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 ملخص الدراسة :

تهدؾ هذه الدراسة إلى معرفة العلاقة بٌن إدارة الموارد البشرٌة و إدارة الجودة الشاملة ، و 

اتبعت الدراسة أسلوب الدراسة المرجعٌة للوصول إلى النتابج معتمدة على مجموعة من 

إدارة الموارد البشرٌة و أثرها فً تطبٌق الدراسات السابقة الحدٌث منها ، و لخصت ممارسات 

 إدارة الجودة الشاملة ، و توصل البحث إلى مجموعة من النتابج أهمها:

توجد علاقة طردٌة قوٌة بٌن إدارة الموارد البشرٌة و إدارة الجودة الشاملة فً  (1

 المنظمات .

أو فشل  ٌعد المورد البشري من أهم عناصر إدارة الجودة الشاملة و ٌساعد فً نجاح (2

 تطبٌقها.

إن إدارة الجودة الشاملة و إدارة الموارد البشرٌة ضرورة لاستمرار العمل و تطوٌره  (3

 فً جمٌع المجالات و القطاعات.

إن إدارة الموارد البشرٌة و ممارساتها ترفع من مستوى الجودة ، و تعزز إدارة الجودة  (4

 الشاملة فً المنظمات. 

من المقترحات  التوصٌات التً من شآنها التؤكٌد على أهمٌة  و بناء على النتابج تم وضع جملة

 العلاقة بٌن إدارة الموارد البشرٌة و إدارة الجودة الشاملة و هً :

 إٌلاء الاهتمام بممارسات إدارة الموارد البشرٌة لما تعكسه من تطور للمنظمات. (1

 دة الشاملة.زٌادة وعً المدراء العاملٌن فً المنظمات بؤهمٌة تطبٌق إدارة الجو (2

الاهتمام بؤفكار و آراء و مقترحات الموارد البشرٌة العاملة فً المنظمات ، و تطوٌر  (3

 مهاراتهم و استثمارهم أفضل استثمار.

ٌتوجب على إدارة الموارد البشرٌة القٌام بوظابفها بشكل مستمر و ناجح ، لما تإثره   (4

 على نجاح إدارة الجودة الشاملة. 

 

 

 

 



Abstract: 

This study aims to investigate the relationship between Human 

Resources Management and Total Quality Management, to study 

followed the reference study method to reach the results 

depending on previous studies which summarized the human 

resource management practices and their impact on the 

application of total quality management. 

 Finally, the study reached the following results : 

1) There is a relationship between human resources management 

and total quality management in organizations. 

2) The human resource is the most important element of total 

quality management and helps in the success or failure of its 

application. 

3) The total quality management and human resources 

management are necessary to the work continuance and 

development in all business areas and sectors. 

4) The human resource management and its practices raise the 

level of quality, and enhance the total quality management in 

organizations. 

Based on the results the researcher put number of suggestions 

and recommendations that focus on the importance of the 

relationship between human resources management and total 

quality management including the following : 

1) Give attention to the practices of human resource management 

as it reflects the evolution of organizations. 

2) Increase the awareness of managers about the importance of 

the application of total quality management. 



3) Paying to the ideas, opinions, and proposals of human 

resources in organizations, and develop their skills and invest 

them the best way. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الإىــــــــداء

 على نعمة العِلم  أشكر الله  
 و نحمده على علو العَلَم

 الله و الوطن                                          

 يا من احمل اسمك بكل فخر

 يا من يرتعش قـلبي لذكرك     

 اىديك نجاحي...ابي الغالي                                            

 

 الى من علمني الحياة

 الى سندي و قوتي  

 ينبوع الصبر والتفـاؤل و الأمل  الى

 اىديك نجاحي...امي الغالية                                            

 

 الى من ارى التفـاؤل بعيونيم ,السعادة في ضحكتيم و الوفـاء في مواقفيم  

 اىديكم نجاحي...اخوتي                                             

 



أمي, اصدقـائي الذين تسكن صورىم و أصواتيم    لى الأخوة التي لم تلدىمإ
 أجمل اللحظات و الأيام التي عشتيا

 اىديكم نجاحي...أصدقـائي                                            

 

لابد لنا و نحن نخطو خطواتنا الأخيرة في الحياة الجامعية من    و ليس أخراً  و أخيراً 
الجامعة مع اساتذتنا الكرام الذين  وقفة نعود الى أعوام قضيناىا في رحاب  

 قدموا لنا الكثير باذلين بذلك جيودا كبير في بناء جيل الغد.

و قبل ان نمضي نقدم اسمى ايات الشكر و الامتنان و التقدير الى الذين حملوا  
 اقدس رسالة في الحياة و ميدوا لنا طريق العلم و المعرفة  

 ( .باسيل خوريلدكتور  الى اساتذتنا الأفـاضل و عمادة الكلية )ا

اتوجو بالشكر لمن قدم لي يد المساعدة و زودني بالمعلومات اللازمة لإتمام  

و جميع من رافقني خلال مسيرتي    منير عباسدكتور  الىذا البحث جزيل الشكر  

 الدراسية في كافة المقررات
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 الفصل الأول

 الإطـــار العـــام للبحث

 مشكلة البحث:أولاً: 

بمعرفة ماهي العلاقة بين تطبيق ممارسات إدارة الموارد البشرية تتلخص مشكلة البحث 

وإدارة الجودة الشاملة، حيث تعددت استراتيجيات الموارد البشرية و ممارساتها ، و 

اتضحت مدى مساهمتها و بشكل كبير في تحقيق مستويات أداء عالية تنعكس بطريقة أو 

مما دعى لمشكلة بحثية تستوجب الدراسة  بأخرى على تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة ،

 في تطبيق إدارة الجودة الشاملة. لمعرفة ما أثر الموارد البشرية

 ثانياً: متغيرات الدراسة:

 الموارد البشرية إدارة: المتغير المستقل

 إدارة الجودة الشاملة المتغير التابع:

 ثالثاً: أهداف البحث :

 تهدف هذه الدراسة إلى مايلي :

 على طبيعة إدارة الموار البشرية و إدارة الجودة الشاملة. التعرف 

 يضاح مدى مساهمة إدارة الموارد البشرية في تطبيق الجودة الشاملة.إ 

 إدارة الموارد البشرية و إدارة الجودة الشاملة. التعرف على طبيعة العلاقة بين 

  ودة دارة الجإالخروج بمقترحات و توصيات من شأنها تحسين تطبيق مفهوم

 الشاملة بواسطة إدارة الموارد البشرية .

 

 رابعاً: أهمية البحث :

الموارد البشرية في إدارة من شأنه تسليط الضوء على دور  علميإنجاز بحث علمية : 

 تطبيق إدارة الجودة الشاملة.

يفيد في تطوير ممارسات إدارة الموارد البشرية الهادفة لتحقيق مستوى عال من عملية : 

 في المنظمات. لوصول لأعلى درجات الجودةالأداء، وا



 خامساً: مجتمع و عينة الدراسة :

 يشمل مجتمع البحث كافة المنظمات وبكل أنواعها الإنتاجية منها والخدمية والتجارية. 

 سادساً: حدود البحث :

قلة المراجع التي تتحدث عن تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة في المنظمات في  -

 سورية.

قلة المراجع التي تدرس العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة و إدارة الموارد البشرية في  -

 المنظمات السورية.

 ضيق الوقت المتوفر لدى الباحث للقيام بدراسة ميدانية تطبيقية. -

 محدودية الموارد المالية للقيام بالدراسة الميدانية. -

 :الدراسات السابقةسابعاً:

لقد تعددت الدراسات السابقة فً صدد دراسة أثر إدارة الموارد البشرٌة على تطبٌق نظام إدارة 

، و بعد الاطلاع على بعض هذه الدراسات المنظمات على اختلاؾ أنواعهاالجودة الشاملة فً 

تم ادراج ما أمكن الوصول إلٌه من هذه الدراسات التً أفادت البحث فً جوانب مختلفة 

ى تؤثٌر إدارة الموارد البشرٌة على الأداء و بالتالً تؤثٌرها فً جودة الخدمات و كمعرفة مد

تطبٌق نظام إدارة الجودة الشاملة فً المإسسات ، كما ساعدت هذه الدراسات بالإجابة عن 

أسبلة البحث و الوصول إلى النتابج و التوصٌات و فٌما ٌؤتً بعض الدراسات المعروضة 

 ن الأحدث إلى الأقدم:حسب التسلسل الزمنً م

 بعنوان : 3102بسكرة ( –)الجزائر  دراسة عمار بن عٌشً -

 " البرامج التدرٌبة و دورها فً تحقٌق الجودة الشاملة فً المنظمات "  

دارة البرامج التدرٌبٌة إدارة الجودة الشاملة بالمنظمات من خلال إبحث حول تحقٌق  إجراءتم 

 .من قبل الموارد البشرٌة

 تٌة:إلى النتابج الآو توصل 

ن تصمٌم برامج تدرٌبٌة من إو ،ن تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة ٌساعد فً تحقٌق الجودة الشاملةإ

و دلت الدراسة على وجود علاقة  ،دارة الموارد البشرٌة له دور فً تحقٌق الجودة الشاملةإقبل 

، و أوصى ودة الشاملةحصابٌة بٌن تصمٌم البرامج التدرٌبٌة و بٌن تحقٌق الجإذات دلالة 



بضرورة اعتماد المنظمات على نظام إدارة الجودة الشاملة كمنهج إداري متكامل لجمٌع 

القٌادات و العاملٌن، و التخلً عن الأسالٌب التقلٌدٌة للإدارة ،و توفٌر جمٌع العوامل المناسبة 

 امج التدرٌبٌة.لتطوٌر العملٌة التدرٌبٌة و استدراك النقص الذي ٌظهر أثناء تنفٌذ البر

 بعنوان: 3102حذٌفة أحمد الأمٌن )السودان( دراسة  -

 ""دور إدارة الجودة الشاملة فً ترقٌة أداء الموارد البشرٌة

الموارد البشرٌة بجامعة  هدفت الدراسة إلى توضٌح دور تطبٌق إدارة الجودة الشاملة فً رفع كفاءة أداء

كما  ،الخطوات التً ٌمكن إتباعها لتطوٌر الجامعةالسودان المفتوحة، من خلال التعرؾ على 

إلى معرفة أسس  و  نجازات المحققة بتطبٌق نظام الجودة الشاملة بالجامعةالإ هدفت إلى معرفة

.وقد اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفً التحلٌلً،  المحلٌة الجودة المتبعة بجامعة السودان  

 النتابج الآتٌة: و توصل إلى    

تطبٌق  ،و قد أدى توافق بٌن أهداؾ جامعة السودان المفتوحة وأهداؾ العاملٌن بالجامعةناك ه

،و بالتالً  إدارة الجودة الشاملة بجامعة السودان المفتوحة إلى زٌادة الرضا الوظٌفً للعاملٌن

  تؤثرت الموارد البشرٌة بإدارة الجودة الشاملة.

 بعنوان : 3112 الخرطوم( -)السودان  مهند أحمد عثماندراسة  -

 " دارة الموارد البشرٌة فً تنمٌة القوى العاملة فً الشركات السودانٌةإ" دور 

-2000أجرٌت الدراسة على مجموعة من الشركات العاملة فً السودان فً الفترة ما بٌن )

هدفت و  اتبع الباحث المنهج الوصفً التارٌخى والتحلٌل الإحصابً للإستبانةم(  2009

دارة الموارد البشرٌة إتوضٌح معنى ومفهوم تخطٌط الموارد البشرٌة ومعرفة دور  إلىالدراسة 

فى تنمٌة القوى العاملة ومعرفة المدى الذي ٌمكن الوصول إلٌه لتحقٌق هذا الجانب المهم فى 

 .ركز على وظٌفة تخطٌط الموارد البشرٌةو  العملٌة الإدارٌة

 وتوصل الى النتابج الأتٌة :

السلٌم للموارد البشرٌة ٌإدى لتقلٌل التكلفة وٌساهم فً حصر وتوزٌع المهام بعدالة ن التخطٌط إ

كما وضح أن لتخطٌط الموارد البشرٌة دور مهم فً عملٌة تنمٌة وتدرٌب القوى العاملة 

وعلى ضوء هذه النتابج تقدم الباحث ببعض التوصٌات الخاصة بتخطٌط الموارد ،  بالمإسسات

خطط طوٌلة الأجل للموارد البشرٌة مع ضرورة مشاركة رإساء البشرٌة وضرورة وضع 

 .والاهتمام بالتدرٌب الداخلً والخارجً فً وضعها الأقسام والإدارات 



 بعنوان : 3112دراسة بدر صالح العنزي )السعودٌة(   -

الربط بٌن إدارة الجودة الشاملة و تطبٌقات إدارة الموارد البشرٌة : دراسة مٌدانٌة فً شركة 

 الاتصالات السعودٌة

بحثت هذه الدراسة مدى وعً و فهم المدراء العاملٌن فً الشركة بمختلؾ مستوٌاتهم الإدارٌة 

بمفهوم إدارة الجودة الشاملة ، والتعرؾ على مدى الربط بٌن عناصر إدارة الجودة الشاملة و 

 85ة الدراسة من تطبٌقات إدارة الموارد البشرٌة ، و معرفة العلاقة بٌنهما ، و تكونت عٌن

 مدٌراا ٌعملون فً شركة الاتصالات السعودٌة.

 و توصل إلى النتابج الأتٌة:

دعم الإدارة العلٌا لتطبٌق مبادئ إدارة الجودة الشاملة و المتمثلة بالمجالات ) التركٌز على 

ق الزبون ، التحسٌن المستمر ، الإدارة بناءُ على الحقابق ، مشاركة العاملٌن ، و تشكٌل فر

عمل( ، و لممارسات إدارة الموارد البشرٌة من تدرٌب و تقٌٌم و تشكٌل فرق عمل لوجود 

 علاقة بٌن ممارسات كلا الإدارتٌن فً سبٌل تحقٌق أهداؾ الشركة.

 بعنوان: 3112رفٌقة شامً )السعودٌة(  -

 امٌانتت شركة :حالة راسة د الشاملة الجودة إدارة ضمن البشري الموردتفعٌل 

فرص  تقٌٌم هو الشاملة  الجودة إدارة موضوعلدراسة  الباحثة همن تلقانط الذي المرتكز

 وضع ومعرفة المٌدانٌة، الدراسة محل الصناعٌة المإسسة فً ةلالشام الجودةإدارة  تطبٌق

 ةلالشام الجودة إدارة ضمن ملهوتفعٌ تهٌبتهم  ومدى الموارد البشرٌة

 و توصل إلى النتابج الآتٌة:

محل الدراسة تتبع طرق علمٌة حدٌثة فً توظٌؾ الموارد البشرٌة من أجل أن الشركة 

الحصول على أفضل المهارات و الكفاءات المهنٌة بؽٌة الإستفادة من قدراتهم وكفاءاتهم لتحقٌق 

أهدافهم مما ٌساعد فً تطبٌق المفاهٌم الحدٌثة للجودة لأن جودة الموارد البشرٌة تعنً جودة 

 ودة نتابج هذا النظام.النظام و بالتالً ج

 بعنوان : 3112 )السودان( أحمد المبارك -

  "و تأثٌرها على ادارة الجودة الشاملة  "أثر ادارة تنمٌة الموارد البشرٌة فً رفع الانتاجٌة 

التً  المهام وتصمٌم درست هذه الدراسة جمٌع مصانع السكر فً السودان و ركزت على 

فضلٌة التدرٌب الفنٌة أتوكل للعاملٌن فً الوظٌفة وتدرٌبهم والخدمات التً تقدم عوامل و



علاقة العمل فً  ىكان التركٌز عل، دارٌة والاهتمام الخاص بالقوة البشرٌة بصورة خاصةوالإ

  .دور التنظٌم الرسمً والؽٌر رسمً فً ذلك المصانع خاصة

 و توصل الى النتابج الأتٌة:

عمال و دارة الأإدارة الموارد البشرٌة هامة جدا فً حقل الصناعة و كل المجالات فً إن إ

و تساهم فً تقدم  ،داء المإسسةأرفع من مستوى ت هاو الاستراتٌجٌات المتبعة من قبل تنظٌمها

 و تطبٌق الجودة بؤعلى المستوٌات أعمال المإسسة وتمٌزها و انعكاس ذلك على جودة خدمتها

أوصت الدراسة بضرورة الربط بٌن ممارسات إدارة الموارد البشرٌة و فعالٌة أداء ، و أخٌراا 

الموارد البشرٌة بالقطاع  ذلك ضمن معاٌٌر تقٌٌم أداء إداراةالموارد البشرٌة و أن ٌإخذ 

الصناعً و هذا الربط سٌمكن مدٌري الموارد البشرٌة من تصمٌم البرامج التً من شؤنها 

 ملٌات لتحقٌق أعلى انتاجٌة للمنظمات.تحقٌق أفضل نتابج للع

 بعنوان : 3112 الخرطوم( -)السودان  مبارك برٌر -

  "فً صناعة البترول نتاجٌة ثر الموارد البشرٌة على الإأ" 

م و  2003م و  1998تمت هذه الدراسة على حالة شركة النٌل الكبرى للبترول بٌن العامٌن 

 باتباعه المنهج التحلٌلً و حققت الدراسة جمٌع الفرضٌات.قام الباحث بتحلٌل البٌانات احصابٌاا 

 و توصل إلى النتابج الأتٌة :

و هذا  و تطبٌق الجودة الشاملة نتاجٌةلإأكد على وجود علاقة بٌن تخطٌط القوى العاملة و ا

 نتاجٌة فً الشركة المدروسةنه كلما كان تخطٌط القوى العاملة سلٌم أدى ذلك لارتفاع الإأٌعنً 

 الوصول لدرجة جودة عالٌة و 

 بعنوان : 3112دراسة نسرٌن المحمود )الأردن(  -

 الموارد البشرٌة و أثرها على الأداء  ممارساتالعلاقة بٌن إدارة الجودة الشاملة و 

 دراسة مٌدانٌة فً قطاعً البنوك و التأمٌن فً الأردن 

الجودة الشاملة ، و ممارسات بحثت هذه الدراسة اتجاهات المدراء العاملٌن نحو تطبٌق إدارة 

الموارد البشرٌة فً منظماتهم سواء كان بشكل عام أو بشكل منفصل  هادفةا للتعرؾ على 

مستوى الأهمٌة التً تعطٌها المنظمات لإدارة الجودة الشاملة و ممارسات إدارة الموارد 

ة و الجودة مدٌر من مدراء الموارد البشرٌ 57البشرٌة ، و ذلك بتوزٌع استبٌان موجه ل 

 الشاملة.



أن ؼالبٌة المدراء ٌدركون أهمٌة العلاقة بٌن عناصر الجودة  و توصل إلى النتابج الأتٌة:

الشاملة و ممارسات إدارة الموارد البشرٌة ، و أن هناك علاقة بٌن عناصر إدارة الجودة و 

 . 0.01ممارسات إدارة الموارد البشرٌة عند مستوى دلالة إحصابٌة 

- Alireza Shahraki and Morteza Jamil Paghaleh (Iran) 2011: Human 

resource management effects on total quality management 

 أثر إدارة الموارد البشرٌة على إدارة الجودة الشاملة.   

بحثت هذه الدراسة ضرورة وجود إدارة الموارد البشرٌة و إدارة الجودة الشاملة فً المنظمات ،    

ا فً بعضهما البعض  ، و أوصت ببعض مو ذكرت ممارسات كلا الإدارتٌن و مدى تؤثٌره

المقترحات التً من شؤنها تحسٌن إدارة الجودة الشاملة بواسطة ممارسات إدارة الموارد 

 البشرٌة.

 :النتابج الآتٌة و توصل إلى    

فإن عملٌة التدرٌب و هناك علاقة اٌجابٌة بٌن إدارة الموارد البشرٌة و إدارة الجودة الشاملة    

 و فً تطبٌق إدارة الجودة الشاملة  و النظر لسلوك الموظفٌن  تشكل عناصر هامةالتطوٌر 

 و رفع أداء المنظمات. التعاون المثمر بٌن هاتٌن الإدارتٌن ٌسفر عن نتابج تنظٌمٌة جٌدة

-  Adrian Wilkinson and Barrie Dale (United Kingdom) 1994: 

Implications for the management of human resources to make TQM 

more effective. 

 .الآثار المترتبة على إدارة الموارد البشرٌة لجعل إدارة الجودة الشاملة أكثر فعالٌة

ودة الشاملة فً المملكة المتحدة وعلاقتها مع بحثت هذه الدراسة التطور المتنامً لإدارة الج

إدارة الموارد البشرٌة، و ممارسات إدارة الموارد البشرٌة و مدى مساهمتها فً تطبٌق إدارة 

الجودة الشاملة، و بحثت التركٌز المتزاٌد على إدارة الموارد البشرٌة و إدارة الجودة الشاملة فً 

 .ٌد و الفاعلالمنظمات ، و مشاركة الإدارتٌن المتزا

 تٌة :حث إلى النتابج الآو توصل الب

إن إدارة الجودة الشاملة لا ٌمكن أن تحقق أهدافها دون مساهمة أكثر وضوحاا من قبل إدارة 

كٌل فرق عمل ،و إن ممارسات إدارة الموارد البشرٌة كالتدرٌب و التقٌٌم و تش الموارد البشرٌة

 إدارة الجودة الشاملة .بداعٌاا فً تطبٌق جماعٌة تلعب  دوراا إ



Punjab) 2011 " The impact of HRM  –(Nayyab, etal (Pakistan  -

practices on the organizational performance: the study of banking 

sector in Okara 

 ممارسات إدارة الموارد البشرٌة على الأداء التنظٌمً : دراسة القطاع البنكً فً أوكاراأثر 

ٌام إدارة الموارد البشرٌة بمجموعة من الممارسات ٌساعد فً رفع أداء الشركات، و سعت إن ق

هذه الدراسة إلى معرفة تؤثٌر ممارسات الموارد البشرٌة على الأداء ، و كانت عٌنة الدراسة 

 مإلفة من عدة بنوك تعمل فً الباكستان 

 إلى النتابج الأتٌة: توصل و 

دارة الموارد البشرٌة لا إن إداء البنوك و أدارة الموارد البشرٌة على إهناك تؤثٌر كبٌر لعملٌات 

على تطبٌق إدارة  تحقٌق أداء جٌد  مما ٌساعدنما على إتساعد على تحقٌق نمو مستمر فقط و 

و بالتالً هذه العلاقة تفٌد البحث فً معرفة مدى تؤثٌر إدارة الموارد البشرٌة  الجودة الشاملة

 . على أداء المنظمات

Zakaria ( Malysia) 2011 :  Investigation the role of human resource -

"management practices on the performance 

 

 فحص دور تطبٌقات إدارة الموادرد البشرٌة على الأداء

داء الشركات أ فً تطوٌردارة الموارد البشرٌة إدور  التعرؾ علىلى إهدفت هذه الدراسة 

دارة الموارد البشرٌة من إن عملٌات ألى إالصؽٌرة و المتوسطة الحجم حٌث توصل الباحث 

 داء المإسسة.أالعوامل الهامة للنمو فً 

 و توصل إلى النتابج الأتٌة:

وجود علاقة ذات دلالة إحصابٌة بٌن التدرٌب و الأداء و وجود علاقة ذات دلالة إحصابٌة بٌن 

 اء.التحفٌز و الأد

: "Strategic HRM practices and Akhtar ding& Gloria(China) 2008 -

"their impact on company performance in Chinese enterprises 

 .الشركة فً المشارع الصٌنٌة ممارسات إدارة الموارد البشرٌة الاستراتٌجٌة و أثرها على أداء

بحثت هذه الدراسة صحة ممارسات استراتٌجٌات إدارة الموارد البشرٌة وأثرها على أداء 

وقد تم جمع البٌانات من خلال استبٌان  ، شركة صٌنٌة 465 الشركة ، و درست عٌنة مإلفة من 



موجه للمدراء العاملٌن فً المنظمات و خصوصاا مدراء الموارد البشرٌة، و ذلك لدراسة أثر 

  .الخدمة / ارد البشرٌة على أداء المنتج إدارة المو

 و توصل إلى النتابج الآتٌة:

ن مجموعة من ممارسات إدارة الموارد البشرٌة الاستراتٌجٌة  تإثر على كل من المنتج أو إ

 الخدمة .

 :التعقٌب على الدراسات السابقة

أثرها على  معظم الدراسات هدفت إلى التعرؾ على إدارة المواردالبشرٌة و ممارساتها و -1

 تطبٌق إدارة الجودة الشاملة.

 تشابهت الدراسات السابقة فً اتباعها المنهج الوصفً التحلٌلً. -2

 اتخذت الدراسات السابقة الأستبانة كؤداة لجمع البٌانات. -3

 ؼالبٌة الدراسات السابقة تؤكدت صحة فرضٌاتها. -4

 ممٌزات البحث عن الدراسات السابقة:

 دارة الجودة الشاملة بصورة واضحة.موارد البشرٌة و إتصوٌر العلاقة بٌن إدارة ال -1

ل ودارة الجودة الشاملة الذي ٌعبر عنه بوصق نظام إدارة الموارد البشرٌة فً تطبٌدور إ -2

 المإسسة لأعلى مستوٌات الأداء.

فً رفع أداء منظمات الأعمال و بالتالً تؤثٌره على   إدارة الموارد البشرٌة البحث فً دور -3

 إدارة الجودة الشاملة.

 

 

 

 

 

 

 



 الفصل الثــانً

 شرٌةــوارد البـــدارة المإ

 مقدمـــة:

و الذي  ،تعتبر إدارة الموارد البشرٌة من أهم وظابؾ الإدارة لتركٌزها على العنصر البشري

ا فً الإنتاجٌة على الإطلاق. إن إدارة وتنمٌة  ٌعتبر أثمن مورد لدى الإدارة و الأكثر تؤثٌرا

الموارد البشرٌة تعتبر ركناا أساسٌاا فً ؼالبٌة المنظمات حٌث تهدؾ إلى تعزٌز القدرات 

ة التنظٌمٌة، وتمكٌن الشركات من استقطاب وتؤهٌل الكفاءات اللازمة والقادرة على مواكب

فالموارد البشرٌة ٌمكن أن تساهم وبقوة فً تحقٌق أهداؾ و ربح ، التحدٌات الحالٌة والمستقبلٌة

إن إدارة الموارد البشرٌة تعنً باختصار الاستخدام الأمثل للعنصر البشري المتوفر  ،وللمنظمة 

قؾ وحماسه للعمل تتو،على مدى كفاءة، و قدرات، وخبرات هذا العنصر البشري  و المُتوقَع

لذلك أهتم علماء الإدارة بوضع المبادئ ، كفاءة المنظمة ونجاحها فً الوصول إلى تحقٌق أهدافها

ستفادة القصوى من كل فرد فً المنظمة من خلال إدارة الموارد و الأسس التً تساعد على الإ

ما له هذه الأسس تبدأ من التخطٌط و الاختٌار والتدرٌب و الحوافز و التقٌٌم و كل ، و البشرٌة

 صلة بالعنصر البشري.

 أولاً : تعرٌف الموارد البشرٌة :

ن لفظ إة التً تعمل للمنظمة وبمعنى آخر ٌقصد بلفظ موارد بشرٌة كل العمالة الدابمة والمإقت

 العمالة ٌشٌر إلى للقٌادات التنظٌمٌة ورإساء الوحدات التنظٌمٌة فً كل المستوٌات التنظٌمٌة.

وعلى مدى العصور ، ومن هذا المنطلق فإن البنٌة الأساسٌة لأي منظمة هً العنصر البشري 

هتمام الربٌس للباحثٌن والممارسٌن فً مجال الإدارة هو البحث عن كٌفٌة تعظٌم كان الإ

ة فهو المكون ٌفالإنسان هو نقطة البداٌة والنها، ستفادة من الموارد فً تحقٌق رفاهٌة الإنسان الإ

ساسً للمنظمة وهو ؼاٌتها فً النهاٌة ولذلك فإنه من المنطقً  أن ٌكون العنصر البشري هو الأ

 .1 أحد المحاور الأساسٌة لتمٌز الأداء التنظٌمً

                                                           
1
عادل زاٌد ، الآداء التنظٌمً المتمٌز :نظرٌة إلى المنظمة المستقبل ، المنظمة العربٌة للتنمٌة الإدارٌة بحوث ودراسة ،القاهرة  

 33،ص  2003،



و إن إصلاح المورد لا ٌنطبق إلا على الأصول المادٌة التً تحقق الثروة أو تحقق إٌرادات 

س من خلال ٌاستخدام مهارته ومعرفته ولوٌمكن للمورد البشري أن ٌحقق إٌرادات من خلال 

عملٌة التحوٌل والتؽٌر التً تحدث للموارد المادٌة لكً تحقق الثروة، فبدون هذه المهارات 

 أو ذو قدرات محدودة تمنعه من إحداث التحول والتؽٌر . والمعرفة ٌصبح الفرد عاجزاا 

المهارة فٌمكن القول أن وعندما تحصل المنظمة على موارد بشرٌة تتوافر لدٌها المعرفة و

 :2المنظمة لدٌها  مخزون من الموارد البشرٌة وٌجب على المنظمة المحافظة على سببٌن

عندما ٌتم تنمٌة مهاراتهم بشكل مناسب ومإهلات ف وجود أفراد ٌمتلكون استعدادات  -1

 وكافً ٌمكن ضمان قدرتهم بكفاءة لتحقٌق الأهداؾ.

الأفراد ٌصبح هإلاء الأفراد فً وضع ٌسمح من خلال مهارات ومعرفة واستعدادات  -2

لهم فً تحقٌق أهدافهم الشخصٌة والرضا الوظٌفً وتحقٌق الذات والفرد الذي ٌشعر 

بالرضا وتحقٌق الذات ٌمكن أن ٌساهم بفعالٌة فً تحقٌق أهداؾ المنظمة مما ٌإثر على 

 .3أداء الفرد وفعالٌة المنظمة

نها النظام الذي تشتمل على ؤب رد البشرٌةو بحسب رودن وشٌرمان تعرؾ إدارة الموا

عملٌات أساسٌة ٌجب أداإها وقواعد ٌجب إتباعها، والمهمة الربٌسٌة لمدٌر الأفراد هً 

فً المنشؤة وتزوٌدهم بما ٌحتاجوه من رأي ومشورة تمكنهم من إدارة  مساعدة المدٌرٌن

 .مرإوسٌهم بفعالٌة أكثر

أو الموارد  للمنظماتالقوى العاملة  إدارةهً و خلاصةا إن إدارة الموارد البشرٌة 

 ومكافبة الموظفٌن، التقٌٌم، التدرٌب، والاختٌاروتختص بجذب الموظفٌن،  ، البشرٌة

 .بقوانٌن العملالمنظمة والثقافة التنظٌمٌة والتؤكد من الإمتثال  قٌادةوأٌضاا متابعة 

 ثانٌاً :التطور التارٌخً لإدارة الموارد البشرٌة:

عن الناس إنما هو كابن  عزلبمنو ن ٌعٌش بمفرده أإن الإنسان أو العنصر البشري لا ٌستطٌع 

حٌث و لعل هذه هً بداٌة تكوٌن الموارد البشرٌة ، اجتماعً تفاعلً  ٌتؤثر و ٌإثر فً الآخرٌن 

ن الوالدٌن ٌمثلون الإدارة و الأبناء أالأسرة نلاحظ ب إذا أخذنا أساس التكتل الاجتماعً ابتدأ

كبر منها أٌمثلون الموظفٌن الذٌن ٌدٌرون شإونهم ثم تطورت هذه الإدارة المصؽرة لإدارة 

                                                           
2
" مصر ، الإسكندرٌة ،  الدار الجامعٌة للنشر فً جامعة استراتٌجً لتخطٌط وتنمٌة الموارد البشرٌة" مدخل .  2002راوٌة ، حسن محمد  

 الاسكندرٌة
3
" مصر ، الإسكندرٌة ،  الدار الجامعٌة للنشر فً جامعة " مدخل استراتٌجً لتخطٌط وتنمٌة الموارد البشرٌة.  2002راوٌة ، حسن محمد  

 الاسكندرٌة
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https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%82%D8%A7%D9%86%D9%88%D9%86_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%85%D9%84


مإسسات و من ثم المجتمع بتكتلاته و مإسساته المختلفة سواء كانت ، تمثلت بالعابلة و القبٌلة 

و  ،اجتماعٌة  أو اقتصادٌة  تعاملت و تفاعلت مع هذا العنصر و ركزت علٌه بصورته العلمٌة

بحثت العنصر البشري لاستخراج النظرٌات المنظمة لتفاعلاته و إعماله فً بٌبة العمل  حٌث 

توالت النظرٌات التً تحاول دراسة العنصر البشري و تكوٌن تركٌبه فً المنظمات و من 

  :ن أن نقول أن هنالك مرحلتٌن لدراسة العنصر البشري هماالممك

 مرحلة ما قبل الإدارة العلمٌة  .1

 مرحلة ما بعد الإدارة العلمٌة  .2

 حٌث ٌمكن أن نلخص المرحلتٌن بما ٌلً : 

 مرحلة ما قبل الإدارة العلمٌة :   (0

جل معرفة هذه المرحلة و شرحها لابد أن نوضح حال الإدارة فً هذه المرحلة      و حال أمن 

 ،و أن هذه المرحلة آتت مرافقه لظهور الثورة الصناعٌة و تعدد الصناعات، المنظمات  خاصة 

الصناعات محصورة فً  قبل ذلك كانت الثورة الصناعٌة حٌث " تطورت الحٌاة الصناعٌة بعد

الٌدوٌة فً المنازل  الصناع ٌمارسون صناعتهم نظام الطوابؾ المتخصصة حٌث كان مثلاا 

الصناعٌة بمثابة البداٌة لكثٌر من  انت الثورةومن ناحٌة إدارة الموارد البشرٌة ك ،بؤدوات بسٌطة

التً ظهرت مع ظهور المصانع   و الآلات التً ترٌد من ٌقوم بتشؽٌلها و الاهتمام  4المشاكل 

لعنصر البشري كما و دعت العدٌد ا تحدثت عنفكانت هناك مجموعة من النظرٌات التً ، بها

حٌث كان الصالح العام للعاملٌن هدفه  من الكتابات لذلك من أمثال كتاب )روبارت تاٌون( ،

  "ثروة الأمم"الأساسً و إجراء تؽٌر داخل المصنع ، و كذلك كان كتاب آدم سمٌث تحت عنوان 

حٌث ظهرت بعدها ، 5الأثر البالػ فً ظهور الأفكار و المبادئ الخاصة بإدارة الموارد البشرٌة" 

مبادئ التصنٌع كتقسٌم العمل ، علاوة على على القابمة العدٌد من النظرٌات كنظرٌة " باباج " 

و أرباب العمل ، و أثارت النظرٌات و الدراسات العدٌد من  تؤكٌده للمنفعة المتبادلة بٌن العاملٌن

و تتعلق بالمورد البشري و بٌبة المنظمة  ،العوامل التً كانت تعج داخل المنظمات و خارجها

ى مستوى الفرد على مجموعه من الأصعدة و حٌث لوحظ فً تلك الفترة أن هنالك تؽٌرات عل

  .لى أهمٌة دراسة و بحث العنصر البشريإالتً لفتت الانتباه 
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 :مرحلة ما بعد الإدارة العلمٌة  (2

( و الذي عرؾ الإدارة م 1914من النظرٌة العلمٌة على ٌد فرٌدرٌك تاٌلور عام  )  تحٌث  ابتدأ

بؤنها المعرفة الدقٌقة لما ترٌد من الأفراد أن ٌقوموا بعمله، والتؤكد من أنهم ٌقومون بتؤدٌته بؤحسن 

انتهجت الإدارة العلمٌة  6و لكً تإدي الإدارة العلمٌة ما أورد منها فرٌدرٌك ،طرٌقة وأرخصها 

و ،الموضوعً لتصمٌم العمل   أسلوب مختلؾ لما كان شابع حٌث استخدم المنهج العلمً و

جل أومن ،  7استخدم من خلال قٌاس الوقت و الحركة و  حلل طرق العمل و ذلك لزٌادة الإنتاجٌة

له منتجة  وفً دعم تحقٌق ذلك تبنى أسالٌب الرقابة المشددة و العقوبات آذلك عامل الإنسان ك

برز ما أكدت علٌة الإدارة أ و كان من، رباح الشركات الأمرٌكٌة فً تلك الفترة أحٌث زادت 

 العلمٌة  فً تلك الفترة هو:

، أي إنجاز المهام بؤقل وقت وجهد وتكلفة وربط دخل مبدأ الكفاءة الإنتاجٌةتحقٌق  (1

 الأفراد بمستوى إنتاجٌتهم.

المعتمد على  والتحلٌل الدراسة؛ أي الاعتماد على العلمٌة والبحوثالتجارب  (2

 وبٌانات صحٌحة ودقٌقة بدلا من التخمٌن. معلومات

 .والأفراد المدٌرٌنتقسٌم العمل والمسإولٌة بٌن  (3

تدرٌب العاملٌن، وإٌجاد أسلوب علمً لطرٌقة اختٌارهم وتدرٌبهم وتطورٌهم  (4

 وتحسٌن أدابهم.

 8فً تؤدٌة العمل" الانضباطخلاله  الذي ٌتم من ، القانونالاعتماد على  (5

ادة بمعدلات الإنتاج و ترتٌب العمل و دقته ووضع و على الرؼم  مما تمٌزت به النظرٌة من زٌ

معنوٌات العمال إلا أن  ،الرؼبة فً التطور و قٌاس الإنتاجالمعاٌٌر المحددة للأداء و المتابعة و 

و لعل  ،و ظهرت العدٌد من المشاكل العمالٌة التً باتت ترهق المنظمات و الأفرادقد هبطت ،

العٌوب فً هذه النظرٌة فهً أهملت الجانب الإنسانً و من ة هذه المشاكل أشارت إلى مجموع

 و افتراضت  أن الموظفٌن لا ٌمكن ، 9عاملت الإنسان كآلة  و أؼفلت دور البٌبة الخارجٌة

 .تحفٌزهم إلا بالمال فؤهملت الحوافز المعنوٌة  
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خذ أ و مع ظهور العدٌد من المشكلات الإنسانٌة و العوابق التنظٌمٌة الأخرى لهذه النظرٌة

الباحث التون ماٌو دراسة السلوك الإنسانً فً المنظمات حتى قدم نظرٌته التً تعد الخطوة 

حٌث تعد نظرٌة ،الأولى لبرامج العلاقات الإنسانٌة و الاهتمام بالعناصر البشرٌة بالمنظمات 

 تنطلق من كون الإنسان و( نظرٌة تلامس واقع الإنسان فً العمل 1920العلاقات الإنسانٌة )

كان  ،وجل تحقٌق أهدافهأن ٌعامل معاملة إنسانٌة تحافظ على كرامته وتلبً احتٌاجه من أٌجب 

وبالتالً دافع عن  ،التون ماٌو قد  بنى نظرٌته على مجموعه من التجارب المعروفة بالهوثورن 

تاج العلاقات الإنسانٌة كمجموعة من الوسابل التً بها ٌمكن أن نحث الأفراد وندفع للعمل والإن

الإنتاج و  لمن أجل تحقٌق  أهداؾ الإدارة حٌث إن الرضً الوظٌفً ٌزٌد من معد 10فً التنظٌم

 معدل الأداء و كانت تركز هذه النظرٌة على مجموعه من المبادئ و الأسس التً من أهمها : 

 العمل على تنمٌة روح التعاون بٌن الأفراد و المجموعات فً محٌط العمل .  .1

 المجموعات على الإنتاج . تحفٌز الأفراد و  .2

 جتماعٌة بالاعتماد على التنظٌم . قتصادٌة و الإتمكن الأفراد من إشباع حاجاتهم الإ  .3

 حد العناصر الربٌسٌة المحددة للكفاءة الإنتاجٌة . أالسلوك الإنسانً هو  .4

 ن رضافكلما كا،القٌادة الإدارٌة هً من الأمور الأساسٌة المإثرة فً سلوك الأفراد  .5

 .  إنتاجٌته أكثر تكان الفرد أكبر

الاتصالات و تبادل المعلومات والتفاعل الاجتماعً المفتوح بٌن العمال و الإدارة   .6

 .  مهم جداا 

، باشتراك الأفضل لتحقٌق الأهداؾ الإنتاجٌةالإدارة الدٌمقراطٌة هً الأسلوب  .7

 العاملٌن فً الإدارة وتحمل مسإولٌة العمل . 

 11."وٌربط أٌضا بالعلاقات الاجتماعٌةبٌن مجموعات من الأفراد التنظٌم علاقة تنشؤ  .8

و اعتبرت أن الفرد هو أساس ،و حٌث أن النظرٌة ركزت على الجانب الإنسانً 

كبر قدر من الإنتاجٌة أجل الحصول على أو ركزت على كٌفٌة إرضابه من ، المنظمة 

من الباحثٌن  ةمجموعه كبٌرو أثبتت ذالك من خلال الأرقام العالٌة فً الإنتاج مما حث 

برز أو لعل من  ،لخوض مجال العلاقات و العنصر الإنسانً فً العمل الإداري 

حٌث وضع ماسلو  ، (1954التجارب التً لحقت بتجارب التون مالٌو ما قدمه ماسلو  )

حٌث ، لما اشبع حاجة انتقل لحاجة أخرى هرم الحاجات الإنسانٌة و قال الإنسان ك
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لو باتجاه عكسً بحٌث ابتدأ من حاجة تجاوز الذات و الإٌثار ثم تحقٌق ترتب هرم ماس

الذات و معرفة النفس  تلتها الحاجات الجمالٌة لمعرفة داخلٌة الأمور و من ثم الحاجة 

نتماء و من ثم التقدٌر و الإحساس بالتقدم و تلها الإ،الإدراكٌة للتعلم و التبرع بالمعرفة 

و البعد عن الخطر و أخٌر الحاجة الوظابفٌة الؽداء و الملبس و من ثم الأمان ،و المحبة 

و لكن هذه النظرٌة لم تكن كافٌة للموارد البشرٌة و السلوك الإنسانً ،  12و السكن 

حٌث انتقدت النظرٌة بعدد كبٌر من الانتقادات و التً من أبرزها ؼلبة الطابع التؤملً 

ر الأخلاقٌة ضة و خلط بٌن المعاٌٌوعدم الرصانة العلمٌة و استخدام مصطلحات ؼام

اهتمامها بعامل الذكاء و اتجاه نظرٌته لعلم النفس أكثر من تركٌز والمنطق العلمً و 

 دارة .علم الإ

و من ثم تعاقبت بعدها  العدٌد من النظرٌات و الدراسات التً حاولت أن تدرس 

م بها ومحاولة  ته و دمجه مع الوظٌفة التنظٌمٌة التً ٌقواالعنصر البشري و مكون

درج فً هذا الصدد العدٌد من أحٌث ، معرفة مناطق التؤثٌر و التؤثر فً شخصٌته 

( و التً 1960) لدوؼلاس ماكرٌجر    ( X .Y): ةالنظرٌات  و التً من أهمها نظرٌ

 فراد و مدى تؤثٌر المكافؤة و العقوبة  فً العمل .تركز على سلوك الثواب و العقاب للأ

ة نظمأحٌث وضعت برامج و ، وزاد الاهتمام بالموارد البشرٌة بعد هذه النظرٌة 

لتصنٌؾ و توصٌؾ الوظابؾ و القوانٌن المنظمة لإدارة الموارد  البشرٌة و شإون 

الموظفٌن حتى أنها صارت تنشا وحدات و شركات متخصصة للموارد البشرٌة و 

و التً نادت   ،السبعٌنات  المٌلادٌة أعمالها خاصة بعد ظهور مدرسة إدارة الأفراد فً

بالخلط بٌن النظرٌات السابقة للموارد البشرٌة باعتبار أن إدارة الأفراد تعنى تخطٌط 

وتنظٌم وتوجٌه ورقابة العنصر البشري فً المنظمة، بما ٌضمن اجتذاب العناصر 

أهداؾ  وتنمٌة قدراتهم وتهٌبة الظروؾ الملابمة لاستخراج أفضل طاقاتهم بما ٌحقق

حٌث ٌتم الدمج بٌن ما ٌطلبه الموظؾ و ما ترٌد ،  13 المنظمة وأهداؾ العاملٌن

 المنظمة تحقٌقه .
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 دارة الموارد البشرٌة :إثالثاً: وظائف 

دارة الموارد البشرٌة و التً تكون بمجملها مهام الموارد إهناك العدٌد من وظابؾ و ممارسات 

 من أهمها:البشرٌة داخل المنمظمة او الشركة و 

ي ٌنطوي على جذب عدد من العاملٌن المتقدمٌن ذالاستقطاب و التعٌٌن : وهو النشاط ال (1

المإهلٌن لٌتم الاختٌار من بٌنهم الأفضل لشؽل وظٌفة معٌنة  وتوظٌفه بما ٌتناسب مع 

 .14قدراته و امكاناته

ٌة فً التدرٌب و التطوٌر : وهً عملٌة بناء نظام معرفً لدى ادارة الموارد البشر (2

المنظمة و تطوٌر مهاراتهم الحالٌة و إكسابهم مهارات جدٌدة و متنوعة بهدؾ تحقٌق 

 أهداؾ المنظمة بعٌدة المدى.

تقٌٌم الأداء : و هً عملٌة تقٌٌم أداء الموارد البشرٌة فً المنظمة سواء أكانو رإوساء أو  (3

أداء المستوى مرإوسٌن أو وحدات عمل، بحٌث ٌقوم كل مستوى اداري أعلى بتقٌٌم 

 .15الأدنى بدءاا من قمة الهرم التنظٌمً مروراا بمستوٌاته الادارٌة وصولاا لقاعدته

التعوٌضات : و هً مجموعة المنافع المادٌة و ؼٌر المادٌة التً ٌحصل علٌها الفرد  (4

 العامل لقاء عمله فً المنظمة.

الصحة و السلامة المهنٌة:و هً مجموعة النشاطات و الاجراءات الإدارٌة الخاصة  (5

 بوقاٌة العاملٌن من المخاطر الناجمة عن الأعمال التً ٌزاولونها و من أماكن العمل 

 .16التً قد تإدي إلى اصابتهم بالأمراض و الحوادث

 الموارد البشرٌة : داف إدارةرابعاً: أه

لترابط والتعاون والتنسٌق بٌن إدارة الموارد البشرٌة والإدارات الأهداؾ التنظٌمٌة: ا .1

 الأخرى فً المنظمة.

الأهداؾ الوظٌفٌة: قٌام إدارة الموارد البشرٌة بؤداء الوظابؾ الخاصة بالأفراد ومنها  .2

ضمان استمرار تدفق القوى البشرٌة للمنظمة، وضمان الاستفادة القصوى منها، 

 رؼبتها فً العمل لدى المنظمة.والمحافظة على استمرار 
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الأهداؾ الإنسانٌة: إشباع إدارة الموارد البشرٌة لحاجات ورؼبات العاملٌن من خلال  .3

 إتاحة فرص التقدم لهم وتوفٌر سٌاسات تخدم مصالحهم.

الأهداؾ الاجتماعٌة: تحقٌق أهداؾ المجتمع من تشؽٌل الأفراد حسب قدراتهم، وبما  .4

 ٌعات الخاصة بالعمال وحماٌتهم من أخطار العمل.ٌتناسب مع القوانٌن والتشر

 الموارد البشرٌة:إدارة أهمٌة خامساً :

إن اتخاذ قرار حول تبنً برنامجاا لموارد البشرٌة قابلاا للجدل وذلك لأن مردوده الاقتصادي 

ؼٌر واضح بلؽة الأرقام والحسابات .مما ٌجعل المنظمة توجه إنفاقها إلى برامج ذات 

كشراء آلات، أوصٌانتها بدلاا من توجٌهها إلى تدرٌب وتطوٌر الموارد  مردود ملموس

 البشرٌة أو صٌانتها والمحافظة علٌها.

هو مفهوم عصري للتعامل مع العنصر الانسانً  إدارة الموارد البشرٌة كما أن مفهوم

خاصة فً المنظمات الربحٌة ، فهو ٌعنً أن خلؾ كل منظمة ناجحة برامج ناجحة للموارد 

 لبشرٌة.ا

وعلٌه  بالإضافة إلى أن سوء اختٌار وسوء إدارة الموارد البشرٌة ٌإدي إلى أضرار عدٌدة

 هنا تكمن أهمٌة ادارة الموارد البشرٌة :

قدرة إدارة الموارد البشرٌة على استقطاب أفضل العناصر البشرٌة لشؽل الوظابؾ  -1

 الشاؼرة والذي سٌنعكس بدوره على الانتاجٌة والربحٌة.

حٌث التحفٌز ، ودفعهم المنظمة على توفٌر المناخ التنظٌمً الصالح للعمل من  قدرة -2

 نتاجٌة.للعطاء والإ

المعالجة الفورٌة للمشاكل المحتملة فً مجال التعٌٌن وتقوٌم الأداء والتدرٌب والترقٌات  -3

ادة معدلات الؽٌاب ، أوانخفاض ستوفر تكالٌؾ محتملة ناتجة عن سرعة دوران العمل،أو زٌ

 نتاجٌة.الإ

عدم منح كإلٌها الموظؾ فً حالات الفصل،  ؤفً قضاٌا قانونٌة ٌلج عالٌةتوفٌر تكالٌؾ  -4

 أو التجاوز فً الترقٌات. العلاوة،

 

 

 

 



 الفصل الثالث

 إدارة الجودة الشاملة

 مقدمة:

تعد الجودة أحد الاسبقٌات التنافسٌة التً تسعى لتحقٌقها الإدارة المعاصرة فً مختلؾ الأعمال و 

هً سلاح تنافسً مهم تستخدمه الشركات لجذب المستهلكٌن و تحقٌق التمٌز و الرٌادة فً 

تهدؾ العدٌد من المإسسات تحسٌن منتجاتها،وتوفٌر الوقت و الإمكانٌات المادٌة من السوق و 

دراسة طرق الوصول إلى الجودة بما ٌتناسب مع تطورات العصر،بحٌث تواجه هذه  أجل

 المإسسات العدٌد من التحدٌات من أهمها تدنً مستوى رضا الزبون)المستفٌد(.

تجاهات الحدٌثة فً المإسسات،التً وجدت اهتمام من حد الإأأصبحت إدارة الجودة الشاملة  

تطبٌقها القدرة على معالجة الأسباب التً  تإدي إلى  ثبتأقبل المإسسات بؽٌة تطورها،حٌث 

تدنً مستوى الخدمات التً تقدمها، تسعى إدارة الجودة الشاملة إلى تحقٌق أهداؾ المإسسة و 

بل وترتكز  حٌوٌاا  ن البحث عن توقعات الزبون تعد عملاا إكسب رضا الزبون )المستفٌد( ، و

 منظمة.المإسسة على إسعاد المستفٌد داخل وخارج ال

 أولاً : مفهوم الجودة :

هم ارة الجودة الشاملة وأإن الجودة تعد القاعدة و المحور الذي تبنى علٌها العدٌد من مفاهٌم إد

لابد لنا من تعرؾ على مفهومها و تطورها التارٌخً و لذا فمفهوم الجودة  انقطة فٌه، ولهذ

 فهناك العدٌد من الباحثٌن عرفو الجودة وبهذا تعددت مفاهٌم الجودة حٌث نذكر منها ما ٌلً:

 . 17عرؾ  القاموس أكسفورد الأمرٌكً الجودة على أنها درجة أو مستوى من التمٌز -

 لمرٌكً على أنها "أداء العمل الصحٌح، وبالشكعرفها معهد الجودة الفٌدرالً الأ -

الاعتماد على تقٌٌم المستفٌد فً معرفة مدى تحسن  عالصحٌح من المرة الأولى، م

 .18الأداء

 .19ولقد عرفها جوران على أنها:" ملابمة للؽرض أو الاستعمال" -
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 28الأولى،صدار جرٌر،الطبعة الاردن ،عمان ،  ."ادارة الجودة الشاملة"،2007السامرابً ، مهدي  18

 .9/ ص04". الجزابر ، ورقلة ، مجلة الباحث،العددمعاٌٌر ادارة الجودة الشاملة فً المإسسات الخدماتٌة" 2006بن عٌشاوي ، أحمد  19



 المستقبل.عرفها اٌدوارد دٌمنػ أنها:"توجه لإشباع حاجات المستهلك فً الحاضر و  -

عرفها كذلك فٌجٌن بوم على أنها :"الناتج الكلً للمنتج او الخدمة جراء دمج خصابص  -

نشاط التسوٌقً و الهندسة و التصنٌع و الصٌانة التً تمكن من تلبٌة حاجات ورؼبات 

 .20الزبون

 21و قال جوران أن الجودة لها ثلاثة معانً: -

احتٌاجات و تطلعات  الجودة تحتوي على جمٌع مظاهر المنتج الذي ٌحقق (1

 المستهلك.

 الجودة تعنً عدم وجود خلل فً المنتج. (2

 الملابمة فً الاستخدام. (3

نستطٌع القول أن الجودة عبارة عن مجموعة الصفات و الخصابص الموجودة فً  و أخٌراا 

 المنتج ،التً تلبً حاجات و رؼبات الزبابن الضمنٌة و الصرٌحة الحالٌة منها و المستقبلٌة.

 ثانٌاً: التطور التارٌخً للجودة:

 و قد مرت الجودة بؤربع مراحل أساسٌة و هً : 

فً هذه المرحلة تركز الجودة على اكتشاؾ الأخطاء  :1940مرحلة التفتٌش أو الفحص (1

ً حدث بالفعل، تب الوخطاء أو العٌالأكتشؾ عن سن عملٌة الفحص تإوتصحٌحها، و

 .ولكنها لم تقم بمنعه من الأساس

فً هذه المرحلة تعتمد الجودة على الأسالٌب  :1960-1940حصابٌاضبط الجودة إ مرحلة (2

هذه المرحلة هً متطورة مقارنة بمرحلة  نو الطرق الإحصابٌة فً مراقبة الجودة، وإ

 فٌما ٌتعلق بتعقٌد الأسالٌب و تطوٌر الأنظمة. االفحص، وهذ

تركز وتوجه كامل الجهود : إن هذه المرحلة  1980- 1960مرحلة تؤكٌد ضمان الجودة (3

أن هذه المرحلة تركز على نظام ٌقوم أساسا على منع وقوع  يللوقاٌة من الأخطاء، أ

 .Zero Effectهدا بمبدأ التلؾ الصفري  ؾالأخطاء من أول مرة، وٌعر

: حٌث اصبحت الجودة ركناا أساسٌا من أركان 1980دارة الجودة الشاملة مرحلة إ (4

ء ، اذ ٌتطلب الاهتمام بما ٌمكن المنظمة من الوصول للتمٌز سواء الوظٌفة الإدارٌة للمدرا
                                                           

 . 8،  7الاردن: جامعة السراء  الخاصة ، ص  ،"ادارة الجودة الشاملة"، 2004العزاوي، محمد عبد الوهاب  20

21
"، رسالة دكتوراه ،ؼٌر منشورة ،السعودٌة ،جامعة بٌق معاٌٌر ادارة الجودة الشاملة فً التدرٌب التربوٌة."مدى تط 2008معمار، صلاح  

 46كولومبس الامرٌكٌة ،كلٌة ادارة الاعمال، ص



على مشاركة  علمنتجاتها أو لعملها و تركز هده المرحلة على العمل الجماعً، وتشجٌ

هده  ؾومشاركة الموردٌن، وتهد نتركز على المستفٌدٌ اجمٌع العاملٌن واندماجهم، وأٌض

وشهدت هذه المرحلة تطور فً المواصفات  المرحلة على جودة العملٌات وجودة المنتج ،

 العالمٌة بما ٌضمن تحقٌق أعلى درجات المطابقة للمواصفات المطلوبة للزبون.

 ثالثاً : أبعاد الجودة :

شباعها معرفة  قدرة إ ٌمكن من خلالهادمة خصابص متعددة ترتبط بالجودة تمتلك السلعة أو الخ

للسلعة أو الخدمة ، إلا أن الباحثٌن ٌجدون اختلافاا بٌن مع تماثل هذه الأبعاد و ذلك للحاجات 

 أبعاد جودة السلعة و أبعاد جودة الخدمة.

 : ًأبعاد جودة السلعة : تمتلك السلعة ثمانٌة أبعاد و ه 

 : و هً الكٌفٌة التً ٌتم بها أداء الوظٌفة و معالمها. Performanceالأداء  (1

: و هً الخصابص الملموسة و المحسوسة للسلعة و شكلها و  Featuresالهٌبة  (2

 الإحساس بها و رونقها .

: و هً قابلٌة أداء العمل المطلوب تحت ظروؾ تشؽٌلٌة محددة فً   hgyالمعولٌة  (3

 فترة زمنٌة محددة .

: و هو التوافق مع المواصفات المحددة بموجب العقد  Conformationالمطابقة  (4

 أو من قبل الزبون.

 : أي الاستفادة الشاملة و الدابمة من السلع .  Durabilityالمتانة  (5

 : و ٌعنً الشكل و الرونق و الاحساس التً تولده السلعة. Aestheticsالجمالٌة  (6

: و هً إمكانٌة تعدٌلها أو تصلٌحها عند حصول  Serviceabilityالقابلٌة للخدمة  (7

 مشكلة فً استخدامها نتٌجة مشكلة فً تصنٌعها.

 Perceived Qualityجودة المدركة ال (8

 

 22أبعاد جودة الخدمة : 

 : وهو الوقت الذي ٌنتظره المستهلك. Timeالوقت  (1

 و هو انجاز جمٌع جوانبها بشكل كامل.Completeness : الإتمام  (2

 : تسلٌم جمٌع الخدمات بنفس النمط للزبابن. Consistencyالتناسق  (3
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 ملٌن بكل الزبابن.: وهً عملٌة ترحٌب العا Courtesyالتعامل  (4

 : إمكانٌة الحصول على الخدمة بسهولة. Convenienceسهولة المنال  (5

 :أي انجاز الخدمة بصورة صحٌحة منذ أول لحظة. Accuracyالدقة  (6

: وهو التفاعل بسرعة من العاملٌن لحل المشاكل  Responsivenessالاستجابة  (7

 ؼٌر المتوقعة.

 رابعاً: مفهوم إدارة الجودة الشاملة:

فٌة الرابدة التً استحوذت على تعد إدارة الجودة الشاملة من أكثر المفاهٌم الفكرٌة و الفلس

هتمام من قبل الاختصاصٌن و الباحثٌن الذٌن ٌعنون بشكل خاص فً تطوٌر و تحسٌن الأداء الإ

الإنتاجً و الخدمً فً مختلؾ المنظمات و لكن قبل أن نتطرق إلى مفهوم إدارة الجودة الشاملة 

 جب أن نتطرق إلى فهم المصطلحات التالٌة:ٌ

نقصد بها التطوٌر و المحافظة على إمكانٌات المنظمة من أجل تحسٌن الجودة بشكل  الإدارة:

 وتبدأ الإدارة من أعلى مستوى إلى أدنى مستوى.، مستمر 

م دع نوتعنً أٌضا التنظٌم و توجٌه ومراقبة جمٌع نشاطات المتعلقة بتطبٌق الجودة، وتتضم  

 نشاطات الجودة وتوفٌر الموارد الضرورٌة اللازمة.

تضم كل من جودة المنتج وجودة  متطلبات المستفٌد أو تجاوزها وهًنقصد بها الوفاء ب الجودة:

 الخدمة وجودة المسإولٌة الإجتماعٌة وجودة السعر وتارٌخ التسلٌم.

 وتعنً أٌضا الوفاء بمتطلبات المستفٌد وتوقعاته.

نقصد بها البحث عن الجودة فً جمٌع مظاهر العمل أي ابتداء من التعرؾ  :الجودة الشاملة

 على احتٌاجات المستفٌد إلى ؼاٌة تقوٌم رضا عن المنتج المقدم.

 كما ٌلً : إدارة الجودة الشاملةو عرؾ بعض الباحثون 

كل لتحرٌك المواهب و القدرات نها شكل تعاونً لأداء الأعمال و _ عرفها جوبلونوسكً على أ

عمل من خلال بواسطة فرق دارة لتحسٌن الإنتاج و الجودة بشكل مستمر، من العاملٌن والإ

 لنجاح فً المإسسة .تساعد على تحقٌق اأساسٌة مقومات 



و  بحٌث تلبً ، دارة و العاملٌن بترشٌد الأعمال الإ_ عرفها تونكس بؤنها التزام وتعهد كل من 

 .23ٌفوقها بصورة متناسقة توقعات المستفٌد أو ما

ة على أساس التحسٌن المستمر و عرفها روبٌنس و كوتلر على أنها فلسفة إدارٌة موجه-    

 .24ستجابة لاحتٌاجات وتوقعات الزبونالإ

 خامساً: مبادئ إدارة الجودة الشاملة :

بالرؼم من اختلاؾ المصطلحات للتعبٌر عن الجودة إلى أنهم أجمعوا على مجموعة من المبادئ 

على تحسٌن الجودة كقوة محفزة فً كافة المجالات الوظٌفٌة و تتلخص هذه المبادئ  حٌث تركز

 فٌما ٌلً :

التركٌز على الزبون : حٌث تعتمد المنظمة على زبابنها فً استمرارها و نجاحها ، مما  (1

 ٌتوجب علٌها فهم حاجاتهم الحالٌة و المستقبلٌة و السعً بجد لتجاوز توقعاتهم.

قٌادة المنظمة مسإولٌة خلق وحدة الؽرض و التوجه الكلً للمنظمة ، و القٌادة: تقع على  (2

اٌجاد البٌبة الداخلٌة المناسبة التً تسمح للعاملٌن بالمشاركة الفاعلة فً تحقٌق الأهداؾ 

 والمحافظة على تلك البٌبة.

مشاركة الأفراد : إن الأفراد العاملٌن فً المنظمة و فً جمٌع المستوٌات هم أساس  (3

 مة.المنظ

التخطٌط الاستراتٌجً: إن الجودة عبارة عن موضوع استراتٌجً ٌتطلب  (4

 .25خطةاستراتٌجٌة ناجحة

التحسٌن المستمر : حٌث أن التحسٌن المستمر للأداء الكلً للمنظمة ٌجب أن ٌكون  (5

 هدفاا ثابتاا و مستمراا.

دارة و إ لنظام للإدارة فً تحدٌد و فهممدخل النظام للإدارة : ٌتوجب استخدام مدخل ا (6

 العملٌات المترابطة و المتفاعلة حٌث ٌسهم فً تحقٌق المنظمة لأهدافها بفاعلٌة و كفاءة.

 لك عن طرٌق أسالٌب احصابٌة ولٌس تخمٌنٌة.ذضبط الجودة : و  (7
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حٌث ، المنفعة المتبادلة مع المجهزٌن : اذ تعتمد المنظمة و المجهزٌن كلاا على الأخر  (8

لى تعزٌز قدرتهما على خلق إدي عند إداراتها بكفاءة إهم علاقة مصلحة مشتركة تتربط

 قٌمة مضاعفة لكل منهما .

 سادساً: أهمٌة إدارة الجودة الشاملة :

 زٌادة الإنتاجٌة و تخفٌض التكلفة. (1

 السلعٌة و الخدمٌة للزبون. رضا العمٌل و تقدٌم أفضل المنتجاتتحقٌق  (2

 .تحسٌن السمعة للمنظمة من وجهة نظر زبابنها (3

 العاملٌن من القٌام بعملٌة مراجعة و تقٌٌم للأداء بشكل مستمر. تمكٌن (4

 تحسٌن عملٌة الاتصال بٌن الزبابن و المنظمة. (5

 تطوٌر الأنظمة و الإجراءات التً تدعم الجودة و التحسٌن. (6

 خلق مٌزة تنافسٌة للمنظمة داخل السوق و مساعدتها على احتكار السوق. (7

 ة الشاملة:سابعاً: متطلبات تطبٌق إدارة الجود

لكً تتبنى المنظمة فلسفة إدارة الجودة الشاملة ٌجب أن توفر بعض المتطلبات اللازمة و     

 التً تتلخص فً:

 ثقافة المنظمة: 

أن تتخلى عن  اإن المنظمة الراؼبة فً تبنً فلسفة إدارة الجودة الشاملة ٌجب علٌه

نتقال إلى إدارة السنٌن و الإٌم ومفاهٌم رسخت عبر من ق تقلٌدٌة بما تحملهإدارتها ال

حدٌثة تحمل قٌم ومفاهٌم عمل جدٌدة ، تركز على تحسٌن وتطوٌر جودة الخدمات بما 

 .26ٌحقق رضا المستفٌدٌن

 :مشاركة وتحفٌز العاملٌن 

للإنتاجٌة أو مشاركة جمٌع العاملٌن وتوجٌه قدراتهم و إمكانٌاتهم نحو خلق بٌبة محفزة 

شاكل التً تواجههم أثناء ٌن لدٌهم القدرة على معرفة المن هم الذالخدمة المستهدفة،لأ

عتراض أو مقاومة تخلق لدٌهم جو من القبول وعدم الإن تحفٌزهم ومشاركتهم إالعمل،و

 .27التؽٌر
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 :التدرٌب 

لكً ٌتمكن العمال من تطبٌق مفاهٌم الحدٌثة لإدارة الجودة الشاملة ٌجب أن نقوم 

ت اللازمة حتى ٌتمكنوا من أداء الأعمال بشكل بتدرٌبهم وإكسابهم وتعلٌمهم المهارا

 صحٌح للمرة الأولى وكل مرة وفقا لمبدأ الذي ٌقوم علٌه.

 :التزام الإدارة العلٌا بالجودة 

ن تكون أو، لكً تستطٌع جمٌع الإدارات فً المنظمة أن تلتزم بإدارة الجودة الشاملة

من تؽٌر الوكذلك تقوم ب ، تطبق من قبلها و تلتزم بها الإدارة العلٌا، وأن مقتنعة بها،

ٌكون لمبادئ إدارة الجودة الشاملة، و العمل بالمبادئ الإدارة التقلٌدٌة إلى العمل وفقاا 

هذا بتقدٌم الدعم اللازم لفرق العمل لإجراء التؽٌٌرات الكفٌلة بتطبٌق إدارة الجودة 

 الشاملة.

 :التركٌز على العملاء 

الأساسً لإدارة الجودة الشاملة ولهذا ٌجب تصمٌم  إن رضا العمٌل هو المحور

المنتجات و الخدمات التً تقدمها المنظمة، بما ٌحقق رؼبات و هكذا ٌتحقق الولاء لتلك 

 المنظمة.

 التحسٌن المستمر: 

إن إدارة الجودة الشاملة عبارة عن برنامج لتحسٌن و التطوٌر بشكل مستمر، ولهذا 

تقدمها المنظمات العامة و الخاصة ومنظمات ٌجب تقٌٌم جودة الخدمات التً 

المعلومات، بشكل مستمر وفقا للمعلومات التً جمعها وتحلٌلها بشكل مستمر 

 .28ودوري

 لتخطٌط الاستراتٌجً للجودة:ا 

إن تطبٌق إدارة الجودة الشاملة  ٌبدأ بتوضٌح الرإٌة المستقبلٌة محددة وأهداؾ بعٌدة 

قها، وهذا ٌتحقق بمشاركة جمٌع العاملٌن بشكل المدى التً تسعى المنظمة إلى تحقٌ

مخطط له  مسبقا ، بحٌث تتمكن الإدارة العلٌا من تقوٌم أدابها الفعلً وفقا لما فً 

 الخطة الإستراتٌجٌة العامة للمنظمة.
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 :القٌاس و التحلٌل 

إن القرارات التً تتم فً ظل إدارة الجودة الشاملة تتصؾ بالموضوعٌة، وهذا لأنها 

مد على طرق و الأدوات العلمٌة الصحٌحة فً جمع البٌانات وتحلٌلها، ثم تقدم هذه تعت

 .المعلومات إلى متخذ القرار فً المنظمة المعلوماتٌة وتعتبر كمرشد له

 ا:الأخطاء قبل وقوعه عمن 

إن إدارة الجودة الشاملة تؤخذ مبدأ الوقاٌة من الأخطاء و العٌوب وهذا من خلال 

و التحسٌن المستمر من اجل معرفة المشكلات قبل وقوعها،وإٌجاد  الفحص و المراجعة

الحلول المناسبة لها لتفادي وقوعها بدل من حدوث المشكلة و البدء بالبحث عن الحلول 

المناسبة لها،وبهذا تعتبر إدارة الجودة الشاملة أن تكالٌؾ الوقاٌة اقل بكثٌر من التكالٌؾ 

ر للمنظمة من خلال مراجعة وتحلٌل العملٌات التً العلاج،وهذا أشبه بالصٌانة المستم

 تقوم لها المنظمة بشكل دابم.

 دارة الجودة الشاملة:ثامناً: معوقات تطبٌق إ

 :29إن هناك عدة معوقات تواجهها إدارة الجودة الشاملة فً المنظمات نذكر منها ما ٌلً

 نامٌة.الدول الفً  ةموضوع إدارة الجودة الشاملة وخاصحداثة  -   

 نقص الكفاءات البشرٌة المإهلة فً هذا المجال.-   

 تخصٌص مٌزانٌة ؼٌر كافٌة من اجل تطبٌق إدارة الجودة الشاملة-  

 الاعتقاد الخاطا لبعض العاملٌن بعدم حاجاتهم للتدرٌب. -  

انتهاج الأسلوب الدٌكتاتوري أو الأوتوقراطً ،فً الإدارة وتشدد المدٌرٌن فً تفوٌض  -   

 صلاحٌاتهم.

 عدم الإلمام بالأسالٌب الإحصابٌة لضبط الجودة. -  

لتؽٌٌر وهذا بسبب طبٌعتهم أو بسبب تخوفهم من التؽٌرات، أو لمقاومة بعض العاملٌن  -  

 من عدة أسباب أخرى.

 عدم توفر نظام فعال للاتصالات و التؽذٌة العكسٌة. - 
                                                           

"  رسالة دة الشاملة لتحسٌن أداء كلٌة خدمة المجتمع و التعلٌم المستمر."تطبٌق مبادئ إدارة الجو2008زقزوق ،خالد  29 -

 .48-47ماجستٌر،ؼٌر منشورة،مملكة العربٌة السعودٌة،جامعة ام القوى ،وكلٌة التربٌة ، ص 



 العمل، أو بٌن فرق العمل مع بعضهم.بٌن أعضاء فرٌق  التنسٌقنسجام والإعدم وجود  - 

وفرق العمل فً الوقت  نجازات التً ٌحققونها العاملونالإحول  تؤخٌر وصول المعلومات - 

 المناسب.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 الفصل الرابع

 العلاقة بٌن إدارة الموارد البشرٌة و إدارة الجودة الشاملة

 مقدمة:

الموارد البشرٌة من تدرٌب و تقٌٌم و توظٌؾ  داخل المنظمة أحد متطلبات  إدارة تعد ممارسات

الجودة الشاملة التً تساعد على إحداث التؽٌٌر اللازم فً المنظمة ، كما تعد إدارة الموارد 

البشرٌة ضرورة حتمٌة لضمان نجاح المنظمة فً تطبٌق إدارة الجودة الشاملة و الوصول إلى 

ننسى أن بعض ممارسات إدارة الموارد البشرٌة هً أحد مبادئ الجودة تحقٌق الأهداؾ ، و لا

الشاملة حٌث ٌتطلب نجاح إدارة الجودة الشاملة تدرٌب و تحسٌن مهارات و قدرات العاملٌن و 

 هذه العملٌة هً واحدة من مهام إدارة الموارد البشرٌة.

 أولاً: أهمٌة الموارد البشرٌة فً إدارة الجودة الشاملة:

لمورد البشري هو ثروة و أؼلى ما تملكه المنظمة، فهو الوسٌلة الأولى لتحقٌق الجودة و إن ا

التمٌز، فبواسطة المورد البشري ٌتحقق الرضا و السعادة لدى العملاء لذلك ٌجب معاملته 

كشرٌك ولٌس مجرد شخص ٌعمل كآلة فإدارة الجودة الشاملة تتظر إلى المورد البشري فً 

أهم موارد المنهجٌة الجدٌدة فهو الذي سٌتولى عملٌة القٌادة و التنفٌذ لهذه المنظمة على أنه 

 .30المنهجٌة المسماة بإدارة الجودة الشاملة

و كما أن الموارد البشرٌة أحد المتطلبات الهامة لتطبٌق إدارة الجودة الشاملة فهذا ٌستوجب أن 

اءا من وضع نظام الاختٌار و تكون محل عناٌة و اهتمام من جمٌع النواحً الخاصة به ابتد

التعٌٌن و شؽل الوظابؾ و تقٌٌم الأداء و برامج التدرٌب المستمر لكافة المستوٌات ، فضلاا عن 

تهٌبة الموارد البشرٌة بالمنظمة على مختلؾ مستوٌاته لفهم و قبول مفاهٌم و ممارسات إدارة 

 نظمة.الجودة الشاملة و مردودها الاٌجاي على المورد البشري و الم
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 .و النشر  " ،الأردن ، عمان ، دار وابل للطباعة مدخل إلى المنهجٌة المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة. "2009عقٌلً ، عمر  



إن إدارة الجودة الشاملة بحاجة ماسة إلى الأفراد المبدعٌن و المتمٌزٌن فً الأفكار و الأعمال و 

احتضانهم و تسٌٌر السبل التً تسمح بظهور إبداعاتهم ، و تحفٌزهم على مزٌد من بذل الجهد و 

 . 31العطاء بؽٌة تكوٌن السمعة الطٌبة و الرنانة فً أوساط المنظمات و المإسسات

ٌستوجب على قادة المنظمات التً تسعى لتحقٌق الجودة إعطاء عناٌة كبٌرة بمواردها البشرٌة و 

 بخاصة:

ٌعتبر عضواا فً المنظمة و تحسٌن إمكانٌاته و تهٌا  الاهتمام بعقل الإنسان الذي -

 الفرصة المناسبة له للمشاركة فً حل المشكلات و تحمل المسإولٌات.

بحث عما ٌحشد القدرات الذهنٌة للفرد ، ووضع نظام الاهتمام بمحتوى العمل و ال -

 حوافز معنوي و مادي.

 .32إدراك أهمٌة الموارد البشرٌة فً صنع حاضر و مستقبل المنظمات -

التركٌز على التطوٌر و الارتقاء بنظام الاختٌار و التعٌٌن و شؽل الوظابؾ و التدرٌب  -

 والتحفٌز.

قٌمة للعملاء من خلال تلبٌة احتٌاجاتهم فٌرى بورتر أن إن إدارة الجودة الشاملة تهدؾ إلى خلق 

الموارد البشرٌة مسإولة على خلق القٌمة ، وأن تسٌٌرها ٌبثر على المٌزة التنافسٌة للمنظمة من 

 خلال تنمٌة الكفاءات و تحفٌز العاملٌن.

حٌث  ،جاحتبنً فكر إدارة الجودة الشاملة بنٌعتبر المورد البشري هو العنصر المحوري فً 

عتماد على على الموارد البشرٌة أكثر من الإ عتمادٌركز مدخل الجودة الشاملة على الإ

الإجراءات و النظم و ٌإكد على أهمٌة التدرٌب المستمر و مشاركة العاملٌن فً عملٌة التطوٌر 

و ٌتبلور دور الموارد البشرٌة فً إدارة الجودة الشاملة من خلال صنع القرارات و بناء 

قات الجٌدة مع الزبابن و إجراء التؽٌٌرات فً تصمٌم العمل فالأفكار الجٌدة لتحسٌن المنتج العلا

أو الخدمة ؼالباا ما تاتً من العاملٌن لذا نجد توجه من قٌادات المنظمات لإعطاء مزٌد من 

المسإولٌة للأفراد العاملٌن فٌما ٌتعلق بالجودة من خلال تحدٌد هدؾ لكل فرد ٌسعى لتحقٌقه ، 

 وهو الوصول إلى الجودة العالٌة التً تقابل حاجات الزبابن و رؼباتهم.
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 : الموارد البشرٌة و تعزٌز ثقافة الجودة. 2009خالد ابراهٌم العواد  



 ثانٌاً: العلاقة بٌن إدارة الموارد البشرٌة و إدارة الجودة الشاملة:

إدارة الموارد البشرٌة هً الإدارة المسإولة عن توفٌر المهارات و الكفاءات البشرٌة و  -

تنشٌط و تفعٌل إدارة الجودة الشاملة ،  تدرٌبها و التً تعد أحد الركابز الأساسٌة فً

وهناك بعض المإشرات التً تستدعً تطبٌق إدارة الجودة الشاملة فً المنظمات و تقع 

ضمن اهتمامات إدارة الموارد البشرٌة كزٌادة معدلات دوران العمل و التؽٌب و زٌادة 

 .33ممارسة الرقابة و الإشراؾ على العاملٌن

ة إحدى الركابز الهامة من ركابز إدارة الجودة الشاملة و تؤتً تعد إدارة الموارد البشرٌ -

على الاستخدام الأمثل لمهارات  حقٌق مستو عال من الجودة ٌعتمدأهمٌتها من حٌث أن ت

و قدرات للقوى العاملة فً المنظمة، و أن الانجاز الجٌد ٌحتاج إلى قٌام المنظمة 

 الاستفادة من قدراتهم على أكمل وجه.بتدرٌب و تثقٌؾ و تعلٌم عمالها لكً تتمكن من 

تعتبر ادارة الموارد البشرٌة فً المنظمة ذات أولوٌة كبٌرة فً تنشٌط و تفعٌل إدارة  -

الجودة الشاملة إذ أن توفر المهارات و الكفاءات البشرٌة و تدرٌبها و تطوٌرها و 

نجاح الهادؾ تحفٌزها من أهم الركابز التً تحقق للمنظمة أهدافها ، كما أن تحقٌق ال

ٌستدعً تكرٌس الاهتمام و العناٌة اللازمة بالأفراد بدءاا من عملٌة الاختبار و التعٌٌن و 

تقٌٌم الأداء و برامج التدرٌب و التطوٌر و أسالٌب التحفٌز و السعً لإثبات الفروق 

الذاتٌة فً العمل و المشاركة و التعاون و إظهار صورة العمل لؽرض تحقٌق التحسٌن 

 .34مر فً الأداءالمست

إدارة الموارد البشرٌة ٌجب أن تساهم فً تهٌبة الأفراد للتؽٌر أو قبول الفلسفة الجدٌدة و  -

العمل على تحقٌق التطبٌق الناجح لها ، و ٌتطلب ذلك جهوداا أو اتصالات واضحة و 

مكثفة لشرح أسباب التؽٌٌر و مبرراته، و توقعات أدوار العاملٌن ، و التؤثٌرات 

المحتملة علٌهم ، فإن جهود إدارة الجودة الشاملة قد ٌترتب علٌها تؽٌرات فً أسلوب 

أداء العمل و علاقاته ، و من هنا تلعب إدارة الموار البشرٌة دوراا هاماا فً الحد من 

مشاعر الخوؾ من التؽٌٌر و مقاومته لدى العاملٌن و الأمر الذي ٌتطلب تدرٌب 

 ٌثة المتطورة.العاملٌن على العملٌات الحد

 

 

                                                           
 " ،سورٌا ، دمشق ، دار علاء للنشر و التوزٌع و الترجمة.كٌؾ تتعلم أسرار الجودة الشاملة ." 2001لصرن ، رعد ا 33

34
 Fram, E. 1995. Marketing & Total Quality Management, Managing Service Quality, Vol5, no. 1, PP. 50-56;  

Kleindorfer 



برزت أهمٌة العلاقة بٌن الموارد البشرٌة و إدارة الجودة الشاملة من خلال سلسلة  -

( التً 9000إصدارات نظام الجودة الأٌزو إذ نصت المواصفة الإرشادٌة )الأٌزو 

تتضمن دلٌل حول اختٌار و استعمال مواصفات الجودة على ضرورة أن ٌعكس تنظٌم 

الصلاحٌات فٌها توفٌر الموارد البشرٌة التً تتطلبها منظومة إدارة المنظمة و توزٌع 

 الجودة الشاملة.

( و التً تمنح بموجبها الشهادة قد أفردت فقرة 9001:2000أما المواصفة )الأٌزو  -

لاستعراض متطلبات إدارة الجودة الشاملة و التً نصت على أنه ٌجب على الأفراد أن 

المنتج و أن ٌكونوا من ذوي القدرة القابمة على التعلٌم  ٌقوموا بؤعمال تإثر على جودة

المناسب ، و التدرٌب ، و المهارات و الخبرة ، و على الإدارة تحسٌن الفاعلٌة و الكفاءة 

للمنظمة متضمنة نظام إدارة الجودة من خلال إشراك و دعم الأفراد و كإسناد لأهداؾ 

 .35تحسٌن الأداء

 :ة الجودة الشاملة من خلال ما ٌلًالموارد البشرٌة و إدارمما سبق تتجسد العلاقة بٌن و

قدرة الموارد البشرٌة على سرعة فهم أبعاد إدارة الجودة الشاملة و مستلزمات  (1

تطبٌقها ، لما تمتلكه من قدرات فكرٌة و تنظٌمٌة عالٌة فضلاا عن إلمامه بمهارات 

عمل بروح الفرٌق متنوعة و هذا سٌسهل كثٌراا فً تحقٌق العمل الجماعً و ال

الواحد فضلاا عن تخفٌض تكالٌؾ التدرٌب اللازمة لأعداد الموارد البشرٌة 

 المطلوبة لتطبٌق إدارة الجودة الشاملة.

إدارة الجودة الشاملة تركز على العملٌة أكثر من المحتوى و أما إدارة الموارد  (2

ن الجودة ، البشرٌة ٌكمن دورها فً الاطلاع بمسإولٌة التحسٌن المستمر و ضما

 وهذا ٌكون واضحاا من خلال تعدٌل العمل.

من أحد عناصر نجاح إدارة الجودة الشاملة سٌادة روح الفرٌق من خلال تكوٌن  (3

فرق العمل الجماعً و القٌام بالوظابؾ كفرٌق واحد  ٌحقق ؼاٌات إدارة الجودة 

أن العاملٌن  الشاملة ، لأن العمل الجماعً ٌمثل المفتاح التكتٌكً لتحسٌن الجودة و

المهرة الذٌن ٌمتلكون معلومات عن الجودة لهم أثر كبٌر فً تطوٌر الجودة و 

 .36إمكانٌة تطبٌق برامج ناجحة فٌها

تركٌز إدارة الجودة الشاملة هو تؽٌٌر دور إدارة الموارد البشرٌة و ٌكون ذلك من  (4

ٌن خلال تؽٌٌر تصورات العاملٌن المتخصصٌن فً الموارد البشرٌة و المدٌر
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 328،عمان دار وابل للنشر و التوزٌع ص  إدارة الموارد البشرٌة:  2010محفوظ أحمد جودة  



التنفٌذٌٌن من علاقات قابمة على أساس الرقابة العدابٌة إلى وضع تعاون مبنً على 

 أساس تبادل الأهداؾ الفردٌة و التنظٌمٌة ، و تبادل الثقة و الاحترام.

إن كل من إدارة الموارد البشرٌة و إدارة الجودة الشاملة ٌستخدم النماذج و  (5

العاملٌة و التدرٌب و العمل الجماعً و  الافتراضات النظرٌة مثل القٌادة و مشاركة

 رضا الزبون.

 ثالثاً: دور إدارة الموارد البشرٌة فً تطبٌق إدارة الجودة الشاملة:

تلعب إدارة الموارد البشرٌة دوراا هاماا و فاعلاا فً عملٌة تطبٌق إدارة الجودة الشاملة ، وٌظهر 

 هذا الدور فٌما ٌلً :

  صٌاؼة تصورات و اتجاهات الجودة من خلال العمل المشاركة فً تصمٌم و تقدٌم و

على تؽٌٌر السلوكٌات التً ٌقوم بها الموظفون من أجل دعم ثقافة الجودة الشاملة و 

 ترسٌخها.

  خلق فلسفة إدارة الجودة الشاملة و مبادبها فً قسم إدارة الموارد البشرٌة و ٌكون ذلك

ٌة و العمل على نشرها فً المنظمة من فً العملٌات التً تقوم بها إدارة الموارد البشر

 خلال استخدام طرق الاتصال المختلفة.

  اتباع أسلوب إداري ٌنسجم مع تطبٌق مفهوم إدارة الجودة الشاملة، بحٌث ٌتصؾ هذا

الأسلوب الإداري بالمرونة ،و إعطاء الحرٌة فً العمل و زٌادة مساحة الاستقلالٌة ، و 

ٌتعلق بالمنظمة من قرارات و حل للمشكلات هو  مشاركة العاملٌن و اندماجهم فٌما

 .37مطلب أساسً لإدارة الجودة الشاملة

  تقدٌم الدعم من إدارة الموارد البشرٌة لإدارة الجودة الشاملة من خلال التدرٌب الكافً و

الضروري لتحسٌن و تطوٌر العمل ، و العمل على تؽٌٌر ثقافة المنظمة و توجٌهها نحو 

ة الشاملة ، و العمل على إقناع الموظفٌن بهذه الثقافة و التقلٌل من ثقافة إدارة الجود

 مقاومة التؽٌٌر لدٌهم.

و خلاصة لما سبق فٌمكن القول أن العلاقة بٌن إدارة الموارد البشرٌة و إدارة الجودة الشاملة 

ٌة أن هً علاقة قابمة على أساس التبادل و التكامل بٌنهما ، فٌتوجب على إدارة الموارد البشر

تعدل و تكٌؾ أنظمتها و تتبع قوانٌن و تنظٌمات جدٌدة بؽٌة تحقٌق متطلبات إدارة الجودة 

الشاملة ، و بالمقابل فإن إدارة الجودة الشاملة مطالبة باستٌعاب الدور الذي تقوم فٌه إدارة 
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صة و الموارد البشرٌة فً ضوء تطبٌق برنامج الجودة الشاملة باعتبارها أنها الإدارة المتخص

القادرة على إحداث التؽٌر المطلوب فً ثقافة الأفراد و اتجاهاتتهم و تنمٌة قابلٌتهم التً تعد من 

 الشروط الأساسٌة لنجاح إدارة الجودة الشاملة.

 رابعاً: أثر إدارة الموارد البشرٌة على إدارة الجودة الشاملة فً المنظمات :

ُ  دوراا  البشرٌة الموارد ادارة قسم ٌلعب الجودة االشاملة فً  عناصر بعض تنفٌذ فً حاسما

 إدارة الجودة لتدعم مصممة لا تكون أن ٌجب الوظٌفة هذه فان الدور هذا المنظمات، ولإنجاز

 عملٌات بالجودة خلال تمتاز إدارٌة ممارسات اتباع أن تتضمن ، لا و بل ٌجب فقط الشاملة

 تعتمده إدارة المنظمات على الدوام. الذي المستمر التحسٌن ٌعنً نفسها، وهذا الوظٌفة

 خلال العاملٌن من العمل بها ٌنفذ التً الطرٌقة على ٌعتمد الشاملة الجودة إدارة فشل أو نجاح إن

وكذلك  الجودة سٌاسة قٌم تتطابق مع البشرٌة الموارد إدارة استراتٌجٌات المستوٌات و إن كل فً

 تنفٌذ إدارة وتدعم تسهل وممارساتها البشرٌة الموارد سٌاسات أن المنظمة، حٌث ورسالة رإٌة

مفهوم إدارة الجودة  لأثر إدارة الموارد البشرٌة فً تطبٌق توضٌح ٌلً وفٌما الشاملة الجودة

 الشاملة فً المنظمات الخدمٌة و هً :

 الأفراد استقطاب التوظٌؾ من قبل إدارة الموارد البشرٌة فً المنظمات هو عملٌة إن -

 المرشحٌن اختٌار ٌتضمن كما المنظمة وخارجها داخل من اؼرةالش الوظابؾ لشؽل

الجدٌد و تشكٌل فرق  للعمل وتوجٌههم اعدادهم وأخٌرا وفقاا لكفاءتهم و خبرتهم، وتعٌٌنهم

للعمل ، وهذا ٌتقابل مع متطلبات إدارة الجودة الشاملة فً المنظمات ، اذ تقوم إدارة 

تشكٌل فرق عمل لخدمة الزبابن بكفاءة و  الموارد البشرٌة بتوظٌؾ كادر ذو خبرة، و

سرعة ، و فرٌق أخر لسماع شكاوى الزبابن و سد ثؽرات الضعؾ ، و كل هذا ٌساعد 

 فً عملٌة إرضاء الزبابن و تلبٌة احتٌاجاتهم وبالتالً الوصول لأعلى درجات الجودة

رع الثقة إن تقدٌر الموظفٌن نظٌر قٌامهم بعمل عظٌم سٌإدي حتما إلى تحفٌزهم ،  و ز -

فً نفوسهم و دعهمهم و هذا التحفٌز له دور كبٌر فً تطوٌر إدارة الجودة الشاملة فً 

المنظمات ، فقٌام إدارة الموارد البشرٌة فً المنظمة على تحفٌز موظفٌها معنوٌاا 

لتشجٌعهم على استمرار قٌامهم بعملهم على أكمل وجه ، و مادٌاا لزٌادة ولاء و ارتباط 

و بالتالً تتؤثر المنظمة مة و عدم التخلً عنها بسبب عابد مادي أكبر ،الموظؾ بالمنظ

 باستمرار عمل موظفٌها و محافظتها على جودة خدماتها.



الإشراؾ و المتابعة من قبل قسم إدارة الموارد البشرٌة فمن ضرورٌات تطبٌق برنامج  -

و متابعة  الجودة فً المنظمات هو الإشراؾ على فرق العمل بتعدٌل أي مسار خاطا

خطابهم إن تتطلب الأمر و من شؤن إدارة هم و احتكاكهم بالزبابن و تصحٌح أانجازات

 الموارد البشرٌة التنسٌق بٌن الموظفٌن و الإدارات لتحقٌق إدارة الجودة الشاملة.

و خلاصة فً ضوء ما ذكر فإن هناك أثر لممارسات إدارة الموارد البشرٌة على تطبٌق 

ملة فً المنظمات من عملٌات تطوٌر المورد البشري و تدرٌبه و إدارة الجودة الشا

 دارة الجودة الشاملة.بما ٌخدم رضا الزبابن ، و تطبٌق إتؤهلٌه 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الفصل الخامس

 النتائج و التوصٌات

 النتائج:أولاً : 

الجودة  تحقٌق فً كبٌر و حٌوي دور لهم و مسإولٌن البشرٌة الموارد إدارة مدراء إن (1

والسٌاسات  الإستراتٌجٌات صٌاؼة فً ٌشاركوا أن ٌجب لذلك ، منظماتهم فً الشاملة

 الشاملة. الجودة الى الوصول بهدؾ المصممة

نجاح  نأ بل الشاملة الجودة دارةإ عناصر من ومهماا  حٌوٌاا  عنصراا  العاملٌن فرادالأ ٌعد (2

ؼلب أ ماتإكده وهذا البشري المورد على كبٌر حد ىإل ٌعتمد دارةالإ هذه تطبٌق فشل وأ

 فً البشري المورد مكانة خلال من ذلك وٌتضح المعاصرة والتوجهات الدراسات

 المورد هذا الى الحدٌثة دارةالإ نظرة عن فضلاا  . بالجودة الخاصة الجوابز والمكافآت

 رأس مال فكري. بعده

فً  تطبٌقها وٌمكن والمهمة الحدٌثة دارٌةالإ المداخل من تعد الشاملة الجودة دارةإ نإ (3

 داءالأ لتحسٌن تستخدم كمدخلاا  هانلأ نواعهاأ اختلاؾ على والصناعات القطاعات جمٌع

 . مستمر بشكل وتطوٌره

 و بالتوظٌؾ المتمثلة البشرٌة الموارد إدارة جمٌع استراتٌجٌات بٌن علاقةهناك  (4

 الذي المهم الدور لنا ٌوضح وهذا، لةالشام الجودة والتطوٌر وإدارة والتدرٌب التعوٌض

 الشاملة. الجودة فً تحقٌق الاستراتٌجٌات هذه تلعبه

لة امو تعزٌز إدارة الجودة الش رفع مستوى الجودةلإدارة الموارد البشرٌة دور هام فً  (5

للمإسسة الاقتصادٌة ، حٌث تبٌن أنها من أهم العناصر المسإولة فً تنمٌة و استدامة 

 .تطبٌق إدارة الجودة الشاملة

 

 

 

 

 



 التوصٌات:ثانٌاا :       

 وإعطابها وتطوٌرها،  البشرٌة الموارد دارةإ بممارسات الاهتمام وتوسٌع زٌادة (1

 الدابم بالتؽٌر تتسم بٌبة فً البشرٌة والمنظمة الموارد حاجات ٌلبً استراتٌجٌاا  بعداا 

 .والمتواصل

همٌة ؤب البشرٌة الموارد مدراء فٌهم بما المنظمة فً المدراء جمٌع وعً تعزٌز (2

البشري  المورد همٌةؤب توعٌتهم عن فضلاة، الشامل الجودةإدارة  تطبٌق وفوابد

وصٌانته  وتطوٌره استثمار فضلأ استثماره خلال من ،الجودة تحقٌق فً ودوره

 فكري. مال رأس باعتباره عابد علىؤوب مناسبة بكلفة

راءهم آو كارهمؤفب والاهتمام ،الشاملة الجودة بؤهمٌة العاملٌن فرادالأ توعٌة (3

 المنظمة. فً النوعٌة تحسٌن جهود تدعم التً ومقترحاتهم

 طوٌل والتركٌز بالمرونة تتسم بالتوظٌؾ وخطة استراتٌجٌة وضع على العمل (4

الأفراد  لدى وتنوعها والقدرات والمهارات الخبرات توفر مسالة تراعً و،الأجل 

 المنظمة. استراتٌجٌة مع وتنسجم الوظابؾ لشؽل المتقدمٌن

 مثل المنظمات فً تؽٌرات عدة ٌتطلب العمل بمدخل إدارة الجودة الشاملة اجراء (5

 الثقافة تؽٌر ، المستمر التحسٌن بفلسفة العمل ، التقلٌدي العمل تؽٌٌر ممارسات

 وتطوٌر تدرٌب وجود ٌتطلب كله وهذا … الابداعٌة القٌادات ، تطوٌر التنظٌمٌة

 تطوٌر وجوب ٌعنً وهذا، الشاملة الجودة اهداؾ مع ومنسجم مستمر وناجح

 تإثر التً البٌبٌة للتطورات ووفقاا  ولاأ المنظمة لحاجة وفقاا  استراتٌجٌة التدرٌب

 .ثانٌاا  ادخالها لىإ دارةالإ تحرص والتً عمال المنظمةأ على

الشاملة، و اٌلاء الأهمٌة الواضحة لارتباط إدارة الموارد البشرٌة و إدارة الجودة  (6

 التنسٌق فٌما بٌنها.
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