
 

ةبسكر– امعت محمد خيضر ـج  

 كليت الحقوق والعلوم السياسيت

ةقسم العلوم السياسيت والعلاقاث الدولي  

 

 

 

 

 

في العلوم السياسيتاجيستر المهيل شهادة ذكرة مقدمت لم  

دارة الموارد البشريتإ :جخصص  

                                                                                       :إشراف الأستاذ                                                            :  إعداد الطالب       

     ان صغير عبد العظيم.د  -                                                               العااد  وارر  -

 

 أعضاء لجنت المناقشت

الاسم واللقب  الرجبت العلميت الجامعت الأصليت الصفت

د محمد لمين لعجال أعجال.أ أستاذ التعليم العالي بسكرة-   جامعت محمد خيضر  رئيسا  

بسكرة-  جامعت محمد خيضر  مشرفا ومقررا د ان صغير عبد العظيم.أ أستاذ محاضر  أ   

ورقلت-  جامعت قاصدر مرةاح  ممتحنا د اوونيت قور .أ أستاذ التعليم العالي   

بسكرة-   جامعت محمد خيضر  ممتحنا د غالم عبد الله.أ  أستاذ محاضر  أ   

  

2015 – 2014 :الجامعيتالسنت   

إدارة الجودة الشاملت كمدخل لتحسين أداء 

 المـــــــوارد البشريت في الإدارة المحليت

  ولايت ادرار–دراست والت 



 

 

 

 بسم الله الرحمان الرحيم

 
من  الؤنسان خلق (01) خلق الذي ربك باسم  ااررأ {

 بالقلم علم الذي ( 03 ) الأكرم وربك ااررأ  ( 02 ) علق

 (05 ) يعلم لم ما الؤنسان علم  (04)

 

 

 

 العظيم الله صدق

 .05، 04، 03، 02، 01: سورة العلق الآيات



 الإهداء 
 :وحعالى ضبحاهه فيهما قال اللذان ي    إل

 ﴾ صغيرا ربياني كما أرحمهما ربي وقل ﴿

 علي جبخل لم من إلى كبيرا، والأدب صغيرا، الفهم لقىخني من إلى والثباث، الصبر علمخني من إلى 

 .الغاليت أمي الخعيظ، الشمن أعباء جحملت من إلى والىفيظ، بالغالي

 لأدرص حعب من إلى ًبخل، أن دون  وأعطاوي جىادا علي كان الذي ودعامتي، وعىوي ضىدي إلى 

 .أبي والمعزفت العلم مزاجب أعلى إلى دوما بي ًدفع الذي إلى لأجفىق، المشاق وجحمل

 الله شاء إن وسندا عونا لي وأبقاهما ورعاهما الله حفظهما

 .ابزاهيم_ عبد الله _ مبروكت _  عبد الحكيم :إخىاوي إلى 

 .جميعا والأقارب الأهل جميع إلى 

 .البشزيت المىارد إدارة: الماجطخير دفعت في الدراضت وسملاء أضاجذحي جميع إلى 

 .والزفقاء الأصدقاء كل إلى 

 .جهدي ثمزة                  وكل شخص دعا لي بالخىفيق أهدي

 

 

 االابددهوارر 



    

 شكر و امتنان

 "لا يشكر الله من لا يشكر الناس " من باب قىل السسىل صلى الله عليه وسلم        

:      إوي شاكس ومقس للجميل لكل هؤلاء

الأستاذ الدكتىز بن صغير عبد العظيم على ثفضله بقبىل الإشساف على هرا العمل وعلى  

دقة الاستشازات العلمية والىصائح والتىجيهات التي قدمها لي طىل مدة هرا العمل وعلى 

. حسصه الشديد على اهجاشه بالشكل المسغىب

. الأساثرة أعضاء لجىة المىاقشة على قبىلهم مىاقشة هرا العمل وعلى جهىدهم لتقييمه 

 .أبىبكس بلقايد بتلمسان ومحمد خيضس ببسكسة: كافة أساثرة العلىم السياسية بجامعتي 

إلى كل الرين قدمىا لي يد العىن في اهجاش هرا العمل من بدايته الأولى إلى غاية كتابة هره  

. الأحسف

فجزا الله الجميع خير جزاء                   

 

 اللااب  هاار 



 

 

 

 

 مقدمـــة



 ‌أ
 

     لقد شكمت القيم والمفاىيم والمبادئ التي صاحبت قيام الثورة الصناعية أساسا لتحول 
المجتمعات إلى مجتمع صناعي، وما المنظمات والمؤسسات الحالية إلا مفاىيم كانت ضرورية 

 .حينيا وانطمقت منيا المنظمات في بناء وتطوير ىياكل ووضع أسس لتطوير أدائيا
 تجاوزت قدرات ىذه المنظمات عمى التكيف ،     فالتغيرات العالمية التي حدثت بطريقة فجائية

ىذا الأمر أدى إلى محاولة التفكير بتطوير . مع الواقع وجعمتيا عاجزة عن مواصمة الأداء
أساليب إدارية تعتمدىا المؤسسات الصناعية لتأخذ بالمستحدث منيا، ومع الاستعمال ثبتت 

فاعميتيا في الارتقاء بأداء المؤسسات، ولعل احدث ىذه الاتجاىات التي فرضت نفسيا بالقوة 
ولاقت قبول في معظم دول العالم ىو ذلك المدخل الذي أطمق عميو مصطمح إدارة الجودة 

 .الشاممة
مدخل إدارة الجودة الشاممة من الاتجاىات الحديثة في الإدارة الذي لاقى رواجا ويعتبر      

كبيرا وتاما لتطوير أداء المؤسسات عن طريق بناء ثقافة عميقة عن الجودة بمعناىا الشامل 
لذلك فيناك من يرى إن إدارة الجودة الشاممة عبارة . فيي أسموب لمتحسين والتطوير التنظيمي

عن خمق وتطوير قاعدة من القيم التي تجعل كل فرد في مؤسسة يعمم إن الجودة في خدمة 
العميل تمثل اليدف الأساسي ليا وان العمل الجماعي والتعامل مع المشاكل والتغيير يتحدد بما 

. يدعم ويحافظ عمى تحقيق ذلك اليدف الرئيسي لممؤسسة
الإدارات المحمية لسير مصالحيا لابد من وجود ىيئة إدارية تضم مجموعة من الموارد إن       

البشرية تقوم بتسيير مصالح ىذه الأجيزة التي تمعب وتقوم بدور رئيسي في مختمف الجوانب 
فمن ىنا تظير الحاجة إلى تبيني مدخل . الاقتصادية والاجتماعية والتكفل بحاجات المواطنين

إدارة الجودة الشاممة، فيو يعتبر مدخل من بين أكثر مداخل التغيير الأكثر اىتماما بالموارد 
البشرية مقارنة بالمداخل الأخرى باعتبار إن المورد البشري ىو الركيزة الأساسية من اجل 

. تطبيق ونجاح إدارة الجودة الشاممة
    وعمى الرغم من أن مدخل إدارة الجودة الشاممة قد تم تطبيقو وثبتت فاعميتو في العديد من 
المؤسسات سواء الصناعية أو الخدمية في العديد من دول العالم مثل اليابان، أمريكا، ومعظم 
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والإدارات  الدول الأوربية، ألا انو وحتى الآن في الجزائر لم يأخذ طريقو بالتطبيق في المؤسسات
تيا إذ أن ىذا المدخل مازال مثار نقاش ماالعمومية ولم يتم إدراجو بعد في قائمة أولوياتيا واىتما

في ندوات وممتقيات تعقد ىنا وىناك، ولم يظير حتى الآن من البوادر ما يشير إلى الاىتمام 
من ىنا تظير انو بات واضحا لممؤسسات والأجيزة ذات الطابع . الكافي بيذا الأسموب الحديث 

الإداري ومنيا الإدارة المحمية الأخذ بالأسموب الفعال ألا وىو أسموب إدارة الجودة الشاممة  من 
اجل إحداث وتغيير في فمسفة وأسموب إدارة العمل فييا لتحقيق أعمى جودة واستعماليا كجسر 

تعبر عميو لموصول إلى رضا عملائيا الذي لن يحصل إلا عن طريق تحسين أداء الموارد 
. البشرية

 :إشكالية الموضوع 
     تعتبر إدارة الجودة الشاممة من أكثر المواضيع الحديثة التي تعنى بتحسين الأداء والارتقاء 

بالمنظمات والمؤسسات إلى مصاف المؤسسات التي تقدم خدمة أو سمعة ذو جودة عالية 
وفي ظل الوضع المتردي الذي تعيشو الإدارة المحمية في . وبالتالي الحصول عمى رضا زبائنيا

الجزائر التي تعنى بتقديم الخدمة لممواطن والسير عمى صلاحياتو، فإن تبني أسموب إدارة 
الجودة الشاممة كمدخل لتحسين أداء المورد البشري قد يكون الانطلاقة الحقيقية نحو التغيير 

الايجابي والوصول إلى أداء يستجيب ومتطمبات الوضع السريع والمتغير وبالتالي التكفل 
. بحاجات المواطنين باستمرار

     وانطلاقا من الأىمية البالغة لمدخل إدارة الجودة الشاممة كآلية لتحسين الأداء يمكن 
: صياغة الإشكالية التالية

 في الإدارة تحسين أداء الموارد البشريةفي      كيف تساهم إدارة الجودة الشاممة كمدخل 
      المحمية ؟

: ولتوضيح الإشكالية صيغت العديد من التساؤلات الفرعية     
 ما ىو مفيوم إدارة الجودة الشاممة؟ .1
 ة؟ما مدى أىمية انتياج مبادئ إدارة الجودة الشاممة لتحسين أداء المورد البشري .2
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 ما ىي العلاقة بين إدارة الجودة الشاممة وتحقيق الأداء المتميز لمعنصر البشري؟ .3
 في الإدارة ما مدى الالتزام بتطبيق معايير إدارة الجودة الشاممة لتحسين أداء الخدمة .4

 المحمية لولاية أدرار؟
 في دارة الجودة الشاممة لتحسين الأداءإما ىي المعوقات التي تحول دون تبني مدخل  .5

  الإدارة المحمية لولاية ادرار؟
: فرضيات البحث

تؤدي إدارة الجودة الشاممة إلى خمق ثقافة متميزة في الأداء، حيث يعمل المديرون  .1
ين في إطار بوالموظفين بشكل متكامل لتحقيق توقعات المستفيدين الحاليين والمرتق

 .تحقيق ىدف المؤسسة
تؤدي إدارة الجودة الشاممة إلى خمق بيئة عمل تساعد عمى تطوير وتحسين أداء الموارد  .2

 .البشرية مما ينعكس عمى الأداء العام لمخدمة
توفر إدارة الجودة الشاممة مناخا تنظيميا يسمح لمموارد البشرية بتحسين أدائيم وتطوير  .3

 .ميارات الإبداع والابتكار
يرتبط ارتفاع أو انخفاض مستوى أداء الموارد البشرية بمدى الالتزام بتطبيق معايير إدارة  .4

 .الجودة الشاممة
توجد مجموعة من المشاكل والأخطاء التي تقع فييا الإدارات والتي تؤدي إلى فشل  .5

. تطبيق برنامج إدارة الجودة الشاممة
 :الدراسات السابقة

     لقد نالت الدراسات السابقة قسطا وافرا فيما يتعمق بموضوع إدارة الجودة الشاممة في جانبيا 
النظري والتطبيقي في المؤسسات ككل إنتاجية أو خدمية، لكن الدراسات التي تربط يبن إدارة 
الجودة الشاممة وتحسين أداء المورد البشري نجدىا قميمة جدا، فمكل منيا مجال اىتمام ونقطة 

. ارتكاز
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        فتتشارك مع دراستي من حيث أنيم تناولوا موضوع من احدث الأساليب الإدارية حيث 
كان ىناك اتفاق في تقديم الإطار الفكري والنظري لأسموب إدارة الجودة الشاممة من حيث النشأة 

والتطور ومجالات التطبيق، فدراستي تختمف عن الدراسات السابقة من حيث تركيزىا عمى 
براز العلاقة بين مدخل إدارة الجودة الشاممة وتحسين أداء العنصر البشري، وكذلك  توضيح وا 
الأخذ بوجيات نظر الإدارة العميا والموارد البشرية محل الدراسة الميدانية من أىمية انتياج 

مدخل إدارة الجودة الشاممة لتحسين أدائيم، وكذلك معرفة المعوقات التي تحول دون تبني منيج 
. إدارة الجودة الشاممة لتحقيق الأداء المتميز
:      من بين ىذه الدراسات نذكر ما يمي

: الدراسة الأولى
لإنتاج – فرمال - إدارة الجودة الشاممة مع دراسة تطبيقية في وحدة " ،فتيحة حبشي

. 2007، كمية العموم الاقتصادية، قسنطينة، رسالة دكتورة، جامعة منتوري"الأدوية
 موضوع إدارة الجودة الشاممة ىو توضيح عناصر  منو    الزاوية التي تناولت الباحثة

الثقافة التنظيمية الملائمة لتطبيق إدارة الجودة الشاممة، وفي الدراسة الميدانية حاولت إيجاد 
توافق بين عناصر الثقافة التنظيمية الخاصة بإدارة الجودة الشاممة وعناصر الثقافة 

 . التنظيمية السائدة في الوحدة محل البحث
الإدارة العميا في الوحدة       وتوصمت الباحثة إلى انو ىناك عدم ملائمة عنصر القيادة ودور

مع نمط القيادة المطموب لتطبيق إدارة الجودة الشاممة، وعدم ملائمة سياسة التوجو بالعميل 
السائد في الوحدة مع متطمبات تطبيق إدارة الجودة الشاممة وعدم توفر دراسات بحثية عن 

. رغبات العمال وآراءىم
: الدراسة الثانية

ستراتيجية المؤسسة دراسة ميدانية لمؤسسة "حتيم محمد العيد،  إدارة الجودة الشاممة وا 
  جامعة محمد بوضياف،، مذكرة ماجيستر"(مجمع إنتاج الكهرباء بالمسيمة)سونمغاز
. 2009، كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير والعموم التجارية،المسيمة
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دارة الجودة الشاممة ىي إستراتيجية تطبيق إ     الجانب الذي تناول منو الباحث موضوع 
بيا تطبيق إدارة الجودة الشاممة والأدوات المستعممة  إدارة الجودة الشاممة، والمراحل التي تمر

 .في تطبيقيا وذلك عن طريق الدراسة الميدانية لمؤسسة سونمغاز بالمسيمة
     وتوصل الباحث في الدراسة الميدانية انو توجد إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاممة في 

مع عدم الإنكار بأن ىناك نقائص متعددة في تطبيق إدارة الجودة الشاممة . المؤسسات الجزائرية
. في مؤسسة سونمغاز

: الدراسة الثالثة
شركة اميانت : تفعيل المورد البشري ضمن إدارة الجودة الشاممة دراسة حالة" رفيقة شامي، 

، رسالة ماجيستر، - "ERCCمجمع – اسمنت بمفتاح وحدة شركة المواد المشتقة لموسط 
 .2007، كمية العموم الاقتصادية والتسيير، البميدةجامعة سعد دحمب

     المرتكز الذي انطمقت منو الباحثة لدراسة موضوع إدارة الجودة الشاممة ىو تقييم فرص 
تطبيق الجودة الشاممة في المؤسسة الصناعية محل الدراسة الميدانية، ومعرفة وضع الموارد 

 .البشرية ومدى تييئتيم وتفعيميم ضمن إدارة الجودة الشاممة
     وخمصت الباحثة  في الدراسة الميدانية عمى أن الشركة محل الدراسة تتبع طرق عممية 
حديثة في توظيف الموارد البشرية من اجل الحصول عمى أفضل الميارات والكفاءات المينية 
بغية الاستفادة من قدراتيم وكفاءاتيم لتحقيق أىدافيم مما يساعد عمى تطبيق المفاىيم الحديثة 

. لمجودة لأن جودة الموارد البشرية  تعني جودة النظام وبالتاي جودة مخرجات ىذا النظام
: الدراسة الرابعة

دارة الجودة " موزاوي سامية،  مكانة تسيير الموارد البشرية ضمن معايير الايزو وا 
 .2003/2004  تخصص إدارة الأعمال، جامعة الجزائر،،رسالة ماجيستر،"الشاممة

     خمص الباحث إلى إن إمكانية تسيير الموارد البشرية تحظى بمكان اكبر مما ىو عميو 
. ضمن معايير الإيزو
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: الدراسة الخامسة
تطبيق إدارة الجودة الشاممة بالمؤسسة الصحية ـ مستشفى محمد الصديق بن كحيمة نبيمة، 

، كمية العموم الاقتصادية وعموم  قسنطينةجامعة منتوري  مذكرة ماجيستر،.يحيى
. 2008/2009التسيير،

    تناولت الباحثة موضوع الجودة الصحية من خلال الدراسة الميدانية التي قامت بيا في 
مستشفى محمد الصديق بن يحيى، من خلال التركيز عمى ممارسي مينة التمريض لمدى 

. إدراكيم لمحاور تطبيق إدارة الجودة الشاممة والمزايا التي تحققيا
: لدراسة السادسةا

، مذكرة أثر تطبيق إدارة الجودة الشاممة في رياض الأطفال بدولة قطرلولوة محمد الكبيسي، 
. 2011: ماجيستر ، الجامعة البريطانية العربية

     ركزت ىذه الدراسة في معرفة أو فياس مدى توافر جودة التعميم في الرياض بدولة قطر 
سواء الحكومية أو الخاصة من منظور القائمات عمى العمميات التربوية في ىذه المرحمة، وذلك 

في ضوء عدد من التحديات التي تواجو مؤسسات التعميم في العالم وخاصة التعميم لممرحمة 
. العمرية المبكرة

 :أهمية الموضوع
    إن موضوع إدارة الجودة الشاممة يتسم بالحداثة، حيث يعتقد الباحث إن ىناك محدودية في 

شيوع ثقافة إدارة الجودة الشاممة بسبب وجود فجوة معرفية في تبني ىذا المسعى الإداري 
فسوف نحاول لفت . الحديث وحسن استخدامو من طرف المسيرين ومدراء المؤسسات الجزائرية

انتباه أنظار القائمين عمى المؤسسات والإدارات العمومية في الجزائر إلى مدخل إدارة الجودة 
الشاممة والذي يعتبر من الإفرازات الحديثة اليادفة غمى تطوير أداء المنظمات الذي لن يتحقق 

. إلا عن طريق أداء مواردىا البشرية
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: أهداف الدراسة
     بصفة عامة يسعى ىذا البحث إلى تحقيق ىدفو الرئيسي المتمثل في إمكانية تبني إدارة 
الجودة الشاممة كمدخل أو كآلية لتحسين وتطوير أداء المورد البشري في الإدارات المحمية 

: وبالتحديد في ولاية أدرار من خلال تحقيق الأىداف الفرعية
عرض وتقديم الإطار الفكري والنظري لأسموب إدارة الجودة الشاممة من حيث النشأة  -

والتطور والمفيوم ومجالات تطبيقيا في الواقع العممي، في محاولة لمتقميل من الفجوة 
المعرفية والعممية في تبني ىذا الفمسفة بيدف استخلاص الأساليب المناسبة لتحقيق 

 .الأداء المتميز
 .ةرد البشرياكشف مدى أىمية انتياج مبادئ إدارة الجودة الشاممة لتحسين أداء المو -
تحديد وتوضيح العلاقة بين إدارة الجودة الشاممة وتحسين وتحقيق الأداء المتميز لممورد  -

 .ةالبشري
 في الإدارة معرفة مدى الإتزام بتطبيق معايير إدارة الجودة الشاممة لتحسين أداء الخدمة -

 .المحمية لولاية أدرار
 إدارة الجودة الشاممة لتحسين أداء المورد برنامجني بل دون تومعرفة المعوقات التي تح -

 .ة في الإدارة المحمية في ولاية أدرارالبشري
: أسباب اختيار الموضوع 

:     يعود اختيار الموضوع لعدة مبررات وأسباب يذكر منيا ما يمي
بحكم الدراسة لمواضيع إدارة الموارد البشرية بصفة عامة خلال العام النظري، ثم القيام  -

باختيار موضوع إدارة الجودة الشاممة كنوع من أنواع أساليب التطوير الإداري ودراسة 
 .كل جوانبو ومدى تأثيره عمى أداء العامل داخل المؤسسة

الرغبة في معرفة حيثيات موضوع إدارة الجودة الشاممة لما لو من أىمية بالغة وفوائد  -
 .تعود عمى المؤسسة والعامل والزبون



 ‌ح
 

محاولة التقرب ومعرفة أراء ووجية نظر الإدارة العميا والموارد البشرية من إمكانية تبني  -
أسموب إدارة الجودة الشاممة لتحسين أدائيم، بإتباع الدراسة الميدانية حول موضوع إدارة 

 .الجودة الشاممة الذي يعتبر من المواضيع التي يمكن دراستيا ميدانيا
الرغبة في تشجيع ىذا الأسموب لتكون ىناك إرادة حقيقية لمقائمين عمى المنظمات  -

 .الحكومية لانتياج ىذا الأسموب
الرغبة في تشجيع ىذا النوع من البحوث نتيجة افتقار المكتبة ليذا النوع من الجوانب  -

 .النظرية والميدانية في مجال إدارة الجودة الشاممة
: منهج البحث 

     تعد ىذه الدراسات من الدراسات التي تيدف للإلمام بظاىرة ما لتكوين صورة أكثر دقة عن 
الظاىرة، وسنستعين بالمنيج الوصفي التحميمي الذي ييدف إلى رصد ظاىرة أو موضوع محدد 

بيدف فيم مضمونيا وكشف العلاقة بين أبعادىا المختمفة من اجل تفسيرىا والوصول 
.  استنتاجات عامة تسيم في تحقيق الواقع وتطويره

     ولما كانت الدراسة الاستكشافية تتطمب مراجعة أدبيات الفكر الإداري ذات الصمة بالظاىرة 
المدروسة والقيام بدراسة ميدانية لتوفير السياسات المتعمقة بمدى إمكانية تبني مدخل إدارة 

، وسيتم استخدام (ولاية أدرار  )الجودة الشاممة لتحسين أداء المورد البشري في الإدارة المحمية 
: مدخمين من مداخل المنيج الوصفي

    أوليما مدخل الدراسات من خلال مراجعة الكتب والدوريات والتقارير والرسائل الجامعية 
وغيرىا بالإضافة إلى المواقع المتخصصة بالشبكة الدولية لممعمومات من اجل توفير خمفية 

 .وتفسيرىانظرية عن البحث مما يسيم بربط عناصر ببعضيا البعض لاستخلاص العلاقات 
    وثانييما مدخل دراسة الحالة ذلك من خلال جمع البيانات عن طريق المقابمة و الاستبانة 

. الموجية لأفراد عينة البحث ثم القيام بتحميميا والتعميق عمييا
 
 



 ‌ط
 

 المقاربات النظرية
      وتستدعي مقتضيات الدراسة الميدانية الاستعانة بالاقتراب النسقي النظمي لتحديد طبيعة 
تفاعل مدخلات إدارة الجودة الشاممة من خلال تبنييا كآلية لتحسين أداء المورد البشري، والتي 

تبدأ بالمدخلات من خلال الحاجة الداعية التحسين أداء المورد البشري، والعممية تتمثل في 
أسموب إدارة الجودة الشاممة والمخرجات من خلال الأداء الراقي والمتميز لممورد البشري مع 
متابعة عممية التغذية العكسية الاسترجاعية المتمثمة في تداعيات تمك المبادئ والمتطمبات 

. المتعمقة  بإدارة الجودة الشاممة
 فقد قسم الباحث الدراسة إلى ثلاثة فصول، فصميين نظريين وفصل ىيكل البحث    من حيث  

 منيا لتوضيح الإطار النظري وتحديد أىم المفاىيم المرتبطة من  الفصل الأولخصص ،تطبيقي
خلال التطرق إلى مفيوم إدارة الجودة الشاممة واىم أىدافيا واىم تطبيقات برنامج إدارة الجودة 

 .الشاممة
أداء المورد البشري و خصص لتوضيح العلاقة بين إدارة الجودة الشاممة أما الفصل الثاني      

من خلال التعرف عمى مفيوم الموارد البشرية واىم الوظائف المنوطة بيا مع توضيح كيفية 
 .مساعدة إدارة الجودة الشاممة في تحسين أداء الموارد البشرية

   والفصل الثالث كان عبارة عن دراسة ميدانية قام من خلاليا الباحث بإسقاط الجانب النظري 
مدى‌ عمى ميدان البحث المتمثل في ولاية ادرار من خلال المديريات المستعان بيا لمعرفة

 من خلال توضيح الالتزام‌‌بتطبيق‌إدارة‌الجودة‌الشاملة‌كمدخل‌لتحسين‌أداء‌الموارد‌البشرية
الييكل التنظيمي لمديريات البحث، مع التعريف بأىم الأدوات المنيجية المستعممة لجمع 

المعمومات والبيانات مع تحميل بنود الدراسة المتمثمة في الاستبيان، ليختم دراستو بالإجابة عمى 
 .الفرضيات والأسئمة لتأكيد صدقيا من عدميا

 
 



 ‌ي
 

 خطة البحث
مقدمة 

الإطار النظري والتحديد ألمفاهيمي لإدارة الجودة الشاممة : الفصل الأول
 الأولتمهيد الفصل 

 أسس الجودة ومراحل تطورها :الأولالمبحث 
 ةمفيوم الجود: المطمب الأول
 الجودة تطور مفيوم: المطمب الثاني
أبعاد الجودة : المطمب الثالث
أىداف الجودة : المطمب الرابع
الأسس النظرية لإدارة الجودة الشاممة : المبحث الثاني
الأساس التاريخي لإدارة الجودة الشاممة : المطمب الأول
مفيوم إدارة الجودة الشاممة : المطمب الثاني

 مرتكزات إدارة الجودة الشاممة :الثالثالمطمب 
أىمية إدارة الجودة الشاممة : المطمب الرابع
 نماذج تطبيقات إدارة الجودة الشاممة ومتطمباتها: المبحث الثالث
نماذج تطبيقات إدارة الجودة الشاممة : المطمب الأول
 متطمبات تطبيق إدارة الجودة الشاممة :يالمطمب الثان
 الجودة الشاممة إدارةمراحل تطبيق : المطمب الثالث
معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاممة : المطمب الرابع

خلاصة الفصل الأول 
 علاقة إدارة الجودة الشاممة بأداء الموارد البشرية: الفصل الثاني

 الفصل الثاني تمهيد



 ‌ك
 

  الموارد البشريةأداء :المبحث الأول
 الموارد البشرية  أداء مفيوم:المطمب الأول
 عناصر الأداء :المطمب الثاني
 محددات الأداء :المطمب الثالث
 الموارد البشرية العوامل المؤثرة عمى أداء: المطمب الرابع
 تقييم أداء الموارد البشرية :المبحث الثاني
 الأداء  تقييم مفيوم:المطمب الأول
داء  الأتقييم مسؤوليات  :المطمب الثاني
 أداء الموارد البشرية تقييم طرق :المطمب الثالث

 تقييم الأداء أىم استخدامات نتائج :المطمب الرابع
 أداء الموارد البشريةفي إدارة الجودة الشاممة أثر  :المبحث الثالث
 طبيعة العلاقة بين إدارة الجودة الشاممة وأداء الموارد البشرية :المطمب الأول
 الجودة الشاممة وظائف إدارة الموارد البشرية وفق نظام :المطمب الثاني
 تقييم الأداء وفق إدارة الجودة الشاممة :المطمب الثالث
 تحسين الأداء وفق إدارة الجودة الشاممة :المطمب الرابع

 خلاصة الفصل الثاني
بتطبيق إدارة  ( ولاية أدرارحالة )الدراسة التطبيقية لمدى التزام الإدارة المحمية : الفصل الثالث

 الجودة الشاممة كمدخل لتحسين أداء الموارد البشرية
 تمهيد الفصل الثالث

 ماهية الإدارة المحمية: المبحث الأول
مفيوم الإدارة المحمية : المطمب الأول
مؤسسات الإدارة المحمية : المطمب الثاني
 ولاية أدرار تقديم: المطمب الثالث



 ‌ل
 

 الإجراءات المنهجية لمدراسة: المبحث الثاني
مجال الدراسة :المطمب الأول

منيجية الدراسة :  المطمب الثاني
أدوات جمع البيانات : المطمب الثالث
 عرض البيانات وتحميمها: المبحث الثالث
وصف أفراد العينة :المطمب الأول
 الاستبيان بنودتحميل : المطمب الثاني
اختبار الفرضيات : المطمب الثالث

  لثخلاصة الفصل الثا
  الخاتمة

 
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

الإطار النظري : الفصل الأول

والتحديد المفاهيمي لإدارة 

 الجودة الشاملة
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تمهيد 
      أصبح الاىتماـ بالجكدة ظاىرة عالمية كأصبحت المنظمات كالحككمات في العالـ تكلييا 

اىتماما خاضا، إذ أصبحت الجكدة ىي الكظيفة الأكلى لأم منظمة كفمسفة إدارية كأسمكب حياة 
لأم منظمة لتمكنيا مف الحصكؿ عمى ميزة تنافسية تمكنيا مف البقاء كالاستمرار في ظؿ 

 كظيكر الأسكاؽ العالمية كتزايد طمبات المستيمكيف التغييرتغيرات البيئية المتلاحقة سريعة ـاؿ
دة المنافسة مما أدل إلى أف أصبحت الجكدة سلاحا استراتيجيا لمحصكؿ عمى حلمجكدة كزيادة 
. ميزة تنافسية

دراؾ أىمية الجكدة كسلاح استراتيجي لمحصكؿ عمى ميزة تنافسية إلى تبني إ     كقد أدل 
 كىي فمسفة قائمة عمى أسس مجمكعة مف الأفكار الخاصة بالنظر ،فمسفة إدارة الجكدة الشاممة

إلى الجكدة عمى أساس أنيا عممية دمج جميع أنشطة المنظمة ككظائفيا ذات العلاقة لمكصكؿ 
 مسؤكلية كؿ فرد في المنظمة مما يعظـ أداء  الجكدة كتصبح،إلى مستكل متميز مف الجكدة

. المنظمة
مي لإدارة م       فسنتطرؽ بالتفصيؿ في ىذا الفصؿ المكسكـ بالإطار النظرم كالتحديد المفاه

دارة الجكدة اؿ  مباحث ثلاثاممة، حيث قسـ الفصؿ إلى شالجكدة الشاممة كؿ ما يتعمؽ بالجكدة كا 
كالمبحث الثاني بالأسس  حؿ تطكرىا،احيث تمت عنكنة المبحث الأكؿ أسس الجكدة كمر

دارة الجكدة الشاممة، كالمبحث الثالث بعنكاف نماذج تطبيقات إدارة الجكدة الشاممة لإالنظرية 
. كمتطمباتيا
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   أسس الجودة ومراحل تطورها:المبحث الأول
لنتائج الميمة التي أحدثتيا الثكرة الصناعية جانب كبير مف التطكر الذم حدث في ؿكاف       

. كاف لإسياـ الركاد اثر كبير في بمكرة ىذه الفمسفة كتشكيمياك كأدكاتيا،مفيكـ الجكدة كفمسفتيا 
حؿ التي را انعكست عمى الـ حيثكخلاؿ السنكات الماضية تطكرت الجكدة بمعدؿ كبير      

كقع، ثـ انتقمت ـكالمراقبة المباشرة في اؿ تابعة،ـمرت بيا إدارة الجكدة التي بدأت بالملاحظة كاؿ
. را إدارة الجكدة الشاممةمإلى ضبط الجكدة في ميداف الإنتاج ثـ ضماف الجكدة كأخ

 تتناكؿ في ىذا المبحث مفيكـ الجكدة كتطكره خلاؿ الزمف كأبعاد الجكدة ثـ ؼكسك     
. أىدافيا

 مفهوم الجودة: المطمب الأول 
 طبيعة "التي تعني (qualitas) إلى الكممة اللاتينية   (Qualité)يرجع مفيكـ الجكدة       

 1."الشخص ، أك طبيعة الشيء كدرجة الصلابة، كقديما كانت تعني الدقة كالإتقاف
 2." درجة الامتياز" أكسفكرد الجكدة بأنياكقد عرؼ قامكس      
كانت الجكدة في بداية القرف العشريف تعني العانية كتصحيح الأخطاء ، ثـ تطكر مفيكميا     ك

 مع ىذا التطكر، كفي ما يمي نكرد بعض التعاريؼ ءـتطكرا كبيرا كأصبحت لو أبعاد جديدة تتلا
. التي أكردىا مختصكف عالميكف في الجكدة التطكرات التي مر بيا المفيكـ

 Juranتعريف - 1
 بأنيا 1981 الذم نشر عاـ qualité Control Bookعرؼ جكراف في الجكدة في كتابو      

 3.القابمية للاستخداـ أك الملائمة للاستعماؿ" 
                                                           

، ص 2008دار صفاء لمطباعة كالنشر كالتكزيع ، :، عمافالجودة في المنظمات الحديثةمأمكف درادكة، طارؽ شمبي،  - 1
15  .

: ،المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، القاىرةإدارة الجامعات العربية بضوء المواصفات العالمية دسيماف فيصؿ محجكب،  2
. 103، ص 2003

دار الشركؽ لمنشر : ، عماف 1، طإدارة الجودة الخدمات مفاهيم ـ عمميات ـ  تطبيقاتقاسـ نايؼ عمكاف المحياكم،  - 3
. 28،ص، 2006كالتكزيع، 
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ج ديمنتعريف - 2
البحث المستمر عف " تعني ج الأب الركحي للإدارة الجكدة باف الجكدة ديمفيعرؼ      

 1."الأخطاء كالعمؿ عمى التحسيف المستمر
تعريف كروسي فيميب - 3

المطابقة " بأنيا 1979 عاـ  qualite is preéعرؼ كركسي الجكدة في كتابو    
 2."لممكاصفات

 تعريف كموروا ابشيكاوا- 4
 القابمية "الجكدة بأنيا Total qualite Manajmentكا في كتابو اابشيؾ– عرؼ كمكركا      

 3. "عمى إشباع العميؿ
 Conellتعريف كونل - 5

 4."المتانة كالأداء المتميز" عرؼ ككنؿ الجكدة بأنيا       
يكضح مختمؼ كجيات النظر لمفيكـ الجكدة كفؽ لبعض ركادىا  (1)كالجدكؿ رقـ        
 :الأكائؿ

 
 
 
 
 

                                                           
. 9، ص 2005دار ىكمة لمطباعة كالنشر كالتكزيع، :  ، الجزائرإدارة الجودة الشاممةجماؿ الديف لعكيسات،  1

2  - chantol bussmantt, martin pretet, Organization et gestion lintepris,paris: vuibent. 1997, p 
20. 
3 - philippe detre , conduire unedèmarche qualite. Edition dorganisation. 4ems

.paris edition, 
p 7. 

. 13، ص 1995دار النيضة العربية، : ، القاىرة1، طتخطيط ومراقبة جودة المنتجاتتكفيؽ محمد عبد المحسف،  4
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. مفاىيـ الجكدة حسب ركادىا: (01)جدول 
موجهة نحو تعريف الجودة رواد الجودة 

الزبكف الملائمة للاستخداـ جكراف 
الزبكف الملائمة لمعرض يمنج 

المكرد المطابقة لممكاصفات كركسبي 
المكرد حسب خصكصية الزبائف ابشيكاكا 
رضى الزبكف عند اقؿ فينجاكـ 

تكمفة 
المكرد 

المكرد حسب خصكصية الزبائف تاجككي 
 

، 1 ، طتطبيقات– عمميات ـــ إدارة الجودة في الخدمات مفاهيم  قاسـ نايؼ عمكاف المحياكم، :المصدر
. 28ص  .2006 دار الشركؽ لمنشر كالتكزيع :عماف

الجكدة بأنيا السمات كالخصائص الكمية لمسمعة  ANSIكيعرؼ المعيد الأمريكي لممعايير       
 1.أك الخدمة التي تجعميا قادرة عمى الكفاء باحتياجات معينة

 2 : المنظمة العالمية لممكاصفات القاسية التعريفيف الآتييفأكردتكقد      
 1994الصادر عاـ  ( ISO 8402 )العالمية  تعريؼ المكاصفة القياسية :التعريف الأول-  1

 .الجكدة مجمكع الصفات لكياف معيف التي تكسبو القدرة عمى إشباع الحاجات الظاىرة كالمحتممة
الصادر عاـ  ( ISO 9000. 2000 ) المكاصفة القياسية العالمية :التعريف الثاني–  2

2000. 
. عمى إشباع المتطمبات(الأصمية  )الجكدة ىي قابمية مجمكعة مف الصفات الجكىرية      
: كعمى ضكء مما سبؽ يمكف تصنيؼ تعاريؼ الجكدة مف ثلاث كجيات مختمفة    

                                                           
. 14، ص المرجع سابقتكفيؽ محمد المحسف ،  ػ  1
 .15 ، ص المرجع سابق ػ  جماؿ الديف لعكيسات ، 2
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: من وجهة نظر المنتج- (1
الجكدة تعني المطابقة لممكاصفات كالمعايير المحددة لممنتج أك الخدمة كالتي يجب أف تنتج      

 .داخميةخالية مف العيكب مف أكؿ مرة كالجكدة ىنا 
 من وجهة نظر البائع- (2

 إم قدرة المنتج أك الخدمة عمى تحقيؽ الاستخداـ النيائي ،تعني الجكدة الأداء الأفضؿ     
.  كالجكدة منا خارجية ،كما تعني انخفاض شكاكم العميؿ. منيا
من وجهة نظر العميل - (3

تعني الجكدة قابمية المنتج أك الخدمة عمى إشباع الاحتياجات مع اقتراح شركط الأماف     
 .خارجيةلممستيمؾ كاحتراـ البيئة بالنسبة لممجتمع كالجكدة ىنا 

نلاحظ مف التعاريؼ السابقة إف الجكدة ىي الملائمة كالقابمية للاستخداـ كىي المطابقة     
. لممكاصفات كتحسيف الأداء كالإسراع بإشباع احتياجات العميؿ
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تطور مفهوم الجودة : المطمب الثاني
 جميعيا تيدؼ إلى تحسيف جكدة المنتج، متعددة،     لقد تـ الاىتماـ بالجكدة بصيغ كمفاىيـ 

. فستطيع القكؿ إف تطكر الجكدة خضع كمازاؿ يخضع لسمسمة مف التطكير المستمر
 1:كمقياس لمراحؿ تطكر الجكدة بأم منظمة (جارفيف )كىناؾ أربع مراحؿ تاريخية يقترحيا    
 المرحمة الأولى -

  في الغرب، في ىذه 20 عشر كحتى أكائؿ القرف 19امتدت ىذه المرحمة مف القرف      
ديد الكاضح لمكاصفات الإنتاج بالإضافة إلى تحديد الخطكات حالمرحمة كاف التركيز عمى الت

 ككانت أدكات القياس ىي كسائؿ المفتشيف لمتمييز بيف المنتجات الجيدة ،اللازمة لصنع المنتج
كالرديئة فالنظرة السائدة لمجكدة في ىذه المرحمة كاف البحث عف المشكمة كالعمؿ حميا لضماف 

. تماثؿ المنتجات
 المرحمة الثانية -

تسمى مرحمة ضبط الجكدة كامتدت مف العشرينات مف القرة العشريف حتى الخمسينات       
تـ التركيز عمى حاجات الزبكف كتحديدىا مف خلاؿ الأبعاد المتمثمة في جكدة التصميـ ممنو ، ؼ

كلتحقيؽ ذلؾ يتـ التركيز عمى عمميات الفحص كالكقاية لتحسيف الجكدة  كجكدة المطابقة،
كالكصكؿ إلى المنتج إلى درجة المطابقة بيف ما تـ تصميمو كما يرغب الزبكف بو مع مراعاة 

. التكمفة التي تناسب الزبكف
المرحمة الثالثة  -

تسمى ىذا المرحمة بمرحمة لتأكيد الجكدة كامتدت مف الخمسينات حتى الستينات حيث      
أصبحت  مسؤكلية الجكدة لا تقتصر عمى إدارة كاحدة ، فالمنظمات أدركت أف الجكدة ينبغي أف 

كأصبحت في ىذه المرحمة الجكدة جزء لا يتجزأ مف خطط . تككف مسؤكلية المنظمة ككؿ
 .المنظمة كأصبح تنسيؽ الجكدة بيف الأقساـ كالمجمكعات المختمفة عمى رأس الأكليات

                                                           
دار الشركؽ لمنشر : ، عماف2000 : 9001إدارة الجودة الشاممة ومتطمبات الايزو ،قاسـ نايؼ عمكاف  المحياكم،  1

. 30- 27 (ص ػ ص)كالتكزيع،



21 
 

 المرحمة الرابعة -
ة كتسمى بالإدارة الإستراتيجية لمجكدة كتمتد حتى ؿكىي ملائمة المنتج لممتطمبات المتكاـ      

يتـ التركيز عمى حاجات كرغبات الزبكف الذم لـ يدركيا بعد التي تؤدم إلى ؼ. كقتنا الراىف
زيادة مستكل الرضا لديو، كيدعك التكجو في ىذه المرحمة إلى النظر لمجكدة ليس فقط مف جية 

. نظر المنظمة لكف أكلا كأخيرا مف منظكرا الزبكف المتمقي الخدمة
 :لت عمى مفيكـ الجكدةحص يكضح التطكرات التي (01)رقـ الشكؿ      ك
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 لمراحؿ الزمنية لتطكر مفيكـ الجكدةا :(01)الشكل 
 

التحسيف المستمر                                              
 

 الجكدة الشاممة  إدارة                   
 

تشجيع العامميف                                             
 

  تككيد الجكدة                     
 

المطابقة مع المكاصفات                                            
 

    ضبط الجكدة                  
 

 الأخطاءتحديد                                             
 

لتفتيش ا                         
مرجع ،  تطبيقات_ عمميات _ مفاىيـ الخدمات،إدارة الجكدة في . ؼ عمكاف المحياكممـ ناسقا :المصدر

. 30 ص ،سابق
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. لجودةا أبعاد :الثالثالمطمب 
 فالجكدة لا يعبر عنيا بالأبعاد الكمية فقط ،ف قياس الجكدة لـ يكف أيدا بالأمر السيؿ      إ

نما ىناؾ أبعاد غير كمية كأبعاد نكعية   1:تمثؿتكا 
 :احتمالية الفشؿ -1

 فكمما كانت درجة منتجىذا البعد بعكس احتمالية فشؿ المنتج أك الاستيلاؾ التدريجي لؿ     
 . كمما قمت احتمالية الفشؿ أك الاستيلاؾ التدريجي لممنتج،المكثكقية كالمتانة عالية

 .لجكدة الذم يركز عميو الزبكف كخاصة السمع المعمرةؿعتبر البعد الأساسي تك     
 :التشغيؿ كمستكل الأداء -2

التي يمكف ل  يمثؿ المكاصفات التشغيمية لممنتج إضافة إلى المكصفات الأخر البعدىذا     
. كىى تختمؼ حسب الرغبات كالاتجاىات الشخصية لكؿ فرد، قياسيا 

: التطابؽ -3
سابقا حيث يمكف قياسو نسبة  لممكصفات المحددة المنتج حقيؽيعنى تطابؽ الجكدة مدل ت     

كمف تـ يمكف تحديد الحاجة إلى إعادة العمؿ أك الفشؿ في مكاجية المعايير المحددة ، 
 .التصميح

:  الجمالية  -4
كقية للأفراد حكؿ المنتجات المتمثمة بالمطير الخارجي الذم ذالمعايير اؿكيقصد بيا        

شكمية مف المنتجات كيتضمف متغيرات تالأفراد تجاه منتج معيف أك  كرصيعكس مدل ت
. الرائحة، الذكؽ،الصكت ،الممس،النظر:مثؿ
: لممنتجالعمر الافتراضي   -5

كىك عدد سنكات استخراج المنتج في الخدمة كفؽ لممكصفات التشغيمية قبؿ الضعؼ أدائو      
.  كفقدانو الخكاص المطمكبة

                                                           
1 - jean Dahlgard , kai kristensen , Fundaments of total quality managment. Taylor & 
francis, 2007, P 13. 
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 :تقديـ الخدمة  -6
سيارة مرسيديس في بعض الدكؿ تقدـ  :مثلا ؼىذا البعد يعكس مدل سرعة تكفر الخدمة     

ر كخدمات ما بعد البيع ا ساعة كتقاس سرعة الخدمة في تكفر قطاع الغي24 لمدةا خدماتو
. تيا كمتكسط زمف الصيانة كالإصلاحاءاككؼ

: الخصائص الثانكية لممنتج -7
 لرغبة أك طمب الزبكف اكىى الخصائص غير الأساسية التي تضاؼ إلى المنتج كحسب     

. تكيؼ إلى السيارةنظاـ اؿكإضافة 
: قدرة التحسس بالجكدة -8

فالعديد مف المنتجات يمكف الحكـ عمييا ، كىى صكرة المنتج المرسكمة في تصكر الزبكف     
. مف خلاؿ الأسماء المتميزة ليا إم الماركة أك العلامات الخاصة بكؿ منتج
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: أهداف الجودة:المطمب الربع
 1:ىناؾ نكعاف مف أىداؼ الجكدة ىما     

 كىي التي تتعمؽ بالمعايير التي ترغب المنظمة في المحافظة :الجودةأهداف تخدم ضبط  - أ
 كىي تصاغ عمى مستكل المنظمة ككؿ كذلؾ باستخداـ متطمبات ذات مستكل أدنى ،عمييا

 .تتعمؽ بصفات مميزة مثؿ الأماف كرضا الزبائف
 الأخطاء كتطكير منتجات فـحد ىي غالبا ما تنحصر في اؿ :الجودةأهداف تحسين  - ب

 .جديدة ترضى الزبائف بفاعمية اكبر
 2:نكعييا إلى خمس فئات ىيبكيمكف التصنيؼ الجكدة     
 .أىداؼ الأداء الخارجي لممنظمة كيتضمف الأسكاؽ كالبيئة كالمجتمع -1
 .تناكؿ حاجات الزبائف كالمنافسةتأىداؼ أداء المنتج ك -2
 .أىدؼ العمميات كنتناكؿ مقدرة العمميات كفاعميتيا كقابميتيا لأضبط -3
أىداؼ الأداء الداخمي كنتناكؿ مقدرة المنظمة كفاعميتيا كمدل استجابتيا لمتغيرات كمحيط  -4

 العمؿ
 . أىداؼ الأداء لمعامميف كتتناكؿ الميارات كالقدرات كالتجييز كتطكير العامميف -5

 : يكضح أىداؼ الجكدة(02)رقـ كالشكؿ      
 
 
 
 
 
 

                                                           
 . 103دار الفكر المعاصر، ص :  ، بيركت ISO 9000، دليل عممي لتطبيق الجودة مأمكف السمطي، سييؿ إلياس 1
. 38 ، ص ، مرجع سابققاسـ نايؼ عمكاف المحياكم ، إدارة الجكدة في الخدمات 2
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أىداؼ الجكدة : (02)الشكل 
 
 
 

 

  

 

 

  
 

   

 

  

 
 
 

مرجع ، تطبيقات_  عمميات _ مفاىيـ  قاسـ نايؼ عمكاف المحياكم، إدارة الجكدة في الخدمات،:المصدر
. 39ص   سابق

 
 
 
 
 
 
 

 

أهداف 

 الجودة

 أهداف متعلقة بالأداء الخارجي

 

 أهداف متعلقة بأداء العمال 

 أهداف متعلقة بالأداء الداخلي 

 أهداف متعلقة بأداء العمليات 

 أهداف متعلقة بأداء المنتج
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 . الجودة الشاممة لإدارةالأسس النظرية: المبحث الثاني
المفاىيـ مف صرية ترتكز عمى عدد عيعتبر مفيكـ إدارة الجكدة الشاممة فمسفة إدارية      

كجية التي يستند إلييا في المزج بيف الكسائؿ الأساسية كالجيكد الإبتكارية الـالإدارية الحديثة 
. كبيف الميارات الفنية المتخصصة مف اجؿ الارتقاء بمستكل الأداء كالتحسيف المستمريف

     لقد بدأت في تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة العديد مف المنظمات عمى اختلاؼ أنكاعيا 
كأنشطتيا لتحسيف كتطكير جكدة خدماتيا كالمساعدة في مكاجية التحديات الصعبة ككسب رضا 

 حيث ،ققت المنظمات الخاصة كالعامة نجاحا كبير اثر تطبيؽ ىذا المفيكـح كقد ،الزبكف
 إداريا ميما في الإدارات كالمنظمات الحديثة خلاؿ ما حققو ىذا المدخؿ الجديد اأصبح أسمكب

. مف نجاحات كبيرة في الإدارة
لى نتطرؽ إ نتناكؿ في ىذا المبحث الأساس التاريخي الإدارة الجكدة الشاممة تـ ؼكسك      

. مفيكمو ثـ المنطمقات كالارتكازات التي يقكـ عمييا ثـ أىمية ىذا المفيكـ
 .الأساس التاريخي لإدارة الجودة الشاممة: المطمب الأول 

 برزت أىمية التنظيـ الصناعي كعامؿ محدد للإنتاجية مع بداية القرف العشريف عمى يد       
كمف ضمف ما اىتـ بو فصؿ عممية التخطيط  ، رائد المدرسة الإدارة العممية،تايمكريدريؾ فر

 .لتنفيذ باعتبار الأكلى مف مياـ الميندسيف كالصناعييف كالثانية منكطة بالعماؿ
    كقد ظمت الجكدة في ىذه الفترة متعمقة بالصناعة إذ تـ إنشاء كحدة تقكـ بعممية التفتيش   

حص لمفصؿ بيف المنتجات الجيدة كالرديئة كقد بقي إحساس العامؿ بالجكدة غائبا لانعداـ ؼكاؿ
العلاقة بينو كبيف المحلات كالحصر دكرم مدير الإنتاج في تسميـ المنتجات بالكميات المطمكبة 

كفي المكاعيد المحددة لعدة أسباب ، تتمخص في إدراكيـ فقداف مناصبيـ أف لـ يتمكنكا مف 
 1.تمبية متطمبات الإنتاج ، كاف ضعؼ جكدة المنتجات سيككف أثره اقؿ كيتمحكر في المكـ فقط

                                                           
إصدارات مجمة النيضة الإدارية، أكاديمية السادات :  ، مصرإدارة الجودة الشاممة في متطمبات القطاع العامنادية حمدم،  1

. 22، ص 1995لمعمكـ الإدارية ، 
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بعد الحرب العممية الثانية بدا اىتماـ المنظمات الأمريكية بالجكدة يتزايد كيتنامى حيث      ك
كاف الإنتاج الياباني بعد خركجيا مف الحرب ميزكمة يتصؼ بالرداءة ، كىك ما جعميـ 

يستدعكف عدد مف عمماء الجكدة الأمريكية ، أبرزىـ ديمنج، الذم فشؿ في إقناع المنظمات 
الأمريكية بتبني أفكاره كلكنو اقنع اليابانييف بتبنييا ككانت النتائج الأمريكية أدت إلى تحسيف 
الجكدة كالإنتاجية كتقكية المركز التنافسي لممنتجات اليابانية ، حيث قامت ىذه المنظمات 

تقانيا كتحسنيا ، حتى ظيرت مخرجات الجكدة بأفضؿ منتج في السكؽ سكاء  بمراقبة الجكدة كا 
 1.كاف في مجاؿ الصناعة أك الخدمة

كبصفة عامة يمكف القكؿ أف ىناؾ ثلاث مكجات لإدارة الجكدة الشاممة بدأت أكلاىا عندما      
ادخؿ ديمنج  مفيكـ الجكدة في الياباف في الخمسينات كظيرت المكجة الثانية عند ما بدأت 
الأعماؿ كالصناعات الأمريكية بتطبيؽ أفكار إدارة الجكدة الشاممة في الثمانيات كألاف نشيد 

المكجة الثالثة مف مكجات إدارة الجكدة الشاممة في صناعة الخدمة حيث بدا تنفيذىا في 
الثمانيات كلكف بشكؿ محدكد لمغاية لذا أصبح في الكقت الحاضر تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة 
ضركرة ممحة لتغيير النمط الإدارم القائـ في المنظمات التي تتطمب قيادة إدارية رشيدة تقكـ 
عمى الثقة بينيا كبيف جميع العامميف كطرد الخكؼ مف داخؿ المنظمة كمف ينتمي إلييا لنشر 

 .ثقافة تنظيمية تساعد عمى تطبيؽ ىذه الفمسفة الجديدة كىي فمسفة إدارة الجكدة الشاممة
 
 
 
 
 
 

                                                           
، ص 2004، مام، 108 ، مجمة المعرفة العدد الجودة الشاممة رفضها الأمريكيون ثم استوردها من اليابانمحمد فالح،  1

49 .
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. مفهوم إدارة الجودة الشاممة: المطمب الثاني
يعد مفيكـ إدارة الجكدة الشاممة مف إحداث المفاىيـ الإدارية التي تقكـ عمى مجمكعة مف      

  الأداءلأخذ بيا مف اجؿ الكصكؿ إلىؿالأفكار كالمبادئ التي يمكف لأم إدارة في إم منظمة 
دارة الجكدة الشاممة كاختلاؼ الكتاب حكؿ إبراز إ كعمى الرغـ مف تعدد المفاىيـ ،الأفضؿ

 لككف الجكدة نفسيا تحمؿ مفاىيـ مختمفة مف حاؿ إلى حاؿ كمف شخص إلى ،تعريؼ محدد ليا
لا أف الباحثيف اتفقكا عمى إبراز الكثير مف الجكانب الأساسية للإدارة الجكدة الشاممة ، أ ،أخر

. كمف ابرز التعاريؼ الإدارة  الجكدة الشاممة 
إدارة الجكدة الشاممة ىي فمسفة الإدارة " :  (BQA) تعريف منظمة الجودة البريطانية - (1

كممارسات المنظمة ، التي تيدؼ إلى استخداـ المكارد البشرية ، كالمادية المتاحة ، بشكؿ أكثر 
 1. "فعالة لانجاز أىداؼ المنظمة

يركز ىذا التعريؼ عمى الكفاءة كالفاعمية داخؿ المنظمة كيقكد إلى التميز مف خلاؿ تمبية      
احتياجات المستيمؾ، الذم مف خلالو تحقؽ المنظمة أىدافيا دكف أف تككف ىناؾ ازدكاجية في 

. العمؿ، كدكف أف يككف ىناؾ ىدر في المكارد كالجيكد
أنيا منيج شامؿ لتحسيف التنافسية كالفعالية  "  John Oaklandجون أوكلاند " تعريف - (2

، كالمركنة في المنظمة مف خلاؿ التخطيط، التنظيـ كالفيـ لكؿ نشاط ، كاشتراؾ كؿ فرد في إم  
 2. "مستكل تنظيمي في المنظمة

نلاحظ أف التعريؼ يركز عمى الفاعمية كالمركنة كالكضع التنافسي ، كعمى الشمكلية في     
. العمؿ

 إدارة الجكدة الشاممة منيج تطبيقي شامؿ بيدؼ إلى : "تعريف معهد الجودة الفيدرالي(- 3
تحقيؽ حاجات كتكقعات العميؿ حيث يتـ الاستخداـ الأساليب الكمية مف اجؿ التحسيف 

 1. "المستمر في العمميات كالخدمات في المنظمة
                                                           

. 74، ص 2000دار الميسرة لمنشر ك التكزيع كالطباعة ، : ، عماف إدارة الجودة الشاممةخصيرل كاظـ حمكد،  1
. 75، ص 2008دار اليازكرم لمنشر كالتكزيع، : ،عماف إدارة الجودة الشاممة رعد عبد الله الطائي، عيسى قدارة،  2
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ىذا التعريؼ يشير إلى المنيج الشمكلي للإدارة الجكدة الشاممة مف خلاؿ التركيز عمى     
 التعرؼ عمى رغبات كحاجات العملاء إلى غاية تقديـ المنتج أك الخدمة إلى العميؿ، ذالجكدة مف

. مع ضركرة الرضا كالسعادة لو
إدارة الجكدة الشاممة ىي تحكؿ في الطريقة التي تدار ييا : "James Rialy  تعريف- (4

المنظمة كالتي تتضمف تركز طاقات المنظمات عمى التحسينات المستمرة لكؿ العمميات 
كالكظائؼ كقبؿ كؿ شيء المراحؿ المختمفة لمعمؿ فالجكدة ليست أكثر مف تحقيؽ حاجات 

 .2"العميؿ
يركز ىذا التعريؼ عمى ميـ مف جكانب حركة الجكدة  الشاممة ، كىك التحسيف المستمر      

. في كؿ العمميات كالكظائؼ
دارة الجكدة الشاممة ىي خمؽ ثقافة متميزة في الأداء حيث إ"  (: Shucter )تعريف  - (5

يعمؿ كيكافح المدراء كالمكظفكف بشكؿ مستمر كدؤكب ، لتحقيؽ تكقعات المستيمؾ كأداء العمؿ 
 3."صحيحا منذ البداية، مع تحقيؽ الجكدة بشكؿ أفضؿ كفعالية عالية كفي اقصر كقت

ر ىذا التعريؼ إلى أف إدارة الجكدة الشاممة ىي ثقافة كفمسفة جديدة ، ىدفيا التميز في ميش     
. الأداء كأداء العمؿ صحيحا منذ البداية، كذلؾ ضمف عمؿ تعاكني بيف المدراء كالمكظفيف

نيا ثقافة ، طريقة  " :تعريف اودجرز- (6 إدارة الجكدة الشاممة أكثر مجرد عمميات الإدارة كا 
حياة مف خلاليا كعف طريقيا تيدؼ المنظمة إلى أحداث تغييرات أساسية في طريقة كؿ الإفراد، 

 4. "المديريف ، كؿ المكظفيف ، في الأداء كالتصرؼ السميـ في المنظمة
. يركز ىذا التعريؼ عمى أحداث تغيير ىاـ في ثقافة المنظمة كطرؽ الأداء     

                                                                                                                                                                                           
. 555، ص 1997مكتبة عيف شمس، :  ، القاىرة المدير و الاتجاهات الإدارية الحديثةمحمد محمد إبراىيـ،  1
 .554، ص  المرجع السابق،                       2
دكف  دار نشر ، :  القاىرة .المنهج العممي التطبيقي، إدارة الجودة الشاممة في المؤسسات العربيةفريد زيف الديف ، ػ  3

. 24، ص 1996
. 24، ص المرجع السابق                   ،   ػ 4
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إدارة الجكدة الشاممة تمثؿ المنيجية المنظمة ، لضماف سير النشاطات  " :تعريف كروسبي(- 7
سبقا حيث أنيا الأسمكب الأمثؿ الذم يساعد عمى منع كتجنب حدكث ـالتي تـ التخطيط ليا 

المشكلات، مف خلاؿ العمؿ عمى تحفيز كتشجيع السمكؾ الإدارم كالتنظيـ الأمثؿ في الأداء، 
 1. "كاستخداـ المكارد المادية كالبشرية بكفاءة كفعالية

 منيجية منظمة قائمة عمى التخطيط  ىييشير ىذا التعريؼ إلى أف إدارة الجكدة الشاممة      
تباع تحفيز العمؿ الإدارم كالتنظيمي عمى  المسبؽ لمعمميات، لتجنب كمنع حدكث المشكلات، كا 

. الأداء الجيد كالاستخراج الأفضؿ لممكارد المختمفة 
 :عرؼ إدارة الجكدة الشاممة كالأتيفؼ السابقة يمكف أف مبالاعتماد عمى التعار        
 متميزة،إدارة الجكدة الشاممة عبارة عف نظاـ متكامؿ يرتكز عمى ثقافة كفمسفة إدارية        

مؿ عمى مجمكعة مف الأفكار المتكاممة كالأدكات كالإحصائية كالعمميات الإدارية المستخدمة تتش
.  كالمكظؼ عمى حد سكاءالعميؿ،لتحقيؽ الأىداؼ كرفع مستكل رضا 

 
 

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1 - Ansell Tony, managing  for quality in the financial service industry, champman and hall, 
london,1993, p 19. 
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مرتكزات إدارة الجودة الشاممة : لمطمب الثالثا
 التطبيؽ العممي ليا في إطارأف المرتكزات الأساسية لإدارة الجكدة الشاممة ميمة جدا في      

مختمؼ المنظمات الإنسانية، حيث أف ىذه المرتكزات مف شانيا أف تشير إلى الحقائؽ الأساسية 
  إذ، في مختمؼ المنظماتارتكز إلييا عند الشركع باستخداـ ىذا الأسمكب تطبيؽمالتي ينبغي أف 

 كيمكف ،انو يشير إلى البناءات الفكرية كالفمسفة التي يستند إلييا الجانب العممي في التطبيؽ
 "يمي الإشارة إلى ىذه المرتكزات كما

 .التركيز عمى إدارة الموارد البشرية -1
أف نجاح إم منظمة يعتمد عمى أداء مكظفييا في جميع المستكيات كىذا الأمر يتطمب أف      

حي الخاصة بيـ بدء مف عممية الاستقطاب ك ايككنكا محؿ اىتماـ كالعناية في جميع النك
الاختبار ك التعييف كشغؿ الكظائؼ كتقسيـ الأداء كبرامج التدريب كأسمكب التحفيز كبناء فكؽ 

يجاد الحمكؿ لممشاكؿ   1.عمؿ ذاتية الإدارة كانتياء بالمشاركة كالتعاكف كا 
كتعد إدارة المكارد البشرية إحدل الركائز اليامة مف ركائز إدارة الجكدة الشاممة كثاني      

أىميتيا مف حيث أف تحيؽ مستكل عاؿ مف الجكدة يعتمد عمى الاستخداـ الأمثؿ لميارات 
كقدرات القكل العاممة في المنظمة كاف الانجاز الجيد يحتاج إلى قياـ ىذه الأخيرة بتدريب 

 2.كتثقيؼ كتعميـ مكظفييا، لكي نتمكف مف الاستفادة مف قدراتيـ عمى أكمؿ كجو
 3:كينقسـ التدريب إلى ثلاث مجمكعات رئيسية     

 .التدريب كالتعميـ المتعمؽ بخمؽ الإدراؾ كالكعي بإدارة الجكدة الشاممة  - أ
 .التدريب كالتعميـ المتعمؽ بالتكجو نحك الأىداؼ المطمكب تحقيقيا - ب
 .التدريب كالتعميـ المتعمؽ بتنمية الميارات - ت
 

                                                           
. 25 ، ص 1995دار غريب لمنشر كالتكزيع ، : مصر. إدارة الشاممة ومتطمبات التأهيل للايزو ػ عمي السممي،  1

2 - DalleBarrie , Cooper Garay. Total Quality and Human Resources .Au Execulive 
guide,UK. Blackwell Publishe, 1992, P52. 

. 62،ص 1996مركز الخبرات الميمة   ،: القاىرة  ، تطبيق إدارة الجودة الشاممة ، نظرة عامةجابمكسكي جكزيؼ،  3
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 التركيز عمى العميل -2
كقد اجتمع العديد مف  عد ىذا العميؿ احد الركائز الأساسية لتطبيؽ الجكدة الشاممة،محيث      

الباحثيف عمى أىمية ىذه الركيزة ، حيث أكدكا أف معاممة العميؿ الداخمي يجب أف يككف 
كمعاممة العامؿ الخارجي لتحقيؽ النجاح في المنظمات، كيقصد بالعميؿ الخارجي ىك تمؾ 
المستيمؾ الذم تسعى المنظمة مف اجؿ تحقيؽ رضاه، أما العميؿ الداخمي فيمثؿ الأفراد 

. العامميف في الرىاف التنظيمية المختمفة في المنظمة
 1:كىناؾ ثلاث جكانب ميمة في مجاؿ التركيز عمى العميؿ كىي كالآتي      

كىي الخصائص التي يتكقعيا العميؿ، أف ظيرت الرضا، لكف إذا فقدت : الجكدة المتكقعة - أ
 .فأنيا تؤدم إلى عدـ إرضاء العميؿ بشكؿ كبير

كىي الخصائص التي يطمبيا العميؿ، أف ظيرت فأنيا تسبب : رضاؿالجكدة المحققة ؿ - ب
 .رضاه، كاف فقدت تؤدم إلى خمؽ عدـ الرضا لدل العميؿ

كىي الخصائص التي يطمبيا العميؿ، لأنو لا يعمـ بيا، : الجكدة المحققة لإسعاد العميؿ - ت
كعند ظيكر ىذه الخصائص  فأنيا تؤدم إلى إسعاده كفي الكقت نفسو فأنيا عند غيابيا لا 

 .يككف العميؿ راضيا حيث أف ىذا النكع مف الجكدة فيو تجاكز لتكقعات العميؿ 
 المشاركة والتحفيز -3

استطاع اليابانيكف أف يحققكا تفكقا مممكسا مف خلاؿ اعتمادىـ أسمكب المشاركة كالحافزية       
إذا أف إطلاؽ الفعاليات كتشجيع الابتكار كالإبداع كخمؽ البرامج التطكيرية كالتحفيزية كزرع ركح 

لمنظمي كتحقيؽ االمشاركة الذاتي كالفريؽ الكاحد تعد مف الأمكر الأساسية لترصيف البناء 
 2.الأىداؼ المثمى التي تسعى لتحقيقيا المنظمات الإنسانية المختمفة

                                                           
. 62، ص 1991العبيكاف، : ، الرياضحمقات الجودة تغيرات طباعات الأفراد في العملالحفظي زيف العابديف،  1
، 2001دار علاء لمنشر كالتكزيع ، . 1 ، طمعجزة الجودة الشاممة ، كيف تتعمم أسرار الجودة الشاممةالصرف رعد حسف ،  2

. 50ص 
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 تخمؽ مناخا أنياكمشاركة العامميف لتحقيؽ برنامج إدارة الجكدة الشاممة ضركرية ، حيث       
مف القبكؿ كعدـ مقاكمة التغبير ، إضافة إلى أنيا تجعميـ قادريف عمى فيـ البرنامج بالشكؿ 

الذم يساعد عمى تحقيؽ أىدافو، كالحصكؿ عمى التغذية العكسية التي تساعد عمى تحقيؽ جكدة 
 1.الأداء

 نظام المعمومات والتغذية العكسية -4
ح اأف تكفر نظاـ معمكمات كتغذية عكسية يعد مف أكثر العكامؿ اليادفة لتحقيؽ نج     

المنظمة سيما كاف تكفير المقاييس كالمكاصفات كالمعايير اليامة لمجكدة ذات اثر بالغ في 
ة يرتبط بشكؿ كثيؽ بتكفير البيانات كالمعمكمات ئبتحقيؽ الأىداؼ حيث أف اتخاذ القرارات الصا

. الصحيحة التي يتطمبيا النجاح المستيدؼ
كما أف استمرارية التحسيف كالتطكر المستمريف تقترف بشكؿ فاعؿ بالتدفؽ المعمكماتي      

 2.كأنظمة الاسترجاع الفاعمة
 العلاقة بالموردين -5

يعد دكر المكرديف ذكم الكفاءة في تكريد احتياجات المنظمة مف المكاد الخاـ كبالجكدة      
 3.الشاممةالمطمكبة مف الركائز الأساسية في نجاح نظاـ إدارة الجكدة 

 :التحسين المستمر -6
أف اعتماد الأسمكب العممي الدقيؽ في استمرارية التحسيف كالتطكير المستمريف في الأداء       

التشغيمي لمعمميات الإنتاجية مف أكثر الأسس أىمية في ترصيف المنتج ، كاف التحسيف المستمر 
بالأداء يتطمب سرعة الاستجابة لمتغيرات مف ناحية كتبسيط الإجراءات كالفعاليات مف ناحية 

                                                           
 .52، ص المرجع السابقالصرف رعد حسف،  -  1
. 102 ، ص مرجع سابقخصير كاظـ حمكد،  ػ 2
. 104 ، ص مرجع السابقال،          ػ           3
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كلذا فاف عناؾ علاقة تكاممية بيف الجكدة كسرعة الاستجابة لتطكير الإنتاجية كيجب أف ، أخرل
 1.يؤخذ معيار التكامؿ بعيف الاعتبار عند اعتماد إم تغيير أك تطكير مستيدؼ

 التزام الإدارة العميا -7
أف كجكد قيادة فاعمة كممتزمة ببرنامج إدارة الجكدة الشاممة كذات مقدرة عمى تحديد رؤيا      

مستقبمية، تضع كؿ فرد في الطريؽ الصحيح كتكفر قيادييف لإدارة الجكدة الشاممة يؤدم إلى 
 2.تطبيؽ ىذا البرنامج بنجاح كبالشكؿ الذم يحقؽ الفائدة المرجكة منو

 كأيضا يجب عمى الإدارة .لية الجكدةآكاف الالتزاـ الشخصي أمر لا مناص منو في إنجاح      
العميا أف تشارؾ في عممية تطبيؽ الجكدة الشاممة ككنيا السبيؿ الأكثر فاعمية في إقناع 

المستخدميف في تطبيقيا، حيث أف قناعة الإدارة العميا في تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة يجب أف 
تتـ عمى شكؿ تكفير المكارد التي تعمؿ عمى تدريب كتعميـ المكظفيف كتقديـ الأمكر الميمة ليـ، 

ىيكؿ التنظيمي كمما تطمب ذلؾ مثؿ أنظمة الرقابة اؿإضافة إلى إجراء التعديلات عمى 
 3.كالاتصاؿ كغيرىا

 :القرارات المبنية عمى الحقائق -8
أف اتخاذ القرارات الصائبة لا يتحقؽ إطلاقا دكف ألجكء لاعتماد الحقائؽ الكاقعية ، سيما      

كاف ذلؾ مف أكثر الأنشطة لتعزيز نجاح أدارة الجكدة الشاممة ، كاف ىذا بدكره يتطمب تكفير 
نظاـ معمكمات فاعمة ، كاعتماد الأفراد العامميف أنفسيـ إذا أنيـ أكثر قدرة في أدراؾ الحقائؽ مف 

 4.غيرىـ في ىذا المجاؿ
 

                                                           
منتكرم رسالة دكتكرة ، جامعة .إدارة الجودة الشاممة مع دراسة تطبيقية في وحدة، فرمال، الإنتاج الأدويةفتيحة حبشي،  1

 .147، ص 2007 ، كمية العمكـ الاقتصادية، قسنطينة
 أصحاب الوظائف الإشرافية نحو مستوى طبق لاتجاهاتإدارة الجودة الشاممة ، دارسة ميدانية حسف محمد ابكليمي،  ػ  2

. 72، ص 1998كؾ ، الأردف ، رـرسالة ماجستر غير منشكرة جامعة الي . إدارة الجودة الشاممة في شركة الاتصالات
. 25، ص مرجع سابقعمي السممي،   ػ 3
. 104، ص مرجع سابقخصير كاظـ حمكد،   ػ 4
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 :الوقاية من الأخطاء -9
يتطمب تطبيؽ نظاـ إدارة الجكدة الشاممة تكفير كتحديد المعايير كالمقاييس المكضكعية      

التي تمكف العامميف مف تحقيؽ الأداء المنسجـ مع المكاصفات كالمعايير، لاف تكفيرىا ينتج 
 1.لمكانية الرقابة الكقائية للانحرافات كالإخطار التي يمكف أف تحصؿ أثناء الأداء

 :الإدارة العممياتية -10
أف الإدارة العممياتية اليادفة ينبغي أف يتـ التركيز مف خلاليا ، عمى تخطيط كتحسيف      

 جدكلة إلىالجكدة بدءا مف عمميات التعميـ كالسيطرة عمى الإجراءات المتعمقة بالتجييز كصكلا 
كافة الإجراءات التشغيمية كأيضا تشمؿ ىذه الركيزة الإثراء الكظيفي كالبحث عف المشاكؿ في 

يجاد الحمكؿ ليا كاستخداـ الأدكات الأزمة لمسيطرة كالكقاية  2.النظاـ ككؿ كا 
 :أعطاء العاممين سمطات وصلاحيات اكبر -11
 3.كخصكصا في مجالات تصميـ الكظائؼ كالسياسات التنظيمية المتعمقة بيـ      
 :الوقاية من الأخطاء مقابل الفحص -12

إم أف أتتـ المراقبة لكؿ سمعة أك خدمة كالتأكد مف أنيا تمبي الجكدة المقبكلة كالمتنبأ بيا،      
حيث أف ىذا المبدأ يكجد الاىتماـ نحك منع المنتجات كالخدمات المعينة بدلا مف اكتشاؼ 

 4.العيكب كالإحصاء بعد إنفاؽ المكارد
 التميز -13
كذلؾ مف خلاؿ قبكؿ المنافس ككاقع ضركرم كالسعي لتحقيؽ السبؽ عمى المنافسيف مف     

 5.خلاؿ خمؽ التميز
 قبول التغيير -14

                                                           
. 105، ص المرجع سابق ، خصير كاظـ حمكد   ػ 1
. 105، ص المرجع سابق،                        ػ 2
. 62، ص مرجع سابق طارؽ شمبي،مأمكف الدرادكة،  3
 .164، ص المرجع سابقخضير كاظـ حمكد،  4
. 62، ص سابقال، المرجع طارؽ شمبي ،مأمكف الدرادكة 5
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كذلؾ بقبكؿ التغيير باعتباره حقيقة كالتعامؿ مف المتغيرات الايجابية بدلا مف تجاىميا آك     
 1.محاكلة تجنبيا ، إم تطبيؽ مفاىيـ إدارة التغيير

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 دبي، رسالة ماجيستر غير إمارةدارسة تطبيقية في  : دور تنمية الموارد البشرية في تحقيق الجودة الشاممةحبب آؿ رحمة،  1

. 74، ص.1999: منشكرة ، اليمف جامعة عدف
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. لةمأهمية إدارة الجودة الشا: المطمب الرابع 
أف تـ استخداميا أىمية كبيرة بالنسبة لمعممية الإنتاجية أك لمعامميف في منذ تشكؿ الجكدة      

ت كلقد تمكنت بعض آ كما أنيا تشكؿ أىمية خاصة لممستفيديف مف خدمات ىذه المنش،المنظمة
. المنظمات مف تحقيؽ فكائد ايجابية نتيجة مباشرة لتطبيقيا إدارة الجكدة الشاممة

فنجد أف شركات مثؿ زيرككس، شركة الخطكط الجكية البريطانية كشركة إم بي اـ كشركة     
ىمية كالقائدة الأبكؿ رفير لمتاميف قد حققت فكائد مف تطبيؽ الجكدة الشاممة كبالإمكاف رصد 
 1.المحققة مف تجارب تمؾ الشركات في تطبيقيا لإدارة الجكدة الشاممة فيما يمي

 .لاء كجكدة السمعة كالخدمة المقدمة إلييـعـانخفاض شكاكم المستيمكيف كاؿ -
تخفيض تكاليؼ الجكدة بمعنى انو كمما تـ تحسيف الطرؽ كالأساليب الكقائية أدل ذلؾ إلى  -

 .انخفاض التكاليؼ كارتفاع مستكل الجكدة
 .زيادة حصة السكؽ كتخفيض التكاليؼ -
 .تخفيض عيكب الإنتاج كالجكدة كزيادة رضا العميؿ -
 .زيادة الفاعمية، كتخفيض المخزكف، كتخفيض الأخطاء كتخفيض تأخير التسميـ -
 .زيادة الابتكارات كالتحسيف -

نتيجة مباشرة لتطبيقيا لإدارة الجكدة ؾكقد تمكنت بعض المنظمات مف تحقيؽ فكائد ايجابية      
 2:الشالة كمف أىـ ىذه الفكائد

 .انخفاض نسبة التسرب الكظيفي -
 .انخفاض نسبة الغياب -
 .انخفاض نسبة الإجازات المرضية ، كانخفاض نسبة الإصابات أثناء العمؿ -
 .تحسيف العلاقات كالإنسانية كرفع الركح المعنكية -

                                                           
إصدار   ISO 9000 المنتظمات  العربية لتطبيق نظام إدارة الجودة، المواصفات العالمية تأهيلدليل محمد رياض ، ػ  1

. 4، ص 2005 ، الإداريةمنشكرات المنظمة العربية لمتنمية : ، القاىرة 2000
 ، مجمة الإدارة العامة ، المجمد تحسين الجودة وتخفيض التكمفة وزيادة الإنتاجية: ثالوث التميزعبد الله مكمف الخمؽ،  2

. 147، معيد الإدارة، الرياض، ص 1997السابع كالثلاثكف، العدد الأكؿ، 
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 .تحسيف الاتصاؿ كالتعاكف بيف الكحدات  -
 . الاستثمارعمىزيادة العائد  -
 .زيادة المبيعات كتخفيض التكاليؼ كخفض زمف دكرة الإنتاج  -
 .زيادة الإرباح كزيادة الإنتاجية -
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. نماذج تطبيقيات إدارة الجودة الشاممة ومتطمباتها: المبحث الثالث
أف تطبيؽ إدارة الجكدة في المنظمات الحككمية أك الخاصة تبدأ بالإدارة العميا لممنظمة،      

 أف الدكر الذم تمعبو .لاف ذلؾ يعبر عف مدل التزاـ الإدارة العميا كاقتناعيا ببرامج التطبيؽ
الإدارة ضركرم لكؿ مرحمة مف مراحؿ تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة في المنظمة كاف عدـ 

. الاىتماـ مف قبؿ الإدارة العميا قد يككف سببا أساسيا في فشؿ جيكد تحسيف الجكدة كتطكيرىا
أف تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة في المنظمات الخدمة بشكؿ عاـ كفي البيئة العربية بشكؿ     

خاص يكاجو تحديات كصعكبات كبيرة ، إلا أف ىناؾ ما يدعك إلى تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة  
كىذا ما سنركز عميو في ىذا المبحث حيث نتناكؿ فيو أىـ النماذج لتطبيؽ إدارة الجكدة  

الشاممة كمتطمبات تطبيقيا ثـ مراحؿ تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة ثـ أىـ المعكقات التي تحكؿ 
. دكف تطبيقيا

. نماذج تطبيقات إدارة الجودة الشاممة: المطمب الأول
 مف المرحؿ عدداتتطمب عممية كضع نمكذج إدارة الجكدة الشاممة مكضع التطبيؽ العممي      

كالخطكات التي ستسيـ في تييئة ثقافة المنظمة مف اجؿ بناء ثقافة ملائمة لتقبؿ فمسفة إدارة 
. الجكدة الشاممة 

كلقد تعددت النماذج المتاحة لتطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة كىناؾ بعض نكاحي الالتقاء فيما      
بينيا كىذا الاختلاؼ يمثؿ عنصر ايجابيا لممنظمة لكي يتيح ليا أف تحتار ما يلائميا مف ىذه 

. النماذج
تطرؽ في ىذا المطمب إلى النماذج التالية فكسكؼ     

 .نمكذج ادكار  ديمنج -
 .نمكذج جكزيؼ جكراف -
 .نمكذج ىمبر -
 .مر لمعممية ت لمتحسيف المسالإدارةنمكذج معيد  -
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 : نموذج ادوارد ديمنج - أ
يشمؿ ىذا النمكذج عمى أربعة عشر مبدأ شكؿ في مجمكعيا إطار عاما يمكف لممنظمات     

 1:اجؿ كضع نمكذج خاص كىذم المبادئ ىي الاستعانة بيا مف
 .تبني المنظمة لفمسفة جديدة عمى أساس تحقيؽ أعمى جكدة منتجاتيا -1
شدة المنافسة تدعك المنظمة إلى تبني سياسة تطكير كتحسيف مستمريف لمنتجاتيا  -2

 .كخدماتيا
 .الأخطاءتغير ىدؼ الرقابة مف كشؼ الأخطاء إلى رقابة كقائية تيدؼ إلى منع  -3
 .تكطيد العلاقة مع المكديف -4
 .التركيز عمى عممية التعميـ كالتدريب المستمريف -5
 .التكجيو إلى سياسية التقييـ عمى أساس الجكدة الصناعية -6
 .تنمية صفة القيادة لدل المديريف -7
 .كانتالابتعاد عف فكرة كسياسة تحقيؽ الربح بأم كسيمة  -8
 .إزالة العكائؽ التي تمنع العامميف مف تحقيؽ انجازاتيـ -9

 .السعي نحك جميع الصراعات القائمة بيف العامميف  -10
 التركيز عمى عممية التطكير كالتحسيف الذاتي لدل العامميف -11
 .تكفير عنصر الاستقرار الكظيفي -12
 .إحداث تغير جدرم في الييكؿ التنظيمي لممنظمة -13
ترسيخ مبادئ الجكدة الشاممة السابقة لدل العامميف كحثيـ عمى الالتزاـ بيا بشكؿ دائـ  -14

 .كمستمر

                                                           
 .105ص  ،مرجع سابقمحمد رياض،  1
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 الأربعة عشر بشكؿ مثمث أطمؽ عميو اسـ مثمث ديمنج ينص ق     كلقد كضع ديمنج نقاط
عاد الأساسية الثلاثة لفمسفة ديمنج كالمتمثمة بعمى تطبيؽ النقاط السابقة بالتكازم كىك بمثؿ الأ

 1:في
 .تحسيف العلاقات الداخمية– تطبيؽ النيج الإحصائي – دعـ الإدارة لمتحسيف  -

 : يمثؿ مثمث ديمنج(03)رقـ كالشكؿ      
 مثمث ديمنج :(03)شكل 

 
 
 

 
 
 
 
 

مرجع ، تطبيقات_  عمميات _ عمكاف المحياكم، إدارة الجكدة في الخدمات، مناىج ؼمناقاسـ  :المصدر
. 120ص ، سابق

 نموذج جوزيف جوران - ب
لقد كاف اىتماـ تفكيره حكؿ إدارة الجكدة ، ككيؼ يمكف تقديـ أفكاره إلى رجاؿ الإدارة العميا      

بشكؿ بسيط كمفيكـ لتطبيؽ فمسفة إدارة الجكدة الشاممة كلقد قدـ جكزيؼ جكراف أفكاره في شكؿ 
 2.ثلاثية كىي كما يمي 

 
                                                           

. 119 ، ص مرجع سابققاسـ نايؼ عمكاف المحياكم، إدارة الجكدة في الخدمات ،  1
. 105، ص 2005دار اليازكرم لمنشر كالتكزيع ،:  ، عماف إدارة الجودة الشاممةمحمد عبد الكىاب،  2

 دعم الإدارة للتحسين 

1- 14  – 2  

 تطبيق النهج الإحصائي 

3 – 6 – 8 - 7 

 تحسين العلاقات الداخلية 

11 – 13 – 10 – 12 – 5 - 9  
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 :تخطيط الجودة  .1
ة حيث يتضمف ذلؾ الزبكف الداخمي ميقصد بيا جكراف تحديد الزبكف الذم يؤثر في العمؿ      

: كالخارجي كيمكف تحديد الخطكات التي تضمنيا بعد تخطيط الجكدة كما يمي
 .تحديد الزبكف -
 .تحديد احتياجات الزبكف -
 .فتطكير مكاصفات المنتج للإبقاء بحاجات الزبك -
 .تطكير العمميات القادرة عمى إنتاج تمؾ المتطمبات -
 .تحكيؿ الخطط إلى عمميات تنفيذ -
 :ضبط الجودة .2

: ضمف ىذا البعد عدة خطكات كىيتكم      
 .تقييـ الأداء -
 .مقارنة النتائج مع الأىداؼ المخططة -
 .القياـ بالإجراءات التصحيحية -
 تحسين الجودة-7

لقد اىتـ جكراف كثيرا بالبعد لأنو يشؿ القمب النابض لإدارة الجكدة الشاممة كيتضمف ىذا      
: البعد

 اعتبار التحسيف قمب إدارة الجكدة الشاممة -
 .تعدم التحسينات إلى جكدة العمميات كليس فقط جكدة المنتج -
 .لممنظمةتصنيؼ الزبائف إلى نكعيف داخمي كخارجي بالنسبة  -

 : يكضح الإبعاد الثلاثية لجكراف(04)رقـ كالشكؿ     
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.  ثلاثية عمميات الإدارة لجكراف:(04)الشكل 
 
 

 
 
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 ص ،2005 ،ازكرم لمنشر كالتكزيعمدار اؿ: ، عماف إدارة الجودة الشاممة محمد عبد الكىاب، :المصدر
106 .
 
 
 

 إبعاد عمليات الإدارة

 البعد الثالث البعد الثاني البعد الأول
 تحسين الجودة ضبط الجودة تخطيط الجودة

 تحديد الزبون

 تحديد احتياجات الزبون

تطوير مواصفات الدنتج للإبقاء 
 بحاجات الزبون

تطوير العمليات القادرة على 
 .إنتاج تلك الدتطلبات

تحويل تخطيط العمليات إلى 
 عمليات تنفيذ

 تقييم الأداء الحالي

 

 مقارنة النتائج مع الأهداف

 

القيام بالإجراءات 
 الصحيحة

 تحسين قلب إدارة الجودة

 

تحسين جودة العمليات 
 وجودة الدنتج

 

تصنيف الزبون إلى داخلي 
 وخارجي
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 :نموذج همبر- ج 
يقكـ نمكذج ىمبر بتطبيؽ الجكدة الشاممة كتحقيؽ التحسيف المستمر عمى ستة مراحؿ      

  بشكؿ فعاؿ كناجح لمجكدة الشاممة إدارة الجكدة الشاممةمتتابعة في معظميا يضمف تطبيؽ 
 1:كىذه المراحؿ ىي

 :القيادة -1
كيقصد بيا أف تتعيد الإدارة العميا لممنظمة بالدعـ كالتأبيد لجميع برامج الجكدة الشاممة      

حيث في غياب ىذا الدعـ كالالتزاـ بتطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة لف يكتب ليا النجاح في 
المنظمة  

 :التخطيط والتنسيق -2
ستراتيجي كاف تككف ىناؾ ايتطمب تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة أف يككف ىناؾ تخطيط      

جية مشرقة تقكـ بمتابعة عمميات التنسيؽ كالمتابعة بيف الكحدات بيدؼ تسييؿ عممية تطبيؽ 
. إدارة الجكدة الشاممة في المنظمة 

 .التعميم والتدريب -3
 يتطمب تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة تكعية كتثقيؼ العامميف في المنظمة بمبادئ فمسفة     

TQM تطبيقيا كىذا يتـ مف خلاؿ برامج التعميـ كالتدريب التي تعد ليذا الغرضكمراحؿ  .
 .تشكيل فوق العمل -4

تطبيؽ، مف في اؿأف المبادئ الأساسية لتطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة ىك مشاركة العامميف      
خلاؿ فرؽ عمؿ متخصصة تساىـ في تشخيص المشاكؿ التي تكاجو عممية التطبيؽ كمف تـ 

. اقتراح الحمكؿ المناسبة ليا
 
 

                                                           
. 119 – 116(ص ص )، 2002ايتراؾ لمنشر كالتكزيع، : ، القاىرة إدارة الجامعات بالجودة الشاممةفريد النجار،  1
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 تصميم الجودة -5
يتطمب تحديد حاجات كرغبات الزبكف بشكؿ مستمر أف يككف تصميـ الجكدة الخدمة مبنيا      

 . يؤكد تصميـ الجكدة في جميع مراحؿ تقديـ الخدمة ماعمى ىذا الأساس، كيتضمف ذلؾ
 :التحسين المستمر -6

في ىذه المرحمة يتطمب تييئة المقاييس التي يمكف مف خلاليا قياس جكدة العمميات      
 كيجب الاىتماـ بتكفير الحكافز ،كالأنظمة المصممة لضماف تكافقيا مع حاجات كتكقعات الزبكف

. لدل المسؤكليف عف التحسيف المستمر لمجكدة لبذؿ المزيد مف الجيد كاستمراره
 : نمكذج ىمبر لتطبيؽ إدارة الجكدة الشاممةيمثؿ (05)رقـ ك الشكؿ      
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نمكذج ىمبر لتطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة : ( 05)الشكل 
 
 
 

 
 
 

 
 
 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
، ص 2002 ،اؾ لمنشر كالتكزيعنزام:  ، القاىرة إدارة الجامعات بالجودة الشاممةفريد النجار،  :المصدر
120 .

 القيادة

 الالتزام -

 الدعم -

 التخطيط والتنسيق

بناء كيان مسؤول عن  -
 عملية التخطيط والتنفيذ

 التعليم والتجهيز

 تعليم وتدريب العملين -

 استمرارية التدريب -

 تشكيل فرق العمل

 بناء فرق عملية -

 بناء شبكة الاتصال -

 متابعة التقدم في التحسينات  -

 تصميم الجودة

 تحديد حاجات الزبون -

 توكيد الجودة في التصميم -

 التحسين الدستمر

 قياس العمليات والأنظمة -

 ضمان الدلائمة مع حاجات الزبون -

 دعم الإدارة لعمليات التحسين -



48 
 

 تحسين المستمرلل الإدارة نموذج معهد- د
    يركز ىذا النمكذج عمى التغيرات التنظيمية كالسمككية المطمكب بالقياـ بيا لإيجاد ثقافة 

. لمتحسيف المستمر بالمنظمة
يتككف ىذا النمكذج مف خمسة إبعاد رئيسية تشكؿ في مجمكعيا إطارا لمتحسيف المستمر      

 1.كفي ما يمي الأبعاد المككنة لمنمكذج
 توضيح الرؤية -1

ؿ المكارد ظماليا في المستقبؿ كالتي لا يمكف تحقيقيا في آتمثؿ الرؤية طمكحات المنظمة ك     
 لعمكمية التكجيات التي ا كىي لا تمثؿ مرشدا محددا لاستراتيجيات المنظمة نظر،الحالية

تحتكييا كىي الأساس الذم تبنى عميو رسالة المنظمة كىذا البعد لابد أف يحتكم عمى العناصر 
 :التالية

 .ر الرؤية لتطبيؽ إدارة الجكدة الشاممةمتطك -
 .رؤكساء العامميف في المنظمةاؿبناء كعي لدل  -
 .تحديد كتكثيؽ رسالة المنظمة -
 :التمكين -2

يقصد بيذا العنصر تكفير المكارد التي تمكف المنظمة مف تنفيذ كتطبيؽ مبادئ كفمسفة      
 : الخطكات ىي مفإدارة الجكدة الشاممة كىذا البعد بدكره يتضمف القياـ بمجمكعة

قياـ الإدارة العميا بخمؽ بيئة تتجمى فييا الرؤية لتطبيؽ الجكدة الشاممة في جميع أنشطة  -
 .المنظمة

 .تكفير المكارد الأزمة لتكفير التدريب كجعمو متاحا لجميع العامميف -
 .تييئة المناخ التنظيمي المناسب كالملائـ تمؾ المكارد -
 

 
                                                           

 .95 – 87 (ص- ص )، مرجع سابقفريد زين الدين،  1
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 التركيز -3
تتطمب عممية تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة الانتقاؿ مف العمكميات كالأىداؼ العريضة إلى      

:  التاليةالقياـ بالخطكات يتطمب طبيؽأىداؼ محددة كضيقة كىذا الت
 .تحديد الأىداؼ مف خلاؿ التركيز عمى احتياجات الزبكف -
 .نشر الأىداؼ مف خلاؿ ترجمتيا إلى ممارسة كأفعاؿ -
اشتراؾ الزبكف المكرد في جيكد التحسيف مف خلاؿ فيـ الاحتياجات كتبادؿ الخبرات بيف  -

 .جميع الإطراؼ المعنية لعممية التحسيف كالتطكير
 التحسين -4

يمثؿ التحسيف ىدؼ رئيسينا لممنظمة ، ترتكز عميو لتحقيؽ الأداء المتميز في الجكدة      
الشاممة كيمثؿ ىذا العنصر الأعماؿ التي تتخذىا المنظمة لزيادة فاعمية الأنشطة كالعمميات 

: كمردكدىا بيدؼ تزكيد المنظمة بفكائد إضافية كلزبائنيا كيتـ ذلؾ مف خلاؿ
تحديد كتخطيط كتكثيؽ العمميات الحالية لكي يتـ مف خلاليا مقارنة الأداء الفعمي لمعامميف  -

 .كالمنظمة كمقارنتو بالأىداؼ المطمكبة
 .تقييـ أداء العممية ثـ محاكلة تطكيرىا بما يحقؽ رضا الزبكف  -
تحسيف العمميات مف خلاؿ تجنب الأخطاء قبؿ كقكعيا مع تحديد المشاكؿ بدقة ككضع  -

 .الأساليب اللازمة لعلاجيا
قياس التقدـ مف خلاؿ مقارنتو بالأىداؼ كرضا الزبكف كتكثيقو كمف تـ تضيؽ دكرة التحسيف  -

 .المستمر لمجكدة الشاممة
 :التعميم -5

مف العناصر الأساسية لضماف نجاح جيكد إدارة الجكدة الشاممة أف يككف معتمدا عمى      
 تضمفالعمؿ كالتدريب، لأنو يضمف تزكيد العمميف بالقدر الكافي مف المعرفة كىذا العنصر م

 :القياـ بما يمي
تحديد احتياجات التعميـ عف طريؽ تحديد أىداؼ الجكدة الشاممة  -



50 
 

. تقيـ مكاد التعميـ كمصادر الحصكؿ عمييا كمحكلة تطكيرىا -
. تحقيؽ التكامؿ بيف مجكعات العمؿ مف خلاؿ التدريب كالأساليب الأخرل -
. تطكير الميارة الجديدة كخمؽ فرص التطكير كغيرىا -

   : يكضح أبعاد ىذا النمكذج(06)رقـ كالشكؿ 
  

  لمتحسيف المستمر الإدارة نمكذج معيد :(06)الشكل 
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 متطمبات إدارة والجودة الشاممة  :الثانيالمطمب 
فعمو المنظمة عمكما لمتأكيد مف تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة، كاستمرارية تأف ما يجب أف      

 الانطلاؽكذلؾ مف  تحسيف الجكدة في الأمد الطكيؿ ككيفية قياس ىذا التحسيف بشكؿ متكامؿ،
أف اليدؼ الرئيسي لإدارة الجكدة الشاممة ىك تحسيف كتطكير الجكدة المستمر لكؿ مف المنظمة 

. كخدمة الزبكف
تغيرات كالعناصر لـىـ ا أد مف الباحثيف مف تجميع كحصردمكمف ىذا المنطمؽ حاكؿ الع     

التي يمكف الاعتماد عمييا كمتطمبات لقياس الجكدة ضمف برنامج متكامؿ لتطبيؽ إدارة الجكدة 
 1:الشاممة كالذم يساعد المنظمة عمى التميز في أدائيا كىذا المتطمبات ىي

 :بناء إستراتيجية تعبر عف التكجيات المستقبمية لممنظمة كتصـ العناصر التالية - أ
تككف عميو المنظمة في المستقبؿ مف س تصكرات مستقبمية للإدارة العميا لممنظمة ، ما :رؤية -1

 .حيث نكع الخدمات التي ستقدميا
 تتضمف الاتجاىات الكاسعة لممنظمة، مف حيث مبررات كجكدىا كالخدمات التي :الرسالة -2

 .ستقدميا
تمثؿ الأىداؼ التي تسعى المنظمة إلى تحقيقيا خلاؿ فترة زمنية محددة كالتي : الأىداؼ -3

 .عمى ضكئيا يتـ تييئة المكارد اللازمة لا نجازىا
 تمثؿ النظـ التي تتبعيا المنظمة لقياس الأداء كالإجراءات التي تتخذىا في :الإجراءات -4

 .عممية التطكير كالتحسيف
نظاـ متطكر لتككيد الجكدة ، يحدد آليات تحميؿ العمميات كأسس تحديد المكاصفات كاليات  - ب

 .ضبط الجكدة كأسمكب تحديد الانحراؼ ككيفية معالجتو
تنمية اتجاىات ايجابية لدل جميع العامميف بأىمية التطكر كالتحسيف المستمريف لجكدة  - ت

 .الخدمة المقدمة لمزبكف لكسب رضاءه ككلائو

                                                           
 .192- 190 (ص، ص  )، مرجع سابق ، إدارة الجودة في الخدماتقاسـ نايؼ عمكاف المحياكم،  1
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 .التعميـ كالتدريب المستمراف لجميع المكارد البشرية العاممة في المنظمة - ث
قيادة فاعمة نتكلى كضع الأسس كالمعايير، كتكفير مقكمات التنفيذ السميـ لمخطط كالبرامج  - ج

 .كتؤكد فرص نجاح تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة
 الأعماؿ كالكظائؼ كأسس تخطيط الأداء  تنفيذلياتآ يتضمف قكاعد ك:نظاـ لإدارة الأداء - ح

 .المستيدؼ كتحديد معدلاتو كمستكياتو كتقكيـ النتائج كالانجازات 
 . باحتياجات الزبكف الداخمي كالخارجي لممنظمةالتكجيو - خ
تييئة مناخ تنظيمي كثقافة لممنظمة تككف ملائمة لنجاح تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة في  - د

 .التحسيف المستمر لمجكدة
لك نظرنا إلى ىذه المتطمبات السابقة لكجدنا أنيا تتمحكر حكؿ تبني مفيكـ إدارة الجكدة      

الشاممة، في كافة العمميات التي تقكـ بيا المنظمة، كاعتبار الزبكف ىك الأساس في تفكير 
الإدارة العميا لممنظمة كاف رغباتيـ كاحتياجاتيـ ىي المحرؾ الأساسي لجيكدىا المبذكلة أك التي 

 .ستبذليا في المستقبؿ
 1:كقبؿ التفكير في تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة لا بد مف اخذ الأمكر الآتية بعيف الاعتبار      

تقكيـ الكضع الحالي لممنظمة كي يتـ التأكيد مف الحاج إلى التغيير كاضحة كاف إدارة  -1
الجكدة إستراتيجية مناسبة ، كما يجب أف تتطابؽ أنماط القيادة كبيئة المنظمة مع إدارة الجكدة 

ذا لـ يحصؿ ذلؾ يجب أف يتـ العمؿ عمييا  أك  تأجيؿ أك تجنب  (التطابؽ  )الشاممة ، كا 
 .تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة حتى حصكؿ ظركؼ مناسبة

ستمركا بالتزاميـ أف معممية تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة تككف صعبة كعميو يحتاج القادة  -2
، كيحممكا الأفراد مسؤكلية كالنتائج  .كيبقكا العممية جممية لمعياف كيزكدىا بالدعـ اللازـ

لمستقبؿ، عف ؿ الجكدة الشاممة مكجية بالغرض فيما يتعمؽ بتصكر المنظمة أفتكضيح  -3
. طريؽ تشجيع التشارؾ بيف جميع العامميف مف أعمى مدير إلى أصعر عامؿ بالمنظمة

                                                           
 .195، ص المرجع سابققاسـ نايؼ عمكاف المحياكم، إدارة الجكدة في الخدمات ،  - 1
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. مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاممة: المطمب الثالث
يتطمب التحكؿ إلى الجكدة الشاممة إتباع عدة مراحؿ ينبغي إتباعيا مف قبؿ المنظمة لكي       

 .منياككف عممية التحكؿ ناجحة كتحقؽ الأىداؼ المكجكدة ت
 1:كيمكف تحديد خمس مراحؿ أساسية ينبغي الأخذ بيا كىي     

 :مرحمة الإعداد -1
 المرحمة اعتبار الجكدة الشاممة جزاء مف ثقافة المنظمة ذهيتمثؿ اليداؼ الأساسي مف ق     

. كالتركيز عمى الدعـ التاـ مف قبؿ الإدارة العميا لممنظمة ، كينبغي كالقياـ بالإجراءات التالية
تعزيز الكعي بأىمية التطكير المستمر كذلؾ مف خلاؿ التشخيص العممي لممشاكؿ المنظمة  - أ

 .، كبياف التحديات التي تكاجييا
يد احتياجات المستفيديف كمتطمباتيـ كاتجاىاتيـ كرغباتيـ كاعتبارىا أساسا مف أسس دتح - ب

 .أىداؼ المنظمة
لا عف مساندتيا لتطكير ضالتزاـ القيادات الإدارية بفكر التميز الإدارم كالجكدة الشاممة ؼ - ت

 .أداء العامميف في ضكء ىذا الفكر
 :مرحمة التخطيط -2

تيدؼ المرحمة إلى إبراز الرغبة الصادقة لإدارة المنظمة في تكريس كافة جيكدىا مف اجؿ      
 :  التاليةالمرحمة الخطكاتتحقيؽ الجكدة الشاممة كتتضمف ىذه 

قناعيـ بمفاىيـ التميز الإدارم لمجكدة - أ  .تعريؼ العامميف في المنظمة بالجكدة الشاممة كا 
تعييف مدير لمجكدة الشاممة مف بيف رؤساء الكحدات التنظيمية لممنظمة، ممف تتكفر لدييـ  - ب

 .ميارات متميزة كقيادية
إعداد خطة شاممة لتطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة بمشاركة جميع العامميف الاستفادة مف تنكع  - ت

 .اىـضأرائيـ كضماف التزاماتيـ ، ككسب ر
                                                           

مركز الخبرات المينية، : ، مصر2 ، طالمناهج التدريسية المتكاممة، منهج ادارة الجودة الشاممةعبد الرحماف تكفيؽ ،  1
. 109-104 (ص ػ ص)،2004للإدارة، 
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كضع خطة لتطكير نظـ المعمكمات عمى مستكل المنظمة، بما يمكنيا مف مكاكبة  - ث
 .التكنكلكجيا المستخدمة في معالجة البيانات

 :مرحمة التقكيـ -3
تيدؼ ىذه المرحمة إلى تكفير المعمكمات المتعمقة بالمنظمة كأكلكيات تطكيرىا كتتضمف      

: الخطكات التالية
تحديد معايير لقياس الجكدة الشاممة، كىذه يمكف اشتقاقيا مف المعايير العالمية شريطة  - أ

 .تناسبيا مع بيئة عمؿ المنظمة
نشخص الكضع الحالي الكضع الحالي لممنظمة كالتعرؼ عمى جكانب القكة لدعميا  - ب

 .كالضعؼ لمعالجتيا
مراجعة ثقافة المنظمة في ضكء متطمبات ثقافة الجكدة الشاممة كالعمؿ عمى تطكير ىذه  - ت

 .الثقافة في ضكء تمؾ المتطمبات الجديدة
 :مرحمة التطكير -4

ص ىذه المرحمة بالتطبيؽ الفعمي لإدارة الجكدة الشاممة كمعالجة المشاكؿ كأكجو تتخ     
: القصكر التي افرزىا المرجعة السابقة كتتضمف القياـ بالخطكات التالية

 .ريؽ الجكدة الشاممةؼتفعيؿ عمؿ  - أ
 .تحديد المسؤكليات كتعريؼ جميع العامميف بدكره في عممية التغيير  - ب
المراجعة الدكرية لمجيكد المبذكلة في تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة كتحقيؽ التقدـ في التطبيؽ  - ج

 .كالمشاكؿ التي تكاجيو كما يمكف الاستفادة مف التجارب المماثمة
 :مرحمة التحسيف المستمر -5

تستيدؼ ىذه المرحمة التعريؼ عمى افصؿ الممارسات كأفضؿ الأداء مف اجؿ استثمارىا      
: مرة أخرل في عمميات التطكير المستمر كتتضمف ىذه المرحمة الأتي

 .الاستعانة بخبراء الجكدة الشاممة في تقديـ برنامج التطبيؽ - أ
 .دعكة جميع الأطراؼ المعنية بتطكير عمؿ المنظمة لممشاركة في عممية التطبيؽ - ب
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تزكيد العامميف في المنظمة بالتغذية العكسية عف نتائج التقكيـ، ثـ العكدة مرة أخرل إلى  - ت
 .مرحمة التخطيط للاستمرار بعممية التحسيف المستمر لمجكدة

 : يكضح مراحؿ تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة(07)رقـ  كالشكؿ      
حؿ تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة امر: (07)شكل 
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معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاممة : المطمب الربع
قد تنجح بعض المنظمات في تطبيؽ برامج إدارة الجكدة الشاممة بينما يفشؿ بعضيا لأخر       

فيناؾ مجمكعة مف المشاكؿ كالأخطاء التي تقع فييا المنظمات كالتي تؤدم إلى فشؿ الكثير 
مف برامج إدارة الجكدة الشاممة كالتي تقؼ حائلا دكف التطبيؽ القائـ لإدارة الجكدة الشاممة كمف 

 1:ابرز ىذه الأخطاء ما يمي
 ترعى كتشجع كتكافئ الانجازات الفردية أكثر ةالثقافة التنظيمية السائدة في منظمات الخدـ -1

 مف رعاية كتشجيع كمكافأة الانجازات الجماعية كالانجازات التنظيمية
التغيير المستمر في القيادات الإدارية مما يحكؿ دكف تمكنيا مف السيطرة عمى برنامج  -2

 الجكدة الشاممة
م إلى ؤدالكقت الطكيؿ الذم تستغرقو أك تتطمبو عممية تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة ، قد م -3

 .العزكؼ عف تطبيؽ أك استكماؿ تطبيؽ برنامج التحسيف كالتطكير لمجكدة الشاممة
 فمف المعمكـ أف المنظمة لا نستطيع .الفشؿ في تعريؼ تحديات تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة -4

مف تحاكؿ كفعمو تلـ يكؼ لدييا فكرة محددة عف الذم ا يميا ـمأف نتحدث عف الجكدة أك تؽ
 : المنظمة أف تخدميـ كىذا يتضمف 

 .معايير قياس متطمبات الزبكف غير كاضحة كمتجددة لقياس مدل التقدـ كالانجاز - أ
 .قمة الكعي بحاجات الزبكف كاىتماماتو مف جميع العامميف بالمنظمة  - ب
 .إتباع كتنكع خدمات بعض منظمات الخدمة مثؿ التعميـ العالي كالصحة كغيرىا - ت
اـ سلأؽ افمسفة التحسيف المستمر لاحتياجات الزبكف غائبة كضعؼ الثقة بالجيات أك - ث

 .المقدمة لمخدمة

                                                           
 (. 129 ،123 ) (ص، ص )، مرجع سابقرعد عبد الله الطائي، عيسى قدادة،  1
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مقاكمة التغيير كعدـ الرغبة مف بعض العامميف في المنظمة مف تطبيؽ إدارة الجكدة  -5
الشاممة، كالذيف يحثكف أف يفقدكا امتيازاتيـ أك منطقة الراحة لدييـ كما ىك الحاؿ لنظائرىـ في 

 .الصناعة 
عدـ كجكد إدارة قكية فأم تطبيؽ ناجح لإدارة الجكدة الشاممة لا يتـ دكف الدعـ المستمر  -6

كالثابت لمقيادة العميا لممنظمة كىؤلاء يجب أف يككنكا قادريف عمى فيـ إدارة الجكدة الشاممة 
 .كدعميا، كاف يككنا صبكريف لانتظار نضج عممية تغيير البيئة قبؿ الحصكؿ عمى النتائج 

الإرث الاجتماعي كالثقافي ىك نقؿ المكركث التقميدم لتقديـ الخدمات سكاء مف قبؿ  -7
المنظمات أك مف قبؿ الزبكف ، كعدـ تقبؿ أساليب التطكير ك التحسيف في عمميات تقديـ 

 .الخدمة
عدـ تكفر التمكيؿ المالي، كعدـ تكفر الككادر المدربة كالمؤىمة في إدارة الجكدة الشاممة في  -8

 .مجاؿ بعض الخدمات
عداف مف المتطمبات الأساسية للارتقاء معدـ التركيز عمى تشجيع الإبداع كالابتكار المذاف  -9

 .بمستكل الخدمات المقدمة لمجيكد مما ينعكس بشكؿ سمبي عمى إمكانية تطبيؽ الجكدة الشاممة
عدـ التقدير الكافي لأىمية المكارد البشرية بحيث يعتقد بعضيـ أف أىمية التكنكلكجيا تفكؽ  -10

أىمية المكارد البشرية كىذا الكلاـ بعيد كؿ البعد عف الصحة فبالرغـ مف الأىمية الكبيرة 
لمتكنكلكجيا في إحراز التقدـ إلا أف القدرة عمى استخداميا لا تأتي إلا مف خلاؿ تنمية كتطكير 

 لذلؾ يجب الاىتماـ بالمكارد .المكارد البشرية القادرة عمى استخداميا بشكؿ جيد لتحقيؽ النتائج
البشرية خاصة مف حيث أنظمة المكافآت كتقييـ الأداء كالتدريب كتصميـ العمؿ لا تماـ ممية 

 .تطبيؽ الجكدة الشاممة
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: خلاصة الفصل الأول
      لقد تبيف مف خلاؿ عرض مكضكعات الفصؿ المتعمقة بالجكدة أك إدارة الجكدة الشاممة أف 
الجكدة قديمة قدـ الحضارات الإنسانية ، حيث كاف مفيكـ الجكدة في البداية ينحصر في الدقة 
كالإتقاف كقد بدأت تشغؿ فكر الإنساف المعاصر بازدياد الإنتاج كتكسع الأسكاؽ خلاؿ القرف 
 ،العشريف كىك ما ظير جميا في الياباف بعد الحرب العالمية الثانية كفي بداية عقد الخمسينيات

، كىذا ما اتضح كأكرباحيث قمبت جميع مكازيف القكل الاقتصادية في العالـ كعمى رأسيا أمريكا 
مف خلاؿ المراحؿ التاريخية لتطكر مفيكـ الجكدة مف الفحص كالتفتيش إلى مرحمة طبؽ الجكدة 

كتككيد الجكدة ثـ إدارة الجكدة الشاممة التي ظيرت بشكؿ فمسفة شاممة في ثمانينات القرف 
 كاف مفيكـ ،العشريف كأصبحت الجكدة ىي التحدم الذم سيكاجو المنظمات في العقكد القادمة

. الجكدة خضع كمازاؿ يخضع لسمسة مف التطكرات المستمرة بالمنتج
 الدكر الذم تـ تكضيح المبحث الثاني المتعمؽ الأسس النظرية الإدارة الجكدة الشاممة      في

في الإدارة، ات أصبحت تمعبو إدارة الجكدة الشاممة مف خلاؿ ما حققو ىذا الأسمكب مف نجاح
جراء التعديلات كالمقترحات تحيث يش مؿ ىذا الأسمكب عمى كصؼ عمميات تقديـ الخدمات كا 

. رالتي تساعد عمى تحسيف الجكدة بشكؿ مستـ
كبالرغـ مف تعدد مفاىيـ إدارة الجكدة الشاممة كميا كانت المفاىيـ فالجميع يتفؽ عمى إدارة     

الجكدة الشاممة ىي منيج إدارم متكامؿ يتككف مف العديد مف المظاىر التي يجب تطبيقيا كفي 
. ظؿ ظركؼ ملائمة

المرتكزات الأساسية الإدارة الجكدة الشاممة كجكد قادة لدييـ الاستعداد لتغيير  بيف  مف     كذلؾ
السمكؾ التنظيمي لمعامميف كالقدرة عمى تحديد أدكارىـ مع تكضيح أىمية تطبيؽ ىذه الفمسفة 
كمنيا، تحقيؽ مستكل عاؿ مف الجكدة ، كالاستجابة السريعة لاحتياجات الزبكف ، انخفاض 

. نسبة التسرب الكظيفي كنسبة الغياب
أف تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة يتطمب كجكد قيادة قكية عمى أف تبدأ بتطبيقيا الإدارة      

 مناسبة لتطبيقيا بيئةالعميا، مف خلاؿ اختيارىا احد النماذج التي تـ التطرؽ إلييا مع تييئة 
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 يجب دعـ كؿ العامميف في ليورىا كعمكيجب النظر إلى العامميف عمى أنيـ مصادر يمكف تطك
. المنظمة كاستشاراتيـ كي يككنكا ناشطيف فاعميف في عمميـ

رغـ ما تحققو عممية تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة مف فكائد لممنظمات فنيا تكاجو اؿلكف ب     
ضافة إلى ػػمصاعب إثناء عمميات التطبيؽ منيا، عدـ استقرار القيادة الإدارية لممنظمة ، بالإ

 .فقداف الكعي بمفاىيـ كفمسفة الجكدة الشاممة
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 تمهيد 
    أصبح العنصر البشري مؤخرا أىـ مورد مف بيف موارد  المنظمة،كما أف إدارة الموارد 

البشرية أصبحت تمثؿ ميمة ومسؤولية جد صعبة، ىذا لاف تحقيؽ المنظمة لأىدافيا وعمى 
رأسيـ رفع الإنتاجية وتحسيف أدائيا مرتبط بشكؿ كبير برفع إنتاجية وتحسيف أداء الموارد 

 .البشرية بيا
    ولبموغ ىذه الغاية يتطمب مف إدارة الموارد البشرية بالمنظمة العمؿ عمى تنمية قدرات 

ومواىب الأفراد، وكذا خمؽ المناخ والجو الملائميف للإبداع البشري، وىذا ما يستدعي القياـ 
بالتغيير في خصائصيـ قدراتيـ وميارتيـ والتدعيـ ىذه العممية يتطمب الاعتماد عمى أسموب 
إداري يتميز بالشمولية بتمثؿ في مدخؿ إدارة الجودة الشاممة الذي ييتـ بكؿ مكونات وعناصر 

 .المنظمة،جميع المدخلات وجميع العمميات والنشاطات والوظائؼ وجميع المخرجات
     وباعتبار أف العنصر البشر أىـ مورد في المنظمة وميمة إدارتو وتسييره وتحسيف أدائو مف 

أىـ المياـ في المنظمة وأصعبيا فسوؼ نتطرؽ في ىذا الفصؿ الثاني الموسوـ بعلاقة إدارة 
الجودة الشاممة بأداء الموارد البشرية بكؿ ما يتعمؽ بأداء الموارد البشرية وتحسينو بتبني مدخؿ 
إدارة  الجودة الشاممة، حيث قسـ الفصؿ إلى ثلاث مباحث، حيث تمت عنونة المبحث الأوؿ 

بماىية أداء الموارد البشرية، والمبحث الثاني بتقييـ أداء الموارد البشرية والمبحث الثالث بعنواف 
 .أثر إدارة الجودة الشاممة في أداء الموارد البشرية
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 .أداء الموارد البشرية: المبحث الأول
    حظي موضوع أداء الموارد البشرية باىتماـ بالغ وشيد بحوثا مستمرة عف حموؿ المشكلات 

المتعمقة بالأداء الوظيفي إذ انو يعتبر الوسيمة الوحيدة لتحقيؽ أىداؼ العمؿ فضلا عف انو يعبر 
 .عف مستوى التقدـ الحضاري والاقتصادي لجميع الدوؿ المتقدمة والنامية عمى حد سواء

     فمقد باتت المنظمات تنظر إلى تحسيف الأداء عمى انو مف أىـ واجبات الإدارة وركزت في 
البحث والتطبيؽ عمى محاولة التعرؼ عمى حقيقة الأداء ومعرفة العوامؿ التي تحدده وتؤثر فيو 
سعيا لمعرفة الخمؿ والعمؿ عمى تصحيحو وذلؾ بغية تحقيؽ الأداء المطموبة ، نظرا لاف أداء 

 .إدارتيـ ما ىو إلا انعكاس للأداء الفردي داخميا

وفي ىذا المبحث سنتناوؿ مفيوـ أداء الموارد البشرية، ثـ عناصره ومحدداتو واىـ العوامؿ 
 . المؤثرة فيو

 .مفهوم أداء الموارد البشرية: المطمب الأول
كممة انكميزية مشقة مف الكممة  " Performance"      يشير المفيوـ المغوي لكممة أداء 

 1. والتي تعني أتـ أو أنجز أو أدىPerformer المأخوذة كممة Performanceالقديمة 
    فيمكف تعريؼ الأداء بأنو انجاز الأعماؿ كػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػما يجب أف تنجز وىذا ينسجـ مع 

اتػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػجاه بعض الباحثيف في التركيز عمى إسيامات الأفراد في تحقيؽ أىداؼ المنظمة مف 
خػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػلاؿ درجة تحقيؽ إتماـ مياـ وظيفتو حيث يعبر الأداء عف السموؾ الذي تقاس بو قدرة 

 .الفرد عمى الإسياـ  في تحقيؽ أىداؼ المنظمة
     أما المفيوـ الاصطلاحي التنظيمي فيشير إلى الأداء بأنو سموؾ يسيـ فيو الفرد في التعبير 

عف إسياماتو في تحقيؽ أىداؼ المنظمة عمى أف يدعـ ىذا السموؾ ويعزز مف قبؿ إدارة 
 2.المنظمة وبما يضمف النوعية والجودة مف خلاؿ التدريب

                                                           
 . 198، ص مرجع سابق ػ دسماف فيصؿ محجوب، 1
. 35، ص 2001دار فياء لمطباعة والنشر والتوزيع ، : ، القاىرةكيف تقييم أداء الشركات والعاممينثابث،  زىير ػ 2
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تماـ المياـ المكونة لوظيفة الفرد وىو يعكس       فيمكف تعريؼ الأداء بأنو درجة تحقيؽ وا 
 1.الكيفية التي يحقؽ أو يشبع بيا الفرد متطمبات الوظيفة

بأنو نتاج سموؾ فالسموؾ ىو النشاط الذي يقوـ :  الأداءF.W.Nicolas      ويعرفو نيكولاس 
بو الأفراد ، أما نتائج السموؾ فيي تمؾ النتائج التي تمخض عنيا ذلؾ السموؾ، مما جعؿ البيئة 

 2.أو المحصمة النيائية مختمفة عما كانت عميو نتائج ذلؾ السموؾ
تنفيذ الموظؼ لأعمالو ومسؤولياتو التي تكمفة :       كما يعرؼ أداء الموارد البشرية أيضا بأنو

بيا المنظمة أو الجية التي ترتبط وظيفية بيا ويعني النتائج التي يحققيا الموظؼ في 
 3.المنظمة

     ويرى آخروف أف الأداء أيضا ىو عبارة عف ما يقوـ بو موظؼ أو مدير مف أعماؿ أو 
 4.أنشطة مرتبطة بوظيفة معينة ، ويختمؼ مف وظيفة إلى أخرى واف وجد بينيا عامؿ مشترؾ

     وقد عرؼ أيضا بأنو سموؾ وظيفي ىادؼ لا يظير نتيجة قوى أو ضغوط نابعة مف داخؿ 
 5.الفرد فقط، ولكنو نتيجة تفاعؿ وتوافؽ بيف القوى الداخمية لمفرد والقوى الخارجية المحيطة بو

     ويتضح مما سبؽ تعدد تعريفات الأداء، فمف الكتاب والباحثيف مف يرى انو سموؾ ، ومنيـ 
مف يرى انو حصيمة، ومنيـ مف يرى انو انجاز عمؿ وىذا ناتج عف تعدد الدراسات والأبحاث 

 .في ىذا المجاؿ سواء كانت دراسات نظرية أو دراسات ميدانية
     ويستخمص الباحث أف أداء الموارد البشرية ىو سموؾ وظيفي ىادؼ يقوـ بو الفرد لانجاز 
العمؿ المكمؼ بو، أو بمعنى أدؽ مستوى قيامو بالعمؿ ،فبناء عمى ىذا المستوى يتحدد أداء 
الفرد إذا كاف جيد أو متوسطا أو متدنيا، وىذا يتوقؼ عمى عدة عوامؿ خارجية كمناح العمؿ 

                                                           
. 215، ص 2000الدار الجامعية، : ، الإسكندريةإدارة الموارد البشريةرواية محمد حسف،  ػ 1
، جامعة تكنولوجيا الأداء البشري في المنظمات، بحوث ودراسات المنظمة العربية لمعموم الإداريةعبد الباري إبراىيـ درة،  ػ 2

. 15، ص 2003، القاىرة،382الدوؿ العربية، العدد 
. 83، ص 2011دار الأمة لمنشر والتوزيع، : ، الجزائرإدارة الموارد البشريةنور الديف حاروش،  ػ 3
. 216، ص المرجع السابقرواية محمد حسف،  ػ 4
. 17ص  ،المرجع السابقعبد الباري إبراىيـ درة،  ػ 5
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والعلاقة بالزملاء وعوامؿ داخمية تتضمف قدرات وميارات الفرد واستعداداتو واتجاىاتو نحو 
العمؿ ورضاه الوظيفي، وىذه ترتبط إلى حد كبير بالعوامؿ البيئية والوسط الثقافي المحيط بالفرد 

 .، ونوع التعميـ والخبرات المكتسبة
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 .عناصر الأداء: المطمب الثاني
     إف ىناؾ عناصر ومكونات أساسية للأداء وبدونيا لا يمكف التحدث عف وجود أداء فعاؿ، 

وذلؾ لأىميتيا في قياس وتحديد مستوى الأداء لمعامميف في المنظمات وقد اتجو الباحثوف  
لمتعرؼ عمى عناصر أو مكونات الأداء مف اجؿ الخروج بمزيد مف المساىمات لدعـ وتنمية 

فاعمية أداء الموارد البشرية في المنظمات فيتضمف الأداء الوظيفي عدة عناصر يمكف حصرىا 
 1:في مايمي

 .المعرفة بمتطمبات الوظيفية -1

وتشمؿ المعارؼ العامة ، والميارات الفنية والمينية والخمفية العامة عف الوظيفة والمجالات 
 .المرتبطة بيا

 .نوعية العمؿ -2

وتتمثؿ في مدى ما يدركو الفرد عف عممو الذي يقوـ بو وما يمتمكو مف رغبة وميارات فنية 
 .وبراعة وقدرة عمى التنظيـ وتنفيذ العمؿ دوف الوقوع في الأخطاء

 .كمية العمؿ المنجز -3

إي مقدار العمؿ الذي يستطيع الموظؼ انجازه في الظروؼ العادية لمعمؿ ، ومقدار سرعة ىذا 
 .الانجاز

 .المثابرة والوثوؽ -4

وتمثؿ الجدية والتفاني في العمؿ وقدرة الموظؼ عمى تحمؿ مسؤولية العماؿ وانجاز الأعماؿ 
في أوقاتيا المحددة ، ومدى حاجة ىذا الموظؼ للإرشاد والتوجيو مف قبؿ المشرفيف وتقديـ 

 .نتائج عممو
 
 

                                                           
 .52، ص 1990دار الجامعات المصرية، : ، القاىرةالسموك التنظيمي والأداء ػ حنفي محمد سميماف، 1
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 .محددات الأداء: المطمب الثالث
     أداء الموارد البشرية ىو الأثر الصػػػافي لجيػػػػػػػػػػػػػود الفرد التي تبدأ بالقػػػػػػػدرات وأدراؾ الػػػػػػدور 

الجيد، القدرات، : فيذا يعني أف الأداء ىو نتاج لمعلاقة المتداخمة بيف كؿ مف  (المياـ  )
دراؾ الدور، أو الميمات المنوطة بو  1.وا 

     فيشير الجيد إلى الطاقة الجسمانية والعقمية التي يبذليا الفرد لأداء ميمتو وينتج ىذا الجيد 
مف حصوؿ الفرد عمى حوافز تدفعو لذلؾ، أما القدرات فيقصد بيا الصفات الشخصية لمفرد 

والتي يستخدميا الأداء وظيفتو، فيما يشير إدراؾ الدور أو الميمة إلى الاتجاه الذي يوجو الفرد 
جيوده في العمؿ مف خلالو ويتمثؿ ذلؾ في مجموعة الأنشطة والسموكيات التي يقوـ بيا الفرد 

 .في أداء ميامو
     ولكي يحقؽ الفرد مستوى مرضي مف الأداء لا بد مف وجود تكامؿ وحد ادني مف الإتقاف 
في كؿ مكوف مف مكونات الأداء، بمعنى أف الفرد إذا بذؿ جيودا فائقة وكانت لديو قدرات لا 
بأس بيا وكاف مدركا لدوره فاف مستوى أدائو سيكوف مقبولا، أما إذا كاف يبذؿ جيودا كبيرة 

ويتمتع بقدرات متفوقة إلا انو غير مدرؾ لدوره، أو أف لديو قدرات متفوقة والفيـ واللازـ لمدور 
الذي يقوـ بو ألا انو لا يبذؿ الجيود اللازمة في العمؿ فاف مستوى أدائو عادة ما يقيـ كأداء 
منخفض أو غير مقبوؿ، وفي بعض الأحياف قد يبذؿ العامؿ الجيد اللازـ مع تمتعو بقدرات 

فائقة وفيما جيدا لميمتو إلا انو يصطدـ ببعض العوامؿ والخارجية والخارجة عف نطاؽ سيطرتو 
 .يمكف ليا أف تؤثر عمى مستوى أدائو

     ونظرا لصعوبة اتفاؽ عمماء الإدارة والباحثيف والمنظريف في مجاليا عمى محددات معينة 
تحكـ أداء الموارد البشرية، لذا فأنيـ يحذروف مف تعميـ النتائج التي تصؿ إلييا ىذه الدراسات، 

 2:واف تحديد العوامؿ التي تحكـ الأداء ليس أمر سيلا نظرا للأسباب التالية

                                                           
 .220 - 216 (ص ص )، مرجع سابقرواية محمد حسف،  ػ 1
،رسالة ماجستير ،الجامعة الإسلامية اثر المناخ التنظيمي عمى أداء الموارد البشرية محمود عبد الرحماف إبراىيـ الشنطي،  ػ 2

. 51، ص 2006غزة، كمية التجارة، 
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 .إف محددات أداء فئة معينة ليست ىي محددات أداء فئة أخرى -1

إف محددات أداء أفراد العامميف في منظمة معينة ليست بالضرورة ىي نفسيا محددات أداء  -2
 .الأفراد العاليف في منظمة أخرى

 .إف العوامؿ البيئية الخارجة ليا اثر سمبي أو ايجابي في تحديد محددات الأداء -3

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

68 
 

 .العوامل المؤثرة عمى أداء الموارد البشرية: المطمب الرابع
     إف نجاح الجياز الإداري في تحقيؽ ما يطمب منو بكفاءة وفاعمية ىو بحد ذاتو لمنظاـ 

السياسي والاجتماعي والثقافي والاقتصادي لمدولة، واف نسبة عالية مف نجاح المنظمات في ىذا 
الشأف تعود للإسيامات الفعالة لمعنصر البشري الذي يعتبر احد مقومات الإنتاج الأساسية لذا 

كاف لزاما عمى الإدارة التي تسعى إلى رفع كفاءة موظفييا أف تولي أىمية بالغة لمعنصر البشري 
 .واف تعمؿ عمى إزالة ما يعيقيـ ويؤثر عمى أدائيـ وذلؾ لبموغ الأىداؼ المنشودة

 .     وفي ما يمي تستعرض بعض العوامؿ التي تؤدي إلى تدني مستوى أداء الموارد البشرية
 غياب الأىداؼ المحددة -1

     إف المنظمات التي تعمؿ دوف أف يكوف لدييا خطط شمولية وتفصيمية للأعماؿ ومعدلات 
إنتاج محددة فأنيا لا تستطيع أف تحاسب موظفييا عمى معدلات إنتاجيـ، وفي ظؿ غياب أو 
استخداـ معايير للأداء أو خطط تفصيمية محددة فاف المنظمة لا تستطيع أف يكوف معايير 

للأداء، ويتساوى في ىذه الحالة الموظؼ الذي يؤدي مع الموظؼ الذي يكوف  أدائو محدودا، 
وعمى الرغـ مف وجود تقارير للأداء فاف الموضوعية في تعبئتيا يؤدي إلى تقميؿ الفائدة منيا في 

كثير مف الحالات، وينشا عف ذلؾ صعوبة قياس معدلات أداء الموظفيف والتفريؽ بيف 
الموظفيف المنتجيف وغير المنتجيف ، وىذا بدوره يؤدي إلى تدني الأداء ، حيث لا يكافأ 

الموظؼ المنتج بما يستحقو مما قد يؤدي إلى تعميؽ شعورىـ بعدـ المبالاة، ومف ثـ تدني 
 1.مستوى الأداء

 .عدـ المشاركة في الإدارة -2

     إف ضعؼ مشاركة المستويات الإدارية المختمفة في التخطيط  وصنع القرارات مف العوامؿ 
 .التي ساىمت في إيجاد فجوة بيف القيادات الإدارية العميا والموظفيف في المستويات الدنيا

     وينتج عف ضعؼ المشاركة والعمؿ الجماعي ضعؼ الشعور بالمسؤولية والعمؿ الجماعي 
لتحقيؽ أىداؼ المنظمة، وىذا بدوره يؤدي إلى تدني مستوى الأداء لدى الموظفيف حيث 

                                                           
 .216، صمرجع سابقرواية محمد حسن، ـ  1
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يشعروف بأنيـ لـ يشاركوا في وضع الأىداؼ المطموب انجازىا أوفي تحميؿ المشكلات أثناء 
 1.أداء الأعماؿ والمشاركة في وضع الحمؿ المناسبة التي تعترض سبيؿ التنفيذ

 .اختلاؼ مستويات الأداء -3

     مف العوامؿ المؤثرة عمى أداء الموظفيف عدـ نجاح الأساليب الإدارية التي تربط بيف 
معدلات أدائيـ والمردود المعنوي والمالي الذيف يحصموف عميو، فكمما كاف ىناؾ ارتباط واضح 

بيف مستوى أداء الموظؼ والترقيات والعلاوات والمكافآت التي يحصؿ عمييا، كمما كانت عوامؿ 
الحفز عمى الأداء مؤثرة وىذا يتطمب نظاما لتقييـ أداء الموظفيف يتـ مف خلالو التمييز بيف 

 2.الموظؼ المنتج، والموظؼ المتوسط الإنتاج، والموظؼ غير المنتج
 .مشكلات الرضا الوظيفي -4

     إف عدـ الرضا الوظيفي أو انخفاضو لدى الموظفيف يعتبر مف العوامؿ الأساسية في تدني 
معدلات الأداء،ػ فالرضا الوظيفي يتأثر بعدد كبير مف العوامؿ الاجتماعية والاقتصادية ، فمف 

العادات والتقاليد، كما يتأثر بعوامؿ معنوية داخؿ بيئة - العوامؿ الاجتماعية عمى سبيؿ المثاؿ
 كالترقي والتكميؼ بمسؤوليات اكبر، إضافة إلى المشاركة في العمؿ وأسموب التعامؿ، –العمؿ 

 3.وعوامؿ مادية كالراتب والحوافز المادية وغيرىا
 التسيب الإداري -5

     يعتبر التسبب الإداري مف الظواىر الإدارية التي ليا تأثير كبير في انخفاض معدلات أداء 
الموظفيف، فالتسيب الإداري يعني ضياع ساعات ميدورة مف العمؿ يقضييا المسؤوؿ أو 

 .الموظؼ خارج نطاؽ العمؿ أو في أعماؿ ليس ليا صمة بو
     وينشأ التسيب الإداري نتيجة لأسباب عديدة منيا أسموب القيادة والأشراؼ، فإذا كانت 

القيادات الإدارية العميا عمى قدر كبير مف الالتزاـ بالنظاـ واحتراـ الوقت وأبدت انتماء وحماسا 

                                                           
 .142، ص 2002دار وائل للنشر والتوزيع، :، عمان إدارة الموارد البشرية، مدخل استراتيجيسهيلة محمد عباس، ـ  1
 .143، ص مرجع سابقالـ              ،  2
 .218، ص المرجع السابقرواية محمد حسن، ـ  3
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لمعمؿ مع أداء دورىـ في المتابعة  والأشراؼ فاف ذلؾ سوؼ يسيـ في دفع موظفييـ إلى التقيد 
 1.بمواعيد وبذؿ الجيود لانجازه

 .مشكلات التطوير التنظيمي -6

     تعتبر المشكلات الناتجة عف التطوير التنظيمي مف الظواىر التي ليا اثر عمى انخفاض 
معدلات الأداء لمعامميف، إذ أف اليدؼ الأسمى لمتطوير التنظيمي ىو تحسف آليات حؿ 

المشكلات التنظيمية المعقدة ومعالجة الأمراض الفنية والتي تعاني منيا المنظمات  بيدؼ جمب 
شاعة الثقافة والحضارة وتطبيؽ تقنيات التدخؿ  بيئة مناسبة للابتكار والإبداع بيف العامميف وا 

 2.والتجريب  بيدؼ تحسيف الأداء
 .ضعؼ نطاؽ الأشراؼ -7

     نتيجة لمتغيرات الاجتماعية والاقتصادية والتقنية التي يشيداه المجتمع فاف عبء المسؤولية 
التي تتحمميا المنظمات تزايد، ونظرا لكبر حجـ المنظمات وتعقد العلاقات بيف المنظمة 

والمعامميف والرؤساء فاف لنطاؽ الأشراؼ دورا في التأثير عمى الأداء الوظيفي فيترتب عمى عدـ 
وجود الأشراؼ دورا في التأثير عمى الأداء الوظيفي فيترتب عمى عدـ وجود الأشراؼ الجيد 

انخفاض في الروح المعنوية وخمؽ جو مف عدـ الثقة والاحتراـ في التعامؿ مع الرؤساء وبالتالي 
نتاجيـ   3.يترؾ اثر عمى أداء العامميف وا 

 

 

 

 

                                                           
. 144، ص المرجع السابقسييمة محمد عباس،  ػ 1
. 54، ص مرجع سابقمحمود عبد الرحماف إبراىيـ الشنبطي،  ػ 2
. 56، ص المرجع السابق ػ            3
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 تقييم أداء الموارد البشرية: المبحث الثاني
 يعد موضوع تقييـ الأداء مف أكثر المواضيع الحيوية التي تناولتيا الدراسات والبحوث      

والاستراتيجيات المعاصرة في المنظمات والإدارات الحديثة التي تنشد التطوير والتنمية بما 
نسانية معقدة، واختيار الأفراد الأكفاء لتحقيؽ أىدافيا بكفاءة  تشممو مف معايير سموكية مادية وا 

 .وفعالية
     وفي ىذا المبحث نستعرض في المطمب الأوؿ مفيوـ تقييـ الأداء ثـ في المطمب الثاني 

مسؤوليات تقييـ الأداء أما المطمب الثالث سيعنى بطرؽ تقييـ الأداء أما المطمب الرابع 
 .فسنعرض لأىـ استخدامات نتائج تقييـ الأداء

 .مفهوم تقييم الأداء: المطمب الأول
     لقد حظي تقييـ الأداء باىتماـ العديد مف الكتاب والباحثيف والمتخصصيف وأعطوا العديد 

 :مف التعاريؼ لو، منيا
العممية الإدارية التي تيدؼ إلى قياس الاختلافات الفردية بيف "      أف تقييـ الأداء ىو 

العامميف مف حيث مدى كفاءاتيـ في النيوض بأعباء ومسؤوليات وظائفيـ الحالية مف ناحية ، 
 1".وكذلؾ فيما يتعمؽ بالوحدات التنظيمية لتحديد كفاءاتيا في تحقيؽ الأىداؼ 

     وقد عرؼ أيضا بأنو عممية منظمة تيدؼ إلى تقرير مدى فعالية وكفاءة الفرد في العمؿ 
 2.مف اجؿ مساعدة الإدارة المعنية عمى اتخاذ القرارات التي تخص الموظؼ ومصيره الوظيفي
      كما يعني تقييـ الأداء الحصوؿ عمى الحقائؽ أو البيانات محددة مف شانيا أف تساعد 

عمى تحميؿ وفيـ وتقويـ أداء العامؿ لعممو وسموكو في مدة زمنية محددة وتقدير مدى كفاءاتو 
 3.الفنية والعممية لمنيوض بأعباء المسؤوليات والواجبات المتعمقة بصمة الحاضر والمستقبؿ

                                                           
 .207، ص 2004الدار الجامعية، : ، الإسكندريةالموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسيةمصطفى محمود ابوبكر، ػ  1

 Christian Batal, la gestion des résous Humaines dans la secteur public , 2 edition paris echitiom ػ 2
dogmatisation, 2000, P7. 

، مذكرة لنيؿ B M C I  دور الموارد البشرية في التأثير عمى الأداء، دارسة حالة، البنك الموريتاني لمتجارة الدولية بابا ولدياسيف،  ػ 3
. 97،ص 2010- 2009ابي بكر بمقايد ، كمية العموـ الاقتصادية، والتسيير والعموـ التجارية، : شيادة الماجستير، جامعة تممساف
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    ويعرؼ تقييـ الأداء أيضا عمى انو النظاـ الذي يتـ بموجبو الحصوؿ عمى المعمومات عف 
الأفراد في جميع المستويات الإدارية باستخداـ الأساليب المناسبة لتقدير مدى قدرتيـ عمى 

تحقيؽ معايير الأداء، بحيث يكوف التقييـ الأداء دوري ومنتظـ، تستخدـ بياناتو في عممية اتخاذ 
 1.قرارات إدارة الموارد البشرية

     ويقصد بتقييـ أداء الموارد البشرية دراسة وتحميؿ أداء العامميف لعمميـ وملاحظة سموكيـ 
وتصرفيـ أثناء العمؿ وذلؾ لمحكـ عمى مدى نجاحيـ ومستوى كفاءاتيـ في القياـ بأعماليـ 

الحالية وأيضا لمحكـ عمى إمكانيات النمو والتقدـ لمفرد في المستقبؿ وتحممو لمسؤوليات اكبر أو 
 2.ترقيتو لوظيفة أخرى

     مف خلاؿ التعريفات السابقة يمكف أف نعرؼ تقييـ الأداء عمى انو عممية إدارية تيتـ 
بالقياس والمراجعة المستمرة والمنتظمة الأداء العامميف مقارنة بالأىداؼ أو المعايير الموضوعة 
لفترة زمنية معينة وىذا بغية  اتخاذ الإجراءات الملائمة وتحديد مستوى كفاءة أدائيـ في محاولة 

الوصوؿ إلى الأداء المطموب وتحديد مدى مساىمتيـ في انجاز الأعماؿ الموكمة إلييـ 
والمحتمؿ أف توكؿ إلييـ في المستقبؿ، ومنو يمكف تبياف أىداؼ تقييـ الأداء والتي نوجزىا في 

 :ما يمي
 .توفير معمومات أدائية يستفيد منيا الفرد والمنظمة -

 .معرفة الفرد بمستوى أدائو -

 (مياـ إدارة الموارد البشرية  )تفعيؿ نشاطات المنظمة  -

اكتشاؼ مواطف الضعؼ والقوة والنتائج وتحديد مسبباتيا فعمى مستوى الأفراد معرفة الكفاءات  -
العالية وتدعيميا، ومعرفة الأفراد ذوي الأداء المحدود وعلاجو، وعمى مستوى المنظمة التعرؼ 

 .(التدعيـ والعلاج  )عمى مسببات القوة والضعؼ 

                                                           

1. Actouf, (Omar), les sciences de la gestion les ressources humaines, une analysecritique, 
Alger:OPU, ENAl, 1986.   

الدار :  ،الإسكندريةالعلمية والتطبيقية في إدارة الموارد البشرية في المنظمةصلاح الدين محمد عبد الباقي، الجوانب ـ  2

 .257الجامعية، ص 
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 .الوصوؿ إلى العدالة بالمعيار والقياس، فمكؿ حسب أدائو -

 يوضح أىداؼ تقييـ الأداء (08)والشكؿ رقـ     
 أىداؼ تقييـ الأداء:  (08 )الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .90، ص 2001دار فياء لمنشر والتوزيع،: ، القاىرةكيف تقييم أداء الشركاتزىير ثابث، :المصدر

 
 

التعريف على مستوى 

 أداء العاملين

المساهمة في تخطيط 

 القرى العاملة

ترشيد سياسات 

 الاجور

تخطيط المسار 

 الوظيفي

اختيار الافراد 

 الصالحين للترقية

تشجيع المنافسة بين 

 العاملين والإدارات

وضع خطط تحسين 

 الاداء

تحديد الاحتياجات 

 التدريبية

 قياس الكفاءة

توفير التوثيق 

 للقرارات الادارية

تحسين عملية 

 الاتصال

تفهم المديرين 

 لقدرات العاملين

 

 

 أهداف تقييم الأداء
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 .مسؤوليات تقييم الأداء: المطمب الثاني
 .     يمكف أف يتـ تقييـ الأداء بواسطة إي طرؽ مف الأطراؼ التالية

 :الرئيس المباشر -1

  مف برامج التقييـ تنفذ مف قبؿ الرئيس المباشر % 98     لقد أشارات الدارسات عمى أف 
لماما  لممرؤوسيف، وىذا مبني عمى أساس أف الرئيس المباشر يعتبر أكثر الأشخاص معرفة وا 

بأداء وسموؾ العامميف ويعتبر أكثرىـ قربا مف غيره مف المسؤوليف فيو الأكثر معرفة في التقييـ 
ممف سواه كما أف الرئيس المشرؼ أو الرئيس المباشر يتسـ بالقدرة العالية عمى تحميؿ وتفسير 
أداء المرؤوسيف وفقا لطبيعة أىداؼ وغايات المنظمة، ومف ىذا المنطمؽ فاف الرئيس المباشر 

 1.يعتبر أكثر الأفراد أو المسؤوليف موضوعية وعدالة في التقييـ عف سواه مف الآخريف
    ومف عيوب ىذه الطريقة إمكانية تدخؿ بعض العلاقات الشخصية في التأثير عمى التقييـ 

 .وىذا ما يجعؿ عنصر الموضوعية يقؿ حينما يدخؿ عامؿ التحيز والشخصية في التقييـ
 :المرؤوسون يقيمون رؤساءهم -2

      ينظر إلى المرؤوسيف باعتبارىـ مصدرا ىاما لممعمومات عف الأداء في حالات تقييـ أداء 
المديريف حيث تتوافر لدييـ الفرص لمتعبير عف كفاءة الرئيس في قياداتيـ وتوجيييـ لمعمؿ 

حيث توجيت العديد مف 2الخ،...وتنمية روح الفريؽ وتشجيع التعاوف وحؿ الصراعات 
المنظمات في أوروبا والياباف والو ـ أ إلى إشراؾ المرؤوسيف في تقييـ أداء رئيسيـ واعتبرتو 

مصدرا لممعمومات يساعد في الوصوؿ إلى تقييـ الرئيس المباشر يشكؿ جيد ودقيؽ فمف خلاؿ 
الاتصاؿ المستمر واليومي لممرؤوسيف برئيسو ومف خلاؿ توجيات العمؿ الصادرة مف قبمو لو، 
يتوفر لدى المرؤوس قدرا كبيرا مف المعمومات عف أداء رئيسو الإشرافي بشكؿ يمكنو مف تقييمو 

 .وتحديد نقاط الضعؼ والقوة لديو
                                                           

، ص 2007دار الميسرة لمنشر والتوزيع ، : ، عماف1 ،طإدارة الموارد البشريةخضير كاظـ حمود، ياسيف كاسب الخرشة،  ػ 1
167 .

المدخل لتحقيق ميزة تنافسية المنظمة القرن الحادي  )الإستراتيجية لمموارد البشرية الإدارة  جماؿ الديف محمد المرسي، ػ 2
 .445، ص 2006الدار الجامعية، : ، الإسكندرية(والعشرين
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 1:      ولا شؾ أف ىذا التوجو جيد ومفيد لكنو مشروط بما يمي
 . توفر القدرة عمى الملاحظة واستخلاص النتائج لدى المرؤوس -

توفر الموضوعية لدى المرؤوس  وعدـ التحيز الايجابي أو السمبي في المعمومات التي  -
 .يقدميا عف رئسو فحسف العلاقة بينيما تؤدي إلى تحيز ايجابي والعكس مف ذلؾ صحيح

 .عدـ خوؼ المرؤوس مف رئيسو وتوفر الجرأة لديو ليقيـ أداء رئيسو -

 .التقييم الذاتي -3

     ثبت مف خلاؿ الممارسة الفعمية انو مف الصعوبة يمكف جعؿ الفرد يقيـ ذاتو بموضوعية، 
وذلؾ بسبب معرفتو المسبقة باف نتائج تقيمو لأدائو الذاتي سيترتب عمييا قرارات وظيفية تمس 

الخ لذلؾ ومف اجؿ عدـ خسارة ىذه ....مباشرة مستقبمو الوظيفي في المنظمة كالترقية ، الحوافز
المصدر الياـ مف المعمومات التي تساعد في تحسيف الأداء ، ظير مفيوـ التقييـ الذاتي 

لأغراض تنمية وتحسيف الأداء، الذي حصر استخداـ نتائج ىذا التقييـ في تحسيف الأداء فقط، 
دوف استخداميا في اتخاذ القرارات المتعمقة بالحياة الوظيفية لمموارد البشرية، وذلؾ مف اجؿ 

 2.توفير الموضوعية في تقييـ أدائيا الذاتي
 الزملاء -4

     يمثؿ زملاء الموظؼ احد المصادر القيمة لممعمومات عف الأداء، وتزداد أىمية  ىذا 
المصدر في مواقؼ خاصة مثؿ الحالات التي يصعب فييا عمى المشرفيف ملاحظة سموؾ 
مرؤوسييـ، أو المواقؼ التي تزداد فييا الاعتمادية عمى العمؿ المشترؾ أو الحالات التي 

تتطمبيا القوانيف أو التشريعات، فالزملاء تتوافر لدييـ معمومات وخيرات واسعة عف متطمبات 

                                                           
، ص 2005دار وائؿ لمنشر والتوزيع، : ، عماف 1،ط(بعد استراتيجي )ادارة الموارد البشرية المعاصرةعمر وصفي عقمي،  ػ 1

398. 
(. 394 - 393)، ص،ص المرجع السابق   ،      ػ           2
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أداء الوظيفة ، كما تتوافر ليـ فرصة متجددة لملاحظة أداء بعضيـ البعض في الأنشطة 
 1.اليومية

 :المقيمون من الخارج -5

     تمجأ المنظمات إلى الطمب مف الخبراء مف الخارج لإجراء تقييـ لمعامميف لدييا خاصة في 
المجالات المينية والفنية بيدؼ الحصوؿ عمى تقييـ حيادي وتخصص مف جيات محترفة، ألا 

أف ىذا الأسموب لو سمبياتو مف حيث أف مكمؼ في الجيد والماؿ والوقت، كما قد يؤدي إلى ردة 
 2.فعؿ سمبية لدى العامميف بسبب عدـ الاعتماد عمى المشرفيف مف كفاءتيـ أو الثقة بيـ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
. 144، ص مرجع سابقجماؿ الديف محمد المرسي،  ػ 1
. 184، ص مرجع سابقنور الديف حاروش،  ػ 2
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 .طرق تقييم أداء الموارد البشرية: المطمب الثالث 
    توجد طرؽ متعددة لتقييـ الأداء منيا ما ىو بسيط ومنيا ما ىو معقد ومنيا ما يمكف 

استخدامو لغرض واحد ومنيا ما ىو متعدد الأغراض والمقيـ يختار مف بيف ىذه الطرؽ الطريقة 
أو الأسموب الملائـ والذي يختمؼ باختلاؼ حجـ المنظمة وباختلاؼ طبيعة العمؿ ويمكف 

 :حصر ىذه الطرؽ في ما يمي
 .طريقة الميزان المتدرج -1

     بعد ىذا الأسموب في تقييـ أداء الموارد البشرية مف أقدـ الأساليب والتدرج يتخذ عدة إشكاؿ 
الخ، وقد يحتوي .....7 إلى 1 أو مف 5- 1 أو مف 3 إلى 1فقد يكوف باستخداـ الأرقاـ مف 

الخ ...المقياس التدريج عمى عبارات تصؼ الأداء مثؿ ممتاز، جيد جدا، متوسط، ضعيؼ
ويطبؽ ىذا التدرج عمى مجموعة العناصر التي تستخدـ في عممية التقييـ بحث يتـ وضع إشارة 
ما عمى الدرجة التي يتواجد بيا المعيار في أداء الأفراد ويجمع الدرجات تحصؿ عمى الدرجة 

 1.الكمية التي تعتبر عف مستوى الأداء
 :يوضح نموذج لجدوؿ تقييـ الأداء وفؽ لطريقة الميزاف المتدرج (02)   والجدوؿ رقـ 

 تقييـ الأداء وفؽ لطريقة الميزاف المتدرج :   (02  )جدول 
 1ضعيؼ  2متوسط  3جيد  4جيد جدا  5ممتاز  المعيار

 حجـ العمؿ -

 العلاقة مع الغير -

 نوعية العمؿ -

 المبادرة -

 المواظبة -

     

دار : ، الجزائرتسيير الموارد البشرية ، مفاهيم أساسية وحالات تطبيقيةعبد الفتاح بوخمخـ، : المصدر
 .185 ،ص 2001اليدى لمنشر والتوزيع، 

 
                                                           

 .184 - 183 (ص،ص)، مرجع سابقعبد الفتاح بوخمخم، ـ  1
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 .طريقة الترتيب العام -2

    يقوـ الرئيس في ىذه الطريقة بترتيب المرؤوسيف ترتيبا تنازليا أو تصاعديا حسب كفاءة كؿ 
منيـ، وأىـ ما يميز ىذه الطريقة أنيا تتفؽ مع طبيعة عمؿ الرئيس إذ انو غالبا ما يقوـ بترتيب 

المرؤوسيف عند الإشراؼ والمتابعة الفعمية لعمميـ ، ومف أىـ عيوبيا أف تقييـ الموظؼ يتـ 
 1.بشكؿ عاـ وقد يكوف ىناؾ تحيز

 .طريقة المقارنات الثنائية -3

     في ظؿ ىذه الطريقة فاف مقارنة الأفراد ببعضيـ البعض لا تتـ عمى أساس عوامؿ تقييـ 
معينة، بؿ عمى أساس مستوى أدائيـ العاـ، واستناد إلى ىذه المقارنة نحصؿ عمى ثنائيات ويتـ 

 .تعييف الفرد الأفضؿ في كؿ ثنائية ويرتب الأفراد استناد إلى نتيجة المقارنة
     أف تطبيؽ ىذه المقارنة يكوف مناسبا أكثر إذا كاف عدد الأفراد الذي يخضع لمتقييـ 

محدودا، أما إذا كاف العدد كبيرا فاف تطبيقيا يصبح عممية مستحيمة لارتفاع عدد الثنائيات 
 ويحسب عدد المقارنات عمى أساس العلاقة التالية

𝑅 =
n n− 1 

2
 

 عدد الثنائيات وىذه الطريقة رغـ بساطتيا وسيولة تطبيقيا Rعدد المرؤوسيف و  n   حيث 
 2.فانيا تفتح مجاؿ واسع لمتحيز

 .طريقة التوزيع الإجباري -4

     تتـ ىذه الطريقة لقياـ المشرؼ بتوزيع مرؤوسيو  حسب قدراتيـ وكفاءاتيـ عمى تشكؿ 
منحنى طبيعي حيث تقع النسبة العمية في أي مجموعة كبيرة في الفئة المتوسطة ثـ تتدرج 

التوزيعات نسب اقؿ بالتساوي عمى طرفي المنحنى وىكذا تطمؽ ىذه الطريقة مف افتراض مؤداه 
أف غالبية الموظفيف يكونوف عادة مف ذوي الكفاءات المتوسطة وحيف تكوف نسبة قميمة منيـ مف 

                                                           
 .111، ص مرجع سابقبابا ولد ياسين، ـ  1
 .186، ص المرجع السابقعبد الفتاح بوخمخم، ـ  2
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ذوي الكفاءات المرتفعة وتقابميا نفس النسبة تقريبا مف ذوي الكفاءة الضعيفة ويعيب ىذه الطريقة 
 1.أنيا غير عادلة عمى الإطلاؽ مف الناحية التطبيقية لتقييـ أداء العامميف

 طريقة الإدارة بالأهداف -5

     تعني الإدارة بالأىداؼ بإشراؾ المرؤوسيف في عممية اتخاذ القرارات، ويكوف ذلؾ في 
مختمؼ المجالات الإدارية، أي أف الرئيس لا يتولى تصميـ الأىداؼ بمفرده ويطمب مف 

التابعيف تنفيذىا، بؿ يشركيـ في إرساء الأىداؼ وفي وصؼ الوسائؿ اللازمة لتحقيقيا والفترة 
الزمنية التي تنجز خلاليا وتقييـ المرؤوسيف يتـ عمى مدى قدرتيـ عمى تحقيؽ الأىداؼ التي 
التزموا بيا، فالإدارة بالأىداؼ أسموب حديث في التقييـ يدفع الفرد إلى تحقيؽ الأىداؼ التي 

 2.التزـ بيا، الأمر الذي يؤثر بالإيجاب عمى مستوى الأداء
 :يوضع المراحؿ التي تمر بيا تقييـ الأداء وفؽ طريقة الإدارة بالأىداؼ (09)     والشكؿ رقـ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
                                                           

1
 .152، ص مرجع سابقزهير ثابت،  ـ 

 .99، ص مرجع سابقنور الدين حاروش، ـ  2
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  مراحؿ التقييـ بطريقة الإدارة بالأىداؼ (:09  )شكل      
  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .100، ص 2011دار الأمة، :  ، الجزائرإدارة الموارد البشرية نور الديف حاروش، :المصدر

 

 

 

 

 

 

 

 تحديد مستوى الأداء المقبول تحيد الأهداف
اختيار خطط عمل مناسبة 

 لتحقيق الاهداف

 1العودة الى الخطوة رقم 

تقييم النجاح في تحقيق 

 الأهداف

تحديد المعايير المقبول 

 لتحديد الهدف

 تنفيذ خطوة العمل
تحيد الوقت المناسب 

 لتحقيق الهدف



 

81 
 

 .أهم استخدامات نتائج تقييم أداء الموارد البشرية: المطمب الرابع
     تقوـ المنظمات باستخداـ أنظمة لتقييـ أداء العامميف فييا، وذلؾ لاف ىذه الأنظمة توفر 
معمومات مفيدة لممنظمة وعمى الأخص للإدارة المسؤولة عف الأفراد والموارد البشرية، والتي 
 1.يمكف أف تستخدـ المعمومات لعدة أغراض، فيتـ استخداـ نتائج تقييـ أداء العامميف في ما يمي

الترقية  )تقديـ المعمومات اللازمة لاتخاذ القرارات الموضوعية المرتبطة بالموارد البشرية  -1
والنقؿ ومنح العلاوات الدورية والمكافآت التشجيعية وغيرىا مف القرارات التي تؤثر عمى شعور 

 .(العامميف بالعدالة وتقوية علاقتيـ بالإدارة وانتمائيـ لممنظمة 

 .تقديـ المعمومات اللازمة لتحديد الاحتياجات التدريبية بشكؿ موضوعي -2

تقدير المعروض مف القوى  )تقديـ العديد مف المعمومات لعممية تخطيط القوى العاممة  -3
 .(العاممة والمطموب منيا وخطط سدا الفجوة بيف الطمب والعرض 

تقديـ المعمومات اللازمة لمتأكد مف دقة وموضوعية أساليب الاختيار والتعييف المتبعة، ذلؾ  -4
لاختيار الموضوعي لمدى جودة أساليب الاختيار ىو مدى نجاحيا في التنبؤ بأداء الفرد المياـ 

 .وظيفتو كما تحكمو نتائج تقييـ الأداء

تفيد معمومات تقييـ الأداء في معرفة المشكلات الإدارية التي تحتاج إلى تطوير الأنظمة  -5
 .الإدارية أو قد تحتاج إلى تدخؿ مستويات أعمى لحميا ومنع حدوثيا مستقبلا

توفير معمومات التغذية المرتدة عمى مستوى أدائيـ لمياـ وظائفيـ ونقاط القوة والضعؼ في  -6
 .ىذا الأداء، الأمر الذي يعد ضروريا لنجاح مقابلات التقييـ الأغراض تنمية ميارات الأفراد

 .يؤدي النظاـ الموضوعي لتقييـ الأداء إلى القضاء عمى التحيز الشخصي عند التقييـ -7

يرتبط النظاـ الموضوعي لتقييـ الأداء بأنظمة الترقي، وحيث انو مف المنطقي توقع ضرورة  -8
توافر بعض القدرات فيمف يتـ ترقيتو، ذلؾ فاف اختيار اسبب المرشحيف لمترقية لابد واف يعتمد 

 .عمى ضرورة وجود نظاـ موضوعي لتقييـ أدائو

                                                           
 ( صػػػػص )دار الفكر العربي، : القاىرة ،إدارة الموارد البشرية ـ الإدارة العصرية لرأس المال الفكري مصطفى،احمد سيد  ػ 1

321 -323 
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يرتبط التقييـ الموضوعي للأداء ليس فقط بالأداء الفردي، ولكف بأداء المنظمة الإجمالي  -9
 .وذلؾ أف الأداء المنظمة ما ىو إلا حاصؿ جمع جميع مستويات أداء العامميف بيا

     إف المنظمات قد تركز عمى واحد أو أكثر مف الأغراض السابقة ، وانو عند تركيزىا عمى 
احد الأغراض فاف ذلؾ الغرض ربما يؤثر في شكؿ نظاـ تقييـ الأداء ، فإذا كاف الغرض ىو 
تقديـ معمومات لمعامميف عف أدائيـ ، فاف ذلؾ يؤكد أىمية الخاصة بإخبار العامميف بنتائج 
التقييـ وقد يؤثر في تصميـ شكؿ نموذج تقييـ الأداء، كأف تكوف معمومات التقييـ ومعايير 
التقييـ مكتوبة بشكؿ يسيؿ إيضاحيا وتوصمييا إلى العامميف محؿ التقييـ ، وذلؾ بواسطة 

 .الرئيس المباشر الذي قاـ بعممية التقييـ
     أما إذا كاف الغرض مف التقييـ ىو معرفة جوانب الضعؼ في الأداء المرؤوسيف وذلؾ 

لتحديد احتياجاتيـ مف التدريب فاف معايير تقييـ الأداء لابد أف تركز عمى ميارات يجب توافرىا 
ذا كاف غرض التقييـ ىو تحديد مقدار الحوافز والمكافآت التي ستمنح  في أداء المرؤوسيف ، وا 

 .العامميف، معايير التقييـ لا بد أف تركز عمى إنجازات محددة مثؿ كمية الإنتاج أو الجودة
    ولزيادة فعالية تقييـ الأداء ودعمو ينبغي أف تكوف عممية التقييـ مستمرة، وذلؾ عف طريؽ 
تقييـ خطوات العمؿ عمى ضوء الأىداؼ الرئيسية، ووضع النماذج الخاصة بالتقييـ في كؿ 

خطوة، عمى أف يتـ التقييـ النيائي بعد الانتياء مف العمؿ ويتميز أسموب التقييـ المستمر في 
 1.التعرؼ عمى الصعوبات والمشاكؿ في كؿ مرحمة مف المراحؿ المختمفة

 
 
 
 
 

                                                           
 .410 ػ 408 (ص ػ ص) ، مرجع سابقجماؿ الديف محمد المرسي،  ػ 1
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 :اثر إدارة الجودة الشاممة في أداء الموارد البشرية :المبحث الثالث
تغيرت النظرة إلى العنصر البشري مؤخرا واحتؿ المكانة التي ينبغي أف يكوف عمييا فقد تـ      

الاعتراؼ بو بأنو أىـ مورد مف بيف موارد المنظمة كما أصبحت البرامج الإدارية الحديثة تولي 
 .اىتماما اكبر بيذا المورد والتي مف بينيا برامج إدارة الجودة الشاممة

     فقد أكدت الأدبيات والدراسات أف مفاىيـ إدارة الجودة الشاممة كانت ىي قاعدة الأساس 
التي انطمقت منيا حركة البحث عف الأداء المتميز لممورد البشري وأىميتيا في تحسيف معدلات 

الإنتاجية الأمر الذي يعكس أىمية ىذا المدخؿ في تحقيؽ أداء متميز لأداء المنظمة عمى 
 .جميع المستويات

دارة      ففي ىذا المبحث سنتطرؽ في المطمب الأوؿ لطبيعة العلاقة بيف إدارة الجودة الشاممة وا 
الموارد البشرية ثـ في المطمب الثاني سنتعرض لأىـ وظائؼ إدارة الموارد البشرية وفؽ نظاـ 

الجودة الشاممة ثـ المطمب الثالث سنتطرؽ لتقييـ أداء الموارد البشرية وفؽ إدارة الجودة الشاممة 
 .أما المطمب الرابع سيتطرؽ لتحسيف أداء الموارد البشرية وفؽ إدارة الجودة الشاممة

دارة الموارد البشرية: المطمب الأول  .طبيعة العلاقة بين إدارة الجودة الشاممة وا 
     لا يخفى أف إدارة الموارد البشرية أصبحت تحظى باىتماـ متزايد نتيجة الوعي بأىمية 
سناد الميزة التنافسية لممنظمة  .الدور الذي تمعبو عمى صعيد تنمية الموارد البشرية وتعزيزىا وا 

     وقد أفرزت تطبيقات إدارة الجودة الشاممة رغبة متنامية عمى المستوييف النظري والتطبيقي 
دارة الجودة الشاممة ، فكلاىا يستخدـ ذات النماذج  لمبحث في العلاقة بيف إدارة الموارد البشرية وا 
والافتراضات مثؿ القيادة، المشاركة، مشاركة العامميف، التدريب، العمؿ الجماعي ورضا الزبوف 
بالإضافة إلى ذلؾ فاف دور إدارة الجودة الشاممة يرتكز عمى تغيير دور إدارة الموارد البشرية  

عبر تغيير تصورات العامميف المتخصصيف في الموارد البشرية والمديريف التنفيذييف مف علاقات 
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قائمة عمى أساس الرقابة العدائية إلى وضع تعاوني مبني عمى أساس المشاركة، تبادؿ الأىداؼ 
 1.الفردية والتنظيمية، والثقة والاحتراـ

     وىناؾ وجيات نظر رأت أف إدارة الجودة الشاممة قد انتقمت مف منظور توكيد الجودة أو ما 
يطمؽ عميو الجوانب التقنية كرقابة العممية الإحصائية وأدوات الرقابة إلى الجوانب الإنسانية التي 

 .استحوذت عمى اىتماـ اقؿ في النصوص التقميدية لإدارة الجودة الشاممة
    وىذا التوجو ناتج عف إدراؾ أىمية الدور الذي يمكف أف تمعبو إدارة الموارد البشرية في 

النجاحات أو الإخفاقات لتطبيقات إدارة الجودة الشاممة فيي الإدارة المسؤولة عف توفير 
الميارات والكفاءات البشرية وتدريبيا وتحفيزىا والتي تعد مف الركائز الأساسية في تنشيط 

 .وتفعيؿ إدارة الجودة الشاممة
    بالإضافة إلى ما سبؽ فاف بعض المؤشرات التي تستدعي تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة في 

المنظمات تقع ضمف اىتماـ إدارة الموارد البشرية كزيادة معدؿ دوف العمؿ والتغيب وزيادة 
 2.ممارسة الرقابة والإشراؼ عمى العامميف وكثرة المجاف وغيرىا

    أما عمى الصعيد النظري فمـ تحمو المبادئ التي حددىا رواد الجودة مف الإشارة إلى جوانب 
تتصؿ بإدارة الموارد البشرية ، فقد ضمت مبادئ ديمنج الأربعة عشر مف الجودة ستة مبادئ 
عف الموارد البشرية ، وأولت جوائز الجودة العالمية في شروطيا أىمية خاصة لقضايا الموارد 

 1000 مف مجموع  نقطة لإدارة الموارد البشرية Baldriage 150البشرية، إذ خصصت جائزة 
 نقطة لرضا العامميف مف 90 نقطة لأداء الفرد و 90نقطة، فيما خصصت جائزة أوروبا لمجودة 

 3. نقطة1000مجموع 

                                                           
 ، ورقة مقدمة في الممتقى الوطني  الموارد البشريةإدارة عمى مجالات وانعكساتها الجودة الشاممة إدارة، دور نجمة عباس  1

، جامعة محمد خيضر بسكرة، كمية (تسيير الميارات ومساىمتو في تنافسية المؤسسات ) حوؿ تسيير الموارد البشرية، الأوؿ
 .13، ص 2012 فيفري 23 – 22العموـ  الاقتصادية وعموـ التسيير ، 

. 250، ص مرجع سابقفريد زيف الديف ،  ػ 2
. 194، ص مرجع سابقالحفظي زيف العابديف ،  ػ 3
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دارة الموارد البشرية مف خلاؿ سمسمة      وقد برزت أىمية العلاقة بيف إدارة الجودة الشاممة وا 
التي (ISO -900)إذ نصت المواصفات الإرشادية  (ISO)إصدارات نظاـ إدارة الجودة والايزو 

تتضمف دليؿ حوؿ اختيار واستعماؿ مواصفات الجودة عمى ضرورة أف يعكس تنظيـ وتوزيع 
. الصلاحيات والمسؤوليات فييا توفير الموارد البشرية التي تتطمبيا منظومة إدارة الجودة الشاممة

( 2-6)والتي تمنح بموجبيا الشيادة فقد أفردت الفقرة  (ISO 900)أما المواصفات العالمية 
يجب عمى الأفراد الذيف " لاستعراض متطمبات إدارة الموارد البشرية آذت نصت عمى انو يجب 

يقوموف بأعماؿ تؤثر عمى جودة المنتج أف يكونوا ذوي المقدرة عمى التعميـ المناسب، والتدريب 
والميارات والخبرة ، وعمى الإدارة أف تحسف الفاعمية والكفاءة لممنظمة متضمنة نظاـ إدارة 

 1.الجودة، مف خلاؿ إشراؾ ودعـ الإفراد وكإسناد لأىداؼ تحسيف الأداء
دارة الموارد البشرية واجيت التحديات، مثمما       غير أف العلاقة بيف إدارة الجودة الشاممة وا 
لاقت الفرص، فأديبات إدارة الجودة لدييا تركيز حوؿ العممية أكثر مف المحتوى وربما ذىب 
البعض إلى مف ذلؾ وعد الجودة عمى أنيا مجرد مسالة تصنيع ، واف دور الفرد يمكف في 
ضماف الجودة فضمف قطاع الخدمة يبدو اقؿ وضوحا، وربما تكوف نقطة الخلاؼ الرئيسية 

دارة الموارد البشرية ىي أف تطبيقات الموارد  والمشكمة الأكثر أىمية بيف إدارة الجودة الشاممة وا 
البشرية تركز عمى الفرد بدلا مف الأنظمة، لذا فاف تغيير تركيز الموارد البشرية الجديد ىو في 

تبني الأنظمة بدلا مف الاتجاىات الفردية الذي ولد صعوبات واجيت متخصصي الموارد 
 2.البشرية، لاسيما عمى صعيد إعادة تعريؼ العلاقة بيف الفرد والمنظمة

دارة الموارد البشرية ينبغي       ويتجمى لنا مما تقدـ ، باف العلاقة بيف إدارة الجودة الشاممة وا 
أف تكوف قائمة عمى أساس التبادؿ والتكامؿ بينيا، فكما ىو مطموب مف إدارة الموارد البشرية أف 

تكيؼ بعض أنظمتيا  السابقة بأنظمة جديدة فانو بالمقابؿ مطموب مف فمسفة إدارة الجودة 

                                                           
(. 16- 15)، ص ص المرجع السابقنجمة عباس،  ػ 1
، 2000مصر الجديدة لمنشر التوزيع، : القاىرة،2،طمهارات إدارة الجودة الشاممة في التدريبمحمد عبد الغني حسف ىلاؿ،  2
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 أف تمعبو أدارة الموارد البشرية عمى صعيد تطبيؽ فالشاممة أف تستوعب أىمية الدور الذي يمؾ
برنامج الجودة الشاممة لكونيا الإدارة المتخصصة والقادرة عمى أحداث التغيير المطموب في 
 .ثقافة الأفراد واتجاىاتيـ وتنمية قابميتيـ التي تعد الشرط الأساسي لنجاح إدارة الجودة الشاممة
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 .وظائف إدارة الموارد البشرية وفق نظام الجودة الشاممة :المطمب الثاني
     أف تحقيؽ مستوى عاؿ مف الجودة يعتمد عمى الاستخداـ الأمثاؿ لميارات وقدرات القوى 
العاممة في المنظمة ، وىذا ما يتطمب عمى المنظمات أف تعتمد عمى أداء موظفييا في جميع 
المستويات التنظيمية وىذا يتطمب أف يكونوا محؿ الاىتماـ في جميع النواحي بدءا مف عممية 
التوظيؼ التي تضمف الاختيار والتعييف و شغؿ الوظائؼ وبرنامج التدريب وصولا إلى أنظمة 
التعويضات التي تتضمف أسموب التحفيز وبناء فرؽ العمؿ ذاتية الإدارة والتعاوف في إظيار 

يجاد الحموؿ المناسبة ليا لتحقيؽ التحسيف المستمر  .المشكلات وا 
 .التوظيف -1

    تعتبر عممية التوظيؼ نقطة الأساس في خمؽ وترسيخ ثقافة الجودة الشالة ، حيث أف برامج 
الجودة في المنظمات تعتمد عمى طبيعة وتكويف الموظفيف الذيف يقوموف بتقديـ وتوصيؿ الجودة 

لممستيمكيف ، حث يجب عمى المنظمات وفي سبيؿ الوصوؿ إلى اليدؼ الذي تسعى إليو 
اختيار الأفراد الذيف لدييـ معرفة والميارات والقدرات التي تتناسب مع فمسفة إدارة الجودة 

الشاممة وكذلؾ اختيار الأفراد الذيف لدييـ الرغبة والقدرة عمى تعمـ معارؼ وميارات جديدة ، 
وىنا يمعب قسـ إدارة الموارد البشرية دورا ىاما في سبيؿ الوصوؿ إلى ىؤلاء الأفراد مف خلاؿ 

 1.سمسمة الخطوات التي تقوـ بيا في عممية التوظيؼ
    كما ييدؼ قسـ إدارة الموارد البشرية في ظؿ إدارة الجودة الشاممة إلى توظيؼ الأفراد الذيف 
لدييـ مرونة عالية في أداء العمؿ ولدييـ القدرة عمى إشباع رغبات العملاء وعدـ التركيز عمى 

 .مستوى المؤىلات لدى ىؤلاء الأفراد
    ويمعب قسـ إدارة الموارد البشرية دور ميما في عممية التوظيؼ بدءا مف الإعلاف عف 

الحاجة لمتوظيؼ وحتى عممية التعييف، حيث يتطمب التوظيؼ الفعاؿ اختيار وسيمة الإعلاف 

                                                           
 .16، ص مرجع سابقنجمة عباس،  ػ 1



 

88 
 

الجيدة والتي تتناسب مع الجودة الشاممة، بالإضافة إلى التركيز عمى محتوى الدعاية أو الرسالة 
 .الإعلانية

    كما ييدؼ التوظيؼ الفعاؿ في ظؿ الجودة الشاممة إلى تقديـ صورة عف العمؿ المراد ممئو، 
والذي يساعد بدوره المتقدميف لمؿء الشواغر الموجودة إلى إيجاد صورة واضحة لدييـ عف 
طبيعة العمؿ ومقارنتيا بالقدرات الموجودة لدييـ، وبالتالي تحديد إذا كاف بإمكانو القياـ بيذا 

 1.العمؿ
    ويظير دور قسـ إدارة الموارد البشرية واضحا في الأساليب المستخدمة في توظيؼ 

الموظفيف مثؿ الاختيارات، بحيث تكشؼ أىمية الأفراد لمؿء الشواغر المطموبة مثؿ اختيارات 
الذكاء والاختبارات التي تيدؼ إلى كشؼ إمكانيات الفرد العضمية لمقياـ بالعمؿ، وكما يجب أف 

 2.تركز ىذه الاختيارات عمى كشؼ قدرة الفرد عمى حؿ المشاكؿ وبناء فرؽ العمؿ
     وكذلؾ يعتبر قسـ الموارد البشرية ىـ المسؤوؿ عف تدريب العامميف حيث أف الجية 

المسؤولة في المنظمة عف تقديـ برامج التدريب والتطوير لا بد واف تتناسب برامجيا التدريبية مع 
 .ثقافة الجودة وفمسفتيا

 جوانب 03    وفي إدارة الجودة الشاممة يحتاجوا مصمموا البرامج التدريبية إلى التركيز عمى 
 3.أساسية في برامج التدريب والتطوير

 . التركيز عمى تعميمات ومبادئ فمسفة إدارة الجودة الشاممة - أ

 التركيز عمى ميارات محددة مثؿ الميارات التقنية كتدريب العامميف عمى استخداـ الأساليب  - ب
الإحصائية مثؿ خرائط الجودة ، حمقات ودوائر الجودة ، ومخططات السبب والنتيجة غيرىا ، 

 .لاف في ذلؾ ضماف لموصوؿ إلى تقديرات كمية ودقيقة لممشكلات

                                                           
. 172، ص مرجع سابقمحمد عبد الغني حسف ىلاؿ،  ػ 1
. 210،ص مرجع سابقالحفظي زيف العابديف،  ػ 2
. 17، ص المرجع السابقنجمة عباس،  ػ 3
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التركيز عمى تدريب العامميف مف خلاؿ بناء الميارات الشخصية لدييـ وتطوير قدراتيـ مثؿ - جـ
 .تدريبيـ عمى حؿ المشاكؿ ميارات العصؼ الذىني، ميارات الاتصاؿ مع العملاء

 :أنظمة التعويضات -2

الأجر عمى أساس الأداء، والأجر :      بينت أنظمة التعويضات تاريخيا عمى أساسيف وىما
عمى أساس المسؤولية، المذاف يستنداف عمى أداء الفرد، الأمر الذي جعؿ المنافسة قائمة بيف 

العامميف، حيث تعطي أنظمة التعويضات والمكافآت في المنظمة صورة دقيقة لأىدافيا 
الإستراتيجية فإذا كانت معايير التعويضات مركزة بشكؿ اكبر عمى الأداء الفردي فاف جيود 

تعزيز العمؿ الجماعي ربما ستفشؿ، وبيدؼ دعـ الجودة بفاعمية فاف المنظمات تحتاج أف يكوف 
لييا أنظمة تعويضات تتسـ مع التوجو نحو إدارة الجودة الشاممة عف طريؽ تحفيز العامميف 

بالمكافآت والتقدير لتحقيؽ الأداء المطموب واف تبتعد ىذه الأنظمة عف اعتماد الأسس التقميدية 
 1.كالأقدمية واف تتبنى الجدارة بدلا منيا

    وعمى الرغـ مف أف أدبيات إدارة الجودة الشاممة تفترض أف العامميف يكونوا مييئيف 
لممشاركة في ملاحقة تحسينات الجودة عند الاىتماـ بمكافأتيـ، إلا أف بعض الإدارات تعتقد أف 

التحسيف ىو جزء مف روتيف العمؿ، لذا يروف بأنو ينبغي ألا أف تكوف مكافأة لمعامميف عنيا 
بصورة مباشرة، وىذا التوجو قد ينسجـ مع أراء بعض رواد الجودة، إذ يرى ديمنج بأنو مف 

المحرج اعتماد الأجر كمحاولات لتغيير الاتجاىات، غير أف كتاب السموؾ التنظيمي يروف أف 
الأجر ىو محرؾ لمتغيير ويمثؿ إشارات في الطريؽ إلى الاتجاىات الجديدة في الإستراتيجية 

  2.التنظيمية
     ومع ما يبدو مف اختلاؼ في وجيات النظر في شأف كيفية استخداـ الأجر أو الحوافز 
الآلية،  ألا أف ما يتفؽ عميو أف أنظمة التعويضات في المنظمات التي تتبنى إدارة الجودة 

الشاممة، لابد أف تتغير، وتكوف متسقة مع جيود التحسيف الجودة فتحاوؿ المنظمات التي تطبؽ 
                                                           

 (. 176-175)، ص ص المرجع السابق ػ محمد عبد الغني حسف ىلاؿ، 1
 .211، ص المرجع السابقالحفظي زني العابديف ،  ػ 2



 

90 
 

إدارة الجودة الشاممة أف تعتمد أنظمة التعويضات عمى أساس الميارة ، أو المشاركة بالأرباح أو 
 1.المشاركة بالمكسب

    وفي ضوء ما تقدـ فاف المسالة ليست في وضع نظاـ تعويضات جديد بقدر ما ىي الأنظمة 
القائمة لتلاءـ ومبادئ إدارة الجودة الشاممة عبر محاولة إيجاد آليات تربط بيف أىداؼ تحقيؽ 

الجودة كاكتساب ميارات جديدة، درجة الانسجاـ والتفاعؿ في العمؿ الجماعي مع أنظمة 
 .التعويضات التي ينبغي أف لا تكوف منفصمة عف تطبيقات إدارة الموارد البشرية الأخرى

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .18، ص المرجع سابقنجمة عباس،  ػ 1
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 .تقييم أداء الموارد البشرية وفق إدارة الجودة الشاممة :المطمب الثالث
     إف تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة في المنظمة يستدعي التخمي عف نظاـ تقييـ أداء العامميف 
بطريقة تقميدية لأنو لا يتماشى مع مبادئيا واعتماد نظاـ أخر يتماشى مع فمسفة إدارة الجودة 

 .الشاممة
 يمثؿ مقارنة بيف نظاـ تقييـ أداء الموارد البشرية التقميدي والتقييـ في ظؿ (03)رقـ والجدوؿ 

 :إدارة الجودة الشاممة
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 مقارنة بيف نظاـ تقييـ أداء الموارد البشرية التقميدي والتقييـ في ظؿ إدارة الجودة (:3)الجدول 
 الشاممة
التقييـ في ظؿ إدارة الجودة  نظاـ تقييـ الأداء التقميدي اليباف

 الشاممة
يضعيا المسؤوليف ويتـ تقييـ أداء الأفراد  وضع الأىداؼ

 حسبيا، ولا يمدىـ بالتغذية العكسية
يشرؾ في وضعيا العامموف مع 
المديروف ويستفيدوف بالتغذية 

 .العكسية مستقبلا
يركز عمى فرؽ العمؿ وليس  يركز عمى الأداء الفردي ولا يشجع المجموعات العمؿ الجماعي

 .عمى الأشخاص
تتميز الطرؽ التقميدية باعتمادىا عمى  طريقة التقييـ

خصائص غير ممموسة بالإضافة إلى التحيز 
 في التقييـ

التقييـ مف جانب جيات متعددة 
بالإضافة إلى التقييـ الذاتي مما 
ينتج عنو تعدد المعايير المعتمد 

 عمييا
نظاـ ىرمي يعتمد عمى المديريف في وضع  دور القيادة

 الأىداؼ والمتابعة وتقييـ أداء العامميف
نظاـ ىرمي مقموب يقوـ عمى 
رضا العملاء ودور المدير ىو 

 .دعـ العامميف وتوجيييـ
المدير والمشرؼ ىو المسؤوؿ عمى تقييـ أداء  مف يقوـ بالتقييـ

 العامميف
يقوـ بالتقييـ المشرفيف، المدير 

العملاء الخارجييف، التقييـ 
 .الذاتي، الزملاء

مصر :  القاىرة2، طمهارات إدارات الجودة الشاممة في التدريب محمد عبد الغني حس ىلاؿ، :المصدر
 .165، ص 2000الجديدة لمنشر والتوزيع، 

 1:     ويظير اثر مبادئ إدارة الجودة الشاممة عمى تقييـ أداء العامميف في ما يمي

                                                           
. 293، مرجع سابؽ، ص إدارة الجودة الشاممة في الخدمات ، مفاهيم، عمميات تطبيقاتقاسـ نايؼ عمواف المحياوي،  ػ 1
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تيدؼ إدارة الجودة الشاممة إلى تحقيؽ رضا عملائيا وبالتالي فاف درجة الرضا لدييـ تعتبر  -
معيار يمكف الحكـ مف خلالو عمى مستوى الأداء ومف ىذا المنطمؽ ظير التعدد في الجيات 

 .المقيمة، لاف العملاء ىـ مف كؿ مف العامميف، المسؤوليف ومف الخارج الزبائف والمورديف

بالإضافة إلى مبدأ مشاركة العامميف في عمميات اتخاذ القرارات والذي يعطي لجميع الأفراد  -
حؽ تقييـ زملائيـ وكذلؾ حؽ التقييـ الذاتي كما يمنح ىذا المبدأ للأفراد حؽ المشاركة في وضع 

نظاـ تقييـ الأداء وكذلؾ والمشاركة في وضع الأىداؼ التي سيقيموف في النياية عمى أساس 
 .تحقيقيا

يؤدي أسموب العمؿ الجماعي إلى تقييـ الأفراد جماعيا وليس فرد مثؿ كاف : العمؿ الجماعي  -
 .عميو في الطريقة التقميدية

     ويتميز نظاـ تقييـ أداء الموارد البشرية وفؽ إدارة الجودة الشاممة بأنو أكثر فعالية 
وموضوعية وأكثر عدلا مف نظاـ تقييـ الأداء التقميدي الذي كاف يركز عمى مجموعة مف 

الصفات وىي معايير غير ممموسة وبما أف المقيـ ىو إنساف يميؿ إلى صفة أكثر مف الأخرى 
أما بأسموب إدارة الجودة الشاممة الذي . فاف تقيمو سيكوف متحيز أو لا يعطي نتائج صحيحة

يعتمد عمى تعدد الجيات القائمة بالتقييـ والذي ينتج عنو تعدد المعايير المستعممة يعتبر أكثر 
 .فعالية ونتائجو موضوعية وصحيحة
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 .تحسين أداء الموارد البشرية وفق إدارة الجودة الشاممة: المطمب الرابع
    يعتبر تحسيف الأداء مف أىـ مفاىيـ العصر الحالي لاف المنافسة القوية والإبداع لا ينتجاف 

نما باستخداـ أىـ مصدر عمى الإطلاؽ وىو  مف استخداـ الآلات والأجيزة الحديثة وا 
الأشخاص، الموظفوف، العامموف وأصبح يحكـ عمى نجاح إي مؤسسة بمدى اىتماماتيا بقدرات 

 .موظفييا وكفاءاتيـ وحسف أدائيـ لإعماليـ وكيفية استثمار رأس الماؿ البشري
     فتحسيف الأداء يعبر عف طريقة عمؿ منظمة وشاممة لعلاج المشاكؿ التي تعاني منيا 
مؤسسة ما وىي عممية منظمة تبدأ بمقارنة الوضع الحالي والوضع المرغوب للأداء الفردي 

 1.المؤسسي ومحاولة تحديد الفجوة في الأداء
     وبالنسبة لإدارة الجودة الشاممة فيي ترى أف تحسيف الأداء يمر عبر التدريب الذي ىو 

عبارة عف استثمار يعود بالفائدة عمى المنظمة، كما أف لمتعريؼ منيجية أدارة الجودة الشاممة 
يتطمب التدريب المستمر وذلؾ أما لمتعريؼ عمى المنيجية الجديدة والتمكف مف تطبيقيا وتحسيف 

مستوى الجودة أو الغرض التحسيف التطوير المستمر لميارات وقدرات الأفراد ليتمكنوا مف 
 .الابتكار والإبداع والتكيؼ مع تطورات المحيط الخارجي

    وتأخذ إدارة الجودة الشاممة في الاعتبار ثلاث أوقات لمتدريب قبؿ عممية التدريب وخلاليا 
 2:وبعدىا وذلؾ كما يمي

 أ ـــــ قبل عممية التدريب

     باعتبار أف الأفراد يممكوف ميارات وقدرت وخبرات سابقة ، ينبغي توضيح سبب ىذا 
التدريب وفوائده ليـ، ومف الأحسف استدعاء الأفراد قبؿ إبلاغيـ بضرورة إخضاعيـ لمتدريب 
والمناقشة معيـ حوؿ مستواىـ وما يطمحوف في الوصوؿ إليو مستقبلا، وبيذا أيصبح خبر 
إقباليـ عمى التدريب كأنو تحقيؽ لرغبة لا عمى شكؿ فرض أو أمر، وفي نفس الوقت يكوف 

 .العامؿ شريكا في اتخاذ ىذا القرار
                                                           

. 296ص المرجع السابق،  ، تطبيقات،  قاسـ نايؼ عمواف المحياوي، إدارة الجودة الشاممة في الخدمات ، مفاىيـ، عمميات1
. 18.19 ،ص ص مرجع سابقنجمة عباس،  2
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 .ب ـــ خلال عممية التدريب

     إذا ما ظيرت أي مشاكؿ أو انحرافات خلاؿ العممية التدريبية فيجب تدخؿ المسؤوؿ 
المباشر بالاستعانة بمتخصصيف في التدريب لإحداث التغييرات والتعديلات اللازمة ومنو فاف 

عممية المراقبة  ضرورية خلاؿ مدة التدريب لاتخاذ قرار الاستمرار، التغيير، أو توقيؼ التدريب 
 .إذا استدعت الضرورة

ونشمؿ عممية المراقبة محتوى التدريب، المدرب، الظروؼ المادية، التنظيـ المطبؽ وما تـ 
 .تحصيمو مف جانب المتدربيف

 .ج ـــ بعد عممية التدريب

    عند الانتياء مف التدريب يجب تكميؼ المتدرب بالميمة التي تتناسب مع الميارات والقدرات 
الجديدة إذ أف عدـ استغلاليا واستخداميا يؤدي بالفرد إلى نسيانيا وبيذا تضيع كؿ تمؾ الجيود، 
كما أف التدريب لا يكوف مرة واحدة خلاؿ الحياة العممية لمفرد وأنيا ىو عممية مستمرة لضماف 

 .تكيؼ الأفراد مع التطورات الخارجية
      أف التحضير والتخطيط لعمميات التدريب وفؽ إدارة الجودة الشاممة لابد أف يمر بالمراحؿ 

 1:التالية
 دراسة تحميؿ المناخ الخارجي 

     ييتـ مخططو التدريب بدراسة عناصر المناخ المحيط لمتعرؼ عمى الفرص لاستثمارىا 
 :لصالح البرنامج التدريبي وكذا اكتشاؼ التيديدات لتجنبيا وتتمثؿ ىذه العناصر في ما يمي

الظروؼ الاقتصادية، والاجتماعية السائدة في المناخ وتأثيراتيا المحتممة عمى أنشطة  -
 .المنظمة ومف ثـ عمى فعالية التدريب بيا

 .السوؽ الذي تتعامؿ فيو المنظمة والمرحمة التي يمر بيا -

                                                           
 .169ػػػػ164  ( ص ػػػػص)، مرجع سابقمحمد عبد الغني حسف ىلاؿ،  ػ 1
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العملاء الذيف يتعامموف في منتجات المنظمة مف أفراد ، شركات ، ىيئات والتعرؼ عمى  -
 .خصائصيـ ومستويات الرضا لدييـ وانتقاداتيـ أف وجدت

المنافسوف وماذا يعرضوف وطبيعة العملاء المتعامميف معيـ والمزايا التي تتوفر لدييـ  -
 .وتفتقدىا المنظمة

 .الفكر الإداري السائد والمفاىيـ والأساليب والبدائؿ التدريبية الموجودة في المحيط -

 دراسة وتحميؿ المناخ الداخمي 

     يسمح تشخيص المناخ الداخمي لممنظمة باكتشاؼ نقاط القوة لتعزيزىا ونقاط الضعؼ 
 .لاستئصاليا أو معالجتيا مف خلاؿ التدريب أف أمكف

 تحديد إستراتيجية التدريب 

 .     تحدد الإدارة العميا الإستراتيجية العامة لممنظمة ومنيا تستقي إدارة التدريب إستراتيجيتيا
 تحديد أىداؼ التدريب 

 .     تتمثؿ أىداؼ التدريب بصفة عامة في الأىداؼ الاقتصادية، التقنية والإنسانية التالية
زيادة الإنتاج ، تحسيف الإنتاج، زيادة المبيعات، زيادة معدلات النمو وتأكيد : اقتصاديا -

 .المركز التنافسي

تحسيف استغلاؿ الطاقات الإنتاجية المتاحة وسرعة وتعميؽ استيعاب التقنيات : تقنيا -
 .الجديدة وحؿ مشكلات إدماجيا في المنظمة

تعديؿ اتجاىات ودوافع العامميف وتنمية رغباتيـ في الأداء الأحسف وتنمية روح : إنسانيا -
 .الفريؽ بينيـ وتعميؽ الإحساس بمفيوـ خدمة العملاء

 تحديد سياسة التدريب 

     السياسة ىي مجموعة التوجيات، الرؤى، القواعد والضوابط التي تترجـ أىداؼ الإدارة، 
وتحقؽ السياسات وطبقتيف ميمتيف في الإدارة العامة وفي التدريب بشكؿ خاص إذ توفر مرشد 
لاتخاذ القرارات وىي أيضا معيار لمتابعة التنفيذ وتقييـ الأداء ومف أىـ سياسات التدريب سياسة 
تحديد قواعد ترشح واختيار المتدربيف، سياسة تحديد الاحتياجات وتحديد دور كؿ معني بالعممية 
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التدريبية، سياسة تخطيط التدريب، سياسة تنفيذ التدريب وسياسة تقييـ التدريب وتحديد معايير 
 .وتقنيات التقييـ

 تحديد العملاء: 

     العميؿ في الفكر التدريبي التقميدي ىو الفرد المتدرب، ولكف وفؽ مفاىيـ إدارة الجودة 
الشاممة يصبح العميؿ ليس فقط المتدرب، بؿ أيضا أصحاب المصمحة وذوي العلاقة بالمتدرب 

بسبب مياـ عممو، ومنيـ الرؤساء المباشريف وزملاء العمؿ وىؤلاء عملاء داخمييف، ثـ يأتي 
أيضا في قائمة العملاء غير المباشريف المستفيديف مف أداء المتدرب وىـ الزبائف والمورديف وىـ 

 .العملاء الخارجييف
 تحديد الاحتياجات التدريبية: 

     يعتبر تحديد الاحتياجات التدريبية تقنية أساسية في التدريب، ومع تعدد العملاء حسب 
 .مفيوـ إدارة الجودة الشاممة تصبح القضية أكثر تعقيدا ولكف أكثر فعالية

وتعبر الاحتياجات التدريبية عف رغبات اذا تـ إشباعيا لمعميؿ يشعر بالرضا ولذلؾ فمف 
الأحسف إشراكو في عممية تحديدىا حتى تتـ ىذه العممية بنجاح، ثـ القياـ بترجمة ىذه 

ترجمة الاحتياج إلى خطوات عمؿ يتـ : الاحتياجات بمغة المدربيف، وتتخذ الترجمة شكميف
تدريب الفرد عمى كيفية أدائيا، وكذلؾ تترجـ الاحتياجات إلى تحسيف في الأداء وفؽ نتائج 

 .يمكف قياسيا
 دارسة إمكانية تحقيؽ احتياجات العملاء: 

     تتـ مراجعة الموارد والإمكانيات المتاحة لمعرفة مدى إمكانية تحقيؽ الاحتياجات التدريبية 
وفي حالة القصور تتـ الاستعانة بموارد خارجية أو إتباع أسموب الإسناد لمغير . التي تـ تحديدىا

(Out sourcing.) 
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 تخطيط التدريب 

     تستيدؼ عممية تخطيط التدريب حصر الأنشطة اللازمة لتطوير وتصميـ التدريب وتدبير 
المداخلات اللازمة، وتنسيؽ أداء الأنشطة بالأساليب، وفي المواعيد وبالمعدلات المحققة 

 .للأىداؼ
 تصميـ التدريب 

     عممية تصميـ التدريب ىي تحديد المواصفات والمكونات المختمفة لمعمؿ التدريبي مما 
وتتخذ عممية التصميـ . يجعمو قادرا عند تنفيذه عمى تحقيؽ رضا العميؿ وأىداؼ الجودة الشاممة

منيجا تتابعياً حيث تبدأ مرحمة المختمفة بمداخلات ىي مخرجات المرحمة السابقة تتـ عمييا 
 .عمميات وأنشطة

 تطوير العمميات التدريبية 

     تتضمف الجيود التدريبية سمسمة مف العمميات، وتطبيقا لمفيوـ إدارة الجيود الشاممة ، فاف 
تخفيض الوقت : ىذه العمميات تخضع لمنطؽ التحسيف المستمر، ويتخذ أشكاؿ متعددة منيا

المستغرؽ، تحديث المعمومات الداخمة في الأنشطة، ابتكار أساليب أفضؿ لتنفيذ الأنشطة 
 .وترشيد التكاليؼ

 تخطيط الموارد التدريبية 

مديري التدريب، :     يمثؿ المورد البشري أىـ مورد في العمميات التدريبية وىو ممثؿ في 
المخططيف، المصمميف لمبرامج التدريبية، أخصائي وسائؿ وتقنيات التدريب، المشرفيف الفنييف 

 .والإدارييف والمدربيف
     ومف جانب أخر، تشمؿ عممية تخطيط الموارد التدريبية تحديد الاحتياجات مف التجييزات، 

الأماكف ، وسائؿ الإيضاح وما يترتب عمى وذلؾ مف مطالب تمويمية والعمؿ عمى تدبيرىا 
 .لتحقيؽ العمؿ التدريبي
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 تصميـ التقنيات التدريبية 

    في إطار مفيوـ إدارة الجودة الشاممة تصبح التقنيات التدريبية عنصرا أساسيا في ضماف 
جودة العمؿ التدريبي كمو، وقد تطورت تقنيات التدريب في السنوات الأخيرة بفضؿ تطور تقنيات 

 .الحاسب الآلي مف جية وابتكار وتطوير العديد مف التقنيات المستندة إلى الحاسب الآلي
كما يجب عند تصميـ التقنيات التدريبية السماح بمشاركة المتدرب والتفاعؿ المستمر بينو وبيف 

 .باقي عناصر العمؿ التدريبي
  توقيت الفعاليات التدريبية 

     يتبمور كؿ ما سبؽ في إطار زمني يحدد المراحؿ المختمفة وتوقيت كؿ منيا، والفترة التي 
 .يستغرقيا انجاز كؿ مرحمة، مع بياف علاقات التابع أو التزامف بينيا

     ثـ تشرع إدارة التدريب في تنفيذ ما تـ تخطيطو وتصميمو بإتباع مبادئ إدارة الجودة 
 .الشاممة وفي نفس الوقت تتـ عمميات المتابعة والتقييـ حسب الخطة المحددة

    النتيجة ىي أف إدارة الجودة الشاممة تعتمد عمى التدريب كما أف نجاح وفعالية العمميات 
 .التدريبية يتطمب الالتزاـ بمبادئ إدارة الجودة الشاممة
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 خلاصة الفصل الثاني
    لقد تبيف مف خلاؿ عرض موضوعات الفصؿ الثاني أف العنصر البشري أصبح يمثؿ 

الركيزة الأساسية لنجاح أي منظمة أو أي إدارة، ىذا لأف تحقيؽ أىدافيا أصبح مرتبط بشكؿ 
كبير بأداء الموارد البشرية فييا، حيث بات يتطمب عمى القائميف في إدارة المنظمة العمؿ عمى 
تنمية قدرات ومواىب الأفراد بيا بالاعتماد عمى أسموب إداري يتميز بالشمولية يتمثؿ في مدخؿ 

 .إدارة الجودة الشاممة
     وفي المبحث الأوؿ المتعمؽ بأداء الموارد البشرية تـ التوضيح فيو أىمية الأداء حيث باتت 
المنظمات تنظر إلى تحسيف الأداء عمى انو أىـ واجبات الإدارة مركزة عمى محالة التعرؼ عمى 
حقيقة الأداء ومعرفة العوامؿ التي تؤثره فيو لأف أداء إداراتيـ ما ىو إلا انعكاس للأداء الفردي 

 .داخميا
    أف أداء الموارد البشرية يعبر عف سموؾ وظيفي ىادؼ يقوـ بو الفرد لانجاز العمؿ المكمؼ 

بو، وقد يتأثر بمجموعة مف العوامؿ التي غمى المنظمة السعي لإزالتيا وذلؾ لبموغ الأىداؼ 
 .المنشودة

      في المبحث الثاني المتعمؽ بتقييـ أداء الموارد البشرية أوضح الباحث فيو أىمية تقييـ 
الأداء باعتباره الركيزة الأساسية لمحكـ عمى أداء المنظمات والإدارات الحديثة التي تنشد 

نسانية معقدة لاختيار الأفراد الأكفاء  التطوير والتنمية بما تشممو مف معايير سموكية ومادية وا 
 .لتحقيؽ أىدافيا بكفاءة وفعالية

     فتقييـ الأداء يعبر عف عممية إدارية تيتـ بالقياس والمراجعة المستمرة والمنتظمة لأداء 
العامميف مقارنة بالأىداؼ الموضوعة لفترة زمنية معينة وذلؾ باختيار أسموب مف أساليب تقييـ 

طريقة الميزاف المتدرج، طريقة الترتيب العاـ، : الأداء وحسب ما يتلاءـ وحجـ المنظمة مثؿ
ومف تـ عمى . طريقة المقارنة الثنائية ، طريقة التوزيع الإجباري، طريقة الإدارة بالأىداؼ

المنظمة الأخذ بنتائج تقييـ الأداء لأنيا توفر معمومات مفيدة لممنظمة وبالأخص الإدارة 
 .المسؤولة عف الإفراد والموارد البشرية
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     في المبحث الثالث المعنوف بأثر إدارة الجودة الشاممة في أداء الموارد البشرية، حيث ينبغي 
أف تكوف العلاقة قائمة عمى أساس التبادؿ والتكامؿ بينيما، فكما ىو مطموب مف إدارة الموارد 
البشرية أف تكيؼ بعض أنظمتيا السابقة بأنظمة جديدة فانو بالمقابؿ مطموب مف فمسفة إدارة 

الجودة الشاممة أف تستوعب أىمية الدور الذي يمكف أف تمعبو إدارة الموارد البشرية عمى صعيد 
تطبيؽ برنامج إدارة الجودة الشاممة، فتحقيؽ مستوى عاؿ مف الجودة يتطمب مف المنظمات أف 
تعتمد عمى أداء موظفييا في جميع المستويات التنظيمية بحيث يكونوا محؿ الاىتماـ في جميع 

النواحي بدءا مف عممية التوظيؼ وما تتضمنو وصولا إلى أنظمة التعويضات 
 .الخ....والتحفيزات

دارة الجودة الشاممة تنظر إلى التدريب عمى انو الركيزة الأساسية لتحسيف الأداء الذي ىو       وا 
عبارة عف استثمار يعود بالفائدة عمى المنظمة بغية تحسيف أداء الموارد البشرية وتطوير 

 .مياراتيـ وقدراتيـ ليتمكنوا مف الوصوؿ إلى الأداء الفعاؿ
 



 

 

:الفصل الثالث  

الدراسة التطبيقية لمدى 

ولاية  )التزام الإدارة المحلية 

بتطبيق إدارة الجودة  (أدرار

الشاملة كمدخل لتحسين أداء 

 الموارد البشرية
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 تمهيد 
ك التحديد المفاىيمي لإدارة الجكدة ,     بعد أف تـ التطرؽ في الفصؿ الأكؿ إلى الإطار النظرم

الشاممة, كفي الفصؿ الثاني إلى علاقة إدارة الجكدة الشاممة بأداء المكارد البشرية, سيتـ في ىذا 
ك ترجمة , الفصؿ محاكلة القياـ بإسقاط ىذه المفاىيـ عمى إحدل مؤسسات الإدارة المحمية

الجانب النظرم إلى معطيات ك حقائؽ مممكسة ك التعرؼ عمى إمكانية تبني إدارة الجكدة 
ك ليػػػػػػػذا الغرض تـ , الشاممة كمدخؿ لتحسيف أداء المكارد البشرية في الإدارة مجاؿ التطبيؽ

 (مديرية التشغيؿ, مديرية النقؿ, مديرية الإدارة المحمية )إجػػػػػػػػػراء البحث الميداني بػػػػػػػػػػػػػػػػكلاية أدرار
 .إذ تعتبر الإدارة المحمية ىمزة كصؿ بيف الإدارات المركزية لمدكلة ك الشعب

تطرؽ في الفصؿ الأكؿ إلى ماىية الإدارة المحمية :     ك قد تـ تقسيـ الفصؿ إلى ثلاث مباحث
في حيف تضمف المبحث الثاني . مع تقديـ كلاية أدرار, كمؤسساتيا الأساسية, مف حيث المفيكـ

أما . ك أدكات جمع البيانات, الإجراءات المنيجية لمدراسة مف حيث مجاؿ ك منيجية  الدراسة
المبحث الثالث تطرقنا فيو كصؼ أفراد العينة كتحميؿ بنكد الاستبياف كاختبار الفرضيات مع 

 .استخلاص النتائج ككضع مجمكعة مف التكصيات
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 الإدارة المحمية : المبحث الأول
    أنو كلما كاف مف الصعكبة بمكاف عمى السمطات المركزية لمدكلة أف تمارس كؿ مسؤكلياتيا 

ك مستكل الخدمات , ك تبسط كؿ سمطتيا عمى تراب الدكلة بأكممو بنفس الأداء المطمكب
ك إدارات تسيؿ أكلا مف , فإنيا اضطرت إلى الاستعانة بسمطات لامركزية, المقدمة لممكاطنيف 

مياـ السمطة المركزية في الاتصاؿ بالمكاطنيف عمى المستكل المحمي فتنقؿ انشغالاتيـ ك 
ك ىذه الأخيرة تسند في خطتيا الكطنية , تؤطرىا كتعمؿ عمى تقديميا لمسمطات المركزية

الاقتصادية ك السياسية ك الاجتماعية ك الثقافية أمر تنفيذ ىذه الخطة إلى سمطات ك إدارات 
لكف ضمف إطار ىذه السياسة أكلا, ثـ ضمف إطار الاحتياجات , كؿ عمى مستكاه, محمية

ك بالنظر كذالؾ لطبيعة الحياة الاجتماعية عمى المستكل المحمي , المحمية ك الأكلكيات الممحة
 .ك الثقافة السائدة 

ثـ تقديـ نمكذج للإدارة , فسنتناكؿ في ىذا المبحث مفيكـ الإدارة المحمية ك مؤسساتيا الأساسية 
المحمية المتمثمة بكلاية ادرار مف خلاؿ التعريؼ بيا كىيكميا التنظيمي مع التعريؼ أيضا 

 .بالمديريات المعنية بالدراسة الميدانية كاليياكؿ الخاصة بيـ
 مفهوم الإدارة المحمية :  المطمب الأول

      يعبر مصطمح الإدارة المحمية عف ذالؾ التنظيـ عف ذالؾ التنظيـ الإدارم التنفيذم البحت 
 1.ك إنما يحقؽ في الكاقع ما يسمى باللامركزية الإدارية, الذم لا صمة لو بسيادة الدكلة

كالحكـ ,     ك نظاـ الإدارة المحمية بيذا المعنى ىك نظاـ في الإدارة ك ليس نظاما سياسيا
 . المحمي

     كيقصد كذالؾ بالإدارة المحمية ذالؾ الاستقلاؿ المقصكر عمى الجانب الإدارم ك التنفيذم 
فيي تخضع لمنظاـ . أك تخطيطية, أك كظائؼ قضائية, دكف أف نعطي أية سمطات تشريعية

                                                           
 .422منشاة المعارؼ, ص : , الإسكندريةعمم الاجتماع الإداري قيارم محمد إسماعيؿ, 1
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كما يقكـ نظاـ الإدارة المحمية عمى مبدأ . الإدارم لمدكلة ك القانكف الإدارم الذم تفرضو
 1.الانتخاب لمجاف المحمية  الشعبية مباشرة ك تدار مف قبؿ مجالس إدارة شعبية مفكضة انتخابيا

ك , كالمؤسسات الإدارية الأخرل لمدكلة بتطبيؽ القكانيف,     كتكمؼ مؤسسات الإدارة المحمية
تقديـ الخدمات الضركرية لممكاطنيف في إطار مف القكاعد ك القكانيف المحددة عمكما ليذه 

ك كذالؾ في أطار مف الأىداؼ المكضكعية مف قبؿ القيادة السياسية في خططيا , الكظيفة
 2.الاقتصادية ك السياسية ك الاجتماعية ك الثقافية عمكمان 

    بناء عمى كؿ ىذا يمكف أف نقكؿ بأف مؤسسات الإدارة المحمية تشكؿ في الكاقع ذالؾ النسؽ 
تعمؿ مباشرة مع , التنظيمي الفرعي أك الكحدة التنظيمية الإدارية الفرعية لمنظاـ العاـ لمدكلة

ك مداـ أنيا تقدـ . كلفائدتو ك لفائدة الدكلة ك النظاـ الاجتماعي ككؿ, ك مف خلالو, المكاطف
فإنيا تستمر في احتكاؾ مباشر مع المكاطنيف تأثيرا ك تأثرا بكؿ نكاحي حياتو اليكمية , الخدمة

مما يفرض عمييا أف تيتـ , البشرية منيا خاصة, مستعينة في ذالؾ بكؿ إمكانياتيا المتاحة
بيؤلاء مف حيث التككيف ك تغطية اىتماماتيـ ك احتياجاتيـ المختمفة النفسية ك الاجتماعية بما 

أما مف . ىذا مف الناحية النظرية, يحسف أدائيـ ك طريقة عمميـ ك تعامميـ مع المكاطنيف
الناحية الكاقعية فإف لكؿ مؤسسة كاقعيا التنظيمي الاجتماعي الخاص الذم يميزىا نسبيان عف 

أم تمؾ , المؤسسات الأخرل بناءن عمى ظركفيا الاجتماعية ك الاقتصادية كالإدارية الخاصة
 .البيئة التي تزاكؿ في إطار نشاطاتيا 

  3:ك تحقؽ مؤسسات الإدارة في الكاقع الميزات التنظيمية التالية بالنسبة لمدكلة ك الإدارة المركزية
إدارة المرافؽ المحمية بفعالية, كالتخفيؼ مف الأعباء المترتبة عف انشغاؿ السمطات المركزية  -

بالأمكر الإدارية البحتة التي في الإمكاف إسنادىا إلى مؤسسات إدارية محمية بيدؼ التفرغ 
 .كالدفاع ك السياسة الخارجية ك السياسة العامة, لممياـ القكمية المستعصية ك الخطيرة 

                                                           
. 422, ص المرجع السابؽمحمد إسماعيؿ , يارم ؽ 1
 .10, ص 1998مكقـ لمنشر , الجزائر, : , الجزائرالمهام التقميدية للإدارة المحميةسرياؾ لحسف,  2
ص ), 1978ديكاف المطبكعات الجامعية, : ئر, الجزائرأسس التنظيم الإداري والإدارة المحمية بالجزاجعفر قاسـ آنس,  3
 .5 – 2 (ص_
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إشراؾ المكاطف في تسيير شؤكنو المحمية بيدؼ تربيتو تربية سياسية ك زيادة كعيو السياسي  -
 .ك كذا بيدؼ التكسع في الأخذ بالمبادئ الديمقراطية , ك تحضيره لممناصب السياسة الكطنية 

التكسع في مجاؿ الخدمات الاجتماعية ك ضماف فعاليتيا فيما يخص استفادة كؿ المكاطنيف  -
كتحقيؽ مطمب العدالة الاجتماعية في جانب تكزيع الدخكؿ , كالغني, دكف استثناء الفقير منيـ

 .التي يتحصؿ عمييا المكاطف بصفة أساسية, المترتبة عف الضرائب ك غيرىا

ك أشراكو في ىذا المجيكد مف , ضماف تعاكف المكاطف مع المجيكدات التي تبذليا الدكلة -
ناحية تسيير ك تطكير عمؿ المرافؽ ك المؤسسات التي تيدؼ إلى تحقيؽ الازدىار لكؿ 

 .المكاطنيف

ك تفعيمو مف خلاؿ تبني التجارب المحمية التي تعرفيا بعض , تحسيف أسمكب الإدارة العامة -
 . المناطؽ فيما يخص التنظيـ كالنجاح الإدارم ك الاقتصادم ك الاجتماعي ك الثقافي

فيي ,     فالإدارة المحمية تغني المكاطف عف كثير مف التعقيدات الإدارية في نظاـ المركزية
بالإضافة إلى أنيا , الأقرب إلى المكاطف كالإدارم بشؤكنو ك الأقدر عمى فيميا ك استيعابيا

 .الأقدر عمى حؿ المشاكؿ المحمية بنجاعة في الكقت المناسب ك بالطريقة المناسبة
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 المؤسسات الأساسية للإدارة المحمية : المطمب الثاني
    تعمؿ الإدارة المحمية ك تستمر في تحقيؽ أىدافيا الرسمية مف خلاؿ جممة ترتيبات ك قكاعد 
تنظيمية ك بناءات اجتماعية مككنة مف جماعات عمؿ ك أفراد ك أقساـ ك مصالح ك غيرىا, ك 
لكف كذالؾ مف خلاؿ مستكيات تنظيمية محددة بكضكح في مراكز ك ادكار ك رتب ك مسؤكليات 

ك ىناؾ الرئيس كما أف ىناؾ المدراء ك . كما أف ىناؾ مستكل أدنى, فيناؾ مستكل أعمى
 .ك صكلان إلى العماؿ البسطاء في آخر السمـ, المشرفكف ك رؤساء الأقساـ

ىما ك قبؿ كؿ شيء تنظيميف ,     ك تقكـ بمياـ الإدارة المحمية مؤسستيف اثنتيف جد ىامتيف
ثـ كذالؾ بينيما ك بيف محيطيما , اجتماعييف يتميزاف بالاعتماد المتبادؿ بينيما أكلا

 1.الاجتماعي
 :الولاية – 1

تقكـ الكلاية كمؤسسة ك كتنظيـ اجتماعي أساسان عمى عدة علاقات اجتماعية بيف الأدكار ك 
أك العكس مف أعمى , مف أسفؿ الى أعمى , المرتبة بشكؿ تصاعدم , الكظائؼ المختمفة 

 :ك يككف ىذا الترتيب كالتالي , سمطة إلى أدنى عنصر في التنظيـ أك أدنى فئة عمالية 
 : الوالي  -

ككذالؾ في الكلاية كميا كإقميـ , ك يشكؿ أعمى سمطة تنفيذية في الكلاية في حد ذاتيا كمؤسسة
جغرافي ك سكاني محدد ك يساعده في عممو كؿ مف المجمس الشعبي لمكلاية ك كذالؾ الييئة 

 .أم اكلئؾ الأفراد المكزعكف عمى كؿ أقساـ ك مصالح ك مكاتب المؤسسة كأدكار , التنفيذية

 :المجمس الشعبي الولائي -
ك ىك يمثؿ , ك يشرؼ كيراقب عمميا,      يعمؿ عمى المساىمة في بناء سياسة الكلاية الإدارية

 .أساسان الإرادة الشعبية بكصفو منتخبان مف طرؼ السكاف المحميف
 

                                                           

 .57 ػػ 52 (ص ػ ص ), مرجع سابؽسرياؾ لحسف, 1 
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 :  الهيئة التنفيذية -
كما , ىـ أكلئؾ الذيف تككؿ إلييـ ميمة تطبيؽ القكانيف التنظيمية ك القكاعد ك ما يأمر بو الكالي

 .أنيـ مكمفكف بالسير عمى السير الحسف لمتنظيـ بمختمؼ أبعاده ك أىدافو
    ك تشترؾ كؿ ىذه المستكيات في تبنييا نظريان لأىداؼ المؤسسة ك تحقيقيا بتفعيؿ كؿ 

إمكاناتيا ككسائميا لتقديـ اكبر قدر ممكف مف الخدمة الاجتماعية ك أفضميا في إطار السياسة 
  .الكطنية ككؿ ك الأىداؼ التقميدية الخاصة بيا

 :البػمدية _2
.     تعتبر ىذه المؤسسة الإدارية مف أىـ المؤسسات التي يبنى عمييا النظاـ الاجتماعي ككؿ

ك تتكسط , فمف ناحية تمثؿ سياسة الدكلة ك سياسة الكلاية ك تعبر عنيما ك تعكس برامجيما
ك مف ناحية أخرل تمثؿ المجتمع عمى . مباشرة بينيما ك بيف المكاطف عمى مستكاه الإقميمي
 .المستكل المحمي ك تطمعاتو ك لآمالو ك احتياجاتو

ذك علاقات اجتماعية معينة , ىي تنظيـ اجتماعي ,     البمدية كالكلاية ك كأم إدارة عمكمية
ك تستجيب البمدية إلى بعديف اثنيف ك ما , تتسـ بالتنظيـ ك التسمسؿ عف طريؽ الانتخاب

 :يتبعيما ك ىما 
 . لككنيا تعبر عف سمطة ك امتداد لدكلة مف خلاؿ تسيير المصالح العامة:أكلا
 .لككنيا تعبر عف مجمكعة منظمة لتسيير المصالح ك الأعماؿ ك النشاطات المحمية: ثانيان 

 1:ك فيما يخص مياميا التقميدية المتعمقة بالمصمحة العامة لمدكلة
  الحماية المدنية _
  تعميـ القكانيف ك النظاـ _
  تنظيـ الانتخابات _
  الإحصاء لفائدة كاجب الخدمة الكطنية_
  المصادقة عمى الكثائؽ_

                                                           
 81-76،  (ص ص)، مرجع سابقجعفر قاسم آنس،  1
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  السير عمى الأمف ك النظاـ العاـ ك اليدكء عمى المستكل الإقميمي _
 .  ضماف سيركرة الإدارة المحمية لممصالح ك الخدمات المقدمة لممكاطنيف ساكني البمدية_

    كما داـ أف البمدية تممؾ الشخصية المعنكية ك القانكنية التي تخكليا حؽ التصرؼ في 
فأنيا تعتبر , ك في علاقتيا بالمؤسسات ك التنظيمات الأخرل إلى حد ما, تنظيميا الداخمي

 :تنظيما اجتماعيا مستقلا نسبيان يقكـ بتحقيؽ الكظائؼ ك المياـ التنظيمية التالية
 .الإدارة المالية لمصالح البمدية كتنظيـ مصالح المكاطنيف  -

 .إدارة الأملاؾ البمدية المتحركة كغير المتحركة كالعلاقات بمختمؼ أنكاعيا -

 .التعمير كالتييئة لممحيط ككؿ العماليات الاقتصادية -

 .السمطات التربكية كالتعميمية كالاجتماعية كالثقافية -

 .تسير الإمكانيات العامة مف اجؿ تكظيؼ أحسف المشاريع المككمة لمبمدية -
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 تقديم ولاية أدرار: المطمب الثالث
قػع كلايػة أدرار في الجنػكب الغربػي مػف الكطف أنشئت أثناء التقسػػيـ الإدارم الػذم تػـ فػػي      ت
مف مجمػكع مسػاحة % 18  أم2 كػمـ427.791:المسػاحة الإجمػالػية , كتقدر 1974سنػػػة 

 .2008 نسمػة حسػب إحصػػاء سنػة 389.898: عػػدد السػػكاف بينما بمغ الكطػف 
 إف الميزة الأسػاسية لمػكلاية تكمػف فػي الػعدد اليائػؿ مف القصكر المبعػثرة فػي إقميمػيا     

 ( 03) قصػرا ك مف الناحيػة الجغػرافية تحتػػكم الكلايػة عمػى ثلاثػة 294الشػاسع كعػدد قصػكرىا 
 (أكلػؼ)تػيديكمت  (منطػقة أدرار كرقػاف )تكات  (تيميػمكف) قػرارة: منػاطؽ ىي

كلاية أدرار يحدىا مػػػػػػف الػػػشػػػػػػمػػاؿ كلايػػػػػػػػة البػػػػيػػػػض ك مف الػػػػشػػػػػماؿ الغربي كلاية بشػػػػػار مف     
الشػػػػماؿ الشػػرقػي كلايػة غػػػػردايػػػة ك مػػػػف الػػػػػػػغػػػػػرب كلايػػػػة تػنػػػػػػػػدكؼ, مػػػػػف الػػػػػػجػػػنكب جػمػيكريػػػػػة 

 .مالػػػػػػي كمف الجنكب الغربي جميكرية مكريتانيا ,مػػف الجنكب الشػػػرقي كلاية تمػػػنراسػت
 : دائرة11 بمدية تتضمنيا 28 مف كلاية ادرارتػتككف     ك

 تيميمكف, بمدية أكلاد سعيد : دائرة تيميكف _ 
 قصر قدكر, بمدية تينرككؾ :دائرة تينرككؾ _ 
 .شركيف , طمميف , بمدية أكلاد عيسى : دائرة شركيف _ 
 .بمدية مطارفة, اكقركت, دلدكؿ : دائرة اكقركت _ 
 .بمدية سبع,  تسابيت : دائرة تسابيت _
 .أكلاد أحمد, تيمي, ادرار , بكدة: دائرة ادرار _ 
 .فنكغيؿ , تامست, تمنطيط : دائرة فنكغيؿ _ 
 .أنجزمير, زاكية كنتة : دائرة زاكية كنتة _ 
 .سالي, رقاف: دائرة رقاف_ 
 .تكات , أقبمي, تيط, أكلؼ: دائرة أكلؼ ببمدياتيا الأربع_ 
 . تيمياكيف , برج باجي مختار: دائرة برج باجي مختار ببمدياتيا _ 

 :يمثؿ الييكؿ التنظيمي لكلاية ادرار ( 10 )     كالشكؿ رقـ 
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 رار الييكؿ التنظيمي لكلاية اد (:10 )الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

  مديرية الإدارة المحمية:المصدر

    كبعد أف تـ التعريؼ بكلاية ادرار كىيكميا التنظيمي, سنتطرؽ إلى التعريؼ بالمديريات 
 :المعنية بالدراسة الميدانية كالمتمثمة في

 مديرية الإدارة المحمية لكلاية ادرار 
 مديرية النقؿ لكلاية ادرار 
 مديرية التشغيؿ لكلاية ادرار 

 الكالي

الاتصالات السمكية  المفتشية العامة  العامةالأمانة الديكاف
كاللاسمكية 

  المحميةالإدارةمديرية 

مديرية التنظيـ كالشؤكف 
 العامة
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 :مديرية الإدارة المحمية: أولا

 .تتككف مديرية الإدارة المحمية مف مصمحتيف ىما    
 .مصمحة المستخدميف في الكلاية- 1

ىي التي تتكمؼ بتكظيؼ المستخدميف التابعيف لمكلاية ك الدكائر, ك المكظفيف التابعيف لكزارة     
 :تتككف بدكرىا مف مكتبيف: الداخمية عمى مستكل المحمي

 :مكتب تككيف ك تسيير مكظفي الكلاية- أ
ك ىك المكمؼ بتكظيؼ أكؿ إجراء مف الإعلاف عف التكظيؼ, ك متابعة المسابقات الخاصة 
بالتكظيؼ, ك تقديميا لمتأشيرة, بالإضافة إلى تكظيؼ في الكلاية تقكـ ىذه المصمحة عمى 

متابعتيـ عف طريؽ التككيف ك الترقية في الدرجة ك في الرتبة, ك ىذا يتـ عف طريؽ المجنة 
 .المتساكية الأعضاء

 :مكتب تككيف ك تسيير مكظفي البمديات- ب
تقكـ الكلاية في ىذه الحالية بالقياـ بسمطة الكصاية ك الرقابة عف طرؽ تكجييات ك     

تعميمػات, تكجػو لمسػيرم المكظفيػف عمػى مستكل البمديػات, ك كذلؾ تبمغ ليـ كؿ النصكص ك 
 .التعميمات الخاصة بتسيير المكارد البشرية

 :مصمحة التنشيط المحمي_ 2
تقكـ بمتابعة حركة البمديات, أم الإشراؼ عمى الدكائر ك البمديات التابعة لمكلاية ك الإشراؼ     

عمى مستكل الكلاية نفسيا عف طريؽ مراقبة مصالحيا ك أمكاليا, كدراسة الميزانية ك مراقبتيا 
إلى غاية تنفيذىا, أم كؿ أملاؾ البمديات تسير مف طرؼ المصمحة مف حيث الجانب المالي ك 

 .)العقارية, المنقكلة )جانب الأملاؾ 
بالإضافة إلى مراقبة ك متابعة الصفقات التابعة لمكلاية التي تيتـ بالقطاعات الداخمية ك     

يد, كتتككف زكالإنجاز ك الت:  المبرمة مف طرؼ البمديات مثلاالاتفاقياتلية ك حالجماعات الـ
 : بدكرىا مف مكتبيفةالمصمح

 :مكتب ميزانية ك ممتمكات البمديات- أ
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 .ك ىي خاصة بكؿ ما يتعمؽ بالميزانية ك الممتمكات العقارية ك المنقكلة لمبمدية      
 :مكتب الصفقات ك البرامج- ب

 :ك ينقسـ إلى قسميف     

 .)أم مسجمة في قطاع الداخمية أك ميزانية الكلاية)صفقات تابعة لمكلاية  - 
مراقبة الصفقات التي تبرميا الكلاية في جميع النشاطات إذا كانت مطابقة لمقكانيف المعمكؿ   -
 .بيا

 :يمثؿ الييكؿ التنظيمي لمديرية الإدارة المحمية لكلاية ادرار ( 11 )     كالشكؿ رقـ 
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  الييكؿ التنظيمي لمديرية الإدارة المحمية لكلاية ادرار (:11 )الشكل 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مكتب المكظفيف كالأملاؾ :المصدر

مديرية النقل لولاية ادرار : ثانيا

    تنظـ مديرية النقؿ لكلاية عبر مصمحتيف متمثمتيف في مصمحة النقؿ البرم كمصمحة 
: يمي  كىذه المصالح منتظمة في مكاتب, كتتمثؿ مياـ مديرية النقؿ في ماالمدني,الطيراف 

 الإدارة المحميةمديرية 

 (المدير )

 مصلحة وسائل الولاٌة

  (رئٌس مصلحة )

 مصلحة التنشٌط المحلً

 (رئٌس مصلحة  )

مكتب الميزانيات  

 (رئيس مكتب  )

مكتب الصفقات 
كالبرامج 

 (رئيس مكتب  )

مكتب ميزانيات 
البمديات 

 (رئيس مكتب  )

مكتب مستخدمي 
البمديات 

 (رئيس مكتب  )

 

 

مكتب المكظفيف 
كالأملاؾ  

 ( رئيس مكتب )
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  الجكيةكبالأرصاد النقؿ أنماطتسير عمى تطبيؽ التنظيـ المتعمؽ بمختمؼ . 
  النقؿ كتنفيذه كتراقبوأنماطتنسؽ تنظيـ مختمؼ . 
 تطبؽ تدابير الكقاية كالسلامة في الطريؽ. 
  البرم كتضبطو باستمرارالنقؿ أنشطةتعد فيرس . 
 تسمـ مستندات النقؿ كرخصة كشيادات الكفاءة المينية. 
 تطبؽ التدابير الخاصة بمتابعة نشاط تعميـ قيادة السيارات كمراقبتو. 
  المكمفة كالأجيزة المكمفة بالعقكبات في مجاؿ النقؿ البرم الأجيزةشغاؿ أتنشط كتنظـ 

 .الأجرةبرخص سيارات 
 تنظـ امتحاف رخص القيادة . 
 تسمـ رخص كؿ عممية تتعمؽ بالعمؿ الجكم كمستندات الملاحة الجكية. 
  المرتبطة بالتككيف التمييدم في مجاؿ الطيرافالأعماؿتنشط . 
  الجكية المقامة في الكلايةالأرصادتسير عمى حسف سير شبكة . 
  المتعمقة بمجاؿ النقؿ كحكادث المركر كتستغمياالإحصاءاتتجمع . 

 :يكضح الييكؿ التنظيمي لمديرية النقؿ ( 12 )    كالشكؿ رقـ 
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  الييكؿ التنظيمي لمديرية النقؿ لكلاية ادرار (:12 )الشكل 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

  مكتب إدارة الكسائؿ :المصدر

 :مديرية التشغيل لولاية ادرار:ثالثا

. تنظـ مديرية كلاية التشغيؿ في كلاية ادرار في ثلاث مصالح     

 :مصمحة الإدارة العامة كالميزانية كتتكفؿ بما يأتي .1
 .ضماف تسيير الكسائؿ البشرية كالمادية لمصالح المديرية الكلائية -
تقييـ الاحتياجات المالية كاستعماؿ القركض الممنكحة كالحرص عمى تسييرىا بطريقة  -

 .ناجعة

 :كتتككف مف مكتبيف     

الأمانة  المدير

 مصمحة الطيراف المدني مصلحة النقل البري

مكتب نقل 

البضائع 

 والمسافرٌن

مكتب سيارات 

 الأجرة

مكتب حركة 
 المركر كالتفتيش

مكتب الطيراف 
 المدني

مكتب الرصد 
 الجكم

  الكسائؿإدارة مكتب
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 .مكتب إدارة المستخدميف كالكسائؿ - أ
 .مكتب الميزانية كالمحاسبة - ب
 .مصمحة ترقية التشغيؿ كتسيير سكؽ العمؿ .2

 :كتتكفؿ بما يأتي 
تطبيؽ برامج ترقية الشغؿ عمى المستكل المحمي كدراسة جميع كيفيات تطكيرىا  -

 .حسب خصكصيات الكلاية
تساعد عمى تنمية الشغؿ , تطكير كفاءات التشغيؿ ككضع بنكؾ معطيات محمية -

 .كضماف تقييميا
كضع آليات تنظيـ كمتابعة سكؽ العمؿ كتحديد الميف الجديدة كالتأمينات التي  -

 .يتطمبيا سكؽ العمؿ
 .تنسيؽ الأعماؿ المتعمقة بتطبيؽ برامج التشغيؿ كضماف تقييميا -

 : مكاتب 03كتتككف مف 

. مكتب برامج ترقية الشغؿ - أ
. مكتب تسيير سكؽ العمؿ - ب
. الإحصائيات كالتقييـ,مكتب التنسيؽ  - ت

 .مصمحة المحافظة عمى التشغيؿ كحركة اليد العاممة .3
 :كتتكفؿ بما يأتي 

تطبيؽ الأعماؿ الرامية إلى الحفاظ عمى الشغؿ المتكفر كتشجيع إعادة الإدماج  -
 .الميني لمعماؿ

جمع المعطيات المتعمقة بتدفؽ اليد العاممة المياجرة كالحرص عمى تطبيؽ التشريع  -
 .كالتنظيـ الخاص بتشغيؿ اليد العاممة الأجنبية

 .كضع نظاـ رصد سكؽ العمؿ  -
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 :كتتككف مف مكتبيف 

عادة الإدماج الميني - أ  .مكتب الحفاظ عمى التشغيؿ كا 
 مكتب حركة اليد العاممة كتسيير اليد العاممة الأجنبية - ب

 :يكضح الييكؿ التنظيمي لمديرية التشغيؿ لكلاية أدرار ( 13 )كالشكؿ رقـ     

  الييكؿ التنظيمي لمديرية التشغيؿ لكلاية ادرار (:13 )الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مكتب إدارة المستخدميف كالكسائؿ : المصدر

 المدير

 الأمانة

مصلحة المدٌرٌة العامة 

 والمٌزانٌة
مصمحة ترقية الشغؿ كتسيير 

 سكؽ العمؿ

مصمحة المحافظة عمى 
التشغيؿ كحركة اليد 

 العاممة

 المستخدميف إدارةمكتب 
 كالكسائؿ

 مكتب الميزانية كالمحاسبة

مكتب برامج ترقية 
 الشغؿ

مكتب تسيير سكؽ 
 العمؿ

مكتب التنسيؽ 
  كالتقييـكالإحصائيات

مكتب الحفاظ عمى التشغيؿ 
عادة   المينيالإدماج كا 

 مكتب حركة اليد العاممة
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 الإجراءات المنهجية لمدراسة : المبحث الثاني 
   تحاكؿ الدراسة معرفة إمكانية تبني إدارة الجكدة الشاممة كمدخؿ لتحسيف أداء المكارد البشرية 
في الإدارة المحمية , كمف ىذا المنطمؽ فاف الإجراءات المنيجية التي ستكظؼ في الدراسة يجب 

أف تتسؽ مع الأىداؼ العامة لمدراسة كأىدافيا الفرعية سكاء مف حيث اختيار نكع الدراسة أك 
 .منيجيا أك كحدات الدراسة أك أسمكب المعاينة كأدكات جمع البيانات

    فسكؼ تتطرؽ في ىذه الدراسة إلى المجاؿ الدراسة كمنيجيتيا ثـ أدكات جمع البيانات 
 .كالمعمكمات

 :مجال الدراسة: المطمب الأول
   ليس ىناؾ مجاؿ أك حد فاصؿ بشكؿ قطعي لممشكلات البحثية في العمكـ السمككية, فقد 
تككف المشكمة الكاحدة ذات امتداد مكضكعي أك زماني أك مكاني بالمشكلات الأخرل كحدكد 

 :ىذا البحث ىي
 .الحدكد المكضكعية -

    اقتصر البحث عمى مدل إسياـ إدارة الجكدة الشاممة كمدخؿ لتحسيف أداء المكارد البشرية 
 .في الإدارة المحمية لمرفع مف مستكل الأداء العاـ للإدارة

 الحدكد الزمنية -

 05    يمتد المجاؿ الزمني ليذا البحث بشقيو النظرم كالتطبيقي عمى مدار ثلاث سنكات مف 
, 2013 ديسمبر 18 تاريخ بداية جمع المادة النظرية حكؿ المكضكع إلى غاية 2013فيفرم 

 أيف تـ الاتصاؿ بالإدارات المعنية 2014 جانفي 09أما البحث الميداني فكاف بداية مف 
 جانفي 15كبتاريخ . كالحصكؿ عمى المكافقة لإجراء الجانب الميداني لمبحث بالإدارات المعنية 

 . تـ الانتياء مف الشؽ الميداني كالخركج بالنتائج المتعمقة بالدراسة2015
 الحدكد المكانية -

   أجرم ىذا البحث الميداني في كلاية ادرار فمف مقر الكلاية تـ الأخذ بمديرية المحمية , كما تـ 
الاستعانة بمديرية النقؿ لكلاية ادرار, كالمديرية الكلائية لمتشغيؿ بادرار, لما ليذا المؤسسات 
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الثلاث مف دكر ىاـ في تشغيؿ المكارد البشرية كدكر ىذه المكارد في تقيـ الخدمة العامة 
 .لممكاطنيف
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 منهج الدراسة: المطمب الثاني
    لكؿ ظاىرة مف الظكاىر منيج خاص يتلاءـ مع طبيعة تركيبيا, كقد تفرض ظاىرة أك 

الطريقة التي " مشكمة ما عمى الباحث أف يطبؽ منيجا دكف سكاه, فالمنيج بصفة عامة ىك 
يتبعيا الباحث في الدراسة لممشكمة لاكتشاؼ الحقيقة كللإجابة عمى الأسئمة كالاستفسارات التي 

 لكف ارتبط البحث العممي بإبعاد زمنية كمكانية متعددة كسعة لتحقيؽ أىداؼ 1يثيرىا المكضكع,
 .مختمفة يتطمب تعدد أساليب تطبيقو

     كبما أننا نقكـ بدارسة مكضكع إدارة الجكدة الشاممة كعلاقتيا بالمكارد البشرية كمدل 
مساىمتيا في تحسينو, فقد تـ الاعتماد المنيج الكصفي التحميمي لأنو أكثر ملائمة لمعالجة ىذه 

المكاضيع حيث ييدؼ ىذا المنيج إلى الحصكؿ عمى البيانات كالحقائؽ الكافية لتشخيص 
لقاء الضكء عمى جكانبيا المختمفة كتحمييا كتفسيرىا تفسيرا دقيقا  الظاىرة في الحاضر ككصفيا كا 

 .مع استخلاص النتائج اليامة كأخر مرحمة تستعمؿ فييا كظيفة المنيج الكصفي التحمي
عبارة  (المنظمة المؤسسة  )    كما تـ الاعتماد عمى الاقتراب النسقي النظمي, إذ أف الإدارة 

 يكلد عائدا Outputs كالمخرجات Inputs مف المداخلات Sys ton Openعف نظـ مفتكح 
Returnكمعنى .  , ثـ يتحكؿ ىذا العائد إلى قكة منشطة لمنظاـ تمكف مف الاستمرار كالتكسع

النظاـ المفتكح ىك أف مدخلات الطاقة كالمخرجات التي ثـ تصديرىا مف النظاـ تمثؿ عممية 
التبادؿ كالتفاعؿ بيف المنظمة كالبيئة التي تكجد ضمنيا كبتعبير أخر فاف المنظمة ليست نظاما 

مستقلا بذاتيا بؿ ىي مرتبطة بالبيئة كتتكيؼ معيا كاليداؼ مف تكظيؼ الاقتراب الشقي 
النظمي ىك معرفة مدل تأثير الالتزاـ بمعايير إدارة الجكدة الشاممة في تحسيف أداء المكارد 

 .البشرية
 
 

                                                           
. 86, ص 1998المكتب الجامعي الحديث, :  الإسكندرية 1, طالبحث العمميمحمد شفيؽ,  1
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 أدوات جمع البيانات: المطمب الثالث
   أف الأدكات المنيجية ىي تمؾ الكسائؿ الفعالة التي يتمكف الباحث بكاسطتيا جمع البيانات 

 .كالمعمكمات عف معيرات البحث لمكصكؿ إلى الأىداؼ كالإجابة عمى تساؤلات البحث
     كلما كاف ىدؼ البحث ىك معرفة مدل مساىمة إدارة الجكدة الشاممة كمدخؿ لتحسيف أداء 

 :المكارد البشرية فقد تـ الاعتماد عمى الأدكات التالية
  :الملاحظة -1

    ىي مف أقدـ الطرؽ كأىميا كالتي تستخدـ في جمع المعمكمات حيث يعتمد عمييا الباحث 
في جمع المادة العممية كالحقائؽ مف حقؿ البحث, حيث تعني الملاحظة في معناىا العاـ 

الانتباه التمقائي كالمقصكد إلى ظاىرة معينة لغرض اكتساب المعمكمات عنيا, أما في البحث 
العممي فتعني الانتباه كالرصد المقصكد كالنظـ كالمضبكط لمظكاىر كالأحداث لغرض تحديد 

 1.العكامؿ كالأسباب التي تفسر حدكثيا

   كالملاحظة ككسيمة بحثية أساسية تتمتع بفكائد كثيرة لا تتمتع بيا الكسائؿ الأخرل لجمع 
المعمكمات, فيي تفسح المجاؿ لباحث لاستكشاؼ ميداف البحث كالتعرؼ عمى الفركع كاليياكؿ 

الخ, مف خلاؿ الزيارات المتكررة كالتنقؿ بمختمؼ إلا ما كف بميداف .......كالمصالح كالدكائر
البحث, كما أنيا تستيدؼ التعرؼ عمى كاقع كطبيعة ظركؼ العمؿ إضافة إلى أنيا تمكنو مف 
ملاحظة سمكؾ كعلاقات كتفاعؿ المبحكثيف كالاطلاع عمى أنماط كأساليب معيشتيـ كالمشكلات 

 .العممية التي يتعرضكف ليا 
 .المقابمة -2

   إضافة إلى الملاحظة فقد استخدمت المقابمة كأداة ميمة مف أدكات جمع البيانات , حيث 
تعرؼ المقابمة بأنيا التبادؿ المفظي الذم يتـ كجيا لكجو بيف القائـ كبالمقابمة كبيف شخص أخر 

أك مجمكعة أشخاص أخرييف حيث تساعد ىذه الأداة في الحصكؿ عمى البيانات المتعمقة 

                                                           
. 331, ص 1982مكتبة القاىرة, : , مصرأصول البحث الاجتماعيعبد الباسط محمد حسف,  1
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بمشاعر الأفراد كقيميـ كاتجاىاتيـ كمحاكلة تجاكز مشكمة عدـ التجاكب مف طرؼ المبحكثيف 
مف خلاؿ التدخؿ لشرح الأسئمة كتبسيطيا كمناقشتيا معيـ كمساعدتيـ بتكضيح مكضكع البحث 

كشرحو الأفراد العينة حتى يطمئنكا باف  (إدارة الجكدة كمدخؿ لتحسيف أداء المكارد البشرية  )
ىذه الأسئمة الأىداؼ البحث العممي كليس الأىداؼ أخرل, ككذلؾ مف اجؿ أف يحسف الإفراد 

العامميف بأىميتو مشاركتيـ كيتمكنكا مف الإجابة عمى الأسئمة الاستمارة بكؿ صدؽ 
 1.كمكضكعية

 :الوثائؽ والسجلات -3

أف أىمية ىذه الكثائؽ كالسجلات تكمف في مكنيا تكفر الباحث الكثير مف الكقت كالجيكد 
فالبيانات التي تتكفر في سجلات الإدارة تعتبر بيانات جاىزة يمكف لمباحث إعادة تبكيبيا 

كعرضيا بالأسمكب المناسب كما أنيا تساعد في كشؼ بعض القضايا التي يصعب الكشؼ 
 .عنيا بكاسطة استمارة الاستبياف كباقي الأدكات الأخرل

 الاستمارة -4

تعد الاستمارة مف بيف الكسائؿ الأساسية المستخدمة في جميع البيانات اللازمة كالضركرية عف 
مف اجؿ  (مبحكثيف  )مكضكع البحث كىي عبارة عف نمػػػػػػػػكذج يشمؿ أسئمة مكجية الأفراد 

 2.الحصكؿ عمى معمكمات حكؿ مكضكع أك مشكؿ أك مكقؼ

     كقد تـ تصميـ استمارة استبياف مغمقة لمحصكؿ عمى معمكمات تتعمؽ بإدارة الجكدة الشاممة 
كدكرىا في تحسيف أداء المكارد البشرية إذا تـ الالتزاـ بمعاييرىا , كقد تـ تقسيـ استمارة 

 .الاستبياف إلى خمس بنكد
كاشتمؿ عمى البيانات الجنس, العمر, المستكل التعميمي, : محكر البيانات الشخصية -

 .المستكل الميني, عدد سنكات الخبرة

                                                           
 عماف, عماف دار المناىج لمنشر 1ط: البحث العممي ومناهجه في العموم الاجتماعية والسموكية, عمارة الطيب كشركد - 1

.  189, ص 2007كالتكزيع, 
. 343, ص 1993دار النيضة العربية, : , بيركتمقدمة في البحث الاجتماعيمحمد عمي محمد ,   - 2



124 
 

 أسمة تتعمؽ بمفيكـ إدارة الجكدة 10كتضـ : محكر بيانات متعمقة بمفيكـ إدارة الجكدة الشاممة -
 .الشاممة

 أسئمة تتعمؽ بأىمية 10كتضـ أيضا : محكر بيانات متعمقة بأىمية إدارة الجكدة الشاممة -
 .انتياج إدارة الجكدة الشاممة كمدخؿ لتحسيف أداء المكارد البشرية

 سؤاؿ 13محكر بيانات متعمقة بعلاقة إدارة الجكدة الشاممة بأداء المكارد البشرية, كتضـ  -
تتعمؽ بعلاقة الجكدة الشاممة بأداء المكارد البشرية كمدل مساىمتو في تحسف الأداء العاـ في 

 .الإدارة

محكر بيانات متعمقة بمدل التزاـ بتطبيؽ معايير إدارة الجكدة الشاممة لتحسيف أداء الخدمة,  -
 أسئمة تعبير عف مدل التزاـ الإدارة بتطبيؽ معايير إدارة الجكدة الشاممة لتحسيف أداء 10كتضـ 
 .الخدمة

 أسئمة تتعمؽ 10كتضـ : محكر بيانات متعمقة بمعرفات تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة -
بالمعرفات التي تحكؿ دكف تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة في الإدارة الحمية لتحسيف أداء المكارد 

 .البشرية

 (صدؽ المحكميف)الصدؽ الظاىرم للأداة 

    ثـ عرض أداة الدراسة بعد إعدادىا في صكرتيا الأكلية عمى أربعة مف المحكميف لمتأكيد 
مكانية استعماليا في جمع المعمكمات, كتـ إجراء التعديلات اللازمة استنادا  مف صدقيا كا 
 .لمتكجييات كالملاحظات التي أبدكىا, بيدؼ جعميا قابمة لفيـ كالتداكؿ في ميداف الدراسة

 ثبات أداة الدراسة

 :تحقؽ الباحث مف ثبات استبانة الدراسة مف خلاؿ
 معامؿ الفاكركنباخ 

     استعاف الباحث بطريقة الفاكركنباخ لقياس ثبات الاستبانة ككانت النتائج كما ىي مبنية في 
  (:04  )الجدكؿ 
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  معامؿ الفاكركنباخ لقياس ثبات الاستبانة (:04 )جدول     
 

 
 

 SPSS مخرجات :المصدر
     يتضح مف جدكؿ السابؽ أف معامؿ الفاكركنباخ الكمي لجميع عبارات الاستمارة بمغ 

 كىذا يدؿ عمى أف الاستبانة تتمتع بدرجة عالية مف الثبات لتطمئف إلى تطبيقيا عمى 88.5%
 .عينة الدراسة

 لأداة الدراسة  (الاتساؽ الداخمي  )الصدؽ البنائي 
    كلمتأكد مف الاتساؽ الداخمي لاستمارة الاستبياف تـ حساب معامؿ الارتباط بيرسكف بيف 
درجة كؿ عبارة مف عبارات المحكر كالدرجة الكمية لجميع عبارات المحكر الذم ينتمي إليو 

 .ككذلؾ بالنسبة لكؿ محكر مف محاكر الدراسة 
يكضح معاملات ارتباط بيف دراجات عبارات المحكر الأكؿ مع  ( 05 )    كالجدكؿ رقـ 

 .الدرجة الكمية لممحكر الأكؿ كالمتعمؽ بمفيكـ إدارة الجكدة الشاممة
 معاملات الارتباط بيف دراجات عبارات المحكر الأكؿ مع الدراجة الكمية ليذا  (:05 )الجدول 
 .المحكر
 مستكل المعنكية  محامؿ الارتباط العبػػػػارة الرقـ
تيتـ إدارة الجكدة الشاممة بمشاركة المكظفيف  1

 .في اتخاذا القرارات الإدارية
**0.615 0.000 

مغزل إدارة الجكدة الشاممة ىك العمؿ  2
 .الجماعي

**0.778 0.000 

تمثؿ إدارة الجكدة مدخلا لتطكير شامؿ لكافة  3
 .مراحؿ العمؿ

 

**0.515 0.000 

 عدد جميع عبارات الاستبياف معامؿ الفاكركنباخ
88.3% 53 
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جكىر إدارة الجكدة الشاممة ىك عممية التحسيف  4
 .المستمر

**0.687 0.000 

تقكـ إدارة الجكدة عمى مبدأ الإتقاف في العمؿ  5
 كالابتعاد عف الفردية

 

**0.814 0.000 

تحتاج إدارة الجكدة إلى تظافر جيكد العامميف  6
 .لتحقيؽ الأداء المتميز

**0.748 0.000 

تعبر إدارة الجكدة الشاممة عف أسمكب إدارم  7
لتحقيؽ النجاح الطكيؿ الأمد خلاؿ إرضاء 

 .المستفيديف كالمكظفيف

**0.883 0.000 

أساس إدارة الجكدة الشاممة ىي القياـ  8
 .بالكظائؼ بالطريقة الصحيحة

 
 

**0.899 0.000 

 يساعد أسمكب إدارة الجكدة الشاممة في 9
 .منع كحدكث المشكلات

**0.771 0.000 
 
 

إدارة الجكدة الشاممة ىي تغيير جذرم في ثقافة  10
 .كفمسفة الإدارة

**0.632 0.000 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 SSPS مخرجات :المصدر
       يتبيف مف خلاؿ الجدكؿ أف معاملات الارتباط بيف درجة كؿ عبارة كالدرجة الكمية 

في حدىا الأعمى لمعبارة بيف  (0.899)لعبارات المحكر الأكؿ كانت مكجبة كقد تراكحت بيف 
كيتبيف أف جميع معاملات الارتباط . 3في حدىا الأدنى لمعبارة رقـ  (0.515) , كبيف 8رقـ 

 . مما بشير للاتساؽ الداخمي بيف عبارات المحكر الأكؿ0.01دالة إحصائيا عند مستكل الدلالة 
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يكضح معاملات ارتباط بيرسكف لممحكر الثاني المتعمؽ  بأىمية أدارة  ( 06 )    كالجدكؿ رقـ 
 .الجكدة الشاممة

 معاملات الارتباط بيف درجات عبارات المحكر الثاني مع الدرجة الكمية ليذا  (:06 )الجدول 
 .المحكر

 مستكل المعنكية  معامؿ الارتباط العبػػػػارة الرقـ
 0.000 0.559** .التعاكف الجماعي بدلا مف الاجتيادات الفردية 1
 0.000 0.503** .كتابة كتطكير أنظمة العمؿ 2
 0.000 0.788** .الرضا التزايد لممستفيديف 3
 0.000 0.804** .ارتفاع معدؿ رض المكظفيف 4
 0.000 0.740** .تحسيف مستكل الأداء 5
 0.000 0.773** .التركيز عمى المشاكؿ الأكثر أىمية 6
 0.000 0.781** .الانتماء كالكلاء للإدارة 7
 0.000 0.784** .انخفاض نسبة التسرب الكظيفي 8
تحسيف العلاقات الإنسانية كرفع الركح  9

 .المعنكية
**0.510 0.000 

 0.000 0.575** .تحسيف الاتصاؿ بيف الكحدات الإدارية 10

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 SSPSمخرجات : المصدر
    يتبيف مف خلاؿ الجدكؿ أف معاملات الارتباط بيف درجة كؿ عبارة كالدرجة الكمية لعبارات 

 كبيف 4في حدىا الأعمى لمعبارة رقـ  (0.804)المحكر الثاني كانت مكجبة كقد تراكحت بيف 
كيتبيف أف جميع معاملات الارتباط دالة إحصائيا . 2في حدىا الأدنى لمعبارة رقـ  (0.503)

 . مما يشير للاتساؽ الداخمي بيف عبارات المحكر الثاني0.01عند مستكل الدلالة 
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يكضح معاملات ارتباط بيرسكف لممحكر الثالث كالمتعمؽ بػ علاقة  ( 07 )    كالجدكؿ رقـ 
 .إدارة ج شؽ بأداء المكارد البشرية

 معامؿ الارتباط بيف درجات عبارات المحكر الثالث مع الدرجة الكمية ليذا  (:07 )الجدول 
 .المحكر

 مستكل المعنكية  معامؿ الارتباط العبػػػػارة الرقـ
مشاركة المكظفيف في كضع الخطط الخاصة  1

 بالمكارد البشرية لو دكر في تحقيؽ الأداء التميز
**0.531 0.000 

تكجيو الجيكد نحك بناء الخطط المستقبمية لممكارد  2
البشرية لو علاقة بمدل تطبيؽ إدارة الجكدة 

 .الشاممة
 

**0.469 0.000 

تحديد المكاصفات الكظيفية لكؿ مينة أك كظيفة  3
كفؽ إدارة الجكدة الشاممة لد دكر في تحقيؽ الأداء 

 .المتميز
 

**0.563 0.000 

اختيار كتعييف المكظفيف يككف عمى أساس الخبرة  4
كالكفاءة مف مصادر خارجية لو علاقة بتحقيؽ 

 الأداء المتميز
 

**0.549 0.000 

أف تحديد الاحتياجات مف المكارد البشرية في  5
إدارتكـ الحالية كالمستقبمية لو تأثير في تحقيؽ 

 الأداء المتميز لممكارد البشرية

**0.574 0.000 

أف الأخذ بنظاـ الحكافز كالمكافئات كالتعكيضات  6
كفؽ معايير إدارة الجكدة الشاممة يؤدم إلى 

 .تحسيف أداء المكارد البشرية

**0.542 0.000 
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نظاـ الترقية كفؽ معايير عادلة, ككفقا لمكاصفات  7
إدارة الجكدة الشالة يؤدم حتما إلى الرفع مف 

 مستكل أداء المكارد البشرية

**0.561 0.000 

 
8 

التقييـ الدكرم لأداء المكظؼ كفؽ إدارة الجكدة 
 .الشاممة لو دكر في تحقيؽ الأداء المتميز

**0.728 0.000 

إبلاغ المكظفيف بنتائج تقييـ الأداء لو دكر في  9
 .تحقيؽ الأداء المتميز

 

**0.718 0.000 

ربط نتائج تقييمات الأداء مع التقدـ الكظيفي لو  10
 .دكر في الرفع مف مستكل الأداء

 

**0.698 0.000 

كضع برنامج تدريبي كفؽ إدارة الجكدة الشاممة  11
نظر لممتغيرات في البيئة الخارجية لاحتياجات 

 .مستقبمة لو دكر في تحسيف الأداء
 

**0.755  
0.000 

كضع برامج تدريبية لممكظفيف الذيف يتعاممكف مع  12
 .الجميكر مباشرة لو دكر في تحسيف الأداء

**0.652 0.000 

 
13 

كضع برنامج تدريبي لممدراء في المستكيات 
 .الإدارية المختمفة لو دكر في تحسيف الأداء

**0.769 0.000 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 SPSSمخرجات برنامج : المصدر
    يتبيف مف خلاؿ الجدكؿ أف معاملات الارتباط بيف درجة كؿ عبارة كالدرجة الكمية لعبارات 

, 13في حدىا الأعمى كلمعبارة رقـ  (0.769)المحكر الثالث كانت مكجبة كقد تركاحت بيف 
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, كتبيف أف جميع معاملات الارتباط دالة 2في حدىا الأدنى لمعبارة رقـ  (0.469)كبيف 
 .إحصائيا عند مستكل الدلالة ليذه مما يشير لاتساؽ الداخمي بيف عبارات المحكر الثالث

يكضح معاملات ارتباط بيرسكف لممحكر الرابع كالتعمؽ بمدل التزاـ  ( 08 )    كالجدكؿ رقـ 
 .بتطبيؽ معايير إدارة الجكدة الشاممة لتحسيف أداء الخدمة

 .معامؿ الارتباط بيف درجات عبارات المحكر الرابع مع الدرجة الكمية لممحكر:  (08 )جدول 
 مستكل المعنكية  معامؿ الارتباط العبػػػػػارة الرقـ
يكجد كعي لدل الإدارة العميا بأىمية تطبيؽ برنامج  1

 إدارة الجكدة الشاممة كنتائجيا المحققة
**0.687 0.000 

تمتزـ الإدارة العميا بتطبيؽ معايير إدارة الجكدة  2
 الشاممة في مجاؿ التسيير كالخدمات

**0.784 0.000 

تيتـ الإدارة بتشخيص المشاكؿ كتحميميا ككضع  3
 .الحمكؿ المناسبة ليا

**0.766 0.000 

تقكـ الإدارة بتكفير المعدات كالدعـ المادم اللازـ  4
 .لتنفيذ الأنشطة كالبرامج

**0.814 0.000 

تقكـ الإدارة العميا بشر كتبسيط مفيكـ إدارة الجكدة  5
 الشاممة لممكظفيف عمى مختمؼ المستكيات

**0.727 0.000 

تخطط الإدارة العميا باستمرار مف اجؿ التحسيف  6
 المستمر في كافة المجالات

**0.693 0.000 

يتـ تدريب العامميف عمى التقنيات كالجاىزة كالمعدات  7
 الحديثة مف اجؿ تبسيط إجراءات العمؿ

 

**0.775 0.000 

يبتعد رؤساء المكاتب عف أسمكب التيديد كالعقاب في  8
 التعامؿ مع المكظفيف

**0.602 0.000 

تحرص الإدارة العميا عمى منح الصلاحيات الكافية  9
 .لممكظفيف لتمبية رغبات المستفيديف مف الخدمة

**0.596 0.000 
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في حالة حدكث إم خمؿ عمى مستكل تقديـ الخدمة  10
العامة يتـ اتخاذ الإجراء التصحيحي بما يضمف رضا 

 المستفيد

**0.682 0.000 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 SSPS مخرجات :المصدر
    يتبيف مف خلاؿ الجدكؿ أف معاملات الارتباط بيف درجة كؿ عبارة كالدرجة الكمية لعبارات 

 كبيف 04في حدىا الأعمى لمعبارة رقـ  (0.814)المحكر الرابع كانت مكجبة, كقد تراكحت بيف 
 كتبيف اف جميع معاملات الارتباط دالة إحصائيا 09في حدىا الأدنى لمعبارة رقـ  (0.596)

 . مما يشير للاتساؽ الداخمي بيف عبارات المحكر الرابع0.01عند مستكل الدلالة 
يكضح معاملات ارتباط بيرسكف لممحكر الخامس كالمتعمؽ بمعكقات  ( 09 )    كالجدكؿ رقـ 

 .تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة
 . معامؿ الارتباط بيف درجات عبارات المحكر الخامس مع الدرجة الكمية لممحكر (:09 )جدول 
 مستكل المعنكية معامؿ الارتباط العبػػػػػػارة الرقـ
عدـ كجكد إستراتيجية كاضحة لإدارة الجكدة  1

 .الشاممة
**0.701 0.000 

 0.000 0.757** .عدـ كجكد معايير دقيقة لقياس جكدة الخدمة 2
 .الإمكانيات المادية غير مستغمة بشكؿ جيد 3

 
**0.675 0.000 

 .عدـ كجكد متخصصيف في إدارة الجكدة الشاممة 4
 

**0.831 0.000 

عدـ كجكد دكرات تدريبية كافية لتطبيؽ برنامج  5
 إدارة الجكدة الشاممة

**0.791 0.000 
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النظرة السمبية لمقيادة العميا في تطبيؽ برنامج  6
 .إدارة الجكدة الشاممة

**0.309 0.000 

نظرة العامميف لمجكدة الشاممة عمى أنيا خدمة  7
 .كمالية ترفييية

**0.326 0.000 

عدـ كفاءة القكانيف المنظمة لمعمؿ في الإدارة بما  8
 .كيتلاءـ كتطبيؽ الجكدة الشاممة

**0.743 0.000 

 0.000 0.630** .التكظيؼ الفائض عف الاحتياج الفعمي 9
عدـ الاقتناع بضركرة تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة  10

كمدخؿ لتحسيف الخدمات العامة, كالرفع مف 
 .مستكل الأداء

**0.771 0.000 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 SSPS مخرجات :المصدر
     يتبيف مف خلاؿ الجدكؿ أف معاملات الارتباط بيف درجة كؿ عبارة كالدرجة الكمية لعبارات 

, 04في حدىا الأعمى لمعبارة رقـ  (0.831)المحكر الخامس كانت مكجبة كقد تراكحت بيف 
 كيتبيف أف جميع معاملات الارتباط دالة 06في حدىا الأدنى لمعبارة رقـ  (0.309)كبيف 

 0.01إحصائيا عند مستكل الدلالة 
كبناء عمى ذلؾ فقد تمكف الباحث مف التأكد للاتساؽ الداخمي ألاستمارتو كصلاحيتيا لقياس 
 .مدل إمكانية تبني مدخؿ إدارة الجكدة الشاممة لتحسيف أداء المكارد البشرية في الإدارة المحمية
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   عرض البيانات وتحميمها:المبحث الثالث

    بعد التعريؼ بمنيج الدراسة المستعمؿ في ىذا البحث, كبعد التطرؽ أيضا إلى المجاؿ 
الزماني كالمكاني المتمثؿ في ميداف الدراسة كبعد أيضا التعرؼ عمى أىـ الأدكات المستعممة في 

سنتطرؽ في ىذا المبحث إلى كصؼ أفراد العينة ثـ تحميؿ محاكر . جمع المعطيات كالمعمكمات
 الاستبياف كأخيرا اختبار الفرضيات كالأسئمة لمتأكد مف صدقيا

 وصؼ أفراد العينة:  المطمب الأول

     كاف اختيار عينة البحث مف كلاية أدرار كبالضبط مف مديرية الإدارة المحمية بمقر الكلاية 
كمديرية النقؿ كالمديرية الكلائية لمتشغيؿ لما ليـ مف دكر مباشر في تقديـ الخدمة العامة 

لممكاطنيف, بالإضافة إلى تقاربيما مما يسيؿ عمى الباحث عممية التحرؾ كجمع المعمكمات 
 .كالبيانات

 مكظؼ مكزعة عمى 160     يتكفر مجتمع البحث المدركس عمى طاقة استيعاب قدرىا 
 : مختمؼ الإدارات كالمصالح كبالتحديد

  مكظؼ76: مديرية الإدارة المحمية ب -
  مكظؼ 24: مديرية النقؿ ب -
  مكظؼ60: مديرية التشغيؿ ب -

 مكظؼ 120, أم حكالي %75    كتـ احتيار عينة عشكائية مف مجتمع البحث الكمي تساكم 
 .مكجكديف في مختمؼ المستكيات الكظيفية المتمثمة في الإطارات كأعكاف التحكـ كأعكاف التنفيذ

 عمى 2014 أفريؿ 05 استمارة استبياف عمى عينة البحث بتاريخ 120    كقاـ الباحث بتكزيع 
 عمى مستكل مديرية 2014 افريؿ 07مستكل مديرية الإدارة المحمية كمديرية النقؿ, كبتاريخ 

 بالنسبة لعينة البحث مف مديرية الإدارة 2014 افريؿ 25التشغيؿ, كتـ استرجاعيا بتاريخ 
 بالنسبة لعينة البحث مف مديرية التشغيؿ, 2014 افريؿ 30المحمية كمديرية النقؿ, كبتاريخ 
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 استمارات استبياف لـ ترجع, 06 استمارة استبياف أم 114كبالتالي تـ استرجاع ما مجمكعة 
 استمارات بسبب النقص الكاضح 09كبعد الاطلاع كالفحص عمى أجكبة المبحكثيف تـ إلغاء 

 استمارات استبياف مكتمة تمت الإجابة 105في اكتماؿ الإجابات المحكرية, كبالتالي بقيت 
   .SPSSعمييا كتفريغيا كتبكيبيا في جداكؿ إحصائية بالاعتماد عمى برنامج 

 يمثؿ كصؼ عينة البحث ( 10 )    كالجدكؿ رقـ 

  %النسبػػػػػػػة التكػػػػػػػرار البيانػػػػات الشخصيػػػػػػػة الرقم

01 

 
 

الجنػػػػػػػػػػػػػػػػػػس 
 

 

 72.4O 76 ذكػػػػػػػػػػػػػػر

 27.60 29 أنػػػػػػػػػػػثى

02 

 
السػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػف 

 
 

 11.40 12  سنة30أقؿ مف 
 24.80 26  سنة35 – 30مف 
 32.40 34  سنة40 – 36مف 

 20 21  سنة45- 41
 9.50 10  سنة50 – 46

 1.91 02  سنة50أكثر مف 

03 

 
 
 

المستكل التعميمي 
 

 
 
 
 

 

 
 متكسط

11 10.50 

 61 64 ثانكم

 26.70 28 مجامع           

 1.91 02 دراسات عميا
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04 

 
 

 المستكل الميني
 
 

 

 6.70 07 إطار

 24.80 26 عكف تحكـ

 58.60 72 عكف تنفيذ

 عدد سنكات الخبرة 05

 16.2O 17  سنكات05أقؿ مف 
 26.70 28  سنكات10 – 05مف 

 19 20  سنة15- 11مف 
 20 21  سنة20 – 16مف 

 18.10 19  سنة20أكثر مف 
 100% 105 المجػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػمكع

 من إعداد الباحث انطلاقا من المحور الخاص بالبيانات الشخصية: المصدر
شكمت نسبة الذككر حسب الجدكؿ أعلاه غالبية أفراد عينة البحث حيث : حسب الجنس_ 

 فرد كقد سيطركا عمى مجتمع البحث, في 76 كالمقدر عددىـ ب %72.40تشير النسبة إلى 
 فردا, كىذا معمكـ بسبب تكجو نسبة 29 تمثؿ نسبة الإناث بمعدؿ %27.60حيف نرل نسبة 

 . كثيرة مف الإناث العاملات لمعمؿ في القطاع الصحي كالتعميمي

 36 ]إف الملاحظ لمجدكؿ يتبيف لو أف غالبية الأفراد ينتمكف لمفئة العمرية بيف : حسب السن _
إذ  [ سنة 35 – 30مف  ], ثـ تمييا الفئة %32.40 فردا بنسبة 34إذ تضـ  [ سنة 40 –

 فردا بنسبة 21إذ تضـ [ سنة 45 – 41مف  ], ثـ تأتي الفئة  %24.80 فردا بنسبة 26تضـ 
, ثـ تأتي بعدىا %11.40 فردا كبنسبة 12إذ تضـ [ سنة 30أقؿ مف  ], ثـ تمييا الفئة 20%

أكثر مف  ], كأخيرا نجد الفئة %9.50 أفراد كبنسبة 10إذ تضـ  [ سنة 50 – 46 ]الفئة مف 
, كىذا ما يدؿ عمى الاستقرار %1.90 أفراد أم ما نسبتو 02كالتي تشتمؿ عمى  [ سنة 50

الكظيفي الذم تشيده الإدارات مما يجعؿ المكظؼ يبقى فييا إلى سف متقدمة , كتفسر الفئة مف 
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الأغمبية حيث يتميز الإنساف في ىذه لفترة بالنضج الفكرم كالخبرة المينية  [ سنة 40 – 36] 
فيي  [ سػػػػػنة 50أكثر مف  ]تمكنو مف مباشرة أعمالو بشكؿ سيؿ , أما الفئة العمرية الأخيرة 

قميمة التمثيؿ لاف في ىذه المرحمة يككف فييا المكظؼ مقبؿ عمى التقاعد كبالتالي لف يككف 
 .سمككو الكظيفي حيكم كمنتج بالشكؿ المطمكب

يتضح لنا مف خلاؿ اطلاعنا لنسب حالة المستكل التعميمي لأفراد : حسب المستوى التعميمي _
, تمييا %61 فردا كبنسبة 64عينة البحث أف الفئة الأكثر ىي فئة ذكك المستكل الثانكم بكاقع 

, أما فئة ذكك المستكل %26.70 فردا كبنسبة 28فئة ذكك المستكل الجامعي الذيف يمثمكف 
, بينما أصحاب الدراسات العميا فيـ اقؿ تكاجدا ب %10.50 أفراد كبنسبة 11المتكسط فعددىـ 

, كلعؿ ذلؾ نجد لو تفسيرا ككف المؤسسات الإدارية نجد فييا نسبة %1.90 أفراد كبنسبة 02
 .الأعكاف الإدارييف تمثؿ الأغمبية كالتي تحتاج إلى مستكل ثانكم فقط

بالنظر إلى النتائج المحصؿ عمييا مف الاستمارة نرل أف اكبر : حسب المستوى المهني_ 
, كتمييا شريحة %68.60 فردا بنسبة 72شريحة ىي شريحة أعكاف التنفيذ, حيث إف عددىا 

 07, أما شريحة الإطارات فيي الأقؿ بكاقع %24.80 فردا كبنسبة 26أعكاف التحكـ بكاقع 
, كىذا طبيعي ففي إدارة أك مؤسسة نجد أعكاف التنفيذ كعماؿ مستكيات %6.70أفراد كبنسبة 

 .الدنيا بنسبة كبيرة ككمما اتجينا أعمى اليرـ الإدارم يقؿ عدد الأفراد

يرل الباحث إف النسبة الأكبر مف المكظفيف ىـ الذيف تتراكح اقدميتيـ : حسب سنوات الخبرة_ 
 سنة 20 – 16 ], تمييا فئة %26.70 فردا كبنسبة 28حيث يمثمكف  [ سنكات 10 – 5 ]بيف 

 أفراد بنسبة 20كعددىا  [ سنة 15 – 11 ], ثـ تأتي فئة %20 فردا كبنسبة 21بكاقع  [
 ], كأخيرا تأتي فئة %18.10 فردا كبنسبة 19بكاقع  [ سنة 20أكثر مف  ], تمييا فئة 19%

, حيث يلاحظ إف الغالبية العظمى مف %16.20 فردا كبنسبة 17ب  [ سنكات 05اقؿ مف 
كبنسب متقاربة مف الفئات الأخرل كىك ما  [ سنكات 10 – 05 ]عينة الدراسة مف الفئة  

 .يعكس الاستقرار الكبير في العمالة  بالإدارات الذم يؤدم إلى تحقيؽ الاستقرار الكظيفي
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 تحميل محاور الاستبيان: المطمب الثاني
     بعد جمع المعمكمات كالبيانات عف طريؽ استمارات البحث تـ تفريغيا كتبكيبيا كتحكيميا 
إلى بيانات رقمية تعبر عف قيـ كمية, فقد اعتمد الباحث عمى حزمة البرامج الإحصائية لمعمكـ 

 Statistical Package:  كىي اختصار للأحرؼ اللاتينية الأكلى مف اسـSPSSالاجتماعية 
for Social Sciences كىي حزـ حاسكبية متكاممة لإدخاؿ البيانات كتحميميا قصد معالجة 

بيانات كنتائج الاستمارة في إطار قيـ إحصائية كمية, كتستخدـ عادة في جمع البحكث العممية 
  :1إف ىذا البرنامج يحتكم عمى عدة ممفات أىميا. التي تشمؿ عمى العديد مف البيانات الرقمية

كىي الممفات التي تحتكم عمى البيانات التي نقكـ بإدخاليا عف :data filesممفات البيانات
.  المطمكبالإحصائيلنجرم عمييا فيما بعد التحميؿ data editorطريؽ نافذة محرر البيانات 

 .(ػػػػػػ ػػػػػػ ػػػػػsav( ىذا النكع مف الممفات ىكأسماءكامتداد 
 عمى نتائج التحميؿ يحتكمىذا النكع مف الممفات : output filesالإحصائيةممفات المخرجات 

 .( ػػػػ ػػػػػ ػػػػػspv) ىذا النكع مف الممفات ىكأسماءكامتداد الإحصائي, 
 المكتكبة بمغة الإجراءات أك الأكامركىي ممفات تحتكم عمى :syntax filesممفات التعميمات

 .الإحصائيةبرمجة خاصة تمكنؾ مف تنفيذ العمميات 

 كىي الممفات التي تحتكم عمى الإجراءات أك script files:ممفات برمجة خطوات البرنامج
  sax basic.الأكامر المكتكبة بمغة برمجة تدعى

   كما يتيح ىذا البرنامج العديد مف الاختبارات لتسييؿ عممية إدخاؿ البيانات كالػتأكد مف 
 2:صحتيا أىميا

 .كيعطي تكرارات الإجابات لكؿ متغير عمى حده: Frequenciesالتكرارات

                                                           
 .2, ص2013-2012, لطمبة السنة الثالثة, الكمية الزراعية, SPSS محاضرات في البرنامج الإحصائي رعد جعفر حسيف,  - 1

 . 18 , ص2005جامعة الانبار كمية الادارة كالاقتصاد, :  العراؽ,SPSS 11.0مقدمة في البرنامج الاحصائي أحمد حسيف بتاؿ,  -  2
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كيمكف لمباحث مف إعطاء كصؼ لممتغيرات مف حيث : Descriptiveوصؼ المتغيرات
 .تكراراتيا كمتكسطاتيا الحسابية, أقؿ قيمة كأكبر قيمة ليا

 العينة اتجاه محاكر لإجابات أفراد النسبية اليدؼ منيا تحديد الأىمية: المتوسطات الحسابية
كتكزيع قيـ عددية عمى الفئات الخمسة في " ليكارت الخماسي"استخداـ مقياس  كما تـ الدراسة,

 لغير 2القيمة  ك لحيادم,3القيمة ك لمكافؽ, 4القيمة  ك للإجابة مكافؽ بشدة,5:المقياس كىي 
 . لغير مكافؽ تماما1القيمة كمكافؽ, 
 : لأية فئة نقكـ بما يميكلتحديد قيـ المتكسط الحسابي     

, بعد 0,8 = 5 ÷ 4 ثـ قسمة المدل عمى عدد الفئات 4= 1 – 5      إيجاد طكؿ المدل 
كىكذا  [1,8 _ 1 ] إلى الحػػػػػػػػد الأدنى لممقيػػػػػػػػػاس فتصبح الفئػػػػة الأكلػػػػػػػػػػػػى 0,8ذلؾ يضػػػػػاؼ 

 :لبقية الفئات فيككف عندنا المقياس التالي
 (منخفض جدا) غير مكافؽ بشدة  [ 1,8 _ 1] 
 (منخفض) غير مكافؽ  [ 2.6 _ 1.81] 
 (متكسط ) حيادم  [ 3.4 _ 2.61] 
 (عالي) مكافؽ  [ 4.2 _ 3.41] 
 (عالي جدا) مكافؽ بشدة  [ 5 _ 4.21] 

     فالمتكسط الحسابي استعمؿ لترتيب إجابات أفراد العينة حسب درجة المكافقة كلمعرفة مدل 
 .ارتفاع أك انخفاض أراء الأفراد عف كؿ عبارة مف عبارات محاكر الاستمارة

استخدـ لقياس درجة التشتت لإجابات المكظفيف عف الكسط الحسابي عمما :الانحراؼ المعياري
 .انو يفيد في الترتيب العبارات حسب الكسط الحسابي لصالح اقؿ تشتت عند الكسط الحسابي

 تـ حساب معامؿ الارتباط بيف درجة كؿ عبارة كالدرجة الكمية لممحكر الذم :معامل الارتباط
 .تنتمي إليو العبارة كذلؾ لتقدير مدل صدؽ كثبات أداة الدراسة
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تحميؿ البيانات الخاصة بالمحكر الأكؿ كالمتعمؽ بمفيكـ إدارة الشاممة كمدل  : (11 )الجدول 
. إدراكيا عند العماؿ

العبػػػػارة الرقـ 
 
 
 

المتكسط درجة المكافقة التكرار 
الحسابي 

الانحراؼ 
المعيارم 

درجة 
المكافقة 

الرتبة 
مكافؽ النسبة  1

بشدة 
غير محايد مكافؽ 

مكافؽ 
غير 
مكافؽ 
بشدة 

تيتـ إدارة الجكدة 
الشاممة بمشاركة 
المكظفيف في 
اتخاذا القرارات 

. الإدارية

عالية  0.62 4.62 0 01 05 26 73ؾ 
جدا 

1 

% 69.5 24.8 4.8 01 0 

 إدارة الجكدة زلمغ 2
الشاممة ىك العمؿ 

. الجماعي

عالية  0.59 4.51 0 01 2 44 58ؾ 
جدان 

6 

"% 55.2 41.9 1.9 01 0 

تمثؿ إدارة الجكدة  3
مدخلا لتطكير 

شامؿ لكافة مراحؿ 
. العمؿ

 

عالية  0.62 4.08 0 01 13 67 24ؾ 
جدان 

10 

"% 22.9 63.8 12.4 01 0 

جكىر إدارة الجكدة  4
الشاممة ىك عممية 
. التحسيف المستمر

عالية  0.61 4.43 0 0 07 45 53ؾ 
جدان 

7 

"% 50.5 42.9 6.7 0 0 

تقكـ إدارة الجكدة  5
عمى مبدأ الإتقاف 
في العمؿ كالابتعاد 

عف الفردية 

عالية  0.61 4.57 0 0 07 31 67ؾ 
جدان 

4 

"% 63.8 29.5 6.7 0 0 

تحتاج إدارة الجكدة  6
إلى تظافر جيكد 
العامميف لتحقيؽ 
. الأداء المتميز

عالية  0.58 4.59 0 0 05 33 67ؾ 
جدان 

3 

"% 63.8 31.4 4.8 0 0 
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تعبر إدارة الجكدة  7
الشاممة عف 
أسمكب إدارم 
لتحقيؽ النجاح 
الطكيؿ الأمد 
خلاؿ إرضاء 
المستفيديف 
. كالمكظفيف

عالية  0.66 4.56 0 0 10 26 69ؾ 
جدان 

5 

"% 65.7 24.8 9.5 0 0 

أساس إدارة الجكدة  8
الشاممة ىي القياـ 
بالكظائؼ بالطريقة 

. الصحيحة

عالية  0.59 4.59 0 0 06 31 68ؾ 
جدان 

2 

"% 64.8 29.5 5.7 0 0 

يساعد أسمكب  9
إدارة الجكدة 

الشاممة في منع 
كحدكث 
. المشكلات

ؾ 
 

عالية  0.77 4.38 0 02 13 33 57
جدان 

8 

"% 54.3 31.4 12.4 1.9 0 

إدارة الجكدة  10
الشاممة ىي تغيير 
جذرم في ثقافة 
. كفمسفة الإدارة

عالية  0.68 4.28 0 01 11 50 43ؾ 
جدان 

9 

"% 41 47.6 10.5 01 0 

عالية جدان  0.46 4.46المتكسط الكمي لممحكر الأكؿ 

.  مف الاستبيافالأكؿ لممحكر spss الباحث انطلاقا مف مخرجات إعدادمف  : المصدر

 العشر التي الأسئمة المبحكثيف حكؿ إجاباتنلاحظ مف مخرجات ىذه المحكر انسجاما في      
كالانحراؼ  (4.08 – 4.62)فمف خلاؿ المتكسط الحسابي الذم تراكح ما بيف  تضمنيا,
 المبحكثيف إجابات, حيث نلاحظ عدـ كجكد تبايف كبير بيف (4.08 – 4.62 )مابيفالمعيارم 

 الجكدة الشاممة المتعمقة بإدارة المبحكثيف لممفاىيـ إدراؾ مدل إلىر, كمنو نخمص كفي ىذا المح
. 0.46 بدرجة انحراؼ معيارم 4.46 الأكؿحيث بمغ المتكسط الحسابي الكمي لممحكر 
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 الجودة الشاممة بمشاركة الموظفين في اتخاذ القرارات إدارةتهتم "  01جاء البند رقـ      
 كدرجة مرافقة 0.62 كانحراؼ معيارم 4.62 بمتكسط حسابي الأكؿ في الترتيب  "الإدارية

 انتشاره في ميداف الدراسة كانت كبيرة, كيفيـ مف ىذا البند سرعة أف ىذا ما يعكس ,عالية جدا
 في إدارم مستكل أمشراؾ المكظفيف في إ الجكدة الشاممة ىي إدارة أف عينة البحث تدرؾ أف

.  بالتكازم مع المسؤكؿ المباشرالإدارية في اتخاذ القرارات الإدارة
 الجودة الشاممة القيام بالوظائؼ بالطريقة إدارة أساس"  8كحؿ ثانيا البنديف رقـ     

 " المتميزالأداء تظافر جهود العاممين لتحقيؽ إلى الجودة إدارةتحتاج "  6كرقـ   ,"ةػػػػػالصحيح
  لمبند 0.58,  ك 08 لمبند رقـ 0.59 ك كانحراؼ معيارم بػ 4.59بمتكسط حسابي متساك ب 

 الجكدة الشاممة إدارة أف عينة البحث تعي أفيفسر   كدرجة مكافقة عالية جدا كىذا  ما06رقـ 
 إلى لمكصؿ الإفراد الصحيح كالتنسيؽ بيف  عمى الكجو كالقياـ بياللأنشطةىي الفيـ السميـ 

.  المطمكبالأداء
 الإتقان مبدأ الجودة عمى الجودة عمى إدارةتقوم "  05كحؿ في المركز الرابع البند رقـ      

 4.57 بدرجة مكافقة عالية جدا ك بمتكسط حسابي قدر "في العمل والابتعاد عن الفردية 
 الجكدة الشاممة تركز عمى العمؿ إدارة أف المبحكثيف, حيث يدرؾ 0.61كانحراؼ معيارم 

.  العممي في القياـ بالكظائؼالأسمكبالجماعي كالاعتماد عمى 

 لتحقيؽ النجاح طويل إداري أسموب الجودة الشاممة عن إدارة تعبر"  07كلقي البند رقـ      
سا خاـ درجة مكافقة عالية جدا, حيث حؿ ,"والموظفين المستفيدين إرضاء خلال من الأمد

 الجكدة الشاممة إدارة أف يف, حيث يرل المبحكث0.66 كانحراؼ معيارم 4.56بمتكسط حسابي  
مع ضركرة  (المستفيديف)كالعملاء  الخارجييف  (المكظفيف)تقكـ عمى الاىتماـ بالعملاء الداخميف 

. تكفير الرضا كالسعادة ليما
 إدارة إف إلىشير م " هو العمل الجماعي الشاممة  الجودة إدارة زىمغ"  2 البند رقـ      إف

ر عف ذلؾ التعاكف بيف المدراء المكظفيف كىذا ما يدركو المبحكثيف كظير عبالجكدة الشاممة ت
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 درجة أف عمى أكد الذم 0.59 المعيارم كالانحراؼ 4.51مف خلاؿ المتكسط الحسابي 
.  الساسةرتبة اؿباحتلالو عميو كذلؾ التأكيدالمكافقة كانت عالية جدا مثمما تـ 

 الجودة الشاممة هو عممية التحسن إدارةجوهر  " 4كجاء في المركز السابع البند رقـ      
 كبدرجة مكافقة عالية جدا, حيث 0.61 كانحرؼ معيارم 4.43 بمتكسط حسابي "المستمر 
 الجكدة الشاممة المتمثمة في التحسيف كالتطكير المستمريف إدارة المبحكثيف لجكانب إدراؾيعكس 
.  المحددةالأىداؼ إلى لمكصكؿ الأداءفي 
 الجودة الشاممة في منع وحدوث إدارة أسموبيساعد "  09 البند رقـ أفكيلاحظ      

 كبدرجة مكافقة عالية 0.77 كانحراؼ معيارم 4.38 قد حؿ ثامنا بمتكسط حسابي "المشكلات
 عمى التخطيط المسبؽ ة الجكدة الشاممة القائـإدارة لمنيجية المبحكثيف كيدؿ عمى كعي ,جدا

. لمعمميات لتجنب الكقكع في المشاكؿ
الجودة الشاممة هي تغيير جدري في ثقافة  إدارة"  10في الرتبة التاسعة نجد البند رقـ      

 , كبدرجة مكافقة عالية جدا0.68 كانحراؼ معيارم 4.28 بمتكسط حسابي "الإدارةوفمسفة 
نما إدارية مف مجرد عمميات أكثر الجكدة الشاممة ىي إدارة أفيعتقد المبحكثيف حيث   ىي كا 

. الأداءتغير ىاـ في ثقافة المنظمة كطرؽ 
 الجودة مدخلا لتطوير كافة إدارةتمثل "  3 فنجد البند رقـ كالأخيرة في الرتبة العاشرة      أما

 كبدرجة 0.59 كانحراؼ معيارم 4.08 حيث انو حصؿ عمى متكسط حسابي "مراحل العمل 
 تقكـ  مف عينة البحث أف إدارة الجكدة الشاممة% 63.8 مف أكثر حيث يدرؾ ,مكافقة عالية

 مف التشغيؿ كافة ة جدكؿإلى المتعمقة بالتجييز كصكلا بالإجراءاتعمى التخطيط الجيد كالقياـ 
.  الخدمة المقدمةأكاجؿ الحصكؿ عمى الجكدة في السمعة 

 الإدارةكظفي ـ أف المبحكثيف يرل الباحث إجابات مف الأكؿمف خلاؿ ىذا المحكر      
 متكامؿ يتككف مف العديد إدارة منيج بأنو ترل إذ الجكدة الشاممة إدارةالمحمية تعي مفيكـ 

 درجة ؿ كاضحا مف خلاكبدمقيا في ظؿ ظركؼ ملائمة حيث مالمظاىر الذم يجب تطب
.  كالتي كانت عالية جداالأكؿالمكافقة الكمية لممحكر 
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 الجكدة إدارة انتياج بأىميةتحميؿ البيانات الخاصة بالمحكر الثاني كالمتعمؽ :  (12 )الجدول 
 . المكارد البشريةأداء لتحسيف الشاممة كمدخؿ

العبػػػػارة الرقـ 
 
 
 

المتكسط درجة المكافقة التكرار 
الحسابي 

الانحراؼ 
المعيارم 

درجة 
المكافقة 

الرتبة 
مكافؽ النسبة  1

بشدة 
غير محايد مكافؽ 

مكافؽ 
غير 
مكافؽ 
بشدة 

التعاكف 
الجماعي بدلا 
مف الاجتيادات 

. الفردية
 

عالية  0.57 4.47 00 00 4 47 54ؾ 
جدا 

1 

% 51.40 44.80 3.80 00 00 

كتابة كتطكير  2
. أنظمة العمؿ

 

 10عالية   0.56 3.99 0 00 17 72 16ؾ 

% 15.20 68.60 16.20 0 0 

الرضا التزايد  3
. لممستفيديف

 

عالية  0.64 4.27 0 00 11 54 40ؾ 
جدان 

6 

38.10 51.40 63.80 10.50 00 0 

ارتفاع معدؿ  4
.  المكظفيفارض

 

عالية  0.62 4.31 00 00 09 54 42ؾ 
جدان 

4 

% 40 51.40 8.60 0 0 

تحسيف مستكل  5
. الأداء

عالية  0.59 4.40 00 00 06 50 49ؾ 
جدان 

3 

% 46.70 47.60 5.70 00 00 

التركيز عمى  6
المشاكؿ الأكثر 

. أىمية
 
 

عالية  0.63 4.28 00 00 10 55 40ؾ 
جدان 

5 

% 38.10 52.40 9.50 0 0 
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الانتماء كالكلاء  7
. للإدارة

 8عالية   0.62 4.05 00 02 14 70 19ؾ 

% 18.10 66.70 13.30 1.90 0 

انخفاض نسبة  8
التسرب 
. الكظيفي

 

عالية  0.66 4.40 00 00 10 42 53ؾ 
جدان 

2 

% 50.50 40 9.50 00 00 

تحسيف  9
العلاقات 

الإنسانية كرفع 
. الركح المعنكية

ؾ 
 

 7عالية   0.66 4.10 00 01 20 62 22

% 21 59 19 01 00 

تحسيف الاتصاؿ  10
بيف الكحدات 

. الإدارية

 9عالية   0.68 4.28 00 00 18 59 22ؾ 

% 21 61.90 17.10 00 00 

عالية جدان  0.42 4.22المتكسط الكمي لممحكر الثاني 

.  لممحكر الثاني مف الاستبيافspss الباحث انطلاقا مف مخرجات إعدادمف : المصدر
اتيا ط, نسبيا الكمية انحصرت بمتكسأسئمةيضـ الحكر الثاني مف استبياف الدراسة  عشر      

كىك دليؿ عمى  (0.56 – 0.66)كانحراؼ معيارم ما بيف  (399 - 4.47)الحسابية ما بيف 
 عينة الدراسة عمى ىذا المحكر, فالمتكسط الحسابي الكمي إجاباتعدـ كجكد فكارؽ كبيرة في 

ا يؤكد عمى تعامؿ ذ كه0.42 كالانحراؼ المعيارم الذم بمغ 4.22ليذا المحكر قدر بػ 
 الجكدة إدارة المحكر بجدية كالمتعمقة بالفكائد الناجمة مف تطبيؽ نظاـ أسئمةالمكظفيف مع 

 . للإدارة العاـ الأداء المكارد البشرية بصفة خاصة كتحسيف أداءالشاممة لتحسيف 
التعاون "  1 درجة استجابة البند رقـ أفمف خلاؿ الجدكؿ الثاني مف الاستبياف يلاحظ      

 بمتكسط حسابي أكلا كانت عالية جدا كليذا جاء ترتبو "الجماعي بدلا من الاجتهادات الفردية 
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 في ميداف الدراسة كبيرة, كىذا انتشاره حيث كانت سرعة ,0.57 كانحراؼ معيارم 4.47بمغ 
 زيادة التعاكف بيف المكظفيف  إلى الجكدة الشاممة تؤدمإدارة أف المبحكثيف إلماـيدؿ عمى 

. كالتقميؿ مف العمؿ الفردم
تحسين "  05 كرقـ "انخفاض نسبة التسرب الوظيفي" 08كحؿ في المركز الثاني البند رقـ     

راؼ ػػػػػ كبانح4.40 بدرجة مكافقة عالية جدا بمتكسط حسابي متساكم بمغ "الأداء وىمست
 عينة إدراؾ, كىذا يدؿ عمى 05 بالنسبة لمبند رقـ 0.59 ك08لمبند رقـ   0.66ارم ػػػػػػمعي

 كالإجازات الجكدة الشاممة الذم يؤدم انخفاض نسبة الغياب إدارةالبحث مف فائدة تطبيؽ مدخؿ 
. للأداءالمرضية الذم مف شانيا زيادة فاعمية المكظفيف كبالتالي التحسيف العاـ 

 4.31 حؿ رابعا بمتكسط حسابي بمغ "ارتفاع معدل رضا الموظفين"  04البند رقـ      
 الشاممة كمنيا إدارة التطبيؽ السميـ لمبادئ إلىر ىذا البند مشم حيث ,0.62كانحراؼ معيارم 

التركيز عمى المكارد البشرية مف ناحية الاىتماـ بو كمف الناحية المادية كالمعنكية يزيد مف 
. سعادة كرضا المكظفيف كعميو كانت سرعة انتشاره في ميداف الدارسة عالية جدا

 بمتكسط "أهمية الأكثرالتركيز عمى المشاكل "  6كفي الترتيب الخامس جاء البند رقـ     
 بدرجة مكافقة عالية جدا كيظير ذلؾ جميا مف 0.63 كانحراؼ معيارم 4.28حسابي يساكم 

 كعي المبحكثيف  مدل جاءت لتعبر عفإذ, 52.4ت التي بمغت نسبتيا ا التكرارأغمبيةخلاؿ 
 خطكرة مف خلاؿ الأكثر التقميؿ كحصر المشكلات إلى الجكدة الشاممة  التي تؤدم إدارةلفائدة 

. التخطيط الجيد
 بمتكسط حسابي "الرضا المتزايد لممستفيدين "  03كحؿ في المركز السادس البند رقـ      

 المبحكثيف إدراؾ  إلى كبدرجة عالية جدا, حيث يشير 0.64 كانحراؼ معيارم 4.27يقدر بػ 
 لتطبيؽ الجكدة الأساسية الركائز إحدل الجكدة الشاممة تركز عمى العميؿ باعتباره إدارة أف

سعاده ق تحقيؽ رضاءإلىالشاممة الذم يؤدم  .  في الكقت نفسوكا 
 اخذ أف سابقا بعد " ورفع الروح المعنوية الإنسانيةتحسين العلاقات "  09كجاء البند رقـ      

حيزا كبير بانتشاره في ميداف الدارسة فدرجة المكافقة عميو كانت عالية التي جاءت لتعكس 
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 مف الأفراد في طريقة كؿ أساسية تغييرات إحداث إلى الجكدة الشاممة التي تؤدم إدارة أىمية
 كانحراؼ 4.10 المتكسط الحسابي ليذا البند كاف أفصرؼ السميـ كنجد ت كاؿالأداءحيث 

.  كدلالة عمى صحة ىذا البند0.66معيارم يساكم 
 4.05 قد تـ ترتيبو ثامنا بمتكسط حسابي بمغ "للإدارةالانتماء والولاء "  07 البند رقـ      إف

 تعي عينة البحث أف كما يمكف ملاحظتو عمى ىذا البند ,0.62كانحراؼ معيارم يساكم 
 جزء مف نفسيـ مف بإعطاء تعزيز رغبة المكظفيف إلى الجكدة الشاممة التي تؤدم إدارة بأىمية

 .  عالية جدا كانت المكافقة عمى ىدا البندإذدارتيـ إاجؿ نجاح 
 فقد كاف متكسطو الحسابي "الإدارية الوحداتال بين صتحسين الات"  10عف البند رقـ     ك
 المبحكثيف أغمبية إدراؾ كرتب تاسعا, حيث عكس عف 0.61 بانحراؼ معيارم كصؿ 4.03

 الجكدة الشاممة لذلؾ إدارة الذم تخمقو كتكفره الإداريةدات حبالتنسيؽ كالانسجاـ في عمؿ الك
 .كانت سرعة انتشاره في ميداف الدراسة عالية

 بدرجة مكافقة "لم العأنظمةكتابة وتطوير "  02البند رقـ   فقد جاءالأخير      كفي الترتيب 
 كدرجة التكرارات المكافقة عميو 0.56 كانحراؼ معيارم بمغ 3.99عالية مع متكسط حسابي 

 الجكدة الشاممة تساعد التغمب عمى العديد مف السمبيات إدارة أفكانت عالية, كما يمكف فيمو 
. ز المعنكملحاؼ عدـ كجكد اأكلمعمؿ البشرم التي قد يتسبب بيا الممؿ مف العمؿ الركتيني 

 إلى يميمكفمفردات الدراسة أف كعميو يمكف القكؿ في نياية تحميؿ بيانات المحكر الثاني      
,  المكارد البشريةأداء الجكدة الشاممة مف اجؿ تحسيف إدارة تطبيؽ كأىميةالمكافقة عمى فكائد 

 بنكد ىذا أف يتضح 4.22 المتكسط الحسابي الكمي لممحكر الثاني الذم بمغ إلىالرجكع بك
 إلى الجكدة الشاممة تؤدم إدارة أفالمحكر كانت درجة المكافقة عالية جدا حيث يلاحظكف 

 بعمميات التدريب كالتعاكف المستمر كالتعاكف الجماعي بدلا مف المنافسة ككتابة الاىتماـ
.   العمؿأنظمةكتطكير 
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 تحميؿ البيانات الخاصة بالمحكر الثالث كالمتعمقة بعلاقة إدارة الجكدة  (:13 ): الجدول
 .الشاممة بأداء المكارد البشرية

العبػػػػارة الرقـ 
 
 
 

المتكسط درجة المكافقة التكرار 
الحسابي 

الانحراؼ 
المعيارم 

درجة 
المكافقة 

الرتبة 
مكافؽ النسبة  1

بشدة 
غير محايد مكافؽ 

مكافؽ 
غير 
مكافؽ 
بشدة 

مشاركة المكظفيف 
في كضع الخطط 
الخاصة بالمكارد 

البشرية لو دكر في 
تحقيؽ الأداء 

. التميز

 1 ةعالي 0.58 3.99 0 0 18 70 17ؾ 

% 16.2 66.7 17.1 0 0 

تكجيو الجيكد نحك  2
بناء الخطط 

المستقبمية لممكارد 
البشرية لو علاقة 
بمدل تطبيؽ إدارة 

. الجكدة الشاممة

 7 ةعالي 0.58 3.81 0 02 23 72 08ؾ 

% 7.6 68.6 21.9 1.9 0 

تحديد المكاصفات  3
الكظيفية لكؿ مينة 
أك كظيفة كفؽ إدارة 
الجكدة الشاممة لد 
دكر في تحقيؽ 
. الأداء المتميز

 6 ةعالي 0.58 3.84 0 0 11 67 11ؾ 

38.1 10.5 63.8 25.7 0 0 

اختيار كتعييف  4
المكظفيف يككف 

عمى أساس الخبرة 
كالكفاءة مف 

مصادر خارجية لو 
علاقة بتحقيؽ 
. الأداء المتميز

 

 9 ةعالي 0.69 3.75 0 02 35 55 13ؾ 

% 12.4 52.4 33.3 1.9 0 
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أف تحديد  5
الاحتياجات مف 

المكارد البشرية في 
إدارتكـ الحالية 

كالمستقبمية لو تأثير 
في تحقيؽ الأداء 
المتميز لممكارد 

البشرية 

 8 ةعالي 0.55 3.78 0 01 27 71 40ؾ 

% 5.7 67.6 25.7 01 0 

أف الأخذ بنظاـ  6
الحكافز كالمكافئات 
كالتعكيضات كفؽ 

معايير إدارة الجكدة 
الشاممة يؤدم إلى 
تحسيف أداء المكارد 

. البشرية
 

 10 ةعالي 0.62 3.73 0 0 38 57 10ؾ 

% 9.5 54.3 36.2 0 0 

نظاـ الترقية كفؽ  7
معايير عادلة, 

ككفقا لمكاصفات 
إدارة الجكدة الشالة 
يؤدم حتما إلى 
الرفع مف مستكل 

أداء المكارد البشرية 

 54 ةعالي 0.67 3.89 0 0 30 56 19ؾ 

% 18.1 53.3 28.6 0 0 

التقييـ الدكرم لأداء  8
المكظؼ كفؽ إدارة 
الجكدة الشاممة لو 
دكر في تحقيؽ 
. الأداء المتميز

 11 ةعالي 0.74 3.65 0 01 50 38 16ؾ 

% 15.2 36.2 47.6 01 0 

إبلاغ المكظفيف  9
بنتائج تقييـ الأداء 
لو دكر في تحقيؽ 

. الأداء المتميز
 

ؾ 
 

 13  ةعالي 0.62 3.54 0 01 52 46 46

% 5.7 43.8 49.5 01 0 
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ربط نتائج تقييمات  10
الأداء مع التقدـ 
الكظيفي لو دكر 
في الرفع مف 
. مستكل الأداء

 

 12 ةعالي 0.66 3.59 00 01 50 45 09ؾ 

% 8.6 42.9 47.6 01 0 

كضع برنامج  11
تدريبي كفؽ إدارة 
الجكدة الشاممة 

نظر لممتغيرات في 
البيئة الخارجية 

لاحتياجات مستقبمة 
لو دكر في تحسيف 

. الأداء
 

 2 ةعالي 0.59 3.93 0 0 22 68 15ؾ 

% 14.3 64.8 21 0 0 

كضع برامج تدريبية  12
لممكظفيف الذيف 
يتعاممكف مع 

الجميكر مباشرة لو 
دكر في تحسيف 

. الأداء
 

 3 ةعالي 0.57 3.93 0 0 21 70 14ؾ 

% 
 

13.3 66.7 20 0 0 

كضع برنامج  13
تدريبي لممدراء في 
المستكيات الإدارية 
المختمفة لو دكر 
. في تحسيف الأداء

 4 ةعالي 0.65 3.90 0 0 30 59 16ؾ 

% 
 

15.2 56.2 28.6 0 0 

 ةعالي 0.39 3.79المتكسط الكمي لممحكر الثالث 

.  لممحكر الثالث مف الاستبيافspss مف اعداد الباحث انطلاقا مف مخرجات :المصدر

كبانحراؼ  (3.73 – 3.99) تراكح كسطيا الحسابي بيف  سؤالا13يضـ المحكر الثالث      
 حيث , العينةإجاباتكىك الشيء الذم يبيف انسجاما في  (0.74-  0.55)معيارم تراكح بيف 

 المكارد بأداء الجكدة الشاممة إدارة المتكسط الحسابي الكمي  علاقة أفيتضح مف خلاؿ الجدكؿ 
 كدرجة 3.79 الخدمة مف كجية نظر عينة البحث يقدر ب أداءالبشرية كدكره في تحسيف 
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 كىي درجة عالية مما يدؿ عمى عدـ كجكد 0.39الانحراؼ المعيارم كانت صغيرة حيث بمغت 
.  العينةأفراد إجاباتتبايف كبير بيف 

 01 درجة مكافقة المبحكثيف كانت عالية عمى البند رقـ أف نتائج الجدكؿ يتضح إلىبالنظر     
 الأداءمشاركة الموظفين في وضع الخطط الخاصة بالموارد البشرية له دور في تحقيؽ " 

 ,0.58 المعيارم ق كانحراؼ3.99 متكسطو الحسابي كاف أف حيث أكلا لذلؾ تـ ترتيبو "المتميز
كىذا يعكس ضركرة مشاركة المكظفيف في التغيير كالتطكير لاف ذلؾ يساعد في تشخيص 

 المكرد ابشرم المتعمقة أداء الجكدة الشاممة لتحسيف إدارة تبني مدخؿ إمكانيةم ؿالمشاكؿ كبالتا
.  الجكدة الشاممةإدارةبالتدريب المكظفيف كفؽ 

 الجودة الشاممة نظرا لممتغيرات إدارةوضع برنامج تدريبي وفؽ "  11 البنكد رقـ أف     كنرل 
 بمتكسط حسابي يقدر ب "الأداءفي البيئة الخارجية لاحتياجات مستقبمية له دور في تحسين 

وضع برامج تدريبية لمموظفين الذين "  12, كالبند رقـ 0.59 كانحراؼ معيارم 3.93
 3.93 بمتكسط حسابي بمغ "الأداء تحسين فييتعاممون مع الجمهور مباشرة له دور 

وضع برنامج تدريبي لممدراء في المستويات الدنيا "  13, كالبند رقـ 0.57كانحراؼ معيارم 
 كالانحراؼ 3.90 حيث بمغ المتكسط الحسابي  "الأداءالمختمفة له دور في تحسين 

 عممية أف, كبدرجة مكافقة عالية كىذا يؤكد 4- 3- 2, حيث كاف ترتيبيـ تكاليا 0.65المعيارم
تدريب المكظفيف ليا علاقة قكية في مدل تطبيؽ الجكدة الشاممة ككذلؾ ضركرة تحميؿ 

 الجكدة الشاممة إدارة كالرؤساء كالمكظفيف عمى مفاىيـ التنفيذييفاحتياجات تدريب المديريف 
 برامج التدريب اللازمة كفقا لنكعية الميارات كالمعرؼ كالسمككيات اللازمة لكؿ أنكاعكتحديد 
. منيـ

نظام الترقية وفؽ معايير عادلة ووفقا لمواصفات "  7 رقـ البند     حؿ في الترتيب الخامس 
 بمتكسط حسابي " الموارد البشريةأداء الرفع من مستوى إلى الجودة الشاممة يؤدي حتما إدارة

كىك ما يكضح كجية نظر المبحكثيف ,  كدرجة مكافقة عالية0.67 كانحراؼ معيارم 3.89
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 بالأسس تجرل عميو التحسينات المستمرة كمعرفتيـ كعادؿ فاعؿ لممكافآتلضركرة كجكد نظاـ 
. الأداء أىمية في تحسيف العكامؿ أكثر عمييا كانت مف مكافأتيـالتي سيتـ 

 الجودة الشاممة إدارة وظيفة وفؽ أوتحديد المواصفات الوظيفية لكل مهنة "  3     البند رقـ 
 كانحراؼ 3.84 حؿ في الترتيب السادس بمتكسط حسابي " المتميزالأداءله دور في تحقيؽ 

 سكء تحديد المكاصفات الكظيفية أفف م كدرجة مكافقة عالية, حيث يعتقد المبحكث0.58معيارم
 إلى في عممية الاستقطاب كالاختيار سيؤدم الأكلى الخطكة كظيفة باعتبارىا أكلكؿ مينة 

. الأداءانخفاض مستكل 
توجيه الجهود نحو بناء الخطط المستقبمية له "  2    جاء في الترتيب السابع البند رقـ 

 0.58 كانحراؼ معيارم 3.81 بمتكسط حسابي بمغ " الجودة الشاممةإدارةعلاقة بمدى تطبيؽ 
 في البشرية كىذا ما يعكس ضركرة كضع خطة عممية لتخطيط المكارد ,كبدرجة مكافقة عالية

 لتييئة الظركؼ المكضكعية كالذاتية لتنمية المكارد البشرية كبالتالي النجاح في تطبيؽ الإدارات
.  الجكدة الشاممةإدارة

الية ح الإدارتكم تحديد الاحتياجات من الموارد البشرية في إن " 5     أما البند رقـ 
فحؿ في الترتيب الثامف  "  المتميز لمموارد البشريةالأداءوالمستقبمي له تأثير في تحقيؽ 

 كدرجة مكافقة عالية, بنما حؿ في الترتيب 0.55 كانحراؼ معيارم 3.78بمتكسط حسابي 
  الخبرة والكفاءة من مصادرأساساختيار وتعيين الموظفين يكون عمى "  4التاسع البند رقـ 

 0.69 كانحراؼ معيارم 3.75 بمتكسط حسابي " المتميزالأداءخارجية له علاقة بتحقيؽ 
جاء في ىذا البنديف يعكس دكر عممية الاستقطاب التي تمثؿ  كدرجة مكافقة عالية, كلعؿ ما

.  المختمفةبأبعادىا الجكدة الشاممة إدارة كالتي تدعـ للإدارةآلية لتكفير المكارد البشرية المناسبة 
 والتعويضات وفؽ والمكافئات بنظام الحوافز الأخذ إن"  6    في الترتيب العاشر حؿ البند رقـ 

 بمتكسط حسابي بمغ " الموارد البشريةأداء تحسين إلىدارة الجودة الشاممة يؤدي إمعايير 
 عممية التحفيز أف كبدرجة مكافقة عالية جاءت لتعكس عمى 0.62 كانحراؼ معيارم 3.73



152 
 

 الجكدة الشاممة مف قبؿ المكظفيف الذيف سيطبقكف إدارة كفاعمة تدعـ كتبني حقيقية أداةتمثؿ 
.  المختمفةبإبعادىا الإدارةالجكدة الشاممة في 

 الأخيرة المكارد البشرية فجاءت في المراتب بأداء كعلاقتو الأداء    أما البنكد المتعمقة بتقييـ 
 الجودة الشاممة له دور إدارة الموظؼ وفؽ لأداءالتقييم الدوري "  8كالمتمثمة في البند رقـ 

 كانحراؼ 3.65 الذم حؿ في المركز الحادم عشر بمتكسط حسابي " المتميزالأداءفي تحقيؽ 
 مع التقدم الأداءربط نتائج تقييمات "  10 كبدرجة مكافقة عالية, كالبند رقـ 0.43معيارم

تكسط ػػػػػػؿ الرتبة الثانية عشر بـػػػػػػػػ الذم احت"الأداءوى ػػػػػػ له دور في الرفع من مستالوظيفي
 إبلاغ"  9ة مكافقة عالية, كالبند رقـ ج كدر0.66  كانحراؼ معيارم3.59ب  درػػػػحسابي ؽ

 بمتكسط أخيرا الذم حؿ " المتميزالأداء له دور في تحقيؽ الأداءالموظفين بنتائج تقييم 
حيث جاءت ىذه البنكد لتعكس مدل  ,0.62 إلى كانحراؼ معيارم كصؿ 3.54حسابي بمغ 

معرفة عينة البحث  بأف عممية التقييـ بمدل مكضكعيتيا كنجاحيا تؤثر عمى قابمية كدافعية 
لما   عف طريؽ القياـ بالتقييـ الشامؿؾ المختمفة كذؿالإدارات برامج كسياسات لإنجاحالمكظؼ 
.   مف مكارد بشرية كما تمتمكو ىذه المكارد مف قدراتالإدارةتمتمكو 

 المكارد بأداء الجكدة الشاممة إدارةالمتمثؿ في علاقة       كخلاصة ما جاء في ىذا المحكر
 الجكدة إدارة المكارد البشرية لابد كاف يتكيؼ مع فمسفة فأداء العلاقة تكاممية بينيما إفالبشرية 

 المكارد أداء معرفة أىمية الدكر الذم سيمعبو الأخيرةالشاممة , ككما ىك مطمكب مف ىذه 
.  الجكدة الشاممةإدارةالبشرية في تطبيؽ برنامج 
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 الرابع كالمتعمؽ بمدل الالتزاـ بتطبيؽ بالمحكرتحميؿ البيانات الخاصة : ( 14 )الجدول  
.  الخدمةأداء الجكدة الشاممة لتحسيف إدارةمعايير 

العبػػػػارة الرقـ 
 
 
 

المتكسط درجة المكافقة التكرار 
الحسابي 

الانحراؼ 
المعيارم 

درجة 
المكافقة 

الرتبة 
مكافؽ النسبة  1

بشدة 
غير محايد مكافؽ 

مكافؽ 
غير 
مكافؽ 
بشدة 

يكجد كعي لدل 
 العميا الإدارة

بأىمية تطبيؽ 
 إدارةبرنامج 

الجكدة الشاممة 
 المحققةكنتائجيا 

 7متكسطة  0.81 3.40 2 5 54 33 11ؾ 
% 10.5 3.14 51.4 4.8 1.9 

 العميا الإدارةتمتزـ  2
بتطبيؽ معايير 

 الجكدة إدارة
الشاممة في مجاؿ 
التسيير كالخدمات 

 

 9متكسطة   0.70 3.29 2 7 56 38 2ؾ 

% 1.9 36.2 53.3 6.7 1.9 

 الإدارةتيتـ  3
 المشاكؿ بتشخيص

كتحمييا ككضع 
الحمكؿ المناسبة 

 

 3عالية  1.01 3.80 30 37 27 9 2ؾ 

% 1.9 8.6 25.7 35.2 28.6 

 بتكفير الإدارةتقكـ  4
المعدات كالدعـ 
المادم اللازـ 

 الأنشطةلتنفيذ 
كالبرامج 

 
 

 4عالية  0.89 3.80 3 4 24 54 20ؾ 

% 19 51.4 22.9 3.8 2.9 
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 العميا الإدارةتقكـ  5
بشرح كتبسيط 

 الجكدة إدارةمفيكـ 
الشاممة لممكظفيف 

عمى مختمؼ 
المستكيات 

 10متكسطة   0.73 3.18 3 7 67 24 4ؾ 

% 3.8 22.9 63.8 6.7 2.9 

 الإدارةتخطط  6
العميا باستمرار مف 

اجؿ التحسيف 
المستمر في كافة 

المجالات 

 6عالية  0.77 3.61 2 4 35 55 9ؾ 

% 8.6 52.4 33.3 3.8 1.9 

يتـ تدريب العامميف  7
عمى التقنيات 

 كالمعدات كالأجيزة
الحديثة مف اجؿ 

  إجراءاتتبسيط 
العمؿ 

 1عالية  0.95 4 3 3 20 44 35ؾ 

% 33.3 41.9 19 2.9 2.9 

يبتعد رؤساء  8
المكاتب عف 

أسمكب التيديد 
كالعقاب في 
التعامؿ مع 
المكظفيف 

 5عالية   0.80 3.64 1 1 50 35 18ؾ 

% 17.1 33.3 47.6 1 1 

 الإدارةتحرص   9
العميا عمى منح 
الصلاحيات 

الكافية لممكظفيف 
لتمبية رغبات 
المستفيديف  
مف الخدمة 

 8متكسطة   0.67 3.39 1 5 52 44 3ؾ 

% 2.9 41.9 49.5 4.8 1 



155 
 

في حالة حدكث  10
 خمؿ عمى أم

مستكل تقديـ 
الخدمة العامة يتـ 

 الإجراءاتخاذ 
التصحيحي بما 
يضمف رضا 

المستفيد 

 2عالية  0.80 3.98 1 2 23 51 28ؾ 

% 26.7 48.6 21.9 1.9 1 

عالي  0.58 3.63 الرابعالمتكسط الكمي لممحكر 

.  لممحكر الرابع مف الاستبيافSPSS الباحث انطلاقا مف مخرجات إعداد مف : المصدر

تتعمؽ بمدل   مكجية لممبحكثيفأسئمة    يحتكم المحكر الرابع مف استمارة الدراسة عمى عشر 
 الخدمة, كقد انحصرت المتكسطات أداء الجكدة الشاممة لتحسيف إدارةالالتزاـ بتطبيؽ معايير 

كىي  ( 0.70 – 1.01) بانحراؼ معيارم ما بيف  ( 3.18 – 4 ) ما بيف للإجاباتالحسابية 
 المتكسط الحسابي الكمي ليذا أف إذ المبحكثيف, إجاباتالدليؿ عمى كجكد انسجاـ كبير في 

.  كدرجة مكافقة عالية0.58 بدرجة انحراؼ تقدر ب 3.63المحكر بمغ 
 والأجهزةيتم تدريب العاممين عمى التقنيات "  7     كانت درجة المكافقة عمى ىذا البند رقـ 

 قيمتا أف إذ , الأكؿ لذلؾ جاء في الترتيب " العملإجراءات من اجل تبسيط الحديثةوالمعدات 
 كبدرجة مكافقة عالية , دلتا عمى انو تـ تدريب 0.95 كانحرافو المعيارم 4متكسطو الحسابي 

 1. الكظائؼ المتعمقة بالبرمجة كالحكاسبأصحابعدد مف المكظفيف كخاصة 
 خمل عمى مستوى تقديم الخدمة العامة يتم اتخاذ أيفي حالة حدوث "  10    كحؿ البند رقـ 

 كدرجة انحراؼ 3.98 ثانيا بمتكسط حسابي بمغ " التصحيحي بما يمن رضا المستفيدالإجراء
 كبدرجة مكافقة عالية كىذا يعكس الحرص عمى رضا المستفيديف مف 0.80 إلىمعيارم كصمت 

.  التي تسيؿ عمؿ المكظفيفالإجراءاتالخدمة العمة مف خلاؿ اتخاذ مجمكعة مف 

                                                           
حسب المقابلة مع رئٌس مصلحة المستخدمٌن لمدٌرٌة الإدارة المحلٌة الذي أكد على وجود دورات تدرٌبٌة متعلقة بالموظفٌن الذٌن -   1

 .ٌزاولون أنشطة الحاسوب والبرمجة فً حالة وجود تقنٌات وبرامج جدٌدة



156 
 

 رتب ثالثا " بتشخيص المشاكل ووضع الحمول المناسب لها الإدارةتهتم "  3     أما البند رقـ 
, 1.01 كبانحراؼ معيارم كصؿ 3.80 حيث مثؿ الكسط الحسابي بو كبيرة,بسرعة انتشار 

 عكس ىذا البند صدؽ البند إذ المبحكثيف, إجاباتكىك دليؿ عمى عدـ كجكد فارؽ كبير بيف 
 بتجنب الكقكع في المشكلات عف طريؽ التشخيص كالتحميؿ الجيد الإدارةالسابؽ باىتماـ 
.  الممكنةالأضراركالخركج بأقؿ 
 " والبرامج الأنشطة بتوفير المعدات والدعم المادي اللازم لتنفيذ الإدارةتقوم " 4     البند رقـ 

 كانحرافو المعيارم 3.80كاف ترتيبو  رابعا بدرجة مكافقة عالية, حيث كاف متكسطو الحسابي 
 بتكفير كؿ ما مف شأنو تسيير الإدارة كىي قيـ تعكس عف مدل صدؽ المبحكثيف بقياـ ,0.89

 .الإداريةالكظائؼ 
يبتعد رؤساء المكاتب عن أسموب التهديد والعقاب "  8     في الرتبة الخامسة جاء البند رقـ 

كىي سرعة , 0.80 كانحراؼ معيارم 3.64 حسابي بمغ بمتكسط "في التعامل مع الموظفين
 أف الأمرانتشار عالية كافية لجعؿ درجة رضا تككف عالية عمى ىذا البند , كيفيـ مف ىذا 

 مع مسؤكلييـ المباشريف مف الإداريةىناؾ علاقة ثقة بيف المكظفيف في مختمؼ المستكيات 
. رؤساء المكاتب كالمصالح

ل التحسين المستمر في كافة ػػػ العميا باستمرار من اجالإدارةتخطط "  6    أما البند رقـ 
 كبدرجة مكافقة 0.77 كانحراؼ معيارم 3.61 فقد حؿ سادسا بمتكسط حسابي بمغ "المجالات 

 العميا مف اجؿ السير الحسف لمختمؼ الإدارةعالية, حيث يعكس ىذا البند الدكر الذم تمعبو 
 الميمة الأمكرالكظائؼ مف خلاؿ تكفير المكارد التي تعمؿ عمى تدريب كتعميـ المكظفيف كتقديـ 

. إلييـ
 الجودة إدارة العميا بأهمية تطبيؽ برنامج الإدارةيوجد وعي لدى "  1    لقد اقر البند رقـ 

 كانحراؼ 3.40 باحتلالو المرتبة السابعة بمتكسط حسابي بمغ "الشاممة ونتائجها المحققة
 حيث تشير اغمب التكرارات كما نسبتو , حد ماإلى كدرجة رضا متكسطة كمكافقة 0.81معيارم 
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 إدارة مف المبحكثيف يعتقدكف باف ىناؾ قمة كعي لدل المكظفيف بالنتائج التي تحققيا 51.4%
 .الجكدة الشاممة

 عمى منح الصلاحيات الكافية الإدارةتحرص "  9نجد في المركز الثامف البند رقـ      
 كانحراؼ معيارم 39..3 بمتكسط حسابي بمغ "لمموظفين لتمبية رغبت المستفيدين من الخدمة

 لمصلاحيات تفكيض كدرجة مكافقة متكسطة تعكس باف ىناؾ تقصير كقمت 0.67 إلىكصؿ 
 حيث تتجو المستفيديفمف طرؼ المسئككليف المباشريف لصالح المكظفيف الذيف يتعاممكف مع 

.  %49.5 محايد بنسبة إلى اتخاذ مكقؼت رااغمب التكرا
 الجودة الشاممة في مجال إدارة العميا بتطبيؽ معايير الإدارةتمتزم "  2رقـ       كاحتؿ البند
 0.70 إلىكانحراؼ معيارم كصؿ  3.29  الرتبة التاسعة بمتكسط حسابي بمغ"تسيير الخدمات

 العميا بتطبيؽ الإدارةكدرجة مكافقة متكسطة كىك يعكس مف كجية نظر المبحكثيف تقصير 
. الأداء الجكدة الشاممة كمرشد لتحسيف لإدارة الأساسيةكتحديد المفاىيـ 
 الإدارة العميا بشرح وتبسيط مفهوم الإدارةتقوم "  5 نجد البند رقـ الأخيرة    في المرتبة 

 كانحراؼ 3.18  بمتكسط حسابي يساكم "الجودة الشاممة لمموظفين بمختمؼ المستويات
 العميا الإدارة عكس ىذا البند تقصير إذ محايدة, آم كبدرجة مكافقة متكسطة 0.73معيار بمغ 

 الجكدة الشاممة ككما تـ إدارةفي القياـ بدكرىا  كالمتمثؿ في نشر الكعي كالتزاميا نحك تطبيؽ 
 الجكدة الشاممة يتطمب مبادرة  كالتزاـ إدارةتكضيحو سابقا في الجانب النظرم بأف نجاح تطبيؽ 

.  العمياالإدارةمف قبؿ 
 ايجابية تقكـ بيا أمكر ىناؾ أف المبحكثيف إجابات     مف خلاؿ المحكر الرابع يلاحظ مف 

 بالتدريب إرفاقيامختمؼ الكظائؼ مع   لتسييرالإدارية كالأجيزة تتمثؿ في تكفير المعدات الإدارة
 الجكدة الشاممة إدارةعمى التقنيات الحديثة, كما لاحظنا انو ىناؾ درجة كعي متكسطة بمفيكـ 

.  الجكدة الشاممة إدارة العميا في نشر الكعي كالتزاميا نحك تطبيؽ الإدارةكتقصير 
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 تحميؿ البيانات الخاصة بالمحكر الخامس كالمتعمؽ بالمعكقات التي تحكؿ (: 15 )الجدول 
.  الجكدة الشاممةإدارةدكف تطبيؽ 

العبػػػػارة الرقـ 
 
 
 

المتكسط درجة المكافقة التكرار 
الحسابي 

الانحراؼ 
المعيارم 

درجة 
المكافقة 

الرتبة 
مكافؽ النسبة  1

بشدة 
غير محايد مكافؽ 

مكافؽ 
غير 
مكافؽ 
بشدة 

عدك كجكد 
 كاضحة إستراتيجية

 الجكدة لإدارة
الشاممة 

عالية  0.65 4.5 0 0 09 34 62ؾ 
جدا 

1 

% 59 32.4 8.6 0 0 

عدك كجكد معايير  2
دقيقة لقياس جكدة 

الخدمة 

عالية  0.60 4.46 0 0 6 44 55ؾ 
جدا 

2 

% 52.4 41.9 5.7 0 0 

 المادية الإمكانيات 3
غير مستغمة بشكؿ 

 جيد

عالية  0.68 4.26 0 1 11 52 41ؾ 
جدا 

8 

% 39 49.5 10.5 1 0 

 عدـ كجكد  4
متخصصيف في 

 الجكدة إدارة
الشاممة  

عالية  0.60 4.42 0 0 6 48 51ؾ 
جدا 

4 

% 48.6 45.7 5.7 0 0 

عدـ كجكد دكرات  5
تدريبية كافية 
لتطبيؽ برامج 
الجكدة الشاممة 

عالية  0.69 4.43 0 0 12 35 58ؾ 
جدا 

3 

% 55.2 33.3 11.4 0 0 

النظرة السمبية  6
لمقيادة العميا في 
تطبيؽ برنامج 
الجكدة الشاممة 

 

 10عالية  0.85 3.5 0 12 41 39 13ؾ 

% 12.4 37.1 39 11.4 0 
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نظرة العامميف  7
لمجكدة الشاممة 
عمى إنيا خدمة 
كمالية ترفييية 

 9عالية  0.77 3,51 0 6 51 36 12ؾ 

% 11.4 34.3 48.6 5.7 0 

عدـ كفاءة القكانيف  8
المنظمة لمعمؿ بما 
كيتلاءـ كتطبيؽ 
الجكدة  الشاممة 

عالية  0.76 4.34 0 2 13 37 53ؾ 
جدا 

6 

% 50.5 35.2 12.4 1.9 0 

التكظيؼ الفائض  9
عف الاحتياج 

الفعمي 

عالية  0.70 4.40 0 1 10 40 54ؾ 
جدا 

5 

% 51.4 38.1 9.5 1 0 

عدـ الاقتناع  10
بضركرة تطبيؽ 
إدارة الجكدة 

الشاممة  كمدخؿ 
لتحسيف الخدمات 
العامة كالرفع مف 
مستكل الأداء 

عالية  0.70 4.28 0 1 12 48 44ؾ 
جدا 

7 

% 41.9 45.7 11.4 1 0 

عالية جدا  0.44 4.21المتكسط الكمي لممحكر الخامس 

. SPSS مف إعداد الباحث انطلاقا مف مخرجات :المصدر

   يلاحظ مف خلاؿ الجدكؿ الخاص بالمحكر الخامس كالمتعمؽ بالمعكقات التي تحكؿ دكف  
 )تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة إلى ميؿ عينة الدراسة إلى المكافقة عمى كجكد العكارض التالية 

 :(مرتبة حسب قيمة الكسط الحسابي لمدل كجكدىا 
 .عدـ كجكد إستراتيجية كاضحة لإدارة الجكدة الشاممة .1
 .عدـ كجكد معايير لقياس جكدة الخدمة .2
 .عـ كجكد دكرات تدريب كافية لتطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة  .3
 .عدـ كجكد متخصصيف في إدارة الجكدة الشاممة .4
 .د التكظيؼ الفائض عف الاحتياج الفعمي .5
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 .عـ كفاءة القكانيف المنظمة لمعمؿ بما كيتلاءـ كتطبيؽ الجكدة الشاممة .6
عدـ الاقتناع بضركرة تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة كمدخؿ لتحسيف الخدمات العامة  .7

 .كالرفع مف مستكل الأداء
 .الإمكانيات المادية غير مستغمة بشكؿ جيد .8

كالانحراؼ المعيارم ما  ( 4.28 – 4.5 )    حيث تراكح قيـ الكسط الحسابي ليذه البنكد بيف 
كبدرجة مكافقة عالية, كما تشير نتائج الجدكؿ إلى أف ىناؾ انقساـ  ( 0.60 – 076 )بيف 

 :لمفردات الدراسة بيف المكافقة كمحايد حكؿ كجكد المعكقات التالية
 .نظرة العامميف لمجكدة الشاممة عمى أنيا خدمة كمالية ترفييية -
 .النظرة السمبية لمقيادة العميا في تطبيؽ برنامج إدارة الجكدة الشاممة -

كانحراؼ معيارم  ( 3.5 – 3.51 )     حيث تراكحت قيـ الكسط الحسابي ليذيف البنديف  بيف 
, حيث تتجو اغمب التكرارات إلى مكافؽ كمحايد كىك يعكس حالة ( 0,77 – 0.85 )ما بيف 

 .التردد في الإجابة عمى ىذا البنديف
     كنخمص مف ىذا المحكر عمى أف ىناؾ مكافقة شبو كمية لكجكد معكقات تحكؿ دكف تطبيؽ 

إدارة الجكدة الشاممة كما يكضح ذلؾ ميؿ المبحكثيف عمى المكافقة عمى ىذه البنكد حيث بمغ 
 كىك ما يعكس 0.44 كانحراؼ معيارم يقدر ب 4.21المتكسط الحسابي الكمي ليذا المحكر 

 .سرعة انتشاره في ميداف الدراسة كالتي كانت عمية جدا
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 اختبار فرضيات الدراسة: المطمب الثالث
     سيتـ في ىذا الجزء اختبار فرضيات الدراسة كما جاء في الجانب الميداني لمكقكؼ عمى 

 .صدقو مف عدمو, كمف ثـ الإجابة عمى أسئمة الدراسة
تؤدم إدارة الجكدة الشاممة إلى خمؽ ثقافة متميزة في الأداء, حيث : الفرضية الأولى .1

يعمؿ المديركف كالمكظفكف بشكؿ كامؿ لتحقيؽ تكقعات المستفيديف الحالييف كالمرتقبيف 
 .في إطار تحقيؽ أىداؼ المؤسسة

     مف خلاؿ الجانب النظرم يتبيف أف إدارة الجكدة الشاممة عبارة عف نظاـ متكامؿ يرتكز 
عمى ثقافة كفمسفة إدارية متميزة تحتكم عمى مجمكعة مف الأفكار المتكاممة كالأدكات 

الإحصائية كالعمميات الإدارية المستخدمة لتحقيؽ الأىداؼ كرفع رضا مستكل العميؿ كالمكظؼ 
 .عمى حد سكاء

     كلعؿ ىذا ما تأكد في الدراسة الميدانية إذ انو مف خلاؿ إجابات المبحكثيف خاصة عمى 
مف المحكر الأكؿ مف الاستبياف يػلاحظ أف مكظفػػػػػػػػػػػي الإدارة  ( 10 – 8 – 6 – 5 )البنكد 

يدرككف مفيكـ إدارة الجكدة الشاممة الذيف يركف بأنو منيج إدارم  (المبحكثيف  )المحػػػػػػػػػػػػػػمية 
 .متكامؿ يسعى إلى تحقيؽ رضا العميؿ كالمكظؼ عمى حد سكاء
 .     كانطلاقا مما سبؽ نتأكد أف الفرضية الأكلى محققة كمثبتة

تؤدم إدارة الجكدة الشاممة إلى خمؽ بيئة عمؿ تساعد عمى تطكير :  الفرضية الثانية .2
 .كتحسيف أداء المكارد البشرية مما ينعكس عمى الأداء العاـ لمخدمة

    إف الفائدة المرجكة مف تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة ىي إشراؾ جميع العامميف في التطكير 
كالتحسيف كزيادة التعاكف بيف الإدارات كتشجيع العمؿ الجماعي كتقميؿ المياـ عديمة الفائدة 
 .كالتقميؿ مف شككل المستفيديف مف الخدمة, كىذا ما تـ ملاحظتو مف الجانب النظرم فقط

    كفي الدراسة الميدانية يتبيف أف عينة البحث يميمكف إلى المكافقة عمى فكائد كأىمية تطبيؽ 
إدارة الجكدة الشاممة كيتضح مف خلاؿ المكافقة العالية جدا التي حصمت عمييا بنكد ىذا المحكر 
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كىك يؤكد أف المبحكثيف يدرككف الأىمية المرجكة مف  ( 4 – 5 – 6 – 8 – 1 )كخاصة البنكد 
 .تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة, كمف ذلؾ يمكف القكؿ أف الفرضية الثانية صحيحة كمثبتة

تكفر إدارة الجكدة الشاممة مناخا تنظيميا يسمح لممكارد البشرية بتحسيف : الفرضية الثالثة .3
 .أدائيـ كتطكير ميارات الإبداع كالابتكار

     اتضح مف الجانب النظرم أف إدارة الجكدة الشاممة كانت قاعدة الأساس التي انطمقت منيا 
حركة البحث عف الأداء المتميز لممكرد البشرم كأىميتيا في تحسيف معدلات الإنتاجية الأمر 

الذم يعكس أىمية إدارة الجكدة الشاممة في تحقيؽ أداء متميز لأداء الإدارة عمى جميع 
 .المستكيات

     كقد تـ التأكد مف ذلؾ مف خلاؿ الدراسة الميداني التي أكد فييا المبحكثيف الدكر الذم 
تمعبو إدارة الجكدة الشاممة في تحسيف أداء المكارد البشرية مف خلاؿ درجة المكافقة التي حصؿ 

, كالتي تؤكد أف العلاقة تكاممية بيف إدارة ( 2 – 6 – 13 -12- 11 – 1 )عمييا البنكد 
 .الجكدة الشاممة كأداء المكاد البشرية , كبذلؾ نستخمص أف ىذه الفرضية محققة كمثبتة

يرتبط ارتفاع أك انخفاض مستكل أداء المكارد البشرية بمدل الالتزاـ : الفرضية الرابعة .4
 .بتطبيؽ معايير إدارة الجكدة الشاممة

    لاحظنا في الجانب النظرم أف كجكد قيادة فاعمة كممتزمة ببرنامج إدارة الجكدة الشاممة 
كذات مقدرة عمى تحديد رؤيا مستقبمية تضع كؿ فرد في الطريؽ الصحيح, كاف الالتزاـ 

الشخصي بمعايير إدارة الجكدة الشاممة أمر لا مناص منو في إنجاح آلية الجكدة, كيجب أيضا 
عمى الإدارة العميا أف تشارؾ في عممية تطبيؽ الجكدة الشاممة ككنيا السبيؿ الأكثر فاعمية في 

 .إقناع المستخدميف في تطبيقيا
    كفي الدراسة الميدانية يتبيف أف ىناؾ درجة كعي متكسطة بمفيكـ إدارة الجكدة الشاممة, 
كدرجة التزاـ الإدارة العميا بتطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة مف متكسطة إلى متدنية كما أكد عمى 

كىك يعكس أف تحسيف مستكل الأداء مرتبط بمدل التزاـ  ( 5 – 2 – 1 )ذلؾ ىك البنكد 
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بتطبيؽ معايير إدارة الجكدة الشاممة كبمدل الدكر الذم تمعبو الإدارة العميا في نشر الكعي بإدارة 
 .الجكدة الشاممة كالالتزاـ بيا كىك ما يؤكد صدؽ ىذه الفرضية

 تكجد مجمكعة مف المشاكؿ كالأخطاء التي تقع فييا الإدارات كالتي :الفرضية الخامسة .5
 .تؤدم إلى فشؿ تطبيؽ برنامج إدارة الجكدة الشاممة

    مف خلاؿ الجانب النظرم رأينا انو ىناؾ مجمكعة مف العكارض التي تحكؿ دكف تطبيؽ 
إدارة الجكدة الشاممة مف ضمنيا عدـ تكفر الإمكانيات المادية كبالتالي عجز برامج التدريب عف 

القياـ بكاجبيا كعدـ تقبؿ أساليب كالتطكير كالحسيف في عمميات تقديـ الخدمة كعدـ تكفر 
 .الككادر المدربة كالمؤىمة في إدارة الجكدة الشاممة في مجاؿ بعض الخدمات

    كلعؿ ىذا ما تأكد في الجانب الميداني مف خلاؿ المكافقة الشبو الكمية عمى بنكد المحكر 
 2 – 1 )كالمتعمؽ بالمعكقات التي تحكؿ دكف تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة, كمف أىـ ىذه البنكد 

 .كىك ما يؤكد عمى أف ىذه الفرضية صادقة كمحققة ( 9 – 6 – 4 –
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. خلاصة الفصل الثالث
تـ في ىذا الفصؿ التطرؽ إلي ماىية الإدارية المحمية مف حيث المفيكـ كاىـ مؤسساتيا مع     

مديرية الإدارة ) كالتعريؼ بالمديريات الثلاث كاليياكؿ التنظيمية الخاصة بيـتقديـ كلاية أدرار
الإجراءات المنيجية بؼ ملتعرؿ كجو الباحث ثـ ت,(مديرية التشغيؿ– مديرية النقؿ – المحمية 

ككذالؾ التعريؼ بأىـ , المتبعة مف حيث المنيج كمجاؿ الدراسة المتمثؿ في المديريات التالية
مف % 75 مثمث التيأدكات جمع البيانات كالمعمكمات إضافة إلي التعريؼ بعينة الدراسة 

. مجتمع البحث كقد تـ اختيارىا بشكؿ عشكائي
 الذم استخدـ في معالجة SPSSجاء التعريؼ بأسمكب التحميؿ الإحصائي بعدىا ك      

البيانات المحصؿ عمييا مف استمارة الاستبياف ثـ قاـ الباحث بتحميؿ محاكر الدراسة مف خلاؿ 
 حيث قاـ بترتيب بنكد الاستمارة ,SPSSالبيانات الكمية التي تحصؿ عمييا بكاسطة برنامج 

ليكارث  "حسب المحاكر بناءا عمى درجة المكافقة عمييا مف طرؼ المبحكثيف استنادا لمقياس
". الخماسي
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 مدخل إدارة الجودة الشاممة من الاتجاىات الحديثة في الإدارة الذي لاقى رواجا كبيرا يعتبر    
 عن طريق بناء ثقافة عميقة عن الجودة بمعناىا الشامل فيي الموارد البشريةوتاما لتطوير أداء 

لذلك فيناك من يرى إن إدارة الجودة الشاممة عبارة عن . أسموب لمتحسين والتطوير التنظيمي
 يعمم إن الجودة في المؤسسات الإداريةخمق وتطوير قاعدة من القيم التي تجعل كل فرد في 

خدمة العميل تمثل اليدف الأساسي ليا وان العمل الجماعي والتعامل مع المشاكل والتغيير 
والمتمثل في تحسين أداء الموارد يتحدد بما يدعم ويحافظ عمى تحقيق ذلك اليدف الرئيسي 

 .البشرية
     ومن خلال ىذه الدراسة تم الوصول إلى مجموعة من النتائج التي تتعمق بالجانبين النظري 

 :والتطبيقي، لعل أىميا
 نتائج الجانب النظري 

وجود قادة لدييم الاستعداد مرتبط بمدى وعي الموظفين وب إدارة الجودة الشاممة      إن نجاح
لتغيير السموك التنظيمي لمعاممين والقدرة عمى تحديد أدوارىم مع توضيح أىمية تطبيق ىذه 
الفمسفة ومنيا، تحقيق مستوى عال من الجودة ، والاستجابة السريعة لاحتياجات الزبون ، 

 .انخفاض نسبة التسرب الوظيفي ونسبة الغياب
ويرتبط نجاح مدخل إدارة الجودة الشاممة  بمدى ارتكازىا عمى العنصر البشري الذي أصبح    

يمثل الركيزة الأساسية لنجاح أي منظمة أو أي إدارة، ىذا لأن تحقيق أىدافيا أصبح مرتبط 
بشكل كبير بأداء الموارد البشرية فييا، حيث بات يتطمب عمى القائمين في إدارة المنظمة العمل 

 .عمى تنمية قدرات ومواىب الأفراد بيا
 نتائج الجانب التطبيقي 
تم إجراء ىذه الدراسة لمعرفة مدى إمكانية ومدى التزام الإدارة المحمية لولاية ادرار بتبني      

مدخل إدارة الجودة الشاممة لتحسين أداء الموارد البشرية، حيث تبين من خلال التحميل 
 :الإحصائي
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أن اغمب الموظفين في الإدارة المحمية لدييم إلمام كامل بالمفاىيم المتعمقة بإدارة الجودة  .1
 .الشاممة

أن اغمب الموظفين يدركون ويممون بالفوائد الناجمة من جراء التطبيق إدارة الجودة  .2
الشاممة، ومن أىميا أن يؤدي إلى الاىتمام بعمميات التدريب والتعميم المستمر والتعاون 

 .الجماعي
     وتشير أيضا نتائج التحميل الإحصائي إلى وجود مجموعة من المشاكل والمعوقات التي 

 :تحول بينيا وبين تطبيق إدارة الجودة الشاممة لعل أبرزىا
 .عدم وجود إستراتيجية واضحة لتطبيق برنامج إدارة الجودة الشاممة .1
 .عدم وجود تشجيع كامل من قبل الإدارة العميا .2
 .الإمكانيات المادية غير مستغمة بشكل جيد .3
 .عدم وجود دورات تدريبية لبرنامج الجودة الشاممة .4
 .عدم وجود متخصصين في برامج إدارة الجودة الشاممة .5
 .عدم كفاءة القوانين المنظمة لمعمل في الإدارة وبما يتلاءم وتطبيق إدارة الجودة الشاممة .6
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 :التوصيات
     انطلاقا من النتائج التي توصل إلييا الباحث فانو يقترح مجموعة من الإجراءات التي من 
شأنيا أن تساىم في تحسين أداء الموارد البشرية انطلاقا من الاعتماد عمى مدخل إدارة الجودة 

 :الشاممة في الإدارات المحمية ، ويمكن إجماليا في الأتي
الواضح ليذا  العمل عمى التوعية بمفيوم ومبادئ إدارة الجودة الشاممة وذلك لتحقيق الفيم .1

المفيوم ويتم ذلك من خلال عقد المقاءات وعمل النشرات المتخصصة وتنظيم المؤتمرات 
 .والندوات والمقاءات حول إدارة الجودة الشاممة

الدعم الكامل من قبل الإدارة العميا لمسعي من اجل تطبيق إدارة الجودة الشاممة مع  .2
 .متابعة تطبيقيا والتشجيع عمى ذلك

استقطاب وتعيين موظفين مؤىمين في إدارة الجودة الشاممة لمقيام بمتابعة تطبيق الجودة  .3
 .الشاممة والتنسيق بين مختمف المصالح والمكاتب لمتأكد من القيام بذلك

القيام بالدورات التدريبية في مجال إدارة الجودة الشاممة لجميع الموظفين في مختمف  .4
 .المستويات الإدارية

توفير الدعم المادي والبشري والمعنوي اللازم لتطبيق إدارة الجودة الشاممة مع ضرورة  .5
 .عدم استعجال الوصول إلى نتائج تطبيقيا
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    تناولت الدراسة موضوع إدارة الجودة الشاممة الذي يعتبر من أىم الاتجاىات الحديثة في 
الإدارة الذي لقي رواجا كبيرا وتاما لتطوير أداء الموارد البشرية عن طريق بناء ثقافة عميقة عن 

 .الجودة بمعناىا الشامل فيي أسموب لمتطوير والتحسين الإداري
    وباعتبار أن العنصر البشري أىم مورد في المنظمات وميمة إدارتو وتسييره وتحسينو من 

أىم الميام وأصعبيا، برزت الحاجة إلى تبني مدخل إدارة الجودة الشاممة من اجل تطوير 
 .وتحسين أداء الموارد البشرية

     فالعلاقة بين إدارة الجودة الشاممة وأداء الموارد البشرية ىي علاقة تكامل وتبادل فكما ىو 
مطموب من إدارة الموارد البشرية أن تكيف بعض أنشطتيا بأنظمة جديدة، فانو بالمقابل مطموب 

من إدارة الجودة الشاممة أن تستوعب الدور الذي يمكن أن تمعبو إدارة الموارد البشرية عمى 
نجاحو  .صعيد تطبيق برنامج إدارة الجودة الشاممة وا 

     و ترى إدارة الجودة الشاممة في التدريب عمى انو الركيزة الأساسية لتحسين الأداء الذي ىو 
عبارة عن استثمار يعود بالفائدة عمى المنظمة بغية تحسين أداء الموارد البشرية وتطوير 

 .مياراتيم وقدراتيم ليتمكنوا من الوصول إلى الأداء الفعال
     اعتمد الباحث عمى المنيج الوصفي لإجراء الدراسة التي طبقت عمى عينة عشوائية من 

، حيث (مديرية الادارة المحمية، مديرية النقل، مديرية التشغيل  )الإدارة المحمية لولاية ادار 
 من عدد الموظفين من مختمف المستويات الإدارية ، كما استخدم برنامج %75شكمت نسبة 

SPSSالإحصائي في تحميل البيانات . 
    لقد أظيرت نتائج الدراسة أن اغمب الموظفين لدييم إلمام شبو كامل بالمفاىيم المتعمقة بإدارة 
الجودة الشاممة  والفوائد الناجمة من جراء تطبيقيا، كما أظيرت النتائج وجود تقصير كبير من 

قيل الإدارة العميا في شرح وبسط المفاىيم المتعمقة بالجودة وكذلك عدم وجود إستراتيجية واضحة 
لتطبيقيا، كما اقترح الباحث مجموعة من التوصيات التي من شأنيا أن تساىم في تحسين 

الأداء لعل أىميا العمل عمى التوعية بمفيوم ومبادئ إدارة الجودة الشاممة لتحقيق الفيم الواضح 
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ليذا المدخل، بالإضافة إلى قيام المؤسسات الإدارية وعمى رأسيا الإدارات العميا بالدعم الكامل 
 .من اجل إنجاح تطبيق أدارة الجودة الشاممة مع متابعة تطبيقيا والتشجيع عمى ذلك
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     L’étude visite à mettre en lumière  le sujet de l’administration de la qualité 
globale qui est considérée parmi les aspects modernes les plus importants de 
l’administration, et qui a connu un grand succès dans le développement de la 
performance des ressources humaines par le biais d’une culture approfondie à 
propos de la qualité dans son sens le plus complet, donc elle constitue un moyen 
de développement et  d’amélioration de l’administration. 
     En prenant en considération que l’élément humain  est l’une des sources les 
plus importantes  des organisations et sa gestion parmi les missions les plus 
difficiles, c’est là qu’a surgi le besoin d’adopter une initiation à l’administration 
de la qualité globale afin de développer et d’améliorer la performance des 
ressources humaines. 
      Donc la relation entre l’administration de la qualité extensive et la 
performance des ressources humaines est une relation de complémentarité et 
d’échange. Il est requis de l’administration des ressources humaines d’introduire 
de nouveaux systèmes dans une partie de ses activités, tandis que pour 
l’administration de la qualité globale , on demande à ce qu’elle assimile le rôle 
que peut jouer l’administration des ressources humaines sur le plan de 
l’application des programmes de l’administration de la qualité globale et de faire 
en sorte à ce que ça soit une réussite. 
       En plus, l’administration de la qualité extensive considère l’entrainement 
comme étant un pilier essentiel pour améliorer  la performance qui représente un 
investissement bénéfique pour l’organisation dans le but d’améliorer la 
performance des ressources humaines  et  de développement leurs compétences 
et leurs capacités pour atteindre une performance efficace. 
      Le chercheur s’est basé sur la méthode descriptive dans l’étude faite sur un 
échantillon aléatoire dans l’administration locale de la wilaya d’Adrar (la direction 
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de l’administration locale, la direction du transport et la direction de l’emploi), qui 
a représenté 75% du nombre des fonctionnaires de différents niveaux 
administratifs, le chercheur a aussi utilisé le programme de statistique SPSS dans 
l’analyse des données. 
       Les résultats de l’étude ont démontré que la plupart des fonctionnaires 
assimile d’une façon quasi complète les concepts liés à l’administration de la 
qualité extensive et les avantages de son application, Les résultats ont démontré 
aussi une grande carence de la part de la haute administration dans l’explication 
et l’éclaircissement des concepts liés à la qualité, et aussi le manque d’une 
stratégie claire à appliquer. Le chercheur a suggéré un ensemble de 
recommandations susceptibles de contribuer dans l’amélioration de la 
performance, parmi les recommandations les plus importantes on trouve la 
sensibilisation sur les concepts et les principes dans l’administration de la qualité 
extensive afin de réaliser une assimilation claire de cette initiation, en plus du 
soutien total des établissement administratifs à savoir les hautes administrations, 
pour un succès de l’application l’administration de la qualité extensive en 
encourageant la continuité de son application. 
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 كمية الحقوق والعموم السياسية 

 قسم العموم السياسية

 استمارة بحث مكممة لنيؿ شهادة الماجيستر في العموـ السياسية

 إدارة الموارد البشرية: تخصص

 أخي الموظؼ، أختي الموظفة

 ....     السلاـ عميكـ ورحمة الله وبركاته

    يسرني أف أقدـ لكـ هذا الاستبياف الذي صمـ خصيصا لمحصوؿ عمى بعض البيانات التي تخدـ مباشرة 
أهداؼ البحث العممي، حيث أقوـ حاليا بإجراء دراسة ميدانية لاستكماؿ متطمبات الحصوؿ عمى درجة 

 :الماجيستر مف كمية الحقوؽ والعموـ السياسية مف جامعة محمد خيضر ببسكرة بعنواف

 " ولاية أدرار نموذجا –إدارة الجودة الشاممة كمدخل لتحسين أداء الموارد البشرية في الإدارة المحمية  " 

    لذا أرجو منكـ التكرـ بالإجابة عمى الأسئمة التي يحتويها هذا الاستبياف مؤكدا لكـ بأف إجاباتكـ ستعامؿ 
 .بسرية تامة ولف يتـ استخدامها إلا لأغراض البحث العممي

 وتقبموا مني فائؽ الاحتراـ والتقدير 

 :إشراف الأستاذ:                                             إعداد الطالب

 بف صغير عبد العظيـ- العابد هواري                                           - 

 

 2014 ـــــ 2013: السنة الجامعية
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 البيانات الشخصية والعامة

أماـ الخانة المناسبة  ( X) ضع علامة     

 ذكر                             أنثى    :        الجنس -1
 

 : العمر -2
  سنة     35- 30 مف       سنة                      30أقؿ مف 

 سنة 45- 41مف                                  4- 36مف 

 سنة 50أكثر مف      سنة                      50- 46مف 

 ػػ المستوى التعميمي 3

متوسط               ثانوي               جامعي                دراسات عميا  

:  ػػ المستوى المهني4

إطار                     

أعواف التحكـ            

أعواف التنفيذ 

 ػػ عدد سنوات الخبرة 5

 سنوات 10 – 5 سنوات                                  مف 05أقؿ مف 

 سنة 20 – 16 سنة                                  مف 15 – 11مف 

                                    سنة20أكثر مف 
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مفهوم إدارة الجودة الشاممة  : المحور الأول
 ة ػػػػػػػضع علاـ. وـ إ دارة الجودة الشاممة ػػػػػ    في ما يمي عدد مف العبارات التي تعبر عف مفه

 (X ) أماـ الخانة التي تعبر عف مدى موافقتؾ والتي تراها أقرب إلى رأيؾ في إدارتكـ .

موافؽ العبارة الرقـ    
بشدة 

غير محايد موافؽ 
موافؽ 

غير 
موافؽ 
بشدة 

تهتـ إدارة الجودة الشاممة بمشاركة  1
الموظفيف في اتخاذ القرارات الإدارية 

     

ى إدارة الجودة الشاممة هو العمؿ زمغ 2
الجماعي 

     

تمثؿ إدارة الجودة مدخلا لتطوير شامؿ  3
لكافة مراحؿ العمؿ 

     

جوهر إدارة الجودة الشاممة هو عممية  4
التحسيف المستمر 

     

تقوـ إدارة الجودة عمى مبدأ الإتقاف في   5
العمؿ والابتعاد عف الفردية 

     

تحتاج إدارة الجودة إلى تظافر جهود  6
العامميف لتحقيؽ الأداء المتميز 

     

تعبر إدارة الجودة الشاممة عف أسموب  7
إداري لتحقيؽ النجاح الطويؿ الأمد مف 

خلاؿ إرضاء المستفيديف والموظفيف 

     

أساس أدارة الجودة الشاممة هي القياـ   8
بالوظائؼ بالطريقة الصحيحة 

     

يساعد أسموب إدارة الجودة الشاممة في   9
منع وحدوث المشكلات 

     

إدارة الجودة الشاممة هي تغيير جذري  10
في ثقافة وفمسفة الإدارة 

     

 



186 
 

أهمية إدارة الجودة الشاممة : المحور الثاني
    في ما يمي عدد مف العبارات التي تمثؿ أهمية انتهاج أدارة الجودة الشاممة كمدخؿ لتحسيف 

أماـ الخانة التي تعبر عف مدى  ( X )ضع علامة . أداء الموارد البشرية في الإدارة المحمية 
. موافقتؾ والتي تراها أقرب إلى رأيؾ في إدارتكـ

موافؽ العبارة الرقـ 
بشدة 

غير محايد موافؽ 
موافؽ  

غير 
موافؽ 
بشدة 

 التعاوف الجماعي بدلا مف  1
الاجتهادات الفردية 

     

     كتابة وتطوير أنظمة العمؿ  2
     الرضا المتزايد لممستفيديف  3
     ارتفاع معدؿ رضا الموظفيف  4
     تحسيف مستوى الأداء   5
      التركيز عمى المشاكؿ الأكثر أهمية  6
     الانتماء والولاء للإدارة  7
     انخفاض نسبة التسرب الوظيفي  8
تحسيف العلاقات الإنسانية ورفع الروح  9

المعنوية 
     

     تحسيف الاتصاؿ بيف الوحدات الإدارية  10
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علاقة إدارة الجودة الشاممة بأداء الموارد البشرية : المحور الثالث
     في ما يمي عدد مف العبارات التي توضح العلاقة بيف إدارة الجودة الشاممة وأداء الموارد 

أماـ الخانة التي تعبر عف مدى موافقتؾ والتي تراها أقرب إلى  ( X )ضع علامة . البشرية
. رأيؾ في إدارتكـ

موافؽ العبارة الرقـ 
بشدة 

غير محايد موافؽ 
موافؽ 

غير 
موافؽ 
بشدة 

مشاركة الموظفيف في وضع الخطط  1
الخاصة بالموارد البشرية له دور في 

تحقيؽ الأداء المتميز 

     

توجيه الجهود نحو بناء الخطط  2
المستقبمية لمموارد البشرية له علاقة 
بمدى تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة 

     

تحديد المواصفات الوظيفية لكؿ مهنة  3
أو وظيفة وفؽ إدارة الجودة الشاممة لد 

دور في تحقيؽ الأداء المتميز 

     

اختيار وتعييف الموظفيف يكوف عمى  4
أساس الخبرة والكفاءة مف مصادر 
خارجية له علاقة بتحقيؽ الأداء 

المتميز 

     

إف تحديد الاحتياجات مف الموارد  5
البشرية في إدارتكـ الحالية والمستقبمية 

له تأثير في تحقيؽ الأداء المتميز 
لمموارد البشرية  

     

إف الأخذ بنظاـ الحوافز والمكافئات  6
والتعويضات وفؽ معايير إدارة الجودة 
الشاممة يؤدي إلى تحسيف أداء الموارد 

البشرية 
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نظاـ الترقية وفؽ معايير عادلة، ووفقا  7
لمواصفات إدارة الجودة الشاممة يؤدي 

حتما إلى الرفع مف مستوى أداء الموارد 
البشرية  

     

التقييـ الدوري لأداء الموظؼ وفؽ إدارة  8
الجودة الشاممة له دور في تحقيؽ 

الأداء المتميز 

     

إبلاغ الموظفيف بنتائج تقييـ الأداء له  9
دور في تحقيؽ الأداء المتميز 

     

ربط نتائج تقييمات الأداء مع التقدـ  10
الوظيفي له دور في الرفع مف مستوى 

الأداء 

     

وضع برنامج تدريبي وفؽ إدارة الجودة  11
الشاممة نظر لممتغيرات  في البيئة 

الخارجية لاحتياجات مستقبمية له دور 
في تحسيف الأداء 

     

وضع برامج تدريبية لمموظفيف الذيف  12
يتعامموف مع الجمهور مباشرة له دور 

في تحسيف الأداء 

     

وضع برنامج تدريبي لممدراء في  13
المستويات الإدارية المختمفة له دور 

في تحسيف الأداء 
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مدى التزام بتطبيق معايير إدارة الجودة الشاممة لتحسين أداء الخدمة : المحور الرابع
 (ولاية أدرار )     في ما يمي عدد مف العبارات التي تعبر عف مدى التزاـ الإدارة المحمية 

أماـ الخانة التي تعبر  ( X )ضع علامة . بتطبيؽ معايير إدارة الجودة الشاممة لتحسيف الأداء
. عف مدى موافقتؾ والتي تراها أقرب إلى رأيؾ في إدارتكـ

موافؽ العبارة الرقـ  
بشدة 

غير محايد موافؽ 
موافؽ 

غير 
موافؽ 
بشدة 

يوجد وعي لدى الإدارة العميا بأهمية  1
تطبيؽ برنامج إدارة الجودة الشاممة 

ونتائجها المحققة 
 

     

تمتزـ الإدارة العميا بتطبيؽ معايير إدارة  2
الجودة الشاممة في مجاؿ التسيير 

والخدمات  
 

     

تهتـ الإدارة بتشخيص المشاكؿ  3
وتحميمها ووضع الحموؿ المناسبة لها 

 

     

تقوـ الإدارة بتوفير المعدات والدعـ  4
المادي اللازـ لتنفيذ الأنشطة والبرامج 

 

     

تقوـ الإدارة العميا بشرح وتبسيط مفهوـ  5
إدارة الجودة الشاممة لمموظفيف عمى 

مختمؼ المستويات 
 

     

تخطط الإدارة العميا باستمرار مف اجؿ  6
التحسيف المستمر في كافة المجالات 
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يتـ تدريب العامميف عمى التقنيات  7
والأجهزة والمعدات الحديثة مف اجؿ 

تبسيط إجراءات العمؿ 
 

     

يبتعد رؤساء المكاتب عف أسموب  8
التهديد والعقاب في التعامؿ مع 

الموظفيف 

     

تحرص الإدارة العميا عمى منح   9
الصلاحيات الكافية لمموظفيف لتمبية 

رغبات المستفيديف مف الخدمة 
 

     

في حالة حدوث أي خمؿ عمى مستوى  10
تقديـ الخدمة العامة يتـ اتخاذ الإجراء 
التصحيحي بما يضمف رضا المستفيد 

     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



191 
 

معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاممة  : المحور الخامس
      في ما يمي عدد مف العبارات التي تتعمؽ بالمعوقات التي قد تحوؿ دوف تطبيؽ إدارة 

أماـ الخانة  ( X )ضع علامة . الجودة الشاممة في الإدارة المحمية لتحسيف أداء المػوارد البشرية
. التي تعبر عف مدى موافقتؾ والتي تراها أقرب إلى رأيؾ في إدارتكـ

موافؽ العبارة الرقـ 
بشدة 

غير محايد موافؽ 
موافؽ 

غير 
موافؽ 
بشدة 

عدـ وجود إستراتيجية واضحة لإدارة  1
الجودة الشاممة 

 

     

عدـ وجود معايير دقيقة لقياس جودة  2
الخدمة 

 

     

مستغمة بشكؿ الإمكانيات المادية غير  3
 جيد

     

عدـ وجود متخصصيف في إدارة  4
الجودة الشاممة 

     

عدـ وجود دورات تدريبية كافية لتطبيؽ  5
برامج الجودة الشاممة 

     

النظرة السمبية لمقيادة العميا في تطبيؽ  6
برنامج إدارة الجودة الشاممة 

     

نظرة العامميف لمجودة الشاممة عمى أنها  7
خدمة كمالية ترفيهية 

     

عدـ كفاءة القوانيف المنظمة لمعمؿ في  8
الإدارة بما ويتلاءـ وتطبيؽ الجودة 

الشاممة 
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التوظيؼ الفائض عف الاحتياج الفعمي  9
 

     

عدـ الاقتناع بضرورة تطبيؽ إدارة  10
الجودة الشاممة كمدخؿ لتحسيف 

الخدمات العامة، والرفع مف مستوى 
الأداء 
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 المقابمة  (:02 ) رقم ممحق
 ما هو مفهومكـ لإدارة الجودة الشاممة؟: 1س
 هؿ الموظفيف عمى وعي بأهمية تطبيؽ برنامج إدارة الجودة الشاممة؟: 2س
 عمى ماذا ترتكز إدارتكـ في تطبيقها لمجودة؟ وما هي أهـ الوسائؿ والآليات المستخدمة؟: 3س
 هؿ تسمح أو تشارؾ أفراد العامميف اتخاذ القرار؟:4س
هؿ ترى تدريب الموظفيف مف إحدى المقومات التي تؤدي إلى نجاح إدارة الجودة : 5س

 الشاممة؟
هؿ تقوموف بتوعية الموظفيف بمفهوـ الجودة مف خلاؿ تقديمه كقيمة أخلاقية يجب : 6س

 الالتزاـ بها؟
 هؿ الإدارة العميا ممتزمة بتطبيؽ إدارة الجودة الشاممة؟:7س
 هؿ هناؾ خطة إستراتيجية محددة تضعها الإدارة لتطبيؽ إدارة الجودة الشاممة؟: 8س
 تسعى الإدارة مف خلالها تطبيقها لإدارة الجودة الشاممة إلى تحقيؽ رضا عملائها؟: 9س
 هؿ تضع الإدارة أساليب محفزة لمموظفيف مف اجؿ تطبيؽ برنامج إدارة الجودة الشاممة؟: 10س
 هؿ تطبقوف الجودة في كؿ الوظائؼ الإدارية أـ تقتصروف عمى وظيفة أو جانب واحد؟: 11س
 هؿ هناؾ مشاكؿ تعيقكـ في تطبيؽ برنامج إدارة الجودة الشاممة؟: 12س
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 القائمة الاسمية للأساتذة محكمي الاستبيان(: 03)الممحق رقم 
 

 الجامعة الرتبة اسم الأستاذ المحكم
كمية الحقوؽ والعموـ السياسية جامعة محمد خيضر  استاذ محاضر أ بف صغير عبد العظيـ. د

 بسكرة
 كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير أستاذ محاضر أ خوفي رابح. د

 جامعة محمد خيضر بسكرة
 كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير أستاذ محاضر أ خميفي عسيى. د

 جامعة محمد خيضر بسكرة
كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير الجامعة  أستاذ محاضر أ توقاوي العربي. د

 الإفريقية أحمد دراية أدرار
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 قائمة الجداول .1

 الصفحة العنوان رقم الجدول
 18 مفاهيم الجودة حسب روادها 1
 77 تقييم الأداء وفق لطريقة الميزان المتدرج 2
مقارنة بين نظام تقييم أداء الموارد البشرية التقميدي والتقييم في  3

 .ظل إدارة الجودة الشاممة
92 

 125 معامل الفاكرونباخ لقياس ثبات الاستبانة 4
معاملات الارتباط بين دراجات عبارات المحور الأول مع الدراجة  5

 .الكمية لهذا المحور
125 

معاملات الارتباط بين درجات عبارات المحور الثاني مع الدرجة  6
 .الكمية لهذا المحور

127 

معامل الارتباط بين درجات عبارات المحور الثالث مع الدرجة  7
 الكمية لهذا المحور

128 

معامل الارتباط بين درجات عبارات المحور الرابع مع الدرجة  8
 الكمية لممحور

130 

الارتباط بين درجات عبارات المحور الخامس مع الدرجة الكمية  9
 لممحور

131 

 134 وصف عينة البحث 10
تحميل البيانات الخاصة بالمحور الأول والمتعمق بمفهوم إدارة  11

الشاممة ومدى إدراكها عند العمال 
139 

 انتهاج بأهميةتحميل البيانات الخاصة بالمحور الثاني والمتعمق  12
  الموارد البشريةأداء لتحسين الشاممة كمدخل الجودة إدارة

143 

تحميل البيانات الخاصة بالمحور الثالث والمتعمقة بعلاقة إدارة  13
 الجودة الشاممة بأداء الموارد البشرية

 

147 
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 الرابع والمتعمق بمدى الالتزام بالمحورتحميل البيانات الخاصة  14
 الخدمة أداء الجودة الشاممة لتحسين إدارةبتطبيق معايير 

153 

تحميل البيانات الخاصة بالمحور الخامس والمتعمق بالمعوقات  15
 الجودة الشاممة إدارةالتي تحول دون تطبيق 

158 
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 قائمة الأشكال .2

  الصفحة عنوان الشكل رقم الشكل
 22 المراحل الزمنية لتطور مفهوم الجودة 1
 26 أهداف الجودة 2
 42 مثمث ديمنج 3
 44 ثلاثية عمميات الإدارة لجوران 4
 47 نموذج همبر لتطبيق إدارة الجودة الشاممة 5
 50 نموذج معهد إدارة الإمداد لمتحسين المستمر لمعممية 6
 55 مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاممة 7
 73 أهداف تقييم الأداء 8
 80 .مراحل التقييم بطريقة الإدارة بالأهداف 9

 111 الهيكل التنظيمي لولاية ادرار 10
 114 الهيكل التنظيمي لمديرية الإدارة المحمية لولاية ادرار 11
 116 الهيكل التنظيمي لمديرية النقل لولاية ادرار 12
 118 الهيكل التنظيمي لمديرية التشغيل لولاية ادرار 13
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الصفحة قائمة المحتويات  
     - إهداء

     - كممة شكر وامتنان
 ل- أ  مقدمة

 14 مفاهيمي لإدارة الجودة الشاممةالالإطار النظري والتحديد : الفصل الأول
 15 الأولتمهيد الفصل 

 16  أسس الجودة ومراحل تطورها:الأولالمبحث 
 16 مفهوم الجودة:  المطمب الأول
 20 تطور مفهوم الجودة:  المطمب الثاني
 23 أبعاد الجودة: المطمب الثالث
 25 أهداف الجودة: المطمب الرابع
 27 الأسس النظرية لإدارة الجودة الشاممة: المبحث الثاني
 27الأساس التاريخي لإدارة الجودة الشاممة : المطمب الأول
 29مفهوم إدارة الجودة الشاممة : المطمب الثاني

 32مرتكزات إدارة الجودة الشاممة : المطمب الثالث 
 38أهمية إدارة الجودة الشاممة : المطمب الرابع
 40 نماذج تطبيقات إدارة الجودة الشاممة ومتطمباتها: المبحث الثالث
 40نماذج تطبيقات إدارة الجودة الشاممة : المطمب الأول
 51 متطمبات تطبيق إدارة الجودة الشاممة :يالمطمب الثان

 53 الجودة الشاممة إدارةمراحل تطبيق : المطمب الثالث
 56معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاممة : المطمب الرابع

 58خلاصة الفصل الأول 
 60علاقة إدارة الجودة الشاممة بأداء الموارد البشرية : الفصل الثاني

 61 تمهيد الفصل الثاني
 62  الموارد البشريةأداء :المبحث الأول
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 62 أداء الموارد البشرية مفهوم: المطمب الأول
 65 عناصر الأداء: المطمب الثاني
 66 محددات الأداء: المطمب الثالث
 68 الموارد البشرية العوامل المؤثرة عل أداء: المطمب الرابع
 71 تقييم أداء الموارد البشرية :المبحث الثاني
 71الأداء تقييم مفهوم : المطمب الأول
 74 الأداء مسؤوليات تقييم: المطمب الثاني
 77 طرق تقييم الأداء: المطمب الثالث
 81 تقييم الأداء أهم استخدامات نتائج: المطمب الرابع
 83أداء الموارد البشرية في إدارة الجودة الشاممة أثر  :المبحث الثالث
طبيعة العلاقة بين إدارة الجودة الشاممة وأداء الموارد : المطمب الأول

البشرية 
83 

 87 الجودة الشاممة وظائف إدارة الموارد البشرية وفق نظام: المطمب الثاني
 91تقييم الأداء وفق إدارة الجودة الشاممة : المطمب الثالث
 94تحسين الأداء وفق إدارة الجودة الشاممة : المطمب الرابع

 100 خلاصة الفصل الثاني
 حالة )الدراسة التطبيقية لمدى التزام الإدارة المحمية : الفصل الثالث

بتطبيق إدارة الجودة الشاممة كمدخل لتحسين أداء الموارد  (ولاية أدرار
 البشرية

102 

 103 تمهيد الفصل الثالث
 104ماهية الإدارة المحمية : المبحث الأول
 104مفهوم الإدارة المحمية : المطمب الأول
 107مؤسسات الإدارة المحمية : المطمب الثاني
 110 ولاية أدرار تقديم: المطمب الثالث
 119الإجراءات المنهجية لمدراسة : المبحث الثاني
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 119مجال الدراسة  :المطمب الأول
 121منهجية الدراسة : المطمب الثاني
 122أدوات جمع البيانات : المطمب الثالث
 133عرض البيانات وتحميمها : المبحث الثالث
 133وصف أفراد العينة :المطمب الأول
 137 الاستبيان بنودتحميل : المطمب الثاني
 161اختبار الفرضيات : المطمب الثالث

 164 لثخلاصة الفصل الثا
 165الخاتمة 

 169 ممخص الدراسة
Résumé de l’étude 172 

 175قائمة المراجع 
 182 قائمة الملاحق

 195 قائمة الجداول والأشكال
 200 الفهرس

 


