ابؼاانة التي كاف ينبغي أف ياوف عليها ، فقد تم الاعتًاؼ بأنو أىم 
مورد من بتُ موارد ابؼنظمة ، كما أصبحت البرامج الإدارية ابغديثة تولر اىتماماً أكبر بهذا ابؼورد والتي من بينها 
برامج إدارة ابعودة ومثاؿ ذلك ابؼنظمة العابؼية للمعايتَ والتي أصدرت معايتَ وشهادات خاصة بإدارة جودة 
ابؼستخدمتُ وتسعى حالياً لتطوير وبرستُ ىذه ابؼعايتَ بالإضافة إلذ إدارة ابعودة الشاملة والتي تعتبر جودة العنصر 

جودة عاؿ للعنصر البشري يتطلب وجود قواعد تسيتَ ابؼوارد البشري الركيزة الأساسية بؽا. غتَ أف برقيق مستوى 
البشرية ذات جودة عالية ، وحسب بذارب بعض ابؼنظمات فإنو على إدارة ابؼوارد البشرية تبتٍ ىذه المجموعة من 

  2 جراءات:القواعد و الإ

 وضع الأىداؼ ابؼسطرة بوضوح مع توضيح الأنظمة ابؼتبعة.                    (1

                                                           
 .49ص  ،جامعة قاصدي مرباح، 2009، 7بؾلة الباحث للبحوث و الدراسات ،العدد  إدارة الجودة الشاملة و المورد البشري، أعمر عزاوي ،  1

 2.  84-83ص -موازي سامية ،مرجع سابق، ص 
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 اع لشااوى وانتقادات العاملتُ وكذا اقتًاحاتهم وأخذىا بعتُ الاعتبار.الاستم (2
 جذب الأفراد بكو أدوار أكبر من ابؼالفتُ بها. (3
اليقظة ابؼستمرة بؼتابعة أساليب وطرؽ التطوير الإنساني ابغالية والتنبؤ بتلك التي يدان أف تظهر في  (4

 ابؼستقبل.
كلة إليهم وإعلامهم بأوقات التدخل للإطلاع على النتائج منح وقت معتُ للأفراد للقياـ بابؼهاـ ابؼو  (5

 ابؼتوصل إليها.
 بالإضافة إلذ قواعد التسيتَ فإف بقاح إدارة ابعودة الشاملة يتطلب ما يلي:                                            

 دة الشاملة فهو يجنبها يعتبر التغيتَ الثقافي عامل أساسي ومساعد لنجاح إدارة ابعو  :التغيتَ الثقافي
،  الغياب  والتأختَ إلذ غتَ الاصطداـ بالسلوكيات السلبية للأفراد وابؼتمثلة في ارتفاع معدّؿ دوراف العمل 

ذلك وكل ىذه السلوكيات تندرج في إطار ما يسمى مقاومة الأفراد وىي أىم العراقيل التي تواجهها برامج 
 لشاملة.إدارة التغيتَ بدا فيها إدارة ابعودة ا

كما سيخلق تطبيق مبادئ إدارة ابعودة الشاملة جوا آخراً في ابؼنظمة يسوده ارتفاع الروح ابؼعنوية لدى الأفراد  
الوضع ىو نتيجة لاىتماـ إدارة ابعودة  وروح التعاوف والعمل ابعماعي والشعور بالانتماء والولاء للمنظمة. وىذا

 الشاملة بالأفراد ونلم  ذلك من خلاؿ مبادئها التي تركز على ما يلي:                                     

  مشاركة العاملتُ في عملية ابزاذ القرارات وىذا سيشعرىم بالاىتماـ وبأنهم جزء أساسي في ابؼنظمة وأف
 مصابغهم مشتًكة.

  في فريق أو العمل ابعماعي وىذا ما سيخلق روح التعاوف بتُ الأفراد ويساىم في تنويع الأفاار العمل
 وظهور أفاار جديدة.

 :التدريب والذي ترمي من خلالو إلذ بلوغ نتائج عديدة ىي 
 َيعتبر التدريب وسيلة من الوسائل الإدارية لتغيتَ سلوكيات وقيم الأفراد وبالتالر فهو يساىم في التغيت 

 الثقافي.
 .تأىيل وتدريب العنصر البشري على تطبيق ابؼنهجية ابعديدة 
 .يساىم التدريب في برقيق مبدأ آخر من مبادئ إدارة ابعودة الشاملة وىو التحستُ ابؼستمر 
 لابتااريابررص إدارة ابعودة الشاملة على الانتقاؿ من التفاتَ العادي البسيط إلذ التفاتَ  : داعبالإ 
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ث أف ابعودة والإبداع يدثلاف قطبتُ ىامتُ لتحقيق رضا العملاء وخصوصا العملاء حيوالإبداعي 
ابػارجيتُ وكسبهم والاحتفاظ بهم للتمان من النجاح والاستمرار وسط الظروؼ الصعبة واشتداد 

 ابؼنافسة.  
فيز الأفراد ومساعدتهم والإبداع ىو نتيجة أفاار وبؾهدات وقدرات الأفراد وبؽذا تركز إدارة ابعودة الشاملة على بر

على الابتاار والإبداع وذلك من خلاؿ تزويدىم بالتدريبات اللازمة وكذلك توفتَ ابعو ابؼناسب لذلك ، يدنحهم 
 فرصاً للقياـ بالتجارب وبذسيد أفاارىم وتوفتَ الإماانيات اللازمة.                                                             

  ٍمنظومة حوافز بذمع بتُ ابغوافز ابؼادية وابؼعنوية في آف واحد تساىم في بزفيض حدت ابؼقاومة وتقبل تبت
ابؼنهجية ابعديدة بالإضافة إلذ مساهمتها في تشجيع الأفراد على العمل أكثر وأحسن وخصوصاً برفيزىم 

 على الابتاار والإبداع.

 ية و إدارة الجودة الشاملة المطلب الثالث : إستراتيجيات إدارة الموارد البشر 

 :برتوي كل من إدارة  ابؼوارد البشرية  و إدارة ابعودة الشاملة على بؾموعة من الإستًاتيجيات كما يلي

 إستًاتيجيات ادارة ابؼوارد البشرية و إدارة ابعودة الشاملة:أولا: 

كذلك رؤية رسالة ابؼنظمة . حيث اف   إف استًاتيجيات ادارة ابؼوارد البشرية تتطابق و تعا  قيم سياسة ابعودة و
سياسات ابؼوارد البشرية و بفارسات تسهل و تدعم تنفيذ ادارة ابعودة الشاملة و فيما يلي توضيح لبعض 

 1الاستًاتيجيات :

من التوظيف استقطاب الأفراد لشغل الوظائف الشاغرة من داخل ابؼنظمة و خارجها كما ضيت :التوظيف (1
و تعيينهم و اختَا اعدادىم و توجيههم للعمل ابعديد ،ومن خلاؿ كا تلك يتظمن اختبار ابؼرشحتُ 

 ابؼراحل يتم ابزاذ القرارات بشاف مصدر ابغصوؿ على طالبي الوظيفة .
يعد نظاـ التعويض من اكثر الأنظمة اثارة للخلاؼ من بتُ الأنظمة التي تدعم ادارة ابعودة : التعويض (2

عتمد اما على الدفع من اجل الأداء او الدفع من اجل ابؼسؤولية الشاملة .سابقا كانت نظم التعويض ت
)وصف الوظائف(.وكل منها تعتمد على الأداء الفردي الذي يهيئ جوا تنافسيا بتُ العاملتُ و على 
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العا  من ذلك فإف فلسفة ادارة ابعودة الشاملة تركز على ابؼرونة و الاتصاؿ ابعانبي وفاعلية المجموعة و 
 بؼتعلقة بال العمليات ابؽادفة الذ ارضاء الزبائن  كنتيجة قصوى.ابؼسؤولية ا

 التدريب و التطوير: (3
إف قوى التغيتَ التي ظهرت في القرف العشرين )الانتًنت،العوبؼة،ابػصخصة،الاندماج..........( أثرت بشال كبتَ 

من خلاؿ البرامج التدريبية على وظيفة ابعودة ، لذلك فإف أداء ىذه الوظيفة يتطلب التصدي بؼثل ىذه القوى 
ابؼاثفة التي تهدؼ في الأساس إلذ تطوير الوعي و ابؼهارات ابؼختلفة لدى الأفراد و متابعة الأفاار و الأساليب 
ابغديثة التي أصبحت بظات ىذا القرف ،ومفتاح التدريب الفعاؿ ىو الفهم ابغقيقي للموظفتُ و للاحتياجات 

 التدريبية للشركة. 
سبق يدان القوؿ أف ابؼوارد البشرية ركيزة من ركائز إدارة ابعودة الشاملة ،إذ بقاح أي منظمة يعتمد من خلاؿ ما 

على أداء العاملتُ فيها في بصيع ابؼستويات ،وىذا يتطلب أف ياونوا بؿل الاىتماـ في بصيع النواحي بدءا من 
التطوير ،و بناء فرؽ عمل ذاتية للإدارة و عملية التوظيف مرورا بعملية التعويض و التقونً و برامج التدريب و 

 الانتهاء بابؼشاركة و التعاوف في إظهار ابؼشالات و إيجاد ابغلوؿ ابؼناسبة بؽا لتحقيق التحستُ ابؼستمر.
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 :الثاني الفصل اتمةخ

 فإف الدور ىذا ،ولإبقازابعودة الشاملة  عناصر إدارة بعض تنفيذ في حابظا دوراً  البشرية ابؼوارد إدارة قسم يلعب
 تضمن أف يجب ،لان فقط ابؼنظمة خلاؿ الشاملة إدارة ابعودة لتدعم مصممة أف لا تاوف يجب الوظيفة ىذه
 يعتمده الذي ابؼستمر التحستُ يعتٍ وىذا نفسها، الوظيفة عمليات خلاؿ بابعودة بستاز إدارية بفارسات إتباع
 الدواـ . على القسم
 كل في العاملتُ خلاؿ من العمل بها ينفذ التي الطريقة على يعتمد الشاملة ابعودة إدارة فشل أو بقاح إف

 وبناء التآلف:وىي ومتداخلة أطوار متااملة بطسة النوعية لتحستُ الناجحة العمليات بصيع وبستلك ابؼستويات ،
 والتخطيط. والتدريب التانولوجي والإبداع الفريق
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 تمهيد الفصل الثالث:
ابغاضر  تطورات ملحوظة وتسارع  ابؼؤسسات بؼواكبة التطورات العلمية والتانولوجية و نشهد في عصرنا        

بهدؼ رفع   ؛مؤسسة اتصالات ابعزائر ىي الاختَة براوؿ التقدـ وإدخاؿ أحدث التقنيات إلذ ابؼؤسسات كال
 من ابؼؤسسات لمواطن وابؼؤسسات الأخرى، ، وتعتبرمستوى ابػدمات ابؼقدمة ل، وبرستُ ابؼورد البشرية ءكفا

التي أخذت مركز الصدارة نظرا بؼدى إسهامها  في تنمية الاقتصاد الوطتٍ كما انها بزصص اقساـ للنشاط 
التسويقي للتعريف بخدماتها للمواطن واظهار احدث خدماتها للتواصل معو باستمرار. وفي ىذا الفصل سوؼ يتم 

ابؼورد البشري و اهميتو في ادارة ابعودة وص اىتماماتها  بالتعرؼ اكثر على مؤسسة اتصالات ابعزائر ودراسة بابػص
بدراسة حالة في نموذج مصغر بؼؤسسة اتصالات ابعزائر ابؼتمثل في إحدى الوحدات العملياتية منا الشاملة و قد ق

من خلاؿ ابؼباحث إسقاط الدراسة على ابؼؤسسة الأـ  دينة تيسمسيلت بؿاولتُالتابعة بؽا و الاائن مقرىا بد
 لتالية:ا

 : تقدنً مؤسسة اتصالات ابعزائر ولالمبحث الأ
  : الدراسة التحليلية و الاحصائية بؼعطيات الدراسة نيالمبحث الثا

 : تقدير العلاقة بتُ ابؼوارد البشرية وإدارة ابعودة الشاملة :المبحث الثالث
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 :دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر الأولالمبحث 
 ول: نشأة مؤسسة اتصالات الجزائرالمطلب الأ
اسم  تكانت ابؼؤسسة العمومية الاقتصادية اتصالات ابعزائر بسارس نشاطها في ظل القطاع العاـ بر        

)البريد وابؼواصلات( وىي تعد من اكبر الركائز للدوؿ ابغديثة , ذلك يعتٍ انها وجدت بعد الاستقلاؿ مباشرة , 
عمومية وفي نف  الوقت مؤسسة خدماتية , بؽا صبغة بذارية وبزضع للمعايتَ العابؼية  دارةإمر في حقيقة الأوكانت 

دواتها التي تستعيد من خلابؽا بفيزاتها وسلطاتها أزنات على ميزانية ملحقة وىي احد ,وتعتمد في تسيتَىا للموا
بالتالر تساىم حاجيات  بصفتها قطاع عمومي و تتمثل مهمتو في تسيتَ و تطوير شباات البريد و ابؼواصلات و

 البلاد في ىذا ابؼيداف بصفة مرضية.
لقد باشرت ابؼؤسسة العمومية الاقتصادية اتصالات ابعزائر عملها بجدية بعد البدء في عملية ابػصوص تدريجيا  

 مع وجود صعوبات كبتَة وعراقيل بـتلفة في العمل بينو وبتُ بريد ابعزائر في بصيع النواحي وذلك قصد مواصلة
 .تقييم خدمات الاسرة والأفضل لزبائنها وسط بؿيط مفتوح على كبار ابؼنافستُ العابؼيتُ داخل ابعزائر

 المطلب الثاني : التعريف بمؤسسة اتصالات الجزائر وأهدافها 
 وفروعها ولا: تعريف مؤسسة اتصالات ابعزائرأ

 2000-03اتصالات ابعزائر مؤسسة عمومية اقتصادية حديثة والنشأة تأسست بدوجب قانوف  تعريفها: (1
ابؼتعلق بإصلاح قطاع البريد وابؼواصلات والذي فرؽ بساما بتُ النشاطات  2000أوت 05ابؼؤرخ في 

 البريدية ونشاطات الاتصالات, وقد فوض ىذا القانوف بؼؤسسة اتصالات ابعزائر نظاما أساسيا بؼؤسسة
دج 50.000.000.000عمومية اقتصادية مسماة بػ"اتصالات ابعزائر" شركة ذات أسهم برأبظاؿ قدره

, بؽا مواقع متعددة ووحدات عملياتية منفصلة تشرؼ 2003جانفي01بدأت ربظيا في نشاطها منذ 
 ي:مديريات إقليمية وى12 بنفسها على نشاطات بسارس في مواقع جغرافية بـتلفة، تعمل برت وصايتها 

 تيزي وزو. .تلمساف، بليدة، الباتنة، ورقلة ابعزائر العاصمة، الشلف، وىراف، عنابة، قسنطينة، سطيف، بشار،
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 :المديريات الاقليمية لاتصالات الجزائر1-3رقم  الشكل
 
 
 
 
 
 
 

 المصدر:وثائق داخلية للمؤسسة
تعتبر اتصالات ابعزائر بؾمع حقيقي من خلاؿ فروعها التي انشئت لتساير التطورات ابغاصلة في  فروعها: (2

 بؾاؿ الاتصالات:
 موبيلي  من اىم متعاملي النقاؿ في ابعزائر بـتص في ابؽاتف ابػلوي حيث تعتبر  رع "اتصالات ابعزائر":ف

 ملايتُ مشتًؾ. 10بابؼائة و كذا عدد زبائنها الذي تعدى  98من خلاؿ تغطيتها التي تعدت 
 :"يظم بؾمع اتصالات ابعزائر فرع اساسي ىاـ وىو الانتًنت حيث  اتصالات ابعزائر للانتًنت "جواب

اوكلت لو مهمة تطوير و توفتَ الانتًنت ذو السرعة الفائقة و للاشارة كل قطاعات النشاط الابرى في 
 )ابؼالية...الخ , المحروقات ,الادارة,الصحة ,التاوين ابؼهتٍ ,التًبية الوطنية ,البحث ,التعليم العالر (البلاد 
 ربوطة حاليا بشباة الانتًنت "طريق شباة جواب".م
 :بـتصة بتانولوجيات الساتل و الاقمار الصناعية. اتصالات ابعزائر الفضائية 

 العلامة التجارية لاتصالات الجزائر :2-3 الشكل رقم

 
  المصدر :من وثائق المؤسسة

 إتصالات الجزائر

 تلمسان

 تيزي وزو

 البليدة

 باتنة

 ورقلة

 بشار

 سطيف

 عنابة

 قسنطينة

 وهران

 شلف

 الجزائر
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 :الخدمات المقدمة وصورها1-3الجدول رقم 

 المقدمة الخدمات صور الخدمات

 

 
 خدمة بطاقات أمال

 

 
 خدمة بطاقات التعبئة

 

 

 
 خدمة يدوم

 

 
 خدمة أثير
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 خدمة الهاتف الثابت اللاسلكي

 

 
 خدمة العرض المهني

 المصدر :من اعداد الطالبتان
 ىداؼ التالية:تضمنت الأ: ثانيا : أىداؼ مؤسسة اتصالات ابعزائر

أجل الزيادة في عرض ابػدمات ابؽاتفية وتسهيل عمليات ابؼشاركة في بـتلف خدمات الاتصاؿ لأكبر  من (1
 عدد من ابؼستعملتُ بوجو خاص ابؼناطق الريفية.

من أجل الزيادة في جودة ونوعية ابػدمات ابؼعروضة والتشايلة ابؼقدمة وجعلها أكثر منافسة في خدمات  (2
 الاتصاؿ.

 وتطوير شباة وطنية للاتصالات، وفعالية توصيلها بدختلف طرؽ الإعلاـ تنمية (3
 من أجل ابؼشاركة كممثل رئيسي في بؾاؿ فتح برامج تطوير بؼؤسسة الإعلاـ في ابعزائر (4

 الهياكل التنظيمية لمؤسسة اتصالات الجزائر ونشاطاتها المطلب الثالث:
لذ كونها متعامل ابؼتعاملتُ و الرائد في بؾاؿ إضافة بالإ: ابؽياكل التنظيمية بؼؤسسة اتصالات ابعزائر أولا:

تعتبر اتصالات ابعزائر من اكبر ابؼؤسسات الوطنية تواجدا عبر كافة مناطق الوطن فهي , الاتصالات في ابعزائر
 تشمل كل شبر من ابعزائر وذلك من خلاؿ ىيالتها .

أي ايصاؿ منتوجها الذ ابعد نقطة من البلاد فاتصالات ابعزائر تعتمد في ىيالتها على منطلق الشمولية 
مديرية اقليمية وبرتوي ىذه ابؼديريات الاقليمية على  12فاتصالات ابعزائر تستَىا مديرية عامة مقرىا العاصمة و ,

ولاية بدديريات ولائية اضافة الذ مديريتتُ اضافيتتُ للعاصمة  48مديريات ولائية أي تتواجد اتصالات ابعزائر في 
 مديرية عبر التًاب الوطتٍ برتوي ىذه ابؼديريات على وكالات بذارية و مراكز ىاتفية. 50وع بدجم
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 مالجزائر الأ: الهيكل التنظيمي لمؤسسة اتصالات 3-3رقم  الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 وثائق داخلية للمؤسسة المصدر:
 التنظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائر لولاية تيسمسيلت :الهيكل4-3رقم  الشكل

 
 
 
 

 
 
 
 

 
 

 المصدر : وثائق داخلية

 المدير العام الرئيسي

 استشارات تطبيقية

 لتجارة و التسويقالمدير 

 الإدارة التقنية

 إدارة التوظيف

 نظام المعلومات

 13) الإدارات الجهوية

) 

 استشارات قانونية

 إدارة المشاريع

 المراجعة و التدقيق

 الجودة

استشارات المراجعة المالية، 
 الموارد البشرية، التقني

 إدارة العلاقات العامة (إدارة الاستثمارات)

إدارة الموارد البشرية 
 ()مصلحة المستخدمين

 إدارة المالية و المحاسبة

 (1) إدارة جهوية

 السكرتيرة مدير المؤسسة

 رئيس قسم الزبائن

 الإستقبال

 WILLالقسم المتعدد الثابت

ADSLقسم 

 رئيس القسم التجاري

 مطالب الزبائن

 طلبات الهاتف

 الحسابات

 المراقبة والإحصاء

 رئيس القسم المالي

 مسير المديرية

 التغطية

 الخصوم والمستحقات

 أمين الصندوق



 دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر…………………………………الفصل الثالث:   
 

 51 

في إطار نشاطها، تتافل اتصالات ابعزائر بتنمية المجتمع الإعلامي : نشاطات مؤسسة اتصالات ابعزائر: ثانيا: 
بابعزائر، وىي تنشط في سوؽ ابؽاتف الثابت، وابغلوؿ الشباية لتحويل ابؼعطيات والصوت بالنسبة للشركات 

ر، لذا فهي تسهر على تقدنً أحسن وابػواص, حيث تعد اتصالات ابعزائر الرائدة في قطاع الاتصالات بابعزائ
 وأرقى ابػدمات لزبائنها كما يلي:

 . بسويل مصالح الاتصالات بدا يسمح بنقل الصورة والصوت والرسائل ابؼاتوبة وابؼعطيات الرقمية (1
 تطوير واستمرار وتسيتَ شباات الاتصالات العامة وابػاصة. (2
 .متعاملي شباة الاتصالاتإنشاء واستثمار وتسيتَ الاتصالات الداخلية مع كل  (3
تتافل بابػدمات ابؽاتفية وبـتلف الإرسالات عبر الأقمار الصناعية حيث توفر للغتَ خدمات إرساؿ  (4

ابؼعلومات أو ابغصوؿ عليها " أصوات، صور، معطيات" عن طريق أي واسطة كهربائية أو راديو كهربائية 
 ع برديات معقدة ومتعددة.أو كهرومغناطيسية،......الخ. وذلك بغية رف بصرية كانت

العمل على استقطاب الافاءات وابػبرات الضرورية من إطارات ومهندستُ وتقنيتُ خاصة في بؾاؿ  (5
 الاتصالات.  
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 الدراسة التحليلية و الاحصائية لمعطيات الدراسة المبحث الثاني:
اتصالات ابعزائر و الذي تضمن ثلاث مطالب بعدما تطرقنا في ابؼبحث الأوؿ إلذ دراسة حالة بؼؤسسة           

، نأتي إلذ دراسة أهمية ابؼوارد ألا و ىي نشأة ابؼؤسسة، تعريف ابؼؤسسةو أىدافها، ىيالها التنظيمي ونشاطاتها
 البشرية في إدارة ابعودة الشاملة بابؼؤسسة بتبويب ودراسة نتائج الاستبياف.

 المطلب الأول : إجراءات الدراسة 

في إطار القياـ بهذه الدراسة قمنا بتحديد بؾتمع الدراسة وكذا عينتها، ومن ثم تصميم استبانة وفق سلم      
للتحليل  spssليارت، لتوزع على أفراد العينة المحددة، وبعد بصع الإجابات تم تبويبها ووضعها في برنامج الػ 

 وابؼناقشة.

ومستوياتهم وخبرتهم  الدراسة من ابؼوظفتُ بأعمارىميتاوف بؾتمع : تحديد مجتمع الدراسة وعينتهاأولا: 
على كل ابؼصالح، وابعدوؿ التالر يعبر عن توزيع العينة تبعا بؼتغتَات الدراسة  التعليمية ابؼختلفة في ابؼؤسسة ابؼوزعتُ

 ابؼستقلة:

 العمر: (1

 (1-3: نتائج عينة الدراسة بالنسبة للعمر) الملحق2-3الجدول رقم 

 
 Effecti

fs 
Pourcent

age 
Pourcenta
ge valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 
 88,0 88,0 81,5 22 سنة25-35
 100,0 12,0 11,1 3 سنة35-45
Total 25 92,6 100,0  

Manqua
nte 

Système 
manquant 

2 7,4 
  

Total 27 100,0   
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( 35-25من ) 81.5من خلاؿ ابعدوؿ السابق يتبتُ لنا أنا نسبة أعمار موظفي مؤسسة إتصالات ابعزائر تبلغ 
يدانها من الاعتماد عليهم في تقدنً ابػدمات يعتٍ أف العاملتُ بهاتو ابؼؤسسة أغلبهم من فئة الشباب وىذا ما  ما

التجديد وىذا ما يحفز ابؼؤسسة في ،النشاط ،الطموح و ابعيدة و ىذه الفئة العمرية بسثل العطاء ،حب الإطلاع 
 :في الدائرة النسبية التاليةكما ىو موضح  تقدنً خدمات ذات جودة

 : تمثيل نتائج العينة بدائرة نسبية5-3الشكل رقم 

 
 ابػبرة: (2

 (1-3)الملحق  : نتائج عينة الدراسة بالنسبة للخبرة3-3الجدول رقم 
 

 Effecti
fs 

Pourcent
age 

Pourcenta
ge valide 

Pourcenta
ge cumulé 

Valide 

 80,0 80,0 74,1 20 سنة10-15
 96,0 16,0 14,8 4 سنة15-20
 100,0 4,0 3,7 1 سنة 20أكثر من 
Total 25 92,6 100,0  

Manqua
nte 

Système 
manquant 

2 7,4 
  

Total 27 100,0   

 
،و يتميزوف بالأقدمية في عملهم وىذا ما  74.1ىذا نستنتج أف معظم عماؿ ىذه ابؼؤسسة خبراء  بنسبة  ومن

 يدؿ على مستوى كفاءة عالر يتمتع بها عماؿ ابؼؤسسة، كما ىو موضح في الدائرة النسبية التالية:

88% 

12% 

0% 

0% 

 العمر

25-35

35-45
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 تمثيل نتائج العينة بدائرة نسبة: 6-3الشكل رقم 

 
 ابؼستوى العلمي: (3

 ( 1-3ة الدراسة بالنسبة للمستوى العلمي)الملحق : نتائج عين4-3 الجدول رقم
 

 Effecti
fs 

Pourcent
age 

Pourcenta
ge valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 

 20,0 20,0 18,5 5 ثانوي
 76,0 56,0 51,9 14 جامعي

 100,0 24,0 22,2 6 دراسات عليا
Total 25 92,6 100,0  
Total 27 100,0   

و بنسبة مقدرة  ومن ىذا نستنتج أف ابػدمة ابؼقدمة ذو جودة عالية نتيجة لأف أغلبية موظفيها ذو مستوى جامعي
 ،وىذا موضح في الدائرة النسبية التالية: 51.9ب 

 تمثيل نتائج العينة بدائرة نسبية: 7-3الشكل رقم 

 

78% 

16% 
6% 0% 

 الخبرة

 سنة 10-15

   20-15سنة

 سنة 20أكثر من 

24% 

69% 

7% 0% 

 المستوى العلمي

 ثانوي

 جامعي 

 دراسات عليا
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عملية التحليل الإحصائي تتم بحساب ابؼتوسط ابؼرجح لإجابات الأسئلة  خطوات التحليل الإحصائي:ثانيا: 
 ، وذلك وفق ابػطوات التالية: spssبؼعرفة آراء وابذاىات ابؼستجيبتُ للاستبياف، ونعتمد في ذلك على برنامج الػ 

 ابػطوة الأولذ: حساب وبرليل متوسط و ابكراؼ كل من بؿاور الاستبياف. (1
 ابعداوؿ التارارية. ابػطوة الثانية: إنشاء (2
، ويدثل حاصل قسمة ((1(، غير موافق بشدة)2(، غير موافق)3(، أحيانا)4( موافق بشدة ، موافق)5)  (3

ابؼتوسط ابؼرجح بؽذا ابؼقياس ، فنحصل   5على  عدد الاختيارات  4طوؿ الفئة بفثلة في عدد ابؼسافات وىي 
 (.0.80على طوؿ الفتًة مساوي لػ )

يارت :يضم مقياس ليارت متغتَ ترتيبي في شال مستويات وبأوزاف بـتلفة )بالنسبة للعبارات شرح مقياس لثالثا: 
 الإيجابية( وذلك على النحو التالر :

 : شرح مقياس ليكرت5 -3 الجدول رقم

 المتوسط المرجح المستوى

 غير موافق بشدة 1.79إلى  1من 

 غيـر موافق 2.59إلى  1.80من 

 محايد 3.39إلى  2.60من 

 مــوافق  4.19إلى  3.40من 

 مـوافق بشدة 5إلى  4.19من 

 المصدر: من إعداد الطالبتين

 : تحليل نتائج الدراسة ومناقشتهانيالثاالمطلب 

للدراسة الإحصائية ، برصلنا على بؾموعة   spssالػ  بعد بصع إجابات ابؼستقصيتُ ووضعها في برنامج 
 نتائج وضعناىا في شال جداوؿ إحصائية ، وىذا ما سنتناولو في عناصر ىذا ابؼطلب:
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 (2-3ل )الملحق مستقصيين نحو عبارات المحور الأو : المؤشرات الإحصائية لاتجاهات ال6-3 الجدول رقم

التكرا العبارة  الرقم
 ر

النس
 بة

 الـــمــقـــيـــــــــــــــــــــــاس    
    

 المؤشرات الاحصائية

)ت(
(%) 

موا
فق 
بشد

 ة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 النتيجة
 

تدني الأجور ابؼدفوعة للعماؿ من  01
 .قبل أصحاب العمل

 3 1.384 3.2 5 1 8 6 5 )ت(
(%) 20 24 32 4 20 

 تعتُ عاملتُ في قطاع الاتصالات 02
بطريقة عشوائية دوف النظر في 

 مؤىلاتهم و خبراتهم

 3 0.926 3.24 1 4 9 10 1 ت((
(%) 4 40 36 16 1 

 4 0.870 3.44 - 2 14 6 4 )ت( توفر ابغوافز اللازمة للعماؿ 03
(%) 16 24 56 8 - 

العمل عن دفع  تأخر صاحب 04
مستحقات العاملتُ في الوقت 

 المحدد

 3 1.136 2.96 5 1 9 10 - )ت(
(%) - 40 36 4 20 

حسن معاملة ابؼشرفتُ للعماؿ في  05
 العمل

 4 0.823 3.52 - 1 14 6 4 )ت(
(%) 16 24 56 4 - 

ابؼوجودة و المحيطة بدوقع  الظروؼ 06
العمل مثل طرؽ ابؼواصلات و 

الأمور الأمنية و ابؼسائل 
 الاجتماعية

 4 0.866 3.4 1 1 12 9 2 )ت(
(%) 8 36 48 4 4 

عدد ساعات العمل يتجاوز فتًة  07
 الساعات ابؼتعارؼ عليو

 3 0.957 3 2 4 12 6 1 )ت(
(%) 4 24 48 16 8 

 4 1.122 3.48 1 3 10 5 6 )ت(ابؼساعدة ابؼتاحة في وفرة الوسائل  08
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 ( SPSSالمصدر: من اعداد الطالبتين )اعتمادا على نتائج الاستبيان و

 تدني الأجور ابؼدفوعة للعماؿ من قبل أصحاب العمل: -1

، نلاحظ أف ابؼوظفتُ غتَ راضتُ  1.384و ابكراؼ معياري 3.2بدتوسط حسابي  3احتلت ابؼرتبة  1العبارة -
 .نظرا للظروؼ ابؼعيشية التي يدروف بها عن تدني الأجور من قبل اصحاب العمل

 عشوائية دوف النظر في مؤىلاتهم و خبراتهم:بطريقة  تعتُ عاملتُ في قطاع الاتصالات -2

،نلاحظ اف ابػبرة للموظف  0.92،  وابكراؼ معياري 3.24بدتوسط حسابي   3احتلت ابؼرتبة   2العبارة   -
بساما عن فارة التعيتُ العشوائي للموظفتُ دوف  غتَ راغبتُم بدورىمدور كبتَ داخل ابؼؤسسة و ىم  بتلع

 اكتسابهم للخبرة .

موقع العمل مثل توفر دورات مياه, 
 ابؼواصلات, كهرباء, إلذ آخره

(%) 24 20 40 12 4 

عدـ أو قلة توفر ابؼواد اللازمة  09
للاتصالات في موقع العمل بؼا 
 يسبسبو من توقف عن العمل

 4 0.823 3.48 - 2 12 8 3 )ت(
(%) 12 32 48 8 - 

توفر التأمينات والتعويضات اللازمة  10
 للعماؿ في حاؿ وقوع إصابة عمل

 3 0.866 3.36 3 - 11 7 4 )ت(
(%) 16 28 44 - 12 

و جود إماانية للعماؿ لزيادة  11
مهاراتهم في ابؼستقبل مثل التدريب 
 و التعليم من قبل صاحب العمل.

 4 0.957 3.68 - - 11 11 3 )ت(
(%) 12 44 44 - - 

تبديل ابؼشرفتُ علي العمل بآخرين  12
 أكثر كفاءة.

 3 1.122 3.04 1 2 18 3 1 )ت(
(%) 4 12 72 8 4 

13 
 

زيادة حجم الأعماؿ في ابؼوقع عن 
 الطاقة البشرية للعماؿ.

 4 0.823 3.44 1 1 13 6 4 )ت(
(%) 16 24 52 4 4 

ابؼعدات اللازمة للعمل في  توفر 14
 ابؼوقع.

 4 1.150 3.4 - 3 11 9 2 )ت(
(%) 8 36 44 12 - 

صعوبة فهم ابؼخططات و  15
 .ابؼواصفات من قبل الفنيتُ

 3 0.690 3.2 - 5 11 8 1 )ت(
(%) 4 32 44 20 - 
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 ابغوافز اللازمة للعماؿ: توفر -3

بدرجة موافق ،نلاحظ اف  0.870،وابكراؼ معياري  3.44بدتوسط حسابي  4احىتلت ابؼرتبة  3العبارة -
 لازمة للعمل سواء ابؼادية منها أو ابؼعنوية ىذا ما يساعدىم اكثر ويحفزىم لابؼوظفتُ في رضا عن توفر ابغوافز ا

 ف.عن تقدنً احسن عمل مبذوؿ من طرؼ ابؼوظ

 تأخر صاحب العمل عن دفع مستحقات العاملتُ في الوقت المحدد: -4

 دفع الأجور ،نلاحظ اف تأخر 1.136، وابكراؼ معياري  2.96بدتوسط حسابي  3احتلت ابؼرتبة  4العبارة 

 من طرؼ صاحب العمل غتَ مرغوب فيو من طرؼ ابؼوظفتُ  لأنو يؤثر سلبا عن حياتهم ابؼعيشية . 

 ابؼشرفتُ على العمل للعماؿ:حسن معاملة  -5

،نلاحظ اف حسن  وافقبدرجة م 0.83،وابكراؼ معياري  3.52بدتوسط حسابي  4احتلت ابؼرتبة  5العبارة 
 ويجعلو دائم العطاء.لو في رضا عن عملو داخل ابؼؤسسة ابؼعاملة للموظف يجع

وافق و ذلك حسب مصلحة ومن خلاؿ أجوبة الاستبياف نلاحظ  أف الإجابات متفاوتة بتُ المحايد وابؼ
ابؼوظف داخل ابؼؤسسة باعتباره كائن حي يؤثر ويتأثر بالظروؼ التي يعيش فيها داخل ابؼؤسسة التي يعمل بها 

 للمحايد بالنسبة للعبارات (3.39-2.6) حيث كانت درجة التفاوت بدتوسط حسابي بتُ

ىذا  (و14)( و 11(و)9(و)8(و)6للعبارات)للموافق (  4.19 - 3.4)(  و15( و)12(و)10(و)7)
للعماؿ لزيادة مهاراتهم في ابؼستقبل مثل التدريب و التعليم  لتطوير كفاءتهم ابؼطلوبة ات إماانيوجود يدؿ على 

 لأداء العمل بأحسن صورة.  

ة و ابؼقابلات التي ومن خلاؿ إجابات أفراد عينة الدراس :الشاملة نتائج المحور الثاني ابػاص بإدارة ابعودةثانيا: 
 أجريت معهم يدان برليل فقرات المحور متضمنة آراء بعض أفراد عينة الدراسة كما يلي:
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 ( 3-3)الملحق: المؤشرات الإحصائية لاتجاهات المستقصيين نحو عبارات المحور الثاني7-3 الجدول رقم

التكرا العبارة  الرقم
 ر

النس
 بة

 الـــمــقـــيـــــــــــــــــــــــاس    
    

 المؤشرات الاحصائية

)ت(
(%) 

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 النتيجة

 4 0.781 4.12 - 1 3 13 8 )ت( مراقبة وفحص ابؼنتوج النهائي. 1
(%) 32 52 12 4 - 

على برقيق رغبات العمل  2
ابؼستهلك ابغالية ومطابقتها 

 بغاجاتو.

 4 0.707 3.6 1 - 7 17 - ت((
(%) - 68 28 - 4 

استعماؿ الطرؽ الإحصائية في  3
 التحليل وابؼراقبة.

 4 0.802 3.68 - 1 10 10 4 )ت(
(%) 16 40 40 4 - 

إرضاء الزبوف، العماؿ  4
 وابؼساهمتُ.

 4 0.963 3.52 1 2 8 11 3 )ت(
(%) 12 44 32 8 4 

 4 0.714 3.52 - 1 12 10 2 )ت( الأداء السليم من أوؿ مرة. 05

(%) 8 40 48 4 - 
الاعتًاؼ بالعلاقة بتُ ابؼورد و  06

 الزبوف.
 4 0.957 3.6 1 2 6 13 3 )ت(
(%) 12 52 24 8 4 

الاعتماد على فرؽ العمل  07
 للتحستُ ابؼستمر

 4 0.909 3.92 - 2 5 11 7 )ت(
(%) 28 44 20 8 - 

إحداث تغيتَ شامل في نظم  08
 التشغيل.

 4 0.737 3.72 - 1 8 13 3 )ت(
(%) 12 52 32 4 - 

تدعيم التناسق بتُ إدارات  09
 الوحدة.

 4 0.850 3.84 - 2 5 13 5 )ت(
(%) 20 52 20 8 - 



 دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر…………………………………الفصل الثالث:   
 

 60 

 ( SPSSالمصدر من اعداد الطالبتين )اعتمادا على نتائج الاستبيان و

  مراقبة وفحص ابؼنتوج النهائي: -1

بدرجة موافق ،نلاحظ اف  0.781وابكراؼ معياري  4.12بدتوسط حسابي  4احتلت ابؼرتبة  1لعبارة  ا
 المجيبتُ اف مراقبة و فحص ابؼنتوج النهائي ىي ابعودة الشاملة في حد ذاتها ،لأف ابؼراقبة ابعيدة تقدـ  اغلبية 

 خدمات ذات جودة عالية مرغوبة من طرؼ الزبوف.

 العمل على برقيق رغبات ابؼستهلك ابغالية ومطابقتها بغاجاتو: -2

بدرجة موافق ، نلاحظ اف  0.707اؼ معياري  وابكر  3.6بدتوسط حسابي  4احتلت ابؼرتبة  2العبارة       
 معظم المجيبتُ في قبوؿ تاـ اف ابؼستهلك يبحث عن أجود ابػدمات التي برقق رغباتو ابغالية و مطابقتها بغاجاتو.

 استعماؿ الطرؽ الاحصائية في التحليل وابؼراقبة :-3

بدرجة موافق ،نلاحظ أف   0.802ري وابكراؼ معيا 3.68بدتوسط حسابي  4احتلت ابؼرتبة  3العبارة        
كل المجيبتُ يوافقوف على استعماؿ الطرؽ الاحصائية في التحليل وابؼراقبة يداننا من ابغصوؿ على خدمات ذات 

 جودة عالية .

اندماج كافة موظفي ابؼنظمة  دارة ابعودة الشاملة علىإومن خلاؿ باقي الإجابات نلاحظ أنو يتوقف بقاح برقيق 
بدتوسط  ،، وبالتالر ينبغي اجراء التنسيق الفعاؿ بتُ ابؼوظفتُ بغل مشاكل ابعودة ولإجراء التحسينات ابؼستمرة 

                 ليها :إبدرجة موافق ،وذلك من خلاؿ النتائج ابؼتوصل  4.19إلذ  3.40حسابي من 

زيادة ربحية الوحدة وخفض  10
 التااليف

 4 0.714 3.48 - 3 7 15 - )ت(
(%) - 60 28 12 - 

 4 0.866 3.40 - 4 9 10 2 )ت( زيادة الولاء و الانتماء للوحدة. 11
(%) 8 40 36 16 - 

بساتُ الإدارة من دراسة  12
 احتياجات الزبائن و الوفاء بها.

 4 1.121 3.44 2 2 8 9 4 )ت(
(%) 16 36 32 8 8 
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 .ُارضاء الزبوف ،العماؿ وابؼساهمت 
 اء السليم من أوؿ مرة .الأد 
 اتُ الإدارة من دراسة احتياجات الزبائن و الوفاء بها.بس 
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 المبحث الثالث: تقدير العلاقة بين الموارد البشرية وإدارة الجودة الشاملة  

لتحديد العلاقة بتُ ابؼوارد البشرية و إدارة ابعودة الشاملة في مؤسسة اتصالات ابعزائر نستعمل معادلة 
 الابكدار البسيط ، وحتى تاوف دراستنا منطلقة من أس  علمية نفرض فرضيتتُ جزئيتتُ كالأتي:

وارد البشرية و دارة بتُ ابؼ% 95عند مستوى ثقة توجد علاقة ذات دلالة إحصائية  :لاH0الفرضية الأولذ 
 ابعودة الشاملة في مؤسسة اتصالات ابعزائر  يدان صياغتها في شال نموذج خط الابكدار البسيط.

بتُ ابؼوارد البشرية وإدارة ابعودة % 95عند مستوى ثقة : توجد علاقة ذات دلالة إحصائية H1الفرضية الثانية 
  شال نموذج خط الابكدار البسيط.الشاملة في مؤسسة اتصالات ابعزائر يدان صياغتها في

  المطلب الأول: التعريف بالنموذج

وتعتبر إدارة ابعودة الشاملة متغتَات تابعة ، ومن  ،في ىذا النموذج تعتبر ابؼوارد البشرية متغتَات مستقلة 
لاحظنا أف الابذاه العاـ للنموذج الدراسة يدثل علاقة خطية طردية   SPSSخلاؿ بـرجات البرنامج الإحصائي 

 (.8-3)مستقيمة ، كما ىو موضح في الشال رقم 

(4-3)الملحق تمثيل العلاقة الخطية بين المتغير المستقل والمتغير التابع: 8-3الشكل رقم 

 
 SPSSالمصدر مخرجات البرنامج الإحصائي

ابؼتغتَ ابؼستقل و ابؼتغتَ التابع ىي علاقة خطية، إذ أف معظم النقاط منتشرة نلاحظ من الشال أف العلاقة بتُ 
حوؿ ابػط ابؼستقيم، و بالتالر يدان القوؿ أف شرط العالقة ابػطية بؿقق، و أف نموذج الابكدار ابػطي البسيط 

 سياوف مناسبا بؽذه العلاقة و يدان أيضا أف يأخذ الصيغة التالية:
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Y=a+b(x) : حيث 
1) Yابؼتغتَ التابع و ابؼتمثل في إدارة ابعودة الشاملة. : ىو 
2) X.ىو ابؼتغتَ ابؼستقل و ابؼتمثل في ابؼوارد البشرية : 

 المطلب الثاني: تقدير واختبار نموذج: 

و معامل التحديد  Rأف نتيجة حساب معامل الارتباط  SPSSيتضح من الاستبياف و بـرجات برنامج         
R² و مدى الدقة في تقدير ابؼتغتَ 0.20ىو  ابؼوارد البشرية وادارة ابعودة الشاملة ابػطي بتُ،و معامل الارتباط

 .%4.3التابع )إدارة ابعودة الشاملة(ىو 

 (5-3)الملحق تقدير واختبار نموذج: 8-3رقم الجدول 

 معامل الارتباط R²معامل التحديد قسمة ابؼعلمة  ابؼعلمة
R 

Y 1.5 0.043 0.20 

X 0.25 

  (SPSSالمصدر: من إعداد الطالبتين)بالاعتماد على الاستبيان و مخرجات 

 من خلاؿ ابعدوؿ السابق يدان صياغة النموذج ابؼقدر بالإضافة إلذ تقدنً التحليلات التالية:

)عند  tنستنتج أف ابؼتغتَ ابؼستقل )ابؼوارد البشرية( كانت معنوية من الناحية الاحصائية حسب اختبار  (1
توجد علاقة ذات دلالة لا "  H0الفرضية الأولذ  نرفض(، و بالتالر p≤0.005مستوى معنوية 

" توجد علاقة ذات  H1الفرضية البديلة  نقبل صحة بتُ ابؼوارد البشرية وإدارة ابعودة الشاملة" إحصائية
و يدان صياغتها  %95ة "عند مستوى ثق بتُ ابؼوارد البشرية وإدارة ابعودة الشاملة دلالة إحصائية بتُ

 في شال نموذج خط الابكدار البسيط.
 Y=1.5+0.25Xو تظهر معادلة الابكدار ابػطي البسيط كما يلي : (1
من ابؼتغتَات  %4.3بفا يعتٍ أف ابؼتغتَ ابؼستقل يستطيع أف يفسر  0.043بلغ  R² معامل التحديد (2

 عوامل عشوائية أخرى.يعود إلذ  %95.7التي برصل لإدارة ابعودة الشاملة،  و الباقي
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بفا يعتٍ أف ابؼتغتَ ابؼستقل )ابؼوارد البشرية( يرتبط بابؼتغتَ التابع )إدارة  0.20بلغ  Rمعامل الارتباط  (3
 .%20ابعودة الشاملة( بنسبة 

 الموارد البشرية وإدارة الجودة الشاملةالمطلب الثالث: اختبار نموذج العلاقة بين 

 كما يبينو ابعدوؿ التالر:  ANOVA بتحليل التباين لاختبار النموذج نقوـ 

 ( 6-3)الملحق ANOVAاختبار : 9-3الجدول رقم 

الخطأ المرافق لاختبار 
F-Sif(F-test)F 

 

قسمة اختبار تحليل 
 التباين لخط الانحدار

 
 متوسط المربعات

 درجات حرية  
 الانحدار

مجموع مربعات 
 الانحدار

 النموذج

0.003 1.036 

 الابكدار 0.890 1 0.890

 ابؼتبقي 19.750 23 0.859

 المجموع 20.640 24 1.749

 .spssالمصدر: من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات 

 =α، وىو أقل مستوى الدلالة  P=0.000)مستوى دلالة الاختبار( بلغ   Fابػطأ ابؼرافق لػ  (f-test)اختبار 
 لنموذج الابكدار ابػطي من الناحية الإحصائية.والتفسيتَ للنموذج قبوؿ ، بفا يؤكد 0.05
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 :خاتمة الفصل الثالث

استهدفت الدراسة ابؼيدانية بشال أساسي أهمية ابؼوارد البشرية في إدارة ابعودة الشاملة، و من خلاؿ          
 برليل بـتلف الآراء نستنتج ما يلي:

  ابؼؤىلتُ ذوي ابؼهارات والقدرات ابؼناسبة لأنواع معينة من الأعماؿ الأفراد ي في ابؼؤسسة ى ةرد البشرياابؼو
 .في حدود خبرتهم وبزصصاتهمالأعماؿ  بـتلف ىذه وتاوف والراغبتُ في أداء الأعماؿ بحماس واقتناع

 اندماج كافة موظفي المنظمة ، وبالتالي ينبغي اجراء التنسيق ف بقاح برقيق ادارة ابعودة الشاملة يعتمد على إ

  .الفعال بين الموظفين لحل مشاكل الجودة ولإجراء التحسينات المستمرة
  بالإضافة إلذ أف نتائج الاستبياف توضح بالنسبة لمجتمع الدراسة على أنو ىناؾ علاقة بتُ ابؼوارد البشرية و

بنسبة  لان علاقة ضعيفة إدارة ابعودة الشاملة في ابؼؤسسة ابػدماتية اتصالات ابعزائر لولاية تيسمسيلت
20.%  
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    ابػابسة العامة:

أعلى للموارد البشرية ماانة ىامة في ابؼنظمة ،باعتباره العقل ابؼدبر و ابؼبتار باستطاعتو أف يرقى بابؼنظمة إلذ       
ابؼستويات ،من خلاؿ إبداعاتو وأفااره وأيضا بالتزامو ومواظبتو على العمل ،كما يدانو ابؼشاركة في إعداد 

 الشاملة كونو مصدرا فعالا ابعودة بـططات ومشاريع ابؼنظمة  ولتحقق ابؼنظمة أداء أفضل عليها تطبيق نظاـ إدارة

تزاـ بدبادئ ومرتازات إدارة ابعودة الشاملة كالتحستُ يؤدي إلذ اكتساب ميزة تنافسية و ذلك من خلاؿ الال 
ابؼستمر للمنتجات مع تقدنً خدمات للزبائن تساىم في تلبية رغباتهم واحتياجاتهم ،وبؼعرفة ذلك قمنا بدراسة 
 ميدانية في بؼؤسسة اتصالات ابعزائر ،حيث قمنا بتوزيع استبانو على عينة من ابؼستجوبتُ، وقد توصلنا إلذ النتائج

 التالية:

الإشاالية الرئيسية  ابؼتمثلة في "ما مدى أهمية ابؼوارد البشرية في إدارة ابعودة الشاملة "صحيحة وذلك اعتمادا على 
 صحة الفرضيات ابؼتعلقة بابعزء النظري .

اـ ابؼوارد البشرية ىي بؾموعة الأفراد وابعماعات في ابؼنظمة ،باعتبار ابؼوظف مورد بشري ى الفرضية الأولى:
 بالنسبة للمنظمة ،فرضية صحيحة وذلك بالرجوع إلذ الفصل الأوؿ.

من خلاؿ الإبؼاـ بجميع العوامل و  ادارة ابعودة الشاملة ىي برستُ في خدمات ومنتجات ابؼنظمة الفرضية الثانية:
 لفصل الثاني . المجالات الاقتصادية والسياسية والاجتماعية ،فرضية صحيحة وذلك اعتمادا على ماتطرقنا اليو في ا

ابؼورد البشري ىو الركيزة الأساسية في ادارة ابعودة الشاملة ويامن بقاحها في عدة عوامل كتعليم  الفرضية الثالثة:
من خلاؿ برامج التاوين و  مع وظائف ابؼنظمة وتطوير الأداء ابؼشرفتُ لياونوا فاعلتُ ,دمج مبادرات ابعودة

التدريب  و برفيز العماؿ ماديا ومعنويا باعتباره كائن بشري حساس بؼختلف الأوضاع ابغالية و ابؼستقبلية،فرضية 
 صحيحة وذلك من خلاؿ الدراسة ابؼيدانية في الفصل الثالث.

 :توصياتاقتراحات و 

 اخل ابؼؤسسات ابػدماتية .زيادة فتح مشاريع و استثمارات  لتوظيف ابؼوارد البشرية د 
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  نشر ثقافة ابعودة الشاملة في ابؼنظمة وذلك من خلاؿ استحداث قسم لتوعية الأفراد العاملتُ وتوجيههم

 لتبتٍ ثقافة ابعودة الشاملة .
 . إعطاء العاملتُ حوافز تشجعهم  على مواصلة العمل وابؼساهمة في زيادة الربح 
  قدرات وإماانات العاملتُ .توفتَ وسائل عمل متطورة تتلاءـ مع 
 . جعل إدارة ابعودة الشاملة ىدؼ استًاتيجي لتطوير ابؼنظمة 

 نظرا لأهمية ابؼوضوع اقتًحنا مواضيع أخرى جديدة تتمثل في :أفاق الدراسة:

 .أهمية ابعودة الشاملة في رفع إنتاجية ابؼؤسسات ابعزائرية 
 مة.مساهمة ابؼورد البشري في برقيق ميزة تنافسية للمنظ 
 .أثر تانولوجيا ابؼعلومات على نظاـ ادارة ابعودة الشاملة 
 .ابؼورد البشري و تطويره من خلاؿ فعالية إدارة ابعودة الشاملة
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 .2007/2008جامعة ابغاج بػضر، باتنة، ،مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في علوـ التسيتَ 

،مذكرة ماستً،كلية العلوـ الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسةدور تسيير سلامي فتيحة، -4
 .2014البويرة،‘الاقتصادية و التجارية وعلوـ التسيتَ

، مذكرة  دارة الجودة الشاملة زو والأمكانة تسيير الموارد البشرية ضمن معايير اموزاوي سامية ،  -5
 .2003/2004 جامعة ابعزائر ، دفعة ماجيستً ، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ

، مذكرة استاماؿ دور المسير في تسيير الكفاءات البشرية بالمؤسسة الصغيرة والمتوسطةنذيرة بوزيد،  -6
 .2012شهادة ابؼاستً ،كلية العلوـ الاقتصادية و التجارية وعلوـ التسيتَ ،ورقلة،

،  ثيرها على الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةادارة الجودة الشاملة وتاكامل امينة كتابة حسيب ،  -7
مذكرة ليسان  في العلوـ الاقتصادية ، معهد العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ ، ابؼركز ابعامعي تيسمسيلت، 

.2013. 

مذكرة لنيل شهادة ، ،التسيير بالكفاءات ودورها في إدارة المعرفة بالمؤسسات الجزائريةعذراء بن شارؼ -8
 .2008/2009منشورات قسنطينة، السنة ابعامعية ،ابؼاجستتَ في علم ابؼاتبات 
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 الوثائق المسلمة من قبل المؤسسة محل الدراسة (:1الملحق رقم )

 

 العلامة التجارية لاتصالات الجزائر 

 

 
 

 خدمة بطاقات أمال

 
 

 خدمة بطاقات التعبئة
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 خدمة يدوم

 
 
 أثيرخدمة 

 
 

 خدمة الهاتف الثابت اللاسلكي

 
 

 خدمة العرض المهني
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 الإستبانة التي تم توزيعها على عينة الدراسة (:2الملحق رقم )

 بسم الله الرحمـــن الرحيم

 الارنً ، أختي الاريدة ......... أخي

 برية طيبة وبعد ....

التسيتَ فرع إدارة الأعماؿ ، ولأغراض البحث العلمي قمنا في علوـ  في إطار إعداد مذكرة بزرج لنيل شهادة ابؼاستً

الشاملة للحصوؿ على عنصر بشري كفؤ وفعاؿ  البشرية في ادارة ابعودة ابؼوارد بتصميم ىذه الاستبانة بؼعرفة أهمية

ذلك  ( عند الإجابة ابؼناسبة ، ملتمستُ منام الدقة في√في ابؼنظمات. لذلك نرجو منام تعبئتها بوضع العلامة )

 .لإعطاء ابؼصداقية و ابؼوثوقية اللازمتتُ بؼوضوع الدراسة ، مع العلم أف إجاباتام ستحظى بالعناية والاىتماـ 

 
 

 :الرجاء ذكر عمرؾ -1
 سنة 35-25 سنة 45 -35 45أكثر من  سنة

   
 
 :عدد سنوات خبرتك كم  -2

 سنوات 10-5 سنة 15-10 سنة 20 -15 سنة 20أكثر من 

    
 
 الرجاء ذكر ابؼستوي التعليمي: -3

 ثانوي جامعي دراسات عليا
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 الجزء الأول : أسباب رضى او عدم رضي شريحة عمال الاتصالات
اعتمادا علي خبراتك في بؾاؿ العمل في قطاع الاتصالات الرجاء حدد درجة أهمية أسباب رضى او عدـ رضي 

 الإدارية و الاجتماعية .شريحة عماؿ الاتصالات عن الأمور ابؼالية و 
 
 

 غير
 موافق بشدة

 غير
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

 

 1 تدني الأجور ابؼدفوعة للعماؿ من قبل أصحاب العمل     
تعتُ عاملتُ في قطاع الاتصالات بطريقة عشوائية دوف النظر      

 في مؤىلاتهم و خبراتهم
2 

 3 توفر ابغوافز اللازمة للعماؿ      
عدـ تأخر صاحب العمل عن دفع مستحقات العاملتُ في      

 الوقت المحدد
4 

 5 العمل للعماؿ  ىمعاملة ابؼشرفتُ عل حسن     
الظروؼ ابؼوجودة و المحيطة بدوقع العمل مثل طرؽ      

 ابؼواصلات, و الأمور الأمنية, و ابؼسائل الاجتماعية
6 

 7 ابؼتعارؼ عليهاساعات العدد ساعات العمل يتجاوز فتًة      
وفرة الوسائل ابؼساعدة ابؼتاحة في موقع العمل مثل توفر      

 دورات مياه, ابؼواصلات, خط تليفوف, كهرباء, إلذ آخره
8 

عدـ أو قلة توفر ابؼواد اللازمة للاتصالات في موقع العمل بؼا      
 يسبسبو من توقف عن العمل

9 

و التعويضات اللازمة للعماؿ في حاؿ وقوع  توفر التأمينات      
 إصابة عمل

10 

و جود إماانية للعماؿ لزيادة مهاراتهم في ابؼستقبل مثل       
 التدريب و التعليم من قبل صاحب العمل.

11 

 12 .تبديل ابؼشرفتُ علي العمل بآخرين أكثر كفاءة     
 13 .حجم الأعماؿ في ابؼوقع عن الطاقة البشرية للعماؿ زيادة     
   14 .توفر ابؼعدات اللازمة للعمل في ابؼوقع      
 15  .صعوبة فهم ابؼخططات و ابؼواصفات من قبل الفنيتُ     
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يتوقف بقاح برقيق إدارة ابعودة الشاملة على اندماج كافة موظفي ابؼنظمة ، وبالتالر ينبغي  الجزء الثاني :-2
اجراء التنسيق الفعاؿ بتُ ابؼوظفتُ بغل مشاكل ابعودة ولإجراء التحسينات ابؼستمرة وذلك من خلاؿ الأسئلة 

 التالية:

 : إرشادات للإجابة على قائمة الأسئلة

  أماـ ابعواب الذي تراه مناسبا.× ضع علامة للإجابة على قائمة الأسئلة 

 غير
 موافق بشدة

 غير
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

 

 1 .مراقبة وفحص ابؼنتوج النهائي     
 2  مطابقتها بغاجاتو.بات ابؼستهلك ابغالية و العمل على برقيق رغ     

 3 .استعماؿ الطرؽ الإحصائية في التحليل وابؼراقبة     
 5 إرضاء الزبوف، العماؿ وابؼساهمتُ.     
 6 الأداء السليم من أوؿ مرة.     

 7 .الاعتًاؼ بالعلاقة بتُ ابؼورد و الزبوف     
 8 الاعتماد على فرؽ العمل للتحستُ ابؼستمر.     
 9 إحداث تغيتَ شامل في نظم التشغيل.     
 10 تدعيم التناسق بتُ إدارات الوحدة.     

 11 زيادة ربحية الوحدة وخفض التااليف.      

 12 زيادة الولاء و الانتماء للوحدة.     
 12  بساتُ الإدارة من دراسة احتياجات الزبائن و الوفاء بها.     

 

 

 

 

 .شكرا على تعاونكم معنا
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 SPSSنتائج الإستبيان  (:3الملحق رقم )

 (1-3الملحق )

 العمر

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 88,0 88,0 81,5 22 سنة25-35

 100,0 12,0 11,1 3 سنة35-45

Total 25 92,6 100,0  

Manquante Système manquant 2 7,4   

Total 27 100,0   

 

 الخبرة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 80,0 80,0 74,1 20 سنة10-15

 96,0 16,0 14,8 4 سنة15-20

 100,0 4,0 3,7 1 سنة20 أكثرمن

Total 25 92,6 100,0  

Manquante Système manquant 2 7,4   

Total 27 100,0   

 

 المستوى التعليمي

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 20,0 20,0 18,5 5 ثانوي

 76,0 56,0 51,9 14 جامعي

 100,0 24,0 22,2 6 عليا دراسات

Total 25 92,6 100,0  

Manquante Système manquant 2 7,4   

Total 27 100,0   

 

 ( 2-3الملحق)

 العمل أصحاب قبل من المدفوعة الأجور تدني

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 20,0 20,0 18,5 5 بشدة غيرموافق

 24,0 4,0 3,7 1 موافق غير

 56,0 32,0 29,6 8 أحيانا
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 80,0 24,0 22,2 6 موافق

 100,0 20,0 18,5 5 بشدة موافق

Total 25 92,6 100,0  

Manquante Système manquant 2 7,4   

Total 27 100,0   

 

 المحدد الوقت في العاملين مستحقات دفع عن العمل صاحب تؤخر عدم

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 20,0 20,0 18,5 5 بشدة موافق غير

 24,0 4,0 3,7 1 موافق غير

 60,0 36,0 33,3 9 أحيانا

 100,0 40,0 37,0 10 موافق

Total 25 92,6 100,0  

Manquante Système manquant 2 7,4   

Total 27 100,0   

 

 للعمال العمل على المشرفين معاملة حسن

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 4,0 4,0 3,7 1 موافق غير

 60,0 56,0 51,9 14 أحيانا

 84,0 24,0 22,2 6 موافق

 100,0 16,0 14,8 4 بشدة موافق

Total 25 92,6 100,0  

Manquante Système manquant 2 7,4   

Total 27 100,0   

 

 الاجتماعية المسائل و ,الأمنية الأمور و ,المواصلات طرق مثل العمل بموقع المحيطة و الموجودة الظروف

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 4,0 4,0 3,7 1 بشدة موافق غير

 8,0 4,0 3,7 1 موافق غير

 56,0 48,0 44,4 12 أحيانا

 92,0 36,0 33,3 9 موافق

 100,0 8,0 7,4 2 بشدة موافق

Total 25 92,6 100,0  

Manquante Système manquant 2 7,4   

Total 27 100,0   

 



 الملاحق   

 83 

 عليها المتعارف الساعات فترة يتجاوز العمل ساعات عدد

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 8,0 8,0 7,4 2 بشدة موافق غير

 24,0 16,0 14,8 4 موافق غير

 72,0 48,0 44,4 12 أحيانا

 96,0 24,0 22,2 6 موافق

 100,0 4,0 3,7 1 بشدة موافق

Total 25 92,6 100,0  

Manquante Système manquant 2 7,4   

Total 27 100,0   

 

 آخره إلى ,كهرباء ,تليفون خط ,المواصلات ,مياه دورات توفر مثل العمل موقع في المتاحة المساعدة الوسائل وفرة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 4,0 4,0 3,7 1 بشدة موافق غير

 16,0 12,0 11,1 3 موافق غير

 56,0 40,0 37,0 10 أحينا

 76,0 20,0 18,5 5 موافق

 100,0 24,0 22,2 6 بشدة موافق

Total 25 92,6 100,0  

Manquante Système manquant 2 7,4   

Total 27 100,0   

 

 العمل عن توقف من يسبسبه لما العمل موقع في للاتصالات اللازمة المواد توفر قلة أو عدم

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 8,0 8,0 7,4 2 موافق غير

 56,0 48,0 44,4 12 أحيانا

 88,0 32,0 29,6 8 موافق

 100,0 12,0 11,1 3 بشدة موافق

Total 25 92,6 100,0  

Manquante Système manquant 2 7,4   

Total 27 100,0   

 

 عمل إصابة وقوع حال في للعمال اللازمة التعويضات و التؤمينات توفر 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 
 12,0 12,0 11,1 3 بشدة موافق غير

 56,0 44,0 40,7 11 أحيانا
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 84,0 28,0 25,9 7 موافق

 100,0 16,0 14,8 4 بشدة موافق

Total 25 92,6 100,0  

Manquante Système manquant 2 7,4   

Total 27 100,0   

 

 .العمل صاحب قبل من التعليم و التدريب مثل المستقبل في مهاراتهم لزيادة للعمال إمكانية جود و

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 44,0 44,0 40,7 11 أحيانا

 88,0 44,0 40,7 11 موافق

 100,0 12,0 11,1 3 بشدة موافق

Total 25 92,6 100,0  

Manquante Système manquant 2 7,4   

Total 27 100,0   

 

 .كفاءة أكثر بآخرين العمل علي المشرفين تبديل

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 4,0 4,0 3,7 1 بشدة موافق غير

 12,0 8,0 7,4 2 موافق غير

 84,0 72,0 66,7 18 أحيانا

 96,0 12,0 11,1 3 موافق

 100,0 4,0 3,7 1 بشدة موافق

Total 25 92,6 100,0  

Manquante Système manquant 2 7,4   

Total 27 100,0   

 

 .للعمال البشرية الطاقة عن الموقع في الأعمال حجم زيادة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 4,0 4,0 3,7 1 بشدة موافق غير

 8,0 4,0 3,7 1 موافق غير

 60,0 52,0 48,1 13 أحيانا

 84,0 24,0 22,2 6 موافق

 100,0 16,0 14,8 4 بشدة موافق

Total 25 92,6 100,0  

Manquante Système manquant 2 7,4   

Total 27 100,0   
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 الموقع في للعمل اللازمة المعدات توفر 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 12,0 12,0 11,1 3 موافق غير

 56,0 44,0 40,7 11 أحيانا

 92,0 36,0 33,3 9 موافق

 100,0 8,0 7,4 2 بشدة موافق

Total 25 92,6 100,0  

Manquante Système manquant 2 7,4   

Total 27 100,0   

 

 الفنيين قبل من المواصفات و المخططات فهم صعوبة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 20,0 20,0 18,5 5 موافق غير

 64,0 44,0 40,7 11 احيانا

 96,0 32,0 29,6 8 موافق

 100,0 4,0 3,7 1 بشدة موافق

Total 25 92,6 100,0  

Manquante Système manquant 2 7,4   

Total 27 100,0   

 

 (3-3الملحق)

 .النهائي المنتوج وفحص مراقبة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 4,0 4,0 3,7 1 موافق غير

 16,0 12,0 11,1 3 أحيانا

 68,0 52,0 48,1 13 موافق

 100,0 32,0 29,6 8 بشدة موافق

Total 25 92,6 100,0  

Manquante Système manquant 2 7,4   

Total 27 100,0   

 

 .لحاجاته ومطابقتها الحالية المستهلك رغبات تحقيق على العمل

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 4,0 4,0 3,7 1 بشدة موافق غير

 32,0 28,0 25,9 7 أحيانا

 100,0 68,0 63,0 17 موافق
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Total 25 92,6 100,0  

Manquante Système manquant 2 7,4   

Total 27 100,0   

 

 والمراقبة التحليل في الإحصائية الطرق استعمال

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 4,0 4,0 3,7 1 موافق غير

 44,0 40,0 37,0 10 أحيانا

 84,0 40,0 37,0 10 موافق

 100,0 16,0 14,8 4 بشدة موافق

Total 25 92,6 100,0  

Manquante Système manquant 2 7,4   

Total 27 100,0   

 

 والمساهمين العمال الزبون، إرضاء

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 4,0 4,0 3,7 1 بشدة موافق غير

 12,0 8,0 7,4 2 موافق غير

 44,0 32,0 29,6 8 أحيانا

 88,0 44,0 40,7 11 موافق

 100,0 12,0 11,1 3 بشدة موافق

Total 25 92,6 100,0  

Manquante Système manquant 2 7,4   

Total 27 100,0   

 

 .مرة أول من السليم الأداء

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 4,0 4,0 3,7 1 موافق غير

 52,0 48,0 44,4 12 أحيانا

 92,0 40,0 37,0 10 موافق

 100,0 8,0 7,4 2 بشدة موافق

Total 25 92,6 100,0  

Manquante Système manquant 2 7,4   

Total 27 100,0   

 

 

 

 .الزبون و المورد بين بالعلاقة الاعتراف
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 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 4,0 4,0 3,7 1 بشدة موافق غير

 12,0 8,0 7,4 2 موافق غير

 36,0 24,0 22,2 6 أحيانا

 88,0 52,0 48,1 13 موافق

 100,0 12,0 11,1 3 بشدة موافق

Total 25 92,6 100,0  

Manquante Système manquant 2 7,4   

Total 27 100,0   

  

 .المستمر للتحسين العمل فرق على الاعتماد

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 8,0 8,0 7,4 2 موافق غير

 28,0 20,0 18,5 5 أحيانا

 72,0 44,0 40,7 11 موافق

 100,0 28,0 25,9 7 بشدة موافق

Total 25 92,6 100,0  

Manquante Système manquant 2 7,4   

Total 27 100,0   

 

 .المستمر للتحسين العمل فرق على الاعتماد

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 8,0 8,0 7,4 2 موافق غير

 28,0 20,0 18,5 5 أحيانا

 72,0 44,0 40,7 11 موافق

 100,0 28,0 25,9 7 بشدة موافق

Total 25 92,6 100,0  

Manquante Système manquant 2 7,4   

Total 27 100,0   

 

 .التشغيل نظم في شامل تغيير إحداث

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 4,0 4,0 3,7 1 موافق غير

 36,0 32,0 29,6 8 أحيانا

 88,0 52,0 48,1 13 موافق

 100,0 12,0 11,1 3 بشدة موافق
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Total 25 92,6 100,0  

Manquante Système manquant 2 7,4   

Total 27 100,0   

 

 الوحدة إدارات بين التناسق تدعيم

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 8,0 8,0 7,4 2 موافق غير

 28,0 20,0 18,5 5 أحيانا

 80,0 52,0 48,1 13 موافق

 100,0 20,0 18,5 5 بشدة موافق

Total 25 92,6 100,0  

Manquante Système manquant 2 7,4   

Total 27 100,0   

 

 .التكاليف وخفض الوحدة ربحية زيادة 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 12,0 12,0 11,1 3 موافق غير

 40,0 28,0 25,9 7 أحيانا

 100,0 60,0 55,6 15 موافق

Total 25 92,6 100,0  

Manquante Système manquant 2 7,4   

Total 27 100,0   

 

 للوحدة الانتماء و الولاء زيادة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 16,0 16,0 14,8 4 موافق غير

 52,0 36,0 33,3 9 أحيانا

 92,0 40,0 37,0 10 موافق

 100,0 8,0 7,4 2 بشدة موافق

Total 25 92,6 100,0  

Manquante Système manquant 2 7,4   

Total 27 100,0   

 

 .بها الوفاء و الزبائن احتياجات دراسة من الإدارة تمكين

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 8,0 8,0 7,4 2 بشدة موافق غير 
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 16,0 8,0 7,4 2 موافق غير

 48,0 32,0 29,6 8 أحيانا

 84,0 36,0 33,3 9 موافق

 100,0 16,0 14,8 4 بشدة موافق

Total 25 92,6 100,0  

Manquante Système manquant 2 7,4   

Total 27 100,0   

 

 ( 4-3) الملحق  

 
 (5-3الملحق)

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,208
a

 ,043 ,002 ,92666 

a. Valeurs prédites : (constantes), t2 

 

 (6-3الملحق)

ANOVA
a

 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression ,890 1 ,890 1,036 ,000b 

Résidu 19,750 23 ,859   

Total 20,640 24    
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a. Variable dépendante : t1 

b. Valeurs prédites : (constantes), t2 

 

Coefficients
a

 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 95,0% % intervalles de 

confiance pour B 

A Erreur 

standard 

Bêta Borne 

inférieure 

Limite 

supérieure 

1 
(Constante) 1,500 ,637  2,356 ,027 ,183 2,817 

t2 ,250 ,246 ,208 1,018 ,319 -,258 ,758 

a. Variable dépendante : t1 

 

 

 

 

 

 

 

    

 

 

 

 
 

 

 

 


