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 : لقوله سبحانه وتعالى مصداقا

 .«  ولئن كفرتم إن عذابي لشديد   ن شكرتم لأزيدنكم وإذ تأذن ربكم لئ   » 
 .من سورة إبراهيم 07الآية  

هذا العمل.  وإتمامنجاز ل مد الله وأشكره على منحه لي القوة والعزيمة والصبر أح  

» من لم يشكر الناس لم يشكر الله. «   والسلام:ولقول نبينا الحبيب عليه أفضل الصلاة   

على تفضله   يرةــيل ق ـاعـم ـإس: الدكتور  ستاذال أتوجه بالشكر الجزيل وعظيم الامتنان والتقدير إلى 

بالشراف على هذه الطروحة وجهده المتواصل من خلال النصح والرشاد والتوجيه؛ فبارك الله جهده  

 وأمده بالصحة والعافية والمزيد من العطاء للجامعة الجزائرية. 

أتقدم بالشكر الخالص لعضاء لجنة المناقشة  كما  

. ا العمل والحكم عليهذهمناقشة لقبولهم   

لا يسعني في هذا المقام إلا أن أشكر الساتذة الكرام على تقديمهم لي يد المساعدة وهم على التوالي:  و 

.عمار مخبوش، العيفة  زينباي، إحسان بوسماعت، ـجمال بلبك  

عمال المكتبة المركزية بالجامعة على حسن وطيب تعاملهم، شكر أولا يفوتني أن   

وعلوم   ةي بمكتبة العلوم الاقتصادية والتجار   رئيسة مصلحة العارةبن عاشور  ةمنير  وإلى السيدة:  

على كل المساعدة المقدمة من طرفها. التسيير   

خص بالذكر: أوإطارات المؤسسة المينائية لولاية سكيكدة و  عمالالشكر موصول لكافة و   

إلهام كريم، فوزية لمين مسيخ، ، منصور الطاهر زكرياء، رؤوف بن جامع، مكسن  صبري  سينياح

على ماقدموه لي من عون أثناء  بوڤروة، وليد بوقوس،  أكرم جغيم، مهدي ،بوثلجة، منى مشطوف

 فترة إجراء الدراسة الميدانية. 

. الزهرة محمد بن عليلصديقة العزيزة ا كما لا أنس ى  

؛ لا يفوتني أن أشكر العائلة الكريمةو   

 . الدراسية رفهم طيلة مسيرتيالمقدمة من طدة على الدعم والمساع 

. ولكل من ساهم من قريب أو من بعيد بتقدم المشورة والدعم لخراج هذا العمل  

 

 شكر وتقدير 



 

 

 

 

   

 

 

 والحروف خجلة 
 
في وصفيقف القلم عاجزا  

 من علماني أن العطاء ليس له حدود  

؛ أمي  و أبيمنبع الحنان والأمان:   

 يض يء دربي نحو النجاح  أدامهماحفظهما الله و 
 
نورا  

 لي 
 
 وعونا

 
ء:مسيرتي الدراسية: أخواتي وإخوتي الأعزا طيلةإلى من كانوا سندا  

. سعاد، سامية، عبد الحكيم، زهير  

يوسف، آمنة، شيماء، نصر الدين.  :وإلى الأخت الحنونة رتيبة وأبناؤها  

هذا العمل والمساعدة لاتمام ن يد العو لي وإلى كل من قدم   

 أهدي ثمرة جهدي. 
 
 إليكم جميعا

 

 

 

 

 

 

 الإهداء 
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 الصفحة العنوان 
 3– 1 فهرس المحتويات  

 5 – 4 فهرس الجداول 

 6 فهرس الأشكال 

 11 -9 مقدمة 

 للدراسة الباب الأول: الإطار التصوري والنظري 

 الفصل الأول: موضوع الدراسة 
 18 تمهيد

 20–19 . مبررات اختيار الموضوع – أولا 
 21–20 .داف الدراسةـأه –ثانياا 
 24 –21 .الإشكالية - ثالثاا 
 30–26 .فرضيات الدراسة –رابعاا 

 33 –32 . لدراسةالتحليلي لنموذج ال  -خامساا 
 74–33 .الجهاز المفاهيمي  –سادساا 
 75–74 مصادر الدراسة.    –سابعاا 

 76 خلاصة

 للمؤسسة ة ر  ـفي سياق التحديات المعاصتنمية الموارد البشرية  الفصل الثاني: 
 79 تمهيد

 96–80 ة لظهور إدارة الموارد البشرية. التاريخي ةالخلفي   -أولا 
  108- 96 .  لإدارة الموارد البشرية ةر الإستراتيجيادو الأ  -ثانياا 
 110-108 .الموارد البشرية مة في بروز الهتمام بتنميةـالتحولت المساه  –ثالثاا 
 112 -111 . بتنمية الموارد البشريةالمؤسسات هتمام داف ا  ـمبررات وأه –رابعاا 

 137 -112 : تنمية الموارد البشريةمية المعاصرة لتنظيبات المقار ال  –خامساا 
 119 -112 مقاربة الإثراء الوظيفي.  - 1      
 124 -119 مقاربة التمكين.  - 2      
 137 -125 مقاربة تعزيز القيم التنظيمية.  - 3      
 140 -137 تنمية الموارد البشرية. المؤثرة في القرارات الإستراتيجية  -اا سادس

 147 -140 ة. الموارد البشريتنمية ستراتيجية التحديات المعاصرة لإ   -اا بعسا
 147 ةخلاص 

 لنظريةا اتالمسار الفصل الثالث: المورد البشري في إطار جدل 
 150 تمهيد

 فهرس المحتويات 
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 184-151 المساهمة في تطور الهتمام بالمورد البشري: التجاهات النظرية   -أولا  
 157 -151 . المورد البشري  تسيير إدارة و العقلانية والرشد في  اتجاه  –1     
 170 -157 اتجاه أنسنة النهج التسييري للمورد البشري.   – 2     
 184 -170 اتجاه التسيير الإستراتيجي المعاصر للمورد بشري.   - 3     
  195 -184 ة. لنظرياالتجاهات  اهتمام مضامين م ـأهقراءة تحليلية حول  -ثانياا 
  203 -195 المقاربة النظرية المتبناة في الدراسة.   –ثالثاا 

 204 خلاصة

 -دلالات وأبعاد -الفصل الرابع: الجودة الشاملة 
 207 تمهيد

 215 -208 . لجودة الشاملة تمام با ـتطور الهالتاريخية ل لـالمراح   – أولا 
  233 -216 . التـأصيل الفكري لنهج الجودة الشاملة  -اا ثاني
 236 -233 . داف الجودة الشاملةـأهو  ميةـأه - اا ثالث

 250-236   : الجودة الشاملة برؤية ثلاثية الأبعاد   -رابعاا 
   239-237 د رضا المورد البشري )الزبون الداخلي(. ـبع – 1   
 243 -239 د رضا الزبون الخارجي. ـبع – 2   
 250-243 د التحسين المستمر. ـبع – 3   

    251- 250 .ةؤسسموقع إستراتيجية الجودة الشاملة ضمن الإستراتيجية الكلية للم    -اا خامس
 259- 251 . جوائز الجودة الشاملة ومعايير  نماذج   -اا سادس

 260-259 خلاصة

 الفصل الخامس: الدراسات السابقة
 263 تمهيد

 286-264 .المتعلقة بتنمية الموارد البشرية  الإسهامات المبريقية -أولا 
 302-287 . الجودة الشاملة الإسهامات المبريقية الخاصة ب  -ثانياا 
 318-302 تنمية الموارد البشرية والجودة الشاملة في سياق الموقف التركيبي.  -ثالثاا 
 320-318 للدراسات السابقة. قراءة تحليلية مختصرة حول الجدل المعرفي والمنهجي  -رابعاا 

 320 خلاصة

 الباب الثاني: الإطار الإمبريقي للدراسة
 الميدانية  الإجراءات المنهجية للدراسة الفصل السادس: 

 325 تمهيد
  337-326 : مجالت الدراسة -أولا 
 333-326 المجال المكاني.   – 1   
 334 . المجال البشري   – 2   
 337-334 . الزمنيالمجال   – 3   
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 337 في الدراسة.  المنهج المستخدم  -ثانياا 
 346-338 : أدوات جمع البيانات  -ثالثاا 

 340-338 الملاحظة.   – 1   
 343-340 المقابلة.  –2   
 346-343 الستمارة.   – 3   
 347 الوثائق والسجلات.   – 4   

 348-347 أساليب معالجة البيانات.  –رابعاا 
 359-348 . ينة الدراسةـعخصائص مجتمع و  - خامساا 

 360 خلاصة

 الفصل السابع: عـرض وتحليل البيانات الميدانية 
 363 تمهيد

 375-364 رض وتحليل البيانات المتعلقة بتنمية الموارد البشرية. ـع –أولا 
 385-376 المتعلقة بالجودة الشاملة. رض وتحليل البيانات  ـع –ثانياا 
 404-385 اختبار مدى صحة فرضيات الدراسة.  –ثالثاا 
 406-404 دراسة. ال استخلاص نتائج   –اا رابع

 407 خلاصة.

 الفصل الثامن: مناقشة نتائج الدراسة الميدانية
 410 تمهيد

 424-411 مناقشة نتائج الدراسة عـلى ضوء الفرضيات.  -أولا 
 425-424 مناقشة نتائج الدراسة عـلى ضوء أهدافها.  –ثانياا 
 432-425 مناقشة نتائج الدراسة عـلى ضوء الدراسات السابقة.  –ثالثاا 
 438-433 . ريةنظال التجاهات تمامات  ـاهجدل مناقشة التصورات الفكرية للدراسة عـلى ضوء  –رابعاا 

 439 -438 خلاصة.
 443-441 خاتمة.

 466-445 المراجع. 
 503- 470 الملاحق. 

 514- 505 ملخصات الدراسة. 
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 الرقم  العنوان  الصفحة
القسم النظري من الدراسة جداول  

 01 . الفرق بين الزبون الداخلي والزبون الخارجي 69
البشرية. الفرق بين تسمية إدارة المستخدمين وإدارة الموارد  93  02 

716 لتحقيق الإثراء الوظيفي وجوانبه التحفيزية.   غمبادئ هيزبر    03 
817– 917  Z . 04ونموذج   Jمقارنة بين النموذج الياباني 

901  05 مقارنة بين نظرية العاملين ونظرية تدرج الحاجات.  
482 للتحسين المستمر.  اليابانيو  أوجه المقارنة بين المنهج الأمريكي   06 

القسم الميداني من الدراسة جداول الصفحة  الرقم  
433 حسب الفئة المهنيةبالمؤسسة المينائيةعدد العمال الدائمين    07 
533  08 تواريخ المقابلات وساعة إجرائها.  
534 .النهائية  نتائج توزيع واسترجاع الستمارات   09 
534 ألفا كرونباخ. الثبات حسب  قيم معامل    01  
634  11 قياس التجاهات وفقاا لمقياس ليكرت الخماسي.  
634 المقابلة له.   اتالمتوسط الحسابي والدرجقيم    21  
834  13 المجتمع الكلي للدراسة.  
135  14 توزيع أفراد العينة بالمؤسسة المينائية بسكيكدة حسب الجنس.  
235  15 توزيع أفراد العينة بالمؤسسة المينائية بسكيكدة حسب السن.  
435  16 توزيع أفراد العينة بالمؤسسة المينائية بسكيكدة حسب المستوى التعليمي.  
635  17 توزيع أفراد العينة بالمؤسسة المينائية بسكيكدة حسب الفئات المهنية.  
735 كدة حسب الأقدمية في العمل. توزيع أفراد العينة بالمؤسسة المينائية بسكي   18 
835  19 توزيع أفراد العينة بالمؤسسة المينائية بسكيكدة حسب سنوات الخدمة في المنصب الحالي.  
436 . الإثراء الوظيفيد ينة الدراسة حول عبارات بعـإجابات أفراد ع   20 
936 التمكين.د ينة الدراسة حول عبارات بعـإجابات أفراد ع   21 
372 - 337 تعزيز القيم التنظيمية.  دـينة الدراسة حول عبارات بعـإجابات أفراد ع   22 

637 رضا الموارد البشرية. دـينة الدراسة حول عبارات بعـإجابات أفراد ع   23 
937 التحسين المستمر للخدمة. د  ـينة الدراسة حول عبارات بعـإجابات أفراد ع   24 
238 رضا الزبائن. د  ـالدراسة حول عبارات بعينة ـإجابات أفراد ع   25 
738 . دي الإثراء الوظيفي ورضا الموارد البشريةـبعلمجتمعة ال العبارات تقدير    26 
738  27 العلاقة بين الإثراء الوظيفي ومستوى رضا الموارد البشرية.  
838 للخدمة.التحسين المستمر ومستوى   دي التمكينـبعلمجتمعة ال لعبارات تقدير ا   28 
838 ومستوى التحسين المستمر للخدمة.   التمكينالعلاقة بين     29 

 فهرس الجداول 
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938  30 دي تعزيز القيم التنظيمية ورضا الزبائن. ـبعلمجتمعة ال العبارات تقدير  
903  31 العلاقة بين تعزيز القيم التنظيمية ومستوى ورضا الزبائن.  

239 للعينات المستقلة لمعرفة الفروق بين متوسط  (  (Independent-Samples T Testنتائج اختبار "ت"  
الشاملة   الجودة  التابع  والمتغير  البشرية  الموارد  تنمية  المستقل  المتغير  لمحاور  تبعا  المبحوثين  إجابات 

 حسب متغير الجنس. 

32 

339– 439 البشرية والجودة الشاملة تبعا  ( لمحاور تنمية الموارد  One Way Anovaنتائج تحليل التباين الأحادي ) 
 لمتغير السن. 

33 

539 - 639 ( لمحاور تنمية الموارد البشرية والجودة الشاملة تبعا  One Way Anovaنتائج تحليل التباين الأحادي ) 
 لمتغير المستوى التعليمي. 

34 

739– 839 الموارد البشرية والجودة الشاملة تبعا  ( لمحاور تنمية One Way Anovaنتائج تحليل التباين الأحادي ) 
 لمتغير الفئة المهنية. 

35 

939- 400 ( لمحاور تنمية الموارد البشرية والجودة الشاملة تبعا  One Way Anovaنتائج تحليل التباين الأحادي ) 
 لمتغير الأقدمية في العمل. 

36 

401 - 402 لمحاور تنمية الموارد البشرية والجودة الشاملة تبعا  (  One Way Anovaنتائج تحليل التباين الأحادي ) 
 لمتغير عدد سنوات العمل في المنصب الحالي. 

37 

340  38 . بيرسون لمصفوفة العلاقة بين أبعاد الدراسة المستقلة والتابعة حسب معاملات الرتباط  
341  39 . 2018 -2017نسبة الغياب خلال سنتي  
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 الرقم  العنوان  الصفحة
 أشكال القسم النظري من الدراسة 

52  01 معالم المشكلة البحثية.  
62 لفرضية الرئيسية.برهنة على االنموذج الفتراضي ل   02 
72 ية الأولى. ـلفرضية الفرعلبرهنة على ا النموذج الفتراضي ل    03 
82 ية الثانية. ـالفرعلفرضية  لبرهنة على ا ل  النموذج الفتراضي    04 
92 ية الثالثة. ـالفرعلفرضية  لبرهنة على ا ل  النموذج الفتراضي    05 

. الفرضية الفارقةلبرهنة على ل  النموذج الفتراضي  30  06 
13 (. دراسة ـرات الـيرات وأبعاد ومؤشـمتغالنموذج الإفتراضي العام للدراسة )   07 
63  08 والقوى العاملة. العلاقة بين الموارد البشرية  

 09 . رم الجودة الشاملةـه 67
611  10 العلاقة الترابطية بين أبعاد الإثراء الوظيفي.  
416  11 هـرم الحاجات لأبرهام ماسلو.  
318 . المتغيرات السبعة في نموذج ماكينزي    12 
918  ERG . 13 رم ماسلو الحاجات ونظرية الديرفر ـالعلاقة بين ه 
421 41 المراحل الزمنية لتطور الجودة الشاملة.    

172 ديمينج. لدائرة الجودة     51  
182 61 دائرة إستراتيجية التحسين المستمر لديمينج.   
212 ث الجودة لديمينج.ـلـمث   71  
242 81 العمليات الإدارية الثلاثية لجوران.    
302  GenichiTaguchi . 19دالة الخسارة عند  
312 ظمة السمكة لإيشيكاوا. ـع   02  
322 مل حلقات الجودة. ـكيفية ع   12  

 22 رضا الزبون كنظام متكامل.  240

 الرقم  أشكال القسم الميداني من الدراسة  الصفحة
235 الجنس.  متغير  توزيع أفراد العينة بالمؤسسة المينائية بسكيكدة حسب   23 
435 السن. متغير توزيع أفراد العينة بالمؤسسة المينائية بسكيكدة حسب    24 
535 المستوى التعليمي. متغير ينة بالمؤسسة المينائية بسكيكدة حسب ـتوزيع أفراد الع   25 
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 مقدمة:
نتيجة        القتصادية  والتحديات  التغيرات  من  العديد  والعشرين  الحادي  القرن  في  المؤسسات  تواجه 

المجال   في  والمتنامي  السريع  التطور  وكذلك  الجنسيات  متعددة  المؤسسات  وسيطرة  التجارة  تحرير 
محيطها؛ ما  التكنولوجي، بالإضافة إلى التغير المستمر للتشريعات والقوانين المنظمة لعلاقة المؤسسة ب

اهتمامها   يستدعي ضرورة  ما  الديناميكية؛ وهو  شديدة  بيئة  ظل  في  تعيش  المعاصرة  المؤسسة  يجعل 
شروط   بين  التوازن  لإيجاد  محاولة  في  ومباشرة  صريحة  بصورة  البشرية  الموارد  وشؤون  بقضايا 

الذي أصبح  تنافس  ومتطلبات السوق وبين أهدافها الرامية للحفاظ على مكانتها واستمراريتها في ظل ال
 الت.   ـات والمجـالسمة الأساسية على المستوى العالمي ويمس كافة القطاع

ال      بالعنصر  الهتمام  خلال  من  ذلك  للمؤسسة  باعـويتأتى  بما  ـبشري  الأصول؛  وأثمن  أهم  تباره 
باقي   واستغلال  إدارة  من  تمكنه  وفنية  ومهارية  معرفية  وإمكانيات  قدرات  من  المادية  يمتلكه  الموارد 

كإستراتيجية   البشرية  الموارد  تنمية  باعتماد  الأفضل،  الأداء  لتحقيق  وفاعلية  بكفاءة  للمؤسسة  والتقنية 
تنظيمية متكاملة الأبعاد تشمل كافة العمليات وتمتد إلى الأنشطة والعمل الذي يقوم به الأفراد العاملين  

مع الإستراتيجية العامة    هاتكاملو   ها ترابط  ضافة إلىلبا،  والقيم التنظيمية التي تضبط وتوجه سلوكياتهم
 للمؤسسة.

مع متطلبات العمل والسوق    ةنسجممو   ةتوافقموتهدف تنمية الموارد البشرية إلى إيجاد قوة عمل       
التفوق والتميز الذي يمكنها من الفوز برهان المنافسة من خلال تقديم    اتوقادرة على إكساب المؤسس

 ذات جودة تؤهلها لستقطاب الزبائن.منتجات وخدمات 
أه      بين  من  الشاملة  الجودة  الأه ـوتعد  عـم  باتت  التي  تحقيقها،  ـداف  إلى  تصبوا  المؤسسات  ديد 

ذا في  ـب في تجاوزها  وتخطيها وفق مقاربة تركز على العنصر البشري؛ وهـوكذلك التحديات التي ترغ
المتجددة والمس الزبائن  التنبؤ بمدى جودة مخرجاتتمرة؛  سبيل مواكبة متطلبات  يتم  من خلال  ها  حيث 

كمؤشر   زبائنها  رضا  مستوى  مواجهة    ملموس قياس  على  وقدرتها  الداخلي  المؤسسة  واقع  يحاكي 
 تحديات البيئة الخارجية.

بالتحديات    ةوالمؤسس      تتسم  بيئة  ظل  في  تنشط  العالم  في  المؤسسات  من  كغيرها  الجزائرية 
الكفيلة بمواجهتها بإتباع وبصفة   التدابير والإجراءات  الذكر؛ ما يجبرها على اتخاذ  والضغوط السالفة 

من    لجودة الشاملة ل ها تحقيقوبلحفاظ على مكانتها في السوق  ل  حتمية إستراتيجية تنمية الموارد البشرية 
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إع نشاطاتها  ـخلال  مختلف  وتنفيذ  إدارة  في  والفعالية  الكفاءة  ذات  البشرية  للعناصر  الأولوية  طاء 
 وأعمالها.

البعد        ذات  الخدمية  الجزائرية  المؤسسات  من  واحدة  سكيكدة  بولية  المينائية  المؤسسة  وتعد 
نشاطاتها   خلال  التي تسعى من  كافة  وممارساتها  القتصادي  مواكبة  مبادئ  إلى  بتطبيق  المستجدات 

 .وأساسيات الجودة الشاملة المتمركزة أساسا حول الموارد البشرية
وعلاقتها    في نسعى    ؛عليهو       البشرية  الموارد  تنمية  موضوع  وتحليل  معالجة  إلى  الراهنة  الدراسة 

وهذا   المينائية؛  بالمؤسسة  الشاملة  الجودة  من  ب بتحقيق  والمكونين  وتطبيقي  نظري  بابين  إلى  تقسيمها 
 فصول:خمسة الباب الأول المعنون بالإطار النظري للدراسة  سيتضمنحيث ، فصول  ثمانية
سنتناول من خلاله مبررات اختيار الموضوع،    الذي ،  بموضوع الدراسةالمعنون  الفصل الأول:   ▪

حيث سيتم التركيز    ، ، الجهاز ألمفاهيمي ها، النموذج التحليلي فرضيات،  إشكالية الدراسة و أهداف  
 بالإضافة إلى مصادر الدراسة.، ما بهلمفاهيم ذات الصلة اوكذا على المفهومين المركزيين 

الثاني:   ▪ البشرية  نون  المعالفصل  الموارد  المعاصر بتنمية  التحديات  سياق    ؛ للمؤسسةة  في 
فيه   سنقدم  لظهورالتاريخي  الخلفيةحيث  الأ  ة  البشرية،  الموارد  الإستراتيجيادو إدارة  لإدارة    ة ر 
البشرية،   فيالموارد  المساهمة  البشرية،    التحولت  الموارد  بتنمية  الهتمام  بات  مقار البروز 

لتنظيال المعاصرة  البشريةمية  الموارد  لتنمية  تنمية  المعاصرة  والتحديات  الإستراتيجية  القرارات   ،
 الموارد البشرية. 

فيه  تطرق  سن  الذي،  ةالنظري  اتالمورد البشري في ظل جدل المسار بالمعنون  :  ثالثالفصل ال ▪
والتي تظهر من خلال  ي  الهتمام بالمورد البشر المساهمة في تطور    الإتجاهات النظريةإلى  

في  أصحاب  أفكار   والرشد  و العقلانية  البشري   تسييرإدارة  على    ، المورد  القائم  التوجه  وكذلك 
التسييري للمؤسسات التسيير  بالإضافة إلى النظريات التي تركزت أفكارها حول  ،  أنسنة النهج 

بشري   الإستراتيجي  للمورد  خلال  المعاصر  من  لنبين  تحليلية  ،  اهتمامات  م  أهقراءة  مضامين 
النظري بتحديدنا ة التجاهات  وهذا  سيتم  نقاط  لأبرز   ؛  كما  جميعا،  بينها  والختلاف  التفاق 

 راسة.  لمقاربة النظرية المتبناة في الداح توضي
لمراحل التاريخية   انبرز من خلاله  -دلالات وأبعاد  -  بالجودة الشاملة الموسوم   : لرابعالفصل ا ▪

الشاملة  بالجودة  الهتمام  الشاملة ،  لتطور  الجودة  لنهج  الفكري    ، هاأهدافو   تهاأهمي ،  التـأصيل 
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الإستراتيجية الكلية  موقع إستراتيجية الجودة الشاملة ضمن ، الجودة الشاملة برؤية ثلاثية الأبعاد 
 .جوائز الجودة الشاملةعن  نماذج ، للمؤسسة

الخامس:   ▪ السابقة  المتعلق  الفصل  فيهالذي  بالدراسات  الإسهامات   سنشير  بعض  إلى 
الذي   التركيبي  والموقف  الشاملة  بالجودة  والخاصة  البشرية  الموارد  بتنمية  المتعلقة  المبريقية 

تي تجمع بين متغيرات الدراسة، بالإضافة إلى قراءة تحليلية  يبين الدراسات المشابهة والقريبة ال
 مختصرة حول الجدل المعرفي والمنهجي للدراسات السابقة. 

تضم    هذا  إلى  في بالإضافة  الإمبريقي  والموسومالثاني    هاباب  الدراسة    ة ثلاثة  للدراس  بالإطار 
 :هي  فصول
؛ حيث سيتم فيه التطرق إلى  للدراسة الميدانيةبالإجراءات المنهجية ط رتبالمالفصل السادس:  ▪

البيانات،   جمع  أدوات  المستخدم،  المنهج  الدراسة،  معالجتها  مجالت  ومجتمع  أساليب 
 عينة الدراسة.خصائص و 
السابع:   ▪ البيانات   ـبع  المتعلق الفصل  وتحليل  البشرية  خاصالالميدانية  رض  الموارد  بتنمية  ة 

 .لنصل إلى استخلاص نتائج للدراسة اختبار مدى صحة الفرضيات وبالجودة الشاملة، 
الثامن:   ▪ الدراسالخاص  و الفصل  نتائج  ونتائج    علىة  بمناقشة  وأهدافها  فروضها  ضوء 

التجاهات   ضوء  على  للدراسة  الفكرية  التصورات  مناقشة  سنحاول  كما  السابقة،  الدراسات 
لتصورات ودراسات  في نهاية هذا الفصل  على أن نفتح المجال  ،  المحددة في الدراسة   النظرية

المؤسسة   التنظيمية التي تلمسناها بعد احتكاكنا بواقع  جديدة نبعثها من خلال بعض القضايا 
 .ممثلاا بالمؤسسة المينائية لولية سكيكدة  الجزائرية

أفكارنا  تستقر  دة  قع المؤسسة المينائية بولية سكيكتخص واوعلى أعقاب ما أثرناه من تحليلات ونتائج  
 .الدراسةفي خاتمة 
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 إفتتاحية الباب الأول: •

ت  سنتطرق   خلال  التصور ـف ـمن  بالإطار  الموسوم  الأول  الباب  إلى    ي صيلات  للدراسة  والنظري 
نظرية  فصول  نستهله  خمسة  لها ،  الأساسية  الأرضية  يمثل  والذي  الدراسة  في    ؛ بموضوع  يحمله  بما 

المطروح للمعالجة   ياه اثن   ،من قضايا تعبر وبصفة دقيقة عن رؤية الباحثة وتصوراتها حول الموضوع 
والذي يبحث في طبيعة العلاقة بين تنمية الموارد البشرية ومستوى الجودة الشاملة بالمؤسسة المينائية  

يقية والذاتية التي  ية، المعرفية، المنهجية، التطبـتحديد المبررات الموضوعسنقوم ب حيث  لولية سكيكدة،  
ال للتم على ضوئها النطلاق في مسارات  يبرز من جانب آخر الأهمية التي  دراسة متعددة  ، وهو ما 

ل  ـتكتسيها الدراسة باعتبارها تركز على أهمية المورد البشري كونه شريكاا إستراتيجياا له دور حيوي وفاع
وا المؤسسة  وغايات  أهداف  تحقيق  مكسباا في  يعد  به  واستثماراا لهتمام  عليها      يعود  أن  إل  يمكن  ل 

 راقيل.ـبالأرباح وبالقدرة على مواجهة التحديات والع
وعلى ضوء ما تبينه الإشكالية البحثية من تساؤلت يتم توضيحها في معالم المشكلة البحثية، نقوم       

الدراسة  بالإجاب فرضيات  خلال  من  عليها  إفتراة  نماذج  خلال  من  مختصرة  بصورة  ية  ضالموضحة 
 تظهر متغيرات وأبعاد ومؤشرات الدراسة نسعى للبرهنة عليها وهذا في سياق الباب الثاني.

بالإضافة إلى هذا سنحاول من خلال هذا الفصل تحديد النموذج التحليلي لدراسة، حيث يتمحور       
المسار التحليلي لموضوع بحثنا المرتبط بمجاله الإمبريقي بما يقدمه من معطيات مع الجانب النظري  

تضبط كل    يمقي بما يحمله من معارف، مهارات و والتصوري في المقام الأول حول دور المورد البشر 
البنائية  ومبادئ  حركاته وسكناته داخل المؤسسة في تحقيق أهدافها؛ وهذا وفق رؤية مستندة لتصورات  

 .واقع الساهم بقسط كبير في تفسير يالوظيفية كتيار فكري مهم في علم الجتماع 
ا      بالمتغير  المتعلقة  للمفاهيم  بتحديدنا  الأول  الفصل  سياقات  إطار  في  قدماا  تنمية  ونسير  لمستقل 

الوظيفي،   الإثراء  في:  تتمثل  ومؤشرات  أبعاد  من  الراهنة  الدراسة  حسب  يتضمنه  بما  البشرية  الموارد 
ونفس الأمر متعلق بالمتغير التابع الجودة الشاملة    ،التمكين وبعد تعزيز القيم التنظيمية للمورد البشري 

سين المستمر للخدمة ورضا الزبون، ليتم  في: رضا المورد البشري، التح  اوالتي تبدو في صورة أبعاده
المفاهيمي وفق   الجهاز  تخص  التي  الإجرائية  التعاريف  صياغة  الأخير  التصورية  الفي  لباحثة  لرؤية 

 وبالستناد إلى الواقع محل الدراسة.
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البشرية باعتبارها أهم الإستراتيجيات        الموارد  كما سيتم تخصيص فصل نظري لإستراتيجية تنمية 
أساسي    التي البشرية وكهدف  عناصرها  قدرات  الرفع من  سبيل  في  البشرية  الموارد  إدارة  عليها  تعتمد 

 يمكن المؤسسة من مواجهة كافة التحديات والصعوبات وخصوصا شراسة المنافسة.
بالإضافة إلى محاولتنا إبراز أهم التجاهات النظرية المساهمة في الهتمام بالمورد البشري وهذا       
حيث سيتم التطرق لمختلف التصورات والتجاذبات الفكرية للعلماء والباحثين    ، ياق معرفي جدلي في س

سلوكيات   في  والتحكم  السيطرة  ضرورة  على  التسيير  في  والرشد  العقلانية  تيار  تركيز  لنا  يبرز  أين 
زيادة   حول  والمتمحورة  الأهداف  ومحددة  موضوعية  وسياسات  رؤية  وفق  وهذا  البشرية؛  الموارد 

 البيروقراطية، الإدارة العلمية، المبادئ الإدارية.  ات: ما تبرزه النظري  ، وهوالإنتاجية
البشري؛ إذ تضف إلى هذا اتجاه        المورد  تفكير  ظأنسنة تسيير  النقلة في مستوى  هر من خلاله 

؛ وهو ما  لتنظيمات في االجوانب النفسية والجتماعية  ب   الهتمام  الباحثين من التركيز على الإنتاج إلى
الإنسانية،  سيتب العلاقات  نظريات:  خلال  من  لنا  القرار  ين  اتخاذ  نظرية  وكذلك  التعاوني،  النسق 

 .السلوكية اتوالنظري
التركيز        هنا  لنا  يبدو  إذ  البشرية؛  الموارد  تسيير  في  المعاصر  الإستراتيجي  التجاه  إلى  ونعرج 

الموارد البشرية    الواضح حول أساليب الستثمار في الطاقات البشرية للموازنة بين متطلبات وحاجات 
تلبية   من  للتمكن  الداخلي  استقرارها  تحقيق  حول  المتمحورة  الداخلية  المنظمات  متطلبات  الوأهداف 

وه الخارجية،  البيئة  في  والمستمرة  من  ت  التصورا ي  المتزايدة  المستمدة  رأس  الفكرية  النظم،  نظريات: 
البشري،   ونظرية  المال  الصفري،  العيب  نظرية  للجودة،  الإحصائية  الرقابة  نظرية  بالأهداف،  الإدارة 

 .صل الثالث من الدراسة ـالفالتطرق له في سياقالمتغيرات السبعة، وكل ذلك سيتم  
المراح      خلاله  نبين من  الشاملة  الجودة  حول  يتركز  فصل رابع  إلى  لتطور  بالإضافة  التاريخية  ل 

الهتمام بالجودة الشاملة أين تتحدد لنا مسيرة تطور الجودة الشاملة كواحدة من الأولويات التي تسعى  
المؤسسات الوصول إليها بغية جذب الزبائن والحتفاظ بهم لكسب أكبر حصة سوقية سواء من حيث  

 .دد الزبائن ـنسبة الأرباح أو ع
لة وهذا وفق رؤية الباحثة والمستندة إلى  معاد المجسدة لمفهوم الجودة الشاكما سيتم تحديد أهم الأب     

خلال   من  النتقال  يتم  أن  على  الحالية؛  الدراسة  إشكالية  التأصيل    عناصر جوانب  إلى  الفصل  هذا 
ثقافة الجودة الشاملة ضمن سياسات    خ  في مجال ترسي  روادها   الفكري لنهج الجودة الشاملة وإسهامات 

بتحديد    لتطورها وتميزها في الأسواق المحلية أو الدولية؛ مروراا   تسيير في المؤسسات تحقيقاا وأنظمة ال
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كما سنقوم بعرض بعض نماذج    ،موقع إستراتيجية الجودة الشاملة ضمن الإستراتيجية الكلية للمؤسسة
الشاملة ع  حتى،  الجودة  فكرة  الشاملةـنأخذ  الجودة  شهادات  الياباني،    ن طبيعة  النموذج  في:  المتمثلة 

 بنموذج الجودة الشاملة الخاصة بالجزائر. الأمريكي، الأوروبي، العربي، الإفريقي هذا الأخير ممثلاا 
الإسهامات        بعض  إظهار  نحاول  الدراسة  من  الأول  الباب  صعيد  وعلى  هذا  إلى  بالإضافة 

الجودة   البشرية،  الموارد  تنمية  مجال  في  بينهماالإمبريقية  والعلاقة  الدراسات     ؛الشاملة  ستأخذ  حيث 
الدراسة؛ إذ سيتم    ووافراا   مهماا   السابقة قسطاا  التقديم والعرض وهذا في سياق الفصل الخامس من  من 

زمني   وترتيب  تسلسل  وفق  وهذا  نتائجها  وأهم  وكذا  منهجيتها  البحثية،  قضاياها  أو  إشكالياتها  تحديد 
 يثة وبالستناد إلى أبعاد الدراسة الأساسية.دي من القديمة وحتى الحدـتصاع
  أخذ جانباا ت وعلى ضوء كل ذلك يبدو أن الفصول النظرية من الدراسة المحتواة في الباب الأول س     

ذات   برؤية  له  ينظر  بات  موضوع  حول  الستار  لإزاحة  محاولة  في  النظري وهذا  التوضيح  من  مهما 
    طابع إستراتيجي لدى المؤسسات المعاصرة.
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 تمهيد:
ضرورة        على  التأكيد  إلى  القتصادية  البيئة  في  الحاصلة  التطورات  أدت  بالموارد لقد  الهتمام 

التنافسية   البشرية باعتبارها مصدراا  الميزة  الكثير من    ، لتحقيق  فيها  وهذا بعد أن سادت ولسنوات نظرة 
بإمكاني  الأربا  علىبقدرتهم  و  تهماالستهانة  تحقيق  لصالح  الموازين  خدمات    للمؤسسات،ح  قلب  بتقديم 

الزبائن؛ومنتجأ وتوقعات  لتطلعات  ترقى  أصب  ات  ذلك  لزاماا ولأجل  في    ح  الستثمار  المؤسسات  على 
العالم في  الحاصلة  التغيرات  مع  يتوافق وينسجم  بما  البشري  التكنولوجيات    ؛العنصر  سواء من حيث 

كتسابها لتقديم مخرجات ذات جودة تمكن المؤسسات  االمستخدمة أو طبيعة المعارف والمهارات الواجب 
 سوق.من الدخول في معركة المنافسة والسيطرة على ال

سنتطرق   حيث  في تحقيق ذلك، أكد أهمية المورد البشري ت ل وفي هذا الإطار جاءت الدراسة الحالية     
المعنون   الأول  فصلها  خلال  لعا  بموضوعمن  الع ـلدراسة  من  تتمثل ـدد  اختيار    : ناصر  مبررات  في 

الدراسة الموضوع أهداف  الفرضيات،  الإشكالية،  التحليلي ،  النموذج  المفاهيمي  ،  الجهاز  الأخير    ، وفي 
الشاملة  والجودة  البشرية  الموارد  تنمية  متغير  على  التركيز  سيتم  المفاه،  حيث  إلى  ذات   ـبالإضافة  يم 

فال عن تقديم  ـغالإ؛ إذ ارتأينا تبيان دللتها دون  هما ل  والتي هي في الأساس تمثل أبعاداا   الصلة بهما 
 إلى ذلك مصادر الدراسة.، ضف التعريف الإجرائي لها جميعاا 
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 موضوع:الختيار امبررات  -أولًا 
لتقصي        الباحث  تدفع  المبررات  من  مجموعة  من  علمي  بحث  أي  مسار  تجسد  مدى  ينطلق 

عرض   سيأتي  فيما  سنحاول  هذا  ولأجل  الواقع،  في  الدراسة  محل  الموضوع  حول  الفكرية  تصوراته 
التطبيقية والذاتيةالمبررات الموضوعية،   المنهجية،  الدراسة  ت  التي دفعتنا للبحث في حيثيا  المعرفية، 

 الراهنة:
و  تتمثل في توفر المراجع المتعلقة بالموضوع سواءا الورقية أو الإلكترونية؛ وه   ية: ـمبررات موضوع  ❖

دراسته   في  للخوض  الباحثة  شجع  سياق نظري ومنهما  في  المعالم،  وتحليله  جي وتطبيقي محدد 
أنه   تنمية  كما  التنظيم وتخصص  سوسيولوجيا  الجتماعية وتحديداا  العلوم  اهتمامات  يندرج ضمن 

 وتسيير الموارد البشرية على وجه الخصوص.
المواضيع  تعتبر    إذ  رفية:  ـمبررات مع ❖ بين  الشاملة من  والجودة  البشرية  الموارد  في  تنمية  الحيوية 

ي أسالت الكثير من الحبر وأخذت القسط الكبير من الهتمام سواء لدى مفكري  الوقت الراهن والت
العرب  أو  م  ؛ الغرب  النظرية  خلال  ن  ويبرز هذا  المداخل  السابقة    لكالفكرية وكذو تنوع  الدراسات 

بال تناولتهما  إلى   ،ة معالجالتي  من   تقاطع   بالإضافة  مثل:علم    العديد  لهما  تطرقت  التي  العلوم 
ذلكالقتصاد،   إلى  ضف  التنظيم،  سوسيولوجيا  الإدارة،  الظواهر  ارتباطهما    علم  من  بالعديد 

 التنظيمية وهو ما تبرزه الدراسات السابقة المتعلقة بهما.  
كإستراتيجية    العنصر البشري وعليه؛ تمثل الدراسة الحالية إحدى الجهود الرامية لإبراز أهمية تنمية  

المؤسس   وجوهرية أساسية   واقع  على  تأثيرها  ومدى  البشرية  الموارد  اا  وتحديد  الجزائرية   ات لإدارة 
يشهدها  وهذا  ؛  منها  المينائية  التي  الشديدة  والمنافسة  التحديات  ظل  والعالمي  في  المحلي  السوق 

يرحم ل  وتطوير    ، الذي  تنمية  نحو  السبق  فقط  ليس  اليوم  الجزائرية  المؤسسات  على  يحتم  فهذا 
المادية والتقني وإنما ضرورة الوصول إلى خدمة ذات جودة ترضي طموحات وتوقعات  ة؛  مواردها 

يم  ـكخطوة لتدع  بشرية، الأساسي تنمية الموارد ال  الزبائن بإتباع أسلوب إداري علمي حديث منهجه 
 .جهود نحو تقديم خدمات تتناسب مع توقعات الزبائن وتلبي احتياجاتهمالمساعي و الوتعزيز 

بالإضافة إلى أن قطاع الخدمات المينائية يعتبر قطاع هام يساهم في تحقيق التنمية على المستوى  
 .ة الشاملة فعلياا الوطني عموماا والمحلي بصفة خاصة؛ مما يتطلب ضرورة الهتمام بالجود

الدراسة الراهنة ـمكننا اعي  ؛علاوة على ذلك المتعلقة    تبار  محاولة من طرف الباحثة لإثراء المعرفة 
 رصدها لواقع المؤسسة المينائية بسكيكدة.  ببتنمية الموارد البشرية والجودة الشاملة 
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أخرى   ناحية  إليه  ومن  يستند  مرجعاا  الدراسة  هذه  تكون  أن  في  و نأمل  منه  الباحثين  الدارسين  يستفيد 
 داد دراسة علمية أو فيما يخص النتائج المتوصل إليها.ـالأكاديميين سواءا فيما يتعلق بخطوات إع

البحث  عبر عن  ت  مبررات منهجية: ❖ بإخضاعه لمراحل وخطوات  العلمية؛  للدراسة  قابلية الموضوع 
إلى   الدراسة  متغيري  تفكيك  إمكانية  خلال  من  ومؤشرات العلمي  التي    ،أبعاد  المعطيات  وجمع 

تخصها وتفريغها وجدولتها وتحليلها وتفسيرها على ضوء التصورات الفكرية التي انطلقنا منها في  
 معالجة الدراسة.  

تطبيقية ❖ إمكاني:  مبررات  في  عة  تظهر  نبحث  حيث  الدراسة،  موضوع  حول  الميداني  ـن  التقصي 
لولية    ة تنمية الموارد البشرية ومستوى تحقق الجودة الشاملة بالمؤسسة المينائيطبيعة العلاقة بين  

التوجه   ظل  في  الجزائرية  بالمؤسسات  البشرية  الموارد  واقع  عن  الستار  يكشف  كنموذج  سكيكدة، 
ور  وسعياا  والريادة  التميز  لتحقيق  البشرية  الطاقات  بتنمية  الهتمام  نحو  رهان  العالمي  كسب  اء 

حاجة   إلى  بالإضافة  الدولية،  أو  المحلية  بالعنصر  االمنافسة  متعلقة  لنتائج  الجزائرية  لمؤسسات 
المؤسسات الجزائرية    نتمنىيث  ح   ، البشري ولدراسات تحلل وتفسر واقعها الدراسة الحالية  تفيد  أن 

 ولو بالقسط القليل.
ذاتية:   ❖ من  مبررات  النابع  للباحثة  النفسي  والستعداد  الرغـبة  عن  للمورد    القناعةتعبر  أن  بفكرة 

القصيرة والطويلة المدى، وأن الستثمار فيه    المؤسسة  البشري دور مهم وأساسي في تحقيق أهداف
بالنفع والفائدة وحتى على مستوى القتصاد والتنمية الوطنية، كما أن    عليها أن يعود    إل  ل يمكن 

عـلاعإط للتقصي  دفعنا  الدراسة  بمتغيري  المتعلقة  الأدبيات  بعض  على  في  ـنا  الموضوع  ن تجسد 
 الواقع الميداني للمؤسسة المينائية لولية سكيكدة.  

 داف الدراسة: ـأه -ثانياً 
الحالية        الدراسة  وقضايا  متسعى  جوانب  من  آنفا  أوردناه  ما  خلال  اختيار  ن  بمبررات  متعلقة 

 لتحقيق الأهداف النظرية والميدانية الآتية:الموضوع 
 رية: ـداف النظ ـالأه ▪

 .تنظيمي المتعلق بمتغيري الدراسة -رث السوسيوالإو الأدبيات النظرية  إبراز  -
 .قدرتها على تحليل وتفسير الواقع الفعلي للمؤسسة الجزائرية نفترضتحديد مقاربة نظرية للدراسة   -
تحديد الخصائص البنائية والتركيبية لمتغيرات الدراسة؛ بإبراز الأبعاد والمؤشرات المبريقية الخاصة    -

 .بتنمية الموارد البشرية والجودة الشاملة
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 .العلاقة بين متغيري الدراسة ويحلل  يبرز محاولة وضع نموذج افتراضي  -
 الأهداف الميدانية:  ▪

 .لولية سكيكدة الكشف عن واقع تنمية الموارد البشرية بالمؤسسة المينائيةمحاولة  -
 بولية سكيكدة.   ق الجودة الشاملة بالمؤسسة المينائيةـإبراز المؤشرات الدالة على تحق -
الموارد    - تنمية  بين  العلاقة  طبيعة  على  بالمؤسسة  البشرية  التعرف  الشاملة  الجودة  محل  ومستوى 

 الدراسة.
اسة: ر إشكالية الد –ثالثاً   
الـموارد البشريةيعتبر موضوع        التي    تنمية  المهمة  الصدارة في السنوات    احتلت من الموضوعات 

للعـنصر  حيث  الأخيرة،   ينظر  المؤسسأصبح  تمكن  وأساسية  حـقيـقـية  ثروة  أنه  على  من    ات البشـري 
أهدافهـا  المطلوب؛   تحـقيـق  النحو  ملحة    على  ضرورة  المورد  هذا  في  الستثمار  أضحى  ذلك  ولأجل 

تفرضها بيئة الأعمال المعقدة والمتشابكة الجوانب؛ ما يُلزم المؤسسات على جعل مسألة تنمية مواردها  
االبشرية   تسير على ضوئها مخططاتها الإستراتيجية. ة راسخ وفكرة مبدءا

إن        الواقع  البشريةوفي  الموارد  في سبيل    تنمية  البشرية  الموارد  إدارة  إليها  تلجأ  إستراتيجية  تمثل 
للثروة من خلال الستثمار    محققاا و   فاعلاا   تحسين وتطوير مستوى قدرات المورد البشري، ليكون عنصراا 

إذ ل يكفي أن تمتلك المؤسسة موارد مالية وتقنية حتى تتمكن من فرض نفسها  ؛  مهاراته معارفه و في  
،  وتنمية مواردها البشريةتسيير  في  ستراتيجي  التخطيط  العلى السوق، في حين تفتقر إلى    مهيمنةكقوة  

تنال  )خدمات أو منتجات(  وتقنية إلى مخرجات  ل المدخلات من موارد بشرية، مالية،  يحو تم تبحيث ي
 تقع ضمن مطالبهم وتوقعاتهم. لكونها في السوق  زبائناستحسان ورضا ال

تشكيل وتنمية قوى بشرية منتجة وقادرة على تلبية احتياجات السوق جميع        ويدخل ضمن إطار 
التي تهدف إلى تحقيق الستقرار الداخلي للمؤسسة؛ بتدعيم وتعزيز فعالية أداء العاملين    الميكانيزمات

للمؤسسة، وفق   الداخلية  البيئة  من خلال الرفع من مهاراتهم وقدراتهم وبتنمية اتجاهاتهم الإيجابية في 
ية، وللحفاظ على  في البيئة الخارج  الصراعات واللاستقرارمقاربات تنظيمية تعطيها القدرة على مواجهة  

السوق المحلية أو الدولية؛ وهذا في ظل التغير المتزايد والمستمر    فيفرض نفسها وسيطرتها  ل مكانتها و 
 المؤسسات المنافسة.أو منتجات ية خدمات ـلحاجات الزبائن ومستوى ونوع

البدء        من  لبد  أساسياا  العمل يشكل ركناا  أن  فكرة  من  البشرية  الموارد  إدارة  تنطلق  لزيادة  ه  بفقد 
الوظيفة   إثراء  خلال  العاملين؛ من  مع  مهارات  تتلاءم  أن  شريطة  الفترة والأخرى  بين  مواقعهم  بتغيير 
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المناسبة    لتدريب افرص  توفير  أخرى، وبالتعرف على وظائف  الحالية ما يسمح لهم ب  قدراتهم وإمكانياتهم 
 .جديدةومهارات حتى يتسنى لهم من خلال كل ذلك اكتساب معارف 

ية تعتمد على  تنظيمسياسات  ل  ها تبني  فيكما تظهر جهود المؤسسة الرامية لتنمية مواردها البشرية       
أقسامها وفروعها إدارة  في  وللق  ،اللامركزية  العمل  تيسير  سبيل  حركية   ـفي  الروتين ولخلق  على  ضاء 

في   للمؤسسة؛ ونشاط  الداخلية  و ت  البيئة  الفورية  الستجابة  إلزامية  لمسعى  لحتياجات  حقيقا  السريعة 
التمكين   آلية  توفره  ما  وهو  المؤسسةالزبائن،  ثقة  توضح  ما    التي  القدرات  من  لهم  وبأن  عمالها  في 

الأ زمام  لأخذ  وتُحرر  يؤهلهم  إمكانيات  من  لديهم  ما  لإثبات  الفرصة  بذلك  فتعطيهم  العمل؛  في  مور 
ويكون ذلك بتوفير المعلومات اللازمة وبمنحهم الصلاحيات الكافية    ،طاقاتهم الكامنة لتطوير المؤسسة

فبما أن العامل يحاسب عن    .ما يمكنهم من المشاركة بفاعلية في اتخاذ القراراتة  لأداء عملهم بحري
ئج عمله فمن الطبيعي أن تمنح له مسؤولية إدارته والمشاركة برأيه ومقترحاته في القضايا المتعلقة  نتا

الذي   الوظيفي  الإثراء  نهج  خلال  من  لذلك  السبيل  وفرت  قد  المؤسسة  أن  منطلق  من  وهذا  بالعمل، 
لعتماد على  يساهم في التطوير الشخصي والمهني للعاملين في الواقع الفعلي للمؤسسات؛ ما يسمح با

 هذه الموارد البشرية في إدارة وتسيير شؤون العمل.
ع      توحد  ـوبالحديث  وقيم  اتجاهات  البشرية  مواردها  إكساب  في  البشرية  الموارد  إدارة  مساهمة  ن 

آلية تعزيز القيم التنظيمية دوراا هاما في خلق حالة    تلعب  ، الوجهة المرغوبة وتضبط وتوجه سلوكياتهم  
تظهر  أساس انصهار الجانب الروحي والوجداني للعاملين بالبيئة التنظيمية    ىالنسجام والستقرار فعل

 التكامل بين أعضاءه.      ةصف
تدعـوع      إن  بـليه؛  التنظيمية  القيم  عاليم  أوساط  ـتشجيع  بين  الفريق  الجماعي وبث روح  العمل  لى 

ع وتحفيزهم  وفقاا ـالعمال  للتعامل  الرامية  الجهود  كل  وتشجيع  العمل  في  والجدية  النضباط  لمبدأ    لى 
 .زبائن يعطي صورة إيجابية عن المؤسسةال مع المساواة في التعامل بين العاملين و 

مطابقة  إن        منتجات  أو  لخدمات  تقديمها  بدرجة  مرتبطة  الإيجابية  المؤسسة  وصورة  مكانة 
المحددة  للمواصفات   جودةوالمعايير  رغ  وذات  بتجسيد  التزامها  عن  تطبيقها  ـتعبر  ومدى  زبائنها  بات 

الشاملة،    لمبادىء الجودة  إدارة  الأخيرمدخل  الميادين  م  فهذا  مختلف  المؤسسات وفي  العديد من  كن 
لى الصعيدين المحلي والدولي من  ـين الخاص والعام وعـوفي القطاع  ( ية الإنتاج  ، يةاتالخدم) والمجالت  

لكل    استراتجياا و   حورياا م  فالجودة الشاملة أصبحت هدفاا تحقيق أرباح جعلتها تحتل الصدارة، لأجل ذلك  
 المؤسسات التي تؤمن بمدخل إدارة الجودة الشاملة.  
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جنيها  إ      يتم  المدخل  هذا  ثمار  ثقافة  ـغ بن  الشاملة  رس  خصبة  أفي  الجودة  بالستقرار  رض  تنعم 
التميز والتفوق ك  بها وهذا   رؤساء المدراء و ال  اقتناع ترويها   حيث يتم تجسيدها    ،منطلق أساسي لتحقيق 

 تنمية المورد البشري.  إستراتيجية الهتمام بفعلياا من خلال 
تحـقـيق        أن مسألة  ما سبق  خلال  وبالغة  يبدو جليا من  قضية مهمة  الشاملة  إذ  الجودة  الـتعـقيد، 

تسـتوجـب مـراعــاة جـوانـب عديدة والسبيل الـذي يـقـود نحـو تحـقـيـق هـذه الـغـاية هو ضـرورة الستمرار في  
لى نفسية العاملين وحالة  ـما يترك أثراا إيجابياا ع  ، الـتـطبيـق الـمـوضوعي لـسيـاسـات تنمية الموارد البشرية

 من الرتياح والرضا.
رضا        عإن  أبانت  وكما  للمؤسسة  الداخلي  عـالزبون  في  ـنه  جلية  بصورة  يظهر  الدراسات  ديد 

ي  سلوكياتهم وممارساتهم اليومية وفي مخرجات عملهم، على أساس أن حالة الرضا تجعل المورد البشر 
ذات جودة تتجاوب مع توقعات ومتطلبات الزبائن المتغيرة والمتجددة، وهو ما يستدعي    مخرجات يقدم  

 ضرورة إحداث تعديلات دورية على ما تقدمه المؤسسة لزبائنها.
التحسين        مبدأ  إتباع  خلال  من  المؤسسة  مخرجات  مستوى  على  التغيرات  إحداث  عملية  وتكون 

إدارة شؤون مواردها البشرية أو طرق العمل أو حتى طبيعة    أساليب  فيسواء    ، المستمر لجميع جوانبها
المقدمة   الخدمة  مستوى  أو  إيجابية  كالمنتج  المؤسسة صورة  يمنح  ما  الجودة؛  لتحقيق  أساسية  مبادئ 

  وبالتالي مواجهة باقي المؤسسات النشطة في مجال عملها  من  لدى الزبون تُمكنها من اكتساح السوق و 
لها تتبوأ المراتب الأولى، ما يُعبر  ـتحقيق الأرباح التي تجع  ومنهية والدولية؛  كسب رهان المنافسة المحل
الزب رضا  مستوى  أن  هاما على  ومؤشرا  جوهرية  قضية  منتجاتها  في  يساعـدها    ائن  أو  خدماتها  تقييم 

بناءا  المرغوبة  التحسينات  لإدخال  أمامها  المجال  عليها  لى  ع  اويفتح  تحصل  التي  المرتدة  التغذية 
،  مستقبلاا   لى استقطاب زبائن جددـوكذلك مدى قدرتها ع  الحالي دهم  اعـدوتالمؤسسة من خلال شكاويهم  

مكنها من إدراك حصتها السوقية ومن التنبؤ بمدى رغبتهم واستعدادهم  مؤشرات تُ هي  ومن جهة أخرى  
 لمواصلة تعاملاتهم معها.  

بالذكر؛       السوسيو  والجدير  الإرث  والدراسات    -أن  الفكرية  التصورات  من  بالعديد  يزخر  تنظيمي 
الموارد البشرية والجودة الشاملة كموضو  الكثير من  عـالإمبريقية في مجال تنمية  ين ل يزالن يُسيلان 

الحبر في ظل المستجدات التي قد تطرأ على البيئة الخارجية من حين لآخر؛ فبحكم الحركية والتغير  
في  ال المستمر  التجديد  مفتوح  المؤسسة كنظام  على  ذلك  يستوجب  بهما  وتتصف  تتميز  اللذين  دائمين 
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أو في مخرجاتها )سلع، خدمات( دفاعاا على  م وآليات تسيير مواردها البشرية ميكانيزماتها المرتبطة بنظ
 وجودها وحفاظاا على استمراريتها وضماناا لبقائها في السوق.

لـذا فهي بحاجـة ماسـة إلى تـطـبيـق كـافـة   ؛ المنافسةـزائرية ليست في منأى عن هذه والمؤسسـات الج     
الـمـتعـلـقة   والـتـطبيـقية  الـنـظـرية  العـلمية  إلى  ة  تنميو ر  تسـيي ـب الأفـكـار  الوصول  وبكيفية  البشـرية  الموارد 

 ي.عالم الصعيد المحلي والالجودة الشاملة حتى يمكـنها مسايرة كافة الـتطورات الحاصلة على 
المينائية      من    والمؤسسة  تسعى  الخدمات  قطاع  في  الجزائرية  المؤسسات  بين  من  سكيكدة  لولية 

 خلال إستراتيجيتها المتعلقة بتسيير النشاطات والأعمال المتعلقة بمجال عمل الموانئ مُجارات كل ذلك.
ولأجل التقرب أكثر من واقع المؤسسة المينائية وبغية الإحاطة أكثر بجوانب الإشكالية المطروحة       

بإثارة    في الشاملة؛  بالجودة  البشرية  الموارد  تنمية  علاقة  في حيثيات  البحث  سنحاول  الحالية  الدراسة 
 التساؤل المحوري الآتي:

 ؟ميناية لولاية سكيكدةالمستوى الجودة الشاملة بالمؤسسة بتنمية الموارد البشرية  علاقة ما -
 رعـية الموالية:  ـن هذا التساؤل المحوري التساؤلت الفـوقد انبثق ع

يزي  - مدى  أي  الوظيفي  الإ د  إلى  رضا  من ثراء  البشري    مستوى  العـعالمورد  بالمؤسسة    مل  ـن 
 ؟المينائية لولاية سكيكدة

التمكين  علاقة  ما    - مستو تطبيق  المينائيةخدملالمستمر  تحسين  الى  بزيادة  المؤسسة  لولاية    ات 
 ؟سكيكدة

ة  زيادة مستوى رضا زبائن المؤسس  فيزيز القيم التنظيمية للمورد البشري   ـتع   ما مدى مساهمة   -
 ؟لولاية سكيكدة المينائية

الموارد  ذات دلالة إحصائية  فروق  هل هـناك    - المبحوثين تجاه علاقة تنمية  بين متوسط إجابات 
مي،  يعلتال  مستوى السن، ال: الجنس،  والوظيفية  رافية ـالبشرية بالجودة الشاملة تعزى للمتغيرات الديمغ

 مل في المنصب الحالي. ـسنوات العدد   ـع مل،  ـالأقدمية في الع الفئة المهنية، 
البحثية بجانبيها الستاتيكي  مشكلة السنحاول فيما يلي إبراز أهم معالم الدراسة بعد هذا العرض لإشكالية 

 :  والديناميكي
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 .معالم المشكلة البحثية :(01الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 داد الباحثة. ـمن إعالمصدر: 

 الجانب الديناميكي  الجانب الستاتيكي 

 الحيز المكاني:
 المؤسسة المينائية لولية سكيكدة 

2018 - 2017الحيز الزمني:   
 

 تنمية الموارد البشرية

 م.م

 الجودة الشاملة 

 م . ت 

الوظيفي  ثراءالإ   
 التمكين

القيم التنظيمية زتعزي  
 
 

المورد البشري رضا   
لخدمة المستمر لن يتحسال  

الزبائنرضا   
 

 
 
الأبعاد و تفاعل وتداخل المتغيرات    

 المشكلة البحثية 

ماذا أريد أن أدرس؟  -  

الشاملة.أريد أن ادرس علاقة تنمية الموارد البشرية بالجودة   
عـن أي شيء أبحث؟ -  

الجودة  و ﴾ متغير مستقل﴿ تحديد طبيعة الارتباطات بين أبعاد ومؤشرات متغير تنمية الموارد البشرية عن 

 ﴾ متغير تابع ﴿ الشاملة

الجودة الشاملةتنمية الموارد البشرية وعلاقتها بتحقيق   
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 فرضيات الدراسة:  - رابعاً 
قاع      الفروض  في    اسيةا أس  دةا ـتمثل  الباحث  عليها  و يعتمد  أو  تفاسيره  للظاهرة  العلمية  تحاليله 

مله  ـالموضوع محل الدراسة وهي بالغة الأهمية في البحث العلمي لأنها توجه جهود الباحث وتنظم ع
تفسيراا  تقدم  أنها  كما  للمعلومات،  جمعه  المتغيرات،    مؤقتاا   أثناء  بين  إبراز  و للعلاقة  سيتم  يلي  فيما 

 فروض الدراسة الحالية:
 ة:  رئيسيالفرضية ال ➢

 .مستوى الجودة الشاملة سين في تحتنمية الموارد البشرية  تساهم -
 .لفرضية الرئيسيةللبرهـــنة عـلى االنموذج الافتراضي  :( 02رقم ) الشكل 

 يؤثر في        
 المتغير التابع                                            لالمستق المتغير                 

 يتوقف على                                                    
 

 ارتباط    
 رد البشري ارضا المو                                                                      يالإثراء الوظيف       
 للخدمة  ن المستمريالتحس                                                                           التمكين       

 ن        ائرضا الزب                                                               تعزيز القيم التنظيمية       
 

 
 تجاذب                                                         

 والوظيفية  المتغيرات الديمغرافية      
 .  عن العملمستوى رضا الموارد البشرية من الإثراء الوظيفي يزيد  ✓
 .التحسين المستمر للخدمات  في زيادة مستوى تطبيق التمكين يساهم  ✓
 .مستوى رضا زبائن إلى زيادة التنظيمية لدى الموارد البشرية  تعـزيز القيميؤدي  ✓

 
 
 

 

 الجودة الشاملة   تنمية الموارد البشرية

المجال  

الاحتمالي  

لتحقق  

 الفرضية 
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 ية:الفرع ـالفرضيات  ➢
 لي:مواتها على النحو الـية تم صياغـفرضيات فرع ثلاثة ة الرئيسين الفرضية ـتفرع ع
 الأولى:ية  ـالفرضية الفرع •

 عن العمل.ستوى رضا الموارد البشرية من مالإثراء الوظيفي  يزيد - 1
 .لى لفرضية الفرعـية الأو للبرهـــنة عـلى االنموذج الافتراضي  :( 03رقم ) الشكل 

 يؤثر في    
 المتغير التابع                                             ل المستق المتغير              

 لى     ـيتوقف ع                                             
 
 

 ارتباط                                            
 بالمؤسسسة  الرغبة في البقاء                                                                بفرص التدري توفير  
الرغبة في العمل                                                                                       تنويع المهام  
         انخفاض نسبة الغـياب                                                                         النقل الدوري   
 

 
 

 تجاذب                                          
 والوظيفية  المتغيرات الديمغرافية    

 .فرت فرص التدريب للعامل كلما زادت رغـبته في البقاء بالمؤسسة كلما وُ  ✓

 .كلما كان هناك تنويع للمهام كلما زادت رغـبة العامل في العمل ✓

 انخفاض نسبة الغـياب.يساهم النقل الدوري للعامل في  ✓

 
 
 
 

العمل  عن ةرد البشريارضا المو  الإثراء الوظيفي   

المجال  
الاحتمالي  

لتحقق  
 الفرضية 
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 ية الثانية:  ـالفرضية الفرع •
 .ن المستمر للخدماتيالتحس ى مستو في زيادة تطبيق التمكين  يساهم – 2

 . النموذج الافتراضي للفرضية الفرعـية الثانية :( 04رقم ) الشكل 
 يؤثر في                                               

 المتغير التابع                                           لالمستق المتغير               
 لى     ـيتوقف ع                                             

 
 

 ارتباط                                               
 قلت الأخطاء                                                          ر المعلوماتيفتو     

 انجاز العمل  في لسرعةا                                                      توسيع الصلاحيات    
 دار العمل  ـمقزيادة                                                        اتخاذ    شــاركـةـــالـم   

 المنجز        القرار                                                                       
 

 تجاذب                                              
 والوظيفية  المتغيرات الديمغرافية

 .رت المعلومات للعامل كلما قلت الأخطاء في العملــفكلما وُ  ✓
 ى ذلك إلى السرعة في إنجاز العمل.كلما اتسعت الصلاحيات الممنوحة للعامل كلما أد ✓
 العامل في اتخاذ القرارات كلما زاد مقدار العمل المنجز.كلما شارك  ✓

 
 
 
 
 
 

 
 

 التحسين المستمر للخدمة  التمكين

المجال  
الاحتمالي  

لتحقق  
 الفرضية 
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 ية الثالثة:  ـالفرضية الفرع •
 .زبائنالرضا مستوى ة إلى زيادة يم التنظيمية لدى الموارد البشريتعـزيز الق  يؤدي - 3

 . فرضية الفرعـية الثالثةنة عـلى ال ـبرهالنموذج الافتراضي لل :( 05رقم ) الشكل 
 يؤثر في

 المتغير التابع                                           لالمستق المتغير               
 لى     ـيتوقف ع                                             

 
 

 ارتباط     
 الحتفاظ بالزبائن                                                         العمل ضمن فريق  التشجيع على  
 دة الزبائن ـاتساع قاع                                                                 تحفيز عـلى النضباطال  

 قلت شكاوي الزبائن                                                                      تدعيم مبدأ المساواة    
 

 
 

 تجاذب       
 والوظيفية  المتغيرات الديمغرافية      

 في الحتفاظ بالزبائن.لعمل ضمن فريق اعلى لعمال اع المؤسسة ي شجتم يساه ✓
 قاعـدة الزبائن.لى انضباطهم في العمل كلما اتسعت ـفز العمال عكلما حُ  ✓
 قلت شكاويهم.كلما كلما دعـمت المؤسسة مبدأ المساواة في معاملة الزبائن  ✓

 

 : الفارقةالفرضية  •
البشرية    - الموارد  المبحوثين تجاه علاقة تنمية  توجد فروق ذات دللة إحصائية بين متوسط إجابات 

تعزى   الشاملة  الديمغرافية بالجودة  السن،  والوظيفية   للمتغيرات  الجنس،  التعليمي :  الفئة  المستوى   ،
 سنوات العمل في المنصب الحالي.عدد المهنية،  الأقدمية في العمل، 

 

 رضا زبائن  تعـزيز القيم التنظيمية

المجال  
الاحتمالي  

لتحقق  
 الفرضية 
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 . الفارقةفرضية البرهـنة عـلى النموذج الافتراضي لل :( 06رقم ) الشكل 
 يؤثر في

 المتغير التابع                                           ل المستق المتغير              
 يتوقف على                                                

 
 ارتباط                                              

 
 رد البشري ارضا المو                                                                            الإثراء الوظيفي  
     التحسين المستمر                                                                            ين       ـمكـالت  
 رضا الزبائن                                                                                             تعزيز القيم التنظيمية  
 

 تجاذب                                                     

 والوظيفية المتغيرات الديمغرافية                                
المبحوثين تجاه علاقة تنمية الموارد البشرية  ت  إجابا ط  بين متوسة إحصائية  للتوجد فروق ذات د ✓

 بالجودة الشاملة تعزى لمتغير الجنس.
المبحوثين تجاه علاقة تنمية الموارد البشرية  ت  إجابا ط  بين متوسة إحصائية  للتوجد فروق ذات د ✓

 بالجودة الشاملة تعزى لمتغير السن.
المبحوثين تجاه علاقة تنمية الموارد البشرية  ت  إجابا ط  ين متوسبة إحصائية  للتوجد فروق ذات د ✓

 .بالجودة الشاملة تعزى لمتغير المستوى التعليمي 
المبحوثين تجاه علاقة تنمية الموارد البشرية  ت  إجابا ط  بين متوسة إحصائية  للتوجد فروق ذات د ✓

 بالجودة الشاملة تعزى لمتغير الفئة المهنية.
المبحوثين تجاه علاقة تنمية الموارد البشرية  بات  إجاط  بين متوسإحصائية  ة  للتوجد فروق ذات د ✓

 بالجودة الشاملة تعزى لمتغير الأقدمية في العمل.
المبحوثين تجاه علاقة تنمية الموارد البشرية  ت  إجابا ط  بين متوسة إحصائية  للتوجد فروق ذات د ✓

 المنصب الحالي.بالجودة الشاملة تعزى لمتغير عدد سنوات العمل في 
 

يبرز  عام    نة من خلال نموذج إفتراضي  ـوعلى ضوء ما سبق؛ سنختصر جوانب وحيثيات الدراسة الراه
التبادلية والتفاعكل  لنا   الدراسة وهو ما يوضحه  ـالعلاقات الترابطية  لية بين متغيرات وأبعاد ومؤشرات 

 الشكل الموالي:

 الجودة الشاملة   تنمية الموارد البشرية

 المتغيرات الوسيطية: 
  (: والديمرافيةالمتغيرات الديمغرافية )

الجنس، السن، المستوى التعليمي، الفئة  
المهنية، الأقدمية في العمل، عدد سنوات  

. العمل في المنصب الحالي  
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 .)المتغيرات، الأبعاد، المؤشرات( للدراسةام  ـالع الإفتراضي النموذج : ( 07الشكل رقم ) 
 يؤثر في )سبب(

 يتوقف على )نتيجة(   

 يؤثر في )سبب(    
 

 يتوقف على )نتيجة(     
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
   
 
 

 

 من إعـداد الباحثة. المصدر: 
 
 

 
 

 .من إعـداد الباحثة المصدر: 

 المتغيرات التابعة  المتغيرات المستقلة 

 الجودة الشاملة تنمية الموارد البشرية

 

 المستمر للخدمة  التحسين *
 قلت الأخطاء

المؤشرات     السرعة في إنجاز العمل  
 زيادة مقدار العمل المنجز 

 

 ةرد البشريارضا المو  *
 الرغـبة في البقاء
المؤشرات          الرغـبة في العمل  

الغـياب نسبةانخفاض   
 
 التمكين * 

 توفير المعلومات
 لمؤشرات ا             الصلاحياتتوسيع 

 المشاركة في اتخاذ القرارات

 تعزيز القيم التنظيمية *
ضمن فريق  التشجيع على العمل  

المؤشرات           النضباطالتحفيز عـلى   
 تدعيم مبدأ المساواة

 
 

 نائرضا الزب *
ن ائالحتفاظ بالزب  

المؤشرات      دة الزبائنـاتساع قاع  
شكاوي الزبائن ت قل  

 الإثراء الوظيفي  *
 توفير فرص التدريب 

المؤشرات                  تنويع المهام  
 النقل الدوري 

 ترابط وتجاذب 

 ترابط وتجاذب 

ب ترابط  وتجاذ  

 : المتغيرات الوسيطية
 الوظيفية و  المتغيرات الديمغرافية

 طبيعة العلاقة بين المتغيرين 
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 النموذج التحليلي للدراسة: –خامساً 
الحالية  ن      الدراسة  خلال  من  على حاول  البشرية  الرتباطية  العلاقة    البرهنة  الموارد  تنمية  بين 

بالإضافة    ، تنظيمي   -وهذا بعد أن قمنا بجرد للتراث والأدب النظري السوسيو  والجودة الشاملة إمبريقياا 
الدراسة   لنا خلفية نظرية عن موضوع  المتعلقة بكليهما؛ حيث شكلت  وهو ما مكننا  للدراسات السابقة 

افتراضيمن وضع   وأبعاد    نموذج  متغيرات  بين  علاقة سببية  المُ ومؤشرات  يبرز وجود  جسدة  الدراسة 
ال من    ، يةفرعوال  رئيسيةللفرضيات  وهذا  أخرى  علاقات  وجود  احتمالية  إلى  هنا  التنويه  يجب  أنه  إل 

  ، ل البشري في بيئة العمل ـمنطلق التشابك والتعقد بين الظواهر التنظيمية على أساس أنها نتاج التفاع
الجتماعية  فكما   وبيئاتهم  جنسهم  باختلاف  واتجاهاتهم  تفكيرهم  نمط  في  الأفراد  يختلف  معلوم  هو 

ما يجعل    فترة إلى أخرى تتغير من  رهم  ـكما أن مشاع  ، وردود أفعالهموالثقافية التي تحدد طبيعة مواقفهم  
 .مسألة الضبط والسيطرة والتنبؤ بهذه السلوكيات ليس بالأمر السهل في غالب الأحيان

في بيئة معينة قد تنفيها بيئة أخرى أو قد  ظاهرتين  أو  متغيرين  فإن تأكيد وجود علاقة بين    ؛ وعليه     
العلاقة   لهذه  وتداخل  أو    ظاهرة تضيف  حركية  من  نابعة  الديناميكية  الرؤية  هذه  إن  أخرى،  ظواهر 

يكانيزمات يلجأ إليها  ـنها النسق من خلال م ـرار التي يبحث ع ـالظواهر؛ إل أن هذا ل ينفي حالة الستق
 بقاءه.و للحفاظ على توازنه 

الجودة  و ل  متغير مستق ك  تنمية الموارد البشري بين    العلاقة  تحديد طبيعةة  دراسهذه الل في  وسنحاو      
من جهة  سيبين لنا  وهو ما  بعادهما ومؤشراتهما،  ية لأـمن خلال العلاقات الفرعمتغير التابع  كالشاملة  

الواقعالمهم لر  دو الأخرى   الموارد البشرية ووظيفتها في  التي  السياسات  أن  ر  نعتبيث  ح  ، الفعلي  تنمية 
آليات   التنظيمات للرفع من قدرات مواردها البشرية  لى استقرارها وبقائها في  ـلحفاظ علتنُشئها  تنتهجها 

ع  السوق  مقدرتها  خلال  الإيفاء  ـمن  الشاملةلى  للجودة  بتحقيقها  تحليلي  ا وفق  ذ، وهبمتطلباته  نموذج 
تم  سيحيث،  تيار فكري بالغ الأهمية والأثر في مجال علم الجتماعك  ة الوظيفي  ةمستند إلى اتجاه البنائي

 واقع المؤسسة الجزائرية.تحلل و تفسر  ة نظريمقاربة  به كالأخذ 
لمحافظة ل  التنظيمات  بهاكإستراتيجية تقوم    ية المتجددة ـالميكانيزمات الدفاعمدنا إلى تسمية  ـعوقد       

الداخلي   نسقها  وانسجام  توازن  جهة  على  من  العمل  على  محفز  مناخ  متطلبات  بتوفير  مع  والتكيف 
)النسق   المجتمع  سياق  في  وبقاءها  لستمراريتها  ضمانا  الخارجية  أخرى   (الخارجي البيئة  جهة  ،  من 

وتبت يتماشى  عديلجديد  بما  الميكانيزمات  ال  هذه  في  الحاصلة  والخارجية  والتغيرات  الداخلية  بيئة 
 .ستقرار والتكيفآلية لتحقيق الاوبالتالي فهذه الميكانيزمات هي بمثابة للمؤسسة، 
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على واقع المجتمعات،    ية المتجددة ـمفهوم الميكانيزمات الدفاعويمكننا وعلى صعيد عام إشاعة       
العالم يرغ للدفاع    ب في فرض هيمنته وسيطرته إلى إيجاد ميكانيزمات ـحيث يلجأ أي نظام حكم في 

وبقائه مستمد من   استقراره  منبع ورح  أن  أساس  على  وبقائه بشكل متجدد،  سلطته ونفوذه وقوته  عن 
قدرته على تجديد نفسه حتى يتكيف مع المستجدات والتغيرات الحاصلة داخل النظام نفسه وخارجه،  

وحت  هذا  ولأجل  المجتمع،  أفراد  واتجاهات  وقيم  وتصورات  دهنيات  لتغير  نتيجة  هذا  وهذا  يتفادى  ى 
يسعى   النظام  أفراد  يحمله  لما  مغايرة  واتجاهات  قيم  يحملون  الذين  الأفراد  ومعاذات  الصراع  النظام 

جديدة وألوان أكثر سطوعـلإع له من خلال خلفيات  اا وجاذبية، بالإضافة  ـطاء صورة أو مظهر جديد 
ه ضرورة مواكبتها والستجابة  إلى أن متطلبات البيئة الخارجية متجددة وفي تغير مستمر ما يحتم علي

 البقاء.   له بطريقة تضمن  لها 
 :للدراسة يمي ـالجهاز المفاه -سادساً 

تعتبر مرحلة تحديد مفاهيم الدراسة وتفكيكها وتحليلها مرحلة أساسية في بناء الإطار النظري لأي       
مبريقية في إبراز تصورات  وتحليل المفهوم إلى مدلولته الإ  د عملية تفكيك ـدراسة أكاديمية، بحيث تساع

والتي قد يختلف أو يتشارك فيها مع باحثين آخرين، وبذلك تتحدد    حول الموضوع المراد دراسته   الباحث 
 .الأخرى بما تبرزه من أبعاد ومؤشرات للمفهومالدراسات خصوصية دراسته وتفردها عن باقي 

المفاه  كما      إثراء  في  والتحليل  التفكيك  عملية  أو  ـتساهم  أوتتشابه  تتفق  تعاريف  من  تقدمه  بما  يم 
المفهوم حول  المطروحة  النظر  وجهات  في  تتعارض  عرض    ؛ حتى  على  حرصنا  ذلك  كل  ولأجل 

ليتم في الأخير صياغة    ؛ف لأهم مفاهيم الدراسة لتوضيح دللتها السوسيولوجيةيمجموعة من التعار 
الخاصة  التعر  الفكرية  التصورات  تمثل  والتي  الدراسة  في  المتضمنة  المركزية  للمفاهيم  الإجرائي  يف 

بمفهوم  بالباحثة  الصلة  ذات  المفاهيم  سرد  يتم  أن  على  البشرية  ،  الموارد  الإثراء  تنمية  في  والمتمثلة 
  الجودة الشاملة ومفهوم  زيز القيم التنظيمية كمفاهيم تتمركز حولها الدراسة الراهنة ـالتمكين وتع ،الوظيفي 

ين المستمر للخدمات  التحس  ،بالإضافة إلى المفاهيم ذات الصلة به والمتمثلة في رضا الموارد البشرية
 ورضا الزبائن.

 رية: ـبش  ـنمية الموارد ال ـوم ت  ـفه  ـم  -  1
ارتأينا قبل أن نعرج لمضمون مفهوم تنمية الموارد البشرية تحديد معنى مفهومي التنمية والموارد      

ليتم فيما بعد تقديم مختلف التعاريف التي قدمها الباحثون والمختصون لمفهوم تنمية الموارد  البشرية؛ 
 البشرية:  
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 وم التنمية:  ـمفه  – 1 – 1
التنمية بصورة        القرن العشرينبرز مفهوم  الثاني من  لم  ـبع  وقد اقترن بدايةا   ؛أساسية في النصف 

ع للـدللة  لـضمان  ـالقتصاد  معين  مجتمع  في  الـجذرية  الـتغـييرات  من  مجموعة  إحداث  عـملية  لى 
أفـراده لكـل  الـحياة  نـوعـية  في  الـمتزايد  الـمـوارد   ؛ التحسن  لستغـلال  المستمـر  الـترشيد  طـريـق  عن 

 (1). صـادية الـمتـاحة وحسن توزيع عائد ذلك الستغلالالقـت
يشير        القتصادي  مدلوله  التنمية  فحسب  مؤهلة مفهوم  موارد  بتوفير  للدول  التقدم  تحقيق  إلى 

ومدربة، فالموظف المؤهل تأهيلاا علمياا في ضوء مبادئ الجودة الشاملة سيحافظ على الدقة في العمل  
 (2)وعلى الوقت بما يحقق قيمة مضافة تساهم في تنشيط القتصاد المحلي. 

الجتماعية    أما      العلوم  العملي  "إلىفيشير  معجم  إلى  مجموع  تؤدي  التي  والهادفة  المنظمة  ات 
 (3)." التغيير الجتماعي والنتقال من البنى التقليدية إلى البنى الحديثة

يبين لنا هذا التحديد لدللة مفهوم التنمية أنها تمثل سلسلة من العمليات المقصودة التي تحدث على  
 ة.الحديثمستوى أبنية المجتمع التقليدية فتحولها إلى أبنية 

الـتنمية    يدلكما   الـكيفية التي  عمفهوم  إحياء    الـتقـدم، مواجهة وتحـديد عـوامل    يتم بهالى"  فهي عـملية 
شامل" التنمية  ،  (4)وتطوير  مفهـوم  انتقل  العشـرينإثم  الـقـرن  ستينيـات  منذ  الـسيـاسة  حـقل  حـيث    ؛لى 

تطـور المفهوم ليرتبط    ظهـر كحقل منفرد يهتم بتطويـر البلـدان غير الأوروبية تجـاه الـديمقـراطية ولحـقـاا 
المعرفية  الحـقـول  مـن  ه  ؛ بالعـديد  المجتمع  ـفأصبح  في  الثقافة  لرفع  تسعى  والتي  الثقافية  التنمية  ناك 

ـر إلى تنمية العلاقات والروابط القـائمة في المجتمع  شي التي تالـتنمية الجـتماعية  ، و (5)وترقية الإنسان"

 
، عـماندار دجلة،، 1، طالعـولـمة والتنمية البشـرية المستدامة في الوطـن العـربيبد الرزاق التميمي، ـد سامي عـرع - 1

 . 43، ص2008
، مجلة الباحث، جامعة الجودة الشاملة في الجامعات تنمية الموارد البشرية في ضوء إدارة  لي،  ـعاصم شحادة ع  -  2

 .199ص ، 2010، 7)الجزائر(، العدد  قاصدي مرباح، ورقلة
معتوق،    -  3 الاجتماعفريدريك  العلوم  عـربي(  ية  ـمعجم  فرنسي،  والطباعة )إنجليزي،  للنشر  أنترناشيونال  أكاديميا   ،  ،

 . 108ص، 1993، بيروت، لبنان
زغ  -  4 المغاربيةبيب،  ـشهرزاد  البلدان  في  الاقتصادية  والتنمية  المباشر  الأجنبي  التواصل،  الاستثمار  مجلة  مجلة   ،

 . 78، ص2009، 24، العدد )الجزائر( العلوم الجتماعية والإنسانية، جامعة باجي مختار، عنابة
ع  -  5 الحسن  زيدـأبو  أبو  الموجود  الإنسان،  بد  وحـقـوق  الاجـتماعـية  الـتنمـية  الحـديث،أسوان،  ،  الجامعي  الـمكـتب 

 . 13، ص2009
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ت  تحقق  التي  الخدمات  مستوى  وغأورفع  يومه  على  الفرد  والثقافي  ـمين  الجتماعي  مستواه  ورفع  ده 
 والصحي وزيادة قـدراته عـلى تفهم مشاكله وتعاونه مع أفراد مجتمعه للوصول إلى حياة أفضل.

لمفهـوم التنمية يتضح لنا أنها تمس كافة مجالت الحياة  من خـلال جل ما أوردناه من تعاريف  
 .وتسعى لتحقيق الرفاهية لأفراد المجتمع ككل  الثقافية و ة السياسي، القتصادية الجتماعية

 الآتية: الأساسية تتسم التنمية بالخصائص  التنمية: ائص  ـخص  – 2 – 1
 .الثقافي والسياسي، الجتماعي ، القتصاديتحولت في البناء  إحداث  عملية شمولية تهدف إلى  -
 .دأهداف على المستوى القريب والبعي ذاتعملية مجتمعية  -
 .حرية الرأين المعنوية مثل: الشعور بالأمو شباع الحاجات الأساسية لإتهدف  -
 (1)تعتمد على القدرة الذاتية للمجتمع والمتمثلة في استغلال موارده بأفضل شكل ممكن.  -

 وم الموارد البشرية : ـمفه  – 3 – 1
البشرية  ح  مصطليعد        تدريجياا نسبياا    حديثالموارد  اصطلاح    حل  توسع    الأفراد؛ محل  نتيجة 

و  المؤسسات،  في  البشري  العنصر  به  يحظى  أصبح  الذي  على  كمحصلالهتمام  والتغير  للتطور  ة 
المستوى الفكري سواء بالنسبة للمهتمين بالفكر الإداري أو حتى أصحاب المؤسسات؛ وفي ما يلي نقدم  

 لهذا المفهوم: ات فيمجموعة من التعر 
؛  وأخرى غير بشريةة  في الكتابات القتصادية تقسم إلى موارد بشريد  جب توضيح أن كلمة موار ي  بدايةا 

 إلى مجموعتين رئيسيتين:ة الموارد البشريتنقسم حيث 
الأولى • الاقتصادية)   المجموعة  البشرية  الجز :  ( الموارد  إلى  الذي  ء  تشير  البشرية  الموارد  من 

 بة في العمل وتسمح الظروف الجتماعية والقانونية في المجتمع بتشغيله.ـيملك القدرة والرغ
يقوم بأي    لي  الجزء الذ  تتمثل في:  ( الاقتصاديةالموارد البشرية غير  ) المجموعة الثانية  أما   •

 (2). نشاط اقتصادي 

 
الغزاوي  -  1 الموارد  ،  محمد بن أحمد بن محمد  إدارة  وسياسات  المعاصرة على تقييم برامج  التكنولوجية  الثورة  أثر 

عمان بسلطنة  والتعليم  التربية  وزارة  نموذج  أطروحة  البشرية  القتصاد،،  كلية  تشرين،  دكتوراه،  الجمهورية   جامعة 
 . 55ص ، 2009 ،العربية السورية

الدار الجامعية الإسكندرية، مصر، (،  مدخل لتحقيق الميزة التنافسية) ، الموارد البشرية  مصطفى محمود أبو بكر  -2
 . 53ص ، 2004
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وما يدخل منها في القوى   ،بين كل من الموارد البشرية القتصادية وغير القتصادية  الفرق إبراز يمكن و 
 لموالي:العاملة وما ل يدخل في الشكل ا

 . العاملة: العلاقة بين الموارد البشرية والقوى (08) الشكل رقم
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
قــــامـوس  تشير    - حــسـب  الــبـشـريـة  مؤسسة  لىإ  Larousseالـمــوارد  في  العـاملـيـن  الأفــراد  "مـجـمـوع 
 (1)". ما
العامليا  هرفـعو   - وشؤون  البشرية  الموارد  إدارة  يُ أنها"  بن  معجم  في  مصطلح  العمل  قوة  على  طلق 

كالأموالو ة  المنظم الأخرى  الإنتاج  عناصر  من  عنصر  ف  أهم  الأخرى،  والتسهيلات  هي  والتكنولوجيا 
 (2)". على تحقيق أهداف العمل تأثيراا و أكثر فعالية و تجعل من تلك العناصر ذات معنى وفائدة 

ع  - حين  فتحي  رفها  ـفي  أو    " بأنها  محمد  إنتاجية  مؤسسة  أي  في  والأهم  الرئيسي  الإنتاج  عنصر 
في  تتمثل  تنوعـت    : خدمية  ومهما  والجنسيات  النوعيات  مختلف  من  المؤسسة  في  العاملين  الأفراد 

 (3)"مال التي يقومون بها فهي تشمل كل هيئة الإدارة والعاملين. ـواختلفت مستويات المهارة وأنواع الأع
 

1- le petit larousse, nouvelle édition, librairie, paris, 1995, p 884. 
، مكتبة لبنان ناشرون، بيروت انجليزي   -ربيـمعجم إدارة الموارد البشرية وشؤون العاملين ع حبيب الصحاف،     -  2

 . 1، ص1،1997لبنان، ط
 . 233، ص 2003 ،، دار التوزيع والنشر الإسلامية، القاهرةمصطلحا إداريا )إيضاح وبيان( 766محمد فتحي،  - 3
 

 السكان

 خارج سن العمل في سن العمل

 قوى بشرية  

 قادرة على العمل 

 قوى بشرية  

 غير قادرة على العمل 

 مشتغلون 
 

 متعطلون

الدار الجامعية الإسكندرية،   ، الموارد البشرية )مدخل لتحقيق الميزة التنافسية(،مصطفى محمود أبو بكر  المصدر:
 . 53ص، 2004مصر، 
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 (1)". لـقـوة التي تمتلكها المـنظمة وتستخـدمهـا الستخـدام الأمثلا " بأنها تاح بوخمـخـم  ـعـبد الـفرفها ـع -

عـرف  - ب كما  المشـاركـة  "ا  أنه ـت  الأفـراد  رسـمجموعة  و م  في  والسياسـات  والـنشاطـات  إنجـاز  الأهـداف 
 (2)". الأعمال التي تـقـوم بها المؤسـسة

أداة تساعـد المؤسـسة عـلى رسـم خـطـطها وتحـقـيـق أهـدافـهـا في    البشـريةالموارد  أن    التعريف  هـذا  ظهريُ 
 الـوقـت الـمحـدد.

" إن أثمن ما تمتلكه ليس هو الأصول  : أهمية الموارد البشرية بالمؤسسة بقوله  روبرت رايش ويوضح    -
 (3) التعاون معا."المالية؛ بل هو الناس الذين يعملون معك وما يحملونه في رؤوسهم وقدرتهم على 

والمالية المتواجدة    صر التقنية والماديةاعـنـكاللـمـورد الـبشـري  يُنظر لل  أنه  هذا الـتعـريف  يبدو من       
لى من كل  ـ، وفي ذلك إشارة إلى أنه أرفع مكانة ومرتبة من ذلك وأغ)التجهيزات ورأس المال(بالمؤسسة 

السيطرة على تلك الموارد وعلى تغيير الظروف لصالح المؤسسة بما  الموارد، فهو الوحيد القادر على  
تنظر   التي  الحديثة  الرؤية  برزت  ذلك  كل  لأجل  وفكرية،  فنية  ومهارات  ومعارف  إرادة  من  يمتلكه 

البشري على أنه شريك معرفي التعليم وسطوة المعرفة بتعـدد    ؛للعنصر  وهذا في ظل زيادة مستويات 
 ة:  تيإلى تحقيق المتيازات الآ الموارد البشرية  ستثمار فييؤدي الف وتنوع مشاربها

 زيادة وتحسين المنتجات والخدمات.   ➢
 .تحسين اتجاهات العاملين ➢
 تحسين الصورة الذهنية الخارجية عن المؤسسة. ➢
 زيادة القدرات الإبداعية. ➢
 (4)تحسن العلاقات مع الزبائن والموردين.  ➢

السلمي ـع وحـسب    - البشـريةفـإن    لي  ومصدر    الموارد  فكرية  وقدرة  ذهنية  طاقة  الأولى  بالدرجة 
والبتكارات والقتراحات  فاعللمعلومات  وعنصر  و ـ؛  بالفكر  الإيجابية  المشاركة  على  وقادر  رأي،  الل 

ممثلة  ية الرد البشر ايوضح من جهة أخرى أن المو ، كما  تحمل المسؤولية يرغب بطبيعته في المشاركة و 

 
 . 11، ص2001، مطبوعات جامعة منتوري، قسنطينة، إدارة الموارد البشرية، عبد الفتاح بو خمخم - 1
 . 17، ص2002دار النهضة، لبنان، ، 1طإدارة الموارد البشرية من منظور إستراتيجي، حسن إبراهيم بلوط،  - 2
دار الكتاب  : حسين عبد الواحد،  ، ترجمةالشاملة(الجودة الشاملة )التطور الاقتصادي وإدارة الجودة  لويد،    دوبينز  -  3

 . 76، ص 2008الحديث، القاهرة، 
 . 368، ص 2002 ، الدار الجامعة، الإسكندرية،مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية راوية حسن،  - 4
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إليه ت  الـتخصصا لـفئات والمستـويات و مختلف ا  منالعامـلين  ب التي تستند  الحـقيقية    نظمة الم ا  الـدعـامة 
ن على تشغـيل وتوظيف باقي الموارد الـمادية  و عمال هم الأداة لتحقيق الأهداف وهم الـقـادر الف،  الحديثة

 (1). للمؤسسة المتاحة 
السيا ذات  الإنتـاجر  نـصعك  الـبشـري د  ر مـو لل  يُنظرق  وفي  عـناصـر  من  ل  هام  إذ  تـتـم  ي ـُ،  أن  مكـن 

 (2). ر الخبرات والمهـارات البشـرية ون توافـد تمويل و ق نـتـاج والتسـويعـمليـات الإ

تُ   - البشرية    عبر كما  تُ   "عنالموارد  التي  الأفراد  و ون  كمجموع  في  من  ن  و تلفيخ،  معينقت  المؤسسة 
، وظائفهم وفي مستوياتهم الإدارية ومساراتهم  وطموحاتهم م  تهااتجاه ،  سلوكهم ،  خبرتهم،  تكوينهم:  حيث

 (3)"الوظيفية. 
مستويات  "    أنهاب  أيضاا   ترفـعو   - اختلفت  مهما  الجنسيات  مختلف  من  المؤسسة  في  العاملين  كل 

تشمل   وهي  بها،  يقومون  التي  الأعمال  وأنواع  من  المهارة  العام كل  الإدارة،  مجالت  لين  هيئة  في 
 ( 4)."الخدمات الإنتاج، و 

يق  - البشريصد  ـكما  المهارات  ك  تل  "ة  بالموارد  ذوي  المؤهلين  الأفراد  من  المناسبة  الجموع  والقدرات 
 (5)". الراغبيـن في أداء تلك الأعمال بحـماس واقـتناع و  ، لأنواع معـينة من الأعمال 

التعريف أنه لم يغفل عن الجانب النفسي   فالواضح من هذا  البشري    ، دادالستععامل  أضاف  للمورد 
يتمكن من أداء العمل بالجودة المطلوبة، لأنه   ذلك فمن خلاله  لتأديتها المهام والأعمال ع الرغبة والقتنا
ذاته  من  و نابع  و ذلك    بين ي،  والخبرات  العلمية  المؤهلات  للقيام  بأنواعها  المهارات  أن  كافية  غير 

 بة وميل لأداء وإتمام الأعمال وفقاا للشروط والمتطلبات المحددة.ـما لم تكن هناك رغبمتطلبات العمل 

 
 .44 - 41صص ، 2001، غريب،القاهرةر ، داإدارة الموارد البشرية الإستراتيجيةعلي السلمي،  - 1
الباقي  -2 الدين عبد  تطبيقي معاصر(،  صلاح  البشرية )مدخل  الموارد  إدارة  ، 2000الإسكندرية،    ،امعيةالج الدار  ، 

 .41ص
الشيخ،    -  3 والتحفيز عالداوي  التدريب  اثر  الإسلاميةـتحليل  البلدان  البشرية في  الموارد  تنمية  اللى  باحث،  ، مجلة 

 .10، ص 2008، 6العدد)الجزائر(،  مرباح، ورقلةجامعة قاصدي 
 .95، ص 1997ريب للطباعة والنشر، القاهرة، ـ، دار غإدارة الموارد البشريةعلي السلمي،  - 4
،  2009  )الجزائر(،  منشورات جامعة باجي مختار، عنابة، محاضرات في مداخل العلوم الاجتماعية،  معمر داود   -  5

 . 171ص
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  ؛بين الحد الأدنى والحد الأعلى لسن العمل  اتتراوح أعمارهي  التة  العامل  القوى "  ا  أيضاا بأنهت  رفـوع  -
 (1)". داد للعمل ـالرغبة والستع، لديها القدرة وتتوافر،  الخدمات و تعمل في قطاعات الإنتاج أو 

يبدو من التعريفين السابقين أنهما اشتركا في القدرة، الرغبة والستعداد وهي شروط مهمة تستطيع من  
 خلالها المؤسسة تسيير مواردها البشرية للوصول إلى الأهداف المرجوة.

ووفقا لمدخل النظم يمكن النظر إلى الموارد البشرية باعتبارها" نظاماا له خصائصه المادية والفكرية،    -
تتمثل   إذ  ومستمرة؛  متكاملة  بصورة  بينها  فيما  والمتفاعلة  المترابطة  الأجزاء  مجموعة  من  ويتكون 

 نات الأساسية لنظام الموارد البشرية من:المكو 
 وتتمثل في: المدخلات: ▪

ويقصد بهم العناصر البشرية التي يُمكن الحصول عليها من البيئة المحيطة من خلال    الأفراد:   *
 راءات معينة.ـسياسات وإج

مليات هذا النظام  ـوهي الأساس في نظام الموارد البشرية دونها تتوقف ع  البيانات والمعلومات:   *
 وتغطي هذه البيانات والمعلومات جوانب عديدة منها:

 حجم ونوع الأنشطة التي يراد إنجازه. ✓
 .قوة العمل في المستويات والوحدات التنظيمية المختلفة ✓
 .يةمستويات الأداء النمطية وتوصيف مستوى أداء الأعمال الحال ✓
 الإمكانيات التدريبية المتاحة في المؤسسة. ✓
 الأنظمة الإدارية واللوائح والإجراءات المطبقة. ✓
 الأنماط  والخصائص التكنولوجية المستخدمة في المؤسسة.  ✓

على مدخلات النظام للحصول على    إدخالهاوتتمثل في مجموعة الإجراءات التي يتم  العمليات:   ▪
 الأهداف أو المخرجات المطلوبة، ويتضمن نظام الموارد البشرية أربع عمليات أساسية هي:

 تخطيط الموارد البشرية. ✓
 اختيار وتعيين الموارد البشرية. ✓
 تدريب الموارد البشرية. ✓
 .صيانة الموارد البشرية والمحافظة عليها  ✓

 
 .54ص ، مرجع سابق، محمود أبو بكرمصطفى  - 1
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البشرية هي التي  فالموارد    ، (1)الإنتاجية التي يحققها الأفرادو  الأداء أتمثل مستويات  :  المخرجات ▪
وخدمات سلع  من  نهائي  منتج  إلى  المادية  الموارد  على    ؛ تحول  التحويل  عملية  جودة  وتتوقف 

والتجاها  والمهارات  المعرفة  يتحقق  ت  مزيج  أن  المستحيل  فمن  البشرية،  الموارد  لدى  المتوافرة 
و  الأمثل  تالستخدام  والمؤسسة  المادية  الموارد  استخدام  منفعة  ذوي  تعظيم  الأفراد  إلى  فتقر 

 (2)الخبرة والقادرين على أداء وظائفهم. المهارات و 
المؤسسة  - تكون  التي  الجماعات  على"  تدل  تكوينهم    يختلفون   ؛كما  حيث  من  بينهم  خبرتهم،  و فيما 

 ( 3)سلوكهم، كما يختلفون في مستوياتهم الإدارية وفي مساراتهم الوظيفية." 

الكفاءات        المهارات،  المعارف،  من  مزيجاا  تمثل  البشرية  الموارد  أن  التعريف  هذا  من  نلاحظ 
 والتجاهات من مختلف المستويات الإدارية للمؤسسة.

راد العاملين في المنظمة سواء كانوا رؤساء أو مرؤوسين،  جميع الأف  عن"الموارد البشرية  كما تُعبر    -
أن يلتزم هؤلء الأفراد بأعمالهم    ىتعاقدت معهم المنظمة مقابل راتب أو أجر، وتعويضات ومكافآت عل

 (4)" الموكلة إليهم. 
 :للموارد البشرية التعريف الإجرائي  ▪

 
 

 
 وم تنمية الموارد البشرية: ـمفه  – 4 – 1

الجدل        الكثير من  تثير  التي  الإدارية  المفاهيم  البشرية من  الموارد  تنمية  مفهوم  دللته  يعد  حول 
يشير أدب التسيير والإدارة إلى أن  ة  الرغم من قدم ممارسات تنمية الموارد البشري، فوالأبعاد المجسدة له

 
 .58 - 56 صص ، مرجع نفسهالمصطفى محمود أبو بكر،   - 1
 31، ص مرجع السابقراوية حسن،   - 2
، مجلة القتصاد والتنمية، أهمية التدريب في تنمية الموارد البشرية في الوطن العربيخالد قاشي، رمزي بودرجة،    -  3

 .  39، ص 2016، جوان 06د ، العدالمستدامة، المدية )الجزائر(مية المحلية مخبر التن
تعيلب،    -  4 المجيد  عبد  خالد  صابر،  العليم  عبد  معاصر(محمد  )مدخل  البشرية  الموارد  طإدارة  الفكر  1،  دار   ،

 . 09، ص 2010الجامعي، الإسكندرية، 
 

مختلف   من  سكيكدة  لولاية  المينائية  بالمؤسسة  الدائمين  العمال  جميع  البشرية  الموارد  تمثل 
 وان تنفيذ(. ـوان تحكم، أع  ـالفئات المهنية )إطارات، أع
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الن واسع  ويصبح  ينطلق  لم  المعاصر  بمضمونه  البشرية  الموارد  تنمية  الكاتب  مفهوم  مع  إل  تشار 
 Leonard Nadler ."(1)الأمريكي ليونارد نادلر "  

تحريك وصقل وصيانة  لحد المقومات الأساسية  أ  "  بأنهاة  تنمية الموارد البشريأحمد منصور    رفـعي  -
 " العملية والفنية والسلوكية. ات البشرية في جوانبها العلمية و وتنمية القدرات والكفاء

ع  ـالدكتور ماهأما    - بأنها  ليش ـر  عرفها  لأداء    "  فقد  أفراد ملائمين  على  الحصول  بعد  تأتي  مرحلة 
المطلوب  ب  ،الأعمال العمل  لطبيعة  الملائم  التدريب  طريق  عن  وذلك  وخبراهم،  مهاراتهم  مستوى  رفع 
 (2)"انجازه. 

مي  - البشر ـع  McLean & McLean  ناليكوم  نليكمان  عرف كل  المورد  تنمية    ي أ بأنها"    يةملية 
نش أو  المداعملية  على  الطوي  ر يصالق   ى ط  العم   ةالقدر   ا له  ل أو  أس  لعلى  المعرفةاعلى  ،  ةالخبر   ، س 

والرضانتالإ لتحقيك  سواء    اجية  مستو   قلفريل،  عةالجمل،  اص شخلأل  عفامن  قان  على  ،  المنظمة  ى أو 
 (3) ككل."ة نيانسلإاالوطن أو حتى  ،عالمجتم

البشرية  حأن مصطل  Sambrookك  سامبرو ى  ير و   - الموارد  ث  همفهوم  ق اشت  "تنمية  د  اأبع   لاثة من 
المنظمية والقتصة  رئيسي المنظمية عكحيث تر   ؛ د والنفساهي: النظرية  التعلا مليـلى عـز النظرية    م ت 
إنش مي  التنظي وعلى  ير اوالتغيير  حين  في  المتعلمة،  المنظمة  القتصكء  بعد  عاز  الـد  في  استثم لى  ر 

 م".ية والتعللكالدافعية والم اي از على قضكالبعد النفسي فير  ا أم ،ي البشر ال المس رأ
المو   Phulpoto & Shaikhمن    كل  ويرى   - تنمية  البشر اأن  من  ة  عملي"  يةرد  العديد  تتضمن 

البشر   قئاالحق الف  كالشأتتضمن  إذ  ؛  لتنمية  الع ـعاالبدنية،الجتم،  ريةكالتنمية  المعنوية،  طفية،  اية، 
 (4)" .لتنميةا أشكال من  اسية، الروحية، وغيره االسي

 
1 - John. P. Wilson, Human Resource Development,  Learning and Training  for 
individuals and organisations, 2andédition, British Library, London, 2004,p9. 

 . 22، ص1971، مكتبة عين شمس، القاهرة، إدارة الموارد البشريةليش، ـمحمد ماهر ع  - 2
نذير    -  3 الدين،  بن  تنميةفائزة،  بعيليش  نصر  إستراتيجية   ع  أثر  البشرية  الصحية   ـالموارد  الخدمة  جودة  لى 

،  03، مجلة القتصاد والتنمية، مخبر التنمية المحلية المستدامة، جامعة المدية )الجزائر(، العددبالمؤسسات العمومية
 . 189 – 188، ص ص 2005جوان  

الصالح،    -  4 ية في ظل مفهوم الإدارة  المعرفة الضمنية ودورها في تنمية وتطوير الموارد البشر أسماء رشاد نايف 
، مؤتمر الدولي حول عـولمة الإدارة في عـصر المعرفة، المنعقد  دراسة تطبيقية للشركات المتعددة الجنسيات  –المعولمة

 . 15، جامعة الجنان، طرابلس )لبنان(، ص 2012ديسمبر  17 – 15بتاريخ  
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أيضاا صد   ـيقو   - اتجاهـاتهـم  عملية  "  بها  تـعـديل  عـلى  والعـمـل  الأفـراد  سلـوك  أنماط  وتطـويـر  تحـسيـن 
ا  ؛ ومعـتـقـداتهـم  البيئة  في  المتغيرة  الظـروف  مع  للتكـيف  على  ة  لخـارجيوذلك  قدرة  أكثر  الأفـراد  وجعـل 

تلك  مع  حيث ؛  لظـروف ا  التعامل  من  الأفـراد  هـؤلء  طـبيعة  بين  الـتوازن  ودوافعهـم   :بإحـداث  أهـدافهم 
 (1)ة."وشخصياتهـم وأمالهـم وبين أعـمال ووظائف وأهداف المنشأ

بأنها"  ـعو   - والقدرات  ة  عمليرفت  المعرفة  العمل زيادة  على  القادرة  العاملة  انتقاؤها  للقوى  يتم  والتي   ،
 (2)". اختيارهـا في ضوء اخـتبارات مخـتلفة بغـية رفع مـستوى كفاءتهـم الإنتـاجية لأقـصى حـد ممكـنو 

وانتقـال    إلى رفع  "  أيضاا ر  وتشي  - التعـليم  طريق  عـن  فيها  الستثمار  خلال  البشرية من  الموارد  قدرة 
 (3)". الـقوى العاملة والتدريب لرفع إنتاجيها وزيادة مساهمتها في تحقيق النمو القتصادي 

التي تهدف إلى تنظيم وتطوير   " رفت بأنهاـوع  - التعليم  العملية  ، التدريب،  الموارد البشرية من خلال 
 )4(التأهيل...الخ بغية تحسين أدائها."

ه خلال  من  لنا  التعذـيبدو  الـتنمية    ريفينـين  لعجلة  محركة  كـقوة  الإنسان  من  لبد  القتصادية  أن 
 .سطرة لـمــي تحـقـيـق الأهـداف اوبالـتـال؛ الهـتمام به والستثمار فيه بهـدف زيادة الإنتـاجـية 

 (5)". ظمةلمنفي اكن مملرفع الإنتاجية لأقصى حد  ينتطوير قدرات ومهارات العامل "أنهات برفـعكما  -

بها  و   - استعداداا "أيضاا يقـصد  أكثر  ليصبحوا  للعاملين  العامة  الـمهـارات  مهام    تطوير  متـطـلبات  لـقـبـول 
 (6)" . جـديدة أنيطت بهم 

 
البشرية،  حمد،  أسمير    محمد  -1 وتنمية الموارد  الإستراتيجية  والطباعة، عمان،  ،  1طالإدارة  والتوزيع  للنشر  المسيرة 

 . 78، ص2009

 . 11، ص2005، وائل للنشر والتوزيع، عمان، 1ط، إدارة الموارد البشرية المعاصرةقيلي، ـمر وصفي عـع - 2
 18، ص2002 ،عمان، ، دار أسامة1ط، إدارة الموارد البشريةفيصل حسونة،  - 3

4 -  Richard A and Others, Fondation of Human Resource Development ,Borrett – 
Koehler Publishers, INC and Francisco, 2001, p4. 

تنمية الموارد البشرية من أجل تحقيق ميزة تنافسية دائمة )دراسة حالة المطاحن الكبرى  خيرة قوبع وآخرون،    -  5
،  2015، ماي  3، المجلد03، مجلة دفاتر بوادكس، جامعة ابن باديس، مستغانم )الجزائر(، العدد  "الظهرة" مستغانم( 

 .18 – 17ص ص 
وآخرون،  -  6 الطائي  جحيم  متكامل(   يوسف  إستراتيجي  الموارد البشرية )مدخل  وللتوزيع،  1ط  ،إدارة  النشر  الوراق   ،

 . 271، ص2006عمان، 
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المنح ذات  إلىى  وفي  البشرية ودعمها وحفزها    ةحاولم  "تشير  الموارد  لدى  اليجابية  الصفات  تعظيم 
والمحقق   الإدارة  أهداف  مع  المتفق  المتميز  الأداء  نحو  الإنساني  السلوك  توجيه  في  دورها  لتواصل 

 (1)" . للنتائج التي تبغيها

أنها"   - فـنية    كما  ومهلـمنح  توسيلة  مضافة  خبرات  صقـل  لإنسـان  تعـيد  ذاتية  ومهـاراته  ـارات  قدراته 
واليدوية و و ،  العـقـلية  الوظيفة  في  وتصرفاته  سلوكه  تشكيل  تعيد  سلوكية  زملائه  وسيلة  مع  علاقته 

 ( 2)." مرؤوسيهورؤساءه و 
  الخـتيـار   الستـقـطاب،  عـمـليات توصيـف الـوظـائف،   مفهوم تنمية الموارد البشرية على" ويدل أيـضاا   -
العـملو  الحـوافإثراء  التز،  للمو ،  والجتماعـية  الـنفـسية  الجـوانب  وأيـضا  كـسهـولة  شجيع  البشـرية  ارد 

تعـود بالفائـدة عـلى الأفـراد  تقديم الخدمات ومـزايا العامـلين وكل هـذه العمـليات من شأنها أن  التصال و 
 (3). " الـمؤسـسة عـلى حـد سواءو 

بأنهات  ـعـرف  - بدرجـات    "أيضاا  منتـجة  عمل  قـوة  يصبح  لكي  وتوظـيفه  الإنسان  إعـداد  إلى  التوجه 
 (4)". وفـق قـدراته وطاقـاته وفـرص العـمل الـمتاحة ؛متـفـاوتة من المهـارة 

العوتشير إلى" عملية    - ملية الإنتاجية وذلك  تنمية الإنسان باعتباره مورد حتى تتعاظم مساهمته في 
 (5)."لعملبالتدريب وتحسين جودة ا

البشر       الموارد  تنمية  تشمل  هذا  إلى  الهادفة   مفتوح   نظامك ية  بالإضافة  والعمليات  الأنشطة  كافة 
مستهدف من الكفاءة والفعالية والقدرة في المورد البشري تتناسب مع متطلبات العمل  المستوى  التحقيق  ل

ها في المستقبل سواء في نفس مجال  إليه بالمسند إليه وتوقعات الأعمال والمهام التي يمكن أن يعهد  
 التخصص أو في مجالت أخرى.

حقق النتائج العملية  ي  اا مفتوح  اا عملية تنمية الموارد البشرية على أنها نظامهذا فالنظر إلى    ىوعل     
 :يةتالآ

 
 . 95، صمرجع سابق، إدارة الموارد البشريةلي السلمي، ـع - 1
 . 19،ص 1975 ،الكويت ، وكالة المطبوعات،قراءات في تنمية الموارد البشريةر، أحمد منصو  - 2
 . 68 - 66صص  ،2002، الجزائر، دار الهدى، تنمية الموارد البشرية، ربي وآخرون ـلي غـع - 3
  ، الإنسانية والعلوم  الآداب، مجلة 1994و  1960ما بين  تنمية الموارد البشرية في سوريامحمد رفعـت المقداد،  - 4

 . 30ص، 2001، 17لمجلد ، ا2العدد)سوريا(،  جامعة دمشق
مراد،    -  5 المواردناصر  و   تنمية  المصرفية  المؤسسات  في  الجزائرية،البشرية  للبحوث   المالية  الواحات  مجلة 

 . 317 ، ص2009، 07العدد  ، المركز الجامعي غـرداية، غـرداية )الجزائر(،والدراسات
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o   ،ناحية من  المنظمة  ومكونات  عناصر  باقي  وبين  البشرية  الموارد  تنمية  نظام  بين  وبينه  الترابط 
 وبين المناخ الخارجي المؤثر على المنظمة وفعالياتها جميعا من ناحية أخرى.

o   ،العمليات الترابط بين أجزاء نظام تنمية الموارد البشرية، حيث يكون للمدخلات تأثيرها في كفاءة 
 .وكذا تؤثر فعالية وكفاءة العمليات في نوعية ومدى تميز المخرجات 

o  و كفاءة  في  التأثير  المداخل  إمكانية  أي من  باستخدام  البشرية وتطويره  الموارد  تنمية  نظام  فعالية 
 ة:تيالآ

 .تحسين مدخلات النظام * 
 .تحسين عمليات النظام * 
 .تحسين مستوى المخرجات المستهدفة وتأكيد معايير تقييمها * 
 (1) . بيان أهمية التوازن الذاتي بين عناصر كل من المدخلات والعمليات والمخرجات  * 

مفهوم        أن  إلى  الإشارة  البشريةوتجدر  الموارد  مفهومي    تنمية  مع  ويتداخل  التنمية  يتشابك 
حيث مكننا البحث حول دللة تنمية الموارد البشرية من ملاحظة وجود خلط في    ، التدريبوالبشرية  

المراجع فيما يتعلق بدللة هذ الفرق فيما  ينمو المفه  ينبعض  اللبس إرتاينا توضيح  ، ولأجل إزالة هذا 
 بينها:

تنمية الناس بواسطة الناس ومن أجل الناس،    " إلىتقارير الأمم المتحدة  حسب  التنمية البشرية  شير  ت  -
من هنا ترتكز    والثقافة.  التربية  لعمل، وا  مالعل  وتوجه إلى حاجات الناس في المأكل والملبس والمعاش،

ات  ـد الموارد البشرية من خلال سعيها المستمر لتفجير طاقات وإبداعـول وسواعـالتنمية البشرية على عق 
 (2)."الأفراد

 
 . 174 - 172 ، ص صمرجع سابق، خالد عبد المجيد تعيلببد العليم صابر، ـمحمد ع - 1
بريكة،    بليزاك  -  2 السعيد  الحليم،  )دراسة عـبد  البشرية  الموارد  تنمية  على  الاجتماعية  المسؤولية  تطبيق  أهمية 

باتنة( الغابات  لمحافظة  )الجزائر(، تطبيقية  البواقي  أم  البواقي،  أم  جامعة  والجتماعية،  القتصادية  البحوث  مجلة   ،
 . 511، ص 2017، ديسمبر4، المجلد 2ددالع
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،  عملية ديناميكية تتكون من سلسلة من التغيرات الهيكلية والوظيفية في المجتمع  " تعرف بأنهاكما    -
ية الغالبية من  ـية الموارد المتاحة للمجتمع، لرفع مستوى رفاهـتحدث نتيجة للتدخل في توجيه حجم ونوع

 (1) ". لأقصىاستثمار طاقات المجتمع إلى الحد اع عن طريق زيادة فعالية أفراده و أفراد المجتم
" عملية توسيع القدرات والطاقات البشرية؛ بما في ذلك القدرات القتصادية التي تجعل  تدل علىكما    -

تنمية   بل هي  البشرية؛  الموارد  تنمية  ليست مجرد  إنها  الناس،  متناول  في  الأوسع  والفرص  الخيارات 
ما   ولكل  تقدم  من  الإنسان  إليه  يسعى  ما  لكل  ومتكاملة  من  شاملة  والأمم  المجتمعات  إليه  تسعى 

 .  تحقق الخيارات التي تجسد الحياة الكريمة للأفراد البشرية  بمعنى أن التنمية  (2)رقي."
يوجد  نلاحظ مما سبق استعراضه من جوانب تتعلق بتنمية الموارد البشرية والتنمية البشرية؛ أنه       

بين تنم هما،  تداخل  إلى  يهدف  كلاهما  أن  أدواره  حيث  بكافة  الفرد  تنمية  ،  مستهلكاًً و   ً منتجاية  فمفهوم 
إ الفرد  تحول  يعني  مما  الإنتاج،  عناصر  من  كعنصر  للإنسان  ينظر  البشرية  مدخلات  الموارد  لى 

ومخرجات، بينما مفهوم التنمية البشرية فينظر للإنسان على أنه الهدف من تشغيل تلك الموارد ليس  
مستوى معيشتهم المادية  باعتباره ثروة بل سبب وجودها، حيث يركز على تنمية طاقات البشر، ورفع  

نظم التعليم والصحة وتحقيق    من خلال تفعيل   ؛يم مسيرة التنميةـعوالمعنوية، التي تمكنهم من العمل لتد
بينما يركز مفهوم تنمية الموارد البشرية  فل  وهكذا نلاحظ أن مفهوم التنمية البشرية أوسع وأشم،  لعدالةا

فلا    ، (3)ةلتنميلمحور  كركز على أن الفرد  نجد أن التنمية البشرية تعلى دور الفرد في زيادة الإنتاجية  
القتصادي   النمو  وجوانب  السياسية  الحرية  جوانب  لتشمل  تمتد  إنها  بل  بذاته  قطاع  على  تقتصر 
في   تستثمر  بدورها  التي  القدرات،  وتنمية  الحتياجات  لإشباع  موارد  عائدها  يمثل  الذي  والجتماعي 

 (4)عمليات الإنتاج وفي مختلف مجالت الحياة المجتمعية والفردية. 

، فبينما  التدريب وتنمية الموارد البشريةإلى هذا نجد أن البعض ل يُفرق بين مفهومي    بالإضافة     
يقصد بالتدريب" كل جهد منظم ومخطط لتزويد الموارد البشرية في المنظمة بخبرات ومعارف معينة،  

 
من  ،  برينةسمانع    -  1 عينة  حالة  الجامعات)دراسة  في  الأفراد  أداء  على  البشرية  الموارد  تنمية  إستراتيجية  أثر 

، )الجزائر(  رسالة مقدمة لنيل درجة دكتوراه علوم في علوم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرةالجامعات الجزائرية(،  
 . 45، ص 2015 – 2014

 .75، ص مرجع سابقمحمد بن أحمد الفزاري،  - 2
، مجلة الواحات للبحوث والدراسات، تنمية الموارد البشرية في المؤسسات المصرفية المالية الجزائرية، مرادر ناص  - 3

 . 317 – 316ص ص  ، 2009، 7،العددالمركز الجامعي غرداية، غرداية )الجزائر(
 . 48، ص 2008، دار الكتاب، الإسكندرية، الموارد البشريةاقتصاديات تنمية  أسعد خطاب،  - 4
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الأفراد  وتحسين وتطوير وتنمية مهاراتهم وقدراتهم وتغيير سلوكهم واتجاهاتهم بشكل إيجابي، مما يساعد 
على أداء وظائفهم الحالية والمستقبلية بفاعلية، وبالتالي رفع مستوى الإنتاج وتحقيق أهداف ككل من  

 (1)الموظف والمنظمة."

الموارد البشرية يشير حسب       مرحلة تأتي بعد الحصول  إلى"    ليش ـر ع  ـماه  نجد أن مفهوم تنمية 
العمل،   لأداء  العاملين  الأفراد  عمليةعلى  التدريب    وتمثل  طريق  عن  وخبراتهم  مهاراتهم  مستوى  رفع 

المطلوب انجازه التعريف أن تنمية الموارد البشرية تتحقق عن  ،  (2)"الملائم لطبيعة العمل  يوضح هذا 
مواردها   إمكانيات  من  ترفع  حتى  المؤسسات  إليها  تلجأ  مركزية  كسياسة  التدريب  استخدام  طريق 

حيث تهدف إلى تحديد  البشرية، وأنها خطوة تتم بعد اختيارهم  للمناصب والمهام والأعمال المطلوبة،  
لوبة للمورد البشري في المستقبل ووضع الإستراتيجيات الدائمة لتحقيق  وتنمية المهارات والخبرات المط

 )3("همية التدريب لتحسين أدائه وهو زيادة إنتاجيته. أيته بـذلك، وتوع

آخرون بينهما على أساس المدى الزمني، حيث يرون بأن التدريب يهتم بالوظائف الحالية،    ويفرق      
ا أو  بالوظائف  التنمية  تهتم  وتنميتها  في حين  الفرد  مهارات  توسيع  إلى  إذ تسعى  المستقبلية،  لأعمال 

الإع على  تركز  أنها  أي  الحالي،  الأداء  من  أعلى  مستوى  لأداء  الفرد  للفرد،  ـلإعداد  المستقبلي  داد 
والتفرقة أيضاا تكون على أساس المستوى الإداري، حيث أن التدريب يُخصص للعاملين في المستويات  

العلياالدنيا، بينما تخص ولأجل ذلك نجد أن التدريب يمثل كل    ،ص برامج التنمية للمستويات الإدارية 
في أداء العمل أو تنمية   ًالجهود الهادفة إلى تزويد الفرد العامل بالمعلومات والمعارف التي تُكسبه مهارة

 (4)المهارات والمعارف والخبرات باتجاه زيادة كفاءة الفرد العامل الحالية والمستقبلية."
من خلال الرفع من مستوى مهاراتهم    تنمية الموارد البشريةيساهم في    التدريبمعنى كل ذلك أن       

إدارات    ً وقدراتهم وحتى استعداداتهم واتجاهاتهم، وهو أحد أهم السياسات التي تتبعها المؤسسات وتحديدا
  التدريب يلقى اهتماماا الموارد البشرية في سبيل تجسيد إستراتيجية تنمية الموارد البشرية، لذلك فقد بات  

البشر   ،المعاصرة  المؤسسات من    ً متزايدا الموارد  وتنمية  لإعداد  الأفضل  الوسيلة  وتحسين  باعتباره  ية 

 
 . 137، ص 2008، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان، 1، طإدارة الموارد البشريةفيصل حسونة،  - 1
 . 113ص، 2011، مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزيع، عمان،  إدارة الموارد البشريةمنير،  نوري فريد كورتيل،  - 2

3 - Jim Grieves, Strategic Human Resource Development, Sage Publications, London, 
2003, P01. 

 .223 – 224ص ص ، مرجع سابقبد الرحيم الهيبتي، ـخالد ع - 4
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كما   الموارد  أدائها،  تلعبه  الذي  الدور  بأهمية  العتراف  من  بالتدريب  المتزايد  الهتمام  هذا  وينطلق 
دام  البشرية في خلق وتنمية القدرات التنافسية للمنظمات، وفي ابتكار السلع والخدمات، وتفعيل الستخ

 (1)الكفء للتقنيات والموارد المتاحة للمنظمات. 

لواقع المؤسسة المينائية لولية    ملاحظتناوعلى ضوء كل التعاريف السالفة الذكر وبناءا على  
الدراسة ا  الأسكيكدة من خلال  لنا أنه يمكننا  الموالي في  لميدانية تبين  لمفهوم  خذ بالتعريف الإجرائي 

 سبيل تبيان دللته:في  تنمية الموارد البشرية
 التعريف الإجرائي لمفهوم تنمية الموارد البشرية : •

 
 
 
 

 
 

 لى ثلاث جوانب أساسية هي:ـعالتعريف الإجرائي لتنمية الموارد البشرية يركز  وعليه؛ 
 .والمهارات  معارفالإكساب الموارد البشرية  من خلال ؛ الاكتساب أو الاستيعابجانب  ➢
ا ➢ للمعارف  لاستخدامجانب  البشري  المورد  وتوظيف  استغلال  إمكانية  عن  يعبر  الذي  ؛ 

فرص  الر  التي سبق له وأن اكتسبها بالشكل الصحيح والمرغـوب فيه من خلال توفي والمهارات  
 لذلك. 

؛ وهو متعلق بالتأثير في اتجاهات الموارد البشرية بالقيم والمبادئ التي توجه  سلوكي الجانب ال ➢
 .المؤسسةسلوكياتهم داخل 

 ائص تنمية الموارد البشرية:   ـخص  – 5 – 1

 نبرزها في النقاط الآتية:الخصائص مجموعة من تتميز تنمية الموارد البشرية ب

 
 .168 ، صمرجع سابقبد المجيد تعيلب، ـبد العليم صابر، خالد عـمحمد ع - 1

إلى عـملية التأثير في قدرات العاملين بالمؤسسة من خلال  مفهوم تنمية الموارد البشرية  يشير  
العمل  الرفع من مستوى  المشاركة في    ، معارفهم ومهاراتهم للإيفاء بمتطلبات  إمكانية  وبمنحهم 

يم أنماط من القيم التي من شأنها ضبط   ـمل، بالإضافة إلى تدع  ـاتخاذ القرارات التي تخص الع
الاستق يحقق  الذي  بالشكل  سلوكياتهم  في   ـوتوجيه  ارار    لذي االأمر  للمؤسسة؛    ةلداخليالبيئة 

 .في البيئة الخارجية بات زبائنها ـيمكنها من تجسيد مطالب ورغ 
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تعمل ضمن نظام وإستراتيجية أكبر هي    ملية إستراتيجيةـلى أنها ع ـينظر لتنمية الموارد البشرية ع   -
برامج   من  مخططة  مجموعة  من  البشرية  الموارد  تنمية  إستراتيجية  تتكون  حيث  المؤسسة،  إستراتيجية 

 والتي تهدف إلى تحسين مستوى كل من يعمل في المؤسسة.  بالمورد البشري  التنمية المستمرة الخاصة
وضرورية للتغيير والتطوير البشري نحو الأفضل    صودة  ـملية مخططة ومق ـتنمية الموارد البشرية ع  -

 بما يخدم أهداف المؤسسة.
ضمن مجموعة من الأنظمة الفرعية لنظام تسيير الموارد    تنمية الموارد البشرية تمثل نظاماً فرعـياً   -

 .ية للمؤسسة ـالبشرية الذي يركز على الرتقاء بمستوى الأداء البشري بما يتكامل مع الأنظمة الفرع
يمتد ليشمل جميع الموظفين بالمؤسسة بداية من التحاقهم   تنمية الموارد البشرية تمثل نشاطاً شاملاً   -

السليم   التخطيط  على  مساعدتهم  وكذا  المتميز  الأداء  على  مقدرتهم  زيادة  ضمان  على  يعمل  بها، 
 (1)لمستقبلهم الوظيفي. 

من   هموسلوكيات هم واتجاهات همومهارات هممعارف تهدف إلى بناء ملية مستمرة  ـتنمية الموارد البشرية ع  -
تزايد   البيئية المختلفة، وهذا مع  أجل تطوير وتحسين أداءها الحالي والمستقبلي والتكيف مع التغيرات 
السلع  من  والأجود  الجديد  لتقديم  وتسابقها  المؤسسات  بين  والعالمية  المحلية  المنافسة  ونوعية   حجم 

عوالخدمات العملية  الأفراـ. وتنطوي هذه  اختيار  أساسية:  أنشطة  أربعة  التأهيل،  لى  على  الحاصلين  د 
الإعداد العلمي الأساسي للذين تتوفر فيهم الصلاحيات والقدرات الشخصية والنفسية اللازمة للنجاح في  

العلمي؛   والتدريب  البشرية،  العمل  المواد  ومواهب  ومهارات  قدرات  بتنمية  تسمح  النشاطات  هذه  إن 
 (2)أهداف المؤسسة.  وتخلق الحافز القوي لتحقيق أهدافها الشخصية إلى جانب 

باستمرار المؤسسات ككائنات ديناميكية متفاعلة إلى  تهدف  إذ    ؛ تنمية الموارد البشرية نشاطٌ مستمرٌ   -
الفجوة بين واقع المؤسسة بإمكانياتها الحالية والبيئة المحيطة بها بمتغيراتها وتطوراتها وما تفرزه   تقليل 
من فرص وتهديدات، وبما يضمن استغلال كل ما يتاح لها من فرص، وتقليل الآثار التي تترتب على  

 (3)ت. ما يواجهها من تهديدا

 
 .50 - 49 صص  ،مرجع سابقبرينة، سمانع  - 1
 . 333 -  332صص، 2014،  ، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر2، طتسيير الموارد البشريةنوري منير،  - 2
تنمية الموارد البشرية )دراسة ميدانية   ىل ـتكنولوجيا المعلومات وانعكاساتها عنعيمة يحياوي، فتيحة بن أم السعـد،  - 3

، المجلة الجزائرية للتنمية القتصادية، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة لمؤسسة سونلغاز المديرية الجهوية للتوزيع باتنة( 
 03، ص2015، جوان 02)الجزائر(، العدد
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 يم ذات الصلة بمفهوم تنمية الموارد البشرية: ـمفاهال  – 6 – 1
التي من  و تنمية الموارد البشرية  مفهوم  علاقة بال حددت الدراسة الحالية ثلاث مفاهيم أساسية ذات       

 خلالها يتم الرفع من قدرات طاقات العناصر البشرية بالمؤسسة وهي:
 الإثراء الوظيفي:مفهوم  •

الكتاب ع      العديد من  اـيتفق  للفرد،    لوظيفي ينطلقلى أن الإثراء  العمل يشكل حافزاا  من مبدأ أن 
 (1)فكلما كان للعمل معنى وقيمة ويتضمن تحدياا كلما بدل الفرد مزيداا من الجهد والعطاء. 

إلى" إعادة تصميم وتحليل الوظائف  (  Herzberg)   غ هيرزبير ثراء الوظيفي حسب  الإم  مفهو ر  يشي   -
العمل على   العامل مزيداا من الستقلالية والمسؤولية؛ بما يؤدي إلى رضاه ومن ثم  للفرد  بشكل يوفر 

 بذل المزيد من الجهود للابتكار والإبداع. 
فقد تناول الإثراء الوظيفي من خلال ضرورة توفر    (Turner & Lawrence)ولورانس  رنتير أما    -

مت التنوع،  ستة  المتغيرات:  هذه  وتتضمن  الوظيفي،  الإثراء  على  نحصل  حتى  الوظيفة  في  غيرات 
 (2)والمسؤولية، الستقلالية، والتفاعل الجتماعي، والمهارة، والمعارف المطلوبة. 

الرضا الوظيفي والنتظام        المتطلبات سوف يؤدي إلى  الباحثان أن إثراء الوظيفة بهذه  لقد اقترح 
الوظيفي،   والرضا  الوظيفة،  متطلبات  بين  العلاقة  يتوسطان  متغيرين  وجود  إلى  وتوصلا  العمل،  في 

بين العلاقة  على  تأثير  ولها  للأفراد  الثقافية  الخلفية  وهما:  العمل  في  الوظيفة    والنتظام  متطلبات 
ن العوامل الموقفية مثل: نمط الإشراف، والعلاقة مع الزملاء لها تأثير على  كما أ  ،واستجابات الأفراد

 (3)العلاقة بين متطلبات الوظيفة والرضا والغياب. 

ثراء الوظيفي كأحد مناهج تصميم الوظائف على تضمين الوظيفة الواحدة أكثر ما يمكن  يدل الإكما    -
المهام التي يمكن أن تسند إلى الفرد الواحد، حيث تتضمن مهمات لها طابع الإشراف؛ كأن يحدد من  

 (4)صه ليكتشف الأخطاء ويصححها. ــمله ويفحــهو خطوات ع

 
 . 179، ص 2008، مرجع سابق، فيصل حسونة - 1
 .  188  – 187ص ص ، 2002، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، 1، طت العملالتنظيم وإجراءاموسى اللوزي،   - 2
،  2011، دار الراية للنشر والتوزيع، عمان،  1، طالهيكل التنظيمي للمنظمة )الهندرة(زاهر عبد الرحيم عاطف،    -  3

 . 274ص 
برنوطي،    -  4 نائف  الأفرادسعاد  وإدارة  البشرية  الموارد  طإدارة  وائل  3،  دار  عمان،  والتوزيع،  ،  2007،  للنشر 

 .  165ص
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عمليات    - على  الفرد  درجة رقابة  إلى زيادة  يؤدي  والذي  للوظيفة  الرأسي  المتداد  عن"  كذلك  ويعبر 
والتنفيذ   نشاط  التخطيط  بأداء  للفرد  بحيث يسمح  المهام،  ينظم  الوظيفة  فإثراء  الوظيفي،  الأداء  وتقييم 

متكامل ويزيد من حريته واستقلاليته ومسؤوليته عن الأداء، كما تقدم له تغذية مرتدة على أدائه بحيث  
 (1)يستطيع تقويم وتصحيح هذا الأداء."

إحداث تغيير في تصميم  ـويشير أيضاا إلى" ع  - المزيد من  ملية  بحيث تمنح شاغلها  ذاتها،  الوظيفة 
إلى   النهاية  في  يؤدي  بما  جديدة،  مهارات  واكتساب  النمو  وفرص  والستقلالية  والتحدي  المسؤولية 

 (2)تحسين الرضا الوظيفي ورفع الإنتاجية."
يعني"  - الوظائف  كما  تصميم  تتضمن  ؛إعادة  الستقلالية    بحيث  بجانب  الوظيفة،  أنشطة  في  تنوع 

تنفيذها والقيام بالرقابة الذاتية لأعماله، علاوة    كيفية  والحرية للعامل في السيطرة على وظيفته، وتحديد
 " .على حصوله على معلومات عن نتائج عماله واتصاله المباشر بمن يستخدم نتاج وظيفته

حفيزي من خلال واجبات متنوعة أو فرص أكبر في التصرف  " زيادة محتوى العمل الت  أيضاا   يعنيو   -
تحسين   التالية:  المعادلة  شكل  في  العمل  إثراء  إستراتيجية  تقديم  يمكن  وباختصار  أكبر،  ومسؤوليات 

 (3)العمل + العمق. 

يتطلب إعادة تصميم العمل    الذي ،  تمكينالبيق  على ذلك يعد الإثراء الوظيفي عملية أساسية لتط  ا وبناءا 
الموظ يشعر  حتى  فيه  تغيير  ب وإحداث  و ف  الذاتية  التأثير    ة قدر بال الفعالية  والأفراد   في على  الأحداث 
 (4)والظروف المحيطة بالعمل ومخرجاته. 

تعظيم أهمية الوظيفة أو منزلتها من خلال زيادة نطاق وعمق الوظيفة، فبالإضافة    اا إلى"أيض  ويشير  -
ع تُ ـإلى زيادة  التي  العمليات  الوظيفدد  في  الوظيفة  ة  ؤدى  إثراء  فإن  التحدي    نوع)النطاق(،  فريد من 

 
ص    ،2006، ، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان2ط، إدارة الموارد البشرية)مدخل إستراتيجي(سهيلة محمد عباس،  - 1

188  . 
 . 188ص ، 2011، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، 1، طإدارة الموارد البشريةأنس عبد الباسط عباس،  - 2
 . 98، ص 2009، دار النجاح للكتاب، الجزائر، المنظمة )المتغيرات، الأبعاد، التصميم( عبد الوهاب سويسي،   - 3
بوسالم،    -  4 بكر  البترولية  أبو  سونطراك  شركة  على  ميدانية  )دراسة  التنظيمي  التميز  في  الإداري  التمكين  دور 

مسع  -الجزائرية بحاسي  للإنتاج  الجهوية  بكر  ود(ـالمديرية  أبي  جامعة  العمال،  إدارة  تخصص  دكتوراه  أطروحة   ،
 .  32، ص2015بلقايد، تلمسان )الجزائر(، 
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الوظيفي،   والتقدم  النمو  على  العامل  تشجع  إضافية  مسؤوليات  عليه  فإن  فيترتب  المثال  سبيل  على 
 (1)عمله. ى ظيفة المدير يمكن إثراؤها من خلال إضافة مسؤوليات مالية إل و 
يُعبر    - أداء  كما  للفرد حين  المتاحة  والتصرف والستقلال  السيطرة  درجة  عن زيادة  الوظيفي  الإثراء 

سطر  ؤديها الفرد داخل المؤسسة، بحيثيُ بمعنى مجموعة القرارات والممارسات الذي يتخذها ويُ   (2)الفرد. 
على كافة مراحل العمل بداية من التخطيط للقيام به وانتهاءً بأداء العمل على ضوء الخطوات والقرارات  

 المسطرة مسبقاا.
جدو       مهام وواجبات وظيفة  على إضافة  العمل  إثراء  أسلوب  التحميل  يقوم  أسلوب  خلال  يدة من 

للأداء؛ وهي إضافة صلاحيات جديدة للفرد، كأن تضاف له صلاحيات التخطيط للعمل وهذا    العمودي
من شأنه أن يعمق لدى الأفراد الصلاحيات الواسعة في تخطيط وتنفيذ الأداء ومراقبته أيضا؛ إذ يتمتع  

الأدا  لنجاز  الكاملة  بالحرية  الأسلوب  فضلاا  العامل وفق هذا  المتعددة  والوسائل  الطرق  ء واستخدامه 
عن الإشراف المباشر من الآخرين، وربما تقوم الإدارة العليا باستخدام هذا الأسلوب عندما يتم إناطة  
الإغناء   أو  الإثراء  مبدأ  يتحقق  وبذلك  الدنيا،  الإدارية  للمستويات  والصلاحيات  المسؤوليات  بعض 

اقات ويتيح للعاملين الفرص الواسعة في إنجاز المهام طبقا لإبداعهم  الوظيفي الذي غالباا ما يطلق الط
 (3)وكفاءتهم في إنجازهم المهام الوظيفية المختلفة لهم. 

 :لمفهوم الإثراء الوظيفي التعرف الإجرائي  ▪
 

 

 

 
 
 

 
دار النهضة العربية، ،  البشرية )مدخل إستراتيجي لتعظيم القدرات التنافسية(إدارة الموارد  سيد محمد جاد الرب،    -  1

 .58، ص 2009مصر، 
 . 101، ص 2005، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، الإسكندرية، إدارة الموارد البشريةمحمد حافظ حجازي،  - 2
  ، 2006،  عمان  دار المسيرة للنشر والتوزيع،  ،البشريةإدارة الموارد  خضير كاظم حمود، ياسين كاسب الخرشة،    -  3

 .71ص 

الوظيفي  يعبر مفهوم   الأ الإثراء  يداري  الإسلوب  عـن  تشويقاً وأقل من  جعـل  الذي  أكثر  الوظيفة 
تمكنهم من القيام بأي ومهارات  معارف    -من مختلف الفئات المهنية    -رتابة؛ ويكسب العمال  

المينائية بالمؤسسة  النقل    مهمة أو عـمل  المهام،  التدريب، تنويع  لولاية سكيكدة، عـن طريق: 
 الوظيفي.
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 :التمكين م مفهو  •
التمكينلقد        حقل معرفي تركز على دراسته    Adrianna J. Kezar and Othersب  حس   أضحى 

بالنسبة   البالغة  الأهمية  ذات  القضايا  على  للعمل  التنظيمية  المكونات  في  تبحث  التي  الفرق  جميع 
 )1(. للمنظمة

الكبيسي عرف  وقد    - بأنه   خضير  صلاحياتهم    التمكين  توسيع  خلال  من  بالعاملين  الهتمام  "زيادة 
من المعلومات التي تعطى لهم، وتوسيع فرص المبادرة والمبادأة لتخاذ قراراتهم ومواجهة  ة  وإثراء كمي

 (2). مشكلاتهم التي تعترض أدائهم 
سلطتي صنع واتخاذ  ي  مشاركة المرؤوسين لرؤسائهم ف  " يمثلن التمكين  ألى  إد  بو المجأشار  كما أ  -

تحديد المسؤولية  إت في  ا القرار  قائم على  المتبادلة والتدريب والدعمطار عمل  التميز  ل  جأمن    ؛ والثقة 
 (3)باستمرار." هداف المنظمة والعاملين بها والعمل على تحسينها  أ في تحقيق 

حين    - السلمي ـعفي  ال  رفه  طاقاتهم  واستغلال  للمشاركة  الفرصة  بمنحهم  الأفراد  تقوية  هنية  مبأنه" 
سلطة   نقل  يتضمن  التمكين  فإن  جوهري  وبشكل  الإنتاجية،  وتحسين  العمل  مشكلات  فيحل  الكاملية 

 .ومسؤولية اتخاذ القرارات من المديرين إلى الموظفي
م بعمل ما هو ضروري لتلبية احتياجات  أن التمكين يعني" منح السلطة لفرد ما للقيا  Evansويرى    -

 (4)الزبائن." 

الحرية والصلاحيات الممنوحة للموظفين لأداء مهامهم والتحكم فيها بأفضل  "  أنهب  Kahrehرفه  ـع  -
 (5)". ما يمكن من العتبارات

 
1- Adrianna J. Kezarand and Others, Rethinking the "L" Word in Higher Education: The 
Revolution of Research on Leadership, ASHE Higher Education Report, The 
Association for the Study of Higher Education, Vol31, Iss 06, San Francisco, 2006, p 77. 

خضي   -  2 عامر  وتطويرإ،  رالكبيسي  المعرفة  الإسكندرية،  المنظمات   دارة  الحديث،  الجامعي  ،  2004،  المكتب 
 . 136ص

والتوزيع،  ر  دار ابن حزم للنش  ،1، طالتمكين الوظيفي ودوره في تعزيز القدرات البشريةبو المجد محمد جمال،  أ  -  3
 .33، ص 2008، ين شمس، القاهرةـجامعة ع

تركي،    -  4 كاظم  للصناعات سنية  العامة  الشركة  في  تحليلية  التقني)دراسة  الإبداع  في  وأثره  الإداري  التمكين 
 . 191، ص 2017، 23المجلد  ، 96دارية، جامعة بغداد، العراق، العدد ، مجلة العلوم القتصادية والإالكهربائية(

أمين،    -5 مخفي  بختة،  )دراسة  بطاهر  للمؤسسة  التنظيمية  الثقافة  تعزيز  في  ودورها  العاملين  تمكين  إستراتيجية 
الأدوية فرع مستغانم(  توزيع  وشركة  للدراسات القتصادية،  ،  مؤسسة كلور  تبسة  مجلة الآفاق  تبسي،  العربي  جامعة 

 . 250، ص2018، 4العدد)الجزائر(، 
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طاء العاملين سلطات وصلاحيات أكبر خصوصا في مجالت تصميم  ـملية إعـرف أيضاا بأنه" عـوع  -
 (1)الوظائف والسياسات التنظيمية." 

التمكين  و   - أن  البعض  اتخايتعلق  يرى  في  وإشراكه  وتوجيهه  قدراته،  في  والثقة  للعامل  القوة  ذ  بمنح 
بمنصبه المتعلقة  ع  ؛القرارات  قدرته  تعزيز  عـمع  وتشجيعه  التفكير  طرح  ـلى  إبداعلى  جديدة  ة  يـأفكار 
حقيقة  إلى  رؤيته  مشاركته  ،  وتحويل  تحقيق  خلال  السلطة  وتهمن  لتحمل  له  المساعدة  الظروف  يئة 

القرار  لتخاذ  لبناء  باوإمداده  ؛  اللازمة  الهدف وتحفيزه  إلى  للوصول  الذاتية  الفاعلية  تعزز  التي  لرؤية 
والوظيفية للفرد  ية  ل تحسين القدرات الجسم، فالتمكين الوظيفي يتمحور حو ف مبادرة فردية لتحقيق الهد

 (2)والوصول به إلى أقصى مستوى من الأداء الوظيفي. 
  العمال يتمحور حول إعطاء  حول أنه  إجماع  هناك  أن    يظهر لناالتمكين،    فهوم ملة  دللاليحنا  وض ت  بعد

وإبداء الرأي العمل و في  ر  أكبة  صلاحية وحري المشاركة  ؛ كمكون مهم يتيح الستفادة من  منحه حرية 
 لديهم.  الولء والنتماء قيم يساهم في ترسيخ هم؛ ما قدراتهم و وتطوير مهاراتأفكارهم 

 :لمفهوم التمكين التعريف الإجرائي  ▪
 
 
 
 

 مفهوم القيم التنظيمية: •
o  :القيم 
معناه   خذؤ يُ لم        لتحديد  واحدة  نظر  وجهة  من  القيم  نظرا   ؛ مصطلح  تعريفاته  واختلفت  كثرت    ً فقد 

التي   والمصادر  جهة،  من  تحديده  استهدفت  التي  المدارس  ولتعدد  حوله  النظر  وجهات  لختلاف 
ليها هذه المدارس في تحديد أصل وأساس هذه القيم من جهة أخرى، وتوضيحاا لذلك يُمكننا  ـتمدت عـاع

 
،  ليه )دراسة حالة(ـتقييم تأثير إدارة الجودة الشاملة في تحقيق رضا الزبون والمحافظة ع  نظام موسى سويدان،  -  1

 . 663ص ،2011، يونيو13، المجلد1، غزة )فلسطين(، العدد(سلسلة العلوم الإنسانية)مجلة جامعة الأزهر
أثر التمكين في تحقيق الاندماج الوظيفي للعاملين ) دراسة حالة مجمع عموري  مبارك،  بوعشة  ،  سارةق  مرزو   -  2

،  2017ديسمبر   ،4دلالمج   ،3العددجامعة عبد الحميد مهري، قسنطينة )الجزائر(،  ،  مجلة دراسات اقتصادية  ببسكرة(،
 . 172 - 171ص ص 

مفهوم   التي   ـع إلى  التمكين  يشير  القرارات  اتخاذ  في  للمشاركة  للعاملين  الفرصة  إتاحة  ملية 
المناسب المعلومات  بتوفير  سكيكدة؛  لولاية  المينائية  بالمؤسسة  العمل  وبتوسيع  ة  تخص 

 .صلاحياتهم في العمل 
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علم   مجال  في  المختصين  والعلماء  الأساتذة  كتابات  في  وردت  التي  التعريفات  أهم  بعض  استعراض 
النفس الجتماعي والتربوي، حيث نجد أن القيم حسب مدارس علم النفس الجتماعي تمثل اتجاهات  

قد  مركز  التجاهات  يصلح، وهذه  ل  ما يصلح وما  نحو  أو  غير مرغوب  أو  ما هو مرغوب  ية نحو 
مثل:   أخرى  جوانب  أي  أو  وأشخاص  وموضوعات  مواقف  من  نفوراا  أو  ميلاا  أو  كرهاا  أو  حباا  تكون 

 الأفكار المجردة والسياسات الجتماعية.
المعيارية التي توجه السلوك، والتي تحسم    ية إلى" الأحكامـويشير مفهوم القيم من الناحية الجتماع  -

للاختيار الإنساني في مواقف بعينها"، إن القيم بهذا المعنى تنطوي على المصالح والمنافع واللتزامات  
 (1)والواجبات الأخلاقية وغير ذلك من أنماط التوجيه النتقائي. 

كتابه  ا  Talcott Parsonsزبارسون  تالكوتف  عر   - في  القيمي لقيم  الاجتماعي  بأنها    النسق 
الموقف،  " في  توجد  التي  التوجيه  بدائل  بين  للاختيار  مستوى  أو  معياراا  يعتبر  نسقاا رمزياا  أو  عنصراا 

 (2)". وكأن القيم هنا تمثل معايير عامة وأساسية تسهم في تحقق التكامل وتنظم أنشطة الأعضاء
سلوكيا أنها"  ب  Nobbsنوبس  ا  هعرفو  - تُحدد  أخلاقية  سلوكية  وضوابط  مبادئ  الأفراد    تمجموعة 

 (3)والمجتمعات ضمن مسارات معينة، إذ تصبها في قالب ينسجم مع عادات وتقاليد وأعراف المجتمع."
الإطار المحدد له،   أنها" موجهات تضبط السلوك الإنساني، فهي  للقيم على  وفي ذات السياق يُنظر 

الفردي   السلوك  تشكل  أنها  الشخصية،  و حيث  فهم  وسائل  من  وسيلة  حقيقياا  فهماا  وفهمها  الجماعي، 
 (4)وتغيرها يؤدي إلى تغيير السلوك. 

أصحالقيم"    وتمثل  - يعتقد  التي  بقالمعتقدات  بمضامينها  ابها  ويلتزمون  التي  يمتها  المعاني  أوهي 
 (5)" يعطيها الفرد أهمية كبرى في حياته وسلوكه. 

 

 
،  لى السلوك الإداري بين الفكر الإسلامي والفكر الوضعي )دراسة مقارنة(ـأثر القيم عحناشي لعلى بن صالح،    -  1

 .34 – 33، ص ص 2014دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، 
داود،    -  2 الاجتماعيةمعمر  العلوم  إلى  مدخل  في  عنابةمحاضرات  مختار،  باجي  جامعة  منشورات    ، ( الجزائر)  ، 

 . 91 – 90ص ص ، 2009
 . 19، ص 2015، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،  القيم الثقافية وفعالية التنظيمات بوفلجة غياث،  - 3
 .35ص مرجع سابق، حناشي لعلى بن صالح،  - 4
 . 108، ص 2001، عمان، وائلر دا ،السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال محمود سلمان العميان، - 5
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إلى الهيكل المثالي من المبادئ التي ينظر من خلالها الفرد إلى ما يجب أن يكون  وتشير أيضاا"    -
 (1)ه سلوك الآخرين."يعل

القيم  يُ و   - إلى  خاصية  أيضاا"  نظر  أنها  ععلى  إطار  ضمن  تقع  التفاعـثقافية  الفرد   ـملية  بين  ل 
أينما كان موقعه يق؛  والمجتمع ع  فيظهر طابع التأثر والتأثير جلياا في هذه الخاصية، بمعنى أن الفرد 

إليها  ت  بل هو يمثل المجتمع الذي نشأ فيه بسلوكيا   ؛ اتصال مباشر بين قيمه وقيم البيئة التي ينتمي 
 (2)." تستند إلى منظومة قيمية صدرت تأثراا بما يتضمنه المجتمع من رؤى ومبادئ ثقافية 

إلى"    - تشير  يُ كما  التي  التفضيل الأحكام  من  معينة  بدرجات  الفرد  التفضيل    صدرها  عدم  أو 
تق  للموضوعات ضوء  في  وتتم  يوذلك  الموضوعات،  لهذه  التفاعيمه  خلال  من  الفرد  ـالعملية  بين  ل 

فيه   يعيش  الذي  الحضاري  الإطار  ممثلي  وبين  وخبراته  الخبرات  ف بمعارفه  هذه  خلاله  من  يكتسب 
 (3)والمعارف. 

ل يؤدي  ـمستقل وفاعر  كمتغيا  السلوكيات لكونها ذات بعد تأثيري، يمكن تبنيه   تعتبر القيم معياراا كما    -
وتتجسد في  لى  تتج، حيث  البناءات الحضرية، الجتماعية، الدينية، العائلية والتربوية"إلى نتائج على  

ع  التوجهات القيمية التي تدفهذه  ن  إلحياة العتيادية الطبيعية،  مواقف الختيار وضمن إطار منظومة ا
تشكيل النسق الذي بدوره  ولكنها تميل إلى ة لاختيار بين البدائل المتاحة، ليست عملية عشوائيلالإنسان 

 (4)". هيحول الفرد نحو مجموعة من القوانين المنظمة ل

o التنظيميةم القي : 
التنظيمية بأنها" القيم التي تعكس أو تمثل قيم بيئة  في تعريفهما للقيم    المدهون والجزراوي لقد أورد    -

 المختلفة." العمل، إذ تعمل على توجيه سلوك العاملين ضمن الظروف التنظيمية 

 
 .178، ص 2003، الدار الجامعية، الإسكندرية، السلوك التنظيمي في بناء المهارات أحمد ماهر،  -1
، المؤتمر الدولي للتنمية الإدارية  الإدارة بالقيم وتحقيق التوافق القيمي في المنظمات ،  مشاعل بنت ذياب العتيبي  -  2

  04  -  01،  (المملكة العربية السعودية)  للمؤتمرات، الرياض، قاعة الملك فيصل  نحو أداء متميز في القطاع الحكومي
 . 05، ص 2009نوفمبر 

مان، ـ، عالم الكتب الحديث للنشر والتوزيع، ع1، طالقيم العالمية وأثرها في السلوك الإنساني سعاد جبر سعيد،    -  3
 . 19، ص 2008

، مجلة العلوم بدرجة الانضباط في التنظيم الصناعيالنسق القيمي للعامل وعلاقته  وفي، داود بلقاسم، ـمصطفى ع - 4
 .  131ص ، 2013، جوان11، العدد )الجزائر( الجتماعية والعلوم الإنسانية، جامعة الحاج لخضر، باتنة
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تعبر عن فلسفة المنظمة وتوفر  " تعكس الخصائص الداخلية للمنظمة، حيث  أنها    مقدمويرى فيها    -
أ يرى  كما  السلوك"  لتوجيه  العريضة  والأالخطوط  القيم  بين  قوية  علاقة  هناك  وأن  ن  التنظيمي  داء 

 ( 1). المؤسسات الناجحة تتميز بنظام جيد للقيم
  David Francis & Micheal Woodcockس  فرانسيد  ميشال وودكوك ودافيعرفها كل من    -

اتجاهات   تحدد  التي  هي  الأفراد  قيم  أن  إذ  مهم،  غير  أو  مهم  هو  ما  بخصوص  معتقدات  بأنها" 
 (2)سلوكهم، وبالتالي فإن قيم الأفراد العاملين داخل المؤسسة هي التي تعكس شخصيتها" 

ون إلى وضعها محل  ـالقيم التنظيمية" المعتقدات التي يشترك فيها أعضاء المنظمة ويسعكما تمثل    -
 (3)"لتنفيذ، فهي التي تهديهم أثناء تنفيذهم لعملهم. ا

إلى مجموع التفاقات المشتركة بين أع  - التنظيم الجتماعي الواحد حول ما هو   ـوتشير أيضا"  ضاء 
 (4)وب." ـوب أو غير مرغـمرغ

ت  - المنظمات وتقوم على  التي تختص بها  القيم  التنظيمية إلى مجموعة  القيم  كيدها  أيشير مصطلح 
البناء، وتعمل القيم التنظيمية على توجيه سلوك  وتحرص عليها باعتبارها نوعا من صيانة التماسك في  

المختلفة   التنظيمية  الظروف  ضمن  بإدارة  العاملين  والهتمام  العاملين،  بين  العدالة  القيم  هذه  ومن 
 الوقت، والحفاظ على مبدأ العلاقات الإنسانية.

 :زيز القيم التنظيمية ـلمفهوم تع  ريف الإجرائي  ـالتع ▪
 

 
 
 
 

 
 . 11ص، مرجع سابق، مشاعل بنت ذياب العتيبي - 1
 .232، ص مرجع سابقموسى اللوزي،  - 2
مان،  ـ، عالم الكتب الحديث، ع1، طالتحديات(  –الأهمية    –الإدارة الإستراتيجية )المفهوم  ر،  ـنعيم إبراهيم الظاه  -  3

 . 203، ص 2009
الحريري،    -  4 البشريةرافدة  الموارد  إدارة  في  حديثة  عمان،  اتجاهات  والتوزيع،  للنشر  اليازوري  دار  ص 2014،   ،

168 . 

تع م  يشير عزيز   ـفهوم  إلى  التنظيمية  تدع ـالقيم  فيها  ليم   ـملية  يشترك  التي  لمبادئ 
وان تنفيذ(،   ـوان تحكم، أع ـ)إطارات، أعلمؤسسة المينائية لولاية سكيكدة  ال  ما ـويتقاسمها ع 

 بحيث تضبط وتوجه سلوكياتهم.
 



موضوع الدراسة                                                                               الأولالفصل    

 

 
57 

o  :أنواع القيم التنظيمية 
لنا أن هناك  ن  تبيوالمهتمين بموضوع القيم التنظيمية؛    للباحثيني  الأدبرث  الإع على  طلاد الإبع     

 عدة تصنيفات ما يجعلها تتعدد وتتنوع، وعلى ضوء ذلك سنقوم في دراستنا الراهنة بعرض أهمها:  
 تصنف القيم حسب هذا المعيار إلى: * تصنيف القيم حسب مقصدها:

تمثل السلوك الذي تحرص المنظمة على نشره بين العاملين، ومن بينها: الجدية في    ؛ القيم الوسيلية   -
 العمل، احترام وقت العمل، احترام السلطة، الأمانة...الخ.

الغائية  - المنظمة تحقيقها؛ وقد تتبنى المنظمة واحدة أو  مثل  ت  ؛النهائية   أو  القيم  التي تسعى  النتائج 
 (1)الآتية: التميز، الإبداع، الجودة....الخ. أكثر من القيم النهائية  

 :تتضمن حسب معيار الشدة:* تصنيف القيم 
 أو ما يتوجب على الفرد القيام به. تتضمن ما ينبغي أن يكون ة؛  الملزمم القي -
 لزام.إيشجع التنظيم أفراده على التمسك بها ولكن دون  ؛ القيم التفضيلية  -

 :تنقسم إلى  مومية:  ـحسب معيار درجة العتصنيف القيم  *
 ؛ تتسم بالنتشار في التنظيم كله.عامةالقيم ال -
 القيم الخاصة؛ تتعلق بمناسبات أو مواقف موقف معينة قد تحدث. -

 تنقسم إلى:    حسب معيار الوضوح: تصنيف القيم  *
 القيم الظاهرة أو الصريحة؛ يصرح بها ويعبر عنها بالأقوال والأفعال. -
القيم الضمنية؛ يستدل على وجودها من خلال ملاحظة الختيارات والتجاهات وردود الأفعال التي    -

 تكرر في سلوكيات الأفراد.
 تنقسم إلى:   حسب معيار الديمومة:تصنيف القيم  *

 القيم الدائمة؛ تدوم زمنا طويلا.   -
 أي أنها قيم وقتية ل تدوم فترة زمنية طويلة. (2)القيم العابرة؛ تزول بسرعة -
 

 
 .168، ص مرجع سابقنعيم إبراهيم الظاهر،  - 1
ص    ،2015، دار غيداء للنشر والتوزيع، عمان،  1، ط إدارة السلوك التنظيميغني حام تناي الزبيدي، وآخرون،    -  2

88 . 
 



موضوع الدراسة                                                                               الأولالفصل    

 

 
58 

 :المرونة* تصنيف القيم حسب معيار درجة 
مرنة  - الناجحة  ت  ؛ قيم  التنظيمات  كان    بالقدرةتميز  فما  وقيمها؛  وعملياتها  هياكلها  في  التغيير  على 

الما المستقبلضمناسبا في  فالنظام في مثل هذه المنظمات  (1)  ي قد ل يكون مناسبا في  ، ولأجل هذا 
 يمثل النظام المفتوح.

القيم بعجزها عن    قيم جامدة:  - بهذه  المنظمة  تعمل في بيئة مستقرة وتوصف  تميز المنظمات التي 
المغلقالتكيف   بالنظام  نظامها  البئية، وبهذا يوصف  تفرضها  التي  والتغيرات  الضغوط    ومن ،  (2)أمام 

المخاطرة ورفضا   لهم، وتجنب  التابعة  العمل  جماعة  ثم  أول  بأنفسهم  المديرين  اهتمام  القيم:  بين هذه 
 (3) المبادرة. 

 :الجودة الشاملةوم  ـمفه  – 2
 يمكننا توضيح دللة مفهوم الجودة الشاملة من الناحيتين اللغوية والإصطلاحية على النحو الآتي:     

 ريف الجودة: ـتع  - 1 – 2
في        الجودة  كلمة  فتعني  فلان  أجاد  الجيد،ويقال  أعي  اللغة  وأجود  جيداا ـعمله  الشيء  ده  وأجاد   ،

جيداا  صار  أي  الجودو ،  يجوده  كـلمة  اللاتينية    "Qualité"ة  ترجع  الكـلمة  والتي  Qua litasإلى   ،
 . تعني: طـبيعة الـشخـص أو طـبيعـة الشيء ودرجة الـصلابة

فقد        الإصطلاحية  الناحية  من  التعأما  وتباينت  والمهتمون    ريفاتتعددت  الكتاب  أوردها  التي 
وأبعاده   الجودة  ومضمون  لمعنى  محدد  تعريف  وضع  المحاولت  هذه  استهدفت  إذ  الجودة،  بموضوع 

 وفيما يلي سنورد البعض منها:المختلفة، 
الجودة    - حركة  حسب مؤسس  الجودة  المستمر   Deming Edward جديمند  إدوار تعني  التحسين 

 (4)". والتخفيض المستمر للخسائر والتكاليففي جميع النشاطات 

 
 . 113، صمرجع سابقمصطفى محمود أبو بكر،  - 1
 . 35، ص2003، دار هومة للطباعة والنشر، الجزائر، مبادئ الإدارةجمال الدين لعويسات،   - 2
، ص  2004، الدار الجامعية، الإسكندرية،  التنظيم الإداري في المنظمات المعاصرة،  مصطفى محمود أبو بكر  -  3

425 . 
  لى الثقافة التنظيمية السائدة بمؤسسة فرتيال ـأثر التوجه نحو إدارة الجودة الشاملة عسارة إلياس، مراد منقار،    -  4

، مجلة دراسات وأبحاث، جامعة باجي  (دراسة ميدانية تحليلية على هيئة الإطارات الوسطى)التابعة للدولة الجزائرية  
 . 04، ص 2016، ديسمبر 25، العدد عـنابة )الجزائر(مختار، 

 



موضوع الدراسة                                                                               الأولالفصل    

 

 
59 

 (1)."" مدى ملاءمة المنتج للاستخدامأنهاب  Juran. M Josephن  جوزيف جورارفها ـوع -

، حيث فرق بين المتطلبات والمواصفات واعتبرها  لمتطلبات لالمطابقة    " بأنها   Crosbyأما كروسبي  -
تنشأ من  ا  أنهعلى  بر في سياق آخر  ـ، كما ع(  2(يجب أن تعكس حاجات الزبون بشكل صحيح"بأنها  

 .دم المطابقةـنه يمكن قياس مدى تحقق الجودة من خلال كلف عأالوقاية وليس من التصحيح، و 
بأنه  V. Armand Feigebaum  عرفو   - دمج   "ا الجودة  جراء  الخدمة  أو  للمنتج  الكلي  النتاج 

ورغبات   حاجات  تلبية  من  تمكن  التي  والصيانة  والتصنيع  والهندسة  التسويق  نشاطات  خصائص 
 "الزبون. 

التي يسببها    تفادي  الخسارة تشير إلى"   بأنها  وضحفقد    Taguchi  ي تاجوش أما المهندس الياباني    -
ن الفشل في  ـويتضمن ذلك الخسائر الناتجة ع؛  )تسليمه المنتج(  المنتج للمجتمع بعد إرسالها للمستعمل

عن المنتج كالتلوث  ة  تلبية توقعات الزبون، والفشل في تلبية خصائص الأداء والتأثيرات الجانبية الناجم
 ( 3)والضجيج وغيرها."

ي مواصفات تصميم بالنسبة للسلعة  الدرجة المحددة لأ  " أنهاب  Adam and Ebertمن  عرف كل  و   -
تتطابق   أن  هي  خدمة  أو  سلعة  أي  ودرجة  واستعمالها  لوظيفتها  مناسبة  تكون  بحيث  الخدمة،  أو 

 (4)"مواصفات تصميمها. 

 " الإشباع التام لحتياجات المستهلك بأقل كلفة داخلية.  "أنها Bankعرفها  -
 (5) "تلبية توقعات المستهلك أو ما يتفوق عليها. أنها تشير إلى "  Evansى وير  -

 العاملين ل من الإدارة و لكلى القدرات المشتركة ـ" شكل تعاوني لأداء العمل يعتمد عجابلونسي  عـرفها -
 

1 - Tilman Becker, Consumer Perception of Fresh Meat Quality: A Framework for 
Analysis, British Food Journal, Emerald Group Publishing Ltd, Vol102, Iss 03, United 
Kingdom, 2000, p159. 
2 - Hich, Phlipe ,Indistrialengnering management,2nd edition,Anewperspective , Mc 
Grawhill,Singapor, 1994, p188. 

، دار صفاء للنشر والتوزيع،  1، طالشاملة في الخدمات المصرفيةإدارة الجودة  خرون،  آمحمود حسين الوادي و   -  3
 . 20، ص 2010عمان، 

الأبعج،    -  4 صالح  محمد  الشعبان،  جاسم  العلمية  محمد  الأساليب  استخدام  ظل  في  البشرية  الموارد  إدارة 
 . 144، ص 2014، دار الرضوان للنشر والتوزيع، عمان، 1، طالهندرة( -الحديثة)الجودة الشاملة 

 .19، ص مرجع سابقمحمود حسين الوادي وآخرون،  - 5
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 (1)". الإنتاجية بـصفة مستمرة من خلال فـرق العـملبهـدف تحـسين وزيادة 

ملية استخدام الأساليب التقويمية الكمية والموارد المتاحة  ـمثل الجودة "عت  Mossardد  موسار لووفقاا    -
من أجل تحسين الخدمات التي تقدمها المنظمة، وتقييم المستوى الذي تم من خلال إشباع احتياجات  

 (2)الحاضر وفي المستقبل."الزبائن في الوقت 
كـوهن  عـرفهاو   - برانو  ستيفن  م"  بأنهاد  رونالد  المنظمة  إمكانيات  على  والمحافظة  أجل  التطوير  ن 

مستم  وبشكل  الجودة  وتجاوزهار  تحـسين  المستفيد  بمتطلبات  الجودة  ،  والإيفاء  عن  البحث  وكذلك 
نتهــاء بمعـرفة االتعـرف عـلى احتياجات الـمستفيد و وتطبيقها في أي مظهر من مظاهر العمل بدءا من  

 (3)". ن الخدمات أو المنتجات المقدمة لهعمـدى رضا المستفيد 

هي مجموعة الخصائص المتعلقة بالمنتج    "ها كما يليتفعرف  الجمعية الأمريكية لمراقبة الجودةأما    -
 (4)ة." أو الخدمة والتي يؤدي تفعيلها إلى إرضاء الحاجات المتوقعة أو المرغوب

عرفت  - حين  الجود ا  هفي  لضبط  الأوروبية  للمزايا  ب  ( EOQC) ة  المنظمة  الكلي  المجموع  أنها" 
 (5)والخصائص التي تؤثر في قدرة للمنتج أو الخدمة على تلبية حاجات معينة." 

البريطانية ـها  هوعرفت  - المواصفات            أنها ب   British Standards Institution  (BSI ) يئة 
الحتياجات    " إرضاء  عبء  نفسها  تحمل  التي  الخدمة  أو  المنتج  وخواص  ملامح  صفات،  مجموع 

 (6)" الملحة والضرورية. 

 
، (السعودية)  الرياضالتوزيع،  الإدارة العامة للنشر و   ، الجودة الشاملة وإدارة المعلومات ،  هدى بنت صالح أبو حيمد  -  1

 . 15، ص2006
محمد،    -  2 الفتاح  عبد  الرعاية  محمد  بمنظمات  الشاملة  الجودة  الحديث،  الاجتماعيةإدارة  الجامعي  المكتب   ،

 . 168 ، ص2008الإسكندرية، 
 .219ص، سكندرية ، دس، دار الفكر الجامعي، الإالتطوير التنظيمي  ،محمد الصيرفي - 3

4 - Ph.Kotler et B. debois, Marketing Management,10  éme édition, Public union, Paris, 
2000, p80. 

حجيم  -  5 وآخرون،    يوسف  والخدميةالطائي  الإنتاجية  المنظمات  في  الجودة  إدارة  اليازوري،نظم  دار    عمان  ، 
 . 60، ص 2009، (الأردن)
الإدارة بالأهداف   –الاتجاهات المعاصرة في التطوير التنظيمي بالمدارس )الهندسة الإدارية  أحمد إبراهيم أحمد،    -  6
 .206، ص 2011، دار الفكر العربي، القاهرة، 1، طإدارة الجودة الشاملة( –
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درجـة تـلـبية الخـصائص المـوروثة في المنتج  " أنها ب 9000 -2000المواصـفـات الـدولية    رفتهاــعو  -
على  ن  (1) ."الزبون لمتطلبات   أنه ركز  التعـريف  هـذا  منتج  والخـصائص  الفهم من  في  المحددة  سمات 

 .الزبون  بحيث تحقق رغبات واحتياجات  ، معين
بأعطال المنتجات أو  مل أو التسبب ـالجودة" الخلو من العيوب أو أخطاء تتطلب إعادة الع تعني كما  -

 (2)استياء الزبائن، وبهذا تعني الجودة كلفة أقل."
وينظر لها أيضاا على أنها" مدخل تطوير شامل مستمر يشمل كافة مراحل الأداء ويشكل مسؤولية    -

 لإشباع حاجات وتوقعات العميل،   ًياـكل فرد في المنظمة؛ من الإدارة العليا والأقسام وفرق العمل سع
 (3)ويشمل نطاقها كافة مراحل التشغيل وحتى التعامل مع العميل."

أو طريقة لأداء العمل، تسعى إلى زيادة قدرة المنظمات    مدخلاا تمثل  "    تعريف آخر يُبرز بأنها ونجد    -
الأشخاص القائمين  ل التحسين المستمر لجودة البضائع، الخدمات، العمليات،  على المنافسة من خلا

 (4)" ملها. ـعليها وبيئات ع

عن"  ـعتُ كما    - الجودة  ا بر  حاجيات  توفير  على  المنتج  أقصر  قدرة  وفي  تكلفة  بأقل  لمستعملين، 
تشي ،(5)."الآجال السياق  ذات  "م ر  وفي  تلبية  إلى  على  الجوهرية  الخصائص  من  مجموعة  قدرة 

 .  (6)المتطلبات"
تعدد        جارفينقام    الجودة   ات ف تعريوإزاء  المختلفة   ( David Garvin) ديفيد  التعريفات  بحصر 

نبينها    ، أساسية تعبر وبصورة واضحة ودقيقة ومجملة عن دللة مفهوم الجودة للجودة في خمسة مداخل 
 في الآتي:

 
 ص ،2006،  دار وائل للنشر والتوزيع  ،  2ط،  (تطبيقات )مفاهيم و ة  إدارة الجودة الشامل  ،محفوظ أحمد جودة -  1

 . 32 - 31ص
النعيمي وآخرون،    -  2 الجودة الشاملة للإنتاج والعمليات  إدارة الجودة المعاصرة )مقدمة في إدارة  محمد عبد العال 

 . 31، ص 2009، دار اليازوري، عمان، والخدمات(
 . 46، ص 2015، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، تنمية الموارد البشريةبن سعيد يمينة،  - 3
الشيخ،    -  4 منير  روان  حمود،  كاظم  المتميزةخضير  المنظمات  في  الجودة  طإدارة  صفا  1،  دار  والنشر  ،  للطباعة 

 .25، ص 2010والتوزيع، عمان،  
ديوان المطبوعات    )إعداد وإنجاح التقييم الذاتي(،ي  ضمان الجودة في قطاع التعليم العالبداري كمال وآخرون،    -  5

 . 37، ص 2013الجامعية، 
6 - Seddiki Abdallah, Management de la qualité de  l’inspection à l’esprit Kai zen, 
office des publications universitaires, Alger, 2003, p 23. 
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 مدخل المثالية:  •
يُ       مطلق  مفهوم  المدخل  حسب هذا  ل  الجودة  وبالتالي  والكمال،  التفوق  مستويات  أعلى  عن  عبر 

 ولكن يمكن الإحساس بها والتعرف عليها. ها يمكن تعريف
 مدخل المنتج: •
بدقة      قياسها وتحديدها  يمكن  المدخل  حسب هذا  على    ؛ الجودة  المنتج  احتواء  مستوى  تمثل  فهي 

فالجودة عبارة عن التغير الخاضع    ومن هنا ؛ خاصية أو عنصر ما من العناصر والخواص المكونة له 
 الجودة هي تطابق المنتج مع متطلبات الزبون.أخرى  أو بعبارةللقياس الدقيق 

 (:الزبون مدخل المستخدم )  •
ا  وفقاا       يراه ويريده  ما  هي  فالجودة  المدخل  المدخل    لزبون لهذا  بهذا  الأخذ  إلى  المنتج، ويميل  في 

كانوا    ء سوا  الزبائنفهم يرون أن الجودة العالية تعني أداة أفضل وتحقيق الرضا لدى    ؛ رجال التسويق 
تختلف من شخص لآخر فإن الشيء الجيد   زبون داخليين أو خارجيين؛ ولما كانت رغبات واحتياجات ال

 (1)الزبون. هو ما يحقق الأفضلية التي يراها هذا 
الإدوارد ديمينجوفي هذا الصدد يقول        هو الجزء المهم في خط الإنتاج ويجب أن تهدف    زبون " 

خلال  تتحدد جودة السلعة أو الخدمة من  ليه  ـوع  .الزبون الحالية والمستقبلية"   الجودة إلى تلبية حاجات 
يريده   يرغ  الزبون ما  ع ـوما  ليحصل  يدفع  بأن  ولأن  ـب  فإن  الزبون  ليه،  الحتياجات  من  العديد  لديه 

منتج خالي من العيوب؛ منتج مناسب للاستخدام؛  لهذا المدخل على:   تكز وفقاا وتر ة  توقعاته للجودة عديد
 (2)عمر استخدام أطول؛ سعر أقل المحافظة على خصائصه طيلة فترة الستخدام. 

 مدخل التصنيع:   •
متعلقة        تكون  حيث  والمتطلبات،  المواصفات  بين  التوافق  على  المدخل  لهذا  وفقاا  الجودة  تُركز 

 (3) بالممارسات التصنيعية والتشغيلية والهندسية، ويتم تحديد المواصفات في خلال التصميم. 
المنتج بطريقة صحيحة    وإنتاجأتقديم خدمة  أن يتم  المطابقة للمواصفات، ب ى  أنها تشير إل   عنيبم     

 من أول مرة.

 
الإيزوفريد كورتل، آمال كحيلة،    -  1 وأنظمة  كنوزالجودة  دار  والتوزيع، عمان،    ،  للنشر  ص ص  ،  2010المعرفة 

14- 17 . 
 .16، ص مرجع سابقيمي وآخرون، ـمحمد عبد العال النع - 2
 .  58، ص مرجع سابق، نظم إدارة الجودة في المنظمات الإنتاجية والخدميةالطائي وآخرون،  يوسف حجيم - 3
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 مدخل القيمة: •
وفقاا لهذا المدخل يرتكز مفهوم الجودة على التكلفة والسعر؛ حيث يكون المنتج ذو جودة عالية إذا       

)بالنسبة للزبون( مقبولين، وبذلك   كان قادراا على تلبية متطلبات الزبون بتكلفة )بالنسبة للمنتج( وسعر 
في العتبار اهتمامات كل من المنتج والزبون معاا، أي أن الجودة يتم بناؤها داخلياا    يأخذ تحقيق الجودة

 (1)وخارجياا. 

 لة:   ـام ـش  ـال - 2 - 2
ب  - ابتداء"  الشاملةالمقصود  العمل  جوانب  من  جانب  كل  في  الجودة  عن  على    ًالبحث  التعرف  من 

 (2)". بتقويم رضاه  ً احتياجات المستفيد وانتهاء

على    " أيضاا تعني  و   - بالتعرف  ابتداءا  العمل  مظاهر  من  مظهر  أي  في  الجودة  عن  البحث  إلى 
المنتجات   أو  الخدمات  عن  راضياا  المستهلك  كان  إذا  ما  بتقييم  وانتهاءا  المستهلك  ورغبات  احتياجات 

 (3)".المقدمة له
أن كل شخص في المنظمة يجب أن يشارك في برنامج الجودة سواء بصورة فردية    "على  دل كما ت  -

 (4)"أو من خلال فريق العمل الجماعي. 
الزبون    " أيضاا وتشير    - لحاجات  الدقيق  والتعريف  التحديد  في  بالمنظمة  كلها  العمل  عناصر  إدخال 

ردي ممكن في سبيل تحقيق  ورغباته من سلع المنظمة وخدماتها والعمل على بدل كل جهد جماعي وف
 (5)تلك الغايات. 

تتحدد لنا مجموعة من الأبعـاد تشكـل لنا في  كل التعريفات السالفة الذكر  وعلى ضوء    ؛ومنه         
 الشاملة وهي: مجملها مفـهـوم الجــودة 

 بات الزبائن.ـتحديد مقاييس ومعايير للمنتج أو الخدمة، وهذا وفقاا لرغ -
 السلعة أو تقديم خدمة بمستوى يتماشى مع المعايير المحددة سلفاا.إنتاج   -
 أن تلبي السلعة أو الخدمة احتياجات ورغـبات الزبائن. -

 
 . 19 - 18 صصمرجع سابق، فريد كورتل، آمال كحيلة،  - 1
 . 51، ص 2013، الجنادرية للنشر والتوزيع، عمان، 1، طإدارة الجودة الشاملةنبيل محمود الصالحي،  - 2
 . 203، ص 1998، مكتبة العبيكان، الرياض، 1ط ،إستراتيجية الإدارة اليابانيةإبراهيم عـبد الله المنيف،  - 3
محمد،    -  4 الفتاح  عبد  الاجتماعيةمحمد  الرعاية  بمنظمات  الشاملة  الجودة  الحديث،  إدارة  الجامعي  المكتب   ،

 . 168، ص 2008الإسكندرية، 
 . 195 – 194ص ص  بق،مرجع سايوسف حجيم الطائي وآخرون،  - 5
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 (1)أن تحقق الخدمة أو المنتج رضا الزبائن.  -

 املة والأيزو: ـجودة الش ـال – 3 – 2
لمفهوم الجودة الشاملة؛    ً يزو، وبما أنه تم التطرق سابقاالعلاقة بين الجودة الشاملة والأإبراز  قبل       

 :سنعرج مباشرة لتوضيح دللة كلمة الأيزو
الأولى  (ISOSالأيزو )  الثلاثة  التساوي، وقد اشتقت من الحروف  سم المنظمة  ل  كلمة إغريقية تعني 

وهي    International Standardization Organisation   (ISO )الدولية للمواصفات والمقاييس
ب المعنية  الدولية  المواصفات إ الهيئة  لقاء ضم  صدار  بعد  الثانية  العالمية  الحرب  أعقاب  في  تأسست   ،
) 25وفود خمسة وعشرون )  وباشرت    ، م( 1946( دولة في لندن سنة ألف وتسع مائة وستة وأربعون 

( تتخذ  م1947-02–23) ن  عملها في الثالث والعشرين فيفري من عام ألف وتسع مائة وسبعة وأربعو 
 لها وهي تهدف إلى: ً من جنيف مقرا

و  ▪ والخدمات  للسلع  الدولي  التبادل  عملية  التنميةتسهيل  مجالت  في  التعاون  والعلوم    تطوير 
 .والتكنولوجيا والقتصاد

 التصالت.اييس في مجالت الصناعة، التجارة و لمقتطوير مجموعة مشتركة من ا ▪
رفع المستويات القياسية ووضع المعايير والأسس لمنح الشهادات المتعلقة بها من أجل تشجيع   ▪

 تجارة السلع والخدمات على المستوى العالمي.
المو  باستثناء  والخدمية  الإنتاجية  الحقول  في  الفنية  المواصفات  كافة  الأيزو  أنشطة  اصفات  وتغطي 

 ( التقنية  للالكترونيات  الدولية  اللجنة  بها  تختص  إذ  والهندسية؛  واللكترونية  وقد IECالكهربائية   ،)
الجودة   لضمان  وسيلة  وتعد  إليها،  الحتكام  يتم  مشتركة  ولغة  للتفاهم  كمعيار  المواصفات  جاءت 

 (2)والرتقاء بالتصنيع وللمقارنة بين الخدمات والمنتجات المتماثلة. 
عليها   وأطلق  الناتو،  حلف  في  لستخدامها  الشاملة  الجودة  مواصفات  تطوير  تم  السبعينات  وفي 

للفوائد التي حققتها هذه المواصفات ظهرت الحاجة إلى نظام مماثل   ً؛ ونظرا"مواصفات الحلفاء للجودة"
ا المواصفة  إصدار  إلى  أدى  الذي  الأمر  المختلفة؛  الصناعات  في  استخدامه  يمكن  ة  لبريطانيللجودة 

 (BS750 )  للطلب العالمي صدرت المواصفة الدولية    ً للصناعات غير المرتبطة بالإنتاج الحربي وتلبية
 

، 2000دار وائل للنشر، عمان،  ،  )وجهة نظر(  المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة،  قيليـمر وصفي عـع  -  1
 .17ص 

 .311-310، ص صمرجع سابقيوسف حجيم الطائي وآخرون،  - 2
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9000  ISO  المنظمة واستكمال متطلبات للمواصفة البريطانية وهدفها تطوير أوضاع  ، وهي مطابقة 
 (1)الجودة الشاملة، وتفادي أسباب الخلل والنحراف في كل المجالت. 

 تعراضنا لدللة كلمة الإيزو؛ نجد أنفسنا أمام سؤال يفرض نفسه علينا هو كالآتي:بعد اس
 ما طبيعة العلاقة بين الجودة الشاملة والإيزو؟  •

والجودة الشاملة وجهان لعملة واحدة، فما يشغل بال المشتري والتي لن    إن الإيزو  بالنسبة للمشتري   *
 تترسخ في ذهنه إل إذا حمل المنتج شهادة الإيزو، وبمعنى آخر الإيزو ما هو إل ترسيخ للجودة.

المورد  ن  م  * نظر  المنتجة أو  وجهة  الإيزو  ؛المؤسسة  أن    فإن  يعني  ما  للجودة وهو  الطريق  هي 
إذا تم   المؤسسة هي الطريق للجودة، وأنه  تتتبعها  التي ينبغي أن  الدولية  القياسية  المواصفات  سلسلة 

استباق   يعني  ما  دولياا وهو  المؤسسة  لعتماد  ستؤدي  فإنها  المواصفات  تلك  لحاجات  تنفيذ  المؤسسة 
  و ز تكامل الإيما يعني    للجودة يقوم على مواصفات موثقةيزو نظاماا الإتمثل وعليه  وتوقعات المستهلك؛ 

 (2)والجودة. 
 زو وإدارة الجودة الشاملة: ـالأي – 4 – 2

الإ      من  يعتبر  يتموضعها  والتي  الدولية  المعايير  من  مجموعة  يتضمن  للجودة  عالمي  نظام  يزو 
للتقييس العالمية  المنظمة  النظام إلى توفير مستوى جودة ذوطابع عمومي    "،ISO"طرف  ويسعى هذا 

 .  وليس خاص بمؤسسة معينة
عن      عبارة  فهي  الشاملة  الجودة  إدارة  في  ي  مدخل   "أما  جذري  تغيير  إحداث  إلى  الثقافة  سعى 

داخل  من    التنظيمية  وتحويلها  الإدار الأالمؤسسة  تعتبر    ي سلوب  كما  الحديث،  إلىالأسلوب  التقليدية 
مجالت العمل داخل المؤسسة تسعى  ة  تتبنى عدة أنظمة متكاملة في كاف  ة تنظيمية عامة وشاملةفلسف

على إشباع حاجات ومتطلبات عملائها وتحقيق  م  إلى تحقيق رسالتها، وإستراتيجيتها المستقبلية التي تقو 
 (3)أعلى درجات الرضا لديهم. 

 
 . 49، ص مرجع سابقنبيل محمود الصالحي،  - 1
(  9000 – 90014الاتجاهات الحديثة في إدارة الجودة والمواصفات القياسية )الأيزو بد العال محمد، ـحسين ع - 2

 . 98، ص 2008، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، ليهاـديلات التي أدخلت عـوأهم التع
 .70ص ، مرجع سابق  ،)وجهة نظر(ة الشامل ة الجودة ار دلإة المتكاملة المنهجي، عقيليي صفو  عمر - 3
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تو  إدارية  فلسفة  أيضاا"  تحقيق  هتمثل  إلى  الوفاء  دف  خلال  من  ككل  المؤسسة  أداء  جودة  في  التميز 
 :الموالي السؤال ويمكننا تقريب الصورة أكثر من خلال طرح  ، (1)"باحتياجات العملاء والعاملين. 

 لسفة إدارة الجودة الشاملة؟ ـن نظام أو ف ـنينا ع  ـغلى شهادة الإيزو ي   ـهل الحصول ع ➢
الإجابة تكمن في أنه من الممكن أن تحصل المؤسسة على شهادة الأيزو دون أن تكون متبنية       

فلسفة الجودة الشاملة دون الحصول   تتبنى المؤسسة  الممكن أن  أنه من  لفلسفة الجودة الشاملة، كما 
الآ الجانب  بها، وعلى  خاصة  معايير  لنفسها  الحالة  في هذه  الإيزو، حيث تضع  شهادة  قد على  خر 

 (2)تحصل المؤسسة على شهادة الإيزو كبداية لمواصلة طريقها نحو تطبيق فلسفة إدارة الجودة الشاملة. 

  قد الشاملة إل أن تطبيقها ة لإدارة الجودعالمي ذات طابع  ومرتكزات  لرغم من وجود مبادئ؛ فباوبالتالي
بها يختلف عن نماذج    اا خاص اا  نموذجقد تخلق كل مؤسسة  يختلف من مؤسسة إلى أخرى، بمعنى أنه  

س  يزو هي مقيدة بتطبيق نفالتي حازت على شهادة الإ  في حين أن المؤسسات ،  المؤسسات الأخرى 
 الشاملة.ة الحال في إدارة الجودليس كما هو القواعد والشروط، 

 الشاملة وإدارة الجودة الشاملة:ودة  ـالج – 5 – 2
تحقيق        إلى  تسعى  التي  البشرية  الموارد  على  يعتمد  للتسيير  نظام  الشاملة  الجودة  إدارة  تمثل 

للإدارة    تمثل نظاماا   كما  (3). التحسين المستمر من أجل إرضاء وإشباع حاجات المستهلكين وبتكلفة أقل 
دة ومن المستويات والواجبات التي تشارك فيها الإدارة  يتخذ ويستمد أصوله من الهيكل التنظيمي للوح

 .التنفيذية( متبنية نظام الجودة الشاملة ، الوسطى  ،بمختلف درجاتها )العليا
منها        أخرى  جهات  إلى  يمتد  بل  فقط؛  الإدارة  على  يعتمد  ل  تقني  تنفيذي  نظام  فهي  الجودة  أما 

لمنتج أو خدمة متميز يحوز    ً وطريقاً   العميل، المورد ويأخذ من تصميم المنتج وعمليات الإنتاج أسلوبا
 (4). ًليها دولياـعلى رضا الجميع ومن هنا جاءت فكرة الإيزو أو المواصفات المتفق ع

 

 
إدارة الوقت والجودة الشاملة وأثرهما في الأداء الوظيفي " دراسة ميدانية في عينة  ،  زكي عبد المعطي أبو زيادة  -  1

 ، 8، المجلد 1ددـ، الع(الأردن)  إدارة الأعمال، الجامعة الأردنيةالمجلة الأردنية في    من المصارف التجارية الفلسطينية،
 . 174، ص 2012

 . 99 – 98ص ص ، مرجع سابقحسين عبد العال محمد،  - 2
3 - Jean Brilman, Les Meilleures Pratiques du Management, 3ème édition, éditions 
d’Organisation, Paris, 2001, P217. 

 .102، ص سابقمرجع حسين عبد العال محمد،  - 4
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 :لمفهوم الجودة الشاملة التعريف الإجرائي  •
يتحدد مضمون الجودة الشاملة في الدراسة الحالية من خلال تحقيق ثلاث أبعاد أساسية متكاملة       

 :ومترابطة يصعب تحقق بعد منها دون تحقق الأخر، حيث تشير إلى 
 
 
 
 

ة  رم الجود ـه من خلال  للدراسة  معنى الجودة الشاملة في سياق التعريف الإجرائي    تحديدويمكننا       
دة الهرم  ـرد البشرية قاعاحتل المو ت، حيث وكما سيظهر  (09في الشكل رقم )   الذي سيتم إبرازه الشاملة  

من قيمتها؛ بل لأنها الأساس الذي لوله لن تتمكن المؤسسة ل من تقديم خدمات    وهذا ليس انتقاصاا 
 تلبي رغـبات وحاجات زبائنها ول حتى من كسب رضاهم عن مستوى خدماتها:

 الشاملة. رم الجودة ـه  :( 09الشكل رقم ) 

 
 

   
 بـ    حققتي                                                                                                    يحقق

 

 

 

 ة. داد الباحثـ ـمن إعالمصدر:             
 
 
 
 

 رضا الزبون 
)الزبون الخارجي(   

حسين المستمر الت  
للخدمة    

 رضا المورد البشري  
()الزبون الداخلي   

مستوى  لى كسب رضا زبائنها من خلال سعيها الدائم لتحسين  ـعالمينائية بسكيكدة  قدرة المؤسسة 
ن تحقق الحالة النفسية   ـخدماتها بصورة تليق بمستوى تطلعاتهم ومطالبهم، كمخرج نهائي يعبر ع 

 الإيجابية للأفراد العاملين بها.
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 ذات الصلة بمفهوم الجودة الشاملة: يم ـمفاه   – 6 – 2
المفاهيم   تحديد  فيمايلي  العلاقة  ذسيتم  و ات  الشاملة  في ابالجودة  هي  أبعاد    لتي  تمثل  الأمر  حقيقة 

 :الراهنة  لدراسةل
 ن:ـــائــ ـــزبـــــا الــــ ـــرض •

o :مفهوم الرضا 
علماء  وال  الباحثين التي أخذت القسط الكبير من اهتمام  المفاهيم في    يعتبر مفهوم الرضا من بين     

الدراسات والإ،  وعلم الإدارة  النفس الصناعي والتنظيميم  علت  في مجال ات  شكالي مما أدى إلى تعدد 
 المطروحة حول الموضوع.

بعض التعريفات التي تحدد لنا دللة مفهوم الرضا في  فيما سيأتي  وعلى ضوء ذلك سنستعرض       
تنظيمي، على أن يتم التطرق فيما بعد إلى توضيح مفهوم رضا الزبون    -لسيكولوجي والسوسيوجانبه ا

ولكن لبد من تبيان أن هناك اختلاف بين رضا  أساسيين لمفهوم الزبون،  ين  جانبالداخلي والخارجي ك
ال بالزبون  علاقة  فله  الثاني  أما  الخارجي،  بالزبون  متعلق  فالأول  الوظيفي،  والرضا  أي  الزبون  داخلي 

 (1)الأفراد العاملين داخل المؤسسة." 
 (2)ن عمليات تقييم مختلفة."ـبأنه " الحالة النفسية الناتجة عا الرض R. Ladwinرفـع -

ناتجة عن تقييم عمل الفرد أو خبراته العملية،  ال سارة  اليجابية أو  الإعاطفية  الة  حالإلى"الا  يشير أيضو   -
 ين من الرضا:ـنوع  ( (Herzberg غيرزبر  ـه حيث حدد 

خلالالذي  الرضا    * قياسه من  الشخصية    : يتم  والعلاقات  والقيادة  والمزايا الإضافية  الأجور  مستوى 
 المتبادلة والسياسات والإجراءات.

الذي  * التي تتولد من الشعور بالإنجاز والمشاركة في  الرضا  الداخلية  يتم قياسه من خلال الأحاسيس 
 (3). أعمال هادفة، وتلقي التقدير والعرفان واكتساب المزيد من المسؤولية

 
سلطان    -  1 حجيم  دباس  يوسف  فوزي  هاشم  الزبون ،  العباديالطائي،  علاقات  طإدارة  والتوزيع،  1،  للنشر  الوراق   ،

 . 219، ص 2008، عمان
2  - Richard Ladwin, Le comportement de consommateur et de l'acheteur, 2 ème 
édition, édition economica, Paris, 2003, p 377. 

املين )دراسة حالة بنك أبو ظبي  ـلى رضاء العـممارسات التسويق الداخلي ع  أثر أيمن عبد الله محمد أبو بكر،  -  3
العين(  –الإمارات    –الإسلامي   مدينة  العلومفرع  مجلة  العلوم   ،  في  للعلوم    القتصادية،والتقانة  السودان  جامعة 

 .16 –  15ص ص ، 2015  ،16المجلد، 1العددوالتكنولوجيا، السودان، 
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عليها  أ  Hampleل  أمبى  وير   - يحصل  التي  الحقيقية  العوائد  بين  التطابق  درجة  يعكس  الرضا"  ن 
 (1)الفرد والمتوقعة من طرفه."

o :مفهوم  الزبون 
المنظمة، سواء كانوا زبائن  الأشخاص الذين يتعاملون مع    "أنهم  علىة  يمكن أن نعرف زبائن المنظم

 " داخليين أو خارجيين. 
الأفراد العاملين في جميع الإدارات والأقسام والشعب، الذين يتعاملون مع    يمثل :  الداخليينالزبون    -

 (2)بعضهم ببعض لإنجاز الأعمال. 

كل موظف يستخدم مخرجات موظف آخر كأساس لأداء  لي  يشير مفهوم الزبون الداخل  وبعبارة أخرى 
 (3)وظيفته داخل المنظمة. 

باته  ـالذي تتمحور حوله كافة الأنشطة والجهود من أجل تحقيق رغ  هو ذلك الفرد  الخارجي: الزبون    -
وتحفيزه في اقتناء السلعة أو الخدمة التي تنتجها المنظمة، فهو كما يقال عنه القاضي الأخير والحكم  

 ائي على درجة جودة المنتج أو الخدمة.النه
 :  من خلال بعض المعايير يوضح الفرق بين الزبون الداخلي والزبون الخارجي جدول وفيما يلي

 .الفرق بين الزبون الداخلي والزبون الخارجي  : (01الجدول رقم ) 

، الوراق للنشر والتوزيع، 1ط  ،إدارة علاقات الزبون يوسف حجيم سلطان الطائي، هاشم فوزي دباس العبادي،    المصدر:
 . 60، ص 2009

 
بوشيخي،    -  1 عائشة  صبيان،  البشإيمان  الموارد  أداء  على  الوظيفي  الرضا  لإنتاج  أثر  بمؤسسة  حالة  رية)دراسة 

 . 165، ص 2016، 09، العدد جامعة قاصدي مرباح، ورقلة )الجزائر(، مجلة أداء المؤسسات الجزائرية، النسيج
 . 60، ص مرجع سابقسلطان الطائي، هاشم فوزي دباس العبادي،  يوسف حجيم - 2
 .525ص، مرجع سابقسيد محمد جاد الرب،  - 3

 الزبون الخارجي الزبون الداخلي  أوجه التشابه 

 آخر عملية إنتاجية   الإنتاجية السابقة، فهو يتلقى عمل شخص آخر العملية  الاستلام

 د التسليم أو عند الحاجة ـحسب موع حسب الحاجة التوقيت 
 د ـالستلام بالموع الستلام بالتوقيت الملائم وبالمواصفات المتفق عليها الاهتمام 

 التسليم من وقت النتظار أو تأخر  من التأخير أو عدم الملائمة الشكوى 
 )رضا وولء الزبون( ة الجودة الخارجي )رضا العامل( ة الجودة الداخلي النتائج 
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o :)رضا الزبون الداخلي ) رضا المورد البشري 
أن يشبعها من    يرغبلتي  درجة شعور الفرد بمدى إشباع الحاجات ايعبر رضا الزبون الداخلي عن"    -

 "  . وظيفته من خلال قيامه بأداء وظيفة معينة
 ." حالة عاطفية إيجابية أو سارة تنتج عن تقييم الفرد لوظيفته أو خبرته" أنه ب  Lockeك لو ه رفـوع -
علىكما    - الوظيفيلالشخصية    الحالة"  يدل  العوامل  لمجموعة  قبوله  مدى  عن  تعبر  والتي  ة  لعامل، 

 (1)" ببيئة العمل.  المحيطة
المادية والمعنوية؛ النفسية والجتماعية التي    ويشير أيضا إلى" شعور الفرد تجاه مختلف الإشباعات  -

يحصل عليها من المصادر المختلفة التي ترتبط في تصوره بالوظيفة التي يشغلها، وبالتالي فبقدر ما  
 (2)تمثل هذه الوظيفة من إشباعات أو منافع كبيرة متعددة  للفرد بقدر ما يزيد رضاه." 

ن عمله يعد سفيراا جيداا أمام كافة أنواع الجماهير من الزبائن وموردين ومنظمات  ـفالموظف الراضي ع
مالية، أما الموظف غير الراضي عن عمله فهو بالتأكيد يؤثر في الصورة الذهنية للجماهير المختلفة  

 (3)عن المؤسسة. 
يمكننا في هذا الصدد  ويشير أيضاا إلى" مجموعة التجاهات التي يحملها العاملين نحو وظائفهم"، و  - 

 :  لموارد البشرية التمييز بين مظهرين من مظاهر رضا ا
بأن يكون راضياا بدرجة ما عن العوامل المختلفة   مورد البشري وهو تلك النزعة لدى ال المظهر الأول:* 

يقول:   العاملين  أحد  نجد  عندما  النزعة  هذه  وتتجسد  رئيسي  للوظيفة،  أكره  ولكنني  عملي  أحب  أنا 
."  هذا المكان يدفع لي راتبا منخفضا ولكنني أشعر بالراحة مع الأفراد الذين أعمل معهم أو ""  شرالمبا

 نحو جوانب متعددة ومنفصلة حول الوظيفة.   العمال إن هذه الأمثلة تعكس اتجاهات مختلفة لأحد 
المتعلقة        التجاهات  أهم  بين  أن من  إلى  الدراسات  العديد من  أشارت  الصدد  بالوظيفة  وفي هذا 

وتؤثر في الرضا العامل ما يلي: الوظيفة نفسها، الأجر، الترقيات، العتراف والتقدير، ظروف العمل،  
 الإشراف، الزملاء في العمل، سياسة المنظمة.

 
الملاحمة،    -  1 خلف  منى  خليفات،  الفتاح صالح  لدى أعضاء هيئة  عبد  الوظيفي  بالرضا  وعلاقته  التنظيمي  الولاء 

الأردنية  الخاصة  الجامعات  في  التربويةدمشق  ة  جامعة  مجل،  التدريس  سوريا،  للعلوم   ،( ،   25المجلد  (،4-3العدد 
 . 294 – 293ص ص ، 2009

سليمة،    -  2 بالرضاملعب  التنظيمي  المناخ  الا  علاقة  المؤسسة  في  للعاملين  القتصاد  قتصاديةالوظيفي  مجلة   ،
 . 26، ص 2018، جامعة خميس مليانة، عين الدفلى )الجزائر(، 9، المجلد 1الجديد، العدد

 .223، ص مرجع سابقحجيم سلطان الطائي، هاشم فوزي دباس العبادي، يوسف  - 3
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الثاني: *   لتجاهات    المظهر  مؤشراا  يعتبر  والذي  الكلي،  أو  الإجمالي  بالرضا  يعرف  ما  المورد  وهو 
 نحو وظيفته بصورة إجمالية، وكذلك اتجاهاته نحو العوامل المختلفة الخاصة بها.   البشري 

أو    ."أحب وظيفتي، بالرغم من وجود بعض الجوانب التي تحتاج لتحسين   ً أنا حقيقةفالعبارة التالية:  
الحالية ـ"ع بارة  ـع بوظيفتي  أنا سعيد  الإجمالي  " . موما  الرضا  عن  البشري تعبر  المنظم  للمورد  ة  داخل 

 (1)نحو الأوجه المختلفة للوظيفة. متوسط اتجاهاته والذي يمثل 

 :لمفهوم رضا المورد البشري  التعريف الإجرائي  ▪
 
 

 

 

 الخارجي: رضا الزبون  •
الزبون  رضا  مفهوم  الكتاب    يعد  بعض  عليه  يطلق  كما  أو  بشؤ الخارجي  الإدارة    والمهتمين  ون 

الهتمام    والتسويق من  الكثير  نالت  التي  المفاهيم  من  المستفيد،  أو  المستهلك  أو  العميل  اصطلاح 
فقد أدركت القرن الماضي،  الثمانينات من  العالم أن    بالخصوص منذ بداية  المنظمات في  العديد من 

  لزبون عتبرت فكرة إشباع رغبات اُإذ ا  ، سبب تميزها قائم على أساس احترام الزبون والعمل على إرضاءه 
خاصة في ظل التحديات الراهنة من   ؛ والإيفاء بمتطلباته سر النجاح والتميز لمعظم المنظمات  الخارجي

وحاجات   أذواق  في  تغيرات  من  عنها  نتج  وما  الجنسيات،  المتعددة  المنظمات  وانتشار  تقني  تطور 
 ائنالزب

 عليه؛ سنحاول فيما سيأتي استعراض جملة من التعاريف الخاصة بمفهوم رضا الزبون الخارجي:
اعلية المنظمة في تقديم المنتجات التي تلبي  أنه" درجة إدراك الزبون مدى فب Reed & Hallعرفه  -

 احتياجاته ورغباته." 
الخارجي    - الزبون  رضا  يمثل  مع    اا مقياسكما  المنظمة  أداء  تطابق  مدى  لمعرفة  استخدامه  يمكن 

 توقعات الزبون، فإذا كان الأداء يفوق التوقعات فإن الزبون يكون راضياا والعكس صحيح.
 

   94صعـمان، ص    ، دار أسامة للنشر والتوزيع،1، طريات الإدارية الحديثةـيمي والنظـالسلوك التنظسامر جلدة،    -  1
-95 . 

ن بالمؤسسة  ييشير مفهوم رضا المورد البشري إلى حالة الارتياح النفسي التي يشعر بها العامل
العمل وفي  ي   بتهم ف  ـرغ البقاء بها، و تجاه عملهم، والتي تظهر في زيادة رغبتهم في    المينائية

 انخفاض نسبة الغياب. 
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بأنه" الحالة التي تتقابل بها توقعات الزبون مع إدراكه المرتبط بالمنتج أو الخدمة    Chaseعرفه  و   -
 (1)". المقدمة إليه
أن مستوى رضا الزبون يتحدد عندما تتساوى توقعات الزبون مع مستوى    هذا التعريف خلال نلاحظ من 

المنتج نوعية  أو  الخدمة  للزبون   أداء  رضا  المقدمة  مستوى  يحدد  سبقه  الذي  التعريف  أن  حين  في   ،
 الزبون عندما يفوق الأداء توقعات الزبون.

الزبون ر   Khirallahى  ير و   - المنتج أو    إدراك الزبون بأنبأنه"    ضا  حاجاته ورغباته وتوقعاته حيال 
 (2)" الخدمة قد تم إشباعها. 

 يبدو من خلال ما تم عرضه من تعاريف أن رضا الزبون يتجلى في ثلاث مستويات هي:     
 * إذا تجاوزت النتائج توقعات الزبون، سيشعر برضا عال.

 بالرضا.* إذا تساوت النتائج مع توقعات الزبون، سيشعر 
 * إذا لم تصل النتائج إلى مستوى توقعات الزبون، سيشعر بعدم الرضا.

 :لمفهوم رضا الزبون الخارجي  التعريف الإجرائي  ▪
 

 
 

 
 التحسين المستمر: •

المستمرد  يقص  - من  المراقبة    بالتحسين  مرحلة  لكل  توقف  دون  أو  ل  مراح المستمرة  المنتج  تقديم 
ومعرفة أسبابها ومعالجتها قبل وقوعها، والتطلع باستمرار إلى    تحديد الأخطاء مسبقاا ، بحيث يتم  الخدمة

دة اتجاهات منها:  ـ، ويمكن أن يأخذ هذا المبدأ عالزبون طرق أفضل بشكل يواكب التغير في متطلبات  
كل فرد ذا يعني أن  ـالمرونة في العمل وه  ، الوفاء بحاجات ومتطلبات الزبائن  ،التقليل من حالت الفشل

 .ة يجب أن يكرس وقته وجهده نحو التقدم المستمر في العمل بقدر إمكاناته ؤسسفي الم
 

 
 .222 – 220ص ص ، مرجع سابقيوسف حجيم سلطان الطائي، هاشم فوزي دباس العبادي،  - 1
 . 663ص، مرجع سابق، نظام موسى سويدان - 2
 

الزبو  رضا  مفهوم  طرف  ن  يشير  من  المقدمة  الخدمات  مستوى  تجاه  الإيجابي  شعوره  إلى 
 الناتج عن تقييمه لتجربة تعامله معها.و المؤسسة المينائية لولاية سكيكدة 
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كما يشير إلى" البحث الدائم عن الأداء الأفضل في كافة المراحل، الجوانب المختلفة في المؤسسة،    -
 (1)لجودة."وليس فقط في عمليات الإنتاج سواء للسلعة أو الخدمة ويتم ذلك من خلال التركيز على ا

ويعني أيضاا" جميع الجهود المستمرة لتحسين كل الأعمال التي تتطلبها خدمة الزبون وتحقيق رغباته   -
تقليل الأخطاء في كل عملية، تقليل تكلفة الجودة،    : وطموحاته المستقبلية؛ من حيث زمن تقديم الخدمة

 (2)التميز بالأداء التنافسي... وغيرها."

كل مــن    يوخــلاق وجوهــري فــي  ـجتحقيــق تحســن تدري  يالرغبــة الدائمــة للمؤسســة فــن"  ـعبر  ـيعكما    -
،  لوقــت توفــر الشــروط الآتيــة: النجاحه  يتوجــب  و ؛  المقدمة  الخدمــات   ي العمليــات والمنتجــات وكذلــك فــ

بيانــات ونظــام معلومــات فعــال داخــل المؤسســة يســمح   المســتوى التكنولوجــي، وضــرورة تواجــد قاعــدة 
 (3)."علــى ضــوء المســتجدات التــي تطــرأ فــي المحيــط باتخــاذ القــرارات فــي أوانهــا 

أنه   - أن  وم  " يمثل  كما  مستمرة  والمنتجات  عملية  الخدمات  لتطوير  العميل  تواصلة  رغبات  ولتحقيق 
التحسين   يتم  المرحلة  له، وفي هذه  معروفة  غير  أو  محددة  غير  تكون  قد  والتي  والمتجددة،  المتعددة 

 (4)ومستمرة بهدف تحقيق رضا وسعادة العاملين والعميل والمجتمع وأصحاب المنظمة."بصفة دائمة 
لذي ل يعني إحداث تغييرات جوهرية  ا (5)التحسين المستمر هو أساس التغير الإستراتيجيليه؛ فـوع     

 (6)جذرية في العمليات، وإنما تغييرات تدريجية أو إضافية أو تراكمية. 
تحسين        بهدف  وذلك  العمل  لعمليات  المستمر  التحليل  من  العاملين  على  لبد  أخرى؛  جهة  من 

أدائهم لأعمالهم وتخفيض التفاوت فيما بينهم، وانطلاق من هذا المبدأ فإن العاملين أنفسهم هم الذين  

 
 . 54-65، ص ص 2013لنشر والتوزيع، عمان، ، الجنادرية ل 1، طإدارة الجودة الشاملة، نبيل محمود الصالحي - 1
المحاوي،  قاسم    -  2 دار الشروق للنشر  ،  1طإدارة الجودة في الخدمات )مفاهيم، عمليات، تطبيقات(،  نايف علوان 

 . 217، ص 2006،  والتوزيع، عمان
تطبيق إدارة الجودة الشاملة لتحسين أداء العاملين )دراسة  وفاء صبحي صالح التميمي، سيد أحمد حاج عيسى،    -  3

الخاصة( الجزائرية  المستشفيات  فن  اميدانية  جامعة  مجلة  الشارقة،  ،  جامعة  والجتماعية،  الإنسانية  للعلوم  لشارقة 
 . 45، ص  2014، يونيو 11، المجلد1الإمارات العربية المتحدة، العدد

الإدارة بالأهداف  -الإدارية  -الاتجاهات المعاصرة في التطوير التنظيمي بالمدارس)الهندسة  أحمد إبراهيم أحمد،    -  4
 . 227، ص 2011، دار الفكر العربي، القاهرة، إدارة الجودة الشاملة(  -
، ديوان المطبوعات داد وإنجاح التقييم الذاتي(ـضمان الجودة في قطاع التعليم العالي )إعبداري كمال وآخرون،    -  5

 . 140،ص2013الجامعية، بن عكنون، الجزائر، 
 .56، ص 2009، المكتبة العصرية للنشر والتوزيع، مصر، الشاملةإدارة الجودة أحمد محمد غنيم،  - 6
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فر  تحديد  أجل  من  به،  يقومون  الذي  العمل  جوانب  لجميع  والتحليل  البحث  عملية  ص  يقودون 
 (1)التحسين. 

 كننا توضيح دللة التحسين المستمر من خلال خمس جوانب مختلفة ومهمة في آن واحد وهي:يمو 

 .* تخفيض الموارد المستخدمة
 .* تخفيض الأخطاء

 .* تحقيق التفوق على توقعات الزبائن
 غيره.* جعل العمليات أكثر أمناا، فمكان العمل الآمن يكون أكثر إنتاجية وفعالية من 

الراضي   السعيد  العامل  أن  الأبحاث  من  الكثير  بينت  فقد  بالعمليات؛  القائمين  رضا  زيادة   *
 (2)يكون أكثر إنتاجية من غيره ويكون اتجاهه نحو العمل أكثر إيجابية. 

 :لمفهوم التحسين المستمر  التعريف الإجرائي  ▪
 
 
 

 

 ادر الدراسة: ـمص  –سابعاً 
سوسيو      إرث  على  الراهنة  دراستنا  في  في    -اعتمدنا  كبير  بشكل  ساهم  وإمبريقي  نظري  تنظيمي 

ممثلاا  النظري؛  جانبها  محل    تحديد  الموضوع  بخصوص  الباحثة  تصور  يظهر  أين  الدراسة  بمشكلة 
وتحديداا  البحثية  الإشكالية  توضحه  ما  وهو  عن    المعالجة،  صريحة  وبصورة  تكشف  التي  تساؤلتها 

دراستها المراد  والجوانب  معرفي ومنهجي محدد    الحدود  سياق  في  عـليها  تمت  المساروالتأكيد  ؛ حيث 
 صياغة فرضيات الدراسة بناءا على ذلك.

والمنشور كم      المكتوب  النظري  الإرث  ساهم  العلمية    ا  المجلات  والأجنبية،  العربية  الكتب  في 
ونية في عرضنا للفصول النظرية المتعلقة بتنمية الموارد  والمقالت، الرسائل الجامعية والمواقع الإلكتر 

 البشرية، التجاهات النظرية، الجودة الشاملة، بالإضافة الدراسات السابقة.
 

 .63ص مرجع سابق،نبيل محمود الصالحي،  - 1
 .239 – 238ص ص ، 2002، الدار الجامعية، الإسكندرية، إدارة الجودة الكليةسونيا محمد البكري،  - 2

إلى  يشير   المستمر  التحسين  لتحقيق رغـبات  مفهوم  السبل  الدائم عن أفضل  البحث  عـملية 
الخدمات حتى   ونوعـية  ومقدار  من حيث مستوى  لولاية سكيكدة؛  المينائية  المؤسسة  زبائن 

 ترقى لتوقعاتهم وطموحاتهم.
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على عدة مصادر جسدت في ترابطها    أما فيما يتعلق بالجانب الميداني من الدراسة فقد اعتمدنا     
التصورات   من  مشكلاا  منسجماا  بناءا  تم  وتداخلها  ما  يحاكي  إمبريقي  واقع  عن  الكاشفة  والتحليلات 

التاريخ المصدر  صورة  في  تبدو  حيث  الدراسة،  مستها  نظرية  جوانب  من  عموماا  ي  تحديده  والمتعلق 
والمباشرة   الأصلية  والمصادر  الميدانية،  الدراسة  إنجاز  أثناء  تدوينها  تم  التي  والملاحظات  بالأحداث 

التقنيات  المعبرة   المتعارف عليها في انجاز البحوثعلى  ذات الصبغة الأكاديمية    المنهجية الأساسية 
والعلمية المتمثلة في المنهج كطريقة مهمة مكنتنا من تحديد كيفية جمع المعطيات الميدانية، حيث تم  

من: البيانات  جمع  أدوات  إلى  بالإضافة  الوصفي،  المنهج  على  المقابلات،    العتماد  الملاحظة، 
المينائية  الستما المؤسسة  ومديريات  ومصالح  أقسام  من  عليها  المتحصل  والسجلات  الوثائق  رة، 

تم  بسكيكدة فقد  البيانات  معالجة  أسلوب  حيث  من  أما  إلكترونياا  ،  وتفريغها  للاستمارات  جمعنا  عقب 
الجتماعية   للعلوم  الإحصائية  الحزم  برنامج  الحسابي،    20النسخة  باستخدام  للمتوسط  وحسابنا 

؛  بيرسون الرتباط  التباين الأحادي، معامل  ر  اختبا،  لعينتين مستقلتين ء  نحراف المعياري، اختبار التا ال
لتصوراتنا بخصوص    قمنا بتحليل جميع البيانات المتحصل عليها تحليلاا سوسيولوجياا، وهذا تبعاا حيث  

الدراس مسارات  وجهت  نظرية  مقاربة  إلى  واستناداا  للمعالجة  المطروح  ذلالموضوع  يظهر  إذ  في  ة؛  ك 
والتحليلات أهدافها،  التفسيرات  الدراسة،  فروض  ضوء  على  النتائج  مناقشة  محاولتنا  إلى  بالإضافة   ،

 الدراسات السابقة وكذلك على ضوء التجاهات النظرية المحددة في الجزء النظري من الدراسة.
الراه       الدراسة  في  الميدانية  المصادر  مكنتنا  فقد  بعلاقة  ـوبالتالي؛  المتعلقة  القضية  معالجة  نة من 

ة  بحالل  ممث الو   تنمية الموارد البشرية بالجودة الشاملة من خلال واقع المؤسسة الجزائرية المجسد إمبريقياا 
 .ولية سكيكدة لة المؤسسة المينائي

السوسيو      للإرث  والبالغة  المهمة  القيمة  ينفي  أحد  ل  ذلك  من  لما    -وبالرغم  لوله  الذي  تنظيمي 
استطعنا تحديد معالم وتفاصيل الدراسة، وهو ما يبين في الأخير الصيغة الترابطية والتكاملية للمصادر  

 النظرية والميدانية في الدراسات السوسيولوجية.
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 خلاصة:
الدراسة وتصوراتنا  ـا تم عيمـفلقد تمكنا          بخصوص رضه في هذا الفصل من بلورة معالم إشكالية 

بالجودة الشاملة   موضوع الموارد البشرية  لمبررات ا  ؛ علاقة تنمية  الدراسة أين  ،  ختياره بإظهارنا  أهداف 
الفرؤيتنا حوله  تجلت   والتي شكلت إجابات  ؛  يةـرعـوالف   الرئيسية  : رضيات ـوبصورة أكثر دقة من خلال 

بعض  كذلك  و ، بالإضافة إلى النموذج التحليلي للدراسة  أولية للتساؤلت التي تم صياغـتها في الإشكالية 
، ضف إلى ذلك  يم ذات الصلة بهما ـالتوضيحية التي تخصالمتغيرين المستقل والتابع والمفاه التعاريف  

منها لكل  الإجرائية  من    ،المفاهيم  جانبا  مكنتنا  مص الكماأبرزنا  التي  والميدانية  النظرية  جمع  ادر  من 
 المرتبطة بالموضوع محل الدراسة. البيانات 
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 تمهيد
 لظهور إدارة الموارد البشرية. ة التاريخي الخلفية  –أولًا 

 .لإدارة الموارد البشرية  ةر الإستراتيجيادو لأا  –ثانيا 
 .الموارد البشرية الاهتمام بتنمية  التحولات المساهمة في بروز  –ثالثاً 
 .بتنمية الموارد البشريةالمؤسسات هتمام اوأهداف  مبررات  –رابعاً 

 : تنمية الموارد البشريةالمعاصرة لتنظيمية الت امقاربال  –خامساً 
 مقاربة الإثراء الوظيفي. - 1

 مقاربة التمكين. - 2     
 مقاربة تعزيز القيم التنظيمية. - 3        

 تنمية الموارد البشرية.المؤثرة في القرارات الإستراتيجية  - سادساً 
 تنمية الموارد البشرية. ستراتيجية التحديات المعاصرة لإ - اً  ــسابع

 خلاصة 
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 تمهيد:
بمراحل        المؤسسة  داخل  فعال  ككيان  لنشأتها  الأولى  البدايات  منذ  البشرية  الموارد  إدارة  مرت 

تاريخية متباينة ساهمت في تطويرها وهذا بفعل متغيرات بيئية داخلية وخارجية متعددة، إذ عرفت على  
الوظائف اليومية  ضوء ذلك تغيرات تعلقت بمضمونها وبمحتوى وظائفها ونشاطاتها، فمن مجرد القيام ب

ما   تسمياتها  تعدد  إلى  بالإضافة  إستراتيجية،  وروئ  أبعاد  ذات  بوظائف  القيام  إلى  التقليدية  الروتينية 
محركا  يعد  الذي  البشري،  بالمورد  المستمر  الإدارية  القيادات  اهتمام  العناصر    ً ساسياأً   يوضح  لجميع 

 والعمليات الإنتاجية والخدمية.
أ      نجاح وفعالوبما  والمتجددة  ن  المتناسقة  والسياسات  الإجراءات  ينبع من  البشرية  الموارد  إدارة  ية 

عليها   تقوم  التي  الأعمدة  أهم  أحد  البشرية  فالموارد  البشرية،  بالموارد  المرتبطة  الممارسات  توجه  التي 
الموارد    هذه الإدارة تُمكن المؤسسة من تحقيق أهدافها لكونها الوحيدة القادرة على تشغيل وتوظيف باقي

أصولا  تمثل  أخرى  جهة  ومن  جهة،  من  بالمؤسسة  والتقنية  رهان    ً ستثماريةاالمالية  تكسبها  إستراتيجية 
 المنافسة المحلية والدولية.     

العالمية  لونتيجة        الأسواق  على  المحلية  للأسواق  المتزايد  هذه  والانفتاح  تتجه  التنافسية  لضغوط 
ت واضحة  فلسفة  تبني  نحو  السوق  الإدارة  متطلبات  على  سياساتها  ومضامين  معالم  رسم  في  رتكز 

سية تضمن بقاءها واستمرار نشاطها، من خلال الستثمار في  للوصول إلى التميز والتفوق كعوامل أسا
البشري إمكانياتبة  الموارد  السوق   همومهارات  همتنمية وتطوير  يتناسب واحتياجات  تتمكن من    ؛ بما  حتى 

 والتكيف مع مختلف المستجدات والتحولت في البيئتين الداخلية والخارجية.  مسايرة كافة التغيرات 
هذا  ـولغ      في  ارتأينا  البشرية  الموارد  تنمية  إستراتيجية  حيثيات  من  عمقاا  أكثر  بشكل  التقرب  رض 

  ة ر الإستراتيجيادو الألظهور إدارة الموارد البشرية،  ة  التاريخي  الخلفيةستعراض العناصر الآتية:  ا  الفصل 
وأهداف  ت  مبررا ،  الموارد البشرية   الهتمام بتنمية التحولت المساهمة في تطور  ،  لإدارة الموارد البشرية 

القرارات  ،  تنمية الموارد البشريةلة المعاصر ة تنظيميالت ا مقاربال، بتنمية الموارد البشرية المؤسسات هتمام ا 
 تنمية الموارد البشرية.ستراتيجية  التحديات المعاصرة لإ، تنمية الموارد البشريةالمؤثرة في  تيجية الإسترا
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 لظهور إدارة الموارد البشرية:ة التاريخي الخلفية –أولًا 
الموارد البشرية        التاريخية لظهور إدارة  المهم  المناسب و قد يكون من  في إطار توضيحنا للخلفية 

دارة الموارد البشرية من وجهة نظر المهتمين بهذا المجال  في هذا المقام استعراض بعض التعريفات لإ
 :العنصر الموالي برزها  وهو ما سي

 تعريف إدارة الموارد البشرية: - 1
البشرية  إصطلح  م  ميستخد  - الموارد  العمليدارة  على  بتخطيط ة  للدللة  المتعلقة  ،  توظيف ،  الإدارية 

التحفيز ،  تطوير،  تنظيم جمي ،  على  والمحافظة  الذين  ع  رقابة  ومدراء  موظفين  من  البشرية  العناصر 
 (1). للمنظمةلاا يؤدون عم

تي:  التي من شأنها أن تقوم بالآنشطة  أنها" سلسلة من الأب  Torrington  &  Hallرفها كل من  ـوع  -
التي  ل  أولا تمكن العاملين والمؤسسات التي يعملون بها من التفاق على الأهداف وطبيعة علاقة العم 

 (2)تربطهم وثانياا تضمن تنفيذ التفاق."
ريف يركز على العمليات والنشاطات التي تمكن من تحقيق الأهداف التنظيمية  ـنلاحظ أن هذا التع     

داخل  ا الفاعلين  بين  عليها  أخرى   المؤسسةلمتفق  جهة  من  تنفيذها  وتضمن  جهة  يحقق    ؛ من  بما 
 النسجام والتوافق بين العاملين بالمؤسسة والأهداف المسطرة مسبقا.

على    "بأنها  أيضاا ف  تعر و   - المؤسسة  لحصول  تسعى  التي  الإدارية  والجهود  الأنشطة  مجموع 
التنظيمية   الموارد البشرية وتطويرها وتحفيزها والحفاظ عليها من أجل تحقيق الأهداف  احتياجاتها من 

 (3)."بأعلى مستوى من الكفاءة والفاعلية
ا      الأنشطة  مجموع  البشرية"  الموارد  إدارة  تمثل  السياق؛  ذات  بالستخدام  وفي  تعنى  التي  لإدارية 
ل للموارد البشرية في المؤسسة، وهي بذلك تختص بصورة رئيسية برسم السياسات ووضع البرامج  ـالفاع

الم احتياجات  لتوفير  اللازمة  بالأنشطة  والقيام  الإجراءات،  البشرية  ؤسسوتحديد  الكفاءات  من  ة 

 
، ص 2008، دار عالم الثقافة للنشر والتوزيع، عمان،  1، طإدارة وتنمية الموارد البشريةالكلالده،  محمود طاهر    -  1

08   . 
 . 12، ص 2006، ، مصر، دار الفاروق للنشر والتوزيع2، طإدارة الموارد البشريةباري كشواي،   - 2
 . 15، ص 2010، عمان، دار الفكر، عمان، 1، طإستراتيجيات إدارة الموارد البشريةسامح عبد المطلب عامر،  - 3
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فيز، وإدارة وتنمية الأفراد ونحوها من الأمور  وتنسيقها، وما قد يتضمن ذلك من استقطاب، اختيار، وتح
 (1)المتصلة بالموارد البشرية في المنظمة واستخدامها الستخدام الأمثل."

يوضح ذلك أن فعالية إدارة الموارد البشرية تنبع من وجود مجموعة من السياسات المتناسقة التي       
توجه العمليات والممارسات الإدارية المتعلقة بقضايا الموارد البشرية، بما يتناسق وأهداف المؤسسة من  

حيحة للعنصر البشري باعتباره  جانب ويتماشى مع المفاهيم الجديدة لإدارة الموارد البشرية والنظرة الص
 شريكا من جانب آخر.

المنظمة من الموارد البشرية  ت  الأنشطة الإدارية المرتبطة بتحديد احتياجا ع  جمي وتعرف أيضا بأنها"    -
الستفادة القصوى من  ف  والتحفيز والرعاية الكاملة بهدض  قدراتها ورفع كفاءتها ومنحها التعوية  وتنمي

 (2)."أجل تحقيق أهداف المنظمةجهدها وفكرها من 
السياسات التي ينطوي عليها تنفيذ جوانب مرتبطة بشؤون العاملين مـن حيـث   ويمكن تعريفها بأنها"  -

وصف أعمالهم، التوظيف، الختيار، التقييم، التدريـب وتطويـر الكفـاءات، كمـا أنها عملية تحليل وإدارة  
 )3(" . الضرورية لضمان تحقيق أهدافها الإستراتيجيةاحتياجات المؤسسة من الموارد البشرية 

" تلك الوظيفة في التنظيم التي تختص بإمداد الموارد البشرية اللازمة،  أنهاب  Glueck.Wويرى فيها    -
 (4)ويشمل ذلك تخطيط الحتياجات من القوى العاملة والبحث عنها وتشغيلها والستغناء عنها."

ما يمكننا القول بخصوص هذا التعريف أنه أخذ بالرؤية والمهام القديمة لإدارة الموارد البشرية، في       
حين أن الفكر الإداري الحديث تجاوز ذلك إلى التخطيط الإستراتيجي لكافة سياساتها؛ بحيث أصبحت  

لإدارة أصبحت تأخذ  ذات أبعاد إستراتيجية فرعية تتكامل وتنسجم مع بعضها البعض؛ حتى أن هذه ا
 تسمية الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية.

 
 . 13، ص 2001، مكتبة العبيكان، المملكة العربية السعودية، 1، طإدارة الموارد البشريةمازن فارس رشيد،  - 1
، المجموعة العربية للتدريب  1، طالإستراتيجيات الأساسية في إدارة الموارد البشريةمحمود عبد الفتاح رضوان،    -  2

 .  13، ص 2012والنشر، القاهرة، 
3 - J. Coyle-Shapiro and Others, Human resource management, University of London, 
London, 2013, p1. 

، مكتبة المجتمع  1، طإدارة الموارد البشرية من منظور إداري، تنموي، تكنولوجي، عولميمصطفى يوسف كافي،  - 4
 . 17، ص 2014العربي للنشر والتوزيع، عمان، 
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البشريـة  ر  تعـو   - المـوارد  إدارة  استقطاب،  أيضا  ف  عملية  بإدارة  للمؤسسة  التـي تسمح  الوظيفة   " بأنها 
حقوق   تشمل  التي  العمل  علاقات  إدارة  إلى  إضافة  البشرية،  الموارد  وتعويض  أداء  تقييم  تدريب، 

 )1(" . صحة، الأمن وأخلاقيات العمل العاملين، ال
الوظــــائف    "تعتـــبركما    -  عـــن  أهميــــة  تقــل  ل  وهــــي  المنظمات،   في  الإداريـــة  الوظـــائف  أهـــم  مــن 

والماليـــة،  والإنتــــاج  كالتســـويق  الكفاءة   الأخــــرى  في  البشري  العنصــــر  لأهميــــة  الإنتاجية  وذلك 
 (2)". للمنظمة

الموارد البشرية؛ فحسب    ً التعريف تصورا  ايعطينا هذ       البعد  عن مكانة إدارة  الرؤية الحديثة ذات 
لى اعتبار أنها الممول  ـالإستراتيجي التي تؤكد على الدور الإستراتيجي والوظيفة المهمة التي تؤديها؛ ع

لبشرية المتناسبة والمتوافقة مع متطلبات وخصوصيات كل  الأساس لباقي الوحدات التنظيمية بالموارد ا
 للتخطيط والختيار السليم لهذه الموارد.   وحدة، وهذا وفقاا 

المنظمة أهم  ت  ن الأفراد العاملين في مختلف المستويات أو نشاطاأالإدارة التي تؤمن ب   ًأيضا"وهي    -
بكافة   تزويدهم  على  تعمل  أن  واجبها  ومن  فيه  ي  التل  الوسائالموارد  لما  بأعمالهم  القيام  من  تمكنهم 

 (3)".الأهداف العامةباستمرار لضمان نجاحهم ونجاح هم وأن تراقبهم وتسهر علي ،مصلحتها ومصلحتهم

يركز هذا التعريف على نظرة إدارة الموارد البشرية للأفراد العاملين بالمؤسسة؛ حيث تعتبرهم أهم       
مواردها الذين يمكنونها من تحقيق أهدافها من خلال إمدادهم بالإمكانيات والقدرات الكافية لذلك، وفي  

تجاهات والمهارات والقدرات  ذلك إيحاء للتدريب كأهم النشاطات التي تقوم بها وتكتسب من خلالها ال
 التي تساعدهم في تحقيق النجاحات الشخصية للعاملين والتنظيمية المتعلقة بالمؤسسة.  

 
1  - Sid Ahmed Benraouane, Le management des ressources humaines, Office des 
publications universitaires, Alger, 2010, p27. 

إدارة الموارد البشرية ودورها في إحداث التغيير في المنظمات المعاصرة )دراسة ميدانية  حداد بختة، سيد حياة،    -  2
، المجلة الجزائرية للعولمة والسياسات القتصادية، جامعة (OSلمؤسسة مسير المنظومة الكهربائية لمجمع سونلغاز  

 .  182، ص 2015، 06)الجزائر(، العدد  3الجزائر 
دور إدارة الموارد البشرية في الهيكل التنظيمي للمنظمة الحديثة مع نبذة مختصرة عن  ،  محمد مرجان  سليمان  -  3

ليبيا في  البشرية  العددالقوى  التجارية،  والعلوم  والتسيير  القتصادية  العلوم  مجلة  المجلد07،  محمد   ،5،  جامعة 
 . 41، ص 2012، )الجزائر(بوالضياف، مسيلة 
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يُم كننا من تعريفها بأنها" الإدارة الإستراتيجية التي    ً كما تأخذ إدارة الموارد البشرية بعدا      إستراتيجيا 
رص البيئية واستراتيجيات الأعمال  ـرية بالتوافق مع الفتعنى بصياغة استراتيجيات وسياسات الموارد البش

 (1) والهيكل التنظيمي بهدف تحقيق المزايا التنافسية بواسطة العنصر البشري."
راجع  تعريفات إدارة الموارد البشرية وذلك  بيراا في  ك  أن هناك تعدداا  ؛مما سبق عرضه  يبدو جلياا      

 ، حيث نجد أنها تمثل:والزاوية التي يعالجون من خلالها هذا المفهوم التنظيمي  راء الباحثينآتعدد ل
 مهنة.   ✓
 ممارسة أو نشاط أو وظيفة. ✓
 وحدة إدارية في التنظيم. ✓

إنما يقدم إضافة وتوسعاا وعمقاا في فهم مفهوم        التعريفات  أن تنوع  القول  ويمكننا في هذا الصدد 
 إدارة الموارد البشرية.

العموم   ـوع             داخل  لى  إدارية  وحدة  تمثل  البشرية  الموارد  إدارة  أن  القول:  باستطاعـتنا 
المؤسسة، تقوم بالعديد من النشاطات والوظائف والمهام الرامية لتنمية وتطوير وتحسين مستوى كفاءة  

إستراتيجية محددة  وقدرة الموارد البشرية على تحقيق الأهداف الخاصة والأهداف التنظيمية وفق خطة  
 نابعة من الدراسة التحليلية المعمقة للبيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة.

 التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية: - 2
للتغيرات   ومستجيباا  متأثراا  ة متسلسلةشرية ضمن مراحل تاريخيحقل إدارة الموارد البنشأ وتطور د لق

سميات هذه الإدارة عرفت  تالبيئية الخارجية والداخلية للمؤسسات وتركيبة الموارد البشرية فيها، حتى أن  
فيها،  ظهرت  التي  التاريخية  والظروف  الفكرية  الختلافات  عن  تعبر  البشرية   تغيرات  الموارد  فإدارة 

ما يلي سنحاول إبراز كل مرحلة  تها الراهنة من خلال خصائص كل مرحلة، وفيعوسم  هامبادئت  استمد
 بمختلف التغيرات والتطورات التي عرفتها إدارة الموارد البشرية: 

 دارة الموارد البشرية:لإالتطور من حيث الظهور الإداري   ❖
 ور الإداري لإدارة الموارد البشرية عدة مراحل تاريخية نبرز أهمها فيما سيأتي ذكره:ـشهد الظه     

 ية: ـالثورة الصناعمرحلة ما قبل  •
 مرت مرحلة ما قبل الصناعة بمراحلتين أساسيتين هما:  

 
 .  28 - 27ص ص ، مرجع سابق، سهيلة محمد عباس - 1
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 بودية: ـمرحلة الع *
الأفراد قد تمت مساواتهم  أن  المتتبع لطبيعة إدارة الموارد البشرية في مرحلة نظام العبودية يجد  إن       

نظام لدفع الأجور، لذلك ل تحتاج  تميزت بعدم وجود  ، وقد  في إدارة وسائل الإنتاج الزراعيةبالحيوانات  
فاهتماماتها   الموارد البشرية،  لوظيفة مستقلة لإدارة  تعمل في مجتمع يسوده هكذا نظام  التي  المؤسسة 

 تصبح مشابهة لهتمامها بشراء أي شيء مادي أخر.
ة،  ؤسسمالمواصفات التي تحتاجها الشراء الرقيق بالعدد و في  ينحصر دور إدارة الموارد البشرية  و      

أو    حوافز  أو   هم أجوراا منحون الحاجة للاهتمام بتعويضهم، أو وتعويض من يموت منهم بجدد، ومن د
أو  الفعاليات تطويرهم  من  ذلك  غير  أو  عليهم  ل    ، الحفاظ  تذكر  فبحقوقهم    تهتم كما  حقوق  توجد  لا 

 (1)آنذاك. 
 مرحلة الطوائف الحرفية: *

رف في المدن يملك كل منهم  ـالعبيد الأفراد حالياا وأصحاب الح  ،المهنيينبرزت فئة من الصناع،       
بنفس العمل  إدارة  ويتولى  ماله  ورأس  عه  أدواته  كمورد  بالإنسان  الهتمام  الحرف  ـوبدأ  تطور  ند 

 .أفرادهادة ـدين وخلف لتنظيم شؤون الحرف ومساعـتهيئة مساعوبوالصناعات الصغيرة؛ 
في        الحرف  أصحاب  يحتاج  حجم    هذهلم  صغر  بسبب  وتعيين  أجور  عمل  لأنظمة  المرحلة 

 المنظمات ولكونها أسرية ذات ملكية فردية، فكانوا بحاجة إلى ما يلي:
 برامج تأمين التوفير والتعويض عند الشيخوخة والإصابة بالحوادث. ✓
 قواعد لتحديد دور المعلم. ✓
 .هيل العاملين وتحديد من هو معلم في صنعتـقواعد لتصنيف مستوى تأه ✓
وقد عالج أصحاب الحرف والعمال هذه الحاجات بتكوين نوع من الجمعيات التعاونية فيما بينهم       

المادي للأعو   الطائفةأسموها   الدعم  توفر  النقابة  الطائفة أو الجمعية أو  ضاء عند الحاجة كما  ـهذه 
التلمذة الصناعية كنظام  وطورت هذه الطوائف نظام    تصنف المنتسبين إليها أي تحدد من هو المعلم.

للتلمذة تشمل واجبات وحقوق كل من المدرب والتلميذ،    لتعليم وتأهيل حرفيين جدد، فوضعت شروطاا 

 
الطائي،    -  1 حجيم  متكامل يوسف  إستراتيجي  مدخل  البشرية  الموارد  طإدارة  عمان،  1،  والتوزيع،  للنشر  الوراق   ،

 . 55، ص 2006

  :هي مجموعة من الصناع المتخصصين في مهنة واحدة.الطائفة 
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كان التلميذ يعمل دون مقابل خاصة في مرحلة التلمذة الأولى، باعتباره يعمل ليتعلم الحرفة  ا م وغالباا 
 (1)به بامتلاكه المؤهلات لممارسة الحرفة. ثم يحصل التلميذ على نوع من الشهادة يعترف فيها مدر 

 الثورة الصناعية: •
القرن العشرين تحولت ملموسة في الصناعة  د  شه      النصف الثاني من القرن التاسع عشر وأوائل 

العاملة   الأيدي  استبدلت  إذ  البيوت بالآلة والتصنيع،  في  الصناعة  بدل  المصانع  نظام  وقام  وتجمع    ، 
العمل   تقسيم  نظام  ظهر  كما  الغالب،  في  الصحية  الشروط  فيها  تتوفر  ل  مكتظة  أماكن  في  العمال 

التخصص والإنتاج بالجملة وخطوط التجميع، وقد سجل تجميع عدد من العمال في مكان واحد مهمته  و 
وتحققت  نتيجة لتطبيق مبدأ التخصص وتقسيم العمل العديد من المزايا    (2)الإشراف عليهم ومراقبتهم. 

 من بينها:
مطالباا بالتدريب على عملية واحدة بدلا  قصر الفترة اللازمة لتدريب العمال الجدد، حيث أنه أصبح    -

 من عدد كبير من العمليات في ظل الأنظمة القديمة.
 توفير الزمن الذي كان يستغرقه العامل في النتقال من عمل لأخر. -
 رفع كفاءة العاملين عن طريق تعودهم على استخدام عدد محدود من المعدات. -

مجموعة   ت حظ لو من تطبيق تقسيم العمل والتخصص،  ولكن إلى جانب هذه المزايا التي تحققت  
نفسية واجتماعية معقدة وغلبة الروح المادية، الشعور بالملل  وال، (3)من المساوئ بعض المشاكل الإدارية

والموظفين العمال  بين  الودية  العلاقات  ضعف  لتشكيل  ،  والغتراب،  واسعة  حملات  ذلك  ورافق 
ساعات   وتقليص  والأجور  العمل  ظروف  بتحسين  والمطالبة  المهنية  والتحادات  النقابية  التنظيمات 
من   وغيرها  العمل  ظروف  لتحسين  المختلفة  وفعالياتها  الحكومية  والقوانين  للتشريعات  إضافة  العمل، 

العمال والموظفين لتشرف على  الدعوات الإنسانية لذلك كان من الضروري أن تقوم إدار  ة تحمل اسم 
كان لظهور النقابات  وقد    النفسية والجتماعية والقتصادية. تنظيم علاقاتهم مع الإدارة وتعالج مشاكلهم  

العاملة؛ فظهرت   الموارد  أثراا على إدارة شؤون  ممارسات مثل: دراسة الشكاوى وتظلمات  فيها  ونموها 

 
 .29ص  ،مرجع سابق، سعاد نائف برنوطي -1
، دار  1، طإدارة الموارد البشرية في القرن الواحد والعشرين منحى نظميعبد الباري درة، زهير نعيم الصباغ،    -  2

 . 38 – 37ص ص ، 2008وائل للنشر والتوزيع، عمان، 
 . 29 – 28ص ص، دار البداية، عمان، دس، إدارة الموارد البشرية في القطاع العامحسام إبراهيم حسن،  - 3
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الفوائ توسيع  والموظفين،  معالجة  العمال  والإجازات،  الفصل  العمل،  ساعات  تنظيم  يجنونها،  التي  د 
 (1)مشكلات النظام والتأديب وتحديد المهام ومواصفات العمل وتحديد الأجور. 

العمل        بأجور وساعات  المتعلقة  مشاكلهم  حل  العمالية  النقابات  خلال  من  العاملون  استطاع  لقد 
بالعلاقات   تهتم  وأفراد  أقسام  تخصيص  المنظمات  على  لزاماا  فأصبح  العمل؛  وظروف  والمكافئات 

 بالعمال والتعامل مع النقابات والتواصل إلى عقود معها لتنظيم عمل الأفراد.
أعوعلى        مطالب  تحقيق  في  النقابات  اتبعتها  التي  الأساليب  اختلاف  من  أن  ـالرغم  إل  ضاءها، 

يسمى   ما  ظهور  هو  الأولى  العالمية  الحرب  بعد  ولسيما  نتائجها  الجماعأبرز  التي  ية ـبالمساومة   ،
مشاكل   مناقشة  خلاله  من  تتم  حيث  الإدارة،  قبل  من  به  معترفاا  الجماعي  للتفاوض  أسلوباا  أصبحت 

في  ا عـديدة  منظمات  بدأت  الأسلوب  لهذا  مباشرة  وكنتيجة  الإدارة.  وممثلي  العمال  ممثلي  بين  لعمل 
الهتمام   ازداد  كما  الجماعي،  التفاوض  العاملين وشؤون  شؤون  في  من الأخصائيين  مجموعة  تعيين 

جان  إلى  يتمكنوا  لكي  فيها  تعيين الأخصائيين  إلى  المنظمات  فسعت  البشرية  الموارد  مهامهم  بإدارة  ب 
قبل تفاقمها والسعي وراء   التغلب عليها  العمالية واتجاهاتها والعمل على  التنبؤ بالمشاكل  الأخرى من 

 (2)تكامل أهداف الفرد والمنظمة. 

 :إلى غاية القرن الواحد والعشرين  شرين ـمرحلة القرن الع •
القرن العشرين بظهور أنشطة وفعاليات واسعة النطاق        من خلال إسهامات العديد    تبدولقد اتسم 

إسهام أهمها  لعل  البشرية؛  الموارد  وتسسير  إدارة  مجال  في  المفكرين  الع  من  الإدارة  التي  حركة  لمية 
قام في بدايات القرن العشرين بدراسة الحركة وكرس    فقدم(  1915  -  م1886تزعمها فريدريك تايلور) 

تنظيم العلاقة بين الإدارة والعاملين؛ وعلى التدريب والتحفيز المادي للعاملين، والتخصص في  لاهتمامه  
 (3)العمل وما يؤول إليه من نتائج  المنظمة والعاملين في الوقت ذاته. 

مال؛ فكتب في ذلك يقول: ترتكز الإدارة العلمية  كما أنكر وجود تناقض بين أصحاب العمل والع     
ية صاحب  ـفي واقع الأمر على الإيمان الراسخ بأن المصالح الحقيقية لكلا الطرفين واحدة؛ وأن رفاه

بالعكس،   العامل والعكس  المدى الطويل إذا لم تواكبها رفاهية  قائمة في  لها  العمل ل يمكن أن تقوم 
الممكن إع العامل ـوأنه من  يبغيه    طاء  أجور عالية وإعطاء صاحب العمل ما  إليه أل وهو  ما يطمح 

 
 .38، ص مرجع سابقعبد الباري درة، زهير نعيم الصباغ،  - 1

  -  يوسف حجيم الطائي وآخرون، مرجع سابق، ص 2.57
 .22 – 21ص ص ، مرجع سابقخضير كاظم حمود، ياسين كاسب الخرشة،  - 3
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وهو خفض تكاليف الإنتاج، ولهذا السبب ابتكر تايلور الإدارة العلمية لرفع الإنتاج والأجور في نفس  
 ( 1)الوقت عن طريق أقصى ترشيد العمليات الإنتاجية من خلال دفع الأجر بالقطعة. 

 Heneryنري فايولـه راء تايلور في الوليات المتحدة الأمريكية كان  آت فيه  ـوفي الوقت الذي شاع     
Fayol  بالإدارة الخاصة  أفكاره  بتكوين  مشغولا  الإداريين  فقد  ؛  من  طبقة  وجود  بضرورة  يؤمن  كان 

  خذة في التعقيد؛ وإيمانه بأن القدرة الإدارية يمكن أن تُكتسب المدربين لإدارة وتسيير أمور المنظمات الآ
 ها في ذلك سائر القدرات الفنية.  بالتدريب والممارسة مثلُ 

ولكي يتجنب فايول الجمود الذي يصاحب تطبيق المبادئ والأفكار الإدارية حرص على ضرورة       
كان   الذي  تايلور  بعكس  وذلك  المتغيرة،  الإدارة  مشاكل  معالجة  في  المنطقي  والتطبيق  المرونة  توفر 

 رفي لمبادئ الإدارة رغم تغير الظروف.يتمسك بضرورة التطبيق الح
فيبر        لعالم الجتماع الألماني ماكس  المهمة والكبيرة  يمكننا أن نغفل عن الجهود الفكرية  كما ل 

Max Weber   (1864ك1920  -  م من  الخلاص  في  وافر  بنصيب  ساهمت  التي  المشاكل  م(،  ل 
فدعا لنوع جديد من التنظيمات الإدارية أطلق عليه   " الإدارية، ومن تعسف الرؤساء في استخدام السلطة

العمل على أساس التخصص    ، حيثةالبيروقراطياسم   البيروقراطي على تقسيم  التنظيم الإداري  يركز 
الوظيفي، التدرج في السلطات والمسؤوليات، اختيار الموظفين على أساس القدرات الفنية، موضوعية  

 (2)العلاقات بين الموظفين...الخ. 
تم        هذه   العتماد كما  الع  في  الأساليب  على  الصناعي  المرحلة  النفس  علم  بإدخال  لمية 

أقسام   م1915المتخصصين في إدارة الموارد البشرية في إدارة وتسيير المنظمات، حيث أنشأت سنة  و 
 داد أولى برامج التدريب لمديري هذه الأقسام.ـموارد بشرية مستقلة وإع

وفي    ،كلية بتقديم البرامج التدريبية في إدارة الموارد البشرية  ( 12إثنى عشرة ) قامت  م  1919وفي سنة  
الموا  م1920سنة   إدارات  من  الكثير  في  أنشأت  البشرية  الحكوميةرد  والأجهزة  الكبيرة   ، (3)الشركات 

مايو) حيث   إلتون  من  لكل  والسيكولوجية  السوسيولوجية  الفكرية  الإسهامات  ظهرت    Eltonذلك 
Mayo) ،   (أبراهام ماسلوAbraham Maslow) ،   (ماك غريغورMac Gregorوغيرهم من علماء ) 

 
 .57، ص مرجع سابقمحمد محمود الجوهري،   - 1
حمزة،    -  2 إبراهيم  الاجتماعيةأحمد  المؤسسات  والطباعة، عمان،  1، طإدارة  والتوزيع  للنشر  المسيرة  ، 2015، دار 

 . 87 - 86 صص
 . 36 -33 ص، صمرجع سابقنور الدين حاروش،  - 3
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بد حتى  الثلاثينات  وأوائل  العشرينات  أواخر  في  السلوكية  والمدرسة  الإنسانية  العلاقات  اية  مدرسة 
جديدة في  دور مهم في توجيه انتباه الإدارة لمبادئ ومفاهيم  بفقد قاموا  الأربعينات من القرن العشرين،  

المعنوية لمركزية   ،التنظيم الرسمي غير الرسمي  ، ديناميكية الجماعة  ، محيط العمل من بينها: الروح 
والمسؤولية الجماعي   ، السلطة  الإنسانية  ، العمل  لإدارة   ،الحوافز  ، الحاجات  جديدة  صبغة  أعطى    مما 

بال الهتمام  الموارد البشرية بالمؤسسات، حيث سادت فكرة ضرورة  جانب النفسي والجتماعي  وتسيير 
 للعنصر البشري على اعتبار أنه الأساس في تجسيد الأهداف التنظيمية المسطرة من طرف المؤسسة.  

فقد      الموارد البشرية   بالإضافة إلى كل ذلك  التي تقوم بها إدارة  الفترات  اتسع نطاق الأعمال  في 
الفلسفة التي لبد وأن تنتهجها إدارة شؤون  بدعم فكري ونظري يرتكز في الأساس حول  وهذا    اللاحقة

، فمضمونها يعبر عن النظرة الراقية التي أصبح ينظر بها للمورد البشري؛ على أساس  الموارد البشرية
قوتها ومكانتها،   وإبراز  استراتيجياتها  من تجسيد  المؤسسة  يُمكن  فكري  مال  ما بشري ورأس  أنه رأس 

الباحثين والمختصين المعاصرين في مجال الإدارة  العديد من  من خلال إسهامات    ةوتظهر هذه النظر 
شولتز وليام  تيودور  أمثال:  من  دانيال    ، م( 1998  -  م1902)   Theodor W.Scultzوالتسيير 

دروكر  ، م( 1998  -  م1903)   Daniel Katzكاتز فرديناند    Peter Ferdinand Druckerبيتر 
 والعلماء في مجال سوسيولوجيا العمل.( وغيرهم من الباحثين م2005 - م1909) 

شهدت  و        المتغيرات  المراحل  هذه  قد  لعبت  إذ  البشرية؛  الموارد  إدارة  في  ملحوظة  تطورات 
في:  والمتمثلة  الراهن  العصر  شهدها  التي  البيئية  العولمة والتحديات  المنافسة،  ظهور  شدة  الطلب  ، 

تحديات البيئة الجتماعية  جودة من  قبل الزبائن، تطور التكنولوجيا بمعدلت سريعة،  المتغير على ال
ال المسؤولية  وقبول  التلوث  من  البيئة  حماية  مثل:  ملموس،  والثقافية  كواقع  والأخلاقية  جتماعية 

والتكاليف   الحجم  تخفيض  من  ذلك  على  يترتب  وما  الكبرى،  الشركات  بين  تحدث  التي  الندماجات 
البيئي سواء في إطار الجوانب    .سعاروالأ التغيير  إليه  آل  إن هذه الملامح شكلت تطوراا ملحوظ لما 

 الجتماعية والثقافية والتكنولوجية...الخ للنهوض المستهدف لإدارة القوى العاملة.
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 رفتها:ـطور إدارة الموارد البشرية من حيث التسميات التي عـت – 3
الب  رفـع      الموارد  إدارة  الشكلمفهوم  هذا  على  يستقر  أن  قبل  المفاهيم    شرية  من  العديد 

طابعها    ، والمصطلحات  المنظمات من  بها  التي مرت  المتعاقبة والظروف  الزمنية  المراحل  خلال  من 
 (1)البسيط المغلق إلى المعقد المفتوح، ويمكن التركيز على أهم هذه المفاهيم كالأتي: 

 القوى العاملة: دارة إ •
يشير مفهوم القوى العاملة إلى السكان الذين تتراوح أعمارهم بين الحد الأدنى والحد الأعلى لسن       

الرغ  جانب  إلى  العمل،  على  القدرة  لديهم  وتتوافر  عـالعمل  والبحث  العمل  هذا  في  الممارسة  ـبة  أو  نه 
 (2). الفعلية له 

تسمية        العاملة  إن  القوى  عإدارة  أحد  الإنسان  يعتبر  الذي  بالقتصاد  كما  ـمتأثرة  الإنتاج  ناصر 
المسؤوليات   الإدارة الحكومية هناك فصل في  المؤسسات الحكومية؛ ففي  تعكس مضامين الإدارة في 

والأنظمة القوانين  تصدر  تشريعية  جهة  هناك  إذ  بالعاملين  الدوائر    ، المتعلقة  مهمات  تنحصر  بحيث 
ولهذا فالعمل الأساسي لإدارة العنصر البشري هو الهتمام    .وزارات التنفيذية في تنفيذ هذه القوانين وال

الصلة ذات  والأنظمة  القوانين  تنفيذ  خلال  من  العاملين  اللتزام    ؛ (3)بشؤون  سوى  العامل  على  وما 
 بتطبيق كل الأوامر والتعليمات بالخوص المهام ذات الطابع اليدوي.

 دارة المستخدمين:إ •
، لصناعة السيارات في الوليات المتحدة  FORDإن أول ظهور لهذه التسمية كان في شركة فورد       

سنةالأمريكية،   الشرك1914  وهذا  هذه  مؤسس  عليها  أطلقه  بمسمى  فورد  م  هنري   HENERYة 
FORD    داد كبيرة من العمال  ـ، فمع توسع حجم أعمال هذه الشركة واستخدام أع"إدارة الاستخدام"هو

هناك   بأن  فورد  وجد  وأجورهم...الخ،  رواتبهم  وتحديد  وتأهيل  وتعيين  اختيار  لعملية  يحتاجون  الذين 
الإدارة، لرعاية شؤون الستخدام والتوظيف بدلا عن المشرفين على العمال    ضرورة ملحة لإحداث هذه 

وا العمل  حجم  تزايد  فمع   المهمة،  بهذه  يقومون  كانوا  الوقت  الذين  هؤلء متسع من  لدى  يعد  لعماللم 
المهمة إلى جانب ذلك أدركت شركة فورد ضرورة وجود هذه الإدارة لتقوم بالتفاوض مع    ،لأداء هذه 

 
 . 21، ص المرجع نفسهنور الدين حاروش،   - 1
 . 54، ص مرجع سابق، ة التنافسيةالموارد البشرية مدخل لتحقيق الميز مصطفى محمود أبو بكر،  - 2
 .36ص ، مرجع سابق، يسعاد نائف برنوط  - 3
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ومنع   معها  العلاقة  وتحسين  والتوظيف،  العمل  مسائل  حول  معها  اتفاقات  وإبرام  العمالية  النقابات 
 حدوث عمليات إضراب لدى العمال.  

ا      وجدت  ويمكن  أن  بعد  والأوروبية  الأمريكية  الشركات  من  العديد  أن  المقام،  هذا  في  لقول 
فورد النقابات  نجاحلشركة  مع  التفاوض  أجل  من  وخاصة  فيها  للاستخدام  إدارات  بإحداث  قامت   ،

 العمالية.
 إدارة الأفراد:  •

م زادت القناعة  1980  م إلى سنة1950الفترة الممتدة من سنة    خلالبعد الحرب العالمية الثانية و      
وظهــر   والحتراف،  التخصص  طابع  له  فيها  العمل  وأصبح  المصانع،  في  الستخدام  إدارة  بدور 

مبادئ وقواع له  الأفـراد  هـو تخـصص  الأعـمال  إدارة  مجـال  في  جـديد  تُ ـتخــصص  في  د وأصول  درس 
جديدة هي   تسمية  إلى  الستخدام  إدارة  تسمية  فتغيرت  االجامعات،  الصناعيةإدارة  ، لأفراد والعلاقات 

 ت هذه التسمية كثيراا في كل من بريطانيا والوليات المتحدة الأمريكية.  ـحيث شاع
العالمية الثانية تدخل الحكومات في الدول الصناعية في        ومما فع ل دور هذه الإدارة بعد الحرب 

حيث   والتوظيف،  العمل  المنظمات،    سنت مجالت  في  البشرية  الموارد  لحماية  والتشريعات  القوانين 
بطالة...الخ(،    تأمين صحي، تعويض(وتُلزم أصحاب الأعمال بتقديم مزايا وظيفية أكثر لهذه الموارد  

وكانت تلعب دور الوسيط بين النقابات العمالية والمنظمات لتخفيف حدة الصراع بينهما، ومنع حدوث  
القتصادي. الستقرار  وتوفير  تفعيل   اضطرابات  آنذاك  الأعمال  أصحاب  من  الحكومات  طلبت  وقد 

لول لحل النزاع بينهم وبينها،  دور إدارة الأفراد وتكليفها بإجراء مفاوضات مع النقابات والتوصل إلى ح
 ولترعى هذه الإدارة تطبيق القوانين والتشريعات الحكومية المتعلقة بشؤون العمل والعاملين.

البشرية،        الموارد  تخطيط  مجالت  في  العليا  الإدارة  سياسات  تنفذ  الأفراد  إدارة  أصبحت  لقد 
وتس التعويضات  التدريب،  والتعيين،  الختيار  قواعالستقطاب،  في  ـتخدم  علمية  وأصول  د 

العمال وقاع الأفراد ل يشمل  الهرم الإداري  ـهذهالمجالت، وأصبح نطاق وظائف وممارسات إدارة  دة 
 (1)فحسب بل يشمل جميع العاملين في المنظمة وفي مختلف المستويات الإدارية فيها. 

 

 
عقيلي،    -1 وصفي  إستراتيجيعمر  بعد  المعاصرة  البشرية  الموارد  طإدارة  عمان،  1،  والتوزيع،  للنشر  وائل  دار   ،

 . 46 – 43ص ص  ،2005
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 إدارة الموارد البشرية: •
عام        مسم  م1980بعد  إلى  الأفراد  إدارة  مسمى  هو  تغير  جديد  البشريةى  الموارد  وهذا  إدارة   ،

التغيير ليس في المسمى فحسب بل في مضمون عمل ودور هذه الإدارة في المنظمة، فقد تغير دورها  
إلى دور المخطط والمنفذ في    ؛من منفذ لسياسات الموارد البشرية التي تضع أطرها العامة الإدارة العليا 

 آن واحد.
لقد أصبح مدير إدارة الموارد البشرية أحد أعضاء الإدارة العليا الذين يتخذون القرارات الإستراتجية       

أنشطة  ؛ بل مصطلح وظائف الأفرادفي المنظمة، في ظل هذا المسمى الجديد لم يعد يستخدم مصطلح 
 الموارد البشرية. 

  اد تحرير التجارة الدولية من القيود واشتدعلى ميادين العمل في العالم و  ة رياح العولمد أن هبت ـوبع    
المنافس نوع  ةأتون  اختلاف  على  المنظمات  بين  والتركيز  ـالعالمية  الشاملة  الجودة  إدارة  ياتها، وظهور 

في   للحكومات  والواسع  الكبير  والتدخل  البقاء،  وضمان  السوقية  الحصة  لزيادة  الزبون  ميادين  على 
أعمالا  يعملون وينجزون  أفراد  أنهم  على  للعاملين  ينظر  يعد  لم  النقابات  قوة  بل    العمل وتزايد  محددة 

 أصبح ينظر إليهم على أنهم شركاء في العمل ومورد أساسي من موارد المنظمة وأحد أصولها.
 لموارد البشرية:لالإدارة الإستراتيجية  •

لسيرورة        المتتبع  تصاعإن  منحى  في  أنها  يجد  البشرية  الموارد  إدارة  الهتمام  ـتسميات  نحو  دي 
العليا   الجهات  أو  الهيئات  طرف  من  المسطرة  والمرامي  الغايات  تحقيق  سبيل  في  البشري  بالعنصر 

إلى  ف  بالمؤسسات، يُنظر  أضحى  أنه  نجد  الإدارة  لهذه  المعاصرة  والنظرة  التصورات  إلى  بالستناد 
نشاطاتها من الزاوية والبعد الإستراتيجي، ولأجل ذلك يُمكننا التحدث اليوم عن التحول  مختلف وظائفها و 

في التسمية من إدارة الموارد البشرية إلى الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية على أساس أن مصطلح  
التسيير  نمط  في  المستقبلية، سواء  الأبعاد  ذات  الدللت  العديد من  يحمل  في    الإستراتيجية  حتى  أو 

أنها رأس   البشرية بات يُنظر لها على أساس  الموارد  المؤسسة، فحتى  البشرية داخل  العناصر  تسمية 
 مال بشري أو رأس مال فكري في ظل عصر مجتمع المعلومات.

وقد تطورت هذه النظرة على أساس أن إدارة الموارد البشرية ل يُمكنها تحقيق الأهداف والغايات       
بإتباع الطريقة التقليدية في تسيير العناصر البشرية وفي تنفيذ مختلف الوظائف والنشاطات،    المستقبلية

بل لبد من إدارتها بطريقة تحمل بعداا إستراتيجياا تتكامل به مع باقي الإستراتيجيات الفرعية للمؤسسة؛  
تراتيجية للمؤسسة من  مما يحقق التكامل الكلي للإدارات من جهة؛ والتكامل والنسجام مع الخطة الإس
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فرع نسقاا  تمثل  بذلك  أخرى، وهي  للمؤسسة  ياا ضمن  ـجهة  الإستراتيجي  الكلي  تشمل  النسق  ما  وعادة 
والعمالة   الفرق  إلى  يستند  العمل وإعادة تصميمه وجعله  على تصميم  الجديدة  الإستراتيجية  الأولويات 

 وتمكن العاملين وتحفيزهم بشكل مختلف ومتنوع.أو الممارسات التي تحسن الجودة  المرنة والتطبيقات 
توجها أكثر  البشرية  الموارد  إدارة  كلما أصبحت  أنه  على  الباحثين  العديد من  نحو    ً تركيزاو   ً ويتفق 

 ستراتيجي.الإ شريكال و  داري الإخبير الر دوستراتيجية من المتوقع أن تقوم بالإ
 بين تسميات إدارة الموارد البشرية: روق  ـالف – 1 – 3

مراجعة الأدبيات المتعلقة بظروف تغير مسميات إدارة الأفراد وإدارة الموارد البشرية ومضمون  إن       
 ة:لمواليالأساسية ا  ختلافات تبيان المن  مكننا عملهما يُ 

إدارة   • فإن  المرؤوسين،  مراقبة  على  تركز  الأفراد  إدارة  كانت  فريق  إذا  بإدارة  تهتم  البشرية  الموارد 
 .العمل والتعاون بين أفراده

تقوم   • البشرية  الموارد  إدارة  فإن  التنظيم،  داخل  التأطير  جوانب  بكل  تهم  ل  الأفراد  إدارة  كانت  إذا 
 .بتنظيم وظيفة الموارد البشرية وتجعل منها أولوية من أجل التنسيق بين الموارد المتاحة 

البإذا كانت إدارة الأفر  • فإن إدارة الموارد  التقنية،  شرية تعطي أهمية كبيرة للإدارة  اد تهتم بالجوانب 
 .الجوانب الثقافية )ثقافة المؤسسة( وللأبعاد الجتماعية داخل المنظمة و 

إذا كانت إدارة الأفراد تنظر للأفراد على أنهم تكلفة، فإن إدارة الموارد البشرية تنظر إليهم على أنهم   •
 .ارد المنظمةمورد كباقي مو 

البشرية  • الموارد  إدارة  فإن  للأفراد،  تسييرها  في  الإداري  الجانب  على  تعتمد  الأفراد  إدارة  كانت  إذا 
 (1)تركز على البعد الإستراتيجي في التسيير. 

الموارد البشرية تركز بصفة أساسية على طبقة   • فإن إدارة  العاملين؛  بينما تركز إدارة الأفراد على 
 . المدرين

يشكل   • الأفراد؛  بشؤون  المختصين  والفنيين  الأفراد  على  ممارستها  في  الأفراد  إدارة  تركز  بينما 
الموارد البشرية من خلال قيامهم بمسؤولياتهم  و المديرين في الصفوف الأمامية مح ر اهتمام إدارة 

 فيما يتعلق بربط إستراتيجية المنظمة بإدارة الموارد البشرية.

 
مجلة العلوم القتصادية وعلوم التسيير، جامعة فرحات ، الإدارة الإستراتيجية للموارد البشريةبلمهدي عبد الوهاب،     -  1

 . 166، ص 2008، 08 ، العدد)الجزائر( سطيف، عباس
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الموا • لسياسات  منفذ  إلى مخطط  من  الأفراد  إدارة  إطار  في  العليا  الإدارة  التي تضعها  البشرية  رد 
 (1)ومنفذ لهذه السياسات في آن واحد. 

  Jacques Igalensصأما فيما يخص الفرق بين إدارة الموارد البشرية وإدارة المستخدمين فيلخ
 لي:مواهم الفوارق الموجودة بين التسميتين في الجدول الأ 

 . الفرق بين تسمية إدارة المستخدمين وإدارة الموارد البشرية:  (02)الجدول رقم 

القرارات الإستراتيجية لإدارة  دور ومكانة التحليل الوظيفي في صنع ثابتي الحبيب، بندي عبد الله عبد السلام،  المصدر:
  –  14، بحوث وأوراق عمل الملتقى الدولي حول صنع القرار في المؤسسة القتصادية المنعقد بتاريخ  الموارد البشرية

المسيلة)الجزائر(،  ، منشورات كلية العلوم القتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية، جامعة مسيلة،  2009أفريل    15
 . 627ص

الإدارة  وبين  إدارة الموارد البشرية  العديد من الباحثين ل يميزون بين  نجد أن    بالإضافة إلى ذلك     
ما يستدعي في هذا المقام تقديم تعريف لها لتوضيح أوجه الختلاف،    ، الإستراتيجية للموارد البشرية

والأنشطة التي تتخذ في الوقت    مجموعة القرارات  " إلى  الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية    حيث تشير
مع   البشرية  الموارد  نظام  تكيف  تحقيق  على  وتعمل  المستقبل،  في  الوظيفة  أداء  لضمان  الحاضر 

 (2)". الظروف البيئية المحيطة، وعلى تدعيم وتحقيق الأهداف الإستراتيجية للمنظمة

 
جواد،    -  1 حسين  عباس  العزاوي،  الله  عبد  البشريةنجم  الموارد  إدارة  العلتطور  اليازوري  دار  والتوزيع، ،  للنشر  مية 

 44 - 43ص ، ص 2010عمان، 
 . 627، صمرجع سابقبد السلام، ـبد الله عـثابتي الحبيب، بندي ع - 2

 إدارة الموارد البشرية  إدارة المستخدمين  التسمية 

 الإنسان مورد يجب تنميته  الإنسان كلفة يجب تخفيضها التمثل الرئيسي
 في تنمية الموارد البشرية ًتشكل استثمارا تكيف الإنسان مع منصب عمله التكوين 

 المدى الطويل ) أكثر من خمس سنوات(  المدى القصير والمتوسط آفاق التقدير 
 نوعية الموارد البشرية السوق أو التكنولوجيا الميزة التنافسية 

 الآلت + التنظيم + نوعية الموارد البشرية الآلت + التنظيم  مصدر الفعالية الإنتاجية 
 النقود + الترقية الوظيفية + طبيعة العمل  النقود + الترقية الوظيفية الدافعية مصدر 

 الموارد البشرية مرنة، يمكنها التكيف مع التغير  الإنسان يقاوم، يجب استبداله أمام التغيير 
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أنها"الستخدام  Mathis & Jacksonويعرفها   الميزة    على  إدامة  للحصول  للأفراد  التنظيمي 
 (1)". التنافسية على الضد من المنافسين

تُ  البشرية  للموارد  الإستراتيجية  الإدارة  أن  مختلف  نلاحظ  بين  الداخلي  التجانس  إلى  الحاجة  ظهر 
 التنظيمية.أنشطة الموارد البشرية، ومن جهة أخرى الحاجة إلى التجانس الخارجي بين الإستراتيجية 

امل التفرقة الأساسي، وعليه فإن الإدارة الإستراتيجية للموارد  ـد عـإن التجانس الداخلي والخارجي يع 
ع تركز  المنظمة  ـالبشرية  إستراتيجية  في  مساهمتها  حيث  من  سواء  التنظيم  في  الكلي  البعد  لى 

 وإستراتيجية الموارد البشرية.
هو   البشرية  للموارد  الإستراتيجية  للإدارة  الأساسية  الهتمامات  بين  من  يكون  الإطار  هذا  وفي 
إدماجها مع الإستراتيجية العامة للمنظمة، بحيث يكون لهذا الإدماج تأثير كبير على الهياكل التنظيمية  

على   والعمل  المنظمة  في  البشرية  الموارد  إدماج  تطوير  ثم  ومن  المنظمة،  اختياراتها  وثقافة  تحقيق 
الإستراتيجية، من خلال دراسة العوامل البيئية العامة المحيطة بالمنظمة وبنظام الموارد البشرية وبوضع  
الإستراتيجيات والأهداف الخاصة بنظام الموارد البشرية التي تدعم وتنفذ الأهداف العامة  والإستراتيجية  

 (2)العامة للمنظمة. 

التي مرت بها إدارة الموارد البشرية تبدو لنا الأسباب الدافعة التاريخية  وعلى ضوء الخلفية          
 الموارد البشرية في النقاط الآتية:عاية شؤون ر تختص بإدارة و لهتمام المؤسسات بإنشاء إدارة  

دارة  ، حيث بدأت المشاكل بين الإليةظهور التنظيمات العما  علىد  ـالتوسع والتطور الصناعي ساع ➢
 ترعى وتحل مشاكل الموارد البشرية.حاجة لإدارة متخصصة  الوالموارد البشرية؛ مما أدى إلى 

الوعي   ➢ مما  لالعاملين  زيادة  والتعليمي،  الثقافي  مستواهم  ارتفاع  ضرورة  نتيجة  إلى  وجود  دفع 
النوع  مع  للتعامل  حديثة  ووسائل  البشرية  الموارد  إدارة  في  الموارد ، متخصصين  من  الحديثة  يات 

 البشرية.
عماليظهور   ➢ البشريةنقابات  الموارد  عن  تدافع  لخلق    ة  متخصصة  إدارة  وجود  ضرورة  تطلب  ما 

 (3). التعاون بين الإدارة والنقابات العمالية

 
، دار اليازوري العلمية وآخرون، الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية )منظور عالمي(سعد علي حمود العنزي،    -  1

 . 88، ص 2014للنشر والتوزيع، المملكة الأردنية الهاشمية، 
 .167 - 166، ص ص مرجع سابقعبد الوهاب،  بلمهدي - 2

 . 33، ص 2013، دار البداية، عمان، 1، طإدارة الموارد البشرية وتنميتهاعزام علي الحويلي،  - 3
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العاملين ➢ المنظمة أكثر مرون  ؛تغير احتياجات  تكون  العاملون في أن  ة من خلال وضع  إذ يتوقع 
مؤقتة،   إجازات  للعمل،  مرنة  أطفالهن  برامج  لرعاية  العاملات  للأمهات  الوقت  بعض  تخصيص 

 .تقديم بعض النشاطات التثقيفية والترويحية، المشاركة الوظيفية، والعناية بالمسنين
وهذا لعدة أسباب في مقدمتها:   ات إلى يومنا هذا اتسمت بالتعقيدفمنذ الثمانيني ؛تعقد المهام الإدارية ➢

الأج المنافسة  المعلومات  نبية،بروز  الهائل ثورة  التكنولوجي  التطور  البيئي،  ،  ،  الستقرار  عدم 
الموظف نفسه عضواا في فريق  قد يجد بالإضافة إلى انهيار الفواصل بين الوظائف وحتى الأقسام ف

وهذا يستدعي أن يمتلك    ضم آخرين من وحدات أخرى داخل المنظمة،عمل أو مجموعات مهام ت 
المورد البشري مهارات وقدرات خاصة ومتميزة تمكنه من النسجام في فرق العمل ومن أداء المهام  
الموكلة إليه، وهو ما يجعل الوظائف التي يشغلها الأفراد في المنظمات اليوم تتسم بالتعقيد، وهو  

قرا اتخاذ  يستوجب  وتسيير  ما  بإدارة  المتعلقة  الفعالة  والأنشطة  البرامج  وتصمم  إستراتيجية  رات 
 (1). وتنمية الموارد البشرية لتحسين مستويات أدائها في سبيل زيادة قدراتها التنافسية

فارتفاع قيمة الستثمارات الموجهة للعنصر   ➢ البشري،  المتزايد في تكلفة استخدام العنصر  الرتفاع 
والتأمين  البشري   العمل  دوران  المثال:  سبيل  على  به  المتعلقة  المشكلات  على  للتغلب  والتكاليف 

 (2) والعلاج، وانخفاض الإنتاجية يستلزم مهارات متخصصة في إدارة الموارد البشرية. 
؛ ما يفرض على إدارة الموارد البشرية مواجهتها بفاعلية  ت والتحديات التي تواجه المنظماتالتغيرا  ➢

خلا يُجبر  من  الجديد  الوضع  أن هذا  كما  إستراتيجيةا،  أبعاداا  تحمل  محكمة ومتناسقة  سياسات  ل 
مسئوليها على إيجاد البدائل الملائمة حتى تكون المنظمة كيان  قادر على فرض نفسه في عالم  

 ات هي: ـموع  ـديات إلى ثلاث مج  ـالتحويمكن تصنيف هذه . تقديم الخدمات المتميزة أو بالإنتاج 
البيئية • والمهارات،  :  التحديات  العمل  قوة  في  والتنوع  والقانونية  القتصادية  المتغيرات  في  تتمثل 

بالقطاع   قياسا  الخدمات  قطاع  أهمية  زيادة  باتجاه  القتصادية  القطاعات  في  التغير  وكذلك 
وسريعة   مرنة  سياسة  التحديات  هذه  من  نوع  كل  ويتطلب  العولمة.  نحو  والتجاهات  الصناعي 

 ف التقليل من المخاطر المتمثلة بكلفة الموارد البشرية وعدم فاعلية سياسات استثمارها.بهد
التنظيمية:  • الداخليت  التحديات  المتغيرات  في  توجيهها  ة  تمثل  الإدارة  على  يسهل  والتي  للمنظمة 

والسيطرة عليها، إذ أنها ترتبط مباشرة بالعمليات التشغيلية للمنظمة. وأهم تلك التحديات التي لبد  
 

 .19 ، صمرجع سابقرافدة الحريري،  - 1
 .28 - 26ص  ص ، مرجع سابقأنس عبد الباسط عباس،  - 2
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الق  ومشاكل  التنافسي  للموقع  المنظمة  حاجة  هي  لها  والتحسب  مواجهتها  في  ـمن  العاملة  وى 
الذاتية والحا المهم إيجاد  المنظمة واستخدام فرق الإدارة  جة لثقافة تنظيمية قوية، ولأجل ذلك فمن 

 طرق مناسبة لزيادة فاعلية المنظمة وقابليتها التنافسية في مجال الموارد البشرية ومن أهمها:
 .استخدام الأنظمة التحفيزية المرتبطة بالإبداع -
 .تحسين الجودة من خلال تطبيقات إدارة الجودة الشاملة  -
 التدريب. ، التعيينو يزة من خلال سياسات الختيار خلق القدرات المم  -

تتضمن جميع القضايا الخاصة بالعاملين والقرارات المرتبطة بهم، ومن أهم هذه  :  التحديات الفردية •
لتدع الجتماعية  والمسؤولية  والمنظمة  الفرد  بين  التطابق  وكذلك  ـالتحديات  العمل  أخلاقيات  يم 

لذلك،   نتيجة  المنظمة  هيكلة  وإعادة  العمل  قوة  تخفيض  بسبب  العاملون  يواجهها  التي  التهديدات 
الفرد  إلى زيادة دمج قيم  الفرد والمنظمة سياسات إستراتيجية ترمي  التوافق والتطابق بين  ويتطلب 

 (1)والمنظمة؛ وجذب الأكفاء منهم للعمل والستمرار في المنظمة. 
أن الهتمام بإدارة الموارد البشرية لم يأتي    ً من خلال كل ما سبق تقديمه من تحديات يبدو جليا     

رضت على المؤسسات أجبرتها على إعطائها مكانة مهمة حتى  ـمن العدم، بل إن تلك التحديات التي فُ 
 رنة بالإدارات الأخرى.  مقاا تواجهها بالقوة التي تسمح لها بالتغلب عليها، وهو ما ويوضح أهميته

 لإدارة الموارد البشرية: ةير الإستراتيجادو الأ -ثانياً 
وانبثاق حقل الإدارة الإستراتيجية؛ ظهر المفهوم الحديث لإدارة  توجهات الإستراتيجية  الفي ظل  "       

من الإستراتجية التنظيمية    ًبل أصبحت جزءا  ؛فقطالموارد البشرية التي لم تعد تلك الإدارة الستشارية  
الجتماعية،   القانونية،  كالمتغيرات  البشرية  الموارد  على  المؤثرة  البيئة  لمتغيرات  تستجيب  التي 

جزء  ن  ولأ  ، ةوالقتصادي هي  البشرية  الموارد  الإستراتيجية    إدارة  الإدارة  صياغة  و من  عن  المسئولة 
لمزايا  ا ق  تحقيلإستراتيجيات الموارد البشرية بالتوافق مع الفرص البيئية وإستراتيجيات الأعمال  و   سياسات

البشري  العنصر  بواسطة  دوراا   ؛التنافسية  تؤدي  أصبحت  ففقد  للمؤسسة    ً عال  النجاح  تحقيق  بما  في 
تحليل يتضمن البشرية،    تشخيص و   ه من  الموارد  نشاطات  للموارد  حيث  لكل  إستراتيجية  بصياغة  تقوم 

 (2)مع الإستراتيجية العامة للمؤسسة.  البشرية متوافقة

 
 .33 - 13 ص ، صمرجع سابقسهيلة محمد عباس،  - 1
 .29 – 27ص ص ، المرجع نفسهسهيلة محمد عباس،  - 2
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العليا        المستويات  خلال وعي  من  فعلياا  يتجسد  البشرية  الموارد  لإدارة  الإستراتيجي  الدور  في  إن 
الثابتة الواجب الهتمام بها،   الموارد البشرية، باعتبارها من الأصول  للمؤسسة بأهمية  التنظيمي  الهرم 

 داء إلى أعلى مستوياته.  بحيث يؤدي الستثمار فيها والتسيير الإستراتيجي لها إلى الرتقاء بالأ
القرن العشرين أين برزت العديد من    منتصفوعلى العموم؛ فقد تغيرت النظرة للموارد البشرية منذ       

التي نادت بضرورة تغي الفكرية  العاملينالتوجهات  النظرة إلى الأفراد  المكلفة بتسيير  ير  الإدارة  ، وإلى 
إل   ة علقتة والمالروتينيعمال  الأمجموعة    نهامن كو شؤونهم،ف العاملين،  اعتبارها  ى  بتنفيذ سياسات ونظم 
تتعاإوظيفة   المؤسسة ستراتيجية  موارد  أهم  مع  وأهدافها    تتشابك و ؛  مل  إستراتيجيتها  مع  وتتكامل 

 للمؤسسة. هداف العامةالأو ات ستراتيجيالإ
خلال        من  وهذا  البشرية  الموارد  لإدارة  والإستراتيجي  المهم  الدور  إبراز  يلي  فيما  وسنحاول 

مساهمتها في التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية، وكذلك في صنع القرارات الرشيدة وهذا بالستناد  
الدا البيئة  المتغيرات  تحليل  لعملية  كمخرجات  والضعف  القوة  لنقاط  تحديدها  للمؤسسة،  إلى  خلية 

تنفيذ   في  دورها  إلى  بالإضافة  الخارجية،  البيئة  متغيرات  لتحليل  كنتائج  والتهديدات  للفرص  وتحديدها 
كسب   من  يمكنها  أساسي  كمتغير  التنافسية  قدراتها  وتعزيز  بناء  وفي  للمؤسسة؛  العامة  الإستراتيجية 

 مكانة وحصة في السوق المحلية أو الدولية:
 التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية:ا في  ـدوره – 1

كحتمية    يعد      البشرية  الموارد  إدارة  بها  تقوم  مهمة  عملية  البشرية  للموارد  الإستراتيجي  التخطيط 
للمنظمة   الداخلية والخارجية  الموارد البشريةبغرض  تفرضها الظروف والمتغيرات  يشير إلى    إذ،  تنمية 

 (1)."الأهداف تلك ق تحقيبة الكفيلالبرامج الشاملة لإجراءات العمل  "عملية وضع أهداف التنظيم، وإقرار 
التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية برسم إستراتيجية لتخصيص مواردها وتحديد  وتسمح عملية       

تحديد   على  يساعد  كما  تواجهها،  التي  والتحديات  والفرص  المنظمة  وقوة  ضعف  لنقاط  جيد  وفهم 
أولويات الأهداف المتعددة والمتداخلة بأنشطة المنظمة، ومن ثم توجيه الموارد إلى تلك الأهداف ذات  

 ة والأولوية القصوى لعمل الموارد البشرية.   الأهمي
المنظمة،   لعمليات  المختلفة  للأنشطة  العليا  الإدارية  الكوادر  إعـداد  في  يفيد  ذلك  إلى  بالإضافة 

المشاكل التي يمكن مواجهتها ويساعد في تنمية  في  لتفكير  لباعتباره يُعرض مديري الإدارات الوظيفية  
 

ص  ص    ،1996، الدار الجامعية، الإسكندرية،  السلوك التنظيمي وإدارة الأفرادعبد الغفار حنفي، حسين القزاز،    -  1
418 . 
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العامة  الفكر الشامل لديهم من خلال رؤي الفرعية مع الأهداف  بين وحداتهم  التكامل  تهم لكيفية خلق 
 (1). للمنظمة ورؤيتها المستقبلية 

بشهم  سيُ كما   المستقبلية  القرارات  اتخاذ  أساليب  دعم  والتحليل  كل  في  الدراسة  على  قائم  علمي 
القرارات  أفضل  لتخاذ  المختلفة  البدائل  بين  والمقارنة  مماوالتنبؤ  من    ،  المؤسسات  ميزة  يمكن  تحقيق 

 (2). وذلك من خلال تحليل التجاهات المتوقعة والممكنة والتركيز على المستقبل تنافسية
لى ضرورة إجراء التعديلات اللازمة بين  ع  Michiganن  متشيغاو   Harvardهارفارد  ي  توتتفق مدرس

إدماج   إطار  في  وذلك  والداخلية،  الخارجية  حتى  الإستراتيجية  للمنظمة  التخطيط  في  البشرية  الموارد 
شاملة   عملية  البشرية  للموارد  الإستراتيجي  التخطيط  عملية  تصبح  وعليه  عالياا،  الأداء  مستوى  يكون 
تعتمد على تنسيق العمليات الخاصة بالموارد البشرية مع كل العمليات الإدارية الأخرى من أجل تحقيق  

هو إدماج تخطيط الموارد البشرية ضمن إطار شامل أولا وهو    من ذلك  ها أهداف المنظمة، وما يُمكن
 إدماج الموارد البشرية على مستوى إستراتيجي من خلال:عملية ق وتتحقتخطيط المنظمة. 

 *  تعديل إستراتيجية الموارد البشرية مع إستراتيجية التطوير الخارجية.
يتن بما  البشرية  الموارد  من  والمتاح  الحتياجات  تعديل  اللازمة     *  الضرورية  والحتياجات  اسب 

 (3)لتحقيق الإستراتيجية الداخلية للمنظمة. 
يجب أن يركز التخطيط الإستراتيجي على مراكز القوة والضعف للمؤسسة والفرص    على العموم؛ 

إستراتيجي تطوير  أجل  من  البيئة  مقدرات  ،تهاومخاوف  العتبار  في  بالأخذ  تعظيم  ها  وذلك  أجل  من 
 الفرص وتقليل المخاطر.

ى المؤسسة أن  الخارجية، فيجب علو  الداخلية  البيئة ك تأثير كبير لدرجة التغيير في  ولما كان هنا
حيث تواجه تغيرات بنيوية  ،  (4)  اتالتغيير تلك  ظمة حتى تتواكب مع  تتعيد تقييم الإستراتيجية بصفة من

 
،  2008مصر،    والتوزيع،، السحاب للنشر  الموارد البشرية )تكنولوجيا، إدارة، تخطيط، نظم مالية(على لطفي،    -  1

 .   148 - 145ص ص 
دور التخطيط الاستراتيجي في جودة الأداء المؤسسي دراسة وصفية تحليلية في الجامعات  إياد علي الدجني،    -  2

، أطروحة الدكتوراه في التربية)مناهج وطرائق التدريس(،جامعة دمشق، الجمهورية العربية السورية،  النظامية الفلسطينية
 . 53، ص 2011 - 2010

 .172، صمرجع سابقبلمهدي عبد الوهاب،  - 3
توفيق،    -  4 العلياعبدالرحمان  الإدارة  والأدوات )  منهج  المبادئ  الإستراتيجية  المهنية  1ج  ،(الإدارة  الخبرات  مركز   ،

 . 104 ، ص2004، للإدارة، القاهرة
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الماكروبيئية  المتغيرات  البيئة والتي تمس كل  الكلي الذي  وظرفية تطرأ على  بمعنى أخر الإطار  ؛ أو 
القانون،   السياسة،  القتصاد،  الثقافة،  )التكنولوجيا،  المجتمع  لتطور  الكبرى  التجاهات  يجمع 
الإيكولوجيا(، والميكروبيئية أي الإطار الجزئي الذي ينطوي على العناصر التي هي في اتصال مباشر  

حيث تقاس التأثيرات البيئية بمقياسين اثنين هما:    مع المؤسسة )العلاقات التنظيمية داخل المؤسسة(،
 درجة التعقد ودرجة اللاثبات. 

عـلى   أو  المسطرة  أهدافها  تحقيق  في  ترغـب  مؤسسة  لأي  لزاماا  يعد  المقياسين  هذين  دراسة  إن 
تحتفظ   التنافسي بالأقل  السوق  في  البيئية  ،  بقاءها  المحيطة  التغيرات  بعض  هناك  الحالة  هذه  وفي 

نفس عـلتفرض  الموارد يها  ها  بتسيير  السعر(،  )تحديد  بالمالية  بالإنتاج،  المتعلقة  القيود  في  وتتمثل 
التسليم،    ،البشرية )كشروط التوظيف، ظروف العمل، مخاطر الإضراب...(  )تاريخ  ومتعلقة بالتسويق 

ع البائعين...( وهناك  عمل  تأدية  بمـتحديد  نفسها  المؤسسة  طرف  من  تغير  أن  يمكن  أخرى  ا  ناصر 
ذا من منطلق أن المؤسسة تمثل نظاماا مفتوحاا مبني أساساا  ـوه  يليق بها ويحميها وينفعها وهي الفرص.

 (1)على التبادلت مع البيئة؛ فهو يتزود منها ليقوم بالتحولت اللازمة. 

 ا في صنع القرارات الرشيدة: ــدوره – 2
ع  بارسونز  تالكوتى  ير   - أهم  القرارات  المنظمة وتحريكها،  ـأن صنع  استخدام موارد  في  تتحكم  ملية 

 (2)وهي في جوهرها عملية اختيار البديل الملائم لتحقيق الأهداف من بين الوسائل الممكنة. 
التي ينتج عنها قرار محدد  (Richard Snyder)ريتشارد سنايدريرى  بينما    - العملية  أنها تعني   ،

 ( 3)التوصل مستقبلاا إلى وضع معين كما يتخيله واضعو القرارات. ، وذلك بهدف ـدة من بين بدائل ع
النهاية إلى  في حين   التي تهدف في  القرار مجموعة الخطوات الشاملة والمتسلسلة  تمثل عملية اتخاذ 

إيجاد حل لمشكلة معينة أو مواجهة حالت طارئة أو مواقف معينة محتملة الوقوع أو لتحقيق أهداف  
 وعليه يبدو أن اتخاذ القرار يعد خطوة من خطوات صنع القرار. . (4)ةمرسوم

 
، ص ص 2013جزائر،  المطبوعات الجامعية، ال، ديوان  5، طاقتصاد وتسيير المؤسسةعبد الرزاق بن حبيب،    -  1

10 - 46 . 
 . 171، ص مرجع سابقأحمد إبراهيم حمزة،  - 2
ناجي،    -  3 النور  عبد  طامشة،  عبومدين  في  البحث  منهجية  السياسةـأصول  الجزائر،  لم  والتوزيع،  للنشر  جسور   ،

 .241-  240ص ص، 2014
طيار،    -  4 في  أحسن  ودورها  الكمية  الإداريةالأساليب  القرارات  جامعة اتخاذ  الإنسانية،  والدراسات  البحوث  مجلة   ،

 . 176،ص 2009، ماي  04، سكيكدة )الجزائر(، العدد1955أوث 20
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 :رية من حيث المدى الزمني إلىقرارات إدارة الموارد البش  Gone &Charisويصنف 

تحتاج    قرارات إستراتيجية:   * بالأهداف،  المتصلة  المعقدة  المشكلات  تعالج  المدى؛  بعيدة  قرارات 
 إلى دراسة وتحليل كافيين وهيمنة اختصاص الإدارة العليا والوسطى.

قرارات نمطية متكررة كأنشطة يومية مستمرة لمدة زمنية قصيرة وأن اتخاذها    القرارات التشغيلية:   *
 سياسات المنظمة وقواعد العمل فيها.ل يحتاج إلى جهد كبير بل هي تطبيق ل

في محتواها مرحلة ضمن حلقة تؤدي    قرارات ذات مدى زمني متوسط، وهي  القرارات التكتيكية:   *
 (1)تتسم بدرجة من التأكد. أفعال تضمن فيها تدفق المعلومات،  إلى تنفيذ القرار من خلال سلسلة 

عددة لبد لمتخذ القرار مراعاتها، حيث تبدأ عند  وخطوات متتمر بمراحل  أنها  ويرى علماء الإدارة       
وإجراء   البدائل  وتحديد  وتحليلها  البيانات  وجمع  الأهداف  ووضع  المشكلة  بتحديد  القرار  متخذ  قيام 
المفاضلة بينها لختيار أفضلها وتنتهي باختيار البديل الأفضل، ولكن التطبيق العملي أثبت خطأ هذا  

عملية اتخاذ القرار تنتهي عملياا بوضع القرار موضع التنفيذ، مما يتطلب معرفة    العتقاد لأن مراحل
ودراسة وإلمام كامل بمن لهم العلاقة بتنفيذ القرار وبالخطوات اللازمة لتنفيذه؛ وكذا متابعة تنفيذه للتأكد  

 من أن القرار يحقق الأهداف المطلوبة.
يذه والأفراد الذين سيتولون التنفيذ ومسؤولية كل منهم،  وتتطلب هذه المرحلة ضرورة تحديد مدة تنف     

ورؤساء   المشرفين  وإعداد  القرار  لقبول  الداخلية  البيئة  تهيئة  في  البشرية  الموارد  إدارة  دور  يأتي  وهنا 
الأقسام التنفيذية لتنفيذ القرار ومتابعته. لأجل ذلك أصبح من الأهمية بمكان ضرورة دمج إدارة الموارد  

ب صنع  البشرية  في  الأخيرة  هذه  مشاركة  يجعل  الدمج  هذا  لأن  وهذا  للمؤسسة  الإستراتيجية  القرارات 
القرار ليس على الصعيد التكتيكي والتنفيذي فحسب بل؛ يتعداه إلى القرارات الإستراتيجية لتصبح إدارة  

ؤسسة وفي  الموارد البشرية شريك رئيسي في صنع القرارات الإستراتيجية، ومن ثم جعل كل فرد في الم
أهدافها.  وتحقيق  نجاحها  إلى  تؤدي  بأعمال  يساهم  المستويات  دور و   (2)جميع  الموارد   يتوقف  إدارة 

 :وامل منها ـدة عـلى عـعالبشرية ألتشاركي 

 
حسين عباس،    -  1 وليد  الميزة التنافسية(حسين  الحديث لاستدامة  )المدخل  الموارد البشرية  دار إستراتيجية إدارة   ،

 . 46 – 45ص ص ، 2015الحامد للنشر والتوزيع، عمان، 
بحوث    دور السياسة الجبائية في اتخاذ قرار الاستثمار في المؤسسة الاقتصادية،حجار مبروكة، سميرة عميش،    -  2

، كلية 2009، أفريل  15  -  14وأوراق عمل الملتقى الدولية حول صنع القرار في المؤسسة القتصادية المنعقد بتاريخ  
 . 390 -  389ص  )الجزائر(، صالمسيلة العلوم التجارية، جامعة المسيلة، العلوم القتصادية وعلوم التسيير و 
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  ا شريكاا هتيجية واعتبار ترا ذ القرارات الإستخاوارد البشرية في صنع وامتدعيم الإدارة العليا لدور إدارة ال  -
 .جال ذا المهفي  اماا  هعضواا و 

 .بهذا الدور   مم على القياهالتي تساعدة وارد البشري مهارات لدى مديري إدارات المالو  علومات مال -
با  - وذلك  الأولويات،  في  النظر  ا  متماهإعادة  إدارات  باللممديري  البشرية  الإسموارد  تيجية  تراشاكل 
 .التشغيلية شاكل لمكيز على اتر وال متماهال نم امة بدلا هال
ال  - في  النظر  اله إعادة  لإدارة  التنظيمي  اللاميكل  وزيادة  السلطات  بتفويض  البشرية  في  وارد  مركزية 
 .القراراتتخاذ ا

 ( 1). ة ؤسسمتيجية الخاصة بالتراالإسموارد البشرية والأهداف و البرامج الخاصة بال ينيق التكامل ب تحق -
 الإستراتيجية العامة للمؤسسة:ا في تنفيذ  ــدوره – 3

أهم العمليات  الباحثين والمتخصصين في شؤون الإستراتيجية    عملية تنفيذ الإستراتيجية حسبد  تع     
تمثل الأساس لعتماد المنهج والفكر الإستراتيجي وصياغة الأهداف واعتماد البرامج   فهي ؛ الإستراتيجية

 الإستراتيجية.
دور وتلعب        البشرية  الموارد  ب إدارة  في    ًارزااا  مساعدتها  خلال  من  المنظمة  إستراتيجية  تنفيذ  في 

احة الفرص لهم للكشف  معرفة احتياجات الأفراد ومتطلباتهم  ومدى توفر المهارات لديهم عن طريق إت
مؤهلات   ذوي  أفراد  على  توفرها  دون  من  وتزدهر  تنمو  أن  منظمة  لأية  يمكن  ل  أنه  حيث  عنها؛ 
مناسبة، وبذلك تسعى إدارة الموارد البشرية للاحتفاظ بذوي المؤهلات وتُوفر بدورها شروط عمل مرنة  

يقر  ما  وفق  تنفيذها  الواجب  الأعمال  مع  التماشي  من  العاملين  تعزيز  تمكن  على  تعمل  كما  لها،  ر 
إلى    ؛ السلوكيات المرغوبة برفع مستوى التدريب الذي تحتاج إليه المنظمة لتدعيم الإستراتيجية المتبعة 

من الإدارة الإستراتيجية بوصفها المسئولة عن    ًجانب ذلك تعتبر المنظمات إدارة الموارد البشرية جزءا
 (2)ائها للأعمال. تحديد الهيكل التنظيمي للمنظمة، وكيفية أد

في صياغة وتنفيذ إستراتيجية المنظمة عن طريق التحليل الإستراتيجي الذي يرتكز    ً كما تلعب دورا     
القوة    ًأساسا جوانب  مع  ومطابقتها  الخارجية  البيئة  تتضمنها  التي  والتهديدات  الفرص  تحديد  على 

 
 . 16، ص  2003للطباعة، القاهرة،  الحريري ، دار شركة الإدارة الإستراتيجية للموارد البشريةخطاب،  سيدة يدعا  - 1
 .24 – 23ص ص ، مرجع سابقحسين وليد حسين عباس،  - 2
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الممكنة مع الأخذ   التوجهات الإستراتيجية  المطابقة يتم تحديد  للمؤسسة، ومن هذه  الداخلية  والضعف 
 (1). بعين العتبار الأهداف والغايات

 التنافسية: زيز الميزات  ـا في بناء وتع  ــدوره – 4
منظمة لن يستند  الن تحقيق التميز في أداء  أالعديد من الخبراء والممارسين في مجال الإدارة    يؤكد     

امتلاكها  لمج فحسبلرد  التكنولوجية  أو  المالية  أو  الطبيعية  الأو   ؛لموارد  المقام  في  يستند  إلى  ل  بل 
يات خاصة من الموارد البشرية التي تمتلك القدرة على تعظيم الستفادة من هذه  ـا على توفير نوعتهقدر 

 (2). دالموار 
في    تحقيقهتم    المؤسسة نصر تفوق  ـعى  إلل  نبيل مرسي خليب  حس ة  التنافسيالميزة  معنى  ويشير       

للتنافتراإتباعها لإسة  حال التنافسية  ،  (3)"ستيجية معينة  المزايا  للموارد البشرية يجب أن تتوفر  ولتحقيق 
 على المقومات الموالية:

هذه الإستراتيجية إلى  ل  ها من وراء إتباعتسعى المؤسسة  :  إستراتيجية الريادة في التكلفة المنخفضة •
تكلفة   من  أقل  بتكلفة  خدمات  أو  سلع  لإنتاج  يمكن  ما  كل  بعمل  المنافسين  على  التفوق  تحقيق 

 إتباعها ميزتين رئيسيتين:المنافسين، ويترتب على 
نظراا لنخفاض التكاليف المرتبطة بها، فإن المؤسسة القائدة في مجال التكلفة تكون قادرة على   ➢

الربح مستوى  نفس  تحقيق  مع  المنافسين  أسعار  من  أقل  سعر  توجه و   ؛فرض  من    بالرغم 
لمنتجاتها   مشابهة  أسعار  تقديم  إلى  المنافسة  تحقيق  تالمؤسسات  في  من  ستمر  أعلى  أرباح 

 منافسيها نظراا لما تتمتع به من مزايا التكلفة المنخفضة.

 
عمر،    -  1 سديرة  الجزائرية  الأبعاد  بن  والمتوسطة  الصغيرة  المؤسسة  في  وتطبيقاتها  الإستراتيجي  للتحليل  النظرية 

سطيف ،  01، مجلة العلوم القتصادية وعلوم التسيير، جامعة سطيف  )دراسة استقصائية لبعض المؤسسات بسطيف(
 .  189، ص 2016، 16، العدد )الجزائر(

الدين محمد المرسي،    -  2 المدخل لتحقيق ميزة تنافسية لمنظمة القرن  )الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية  جمال 
 . 23،ص 2006، الدار الجامعية، مصر (،الحادي والعشرين

وآخرون،    -  3 خيرة  المطاحن الكبرى  تنمية الموارد البشرية من أجل تحقيق ميزة تنافسية دائمة )دراسة حالة  قوبع 
،  2015، ماي  3، المجلد03، مجلة دفاتر بوادكس، جامعة ابن باديس، مستغانم )الجزائر(، العدد  "الظهرة" مستغانم( 

 .26ص 
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إذا زادت حدة المنافسة على الأسعار؛ نجد أن المؤسسات ذات التكلفة الأقل تكون قادرة على   ➢
من   ولهذا  تكاليفها،  لنخفاض  نظراا  الأخرى  المؤسسات  من  أفضل  بشكل  المنافسة  تحمل 

 المؤسسة الريادة في مستويات أرباح تفوق المعدل المتوسط السائد.المرجح أن تحقق  
ية المهارات التي تتوافق مع إستراتيجية  ـتميل إدارة الموارد البشرية في تحديدها لنوعإلى هذا    بالإضافة

إلى التركيز على أنشطة التدريب التي تدور حول تنمية هذه المهارات والتركيز على    ، تخفيض التكلفة 
تشجيع مشاركة  بتحقيق الكفاءة في الأداء  لف قصيرة الأجل وتجنب المخاطرة، إلى جانب سعيها  الأهدا

بما يشعرها بالراحة    ؛ الموارد البشرية والعتماد على أرائها وتثمين مقترحاتها بشأن رفع الكفاءة الإنتاجية 
ملها، وبذلك فإدارة الموارد البشرية توجه كل جهودها لتخفيض تكاليف المؤسسة وخاصة  ـعند تأديتها لع

المنتج مقارنة بتكلفة  بالمتعلقة بالموارد البشرية،   المؤسسة تسعى لتخفيض تكلفة الخدمة أو  معنى أن 
 المنافسين لتقديم خدمة أو منتج بأقل سعر؛ لتحقيق أكبر حصة في السوق.

التمايز • ظل  : إستراتيجية  المهافي  بالمقارنة  ة  ؤسستهتم  متميزة  منتجات  وتقدم  بتقديم  بالمنافسين 
للبحوث   فعال  نظام  تتبع  أنها  كما  الستثمار،  على  العائد  من  عالية  درجة  على  تسويقي  برنامج 

 ( 1)والرقابة على الجودة والعناية بالزبائن. 
الإستراتيجي  يحتاج  و  الموارد  للمنظمة  التوجه  والعمل  من  البتكار  على  بالقدرة  تتحلى  أن  البشرية 

الجماعي، لأن المطلوب من إدارة الموارد البشرية أن تركز جهودها على تحقيق جودة الأداء وتحمل  
ليُ  العاملين  التعاون لتحقيق أهداف المؤسسة  المخاطرة، ومساعدة  ظهروا سلوكيات وظيفية تعكس روح 

  ل حيث يرتبط التميز في هذه الحالة بالقدرة على الإنفراد بسمات خاصة للرأسما  ، (2)  بأكبر فعالية ممكنة
التي يتمتع بها، إ بالمهارات والقدرات  التمويلي والذي يقاس  الرأسمال  أن    ذالبشري المختلف عن  لبد 

بالمنافسين مقارنة  الستثمار  على  عائد  أعلى  البشري  الرأسمال  الموار ،  (3)يحقق  إدارة  تعمل  د لذلك 
بين   التعاون  ينمي  بما  التدريب  جهود  وتركز  الخارج،  من  الستقطاب  نشاطات  تكثيف  على  البشرية 

 
، الدار الجامعية، التفكير الإستراتيجي والإدارة الإستراتيجية )منهج تطبيقي(جمال الدين محمد المرسي وآخرون،    -  1

 .  276 - 313ص ، ص2002الإسكندرية، 
شلالي،    -  2 القادر  مؤسسة  عبد  حالة  الاقتصادية  بالمؤسسة  القرار  صنع  في  البشرية  الموارد  إدارة  دور 

POVAL/spa  14، الملتقى الدولي: صنع القرار في المؤسسة القتصادية، المنعقد بتاريخ  وحدة المضخات البرواقية  
 .254، ص (الجزائرالمسيلة )، جامعة المسيلة، 2009أفريل  15 –
 . 241، ص 2007، الدار الجامعية، الإسكندرية، الإدارة الإستراتيجية للموارد البشريةفريد النجار،  - 3
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المديرين على قبول المخاطرة   العاملين، واستخدام أنظمة تقييم الأداء موجهة بالنتائج المحققة لتشجيع 
 (1)في قراراتهم. 

السوق  التركيز:  إستراتيجية   • قطاع  في  تنافسية  ميزة  من  الستفادة  إلى  الإستراتيجية  هذه  تتبع 
التكلفة أو  بالمستهدف،   المنافسين بسبب التركيز على خفض  تقديم منتجات ذات أسعار أقل من 

هذه   وتركز  الزبائن...الخ،  خدمة  أو  المواصفات  أو  الجودة  حيث  من  متميزة  منتجات  بتقديم 
 ة:تيالآلى الأبعاد ـالإستراتيجية ع

 ويتم ذلك من خلال:زبائن؛ لى ال ــ* التركيز ع
 .الحاليين زبائنتماد على الـالع -
 .فسيناالمن زبائن جذب  -
 ير مستخدمين للمنتج أو الخدمة.ـملاء جدد غـجذب ع -

 ويتم ذلك من خلال: ؛ لى المنتج ــ* التركيز ع
 .ن واختلاف المنتجات ايتب -
 .مثيلاتها الخاصة بالمنافسينتباين الخدمات عن  -
 .تنمية وتطوير استخدامات جديدة للمنتج أو الخدمة -
 تحسين الخدمات المقدمة مع المنتج. -

 ويتم ذلك من خلال: ؛ لى التكنولوجيا ــ* التركيز ع
 .تطوير الآلت والمعدات لتحسين الكفاءة  -
 .تحسين جودة الخدمات والمنتجات -
 (2)تطوير استخدامات ومنافع جديدة للمنتج أو الخدمة.  -

 دور إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة الجزائرية: ❖
بر مختلف   ـولمحاولة التقرب من إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة الجزائرية؛ سنقوم بعرض دورها ع     

على   التعرف  من  سنتمكن  حيث  بها،  مرت  التي  التاريخية  التي  المراحل  والتطورات  الفروق  مختلف 
ا الخوصصة،  مستها من  إلى مرحلة  الذاتي  الستقلال مست  فقد  لتسيير  بعد  الجزائرية  -  المؤسسات 

العالم في  أثرت    -كمثيلاتها  بالتصحيحات  أخرى  وتارة  بالإصلاحات  تارة  سميت  التغيرات  من  العديد 

 
 .254ص  ،مرجع سابقعبد القادر شلالي،  - 1
،  1، ط)منظور منهجي متكامل(  الإدارة الإستراتيجية ،  طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس  -  2

 .409 – 408ص ص ، 2007دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، 
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إدار  دور ومكانة  البشرية، حيث  على  الموارد  اة  الجزائرية وهذا  يمكننا  بالمؤسسة  دور  عن  من  لكشف 
  عرفت في نوعية وطبيعة مسؤولياتها، إذ أنها  اا برز تغير مختلف مراحلها التاريخية والتي تُ التطرق لخلال 

التذبذب وعدم الستقرار،  حا الموارد البشرية بالخصائص  فلة من  تميز تسيير  الذاتي  في ظل التسيير 
 ة:تيالآ

 .العامل مالك ومسير في آن واحد ✓
 .التوظيف الهائل لليد العاملة لتغطية العجز ✓
 .الحفاظ على جهاز التكوين ضمانا للسير الأفضل للإدارة  ✓

على   سيطر  الموارد  وقد  بلغت  تسيير  ذلك  لأجل  الحماسي،  الوطني  البعد  الفترة  هذه  خلال  البشرية 
ية  ـحدث تحول للمؤسسة الجزائرية في نوع  بعد عمليات التأميمو لتزام وحماسة العامل أقصاها.  دافعية وا

للعمال يقومون بتسييرها عبر لجان ومجالس إلى مؤسسة    ؛الملكية ونموذج التسيير فمن مؤسسة ملك 
 ( 1)ية: تتميز تسيير الموارد البشرية خلال فترة التسيير الذاتي بالخصائص الآ وقد، ملك للدولة
 في التسيير. علاقات العمل مشاركة العمال  سيادة   ✓
 ارتفاع مستوى الأجور لكل المستويات الوظيفية مما حقق نوع من الرفاه الجتماعي. ✓
نتج عنه   ✓ انسجام وتوافق ملحوظ حول أهداف  درجة التزام العمال والإطارات كانت جد عالية 

 مؤسساتهم.
فيه   ✓ العمل  علاقات  أن  كما  العام،  بالقطاع  مقارنة  متدنية  الخاص  بالقطاع  الأجور  مستويات 

 تتصف بالتقليدية مع غياب لإدارة الموارد البشرية.  
البشريإدور  غياب   ✓ الموارد  اجتماعياا ة  دارة  كان  أبعاداا بحثاا   حيث  )توظيف،    ،يحتوي  مهنية 

 ية )سكن، نقل، طب، عطل...(.  ـور، ترقية، مشاركة( واجتماعأج
رغم تطوير هذه الإدارة للآليات والتقنيات الإدارية؛ إل أن لغة خطابها اتسمت بالإيديولوجية،   ✓

الفعلي   دورها  عن  فابتعدت  بها،  تتحدث  كانت  التي  الحماسية  الوطنية  الشعارات  خلال  من 
 العاملين.والأصلي المتمثل في تسيير شؤون  

 
مجلة   العمومية الاقتصادية،رفتها المؤسسة  ـمسؤولية إدارة الموارد البشرية في إدارة التغيرات التي ع ليندة رقام،    -  1

 180صص ، 2015، 15ددـ، سطيف )الجزائر(، الع1العلوم القتصادية وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس سطيف
- 183 . 
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لشركات الوطنية حتى تتمكن من  لة مرحلة التصحيحات الهيكليبت رفوالتي عُ  الثمانينيات  أما في سنوات 
المطلوب القتصادي  المردود  المرؤوسيتحقيق  أو  الرؤساء  آراء  بعيداا  تم  ذلك  أن  غير  وعكس ن  ؛ 

نموذج التسيير الشتراكي  فقدوا عدة مكاسب حققها لهم  تسبب في حدوث    ؛ طموحاتهم، كما أنهم  مما 
 ـــ:دة إضرابات مقاومة لهذا التغيير. وفيما يتعلق بتسيير الموارد البشرية خلال هذه الفترة فقد تميز بـع

 .أضحى العامل مجرد أجير خاضع للقانون العام للعامل  ✓
متنوعة زيادة محدودية وظيفة الموارد البشرية، ففي هذه الفترة ل يمكننا التكلم عن وجود أنشطة  ✓

 لهذه الوظيفة في المؤسسة العمومية.
العمومي ✓ للمؤسسات  الوحيدة  المالكة  هي  وظيفة   ة الدولة  كل  أجر  يحدد  من    ونظام   ، وهي 

التوظيف، وكيفية   التكوين، وطرق وإجراءات  التعويضات، ونظام الحماية الجتماعية، ونظام 
 وضع وعمل لجان التأديب...إلخ.

الوفا ✓ من  العمال  سلوكيات  المستمر  تغير  التراجع  بسبب  متزايدة  أمل  خيبة  إلى  واللتزام  ء 
 لظروف معيشتهم.

أكثر    إن      البشرية  الموارد  إدارة  جعلت  العمومية  الوطنية  المؤسسات  طبقتها  التي  التصحيحات 
فاعلة تقوم بدور الأداة ما جعلها إدارة غير ذات أهمية ومهمشة أكثر، فهي لم تمارس   انغلاقاا وغير 

 تى الأنشطة المخولة لها بل سهرت على تطبيق القانون.بحرية ح
التصحيحات الهيكلية التي مست المؤسسات العمومية مع بداية الثمانينات لم تحقق الأهداف  إن       

التسيير، بالإضافة إلى العجز المالي الذي عانت    ىالمرجوة منها كتحسين المردود بل زادت من فوض
المؤسسات التطهي  ، منههذه  عمليات  تعدد  من  البترولر  بالرغم  لأسعار  المريع  النخفاض  ة  سن  كذلك 

مومية الوطنية  ـم دفع إلى ضرورة التفكير في إصلاحات جديدة تتحصل من خلالها المؤسسة الع1986
خلال سنتي  حيث تقررت إصلاحات أخرى    ، (1)شؤونها مع بقاءها ملك للدولةعلى استقلاليتها في إدارة  

ت بما يسمى  ترجم   ،  BMوالبنك العالمي  FMIم، بالتفاق مع صندوق النقد لدولي  1995  -م  1994
الذي تقوم من خلاله الدولة بتطبيق إجراءات معينة لتعديل هيكلها القتصادي  مخطط التعديل الهيكلي؛ 

تلك   بتطبيق  مشروط  العالمي  والبنك  الدولي  النقد  صندوق  من  تمويل  مقابل  ذلك  يتم  ما  وعادة 
الإجراءات، والتي غالبا ما تتضمن تحرير الأسواق وتحرير التجارة تخفيض قيمة العملة وتقليص دور  

 
 . 186 -  183ص ص ، المرجع نفسهرقام ليندة،  - 1
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خطوة هامة في طريق التصحيح والتعديل  كسياسة الخوصصة  ما أفضى إلى نحو تطبيق  ، وهو  الدولة
الهيكلي للاقتصاد الوطني، وقرارا حاسما وضع حدا لميزات الفترة السابقة التي اتسمت بتدخل الدولة في  

 كل الأنشطة وإحكام رقابتها على الجهاز الإنتاجي.
يار وحيد بعد فشل القطاع العام وعجزه عن الوصول  وقد جاءت فكرة تبني الجزائر للخوصصة كخ     

 وكذلك لعتماده الكلي على خزينة الدولة في التمويل.  ، إلى المردودية وتحقيق فائض 
م 1995أوث    26بتاريخ    22  -  95رقموجاء التوجه الجديد للمؤسسات الجزائرية بصدور الأمر       

رقم   الأمر  العام  م  1995سبتمبر    25بتاريخ    25  –  95تلاه  القطاع  خوصصة  فكرة  كرس  الذي 
 (1)الجزائري ليكتمل بقوانين أخرى. 

العديد من الإجراءات ومنها تخفيف الضوابط  ة  طاء دفعة جديدة لمسيرة الخوصصـولإع      تم اتخاذ 
على الستثمار الخاص، والسماح للقطاع الخاص بالمشاركة في معظم القطاعات القتصادية بما في  

داد لفتح المجال أمام القطاع الخاص للاستثمار في قطاعي  ـالتصال، فيما يجري الإعذلك التعدين و 
تأسيس   تم  العمومية  المؤسسات  خوصصة  تنظيم وتسيير  عمليات  والهيدروكرونيات ولمواصلة  الطاقة 

بمقتضى   جديد  في    04  -  01رقم  الأمر  جهاز  سن2001ث  أو   20الصادر  التنفيذ  حيز  يكون  ة  م 
 الأهداف المعلنة والمنتظرة في إطار الجهاز الجديد:م. ومن بين 2002

 موحد لتسيير خوصصة المؤسسات العمومية القتصادية. تحديد إطار قانوني وتنظيمي  -
 المساهمة في تحرير القتصاد وتدعيمه باللجوء لآليات السوق كوسيلة ضبط. -
 خلال مجلس مساهمات الدولة.استفادة الدولة من كامل حقوق ملكية المؤسسات العمومية من  -

الدعم   يحتاج  الدولة لجعل الخوصصة محور تنموي وبمثابة استثمار  من خلال هذه الأهداف، سعت 
 ما فيما يخص تسيير الموارد البشرية خلال هذه الفترة فقد تميز بما يلي:أ . (2)عوالتشجي

 
جامعة فرحات   القتصادية وعلوم التسيير،م  ، مجلة العلو وائقهاـالخوصصة في الجزائر: مبرراتها وعخبابة حسان،    -  1

 . 133 -132ص ، ص 2006 ،06د ، العد)الجزائر( عباس،سطيف
،  وأثرها على الفضاء الاقتصادي والاجتماعي  1988الإصلاحات الاقتصادية بالجزائر منذ  برحومة عبد الحميد،    -  2

  ص   ، ص2006، 06سطيف )الجزائر(، العدد سطيف،  س مجلة العلوم القتصادية وعلوم التسيير، جامعة فرحات عبا 
123- 124 . 
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القتصادية العمومية، فقد تمت الستعانة  نظرا لنقص خبرة مسيري الموارد البشرية في المؤسسات   ✓
بخبراء ومختصين ومكاتب استشارية لصياغة قوانين تنظم علاقات العمل ونظام التعويضات، وكذا  

 مع التطورات الحديثة واقتصاد السوق. العام للعامل الذي لم يعد صالحاا  توقيف العمل بالقانون 
الموا ✓ تسيير  ميدان  في  بالتكوين  الهتمام  أو  زيادة  العمومية  المؤسسات  لدى  سواء  البشرية  رد 

 الخاصة.
ونظام   ✓ الداخلية،  والتصالت  الوظيفية،  الحياة  كتسيير  الموارد  لإدارة  جديدة  أنشطة  أسندت 

فقد فهم المسيرون الجزائريون أهمية التسيير الجيد للموارد  الخ  تعويضي فعال، وخطط للتكوين...  
 البشرية.

بأنظمة تعويض مرتبطة بالكفاءة مع كل ما يتطلب ذلك من تقييم  لعمل  لبعض المؤسسات  اتجاه   ✓
 (1)للعاملين، تكوين المقيمين، تكوين العمال، الحراك الوظيفي تسيير المسار الوظيفي...إلخ. 

العمومية   القتصادية  المؤسسات  بها  مرت  التي  التاريخية  للمراحل  عرضه  سبق  مما  جلياا  يبدو 
العديد من التغييرات والتطورات بداية من التسيير الذاتي إلى غاية تطبيق برامج  الجزائرية، أنها عرفت  

التعديل الهيكلي فالخوصصة، إل لأنها تمت بعيداا عن مسيري ومسئولي إدارة الموارد البشرية، حيث  
 كان دورها ثانوياا بخضوعها وتنفيذها فقط للقرارات والتوصيات واللوائح التي تشرعها الوصاية.

أن         بما  الأفق،  في  تلوح  البشرية  الموارد  لإدارة  دور  إعطاء  بوادر  بدأت  ذلك  من  الرغم  وعلى 
الحديث عن مكانة إدارة الموارد البشرية وأهمية الموارد البشرية بات محور الأحاديث بالنسبة للباحثين  

الدور   حول  أساساا  ترتكز  والتي  والتسيير،  الإدارة  مجال  في  لهذه  والمختصين  والإستراتيجي  الفاعل 
 المؤسسة الآنية والمستقبلية.  ف الإدارة في تحقيق أهدا

 :  الموارد البشرية بروز الاهتمام بتنميةفي  ةالتحولات المساهم -ثالثاً 
ال      العالم قبل  تنظيمية    -سياقات سوسيولقد ساهمت  التي شهدها  السياسية والقتصادية  والتغيرات 

في إحداث العديد من التحولت تركزت بصفة خاصة حول الموارد البشرية  بداية  ية وبعد الثورة الصناع 
العاملة  من   باليد  مادياب الهتمام  وتحفيزها  العنصر  ـبغ  ًتدريبها  على  التركيز  إلى  الإنتاج  زيادة  رض 

إعطائه المكانة والقيمة التي يستحقها على أساس أنه مصدر    ومن خلال  البشري باعتباره أهم الموارد
النفسي   الجانب  حول  تتمحور  تنظيمية  سياسات  على  بالعتماد  وهذا  والصدارة،  الريادة  تحقيق 

 
 .189، ص مرجع سابقرقام ليندة،  - 1
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والجتماعي والأدائي للمورد البشري؛ بتقديم الحوافز المادية دون إغفال الحوافز المعنوية وبخلق ثقافة  
ع العاملين تسهم في توحيد الرؤية بين جل الأطراف والمستويات في الهيكل  تنظيمية موحدة بين جمي

 التنظيمي.  
الطاقة        هذه  تثمين  نحو  التحول  في  يتجلى  البشرية  الموارد  بتنمية  الهتمام  تطور  في  النقلة  إن 

امل بين  ما يؤكد التك  ، لخدمة الأهداف الشخصية الذاتية وكذلك في الغايات والإستراتيجيات التنظيمية 
الطرفين بعد ما كان في البداية استغلال القوى العاملة لأجل تحقيق الأهداف التنظيمية على حساب  

إل التنظيمات  ى  إنسانيتها؛  طرف  من  الدائم  البشرية  بالهتمام  الموارد  تنمية  سياسات  وتحسين  تجديد 
الموارد البشرية  ل وتتداخل وتتكامل لتجسيد ا ـيةا تتفاعـفرع  ً ستراتيجيةإ  ًبجعلها أبعادا لرؤية العامة لإدارة 

وفيما    من جهة ولتحقيق النسجام والتوافق والتكامل مع الإستراتيجية العامة للمنظمة من جهة أخرى. 
 :ةتنمية الموارد البشريبز الهتمام المساهمة في برو لت التحو يلي سيتم إبراز أهم 

إنتاجية وإبداعات ل متناهية مكنت من تطوير السلع  بما حققته من طاقات  ؛  الثورة العلمية والتقنية  -
تأثيراا  لذلك  فكان  ناحية    مهماا   والخدمات،  فمن  والكيف،  الكم  حيث  من  البشرية  الموارد  تشكيل  في 

أصبحت الأعداد المطلوبة من العاملين أقل بكثير نتيجة إحلال التقنيات الجديدة محل الأفراد، كما أن  
متطلبات التقنيات  ل  اا وفق  لمهارة والتأهيل اللازمة في المؤسسات اختلفت كثيراا يات الخبرة ومستويات اـنوع

الجديدة وضرورة استيعابها والتعامل معها بكفاءة، ونتج عن كل ذلك تغيرات جوهرية في أنماط الإعداد  
العاملين وإشراكهم في تحمل مسؤو  تمكين  نما التجاه نحو  الموارد البشرية، كما  لتنمية  ليات  والتدريب 

 اتخاذ القرار نتيجة لرتفاع المستوى العلمي والمعرفي للعاملين.
التجارة ـع  - انفتاح الأسواق الوطنية وتحولها إلى سوق واحدة  إذ تعد  ؛  المية الأسواق وتحرير  عملية 
ذلك  ـع وكان  التنافسية،  القدرات  تمتلك  التي  المؤسسات  تمييز  اتجاه  في  تعمل  دفع  قوة  بمثابة  المية 

التغلغل في    ياا ـرئيس   التحول عاملاا  القادرة على  المتميزة  الموارد البشرية بالموارد  توجه اهتمام إدارة  في 
للموارد  التنوع  إدارة  في  التفكير  يلزمها  متعددة  دول  في  المؤسسات  تواجد  أن  كما  الجديدة،  الأسواق 

، حيث تسعى لتشكيل موارد بشرية  البشرية وذلك نتيجة اختلاف الثقافات والعادات والقيم بين العاملين
يكون ذلك نتيجة لعمليات  و   ، (1)تمن جنسيات متعددة تتوافق مع الدول التي تتواجد فيها هذه المؤسسا 

 .الشراكة والندماج التي تزايدت وتيرتها فأصبح من الصعوبة بما كان التحديد الدقيق لجنسية بعضها
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في تحقيق الميزة التنافسية والقيمة المضافة للمنظمات،  اا حاسم عنصراا ة ويعتبر تنوع الموارد البشري     
عمل   بيئة  وخلق  متنوعة  عمل  قوة  استقطاب  خلال  الذهنية    يجابياا اومؤثرة    مناسبةمن  الصورة  على 

 ها.متعاملين معصحاب المصالح والأو   رضا العاملين والعملاء بالإضافة إلى ،  تها سمعللمنظمة و 
الممارس  " Appleأبل"شركة  قامت  فقد   برامج  مدير  وظيفة  باستحداث  الآلية  ات  للحاسبات 

وعدم التمييز أو  هم  مان تحقيق العدالة والمساواة بينلض  ؛ الإيجابية وإدارة التنوع الثقافي للعاملين بالشركة 
دة المديرين  ـلمساعي  التنوع الثقافد ورش عمل لإدارة  ـالتحيز لعامل على حساب الآخر، والهتمام بعق

المتنوعة   العمل  وطرق  وسائل  فهم  المختلفة  على  ركزتبالشركة،  والثقافات  برنامج    كما  وجود  على 
وأنها   خاصة  فيها  التنوع  جهود  ثقافات مختلفة مع  من  لمتابعة  ظل  في  تعمل  التي  العالمية  الشركات 

 (1). الشركةن ثقافة مجعل التنوع جزء 

الديمقراطية  - نحو  والتوجه  السياسية  العالمية    ؛ التحولات  الحرب  بعد  السياسية  للتحولت  كان  لقد 
على توجه المؤسسات نحو أفكار حقوق الإنسان واحترام حريته في اختيار    ًالثانية والحرب الباردة تأثيرا

وبذلك    ؛نوع العمل وحمايته من البطالة وتقييد حرية أصحاب الأعمال في فرض نظم وشروط التوظيف
 تقبل  ل ل بدأ الهتمام بالعنصري البشري فأنتج كل ذلك موارد بشرية تتطلع لأساليب أفضل في التعام

 لقديمة لإدارة الموارد البشرية.  الممارسات ا
بالبيئة  - الكفيلة  فقد  ؛  الاهتمام  النظم والضوابط  البيئة وبضرورة وضع  بقضية  العالم  اهتمام  انعكس 

البيئي على مختلف مؤسسات  بالمحافظة على سلامتها والقضاء على مصادر حيث تبلورت  ،  التلوث 
مناخ   بتنمية  اهتمت  وبالتالي  البيئة،  على  المحافظة  متطلبات  تراعي  وآليات  نظم  في  البيئية  الصحوة 

 العمل داخل المؤسسات بما يتفق وأسس الإدارة البيئية السليمة.  
المعرفة  - عـصر  سمته  ؛  بزوغ  الحالي  وبالتنمية  ة  المحوريفالعصر  بالمعرفة  المكثف  الهتمام 

للإنسان  والستثمار الذهنية  القدرات  بالمجتمع ب   في  تنمية  أي  تحقيق  في  الأساس  وأصبحت    ؛اعتباره 
لل الحقيقي  المصدر  المعرفة  البشبذلك  العنصر  بها  يتفرد  التي  المؤسسات  حيث  ي،  ر سلطة  اهتمت 

 (2)بتصميم برامج تنمية وتوظيف المعرفة لتحقيق التحسين المستمر في الأنشطة الإنتاجية والخدمية. 

 
عالمية،  الحليمد  عبة  الحمز   -  1 تجارب  البشرية:  الموارد  في  التنوع  جامعة ،  إدارة  البشرية،  والتنمية  القتصاد  مجلة 

 . 148ص ، 2017،  8، المجلد2، البليدة )الجزائر(، العدد2البليدة  
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 :بتنمية الموارد البشريةالمؤسسات هتمام وأهداف ات مبررا  –رابعاً 
 تمام بتنمية الموارد البشرية: ـبررات الاه ـم   – 1

الداخلية        البيئية  العديد من التغيرات  المؤسسات  مواكبتها  والخارجية، مما يقتضي ضرورة  تواجه 
الإستراتيجيات المهمة المساهمة  من بين و ، شاطهان ستمرار او ا حتى تستطيع المحافظة على بقائه  جميعاا 

ذلك   البشريةفي  الموارد  البشرية.    تنمية  الموارد  بإدارة  خاصة  بصفة  تتعلق  أهم  والتي  إبراز  ويمكننا 
 سباب وراء حاجة المؤسسات إلى تنمية الموارد البشرية فيما يلي:  الأ
ناصر بشرية عارفة وماهرة  ـأي ما لدى المؤسسة من عي  تزايد مستمر في أهمية رأس المال المعرف  -

 .أو ذات جدارة بدأ يلعب الدور الأساسي في نجاح الأداء 
 .الأداء المحددة أدائهم وفق معايير تحسين مهارات الأفراد ورفع مستوى  -
العولمة، وشدة  من  المؤسسات  على    الخارجيط  المحيا  يفرضهي  ت التيا تحداليئة الأفراد لمواجهة  ته  -

 .أةكفالالمنافسة بين السلع والخدمات، ومن ثم الحاجة إلى العمالة 
 .الخدماتنتقال الوظائف من قطاع الصناعة إلى قطاع امواكبة التحول الحاصل في  -
التكنولوج  - ذي  التغير  العمل  قوى  على  الطلب  أنماط  في  تحول  من  عليه  ترتب  المهارات    اتوما 

 .العالية
 (1). الإبداع : أصبحت المؤسسة تبحث على العمالة التي تتصف بخصائص أساسية مثل  -
التسويقية التي  ، المعلوماتية،  التكنولوجةت  مواجهة كافة التعيرالأفراد لتقلد وظائف مستقبلية لا  تهئية   -

 تؤثر على إنتاجيتهم.
برامج وحلقات  د داـتسعى لإعة  تنوع الموارد البشرية داخل المؤسسة الواحدة جعل لإدارة الموارد البشري -

 تدريبية بهدف الستفادة قدر الإمكان من هذا التعدد الثقافي.
والوظائف المعطاة لهم وإرشادهم وتعليمهم كيفية  هم بشتى أنواع النشاطات  فتوجيه الأفراد الجدد وتعري  -

 (2)منهم. ونوعية الأداء المتوقع 

الموارد البشرية        على    المبررات الدوافع و أهم  إحدى  بالإضافة إلى ما سبق تشكل مخرجات تنمية 
الكفاءة  بحيث تعد  ؛ا مجالت تنمية الموارد البشريةالنتائج التي تحققه ي فا الإطلاق، حيث تكمن أهميته 

و و  مستويات  الفعالية  أساسيامط ء  الأداتحسن  إستراتيجي  ة لب  وباقي  إدارة    ات ضمن  البشرية  الموارد 
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طريق  ذلك    يتحققإذ  ،  الإدارات ووظائف  عن  نشاطات  لمختلف  المستمر  والتحسين  التطوير  تطبيق 
بالمهارات المطلوبة للمستقبل بدلا من التركيز فقط  إدارة الموارد البشرية، ولأجل ذلك لبد من الهتمام  

 .على المهارات المطلوبة حالياا 
 داف المؤسسات من وراء الاهتمام بتنمية الموارد البشرية: ـأه – 2

 أهمها:تحقق المؤسسات من خلال تركيزها على تنمية مواردها البشرية مجموعة من الأهداف      
 المطلوبة لأداء مهام مختلفة مرتبطة بأدوار الفرد الحالية والمستقبلية للمؤسسة.وية القدرات ـتق -
تخصهم    - شخصية  لأغراض  الكامنة  طاقتهم  واستخدام  واكتشاف  الأفراد  قدرات  وتحسين  تطوير 

 وتخص تطوير المؤسسة.
الجماعي    - والعمل  والمرؤوسين  الرئيس  بين  العلاقات  فيها  يكون  التي  المؤسسية  الثقافة  تطوير 

 (1)والتعاون بين الوحدات الفرعية قوي ويساهم في احتراف الأفراد وزيادة دافعية العاملين. 

 المقاربات التنظيمية المعاصرة لتنمية الموارد البشرية:   -خامساً 
بالثروة  تستند        الهتمام  إلى  ومنتجاتها  خدماتها  بمستوى  الرقي  سبيل  في  المعاصرة  المؤسسات 

التي تحاول من  ـحيث تكون القاع  ،البشرية كمبدأ إستراتيجي تؤكد عليه مختلف سياساتها دة الأساسية 
م وفق خلالها إكساب مواردها البشرية المعارف والمهارات التي تسهم في الرفع من قدراتهم وإمكانياته

تلجأ إليها  ظهار أهم المقاربات التنظيمية التي  لإ دراستنا الحالية    في نسعى  و   . برامج مدروسة ومخططة
 ؛ حيث تبرز في ثلاث مقاربات أساسية هي:المؤسسات لتحقيق ذلك

 الإثراء الوظيفي: مقاربة  – 1
فبمرور الزمن اكتشفت  ،  ي هر منهج الإثراء الوظيفي لمعالجة مشاكل يسببها التخصص العاللقد ظ     

الرتابة والملل ويحرم العمال من   العالي أنه يؤدي إلى  المنظمات التي اعتمدت على مبدأ التخصص 
فرص تهيئة العمال بمؤهلات عالية،    مما يحرم المنظمة من  ، ها فرص استخدام قدراتهم المختلفة وتطوير 

على تكنولوجيا عالية ومتغيرة ومعقدة،    للوظائف الحديثة التي تعتمد   ًكما أن هذا المنهج أصبح مطلوبا
 المنظمات تنشط في بيئة تتسم بالديناميكية.أن بالإضافة إلى 

 
1 - Senjecv Kumar Singh, Human Resource Development,   Atlantic Publishers, Delhi, 
India, 2008, P06. 
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تصميم    تستخدم      في  أساسية  مناهج  ثلاث  خدمية  أم  إنتاجية  كانت  سواء  المعاصرة  المنظمات 
الموارد البشرية الوظائف العليا بناءا على توصية من إدارة    ، حيث يتم اختيار إحداها من قبل الإدارة 

 التخصص الوظيفي؛ التوسيع الوظيفي والإثراء الوظيفي.  هي: هذه المناهج و 
وكما هو واضح فقد تم التركيز في الدراسة الحالية على الإثراء الوظيفي كآلية مساهمة في تنمية       

فكرة الموارد   من  انطلاقاا  إلى    البشرية؛ وهذا  يؤدي  مسؤوليات وتحديات  بما يتضمنه من  العمل  أن   "
العامل معارف ومهارات جديدة ما يساهم في تحسين والرفع من الإنتاجية،   العديد من  و إكساب  يتفق 

ل معنى  لعملالكتاب على أن الإثراء الوظيفي ينطلق من مبدأ أن العمل يشكل حافزاا للفرد؛ فكلما كان  
 (1)وقيمة ويتضمن تحدياا كلما بدل الفرد مزيداا من الجهد والعطاء."

قد ظهر نتيجة لمجموعة من الحقائق    هأن  تبيان لبد من  ن الإثراء الوظيفي؛  ـوفي مستهل حديثنا ع
 :  تبرز أهميته بالنسبة للفرد والمنظمة نبينها فيما يلي 

 .ل الوظيفة ـا والأداء الوظيفي لشاغضمستويات الر ؤثر على يُ  رئيسياا  أن تصميم الوظيفة يعد متغيراا  -
التي    - وتلك  الوظيفة،  بواسطة  تقديمها  يتم  التي  المخرجات  أنواع  بين  الملائمة  لتحقيق  حاجة  وجود 

شاغـيرغ إليها  يسعى  أو  مطلباا ـبها  تعتبر  الملائمة  هذه  الوظيفة،  عالية    أساسياا   ل  مستويات  لتحقيق 
 الوظيفة، وهو ما يمثل الهدف النهائي لتصميم الوظيفة.لإنتاجية 

وتوقعات    - وطموحات  اتجاهات  تغيير  في  ساهم  الهائل  التكنولوجي  والتقدم  التعليم  مستويات  ارتفاع 
العمالة المعاصرة، بحيث أصبحت تشمل الإحساس بالإنجاز، التميز وزيادة المسؤولية، فرص المشاركة  

 إلى توفير فرص النمو والتطوير الشخصي والمهني.في صنع القرارات، بالإضافة 
 -   ( لنموذج  تطبيقية  صورة  الوظيفي  الإثراء  شاغYيمثل  يجد  حيث  العمل،  ـ(،  في  ذاته  الوظيفة  ل 

 ويصبح العمل مصدراا أساسياا لرضاه. ةيتحمل المسؤولي
الناضج    - الإنسان  وطبيعة  الوظيفة  بين  التوافق  تحقيق  إلى  الوظيفي  الإثراء  في  يؤدي  تتمثل  والتي 

 تماد على الغير ورغبته في تحمل المسؤولية.ـدم العـرغبت العامل في الستقلال والنمو وع
يعد الإثراء الوظيفي أحد وسائل تفويض السلطات والتي ينادي بها رواد العلاقات الإنسانية والسلوك    -

 (2) التنظيمي في الفكر الإداري. 
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 الوظيفي:اد الإثراء  ـأبع – 1– 1
والتنظيمي  الوظيفي  راء  الإث  مفهوم   حظي       الإداري  الفكر  في  قبل   باهتمامكموضوع  من    خاص 

على  اتفقت  ما دفع إلى إجراء دراسات وأبحاث  ،  منذ السبعينات والثمانينات من القرن الماضي   الباحثين
أبعاده تحديد  نموذج    ؛ ضرورة  نجد  المسمى    "Hackman  "& "Oldman"وأولدمان  هاكمانحيث 

من  هذا النموذج بما يحتويه    أصبحبنموذج خصائص الوظيفة أهم وأبرز نماذج الإثراء الوظيفي؛ فقد  
يقو  التي  الأركان  بمثابة  إثم  أبعاد  المنظماتفي  الوظائف    راء عليها  نوجز  مختلف  ذلك  ، وعلى ضوء 

 الأبعاد الآتية لمفهوم الإثراء الوظيفي:
  ي البعد إلى مدى تنوع النشطة التي تتضمنها الوظيفة على نحو يستدع  يشير هذا  تنوع المهارات:   -

لها استخدام العديد من مهاراته وقدراته لإنجازها ويتم ذلك من خلال تنوع الأنشطة الوظيفية،  ـمن شاغ
جعل   في  يساهم  مما  التحدي،  من  درجة  الموظف  من  وتتطلب  متنوعة  مهارات  ذات  تكون  بحيث 

ومع قيمة  ذات  العملالوظيفة  مهام  تنوع  درجة  وتساهم  مستويات    ،نى  وزيادة  ارتفاع  في  بالتالي 
يسبب    تتجلىو الرضا.  متكرر  المهمة بشكل  نفس  لأداء  مهارة واحدة  استخدام  أن  في  البعد  أهمية هذا 

 الملل وانخفاض الإنتاجية بعد فترة من الزمن.
المهمة:    - نهايتها،  تحديد  إلى  بدايتها  كاملة من  لمهمة واحدة بصورة  الفرد  إنجاز  البعد  ويعني هذا 

تجاه   امذلك يؤثر على مستويات الأداء واللتز  نك تحديد الهدف من العمل بوضوح، لأويدخل ضمن ذل
تلك   من  أكثر  المهام  فيها  تتحقق  مسبقا  فيها  الأهداف  تحديد  تم  التي  الوظائف  أن  وجد  فقد  العمل، 

 ( 1)" . الوظائفالتي لم تحدد فيها الأهداف
حالة التخصص  نا إلى أنه على الرغم من أهمية هذا البعد فإننا نجده حتى في  ـويجب التنويه ه     

الوظيفي؛ إذ يتوجب على الإدارة تحديد المسؤوليات والصلاحيات والهدف من وراء تأدية مهمة معينة؛  
 لأجل ذلك ل نعتقد في دراستنا هذه بأن هذا البعد يمثل جانبا خاصا بمفهوم الإثراء الوظيفي فقط.

للعامل؛ فكلما نظر العامل إلى العمل نظرة  شير إلى ما يقدمه من قيمة مضافة  تأهمية المهمة:  "   -
 على رضاه الوظيفي. ؛ مما ينعكس إيجاباا إلى زيادة شعوره بأهمية وظيفته ذلك دى أحترام وتقدير ا

 
الوظيفي لدى قادة المدارس الابتدائية بمدينة تبوك من وجهة نظرهن في  واقع الإثراء  شميلان العنزي،  ه فوزية تاي  -  1

 . 633، ص 2017، ديسمبر 2،ج 176، مجلة كلية التربية، جامعة الأزهر، العدد ض المتغيرات ـضوء بع
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وتعني مدى الحرية في تحديد كيف ومتى يمكن القيام بالعمل، وبالتالي فإن العمال ل    الإستقلالية:   -
يعتمدون بشكل مطلق على المشرفين في العمل ول يعودون إليهم فيما يخص الواجبات اليومية، ولكن  

 ؤولية فيما يتعلق بمخرجات العمل.سيملكون المعرفة الكافية التي تخول لهم تحمل الم
ع  الراجعة:التغذية    - العامل  حصول  إنجاز  ـوتعني  في  فعاليته  عن  ومباشرة  واضحة  معلومات  لى 

هم العوامل المحفزة في  أ وهنا يمكن القول: إن    .العمل، من خلال معرفته بنتائج عمله ومراقبتها وقياسها 
 دائمة  تصميم الوظيفة من خلال فكرة الإثراء الوظيفي هي الأخذ بالعتبار أن يتم إطلاع العمال بصفة

د على زيادة  ـعلى نتائج أعمالهم وما حققوه من إنجازات لكونه مهما في إعادة تقييم مهام العمل، ويساع
 (1)". وتحسين الإنتاجية 

بخ      الـأما  دراستنا  المواليةصوص  الأبعاد  تحديد  ارتأينا  فقد  فعلياا   حالية  وتعبر  وتغطي  تفي    لعلها 
 عن جوانب مفهوم الإثراء الوظيفي: ً وإمبريقيا

التدريب  - فرص  الأفراد  توفير  أداء  بتقييم  المنظمة  قيام  ضوء  على  يتم  له  مخطط  كنشاط  فهو  ؛ 
العاملين، إذ يهدف إلى تزيدهم بالمعلومات والمعارف التي لن تصبح ذات قيمة وفائدة دون ممارسات  

 ومهارات وقدرات تميزهم عن غيرهم.فعلية يكتسبون من خلالها خبرات جديدة 
البشرية        الموارد  كسب  أساس  التدريب  يصبح  المهاراتوبذلك  في  بتعدد    تنوع  تتعدد  التي 

كما أن إلحاق الفرد بدورات    ،إدارية، اتصالية، تحليلية...الخ(   ، تقنية   ، تخصصات ووظائف الأفراد )فنية 
 دة لفرد واحد.  ـظمة ويمكنها من إسناد مهام عتدريبية يفتح المجال أمام الجهات العليا في المن

المهام،يتنو   - مهام    ع  ممارسة  لشاغلها  يتيح  بشكل  الأعمال  تصميم  ضرورة  إلى  البعد  هذا  يشير 
متنوعة؛ بحيث يتوجب أن يحدد التصميم عدد ونوع المهارات المطلوب من الأفراد الذين يؤدون العمل؛  

المها استخدام هذه  لممارسيه  يتيح  في  وبشكل  الرغبة والإثارة  عنصر  لإيجاد  في مسعى  المتنوعة  رات 
الأعما من    ،(2)لتنفيذ  العديد  الفرد  إكساب  وإلى  والقدرات  المهارات  تنوع  إلى  يؤدي  ذلك  أن  حيث 

الخبرات المهنية الجديدة التي تؤهله إلى تحمل مسؤوليات أكبر؛ ما يُمكن العامل من التأقلم مع مختلف  
أو   الثغرات في حالة وجود نقص  قد تطرأ؛ ومن جهة أخرى يسمح للمؤسسات بسد  التي  المستجدات 

في   حالة  عجز  بسبب  مهامه  تأدية  عن  الأفراد  أحد  تعذر  حالة  في  أو  الغياب  نتيجة  العاملة  اليد 
مرضية، فبامتلاك المؤسسة لموارد بشرية متمكنة وتحمل العديد من الإمكانيات والمهارات سيمكنها من  

 
 . 635 – 634ص ص ، المرجع نفسهشميلان العنزي، ه فوزية تاي - 1
 . 159 – 440ص ، ص مرجع سابق،  البشرية المعاصرة )بعد إستراتيجي(إدارة الموارد عمر وصفي عقيلي،  - 2
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مسبقا احتياطاتها  تأخذ  ذلك  خلال  بالمؤسسة من  ذلك، وكأني  الحالت    ً مواجهة كل  أو  لمواجهة هذه 
الوضعيات التنظيمية؛ حيث يكون لديها إذا ما صح التعبير احتياطي للمهارات والقدرات بتبنيها لفكرة  

 تنويع المهام لمواردها البشرية.  
وتجدر الإشارة؛ إلى أنه ومع ازدياد أهمية قطاع الخدمات لم تعد المهارات الفنية النوعية الوحيدة       

فراد في مجال العمل، بل اختلفت وتعدد المهارات المطلوبة وهذا في  للمهارات التي يجب أن يكتسبها الأ
عليها    ً ظل أصبحت الجودة العالية وإشباع حاجات الزبائن محور اهتمام المؤسسات؛ لذلك أضحى لزاما

 .(1)تنمية مهارات جديدة تتعلق بخدمة الزبائن وكيفية التعامل معهم
وعليه؛ تظهر العلاقة التكاملية الترابطية بين كل من تنويع المهام الذي يحتاج إلى تعدد وتنوع في       

المهارات والتي يكتسبها الفرد بمشاركته في الدورات التدريبية سواء داخل المنظمة أو خارجها، ولأجل  
دد المهام. وقد أكدت العديد من  ـذلك يبقى التدريب الأساس والجوهر والعمود الفقري لتنوع المهارات وتع

الدراسات على الأهمية الإستراتيجية للتدريب على واقع المنظمات، حيث توصلت إلى أهميته في: زيادة  
الفاقد   انخفاض  الزبائن،  رضا  زيادة  المنتج،  جودة  تحسن  الخدمات،  تحسن  الإنتاجية،  الكفاءة 

 الشكل الموالي: ه من خلالوباستطاعتنا إيجاز كل ما سبق توضيحوالهدر. 
 لإثراء الوظيفي.ا(: العلاقة الترابطية بين أبعاد 10الشكل رقم ) 

 
 
 
 
 
 
 

 
 .داد الباحثةــمن إعالمصدر: 

 
 .18، ص مرجع سابق، راوية حسن - 1

 

 تنوع المهام 

 التدريب 

 تنوع المهارات 

ي الإثراء الوظيف  

 النقل الوظيفي 
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ة  الفرد من وظيفة إلى أخرى في نفس المستوى الإداري أو من إدار   "انتقال يشير إلى:  النقل الوظيفي   -
عبر عن تغيير الموقع  ُُ كما ي  ،(1)"لأخرى داخل المؤسسة، ويعرف هذا النوع من النقل بالنقل الأفقي

الأدائي للموظف، بحيث يتعرف على مواقع وظيفية جديدة وعلى عاملين جدد بما فيه إثراء لخبراته،  
يتسق   وإبحيث  قدراته  مع  الجديد  الوظيفي  واالموقع  توافق  هناك  يكون  حتى  مع  مكاناته،  نسجام 

 (2)الوظيفة. 
في    - سواء  الإداري؛  المستوى  بنفس  أخرى  إلى  من وظيفية  الموظف  نقل  عملية  إلى"  أيضاا  ويشير 

 (3)نفس الوحدة أو في وحدة أدارية أخرى."
أو  غيير حجم العمل أو الإغلاق  توعلى وجه التحديد إداراتها في  ة  نظمالمبالنقل  اب  أسبق  تتعلو      

فمتعلق    توسيع وإنشاء أقسام أخرى أو أي سبب آخر تقتضيه عملية إعادة التنظيم، أما السبب الثاني 
البشريابالمو  القربالعامل  حيث يطلب    ؛ةرد  لعتبارات  ل  النقل  بينأو  علاقة طيبة  ه زملاء  عدم وجود 
أو  قد يكون لغايات تدريب العمال وتعريفهم بمجالت العمل المختلفة في نطاق عمل المؤسسة  و ل  العم

الوظيفي، للتقدم  جديدة  فرص  عن  يكون    كما  للبحث  عامل  قد  إحلال  آخر محل  لأجل  ترك    عامل 
 (4). ولفترات قد تقتصر لغاية أسبوع أو شهر أو تصل لسنة أو أكثر  ، ويمكن للنقل أن يكون مؤقتاا العمل

 متطلبات نجاح أسلوب الإثراء الوظيفي: - 2 - 1
الباحثين والمفكرين        ضرورة الأخذ في الحسبان بعض الظروف والمتطلبات  على  يؤكد كثير من 

إستراتيجية   نجاح  إمكانات وفرص  لزيادة  توفرها  بينه الوظيفي ثراء  الإالواجب  بالفرد  ، ومن  يتعلق  ما  ا 
ومنها ما يتعلق بتطبيقات وممارسات  ، (5)هلق بالعمل نفسعبالموقف والبعض الآخر يت أو ء المعني بالإثرا 

 إثراء الوظيفة يتحقق من خلال: منهج أن حيث يتم التأكيد على  م؛التنظي
 منح العاملين نطاق أكبر للتغيير في الطرق، وتسلسل خطوات العمل. -
 خفض التخصص في العمل. -

 
1 - LoicCadin et autres, Gestion des ressources humaines pratique et éléments de 
théorie, Dunod, Paris, 2002, p329. 

 . 373، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، ص البشريةإدارة الموارد محمد حافظ حجازي،  - 2
 . 206، ص 2016، دار الحامد للنشر والتوزيع، 1، ط الإدارة الفعالة للموارد البشريةصالح علي عوده الهلالت،  - 3
 . 303، ص مرجع سابقفريد كورتيل، منير نوري،  - 4
حريم،  -  5 محمود  وإجر   حسين  التنظيمي  )الهيكل  المنظمة  العمل(،  تصميم  والتوزيع، 3طاءات  للنشر  الحامد  دار   ،

 . 92، ص 2003عمان، 
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 .الأهداف المحددة  جموعات لتحقيق والم د مع ضمان مسئولية الأفرا إزالة السيطرة من أعلى - 
 .مقاييس الأداءو الأهدافر في تحديد  التأثيالسماح للعاملين بمزيد من   -
 منح العاملين معلومات المراقبة التي يحتاجونها لمراقبة أدائهم. -
 مراجعة النتائج.في و  ،ابتكار التقنيات الجديدة ،للعمل شجيع مشاركة العاملين في التخطيطت -

 (1). تقديم بعض المهام الصعبة التي لم يتم التعامل معها مسبقاا  - 
وقدراتهم   خبراتهم  وتنوعت  وتعددت  ذكاءهم  مستوى  ارتفع  فكلما  الأفراد،  خصائص  إلى  بالإضافة 

لديهم  م  ومهاراته المتنوعة  الطاقات  استغلال  يمكن  حيث  الأنسب،  هو  الوظيفي  الإثراء  كان  كلما 
 .والستفادة منها والعكس في حالة محدودية هذه الخصائص

 الوظيفي بتنمية الموارد البشرية:ة الإثراء  ـلاقـع  –3 - 1
التي يكتسيها        الموارد البشرية من خلال الأهمية  الوظيفي بتنمية  يمكننا إبراز العلاقة بين الإثراء 

هذا الأسلوب سواء على المستوى المؤسسة أو على المستوى المورد البشري" فقد أكد دعاة هذا التجاه  
ويمنع الإجهاد النفسي بسبب الحرية والسيطرة المتاحتين، ومن  يوفر درجة عالية من الرضا،  ه  لى أنع

 .(2)."وكيفاا  ثم يرفع الإنتاج كماا 
يتمتع        إذ  ومراقبته،  الأداء  وتنفيذ  التخطيط  في  الواسعة  الصلاحيات  الأفراد  لدى  يعمق  أنه  كما 

نجاز واستخدامه للطرق والوسائل المتعددة فضلاا عن  في الإالعامل وفقاا لهذا الأسلوب بالحرية الكاملة  
الواسعة   الفرص  للعاملين  يتيح  ما  وهو  عمله،  على  المباشر  لإبداعهم  ا  تنفيذالإشراف  طبقاا  لمهام 

الوظيفي    مثل الإثراء ي؛ ولأجل هذا  أكبر من التحكم الذاتي والرقابة العمالية   اا قدر ك  وكفاءتهم، فيعطي بذل
الوجدانية    تهالتأثير على أنظممن خلال    مورد البشري التي تساهم في تحسين أداء الأحد أهم العوامل  

يدفع  ؛  والدافعية أهدافلاعتماد  لالمؤسسات  مما  تحقيق  في  الرتياح  بشعوراا  له  يضيف    كما   ،هاعليه 
 .إنتاج  ةبشر وليس وحدبأنه ه يشعر  المستمد من العمل نفسه، فالوظائف المنظمة بهذا الشكل تجعل

الإثراءيُ   بالإضافة إلى هذا      العوامل الرئيسية في تصميم الوظائف، حيث    عتبر  الوظيفي أحد أهم 
مكن لأي شخص إضافة أنواع مختلفة من العمل إلى جانب العمل الروتيني، مما يسمح بزيادة عمق  يُ 

 .العملالحصول على مزيد من السيطرة على  تيح  العمل ويُ 

 
 . 550، ص 2003، مكتبة جرير، لبنان،  1، طالمرجع الكامل في تقنيات الإدارةميشيل أرمسترونج،  - 1
 . 101 - 102ص ص ، مرجع سابقمحمد حافظ حجازي،  - 2
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وبنا      الذا  ا  ءا تحسين  إلى  الوظيفي  الإثراء  يسعى  سبق،  ما  الوظيفي  على  والرضا  للمورد  لأداء 
يؤدي إلى تحقيق  كما  ،  (1) والنموعن طريق توسيع نطاق أداء الفرد وإعطائه فرص أكثر للنجاح    البشري 

وعدم  والنمو  الستقلال  في  رغبته  في  تتمثل  والتي  الناضج  الإنسان  وطبيعة  الوظيفة  بين  التوافق 
 المسؤولية.العتماد على الغير ورغبته في تحمل 

ات  د على تحقيق مخرج ـيساعفي  إن إعادة تصميم الوظيفة بالشكل الذي يحقق لها الإثراء الوظي     
ها  ل ــلى من الستجابة لشاغــمستويات أع  إلى   لالوصو مثل في إنجاز المهام الوظيفية و تإيجابية تة  وظيفي

 لأداء.إلى تحقيق مستويات مرتفعة من الرضا الوظيفي ودافعية ابما يؤدي 
أوضحت نتائج بعض الدراسات وجود علاقة موجبة بين الإثراء الوظيفي من جهة، وكل من    فقد     

كما أوضحت من ناحية أخرى    ، الرضا الوظيفي، واكتساب المهارات الجديدة من جهة أخرى   ، الإنتاجية
مستوى   زاد  كلما  أنه  بمعنى  العمل،  الغياب ودوران  الوظيفي ونسب  الإثراء  بين  عكسية  علاقة  وجود 

 (2)الإثراء الوظيفي انخفضت مؤشرات الغياب ودوران العمل والعكس صحيح. 

 :التمكين  مقاربة - 2 
ع      الوظيفي  التمكين  إعـيركز  أكبر  ـلى  بدرجة  القرار  اتخاذ  وسلطة  المسؤوليات  من  المزيد  طاء 

لى إحداث التغيرات  ـ، وهو ما يمنحها شعوراا بالتحكم والسيطرة والقدرة ع(3)للأفراد في المستويات الدنيا
بإعـالمرغ من  ـوبة  لتمكينهم  المعلومات  بكافة  بتزويدهم  وهذا  وتنفيذها،  القرارات  صنع  في  الحق  طائها 

رارات المناسبة وفي الوقت المناسب وهي فرصة تتعرف من خلالها المستويات الإدارية العليا  اتخاذ الق
 على القدرات والإمكانيات الحقيقة للقوى البشرية في المستويات الدنيا داخل المؤسسة.  

زبائنها في  لى تلبية متطلبات  ـالتمكين للمؤسسات بالبقاء في المقدمة من خلال قدرتها عسمح  يو      
الوقت المحدد من خلال الستفادة من قدرات وإمكانيات مواردها البشرية بفتح المجال أمامهم لإظهارها،  

 الأساسية الآتية:عة من الأسس نجملها في النقاط مو مج ى لـع كما أنه يشتمل
 

العاملين من خلال الرضا الوظيفي كمتغير وسيط "دراسة أثر الإثراء الوظيفي في أداء مجد مروان العمد،  - 1
 /https://www.researchgate.net:   ، نقلا عن الموقع الإلكترونيفي الأردن"يئة الإعلام  ـلى هـتطبيقية ع 

 د.  27:22 ، على الساعة2019 – 02 – 19بتاريخ: 

 .191، ص مرجع سابقباس، ـأنس عبد الباسط ع - 2
عريوات،    -  3 انتصار  إدارة  عمر مرزوقي،  المتعلمة من  منظور  المنظمة  بناء  البشرية في  الموارد  تمكين  أهمية 

،  2018، جانفي  12العدد  باتنة )الجزائر(،  ، الحاج لخضر،  1جامعة باتنة، مجلة الباحث للدراسات الأكاديمية،  المعرفة
 . 225ص 

https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&ved=2ahUKEwjJ-ajM3MjgAhXG2OAKHbtIDxQQFjAAegQIABAC&url=https%3A%2F%2Fwww.researchgate.net%2Fprofile%2FMohammed_Alshura2%2Fpublication%2F322807334_bhth_alathra_alwzyfy_-_mjd_almd%2Flinks%2F5a70e060a6fdcc33daa9e685%2Fbhth-alathra-alwzyfy-mjd-almd&usg=AOvVaw2fcqmSpS28Qi3GS_9S55vw
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 . المسؤوليةه  سند الوظيفة لأكثر من شخص مع تحديد معالم وحدود هذلا تُ ف؛ الستقلالية -

 .بها  التي أدلى ر تحمل الفرد نتائج السلطة المفوضة إليه والقرارات والأوام؛ بأن يالمساءلة -
 .ومنح الفرد التدريب اللازم الذي يكفل له انجاز متطلبات الوظيفة المفوضة له ة تفويض السلط -
 .ومع الإدارة العلياالأنشطة التعاونية بين الزملاء في العمل من خلال المشاركة في اتخاذ القرار  -
فتح القنوات للاتصال لضمان وصول أوامر وتوجيهات وقرارات  ؛ بالتصال الفعال الصاعد والنازل   -

 (1)لدنيا. ات ياوطرح المشكلات والشكاوي من المستو  ،مقترحات الو ا الإدارة العلي 

 اد التمكين الوظيفي: ـأبع –1– 2 
 من خلال الأبعاد الآتية: صورة التمكين على مستوى المؤسسة  تظهر
 الصلاحيات:  ( توسيع )   منح ➢

اي      إعطاء  عملية  إلى  الصلاحيات  منح  وتحمل  البشري  د  لمور شير  التحكم  لممارسة  أوسع  قدرات 
حمله  ال يعني  وهذا  عمله،  عن  وزبائنها،  ـعمسؤولية  المؤسسة  لصالح  الخاصة  أحكامهم  إصدار  لى 

الشديد   التحكم  هو  الصلاحيات  منح  من  اوالغرض  تحمل  في  حرية  ومنحه  والأوامر،  لتوجيهات 
 المسؤولية عن أفكاره  وأفعاله، حيث تمنح الصلاحيات للعاملين للأسباب الآتية:

 .الإسراع في عمليات صنع القرار وتوقيت رد الفعل -
 .ق قدرات الإبداع والتجديد لدى الموارد البشريةإطلا -
 .توفر  درجة أكبر من الرخاء الوظيفي والتحفيز واللتزام -
 .بحذف الخطوات الإدارية غير ضروريةة منح مزيداا من المسؤولي -
 .من اكتساب أكبر بالإنجاز في عملهم لمورد البشري تمكن ا -
من خلال تمكينهم وتشجيعهم    ؛ كبر للأفراد لستخدام قدراتهمأ  اا متسع يمنح    الصلاحيات  إن توسيع     

اعلى   ويكون  صنع  وبإشراكهم  مس  طاءهمـبإعلقرارات  أدائهم  ومراقبة  للتخطيط  أكبر  تقرير  في  احة 
هيكلة الوظائف  ل  من خلا  ،( )فرق العمل   الجماعيالحتياجات التي يجب إشباعها أو على المستوى  

مجموعة   لأعضاء  يمكن  من  حتى  الأقل  على  واحدة  وتقويم  وتنفيذ  تخطيط  شخصية  بصورة  العمل 
  هم روحمن  رفع  ال  يعمل على منح الصلاحيات سواء للفرد أو لفرق العمل  أن  ا  كم،  (2)ةخطوات العملي

 
ري  أثر التمكين في تحقيق الاندماج الوظيفي للعاملين ) دراسة حالة مجمع عمو مبارك،  بوعشة  ،  سارةق  مرزو   -  1
 . 172 - 171ص ص ،  2017ديسمبر ،4المجد ،3اقتصادية، العددت دراسا ة مجل بسكرة(،ب
 . 202 -199صص ، مرجع سابقيصل حسونة، ـف - 2
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التي تتخطى  قسام أو الإدارات و مل مع المشكلات التي تحدث بين الأالتعاسهولة  ويساهم في  ة  المعنوي
 (1)واحد. قدرات فرد أو قسم 

 توفير المعلومات:  ➢
أك      المنظمة    لىع  Appelbaumد  لقد  غايات  عن  المعلومات  إلى  الوصول  إمكانية  توفير  أن 

المعلومات والمعرفة عن علاقاتها مع   امتلاك  وأهدافها إستراتيجياتها عامل مهم مرتبط بالتمكين، لأن 
تحقيق   في  وسلوكياتهم  دورهم  ويُفهمهم  المنظمة  بملكية  الإحساس  العاملين  سيمنح  الخارجية  البيئة 

كم المنظمة،  أن  نجاحات  عـيساع  ذلكا  حالت  خفض  في  بفهم  ـد  الأفراد  تزويد  طريق  عن  التأكد  دم 
 وتساهم عملية إشراك العاملين في المعلومات على تحقيق الفوائد الآتية: . (2)معميق لبيئة عمله

 د في عملية صنع القرارات واتخاذها في الوقت المناسب.  ـتُساع  -
تُحقق المعلومات التحسين المستمر للعمليات وما يترتب على ذلك من تحسين نوعية السلع    -

 والخدمات المقدمة لجمهور المستفيدين.
للم  - منح    ؤسسة يُمكن  عند  والكفاءة(  )الفعالية  إيجابية  نتائج  تحقق  البشرية أن    مواردها 

 لى أثارها.ـلومات التي يعملون عالمع
 (3)من مهارة الأفراد وخبراتهم كاملة عندما يمتلكون المعلومات الملائمة.  ؤسسةتستفيد الم -

أنه" ل يوجد شيء يجعل  ع  Griseriبالإضافة إلى ذلك أكد        بالإدارة    الموارد البشرية لى  يثقون 
 مثل مشاركتهم في المعلومات الخاصة بمنظمتهم مما ل يعرفها الآخرون خارجها." 

الموارد إن إشراك العمال بالمعلومات رسالة مهمة تؤكد أن الإدارة تثق بهم وترغب في أن يستخدم       
 ة وأهدافها.ؤسستلك المعلومات وتوظيفها مع المهارة التي يتملكونها خدمة لغاية الم البشرية

وتجدر الإشارة؛ إلى ضرورة أن تكون المعلومات دقيقة وذات صلة بالمسألة المراد اتخاذ قرارات       
للمبادرة بتقديم القتراحات، وكذا يزيد من ثقته  و بخصوصها فهذا من شأنه أن يزيد ثقة العامل بنفسه  

سهولة الحصول على  أن  ى  في الحلول والقتراحات التي يُقدمها للإدارة العليا بالمؤسسة، بالإضافة إل 
 

سيقر،    -  1 الشاملة مات  الجودة  لإدارة  العالمي  طالمرجع  العامري،  خالد  ترجمة:  والتوزيع،  1،  لنشر  الفاروق  دار   ،
 . 738،ص2007الجيزة، مصر، 

، دار الألفية الثالثةأعمال إدارة التمكين واقتصاديات الثقة في منظمات زكرياء مطلك الدوري، أحمد علي صالح،  - 2
 . 79 - 78ص ص ، 2009نشر والتوزيع، عمان، اليازوري لل

وآخرون،    -  3 العنتري  حمود  على  عالمي(سعد  )منظور  البشرية  للموارد  الإستراتيجية  طالإدارة  اليازوري  1،  دار   ،
 . 261، ص 2014العلمية للنشر والتوزيع، عمان،  
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المعلومة وتوقيت الحصول على المعلومة مهم جداا، حيث ل تصبح ذات قيمة وفائدة في حالة وقوع  
 المشكلة أو في حالة تأخر الحصول عليها، وهو ما يتطلب توفر نظم اتصالت فاعلة تحقق ذلك.

 : المشاركة في اتخاذ القرار ➢
صلة  ل      ا  بالمشاركةوثيقة  لتمكين  القرار في  يعرفه  تخاذ  إذ  الناس    Geroy؛  يمنح  تصرف  بأنه" 

فرصة لصنع القرار بواسطة توسيع مدى الحرية في عملية صنع القرار"؛ فلم تعد المساهمة المحدودة  
ظل   في  الآن  فإنها  التفويض  نظرية  ظل  في  كذلك  كانت  وإن  العاملين،  حرية  عن  للتعبير  كافية 

 .المنظمات المتمكنة أخذت حريات أوسع
القرارات        العاملين لصلاحية  امتلاك  يعني  الذي  التكليف  مستوى  مستويين،  عبر  المشاركة  وتأتي 

يتصل   إذ  الخدمة  صناعة  مستوى  وعلى  التنفيذ(،  المباشر)السريعة  العمل  بتكليفات  الصلة  ذات 
ذه الحالة فإن  الموضوع باحتياج العاملين الذي يختص بالقرارات المتميزة لتلبية الخدمة للزبائن؛ وفي ه

 (1)التمكين يجري من خلال الرقابة على القرارات الإستراتيجية للمنظمة. 
وظائفهم        عن  لمعلومات  يحتاجون  فإنهم  للمنظمة  أفضل  قرارات  اتخاذ  للمرؤوسين  يُمكن  ولكي 

عن   للمرؤوسين  معلومات  توفرت  فكلما  ككل؛  كلما زادت مساهمتهموالمنظمة  عملهم  أداء  في    طريقة 
 (2)اح المنظمة. نج

لى بعد مشاركة   ـن المخرجات الإيجابية للتمكين من خلال التركيز ع ـومن الأمثلة الواقعية ع
ع  نذكر  المؤسسة  داخل  القرارات  اتخاذ  في  البشرية  النموذجين   ـالموارد  الحصر  لا  المثال  سبيل  لى 

 التاليين: 
موظف الحق في مساءلة أي موظف أو مدير    لكلح  منيُ   Lincoln Electricفي شركة  *  

الموضوع من  أسس  على  الشركة،  آخر  ومصلحة  مجلفية  الأخيرة  من  س  لهذه  منتخب  استشاري 
المجلس يجتمع مع الإدارة العليا مرة في  وهذا  الموظفين المنتخبين من أقرانهم وزملائهم من الموظفين،  

دون أدنى تحفظ أو تردد، ففي إحدى    ضوعكل أسبوعين ولديهم الحق في مساءلة الشركة عن أي مو 
لستجواب هذا المجلس حول    -  وهو أعلى سلطة إدارية في الشركة-المرات تعرض المدير التنفيذي  

ضرورة سفره بطائرة الكونكورد إلى أوروبا في مهمة ما، وقد قدم المدير التنفيذي تبريراا مقنعاا، ودون هذا  
 

 . 81 - 71ص ص  ، مرجع سابقزكرياء مطلك الدوري، أحمد علي صالح،  - 1
، عالم الكتب الحديث، عمان،  1، طالتحديات(  –الأهمية    –الإدارة الإستراتيجية )المفهوم  نعيم إبراهيم الظاهر،    -  2

 . 245، ص 2009
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م يتمكن  أن  المستبعد  من  كان  الكونكوردالتبرير  بطائرة  السفر  من    . ن  متقدم  مستوى  على  يدل  فهذا 
المشاركة التي تقضي إلى الشعور بتحمل المسؤولية عند الجميع، الأمر الذي يؤدي إلى درجات عالية  

 لى مصالح المؤسسة صغيرة كانت أم كبير.ـمن الحرص ع
ت شارك سائقين  بشراء آليات فورك لف   راراق  Levi Straussع  مصناتخذ    ؛ آخر وفي مثال  *  

هذه   خلال  النهائي،  الشراء  قرار  اتخذوا  كما  الموردين،  مع  بالتفاوض  وقاموا  المواصفات،  تحديد  في 
خاص   بشكل  ملائمة  معدات  وتأمين  الشركة  على  نفقات  توفير  من  السائقين  هؤلء  تمكن  العملية 

 (1)في المنظمة.  للمشروع، الأمر الذي ما كان ليتحقق لو تمت عملية الشراء بواسطة جهة أخرى 
 لاقة التمكين الوظيفي بتنمية الموارد البشرية:ـع  –2 - 2 

الموارد البشرية بعلاقة الجزء بالكل، حيث أن إستراتيجية تنمية        التمكين وتنمية  تبدو العلاقة بين 
متكاملة   مجموعة  خلال  من  للمنظمات  الواقعي  المستوى  على  تتجسد  البشرية  ومنسجمة  الموارد 

بعد  كنعتقد في دراستنا الحالية أن التمكين الوظيفي  و   .يةـراتيجيات الفرعومترابطة من السياسات والإست
 من الإستراتيجية الكلية للمنظمات.  مكن من تحقيق جزء يُ ة تطبقها إدارة الموارد البشرية إستراتيجيوآلية 
ليها إشراك مختلف المستويات التنظيمية في  يل المنظمات لهذا النهج التنظيمي يستوجب عـفع ـإن ت     

القراراـع اتخاذ  القرارات  ص  بالخصو ت  ملية  أفضل  إلى  الوصول  من  ذلك  يُمكن  إذ  الدنيا؛  المستويات 
في اتصال    فهيعلى أساس أنها الأقرب من غيرها في معرفة حيثيات وتفاصيل المشكلات والأحداث؛  

 مباشر مع الزبائن سواء أثناء تقديم الخدمة أو أثناء تصنيع السلع والمنتجات.
لباقي        أكبر  العليا صلاحيات  الإدارات  خلال منح  التمكين من  صورة  تتجلى  ذلك  إلى  بالإضافة 

موقف   أي  أو  مشكل  أي  حالة وقوع  في  الفوري  التدخل  من  ذلك  يمكنها  حيث  التنظيمية،  المستويات 
أ فورية  قرارات  إلى  المهام؛يحتاج  إنجاز  في  السرعة  على زيادة مستوي  و  يعمل  اندماج وولء  ات  مما 

الموارد البشرية للمنظمة لأنهم من اتخذوا القرارات وهم من نفذها؛ ما يزيد من دافعيتهم ورغبتهم في بدل  
 المزيد من الجهود لإنجاح المنظمة.

ؤدي إلى زيادة درجة اللتزام لدى العاملين، بالإضافة إلى تعزيز  إن من شأن اندماج العاملين أن ي     
شعور الملكية النفسية داخلهم؛ مما يؤدي إلى زيادة الإنتاجية وزيادة أرباح المنظمة، ما يشير إلى وجود  

ذلك   علاقة معنوية بين اندماج العاملين والرضا الوظيفي، فكلما زادت درجة اندماج العاملين كلما ساهم
 

ص ،  2012، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان،  1، ط التمكين الإداري في العصر الحديث محمود حسين الوادي،    -  1
 .  254 – 253ص 
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ويتوجب على المنظمة قبل   (1)مما يؤدي إلى رفع مستوى أداء العاملينرفع مستوى الرضا الوظيفي؛ في 
السليمة   القرارات  اتخاذ  العاملين من  تمكن هؤلء  التي  والكافية  اللازمة  المعلومات  توفير  هذا ضرورة 

 لمشكلات أو الوضع المطروحة للحل.  لاءمة لالم
المعلومات رسالة مهمة تؤكد من خلالها أنها تثق بهم وترغب في  في  ة  الموارد البشريإن إشراك       

 أن يستخدموا ويوظفوا تلك المعلومات مع المهارات التي يمتلكونها خدمة لغايات المنظمة وأهدافها.
أشار        الصدد  هذا  مثل    لى إ  Griseriوفي  بالإدارة  يثقون  الأفراد  يجعل  شيء  يوجد  ل  أنه" 

فضلا   خارجها،  الآخرون  يعرفها  ل  مما  بمنظمتهم  الخاصة  المعلومات  في  أن  عن  مشاركتهم  هذا 
أكبر مسؤوليات  أمام  العاملين  تضع  الثقة    ؛المعلومات  بناء  من  لبنة  أول  على  أقدامهم  فيضعون 

 (2)الحقيقية بقناعة الإدارة بإمكانياتهم."
و       بعملهم  العلاقة  ذات  بالمعلومات  بتزويدهم  العاملين  مع  وصراحتها  الإدارة  صدق  بالسياسة  إن 

من الكتفاء بإصدار الأوامر عن بعد؛ م دعاة لبناء    ً في حل المشكلات بدلالعامة للمنظمة ومشاركتهم  
 (3)مناخ من الثقة بين الإدارة والعاملين يستند على التآلف والصدق في إعطاء المعلومات. 

القول           جوانب    ؛وخلاصة  بين  أن  سياسة  العلاقة  تطبيق  خلال  من  البشرية  الموارد  تنمية 
 ة:  تيلآتتجلى في النقاط الالتمكين الوظيفي  

المتعلقة    ؛ التعبير عن ذواتهمي  فن  العاملية  رأ جُ   - من خلال تقديم القتراحات والأفكار وحتى الحلول 
 بالمشاكل التي تواجه المنظمة.

 وفي قدرتهم على تلبية احتياجات الزبائن.  مالثقة في إمكانياته إكساب العمال -
الفتح  ي  - لالأمام  مجال  التمكين  المتعفي    لمساهمةعامل  القرارات  على  اتخاذ  وتشجيعه  بعمله،  لقة 

 ؤسسة.ر الميفكار الجديدة التي تسهم في تطو والأالآراء بتقديم  المبادرة 
 هم.  وولء همرضا ت مستويا ةزيادارتفاع الروح المعنوية للموارد البشرية العاملة  و  -
 أفضل للأهداف.  نتائج ق قحية مما ؤسسلعاملين مع الملالندماج الكلي  -
 بة الموارد البشرية.ـبة في البتكار النابعة من زيادة دافعية ورغـالرغ -

 
ص  ،  2006، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، 2، طإدارة الجودة الشاملة )مفاهيم وتطبيقات(محفوظ أحمد جودة،  -1

 . 137 – 136ص 
 .80، ص مرجع سابقصالح، زكرياء مطلك الدوري، أحمد علي  - 2
 . 99 – 98ص ص  ، مرجع سابقرامي جمال اندراوس، عادل سالم معايعة،  - 3
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 :زيز القيم التنظيمية ـتع اربة  ـق ـم -3 
للع       أصبح  والتفسيرات  ـلقد  للتوضيحات  راجع  وهذا  الإدارية  البيئة  على  كبيراا  تأثيراا  السلوكية  لوم 

ية المقدمة من طرف الباحثين بعد إجراءهم لدراسات علمية تجريبية، حيث ساهمت في تبيان  ـالموضوع
بسياقات سوسيو الرتباط  أشد  الأفراد مرتبطة  والسند    -أن سلوكيات  المرجعية  تكون  وتنظيمية  ثقافية 

ممار  خلال  من  جلية  بصورة  ت برز  والتي  الأفراد،  وتوجهات  انفعالت  غالبية  عليه  ترتكز  سات  الذي 
التشكيلة   في  يتحكم  قيمياا  ونسقاا  بناءا  هناك  أن  يُظهر  ما  وهو  العمل؛  بيئة  في  العاملين  وسلوكيات 

 البشرية داخل التنظيمات.
كما      التنظيمية  القيم  أن  إلى  الصدد  هذا  في  الإشارة  العم  ويمكن  سلمان  عبارة  يان  عرفها محمود 
التنظ  ن يبكة  مشتر ات  اتفاقعن"   غ  ميأعضاء  أو  مرغوب  هو  ما  ب  ر يحول  أو  مكان  في    ة ئي مرغوب 

الق  ثي حب  العمل، توج  ميتعمل هذه  العامل   ه يعلى  التنظ  نيسلوك  الظروف  من  و   . المختلفة   ة يميضمن 
 (1)."..الخ نيالآخر م احتراالهتمام بإدارة الوقت، الهتمام بالأداء،  ن، يالعاملن ي: المساواة بميالقه هذ
 يم التنظيمية: ـق ـاد ال ـأبع – 1 – 3

قُدمت        التنظيمية  القيم  مفهوم  تعقد  إلى  من  بالنظر  ولعل  الموضحة  لأبعاد  االعديد  له  والمجسدة 
الباحثان   كتاب  في  جاء  ما  وودكوكأبرزها  وماك  فرانسيس   Dave Francis   &Mikeديف 

Woodcock    :بـ حيث  "Unblocking organization values"والمعنون  التصنيف  ،  هذا  يبرز 
النظرة الغربية إلى القيم السائدة في المؤسسات المعاصرة؛ إذ قسما القيم التنظيمية إلى إثنتا عشرة قيمة  

 ها في أربعة مجموعات رئيسية هي:ا وصنف
تعني أنه يجب على المنظمة أن تتعامل مع القضايا ذات الصلة بالنفوذ )القوة(  و :  الإدارةة  إدار  ▪

 (2)قيم النفوذ والصفوة والمكافأة.  ويضم هذا المجال ثلاث قيم هي:دارة ودور الإ
المهمة ▪ ودق:  إدارة  متقنة  بصورة  العمل  أداء  توض  قةي وتعني  ضرورة  والعمل  الأهداف    ح يمع 

قيم:   البعد  هذا  ويشمل  لذلك،  اللازمة  والقدرات  المصادر  وتوفير  الكفاءة، بكفاءة  الفعالية، 
 الاقتصاد. 

 
 . 312، ص 2002دار وائل،  ،، عمانفي منظمات الأعمال مييالسلوك التنظ ،انيمحمود سلمان العم - 1
العلوم الإنسانية والجتماعية،  القيم التنظيمية: مدخل مفاهيميمحجر ياسين،  ،  بكوش ليلى  -  2 ، مجلة الباحث في 

 . 569، ص 2017، سبتمبر 9، المجلد 30جامعة قاصدي مرباح، ورقلة )الجزائر(، العدد 
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وبين المرؤوسين فيما بينهم يجب أن    ن،يالرؤساء والمرؤوس  نيإن العلاقات ب:  إدارة العلاقات ▪
هو  و   ديوالإداري الج  . والعدل   رام، وأن تقوم على أساس المساواة والحتتتسم بالطابع الإنساني 

يعمل   الثقة  الذي  من  جو  خلق  الإنسان  والحترامعلى  العلاقات  ظل  ففي  المنظمة،    ة يداخل 
مما    تزدهر المودة  وتنمو  إيجابياا الأخلاق  الرضا    قيتحق  على  يؤثر  ونمو  المنظمة  أهداف 

: العدل، فرق العمل،  ميق هذا البعد    شمليو   "، "إدارة العلاقات   ـب  ةيوتسمى هذه العمل  في، يالوظ
 ( 1). القانون والنظام

الب ▪ الداخلية    : ئةي إدارة  التفاعلات  مختلف  عن  يعبر  التنظيمية  الناحية  من  البيئة  مفهوم  إن 
 والخارجية التي تؤثر وتتأثر بالواقع التنظيمي للمنظمات؛ وعليه فهي تنقسم على قسمين:

فيها والسيطرة  غيرات التي يمكن للمنظمة التحكم  تشمل العوامل والمت  : البيئة الداخلية*  
فيها  و   عليها السائدة  التنظيمية  الثقافة  التنظيمي،  الهيكل  هي:  محاور  ثلاث  في  تتمثل 

 (2)والموارد المتاحة لها. 

الخارجية*   العن  : البيئة  كل  عن  لها  تعبر  والتي  المنظمة  حدود  خارج  الموجودة  اصر 
منها جزء  أو  منظمة  كل  في  التأثير  على  العوامل    ،القدرة  جميع  هي  أخرى  بعبارة  أو 

 .(3)المحيطة بالمنظمة والتي تؤثر بشكل مباشر وغير مباشر في عمليات اتخاذ القرار
إن متابعة البيئة الخارجية يتطلب الأخذ في العتبار التغيرات التي تحدث في ملامح وخصائص       

ومدى   والموردين  العملاء  قوة  جدد،  منافسين  دخول  احتمال  المختلفة،  السوقية  القطاعات  المنافسين، 
 استغلال الفرص.   ، سالتناف، الدفاع : التالية ويشمل هذا البعد القيم ، (4)راللتزام بالتطوير والبتكا 

الباحثان    منو   حدده  الذي  التصنيف  من  قريبة  كوكزاوية  وود  وماك  فرانسيس  أن    ديف  نجد 
تشكيل فرق العمل، الانضباط  المتمثلة في  الدراسة الحالية تحدد أهم أبعاد القيم التنظيمية في الجوانب  

 :، حيث سنوضحها فيما سيأتي في العمل، المساواة
 

قر   -  1 و   ن يبة  يمي التنظ  ميالق،  شيينجاة  الغربي  الإسلاميالمنظور  مقارنةراد)  المنظور  لن،  (سة  مقدمة   ل يأطروحة 
،  )الجزائر(  بسكرة  ،ضريجامعة محمد خ ،  ةيالموارد البشر   ةيعلم الجتماع تخصص تنم  قسم،  في العلوم  دكتوراه شهادة  
 . 58 –57صص ، 2016

 . 192 – 139ص ص ، مرجع سابقعبد العزيز صالح بن حبتور،  - 2
، ص  2004، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، 1، طالإدارة الإستراتيجية )العولمة والمنافسة(كاظم نزار الركابي،  - 3

118 . 
 . 85، ص 2001الإسكندرية، ، الدار الجامعية، الإدارة الإستراتيجية )إدارة الألفية الثالثة(نادية العارف،  - 4



تنمية الموارد البشرية في سياق التحديات المعاصرة للمؤسسة           الفصل الثاني                 
 

 
127 

 تشكيل ) بناء( فرق العمل:مبدأ  ➢
فكرة تشكيل فرق عمل متماسكة، حيث أوضح أنه  بوائل الذين نادوا  الأن  م  ليكرت  س رنسييعتبر       

استغلا الممكن  العاملينمن  لدى  متاحة  طاقة  أقصى  في    ل  فرد  كل  وباشتراك  فقط  واحدة  حالة  في 
للجماعة    توافر درجة ولء عالية من الفردتالمنظمة في جماعة وظيفية متماسكة ومتلاحمة، بشرط أن  

 (1). التي ينتمي إليها
مجمو و       من  العمل  فرق  أو مهمة  تتشكل  لتحقيق هدف  التنظيمي  الهيكل  داخل  إنشاؤها  يتم  عات 

والتفاع  ، محددة التنسيق  الفريق  ـتتطلب  الفريق، ويعتبر أعضاء  بين أعضاء  والتكامل  عن  مسئولين  ل 
 .أو المهمات  تحقيق هذه الأهداف

 فرق العمل:   تصنيفات •
يمكننا        وعليه  تحقيقها،  أجل  من  تتكون  التي  أهدافها  لتعدد  تبعاا  العمل  فرق  تصنيفات  تتعدد 

 تصنيفها إلى الأنواع الآتية:
الع ـفرق ع  - المنظمة والبيئة  تشكل  ت:  ليا ـمل الإدارة  العليا؛ وتقوم بدور حلقة الوصل بين  من الإدارة 

 الخارجية، ومن بين المهام المناطة بها:
 واتخاذ القرارات الإستراتيجية.ت * تحديد رؤية ورسالة المنظمة ووضع الإستراتيجيا  
 والتوجهات العامة.* تطوير فلسفة المؤسسة والسياسات  

* تحديد أهداف وواجبات قطاعات المنظمة المختلفة، لمعالجة التداخل بين هذه الوحدات من   
 جهة والقضاء على تعارض الأهداف الأخرى.

من نفس الوحدة الوظيفية أو القسم، ويكون    ؤهاتألف أعضاالتي يفرق  الهي    مل الوظيفية:  ـرق الع ـف  -
القرارات   اتخاذ  وسبل  العلاقات  وتمتاز  محددة،  والمسؤوليات  والسلطات  رسمي  بشكل  معيناا  القائد 

 بالوضوح، ينشأ هذا النوع غالباا في المنظمات ذات الصفة الهيكلية التقليدية والتي تتسم بيئتها بالثبات.
مجموعة من الأفراد يمتلكون المهارات والخبرات يتم اعتمادهم  تمثل  :  الوظائفرق العمل متعددة   ـف  -

إشراف مدير    بهدف تطوير منتج أو حل مشكلة أو تقدير الفرص ويعملون تحت   ، من الدوائر المختلفة 
عن أعماله، وعادة ما يستخدم هذا النوع في المؤسسات التي تعمل في    ة واحد ويمنح الفريق المسؤولي

 
 . 311، ص مرجع سابقجاري ديسلر، - 1
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تغير سريع كشركات التصالت والكمبيوتر، وذلك لتحقيق السرعة في الستجابة لمتطلبات    بيئة ذات
 السوق، واحتياجات الزبائن.

ذاتيا ـف  - الموجهة  العمل  ذاتيا   ً رق  مهارات وتخصصات    تمثل:  ( ً )المدارة  لديهم  الأفراد  مجموعة من 
وتكون   المدراء،  يؤديها  ما  غالبا  التي  الوظائف  في  تشارك  التمكين؛  من  كبيرة  بدرجة  تتمتع  متنوعة، 

ة: تحديد مستويات الأداء،  موالياجتماعاتها أسبوعية، وتتمتع بالحرية في اتخاذ القرارات في المجالت ال
الموا تحديد  العمل،  جداول  تدريب  وضع  التنفيذ،  أثناء  تواجهها  التي  المشكلات  حل  المطلوبة،  زنات 

 العاملين على المهارات، اختيار الأعضاء الجدد، الرقابة على الجودة وتقييم الأداء.
،  الجودة ،  إن الغرض الأساسي من استخدام هذا النوع من الفرق يكون لتحقيق البتكار، السرعة      

التكلفة استخدام هذا  إشباع  ،  خفض  العاملين ويؤثر  لدى  الجتماعية  والحاجات  الذات  تقدير  حاجات 
حيث أن   ، إذ غالبا ما يتم الستغناء عن الصف الإشرافي الأول   ؛ النوع من الفرق على الهيكل التنظيمي 

 (1)كثيرا من أعمال هذا المستوى يتم إعادة تخصيصها لفرق العمل. 

مرتبط بطبيعة الأهداف المرجو تحقيقها وبالمشكلات المراد  مما سبق؛ يبدو أن تشكيل فرق العمل  
 .حلها، وهي تختلف وتتعدد في تصنيفها استناداا لتعدد مهامها

 :)انضباط الأفراد العاملين(  الانضباطمبدأ  ➢
فوراا المؤسسات اليابانية التي ذاع صيت انضباط    يتبادر إلى أذهاننا   النضباط  مفهومبمجرد ذكر       

دولة التي فرضت  الكواحدة من مؤسسات وتفاني مواردها البشرية في العمل أو حتى المؤسسة العسكرية 
نظرة   لها  ينظرون  المجتمع  أفراد  يجعل  ما  ذلك  ولعل  والصرامة،  النضباط  سمة  تميزه  ككيان  نفسها 

المؤسسات الجزائرية  ،  لتقدير كنون لها كل الحترام واإجلال ويُ  النظرة السلبية لباقي  وهذا بالموازاة مع 
  أفراد المجتمع الجزائري   ة في مخيل  تلك النظرة الراسخةمن حيث أنها تتميز بالتسيب وعدم النضباط؛  

 والتي في كثير من الحالت والأحيان قد تبدو صادقة.
أن        قد وضحت  التنظيم  دراسات سوسيولوجيا  أن  إلى  الإشارة  المقام  هذا  في  المناسب  ولعل من 

التي حققت نجاحات بارزة، حيث   المؤسسات  بها جل  العمل؛ يُمثل أهم خاصية تتميز  النضباط في 
 وجه.اللتزام بالمهام الوظيفية وتأديتها على أكمل   ، يظهر في صور: التقيد بالأنظمة والقوانين

  سنبرز والذي يشكل بعداا مهماا من أبعاد القيم التنظيمية؛  النضباط  ولتقريب الرؤية أكثر حول مفهوم  
 ذكره:   فيما سيأتي دللته السوسيو تنظيمية

 
 . 169 – 161 ص ، ص مرجع سابقخضير كاظم حمود، روان منير الشيخ،  - 1
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حسنتعرف    - ال  الإنضباط   راوية  الجماعة  أو  للفرد  التلقائي  والتصرف  السلوك   " مع  ذبأنه  يتفق  ي 
خلاق على نحو يؤكد الطاعة الفورية  تعليمات وتمليها قواعد الدين والأن واليالضوابط التي تحددها القوان 

 (1)"والتلقائية للأوامر والنواهي السائدة في المجتمع. 
والتقيد  إلىأيضا  شير  وي  - والتعليمات  القواعد  واحترام  الأوامر  إطاعة  بالتقاليد  "  واللتزام  بالنظام 

الإ يكسب  ل  أن  الأفضل  من  وأنه  بالتوجيه  والأعراف،  ولكن  المستمر،  العقاب  توقيع  من  نضباط 
 (2)"والنصح والإرشاد. 

العامليند  قصوي  - سلوكهم    "بانضباط  السلوك  توافق  ومقاييس  ضوابط  قبل  مع  من  والمحدد  المقبول 
ال  ،الإدارة إلى  غإضافة  السلوك  تعديل  إلى  أيضاا  ويشير  العمل،  في  عليها  المتعارف  ير  ـسلوكيات 

 (3)مل وتوضيح السلوك المرغوب فيه."ـالمتطابق مع ضوابط الع
كما سبق وأن أشرنا يعد النضباط في العمل قيمة تنظيمية تترجم في سلوكيات العنصر البشري       

بالواجبات   القيام  في  والتفاني  الإخلاص  العمل،  بمواعيد  اللتزام  صور:  في  يتجلى  المؤسسة،  داخل 
ارسات التي من  والمهام، أداء العمل في الوقت المناسب وعدم التهرب منه بهدر الوقت وغيرها من المم 

شأنها تحقيق الغايات والأهداف المسطرة، ففعالية ونجاح المؤسسة في التسيير مرهون بما تمتلكه من  
ية بمسؤولياتها من جهة، وبدورها في ترسيخ مثل هذه القيم التنظيمية من جهة أخرى؛ وهذا  ـقيادات واع

 يز بشقيه المادي والمعنوي.من خلال مجموع السياسات والآليات التنظيمية ولعل أهمها التحف 
مع الإشارة إلى أن الأفراد يختلفون في طبيعة الحوافز التي يأملون الحصول عليها من عملهم، ولأجل  

 ذلك لبد من اختيار الحافز المناسب لشخصية العامل وخصوصية المرحلة التي يمر بها.
من قوانين ولوائح وأنظمة وقيم دور    يوضح أن" البيئة الداخلية للمؤسسة بما تمتلكهإنما  كل ذلك       

عمله" في  والتزامه  الفرد  قيم  على  يؤثر  مما  مسارهم  وتوجيه  فيها  العاملين  سلوك  تحديد  في  ،  (4)مهم 
 ويحدث ذلك نتيجة التفاعل المتواصل بين الأفراد العاملين والبيئة التنظيمية.  

 
 . 67، ص2001، الإسكندرية الجامعية، الدار، السلوك في المنظمات  حسن،ة راوي -1
 .  38، ص 2011، دار انو للنشر، القاهرة، لم النفس والسلوك الوظيفيـععبد الفتاح محمد سمير،  - 2
نشر والتوزيع، ، دار الوراق لل1، طإدارة الموارد البشرية )مدخل إستراتيجي متكامل(يوسف حجيم الطائي وآخرون،  - 3

 . 511، ص 2006عمان، 
، دار الحامد 1، طالإدارة التربوية الصراع بين القيم التنظيمية والقيم التنظيمية في لة، ـقلة مجلي الخزاعـبد الله عـع - 4
 . 49، ص 2009لنشر والتوزيع، عمان، ل
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في قمة المسئولين  الأكبر والمهم ملقى على عاتق  بالمؤسسة؛ على    ويبقى الدور  التنظيمي  الهرم 
الأخلاقية   النواحي  من  تنميته  وضرورة  البشري  العنصر  أهمية  على  تركز  بقيم  تشبعهم  أن  أساس 
التنظيمي   الهيكل  يحددها  التي  المستويات  مختلف  بهم؛ من  المحيطين  في  ل محالة  سيؤثر  والمهنية 

 للمورد البشري وللمؤسسة: للمؤسسة، وعلى أساس كل ذلك سنبرز أهمية النضباط بالنسبة
o رد البشري المو بالنسبة  الانضباط ةيم ـأه: 

 انضباطه في عمله نذكر أهمها:ب تتعدد وتتنوع الميزات التي يحصل عليها المورد البشري 
 . الأفراد العاملين من قبل الإدارة وإشعارهم بالمخالفات في حال وقوعه توجيه -
 .توضيح الإطار العام للسلوك الذي يجب اللتزام به من قبل العاملين في المنظمة -
 .ةؤسسعن أي عمل يخالف القواعد المرسومة في داخل المالعمال ضبط  -
 .دـهذا القواعتحديد العقوبات التي يمكن توجيهها لأي المخالفين ل -
 (1). الترقية والنقل والعلاواتمؤسسة ك ربط انضباط العاملين بالسياسات الخاصة بال -

الذهنية والنفسية  الحالة  لأن  إن انضباط الموارد البشرية يعبر عن معنوياتهم المترفعة؛    وبصفة عامة؛ 
 تنعكس بصورة آلية في سلوكياتهم وعلى تميزهم في أداء الواجبات والمهام المسندة إليهم. أوالعاطفية
o مية الانضباط بالنسبة للمؤسسة:   ـأه 

 من خلال ما يحققه من أهداف نذكر منها:قيمة النضباط في المؤسسات  ةتبرز أهمي
 .التي تسعى الدولة ةيبرامج التنم  قيتحق -
 للزبائن. في الخدمات المقدمةتحقيق الكفاية والفعالية وتحسين كمي ونوعي  –
 توفير الكثير من التكاليف في ممارسة وظائف الرقابة. –
 .ستغلال الأمثل للوقت والجهد في أداء الأعمال الموكلة للموظفلا -
 (2). وفق التعليمات والقوانين والأنظمة والسياسات المرسومة لذلك العمل   ري ضمان س -

ينعكس إيجاباا    مخرجاتها )سلع أو خدمات(  ري أهدافها وتطو   ق يتحقتمكن المؤسسة من    وعليه؛ فدرجة
 صورتها في السوق.وعلى  زبائنالنظرة على 

 
وآخرون،    -  1 الطائي  حجيم  متكامل(يوسف  إستراتيجي  )مدخل  البشرية  الموارد  سابق،  إدارة  ص2006،  مرجع   ،   

512   . 
  www.zakariyakhunji.com اللكتروني:، نقلا من الموقع الانضباط الوظيفي...أخلاقيات العملزكريا خنجي،  - 2

 د. 26:22، على الساعة: 2019 - 02 – 05بتاريخ: 

http://www.zakariyakhunji.com/
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 المساواة: مبدأ  ➢
  بر ـعتأكيدها والمطالبة بها  رية من أجل  كافحت البشيعتبر مبدأ المساواة من المبادئ السامية التي       

البشرية واحدة ل فرق بين إنسان وآخر، وأن  كل عصور التاريخ،  جميع الأفراد    وهي تعني أن النفس 
، كما تعني  بالحقوق والحريات العامة والتزامهم بالواجبات على قدر واحد دون تمييز أو تفريق يتمتعون  

 المبادلة والتكافؤ في القيمة والقدر والمتشابهة.المماثلة أو 

وقد لقي مبدأ المساواة المقام الأول من اهتمام المفكرين الشتراكيين، الذين يؤمنون بضرورة تدخل       
الدولة في الحقلين القتصادي والجتماعي لمنع استغلال الإنسان لأخيه الإنسان، وفرض المساواة بين  

ا لمصلحتها،  الأفراد، ولمواجهة  وفقاا  لإرادتها  الشعب  تحاول إخضاع  التي  الكبيرة  القتصادية  لتكتلات 
المواطنين، حيث رأى   بين  والتمييز  الطبقية  خلقت  التي  المستبدة  الحاكمة  الطبقات  بقهر  كارل  وذلك 

ال  ( أن المساواة تعني إلغاء الفوارق الواقعية وهدم الطبقات وعدم التمييز بين العمKarl Marx) ماركس
 وأصحاب رؤوس الأموال، فالطبقات قائمة على الفوارق القتصادية والجتماعية والقانونية.

روس بينما        جاك  الشهيرة:  Jean Jacques Rousseauو) جون  الثلاثية  صاحب  الحرية،  ( 
فقد    ، (1)التي اتخذتها الثورة الفرنسية شعاراا لها والملهم المباشر لإعلان حقوق الإنسان  المساواة، الأخوة

أنها تعني المساواة بين الأفراد أمام القانون؛ لأن عصره امتاز بتسلط طبقة الأشراف ورجال الكنيسة  رأى  
تز  مجتمع  لإيجاد  فسعى  الطبقات،  بقية  دون  بها  يختصون  كانوا  التي  بين وبالمتيازات  الفوارق  فيه  ول 

 (2) .الطبقات

أما من الوجهة القانونية فتعني المساواة " أن القانون يُطبق على الجميع دون تمييز بين طائفة        
الجتماعي" المركز  أو  اللغة  أو  الدين  أو  الجنس  أو  الأصل  بسبب  سواء  في  ،  (3)وأخرى  جاء  فقد 

ه 1437جمادى الأولى عام  26المؤرخ في  01 – 16بموجب القانون رقم  المعدل  الدستور الجزائري 
  الحقوق والحر ي ات المتعلق ب   الفصل الرابعالمتضمن تعديل الدستور في    2016مارس سنة    6الموافق لـ  

كل المواطنين سواسية  "  حيث جاء فيها  ،  32المادةنجد أن مبدأ المساواة منصوص عليه من خلال  
 

قرفي،    -  1 الحميد  سوسيولوجية(عبد  )مقاربة  الجزائرية  الجزائر،  الإدارة  والتوزيع،  للنشر  الفجر  دار  ص 2008،   ،
131 . 

الحلبي،    -  2 عياد  السالم  علي  الوضعيمحمد  والقانون  الإسلامية  الشريعة  في  المساواة  طمبدأ  العلمية  1،  الدار   ،
 . 11  -159ص ص ، 2002الدولية للنشر والتوزيع، عمان، 

دار ،  (دراسة مقارنة   ) حقوق المرأة بين الاتفاقيات والشريعة الإسلامية والتشريع الوضعي  خالد مصطفى فهمي،    -  3
 . 13، ص 2007الجامعة الجديدة، الإسكندرية، 
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الجِنس، أو الرّأي،  و سببه إلى المولِد، أو العِرق، أد تمييز يعو ولا يمكن أن ي تذرّع بأيّ  ، أمام القانون 
 (1) ". اجتماعيّ أو  أو أيّ شرط أو ظرف آخر، شخصيّ 

التمييز بين        المساواة وعدم  نلاحظ من خلال هذا أن المشرع الجزائري أقر بضرورة تطبيق مبدأ 
 أفراد المجتمع الواحد تحت أي ظرف أو ذريعة لإحداث حالة أو وضعية التمييز والتفرقة.

السابقة على ضر       الفترات  قد تركز في  المساواة  ورة  يبدو جلياا من كل ذلك أن الحديث عن مبدأ 
ما تؤكده فكرة العقد الاجتماعي التي تنص على أن الدولة نشأت نتيجة  تحقيقه في المجتمع، وهو"  

الدولة   هذه  فعلى  قوية؛  جماعة  في  معاً  العيش  على  الأمة  أفراد  بين  معهم    إذًاللعقد  تتعامل  أن 
التأكيد بالإضافة إلى ذلك على  ؛ إل أنه في الآونة الأخيرة قد بات  (2)بالتساوي دون تفرقة أو تمييز"

يساهم   حيث  إيجابية،  انعكاسات  من  البعد  لهذا  لما  وهذا  المؤسسات،  في  المبدأ  هذا  تجسيد  ضرورة 
المؤسسة   العليا  -تركيز  الإدارة  خلال  الزبائن    -من  التعامل مع  في  المساواة سواء  مبدأ  تطبيق  على 

م؛ مما يعود عليها بالفائدة سواءا بزيادة معدلت  الداخليين أو الخارجيين في تفعيل وتوطيد علاقتها به
في السوق، وعلى أساس  ا  أرباحها أو بتحسين سمعتها، فتكون بذلك وسيلة تمكنها من التسويق لصورته

 لى مستوى المؤسسات من خلال وجهين أساسيين هما:  ـذلك ي ظهر مبدأ المساواة ع
وهو ما من شأنه زيادة مستوى جودة العلاقات    ،(العمالالزبائن الداخليين ) المساواة في التعامل مع  *

ما يؤدي إلى الرفع من معنوياتهم   ؛ والمؤسسة من جهة أخرى بينهم الإنسانية فيما بين العمال من جهة و 
بائن، لأن خلاف ذلك  والمنتجات المقدمة للز أوفي زيادة مستويات الرضا وإلى تحسن نوعية الخدمات  

ت والمشاحنات  يخلق مناخاا تنظيمياا غير مستقر يتصف بانعدام الرغبة في العمل، اللامبالة والصراعا 
العمال   بين  فالدائمة  عنل  العام رضا  وعليه؛  الإدارية    الناتج  تنمية  ي  ف  ئيسياا ر   اا سببيكون  الممارسات 

الولء ا النتماء ،  روح  الثقة،  ب  والإخلاصلوفاء  ،  الماديللمؤسسة  ومطالبه  لحتياجاته  ة  التحسس 

 
  10المؤرخ في    03  -  02من دستور الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، المعدل بالقانون رقم    32المادة    -  1

المؤرخ    01  –  16بموجب القانون رقم    لمعدلا  2008نوفمبر    15المؤرخ في    19  -  08، والقانون رقم  2002أبريل  
 نقلا عن الموقع الإلكتروني:، 2016مارس سنة  6ه الموافق لـ 1437ادى الأولى عام جم  26في 

constitutionnel.dz-http://www.conseil  :14:00، على الساعة: 2019 - 05 – 04بتاريخ . 
 .127، ص مرجع سايقمحمد علي السالم عياد الحلبي،  - 2
 

http://www.conseil-constitutionnel.dz/
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المحورية الثقافة  عناصر  على نشر وترسيخ  العمل  بت  والمعنوية مع  التصا  ـعـفـللمؤسسة  ام  واللتز ل  يل 
 (1)القرار. ة في والمشارك

الخارجيين،    * الزبائن  التعامل مع  في  نجاح  المساواة  مستلزمات  المبدأ من  الذي  يعد هذا  المؤسسة 
البشري ل  يتحقق من خلا  المعاملات وكفاءة العنصر  إدارة    ؛نجاعة وفعالية إجراءات سير  القائم على 

المنتجات   جودة  وعلى  الزبائن  مع  وحداتها    والخدمات أالعلاقات  كامل  عبر  المؤسسة  تقدمها  التي 
فقط   ليس  شأنه  من  بعينها  مؤسسة  بها  تتفرد  التي  الميزات  هذه  فمثل  التنظيمية،  ومستوياتها  الإدارية 

أعلى من    ؛كسب رضا الزبون  بل أبعد من ذلك بخلق حالة الولء للمؤسسة حتى ولو تكون الأسعار 
عتبر بعض الزبائن الدائمي التعامل مع المؤسسة أن ذلك  مثيلاتها في السوق، وعلى الرغم من هذا قد ي  

غير عادل على أساس أنهم يبحثون عن كسب امتيازات خاصة بحكم حجم تعاملاتهم الكبيرة ومعدلت  
تأخذ به المؤسسة  قد  طاءا ومبرراا  ـالأرباح التي تدرها المؤسسة من وراء ذلك، إل أن هذا قد يصبح غ

التعامل  في  التمييز  الزبائن    لتفسير  ترضي  أخرى  بأفكار  الأخذ  عليها  يُوجب  ما  وهو  الزبائن،  مع 
الدائمين كقبول الدفع بالتقسيط مقابل المنتجات أو الخدمات وفق نسبة معينة وفترة زمنية يُتفق عليها؛  

باب التشجيع للإبقاء على تعاملاتهم مع المؤسسة؛ مع التصريح بذلك حتى مع الزبائن الجدد    نوهذا م
 مرات لحقة.  في هم لتكرار تعاملاتهم لتحفيز 
سبيل        في  المؤسسات  إليها  تلجأ  قد  التي  الأفكار  عن  فقط  مثال  هذا  جدد "ويبقى  زبائن  جذب 

بالزبائ الحتفاظ  على  العمل  مع  معها  ولئهمالقيبالحاليين،  ن  للتعامل  لتنمية  تسويقية  بأنشطة  ،  ام 
ا لمنظور تسويق العلاقة حتى  لى زبائنها الحاليين، وفقا عـمحافظتها  ة  فمستقبل أي مؤسسة مرتبط بدرج

(2)" . يمكن تحويلهم إلى مروجين لها من خلال تدرجهم في سلم الولء
 

وشكاوي   واهتمامات  لنشغالت  الإصغاء  من  الأساسية  التعاملات  تبقى  عام  صعيد  وعلى  أنه  إل 
 تحقيق المساواة بين كل الزبائن.   ل ة وانب مهمجالزبائن والسعي لحل مشاكلهم 

والعدالة،        الفرص  كتكافؤ  المفاهيم  من  العديد  مع  تتقاطع  المساواة  كلمة  أن  إلى  الإشارة؛  وتجدر 
فبالرغم من اختلافها من حيث الل فظ إل  أنها تؤدي جميعاا إلى معنى واحد مشترك يُبرز أن من حق كل  

 
، مجلة العلوم القتصادية والتسيير والعلوم مسؤولية العميل الداخلي في إرضاء العميل الخارجيمسعود كيسرى،    -  1

 . 269، ص 2012، 07جامعة المسيلة، المسيلة )الجزائر(، العدد  ،التجارية، 
العشاب،    -  2 الزبون إيمان  ولاء  لتفعيل  كمدخل  بالعلاقات  البليدةالتسويق  جامعة  القتصادي،  الأبحاث  مجلة   ،2  ،

 .     138، ص2016، ديسمبر15العدد
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أي  السياسية والجتماعية والقتصادية والثقافية ودون  لحقوق  الأفراد الحصول بالمثل على الخدمات وا
إل أن هناك العديد من الأصوات تُعبر على أنه ليس    ن، الشكل أو الجنس أو اللو   على أساستمييز  

من العدل المساواة بين جميع الأطراف سواء فيما بين العمال ) الزبائن الداخليين( أو فيما بين الزبائن  
ختلاف  أوللان هناك فروق بين مستوى كفاءة العمال  لأفيدين من المنتج أو الخدمة(؛  خارجيين )المست 

بينهم   المساواة  تتفاوت مستويات ودرجات  أن  العدل  ذلك من  الزبائن وعلى ضوء  تعاملات  حجم  في 
التي يتلقونها، ولأجل ذلك صرح   المعاملات  المساواة    دوجي دوجي جميعاا والتي تظهر في طبيعة  أن 

المساواة"، كما أقر   الناس تُؤدي في حقيقة الأمر إلى عدم  المساواة هي عدم أرسطوالمطلقة بين  أن" 
 ( 1)ير المتساويين."  ـالمساواة بين غير المتساوين، بينما عدم المساواة هي المساواة بين غ

أ      هذا  من  حي   أرسطون  يظهر  التوفيق؛  صعبة  الدللة  عميقة  جدلية  "رأى  ث  طرح  مطلب  أن 
يتخذ شكلين: فمن جهة الناس متساوون وينبغي أن يعاملوا بالطريقة نفسها، ومن جهة أخرى    المساواة 

لن يكون من العدل في شيء أن يحصل من لم يعمل بقدر الذي بدل جهداا كبيراا فينبغي أن يحصلوا  
 (2)على تعويضات مناسبة مع مساهماتهم."

أن      يمكن  ل  أنه  على  البعض  يتصور  آخر  صعيد  ع  وعلى  بلا  مساواة  عـنتخيل  أو  بلا  ـدل  دل 
 Chain Perchman: مساواة، ففكرة المساواة تتحقق عندما يكون الإنسان أقرب إلى العدالة إذ يقول 

 (3)" "باسم العدالة تطرح فكرة المساواة. 

 القيم التنظيمية وعلاقتها بتنمية الموارد البشرية: - 2 - 3
متغيراتُ       فيها  السائدة  التنظيمية  البيئات  اختلاف  على  التنظيمية  القيم  البشرية    ً وجهام  ً مثل  للموارد 

و تُ  دد  ضوئهيُ ح  على  الداخلية  م سلوكياته  اف سر  الخصائص  تعكس   " أنها  البعض  يقر  ذلك  ولأجل  ؛ 
تُ  فهي  فلسفتها  للمنظمة  عن  السلوك وتُ عبر  لتوجيه  العريضة  الخطوط  ف  ، وفر  أساسية  تحديد  وهي  ي 

 (4)الختيارات وتحفيز السلوك وصنع القرارات."

 
 . 112، ص 2000الشروق، ، دار 2، طالحماية الدستورية للحقوق والحريات أحمد فتحي سرور،  - 1
بودون   -  2 بريكو،    ريموند  الاجتماعفرونسوا  لعلم  النقدي  الجامعية المعجم  المؤسسة  مجد  حداد،  سليم  ترجمة:   ،

 . 551، ص 2007للدراسات والنشر والتوزيع، بيروت لبنان، 
الحقوق،  كلية، رسالة دكتوراه،  (دراسة مقارنة)  د الوظائف العامة لفي تق  المساواةمبدأ  ي،  لمحمد إبراهيم حسن ع  -  3

 . 47، ص 1985القاهرة، 
 .46، ص مرجع سابقلة، ـعبد الله عقلة مجلي الخزاع - 4
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في شخصية الأفراد العاملين، إذ تعمل    خلال ذلك أن للقيم التنظيمية دوراا كبيراا ومؤثراا   يبدو من      
تنظيم، وهو ما يبين أن هناك علاقة فعلية بينها وبين تنمية الجانب  أي  على ضبط سلوكياتهم داخل  

 :الموالية النقاط  في نا تحديد هذا أكثر نويمك ، للعنصر البشري  الوجداني والنفسي
أنها تسير وفق فلسفة    على أساس الجتماعية  و لموارد البشرية أكثر تكيفاا مع البيئة التنظيمية  ل اتجع  -

 .ونظام واحد
تبني القيم التنظيمية السائدة والتي تشكل الثقافة التنظيمية للمؤسسة؛  بالندماج في الوسط التنظيمي    -

الفرد لجماعة معينة من شأنه   العاملين بفعل أن انتماء  التأثير على شخصية  الأمر الذي يساهم في 
 والحتكاك الدائم والمستمر.ل  ـتحت تأثير التفاعه، إذ يتم ذلك على نحو تلقائي توسلوكيا هتغيير توجهات

تطابق سلوكيات الأفراد العاملين مع ما تقتضيه القيم التنظيمية السائدة في المؤسسة؛ حيث تصبح    -
الممارسات اليومية والمتمثلة على سبيل المثال ل الحصر    في ذلك    ويظهر من كيان وذات الفرد؛    ً جزءا

 .صورة وسمعتهافي: النضباط والجدية في العمل وهو ما يؤثر على 
من    - النابع  المؤسسة  أهداف  بتحقيق  بالمسؤوليالاللتزام  حالة    ةشعور  يوضح  ما  وهو  العمل،  عن 

الروحي للمورد البشري والكيان التنظيمي بما يحوي من مبادئ،  و النصهار التام بين الكيان العضوي  
 .سياسات و  إستراتيجيات، أهداف 

التعاون والعمل ضمن فرق م  - فهي تضفي صفة    " نسجمة تجمعها قيم وأهداف مشتركة، سيادة روح 
وتُ  المنظمة  أعضاء  بين  والتماسك  إليها  التكامل  تسعى  التي  الأهداف  لتحقيق  الجهود  لبذل  وجههم 

 المنظمة.  
يكون    - إذ  كبيرة،  قوة  المنظمة  تمنح  مشتركة  قيم  التي يجب    العمالإن وجود  بالمعايير  معرفة  على 

يشعرون  فعليهم اللتزام بها، ومن ثم تكون لديهم القدرة على اتخاذ القرارات التي تدعم هذه المعايير،  
 (1)"بأهميتهم في المنظمة. 

تُ   - فهي  وبالتالي  والتنظيمية؛  والجماعية  الفردية  والرقابة  للضبط  أداة  القيم  للثواب  إن  منطلقاا  شكل 
 تحقيق العدالة العامة وتدعيم المسؤولية الفردية والعامة.والعقاب و 

 
 . 47، ص المرجع نفسهلة، ـقلة مجلي الخزاعـبد الله عـع - 1
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بالشكل الذي يحقق التوازن والنتظام في    ؛إن القيم أدوات للاستقرار والستمرارية الفردية والجماعية  -
بالنسبة للمورد   رير المقبول والمرفوض أخلاقياا ـالسلوكيات ضمن قنوات معروفة ومقبولة، حيث يتم بتق

 (1)البشري والجماعة. 
 .على أدائهم اا يجاب يا  ؤثريانتماءهم مما  ز يوتعز ة ارد البشريمهم المو اوعي والتز  ةيتنم -
 .م يالتنظل داخة رئيسيالعامل الأساسي لتوحد وتماسك الثقافة ال ميتعتبر الق -
 ( 2). إطار مرجعي للاستعانة به واستخدامه عند ممارسة نشاطات المنظمة  نيتكو تعمل على  -

لو    هوتجدر الإشارة إلى أن كل ذلك يتحقق شريطة وجود نسق قيمي واحد داخل التنظيمات، لأن     
،  تهظيم لساهم ذلك في التأثير السلبي على فعالينفي القيم المتبناة من قبل أفراد الت  وتضاد  وجد تناقض 

،  القيمية لبية الأحيان التعرف على أسبابها  يصعب في غاالتي  تنظيمية  المشاكل  من الة  بوقوع مجموع
، ثم الصراع أو  التكيف البسيط إلى سوء العلاقات   تتدرج حسب درجة التناقض وقوة الضغوط، من سوء 

 النسحاب وأقوى رد فعل وأخطره هو التخريب، وهو ما سيتم توضيحه فيما سيأتي:
إلى  التكيفصعوبة   ➢ وأدت  التكيف  صعوبة  زادت  والتناقضات  الختلافات  زادت  فكلما  ؛ 

 ة:مواليوتبرز مظاهر فشل التكيف في الصور ال ، انعكاسات أوسع مدى وأكثر قوة 
o   سوء العلاقات الإنسانية، بسبب الختلاف في طبيعة القيم وفي درجات الثقافة والتكوين بين

على   تغلب  حيث  والمسئولين،  القيم  دالعمال  تغلب  بينما  التقليدية،  القيم  العمال  هنيات 
الإطارات وهذا التناقض والختلاف قد يصل إلى درجة توتر    ت الحديثة وتؤثر على سلوكيا

الإن والمشرفين والمسيرين من العلاقات  جهة  من  العمال  بين  التنظيم، وخاصة  داخل  سانية 
 جهة أخرى.

o   الرضا مستوى  انخفاض  إلى  يؤدي  العمال  بين  العلاقات  فسوء  الوظيفي،  الرضا  انخفاض 
 الوظيفي عند العمال وإلى اللامبالة وانخفاض الروح المعنوية.

o  ضغوط نفسية على العامل ما يؤدي إلى    الإجهاد الذهني والبدني، فتناقض القيم يؤدي إلى
 دني.ظهور حالت الإجهاد الذهني والتعب الب

 
 

 .85، ص مرجع سابقوآخرون،   ،غني حام تناي الزبيدي - 1
 .49، ص مرجع سابق، شيينجاة قر  - 2
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وعالمواجهة؛   ➢ التنظيم  في  العمل  صعوبة  أن  عـحيث  القدرة  والستجابة  ـدم  التغير  مسايرة  لى 
 ة:تيية يمكن حصرها في الأنماط الآـللمتطلبات المهنية يؤدي إلى ظهور آليات دفاع

o  :صورتين هما:ويكون في الانسحاب 
الأولى:   الصورة  نهائياا ت*  العمل  ترك  في  التعرض  ف،  تمثل  على  البطالة  العامل  يفضل  قد 

 لضغوط العمل والتنظيم بما فيه من تناقضات.
الثانية:   الصورة  ألعمدي  *  والتغيب  التخلف  أسلوب  اعتماد  مع  العمل  في  البقاء  في  تتمثل 

 المهام، وإنتاج أقل ما يمكن إنتاجه.والتمارض وتجنب العمل والتكاسل في أداء 
o   :عنفاا الصراع أكثر  بصورة  المواقف  مواجهة  في  عمالية  ويتمثل  صراعات  صورة  في  وتكون   ،

 .واضطرابات واختلافات واضحة 
o   مبرراا التخريب؛ ويجد  منها  يتخلص  حتى  آلته  إلى تخريب  العامل  تدفع  قصوى  كمرحلة    ويكون 

 (1)للتوقف عن العمل ولو لمدة.  مقبولا 
 الإستراتيجية المؤثرة في تنمية الموارد البشرية: تالقرارا -سادسا 

المؤسسات        وإدراك  وعي  إلى  المتقدمة  الدول  في  خاصة  المعاصرة  الإدارية  الممارسات  تشير 
نظر   تبني وجهة  إلى  دعاها  مما  البشرية،  للموارد  الإستراتيجية  الموارد؛  بالأهمية  تجاه هذه  استثمارية 

على سبيل المثال ل الحصر: قيم الإدارة، المخاطر  تبار  ـين العـحيث يستوجب ذلك ضرورة الأخذ بع
والعائد من الستثمار؛ كجوانب لبد من التركيز عـليها في سبيل اتخاذ قرارات تساهم في بناء القدرات  

للمؤسسة؛ و  المتخذة من  سنحاول فيالتي تصبح كميزة تنافسية  القرارات الإستراتيجية  ما يلي إبراز أهم 
 لى مستوى تنمية الموارد البشرية:ـطرف إدارة الموارد البشرية والتي قد تؤثر ع

 قرار تصغير حجم المؤسسة:   - 1
إلى        الأخيرة  السنوات  في  والقتصادية  السياسية  التكنولوجية،  البيئية،  التغيرات  بعض  أدت  لقد 

المرونة   تحقيق  بغية  ومرغوبة  طبيعية  كمرحلة  أنشطتها  وتخفيض  المؤسسات  تصغير  نحو  التوجه 
 والتكيف، وهناك ثلاث استراتيجيات لتصغير حجم المؤسسة وهي:

 
  -  41صص  ،  2015، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،  القيم الثقافية وفعالية التنظيمات بوفلجة غياث،    -  1

43 . 
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العمالة:  • تخفيض  الزائدة   إستراتيجية  العمالة  من  للتخلص  العليا  الإدارة  تنفذها  إستراتيجية  وهي 
القص  الأجل  في  التكاليف  النقل،  وتخفيض  المبكر،  المعاش  على  الإحالة  شكل  في  وتظهر  ير 

 العمل في وظيفة أخرى خارج المؤسسة.  
بء العمل وحجم العمالة   ـتهدف هذه الإستراتيجية إلى تخفيض ع  إستراتيجية إعادة تصميم العمل:  •

في  بها  المرتبطة  الأنشطة  بعض  الأقسام،    : وتتمثل  الإدارية،  والمستويات  الوظائف  تقليص 
ويمكن تطبيقها بإعادة تصميم المهام أو إدماج وحدات أو تخفيض ساعات  ت  المنتجات أو الخدما 

 تتطلب تحليل المجالت المختلفة للعمل لأجل ذلك تحتاج إلى الوقت لتنفيذها. حيثالعمل، 
النظامية • هذه  :  الإستراتيجيات  وقيم  تركز  واتجاهات  التنظيمية  الثقافة  تغيير  على  الإستراتيجية 

العمالة  حجم  تخفيض  على  التركيز  فقط  وليس  تصميم  ؛  الأفراد  تبسيط  إلى  ينظر  إطارها  في 
تخفيض   بهدف  متساوية  بدرجة  التسويق...  تدعيم  الزبون،  مع  العلاقة  الإنتاج،  وسائل  العمليات 

تخفيض وقت النتظار واللوائح والقواعد، كما ينظر للأفراد   التكلفة خاصة التكلفة غير المرئية مثل:
أنهم   تحقيق  معلى  وعن  التكاليف  عن  المسؤولية  خلال  من  المنظمة  حجم  تصغير  في  ساعدون 

 (1)التطور والتحسين بدلا من النظر إليهم على أنهم المستهدفين للتخلص منهم. 
العمالة       تخفيض  إستراتيجية  أن  بالذكر،  نفسية  والجدير  على  تأثيراا  الإستراتيجيات  أكثر  من  هي 

الأفراد حينما تنُهي المؤسسة العقد بينها وبين الأفراد، فهي تقضي على ولء والتزام الأفراد الباقين في  
العمل، وتفقد الثقة في الإدارة، كما أنها تقتل فيهم روح التضحية من أجل المؤسسة مما يؤثر على روح  

إنتاجية   وعلى  على  الفريق  الحفاظ  تم  ما  إذا  فعالية  أكثر  التصغير  إستراتيجية  تصبح  بينما  الأفراد، 
الأداء   لتقييم  فعال  نظام  إلى  المؤسسة  تحتاج  الحالة  هذه  وفي  والفعال؛  المرتفع  الأداء  ذوي  الأفراد 

المكافئات لتحقيق المرونة المطلوب ة  يستطيع أن يحدد مثل هؤلء الأفراد، كما تحتاج إلى تعديل نظام 
 للإبقاء على الأداء العالي.  

المبكر        المعاش  على  الإحالة  طرق  عن  الخبرة  ذوي  الأفراد  عن  الستغناء  إن  أخرى؛  جهة  ومن 
الموا خبرة  نقص  بسبب  زبائنها؛  من  لكثير  المؤسسة  فقد  إلى  الباقيةيؤدي  البشرية  يستوجب  رد  مما  ؛ 

 الستغناء وتحقيقها لميزة تنافسية في السوق.عليها التفكير في الموازنة بين قرار 
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 قرار الاندماج: - 2
تقوم   التي  أو  المُندمجة  المؤسسات  كانت  سواء  الندماج  إلى  اقتصادياا  المتعثرة  المؤسسات  تلجأ   "
بالدمج، فهي في الغالب تُركز على النواحي المالية والقانونية وتُهمل النواحي الإنسانية؛ حيث ل يعرف  

مركزه  الفرد   سيتأثر  هل  أخرى؟  وظيفة  إلى  سينتقل  هل  وظيفته؟  في  سيظل  هل  له،  سيحدث  ماذا 
الوظيفي؟ هل سيتحصل على نفس العوائد التي يحصل عليها قبل الندماج، كل هذه التساؤلت تسبب  

 (1)حالة من التوتر والضغط على الأفراد والتي تؤثر بدورها على مستوى أدائهم."
إلىتجذر  و       ع  الإشارة  يفرض  أخرى  مؤسسة  مع  بالندماج  القاضي  المؤسسة  قرار  ليها  ـأن 

يستدعي   ما  المستحدثة، وهو  والظروف  الجديدة  المرحلة  مع  تماشياا  مواردها  من  جزء  على  الستغناء 
ضرورة تحديد من الذي سوف تستغني عنه؟ ومتى؟ وكيف ستدفع تعويضاته المالية؟ وكيف سيتم دمج  

شرية في المؤسستين، وتحقيق النسجام والتوافق بينهما؟ وكيف يتم إزالة الزدواجية التي تنشأ  الموارد الب
في بعض الوظائف؟ ومن سوف ينتقل من وظيفة لوظيفة أخرى؟ وما هو نوع التأهيل والتدريب الذي  

 (2)سيخضع له المنقولين؟
تتخذه       الذي  الندماج  قرار  أن  التساؤلت  هذه  كل  من  ليس    الواضح  المؤسسة  في  العليا  الإدارة 

بالع مرتبط  فهو  البسيط؛  الموارد  ـبالقرار  إدارة  على  ما  الصدد  هذا  وفي  وأنشطتها؛  سياساتها  من  ديد 
المثال ل   التوفيق بين هدفها من وراء إصدار قرار الندماج والمتمثل على سبيل  البشرية إل محاولة 

تقوي الأعمال؛  توسيع  السوق؛  احتكار  خدمات  الحصر:  أو  سلع  إنتاج  أجل  من  الإمكانيات  ة 
 جديدة...الخ، وما يخلفه هذا القرار على الحالة النفسية والمهنية للأفراد العاملين بالمؤسسة.

 قرار تجنب الاستغناء عن العمالة:  - 3
ية تجاه  ـلى مسؤولياتها الجتماعـتلجأ بعض المؤسسات إلى تجنب الستغناء عن العمالة حفاظاا ع     

لى استثماراتها في تنمية مهاراتهم  ـعمالها وحتى ل تتعرض لمشكل مع النقابات، وهي بذلك تُحافظ ع
الإستراتيجي الذي تتخذه   وتتجنب التكاليف المترتبة عن تعيين وتدريب أفراد جُدد، فمن خلال هذا القرار 

الإدارة العليا في المؤسسة تكسب مزيداا من اللتزام وولء الموارد البشرية، الأمر الذي يُساهم في زيادة  
بها   تمر  التي  السيئة  للظروف  ومراعاتهم  معها  أفرادها  بتضامن  وهذا  المستقبل  في  والإنتاجية  الأداء 

بدائل أخ اللجوء إلى  العمالة كقرار تنظيمي تفرضه  المؤسسة، إذ بإمكانها  الستغناء عن  رى بدلا من 
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ظروف معينة كتخفيض الأجر بنسبة معينة، تجميد التعيين لمدة معينة، منح إجازات دون مرتب مع  
الموارد   لدى  قيماا  تخلق  المؤسسة  إليها  تلجأ  قد  التي  الممارسات  فهذه  رجوعهم،  بعد  الوظيفة  ضمان 

 ب الأخلاقي لديهم كما تتوطد العلاقة بينهم وبين مؤسستهم.البشرية تساهم في تنمية الجان 
 قرار الاستثمار في التدريب: - 4

يشير القتصاديون إلى أن إنتاجية الفرد تتحدد وفقاا لكثافة وقوة رأس المال البشري المستثمر في       
التد من  الستفادة  على  الفرد  وقدرة  العمل  مجال  في  التدريب  ومدى  ونوع  خلال  ب  ريالوظيفة،  من 

 الوظيفة بطريقة تسمح بتعلم الفرد أثناء قيامه بالعمل. تصميم وهيكلة
كافة        مواجهة  من  يُمكن  كما  للأفراد  بالنسبة  والمعارف  المهارات  تقادم  يمنع  فالتدريب  وعليه؛ 

،  التغيرات بالخصوص التغير التكنولوجي، وهذا بالدرجة الأولى بالنسبة للوظائف والتخصصات الفنية 
 (1) حيث تستدعي التحديث المستمر للمعارف والمهارات ضماناا للسيولة الفنية لمواردها البشرية. 

 : التحديات المعاصرة لإستراتيجية تنمية الموارد البشرية -اً  ــسابع
التحــدي  م  يشير       يُ إلى"  فهــوم  المنظمــة، مــا  أهــداف  تحقيــق  إدارة    هــدد  البشــرية  وعلــى  المــوارد 

نالك العديد من التحديات  ـهو   (2). رص التعامل معها الإستراتيجية الإدراك السليم لهذه التحديات وتقدير فُ 
بيد أننا نستعرض فيما يلي أهمها وهذا لما لها من  ،  الإدارية التي تواجه المؤسسات في الوقت الحالي 

 تأثير كبير على مستوى تنمية الموارد البشرية:
الأخيرة،  يُ :  العولمةتحدي    -  1 الآونة  في  للجدل  إثارة  المصطلحات  أكثر  من  العولمة  مصطلح  عد 

المعالم سواء من حيث دللته أو من ناحية    جوميتحيث يرى   أن هذا المصطلح مازال غير واضح 
الع الواقع  في  ويُ ملالتطبيق  حدي،  إلى  الغموض  سبب  إرجاع  تعدد  مكن  إلى  بالإضافة  المصطلح  اثة 

 (3)سياسية، اقتصادية، اجتماعية وثقافية.  طياتها أبعاداا تشابك أبعاده، حيث تحمل العولمة في و 

 
 .460 –211ص ص ، مرجع سابقراوية حسن،  - 1
إدارة الموارد البشرية ودورها في إحداث التغيير في المنظمات المعاصرة )دراسة ميدانية  حداد بختة، سيد حياة،    -  2

، المجلة الجزائرية للعولمة والسياسات القتصادية، جامعة (OSلمؤسسة مسير المنظومة الكهربائية لمجمع سونلغاز  
 . 182، ص 2015، 06)الجزائر(، العدد  3الجزائر 
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الذي نجح    ظمـصادق جلال العمحاولة   لتحديد مفهوم العولمة؛  ومن بين المحاولت الرائدة عربياا      
لها،   وشمولي  دقيق  تعريف  تقديم  العولمة  فقد  في  ع"أنها  بعرف  الرأسمالي  الإنتاج  نمط  ند  ـوصول 

القرن إلى نقطة النتقال من عالمية د التوزيع، السوق،  منتصف هذا  التبادل،  ة إلى عالمية  التجار ائرة 
وقوى  ولمة الإنتاج  ـي نشهدها هي بداية عدائرة الإنتاج وإعادة الإنتاج ذاتها، أي أن ظاهرة العولمة الت
ونشرها في كل مكان مناسب وملائم خارج    الإنتاج الرأسمالية، وبالتالي علاقات الإنتاج الرأسمالية أيضاا 

 "  . ةمجتمعات المركز الأصلي ودول
الأنظمة الشتراكية  "  مير أمينس  تبرهاـاعو       بداية لمرحلة تاريخية جديدة بدأت بوضوح مع إخفاق 
انهياها  تموضعفي   الرأسمالية  ر  مع  تطور  مراحل  من  الجديدة  المرحلة  لتغدو  السوفيتي  في  التحاد 

وإشاع السوق  إطار  في  عولمته  أي  العالم  لتوحيد  و ة  محاولة  القتصاد  في  الليبرالية  السياسة  المفاهيم 
 (1)"ضمن الخطاب الرأسمالي الجديد تجاه العالم غير الرأسمالي. 

السلع        وأصبحت  الحديث،  النمط  إلى  التقليدي  النمط  من  تحولت  فقد  المؤسسات  مستوى  وعلى 
العولمة تُ  إطار ظاهرة  ج من قبل شعوب مختلفة وفي  نت  المنتجة من شعب معين في دولة معينة في 

، وبذلك فالتحول من المؤسسة  (2)من السوق المحلية  للوفاء باحتياجات السوق العالمية بدلا دول مختلفة  
التقليدية يقوم على خصائص الموارد البشرية، فإذا توافرت القدرة مع الرغبة في إطار منسجم ومتفاعل  

 .تصبح الموارد البشرية هي المدخل الإستراتيجي لتحقيق الميزة التنافسية
لشك فيه أن مبدأ القدرة التنافسية في ظل العولمة ل يتحقق إل بالتدريب كأحد أجزاء النظام  ومما      

البشرية للموارد  الشاملة  للتنمية  يُ   المتكامل  مكانةا فهو  يحتل  وبذلك أصبح  والتطوير،  التحسين  في    فيد 
ات العولمة وتجلياتها على  في إدارة القوى البشرية في ظل المنافسة القتصادية واستحقاق  ومتقدمةا   بارزةا 

 مختلف المستويات المحلية والدولية.  
مكن  كيف يُ من هذه الأهمية للتدريب، فإن السؤال الذي يطرح نفسه في هذا الإطار هو:    وانطلاقاا      

 تفعيل إستراتيجية التدريب من أجل تنمية الموارد البشرية في ظل العولمة؟
القول بأن معظم          رج راء الكتاب والباحثين في هذا الصدد لم تخآللإجابة على هذا السؤال يمكن 

نطا جميع  ق  عن  في  نمط واحد  تسير وفق  ل  والتي  التدريبية،  العملية  بمراحل  اللتزام  تأكيد ضرورة 
 

مرزوق،    -  1 لفي  عاطف  الفتلاوي،  علاوي  الاقتصاديكامل  الصراع  ومستقبل  طالعولمة  للنشر  1،  صفاء  دار   ،
 . 37 – 36صص ، 2009والتوزيع، عمان،  
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خطيط للبرامج  الأحوال، والسبب في ذلك يرجع إلى الهدف من التدريب وكفاءة الجهة التي تقوم به، فالت
ركناا  يعتبر  منظومة    أساسياا   التدريبية  ضمن  الواعي  المنظم  بالتخطيط  إل  ذلك  يتحقق  ول  لنجاحها 

 (1)تدريبية متكاملة. 
من        العمل  سوق  احتياجات  لتلبية  التدريبي  النظام  هيكلة  إعادة  من  لبد  واقع  أمر  العولمة  ولأن 

المتخصصة،   العاملة  و القوى  نوعية  في  المتسارعة  التقنية  للتطورات  البشرية  المو   عددوالستجابة  ارد 
 المطلوبة.

تهدف إلى تحديد أداء   والتي  تقييم الأداء عملية إلى  - كإستراتيجية تنظيمية -التدريب  يستندكما       
القوة في  من معرفة نقاط الضعف و   ما يُمكن المؤسسة،  العامل وتعريفه به وكيف ينبغي أن يؤدي عمله 

فتصمم البرامج التدريبية لأجل سد الثغرات في مستوى أدائه وتدعم نقاط أو جوانب القوة،    ؛ أداء الفرد
 ومنه بإمكاننا إيجاز أهمية تقييم الأداء فيما يلي:

 .د المؤسسة بمؤشرات عن أداء وأوضاع العاملين ومشكلاتهميزو  ✓
 .يسهم في الكشف عن الكفاءات الكامنة غير المستغلة للعاملين ✓
 .المؤسسة بشكل عاميل معايير الأداء وزيادة أداء العاملين و يسهم في تعد ✓
 لقوى العاملة مع إيضاح ما تتطلبه من تدريب وتنمية للمهارات.ليسهم في رسم خطة  ✓

إلى أن تنفيذ عملية تقييم الأداء في إطار العولمة يستدعي مراعاة اختلاف الدول  وتجدر الإشارة؛       
الموارد لأن ذلك يؤثر ل محاالثقافات  و  لة في سياسات تنمية الموارد البشرية، ولأجل ذلك تولي إدارة 

اهتماماا  الدولي  الطابع  ذات  المؤسسات  في  بحيث    البشرية  البشرية،  الموارد  مديري  وتدريب  باختيار 
يحملون   أفراد  مع  والتعامل  التفاعل  على  قدرتهم  من  تزيد  التي  الخصائص  بعض  فيهم  تتوفر 

مختلفة  ثقافية  مر خصوصيات  سياسات  على وضع  القدرة  لهم  تكون  الوقت  نفس  تتلاءم مع  ، وفي  نة 
 مختلف بيئات العمل.

المواردتزداد حاجة    ؛بالإضافة إلى ما سبق      لتطبيق اللامركزية كإستراتيجية للعمل  البشرية    إدارة 
أجل من  العالمي  المستوى  بين    التساق تحقيق    على  ولوالتوافق  البشرية،  الموارد  نجد  سياسات  هذا 

 (2)بين اللامركزية والمركزية.  ملحوظاا  صراعاا 
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مجال الختراعات والبتكارات    قد أدى التقدم التكنولوجي السريع فيف:  تحدي التطور التكنولوجي  -  2
التكنولوجي،  إلى   بالبتكار  المرتبطة  والميكانيكية  الفنية  المتطلبات  بين  التوازن  عدم  من  حالة  إحداث 

حاول المؤسسات زيادة قدرة أفرادها  الأفراد على التكيف مع هذا التغير السريع، لأجل ذلك تُ وبين قدرة  
نفسياا  وتهيئتهم  التغير  هذا  مع  والتواؤم  التكيف  قدراتهم    وفنياا   على  بتنمية  وكذلك  التغيرات  هذه  لقبول 

على  ،  (1)ومهاراتهم ذلك  تجسيد  مسؤولية  تقع  الموارد  حيث  إدارة  خلال  البشريةعاتق  من  ها  تصميم؛ 
لإ متع وتطويرها  تنظيمية  والتغيرات  ستراتيجيات  يتناسب  بما  البشرية؛  مواردها  شؤون  بتسيير  لقة 

نذكر بعض   الزبائن، وفيما يلي  المستحدثة لتقديم خدمة متميزة ترضي  الآليات التي تلجأ  التكنولوجية 
 في سبيل تحقيق ذلك: إليها إدارة الموارد البشرية 

الموظفين  إدخال ✓ مع  والتعامل  الأعمال  إدارة  في  اللكتروني  تعبئة    فمثلاا   ؛ النظام  يمكن 
للحصول على عدم الممانعة، ومن    الستمارات الخاصة بالإجازة السنوية أو المرضية الكترونياا 

ع المسئول  يقوم  الكترونياا ـثم  بالقرار  الموظف  بإشعار  الموظفين  شؤون  الوقت    ن  فيقلص 
 والجهد. 

 .الهياكل التنظيمية مرنة كمرحلة لتطبيق الإدارة الفتراضية بما يتناسب مع المعطيات جعل  ✓
 .توفير الكوادر المؤهلة والقادرة على التعامل مع التطور التكنولوجي   ✓
أحدث   ✓ بإتباع  المؤسسة،  وعلى  المتدربين  أداء  على  أثره  قياس  التدريب  على  القائمين  على 

م بعد التدريب، وتنويع أساليب التدريب والتعلم لتشمل الأساليب  التقنيات الممكنة لعملية التقوي
 (2) . الفتراضية

ديد المؤسسات وفي مختلف دول العالم أهمية تحقيق الجودة،  ـلقد أدركت ع: تحدي تحقيق الجودة - 3
تُ  مقدمفهي  وفي  للمؤسسة  الخارجية  البيئة  تشهدها  التي  التحديات  أنواع  مختلف  احتواء  من  تها  مكن 

البشرية   الموارد  المحلية والدولية، ولأجل ذلك أكد المختصون في مجال إدارة  المنافسة  ازدياد واشتداد 
خلال   من  بالمؤسسة  المتواجدة  البشرية  الموارد  بتنمية  يكون  ذلك  كل  إلى  الموصل  الطريق  أن  على 

ا لدى  والقدرات  والمهارات  المعارف  زيادة  إلى  مجملها  في  ترمي  سياسات  العاملين  تطبيق  لأفراد 
 بالمؤسسة.
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ديدة خلت إلى ضرورة  ـوا ومنذ سنوات عـوتجدر الإشارة، إلى أن العديد من الباحثين والعلماء دع      
أن تسير المؤسسات وفق مبدأ الجودة، كمبدأ أساسي لتحقيق الميزة التنافسية التي لن تتجسد دون وجود  

فيها   تكون  تنظيمية  على  استراتيجيات  الإستراتيجيات  أهم  البشرية  بالموارد  المتعلقة  الإستراتيجيات 
 الإطلاق. 

( إلى أن الجودة تبدأ من معرفة ما يحتاجه الزبون وتحديد الأبعاد التي يمكن  Water" وقد أشار )     
  الخدمة( الذي يرصيه، فكلما زادت جودة المنتج كلما زاد   و العتماد عليها في تصميم المنتج )سلعة أ

  ، ، التي ترتبط بالستخدام الأمثل للموارد الإستراتيجية المختلفة )المادية(1)"الطلب عليها وبالتالي الأرباح
المعلوماتية(، حيث يكون ذلك من خلال تعظيم استخدام مواردها البشرية، لأنها  ،  التكنولوجية  ،المالية

جودة   أن  بمعنى  نهائية،  إلى مخرجات  المدخلات  تحويل  يتولى  على  من  ترتبط  والخدمات  المنتجات 
 ، كنتيجة للتخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية.(2)وجه الخصوص بجودة الموارد البشرية

الصدد         هذا  في  بالجودة  وننوه  متعلق  كامل  فصل  تخصيص  تم  الحالية  دراستنا  في  أنه  إلى 
التحدي المرتبط بالجودة؛ وعليه سنعرج  الشاملة ولأجل ذلك فضلنا عدم الإطالة أكثر في الحديث عن  

 مباشرةا لتحدي المنافسة.
وضعاا ت  أفرز   حيث :  المنافسةتحدي    -  4 العالمية  المؤسسات    جديداا   التحولت  وسمات  نمط  مس 

نظام الأعمال الذي أصبحت سمته الأساسية المنافسة، التي تعتبر من التحديات البارزة  ك  اليوم، وكذل
التي تواجه إدارة الموارد البشرية بصفة خاصة، باعتبارها المسئول الأول والمباشر عن تكوين وتنمية  

وفعالة   متميزة  بشرية  الو هياكل  الفريدة  والقدرات  بالمهارات  المنافسة  رهان  كسب  على  تتمتع  قادرة  تي 
الفرع  ؛بها الإستراتيجيات  تطبيق  خلال  من  تطويرها  في  جانبها  من  المؤسسة  تساهم  لتنمية  ـوالتي  ية 

 . الموارد البشرية
المنافسةويشير   إلى  مصطلح  العموم  أو  على  على  القضاء  المؤسسة  محاولت  أثا "  من  ر  التخفيف 

ففي هذه المحاولت    ، (3)"تلك البدائل  ها عن تعاطينئزبا المنتجات أو الخدمات البديلة، ومحاولة صرف  
من  ،  تفوق على كل جبهات التنافسالمكانيات والوسائل المتوفرة لديها لتحقيق  الإتستخدم المؤسسة كل  

 
طحطوح،    -  1 مسعود  قادة،  التأمينسليم  مؤسسات  في  التنافسية  الميزة  لتحقيق  مدخل  الشاملة  مجلة  الجودة   ،

 . 246، ص 2017، ديسمبر 13الحاج لخضر)الجزائر(، العدد  1القتصاد الصناعي، جامعة باتنة
 . 70، ص 2009،، مديرية النشر لجامعة قالمة، الجزائرالجودة ميزة تنافسية في البنوك التجاريةحمداوي وسيلة،  - 2
 .101، ص مرجع سابق ، إدارة الموارد البشرية الإستراتيجيةعلي السلمي،  - 3
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النقطة التي تصل بها المؤسسة إلى    (Porterعتبرها )التي ا خلال امتلاكها لميزات وقدرات تنافسية،  
،  اكتشاف طرق جديدة أكثر فعالية من تلك التي يستخدمها المنافسون تحقيق مستوى منافس يمكن من  

عملي الإكتشاف  هذا  تجسيد  بمقدورها  يكون  خلال  دعم  وتُ ،  (1) اا حيث  من  التنافسية  قدراتها  المؤسسة 
نجاحها في جذب الأفراد الذين يتوفر لديهم المهارات الضرورية، حيث تعد عملية الجذب والستقطاب  

وفقاا الأداة   بينهم  المفاضلة  الأفراد وإجراء  استقدام  خلالها  من  يمكن  التي  العالمية،    الأساسية  للمعايير 
 . (2)من تتوفر فيهم الشروط اللازمة لأداء العمل والتعرف على

شديدة        بيئة  في  والمتغيرات  الضغوط  مع  التكيف  في  البشرية  الموارد  إدارة  مساهمة  تبرز  وبذلك 
وم بتعيين أفراد يتصفون بالمرونة وتعمل على تنميتهم حتى يدركوا أن التغير جزء هام  الديناميكية، فتق

مما يتطلب  التطور؛  فحسب الفلسفة التنظيمية الحديثة العنصر البشري هو مصدر التقدم و ،  من النمو
 .إعداد موارد بشرية قادرة على تحقيق الميزة التنافسية

ت في بناء قدراتها أوميزاتها التنافسية على استيعاب التقنيات  تعتمد المؤسسا  ؛بالإضافة إلى هذا     
تقنيا  مقدمتها  وفي  والتصالت،  ت  الجديدة  أنماط  المعلومات  وإتباع  الإنتاجية  الطاقات  تنمية  وإلى 

ويرتبط تحقيق الميزة  .  (3)في أسرع وقت وبأقل تكلفة  زبائنلطلبات الة  الإنتاج المرن التي تتيح الستجاب
 التنافسية ببعدين أساسين هما:  

المدركة لدى   ▪ للمؤسسة إذا أدرك    زبائن؛الالقيمة  التنافسية  الميزة  م  أنهن  الزبائحيث تتحقق 
 لى قيمة أعلى من منافسيها.  ـيحصلون من جراء تعاملهم مع المؤسسة ع

ع  ؛ التميز ▪ خلال  من  التنافسية  الميزة  أو  ـتتحقق  نسخها  يستطيع  ل  خدمة  أو  سلعة  رض 
فبالإمكان    ، (4)تقليدها بسهولة خاصة  ومهارات  كفاءة  ذات  لموارد بشرية  المؤسسة  أو بضم 

 
دراسة تطبيقية    -أثر إدارة الجودة الشاملة على القدرة التنافسية للمنشآت الصناعيةظاهر لفا عافت النويران،    -  1

الأردنية الأسمدة  المسيلة على شركات  بوالضياف،  جامعة محمد  التجارية،  والعلوم  والتسيير  العلوم القتصادية  ، مجلة 
 . 122 ، ص2017، 10، المجلد17)الجزائر(، العدد 

، عالم الكتب الحديث، 3، طإدارة الموارد البشرية )مدخل إستراتيجي(مؤيد سعيد السالم، عادل حرشوش صالح،    -  2
 . 81، ص 2009الأردن، 

 . 106 – 74 ص، صمرجع سابقلي السلمي، ـع - 3
 .15 – 14 صص  ، مرجع سابق، الميزة التنافسية الموارد البشرية مدخل لتحقيقمصطفى محمود أبو بكر،  - 4
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في   المستخدمة  والبرمجيات  والتقنيات  العمل والآلت  برامج  وتقليد  الحالي نسخ  العصر  في 
 (1) . ير القابل للنسخ والتقليدـنصر البشري هو العنصر الوحيد غالإنتاج والخدمات، لكن الع

يمكننا إبراز أهم الخصائص والصفات التي تتميز بها الموارد البشرية المساهمة في    ؛على العمومو      
 ة:يلموالتحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة في النقاط ا 

جامدة   ✓ وغير  متغيرة  أساليب  إلى  النمطية  العمل  أساليب  من  التخلص  على  والقدرة  المرونة 
 لمواكبة حركة المتغيرات داخل وخارج المؤسسة.

مام باكتساب المعرفة الجديدة وتجديد الرصيد المعرفي ومواصلة التنمية الذاتية في فروع  الهت ✓
 .لأكثر توافقاا مع متطلبات العمل المعرفة والخبرة ا

 التعامل مع التقنيات المختلفة.القدرة على قبول التغير والستعداد لتحمل مخاطر العمل أو  ✓
تعكس ✓ إذ  فرق،  في  العمل  على  العالية  عميل  القدرة  منطق  تفعيل  على  القدرة  الصفة    -هذه 

 خادم الشائع في أدبيات إدارة الجودة الشاملة.
 المفاهيم التقليدية.الحر والمتحرر من قوالب الصيغ و  القدرة على التفكير  ✓
 (2)موقف. ل مع متطلبات ك القدرة على تعديل أنماط التعامل بما يتفق  ✓
 وتحويلها إلى معرفة قابلة للاستخدام.  القدرة على التقاط  المعلومات  ✓
 .إتقان أكثر من لغة حتى يمكن العمل في بيئة عمل مالية ✓
 (3)القدرة على التكيف والتعلم بسرعة، وامتلاك المهارات اللازمة لذلك.  ✓

توفيرها        يمكن  أنه  إيجادها،إل  ويصعب  مثالية  الذكر  السالفة  الخصائص  تبدو  إدارة  بقد  تطبيق 
الوظائف،   لشغل  المتقدمين  للأفراد  السليم  الختيار  على  تركز  تنظيمية  لستراتيجيات  البشرية  الموارد 

يم العمل لدى العاملين  زيز قـتع،  للمعايير والأسس العالمية  التحفيز التدريب المستمر، تقييم الأداء وفقاا 
 بالمؤسسة.  

على    لى المنافسين يعتمد بالدرجة الأولىفي تحقيق التفوق ع  ةأن نجاح المؤسس  ؛معنى كل ذلك     
 نوعية وأداء الموارد البشرية التي تعمل على تفعيل واستثمار باقي الموارد المادية والتقنية في المؤسسة.

 
 . 106، ص مرجع سابقلي لطفي، ـع - 1
 . 112 – 111ص ص ، مرجع سابق ، إدارة الموارد البشرية الإستراتيجيةعلي السلمي،  - 2
 .271 ، صمرجع سابقفيصل حسونة،  - 3
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هدد المؤسسات في العالم وخاصة دول العالم  أمام كل التحديات السالفة الذكر، والتي أصبحت تُ و      
العر  الدول  وبالتحديد  الجزائرية؛    بيةالثالث  المؤسسات  الخصوص  وجه  تعيد  وعلى  أن  من  لها  لبد 

بحيث تأخذ بعين العتبار حقيقة التحديات المعاصرة    ؛ صياغة إستراتيجياتها المتعلقة بالموارد البشرية
 التي استحدثتها الظروف والمتغيرات المتجددة في البيئة المحلية والدولية وتداعياتها المستقبلية.

 خلاصة:
كوحدة إدارية قد مرت    إدارة الموارد البشرية اتضح لنا من خلال ما تم تقديمه في هذا الفصل أن       

القيام بها أو  ـإن ع  ؛ بالعديد من التغيرات أو التحولت المكلفة  المهام  النشاطات أو  لى مستوى طبيعة 
نة وأهمية الدور الذي  ، وكل ذلك إنما هو دللة واضحة عن المكاحتى على صعيد السلطة المخولة لها 

وافق  على الرغم من أن هناك ت  ؛ داخل المؤسسة الأخرى  تقوم به مقارنة بالإدارات أو الوحدات الإدارية  
 .بينها جميعاا  وانسجام

أل    ؛وتبرز مكانتها بصفة خاصة من خلال تركيزها على واحدة من أهم الإستراتيجيات التنظيمية     
الموارد البشرية وهي   الرُ الت  تنمية  المهني  ي تتضمن مداخل تنظيمية تحقق  قي والتطور على المستوى 

  التمكين الوظيفي وتعزيز القيم التنظيمية، حيث   ، الإثراء الوظيفي تتمحور حول  ي  للمورد البشر ي  لقيموا
تتكامل وتتداخل لتشكل بنية بشرية متميزة وفريدة تكون قوة حقيقية تسمح للمؤسسة بتجسيد كل غاياتها  

المتعلقة سواءا بتحسين نوعية الخدمات أو معدلت الإنتاجيةوطموحاته نسبة    ،ا  مما يساهم في زيادة 
الوعي    ؛ أرباحها ضرورة  البشرية  الموارد  شؤون  على  والقائمين  المسئولين  من  يستدعي  هذا  ولكن 

  ومدى من حيث مستويات المعرفة لديها وحجمها ونوعية قدراتها ومهاراتها    ،بالتركيبة البشرية للمؤسسة 
ات والصراعات القائمة في البيئة الخارجية وطبيعة القيم التي تسيطر  قابليتها للتأقلم والتكيف مع النزاع

مكنها  ما يُ   ؛ على توجهاتها وسلوكياتها وتفعيلها وتحريكها باتجاه الأهداف والغايات التنظيمية المسيطرة 
التمي تحقيق  مكانتها وصورتها ومن  المطاف من تحسين  نهاية  المنافسة  رة  داز والصفي  لكسب رهان 

 .ية والدولية قتصادية المحلفي السوق الكواحدة من التحديات المعاصرة التي تواجهها المؤسسات  



 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
الثالث:  الفصل   

 المورد البشري في إطار جدل المسارات النظرية  
 



 

 

 

 
 
 
 

 تمهيد
 الاتجـاهات النظرية المساهمة في تطور الاهتمام بالمورد البشري: –أولًا 

 .البشري  دالمور  تسييرإدارة و العقلانية والرشد في  اتجاه  - 1
 اتجاه أنسنة النهج التسييري للمورد البشري. – 2
 الإستراتيجي المعاصر للمورد البشري.يير ساتجاه الت – 3

 قـراءة تحليلية حول أهم مضامين اهتمام الاتجاهات النظرية. -اً ثاني
 المقاربة النظرية المتبناة في الدراسة. –ثالثاً 

 خلاصة 
 

الثالث  الفصل  

 المسارات النظرية جدل  إطارالمورد البشري في 
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 تمهيد:
السوسيو      للإرث  الدارس  ع  إن  بحر  في  ي سبح  أنه  له  يتبين  فيه  ـتنظيمي  وتتصادم  تتصارع  ميق 

التيارات الفكرية بكل ما تحمله من مفاهيم وأفكار مختلفة باختلاف تصورات مفكريها، ويظهر ذلك من  
 المواضيع المعالجة. حول خلال تنوع التفسيرات والشروح 

في تطور        ساهمت  التي  النظرية  الفكرية  المحاولت  من  لعدد  فصلنا هذا  في  الهتمام  وسنتطرق 
البشري  أهم  بالمورد  على  الوقوف  خلال  من  من    الإسهامات،  المقدمة  والتفسيرات  للباحثين  النظرية 

التنظيمية وعلاقتها ببعضها البعض، حيث يظهر أن   حطات  قد مر بعدة م  ذلكطرفهم لفهم الظواهر 
 تاريخية أدت إلى اصطباغ تصوراتهم بصبغة المرحلة التي عاصروها.

،  تنظيمي القائم على أسس علمية   -د التفكير السوسيوـت جهودهم وأعمالهم في إرساء قواعمكن وقد      
سفينة   متن  على  ونحن  التنظيموسنحاول  أفكار  سوسيولوجيا  في  والغوص  تجاهات  ال  رواد  الإبحار 

 مله من تفسيرات مبنية على أسس موضوعية وإمبريقية.بما تح النظرية
المساهمة في تطور الهتمام بالمورد  وعليه؛ سيتم خلال هذا الفصل التطرق للاتجاهات النظرية       

باتجاه    البشري  في  ممثلةا  والرشد  و العقلانية  البشري ر  تسيي إدارة  التسييري    واتجاه   المورد  النهج  أنسنة 
قراءة تحليلية  المعاصر للمورد البشري، بالإضافة إلى التسيير الإستراتيجي ورد البشري، وكذلك اتجاه  للم

 المقاربة النظرية المتبناة في الدراسة.سنبرز   لكالسالفة الذكر وكذ حول مضامين التجاهات النظرية
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 النظرية المساهمة في تطور الاهتمام بالمورد البشري:   اتتجاهالإ  -أولًا 
ساهمت وبشكل ملفت  اتجاهات نظرية بارزة  و همة  متنظيمي بأعمال كثيرة    -السوسيور الإرث  ـيزخ     

بشرية بما تحمله من خصائص  الد، مبادئ، سياسات وممارسات( و ـالتنظيمية )قواع  الجوانب في تحديد  
للباحثين حقائق  من خلالها  وسمات )عقلية أو فكرية، نفسية، اجتماعية( وعلاقتها ببعضها البعض قدم  

الداخلية والخارجية  للبيئة  العام    هذه   للتنظيمات، وعليه سنحاول فيما سيأتي إبراز أهم  متعلقة بالإطار 
 البشرية:الموارد المتمركز حول التجاهات النظرية 

 المورد البشري: تسييرإدارة و قلانية والرشد في  ـالعاتجاه  - 1
فترة        بالإدارة  المشتغلون  بدا1900حدد  التجاه  لنظريات  ة  يم  عام  هذا  حتى  استمرت  والتي 

وأمريكا1950 أوروبا  في  ظهرت  التي  النظريات  من  عدد  من  الإدارة  في  أفكارها  استقت  وقد    ،(1)م، 
عرفت بصفة عامة بأنها نظريات التنظيم المغلق، حيث كانت تُركز على مفهوم التنظيم الرسمي كأداة  

ا أن  كما  الإنتاجية،  بزيادة  الخاصة  الأهداف  لتحقيق  يخرج  أو وسيلة  ل  المنظمة  في  البشري  لعنصر 
 د عمل محددة وصارمة.ــن كونه أداةا أو ترساا في آلة، ويخضع لتعليمات ولوائح وقواعـع

النظريات لم يكن من العوامل المؤثرة؛ وإنما من المعطيات التي  هذه  إن العنصر البشري في ظل       
افترضت بأن الأفراد كسالى وغير قادرين   على اختلاف نماذجهاو  ، (2)يجب أن تتواءم مع ظروف العمل

ير عقلانيين وانفعاليون، ولهذه الأسباب فهم غير قادرين على أداء  ـعلى تنظيم وتخطيط العمل وأنهم غ
أعمالهم بصورة سليمة وفعالة؛ وعليه وجب السيطرة على هذا السلوك غير الرشيد؛ فباتت افتراضات  

تؤمن بضرورة فرض نموذج عقلا النماذج  السيطرة  هذه  العاملين وذلك لمحاولة  ني ورشيد وقوي على 
 (3)والتحكم في السلوك داخل المنظمات. 

هذ      على  الضوء  منولإلقاء  يضمه  بما  التجاه  البيروقراطية،  الب   ممثلةا النظريات    ا  نظرية  و نظرية 
 :عرضه من نظريات سيأتيمبادئ الإدارة سنتناول كلا منها بالتفصيل فيما ونظرية الإدارة العلمية، 

 

 
 .15، ص مرجع سابقحسين عبد العال محمد،  - 1
السلوك التنظيمي)نظريات ونماذج وتطبيق عملي لإدارة  جمال الدين محمد المرسي، ثابت عبد الرحمن إدريس،    -  2

 . 53، ص 2001، الدار الجامعية، الإسكندرية، السلوك في المنظمة(
 . 32، ص 2011، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان،  1، طالسلوك التنظيميزاهد محمد ديري،  - 3
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 رية البيروقراطية: ـالنظ  – 1– 1
الألماني        أن  إل  الروتين،  عن  وللتعبير  المعقدة  البطيئة  بالإجراءات  البيروقراطية  معنى  يقترن 

فيبر لما  1920  –م  Max Weber   (1864ماكس  تماماا  مغايراا  مفهوماا  البيروقراطية  من  أخذ  قد  م( 
 (1)اُستقر في أذهان الناس، حيث استخدمه للدللة على مثالية الأنظمة. 

من خلال:  وعلى هذا فالتنظيم البيروقراطي يرتكز على مبدأ الرشد في تصرفات أعضاءه؛ وذلك       
والطرق    - الأساليب  العلمي  اختيار  المنطق  وإتباع  التنظيم  أهداف  لتحقيق  بدقة  المستخدمة  والوسائل 

هدفاا   الزبائن  خدمة  اعتبار  إلى  بالإضافة  العلمية،  غير  الأساليب  ورفض  الأمور  تفسير  في  السليم 
 أساسياا تسعى إليه المنظمات.

 شخصية.تغليب المصلحة العامة على المصلحة الخاصة وعدم استغلال الوظيفة للمصالح ال -
منه    - المطلوب  العمل  يتوافق مع تخصصه وبحدود  عمل  بأداء  فرد  يقوم كل  أن  أي  العمل؛  تقسيم 

 بموجب لوائح وتعليمات رسمية.
 تنظيم الوظائف على أساس التدرج الرأسي. -
 رارات التي تتخذها المنظمة.ـالتدوين الكتابي لكافة الق  -
 (2)اللتزام بالسرية في العمل وتتفاوت أهمية العنصر بتفاوت طبيعة المنظمة مدنية أو عسكرية.  -

وموضوع       علمية  بطريقة  المنظمات  لإدارة  أفكار  من  فيبر  قدمه  مما  نظريته  ـوبالرغم  لقت  ية 
 الي:  مو ها على النحو الأهم العديد من النتقادات؛ يمكننا إبراز

للطبيع  - على  إغفالها  ينعكس  الذي  الأمر  آلة؛  أنه  على  ومعاملته  للفرد  والجتماعية  الإنسانية  ة 
 انخفاض كفاءة الأداء بدلا من ارتفاعها.

 (3)تناولت المنظمة على أنها نظاماا مغلقاا وليس مفتوحاا يؤثر في البيئة ويتأثر بها.  -

الإضرار  ـاع  - إلى  ويؤدي  التنظيم  صالح  غير  في  هو  الرسمية  القنوات  خارج  اتصال  كل  أن  تبرت 
 (4)بالإنتاجية. 

 
 .15، ص مرجع سابقعبد العال محمد،  حسين - 1
 . 43،ص 2012، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، 1، طنظرية المنظمةحسين أحمد الطروانة وآخرون،  - 2
 . 21، ص 2015، عالم الكتب الحديث، الأردن، نظرية المنظمة والتنظيمنور الدين بشير تاوريريت،  - 3
 . 51،ص2006، ، دار وائل للنشر والتوزيع،عمان3، طة ) النظريات والعمليات(مبادئ الإدار محمد قاسم القريوتي،  - 4
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يؤدي في نهاية المطاف  ما  ؛ د الصارمة وتسلسل السلطة والعتماد على المشرفينـتركيزها على القواع  -
العامل لدى  الستطلاع  حب  على  ويقضي  والتجريب  المخاطرة  روح  إضعاف  مبدأ  كم  ،إلى  أن  ا 

يؤد القليل  التخصص  العامل  يستخدم  أن  إلى  العمل  ي  كان  كلما  العامل  فكلما تخصص  قدراته،  من 
 أبسط؛ وهذا يتنافى مع الميل البشري إلى السعي إلى العمل الأكثر أهمية حتى ولو كان أكثر تعقيداا.

الطبيعي لشخصية    كما النمو  أمام  عائقاا  يقف  ل  للسلطة  الهرمي  التسلسل  بل  أن  فقط؛  العامل  الفرد 
 (1)يؤدي إلى أن ينتكس فيكتسب السلبية والخضوع والعتماد على الآخرين كما يريد التنظيم الرسمي. 

 رية الإدارة العلمية:  ـنظ  –2 - 1
ساهمت جهود العديد من العلماء في بلورة التصورات الفكرية لنظرية الإدارة العلمية والتي أعطت       

أمثال  من  المنظمات؛  تسيير  عن  وموضوعية  علمية  جــلــبرت:  صورة  ؛   (Frank Gilbreth)فــرانــك 
جــانت  (Harrington) هــارنغــتون  جهو  (Henry Gantt)هـنـري  أن  إل  تـايلـور د  ؛   فــريـدريك 

Fréderic W.Taylor   (1856يقرن 1910  -  م السوسيولوجي  التراث  جعل  ما  أبرزها؛  تبقى  م( 
الإدارة العلمية باسمه، ولعل أبرز أعماله التجارب التي قام بها في شركة ميدفيل للفولذ بمدينة فيلادلفيا  

ل الحديدية، وجرف الخامات، وتجربة تغذية  في ولية بنسلفانيا الأمريكية والمتمثلة في: تجربة رفع الكت
أربعة مبادئ لتسيير المنظمات نبرزها فيما    الآلت بمدخلات الإنتاج، ما مكنه من استخلاص وتحديد

 يلي:
الحدس    – بدل  العامل  يؤديه  الذي  العمل  عناصر  عنصر من  أداء كل  في  العلمي  الأسلوب  إحلال 

 والتخمين. 
 (2)لتحقيق أهداف العمل وفق الأسلوب العلمي.  وجوب تعاون الإدارة والعاملين –

 (3)التخصص الدقيق والعالي في العمل، لأنه يسهم في زيادة الإنتاجية.  –
بشكل    – العمل  أداء  كيفية  على  وتعليمهم  وتدريبهم  العاملين  اختيار  مسؤولية  الإدارة  تولي  ضرورة 

الذي   العامل  على  المسؤولية  هذه  ترك  من  بدلا  بذلك صحيح؛  ملماا  يكون  أن  منه  يتوقع  بمعنى  ل   ،

 
شوية،    -  1 الإسلام  الاجتماعسيف  التنظيم ـالمبادئ  ونظريات  للعمل  والنفسية  مختار،   ،ية  باجي  جامعة    منشورات 

 . 62، ص 2007 - 2006، عنابة
 . 21، ص 2003، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، 1، طإدارة المنظمات منظور كليحسين حريم،  - 2
، دار الحامد للنشر  2ط  وظائف المنظمة(،  –العمليات الإدارية    -، مبادئ الإدارة الحديثة )النظريات حسين حريم  -  3

 . 52، ص 2010والتوزيع عمان،  
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بالتخطيط، بينما  تقسيم العمل بين الإدارة والعمال بنسب متساوية؛ حيث تتولى الإدارة الأعمال الخاصة  
 د تعليمهم الطرق المناسبة للعمل.ـويتولى العمال التنفيذ وفق الخطط المقررة بع

مل جديدة، إل أنها كغيرها  ـلمية وفلسفة عـوبالرغم من كل ما قدمته الإدارة العلمية من مبادئ ع     
 نذكر أبرزها: الانتقاداتمن النظريات التنظيمية لقت عدد من 

العمل تناسب كافة الظروف؛ وأن وظيفة الإدارة  تعتقد الإد  - العلمية أن هناك طريقة مثلى لتأدية  ارة 
بها ليلتزموا  للعمال  وتعليمها  الطريقة  هذه  اكتشاف  العمال  (1)هي  بقدرات  استخفاف  ذلك  وفي   ،

العمل   المثلى لأداء  التفكير في الطرق  التي يمتلكونها وفي قدرتهم على  للحصول على  وبالإمكانيات 
 النتائج المرغوبة.

 التركيز على الجانب الإنتاجي وإهمال الجوانب الإدارية والتنظيمية واعتبار المنظمة نسقاا مغلقاا. -

 (2)إهمالها للقيم والعادات وبوجود تنظيم غير رسمي داخل المنظمة.  -

مساعداا للآلة، وبذلك فهي ل تنظر للفرد  ترى أن العنصر البشري ل يتعدى عن كونه عاملاا إنتاجياا    -
 العامل كإنسان.

تعتبر الأجر أقوى أنواع الحوافز؛ كما أن خطط الحوافز جميعها كانت موجهة نحو الفرد متجاهلة    -
العمل   أن  إلى  أشارت  المختلفة  الدراسات  أن  رغم  الجماعي  للسلوك  تفهمها  لعدم  وذلك  الجماعة؛ 

 اجية.الجماعي يؤدي إلى زيادة الإنت 
التكر   - بسيطة مع  الفرد الشعور بالمللإن تقسم العمل إلى أجزاء  يولد لدى  بالنعزالية عن باقي  و   ار 

 المعارف الأخرى.
الـتخص  - يُمكن  بعدم  ص  ل  شعور  لديه  فيتولد  المختلفة؛  طاقاته  استغلال  من  الفرد  العــمل  وتقسيم 

اء( العمل لتزيد من حرية حركة العاملين وتحفظ لهم  ، لذا اتجهت الإدارة الحديثة إلى إثراء )إغن (3)الرضا
 (4)الشعور بقيمة ما يقومون به من أعمال. 

 

 
، ص 2006وائل للنشر والتوزيع، عمان،  ، دار  3، طمبادئ الإدارة )النظريات والعمليات(محمد قاسم القريوتي،    -  1

 . 50 - 54ص 
 . 22 – 21ص ص ، 2001، دار الصفاء للنشر والتوزيع، عمان، السلوك التنظيميخضير كاضم،  - 2
 . 32، ص 2003، مكتبة دار الثقافة للنشر والتوزيع، عمان، 1، طمبادئ الإدارة الحديثة عمر السعيد وآخرون،  - 3
 .57، ص 3، طمرجع سابقمحمد قاسم القريوتي،  - 4
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 رية مبادئ الإدارة:   ـنظ  – 3 – 1
لتيار    نظرية مبادئ الإدارةتعتبر        البارزة  العلمية  العقلانية والرشد في تسيير  من بين الإسهامات 

  ، م( 1925  –م  Henri Fayol ( )1841هنري فايول ) والتي تزعمها الكاتب الفرنسي    المورد البشري 
الإنجليز  أمثال:  الكتاب  من  كغيره  مهتماا  كان  ولوثر    (Lyndall Urwick)كايروي  لليندا ي  حيث 

بتطوير مبادئ عالمية    (Reiley)ورايلي   (Mooney) ، والأمريكيان موني (Luther Gulick)جوليك
 (1)في الإدارة تصلح لأي مدير في أي منظمة. 

م تكملة ما جاء  1916المنشور عام    امة" ـية الع ـالإدارة الصناعلقد حاول هنري فايول في كتابه "     
مباد من  تايلور  عئ  به  وأبحاثه  دراساته  في  وركز  في  ـوقواعد،  المديرون  بها  يقوم  التي  الوظائف  لى 

العليا  ) ،  المستويات  الفرد بمهامه في المنظمات    اإداري  ءا( مبد14إذ حدد أربعة عشرة  في إطار قيام 
 المختلفة:

بمعنى أن يعطى كل عامل جزء من العمل لإنجازه لكي يكون متخصصاا في هذا    سيم العمل:ـق ـت  -
 الجزء.

العامة:    – للمصلحة  الشخصية  المصلحة  تكامل  خضوع  هناك  يكون  أن  الأفراد فيجب  مصالح  بين 
 ومصالح المنظمة؛ لكن الأولوية تعطى لمصالح المنظمة إذا حصل تعارض بين المصلحتين.

المناسب؛ حيث يتطلب الأمر معرفة دقيقة بالمتطلبات  الترتيب:    – المناسب في مكانه  وضع الشيء 
 (2)الإنسانية والموارد المتعلقة بها. 

والمسؤولية:  – السلطة  ناد    تساوي  هي    فايول إذ  السلطة  إن  فيقول:  المسؤولية  مع  السلطة  بتوازن 
الرسمي   المركز  أو  الوظيفة  تستمد من  طاعتها وهي  على  الآخرين  الأوامر وإجبار  إعطاء  في  الحق 
الذي يشغله المدير وهنا تسمى بالسلطة الرسمية، وقد تستمد من خبرته وخلقه وصفاته الشخصية التي  

 مجهود مرؤوسيه.   تمكنه من التأثير في 
ويقصد به اللتزام بالنظام الداخلي للمنظمة وعدم الخروج  عليه خصوصاا ما يبرم بين  الانضباط:    –

سهلة   بعبارات  ومكتوبة  واضحة  النصوص  هذه  تكون  أن  يلزم  ولذلك  اتفاقات؛  ومن  والعمال  الإدارة 
ال سلوك  على  يعتمد  بها  النضباط  مستوى  أن  لحظ  قد  كان  توقيع  الفهم، وإن  الإداريين وكيفية  قادة 

 
 . 22، ص  مرجع سابق، إدارة المنظمات منظور كليحسين حريم،  - 1
،  2008، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان،  2، طالإدارة والأعمالصالح مهدي محسن العامري، محسن العامري،    -  2

 .59 – 58 ص ص
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الجزاءات من أجل تحفيز هذا النضباط؛ بحيث ل تكون هناك تفرقة بين العاملين من هذه الزاوية وأن  
 يعاملوا بنفس المعاملة.

المعاملة:   – في  في مواجهة    المساواة  عادلة ومتساوية  الأنظمة بطريقة  تطبيق  يتم  أن  بذلك  ويقصد 
د يقابلون هذه المعاملة بزيادة الإخلاص والولء وأداء الأعمال بشكل أفضل،  جميع العاملين، لأن الأفرا

 فهناك ارتباط بين المعاملة العادلة لهؤلء ودرجة ارتباطهم بالمنظمة.
العمل:  – في  بينهم    الاستقرار  العمل  علاقة  بتدعيم  الكفيلة  والإدارية  القانونية  الأنظمة  بوضع  وذلك 

تغيير العاملين وعدم استقرارهم في وظائفهم يكلف نفقات ضخمة لتعيينهم  وبين المنظمة؛ حيث أن كثرة  
في   وكفاءتهم  للعاملين  المعنوية  الروح  حيث  من  الستقرار  لعدم  الضارة  الآثار  عن  ناهيك  وتدريبهم؛ 

 (1) العمل. 
فلا يصدر الأوامر إل رئيس واحد، وذلك لغرض معالجة ظاهرة الصراع التي تسببها    وحدة القيادة:   –

 كثرة مصادر اتخاذ القرار والأوامر الموجهة إلى المرؤوسين. 
الهرمي:   – التدرج  أو  الهرمي  التسلسل  المستويات    مبدأ  من  النازلة  الأوامر  أهمية  على  تأكيد  وفيه 

الدنيا، بشكل ع العليا إلى  المشرفين ومرؤوسيهم في انجاز  التنظيمية  تنظم التصال بين  مودي والتي 
 (2)المهمات. 

التوجيه:   – الهدف    وحدة  التي تتفق على  يعني وضع رئيس واحد وخطة واحدة لمجموعة النشاطات 
 الواحد. 

 أي تركيز السلطة بيد شخص معين أو إدارة معينة. المركزية:  -
 (3)ر في الخطة وتنفيذها لتشجيع العاملين على البتكار. : أي ضرورة التفكيالمبادأة أوالمبادرة  -

المكافأة:    - درجات  مبدأ  أقصى  تحقيق  على  وقادرة  عادلة  العاملين  الأفراد  مكافأة  تكون  أن  فيجب 
 الرضا الممكنة لكل العاملين وأصحاب العمل.

 مبدأ روح الفريق.فلابد للرئيس والمرؤوسين من التعاون والعمل على أساس مبدأ التعاون:  -
 وعلى ضوء الأفكار التي جاء بها فايول وجهت له بعض النتقادات نلخصها فيما يلي: 

 
الع شحماط،  محمود    -  1 إلى  العامة()أسس    الإداريةلوم  ـالمدخل  الإدارة  علم  والتوزيع، ومبادئ  للنشر  العلوم  دار   ،

 . 49 –45، ص ص 2010عنابة، 
 .34، ص مرجع سابقنور الدين بشير تاوريريت،  - 2
 .45، ص مرجع سابقحسين أحمد الطروانة وآخرون،  - 3
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بها    كريس أرجريس أقر    - التي ناد  المبادئ  الذاتي لدى    نري فايول  ـه أن  إلى القصور  تؤدي إل  ل 
يتم تخطيط وتحديد  العاملين؛ بسبب وحدة الأمر ووحدة التوجيه الذي يفترض أن الكفاءة تزداد عندما  

أن هذه النظرية    أرجريس وتوجيه كل فرد في كل صغيرة وكبيرة من قبل المشرف أو المراقب، كما يرى  
عاقل ومدرك،   بالغ  كإنسان  مسؤولياته  يتحمل  أن  يمكنه  عاقل  إنسان  أنه  على  العامل  تتعامل مع  ل 

دة، والحل من وجهة  ـراف ومساعوإنما تحاول أن تتعامل معه وكأنه طفل يحتاج دائماا إلى توجيه وإش
من   يتحقق  وهذا  عليهم،  وصاية  دون  وناضجون  بالغون  أنهم  على  الأفراد  مع  التعامل  في  هو  نظره 
شكل   وتحسين  العمل،  في  المسؤولية  وتحمل  المشاركة  حق  ومنحهم  صلاحياتهم  نطاق  توسيع  خلال 

الـالعلاقات بينهم وبين الإدارة، ويق التغيب ودوران  بأن أسباب  يعود  ر  عمل والكسل والنفور من العمل 
 (1)في مجمله لممارسات الإدارة التي أصبحت غير صالحة للاستخدام في الوقت الحاضر. 

 لمورد البشري:ل أنسنة النهج التسييري اه  ـاتج – 2
لقد تحولت النظرة للتنظيمات من كونها كيانات ميكانيكية إلى كيانات اجتماعـية عضوية في ظل       

لتجاه العقلانية  ، وهذا على خلفية النتقادات التي وُجهت  اتجاه أنسنة النهج التسييري للمورد البشري 
ظهرت العديد من النظريات أبدت اهتماماا كبيراا بالنواحي    حيث ؛  والرشد في إدارة وتسيير المورد البشري 

تحقيق   وعلى  الإنتاج  معدلت  على  التأثير  في  مساهمة  عوامل  باعتبارها  والسيكولوجية  الجتماعية 
التنظيمات لأهدافها، وكان ذلك على يد العديد من العلماء من تخصصات علم النفس وعلم الجتماع  

 ن أسسوا لأفكار هذه النظريات.  وعلم النفس الجتماعي الذي
 لاقات الإنسانية: ـرية الع ـظـن – 1 – 2

لعل من بين الإسهامات التي احتلت الصدارة في الفكر المخالف للفكر الكلاسيكي؛ التصورات  "       
للباحثة  فيولي  الفكرية  باكر  ا  التي وصفهم(  1933  –م  1868)   Follett Parker Maryت  ماري 

كان    الإدارةم  بأ"  Peter Druckerبيتردروكر"   لقد  العلمية،  الإدارة  بأب  تايلور  تسمية  خلفية  على 
الصوت الوحيد المختلف الذي تميز عن بقية الأصوات في عهد المدارس الإدارية التقليدية؛ إذ  ها  صوت

ع إليها  يُنظر  الماضي  القرن  أوائل  في  مواضيع  في  فقد ـتحدثت  الحاضر،  وقتنا  في  حديثة  أنها    لى 
تناولت مواضيع مثل: التعاون والعمل الجماعي ونظرت إلى المؤسسات على أنها: مجتمعات متعاونة  
وتعاون   بتوافق  الـعمل  عـلى  والمديرين  الـعاملين  وشجعـت  مشتركة  أهداف  لتحقيق  تعـمل  أن  وعـليها 

 
، ص 2012 الحامد للنشر والتوزيع، عمان،، دار 1، ط صر الحديث ـالتمكين الإداري في الع محمود حسين الوادي،  - 1

 . 39 – 38ص 
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دو  لحل  ن  وانسجام  والتعاون  التعبير  في  الحرية  أهمية  على  أكدت  أخرى  جهة  في  سيطرة؛  الخلاف 
 (1)العمل. 

كمــا حاولــت منــذ بدايــة عملهــا أن تضــع فلســفة إداريــة قوامهــا العتــراف بالرغـــبات الحــافزة والمحركــة      
ــة، وك ــرد والجماعـ ــة الفـ ــوين انـــت لطاقـ ــث واهتمـــت بتكـ ــرد؛ حيـ ــى الفـ ــه علـ ــر منـ ــة أكثـ ــى الجماعـ ــا علـ ركيزهـ

يق واعــــتبرته الجماعــات وعـــملها وكيفيــة مشــاركتها رؤســائها لنجـــاح المنظمــة، وركــزت علــى أهميــة التنســ
طريــق التكــوين؛ إذ لــم تكتمــل فــي التــي تــرى فــي أنهــا مــا تــزال ، (2)مهمــة حيويــة وأساســية لــلإدارة الفعالــة

أسســها وقواعــدها وأن الأمــر يقتضــي الســتمرار فــي الدراســات الإداريــة علــى أســس علميــة حتــى تكتمــل 
د تعبيرهـا ظـاهرة طبيعيـة تحقـق التعـارض بـين المصـالح؛ فهـو علـى حـد وهـذا ل ينفـي وجـو  ، (3) مقوماتهـا

النفــــع للأطــــراف المتعارضــــة؛ علــــى أســــاس أن الوصــــول إلــــى حلــــول للمواقــــف المتعارضــــة بعــــد تحليلهــــا 
ودراستها يحقق التكامل بين أعضاء التنظـيم، هـذا التكامـل يبـرز أن المسـؤولية علـى العمـل هـي مسـؤولية 

عـن غـيره. جماعـية ل تقع على عاتق شخص بذاته، فالشخص ل يعمل وحد  ه منفصلا ا
بهم، لأنهم الأدرى بطبيعة    كما نادت بضرورة اشتراك العاملين في تحليل وتصميم العمل الخاص      

إ  عملهم دعت  فقد  المركزيةتقليلى  وبذلك  درجة  الوظائف  ص  في  المباشرة  بالتصالت  وأوصت  ؛ 
عمل   فرق  تكوين  اقترحت  كما  القرار،  اتخاذ  سرعة  لزيادة  وظيفيالمختلفة  لإدارات  مختلفة  ينتمون  ة 

 (4) للعمل على انجاز مشروع معين، وهو  من التنظيمات الشائعة في الوقت الحالي. 
مايو        إلتون  قام  صلة  ذي  صعيد  زملائه  م(  1949  –م  1880) "  Elton Mayo"وعلى  رفقة 

برجر)  ديكسون) Rothlis bergerروثلز   ،)Dickson(وارنر ،)Warner  )  بإجراء  في جامعة هارفارد 
الإدارة    " بعنوان  مؤلف  في  نُشرت  حيث  السم،  بهذا  اُشتهرت  والتي  الهاوثورن  مصانع  في  دراسات 

عام   وذلك  جدول  (5)م. 1939والعامل"  وأثر  الإنتاجية؛  والكفاية  الإضاءة  كمية  بين  العلاقة  لكتشاف 
العلاق الفرد؛ بالإضافة إلى محاولة إيجاد  الفرد؛ وكذا  العمل على إنتاجية  ة بين كمية الأجر وإنتاجية 

 
 . 32 – 31ص ص ، المرجع نفسهمحمود حسين الوادي،  - 1
  ، 2011،  دار الراية للنشر والتوزيع، عمان  ،1ط،  )الهندرة(ة  الهيكل التنظيمي للمنظم   زاهر عبد الرحيم عاطف،  -  2

 . 135ص
 .95 – 94 ، ص صمرجع سابقسيف الإسلام شويه،  - 3
 .   75، ص 2004، الدار الجامعية، الإسكندرية، أساسيات تنظيم وإدارة الأعمالشريف علي، كردي منال،   - 4
حمود،    -  5 كاظم  خضير  الشماع،  حسن  محمد  المنظمةخليل  والتوزيع5ط  ،نظرية  للنشر  المسيرة  دار   ،  ،2014  ،

 .73ص
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المبحوثين   الباحثون مع  التي أجراها  المقابلات  أثر سلوك الأفراد كمجوعة على معدل الإنتاج، أهمية 
العمال والذين اعتبروا أن هذه الطريقة منفذاا طبيعياا لإظهار شكواهم إلى   أثر كبير في رفع معنويات 

 (1)الإدارة بحرية. 
توصل       وزملاؤه   وقد  مايو  الأفكار    إلتون  شكلت  النتائج  من  مجموعة  إلى  تجاربه  خلال  من 

 الرئيسية لنظرية العلاقات الإنسانية نوجز أهمها فيما سيأتي:
أن المنظمة كنظام اجتماعي وفني يحدد أدوار ومعايير السلوك للفرد؛ وقد تختلف عن معايير وأدوار   -

 المعايير تؤثر على إنتاجية الأفراد.التنظيم الرسمي للمنظمة وهذه 
ل تتم إثارة دوافع الفرد بفعل الحوافز القتصادية فقط؛ فالحوافز المعنوية لها تأثيرها أيضاا في زيادة    -

 (2)دافعية الأفراد للعمل والإنتاجية. 
غير الرسمي الذي ينشأ بصورة تلقائي  - التنظيم  ة نتيجة  أكدت نظرية العلاقات الإنسانية على أهمية 

لتفاعـل الأفراد مع بعضهم البعض، ووضحت أن الفرد ل يعمل بمعزل عن جماعة العمل وفي تفاعله  
، كما بين أن تنمية روح الجماعة يحد  (3)  مع الآخرين يتأثر بهم من حيث القيم والطموحات الجماعية

 من الخلافات التي تظهر بين العمال.
النفسي  - العامل بالرضا والراحة  للمنظمة؛  شعور  تقوية الشعور بالنتماء  المعنوية يؤدي إلى  ة والروح 

 مما ينعكس في شكل  مستويات أداء عالية فردياا وجماعـياا.
كشف عن  للإتباع اللامركزية والحد من تسلط الرئيس على المرؤوس ومنح قسط من الحرية للأفراد    -

 (4)طاقاتهم الإبداعية الكامنة. 
ضرورة أهم أشكال التنظيم كفاءة وأعلاها إنتاجية؛ فقد يؤدي إلى الروتين  التخصص الدقيق ليس بال   -

 والتكرار ومنه الملل والسأم مما يؤثر على الإنتاجية.
يجب خلق مناخ إيجابي وبيئة عمل محفزة؛ وذلك بالتحول من أسلوب التعنت وإعطاء الأوامر إلى    -

فهذا   العامل،  احترام  مبدأ  على  القائم  التشاور  البشرية  أسلوب  الموارد  بقدرة  العليا  الإدارة  إيمان  يعني 

 
الجيلاني  -  1 نفسية  حسان  التنظيم )دراسة  الجماعات في  المنظمة(،  للجماعات في  المطبوعات اجتماعية  ديوان   ،

 . 92 – 91ص ص ، 2015الجامعية، الجزائر، 
 .61، ص مرجع سابق، وظائف المنظمة( –العمليات الإدارية  -مبادئ الإدارة الحديثة )النظريات حسين حريم،  - 2
 .74، ص مرجع سابقخليل محمد حسن الشماع، خضير كاظم حمود،  - 3
 .34 – 33ص ص ، مرجع سابقعبد الوهاب سويسي،  - 4
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ع منها  سلبية  نتائج  له  تكون  الأفراد  مشاركة  فعدم  القرارات،  صنع  في  المشاركة  الهتمام  ـعلى  دم 
بمعنى    (1)بأهداف المؤسسة والشعور بالقلق والخوف؛ مما يؤدي إلى دوران العمل وانخفاض الإنتاجية. 

 لديمقراطي.وجوب العتماد على الإشراف ا
عديد         وُجهت  فقد  لمايو  البارزة  الفكرية  الإسهامات  من  في  الانتقادات  وبالرغم  نجملها  لنظريته 

 النقاط الموالية:
مبالغتها في تصوير أهمية الحالة المعنوية والجو الجتماعي للعمل وضرورة اتخاذ موقف أبوي من    -

ذلك إلى حالت التسيب وضعف القيادة الإدارية كان  جانب الإدارة في علاقتها بالعاملين؛ حيث أدى  
 لها هي الأخرى آثاراا سلبية على الكفاءة الإنتاجية.

التنظيم    - تماما أهمية  تغفل  التنظيم غير الرسمي  أن حركة العلاقات الإنسانية بتركيزها على دراسة 
أن يكون لدينا فهم عميق  دون    ه، لأنه من العسير فهمه الرسمي ول تبين أثره في تشكيل سلوك أعضاء

 (2)فهماا أعمق لطبيعة السياق المجتمعي الذي يوجد فيه ويمارس وظائفها فيه. و لطبيعة بنائه ووظائفه، 
نظرة        إلى  توصلها  دون  حال  الذي  الأمر  البشري  العنصر  أهمية  على  مفرط  بشكل  ركزت  كما 

التن أن  افترضت  فقد  التنظيم،  ظاهرة  لتفسير  ومتكاملة  وحدات  شاملة  من  مكونة  اجتماعية  وحدة  ظيم 
غ افتراض  وهذا  والغاية،  الهدف  في  ومتفقة  متماثلة  الوحدات  تلك  وأن  بينها  فيما  تتفاعل  ير  ـصغيرة 

تنعكس   وبالتالي  نفسها؛  الصغيرة  المجموعة  أفراد  بين  والغايات  القيم  في  اختلاف  هناك  لأن  صحيح 
وبذلك فقد أغفلت عن واقع العمل الفعلي بوجود    ذه الختلافات على تعاون المجموعات مع بعضها،ـه

صراعات وخلافات رئيسية بين الإداريين والعاملين تنجم عن طبيعة عمل كل منهما وتؤدي بالضرورة  
الفئة الواحدة من عاملين أو   وإلى تضارب في مصالحها، كما أن هناك تناقض بين مصالح أعضاء 

 (3) ة وبالتالي قللت من أهمية الحوافز والمكافآت المادية. ركزت على الحوافز غير الماديكما إداريين. 
ظلت        أنها  إل  الإنسانية؛  العلاقات  نظرية  أفكار  حول  سابقاا  المذكورة  المآخذ  من  الرغم  وعلى 

وستبقى مرجعاا مهماا لكثير من البحوث المتعلقة بالتنظيمات وبتحقيقها لأهدافها بالتركيز على الموارد  

 
،  الوجيز في تسيير الموارد البشرية ) وفق القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية في الجزائر(نوري منير،    -  1

 .17 – 18ص ص ، مرجع سابق
 .94، ص مرجع سابقحسان الجيلاني،  - 2
، المكتب الجامعي  1ج  )أبعاد السلوك الفردي والتنظيمي(،  الموسوعة العلمية للسلوك التنظيميمحمد الصيرفي،    -  3

 . 146 – 145ص ص ، 2009الحديث، الإسكندرية، 
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مسارها الفكري أخذ في التطور والتساع والنتشار والبروز أكثر فأكثر؛  ـر مهم وفعال، فالبشرية كعنص
 يلي:رت بعدها والتي سنعرض أهمها فيماويظهر في الكتابات والنظريات التي ظه

 النسق التعاوني:ة نظري –2 - 2
من المساهمين في تطوير  م(  1961  –م  1886" ) Chester Barnard"برنارد تشستريعتبر       

من   هيكل  "عن  عبارة  التنظيم  أن  اعتبر  حيث  التعاوني  النظام  فكرة  على  ركز  فقد  التنظيم،  نظرية 
العلاقات الإنسانية والتصالت المتناسقة التي تستخدم مجموعة من الموارد الإنسانية والمادية في نظام  

نسانية سواء كان فراداا أو مجموعة، وبذلك فهو يقوم على أساس  متميز يعمل على إشباع الرغبات الإ
رفه أيضاا بأنه" كيان تعاوني يعتمد على كل من السلطة الرسمية ورغبة المرؤوسين في  ـوع  (1)تعاوني."

الرئيسية  ، وقد أكد برنارد على أن التعاون هو الوسيلة  (2)"قبول السلطة والتعاون مع من يمثلها)المدير( 
من   النظام  يُمكن  لن  الآخر  دون  بأحدهما  الهتمام  السواء، وأن  على  وللمنظمة  للفرد  النجاح  لتحقيق 
تحقيق نتائج مثلى ولذا على المديرين أن يوازنوا بين متطلبات العمل الواجب انجازها وحاجات الأفراد  

 (3)توازن."الذين سيقومون بالعمل؛ كما دعا إلى ضرورة إبقاء المنظمة في حالة 
بيولوجية،        فيزيقـية،  عـناصر  من  يتكون  تعاوني  نسق  عـن"  عبارة  المنظمة  أن  اعتبر  هذا  ولأجل 

 ، أي أن أسـاس تكوين الـمنظمة وتحقيقهـا لأهدافهـا هـو مبدأ التعاون بين أفرادهـا (4)شخصية واجتماعية"
 مختلف المستويات التنظيمية.

 رية اتخاذ القرارات:  ـنظ  –3 - 2
المجال        فتحت  التي  العلمية؛  الإدارة  إلى نظرية  الإدارة  في  النظرية  لهذه  الأساسية  الجذور  ترجع 

أمام القياس الكمي للعديد من المتغيرات التي تؤثر على الكفاءة مثل: دراسة الوقت والحركة والزمن،  
الفكري خاصة البناء  لبنة جديدة إلى  أنها أضافت  التعبير عن    إل  الكفاءة؛ من خلال إمكانية  لمفهوم 

المشكلات التي تواجه متخذ القرار بشكل كمي في صورة معادلت وعلاقات رياضية، من أجل البحث  
عن أفضل الحلول لها، وهي تفرض على متخذي القرار البحث الدقيق في الأهداف والمشكلات ونطاق  

 
 .20، ص مرجع سابقحسين عبد العال محمد،  - 1
قيرة،    -  2 إسماعيل  سلاطنية،  والمفهوم(ابلقاسم  )التصور  للمؤسسة  الحديث  والتوزيع، لتنظيم  للنشر  الفجر  دار   ،

 . 23، ص 2008القاهرة، 
 .27ص ،  مرجع سابق،  إدارة المنظمات )منظور كلي(حسين حريم،  - 3
 .24، ص مرجع سابقيل قيرة، ـبلقاسم سلاطنية، إسماع - 4
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، الذي قدم إسهامات  م( 2001  –م1916" ) H. Saimonهربرت سايمون"الإشراف، من أهم روادها  
 ملية اتخاذ القرارات.ـمتميزة متعلقة بدراسة التنظيم والسلطة وبع

الكلاسيكية، إذ    سايمون ويعتبر        من الناقدين لسذاجة الفتراضات التي جاء بها أنصار المدرسة 
ثر ويتأثر بالظروف والأوضاع  اعتبر المنظمة نظام مفتوح متفاعل مع البيئة التي يتعامل ضمنها؛ يؤ 

الموجودة فيها، حيث يتم اتخاذ القرار فيها بصورة ديناميكية ضمن إطار عام فيه هدف محدد وبدائل  
 معينة لتحقيق هذا الهدف.

من        أعضائه  بين  تحدث  التي  والتفاعلات  العلاقات  من  رسمي  هيكل  أنه"  على  للتنظيم  ونظر 
خلال   فمن  المستمر،  التصال  المعلومات  خلال  من  كبيراا  قدراا  منهم  واحد  كل  يستمد  التفاعل  هذا 

والتجاهات تساعده في اتخاذ قراره، ويتطلب حدوث التفاعـل بين أعـضاء التنظيم وجود التعاون فيما  
 (1)بينهم. 

التنظيم   داخل  الفرد  مكانة  ارتفعت  كلما  القرارات؛  لتخاذ  أبنية  هي"  التنظيمات  أن  إلى  أشار  كما 
ازداد إسهامه في عملية اتخاذ القرارات وقل إسهامه في تنفيذ الأداء الواقعي داخل التنظيم، وعليه أن  

 .يتخذ كافة الخطوات التي تمكنه من صياغة قرارات رشيدة 
أن        يمكن  التي  الهامة  القوى  بعض  أغفل  قد  سيمون  أن  النتقادات  بعض  بينت  هذا  من  بالرغم 

التنظيم  تلعب دوراا في مجال اتخا تتصل بطبيعة الجماعة وبثقافة  التي  القوى  القرار، بصفة خاصة  ذ 
 (2)وجوانبه غير الرسمية. 

 ريات السلوكية: ـنظ ـال –4 – 2
التي ظهرت        للعيوب  العقلانية والرشدنتيجة  العلماء من تخصصات علم    في اتجاه  حاول بعض 

للأفراد   السلوكية  الجوانب  كل  باستخدام  يسمح  الذي  بالشكل  تطويرها  الجتماعي  النفس  علم  النفس، 
مساعدة  ـلإع بهدف  العلمية،  المنهجية  باستخدام  الأعمال  في  الناجح  للأداء  دقة  أكثر  تفسيرات  طاء 

 (3). تعديله بما يخدم أهداف المنظمة  المديرين على فهم هذا السلوك ليكونوا قادرين على
 

 45-37صص ص  ،  2017، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،  2، طرارـالمدخل لنظرية القحسين بلعجوز،    -  1
- 46 . 
–115صص  ،  2007،  دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة  ،لم اجتماع التنظيمعـ  طلعت إبراهيم لطفي،  -  2

116 . 
 .25، ص مرجع سابق،  إدارة المنظمات )منظور كلي(حسين حريم،  - 3
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تمثل        والتي  الشخصية  والدوافع  بالحاجات  مدفوع  الأفراد  سلوك  أن  النظريات  هذه  بينت  فقد 
ا  بناءا مرفوضة  أو  مقبولة  تكون  استجابات  تستجر  أساسية  مثيرات  أو  ومحفزات  القيم    محركات  على 

 والمعايير التي تحكم وتضبط السلوك داخل التنظيم.
 رية الحاجات: ـنظ  -1 - 4 - 2

  Abraham Maslowلأبراهام ماسلو  تعتبر نظرية الحاجات أو نظرية التدرج الهرمي للحاجات     
  تبر أن شعور الفرد بالحاجة أو العوز المادي ـمن أشهر نظريات الحفز، فقد اع م(  1970  –م  1908) 

للفرد حاجات جانب منها مشبع تؤثر في السلوك وآخر غير  ن  أو النفسي يدفعه لإشباعه، حيث رأى أ
النفسي،   والألم  الإحباط  إلى  يؤدي  ذلك  وأن  معين،  سلوك  تجاه  ويدفعه  الفرد  سلوك  في  يؤثر  مشبع 

 فيحاول الإنسان أن يحمي نفسه من الألم.
كما وضح أن الحاجات مرتبة حسب أهميتها بالنسبة للفرد وتتم في شكل هرمي؛ فلا يحاول الفرد       

الأولى،   الحاجة  إشباع  قبل  الثانية  الحاجة  من  حيث  إشباع  مستويات  خمسة  هناك  أن  إلى  أشار 
إ يسعى  ل  العامل  فمثلا:  هرمي،  شكل  في  للأفراد  بالنسبة  أهميتها  درجة  حسب  تتدرج  لى  الحاجات 

إشباع الحاجة إلى التقدير قبل إشباع الحاجة إلى الأمان في سلم التفضيل الهرمي، فهو يبدأ بإشباع  
تحقيق   ثم  التقدير  إلى  الحاجة  ثم  الجتماعية  الحاجات  ثم  للأمان  الحاجة  ثم  الفسيولوجية  الحاجات 

ولو جزئياا أو بصورة ضعيفة  الذات، ول يتم محاولة إشباع الحاجة التالية إل بعد إشباع الحاجة الأولى  
 ، وهي موضحة في النقاط الموالية:(1)على الأقل وهكذا

وهي حاجات أساسية للبقاء وتشمل الحاجة إلى الهواء،الماء، المأكل،    الحاجات الفسيولوجية:  ➢
 المأوى، النوم، الجنس...الخ.

الأمان  ➢ الإحاجات  حماية  وتشمل  والنفسية،  المادية  الأمن  حاجات  في  تتمثل  لذاته  :  نسان 
وممتلكاته، وفي المجال التنظيمي فإن الأمن والحماية يأخذ شكل الأمن الوظيفي وضمان بيئة  

الوظيفي  الأمن  مثل:  آمنة،  من    ،العدالة  ،الترقية  ، تنظيمية  الحماية  المعاملة،  في  المساواة 
 ( 2)المخاطر المادية...الخ. 

 
 .  230 –227، ص مرجع سابقبد العليم صابر، خالد عبد المجيد تعيلب، ـمحمد ع - 1
العـد سـم ـمح   -  2 الان،  ـمي ـلمان  الأعـيمي في منـظ ـتنـالسلوك  لمالـظمات  وائل  دار  والــشـلنـ،  ، 2005ان،  ـمــوزيع، عـتـر 

 .  283 – 282ص ص 
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الاجتماعية:   ➢ خلدون الحاجات  ابن  يقول  الإنسافكما  بطبعه"  اجتماعي  الحاجة  ن  هذه  تعبر   "
العامل   مساعدة  للمنظمة  ويمكن  صداقات،  وتكوين  مختلفة  لجماعات  للانضمام  الحاجة  عن 

 على إشباع هذه الحاجة عن طريق إنشاء النوادي وتنظيم الرحلات.  
التقدير والاحترام:  ➢ إلى  الفرد لتقدير الآخرين له واحترامه لذاته، واحترام    الحاجة  بمعنى حاجة 

وأنه   بينها  مكانة  له  بأن  الجماعة  له  تعترف  بأن  أهدافه وذلك  تحقيق  على  استقلاليته وقدرته 
 (1)ليس منبوذاا من طرف أعضائها. 

وتشمل حاجة تطوير قدرات    أن يكون عليهتمثل حاجة ما يستطيع الـفـرد    حاجة تقدير الذات:  ➢
 (2)، المعـرفة، المهـارة، الإبداع، وتحـقــيق أقصى الطموح. الـفـرد

تليها وأن    ماسلو وقد وضح   انتقل بشكل تلقائي لإشباع الحاجة التي  أشبع حاجة معينة  الفرد إذا  أن 
 رم الموالي:إشباع الحاجة يشكل حافزاا للفرد لإحداث سلوك معين، حيث سنبين هذه الحاجات في اله

 .رم الحاجات لأبراهام ماسلو ـه:( 11الشكل رقم ) 

 
 

 
 

 
 
 

، دار الحامد 2، طالمنظمة(وظائف    –العمليات الإدارية    -مبادئ الإدارة الحديثة )النظريات  حسين حريم،    المصدر: 
 . 250، ص 2010للنشر والتوزيع، عمان، 

والذي اُتفق على أهميته في تفسير السلوك الإنساني    لولأبراهام ماسم من الإسهام البارز  ـوبالرغ     
 من قبل العديد من الباحثين؛ تعرضت نظريته لبعض النتقادات وكان في مقدمتها ما يلي:

 ماله تتسم بالطابع النظري أكثر من الطابع العملي الواقعي.  ـأن أع -

 
 .21، ص مرجع سابقنوري منير،  - 1
 .283، ص مرجع سابقمحمود سلمان العميان،  - 2

 رواتب وعلاوات مناسبة                            حاجات فسيولوجية   

 د، تأمين صحي ـاستقرار وظيفي، تقاع                         حاجات الأمان    

    ضوية في جماعات العمل ــالع          )الانتماء( حاجات اجتماعية   

         الترقية، التقدير                    الاحترامحاجات 

القرارات المشاركة في اتخاذ   الذات حاجات تحقيق  

ملية ـأمثلة ع               الحاجة  
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أن الحاجات الإنسانية يتم إشباعها بطريقة متدرجة ومتتالية غير صحيح وغير واقعي، فلا  ض  افترا  -
ة  يعقل أن ينتظر الفرد ول يقوم بإشباع الحاجة إلى النتماء مثلاا طالما لم يشبع بعد حاجته الفسيولوجي

، بل إن التحول من مستوى معين للحاجات إلى مستوى آخر في معظم الحالت  (1)لأمانأو الحاجة ل
 (2)يتم بعد حصول الفرد على إشباع جزئي لحاجاته. 

الأعلى من حيث المستوى، وهذا غير واقعي    - قاعدة الهرم هي الحاجات  افترض أن الحاجات في 
فأحياناا تشعر أن الحاجة إلى الحترام لديك غير مشبعة  ويتوقف على المواقف والظروف ونوع الأفراد،  

شخص  مع  العمل  تفضل  أو  الفسيولوجية  الحاجات  ببعض  وقتياا  بالتضحية  ولو  لإشباعها    وتسعى 
لديك،  يحترمك   والتقدير  الحترام  حاجة  يشبع  ل  آخر  شخص  مع  العمل  وترفض  بالتقـدير  ويشعـرك 

 (3) بالرغم من أنه يقدم لك أجراا كبيراا 
 رية الوجود والارتباط والنمو: ـنظ –2 - 4 - 2

أن        نجد  الإنسانية  الحاجات  عن  بحديثها  للحاجات  الهرمي  التدرج  نظرية  لأفكار  نظرية  وامتداداا 
الديرفر؛   كلينتون  لـ  والنمو  والارتباط  مجموعات    الذيالوجود  ثلاث  إلى  الإنسانية  الحاجات  قسم 

 هي: لماسلوأساسية تتشابه في المضمون مع الحاجات الخمسة 
تتمثل في الحاجات الفسيولوجية في هرم ماسلو؛ بالإضافة إلى جزء من  حاجة الوجود أو البقاء:    -

شخصية؛    الحاجة على الأمان والتي يمكن إشباعها من خلال ظروف مادية وليس من خلال علاقات 
 (4)وهكذا فإن الحاجات الخاصة بوجود الفرد تتمثل في الطعام، الشراب، الملبس، النوم...الخ. 

الارتباط:    - وبتبادل  حاجة  المفتوحة  التصالت  طريق  عن  إشباعها  يمكن  التي  الحاجات  في  تتمثل 
والمشاع ماسلوـالأفكار  هرم  في  تقابل  وهي  الآخرين،  مع  التقدير    ر  حاجة  وبعض  النتماء  حاجات 

إشباعها بواسطة   يتم  الديرفر أن حاجة الرتباط  لقد أكد  والحترام والمتمثلة في ردود أفعال الآخرين. 
 (5)التفاعل الصادق. 

 
السلوك التنظيمي )نظريات ونماذج وتطبيق عملي لإدارة  جمال الدين محمد مرسي، ثابت عبد الرحمن إدريس،    -  1

 .354 – 353ص ص ، مرجع سابق، السلوك في المنظمة(
 .146، ص 2003للنشر، الإسكندرية،  ، دار الجامعة الجديدةأساسيات الأعمالنهال فريد مصطفى،  - 2
 .354، ص ، مرجع سابقمد مرسي، ثابت عبد الرحمن إدريسجمال الدين مح  - 3
جلدة،    -  4 الحديثةسامر  الإدارية  والنظريات  التنظيمي  طالسلوك  الأردن،  1،  عمان،  والتوزيع،  للنشر  أسامة  دار   ،

 . 117، ص 2009
 .357، ص ، مرجع سابقالمرسي، ثابت عبد الرحمن إدريس جمال الدين محمد - 5



المورد البشري في إطار جدل المسارات النظرية                                           الفصل الثالث                 
 

 
166 

تركز على تطوير قدرات وإمكانيات الفرد والرغبة في النمو الشخصي، ويتم إشباعها  حاجة النمو:    -
الفرد قيام  خلال  وه   من  إبداعي،  منتج  عند    يبعمل  الذات  وتحقيق  والحترام  التقدير  حاجات  تماثل 

 (1)ماسلو. 

 رية العاملين: ـنظ  –3 - 4 – 2
توضيح العوامل المسببة  Frederick Herzberg غ  فريديريك هيرزبر    وفي نفس السياق حاول      

م؛ حيث  1959جذورها التاريخية لعام  ر الرضا من عدمه؛ من خلال نظرية العاملين التي تعود  ــلمشاع
قوامها   المختارة  العينة  الأمريكية؛  المتحدة  بالوليات  بنسلفانيا  في  الشركات  من  عدد  على  بدراسة  قام 

 ( والتي  200مائتين  بوظائفهم  المتعلقة  العوامل  عن  الإجابة  منهم  طلب  والمحاسبين  المهندسين  من   )
إلى أن مشاعر عدم الرضا ترتبط ببيئة العمل ومشاعر  تجعلهم يشعرون بالرضا من عدمه، وقد توصل 

، وبالتالي أكد على أن هناك مجموعتين من العوامل تسبب  (2)السعادة تنتج بصفة عامة من العمل ذاته
 ر الرضا والستياء هما:ـمشاع

الأولى:   - المؤسسة،    المجموعة  سياسة  مثل:  للوظيفة  الخارجي  بالمحتوى  المرتبطة  العوامل  وتشمل 
الأمن   الأجور،  والزملاء،  والمرؤوسين  الرؤساء  مع  العلاقة  مستوى  العمل،  ظروف  الإشراف،  الإدارة، 
للوظيفة،   المادي والجتماعي والإداري  فقط المحيط  تخدم  العوامل  الوظيفي، المركز الجتماعي. هذه 

ن وجودها في محيط العمل يؤدي إلى حالة من عدم الستياء؛  إو الوقاية،  أو  وامل الصيانة   ـبع وتسمى  
 حيث ل تخلق حالة الرضا في نفوس العاملين، وبالنتيجة فإنها ل تصلح كدوافع للعمل.

الثانية:    - والتحدي  المجموعة  بالإنجاز  الشعور  مثل:  للوظيفة  الداخلي  المحتوى  عوامل  تشمل 
وتسمى    والعتراف والمسؤولية،  الوظيفي،  والنمو  والتقدم  الفرد،  الدافعيةبجهود  التي    بالعوامل  وهي 

 تؤدي إلى زيادة الإنتاجية.
أكد        ذلك؛  ضوء  الدوافع    هيرزبرغ وفي  مستوى  رفع  بهدف  الوظائف  تصميم  إعادة  ضرورة  على 

تحتوي  بحيث  ورقابة    يتم  الداخلية،  وتوجيه،  لتخطيط،  كبرى  ومسؤولية  استقلالية  العامل  إعطاء  على 
عمله، وتحقيق إنجازات ذات قيمة، وتوفير فرصة للنمو الذاتي، والشعور بأن العمل ذو معنى وأهمية  

 (3)بالنسبة للفرد. 
 

 .296، ص مرجع سابق، السلوك التنظيمي في منظمات محمود سلمان العميان،  - 1
 . 281، ص 2004للنشر والتوزيع، دمشق، ، دار الرضا  1، طنظرية الإدارة والأعمالرعد حسن الصرن،  - 2
 .272 – 271ص ص  ،مرجع سابقعاطف، زاهر عبد الرحيم  - 3
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 لعاملين:مبادئ الإثراء الوظيفي وجوانبه التحفيزية حسب نظرية ا رض جدول يوضحـوفيما يلي نقوم بع 
 .يرزبرغ لتحقيق الإثراء الوظيفي وجوانبه التحفيزية ـمبادئ ه :(03جدول رقم) 

 العامل التحفيزي في الوظيفة  مبادئ الإثراء الوظيفي 

 المسؤولية والإنجاز الشخصي  إزالة بعض نواحي الرقابة على وظيفة أو عمل الفرد. -1
 المسؤولية والعتراف زيادة مسؤولية الفرد في عمله  -2
 المسؤولية والإنجاز والعتراف طاء الفرد وحدة طبيعية متكاملة من العمل.ـإع –3
 المسؤولية والإنجاز والعتراف ضمان قدر إضافي من السلطة والاستقلالية   -4
جعل المعلومات والتقارير الدورية مباشرة يمكن للعامل    -5

 المشرف.الحصول عليها بدلا من 
 العتراف

 النمو والتعلم  تقديم مهام وظيفية جديدة وأكثر تنوعا وصعوبة. -6
طاء الفرصة للتجديد من خلال تحديد مهام نوعية ـإع  -7

 أو متخصصة للأفراد تمكنهم من أن يصبحوا خبراء.
 المسؤولية والإنجاز والعتراف

،  2011، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان،  1، طالبشريةإدارة الموارد  أنس عبد الباسط عباس،    المصدر:
 . 190ص 

هيزبر       نظرية  إسهام  بعض    غرغم  سجلت  فقد  العمال  رضا  لحالة  المسببة  العوامل  تحديد  في 
 النتقادات نجملها فيما يلي:

العوامل الصحية    - أن كلا من  الباحثين إلى نتيجة مفادها  الدافعة يمكن أن  توصل بعض  والعوامل 
 تؤدي إلى الرضا أو عدم الرضا.

أن هناك من يعترض بشدة على أية محاولة لتغيير الطبيعة الأساسية لعمله في المنظمات، وذلك    -
 (1)لأن إثراء الوظيفة لبعض العاملين قد يؤدي إلى نتائج سلبية. 

الدراسة سؤال    - الرضا، وتتضمن  عدم  أو  التام  الرضا  فقط هما  متغيرين  قياس  على  الدراسة  ركزت 
المنظمة   ووصف    عنأعضاء  الرضا  عدم  أو  التام  بالرضا  الشعور  إما  سببت  التي  العمل  خبرات 

الدا العوامل  إلى  الإيجابية  مشاعرهم  الأفراد  يُرجع  أن  الطبيعي  من  وكان  لذلك،  المؤدية  خلية  العوامل 

 
 . 273، ص نفسهرجع المزاهر عبد الرحيم عاطف،  - 1
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الأجر   مثل:  الخارجية  العوامل  إلى  السلبية  ومشاعرهم  النجازات،  تحقيق  مثل:  بالوظيفة  المرتبطة 
 الضعيف والإشراف السيئ.

يجب    - التي  العناصر  غياب  أو  وجود  لمدى  المنظم  للقياس  وسيلة  أو  طريقة  أية  هيرزبرغ  يقدم  لم 
اخ تنفيذ  المستحيل  من  وبالتالي  الوظيفة،  لإثراء  العناصر  إدخالها  هذه  وجود  مدى  عن  تطبيقي  تبار 

المرتبطة في الواقع بزيادة الدافعية، ويصعب في هذه الحالة تحديد المتغيرات المطلوب إدخالها لإثراء  
 الوظيفة.

م من تلك الملاحظات حول نظرية العاملين فقد ساعدت على جذب انتباه الإدارة إلى  ـوعلى الرغ     
العمل كعامل حيوي له   تأثير كبير على أداء الأفراد في العمل، وعلى مشاعرهم نحو الأداء،  طبيعة 

الدافعية   على  تأثير  من  لها  وما  الداخلية  العوامل  بأهمية  الوعي  زيادة  في  مساهمتها  إلى  بالإضافة 
 والرضا والأداء.

جاح  كما نتج عن تنفيذ ما جاءت به النظرية من أفكار تتعلق بالإثراء الوظيفي بعض حالت الن     
شركة   العملي:  الصعيد  على  النجاحات  هذه  على  التي    Imperial Chemical Industriesومثال 

وكذلك   العمل،  إثراء  برنامج  تطبيق  جراء  من  سنوياا  أمريكي  دولر  ألف  عشرون  مقدارها  وفرةا  حققت 
والتي تبنت برنامج إثراء العمل وحققت نجاحاا في    American Telephone & Telegraphشركة  

تخفيض نسبة دوران العمل وزيادة كمية الإنتاج تحسين جودته ؛ وكذلك تحسين جودة الخدمات المقدمة  
 (1)إلى الزبائن. 

 رية التوقع: ـنظ  – 4 – 4 – 2

التوقع    ومن خلال"   Victor Vroomفكتور فروم"د  لقد أك      على عاملين مساهمين في  نظرية 
التحاقه بالعمل يتوقع أن يحصل  ب بالنسبة للفرد وهما التوقع والتكافؤ؛ " فتحقيق الرتياح النفسي والرضا  

على مردود مادي أو معنوي يشبع حاجات هامة لديه مقابل ما تطلبه المنظمة منه من بذل قصارى  
 (2)ة: مواليجهده لإنجاز عمله، وإن قوة الدافع للقيام بالعمل هي نتيجة تفاعــل العوامل الثلاث ال

اسم  رتباط بين مستوى الأداء المحقق والجهد الذي يبدله الفرد، وقد أطلق على هذه العلاقة  درجة ال  -
 . التوقع

 
 .112، ص مرجع سابقسامر جلدة،  - 1
ع  -  2 دادي  وتطبيقية(دون،  ـناصر  نظرية  التنظيمي)دراسة  والسلوك  البشرية  الموارد  دار  إدارة  العامة، ،  المحمدية 

 .83، ص 2003الجزائر،  
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درجة الرتباط بين مستوى الأداء المحقق والإيراد الذي يحصل عليه الفرد من العمل ويطلق عليها    –
 .  اسم التكافؤ

والم  – الإيراد  عند  العمل  لملائمة  الفرد  يدركها  التي  عليها  العلاقة  يطلق  تحقيقه  المطلوب  اسم  ردود 
 (1). الوسيلة أو الأداة

معين   ناتج  على  الحصول  في  رغبته  لقوة  نتيجة  آخر  دون  السلوك  الفرد  يختار  ذلك  إلى  وبالستناد 
 (2)وكذلك درجة التوقع بأن ذلك التصرف سوف يؤدي إلى الناتج المفضل. 

أن نظرية التوقع تؤكد على ضرورة فهم أهداف الفرد والمنظمة ثم العمل على تحقيقها    ومجمل القول؛ 
لكسب رضاه وبالتالي دفعه  للعمل، أو بعبارة أخرى العمل على إيجاد التكافؤ بين ما يتوقعه العامل  

 وما يحصل عليه فعلاا جراء عمله.
 رية المساواة )العدالة(: ـنظ –5 - 4 - 2

الت      ذات  أفكار  وفي  لنا  تبدو  نظرية    Stacey Adamsأدامز"    سي ستاجاه  في  المساواة " 
العلاقة بين الرضا الوظيفي للفرد والعدالة، حيث تفترض أن درجة شعور    التي تتمحورحول)العدالة(،  

عمله يحدد وبدرجة كبيرة شعوره بالرضا، مما   العامل بعدالة ما يحصل عليه من مكافأة وحوافز من 
، كما افترضت أن الفرد يحاول أن يحقق حالة توازن بين ما يقدمه  (3)يؤثر في مستوى أدائه وإنتاجيته

 ن جهد ووقت، وما يحصل عليه من مردود مالي، أو مزايا ومنافع معنوية.  للمنظمة م
الذين        مردودالعاملين  يعادل  والمعنوي  المالي  مردوده  بأن  الفرد  يشعر  عندما  التوازن  هذا  ويتحقق 

داخل   إنتاجيته  تغيير  إلى  تدفعه  توتر  حالة  سيعيش  فإنه  عنهم  بالتمايز  شعوره  وعند  معهم،  يتعامل 
 (4)، لهذا تعتمد النظرية المقارنة بين طرفي معادلة تتحقق فيها المساواة على النحو التالي: المنظمة

 

 

وتشتمل هذه النظرية على ثلاث خطوات أساسية هي: التقييم والمقارنة والسلوك، فيتضمن التقييم قياس  
العمل...الخ(   في  المبذول  الجهد  مقدار  المهارة،  التعليم،  مستوى  الشخص،  )جدارة  المدخلات 

 
 . 83، ص المرجع نفسهناصر دادي عدون،  - 1
 . 113ص ، 1973، ريب، القاهرة ـمكتبة غ، السلوك الإنساني في الإدارةعلي السلمي،  - 2
 .119، ص مرجع سابقسامر جلدة،  - 3
 264ص ، 2005، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن، 2ط، إدارة الموارد البشريةخالد عبد الرحيم الهيبتي،  - 4

 عوائد الفرد                عوائد الآخرين 
جهوده                     جهودهم      
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والحترام.. التقدير  التميز،  الذاتي،  الهتمام  الترقية،  المادية،  )العوائد  السلوك  بالمخرجات  أما  .الخ(، 
فيعبر عن عملية إدراك العلاقة بين التقييم والمقارنة، فعندما يدرك الفرد بأن الوضع يتسم بالعدالة فإنه  
يستجيب بشكل إيجابي ) بدل مجهود أكبر( وعلى العكس من ذلك إذا شعر بأن الوضع غير عادل  

مبذول في العمل؛ المطالبة بزيادة الأجر؛  فإنه يعمل على إعادة المساواة بين النسبتين كتقليل الجهد ال
 النتقال إلى عمل آخر أو ترك العمل.  ، تغير في عوائد الشخص الآخر الذي تمت المقارنة به

؛ حيـث دعـت إلــى المـوارد البشـريةاهمة فـي التنبـؤ بسـلوك تعتبـر نظريـة المسـاواة مـن النظريـات المسـ     
، إل أن عليهـــا (1)تجعـــل الفـــرد بعدالـــة معاملـــة الإدارة لـــهضـــرورة إيجـــاد الطـــرق والوســـائل المختلفـــة التـــي 

 بعض المآخذ نذكر من أهمها:  
إلى المبالغة في تقدير جهودهم التي يبذلونها، والمبالغة في تقدير العوائد التي    الموارد البشرية ميل    -

 يحصل عليها الآخرون، فينشأ عن ذلك ميل لدى الأفراد للشعور بعدم المساواة.  
أن التعمـيم علــى هــذه النظريــة يعتريــه بعــض الصــعوبة، خاصـة أنهــا تعتمــد علــى تقيــيم الشــخص نفســه  -

ــليم بوجـــود الفـــروق الفرديـــة بـــين الأشـــخاص والشـــعور لقيـــام بالمقارنـــة لعملـــه وعمـــل الآخـــرين وا ومـــع التسـ
 بانعدام العدالة والمساواة قد يدفع الشخص لترك عمله.  

تفتــرض هــذه النظريــة بوجــود علاقــة طرديــة بــين مــا يقــدم العامــل للمنظمــة ومــا يحصــل عليــه، بمعنــى  -
ردود المـادي وبــالعكس، لكــن فـي الواقــع العملــي قــد لأنـه كلمــا ارتفــع أدائـه لبــد أن يصــاحبه زيـادة فــي المــ

ولأجـل ك ذلـ يكون خلاف ذلـك؛ فقـد يزيـد مـن أدائـه آمـلاا فـي الحصـول علـى مـردود مـادي لكـن ل يحـدث
 (2)فالتنبؤ بسلوك كل من الأفراد والمنظمة ليس من السهولة بمكان كما تفترض هذه النظرية. هذا  

 للمورد البشري:المعاصر التسيير الإستراتيجي اتجاه  –ثالثاً 
مـن تصــورات التجـاهين السـابقين عــند الحـد الـذي قدمــه  الهتمـام بــالمورد البشـري لـم تتوقـف مسـيرة      

 فكرية وتنظيرية، وإنما استمر العطـاء نحـو رؤى جديـدة تتـيح معرفـة أكثـر شـمولا واتسـاقاا لواقـع المنظمـات
، وهو ما تبرزه التجاهـات المعاصـرة فـي مجـال وتطوير أداء مواردها البشرية والسبل المساهمة في تنمية

 سوسيولوجيا التنظيم ممثلةا في: 

 
 . 300 - 299ص ص ، مرجع سابقمحمود سلمان العميان،  - 1
السواط،    -  2 الله  عوض  طلق  الطجم،  الغني  عبد  بن  الله  التنظيميعبد  طالسلوك  والتوزيع،  4،  للنشر  حافظ  دار   ،

 . 126 – 125ص ص ، 2003المملكة العربية السعودية، 
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 :  رية النظم ـنظ  – 1
ي ذالــ(، L.V.Bertalanfy)   لويــدج فــون بيرتــالاني  إلـى هـذه نظريــة  الفضـل فــي تأسـيسجـع ير       

لتحقيـق أهـداف معينـة تشـبه الكـائن الحـي مـن حيـث عتبر المنظمة بمثابة نظـام اجتمـاعي مفتـوح مصـمم ا 
 ويتكون هذا النظام من أربعة أجزاء هي:   . (1)تفاعلها مع البيئة المحيطة وتؤثر فيها

 المدخلات: وهي الموارد البشرية والمادية والمالية والمعلومات. – 1
 العمليات )عمليات التحول(: وهي تحويل الموارد إلى سلع وخدمات. - 2
 المخرجات: وهي تقديم السلع والخدمات إلى البيئة. – 3
المعلومات المرتدة: وتتضمن رد فعل البيئة تجاه السلع والخدمات التي قدمت، ويمكن أن تؤثر    -  4

 إيجاباا أو سلباا على قدرة النظام.
ة  وتجدر الإشارة إلى أنه؛ توجد بعض الملاحظات نحاول من خلالها التعقيب على أفكار نظري      

النظم، أولها صعوبة تحديد جميع المتغيرات المتواجدة في البيئة الخارجية على أساس التغير الدائم في  
مقوماتها المتعددة، بالإضافة إلى ذلك أن البيئة الداخلية تتميز هي الأخرى بعدم الثبات وبالديناميكية  

 في العلاقات التي تجمع بين عناصر التنظيم.
إن مسألة التوازن والستقرار داخل التنظيمات وهذا انطلاقاا من فكرة عدم وجود  ومن جهة أخرى؛       

النظام وبأنها في حالة تكامل وتساند وظيفي كل  يؤدي وظيفته لصالح   صراعات بين أجزاء ومكونات 
البناء الكلي ليست حتمية، فمسالة الصراع قضية يصعب تجاهلها أو حتى تحاشي الحديث عنها فهي  

ولأجل    هاالحالت الطبيعية التي تقع للفرد والبيئة والمنظمات؛ وإل ما حدث تغير وتقدم في  تدخل ضمن 
ا عليها  يتوجب  استمراريتها  تضمن  وحتى  السوق  في  بقاءها  على  تحافظ  بالبيئة  أن  الكاملة  لمعرفة 

الالخارجية في  يؤثر  مفتوحاا  نظاماا  باعتبارها  بين،  فالعلاقة   " بها،  ويتأثر  تبادلية  والبها  بيئة  علاقة  يئة 
ات، التي أصبحت تمتلك وسائل وطرق وأقسام بحوث  نظم اعتمادية وتعتبر مجالا للتحدي والتكيف للم

 (2)لرفع قدراتها للحد من تأثير التغيرات المفاجئة على خططها ومسيرتها لتحقيق أهدافها." 

 

 

 
 .39، ص مرجع سابقحسين أحمد الطروانة وآخرون،  - 1
 .74، ص سابقمرجع حسين بلعجوز،  - 2
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 رية رأس المال البشري: ـنظ  – 2
في إطار نظرية     F.Riboud  &Hernandez Iglesiasيدل مفهوم رأس المال البشري حسب       

وقد   الأفراد،  عليها  يتوفر  التي  والمؤهلات  القدرات  المعلومات،  الستعدادات،  عن  البشري  المال  رأس 
 حددت له حسب نظرية رأس المال البشري ثلاث خصائص:

 يتكون من أجزاء موروثة وأخرى مكتسبة مقابل نفقات ومجهودات.   – 1        
 ف تخص الستثمار في الموارد البشرية.يستوجب اكتسابه تكالي – 2        

هذا الشكل من رأس المال ل يمكن أن ينفصل عن الذين يملكونه وإنما خدمات المخزون    -  3
 (1)من الوسائل التي تباع في السوق. 

  ,T.W.Schultzملقد تطورت نظرية رأس المال البشري على يد القتصاديون المعاصرون وعلى رأسه
G.BeckerM.Jacob , ،   :وفيما يلي نقدم أهم ما طرحوه من أفكار تخص الرأس المال البشري 

"   تيودور ل  حاو       شولتز  )   Theodor .W. Schultzوليام  تحويل  م(  1998  –م  1902" 
النتباه من مجرد الهتمام بالمكونات المادية لرأس المال إلى الهتمام بتلك المكونات الأقل مادية وهي  

الثروة،  رأس المال ا لبشري، فقد لحظ إهمال الباحثين للثروة البشرية، وتجنبهم لأي تحليل منظم لهذه 
التنمية   إلى  تهدف  البشري  المال  رأس  في  الستثمار  لنظرية  التأسيس  حول  اهتمامه  ركز  لذا 

 القتصادية، إذ اعتبر أن مهارات ومعرفة الفرد شكل من أشكال رأس المال الذي يمكن الستثمار فيه.
أن تنمية الموارد البشرية متغير  إلى  من خلال نظريته المتعلقة بالرأس المال البشري    شولتزوأشار       

هما:   أساسيتين  عمليتين  طريق  عن  وذلك  البشري،  العنصر  في  الستثمار  من  المؤسسة  يُمكن  مهم 
جودة ما يقدمونه  التعلم والتدريب بغرض نقل وتنمية المعارف والمهارات للأفراد بغرض تحسين مستوى  

من مخرجات )منتجات أو خدمات( كنتيجة حتمية لتحسن حالتهم النفسية والتي تعبر عن رضاهم بما  
 تقدمه لهم المؤسسة في سبيل الرتقاء بقدراته وإمكانياته.

واحداا من أهم الإسهامات    "Garry Beckerلـڤاري بيكر" ي  وفي ذات الإطار يعد الإسهام الفكر      
في  بعملي  النظرية  متعلق  أبحاثه  تركيز  محور  كان  حيث  البشري،  المال  رأس  نظرية  تطوير  ة  مجال 

المال   الرأس  تأثير  توضيح  في  فاعلية  البشري  الستثمار  جوانب  أكثر  من  أضحى  الذي  التدريب، 
 البشري على الإيرادات والعمالة والمتغيرات القتصادية الأخرى.  

 
 .129 – 128ص ص ، مرجع سابقناصر دادي عدون،  - 1
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 بين نوعين من التدريب هما:   بيكرادي للتدريب ف رق ففي محاولة لتحليل الجانب القتص     
والذي يزيد من إنتاجية الفرد في المنظمة التي تقدم له التدريب وكذلك في أي منظمة   التدريب العام؛  *

الأخرى   المنظمات  به  يفيد  الذي  المقدار  بنفس  منظمته  يفيد  الفرد  أن  بمعنى  بها،  يعمل  قد  أخرى 
 المحتمل أن يعمل بها.  

المتخصص؛ا  * من    لتدريب  أكبر  بدرجة  التدريب  له  تقدم  التي  المنظمة  في  الفرد  إنتاجية  من  يزيد 
التدريب قد ل   المتخصصة من  النوعـية  بأي منظمة أخرى، ويرجع هذا إلى أن  إذا ما عمل  إنتاجيته 

 (1)تتناسب مع طبيعة متطلبات العمل في أي منظمة أخرى.
  بر استثمار في الموارد البشرية عن طريق إتاحة فرص التدريب تومنه؛ فتنمية الموارد البشرية تع      

كأفضل السياسات التنظيمية التي تمكن المؤسسة من تلبية متطلبات السوق؛ وهو ما من شأنه    أمامهم
بل استغلال المؤسسة  كسب رضا وولء العمال، إل أنه يتوجب عليها تقديم امتيازات وحوافز إضافية مقا

ومكانة    هموقدرات  همومهارات  تهملكفاء بسمعة  تليق  جودة  ذات  خدمات  تقديم  أو  منتجات  إنتاج  لصالح 
 تلبي رغبات الزبائن.من جهة أخرى  المؤسسة و

"الذي حاول بناء نموذج    "Minsser Jacobمنسر جاكوب"    نفس السياق؛ تظهر لنا جهودفي        
د إلى مقدار ما يحصل عليه العامل من تدريب؛ إضافةا إلى الخبرات التي يمر  لرأس المال البشري يستن

بها والتي تمكنه من تحسين مرودوه ومستوى ما ينجزه من أعمال، وعلى هذا يحدد لنا متغيري التدريب  
 .والخبرة طبيعة الموارد البشرية التي تمتلكها المؤسسة والتي تحقق بواسطتها المنافع والمكاسب المرجوة 

وقد حدد منسر من خلال الأبحاث والدراسات في مجال الستثمار البشري ثلاث أهداف ينبغي        
في    ،تحقيقها الستثمار  على  العائد  معدل  للتدريب وكذلك  المخصصة  الموارد  حجم  تحديد  في  تتمثل 

التدريب، وأخيراا تحديد مدى المنفعة المترتبة على تحديد التكلفة والعائد على التدريب في تفسير بعض  
دخل   على  التدريب  في  الستثمار  لأثر  دراسته  خلال  من  وتوصل  العاملة،  القوى  سلوك  خصائص 

 سلوك الأفراد إلى أنه:و 
كلما زادت مستويات الفرد التعليمية كلما زادت احتمالت حصوله على مزيد من التدريب في مجال    -

 العمل، وكلما زاد أجره.
 كلما زاد معدل دوران العمل كلما زادت تكلفة الستثمار في التدريب. -

 
 .73 - 70 صص  ، مرجع سابقراوية حسن،  - 1
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كل  - المتخصص  التدريب  خاصةا  التدريب  في  الستثمار  زاد  في  كلما  الفرد  بقاء  احتمالت  زادت  ما 
داخل   الستقرار  تحقيق  فرص  من  يزيد  التدريب  أن  هذا  معنى  العمالة،  استقرار  واحتمالت  المنظمة 

 (1)المنظمات. 
حددها        التي  الأفكار  خلال  من  حالة    جاكوبيبدو  تحقيق  في  مساهماا  عاملاا  يعد  التدريب  أن 

الداخلي ويبرز ذلك من خلال   التي  الستقرار  الرضا  يعبر عن حالة  بالمؤسسة، وهو ما  العمال  بقاء 
يشعرون بها، ضف إلى ذلك أن من شأن عملية التدريب تنمية الموارد البشري وهذا بتحسن مهاراتهم؛  
مما يمكنهم من تقديم منتجات أو خدمات ترقى إلى مستوى الرغبات والمتطلبات المتجددة للسوق، وفي  

ؤسسة تأخذ صفة التنظيم المفتوح المؤثر والمتأثر بالبيئة الخارجية وأنها من  ذلك إيحاء منه إلى أن الم
 خلال سياساتها المتبعة تسعى لتحقيق حالة الستقرار والتوازن الداخلي للمؤسسة.  

باقي          مثل  مثلها  البشري  المال  الرأس  نظرية  أن  الحديث؛  تحليل  الخلاصة  حاولت  نظريات 
د البشرية بالتركيز على أبعاد مهمة تتمثل في: التدريب، التعلم والخبرة كمتغيرات  إستراتيجية تنمية الموار 

أخرى   جهة  ومن  جهة؛  من  بالمؤسسة  المتواجدة  البشرية  الموارد  لنوعية  إضافية  قيمة  تخلق  أساسية 
 تحقق لها التميز والريادة من خلال تقديم منتجات أو خدمات ذات جودة.

 :داف ــبالأه رية الإدارة ـنظ  – 3
أسلوب        الأمريكية  المتحدة  الوليات  في  وبخاصة  الماضي  القرن  من  السبعينات  في  انتشر  لقد 

بالأهداف   الإدارة  أسلوب  جديد هو  به هو  Management by Objectivesإداري  ناد  ؛ وأول من 
انت وجهة  ، وك "الإدارة في التطبيق"م( في كتابه  2005  –م  1909)    Peter Drucker  بيتر دروكر 

نظره أن أي منظمة تحتاج إلى مبدأ إدارة يفسح المجال للأفراد لتحقيق ذاتهم وفي نفس الوقت يعطي  
 ة:  موالي، وتتركز فلسفة الإدارة بالأهداف حول الفتراضات الأساسية ال(2)رؤية شاملة للأهداف

إذا ما اتجهت هذه الجهود نحو  تزداد احتمالت تكامل الجهود الإدارية إلى حد كبير في أي مشروع    -
 تحقيق أهداف واضحة ومحددة ومتفق عليها.

النتائج التي ينبغي للفرد أو التنظيم الوصول إليها خلال فترة زمنية معينة    - كلما ازداد التركيز على 
 ازدادت احتمالت النجاح في الوصول إليها.

 
 . 78 – 77ص ص ، المرجع نفسهراوية حسن،  - 1
 .37، ص مرجع سابقحسين عبد العال محمد،  - 2
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النتائج وخطة العمل للوصول إليها من القائمين بالتنفيذ  كلما ازدادت درجة المشاركة في تحديد هذه    -
 ازدادت حوافزها لتحقيق هذه النتائج.

 (1)القياس الحقيقي للتقدم ل يمكن أن يتم إل من خلال خطوات التقدم نحو النتائج المستهدفة.  -

 لية:  موالويمكن للمنظمات تجسيد مبادئ الإدارة بالأهداف من خلال التركيز على النقاط ا     
ن المركزية بتفويض السلطات للعاملين، بحيث يتعودوا على تحمل المسئولية الذاتية بدل  ـالبتعاد ع  -

 العتماد المطلق على الإدارة المركزية.
تنويع المهام التي يكلف بها العاملون من أجل إشعارهم بأهمية الأعمال التي يؤذونها؛ بحيث تكون    -

الأو  المرحلة  في  بزيادة  الأعمال  نوعياا  تحسينها  يتم  ثم  ومن  المستوى،  نفس  على  للتفويض  لى 
 الصلاحيات الممنوحة لهم مما يحقق لديهم الشعور بالمسؤولية.

ويجعلهم    - الإدارة  من  جزءاا  أنفسهم  يروا  حتى  المستويات  مختلف  على  القرارات  اتخاذ  في  إشراكهم 
 حريصين على تحقيق الأهداف الموضوعة.

 (2)يدة في تقييم الأداء تركز على النتائج وليس على الوسائل فقط. إتباع طرق جد -
بالرغم من إيجابيات تطبيق فلسفة الإدارة بالأهداف إل أنه قد تواجه بعض العراقيل تحول دون  و      

 تجسيدها في المنظمات من بينها:
 صعوبة وضع أهداف محددة بحيث تتطلب وقتاا لإعدادها.  -     
 حديد الأهداف العمل، إذ قد تتغير الظروف بينما الأهداف لم تتغير.يُقيد ت -     
 التقيد بالمعايير الكمية وإهمال المعايير النوعية. -     
 (3)عدم انسجام أهداف الأفراد مع أهداف المنظمة بسبب المصالح والميول الشخصية.  -     

 ":J رية اليابانية "  ـالنظ – 4
سوسيولوجيا        مجال  في  بالتنظير  المتعلقة  الفكرية  الأعمال  أهم  بين  من  اليابانية  النظرية  تعد 

 حيث تقوم على مجموعة من الأسس والمبادئ نذكر أهمها فيما يلي:؛ التنظيم

 
 –الإدارة بالأهداف  –الاتجاهات المعاصرة في التطوير التنظيمي بالمدارس )الهندسة الإدارية أحمد إبراهيم أحمد،  - 1

 . 180 – 173ص ص ،  2011، دار الفكر العربي، القاهرة، 1، طإدارة الجودة الشاملة(
 .140، ص مرجع سابقمحمد قاسم قريوتي،  - 2
 .71 –70صص ، مرجع سابقعبد الوهاب السويسي،  - 3
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الحياة؛   - مدى  للموظف  الوظيفة  اليابانية    ضمان  الإدارة  إتباع  الأسلوب  هذا  على  العتماد  يظهر 
لسياسات موضوعية في اختيار وتعيين الموظفين تضمن انتقاء أفضل العناصر ويُعزز هذه السياسة  
سياسة التدريب المستمر للعاملين؛ وبعد انقضاء فترة معينة على توظيف العامل في المؤسسة يكتسب  

تلجأ المؤسسات إلى أسلوب الستغناء عن العمال حتى في أقسى الظروف   حيث ل  ،ميزة العامل الدائم
القتصادية، لأنها  تعرف أنهم ربطوا مصيرهم ومستقبلهم بها، وإذا وصل الوضع إلى درجة صعبة جداا  
فإن جميع العاملين يتقاسمون الأعباء؛ حيث يتم إتباع أساليب عدة منها اللجوء إلى تخفيض جماعي  

زايا أو تقليل ساعات العمل للجميع أو استعداد العاملين للاستغناء عن بعض الإجازات أو  للرواتب والم
 عمل ساعات إضافية في العمل دون مقابل.

 في العتماد على:ذا المبدأ ـهيظهر مية الجماعة،  ـلى أه ـالتأكيد ع –
ي اتخاذ القرارات فيما  تتمثل الصيغة التطبيقية لنمط المشاركة فحيث  * المشاركة في اتخاذ القرارات؛  

تحسين العمل وتنمية روح  بعرف في الأدب الإداري بحلقات ضبط النوعية، حيث تؤمن هذه الحلقات  
وبأهمية   بالرضا  العاملين  يشعر  مما  المستويات،  مختلف  على  العاملين  بين  والتعاون  بالتفاهم  الحوار 

 العمل.  
ح وبالعتماد على أساليب التصالت المكتوبة  * نمط التصالت؛ إذ يتميز نمط التصالت بالنفتا

والشفوية والجتماعات غير الرسمية والرسمية، كما يتميز نظام القتراحات في اليابان بجدية الإدارة في  
النظر لما يقدمه العاملون من اقتراحات إلى لجان خاصة تدرسها وتقيمها وتكافئ أصحابها إذا ثبتت  

والمعنوية، مما يفسر ارتفاع القتراحات للعامل الياباني في العام إلى عشرين  فعاليتها بالحوافز المادية  
 .  تويوتا ومتسوبيتشياقتراحاا في شركات معروفة وناجحة مثل: 

فأهم ما يميز مناخ العمل في المنظمات اليابانية  التركيز على نمط عمل الفريق في علاقات العمل؛    –
بين   التعاونية  العمل  علاقات  المتبادلة  هي  للاحتياجات  الكامل  الفهم  على  وتقوم  والعاملين؛  الإدارة 

للإدارة والعاملين؛ وضرورة التوفيق بين المصالح الفردية للعاملين من جهة ومصلحة التنظيم من جهة  
 أخرى.

تقوم الإدارة في اليابان  تأكيد الانتماء المؤسسي والالتزام والانضباط في العمل وحمل المسؤولية؛    –
لى تقليد نموذج العائلة كوحدة العمل الأساسي؛ وهذا انسجاماا مع التقاليد التي تؤكد على الدور المهم  ع

الأب   بعلاقة  شبيهة  علاقات  بأنها  العمل  مجموعة  داخل  العلاقات  تتميز  حيث  المجتمع،  في  للعائلة 
ل نحو المؤسسة التي يعمل  العامل بالعم من  )الإدارة( بأفراد أسرته )العاملين(، ويترتب على ذلك التزام  
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فيها، كما استطاعـت المنظمات اليابانية الستثمار في عادة احترام الصغير للكبير في ضبط العلاقة  
بين الرئيس والمرؤوس، حيث أن الرؤساء في العادة يكونون أكبر سناا ما تستلزم بأنه الشخص الأكثر  

 (1)المنظمات. خبرة وحكم؛ مما يسهم في إيجاد النضباط الإداري في 
إذن؛ وفي سبيل تنمية الموارد البشرية تدعـو النظرية اليابانية إلى عدم تخصص الفرد في مجال       

البشرية على أساس أن   أن يعرقل فكرة تنمية الطاقات  معين وإهمال المجالت أخرى، فهذا من شأنه 
ا على  وما  والمهارية  الفنية  والإمكانيات  القدرات  من  العديد  يمتلك  البشري  إتاحة  المورد  إل  لمؤسسة 

الفرصة لهذه الطاقات الكامنة من خلال إحلال العامل كل مرة في مهمة معينة حتى يتمكن من إظهار  
ما لديه من قدرات هذا من جهة؛ ومن جهة أخرى إن تعريفهم بوظائف ومهام ومسؤوليات أخرى يعمل  

الإجراء بهذا  والمؤسسات  والمهاري،  والفني  المعرفي  رصيدهم  إثراء  في    على  ساهمت  قد  تكون 
الستثمار في اليد العاملة عن طريق تنمية مواردها البشرية آليات تنظيمية ترتكز على العنصر البشري  

 من خلال تنمية قدراته المختلفة.  
إلى هذا؛        عمل    تركز نية  اليابا  فالنظريةبالإضافة  فرق  تشكيل  خلال  من  الجماعي  العمل  على 

الإنتاج زيادة  في  تحقيق  للمساهمة  تعيق  التي  المشاكل  حل  يتم  الفرق  هذه  ففي  العمل؛  وتحسين  ية 
الأهداف المسطرة وذلك عن طريق فتح مجال لإبداء الآراء والقتراحات، وبهذا تكون عملية المشاركة  

 في اتخاذ القرارات جماعية وتشكل أولى الخطوات لتجسيد فكرة التمكين على مستوى المؤسسات.  
الطابع      أن  الياباني    كما  المجتمع  وثقافة  قيم  من  مستمد  اليابانية  للمؤسسات  والمميز  الخاص 

المتمركزة حول: احترام الآخر، تطوير الذات، النضباط، الوحدة، السعي الدائم للاستقرار...الخ جعلها  
ها  مميزة في طريقة تسييرها وإدارتها للعناصر البشرية وفي المخرجات ذات الجودة والنوعية التي تقدم

 للسوق الدولية.  
أن        بالذكر  أوشي والجدير  في  "  William Ouchi"   وليام  اليابانية  الطريقة  تعميم  إلى  عمد  قد 

  Zإذ يرجع سبب تسميتها بـ    ؛Zنظرية اسماها نظرية  من خلال    الإدارة وتطويعها في البيئة الأمريكية،
 Z ; Y ; Xإلى تتابع الرموز  

 
 . 152 –143ص ص  ،مرجع سابقمحمد قاسم قريوتي،  - 1
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نظرية        ظهرت  والإنتاجية    Zولقد  الفعال  الإنجاز  مجال  في  الناجحة  اليابانية  للإدارة  كنموذج 
للعاملين وتظهر أهم    الثقة والمهارة والمودةوتستند إلى قيم أساسية هي:    ،المرتفعة والرضا الوظيفي 

 أسسها النقاط الآتية:
 التوظيف الدائم مدى الحياة للعاملين. -
التقييم    - لضمان  بطء  نسيباا  طويلة  زمنية  فترات  اعتماد  أي  سنوات(؛  عشر  كل  )الترقية  والترقية 

 استمرارية العطاء والتعاون المثمر بين العاملين.
من    - توسع  خبرات  لكتساب  أقسامها  مختلف  بين  العاملون  ينتقل  حيث  المهني؛  التخصص  عدم 

 آفاقهم. 
 لأعمال والظروف المتغيرة.الرقابة غير المباشرة )خفية( تتلاءم مع طبيعة ا -
القرار الجماعي؛ أي اعتماد أسلوب المشاركة في اتخاذ القرارات للوصول إلى قرارات أفضل تتميز    -

 بالإبداع والفعالية والملائمة والعدالة.
 القيم المشتركة المستمدة من العمل الجماعي التعاوني، والبتعاد عن الأنانية.   -
 (1)د في ضوء قيم التعاون الإنساني. الهتمام الشامل بالأفرا -

 :  Zوسندرج في هذا المقام جدولا يوضح مقارنة بين خصائص الإدارة اليابانية ونموذج النظرية      
 ."  Zونموذج " "J"مقارنة بين النموذج الياباني   : (04الجدول رقم ) 

 Zج النموذ Jالنموذج 

 مدة التوظيف طويلة  – 1 الستمرار في العمل طيلة حياة الفرد. – 1
 تتخذ القرارات بمشاركة واتفاق وقبول الجماعة. – 2 ية.ـالقرارات جماع  – 2
 المسؤولية فردية.   – 3 ية.ـالمسؤولية جماع  – 3
مجال العمل متخصص بدرجة معتدلة )التركيز   – 4 مجال العمل / الوظيفة، تدوير وظيفي.  – 4

 والتدريب(على التدوير الوظيفي 
 تقييم الأداء والترقيات بطيئة.   – 5 تقييم الأداء والترقيات بطيئة جداا. – 5
رقابة ضمنية وغير رسمية ولكن وفق مقاييس     –  6 وسائل رقابة ضمنية )ذاتية(.  – 6

 صريحة ورسمية.

 

 .57 صمرجع سابق،  ، نور الدين بشير تاوريريت - 1
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العمل    –  7 )أثناء  بالعاملين  شامل  اهتمام 
 وخرجه( باعتباره إنسان 

 شامل بالعامل بما في ذلك عائلته.اهتمام  – 7

، دار الحامد  2، طوظائف المنظمة(   –العمليات الإدارية    –مبادئ الإدارة الحديثة )النظريات    حسين حريم،لمصدر:  ا
 . 76، ص 2010للنشر والتوزيع، عمان، 

 حركة الجودة الشاملة: ة نظري – 5
تدين نظرية الجودة الشاملة كحركة فكرية معاصرة إلى إسهامات العديد من العلماء أبرزهم: إدوارد      

في   الفكرية  جهودهم  إظهار  ولأجل  المفكرين،  من  وغيرهم  كروسبي  وفيليب  جوران  جوزيف  ديمينج، 
م وتحت  أعمالهم  لأهم  لمحات  يلي  فيما  سنستعرض  الشاملة  الجودة  لنظرية  التأسيس  سميات  مجال 

معرض   في  الرواد  هؤلء  أفكار  سبق  فيما  قدمنا  أننا  على  منهم،  واحد  كل  عمل  جوهر  من  مستمدة 
 حديثنا عن رواد الجودة الشاملة:

 :رية الرقابة الإحصائية للجودة ـنظ  – 1 – 5
مع        الأمريكية  الإدارة  تجاوب  لعدم  لإدوار نتيجةا  للجودة  الإحصائية  الرقابة  في    ديمينج د  نظرية 

الإدارة، والتي ركز فيها على أهمية العنصر البشري في تحقيق الجودة الشاملة انتقل إلى اليابان، حيث  
 (1)وجد أرضاا خصبةا لغرس أفكاره إذ لقي الكثير من التشجيع من قبل الحكومة اليابانية. 

اعتبرها إطاراا    ()  ( مبدءاا 14فلسفته حول الجودة الشاملة من خلال أربعة عشر )   ديمينجوقد لخص     
المنافسة، حيث   التميز والقدرة على  البشرية لتحقيق  الموارد  للمنظمات في تسيير وتنمية  مرجعياا هاماا 

فل بتبني  للإدارة  الرئيسي  للنمط  الكلي  التحول  ضرورة   " حول  عامة  بصفة  المبادئ  هذه  سفة  تتمحور 
المستمرة   التحسينات  إدخال  في  العمال  وإسهام  السوق،  في  للمنظمات  التنافسي  المركز  تدعم  جديدة 
عن  مسئول  بأنه  عامل  كل  وإشعار  التدريب  في  حديثة  طرق  إتباع  وكذا  والأنشطة،  العمليات  على 

ابة وقائية  تحقيق جزء معين من الجودة الشاملة، بالإضافة إلى تغيير الرقابة من كشف الخطأ إلى رق
 .  (2)تهدف إلى منع وقوع الخطأ ومساعدة المخطئ ليتجاوز خطأه." 

 
 . 206 – 205، ص 1998، مكتبة العبيكان، الرياض، 1، طإستراتيجية الإدارة اليابانيةعبد الله، إبراهيم بن  - 1
( )202 - 172ن(، ص ص يو للإطلاع  على المبادئ انظر التأصل الفكري لنهج الجودة الشاملة )الرواد الأمريك . 
حبشي،    -  2 فتيحة  غربي،  الاقتصاديةفوزية  المؤسسة  في  الشاملة  الجودة  وإدارة  البشرية  البحوث الموارد  مجلة   ،

  – 151، ص ص 2009، ماي 04زائر(، العدد ـ، سكيكدة )الج 1955أوث  20والدراسات الإنسانية، منشورات جامعة 
152 . 
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      ( بالمائة  وثمانون  خمسة  أن  المتبع من  85وقد وضح  النظام  التشغيلية سببها  الأخطاء  %( من 
 ( بالمائة  عشر  خمسة  نسبة  إل  العامل  يتحمل  فلا  وروتين  وإجراءات  وأساليب  من  15سياسات   )%

  ، ولأجل هذا لبد من البحث في أخطاء النظام وتصحيحها بدلا (15  –  85مبدأ ) الأخطاء؛ وسماها  
 من التركيز على خطأ العامل.  

تعززت   والتي  والباحثين  للمفكرين  اللاحقة  الفكرية  الجهود  أساس  تعتبر  ديمينج  مساهمة  أن  ولشك 
 بفضل زميله الأمريكي جوزيف جوران، الذي ركز على أهمية الجانب الإنساني في الجودة.  

نج بعد أربعين سنة من نجاح نظيراتها  وقد اتبعت العديد من الشركات الأمريكية مبادئ نظرية ديمي     
، وهو ما يؤكد أن  (1)م1985اليابانية مثل: شركة كهرباء فلوريدا التي حازت على جائزة ديمينج عام  

المنافسة   كسب رهان  من  المنظمات  يُمكن  الفعلي  التطبيق  موضع  الشاملة  الجودة  عن  فلسفته  وضع 
 والبقاء في السوق.

 :الصفري يب  ـ ـالع ة ري ــظـن -2 – 5
أن تبني مفهوم التلف الصفري يلغي فكرة    العيب الصفري ة  نظريفي    كروسبي يب  فيلأوضح    لقد     

إعطاء مستويات مقبولة للجودة، وبالتالي يلغي مفهوم التلف المسموح به أو نسب التلف المقبولة، وفي  
التحسين المستمر الذي    الحالة يجب أن تكون مستويات الأداء مثالية بتبني الجودة على أساس  هذه 

 يتطلب:
 يا بأهمية الجودة.إيمان واقتناع الإدارة العل  - 
 تعهد الإدارة بتبني فكرة التلف الصفري. - 
 (2)القتناع الراسخ باستمرارية تلك الطريقة في التفكير.  - 

بالجود      المتعلقة  فلسفته  الآخر  هو  حدد  اة  وقد  مبدءا عشر  أربعة  خلال  من  والتي  (  )  الشاملة 
تدع حيث  الشاملة،  الجودة  أساسيات  من  بالتدريب  ـأصبحت  الهتمام  وإلى  المستمر  التحسين  إلى  و 

لتحديد   بالمنظمة  المختلفة  والوحدات  الأقسام  كل  في  العمل  فرق  بإنشاء  الجماعي  العمل  وتشجيع 

 
 . 209 - 205ص ص ، مرجع سابقإبراهيم بن عبد الله،  - 1
والتوزيع،  ، دار الثقافة للنشر 1، ط2000 – 9000إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الإيزو قاسم نايف علوان،   - 2

 . 88  - 86، ص 2005
()   228 – 226للإطلاع على المبادئ انظر التأصل الفكري لنهج الجودة الشاملة )الرواد الأمريكيون(، ص ص . 
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العيب   برنامج  فيها. ويتضمن  الوقوع  قبل  الأخطاء  وللوقاية من  الجودة  الكامنة وراء ضعف  الأسباب 
 ا ما يلي:   مجموعة من النقاط أهمه لكروسبيالصفري 

 توسيع مشاركة الموظف والتعاون بين الأفراد بدلا من المنافسة. - 
 استعمال الحقائق والبيانات الدقيقة والكافية لتخاذ القرارات. - 
 اشتراك جميع الأفراد في دورات أو فرق تحسين العمليات. - 
 تائج.التحسين المستمر والتركيز على العمليات والنشاطات بدلا من الن - 
 استعمال الأساليب الإحصائية الأساسية لقياس الجودة. - 
 إقامة العلاقة مع الموردين على أساس الجودة. - 
العموم؛    التي    عـلى  الرئيسية  الأفكار  أن  القول  عليها  تيمكن  ارتكز  حركة  لجودة  نظريات 

 لية:مواالشاملة يتمحور حول النقاط الأساسية ال
 بالجودة.خلق قيادة تهتم  - 
 (1)التأكيد على التدريب في كل مرحلة من مراحل العمل.  - 
 العناية والهتمام الشديدين بالزبون. - 
 التركيز على العمليات والنتائج والهتمام بالرقابة أكثر من التركيز على التفتيش. - 
 إتقان العمل من أول مرة والتشديد على مبدأ أن ل عيب مطلقاا. - 
 (2)إشراك الجميع في عملية التحسين المستمر والعمل في فرق.  - 

بالخصوص وأنها مست         الأهمية  الفكرية إلى حد الآن على قدر كبير من  وتبقى هذه الأعمال 
بالجودة الشاملة  تتعلق  إل بتوفر متغيرات هي في الأساس سياسات    ، جوانب عـديدة  تتحقق  والتي لن 

لتنم إستراتيجية  كعقيدة راسخة  وآليات  بها  المؤسسات  إيمان  يستوجب ضرورة  مما  البشرية،  الموارد  ية 
 حتى يُكتب اسمها في سجل تاريخ المؤسسات المتميزة التي لها القدرة على المنافسة.  

 
 
 

 
 . 116،ص مرجع سابقر، أحمد ماه -1
 .56، ص مرجع سابقعبد الباري إبراهيم ذرة، زهير نعيم الصباغ،   - 2
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 : S7نظرية المتغيرات السبعة - 6
الأمريكي  ـساه      العالم  بيترز  م  تحليل  ف  Tom Petersتوم  دراسي  بعد  أداء    ته التنظيمات، 

قدم نموذجاا ضم سبعة متغيرات أساسية تتفاعل  إذ  المنظمات الناجحة في الوليات المتحدة الأمريكية،  
 ، نبرزهـــا فـــــيما يلي:       (1)فيما بينها في مظهر يعبر عن التكامل والتساند بين جميع مكونات النموذج 

تحتل المركز بالنسبة لشبكة العلاقات الفرعية في نموذج ماكنزي، حيث تعبر عن" القيم المشتركة؛    -
من   تتضح  الجتماعية،  المواقف  في  الفرد  لدى  تتكون  التي  المركزية  المعيارية  التجاهات  مجموعة 

 (2)خلال سلوكه العملي أو اللفظي."
م  الهيكل؛   - يتم  التي  الرسمية  الآلية  عن  السلطة  يعبر  خطوط  تحديد  عبر  المؤسسة  إدارة  خلالها  ن 

أخرى   بعبارة  أو  القرارات  بها  تتخذ  التي  الكيفية  تحدد  ثم  ومن  والمرؤوسين،  الرؤساء  بين  والتصال 
 ( 3)كيفية انتقال المعلومات بين مختلف الوحدات والمستويات التنظيمية. 

نطاق بين  العلاقة  على  بناءاا  التنظيمي  الهيكل  يصمم  أو    وقد  ضيق  التنظيمية  والمستويات  الإشراف 
حيث يُظهر لنا هذا التصنيف أشكلاا أخرى للهياكل منها: الهيكل  ،  واسع، أو بناءاا على معيار السلطة

 التنظيمي التنفيذي، الوظيفي والمصفوفي.  
داف طويلة المدى وطرق تحقيقها والتي تؤثر على  ـهي تلك العملية التي تختص بالأهالإستراتيجية؛    -

 (4)النظام ككل. 

بينها؛  النظم  – فيما  تتفاعل  التي  الفرعية  الأنظمة  من  مجموعة  عن"  عبارة  هو  تمثل  (5)النظام  ،كما 
مجموع العمليات والوظائف المتساندة مع بعضها البعض لتحقيق هدف مشترك وتستمد طاقتها  الأنظمة 

البيئة   الأنظمة  من  بقية  مع  وتفاعلاتها  علاقاتها  طبيعة  عن  راجعة  تغذية  تعطيها  التي  الخارجية 
 الفرعية.

يكون  الأسلوب؛    - وقد  المنظمة،  تسير  أساسه  على  والذي  المنظمة  طرف  من  المتبع  النمط  يمثل 
 ت.مركزياا أو ل مركزيا أو بتطبيق أسلوب الإدارة بالمشاركة وغير ذك من أساليب إدارة المنظما

 
 .113، ص مرجع سابقنزار عبد المجيد البرواري، لحسن عبد الله باشيوة،  - 1
، دار المسيرة للنشر 3، طالسلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليميةفاروق عبده فليه، محمد عبد المجيد،    -  2

 . 190، ص 2014والتوزيع والطباعة، عمان، 
 .89 – 88ص ص ، مرجع سابقعبد الوهاب سويسي،  - 3
 . 34، ص 2004، دار وائل ،عمان، العولمة والمنافسة الإدارة الإستراتيجية،نزار كاظم الركابي،  - 4
 .40، ص مرجع سابق ،محمود حسين الوادي - 5
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المحددة  ؛  مالالع  - هم الموارد البشرية المتواجدة بالمؤسسة ذات الكفاءة والقدرة على تحقيق الأهداف 
 ضمن الإستراتيجية الكلية للمنظمة.

هي مجموع الإمكانيات الفنية التحليلية التصالية التي تمتلكها الموارد البشرية التي تؤهلها  المهارات؛  -
للقيام بواجباتها المهنية اليومية.والشكل الموالي يوضح بصورة دقيقة ومختصرة نموذج ماكنزي بمتغيراته  

 السبعة:
 .في نموذج ماكينزي  S7 المتغيرات السبعة :( 12الشكل رقم ) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

باشيوة،  المصدر:   الله  عبد  لحسن  البرواري،  المجيد  عبد  وأسس  نزار  )مفاهيم  والريادة  للتميز  مدخل  الجودة  إدارة 
 . 113، ص 2011والتوزيع، عمان، ، مؤسسة الوراق للنشر 1، طوتطبيقات(

تعتبر أداةا تحليليةا مهمة للمنظمات على   "S7نظرية المتغيرات السبعة"يبدو مما سبق عرضه؛ أن      
أساس أنها أبرزت جل المتغيرات أو العوامل التي من شأنها تحديد مكانة ووضعية وحالة المنظمات،  

بين التي تجمع  العلاقات  بطبيعة  المعرفة  خلال  بينها  من  وانسجام  تكامل  كان هناك  فكلما  جميعاا،  ها 
 كلما كان هناك استقرار وتوازن داخل المنظمة والعكس صحيح.

الوسط؛        في  مركزه  كان  البشرية  مواردها  وسلوكيات  المنظمة  يضبط  والمعايير  القيم  متغير  ولأن 
جميع الأطراف توجه المنظمة    بحيث يكون قريباا من باقي المتغيرات، كما أن هذه القيم المشتركة بين

المهارات والقدرات   الداخلية، من حيث تكييف مستوى  تراعي ظروفها  التي  المناسبة  نحو الإستراتيجية 
السوق   ومتطلبات  أهدافها  مع  البشرية  الموارد  بها  تتمتع  بتحديد  التي  المنظمة  إدارة  أسلوب  وكذلك 

 

 

 

 العمال 

 القيم المشتركة 

 النظم 

 الأسلوب
 

 الإستراتيجية 

 المهارات 

 الهيكل 
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الت التنظيمية  الهياكل  وطبيعة  والإجراءات  ونطاق  السياسات  السلطات  حدود  ترسم  ضوئها  على  ي 
 الإشراف، بالإضافة إلى البيئة الخارجية بما تحتويه من فرص وتهديدات قد تعيقها عن تحقيق أهدافها.

 هتمام الاتجاهات النظرية: مضامين اأهم قراءة تحليلية حول  -ثانياً 
العقلانية والرشد في إدارة  مرتبطة    ونقاطأسيتم من خلال ما سيتم إستعراضه من جوانب        باتجاه 

 فيما بينها:توضيح أوجه التفاق والختلاف ي  وتسيير المورد البشر 
 :في اتجاه العقلانية والرشد في إدارة وتسيير المورد البشري ختلاف لاتفاق والا ا اط  ـنق – 1

بنظريات        تتعلق  أفكار  من  أوردناه  مما  لنا  والرشدي ظهر  العقلانية  بعض    اتجاه  في  تشترك  أنها 
التوجه   ذات  إلى  تنتمي  التصنيف  معيار  أو  المبدأ  حيث  من  أنها  إل  أخرى؛  في  وتختلف  المبادئ 

 الفكري المستند إلى العقلانية والرشد وسنحاول فيما سيأتي إبراز أهم أوجه التفاق وأوجه الختلاف:
 :المورد البشري   تسييرفي إدارة و العقلانية والرشد في اتجاه الاتفاق  قاط  ـن – 1 – 1

الأساسية  النقاط    من خلال   المورد البشري   العقلانية والرشد في تسيير   اتجاه  فيت برز أوجه التفاق       
 ة:تيالآ
نموذجاا مثالياا للتنظيم؛ يتصف بعدة سمات هيكلية وسلوكية تجعله أكثر    النظرية البيروقراطيةتُعتبر    -

به   جاءت  ما  مبادئها مع  تتشابه  المحددة،  الأهداف  تحقيق  في  كفاءة ودقة  الإدارة التنظيمات  نظرية 
الكفاءة    ،(1)العلمية حيث ركزت هذه الأخيرة على عدة مبادئ أساسية مثل: مبدأ الرشد، التخصص، 

 ( 2)صاحب النموذج البيروقراطي.  فيبرالفنية، إن هذا التركيز كان أقل من تركيز 
وإلى حد كبير مع نظرية الإدارة العلمية    شابهتت   نظرية المبادئ الإداريةبالإضافة إلى أن أفكار       
،  تأكيدها على عدة خصائص داخل بناء التنظيمات كالتخصص، تقسيم العمل، الإنجاز والفاعليةفي  

 (3)الضبط والإشراف. 

كمــا ركــزت هــذه النظريــات علــى هيكــل التنظــيم الرســمي فقــط، معتبــرةا إيــاه أهــم جانــب فــي بنــاء المنظمــة، 
 والتصالتة والأهداف والقواعد والأنشطوترى أن المنظمة ما هي سوى هيكل للعلاقات والصلاحيات  

 
 .115، ص مرجع سابقزاهر عبد الرحيم عاطف،  - 1
 . 56، ص مرجع سابق، المرسي، ثابت عبد الرحمن إدريس جمال الدين محمد - 2
إستراتيجية التكوين المتواصل في المؤسسة الصحية وأداء الموارد البشرية بالمؤسسة الإستشفائية  بودوح غنية،    -  3

، أطروحة دكتوراه في علم الجتماع، كلية العلوم الإنسانية والجتماعية، جامعة محمد خيضر  العمومية بمدينة بسكرة
 . 38ص  ،2013 – 2012بسكرة )الجزائر(، 
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 (1)وغير ذلك من المتغيرات الموجودة أثناء عمل الأفراد معاا.
وأكدت النظريات الكلاسيكية على المفاهيم السلطوية كأساس للإدارة، وعلى حق قمة التنظيم الإداري   -

 بإصدار الأوامر كأساس لسير العمل.
المرك  - النظريات بالنمط  التنظيمات  تمسكت هذه  للتنظيم الأمثل والذي على كافة  زي؛ كمبدأ أساسي 

 تطبيقه إذا أرادت تحقيق أقصى درجة ممكنة من الإنتاجية. 
الإضرار    - إلى  ويؤدي  التنظيم  صالح  غير  في  هو  الرسمية  القنوات  خارج  اتصال  كل  أن  اعتبرت 

 (2)بالإنتاجية. 
الدنيا وأهملت المستويات الإدارية الأخرى؛ بشكل    اهتمت النظريات الكلاسيكية بالمستويات التنفيذية  -

 يتحقق معه التكامل في العملية الإدارية والإنتاجية.
عدم اهتمام رواد النظريات الكلاسيكية بالتنظيم غير الرسمي وبأهمية العلاقات الإنسانية القائمة بين    -

 البشر خارج التجمعات الإنتاجية.
يم  - بيولوجية  آلة  العامل  يمثلهااعتبرت  التي  للمصالح  وفقا   به  يتحكموا  أن  للمديرين  ويمكن  (3)كن   ،

 التأثير على سلوكه عن طريق الأجور والحوافز المادية فقط.  
ها وأن  نظرت للمنظمة على أنها تعمل في محيط مغلق ل تتفاعل مع البيئة الخارجية، التي تعمل في  -

 (4). هذه البيئة هادئة ومستقرة 
الإنتاجية،  ارتكز    - التنظيمي الرسمي كمحدد رئيسي لزيادة  الهيكل  اهتمام النظريات الكلاسيكية على 

النفسية   العوامل  على  نفسه  بالقدر  التركيز  دون  والفسيولوجية  المادية  والعوامل  الظروف  وعلى 
 والجتماعية للعاملين.

ك  - المحيطة  البيئية  للظروف  المناسبة  الأهمية  النظريات  تُعر هذه  على سلوك  لم  محددات ومؤثرات 
العاملين وعلى التنظيم بشكل إجمالي، إذ ترى ضمناا أن التنظيم نظام مغلق يقتصر فيه التفاعل على  

 (5) أعضاء التنظيم الرسميين وبالقنوات المحددة. 

 
 . 18، ص 2009، مؤسسة طيبة للنشر والتوزيع، القاهرة، 1، طإدارة الأعمالرضا إسماعيل بسيوني،  - 1
 .51، ص مرجع سابقمحمد قاسم القريوتي،  - 2
 .49، ص مرجع سابقحسن أحمد الطروانة وآخرون،  - 3
 . 20، ص  مرجع سابق، إدارة المنظمات منظور كليحسين حريم،  - 4
 .51، صمرجع سابقمحمد قاسم القريوتي،  - 5
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التي نشأت        النظريات الكلاسيكية تتلاءم مع الظروف  البعض أن  وبخلاف ما أسلفنا ذكره؛ يرى 
بالأحداث   بسهولة  التنبؤ  فيمكن  ومستقرة  بسيطة  حينذاك  الأعمال  بيئة  كانت  حيث  فيها،  وتطورت 

التعقيد    المستقبلية، ونشاطات المنظمات بسيطة وروتينية، أما بيئة الأعمال المعاصرة فأصبحت شديدة 
واجه   الذي  الكبير  التحدي  أن  أخرى  جهة  من  القول  ويمكننا  الشديدة،  بالمنافسة  وتتميز  ومضطربة 
الكبير   المنظمات حينذاك هو تحسين الكفاءة والإنتاجية، أما في القرن الحادي والعشرين فإن التحدي 

 (1)الذي يواجهها هو الجودة والمنافسة. 
 :في اتجاه العقلانية والرشد في إدارة وتسيير المورد البشري الاختلاف  قاط  ـن – 2 – 1

 ية:تالنقاط الآ هذا التجاه من خلالنجمل أهم الختلافات بين نظريات       
التنفيذ    - بأسلوب  يهتم  فكان  تايلور  أما  للمؤسسة؛  العام  الإطار  في  تبحث  فايول  آراء  كانت  لقد 

فايول نظرة  كانت  كذلك  منصباا    وبالتفصيل  اهتمامه  كان  حيث  الأسفل  إلى  الوظيفي  الهرم  أعلى  من 
)المستوى الأدنى( إلى أعلى الهرم الوظيفي  بينما كانت نظرة تايلور من أسفل  المدير؛  ، لذلك  (2)على 

 وتعتبر أفكارهما مكملة لبعضها باعتبارهما يركزان على الكفاءة في المشروعات.
أكد تايلور على تنميط مبادئ الإدارة العلمية وتطبيقها المتشدد؛ في حين يرى فايول أن المدراء لبد    -

 (3)أن يتمتعوا بالمرونة حتى يستطيعوا تكييف مبادئهم حسب المواقف المتجددة. 
ة  ركز تايلور على تنظيم العمل على مستوى الورشة؛ بينما سعى فايول لتطوير نظرية عامة للإدار   -

 (4)من خلال تطوير مبادئ تصلح لكل مدير في كل مستوى في جميع المنظمات والظروف. 
سا      أوردناه  ما  خلال كل  أن  نلاحظ من  اتفاق واختلاف؛  نقاط  من  العقلاني ظريات  نبقاا    التجاه 

الفكرية   الرؤية  ذات  في  تصنيفها  تم  ذلك  ولأجل  تختلف؛  مما  أكثر  القضايا  من  العديد  في  تشترك 
أن  ال حول  المتمركزة  التنظيمية  البنى  بتسيير  البشري متعلقة  برشد    المورد  يتصرف  عقلاني  كائن 

 ويستجيب للحوافز القتصادية، وأنه كمتغير مرتبط بالعملية الإنتاجية يمكن التحطم فيه والسيطرة عليه.
للتنظيمات منـوع      قد نظر  أنه  يبدو  فكرية  إظهاره من تصورات  أسلفنا  ما  الرشد    لى ضوء  زاوية 

والعقلانية في التسيير، باعتبار أن للمستويات العليا في التنظيم القدرة على إدارة العناصر البشرية وفقاا  

 
 .60، ص مبادئ الإدارة الحديثة، مرجع سابقحسين حريم،  - 1
 .29، ص مرجع سابقمر السعيد وآخرون، ـع - 2
 .38، ص مرجع سابقبودوح غنية،  - 3
 .55، ص مبادئ الإدارة الحديثة، مرجع سابقحسين حريم،  - 4
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سوسيولوجيا   مجال  في  المختصون  يرها بعض  كما  النظرة  هذه  أن  إل  أهداف،  من  تحقيقه  تأمل  لما 
الدنيا وفي   المستويات  لقدرات  استصغار  كثير من  فيها  بنفسها وفي  التنظيم  نفسها  إدارة  على  قدرتها 

القضايا   بعض  حول  تتمحور  أنها  نجد  مفكريها  لأعمال  الدقيق  وبالتحليل  ذلك  ورغم  الأعمال،  إدارة 
تحقيقه؛   المؤسسات  إستراتيجي تسعى  كمخرج  الشاملة  والجودة  البشرية  الموارد  بتنمية  المتعلقة  المهمة 

 ة:ويبرز ذلك من خلال النقاط الأساسية الموالي
أتباع    - يُمكن  ب التجاه  هذا  يُؤمن  الوظيفة  متطلبات  مع  تتناسب  علمية  بطريقة  العاملين  اختيار  أن 

التخص أن  كما  السوق،  لمتطلبات  الستجابة  من  أو  ص  المؤسسة  خدمات  تقديم  في  يساهم  الدقيق 
نطلاقاا من  خدمةا لزبائنها كهدف أساسي تسعى الوصول إليه، وذلك ا ة منتجات ذات جودة ونوعية متميز 

 كون كل فرد يقوم بأداء عمل يتوافق مع تخصصه وتأهيله العلمي والمهني.
 توجيه وإرشاد العمال حول الطرق السليمة للقيام بالعمل الصحيح من أول مرة دون أخطاء. -
 التركيز على سياسة التدريب لتحسين نوعية وكمية المنتجات. –
ال   - بروح  التنظيم  أعضاء  جميع  تحلي  والإجراءات  ضرورة  بالقوانين  الصارم  والتقيد  لتزام 

 وتنفيذها مهما كانت الظروف، وهو ما يؤدي إلى زيادة مستويات النضباط بالمؤسسة. المحددة
السلطة والقوة للضغط    - العليا  المستويات الإدارية  للنمط المركزي يمنح  التسيير وفقاا  أكدت على أن 

 يم.والتحكم في باقي المستويات داخل التنظ
اعتبرت أن كل اتصال خارج القنوات الرسمية المحددة من قبل الجهات العليا في التنظيم ويؤدي إلى   -

 التأثير السلبي على جودة ومعدلت الإنتاجية.
 إلزامية التعاون بين الإدارة والعاملين لتحقيق أهداف المؤسسة.  –
على    - القادرة  الحوافز  أهم  المادية  الحوافز  على  اعتبرت  البشرية  العناصر  سلوكيات  في  التأثير 

 معدلت إنتاجه.
حددته نظريات      ما  التجاه ولأجل  للعمال،    هذا  والنفسي  الجتماعي  الجانب  عن  بعيدة  مبادئ  من 

بالتنظيمات   تتعلق  السياق  هذا  في  جديدة  طروحات  ولتقديم  فكرية  تيارات  ظهور  إلى  الحاجة  دعت 
تُحقق زي  حتى  إدارتها؛  قدرات ومهارات  وكيفية  نوعـية  في  وتحسناا  الإنتاج  معدلت ومستويات  في  ادة 

 مواردها البشرية.
القول ـوع            بإمكاننا  التجاه؛  ليه  هذا  البشرية:    المواليةلأبعاد  تحولتركز أفكار  الموارد  لتنمية 

يم العمل،  الختيار على أسس موضوعية، التدريب المستمر للعمال، التحفيز المادي، التخصص وتقس 
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فتظهر  الجودة الشاملة  أماأهم محددات  تفعيل اللتزام والنضباط لدى العمال بالتقيد الصارم للقوانين،  
ية  ـالتحسين في نوع: القيام بالعمل الصحيح من أول مرة، إنجاز العمل في الوقت المحدد،  من خلال

 .وكمية المنتجات 
 ورد البشري: أنسنة النهج التسييري للمفي اتجاه ختلاف  الاتفاق و الا ط نقا  – 2

تركــــز علــــى للنظريــــات الناقــــدة لتوجــــه العقلانيــــة والرشــــد أنهــــا ة ســــهامات المتميــــز الإو  الأفكــــارت بــــد     
بينهــا يفرقهــا و  مــا يوحـدهاأهـم ظهــار لإو  فــي إدارة وتسـيير المــوارد البشـرية الجوانـب الجتماعيــة والإنسـانية

 تبيان ذلك: سنحاول فيما يلي  ر  من أفكا
 : اتجاه أنسنة النهج التسييري للمورد البشري ي فالاتفاق   قاط ـن - 1  – 2

 :ةيتالنقاط الآها في قواسم مشتركة تجمعها نلخصهناك إل أن  في هذا التجاهرغم تعدد النظريات 
فالمنظمة    - الخارجية؛  البيئية  والمؤثرات  بالقوى  تتأثر  اجتماعية  وحدة  المنظمة  نظام  تعتبر  حسبها 

تستطيع   ل  فهي  لذلك  محيطه  التفاعل مع  إلى  مكوناته، إضافة  بين  داخلية  تفاعلات  مفتوح يتضمن 
 ن هذا المحيط.ـالعمل معزولة ع

الصراع بين أهداف العاملين والمنظمة ل يمكن تجنبه؛ إل بمحاولة فهمه قصد تطوير وسائل وسبل    -
 (1)والمنظمة. الستجابة للحاجات المشتركة بين العاملين 

ل بين أعضاء التنظيم؛ ولأجل  ـفي أن التصال والتعاون هما أساس التفاعبرنارد  مع    سيمون يتفق    -
ضوء رؤية رواد   على  يسيران  أنهما  على  يؤكد  ما  المشتركة، وهذا  الأهداف  لتحقيق  فهم يسعون  هذا 

   التجاه الحديث الذي يركز على فكرة التوازن والستقرار داخل التنظيم.
المادية والبعض الآخر تسيطر    - عليه الحاجات  فالبعض منهم تسيطر  يختلف الأفراد في حاجاتهم، 

دة المنظمة الأفراد في إشباع حاجاتهم يساهم في  ـعليه الحاجة للتقدير أو تحقيق الذات...الخ، ومساع
 إبراز طاقاتهم وإمكانياتهم.

الرقابة المباشرة التي قد تفرضها الإدارة تؤدي    يسعى الأفراد لأن يكونوا منضبطين في العمل، ولكن  -
ير المباشرة من قبل الإدارة ومع شعار" كل مسئول  ـإلى الشعور بالنضباط الذاتي، وعليه فإن الرقابة غ

 عن عمله"؛ يمكن أن يعمق الإحساس بالنضباط الذاتي ويشيع حالة من الرقابة الذاتية على العمل.

 
منير،    -  1 الجزائر(نوري  العمومية في  للوظيفة  العام  الأساسي  القانون  البشرية )وفق  الموارد  تسيير    ،الوجيز في 

 .19ص ، مرجع سابق
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حماس والدافعية الداخلية للعمل بالأداء المميز، ويمكن للمنظمات أن تستفيد  يتميز الأفراد بقدر من ال -
 من هذه الرغبة في العمل والإنجاز وذلك بتوفير أعمال وظروف مواتية لإبراز طاقات العمل والإنجاز.

 (1)يسعى الفرد لتحقيق تقابل وتماثل بين أهدافه وبين أهداف المنظمة.  -
يتفق مع    على أفكار نظرية سلم الحاجات ونظرية الوجود والرتباط والنمو نجد أن ألدرفر  بالإطلاع  -

في تدرج الحاجات في شكل هرمي وأن الحاجات غير المشبعة هي التي تدفع للسلوك، والشكل  ماسلو 
 الموالي يوضح أوجه التقارب بينهما:

 . ERGرفررم ماسلو للحاجات ونظرية الدي ــالعلاقة بين ه : (13الشكل ) 
 حاجات ذات مستوى أعلى                                                                   

 النمو                                                                  
   

 الارتباط                          
 

 الوجود أو البقاء                                                            
 حاجات إنسانية                                                                                       

إدريس،  المصدر:   الرحمن  عبد  ثابت  مرسي،  محمد  الدين  ونجمال  )نظريات  التنظيمي  عملي  السلوك  وتطبيق  ماذج 
 .350، ص 2001، الدار الجامعية، الإسكندرية، لإدارة السلوك في المنظمة(

وكيفية توظيفها في المنظمة لحث الموارد البشرية على العمل  في نظرية العاملين    وإذا أمعنا النظر  -
غ عـلوجدناها  بعيدة  الحاجاتن  ـير  التدرج  ماسلو نظرية  قسم  فبينما  خمس    ،  إلى  الإنسانية  الحاجات 

مجموعات قسمها هيرزبرغ  إلى مجموعتين فقط، مجموعة العوامل الدافعة المسئولة عن الشعور بحالة  
الرضا وهي تقابل حاجات التقدير وتحقيق الذات في نظرية تدرج الحاجات وإشباعها يولد الدافع للعمل،  

ت والتي  الصحية  العوامل  مجموعة  الثانية  تقابل  والمجموعة  وهي  الأساسية  الحاجات  بإشباع  رتبط 
يظهر ذلك    (2)ت. الجتماعية في نظرية تدرج الحاجا الحاجات الفسيولوجية وحاجات الأمان والحاجات  

 من المقارنة الواردة في الجدول التالي:

 
 .39 – 38ص ص ، مرجع سابقزاهد محمد ديري،  - 1
 . 122 – 121ص ص ، 2001، مطبوعات جامعة منتوري، قسنطينةإدارة الموارد البشرية،  عبد الفتاح بوخمخم، - 2

 

 حاجات فسيولوجية 
 حاجات الأمان 

 ة حاجات اجتماعي

 الذاتحاجات تحقيق 
 

 

 الذات            

 الاحترام حاجات 
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 .مقارنة بين نظرية العاملين ونظرية تدرج الحاجات  : (05الجدول رقم ) 
 نظرية ماسلو  نظرية هيرزبرغ 

ــل  العوامــــــــــــــــــــــــــــــ
 الدافعة

العمـــــل  –النمـــــو الـــــوظيفي  –النجـــــاز  –العتـــــراف 
 المركز –التقدم الوظيفي    –نفسه  

 حاجات تحقيق الذات
 حاجات التقدير

ــل  العوامــــــــــــــــــــــــــــــ
 الــــصــــــحـــيـــــــــة

العلاقـات بــين  –طبيعــة الإشـراف  –سياسـة المنظمـة 
الظـــــــروف  –الأجـــــــر  –ظـــــــروف العمـــــــل  –الأفـــــــراد 

 الشخصية

 حاجات اجتماعية 
 حاجات السلامة 

 حاجات فسيولوجية 
 – 121ص ص ، 2001، قســنطينة، مطبوعــات جامعــة منتــوري إدارة المــوارد البشــرية،   عبد الفتــاح بــوخمخم،المصدر:  

122. 
 : اتجاه أنسنة النهج التسييري للمورد البشري ي فالاختلاف    اط ـنق  – 2  – 2

أن  اتجـــاه أنســـنة الـــنهج التســـييري للمـــورد البشـــري نلاحـــظ مـــن خـــلال استعراضـــنا لمختلـــف نظريـــات      
هناك توجه مشترك بينها ونقاط التفاق التـي تجمعهـا أكثـر مـن النقـاط التـي تفرقهـا وبـذلك يظهـر التكامـل 
بينهــا جميعـــاا، حيــث حاولـــت ســد الثغـــرات والتـــي وقعــت فيهـــا النظريــات الكلاســـيكية وإتمــام النقـــائص فـــي 

 ضها فيما يلي: تصوراتها، إل أن هناك بعض الختلافات تفرق بين النظرية والأخرى نذكر بع
بينمــا ركــزت نظريــة العلاقــات الإنســانية علــى فكــرة التــوازن نتيجــة النســجام بــين أفــراد التنظــيم فــي      

ــات  ــد أن النظريـ ــرد، نجـ ــلوكيات الفـ ــي سـ ــل فـ ــات العمـ ــأثير جماعـ ــى تـ ــبعض وعلـ ــهم الـ ــع بعضـ ــاتهم مـ علاقـ
المتعـــددة، كمـــا نلاحـــظ أن الســـلوكية قـــد أكـــدت أن ســـلوكيات الأفـــراد مرتبطـــة بدرجـــة إشـــباعهم لحاجـــاتهم 

يـرى أن هنـاك  ألــدرفرخلاف بين نظريـة الحاجـات لماسـلو ونظريـة الحاجـات الـثلاث؛ إذ " نجـد أن ك  هنا
ــدرفرحاجــات أخــرى مثــل: الحاجــة إلــى الرتبــاط والنمــو، ومــن هنــا فــإن نظريــة  ل تنطــوي علــى التــدرج  أل

بب مــا لـــديهم مــن خبـــرة وخلفيــة قـــد وهكـــذا فــإن بعـــض الأفــراد بســـ ماســـلو؛ الهرمــي الصــارم مثـــل نظريــة 
 (1)يسعون إلى إشباع حاجات الرتباط والنمو بالرغم من أن حاجاتهم الخاصة بالبقاء لم تشبع بعد."  

نظريـات تظــل الأرضــية الصــلبة  والمنطلــق الأساســي هــذه الرغـم الختلافــات الســالفة الــذكر؛ إل أن      
لنا المعرفة اللازمة المتعلقـة بتـأثير الجـانبين النفسـي والجتمـاعي للنظريات المعاصرة؛  فلولها لما كانت 

ت المؤسســات إحــراز أهــدافها المنشــودة وهــذا ـعلــى ســلوكيات وأداء المــوارد البشــرية، ودونهــا لمــا استطاعــ
 . بالتركيز على أهم الأفكار التي جاءت بها والمتعلقة بتسيير المنظمات
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تنميــة إدارة و تبــين لنـا أنهــا تنظـر لعمليــة لهــذا التجـاه ت نظريــة وعلـى ضــوء مـا تــم ابـرازه مــن تصـورا     
؛ حيـــث عبـــرت علـــى أن الســـيكولوجي والسوســـيولوجيالمـــوارد البشـــرية مـــن خـــلال التركيـــز علـــى الجانـــب 

مســاهمتها فــي تحقيــق الجــودة الشــاملة يتحــدد مــن خــلال مــدى الهتمــام بالسياســات المطبقــة بالمؤسســة؛ 
 الآتية:    ويبرز ذلك من خلال النقاط

وتقليص درجة المركزية بالعتماد علـى اللامركزيـة بإشـراك العـاملين فـي عمليـة اتخـاذ  التمكينتطبيق    -
 القرار كفلسفة تعكس منهجية وفكر المؤسسة في التسيير، حيث يسمح ذلك بــ: 

 * السرعة في اتخاذ القرار نتيجة قرب مراكز اتخاذ القرار من مواقع التنفيذ.      
 * استغلال مختلف الفرص المتاحة ومواجهة النحرافات بين ما هو مخطط وفعلي في أسرع وقت.     
ــة       ــن درجـ ــع مـ ــزي يرفـ ــل تحفيـ ــاركة كعامـ ــار المشـ ــم لعتبـ ــي ملائـ ــاخ تنظيمـ ــاد منـ الرضـــا لــــدى * إيجـ

 (1) . العامل
وذلــك للــتخلص مــن حــالت الملــل والســأم جــراء الــروتين القاتــل وتكــرار  الحــد مــن التخصــص الــدقيق؛  -

 نفس المهام وعلى ذات النمط بإكساب الفرد مهارات ومعارف متعددة عن طريق الإثراء الوظيفي.  
مــع التركيــز علـى هــذه الأخيــرة لمـا لهــا مــن أثـر كبيــر علــى مســتوى  تقــديم الحــوافز الماديــة والمعنويــة -

ة شعور الموارد البشرية بالرضا وارتفاع روحهـم المعنويـة وذلـك لأن الفـرد عنـد التحاقـه جودة الأداء؛ نتيج
بالعمــل يتوقــع أن يحصــل علــى عوائــد ماديــة أو معنويــة يشــبع بهــا حاجاتــه، ويلجــأ إلــى المقارنــة بــين مــا 
 يحصــل عليــه هــو وغيــره مــن العــاملين؛ وهــذا مــن شــأنه التــأثير علــى مــدى جــودة مخرجــات العمــل علــى 

 اس أن ذلك مرتبط بالحالة النفسية للموارد البشرية. أس
فـي شخصـية المـوارد البشـرية عـن طريـق الممارسـات الإداريـة اليوميـة وأهمهـا:  غـرس القيم التنظيمية  -

 النضباط في العمل والمساواة في المعاملة.  
 العمل الجماعي.  تشجيعهم علىق العمل على توحيد القيم التنظيمية بين الأفراد العاملين عن طري -
يبـدو أن النظريـات الحديثـة بشـتى فروعهـا سـعت لتحليـل تنميـة المـورد البشـري مـن خـلال بعـض   موما؛  ـع

ــوظيفي بــــدلا مــــن  ــز المعنــــوي، الإثــــراء الـ ــز علــــى التحفيـ ــي مــــن أهمهــــا: التركـ ــات والإجــــراءات والتـ السياسـ
المسـتويات؛ إشـراك جميـع  التخصص الذي يضعف دافعية الفرد للعمـل، فـتح قنـوات التصـال بـين جميـع

العمــال فـــي عمليــة اتخـــاذ القــرار، التعـــاون بــين الإدارة والعمـــال لتحقيــق الأهـــداف المســطرة، الحـــث علـــى 
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العمــل الجمــاعي مــن خــلال فــرق العمــل تلبيــة للحاجــة الجتماعيــة؛ كمــا بينــت أن تنميــة الجانــب القيمــي 
 للمورد البشري يكون بإنتماءه لجماعات مهنية. 

ــدلت أمـــا ا      لجـــودة الشـــاملة فتظهـــر مـــن خـــلال تحســـين مســـتوى أداء المـــورد البشـــري وزيـــادة فـــي معـ
 لجودة في المنظمات. تحقق االإنتاج، بالإضافة إلى رضا المورد البشري كأبعاد أساسية توضح 

 :للمورد البشري  المعاصر التسيير الإستراتيجيفي اتجاه الاتفاق والاختلاف  قاط  ـن – 3
قد استخلصت كل ما انتهت    للمورد البشري المعاصر  اتجاه التسيير الإستراتيجي  يبدو أن نظريات       

النظريات   وعلماء  لباحثي  الفكرية  الأعمال  سبقتها إليه  تكاملية  التي  صورة  في  جميعاا  بينها  وربطت   ،
المنافسة    مصطبغة شدة  من  به  تمتاز  وما  الخارجية  البيئة  مستوى  على  الحاصلة  التغيرات  بألوان 

أهم  المرتكزة حول الجودة الشاملة والتطور على المستوى التكنولوجي، وعلى ضوء ذلك سنحاول إبراز  
 جوانب التفاق والختلاف فيما بينها:

 الإستراتيجي المعاصر للمورد البشري:في اتجاه التسيير تفاق الا ط نقا – 1 – 3
 في النقاط الآتية:لتسيير الموارد البشرية تبدو جوانب التفاق بين التصورات النظرية المعاصرة      

ففي    - العمل،  فرق  خلال  من  المشترك  والعمل  والتنسيق  التعاون  مبادئ  المعاصرة  النظريات  تكرس 
لى العامل المتسلح بالمعرفة والقدرة على المبادرة والإبداع،  ظلها زادت أهمية عمل الفريق والذي يعتمد ع

لأن من أهم مقومات أعضاء الفريق المتجانس أن يكون لكل واحد منهم قدرة على تقديم قيمة إضافية  
 (1)ومساهمة نوعـية للفريق وإل فسيكون عبئاا معيقاا على تحقيق أهداف الفرق. 

 مفتوحاا يؤثر ويتأثر بالبيئة المحيطة.  اعتبرت المنظمات نظاماا اجتماعياا  -
الأهداف  ف  تتص  - القيم والمعايير ونفس  المنظمات بالتكامل بين أعضائها نتيجة اشتراكهم في ذات 

النسبي، رغم أن لكل مورد بشري حاجات   البناء يتميز بالنسجام وبالتوازن  التنظيمية؛ ما يجعل هذا 
 ده بالمنظمة. وأهداف شخصية يصبوا تحقيقها من خلال تواج

كلما زادت درجة مشاركة المورد البشري في القرارات التي تخص عمله وفي تحديد أهداف المنظمة    -
 كلما زادت رغبته في العمل؛ مما يزيد من احتمالت تحقيقها.  

 التركيز على النمط اللامركزي في التسيير وتوسيع مجال تفويض السلطات. -
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للعاملين بغرض التحسين المستمر لنوعية منتجات أو خدمات المنظمة وباستخدام  التدريب المستمر    -
 وسائل وأساليب الرقابة غير الرسمية والضمنية إلى جانب وسائل الرقابة الرسمية.

 أكدت على أهمية الحوافز المادية والمعنوية معاا بالنسبة للمورد البشري.   -
تشجيع    - على  التركيز  فيها  ثم  تم  ومن  التنافس  على  القدرة  المنظمة  تكسب  حتى  والبتكار  الإبداع 

السيطرة على الأسواق؛ عن طريق استخدام موارد بشرية ذات كفاءة وخبرة مهنية كافية ومؤهلات علمية  
 تتناسب ومتطلبات الوظيفة.

 :في اتجاه التسيير الإستراتيجي المعاصر للمورد البشري ختلاف الا ط نقا – 2 – 3
أن نقاط الختلاف فيما بينها تكاد تنعدم،    تخص هذا التجاهيبدو مما تم استعراضه من نظريات       

ديمينج   أفكار  بين  الموازنة  خلال  من  لحظناه  ما  عدى  ما  للاختلاف  واضحة  صور  نجد  ل  حيث 
وجوران؛ إذ  يختلفان مع كروسبي حول مفهوم التلف الصفري فهما ل يؤيدان استخدام التلف الصفري  

م قدرة  له  فالعامل  العمل،  قوة  من  مستهدف  إلى  كشعار  تؤدي  التي  العوامل  على  السيطرة  في  حددة 
 (1)تدهور الجودة، كما أن مشاكل الجودة هي في الأساس من الإدارة. 

باستطاع      حول  ـوعليه  المعاصرين  والمفكرين  الباحثين  رؤى  في  كبير  تطابق  هناك  أن  القول؛  تنا 
عناصرها البشرية لإحداث تنمية  السياسات الإجراءات التي تتبعها التنظيمات في سبيل الستثمار في  

لمواردها البشرية ترقى لأن تحقق أهدافها الإستراتيجية وبخاصة الجودة الشاملة كغاية تسعى لتجسيدها  
 جل المنظمات.

ت  كغيرها من نظريا   أنها   هذا التجاهويبدو من خلال الزخم المعرفي الكبير الذي أظهرته نظريات       
التأكيد على مجموعة من الجوانب شكلت أبعاداا أساسيةا    وارد البشرية اهتمامها بالمحاولت في معرض  

لتحليل موضوع تنمية الموارد البشرية سعياا وراء تحقيق الجودة الشاملة نوضحها باختصار في النقاط  
 الموالية:

فرض    - تمكنها من  إيرادات  لتحقيق  عليه  تعتمد  أساسي  كمتغير  البشرية  الموارد  تنمية  أهمية  أبرزت 
العام  ن التدريب  طريق  عن  البشري  المال  الرأس  في  الستثمار  خلال  من  اقتصادية، وذلك  كقوة  فسها 

والخاص المستمرين كآلية تسهم في تقديم مخرجات إنتاجية أو خدمية على درجة من الجودة والتميز.  
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ن التنظيمات  أكدت على أهمية دراسة البيئة الخارجية على أساس أن هناك علاقة تفاعلية تبادلية بي  -
 والمحيط الخارجي، وهذا باعتبارها نظاماا مفتوحاا يؤثر ويتأثر بالبيئة الخارجية؛ وهو ما يستدعي ضرورة   

 التكيف مع مختلف العوامل والمتغيرات المتواجدة فيها.
العتماد    - بدل  المسئولية  يتحملوا  حتى  للعاملين،  السلطات  بتفويض  المركزية  عن  المنظمات  ابتعاد 

 لق على الإدارة المركزية في كل حركاتهم وسكناتهم.المط
تنويع المهام من أجل إشعار العمال بأهمية الأعمال التي يؤذونها؛ وبأن لديهم قدرات كبيرة تؤهلهم    -

 للحصول على المزيد من الصلاحيات.
بأنهم جزء  إشراك جميع العمال في مختلف المستويات التنظيمية في عملية اتخاذ القرار حتى يشعروا  -

المشاركة   فكلما ازدادت درجة  المسطرة،  القرار؛ كما يجعلهم ذلك حريصين على تحقيق الأهداف  من 
 في تحديد هذه الأهداف وخطة العمل للوصول إليها من القائمين بالتنفيذ ازدادت رغبتهم في تحقيقها.

 ات مهنية أكثر.الحد من التخصص بنقل العاملين بين مختلف أقسام المؤسسة لإكسابهم خبر  -
قرارات    - إلى  للوصول  القرارات  اتخاذ  في  البشرية  الموارد  أي مشاركة  الجماعي؛  القرار  مبدأ  اعتماد 

لول أفضل تتميز بالإبداع والفعالية والهتمام بتحقيق أهداف المؤسسة في ضوء توحيد القيم والتعاون  ـوح
 الجماعي لتحقيقها.

النم  - ط الجديد القائم على العمل الجماعي؛ من خلال إنشاء حلقات  التحول من النمط التقليدي إلى 
 الجودة وفرق العمل ذات الأهداف المشتركة.

تحسيس وتوعية العاملين بضرورة اللتزام والنضباط في العمل؛ وبأهمية التحسين المستمر كوسيلة    -
 لتحقيق الجودة ضماناا للبقاء والستمرار في السوق.

قد أبانت من خلال  التجاه الستراتيجي المعاصر للموارد البشرية  أن نظريات    القول؛خلاصة           
المستمر، تنويع المهام، العمل، المشاركة في  عأفكار وتصورات روادها   ن عدة زوايا أبرزها: التدريب 

البشرية   العناصر  جميع  تبني  فريق،  العمل ضمن  التمكين،  خطوات  أولى من  القرارات كخطوة  اتخاذ 
كجوانب مهمة لإدارة وتسيير    ستقرار والتوازن الداخلي المؤسسةلذات القيم التنظيمية للمحافظة على ال

 الموارد البشرية. 
خطأ(،        دون  )العمل  الصفري  الخطأ  أهمها:  عدة  صور  في  فتظهر  الشاملة  الجودة  عن  أما 

ونوعية   كمية  تحسن  والخارجي،  الداخلي  الزبون  رضا  المستمر،  كأبعاد  التحسين  الخدمة  أو  المنتج 
 أساسية للجودة الشاملة.
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رضه من تراث فكري؛ أن كل نظرية من النظريات السالفة الذكر حاولت  ـنستخلص مما سبق ع      
تطوير النظرة للتنظيمات وللموارد البشرية، ولكن كل واحدة من زاوية اهتمام مُفكرها فلا نستطيع الأخذ  

، كما أنه ل يمكن مسايرتها  الموارد البشريةملها تمثل نظرية شاملة عن  بواحدة وإغفال الأخرى؛ ففي مج
وهنا   المقدم،  الطرح  حول  بينها  والخلاف  الهوة  لتساع  التنظيمات  لواقع  ورؤيتها  تفسيراتها  في  كلها 
لموضوعه،   معالجته  في  إليه  يستند  الذي  التصور  يبرز  أن  السوسيولوجي  الباحث  على  لزاماا  يصبح 

ع المقدم للدراسة بكل تجلياته وتجسداته في  حيث يتبنى اتجاهاا فكرياا من خلاله يحلل ويفسر الموضو 
 الواقع التنظيمي حسب تصوراته الفكرية السوسيولوجية الخاصة.

 اربة النظرية المتبناة في الدراسة الحالية: ـالمق –اً ثالث
البنائية         وأفكار  فلسفة  من  الراهنة  الدراسة  موضوع  معالجة  في  للباحثة  الفكري  التصور  ينطلق 

كا  الجتماع الوظيفية  علم  ميدان  في  مهم  فكري  لأ  بتوضيح حيث سنقوم    ،تجاه  الفكرية  هم  التصورات 
سيتم   إذ  التجاه.  هذا  في:    برز أ  تبيان رواد  أساسا  والمتمثلة  الوظيفية  البنائية  تناولتها  التي  القضايا 

من  الجتماعي،    النسق وغيرها  السلطة  وتفويض  الوظيفية  المعوقات  الجتماعي،  القضايا  الفعل 
 :الفكرية

 بنائية الوظيفية: ـال – 1
النظرية  أو    بالنظرية الوظيفية التقليديةرفت البنائية الوظيفية عدة تسميات، فهناك من يسميها  ــع       

عليها    المحافظة يطلق  من  الليبراليةوهناك  اعالنظرية  ويمكننا  حدر  تبا ـ،  الأكثر  الأخيرة    اثة؛التسمية 
السوسيولوجية   النظريات  كأحد  الوظيفية  البنائية  أفكار  على  طرأت  التي  التطورات  إلى  يشير  وهوما 

 الكبرى في علم الجتماع.      
غ      علم  ـول  بروز  قبل  ما  مرحلة  إلى  تتوغـل  الوظيفية  البنائية  النظرية  أفكار  جذور  نجد  أن  رابة 

ال أفكارها  أن  نجد  حيث  به،  معترف  كعلم  عالجتماع  مرحلة  في  ظهرت  لدى  ـرئيسية  التنوير  صر 
، وتمتد أفكارها إلى الجيل الأول  مونتيسكيو وبودان وهوبزالفرنسيين والإنجليز والألمان؛ خاصة فلسفة  

أرسوا   الذين  العشرين  القرن  وأوائل  عشر  التاسع  القرن  من  الثاني  النصف  في  الغربيين  المنظرين  من 
، كما أسهم علماء الأنثروبولوجيا في إرساء  دوركايم وفيبر وسبنسر  دعائم البنائية الوظيفية من أمثال: 

الذي قدم إطاراا    مالينوفسكي دعائم هذا التجاه من خلال دراساتهم الأنثروبولوجية الميدانية، ومن بينهم  
إياه نسقاا متكاملاا ومنسجماا ت شكل بواسطة الطبيعة الخاصة للإنسان، واع تقد  ـتصورياا للمجتمع معتبراا 
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دونه   أو  قصد  عن  سواء  أداؤها  يتم  حيوية  ممارسات  جراء  من  الحياة  فيها  تتواصل  المجتمعات  أن 
 (1). وتُفضي إلى الستقرار واستمرار هذه المجتمعات

وبعد الحرب العالمية الثانية ظهرت هذه النظرية بقوة وتطورت خاصة لما انتقل علم الجتماع من       
ا الوليات  إلى  أوروبا  السوسيولوجي  غرب  تصوراتها  ودعم  النظرية  هذه  مثل  وقد  الأمريكية،  لمتحدة 

من  م(،  1979  -م  1902") Talcott Parsons"بارسونزت  تالكو الكبير    ضخماا  إرثاا  ترك  الذي 
نجد   المجتمعات  عن  السوسيولوجية  تحليلاته  أهم  بين  فمن  السوسيولوجية؛  النسق  ة  نظريالأعمال 

الذي يشير حسبه إلى المجتمع وما يرتبط به من علاقات اجتماعية ضرورية لوجود الفاعل    الاجتماعي
 (2)وتساعد في تحقيق الضبط الجتماعي للفاعل وتمنع من النحراف على أهداف المجتمع. 

في تحليله للنسق الجتماعي من أصغر مكوناته وهو التفاعـل الجتماعي،    بارسونز وقد انطلق       
يمث  وهذه  حيث  والجماعات  الأفراد  بين  المستقرة  الجتماعية  العلاقات  من  شبكة  الجتماعي  النسق  ل 

 التفاعلات محكومة بمجموعة عناصر هي:
o .التوقعات المتبادلة بين الفاعـلين والتي تجعل كلا منهم يضع في اعتباره سلوك الآخرين 
o بادلة بين الفاعلين.القيم والمعايير التي تحكم التفاعل وتحدد شكل التوقعات المت 
o  .(3)الجزاءات التي تظهر في شكل الثواب والعقاب؛ فتحقق بذلك درجة من ضبط التفاعل 
حددها         التي  الفكرية  المرجعية  إطار  يصف    بارسونز وفي  أنه  نجد  الجتماعي  بالنسق  المتعلقة 

الموارد   لتعبئة  مصدر  هي  والتي  الخارجية،  بالبيئة  وتتأثر  تؤثر  مفتوحة  أنساق  أنها  على  التنظيمات 
المناسبة   الحلول  إيجاد  التنظيم  على  لبد  وبذلك  المسطرة،  الأهداف  لتحقيق  المادية  والممكنة  اللازمة 

ئم للحفاظ على بقائه واستمراره، وقد أطلق على هذه المشاكل تسمية  للمشاكل التي يصادفها والسعي الدا
 ( 4)المتطلبات أو المستلزمات الوظيفية وتتمثل في: 

على  التكيف؛    - الحصول  يتمكن من  حتى  التنظيم  إليها  يلجأ  التي  الوسائل والإجراءات  جميع  يمثل 
 الموارد الملائمة ليضمن استقراره واستمراره.

 
كعباش،    -  1 الاجتماعرابح  علم  في  الأساسية  والترجمة،  الاتجاهات  للبحث  التصال  اجتماع  علم  بحث  مخبر   ،

 . 87 – 86ص ص ، 2007قسنطينة )الجزائر(، 
 .203، ص مرجع سابقغني ناصر حسين القريشي،  - 2
،  2005، نهضة مصر للطباعة والنشر والتوزيع، مصر،  1، ط)النظريات الكلاسيكية(علم الاجتماع  أحمد زايد،    -  3

 . 112ص 
 .107، ص مرجع سابقرابح كعباش،  - 4
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 يجب أن يتوفر على وسائل وأدوات ليحقق أهدافه ليحصل على درجة من الإشباع. ؛ إذ بلوغ الهدف  -
فلابد من المحافظة على التوافق والنسجام بين مكوناته والبحث عن أساليب للقضاء على    التكامل؛   -

 أي انحراف من أجل المحافظة على تماسكه.
 يشتمل على مشكلتين أساسيتين: الكمون؛ -

النظام    داخل  الفاعلين  إبراز  ضمان  بطريقة  ترتبط  حيث  النمط؛  بحفظ  متعلقة  الأولى   *
 الجتماعي للخصائص الملائمة.   

للفاعلين   الداخلية  التوترات  معالجة  بمشكلة  المرتبطة  التوتر؛  في  التحكم  أو  إدارة  والثانية   *
 داخل النظام الجتماعي.

رز بارسونز مسألة التكامل بين هذه المستلزمات الوظيفية فيقول: أن مطلب التكيف أو الموائمة  يُب     
في التنظيم يقابله أو تعبر عنه مشكلة تدبير الموارد البشرية والمادية لتحقيق الأهداف، ومطلب تحقيق  

ال  الموارد  وهذه  الأهداف،  تحقيق  أجل  من  التنظيمية  الموارد  حشد  في  يتحدد  تم  الهدف  قد  يكون  تي 
ملائمة   على  كبيرة  بدرجة  يعتمد  الهدف  تحقيق  في  والنجاح  والتكيف  الموائمة  مطلب  لتحقيق  تدبيرها 

 (1)الوسائل للغايات والأهداف. 
 لأنساق التنظيمية حسب بارسونز تؤدي الوظائف الأساسية الآتية:ايبدو مما كل ما سبق أن       

 من خلال التنسيق بين الأنشطة.* تحقيق الأهداف والسعي إلى بلوغها  
 * الموائمة والتكيف مع متغيرات البنية وأهدافها. 
 * التكامل والتوحد بين أجزاء النسق الواحد. 
 (2) * الحفاظ على استقرار النسق واستمراره وصيانته.  

دل على  الذي ي  بالفعل الاجتماعي بالإضافة إلى هذا قد باسونز إسهاما سوسيولوجيا هاما متعلق       
يدركها   معاني  الفاعل وهي  لدى  الموجودة  المعاني  التي تحركها وتوجهها  البشري  السلوك  أشكال  كل 
إذن  مجتمعاا،  حتى  أو  تنظيماا  أو  جماعة  أو  فرداا  يكون  أن  يمكن  والفاعل  ذاته،  في  الفاعل ويدمجها 

، إن الفعل الذي  فالفاعل هو كيان كبر حجمه أو صغر يسلك في ضوء المعاني التي توجد في بيئته 

 
 . 75، ص 1994، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية )مصر(، علم اجتماع التنظيمالسيد الحسيني،  - 1
ص  ،  2004، دار الرضا للنشر، دمشق، سوريا،  د والمعاصرةالتنظيم الإداري الحكومي بين التقليعامر الكبيسي،    -  2

 . 87 – 86ص 
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يأتيه فاعل معين ل يتم إل داخل موقف وهناك مجموعة من العناصر داخل الموقف يخلق من ترابطها  
 جميعاا.  

العضوية       والأجهزة  المناخية  والظروف  الجغرافية  )الطبيعة  الفيزيقية  الموضوعات  الموقف  ويضم 
)الفاعلين الآخرين الم وجودين في الموقف( والموضوعات الرمزية  للفاعلين( والموضوعات الجتماعية 

توافرت عـدة   إذا  إل  الفعل الجتماعي ل يمكن أن يتم  فإن  )اللغة والقيم والمعايير(، وبناءا على ذلك 
عـناصر هي: الفاعل والموقف بما يحويه من موضوعات فيزيقية واجتماعية والرموز التي من خلالها  

 (1)لتي توجه سلوك الفاعل وتضبطه. يتم التواصل داخل الموقف والمعايير ا
هذه        خلف  تقف  حيث  ورغباته،  أفعاله  في  حراا  ليس  الفرد  أن  بارسونز  يرى  السياق؛  هذا  وفي 

الثقافية   التي تعلمها من تفاعله مع الآخرين، والقيم والمعايير  الفرد والمعايير والمعتقدات  الأفعال قيم 
لستقرار؛ وبالتالي تجبر الفرد أن يسلك سلوكاا يتفق مع واحد  تتجسد في أنماط بنائية تتميز بالثبات وا

والتي حددها    بمتغيرات النمط أو أكثر من هذه الأنماط، ومن هنا فالفاعل مقيد بحدود واضحة أسماها  
دون   المتغيرات  أحد  يختار  أن  الفاعل  على  تفرض  معضلة  منها  كل  يمثل  بحيث  أزواج،  خمس  في 

 التالي:   الآخر، وهي موضحة على النحو
الوجداني:    * الحياد  مقابل  في  لحاجة  الوجدانية  المباشر  الإشباع  يتيح  كان  إذا  وجدانياا  النمط  يعد 

الفاعل متأثراا بعواطفه ووجدانه، أما إذا كان النمط يفرض نظاماا فهو نمط محايد يتخلى فيه الفاعل عن  
 واطفه.ـمشاعره وع

يشير التعميم إلى القواعد التي يضعها المجتمع للفرد ويلتزم بها عند  قيم التعميم مقابل التخصيص:    *
من   وينظم  نفسه  الفرد  يضعها  التي  القيمية  القواعد  إلى  فيشير  التخصيص  أما  الآخرين؛  مع  تعامله 

 (2)خلالها علاقاته مع الآخرين. 
د قيم النتساب على خصائص الأفراد وانتمائهم؛ بينما  تعتمقيم الانتساب مقابل الانجاز أو الأداء:    *

 قيمة النجاز فيتم التركيز على قدرة الأفراد على النجاز وخبراتهم.
العمومية:    * تعبر الخصوصية عن تنظيم العلاقات الخاصة بين الأفراد في  قيم الخصوصية مقابل 

تنظيم يتجلى  العمومية  في  بينما  ضيقة؛  أنها  للمصالح  عامة،    تبادلهم  مبادئ  أساس  على  العلاقات 
 كاعتبار الأفراد متساوون أمام القانون.

 
 .105، ص مرجع سابقأحمد زايد،  - 1
 . 202 – 200 ص ص، مرجع سابقغني ناصر حسين القريشي،  - 2
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يتم التأكيد في الخاصية الأولى على النزعة الجمعية  * قيم التوجيه الجمعي مقابل التوجيه الذاتي:  
أجل   الفردية من  النزعة  على  التأكيد  الثانية ينصرف  الخاصية  في  بينما  الجماعية؛  المصالح  لتحقيق 

 (1)المصالح الفردية.  تحقيق
أن        يبدو  سبق؛  ما  كل  على  الفعل    بارسونزوبناءا  بنية  تحديد  في  للقيم  بالغةا  أهميةا  أعطى  قد 

الجتماعي وهيكلته فهي تمارس دورها من خلال الشخص الفاعل والموقف، فتصبح كموجهات للفعل  
تؤدي القيم وظيفتها من خلال البنية  الجتماعي في المواقف التفضيلية وعمليات الختبار والترجيح، و 

الثقافية التي يدخلها ضمن البناء الجتماعي ومهمتها الأساسية تتجلى في تحقيق التماسك والتضامن  
في    بارسونزوالتوحد للنظام وحمايته من النفكاك والنهيار، وهكذا تتسع دائرة المتغيرات التي يدخلها  

 (2). نموذجه البنائي الوظيفي التحليلي
إسهامات        ظهرت  الوظيفية  للبنائية  السوسيولوجي  النظري  التجاه  ظل  وفي  هذا  إلى  بالإضافة 

الذي    م( 2003  –م  1910)    Robert Mertonروبرت ميرتون نظرية مهمة لواحد من رواده وهو  
اهتم بتفسير مختلف المجالت التنظيمية ما أثمر عن بناءه نظرية متوسطة المدى في ضوء صياغته  

ثلاث مفاهيم أساسية وهي: الوظائف الكامنة في مقابل الوظائف الظاهرة، المعوقات الوظيفية، البدائل  ل
 الوظيفية.

مصطلح الوظيفة الظاهرة للإشارة    ميرتون استخدم    الوظائف الكامنة في مقابل الوظائف الظاهرة: ➢
وقد تكون شخصاا أو زمرةا    -ية التي تسهم في توافق أو تكيف وحدة معينة  ـإلى النتائج الموضوع

اجتماع التي    -ياا أو ثقافياا ـاجتماعيةا أو نسقاا  النتائج  الكامنة لتلك  بينما استخدم مصطلح الوظيفة 
 تحقق نفس الشيء ولكنها لم تكن مقصودة أو يصعب التعرف عليها.

الوظيفية:   ➢ مقابل  في  الوظيفية  وجان المعوقات  )وظيفي(  ايجابي  جانب  تنظيمي  متغير  ب  فلكل 
تحديد   يمكن  فإنه  الوظيفي  التخصص  متغير  أخذنا  فإذا  وظيفي(؛  ل  أو  وظيفي  )معوق  سلبي 

 كما يلي: جانبيه الوظيفي واللاوظيفي
 كلما زاد التخصص الوظيفي زادت الفعالية التنظيمية )الجاني الوظيفي(. - 

كلما زاد التخصص الوظيفي كلما زاد تنميط العمل وتكراره على نفس المنوال، الأمر الذي     -
 يؤدي إلى عدم الرضا والسام وانخفاض الروح المعنوية )المعوق الوظيفي(.

 
 .111 – 110 ص ص، مرجع سابقرابح كعباش،  - 1
 .87ص مرجع سابق، عامر الكبيسي،  - 2
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إن البدائل الوظيفية هي صورة من صور الحلول المناسبة لأي معوق وظيفي،    البدائل الوظيفية:  ➢
استجابات مح تمثل  المعوقة بغرض  فهي  الوظيفة  بديل وظيفي محل  لإحلال  فنية  أو وسائل  ددة 

 (1)انجاز الأهداف التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقها. 
الوظيفي      البنائي  التجاه  في  البارزين  المساهمين  بين  من  نجد  سيلزنيك  كما   Philipفيليب 

Selznick   (1919  2010  –م )الذي اشترك مع من سبقه من رواد هذا الفكر السوسيولوجي في    م
كثير من القضايا المتعلقة بالتوازن وتحقيق الأهداف والتكيف مع البيئة الخارجية سواء كانت فيزيقية أم  

 اقتصادية أم اجتماعية، فهذا يحتاج إلى كثير من العلاقات القادرة على تحقيق الأهداف التنظيمية.
للتن التنظيمية  فقد نظر  بيئته  في  ينشأ من مشاكل  قد  ما  ويواجه  متكيف  اجتماعي  بناء  أنه  على  ظيم 

بطريقة مستقلة عن الأهداف الخاصة التي وجد من أجلها، ويترتب على ذلك أنه قد يظهر بناء غير  
ظروف   في  ويتحكم  الفرعية  والجماعات  للأفراد  التلقائية  النشاط  أوجه  يعكس  التنظيم  داخل  رسمي 

شخصية  وجودها أسس  على  داخله  العلاقات  وتقوم  الرسمية،  غير  للاتصال  خطوط  تنشأ  قد  كما   ،
وتنطوي على عوامل القوة وروابط الصداقة، وهذا ما يبرز الأهمية التي أولها للبناءات غير الرسمية  
الرسمية  غير  العناصر  كثير من  يتضمن  الرسمي  البناء  أن  يعتقد  إذ  والتنظيمات،  الرسمي  البناء    في 

التي تظهر في السلوك التنظيمي، وهذا يتطلب وجود نسق تعـاوني بين بناءات التنظيم كميكــانيزم يعمل  
 (2)عـلى الـتوازن الـداخلي والخـارجي للسلوك التنظيمي. 

إشارة من        ذلك  داخل    سلزنيكوفي كل  السلوك  الرسمية كنسق لضبط  غير  الجماعات  دور  إلى 
بي التعاون  وإلى  جهة  التنظيم،  التنظيمية، ومن  الأهداف  تحقيق  في  الرسمي  الرسمي وغير  البنائين  ن 

مع   متكيفة  تعاونية  أنساق  فهي  هذا  لأجل  البنائين؛  بين  وتناقضات  عدم وجود صراعات  يبرز  أخرى 
الداخلية والخارجية، كما اهتم   بتفويض السلطة كأداة رقابية لتحقيق الأهداف ودرس    سلزنيكالظروف 

المترت استقرار  النتائج  تحقيق  في  الرسمي  غير  التنظيم  أهمية  على  أيضا  التفويض، وأكد  هذا  على  بة 
 وتوازن التنظيم.

الســـالفة الـــذكر تمثـــل جـــزءا مهمـــا مـــن أعمـــال مفكـــري البنائيـــة الوظيفيـــة  إن الأعمـــال السوســـيولوجية     
والتــي تـــم انتقاؤهــا بنـــاءا علــى جوانـــب وحيثيـــات الدراســة الحاليـــة، إل أنــة توجـــد أعمــال أخـــرى ذات نفـــس 
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التوجــه البنــائي الــوظيفي؛ رغــم ذلــك يبقــى القاســم المشــترك بينهــا جميعــا هــو تأكيــدها وتركيزهــا علــى مبــدأ 
 توازن الأنساق أو التنظيمات. استقرار و 

 مبادئ الأساسية للبنائية الوظيفية:  ـال – 2
 يتمحور طرح البنائية الوظيفية حول بعض القضايا نجمل أهمها في النقاط الموالية:       

به، حيث    - المجتمع  الإنسان وتشبيه  لجسم  العضوية  المماثلة  للمجتمع من  الوظيفية نظرتها  تستمد 
أعضاء   المختلفة  تشبه  التنظيمات  تؤديها  التي  الجتماعية  بالوظائف  الكلي  البناء  هذا  داخل  الجسم 

 داخل البناء الجتماعي.
يقوم النظام الجتماعي عـلى مبدأ العتماد المتبادل بين المكونات وأي تغير يطرأ عـلى أي مكون    -

تمع ككل؛ على اعتبار الترابط  من مكونات المجتمع يصاحبه تغير مشابه في الأجزاء الأخرى وفي المج
 بين أجزاء النسق الجتماعي.

يعتبر أصحاب النظرية البنائية الوظيفية المجتمع نسقاا عاماا؛ يتضمن عـدداا من النظم الجتماعية    -
والثقافية، وهذه النظم ترتبط بطبيعة الأفعال الجتماعية التي تعمل من أجل إشباع حاجاتهم الأساسية،  

 بالتضامن الاجتماعي.اا لما تتطلبه القيم والأخلاقيات المشتركة في إطار ما يسمى ويتم ذلك وفق
اعتبر هذا التجاه أن المجتمع يتألف من شبكة من الجماعات المتآلفة والمستقرة وذلك باتفاقها حول    -

 القيم المتعلقة بالأهداف وطرق تحقيقها.
ونظم   - أنساق  أن  الوظيفية  البنائية  النظرية  ومتناسقة    تعتبر  البعض  بعضها  مع  مترابطة  المجتمع 

ومنسجمة وتهدف إلى تحقيق التكامل والتساق؛ بغية المحافظة على أكبر نسق والمتمثل في المجتمع،  
أنصارها   يسميه  ما  إلى  الوصول  تسعى  التي  والأفكار  التصورات  في  التكامل  هذا  بالتكامل ويتمثل 

 (1)استقرار واستمرار البناءات الجتماعية الأساسية. للحصول على  البنائي أو التساند الوظيفي

وصولا    - بنفسها  نفسها  تحل  أنها  إل  الوظيفي؛  والقصور  والنحرافات  التوترات  من  النسق  يخلو  ل 
 للتكامل والتوازن.

يحدث التغير بصورة تدريجية أكثر مما يحدث بصيغة فجائية، وله ثلاث مصادر أساسية تتمثل في    -
الختلاف الوظيفي والثقافي والتجديد والإبداع تكيف   الناتج عن  النسق مع التغيرات الخارجية، والنمو 

 من جانب أفراد النسق وجماعاته.
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 (1)إن أهم العوامل لخلق التكامل يتمثل في التفاق العام على القيم.  -
، الوظيفة، التضامن الجتماعي  استخدم الجيل الأول للبنائية الوظيفية كثيراا من المفاهيم مثل: البناء  -

عن   لإبعاده  الجتماعي  البناء  أو  النسق  على  المحافظة  إلى  تشير  وكلها  الجتماعية  والعلاقات 
واللاوظيفية   الوظيفية  المعوقات  مثل:  مفاهيم  الثاني  الجيل  استخدم  بينما  والصراع،  والتوتر  الختلال 

وال والتكيف  الجتماعي  والتوازن  الكامنة  من  والوظائف  المجتمع  إلى  التوازن  إعادة  بغية  وذلك  موائمة 
 جراء حدوث تغيرات اجتماعية دائمة.

بينما ركز الرواد الأوائل في دراستهم لقضايا المجتمع على النظرة الشمولية وهو ما يُعرف بالمنظور    -
من خلال   الكلي في دراسة المجتمعات والوحدات الكبرى؛ وذلك بالتركيز على طبيعة المجتمع في كليته

تحليل النسق الأكبر واعتباره وحدة للتحليل، ركز الجيل اللاحق لهذه النظرية على إقامة نظريات فرعية  
، وفيما بعد أصبحت تعرف بالمنظور السوسيولوجي  لروبرت ميرتون مثل:  النظريات المتوسطة المدى  

 الوحدات الكبرى والصغرى.معنى التركيز في التحليل الوظيفي على ب (2)للوحدات الصغرى. 
لمفكر       المهمة  السوسيولوجية  الإسهامات  بعي  وبالرغم من كل هذه  نجد  الوظيفية  ض   ـالبنائية 

 الانتقادات قد وجهت لهذا الاتجاه السوسيولوجي نذكر أهمها كالآتي:
الصراع  يهدف هذا التجاه إلى خلق مجتمع منظم ومتناسق ومتماسك ومستقر اجتماعياا يخلو من    -

الجدلية  إليه هذا    ، والتناقضات  الذي يسعى  المنشود  الهدف  الستقرار  أو  التوازن  أو  النظام  يعتبر  لذا 
النقاد على الطابع الإيديولوجي المحافظ للاتجاه البنائي الوظيفي،   التجاه السوسيولوجي، حيث يُجمع 

بط أجزاء النسق ووظائفه، وفي  والذي يتضح بجلاء في قيامه على مسلمة أساسية تتمثل في وحدة وترا
تأكيده المبالغ فيه لأهمية التكامل والتوازن والستقرار داخل المجتمع؛ فضلا عن اعتماده الكبير على  
تشبيه المجتمع الإنساني بالكائن الحي، حتى أصبحت صحة المجتمع مرادفة للنظام، ومرضه مرادفا  

 للصراع.
فكـرة وجــود تناقضـات داخــل الأنســاق الجتماعيـة، ولمــا بــات  حـاول التجــاه البنـائي الــوظيفي أن يلغــي -

ذلــك مــن المســتحيل وغيــر المقنــع، نظــراا إلــى عــدم القــدرة علــى إغفالــه فــي واقــع الحيــاة، تبنــى الكثيــر مــن 
أصــحاب هــذا التجــاه مبــدأ وجــوده علــى أنــه حالــة اســتثنائية تعبــر عــن مــرض اجتمــاعي، مــع التأكيــد أن 

 
،  2011، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان،  1، طالمداخل النظرية لعلم الاجتماع غـني ناصر حسين القريشي،    -  1
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، فقـد جـاءت معظـم تحلـيلات (1)الة الطبيعيـة التـي تمثـل النمـوذج الأمثـل للنظـام"التوازن والتكامل هما الح
الـوظيفيين لتؤكـد علـى مسـلمات أساسـية تبـرز حالـة التـوازن والتكامـل وإدارة التـوتر والتجـانس  وقللـت مــن 

 (2)أهمية وجود الصراع. 
ظــة. وفـي هــذا يقـول رايــت ميلــز: يـدافع هــذا التجـاه عــن القـيم البورجوازيــة وتوجهــات الرأسـمالية المحاف -

لقــد حــول بارســونز المجتمــع بأســره إلــى مجــرد قــيم ومعــايير أو إلــى رمــوز مجــردة تفــرض علــيهم ســلطانها 
وأغفــل تمامــاا الأســاس القتصــادي والسياســي للمجتمــع، وعبــر بوضــوح عــن انحيــازه الإيــديولوجي للطبقــة 

ق القيميـة ولكـن عليـه أن يخضـع لهـا ويتكيـف الحاكمة والإنسان عنده غيـر قـادر علـى تغييـر هـذه الأنسـا
 معها.  

ويضــيف: إن تأكيــد بارســونز علــى فكــرة التــوازن عــن طريــق الخضــوع للمعــايير الســائدة والمشــتركة      
بــين النــاس إنمــا هــو تحــذير مــن أي تمــرد أو محاولــة لتغييــر الأوضــاع القائمــة؛ ومــن ثــم فبارســونز مفكــر 

تمعــي، حيـث  يقـرر أن بواعــث وأهـداف الأفعـال الجتماعيــة ل اجتمـاعي محـافظ يبحــث عـن اسـتقرار مج
تحددها الأسباب المادية؛ بل تحددها سيكولوجية الأفراد بوصـفهم ممثلـين يقومـون بـأدوار محـددة لهـم مـن 

 (3)قبل؛ تحددها القيم التي يعتبرونها مطلقة وأبدية لأن مصدرها هو مجال غير حسي أو تجريبي. 
ضوء كل         السابقة وعلى  وتفسير    الأفكار  تحليل  في  السوسيولوجية  النظريات  بأهمية  منا  وإيماناا 

نجد   المعاش  والراهن  تحليلتالحالية    الدراسةالواقع  في  الإمبريقي  ا  هركز  للواقع  تنظيمي  السوسيو 
هات  التجاواحد من أهم و خلفية فكرية و نظرية ة  كمقاربي على التجاه البنائي الوظيفالجزائرية للمؤسسة 

" تحليل العلاقات الوظيفية الموجودة بين أجزاء النسق من  تمكننا منالتي  علم الجتماعفي نظريات ال
 (4)."جهة وبينه وبين بيئته من جهة أخرى 

 
 
 

 
خزار،    -  1 والاتصالوسيلة  الانفصال  جدلية  الاجتماع،  وعلم  بيروت  ،  1ط،  الإيدولوجيا  المعارف،  ، ( لبنان)منتدى 
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 خلاصة:
أنها ساهمت    اهتمت بالمورد البشرية في المنظمات   هر من خلال ما تم عرضه من نظرياتيظ     

مجال   في  الأكاديميين  والدارسين  الباحثين  مكن  مما  التنظيم،  اجتماع  علم  مكتبة  إثراء  في  بالفعل 
سوسيولوجيا التنظيم من الحصول على المادة العلمية التي تمكنهم من إسقاط تفسيراتها عـن الظواهر  

الكلاسيك الفكر  في  نجد  للمنظمات، حيث  الحالي  الواقع  عـلى  العقلانية    يالتنظيمية  على  يركز  الذي 
البشر  العنصر  تسيير  في  اللتزام    علىي  والرشد  للتدريب،  فرص  توفير  ضرورة  إلى  تدعـو  مبادئ 

الإنتاجية   زيادة  سبيل  في  وهذا  البشرية  للموارد  المادي  التحفيز  المعاملة،  في  والمساواة  بالنضباط، 
 والقيام بالعمل بشكل صحيح وسليم من أول مرة.

صال  وبذلك  ؛  فقد تمحور اهتمامها حول أنسنة النهج التسييري للمؤسسات الحديثة  التجاهات  أما       
الجتماع   النفس وعلم  علم  بين مجالي  التحفيز وبالأخص    م أفكاره  وتركزتوجال روادها  تأثير  حول 

العمل فرق  ضمن  العمل  أهمية  البشرية،  العناصر  رضا  على  الفرد  المعنوي  على  الجماعة  ؛  وتأثير 
 الموارد البشرية.أداء وبالتالي أهمية البعدين السيكولوجي والجتماعي على 

التصورات الفكرية    نجد أن   الهتمام بالمورد البشري وبالوصول إلى المرحلة المعاصرة من تطور       
في هذه المرحلة قد واصلت الطريق الذي سارت فيه النظريات الحديثة مع التوسع في المجالت التي  

من خلال الحديث عن تأثير  ي  المعاصر للمورد البشر   التسيير الإستراتيجيبالتركيز على  بحثت فيها،  
كعوامل مهمة لتحسين    التحفيز ،  دريب ية وعلى جودة مخرجاتهم، التالقيم التنظيمية على العناصر البشر 

وق  الشاملة مدخلين  مهمين لتميز وتفاعتبار تنمية الموارد البشرية والجودة  بالتالي  و أداء للمورد البشري  
 المؤسسات.

إل      تحليلية  ى  بالإضافة  المسل  حو قراءة  النظرية  التجاهات  بالمورد  مضامين  الهتمام  في  اهمة 
فقد   نقاط التفاق والختلاف فيما بينها وانهينا هذا الفصل بالمقاربة  حاولنا من  البشري؛  خلالها إبراز 

  والأنسب  نا من تصور  كثر قرباا الوظيفية تمثل التيار الفكري الأ ، حيث اعتبرنا أن البنائية النظرية المتبناة
الكل الصعيد  على  سواء  معين  نسق  داخل  تحدث  التي  الوقائع  مختلف  وتفسير  وتحليل  وصف  ي  في 

 عبر عن المؤسسة. يوالذي يظهر في صورة المجتمع أو الجزئي وهو ما 
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 مهيد:ت

س ذلك في الحضارة البابلية من خلال  ؛ إذ يُمكننا تلمُ قدمالجودة منذ اللقد بدأ الهتمام بموضوع       
القوانين المشهورة لحمورابي التي تتعلق بالتجارة، كما تشير الوقائع التاريخية عن الفراعنة إلى تأكيدهم  

 وبناء ودهان جدران المعابد. التماثيل  صنع والتزامهم بالجودة في  
بروز  تغير مفهوم الـجـودة بـعـد تطور علم الإدارة وظهور الإنتاج الكبير والثورة الـصنـاعـية و  وحـديثـاا      

كما بات يُنظر لها  إذ أصـبح لمـفهـوم الجودة أبعاد جـديدة ومتشعبة    ؛الشركات الكـبرى وازدياد الـمنـافـسة
أنها   إدارية  على  التاريخية فلسفة  المراحل  بالعديد من  أن مرت  في كل مرحلة    يث ح  ، بعد  اصطبغت 

العلماء من  ن  دد معالتصورات الفكرية لها وأسسها  منبع مبادئوقد كان    .خاصة ومميزة  بلون وبصبغة
جوران جوزيف  ديمينج،  إدوارد  كروسبي أمثال:  فيليب  قدموا    ،  الذين  الحصر،  ل  المثال  سبيل  على 

الرتق سبيل  في  والإداريين  للمسيرين  ذهب  من  طبق  على  وبنوعية  إسهاماتهم  المؤسسات  بمستوى  اء 
التكريم والتشجيع   لنيل  مخرجاتها من خلال اللتزام بتجسيد تطلعات وتوقعات زبائنها من جهة وسعيا 

 بالحصول على جوائز التميز والتفوق المحلية أو الدولية من جهة أخرى .
و ما سنتناوله  ولأجل كل ذلك أصبحت الجودة في المؤسسات ظاهرة تستدعي البحث والتقصي وه     

الدراسة الدللة وكفلسفة    ،في هذا الفصل من  حيث سنوضح مضامين الجودة الشاملة كمفهوم عميق 
الريادة   لتحقيق  الطامحة  للمؤسسات  مهم  وكمُخرج  الحديث  التسيير  وأبجديات  أدبيات  في  راسخة 

الآتية  العناصر  خلال  من  وهذا  ل  المراحل :  والصدارة،  با تطور  التاريخية  الشاملة الهتمام  ،  لجودة 
الشاملة الجودة  لنهج  الفكري  الشاملة ،  التـأصيل  الجودة  وأهمية  ثلاثية  ،  أهداف  برؤية  الشاملة  الجودة 

ثلاثة    الأبعاد على  التركيز  خلال  وهي:  أمن  اساسية  )ا  رضا بعاد  البشري  الداخلي(،  المورد  لزبون 
المستمر  الزبون  التحسين  رضا  ضمن  مو ،  (الخارجي)الزبون  ،  الشاملة  الجودة  إستراتيجية  قع 

 .نماذج جوائز الجودة الشاملةمعايير وبعض ؤسسة وأخيراا الإستراتيجية الكلية للم
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 : لجودة الشاملةتطور الاهتمام باالتاريخية ل المراحل -أولًا  
أنها        للجودة  المعاصر  المفهوم  متجان  تتطلب يبين  عملي  مناخ  والحترام  بناء  الثقة  يحقق  س 

المشتركةالمتبادل،   الأهداف  نحو  المواصفات    ، التوجه  مع  الإنتاج  ورغو تطابق  الزبون ـتوقعات    ،بات 
ن كان  بعد أينات المطلوبة في مستويات الجودة وهذا استخدام المسوح الإحصائية تحديد مجالت التحس

التركيز  والمعالجة   ى لع  يتم  والتصويب  المراقبة  طريق  عن  النهائي  مايبرز   (1). المنتج  هناك    وهو  أن 
إلى خمسة مراحل وهو    Feigenbaumصنفها    فقدمسارات ومراحل مر بها تطور الهتمام بالجودة،  

 التصنيف الذي أخذت به الأمانة العامة للمنظمة العربية للمواصفات والمقاييس.
لأول مرة        الذي أصدره  الكتاب  في  تحديده  تم  التقسيم  أن هذا  إلى  الإشارة؛   Armandوتجدر 

V.Feigenbaum  الضبط الشامل للجودةم؛ الذي حمل عنوان "1951عام ". 
ال      أن  الستينات  وبما  خلال  تطور  قد  وفلسفتها  وتطبيقاتها  وأنظمتها  الجودة  بمفاهيم  هتمام 

فقد ظهرت مراحل جديدة أثبتت أن الجودة هي إحدى أهم    ،والسبعينات والثمانينات من القرن الماضي
  الأسبقيات التي تستخدمها المؤسسات لجذب الزبائن وتحقيقاا للتفوق في المنافسة. ويمكننا تقسيم مراحل 

 الجودة حسب التقسيم الموالي:  
 مرحلة مسؤولية الحرفي عن ضبط الجودة.   -1 
 مرحلة مسؤولية رئيس العمال عن ضبط الجودة. -2 

 مرحلة ضبط الجودة بالفحص. -3
 مرحلة الضبط الإحصائي للجودة. -4 
 مرحلة ضمان الجودة. -5 

 مرحلة إدارة الجودة الإستراتيجية. -6
 (2)مرحلة إدارة الجودة الشاملة.  -7 

أين        والتعمق،  التفصيل  أعلاه بشيء من  المذكورة  المراحل  سيأتي كل مرحلة من  فيما  وسنتناول 
لهتمام   والمتغيرة  والمتطورة  والمتجددة  المعقدة  الطويلة  التاريخية  المسيرة  حول  أكثر  الرؤية  ستتضح 

 
النجار،    -  1 والتفوق فريد  والريادة  للتميز  التكنولوجي  والتخطيط  والإنتاجية  الشاملة  الجودة  الجامعية، إدارة  الدار   ،

 . 278 – 217ص ص ، 2007الإسكندرية، 
 –  55  ص، ص2009، دار الفكر ناشرون وموزعون، عمان،  1، طإدارة الجودة الشاملةعواطف إبراهيم الحداد،    -  2

56 . 
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املة والتي لشك أنها كانت حافلة بالإسهامات والإنجازات  المؤسسات بتحقيق وتجسيد مفهوم الجودة الش
 الفريدة والمتميزة:

 مرحلة مسؤولية الحرفي عن ضبط الجودة )ما قبل القرن العشرين(: المرحلة الأولى:  ➢
مجموعة   أو  واحد  فرد  على  باعتماده  عشر  التاسع  والقرن  الوسطى  القرون  خلال  الإنتاج  اتسم 

جدا صغيرة  مجموعة  أو  فرد  يتولى  الحرفيين  الأفراد  من  الإنتاج    ً صغيرة  كما  تتولى  صغيرة،  بكميات 
عن صنع المنتج ككل، لذا تقع مسؤولية ضبط الجودة على عاتق الحرفي    ً يكون الحرفي الواحد مسئول

 من حيث تحديد معايير الجودة أو مطابقة الإنتاج لتلك المعايير. ً سواء
موجودا بالإنجاز  الإحساس  كان  المرحلة  هذه  المنتج    ً في  بين  الواضحة  للصلة  العامل  لدى 

إنتا في  اليدوية  ب راعته  يستخدم  فالحرفي  يخلقها  والحرفي،  التي  المميزة  والجودة  العمل  وإتقان  المنتج  ج 
 للعمل. ًللفخر وهو ما كان يشكلُ حافزا ً تكون مدعاة

وأدا المنتج  على  تركز  الحرفية  الصناعة  يكون  ءولأن  أن  ينبغي  لذا  الزبون،  متطلبات  إلى  نسبة  ه 
اجات الزبائن ورغبتهم.  على ح  ً إذ يصنع المنتج بالضبط بناءا  ؛ هناك اتصال مباشر بين الزبون الحرفي
 حتى وقتنا الحالي. ً وهذا النمط من الصناعة ما زال موجودا

 (:م1918 - م1900ن ضبط الجودة )  ـمسؤولية رئيس العمال ع المرحلة الثانية:  ➢
إفراز نتائج الثورة  من  تبدأ هذه المرحلة في مطلع القرن الحالي حتى أواخر العقد الثاني منه، وهي       

مثل   ، الصناعية  جديدة  مفاهيم  وأدخلت  الواسع  الإنتاج  بمفهوم  الأخيرة  هذه  جاءت  التخصص    :لقد 
يخضعون    مال منه، وأصبح الع  ًعن إنتاج المنتج بأكمله بل جزءا  ً لم يعد العامل مسئولف  ،وتقسيم العمل 

أ الذي  العمال  رئيس  مسئوللإشراف  اتصال  ً صبح  هناك  يكن  لم  كما  المنتج،  جودة  بين    ً باشرام  عن 
 الزبون والمنتج.

 (:م1945 –م1919ن طريق الفحص ) ـمرحلة ضبط الجودة عالمرحلة الثالثة:  ➢
في مجال ضبط الجودة، إذ أصبحت   ً ديداج ً تطورام 1945 -م1919ما بين الممتدة شهدت الفترة       

ب على رئيس العمال السيطرة الدقيقة  ع صا  مم؛  عاملينال  وازداد عددُ   ًتعقيدار  المنتجات والعمليات أكث
اُ  لذا  عامل  كل  قبل  من  المنجز  العمل  المفتش،  على  م  حيث  ستخدمت وظيفة  فحص  تكمن  في  همته 

 .يقوم بعزل المنتجات غير المطابقة للمعاييرف ، جودة المنتجات بعد انتهاء عمليات معينة عليها 
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قسما أنشأت  التي  الشركات  شرك  ًاصاخً وأول  هي  تعود    Western Electricة  بالفحص  كانت  التي 
العاملين في ذلك القسم إلى مختبر  م  1925عام  التي حولت  (،  AT&T) ت  ملكيتها إلى مجموعة شركا 

 (1)لفحص أجهزة الهاتف. 
الخطوات اللازمة  وكذا    التحديد الواضح لمواصفات المنتجكان التركيز في هذه المرحلة على  لقد       

بمعنى  ،  (2)وسائل المفتشين للتمييز بين المنتجات الجيدة والرديئة  س ، وكانت أدوات القيالصنع المنتج 
أي ضمان مطابقة  توى جودة المنتج الذي تم إنتاجه، أن الجهود في هذه المرحلة تركزت نحو ضبط مس

الإنتاجالمن عملية  بعد  للمواصفات  فتج  المنتجات؛  معيبة من  حالة وجود وحدات  استبعادها من    يتمفي 
ة  مرحل   ى سمفي بعض المراجع بما  نجدهة  هذه المرحلفي  ولأن عملية التفتيش الأساس    . (3)  عملية البيع

 .الفحص والتفتيش
 (:م1960 –م1945)   جودةالإحصائي للضبط ال مرحلةة: رابعالمرحلة ال ➢

"، مجموعة الإجراءات التي تقيس مدى مطابقة منتج  Quality Controlالمقصود بضبط الجودة "     
أو خدمة معينة لمجموعة من المعايير المحددة مسبقاً، هدفها اتخاذ إجراء معين بالنسبة للمنتجات أو  

 (4)الخدمات التي ت بين بعد الفحص والتدقيق أنها ليست بالمستوى المطلوب."
جودة        في  المتمثلة  خلاللأبعاد  من  الزبون  حاجات  تحديد  على  التركيز  تم  المرحلة  هذه  في 

تحسين   بإمكانها  التي  والوقاية  الفحص  عمليات  على  اعُتمد  ذلك  ولتحقيق  المطابقة،  وجودة  التصميم 
حدود  الجودة والوصول إلى درجة المطابقة بين ما تم تصميمه وما يرغب فيه الزبون، وكل ذلك يتم في 

الزبو  تناسب  التي  الجودة  ،  (5)ن التكلفة  وتطبيقات  مفهوم  تطور  مراحل  من  المرحلة  هذه  اتسمت  وقد 
 الشاملة بالمؤسسات بالآتي:  

 استخدام أساليب إحصائية في أنشطة ضبط الجودة.                                                     -
الفح  - عمليات  باستخدام  تحليل  و ص  الإحصائية  التعديلات  الأساليب  إجراء  في  منها  الستفادة 

وغيرها  والتنفيذ  التصميم  على  أو ،  المستقبلية  التقليل  في  يساهم  المطابقة  وهذا  غير  المنتجات  منع 
 

 . 58 – 57، ص المرجع نفسهعواطف إبراهيم الحداد،  - 1
 . 29، ص 2006، مرجع سابققاسم نايف علوان المحاوي،  - 2
 .27، ص مرجع سابققاسم نايف علوان،  - 3
،  2014، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان،  1، طالجودة في المؤسسات والبرامج الجامعيةسوسن شاكر مجيد،    -  4

 .33ص 
 .27، ص مرجع سابققاسم نايف علوان المحاوي،  - 5
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بما يساهم في    للمواصفات الموضوعة، إضافة إلى مراجعة مواصفات المواد الأولية أو الأجزاء المشتراة
على سبيل المثال: تستخدم الأساليب الإحصائية في عمليات مراقبة نظام الجودة،  ، ف(1)ةتحسين الجود

المطابقة،   عدم  من  المطابقة  عوامل  فحص  التفتيش،  وتقييم  تنفيذ  الزبائن،  شكاوي  الحتياجات،  توقع 
 (2) فرص التحسين لمواصفات المنتج. 

اله      المنتجات  لجودة  عال  مستوى  تحقيق  أصبح  المرحلة  هذه  جميع  في  إليه  تسعى  الذي  دف 
ا  المنظمات الصناعية، فتحقيق الثقة بأن كل شيء صحيح وخال من العيوب هي الميزة التي يتمتع به

الجودة   رائد  واسع  بشكل  واستخدمه  أطلقه  الذي  الصفري  التلف  مبدأ  وإن  المنظمات،  عمل  أسلوب 
والمديرين لحل المشكلات وإجراء  لين  " دفع المنظمات إلى تحقيق التنسيق بين العامCrosby"  يكروسب

التحسينات عن طريق برامج مخصصة لهذا الغرض، فضلاا على جعل هدف كل عامل في المنظمة  
(؛ من خلال منحه صلاحيات وتشجيعه بالمكافآت والحوافز بما  Zéro Défetsتحقيق التلف الصفري ) 

لعملية التخطيط للجودة من جهة    يدعم عمله داخل المنظمة من جهة، ويحقق الأهداف الإستراتيجية
 (3)أخرى. 

 (:م1985 - م1960)   توكيدالجودة / ضمان الجودة  مرحلة ة: خامسالمرحلة ال ➢
الجودة يشير مصطلح        تنفيذ و   توكيد  التأكد من  عمليات  إلى  لجميع  بكفاءة  الكلي  الضبط  انجاز 

احتياجات  ،  نتاجالإ المنتج  لمطابقة  مهمة  والنظامية  المخططة  الأنشطة  أن  على  المرحلة  هذه  تركز 
على    ذهوه  الزبون،  يعمل  والذي  الخطأ  وقوع  منع  وأساسها  الجودة  ضبط  نظام  في  مستمرة  الأنشطة 

وذلك بوضع توكيد على مصادر الأنشطة اللازمة لمنع ظهور    ؛ تحسين جودة المنتج وزيادة الإنتاجية 
 تجات غير المطابقة للمواصفات.المن

بحاجات الزبائن وهذا ما يدعم ثقتهم بما تُقدم لهم المنظمة    ًيدةج  ً إن تأكيد الجودة يتطلب معرفة     
، حيث قال:" الجودة الجيدة هي التي تؤدي إلى  كوندو"  "يوشيو  ما أكده المفكر   ومن سلع وخدمات؛ وه

إن حصول الرضا لدى الزبائن يدل على وجود ثقة في    الوفاء بمتطلبات الزبون وإرضاءه وقال أيضا: 
 (4)مصداقية المنتج، والإحساس بالرضا أثناء الستعمال."

 
 28، ص المرجع نفسه، ن المحاويقاسم نايف علوا  - 1
 .155، ص مرجع سابقحسين عبد العال محمد،  - 2
 .58، ص مرجع سابقعواطف إبراهيم الحداد،  - 3
 .23، ص مرجع سابقفريد كورتيل، أمال كحيلة،  - 4
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 تتمثل في: هم ميزاتهاأ هذه المرحلة على فكرة الرقابة الشاملة على الجودة و  ت ركز لقد      
والعمليات الإنتاجية وهي ما يعبر  الجودة تبنى في مرحلة التصميم التي تشتمل على تصميم المنتج    -

 عنها بمصادر الأنشطة.
راية كافية بموارد المؤسسة: عاملين، الآلت ومواد أولية وأساليب  دبقسم الجودة    مسئولون الامتلاك    -

 العمل وغيرها.
والعملي   - المنتج  الجودة وتحسين تصميم  على تطوير تخطيط  عمليات  وضبطها  ات  التأكيد  وتحسين 

 غيرها.  فيز العاملين و الإنتاج وتح 

ظهور الهتمام بقياس درجة العتمادية، ويقصد بها أن تؤدي السلعة عملها ووظيفتها بشكل جيد    -
 حسب المواصفات المحددة .بأقل عدد من المشاكل والأعطال و ولفترة زمنية محددة و 

الصفرية   - العيوب  مفهوم  العيوب(  Zéro Défets)   ظهور  نسبة  اختفاء  لشعار    ًوتحقيقا  (1). أي 
 :هي  تأكيد الجودة استخدام ثلاث أنواع من الرقابة ى الإنتاج دون أخطاء يتبن

 بأول للتأكد من عدم الوقوع في الخطأ. ً تُعنى بتنفيذ العمل أول الرقابة الوقائية: * 
المرحلية: *   مستوى    الرقابة  من  للتأكد  تصنيع  مرحلة  كل  انتهاء  بعد  المنتج  فحص  تعنى 

 )عدم النتقال إلى المرحلة الموالية حتى يتم التأكد من جودة المنتج(.(2)الجودة. 
البع*   ليد الزبون، وذلك    دية:  ـالرقابة  انتقاله  انتهاء تصنيعه وقبل  المنتج بعد  التأكد من جودة  وتعني 

 (3)لخُلوه من العيوب أو الأخطاء.  ًضمانا

 (: م1980 - م1970مرحلة إدارة الجودة الإستراتيجية ) :  ةدسالسالمرحلة ا ➢
عامي        بين  ما  الجودة  عن  المفهوم  هذا  التجارة  بوكان    م( 1980  –م1970) ظهر  دخول  سبب 

للحصول على أكبر حصة سوقية، خاصة    في حالة منافسة شديدة  ت  إذ أصبحت المؤسسا ،  العالمية
والأسعار   العالية  بالجودة  تميزت  التي  بمنتجاتها  العالم  أسواق  غزت  التي  اليابانية  الشركات  قبل  من 

( الأمريكية هي أول شركة أمريكية تبنت إدارة الجودة الإستراتيجية للوقوف  IBMولة، ولعل شركة ) المقب
 المحاور الرئيسية الآتية:لذلك أمام المد الياباني، حيث حددت 

 

 .29، ص مرجع سابققاسم نايف علوان،  - 1
 .39، ص مرجع سابقمحمود حسين الوادي وآخرون،  - 2
وآخرون،    -  3 الوادي  حسين  والتطبيقمحمود  النظرية  بين  الأعمال  منظمات  في  الشاملة  الجودة  طإدارة  دار 1،   ،

 . 28، ص 2012الحامد للنشر والتوزيع، عمان، 
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إرضاء الزبون وتلبية ما يطلبه ويتوقعه، فتحديد الجودة يكون من قبل الزبون تحت شعار نادت به    -
 Market Driven Quality.وهو 

 الجودة مسؤولية الجميع من قمة الهرم التنظيمي حتى قاعدته، فهي عملية متكاملة ل يمكن تجزئتها.   -
الأنظمة   - شيء:  كل  في  الجودة  تحقيق  التنظيميةال  ،المطلوب  التنظيمي  ،ثقافة  أساليب    ،الهيكل 

وبهذا فإن التوجه الجديد للمنظمات يدعو للنظر إلى الجودة ليس فقط من وجهة    (1)وإجراءات العمل. 
 من منظور الزبون المتلقي للخدمة.   ً أخيراو  نظر المنظمة لكن أول

التركيز        تم  حالة  وقد  ففي  بعد،  يدركها  لم  التي  الزبون  ورغبات  حاجات  على  المرحلة  هذه  في 
لدي الرضا  مستوى  يزيد  ووجودها  القيمة   ، (2)هتوفيرها  تحقيق  نحو  المؤسسات  تحولت  أخرى  بعبارة 

 (3)لتحقيق تلك القيمة وكذلك رضا الزبون.  ًمعنوياو الشاملة للزبون والذي يتطلب مكافأة العاملين ماديا
 (:حتى الآن  –  1980الشاملة )  لجودةامرحلة إدارة ة: سابعالمرحلة ال ➢

المنافسة العالمية واكتساح الصناعة اليابانية  م بسبب تزايد شدة  1980ظهر هذا المفهوم بعد عام   
الأسواق، في   النامية، وخسارة الشركات الأمريكية والأوروبية لحصص كبيرة من هذه  البلدان  وخاصة 
ظل هذه الظروف قامت الشركات الأمريكية بتطوير وتوسيع مفهوم إدارة الجودة الإستراتيجية بإضافة  

ت أساليب متطورة في مجال تحسين الجودة، والتعامل مع الزبائن  ، واستخدمً عمقاو   جوانب أكثر شمولا 
أسلوبا ليصبح  الجودة  تأكيد  أساليب  وتفعيل  اعتمد   ً ستراتيجياا  قابياا ر   ً والموردين،  وقد  الجودة.  على 

الشاملة   الجودة  إدارة  لتصبح  الإستراتيجية  الجودة  إدارة  تطوير  في  يابانية  أفكار  على  الأمريكيون 
بأبعادها الحالية، إل أن تأسيس حركة تحسين الجودة في اليابان ي رجع فضله للأمريكيين بعد الحرب  

 (4). العالمية الثانية من قبل ادوارد ديمينج وجوزيف جوران
إن أهم خصائص هذه المرحلة هو التركيز العالي على الزبون كمدخل أساسي لتطوير أداء المنتج،  
إذ يسهم إشراك الزبون في إجراء التحسينات على المنتج وتطوير مواصفاته وبما يلبي حاجات الزبائن  

 وتوقعاتهم.

 
 . 69ص  ،، مرجع سابقنظم إدارة الجودة في المنظمات الإنتاجية والخدميةالطائي وآخرون،  يوسف حجيم - 1
 .30، ص مرجع سابققاسم نايف علوان المحاوي،  - 2
 .58، ص مرجع سابقعواطف إبراهيم الحداد،  - 3
، عالم الكتب الحديث للنشر  9001إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأهيل للإيزو  فواز التميمي، أحمد الخطيب،    -  4

 .27، ص 2008والتوزيع، عمان،  
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شهدت وتشهد تطورا      المرحلة  أن هذه  إلى  الإشارة؛  وبما يضمن  لل  ًولبد من  العالمية؛  مواصفات 
تحقيق أعلى درجات المطابقة للمواصفات المطلوبة للزبون، الأمر الذي جعل المنظمة الدولية للمقاييس  
تعمل على توحيد المواصفات الوطنية إلى مواصفات عالمية موحدة ذات شهادة، لضمان الجودة أطلق  

ي عمليات التبادل التجاري الدولي وضرورة من  عليها سلسلة المعايير الدولية؛ حيث اعتمدت كأساس ف
 (1)ضرورات إبرام العقود التجارية بين المنظمات في كافة دول العالم. 

 مجمل القول أن مفهوم الجودة كمخرج أساسي تطمح المؤسسات تحقيقه قد انتقل وتدرج من:
الإستراتيجي للجودة تتوله  دور الإدارة الحرفي ورئيس العمال وقسم الجودة في المنظمة إلى الدور    –  1

 الإدارة العليا.
 السيطرة على العيوب إلى منع العيوب )مبدأ الوقاية وليس العلاج(. -2
 تدرج مفهوم ضبط الجودة )السيطرة الإحصائية( من منظور المنتج إلى منظور الزبون. -3
 (2)الخدمات ثم الحاجات. فالعمليات فالهتمام بالمنتج  -4

 الموالي:ل من خلال الشك الشاملة الجودة  تطور ل مراح ويمكن تلخيص أهم 
 .المراحل الزمنية لتطور الجودة الشاملة :( 14الشكل رقم ) 

 
 التحسين المستمر                                                                                                                                                                   إدارة الجودة الشاملة          

 

 تشجيع العاملين                                                                  توكيد الجودة                                         

 

 المطابقة مع المواصفات                                                                                          ضبط الجودة            

 

 ءتحديد الأخطا        التفتيش                                                                                           

 
المحاوي،    :المصدر دار الشروق للنشر  ،  (مفاهيم، عمليات، تطبيقات   )إدارة الجودة في الخدمات  قاسم نايف علوان 

 . 30ص ، دس مان،ـوالتوزيع،ع

 
 . 60 - 59، ص مرجع سابقعواطف إبراهيم الحداد،  - 1
العبادي،    -  2 دباس  فوزي  هاشم  الطائي،  سلطان  حجيم  الزبون يوسف  علاقات  طإدارة  والتوزيع،  1،  للنشر  الوراق   ،

 . 113ص  ،2009

Total Quality management )TQM ( 
 Quality  Control )QAl ( 

QualityControl)QC ( 

Inspection 
(INSP ( 
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أن              بها  التي مرت  والمراحل  الشاملة  للجودة  التاريخية  السيرورة  خلال  لنا من  يبدو  وعليه؛ 
أصبحت الجودة من  ملة وبالخصوص في الآونة الأخيرة؛ أين  هناك اهتماماا واضحاا وكبيراا بالجودة الشا

  المرتكزات الأساسية لنجاح المؤسسات في معظم دول العالم التي أخذت ترسخ المفاهيم الأساسية لها، 
على وجود علاقة قوية    ، حيث أكدتية وخصوصا اليابانت  وذلك ما أثبتته تجارب العديد من المؤسسا

الشاملة  الجودة  فلسفة  ترسيخ  و   بين  أرباحها  زيادة  في  وبين  التنافسي  وضعها  وتعزيز  إنتاجيتها 
السياق السوق.  هذا  شملت  ف  ؛ وفي  النجاح  حالت  من  ضخمة  مجموعة  على  تمت  دراسة  بينت  قد 

رورة توفر العوامل  وغيرها من حالت النجاح إلى ض جنرال إلكتريك، فورد، زيروكس، فيليبسشركات:  
وم ـالآتية للتوصل إلى التطبيق الناجح لبرامج الجودة الشاملة:القيادة المبادرة، التجاه الإستراتيجي المدع

بالرؤية الواضحة، التساق بين الإستراتيجية والتنظيم، التحسين المستمر المؤسس على تعظيم القيمة،  
التنظ بالعمليات  مرتبط  هيكلي  إداري  نظام  الحديثة،  وجود  والأدوات  للأساليب  المبكر  التطبيق  يمية، 

 (1)التدريب المكثف، التعلم الذاتي، استخدام نماذج الأعمال لحفز التركيز التنظيمي. 
 نبرز أهمها في ما يلي:قد تضافرت العديد من العوامل التي أدت إلى الهتمام بالجودة و 
ى ضرورة إنتاج أفضل  إل و ــيدعما ، العالمي والمحلي   ين الصعيدت زيادة حدة المنافسة بين المؤسسا  -

الأسعار  السلع   الجودة  فوبأقل  تطبق  أن  عليها  التنافسي  السوق  في  نفسها  تثبت  أن  تستطيع  حتى 
 .لى السلع والخدماتالشاملة ع

 .زيادة التجاه نحو الخصخصة -
 (2)اندونيسيا.  ،تايوان  ، كوريا الجنوبية  : مثلتحول بعض الدول النامية إلى دول متطورة صناعياا  -

للمحافظة    - السعي  إلى  بالإضافة  الزبائن،  يمكن من كسب رضا وولء  ما  المؤسسة؛  سمعة  تحسين 
الحالي الزبائن  تعامل  استمرارية  في  يعلى  الزبائن  شكاوي  تجنب  وكذلك  جدد،  زبائن  كسب  ومن  ن 

 (3)المستقبل. 

 
 

، الدار الجامعية، الاتجاهات الحديثة في اقتصاديات الإدارة مدخل الألفية الثالثةمحمد ألليثي، لطفي لويز سيفين،  - 1
 .  802، ص 2005الإسكندرية، 

  ، 2006،  عمان  دار صفاء للنشر والتوزيع،  ،1ط  ،إدارة الجودة الشاملة وخدمة العملاء ،  الدرادكةسليمان  مأمون    -  2
 . 46 -45صص 

النصر،    -  3 أبو  محمد  للعملاءمدحت  المتميزة  الخدمة  طأسس  القاهرة،  1،  والنشر،  للتدريب  العربية  المجموعة   ،
 . 159، ص2010
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 :التـأصيل الفكري لنهج الجودة الشاملة  - اً ثاني
تعتبر إسهامات رواد الجودة الشاملة فلسفات راسخة في مجال التطبيقات العملية سواء في الإنتاج       

بعيدا إذ بنو أفكارهم  الخدمة والتي لم تنشا من فراغ،  عن الشعارات الإعلامية الجوفاء؛    ً أو في تقديم 
التطبيق يؤكدها  واقعية وتصورات منطقية  جوانب  نابعة من  فكرية  لتوجهات  لمبادئ    وأسسوا  الميداني 

 الجودة الشاملة.  
وفي هذا السياق؛ لبد من القول أن المراجع والأدبيات المتعلقة بمؤسسي مبادئ الجودة الشاملة       

تشكل سيلاا من المعلومات والأفكار، الأمر الذي لم نشأ إغفاله أو غـض الطرف عنه من المعالجة في  
خلال   لنا من  توضح  فقد  الراهنة،  أن  دراستنا  حسب  أهم  البحث  يمكن تصنيفهم  الشاملة  الجودة  رواد 

 على النحو التالي:أساسيتين  ينتـجنسياتهم إلى مجموع

 .ن الأمريكيو وهم الرواد  المجموعة الأولى:  *
 .ن وتضم الرواد اليابانيو  المجموعة الثانية: * 

 ن:  يوالرواد الأمريك ➢
أو كما يحلوا للبعض     إدوارد ديمينج من بين المفكرين الأمريكيين في مجال الجودة الشاملة نجد       

 ؛ وفيما يلي أهم إسهاماتهم في هذا المجال:فايجنبوم دأرمانجوزيف جوران و و تسميته بأب الجودة 
 :( م1993 –م 1900)   Edward Deming William: دوارد ديمينج إم ا ـي ـول -1

الجودة    ديمينجساهم   تطوير  في  كبير  المتعلقة  بشكل  نشاطاته  خلال  من  التحديد  وجه  على 
حي اليابان،  في  الجودة  على  الرقابة  لتطوير  النقاط    ث بالستشارات  فيه مجموعة من  حدد  نموجا  قدم 

بها   باتستعين  الجودة،  تحسين  سبيل  في  تحسين  المنظمات  دون  تحول  التي  المعيقات  إلى  لإضافة 
 أفكار ديمينج:ها فيما سيتم عرضه من إبراز سنحاول الجودة. و 
 للجودة الشاملة: نموذج ديمينج ➢

 ( عشر  أربعة  على  ديمينج  نموذج  يمكن  14ويشمل  عاما  إطاراا  مجموعها  في  تشكل  مبدأ،   )
  " أن العنصر للمنظمات الستعانة به من أجل وضع نموذج خاص بها، والشعار الذي انطلق منه هو: 
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في   الاهتمام" البشري  ومحور  الأساس  هو  من  العمل  يحتويه  بما  النموذج  لهذا  عرض  يلي  وفيما   .
 (1)مبادئ تشكل جزءا مهما من فلسفة ديمينج المتعلقة بالجودة الشاملة: 

تبني المنظمة لفلسفة جديدة تقوم على أساس تحقيق أعلى جودة في منتجها)سلعة أو خدمة(، من    -  1
 سوق لضمان البقاء والستمرار.أجل تحقيق مركز تنافسي في ال

تدع  -  2 المنافسة  فشدة  خدمتها،  أو  لمنتجها  إلى  ـتبني سياسة تطوير وتحسين مستمرين  المنظمة  و 
فالتحسين  ،  " ند حد معين ـالجودة في ظل المنافسة يجب ألا يكون لها حدود، ولا تقف ع"تبني شعار

هو وسيلة لتحقيق البقاء والستمرار، حيث أكد ديمينج أن عملية التحسين حلقة دائرية متكاملة   المستمر 
 لها صفة الستمرارية وأركان هذه  الحلقة موضحة في الشكل الموالي الذي اسماه دائرة الجودة:

 .لديمينج ة دائرة الجود: ( 16الشكل رقم ) 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

عقيلي،  المصدر:   وصفي  نظر( عمر  وجهة   ( الشاملة  الجودة  لإدارة  المتكاملة  طالمنهجية  للطباعة  1،  وائل  دار   ،
 . 173، ص 2001والنشر، عمان،

 

 
  – 171، ص ص مرجع سابق،  المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة ) وجهة نظر(عمر وصفي عقيلي،  - 1

172 . 
 

 تصميم المنتج 

إعادة تصميم 

المنتج على ضوء  

 رغبات الزبائن 

تصميم 
 العمليات 

 دائرة 
 الجودة

استطلاع رأي  
 الزبائن بالمنتج 

 بيع 
 المنتج 
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ن التحسين المستمر للجودة يجب أن يشمل كافة مجالت العمل في المنظمة،  أشار ديمينج إلى  أو      
لها  دائرة    ، حيث وضع إستراتيجية التحسين المستمر في(1)ةفالتحسين عملية كلية متكاملة وليست جزئي

 :أربعة هي  أركان

خلال  ن  وتحديد الأسباب الجوهرية لها معملية التخطيط تبدأ باكتشاف المشكلة  ف  :( Plan)   خطط •
المناسبة لها، ومن ثم اتخاذ القرارات الملائمة   جمع البيانات وتحليلها باستخدام الأساليب الكمية 
لها، وذلك باستخدام أدوات وتحليل المشاكل مثل تحليل باريتو، مخطط السبب والتأثير، عصف  

 .الأفكار وغيرها 
عملية إدراك كل عامل للمشكلة ومن ثم معرفة الخطوات التي   تشير هذه الخطوة إلى  :( DO)  نفذ •

 يتخذها بهدف التحسين.
التخطيط    : ( Check)   افحص • السابقتين؛  الخطوتين  في  جاء  لما  اختبار  الخطوة  هذه  تتضمن 

إجراء   في  وساهمت  اتخاذها  تم  التي  الإجراءات  ومدى  والقوة،  الضعف  نقاط  ومعرفة  والتنفيذ، 
الخدمات  (2)التحسينات.  بتقييم  الخطوة  هذه  بمعايير  و   فتتعلق  مقارنتها  خلال  من  المنتجة  السلع 

 الخطوة الأولى.ومواصفات الجودة 
والخدمات من خلال تقييمها، وذلك بالحصول  أيتم هنا تحسين السلع  :  (Actالتحسين والتطوير)  •

جود مستوى  حول  والسوق  الزبائن  من  راجعة  تغذية  شكل    ،(3)تهاعلى  يلي  لدائرة    مبسطوفيما 
 إستراتيجية التحسن المستمر لديمينج:

 .ن المستمر لديمينجيإستراتيجية التحسدائرة : (17الشكل رقم) 

 
 

 
 

، دار وائل للطباعة  1، طالمنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة ) وجهة نظر(عمر وصفي عقيلي،  المصدر: 
 . 174ص، 2001والنشر، عمان، 

 
 .173، المرجع نفسه،  المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة ) وجهة نظر( عقيلي،عمر وصفي  - 1
 .121، ص سابقمرجع  قاسم نايف علوان المحاوي،  - 2
 .28مرجع سابق، الدرادكة، طارق الشبلي، ن مامو  - 3

P 

A D 

C 
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ترتكز     -  3 الذي  الأساس  الجودة هي  تكون  أن  فيجب  الشامل،  التفتيش  على  العتماد  من  التخلص 
الم منع  ؤسسعليه  هدفها  وقائية  رقابة  الرقابة  وجعل  لإنتاج،  في  السابقة  الإخفاقات  من  والتخلص  ة، 

 حدوث الخطأ ودعا المخطئ لتجاوز كبوته ليعطي بشكل أفضل من السابق.
التعاون  إزالة    -  4 وإحلال  والإدارات  العاملين  بين  الصراعات  لحل  والسعي  الإدارات  بين  الحواجز 

الفريق   بروح  والعمل  ببعض،  بعضهم  منافسة  وليس  الجودة  هو  الهدف  أن  يشعرون  وجعلهم  بينهم، 
توقعات   وتفوق  ترضي  خدمة  أو  سلعة  المنتج  كان  سواء  الملائمة  النوعية  وإنتاج  لإنجاز  الواحد، 

 .زبائنال
يشعر    -5 أن  يستلزم  بالجودة  فالهتمام  الخوف،  عبالأمان    العمال إزالة  الستقرار  ـوتوفير  نصر 

لهم   وترك  الخوف  عقبة  وإبعاد  لها،  بالنتماء  والشعور  الولء  للمنظمة  يكفل  ذلك  لأن  لهم،  الوظيفي 
بفاعلية  ة  حري أعمالهم  يؤدون  العاملين  يجعل  ما  وهذا  بصراحة  والتحدث  آرائهم  ودون  إبداء  أكثر 

 ( 1)خوف. 
على    -  6 الحصول  هدفه  يكون  أل  يجب  معهم  فالتعامل  الموردين،  مع  الحسنة  العلاقة  توطيد 

جودة،   بأعلى  المستلزمات  على  الحصول  أساس  على  يقوم  أن  بل  الأسعار؛  بأرخص  المستلزمات 
باستمرار، ويم للمؤسسة في توفير الجودة في منتجاتها وتحسينها  كن إشراكهم في  فالزبائن خير معين 

عملية التحسين من أجل توريد مستلزمات جيدة ومناسبة، وبالتالي هناك مصلحة مشتركة بين المؤسسة  
 والموردين الذين تتعامل معهم.

التركيز على عملية التدريب المستمر، بحيث تشمل كافة الفئات المهنية، ويتم من خلالها شرح    -  7
أنه مسئول عن تحقيق جزء معين منها، على أن تكون أساليب  مفهوم الجودة كنظام، وإشعار كل فرد ب

الحديث.   النهج  إلى  القديم  الإداري  النهج  من  التحول  عملية  تخدم  ومتطورة،  حديثة  وتقول  التدريب 
الوظيفة، وجزء التدريب متعلق بكيفية أداء  يتم أداء  ـ  تعلق بمآخر    ا طريقة ديمينج أن جزءا من  لماذا 

يؤدون    ؟الوظيفة لماذا  الجميع  يعرف  لم  أن  ة  وظيفالفما  كما يجب  يؤدوها بشكل جيد،  أن  يمكن  فلا 
 (2). يعرفوا هدف النظام وكيف تتسق مهامهم معاا 

 
، والريادة )مفاهيم وأسس وتطبيقات(إدارة الجودة مدخل للتميز  نزار عبد المجيد البرواري، لحسن عبد الله باشيوة،    -  1

 . 86  - 85، ص 2011، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، عمان، 1ط
 .77 – 76ص ص ، مرجع سابقويد، ل دوبينز - 2
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ع  -  8 عـالتوقف  القائمة  التقييم  سياسة  استخدام  على  ـن  التقييم  إلى سياسة  والتوجه  الكم،  أساس  لى 
 لمعيار الأساسي للتقييم.ية المحققة باعتبارها اـأساس الجودة النوع

 (1)التركيز على عملية التحسين الذاتي بإكساب العمال معارف ومهارات جديدة.  - 9
لى الوصول إلى العيوب  ـالتخلص من الشعارات والخطب؛ وأن يكون الهدف هو حث العمال ع  -  10

 الصفرية، بالأساليب والطرق العلمية.
ضبط    -11 بعمليات  المتعلقة  والأنشطة  العمليات  لكل  المستمر  للتحسين  إحصائية  طرق  استخدام 

 (2)الجودة. 
 تنمية صفة القيادة لدى المديرين، فالقائد من وجهة نظر ديمينج هو:  - 12

 مدرب وليس محقق وقاضي يصدر أحكاماا تتعلق بالمكافئات والعقوبات. *
 العقبات داخل المنظمة.* يكافح ويناضل من أجل إزالة 

 * يحدد النحرافات ويحللها ليعرف أسبابها.

 * يخلق جواا من الثقة بين أوساط العاملين.
 * يسعى للتحسين المستمر.

 بات الزبائن.ـ* يستجيب لرغ
 ( من أخطاء الإنتاج ل تقع مسؤوليتها على العمال بل على القائد.℅ 85* يرى أن ) 

إحداث تغير جدري في الهيكل التنظيمي للمنظمة وتحويله من النمط التقليدي إلى نمط يخدم    -  13
ذات   عمل  فرق  شكل  على  يعملون  العمال  جعل  أساس  على  يقوم  النمط  السابقة، هذا  النقاط  تطبيق 

 (3)أهداف مشتركة، وإزالة جميع العوائق القائمة بين التقسيمات الإدارية وفرق العمل. 
إيجاد التنظيم اللازم لمتابعة هذه التغيرات، ويستلزم ذلك العمل على ترسيخ المبادئ السابقة لدى   - 14

كل أفراد المؤسسة، وجعلها أمراا حقيقياا وليس مجرد شعارات براقة، ويجب أن يهتم ويلتزم بذلك الجميع  
 بدءا من الإدارة العليا وانتهاء بأصغر عامل بالمؤسسة.

 
وصفي عقيلي،    -  1 نظر(عمر  الشاملة )وجهة  الجودة  المتكاملة لإدارة  -175  صص  ،  مرجع سابق،  المنهجية 

176 . 
 .118، ص مرجع سابققاسم نايف علوان المحاوي،  - 2
وصفي عقيلي،  -  3 وجهة نظر(  عمر  الشاملة )  الجودة  المتكاملة لإدارة  -175صص  ،  مرجع سابق،  المنهجية 

177 . 
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 مثلث ديمينجالأربعة عشر السالفة؛ في شكل مثلث أطلق عليه تسمية    هنقاط  جنوقد وضع ديمي     
(Deming Triangle)  هو كما  الجودة،  تحسين  في  ديمينج  لفلسفة  الأساسية  المبادئ  يمثل  وهو   ،

 موضح في الشكل الموالي:
 .ديمينجلالجودة مثلث :  (18الشكل رقم) 

 
 
 

 
 

المحاوي  المصدر: للنشر  دار الشروق  ،  (مفاهيم، عمليات، تطبيقات   )إدارة الجودة في الخدمات    ،قاسم نايف علوان 
 . 120، ص  دس عمان، ،والتوزيع

 الأمراض القاتلة:  ➢
تصيب    ً عددا  جديميند  حد      الأمراض  ب  المنظمات من  والتي  وصفها  الجودة،  تحسين  تمنع  القاتلة 

 وتتمثل في: تعتبر سلبيات النقاط الأربعة عشر،
الزبون  فاهدالأ  ثباتدم  ـع  -1 رضا  عدم  حالة  يخلق  أن  شأنه  من  فهذا  وذلك  ،  )العمال(،  الداخلي 

 دم استقرار نتيجة للتغيرات المستمرة في الأهداف.ـلإيقاعه في اضطراب وع
فالتأكيد على  الأهداف قصيرة الأجل   تحقيق   على  أكيد الت  -2 تحقيق الأرباح السريعة،  ، والمتمثلة في 

 (1(العاملين والموردين والزبائن. مال ـهذه الحالة من شأنه لأن يغفل الأفاق الحقيقية للمؤسسة وإه
 .الفشل في توفير موارد مناسبة للهدف -3
 .الأحكام الشخصية السنوية للملاحظات و   اعتماد تقييم الأداء والتقارير -4
 .عجز الإدارة نتيجة التنقل الوظيفي المستمر -5
 .تحسين العملية مام بما هو مطلوب لاستخدام الإدارة للمعلومات المتاحة بسهولة دون الهت -6
 (2) . تكاليف العناية الصحية والستشارات القانونية الزائدة  -7

 
 . 93، ص للنشر والتوزيع والطباعة، عمان ، دار المسيرة4، طإدارة الجودة الشاملةخضير كاظم حمود،  - 1
 .85ص ، مرجع سابققاسم نايف علوان،  - 2

 دعم الإدارة لتحسين 

( 14، 2، 1النقاط )  

 

 

 

 

 تطبيق المنهج الإحصائي                           تحسين العلاقت الداخلية 

 ( 13، 10،11،12، 5،9(                        النقاط )8،7،6،3النقاط )    
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ما هي إل سلبيات واضحة لنقاطه الأربعة عشر، فاعتقد أن    بعض الأمراض التي حددها ديمينج إن  
المؤسسة وتمثل الجانب الرئيس له، الذي له من السلطة   جودة الأداء هي المسؤولية الأساسية لإدارة 

 (1)والقوة ما يمكنها من إحداث التغيير المطلوب في مختلف النظم التي يسير العمل وفقا لها. 

 (: م2008 - م1904)   Joseph.M.Juranجوزيف جوران  - 2
ن أهم رواد الجودة في العصر  م  (Joseph .M .Juranالأمريكي جوزيف جوران )   يعد العالم     

بل يجب أن يكون    لا تحدث الجودة بالصدفة، "  ةوهو صاحب المقولة الشهير   الحديث بعد العالم ديمينج
والمعاينة التابعة لشركة الهاوثورن الغربية حتى بداية الحرب   كان يعمل في إدارة التفتيش ، (2)"مخطط لها

إدراور  مع  لليابان  بزيارة  قام  الثانية،  وع  دالعالمية  اليابانية،  ـديمينج  الصناعة  هيكلة  إعادة  على  مل 
 .وبالفعل تمكن من مساعدة اليابانيين من التكيف مع أفكار الجودة واستخدام الأساليب الإحصائية 

ركز       الوقت    جوران  لقد  على  وكذلك  )العمليات(،  التشغيلي  الأداء  أثناء  والأخطاء  العيوب  على 
التي   المنتج  مواصفات  تعني  الجودة  أن  ولذا يرى  ذاتها،  بالجودة  المتعلقة  الأخطاء  من  أكثر  الضائع 

 (3). تشبع حاجات الزبائن؛ وتحوز على رضاهم مع عدم احتوائها على العيوب
أفكاره عن الجودة من خلال التركيز على ثلاثة عمليات أساسية تتعلق بالجودة    جورانرض  ـوقد ع

, لجوران  الثلاثية  الإدارة  عمليات  عليها  ".  The Juran of Management Process"أطلق 
 لية:مواوتشمل هذه الثلاثية على الأبعاد ال

 تخطيط الجودة:   ▪
للجودة يتم من خلاله تحديد الأهداف والخطط  يتم عن طريق تخطيط الجودة إعداد برنامج سنوي      

البعد إلى عدة خطوات أساسية   بصورة تمكن المؤسسة من عملية المتابعة الكاملة، وقد تم تقسيم هذا 
بحاجاتهم   تفي  التي  المنتجات  خصائص  وتطوير  احتياجاتهم  وكذلك  الزبائن  هم  من  تحديد  تشمل 

توفير على  القادرة  العمليات  وتطوير  النتائج    ورغباتهم،  خطط  تحويل  عن  فضلا ا الخصائص،  تلك 
 المطلوبة إلى قوى تشغيل.

 
 . 122، ص مرجع سابققاسم نايف علوان المحاوي،   - 1
الشاملةأحمد محمد غنيم،    -  2 الجودة  العربية،  إدارة  جمهورية مصر  المنصورة،  والتوزيع،  للنشر  العصرية  المكتبة   ،

 . 31، ص 2008
 . 95 - 94صص ، مرجع سابقنزار عبد المجيد البرواري، لحسن عبد الله باشيوة،  - 3
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 ضبط أو مراقبة الجودة:   ▪
تقضي مراقبة الجودة القيام بعملية تحليل وتتبع الأسباب العارضة التي تسببت في انخفاض مستويات  

 يسية وهي:  ثلاث خطوات رئل مراقبة الجودة إلى وفي ضوء ذلك فقد قسم جوران مراح ، جودة المنتجات 
 .* تقييم الأداء الحالي للتشغيل 

 .* مقارنة الأداء الحالي بالأهداف المرجوة    
 (1) . * التصرف وفقا للاختلافات الناتجة عن تلك المقارنة     

 تحسين الجودة: ▪
التقدم  تعنى هذه العملية تنمية أداء الجودة إلى مستويات غير مسبوقة وذلك من خلال الختراق       

وهذه التحسينات تتطلب عادة التكامل في العمل بين الإدارة العليا والمتوسطة لبتكار    ،المتتابع للجودة
إلى   الجودة  ضعف  تكلفة  واختزال  الجودة  زيادة  بهدف  جديدة  وعمليات  ممكن.أأنظمة  مستوى    قل 

 :تتمثل في وتتضمن هذه المنهجية سلسلة من الخطوات  
 .كمة سنوياا * توفير البنية اللازمة لتحسين الجودة بصورة مح

 .* تحديد الحاجة الخاصة بالتحسين 
 .* إقامة مشروع فريق لكل مشروع تحسين مع توضيح مسئوليات كل فريق وأهدافه

الموارد توفير  من    ، *  فريق  لكل  اللازم  والتدريب  علىتشخيص  أالدافعية  القدرة  زيادة  جل 
 .سبابها أالمشكلات بالتعرف على 

 (2)از المكاسب والحتفاظ بها. * إقامة نظم الرقابة والتحكم لإحر 
 الموالية:المتعلقة بالجودة على المبادئ الأساسية  جورانوترتكز فلسفة 

 السعي نحو الجودة هو عملية مستمرة ول تنتهي أبداا. -
 تحسين الجودة عملية مستمرة؛ ول يمكن تحقيقها من خلال برنامج واحد فقط محدد المدة الزمنية. -
 عضاء مجلس إدارة المؤسسة ومديريها.لأً  تتطلب دوراا فاعلاالجودة  -

 
 .33، ص مرجع سابقأحمد محمد غنيم،  - 1
، دار الجامعة الجديدة،  الجودة الشاملة في المؤسسات التعليمية رؤية ما بعد الحداثةأشرف السعيد أحمد محمد،    -  2

 . 159 - 158ص ص ، 2008الأزاريطية، مصر، 
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العاملين    - جميع  تدريب  يجب  ثم  ومن  الجودة  تحقيق  متطلبات  أحد  هو  والفعال  المكثف  التدريب 
 (1)بالمؤسسة لضمان تحقيق الجودة. 

 :ويمكن توضيح العمليات الإدارية الثلاثية لجوران في الشكل الموالي 

 .مليات الإدارية الثلاثية لجوران ــالع: ( 19)   الشكل رقم

 

 

 

 تحديد الزبائن                          تقييم الأداء الحالي                                                                               

 تحديد احتياجات الزبائن               مقارنة الأداء مع الأهداف                  
 القيام بالإجراءات التصحيحية         يفاء تطوير مواصفات المنتج للإ             

                                                                                           بحاجات الزبائن                                                          الهتمام                                                          
 بالزبائن                                                                                 

 الداخليين                                                                                   
 والخارجيين                                                                                                 

 تطوير العمليات القادرة على إنتاج تلك المتطلبات                         الهتمام             
 بالمنتجات                                                                                      

 ط إلى عمليات تشغيل                                       الهتمام  تحويل الخط           
 بالعمليات                                                                                                                                                     

علوان،  المصدر:   نايف  الإيزو  قاسم  ومتطلبات  الشاملة  الجودة  ط2000  –  9001إدارة  للنشر  1،  الثقافة  دار   ،
 . 87، ص 2005والتوزيع، 

 

 

 
الستار محمود عزب،    -  1 الشاملةمحسن عبد  الجودة  معايير  ضوء  المدرسية في  الإدارة  الجامعي تطوير  المكتب   ،

 . 76 ، ص2008الحديث، السكندرية، 

دارة عمليات الإأبعاد   

البعد 

 الأول 

البعد الثالث   البعد الثاني 

  

 ضبط الجودة  تحسين الجودة 
الجودة تخطيط  
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 Armand V.Feigenbaumأرماند . ف. فيجنباوم:  - 3
( في شركة جنرال  ArmandV.Feigenbaum)   أرماند ف. فيجنباومعمل الباحث الأمريكي       

عام   نيويورك  في  أستاذا1944إلكتريك  عمل  بعدها  حيث    ً م،  التكنولوجية،  ماساشوتس  جامعة  في 
للجودة.  الشاملة  السيطرة  مفهوم  تطوير  هذا  عمله  في  عام    (1)استطاع  كتابا1961أصدر  بعنوان:    ً م 

" Total QualityControl"،    مقال في  للجودة  الشاملة  الرقابة  مصطلح  إلى  أشار  من  أول  يُعتبر 
عام   نهاية  في  بمجلة  1965نشره  عام  Harvard Business Reviewم  أصدر  كما  م 1983، 

 "  Total Quality Management: Engineering and Management"  كتابا بعنوان: 
ال      الذين اقترحوا تطبيق الجودة  أو خدمية. ويعد من الأوائل    ( 2)شاملة في المنظمة سواء صناعية 

الجودة   عرف  التسويقية    بأنهـاحيث  الخصائص  دمج  جراء  الخدمة  أو  للمنتج  الكلي  الناتج    " تمثل 
ورغباته." الزبون  حاجات  تلبية  في  يساعد  بما  والصيانة  والتصنيعية  أن   ، (3)والهندسية  هذا    بمعنى 

رغبات   مع  توافقه  ودرجة  المنتج  خصائص  مع  التطابق  هما:  زاويتين  من  للجودة  ينظر  التعريف 
كما عرفها من جهة أخرى بأنها قدرة المنتج على تحقيق الغرض المنشود منه بأقل    ومتطلبات الزبائن، 

 تكلفة ممكنة، والمتمثل أساساا في رضا الزبون.
أسهم        فكرته  بد  Armand V.Feigenbaumلقد  خلال  الجودة من  حركة تحسين  في  كبير  ور 

، إذ يرى أن إدارة الإنتاج في المؤسسة ليست الوحيدة  المسئولية الجماعية للجودة التي تتمحور حول  
جودة   تجاه  مسؤولياتها  تتحمل  أن  الأخرى  الإدارات  جميع  على  بل يجب  الأداء؛  جودة  عن  المسئولة 

 السلعة أو الخدمة من خلال أدائها تجاه هذا المسعى.  
كان تصميم المنتجات    بمعنى آخر؛ يرى أنه ل يمكن تحقيق الجودة في مجال التصنيع مثلا إذا      
أو إذا كان نظام التوزيع غير فعال أو نظام تسويقها غير سليم، أو نظام دعمها ومساندتها في    ً رديئا

مناسب غير  الزبون  الج  ، (4)  موقع  فيها  جماعية ويشترك  فالمسؤولية  إلى    ميع ولهذا  الإنتاج  بداية  من 
عوامل هي على  ع  تسالخدمة تتأثر بشكل مباشر ب ـيرى أن جودة المنتج أو  كما  .  غاية وصولها للزبون 

 
 .128، ص مرجع سابقالمحاوي، قاسم نايف علوان  - 1
  .25، صمرجع سابقأحمد محمد غنيم،  - 2

3  -  Benita M. Beamon & Tonja M. Ware, A Process Quality Model for the Analysis, 
Improvement And Control of Supply Chain Systems, Logistics Information 
Management, MCB University Press, Vol. 11, Iss: 02, Bradford, 1998, pp 108-109 . 

 .38، صمرجع سابقأحمد بن عيشاوي،  - 4
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والم كننة  ، الموارد،  الدافعية   ، العاملين  ، الإدارة ،  الأموال   ، السوق التوالي:   على  ،  المكائن  العتماد 
 (1). الرتقاء بمتطلبات المنتج ،الأساليب المعلوماتية المعاصرة

 :  Philip Crosbyفيليب كروسبي  - 4
  ا مارتن ماريت  لشركة  ةفي المعولي  مختصاا   مهندساا م(  2001  -  م1926) كروسبي  فيليب  عمل       

(Maritin Marietta) من الجودة.   ً من ثم ساهم في مشروع بيرشن للصواريخ التي حقت مستوى عليا
، الذي استحدث لأول  (ITT)   شركة أي. تي. تي لرئيس وحدة الجودة في    ين نائباا ـع  م1965في عام  

سب شهرة واسعة عندما ذكر أن  تكاو   ؤسسة استشارية متخصصة في الجودةم  م1979مرة، أسس عام  
كلفتها   تبلغ  منظمة  أية  في  الرديئة  تجنبها  (  ℅ 20) الجودة  يمكن  التكلفة  هذه  من  وكثير  العائد،  من 

 .بإتباع ممارسات الجودة 
الصفرية  هو  كروسبي    فيليب      العيوب  فكرة  عيوب، صاحب  بلا  صناعة  خ  أو  قدم  عمل فقد  طة 

عتقد أنه يمكن القيام بعمل خال  إذ ا   ؛ الخلو من المعيب إلى  عملي يهدف  وقائي  يمكن إتباعها كنموذج  
أومعيب تالفة  منتجات  حدوث  لمنع  وقائي  نموذج  خلال  الخطأ من  الجودة  (2)ةمن  عرف  ذلك  ، ولأجل 

بمعنى    ف"،ـعلاج الضعحيث تتحقق بالوقاية أكثر من  ؛  التواؤم والتوافق مع متطلبات العميل"  بأنها 
هو   الجودة  أداء  معيار  الصفريةأن  مرة(ZeroDefects)   الأخطاء  أول  من  العمل  إتقان  أي  ،  (3)؛ 

 واعتبرها الهدف النهائي للجودة.
بحدود    (Maritin Marietta)ة  وقد بدأ استخدام برنامج العيب الصفري من طرف الشركة الأمريكي     
لى الأساليب الإحصائية في برامج ضبط الجودة من أجل تحسين جودة المنتجات  ـم؛ معتمدة ع1962عام  

 وبتنفيذ البرنامج تحققت نتائج مثيرة؛ مما شجع بقية الشركات على تطبيقه.  
ة  وبخصوص الإسهامات الأساسية لكروسبي؛ نجد أنه يؤكد على أن تحقيق الجودة مرهون بتغيير ثقاف     

خلال   ذلك من  والعاملين، ويظهر  الإدارة  وقيم  واتجاهات  الأربعة عالمؤسسة  المحددة 14)  شرـمبادئه   )
 لفلسفته المتعلقة بالجودة، ويمكننا إبرازها في النقاط الموالية:   

 بالجودة.  التعهد واللتزام الثابت من قبل الإدارة العليا - 1
 ووحدات المنظمة. تكوين فرق تحسين الجودة من كل أقسام - 2

 
 . 42 - 41ص ص ، مرجع سابق حسين عبد العال محمد، - 1
 78 - 79 صص ، رجع سابقممحسن عبد الستار محمود عزب،  - 2
 .  61، ص مرجع سابقعزام على الحويلي،  - 3
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متطلبات الجودة، وهذا لتحديد مستوى الجودة    -  3 التطابق مع  قياس الجودة عن طريق قياس عدم 
محاولت   توجه  أن  يجب  وأين  التصحيحي،  للعمل  حاجة  في  التي  المجالت  تحديد  ثم  ومن  القائمة، 

 التحسين.
تحديد تكلفة الجودة؛ أي تكلفة عدم التطابق أو عدم الجودة، فهذه العملية تقدم مؤشراا على اتجاه    -  4

 (1)العمل التصحيحي، وبرامج التحسين في المنظمة. 
في    -  5 الجودة  تكاليف  الجودة،  بموضوع  العاملين  اهتمام  بإثارة  الجودة، وذلك  بأهمية  الوعي  زيادة 

 ستهلك.حالة ملائمتها لحتياجات الم
 (2)اتخاذ الخطوات والإجراءات التصحيحية كنتيجة للخطوات الخاصة بقياس الجودة وتكلفتها.  - 6
فريق تحسين    -  7 يقدمه ويقوده  البرنامج  الصفرية؛ وهذا  العيوب والأخطاء  لبرنامج  السليم  التخطيط 

للتأكيد   بالمنظمة  العمل  مناخ  تهيئة  يتطلب  وهذا  تطبيقه،  عن  ومسئول  برنامج  الجودة،  تنفيذ  على 
 الأخطاء الصفرية وشرح أهدافه لكل العاملين.

فالمفتاح لنجاح برنامج تحسين    -  8 للقيام بدورهم في تحسين الجودة؛  العاملين  التركيز على تدريب 
المعرفية   للقدرات  حاجتهم  يعني  وهذا  التحسين،  عملية  في  أدوارهم  العاملين  كل  يفهم  أن  هو  الجودة 

 علونه وهذا يفرض ضرورة إقامة البرامج التدريبية.والمهارية فيما يف
تحديد يوم الأخطاء الصفرية؛ وذلك بهدف زيادة الوعي بأهمية شعار العيوب الصفرية وأن يفهم    -  9

 (3)جميع العاملين أهداف هذا المفهوم والتأكيد على التزام بتحقيقه. 
 تحديد الأهداف وتشجيع الإبداع الفردي داخل المؤسسة.  - 10
 التخلص من أسباب الأخطاء وإزالة معوقات التصال الفعال. - 11
 (4)تكوين مجالس للجودة مهمتها التنسيق والتصال بأعضاء فرق تطوير الجودة.  - 12
العتراف بإنجاز ومساهمات هيئة العاملين وتشجيعهم ومكافأتهم؛ وذلك بوضع برنامج لتقدير    -  13

الذين حققوا مؤشرات أداء جيدة غير عادية في تحسين الجودة، وكذلك الذين  ومكافأة وتحفيز العاملين  
 نجحوا في تحقيق أهدافهم.

 
 . 111 - 110ص ص ، مرجع سابقنزار عبد المجيد البرواري، لحسن عبد الله باشيوة،  - 1
 .37، ص مرجع سابقسونيا محمد البكري،  - 2
 .164ص، مرجع سابقأشرف السعيد أحمد محمد،  - 3
 .37 - 36ص ص ، مرجع سابقأحمد بن عيشاوي،  - 4
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 (1)الستمرار في عملية تحسين الجودة.  - 14
أطلق عليها اسم  ربعة عشر على أربعة محاور أساسية؛  لقد ركز فيليب كروسبي من خلال مبادئه الأ

 وهي: أسس نموذج كروسبي 
الجودة هي المطابقة للمواصفات والتي تتضمن توقعات الزبون؛ إذ يلتزم بها  * الأساس الأول: 

 الجهاز الإداري وجميع العاملين.
الثاني: الأساس  ب  *  الأولى  اللحظة  منذ  صحيح  بشكل  الأعمال  تنفيذ  القيام  دأهمية  من  ل 

 (2)بتصحيحها لحقا. 
لذي يحقق مستوى صفر من العيوب والأخطاء،  مستوى الأداء الجيد هو ا  * الأساس الثالث: 

 وأن تجعله المؤسسات هدفا نهائيا.
أهمية الستثمار في مجال التدريب والخدمات الأخرى المساندة حتى يمكن    * الأساس الرابع: 

 (3)تجنب الأخطاء. 
من       وبالرغم  أنه  نجد  الشاملة،  الجودة  فلسفة  رواد  ومساهمات  أفكار  لأهم  استعراضنا  ختام  وفي 

 لى أن الجودة:ـوجود بعض الختلافات الطفيفة في وجهات نظرهم؛ إل أنهم يتفقون ع
 تتطلب المشاركة الواضحة من قبل الإدارة. –
 ل يوجد طريق قصير للتوصل للجودة الشاملة. -
 سين عملية ل تنتهي فهي مستمرة.التح -
ع  - بمعزل  الشاملة  للجودة  التوصل  للمشروع  يمكن  بهم هذا من   ـل  التصال  يتعين  الذين  الزبائن  ن 

 (4)ناحية والموردين الذين يتطلب الأمر التعاون معهم من ناحية أخرى. 
 :النقاط الموالية في ها للجودة نلخصمبادئ بالإضافة إلى ذلك؛ فهم يتفقون على مجموعة من ال

 .خلق قيادة تهتم بالجودة  ✓
 .يجب أن تكون الأهداف عمليةل تعتمد على الشعارات  ✓
 .يجب أن تتوافق كافة أنظمة الإدارة مع الجودة الشاملة ✓

 
 .165ص ، مرجع سابقالسعيد أحمد محمد،  أشرف -1
 .127، ص مرجع سابققاسم نايف علوان المحاوي،  - 2
 .38ص، مرجع سابقأحمد بن عيشاوي،  - 3
 .785، ص مرجع سابقمحمد علي الليثي، لطفي لويز سيفين،   - 4
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 .لمنع الخطأ والعيوبت التحسين المستمر للسلع والخدمات والإجراءا ✓
 .ضرورة مراجعة أنظمة الإنتاج والعمل  ✓
 .ل العمل التدريب في كل مراح ✓
 .ضرورة التنسيق بين وحدات العمل ✓
 ﴾1﴿ . إذ لبد من الجودة ، الكمية وحدها ليست كافية ✓

 :ن يوالرواد اليابان ➢
 :Genichi Taguchi ي ش تاكو  يشجني  – 1

تاكوشي      شركة    يعتبر  في  بداياته  كانت  اليابان،  في  الجودة  حركة  رواد  للتلفون    "نيبون"أحد 
عام   جائزة   على  حصل  الإحصائية،  1960والتلغراف،  الأساليب  استخدام  في  لجتهاده  نتيجة  م،  

 ويمكن إيجاز أسلوبه في تحسين الجودة في النقاط الآتية:
البيئي والصناعي ملائماا،    القدرة على تقديم منتجات ترضي رغبات الزبائن حتى  - لو لم يكن الجو 

 .  لى التكيف ـقدرة الجودة عوكان يسمى هذا العنصر 
دالة  عند إنتاج منتجات ذات جودة منخفضة سوف يترتب على ذلك مجموعة من التكاليف تسمى    -

"( الجودة  والخردة   (،QLF  "Quality Loss Functionخسارة  الفحص  تكاليف  تشمل  والتي 
الجتماعي والتكاليف  الرضا  عدم  المستهدة  وتكاليف  المستوى  عن  ابتعدنا  كلما  تزداد    ،( 2)فوالتي 

الخد أو  للمنتج  استحسان  وخسارة  الزبون  وشكاوي  الضمان  فضلاا  تكاليف  على  مة،  شجع  كونه  عن 
 (3)المنتج. م لية بين العاملين والمدراء بغية تطوير تصميـاجتماعات الفريق التفاع

 

 

 

 

 
ماه  -  1 التغييرر،  أحمد  وإدارة  الإداري  والتمييز  الهيكلة  لإعادة  العملي  الدليل  المنظمات   الجامعية،   الدار  ،تطوير 

 . 116ص  ،2007، الإسكندرية
 . 71 – 70 صص  ، مرجع سابقنواف محمد البادي، نواف محمد البادي،  - 2
ص ص  ،  2005، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان،  إدارة الجودة الشاملةمحمد عبد الوهاب العزاوي،    -  3

50 – 51   
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 . Genichi Taguchiند  ـدالة الخسارة ع :( 20الشكل رقم ) 

 

 
 
 
 

 . 71، ص 2009والتوزيع، عمان، ، دار اليازوري للنشر  الجودة الشاملة في التعليم وتطبيقات الإيزونواف محمد البادي،   المصدر:

 :Kaoro Ishkawa اايشيكاو  كاورو – 2
تقنيات    أحد  ايشيكاوا  وكاور يعد        على  العاملين  تدريب  على  أكدوا  الذين  اليابانيين  الجودة  رواد 

  ؛(Quality Circles)حلقات الجودة  د استطاع أن يتوصل إلى خلق مفاهيم:  قو   ، الرقابة على الجودة
 Fish boneأو ما يعرف بمخطط عظمة السمكة )  (1)( Effect Cause Dagram) والتأثير السبب 
chart) ايشيكاوا إسهامات  أهم  وهي  سيأتي    ،  وفيما  سيتم  حيث  الجودة،  على  الرقابة  يخص  فيما 

 توضيح دللة هذين المفهومين:
o  :مخطط السبب والنتيجةCause and Effect Diagram 

ع      مخطط  أيضا  ) ـوتدعى  السمكة  كما  Fishbone Diagramظام  السمكة  شكل  تأخذ  لأنها   ،)
لمساعدة العمال الذين يهتمون بحل المشكلة وأثارها؛ مما  تسمى مخطط ايشكاوا، الذي طور هذه الأداة  

 يساعد فيما بعد على توجيه الجهود نحو معالجتها بشكل أفضل وأكثر تنظيماا.
ع جلسات  بعدد  والنتيجة  السبب  بيانية  تستخدم  الأحيان  أكثر  الأفكار  ـوفي  لتنظيم  العقول  صف 

تسا معينة  فئات  في  الأسباب  توضع  ما  وعادة  منها  المطروحة؛  تتفرع  أساسية  عوامل  إبراز  في  هم 
: تدني الجودة، وقد تحسب أو تقدر بنسبة  المتمثلة في  ية تؤدي كلها إلى النتيجة الرئيسيةـأسباب فرع

مساهمة كل فئة من الأسباب في إحداث النتيجة؛ مما يساعد في توجيه الجهود نحو الأسباب حسب  
 (2)أهميتها. 

هو المخطط  من  الأساسي  الغرض  عن    إن  الكشف  ثم  ومن  للمشكلة  المحتملة  الأسباب  لتعريف 
 تي: ماذا؟ متى؟ كيف؟ ولماذا؟.ن طريق طرح الأسئلة المتعلقة بالآـجميع الأسباب بالتفصيل ع

 
 . 50، ص المرجع نفسهعبد الوهاب العزاوي، محمد  - 1
 .  414 - 413صص ، 2007والتوزيع، عمان،  ، دار المناهج  للنشر1، طمدخل إدارة العمليات نجم عبود نجم،  - 2

 الخسائر 

 
 

 أقل مستوى ممكن                        الهدف                           أعلى مستوى

 

 

 



دلالات وأبعاد  ة:الجودة الشامل                                                       الفصل  الرابع        
  

 
231 

الآ      العوامل  إلى  غالباا  الجودة  مشاكل  والأدوات  وتشير  الطريقة  بناء،  العامل  الإدارة،  تية: 
التأثير تتبع    –، المواد، البيئة )المحيط(، ومن أجل بناء مخطط السبب  ة الماكينالمستخدمة، المقياس،  

 الخطوات الآتية:  
وضع المشكلة في إطار التأثير إلى اليمين مع وضع عريض يتجه من اليسار إلى اليمين باتجاه    -  1

 المشكلة.
ل سهم فرعي يوجه السهم  كتابة العوامل الرئيسية التي يمكن أن تتسبب في الأثر مباشرة على شك  -  2

 إلى السهم الرئيسي.
استخدام أسلوب التحقق المنظم مع المناقشة الجماعية لتوليد الأسباب الممكنة تحت هذه العوامل؛   - 3

 ويفترض أن يؤخذ بعين العتبار أي عامل يتسبب في الأثر ويوضع كسبب محتمل.
عامل    -  4 كل  تحت  المخطط  على  المحتملة  الأسباب  كل  ربط  تسجل  لغرض  فقرة  كل  ومناقشة 

 (1)وتفسير الأسباب. 

 .ظمة السمكة لإيشيكاوا ــع  (:21)   الشكل رقم
 

 
 
 
 
 
 

 

، دار وائـــل للنشـــر والتوزيـــع، عمـــان، 2، ط)مفـــاهيم وتطبيقـــات(ة إدارة الجـــودة الشـــامل: محفـــوظ أحمـــد جـــودة، المصـــدر
 .272، ص2006

o حلقات الجودة  : 
الجودة:      بحلقات  ع  يقصد  يؤدون  العاملين  من  يتقابلون  مجموعة صغيرة  مترابطاا  أو  متشابهاا  ملاا 

 نتاج وتحسين الأداء.ودة والإبشكل دوري بهدف تحديد وتحليل مشكلات الج

 
 .94 - 93ص ص ، مرجع سابق، محمد عبد الوهاب العزاوي - 1

 

 

  أدوات القياس          قراءات غير دقيقة             التدريب            الاتصال               ارتفاع الحر                 

ضعف نظام القياس                   عدم الخبرة                      الصيانة               استخدام سيئ                 

 الروح المعنوية

 

                                                  جودة المواد                                   وزن غير دقيق                     

تعليمات غير صحيحة                     عدم وجود دليل                                                             

جيد                     يرتصميم غ                  المناولة                              تأخر وصول المواد                     

                                         

 الآلات الأفراد  القياسات

عدم 

رضا  

الزبائن  

   

 المواد طرق العمل
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إن أهم ما يميز حلقات الجودة هو مدى الوزن الخاص الذي تخصصه للأهداف الإنسانية والتي       
تماما   العمل  تغلب  روح  وتدعيم  لأفضل  وظيفي  رضا  تحقيق  إن  إذ  الأخرى،  الأهداف  نوعية  على 

وزيادة مشاركة العاملين  الجماعي، وزيادة الرغبة في مشاركة العاملين، وتوفير علاقات إنسانية أفضل،  
الإنتاجية   لتحسين  الطريق  تهيئة  تم  تحققت  إذا  أهداف  جميعها  المشكلات،  وحل  القرارات،  اتخاذ  في 

 وسنوضح من خلال الشكل الموالي كيفية عمل حلقات الجودة: (1)حقيق الجودة الشاملة المنشودة. وت
 .مل حلقات الجودة  ـكيفية ع :  (22الشكل رقم) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 لا              

 

 نعم

 
البادي،    المصدر:  محمد  الإيزونواف  وتطبيقات  التعليم  في  الشاملة  عمان،  الجودة  والتوزيع،  للنشر  اليازوري  دار   ،

 . 50، ص 2009

 
 49 - 47ص ص ، مرجع سابقنواف محمد البادي،  -1

 تعريف المشكلة من قبل الحلقة أو باقتراح من قبل الإدارة 

البحث عن الأسباب، جمع البيانات، تحليل المعلومات  
 بالعتماد على الأجهزة الفنية الموجودة في المنشأة 

الأجهزة  
الإدارية 

والفنية تقدم 
المساعدة  

كلما تطلب  
 الأمر ذلك 

الحصول على  
تدريبات متقدمة  
لحل المشكلات  

 طبقا للحاجة 

وضع سلم أولويات للعمل على حل المشكلات  
 المطروحة

تطوير البدائل بالعتماد على الأجهزة الفنية  
 الموجودة  في المنشاة 

 تقييم البدائل واختيار البديل المناسب 
الحصول على  
تقدير واعتراف  

 موافقة الإدارة  الإدارة

 

 
 تطبيق الحل
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   Shigeo Shingo: شينجو و شيج -3
نحو فلسفة الجودة الشاملة عندما    م( 1990  -  م1919 (و ـشينج  و  ـشيج لقد جاء التوجه في فكر       

عرضة البشري  التقييم  بأن  وإيمانه  الأخطاء،  منع  أو  الوقاية  مبدأ  على  دور    ً اعتمد  يتمثل  ولذا  للخطأ 
الأفراد العاملين بالمؤسسة في تحديد الأسباب وراء الأخطاء ووضع الحلول الوقائية، كما أن الوسائل  

 (1). الإحصائية تكشف الأخطاء في مرحلة متأخرة

نظام        تطبيق  خلال  من  الصفري  الجودة  ضبط  لمفهوم وتطبيقات  مساهمة هامة  قدم  ذلك  ولأجل 
يوكي   "    ( Poka Yoka) بوكا  عليه  يصطلح  ما  للخطأ"أو  المؤتمت  يتم  التثبيت  النظام  هذا  ففي   ،

الإنتاج لضمان  اختبار الأخطاء حال حصولها بشكل مؤتمت فيتوقف على ضوء تلك الأخطاء نظام  
 .عدم انتقال الخطأ لمراحل إنتاجية لحقة

بين الخطأ والعيب؛ حيث أشار أن التغاضي عن أخطاء الخط الإنتاجي    شينجو  و لقد ميز شيج     
إلى   عيوب  فيها  التي  الوحدات  وصول  على  عدم  الزبون سينعكس  يوكي  بوكا  نظام  يضمن  وعليه  ؛ 

عيوب إلى  الأخطاء  بتزويد  تحول  يهتم  والذي  اللحظي  الآني  التجهيز  بنظام  اسم شينخو  ارتبط  كما   ،
 (2)يريدون.  الزبائن بما يريدون وعندما

وبالرغم من إسهاماته بالخصوص فيا يتعلق بآليات الوقتية من الخطأ؛ إل أنه لم يوضح مواقف       
الإدارة نحو اللتزامات والمسؤوليات التي يجب تطبيقها مع هذه الآليات، على أساس أنه افترض وجود  

 يق هذه الحالة والحفاظ عليها.التعاون والرغبة في التحسين بالرغم من أنه لم يذكر كيف يمكن تحق 
 مية وأهداف الجودة الشاملة: ـأه –اً ثالث

 :الشاملة مية الجودة ـأه – 1
المؤسسات فهي        لها أهمية  ،  عني تحقيق الوجودتلشك أن تحقيق الجودة حلم يراود جميع  ولهذا 

سواء   لإستراتيجية  وع  زبائنلبالنسبة  المؤسسات  اختلاف  ـأو  هذه  مجالت  لى  إبراز  ويمكن  نشطها، 
 ية:ت الآعلى المستويات الأهمية 

المإن    - بالمنتج  ؤسسسمعة  ترتبط  المقدمةة  الخدمة  أو    أو  عالية  جودة  ذو  كان  وسواء  لزبائنها، 
،  (3)  نمنخفضة على أنها ل تقتصر على جودة السلعة؛ بل تتعداها لتشمل جودة العلاقات مع الموردي

 
 .79، ص مرجع سابقعبد الستار محمود عزب، محسن  - 1
 . 107 – 106 صص ، مرجع سابقنزار عبد المجيد البرواري، لحسن عبد الله باشيوة،  - 2
 .   31، ص مرجع سابقفريد كورتيل، أمل كحيلة،  - 3
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العلاقات مع المجهزين   المرتبط بجودة من مستوى جودة منتجاتها،  ة ستمدم سمعة المؤسسةولأجل ذلك ف
 .بات وحاجات زبائن المؤسسة  ـي رغديم منتجات تلبـوخبرة العاملين ومهاراتهم ومحاولة تق

للجودة   - القانونية  فكل  المسؤولية  الصناع؛  والخدمية  ـالمؤسسات  ضرر    ً قانونيالة  مسئو ية  كل  عن 
 .لمنتجات لمن جراء استخدامه  يصيب الزبون 

العالمي  - العالمية  ة؛  المنافسة  المنافسة  تحقيق  من  التمكن  بهدف  متميزة  أهمية  الجودة  تكتسب  حيث 
 الحصول على موطئ قدم في السوق العالمية.و  وتحسين القتصاد بشكل عام 

  ش حددة يساهم في حماية الزبون من الغووضع مواصفات قياسية مفتطبيق الجودة    ؛حماية الزبون   -
 (1). التجاري ويعزز الثقة في المنتجات

ن مستوى الجودة يعتبر من أهم عناصر المزيج التسويقي التي تؤثر على  ؛ إالتكاليف وحصة السوق   -
 سيكرر شرائها ويقنع الآخرين بها. ـزبون عند توفر مستوى الجودة للسلعة فإن الف حجم المبيعات

طاء ميزة خاصة للسلعة أو الخدمة في ظل وجود  ـإن الجودة هي أحد ابرز الجوانب الأساسية لإع  -
 المنافسة الشديدة بين المنتجات أو الخدمات المعروضة.

لنقدية  لى أرباحها وسيولتها اـع  ة لتكاليف باهظة تؤثر سلباا ؤسسيترتب على غياب الجودة تحمل الم  -
السوق  في  البقاء  على  القدرة  عدم  وحد،  وربما  تكاليفه   ة فظهور  له  السلع  في  داخل    معيبة  الباهظة 

ص  نه أن يتيح الفر أل الإنتاج من شمراحالجودة في جميع عمليات و   ذ ولهذا فتنفي،  المؤسسة وخارجها 
 ويبرز هذا من خلال : ، لكتشاف الأخطاء وتفاديها لتجنب كلفة إضافية وزيادة ربح المؤسسة

 .خسارة قيمة المادة الخام -
 .الصيانةالتكاليف المرتبطة بالإصلاح و  -
 العيوب وأسبابها:                        ع الفحص لمعرفة نو  القيام بعملية يث يتطلب التكاليف المرتبطة بوقف الإنتاج ح -

 .مطالبة العميل بالتعويض المادي  * 
ب*   المرتبطة  المؤسسالتكاليف  لسمعة  هذه  ة  الإساءة  تعتبر  إذ  التنافسية،  قدرتها  وإضعاف 

 (2)التكاليف الأخطر لأنها قد تؤدي إلى تصفية المؤسسة وخروجها من السوق. 
يسهل التعامل معها    الجيدة   ة، فالمادة الخامؤسسخفض التكاليف وزيادة الحصة السوقية للم  *

يقلل تكلفة الإنتاج،   تقل ساعات العمل المهدرة بما  الفاقد منها، وبذلك  يقلل  بما  على الآلت 
 

 .33 - 32 صص ، مرجع سابققاسم نايف علوان المحاوي،  - 1
 . 33ص ، المرجع نفسه، قاسم نايف علوان المحاوي - 2
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ب في تكرار شراءها  ـند استخدامه؛ مما يجعله يرغـعالزبون  أيضا تقديم منتجات جيدة ترضي  
 فتزيد بذلك المبيعات وتزيد الأرباح ومن ثم  الحصة السوقية.

الأشياء  ـودة عتتطلب الج  - يعني تقليل  مل الأشياء الصحيحة بالطريقة الصحيحة من أول مرة وهذا 
 التالفة أو إعادة إنجازها وبالتالي تقليل التكاليف.

تحسين القدرة التنافسية من خلال التكلفة المنخفضة والتي تساعد المؤسسة على تخفيض أسعارها؛    -
المنتج والعمل عبما يعزز مركزها التنافسي في الأسواق وكذل لى زيادة الكفاءة في الأداء،  ـك بتصميم 

 (1)بالإضافة إلى اللتزام بوقت تسليم المنتج أو تقديم الخدمة. 
تبنت الجودة   عينة من الشركات التي نستعرضولإبراز أهمية الجودة بالنسبة للشركات وبأمثلة واقعية      

 تعاملاتها:كمبدأ في أعمالها و 
أقل  Texas Nameplate Company"شركة    - من  السوقية  حصتها  زيادة  من  تمكنت  "،حيث 
(، كما  ℅01( إلى ) ℅3,65خلال ثلاث سنوات، وخفضت نسبة المعيب من)   ( ℅05) إلى    ( ℅03) 

 (.℅ 98) إلى  ( ℅95) حسنت من وقت التسليم  
إلى     (℅1,01من تخفيض نسبة الأيام الضائعة من) "    ST Microelectronicsوتمكنت شركة "  -
( خلال ثلاث سنوات، كما تمكنت من زيادة مستوى رضا العمال إلى مستوى يفوق ما هو  ℅0,65) 

 موجود في المؤسسات المشابهة.
شركة  - عن)   " Dana"وخفضت  تزيد  بنسبة  الداخلي  المعيب  العمل  ℅75من  دوران  معدل  ومن   ،)

) ℅ 01بنسبة)  عشرة  خمسة  من  للشركة  القتصادية  القيمة  وزادت  خمسة  15(،  إلى  دولر  مليون   )
 (2)( مليون دولر خلال سنتين. 35وثلاثون ) 

 داف الجودة الشاملة:   ـأه – 2
نذكر        الأهداف  من  مجموعة  إلى  للوصول  الشاملة  للجودة  تحقيقها  وراء  من  المؤسسات  تسعى 

 أهمها في النقاط الموالية:
تحقيق الربحية والقدرة التنافسية في السوق، إذ يعد التحسين المستمر مؤشراا لزيادة المبيعات التي من   -

و  الكبيرة  السوقية  الحصص  وخلق  الربحية  زيادة  شعار  شأنها  ويعتبر  العالية،  التنافسية  "عمل  القدرة 
 

 . 31 - 30، ص مرجع سابق، أمل كحيلة، لفريد كورتي - 1
،  2010، دار الراية للنشر والتوزيع، عمان،  1، ط9000الجودة الشاملة أيزو  إدارة  لعلي محمد الزايد بوكميش،    -  2

 .55ص 
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ينبغي أن يتم تطبيقه في مختلف أنشطة ومجالت المنظمة لكي    ً معيارالة" ـالشيء الصحيح من أول وه 
يتم في ضوء تخفيض التكاليف المقترنة بالعمليات التشغيلية المختلفة وتحقيق المستوى الأمثل للفاعـلية  

 والكفاءة المطلوبة.
لفعالية التنظيمية؛ فبما أن الجودة مسؤولية كافة الأفراد العاملين في المنظمة لبد من الهتمام  زيادة ا  -

وتحسين   المشاكل؛  وحل  معالجة  في  للعاملين  أكبر  وبإشراك  بالتصالت  وتشجيعه  الجماعي  بالعمل 
 العلاقات الوظيفية والتنظيمية بين مختلف العاملين.

م  - الزبائن؛ بتصميم  بناءا  تحقيق رضا  تنسجم مع رغباتهم وحاجاتهم وهذا  خدمات  تقديم  أو  نتجات 
عـلى بحوث التسويق؛ إذ يسهم ذلك في الحتفاظ بالزبائن الحاليين وكذا جذب الزبائن مرتقبين ويكون  

 (1)ذلك من خلال التحسين المستمر للجودة. 
تكاليف التقويم والفشل الخارجي والداخلي،    تقليل  ،يؤدي تحسين الجودة إلى ارتفاع كفاءة العمليات  -

 وهذا يعني تقليل التكاليف.
 زيادة الإنتاجية وتقليل التكاليف يؤدي إلى زيادة الربحية.   -
 تحسين استغلال الموارد وتحسين كفاءة العملية الإنتاجية. -
 زيادة الحصة السوقية الذي بدوره يؤدي إلى زيادة العائد والربحية. -

 اد: ـودة الشاملة برؤية ثلاثية الأبع  ـالج –اً رابع
العلماء و       او المهتماختلف  بمجال  الجودة ن  أبعاد  تحديد  حول  ذلك يرجع  و   ؛ لإدارة  في  السبب  لعل 

الجودة وإلى طبيعة المدخل الذي يتبنونه، بالإضافة إلى اختلاف الجودة    حولختلاف وجهات نظرهم  ل
أساس على  وذلك  الخدمي،  والقطاع  الصناعي  القطاع  و   في  السلعة  جود  بين  اختلافات  جودة  وجود 

 إلى أن الجودة لها ثلاث أبعاد أساسية هي:(Gronroos)   سجرونرو ، فقد أشار  الخدمة
 والتي ترتبط بما يتم تقديمه من خدمات.الجودة الفنية د الأول:  ـالبع* 
 الجودة الوظيفية والتي ترتبط بطريقة تقديم الخدمات. د الثاني:  ـالبع *
       يرتبط بالنطباع الذهني عن المؤسسة التي تقدم الخدمات، وهو يتوقف على   د الثالث:  ـالبع  *

 (2)تقييم الزبائن ورضاهم عن الجوانب الفنية والوظيفية لهذه الخدمات. 

 
 . 29 - 28، ص 2013عمان، دار البتكار، ،  1ط، الجودة التعليمية الحديثةطارق عبد الحميد السامرائي،  - 1
 .70، ص مرجع سابقنواف محمد البادي،  - 2
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ستار)       أشار  حين  يمكن    (Starrفي  والتي  الزبون  يحتاجه  ما  معرفة  من  تتحدد  الجودة  أن  إلى 
الجودة   أبعاد  لدراسة  مدخلين  اقترح  التي ترضيه، حيث  الخدمة  أو  المنتج  في تصميم  عليها  العتماد 

 هما:  

الوظيفي *   المنفعة والمعولية والعوامل الإنسانية )   :المدخل  المنتج، التطابق  يركز على  الستفادة من 
 (.الراحةتوفير الأمان و   ، الوقائيةو العمر المتوقع وتكلفة الصيانة العلاجية ، ير مع المعاي 

 يركز على الأبعاد غير الوظيفية المتمثلة في الهيئة والشكل والوقت والتنوع. غير الوظيفي:المدخل   *
ولتحقيق   جهة  الإستراتيجيات من  بناء  في  القرارات  لمتخذي  أساسيين  المدخلان مصدرين  ويعد هذان 

لاحظ أن هذا التحديد للأبعاد جيد لكونه فصل بين الأبعاد وحددها  يُ ،  (1)رغـبات الزبائن من جهة أخرى 
 .في مجموعات واضحة 

أب      ثلاث  إلى  التطرق  سيتم  الحالية؛  الدراسة  يخص  معالم  وفيما  خلالها  من  تتحدد  الأساسية  عاد 
وب بالمؤسسة  الشاملة  ومتكامل الجودة  منسجم  القوة  شكل  للمؤسسة  تحقق  مترابطة  وحدة  يشكل  مما   ،

 والمكانة في السوق المحلي أو الدولي وهي:
 رد البشري )الزبون الداخلي(:ود رضا الم ـبع – 1

ن  يي وخارج  ين هم فئة الأفراد العاملين بالمؤسسةداخليائن إلى  الزب الحالية  دراستنا    لقد صنفنا في      
الذين يمثلون مختلف المتعاملين معها، حيث سيتم في البدء توضيح أهمية ودور رضا المورد البشري  

 في المؤسسة.
أداءهم، على  من المسلم به أن لرضا الموارد البشرية أهمية كبيرة باعتباره مقياسا لمستوى فاعلية       

في العمل، فالأول متعلق بالعمل ومتطلباته أما الثاني    رضاأنه يجب التمييز بين الرضا عن العمل وال
فمرتبط بمختلف العوامل والظروف المادية ، درجة سهولة أو تعقد الوظيفة، طبيعة العلاقة مع مختلف  

 سسة، وقد بينت العديد من الدراسات أن:المستويات الإشرافية والجو الجتماعية في البيئة الداخلية للمؤ 
 .غياب الوظيفي يؤدي إلى انخفاض نسبة الرضا ال  مستوى ارتفاع   -
في المؤسسات   موارد البشرية ارتفاع مستوى الرضا الوظيفي يؤدي إلى ارتفاع مستوى الطموح لدى ال  -

 .المختلفة
 .ملـلحوادث العنية و للأخطاء المهنون أقل عرضة و ن الأكثر رضا عن عملهم يكو الموظف -

 
 .130، صمرجع سابقطارق عبد الحميد السامرائي،  - 1
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بين الرضا الوظيفي والإنتاج في العمل   - هناك درجة عالية من    تفكلما كان  ؛ هناك علاقة وثيقة ما 
 .الرضا أدى ذلك إلى زيادة الإنتاج

 الجودة الشاملة:ب( زبون الداخلي)ال المورد البشري رضا علاقة  ▪
من خلال دور رضا العنصر البشري في  صورة العلاقة بين رضا العامل والجودة الشاملة،    تتضح      

 تحقيق معدلت إنتاجية عالية وبالجودة المطلوبة الملبية لتوقعات وتطلعات زبائن المؤسسة.
العاملين مفهوم مركب ذو أوجه متعـددة متفاعـلة ومتداخلة مع بعضها البعض؛        إن مفهوم رضا 
تعلق بالأجر وبالعمل بما يتضمنه من مهام ومسؤوليات ومدى توافقها مع إمكانياته وقدراته، فهذه  فقد ي

نقطة مهمة تُحقق الحالة النفسية الإيجابية للفرد داخل المؤسسة؛ إذ ل يكفي أن يستقطب العمل اهتمام  
تؤهله   والتي  واستعداداته؛  مهارات  من  لديه  ما  مع  انسجامه  اشتراط  بقدر  بكفاءة  الفرد  بالمهام  للقيام 

وفعالية عالية الأمر الذي يزيد من رغبته في أدائها ويرفع معنوياته ويحفزه للاستمرار في بدل الجهود،  
 بالإضافة إلى أن إتاحة المؤسسة الفرص للعامل للترقي في العمل يشبع حاجة النمو والتطور لديه.  

قية هي الأخرى عوامل ذات أهمية من شأنها  ضف إلى ذلك طبيعة نمط الإشراف والظروف الفيزي     
المتعلقة   بالجوانب  الهتمام  المؤسسات  على  يتوجب  ذلك  ولأجل  العامل،  رضا  مستويات  تحدد  أن 
بالعناصر البشرية وبالمحيط المادي للعمل وبالسياسات والإستراتيجيات التنظيمية المتبعة، فعلى سبيل  

عمل  م السياسات التي تخلق حالة الرضا لدى العمال، مما يالمثال ل الحصر، يعد التدريب واحد من أه
 .لى تحسين الجودةـع

أن "        جورجيا  في  الشاملة  الجودة  إدارة  برنامج  تطبق  التي  الصناعية  للشركات  مسح  أظهر    فقد 
في مهارات العمل    ً اضافيإ  ً امن الشركات أشارت أن موظفيها تلقوا تدريب  (℅ 94أربعة وتسعون بالمائة ) 

المشاكل ومهارات   )وذكر    ، حل  بالمائة  الفرص  م  (℅85خمسة وثمانون  نهم أنها عملت على توسيع 
أشارت  ، أمام موظفيها  )   في حين  بالمائة  تسعة وسبعون  العم (  ℅ 79نسبة  فرق  بتشكيل  قامت  ل  أنها 

ع تحسنت ـخلال  المسح  نفس  وفي  الشاملة،  الجودة  إدارة  تطبيق  من    ملية  للشركات    (℅ 94) الجودة 
 (1) "(.℅88ثمانية وثمانون بالمائة )   وتحسنت نسبة رضا الموظفين بواقع

تقدمه        ما  جودة  عـلى  كما  جهة؛  العاملين من  الأفراد  حالة  على  الإيجابي  التأثير  يبين  كله  فهذا 
المؤسسة من مخرجات، لأن خلاف ذلك يخلق حالة عـدم الرضا والتي تظهر في سلوكيات العمال في  

 
إدارة الجودة المعاصرة )مقدمة في إدارة الجودة الشاملة للإنتاج، والعمليات  محمد عبد العال النعيمي وآخرون،    -  1

 .79، ص 2009، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، والخدمات(
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سسة مما قد يكلفها  صور: عدم اللتزام واللامبالة بنوعـية ما تقدمه، وهذا يُسيء إلى صورة وسمعة المؤ 
 خسارة مكانتها في السوق.

وعـليه؛ إن تحقيق الجودة في السلع والخدمات يتوقف على كفاءة ومهارة العنصر البشري، وهي       
كفاءة   لرفع  التدريبية  البرامج  فعليها تصميم  البشرية،  الموارد  إدارة  عاتق  على  الملقاة  المهام  أكبر  من 

المها وإكسابه  البشري،  معدلت  العنصر  تحقيق  من  الذاتية  قدراته  بجانب  إلى  تمكنه  التي  اللازمة  رة 
الجودة المأمولة، فضلا عن توعـيته بأهمية تحقيق الجودة بصفته مشارك في إنتاجها أو تقديمها، وأن 
توفرها يحقق رضا الزبون عن هذه السلعة أو الخدمة، ومن ثم تزداد رغـبته في عدم تغييرها على أساس  

تلبي وحصتها    أنها  التنافسي  وبموقعها  بزبائنها  الحتفاظ  من  المؤسسة  يمكن  ما  ورغـباته،  احتياجاته 
السوقية، وينعكس هذا الستقرار على قدرتها في فتح أسواق جديدة، وزيادة حجم نشاطها وكذلك من  

الرو  زيادة  عن  فضلا  البشرية،  الموارد  تنمية  في  الستثمار  زيادة  ثم  ومن  أعلى،  أرباح  اتب  تحقيق 
والأجور والمكافآت المالية والتعويضات والمزايا العينية والتي تعود بالفائدة الكبرى على العنصر البشري  

 وهو ما يوضح أنها حلقات متداخلة تكمل بعضها البعض. ، (1)في المؤسسة

عليه          يصطلح  كما  أو  العامل  رضا  بين  قوية  طردية  العلاقة  صورة  تبدو  ذلك؛  ضوء  وعلى 
تصين في مجال التسويق الزبون الداخلي والجودة الشاملة، فكلما زاد مستوى رضا المورد البشري  المخ

المورد  بين رضا  متغير وسيط  تعتبر  الجودة  أن  على  صحيح،  والعكس  الجودة  كلما زادت مستويات 
 البشري ورضا زبائن المؤسسة.

 الخارجي: رضا الزبون بعد   – 2
والغاية        المركزي  الهدف  احتياجاته  تلبية  طريق  عـن  رضاه  وتحقيق  الزبون  على  التركيز  يعد 

المنشودة لأي مؤسسة، وهو ما ويؤكده الخبراء في مجال التسويق وكذلك أغلب الباحثين من خلال ما  
ا الداخلية والخارجية، بالأخص مع  المؤسسات  إليه من نتائج واقعية تحاكي بيئة  شتداد قوة  يتوصلون 

المنافسة في السوق المحلية أو الدولية، ولأجل ذلك يعتبر التركيز على الزبون )الخارجي( أهم مبدأ تقوم  
عليه إستراتيجية تحقيق الجودة الشاملة، فهو نقطة البداية والنهاية فيما يتعلق بالسعي لتقديم مخرجات  

 )سلع أو خدمات( على مقاس متطلباته وحاجاته ورغباته.

 
 .23 – 22 صص ، مرجع سابقمحمد عبد العليم صابر، خالد عبد المجيد تعيلب،  - 1
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المؤسسة أن  ـإلى أنه "عشارة  الإوتجدر           أوأنه لزبون يكون دون مقابل  إرضاء ار أن  ل تتصو لى 
الوحيد،   صحيح  فالمستفيد  غير  بالضرورة  لأنهذا  سيؤدي  الزبون  ربحية    إلىرضا    ؛ لمؤسسةلضمان 

 (1)."العلامة  أولتكرار شراء نفس المنتج  اسيكون مستعد حيث
المنظمة،        بها  تقوم  التي  العمليات  في:  تتمثل  حلقات  ثلاث  تقاطع  من  الزبون  رضا  "ويتشكل 

الزبون، ويمكننا تجسيد ذلك من خلال الشكل  وتوقعات  العاملين الذين يعملون من أجل تلبية حاجات  
رضا الزبون والتي قد تتوسع وتصبح كبيرة عندما    الملونة باللون الغامقحيث تمثل المنطقة    ،الموالي

 (2)من النسجام والتكيف فيما بينها." يسوده نوع  ًتكاملام ًتشكل الحلقات الثلاثة نظاما

 .رضا الزبون كنظام متكامل  :( 15الشكل رقم ) 
 

 
 
 

 

 
، الوراق للنشر والتوزيع، 1، طإدارة علاقات الزبون زي دباس العبادي،  يوسف حجيم سلطان الطائي، هاشم فو   المصدر:

 . 242 – 241، ص 2008عمان، 

إن من بين أهم المؤشرات الموضحة لحالة رضا الزبون الخارجي عن المؤسسة هو قدرتها على       
إذ   بهم،  بالزبائناليشير  الحتفاظ  ال  حتفاظ  قدرة  الزبائ   مؤسسةإلى  جدد وتحويل  جذب زبائن  ن  على 

 الحاليين إلى زبائن يكررون الشراء للتأكد من المكاسب طويلة الأجل.
،  الرغبة في التوصية للآخرين ونوايا إعادة الشراء   ،ثقته،  لتزام الزبون الى الزبائن:  ـعة  ويتضمن المحافظ

  ،بشكل مستمر   ستمرار بالشراء أو التعامل مع منظمة ما لتزام من الزبون للااحتفاظ بالزبائن يعني  فال

 
1  -Jean Jouis Dumaulin, client satisfait l'entreprise gagnante, édition d'organisation, 
paris, 1994, p21. 

حجيم  -  2 العبادي،    يوسف  دباس  فوزي  هاشم  الطائي،  الزبون سلطان  علاقات  سابق،  إدارة  ص  مرجع   ،241  –  
242 . 

 توقعات الزبون                                                 الموارد البشرية                       

 

 

 

رضا الزبون                                                            

 

عمليات المنظمة                   
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ل يحقق  المنافع وهي  ها وهذا  أقل،حساسية    أفضلةبالعاملين،وخدمظ  حتفاال:  العديد من  للزبائن وكلفة 
 .وكفاءة وإنتاجية أعلى لى أقل للسعر،وكلمة منطوقة إيجابية وحصة سوقية أع

من      كل  أكدد  ال  Kotler & kellerكما  مفتاح  فالزبون  أن  الزبائن،  رضا  هو  بالزبائن  حتفاظ 
 الراضي يبقى موالياا لفترة أطول.

المنتج    يعبر عنالحتفاظ بالزبائن  أن    Blattberg & Thomasوأضاف كل من      لشراء  النية 
 (1)قادمة. ء في أية فرصة شرا 

بافوعليه،        الحتفاظ  على  المؤسسة  معقدرة  التعامل  في  واستمرارهم  قد   هالزبائن  أنها  على    لدليل 
بناء واكتساب الولء، ومنه فالولء مؤشر   إلى حيث انتقل تأثير حالة الرضا  ،تمكنت من كسب ولئه لها

 عن تحقق حالة الرضا، ولأجل ذلك فالعلاقة بينهما علاقة طردية. 
 الجودة الشاملة:  ب رضا الزبون الخارجيعلاقة  ▪

المؤسسات، حيث  كبيرة    تمامهن الخارجي على ا رضا الزبو مسألة  ستحوذ  ت      تبر هذا  عيُ من طرف 
المعايير    البعد من فياالتي  أكثر  إليها  على  يُستند  تكون    ؛ أدائها مستوى  لحكم  عندما  سياساتها  لسيما 

 .الجودة وأهدافها التنظيمية تركز على تحقيق 
،  جودة في تحقيق ال  ًاستراتيجي إ  ًأن لرضا الزبون دورا  (Hoffman & Baston) ن  أكد كل مفقد       

 (2)حيث يظهر ذلك من خلال النقاط الآتية: 
عن الخدمة المقدمة إليه من قبل المؤسسة، فإن قراره بالعودة إليها سيكون   ًإذا كان الزبون راضيا -

 زبائن جدد.  يخلقمما   عنها  نه سيتحدث إلى الآخرين، كما أ ً سريعا
إن رضا الزبون عن الخدمة المقدمة إليه سيُقلل من احتمال توجه الزبون إلى مؤسسات أخرى    -

 ن لديها القدرة على حماية نفسها من المنافسين.منافسة، وبالتالي ستكو 
إلى    - يقودها  مما  إليه؛  المقدمة  بالخدمة  يتعلق  فيما  للمؤسسة  عكسية  تغذية  الزبون  رضا  يمثل 

 تحسين وتطوير خدماتها.
 إن المؤسسة التي تسعى إلى قياس رضا الزبون تتمكن من تحديد حصتها السوقية. -

 
تقييم تأثير تطبيق إدارة الجودة الشاملة في تحقيق رضا الزبون والمحافظة عليه )دراسة  ،  نظام موسى سويدان  -  1

 . 664 - 663ص ص، 2011يونيو، 13المجلد، 1غزة، العدد(، سلسلة العلوم الإنسانية)رـمجلة جامعة الأزه، حالة(
 –  223  ص  ، صمرجع سابق،  إدارة علاقات الزبون يوسف حجيم سلطان الطائي، هاشم فوزي دباس العبادي،    -  2

224 . 
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ة الخدمة المقدمة، حيث يساعد في تقديم مؤشرات لتقييم كفاءتها  لجود   ً يُعد رضا الزبون مقياسا  -
 وتحسينها نحو الأفضل من خلال:

 إلغاء المؤسسة للسياسات التي تؤثر على رضا الزبون. ➢
لتخطيط الموارد التنظيمية وتسخيرها لخدمة رغباته وطموحاته في ضوء آرائه التي    كونه دليلاا  ➢

 تعد تغذية عكسية.
 .داء العاملين ومدى حاجاتهم إلى  البرامج التدريبية مستقبلاا الكشف عن مستوى أ ➢

ف      غالباإذن؛  الجودة  تحسين  الزبون،    ًعملية  هو  الأساسي  مصدرها  يكون  في  فما  التعديل  يمكن 
  ه دراسة معمقة لفهم حاجاتإجراء  ة  ؤسسخطط الجودة حسب تصورات وآراء الزبون، وهذا يحتم على الم

الزبون   ًوأيضا رضا  بقياس  الخاصة  الوسائل  ومعالجتها ؛  استخدام  التدني  أسباب  أن ومعرفة  كما   ،  
إلى  العتماد على آراء ومقترحات الزبائن عن المنتجات أو الخدمات سيؤدي إلى زيادة رضا الزبائن و 

سي وبالتالي  جدد،  زبائن  سيُ تكسب  بدوره  الذي  التام  الرضا  زيادةحقق  السوقية  في    ً حقق  وفي  الحصة 
للجودة في تحقيق  ستراتيجي  لإدور اوبذلك يتضح اللحتفاظها بالزبون،    ً نتيجةها  ة وأرباحؤسسوائد المـع

رضا الزبون، فقد باتت جميع المؤسسات تنتج ما يريده الزبون وبدأت الحلقة الإدارية والقتصادية تبدأ  
 دورتها بالزبون وتنتهي بالزبون.

"، وهي  Meta Marketing"  ما وراء التسويقحث عـن ما يسمى  بالإضافة إلى أنها أصبحت تب     
على أن تحديد الجودة    (Evensوقد أكد )   عـملية كسب رضا الزبون وكيفية إشباع حاجاته ورغباته. 

 يتم عن طريق ثلاث مراحل أساسية هي:
المنافس والظروف  مرحلة دراسة الزبون وفهم متطلباته وتوقعاته عـن المنتج من خلال دراسة السوق    -

 البيئية المحيطة.
 مرحلة تصميم المنتج بما يتناسب وتوقعات الزبون. -
والمواصفات    - التصميم  يلاءم  بما  المنتجات  تصنيع  لضمان  التصنيعية  العمليات  دراسة  مرحلة 

 (1). ًالموضوعة مسبقا
طردية، ويظهر ذلك  والجودة الشاملة هي علاقة    الخارجي  أن العلاقة بين رضا الزبون   كل ذلك  معنى

 التالية:الفرعية  من خلال العلاقات 
 

   -223 صصصص ، المرجع نفسه، إدارة علاقات الزبون يوسف حجيم سلطان الطائي، هاشم دباس العبادي،  - 1
247– 137 -  138 . 
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من كسب رضا  المؤسسة  ية المخرجات )سلعة أو خدمة( عالية الجودة كلما تمكنت  ـكلما كانت نوع ✓
 الزبون. 

ية الخدمات والمنتجات المقدمة من طرف المؤسسة كلما دل  ـبنوع  ًوراضياً كلما كان الزبون مرتاحا ✓
 مخرجاتها.ذلك على جودة 

 كلما احتفظت المؤسسة به. ًكلما كان الزبون راضيا ✓
 كلما زاد عدد زبائن المؤسسة.   ًكلما كان الزبون راضيا ✓

أن رضا الزبون الخارجي مؤشرٌ أساسيٌ ت حدد من خلاله المؤسسة مدى    ؛وخلاصة القول          
 جودة مخرجاتها والتي لولاها لما تحقق رضاه.

إلى ما تقدم؛ نلاحظ أن" رضا الزبون الخارجي قائم على رضا العامل )الزبون الداخلي(،   ً واستنادا      
الوسائل   بأكفأ  فيها  والستثمار  عليها  المحافظة  يجب  المؤسسة  تمتلكها  ثروة  يمثل  أنه  اعتبار  على 

راءات العمل،  والسبل، وتحسين هذا الستثمار بشكل دائم عن طريق التدريب المستمر على أنظمة وإج
والعاملين" المؤسسة  بين  المتبادلة  الثقة  درجة  وتعزيز  والجيد،  الفعال  التحفيز  بغية  (1)وكذلك  وهذا   ،

مورد  لبد من أن نجعل المنتجات أو خدمات على درجة عالية من الجودة، ولأجل هذا  للزبون  التوفير  
 (2)خل المؤسسة. لمعنوية دابكل حقوقه المادية وا  ً تماماومتمتعاً راضيافي المؤسسة  البشري 

الع الممارسات    ؛موم ـعـلى  لكافة  حقيقية  دفع  قوة  يشكلون  والخارجيين  الداخليين  الزبائن  إن 
المواصفات   تحديد  على  الخارجيين  الزبائن  يعمل  إذ  المؤسسة،  مخرجات  بجودة  المتعلقة  والعمليات 
المناخ   إطار  في  الجودة  الداخليين  الزبائن  يحدد  بينما  خدمات(،  المخرجات)سلع،  في  توفرها  الواجب 

 السائد والسياسات التنظيمية المطبقة والأفراد القائمين على تجسيدها. التنظيمي 
 د التحسين المستمر: ـبع – 3

من قبل بعض الشركات  على هذا الأسلوب  إذ اعتُمد    ؛لى اليابانإ  تعود جذور التحسين المستمر      
ء  بإجراوذلك    ة، نتاج وتحقيق الميزة التنافسيالإف  لغرض تحقيق التخفيض المستمر في تكالي  ةالصناعي

  ؛نتاجية لعمليات التي تمر بها الوحدات الإاة  نشطأصلاحات بسيطة في  بإ التحسينات بصورة تدريجية و 
و  الأألسيما  الهدف  التكالين  تخفيض  على  يقتصر  استخدامه  من  يتم  ف  ساسي  التي  اقها  نفإوالمبالغ 

 
 .  243، ص المرجع نفسه، إدارة علاقات الزبون يوسف حجيم سلطان الطائي، هاشم فوزي دباس العبادي،  - 1
، ص  2008، دار كنوز المعرفة العلمية للنشر والتوزيع، عمان،  1، طإدارة خدمة العملاءإياد شوكت منصور،    -  2
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السن عليها   ة خلال  متفق  الأ  ؛ بمعدلت  يجب  ذلك  تحقيق  يتم  عندـالعبعين  خذ  وحتى    إجراء   تبار 
الأمليات  ـع تكاليف  تخفيض  المستمر  قيمة  التحسين  لتضيف  التي  وتلك  قيمة  تضيف  التي  نشطة 

خلاليف  وتكال من  يمكن  التي  والتخفيضات  والتلف  ع  ها الضياع  تستغرقها  التي  المدة  ملية  ـتقصير 
 .ةداف المطلوبـهيسهم في تحقيق الأك ن ذلأتصنيع المنتج لكون 

المستمر إلى ا الكفاءة في الإلألوصول  ويهدف التحسين  من  وذلك    ة؛و الخدمأنتاج  على مستوى 
المستمر ال  جراءمنخلالإ الإ  ةتحسينات  العمليات  الخدمأنتاجية  في  الأنش(1)ةو  وبتطوير  المتعلقة  ،  طة 

 بالآلت والمواد والأفراد وطرق الإنتاج بشكل مستمر.
لنشاطات    ًلما يوصي به خبراء الجودة من جهة وتكريساا وتدعـيما  ً وتجدر الإشارة؛ إلى أنه ووفقا

الذاتية بالمؤسسة، والذي يهدف   للرقابة  التحسين المستمر من جهة أخرى يُشترط ضرورة إرساء نظام 
ا الوقاية من  التي تُرتكب في  إلى  للعاملين بتنفيذ    ؛ مستويات الأداء المختلفة لأخطاء  من أجل السماح 

الذاتية   اللالرقابة  إلى    تيلأعمال  البداية  في  إسناده  العمل يجب  أنفسهم، وهذا  تلقاء  من  بها  يقومون 
المهارة والخبرة   فيهم  دائرة أو قسم بالمؤسسة، والذين تتوفر  والتأهيل  عاملين مؤهلين على مستوى كل 

في هذا المجال، ثم تعميمه فيما بعد ليشمل كافة    الكافي  تدريبل ا  ايتلقو بأن  و   الكافي في مجال أعمالهم
المؤسسةال في  قيامهم    ؛ عاملين  أثناء  أنفسهم  برقابة  القيام  هؤلء  استطاعة  في  يكون  ذلك  خلال  فمن 

ل،    ْالمسؤولية في تقرير ما إذا كان هذا الإجراء أو ذلك مطابق لمتطلبات الجودة أم  بأعمالهم ولديهم
ساهم في الرفع من  فبموجب هذا النظام يتم تطبيق الإجراءات التصحيحية بطريقة سهلة وسريعة؛ مما ي

 ( 2)مستوى الأداء ويحسن نتائجه. 
وضح        المستمر  Vondermbse and White)   توواي  س فندرومبوقد  التحسين  أن  على   )

 يتحقق من خلال:
 تنميط وتوثيق الإجراءات. -
 تعيين فرق لتحديد العمليات التي تحتاج إلى تحسين. -
 المشكلات.استخدام طرق التحليل وأدوات حل  -
 نقد. –افحص  –اعمل  –استخدام دائرة خطط  -

 
، مجلة كلية  مستمر على كفاءة الخدمة الجامعيةأثر استخدام التحسين المهند عبد الرحمن، رشا عدن أحمد،    -  1

 . 231 – 230، ص 2013، 36بغداد للعلوم القتصادية الجامعة، بغداد، العدد
 .76 – 75، ص ص مرجع سابقأحمد بن عيشاوي،  - 2
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 (1)توثيق إجراءات التحسين.  -    
 داف التحسين المستمر: ـأه •

 تهدف المؤسسات من وراء انتهاجها لنهج التحسين المستمر إلى:  
النتائج المرجوة في كل مرة دون    -  1 توفير نظم عمل وعمليات يوثق بها ويعتمد عليها في تحقيق 

 حدوث اختلاف في تلك النتائج.
المتجددة؛    -  2 البيانات  ضوء  في  الخدمة  تقديم  عمليات  على  والمستمرة  اللازمة  التحسينات  إدخال 

 وتغير حاجات الزبون واحتياجات السوق.
 (2)تحسين استجابة وأداء المؤسسة بتحسين الإنتاجية والفاعـلية في استخدام الموارد جميعها.  - 3

في    -  4 النحرافات  وتقليل  بدقة  المشاكل  وتحديد  الأخطاء،  بتقليل  للمؤسسة  المتميز  الأداء  تحقيق 
 تقديم الخدمة للزبون من الجودة والوقت، والكلفة المطلوبة.

جعل المؤسسة قوة دافعة نحو الأمام ولها القدرة على المنافسة في السوق ويتحقق هذا الهدف إذا    -  5
لين ماذا تعني التحسينات المستمرة في عملهم، وما هو مقدار الجهد المطلوب  فهم جميع الأفراد العام

الفشل في تحقيق ذلك   أن يبذلوه للوصول إلى ما هو محدد ومخطط لهم، وأن يدركوا أن  الذي يجب 
 يقود إلى وجود زبائن غير راضين ؛ وبالتالي ضعف قوتهم التنافسية في السوق.

الخدمة تسوده العلاقات المستمرة والحرة بين الإدارة العليا والعاملين  خلق مناخ عمل ملائم لتقديم    -  6
المشاكل التي تواجه عملهم والعمل على تحسينها بشكل   للمشاركة في تحديد  بتحفيزهم  المؤسسة،  في 

 مستمر.
عملية    -  7 من  الرئيسي  الهدف  ورغباته  اويبقى  واحتياجاته  الزبون  على  النتباه  تركيز  هو  لتحسين 

ل حاجة الزبون إلى مواصفة  قبلية، لأنها هي الأساس الذي يحدد الإجراءات الأولية من أجل تقليالمست
 (3)ومن ثم إلى عمل محدد. واحدة 

 

 

 
  .101، ص مرجع سابقخضير كاظم حمود،  - 1
 199ص  ص  ،  مرجع سابق،  المنظمات الإنتاجية والخدميةنظم إدارة الجودة في  يوسف حجيم الطائي وآخرون،    -  2
– 200  . 
 . 207 –205، ص ص مرجع سابققاسم نايف علوان المحاوي،  - 3
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 مناهج التحسين المستمر: •
إن التحسينات المستمرة للجودة ل تحدث من تلقاء نفسها، بل يجب أن تمر بعدد من الخطوات       

المنهجية والمنظمة، وهناك عدة طرق أو مناهج تستطيع المؤسسة أن تأخذ بها لتحضير البني التحتية  
ية للتحسين المستمر،  للتحسين المستمر منها: ثلاثية جوران، المنهج العلمي، والطريقة اليابانية والأمريك

 وفيما يلي شرح لهذه المناهج:  
 ثلاثية جوران للتحسين المستمر: ▪
دورا      جوران  أفكار  لعبت  ضرورة    مهماا   ًلقد  على  المتمركزة  المستمر  التحسين  مناهج  تطوير  في 

والرغ الحتياجات  وتلبي  ترضي  خدمات  أو  منتجات  بتقديم  كمؤشر  ـاللتزام  للزبائن،  المتجددة  بات 
؛ وتظهر آلية التحسين المستمر عند جوران  أساسي يوضح تمكن المؤسسة من تحقيق الجودة الشاملة

 بة على الجودة، تحسين الجودة.التخطيط للجودة، الرقامن خلال: 
 المنهج العلمي: ▪
على مجموعة من البيانات، وتحليل    ًالمنهج العلمي بأنه" اتخاذ القرارات بناء  Scholtesوصف       

بدل دائمة  حلول  عن  والبحث  المشكلة،  أربع    ً أسباب  طور  وقد  المؤقتة"،  الحلول  على  العتماد  من 
  مي يعمل في إطار الجودة الشاملة، حيث يتم ذلك من خلال:إستراتيجيات من أجل جعل المنهج العل

مقترحة: حلول  وضع  المشكلة،  أسباب  أو  جذور  على  التعرف  القيمة،  وذات  المهمة  البيانات    جمع 
 التخطيط والقيام بالتغييرات المناسبة.

الطريقة ▪  ( المستمر:  للتحسين  الياباني  "    المنهج  الكايزن  المستمر  للتحسين   اليابانية 
Kaizen:) 

كلمة        كلمة  التغييرKai تعني  التغييرات    Zenوتعني  إحداث  كايزن  كلمة  تعني  وبذلك  الجيد، 
للأفضل بشكل مستمر، بحيث تمتد أبعاد الكايزن إلى الأشخاص والعمليات والأدوات، فمفهوم الكايزن  

المؤسسة    واسع يروج للجودة بمفهومها الشامل، العاملين في  لكافة  مسؤولية مشتركة  على أساس أنها 
 (1)بغض النظر عن المراكز الوظيفية لهم. 

  على أنها عملية متدرجة، أي أنها تتم على شكل المستمر  إلى عملية التحسين  هذا المنهج  ينظر        
عملية تراكمية، ل تأتي دفعة واحدة بل على دفعات ويركز  خطوات صغيرة مدروسة بشكل مستمر، وك

 
 . 276 – 272ص ص  ،مرجع سابق خضير كاظم حمود، روان منير الشيخ، - 1
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سهلة   التحسين  في  المستخدمة  والتكنولوجيا  المادي  العنصر  من  أكثر  البشري  العنصر  على  فيها 
 :ويعتمد هذا المدخل على المبادئ الآتية (1). وبسيطة

 * المحافظة على التجاه الإيجابي.
 الأعذار.* البحث عن حلول بدلا من قبول 

 * إمكانية مساهمة كل فرد بشكل فعال.
 (2)* اتخاذ خطوات وتنفيذها وعدم النتظار حتى الوصول إلى الكمال. 

البشر       المورد  على  الأسلوب  هذا  فلسفة  كهدف  ي  ترتكز  الجودة  تحقيق  مصدر  أنها  أساس  على 
بالمهارات المناسبة لتأدية الأعمال الموكلة  مركزي تصبوا المؤسسات الوصول إليه، شريطة أن تتميز  

وكذا   الحديثة؛  بالتكنولوجيات  المرتبط  والمخطط  المبرمج  المتواصل  بالتدريب  تكتسبها  والتي  إليها 
بتحفيزها بطريقة مناسبة تتلاءم مع الجهود المبذولة من قبلها، دون إغفال مقدرتها على استخدام كافة  

المتطورة، ولأجل ذلك فالتحسين المستمر حسب الطريقة اليابانية يحتاج  الوسائل التكنولوجية والتقنيات  
 نصر بشري ذو مهارة عالية، محفز بشكل جيد، يستخدم تكنولوجيا مبسطة وليست معقدة."  ـع"  لكل
 (:                    المنهج الأمريكي للتحسين المستمر)الطريقة الأمريكية للتحسين المستمر  ▪
،  الذي يعني الخطوات الواسعة والعريضة  "Breakthroughs"أسلوب    لطريقة ويطلق على هذه ا     

تمثل  يركز   هذه  الإحلال  فعملية  القديمة،  محل  لتحل  مبدعة  مبتكرة  جديدة  أشياء  استحداث  على 
جل تحقيق تحسينات نشطة للوصول إلى أعلى مستوى من  أالتحسين الذي يتم دفعة واحدة، وذلك من  

شكل   على  يكون  المستمر  التحسين  بأن  مقتنعون  الأسلوب  هذا  فمستخدمو  والجودة،  ت  خطواالأداء 
، وإمكانيات مالية كبيرة  نطاق، سريعة ومتلاحقة بالعتماد على تكنولوجيا معقدة ومتطورة جداا واسعة ال

، وبعد تحقيق الضربة الواسعة والسريعة والنتهاء  للوصول إلى مستوى جودة عال سبق تحديده من قبل
 (3)منها يبدأ التفكير بضربة أخرى تالية على نفس المنوال. 

هذا      أن  ذلك  من  المتطورة    يتضح  التكنولوجيا  على  المستمر  التحسين  عملية  في  يُركز  التجاه 
 المتعددة؛ ثم على العنصر البشري في المستوى الثاني.

 
إدارة الموارد البشرية في ظل استخدام الأساليب العلمية الحديثة  محمد جاسم الشعبان، محمد صالح الأبعج،     -  1

 . 247، ص 2014، دار الرضوان للنشر والتوزيع، عمان، 1، طالهندرة(  -)الجودة الشاملة 
 .663، ص مرجع سابقمات سيقر،  - 2
 . 247، ص مرجع سابقجاسم الشعبان، محمد صالح الأبعج، محمد  - 3
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 الذكر نعقد مقارنة في بينهما في الجدول الموالي: نولأجل تبيان أوجه الختلاف بين المنهجين السالفي 
 الأمريكي والياباني. المنهجأوجه المقارنة بين  (: 06رقم )  الجدول

ة  إدارة الموارد البشرية في ظل استخدام الأساليب العلمية الحديث،  محمد جاسم الشعبان، محمد صالح الأبعج  المصدر: 
 . 247، ص 2014والتوزيع، عمان، ، دار الرضوان للنشر 1، طالهندرة(  -)الجودة الشاملة 

 

 

 

 

 

 الاتجاه الياباني  الاتجاه الأمريكي  معايير المقارنة 

المدى الزمني  
 للتحسين 

التحسين على دفعات قصيرة الأجل متتالية  
 سريعة جذرية ومبدعة ودفعة واحدة.

التحسين على مراحل وعلى المدى الطويل دون  
 إحداث تغييرات جذرية دفعة واحدة. 

وانية  التحسين وتيرة  منقطعة  متلاحقة  واسعة  خطوات 
 وفورية وكل فترة زمنية. 

التوسع  دون  خطوة،  خطوة  مستمرة  خطوات 
زمني  مدى  وعلى  متقطع  بشكل  واحدة  دفعة 

 طويل. 
 كل من يعمل في المنظمة. نخبة مختارة وممتازة من العاملين.  المعنيون بالتحسين 
مجال   شمولية التحسين  التحسين  النتقال  يشمل  ثم  محددا، 

 لمجال آخر وهكذا.
 ن واحد. آ التحسين الشامل لكل المجالت وب

 تفكير جماعي.  تفكير فردي.  التفكير في التحسين 
على   أسلوب التحسين  والعتماد  كبيرة،  مالية  استثمارات 

 الجانب الفني أكثر من الجانب الإنساني. 
الجانب  استثمارات مالية عادية، والعتماد على  

 الإنساني أكثر من الجانب الفني. 
الجديدة   التكنولوجيا والختراعات  المتطورة  التكنولوجيا 

والنظريات الحديثة هي التي توجد التحسين  
 المستمر والمتميز. 

تكنولوجيا سهلة، والعنصر البشري، هو المفكر 
وليس   التحسينات  يوجد  الذي  وهو  والمبدع، 

 التكنولوجيا. 

تقييم  معيار 
 التحسين 

إشباع   نتائج أو تحسينات تؤدي إلى أرباح.  وإلى  أرباح  إلى  تؤدي  وتحسينات  نتائج 
 معنوي.
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 لجودة الشاملة:باالتحسين المستمر علاقة  •
ثابتة إن        عملية  ليس  الجودة  ت تحقيق  إذ  مستمرا؛  تحسينا  و   ًتطلب  والعمليات  هذه  أللمدخلات  ن 

تست العاملين  التحسينات  قبل  من  قوية  مشاركة  فمؤسسياا   ً والتزاماوجب  العاملين  مجموع  فجهود  ي  ، 
يركز بشكل مستمر على جودة  و   تنظيمي يشجع    اخمن المؤسسة هو ما يعول عليه وهي تتطلب توفير  

 (1)المخرجات. 

عملية        أن  المستمر  بمعنى  مطلبتالتحسين  الشاملة  ً ساسياأ ا  عد  الجودة  تجعل    ؛لتحقيق  حيث 
فهي عملية  ،  على باقي المؤسسات الناشطة في مجال عملها   ة في حالة تميز وتفوق مستمرين ؤسسالم

متواصلة ليس لها نهاية طالما أنها مازالت  تقدم منتجاتها أو خدماتها للزبائن في السوق، وتشمل جميع  
إلى مخرجات،   المدخلات  تحويل  جميع مراحل وعمليات  تقنية( وكذا  مالية،  )مواد بشرية،  المدخلات 

 الموارد البشرية في المؤسسة باختلاف المستويات التنظيمية.  كما أنها مسؤولية جميع  
إلى إحداث تغييرات كبيرة وجوهرية في طرق    تهدف إستراتيجية التحسين المستمر   ؛وبصفة عامة      

أدوات   باستخدام  تفاديها  بل  الأخطاء؛  وتصحيح  التصدعات  ترميم  مجرد  ل  العمل،  ونتائج  وأساليب 
تحدد مكان الخطأ وتعمل على استبدال مسببات ذلك بسياسات وإجراءات  وتقنيات وأساليب إحصائية  

من   تمكنها  مخرجات  على  مرحلة  آخر  في  الحصول  من  المؤسسة  تتمكن  حتى  البداية،  منذ  سليمة 
 اكتساح السوق ومن مجابهة كل المنافسين.  

ال       منذ  بالأعمال بشكل صحيح  القيام  مبدأ  على  يقوم  المستمر  التحسين  أن  في  كما  لأنها  بداية، 
للفرص   المعمقة  الدراسة  على  القائم  التخطيط  على  ترتكز  محددة  بمراحل  تمرُ  عملية  الأساس 
والإمكانات والتهديدات الواجب تخطيها والتغلب عليها، كما أنها تجبر الإدارة العليا والعاملين بالمؤسسة  

للتح المحققة  الأساليب  أهم  وأحد  أساسية  ثقافة  التدريب  جعل  الأمور  على  هذه  وكل  المستمر؛  سين 
 مبادئ أساسية لتحقيق الجودة الشاملة.  

تلتزم        الأكفاء،  الأفراد  قوية من  قاعدة  وتقديم  الدائم  التحسين  ولتحقيق  المثال:  سبيل  شركة  على 
العاملين، لأن ذلك يقدم فرصة للتحسين المستمر، حيث    Zytecزيتك   الدائم وبتنمية جميع  بالتدريب 

 دريب الداخلي والخارجي على أساس تنمية العامل؛ إذ يتم التركيز على : بناء الثقة، المهارة،يحدد الت

 
 .63، ص مرجع سابقنبيل محمود الصالحي،  - 1
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 (1)التنمية الذاتية، التحسين المهني الدائم." 
القول التحسين المستمر عملية إستراتيجية ل تنتهي أبداوخلاصة  وسيلة هدفها تحقيق الجودة    ؛وهي ً؛ 

الدورية لمختلف الأنظمة التسييرية والعمليات، بالإضافة إلى تقييم وتقويم    الشاملة المراجعة  إذ تستلزم 
 (2). نظم التحسين

 :المؤسسةالكلية ستراتيجية ضمن الإ الجودة الشاملة إستراتيجية وقع  ـم  –اً  ـخامس
ة وهي تتعلق بأعمال  ؤسستقوم الإدارة العليا ولفترات طويلة المدى بوضع الإستراتيجية العامة للم     

  ،من عدد من الإستراتيجية فهناك إستراتيجيات الإنتاج   هذه الأخيرةالمؤسسة ككل وتتكون إستراتيجية  
الجودة،  وإستراتيجيات  التسويق  وغيرها   وإستراتيجية  المالية  أنشطتها  الإستراتيجيات  بحسب  وذلك   ،

 .ووظائفها فلكل نشاط أو وظيفة من وظائف المؤسسة إستراتيجية خاصة بها 
ناصر   ـمن خلال ترابط ثلاث عفيتحدد  موقع الجودة الشاملة في إستراتيجية المؤسسة  بخصوص  و      
وكلفة عدم النسجام مع متطلبات الأساسية لنظام الجودة،    ،الوضع التنافسي  ،تقدير رضا الزبون وهي: 

ملية التخطيط  ـفي ع  ً ساسياأً تبارها هدفاـلذا يجب أن يكون لها حيز واسع في التخطيط الإستراتيجي باع
ويتطلب من الجميع سواء كانوا عمال أو مدراء لتحقيق هذا الهدف الإستراتيجي، فهو يحقق للمؤسسة  

 أهم الإستراتيجيات المتبعة في مجال الجودة:مزايا تنافسية. ومن 
تركيز الإدارة العليا على ضبط الجودة من خلال الهتمام بالتحسين المستمر لأنشطة الجودة ومنع    -

 من السعي لكتشافها وتصحيحها.   ً وقوع الأخطاء بدل
لأداء    - يحتاجونها  التي  الصلاحيات  بتفويضهم  أعمالهم  تأدية  من  العاملين  بطريقة  تمكين  أعمالهم 

 (3)تساعدهم على تحقيق أهداف الجودة. 
بأن إستراتيجية الجودة الشاملة يجب أن تتضمن منح صلاحيات    شهيوكو وفي هذا الصدد يقول       

 مناسبة للموظفين تمكنهم من ممارسة صلاحياتهم.  
الجودة    - أهمية  بلورة  إلى  ذلك  يهدف  الإدارية؛ حيث  المستويات  كافة  يشمل  والذي  المكثف  التدريب 

 خلال ضبط الجودة.وتوضيح كيف ترفع الإدارة العليا قدراتها على تحقيق أهداف المؤسسة من 

 
 . 221 – 220ص ص ، مرجع سابقلويد، ز دوبين - 1
 .271ص ، مرجع سابقخضير كاظم حمود، روان منير الشيخ،  - 2
 . 151، ص مرجع سابقمحمود حسين الوادي وآخرون،  - 3
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التركيز على الزبائن بدراسة احتياجاتهم ومتطلباتهم والعمل على تلبيتها؛ وهذا يتطلب إجراء بحوث    -
منها   الحالية  المعلنة،  وغير  المعلنة  وحاجاتهم  وأدواتهم  وفئاتهم  الزبائن  خصائص  لدراسة  تسويقية 

فيضة عن المؤسسات المنافسة باستمرار  والمستقبلية، كما تتطلب هذه الإستراتيجية إجراء دراسات مست
 من أجل تحديد نقاط القوة ومواطن الضعف.

تحسين الجودة؛ من خلال برامج تشمل تخطيط الإنتاج وتطوير المنتج والتصنيع وغيرها، بحيث لبد   -
من جمع المعلومات عن تكلفة الجودة السيئة وخاصة التكلفة المخفية، كما يجب أن تتضمن البرامج  

يات بشكل كامل ودراسة العلاقات فيما بينها، بالإضافة إلى إجراء المقارنات البينية مع المؤسسات  العمل
 الأخرى المنافسة.

الضبط الإحصائي للجودة؛ وذلك باستخدام الأساليب الإحصائية في ضبط جودة الإنتاج والعمليات    -
العمل  ـوالتي تساع البيانات وتحليل مشكلات  المشكلات  د في تصنيف  وتوضيح وتحديد أولويات حل 

 والعمل على حلها.
ويتحدد التكامل بين إستراتيجية الجودة ضمن إطار الإستراتيجية العامة للمؤسسة من خلال كونها       
من سياسات الإنتاج؛ فمن الضروري أن تتوافق مع إستراتيجية المؤسسة حتى تسهم في تحسين    ً جزءا

 الوضع التنافسي.  
م  - توفر  لبد  الجودة وهي مدى  إستراتيجية  تحديد  عند  للمؤسسة  المتوفرة  الإنتاج  تكنولوجيا  توفر  ن 

 المعدات للآلت والمواد اللازمة لتحقيق مستوى معين من الجودة.
من الضروري أن تكون إستراتيجية الجودة محددة ومعروفة لكافة الجهات سواء من داخل أو خارج    -

العاملين ورجال توطيد    المنظمة؛ من  يمكن  المؤسسة حتى  والمتعاملين مع  والموردين  والزبائن  الإدارة 
 العلاقة بينهم وبين منتجات أو خدمات المؤسسة.

وبالتالي فإستراتيجية الجودة هي جزء من إستراتيجية المؤسسة، فعلى الإدارة العليا أن تولي أهمية       
 (1). بعاد المحققة للجودة الشاملةللتخطيط الإستراتيجي للجودة من خلال تحديد كافة الأ

 :جوائز الجودة الشاملة ومعاييرماذج  ـن –  اً  ـادسس
ف  المسالك تعدد  إن        أنه    ر ـكفي  رغم  الشاملة  الجودة  الجودة يرواد  فلسفة  وتطوير  إثراء  في    سهم 

أخرى    ؛ الشاملة جهة  من  أنه  تطبيقيُ إل  ومعايير  أسس  توحيد  إلى  الحاجة  إلى  هاوضح  بالإضافة   ،
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اللتزام   على  المؤسسات  محفزة  البغرض  بها  تشجيع  جوائز  تقديم  لحصولعلى  في  وتفردها  تميزها 
الشهادات التي تمنح للمنظمة من جانب    بجوائز الجودة الشاملةيقصد    حيث  ، المنتجات أو الخدمات

الجهات المعتمدة والتي تفيد بأن هناك مقومات معينة للمنظمة تتوافق مع المستويات الموضوعة بهذا  
بتهيئة بيئتها نحو تحسين الجودة؛ وهذا كله يسهل    ًالخصوص، إن هذه الشهادات تمنح للمنظمة اعترافا

 (1)الجودة الشاملة.  بناء ثقافة تنظيمية تتقبل وبسرعة ثقافة
لمحددة  للمؤسسات التي تتميز بتطبيقها للشروط والعتبارات ا  ًمنح جوائز الجودة الشاملة سنوياتُ و      

في دفع عملية التطوير على المستويين الفكري والتطبيقي لفلسفة إدارة الجودة  في الجائزة، حيث تُسهم  
أن    ،(2)ةالشامل العالم  كما  في  الجودة  على جوائز  مع    تقوم  بالمقارنة  المؤسسات  لأداء  تقويم  إجراء 

سلفا محددة  وفقاًمعايير  المؤسسات  هذه  أداء  تقويم  يتم  وبالتالي  لكل    ً،  محددة  علامات  أو  لدرجات 
ز عالمية، إقليمية،  جوائ  جوائز إلى أربعة أقسام:صنفهذه الوتعناصر التي يجري تقويمها.  الصر من  عن

 جوائز تجارية وصناعية.و وطنية،  
 داف جوائز الجودة الشاملة: ـأه – 1

من بينها  ومعايير الجودة الشاملة لتحقيق جملة من الأهداف    تسعى المؤسسات لترسيخ مبادىء       
التي يمكن  ،  الجودة كمكافئة منطقية نظير جهودها في مجال التميز في الأداءحصولها على جوائز  

 ي ما سيتم ذكره:ف هاأبرز أهداف تحديد
زيادة  الزيادة    - في  الهامة  مساهمتها  بسبب  الشاملة  الجودة  جوائز  بأهمية  التنافسية  وعي  الميزة 

 .للمؤسسات المشاركة فيها 
 .تشجيع التقويم الذاتي للمؤسسات ومقارنة أدائها مع المعايير الموضوعة -
حققة من تطبيق  الحث على تبادل المعلومات بخصوص إستراتيجيات نشر ثقافة الجودة والعوائد الم  -

 هذه الإستراتيجيات.
 .التميز زيادة الوعي بخصوص متطلبات الحصول على  -
 (3). تشجيع المؤسسات على تقديم وتطبيق عمليات تطوير الجودة الشاملة  -

 
 

 . 164، ص مرجع سابق، علوانايف قاسم ن - 1
 .77، ص مرجع سابقعواطف إبراهيم الحداد،  - 2
 .265، ص مرجع سابقسوسن شاكر مجيد،  - 3
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 امة لجوائز الجودة الشاملة: ـايير الع ـالمع – 2
بها،        والعتراف  لها  العالمي  القبول  تضمن  بحيث  الجودة  منهج  وفق  جوائز  معايير  توضع 

 والمعايير المشتركة لها هي:
 القيادة والتوجه الواضح. ✓
 التحسين المستمر. ✓
 إدارة الموارد. ✓
 التركيز على الزبائن. ✓
 المعلومات والقياس والتحليل. ✓
 البعيد.التخطيط الإستراتيجي على المدى  ✓
 مشاركة العاملين وتنميتهم وتحفيزهم. ✓

الذكر وزنا      السالفة  المعايير  معيار من  لكل  يختلف من    ً ويعطى  أنه  كما  أهميته،  حسب  يختلف 
( أو  1000جائزة لأخرى، ويكون الوزن على هيئة نقاط لكل معيار؛ بحيث يكون إجمال النقاط ألف ) 

 ( مئوية100مائة  نسبة  هيئة  على  أو  نقطة  معايير  %)  (  عدة  على  رئيسي  معيار  كل  ويشتمل   ،)
فرعية، ويتم تقويم المنظمات لمعرفة مدى مطابقتها للمعايير من قبل لجنة من المقومين الذين يراجعون  
الزيارات   خلال  من  النماذج  تلك  في  المذكورة  المعلومات  من  ويتحققون  المتقدمة،  المنظمات  نماذج 

 الميدانية للموقع.
ال       دولة بعض  وبرغم  لكل  يكون  أن  المهم  من  فإن  العامة؛  المعايير  في  الدول  بين  الكبير  تشابه 

الثقافية والجتماعية واختلاف متطلبات الأفراد والسوق،   العتبارات  اختلاف  المعايير الخاصة بسبب 
 المية.وهذا يستلزم تكاثف الجهود ومشاركة كافة الأفراد في تصميم المعايير لكي تلبي الحتياجات الع

تواكب        للمراجعة والتحديث والتطوير؛ حتى  الجودة تخضع  وتجدر الإشارة إلى أن نماذج وجوائز 
 (1)التطورات والتغيرات العالمية وتتماشى مع الحتياجات المتغيرة والمتنامية للدولة. 

 :جوائز الجودة الشاملةعـن نماذج   - 3
وتوضيحي لعدد من النماذج الرائدة في مجال الحصول على  بعرض تفصيلي  فيما سيأتي    سنقوم      

الجودة  الجودة    ؛جوائز  مبادئ  وتجسيد  تبني  إلى  المؤسسات  دفع  في  الكبير  الإسهام  لها  كان  والتي 
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على أن    ، العربي ،  بعض النماذج كالنموذج الياباني، الأمريكي، الأوروبي  سيتم عرضث  ؛ حيالشاملة
 :تمثله الجائزة الجزائرية للجودةنختم بالنموذج الإفريقي والذي 

 نموذج الياباني المرتبط باسم العالم وليام إدوارد ديمينج: ـال – 1 – 3
تلقى  ن  حي،  م1951يرجع تاريخ إنشاءها إلى عام  حيث  تعد جائزة ديمينج أقدم جوائز الجودة،        

اليابان لإلقاء محاضرات عن الجودة    العالم الأمريكي ديمينج دعوة من إتحاد العلماء والمهندسين في 
اقترح رئيس التحاد تأسيس جائزة  ة  لما حملته المحاضرات من قيمة علمي  ًونظراي،  والضبط الإحصائ

قرار    على أعضاء التحاد بالإجماع    ةوافقوبعد م  لذكرى الإسهام الفعال لديمينج في الصناعة اليابانية،
 حيث أصبحت تمنح لخمس فئات :، نج تأسيس جائزة ديمي
 للأفراد .ديمينج* جائزة 

 * جائزة تطبيقات ديمينج.
 * جائزة تطبيقات ديمينج للمنظمات الصغيرة .

 * جائزة تطبيقات ديمينج للأقسام.
 * جائزة ضبط الجودة للمصانع.

وقد يكون أكثر من فائز  ،  للمؤسسات التي تحقق الحد الأدنى المطلوب من النقاط   منح جائزة ديمينج تُ 
 ويتم اختيار المنظمة المرشحة للجائزة على مرحلتين:، في السنة الواحدة 

 تشمل جميع سجلات ووثائق المؤسسة التي توثق أعمالها.و  وثائقية: ال* المرحلة 
ار وفقا للمعايير  ب كل اخت درجات ؤسسة، ومن ثمة تسجيل : يتم التنقل إلى موقع الم الميدانيةالمرحلة * 

جمع  ، التعليم والنشر ،  التنظيم وإدارة التنظيم،  السياسات : وسيتم التطرق فيما يلي لهذه المعايير   ، (1)ةالعشر 
 (2)التخطيط للمستقبل. ، النتائج ، تأكيد الجودة ،  المراقبة ، المعايير، التحليل ، واستخدام معلومات الجودة

 الإتحاد الياباني معايير للتقييم.من طرف م 2004 معايير جائزة ديمينج للجودة سنة  تطوير تم قد و 
 جائزة وزير التجارة الأمريكي مالكوم بالدريج:ب ممثلاً نموذج الأمريكي   ـلا – 2 – 3

 -( م1987  -  م1981) خلال    وزير التجارة الأمريكي  -( م1987  -  م1922)   بالدريجم  مالكو   أسس
عُ  والتكجائزة  للمقاييس  القومي  المعهد  فيه  أسهم  مشترك  جهد  تمثل  والتي  باسمه  وشعبة  رفت  نولوجيا 

الأمريكية ع  التجارة  تم  ـوتشرف  لجهوده  الأمريكية  الحكومة  من  وتقديرا  الجودة،  لضبط  الجمعية  ليها 
 

 .324، ص مرجع سابققاسم نايف علوان المحاوي،  - 1
 .269، ص مرجع سابقمأمون سليمان الدرادكة،  - 2
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مميز في تطبيق مبادئ  و تصميم جائزة تحمل اسمه تعطى لمن يسهم في تطوير الجودة بشكل فعال  
من  الرابع  في  الجائزة  هذه  ومنحت  منظمته،  داخل  الشاملة  عام    الجودة  لثلاث  1988نوفمبر  م 

وتهدف هذه    (1)وشركة غلوب ميتالورجيكال.   ، لكتريك شركة ويستنغ هاوس إ  ، شركة موتورولمرشحين:  
 ائزة إلى تحقيق الآتي:  الج
 تعميق الهتمام البالغ بالجودة باعتبارها إحدى عناصر المنافسة. -
 فهم المتطلبات التي تؤدي إلى الأداء المتميز. -
تلك    - طبقت  التي  للمؤسسات  الناجح  الأداء  من  تحققت  التي  والخبرات  المعلومات  في  المشاركة 

 (2)المعايير. 
 المنافسة بين الشركات الأمريكية في مجال تحقيق الجودة وخدمة المجتمع.إيجاد روح  -
 توحيد سياسات الشركات الأمريكية من أجل تطبيق منهج إدارة الجودة الشاملة و تحسينها. -
 تحديد سبل تحقيق الجودة. -
 سس إرشادية للتقييم الذاتي في مجال تحقيق الجودة و خدمة المجتمع  أوضع  -
 .في المنافسة وتحصل على الجائزة  للشركات التي تفوز الدعاية  -

يتم تحديد المؤسسة الفائزة بالجائزة من قبل لجنة من الأخصائيين من الجهاز الحكومي، حيث  و      
ال المعايير تحمل أوزانا مؤسسا يقومون بفحص مستوى الجودة في  المتنافسة باستخدام مجموعة من    ًت 
والمؤسسة نقاط  شكل  وعلى  النقاط  مختلفة  من  عدد  أكبر  على  تحصل  التي  هي  ومن  ،  الفائزة 

ام  ع  IBMوشركة  م  1987ماع  Motorolaورول  تالمؤسسات التي حازت على هذه الجائزة شركة مو 
نوعو   ، (3)م1990 مجموعات  ثلاث  بين  من  فقط  شركتين  اختيار  يتم  عام  كل  من  ـفي  ة  شطنالأية 

الصناعية  ؤسساالم: هي و و ت  منشات  الكبرى،  يتعدى    ؤسساتمالالخدمية  ل  والتي  الحجم  صغيرة 
 عامل. 500العاملون بها 

 
 
 

 
 .114، ص مرجع سابقباشيوة، نزار عبد المجيد البرواري، لحسن عبد الله  - 1
 .332 ص مرجع سابقعلوان المحاوي، قاسم نايف  - 2
 .270، ص مرجع سابقمأمون سليمان الدرادكة،  - 3
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 النموذج الأوروبي لجائزة الجودة الشاملة: – 3 – 3
من قبل المنظمة الأوروبية لإدارة الجودة،    م1991عام  ة  الشامل  لجائزة الأوروبية للجودةاأنشأت        

إلى    ًستناداا  ، وهذا(1)ظمة لإدارة الجودة للتميز في الأعمالنموذج المنبشار للنموذج الذي اعتمدته  ويُ 
عام   اليابان  في  ديمينج  جائزة  من  كل  بها  جاءت  التي  الأساسية  والعناصر  وجائزة  1951الأبعاد  م 

 م. 1992م، وقد منحت هذه الجائزة لأول مرة عام 1987في الوليات المتحدة الأمريكية عام  بالدريج
هي: ت  وتم ذلك  في  ساهمت  أوروبية  جهات  ثلاث  مع  بالتعاون  الجائزة  هذه  نموذج  ممثل  صياغة 

 المنظمة الأوروبية للجودة. ، لمنظمة الأوروبية لإدارة الجودة ا ، المجموعة الأوروبية
  اً للمعايير ـات التقسيم وفقذه الجائزة لجميع منظمات الأعمال الأوروبية التي تخضع لعمليمنح هتُ و      

ينطلق نموذج هذه الجائزة    (2)ل مع بعضها البعض. ـأساسية تتفاع  ر( معايي) وهي تسعة أبعاد    ة؛ المحدد
لحقا عرضه  سيتم  الذي  الشكل  في  موضح  هو  كما  الأداء  لتحسين  مبسط  نموذج  تمثل  ًمن  حيث  ؛ 

العمليات الوسائل التي تُطلق بواسطتها وتُحرر مواهب وقدرات العاملين لتحسين نتائج الأداء، التي تتم  
 .  بواسطة تحسين العمليات من خلال مشاركة العاملين واندماجهم

 :  هماإلى مجموعتين أو المعايير الخاصة بالجائزة الأوروبية للجودة وقد قسمت هذه الأبعاد       
الأولى:* التمكين ـع   المجموعة  الموارد،    ناصر  الأفراد،  والإستراتيجية،  السياسة  القيادة،  وتشمل؛ 

 (.تسهل عملية بناء ثقافة الجودةو  ساعدتت  مقوما العمليات.) 
ال*   نتائج    النتائج  : ثانيةالمجموعة  المجتمع،  في  التأثير  الزبائن،  رضا  العاملين،  رضا  وتشمل 

 ( ة لأدائها ؤسستبين كيفية قياس الم) أبعاد .الأعمال
ووفقا لهذا النموذج فإن عناصر التمكين هي التي تؤدي إلى تحقيق النتائج )رضا العاملين، رضا       

الرئيسية   الأداء  )نتائج  الأعمال  نتائج  في  التميز  إلى  تؤدي  بدورها  التي  الإيجابي(،  التأثير  الزبائن، 
عنص المستمر، ولكل  والتحسين  البتكار  على  تحفز  النتائج  أن هذه  كما  العناصر  للمؤسسة(،  ر من 

 (3). لحساب التقييم للمتقدمين للجائزةالتسعة وزن نسبي يستخدم 

؛ أن مما تتميز به الجائزة الأوروبية للجودة اعتمادها التقييم الذاتي للمنظمة، حيث  والجدير بالذكر      
لمراجعة المنظمة نفسها في كل مجال من العناصر التي تعتمدها الجائزة؛ وبعد    ًأن الجائزة تقدم إطارا

 
 . 200، ص مرجع سابقمحمود حسين الوادي وآخرون،  - 1
 .339، ص مرجع سابققاسم نايف علوان المحاوي،  - 2
 . 201، ص مرجع سابقمحمود حسين الوادي وآخرون،  - 3
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ة كيفية إعداد  مراجعة العمليات والنتائج يتم تحديد جوانب القوة والفجوات، وهناك تعليمات تحدد للمنظم
 تقرير التقييم الذاتي وتقديمه.  

وتساهم إدارة الجائزة في مساعدة المنظمة على القيام بذلك وسواء فازت المنظمة بالجائزة أم ل؛       
فإن عملية التقييم الذاتي التي قامت بها لها أهمية في مستقبل المنظمة وبعد انتهاء عملية التقييم الذاتي  

ميدانية ثم تقرير إرجاع الأثر للمنظمة  تتابع المراحل الأخرى من قبل إدارة الجودة من بينها الزيارات ال
 المشتركة في الجائزة.

الأمريكية؛  وتتشابه        بالدريج  مالكوم  جائزة  مع  جوانبها  من  الكثير  في  الأوروبية  أنها  الجائزة  إل 
الجائزة   الذاتي وأنها غير تنافسية لكونها ت منح  للتقييم  اعتمادها  تختلف عـنها في بعض الجوانب منها 

 (1)مة تحصل على مستوى معين من النقاط، بينما تُمنح الجائزة الرئيسية لأفضل منظمة. منظلكل 
 :جائزة الملك عبد الله الثاني للتميزج  ممثلًا بنموذ ة ربي للجودة الشاملـنموذج الع ـال – 4 – 3

للجودة        العربية  النماذج  من  العديد  س  ؛توجد  أننا  بتقإل  الله  جائزة  نموذج  م  يدنكتفي  عبد  الملك 
 للجودة الشاملة.   الجائزة الأوروبية ج نموذمن لقربه الكبير ز  الثاني للتمي 

ردنية من خلال  تعزيز التنافسية عند المنظمات الأإلى    ً تهدف جائزة الملك عبد الله الثاني أساسا     
الشاملة والأداء  نشر   الجودة  إدارة  بمفاهيم  الوطنية،    تميزمالالوعي  للمؤسسات  المتميزة  الجهود  وإبراز 

كما تهدف إلى تبادل الخبرات المتميزة بين المؤسسات الأردنية؛ ويتضمن التقييم خمس عناصر رئيسية  
 .اء المؤسسة نتائج أد  ، إدارة العمليات ، إدارة الموارد  ، التخطيط الإستراتيجي ،  : القيادة هي

 :النموذج الجزائري للجودة الشاملةممثلًا  بنموذج الإفريقي  ـال – 5 – 3
الذي  نجد النموذج الجزائري؛   جودة الشاملة على الصعيد الإفريقي بين النماذج البارزة لجوائز المن      

يعتبر من بين المجهودات الجزائرية الرامية للارتقاء بمستوى أداء المؤسسات والدافعة لها نحو التميز  
 ه:  عـنسنحاول تقديم لمحة مختصرة والنجاح في ظل بيئة شديدة المنافسة، ولأخذ فكرة عن هذا النموذج 

أُقترح   الرائدة في إفريقيا؛  النماذج  النموذج الجزائري للجودة من  م وهذا في    2000إنشائه سنة  يعتبر 
إطار برنامج تطوير نظام وطني للتقييم من قبل الحكومة؛ وبالفعل تم إقرار هذا النموذج بشكل رسمي  

حيث وضع تحت إشراف    ، م  2002جانفي    06المؤرخ في    05  –  02بموجب المرسوم التنفيذي رقم  
  وزارة الصناعة وترقية الستثمارات ممثلة بقسم الجودة والأمن الصناعي. ويتم منح هذه الجائزة سنوياا 

 
 . 375 – 374ص ص ، مرجع سابقبد الله الطائي، عيسى قدادة، ـد عـرع - 1
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متوسطة    ،ات صناعية صغيرة ؤسست التي تنشط على مستوى التراب الوطني سواء كانتمؤسسا لجل الم
 (1)عمومية أو خاصة ذات طابع ربحي أو غير ربحي.  ، أو كبيرة 

o الشاملة ف الجائزة الجزائرية للجودةاد ـأه: 
تهدف الجائزة الجزائرية للجودة كمثيلاتها في العالم لإيصال المؤسسات وعلى اختلاف نشاطاتها        

 لتحقيق جملة من الأهداف نبرزها فيما يلي:
 .اختيار الطريق الذي يأخذ إلى المتياز  - 1 
 . تقييم سير خطى الجودة بواسطة شبكة من الختصاصين في المجال  - 2 
 . في القطاع  دجهو لا  المنافسة لنيل الجائزة تضمن تعزيز وترقية سير - 3 

 . شراك مجموع العمال في مشروع الجودة إتحفيز و  - 4
 . تقوية صورة علامة المؤسسة عن طريق جائزة الجودة - 5
 .الجودةالجهود المبذولة من طرف المؤسسات في إطار   تثمينتعزيز و  - 6
 .الإثبات للزبائن مستوى وجودة ونفوذ المؤسسة في الجودة - 7

مكافأة  و       في  تتمثل  جائزة  للجودة  الجزائري  الوطني  النموذج  اثنانتقدر  مالية  يقدم    ( 02) قيمتها 
وقد فازت بالجائزة منذ إنشاءها عدة    شهادة شرفيةق و ستحقاكأس الى  بالإضافة إ  ، ي جزائر مليون دينار  

 منظمات نذكر من بينها:
 . م2003سنة  SAIDAL) الشركة الوطنية للصناعات الدوائية )  -
 . م2004( سنة SCIMATالشركة العمومية لإنتاج السمنت بباتنة )  -
 . م2005( سنة BCRالوطنية لإنتاج المسامير والسكاكين والحنفيات ) المنظمة  -
 . م2006سنة ENASEL المنظمة الوطنية للأملاح قسنطينة  -
 . م2007( سنة ELRIMEالمنظمة العمومية لتجهيزات البنى التحتية المعدنية )  -
 (2) . م2008( سنةTRANSMEXشركة النقل والتجهيزات الصناعية واللكترونية)  -
 . م2012مؤسسة الخزف بالغزوات سنة  -

 
شوقي،     -  1 الفلسفة  قبطان  التميز:  عإدارة  في  المنظمات  لنجاح  والمنافسة ـالحديثة  العولمة  الدولي    صر  الملتقى 

ن  ع الرابع حول المنافسة والإستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، نقلا  
 . 17:18ة ، على الساع2019- 04–13:، بتاريخ/https://alhadidi.files.wordpress.comالموقع الإلكتروني:

 17:58ة ، على الساع2019  - 04–13بتاريخ:  p=1msila.dz/?-http://dimن الموقع الإلكتروني: عنقلا  - 2

https://alhadidi.files.wordpress.com/2013/03/d8a5d8afd8a7d8b1d8a9-d8a7d984d8aad985d98ad8b2-d8a7d984d981d984d8b3d981d8a9-d8a7d984d8add8afd98ad8abd8a9-d984d986d8acd8a7d8ad-d8a7d984.pdf
http://dim-msila.dz/?p=1
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 (1). م2013المؤسسة الوطنية للصناعات الكهرومنزلية   -

كذا مخابر "فينوس"  شركة الوطنية للسكك الحديدية( و منشآت السكك الحديدية )الفرع التابع لل مؤسسة  -
 (2). م2015لمستحضرات التجميل سنة 

على الجائزة   "جيكا"شركة الإسمنت لعين الكبيرة بسطيف التابعة للمجمع الصناعي لإسمنت الجزائر  -
 (3)م. 2018الجزائرية للجودة لطبعة 

 خلاصة:
قد مرا        النطق  لنا من خلال جل ما ورد في هذا الفصل؛ أن الجودة الشاملة كمفهوم سهل  تبين 

نه في نهاية المطاف مقصد العديد من المؤسسات، بل فلسفةا  بالعديد من المراحل المعقدة التي جعلت م
التحديات   ومختلف  وكسب  والتفوق  النجاح  حلم  تجسيد  سبيل  في  بهداها  تهتدي  وشريعة  ونهجاا 
بالمؤسسة   الخاصة  الجوانب  مختلف  بين  التوفيق  بكيفية  منها  تعلق  ما  بالخصوص  والرهانات، 

 مالية. ، تقنية  ، مادية  ،وبإستراتيجياتها ومواردها سواء كانت بشرية
من خلال ثلاث أبعاد أساسية ركزت    إمبريقياا   ه بالإضافة إلى هذا فمفهوم الجودة الشاملة قد تلمسنا      

عليها الدراسة الحالية أل وهي: بعد رضا الزبون والذي يُعد حجر الزاوية والمؤشر الأساسي الذي يُبرز  
جودة سلع أو خدمات المؤسسة فلول ذلك لما تمكنت المؤسسة من تحقيق أرباح عالية، ول من اكتساح  

فرد بها عن مثيلاتها من خلال التطوير والتحسين المستمر  الأسواق ول من كسب مكانة وميزة خاصة تت
فعالية   تعزيز  وفي  التحديات  في مواجهة  المساهمة  الإستراتيجيات  أهم  كأحد  العمليات والأنشطة،  في 

 وكفاءة مخرجات المؤسسة.
الدللة إلى ا      البعد البسيط  انتقل من  قد  يبرز أن مفهوم الجودة الشاملة  التوجه  لبعد  إن مثل هذا 

الكلية   للإستراتيجية  مكملاا  جزءاا  أصبح  فقد  والأطراف،  الجوانب  والمتشابك  المعقد  المغزى  العميق 
للمؤسسة، كما أنها تتحدد وفقاا لمعايير وأهداف تصبوا لتحقيقها من خلال مختلف عملياتها وأنشطتها  

والتفوق،   التميز  جائزة  وإفتكاك  نيل  وراء  والساعية  التحسين  إلى  والتوجهات  لتجسيد  كالرامية  لآراء 

 
،  2019  –  04  –13تاريخ:  ، بhttps://www.djazairess.com/aps/336911ن الموقع الإلكتروني:  عنقلا    -  1

 .  47: 19ة على الساع
 د4019:ة ، على الساع2019 – 04 - 13، بتاريخ: /http://www.aniref.dzن الموقع الإلكتروني: عنقلا  - 2
الإلكــترونـي:     -  3 المـوقع  عــن  بـتــاريــخ:  //https://www.ennaharonline.comنـقـلا   ،13  –  04  -  2019 ،

 .           20:00عـلى الـسـاعة 

https://www.djazairess.com/aps/336911
http://www.aniref.dz/index.php/ar/faqs-ar/109-2015-07-06-13-20-26/2015-07-21-14-44-13/244-parution-du-nouveau-bulletsin-aniref-voice-2
https://www.ennaharonline.com/
https://www.ennaharonline.com/
https://www.ennaharonline.com/
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الأمريكيين والعلماء  للباحثين  اليابانيين الفكرية  لها    ،  كان  والتي  العشرين؛  القرن  من  الأربعينات  منذ 
سبيل في  المسئولين  اهتمام  من  الوافر  المؤسسات  القسط  وتطوير  أمامها    تحسين  الطريق  تعبيد  وفي 

 المنافسة.تحقيقاا للتميز والصادرة والقدرة على مواجهة 
طرحاتهم أن  الأولى  للوهلة  يبدو  قد  أنه  من  بعضها    وبالرغم  عن  بعيدة  الشاملة  الجودة  حول 

البعض؛ إل أن الأكيد أنها غير متناقضة أو متنافرة في جوهر تحليلها لمضمون الجودة الذي يستند  
التقرب أكثر من   إلزامية إرضاء الزبون بتوفير كل احتياجاته ومعالجة شكاويه ومقترحاته بغرض  إلى 

 الربحية للمؤسسة.
الدول بإنشاء جوائز للجودة؛ حيث تشتمل على مجموعة من المعايير تختلف  فقد قامت العديد من       

المؤسسة من   فيها جميعاا ضرورة استيفائها حتى تتمكن  أنه يشترط  في أوزانها من جائزة لأخرى؛ إل 
يحدث   ما  مواكبة كل  والتحديث بغرض  المراجعة  إطار  في  دائما  تبقى  والتي  الجائزة؛  على  الحصول 

 عالمي من تغيرات.على المستوى ال
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 تمهيد:
عامة        بصفة  العلمية  البحوث  في  المهمة  النظرية  المعرفة  روافد  أحد  السابقة  الدراسات  تعتبر 

فهي تمثل الخبرات الإمبريقية للباحثين السابقين والطلاع   ، تنظيمية بصفة خاصة  -والدراسات السوسيو
ها هذه الدراسات  ن موضوع الدراسة وهو ما يبين الأهمية التي تكتسيـعليها يمكن من تكوين خلفية ع

للباحث العلمي  التخصص  طبيعة  كانت  مهما  دراسة  أي  تدعيم  ومعلومات    ، في  أفكار  من  توفره  بما 
تتعلق بالإطار النظري مروراا بالإجراءات المنهجية للدراسة والتي تختص بطبيعة المنهج وطريقة اختيار  

حيث يتم اختبار    ، ية لدراسات لحقةكما يمكن لنتائج الدراسات السابقة أن تكون منطلقات أساس  ، العينة
 تلك النتائج في ظروف مكانية وزمنية مختلفة ومغايرة؛ ما يوضح الصيغة التراكمية للمعرفة العلمية.

بتفاوت         واستعراضها  السابقة  للدراسات  الباحث  استخدامات  وتتعدد  تتفاوت  الأساس؛  هذا  وعلى 
الأهداف التي يسعى تحقيقها من وراء هذا الستخدام، فقد يعتمد عليها الباحث في تصميم خطة بحثه  

 أو في المقارنة بين نتائج البحوث السابقة المعروضة في الدراسة.
تم إبرازه من أهمية لدراسات السابقة في البحوث والدراسات الأكاديمية؛ تبقى مرحلة    وبالرغم مما      

استعراضها صعبة وجد شاقة وتحتاج من الباحث إلى الفطنة في اختيار ما يناسب الموضوع وطريقة  
 معالجته، بمعنى أن تكون وثيقة الصلة بالموضوع المدروس. 

تعراض عـدد من الدراسات المتعلقة بالمتغير المستقل تنمية  وعلى ضوء كل ذلك؛ ارتأت الباحثة اس     
في   لنصل  الدراسة،  فرضيات  في  المبينة  بأبعادهما  الشاملة  الجودة  التابع  والمتغير  البشرية  الموارد 
الأخير إلى تقديم الدراسات التي تجمع بين متغيري الدراسة، وهذا للتعرف عـلى منهجيتها وأهم نتائجها  

في وضع منهجية خاصة بالدراسة ولتحديد الإضافة العلمية للدراسة الراهنة بالموازاة مع    للاستفادة منها 
التي ستظهرها الدراسة    ، الدراسات السابقة لعلها تفيد في إبراز التشابه والختلاف بين نتائجها والنتائج 

نيفها بناءا على  الراهنة لحقاا، مع العلم أنه سيتم عرضها حسب التسلسل الزمني وهذا بعد ما تم تص
 متغيرات وأبعاد الدراسة.
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 الإسهامات الامبريقية المتعلقة بتنمية الموارد البشرية: –أولًا 
من خلال البحث المكتبي الذي قامت به الباحثة اتضح لنا أن موضوع تنمية الموارد البشرية قد       

تم البحث فيه على نطاق واسع، ما يجعل مسألة تحديد الدراسات التي تخدم الدراسة الحالية تحتاج إلى  
 كثير من التدقيق والتمحيص.

الع      ذات  الدراسات  أهم  برصد  قمنا  فقد  يلي  وعليه؛  فيما  سنحاول  حيث  الدراسة؛  بموضوع  لاقة 
  ها المتعلقة بأبعادقريبة منها و التي تخص تنمية الموارد البشرية وكذلك الدراسات ال و  هااستعراض عددا من

نتائجها    لمرتبطةا بين  المقارنة  خلالها  من  ارتأينا  حيث  التنظيمية،  القيم  التمكين،  الوظيفي،  بالإثراء 
 نة:ـونتائج الدراسة الراه 

قام بها  - الموارد  م والموسومة  2002عام     Bartkttj and Others  دراسة  بالاختلافات في تنمية 
متعددة الجنسية في شرق وجنوب  البشرية عـلى المستوى الدولي بين الشركات المحلية والشركات  

 ،             شرق آسيا
(Differences in  International  Human  Resource  Development among 

Indigenous Firms and Multinational  Affiliates  in East  and South east  
Asia) ،    في البشرية  الموارد  تنمية  ممارسات  عـلى  التأثيرات  اختبار  إلى  الدراسة  هذه  هدفت  حيث 

على   الهتمام  تركز  وقد  آسيا،  شرق  وجنوب  شرق  في  الموجود  والمحلية  الجنسية  متعدد  المنظمات 
متعدد    المنظمات  بين  البشرية  الموارد  تنمية  ممارسات  تحديد  في  أهمية  أكثر  الخصائص  اختبار 

ية والمنظمات المحلية. ولتحقيق هذا الهدف تم تحليل أربعة مقاييس لنشاط تنمية الموارد البشرية  الجنس
 ( اثنان  منها  الدراسة  عينة  المنظمات  وقصير  02في  طويل   التدريب   ممارسات  باختبار  يتعلقان   )

 .( يتعلقان بدرجة تنمية الموارد البشرية للموظفين عـلى أساس سنوي 02الأجل  واثنان ) 
وقد وجدت الدراسة أن هناك اختلافات مهمة في نشاط تنمية الموارد البشرية على أساس بلد المنشأ    -

ذات   علاقات  هناك  أن  أيضاا  الدراسة  ووجدت  المحلية،  والمنظمات  الجنسيات  متعدد  المنظمات  بين 
النوع، وأن   بالشكل أو  الموارد البشرية لأنها ليست  الختلافات بسب  غلب  أ دللة بالنسبة لدرجة تنمية 

تنوع بلدان الشركات متعدد الجنسيات وما يتبع ذلك من الختلافات الثقافية، ومستوى التنمية، ومستوى   
 (1)التعليم  للقوى العاملة، والقوى  السياسية والقانونية. 

 
 .09ص مرجع سابق، أسماء رشاد نايف الصالح،  - 1
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بعنوان  ــــــــــ   بدراسة  المقبالي  حرشان  بن  خميس  بن  حرشان  الباحث  قام  البشرية  تنمية  كما  الموارد 
، حيث هدفت الدراسة  رفة ـمان، عـلى ضوء متطلبات مجتمع المع ـبوزارة التربية وللتعليم في سلطنة ع

متطلبات   ضوء  عـلى  عمان  بسلطنة  والتعليم  التربية  بوزارة  البشرية  الموارد  تنمية  كيفية  على  للتعرف 
لوصف   الوصفي  المنهج  عـلى  الدراسة  اعتمدت  وقد  المعرفة،  وتمت  مجتمع  الدراسة،  محل  الظاهرة 

 صياغة إشكالية الدراسة من خلال التساؤل المحوري الآتي:  
 كيف يمكن تنمية الموارد البشرية بوزارة التربية والتعليم على ضوء متطلبات مجتمع المعرفة؟ •

 وتفرع وهذا التساؤل الرئيسي الأسئلة الفرعية الموالية:
 المعرفة في الفكر الإداري المعاصر؟ ما الأطر النظرية لمجتمع  •
 ما المداخل الحديثة لتنمية الموارد البشرية؟ •
 ما هي جهود وزارة التربية والتعليم بسلطنة عمان لتنمية الموارد البشرية؟ •
بسلطنة   • والتعليم  التربية  بوزارة  البشرية  الموارد  لتنمية  والقتراحات  التوصيات  أهم  هي  ما 

 مع المعرفة؟عمان على ضوء متطلبات مجت
ومنه؛ فقد تم توضيح من خلال هذه الدراسة أنه لبد من الستعانة بالمدخل التركيبي الذي يجمع       

أكثر من مدخل لتنمية الموارد البشرية على أساس أن المنظمات تواجه تحديات مختلفة فلابد من أن  
إعـ عـلى  يركز  الذي  الإستراتيجي  كالمدخل  المداخل  من  بالعديد  يساير  تأخذ  بما  البشرية  الموارد  داد 

الختيار في ضوء   رسالة المنظمة وغاياتها وأهدافها الإستراتيجية والبديل الإستراتيجي الذي يقع عليه 
دراسة العوامل الداخلية والخارجية للمنظمة، والمدخل الإداري والذي يركز عـلى دراسة العمليات الإدارية 

شرية من خلال التدريب، تخطيط المسار الوظيفي، تقيم أداء الأفراد،  بالهتمام بتطوير أدار الموارد الب
 الهتمام بتحفيز العاملين وتحقيق الأمن لهم.

مدخل        وكذلك  البشرية،  الموارد  حاجات  بتلبية  يهتم  الذي  البشرية  الموارد  مدخل  إلى  بالإضافة 
 ملكة الحدس لدى القيادات بالمنظمة.   مالـالمبادأة والذي يركز على الفكر الإستراتيجي والإبتكاري وإع

على        والتعليم  التربية  بالمنظمات ووزارة  البشرية  الموارد  لتنمية  جميعا  بها  الأخذ  لبد من  وعليه؛ 
 وجه التحديد.

وقد بينت الدراسة جهود وزارة التربية والتعليم بسلطنة عـمان في سبيل تنمية الموارد البشرية وذلك       
امها بالخطط التنموية للارتقاء بالأفراد، حيث عـملت عـلى تتبع الخطط وبرامج لتأهيل  من خلال اهتم 

الكوادر البشرية بتهيئة الفرص لتدريبها لكسب المعرفة والخبرة المطلوبة والمهارات والفنية اللازمة التي  
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والبشري المالية  الجهود  توجيه  البشرية  الموارد  تنمية  تتطلب  وبذلك  السوق،  لأجل  يتطلبها  والتقنية  ة 
وزارة التربية والتعليم بسلطنة عمان عـلى تخصيص   تعمل النهوض بمستوياتها الأكاديمية والفنية، ولذلك 

البشرية   الموارد  لتنمية  العامة  للمديرية  التابع  الرئيس  التدريب  للمعلمين ومركز  المهني  للتدريب  مركز 
ء البرامج التدريبية والتأهيلية اللازمة لكوادرها الفنية  ومراكز التدريب في المحافظات التعليمية، وإلى انتقا

والإشرافية والإدارية عـلى اختلاف مستوياتها وتقييم العائد التدريبي لتلك البرامج، حيث حرصت عـلى  
 جودة البرامج التدريبية والتأهيلية وفقاا للاحتياجات للمساهمة في الرفع من كفاءة أداء مواردها البشرية.

دراساتهم  با      لستكمال  والإشرافية  والإدارية  والتدريسية  الفنية  للكوادر  الفرصة  إتاحة  إلى  لإضافة 
 (1)العليا في الجامعات والكليات المختلفة داخل السلطنة وخارجها. 

ولغرض تسليط الضوء عـلى مدى أهمية تنمية الموارد البشرية، ولمعرفة واقعها بالمؤسسة الجزائرية    ــــــــــ
 -تنمية كفاءات الموارد البشرية بالنسبة للمنظمات    ةأهميقام الباحث حمودي حيمر بدراسة بعنوان  

اؤل المحوري  حيث حدد إشكالية الدراسة من خلال التس دراسة حالة مستشفى الإخوة مغلاوي بميلة،  
 الموالي:  

بالمؤسسة   • واقعها  هو  وما  للمنظمات،  بالنسبة  البشرية  الموارد  كفاءات  تنمية  أهمية  مدى  ما 
 الإستشفائية العمومية الإخوة مغلاوي بميلة؟  

 ة:تيوضمن هذا التساؤل الرئيسي طرح الباحث الأسئلة الفرعـية الآ      
 ما مدى أهمية تنمية كفاءات الموارد البشرية بالنسبة للمنظمات؟   •
 ما هو مستوى كفاءة الموارد البشرية العاملة بإدارة مستشفى الإخوة مغلاوي بميلة؟   •
%( بين مستويات  5الدللة خمسة بالمائة ) هل توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى   •

ا الوظيفية،  تهكفاءة الموارد البشرية العاملة بإدارة مستشفى الإخوة مغلاوي تبعاا لوظائفها، لخبر 
 من برامج لتنمية الكفاءات؟   تهاووفقا لستفاد

و       بميلة،  مغلاوي  الإخوة  مستشفى  بإدارة  العاملة  البشرية  الموارد  الدراسة  شملت  مختلف  وقد  من 
الوظيفية والمستويات  الإداريين  الوظائف  المتصرفين  السداسي  ،  )الإطارات،  خلال  الإداريين(  الأعوان 

( عامل بإدارة مستشفى  33م، ونظراا لصغر حجم مجتمع الدراسة المكون من ) 2017الثاني من سنة  
 المنهج الوصفي التحليلي. الإخوة مغلاوي بميلة قام الباحث إجراء دراسة مسحية، كما تم العتماد عـلى

 
المقبالي،    -  1 لى ضوء متطلبات مجتمع  ـمان ع ـتنمية الموارد البشرية في سلطنة عحرشان بن خميس بن حرشان 

 . 617 – 599ص ص ، 2017، 5، المجلد18، مجلة البحث العلمي في التربية، مصر، العدد المعرفة
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 ومنه؛ فقد أبرز الباحث من خلال هذه الدراسة النتائج الموالية:       
ة الإستشفائية العمومية الإخوة مغلاوي بتنمية كفاءات مواردها البشرية،  مؤسسعدم اهتمام مسئولي ال  -

رغم أن الجزء الأكبر منها  ا  بهحيث أن غالبيتها لم تستفد من أي برنامج لتنمية الكفاءات منذ التحاقها  
 تفوق خبرته السنتين.

عدم وجود تقييم مستمر أو متابعة دائمة لتغيرات مستويات كفاءة الموارد البشرية بإدارة المستشفى    -
  .محل الدراسة الميدانية

ا- من  جيد  بمستوى  المؤسسة  بإدارة  العاملة  البشرية  الموارد    ، الشخصية،  التنظيمية ة  لكفاءتمتع 
 ة.الوظيفي

( بين متوسطات آراء أفراد العينة  0,05عدم وجود فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى الدللة )   -
ا الوظيفية، وهذا دليل عـلى عـدم اعـتماد معايير الكفاءة في ترقية  ته ا تبعاا لمستوياتهحول مستويات كفاء

الموارد البشرية في السلم الوظيفي، وكذلك عدم وجود فروق ذات دللة إحصائية عـند مستوى الدللة  
العين(  0,05)  أفراد  إجابات  متوسطات  برامج  ة  بين  من  للاستفادة  تبعاا  وكذلك  الوظيفية،  للخبرة  تبعاا 

 (1)لكفاءات. لتنمية ا
ة  نبيلثان  وفي سياق آخر ذي صلة بإستراتيجية تنمية الموارد البشرية نجد الدراسة التي وقام الباح  ـــــــ ـــ

الجزائر  جعيجع ورابح بوقرة بدراسة والموسومة   العالي في  التعليم  البشرية بمؤسسات  الموارد  بتنمية 
، حيث هدفا من خلالها لتسليط الضوء عـلى واقع  المسيلةومعوقات تطويرها دراسة تطبيقية بجامعة  

سياسات تنمية الموارد البشرية بجامعة المسيلة، بالإضافة إلى التعرف عـلى معوقات تطوير سياسات  
تنمية الموارد البشرية من وجهة نظر القيادات بالجامعة، ومن هنا جاءت إشكالية هذه الدراسة متمثلة  

 في التساؤل الموالي:  
 ؟ وما معوقات تطويرها؟ تهاما واقع تنمية الموارد البشرية بجامعة المسيلة من وجهة نظر قيادا •

 ولأجل الإجابة عـلى هذا التساؤل صيغت الفرضيات الآتية: 
تخطيط   • في  ممثلة  المسيلة  بجامعة  البشرية  الموارد  لتنمية  واضحة  وخطط  سياسات  توجد 

 ظيفي.التدريب، تقييم الأداء، وتخطيط المسار الو 
 

بالنسبة للمنظمات "دراسة حالة مستشفى الإخوة مغلاوي   تنمية كفاءات الموارد البشريةة  أهمي ر،  يمح ي  حمود  -  1
، 1، المجلد 4العدد، مجلة اقتصاديات المال والأعمال، المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف، ميلة )الجزائر(،  بميلة"

 . 173 – 159ص ص ، 2017
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وجهة   • من  المسيلة  بجامعة  البشرية  الموارد  تنمية  سياسات  تطوير  دون  تحول  معوقات  توجد 
 تها.نظر قيادا

البشرية   • الموارد  تنمية  واقع  حول  المبحوثين  استجابات  في  إحصائية  دللة  ذات  فروق  توجد 
 ومعوقات تطويرها تعزى لمتغير نوع الوظيفة قيادي إداري، قيادي أكاديمي.

الدراسـة مـن ) وقد تم ا فـردة ممثلـة  م  (108لعـتماد عـلى المنهج الوصفي التحليلي، كما تكـونت عـينة 
العمداء   ونواب  الجامعة  إدارة  مجلس  أعـضـاء  مـن  المتكـون  والأكاديميـة،  الإداريـة  الجامعـة  قيـادات 

د تحليل البيانات  ـالبشـرية. وبعورؤساء الأقسام الأكاديميـة ونوابهم، والأمنـاء العـامين، ومسئولي المـوارد  
 تم اسـتخلاص النتائج الموالية:

بجامعة    - البشرية  الموارد  تنميـة  سياسـات  وجـود  عـلى  الموافقـة  إلى  الدراسـة  مجتمـع  أفـراد  آراء  تميـل 
بعدي سياسة تخطيط التدريب، وسياسة تقييم الأداء على معـدلت   المسيلة، وذلك من خلال حصول 

الم من  ) أعلى  المتوقـع  علـى  3,19،    3,32توسـط  حصـل  فقـد  الـوظيفي  المسـار  تخطـيط  البعـد  أمـا   )
 ( المتوقع  المتوسط  أقـل مـن  الحياد، مما يدل على أن  2,86معـدل  ( وكلها متوسطات تقع في منطقة 

أ أي  متوسطة،  بدرجة  البشرية  الموارد  بتنمية  تقوم  الجامعة  الم  نهاإدارة  المستوى  إلى  ترتقي  طلوب  ل 
الأكاديميين   العاملين  بتدريب  الجامعة  إدارة  تقوم  الأكاديمية والإدارية، حيث  القيادات  إليه  ولما يطمح 

مسـتويا اخـتلاف  عـلـى  عـلى    تهم والإداريين  للوقوف  أجنبيـة  لجامعـات  زيـارات  في  بإرسـالهم  الوظيفيـة 
التدريب   أثر  وقياس  بمتابعتهم  تقوم  ل  لكنها  المستجدات،  أأحدث  كما  أداء    نهاعليهم،  بتقييم  تقوم 

الموظفين،   من  كغيرهم  للتقييم  العليا  الدرجات  موظفي  بإخضاع  وتقوم  دوري ومنتظم،  العاملين بشكل 
لكن ل يتم إعطاء الموظفين حـق العـتراض عـلـى نتـائج تقيـيم أدائهـم، وبالتـالي فهـي تسـتعمل الأسـلوب  

السـتر  للمـنهج  وتفتقـد  بالجامعة  التقليـدي  الوظيفي  المسار  تخطيط  أن  من  وبالرغم  التقييم،  في  اتيجي 
يساعـد عـلى تعبئة الوظائف الشاغرة أفضل الكفاءات وبالسرعة المطلوبة؛ إل أنه ليس للجامعة خطط  
للمـوظفين، فهـي ل تـوفر للمـوظفين معلومــات حــول   مكتوبة وواضحة لتنمية وتطوير المسار الوظيفي 

ل تقــوم بتحديــد خصــائص المــوظفين مــن حيــث القابليــة للتطــوير    نهالوظيفيــة المتاحــة، كمــا أالفــرص ا
 واكتساب المهارات، والموظف ليس له الحرية في اختيار وظيفته.

تطـوير    - دون  تحـول  معوقـات  توجـد  أنـه  عـلـى  يوافقون  الدراسة  مجتمع  أفراد  أن  إلى  التوصل  تم 
 تنمية الموارد، حيث تمثلت هذه المعوقات في:سياسات 
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للتدريب   ✓ التخطيط  في  العلمي  الأسلوب  إتباع  وعدم  التدريب  بأهمية  العليا  الإدارة  قناعة  عدم 
 بالإضافة إلى عدم توفر الإمكانيات المادية والتسهيلات المساعدة لعملية التدريب.

أدائهم والتأثر بسلوك الأفراد في الفـترة الـتي  إعطاء تقديرات متساوية لمعظم الأفراد الذين يتم تقييم   ✓
 تسـبق التقيـيم والـتي ل تعطي معياراا دقيقاا لأدائهم.

 المعوقات الثقافية والتعليمية التي تتعلق بالتوعـية وتوفير المعلومات اللازمة حول فرص العمل. ✓
 تهم.المعوقات الشخصية التي تتعلق بالأفراد وتكوينهم واتجاها  ✓
( في آراء أفـراد عينـة الدراسـة تعـزى  0,05ـد فـروق ذات دللـة إحصـائية عـنـد مسـتوى الدللـة ) ل توج  -

 (1)للمتغـير نـوع الوظيفة قيادي إداري، أكاديمي. 

إن الحديث عـن تنمية الموارد البشرية إنما يظهر لنا بصورة أقل تجريداا من خلال الأبعاد الموضحة لها  
كما   الوظيفي،  والتي  الإثراء  بينها  الأبعاد من  عدد من  خلال  الحالية من  دراستنا  في  تبدو  آنفا  أشرنا 

حيث أن لهذا الأخير تأثيراا على الحالة النفسية للمورد البشري ومن ثم مردوده في العمل وهو ما تبرزه  
الله  جاب  كمتغيرين وسيطين    الموسومة  دراسة رفعت محمد  العمل  للنمو وبيئة  الإثراء  بالحاجة  بين 

المبذول والجهد  والدافعية  الرضا  من  وكل  االوظيفي  إلى  رئيسي  بشكل  هدفت  حيث  نموذج  ،  ختبار 
لهاكم الوظيفة  اللازم ن  اخصائص  الشروط  بغية توضيح  المصرية  الوظائف  عـينة من  عـلى  واولدهام 

توى الرضا ودافعية  توفيرها لكي ينجح حل إعادة تصميم الوظائف وجعلها أكثر إثراءا في الرتقاء بمس
العليا   الدراسات  بدبلومات  الدارسين  جميع  من  الدراسة  مجتمع  تكون  وقد  المصرية،  العمالة  وإنتاجية 

م( والبالغ عددهم خمس  1989  -م1988المقيدون في كلية التجارة بجامعة الأزهر في العام الجامعي ) 
) 593)   مائة وثلاثة وتسعون  ( دبلومات في مجال  04ها أربع ) ( دبلوما من12( دارساا موزعـون على 

القتصاد والتأمين ) 4( دارساا، ) 115إدارة الأعمال )  ( دارساا ونظرا لعدم تجانس  131( دبلومات في 
( مفردة، وبتطبيق المنهج الوصفي  82مجتمع البحث أخذ الباحث عينة عشوائية طبقية، حيث بلغت ) 

 توصلت الدراسة إلى النتائج الأساسية الآتية:

 
تنمية الموارد البشرية بمؤسسات التعليم العالي في الجزائر ومعوقات تطويرها دراسة رابح بوقرة،  ،  نبيلة جعيجع  -  1

العددتطبيقية بجامعة المسيلة،   )الجزائر(،  جامعة معسكر  والعمل،  التنظيم  المجلد،1مجلة  -  58ص، ص  2017، 
75 . 
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درجة  الأفر   - حيث  من  الضعيفة،  الحاجة  ذوي  أقرانهم  عـلى  يتفوقون  للنمو  القوية  الحاجة  ذوي  اد 
الستجابة اليجابية لجهود الإثراء الوظيفي، حيث تظهر في شكل مستويات أعـلى من الرضا الوظيفي  

 والدافعية والجهد المبذول في العمل أو الأداء.
ج  - عـلى  إيجابياا  تأثيراا  الوظيفي  بيئة  للإثراء  عـن  راضين  غـير  أو  راضين  كانوا  سواء  العاملين  ميع 

 العمل، إل أن درجة التأثير تكون أقوى عـندما يتوفر شرط الرضا عن بيئة العمل.
 يرتبط متغير الإثراء الوظيفي كمتغير مستقل بالرضا الوظيفي والدافعية والأداء كمتغيرات تابعة. -
تلعب إستراتيجية إعـادة تصميم الوظائف بجعلها أكثر إثراءاا في التخفيف من بعض المشكلات مثل:   -

ارتفاع معدلت الغياب، ارتفاع فاقد العمل بسبب التأخر عـن مواعـيد العمل وإساءة الوقت المخصص  
 ( 1)للعمل وانخفاض مستوى الرضا وإنتاجية وجودة أداء العاملين. 

بدور الإثراء الوظيفي في تطوير  كما هدفت دراسة عائدة بنت عماني بن زايد النبهانية، المعنونة    ــــــ ــــ
، إلى التعرف عـلى أهمية ودور الإثراء الوظيفي في تطوير  أداء مدراء التعليم الأساسي بمحافظة ظفار 

الأساسي من وجهة  أداء مديري مدارس التعليم الأساسي وللكشف عن واقع أداء مديري مدارس التعليم  
 نظر المديرين في تلك المدارس، ولأجل هذا صيغت التساؤلت الآتية:

من وجهة   • ظفار  بمحافظة  الأساسي  التعليم  مدارس  مديري  لدى  الوظيفي  الإثراء  واقع  ما هو 
 نظر المديرين أنفسهم؟

ديرين  هل توجد فروق ذات دللة عـند مستوى دللة في درجة تقدير الإثراء الوظيفي لدى الم •
الدراسي،   المؤهل  العمر،  النوع،  لمتغيرات  تعزى  ظفار  بمحافظة  الأساسي  التعليم  بمدارس 

 سنوات الخبرة؟ 
وقد تكون مجتمع الدراسة من مديري مدارس الحكومية والخاصة للتعليم الأساسي بمحافظة ظفار       

ـينة من مجتمع الدراسة  م، وقد تم اختيار ع2013  –م  2012( مديرا خلال العام  160والبالغ عددهم ) 
 ( ) 157تألفت من  مديراا،  الحكومية و) 138(  المدارس  من  مديراا  الخاصة،  19(  المدارس  من  مديراا   )

 وبتحليل المعطيات الميدانية توصلت الباحثة للنتائج الآتية: 
بسلطنة    - ظفار  بمحافظة  الأساسي  التعلم  بمدارس  المدراء  لدى  مرتفعة  الوظيفي  الإثراء  درجة  أن 

 ان، بالتحديد محور تنوع المهام الذي تصدر ترتيب العبارات يليه أهمية المهام.عم
 

الله  -  1 جاب  محمد  ا،  رفعت  الإثراء  بين  وسيطين  كمتغيرين  العمل  وبيئة  للنمو  الرضا  الحاجة  من  وكل  لوظيفي 
 . 89 – 64ص ص ، 1990، 1العدد، الدوحة، (المجلة العلمية)مجلة جامعة قطروالدافعية والجهد المبذول، 
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فيما يتعلق بتأثير متغيرات الدراسة فقد توصلت الدراسة إلى أنه ل توجد فروق ذات دالة إحصائية    -
 ( ي  ( لمستوى الإثراء الوظيفي لدى المدراء بالنسبة لمتغير النوع عـلى البعد الكل≥0,05αعند مستوى 

 .)الدرجة الكلية( للاستمارة وأيضا عـلى جميع المحاور
( لمستوى الإثراء الوظيفي بين مديري  ≥0,05αل توجد فروق ذات دللة إحصائية عـند مستوى )   -

ماعدا   المحاور  جميع  عـلى  وأيضا  للاستمارة،  الكلي  البعد  عـلى  المدرسة  لمتغير  بالنسبة  المدارس 
رت نتيجته أن المدارس الخاصة أعـلى في الإثراء الوظيفي من المدارس  محور"أهمية المهام" والذي أظه

 الحكومية.
مديري  ن  ( في مستوى الإثراء الوظيفي بي≥0,05αل توجد فروق ذات دللة إحصائية عـند مستوى )   -

  المدارس عـلى المحاور: تنوع المهام، تحدي أو تمييز المهام، أهمية المهام، الستقلالية تعزو لمتغير 
 العمر.

-   ( مستوى  عند  دللة إحصائية  ذات  فروق  توجد  الوظي≥0,05αل  الإثراء  متوسطات  في  بين  في  ( 
مديري المدارس عـلى المحاور الخمسة تعزى لمتغير الخبرة، في الوقت الذي توجد فيه فروق إحصائية  

 عـلى البعد الكلي للاستمارة.
( في مستوى الإثراء الوظيفي عـلى البعد  ≥0,05αل توجد فروق ذات دللة إحصائية عـند مستوى )   -

الراجعة   التغذية  محور  في  فروق  توجد  بينما  العمر،  لمتغير  تعزى  العينة  أفراد  بين  للاستمارة  الكلي 
 .26 - 35لصالح المديرين ذوو الأعمار  

-   ( الوظيفي عـل≥0,05αتوجد فروق ذات دللة إحصائية عـند مستوى  البعد  ى  ( في مستوى الإثراء 
الكلي للاستمارة بين أفراد العينة تعزى لمتغير المؤهل، كما أن متوسط الإثراء الوظيفي للمديرين ذوي  
مؤهل البكالوريوس أعـلى من المديرين ذوي مؤهل الماجستير عـلى البعد الكلي للاستمارة وأيضا عـلى  

 (1)محور تحدي أو تمييز المهام وأهمية المهام. 
الخياط الموسومة  وفي ذات   ــــــــــ بالعلاقة بين الإثراء الوظيفي والدافعية   السياق هدفت دراسة ماجدة 

الجامعة(،   مركز  لموظفي  مسحية  )دراسة  التطبيقية  البلقاء  جامعة  في  العاملين  لدى  بشكل  للعمل 
لدى   الدافعية  ومستوى  الوظيفي  الإثراء  عـناصر  توافر  مدى  بين  العلاقة  عـن  الكشف  في  رئيسي 

 

التعليم الأساسي بمحافظة    مدراءدور الإثراء الوظيفي في تطوير أداء  ،  عائدة بنت عماني بن زايد النبهانية  -  1
 . 95 – 13، ص ص 2014سلطنة عمان،  والآداب، جامعة نزوي،لية العلوم ، رسالة ماجستير، كظفار
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الإثراء  العامل عـناصر  توافر  في  الفروق   عـن  الكشف  وإلى  التطبيقية،  البلقاء  جامعة  مركز  في  ين 
الدرجة   التطبيقية باختلاف متغير الجنس،  البلقاء  العاملين في جامعة  الدافعية لدى  الوظيفي ومستوى 

 الوظيفية.
الجامعة        مركز  في  الإداريين  العاملين  جميع  من  الدراسة  مجتمع  تكون  شؤون  وقد  دائرة  حسب 

( عامل، وتم اختيار عينة الدراسة  1340م البالغ عددهم ) 2017  –م  2016العاملين للعام الجامعي  
( موظفاا من مجتمع الدراسة وبالعتماد  300بإتباع أسلوب العينة العشوائية الطبقية، حيث تم اختيار ) 

 على المنهج الوصفي توصل الباحث إلى:
 بين عناصر الإثراء الوظيفي لدافعية الداخلية للعمل لدى العمال.وجود علاقة موجبة طردية  -
 درجة توافر عـناصر الإثراء الوظيفي لدى العاملين كانت بصورة متوسطة. -
الموظفات    - لصالح  الموظف  بجنس  تتأثر  للعمل  والدافعية  الوظيفي  الإثراء  عـناصر  توافر  درجة 

النتائج أيضا عـلى عـدم   الدرجة الوظيفية  الإناث، كما دلت  ذات دللة إحصائية لمتغير  وجود فروق 
 عـلى كل من الإثراء الوظيفي والدافعية لدى العاملين في جامعة محل الدراسة.

الوظيفية    - المهام  بطبيعة  تتعلق  لأسباب  الذكور  من  أكثر  العمل  عـلى  الإداريات  العاملات  حرص 
أفض  بصورة  الوظيفية  المهام  لأداء  وميلهن  العمل،  للإناث،  بمواعـيد  للتزامهن  وذلك  الذكور  من  ل 

 الذكور. مقابل وحرصهن عـلى أنجاز المطلوب منهن عـوضا عـن حرصهن عـلى الحفاظ على الوظيفة 
زيادة        عـلى  إيجاباا  يؤثر  ذكوري  مجتمع  الأردني  المجتمع  أن  الباحث  وضح  أخر،  جهة  ومن 

ها قادرة عـلى إنجاز المهمات الوظيفية بصورة أفضل من  مستويات دافعية الإناث قدراتها الوظيفية، وبأن
 الرجل أحياناا.

بالدرجة الوظيفية لعدم    - تتأثر  الدافعية للعمل ل  العاملين بشكل خاص بمستويات  إمستويات  كتراث 
الحصول عـلى الدرجة الوظيفية، وأنها تتم بناءا عـلى عدد السنوات فقط، كما أن عـدم تعزيز العاملين  

 الدافعية العالية للعمل بحصولهم عـلى درجات أعـلى يسهم في تفسير هذه النتيجة. من ذوي 
عـلى    - الحصول  عـلى  يركزون  الذين  الذكور  العاملين  فئة  لدى  منه  أكثر  الموظفات  التزام  درجة 

أثناء   الإثراء الوظيفي  التزامه بتطبيق عـناصر  المناصب الإدارية بشكل عام، بغض النظر عـن مدى 
، إضافة إلى طبيعة المهام الموكلة للموظفات الإناث تحمل طابع العمل المكتبي أكثر منه لدى  العمل

 العاملين الذكور.
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كلما توافرت عناصر الإثراء الوظيفي لدى العاملين كلما كان مستوى أدائهم لمهامهم الوظيفية يتم    -
 (1)بصورة أفضل. 

فقد جاءت دراسة فو ــــــــــ   تابالإضافة إلى هذا  المعنونة  يه  زية  العنزي  الوظيفي  شميلان  بواقع الإثراء 
المتغيرات،  بعض  في ضوء  نظرهن  تبوك من وجهة  بمدينة  الابتدائية  المدارس  قادات  للكشف    لدى 

المهارات   )تنوع  أبعاد  في  تبوك  بمدينة  البتدائية  المدارس  قائدات  لدى  الوظيفي  الإثراء  واقع    –عن 
التغذية الراجعة( من وجهة نظهرهن، وإلى البحث عن    –الستقلالية    –أهمية المهمة    –تحديد المهمة  

الإثرا واقع  حول  الدراسة  عـينة  أفراد  استجابات  متوسطات  بين  فروق  قائدات  وجود  لدى  الوظيفي  ء 
 المدارس البتدائية بمدينة تبوك تعزى لمتغيرات: نوع المبنى، المؤهل العلمي، عـدد سنوات الخبرة.

المدارس        لقائدات  الوظيفي  الإثراء  واقع  وصف  في  الوصفي  المنهج  عـلى  الدراسة  واعتمدت 
ديد المهمة، أهمية المهمة، الستقلالية،  البتدائية في مدينة تبوك؛ من حيث الأبعاد )تنوع المهارات، تح

 .والتغذية الراجعة(
توزيع        تم  حيث  تبوك،  مدينة  في  البتدائية  المدارس  قائدات  جميع  من  الدراسة  عـينة  وتكونت 

 (119 ( استرجاع  وتم  استمارة،   )115( شكلن  استمارة  الدراسة، ويمكننا  97(  مجتمع  إجمالي  %( من 
 ل إليها في الدراسة فيما يلي:اختصار أهم النتائج المتوص 

لقائدات،    - المهنية  بالتنمية  والبعثات  التربوي  للتدريب  العامة  الإدارة  في  ممثلة  التعليم  إدارة  اهتمام 
 .المدارس من خلال البرامج التدريبية المقدمة لهذه الفئة

فبالرغم من أن    إدراك إدارة التعليم وإيمانها أن تفويض جزء من الصلاحيات من محركات الإبداع،   -
لقائدات   الصلاحيات  بعض  منح  يتم  أنه  إل  القرارات،  صنع  في  المركزي  النظام  هو  المتبع  النظام 
الأمور   من  يعتبر  القرارات  اتخاذ  في  الحرية  القائدة  فمنح  الطارئة،  الظروف  في  وخصوصاا  المدارس 

  كما أن .سية للرضا الوظيفيالتي تشبع حاجتها إلى التقدير، وتحقيق الذات، فهي من المحفزات الأسا
تفويض الصلاحيات يؤدي إلى تحقيق مجموعة من المزايا عـلى مستوى أداء الموظفين تتمثل في زيادة  

 .في انخفاض معدل الغيابممثلة مزايا متعلقة برضا الموظفين و الإنتاجية، ورفع مستوى الجودة، 

 
العلاقة بين الإثراء الوظيفي والدافعية للعمل لدى العاملين في جامعة البلقاء التطبيقية )دراسة  ماجدة الخياط،    -  1

الجامعة(،   مركز  لموظفي  العددة  مجلمسحية  فلسطين،  للأبحاث،  النجاح  المجلد8جامعة  ص ص  ،  2017،  31، 
1377 – 1386 . 
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أفراد    - استجابات  بين  دللة إحصائية   ذات  فروق  الوظيفي  عـدم وجود  الإثراء  عـلى محور  الدراسة 
 التغذية الراجعة( تبعاا لمتغير المؤهل العلمي. - أهمية المهام - ككل وعند الأبعاد )تنوع المهارات

سنوات    - عــدد  لمتغير  ترجع  الوظـيفي  الإثراء  عــناصر  في  إحصائية  دللة  ذات  فروق  وجود  عــدم 
 (1)الخبرة. 

دد من الدراسات المتعلقة بعد التمكين، حيث  ـكما نجد وعلى صعيد آخر مرتبط بالدراسة الحالية ع     
ويات العناصر البشرية ما يزيد   وكما ستبينه الدراسات التي سيتم عرضها أنه يساهم في الرفع من معن

جواد  من رغبتهم في الإبداع والبتكار، وهو ما سنحاول إبرازه من خلال الدراسة التي أجراها الباحث  
داري وعلاقته بإبداع العاملين )دراسة ميدانية على عينة من  التمكين الإمحسن راضي المعنونة بـــ:  

 الآتية:التساؤلت من خلال  المشكلة البحثية بعادوتم تحديدأ، موظفي كلية الإدارة والاقتصاد( 
 ما مدى توافر عناصر التمكين الإداري وإبداع العاملين في الكلية؟  •
 ما مدى وجود علاقة بين التمكين الإداري وإبداع العاملين في الكلية؟  •
 داري يؤدي إلى التباين في درجة إبداع العاملين في الكلية؟  هل أن التباين في درجة التمكين الإ •

عشوائية من الموظفين في كلية الإدارة والقتصاد    موظفاا، اختيروا بطريقة   (50من ) ة  وقد تكونت العين
 ، وبعد معالجة المعطيات الميدانية توصلت الدراسة إلى الستنتاجات الموالية:بجامعة القادسية

وية بين درجة تفويض السلطة والقدرة على تطوير البدائل والقدرة في التوصل إلى  وجود علاقات معن   -
 حلول للمشاكل الطارئة، بينما غابت العلاقات مع بقية المتغيرات.

اتضح وجود علاقات معنوية بين التركيز على فرق العمل ومتغيرات عدم التردد في طرح الأفكار    -
 التوصل إلى حلول للمشاكل الطارئة. ى رة علالجديدة بسبب الخوف من الفشل، والقد

إلى    - التوصل  على  والقدرة  القناع،  على  والقدرة  التدريب  توافر  مستوى  بين  معنوية  علاقات  وجود 
الع المنهجية  استخدام  المجازفة،  روح  الطارئة،  للمشاكل  بقية    ةيلمحلول  تظهر  لم  بينما  التحليل،  في 

 المتغيرات علاقة معنوية مع التدريب.
الطارئة،    - للمشاكل  حلول  إلى  التوصل  على  والقدرة  الفاعل  التصال  بين  معنوية  علاقات  وجود 

 واستخدام الموظفين للمنهجية العلمية في التفكير وحل المشاكل.

 
 . 682 – 620، ص ص مرجع سابق، شميلان العنزي يه فوزية تا  - 1
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تخدام المنهجية  سالمرونة العالية واو وجود علاقات معنوية بين تحفيز العاملين والقدرة على القناع    -
 ل.العلمية في التحلي

محدودية استجابة متغيرات إبداع العاملين لمتغيرات التمكين، فقد أبرزت نتائج التحليل العملي وجود    -
الرغ المجازفة،    بة في العمل ضمن فريقـاستجابات في  القدرة على الإقناع، على تطوير  تسوده روح 

التكيف مع التغيير والمهارة في  بدائل متعددة وعلى التوصل إلى حلول للمشاكل الطارئة والقدرة على  
أفكار   طرح  في  التردد  وعدم  الآراء،  فرض  سياسات  من  التخلص  على  والقدرة  جديدة،  أفكار  تجريب 

التمكين الإ المتغيرات استجابة لدرجة  لم تظهر بقية  الفشل، بينما  داري مما  جديدة بسبب الخوف من 
 (1). داع العاملين يعني صعوبة تعميم النتائج ما بين التمكين الإداري وإب

أثر تمكين العاملين في التطوير التنظيمي  كما هدفت دراسة عالية جواد محمد علي الموسومة بـ:    ــــــــــ
، حيث  ية لآراء عـينة من العاملين في الشركة العامة للصناعات الصوفية في بغداد ـدراسة استطلاع

ته بالتطوير التنظيمي لتحقيق تميز ونجاح  هدفت إلى تسليط الضوء عـلى مفهوم التمكين وماهية علاق
المنظمات، وللتأكد من صدق علاقة الرتباط والأثر بين أبعاد التمكين وأبعاد التطوير التنظيمي عمليا  

 بالعتماد عـلى التحليلات الإحصائية الدقيقة، وقد صاغ الباحث التساؤلت الآتية:
أهمية ودرجة العلاقة بين تمكين العاملين)امتلاك المعلومات    هل تدرك إدارة المنظمة المبحوثة •

 وتوفرها، الستقلالية وحرية التصرف( والتطوير التنظيمي؟
)امتلاك   • العاملين  تمكين  تأثير  عن  المبحوثة  المنظمة  إدارة  لدى  واضح  تصور  هناك  هل 

 المعلومات وتوفرها، الستقلالية وحرية التصرف( في التطوير الإداري؟ 
 جل الإجابة على التساؤلت السالفة الذكر حدد الباحث الفرضيات التالية:ولأ

 هناك علاقة ارتباط معنوية بين تمكين العاملين والتطوير التنظيمي. ➢
 هناك علاقة تأثير معنوي بين تمكين العاملين والتطوير التنظيمي. ➢

 وقد توصلت الدراسة إلى النتائج الآتية:

 
التمكين الإداري وعلاقته بإبداع العاملين)دراسة ميدانية على عينة من موظفي كلية الإدارة جواد محسن راضي،    -  1

القادسيةوالاقتصاد جامعة  والقتصادية،  الإدارية  للعلوم  القادسية  مجلة  العراق،  (،  المجلد1العدد،  ص ،  2010،  12، 
 . 80 –  67ص
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( بين تمكين العاملين والتطوير التنظيمي  0,01لة عند مستوى معنوية ) توجد علاقة ارتباط ذات دل  -
(، وهي قيمة موجبة تشير إلى  0,58) ة  في الشركة المبحوثة، إذ بلغ معامل الرتباط على مستوى العين

 وجود علاقة ايجابية بين المتغيرين.  
 لتنظيمي.وجود علاقة تأثير معنوي بين امتلاك المعلومات وتوافرها والتطوير ا -
 وجود علاقة تأثير معنوي بين الستقلالية وحرية التصرف والتطوير التنظيمي. -
 وجود تأثير معنوي لعملية تمكين العاملين عـلى التطوير التنظيمي في الشركة المبحوثة. -
 هناك اختلاف كبير بين إدارات المنظمة في تبنيها للنماذج العلمية المتعلقة بالتطوير التنظيمي. -
 تبين أن هناك أهمية لمتغيرات: التمكين، التعويض والمكافآت لتحقيق التطوير التنظيمي. -
تخوف الكثير من الإدارات من تبني إستراتيجية التمكين؛ لأنها تتضمن ارتفاع كلف اختيار وتعيين    -

 وتدريب العاملين لزيادة مؤهلاتهم.
اصبهم الإدارية فيما لو يتمتع بعض العاملين  تخوف بعض المدراء من فقدانهم السلطة أو فقدان من  -

 (1)المتميزين ببعض الصلاحيات التي تكسبهم ثقة الآخرين. 
بأثر تمكين العاملين على الرضا  ة  دراسة موسومأجرى الباحثان باديس بوخلوة، محمد بن قرينة  و   ــــــــــ

، هدفا من خلالها للتعرف  ( ولاية ورقلة   تدراسة ميدانية في مؤسسة مطاحن الواحات بتقر ) الوظيفي  
على درجة تمكين العاملين في مؤسسة مطاحن الواحات ومستوى الرضا الوظيفي للعاملين فيها وكذا  

 أثر تمكين العاملين على الرضا الوظيفي، وقد طرحت الباحثة التساؤلت الآتية:
درجة   • هي  عن  ما  رضاهم  مستوى  هو  وما  الواحات؟  مطاحن  مؤسسة  في  العاملين  تمكين 

 عملهم؟ 
القرار،   • اتخاذ  في  المشاركة  العاملين،  تدريب  السلطة،  )تفويض  العاملين  تمكين  أثر  هو  ما 

تحفيز العاملين( عـلى الرضا الوظيفي للعاملين )العلاقة بين الرؤساء والمرؤوسين، الأمان في  
 قية، ظروف العمل( في المؤسسة ميدان الدراسة؟العمل، الراتب، التر 

 
أثر تمكين العاملين في التطوير التنظيمي دراسة استطلاعية لآراء عينة من العاملين في  عالية جواد محمد علي،  - 1

بغداد، في  الصوفية  للصناعات  العامة  الج   الشركة  القتصادية  للعلوم  بغداد  كلية  )العراق(مجلة  ،  36العدد  ،امعة، 
 . 182 – 179 ، ص ص2013
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العاملين   • تمكين  حول  الدراسة  عينة  أفراد  تصور  في  إحصائية  دللة  ذات  فروق  توجد  هل 
التحصيل   العمر،  )الجنس،  الديمغرافية  المتغيرات  إلى  تعزى  لديهم  الوظيفي  الرضا  ومستوى 

 اعية(؟ الحالة الجتم، ت الخبرة، الموقع الوظيفي العلمي، عدد سنوا
مستوياتهم        بكافة  بتقرت  الواحات  مطاحن  مؤسسة  في  العاملين  من  الدراسة  مجتمع  تكون  وقد 

(  91( موظفاا، تم اختيار عينة عشوائية بسيطة قدرها ) 113ووظائفهم التي يشغلونها والبالغ عددهم ) 
الدراسة المنهج الوصفي التحليلي من أجل التعرف على تأثير أبعاد المتغير    هفرداا، ولقد استخدم في هذ

 المستقل على المتغير التابع، وقد توصلت الدراسة إلى نتائج عديدة نذكر أهمها:
تفويض    - على  التركيز  زيادة  أن  بمعنى  الوظيفي  والرضا  السلطة  تفويض  بين  موجبة  علاقة  وجود 

 للعاملين. السلطة يزيد من الرضا الوظيفي 
العاملين    - العاملين والرضا الوظيفي بمعنى أن التركيز على تدريب  وجود علاقة موجبة بين تدريب 

 يزيد من رضاهم.
التركيز على    - أن زيادة  بمعنى  القرار والرضا الوظيفي  المشاركة في اتخاذ  وجود علاقة موجبة بين 

 ملين. المشاركة في اتخاذ القرار يزيد من الرضا الوظيفي للعا
تحفيز    - على  التركيز  زيادة  أن  بمعنى  الوظيفي  والرضا  العاملين  تحفيز  بين  موجبة  علاقة  وجود 

 العاملين يزيد من الرضا الوظيفي للعاملين.
ع  - أفراد  تصور  في  إحصائية  دللة  ذات  فروق  توجد  أنه  الدراسة  تمكين  ـأظهرت  حول  الدراسة  ينة 

 ية.ـلخبرة، الموقع الوظيفي والحالة الجتماعدد سنوات اـالعاملين تعزى إلى: السن، ع
الرضا    - حول  الدراسة  عينة  أفراد  تصور  في  إحصائية  دللة  ذات  فروق  توجد  أنه  الدراسة  أظهرت 

 (1)الوظيفي للعاملين تعزى إلى الحالة الجتماعية فقط. 
أثر إستراتيجية التمكين في تنمية السلوك  ويحياوي فاطمة بدراسة بعنوان  وقام الباحثان مكيد علي  ــــــــــ

أنتيبيوتيكال فرع  صيدال  مؤسسة  حالة  )دراسة  الفكري  المال  لرأس  من  المدية(،  -الإبداعي  هدفا 
خلالها إلى التعرف على مفهوم التمكين والخطوات اللازمة لتطبيق إستراتيجية التمكين وكذلك لمعرفة 

 
قرينة،    -  1 بن  حمزة  محمد  بوخلوة،  مؤسسة  باديس  في  ميدانية  )دراسة  الوظيفي  الرضا  على  العاملين  تمكين  أثر 

ورقلة( ولاية  بتقرت  الواحات  )الجزائر(،   ،  مطاحن  ورقلة  مرباح،  قاصدي  جامعة  الجزائرية،  المؤسسات  أداء  مجلة 
 .114 – 104ص ص ، 2015، 07العدد
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إسترات  بمؤسسة  واقع  أنتيبيوتيكال  فرع  في  الفكري  المال  لرأس  الإبداعي  السلوك  وواقع  التمكين  يجية 
 صيدال، ولأجل الوصول إل هذا صاغت الباحثتين التساؤلت الآتية:

هل يدرك قادة منظماتنا أهمية إستراتيجية التمكين وأثرها الإيجـابي على تنمية السلوك الإبداعي   •
 مستعدون لتطبيق هذه الإستراتيجية؟  لرأس المال الفكري؟ وهل هم 

كأساس   • التمكين  إستراتيجية  بتطبيق  كافياا  اهتماماا  صيدال  بمؤسسة  أنتبيوتيكال  فرع  يولي  هل 
 لتنمية السلوك الإبداعي لرأس المال الفكري؟  

 ية:تية نقترح الفرضيات الآـوللإجابة على هذه الإشكاليات الفرع
 تحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة صريحة.تساهم إستراتيجية التمكين في  ➢
بفرع   ➢ الفكري  المال  لرأس  الإبداعي  السلوك  تنمية  على  ايجابياا  تأثيراا  التمكين  إستراتيجية  تؤثر 

 أنتبيوتيكال بالمدية.
( خمسة وخمسون  على  البحث يشمل  مجتمع  شمل  اختلاف مستويا55وقد  على  عاملا،  حيث  تهم(   ،

 ( عشرة  خمسة  ) 15كان  والتطوير، وعشرون  البحث  مخبر  من  عاملا  الموارد  20(  قسم  عاملا من   )
 . ( عمال من قسم الإنتاج10( عمال من القسم التجاري وعشرة )10البشرية، وعشرة ) 

 ومن خلال التحليل الإحصائي للمعطيات توصلت الدراسة إلى النتائج الموالية:    
التمكين مساهمة فعالة في تشجيع وتحفيز العاملين خاصة المتميزين منهم على    تساهم إستراتيجية   -

 تحويل معارفهم الضمنية إلى معارف صريحة تمكن من تحقيق مكانة قوية للمؤسسة.
يولي فرع أنتبوتيكال بمؤسسة صيدال اهتماماا بإستراتيجية التمكين؛ من خلال التشجيع والعمل على    -

الع  إليها، ومنحهم الستقلالية  تطوير المعارف لدى  المعلومات وتسهيل الوصول  املين بالفرع، وتوفير 
 وحرية التصرف لتمكينهم من اتخاذ قرارات ناجعة.

تقوم    - بالفرع  فكري  مال  رأس  تمثل  متميزة  نخبة  طرف  من  أنتبيوتيكال  بفرع  إبداعي  سلوك  يوجد 
للاس تطبيقها  على  والعمل  إبداعية بصفة مستمرة  فرص  بتحدي  باكتشاف  المؤسسة  منها لصالح  تفادة 

 عالي.
المعرفة(    - امتلاك  التصرف،  حرية  المعلومات،  )توافر  التمكين  إستراتيجية  بين  طردية  علاقة  وجود 

%( وهي قيمة متوسطة تمكننا من القول أن هناك  56,6تقدر بــ ) ي والسلوك الإبداعي لرأس المال الفكر 
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ر في تنمية السلوك الإبداعي لرأس المال الفكري، وهذا على  ير إستراتيجية التمكين تؤث ـعوامل أخرى غ
 (1) حد تعبير الباحثتين. 

لية فرق العمل   ـالتمكين الإداري وعلاقته بفاع كما قام الباحث حسن مروان عفانة بدراسة بعنوان:    ـــــــ ـــ
هدفت إلى التعرف على العلاقة بين التمكين    زة، ـفي المؤسسات الأهلية الدولية العاملة في قطاع غ

الإداري بأبعاده الخمسة )التصال ومشاركة المعلومات، بناء فرق العمل، التأثير، حفز العاملين، القوة  
وفاعلية فرق العمل( ومستوى تطبيق كل منهما في المؤسسات الأهلية الدولية العاملة في قطاع غزة،  

 الآتية:وعلى ضوء ذلك طُرحت التساؤلت 
 ما هي درجة ممارسة التمكين الإداري في المؤسسات الأهلية الدولية العاملة في قطاع غزة ؟  •
 ما مستوي فاعلية فرق العمل في المؤسسات الأهلية الدولية العاملة في قطاع غزة ؟  •
المبحوثين عند مستوى دللة • (  ≥0,05α(هل توجد فروق ذات دللة إحصائية بين استجابات 

 ارسة التمكين الإداري في المؤسسات الأهلية الدولية العاملة في قطاع غزة ؟في درجة مم
 :وللإجابة على هذه التساؤلت صيغت الفرضيات الآتية

التمكين الإداري وفاعلية  ≥0,05αتوجد علاقة ذات دللة إحصائية عند مستوى دللة)  ➢ ( بين 
في   العاملة  الدولية  الأهلية  المؤسسات  في  العمل  الفرضية  فريق  هذه  عن  وتفرع  غزة،  قطاع 

 :اليةمو مجموعة الفرضيات الفرعية ال

➢  ( دللة  مستوى  عند  إحصائية  دللة  ذات  علاقة  ومشاركة  ≥0,05αتوجد  التصال  بين   )
 .المعلومات وفاعلية فريق العمل في المؤسسات الأهلية الدولية العاملة في قطاع غزة

( بين بناء فرق العمل وفاعلية  ≥0,05αدللة ) توجد علاقة ذات دللة إحصائية عند مستوى   ➢
 فريق العمل في المؤسسات الأهلية الدولية العاملة في قطاع غزة.

دلل ➢ مستوى  عند  دللة إحصائية  ذات  علاقة  العامل ≥0,05α) ة  توجد  حفز  بين  وفاعلية  ين  ( 
 فريق العمل في المؤسسات الأهلية الدولية العاملة في قطاع غزة.

القوة وفاعلية فريقالعمل  ≥0,05αذات دللة إحصائية عند مستوى دللة ) توجد علاقة   ➢ ( بين 
 .في المؤسسات الأهلية الدولية العاملة في قطاع غزة

 
إستراتيجية التمكين في تنمية السلوك الإبداعي لرأس المال الفكري)دراسة حالة  ، أثر  علي، يحياوي فاطمةمكيد    -  1

أنتيبيوتيكال فرع  صيدال  المدية  (-المدية  -مؤسسة  جامعة  التجارية،  والعلوم  والتسيير  القتصادية  العلوم  مجلة   ،
 . 207 – 185ص ص ، 2015، 14)الجزائر(، العدد 
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المؤسسات الأه      العاملين في  الدراسة جميع  الدولية بقطاع غزة، حيث يبلغ  ـوقد شمل مجتمع  لية 
 ( المؤسسات  هذه  مدي65عدد  في  مسجلة  دولية  مؤسسة  الداخلية  (  وزارة  في  العامة  الشؤون  رية 

لسنة   الجمعيات(  )دائرة  المعطيات  م2013الفلسطينية  تحليل  الوصفي لوصف  المنهج  استخدام  ، وتم 
 الميدانية، والتي مكنت الباحث من التوصل إلى النتائج الآتية:

 وجود علاقة طردية بين مستوى التصال ومشاركة المعلومات وفاعلية فرق العمل. -
 وجود علاقة طردية بين مستوى بناء فرق العمل وفاعلية فرق العمل. -
 وجود علاقة طردية بين التأثير وفاعلية فرق العمل بالمؤسسات الأهلية الدولية العاملة بقطاع غزة. -
 محل الدراسة.وجود علاقة طردية قوية بين تحفيز العاملين وفاعلية فرق العمل بالمؤسسات  -
 .ية متوسطة بين القوة وفاعلية فرق العمل بالمؤسسات محل الدراسة وجود علاقة طرد -
في    - العمل  فرق  بفاعلية  الإداري وعلاقته  التمكين  حول  المبحوثين  استجابات  في  فروق  عدم وجود 

 المؤسسات محل الدراسة تعزى لمتغير )اسم المؤسسة، الجنس، سنوات الخدمة، المؤهل العلمي(.
استجابات    - في  فروق  تعزى  وجود  العمل  فرق  بفاعلية  وعلاقته  الإداري  التمكين  حول  المبحوثين 

  35عام وأولئك الذين تتراوح أعمارهم بين    25لمتغير العمر بين أفراد العينة الذين تقل أعمارهم عن  
 .عام 45إلى أقل من 

-   ( بلغت  الإداري  التمكين  المستقل  للمتغير  كلية  بدرجة  وجوهرية  مرتفعة  موافقة  بوزن   ( 4,04وجود 
 %(؛ ما يعني وجود مستوى مرتفع من التمكين الإداري للموظفين.81نسبي ) 

( بوزن 4,048وجود موافقة مرتفعة وجوهرية بدرجة كلية للمتغير التابع "فاعلية فرق العمل" بلغت )   -
 .%(؛ ما يعني وجود مستوى مرتفع من فاعلية فرق العمل في المؤسسات محل الدراسة80نسبي ) 

أكدت الدراسة على وجود علاقة طردية قوية بين التمكين الإداري وفاعلية فرق العمل في المؤسسات   -
 (1)الأهلية الدولية في قطاع غزة. 

اعـوع      البشرية من  ـلى  الموارد  لتنمية  المهمة  الأبعاد  بين  تمثل واحدة من  التنظيمية  القيم  أن  تبار 
سلوكياته وضبط  تحديد  في  مساهمتها  إلى  خلال  بالنظر  وهذا  المؤسسة؛  ومهام  ورسالة  يتوافق  بما  م 

والستقرار   التكيف  تحقيق  على  منطقية  وبصورة  يعمل  ما  والمبادئ؛  الأفكار  نفس  في  اشتراكهم 

 
عفانة،    -  1 مروان  في  حسن  العاملة  الدولية  الأهلية  المؤسسات  في  العمل  فرق  بفاعلية  وعلاقته  الإداري  التمكين 

 . 125 – 3ص ص  ،2016رسالة ماجستير، جامعة الأزهر، غزة،  قطاع غزة،
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والنسجام بين الأفراد العاملين، وهو ما يمنحها القدرة على مواجهة التحديات البيئية بمختلف أصنافها،  
 من دراسات توضيح هذه الرؤية أكثر: رضه ـوسنحاول فيما سيأتي ع

موسومة  ــــــــــ   بدراسة  برزوق  وأمينة  غياث  بوفلجة  الباحثان  قام  التنظيمية  فقد  القيم  بين  بـالعلاقة 
، سعيا من خلالها لمعرفة طبيعة القيم  ومبادئ إدارة الجودة الشاملة مؤسستي الورق ومواد التنظيف

الإنتاجي بالمؤسسة  السائدة  إدارة  التنظيمية  مبادئ  تطبيق  نحو  العاملين  اتجاهات  ومعرفة  الجزائرية،  ة 
الجودة   إدارة  مبادئ  تطبيق  نجاح  في  بالمؤسسة  السائدة  التنظيمية  القيم  دور  وبيان  الشاملة،  الجودة 

 الشاملة، وللتقرب من حيثيات الدراسة تمت صياغة التساؤل المحوري الآتي:
ب • العلاقة  هي  الإنتاجية    ينما  المؤسسة  في  الشاملة  الجودة  إدارة  ومبادئ  التنظيمية  القيم 

 الجزائرية؟  
 وللإجابة على هذا التساؤل صاغ الباحثان الفرضيات الآتية:  

 .القيم التنظيمية السائدة لدى الإطارات في المؤسسات الإنتاجية هي سلبية في مجملها ➢
 دة الشاملة في المؤسسات الإنتاجية سلبية.اتجاهات الإطارات نحو تطبيق مبادئ إدارة الجو  ➢
 هناك علاقة ذات دللة إحصائية بين القيم التنظيمية ومبادئ إدارة الجودة الشاملة. ➢
 ل يوجد فرق بين الذكور والإناث في اتجاهاتهم نحو القيم التنظيمية السائدة بالمؤسسة. ➢
 تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة.ل يوجد فرق بين الذكور والإناث في اتجاهاتهم نحو  ➢
المستوى   ➢ الوظيفة،  الجتماعي،  المستوى  العمر،  التالية:  والوظيفية  الشخصية  للمتغيرات 

السائدة،   التنظيمية  القيم  نحو  الإطارات  اتجاهات  على  أثر  المؤسسة  في  الأقدمية  التعليمي، 
 (1).وعلى اتجاهاتهم نحو تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة

وقد استخدم المنهج الوصفي التحليلي كمنهج أساسي للدراسة، وشمل مجتمع الدراسة المؤسسات       
،   ENADالإنتاجية الجزائرية الحاصلة على شهادة الإيزو المتمثلة في مؤسسة مواد التنظيف والصيانة

خلال فرعيهما بولية سعيدة، وبلغ عدد عGIPEC SACAEHومركب الورق والسيليلوز)  مال  (، من 
(عاملاا بمؤسسة مواد التنظيف، أخذت منه عينة بطريقة  70عامل بمركب الورق و)   68الفرعين حوالي  

ين على الإدارة العليا والوسطى والتنفيذية، بلغت عينة مركب  ـقصدية شملت فئة الإطارات فقط، الموزع
 

بمؤسستي الورق ومواد  العلاقة بين القيم التنظيمية ومبادئ إدارة الجودة الشاملة  بوفلجة غياث، أمينة برزوق،    -1
، ديسمبر 14، المجلد  4، مجلة العلوم التربوية والنفسية، جامعة الشهيد حمة لخضر، الوادي )الجزائر(، العددالتنظيف

 . 286  – 285صص ، 2013
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والسيليلوز)  ) SACAEH GIPECالورق  ومجمع   )ENAD ( مجموعه  ما  سعيدة،  فرع  إ50(  طاراا،  ( 
 ( والسيليلوز) 28بينما  الورق  مركب  من  إطاراا   )SACAEH GIPEC (و مؤسسة  22(  من  إطاراا   )

 (، وقد توصلت الدراسة على النتائج الآتية:ENADالمنظفات ومواد الصيانة ) 
مشجعة    - سلبية وغير  بها هي  يعملون  التي  بالمنظمة  السائدة  التنظيمية  للقيم  العينة  أفراد  إن رؤية 

(  2,11أسلوب التسيير بالجودة الشاملة، بحيث أن المتوسط الكلي للقيم التنظيمية السلبية ) على تبني  
اليجابي التنظيمية  للقيم  الكلي  المتوسط  من  الكلي  2,04) ة  أكبر  المتوسط  أن  النتائج  أثبتت  كما   ،)

ياري مقداره  ( بانحراف مع2,17التجاهات أفراد العينة نحو تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة، هو ) 
إدارة  0,68)  مبادئ  أن  على  عالية  بدرجة  الموافقة  ولصالح  إيجابية،  اتجاهاتهم  أن  يعني  ما  وهو   ،)

الجودة الشاملة هي بشكل عام مطبقة داخل المؤسسات موضع الدراسة، وبالتالي عدم تحقق الفرضية  
ع ملاحظة هامة جداا؛ وهي  الثانية بوجود اتجاه سلبي نحو تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة ككل، م

سيرورة   يهدد  ما  وهو  المبادئ،  باقي  دون  المستمر  التحسين  على  التركيز  مبدأ  نحو  السلبي  التجاه 
في   الستمرار  يبقى  قد  وبالتالي  متوفرة،  غير  الستمرارية  خاصية  لأن  بالزوال،  ككل  الجودة  عمليات 

 تطبيق باقي المبادئ رهن فترة زمنية معينة.
ثين مبادئ إدارة الجودة الشاملة حسب متوسط درجة تطبيقها من وجهة نظر المبحوثين  رتب الباح  -

كالتالي: مبدأ تأكيد الهدف، مبدأ التركيز على العميل، مبدأ الإدارة بالحقائق، مبدأ التوجه بالعمليات،  
 مبدأ مشاركة العاملين، مبدأ التركيز على التحسين المستمر على التوالي.

رتباطية دالة إحصائياا بين القيم التنظيمية السائدة واتجاهات أفراد العينة نحو تطبيق  وجود علاقة ا  -
) ت  مبادئ إدارة الجودة الشاملة، بحيث بلغت قيمة )ر(  (، وهي دالة إحصائياا عند مستوى  0,63عادل 

 (. 0,01الدللة ) 
 ة.وجود فرق بين الذكور والإناث في اتجاهاتهم نحو القيم التنظيمية السائد -
 عدم وجود فرق بين الجنسين في اتجاهاتهم نحو تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة. -
الوظيفة،    - التعليمي،  المستوى  الجتماعي،  المستوى  )العمر،  والوظيفية  الشخصية  للمتغيرات  ليس 

الأقدمية في المؤسسة(، أثر على اتجاهات الإطارات نحو القيم التنظيمية السائدة في المؤسستين محل  
 (   1)الدراسة. 

 
 . 294 –287ص ص ،المرجع نفسهبوفلجة غياث، أمينة برزوق،  - 1
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بعنوان:   دراسة  وأخريات  مراد،  آل  يونس  نوال  الباحثة  وأجرت  الأداء  ــــــــــ  في  التنظيمية  القيم  أثر 
المستشفيات   من  عدد  في  الوسطى  الإدارات  مديري  من  عينة  لآراء  تطبيقية  )دراسة  الوظيفي 

تنظيمية وبين  ، حيث أردن من خلالها تحديد العلاقة التأثيرية بين طبيعة القيم ال الحكومية في نينوى 
أداء الموارد البشرية؛ بالتركيز على تقديم إطار نظري لمفهوم القيم التنظيمية والأداء الوظيفي، وللكشف  

 عن أبعاد القيم التنظيمية، ومستوى الأداء، وقد حددت الباحثات مشكلة البحث في التساؤلت الآتية:
في لدى مديري الإدارات الوسطى في  إلى أي مدى تسهم أبعاد القيم التنظيمية في الأداء الوظي  •

 المنظمة المبحوثة؟ 
هل تشكل أبعاد القيم التنظيمية مدخلاا لبلورة تصورات واقعية للتعامل مع مؤشرات الأداء لدى   •

 مديري الإدارات الوسطى في المنظمة المبحوثة؟ 
ه القيم  هل هناك رؤية واضحة لدى المدراء في المنظمة المبحوثة عن أوجه التأثير الذي تترك •

 التنظيمية؟  
 وللإجابة على هذه التساؤلت قدمت الفرضيات الآتية كإجابات أولية:

 هناك علاقة ارتباط بين القيم التنظيمية والأداء الوظيفي. ➢
 هناك تأثير بين القيم التنظيمية والأداء الوظيفي. ➢

 ( قوامها  عينة  وعلى  الوصفي  المنهج  على  العتماد  تم  مختل35وقد  من  مديراا  الأقسام  (  ف 
مستشفى   الجمهوري،  المستشفى  الخنساء،  )مستشفى  نينوى  محافظة  مستشفيات  في  والتخصصات 
السلام(، في سبيل الحصول المعطيات من الميدان محل البحث؛ وبناءا على ذلك توصلت الدراسة إلى  

 النتائج الآتية:
التنظيمية، حيث نجد أن    - القيم  القوة شكلت محوراا فاعلاا لدى  هناك اهتماماا جدياا بموضوع معايير 

الذي   الإدارة  تمتلكه  الذي  الوظيفي  والمركز  والسلطة  بالمعلومات  الهتمام  ظل  في  وذلك  الباحثين؛ 
يقومون   الذين  الأشخاص  لأن  ومهم  معقد  الإدارة  واجب  أن  حيث  المنظمة،  مهمة  تقرير  من  يمكنها 

 بالإدارة هم الصفوة.  
إيجابياا    - توجهاا  هناك  أن  أي  تبين  وجود  دون  من  العمل  لأداء  التخطيط  بشأن  المبحوثين  لدى 

إنجاز   في  الذات  على  بالعتماد  ذلك  مقترناا  الإدارة  مجال  في  إيجابياا  مؤشراا  يمثل  وهذا  صعوبات، 
 العمل والقدرة على التكيف في الحالت الطارئة.
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داء الوظيفي، الأمر الذي يفصح  وجود علاقات ارتباط معنوية بين متغيرات القيم التنظيمية وأبعاد الأ -
 لنا عن امتدادات وتأثير معايير القيم التنظيمية في كافة أوجه الأداء الوظيفي.

هناك علاقات تأثيرية معنوية للمتغيرات القيم التنظيمية مجتمعة في أبعاد الأداء الوظيفي، مما يسهم   -
 لوقت المحدد.ويشجع المبحوثين على تعزيز كفاءة الأداء وإنجاز العمل في ا

 أكثر المبحوثين متفقين نوعا ما على نظام المكافئات والحوافز المادية والمعنوية. -
 وجود علاقة ارتباط بين متغير المكافأة مع كل مؤشرات الأداء الوظيفي. -
المنظمة،    - مهمة  تقرير  من  يمكنها  الذي  الوظيفي  والمركز  والسلطة  المعلومات  الإدارة  تمتلك 

 (1)والمصادر التي يمكن أن تحوز عليها واتخاذ القرارات وتحمل مسؤولية مستقبل المؤسسة. 

الباح   ــــــــــ الديـن جمعة بدراسة معنونة  ثان  وقام  الدين وخير  التنخنشور جمـال  القيم  ظيمية في  بدور 
الاقتصادية بالمؤسسة  البشرية  الموارد  أداء  دور  تحسين  لبيان  رئيسي  بشكل  الدراسة  هدفت  حيث   ،

القيم   أهم  معرفة  خلال  من  القتصادية؛  بالمؤسسة  البشرية  الموارد  أداء  تحسين  في  التنظيمية  القيم 
تساع التي  اتسـالتنظيمية  أهمية  ولإبراز  البشرية،  الموارد  أداء  تحسين  في  قيم  د  مع  العاملين  قيم  اق 

 المؤسسة، ولأجل ذلك صيغ التساؤل المحوري الآتية:
 هل يوجد دور للقيم التنظيمية في تحسين أداء الموارد البشرية بالمؤسسة القتصادية؟   •

 ومنه فقد تمت صياغة الفرضية الرئيسة:
 .بالمؤسسة القتصاديةيوجد دور للقيم التنظيمية في تحسين أداء الموارد البشرية  ➢

 وانبثق عن هذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية:
 يوجد دور لقيمة جماعية العمل في تحسين أداء الموارد البشرية بالمؤسسة القتصادية. ➢
 يوجد دور لقيمة المشاركة في تحسين أداء الموارد البشرية بالمؤسسة القتصادية. ➢
 تحسين أداء الموارد البشرية بالمؤسسة القتصادية.يوجد دور لقيمة الإبداع في  ➢
يوجد دور لقيمة اللتزام واحترام الوقت في تحسين أداء الموارد البشرية بالمؤسسة القتصادية.   ➢

 :ومن أهم النتائج المتحصل عليها ما يلي
 لت الأداء.تساهم القيم التنظيمية في تحقيق النسجام والتوافق بين العاملين وبالتالي رفع معد - 

 
التنظيمية في الأداء الوظيفي )دراسة تطبيقية لآراء عينة من مديري  أثر القيم  وآخرون،  نوال يونس آل مراد،    -  1

مجلة تكريت للعلوم الإدارية والقتصادية، جامعة   ،(الإدارات الوسطى في عدد من المستشفيات الحكومية في نينوى 
 .51 – 31، ص ص 2013، 9المجلد ،29تكريت، العراق، العدد 
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 اتساق قيم العاملين داخل المؤسسة يرفع معنويات الموارد البشرية مما يطور أداء الموارد البشرية. -
 إن درجة تمسك العاملين بأهداف المؤسسة وإيمانهم بقيمها يؤدي إلى تحسين أداء الموارد البشرية. -
 وبة.إن ترسيخ فكرة العمل الجماعي يؤدي إلى تحقيق الأهداف المرغ -
إن المشاركة الجماعية في عملية صناعة القرار ترفع من معنويات العاملين مما تساهم في تحسين    -

  أداء الموارد البشرية. 
إن قيمة الإبداع تكمن فيما يوفره من فرص لإيجاد البدائل والحلول اللازمة لمشاكل المؤسسة ويحقق    -

 للعاملين التميز و التفوق في عملهم.
 (1)احترام الوقت تحسن من أداء الموارد البشرية بالمؤسسة. للتزام و إن قيمة ا -

وبهدف التعرف على تأثير القيم التنظيمية على أهداف المؤسسة، قام الباحثان دراسة نسرين جاسم   ــــــــــ
عصاد،   العباس  عبد  )بحث  محمد، مصطفى  الإستراتيجي  النجاح  تحقيق  في  التنظيمية  القيم  تأثير 

النفط(  وزارة  ديوان  في  التي  تحليلي  التنظيمية  القيم  أبرز  على  للتعرف  الدراسة  هذه  هدفت  حيث   ،
يتبناها القيادات العليا في وزارة النفط، وبيان مدى اهتمام وزارة النفط بكل من القيم التنظيمية والنجاح  

التنظ القيم  بين  والتأثير  الرتباط  علاقات  توضيح  إلى  كذلك  وأبعادها  الإستراتيجي،  والنجاح  يمية 
 الفرعية، وللوصول لتحقيق هذه الأهداف صيغت التساؤلت الآتية :

 تساولتالموالية:هل هناك تأثير للقيم التنظيمية في تحقيق النجاح الإستراتيجي؟ تفرعت عنه ال •
المتراكمة   • الأدبيات  عرض  خلال  من  البحث  لمتغيرات  والفلسفية  الفكرية  المرتكزات  هي  ما 

 د التنظيمية؟ والجهو 
 ما هو مدى الهتمام من جانب المنظمة محل البحث )الوزارة( بمتغيرات البحث؟  •
 ما هي أبرز القيم التنظيمية التي يتبناها القيادات الإدارية في المنظمة محل البحث؟  •
 هل هناك علاقة ارتباط وتأثير بين القيم التنظيمية والنجاح الإستراتيجي؟  •

 لتساؤلت صيغت الإجابات الآتية: وللإجابة على هذه ا     
 توجد علاقة ارتباط ذات دللة معنوية بين القيم التنظيمية إجمالا والنجاح الإستراتيجي. ➢
 يوجد تأثير معنوي للقيم التنظيمية إجمالا في النجاح الإستراتيجي. ➢

 
جمع  -  1 الديـن  خير  الدين،  جمـال  بالمؤسسة  ة،  خنشور  البشرية  الموارد  أداء  تحسين  في  التنظيمية  القيم  دور 

  204، ص ص  2015، جوان17رة )الجزائر(، العدد، أبحاث اقتصادية وإدارية، جامعة محمد خيضر، بسكالاقتصادية
- 220 . 
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ينة البحث القيادات الإدارية للوزارة متمثلة في )الوزير، وكيل الوزير، المدير العام،  ـوقد شملت ع     
(  60فتبقى ) ( دوائر وبعد استبعاد الستبيانات 10معاون المدير العام، رؤساء الأقسام( والبالغ عددهم ) 

 الآتية:إلى النتائج الأساسية توصلت الدراسة بعد معالجة المعطيات ، و استبيان صالح للتحليل 
التنظيمية باعتبارها استثماراا طويل الأمد يساع  - النفط مستوى أهمية جيد لقيمها  د على  ـتعطي وزارة 

 تحقيق النجاح.
 تعد القيم التنظيمية الوجه الأساسي لتحديد السلوكيات المطلوبة وزيادة مستوى الولء والنتماء. -
 احترامها على الآخرين. تتمتع المنظمة محل الدراسة بالقوة والسلطة لفرض -
المركزية النسبية لدى الإدارة العليا في اتخاذ القرارات ومنح الصلاحيات للمستويات الإدارية الأخرى    -

 فهي تمتلك القوة والسلطة.
 تقام دورات تدريبية بشكل دوري لتطوير المهارات والقدرات القيادية للأفراد المبحوثين. -
العليا مكافأة    - تتبعه المنظمةعلى الرغم من محاولة الإدارة  المكافئات الذي  ظهور قصور في نظام 

 د على نجاح المنظمة.ـالجهود الستثنائية التي تساع
اهتمام إدارة المنظمة ببناء علاقات إنسانية قائمة على أساس العدالة والمساواة بين جميع العاملين    -

أداء الأعمال بالستناد إلى القوانين والنظم الداخلية التي تحكم عمل المنظمة،  وترسيخ روح الفريق عند  
 إل أن هناك غياب لروح النتماء والولء بين أعضاء الفريق الواحد. 

هناك بعض القصور النسبي في إتاحة الفرص العادلة للجميع في سماع شكواهم ومشاكلهم أو في    -
 إتاحة فرص التدريب.

المن  - أن  الفرص  ثبت  عن  والبحث  الخارجية  التهديدات  ضد  مصالحها  عن  بقوة  بالدفاع  تقوم  ظمة 
 الجديدة واستثمارها لتحقيق النجاح.

وجود علاقة ارتباط وعلاقة تأثير ذات دللة معنوية بين القيم التنظيمية إجمالا وأبعادها الفرعية في    -
أن   إذ  الفرعية،  بأبعاده  متكامل  ككل  الإستراتيجي  بقيمها  النجاح  البحث  محل  المنظمة  اهتمام  زيادة 

حد   على  والمنظمة  الفرد  من  كل  سلوك  يوجه  الذي  المسار  وجعلها  تطويرها  على  والعمل  التنظيمية 
 (1)السواء فإن ذلك سيؤدي إلى تحقيق أهداف المنظمة وضمان النجاح الإستراتيجي. 

 
الإستراتيجي )بحث  تأثير القيم التنظيمية في تحقيق النجاح  نسرين جاسم محمد، مصطفى عبد العباس عصاد،    -  1

النفط(، وزارة  العدد  تحليلي في ديوان  )العرق(،  بغداد  بغداد،  جامعة  والإدارية،  العلوم القتصادية  المجلد 103مجلة   ،
 . 186 - 165 صص ، 2018، 24
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 الإسهامات الامبريقية الخاصة بالجودة الشاملة:   –ثانياً 
وفي سياق البحث في الدراسات ذات الصلة بالجوانب التي تركز عليها الدراسة الحالية سنتناول فيما      

يلي عددا منها والمتعلقة أساساا بمتغير الجودة الشاملة بما يحمله من أبعاد تشكل الصورة الكلية للجودة  
 من منظور الدراسة الراهنة:

بدراسة م  1998سنة     ,Mandal Purnendu, Howell Andra, Sohal Amtikقام كل من    ــــــــــ
 .بمدخل نظمي لتحسين الجودة: التفاعل ما بين نظام الجودة والنظم الإنسانية، النظم الفنيةمعنونة 

 (A Systemic Approach To Quality Improvement : The Interaction Between 
The Technical, Human and Quality Systems) على    ، حيث التعرف  إلى  الدراسة  هدفت 

العوامل والمتغيرات ذات العلاقة بعملية بتحقيق الجودة، وبينت أنه يوجد حاجة ملحة في الشركات لأن  
تلتزم بالجودة الشاملة من خلال الستثمار في التدريب وتشجيع التدريب في الشركات موضع الدراسة،  

صناع شركات  ستة  على  الدراسة  أجريت  لتثب ـإذ  طرف  ية  من  المقترح  النموذج  وثبات  مصداقية  ت 
الباحثين، وركزت على أهمية العامل الإنساني في التأثير على نظم تحسين الجودة من خلال التدريب  
والتكامل   تحويل  عملية  أن  على  أيضا  ركزت  كما  وتحفيزهم،  العاملين  مهارات  وتحسين  والمشاركة 

 مرغوب فيها. والدمج لعناصر المدخلات وتحويلها إلى مخرجات
من   يزيد  الداخلي  الزبون  لدى  العمل  في  الرضا  ازدياد  أن  على  أكدت  أساسية  نتيجة  إلى  وتوصلت 

 (1)مستويات الجودة وتعزيز الإنتاجية وتحقيق رضا الزبون الخارجي أيضا. 
بعنوان:    ــــــ ــــ دراسة  نصيرة  الكبير  داني  الباحثة  تحقيقأجرت  ومحيط    متطلبات  الشاملة  الجودة 

الصناعي الأساسي  ، الجزائريةة  المؤسسات  المتطلبات  المؤسسة  ة  لتحديد  في  الشاملة  الجودة  لتحقيق 
محيط المؤسسة؛ بالإضافة  تقييم    الصناعية وإبراز العلاقة بين متطلبات تحقيق الجودة الشاملة ومعايير

تحدي سلبيات  إلى  الصنا   تطبيقهاد  المؤسسة  المساععية  في  رغم  الحكو ـالجزائرية،  لتحفيزها  مية  دات 
على  تحقيق الجودة الشاملة من وجهة نظر المسئولينية  والتناقضات التي تعاني منها ولمعرفة مدى أهم

الصن المؤسسات  التساؤل  اعية  مستوى  بصيغة  الباحثة  قامت  الموضوع  من  أكثر  وللتقرب  الجزائرية، 
 ي:المحوري الموال 

 
الحميد مسودة،  مازن عبد    -  1 عبد  الشاملة )دراسة  العزيز  الجودة  تحقيق  الصحية في  الموارد البشرية  تطوير  أثر 

عميد تطبيقية  تحليلية  من   ـانية  الفترة  خلال  الخاصة  الأردنية  المستشفيات  دكتوراه 2003-1995لى  أطروحة   ،
 . 18–17صص ، 2004السودان،  الفلسفة في علم الإدارة، كلية الدراسات العليا، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا،
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تطبيـــق متطلبـــات تحقيـــق الجـــودة الشـــاملة وفقـــا لواقـــع وتطـــورات محـــيط المؤسســـة  كيف يمكن   •
 الجزائرية ؟ ولمعالجة هذا التساؤل تم تقسيمه للأسئلة الفرعية الآتية:ة الصناعي

 ما هي المتطلبات الأساسية المساهمة في تحقيق الجودة الشاملة؟   •
 تطبيق متطلبات الجودة الشاملة؟ يل ت وعراقما هي صعوبا  •
 تحقيق الجودة الشاملة ومحيط المؤسسة؟  بين ونوعية العلاقة ة ما هي طبيع •

 ة:  يات المواليت الباحثة الفرض دية حدـوعلى أساس الإشكالية المطروحة والأسئلة الفرع
 .إل باعتباره جزءا ل يتجزء من إستراتيجية المؤسسة تحقيق الجودة الشاملة ل يتحقق ➢
 .والتدريب لبناء ثقافة الجودةين الجزائرية على التكو ة تعتمد المؤسسة الصناعي ➢
 .الجزائرية تعتمد على التحسين المستمر في تطبيقاتها للجودة الشاملة الصناعية المؤسسة  ➢

) ـلى عـوعلي  وتم العتماد على المـنهج الوصـفي التحليكما   ( مؤسسة صناعية جزائرية  34ينة شملت 
البلاستيكي الصناعات  البناء،  مواد  صناعات  في  وخاصة  الكهربائية  عمومية  الصناعات  ة  والكيمائية، 

والمعدنية، لصناعات الغذائية، الصناعات الصيدلنية، الصناعات  ة  كيوالإلكتروني، الصناعات الميكاني
 لنتائج الأساسية الآتية: النسيجية، وقد توصلت الدراسة إلى ا

المؤسسات    - اهتمام  تحقـقبرغم  التي  العناصر  أهم  أهملت  أنها  إل  مضـافة    ها الجـودة،  قيمـة  كخلـق 
 تسـاهم فـي جلـب زبـائن جــدد، التكــوين المســتمر فــي الجــودة والأخــذ بمبــدأ التحســين المســتمر.

قيـام   - أن    عـدم  إلى  أدى  لأهدافها وإستراتيجياتها  وفقاا  الجودة  في  اللازم  بالتكوين  المؤسسات  بعـض 
في   الأداء  فعالية  نقص  يفسر  ما  وهذا  الطويل،  المدى  على  الأهداف  تحقيـق  علـى  تركز  ل  أغلبها 

 .القطاع الصناعي
الصــناعية  - فالمؤسســات  ضـعيف،  الجـودة  لأهـداف  بالنسـبة  التكـوين  فــي    واقـع  بــالتكوين  تهــتم  ل 

 ( نسبة  أن  حيث  الجــودة؛  التدر %67,6أهــداف  أن  على  تؤكد  في  يب  (  العمال  لجميع  متاحا  ليس 
فــي الأداء ســواء بالنســبة    نــه ضـعف الثقافــة التنظيميــة للجــودة ونقـص الفعاليــةـالمؤسسة، وهــذا ينــتج ع

 للعمــال أو الآلت وحتــى فــي التنظــيم، وعــدم توسيع أفق مفهوم الجودة ومدى أهميتها في الأداء.
المعايير تحقيق الجودة الشاملة    - وصول  ت العملياتحسين  ، التدريب، التحليل، الستثمار،  يشمل تطبيق 

 . التنافسية للمؤسسة ككل، المرونة، والقدرة تحقيق الفعالية إلى 
والتدريب لبناء ثقافة الجودة، وعليه فسياسة  وين  بالتكية  أثبتت الدراسة نقص اهتمام المؤسسة الجزائر   -

و  فئات  جميع  إلى  للوصول  أكثر  الوضوح  إلى  تحتاج  العتماد،  عمالالالجودة  إلى  على    بالضافة 
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التصحيحية  الإجراءات  استخدام    تطبيق  عدم  إلى  راجع  وهذا  الوقائية،  الإجراءات  اتخاذ  من  بدل 
والتدريب الذي له أثره السلبي  التكوين العلمية الفعالة، ما يعني نقص وضعف مستوى الأساليب الوقائية 

 .على ثقافة العامل وبالنتيجة على ثقافة المؤسسة
بي  - تعاون  وجود  وعدم  الداخلي  بالعميل  الهتمام  وضعف  في  نقص  فقط  وممونيها  المؤسسة  ن 

قدرة   عدم  على  أكد  ما  وهذا  التجاري،  المجال  في  فقط  الممونين  العلاقة  وتنحصر  الجودة  المجالت 
 (1)المؤسسات الصناعية الوصول إلى تحقيق الجودة الشاملة. 

تحقيق  أر  وباعتبا  في  ن  المؤسسات  ترغب  التي  التنظيمية  الأهداف  أهم  أحد  يمثل  الشاملة  الجودة 
فقط من زاوية واحدة   ليس  عـدة زوايا  إليها من  النظر  الأول  المقام  في  يتطلب  الذي  الأمر  تحقيقها؛ 
المتعلقة   بالخطوة  بالبدء  النظرة  تعدي هذه  بل  الخدمة؛  أو  للمنتج  المحددة  المعايير  توفير  على  تركز 

الموارد البشرية المساهمين الفعليين في تجسيد آمال المؤسسة وطموحات ورغبات زبائنها، وعلى    برضا
فقد   الفكرة،  هذه  لتأكيد  محاولة  في  الإمبريقية  الدراسات  من  العديد  سارت  ذلك  دراسة  ضوء  انطلقت 

هدف  ك  ية()دراسة ميدانة  برضا العاملين وأثره في جودة الخدمة الفندقية  المعنونمحمد فاضل عباس  
والعوامل   والجودة  العاملين  رضا  مفاهيم  حول  نظري  إطار  وضع  في  الباحث  رغبة  عن  يعبر  نظري 
رضا   على  المؤثرة  العوامل  بعض  معرفة  إلى  يهدف  ميداني  وآخر  بينهما،  فيما  والعلاقة  المؤثرة 

الضيو  في  البحث  مجتمع  تمثل  حيث  المقدمة،  الفندقية  الخدمات  جودة  تحقيق  في  ف  الهعاملين 
الكلي ثلاث    ، والعاملين في فندق فلسطين العاملين بلغ عددها  وقد تم توزيع الستمارة على عينة من 

والذي  (  293) وبعد استبعاد المدير المفوض ومدراء القسان أصبح العدد  ( مفردة،308) انية  مائة وثم
ع منه  ) ـأخذت  نسبتها  )   ( % 10ينة  الختبارات  30بلغت  دقة  فلأغراض  الضيوف  أما  عاملاا،   )

( من العدد الكلي للغرف والبالغ  %8( ضيفاا بنسبة ) 30حصائية سحبت نفس العينة البالغة ثلاثون ) الإ
 ، وقد توصلت الباحثة إلى عـدد من الستنتاجات أهمها:( غرفة372) ن ثلاث مائة واثنان وسبعو 

سي تختلف درجة إدراكه حسب الجوانب التي تتعلق بشخصية العامل أو  مل عامل نفـن العـالرضا ع  -
 الجوانب التنظيمية المحيطة.

 
دكتوراه    أطروحة،  الجزائريةة  يـالجودة الشاملة ومحيط المؤسسات الصناع   متطلبات تحقيق،  داني الكبير نصيرة  -  1

،  ليـابس لي  التجارية وعلوم التسيير، جـامعة جيـلاة  في العلوم القتصادية تخصص إدارة أعمال، كلية العلوم القتصادي
 .250 – 04، ص ص 2015 - 2014، )الجزائر( سيـدي بلعبـاس
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متطلبات وحاجات العاملين المؤثرة على رضاهم متعددة ول يمكن إدراكها من قبل الإدارة بسهولة؛    -
 مما يمثل تحدي يواجه تلك الإدارات.  

جل تحقيق مستوى  أظر عن موقعه أو حجمه من  رضا العاملين عنصر أساسي لأي فندق بغض الن  -
 .الجودة العالي الذي يرضي الزبائن

 حتاج إلى عدة أطراف من أجل تحقيقها لأن الستفادة منها يكون لعدة أطراف.يالجودة مفهوم  -
تعمل    - التي  الحديثة  الإدارة  سمات  يعد من  الفنادق  إدارة  في  العاملين سلوكا  مفهوم رضا  تبني  أن 

 بمنهجية إدارة الجودة الشاملة.  
يعتمد وجود الفنادق واستمرارها ونموها وتطورها في السوق السياحية على قدرتها في اشباع حاجات    -

لق أيدي عاملة راضية عن عملها لكي تبدع بجودة  الزبائن ورغباتهم ول يتحقق ذلك إل من خلال خ
 خدمتها المقدمة.

العلاقة بين رضا العاملين وجودة الخدمة علاقة إيجابية طردية؛ إذ كلما تحقق الرضا زادت جودة    -
 تميز الخدمات المقدمة والعكس صحيح.

  ى جيداا، حيث انعكس ذلك عل كان مستوى رضا العاملين في عينة فندق فلسطين من خلال إجاباتهم  -
أظهرت   إذ  الجودة،  متغير  حول  الضيوف  إجابات  خلال  من  وذلك  للضيوف  المقدمة  الخدمة  جودة 

 مستوى عاليا وهذا ما يؤكد على شدة العلاقة وقودة العلاقة بين المتغيرين.
يدة لرضا  توى معنوي تام وبمساهمة جسثير لرضا العاملين على جودة الخدمة بمأهناك علاقة ذات ت   -

العاملين في جودة الخدمة من خلال معامل التحديد، ويعود ذلك إلى ما أكده الجانب النظير في البحث  
 (1). جابات الضيوف حول جودة الخدمة المقدمة لهمإوما عززته إجايات العاملين حول رضاهم و 

دراسة  ـــــــ ـــ أن  نجد  السياق  ذات  المعنونة    وفي  مسعود  إرضاء  كسرى  في  الداخلي  العميل  بمسؤولية 
 ، قد انطلقت من السؤال المحوري الآتي:  العميل الخارجي 

رضاء العميل الخارجي؟ الذي انطوى في حد ذاته على  فيما تتمثل مسؤولية العميل الداخلي لإ •
 عدد من التساؤلت الفرعية الموالية:

بالمنظمات  • أدت  التي  السباب  هي  رضاه    ما  لكسب  والسعي  الخارجي  بالعميل  التوجه  التي 
 وولئه؟ 

 
عباس،    -  1 فاضل  ميدانية محمد  دراسة  الفندقية  الخدمة  جودة  في  وأثره  العاملين  والقتصاد،  رضا  الإدارة  مجلة   ،

 . 13  –03صص ، 2009، 74العددالجامعة المستنصرية )العراق(، 
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 ما هو الدور الإستراتيجي الذي يلعبه العميل الداخلي في تحقيق التميز للمنظمات؟  •
وبالتالي   • الداخلي  العميل  لتحقيق رضا  المنظمة  تتبعها  التي  الساليب والإستراتيجيات  ما هي 

 كسب ولئه وانتماءه والتزامه؟ 
الإستر  • هي  خلال  ما  من  الخارجي  العميل  رضا  لتدعيم  المنظمة  طرف  من  المتبعة  اتيجية 

 العميل الداخلي؟
      ( مكونة من  عينة  اختيار  تم  ) 100وقد  تمرير  تم  الحالة، حيث  دراسة  فرد من مجتمع   )100  )

 ( استمارة.92استمارة وبعد استرجاعها ومعالجتها أصبحت الستمارات الصالحة ) 
 وعلى ضوء المعطيات المستمدة من الواقع توصلت الدراسة إلى النتائج الموالية:     

الر   - نقطة  ولئه  وكسب  الخارجي  العميل  الأرضا  منظمات  عليها  تعتمد  التي  مواجهة  لعمال  تكاز 
 المنافسة الحادة.

مة  ظالعلاقة بينهم وبين المنوفياء تقوية  الأدة قوية من العملاء الخارجيين الراضين و ـيسلتزم بناء قاع  -
العميل الداخلي، والذي يعتبر الممثل الرسمي للمنظمة في نظر العميل  ذوه ا ل يتحقق إل من خلال 

 وتطلعاته.ته لحتياجاته وتوقعا  الخارجي والذي ينتظر منه توفير السلع والخدمات المطلوبة وفقاا 
تنافسية مستدامة، فالميزة التنافسية التي تحقق  العنصر البشري هو من أهم العناصر التي تحقق ميزة  -

من خلال العناصر المادية والتكنولوجية الأخرى قد ل تؤدي إلى ميزة تنافسية دائمة كما هو الحال من  
 خلال العنصر البشري الفعال وخاصة عندما تتوافر له الظروف والإدارة المناسبة.

وإحداث التنمية في منظمة الأعمال من خلال تشجيع    تلعب القيادة دورا مهما في مواجهة التحديات  -
 ة لمواجهة تحديات القرن الحادي والعشرين.يوالتحفيز وتوفر الرؤية الحقيق

في النتفاع من القدرات البشرية عن طريق تحرير    اليوم يتمثل أساساا التحدي الذي يواجه المنظمات    -
راتهم والحرص على تنمية وتطوير وزيادة قدرتهم الطاقة الإبتكارية لهم وخلق فرص عمل تتناسب مع قد

 للمنظمات.التحدي الصعب  وهو على العمل من خلال التدريب، وبالتالي كسب التزامهم وولئهم 
العميل    - تحقيق رضا  خلال  من  السوق  في  خارجية  تنافسية  ميزة  تحقق  بالعملاء  الموجهة  المنظمة 

 .رضا العميل الداخلي باعتباره دعامة نجاحها وتفوقها الخارجي وميزة تنافسية داخلية من خلال تحقيق
الهدف الأ  - المنتجات من  يعتبر  الجودة الشاملة في أي منظمة وهو تحسين جودة  نظام  ساسي من 

العميل تحقيق رضا  بغية  يعتبر الجودة من الأ  سلع وخدمات  بالنسبة لهفهذا الأخير  الهامة  لذا    .مور 
 الوقت الراهن بموضوعات تحسين الجودة وخدمة وإرضاء العملاء.تهتم المنظمات وبشكل متزايد في 



الدراسات السابقة                             الفصل الخامس                                                 
   

 
292 

ستراتيجيات التي تنتهجها المنظمة بغية الستجابة الفعالة للتغيير  يعتبر التطوير التنظيمي من أهم الإ -
لرغبات   والستجابة  والبتكار  المستمر  التطوير  خلال  من  الأعمال  بيئة  في  والمتلاحق  المستمر 

 (1)وحاجات العملاء الداخللين والخارجيين واشباعها وخلق فرص جديدة لهم وكسب ولئهم وانتمائهم. 
المعنونة  وعلى    ــــــــــ عطية بحر،  عبد  الحليم، يوسف  عبد  فرج  دراسة محمد  تبحث  صلة  ذي  صعيد 

عن مدى تطبيق العاملين في   بمدى تطبيق العاملين في كلية التجارة بجامعة النيلين للجودة الشاملة
الشاملة للجودة  النيلين  بجامعة  التجارة  التساؤل  "كلية  شكل  في  البحثية  المشكلة  صياغة  تم  حيث   ،

 وري الذي مفاده:المح
ما مدى تطبيق العاملين في كلية التجارة بجامعة النيلين لمفهوم الجودة الشاملة؟ وقد تفرع عنه   •

 الأسئلة الفرعية الآتية:
 هل هناك وعي لدى العاملين داخل الكلية بمفهوم الجودة الشاملة؟   •
 هل هناك مقومات لإدارة الجودة الشاملة داخل الكلية؟   •
 ر في الكلية وعدم مواكبة التحديث والحوسبة والمعامل؟  هل هناك عدم تطو  •
 هل هناك توسع في الكلية دون أن يقابله تجهيز للإمكانيات المادية والبشرية؟   •
 هل لضعف العائد المادي لأساتذة الجامعة أثر في تطبيق الجودة الشاملة؟   •
 هل هناك تسييس للتعليم الجامعي قد يكون له أثر سلبي على تقدم الجامعات؟  •

 :ووضع الباحثان عدة فروض للوصول لحل للمشكلة تمثلت في     
 .لشاملةهناك معوقات داخل الجامعة تحد من قدرة الكلية على تطبيق الجودة ا ➢
 .هناك اقتناع ودعم من قبل إدارة الجامعة بأهمية تطبيق الجودة الشاملة ➢
 .الهتمام بتدريب الموظفين داخل الكلية يساعد على تطبيق الجودة الشاملة ➢

( عضواا،  63وقد تكون مجتمع البحث من أعضاء هيئة التدريس داخل كلية التجارة البالغ عددهم )      
وزع إذ  الشامل،  الحصر  أسلوب  ع ـواسـتخدام  الستبيانات  أعـت  جميع  داخل  ـلى  التدريس  هيئة  ضاء 

 ( استرجاع  وتم  من  49الكلية  المستقاة  الإحصائية  الدللت  على  وبناءا  فقط،  استمارة  الميدان  ( 
 المدروس توصل الباحثان من خلال هذا البحث إلي عـدة نتائج أهمها:

 .أن كلية التجارة بجامعة النيلين ل تطبق الجودة الشاملة في الوقت الحالي -
 

والتسيير والعلوم  ، مجلة العلوم القتصادية  مسؤولية العميل الداخلي في إرضاء العميل الخارجيمسعود كيسرى،    -  1
 . 277 – 259ص ص ،  2012، 07، جامعة المسيلة، المسيلة )الجزائر(، العدد التجارية
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 .التجـاه الإيجابـي والرغـبة القوية بين الأساتذة نحو التطبيق والفهم الشامل لمفهوم الجودة -
ال  - لدى  القوية  بتطبيق  الرغبة  واهتمامهم  ورغبتهم  عمل  فرق  خلال  من  للعمل  واستعدادهم  عاملين 

 .الجودة الشـاملة للارتقـاء بمسـتوى الكلية ومن ثم بمستوى الجامعة لتصبح من الجامعات المنافسة دولياا 
مساندة  التجـاه اليجابـي من قبل إدارة الكلية نحو تطبيق الجودة الشاملة واستعدادها لتقديم الدعم وال  -

 .من أجل الرتقاء بمستوى الأداء وتحسينه
 .التجاه الإيجابي من قبل الإدارة لتدريب العاملين ورفع مستواهم -
 وجود عدة معوقات تقف حجر عثرة أمام تحسين الأداء داخل الكلية منها:   -

عن   *عـدم وجـود الوقت الكافي لإنجاز العمل بسبب انشغال المدرسين في أعمال أخرى بعيدة 
 .العمل الأكاديمي

 *عدم وجود الدعم الكافي للمرؤوسين من قبل الرؤساء لإنجاز الأعمال الموكلة لهم.
 (1)*عدم توفر الإمكانيات المادية والبشرية في الكلية لمواجهة التوسع الحاصل فيها. 

وفي إطار الحديث عن بعد التحسين المستمر الذي يمثل بعداا محورياا ومركزياا تحدث حوله جل       
رواد الجودة الشاملة من خلاله يُمكن للمؤسسة الحفاظ على استمراريتها وبقائها في السوق في ظل بيئة  

التسيير  مستوى  على  إن  والتغيرات  المنافسة  شديدة  ال  ، أعمال  والمعدات  والتقنية  الوسائل  تكنولوجية 
الخدمة   أو  المنتج  ونوع  طبيعة  المعلومات،  مجتمع  عليه  يطلق  أصبح  مجتمع  إطار  في  المستخدمة 
تحديث   إلى  تحتاج  التي  الجوانب  من  وغيرها  الراهن  الوقت  في  إليها  حاجتهم  ومدى  للزبائن  المقدمة 

دراسة مهند عبد الرحمن،    وتجديد بشكل مستمر، نجد في هذا السياق والطرح لبعد التحسين المستمر 
المستمر ع   رشا عدنان أحمد  التحسين  بأثر استخدام  الجامعية،   ـالمعنونة  الخدمة  كجانب  لى كفاءة 

بتوظيف    إمبريقي المستمر  التحسين  تقنية  استخدام  أهمية  تبرز  واقعية  ومعطيات  شواهد  إلى  يستند 
الأساليب الحديثة لمواكبة آخر المستجدات والتطورات بالشكل الذي ينعكس على تقدم وكفاءة الخدمة  

ل  الجامعية، فقد سعى الباحثان من دراستهما هذه إلى رفع وتحسين كفاءة الخدمة الجامعية؛ من خلا
التقليدية الوسائل  من  بدلا  للتعلم  الحديثة  الوسائل  استخدام  أي  المستمر  التحسين  تقنية  مما    ؛ استخدام 

 وقد عمدا إلى صياغة الفرضية البحثية الآتية: ،يؤدي إلى تأهيل طلبة بمواصفات مميزه  
 

عبد عطية بحر،    -  1 الحليم، يوسف  الشاملةعبد  للجودة  النيلين  التجارة بجامعة  كلية  العاملين في  تطبيق  ،  مدى 
)فلسطين(،   الدراسات الإنسانية، غزة  سلسلة  الجامعة الإسلامية  المجلد  01العددمجلة  يناير  15،  ص ص  ،  2007، 

285 – 308 . 
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الخ ➢ كفاءة  رفع  إلى  سيؤدي  التعليمية  المؤسسات  في  المستمر  التحسين  تقنية  اعتماد  دمة  إن 
 الجامعية؛ مما يعزز قدرتها التنافسية على البقاء.

الإدارة   وكلية  خاصة(  )جامعة  الجامعة  القتصادية  للعلوم  بغداد  كلية  في  الدراسة  تطبيق  وتم 
الباحثان إلى الستنتاجات  دوالقتصا البيانات توصل  المسائية"، وبعد تحليل  "الدراسات  )جامعة بغداد( 

 الآتية:
ت  - سياسة  وجود  السياسات  أن  تلك  ضوء  في  الأساسية  للوظائف  الأهداف  ومحددة  واضحة  عليمية 

 التعليمية يساعد في تحسين الخدمة الجامعية.
المستويات    - مختلف  بين  التصالت  نظام  وتفعيل  المخرجات  لنوعية  مسبقة  أهداف  تحديد  أن 

ا وتأهيل  التدريسي  عمل  توجيه  في  يساعد  الطالب  بأعداد  المتعلقة  النوعية  والوظائف  لمستوى  لطالب 
أن إعادة النظر بشكل مستمر في المدخلات من خلال تقييم الأداء ومنح الصلاحيات  ا  المطلوبة؛ كم

 .لحل مشاكل تدني المستوى العلمي وتقديم التوصيات يساعد في زيادة فرص تحسين الخدمة الجامعية
التعليمية بطري  - العملية  في  التحسينات  إجراء  في  الستمرار  الفردية  أن  بالحاجات  منظمة والأخذ  قة 

 والجتماعية لفتح تخصصات جديدة يساعد في تحقيق رضا الطالب.
إع  - للكادـأن  تدريبية  دورات  وطرق  ر  داد  الحديثة  التعليم  تقنيات  استخدام  بكيفية  تتعلق  التدريسي 

تلعب عملية التجديد والتدريب المستمرين للتدريسي    ،د في تحقيق الأهداف الرئيسيةـالتدريس تساع إذ 
 .دورا في تنمية القدرات الذاتية للمدرسين

العلمية    - والخدمات  الحديثة  التعليم  تقنيات  وتوفير  المناهج  بناء  في  مستمر  بشكل  النظر  إعادة  أن 
 .البد في تحقيق رضا الطـالمتعلقة بالمصادر بأنواعها وتوفير الخدمات الطلابية تساع

 .د في تحقيق رضا الطالبـأن معالجة شكوى الطلبة المتعلقة بالمناهج وأساليب التدريس تساع -
أن إعداد خطة تدريسية واللتزام بها وتوضيح أهميتها بالنسبة للمدرسين تساعد في اختصار الوقت    -

 والجهد المبذول من قبل المدرسين.
لى شد انتباه الطالب وترسيخ  ـد عـال المادة العلمية يساعأن استخدام تقنيات التعليم الحديثة في إيص  -

 (1)المادة العلمية لديه وتقليل الوقت والجهد على المدرسين والتكاليف التي يتحملها الطالب. 

 
 . 247 – 230، ص ص  مرجع سابق، دنان أحمدـمهند عبد الرحمن، رشا ع - 1
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ر عليه تطبيق أسس ومبادئ الجودة الشاملة من مخرجات إيجابية تخص أداء  ـوبالنظر إلى ما يسفــــــــــ 
لى اداء الأفراد العاملين  ـبالجودة الشاملة وأثرها عطويل ياسمينة المعنونة  المورد البشري نجد دراسة  

الجزائرية   البنوك  سكيكدة  –في  بولاية  العاملة  العمومية  البنوك  في  تطبيقية   ,CNEP) دراسة 

CPA,BADR, BDL, BNA, BEA)،لى مدى تأثير تطبيق ابعاد الجودة الشاملة  ـالتي هدفت للتعرف ع
العامة في ولية سكيكدة، حيث قامت الباحثة   على أداء الموارد البشرية في البنوك الجزائرية العمومية 

 بطرح السؤال المحوري الرئيسي الآتي:
أداء العاملين في البنوك العمومية العاملة بولية  ما هو أثر تطبيق أبعاد الجودة الشاملة على   •

 سكيكدة؟
 ية الآتية:ـنه طرحت الباحثة التساؤلت الفرعـجابة عوفي ظل هذا التساؤل الرئيسي وضمن سياق الإ

 ما هو مستوى تطبيق أبعاد الجودة الشاملة في البنوك محل الدراسة؟  •
 العاملين في البنوك محل الدراسة؟ ما هو مستوى الأداء للافراد •

 وقد تم تطبيق هذه الدراسة على وكالت البنوك العمومية الجزائرية التي تنشط بمدينة سكيكدة ممثلة في  
 (CNEP, CPA , BADR BDL, BNA, BEA ،)  وتم استعمال أسلوب الحصر الشامل لكل مجتمع

العليا والوسطى والدنيا(، حيث المستويات  ) ـوزعت مائة وسبعة ع  الدراسة )جميع  ( استبيات  117شر 
الباحثة  إوفي   الدراسة وبهدف اختبار مدى صحة الفرضيات استخدمت  طار تحليل ومعالجة إشكالية 

 المنهج الوصفي التحليلي، حيث توصلت إلى النتائج الموالية:
 ين.داء العامل أي تغير في تطبيق أبعاد الجودة الشاملة يؤدي إلى التغير في مستوى أإن  -
 الإدارة العليا له أثر على مستوى أداء العاملين في البنوك محل الدراسة. مم والتزاـأن مدى دع -
على  أوجود    - المصرفية  للعمليات  المستمر  التحسين  لبعد  إحصائية  دللة  ذو  في  أداء  أثر  لعاملين 

داء العاملين في البنوك ناتج عن التغيير  أالبنوك محل الدراسة على أساس أن أي تغيير في مستوى  
 في مدى تطبيق بعد التحسين المستمر للعمليات المصرفية. 

 العاملين ناتج عن التغيير في مدى تطبيق نظم المعلومات.داء أفي مستوى التغيير  -
 الجودة الشاملة يؤدي إلى التغير في مستوى أداء العاملين.  إن أي تغير في تطبيق أبعاد -
 ثر ذو دللة إحصائية لبعد تدريب العاملين على أدائهم في البنوك محل الدراسة.أوجود  -
 التغيير في مستوى أداء العمال في البنوك ناتج عن التغير في مدى تطبيق مشاركة العاملين. -
 .ثر ذو دللة إحصائية لبعد تحفيز العاملين على أداء العاملينأأظهرت نتائج التحليل الكمي وجود  -
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ن درجة  أهناك معرفة متوسطة من قبل البنوك العمومية بولية سكيكدة بأبعاد الجودة الشاملة، أي    -
موظفي هذه البنوك بتبني مفاهيم الجودة الشاملة ليست بمستوى عالي، والدليل على ذلك    مإدراك واهتما

البنوك   أن  دل  مما  الأبعاد  لتلك  متفاونة  تطبيق  درجات  هناك  كانت  حيث  المتوسطة،  التطبيق  نسبة 
 العمومية ل تتعامل مع نظام الجودة الشامل كنظام متكامل.

 .عمومية جاء بدرجة كبيرةداء العاملين في البنوك الأمستوى  -
ت  - يوجد علاقة ذات  الدراسة أنه  معنوي بيأأوضحت نتائج  أبعاد الجودة الشاملة وأداء الأفراد  ثير  ن 

ت  الأبعاد  أكثر  أن  كما  الأأالعاملين،  على  بعدي  ثيراا  يليه  ثم  العاملين،  بعد مشاركة  الوظيفي وهو  داء 
المصرفية   للعمليات  المستمر  عالتحسين  العاملين  الرغم من  ـوتحفيز  الخير  ألى  تطبيق هذا  درجة  ن 

وه منخفضة،  من  ذكانت  بد  فلا  لديها  العاملين  أداء  تحسين  البنوك  هذه  إدارة  أرادت  إذا  أنه  يعني  ا 
 التركيز على هذه البعاد لترقية الجودة والتميز في الأداء.

نه يعتبر من أهم الطرق المستعملة في  أغم  ثير على أداء العاملين هو بعد التدريب ر أأقل الأبعاد ت  -
 (1). تحسين الأداء

لى رضا العملاء دراسة حالة خدمات   ـبأثر جودة الخدمة ع  الموسومةقون أشرف،ـوهدفت دراسة ع  ـــــــ ـــ
بمدين الحضري  عميلة،  ة  النقل  أبعادها:  خلال  من  الحضري  النقل  خدمات  جودة  أثر  رض  ـلمعرفة 

الأمن   )الراحة(،  الرفاهية  بالمسافر،  الهتمام  )المدة(،  المواعيد  المعلومات،  الوصول،  سهولة  الخدمة، 
 على رضا العملاء، وهو ما تبرزه التساؤلت الآتية:

( لجودة خدمات النقل الحضري  α0.05≤هل يوجد أثر ذو دللة إحصائية عند مستوى دللة )  •
 بمدينةميلة على رضا العملاء؟

على رضا  ة ( لبعد عرض الخدمα0.05≤يوجد أثر ذو دللة إحصائية عند مستوى دللة ) هل   •
 ميلة؟ ةعملاء خدمات النقل الحضري بمدين

•  ( دللة  مستوى  عند  دللة إحصائية  ذو  أثر  يوجد  الوصو ل   ( α0.05≤هل  سهولة  على  ل  بعد 
 ميلة؟ ةرضا عملاء خدمات النقل الحضري بمدين

 
البنوك    -  1 )دراسة تطبيقة في  الجزائرية  البنوك  العاملين في  أداء الأفراد  وأثرها على  الشاملة  الجودة  ياسمينة،  طويل 

سكيكدة   بولية  العاملة  القتصادي ،  (CNEP, CPA BADR, BDL, BNA, BEA)العمومية  الباحث  ،  مجلة 
 . 312 – 269ص ص  ،2018جوان  ،6المجلد، 1، العدد)الجزائر( سكيكدة، 1955أوث  20جامعة 
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يوجد • )   هل  دللة  مستوى  عند  دللة إحصائية  ذو  على رضا  ل  ( α0,05≤أثر  المعلومات  بعد 
 ميلة؟ ةعملاء خدمات النقل الحضري بمدين

• ( دللة  مستوى  عند  دللة إحصائية  ذو  أثر  يوجد  )المدة(ل  ( α0,05≤هل  المواعيد  لى  ع  بعد 
 ميلة؟ ةرضا عملاء خدمات النقل الحضري بمدين

لى  ع  ( لبعد الهتمام بالمسافرα0,05≤أثر ذو دللة إحصائية عند مستوى دللة )   هل يوجد •
 ميلة؟ ينة رضا عملاء خدمات النقل الحضري بمد

( لبعد "الرفاهية )الراحة( على  α0,05≤هل يوجد أثر ذو دللة إحصائية عند مستوى دللة )  •
 ميلة؟ ةرضا عملاء خدمات النقل الحضري بمدين

( لبعد الأمن على رضا عملاء  α0,05≤لة إحصائية عند مستوى دللة ) هل يوجد أثر ذو دل •
 ميلة؟ينة خدمات النقل الحضري بمد

اختير       أسلوب  ـعت  وقد  حسب  الدراسة  وُزعالعينة  ينة  حيث  ) ـالقصدية،  وبعد  400ت  استمارة،   )
 ( اعتماد  تم  ومراجعتها  استبيا360استرجاعها  ) ن (  بنسبة  أي  الإحصائي  إجمالي  %(  90للتحليل  من 

التحليلي   الوصفي  المنهج  الباحث  اعتمد  الدراسة  موضوع  الإشكالية  ولمعالجة  الموزعة  الستبيانات 
 لية:موامته لطبيعة الدراسة. وبناء على الدراسة التي قامت بها الباحثة، تم التوصل إلى النتائج الئلملا

 متوسط.  ميلةينة ن خدمات النقل الحضري بمدـرضا العملاء ع -
 بين جودة خدمات النقل الحضري ورضا عملائه.ة  بيإيجادية وجود علاقة طر  -
 .عملاء العلى رضا ن ، الأم( المدة )  صائية لبعد عرض الخدمة، المواعيديوجد أثر ذو دللة إح  -
الرفاهية    - بالمسافر،  الهتمام  المعلومات،  الوصول،  سهولة  لبعد  إحصائية  دللة  ذو  أثر  يوجد  ل 

 (1).ميلةبمدينة حة" على رضا عملاء خدمات النقل الحضري "الرا
هد  ــــــــــ فقد  هذا  إلى  الزهراء فت  بالإضافة  فاطمة  يحياوي  القادر،  عبد  خليل  بجودة    دراسة  المعنونة 

ع وتأثيرها  المصرفية  العملاء،   ـالخدمات  رضا  بالوكالت  لى  المصرفية  الخدمات  جودة  اختبار  إلى 
بالإضافة  ، المصرفية بمدينة المدية وإلى الوصول إلى معرفة العلاقة الموجودة بينها وبين رضا عملائها 

 

أشرف،  -  1 بمدين  عقون  الحضري  النقل  خدمات  حالة  دراسة  العملاء  رضا  على  الخدمة  جودة  مجلة  ة  أثر  ميلة، 
، ص ص  2016، جوان3العدد  )الجزائر(،ة  ، المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف، ميلميلاف للبحوث والدراسات 

88 - 106 . 
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الوصفي  ى  إل المنهج  اعتماد  تم  العملاء  وتطلعات  باحتياجات  المصارف  هذه  اهتمام  مدى  معرفة 
 وتمحورت إشكالية الدراسة حول سؤال مفاده:التحليلي لملائمته مع موضوع الدراسة،  

بين   • المصرفية  الخدمات  جودة  عن  العملاء  رضا  في  الفرق  يصل  أن  يمكن  مدى  أي  إلى 
 البنوك العمومية والخاصة في مدينة المدية؟ 

ملاء الوكالت المصرفية العاملة في المدية، واستهدفت  ـوقد تكون مجتمع البحث من مختلف شرائح ع
( استمارة وبعد استرجعها ومعالجتها  170الدراسة عينة عشوائية بسيطة، حيث تم توزيع مائة وسبعون ) 

 :( مفردة، وعليه فقد أسفرت الدراسة على النتائج الآتية 130أصبح حجم العينة مائة وثلاثون ) 
التعامل مع المصارف كانت عالية  - قبل  ؛ بينما  توقعات العملاء لمستوى جودة الخدمات المصرفية 

 ( والفعلية  المتوقعة  الجودة  بين  الفجوة  مقدار  كان  فقد  متوسطة،  أصبحت  تعاملهم  بقيمة  0,49بعد   )
لى أن يصل إلى توقعات العملاء، بالخصوص  ـسالبة، حيث فسرت الباحثة ذلك بعدم قدرة المصرف ع

ن والسرية، خاصة  لى سوء انطباعهم حول مقدار الأماـبر المبحوثين عـالبعد المتعلق بالأمان حيث ع
 في ظل نقص أنظمة الأمان المستخدم في المصارف.

المدية    - مدينة  في  العمومية  المصارف  قبل  المصرفية من  الخدمات  جودة  أن  إلى  الباحثة  توصلت 
حسب توقعات العملاء تفوق مستوى الجودة الفعلية التي حصلوا عليها، وهو ما يعبر عن عدم وصول  

العمومية لمستوى توقعات وتطلعات عملائها، بينما فيما يخص المصارف  مقدار الجودة في المصارف  
المقدمة لهم قبل وبعد تعاملهم مع المصارف كانت عالية،   الخاصة؛ فتقييم العملاء لمستوى الخدمات 
فمستوى   وعليه  العملاء،  استفسارات  على  الموظفين  وإجابة  الحديثة  وبالتقنيات  الجيد  بالمظهر  تتعلق 

فية الفعلية التي حصلوا عليها تفوق مستوى الجودة المتوقعة قبل تعاملهم مع المصرف،  الخدمة المصر 
والفعلية المتوقعة  الجودة  بين  فرق  وجود  يوضح  ما  والخاصة  وهو  العمومية  المصارف  وعليه  ،  بين 

 فمستوى جودة الخدمة في المصارف الخاصة أفضل من مستوى المصارف العمومية.
عن  - العملاء  رضا  في    مستوى  درجتها  من  أفضل  الخاصة  المصارف  في  المصرفية  الخدمات 

اللازمة   التكنولوجيا  على  العمومية  المصارف  اعتماد  نقص  إلى  راجع  والسبب  العمومية؛  المصارف 
 مقارنة بالمصارف الخاصة؛ ما انعكس سلباا على الخدمات التي تقدمها المصارف العمومية.

المصرفية ورضا العملاء في مدينة المدية؛ حيث بلغ معامل    وجود علاقة طردية بين جودة الخدمات -
 (. 0,758الرتباط بين المتغيرين ) 

 الدخل والمستوى التعليمي؛ بينما ل يتأثر بعنصر الجنس والحالة العائلية والسن.ب ن الزبائيتأثر رضا  -
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العتمادية، الستجابة، الأمان،  الملموسية،  (درجة تأثير الأبعاد الخمسة لجودة الخدمات المصرفية    -
 (1)التعاطف( مجتمعة على الرضا أفضل من تأثير كل بعد منها على حدا. 

 المعنونة بــــــ: David Rutambukaـــــــــ دراسة  
La satisfaction des clients permet-elle de mieux expliquer l’impact des 
fusions et acquisitions sur la performance de l’entreprise? 

الزبائن وكذلك لفهم ما إذا كان رضا  لى  حيث هدفت لفهم تأثير عمليات الندماج والستحواذ ع رضا 
أف سيكون  المؤسسة،  ضل  الزبائن  أداء  على  الندماج والستحواذ  عمليات  لتأثير  إلى  تفسير  وللتوصل 

هل يفسر رضا الزبائن تأثير عملية الدمج والستحواذ   هذا الهدف تم صياغة التساؤل المحوري الآتي:
 ية الموالية:ـبالإضافة إلى التساؤلت الفرععلى أداء المؤسسة؟  

 هل تؤثر عمليات الندماج والشراء على مستوى رضا الزبائن؟ •
هل التأثير الذي تمارسه عمليات الندماج والستحواذ على أداء المؤسسة موضحا، جزئيا أو   •

 ؟الزبائنكليا، بتأثيره على رضا الزبائن؟ وبعبارة أخرى، هل هناك تأثير وساطة على رضا 
النشاط وخصائص   • السؤالين الأول والثاني حسب قطاعات  المذكورة في  هل تختلف العلاقات 

 نية؟ المؤسسات المع
 وقد صاغ الباحث الفرضيات الموالية للإجابة على هذه التساؤلت:     

التي تراكمت لدى  و يزداد تأثير الندماج    -1 الزبائن مع مستوى الخبرة  الستحواذ على مستوى رضا 
 الشركة المستحوذة.

الندماج    -2 تأثير  الو يزداد  قطاع  تركيز  درجة  مع  الزبائن  رضا  مستوى  على  ة  ؤسسمالستحواذ 
 المستحوذة.

ا )إيجابياا( مع    -3 سيكون تأثير عمليات الندماج والستحواذ على مستوى رضا الزبائن أكثر وضوحا
 زيادة كثافة البحث والتطوير في قطاع الشركة المستحوذة.

ا)إيجابياا( مع زيادة    -4 سيكون تأثير عمليات الدمج والستحواذ على مستوى رضا الزبائن أكثر وضوحا
 .رأس المال لقطاع الأعمال المكتسب كثافة

 
جودة الخدمات المصرفية وتأثيرها على رضا العملاء، مجلة الاقتصاد  خليل عبد القادر، يحياوي فاطمة الزهراء،  -  1

  –35ص ص،  2015، جانفي  3، جامعة المدية، المدية )الجزائر(، العددوالتنمية، مخبر التنمية المحلية المستدامة
36 . 
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 يؤثر رضا الزبائن بشكل إيجابي على الأداء المالي للأعمال المقاسة من خلال "عائد الأسهم". -51
يؤثر رضا الزبائن بشكل إيجابي على الأداء المحاسبي للمؤسسة المقاسة من خلال "العائد على    -52

 الأصول" 
 لتأثير عمليات الدمج والستحواذ على الأداء المحاسبي للمؤسسة.بارة عن وسيط شامل ـالرضا ع -6
 الرضا هو وسيط جزئي لتأثير عمليات الدمج والستحواذ على الأداء المالي للمؤسسة. -7

 وقد توصل الباحث من خلال دراسته إلى:
طور مستوى   تم التحقق من صحة هذه الفرضية الأولى فلا يحدد قيام أو عدم الندماج والستحواذ ت  -

رضا الزبائن وبدل من ذلك يكون من الخبرة المتراكمة، وقد فسر ذلك بأن الخبرة المتراكمة من عمليات  
  الندماج والشراء تجلب بعض الكفاءة، وتسمح للمؤسسة المكتسبة بتوقع المشاكل وإدارة عملية الندماج 

 الستحواذ بكفاءة أكبر.و 
فوا تحقيق  مفتاح  أن  الباحث  وضح  الوحدات  وقد  تكامل  وجودة  السرعة  هو  والستحواذ  الندماج  ئد 

الموظفين،   منه  يعاني  الذي  بالقلق  الشعور  من  يقلل  فهذا  والشراء؛  الندماج  عملية  في  المشاركة 
 .وبالتالي تجنب مقاومتهم التغييرات

عمليات الدمج  لم تتحقق الفرضية الثانية في هذه الدراسة فدرجة التركيز ليست وسيطاا هاماا لتأثير    -
والستحواذ على رضا الزبائن. قد يكون هذا مرتبطاا بحقيقة أن الشركات العاملة في القطاعات المركزة  
تحقق كفاءتها التشغيلية من خلال تقليل التكاليف، ويشير التحليل الرتباطي بين درجة تركيز السوق  

 . (-0,218). ة سلبيةوالعدد التراكمي لعمليات الندماج والستحواذ إلى وجود علاق
فالبحث والتطوير يمكن أن يحسن مستو   - الثالثة  ئن عن رضا الزباى  تم التحقق من صحة الفرضية 

المنتجات جودة  تحسين  للمؤسسات  طريق  يسمح  ما  جديدة،  إنتاج  عمليات  وتطوير  تحسين  أو  الحالية 
 ن الموارد والمهارات.الجمع بيبالوصول إلى الأهداف المخصصة لمشاريعها بشكل أسرع وبتكلفة أقل 

تحليل    - يظهر  حيث  المال،  رأس  لكثافة  المعتدل  بالدور  تتعلق  والتي  الرابعة  الفرضية  تتحقق  لم 
 (   0.198-الرتباط أن كثافة رأس المال ترتبط سلباا بعدد عمليات الندماج والستحواذ ) 

الباحث صلة مهمة بين    - الزبائن ومقاييس  تم التحقق من صحة فرضية الخامسة؛ حيث وجد  رضا 
 أداء المؤسسات.

حيث عبر الباحث على أن وجود رابط إيجابي  ،  رضا الزبائن يؤثر بشكل إيجابي على عوائد الأسهم  -
 بين الرضا وربحية الأصول.  
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أثر عمليات الدمج والستحواذ على الأداء  ط  كما أكدت نتائج الدراسة على أن رضا الزبائن هو وسي  -
جاء في الفرضية السادسة وعلى أداء سوق الأسهم وهو ما عبرت عنه الفرضية  المحاسبي حسب ما  

بواسطته التي  الآليات  إحدى  عن  تخبرنا  لأنها  مهمة  النتائج  هذه  الدمج  ا  السابعة.  عمليات  تؤثر 
من خلال  يكون  تحسين أداء المؤسسة    أن   والستحواذ على أداء الشركات هاتان النتيجتان تعنيان أيضا

 )1(أيضا ضمان تأثيره الإيجابي على رضا الزبائن. ين يجب على المدير و مج والستحواذ، عمليات الد
برضا الزبون كمتغير وسيط بين جودة الخدمة  الموسومة    حاكم جبوري الخفاجيدراسة    دفت ـوه  ــــــــــ

الأهلي   بابل  مصرف  في  حالة  )دراسة  الزبون  النجف(   -وولاء  زبائن    فرع  تقييم  على  التعرف  إلى 
 الأهمية النسبية للأبعاد  المصرفية المقدمة لهم وتحديد البحث لمستوى جودة الخدماتة المصرف عين

ختبار العلاقة بين جودة الخدمات المصرفية وكل من رضا وولء  إالمختلفة لجودة الخدمات للمصرف و 
 الزبائن وكذا التعرف على أثر جودة الخدمة من خلال رضا الزبون كمتغير وسيط في ولء الزبون.

 وجاءت الدراسة الحالية لتجيب عن مشكلة البحث الموضحة بالأسئلة الآتية:
 مصرف بابل أهمية قياس خدماتها من وجهة نظر الزبائن؟  هل تعي إدارة •
 هل تم اعتماد مقياس معتمد لغرض قياس رضا الزبائن عن وجود خدمات المصرف؟ •
 هل يمتلك المصرف زبائن يتسمون بالولء تجته خدمات المصرف؟ •

ع وإثنا  مائة  أربع  حجمها  بلغ  حيث  بابل،  مصرف  زبائن  من  عشوائية  عينة  على  العتماد  شر  تم 
 ( زبونا وتوصل البحث في ضوء النتائج إلى الإستنتاجات الموالية:412) 

وجود علاقة ارتباط موجبة ومعنوية بين جودة الخدمات المقدمة للزبائن ورضا الزبائن، ما يعبر عن    -
وتحقق   الزبائن  طموح  تلبي  أنها  يتوقع  التي  بالجودة  الخدمات  بتقديم  بابل  مصرف  إدارة  اهتمام  ذلك 

ولكنها لم تكن بالمستوى العالي من الجودة في الوقت الحاضر، ولكن قد يكون المصرف عينة  رضاهم  
 البحث أكثر من غيره من المصارف الخرى يهتم بتقديم الخدمة. 

 
1 - David Rutambuka, La satisfaction des clients permet-elle de mieux expliquer 
l’impact des fusions et acquisitions sur la performance de l’entreprise ?, thèse de 
doctorat, Spécialité Sciences de gestion, Université Paris-Dauphine, France, 2017, p p8 
–166. 
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جودة الخدمة كانت علاقتها موجبة ضعيفة مع ولء الزبون وهذا يشير إلى أن جودة الخدمة لم تكن    -
نهم يرغبون في الأحسن، ومن جانب آخر فإن الفترة القصيرة  أزبائن و عالية ومقنعة من وجهة نظر ال

 التي تعامل بها الزبائن مع المصرف قصيرة ولم تؤدي غلى تحقيق الولء من الزبائن تجاه المصرف.
وجود علاقة ارتباط موجبة بين رضا الزبائن وولءهم هو من حسن تعامل العاملين مع الزبائن وحل    -

وتسهيل   و مشاكلهم  بهم  أثر  مما  لهم،  الخدمات  تقديم  تجاه  أإجراءات  لديهم  الولء  شعور  بإيجاد  سهم 
 (1). المصرف ولكنه ليس عالي أو بدرجة كبيرة 

 تنمية الموارد البشرية والجودة الشاملة في سياق الموقف التركيبي: – ثالثاً 
فيما        نسعى  الحالية  الدراسة  توضحها  التي  للعلاقة  دحض  حتى  أو  دعم  عن  البحث  إطار  في 

تنمية   علاقة  عن  البحث  في مجال  الإمبريقية  الإسهامات  أهم  إظهار  إلى  دراسات  تقديمه من  سيأتي 
 الموارد البشرية بالجودة الشاملة:

المعنونة  ــــــــــ   يحضية،  سملالي  التسيير  دراسة  الكفاءات  بأثر  وتنمية  البشرية  للموارد  الإستراتيجي 
والمعرفة(،   الجودة  )مدخل  الاقتصادي  للمؤسسة  التنافسية  الميزة  اكتشاف  عـلى  إلى  هدفت  حيث 

الكفاءات،   )تسـيير  البشـرية  المـوارد  وتنمية  بتسيير  الصلة  ذات  الحديثة  التسيير  نظم  بعض  وتحليل 
(، وبالتالي إلى محاولة اقتراح مقاربة نظرية تفترض أن تحقيق  وتسيير المعرفة، وتسيير الجودة الشاملة 

البشرية   لمواردها  الستراتيجي  بالتسيير  رئيسـي  بشكل  مرتبط  التنافسية  للميزة  القتصادية  المؤسسة 
وتسيير   الكفاءات،  تسيير  في  ممثلـة  الحديثة  لمداخله  اعتمادها  خلال  من  الفردية  كفاءتها  وتثمين 

 .لجودة الشاملةالمعرفة، وتسيير ا
وتسـيير   • الكفـاءات،  وتنمية  تسيير  خلال  من  البشرية  للموارد  الستراتيجي  للتسيير  يمكن  هل 

 المعرفـة، وتسيير الجودة الشاملة، أن يؤثر في الميزة التنافسية للمؤسسة القتصادية؟ 
 الآتية:وقد حاولت الباحثة للتقرب من هذا التساؤل من خلال طرح التساؤلت الفرعية       
يمكن اعتبار تطويرها هدفاا استراتيجيا تسعى المؤسسة   • التنافسية؟ وهل  الميزة  ما هي مصادر 

 القتصـادية لتحقيقه في ظل اعتمادها على نظام التسيير الستراتيجي؟  

 
ن جودة الخدمة وولاء الزبون )دراسة حالة في مصرف بابل  رضا الزبون كمتغير وسيط بيحاكم جبوري الخفاجي،  - 1

ص ص    ،2012،  8، المجلد 25العراق، العدد  ،، الغري للعلوم القتصادية والإدارية، جامعة الكوفةالأهلي فرع النجف(
74 - 101 . 
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التنافسية   • الإستراتيجية  تحديد  في  والتنافسية  الداخلية  لبيئتـها  الفعـال  التشـخيص  دور  هو  ما 
 الملائمة؟  

 هل يمكن اعتبار الموارد الداخلية والكفاءات مصدرا للميزة التنافسية؟  •
 هل للموارد البشرية دورا استراتيجيا ضمن موارد المؤسسة؟  •
ا على  تهك الموارد من خلال نماذجه الحديثة في زيادة قدر هل يسـاهم التسـيير السـتراتيجي لتل •

 خلق القيمة وامتلاك المؤسسة القتصادية للميزة التنافسية؟ 
الأداء   • وتحسـين  القيمـة  خلق  في  الفكري  المال  لرأس  الستراتيجي  التسيير  يساهم  وكيف 

 التنافسـي للمؤسسة القتصادية ؟ 
كمدخل • الفردية  الكفاءات  تسيير  يؤدي  إلى    هل  والكفاءات  البشرية  المـوارد  لتسـيير  اسـتراتيجي 

 تطوير الميزة التنافسية؟  
هل يمكن اعتبار المعرفة رأس مال فكري وموردا استراتيجيا ضمن الموارد الداخلية؟ وهل يؤدي   •

تسيير وتثمين المعرفة كمدخل استراتيجي لتسيير الموارد البشرية والكفاءات إلى تطـوير الميـزة  
 سـية للمؤسسة القتصادية؟ التناف

وبغية تحليل العلمي والمنهجي لإشكالية الدراسة اعتمدت الباحثة على منهج الستقرائي والستنباطي،  
من خلال تحليل الميزة التنافسية وأهم المقاربات المفسرة لها، وكذلك المسلمات المعرفية لتطور تسيير  

للموارد البشرية، باعتباره متغيراا الموارد البشرية لتصل إلى وضع الإطار الفكري     للتسيير الستراتيجي 
تسيير   في  الستراتيجي  البعد  على  للتأكيد  الستنباطي  فالمنهج  الميزة،  تلك  امـتلاك وتطوير  في  يؤثر 

للميزة    المـوارد البشـرية، وبجمع الأدلة للوصول إلى بلورة مقاربـة نموذجيـة تعتبر الموارد البشرية مصدراا 
المنهج  التنافس إلى  بالإضافة  اسـتثناء،  دون  القتصـادية  المؤسسات  على  تعميمها  إمكانية  مع  ية، 

التحليلي والتاريخي ضمن بعض جوانب البحث التي تتطلب التحليل المرتكز على مسار تسيير الموارد 
وقد   البشرية،  للموارد  الستراتيجي  التسيير  تجاه  حصل  الذي  التحول  وطبيعة  تاريخي،  أكدت  البشرية 

 توصلت من خلال كل ذلك إلى النتائج الموالية:
أن الميزة التنافسية تعتبر هدفا استراتيجيا، يعكس وضعا تنافسيا مسـتمرا للمؤسسة القتصادية إزاء    -

منافسيها، حيث تسعى لتحقيقه من خلال التميز في الجودة، والكفاءة، والمعرفـة، كما أن استدامة تلك  
فعا على  تتوقف  المؤسسة  الميزة  لبيئـة  السـتراتيجي  التشخيص  ونجاعة  الستراتيجي،  التسيير  لية 

واعتمـاد   جهـة،  مـن  والمحتملة  المتاحة  الفرص  لمختلف  بكفاءة  والستثمار  والتنافسية،  الداخلية، 
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وغير   الكامنة،  المعنوية  الموارد  خاصة  الداخلية،  للموارد  الأمثل  التوظيف  تحقق  تنافسية  إستراتيجية 
 وسة من جهة أخرى.الملم

كما أكدت أن الموارد الداخلية والكفاءات تعتبر مصدراا يمكِن المؤسسة من تحقيـق الميـزة التنافسية،    -
ا من رأس المال البشري باسـتقطاب الكفـاءات ذات القـدرات  نه إذا ما تمكنـت المؤسسة من تنمية مخزو 

ا الموارد  تلك  وبتسيير  والممتازة،  العالية  خلال  والمهارات  من  وتجنيدها  استراتيجيا  والكفاءات  لبشرية 
 (1)تسيير رأس المال الفكري والكفاءات، وتسيير المعرفة، وتسيير الجودة الشاملة. 

البشرية أصبح لها دروا استراتيجياا ضمن موارد المؤسسة، بسـبب قدر   - الموارد  الدراسة أن  ا  اتهبينت 
المتميز للمؤسسة القتصادية، كما بين تحليلنا إمكانية مسـاهمة  على الإبداع والبتكار، ومصدر الأداء  

التسيير الستراتيجي للموارد البشرية كأحد مرتكزات المقاربة المقترحة سابقا في زيادة قدرة تلك الموارد 
خلال   من  التنافسية،  الميزة  امتلاك  على  القتصادية  المؤسسة  فرصة  وتحسين  القيمة  خلق  على 

 ـاذج الحديثة لذلك التسيير، التي سنبين أثرها ضمن النتائج اللاحقة.اعتمادهـا النم
دلت النتائج على أهمية ودور الستثمار في رأس المال البشـري في تحسـين مهارات الأفراد وزيادة    -

  ية، وتحسين الإنتاجية، وامتلاك المؤسسة للميزة التنافسية، وأن القيمـة الحقيقة للمؤسسة ـقدراتهم الإبداع
ويلـها إلى تطبيقات  ـتكمن في رأسمالها الفكري وكفأتها الفردية وقدرة توظيفها للمعرفة الكامنة فيها، وتح

السـتراتيجي   التسـيير  أن  ندرك  ومنه  استراتيجيا،  تسييره  يتطلب  الذي  الأمر  العالي  الأداء  تحقق 
القيم الكفاءات يساهمان في خلـق  الفكري وتسيير  التنافسـي  الستراتيجي للرأس مال  ـة وتحسـين الأداء 

 للمؤسسة القتصادية.
ير الملموسة، فهي إمـا صـريحة ومخزنة في الوسائل  ـم الموارد الإستراتيجية غـحد أهأأن المعرفة تعد    -

قول الكفاءات كراس مال فكري، كما تبين أن تسيير وتثمين المعرفـة كمدخل  ـالمادية، أو كامنة في ع
القتصادية  لتسيير   المؤسسة  وامتلاك  القيمة  خلق  في  يساهم  والكفاءات  البشرية  للموارد  الستراتيجي 

 للميزة التنافسية.
د نظاماا تسييرياا يلتزم بتقديم قيمة للزبائن من خلال إيجاد بيئة يـتم فيها  ـأن تسيير الجودة الشاملة يع  -

وتوظيفها مع اللتزام بإرضاء العميل ودعم    تحسين وتطوير مستمر لمهارات وقدرات الكفاءات وتنميتها
 

يحضية،    -  1 للمؤسسة  سملالي  التنافسية  الميزة  على  الكفاءات  وتنمية  البشرية  للموارد  الإستراتيجي  التسيير  أثر 
والمعرفة(،   الجودة  )مدخل  وعلوم  الاقتصادي  القتصادية  العلوم  كلية  القتـصادية،  العلـوم  في  دولـة  دكـتوراه  أطروحـة 

 . 243 – 240ص ص ، 2004 - 2003، ، )الجزائر(جامعة الجزائر،  التسيير
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داف المؤسسة الإستراتيجية وامتلاك ميزة تنافسية. كما يرتكز على  ـالعمل الجماعي، وبالتالي تحقيق أه
ع والتركيز  المستمر  والكفـاءات  ـالتحسين  البشرية  الموارد  في  ممثلا  والداخلي  الخارجي،  الزبون  لى 

أدائه  في تحسين  استقطاالفرديـة ويساهم  خلال  بيئة    بها ا من  ومعنويا وتوفير  ماديا  وتدريبها وتحفيزها 
 (1)ويض السلطات. ـتقديم القتراحات وتنمية التصال وتفب لى الجودة والإبداع، ـالعمـل المشـجعة ع

بعنوان:  ــــــــــ   دراسة  مسودة  الحميد  عبد  العزيز  عبد  مازن  الباحث  البشرية  أجرى  الموارد  تطوير  أثر 
الأردنية  المستشفيات  على  تطبيقية  تحليلية  ميدانية  )دراسة  الشاملة  الجودة  تحقيق  في  الصحية 

من   الفترة  خلال  البشرية  ( م2003-م1995الخاصة  الموارد  تطوير  أثر  تحديد  خلالها  من  سعى   ،
البشرية   الص الموارد  دور  لتحديد  وكذلك  الخاصة،  الأردنية  المستشفيات  في  الجودة  تحقيق  في  حية 

الصحية في تحقيق التحسين المستمر للجودة لتحسين الممارسة السريرية )تقنيات الرعاية وفن الرعاية(  
التي تحول    وتحسين الخدمات الإدارية في المؤسسات محل الدراسة وللتعرف على المعوقات التنظيمية 

ولأجل   لمواجهتها،  اللازمة  المقترحات  وتقديم  الجودة  لتحقيق  الصحية  البشرية  الموارد  تطوير  دون 
 الوصول إلى هذه الأهداف ضبط الباحث إشكالية البحث في التساؤل المحوري الموالي:  

ردنية  ما هو أثر تطوير الموارد البشرية الصحية في تحقيق الجودة الشاملة في المستشفيات الأ •
 الخاصة؟

الإدارية   • القيادة  )دعم  البشرية  الموارد  تنمية  بعناصر  الخاصة  المستشفيات  اهتمام  مدى  ما 
الأداء،   وتقويم  والإرشاد،  التوجيه  والختيار،  الستقطاب  العاملين،  تمكين  التنظيمية،  والثقافة 

 والتطوير الوظيفي الداخلي والخارجي(؟
ت الصحية في تحقيق أبعاد الجودة الشاملة من خلال  ما هي درجات الختلاف بين المؤسسا  •

لى عناصر تطوير الموارد البشرية الصحية )دعم القيادة الإدارية، الثقافة التنظيمية،  ـالتركيز ع
الوظيفي   والتطوير  الأداء  تقويم  والإرشاد،  التوجيه  والختيار،  الستقطاب  العاملين،  تمكين 

 الداخلي والخارجي(؟ 
ا بين نظام تطوير الموارد البشرية الصحية والجودة الشاملة في المستشفيات  هل هناك علاقة م •

 الخاصة؟ وما هي طبيعة هذه العلاقة ودرجتها؟ 

 
 .252 –245ص ص  ، المرجع نفسه، سملالي يحضية - 1
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هل هناك علاقة بين عناصر تنمية الموارد البشرية وتحسين المستمر لتقنيات الرعاية الصحية   •
 وفن الرعاية الصحية )العلاقات مع المرضى(؟

نمية الموارد البشرية ومستوى الكفاءة التشغيلية؟ ولأجل الإجابة على كل  هل هناك علاقة بين ت  •
 هذه التساؤلت صيغت الفرضيات الآتية:

محل   ➢ المؤسسة  في  الشاملة  الجودة  إدارة  مدخل  لمبادئ  البشرية  الموارد  تنمية  عمليات  تخضع 
 البحث. كفرضية رئيسية تفرعت عنها الفرضيات الجزئية الآتية:

المؤسسة محل البحث على مبدأ التحسين المستمر في عملية تدريب الموارد البشرية وفق  تعتمد   ➢
 مدخل إدارة الجودة الشاملة.

تتم عملية المشاركة في اتخاذ القرارات وفق المبادئ الأساسية لتفعيل عملية التحفيز المعنوي وفق   ➢
 مدخل إدارة الجودة الشاملة.

دئ الأساسية لتفعيل عملية التحفيز المعنوي وفق مدخل إدارة  تتم المشاركة في الأرباح وفق المبا ➢
 الجودة الشاملة.

 يساهم نمط التصال السائد في تعزيز آليات الجودة الشاملة بالمؤسسة محل البحث. ➢
 ( توزيع  تم  الرعاية  372وقد  في  القياديين  من  والمكون  الدراسة  مجتمع  أفراد  جميع  على  استبانة   )

ا المستويات  في  واسترجعالصحية  الأردن  في  مستشفيات  ستة  في  والوسطى  استمارة  253)   تلعليا   )
 صالحة للتحليل وكانت نتائج التحليل تشير إلى ما يلي:

البشرية    - الموارد  لتطوير  الإدارية  القيادة  بعنصر  الهتمام  حيث  من  الأردنية  المستشفيات  تختلف 
الخلفية التي تنتمي إليها القوى البشرية، من حيث قيمها  الصحية، وسبب هذا الختلاف يعود لختلاف 

 واتجاهاتها وفلسفتها الإدارية أو المهنية.
تطوير القوى العاملة يتطلب درجة من النضباط الذاتي والحس المهني لتقديم أداء حسب المعايير    -

 المهنية المتعارف عليها.
الموارد البشرية، لكن مستوى الهتمام يختلف من  تهتم المستشفيات الأردنية بعنصر التمكين لتطوير    -

التكنولوجية   والوسائل  والتدريب  التطوير  برامج  اختلاف  إلى  الختلاف  هذا  ويغزى  لآخر،  مستشفى 
 المتوفرة والقيم والتجاهات القيادات وطبيعة القوى العاملة، ومدى إتاحة الفرص لتخاذ القرارات.

لعن  - المستشفيات  لدى  اهتمام  الوجود  تطوير  الستقطاباصر  الصحية:  البشرية  الختيار،  ،  موارد 
التوجيه والإرشاد، التطوير والتدريب، تقويم الأداء، التطوير الوظيفي، لكنها عموما تختلف من حيث  
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والعمليات   والنظم  الممارسات  أن  كما  مختلفة،  تنظيمية  هياكل  لوجود  تبعاا  العناصر  بهده  الهتمام 
 تى في نفس المستشفى.  تختلف فيما بينها وح

وجود علاقة قوية ذات دللة إحصائية بين متغيرات تطوير الموارد البشرية السالفة الذكر بمتغيرات    -
مستوى   للعمليات،  المستمر  التحسين  مستوى  الصحية،  الرعاية  مقدم  رضا  )مستوى  الشاملة  الجودة 

 لية، الوضع التنافسي للمستشفى(.التحسين المستمر للعلاقات مع المرضى، ومستوى الكفاءة التشغي
 وجود علاقة قوية بين الثقافة التنظيمية والتمكين في تحقيق الجودة الشاملة. -
 (1)للتدريب أثر قوي وإيجابي بالدرجة الأولى على مستوى التحسين المستمر للعلاقات مع المرضى.  -

سبرينـة  ــــــ ــــ مانع  الباحثة  بعنوان  وقامت  دراسة  بإجراء  على  ،  البشرية  الموارد  تنمية  إستراتيجية  أثر 
الجامعا في  الأفراد  عت  أداء  حالة  الجزائرية(،   ـ)دراسة  الجامعات  من  ورائه ينة  من  هدفت  ا  حيث 

للكشف عن واقع تنمية الموارد البشرية في الجامعات الجزائرية والستراتيجيات المعتمدة فيها، ولتحديد  
ء الهيئات التدريسية والإدارية ونوعية الأثر والعلاقة بينهما، وللتأكيد على ضرورة استخدام  مستويات أدا

وكذا   الشاملة،  الجودة  إدارة  فلسفة  من  البشرية  مواردها  تنمية  في  الحديثة  الإدارية  للأساليب  الجامعة 
تبارها أحد  ـجامعات، باعللتأكيد على أهمية الموارد البشرية وضرورة التوجه الستراتيجي في تنميتها بال

الركائز الأساسية لتحقيق التميز الذي يشكل مطلبا أساسيا للرقي بالجامعة والمجتمع؛ ولأجل الإحاطة  
 صاغت الباحثة التساؤل المحوري الآتي:   ع بجوانب الموضو 

عنه   • تفرعت  الجامعات؟  في  الأفراد  أداء  على  البشرية  الموارد  تنمية  استراتيجيات  أثر  ما 
 لت الفرعية الموالية:التساؤ 

ما هي أهم استراتيجيات تنمية الموارد البشرية في الجامعات؟ ما المقصود بالأداء البشري وما   •
 هي الستراتيجيات التي يمكن للجامعة أن تتبناها للرفع في مستوياته؟  

ة،  ( بين الإستراتيجية التدريبي0,05هل توجد علاقة ذات دللة إحصائية عند مستوى معنوية )  •
إستراتيجية التعلم التنظيمي، الإستراتيجية التطويرية، إستراتيجية الإبداع الوظيفي وأداء الموارد  

 البشرية في الجامعات محل الدراسة؟ 
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وتم العتماد على المنهج الوصفي التحليلي في تحليل المعطيات المجمعة من عينة قوامها ثمان مائة  
استمارة  800)  أساتذة كل مموزعة  (  جامع على  لغرور"خنشلة"  ات ن  عباس  "بسكرة"،  خيضر  محمد   :

توصلت الدراسة  د  قو   استمارة.  570والعربي بن مهيدي "أم البواقي" وموظفيها الإداريين استرجع منها  
 :إلى النتائج التالية

على  دهم  ـأكدت أن التدريب يشكل بالنسبة للموظفين حافزاا هاماا نظراا للمؤهلات والمهارات التي يساع  -
اكتسابها، هذا يعكس وعي الموارد البشرية في الجامعة من أساتذة وموظفين إداريين بأهمية ومؤهلات  

عـمساع واعـدة  الوظيفية  حياتهم  في  التدريب  ذلك  من  ـلى  أدائهم  مستويات  من  للرفع  كبيراا  دافعاا  تباره 
 خلال تزويدهم بمهارات ومؤهلات مساعدة على ذلك.

كل    - أن  الدراسة  تتبناها  أكدت  هامة،  استراتيجيات  تمثل  التطوير  التنظيمي،  التعلم  التدريب،  من 
 الجامعات محل الدراسة في تنمية مواردها البشرية من أساتذة وموظفين إداريين.  

المتدربين    - بمقارنة أداء الموظفين  العينة ل يوافقون على أن الجامعة تقوم  أفراد  النتائج أن  أظهرت 
 .تدريبية وتقييمه لتحديد مدى فعالية البرامج التدريبيةقبل وبعد العملية ال 

تتبناها    - هامة،  استراتيجيات  تمثل  التطوير  التنظيمي،  التعلم  التدريب،  من  كل  أن  الدراسة  أكدت 
 الجامعات محل الدراسة في تنمية مواردها البشرية من أساتذة وموظفين إداريين.  

التطوير    - التنظيمي،  التعلم  التدريب،  استراتيجيات:  أهمية  من  الرغم  على  أنه  الدراسة  أكدت 
ي، الإداري وتطوير المسار الوظيفي( في تنمية وتجويد العنصر البشري في الجامعات محل  )التنظيم 

أداءه مستويات  من  الرفع  في  ودورها  هذه    ،الدراسة  ممارسات  في  القصور  بعض  هناك  أن  إل 
 الإستراتيجية والتي قللت نوعا ما من فعاليتها نذكر أهمها في:

بمق  - الدراسة  محل  الجامعات  اهتمام  التدريبية  عدم  العملية  وبعد  قبل  المتدربين  الموظفين  أداء  ارنة 
مدى فعالية البرامج التدريبية، ما يعني غياب التغذية الراجعة التي من شأنها الزيادة في  د  وتقييمه لتحدي

 صعوبة تحديد الحتياجات التدريبية الفعلية ومن ثم وضع برامج تدريبية ل تنبع من واقع الحتياجات.
هتمام الجامعات محل الدراسة بتشجيع مناقشة الأخطاء ومواقف الفشل لمعرفة أسبابها وتعلم  عدم ا   -

في المستقبل، مما قد يشكل حاجزا كبيرا أمام عملية تعلم الموظفين في إطار تبني فكرة  ها  كيفية تجنب
 التعلم المستمر وتحول الجامعة إلى مؤسسة متعلمة.
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الدراسة بعامل حفز )تحفيز مادي ومعنوي( ومكافأة الأفراد وفرق العمل،  دم اهتمام الجامعات محل ـع -
يلعبه في الرفع من معنويات   الذي  الدور  الذين يخلقون طرق وأساليب ووسائل عمل جديدة، وتجاهل 

 .الموظفين ودفعهم للعمل أكثر
( بين إستراتيجية  0,05وجود علاقة ارتباطية تأثيرية قوية وذات دللة إحصائية عند مستوى معنوي )  -

تنمية الموارد البشرية )إستراتجية التدريب، التعلم التنظيمي، التطوير التنظيمي، الإداري وتطوير المسار  
 الوظيفي، وإستراتيجية الإبداع الوظيفي( وأداء الموارد البشرية في الجامعات محل الدراسة.  

معنوي  - مستوى  عند  إحصائية  دللة  ذات  فروق  وجود  تنمية  0,05) ة  عدم  إستراتيجية  أثر  حول   )
الجنس  لمتغير  تعود  الدراسة  الجامعات محل  في  الأفراد  أداء  على  البشرية  العمر،    ، الموارد  الوظيفة، 

 (1)المؤهل العلمي والخبرة الوظيفية. 
البا  ــــــــــ بدراسةحث  وقام  بومحان  المؤسسة    عادل  أداء  لتحسين  البشرية  الموارد  بتأهيل  معنونة 

الكوابل    -دية  الاقتصا صناعة  مؤسسة  حالة:  كابل  –دراسة  جنرال  من  بسكرة،    –فرع  هدف  حيث 
وفق   المؤسسة  بأداء  وعلاقتها  المتبناة  البشرية  الموارد  تأهيل  أبعاد  بين  العلاقة  طبيعة  لتحديد  خلالها 

شرية من  مدخلين حديثين وهما التمكين الإداري وإدارة المعرفة، ولمعرفة مدى مستوى تأهيل الموارد الب
الدراسة محل  للمؤسسة  بالنسبة  المبحوثين  وتصورات  إدراك  الأبعاد  للبالإضافة    ،حسب  عن  بحث 

الموارد البشرية وأثرها في تحسين أداء المؤسسة وكذلك العمل   المفسرة لنموذج الدراسة بالنسبة لتأهيل 
 المؤسسة محل الدراسة.على تدعيم الممارسات التي من شأنها تأهيل الموارد البشرية في 

 وللوصول إلى هذه الأهداف تم صياغة التساؤل المحوري الموالي:
المؤسسة   • أداء  في تحسين  تؤثر  أن  يمكن  أي مدى  وإلى  البشرية  الموارد  تأهيل  ما هي سبل 

 (؟ B.CA.I.ENبسكرة )  -فرع جنرال كابل -فيمؤسسة صناعة الكوابل
 برزها على النحو الموالي:نلينبثق ويتفرع عن هذه الإشكالية الرئيسية مجموعة من التساؤلت الفرعـية  

د  إلى أي مدى يساهم كلا من التمكين الإداري وإدارة المعرفة كمدخلين حديثين في تأهيل الموار  •
 البشرية؟

 
الجامعاأ  برينـة،سمانع    -  1 في  الأفراد  أداء  على  البشرية  الموارد  تنمية  إستراتيجية  من  ت  ثر  عينة  حالة  )دراسة 

، )الجزائر(  مقدمة لنيل درجة دكتوراه علوم في علوم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرةرسالة  ،  (الجامعات الجزائرية
 . 371 –ب   صص ، 2015 – 2014
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رة المعرفة في مؤسسة  ما مستوى تأهيل الموارد البشرية من خلال مدخلي التمكين الإداري وإدا •
( من وجهة نظر إطارات ومسيري  B.CA.I.ENبسكرة )   -فرع جنرال كابل  -صناعة الكوابل

 المؤسسة؟
 ما مستوى أداء المؤسسة من وجهة تصورات وإدراك إطارات ومسيري المؤسسة محل الدراسة؟  •
الكوابل • صناعة  مؤسسة  في  المؤسسة  أداء  تحسين  في  البشرية  الموارد  تأهيل  أثر  فرع    -ما 

 ؟  (B.CA.I.EN)بسكرة -جنرال كابل
الع      تم  عـوقد  الإداريين وإطارات ومسئولي  ـتماد  في  البحث  مجتمع  وتكون  الوصفي؛  المنهج  لى 

الوحدات التنظيمية في المؤسسة، حيث بلغ مجموع الإطارات المسيرة والإطارات العليا إلى جانب كلا  
( عاملاا وبعد أن تم حصر أكثر لأعوان التحكم،  245)  2013من الإطارات وأعوان التحكم خلال سنة 

( عاملاا لأنهم ل يتماشون مع طبيعة الدراسة والموجهة للإداريين في المؤسسة، لذلك  58استثني منهم ) 
 ( فرداا، وقد توصلت الدراسة إلى النتائج الموالية:187ينة الدراسة) ـبلغ حجم ع

من وج  - الإداري  التمكين  إدراك  مستوى  ما  جاء  متوسطا، وهذا  المؤسسة  إطارات ومسيري  هة نظر 
في   والمشاركة  للسلطة  تفويض  من  به،  المتعلقة  الأبعاد  لجميع  المتوسطة  القبول  درجة  أيضا  يعكس 

التد التحفيز،  القرار،  العمل اتخاذ  وفرق  الثقة،  التصال،  و  ،  ريب،  المؤسسة  بتنظيم  كبير  بحد  يرتبط 
 ثقافته.وهيكلتها وكذا  قيادتها

يعكس    - ما  وهو  متوسطا،  أيضا  المعرفة  لإدارة  المؤسسة  ومسيري  إطارات  إدراك  مستوى  كان 
 الممارسات التنظيمية للمؤسسة المتعلقة بمهارات الأفراد ومعارفهم. 

هناك أثر ذي دللة إحصائية بالنسبة لهذه الأبعاد الأربعة من بين الأبعاد المتبناة في نموذج تأهيل    -
لبشرية والممثلة في تفويض السلطة والمشاركة في اتخاذ القرار، فرق العمل، تشخيص وتوليد  الموارد ا

 %( من التباين في مستوى أداء المؤسسة.4,65المعرفة، تخزين المعرفة وقد فسرت هذه الأبعاد ) 
المع  - في  المشاركة  القرار،  اتخاذ  في  والمشاركة  السلطة  تفويض  الآتية:  الأبعاد  بين  رفة  العلاقة 

الممارسات   بين  ما  وهذا  عكسية،  علاقة  كانت  المؤسسة  أداء  وبين  المعرفة  تطبيق  الثقة،  وتحويلها، 
والرقابة،  بها المتعلقة   الإشراف  وثقافتها، وأساليب  تتبناه  الذي  التنظيم  ظل  في  إليها  المسيرين  ، ونظرة 

 وأنماط القيادة في المؤسسة .
ت المبحوثين بالنسبة لتأهيل الموارد البشرية، ترجع إلى  هناك فروق ذات دللة إحصائية في إجابا  -

حول   المبحوثين  لإجابات  إحصائية  دللة  ذات  فروق  توجد  ل  بينما  الحالية  الوظيفة  السن،  الجنس، 



الدراسات السابقة                             الفصل الخامس                                                 
   

 
311 

بأداء   المتعلقة  الإجابات  بالنسبة  أما  الخبرة،  وسنوات  العلمي  للمؤهل  تعزى  البشرية  الموارد  تأهيل 
 (1)عزى للمؤهل العلمي والجنس. المؤسسة فلا توجد فروق ت

أثر إستراتيجية تنمية الموارد  دراسة بعنوان:    بعليش فائزة، بن نذير نصر الدين وأجرى الباحثان    ــــــــــ
العمومية   بالمؤسسات  الصحية  الخدمة  جودة  على  الإستشفائية    –البشرية  المؤسسة  حالة  دراسة 

هدفت بشكل عام إلى تحديد العلاقة بينهما في المؤسسة الإستشفائية محمد  ،  محمد بوضياف بالمدية
لاقة، وقد تم صياغة فرضيات الدراسة  بوضياف )المدية( وإلى لفت أنظار مسيريها إلى أهمية هذه الع

 لى النحو الآتي:ـع
 تساهم جودة الخدمات الصحية بالمؤسسة الإستشفائية في تحقيق رضا المريض. ➢
المقدمة   ➢ الخدمة  جودة  على  التأثير  في  رئيسي  بشكل  البشرية  الموارد  تنمية  عملية  تساهم 

 محمد بوضياف بالمدية. للمستفيدين وتحسين جودتها باستمرار في المؤسسة الإستشفائية 
ع      اختيرت  ضمت  ـوقد  الأولى  الفئة  فئتين،  إلى  مقسم  بحث  مجتمع  من  طبقية  عشوائية  ينة 

يعملون   الذين  والإداريين  الطبي  الشبه  طبي،  بالطاقم  ممثلين  بالمستشفى  يعملون  الذين  الموظفون 
 ( البالغ عددهم  فقد ضمت المرضى ا149بالمستشفى  الثانية  الفئة  أما  لمقيمين مؤقتاا في المصالح  (، 

( مريض؛ وقد تم العتماد على  150( مريضاا اختير منها ) 1066الطبية خلال الفترة ما بين عددهم ) 
من   مجموعة  إلى  الباحثة  وتوصلت  الدراسة.  محل  الموضوع  معالجة  في  التحليلي  الوصفي  المنهج 

 النتائج تتلخص في النقاط الأساسية الآتية:
 عينة على أن المؤسسة تمنحهم دورات تدريبية بناءاا على نتائج تقييم الأداء.معارضة أفراد ال -
عدم وجود معايير محددة لعملية التقييم، كما أنها غير دقيقة وغير موضوعية)نقص في كفاءة   -

 أنظمة تقييم الأداء مما أدى إلى إضعاف معنويات الموظفين(.
يطمحون للتقدم في مسارهم الوظيفي، وإلى تطوير    التأكيد بدرجة عالية على أن موظفي المستشفى   -

 كفاءتهم ومهاراتهم باستمرار.

 ضعف مستويات التصال بين الإدارة والمرؤوسين. -

 
تأهيل الموارد البشرية لتحسين أداء المؤسسة الاقتصادية ) دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل  عادل بومحان،    -  1

الكابل شه،  بسكرة(  -فرع جنرال  لنيل  مقدمة  والتجارية  أطروحة  العلوم القتصادية  كلية  التسيير،  دكتوراه في علوم  ادة 
 . 274 –خ  ، ص2015 – 2014، )الجزائر( وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة
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التأكيد من قبل المرضى على أن الموظفون يقدمون خدمات صحيحة من أول مرة ويحرصون على    -
الشعور   لديهم  ولد  مما  المحدد؛  الوقت  في  الأطباء  تقديمها  ومهارة  معرفة  في  والأمان  بالثقة 

 والممرضون. 
 السرعة في الستجابة لحتياجات المرضى والحرص التام على توفير الهدوء للمريض. -
توصلت الباحثة أيضاا إلى أن غالبية المرضي عارضوا فكرة جودة الطعام المقدم في المستشفى من    -

 .حيث الكم والنوع 
 ا يتعلق بتنمية المسار الوظيفي لعمال وموظفي المؤسسة محل الدراسة.ياب سياسة واضحة فيم ـغ -
 دم رضا الموظفين بالمستشفى من الطاقم طبي، الشبه الطبي، الإداريين عن ظروف بيئة العمل.ـع -
تأثير    - هناك  وأن  المتغيرين  بين  سببية  علاقة  وجود  إلى  دراستها  في  الباحثة  توصلت  الأخير  وفي 

 (1)جية تنمية الموارد البشرية وجودة الخدمة الصحية. ضعيف بين إستراتي

دور الاستثمار في رأس المال البشري وتطوير  وقامت الباحثة عبد الصمد سميرة بدراسة بعنوان    ـــــــ ـــ
توتة   بعين  الاسمنت  شركت  حالة  )دراسة  بالمنظمات  المتميز  الأداء  تحقيق  في  الكفاءات 

 (SCIMATباتنة ،)  البشري في ، حيث هدفت بصفة إجمالية لتوضيح دور الستثمار في رأس المال 
لتطوير   المعاصرة  المداخل  مختلف  على  الضوء  لتسليط  وكذلك  بالمنظمات،  التميز  مستويات  إحراز 

جماعية أو حتى تنظيمية، وإلى معرفة واقع الستثمار في الرأس المال  ،  فرديةالالكفاءات البشرية سواء  
البشري وتطوير الكفاءات والأهمية التي توليها الشركة لرأسمالها البشري وكفاءتها، وقد صاغت الباحثة  

 للوصول إلى هذه الأهداف الأسئلة الآتية للوصول:

ما هو دور كل من الستثمار في رأس المال البشري وتطوير الكفاءات في تحقيق التميز في   •
 أداء المنظمات؟

ال • أهم مجالت  في رأس  ما هي  الستثمار  على  بالتركيز  إحرازها  يمكن  التي  الأداء  في  تميز 
المال البشري؟ وكيف يساهم تطوير الكفاءات في تحقيق الأداء المتميز بالمنظمات؟  وما هو  

 واقع ومجالت إدارة التميز بالشركة محل الدراسة؟
 

 
 . 208 – 200ص ص مرجع سابق، بن نذير نصر الدين، بعليش فائزة،  - 1
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و  • بالشركة؟  البشري  المال  رأس  استثمار  بها  يحظ  التي  الأهمية  هي  المداخل  ما  أهم  هي  ما 
 المستخدمة في قياسه؟ 

بالشركة   • التميز  البشري وامتلاك عوامل  المال  ما هي طبيعة العلاقة بين الستثمار في رأس 
 محل الدراسة؟ 

تطوير   • مداخل  مختلف  مساهمة  مدى  وما  بالشركة؟  البشرية  الكفاءات  تسيير  واقع  هو  ما 
 تميز؟ الكفاءات الفردية والجماعية في إحراز مستويات ال

      ( قوامها  عينة  على  الباحثة  اعتمدت  البحث،  148وقد  محل  الشركة  إطارات  جميع  تمثل   )
 واستخدمت المنهج الوصفي التحليلي لوصف وتحليل البيانات،وقد توصلت إلى النتائج الآتية:

المعلوما   - ونشر  المعرفة  لإدارة  الأساسية  البنية  توفير  على  تعمل  المؤسسة  أن  النتائج  ت  أظهرت 
التدريب كأساس لتطوير الكفاءات غير أنها لم ترقى إلى المستوى المطلوبلوتسعى   إذ    ، لتركيز على 

 يتم اختيار المتدربين بطريقة عشوائية وغير موضوعية بما ل يتيح للأفراد الفرصة لتطوير كفاءتهم.
 ية وذوي الأداء المتميز.السياسة التحفيزية مقبولة إل أنها ل ترقى إلى درجة إرضاء الكفاءات العال -
 .تعمل الشركة على تطوير الكفاءات الجماعية بتشكيل فرق العمل في المستويات التنظيمية المختلفة -
الأداء    - في  للتميز  سعيها  خلال  من  والوطنية  المحلية  السوق  في  متميزة  بمكانة  المؤسسة  تتمتع 

 بالتركيز على جودة المنتج.
 يير الإيزو لتحقيق جودة عملياتها ومنتجاتها.تركز الشركة على تطبيق معا -
 (.α 0,05≤يلعب الستثمار في رأس المال البشري دوراا في تحقيق الأداء المتميز عند مستوى )  -
المتميز    - الأداء  تحقيق  في  الكفاءات  تطوير  وطرق  مداخل  لمختلف  معنوية  دللة  ذو  أثر  وجود 

 (1)(. α 0,05≤بالشركة عند مستوى ) 

يحياوي خديجة بدراسة موسومة    ــــــــــ الباحثة  الخدمات  قامت  البشرية في تطوير  الموارد  بدور تنمية 
، وقد انطلقت في  في المنظمات السياحية دراسة حالة مجموعة من المنظمات السياحية في الجزائر

 دراستها من السؤال المحوري الآتي:  

 
البشري وتطوير الكفاءات في تحقيق الأداء المتميز بالمنظمات  دور الاستثمار في رأس المال ، عبد الصمد سميرة - 1

مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم، كلية العلوم    أطروحة،  (، باتنةSCIMAT)دراسة حالة شركت الاسمنت بعين توتة )
 . 212 –ص ص خ  ، 2016 – 2015، )الجزائر(  القتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة



الدراسات السابقة                             الفصل الخامس                                                 
   

 
314 

ال • الموارد  تنمية  تساهم  أن  يمكن  مدى  أي  المنظمات  إلى  في  الخدمات  تطوير  في  بشرية 
 السياحية؟ انبثقت عنه التساؤلت الفرعية الآتية:

 ما مدى أهمية تنمية الموارد البشرية وما هي أهم مناهجها؟  •
المنظمات   • في  الخدمات  تطوير  في  البشرية  الموارد  تنمية  إستراتيجية  تساهم  أن  يمكن  كيف 

 السياحية؟  
 حل الدراسة بتنمية مواردها البشرية؟  هل تهتم المنظمات السياحية م •
 ما مدى العلاقة بين إستراتيجية تنمية الموارد البشرية في هذه المنظمات وتطوير خدماتها؟  •

وفي إطار معالجة إشكالية البحث استخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحليلي؛ وذلك للاستدلل       
بالحقلين المتعلقة  والأبحاث  الدراسات  مضامين  توصلت    على  فقد  وعليه  الموضوع،  لهذا  المعرفيين 

 الباحثة إلى النتائج الأساسية الآتية:
يشغل الموظفون نفس الوظيفة على مدى عــدد سنوات خدمتهم في المنظمة، وهو مؤشر هذا على    -

سلبي   مؤشر  هو  الوظيفي...إلخ،  والتدوير  الترقية  مثل:  الوظيفي  المسار  إدارة  سياسة  انتهاج  عـدم 
 ظف الذي ل يمارس الوظيفة تطبيقياا ل يمكنه معرفة خباياها حتى لو درسها لسنوات طويلة.فالمو 

داخل    - معظمهم  لدى  تم  التدريب  تلقوا  الذين  وحتى  تدريبا،  يتلقوا  لم  العمال  عدد  نصف  يقارب  ما 
 المنظمة، بمعنى ل يأتي بالشيء الكثير والجديد.

 .وافق تخصصاتهم، وهو ما يؤثر سلباا على أدائهمالكثير من الموظفين ل يشغلون وظائف ت -

مهارات   - التدريب،    تتأثر  دون  بالتعليم  الدراسة  محل  المؤسسة  في  حسب  و الموظفين  السبب  يرجع 
 الباحثة إلى عدم الهتمام بهذا النشاط؛ حيث يتم التركيز على الجانب النظري دون التطبيقي.

والتدريب    - التعليم  فرص  زادت  سلوك  كلما  معارف،  في  متمثلة  الخدمات  جودة  زادت  واحدة  بوحدة 
 ومهارات الموارد البشرية.

وجود علاقة وإن كانت ضعيفة بين إستراتيجية تنمية الموارد البشرية ومستوى الخدمات في متمثلة    -
 (1)في أداء مواردها البشرية والذي تم تحديده في معارف، سلوك، ومهارات الموظفين. 

 
دور تنمية الموارد البشرية في تطوير الخدمات في المنظمات السياحية دراسة حالة مجموعة  يحياوي خديجة،    -  1

مات،  رسالة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه في علوم التسيير تخصص تسيير المنظ  ،من المنظمات السياحية في الجزائر
 . 268–، ص ص ب 2017 - 2016، )الجزائر( التسيير، جـامـعة بومــرداس التجارية وعلوم كـليـة العلوم القتصادية و 
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بعنوان:    ــــــــــ دراسة  بإجراء  نجوى  فلكاوي  الباحثة  الجودة  وقامت  معايير  البشرية وفق  الموارد  تنمية 
سطيف(    –الشاملة في المؤسسة الصناعية الجزائرية )دراسة ميدانية بشركة الاسمنت بعين الكبيرة  

الشا الجودة  إدارة  ظل  في  البشرية  الموارد  تنمية  عمليات  وتحليل  لتوصيف  خلالها  من  ملة،  هدفت 
الموارد   تنمية  عمليات  إنجاح  في  الشاملة ومكانتها  الجودة  إدارة  لمدخل  الإستراتيجية  الأبعاد  ولمناقشة 
مدى   إلى  بالإضافة  السمنت،  شركة  في  البشري  بالعنصر  الهتمام  مستوى  على  وللتعرف  البشرية، 

التوصل لهذه الأهداف  تطبيقها للأساليب والبرامج الصحيحة في مجال تنمية الموارد البشرية؛ وقصد  
 الأساسية في الدراسة تم طرح التساؤل المركزي الذي مفاده:

الكبيرة؟   • الجودة الشاملة في مؤسسة عين  الموارد البشرية وفق مدخل إدارة  ما هو واقع تنمية 
 انبثقت منه الأسئلة الفرعية الآتية:

 ين الكبيرة؟ ـما مدى خضوع عملية التدريب لمبدأ التحسين المستمر في مؤسسة ع •
مليات التحفيز بشقيه المادي والمعنوي بمبادئ الجودة الشاملة في مؤسسة  ـإلى أي مدى تنفذ ع •

 السمنت بعين الكبيرة؟ 
ملية تقييم الأداء لمتطلبات الرقابة الذاتية في مؤسسة السمنت بعين  ـإلى أي مدى تستجيب ع •

 الكبيرة؟ 
ليات الجودة الشاملة في مؤسسة السمنت  ما مدى مساهمة نمط التصال السائد في تعزيز آ •

 بعين الكبيرة؟ 
 وللإجابة على هذه الأسئلة تمت صياغة الفرضيات الآتية:     
محل   ➢ بالمؤسسة  الشاملة  الجودة  إدارة  مدخل  لمبادئ  البشرية  الموارد  تنمية  عمليات  تخضع 

 البحث، وهذا كفرضية رئيسية تفرع عنها الفرضيات الجزئية الآتية:
ا ➢ البشرية  تعتمد  الموارد  تدريب  عملية  في  المستمر  التحسين  مبدأ  على  البحث  محل  لمؤسسة 

 وفق مدخل إدارة الجودة الشاملة.
تتم عملية المشاركة في اتخاذ القرارات وفق المبادئ الأساسية لتفعيل عملية التحفيز المعنوي   ➢

 وفق مدخل إدارة الجودة الشاملة.
 بمبدأ الرقابة الذاتية وفق مدخل إدارة الجودة الشاملة.تنفيذ عملية تقييم الأداء  ➢
 يساهم نمط التصال السائد في تعزيز آليات الجودة الشاملة بالمؤسسة محل البحث. ➢
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وقد تمثل مجتمع البحث في جميع العاملين في وحدة إنتاج السمنت بعين الكبير وعددهم ثلاث       
رت عينة عشوائية حصصية تقدر بمائة واثنان وثلاثون  حيث اختي  ، ( عاملاا 375مائة خمسة وسبعون ) 

%(، من كل حصة من مجتمع البحث مقسم على  35املاا ما يوازي خمسة وثلاثون بالمائة ) ع  ( 132) 
) ـأربع فئات أساسية هي: فئة الإطارات السامية وع ( إطارات، الإطارات المسيرة وعددهم 4ددهم أربع 

ددهم ـمال التنفيذ وعـ(، وع184ددهم مائة وأربعة وثمانون ) ـم وعوان التحكـ(، أع116مائة وستة عشر ) 
 ( عامل، وقد توصلت الدراسة إلى النتائج الموالية:75خمسة وسبعون ) 

تنمية الموارد البشرية؛ إذ تخصص لها  لتولي المؤسسة محل الدراسة أهمية للتدريب كعملية أساسية    -
 جود علاقة بين التدريب والتحسين المستمر.موارد مادية هامة وبذلك توصلت الباحثة إلى و 

غير    - من  المؤسسة  قوانين  فحسب  التكوينية  الدورات  من  المهنية  الفئات  استفادة  في  تفاوت  وجود 
 الممكن تغطية كل الفئات من الناحية التدريبية على أساس أن ذلك يحتاج إلى ميزانية كبيرة.

بشك  - الجودة  حول  تكوينية  لدورات  المؤسسة  العمال  تخصص  دافعية  زيادة  إلى  أدى  مما  دائم؛  ل 
 لستيعاب البرامج التكوينية.

 .لى التحاق العمال بالتدريب خصوصا الإطارات يعبر عن رغبتها في التحسين المستمرع حرصال -
ل تشرك الإدارة عمالها بصورة مباشرة في اتخاذ القرارات وفي وضع خطط للجودة وإنما بطريقة غير   -

 مباشرة عن طريق ممثلي العمال.
يظهر ذلك في حالة تعدد المهام، حيث يمكن لأحد العمال مساعدة  و   سيادة روح الجماعة بين العمال -

 .عمال الالآخر دون الرجوع إلى المسئول المباشر، ما يوضح مرونة العلاقات القائمة بين 
 .الجوانب الإبداعية لدى العمال ينمي ترك هامش من الحرية في اختيار الطريقة المثلى لأداء المهام   -
المؤسسة بالحوا  - المادية على  اهتمام  المادية على سبيل منحة المردودية، كما يتم توزيع الحوافز  فز 

الأداء   تحسين  على  في تشجيعهم  يساهم  مما  لحتياجاتهم؛  مناسب  استثناء بشكل  دون  العمال  جميع 
 ودليل على تثمين المؤسسة لجهود العمال.

 لذي يعتبر أساسا لتقديم الحوافز.لى الطرق الإحصائية لتقييم الأداء الفرد والجماعي اـعتماد عال -
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للمرؤوسين  - وصولها  تسهيل  وعدم  للمعلومة  الإدارة  احتكار  من    ؛ رغم  المتبع  التصال  نمط  أن  إل 
 (1)طرف أغلب مسئوليهم يساهم في تعزيز آليات الجودة الشاملة. 

بأساليب تنمية إدارة الموارد راسة ياسر عبد طه الشرفا، هاني ربحي أحمد عبد العال، المعنونة  د  ــــــــــ
حيث هدفت لمعرفة    زة وأثرها في تحقيق الجودة الشاملة، ـالبشرية في البنوك الإسلامية بمحافظات غ 

املة، وقد صاغت  أثر أساليب تنمية إدارة الموارد البشرية في البنوك الإسلامية في تحقيق الجودة الش
 المشكلة البحثية من خلال التساؤل المحوري الآتي:

تحقيق   • في  غزة  بمحافظات  الإسلامية  البنوك  في  البشرية  الموارد  إدارة  تنمية  أساليب  أثر  ما 
 الجودة الشاملة؟  ولأجل الإجابة على هذه التساؤلت صيغة الفرضية الرئيسية الموالية:

( لأساليب تنمية الموارد البشرية في  ≥0,05αمستوى دللة )   يوجد أثر ذو دللة إحصائية عند  ➢
 البنوك الإسلامية بمحافظات غزة والجودة الشاملة. والتي تفرع عنها:

دللة)  ➢ مستوى  عند  إحصائية  دللة  ذو  أثر  البشرية،  ≥0,05αيوجد  الموارد  تخطيط  بين   )
الأجور   نظام  والتعيين،  الختبار  نظام  الأداء  الستقطاب،  تقييم  العاملين  تدريب  والحوافز، 

 .والجودة الشاملة في البنوك الإسلامية في محافظات غزة
وتم العتماد على المنهج الوصفي التحليلي، بينما وتمثل مجتمع الدراسة في موظفي البنوك الإسلامية  

)البنك الإسلامي الفلسطيني، البنك الإسلامي العربي(  ( موظف،  218هم ) البالغ عدد  بمحافظات غزة 
 قد توصلت الدراسة إلى النتائج الموالية:و حيث استخدم الباحثان أسلوب الحصر الشامل. 

البنوك    - في  العاملين  نظر  وجهة  من  مرتفعة  بدرجة  كان  عام  بشكل  البشرية  الموارد  تنمية  مستوى 
محور تقييم الأداء المرتبة  الإسلامية، حيث احتل محور نظام الختيار والتعيين المرتبة الأولى، واحتل  

وتطوير   تدريب  محور  واحتل  الثالثة  المرتبة  البشرية  الموارد  تخطيط  محور  احتل  حين  في  الثانية؛ 
 العاملين المرتبة الرابعة، واحتل محوري الستقطاب ونظام الحوافز المرتبة الخامسة.

 .البنوك الإسلاميةفي لين مستوى تطبيق الجودة الشاملة كان بدرجة مرتفعة من وجهة نظر العام -

 
نجوى،    -  1 الصناعفلكاوي  المؤسسة  في  الشاملة  الجودة  معايير  وفق  البشرية  الموارد  )دراسة  ـتنمية  الجزائرية  ية 

البشرية، كلية   تخصص تنمية وتسيير الموارد،  أطروحة دكتوراه علومسطيف(،    -  ميدانية بشركة الاسمنت بعين الكبيرة 
الجتماعية، والعلوم  الإنسانية  دباغين  العلوم  لمين  محمد  ص  2017  -  2016،  )الجزائر(  2سطيف  ، جامعة       ص ، 

18 - 284 . 
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وجود علاقة ارتباطية طردية ذات دللة إحصائية بين أساليب تنمية الموارد البشرية بجميع محاورها    -
 في البنوك الإسلامية بمحافظات غزة والجودة الشاملة.

البشرية  - الموارد  تنمية  لأساليب  إحصائية  دللة  ذو  أثر  تخطيط  :  وجود  العاملين،  وتطوير  تدريب 
 (1)المواردالبشرية، نظام الختيار والتعيين، تقييم الأداءحسب الترتيب على الجودة الشاملة. 

 قراءة تحليلية مختصرة حول الجدل المعرفي والمنهجي للدراسات السابقة:  –رابعاً 
توضيحه      بصدد  نحن  التي  التحليلية  القراءة  لنا  بمحتلف   اتبرز  المعرفية    والمتعلقة  الجوانب 

والمنهجية مدى التوافق والتعارض الموجود بينها وهذا ما سيتم تبيانه من خلال التعقيب العام وكذلك  
 مجالت الإستفادتنا منها:

 تعقيب عـام عـلى الدراسات السابقة:  - 1
والإمبريقية       الفكرية  الإسهامات  والتنظيم   إن  الإدارة  مجال  في  والدارسين  قد   للباحثين    والقتصاد 

تنمية   متغيري  بالدراسة  تناولت  التي  السابقة  الدراسات  يتعلق  فيما  وتعـدداا  تنوعاا  أن هناك  على  أبانت 
الشاملة والجودة  البشرية  إليه،    ،الموارد  الوصول  المرجو  والأهداف  والمكان  الزمان  حيث  من 

 تنظيمي. -ضة للتحليل العلمي المعمق ذو الطابع السوسيووالإشكاليات المعرو 
أبعاد        إلى  المتغيرين  تفكيك  عملية  في  التباين  بعض  وجود  لحظنا  فقد  هذا  إلى  بالإضافة 

ومؤشرات، إل أن غالبية الدراسات تشترك وتركز فيما يخص متغير تنمية الموارد البشرية على أبعاد:  
حورت  تمد  ـقـالتحفيز، الثقافة التنظيمية....الخ، أما متغير الجودة الشاملة ف  الختيار، التدريب، التمكين،

الأبعاد حول: التركيز رضا الزبون الداخلي والخارجي، التحسين المستمر للعمليات والخدمات المقدمة  
للزبائن، درجة توفر المنتج أو الخدمة على المعايير والخصائص المحددة سابقا، قلة الأخطاء والوقاية  

 منها...الخ.    
اع      عـكما  الدراسات  هذه  جل  الوصفـتمدت  المنهج  من  لى  العينة  حجم  في  تفاوت  وجود  مع  ي، 

الباحثون   اختارها  التي  المئوية  البحث والنسب  دراسة إلى أخرى وهذا راجع لختلاف حجم مجتمعات 
لى العينة العشوائية الطبقية وفي أحيان قليلة نجد  ـتمادها عـلتمثيل مجتمعات الدراسة، بالإضافة إلى اع

 

أساليب تنمية إدارة الموارد البشرية في البنوك الإسلامية  ياسر عبد طه الشرفا، هاني ربحي أحمد عبد العال،      -  1
في   وأثرها  غزة  الشاملة، بمحافظات  الجودة  )فلسطين(  تحقيق  غزة  والتجارة،  للاقتصاد  العالمية  ،  1العدد  ،المجلة 

 . 58 – 46 صص ، 2018 ،5المجلد
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الحصصية، كما أنها تناولت بالتقصي والبحث عدة مؤسسات  منها من قد اختار على العينة القصدية و 
وفي قطاعات مختلفة بين تعليمية، صحية، مصرفية، مينائية، سياحية، إنتاجية، سواء كانت عمومية  

 أو خاصة، محلية أو عربية أو حتى ذات توجه دولي.
لم يعد حكراا على مجتمع    ما يعبر من جهة؛ إلى أن تطبيق تنمية الموارد البشرية والجودة الشاملة      

في   فقط  يُدرسا  أكاديميين  مفهومين  مجرد  أنهما  حتى  أو  بعينها  مؤسسة  أو  قطاع  آخر،  أو  دون 
المتخصصة والمعاهد  ملموساا    ، الجامعات  واقعاا  أصبحا  المسؤوليبل  به  ويتلمسه  ت  المؤسسا بن  يؤمن 

بعد الإستراتيجي بالخصوص القدرة على  غاياتها ذات الالو سعيا وراء تحقيق النجاح  ن بها  يالأفراد العامل
المنافسة المؤسسة  مواجهة  أو  البشرية  الموارد  مستوى  على  إن  لهما  القصوى  الأهمية  على  يؤكد  ما   ،

 على حد سواء.
المتغيرات أو كمفهومين بعدد من  ا بالعديد من هبطر قد تم كمفهومين كما تجدر الإشارة؛ إلى أنهما      

ثراءا وتوسعاا  المفاهيم   عليهما  بما أضفى  يتعلق  فيما  أو  لهما  الموضحة  المؤشرات  دللتهما  من حيث 
 اختلافها في بعض الأحيان وتقاربها وتشابهها في أحيان أخرى.       خلالالمستندة إلى تعدد النتائج، من 
السابقة   الدراسات  أبدت  غرار كما  تنمية  نتائ  على  إستراتيجية  تطبيق  لمدى  المختلفة  المستويات  جها 

الموارد البشرية؛ بما تتضمنه من سياسات وكذلك درجات الجودة التي وصلت إليها كل مؤسسة مطبقة  
 لمبادئ الجودة الشاملة.

 لات الاستفادة من الدراسات السابقة: ـمج – 2
ع      تحديد  ـبعد  سيأتي  فيما  سنحاول  وأبعادهما  الدراسة  بمتغيري  الخاصة  السابقة  الدراسات  ـرض 

موقع الدراسة الحالية منها، على أن ذلك ل يمنعنا في الإشارة إلى الإسهامات القيمة للدراسات السابقة  
لتي وجهتنا طيلة  في الدراسة الراهنة وهذا بتحديدنا لجوانب الستفادة منها، فقد كانت بمثابة البوصلة ا 

بلورة   من  مكنتنا  التي  والتطبيقية  النظرية  المعالم  لنا  وحددت  الدرب  لنا  أنارت  حيث  بحثنا،  مسيرة 
المشكلة البحثية، سواء تعلق الأمر بالمراجع التي أسهمت بشكل أو بآخر في صياغة الجوانب النظرية  

ع يخص  فيما  وهذا  منها،  الإمبريقي  بالجانب  تعلق  ما  أو  التحليل  ـللدراسة  وطريقة  الستمارة  بارات 
وتفسير ومناقشة المعطيات التي جمعت من ميدان إجراء الدراسة، وكل ذلك إنما يبين الأهمية القصوى  

 للدراسات السابقة في أي دراسة أكاديمية تحمل صفة الدراسة العلمية التي يعتد بها ويوثق بنتائجها.
الدراسفب في  إليها  المتوصل  النتائج  تداخلاا  مقارنة  هناك  أن  نجد  السابقة  الدراسات  بنتائج  الحالية  ة 

وتشابهاا فيما بينها من حيث الجوانب النظرية والمنهجية المتعلقة بطرق وأدوات المعالجة الإحصائية،  
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للدراسات السابقة أنها عالجت الموضوع محل البحث   المثال من خلال عرضنا  فقد ظهر على سبيل 
حدبشكل  والتقصي   دراسة  ق  ما  إلى  بالخصوص  الحالية؛  الدراسة  من  نجوى ريب  بعض    فلكاوي  في 

جوانبها وعلى وجه التحديد المتعلقة ببعد التمكين كأحد أهم الآليات المساهمة في تنمية الموارد البشرية  
المنهج   على  اعتمادنا  إلى  بالإضافة  المعنوية،  روحهم  ارتفاع  إلى  بالستناد  وهذا  الأداء  وتحسين 

لمنهج الأساسي في جل الدراسات التي تم عرضها في الدراسة الحالية؛ أما فيما يخص  الوصفي وهو ا 
الدراسات   في  المستخدمة  العينة  نوع  نفس  الطبقية وهي  العشوائية  العينة  على  اعتمدنا  فقد  العينة  نوع 

يطة  التي استخدمت العينة الحصصية، والعينة العشوائية البس  نجوى   دراسة فلكاوي السابقة ما عدا في  
 .عقون أشرف ، والعينة القصدية في دراسة محمد حمزة بن قرينةو  يحياوي فاطمة الزهراءفي دراسة 

 خلاصة:   
الدراسة        وبين  بينها  مباشر  اتصال  هناك  أن  السابقة  الدراسات  استعراض  مرحلة  لنا  بينت  لقد 

الحالية من خلال التقارب في المتغيرات التي تناولتها بالدراسة وبطريقة غير مباشرة من حيث اتصالها  
عن   بعيدة  غير  تبقى  ولكنها  أخرى  وفقاا  بمتغيرات  عرضها  تم  حيث  الراهنة،  الدراسة  جوانب وحيثيات 

لمتغيري الدراسة والأبعاد المرتبطة بهما، بالإضافة إلى تعقيب عام حولنا من وراءه إظهار أوجه التشابه  
نوع   المستخدم،  المنهج  والمؤشرات،  الأبعاد  حيث:  من  الحالية  الدراسة  وبين  بينها  فيما  والختلاف 

نمط وطبيعة   الزمالعينة،  التفاوت  البحث،  المؤسسات محل  الدراسات نشاط  هذه  لإجراء  والمكاني  ني 
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 افتتاحية الباب الثاني:  •
من خلال ثلاثة فصول   تبرز مختلف جوانب الباب الثاني من الدراسة والمعنون بالإطار الإمبريقي      

حيث   والميداني؛  النظري  شقيها  بين  والتناسق  التكامل  صفة  تعكس  اتطبيقية  المتعلقة  سنبين  لجوانب 
بالإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية ممثلة بمجالت الدراسة المكانية، الزمنية والبشرية التي تعطينا  

لال تجسيد متغيراتها وأبعادها إمبريقيا وبشكل  رؤية دقيقة حول الظاهرة أو الموضوع محل البحث من خ
ية سكيكدة، ونفسر من  ملموس يمكننا من الحصول على معطيات تحاكي واقع المؤسسة المينائية لول

 خلالها مختلف العلاقات بين كل المتغيرات والأبعاد محل المعالجة.
المنهج  المتعلق بالإجراء  السادسالفصل    من خلالعتمد  نسوفي هذا الصدد        المنهجية، على  ات 

الملاحظة   على:  بالعتماد  وهذا  المجمعة  البيانات  مختلف  وتفسير  وتحليل  وصف  بغرض  الوصفي 
المقدمة من  ، حيث  المقابلات الشخصية و  الوثائق والسجلات  تمت محاورة عشرة مبحوثين، الستمارة، 

جمع   وبغرض  المعطيات،  لجمع  أساسية  كأدوات  المينائية  المؤسسة  ومصالح  أقسام  مديريات  طرف 
 ومن مصادر متعددة. ها أكبر قدر من

ا بتطبيق  ولغرض اختبار صحة الفرضيات سيتم اللجوء إلى عـدد من الأساليب الإحصائية، وهذ     
 ( الجتماعية  للعلوم  الحزم الإحصائية  التكرارات  (،  SPSSبرنامج  جداول  ألفاكرونباخ،  الثبات  معامل 

اختبار   بيرسون،  الرتباط  معامل  المعيارية،  والنحرافات  الحسابية،  المتوسطات  المئوية،  والنسب 
المستقلة   التباين(Independent-Samples T Testالعينات  تحليل  اختبار   ،)   (  Oneالأحادي 

Way Anova.) 
خلاله      من  نحاول  الذي  الكيفي  الأسلوب  إلى  الجداول ابالإضافة  على  وتقديم    الإحصائية   لتعليق 

المينائيةمن بيانات وهذا    تبينه  حول ماالتحليلات والتفاسير   للمؤسسة  الفعلي  الواقع  وما    ،على ضوء 
تبرزه  التي  القضايا  وبالتحديد  النظري  الجانب  والتي  يبينه  التساؤلت  في  الموضحة  الدراسة  إشكالية  ا 

 كانت بمثابة النطلاقة الأساسية للدراسة.
في        المحددة  والتطبيقية  النظرية  وأهدافها  فروضها  ضوء  على  الدراسة  نتائج  مناقشة  سيتم  كما 

الإطار النظري للدراسة وكذلك سنناقش التصورات الفكرية للدراسة الراهنة في إطار التجاهات النظرية  
رت عنها  ـيا التي أسفالمساهمة في تطور الهتمام بالمورد البشري، على أن يتم الولوج إلى بعض القضا

ب ممثلا  الجزائرية  للمؤسسة  الميداني  الواقع  عـنه  أبان  وما  الراهنة  لولية  الدراسة  المينائية  المؤسسة 
ة.سكيكد



   

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

سادس: الفصل ال  
الميدانية الإجراءات المنهجية للدراسة  



 

 

 
 

 
 
 
 

 تمهيد
 : مجالات الدراسة –أولًا  

 المجاللمجال المكاني )الجغرافي(. - 1
 المجال البشري. - 2

 المجال الزمني. - 3 

 المنهج المستخدم.  –ثانياً 
 أدوات جمع البيانات.   –اً ثالث
 أساليب معالجة البيانات.  –اً  رابع

 ينة الدراسة.  ـعخصائص تمع و  ـمج –خامساً 
 خلاصة 

 

السادسالفصل   

 الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية 
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 تمهيد:
سنحاول في هذا الفـصل إسقاط ما تضمنه الجانب النظري للدراسة من أفكار تتعلق بتنمية الموارد      

البشرية والجودة الشاملة عـلى واقع المؤسسة الجزائرية ممثلة بالمؤسسة المينائية لولية سكيكدة، حيث  
الدراسة  التساؤلت المطروحة في إشكالية  للتأكد من مدى صدق    نسعى من خلال ذلك للإجابة عـلى 

فرضياتها، وذلك باعتماد منهجية متكاملة ذات جوانب ثلاث اختبارية، كشفية ووصفية، حيث سيتم في  
الجانب   للدراسة  سياقات  إطار  تتحدد    التطرق الإمبريقي  والتي  المنهجية  الإجراءات  خلال  إلى  من 

البشرية، ) المجالت   عليه(،  الزمنية   المكانية،  المعتمد  البياناتأ،  المنهج  جمع  )الملاحظة،    دوات 
 .الدراسة ينة ـعمجتمع وخصاص أساليب معالجة البيانات، المقابلة، الستمارة، الوثائق والسجلات(، 
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 مجالات الدراسة: - أولاً 
معين  الدراسة عن الجانب الذاتي والموضوعي للظاهرة البحثية في سياق اجتماعي  عبر مجالت  تُ      

في   أساسياا  دوراا  يلعب  الذي  بالمكان  الظاهرة  هذه  ارتباط  عن  المعبرة  التاريخية  بخصوصيته  يتميز 
 ي في تغيير الظاهرة وتحولها من حالة إلى أخرى.نفال أهمية البعد الزمـدون إغ ،تشكيلها

أيضاا        الملاحظ  يُ أومن  البشري  المجال  ناحين  من  والثقافي  الجتماعي  الإطار  والآراء  شكل  ة، 
مبرزة  والمعتقدات من ناحية أخرى. وعليه فإن هذه المجالت الثلاث تتكامل في تشكيل الظاهرة البحثية 

 خصوصيتها وتميزها. بذلك
طاء هذه المجالت أهميتها؛ من أجل فهم وإدراك أكثر لأبعاد ومكونات تنمية الموارد  ـلذا نحاول إع     

 الشاملة.    البشرية في علاقتها بتحقيق الجودة 
 (:  الجغرافي) المجال المكاني المجال  - 1

الخاصة      التنظيمية  ثقافته  بفعل  المكاني  المجال  ظاهـرة  و   يشكل  وتطوره  والخارجية  الداخلية  بيئته 
 وهذا بالنظر إلى ما تتركه من قضايا تنظيمية تستدعي البحث والتقصي.    ،بحثية
من        ليس  وهذا  للدراسة  مكاني  كمجال  لسكيكدة  المينائية  المؤسسة  عـلى  اختيارنا  فقدوقع  وعـليه؛ 

تلعـبه في    ، قبيل الصدفة ول بشكل اعتباطي  بل يستند إلى خلفــية موضوعـية يبرزها الدور المهم الذي 
إمكانية  مجا لتوفر  وأيضاا  والنوعية  الجودة  شهادات  عــلى  حاصلة  ولكونها  والوطنية  المحلية  التنمية  ل 

 إجراء الدراسة عـلى مستواها.
 التعريف بالمؤسسة المينائية:  – 1 – 1

ذات الطابع القتصادي  الجزائرية  المؤسسات  أهم  تعتبر المؤسسة المينائية لولية سكيكدة واحدة من      
بما تتميز به من إمكانيات ونفوذ؛ حيث يلعب الموقع الجغرافي ومستوى خدماتها دور هام في    الخدمي

 تحديد ذلك؛ ولأجل التقرب أكثر من المؤسسة سنحاول فيما يلي توضيح بعض الجوانب التي تخصها:
 الجانب التاريخي للمؤسسة المينائية:  ❖

المينائية       المؤسسة  تأسيس  الميلاد،    يمتد  قبل  والثامن  السابع  القرنين  بين  ما  إلى  سكيكدة  لولية 
التوسع على   فقد بدأت في  التي وصلت سواحل شمال إفريقيا؛  القرطاجيون إمبراطوريتهم  حيث أسس 
الحدود الغربية أين نشطت التجارة الأمر الذي أدى إلى قيام مدينة سطوره، وبعد سقوط الإمبراطورية  

قبل الميلاد أسس الرومانيون مدينة روسيكادا المعروفة أثناء الحقبة الستعمارية    147القرطاجية عام  
الفترة الستعمارية وبالضبط سنة   فيل ومدينة سكيكدة حالياا، خلال  فيليب  م كان ميناء  1839بتسمية 
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ع القيام ـسكيكدة  تستطيع  ل  أنها  إل  السفن؛  لستقبال  حديدية  أعمدة  من  بني  صغير  مرفأ  عن    بارة 
بعملية التفريغ مباشرةا بل تُفرغ حمولتها على شاطئ سطوره ثم تحمل في قوارب وعربات، وخلال الفترة  

 م تم بناء رصيف القصر الأخضر.1882 –م 1877الممتدة من 
  أطنان،  5طن إلى    1,5م تم توسيع سطح السدود وتركيب أربعة رافعات كهربائية من  1941سنة    -

 طن. 1الخارجي المخصص للفحم والمواد الثقيلة ورافعة جسرية منلى الخلد الجديد للمرفأ ـوع
داد مساحات خاصة بالسلع وكذلك أرصفة جديدة، ومن  ــم تم توسيع وإع1957م حتى  1940ومند    -

م، إذ تم الشروع في  1969م تم بناء مرفأ صغير وبقي الميناء ثانوي إلى غاية  1964  –م  1959سنة  
نفط   ا  03إنشاء رصيف  ثلاثة  بالميناء  لإنشاء  تبعاا  للمحروقات  مختلط  ميناء  إلى  تحول  حيث  لقديم، 

عام   الأشغال  انتهت  أن  إلى  عائمة  بترولية  ميناء  1972أرصفة  الأول من  الجزء  استقبال  تم  فقد  م؛ 
 سكيكدة الجديد )أرصفة الغاز( بالتحميل الأول للغاز الطبيعي المسال في ديسمبر.

البنى  1982سنة    - استكملت  الهيدروكربونات  م  محطات  بتشغيل  البدء  مع  الجديد  للميناء  التحتية 
 (P1  ،P2  ،P3المك والمنتجات  الخام  النفط  حركة  في  المتخصصة  تم سنة  (  كما  بناء 1985ررة،  م 

المؤسسة تطوير موقع  2003، وفي سنة  « laMarinelle »مارينيلف  رصي لستقبال    P13م سعت 
 طن(. 35000السفن ذات الحمولة الكبيرة حوالي ) 

لتحميل    des Bouées OFF-SHOREوامات أوف شورـم تركيب ع2005في حين تم خلال سنة 
م قامت المؤسسة بتعزيز أرصفة  2012إلى غاية سنة  2006، ومن سنة ألف تانكات سوبر  320

 (1)الميناء القديم، وهي تحاول من خلال مشاريعها المستقبلية إلى توسعت المساحة الداخلية للميناء. 
وعليه؛ فكل التوسيعات والتحسينات التي قامت بها المؤسسة المينائية لولية سكيكدة تسعى من خلاها  
لمواكبة كافة التطورات وحتى تتماشى مع نشاطاتها التي بدأت في التزايد والتعقد يوما بعد يوم إلى أن  

بين الموانيء الجزائرية  وصلت صورة الميناء على ما هي عليه حالياا؛ حيث أصبح ميناء سكيكدة من  
 المهمة من خلال تقديمه لخدمات أهلته لنيل شهادات بموجب متطلبات نظام الإيزو.

 يس المؤسسة المينائية بسكيكدة: ـتأس – 2 – 1
 التسمية:   •

 ".EPS" واختصارها "Entreprise Portuaire De Skikdaالمؤسسة المينائية لسكيكدة "
 

الإلكتروني:  ن  -  1 الموقع  عن  ،  2019  –  08  –  15بتاريخ:  ،    ville-port.com/la-http://www.skikdaقلا 
 .د13:38الساعة: على 

http://www.skikda-port.com/la-ville
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 www.skikda.port.com: الموقع الإلكتروني  *
 port.com-Epskikda@skikdaالبريد الإلكتروني:  *

 تاريخ الإنشاء: •
إعادة الهيكلة، وهذا بمقتضى المرسوم  في إطار برنامج  ة  تأسست المؤسسة المينائية لولية سكيكد     
من تاريخ  2كم30، تتربع على مساحة  م1982أوث    14الصادر بتاريخ    284/    82رقم     11، وبداية ا

 ، أصبحت المؤسسة تضم:م2004أوث 
المزدوج:   - الموانئ  الميناء  أقدم  من  النشاطات    ؛ وهو  كل  ويتضمن  للمدينة  التاريخي  الميناء  فهو 

 لع إلى جانب المحروقات ونقل المسافرين. التجارية لمختلف الس
 ومن أهم نشاطاته تصدير المحروقات. الميناء الجديد للهيدروكاربون: -

 الجانب القانوني للمؤسسة المينائية:  ❖
لولية سكيكدة هي مؤسسة عمومية اقتصادية ذات أسهم؛ تسير عن طريق القوانين    المؤسسة المينائية 

 والنظم الخاصة بالستقلالية بالمؤسسات، وهذا وقفاا للنصوص القانونية التي حددتها الدولة:
الأولى:  - الشتراكي    المادة  التنظيم  ميثاق  لمبادئ  وفقاا  اقتصادي  طابع  ذات  اشتراكية  مؤسسة  تنشأ 

في  للمؤسسا المؤرخ  والنصوص  1971نوفمبر    16ت  للمؤسسات  الشتراكي  بالتسيير  والمتعلق  م 
بسكيكدة،    10والأحكام، الأمر رقم    -المتخذة   المينائية  المؤسسة  الموانئ البحرية تسمى  لتطبيقها في 

للتشريع   وتخضع  الغير  مع  علاقاتها  في  تجارية  المؤسسة  وتعد  بالمؤسسة،  النص  في  إليها  ويشار 
 ول به وللقواعد الواردة في المرسوم.المعم

المخطط الوطني للتنمية القتصادية والجتماعية، وقصد    المادة الثانية:   - تتولى المؤسسة في إطار 
والبضائع   الأشخاص  عـبور  عـلى  بالعمل  لسيما  للبلد،  الخارجية  المبادلت  ترقية  في  المشاركة 

 والمعدات في ظروف اقتصادية أحسن.
تزود الدولة المؤسسة، قصد أداء مهمتها في إطار التنظيم المعمول به بالممتلكات    الثة: المادة الث  -

والتفريغ   للشحن  الوطنية  والشركة  للموانئ  الوطني  المكتب  يجوزها  التي  والوسائل  والهياكل  والأعمال 
من   المؤسسة  لتمكين  للملاحة  الجزائرية  الوطنية  الشركة  به  تقوم  الذي  البحر  نشاط  تحقيق  وبتحويل 

العمليات   للمؤسسة أن تقوم بجميع  يمكن  القائمين بالتسيير والإدارة.  الموظفين  أهدافها، وكذلك تحويل 
التي لها صلة بأعمالها والتي من طبيعتها أن   العقارية، والمالية  التجارية، والصناعية والعقارية وغير 

 تساعـد على تطورها في حدود هدفها وفي إطار التنظيم المعمول به.

http://www.skikda.port.com/
mailto:Epskikda@skikda-port.com
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تمارس المؤسسة الأعمال المطابقة لهدفها ضمن الحدود الجغرافية للمجال المينائي    المادة الرابعة:   -
 المعني الخاضع للتنظيم المعمول به.

 جانب التسيير الاستراتيجي للمؤسسة المينائية: ❖
فهي تمثل    SERPORTة  لسـكـيـكــدة تابعة لمجمع الخدمات المينائي  تبار المـؤسسـة المـيـنـائيــةـباع     
لـه بحـسـن الأداء  حلقة   إذ تهدف إلى أن تكون متعــاملاا يشـــهد  التجارية الوطنية،  التبادلت  هامة في 

 والكفـــاءة المهــنيـــة والمواطــنة عنــد تنفيـــذ المهــام المنســوبة إليـــه وهـي:
 ستغــلال الأمــلاك المينائية. تســـيير وا ¬
 استقبال وسحب السفن. ¬
 استقبال المسافرين. ¬
 .الشحن  والتفريغ والتخزين وحفظ السلع ¬
المؤسسة       تسعى  الدولة  طرف  من  لها  المخطط  القتصادية  التنمية  برامج  إطار  وفي  أنه  ويبدو 

تبنت   فقد  هذا  ولأجل  بالجودة؛  تتسم  الجزائري  المجتمع  لأفراد  خدمات  لتقديم  سكيكدة  لولية  المينائية 
النوعشعار هو  إلينا  بالنسبة  لية"،   ـ"التحدي  شهادات  ثلاث  على  الحصول  من  مكنها  ما  لجودة  وهو 

 والمتمثلة في: ISOوهذا بموجب متطلبات نظام الـ 
 .م2015 -م2004سنة  ISO 14001شهادة البيئة  * 
 . م2007سنة  OHSAS 18001شهادة الصحة والسلامة المهنية  * 
 .م2008سنة  ISO 9001شهادة الجودة  * 

 في إطار الجودة الشاملة: السياسة العامة للمؤسسة المينائية •
لولية       المينائية   المؤسسة  إستراتيجية  والقتصادية    تضم  الجتماعية  التنمية  جانب  إلى  سكيكدة 

البيئة من أجل الأجيال   بالحفاظ على  لها  إستراتيجية الجودة والسلامة والتنمية المستدامة؛ مما يسمح 
المتثال   مع  رضاهم  وزيادة  زبائنها  متطلبات  تلبية  على  قدرتها  في  الطموح  هذا  وينعكس  القادمة؛ 

ونية وغيرها من المتطلبات التي تنطبق على أنشطة المـؤسسـة وتلك المتعلقة  للمتطلبات التنظيمية والقان
 ( خمس  على  المؤسسة  سياسة  تعتمد  لذلك  البيئة،  وحماية  العمل  في  والسلامة  مبادئ  05بالصحة   )

 أساسية هي:
o  وهذا من خلال:تطوير الإمكانات البشرية؛ 

 التـأهيــل بالنظــر إلى مهــام المؤسسة. ✓
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 ـفــاءات فـي مجــال الصحــة والسـلامــة فـي العمـــل وحمايــة البـيئـــة.تـعزيــز الك ✓
 رسملة المهارات التنظيمي. ✓
 تحفيز الأفراد العاملين بالمؤسسة. ✓

o  من خلال:إرضــاء زبـائنــهــا وجميع الأطـــراف المعنيـــة الأخــرى؛ 
 الإصغــاء المستـمــر للزبـائن وأصحاب المصلحة المعنيين. ✓
 قــديــم خدمـــات مطـابقــة للمواصفات مع ضمـــان التحــسيــن المسـتمــر للــجــودة.ت ✓
 الــزيــادة فــي إرضــــاء الزبـائن وأصحاب المصلحة المعنيين. ✓
الأ ✓ على  تنطبق  التي  والقانونية  التنظيمية  للمتطلبات  مستمر  بشكل  المينائية؛  المتثال  نشطة 

 مة والحفاظ على البيئة وجميع المتطلبات الأخرى المعمول بها.تلك المتعلقة بالصحة والسلاو 
o مال المؤسسة بــــ:ـالتحسين المستمر لأداء أع 

 الستخدام الأمثل للبنية التحتية. ✓
 تطوير قدراتها على الستباق والتنبؤ. ✓
 زيادة حصتها في السوق. ✓
 عصــرنــة وســائـــل لإنتــــاج. ✓

o  والخارجي بـــ:تعزيز التواصل الداخلي 
 التطوير المستمر لقنوات التصال الداخلية والخارجية. ✓

o ور بالمواطنة بــ:ـزيز الكفاءة المهنية والشع ـتع 
وذوي   ✓ المصلحة  أصحاب  من  وغيره  المينائي  المجتمع  مع  المتبادلة  المنفعة  علاقات  تطوير 

 الصلة.
 ن لحساب المؤسسة.الحفاظ على صحة وسلامة العاملين وغيرهم من الموظفين العاملي ✓
 الحفاظ على البيئة ومنع خطر تلوث البحر والتربة والهواء. ✓

 كما تلتزم المؤسسة أيضاا بـــ:
والمتطلبات   ✓ والقانونية  التنظيمية  للمتطلبات  المتثال  وضمان  بها  المعمول  المتطلبات  تلبية 

 الأخرى السارية.
الأمن والسلامة في    ،الإدارة بما في ذلك إدارة الجودةتوفير الموارد اللازمة لتنفيذ وصيانة نظم   ✓

 العمل وحماية البيئة.
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 المقدمة جودة الخدماتو  والسلامة والبيئة الوقاية من المخاطر المهنية وتحسين الأداء والصحة ✓
البحر   ✓ )تلوث  المؤسسة  أنشطة  تول دها  أن  يمكن  التي  التلوث  أشكال  كل  ومنع  البيئة  حماية 

 والهواء( وكذلك النظر في أي التزام ذي صلة بعمل المؤسسة.والتربة 
الأهداف   ✓ ذلك  في  بما  المؤسسة  أهداف  لمراجعة  ملائماا  إطاراا  الإداري  الستعراض  جعل 

 (1)المتعلقة بالجودة، الأمن والسلامة في العمل وحماية البيئة وكذا السياسة العامة للمؤسسة. 
 بسكيكدة: داف المؤسسة المينائية ـأه •

 ية:تتسعى المؤسسة المينائية من خلال نشاطاتها التي تبرزها سياستها العامة لتحقيق الأهداف الآ
ضمان التحقيق المستمر للأرباح باعتباره هدف عام تسعى إليه جميع المؤسسات القتصادية   ✓

 من أجل البقاء.
، خاصة مع الظروف القتصادية الحالية مع الدخول  احتلال مكانة هامة في القطاع المينائي  ✓

 إلى اقتصاد السوق وزيادة المنافسة من قبل المؤسسات المينائية الأخرى.
 زيادة الدخل الوطني مما يؤدي بدوره إلى انتعاش القتصاد الوطني. ✓
 العمل على خدمات في أحسن الظروف وبأقل التكاليف. ✓
 ية في عمليتي التصدير والستيراد.تقديم المساعدات إلى المؤسسات الوطن ✓
 تنويع خدماتها وتحسين جودتها. ✓

 العمل على زيادة الحصة السوقية.
 الجانب الهيكلي للمؤسسة:   ❖
المينائية      للمؤسسة  التنظيمي  الهيكل  المهام    يوضح  تتحدد  وبذلك  التنظيمية  المستويات  عـدد 

والمسؤوليات الملقاة على عاتق كل مستوى تنظيمي، إذ أنها تُسير من طرف الرئيس المدير العام الذي  
فهي   وعليه  مساعدة،  إدارية  هيئات  من  تضمه  بما  الفرعية  المديريات  مدراء  مهامه  أداء  في  يساعده 

 :يةلآت مكونة من المديريات ا
تقوم هذه المديرية بتسيير، وتوجيه، تنسيق، ومراقبة جميع نشاطات المؤسسة  المديرية العامة:   ➢

التي تسيرها في إطار السياسة الموضوعة من طرف  المينائية لسكيكدة؛ من خلال المديريات 
 الرئيس المدير العام، ومعرفة الأهداف العامة وتحديد الوضع العام لأعمال المؤسسة.

 
د إلى  59:  11، من الساعة  2018جوان    10المعلومات مقدمة من طرف رئيسة قسم الجودة بالمؤسسة، بتاريخ    -  1

 د.30: 12غاية 



الميدانية   هجية للدراسةنالإجراءات الم                                          الفصل السادس            

 
332 

القي ➢ المينائية:  مديرية  البحرية،  ادة  والعمليات  النشاطات  وبكل  الأمن  توفير  على  تعمل 
)الأعمال المتعلقة بالملاحة والقيادة والإرساء وتموضع السفن، التنسيق بين المصالح الأمنية،  

 ضمان سلامة المسطحات البحرية، السهر على أمن الأشخاص والممتلكات.(  
والتفريغ:  ➢ والشحن  الاستغلال  بعمليات    مديرية  القيام  في  تتمثل  المهام  من  بمجموعة  مكلفة 

جمع   البضائع،  حركة  متابعة  للزبائن،  وتسليمها  البضائع  تخزين  والنقل،  والتفريغ  الشحن 
 المعلومات الإحصائية وفوترة الخدمات.

والمحاسبة:   ➢ المالية  من مديرية  تتكون  المؤسسة؛  وحسابات  المالية،  العمليات  بتسيير  تهتم 
 ا:دائرتين هم

 وتضم مصالح:دائرة المالية:  ▪
 العلاقات الداخلية. ¬
 العمليات المالية. ¬
 ميزانية الستثمار. ¬

 وتضم مصلحتين هما:دائرة المحاسبة:  ▪
 مصلحة المحاسبة العامة. ¬
 مصلحة التحصيل. ¬

البحري:  ➢ السحب  والخروج،    مديرية  الدخول  أثناء  وإرسائها  السفن  مساعدة  في  دورها  يتمثل 
 تتكون:
 استغلال العتاد.مصلحة  ¬
 المصلحة الوجستيكية والبرمجة. ¬
 مصلحة الصيانة البحرية. ¬

والأملاك: ➢ الأشغال  عمل    مديرية  بميدان  المتعلقة  الأشغال  ترتيب  على  المديرية  هذه  تعمل 
الميناء، وتنظيف وحماية الميدان البحري وكذا متابعة تنفيذ البنى التحية والفوقية للميناء؛ أي  

 بحفظ الأملاك ومراقبة سير الأشغال.أنها مكلفة 
تهتم هذه المديرية بكل ما يخص المهام ذات الطابع التجاري والذي يتدرج    المدرية التجارية:  ➢

قسم   والتصال،  التسويق  قسم  خلال  من  والترويجي  المينائية،  المؤسسة  نشاطات  ضمن 
 الدراسات ومراقبة التسيير، وقسم الإعلام الآلي.
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قوم بمهمة الحفاظ على سلامة العتاد التابع للمؤسسة وصيانته، تتكون من  ت  مديرية الصيانة:  ➢
 ستة مصالح هي:  

 مصلحة التنظيم والدفع. ¬
 مصلحة صيانة الوسائل البحرية. ¬
 مصلحة صيانة الرافعات. ¬
 مصلحة الشراء المحلي. ¬
 مصلحة الشراء الخارجي. ¬
 مصلحة تسيير المخزون. ¬

تهتم ببرامج توظيف العمال وتكوينهم ومتابعة تسيير الأجور؛    البشرية: مديرية الإدارة والموارد   ➢
 إلى جانب القيام بالمعاملات العامة للمؤسسة، تنقسم إلى:

 مصلحة تسيير المستخدمين: ▪
الصناديق:   • مع  والعلاقات  الأجور  وجميع  مصلحة  العمال،  أجور  كشوف  بإعـداد  يهتم 

 علاقات.الوثائق المرتبطة بالأجور وتأمين 
 تضم مصلحتين أساسيتين هما:قسم الوسائل العامة:  •

 .مصلحة الوسائل العامة ¬
 مصلحة العلاقات الداخلية.   ¬

التكوين:   • وجه،  قسم  أكمل  على  بأعمالهم  للقيام  وتدريبهم  العمال  تكوين  بمتابعة  يهتم 
 بالإضافة إلى متابعة التربصات  داخل وخارج المؤسسة.

الاجتماعية:   • الخدمات  الجتماعية  تتقسم  الخدمات  تقديم  في  الأساسية  مهامه  مثل 
 ية.ـوالصحية، ونشر الإعلانات الجتماع

مسئول عن تسيير ومتابعة القضايا القانونية بالمؤسسة وذلك من  قسم الشؤون القانونية:   •
بمختلف   الخاصة  الطلب  وسائل  وكذلك  الشروط  ودفتر  التعاقدية  الملفات  وضع  أجل 

 .والأعمال ووضع القانون الداخلي للمؤسسة من أجل ضبط الحقوق والواجباتالصفقات 
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 المجال البشري: – 2
الدائمين بالمؤسس      والبالغ عـددهم    المينائية بسكيكدةة  يمثل المجال البشري للدراسة الحالية العمال 

طرف  2018أفريل  شهر    إحصائياتحسب   من  المقدمة  التقني  م  تسيير  المسير  بمصلحة  الإداري 
دراية    أكثر نهم  على أساس أن فقط  العمال الدائميوقد تركز اهتمامنا على  ،  عامل 1151بــ  المستخدمين

المؤقتين،   العمال  من  العمل  إلى وهم  بظروف  الإ  مقسمون  مهنية:  فئات    تحكم،الن  اعو أ   طار،ثلاث 
دد العمال حسب التقسيم المحدد  ـيقسم عة، حيث مديري (11إحدى عشرة ) على   ن و تنفيذ، موزعالن اعو وأ 

 في الجدول الموالي:  
 .حسب الفئات المهنية المينائيةدد العمال الدائمين بالمؤسسة  ـع  : (07الجدول رقم ) 

 

 

 
 
 

إع   المصدر:  الباحثة  ـمن  أفريل  داد  شهر  إحصائيات  إلى  بالمؤسسة    2018بالستناد  العمال  عدد  وثيقة  من  المأخوذة 
 المينائية لسكيكدة.

 المجال الزمني:   – 3
ايُ       التي  المدة  عن  الزمني  المجال  الدراسةعبر  إنجاز  في  الباحث  تعتري    ستغرقها  التي  والتغيرات 

 :قسم المجال الزمني إلى مرحلتين أساسيتين هما  ، وقدالظاهرة البحثية خلال هذه الفترة 
 مرحلة إنجاز الجانب النظري للدراسة: •

لقد تم إتمام هذا الجزء من الدراسة في حدود سبع سنوات؛ بدايةا من مرحلة التسجيل الأول وهذا       
شهر في  كان  الأطروحةوالذي  مشروع  على  المشرف  الأستاذ  قبل  من  الموافقة  تمت  أن  أكتوبر    بعد 

  م، حيث تم إنجاز الفصول المتعلقة بتنمية 2020شهر جوان  منتصف  تها في  ـم إلى غاية طباع2013
التجاهات النظرية المرتبطة بموضوع الدراسة بالإضافة إلى الدراسات  لبشرية، الجودة الشاملة، الموارد ا
 السابقة.

 
 

 ددـالع الفئة المهنية 
 293 الإطارات

 329 وان التحكم  ـأع
 529 وان التنفيذ ـأع

 1151 المجموع
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 مرحلة إنجاز الجانب الميداني للدراسة:   •
مر تمثل   وقد  الدراسة؛  إجراء  لمكان  النزول  الميداني    مرحلة  لبعضها الجانب  مكملة  فترات    بعدة 

 :ي هو البعض 
o   استطلاع الفترة الزيارات  فترة  الباحث  ؛ ية ـالأولى:  قامت  ديسمبرشه  خلالة  فقد  زيارات  م ب2017ر 

من التعرف عليها من حيث تاريخها، نشاطها وبعض   مكنت ة ية تمهيدية للمؤسسة المينائيـاستطلاع
 مهام مديرياتها، وكذا هيكلها التنظيمي.

o الثانية المقننة:  الفترة  المقابلات  إجراء  إجراء  ؛  فترة  تم  الدراسة  إنجاز  من  الفترة  هذه  إطار  في 
 دد من المبحوثين يبرزهم الجدول الموالي:ـالمقابلات المقننة مع ع

 . وساعـات إجرائهاالمقابلات دد وتواريخ  ـع : (08الجدول رقم ) 

 داد الباحثة.ـمن إع المصدر: 

 

 

 

رقم  
 المقابلة 

 وظيفة  
 المبحوث

 إجراء تاريخ 
 المقابلة 

ساعة إجراء  
 المقابلة 

 11:45 – 11:00 2018 – 04 – 26 المسير الإداري بقسم إدارة الموارد البشرية 01

 13:30 – 12:30    2018 - 04 - 26 رئيس مصلحة العلاقات الخارجية 02

 13:55 – 13:05 2018 – 04 – 29 رئيسة قسم التسويق  03

 11:30 – 11:00 2018 – 04 - 30 المسير التقني الإداري بمصلحة تسيير المستخدمين 04

 13:45 – 13:15 2018 – 04 – 30 رئيس مصلحة تسيير المستخدمين بالنيابة  05

 14:30 – 14:00 2018 – 04 - 30 رئيسة مصلحة المنازعات  06

 12:30 – 11:00 2018 – 05 - 17 رئيس قسم الشحن والتفريغ  07

 14:15 – 13:30 2018 – 05 – 20 رئيسة قسم الجودة  08
10 – 06 – 2018 11:59 – 12:30 

 14:10 – 13:05 2018 – 05 – 23 مدير مديرية الأملاك والأشغال 09

 12:35 – 11:55 2018 – 06 – 13 رئيس قسم الفوترة 10
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o  تظهر معالم هذه الفترة في:الفترة الثالثة: فترة إعـداد الاستمارة وتوزيعها؛ 
 فترة إعـداد الاستمارة:   ➢

لقد دام تصميم الستمارة إلى غاية إخراجها في شكلها النهائي حوالي ستة أشهر بدايةا من شهر       
طلة الشتوية تم عرض الستمارة  ـم، فبعد نهاية الع2018م إلى غاية نهاية شهر ماي  2017ديسمبر  

إد وبعد  إثرائها،  ضرورة  وطلب  الملاحظات  بعض  قدم  الذي  المشرف  الأستاذ  على  خال  الأولية 
التعديلات وفقاا لملاحظات الأستاذ تم تقديمها له للمرة الثانية ومثل المرة السابقة طلب إجراء تعديلات  
على  وافق  ذلك  وبعد  العتبار،  بعين  أخذها  تم  التي  أخرى  عبارات  وإضافة  بعضها  بحذف  أخرى 

أربعة محكمين و  على  عرضها  الباحثة من  مكن  ما  للاستمارة؛ وهو  الأخيرة  الأساتذة  الصيغة  هم من 
 ذوي الخبرة والكفاءة العلمية؛ وهذا بغرض إبداء آرائهم بخصوص  النقاط الآتية:

 * مدى مناسبة العبارات لمحاور المتغيرين.
 * مدى دقة ووضوح الصياغة اللغوية للعبارات.

 * مدى تغطية الأسئلة لكل محور من محاور الستمارة.
 محكمين قمنا بإجراء بعض التعديلات على الستمارة.  وعلى ضوء الملاحظات المقدمة من طرف ال

 فترة توزيع واسترجاع الاستمارات التجريبية: ➢
يومي        خلال  التجريبية  الستمارات  بتوزيع  قوامه2018جوان    13و    12قمنا  عـينة  وعلى  ا  م 

عبارات الستمارة وعما إ  ، مفردة  (30)ثلاثون  ذا  حيث كان الغرض من ذلك هو تقصي مدى سلامة 
 م. 2018جوان  17كانت واضحة ومفهومة لدى المبحوثين، وقد تم استرجاعها كلياا مساء يوم 

 فترة توزيع واسترجاع الاستمارات النهائية: ➢
للدراسة  2018جويلية    12جوان إلى غاية    20بداية من تاريخ        النهائية  م تم توزيع الستمارات 

  15إلى غاية يوم  فترة التوزيع  من بداية  ها  تم استرجاع  قدو ( استمارة،  300والبالغ عددها ثلاثة مائة ) 
المينائية لولية سكيكدة، حيث بلغ عـدد الستمارات  2018جويلية   بالمؤسسة  للباحثة  يوم  م وهو آخر 

( استمارة وتم استبعاد  40؛ في حين كان عـدد الستمارات المفقودة أربعون ) استمارة   260المسترجعة  
 وهذا راجع لــــ:( استمارة لعدم صلاحيتها للتحليل 25خمسة وعشرون ) 

o ضع على البيان المتعلق ، حيث وجدنا أن هناك استمارات وُ في الإجابة عليها ين عدم جدية المبحوث  
ويمكننا تبرير هذا السلوك  ،  في الستمارة   أنثى للجنس  ذكر و للجنس  بالنسبة  (  ˣ)   ة العلامس  بالجن

قد يؤثر   أنهم يخشون أن تكشف هويتهم وبالتالي  المبحوثين  على علاقتهم  ذلك  من طرف هؤلء 
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المسؤولين   وتحديدا  و ،  بها بالمؤسسة  أنه  راجعت  كما  الستمارات  إسترجاع  حالت  من  حالة  في 
أمام  (  ˣأخدها من المبحوث وكانت سيدة في حين أنها وضعت العلامة ) واحدة منها مباشرة بعد  

ذكر،   أن  إلى  بالإضافة  البيان  لحظنا  مكتملة  )الستمارات(  بعضها  ذلك  غير  تم    وأخرى كانت 
 عنا لستبعادها من عملية التحليل.  وهو ما دف تحديد أكثر من إجابة للعبارة الواحدة

يتم   لم  أنه  إلى  الشارة  لسببين وتجدر  للاستمارات  الكلي  المحددة    : السترجاع  الفترة  إنتهاء  أولهما 
  ،بعدم تقديمنا للاستمارة   هموثانيهما ضياع الستمارات لدى بعض المبحوثين وتحجج  للتربص الميداني

السلوكيات هذه  مثل  من  والتذمر  الستياء  حالة  لدينا  خلف  ما  صراحة  عن  وهو  يعبر  الذي  الأمر   ،
 من قبل هؤلء المبحوثين. ةاللامبال
 : فترة تفـريغ وجدولة البيانات ➢

بداية من شهر  شهر أة ربعمدة أخلال إجراء الدراسة ريغ البيانات المتحصل عليها من ميدان ـتم تف     
م، وفيما بعد قامت الباحثة بجـــدولة البيانات واختبار الفرضيات  2018  ديسمبر نهاية شهر  إلى  سبتمبر  
بداية    اشهر ة  عشر   سبعة نتائج في حدود حوالي  ال ومناقشة  الدللت الإحصائية المتحصل عليها  وتحليل  

شهر    منتصفلها في    الأولية وقد تمت الطباعة    ، م2020ماي  إلى غاية شهر  م  2019جانفيشهر  
تقييم والتقويم من طرف الأستاذ المشرف تمت الطباعة النهائية لها  وبعـد المراجعة وال،  م2020  جوان

 م. 2020في شهر نوفمبر 
 :المستخدم المنهج  –اً نيثا

على المنهج الوصفي الذي يعد من أكثر مناهج البحث ملائمة للواقع    ةدراسهذه اللقد اعتمدنا في       
 لى مرحلتين أساسيتين هما:ـالجتماعي؛ لفهم ظواهره واستخلاص سماته ويأتي ع

والصياغة؛  *   الاستكشاف  الجتماعية  مرحلة  العلوم  تراث  بتلخيص  الباحث  يقوم  المرحلة  هذه  في 
 الخبرة العلمية والعملية.   المتعلق بموضوع البحث والستناد إلى ذوي 

والوصف*   التشخيص  اكتشاف  مرحلة  إلى  يؤدي  تحليلاا  جمعها  تم  التي  البيانات  تحليل  فيها  يتم  ؛ 
 (1)العلاقة بين المتغيرات ويقدم التفسير الملائم. 

 

 
 . 6، ص 2004، دار النمير، دمشق، 2، طمنهجية البحث العلمي في العلوم الإنسانيةالله العسكري، عبود عبد  - 1
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تنمية        لمتغير  النظري  التراث  بجمع  الوصفي  المنهج  تطبيق  من  الأولى  المرحلة  في  قمنا  وقد 
بموضوع   المرتبطة  السابقة  والدراسات  النظرية  التجاهات  وكذلك  الشاملة  والجودة  البشرية  الموارد 

 الدراسة ما مكننا من تحديد أبعاد الدراسة.
تم        التي  لنا الرؤية حول مؤشرات الأبعاد  للميدان الذي وضح  قمنا بالنزول  الموالية  المرحلة  وفي 

التي تمت معالجتها بالعتماد على الأسلوب الإحصائي،  وبالتالي استطعنا جمع ا  ؛ تحديدها لمعطيات 
السوسيو الخلفية  إلى  المستند  الكيفي  التحليل  تأكيد  ب  -قصد  المرتبطة  المطروح  موضوع  التنظيمية 

تخص    ، للمعالجة التي  والعامة  الجزئية  النتائج  إلى  الأخير توصلنا  وفي  بتحليلها وتفسيرها  قمنا  حيث 
وكذلك مناقشة    ،ن تمت مناقشتها على ضوء أهداف الدراسة ونتائج الدراسات السابقةالدراسة الراهنة أي

 .النظرية ذات الهتمام بالمورد البشري التصورات الفكرية للدراسة على ضوء التجاهات 
 أدوات جمع البيانات:  –اً ثالث

الهامة التي        البيانات أهمية بالغة في عملية البحث العلمي باعتبارها الوسيلة  تكتسي أدوات جمع 
تعتمد عليها كافة العلوم في جمع المعلومات والحقائق حول الموضوع قيد الدراسة، وتتوقف دقة وصدق  

مصداقيت ودرجة  المستخدمة  الأدوات  دقة  على  بحث  أي  في  إليها  المتوصل  هذا  النتائج  وعلى  ها، 
المنهجي   تتسق عموماا مع التجاه  الباحثة والتي  التي استخدمتها  المنهجية  فإن أهم الأدوات  الأساس 

 الذي انطلقت منه هي:  
 الملاحظة:   - 1

تعد الملاحظة واحدة من أهم وأقدم وسائل جمع البيانات التي ل يمكن الحصول عليها باستخدام       
أخرى  تقنيات  أو  بأنها،  أدوات  والأحداث  "وتعرف  والمشكلات  للظواهر  مشاهدة  أو  مراقبة  عملية 

مخطط وهادف  ومكوناتها المادية والبيئية ومتابعة سيرها واتجاهاتها وعلاقاتها، بأسلوب علمي منظم و 
 (1)بقصد التفسير وتحديد العلاقة بين المتغيرات والتنبؤ بالظاهرة." 

بدايةا        الدراسة،  إجراء  لميدان  لنزولنا  الأولى  اللحظات  منذ  المنهجية  الأداة  هذه  استخدمنا  وقد 
 بالزيارات الستطلاعية وحتى أثناء المراحل اللاحقة من الدراسة الميدانية حيث مكنتنا من:

 التعرف على المؤسسة المينائية من الداخل من حيث الجانب الفيزيقي. –
 

 
، دار صفاء للنشر  1، طمناهج وأساليب البحث العلمي: النظرية والتطبيقليان، عثمان غنيم،  ـربحي مصطفى ع  -  1

 172، ص 2000والتوزيع، عمان،  
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المستويات    – في  الرؤساء  بين  العلاقات  نمط  العاملين،  الأفراد  بين  التفاعلات  طبيعة  على  التعرف 
 العليا والوسطى والمرؤوسين في المستويات الدنيا، ونظرتهم للمؤسسة وللعمل والظروف المحيطة به.

يد العمل، حيث تم ملاحظة التزام وانضباط من قبلهم فيما  ـة انضباط وتقيد العمال بمواعمعرفة درج  –
 يخص مواعيد العمل.

تعاملهم    - طريقة  والخروج؛  الدخول  المؤسسة من حيث: مواعيد  داخل  العمال  يوميات  على  التعرف 
 بالمؤسسة.واستجاباتهم لمختلف المواقف والظروف التي يمرون بها أثناء تواجدهم 

وقد استفدنا من الزيارات الأولية للمؤسسة محل الدراسة في تحديد ما نريد الوصول إليه بدقة ومن       
 ضبط مختلف خطوات سير البحث وهذا من حيث:

الستمارة من حيث أسلوب الصياغة، محتوى العبارات، والجوانب التي كنا    عباراتإعادة النظر في    -
 ل للميدان.في غفلة عنها قبل النزو 

أبعادهما    - على  بالتأكيد  للدراسة، وهذا  المركزيين  للمفهومين  الإجرائي  التعريف  دقيقة  تحديد وبصفة 
 ومؤشراتهما المتولدة عن تحليل المفاهيم.

 مكنتنا الملاحظة من ترتيب وتنظيم المعطيات المجمعة بأسلوب يخدم أهداف الدراسة. -
والمصا  - الأقسام  رؤساء  رغـبة  المؤسسة  لحظنا  عن  إيجابية  صورة  تقديم  في  المديريات  ومدراء  لح 

 ناحية المعلومات المقدمة من جهة أخرى.ومن المينائية، إذ ظهر ذلك في طريقة تعاملهممن جهة 
المؤسسة    - أثناء الزيارات الأولى من تقديم إجابات تخص  المبحوثين  لحظنا تخوف من قبل بعض 

بالعمال  حتى  أو  بزبائنها  في    وعلاقتها  استغلالها  يتم  قد  يقدمونها  التي  المعلومات  أن  أساس  على 
فشيئا   شيئاا  التراجع  في  بدأت  والقلق  التخوف  حالة  أن  لحظنا  بعد  وفيما  للمؤسسة؛  أو  إليهم  الإساءة 

 وهذاا من خلال الزيارات المتكررة للمؤسسة.
ما يخص النظرة للبحوث  لحظنا من خلال تواجدنا بالمؤسسة أن هناك ثلاث أصناف من العمال في  -

 الأكاديمية ومدى مساهمـتها في تغيير واقع المؤسسات الجزائرية:  
الذين يحاولون بكل ما لديهم مساعـدة الباحثة في إجراء تربصها بالمؤسسة، حتى    صنف المتعاونين؛   *

يشتغل بها ووضعها في مكتب   التي  البعض منهم بادر لجمع الستمارات على مستوى المصلحة  أن 
 واحد، كما هو الحال في مديرية المحاسبة والمالية، مديرية الوسائل العامة، ومديرية الشحن والتفريغ.

غ   * أو  اللامبالين  المهتمين؛ ـصنف  هذه    ير  نظرتنا  لنا ب  أسلو وتؤكد  الإجابات    محاورتهم  وكذلك 
الستمارة في  إجابة  المقدمة  من  أكثر  قدم  أو  الستمارة  على  الإجابة  يكمل  لم  من  منهم  أن  حيث   ،
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بالجنس المتعلق  السؤال  على  وأنثى  " خصوصا  ذكر  تسجيل  حالة    "،تم  مكنتنا  الستمارة  أكما  وراق 
 .لمبالتهم من التعرف على  المسترجعة

غ*   المتعاونين؛ ـصنف  لديه    ير  بأن  يتحجج  وبعضهم  الستمارة؛  على  الإجابة  يرفضون  الذين  وهم 
ع ولو  حتى  ولكن  عند  ـانشغالت  اذهبي  ل  يردون:  فإنهم  لحق  لوقت  الستمارة  ترك  عليهم  رضنا 

 شخص آخر.
ين  مكتب رئيس مصلحة تسيير المستخدموهما    بقسم الموارد البشريةكما استوقفتنا لفتة مكتبين    -

المفكرين والمشتغلين  المستخدمين  ومكتب تسيير  قاموس  المستخدمين من  ألغي مصطلح  ؛ ففي وقت 
في مجال الإدارة وتم استبداله بالموارد البشرية والرأس المال الفكري؛ نجد أن المؤسسة المينائية لولية  

ع بحيازتها  ـسكيكدة وفي  تباهيها  الإيزولز  لموارد  شهادات  تنظر  إدارتها  أنهم    هامازالت  على  البشرية 
والمستقبلية    ، مستخدمين الإستراتيجية  الرؤية  بالموازاة مع  قديمة  نظرة  أنها  إدارة  للمؤسسة  وأتصور  في 

وبالتحديد الجودة الشاملة، فأي تناقض موجود بين  ها البشرية المساهمة في تحقيق أهدافا ه وتسيير طاقات
وبين  بالمؤسسة من خلال هيكلها التنظيمي واللافتة الموجودة بالقسم وارد البشرية تسجيل تسمية قسم الم

مكتب تسيير المستخدمين ورئيس مصلحة تسيير المستخدمين! ويمكننا إبراز هذا من خلال الصورتين  
 .)وثائق خاصة بالمؤسسة المينائية لولية سكيكدة( الموجودتين في ملاحق الدراسة 

 المقابلة:   – 2
 تعتبر المقابلة من التقنيات المنهجية الأساسية في جمع المعطيات عن الموضوع أو المشكلة المراد    

إذ يتوجب على الباحث أن يكون مدرباا تدريباا كافياا    ؛دراستها، إل أن استخدامها في ليس بالأمر السهل
جرائها وإل أصبحت أداةا غير  على حسن استخدامها، ومزوداا بالمعارف والمعلومات اللازمة عن كيفية إ

نافعة، حيث تجرى معظمها في جلسة خاصة؛ حتى يشعر المبحوث بالحرية والطمئنان ويكون تعبيره  
صدقاا  أكثر  نفسه  أو    ،(1)عن  آخر  فرد  مع  فرد  بها  يقوم  موجهة  محادثة  عن"  عبارة  هي  وببساطة 

المعلومات اللازمة للاست خدام في البحث، من أجل معرفة  مجموعة من الأفراد بهدف الحصول على 
 (2)حقيقة أمر محدد." 

وقمنا في المراحل الأولى من بداية الدراسة الميدانية بإجراء مقابلات غير مقننة متعلقة بالتعرف       
العاملة وطبيعة نشاطها بصورة إجمالية، وبتكرار الزيارات أجرينا   اليد  المينائية، وحجم  المؤسسة  على 

 
 . 143، ص 2008، دار دجلة، الأردن، 1، ط مقدمة في منهج البحث العلمي، رحيم يونس كرو العزاوي - 1
 . 35، ص 2003والتوزيع، عنابة،  ، دار العلوم للنشرللجامعيينمنهجية البحث العلمي صلاح الدين شروخ،  - 2
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المقاب من  موعـداا  العديد  أخذنا  بعد  وهذا  دراستنا؛  بموضوع  المرتبطة  بالجوانب  المتعلقة  الموجهة  لات 
مسبقاا لتاريخ إجراء المقابلة وكانت مع: المسير الإداري بقسم الموارد البشرية، رئيس مصلحة العلاقات  

التسويق الخ قسم  مارجية، رئيسة  المستخدمين، رئيس  تسيير  بمصلحة  الإداري  التقني  المسير  صلحة  ، 
ة قسم الجودة،  رئيستسيير المستخدمين بالنيابة، رئيسة مصلحة المنازعات، رئيس قسم الشحن والتفريغ، 

 مدير مديرية الأملاك والأشغال، رئيس قسم الفوترة.
 حول النقاط الأساسية الآتية: مجملة وملخـصة بصفة دارت حوارات المقابلات  ❖
o  تنمية الموارد البشريةالسياسات التي تتبعها المؤسسات في سبيل. 
o   الجودة الشاملة بما تتضمنه من جوانب تخص رضا العمال، التحسين المستمر لنوعية الخدمات

 التي تقدمها المؤسسة، رضا الزبائن.
 الآتية:الأساسية لى الأفكار  ـوقد أكد لنا المبحوثين من خلال إجاباتهم المقدمة ع 

تعدد الأسباب التي تجعل الموظف ينتقل من منصبه إلى منصب آخر، إذ وضح المبحوثين أنها    - 
بينه   أو  والعامل  الرئيس  بين  العلاقة  )سوء  شخصية  مشاكل  بسبب  نفسه  العامل  من  بطلب  تكون 

القيام بالمهام الموكلة إليه شريطة تقديمه لشهاد ة  وزملاءه( أو في حالة العجز كأن يمنعه مرضه من 
النق  عملية  أن  إلى  بالإضافة  المؤسسة،  طبيب  عند  من  الشهرية  ل  طبية  بالمردودية  مرتبطة  تكون 

للعامل؛ حيث يقوم المشرف المباشر بتنقيطه وعلى ضوء ذلك يتم نقل العامل إذا لم تكن قدراته تلبي  
م تحديد مضمون  متطلبات الوظيفة، وفي هذه الحالة يدرج العامل في دورات تدريبية لتحسين مستواه ويت

فيها  يقعون  التي  الأخطاء  العمال وطبيعة  لدى  الموجودة  النقائص  على  بناءا  التدريبية  حيث    ،البرامج 
تعبر عن جانب من جوانب الضعف في أداءهم ويتم التدريب على مستوى المؤسسة أو خارجها، كما  

با العمل،  بمواعيد  وتقيده  العمال  انضباط  مستوى  التقييم  عملية  في  ونوعتدخل  كمية  إلى  ية  ـلإضافة 
 المجهود الذي يقدمه أثناء تأديته لعمله.

على        التعرف  من  العامل  تُمكن  النقل  عملية  أن  على  المبحوثين  لنا  عبر  ذلك  إلى  بالإضافة 
اكتساب معارف ومهارات متنوعة ومتعددة؛ كما أن أي   المختلفة بالمؤسسة، مما يُمكنه من  الوظائف 

مؤسسة لبد وأن يمر على كافة مصالحها حتى يأخذ نظرة عن طبيعة العمل؛  عامل جديد يلتحق بال
الأ يتجاوز  وقد  أخرى  إلى  مصلحة  أخرى ومن  إلى  من وظيفة  التنقل  خلال  مديرية  من  إلى  ذلك  مر 

 .أخرى بالمؤسسة



الميدانية   هجية للدراسةنالإجراءات الم                                          الفصل السادس            

 
342 

وأكدوا لنا في معرض حديثهم عن عملية النقل أنها تقضي على الملل والروتين في العمل؛ مما يعمل  
 ى إثراء الرصيد المعرفي والمهاري للموارد البشرية.عل

كما أبرز لنا المبحوثين أهمية إشراك العاملين في اتخاذ القرار أو على الأقل فتح المجال أمامهم       
بناءاا   المناسب  القرار  المسئول  يتخذ  بعد  وفيما  المناسبة؛  المعلومات  بتوفير  واقتراحاتهم  آرائهم  لتقديم 

قتراحات ووجهة نظره حول القضية المطروحة، وهو الأمر الذي يعبر عن مدى فعالية  على معالجة ال
فكما للمؤسسة زبائن  ل  نظام المعلومات على مستوى المؤسسة المينائية، حيث يرفع من معنويات العما 

الزبائن   رضا  في  المهم  الدور  النفسية  حالتهم  وتلعب  داخلها  زبائن  يوجد  الجغرافية  حدودها  خارج 
بتطلعاتهمالخ تليق  جودة  ذات  لخدمة  تقديمهم  خلال  من  مستوى    ،ارجيين  على  التعرف  يمكن  حيث 

التسويق على   بالإصغاء الدائم لهم ولمطالبهم وهو جانب من الجوانب المهمة التي تقوم بها مصلحة 
 مستوى المؤسسة المينائية لولية سكيكدة.

مس      على  المسئولون  رؤساء  أن  المبحوثين  أقر  صلاحياتهم  كما  بتفويض  يقومون  المؤسسة  توى 
العامل   في  تتوفر  أن  يتوجب  أنه  إل  العمل،  انجاز  في  وللإسراع  المهام  كثرة  حالة  في  بالخصوص 

 المفوض له الصلاحيات المعرفة والخبرة والكفاءة؛ وهو ما عبر عنه رئيس مصلحة العلاقات الخارجية.        
المؤسسة يستدعي العمل ضمن فريق لذلك لبد من التعاون    وأكد لنا المبحوثين أن طبيعة عمل     

المحملة   بالبضاعة  إلحاق أضرار  عـدم  على  بالتركيز  للزبائن؛  مقبولة  خدمة  لتقديم  العمال  جميع  بين 
على مستوى الباخرة حتى ل يتقدم الزبون بشكوى ضد المؤسسة، مثل ما هو الحال في مديرية الشحن  

بالإضا والصيانة،  لتطلعات  والتفريغ  ترقى  خدمة  لتقديم  المديريات  جهود  كل  تنسيق  ضرورة  إلى  فة 
 الزبائن.

وبينت لنا المقابلات أن هناك ثلاث أنواع من الزبائن الخارجيين وهم: المستوردون، وكلاء العبور       
يقومون   الذين  والأشخاص  السفن  أصحاب  ويمثلون  الملاحة  ووكلاء  المستورد،  مع  علاقة  لهم  الذين 

 ء السفن لجلب السلع وأنهم المسئولون عن السلعة من بلد المصنع حتى الميناء.بكرا
فيسجل تحت        التعامل  بداية  قبل  عـنه  معلومات  يقدم  المؤسسة  مع  جديد  تعامل زبون  حالة  وفي 

من   عليه  ما  دفع  حين  إلى  انتظاره  مثل:  لكسبه،  التسهيلات  كل  له  وتقدم  يميزه  معين  رقم  أو  رمز 
لل يدفع  مستحقات  لم  حالة  وفي  الطرفين،  يحددها  لآجال  بالتقسيط  الدفع  ديونه،  تغطي  التي  مؤسسة 

الزبون الجديد ديونه يتم التصال به حتى يدفعها مرة واثنان وثلاث وفي الأخير إذا لم يدفع ما عليه  
م كثير  وفي  أنه  إل  ضده،  للمحكمة  قضية  المؤسسة  ترفع  يفعل  لم  وإن  أيام  ثمانية  مدة  له  ن  تحدد 
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دائم؛   كزبون  تكسبه  حتى  ذلك  المدة  تعدت  لو  حتى  وتنتظره  الودية  للتسوية  المؤسسة  الأحيان تسعى 
 وهذا على حد تعبير رئيسة قسم التسويق بالمؤسسة.

كما أكدوا على أن تحسين العلاقة مع الزبون يمثل أهم متغير يحافظ على الزبون، بالإضافة إلى       
سعر المنخفض، السرعة في تقديم الخدمة، المحافظة على السلعة من  جودة الخدمة والتي تظهر في ال

بالإضافة إلى أن عملية التحفيز التي تقوم بها المؤسسة مع الزبائن من شأنها الحفاظ عليهم،    ، التلف
فعلى سبيل المثال: كلما كان حجم نشاط أو تعامل الزبون كبيراا كلما استفاد من التخفيض في سعر  

تسديد السعر على مراحل )الدفع بالتقسيط( بالخصوص مع الزبون الدائم التعامل مع  الخدمة أو حتى  
 المؤسسة.

وفي حالة أخطأ أحد العمال على سبيل المثال في التعامل مع الزبائن أو في تقديم خدمة له، فإن       
؛ ولأجل هذا  ذلك قد يعرضه للعقوبة تصل إلى حد التنزيل، لأن ذلك فيه إضرار بنظرة الزبون للمؤسسة

الزبون ورضاه هو لصالح   خدمة  تحقيق  أن  منطلق  من  العمال، وهذا  باقي  يلتزم  حتى  العقوبة  تكون 
تقديم الخدمة للزبون يكلف هروبه وبالتالي خسارة للمؤسسة؛ وهو ما صرح به   فالخطأ في  المؤسسة؛ 

 رئيس مصلحة العلاقات الخارجية.
شكوى تبحث المصلحة المكلفة بذلك عن مصدر المشكل،  وفي حالة تقدم الزبون باحتجاجات أو ب     

 بمعنى في أي مستوى من المستويات الإدارية وقع المشكل ومحاولة معالجة المشكلة.
 " بالزبون الضائع" أما إذا فقدت المؤسسة أحد الزبائنن أو كما حددت تسميته رئيسة قسم التسويق     

"leClient Perdu  نهاية العقد أو  ة  لمحاولة معرفة سبب قطع تعامله مع المؤسس"؛ يتم التصال به(
 بسبب وجود مشكل ما أو...الخ(.

 الاستمارة:   – 3
حيث تحتوي على عـدد من الأسئلة    ، تعد الستمارة " أداةا لجمع البيانات المتعلقة بموضوع البحث      

 (1)ئتها."المرتبة بأسلوب منطقي مناسب يجري توزيعها على أشخاص معينين لتعب
الفكري        التصور  بناء  بعد  الدراسة  ميدان  من  المعطيات  جمع  في  الأداة  هذه  من  الستفادة  وتم 

عبارات   صياغة  من  المينائية  للمؤسسة  الميدانية  الزيارات  مكنتنا  وقد  المعالج،  الموضوع  بخصوص 
بداية  من  أشهر  ستة  حوالي  النهائي  شكلها  في  وإخراجها  تصميمها  استغرق  التي  شهر    الستمارة، 

 
 . 97، ص 2016مديرية الكتب والمطبوعات الجامعية، سوريا،   ،منهجية البحث العلميدشلي، كمال  - 1
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( عـبارة، مقسمة  38وأربعون )   أربعة ضمت الستمارة  تو   م2018إلى غاية شهر ماي    م2017ديسمبر
 ( محاور أساسية هي:03)   ثلاثةعلى 

 بارات. ـ( ع06؛ احتوى على ست ) المحور الأول: محور البيانات الديمغرافية والوظيفية •
 وهي: تنمية الموارد البشرية يخص الأبعاد المحدد  لمتغيرالمحور الثاني:  •

 بارات.ـ( ع09ضم تسعة )   : الإثراء الوظيفي  بعد – أولا 
 بارات.ـ( ع04أربعة )  احتوى على   : التمكين بعد – ثانياا 
 بارات.ـ( ع07سبعة )  اشتمل على  : تعزيز القيم التنظيمية بعد  – ثالثاا 

 وتتمثل في: الجودة الشاملة: متعلق بالأبعاد الخاصة بمتغير المحور الثالث •
 بارات.ـ( ع05خمسة )  احتوى على  :تتعلق برضا الموارد البشرية  بعد –أولا 
 بارات.ـ( ع06ضم ست )  :تتعلق بالتحسين المستمر للخدمة بعد  - ثانياا 

 ( عبارات.  07ضم سبعة )  :تتعلق برضا الزبائن بعد –ثالثاا 
 صدق الاستمارة: ❖
لنا بعض        سجل  العمل  على هذا  المشرف  قيرة  إسماعيل  الدكتور:  للأستاذ  الستمارة  تقديمنا  بعد 

الملاحظات المتعلقة بكثرة عـدد العبارات بصفة إجمالية؛ وبناءاا على ذلك قمنا بتعديلها وعرضها على  
فيما يتعلق بمدى وضوحها وسلامة اللغة ومدى تغطية العبارات    الأساتذة المحكمين لإبداء ملاحظاتهم 

قوامها   عينة  على  بتجريبها  قمنا  الستمارة  بخصوص  لقتراحاتهم  تقديمهم  وبعد  الستمارة،  لمحاور 
( عاملاا من مختلف الفئات المهنية في عـدد من المديريات بالمؤسسة، وذلك لغرض التأكد  30ثلاثون ) 

ووضوح   سلامة  مدى  إضافة  من  من  الخطوة  هذه  مكنتنا  وقد  للمبحوثين،  بالنسبة  الستمارة  عبارات 
 وحذف وتعديل بعض العبارات.

( استمارة بهدف زيادة نسبة السترجاع؛  291( استمارة بدلا من )300وقد تم توزيع ثلاثة مائة )      
 ( المسترجعة  الستمارات  عدد  بلغ  و 260إذ  ستة  بلغت  استرجاع  بنسبة  استمارة  ستة  (  فاصل  ثمانين 

%(؛ في حين كان عدد الستمارات  87≅%( بالتقريب سبعة وثمانون بالمائة )86,66وستون بالمائة ) 
 ( أربعون  بالمائة  40المفقودة  وثلاثون  ثلاثة  فاصل  عشر  بثلاثة  قدرت  فقدان  بنسبة  استمارة   )

( استمارة  25ن ) %(، وقد تم استبعاد خمسة وعشرو 13≅%( بالتقريب ثلاثة عشر بالمائة )13,33) 
%( لعدم صلاحيتها  10≅%( بالتقريب عشرة بالمائة )9,61بنسبة تسعة فاصل واحد وستون بالمائة ) 

 ( وثلاثون  وخمسة  مائتين  عـددها  فكان  للتحليل  القابلة  المتبقية  الستمارات  عـدد  أما  (  235للتحليل، 
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%(؛  90≅ريب تسعون بالمائة )%( بالتق90,38استمارة بنسبة تسعون فاصل ثمانية وثلاثون بالمائة ) 
الشاملة   والجودة  البشرية  الموارد  بتنمية  الخاصة  المعطيات  تحليل  من  تمكننا  مقبولة  جدُ  نسبة  وهي 

 بالمؤسسة المينائية لسكيكدة، والجدول الموالي يوضح نتائج توزيع استمارات البحث النهائية:
 . نتائج توزيع الاستمارات النهائية: (09جدول رقم ) 

 .النهائية الستماراتداد الباحثة استناداا إلى نتائج توزيع ــمن إع المصدر: 
 ثبات الاستمارة:  ❖
الجغرافي         المجال  من  بواسطتها  البيانات  جمع  سيتم  التي  البحث  استمارة  ثبات  معرفة  لغرض 

استخدام  ( مفردة؛ وهذا ب30)   ثلاثون على عينة تجريبية قوامها  ها بعد توزيعها  اختبار   لإجراء الدراسة تم 
 .    للاتساق الداخلي بصيغته النهائية الكلية، ولكل متغير بجميع أبعاده لفاكرونباخ أت لثبا ا  معامل
الإحصائية      الحزمة  برنامج  من   Stastical Package For Social Scienceوانطلاقاا 

(SPSS):؛ تحصلنا على النتائج الموضحة في الجدول الموالي 
.كرونباخ ألفا حسب ثبات المعامل م  قي : (01الجدول رقم )   

 معامل ألفا كرونباخ  تسلسل الفقرات  المحاور 
09–01 الإثراء الوظيفي   7260,  

13–10 التمكين  0,725 
20 –14 تعزيز القيم التنظيمية  60,71  

20 –01 تنمية الموارد البشرية )المتغير المستقل(   90,81  
25–21 رضا العامل   0,714 

31–26 التحسين المستمر   00,76  
الزبون رضا    32–38  130,7  

38 –21 الجودة الشاملة )المتغير التابع(   270,8  
38 – 01 القيمة الكلية    0,808 

 .(SPSS)داد الباحثة بالستناد إلى نتائج برنامج ــمن إع المصدر: 

 النسبة المئوية  العدد  الستمارات 
 % 100 300 الموزعة 

 %   87  ≅%   86,66 260 المسترجعة
 %   13  ≅%   13,33 40 المفقودة

 %  10  ≅%     9,61 25 المستبعدة )الملغاة( 
 %   90  ≅%   90,38 235 القابلة للتحليل 



الميدانية   هجية للدراسةنالإجراءات الم                                          الفصل السادس            

 
346 

الجدول   في  المبينة  النتائج  ) حسب  كرونباخ(  10رقم  ألفا  قيم  أن  المستقل    يظهر  للمتغيرين  مرتفعة 
والتابع وللمحاور المشكلة لهما، وهو ما يدل على ثبات الستمارة، خاصة وأن الثبات هنا يخص فقط  
العينة التجريبية؛ إذ في الغالب يكون أقل من ثبات العينة الكبيرة التي سيتم التوزيع النهائي للاستمارات  

مفردة ما يدل على أن قيم معامل الثبات سترتفع في    235عليها؛ وحسب الدراسة الحالية بلغ حجمها  
 هذا الحجم.   

 الاستمارة:س ار مقياباخت ❖
ليكر       مقياس  اختيار  تم  حيث    تلقد  مبحوثب  يجي الخماسي،  تحتويها    كل  التي  العبارات  على 

 ي:هو موضح في الجدول الموال قد تم توزيع الدرجات كما و الستمارة وفق خمسة درجات، 
 .قياس الاتجاهات وفقا لمقياس ليكرث الخماسي: (11الجدول رقم ) 

 معارض بشدة  معارض محايد موافق  موافق بشدة التصنيف 

 1 2 3 4 5 الوزن 
 داد الباحثة.ــمن إعالمصدر: 

  انسجاماا ،  فئاتخمس  إلى    سابية للمتوسطات الح  تم تقسيم استجابات أفراد عينة الدراسة وفقاا   وقد     
 :لآتي االدراسة على النحو  يهلـليكرت الخماسي الذي بنيت عس مقيا عم

 . المقابلة له اتالمتوسط الحسابي والدرجم قي : (12الجدول رقم ) 

ــمن إع المصدر:   داد الباحثة.  ـ

اس أن  أسى  علة  الفئل  طو سبت  حوقد  ،  ( 0,80) أي    5/    4يلاحظ أن طول الفئة المستخدمة هنا هو  
 ، حصرت بينهما أربع مسافات.5، 4، 3، 2، 1الأرقام الخمسة 

 

 التطبيق درجة حسب سلم ليكرت  الدرجة المقابلة له المتوسط الحسابي
01  -  1,79  منخفضة جداا  بشدةموافق 
1,80 - 2,59  منخفضة  موافق 
2,60 - 3,39 متوسطة محايد 
3,40 - 4,19 عالية معارض 
4,20 - 5,00  عالية جداا  معارض بشدة 
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 وثائق والسجلات: ـال – 4
بالمؤسسة، وهذا        المقدمة من مختلف الأقسام والمصالح  الوثائق  اعتمدنا في دراستنا على بعض 

الداخلي للمؤسسة،   القانون  التنظيمي للمؤسسة،  المتعلقة بالهيكل  البيانات    توزيع في سبيل أخذ بعض 
المهنية،   العمال والفئات  المديريات  شكاوي   حسب  ونسب  وعدد  التغيب،  سنتي  خلا  الزبائن  نسب  ل 

التي  2018  –م  2017)  الجودة  شهادات  عن  نسخ  إلى  بالإضافة  للمؤسسة،  العامة  السياسة  م(، 
ضرورة التقيد  ب عليها، كما تم تصوير عن طريق الهاتف المحمول مذكرة إعلامية تنبه العمال    ناتحصل

مين ومكتب  ، ولفتة تخص مكتبي رئيس مصلحة تسيير المستخبتعليمات الوقاية والأمن داخل المؤسسة
 تسيير المستخدمين.

 : البياناتة معالجب يلا ـأس –رابعاً 
يلجأ الباحثون في مجال سوسيولوجيا التنظيم إلى العتماد على أسلوبين موضوعـيين لأجل تحليل       

 وتفسير المعطيات المجمعة من ميدان إجراء الدراسةوهما:  
الكمي:    –  1 إذ اعتمدنا في دراستنا الراهنة على عـدد من الأساليب الإحصائية، من خلال  الأسلوب 

 ي:تعلى النحو الآ وهي  ( SPSSحصائية للعلوم الجتماعية ) برنامج الحزم الإتطبيق 
 الآلي.الحاسب  فيترميز وإدخال البيانات  -
 .الستمارة  درجة مصداقية وثباتلقياس   ( Cronbach Alpha)   حساب معامل الثبات ألفاكرونباخ -
 .  لوصف خصائص عينة الدراسة استخراج جداول التكرارات والنسب المئوية  -
المعياريةا  طات سلمتو احساب    - والنحرافات  وفقاا ل  لحسابية،  الإجابات  ليكر   توصيف    ت لمقياس 
 (Likert )  الخماسي للعبارات. 

مؤشرات  أبعاد و لقياس الرتباطات بين  ( Pearson Correlation)   رسون يبالرتباط  حساب معامل  -
 .الفرضيات

( لدراسة وجود فروق  (Independent-Samples T Testلعينات المستقلة التاء لاستخدام اختبار  -
 بين متوسطات إجابات المبحوثين تجاه علاقة الموارد البشرية بالجودة الشاملة تعزى لمتغير الجنس.

لختبار الفروق بين متوسطات    "F"  (One Way Anovaحادي ) استخدام اختبار تحليل التباين الأ  -
الديمغرافية    متغيرات لإجابات المبحوثين تجاه علاقة تنمية الموارد البشرية بالجودة الشاملة التي تعزى ل

الآتية العمل  والوظيفية  سنوات  العمل،  في  الأقدمية  المهنية،  الوضعية  التعليمية،  الوضعية  السن،   :
 بالمنصب الحالي.  
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التحليلات والتفاسير المقدمة عن   ،يبدو هذا الأسلوب في التعليق على الجداول  يفي: ـالك وبـل ـالأس – 2
واقع الفعلي للمؤسسة المينائية، بالإضافة  للالنتائج التي أظهرتها المعالجة الإحصائية للبيانات بالستناد  

 إلى ربطها بالجانب النظري للدراسة.
 عـينة الدراسة:ص  ـخصائتمع و  ـمج –خامساً 

 مجتمع الدراسة: - 1
لية سكيكدة قوة بشرية تقوم بإدارة وتسيير مختلف عملياتها ونشاطاتها  تمتلك المؤسسة المينائية لو      

وثمانية   ألفين  للسنة  أفريل  شهر  خلال  بلغت  زبائنها،  ترضي  خدمات  لتقديم  باستمرار  وتعمل 
وان تحكم وأعوان ـ( عاملاا وموظفاا بين إطارات وأع1151م( ألف ومائة وواحد وخمسون ) 2018عشر) 

  ين ـموزعتنفيذ، وهذا حسب ما ورد في الوثائق المقدمة من طرف قسم إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة  
 في الجدول الموالي: ظهر حسب ما سي

 .دراسةكلي للمجتمع الال: (13الجدول رقم ) 

 داد الباحثة بالستناد إلى الوثائق المقدمة بقسم لإدارة الموارد البشرية بالمؤسسة محل الدراسة.ــمن إع المصدر: 

 ينة الدراسة وكيفية اختيارها: ـع  – 2
الكلي عينة عشوائية طبقيةخذت من حجم  أ        المجتمع    ، المجتمع  حيث يتم في هذا النوع " تقسيم 

ينة من كل فئة بشكل عشوائي يتناسب  ـالأصلي للدراسة إلى طبقات أو فئات، وبعد ذلك يتم اختيار ع
 ة:مواليوقد جسدنا ذلك باتباع الفقرات ال (1)مع حجم تلك الفئة في المجتمع الأصلي للدراسة." 

 قسمنا مجتمع الدراسة إلى ثلاث فئات متميزة وفق خاصية المهنة. – 1
 ه النسبة(.)سيتم لحقاا توضيح كيفية الحصول على هذلتمثيل كل فئة.  % 25حددنا نسبة  – 2

 
وآخرون،    -  1 عبيدات  والتطبيقات محمد  والمراحل  القواعد  العلمي:  البحث  طمنهجية  عمان، 2،  للنشر،  وائل  دار   ،

 . 91ص، 1999

 النسبة المئوية العدد  الفئة المهنية 
≅ 𝟐𝟓 % 293 الإطارات  𝟐𝟓, 𝟒𝟓 

𝟐𝟗% 329 وان التحكمــأع ≅  𝟐𝟖, 𝟓𝟖 

≅ 𝟒𝟔% 529 وان التنفيذ ــأع  𝟒𝟓, 𝟗𝟔 

 %100 1151 المجموع 
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قمنا باختيار مفردات كل فئة ملتزمين بقوائم عمال كل طبقة  ، حيث  مهنية   حددنا مفردات كل فئة  –  3
ينا في هذا الختيار طريقة العينة العشوائية البسيطة، ممثلة  ـ)الأرقام كما وردت في القائمة(، حيث راع

 .القائمةليها حسب تسلسلها في ـفي طريقة البطاقات التي كتبت ع
عوقد        وتسع ـقدرت  وواحد  بمائتين  الدراسة  ) يينة  وعش291ن  خمسة  بنسبة  مفردة  فاصل  ر (  ون 

%(، من جميع الفئات  25  ≅)%(؛ بالتقريب خمسة وعشرون بالمائة  25,28ثمانية وعشرون بالمائة ) 
 ينة الدراسة:  ـعحجم المهنية للمجتمع الكلي، وقد اتبعنا القانون التالي لحساب  

𝒏 =
𝐍

[(𝐒𝟐 × (𝐍 − 𝟏) ÷ 𝐏𝐐] + 𝟏
 

  حيث يمثل: 
N : .حجم المجتمع 
S :  ( على 0,05( أي قسمة نسبة الخطأ ) 0,95الدرجة المعيارية المقابلة لمستوى الدللة )1,96 . 
P ( 0,50: نسبة توفر الخاصية وهي .) 
Q ( 0,50: النسبة المتبقية من الخاصية وهي .)(1 ) 

 بإسقاط معطيات الدراسة الحالية على صيغة المعادلة السالفة الذكر نجد:و                   

 𝑛 =
1151

[(0,05 ÷ 1,96)2(1151 − 1) ÷ 0,50 × 0,50] +  1
 

𝑛 =
1151

[0,00065 × 1150 ÷ 0,25] +  1
 

𝑛 =
1151

(0,74 ÷0,25) +1
   =   

𝑛 =
1151

2,96 +  1
 

  𝑛 =
1151

3,96
= 290,65 ≅ 𝟐𝟗𝟏 

 
الدراسة هو                المأخوذة من  مفردة  291وعليه؛ كان حجم عينة  المئوية  النسبة  ، ولحساب 

 ة:تيبإجراء العملية الحسابية الآالمجتمع الكلي قمنا 
 

 
، مجلة جامعة تشرين دراسة تحليلية مقارنة للصيغ المستخدمة في حساب حجم العينة العشوائيةشكيب بشماني،    -  1

 . 91ص، 2014 ،36المجلد  ،5د)سوريا(، العدةللبحوث والدراسات العلمية، سلسلة العلوم القتصادية والقانونية، اللادقي
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المأخوذة هي خمسة وعشرون بالمائة)               المئوية  فالنسبة  الكلي  25ومنه؛  المجتمع  %( من 

 ( المفردات في كل طبقة  1151والذي بلغ ألف ومائة وواحد وخمسون  أما فيما يخص عدد  ( مفردة، 
 مهنية فقمنا بحسابها من خلال القانون التالي:  

 
 
 

 الموالي:وعليه كانت طبقات كل فئة على الشكل               

𝟕𝟒:  فئة الإطارات – ≅ 𝟕𝟒, 𝟎𝟕 = 𝟐𝟗𝟏 ×
𝟐𝟗𝟑

𝟏𝟏𝟓𝟏
 

 
 

 

𝟖𝟑فئة أعوان التحكم:     – ≅ 𝟖𝟑, 𝟏𝟕 = 𝟐𝟗𝟏 ×
𝟑𝟐𝟗

𝟏𝟏𝟓𝟏
 

 
 
 

𝟏𝟑𝟒فئة أعوان التنفيذ:     – ≅ 𝟏𝟑𝟑, 𝟕𝟒 = 𝟐𝟗𝟏 ×
𝟓𝟐𝟗

𝟏𝟏𝟓𝟏
 

 

 
 
 
 
 

مفردة   83فئة أعوان التحكم:    

مفردة  74فئة الإطارات:    

مفردة  134فئة أعوان التنفيذ:   

291/1151  100 = 25,28  ≅  25 % 

 . حجم العينة حجم المجتمع   /الطبقة 
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 ينة الدراسة: ـالخصائص الديمغرافية والوظيفية لع -3
  ،تبرز الخصائص الديمغرافية والوظيفية لعينة الدراسة في خمس خصائص أساسية وهي: الجنس      
هذه    ، السن تفيدنا  إذ  الحالي؛  المنصب  في  الخدمة  ومدة  العمل  في  الأقدمية  التعليمي،  المستوى 

الخصائص في التقرب من أفراد العينة من خلال معرفة تركيبتها السوسيومهنية وكذلك تصوراتها وآرائها  
البش الموارد  بتنمية  متعلقة  أبعاد  من  الحالية  الدراسة  في  ومناقشته  تحليله  سيتم  ما  والجودة  حول  رية 

 الشاملة.
      ( هو  سابقاا  أوضحنا  كما  المحسوبة  العينة  حجم  أن  المقام؛  هذا  في  التذكير  بنا  (  291ويجدر 

 ( توزيع  وبعد  أنه  إل  ) 300مفردة،  منها  استرجع  استمارة   )260 ( منها  استبعد  استمارة  لعدم  25(   )
 ( المتبقية  الستمارات  عـدد  بلغ  هذا  لأجل  للتحليل؛  الموالي  235قابليتها  الجدول  ويوضح  استمارة.   )

 توزيع أفراد العينة حسب الجنس:
 .الجنس متغير ينة حسب  ـ(: توزيع أفراد الع14الجدول ) 

 

 

 (.spssبالستناد إلى برنامج ) داد الباحثة ـمن إع المصدر: 

المبينة في الجدول رقم )       المعطيات الإحصائية  المبحوثين  14تيبن  المتعلق بالجنس أن غالبية   )
 ( بالمائة  وستون  ستة  بنسبة  الذكور  جنس  وثلاثون  ℅ 66من  أربعة  البالغة  الإناث  بنسبة  مقارنة  (؛ 

 (.℅ 34بالمائة ) 

إلى        النصف  يقارب  والذي  الجنسين  نسبتي  بين  الكبير  التفاوت  هذا  في  السبب  إرجاع  بإمكاننا 
التواجد  وإلى  بدني  مجهود  إلى  تحتاج  والمهام  الأنشطة  فمعظم  المينائية،  المؤسسة  نشاط  طبيعة 

مستوى    المستمر خارج حدود المكاتب مثل ما يقوم به عمال الشحن والتفريغ والصيانة التي تتم على
ليلاا ونهاراا وهذا يتطلب طاقة كبيرة وقدرة على    ساعة72ساعة إلى    24رصيف الميناء، العمل لمدة  

مواجهة التعب، بالإضافة إلى أن الثقافة المسيطرة على المجتمع الجزائري ترفض فكرة عمل المرأة ليلاا  

 النسبة المئوية التكرار  النوع
𝟔𝟔 % 156 ذكر ≅  𝟔𝟔, 𝟒  

≅ 𝟑𝟒 % 79 أنثى  𝟑𝟑, 𝟔 

 % 100 235 المجموع 
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اجد دائم مع الرجال، كما  وبأن تكون بعيدة عن المنزل لمدة طويلة بالخصوص المهن التي تتطلب تو 
مختلف   على  الحاصل  التقدم  من  الرغم  على  وهذا  والتفريغ،  الشحن  لمديرية  بالنسبة  الحال  هو 
المستويات في البلد؛ إل أن بعض الدهنيات والأفكار ما تزال تسيطر على عقول أفراد هذا المجتمع،  

لديه ما  بإظهار  نفسها  فرض  أجل  من  تناضل  المرأة  تبقى  ذلك  المهن  ورغم  عديد  في  قدرات  من  ا 
 والمجالت.

عينة    إختصار   وبامكاننا  أفراد  توزيع  يبين  والذي  الموالي  الشكل  خلال  من  أعلاه  الجدول  في  ماورد 
 الدراسة حسب الجنس من خلال الدائرة النسبية:

 .توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس :( 23الشكل رقم ) 

 

 (. spss)داد الباحثة بالستناد إلى برنامج ـمن إع المصدر: 

.العينة حسب متغير السن فراد أ(: توزيع 51الجدول رقم)   
 السن التكرارات  النسبة المئوية

% 𝟎𝟔  ≅  سنة  30أقل من  14 𝟎𝟔  
 𝟓𝟏 ≅ 𝟓𝟏,  سنة  40إلى  30من  120 %  𝟏

% 𝟑𝟕 ≅  سنة  51إلى  41من  87   𝟑𝟕 
   ≅  فأكثر  ةسن 52 14 %  06 𝟎𝟔  
 المجموع  235 % 100

 (.spss)داد الباحثة بالستناد إلى برنامج ــمن إعالمصدر: 
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أعمارهم    تقعأن أكبر نسبة من العمال    ( 15رقم ) الواردة في الجدول    الشواهد الإحصائيةلنا    تبين     
من   العمرية  الفئة  من  ( ℅ 51بنسبة) سنة    40إلى    30في  العمرية  الفئة  تليها  سنة    51إلى  41، 

 .فأكثر ة سن 52سنة و 30من( لصالح الفئتين العمريتين أقل % 6نسبة ) قى وتب ، ( ℅ 37بنسبة) 
؛وهو  شباب المينائية لولية سكيكدة من فئة اللب عمال المؤسسة  غمن خلال هذه النتائج أن أ يبدو       

ما يبرز السياسة المنتهجة من قبل الإدارة العليا والتي ترمي إلى التجديد في روح المؤسسة وإلى إحداث  
بة والحماس والتطلع  ـالرغم  لديهة  كون الأفراد في هذه المرحلة العمري،  خدماتهامستوى  ية في  ـقفزة نوع

تعود    دائما نحو الإبداع وتحقيق الذات؛ مما ينعكس إيجاباا على مردودهم وبالتالي تحقيق نتائج إيجابية 
 .على المؤسسة بالفائدة

ية وطاقات ذهنية ومعارف تخص خصائص  بالإضافة إلى أن نوعـية نشاطها يحتاج إلى قوة بدن      
البيئة الداخلية ومتطلبات البيئة الخارجية حتى تتمكن من تلبيتها فتفرض نفسها بقوة في السوق وهو ما  

الأكبر سناا، فللخبرة دور  ل  دة من قبل العما ـتوفره هذه الفئة العمرية، غير أنها تحتاج إلى تأطير ومساع
إغ يمكن  ل  أكدت  ـمهم  فقد  الفتر   التسويق  قسمرئيسة  لنا  فاله؛  في  بسبب    ةأنه وقعت مشكلة  الأخيرة 

التقاع على  العمال  من  العديد  أجبرـإحالة  مما  من  المؤسسة    د؛  لديهم  ما  تقديم  قصد  إعادتهم  على 
أخرى  وخبرات  معارف ومهارات   جهة  من  ذلك  كما يوضح  الشباب،  عملية  لفئة  في  حركية  أن هناك 

إظهار التوظيف.   الجدول    الواردة الأرقام    وبإمكاننا  بمتغير  (15) رقم  في    الشكل   في السن    والمتعلقة 
 :  الدائرة النسبية ي أفراد العينة ف الذي يوضح توزيع الموالي
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ن.السمتغير توزيع العينة حسب   :( 24) م  الشكل رق  

 
 (. spssالباحثة بالستناد إلى برنامج )داد ـمن إع المصدر: 

توزيع أفراد العينة حسب متغير المستوى التعليمي: (61لجدول رقم ) ا  
 المستوى التعليمي  التكرار  النسبة المئوية

00  %  00  ابتدائي  
℅ 𝟎𝟒 ≅ 𝟑, 𝟖 90  متوسط 
℅𝟒𝟔 ≅ 𝟒𝟔,  ثانوي  108 𝟎

≅ 𝟓𝟎,  جامعي  118 ℅  50   𝟐
 المجموع  235 % 100

 (. spss)داد الباحثة بالستناد على برنامج عـمن إ  المصدر: 

يظهر لنا أن أغلبية أفراد عينة الدراسة    أعلاهرضه من بيانات في الجدول  ـاستناداا إلى ما تقدم ع     
نسبته بلغت  إذ  الجامعي  التعليمي  المستوى  بنسبة  ℅50  مذوي  الثانوي  مستوى  يليها  ، وأخيراا  ℅46، 

%، بمعنى ل  0%، وفي حين أن المستوى البتدائي كان  4مستوى المتوسط  بنسبة ضعيفة قدرت بـ  
 البتدائي.   يوجد من بين الأفراد المبحوثين ممن لديه مستوى 
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لتوظيف        أهمية  تعطي  المؤسسة  أن  المعطيات  ما    الأفراديبدو من هذه  الجامعي،  المستوى  ذوي 
على   الحاصلة  والتقنية  والفنية  المعرفية  والمستجدات  التطورات  جل  لمواكبة  تسعى  أنها  إلى  يشير 

تها بتوفير كوارد بشرية  ية وجودة خدمـالمستوى العالمي، بالخصوص ما تعلق بالتحسين المستمر لنوع
على تحقيق التميز والريادة؛ ما يؤكد ذلك حصولها على شهادات    يمكنهاذات كفاءة وتأهيل أكاديمي  

البيئة   )شهادة  المهنية  م2015  -  م2004سنة    ISO  14001الإيزو  والسلامة  الصحة  شهادة   ،
OHSAS18001    الخدمم2007سنة شهادة  ملاحق  (  م2008سنة    ISO  9001ة  ،  في  المبينة 

بالإضافة إلى أن هذه النسب تعبر ولو جزئياا عن مدى تحسن وارتفاع مستويات التعليم في    الدراسة، 
 :الآتية وسنحاول اختصار كل ذلك من خلال الأعمدة البيانية  . الجزائر 

 .توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعليمي  :( 25الشكل رقم ) 

 
 

 (. spss)داد الباحثة بالستناد إلى برنامج ـمن إع: المصدر
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.فراد العينة حسب متغير الفئة المهنيةأتوزيع : (71الجدول رقم )   
 النسبة المئوية التكرار  الفئة المهنية 

𝟑𝟏 % 74 الإطارات  ≅ 𝟑𝟏, 𝟓 
𝟑𝟐 % 75 أعوان التحكم ≅ 𝟑𝟏, 𝟗 
𝟑𝟕% 86 أعوان التنفيذ  ≅ 𝟑𝟔, 𝟔  

 % 100 235 المجموع 
 (.spssمن إعداد الباحثة بالستناد إلى برنامج )  المصدر: 

للنتائج الواردة في الجدول رقم )       القراءة الإحصائية  المهنية أن أعوان 17تبين  المتعلقة بالفئات   )
وفي الأخير فئة الإطارات    ℅ 32، تليها فئة أعوان التحكم بـ  ℅ 37التنفيذ يمثلون أعلى نسبة إذ بلغت  

 .  ℅ 31بنسبة 
تنظيمية لهذه النتائج أن المؤسسة تعتمد بشكل كبير على أعوان التنفيذ    -  تبُرز القراءة السوسيو      

مرتبط   مهام  وهذا  في  عامة  بصفة  تختص  حيث  الفئة؛  هذه  بها  المكلفة  والمهام  نشاطها  بطبيعة 
الصيانة، الشحن والتفريغ إلى غير ذلك من الأعمال اليومية التي تحتاج إلى جهد وطاقة عضلية وهو  
ما يستدعي تحفيزها وتدعيمها حتى تنجز أعمالها وفقاا لما تُخطط وتُسطر له الجهات العليا. وسنبرز  

 خلال الأعمدة البيانية الفئات المهنية لعينة الدراسة. من
 .توزيع أفراد العينة حسب متغير الفئة المهنية :( 26الشكل رقم ) 

 (.  spssمن إعداد الباحثة بالستناد إلى برنامج ) المصدر: 



الميدانية   هجية للدراسةنالإجراءات الم                                          الفصل السادس            

 
357 

.(: توزيع أفراد العينة حسب متغير الأقدمية في العمل81الجدول رقم )   

 (.spssمن إعداد الباحثة بالستناد إلى برنامج )  المصدر: 

تعبر النتائج الإحصائية أعلاه أن أكبر نسبة أقدمية في العمل كانت التي الفئة التي اشتغلت بين       
،  تليها فئة العمال ذوي  من إجمالي النسب  ℅ 37مفردة بنسبة    87سنوات وهذا ما تؤكده    10إلى    5

%؛ في  25سنة فأكثر بنسبة    17، تليها مباشرة فئة  ℅ 26نسبة بلغت  سنة ب  16إلى    11الأقدمية من  
 .℅12حين جاءت فئة أقل من خمس سنوات في المرتبة الأخيرة بنسبة 

يظهر من خلال هذه النتائج أن أغلب العمال حديثي التوظيف؛ حيث ل تتجاوز أقديمتهم عشرة       
الطاقم البشري،    تجديدئية ماضية قدماا نحو  ( سنوات ما يؤكد مرة أخرى على أن المؤسسة المينا10) 

والذي  المهنية  والخبرة  الكفاءة  ذوي  عن  الحال  بطبيعة  التخلي  نسبة    دون  و  26تبرزه  في  %25   %
المحددة من    أعلاه   الجدول الفئة    16إلى    11والمتعلقة بالأقدمية في العمل  فأكثر  17سنة و    . سنة 
 الجدول أعلاه بخصوص الأقدمية في الأعمدة البيانية الموالية:ص الأرقام التي وردت في يلخت ويمكننا 

 

 

 

 

 

 النسبة المئوية التكرار  الأقدمية
سنوات  05أقل من   28 % 𝟏𝟐 ≅ 𝟏𝟏, 𝟗 

سنوات  10إلى  05من   87 37  % 
سنة  16إلى  11من   62 % 𝟐𝟔 ≅ 𝟐𝟔, 𝟒 

𝟐𝟓 % 58 سنة فأكثر  17 ≅ 𝟐𝟒, 𝟕 
 %  100  235 المجموع 
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.توزيع أفراد العينة حسب متغير الأقدمية في المؤسسة :( 27الشكل رقم )   

 
 (. spss)ج داد الباحثة بالستناد إلى برنامـمن إعالمصدر: 

 .في المنصب الحالي  خدمة(: توزيع أفراد العينة حسب متغير سنوات ال19ول رقم ) دالج
 النسبة المئوية التكرار  سنوات الخدمة في المنصب الحالي 

سنوات  05أقل من   96 % 𝟒𝟏 ≅ 𝟒𝟎, 𝟗 
سنوات  10إلى  05من   89 % 𝟑𝟖 ≅ 𝟑𝟕, 𝟗 

سنة  16إلى  11من   31 % 𝟏𝟑 ≅ 𝟏𝟑, 𝟐 
≅ 𝟖 % 19 سنة فأكثر  17    𝟖, 𝟏 

% 100 235 المجموع   
 .   (spss)ج الباحثة بالستناد إلى برنامداد ـمن إع المصدر: 

حسب متغير  المختارة للتقصي الميداني  ( والذي يمثل توزيع أفراد العينة  19) م  الجدول رق  يُظهر      
، أن نسبة المفردات التي تشتغل في المنصب الحالي في الفترة أقل  سنوات الخدمة في المنصب الحالي 

الفترة الزمنية المحصورة    %38ومثلت نسبة    %41ذ بلغت  ( سنوات تمثل أعلى النسب؛ إ5من خمس ) 
للفترتين الزمنيتين الممتدتين    % 8و  % 13نسبتين عاليتين مقارنة بنسبتي    ما وه  وات سن  10و  05بين  
 على التوالي.ر فأكث  17سنة و 16إلى  11بين 
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من خلال هذه الشواهد الإحصائية يظهر أنه توجد حركية متواصلة داخل المؤسسة بما أن العمالة       
الخبرات   اكتساب  من  يمكنهم  ما  وهذا  والمديريات،  والأقسام  المصالح  مختلف  بين  تنقل  حالة  في 

سياسة في سبيل  المعرفية، الفنية والمهارية المتعلقة بمختلف نشاطات المؤسسة والتي تلجأ لمثل هذه ال
إثراء الرصيد المهني والوظيفي للمورد البشري من خلال تعريضه للعديد من الخبرات المهنية من جهة؛  
وللقضاء على بعض المشكلات التنظيمية كالشجارات والمناوشات والروتين والملل في العمل من جهة  

العامل  عجز  حالة  في  ذلك  إلى  المؤسسة  تلجأ  ذلك  إلى  بالإضافة  نتيجة    أخرى؛  بمهامه  القيام  على 
عمل  تناسب    ، حادث  أخرى  مهام  عن  تبحث  ولكن  عليه  الحفاظ  الحالة  هذه  في  المؤسسة  تُفضل  إذ 

حالته الصحية، فمن خلال هذا الإجراء تُكسب رضا وولء مواردها البشرية، وهذا ما أكده لنا العديد من  
علاقات الخرجية التي تم تعديلها حسب ما  الالمبحوثين أثناء المقابلات من بينهم السيد رئيس مصلحة  

 ورئيس قسم الشحن والتفريغ.   إلى مصلحة الشؤون العامة ثصرح به المبحو 
 مدة البيانية الموضحة فيما يلي:ـ( من خلال الأع19وسنحاول اختصار كل ما جاء في الجدول رقم ) 

 .توزيع أفراد العينة حسب متغير سنوات الخدمة في المنصب الحالي  :( 28الشكل رقم ) 

 

 (.spss) داد الباحثة بالستناد إلى برنامجعــمن إ : المصدر
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:خلاصة   
راسة )الجغرافي،  لقد قمنا في هذا الفصل المتعلق بالإجراءات المنهجية للدراسة بتحديد مجالت الد     

، كما تم التأكد من صدق  المهنج الذي تم العتماد عليه وهو المنهج الوصفي حددنا  الزمني والبشري( و 
الباحثين لجمع البيانات وهذا    وثبات أداة الستمارة كواحدة من الأدوات المنهجية الشائعة النتشار بين

الإحصائية   والأساليب  اختيارها  وكيفية  العينة  بتحديد  قمنا  وبعدها  والمقابلة  بالملاحظة  الستعانة  بعد 
ية من خلال  ـحيث مكننا برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الجتماع ، المعتمد عليها في معالجة البيانات 

 ائص الديمغرافية والوظيفية لعينة الدراسة.التكرارات والنسب المئوية من وصف الخص
 
 
 
 



  

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الـفـصـل الـسابع:  
 الميدانية الــبــيــانــاتعــرض وتحــليــل 

 



  

 

 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

  

 

 

 
 

 تمهيد
 المتعلقة بتنمية الموارد البشرية:رض وتحليل البيانات  ـع  –أولًا 

 رض وتحليل بيانات بعـد الإثراء الوظيفي.ـع - 1   
 تحليل بيانات بعـد التمكين.عـرض و  - 2   
 تحليل بيانات بعـد تعزيز القيم التنظيمية.عـرض و  - 3   

 :رض وتحليل البيانات المتعلقة بالجودة الشاملة ـع –ثانياً 
 .الموارد البشريةتحليل بيانات بعـد رضا عـرض و  - 1   
 تحليل بيانات بعـد التحسين المستمر.عـرض و  - 2   
 ن.ائتحليل بيانات بعـد رضا الزبعـرض و  - 3   

 تبار مدى صحة فرضيات الدراسة. ـاخ – ثالثاً 
 لدراسة.انتائج استخلاص  – رابعاً 

 خلاصة.

 الميدانية  عرض وتحليل البيانات
 

السابعالفصل   
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 تمهيد:
ع      مرحلة  عـتعد  غـنى  ل  أساسية  مرحلة  المعطيات  وتحليل  والدراسات  ـرض  البحوث  في  نها 

 من خلالها يُبرز الباحث تصوراته وتحليلاته حول الموضوع محل الدراسة.ف ،السوسيولوجية
الحزمة الإحصائية       برنامج  على  اعتمادنا  الميدانية  المعطيات  التركيز  Spssولمعالجة  تم  ، حيث 

التكرارات ـع وهي:  الإحصائية  الأساليب  من  عـدد  الحسابي،  ،  لى  المتوسط  المئوية،  الإنحراف  النسب 
ختبار التاء لعينتين  بالإضافة إلى معامل الرتباط بيرسون لختيار العلاقة بين المتغيرات واالمعياري،  

أفراد  (؛  Independent Samples T Test)   مستقلتين آراء  في  فروق  وجود  اختبار  وذلك بغرض 
المتغير المستقل تنمية الموارد البشرية وعلاقته بالمتغير التابع الجودة الشاملة في   عـينة الدراسة حول 

 ( الأحادي  التباين  بتحليل  استعنا  كما  المينائية،  وجود  "  One Way Anova  )"Fالمؤسسة  لختبار 
 فروق في آراء المبحوثين تعزى للمتغيرات الديمغرافية والوظيفية.

وسيتم في هذا الفصل عـرض المعطيات الميدانية في شكل جداول إحصائية وفقاا لترتيب الأبعاد       
ري وهذا من خلال  في الجانب النظإليه  المستقل والتابعة؛ مع قراءتها وتفسيرها على ضوء ما تطرقنا  

المتع البيانات  وتحليل  بالإضعرض  الشاملة،  وبالجودة  البشرية  الموارد  بتنمية  إلى  لقة  اختبار  افة 
 الدراسة.  نتائج استخلاص ة والفرعية وعلى ضوء ذلك سيتم الرئيسيفرضيات ال
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 لقة بتنمية الموارد البشرية: ـات المتع ـان ـبي ـليل ال ـرض وتح  ـ ـع  –أولًا 
بالمؤسسة    عرفةم  بغـرض      البشرية  الموارد  تنمية  الجداول  سنحاول    المينائيةواقع  خلال  من 

الرقمية  الإحصائية   الدللت  بن  المبحوثي جابات  لإترجمة  الوظيفي،  أبعاد:  عـبارات  المتعلقة  الإثراء 
 تحاكي طبيعة السياسات التنظيمية المتبعة بها.ية ـموضوع التمكين، تعزيز القيم التنظيمية إلى تفسيرات

 الوظيفي:بعـد الإثراء بارات  ـع حليل ترض و  ـع -1
الموضحة من       الوظيفي  بالإثراء  المتعلق  المحور  لعـبارات  المؤشرات الإحصائية  فيما سيأتي  نبين 

المئوية،التكرارات   :خلال النسب  المعيارية    ، الحسابية  لمتوسطاتا  ،  بإجابات  النحرافات  الخاصة 
 فراد عينة الدراسة.لأالمبحوثين 

 .الإثراء الوظيفي  د ـبع بارات ـعينة الدراسة حول   ـ ـإجابات أفراد ع : (20الجدول رقم ) 
 الدرجة                       

ق  العبارات  
مواف شدة 

ب
فق 

موا
ايد  

مح
ض 

عار
م

ض   
عار

م
دة  

بش
ط   
وس

لمت
ا

بي 
سا

الح
ف   

حرا
الان

ي  ر
عيا

الم
 

 55 5 0 23 152 التكرار  01العبارة 
3,90 1,685 

 23,4 2,1 0 9,8 64,7 النسبة 
 74 4 0 6 151 التكرار  02العبارة 

3,66 1,856 
 31,5 1,7 0 2,6 64,3 النسبة 

 25 4 49 37 120 التكرار  03العبارة 
3,95 1,323 

 10,6 1,7 20,9 15,7 51,1 النسبة 
 96 6 0 0 133 التكرار  04العبارة 

3,29 1,964 
 40,9 2,6 0 0 56,6 النسبة 

 53 6 0 16 160 التكرار  05العبارة 
3,95 1,680 

 22,6 2,6 0 6,8 68,1 النسبة 
 64 4 0 14 153 التكرار  06العبارة 

3,80 1,773 
 27,2 1,7 0 6,0 65,1 النسبة 

 0 0 45 27 163 التكرار  07االعبارة 
4,50 ,7970 

 0 0 19,1 11,5 69,4 النسبة 
 10 9 70 29 117 التكرار  08العبارة 

4,00 1,157 
 4,3 3,8 29,8 12,3 49,8 النسبة 

 79 0 0 1 155 التكرار  09العبارة 
3,65 1,892 

 33,6 0 0 40, 66,0 النسبة 
 7440, 3,856 لبعـد الإثراء الوظيفي الكلي  لمتوسط الحسابي ا

 .(SPSS)بناء على نتائج تحليلة الباحثد داــمن إع : المصدر
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( المتعلقة ببعـد الإثراء الوظيفي أن العـبارة  20الجدول رقم ) أعــربت البيانات الإحصائية المبينة في      
 ( المهارات(   ( 07رقم  من  يزيد  المهام  )   )تنوع  حسابي  بمتوسط  الأولى  المرتبة  بدرجة  4,50احتلت   )

المقياس   فئة  إلى  تنتمي  جداا  ) بو   4,20  –  5,00عـالية  معـياري  العـبارة رقم    ، ( 0,797انحراف  أما 
(  4,00فقد أخذت المرتبة الثانية بمتوسط حسابي بلغ ) ور بالملل( ـ)يقضي تنوع المهام على الشع(  08) 

، في حين أن العـبارتين  ( 1,157بانحراف معياري )   3,40  –  4,19وبدرجة عـالية من فئة المقياس  
التي    )الستفادة من الدورات التدريبية(  03في المهام التي تؤديها( ورقم )   تنوع المهام( )هناك  05رقم ) 

ما يوضح درجة  (  3,95احتلتا المرتبة الثالثة بذات القيمة للمتوسط حسابي الذي بلغ ) (  نظمتها الإدارة
( على التوالي، أما العبارة  1,323( و) 1,680بانحراف معياري )و  3,40 – 4,19عالية تنتمي للفئة 

 ( المؤسسة  ) (  01رقم  أولوياتتضع  ضمن  حسابي    (ها التدريب  بمتوسط  الرابعة  المرتبة  احتلت  فقد 
، في حين  3,40  –  4,19( بدرجة عالية موضحة لفئة المقياس  1,685( وانحراف معياري ) 3,90) 

فقد احتلت المرتبة الخامسة بمتوسط  (  كل مرة  غير تت  كلفت بمهام  إن  كجل يزع) (  06أن العبارة رقم ) 
، أما العبارة  ( 1,773وانحراف معياري )   3,40-  4,19بدرجة عالية لفئة المقياس  (  3,80ي ) حساب
فقد احتلت المرتبة السادسة من خلال    ( عمل آخر بالمؤسسةإلى    عملكمن    ك)سبق وتم نقل(  09رقم ) 

الحسابي)  الفئة  ب(  3,65المتوسط  من  الأخرى  عالية هي  معياري    3,40  –  4,19درجة  والنحراف 
 (1,892 ) ( رقم  العبارة  وجاءت  التدريبية(  لتحقت)ا (  02،  الدورات  من  السابعة    بالعديد  المرتبة  في 

 ( حسابي  المقياس  (  3,66بمتوسط  فئة  من  عالية  معياري    3,40  –  4,19بدرجة  وانحراف 
 (1,856 ) ،   ( العبارة رقم  أن  با(  04في حين  معنيون  العمال  ا)جميع  المرتبة    (يةلتدريبلدورات  احتلت 

وانحراف   2,60  –  3,39لفئة المقياس    متوسطةبدرجة  (  3,29الثامنة من خلال المتوسط الحسابي ) 
لية  أما فيما يخص المتوسط الحسابي الكلي لبعد الإثراء الوظيفي فقد بلغ درجة عا(.  1,964معياري ) 

) قدرت   الفئة    ( 3,856بــ  إلى  معياري    3,40  –  4,19تنتمي  منه  وبإنحراف  ) أقل   ( 7440,بلغ 
 بمعنى أن هذه القيمة غير متباعدة عن الوسط الحسابي.

ومنه؛ فالنتائج الموضحة أعلاه تبرز أن المبحوثين صرحوا على أن هناك تنوعاا في المهام التي        
 ( نسبة  خلال  من  وهذا  ) %68,1يؤذونها  نسبة  أكدت  كما  على  69,4%(،  المبحوثين  إجابات  من   )

( بدرجة موافق بشدة  07مساهمة تنويع المهام في زيادة مهاراتهم في العـمل؛ وهو ما تظهره العبارة رقم ) 
ما يمكن ل محال المؤسسة بإتباعها لهذا الأسلوب في إدارة العمل من تحسين مستويات الأداء وشعور  

ت مسؤوليات ومتطلبات العمل، حيث يتحقق ذلك على  العمال بالقدرة على الأداء مهما تعددت وتنوعـ
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وجه التحديد من خلال عملية النقل؛ فقد أكد لنا المبحوثين أثناء إجراءنا للمقابلات معهم وبالتحديد كل  
رئيسة    رئيس من   الخارجية،  البشرية، مدير    قسم العلاقات  الموارد  بقسم  الإداري  المسير  التسويق، 

، أن المؤسسة تقوم بهذا الإجراء بالخصوصمع العمال  م الشحن والتفريغالمديرية التجارية، رئيس قس
في   يكسبهم  ما  وهو  بهم،  المنوطة  والأدوار  وبمهامها  المديريات  بمختلف  لتعريفهم  منها  سعياا  الجدد 
نهاية المطاف مهارات وخبرات مهنية متنوعة تمكنهم من التأقلم مع أي من الواجبات والمسؤوليات التي  

تُعرض مصالح    قد  مختلف  بين  القدامى  العمال  حتى  انتقال  هذا  ينفي  ل  كما  وقت؛  أي  في  عليهم 
( من المبحوثين أنه ومنذ التحاقهم بالمؤسسة قد تم نقلهم  %66ومديريات المؤسسة؛ فقد أكدت نسبة ) 

ترى  الإطار  أخرى، وفي هذا  إلى  منصب  من  أو  عمل  مختلف    zنظرية    من  بين  العمال  انتقال  أن 
على أن تنويع المهام التي يكلف    بيتر دروكر يساهم في إكسابهم خبرات وتوسيعها؛ كما أكد  الأقسام  

المينائية   المؤسسة  تود  الذي  المسعى  ذات  وهو  يؤذونها،  التي  الأعمال  بأهمية  يشعرهم  العاملون  بها 
 الوصول إليه من خلال عملية النقل حسب ما أبرزته إجابات المبحوثين.

تُكسب عملية النقل المؤسسة المرونة والقدرة عـلى التكيف مع مختلف الظروف    ومن جهة أخرى؛      
العمال أو تعـرض لحادث أو أي عارض صحي بإمكان أحد زملائه   والمستجدات، فإذا ما غاب أحد 
إنابته؛ وبالتالي ل تتعطل الأعمال وتتمكن المؤسسة من تلبية احتياجات زبائنها ومن تقديم خدمات في  

دم قدرته على  ـأو في حالة وقوعه في خطا وع  وهو أمده رئيس مصلحة الشحن والتفريغ محدد،  الوقت ال
العامة(، وهذا   )الشؤون  الخارجية  العلاقات  مصلحة  حسب تصريح رئيس  عمله؛ وهذا  متطلبات  أداء 

عـلى شعـورهم  لك من جانب آخر  كما يقضي  سعيا من المؤسسة لتقيم خدمات تنال إستحسان الزبائن،  
(؛ وبالتالي يزيد نشاطهم وحيويتهم  %  49,8( من خلال نسبة ) 08بالملل وهو ما تؤكده العبارة رقم ) 

 في العمل.  
المبحوثين أكدوا على أن الإدارة تضع  % 64,7كما تبين الإحصائيات السابقة أن نسبة )        ( من 

( من إجابات المبحوثين التي  %64,3التدريب ضمن أولوياتها، وهو ما تؤكده من جهة أخرى نسبة ) 
ذلك تبين نسبة )  التدريبية؛ رغم  التحقت بالعديد من الدورات  أنها  ن  ( معارض بشدة أ%40,9أبرزت 

بر لنا بعض المبحوثين من خلال المقابلات  ـجميع العمال معنيون للالتحاق بالدورات التدريبية، فقد ع
مهام بالمؤسسة تحتاج أكثر من غيرها إلى تطوير  التي تم إجراؤها على مستوى المؤسسة أن بعض ال

المهارات وبشكل دائم بالخصوص عمال الشحن والتفريغ، الإطارات والقيادات الإدارية بالمؤسسة على  
و  العمل،  وإجراءات  أساليب  في  المستمر  التحسين  من  يمكنهم  ذلك  أن  الإستراتيجيات  هأساس  ي 
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التي تركز على الهتمام بالجانب الموارد    التنظيمية  القيمي في إدارة وتسيير شؤون  المهاري والنفسي 
فكر   في  المستمر  التحسين  فكرة  لبلورة  تسعى  المؤسسة  أن  أخرى  جهة  من  يبرز  ما  وهو  البشرية، 
قياداتها كآلية عمل لترسيخها لدى مواردها البشرية حتى تتمكن من تقديم الأفضل للزبون بإتباع سياسة  

في دراستها أن  ت  حينما عبر   فلكاوي نجوى وهو ما بينته دراسة  قيق ذلك،  التدريب كعملية أساسية لتح 
التحسين   في  رغبتها  عن  يعبر  إنما  الإطارات  وبالخصوص  تدريب  على  تحرص  حينما  المؤسسة 

التنويه هنا إلى  المستمر. أن بعض المبحوثين أقروا أن التدريب يعد امتيازاا والعامل المحظوظ    ويجب 
عنى أن المؤسسة ل توفر ذات الفرص للتدريب وهو ما صرح به في المقابلة  فقط من يحصل عليه، بم

البشرية الموارد  بقسم  الإداري  أن  المسير  ذلك  بررت  بالمؤسسة  المسئولة  الجهات  بعض  أن  إل  ؛ 
قيامه   مستوى  في  نقصاا  التقييم  نتائج  تُظهر  الذي  فالعامل  العامل؛  أداء  تقييم  بعملية  مرتبط  التدريب 

 رئيس مصلحة تسيير المستخدمين بالنيابةبعـمله يدرج ضمن قائمة المعنيين بالتدريب وهو ما أكده  
حديثه   معرض  في  تركز  الذي صرح  المؤسسة  أن  البشرية  الموارد  بتنمية  المتعلقة  الإستراتيجيات  عن 

بالإضافة إلى أن ذلك يمكن من تقديم    ، بصفة خاصة على تدريب العمال في سبيل الرفع من قدراتهم
أن التدريب يشكل حافزاا للموظفين لأنه    مانع سبرينةفقد بينت دراسة  خدمة ذات جودة ترضي الزبائن،  

كما أنه يمثل إستراتيجية مهمة تقوم بها المؤسسات لتنمية   ،اكتساب المؤهلات والمهاراتيساعدهم على 
( تعارض وبشدة عبارة التحاق  %40,9إل أنه وفي هذا المقام يمكن القول أن نسبة ) مواردها البشرية،  

التدريب  ؛ وهي نسبة تقترب من نسبة الموافقين على لأن جميع العمال معنيون بجميع العمال بالتدريب 
(، وعليه لبد من أخذها بعين العتبار بفتح المجال أكثر أمام جميع العمال  %56,6من خلال نسبة ) 

المسير التقني الإداري بمصلحة  لى مستوى المؤسسة خصوصاا وأنها تسير حسب ما جاء في حديث  ـع
ركز في الأساس  على خطى رواد فكر الجودة الشاملة الذي ي  قسم الجودة  رئيسةو   تسيير المستخدمين

المؤسسة   ومخرجات  وأنشطة  عمليات  مستوى  لتحسين  مهمة  خطوة  يمثل  المستمر  التدريب  أن  على 
 بصفة عامة.   

بالطريقة العلمية لأداء العمل    أن تدريب العمال   لمية ـنظرية الإدارة العمن خلال    تايلوربر  ـوقد ع     
العمل؛ مما يُحسن مستوياته  مكن من أداءه بالشكل الصحيح ودون أخطاء  يُ  ووفقاا لمتطلبات وشروط 

 وكمياته.
الأخطاء        في  يقعون  المينائية  المؤسسة  عمال  أن  لنا  أظهرت  إجراؤها  تم  التي  المقابلات  أن  إل 

رئيس قسم الشحن والتفريغ بالرغم من المعلومات المقدمة لهم ومن التدريب المستمر لهم، فقد بين لنا  
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،  طاء التي يقع فيها العمال تظهر في شكل نسيان ارتداء الملابس الخاصة بالعملعلى أن نوع الأخ
حيث يساهم ذلك في وقوع إصابات بين أوساط العمال نتيجة عدم اهتمامهم بارتداء الملابس الواقية،  

إعلامية وهو ما    إذ   بالرغم من تأكيد المسؤولين على ذلك، شفويا أو عن طريق مذكرات  يتم تنبيههم 
حيث لحظنا مذكرة إعلامية تحذر أي عامل من عدم   ،ا عليه أثناء تواجدنا بمديرية الشحن والتفريغوقفن

ارتداء معدات السلامة، وهو ما يعرضه لعقوبات تأديبية منصوص عليها في النظام الداخلي للمؤسسة؛  
 وسيتم إبرازها في الجزء الخاص بالملاحق.  

فقد بين أن الأخطاء تكون على مستوى بعض البيانات    الموارد البشريةالمسير الإداري بقسم  أما       
على أن هناك بعض الأخطاء قد رئيس قسم الفوترة  من حيث التاريخ ورقم السجلات، في حين عبر  

الفواتير، وهو ما أكدته   العمال على مستوى  فيها  الوثائق  التسويق    قسم رئيسة  يقع  من خلال بعض 
م وصلت للمؤسسة  2017ارها في الملاحق، حيث تشير إلى أنه وخلال سنة  المقدمة والتي سيتم إظه 

 ( شكاوي متعلقة بأخطاء على مستوى الفواتير.03ثلاث ) 
( من المبحوثين على استفادتها من محتوى الدورات التدريبية؛ وهو ما  %51,1كما أقرت نسبة )      

يعبر على أن مضمون ومحتوى هذه الدورات يلبي إلى حد ما احتياجات المتدربين؛ وهذا بالرغم من أن 
النقائص في عملية   للمقابلات من أن هناك بعض  إجراءنا  أثناء  لنا  المبحوثين قد صرح  هناك بعض 

ال منها:  الجديد  التدريب  الشيء  تقدم  ل  الدورات  هذه  أن  بمعنى  التدريبية،  بالمادة  المسبقة  معرفة 
لسان   على  جاء  وهو  الجودة   رئيسةللمتدرب؛  من  بقسم  الستفادة  بمدى  المتعلقة  النسب  تؤكده  ما   ،
 (.%10,6الدورات التدريبية والبالغ حجمها ) 
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 التمكين:د  ـبارات بع ـع وتحليل رض  ـ ـع  - 2
المتعلق بالتمكين الموضحة من خلال       المحور  لعبارات  المؤشرات الإحصائية    :نبرز فيما سيأتي 

المئوية، التكرارات النسب  المعيارية  الحسابية،    لمتوسطاتا  ،  المبحوثين  النحرافات  بإجابات  الخاصة 
 ينة الدراسة.ـع لأفراد

 .د التمكين ـبعت بارا ـع ينة الدراسة حول  ـإجابات أفراد ع : (21الجدول رقم ) 
 الدرجة                      

ق   العبارات  
مواف شدة

ب
فق 

موا
ايد 

مح
 

ر معا
ض   ض 

عار
م

دة  
بش

ط  
وس

لمت
ا

بي 
سا

الح
ف  

حرا
الان

ي  ر
عيا

الم
 

 35 10 19 50 121 التكرار    10 العبارة
3,90 1,451 

 14,9 4,3 8,1 21,3 51,5 النسبة
 50 19 12 46 108 التكرار 11العبارة

3,61 1,615 
 21,3 8,1 5,1 19,6 46,0 النسبة

 59 11 24 22 119 التكرار 12 العبارة
3,56 1,695 

 25,1 4,7 10,2 9,4 50,6 النسبة
 50 10 10 30 135 التكرار 13 العبارة

3,81 1,636 
 21,3 4,3 4,3 12,8 57,4 النسبة

 1,349 3,719 د التمكين  ـلبع الكلي  الحسابي   لمتوسطا

 . SPSSبناء على نتائج تحليل ة الباحثد داـمن إع : المصدر

(  10( المتعلقة ببعـد التمكين الوظيفي أن العبارة رقم ) 21أسفرت النتائج المبينة في الجدول رقم )      
قد حضت بالمرتبة الأولى بمتوسط    )تقدم الإدارة للعامل التسهيلات اللازمة للحصول على المعلومات( 

المقياس  (  3,90حسابي بلغ )  وانحراف معياري    3,40  –  4,19بدرجة عالية حيث انتمت إلى فئة 
؛ التي احتلت المرتبة الثانية  مور المتعلقة  بالعمل( في الأ  ك شارك برأيت) (  13( ، والعبارة رقم ) 1,451) 

 ( حسابي  بمتوسط  عالية  عالية  (  3,81بدرجة  المقياسبدرجة  فئة  إلى   3,40  –  4,19انتمت 
 ( معياري  ) 1,636وبانحراف  رقم  العبارة  لتليها  في    الإدارةر  ـ)توف(  11(؛  بالعمل  المتعلقة  المعلومات 

بدرجة عالية ولذلك فقد انتمت إلى فئة المقياس  (  3,61بمرتبة ثالثة بمتوسط حسابي )   الوقت المناسب( 
3,40-  4,19   الإدارة    ك )تمنح(  12في حين احتلت العبارة رقم )   ، ( 1,615بانحراف معياري بلغ ) و

وبدرجة عالية انتمت إلى  (  3,56بالمرتبة الرابعة بمتوسط حسابي )   (كصلاحيات واسعة لإنجاز عمل
المقياس   معياري) و   3,40-  4,19فئة  الكلي  (  1,695بانحراف  الحسابي  المتوسط  يخص  فيما  أما 
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وانحراف معياري أقل    3,40-  4,19بدرجة عالية تنتمي إلى الفئة    ( 3,719) لبعد التمكين فقد بلغ  
 الوسط الحسابي.دة عن ـير متباعـبمعنى أن هذه القيمة غ( 1,349) منه بلغ 

نسبف  ؛وعليه      بينت  ) قد  كل    ةدرجب  (%51,1ة  للعمال  تقدم  المؤسسة  إدارة  أن  بشدة  موافق 
تفاعلي    صول على المعلومات اللازمة وهو تأكيد من قبلهم على أن هناك مناخ اتصاليـالتسهيلات للح

بالمؤسسة الفاعلين  جميع  وقت  لأيمكن    حيث  ،بين  أي  وفي  المؤسسة  في  عامل  على  ي  الحصول 
الذي   الأمر  مهامه  أداء  له  تيسر  التي  نسبةتثبت أالمعلومات  بتوف(  %46,0)   ه  المتعلقة  ر  ي للعبارة 

  فانة  ـحسن مروان عوعليه فقد بينت دراسة  ،  لمعلومات المتعلقة بالعمل في الوقت المناسب لالمؤسسة  
وهو ما يفتح المجال أمامهم للمشاركة في  وجود علاقة بين مستوى التصال والمشاركة في المعلومات،  

أهمية التصالت المباشرة مع العمال في    فيوليتي  مار اتخاذ القرارات بالمؤسسة؛ لأجل هذا فقد بينت  
أساس أنهم الأكثر معرفة بجوانب وطبيعة العمل، كما رأت أن إشراك   القرار على  زيادة سرعة اتخاذ 
العاملين في اتخاذ القرار ومنحهم الحرية في تأدية واجباتهم ومسؤولياتهم يكشف عن طاقاتهم الإبداعية  

الب الكام آخر  جانب  من  عبرت  كما  تااحثة  نة،  العنزي يه  فوزية  اتخاذ    شميلان  في  الحرية  منح  أن 
القرارات وخصوصا في المواقف الطارئة يعتبر من الأمور التي تشبع حاجة تحقيق الذات وهي من بين  

 .المحفزات لرضا الموارد البشرية
      ( نسبة  أن  نجد  أخرى  جهة  المؤسسة  %50,6ومن  إدارة  أن  أكدت  قد  المبحوثين  إجابات  من   )

فكرة   تبني  نحو  تدفع  التي  المهمة  الإجراءات  من  وهو  العمل،  لنجاز  واسعة  صلاحيات  تمنحها 
الباحثان  الأمر  ، والذي  اللامركزية في اتخاذ القرارات  بد الرحمان ورشا   ـمهند ع يسهم على حد تعبير 

أحمد   ـع الباحثة  دنان  بينت  وقد  المستوى،  تدني  مشكل  حل  عفي  محمد  جواد  تمتع    لي ـعالية  أن 
ما   الثقة،  يكسبهم  الصلاحيات  ببعض  المتميزين  عامل  العاملين  أنه  للقول  تحسين  يدفعنا  في  يساهم 

 مستويات أداء الموارد البشرية بالمؤسسة.
ثين قد صرحت بأنها تشارك برأيها  ( من إجابات المبحو %57,4بالإضافة إلى هذا نجد أن نسبة )      

اهتمام   مدى  عن  والمعبرة  الشاملة  للجودة  الأساسية  المبادئ  من  وهي  بالعمل،  المتعلقة  الأمور  في 
أشار   المقام  هذا  وفي  أنه  إل  البشرية،  لمواردها  المعنوي  بالجانب  العلاقات  رئيس  المؤسسة  مصلحة 

ض الصلاحيات مرتبط بالتدرج الهرمي للسلطة؛ وهذا  أن إشراك العمال في اتخاذ القرار وتفوي  الخارجية
 ل يمنع من الستماع لآرائهم واقتراحاتهم إل أن سلطة اتخاذ القرار تبقى بيد المسئولين بالمؤسسة.  
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أنه كلما زاد إسهام الفرد في اتخاذ    نظرية اتخاذ القرارمن خلال    سيمون وفي هذا الصدد أشار       
 القرار فهو دليل على ارتفاع مكانة الفرد داخل المؤسسة.

مسار        أن  نجد  السياق  ذات  اليابانية وفي  إشراك  Z"  ونظرية"  J"  النظرية  ضرورة  على  يركز   "
وفي ذلك إشارة إلى  الجميع في اتخاذ القرار سعياا وراء تحقيق قرارات تتميز بالإبداع والفعالية والملائمة  

 أهمية العمل الجماعي.
ولعل منطق المؤسسة المينائية من خلال ذلك قائم على أساس مبدأ تعاون جميع الأفراد العاملين       

إليها   نوه  والتي  المشتركة  الأهداف  تحقيق  إلى  يهدف  تنظيمي  مستوى  أي  استثناء  ودون  برنارد  بها 
نظرية    شستر  التعاوني في  اعتالنسق  حيث  نجاحات  ؛  تجسيد  في  والجماعات  التنظيمات  بدور  رف 

بين   كما  الوصول    بيتر دروكرالمؤسسة،  المرجو  النتائج  تحديد  في  المشاركة  درجة  ازدادت  كلما  أنه 
بد الرحمان   ـمهند ع كما بينت دراسة    إليها وفي خطة العمل لتجسيد ذلك كلما ازدادت إمكانية تحقيقها.

 أن المشاركة بتقديم القتراحات والتوصيات يساهم في زيادة فرص تحسين الخدمة. دنان أحمد ـورشا ع 
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 القيم التنظيمية:زيز  ـتع د  ـبارات بع ـع تحليل رض و  ـ ـع  - 3
نبين فيما سيأتي المؤشرات الإحصائية لعبارات المحور المتعلق بتعزيز القيم التنظيمية الموضحة      

خلال  المئوية،التكرارات   : من  النسب  المعيارية  الحسابية،    لمتوسطات ا  ،  بإجابات  النحرافات  الخاصة 
 فراد عينة الدراسة.لأالمبحوثين 

 . تعزيز القيم التنظيميةد ـبع بارات ـعينة الدراسة حول   ــإجابات أفراد ع : (22الجدول رقم ) 
 الدرجة                 

ق   العبارات  
مواف شدة

ب
فق 

موا
ايد 

مح
ض  

عار
م

ض   
عار

م
دة  

بش
ط  
وس

لمت
ا

بي 
سا

الح
ف  

حرا
الان

ي  ر
عيا

الم
 

 47 4 2 8 174 التكرار 14ة العبار 
4,10 1,618 

 20 1,7 90, 3,4 74,0 النسبة
 50 7 10 18 150 التكرار 15ة العبار 

3,90 1,648 
 21,3 3,0 4,3 7,7 63,8 النسبة

 54 6 4 17 154 التكرار 16ة العبار 
3,90 1,686 

 23,0 2,6 1,7 7,2 65,5 النسبة
 32 14 4 41 144 التكرار 17ة العبار 

4,07 1,448 
 13,6 6,0 7,1 17,4 61,3 النسبة

 77 6 5 20 127 التكرار 18ة العبار 
3,49 1,834 

 32,8 2,6 2,1 8,5 54,0 النسبة
 103 23 27 14 68 التكرار 19ة العبار 

2,66 1,723 
 43,8 9,8 11,5 6,0 28,9 النسبة

 37 11 19 22 146 التكرار 20 العبارة
3,97 1,522 

 15,7 4,7 8,1 9,4 62,1 النسبة

التنظيميةزيز القيم  ـد تع ـلبع الكلي  لمتوسط الحسابي ا  3,908 1,015 

 .(SPSS)بناء على نتائج تحليل ة الباحثد داــمن إع : المصدر

أن المتوسط  ( المتعلقة ببعد القـيم التنظيمية  22رقم )   الجدول الشواهد الكمية الظاهرة في  ت  أسفـر      
بمتوسط  قد حضت بالمرتبة الأولى    (لى العمل الجماعيـتشجع المؤسسة ع( ) 20للعبارة رقم ) ي  الحساب

 ( بلغ  المقياس  بدرجة  (  4,10حسابي  فئة  إلى  تنتمي  معياري    3,40  –  4,19عالية  وبانحراف 
 (1,618 ( العبارة رقم  ) 26(، واحتلت  بها  (  تتميز  بهاالنضباط صفة  تعمل  التي  المرتبة    (المصلحة 

عالية   بدرجة  المقياس  الثانية  فئة  حسابيل  3,40  –  4,19إلى  وبانحراف  4,07) بلغ    متوسط   )
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لى التعامل مع زبائنها على  ـ)تشجع المؤسسة عمالها ع(  25(؛ لتليها مباشرة العبارة ) 1,448معياري) 
  3,40  –  4,19بمرتبة ثالثة وبدرجة عالية تنتمي هي الأخرى إلى فئة المقياس    أساس مبدأ المساواة(

)أفضل العمل بشكل  (  21(؛ والعبارتين رقم ) 1,522( وبانحراف معياري بلغ ) 3,97متوسط حسابي) ل
المرتبة الرابعة بدرجة    )تمنح المؤسسة فرق العمل كافة التسهيلات لأداء العمل((  22ورقم )   جماعي( 

المقياس   فئة  إلى  تنتمي  )   3,40-  4,19عالية  بـ  قدر  حسابي  المعي3,90بمتوسط  اري  ( وانحراف 
بـ)  و) 1,648قدر  ع1,686(  ) ـ(  رقم  العـبارة  واحتلت  التوالي،  العمال  (  23لى  المؤسسة  )تحفز 

متوسط حسابي  ل  3,40-  4,19المرتبة الخامسة وبدرجة عالية لفئة المقياس    المنضبطين في العمل(
حسيسية  )تقوم المؤسسة بتنظيم حملات ت(  24(، أما العبارة رقم )1,834( وبانحراف معياري ) 3,49) 

العمل(  في  النضباط  بأهمية  العمال  متوسطة    لتوعية  بدرجة  السادسة  المرتبة  احتلت  متوسط  للفقد 
 ( ) 2,66حسابي  معياري  وبانحراف  تعزيز    (. 1,723(  لبعد  الكلي  الحسابي  المتوسط  فيما يخص  أما 

وانحراف معياري أقل    3,40-  4,19بدرجة عالية تنتمي إلى الفئة    ( 3,908) القيم التنظيمية فقد بلغ  
 بمعنى أن هذه القيمة غير متباعدة عن الوسط الحسابي.( 1,015) منه بلغ 

ف      المبينة  الرقمية  الدللت  أظهرت  ) لقد  رقم  الجدول  ع22ي  تشجع  المينائية  المؤسسة  أن  لى  ـ( 
ما يبرز دعم وتأييد من الإدارة العليا لثقافة الجودة    ؛( %74,0وهذا من خلال نسبة ) ي  العمل الجماع

باع المفاهيم  ـالشاملة  من  الجودة  وحلقات  العمل  لفرق  والتأسيس  الجماعي  العمل  تشجيع  أن  تبار 
ومشاريعها،   خططها  إنجاح  في  الجميع  مشاركة  المؤسسة  تضمن  وبذلك  الجودة،  فكر  في  الأصيلة 

ش توفر  بداية  يتطلب  الذي  يُ الأمر  التطور  من  قدر  على  اتصال  ونظام  هذه  بكة  في  فرد  أي  مكن 
المناسب  الوقت  في  الكافية  المعلومات  على  الحصول  من  المؤسسة  الجماعات  فعلاا  وفرته  ما  وهو   ،

الجماعي   للعمل  المؤسسة  تشجيع  أن  كما  التمكين،  ببعد  الخاصة  المعطيات  أظهرته  ما  حسب  وهذا 
رق العمل كافة التسهيلات لأداء العمل المنوط بها وهو ما تبرزه  يظهر بصورة جلية من خلال منحها لف

 ( للجان  %65,5نسبة  بالنسبة  الحال  عليه  هو  ما  مثل  بالمؤسسة،  للمبحوثين  الكلية  الإجابات  من   )
 مراقبة الجودة وكذلك فرق العمل في مديرية الشحن والتفريغ ومديرية الصيانة.  

الق       بإمكاننا  هذا؛  إلى  المينائيبالإضافة  المؤسسة  أن  العمل    تعمل ة  ول  قيمة  نشر  من  فعلاا 
توعـيتهم بأهمية الدور الذي يقومون به في سبيل تجسيد  وهذا ب الجماعي بين أوساط مواردها البشرية؛  

دليل   التي تنظمها المؤسسة أو  التدريبية  الدورات  التحسيسية أو  الأيام  فعلياا من خلال  الشاملة  الجودة 
بحديث  أو  المؤسسة    الجودة  عليها  حازت  التي  الجودة  شهادات  حتى  أو  معهم  المباشرين  المسئولين 
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ة  رئيسوالتي يتم لصقها في اللوحات الإعلانية كإشارة إلى المستوى الذي بلغته؛ وهو ما أشارت إليه  
خنشور جمال الدين  وعليه فقد بينت دراسة  وما تم ملاحظته في كامل مديريات المؤسسة.  قسم الجودة 

من  أن ترسيخ فكرة العمل الجماعي يؤدي إلى تحقيق الأهداف المرغوبة، كما أكدت   وخير الدين جمعة
أن تشكيل فرق العمل في المستويات التنظيمية    بد الصمد ـسميرة عدراسة من جانب آخر  جانب آخر  

الجماعيةة  المختلف الكفاءات  تطوير  في  أكد    ،يساهم  فقد  هذا  إلى  الحليم  بالإضافة  عبد  فرج  محمد 
أن الرغبة والستعداد للعمل من خلال فرق العمل يساهم في الرتقاء بمستوى    طية بحر  ـبدع  ـويوسف ع 

أن تحقيق الأهداف والسعي لبلوغها يكون    النسق الاجتماعي من خلال نظرية    بارسونزفقد بين  العمل. 
من خلال عملية التنسيق والتكامل والتوحد بين أجزاء النسق الواحد؛ وهذا حفاظا على استقراره واستمراره  

 وصيانته.
ذلك      ضوء  )   وعلى  نسبة  حاجة  %63,8عـبرت  يبين  ما  عـمل،  جماعة  ضمن  العمل  تفضيلها   )

يتش  معينة  جهة  إلى  للانتماء  أن  الفرد  يبرز  ما  وهو  والمصالح؛  والأهداف  الهتمامات  معها  ارك 
المؤسسة قد خلقت روح الجماعة في نفوس مواردها البشرية ما يعمل على الحد من الخلافات لصالح  

أفكار   أكدته  ما  وهذا  المسطرة،  أهدافها  الإنسانية  تحقيق  العلاقات  مايو   بزعامة نظرية  الذي    التون 
ملاءه إلى أن روح الجماعة تحد من الخلافات؛ ما يجعل البيئة الداخلية  توصل من خلال تجاربه مع ز 

 للمؤسسة تتسم بالستقرار والتوازن.
فيهم ويتأثر بهم من  ر  ومن جهة أخرى؛ فالفرد العامل ل يعمل بمعزل عن جماعة العمل فهو يؤث     

 حيث الطموحات الجماعـية أو القيم الموجهة لسلوكياته.
الصعيد يوضح        المتعلقة    بارسونز وعلى هذا  أفكاره  خلال  الاجتماعي من  ليس    بالفعل  الفرد  أن 

حراا، حيث أنه مجبر على أن يسلك وفقا للقيم والمعايير التي تعلمها باحتكاكه بجماعة معينة، فيعمل  
ر ويحافظ على  ذلك على تحقيق التماسك والتضامن بين أفراد المؤسسة، وهو ما سيحميها من النهيا 

 بقاءها واستمرار وجودها.
  ر لألدرفوالنمو  الارتباط  الوجود و   ونظرية  الحاجات لأبراهام ماسلو  نظريةمن جهة أخرى  نت  بي ا  كم    

للفرد حاجات اجتماع أن  ـأن  ية يسعى لتحقيقها بانضمامه لجماعات مختلفة وعلى هذا الأساس يبدو 
ن إشباع هذه الحاجة  .إبة العمال بالمؤسسة المينائية للعمل ضمن فرق عمل تصب في هذا المجالـرغ

التفاع أن  كما  للمؤسسة،  العطاء  من  مزيد  نحو  الفرد  ودفع  حفز  على  داخل  ـسيعمل  الجتماعي  ل 
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العمل  المؤسسة   نحو العمل واليُ من خلال فرق  تبادل الأفكار والتجاهات اليجابية    ة سؤسممكن من 
 ومن تحقيق الحاجات الجتماعـية للأفراد في بيئة العمل الداخلية.

      ( نسبة  أعـربت  فقد  آخر؛  بالمصلحة  %61,3وعـلى صعيد  انضباط  عـلى وجود  المبحوثين  ( من 
أين ظهر لنا تقيد العمال بمواعـيد العمل؛ وأكده لنا  ا التي يعملون بها؛ وهو ما لحظناه خلال تواجدنا به

فحسبه أن ذلك راجع لتواجد آلة خاصة بمتابعة    . المسير التقني الإداري بمصلحة تسيير المستخدمين 
إلى التوقيت المحدد في الدوام الرسمي بالمؤسسة؛ ما    بناءا   "La Pointeuse"دخول وخروج العمال  

 جعل العمال يلتزمون بمواعـيد العمل.
ع      نفسه  يفرض  الذي  السؤال  هذا  ـإن  في  لولية  لينا  المينائية  المؤسسة  تمكنت  هل  هو:  المقام 

هل   الحالة؛  هذه  في  العمل؟  بمواعيد  واللتزام  الوقت  بأهمية  الوعي  عمالها  لدى  خلق  من  سكيكدة 
التكنولوجي الوسيلة  عن هذه  الستغناء  عامل  ة  بإمكانها  أن كل  القول  ذلك من  يمكننا  بحيث  للمراقبة؛ 

 سكناته قبل أن تقوم بذلك إدارة المؤسسة؟يقوم بالرقابة ذاتية لكل حركاته و 
( من المبحوثين أن هناك تحفيز للعمال المنضبطين في العمل؛ وهو ما من  % 54وأكدت نسبة )      

العمال للعمل عـلى أساس أن هناك اهتمام من الإدارة بمجهودهم ومواظبتهم،   دافعية  شأنه الرفع من 
 كما يدفع ذلك باقي العمال للتحلي بروح النضباط؛ فيعطي للزبائن صورة إيجابية عـن المؤسسة.

عارض      ) وقد  نسبة  وبشدة  قيام  %43,8ت  عـدم  المبحوثين  من  بحملا(  بالمؤسسة  ت  المسئولون 
تحسيسية بهدف توعـية العمال بأهمية النضباط، والذي يبدو من الوجهة القانونية والإدارية للمؤسسة  

داخل  في صور اللتزام بمواعيد العمل وتقيد العامل بالتعليمات واللوائح المتعلقة بالمظهر العام للعامل  
النظام   في  عليها  المنصوص  واللوائح  والتعليمات  بالشروط والضوابط  التقيد  عدم  حالة  ففي  المؤسسة؛ 
الداخلي للمؤسسة يتعرض كل مخالف لعدد من العقوبات تتفاوت في درجتها حسب درجة الخطأ الذي  

 وقع فيه العامل.
على        عمالها  تشجع  المؤسسة  أن  الإحصائية  الدللت  بينت  لمبدأ  كما  وفقاا  زبائنها  مع  التعامل 

( على أساس أن ذلك سيكسب المؤسسة سمعة طيبة مع زبائنها، وفيه إشارة  %62,1المساواة بنسبة ) 
 مهمة تعبر عن التركيز الكبير للمؤسسة على كسب رضا زبائنها.
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 :الجودة الشاملةبرض وتحليل البيانات المتعلقة  ـع –ثانياً 
شواهد  ال  عرضسنحاول    ، بغية تحليل البيانات المستقاة من واقع المؤسسة المينائية بولية سكيكدة      

لكل   بأبعاد  رقمية  المتعلقة  الشاملةالعبارات  و   حيث،  الجودة  تصيفها  جداول  سيتم  ثلاث  إلى  تقسيمها 
 أبعاد: رضا المورد البشري، التحسين المستمر ورضا الزبائن.تخص 

 رد البشري:اد رضا المو  ـبعبارات  ـع وتحليل رض  ـ ـع  - 1
نبين فيما سيأتي المؤشرات الإحصائية لعبارات المحور المتعلق برضا الموارد البشري الموضحة       

التكرارات  خلال  المئوية،من  النسب  المعيارية  الحسابية،    لمتوسطات ا  ،  بإجابات  النحرافات  الخاصة 
 الدراسة:أفراد عينة من المبحوثين 

 .ةرد البشريارضا المو  د ـبع بارات ـع ينة الدراسة حول  ـإجابات أفراد ع : (23الجدول رقم ) 

 . (SPSS)بناء على نتائج تحليل ة الباحثد داـمن إع : المصدر

      ( رقم  للجدول  الإحصائية  الدللت  المتوسط  23تبرز  أن  البشري  المورد  رضا  ببعد  الخاصة   )
( )ترغب في البقاء بالمؤسسة( قد حضت بالمرتبة الأولى بدرجة عالية جداا؛  21الحسابي للعبارة رقم ) 

بانحراف معياري  و ( 4,61بلغ )   الذي متوسط حسابي لل 4,20 – 5,00حيث انتمت إلى فئة المقياس 
( )نسبة الغياب بالمصلحة التي تعمل بها منخفضة( التي احتلت المرتبة  25(، والعبارة رقم ) 1,113) 

( ولأجل هذا فقد انتمت إلى  1,594( وبانحراف معياري ) 4,18الثانية بدرجة عالية بمتوسط حسابي ) 

 الدرجة                    
ق   العبارات  
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 17 2 9 0 207 التكرار   21 العبارة
4,61 1,113 

 7,2 90, 3,8 0 88,1 النسبة
 74 23 34 8 96 التكرار     22 العبارة

3,12 1,739 
 31,5 9,8 14,5 3,4 40,9 النسبة

 28 19 37 8 143 التكرار 23العبارة 
3,93 1,472 

 11,9 8,1 15,7 3,4 60,9 النسبة
 50 24 11 11 139 التكرار 24العبارة 

3,70 1,699 
 21,3 10,2 4,7 4,7 59,1 النسبة

 44 5 1 0 185 التكرار 25 العبارة
4,18 1,594 

 18,7 2,1 40, 0 78,7 النسبة
ةرد البشرياالمو د رضا  ـلبع الكلي  الحسابي   لمتوسطا  3,908 1,015 
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أكبر قدر من المزايا( بمرتبة    ( )يحقق لك عملك23لتليها العبارة رقم )   3,40  –  4,19فئة المقياس  
ما يشير إلى  (  3,93بمتوسط حسابي قدر بـ )   3,40  –  4,19ثالثة وبدرجة عالية من فئة المقياس  

المقياس   فئة  إلى  تنتمي  )   3,40  –  4,19أنها  بلغ  معياري  احتلت    ، ( 1,472وبانحراف  حين  في 
( بالمرتبة الرابعة وبدرجة عالية بمتوسط  ( )تشعر بالفخر والعتزاز بالعمل في المؤسسة24العبارة رقم ) 

بينما    ، ( 1,699بانحراف معياري) و   3,40  –  4,19حيث انتمت إلى فئة المقياس  (  3,70حسابي ) 
 ( رقم  متوسطة  28العبارة  بدرجة  الأخيرة  بالمرتبة  احتلت  فقد  بالمؤسسة(  العمل  في  بالرغـبة  )تشعر   )

 ( حسابي  ا(  3,12وبمتوسط  لفئة  انتمت  فقد  معياري    2,60  –  3,93لمقياس  وبذلك  وبانحراف 
بدرجة   ( 3,908) أما فيما يخص المتوسط الحسابي الكلي لبعد رضا المورد البشري فقد بلغ  (. 1,739) 

بمعنى أن هذه القيمة  (  1,015) وانحراف معياري أقل منه بلغ    3,40-  4,19عالية تنتمي إلى الفئة  
 غير متباعدة عن الوسط الحسابي.

من خلال ما ورد آنفاا؛ يبدو أن أغـلبية المبحوثين يشعرون بالرغـبة في البقاء بالمؤسسة وهو ما       
 ( نسبة  عـنه  ويشير  88,1عـبرت  لديهم  المعنوية  الروح  ارتفاع  عـلى  يدل  ما  بشدة؛  موافق  بدرجة   )%

من   يُمكنها  ما  للمؤسسة؛  الداخلي  التنظيمي  المناخ  في  استقرار  وجود  إلى  نحو  أيضاا  قدماا  المضي 
تحقيق أهدافها المسطرة والمتمركزة أساساا حول الوصول إلى تلبية احتياجات قطاع الخدمات المينائية  

%( من المبحوثين ترغـب في العمل بالمؤسسة  40,9على المستوى الوطني، ولأجل هذا نجد أن نسبة ) 
 وجداني بها.ول شك أن هذا الشعور يعتبر مؤشراا هاماا على ارتباط العامل ال

      ( أكدت  أخرى؛  جهة  التي  78,7ومن  بالمصلحة  الغياب  نسبة  أن  المبحوثين  إجابات  من   )%
%( عارضت ذلك وبشدة؛ وهو مؤشر يمكننا استخدامه للتعرف  18,7يشتغلون فيها منخفضة مقابل ) 

ب ارتباطاا  أكثر  يكون  عـمله  في  الراضي  الفرد  فبالتأكيد  عـملهم،  عـن  رضاهم  درجة  وأكثر  عـلى  عمله 
 حرصاا عـلى الحضور لعمله، عـكس العامل الذي يشعر بالستياء والتذمر تجاه عـمله.  

طرف        المقدمة من  الوثائق  لنا  تؤكد  ذكره؛  تم  ما  بمصلحة  وبالموازاة مع  الإداري  التقني  المسير 
المستخدمين  شهر    تسيير  من  بدايةا  الإحصائيات  أبرزت  حيث  منخفضة،  بالفعل  الغياب  نسبة  أن 

لسنة   جوان  شهر  غاية  إلى  ) 2018جانفي  نسبة  عن  منخفضة  كانت  أنها  النسبة  1,04م  %(، وهي 
المؤسسة الحاصلة على  ا  التي كما أعلمنا ذات المبحوث أنه  تمثل الحد الذي لبد من أن ل تتجاوزه 

للعمل ما  شهادة الإيزو، وهو مؤ  المناسبة  للعاملين بها الظروف  قد وفرت  يُبين أن المؤسسة  شر مهم 
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التي   المعنوية  روحهم  ارتفاع  في  ذلك  أسهم  وبالتالي  بها،  للعمل  والحماس  بالرتياح  يشعرون  جعلهم 
 تُرجمت ميدانياا بانخفاض نسب الغياب.

%( من المبحوثين عـلى أن  60,9) بالإضافة إلى ذلك؛ نجد من بين المؤشرات أيضاا إقرار نسبة       
عـملهم بالمؤسسة يُحقق لهم أكبر قدر من المزايا والتي من بينها: التقدير والحترام، العلاقات الطيبة  
المجتمع   أفراد  العمال، نظرة  بين  والمودة والحترام  والسكينة  الهدوء  جو من  يسود  الزملاء؛ حيث  مع 

 ح به لنا المبحوثين من خلال المقابلات.الإيجابية والإحساس بالمكانة، وهو ما صر 
) ف      نسبة  أن  الدراسة  عـينة  لخصائص  الكمية  الدللت  وضحت  ذوي  ℅50≅50,2قد  من   )

فقد صرح لنا  المستوى الجامعي والتي تطمح لتقلد مناصب أعـلى مما هي عليه يشتغلون كأعـوان تنفيذ؛ 
نشعر به داخل المؤسسة لما بقينا نعمل بها، وهو    بأنه: لول الحترام والتقدير الذي  البعض من العمال 

 نية الفرد الجزائري وطريقة تفكيره.ـما الأمر الذي يعطينا ملمحاا مهماا عن ذه
وفي هذا الصدد يمكننا القول؛ أن الجانب المعنوي مهم بالنسبة للعامل الجزائري على حسب ما       

للعامل والتي تؤكد على    النظرية التايلوريةنظرت بها    جاء آنفاا، فبخلاف النظرة الدونية والمادية التي 
المؤسسة   عمال  نجد  والعمل،  الجهد  لبدل  العامل  تدفع  التي  الوحيدة  القوة  هو  المادي  الجانب  أن 
المينائية يعتبرون الجانب المعنوي أهم من ذلك وهو ما هو ما وضحه لنا جل المبحوثين أثناء إجرائنا  

 للمقابلات معهم.
%( على أنها تشعر بالفخر والعتزاز بالعمل في المؤسسة المينائية؛ ما  59,1كما عـبرت نسبة )      

ونتصور السبب في ذلك يعود للمزايا التي تحدثنا عليها سابقاا    يعبر عـلى ارتياحهم النفسي بتواجدهم بها
اعتبارها   يمكننا  والتي  البشري  للمورد  والجتماعية  الذاتية  النفسية،  الحاجات  إشباع  في  تساهم  والتي 

 سعياا وراء تحقيق أهداف المؤسسة المسطرة. لبدل المزيد من الجهد والعطاء ه دفعتة امل مهمو ع
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 التحسين المستمر:د  ـبعت بارا ـع وتحليل رض  ــع  -2 
للخدمة        المستمر  التحسين  المتعلق  المحور  لعبارات  الإحصائية  المؤشرات  سيأتي  فيما  نبين 

النحرافات المعيارية الخاصة  ،  المتوسطات الحسابية  ، النسب المئوية،التكرارات :  الموضحة من خلال 
 فراد عينة الدراسة:لأبإجابات المبحوثين 
 .التحسين المستمر د  ـبع بارات ـعينة الدراسة حول   ـإجابات أفراد ع :( 24) م الجدول رق

 . (SPSS)بناء على نتائج تحليل ة الباحثد داـمن إع : مصدرال

)   الجدولنتائج  بين  ت      للخدمات24رقم  المستمر  التحسين  ببعد  المتعلقة  الحساب  (  المتوسط  ي  أن 
 ( رقم  الوقت  ت) (  29للعبارة  في  دائما  عملي  إنجاز  بدرجة    المحدد( حاول  الأولى  بالمرتبة  حضت  قد 

المقياس    ،عالية جداا  فئة  بانحراف  4,77بمتوسط حسابي بلغ )   4,20  –  5,00حيث تنتمي إلى   )
؛ التي احتلت  حاول القيام بالكثير من المهام  في وقت واحد(ت) (  30رة رقم ) العبا(، و 0,686معياري) 

لتليها مباشرة العبارة    ، ( 1,323( وبانحراف معياري ) 4,16المرتبة الثانية بدرجة عالية بمتوسط حسابي) 

 الدرجة               
ق  العبارات 

واف
م

شدة
ب

فق  
موا

ايد 
مح

ض 
عار

م
ض   

عار
م

دة  
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ط   
وس
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ا

بي 
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ف  

حرا
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ي  ر
عيا
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 189 20 3 4 19 التكرار  26 العبارة
1,49 1,163 

 80,4 8,5 1,3 1,7 8,1 النسبة
 42 22 25 10 136 التكرار  27 العبارة

3,75 1,617 
 17,9 9,4 10,6 4,3 57,9 النسبة

 58 6 6 13 152 التكرار  28 العبارة
3,83 1,726 

 24,7 2,6 2,6 5,5 64,7 النسبة
 4 2 4 25 200 التكرار  29 العبارة

4,77 ,6860 
 1,7 90, 1,7 10,6 85,1 النسبة

 22 10 27 25 151 التكرار  30 العبارة
4,16 1,323 

 9,4 4,3 11,5 10,6 64,3 النسبة
 28 19 8 14 166 التكرار  31العبارة 

4,15 1,457 
 11,9 8,1 3,4 6,0 70,6 النسبة
د التحسين المستمر  ـالحسابي الكلي لبعالمتوسط   3,690 ,8290 
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مع زملائت)(  31)  أقل وقت ممكن(   كتعاون  في  الأنشطة  قدر من  بأكبر  ثالثة وبدرجة    للقيام  بمرتبة 
 ( بلغ  العبارتين ) 1,457عالية هي الأخرى وبانحراف معياري  فقد انتمت  ( على  31( و) 30(؛ ولذلك 

في العمل    ك رئيس  ( )يُبقي28، في حين احتلت العبارة رقم ) 3,40-  4,19التوالي إلى فئة المقياس  
الممنوحة  لى  ـع الخطأ( لك  الصلاحيات  في  الوقوع  بمتوسط    بعد  عالية  وبدرجة  الرابعة  المرتبة 

والعبارة    (، 1,726وبانحراف معياري )   3,40-  4,19حيث انتمت إلى فئة المقياس  (  3,83حسابي) 
المساعت)إذا وقعت في الخطأ  (  27)  ة  بالمرتبة الخامسة بدرجة عالي  في العمل(   كدة من زملائ ـطلب 

، في حين احتلت  ( 1,617( وبانحراف معياري ) 3,75ي) وبمتوسط حساب  3,40- 4,19لصالح الفئة  
) المرتبة الأخيرة بمتوسط حساب  قع في الأخطاء بصفة متكررة( ( )ت 26العبارة )  ( حيث انتمت  1,49ي 

 . ( 1,163وهي تعبر عن الدرجة الضعيفة وبانحراف معياري)  1- 1,79ى الفئة إل
بدرجة   ( 3,690) أما فيما يخص المتوسط الحسابي الكلي لبعد التحسين المستمر للخدمة فقد بلغ       

بمعنى أن هذه القيمة  (  8290,) وانحراف معياري أقل منه بلغ    3,40-  4,19عالية تنتمي إلى الفئة  
 متباعدة عن الوسط الحسابي.غير 
( بدرجة موافق بشدة عـلى  %85,1)   بنسبة  أكدواتبرز الدللت الكمية المبينة أعلاه أن المبحوثين       

التزامهم بإنجاز العمل دائماا في الوقت المحدد؛ ما يشير إلى وجود انضباط في العمل وهو ما يؤدي  
في نهاية المطاف إلى وفاء المؤسسة بالتزاماتها تجاه زبائنها؛ وهذا انطلاقاا من فكرة أساسية تدور حول  

حة أو مديرية سيؤدي إلى عرقلة باقي تعاملات  أن أي تعطل في القيام بالعمل على مستوى أي مصل
وهي الفكرة    ، عادهم عن التعامل معها تالزبائن؛ مما يعطيهم صورة سلبية عن المؤسسة ويتسبب في إب

عليها   أكد  الأشغال والأملاك التي  الخارجية؛رئيس  وكذلك    مدير مديرية  العلاقات  نجد    مصلحة  كما 
المهام في وقت واحد؛ وهذا حسب ما عـبرت  التزام من قبل المبحوثين ورغبتهم في ان جاز الكثير من 

 ( بدرجة موافق بشدة من إجابات المبحوثين، ما يوضح روحهم المعنوية العالية.  %64,3عـنه نسبة ) 
      ( تعاونهم مع الزملاء لإنجاز أكبر  %70,6بالإضافة إلى هذا تؤكد نسبة  المبحوثين عـلى  ( من 

قصي  الأعمال وفي وقت  بأهمية  قدر من  وإلى وعـيهم  جهة،  الفريق من  روح  إلى سيادة  يشير  ما  ر؛ 
تضافر الجهود لتقليص مدة انتظار الزبائن؛ فتكسب بذلك المؤسسة المينائية رضاهم واستحسانهم عـن  

 خدماتها من جهة أخرى.  ى مستو 
      ( نسبة  أن  السابق  الجدول  في  الموضحة  الإحصائيات  تُظهر  المبحوثين%80,4كما  من  قد    ( 

 ( نسبة  مقابل  متكررة  بصفة  الأخطاء  في  وقوعهم  بشدة  من  %8,1عارضوا  بشدة  موافق  بدرجة   )
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المبحوثين أقروا خلاف ذلك، وهو ما يبين مقدرة وتحكم عمال المؤسسة المينائية في العمل؛ بما أنهم  
ب المهام  إتمام  ومن  العمل  متطلبات  فهم  من  يُمكنهم  عالي  أكاديمي  تأهيل  ذوو  الأساس  الصورة  في 

يُضاف إلى ذلك أن المؤسسة تقوم بعقد دورات تدريبية عـلى مدار السنة حسب الحتياجات    ،المناسبة
والثغرات التي يلاحظها المسئول المباشر أثناء تأدية العمال لعملهم، بالإضافة إلى الملصقات واللوائح  

 وعهم في الخطأ.المعلقة أين يتم تحديد متطلبات انجاز العمل وهو ما يقلل احتمال وق
والوثائق الإدارية؛ بل متعلقة أيضا    والجدير بالذكر أن الأخطاء ل تتعلق فقط بالجوانب التسييرية     

بمدى اللتزام بقواعد الأمن والوقاية، ويتم في هذا الصدد توعـية العمال بأهمية الدور الذي يقومون به  
تنظمها   التي  التدريبية  الدورات  أو  التحسيسية  الأيام  خلال  من  الشاملة؛  الجودة  تجسيد  سبيل  في 

المس العماالمؤسسة أو دليل الجودة أو بحديث  التي حازت عليها  ل  ئولين مع  أو حتى شهادة الجودة 
  رئيسة المؤسسة الملصقة في اللوحات الإعلانية كإشارة إلى المستوى الذي بلغته، وهو ما عبرت عنه  

 وما تم ملاحظته في كامل مديريات المؤسسة.  قسم الجودة
حيات الممنوحة له لأداء  من جهة أخرى؛ في حالة وقوع العامل في الخطأ ل تسحب منه الصلا     

 ( نسبة  أكدته  ما  وهو  معينة؛  على  %64,7مهام  العمل  في  رئيسك  "يبقي  العبارة  خلال  من  وهذا   )
الصلاحيات الممنوحة لك بعد وقوعك في الخطأ" وفي ذلك إشارة إلى تبني المسئولين بالمؤسسة لفكرة  

ريقة المناسبة والصحيحة لأداء العمل،  تصحيح العيوب لتفاديها في المرات اللاحقة بتعريف العامل بالط
ويساهم  والستفادة منها قدر المستطاع.  ما يشير إلى مدى اللتزام بثقافة الجودة الشاملة بتقبل الأخطاء

عن   بالعجز  أو  الفشل  العقاب،  من  بالخوف  الإحساس  من  العامل  تخليص  في  أخرى  جهة  من  ذلك 
على أساس أنه وحتى في حالة الوقوع في الخطأ يوجد  تأدية العمل ويجعله يعمل بحرية وبأمان أكثر  

للمؤسسة ويزيد من ولئه   لتقديم أفضل ما عـنده  سبيل لتدارك ذلك، ما يدفعه لتنمية قدراته وإمكانياته 
 لها.

كما أننا نجد جانباا إنسانياا طاغـياا عـلى العلاقات بين العمال بالمؤسسة المينائية؛ ففي حالة وقوع       
 ( نسبة  تؤكد  حيث  بينهم؛  فيما  التعاون  من  درجة  توجد  الخطأ  في  إجابات  %57,9العامل  من   )

لتصحي البعـض  العمال مع بعـضهم  أنه في حالة وقوع الخطأ يتعاون  حه، وهو تأكيد  المبحوثين عـلى 
 آخر على سيادة روح الفريق بين عـمال المؤسسة.
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 د رضا الزبائن: ـت بعبارا ـعرض وتحليل   ـع  - 3
من        الموضحة  الزبائن  برضا  المتعلق  المحور  لعبارات  الإحصائية  المؤشرات  سيأتي  فيما  نبين 
المئوية،التكرارات   :خلال النسب  المعيارية  الحسابية،    لمتوسطاتا  ،  بإجابات  النحرافات  الخاصة 

 :المبحوثين من أفراد عينة الدراسة 
 .رضا الزبائند  ـبع بارات ـع ينة الدراسة حول  ـإجابات أفراد ع : (25الجدول رقم ) 

 . (SPSS)بناء على نتائج تحليل ة الباحثد من إعدا : المصدر

في  د  تؤك      الظاهرة  الكمية  )   الجدول الشواهد  الزبائن  25رقم  رضا  ببعد  والمتعلقة  المتوسط  (  أن 
) بي  الحسا رقم  )32للعبارة  دائميتتم(  زبائن  المؤسسة  معها  لك  الأولى    (التعامل  بالمرتبة  حضت  قد 

المقياس   فئة  ) لل  4,20  –  5,00بدرجة عالية جداا تنتمي إلى  ( بانحراف  4,47متوسط حسابي بلغ 
 ( ) العبا( و 1,051معياري  الزبائن( (  36رة رقم  شكاوي  بمعالجة  المؤسسة  المرتبة  )تهتم  احتلت  التي  ؛ 

جداا   عالية  بدرجة  الفئة  الثانية  إلى  ) لل  4,20  –  5,00انتمت  حسابي  وبانحراف  4,23متوسط   )
 ( )   ( 1,241معياري  المؤسسة( ) 34والعبارة  ( بالمرتبة الخامسة بدرجة متوسطة تنتمي  زاد عدد زبائن 

 الدرجة                 
ق   العبارات  

مواف شدة
ب

فق 
موا

ايد 
مح

ض  
عار

م
ض   

عار
م

دة  
بش

ط  
وس

لمت
ا

بي 
سا

الح
ف  

حرا
الان

ي  ر
عيا

الم
 

 9 10 16 26 174 التكرار 32 العبارة
4,77 1,051 

 3,8 4,3 6,8 11,1 74,0 النسبة
 82 66 27 22 38 التكرار 33 العبارة

2,44 1,453 
 34,9 28,1 11,5 9,4 16,2 النسبة

 40 14 96 24 61 التكرار 34 العبارة
3,22 1,356 

 17,0 6,0 40,9 10,2 26,0 النسبة
 35العبارة 

 
 120 25 64 8 18 التكرار

2,06 1,270 
 51,1 10,6 27,2 3,4 7,7 النسبة

 18 4 39 18 156 التكرار 36 العبارة
4,23 1,241 

 7,7 1,7 16,6 7,7 66,4 النسبة
 168 15 28 4 20 التكرار 37 العبارة

1,69 1,257 
 71,5 6,4 11,9 1,7 8,5 النسبة

 111 16 37 0 71 التكرار 38العبارة 
2,59 1,735 

 47,2 6,8 15,7 0 30,2 النسبة
لبعد رضا الزبائن  الكلي  الحسابي   لمتوسطا  2,958 ,5980 
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الفئة   حسابلل  2,60  –  3,93إلى  ) 3,22) ي  متوسط  معياري  وبانحراف  احتلت  1,356(  بينما   ،)
 ( عـلم38العبارة  عـلى  )أنت  بـــ  المتعلقة  زبائن  (  طرف  من  المقدمة  الشكاوي  المرتبة    بعدد  المؤسسة( 

 ( حسابي  بمتوسط  الفئةي(  2,59السادسة  إلى  تع  1-  1,79  نتمى  ما  الدرجة  ت وهي  ة  منخفضبر 
) بو  معياري  )   ، ( 1,735انحراف  العبارة  الزبائن( (  33واحتلت  نفس  مع  المؤسسة  المرتبة    )تتعامل 

( وانحراف معياري  2,44بمتوسط حسابي )   1,80  –  2,59ة تنتمي إلى الفئة  منخفضالسابعة بدرجة  
المرتبة    )تصل للمؤسسة العديد من الشكاوي من طرف زبائنها( (  35(، فيما احتلت العبارة ) 1,453) 

وانحراف معياري   1,80 – 2,59( بدرجة منخفضة تنتمي إلى الفئة ( 2,06الثامنة بمتوسط حسابي) 
 (1,270 ) ( العبارة  شغلت  بينما  قدم  (  37،  الذي  الزبون  مع  التعامل  أسلوب  المرتبة    (شكوى )يتغير 

بدرجة منخفضة جداا   المقياس  التاسعة  لفئة  ) لل  1  –  1,79تنتمي  ( وانحراف  1,69متوسط حسابي 
 ( بلغ    (.1,257معياري  فقد  الزبائن  رضا  لبعد  الكلي  الحسابي  المتوسط  يخص  فيما  ( 2,958) أما 

بمعنى أن  (  5980,) وانحراف معياري أقل منه بلغ    2,60-  3,39بدرجة متوسطة تنتمي إلى الفئة  
 هذه القيمة غير متباعدة عن الوسط الحسابي.

فقد        المؤسسة  ومنه  أن  أعلاه  الجدول  في  الواردة  الكمية  المعطيات  شكاوي أسفرت  بمعالجة    تهتم 
 ( نسبة  أثبتته  ما  لنا  %66,4الزبائن وهو  عـبرت  المبحوثين، وقد  إجابات  التسويق ( من    رئيسة قسم 

الأهمية القصوى    ـلى التي تهتم بمستقبلها وببقائها في السوق لبد من أن ل تغفل ع  ة المؤسسعـلى أن  
فرصة   باعتبارها  بشأنها  المناسبة  القرارات  واتخاذ  بدراستها  علللشكاوى  في  ـلكشف  الضعف  نقاط  ن 

ولية سكيكدة بمعالجة  لة  من طرف المؤسسة المينائي  اا ذلك نجد أن هناك اهتمام  ها؛ ولأجلمستوى خدمات
شكاوي الزبائن، حيث تتخذ مجموعة من الإجراءات في سبيل إيجاد الحلول المناسبة والملائمة لشكاوي  

  يتم حيث  خطأ، في وقوع في الأ الممكن أن تكون سببا  العوامل وتصفية جميع  غـربلة الزبائن؛ من خلال 
والأخطاء   العيوب  مصدر  بخصوصها    المسببةتحديد  والتحقيقات  الستفسارات  وإجراء  الشكاوي  لتلك 

طرح   التي  للمشكلة  المناسب  بالحل  لإبلاغه  بالزبون  والتصال  لمعالجتها  المناسب  القرار  لتخاذ 
الشكوى،   دراسة  بخصوصها  بينت  عوقد  ع  ـمهند  ورشا  الرحمان  أحمد ـبد  ال  دنان  معالجة  شكاوي  أن 

ولأجل هذا تعتبر المؤسسة المينائية تقديم الزبون للشكوى حق من حقوقه فلا  تساعد في تحقيق الرضا،  
مع الزبون    لا يتغير أسلوب التعاملحيث  (،  %71,5تغير أسلوب التعامل معه وهو ما أكدته نسبة ) 

شكوى  قدم  ذلك   ، الذي  لنا  أكد  العلاقات معالمبحوثين وبالخصوص من    كما    مصلحة والزبائن    قسم 
ى  ن بالمؤسسة المينائية موقفاا سلبياا من الزبون الذي قدم شكوى؛ بل عـليالمسئول  إذ ل يأخذ؛  التسويق
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التي   الخدمات  أسعار  المعاملة،  أسلوب  حيث  من  سواء  الخدمات  تحسين  من  لبد  ذلك  من  العكس 
المؤسسة ومدة   انتظار الخدمة، الحفاظ عـلى  تقدمها  الديون، مدة  الرد عـلى الستفسارات، مدة تسديد 

وبتحقيقها  ق  فكل ذلك سيكون لصالح المؤسسة بزيادة حصتها في السو   ،سلامة السلع والبضائع...الخ
خدماتها   ومستوى  البشرية  مواردها  وتنمية  بتسيير  الخاصة  نشاطاتها  في  التحسين  من  تمكنها  لأرباح 

السلع    ، للزبائن   المقدمة لتخزين  أوسع  أماكن  بتخصيص  وهذا  الميناء  بتوسعة  يتعلق  فيما  بالأخص 
والبضائع )توسعت المخازن( إلى حين استلامها من طرف الزبون حتى يتم الحتفاظ بها بطريقة جيدة  
تأمل   التي  والأهداف  الطموحات  وهي  الرفع،  وآلت  والشاحنات  السيارات  موقف  مساحة  بزيادة  أو 

المينائية تحقيقها عـلى حد تعبير  الم الجودةرئيسؤسسة  ، كما وضحت هذه الأخيرة من جانب  ة قسم 
وقد    آخر أن" تحقيق الجودة في الأساس يستلزم التحسين المستمر في جميع جوانب العمل بالمؤسسة".

د في تحقيق حالة  ـأن الستمرار في إجراء التحسينات يساع  دنان أحمد  ـبد الرحمان ورشا ع  ـمهند عأكد  
أن سعي المؤسسة للتميز في تقديم الخدمة بالتركيز على    بد الصمد ـسميرة ع الرضا، كما بينت دراسة  

 الجودة يمكنها من اكتساب مكانة متميزة في السوق المحلية أو الوطنية.  
المينائية  إن الهتمام بالشكاوى مؤشر يوضح أن مفهوم الجودة الشاملة لدى المسئولين بالمؤسسة       

أبرزته   ما  عـلى رضا زبائنها وهو  أساساا  على  في  ق  التسوي  قسمرئيسة  يرتكز  المتعلق  ردها  السؤال 
حيث رأت بأنه يعني" قدرة المؤسسة عـلى تقديم خدمات ترضي مطالب ورغـبات    ،بدللة مفهوم الجودة 

 الزبائن".
العمال بعدد الشكاوي؛ حيث عـبرت  ولكن ما يعاب عـلى الجهات المسئولة نقص في مسألة إعلام       

 ( دليل عـلى أن  %47,2نسبة  المقدمة من طرف زبائنها، وهو  العلم بعدد الشكاوي  ( معارضتها بشدة 
هناك ضعف في مستوى التصال النازل، حيث تقدم الإدارة المعلومات التي تراها تسهل للعامل أداء  

ذلك عن خشية الجهات العليا بالمؤسسة من  العمل بينما تتحفظ فيما يخص عدد الشكاوي، وقد يعبر  
 أن ذلك قد يضر بسمعتها أو أنها تعتبر أن موضوع عدد الشكاوي ل يهم العمال.

بنسبة ) وفي مقابل ذلك عـبر        المؤسسة  % 51,1لنا ما يقدر  استقبال  المبحوثين عـن عـدم  ( من 
) للكثير من الشكاوي ما يعبر عن قبول زبائن المؤسسة   ( أن  %74لمستوى خدماتها، فقد بينت نسبة 

ما يوضح قدرة المؤسسة عـلى الحتفاظ بزبائنها الأمر الذي لن يتأتى    ،المؤسسة تمتلك زبائن دائمين
ومتطلباتهم،   لحاجاتهم  تلبيتها  دون  فقدإضافة  بالإلها  هذا  أن    لى  الكمية  البيانات    نسبة أظهرت 

المبحوثين  (  34,9%)  وبشدمن  اة  عارضت  الزبائنأن  نفس  مع  تتعامل  عن و  وه؛  لمؤسسة    يعبر 
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سمع ما يوضح  جدد  لزبائن  المؤسسة كل مرة  المحلية،  الإ  تهااكتساب  السوق  في  ت  فقد صرح يجابية 
)جانفي، فيفري، مارس(  م  2017دد الزبائن خلال الثلاثي الأول من سنة  ـأن ع  التسويق  قسم   رئيسة

  زاد م، بينما  2018سبعة وثلاثون زبون خلال نفس الفترة من سنة  الزيادة بسبعة زبائن مقابل  بقد زاد  
  ( 00)   زيادة  ولأربعة زبائن مقابل  )أفريل، ماي، جوان(  م  2017عددهم خلال الثلاثي الثاني من سنة  

يشي، م2018سنة   ما  الثلاثيرإلى وهو  خلال  الزبائن  عدد  في  الزيادة  إجمالي  سنيأن  والثاني  الأول  ة  ن 
، وهذا في ظل  م2018سنة    اا ( زبون37مقابل سبعة وثلاثون ) ( زبوناا  11رة ) م بلغ إحدى عش2017

ويمكننا تفسير  العبارة "زاد عدد زبائن المؤسسة"،  بخصوص  (  %40,9ة ) ببنس ة  المقدر حياد عينة الدراسة
من    يدلهو ما  و ن ل يملكون الرد على العبارة بمعنى ل تتوفر لديهم المعلومة  يذلك على أن المبحوث

بالمؤسسة يعتقدونهم أن توفير مثل هذه المعلومة يهم العمال وأن مثل هذه    جهة أخرى أن المسؤولين
بالزبائن. المباشرة  العلاقة  ذوي  والأشخاص  العليا  الجهات  فقط  تهم  ونحن    المسائل  بالذكر  والجدير 

فض طلبنا  د إجراء الدراسة حينما طلبنا عدد الزبائن الدائمين والزيادة في عددهم من خلال وثيقة رُ بصد
الزبائن  بخصوصية  متعلق  ذلك  أن  الزبائن   بحجة  هؤلء  أسماء  تحمل  أنها  أساس  يمكننا    وعلى  فلا 

 من طرف رئيسة قسم التسويق.فقط الحصول عليها وتم تقديم الرقام السافة الذكر شفويا 
 اختبار مدى صحة فرضيات الدراسة: -ثالثا 
وانحرافات  ة  المستخدمة  الإحصائيب  الأسالي  تشكل      حسابية  متوسطات  من  الحالية  الدراسة  في 

وتحليل التباين الأحادي السبيل الذي يُمكننا من اختبار مدى صدق   معيارية ومعامل الرتباط بيرسون 
في التحليل الكمي لقياس  من عـدمها، فهي تعد المساهم والمساعـد الأساسي للباحث ض أو صحة الفـرو 

متغير  بين  الرتباطية  مدى  العلاقات  اختبار  وبالتالي  الدراسة  في  ات  انطلقنا  حيث  الفرضيات؛  صحة 
 دراستنا هذه من الفرضية الرئيسية الموالية:  

 اختبار الفرضية الرئيسية للدراسة: •
 .مستوى الجودة الشاملةفي تحسين تنمية الموارد البشرية  تساهم ✓

الفرع فرضياتها  اختبار  تم  الفرضية  هذه  عـوللتأكد من مدى صحة  المنبثقة  نبينها  ـية  عامة  نها  بصفة 
 لى النحو الآتي:ـع
 عن العمل.ستوى رضا الموارد البشرية من مالإثراء الوظيفي  يزيد ✓
 .دمات ـن المستمر للخيالتحس  ى مستو في زيادة تطبيق التمكين  يساهم ✓

 .زبائن الرضا مستوى ة إلى زياد ة تعـزيز القيم التنظيمية لدى الموارد البشري يؤدي ✓
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كما أنه ولتحديد تأثير المتغيرات الديمغرافية والوظيفية على العلاقة بين المتغيرين المستقل والتابع       
 جاءت على النحو الموالي: فرضية فارقةتم صياغة 

توجد فروق ذات دللة إحصائية بين متوسط إجابات المبحوثين تجاه علاقة تنمية الموارد البشرية   ✓
للمتغي تعزى  الشاملة  الديمغرافية بالجودة  السن،  والوظيفية  رات  الجنس،  التعليمي:  الفئة  المستوى   ،

 .سنوات العمل في المنصب الحالي عدد المهنية،  الأقدمية في العمل، 
 نصت على أنه::  ية الأولى  ـاختبار الفرضية الفرع  •

 
 

سابقاا بينت        الموضحة  الحسابي  الإدرجة  أن    النتائج  وسطها  بدللة  عالية  كانت  الوظيفي  ثراء 
( في 4,50حيث بلغ أعلى وسطه الحسابي )   3,40  –  4,19تنتمي إلى الفئة    ( 856,3) المقدرة بــ  

(  1,964)   ه بلغ أعلى مقدار ل  إذ ،  أقل منه  ( 0,744) بانحراف معياري    ( 3,29حين أن أدناه قدر بـ ) 
 (.0,797بينما أدناه قدر بـ) 

بـ        المقدر  الحسابي  وسطه  بدللة  عالياا  البشري  المورد  رضا  مستوى  كان  هذا؛  إلى  بالإضافة 
( في حين أن  أدناه  4,61وقد بلغ أعلى وسطه الحسابي )  3,40- 4,19تنتمي إلى الفئة ( 3,908) 

( بينما  1,739بلغ ) فقد    لهأما أعلى مقدار  (؛  1,015) انحراف معياري أقل منه بلغ  بو (  2,66فقد بلغ ) 
 (.  1,113أدناه قدر بـ) 

الإنحراف       قيمة  أن  إجابات    بمعنى  أن  على  يدل  ما  الحسابي؛  المتوسط  من  أقل  المعياري 
دة وبالتالي فهي أقل تشتت وأكثر تجانس ووسطها الحسابي يمثلها تمثيلاا جيداا  ـالمبحوثين غير متباع

مجتمعة لكل من بعدي الإثراء الوظيفي  العبارات  والجدول الموالي يبين تقدير  )دقة المتوسط الحسابي(،  
 لبشرية.ورضا الموارد ا

 
 
 
 

 مل. ـن العـعتوى رضا الموارد البشرية   ـس من ميفي   ـالإثراء الوظ يزيد
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 بعـدي الإثراء الوظيفي ورضا الموارد البشرية.لالمجتمعة  العبارات(: تقدير 26الجدول رقم ) 
 دلالة قيمته الإنحراف المعياري   تهدرج وسط الحسابيمتال الأبعاد

 أقل تشتت 0,744 عالية 3,856 الإثراء الوظيفي 
 أقل تشتت 1,015 عالية 3,908 رضا الموارد البشرية

 داد الباحثة.    ـمن إعالمصدر: 
  ،تم العتماد على معامل الرتباط بيرسون  ةرد البشريارضا المو و الإثراء الوظيفي ة بين ولتوضيح العلاق

 في الجدول الموالي: إظهارهحيث جاءت النتائج كما سيتم 
 البشرية.رضا الموارد ى مستو و ي الإثراء الوظيف العلاقة بين  :( 27جدول رقم) ال

 المتغير التابع
 المتغير المستقل  

 رضا المورد البشرية  معامل الارتباط بين المتغيرين 
 

 
 الإثراء الوظيفي 

 
 

 **P( R 0,366(رتباط بيرسون الا معامل  

   0,000 (Sig)معنويةمستوى ال

   235 (N)حجم العينة

 0,01ى الدللة الإحصائيةمستو  **                     .(SPSS) بناء على نتائج تحليلة الباحثد داـمن إع: المصدر

في  متغيري الإثراء الوظي أن قيمة معامل الرتباط بين( 27رقم )  النتائج المبينة في الجدولتظهر        
ارتباطية موجبة    علاقةه توجد  أنإلى    يشير ا  مم  (؛ 3660,**ومستوى رضا الموارد البشرية قد قدرت بـ ) 

المو  الوظيفي ومستوى رضا  الإثراء  درجة  بين  البشرياضعيفة  سكيكدة،   ة رد  لولية  المينائية    بالمؤسسة 
وهذا من خلال إجابات المبحوثين المقدر عـددهم    (، 0,01)   دللةند مستوى  ـعياا  قيمة دالة إحصائ  يوه

 .ية الأولى ـالفرعة الفرضيق تحقمايؤكد على ، مبحوثاا  235بـ

 نصت على أنه: : لثانيةية ا ـالفرضية الفرعاختبار  •
 
 

عالية        كانت  التمكين  درجة  أن  سابقا  الموضحة  النتائج  الفئة  بينت  إلى   3,40-  4,19تنتمي 
فقدر بـ  اه  بينما أدن(  3,90) لى وسطه الحسابي  ـحيث بلغ أع  ( 3,719)   بدللة وسطها الحسابي المقدر ب ــ

 .  ( 1,451) أما أدناه فقدر ب ـ ( 1,695)   هأعلا بلغ  ( 1,349) ـ بانحراف معياري قدر بـ( 3,56) 

.ن المستمر للخدماتيالتحس ى مستو في زيادة  تطبيق التمكين  يساهم  
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 3,40-  4,19ينتمي إلى الفئة  للخدمة عالياا  المستمر  ن  يتحسالبالإضافة إلى هذا كان مستوى       
وسطه  ذا  ـوه ) بدللة  بـ  المقدر  له أعلى    ت بلغحيث    ، ( 3,690الحسابي  أدناها  (  77,4)   قيمة  بينما 

 . ( 686,0) ( وأدناها  726,1)  أعلى قيمة بلغت ب ( 8290,) بلغ وبانحراف معياري ( 49,1فقدرت بـ ) 

المعياري أقل من المتوسط الحسابي؛ ما يدل على أن إجابات المبحوثين غير    ن قيمة الإنحراف إ     
المتوسط  ـمتباع )دقة  جيداا  تمثيلاا  يمثلها  الحسابي  تجانس ووسطها  وأكثر  تشتت  أقل  فهي  وبالتالي  دة 

تقدير  الحسابي(،   الموالي يبين  المستمر  التحسين  و   التمكينمجتمعة لكل من بعدي  العبارات  والجدول 
 للخدمة، حيث سنبرز ما سبق باختصار:

 .التحسين المستمر للخدمةومستوى التمكين  دي  ـلبعالمجتمعة ت لعبارااتقدير  (: 28)  م الجدول رق

  تهدرج الوسط الحسابي الأبعاد
 

 دلالة قيمته الانحراف المعياري 
 أقل تشتت 1,349 عالية 3,719 التمكين 

 أقل تشتت 8290, عالية 3,690 التحسين المستمر للخدمة 
ـداد الباحثة.      ـمن إعالمصدر:   

بالإضافة إلى ما سبق؛ سنقوم فيما سيأتي إبراز العلاقة بين المتغيرين المستقل والتابع من خلال       
 الجدول الآتي:    

.التحسين المستمر الخدماتمستوى و  التمكين العلاقة بين : ( 29جدول رقم) ال  

 المتغير التابع
 المتغير المستقل          

المتغيرين معامل الارتباط بين   التحسين المستمر للخدمات  

 
 التمكين

 
 

 **P( R 0,291(رتباط بيرسون الا معامل  
0,00 (Sig)معنوية مستوى ال   0  

   235 (N)حجم العينة  

 0,01ى الدللة الإحصائيةمستو  **.                     (SPSS) بناء على نتائج تحليلة الباحثد داـمن إع: المصدر

متغيري التمكين والتحسين   أن قيمة معامل الرتباط بين( 29رقم )  النتائج المبينة في الجدول تبرز      
ارتباطية موجبة ضعيفة    علاقةه توجد  أنلى  إر  يشيما  م    (؛ 2910,**المستمر للخدمات قد قدرت بـ ) 

درجة   المقدمةومستوى    التمكينبين  للخدمات  المستمر  سكيكدة، بالمؤسسة    التحسين  لولية    المينائية 
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، وهذا من خلال إجابات المبحوثين المقدر عـددهم  ( 0,01)   دللةند مستوى  ـعياا  قيمة دالة إحصائهي  و 
 ية الثانية.  ـالفرعة الفرضيتحقق مايؤكد على  ،مبحوث 235بـ

 نصت على أنه:الثالثة: ية  ـالفرعاختبار الفرضية  •
 

 

عالية        كانت  التنظيمية  القيم  تعزيز  درجة  أن  سابقا  الموضحة  النتائج  الفئة  بينت  إلى  تنتمي 
3,40-  4,19    بــوهذا المقدر  الحسابي  وسطها  أعلاه  ،  ( 3,908)   بدللة  بلغ  بينما  (  4,10) حيث 

،  ( 1,834) ، حيث بلغت أعلى قيمة له( 1,015) بانحراف معياري قدرت قيمته بـ    ( 2,66فقدر بـ )   اه أدن
 .  جميع المؤشرات كانت متقاربةمع العلم أن ، ( 1,448) اها  أدنو 

هذا      إلى  متوسطاا    بالإضافة  الزبون  رضا  مستوى  الفئة  كان  إلى  بدللة   2,60-  3,39ينتمي 
المقدر ب  ) بينما أدنا (  77,4)  ه لاـبلغ أعحيث    ، ( 2,958)   ـوسطه الحسابي  بـ  فقدر  ( بانحراف  69,1ه 

 . ( 051,1) بينما أدناه فقد قدر ب ـ ( 735,1)   بلغ أعلاه(،  5980,)  قدره  معياري 

الإنحراف       قيمة  أن  إجابات    بمعنى  أن  على  يدل  ما  الحسابي؛  المتوسط  من  أقل  المعياري 
دة وبالتالي فهي أقل تشتت وأكثر تجانس ووسطها الحسابي يمثلها تمثيلاا جيداا  ـالمبحوثين غير متباع

  القيم التنظيمية مجتمعة لكل من بعدي  العبارات  والجدول الموالي يبين تقدير  )دقة المتوسط الحسابي(.  
 :الزبائن ورضا 

 .بعـدي تعزيز القيم التنظيمية ورضا الزبائن لالمجتمعة  العباراتتقدير  : (30الجدول رقم ) 

 دلالة قيمته الانحراف المعياري   درجته الوسط الحسابي الأبعاد
 أقل تشتت 1,015 عالية 908, 3 تعزيز القيم التنظيمية

 أقل تشتت 5980, متوسطة  2,958 رضا الزبون 
 داد الباحثة.ــمن إعالمصدر: 

 

 

 .زبائنالرضا مستوى  ة إلى زيادة لدى الموارد البشري  التنظيميةتعـزيز القيم  يؤدي
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.نبائرضا الز ى  مستو و ة زيز القيم التنظيمي ـتع العلاقة بين : ( 13جدول رقم) ال  
 المتغير التابع

 المتغير المستقل          
 رضا الزبون  معامل الارتباط بين المتغيرين 

 
 تعزيز  

 القيم التنظيمية 
 **P( R 0,217(رتباط بيرسون الا معامل  

   0,001 (Sig)معنوية مستوى ال

   235 (N)حجم العينة  

 0,01ى الدللة الإحصائيةمستو  **                     .(SPSS) بناء على نتائج تحليلة الباحثد داـمن إع: المصدر

الجدول تبين        في  المبينة  )   النتائج  بين(  31رقم  الرتباط  معامل  قيمة  القيم    أن  تعزيز  متغيري 
 ( بــ  قدرت  قد  الزبون  ورضا  توجد  أنى  إلر  يشيا  مم(؛ 2170,**التنظيمية  موجبة    علاقةه  ارتباطية 

ي  وه ،  بالمؤسسة المينائية لولية سكيكدةرضا الزبائن  ومستوى    تعزيز القيم التنظيميةضعيفة بين درجة  
دالة إحصائ مستوى  ياا  قيمة  بـ  ، وهذا من  ( 0,01) دللة  عند  عددهم  المقدر  المبحوثين  إجابات  خلال 

 ية الثالثة.  ـالفرعة الفرضيتحقق مايؤكد على ، ( مبحوث235) 
 :نصت على أنهة الفارقالفرضية اختبار  •

 

 

 
 

إذا كانت هناك فروق ذات د  نرف عللتع        عتماد التم  ؛  المبحوثينحصائية في إجابات  إ ة  للما 
التباين  حت  على الدراسللد  يحلتوضادي  حالأليل  عينة  أفراد  إجابات  في  الفروق  طبق ة  لمتغيرات  ل  اا ة 

ول أو  بدة القرار لقـقاع  ت حيث تمثل  ،الفارقة السالفة الذكر الديمغرافية والوظيفية المحددة في الفرضية  
 :في ة باعتبارها فرضية بديل الفارقة السابقةة الفرضي ضرف

 
 
 
 

الموارد   تنمية  علاقة  تجاه  المبحوثين  إجابات  متوسط  بين  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد 
ب تعزى  مستوى  البشرية  الشاملة  الديمغرافيةالجودة  السن،  والوظيفية  للمتغيرات  الجنس،   :

التعليمي  العمل،  المستوى  في  الأقدمية  المهنية،   الفئة  المنصب  عدد  ،  في  العمل  سنوات 
 الحالي. 

  (0,05) ( أكبر من  (Sig، وقيمة  ةيالجدول  ( F)   من قيمة  أكبر المحسوبة    ( (Fمة  إذا كانت قي*  
 ، بمعنى أن العلاقة ليست دالة.ونرفض الفرض البديلنقبل الفرض الصفري 

قيم*   كانت  من  المحسوبة    ((Fة  إذا  وقيمة  ةيالجدول  (F)   قيمة أقل   ،Sig)  من أصغر   )
 بمعنى أن العلاقة دالة.،  ونقبل الفرض البديلنرفض الفرض الصفري   ( 0,05) 
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 :وتبدو صيغت الفرضيات الفارقة المجزئة من الفرضية السابقة كما سيتم توضيحه فيما يلي
تنمية الموارد البشرية  علاقة  المبحوثين تجاه  ت  إجابا ط  بين متوسة إحصائية  للتوجد فروق ذات د  -  1
 الجودة الشاملة تعزى لمتغير الجنس.مستوى ب

تنمية الموارد البشرية  علاقة  المبحوثين تجاه  ت  إجابا ط  بين متوسة إحصائية  للفروق ذات دتوجد    -  2
 .السنالجودة الشاملة تعزى لمتغير بمستوى 

تنمية الموارد البشرية  علاقة  المبحوثين تجاه  ت  إجابا ط  بين متوسة إحصائية  للتوجد فروق ذات د  -  3
 .المستوى التعليميالجودة الشاملة تعزى لمتغير بمستوى 

تنمية الموارد البشرية  علاقة  المبحوثين تجاه  ت  إجابا ط  بين متوسة إحصائية  للتوجد فروق ذات د  -  4
 .الفئة المهنية الجودة الشاملة تعزى لمتغير بمستوى 

تنمية الموارد البشرية  علاقة  المبحوثين تجاه  ت  إجابا ط  متوسن  بية إحصائية  للتوجد فروق ذات د  -  5
 .الأقدمية في العملالجودة الشاملة تعزى لمتغير ب

تنمية الموارد البشرية  علاقة  المبحوثين تجاه  بات  إجا ط  متوسن  بية إحصائية  للتوجد فروق ذات د  -  6
 .عدد سنوات العمل في المنصب الحالي الجودة الشاملة تعزى لمتغير ب

 إحصائياا: الفارقةهذه الفرضيات الجزئية للفرضية   وعليه؛ سيتم فيما يلي اختبار
 الأولى:الجزئية الفارقة الفرضية  اختبار •

 
 

 

الفرضية        استخدامالفارقة  لختبار  اختبار  ر  اختبانا  الأولى  في  والمتمثل  للعينات    التاءالمعلمية 
(؛ تبعاا لمتغير الجنس والنتائج المتحصل عليها يبينها  Independent Samples T Testالمستقلة ) 

 في الجدول الموالي:
 
 
 

د ذات  فروق  إحصائية  لالتوجد  متوسط  ة  الموارد    المبحوثينت  إجابابين  تنمية  علاقة  تجاه 
 الجنس.تعزى لمتغيرات  البشرية بمستوى الجودة الشاملة
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 ( رقم  اختبار:  ( 32الجدول  المستقلة    )ت(  نتائج  إجابات  للعينات  متوسط  بين  الفروق  لمعرفة 
لين  المبحوث التبعاً  تنممحاور  المستقل  الشاملةتغير  الجودة  التابع  والمتغير  البشرية  الموارد   مية 

 .حسب متغير الجنس 

 . SPSSداد الباحثة بناء على نتائج تحليل ـمن إع المصدر: 

دللة  مستوى  وب  ( 1,552) ( المحسوبة بلغت  T)  أن قيمة  (32لقد أظهرت نتائج في الجدول رقم )      
ن مستوى الدالة  م  كبروهي أ  المستقل تنمية الموارد البشريةالمتغير  ور  امحمجموع  النسبة لب  ( 2850,) 
ما يشير إلى أن آراء    ؛( 0,05كما أن مستوى الدللة لكل الأبعاد أكبر من مستوى الدللة ) ،  ( 0,05) 

المبحوثين فيما يتعلق بمتغير تنمية الموارد البشرية في المؤسسة المينائية ل تتأثر بالجنس وهذا عـند  
 (.0,05الإحصائية )  مستوى الدللة

الجودة الشاملة  ور  احجموع مبالنسبة لم  ( 1030,) الدللة  ومستوى    ( 2510,) (  T)   قيمة  كما قدرت     
المبحوثين فيما يتعلق بمتغير الجودة الشاملة  (؛ ما يبين أن آراء  0,05) ة  ن مستوى الدللم  كبر وهي أ

 (.0,05الدللة الإحصائية ) في المؤسسة ل يتأثر بمتغير الجنس وهذا عـند مستوى 

قيمة        فإن  والتابع  المستقل  بالمتغيرين  المتعلقين  المحورين  إجمالي  يخص  فيما  تساوي    ( T) أما 
 (,8500 ( دللة  وبمستوى   )Sig ( بلغ   ),2180 ( الدللة  مستوى  من  أكبر  وهي  أن  0,05(،  أي   ،)

 الجنس
 المحاور 

 

 قيمة أنثى ذكر
T 

مستوى  
 الدلالة 
Sig 

المتوسط  
 الحسابي 

النحراف  
 المعياري 

المتوسط  
 الحسابي 

النحراف  
 المعياري 

 0,002 3,080 0,68032 3,6498 0,75568 3,9608 الإثراء الوظيفي 

 0,425 0,799 1,38378 3,6203 1,33276 3,7692 التمكين

ةيالتنظيمتعزيز القيم   3,9244 1,04785 3,8785 0,95510 0,326 0,744 

 0,285 1,552 0,74523 3,7162 0,80691 3,8848 تنمية الموارد البشرية 

 0,744 0,326 0,95510 3,8785 1,04785 3,9244 رضا المورد البشري 

 0,551 0,598- 0,77008 3,7363 0,85979 3,6677 التحسين المستمر  

 0,625 0,489- 0,55120 2,9855 0,62248 2,9451 رضا الزبائن

 0,103 0,251- 0,54702 3,5334 0,63443 3,5124 الجودة الشاملة

 0,218 0,850 0,57794 3,6248 0,65322 3,6986 إجمالي المحورين 
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مما يدل على    ؛الموارد البشرية بالجودة الشاملة الجنس ل يؤثر على آراء المبحوثين تجاه علاقة تنمية  
 وبالتالي يمكننا القول أنه: الفارقةمن الفرضية  رفض الفرضية الجزئية الأولى

o   المبحوثين إجابات  بين  إحصائية  دللة  ذات  فروق  توجد  البشرية  ل  الموارد  تنمية  علاقة  تجاه 
 (.α0,05˂تعزى لمتغير الجنس عند مستوى الدللة ) والجودة الشاملة  

 : الثانيةالجزئية ة لفارقاختبار الفرضية ا •
 
 

 

  (One Way Anova) ي  التباين الأحاداختبار تحليل  م  تم استخداة  لثانياة  الفارقلختبار الفرضية      
 مبينة في الجدول الموالي:إليها والنتائج المتوصل    تبعاا لمتغير السن

الجودة  ة لمحاور تنمية الموارد البشري"  ANOVAنتائج تحليل التباين الأحادي"  : (33جدول رقم ) 
 .السن ر حسب متغيالشاملة 

 محاور  
 الدراسة

 مصدر
 التباين 

مجموع  
 المربعات 

درجة  
 الحرية

متوسط 
 المربعات 

 قيمة 
F 

مستوى  
 الدلالة 
Sig 

 
 الإثراء الوظيفي

 

 0,218 1,489 0,820 3 2,460 بين المجموعات 
 0,551 231 127,228 داخل المجموعات 

 - 234 129,688 مجموع التباين
 

 التمكين
 1,493 2,700 3 8,100 بين المجموعات 

 
0,217 

المجموعات داخل    417,739 231 1,808 
 - 234 425,839 مجموع التباين

 
 تعزيز القيم التنظيمية

 1,907 1,907 3 5,834 بين المجموعات 
 
 

0,129 
 
 

 1,020 231 235,617 داخل المجموعات 
 - 234 241,451 مجموع التباين

 تنمية الموارد البشرية
 

 2,331 1,427 3 4,282 بين المجموعات 
 

0,075 
 0,612 231 141,450 داخل المجموعات 

 - 234 145,732 مجموع التباين
 رضا الموارد البشرية

 
 0,129 1,907 1,945 3 5,834 بين المجموعات 

 1,020 231 235,617 داخل المجموعات 
 - 234 241,451 مجموع التباين

د ذات  فروق  إحصائية  لالتوجد  متوسط  ة  الموارد   المبحوثينت  إجابابين  تنمية  علاقة  تجاه 
 السن.تعزى لمتغير  البشرية بمستوى الجودة الشاملة
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 .(SPSS)ل داد الباحثة بناء على نتائج تحلي ــمن إع المصدر: 

(  Sig( ومستوى الدللة ) 2,331قدرت بـ )   )F(( أن قيمة  34لقد أظهرت نتائج في الجدول رقم )       
 ،)0,05(( بالنسبة لمجموع محاور تنمية الموارد البشرية وهي أكبر من مستوى الدللة  0,075بلغت ) 

من)  أكبر  الأبعاد  لكل  الدللة  مستوى  أن  المؤسسة    ؛ ( 0,05كما  في  المبحوثين  آراء  أن  إلى  يشير  ما 
 (.0,05محل الدراسة ل يتأثر بمتغير السن وهذا عند مستوى الدللة الإحصائية ) 

      ( قيمة  قدرت  ) Fكما  الدلل0,706(  ومستوى  ) Sig)ة  (  بلغ  محاور  0,549(  لمجموع  بالنسبة   )
 ( من  أكبر  وهي  الشاملة  الشاملة  0,05الجودة  الجودة  متغير  تجاه  المبحوثين  آراء  أن  يبين  ما   ،)

 .( 0,05بالمؤسسة المينائية ل يتأثر بمتغير السن وهذا عند مستوى الدللة الإحصائية ) 

( 0,148( بلغت ) Sigللة ) ( بمستوى د1,799بالنسبة لإجمالي المحورين فبلغت )   )F(أما قيمة       
 ( الدللة  مستوى  من  أكبر  الموارد    ؛ ( 0,05وهي  تنمية  علاقة  تجاه  المبحوثين  آراء  أن  على  يؤكد  ما 

من   الثانية  الجزئية  الفرضية  رفض  على  يدل  مما  السن،  بمتغير  يتأثر  ل  الشاملة  بالجودة  البشرية 
 الفرضية الفرعـية الرابعة وبالتالي يمكننا القول أنه:

o المبحوثين    ل إجابات  بين  إحصائية  دللة  ذات  فروق  البشرية  توجد  الموارد  تنمية  علاقة  تجاه 
 .( α0,05˂) تعزى لمتغير السن عند مستوى الدللة والجودة الشاملة

 
 

 
 التحسين المستمر

 0,994 0,026 0,018 3 0,053 بين المجموعات 
 0,697 231 161,032 داخل المجموعات 

 - 234 161,086 مجموع التباين
 

 رضا الزبائن 
 0,974 0,074 0,027 3 0,080 بين المجموعات 

 0,363 231 83,763 داخل المجموعات 
 - 234 83,843 مجموع التباين

 
 الجودة الشاملة 

 

 0,549 0,706 0,260 3 0,779 بين المجموعات 
 0,368 231 84,972 داخل المجموعات 

 - 234 85,751 مجموع التباين
 0,148 1,799 0,704 3 2,111 بين المجموعات  إجمالي المحورين 

 0,391 231 90,366 داخل المجموعات 
 - 234 92,477 مجموع التباين
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 الثالثة: الجزئية الفارقة الفرضية  اختبار •
 

 
 

  "، One Way Anova))  ختبار تحليل التباين الأحادي ا نا تخداماس الفارقة الثالثة لختبار الفرضية     
 ظهرت النتائج كما يبينه الجدول الموالي: حيث

الجودة  ة  لمحاور تنمية الموارد البشري"    ANOVAنتائج تحليل التباين الأحادي"    : (34جدول رقم ) 
 .المستوى التعليمي ر حسب متغيالشاملة 
  الدراسة محاور 

 
مجموع   مصادر التباين

 المربعات 
درجة  
 الحرية

متوسط  
 المربعات 

 قيمة
F 

مستوى  
 الدلالة 
Sig 

 0,065 2,448 1,332 3 3,995 بين المجموعات  الإثراء الوظيفي
 0,544 231 125,693 داخل المجموعات 

 - 234 129,688 مجموع التباين
 0,528 0,743 1,356 3 4,069 بين المجموعات  التمكين

 1,826 231 421,770 داخل المجموعات 
 - 234 425,839 مجموع التباين

 0,081 0,085 3 0,254 بين المجموعات  تعزيز القيم التنظيمية
 

0,970 
 1,044 231 241,197 داخل المجموعات 

 - 234 241,451 مجموع التباين
 0,486 0,817 0,510 3 1,530 بين المجموعات  تنمية الموارد البشرية

 0,624 231 144,202 داخل المجموعات 
 - 234 145,732 مجموع التباين

 0,970 0,081 085, 3 254, بين المجموعات  رضا الموارد البشرية
 1,044 231 241,197 داخل المجموعات 

 - 234 241,451 مجموع التباين
 0,225 1,465 1,002 3 3,007 بين المجموعات  التحسين المستمر

 0,684 231 158,078 داخل المجموعات 
 - 234 161,086 التباينمجموع 

 0,898 0,198 0,072 3 215, بين المجموعات  رضا الزبائن 
 0,362 231 83,628 داخل المجموعات 

د ذات  فروق  إحصائية  لالتوجد  متوسط  ة  الموارد    المبحوثين ت  إجابابين  تنمية  علاقة  تجاه 
 لمتغير المستوى التعليمي.تعزى  البشرية بمستوى الجودة الشاملة
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 - 234 83,843 مجموع التباين
 0,793 0,344 0,127 3 382, بين المجموعات  الجودة الشاملة 

 0,370 231 85,369 داخل المجموعات 
 - 234 85,751 مجموع التباين

 0,816 0,313 125, 3 375, بين المجموعات  إجمالي المحورين 
 399, 231 92,103 داخل المجموعات 

 - 234 92,477 مجموع التباين
 . (SPSS) داد الباحثة بناء على نتائج تحليلـمن إعالمصدر: 

(  Sig( ومستوى الدللة ) 0,817قدرت بـ ) (  F( أن قيمة )34لقد أظهرت نتائج في الجدول رقم )      
(؛  0,05( بالنسبة لمجموع محاور تنمية الموارد البشرية وهي أكبر من مستوى الدللة ) 4860,بلغت ) 

آراء المبحوثين    (، ما يشير إلى أن 0,05كما أن مستوى الدللة لكل الأبعاد أكبر من مستوى الدللة ) 
في المؤسسة المينائية حول تنمية الموارد البشرية ل تتأثر بالمستوى التعليمي وهذا عـند مستوى الدللة  

 (0,05 .) 

( بالنسبة لمجموع محاور الجودة  Sig ( ),7930) ة  ( وبمستوى دللF ( ),3440كما قدرت قيمة )      
ين أن آراء المبحوثين في المؤسسة المينائية حول  (، ما يب0,05الشاملة وهي أكبر من مستوى الدللة ) 

 (.0,05الجودة الشاملة ل تتأثر بالمستوى التعليمي وهذا عــند مستوى الدللة ) 

(  8160,( بلغ ) Sig( وبمستوى دللة ) 3130,بالنسبة لإجمالي المحورين فبلغت ) (  Fأما قيمة )      
على أن المستوى التعليمي ل يؤثر في آراء المبحوثين  (، ما يؤكد  0,05وهي أكبر من مستوى الدللة ) 

الثانية من   الموارد البشرية بالجودة الشاملة، مما يدل على رفض الفرضية الجزئية  تجاه علاقة تنمية 
 الفرضية الفرعـية الرابعة، وبالتالي يمكننا القول أنه:

o المبحوثين تعزى لمت التعليمي عـند  ل توجد فروق ذات دللة إحصائية بين إجابات  غير المستوى 
 . )α0,05˂مستوى الدللة ) 
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 : ةالرابعالجزئية ة الفارقالفرضية  اختبار •
•  

 
 

،  (One Way Anova) اختبار تحليل التباين الأحاديم تم استخداة لرابعا الفارقة لختبار الفرضية      
 حيث ظهرت النتائج كما يظهره الجدول الموالي:

الجودة  ة  لمحاور تنمية الموارد البشري"    ANOVAنتائج تحليل التباين الأحادي"    : (35جدول رقم ) 
 الفئة المهنية.ر حسب متغيالشاملة 

مجموع   مصادر التباين محاور الدراسة
 المربعات 

درجة  
 الحرية

متوسط  
 المربعات 

 قيمة
F 

مستوى  
 الدلالة 
Sig 

 4,092 2,210 2 4,419 بين المجموعات  الإثراء الوظيفي
 
 

0,018 
 0,540 232 125,269 داخل المجموعات 

 - 234 129,688 مجموع التباين
 

 التمكين
 0,026 3,702 6,585 2 13,170 بين المجموعات 

 1,779 232 412,669 داخل المجموعات 
 - 234 425,839 مجموع التباين

 0,115 2,179 2,226 2 4,452 بين المجموعات  تعزيز القيم التنظيمية
 1,022 232 236,999 داخل المجموعات 

 - 234 241,451 مجموع التباين
 0,017 4,142 2,512 2 5,024 بين المجموعات  تنمية الموارد البشرية

 0,606 232 140,708 داخل المجموعات 
 - 234 145,732 مجموع التباين

 0,115 2,179 2,226 2 4,452 المجموعات بين  رضا الموارد البشرية
 1,022 232 236,999 داخل المجموعات 

 - 234 241,451 مجموع التباين
 0,129 2,068 1,410 2 2,821 بين المجموعات  التحسين المستمر

 0,682 232 158,265 داخل المجموعات 
 - 234 161,086 مجموع التباين

 0,010 4,749 1,649 2 3,297 المجموعات بين  رضا الزبائن 
 0,347 232 80,546 داخل المجموعات 

 - 234 83,843 مجموع التباين

د ذات  فروق  إحصائية  لالتوجد  متوسط  ة  الموارد    المبحوثين ت  إجابابين  تنمية  علاقة  تجاه 
 لمتغير الفئة المهنية.تعزى  البشرية بمستوى الجودة الشاملة
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 0,123 2,113 767, 2 1,534 بين المجموعات  الجودة الشاملة 
 0,363 232 84,217 داخل المجموعات 

 - 234 85,751 مجموع التباين
 0,021 3,922 1,512 2 3,024 المجموعات بين  إجمالي المحورين 

 0,386 232 89,453 داخل المجموعات 
 - 234 92,477 مجموع التباين

     . (SPSS)من إعداد الباحثة بناء على نتائج تحليل المصدر: 
( بلغ  Sigدللة ) مستوى ب ( 4,142) قدرت بـ (  F) أن قيمة  (35لقد أظهرت نتائج في الجدول رقم )    

كما  ،  ( 0,05مستوى الدللة )   من   كبر هي أو ،  تنمية الموارد البشريةور  امحمجموع  بالنسبة ل ( 0170,) 
(، ما يشير إلى أن آراء المبحوثين في المؤسسة محل  0,05أن مستوى الدللة لكل الأبعاد أقل من ) 

وهذا   المهنية،  الفئة  بمتغير  تتأثر  البشرية  الموارد  تنمية  تجاه  الإحصائية  الدراسة  الدللة  مستوى  عـند 
 (0,05 .) 

      ( قيمة  قدرت  ) Fكما   )2,113 ( الدللة  وبمستوى   )Sig (بلغ محاور  1230,(  لمجموع  بالنسبة   )
؛ ما يبين أن آراء المبحوثين في المؤسسة المينائية تجاه الجودة  ( 0,05) الجودة الشاملة وهي أكبر من  

 (.0,05ند مستوى الدللة الإحصائية ) الشاملة ل تتأثر بالفئة المهنية، وهذا عـ

     ( قيمة  ) (  Fأما  فبلغت  المحورين  لإجمالي  ) 3,922بالنسبة  الدللة  ومستوى   ،)Sig  بلغ  )
 (,0210 ( الدللة  مستوى  من  أقل  وهي  يؤكد 0,05(،  ما  آراء    (،  في  تؤثر  المهنية  الفئة  أن  على 

علاقة   تجاه  البشرية المبحوثين  الموارد  قبول    تنمية  على  يدل  مما  الشاملة،  الجزئية  الفرضية  بالجودة 
 الرابعة، وبالتالي يمكننا القول أنه:ية ـلفرضية الفرعمن اة لثانيا
o   لمتغير تعزى  المبحوثين  إجابات  بين  دللة إحصائية  ذات  فروق  المهنية  توجد  مستوى  الفئة  عند 

 .( α0,05˂) الدللة 
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 :ةالخامسالجزئية ة الفارقالفرضية  اختبار •

 

 

،  ( One Way Anova) اختبار تحليل التباين الأحادي نااستخدامة  الخامسة  الفارقلختبار الفرضية      
 الجدول الموالي:حيث ظهرت النتائج كما يبينه 

الجودة  ة  لمحاور تنمية الموارد البشري"    ANOVAنتائج تحليل التباين الأحادي"    : (36جدول رقم ) 
 الأقدمية في العمل.ر حسب متغيالشاملة 

مجموع   مصادر التباين محاور الدراسة
 المربعات 

درجة  
 الحرية

متوسط  
 المربعات 

 قيمة
F 

مستوى  
 الدلالة 
Sig 

 0,794 0,343 0,192 3 0,575 بين المجموعات  الوظيفيالإثراء 
 0,559 231 129,113 داخل المجموعات 

 - 234 129,688 مجموع التباين
 0,358 1,080 1,963 3 5,888 بين المجموعات  التمكين

 1,818 231 419,951 داخل المجموعات 
 - 234 425,839 مجموع التباين

 0,615 0,602 0,624 3 1,872 بين المجموعات  التنظيميةتعزيز القيم 
 1,037 231 239,579 داخل المجموعات 

 - 234 241,451 مجموع التباين
 0,455 0,874 0,545 3 1,635 بين المجموعات  تنمية الموارد البشرية

 0,624 231 144,097 داخل المجموعات 
 145,732 234 145,732 مجموع التباين

 0,615 0,602 624, 3 1,872 بين المجموعات  رضا الموارد البشرية
 1,037 231 239,579 داخل المجموعات 

 - 234 241,451 مجموع التباين
 0,517 0,761 0,525 3 1,576 بين المجموعات  التحسين المستمر

 0,691 231 159,510 داخل المجموعات 
 - 234 161,086 مجموع التباين

 0,233 1,435 0,511 3 1,534 بين المجموعات  رضا الزبائن 
 0,356 231 82,309 داخل المجموعات 

 - 234 83,843 مجموع التباين

د ذات  فروق  إحصائية  لالتوجد  متوسط  ة  الموارد    المبحوثينت  إجابابين  تنمية  علاقة  تجاه 
 لمتغير الأقدمية في العمل.تعزى  البشرية بمستوى الجودة الشاملة
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 0,942 0,131 0,049 3 0,146 بين المجموعات  الجودة الشاملة 
 0,371 231 85,606 داخل المجموعات 

 - 234 85,751 مجموع التباين
 0,641 0,561 0,223 3 669, بين المجموعات  إجمالي المحورين 

 0,397 231 91,809 داخل المجموعات 
 - 234 92,477 مجموع التباين

 . (SPSS)من إعداد الباحثة بناء على نتائج تحليل المصدر: 

      ( رقم  الجدول  في  نتائج  أظهرت  ) 36لقد  قيمة  أن   )F  ) ( بـ  الدللة (   8740,قدرت  وبمستوى 
 (Sig ( ),4550  بالنسبة لمجموع محاور تنمية الموارد البشرية، وهي أكبر من مستوى الدللة )0,05  ،

(، ما يشير إلى أن آراء المبحوثين في المؤسسة  0,05كما أن مستوى الدللة لكل الأبعاد أكبر من ) 
 (.0,05ستوى الدللة الإحصائية ) محل الدراسة ل تتأثر بالقدمية في العمل، ويظهر ذلك من خلال م

( بالنسبة لمجموع محاور الجودة  Sig (),9420( وبمستوى الدللة )F ( ),1310كما قدرت قيمة )       
 ( (، ما يبين أن آراء المبحوثين في المؤسسة المينائية ل  0,05الشاملة وهي أكبر من مستوى الدللة 

 (.     0,05دللة الإحصائية ) تتأثر بالأقدمية في العمل، وهذا عـند مستوى ال

(، وهي  6410,(، ومستوى الدللة بلغ ) 5610,بالنسبة لإجمالي المحورين فبلغت ) (  Fأما قيمة )      
(، ما يؤكد على أن آراء المبحوثين حول علاقة تنمية الموارد البشرية  0,05أكبر من مستوى الدللة ) 

عمل، مما يدل على رفض الفرضية الجزئية الثانية من  بالجودة الشاملة ل تتأثر بمتغير الأقدمية في ال
 الفرضية الفرعـية الرابعة، وبالتالي يمكننا القول أنه:

o   المبحوثين تعزى لمتغير الأقدمية في العمل عند ل توجد فروق ذات دللة إحصائية بين إجابات 
 . )α 0,05˂) مستوى الدللة 
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 :ةالسادسالجزئية ة الفارقاختبار الفرضية  •

 

 

،  ( One Way Anova) اختبار تحليل التباين الأحاديا  ناستخدامة  السادسة  الفارقلختبار الفرضية     
 حيث ظهرت النتائج كما يبينه الجدول الموالي:

الجودة  ة  لمحاور تنمية الموارد البشري"    ANOVAنتائج تحليل التباين الأحادي"    : (37جدول رقم ) 
 .في المنصب الحالي مل سنوات الع  عدد  حسب متغيرالشاملة 

 مصادر محاور الدراسة
 التباين

مجموع  
 المربعات 

درجة  
 الحرية

متوسط  
 المربعات 

 قيمة
F 

مستوى  
 الدلالة 
Sig 

 0,191 1,596 0,878 3 2,633 بين المجموعات  الإثراء الوظيفي
 0,550 231 127,055 داخل المجموعات 

 - 234 129,688 مجموع التباين
 

 التمكين
 0,714 0,456 0,835 3 2,505 بين المجموعات 

 1,833 231 423,334 داخل المجموعات 
 - 234 425,839 مجموع التباين

 0,565 0,680 0,705 3 2,115 بين المجموعات  تعزيز القيم التنظيمية
 1,036 231 239,336 داخل المجموعات 

 - 234 241,451 مجموع التباين
 0,488 0,813 0,507 3 1,522 بين المجموعات  تنمية الموارد البشرية

 0,624 231 144,210 داخل المجموعات 
 - 234 145,732 مجموع التباين

 0,565 0,680 0,705 3 2,115 بين المجموعات  رضا المورد البشري 
 1,036 231 239,336 داخل المجموعات 

 - 234 241,451 مجموع التباين
 0,366 1,063 0,731 3 2,193 بين المجموعات  التحسين المستمر  

 0,688 231 158,892 داخل المجموعات 
 - 234 161,086 مجموع التباين

 0,716 0,452 0,163 3 0,489 بين المجموعات  رضا الزبون 
 361, 231 83,354 داخل المجموعات 

 - 234 83,843 مجموع التباين

تجاه تنمية الموارد البشرية    المبحوثينت  إجابابين متوسط  ة إحصائية  لالتوجد فروق ذات د
 لمتغير عدد سنوات العمل في المنصب الحالي.تعزى  بمستوى الجودة الشاملة
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 312, 1,195 437, 3 1,310 بين المجموعات  الجودة الشاملة 
 0,366 231 84,441 داخل المجموعات 

 - 234 85,751 مجموع التباين
 0,494 0,802 0,318 3 953, بين المجموعات  مجموع المحاور 

 0,396 231 91,525 داخل المجموعات 
 - 234 92,477 مجموع التباين

 . (SPSS)من إعداد الباحثة بناء على نتائج تحليل المصدر: 

(  Sig( وبمستوى دللة ) 8130,قدرت بـ ) (   F( أن قيمة )37لقد أظهرت نتائج في الجدول رقم )      
لمج4880,)  بالنسبة  البشرية(  الموارد  تنمية  محاور  )   موع  من  أكبر  مستوى  0,05وهي  أن  كما   ،)

الدللة )  المؤسسة  0,05الدللة لكل الأبعاد أكبر من مستوى  المبحوثين في  إلى أن آراء  (؛ ما يشير 
محل الدراسة حول تنمية الموارد البشرية ل تتأثر بمتغير عـدد سنوات العمل في المنصب الحالي، وهذا  

 (.  0,05عند مستوى الدللة الإحصائية ) 

( بالنسبة لمجموع محاور الجودة  Sig (),3120( بمستوى الدللة )F (  )1,195كما قدرت قيمة )      
(، ما يبين أن آراء المبحوثين في المؤسسة المينائية حول الجودة الشاملة  0,05الشاملة وهي أكبر من ) 

مستوى   خلال  من  ذلك  ويظهر  الحالي،  المنصب  في  العمل  سنوات  عدد  بمتغير  تتأثر  الدللة ل 
 (.  0,05الإحصائية ) 

(،  4940,( بلغ ) Sigومستوى الدللة )  ( 8020,بالنسبة لإجمالي المحورين فبلغت ) ( Fأما قيمة )      
 ( الدللة  مستوى  من  أكبر  الموارد    ؛ ( 0,05وهي  تنمية  علاقة  حول  المبحوثين  آراء  أن  على  يؤكد  ما 

مما يدل على رفض    ؛ العمل في المنصب الحاليالبشرية بالجودة الشاملة ل يتأثر بمتغير عدد سنوات  
 الفرضية الجزئية الثانية من الفرضية الفرعـية الرابعة وبالتالي يمكننا القول أنه:

o   العمل في المبحوثين تعزى لمتغير عدد سنوات  ل توجد فروق ذات دللة إحصائية بين إجابات 
 . )α0,05˂المنصب الحالي عند مستوى الدللة ) 
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تبرزه      اللذين  الشاملة  والجودة  البشرية  الموارد  تنمية  متغيري  بين  العلاقة  الفرضية  ـولتحديد  ما 
معاملات الرتباط    وهذا انطلاقاا من قيمةالرئيسية للدراسة نبين العلاقة بين أبعادهما المستقلة والتابعة  

 بيرسون التي تظهرها المصفوفة الموالية:
 ( والتابعة حسب معاملات الارتباط  بيالعلاقة  مصفوفة  :  (38الجدول رقم  المستقلة  الدراسة  أبعاد  ن 

 .بيرسون ل

 الأبعاد               الأبعاد 

راء 
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معامل  
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1  
  

0,366** 

 
0,103 0,067 
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ا
 

معامل  
  بيرسون 
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0,305** 

 
0,291** 0,086 
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معامل      
  بيرسون 

 
1 1,000** 0,372** ,217** 
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رد  
مو

ال ي  ر
بش
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معامل  
  1 **1,000 **305, **366, بيرسون 

 

ن 
سي

لتح
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مر  
ست

الم
 

معامل  
  **0,372 **291, 0,103 بيرسون 

1  

ضا 
ر

ن  و
الزب

 

معامل  
 1   **217, 0,086 0,067 بيرسون 

 0,01ى الدللة الإحصائيةمستو  **                   (.  SPSS) بناء على نتائج تحليلة الباحثد داـمن إع: المصدر

       ( الجدول رقم  خلال  لنا من   الدراسة:  38يبرز  متغيري  أبعاد  بين  الرتباط  معاملات  قيم  أن   )
بيتنمية   قيمها  تتراوح  الشاملة،  والجودة  البشرية  دالة    0  -  ,366**0**217,ن  الموارد  قيم  وهي 

 ( دللة  مستوى  عند  المتغير 01,0إحصائيا  أبعاد  بين  موجبة  علاقة  هناك  أن  يعني  مما  ولكنها  ين  (، 
فائزة عن وجود علاقة سببية بين تنمية    دراسة بن نذير نصر الدين وبعليشذلك  فقد أكدت  ،  ضعيفة 
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الجودة على  البشرية  الموارد  تنمية  تأثير  وأن  الخدمات  وجودة  البشرية  تحقق  ضعيف،    الموارد  ومنه 
 والتي تنص على أنه:الفرضية الرئيسية 

o   الجودة تحقيق  ومستوى  البشرية  الموارد  تنمية  درجة  بين  إحصائية  دلالة  ذات  علاقة  توجد 
 .الشاملة بالمؤسسة المينائية لولاية سكيكدة

 لدراسة:ااستخلاص نتائج  – رابعاً 
ع      إلى  الحالية  دراستنا  خلال  من  توصلنا  ومنهجي  ـلقد  معرفي  سياق  وفق  وهذا  النتائج؛  من  دد 

مرتبطة  مترابط   نتائج  إلى  إظهاره  سيتم  كما  صنفناها  حيث  الدراسـة،  محل  الإشكالية  مع  ومتكامل 
 بالمتغيرات الديمغرافية والوظيفية لعينة الدراسة وأخرى متعلقة بفرضياتها:

 النتائج المتعلقة بالمتغيرات الديمغرافية والوظيفية:  ➢
ال  - غالبية  أن  بالجنس  المتعلقة  الإحصائية  المعطيات  جنس  بينت  من  الدراسة  عينة  من  مبحوثين 

 (.℅34(، مقارنة بنسبة الإناث البالغة ) ℅ 66الذكور وهذا بنسبة ) 
إلى    30بينت لنا الشواهد الإحصائية أن أكبر نسبة من العمال تقع أعمارهم في الفئة العمرية من    -

ة بنسبة سبعة  سن  51إلى  41تليها الفئة العمرية من    ،(℅51سنة بنسبة واحد وخمسون بالمائة )   40
 ( الفئتين العمريتين أقل من6(؛ وتبقى نسبة ستة بالمائة ) ℅37وثلاثون بالمائة  سنة     30%( لصالح 

 سنة فأكثر. 17و
أغلبية أفراد العينة محل البحث من ذوي المستوى التعليمي الجامعي؛ إذ  أن أظهرت لنا نتائج الدراسة  -

 ( بالمائة  خمسون  نسبتها  مستوى   ، (℅50بلغت  )   يليها  بالمائة  عشرون  بنسبة  وأخيراا    ، ( ℅ 46الثانوي 
%(، وفي حين أن المستوى البتدائي كان صفر بالمائة  4مستوى المتوسط  بنسبة ضعيفة قدرت بـ ) 

 %(؛ بمعنى ل يوجد من بين الأفراد المبحوثين ممن لديه مستوى البتدائي.  0) 
التن   - أعـوان  أن  المهنية  بالفئات  المتعلقة  النتائج  سبعة  بينت  نسبة  بلغت  إذ  نسبة؛  أعلى  يمثلون  فيذ 

 ( ) ℅37وثلاثون بالمائة  بالمائة  اثنان وثلاثون  التحكم بنسبة  فئة أعـوان  وفي الأخير    ( ℅ 32(؛ تليها 
 (.℅31فئة الإطارات بنسبة واحد وثلاثون بالمائة ) 

بين    - اشتغلت  التي  كانت  العمل  في  أقدمية  نسبة  أكبر  أن  الإحصائية  النتائج    10إلى    5عبرت 
 16إلى    11(؛  تليها فئة العمال ذوي الأقدمية من  ℅ 37سنوات وهذا بنسبة سبعة وثلاثون بالمائة ) 

سنة فأكثر بنسبة خمسة   17تليها مباشرة فئة  ؛(℅ 26سنة؛ حيث بلغت بنسبتها ستة وعشرون بالمائة ) 
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اثنتا  في حين جاءت فئة أقل من خمس سنوات في المرتبة الأخ  ، %(25وعشرون بالمائة )  يرة بنسبة 
 (.  ℅ 12عشرة ) 

أبرزت النتائج الميدانية المتعلقة بمتغير عدد سنوات الخدمة في المنصب الحالي، أن نسبة المفردات    –
خمس أقل من  الفترة  في  الحالي  المنصب  في  تشتغل  إذ       -  5  التي  النسب؛  أعلى  تمثل  سنوات 

%( الفترة الزمنية  38مانية وثلاثون بالمائة ) ومثلت نسبة ث  ، %(41) ة  بلغت نسبة واحد وأربعون بالمائ
%( ونسبة  13سنة وهي نسبتين عاليتين مقارنة بنسبتي ثلاثة عشر بالمائة )   16و  11المحصورة بين  
 سنة فأكثر على التوالي. 17و 16إلى  11%( للفترتين الزمنيتين الممتدتين بين 8ثمانية بالمائة ) 

 النتائج المرتبطة بفرضيات الدراسة: ➢
كما سيتم توضيحه فيما  الفرضية الرئيسية  و نتائج الدراسة الحالية فيما يخص الفرضيات الجزئية    تبدو

 سيأتي ذكره:
 ة:ي ـفرعالنتائج المرتبطة بالفرضيات ال ▪

البشري بالمؤسسة    - المورد  الوظيفي ومستوى رضا  بين الإثراء  وجود علاقة ارتباطية موجبة ضعيفة 
سكيكدة، وه لولية  ) المينائية  بـ  المقدرة  المتغيرين  بين  الرتباط  معامل  قيمة  خلال  (؛  3660,**ذا من 

 (.0,01دللة ) الوهي قيمة دالة إحصائياا عند مستوى 
المقدمة    - للخدمات  المستمر  التحسين  ومستوى  التمكين  بين  ضعيفة  موجبة  ارتباطية  علاقة  وجود 

(؛ وهي  2910,**لرتباط بين المتغيرين ) بالمؤسسة المينائية لولية سكيكدة، حيث بلغت قيمة معامل ا
 (. 0,01دللة ) القيمة دالة إحصائياا عـند مستوى 

الزبائن    - رضا  ومستوى  التنظيمية  القيم  تعزيز  درجة  بين  ضعيفة  موجبة  ارتباطية  علاقة  وجود 
وهي   ( 2170,**لولية سكيكدة، حيث بلغت قيمة معامل الرتباط بين المتغيرين )   بالمؤسسة المينائية

 (.0,01دللة ) القيمة دالة إحصائياا عند مستوى 
ل توجد فروق ذات دللة إحصائية بين متوسط إجابات المبحوثين تجاه علاقة تنمية الموارد البشرية    -

 يؤثر الجنس على آراء  (، بمعنى ل0,05لدللة ) بالجودة الشاملة تعزى لمتغير الجنس عند مستوى ا
 .المبحوثين

ل توجد فروق ذات دللة إحصائية بين متوسط إجابات المبحوثين تجاه علاقة تنمية الموارد البشرية    -
 ( الدللة  مستوى  عند  وهذا  السن  لمتغير  تعزى  الشاملة  ما  0,05بالجودة  وهو  آراء  (؛  أن  على  يؤكد 

 متغير السن.  ل تتأثر بالمبحوثين 
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تجاه علاقة تنمية الموارد البشرية بالجودة  ل توجد فروق ذات دللة إحصائية بين إجابات المبحوثين    -
(؛ ما يؤكد على أن المستوى  0,05تعزى لمتغير المستوى التعليمي وهذا عـند مستوى الدللة ) الشاملة  

 .التعليمي ل يؤثر في آراء المبحوثين
تجاه علاقة تنمية الموارد البشرية بالجودة  ة إحصائية بين إجابات المبحوثين  توجد فروق ذات دلل  -

تعزى   المهني الشاملة  الفئة  لمتغير  )   تعزى  الدللة  مستوى  عند  الفئة  0,05وهذا  أن  على  يؤكد  ما  (؛ 
 .المهنية تؤثر في آراء المبحوثين

المبحوثين تعزى لمت  - غير الأقدمية في العمل وهذا  ل توجد فروق ذات دللة إحصائية بين إجابات 
 (؛ ما يؤكد على أن آراء المبحوثين ل تتأثر بمتغير الأقدمية في العمل.0,05عند مستوى الدللة ) 

في    - العمل  سنوات  عدد  لمتغير  تعزى  المبحوثين  إجابات  بين  إحصائية  دللة  ذات  فروق  توجد  ل 
على أن آراء المبحوثين ل يتأثر بمتغير عدد  (؛ ما يؤكد  0,05المنصب الحالي عند مستوى الدللة ) 

 سنوات العمل في المنصب الحالي.
 النتيجة المرتبطة بالفرضية الرئيسية: ▪

البشرية ومستوى تحقيق الجودة الشاملة    - الموارد  تنمية  وجود علاقة ذات دللة إحصائية بين درجة 
الرتباط بين أبعاد متغيري الدراسة التي    بالمؤسسة المينائية لولية سكيكدة، وهو ما أكدته قيم معاملات 

(،   01,0دللة ) الوهي قيم دالة إحصائياا عند مستوى    0  -  ,366**0**217,تراوحت قيمها بين  
    مما يعني أن هناك علاقة موجبة ولكنها ضعيفة بين أبعاد المتغيرين. 

معظمها        في  جاءت  والتي  الراهنة  دراستنا  خلال  من  إليها  توصلنا  التي  النتائج  أهم  بذلك  وهي 
 متقاربة لما توصلت إليه بعض الدراسات التي تحمل نفس سياق إشكالية دراستنا الحالية.
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 خلاصة:
الم      المؤسسة  من  استقاؤها  تم  التي  البيانات  وتحليل  عــرض  الفـصل  هذا  خلال  من  تم  نائية  يلقد 

مح  عـبارات  حول  الدراسة  عـينة  أفراد  لآراء  وتحليل  بعرض  قمنا  حيث  سكيكدة؛  الستمارة    اور بولية 
) ـعبالعتماد عـلى المعالجة الإحصائية وفق برنامج الحزم الإحصائية للعلوم الجتما وهذا    ، (Spssية 

بغية الإجابة عـلى التساؤلت المحددة في الإشكالية البحثية؛ وبالتالي التعرف عـلى عـلاقة تنمية الموارد 
بالجودة الشاملة من خلال أبعاد    )الإثراء الوظيفي، التمكين، تعزيز القيم التنظيمية(البشرية بأبعادها  

وهو ما توصلنا إليه في نهاية هذا    ؛بائن(رضا الموارد البشرية، التحسين المستمر للخدمة، رضا الز ) 
الدراسة بأبعادهما   الدراسة تأكيد العلاقة بين متغيري  اختبار فرضيات  الفصل، حيث تمكنا من خلال 

 ومؤشراتهما.



  

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الثامن: الفصل 
 مناقشة نتائج الدراسة الميدانية 

 



  

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 
 
 

 

 تمهيد

 مناقشة نتائج الدراسة عـلى ضوء الفرضيات. –أولًا  
 مناقشة نتائج الدراسة عـلى ضوء أهدافها. –ثانياً 
 مناقشة نتائج الدراسة عـلى ضوء الدراسات السابقة.   –ثالثاً 
التصورات الفكرية للدراسة على ضوء    –رابعاً   اهتمامات  مناقشة  جدل 

 النظرية.الاتجاهات  
 خلاصة. 

 

 مناقشة نتائج الدراسة الميدانية 

الثامنالفصل   
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 تمهيد:

بت      متعلق  سوسيولوجي  وإرث  وتطبيقية  نظرية  أدبيات  من  إبرازه  سبق  لما  الموارد  نمتأسيساا  ية 
الشاملة والجودة  إلى    ،البشرية  أفضت  التي  الدراسة  في  المتبناة  المنهجية  الإجراءات  استعراض  وبعد 

هذا  في  سيتم  سكيكدة،  لولية  المينائية  بالمؤسسة  الميدانية  المعطيات  وتحليل  منا  عـرض  ة  ظر الفصل 
الدراسة   ضوءالحالية  نتائج  السابقة،  أهدافهاها و فرضيات  :عـلى  الفكرية  ، و الدراسات  التصورات  مناقشة 

 .لنظرية ذات الهتمام بالمورد البشري اللدراسة على ضوء التجاهات 
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 مناقشة نتائج الدراسة عـلى ضوء فرضياتها: -أولًا 
النتائج  بعد        بمناقشة  الدراسة  من  الجزء  هذا  في  نقوم  الفروض  واختبار  البيانات  وتفسير  تحليل 

 المتوصل إليها من خلال التحليلات الإحصائية، والتي سيتم إظهارها عـلى النحو الآتي:
 نصت على أنه:  الفرضية الرئيسية:  ➢
 .الشاملة مستوى الجودة في تحسين تنمية الموارد البشرية  تساهم -

 وقد انبثق عـن هذه الفرضية الرئيسية ثلاث فرضيات فرعـية نبين النتائج المتعلقة بها فيما سيأتي:     
 صياغـتها عـلى النحو الآتي: ت تمية الأولى:  ـالفرضية الفرع •

 عن العمل.ستوى رضا الموارد البشرية  من مالإثراء الوظيفي  يزيد -
المتحصل   البيانات  خلال  البشري  من  المورد  ورضا  الوظيفي  الإثراء  بعد  بمؤشرات  والمتعلقة  عليها 

 تظهر لنا النتائج الآتية:
 كلما وفرت فرص التدريب للعامل كلما زادت رغـبته في البقاء بالمؤسسة: ▪
لولية سكيكدة تضع سياسة التدريب ضمن أولوياتها،    توصلت الدراسة إلى أن المؤسسة المينائية     

 ( نسبة  عـنه  عـبرت  ما  ) %64,7وهو  نسبة  بينت  السياق  ذات  وفي  أن  56,6%(،  المبحوثين  من   )
الدراسة   محل  المؤسسة  اهتمام  مدى  عـن  فعلاا  يعبر  ما  التدريبية؛  بالدورات  معنيون  العمال  جميع 

تأكيد نسبة ( من المبحوثين أنها التحقت بالدورات التدريبية؛ ما  %64,3)   بالتدريب، كما يبين ذلك أيضا ا
البقاء بالمؤسسة  من جهة أخرى  يساهم   ( من  %78,7أكدته نسبة ) الأمر الذي  في زيادة رغبتهم في 

معارفهم  ،المبحوثين بمستوى  الرتقاء  في  يساهم  ذلك  أن  أساس  المتعلقة   على  القضايا  في  ومهاراتهم 
يشعر  يجعلهم  وهذا  نسبة  بالعمل  فعلياا  أكدته  ما  وهو  بالمؤسسة،  بتواجدهم  والعتزاز  بالفخر  ون 

 ( من المبحوثين.60,9%) 
( فقط أكدت استفادتها من الدورات التدريبية التي يتم  %51,1وعلى الرغم من ذلك نجد أن نسبة )      

المبحوثين أن الدورات  صرح لنا عـدد من  أو خارجها، وبالرغم من ذلك فقد    عقدها سواء داخل المؤسسة
 التدريبية ل تقدم الكثير للمتدربين وهذا لعدت أسباب نذكر منها:

 مدة التدريب غير الكافية. -
 عدم مناسبة المادة التدريبية مع الحتياجات الفعلية للمتدربين.  -
طرق لذات  المعرفة السابقة بالمادة التدريبية وهذا لكثرة اللتحاق بالدورات التدريبية والتي تت  -

 المواد التدريبية.
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وفي كل ذلك إشارة إلى عـدم وجود تغذية راجعة تتعلق بتقييم البرامج التدريبية ومدى فاعـلية الدورات  
المتدربين! وبالتالي يمكننا اعتبار أن عـدم  ة  التدريبي التدريبية لنفس  البرامج  وإل لما يتم تكرار محتوى 

الفئة المستفيدة من الدورات التدريبية من المعيقات التي تحول دون   متابعة وتقييم أثر التدريب على أداء
 تحقيق التنمية الفعلية لهذه الموارد البشرية.

 كلما كان هناك تنويع للمهام كلما زادت رغـبة العامل في العمل: ▪
وه      بها  يقومون  التي  المهام  في  تنوعاا  هناك  أن  المبحوثين  إجابات  أبرزت  نسو  لقد  أقرته  بة  ما 

بالموازاة مع تنوع المهام؛ مما يشعر  المهارات  و المعارف  %(؛ ما يؤدي إلى إكسابهم العديد من  68,1) 
%( أن  69,4العامل بالقدرة على التحكم في العمل فيصبح أكثر قيمة بالنسبة إليه، فقد أبرزت نسبة ) 

%(  49,8عبرت عنه نسبة ) ذلك يزيد من المهارات ويقلل من جهة أخرى حالة الشعور بالملل وهو ما  
 فنتيجة للقيام بذات المهام وبشكل متكرر تنخفض مردوديتهم بعد فترة زمنية.

إن تأكيد العاملين على أن تنويع المهام يقضي على الشعور بالملل يبرر عدم انزعاجهم من تغير       
اس أن ذلك يعود  %( من المبحوثين على أس 65,1حيث أكدت ذلك نسبة )   ، المهام بين الفترة والأخرى 

بالنفع عـلى قدراتهم المعرفية والمهارية والأدائية، فكل هذه العوامل من شأنها الرفع من معنوياتهم حيث  
 %( تؤكد على أنها تشعر بالرغبة في العمل.88,1نجد نسبة ) 

بالذكر المهام يشعرهوالجدير  خلال حواراتنا معهم أن تنويع  المبحوثين قد عبروا لنا من  م  ؛ أن بعض 
دم الستقرار فالعامل ما إن يركز في مهمة حتى ينتقل إلى أخرى وهو ما قد يشعره بالضغط  ـبالتوتر وع

ومن جهة أخرى ل يتحكم فيها بصورة جيدة؛ ما يستدعي ضرورة فتح دورات تدريبية لأجل تغطية هذا  
 النقص.
 يساهم النقل الدوري للعامل في انخفاض نسبة الغـياب: ▪
%(  66,0ملية النقل سائدة بشكل كبير بالمؤسسة وهو ما أثبتته نسبة ) ـتبين الشواهد الكمية أن ع      

أكد  التي  المبحوثين  إجابات  أخرى من  إلى  من وظيفة  انتقلت  أنها  الإدارة  وهو  ؛  ت  عـن رغـبة  ينم  ما 
تعريف   في  بجميع    مواردالالعليا  والأعمالالبشرية  المينا  ذاتالمهام  المؤسسة  بنشاط  ومن  ئيةالعلاقة   ،

 .جهة أخرى يعمل هذا الإجراء عـلى تنمية وتطوير مستوى معارفهم ومهاراتهم 
ويمكننا تفسير سبب لجوء المؤسسة المينائية لعملية النقل إلى كونها تسعى من خلال ذلك للقضاء       

المهام والمسؤوليا على الشعور بالملل لدى عمالهانتيجة الروتين في العمل جراء   ت  التعود عـلى ذات 
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العامل مقيد في مجال تخصصه وعمله ما يبقيه حبيس معارف ومهارات محددة   ، الأمر الذي يجعل 
 وبالتالي يفقده ذلك القدرة عـلى التكيف مع مختلف الظروف والمواقف التي قد تطرأ في محيط العمل.

فالعامل الذي تم نقله من منصب أو من        التنظيمي  وعليه؛  وظيفة إلى أخرى في ذات المستوى 
اكتسبها   التي  المهام بالمؤسسة مستقبلاا على ضوء الخبرة  القيام بمختلف  الأفقي يتمكن ل محال من 

 من عملية النقل.
%( من  78,7ه نسبة ) قرتوبالموازاة مع ذلك؛ نلاحظ أن نسبة الغياب بالمؤسسة منخفضة وهو ما أ     

المبحوثين مقا المقدمة من  18,7بل ) إجابات  الوثائق  النتيجة  %( عارضت بشدة ذلك وقد أكدت هذه 
طرف المكلف بتسيير الموارد البشرية بقسم إدارة الموارد البشرية، حيث أبرزت الإحصائيات أن نسبة  

لسنة   جوان  شهر  غاية  إلى  جانفي  شهر  من  بدايةا  نسبة  2018الغياب  عن  منخفضة  كانت  م 
 (1,04.)% 

إلى هذا يمكننا التأكيد من جهة أخرى على أن هناك فعلاا انخفاض في نسبة الغياب  بالإضافة       
لسنة   المينائية؛ وهذا بمقارنة نسب الغياب  الغياب لس2017بالمؤسسة  م من نفس  2018نة  م بنسب 

 خلال النسب المئوية الموضحة في الجدول الموالي: من ذلك الفترة ويظهر 

 . 2018  – 2017نسب الغياب خلال سنة  : (39الجدول رقم ) 
 ر ـالشه
 

 ياب حسب السنوات ـالنسب المئوية للغ
2017 2018 

 % 0,67 % 0,68 جانفي
 % 0,71 % 0,99 فيفري 
 % 0,75 % 0,98 مارس 
 % 0,78 % 0,97 أفريل
 % 0,92 % 0,95 ماي 
 % 0,86 % 0,98 جوان

إ المصدر لولية  عــ: من  المينائية  بالمؤسسة  البشرية  الموارد  مديرية  المقدمة من  الإحصائيات  إلى  بالستناد  الباحثة  داد 
 سكيكدة. )يمكن الإطلاع على هذه الإحصائيات في قائمة الملاحق(. 
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  ما للعمل  إن هذه النسب المئوية إنما تعبر عـلى أن المؤسسة قد وفرت للعاملين الظروف المناسبة       
، وبالتالي أسهم ذلك في ارتفاع روحهم المعنوية التي ترجمة ميدانياا  جعلهم يشعرون بالرتياح والحماس
 من خلال انخفاض نسب الغياب.

وبالربط بين المؤشرين يبدو أن عملية النقل تساهم بشكل إيجابي في التقليل من معدلت الغياب؛       
على أساس أنها تعطي روحاا جديدة للعامل فيما يخص محتوى العمل والأفراد الذين يتفاعـل معهم في  

فة عما ألفه في  بيئة العمل، فيتعرف عـلى مسؤوليات ومهام جديدة ويتواصل مع شخصيات وطباع مختل
 مديريته أو مصلحته السابقة.

الميدانية        المعطيات  نتائج  أن  نجد  الأولى؛  بالفرضية  المتعلقة  الجزئية  النتائج  إلى هذه  بالإضافة 
( 0,744( بانحراف معياري ) 3,856لبعد الإثراء الوظيفي قد أسفرت على أن المتوسط الحسابي بلغ ) 

ر  بعد  أن  كما  عالية،  بدرجة  ) وهذا  الحسابي  متوسطه  بلغ  قد  البشري  المورد  بانحراف  3,908ضا   )
 ( وبدرجة عالية هو الآخر.1,015معياري ) 

قيم      قدرت  حيث  بيرسون؛  الرتباط  معامل  استخدام  تم  المتغيرين  بين  العلاقة  طبيعة    ته ولتحديد 
،  المورد البشري ثراء الوظيفي ورضا  بين بعدي الإضعيفة  ما يُظهر وجود علاقة موجبة    ، ( 3660,**) 

 ( ما يؤكد على تحقق الفرضية الفرعية الأولى.0,000وهي قيمة دالة إحصائياا عند مستوى دللة ) 
ويمكننا تفسير السبب في ضعف العلاقة بين المتغيرين إلى كون مستوى رضا الأفراد بالمؤسسة       

لولية سكيكدة قد يرتبط بجوانب ل تتعلق فقط بالجوانب المرتبطة بالعمل، حيث ل يخلق ذلك    المينائية 
حالة الرضا التام أو مشاعـر عـدم الرضا أو عدم الستياء، وبالتالي فوجود متغير الإثراء الوظيفي ل  

  باس  ـضل ع محمد فافقد وضحت دراسة    ، يعد العامل الأساسي لخلق حالة الرضا في نفوس العاملين
  أن مستوى الرضا عن العمل يختلف باختلاف شخصية العامل وبإختلاف الجوانب التنظيمية المحيطة. 

 .  لتحقيق الرضا التام للعاملين بالمؤسسةوحيد غير كافي للأخذ به كعامل  الإثراء الوظيفيف منهو 
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 تمت صياغـتها على النحو الآتي:الفرضية الثانية:  •
 .ن المستمر للخدماتيالتحس ى مستو في زيادة تطبيق التمكين  يساهم -

من خلال البيانات المتحصل عليها والمتعلقة بمؤشرات بعد التمكين والتحسين المستمر للخدمات       
 تظهر لنا النتائج الآتية:  

 كلما وفرت المعلومات للعامل كلما قلت الأخطاء في العمل: ▪

%(  57,4لقد أسفـرت المعطيات الميدانية المتعلقة بمؤشرات التمكين والتحسين المستمر أن نسبة )      
من المبحوثين أكدت أن الإدارة توفر للعامل المعلومات المتعلقة بالعمل في الوقت المناسب؛ وصرحت  

 ( للعامل التسهيلات اللازمة  51,5أيضا نسبة  المبحوثين أن الإدارة تقدم  للحصول على هذه  %( من 
المعلومات؛ ما يبين طبيعة التصال على مستوى المؤسسة المينائية لولية سكيكدة وبأنها تتبع سياسة  
الباب المفتوح والذي يُمكن من تفعيل وتنشيط الثقة بين مختلف المستويات التنظيمية، وهو ما يساهم  

تسه المعلومات  تلك  أن  أساس  على  الأخطاء  معدل  من  التقليل  بالعمل؛  في  للقيام  العامل  وترشد  ل 
 ( نسبة  وبشدة  عارضت  ذلك  مع  المرتبطة  80,4وبالموازاة  الأخطاء  في  وقوعها  المبحوثين  من   )%

 ( نسبة  نجد  هذا  إلى  بالإضافة  متكررة،  بصفة  تطلب  57,9بالعمل  أنها  تؤكد  المبحوثين  من   )%
يعبر على أن هناك مستوى من    دة من الزملاء في العمل في حالة الوقوع في الخطأ؛ وهو ما ـالمساع

التعاون فيما بينهم لتحقيق أهداف المؤسسة؛ ما يبين أن طبيعة العلاقة بين الأفراد العاملين بالمؤسسة  
 قائمة على البعد الإنساني وعلى سيادة روح الفريق فيما بينهم.

خطأ على مستوى   ن لنا بعض المبحوثين من خلال المقابلات أن طبيعة الأخطاء تبدو في:يوقد ب     
أنه تحصل في بعض الأحيان    رئيسة قسم التسويقوكذلك    رئيس قسم الفوترةصرح لنا    مثلما الفواتير  

أخطاء على مستوى فواتير الزبائن مما يجعلهم يرفعون شكوى لتصحيح الأخطاء، وأخطاء متعلقة بعدم  
مل التي تحصيها المؤسسة  د إصابات العادـعأن أ على الرغم من    وهذاإرداء اللباس المخصص للعمل  

من  كل مرة  هو ما يجعل مديرية الشحن والتفريغ تنبه عمالها  ،  كل سنة بسبب تجاهل العمال للتعليمات 
 خلال المنشورات والإعلانات، وهو ما تبرزه المذكرة الإعلامية في قائمة الملاحق.    

دية في العمل وإلى الحرص على  وعلى أساس كل ذلك تشير قلة الأخطاء إلى الدقة واللتزام والج     
 . يضر بنظرة الزبون للمؤسسة تقديم خدمات دون أخطاء لأن ذلك
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 كلما اتسعت الصلاحيات الممنوحة للعامل كلما أدى ذلك إلى السرعة في إنجاز العمل: ▪
لتأدية العمل  د الكمية أن المؤسسة تمنح الأفراد العاملين بها الصلاحيات اللازمة  ـلقد بينت الشواه     

بة الإدارة في تحقيق المرونة  ـ%( من المبحوثين ذلك؛ ما يبرز رغ50,6وهذا من خلال تأكيد نسبة ) 
ما   يؤذونها؛  التي  المهام  عن  المسؤولية  فتمنحهم  الطارئة  المواقف  مختلف  بالستجابة مع  والنسيابية 

لديهم،   المبادرة  روح  خلق  وفي  العمل  في  رغبتهم  من  منو يزيد  لدى    يُمكن  الكامنة  الطاقات  معرفة 
من   لديه  ما  معرفة  يمكن  الموقف  أمام  العامل  تواجد  أساس  فعلى  الموقف،  أمام  العاملين  الأفراد 

 استعدادات وإمكانيات يطورها من خلال الممارسة وتستفيد بالتالي منها المؤسسة.
المناسب؛        الوقت  في  العمل  إنجاز  من  يُمكن  للعامل  الصلاحيات  منح  نسبة  إن  عبرت  حيث 

إلى  85,1)  إشارة  ذلك  المحدد وفي  الوقت  في  العمل  إتمام  دائما من  تتمكن  أنها  المبحوثين  %( من 
أهمية الوقت بالنسبة إليهم وهي نظرة قد تبدو جديدة عن العامل الجزائري، حيث سادت ولسنوات فكرة  

ن جهود الإدارة التي تختص بتوعية  كسل العامل الجزائري ولمبالته بالوقت، إل أن النسبة السابقة تبي
العمال بأهمية تقديم الخدمات في الوقت المناسب وبطريقة ترضي الزبائن لإعطاء صورة إيجابية عن  

 المؤسسة، وهذا في ظل اشتداد المنافسة.   
%( من المبحوثين أنها تمتلك صلاحيات واسعة للقيام بالعمل؛ ما يبرز  50,6كما صرحت نسبة )      

منح الصلاحيات للعمال بالمؤسسة المينائية قد بلغ المستوى المتوسط، وفي ذلك إشارة إلى أن  أن نسبة  
 المؤسسة تسير بخطى ثابتة نحو تطبيق آلية تمكين العاملين كمبدأ مهم من مبادئ الجودة الشاملة.  

      ( نسبة  بينت  للعامل 64,7وقد  الممنوحة  الصلاحيات  على  يُبقي  العمل  في  الرئيس  أن  بعد    %( 
العامل بنفسه وبقدراته؛ ما يدفعه   ثقة  وقوعه في الخطأ؛ وفي ذلك تشجيع ودعم معنوي ونفسي يعزز 

 لبذل جهد أكبر كما يشعره بالندماج في العمل وبالنتماء للمؤسسة.

 كلما شارك العامل في اتخاذ القرارات كلما زاد مقدار العمل المنجز: ▪

نسب     أن  الكمية  البيانات  المتعلقة  46) ة  أسفرت  الأمور  في  القرار  اتخاذ  في  مشاركتها  أكدت   )%
القرارات،   اتخاذ  في  للمشاركة  عمالها  أمام  كلياا  المجال  فتح  إلى  بعد  تصل  لم  أنها  يبين  ما  بالعمل؛ 
باستثناء ما يقوم به ممثلي العمال في بعض القضايا التي تخص العمال، ولكن القرارات الأساسية في  

 الإدارة العليا وإطاراتها.المؤسسة هي مسؤولية 
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%( أنها تحاول القيام بالكثير من المهام في وقت واحد؛ ما يبرز  64,3رغم ذلك فقد عبرت نسبة )      
مستوى رغبتها في العمل وباستطاعتنا تفسير العلاقة بين نسبة المشاركة المنخفضة ومحاولت العمال  

المبحوثين ل تتأثر بمسأ  الفئة من  المشاركة في اتخاذ  للقيام بمهام كثيرة في آن واحد إلى أن هذه  لة 
القرارات، على أساس اعتقادها بأنها من مسؤوليات الإدارة العليا بالمؤسسة، إذ يكفيها أن تقوم بالمهام  
والواجبات المكلفة بها دون تقصير وفقط لأن أي تقصير في العمل قد يُوقع العامل في المسائلة، وهو  

 بلات معهم. نه بعض المبحوثين أثناء إجراءنا للمقاـبر عـما ع
%( أنها تتعاون مع الزملاء في العمل للقيام بأكبر قدر من الأنشطة وفي  70,6كما بينت نسبة )      

أقل وقت ممكن، وذلك تأكيد آخر على سيادة روح التعاون وروح الفريق ما يعمل من جهة أخرى على  
والتفر  الشحن  عمال  عند  جلية  بصورة  هذا  ويظهر  العمل،  من  قدر  أكبر  البحري  إتمام  والسحب  يغ 

 والصيانة.  
بـ        قدر  التمكين  لبعد  الحسابي  المتوسط  أن  الثانية  للفرضية  الميدانية  المعطيات  أظهرت  وقد 

 (3,719 ( معياري  وبانحراف  للخدمة  1,349(  المستمر  التحسين  بعد  أن  بينت  كما  عالية،  بدرجة   )
 ( وبدرجة عالية.8290,اري ) ( وانحرافه المعي3,690بدللة متوسطه الحسابي المقدرة بـ ) 

وقد تم التأكيد على وجود علاقة بين بعدي التمكين والتحسين المستمر للخدمة وهذا بالستناد إلى       
(؛ ما يشير إلى أنه توجد علاقة ارتباطية موجبة  291,0**معامل الرتباط بيرسون الذي بلغت قيمته ) 

و  التمكين  تطبيق  درجة  بين  لولية  التحسين  مستوى  ضعيفة  المينائية  المؤسسة  لخدمات  المستمر 
 (. 0,000سكيكدة، وهي قيمة دالة إحصائياا عند مستوى دللة ) 

لمدى        المحددة  النسب  كون  إلى  البعدين  هذين  بين  العلاقة  ضعف  في  السبب  إرجاع  ويمكننا 
مئوية من عـدد تطبيق المؤسسة المينائية للتمكين لم ترقى في بعض نسب مؤشراته إلى نصف النسبة ال

 ( نسبة  تبرز  المثال  سبيل  فعلى  للمبحوثين،  الكلية  أنهم  46الإجابات  المبحوثين  إجابات  فقط من   )%
قسم    ة رئيسيشاركون في اتخاذ القرارات، كما أكد لنا العديد من المبحوثين أثناء المقابلات من بينهم  

البشرية  الموارد  بقسم  الإداري  والمسير  اتخاذ    التسويق  في  العاملين  الأفراد  جميع  إشراك  مسألة  أن 
القرار   اتخاذ  المراد  المسألة  وحيثيات  التفاصيل  بكل  المعرفة  إلزامية  بحكم  تطبيقه  يمكن  ل  القرار 
القدرة   الممكنة وحتى  البدائل  تفكيك وتحليل وتحديد  على  القدرة  إلى  يحتاج  ذلك  أن  كما  بخصوصها، 

وعـلى توقع النتائج في سبيل اختيار البديل المناسب، على الرغم من أن    على تقييم البدائل والمقترحات 
البعض من المسئولين قد يلجأ إلى الستماع للمرؤوسين ولكن ل يعدو ذلك عن مجرد الستماع لهم،  
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حيث    ، ويمكننا في هذا الصدد اعـتبار هذا السلوك من المسئولين أنه عبارة عن در للرماد في العيون 
الم فعملية  يُشعر  ذلك؛  غـير  الأمر  أن  إل  المؤسسة  التي تخص  القرارات  اتخاذ  في  بالمشاركة  رؤوس 

اتخاذ القرار في واقع الأمر من صلاحية الإطارات بالمؤسسة التي قد تعتبر أن عملية تمكين العاملين  
في إشراكها  يتم  التي  المستويات  باقي  لنفوذ  اتساع  مقابل  في  والسيطرة  للقوة  فقداناا  اتخاذ    يعني 

 القراربمنحهم للمعلومات والصلاحيات التي تمكنهم من المشاركة في مجال القوة.  
إن عملية التمكين كفلسفة تنظيمية تعمل على تنمية وتطوير القدرات البشرية وتشعر العاملين بثقة       

 الإدارة فيهم ما يمنحهم دافعية أكبر لتقديم خدمات ترضي الزبائن.  
فقد ت      الثانيةن  التحقق مم  وعليه؛  الفرضية  التأكد من وجود علاقة    صدق  بين  ضعيفة  حيث تم 

 .درجة تطبيق التمكين ومستوى التحسين المستمر للخدمة
 تمت صياغـتها عـلى النحو الآتي:الفرضية الثالثة:  •

.زبائنالرضا مستوى ة إلى زيادة يم التنظيمية لدى الموارد البشريتعـزيز الق  يؤدي -  
من خلال النتائج المتحصل عليها والمتعلقة بمؤشرات بعدي تعزيز القيم التنظيمية ورضا الزبائن       

 تظهر لنا النتائج التالية:

 العمل ضمن فريق في الاحتفاظ بالزبائن:على يساهم تشجيع المؤسسة العمال  ▪

%( من إجابات المبحوثين أكدت أن المؤسسة تشجع  74أسفرت المعطيات الميدانية على نسبة )      
على العمل الجماعـي وبناء روح الفريق لدى مواردها البشرية كمبدأ أساسي من مبادئ الجودة الشاملة  
نسبة   تؤكد  حيث  فعلاا  حققته  ما  وهو  وديمينج،  كروسبي  أمثال:  من  الشاملة  الجودة  رواد  عند 

خلق  63,8)  استطاعـت  المؤسسة  أن  القول  يمكن  وبذلك  جماعي،  بشكل  العمل  تفضل  أنها   )%
اتجاهات إيجابية لدى الأفراد العاملين نحو العمل الجماعي، ما يساهم في خلق علاقات إيجابية بين  

نسبة)  أكدت  كما  بها،  العاملين  فرق 65,5الأفراد  تمنح  المؤسسة  أن  على  المبحوثين  إجابات  من   )%
لعمل الصلاحيات اللازمة لأداء العمل وهو ما يعكس فكر المؤسسة ونيتها في تبني مبدأ العمل ضمن  ا

بالمؤسسة   الجماعي  العمل  واقع  عن  يعبر  ذلك  وكل  المنشودة،  والغايات  الأهداف  لتحقيق  الفرق 
المينائية وهو برهان أخر على تشجيعها للعمل الجماعي، ومن جهة أخرى خصوصية بعض الأعمال  
الصيانة،   والتفريغ،  الشحن  مديريات:  في  الحال  هو  ما  مثل  العمل  فرق  ضمن  العمل  تستوجب 

 التسويق...الخ.   
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قد تمكنت من كسب سمعة طيبة لدى زبائنها بتمكنها إلى حد    وعليه؛ يبدو أن المؤسسة المينائية     
%( من إجابات المبحوثين أن المؤسسة تمتلك زبائن  74ما من تلبية رغبات زبائنها، حيث بينت نسبة ) 

في   عـنه  يبحثون  ما  وبأنهم وجدوا  المؤسسة  مع  بالتعامل  والتزامهم  وفائهم  على  يعبر  ما  دائمين وهو 
لنا بينت  وقد  التسويق  المؤسسة،  قسم  رغبات    رئيسة  لمعرفة  دائمة  شبه  بصفة  التصال  يتم  بأنه 

واحتياجات الزبائن، وفي حالة انقطاع أحد الزبائن في التعامل المؤسسة يتم التصال به لمعرفة عما  
إذا كان هناك تقصير في تقديم الخدمات وهي إجراءات من شأنها جذب الزبائن للمؤسسة، وكما ذكرنا  

بمعنى أنها    ،رك وقت للزبون لتقديم ما عـليه من مستحقات، بحيث قد يدفعها عـلى أقساطسابقا يتم ت
المكملة للإبقاء على زبائنها التركيز على    ،تلجأ إلى بعض الستراتيجيات  خدمة  تقديم  بالإضافة إلى 

 ترضيهم سواءا من حيث المعاملة أو الحفاظ على السلعة.

فز العمال عـلى انضباطهم في  ▪  العمل كلما اتسعت قاعـدة الزبائن: كلما ح 

%( من المبحوثين أن النضباط صفة تتميز بها المصلحة التي يعلمون  61,3لقد أكدت نسبة )      
%( من إجابات المبحوثين أن المؤسسة المينائية تحفز العمال  54بها، وعلى هذا الأساس أكدت نسبة) 

روحهم المعنوية نتيجة شعورهم بوجود العدالة  على انضباطهم في العمل وهو ما يساهم في الرفع من  
داخل المؤسسة؛ ما يعمل على تحسين مخرجات العمل والتي تظهر في جودة الخدمات وإلى زيادة روح  
على   يعمل  مما  ككل،  والمجتمع  العاملين  الأفراد  نظر  في  المؤسسة  صورة  وتحسين  والنتماء  الولء 

العد للمؤسسة، وهو ما صرح به  الزبائن  المقابلات في فترة إجراء  جذب  أثناء إجراء  المبحوثين  يد من 
 الدراسة الميدانية.  

      ( نسبة  أكدت  هذا  إلى  بتنظيم  43,8بالإضافة  المؤسسة  اهتمام  عدم  عبارة  بشدة  معارضتها   )%
حملات تحسيسية لتوعـية العمال بأهمية النضباط في العمل، حيث نجد على مستوى كل المديريات  

ية لعدم مخالفة التعليمات  ـورات تحث على ضرورة التقيد بقواعد ولوائح العمل، سواء الداعإعلانات ومنش
العمل لأن الخاص ب لباس  الدم إتباعها إتلاف الوسائل والتجهيزات أو المتعلقة بارتداء  ـن عـالتي ينجر ع

للمال الخاص بالمؤسسة ـع تبذير  قد يتسبب في حوادث العمل أو  الداخلي  أن  كما  ،  كس ذلك  نظمها 
والخاصة باستعمال وسائل الحماية    26المادة  حيث تنص  تحث على ذلك  قانونية    يتضمن نصوصاا 

وقفازات   وخودات  أمن  )أحذية  الفردية  والوقاية  الحماية  وسائل  استعمال  أن  على"  الفردية  والوقاية 
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ترط الأعوان  ونظارات...الخ"( إجباري خلال ساعات العمل وذلك حسب منصب العمل. يجب أن يش
 اللباس الخاص بالعمل قبل اللتحاق بمكان العمل..." ء المكلفين بالتشغيل على العامل ارتدا

يجب  حيث جاء فيها:"    ،ضرورة احترام العامل للتدابير الأمنية  27المادة  بالإضافة إلى هذا تبرز       
ا عن طريق الملصقات أو على  على العامل احترام التعليمات الأمنية العامة أو الخاصة التي تم نشره

إعطاء اهتمام كبير لتمارين   ل كما يجب على العام ،والآليات ات شكل مذكرات أو الملصقة على التجهيز 
عمله   مكان  يصبح  أن  ويتفادى  التلوث،  أو  الحرائق  لمكافحة  الأخرى  والوسائل  المطفآت  استعمال 

 (1)"مصدر خطر الحرائق، النفجار أو الفيضان. 
الرابع  الباب    ( 37المادة ) عـلى العامل ضرورة النضباط، حيث نجد  أيضاا الداخلي  يفرض النظام  و      

التدخين في أماكن    تصنف أخطاء من الدرجة الأولى"  على أنه  المتعلق بالنضباط الأخطاء الآتية:" 
الخروج    العمل المغلقة والمغطاة المخصصة للاستعمال الجماعي من طرف العمال، عدم تسليم المهام،

تحركات  ياب في الشهر، الـمن أربع تأخيرات تساوي أربع ساعات غأكثر ص  خارج المؤسسة دون ترخي
العمل. ساعات  خلال  المؤسسة  ومصالح  بمقرات  المبررة  غير  غير  ...،  والجتماعات  الغيابات 

 ( 2)". ، السلوك غير المحترم تجاه الزبائن المرخصة وغير المبررة الأقل من ثلاثة أيام....
وفي حالة عـدم تحلي العامل بالنضباط في العمل سيتعرض لعقوبات بمقتضى ما ينص عـليه        

إنذار شفوي أو كتابي، التوبيخ، التوقيف  "  تكون من الدرجة الأولىقد  النظام الداخلي للمؤسسة، التي  
عند  أو    ؤسسة النظام الداخلي للمن  م  40المادة  " وهذا حسب  أيام  (03ة ) عن العمل من يوم إلى ثلاث

تجاوز الصلاحيات في أداء العمل، تكرار الغياب غـير المرخص  " ة من الدرجة الثانيأخطاء وقوعه في 
 ( مدار  على  المرتكبة  الأولى  الدرجة  الأخطاء من  تكرار  الواحد،  الشهر  في  المبرر  شهراا  12وغـير   )

اللتحاق بالمنصب المعين به بصفة  السابقة، اللامبالة في العمل وعدم احترام تعليمات الأمن، رفض  
( إلى ثمانية  04حيث تكون العقوبة التوقيف عن العمل من أربعة) ،  38المادة  المحددة في    ظرفية...( 

أيام 08)  بمقتضى    (  بهو  وه،  41المادة  وهذا  صرح  تسيير  ما  بمصلحة  الإداري  التقني  المسير 
س  رئيف  الخاص بالعقوبات، المقدم لنا من طر   02الفرع  ة  ويؤكده النظام الداخلي للمؤسسالمستخدمين  

 .والمبين في الجزء الخاص بالملاحق مصلحة تسيير المستخدمين بالنيابة 
 

، 2013، قسم إدارة الموارد البشرية، النسخة  النظام الداخلي للمؤسسة المينائية لولاية سكيكدة،  27  -  26المادة    -  1
 .16ص

 . 22 – 21ص ، ص المرجع نفسه، 37المادة  - 2
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مؤسسة ل تتعامل مع  %( من المبحوثين أكدت أن ال34,9كما أظهرت البيانات الكمية أن نسبة )      
وما يؤكد    ؛ حة زبائن المؤسسة وفي ذلك إشارة إلى أن هناك زبائن جدد يدخلون ضمن لئن  نفس الزبائ

%( التي تعبر على أن هناك زيادة في عدد زبائن المؤسسة، وهذا ل يمنع من وجود  40,9ذلك نسبة ) 
%( من المبحوثين، وكما بين سابقا  74زبائن دائمي التعامل مع المؤسسة وهو ما صرحت به نسبة ) 
المؤسسة تساهم ل محال بها  التي تقوم  العمال  في دفعهم لتقديم خدمات تلبي مطالب    فعملية تحفيز 

 ورغبات الزبائن؛ ما يكسبها صورة وسمعة تؤهلها لستقطاب أعداد أخرى من الزبائن.
داخل       العلاقات  وطبيعة  الخدمات  نوعـية  عـن  إيجابية  صورة  يحمل  والذي  الراضي  الزبون  إن 

نه الترويج لها فيصبح بمثابة سفير  المؤسسة ومستوى النضباط ودرجة اللتزام والجدية في العمل بإمكا
عـدم مستوى الخدمات يتحدث عن  عـن  الراضي    زبون ديد الدراسات أن الـفقد بينت ع  ،لها في السوق 

لى أن نظرة  ـما يدل ع  ،الذين تحدث معهم عـن رضاه   يفوق عدد الأشخاص   أشخاص عدد من  رضاه ل
 السوق.الزبون لها تأثير كبير على سمعة ومكانة المؤسسة في 

وهذا        الزبائن  استقطاب  على  بسكيكدة  المينائية  المؤسسة  قدرة  مدى  يبين  ذلك  أن  إلى  بالإضافة 
يعود لطبيعة ونوعـية الخدمات التي تقدمها المؤسسة بما في ذلك الأسعار وهو ما أكده لنا أحد إطارات  

 بالمؤسسة.  رئيس قسم الشحن والتفريغوكذلك  المديرية التجارية

 ـمت المؤسسة مبدأ المساواة في معاملة الزبائن قـلت شكاويهم:كلما دع ▪

ع      عمالها  تشجع  المؤسسة  أن  الكمية  البيانات  عـأسفرت  الزبائن  مع  التعامل  مبدأ  ـلى  أساس  لى 
%( من إجابات المبحوثين، حيث تسعى من وراء ذلك إلى ترسيخ  62,1المساواة وهو ما أكدته نسبة ) 

القيمة في   العاملين بها ما يكسبها صورة إيجابية في  هذه  الداخلية وفي ثقافة الأفراد  التنظيمية  البيئة 
السوق المحلية، ومن جهة أخرى يعطي انطباعات واتجاهات إيجابية من طرف العمال حول المسئولين  

 وفلسفتهم في تسيير شؤون العمل بالمؤسسة.
للزبون        يحق  فإنه  معينة  مشكلة  وقوع  حالة  مستوى  وفي  بخصوص  للإدارة  شكوى  نوعـية  و تقديم 

الإجراءات   تعقد  عن  إما  المقدمة  معه   أو  الخدمة  التعامل  أو سوء  الخدمة  على  الحصول  طول زمن 
السلعة مستوى  على  بطبيعة    ، أوأضرار  فيها وهذا  للفصل  للمحكمة  قضيته  لرفع  يدفعه  قد  الذي  الأمر 

قد تلحق بالسلع المشكلة    ،الحال حسب درجة الأضرار التي  التوصل إلى حل بخصوص  وإذا لم يتم 
 المطروحة.
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%( قد عارضت العبارة التي تقر بأن  51,5عـموما؛ لقد بينت الشواهد الإحصائية عـلى أن نسبة )      
وهو مؤشر مهم يبين مستوى جودة خدمات المؤسسة واحترافية    ،المؤسسة تصلها العديد من الشكاوي 

 ويات التنظيمية.  وكفاءة عمالها في مختلف المست
بالمؤسسة والمتعلقة بشكاوي الزبائن أن    التسويق   قسم وقد بينت الإحصائيات الكمية الواردة من        

دة البحرية فهذه  ـمرتبطة بخدمة التفريغ والمساعم 2018الشكاوي المسجلة خلال الثلاثي الأول من سنة 
 ( عشر  سبعة  استقبلت  ) 17الأخيرة  عشرة  إحدى  شكوى،  بخلاف  (  11(  التأسيس  لعدم  رُفضت  منهم 

 ( ) 06الستة  المُؤسسة  الشكاوى  نسبة  قدرة  بحيث  المتبقية  لعدد  (  35,30%(  الكلي  المجموع  من 
 ( تسعة  مقابل  سنة  09الشكاوي،  من  الأول  الثلاثي  في  مُؤسسة  شكاوي  جميعها  2017(  وارتبطت  م 
 بخدمة الشحن والتفريغ.  

لسو        والتفريغ  الشحن  خدمة  يخص  ) 2018نة  فيما  ستة  المؤسسة  استقبلت  فقد  شكاوي  06م   )
 م. 2017( شكاوي مسجلة خلال الثلاثي الأول من سنة 06وصلت إلى أروقة المحكمة مقابل ستة ) 

( شكاوي لخدمة الشحن  03م فقد استقبلت المؤسسة ثلاث ) 2018أما خلال شهر مارس من سنة       
 م. 2017( في نفس الشهر من سنة 02اثنتين ) والتفريغ مؤسسة وصلت إلى المحكمة مقابل شكوتين 

يتعلق   طرف المقدمة  الخدمات  وفيما  البحرية    من  خلال  فالمساعدة  شكوى  أي  المؤسسة  تستقبل  لم 
( شكاوي  03م أين وصلت إلى المؤسسة ثلاث ) 2017م بخلاف سنة  2018الثلاثي الأول من سنة  

 وهي متعلقة بأخطاء على مستوى الفواتير.
لسنة       الثاني  الثلاثي  خلال  المسجلة  الشكاوي  والمساعدة  2018وبتحليل  التفريغ  لخدمة  بالنسبة  م 

، حيث أسفرت عن خمسة  من المجموع الكلي للشكاوي   %( 33,33البحرية فقد بلغت نسبة الشكاوي ) 
(  02( شكوى غير مؤسسة اثنان ) 12(  مؤسسة واثنتا عشر ) 03( شكوى ثلاث شكاوى ) 15عشر ) 

(  13(، وهذا مقابل ثلاثة عشر ) HENKEL & CEEGتمت معالجتهما وهي متعلقة بالزبون )   امنه
 م. 2017شكوى خلال الثلاثي الثاني من سنة 

بو      يتعلق  بي  شكاو الفيما  سنة  المرتبطة  من  الثاني  الثلاثي  فخلال  والشحن  التفريغ  م 2018خدمة 
( شكوى  11حكمة مقابل إحدى عشر ) ( شكاوي وصلت إلى الم05استقبلت مصالح المؤسسة خمسة ) 

 م. 2017مسجلة خلال الثلاثي الثاني من سنة 
( مقابل شكوتين  01م فقد استقبلت المؤسسة شكوى واحدة ) 2018أما خلال شهر جوان من سنة      

 م. 2017( في ذات الفترة من سنة 02) 
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المؤسـشكاوي الخاصة بخدمة المساعالص  بخصو أما       فلم تستقبل  البحرية    ( 00) سة أي شكوى  دة 
) ايشك   مقابل  السنة  02تين  خلال  في  2017(  )انظر  الفواتير.  مستوى  على  بأخطاء  متعلقة  الجزء  م 

 وثائق حصيلة الشكاوي(ب الخاص
الشكاوي     لعدد  مقارنتنا  عدد   إن  في  انخفاضاا  هناك  أن  لنا  يظهر  والثاني  الأول  الثلاثي  خلال 

م قد 2018م نجد أن سنة  2018م و  2017الشكاوي، كما أننا عندما نقارن عدد الشكاوي بين سنتي  
 دد الشكاوي المقدمة ضد المؤسسة. ـشهدت انخفاضاا واضحاا في ع

ق     الذين  الزبائن  التعامل مع  أسلوب  أن  نجد  ذلك؛  ل  ورغم  للإدارة  شكوى  أكدت  يدموا  تغير حيث 
 ( المبحوثين أن ذلك حق من  71,5نسبة  التي تم إجراؤها أكد جميع  المقابلات  %( ذلك، فمن خلال 

حقوق أي زبون يتعامل مع المؤسسة، كما أخبرنا البعض منهم أنه يمكن الستفادة من هذه الشكاوى  
ورئيسة قسم  ت  لرئيسة مصلحة المنازعاالنسبة  في تحديد احتياجات ورغبات الزبائن كما هو الحال ب 

، وفي ذلك إشارة إلى مدى اهتمام المؤسسة بالشكاوى وهو ما أكدته نسبة  ورئيس قسم الفوترةق  التسوي
 %( من إجابات المبحوثين بخصوص اهتمام المؤسسة بمعالجة شكاوي زبائنها.66,4) 

غير أنه يعيب على المؤسسة عدم تصريحها لجميع العمال عن عـدد الشكاوى الموجهة ضدها،       
%( من إجابات المبحوثين أنها تعارض وبشدة عـلمها بذلك وهو ما يبرز تحفظ  47,2فقد أقرت نسبة ) 

 المؤسسة بخصوص هذا الشأن.
أن        أساس  على  صالحها  غير  في  يكون  قد  الإجراء  هذا  مثل  الشكاوى  إن  بعدد  العمال  إعلام 

بتقديم   الشكاوي  عـدد  من  للتقليل  إضافية  جهود  تقديم  سبيل  في  لهم  دافعاا  سيكون  ضدها،  الموجهة 
 خدمات ذات جودة ومقبولة لدى زبائنها.

ومنه؛ فقد أقرت النتائج الميدانية للدراسة الحالية المتعلقة بالفرضية الثالثة أن المتوسط الحسابي        
تع ) لبعد  بلغ  قد  التنظيمية  القيم  ) 3,908زيز  معياري  بانحراف  رضا  1,015(  وبعد  عالية،  بدرجة   )

 ( بدرجة متوسطة.5980,( وانحراف معياري ) 2,958الزبون بدللة وسطه الحسابي المقدر بـ ) 
الثالثة من خلال معامل الرتباط        الفرعية  الفرضية  كما قدرت قيمة معامل الرتباط بين متغيري 

 ( القيم  2170,**بيرسون  تعزيز  درجة  بين  ارتباطية موجبة ضعيفة  علاقة  توجد  أنه  إلى  يشير  ما  (؛ 
حصائياا عند مستوى  التنظيمية ومستوى رضا الزبائن بالمؤسسة المينائية لولية سكيكدة وهي قيمة دالة إ

 ية الثالثة.  ـالتحقق من صدق الفرضية الفرع (، وعليه تم0,01دللة ) 
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إلى        بالستناد  محققة  الرئيسية  الفرضية  أن  القول  يمكننا  الذكر؛  السالفة  النتائج  كل  ضوء  عـلى 
عيفة حسب  تحقـق العلاقة بين أبعاد الفرضيات الفرعـية الثلاث، بالرغم من أن درجة العلاقة كانت ض

ارتباط   معـاملات  قـيم  تراوحت  حيث  الـدراسة،  محـل  المؤسسة  من  الـميدانية  الـنتـائج  بينته    بعـاد الأما 
)   0  -  ,366**0**217,بين دللة  مستوى  عند  إحصائياا  دالة  قيم  أن  01,0وهي  يعني  مما   ،)
 ومنه تحقق الفرضية الرئيسية.علاقة موجبة ولكنها ضعيفة بين أبعاد المتغيرين،  ك هنا

لولية        المينائية  بالمؤسسة  البشرية  الموارد  تنمية  بين  العلاقة  ضعف  في  السبب  تفسير  ويمكننا 
الفرعـية مستوى  سكيكدة و  أبعاد الفرضيات  بين  ،  تحقيقها للجودة الشاملة بالستناد إلى ضعف العلاقة 

" في البيئة والسلامة المهنية والجودة،  ISOلكون المؤسسة وبالرغم من حصولها على شهادات الإيزو"
إل أنها في إطار تسيير الموارد البشرية هي أمام تحدي كبير؛ ما يحتم عليها ضرورة التحضير الجيد  

لى وعي وإيمان الإدارة  لإستراتيجية تنظيمية تخص تسيير الموارد البشرية؛ بتوفير أرضية صلبة تستند إ 
للعاملين  ي  القيم ، المعرفي، المهاري،  على الجانب الوظيفي ز  شرية وبالتركيالعليا بفكرة تنمية الموارد الب

للارتقاء بها إلى المستويات التي تحقق للمؤسسة التميز والقدرة على المنافسة، من خلال تحقيق الجودة  
الإيمان   لذلك  كنتيجة حتمية وطبيعية  والمهارية  والقناعة الشاملة  الفكرية  الطاقات  استغلال  ل مجرد   ،

التنمية من أ المؤسسة فقط، بل  العاملين من أجل مصلحة  العامل والمؤسسة  للأفراد  الفرد  جل صالح 
 .الدائمين التطويرالتنمية و ، أي بالنظر للأفراد العاملين كرأس مال بشري فكري ثمين يحتاج إلى معاا 

 مناقشة نتائج الدراسة عـلى ضوء أهدافها: -ثانياً 
نحاول في    تحقيق أهداف نظرية وأخرى ميدانيةلقد تمت الإشارة في بداية الدراسة إلى أنها تسعى ل     

 ما سيأتي إبراز مدى تجسدها وهذا طيلة المراحل التي مرت بها:
 الأهداف النظرية: ▪

المتعلقة بالإرث السوسيو  - الأدبيات النظرية  الدراسة    -تمكنا من إبراز  تنظيمي على ضوء متغيرات 
والمختصين   الحالية من خلال عـرض عـدد من المداخل المعرفية التي بينت التصورات الفكرية للباحثين

 وعلم النفس الجتماعي.القتصاد، عـلم الإدارة، ، في مجال عـلم الجتماع
  بعاد والمؤشرات المبريقية للأان تمكنا من تحديد الخصائص البنائية والتركيبية لمتغيرات الدراسة بإبراز   -

 الخاصة بتنمية الموارد البشرية والجودة الشاملة.
المتغيرين    - ومؤشرات  أبعاد  بين  العلاقة  يبرز  بالدراسة  خاص  افتراضي  نموذج  بناء  إلى  توصلنا 

 المستقل والتابع.
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 الأهداف الميدانية:    ▪
تنمية الموارد البشرية ومستوى الجودة الشاملة؛ وهو ما  لاستطعنا إلى حد ما تشخيص الواقع الفعلي    -

من   المستقاة  المعطيات  سكيكدةأبرزته  لولية  المينائية  بعض    ،المؤسسة  الكمية  الشواهد  بينت  حيث 
السياسات   إلى  بالإضافة  البحث،  عينة  لأفراد  والوظيفية  الديمغرافية  بالخصائص  المتعلقة  الجوانب 

النموذج الفتراضي الذي انطلقنا منه في دراستنا مع ما هو  المتبعة بالمؤسسة ومدى صدق   وتطابق 
الموارد  بتنمية  المينائية  المؤسسة  اهتمام  إلى  التوصل  تم  حيث  الجزائرية،  المؤسسة  واقع  في  سائد 
البشرية وبتحقيق الجودة الشاملة؛ عـلى الرغم من أنه ظهرت علاقة ضعيفة ما يشير إلى وجود نقائص  

يحتم عـليها  متعلقة بدرجة ت  الموارد البشرية الأمر الذي يؤثر عـلى مستويات الجودة الشاملة، ما  نمية 
بدل المزيد من الجهود في سبيل الرفع من درجات تنمية الموارد البشرية كمنطلق إستراتيجي يمكنها من  

 التميز والتفوق في السوق المحلية وهذا بتحقيقها للجودة الشاملة.
 ائج الدراسة عـلى ضوء الدراسات السابقة:  ناقشة نت ـم  -ثالثاً 
وتشاب      توافقها  ومدى  الراهنة  الدراسة  تخص  نتائج  من  مناقشته  سيتم  فيما  حتى  هوسنحاول  أو  ها 

الدراسة في  المحددة  السابقة  الدراسات  نتائج  نتائج  الحالية  تعارضها مع  مع  لنتائجها  بمناقشتنا  بدايةا  ؛ 
المتغير المستقل تنمية الموارد البشرية عـلى أن يتم بعدها مناقشة نتائجها  الدراسات السابقة التي تخص  

مع الدراسات المتعلقة بالمتغير التابع الجودة الشاملة، بالإضافة إلى مناقشة نتائج الدراسة عـلى ضوء  
ا بالجودة  البشرية  الموارد  تنمية  للعلاقة  الموضح  التركيبي  بالموقف  المتعلقة  السابقة  لشاملة  الدراسات 

 بأبعادهما:
 ناقشة نتائج الدراسة عـلى ضوء الدراسات السابقة المتعلقة بتنمية الموارد البشرية: ـم  – 1

التأكيد من خلال دراسة        المقبالي لقد تم  أن التدريب يساهم في    حرشان بن خميس بن حرشان 
ما   وهو  العمل  لأداء  اللازمة  والمهارات  المعرفة  البشرية  الموارد  خلال  إكساب  من  إليه  الإشارة  تمت 

الدراسة الراهنة، حيث أظهرت أن اختيار المحتويات وفقاا للاحتياجات المطلوبة يرفع من كفاءة الموارد  
 البشرية.

دراسة        بينت  السياق  نفس  بوقرةوفي  ورابح  جعيجع  في    نبيلة  العلمي  الأسلوب  إتباع  عـدم  أن 
تلك   على  بناءاا  التدريبية  البرامج  باختيار  والهتمام  التدريبية  الحتياجات  تحديد  خلال  من  التدريب؛ 
التي تحول   المعيقات  التدريب من  أثر  لقياس  البشرية  الموارد  وتقييم  متابعة  عـدم  الحتياجات وكذلك 

و ما تم إبرازه من خلال الدراسة الحالية فقد تبين لنا من خلال  دون تنمية وتطوير مواردها البشرية، وه
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يؤثر   ما  التدريبية،  العملية  وبعد  قبل  العاملين  أداء  بمقارنة  المؤسسة  اهتمام  عدم  الميدانية  المعطيات 
 على أداء العمال.  

دراسة        مع  الحالية  الدراسة  اتفقت  حيمركما  المؤسسة   حمودي  في  نقص  هناك  أن  يخص    فيما 
على أن ذلك يظهر من خلال عدم الهتمام   الموارد البشرية، حيث عبر  الجزائرية فيما يتعلق بتنمية 
بسياسات تنمية الموارد البشرية والذي يبدو في صورة عدم استفادة غالبية العمال من البرامج التدريبية  

 وكلك عدم وجود تقييم مستمر لمستوى أداءهم.

، حيث  جواد محسن راضي شابهاا وتقارباا في الدراسة الراهنة مع دراسة  وبالإضافة إلى هذا نجد ت     
على   والقدرة  السلطة  تفويض  درجة  بين  معنوية  علاقات  وجود  على  العملي  التحليل  نتائج  برهنت 

للمشاكل الطارئة.   التوصل إلى حلول  الفاعل والقدرة على  وجود    ى لإكما توصلت  التطوير، التصال 
عنت  إستجابا  بدائل  الر   تعبر  تطوير  على  والقدرة  المجازفة،  روح  تسوده  فريق  ضمن  العمل  في  غبة 

متعددة والقدرة على التوصل إلى حلول للمشاكل الطارئة، والقدرة على التكيف مع التغيير والمهارة في  
تجريب أفكار جديدة والقدرة على التخلص من سياسات فرض الآراء وعدم التردد في طرح أفكار جديدة  

 خوف من الفشل، ما يؤكد على دور فريق العمل في زيادة رغبة الموارد البشرية في العمل.     بسبب ال

توصل الباحث إلى وجود    حيث حسن مروان عفانة، ة  ودراس  فيما يخص أبعاد الدراسة ونجد تقارباا       
علاقة طردية بين مستوى التصال ومشاركة المعلومات وفاعـلية فرق العمل بالمؤسسات الأهلية الدولية  
العمل   فرق  وفاعلية  العاملين  تحفيز  بين  قوية  طردية  علاقة  وجود  إلى  بالإضافة  غـزة،  بقطاع 

 بالمؤسسات الأهلية الدولية العاملة بقطاع غـزة.  
وصل الباحث إلى عدم وجود فروق في استجابات المبحوثين حول التمكين الإداري وعلاقته كما ت     

العمر،   العاملة بقطاع غزة تعزى لمتغير: الجنس،  الدولية  العمل في المؤسسات الأهلية  بفاعـلية فرق 
الإداري  التمكين  حول  المبحوثين  استجابات  في  فروق  وجود  وإلى  الخدمة،  سنوات  العلمي،    المؤهل 

وعلاقته بفاعلية فرق العمل في المؤسسات الأهلية الدولية العاملة بقطاع غزة تعزى لمتغير العمر أقل  
 .سنة 45إلى أقل من  35سنة وأولئك الذين تتراوح أعمارهم بين  25من 

، فقد توصلت هذه الأخيرة إلى  ماجدة الخياط ة  دراس  مع الراهنة  دراستنا    تتشابه بالإضافة إلى هذا       
وجود علاقة طردية بين الإثراء الوظيفي والدافعية للعمل، ومن خلال أيضا النتيجة المتعلقة بعدم وجود  
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ووجود   الوظيفية،  والدرجة  ومتغير  للعمل  والدافعية  الوظيفي  الإثراء  بين  إحصائية  دللة  ذات  فروق 
والدافعية للعمل ومتغير الجنس، كما توصلت الباحثة  فروق ذات دللة إحصائية بين الإثراء الوظيفي  

إلى التزام الإناث بمواعيد العمل أكثر من الذكور، ما يعني أن درجة النضباط لديهن أكثر منها لدى  
 الذكور.

دراسة    تشاركت وقد       مع  الحالية  اللهالدراسة  جاب  محمد  ارتباط  رفعت  تخص  التي  النتيجة  في   ،
ي كمتغير مستقل بالرضا الوظيفي والدافعية والأداء كمتغيرات تابعة، كما أن لبعد  متغير الإثراء الوظيف

الإثراء الوظيفي تأثير إيجابي عـلى الأفراد العاملين سواء كانوا راضين عن بيئة العمل أم ل؛ وخلصت  
العمل بيئة  عـن  الرضا  شرط  توفر  كلما  يزيد  الرضا  مستوى  أن  إلى  الوظي   ، أيضا  الإثراء  أن  في  كما 

التنظيمية كالغياب، انخفاض مستويات الرضا وهي نتائج   المشكلات  مع    متشابهة يخفف من بعض 
 النتائج التي توصلنا إليها من خلال دراستنا الراهنة.

فيما يتعلق بعدم وجود فروق ذات دالة    عائدة بنت عماني بن زايد النبهانيةكما اتفقنا مع دراسة      
الوظ إحصائية   الإثراء  حين  لمستوى  في  الوظيفية،  والخبرة  الجنس  لمتغيري  بالنسبة  المدراء  لدى  يفي 

دالة إحصائية   لدى  لمستوى الإثراء الوظ اختلفنا معها فيما يخص تأكيدها على وجود فروق ذات  يفي 
 المدراء بالنسبة لمتغيري العمر والمؤهل العلمي.

إليها دراسة        التي توصلت  النتيجة  العنزي  ه  تاية  فوزيوأكدت دراستنا  بتحقيق  شميلان  والمرتبطة 
ورفع   الإنتاجية  زيادة  في  تتمثل  الموظفين،  أداء  مستوى  على  المزايا  من  لمجموعة  الوظيفي  الإثراء 
النتيجة   إلى  بالإضافة  الغياب،  معدل  انخفاض  في  يظهر  الذي  الموظفين؛  رضا  الجودة،  مستوى 

بات أفراد الدراسة على محور الإثراء الوظيفي  المتعلقة بعدم وجود فروق ذات دللة إحصائية بين استجا 
 تبعاا لمتغيري المؤهل العلمي والخبرة.

أمينة برزوق    دراسةت  توصل و       التنظيمية السائدة  ى  إل بوفلجة غـياث،  للقيم  العينة  أن رؤية أفراد 
بالإضافة    بالمنظمة التي يعملون بها سلبية وغـير مشجعة عـلى تبني أسلوب التسيير بالجودة الشاملة،

 إلى عـدم وجود فرق بين الجنسين في اتجاهاتهم نحو تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة.
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كما توصلت إلى أنه ليس للمتغيرات الشخصية والوظيفية )العمر، المستوى الجتماعي، المستوى       
التنظيمية السائدة    التعليمي، الوظيفة، الأقدمية في المؤسسة(، أثر على اتجاهات الإطارات نحو القيم

 .في المؤسستين محل الدراسة 

،  نوال يونس آل مراد، أثمار عـبد الرزاق محمد، أنوار هادي ة  دراسة من  الدراسة الحالي  اقتربتو     
التنظيمية   القيم  متغيرات  بين  معنوية  ارتباط  علاقات  هناك  أن  للدراسة  التحليلية  النتائج  أقرت  حيث 

الوظيفي، مما يسهم ويشجع المبحوثين عـلى تعزيز كفاءة الأداء وإنجاز العمل في الوقت  وأبعاد الأداء  
 المحدد. وإلى وجود علاقة ارتباط بين متغير المكافأة مع كل مؤشرات الأداء الوظيفي.

 :إلى أننسرين جاسم محمد، مصطفى عـبد العباس عـصاد، توصلت دراسة السياق وفي ذات      
ية تعد الوجه الأساسي لتحديد السلوكيات المطلوبة وزيادة مستوى الولء والنتماء، كما  القيم التنظيم  -

 أكدت وجود علاقات ارتباط معنوية بين متغيرات القيم التنظيمية وأبعاد الأداء الوظيفي.
للمستويات    - الصلاحيات  ومنح  القرارات  اتخاذ  في  العليا  الإدارة  لدى  النسبية  المركزية  بعض  هناك 
 .دارية الأخرى؛ فهي تمتلك القوة والسلطةالإ
وجود اهتمام    ،تقام دورات تدريبية بشكل دوري لتطوير المهارات والقدرات القيادية للأفراد المبحوثين  -

العاملين   جميع  بين  والمساواة  العدالة  أساس  على  قائمة  إنسانية  علاقات  ببناء  المنظمة  إدارة  قبل  من 
أداء   عند  الفريق  روح  عمل  وترسيخ  آلية  تحكم  التي  الداخلية  والنظم  القوانين  إلى  بالستناد  الأعمال 

الواحد الفريق  أعضاء  بين  والولء  النتماء  لروح  غياب  هناك  أن  إل  في    ،المنظمة،  النسبي  القصور 
إتاحة الفرص العادلة للجميع في سماع شكواهم ومشاكلهم أو في إتاحة فرص التدريب، وهي الجوانب  

 في الدراسة الحالية. والمعالجة زا من التقصي التي أخذت حي

ساهمة القيم  م  من حيثخنشور جمـال الدين، خير الديـن جمعة  ة  كما تشابهت دراستنا مع دراس     
التنظيمية في تحقيق النسجام والتوافق بين العاملين وفي كون اتساق قيم العاملين داخل المؤسسة يرفع  

كما تقاربت الدراستين في أن مؤشر ترسيخ    . ور أداء الموارد البشريةمعنويات الموارد البشرية مما يط
مؤشر قيمة اللتزام  مساهمة  فكرة العمل الجماعي يؤدي إلى تحقيق الأهداف المرغوبة، بالإضافة إلى  

 .  تحسن أداء الموارد البشريةفي واحترام الوقت 
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 السابقة المتعلقة بالجودة الشاملة:ناقشة نتائج الدراسة عـلى ضوء الدراسات  ـم  – 2
التي   داني الكبير نصيرة، لقد اتفقت الدراسة الحالية فيما يخص عـناصر الجودة الشاملة مع دراسة     

والأخـذ   المســتمر  التدريب  خلال  من  جــدد،  زبـائن  جلب  في  يساهم  الشـاملة  الجـودة  تحقـيق  أن  أكدت 
البشري( وعـدم  ن  بالإضافة إلى أ؛  المســتمر ن  بمبــدأ التحســي )المورد  الداخلي  ضعف الهتمام بالعميل 

الجودة   تحقيق  إلى  الوصول  من  الصناعـية  المؤسسات  يُمكن  ل  المؤسسة وممونيها  بين  تعاون  وجود 
 الشاملة.

دراسة        مع  دراستنا  نتائج  اتفقت  عباسكما  فاضل  العاملين محمد  رضا  ببعدي  يتعلق  فيما   ،  
العاملين  والتحسين   فقد توصل الباحث إلى وجود علاقة إيجابية طردية بين رضا  المستمر للخدمات، 

وجود الخدمة، بمعنى كلما تحقق الرضا زادت جودة وتميز الخدمات المقدمة والعكس صحيح، كما أكد  
 على أن متطلبات وحاجات العاملين المؤثرة على رضاهم متعددة.  

عن      العاملين  رضا  يعد  مستوى  وعليه؛  لتحقيق  أساسي  الصر  من  الزبائن  يجودة  عالي  رضي 
وبالتالي فوجود الفنادق واستمرارها ونموها وتطورها في السوق السياحية يعتمد على قدرتها في إشباع  

لا يتحقق ذلك إل من خلال خلق يد عاملة راضية عن عملها لكي  ، فرغباتهمتلبية  حاجات الزبائن و 
 .في تقديم خدماتها تبدع 

رضا العميل الخارجي  التي أكدت على أن    كسرى مسعودوفي ذات السياق؛ جاءت نتائج دراسة        
الحادة،   المنافسة  في مواجهة  الأعمال  عليها منظمات  تعتمد  التي  الرتكاز  نقطة  يعتبر  وكسب ولءه 

خلال العميل  دة قوية من العملاء الخارجيين الراضين وهذا ل يتحقق إل من ـحيث يستلزم ذلك بناء قاع
يُ  الذي  البشري(  )المورد  السلعالداخلي  توفير  منه  لحتياجاته وتوفعاته  أ نتظر  وفقاا  المطلوبة  والخدمات 

تلع  كما  مواجهة  وتطلعاته،  في  مهماا  دوراا  القيادة  العناصر  ب  وتحفيز  التشجيع  خلال  من  التحديات 
تنمية وتطوير وزيادة في  التدريب  إلى مساهمة  بالإضافة  البشرية  البشرية،  الموارد  يؤدي    ؛ قدرات  مما 

 م الذي يعتبره الباحث التحدي الصعب لمنظمات الأعمال.هلى التزامهم وولءإ
الموارد       لرضا  والرئيسي  المهم  الدور  يخص  فيما  الدراسة  هذه  مع  نتفق  أننا  يبدو  هذا؛  ولأجل 

 البشرية في تحسين الخدمات وبالتالي رضا الزبائن الخارجيين.  

  يوسف عـبد عـطية بحر، ومحمد فرج عـبد الحليم  على صعيد ذي صلة أكدت دراسة الباحثان  و      
الإ التجـاه  الدعم على  لتقديم  واستعدادها  الشاملة  الجودة  تطبيق  نحو  الكلية  إدارة  قبل  من  يجابـي 
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تدريب   العاملين  والمساندة من أجل الرتقاء بمستوى الأداء وتحسينه؛ ما أبرز ذلك اتجاه الإدارة نحو 
كما بينت النتائج استعداد العاملين للعمل من خلال فرق عمل للارتقـاء بمسـتوى الكلية    ، لرفع مستواهم

 تحقيقاا للجودة الشـاملة.

دراسة       الحالية مع  الدراسة  تتفق  هذا  إلى  الرحمن    بالإضافة  عـبد  أحمد  ومهند  عـدنان  فيما  رشا 
بين   التصالت  نظام  بتفعيل  عـمل  يتعلق  توجيه  عـلى  يساعـد  ما  والوظائف  المستويات  مختلف 

المطلوبة نوعـية  نحو  المستوى  وتأهيل  المدخلات من    ،المدرسين  في  النظر بشكل مستمر  إعادة  وأن 
خلال تقييم الأداء ومنح الصلاحيات لحل المشاكل يساعـد في زيادة فرص تحسين الخدمة الجامعية،  
الذاتية   القدرات  تنمية  في  دوراا  تلعب  المستمرين  والتدريب  التجديد  عـملية  أن  عـلى  النتائج  أكدت  كما 

 .للمدرسين

ة بفكرة أن  من خلال النتيجة التي توصلت إليها والمرتبط  طويل ياسمينةمع دراسة  اتفقت دراستنا  و       
الأ أداء  مستوى  في  مشاالتغير  المعلومات،  نظم  تطبيق  مدى  في  التغير  عن  ناتج  العاملين  ركة  فراد 

لى  ثيراا عأقل من الأبعاد السابقة تأن بعد التدريب  أتوصلت إلى  العاملين، تحفيزهم وتدريبهم. غير أنها  
هم الطرق المستعملة في تحسين  أ أداء العاملين في البنوك العمومية بولية سكيكدة رغم أنه يعتبر من  

 الأداء. 

دراسة        الراهنة مع كل من  الدراسة  اتفقت  أشرف  كما  القادر    ودراسةعقون  عبد  يحياوي  و خليل 
الزهراء   الخفاجي ودراسة  فاطمة  جبوري  عل  ،حاكم  الباحثين  دراسات هؤلء  أكدت  علاقة  ى  فقد  وجود 

قد اظهرت وجود    الخفاجي ن دراسة  أبالإضافة إلى  ،  بين جودة الخدمات ورضا الزبائنة  إيجابية  طردي
الزبائن وحل مشاكلهم،    معن حسن تعامل العاملين  ناتج ععلاقة موجبة بين رضا الزبائن وولءهم وهو  

سهم بإيجاد شعور الولء لديهم تجاه المصرف رغم  ألهم، مما أثر بهم و وتسهيل إجراءات تقديم الخدمات 
 .أنه ليس عالي أو بدرجة كبيرة
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الموضح    مناقشة    -  3 التركيبي  بالموقف  المتعلقة  السابقة  الدراسات  ضوء  عـلى  الدراسة  نتائج 
 لعلاقة تنمية الموارد البشرية بالجودة الشاملة:

تأثيرية ذات    ة، فيما يخص وجود علاقة ارتباطيبرينـةسمانع  لقد توافقت الدراسة الحالية مع دراسة      
د البشرية وأداء الموارد البشرية في الجامعات محل الدراسة؛  دللة إحصائية بين إستراتيجية تنمية الموار 

 ( معنوية  مستوى  عند  إحصائية  دللة  ذات  فروق  وجود  بعدم  المتعلقة  النتيجة  إلى  (  0,05بالإضافة 
حول أثر إستراتيجية تنمية الموارد البشرية على أداء الأفراد في الجامعات محل الدراسة تعود لمتغير  

المؤ  للموظفين  الجنس، العمر،  التدريب يشكل بالنسبة  العلمي والأقدمية في العمل، كما أكدت أن  هل 
 حافزاا هاماا يسمح بالرفع من مهاراتهم ومعارفهم من خلال وضع التدريب ضمن أولويات المؤسسة.  

وبعد       قبل  المتدربين  الموظفين  أداء  بمقارنة  الهتمام  بعدم  المتعلقة  النتيجة  مع  أيضاا  اتفقت  كما 
لتحديا التدريبية  تحديد  د  لعملية  عـلى  القدرة  عـدم  إلى  يؤدي  ما  وهو  التدريبية،  البرامج  فعالية  مدى 

 الحتياجات التدريبية الفعلية ومن ثم وضع برامج تدريبية ل تتناسب مع واقع تلك الحتياجات الفعلية.  

من حيث اعتبار التدريب    نجوى فلكاوي،بالإضافة إلى ذلك فقد اتفقت الدراسة الراهنة مع دراسة      
إلى   بالإضافة  للعمل،  الدافعية  في زيادة  البشرية ومساهمته  الموارد  تنمية  عمليات  أساسية من  عملية 

ا خلق  في  مساهمتها  خلال  من  الجماعي  العمل  على  التشجيع  آلية  تلعبه  الذي  في  الدور  لمرونة 
العلاقات بين العمال، كما توصلت إلى نفس النتيجة المتعلقة بأن المؤسسات الجزائرية ل تُشرك عمالها  

 في اتخاذ القرار.

البشرية       الموارد  تنمية  بين  ارتباطية  علاقة  توجد  أنه  إلى  توصلت  التي  الحالية  الدراسة  وتشاركت 
المؤسسة للجودة الشاملة مع دراسة   الدين،  ن  نذيروبن  بعيليش فائزة  وتحقيق  الباحثان  صر  حيث أكد 

بي المتغيرين وأن هناك تأثير ضعيف  إستراتيجية  من خلال دراستهما على وجود علاقة سببية بين  ن 
المؤسسة   منح  العينة  أفراد  معارضة  إلى  توصلا  كما  الصحية؛  الخدمة  وجودة  البشرية  الموارد  تنمية 

 دورات تدريبية بناءاا على نتائج تقييم الأداء.
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م      اتفقنا  يحياوي   دراسةع  كما  طيلة    خديجة  وظيفة  لشغل  السلبي  بالتأثير  المتعلقة  النتيجة  حول 
يكون  أن  دون  التدريب    سنوات،  فرص  زادت  كلما  أنه  إلى  بالإضافة  ترقيته،  أو  للموظف  النقل  هناك 

 كلما زادت معارف، ومهارات الموارد البشرية ما يؤدي إلى جودة الخدمات.

تنمية        أبعاد  كأحد  التمكين  بعد  في  المتمثل  الحالية  الدراسة  أبعاد  بأحد  متعلق  وعلى صعيد آخر 
العزيز ع ا مع دراسة  الموارد البشرية اتفقت دراستن الحميد مسودة  ـمازن عبد  التي أقرت أن تنمية    بد 

وتطوير الموارد البشرية يتحقق من خلال تمكين العاملين ومدى إتاحة الفرصة أمامهم لتخاذ القرارات،  
بالإضافة إلى توفير فرص التدريب، كما بينت نتائج الدراسة ارتباط كل من التمكين والتدريب بالجودة  

 لة سواء من خلال الرضا عن الخدمة، التحسين المستمر أو العلاقات مع الزبون.الشام

اتفقت  و       الراهنة  مع  قد  قريندراسة  مع  الدراسة  بن  حمزة  محمد  بوخلوة،  النتيجة    فية  باديس 
بوجود علاقة موجبة بين تدريب العاملين والرضا الوظيفي بمعنى أن زيادة التركيز على تدريب   المتعلقة 

كما   رضاهم،  من  يزيد  والرضا  تالعاملين  القرار  اتخاذ  في  المشاركة  بين  موجبة  علاقة  وجود  بين 
 عاملين.القرار يزيد من الرضا الوظيفي لل ذ الوظيفي بمعنى أن زيادة التركيز على المشاركة في اتخا

دراستنا      التمكين    وبخلاف  حول  دللة إحصائية  ذات  فروق  عدم وجود  إلى  التي توصلت  الراهنة 
تعزى إلى الجنس، السن، المؤهل العلمي، الأقدمية في العمل توصل الباحثان إلى أنه توجد فروق ذات  

إلى:   تعزى  العاملين  تمكين  حول  الدراسة  عينة  أفراد  تصور  في  إحصائية  سنوات  دللة  عدد  السن، 
 الخبرة، الموقع الوظيفي والحالة الجتماعية.

السابقة من  من الدراسات  الجانب التطبيقي  نتائج  فروقفيما يتعلق ببعض الأن هناك    والجدير بالذكر    
 أهمها:  نذكر لعدة اعتبارات  راجع وهذاى جهة وعلاقة هذه الأخيرة بنتائج الدراسة الحالية من جهة أخر 

 .الفارق الزمني بين الدراسات ➢
 ات المؤسسات.تعدد واختلاف طبيعة نشاط ➢
 .اختلاف البيئة الجغرافية لمكان تواجد المؤسسات ➢
جنسهم  اختلاف المبحوثين وتصوراتهم حول المواضيع التي تم البحث فيها بالستناد إلى اختلاف   ➢

 ية والثقافية.ـبيئاتهم الجتماعو 
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 رية: ـلنظالاتجاهات اجدل اهتمامات مناقشة التصورات الفكرية للدراسة عـلى ضوء   –رابعاً 
الموارد        تنمية  بين  ارتباطية  علاقة  حول وجود  والمتمركزة  للدراسة  المحورية  الرؤية  إلى  بالستناد 

الدراسة   من  المجمعة  الكمية  المعطيات  خلال  من  تأكيدها  تم  والتي  الشاملة  الجودة  ومستوى  البشرية 
ب سكيكدة الميدانية  لولية  المينائية  من    ،المؤسسة  يضمه  بما  البناء  هذا  عن  الستار  إزاحة  من  تمكنا 

الداخلي   للاستقرار  الإجمالية  الصورة  بذلك  محققة  البعض  لبعضها  ومساندة  متفاعـلة  فرعـية  أنساق 
 والتكيف مع البيئة الخارجية.  

لفعلي  وعليه؛ تندرج الدراسة الراهنة ضمن المحاولت الإمبريقية الرامية إلى تشخيص وفهم الواقع ا     
تنظيمي في تفسير هذا الواقع، حيث تم تحديد من    -للمنظمات الجزائرية بالرجوع إلى الإرث السوسيو
)القانونية( الثقافية وتأثيرها على محركي نشاطات  ،  الجتماعية ،  خلال هذه الدراسة الأبنية: التشريعية 

إل بالإضافة  جميعاا،  بينهم  فيما  التفاعـلية  العلاقات  وعـلى  الميكانيزمات  المؤسسة  معرفة  من  تمكنا  ى 
الخارجية؛ وهذا   البيئة  مع  والتكيف  الداخلي  التوازن  تحقيق  سبيل  في  إليها  اللجوء  يتم  التي  التنظيمية 

والنفسية   والجتماعية  المهنية  والمتطلبات  الشروط  احتياجات  والمادية  بتوفير  لتلبية  البشرية  لمواردها 
 ورغـبات زبائنها في السوق الجزائري.

على    الميكانيزمات الدفاعـية المتجددةوقد عـمدت الباحثة في دراستها الحالية إلى إطلاق تسمية       
وبقاءه والذي لن   كل الإستراتيجيات والسياسات التنظيمية التي يُنشئها أي تنظيم للحفاظ على استمراريته

التغير  لكل  مُواكبة  بصورة  نفسه  تجديد  عـلى  مقدرته  غـياب  في  له  بيئة  يتأتى  في  والمستجدات  ات 
خلافاا    ، الأعمال الخارجية  بالبيئة  وتتأثر  تؤثر  مفتوحة  أنظمة  التنظيمات  اعـتبار  من  انطلاقاا  وهذا 

 لتصورات النظريات الكلاسيكية والتي تنظر للتنظيمات على أنها أنظمة مغلقة.  
المستجداتمع ضرورة أن  وعليه؛ تحتاج المنظمات لآليات تمكنها من التكيف والتوافق مع مختلف       

للتميز والريادة، ما يمكنها من مواجهة  ها  كرة أن المورد البشري أساس تحقيقتستند هذه الآليات إلى ف
 المنافسين في السوق.  

ويتجسد للمنظمة ذلك من خلال توفرها على موارد بشرية متميزة تحمل من الخصائص والسمات       
حيث يستدعي ذلك اكتسابها للمعرفة الجديدة المتوافقة مع متطلبات    ما يؤهلها لتحقيق الميزة التنافسية،

وهذا بحكم ديناميكية البيئة الخارجية وبالقدرة على تفعيل المعارف والمعلومات بطريقة    ؛العمل المتجددة
 بات ـلبية رغـلى ت ــيرة عــذه الأخـ، من خلال قدرة هدـفي آن واح مة ـنظـرية وللمـبشـة للموارد الـع ـق المنفــقــتح
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استخدام بموجب  الراهنة  دراستنا  في  نتصوره  ما  حسب  ذلك  ويكون  زبائنها  الإثراء    هاومطالب  لآلية 
وهذا   ومهاراتهم،  لمعارفهم  ا  اغناءا وأكثر  رتابة  أقل  الوظيفة  جعل  إلى  يهدف  إداري  كأسلوب  الوظيفي 

ما   خلاف  التسييروضحه  يعلى  في  والرشد  العقلانية  أكدت    اتجاه  يكون    أن التي  المهم  الدور 
وجودةل كفاءة  ذات  مخرجات  تقديم  في  مساهمته  خلال  من  الوظيفي  فكرة لتخصص  من  أن    إنطلاقا 

يتخصص في عمل واحد يتمكن من انجازه في وقت أقل وبكفاءة وجودة عالية   البشري حينما  المورد 
 ط أو العمل لفترة زمنية طويلة.   تجذب الزبائن؛ وهذا راجع بطبيعة الحال للمداومة على ذات النشا

حيث أن استخدام مهارة واحدة وبشكل متكرر    ،أما ما نتصوره في الدراسة الحالية هو خلاف ذلك     
المعنوية  تدني روحه  بالملل وفي  البشري  المورد  شعور  في  يتسبب  طويلة  فترة زمنية  وبالتالي    ، خلال 

ما   انخفاض مردوديته وهو  إلى  فريديرييؤدي  هيزبر بينه  العوامل    ،غك  الوظيفي من  الإثراء  اعتبر  إذ 
ن التطور الشخصي  ـالتحفيزية المحققة لحالة الرضا والتي تتوافق مع طبيعة العنصر البشري الباحثة ع

الذات والتي وضحها   إثبات  الحاجاتوالمهني في سبيل إرضاء حاجة  فقد  ابرهام ماسلو في نظرية  ؛ 
الحاجات   للأمان،  فالحاجة  الفيسيولوجية  بالحاجات  يبدأ  متدرج  هرمي  شكل  في  الحاجات  صنف 

 الجتماعية والحاجة للتقدير والحترام فحاجة إثبات الذات.  
المهم ل      الدور  التمكينلابالإضافة إلى تأكيدنا على  آلية  تساهم    ، مركزية في التسيير بإتباع  حيث 

الضغط والعبء على قمة الهرم التنظيمي من خلال تفويض الصلاحيات وتحميل باقي  في التقليل من  
القرار من مواقع   القرار بحكم قرب مراكز اتخاذ  العمل ما يُسرع من اتخاذ  المستويات للمسؤولية عن 

الكافية    ،التنفيذ المعلومات  بتوفير  المستويات  جميع  بين  التصالية  العملية  تسهيل  يستوجب  والذي 
 مساعدة على تقديم القتراحات بخصوص شؤون العمل.وال

نادت      التي  الأفكار  سياق  نفس  في  الدراسة  من  الجزئية  هذه  جاءت  فقد  باكر    بها  وعليه  ماري 
  ،حيث أكدت على ضرورة إشراك العاملين في العمل الخاص بهم فهم الأدرى بطبيعة عملهم  ، فيوليت

دعت   وفتح  ة  درجص  تقليإلى  كما  الوظائف  المركزية  مختلف  في  المباشرة  التصالت  أمام  المجال 
 لزيادة سرعة اتخاذ القرار.  

ومن جهة أخرى؛ يُمكن ذلك من تنمية قدرات وكفاءة الموارد البشرية في المستويات الدنيا بحكم       
محفزة وترفع  صناعة واتخاذ القرارات وتنفيذها؛ ما يجعل البيئة الداخلية للمنظمات بيئة  مشاركتهم في  

 من معنويات مواردها البشرية.
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كما تبُرز دراستنا آلية أخرى تمكن المنظمة من تحقيق التكيف والنسجام الداخلي والخارجي من       
خلال تنمية وتوحيد البعد القيمي لمواردها البشرية؛ وهذا بتعزيز القيم التنظيمية التي من شأنها إظهار  

تحمله مواردها من مبادئ وقيم تمكن من تقديم خدمات أو إنتاج سلع    صورة إيجابية عن المنظمة بما
إليها، حيث اعتبرها   الزبائن  السبعة في    ماكنزي متميزة تستقطب  المتغيرات  المتغيرات    نظرية  من بين 

 الموجهة للفرد والتي تتضح في سلوكه العملي واللفظي.  
ق      مثل:  التنظيمية  القيم  أهمية  على  التأكيد  تم  فرق وقد  خلال  من  يتم تجسيدها  والتي  التعاون  يم 

في   مهم  كمبدأ  البشري  لدى  العمل  للمورد  التسييري  النهج  أنسنة  في  واتجاه  المعاصرة  الاتجاهات 
ت لتأكيد أن التنظيمات التي تستند إلى   ـحيث سع  ،وهو ذات المسار الذي تبنته الدراسة الراهنة  التسيير

 والنسجام بين الأهداف الفردية والجماعية على حد سواء. هذه الرؤية تتمكن من تحقيق التوافق
تبرنا أن الهتمام بتحقيق أعلى درجات النضباط في العمل هو الآخر من القيم التي لبد   ـكما اع     

وأن يتم تشجيعها بحوافز مادية ومعنوية، فهذه الأخيرة تم توضيح دورها في رفع إنتاجية المورد البشري  
طرف   الإنسانية  روادمن  العلاقات  السلوكية    وكذلك  ، نظرية  الن  وجلالنظريات  ظرية  الاتجاهات 

ن  م  نري فايول  ـه  وهو ما بينه أيضاا   ، التي أبرزتها الدراسة الحالية ة  المعاصرة في تسيير الموارد البشري
حيث أكد عـلى عـدم التفرقة بين العاملين فيما يخص توزيع الحوافز على    ،نظرية مبادئ الإدارةخلال  

جديةا  تُظهر  التي  البشرية  العمل   الموارد  في  دع  ، وانضباطاا  فقد  هذا  تطبيق    ىل إ  ىولأجل  ضرورة 
الأنظمة والسياسات بطريقة عادلة بمعنى ضرورة سيادة مبدأ المساواة في مسار تعاملات المنظمة، وهو  

حيث أكدنا   ،ي تم التأكيد عليه في الدراسة الراهنة كقيمة تنظيمية تساهم في زيادة الرتباط بهاالمبدأ الذ
جميع   بين  التعامل  في  المساواة  ضوء  عـلى  معها  التعامل  في  وإخلاصهم  الزبائن  التزام  جانب  على 

 الزبائن.
حول        للباحثة  الفكرية  بالتصورات  تتعلق  جوانب  من  إظهاره  سبق  مما  أن  يبدو  التنظيمات  واقع 

هناك تقاطعا فكرياا بينها وبين بعض ما جاءت به التجاهات النظرية من أفكار تعبر فعـليا عـن واقع  
 التنظيمات بما تشهده من ظواهر تنظيمية تستحق البحث.

تنمية        شأنها  من  التي  الميكانيزمات  بعض  إبراز  الراهنة  الدراسة  حيثيات  إطار  في  حاولنا  فقد 
رد البشرية من جهة وتساهم في تحقيق المنظمة للاستقرار الداخلي والتكيف مع مختلف الظروف  الموا

ة فيما تقدمه من خدمات  من خلال مقدرتها على تلبية متطلبات البيئة الخارجية بتحقيقها للجودة الشامل
 .من جهة أخرى ت أو منتجا



مناقشة نتائج الدرسة الميدانية                                                  الفصل الثامن             
  

 
436 

التنظيمات إنما توضح وبجلاء        المركزية في تفسير واقع  الذي  تام  إن هذه الرؤية  الفكري  التوجه 
  البنائية الوظيفية ن خلاله الباحثة عبر مختلف مراحل الدراسة، والذي حكمته أفكار وتحليلات سارت م

حتى وإن تزعزع ذلك  فالثبات والتوازن داخل الأنساق    ،حيث تدور مجمل أفكارها حول حتمية الستقرار 
المقاربة   تبرزه  ما  وهذا  والتوازن  الستقرار  حالة  وإستعادة  لإرجاع  مناسبة  آليات  سيخلق  النسق  فإن 

 النظرية المتبناة في الدراسة.
الوظيفي ع ـبإسقاط بع و             البنائي  الفكري  التيار  يثيرها  التي  القضايا  الراه ـض  الدراسة  نة   ـلى 

 وجه مسارها السوسيولوجي من خلال الأفكار الآتية:يلنا أنه  تبيني  
الدراسة    - هذه  خلال  من  والسلوكي    ةؤسسالمنعتبر  الجتماعي  الجانب  فيه  يسيطر  نسق  أو  كيان 

لأهدافه بلوغه  مدى  على  البشرية  التفاعلات    ، للعناصر  مختلف  تضبط  ومعايير  قيم  على  والمرتكز 
أنساق فرعية متكاملة ومترابطة مع بعضها البعض لصالح استمرار  داخل هذا النسق، الذي يتكون من  

 النسق الكلي وتتمثل هذه الأنساق في:  
ل والحتكاك  ـن التفاععيعبر عن مجموع العلاقات الرسمية وغير الرسمية الناتجة    النسق العلائقي:  *

 ضاء التنظيم.ـبين أع
القانوني:   * وقواع  النسق  الإجراءات  مجموع  المـيمثل  داخل  السلوك  النظام    ة ؤسسد  يحددها  التي 

للمؤسسة تربطهم  الداخلي  التي  المهنية  العلاقات  وطبيعة  الفاعلين  كل  وأدوار  مهام  يحدد  حيث   ،
ع القانوني  ـوالواجب  ووضعها  وطبيعتها  صفتها  تحدد  كما  الداخلي،  للاستقرار  تحقيقاا  احترامها  ليهم 

 النسق الأكبر)المجتمع(.ضمن 
القيمي:   * للم  النسق  المميزة  التنظيمية  القيم  عن  سلوكيات  ؤسسيعبر  في  وتتحكم  تضبط  والتي  ة 

 الفاعلين الموجودين فيه.
ن في سبيل  ييشير إلى مختلف النشاطات والأعمال والوظائف التي يؤديها الفاعل  النسق الاقتصادي:   *

ال )البشرية،  اللازمة  الموارد  البيئة  توفير  مطالب  تحقق  )خدمات(  مخرجات  لتقديم  المادية(  مالية، 
 الخارجية حتى تستمر في البقاء.

سواء كان مصدره  -في حالة حدوث خلل معين  ف  ؛ةؤسسضرورة تحقق الستقرار والتوازن داخل الم   -
البيئة الخارجية   الداخلية أو  الثبات داخلها، مما يتوجب عليه  -البيئة  العمل  سيؤثر ذلك على درجة  ا 

وإستراتيجياتها   سياساتها  وتطوير  وبتنمية  المستمر  بالتحسين  الأولى  الستقرار  حالة  إعادة  على 
الدراسة الراهنة تسمية   التي نطلق عليها في  المتجددة التنظيمية، وهي الآلية  الدفاعـية  ،  الميكانيزمات 
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ر ومن ثم تتمكن من البقاء في  حيث تمكنها هذه الأخيرة من التكيف ومن مواجهة كافة معيقات الستقرا 
"الأنساق  ظل كافة التغيرات الموجودة في البيئة بجانبيها الداخلي والخارجي، وهذا انطلاقاا من فكرة أن  

الدينامكي  ـالاجتماع التوازن  لحالة  تخضع  الخارجي    ؛ ية  للتغير  الاستجابة  حالة  إلى  يشير  والذي 
 (1)"المعززة بآليات التلاؤم والضبط الاجتماعي. 

آلية    - طريق  عن  ومتجددة  متنوعة  ومهارات  بمعارف  بالمنظمة  المتواجدة  البشرية  العناصر  تسليح 
الوظيفي  لل  ، الإثراء  والمهارية  والمعرفية  والجتماعية  النفسية  الحالة  أن  أساس  البشرية  على  عناصر 

الم المتجددة لمختلف  ؤسستحدد حالة الستقرار من عـدمها داخل  ة، مما يمكن من تلبية الحتياجات 
 ة.ؤسسالعناصر المكونة البيئة الخارجية للم

زيادة مستويات  يعمل على  الموارد البشرية ن تمكيالحد من مركزية اتخاذ القرارات بالتركيز على آلية  -
في    الرضا تترجم  والتي  المؤسسة  داخل  الفعلي  الستقرار  حالة  تجسيد  في  يساهم  مما  لديهم؛  والولء 

 صورة إمبريقية بمستويات الأداء العالية.
البيئة شديدة التغير والتعقيد  أن التعامل مع المواقف والقوانين الرسمية بمرونة وانسيابية بالستناد إلى  -

يمكن من الستجابة الفورية لمتطلبات الزبائن في  ما؛ ت وتوسيعهالتفويض الصلاحياعن طريق اللجوء 
 البيئة الخارجية.  

ي حد من تركز السلطات لدى فئة قليلة ممثلة في    ملية اتخاذ القرارات ـة في ع ؤسسمشاركة أفراد الم  -
 ة.ؤسسالمستويات العليا للم

الم  - التنبؤ بمستوى تحقق أهداف  خلال  ؤسسبالإمكان  التعرف على الإمكانيات البشرية داخل  ة من 
 ة.ؤسسالمنظمة ومقارنتها بتحديات البيئية الخارجية للم

ة المخطط لها؛ من خلال التركيز الدائم على تنمية مختلف الجوانب  ؤسسبالإمكان تحقيق أهداف الم  -
 ة.ؤسسللعناصر البشرية داخل المة والسوكيالمعرفية، المهارية، والفنية الأخلاقية 

السائدة بالمؤسسة سلوكيات الأفراد العاملين بها؛ وهي بذلك تعد من العوامل    القيم التنظيمية  تحدد  -
والنسجام   والتوافق  التكامل  حالة  لخلق  أفراد  للمؤسس  يداخلالالأساسية  واتحاد  اتفاق  أن  بمعنى  ة، 

 لمسطرة.   يُسهل من تحقيق الأهداف ا القيم التنظيميةة بفروعها وأقسامها على ذات ؤسسالم

 
 .165، ص مرجع سابق، غني ناصر حسين القريشي - 1
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 وروح الفريقة( بفروعه )الأقسام والوحدات(  ؤسس يساهم التعاون بين أفراد النسق الكلي الواحد )الم  -
 في تحقيق الأهداف المشتركة.  

والمستقبلية    - الحالية  الأهداف  على  الدرجة  كبير  تأثير  الدنيا  المستويات  في  البشرية  للعناصر 
 والتفوق في تقديم الخدمات. دة الشاملةالجو للمنظمة، بالخصوص المتعلقة بتحقيق 

 ة؛ من مؤسسبإمكان الـتنظيم الرسمي السيطرة عـلى التنظيم غـير الرسمي والمحافظة عــلى استقـرار بال -
 خلال فهم واستيعاب اهتماماته واحتياجاته والعمل باستمرار على تلبيتها.   

ة على تحقيق التوازن والستقرار الداخلي من  ؤسسمن خلال: قدرة الم  الجودة الشاملةتتحدد دللة    -
 جهة، وبالتكيف مع التغيرات والمستجدات الحاصلة في البيئة الخارجية من جهة أخرى.

 خلاصة:
تم      الدراسة  لقد  نتائج  عـرض  الفصل  هذا  للبيانات    ،في  الإحصائية  المعالجة  بعد  تمكنا  حيث 

المؤسسة   بواقع  المتعلق  للدراسة  الرئيسي  التساؤل  عـلى  الإجابة  من  الفرضيات  صحة  مدى  واختبار 
الشاملة الجودة  بتحقيق  وعلاقتها  البشرية  الموارد  تنمية  بمستوى  المرتبط  بسكيكدة  ة  ومناقش   ،المينائية 

السابقة  الدراسات  نتائج  مع  ومقارنتها  الدراسة  وأهداف  فرضيات  ضوء  في  إلى    ،نتائجها  بالإضافة 
 .لنظرية ذات الهتمام بالمورد البشري مناقشة التصورات الفكرية للدراسة عـلى ضوء التجاهات ا

الشواه  ؛ وعـليه      دلت  هـفقد  أن  آنفاا  إليها  المشار  الواقعية  الموارد ناك   ـد  تنمية  مؤشرات  بين  اتساقاا 
الشاملة  والجودة  البعضالبشرية  ببعضها  علاقتها  الميداني  الختبار  يقودنا    ، حيث كشف  الذي  الأمر 

لكن  بالمؤسسة محل الدراسة،  السائد  لطبيعة المناخ التنظيمي  فعلياا  ات عاكسة  اطارتب بأنها  قرار  الإإلى  
 وتفاعـل عـدد من العوامل الداخلية والخارجية.ومن ناحية أخرى هي نتاج تداخل 

الدقيق        التي تستدعي البحث والتقصي  التنظيمية  القضايا  الدراسة بعض  وعـلى ضوء ذلك أثارت 
ظل   في  الجزائرية  المؤسسة  واقع  من  أكثر  للتقرب  محاولة  في  وهذا  عـليها؛  الضوء  لتسليط  وتحتاج 

للت مسايرتها  بين  حولها  الطرح  التسيير  ازدواجية  نمط  وفي  التكنولوجي  المستوى  على  الحاصل  قدم 
؛ والرؤية المعارضة لذلك والتي تشير إلى بساطة  موارد البشريةالوالمكانة المهمة التي أصبحت تحتلها  

من   البعض  يقدمها  قد  التي  الحجة  وهي  والخمول،  للكسل  وميله  الجزائري  العامل  تفكير  وسطحية 
استصغار وحط لقدراته ويتجلى    والتي فيهالوصاية على العامل الجزائري  المسيرين والمسئولين لتبرير ا

 ذلك في عـدم إعـطاءه حتى الفرصة لإظهار ما لديه من إمكانيات.
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وعليه؛ سنحاول فيما يلي إبراز بعض القضايا والتساؤلت التي أفرزتها نتائج الدراسة الحالية وكشفت   
 حيث تظهر من خلال التساؤلت الآتية: ،لدراسات مستقبلية عن جوانبها وحيثياتها لعلها تكون مواضيع 

 ما هو واقع فلسفة إدارة الموارد البشرية في تسيير مواردها البشرية بالمؤسسة المينائية؟ ➢
 ما هو دور القيادات الإدارية في تنمية الرأس المال الفكري بالمؤسسة المينائية لولاية سكيكدة؟  ➢
 كيف تؤثر أساليب تنمية الموارد البشرية عـلى البيئة الداخلية للمؤسسة المينائية؟  ➢
 ما مدى مساهــمة تنمية الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية؟  ➢
 ولوجية تأثير عـلى مستوى الرقابة الذاتية للموارد البشرية؟ هل لوسائل الرقابة التكن ➢
 ما مدى توافق الهيكل التنظيمي للمؤسسة المينائية بسكيكدة مع ثقافة الجودة الشاملة؟ ➢
ما مدى مساهـمة تطبيق مبادئ الجودة الشاملة بالمؤسسة المينائية بسكيكدة في ترسيخ ثقافة   ➢

 زائري؟ الجودة في السلوك اليومي للعامل الج
 لمجتمع؟ باما مدى مساهـمة رضا الزبون في تحسين الصورة الذهـنية للمؤسسة  ➢

السوسيو البحث  سياق  في  قائماا  والمنهجي  والنظري  المعرفي  الجدل  يبقى  حال  كل  تنظيمي؛    -وعلى 
 وهو ما يؤكد الصيغة التراكمية للمعرفة العـلمية في ظل استمرارية التفاعـل البشري.
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 خاتمة:
خلال  يبدو        من  من  كبيرة  درجة  على  البشرية  الموارد  تنمية  إستراتيجية  أن  دراستنا  في  رد  ما 

مستوى   على  إن  النعكاسات  عديد  من  لها  لما  على  وقدرات  إمكانيات  الأهمية  أو  البشري  المورد 
خدمات أو منتجات تقع ضمن  ل  ها ر يزيادة حصتها السوقية من خلال توفبسواء  ،  المؤسسة بصفة كلية

تفوقهاحدود   أو  الزبون  وهذتوقعات  الخارجية    داعتمالبا  ،  والبيئة  للسوق  الإستراتيجية  الدراسة  على 
الأمر الذي يساعدها على تقديم مخرجات ذات جودة ترضي زبائنها، حيث يتحقق لها ذلك من خلال  

ة  مكن من بناء صرح الجودا عمالها على أساس أن ذلك يمثل أرضية صلبة تض سعيها الدائم لكسب ر 
 .الشاملة

ضوء التزام المؤسسة بتنمية مواردها   على وعليه؛ فقد اعتبرنا في دراستنا الراهنة أن تحقيق ذلك يتم      
ذلك لتجسيد  وأساسية  أولى  كخطوة  الوظيفي    ، البشرية  الإثراء  خلال  من  معالمها  سمات  تتجلى  حيث 

ز على العمل في حد ذاته، بالإضافة  التركيب ي  المورد البشر ت  كآلية تمكن من الرفع من قدراته وإمكانيا 
إلى التمكين الذي يسهُل تطبيقه في ظل امتلاك الموارد البشرية لقدرات وميزات تؤهلهم لتحمل مسؤولية  

إدارة شؤون العمل؛ فتكون بذلك محل ثقة للإدارة العليا لفتح الباب أمامها للمشاركة بفاعـلية أكبر في  و 
 نشاطات المؤسسة.

وفق       وهذا  البشرية  الموارد  سلوكيات  وتحديد  ضبط  في  التنظيمية  القيم  مساهمة  إلى  بالإضافة 
المؤسسة داخل  المسطرة  والإستراتيجيات  على    الرؤى  السيطرة  في  ومحددة  خاصة  بصفة  والمتمركزة 

 السوق بتقديم خدمة أو منتج على درجة عالية من الجودة ترضي الزبائن.
خلال دراستنا الحالية على ثلاثة درجات أساسية تشكل ما أطلقنا عليه تسمية  وقد تم التأكيد من       

مصمم ومنفذ إستراتيجيات وغايات المؤسسة  المورد البشري  تتعلق الدرجة الأولى ب هرم الجودة الشاملة.  
المتمثلة أساساا في تحقيق الأرباح والفوز بأكبر حصة من السوق المحلي أو الدولي بتقديم خدمات أو  

لحتياجات الزبون،  الذي يستجيب  نتجات قليلة العيوب ومقدمة في الوقت المناسب بالمقدار المطلوب  م
المتعلقة بالتحسين المستمر للخدمة، بالإضافة إلى الدرجة الثالثة والأخيرة  و ه الدرجة الثانية  برز وهو ما ت

، وهي رضا  أنشطة المؤسسة  والتي تمثل قمة الهرم من خلالها يمكننا قياس مدى كفاءة وفعالية وجودة 
 الزبائن.

القول أن الجودة الشاملة على حسب ما تركز عليه الدراسة الحالية ل تخص        ولأجل هذا يمكننا 
فقط الخدمة أو المنتج بل جميع الأطراف ذات الصلة من مصمم ومنفذ النشاطات والأعمال )المورد  
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لا يمكننا اعتبار أن تحقيق الجودة الشاملة فعليا إل  البشرية( فالخدمة أو المنتج فالمستفيد من ذلك، ف
 التي يبرزها هرم الجودة الشاملة. من خلال تحقق الدرجات الثلاث 

الحا      دراستنا  في  حاولنا  فقد  ذلك  ولأجل  إبرا وعليه؛  والميداني  النظري  إطارها  في  الأفكار  ز  لية 
الأول إلى المقاربة البنائية الوظيفية التي    تنظيمي يستند في المقام  -سوسيوطابع  رؤية ذات  السابقة ب

تدعـو إلى ضرورة تحقيق الستقرار والثبات داخل النسق والنسجام والتكيف مع البيئة الخارجية، والذي  
وبالجانب   ومتطلباته،  بالعمل  بعلاقته  المرتبط  البشري  للمورد  النفسي  التزان  حالة  صورة  في  يبدو 

بالمعنوي   أمامهله  المجال  المسؤولية    فتح  خلال  القيميوالجانب  لتحمل  القيم    من  وتنمية  غرس 
البشرية  لة  التنظيمي تسير  و لموارد  أخرى  المؤسسة    وفقها التي  جهة  من  لمختلف  كموجهوتعمل  ات 
 .هم تجاهاتهم واسلوكيات

لولية سكيكدة، حيث سعت    واقع المؤسسة المينائية   في إطار وقد حاولنا إسقاط هذا الطرح ميدانياا       
 سياقات الدراسة الحالية لإبراز:

 في تحقيق رضا المورد البشري. مساهمة الإثراء الوظيفي ✓
 دور التمكين في التحسين المستمر للخدمة. ✓
 مساهمة عملية تعزيز القيم التنظيمية للمورد البشري في زيادة مستويات رضا الزبائن. ✓

الدراسة        نتائج  أكدته  ما  محل  وهو  المؤسسة  من  المستقاة  المعطيات  وتفسير  تحليل  جمع  بعد 
وتجدر الإشارة إلى أنه تم تسجيل ضعف في العلاقة بين المتغيرات التي سعت الدراسة إلى    . الدراسة

 عتبر أن السبب في ذلك مرتبط بـ:نذ ؛ إتأكيد علاقاتها 
ما يشير إلى أن  ومحتواه؛  كون رضا المورد البشري بالمؤسسة المينائية ل يتعلق فقط بالعمل   ✓

 ت أخرى تحقق ذلك ما يستدعي البحث حولها.هناك متغيرا 
التي تسمح للعامل بإبداء  ة  بالمؤسسة المينائيبالدرجة المناسبة    ت مستويات تمكين العاملين ليس ✓

 و لفتح المجال أمام تمكين العاملين أكثر.ـ، هو ما يدعآراءه وقراراته 
تشجيع الإدارة  مدى  أو السلعة أكثر من الهتمام ب  ةأساساا بالخدمرضا زبائن المؤسسة مرتبط   ✓

تم  التي  ذلك مضمون الشكاوى    يؤكدعلى تبني القيم التنظيمية، حيث    العليا لمواردها البشرية
 تقديمها من طرف زبائن المؤسسة.
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اسة، وهو ما  ن وجود علاقة موجبة ضعيفة بين متغيري الدر ـوبالرغم من ذلك فقد أسفرت النتائج ع     
بمستويات يستوجب   لتجسيدها    الهتمام  تصبو  كغاية  الشاملة  للجودة  تحقيقا  البشرية  الموارد  تنمية 

 المؤسسة المينائية من خلال جل سياساتها ونشاطاتها التنظيمية.
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 . 2009، جوان 12عمار الثليجي، الأغواط )الجزائر(، العدد 

ارة دراسة ميدانية على عينة من موظفي كلية الإد)التمكين الاداري وعلاقته بإبداع العالمين جواد محسن راضي، -21
 . 2010، 12المجلد ، 1، مجلة القادسية، العراق، العدد(و الاقتصاد

، مجلة العلوم القتصادية وعلوم التسيير، جامعة فرحات الخوصصة في الجزائر: مبرراتها وعوائقهاحسان خبابة،   -22
 .2006، 06عباس، سطيف )الجزائر(، العدد 

دراسة حالة مستشفى الإخوة مغلاوي  )كفاءات الموارد البشرية بالنسبة للمنظمات    تنميةة  أهميحيمر حمودي،    -23
،  1، المجلد4العدد، مجلة اقتصاديات المال والأعمال، المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف، ميلة )الجزائر(،  (بميلة

2017 . 
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بودرجة،    -24 رمزي  قاشي،  فيخالد  البشرية  الموارد  تنمية  في  التدريب  العربي  أهمية  القتصاد الوطن  مجلة   ،
 . 2016، جوان 06والتنمية، مخبر التنمية المحلية المستدامة، المدية )الجزائر(، العدد

تنمية الموارد البشرية من أجل تحقيق ميزة تنافسية دائمة )دراسة حالة المطاحن الكبرى خيرة قوبع وآخرون،    -25
 .2015، ماي 3، المجلد03، جامعة ابن باديس، مستغانم )الجزائر(، العدد ، مجلة دفاتر بوادكس"الظهرة" مستغانم(

شهرزاد،    -26 المغاربيةزغبيب  البلدان  والتنمية الاقتصادية في  الأجنبي المباشر  ، مجلة مجلة التواصل،  الاستثمار 
 . 2009 ،24العلوم الجتماعية والإنسانية، جامعة باجي مختار، عنابة )الجزائر(، العدد 

أثر التوجه نحو إدارة الجودة الشاملة على الثقافة التنظيمية السائدة بمؤسسة فرتيال  سارة إلياس، مراد منقار،    -27
، مجلة دراسات وأبحاث، جامعة باجي  (دراسة ميدانية تحليلية على هيئة الإطارات الوسطى)التابعة للدولة الجزائرية  

 . 2016، ديسمبر 25مختار، عنابة )الجزائر(، العدد 

أثر التمكين في تحقيق الاندماج الوظيفي للعاملين ) دراسة حالة مجمع عموري سارة مرزوق، مبارك بوعشة،    -28
 .  2017جزائر(، ديسمبر، قسنطينة )ال 2، جامعة قسنطينة4، المجلد03العددمجلة دراسات اقتصادية،  ببسكرة(،

طحطوح،    -29 مسعود  قادة،  التأمينسليم  مؤسسات  في  التنافسية  الميزة  لتحقيق  مدخل  الشاملة  مجلة الجودة   ،
 .2017، ديسمبر 13الحاج لخضر)الجزائر(، العدد  1القتصاد الصناعي، جامعة باتنة

التنظيمي للمنظمة الحديثة مع نبذة مختصرة عن  دور إدارة الموارد البشرية في الهيكل  سليمان محمد مرجان،    -30
ليبيا في  البشرية  العددالقوى  التجارية،  والعلوم  والتسيير  القتصادية  العلوم  مجلة  المجلد07،  محمد 5،  جامعة   ،

 .2012بوالضياف، مسيلة )الجزائر(، 

ملعب،    -  31 الاسليمة  المؤسسة  في  للعاملين  الوظيفي  بالرضا  التنظيمي  المناخ  القتصاد  قتصاديةعلاقة  مجلة   ،
 . 2018 ، جامعة خميس مليانة، عين الدفلى )الجزائر(،9، المجلد 1الجديد، العدد

،  تقييم تأثير إدارة الجودة الشاملة في تحقيق رضا الزبون والمحافظة عليه )دراسة حالة(سويدان نظام موسى،    -32
 . 2011، يونيو13، المجلد1لعدد مجلة جامعة الأزهر سلسلة العلوم الإنسانية، غزة )فلسطين(، ا

بشماني،    -  33 العشوائية شكيب  العينة  حجم  حساب  في  المستخدمة  للصيغ  مقارنة  تحليلية  جامعة  دراسة  مجلة   ،
 . 2014،  36، المجلد 5العدد وريا(، تشرين للبحوث والدراسات العلمية، سلسلة العلوم القتصادية والقانونية، اللادقية )س

نوري،    -34 منير  علي،  بن  الجزايرية  عايشة  الاقتصادية  المؤسسات  في  الشاملة  الجودة  ادارة  مبادئ  تطبيق  واقع 
غيليزان بولاية  الاقتصادية  المؤسسات  من  عينة  على  تطبيقية  عبد )دراسة  جامعة   ، والتنمية  الإستراتيجية  مجلة   ،)

 .2017، 7المجلد   ،12الحميد بن باديس، مستغانم الجزائر العدد

أثر تمكين العاملين في التطوير التنظيمي دراسة استطلاعية لآراء عينة من العاملين  عالية جواد محمد علي،    -35
،  36مجلة كلية بغداد للعلوم القتصادية الجامعة، )العراق(، العدد  في الشركة العامة للصناعات الصوفية في بغداد،

2013 . 
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فعباس محمد فاضل،    -36 واثره  العاملين  ميدانية  رضا  الفندقة دراسة  الخدمة  والقتصاد،  ي جودة  ، مجلة الإدارة 
 . 2009 ،74الجامعة المستنصرية الصوفية، العراق، العدد

،  وأثرها على الفضاء الاقتصادي والاجتماعي  1988الإصلاحات الاقتصادية بالجزائر منذ  عبد الحميد برحومة،    -37
 .  2006، 06عة فرحات عباس، سطيف )الجزائر(، العددمجلة العلوم القتصادية وعلوم التسيير، جام

بريكة،    -38 السعيد  بيليزاك،  الحليم  )دراسة عبد  البشرية  الموارد  تنمية  على  الاجتماعية  المسؤولية  تطبيق  أهمية 
باتنة( الغابات  لمحافظة  البواقي  تطبيقية  أم  البواقي،  أم  جامعة  القتصادية،  البحوث  مجلة    ، 02العدد،  (الجزائر)، 

 . 2017، ديسمبر04دالمجل

مدى تطبيق العاملين في كلية التجارة بجامعة النيلين للجودة  عبد الحليم محمد فرج، بحر يوسف عبد عطية،    -39
 .  2007، يناير 15، المجلد 01، مجلة الجامعة الإسلامية سلسلة الدراسات الإنسانية، غزة )فلسطين(، العددالشاملة

، مجلة    استخدام التحسيس المستمر على كفاءة الخدمة الجامعيةد، عدنان أحمد رشا، أثر  عبد الرحمن مهن  -40
 . 2013، 36كلية بغداد للعلوم القتصادية الجامعية، العراق، العدد

ضاء هيئة  ـالولاء التنظيمي وعلاقته بالرضا الوظيفي لدى أعالملاحمة،  ف  خلى  من،  خليفاتح  صالح  الفتا د  عب  -41
 . 2009، 25، المجلد4-3دمشق للعلوم التربوية، سوريا، العدد ة جامعة ، مجلالتدريس في الجامعات الخاصة الأردنية

مجلة القتصاد  جودة الخدمات المصرفية وتأثيرها على رضا العملاء،    بد القادر خليل، فاطمة الزهراء يحياوي،ـع  -42
 .  2015، جانفي 3ة المدية، المدية )الجزائر(، العددوالتنمية، مخبر التنمية المحلية المستدامة، جامع

بلمهدي،    -43 الوهاب  البشريةعبد  للموارد  الإستراتيجية  جامعة الإدارة  التسيير،  وعلوم  القتصادية  العلوم  مجلة   ،
 . 2008، 08فرحات عباس، سطيف )الجزائر(، العدد 

، مجلة الباحث، جامعة تنمية الموارد البشرية في ضوء إدارة الجودة الشاملة في الجامعات علي عاصم شحادة،    -44
 . 2010، 7قاصدي مرباح، ورقلة )الجزائر(، العدد 

فاطم  -45 مكيد،  يحياوي،  علي  حالة ة  الفكري)دراسة  المال  لرأس  الإبداعي  السلوك  تنمية  في  التمكين  إستراتيجية 
أنتيبيوتيكال   فرع  صيدال  المدية (-المدية  –مؤسسة  جامعة  التجارية،  والعلوم  والتسيير  القتصادية  العلوم  مجلة   ،

 . 2015، 14)الجزائر(، العدد 

سديرة،    -46 النظرية  عمر بن  الجزائرية  الأبعاد  والمتوسطة  الصغيرة  وتطبيقاتها في المؤسسة  الإستراتيجي  للتحليل 
بسطيف( المؤسسات  لبعض  استقصائية  سطيف  )دراسة  جامعة  التسيير،  وعلوم  القتصادية  العلوم  مجلة   ،01 

 . 2016، 16)الجزائر(، العدد 

المنظمة المتعلمة من  منظور إدارة  أهمية تمكين الموارد البشرية في بناء  عمر مرزوقي، انتصار عريوات،    -47
 .  2018، جانفي 12الحاج لخضر، باتنة )الجزائر(، العدد   1، مجلة الباحث للدراسات الأكاديمية، جامعة باتنةالمعرفة
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فتيحة،    -48 حبشي  فوزية،  الاقتصاديةغربي  المؤسسة  في  الشاملة  الجودة  وإدارة  البشرية  البحوث الموارد  مجلة   ،
 . 2009، ماي 04، سكيكدة، )الجزائر(، العدد 1955أوث 20انية، منشورات جامعة والدراسات الإنس

العلاقة بين القيم التنظيمية ومبادئ إدارة الجودة الشاملة بمؤسستي الورق ومواد  غياث بوفلجة، أمينة برزوق،    -49
، ديسمبر 14، المجلد  4، العدد، مجلة العلوم التربوية والنفسية، جامعة الشهيد حمة لخضر، الوادي )الجزائر(التنظيف

2013 . 

واقع الإثراء الوظيفي لدى قادات المدارس الابتدائية بمدينة تبوك من وجهة نظرهن شميلان العنزي،  يه  فوزية تا   -50
، الجزء الثاني،  ديسمبر 36، المجلد  176مجلة كلية التربية، جامعة الأزهر، مصر، العدد    في ضوء بعض المتغيرات،

2017  . 

، مجلة الباحث في العلوم الإنسانية والجتماعية، القيم التنظيمية: مدخل مفاهيمييلى بكوش، ياسين محجر،  ل   -51
 . 2017 ، سبتمبر9، المجلد 30جامعة قاصدي مرباح، ورقلة )الجزائر(، العدد 

مجلة    مية الاقتصادية،مسؤولية إدارة الموارد البشرية في إدارة التغيرات التي عرفتها المؤسسة العمو ليندة رقام،    -52
 . 2015، 15، سطيف )الجزائر(، العدد1العلوم القتصادية وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس سطيف

العلاقة بين الإثراء الوظيفي والدافعية للعمل لدى العاملين في جامعة البلقاء التطبيقية )دراسة  ماجدة الخياط،    -53
 .  2017، 31، المجلد8جامعة النجاح للأبحاث، فلسطين، العددة مجلمسحية لموظفي مركز الجامعة(، 

ناصر  -54 الجزائرية،  مراد  المالية  المصرفية  المؤسسات  في  البشرية  الموارد  ث  للبحو ت  الواحا ة  مجل،  تنمية 
 . 2009، 7العدد غرداية )الجزائر(،ة والدراسات، جامع

مجلة العلوم القتصادية والتسيير والعلوم  ،  العميل الخارجيمسؤولية العميل الداخلي في إرضاء  مسعود كيسرى،    -55
 . 2012 ،07التجارية، جامعة المسيلة، المسيلة الجزائر ،العدد

بلقاسم،    -56 داود  عوفي،  الصناعيمصطفى  التنظيم  في  الانضباط  بدرجة  وعلاقته  للعامل  القيمي  ، مجلة النسق 
 .  2013، جوان 11اج لخضر، باتنة )الجزائر(، العددالعلوم الجتماعية والعلوم الإنسانية، جامعة الح 

تنمية الموارد البشرية بمؤسسات التعليم العالي في الجزائر ومعوقات تطويرها دراسة نبيلة جعيجع، رابح بوقرة،    -57
 . 2017،  6، المجلد1مجلة التنظيم والعمل، جامعة معسكر )الجزائر(، العددتطبيقية بجامعة المسيلة، 

الإستراتيجي )بحث تأثير القيم التنظيمية في تحقيق النجاح  نسرين جاسم محمد، مصطفى عبد العباس عصاد،    -58
العددامجلة العلوم القتصادية والإدارية، جامعة بغداد، بغداد )العر   تحليلي في ديوان وزارة النفط(، المجلد  103ق(،   ،

24 ،2018. 

بن    -59 الدين  بعيليش،  نذيرنصر  فائزة  الصحية  ،  الخدمة  جودة  على  البشرية  الموارد  تنمية  استراتيجية  أثر 
، مجلة القتصاد والتنمية، مخبر  اسة حالة المؤسسة الاستشفائية محمد بوضياف بالمدية(بالمؤسسات العمومية )در 

 .  2005،جوان03التنمية المحلية المستدامة، جامعة المدية، الجزائر،العدد
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الفتيح ،  يحياوية  نعيم  -60 أم  بن  )دراسة  سعد،  ة  البشرية  الموارد  تنمية  على  وانعكاساتها  المعلومات  تكنولوجيا 
باتنة( للتوزيع  الجهوية  المديرية  سونلغاز  لمؤسسة  قاصدي ميدانية  جامعة  القتصادية،  للتنمية  الجزائرية  المجلة   ،

 . 2015، جوان 02مرباح، ورقلة )الجزائر(، العدد

أثر القيم التنظيمية في الأداء الوظيفي )دراسة تطبيقية لآراء عينة من مديري  نوال يونس آل مراد وآخرون،    -61
مجلة تكريت للعلوم الإدارية والقتصادية، جامعة   ارات الوسطى في عدد من المستشفيات الحكومية في نينوى(،الإد

 . 2013، 9، المجلد29، العدد(العراق)تكريت 

عيسى،    -62 حاج  أحمد  سيد  التميمي،  صالح  صبحي  العاملين  وفاء  أداء  لتحسين  الشاملة  الجودة  إدارة  تطبيق 
فن   ميدانية  الخاصة()دراسة  الجزائرية  جامعة المستشفيات  والجتماعية،  الإنسانية  للعلوم  الشارقة  جامعة  مجلة   ،

 .2014، يونيو 11، المجلد1الشارقة، الإمارات العربية المتحدة، العدد

داء الافراد العالين في البنوك الجزائرية )دراسة تطبيقة في البنوك العمومية  أالجودة وأثرها على  طويل،    ياسمينة  -63
أوث   20جامعة  ،مجلة الباحث القتصادي  ، (CNEP, CPA BADR, BDL, BNA), BEAالعاملة بولاية سكيكدة

 . 2018، جوان 6، المجلد1سكيكدة، )الجزائر(، العدد 1955

 : والرسائل الجامعية الأطروحات •

سالم،    -1 بكر  البترولية  أبو  سونطراك  شركة  على  ميدانية  )دراسة  التنظيمي  التميز  في  الإداري  التمكين  دور 
أطروحة دكتوراه تخصص إدارة أعمال، جامعة أبي بكر بلقايد،    نتاج بحاسي مسعود(،المديرية الجهوية للإ   -الجزائرية
 .2015تلمسان، 

بن    -2 محمد  محمد،  الغزاوي  بن  المواردأحمد  إدارة  وسياسات  برامج  تقييم  على  المعاصرة  التكنولوجية  الثورة    أثر 
و  التربية  وزارة  نموذج   بسلطنة عمانالبشرية  السورية، لتعليم  العربية  الجمهورية  كلية القتصاد،  ، أطروحة دكتوراه، 

2009 . 

،  ، دور الإثراء الوظيفي في تطوير أداء مدراء التعليم الأساسي بمحافظة ظفارعائدة بنت عماني بن زايد  النبهانية  -3
 . 2014، ، سلطنة عمانرسالة ماجستير، كلية العلوم والآداب، جامعة نزوي

وصفية تحليلية في  الدجني،    إياد علي  -4 المؤسسي دراسة  الأداء  التخطيط الاستراتيجي في جودة  الجامعات  دور 
، أطروحة الدكتوراه في التربية)مناهج وطرائق التدريس(، جامعة دمشق، الجمهورية العربية السورية، النظامية الفلسطينية 

2010-  2011. 

دور تنمية الموارد البشرية في تطوير الخدمات في المنظمات السياحية دراسة حالة مجموعة من  خديجة يحياوي،  -5
مات، كـليـة ، رسالة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه في علوم التسيير تخصص تسيير المنظلجزائرالمنظمات السياحية في ا

 . 2017 - 2016لوم التسيير، جـامـعة بومــرداس، ـالتجارية وعالعلوم القتصادية و 
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مانع،    -6 من  سبرينـة  عينة  حالة  الجامعات)دراسة  في  الأفراد  أداء  على  البشرية  الموارد  تنمية  إستراتيجية  أثر 
  ، )الجزائر(، رسالة مقدمة لنيل درجة دكتوراه علوم في علوم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرةالجامعات الجزائرية(،  

2014 – 2015  . 

يحضية،    -7 للموارد  سملالي  الإستراتيجي  التسيير  للمؤسسة  أثر  التنافسية  الميزة  على  الكفاءات  وتنمية  البشرية 
والمعرفة(،   الجودة  )مدخل  وعلوم  الاقتصادي  القتصادية  العلوم  كلية  القتـصادية،  العلـوم  في  دولـة  دكـتوراه  أطروحـة 

 . 2004 - 2003)الجزائر(، جامعة الجزائر، ،  التسيير

ال البشري وتطوير الكفاءات في تحقيق الأداء المتميز بالمنظمات  دور الاستثمار في رأس المبد الصمد، ـسميرة ع -8
، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم، كلية العلوم  (، باتنةSCIMAT)دراسة حالة شركت الاسمنت بعين توتة )

 .2016 – 2015 ، )الجزائر(،القتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة

دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل    -تأهيل الموارد البشرية لتحسين أداء المؤسسة الاقتصادية  ،  محانعادل بو   -9
كابل  – والتجارية   بسكرة،  –فرع جنرال  العلوم القتصادية  كلية  التسيير،  دكتوراه في علوم  شهادة  لنيل  أطروحة مقدمة 

 . 2015 – 2014 )الجزائر(، وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة،

لية فرق العمل في المؤسسات الأهلية الدولية العاملة في  ـاع ـالتمكين الإداري وعلاقته بففانة حسن مروان،  ـع  -10
 . 2016رسالة ماجستير، جامعة الأزهر، غزة،  غزة،قطاع 

إستراتيجية التكوين المتواصل في المؤسسة الصحية وأداء الموارد البشرية بالمؤسسة الإستشفائية  غنية بودوح،  -11
، أطروحة دكتوراه في علم الجتماع، كلية العلوم الإنسانية والجتماعية، جامعة محمد خيضر  العمومية بمدينة بسكرة

 . 2013 – 2012، (الجزائر)بسكرة، 

أثر تطوير الموارد البشرية الصحية في تحقيق الجودة الشاملة )دراسة  بد الحميد مسودة،  ـبد العزيز عـمازن ع  -12
الفترة من   الخاصة خلال  الأردنية  المستشفيات  تحليلية تطبيقية على  دكتوراه 2003  -  1995ميدانية  ، أطروحة 

   .2004)السودان(،  ، كلية الدراسات العليا، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا  الفلسفة في علم الإدارة،

قريشي،    -13 و ية  التنظيم قيم  النجاة  الغربي  المنظور  مقارنة(بين  الإسلامي)دراسة  لنيل المنظور  مقدمة  أطروحة   ،  
،  ( الجزائر)شهادة دكتوراه في العلوم، قسم علم الجتماع تخصص تنمية الموارد البشرية، جامعة محمد خيضر، بسكرة،  

2016 . 

فلكاوي،    -14 الجزائرية )دراسة  نجوى  الصناعية  المؤسسة  الشاملة في  الجودة  معايير  وفق  البشرية  الموارد  تنمية 
تخصص تنمية وتسيير الموارد البشرية، كلية ،  أطروحة دكتوراه علومسطيف(،    –ميدانية بشركة الاسمنت بعين الكبيرة  

 . 2017 – 2016، ، )الجزائر(2سطيف  ،العلوم الإنسانية والعلوم الجتماعية، جامعة محمد لمين دباغين

، أطروحة دكتوراه  الجزائريةة  متطلبات تحقيق الجودة الشاملة ومحيط المؤسسات الصناعينصيرة داني الكبير،    -15
العلوم القتصادي كلية  إدارة أعمال،  العلوم القتصادية تخصص  جيـلاةفي  جـامعة  التسيير،  وعلوم  ،  س ليـابلي  التجارية 

 . 2015 -2014زائر(، )الج سيـدي بلعبـاس، 
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 : العلمية الملتقيات والمؤتمرات •
الله،    -1 عبد  بندي  السلام  عبد  ثابتي،  لإدارة  الحبيب  الإستراتيجية  القرارات  صنع  في  الوظيفي  التحليل  ومكانة  دور 

 –  14المؤسسة القتصادية؛ المنعقد بتاريخ  ي  ، بحوث وأوراق عمل الملتقى الدولي حول صنع القرار ف الموارد البشرية
 .، منشورات كلية العلوم القتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية، جامعة مسيلة2009أفريل  15

نايف،  لا  -2 أسماء رشاد  الإصالح  البشرية في ظل مفهوم  الموارد  وتطوير  ودورها في تنمية  الضمنية  دارة  المعرفة 
ا  المعولمة  عولمة  حول  الدولي  العلمي  المؤتمر  الجنسيات،  المتعددة  للشركات  تطبيقية  عصر  لإ)دراسة  في  دارة 
 ، جامعة الجنان، طرابلس )لبنان(. 2012ديسمبر  17 – 15، المنعقد بتاريخ المعرفة

شلالي،  ـع  -3 القادر  مؤسسبد  حالة  الاقتصادية  بالمؤسسة  القرار  صنع  في  البشرية  الموارد  إدارة  ة   دور 
POVAL/spa  14، الملتقى الدولي: صنع القرار في المؤسسة القتصادية، المنعقد بتاريخ  وحدة المضخات البرواقية  

 . (الجزائرالمسيلة )، جامعة المسيلة، 2009أفريل  15 –

بحوث    الاقتصادية،دور السياسة الجبائية في اتخاذ قرار الاستثمار في المؤسسة  ميش،  ـمبروكة حجار، سميرة ع  -4
، كلية 2009، أفريل  15  -  14وأوراق عمل الملتقى الدولية حول صنع القرار في المؤسسة القتصادية المنعقد بتاريخ  

 .)الجزائر(المسالعلوم القتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية، جامعة المسيلة، 

دارة، اجتماع استشاري لتنمية الغدارة العامة  ا في تطوير الإإدارة الموارد البشرية وأهميتهبد الوهاب علي، ـمحمد ع -5
 . 2003، اللجنة القتصادية والجتماعية لغربي آسيا، بيروت، يوليو والمالية العامة

المؤتمر الدولي للتنمية الإدارية الإدارة بالقيم وتحقيق التوافق القيمي في المنظمات،  ل بنت ذياب العتيبي،  ـمشاع  -6
مت أداء  السعودية،  نحو  العربية  المملكة  الرياض،  للمؤتمرات،  فيصل  الملك  قاعة  الحكومي،  القطاع  في    4  -  1ميز 

 . 2009نوفمبر 

 المعاجم والقواميس:  •
حبيب،    -1 العاملين عربيالصحاف  وشؤون  البشرية  الموارد  إدارة  بيروت انجليزي   -معجم  ناشرون،  لبنان  مكتبة   ،

 . 1997، 1لبنان، ط

، ترجمة: سليم حداد، مجد المؤسسة الجامعية للدراسات  المعجم النقدي لعلم الاجتماعفرونسوا بريكو، ون ريموند بود -2
 .2007والنشر والتوزيع، بيروت لبنان، 

 . 2003، ، دار التوزيع والنشر الإسلامية، القاهرةمصطلحا إداريا )إيضاح وبيان( 766فتحي محمد،  -3

 . 1993، بيروت، لبنان ، أكاديميا أنترناشيونال للنشر والطباعة،الاجتماعيةمعجم العلوم فريدريك معتوق،  -4
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 المواقع الالكترونية: •
قبطان،    -  1 المنظمات في  شوقي  لنجاح  الحديثة  الفلسفة  التميز:  والمنافسة،ـعإدارة  العولمة  الدولي    صر  الملتقى 

نقلا  العربية،   الدول  المحروقات في  خارج قطاع  للمؤسسات الصناعية  التنافسية  والإستراتيجيات  المنافسة  حول  الرابع 
 ن الموقع الإلكتروني: ع

:18 : 17 2019, heure –04  –:19  , datehttps://alhadidi.files.wordpress.com/  

ه، كلية الحقوق، ، رسالة دكتورا مبدأ المساواة في تقلد الوظائف العامة )دراسة مقارنة(لي محمد إبراهيم حسن،  ع  -  2
 اللكتروني: ع ن الموقع ، نقلا 1985القاهرة، 

https://www.iasj.net/iasj?func=fulltext&aId=127147,date :04 – 05 - 2019, heure: 19:00. 
 

العمد،    -  3 مروان  "دراسة مجد  وسيط  كمتغير  الوظيفي  الرضا  خلال  من  العاملين  أداء  في  الوظيفي  الإثراء  أثر 
 ، نقلا عن الموقع الإلكتروني:على هيئة الإعلام في الأردن"تطبيقية

https://www.researchgate.net/date : 19 – 02 – 2019, heure : 22 :27. 

ديسمبر    8المؤرخة في    76الشعبية، الجريدة الرسمية رقم  دستور الجمهورية الجزائرية الديمقراطية  ن  م  32المادة    -  4
أبريل    14المؤرخة في    25الجريدة الرسمية رقم    2002أبريل    10المؤرخ في    03  -  02القانون رقم  : معدل بـ  1996
رقم  2002 والقانون  في    19  -  08،  رقم    2008نوفمبر    15المؤرخ  الرسمية  في    63الجريدة  نوفمبر    16المؤرخة 
 نقلا عن الموقع الإلكتروني: ؛ 2008

http://www.conseil-constitutionnel.dz, date : 04 – 05 – 2019, huere : 14 :00. 

5 -http://www.diwanalarab.com/date : 31 – 03 – 2019, heure :14 :55. 

6 - http://dim-msila.dz/?p=1 ,date :13 – 04 – 2019, huere : 17 :58. 

7 -http://www.aniref.dz/, date : 13 – 04 – 2019, heure : 19 :40. 

8 - https://www.djazairess.com/aps/336911 , date : 13 – 04 – 2019,heure : 19 :47. 

9 - https://www.ennaharonline.com// ,date : 13 – 04 – 2019, heure : 20 :00. 

 
 
 
 
 
 

https://alhadidi.files.wordpress.com/2013/03/d8a5d8afd8a7d8b1d8a9-d8a7d984d8aad985d98ad8b2-d8a7d984d981d984d8b3d981d8a9-d8a7d984d8add8afd98ad8abd8a9-d984d986d8acd8a7d8ad-d8a7d984.pdf
https://www.iasj.net/iasj?func=fulltext&aId=127147
https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&ved=2ahUKEwjJ-ajM3MjgAhXG2OAKHbtIDxQQFjAAegQIABAC&url=https%3A%2F%2Fwww.researchgate.net%2Fprofile%2FMohammed_Alshura2%2Fpublication%2F322807334_bhth_alathra_alwzyfy_-_mjd_almd%2Flinks%2F5a70e060a6fdcc33daa9e685%2Fbhth-alathra-alwzyfy-mjd-almd&usg=AOvVaw2fcqmSpS28Qi3GS_9S55vw
http://www.conseil-constitutionnel.dz/
http://www.diwanalarab.com/spip.php?article42177#.XKCxVdj0U2w
http://dim-msila.dz/?p=1
http://www.aniref.dz/index.php/ar/faqs-ar/109-2015-07-06-13-20-26/2015-07-21-14-44-13/244-parution-du-nouveau-bulletsin-aniref-voice-2
https://www.djazairess.com/aps/336911
https://www.ennaharonline.com/
https://www.ennaharonline.com/
https://www.ennaharonline.com/
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 ......  .. .. ..................... :اسم الوظيفة... .........: الجنس
 ............  :لمقابلةاساعة إجراء  ........... : ...... لمقابلة اء ....تاريخ إجرا.......:..... الأقدمية

 عمالها بالدورات التدريبية؟هل تهتم بالمؤسسة بإلحاق  -
 هل ترى أن تنويع المهام للعامل يزيد من رغبته في العمل؟ -
 القرارات بالمؤسسة؟ هل يتم إشراك العمال في اتخاذ -
 

 
....تاريخ  ....... :..... الأقدمية.... ......................... :وظيفةاسم ال... ... ......   : الجنس

 ............  : لمقابلة اء ساعة إجرا ........... : ...... لمقابلة اء إجرا
 حدثنا قليلاا؛ عن المهام التي تقوم بها المصلحة؟ -
ي الوقت  هل تعتقد أن نظام المعلومات في المؤسسة يمكن العمال من الحصول على المعلومات ف  -

 المناسب؟ 
هل تدعم الإدارة العليا بالمؤسسة مبدأ تفويض الصلاحيات؟ وما هي الخصائص الواجب توفرها في    -

 العامل المفوض له الصلاحيات؟ 
 هل يتم إشراك العمال في اتخاذ القرار بالمؤسسة؟  -
 في حالة وقوع أحد العمال في الخطأ؛ ما هو الإجراء الممكن أن يُتخذ ضده؟  -
 
 
 
 

:لبشريةا مع المسير الإداري بقسم المواردالأولى  المقابلة  

دراسة ميدانية بالمؤسسة المينائية لسكيكدة ة تنمية الموارد البشرية وعلاقتها بتحقيق الجودة الشامل  

:مصلحة العلاقات الخارجيةمع رئيس  الثانية  المقابلة  

ت دليل المقابلا  
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....تاريخ  ....... :..... الأقدمية...... .. .. ................... :الوظيفةاسم ... ... ......   : الجنس
 ............. :لمقابلةا ء ساعة إجرا ......... ...: ....لمقابلة اء إجرا

  حسب رأيك؛ ما معنى الجودة الشاملة؟  -
 تعتقد أن المؤسسة قد تمكنت من تقديم خدمات ذات جودة تلبي بها رغبات زبائنها؟ هل   -
 هل تجري المؤسسة دراسات تتعلق برغبات الزبائن؟ -
 من هم زبائن المؤسسة؟ -
 هل ترى أن هناك مساواة في التعامل مع زبائن المؤسسة؟ -
 ا؟ ما هي الإجراءات التي تلجأ إليها المؤسسة للحفاظ على زبائنه -
 

 
 ......  .. .. ................... :اسم الوظيفة... ... ......   : الجنس

 ............  : لمقابلة اء ساعة إجرا ........... : ...... لمقابلة اء ....تاريخ إجرا.......:..... الأقدمية
 نظرة عن الهيكل التنظيمي للمؤسسة؟ لو تقدم لنا  -
 ؟ م2018كم يبلغ حجم عدد العمال بالمؤسسة خلال شهر أفريل  -
 ؟ م2018 –م 2017كم تقدر نسبة الغياب بالمؤسسة خلال سنتي  -
 هل ترى أن هناك التزام وانضباط من طرف العمال بالمؤسسة؟ -
 ل؟ هل يتم تحفيز العمال على مدى التزامهم وانضباطهم في العم -
 
 

 ......  .. .. ................... :الوظيفةاسم ... ... ......   : الجنس
 ............  :لمقابلةاساعة إجراء ......... ..: ......لمقابلةا....تاريخ إجراء .......:..... الأقدمية

 تقوم بها المصلحة؟ ما هي الأدوار التي  -
 حدثنا قليلاا عن إستراتيجية المؤسسة المينائية المتعلقة بتنمية الموارد البشرية؟   -

 مع رئيسة قسم التسويق: الثالثةالمقابلة 
 

 

المسير التقني الإداري بمصلحة تسيير المستخدمين:مع الرابعة  المقابلة  
 

رئيس مصلحة تسيير المستخدمين بالنيابة: مع   الخامسة المقابلة  
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 ما هي الأسباب التي تستدعي نقل عامل من منصب لآخر؟ -
 على أي أساس يتم إلحاق العامل بالدورات التدريبية؟  -
 التدريبية؟ من هي الفئة المعنية أكثر بالدورات   -
 على أي أساس يتم تحديد البرامج التدريبية؟  -
 
 

 ......  .. .. ................... :الوظيفةم اس... ... ......   : الجنس
 ............ :لمقابلةاء ساعة إجرا ......... ..: ......لمقابلةاء  تاريخ إجرا ...........:..... الأقدمية

 هل تصلكم شكاوى من طرف زبائن ضد المؤسسة؟  -
 هل تتمكن المؤسسة من معالجة شكاوي الزبائن قبل أن تصل إلى المحكمة؟ -
 المسار الذي تسير وفقه شكاوى الزبائن؟ ي لو توضحي ل  -
 
 
 

 ......  .. .. ................... :الوظيفةم اس... ... ......   : الجنس
 ............  : لمقابلة اء ساعة إجرا ........... : ...... لمقابلة اء ....تاريخ إجرا.......:..... الأقدمية

 حدثنا قليلا عن مهام المصلحة بالمؤسسة؟ -
 ما طبيعة الأخطاء التي يقع فيها العمال بالمؤسسة؟  -
الشحن والتفريغ؛ هل تقوم بتفويض جزء من صلاحياتك لعامل آخر؟ وعلى أي  بصفتك رئيس قسم    -

 أساس يتم اختياره؟ 
 ما هي الآليات التي تلجأ إليها المؤسسة لتقديم خدمة ذات جودة ترضي زبائنها؟  -
هل ترى أن العامل بالمؤسسة قد وصل إلى مرحلة الوعي بدور فرق العمل في تحقيق الجودة فيما    -

 سسة من خدمات؟ تقدمه المؤ 
الفريق    - المسئولة بالمؤسسة من أجل ترسيخ قيم: روح  التزام من طرف الجهات  هل ترى أن هناك 

 )العمل الجماعي(، النضباط في العمل، المساواة.
 

رئيسة مصلحة المنازعات:ة مع سادسالة المقابل  
 

:ة مع رئيس قسم الشحن والتفريغلسابعاة المقابل  
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 ......  .. .. ................... :الوظيفةم اس... ... ......   : الجنس
 ............  : المقابلة ء ساعة إجرا ........... : ...... المقابلة ء ....تاريخ إجرا:............الأقدمية

 حسب رأيك؛ ماذا تعني الجودة الشاملة بالستناد إلى واقع المؤسسة المينائية؟  -
 ما هي التدابير التي تلجأ إليها المؤسسة في سبيل تحقيق الجودة الشاملة؟ -
هل ترى أن جميع الفئات المهنية بالمؤسسة واعية بدورها في تحقيق الجودة؛ وبأهمية ذلك بالنسبة    -

 للمؤسسة؟
 كيف يتم توعـية العمال بأهمية الجودة الشاملة؟  -
 
 

 ......  ............ ..........  :الوظيفةم اس... ... ......   : الجنس
 ............  : لمقابلة اء ساعة إجرا ........... : ...... لمقابلة اء ....تاريخ إجرا.......:..... الأقدمية

 ما هي عـن مهام المديرية؟ -
 حدثنا قليلا عن الإستراتيجيات التي تنتهجها المؤسسة في سبيل تحقيق الجودة الشاملة؟  -
 الخدمات تقدمها المؤسسة في جميع مراحلها يرقى لمستوى تطلعات الزبائن؟هل تعتقد أن مستوى  -
هل المستويات الإدارية العليا بالمؤسسة مقتنعة أن التحسين المستمر جزء أساسي لتجسيد مفهوم   -

 الجودة الشاملة؟ 
 

 

 ......  .. .. ................... :الوظيفةم اس... ... ......   : الجنس
 ............  : لمقابلة اء ساعة إجرا ........... : ...... لمقابلة اء ....تاريخ إجرا.......:..... الأقدمية

 ما هي المرتكزات الأساسية لتحسين علاقة المؤسسة بزبائنها؟  -
 كيف يتم تحفيز الزبائن للإبقاء على تعاملاتهم مع المؤسسة؟ -
هل تصلكم احتجاجات من طرف الزبائن على فواتير تعاملاتهم مع المؤسسة؟ وكيف يتم التعامل   -

معها؟

المسئولة قسم الجودة:ة مع ثامنال ة المقابل  
 

الأملاك والأشغال:مدير مديرية ة مع  تاسعال ة المقابل  
 

رئيس قسم الفوترة: ة مع العاشر  المقابلة  
 



  

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 : 02الملحق رقم  
 ستمارة البحث لانموذج 

 



  

 

الجزائرية ة   الديمقراطي   ية الجزائر   ة  الجمهوري   
العلمي   ث  العالي و البح   م التعلي ة   وزار   

 -سكيكدة -1955ث  أو 20  جامعة  

 

 استمارة بحث حول: 

 

 

 

 

 سيدتي، سيدي:
الموجودة في هذهالاستمارة، علما أن هدفها هو   لعبارات الدكتوراه ترجو الباحثة الإجابة عن افي إطار إنجاز أطـروحة 

 بحث العلاقة بين تنمية الموارد البشرية و الجودة الشاملة. 
المحددة  ت  العباراى  لقد صممت هذه الاستمارة لأغراض البحث العلمي فقط، ولأجل ذلك نطلب من سيادتكم الإجابة عل

عـلما أنه لا توجد إجابة صحيحة وأخرى خاطئة، بل إن أصح إجابة تعبيرك بصدق وموضوعية عن    في كل محور،
 .العبارات؛ لأنك بذلك تساهم  في بناء صرح المعرفة العلمية النابعة من واقع المؤسسة الجزائرية

 

 

 :تحت إشراف الأستاذ الدكتور                                           :  الطالبة إعــــــداد  مـــن 
 إســمـــاعـــيل قــــيـرة                                                         ــدى قــــــيـــزحه   
 

 هام جداً:
 
 

 
 
 
 

لمية. ـراض ع ـمل إلا لأغ  ـرية، ولا تستع ـلومات الواردة في الاستمارة س  ـإن المع  
ان الخيار المناسب. ـمك (X )لامة   ـضع ع   

 

 تنمية الموارد البشرية وعلاقتها بتحقيق الجودة الشاملة 
 دراسة ميدانية بالمؤسسة المينائية لسكيكدة 

 

2018-2017السنة الجامعية:  
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الجنس: – 1  

      أنثى                                           ذكر         

السن:   -2  

أكثر  ف 52ة               سن 51 – 14ة             سن 40 – 30      ة        سن 30أقل من   

:التعليمي  المستوى  -3  

جامعي                ثانوي               متوسط                        ابتدائي  

الفئة المهنية:   -4  

ون تنفيذ ـع  تحكم                         ون ـع  إطار                       

:مؤسسة الأقدمية في ال -5  

فأكثر سنة 71         سنة 16 – 11سنوات         من  10 – 05من سنوات         05أقل من   

دد سنوات الخدمة في المنصب الحالي:ع -6  

 فأكثر سنة 17         سنة 16 – 11سنوات         من  10 – 05سنوات        من  05أقل من 
 
 

: الديمغرافية والوظيفيةالمحور الأول: البيانات    
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ة تنمية الموارد البشري درجة بارات تقيس  ـعالمحور الثاني:   
الإثراء الوظيفي  –أولًا    

ض  
عار

م
شدة

 ب
ض

عار
 م

ايد
مح

 
فق 

موا
 

شدة
ق ب

واف
الدرجة  م  

 العبارات               

تضع المؤسسة التدريب ضمن أولوياتها  – 1       
الدورات التدريبية لتحقت بالعديد من ا – 2       
التي نظمتها الإدارة التدريبية الدورات  محتويات أفادتك  – 3       
جميع العمال معنيون باللتحاق بالدورات التدريبية  – 4       
هناك تنوع في المهام التي تؤديها  – 5       
ل يزعجك إن كلفت بمهام تتغير كل مرة  – 6       
يزيد من المهارات تنوع المهام  – 7       
يقضي تنوع المهام على الشعور بالملل  – 8       
بالمؤسسة سبق وتم نقلك من عملك إلى عمل آخر  – 9       

التمكين   –ثانيا   
زمة للحصول على المعلومات لاتسهيلات الالتقدم الإدارة  – 10       

توفر الإدارة المعلومات المتعلقة بالعمل في الوقت المناسب  – 11       

لإنجاز عملك ةتمنحك الإدارة صلاحيات واسع – 12       

تشارك برأيك في الأمور المتعلقة بالعمل  – 13       

تعزيز القيم التنظيمية  –ثالثا   
تشجع المؤسسة على العمل الجماعي  – 14       

فضل العمل بشكل جماعي ت – 15       

لأداء العملالكافية تمنح الإدارة فرق العمل التسهيلات  - 16       

النضباط ميزة تتميز بها المصلحة التي تعمل بها  – 71       

تحفز المؤسسة العمال على انضباطهم في العمل  – 81       

تنظم الإدارة حملات تحسيسية لتوعية العمال بأهمية النضباط في العمل  - 19       

تشجع المؤسسة عمالها على التعامل مع زبائنها على أساس مبدأ المساواة – 20       
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الجودة الشاملة بارات تقيس مستوى   ـع: الثالمحور الث  
رد البشري ا رضا المو  –أولًا    

ض  
عار

م
شدة

 ب
ض

عار
 م

ايد
مح

 
فق 

موا
 

شدة
ق ب

واف
الدرجة        

 العبارات               

ب في البقاء بالمؤسسة   ــترغ  –21       
تشعر بالرغبة في العمل   – 22       
يحقق لك عملك أكبر قدر من المزايا  – 23       
بالفخر والعتزاز بالعمل بالمؤسسة  تشعر   –24       
ترى أن نسبة الغياب منخفضة بالمصلحة التي تعمل بها   –25       

التحسين المستمر للخدمة  –ثانياً   
تقع في الأخطاء بصفة متكررة  – 26       
إذا وقعت في الأخطاء تطلب المساعـدة من زملائك في العمل  – 27       
يبقي رئيسك في العمل على الصلاحيات الممنوحة لك بعد وقوعـك في الخطأ  – 28       
تحاول إنجاز عملك دائما في الوقت المحدد – 29       

تحاول القيام بالكثير من المهام في وقت واحد  – 30       

مع زملائك للقيام بأكبر قدر من الأنشطة وفي أقل وقت ممكن تتعاون   – 31       

ن ائرضا الزب   –ثالثا   
تمتلك المؤسسة زبائن دائمي التعامل معها  – 32       

تتعامل المؤسسة مع نفس الزبائن  – 33       

زاد عدد زبائن المؤسسة   – 34       

تصل للمؤسسة العديد من الشكاوي  – 35       

تهتم المؤسسة بمعالجة شكاوي الزبائن   – 36       

يتغير أسلوب التعامل مع الزبون الذي قدم شكوى  – 37       

أنت على علم بعدد الشكاوي المقدمة من طرف زبائن المؤسسة  – 38       
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   أي ملاحظة أو إضافة تود ذكرها دونها في الأسفل

 .............................................................................................................................

 ..................................................................................... ........................................ 

....... ............................................................... .......................................................

........................................................................ .....................................................

............................................................................ .................................................

 .................................. ...........................................................................................

.................................................................................. ...........................................

 .............................................................................................................................

........................................................................................ .....................................

 ........................................................................ ............................................... ...... 

 

 شكرا على تعاونك 
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 الجامعة المنتسب إليها الرتبة  الاسم واللقب الرقم 
-سكيكدة  – 1955أوث  20جامعة  أستاذ التعليم العالي والبحث العلمي  إسماعيل قيرة  01  
-سكيكدة  – 1955أوث  20جامعة  التعليم العالي والبحث العلمي أستاذ  نبيل حميدشة  02  
-سكيكدة  – 1955أوث  20جامعة  أستاذ محاضر قسم أ  بح أشرف رضاونية ار  03  
-سكيكدة  – 1955أوث  20جامعة  أستاذ محاضر قسم أ  أحمد بودشيشة  04  
-سكيكدة  – 1955أوث  20جامعة  أستاذ محاضر قسم أ  حكيمة وشنان  05  

 لاستمارة البحث قائمة بأسماء الأساتذة المحكمين : 03الملحق رقم 
 



  

 

 
 
 
 

  
 

  

 : 04الملحق رقم 
لولاية   وثائق خاصة بالمؤسسة المينائية

 سكيكدة
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 نوان الدراسة:ـع

 
 

 
 

 الملخص: 
بالمؤسسة        الشاملة  الجودة  بتحقيق  وعلاقتها  البشرية  الموارد  تنمية  موضوع  الدراسة  هذه  تناولت 

 حيث سعت لتحقيق الأهداف النظرية والميدانية الآتية: ،المينائية لولية سكيكدة
 .تنظيمي المتعلق بمتغيري الدراسة -إبراز الأدبيات النظرية والإرث السوسيو ➢
 .تحديد مقاربة نظرية للدراسة نفترض قدرتها على تحليل وتفسير الواقع الفعلي للمؤسسة الجزائرية ➢
المبريقية   ➢ والمؤشرات  الأبعاد  بإبراز  الدراسة؛  لمتغيرات  والتركيبية  البنائية  الخصائص  تحديد 

 .الخاصة بتنمية الموارد البشرية والجودة الشاملة
 .ويحلل العلاقة بين متغيري الدراسة محاولة وضع نموذج افتراضي يبرز ➢
 .لية سكيكدةالكشف عن واقع تنمية الموارد البشرية بالمؤسسة المينائية لو  ➢
 إبراز المؤشرات الدالة على تحقـق الجودة الشاملة بالمؤسسة لولية سكيكدة.  ➢
بالمؤسسة   ➢ الشاملة  الجودة  ومستوى  البشرية  الموارد  تنمية  درجة  بين  العلاقة  طبيعة  على  التعرف 

 محل الدراسة.
 وقد انطلقت الدراسة من التساؤل المحوري الذي مفاده:     

 ما علاقة تنمية الموارد البشرية بمستوى الجودة الشاملة في المؤسسة المينائية لولية سكيكدة؟  -
 وللإجابة على هذا التساؤل صيغت الفرضية العامة التي مفادها:

 .تساهم تنمية الموارد البشرية في تحسين مستوى الجودة الشاملة  -
 الآتي:       رضيات فرعية جاءت على النحوـبالإضافة إلى ثلاث ف

 .يزيد الإثراء الوظيفي من مستوى رضا الموارد البشرية عـن العمل  -1
 .لخدماتليساهم تطبيق التمكين في زيادة مستوى التحسين المستمر  - 2
 .يؤدي تعزيز القيم التنظيمية للمورد البشري إلى زيادة مستوى رضا زبائن -3

 تنمية الموارد البشرية وعلاقتها بتحقيق الجودة الشاملة 

 دراسة ميدانية بالمؤسسة المينائية لسكيكدة 
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والوظ الديمغرافية  المتغيرات  تأثير  تقصي  وجود  وبغرض  افترضت  فارقة  فرضية  صيغت  فروق  يفية؛ 
الجودة  مستوى  علاقة تنمية الموارد البشرية ب  تجاه ذات دللة إحصائية بين متوسط إجابات المبحوثين  

المهنية،  ة  الشامل الفئة  التعليمي،  المستوى  السن،  الجنس،  والوظيفية:  الديمغرافية  للمتغيرات  تعزى 
 سنوات العمل في المنصب الحالي.الأقدمية في العمل، عـدد 

ولتحديد مدى صدق هذه الفرضيات وتحقيقاا لأهداف الدراسة اعتمدنا على المنهج الوصفي الذي       
في:   المتمثلة  البيانات  جمع  بأدوات  بالستعانة  وهذا  للدراسة  المنهجية  المسارات  بموجبه  تحددت 

 الملاحظة، المقابلة، الستمارة، الوثائق والسجلات.  
مجتمع        بلغ  حيث  المؤسسة،  ومصالح  مديريات  جميع  على  الدراسة  أجريت  حسب وقد    الدراسة 

البيانات    ،( عامل دائم أخذت منه عينة عشوائية طبقية1151)   2018إحصائيات أفريل   وبعد تفريغ 
 ( الإحصائية  الحزم  برنامج  باستخدام  الآتيspssالمجمعة  الإحصائية  الأساليب  على  العتماد  تم  ة:  ( 

التاء   اختبار  وكذا  بيرسون  معامل  ليكرت،  مقياس  المئوية،  النسب  التكرارات،  كرونباخ،  ألفا  معامل 
الدراسة   المعطيات الميدانية وتفسيرها توصلت  للعينات المستقلة واختبار التباين الأحادي. وبعد تحليل 

 إلى النتائج الموالية:  

درجة   • بين  ضعيفة  موجبة  ارتباطية  علاقة  البشري،  وجود  المورد  رضا  ومستوى  الوظيفي  الإثراء 
( وهي قيمة دالة إحصائياا عـند مستوى  3660,**حيث بلغت قيمة معامل الرتباط بين المتغيرين ) 

 .( 0,01الدللة ) 
للخدمات   • المستمر  التحسين  ومستوى  التمكين  درجة  بين  ضعيفة  موجبة  ارتباطية  علاقة  وجود 

)   المقدمة بالمؤسسة، حيث بلغت قيمة المتغيرين  دالة  2910,**معامل الرتباط بين  ( وهي قيمة 
 .( 0,01إحصائياا عـند مستوى الدللة ) 

وجود علاقة ارتباطية موجبة ضعيفة بين درجة تعزيز القيم التنظيمية ومستوى رضا الزبائن، حيث   •
وى الدللة  ( وهي قيمة دالة إحصائياا عند مست2170,**بلغت قيمة معامل الرتباط بين المتغيرين ) 

 (0,01 ). 
الموارد   • تنمية  علاقة  تجاه  المبحوثين  إجابات  متوسط  بين  إحصائية  دللة  ذات  فروق  توجد  ل 

ب في  مستوى  البشرية  الأقدمية  التعليمي،  المستوى  السن،  الجنس،  لمتغير  تعزى  الشاملة  الجودة 
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يؤكد على أن هذه  (، ما 0,05العمل، عدد سنوات العمل في المنصب الحالي عند مستوى الدللة ) 
 المتغيرات ل تؤثر في آراء المبحوثين.

توجد فروق ذات دللة إحصائية بين متوسط إجابات المبحوثين تجاه علاقة تنمية الموارد البشرية   •
(؛ ما يؤكد على  0,05الجودة الشاملة تعزى لمتغير الفئة المهنية وهذا عند مستوى الدللة ) مستوى ب

 أن الفئة المهنية تؤثر في آراء المبحوثين      
ومنه فقد تم التأكد من صحة الفرضية العامة امبريقياا، كما تمت مناقشة نتائج الدراسة على ضوء       

 تجاهات النظرية.الفروض والدراسات السابقة وكذلك ال
بتحديد        بدايةا  الجوانب  متكامل  ومنهجي  نظري  مسار  على  الدراسة  هذه  في  اعتمد  فقد  وعليه؛ 

 مبررات اختيار الموضوع وصولا إلى أهم القضايا التي أثارتها الدراسة.

مينائية  الموارد البشرية؛ تنمية الموارد البشرية؛ الجودة الشاملة؛ المؤسسة ال الكلمات المفتاحية: 
 لولية سكيكدة.
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leTitede l'étude : 

 
 

 

 

 

LeRésumé : 

La présente étude a traité le thème du développement des ressources humaines et sa 

relation avec  la qualité totale au niveau de l'entreprise portuaire de la wilaya de Skikda, 

où elle a visé à atteindre les objectifs théoriques et pratiques  suivants: 

➢ Mettre en évidence les littératures théoriques et les patrimoines socio-

organisationnels liés aux variables de l'étude. 

➢ Définir une approche théorique de l'étude que nous supposons capable d'analyser et 

d'expliquer la réalité opérationnelle  de l'entreprise algérienne telle l’entreprise 

portuaire de Skikda. 

➢ Déterminer les propriétés constructives et structurelles des variables de l'étude pour 

émerger les dimensions empiriques et les indicateurs du développement des 

ressources humaines et de la qualité totale au niveau de l’entreprise portuaire. 

➢ Tenter de développer un modèle hypothétique qui puisse montrer et analyser la 

relation existante entre les variables de l'étude. 

➢ la découverte de la réalité du développement des ressources humaines dans 

l'entreprise portuaire dela wilaya  de Skikda. 

➢ Montrer les indicateurs indiquant la réalisation de la qualité totale dans l’entreprise 

portuaire de la wilaya de Skikda. 

➢ Identifier la nature de la relation entre le développement des ressources humaines et 

le niveau de la qualité totale de l'entreprise soumise à la présente étude. 

le développement  des  ressources  humaines  et sa relation avec  

la qualité totale.  

Etude pratique au sien de l'entreprise portuaire de Skikda. 
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Cette étude a pris le départ sur la question centrale suivante: 

- Quelle est la relation entre le développement des ressources humaines et le niveau de 

qualité totale dans l'entreprise portuaire de la willaya de Skikda ? 

Pour répondre à cette question, une hypothèse générale a été formulée: 

- Le développement des ressources humaines contribue à améliorer le niveau la qualité 

totale. En ajoutant à ceci trois autres hypothèses partielles se présentant comme suit: 

1 - L'enrichissement du travail augmente le niveau de satisfaction des ressources 

humaines à l'égard du travail. 

2 -  La mise en œuvre d’autonomisation contribue augment le niveau d'amélioration 

continue des services . 

3 - le renforcement des valeurs organisationnelles de la ressource humaine conduit à une 

augmentation du niveau de satisfaction des clients. 

          Et afin d’étudier l'impact des variable démographiques et fonctionnelles une 

hypothèse différenciation a été formulée, elle suppose qu’il y a des différances significatif 

statistique  entre les moyennes des réponses fournies par les sujets interrogés concernant 

la relation entre le développement des ressources humaines et le niveau de la réalisation  

du qualité totale  et  ce  en raison des variables démographiques et fonctionnelles: sexe, 

âge, niveau d’éducation, catégorie professionnelle, ancienneté dans le travail et le  nombre 

des années de travail dans le poste actuel. 

Et pour déterminer la validité de ces hypothèses et atteindre les objectifs de l'étude, nous 

nous sommes appuyés sur l'approche descriptive selon laquelle les voies 

méthodologiques de l'étude ont été déterminées à l'aide d'outils de collecte de données 

recueillies par : l’observation, l’entretien, la fiche de renseignements, consultation des 

documents et des enregistrements. 

         L'étude a été menée au niveau de toutes les directions, les services de l'entreprise 

portuaire, Où la population étudiée selon les statistiques d’avril 2018 a atteint (1151) 

employés permanents à partir duquel un échantillon aléatoire stratifié a été prélevé.  
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Après avoir déballé les données collectées à l'aide l’outil connu le Spss, (programme de 

packages statistique), d’autres méthodes statistiques  ont été utilisées: le coefficient alpha 

de Cronbach, les fréquences, les pourcentages, l’échelle de Likert, le paramètre de Pearson 

ainsi que le test T pour les échantillons indépendants et le test de variance unique. Après 

avoir analysé et interprété les données recueillies sur le terrain, on a obtenu les résultats 

suivants : 

• L'existence d'une faible corrélation positive entre d'enrichissement du travail  et le 

niveau de satisfaction des ressources humaines, sachant que la valeur du coefficient 

de corrélation entre les deux variables étant de (0,366 **) qui est une valeur 

statistiquement significative par rapport à  la signification (0,01). 

• La présence d'une faible corrélation positive entre l’autonomisation et le niveau 

d'amélioration permanent des services fournis dans l'entreprise, sachant que la valeur 

du coefficient de corrélation entre les deux variables était de (0, 291 **), une valeur 

statistiquement significative (0,01). 

• L'existence d'une faible corrélation positive entre le renforcement des valeurs 

organisationnelles et le niveau de satisfaction des clients, la valeur du coefficient de 

corrélation entre les deux variables étant de (0,217 **), qui est une valeur 

statistiquement significative (0,01). 

• Il n’existe pas de différences statistiquement significatives entre les moyennes des  

réponses concernant la relation entre le développement des ressources humaines le 

niveau de la réalisation  du qualité totale  et  ce  en raison des variables 

démographiques et fonctionnelles: sexe, âge, niveau d’éducation, ancienneté au 

travail, et le nombre d’années de travail dans le poste actuel au niveau de signification 

(0,05), ce qui confirme que Ces variables n'affectent pas les opinions des répondants. 
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Concernant  la  relation entre le développement des ressources humaines et le niveau 

de la réalisation  de la qualité totale  au sein de l’entreprise portuaire, Il existe des 

différences statistiquement significatives entre la moyenne des réponses des individus et 

ce en raison de la variable de la catégorie professionnelle (0,05) une valeur significative 

qui confirme que la catégorie professionnelle affecte les opinions des répondants. 

  À partir de là, on peut dire que l'hypothèse générale a été vérifiée empiriquement  

et  que les résultats de l'étude  ont été discutés à la lumière des hypothèses et  des études 

précédentes ainsi que des tendances théoriques. 

  Ainsi on peut dire que cette étude s’est appuyée sur un parcours théorique et 

méthodologique intégré, commençant par déterminer les justifications du choix du sujet 

et se terminant par les questions les plus importantes soulevées par l'étude. 

Mots clés: ressources humaines; développement des ressources humaines; qualité 

totale; l'entreprise portuaire de Skikda. 
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Stady  Title : 

 

 

 

Summary : 

 This study dealt with the  issue of Human Resources Development and its 

relationship to achieving total quality in the port  Istitution of Skikda. It sought to achieve 

the following theoritical and field gools : 

➢ Highlighting the theoritical literature and socio – organizational heritage related to 

study variables. 

➢ Defining a theoritical approach to the study that we assume is able to analyze and 

explain the actual reality of the Algerian establishment. 

➢ Determine the structural properities of study variables by highlighting the empirical 

dimensions and indicators of Human Resources Development and total quality. 

➢ Attempting to develop hypothetical model  that highlights and analyzes the 

relationship between the study variables. 

➢ Exposing the reality of human resources development in the port institution of skikda. 

➢ Highlighting the indicators that show the overall qulity has been achieved in skikda’s 

port institution. 

➢ Identify the nature of the relationship between the human resources development 

and the overall quality level of the institution studying. 

The study started  from the central question : wath is the relationship of human 

resources development to the level of total quality in the port  Institution of Skikda? And 

to answer this question, this general hypothesis was formulated : 

- The development of human resources contributes to improving the overall qulity. In 

addition to three sub-hypothesis that came es follows : 

1 - Job enrichement increases the level of human resources satisfaction with working . 

2 - The implementation of empowerment contributes to increase the level of continuous 

improvement of the services . 

Human Resources  Development and Its Relationship to 
achieving total quality. 

AFieldStudy  at The Port Istitution of Skikda. 
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3 - Enhancing the organizational values of human resources increases the level of 

customer satisfaction . 

            And in order to study the impact of demographic and functional variables, a 

differentiation hypothesis was formulated, it supposes that there are statistically 

significant differences between the means of the answers provided by the subjects 

questioned concerning the relationship between the development of human resources 

and the level of total quality because of demographic and functional variables: sex, age, 

level of education, professional category, seniority in the job and the number of years of 

work in the current position. 

          And to determine the validity of thesehypothesiseand to achieve the objectives of the 

study, we relied on the descriptive approach according to which the methodologicalpaths 

of the study were determined with the help of data collection tools represented in: 

observation, interview, form, documents and records. 

          The study was conducted on  all  the directions and services of the institution ,Where 

the population studied according to April 2018 statistics reached (1151) permanent 

workers from whom a stratified random sample was taken and after unpacking the 

collected  data using the statistical package for social  sciences (spss) and using the 

following statistical methods : Cronbach’ Alpha Coefficient,  frequencies, percentages, 

Lekertscal, pearson parameter as well as the T test for independant sample and the single 

variances test. Afteranalyzing and interpreting field data, the study reached the following 

results : 

• There is a weak positive correlation between the job enrichement and the level of 

stisfaction of the human resource, where the value of the correlation coefficient 

between the two variables reached (0,366**) which is the value of statistical function 

of the level of significance (0,01). 

• There is a weak positive correlation between the of empowerment  and the level of 

continuous  improvement  of services provided in the institution where the value of 

the correlation coefficient betweenthe two variable reached (0,291**) and it is the 

value of a statistical function at the level of signification (0,01). 
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• There is a weak positive correlation between the strengthening organizational values 

and level of customer satisfaction, as the value of the correlation between the two 

variable was (0,217**), which is the value of a statistical function at the level of 

significances (0,01). 

• There are no stastically significant differences between means of the answersof the 

respondantstowards the relationship of human resources development to the overall  

quality due to the variable of sex, age, educational level, seniority at work, the number 

of years of work in the current position at the significance level (0,05) confirming that 

these variables do not affect the opinions of the respondants. 

• There are stasticallysignificant differencies between the average of the 

respondant’sanswers regarding the relationship of human resources development to 

the overall quality due to the variable of the proffessional category and that is at the 

level of significance (0,05) what confirms that the professional category affects the 

respondant’sopinions. 

        From this, the validity  of  the general  hypothesis  was empirically confirmed, and the 

results of the study were discussed in the light of previous hypothesis and studies, as well 

as the theoritical trends. 

       Accordingly, in this study we relied on an integrated  theoriticaland methadological 

path begining with determining the justifications for choosing the topic ending with the 

most important issues raised by this study. 

 Key words : Human Resources, Human Resources Development, Total Quality, 

The port Institution of Skikda. 
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