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تتشكرا
.الحمد الله الذي هدانا ولولاه ما كنا لنهتدي

.الحمد الله الذي وفقنا لإنجاز هذا البحث بعد طول عناء

ثم كل الشكر للأستاذ المشرف الأستاذ الدكتور ميلود سفاري الذي لا أخفي سرا إن قلت أنه بفضل صبره 
.أتممنا بحمد االله هذا العملالسديدة وتوجيهاته

.أستاذنا الفاضل وأدامكم االله قدوة لنا علما وأخلاقافشكرا لكم 

ني وعن جيلي كل خيرالكتّاب إلى الجامعة فجزاكم االله عتحية إكبار وإجلال لكل من علمني حرفا منذ 

إلى كل أساتذة كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية 

.اعة التي يتسم بها قسمناوبالخصوص أساتذة قسم علم الاجتماع على كل الدفع والتشجيع وروح الجم

.ام هذا العمل من قريب أو من بعيدمد لي يد العون لإتمبالشكر لكل من كما لا يفوتني أن أتقدم 
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:مقدمة

مع التحولات والتغيرات وحتى التطورات المتسارعة التي طرأت على مختلف الميادين كيفإن الت
الاجتماعية والاقتصادية المعلوماتية سواء على المستويات المحلية أو العالمية يفرض بطريقة أو بأخرى الاستجابة 

هذه الآليات نذكر المداخل ومن بين, والمواكبة الحقيقية لمختلف متطلبات هذا التغير عن طريق آليات مختلفة 
الإدارية الحديثة التي ترتقي بمستويات المؤسسات العالمية إلى مستويات تتجاوز وتتحدى بسياستها الظواهر 
ا من سيطرة مباشرة وغير مباشرة للوبيات دولية تحتكر الأسواق العالمية وتفرض  الناجمة عن العولمة ومخلفا

.ي منطقها في التعامل المالي والإدار 

, "مدخل إدارة الجودة الشاملة"هوولعل أبرز هذه المداخل الإدارية وأكثرها نجاعة منذ ظهوره
الذي كان سببا مباشرا في ارتقاء المؤسسات إلى مستويات تنافسية عالمية بعد أن كانت نكرة بالنظر إلى 

.المؤسسات العريقة في تأسيسها 

الموارد البشرية: على الاستثمار في عنصر غاية في الأهمية وهو ويركز هذا المدخل في مسلماته
تعتبر رأس المال الحقيقي بل هي المحدد هفهي في نظر , التي تعد جوهر فلسفة كاملة لبناء الإنسان قبل الإنتاج 

. المتوسطة والبعيدة المدى, الأساسي لتحقيق أهداف المؤسسة على المستويات القريبة 

ل لمراحل تطور هذا المدخل يلاحظ لا محالة ذلك البناء المتين والمترابط لبناء ثقافة تنظيمية إن المتأم
فانطلاقا من فكرة الجودة المتعلقة بالمنتج تحول التفكير الجدي إلى كيفية المحافظة على .تخدم الإنسان قبل الربحية

إلى تطبيق الجودة على وصولاة العمليات وفحصها الجودة في العمليات المتعلقة بالإنتاج ثم إلى الرقابة على جود
و بالتالي الرقي بكل ما تعيشه المؤسسة من مراحل ،كل العمليات الإدارية والتنظيمية وحتى الإجراءات الروتينية

.لتحقيق أهدافها

إن مناقشة مبادئ مدخل الجودة الشاملة ليست من باب حصره كمدخل نجاعة إدارية وتنظيمية لا 
بل هو من باب التركيز على الحلول الأكثر نجاعة للرقي والانتقال بالمؤسسات الصناعية الوطنية التي ،لهامنافس

ا تعيش مرحلة مفصلية تحسم ية من الاستثمار الأمثل لمواردها،تعيش مستويات متدن خاصة إذا علمنا أ
يارها في الأسواق المحلية والدولية .بقاءها أو ا
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الجودة الشاملة بديلا استراتيجيا في ظل التحول إلى اقتصاد السوق خاصة في يعد تطبيق بديل
ومن هنا تستمد الدراسة الحالية , ستراتيجية كمواد البناء والتعمير ؤسسات الصناعية ذات الصناعات الاالم

لى استدامة أهميتها في ضوء نجاح تطبيق النموذج الياباني واستعارة موجهات نجاحه بداية بمطابقة المنتج إ
.التحسين المستمر في جميع العمليات التنظيمية والإدارية

و بحديثنا عن النموذج , إن واقع المؤسسات الصناعية الجزائرية يفرض عليها مواكبة النماذج الناجحة في العالم 
لنظر إلى ما قدمه الياباني فإننا نلاحظ تبني أغلب المؤسسات الوطنية له من أجل الاستفادة المثلى من مبادئه با

.للمؤسسات اليابانية والعالمية في هذا السياق

الدراسة الحالية إلى التعرف على خصوصية عمليات تنمية الموارد البشرية وفق معايير الجودة الشاملة دف 
في هذه الأخيرة التي تعتبر من المؤسسات الرائدة في مجال إنتاج الاسمنت, في مؤسسة اسمنت عين الكبيرة

.الجزائر

ولقد قسمت الدراسة الحالية إلى مجموعة من الفصول النظرية والميدانية لخدمة أهداف البحث  
:كالتالي

وقد خصص لعرض كل ما يتعلق بالجوانب المنهجية الإطار العام للدراسة في الفصل الأول يتمثل 
.والمفاهيمية وإجراءات الدراسة الميدانية

مفاهيم : تنمية الموارد البشرية"و كان بعنوان التابعصل الثاني فقد خصص للمتغير أما الف
، و قد تضمن هذا الفصل بالتفصيل عمليات التدريب و التحفيز و تقييم الأداء من الناحية "عملياتو 

.النظرية

ل على و قد اشتم" بمدخل إدارة الجودة الشاملة" إضافة إلى الفصل الثالث و الذي عنون 
، خصص الأول لتاريخ و ماهية مفاهيم تتعلق بالجودة الشاملة، بينما خصص المبحث الثاني للمبادئ مبحثين

: و هي في عمليات تنمية الموارد البشرية و الآليات الأساسية التي ترتكز عليها مدخل إدارة الجودة الشاملة 
.ل كل نظري متكاملظفي المشاركة و الاتصال و كل ذلك التحسين المستمر، التمكين، 
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أما الفصل الرابع فقد تضمن تطور المؤسسة الصناعية في الجزائر منذ الاستقلال إلى وقتنا الحالي في 
في حين تعلق المبحث الثالث ,القطاع الصناعي في الجزائربأهميةالمبحث الأول، أما المبحث الثاني فقد تعلق 

).شركة الاسمنت عين الكبيرة ( لمؤسسة ميدان البحث اماهية إلى وصولاكانة القطاع الصناعي في الجزائربم

و قد خصص الفصل الخامس لاستعراض بيانات الدراسة الميدانية، ففي المبحث الأول تم عرض 
البيانات المستقاة من ميدان البحث وفقا للفرضيات و التساؤلات، أما المبحث الثاني فقد خصص لمناقشة 

إضافة إلى ثم تمت مناقشة النتائج في ضوء نموذج الدراسةالفرضيات و الدراسات السابقة،النتائج في ضوء 
.و الملاحقالخاتمة 



الفصل الأول 
الإطار العام للدراسة
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الإطار العام للدراسة: الفصل الأول

.الإشكالية: أولا

.فرضيات الدراسة: ثانيا

.أهداف الدراسة: ثالثا

.أهمية الدراسة: رابعا

.نموذج الدراسة: خامسا

.منهج الدراسة: سادسا

.لبحث وعينة الدراسةمجتمع ا: سابعا

.أسلوب معالجة البيانات: ثامنا

.ثحدود البح: تاسعا

.هيكل البحث: عاشرا

.الدراسةفاهيم م:عشرحادي

.الدراسات السابقة: عشرثاني

مراجع الفصل الأول-
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:ليةاالإشك- أولا

فهي تبذل ،ن واحد من أجل الحفاظ على بقائهاتواجه المؤسسات اليوم خيارات صعبة ومنطقية في آ
لأن المنافسة في سوق الأعمال و الإنتاج ،جهودا جبارة لتكون قادرة على تجاوز التحديات التي تفرضها العولمة 

ا إلى نوع آخر من التنافس،بالصراع على الإنتاج والموارد وتحقيق الأرباح تعد متعلقةلم  التعرف ببل تجاوز
.كيفية الاستثمار الأمثل في الموارد البشرية المكونة لهذه المؤسسات التسيير،و على أجود طرق التسويق و 

لأن تعاظم وعي ،انب الأخرىو ولعل أهم إفرازات العولمة تظهر في الشق الاقتصادي أكثر من الج
فأصبح هذا الوعي يحكم بطريقة أو بأخرى ،المستهلكين أثر على سلوكهم اليومي في الاستهلاك والاختيار 

-مهما كانت طبيعة نشاطها-ونتيجة لذلك نلاحظ أن جل المؤسسات ،على بقاء أو فناء المنظمات 
ا وطرق إرضاء زبولا تزالقامت  لنجاح لأن ا،استها الداخلية يائنها وحتى في سبإعادة النظر في طبيعة منتجا

.على المستوى الخارجيهانجاحالداخلي سينعكس حتما على 

مدى قوة تيار العولمة الذي دفع المنظمات إلى تبني استراتيجيات ومداخل إلى شيرما سبق يكل إن  
والمثال الذي يحتذى به في ،ونظم حديثة وهادفة تمكنها من الصمود في وجه المنافسة وتضمن لها البقاء والتميز 

تسح السوق التي استطاعت أن تك،هذا السياق والذي أثبت كفاءة هذه النظم الحديثة هو المؤسسات اليابانية 
ا انتهجت سبيلا متفردا ،وأن تحتل المراتب الأولى عالميا مع الحفاظ على هذه المراتب ،العالمية  لا لشيء إلا لأ

فهو أكثر المداخل الحديثة مصداقية وأقدرها على تحقيق ،في الإدارة لم يسبق له مثيل في مواصفاته وخصائصه 
.سبة للمؤسسة ولمواردها البشرية الأهداف الداخلية والخارجية المنشودة بالن

الذي أصبح ،التجربة اليابانية فإننا نطري بذلك على نموذج ومدخل إدارة الجودة الشاملة إننا إذ نطري
بالنسبة للمؤسسات التي تريد الارتقاء إلى مصاف المؤسسات القادرة على البقاء في السوق اذهبيامفتاح

.الاعتبار انفتاح التجارة العالمية وتحرير الأسواق العالمية خاصة إذا أخذنا بعين 

إن المتأمل في التجربة اليابانية يلمس التحدي والإصرار على النجاح بعد تعرض اليابان للضربات 
يصبح بلدا قائدا في مجال المنتجات الصناعية حيث تنافس جودة لوف الجغرافية والطبيعية القاسية النووية والظر 

لا لشيء إلا لأن القائمين على هذه المؤسسات اعتبروا الجودة قضية كلية ،تجات في العالم منتجاته كل المن
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ا تمس بفروعها ومتكاملة تمس كل أصول المؤسسة   فتصحيح الخطأ والأسباب المؤدية إليه يقترن ،كما أ
ة الجودة لم يكن وهو ما يؤكد أن التزام اليابانيين بقضي،بوضوح وصرامة بمبدأ الفحص النهائي للمنتجات 

متوقفا على مراقبة المخرجات النهائية فقط بل كان التزاما شاملا يضم جميع العمليات والنشاطات القائمة 
.بالمؤسسة 

ظهر في الولايات المتحدة الأمريكية ونضج في الجودة الذيانطلاقا مما سبق فإنه يمكن القول أن مفهوم 
اليابان ثم انتشرت نجاعته في العالم برمته ليس بالمفهوم البديهي لأنه وببساطة احتاج إلى سنوات بل لعقود من 

لأننا إذا تتبعنا تطوره لن نجد أكبر من إصرار اليابانيين على ،الرعاية والاجتهاد للوصول إلى ما هو عليه اليوم 
في عشرينيات –ضمان الجودة–فالبداية كانت مع المفهوم الأب ،ي كل مرحلة كانوا يصلون إليها تخط

DEMINGدمنج وجورانينات نفس القرن على يد في أربع-فحص الجودة- ثم تلاها مصطلح ،القرن الماضي

et JURAN""، في مرحلة الجودةضمان وتلاه ،وبعدها ظهرت الرقابة على الجودة وفق مبدأ الأخطاء الصفرية
والتي تقوم أساسا على إدارة الجودة الشاملةكلها ضعفين هي مرحلة أما المرحلة الأخيرة والتي آتت أ،لاحقة

وقد شملت هذه المرحلة كل مضامين المراحل السابقة لها نظرا للإبداع المتجدد في كل ،مبدأ التحسين المستمر 
.مرحلة 

لة لم يعد يقتصر على الجانب الاقتصادي فقط بل امتد إلى الجوانب وبما أن موضوع إدارة الجودة الشام
فقد بدأت الكثير ،محورا هاما من محاور الإدارة الحديثة الاجتماعية والسياسية والثقافية والعلمية وهو ما جعلها 

تم بتطبيق الأسس الموضوعية لهذا المدخل في مختلف  وهو ماسيعود تقديريا –ا الإدارية ئاهيمن المؤسسات 
وهو ما يترجم الانتشار السريع لهذا ،بالإيجاب على تحقيق أهدافها –وقياسا على المؤسسات العالمية الناجحة 

.المدخل في الإدارة المعاصرة 

ها الجودة الشاملة يتعدى جودة المنتج إلى التعبير عن جودة عمليات الإنتاج برمتإدارةإن تطبيق منهج 
فإن إدارة الجودة الشاملة تعمل على وأكثر من ذلك،بشكل أحسن من أجل إرضاء العميل والمحافظة عليه 

فهو ،المعيار الأساسي للنجاح أو الفشلباعتبار أن المورد البشري هو ،تنمية الموارد المتاحة خاصة البشرية منها
ن المشكلة الأساسية التي تواجه المؤسسات ليست ذلك لأ،ونافعة الذي يحول العناصر الأخرى إلى قوة منتجة 
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ا ،التزود بالموارد البشرية ا والقيام على أعبائها والاستثمار الدائم في ملكا وأكثر من ،بقدر ما هي النهوض 
.ذلك توفير الجو الملائم لإبداعها في تحقيق كل هدف من أهداف المؤسسة

فإن الرهان الأكبر هنا هو ،فها بالمحافظة على تحقيق الأداء الجيد وانطلاقا من أن أي مؤسسة تحقق أهدا
لتحقيق أعلى مستويات الأداء بأكثر دقة الذي تقع على عاتقه مسؤولية بذل الجهد المطلوب ،المورد البشري 

كيز بالتر ةيتحقق إلا من خلال مدخل الجودة الشاملة التي تولي أهمية قصوى للموارد البشريوهذا لا،وفعالية 
.على كل العمليات التي تنظم مهامها في المنظمات 

تواجهها المؤسسات الصناعية الجزائرية لكي تدخل في المنافسة العالمية الحتمية التي ظهر إن كل ما سبق ي
ا التنافسية ،وحتى المحلية  الوطنية يلمس بشكل أو بآخر روح المؤسساتفالمتأمل لحال،وتحافظ على ميز

.الإفلاس وتسريح العمال–وفي غالب الأحيان –تدهور السمعة وأكثر من ذلك ،الإهمال ،اللامبالاة 

وفي ظل كل هذه المتغيرات كان لزاما  على المؤسسات الصناعية في الجزائر أن تواكب الركب وتراعي ما 
هو ولعل أهم ما يجلب الانتباه في هذا السياق ،الإدارية والإنتاجية تينتجد في الساحة الدولية من الناحييس

التجربة اليابانية و بعدها الكثير من التجارب التي أثبتت نجاح السياسات والاستراتيجيات المتعلقة بإدارة الجودة 
ا ،الشاملة  ه وكفاءاته ووفرت له آثرت المورد البشري على الموارد الأخرى واستثمرت في قدراتلا لشيء إلا لأ

.ظمة تتوقف على أهدافه وليس العكسبل وجعلت أهداف المن،جو العمل الملائم للإبداع 

واستكمالا لبحثها في الماجيستير المتعلق بدور مكاتب –طالبةالنظر إلى كل هذه المعطيات ارتأت الب
كمرحلة أولى أن تقترب من مدى –الخبرة في ترسيخ معايير العمل الجديدة في المؤسسات الصناعية الجزائرية 

في المؤسسات الصناعية و ذلك بالتركيز على الجانب الأكثر تبني مدخل إدارة الجودة الشاملة مصداقية تطبيق و 
.التي تتم وفقه ة وهو تنمية الموارد البشرية بمختلف العمليات حساسي

،التدريب: هذه الدراسة على اختبار مجموعة العمليات المتعلقة بتنمية الموارد البشرية وهيوقد ركزت 
و أخيرا تقييم الأداء في ضوء معايير الجودة الشاملة في شركة الاسمنت عين ،التحفيز بشقيه المادي والمعنوي 

مع الصناعي ،الكبيرة  .GICAوذلك في خضم المنافسة الكبيرة حتى بين فروع ا



الإطار العام للدارسة..........................: ......................................الفصل الأول

18

:تناول الموضوع انطلاقا من التساؤل المركزي الذي مفادهتمن هنا م

 مؤسسة اسمنت عين الكبيرة إدارة الجودة الشاملة في مدخلما هو واقع تنمية الموارد البشرية وفق
؟بسطيف

 وقد تفرعت عن هذا التساؤل مجموعة من التساؤلات الفرعية هي:

؟مؤسسة اسمنت عين الكبيرةعملية التدريب لمبدأ التحسين المستمر في ما مدى خضوع - 1

مؤسسة اسمنت بمبادئ الجودة الشاملة فيبشقيه المادي والمعنوي تتقيد عمليات التحفيز إلى أي مدى- 2
؟عين الكبيرة

؟مؤسسة اسمنت عين الكبيرةتستجيب عملية تقييم الأداء لمتطلبات الرقابة الذاتية فيإلى أي مدى–3

؟مؤسسة اسمنت عين الكبيرةفينمط الاتصال السائد في تعزيز آليات الجودة الشاملةما مدى مساهمة–4

:فرضيات الدراسة -ثانيا

لذلك كانت من أصعب ،تعتبر الفرضيات إجابات احتمالية للتساؤلات المطروحة في إشكالية البحث
ا تحدد مصداقية اختيار الموضوع أولا وصلاحية التساؤلات المطروحة ثانيا والقدرة  مراحل البحث العلمي لأ

ائيةعلى اختبار اية البحث كغاية  مجموعة من الفرضيات لتغطية التساؤلات المطروحة وقد وضعنا .ها في 
:وهي كالتالي

:الرئيسيةالفرضية -1

.إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة محل البحثمدخل لمبادئتخضع عمليات تنمية الموارد البشرية 

:هيللمتغيرين المستقل والتابع وقد تضمنت هذه الفرضية مجموعة من المؤشرات 

.التحسين المستمرمبدأوفق عملية التدريب - 

.المشاركة في اتخاذ القرارات كعملية تحفيز معنوي- 
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.المشاركة في الأرباح كعملية تحفيز مادي - 

.عملية تقييم الأداء كمحصلة للجهود المبذولة- 

.المعلومات لجميع العمال والموظفين في مختلف المستوياتيرفو نمط الاتصال السائد كمعيار لت- 

على هذه المؤشرات تمت صياغة الفرضيات الفرعية التالية انطلاقا من الواقع التنظيمي للمؤسسة وبناء 
.ميدان البحث

:الفرعيةالفرضيات -2

:الفرضية الأولى

وفق مدخل إدارة تعتمد المؤسسة محل البحث على مبدأ التحسين المستمر في عملية تدريب الموارد البشرية - 
.الجودة الشاملة

:الفرضية الثانية

وفق مدخل تفعيل عملية التحفيز المعنوي لبادئ الأساسية وفق المالمشاركة في اتخاذ القرارات تتم عملية- 1
.إدارة الجودة الشاملة

وفق مدخل إدارة الجودة الأساسية لتفعيل عملية التحفيز الماديالمبادئوفق المشاركة في الأرباح تتم- 2
.الشاملة

:الثالثةالفرضية 

.وفق مدخل إدارة الجودة الشاملةتتقيد عملية تقييم الأداء بمبدأ الرقابة الذاتية- 

:الفرضية الرابعة

.يساهم نمط الاتصال السائد في تعزيز آليات الجودة الشاملة بالمؤسسة ميدان البحث- 
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:أهداف الدراسة–ثالثا

:من الناحية النظرية- 1

الإطار النظري للدراسة من أجل تعميق فهم فلسفة من خلالتوفير قاعدة مرجعية للمنظمات الإنتاجية - 
.لشاملة كأسلوب إداري حديث وناجعإدارة الجودة ا

توصيف وتحليل عمليات تنمية الموارد البشرية في ظل إدارة الجودة الشاملة مع تحديد مبادئ وآليات التطبيق - 
.معايير مدخل إدارة الجودة الشاملةفي ضوء لهاالصحيح 

.ح عمليات تنمية الموارد البشريةمناقشة الأبعاد الإستراتيجية لمدخل إدارة الجودة الشاملة ومكانتها في إنجا - 

:من الناحية التطبيقية–2

.التعرف على مدخل إدارة الجودة الشاملة الذي لا يزال في مراحله الأولى في مؤسساتنا الوطنية - 

.نية في شركة الاسمنت عين الكبيرةالتعرف على مستوى الاهتمام والعناية بالعنصر البشري والنواحي الإنسا- 

تطبيق لمعرفة مدى تطبيق الأساليب والبرامج العلمية الصحيحة في مجال تنمية الموارد البشرية من خلا- 
.- سطيف–في شركة الاسمنت عين الكبيرة منهج إدارة الجودة 

موعة مبادئ الجودة الشاملة في شركة الاسمنت عين الكبيرة-  .الوقوف على واقع التطبيق الفعلي 

.الصحيحلتبني مدخل إدارة الجودة الشاملة بالشكل تقديم موجهات عملية - 

.يةصناعالمساهمة في إبراز مكانة تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة في تنمية الموارد البشرية بالمؤسسات ال- 

تقييم وتحليل فرص تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة ميدان البحث انطلاقا من النتائج - 
.الميدانية للدراسة

يجابية على دى عوائده الإبمالتحسيستطبيق هذا المدخل وأهميةإلىمحاولة لفت انتباه المؤسسات الوطنية - 
.مستقبلها المحلي و العالمي
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لوضع بعض الأسس و المقترحات و التوصيات للمؤسسات –حتى و لو كان نسبيا - الإسهامةمحاول- 
.الجودة الشاملةإدارةالجزائرية فيما يتعلق بتطبيق مدخل الإنتاجية

الجودة الشاملة كأسلوب استراتيجي في التسيير تحاول المؤسسات الوطنية إدارةتسليط الضوء على موضوع - 
.أهميته البالغةإبرازطيات الاقتصادية العالمية الراهنة و اعتماده في ظل المع

:أهمية الدراسة-رابعا

:الآتيةيستمد هذا البحث أهميته من الاعتبارات 

الجودة إدارةفي التعرف على فعالية مدخل الإسراعالوضع الذي تتخبط فيه مؤسساتنا الوطنية يتطلب نأ- 
ا و دعم وضعها التنافسي و تعزيزه .الشاملة في تحسين مختلف عمليا

المفروضة الإصلاحاتحديث يتماشى مع إداريأسلوباقتصاد السوق يتطلب تبني سياسة و إلىالتحول - 
.الجودة الشاملةإدارةمن أنجعأسلوبتعول المؤسسات على أن و لا يمكن 

اجتماع التنظيم و العمل هيم الجودة الشاملة في ضوء علم الوطنية حول مفاهناك نقص كبير في مكتباتنا- 
.ةيالإدار علوم الحقول العلوم الاقتصادية و إلىلأن أغلب الدراسات المتوفرة تنتمي 

:نموذج الدراسة-خامسا

الياباني الذي ابتكر حلقات Kaorou Ishikawa)(" كاورو ايشيكاوا"نموذج إلىاستندت الدراسة 
بنائنا و قد ركز على مبادئ تم الاعتماد عليها في،الجودة الشاملةلإدارةيعتبرها جزءا مكملا إذالجودة 

:الجودة الشاملة و هيإدارةلمبادئتنمية الموارد البشرية الدراسة لاختبار مدى خضوع عملياتقياسلم

.جميع العاملين بالمنظمة في طرح المشكلات و وضع الحلول لهاإشراكالعمل على - 

.التركيز على التعليم و التدريب لزيادة مقدرة العاطلين على المشاركة الفعالة- 

.الإحصائيةالتركيز على ضرورة تطبيق الأدوات و الوسائل و الأساليب - 
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يمثل نموذج الدراسة: )01(الشكل رقم 

المتغير المستقلالمتغير التابع

من إعداد الباحثة الطالبة: المصدر

إدارة الجودة الشاملةأبعاد تنمیة الموارد 
البشریة

لتحسین المستمرا

المشاركة في 
اتخاذ القرارات

المشاركة في 
الأرباح

الاتصال المباشر

لتدریبا

التحفیز

تقییم الأداء
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:منهج الدراسة-سادسا

، التحليلية النظرية الدراسة :لتحقيق أهداف البحث و اختبار فروضه أسلوبين هماطالبةانتهجت ال
:و يمكن أن نوضح ذلك كما يلي.الدراسة الميدانية

:التحليليةالنظرية الدراسة -1

الفكري و النظري لعمليات تنمية الموارد الإطاروفق المنهج الوصفي عرض و تحليل طالبةحاولت ال
من أجل بلورة المفاهيم المحورية التي تحكم البحث و ربطها ببعضها في ،الجودة الشاملةإدارةالبشرية و مدخل 

.فرضيات و حتى في متن الدراسة

ه من على الدراسات و الأبحاث وطالبةو قد اعتمدت ال الكتب التي تناولت هذا الموضوع و ما شا
ذا  مواضيع متقاربة مع مراعاة أوجه الاختلاف بين الكتاب و المفكرين في التعاطي مع بعض المفاهيم المحورية 

الجودة الشاملة في المؤسسة إدارةالصدد و الأخذ بالآراء الصائبة في تحليل و فهم مشكلة تبني مدخل 
.ية بناءا على تجارب سابقة في مؤسسات وطنية و دوليةالصناعية الجزائر 

:الدراسة الميدانية-2

في هذه الدراسة التعرف عل مدى خضوع عمليات تنمية الموارد البشرية المختلفة طالبةحاولت ال
و قد ،الجودة الشاملة معتمدة في ذلك على الملاحظات المباشرة و استخدام الاستبيانإدارةلمبادئ مدخل 

:مرت الدراسة بالمراحل التالية

و سوف ) GICA(تابعة للمجمع الصناعيأسهمهي شركة ذات " :التعرف على شركة الاسمنت عين الكبيرة- 
:طريقعن "الفصل الرابع للدراسةنتعرف عليها بالتفصيل في 

قصد فهم سيرورة العمل وفق الملاحظة البسيطة وإجراء مقابلات حرة مع بعض الإطارات السامية بالمؤسسة - 
.)وهو ما سهل علينا صياغة بنود الاستبيان فيما بعد( مدخل الجودة الشاملة 

.الاستبيانإعداد- 
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.تطبيق الاستبيان على مختلف الفئات السوسيومهنية- 

:لاستبيانا* 

في دراستها الميدانية على أسلوب الاستقصاء باعتباره أحد المصادر الأولية للدراسة طالبةاعتمدت ال
الاسمنت عين الكبيرة من إنتاجالميدانية و أنسبها في جمع البيانات لمعرفة الجو التنظيمي العام السائد بوحدة 

هل تخدم تبني مدخل الجودة (توزيع المهام و حتى الثقافة التنظيمية السائدة ،خلال ملاحظة سيرورة العمل
).الشاملة أم لا

وذلك بتوزيعها والانتظار إلى ،لقد حرصت الطالبة على متابعة عملية ملء الاستبيانات عن قرب
لة الجانبية التي بعض الأسئاحين ملئها من طرف المبحوثين، إلا أن فترة الانتظار في فئة الإطارات رافقته

لإحاطة ببعض حيثيات وظروف تطبيق مبادئ مدخل إدارة الجودة الشاملة في مؤسسة من اطالبةمكنت ال
.الاسمنت عين الكبيرة

استبيانا موجها للعاملين بمختلف طالبةصممت الد الأهداف في الدراسة الميدانية تحديإلىو استنادا 
م  الجودة إدارةان على بنود خاصة بعملية تنمية الموارد البشرية و مبادئ و يحتوي الاستبي،الإداريةمستويا

عليها من طرف الإجابةالشاملة مع مراعاة أن تكون قليلة محدودة و مختصرة و سهلة الفهم لضمان 
. المبحوثين

ركزت طالبةكما أن ال،الشخصيةأسئلة تتعلق بالبيانات 5بندا منها 78لقد احتوى الاستبيان على 
في فئات حسب إياهاعلى مجموعة من العناصر التي بدلالتها سوف يتم فهم و تحليل المعطيات الميدانية مبوبة 

:الفرضيات و المؤشرات التالية

.التدريب و التحسين المستمر: أسئلة الفرضية الأولى* 

.14+9+8+5+1البنود : المكانة المادية للتدريب بين عمليات تنمية الموارد البشرية- 

.19+16+6+4+3+2البنود : تناسب التدريب مع مبدأ التحسين المستمر- 

20+18+17+15+13+12+11+7البنود : تناسب التدريب مع احتياجات الموارد البشرية- 
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) .تحفيز معنوي(المشاركة :أسئلة الفرضية الثانية * 

.11+13+10+9+8البنود : المشاركة في اتخاذ القرارات- 

.14+12+7+6البنود : عمل الجماعيال- 

.1+2+3+4+5البنود : تنمية الجوانب الإبداعية لدى العاملين- 

)تحفيز مادي(المشاركة في الأرباح : أسئلة الفرضية * 

.22+11+9+5البنود : أساس التحفيز المادي- 

.13+10+6+4البنود : تناسب الحوافز المادية مع طموحات العمال- 

'.11+7+3+2+1البنود : المادي في المؤسسةواقع التحفيز- 

الأداءتقييم : أسئلة الفرضية الثالثة* 

.11+7+3+2+1البنود : في المؤسسة ميدان البحثالأداءواقع تقييم - 

.10+9+8+6+5+4البنود : واقع الرقابة الذاتية- 

الاتصال وفق مدخل الجودة الشاملة: أسئلة الفرضية الرابعة* 

.10+8+4+2+1البنود : الاتصال السائدطبيعة - 

.10+8+5+11+3البنود : لية الاتصال وفق مدخل الجودة الشاملةافع- 

.15+6+12+9+7البنود : لدى العمال وفقا للاتصال السائدالإدارةصورة - 
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:مؤشرات قياس الفرضيات و عدد العبارات المستخدمة لكل مؤشريوضح : )01(دول رقمج* 

أرقام العبارات في الاستبيانوفقا للفرضياتالمؤشرات 
:الأولىالفرضية * 
.التدريب من الجانب المادي- 
.تناسب التدريب مع مبدأ التحسين المستمر-
تناسب التدريب مع احتياجات الموارد البشرية-

1+5+8+9+14
2+3+4+6+16+19
7+11+12+13+15+17+18+20

":أ"الفرضية الثانية* 
.المشاركة في اتخاذ القرارات- 
.العمل الجماعي- 
.تنمية الجوانب الإبداعية لدى العاملين- 

8+9+10+11+13
6+7+12+14
1+2+3+4+5

":ب"الفرضية الثانية * 
.أساس التحفيز المادي- 
.تناسب الحوافز المادية مع طموحات العمال- 
.واقع التحفيز المادي- 

5+9+11+22
3+4+6+10+13
1+2+3+7+11

:الفرضية الثالثة*
.تقييم الأداء- 
.  الرقابة الذاتية- 

1+2+3+7+11
4+5+6+8+9+10

:الفرضية الرابعة*
.في المؤسسةالاتصال السائد- 
.فعالية الاتصال وفق مدخل الجودة الشاملة- 
.لدى العمال وفقا لطبيعة الاتصال السائدالإدارةصورة - 

1+2+4+5+10
3+11+5+8+10
7+9+12+6+15

بديلة تعني إجاباتسؤالا مكونا من خمس 73و صيغت عبارات هذه البنود في قائمة استبيان شملت 
.غير موافق تماما، موافقغير ما ، موافق نوعا ، موافق، تماماموافق :كل منها
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ية يمكن الحكم بواسطتها على مدى تقيم بنود الاستبيان المرتبطة بفرضيات الدراسة وفقا لدرجة معيار و 
الجودة الشاملة في المؤسسة محل إدارةيجابية أو سلبية كل عنصر و تحديد مدى ملاءمتها لتطبيق مدخل إ

مفردات العينة أقل من إجاباتكان متوسط الدرجة التي يحصل عليها البند من واقع إذابحيث ،البحث
عن عدم خضوع البند يعتبرن النتيجة تكون أن هذا إف،) و هو المستوى المعياري ( متوسط الدرجة المعيارية 

اعتبر كان هذا المتوسط أكبر من متوسط المعياريةإذاو ،عمليات تنمية الموارد البشرية لمبادئ الجودة الشاملة
.الجودة الشاملةإدارةعمليات تنمية الموارد البشرية في ظل مدخل يجابيةإهذا البند ملائما لتفسير 

هذا المستوى المعياري أو الدرجة المعيارية لبنود الفرضيات التي تقيس مدى خضوع عمليات التنمية إن
:لبشرية لمدخل الجودة الشاملة هوا

.عدد التكرارات/ قيمة العبارةإجمالي= العبارة لإجابةالمتوسط المعياري 

.درجة2=0+1+2+3+4/5= 

:كالتاليدرجة معيارية تقيس أو تعبر عن المستوى المعياري لكل عنصر من العناصر  هيو هذه الدرجة

عدد العبارات الخاصة بكل /متوسطات العبارات الخاصة بكل عنصرإجمالي= متوسط كل عنصر من العناصر
.عنصر

:صدق وثبات أداة الدراسة*

) 20(الــتي أجريـــت علــى عينــة مكونــة مـــن الدراســة الاســتطلاعيةقــدر معامــل الثبــات لـــلأداة في لقــد 
وهـــو مـــا يـــدل علـــى أن ،) 0.70(أكـــبر مـــن القيمـــة المقبولـــة إحصـــائيا وهـــي قـــد كانـــتو ،) 0.867(مبحـــوث بــــ

وفي حالة إعادة تطبيق هـذه الأداة مسـتقبلا ةقصدها الباحثتأسئلة الأداة بنفس الطريقة وكما المبحوثين يفهمون 
بـذلك يمكـن و للحصول على نفس النتائج، وهـذا يؤكـد علـى أن الأداة ثابتـة ) %87(فهناك بالتقريب احتمال 

.الاعتماد عليها في الدراسة الميدانية

مبحـوث بــ) 132(الـتي أجريـت علـى عينـة مكونـة مـن الدراسـة الميدانيـةمعامل الثبات للأداة في أما 
وفي حالـة إعـادة تطبيـق هـذه الأداة مسـتقبلا فهنـاك ،وهي مقبولة إحصائيا وبالتالي فـإن الأداة ثابتـة،)0.867(
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يمكـــن الاعتمـــاد وثابتـــةللحصـــول علـــى نفـــس النتـــائج، وهـــذا يؤكـــد علـــى أن الأداة ) %82(بالتقريـــب احتمـــال 
).أنظر جداول الثبات في الملاحق(. عليها في دراسة مثل هذه المواضيع

أمـا بالنســبة لصـدق الأداة فقــد مـر بمراحــل متعـددة بمعيــة الأسـتاذ المشــرف علـى البحــث لأكثـر مــن أربــع 
التحكـــيم الـــتي تعـــديلات علـــى مســـتوى تناســـق وصـــياغة العبـــارات الـــواردة في الاســـتبيان،وبعدها جـــاءت مرحلـــة

أنظـر :قائمـة الأسـاتذة المحكمـين ( أخضعت فيـه الأداة لتقيـيم بعـض المختصـين في البحـوث الاجتماعيـة والنفسـية
.)الملاحق

وبعد الأخذ بآراء المحكمين تم تعديل بعض العبارات من حيث الصياغة والترتيـب في الاسـتبيان حسـب 
.ما اتفقوا عليه بالأغلبية

:و عينتهمجتمع البحث - سابعا

:مع البحثتمج-1

عاملا 375الاسمنت عين الكبيرة و عددهمإنتاجيتمثل مجتمع البحث في جميع العاملين في وحدة 
.عمال تحكم وعمال تنفيذيون،إطارات: ثلاث فئات أساسية إلىمقسمون 

:عينة البحث-2

كل منبالمائة35عاملا و هو ما يوازي 132: تقدر بحصصيةتم اختيار عينة عشوائية 
ار باختومجتمع البحث، و تعتقد الباحثة أن هذه النسبة كانت كافية لخدمة أغراض البحثحصة من

4السامية وعددهم الإطاراتفئات أساسية، أربعالفرضيات، و قد تم توزيع حجم العينة في البداية على 
،و عمال التنفيذ و ) 184(  ، أعوان التحكم و عددهم )116( الإطارات المسيرة وعددهم،إطارات

ارتأت الجمع بين فئتي الإطارات طالبةوانطلاقا من مبدأ المساواة والمقاربة بين الفئات فإن ال، )75( عددهم 
لموازنة بين الفئات المهنية من السامية والإطارات المسيرة نظرا لتقارب المستوى التعليمي من جهة وحرصا على ا

.جهة أخرى 

نسبة متساوية في كل الفئات ال:المهنية كالتاليلكل الفئات المتساويقد تم اعتماد قاعدة التخصيص و 
، أما عن طريقة اختيار المفردات فقد اعتمدت الطالبة طريقة من كل فئة سوسيومهنية%35ية وكانت المهن
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كل فئة مهنية إلى حين استيفاء العدد مجتمعالسحب العشوائي من خلال قصاصات تحتوي أسماء مفردات 
.المحدد من خلال قاعدة التخصيص المتساوي

مفردة41=35/100×116:)الإطارات( فئة الإدارة العلياحجم العينة المخصصة ل- 
مفردة65=35/100×184:)المشرفين المباشرينحجم العينة المخصصة لفئة الإدارة الوسطى- 
.مفردة26=35/100×75):العمال التنفيذيين(التنفيذيةحجم العينة المخصصة لفئة الإدارة - 

:العينة أفرادتوزيع ):  02(جدول رقم*

حجم العينةالمستويات الإدارية

41إدارة عليا

65وسطىإدارة 

26)مباشرة(تنفيذية إدارة 

موع 132ا

بحضورها حرصت على ملئها بالشكل الصحيح بحوثين و استبيانا على الم132و قد وزعت الباحثة 
،ة لشروط الإجابةيكاملة و مستوفالاستمارات  استرجعت و .العباراتمع التأكيد على فهم المبحوثين لمحتوى 

.الميدانيةالدراسةبياناتض لأهم خصائص عينة الدراسة حسب وفيما يلي عر 

:خصائص العينة-3

:التي توضح مواصفات أفراد العينةالبيانات التالية تحصلت الطالبة على الدراسة الميدانيةمن خلال نتائج 
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لمبحوثيناسن وجنسيوضح : )03(جدول رقم *

السنالجنس

فأكثر50]50-40]]40-30]]30-20]أنثىذكر

%ت%ت%ت%ت%ت%ت

11889.41410.61813.66952.33929.564.5

وذلك ،%4،89أن المبحوثين عموما هم من فئة الذكور بنسبة نلاحظ من خلال الجدول أعلاه 
نظرا لطبيعة نشاط المؤسسة الصناعي خاصة إذا علمنا أن أغلب النشاطات فيها تستدعي العمل إما بنظام 

هي من الموظفات الإدارية وقدرت وبالتالي فإن فئة الإناث المتضمنة في العينة ،الدوام الكامل أو بنظام الفرق 
وهو ما يعني أن )40- 30(أما بالنسبة لسن المبحوثين فإن النسبة الغالبة هي نسبة الفئة العمرية. 6،10%

رة على الإنجاز الموارد البشرية العاملة بمؤسسة الاسمنت عين الكبيرة هم من الشباب، وهو ما يعكس القوة والقد
.والإبداع وهو ما يتماشى ومتطلبات إدارة الجودة الشاملة

ومنه يمكن القول أن طبيعة النشاط للمؤسسة تفرض توظيف الذكور أكثر من الإناث إلا في حالات 
ا لا تتطلب مهارات فنية  .وجسديةالوظائف الإدارية لأ

لمبحوثينسمات الوظيفية ليوضح ال: )04(جدول رقم *

المستوى التعليميلخبرةاالوظيفة

5أقل منعون تنفيذعون تحكمإطار

سنوات
ثر من كأ]10-15]]5-10]

سنة15
ما دون جامعي

الجامعي

4131.16549.22619.75239.42720.52317.43022.76750.86549.2

،أعلاه توزيع المبحوثين حسب الوظائف وسنوات الخبرة وكذا المستوى التعليميوضح الجدول ي
فنلاحظ أن النسبة الأكبر من حيث الوظائف هي نسبة أعوان التحكم و يظهر ذلك حتى في مجتمع البحث 
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لأن المؤسسة تعتمد على الموارد البشرية التي تتحكم في الوعي بالأهداف المسطرة وتستوعب طرق ،الأصلي 
في حين نجد النسبة الموالية هي فئة الإطارات والتي بدورها تتفرع إلى ،تحصيلها بالتوجيه الصحيح لأعوان التنفيذ

.رات بصورة عامةوقد تم دمجهم في عينة الإطا،مسيرةإطارات4وعددهم ساميةإطارات 

ا فئة الإطارات هي مهمة نوعية خاصة فئة الإطارات السامية حيث وبالحديث ف المهمة التي تضطلع 
م هي التفرغ التام لبناء علاقات خارجية مثلا بما يخدم مصلحة  م حول المهام المنوطة  معهم كانت إجابا

م يهتمون بدراسة السوق والمنافسين وحتى الفرص المتاحة للتحسين المستمر لصورة المؤسسة ،المؤسسة  كما أ
.في الداخل والخارج

أما الإطارات المسيرة فهي تعتبر المخطط الثاني لأهداف المؤسسة وهي التي تضبط الصورة الحقيقية لما 
همة الأساسية للإطارات المسيرة هي العمل على إذن الم. يحدث داخل المؤسسة في مخيال الإطارات السامية 

ا المنفذ  ربط السياسات المنتهجة في المؤسسة بواقعها اليومي ومتطلبات مواردها البشرية بالدرجة الثانية كو
.الحقيقي للأهداف الإستراتيجية التي تضعها الإدارة العليا بناء على المعطيات الداخلية والخارجية 

سنوات وهو ما 10إلى 5برة فقد كانت الفئة الأكبر للموارد البشرية ذات الخبرة الخسنوات أما عن 
قادر على الإنجاز وتتوفر فيه الطاقات اللازمة ) سنة40- 30( يدل على أن المؤسسة ذات طاقم شاب

أما .كما أن لهذه الخاصية أثر كبير على تشرب الأبعاد الحقيقية لمدخل إدارة الجودة الشاملة،هالتحقيق أهداف
أما ما دون %50.8فالجامعيون من أفراد العينة قدروا بنسبة ،عن المستوى التعليمي فقد كان بنسب متقاربة

لمستويات التعليمية استيعاب المؤسسة لكل اهذا التقارب بن النسب يعبر عن إن. %49.2ذلك فقد كانت
.وهو ما تدركه الإدارة العليا في آليات توظيفها للموارد البشرية ،بما يتماشى مع متطلبات تحقيق أهدافها 

انطلاقا من الجدولين السابقين حول خصائص الموارد البشرية التي تمثلها عينة بحثنا في مؤسسة الاسمنت 
فإنه يمكن القول أن التجانس كان السمة الغالبة على مفردات العينة بحكم أن الأغلبية ذكور ،عين الكبيرة 
م ف40و30رهم بين تتراوح أعما أن أغلبهم أعوان و سنوات بالمؤسسة 10و5تتراوح بين سنة أما خبر

.الجودة الشاملةوهو ما يجعل كل هذه الخصائص متكاملة لتحقيق التبني الصحيح لمعايير مدخل إدارة،تحكم
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:البياناتمعالجةأسلوب -ثامنا

لمعالجة البيانات الواردة في الاستبيانات استخدمت الباحثة عددا من أساليب التحليل الإحصائي، التي 
.تتفق مع أهداف البحث و فرضياته

معة تم استخدام الحاسب الآلي لتحليلها ،و إجراء المعالجة الإحصائية لهاو بعد عملية فرز البيانات ا
.المطبق في العلوم الاجتماعية) SPSS( طبقا لحزمة 

:الإحصائية الآتيةالأساليبو قد تطلب تحليل البيانات و اختبار فرضيات الدراسة تطبيق 

.النسب المئوية لوصف الخصائص الشخصية لأفراد مجتمع العينة- 

.ومدى ترابطهاالمستقل والتابع لتحديد العلاقات بين مؤشرات المتغيرين 2كااختبار  - 

:حدود البحث- تاسعا

دف الاقتراب من  إلى الوصولوالموضوعية تقتضي منهجية البحث العلمي وضع حدود لمشكلة الدراسة 
:استنتاجات منطقية، و لتحقيق ذلك يجب مراعاة الإبعاد الموالية

إدارة عليا، إدارة وسطى و ( وارد البشرية ر نطاق الدراسة الميدانية على الملقد اقتص: الحدود المكانية-1
سنتطرق بالتفصيل لكل جوانب المؤسسة في ( الاسمنت عين الكبيرة بولاية سطيفبشركة ) إدارة تنفيذية 

...)المساحة ،طبيعة النشاط،الموقع : الفصل الرابع للدراسة

غطت الدراسة مدى خضوع عمليات تنمية الموارد البشرية لمبادئ الجودة الشاملة في :الزمنيةالحدود -2
من عنوان تنمية 2012نظرا لتعديل الموضوع سنة 2016–2012شركة الاسمنت عين الكبيرة بين سنتي 

أما الدراسة ،لةبشرية وفق معايير الجودة الشامالموارد البشرية وفق معايير العمل الجديدة إلى تنمية الموارد ال
20نظرا لتجربة الاستبيان على عينة ،2015أكتوبر شهر إلى 2015مارسشهر الميدانية فقد امتدت من 

.على بنود الاستبيانالتعديلات المناسبةإجراء ثم تعميم التوزيع في شهر ماي بعد ،مفردة في البداية 
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:الدراسةمفاهيمضبط-اشر اع

تعتبر مرحلة ضبط المفاهيم من أهم المراحل المبدئية في البحث العلمي خاصة إذا علمنا أن التداخل في 
ال الإداري المعاصرةالمفاهيم الإدارية المعاصرة أصبح أمرا واردا في الاتجاهات النظرية  لذلك وجب وضع ،في ا

.تطلبات البحثالمفهوم في سياقه العام أولا ثم بناؤه وفقا لما يتوافق مع م

ها ثم بناؤ ،ل إدارة الجودة الشاملةلذلك حاولنا مراعاة تحديد المفاهيم كمرحلة أولى في سياق مدخ
يلي عرض لأهم المفاهيم المرتبطة بالدراسة وستحاول ، وفيماميدانيابربطها بالأبعاد والمؤشرات التي تخدمها 

فهناك بعض المفاهيم الفنية المعتمدة في الدراسة لا .الخاصالطالبة أن تكون عملية في الطرح من العام إلى 
تحتاج إلى الشرح اللغوي الوافي بقدر توضيح مكانتها الفنية في تفسير عمليات تنمية الموارد البشرية وفق مدخل 

رد في التراث النظري لذلك سنحاول الاقتراب أكثر من المعنى التخصصي لها في ظل ما و ،الجودة الشاملة 
.االمتعلق 

:وفيما يلي أهم المفاهيم التي سنتناولها في هذه الدراسة

:الإدارة-1

"أدار يدير ويقابلها في اللغات الأجنبية الفرنسية والانجليزية كلمة إدارةالأصل اللغوي لكلمة :لغة* 
"Administration مشتقة من أصلها اللاتينيAdministration""عناه خدمة أو مساعدة الآخرينو م

.1)2008:07:د الهادي الجوهريبع( 

النشاط الموجه نحو التعاون المثمر و : " 2)2014:15:عبويمنير زيد ( حسب :صطلاحاوهي ا* 
".التنسيق الفعال بين الجهود البشرية المختلفة العاملة من أجل تحقيق هدف معين بدرجة عالية من الكفاءة 

ا 3)2011:24:علاء الدين محمود( أما -  وظيفة الوصول إلى الهدف بأحسن الوسائل و "فيعرفها بأ
."في حدود الموارد و التسهيلات المتاحة و عن طريق حسن استخدامها،أقل التكاليف 
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إجرائيا لأن الإدارة وفق تعريف أبسط هي فن في هذه الدراسة هو هو التعريف الذي سنعتمد
وهو ما يتوافق مع متطلبات مدخل قل وقت وتكاليف و مواردهداف بأحسن الوسائل و أالوصول إلى الأ

.إدارة الجودة الشاملة في الإنجاز

:الجودة-2

و جاد الشيء جوده، و جوده صار جيدا، و أحدث الشيء الرديءأصلها جود، و الجيد نقيض : لغة* 
.4)1984:72:ابن منظورجمال الدين(فجاد و التجويد مثله و قد جاد جوده 

:اصطلاحا* 

ا تعني بOxfordسفورد تعرف الجودة في قاموس أك- سمير" (ية من النوعية أو القيمةالدرجة العال" أ
.5)2008:136:يالشوبك

ر إلى مدى درجة عالية للمنتج إلا أنه لم يشيشير هذا التعريف إلى أن الجودة تعني النوعية و القيمة ب
.باعتبار أن الهدف منها هو جعله راضتحقيق هذه النوعية لرضا الزبون 

ا)ANSI(أما المعهد الأمريكي للمعايير -  جملة السمات و الخصائص للمنتج التي تجعلها قادرة :" بأ
.6)2006:19:الصليبيمحمود " (على الوفاء باحتياجات معينة

أو منتجا أو سلوكا و تتطابق إجرائيا على أنها مجموعة المواصفات التي تميز عمليةو يمكن تعريفها * 
.مع ما يتوقعه المتعامل مع ما سبق من مواصفات و نوعية

:الجودة الشاملة-3

ا ISO 9000عرفت حسب فقرات *  مدخل إداري يعمل على تحقيق استمرار و نجاح        " على أ
المنشأ في المدى الطويل عن طريق تشجيع و مشاركة جميع العاملين و استخدام نتائج التغذية العكسية لإشباع 

محمد ( التشريعات و القوانين الحكوميةحاجات العميل و توقعاته و تحقيق عائد اجتماعي في ظل مجموعة من
.7)2009:64:أحمديرسم
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ا*  دمج إيجابي للمبادئ المتعلقة بجودة المنتج و الخدمة و العمليات مع مبادئ "و يمكن تعريفها إجرائيا على أ
توكيد الجودة و التركيز الكبير على التحسين المستمر، و يكون ذلك بمشاركة كل أعضاء المنظمات من أجل 

."إلى جودة كل العمليات داخل المنظمةفةبالإضاضمان الجودة و إرضاء الزبون 

:إدارة الجودة الشاملة-4

ا-  الفلسفة الإدارية للمؤسسات التي تدرك من خلالها تحقيق كل " :عرفتها منظمة الجودة البريطانية بأ
.8)2011:09:محمد حسين الحرارشة " (احتياجات المستهلك و كذلك تحقيق أهداف المشروع معا

دف إلى تحقيق  أهدافالمستهلكين و احتياجاتيشير هذا التعريف إلى أن إدارة الجودة الشاملة 
ذا فهي الوسيلة المناسبة لتحقيق ،المؤسسة كذلك العملاء و المنظمة و الموارد البشرية في آن واحد أهدافو 

اجية، تحقيق حصة أكبر في من خلال التركيز على تحسين الجودة، تخفيض التكاليف ، رفع الكفاءة الإنت
.منه البقاء و الاستمرار و التفوقالسوق و 

ا  داري الأكثر نجاعة المدخل الإ" و بذلك فإننا يمكن أن نعرف إدارة الجودة الشاملة إجرائيا على أ
ا على بقاء و استمرار التنظيمية، بل الأكثر حرصجميع أطراف العمليات التسييرية والإنتاجية و في تحقيق 
.ذلك بالاستثمار في الوسائل المتاحة دون هدر أو تفريطالمنظمات و 

:تنمية الموارد البشرية-5

،لتفكر في أهم الأساليب الناجعة في ذلك يث عن تنمية الموارد البشرية يدفع الباحثين إلى اإن الحد
وتفاديا للتحليل المطبق حول الماهية اللغوية لهذا المفهوم فإننا سنحاول التعاطي معه مباشرة من خلال المدخل 
العملي له فنستعرض أهم ما كتب حول هذه العمليات المتناغمة والتي تضمن الاستفادة المثلى من المورد 

لماهية هذه العمليات الحيوية في البشري سواء جهده أو فكره لنتوصل في الأخير إلى الفهم الصحيح
.المؤسسات والتنظيمات بصورة أعمق

ا  إعداد العنصر البشري إعدادا صحيحا بما يتفق و احتياجات "تعرف تنمية الموارد البشرية بأ
تمع على أ هتد الطبيعية، فضلا عن زيادة طاقانه بزيادة معرفة و قدرة الإنسان يزداد و يتطور استغلاله للموار ا

.9)1971:28:عليشماهر" (و جهوده
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اأما أحمد منصور فيعرفها على  تمثل إحدى المقومات الأساسية في تحريك وصقل و صيانة : " أ
و من ثم فهي وسيلة ،و تنمية القدرات و الكفاءات البشرية في جوانبها العلمية و العملية و الفنية و السلوكية 

في طاقته على بمعارف أو معلومات أو نظريات أو مبادئ أو قيم أو فلسفات، تزيدتعليمية تمد الإنسان 
هي أيضا وسيلة تدريبية تعطيه الطرق العلمية الحديثة و الأساليب الفنية المتطورة و المسالك العمل و الإنتاج و 

ن خبرات إضافية و مهارات المتباينة في الأداء الأمثل في العمل و الإنتاج، و هي كذلك وسيلة فنية تمنح الإنسا
ذاتية تعيد صقل قدراته و مهاراته العقلية أو اليدوية و هي آخر وسيلة سلوكية، تعيد تشكيل سلوكه و تصرفاته 

.10)1975:195:منصورأحمد " (علاقته مع زملائه و رؤسائه و مرؤوسيهة و في الوظيف

ا 11)2008:18:و الصباغعبد الباري درة ( كل من و يعرفها   مجموعة أنشطة في جميع " على أ
".على فعالية الموارد البشرية و المنظمات التأثيرالمنظمات ترمي إلى 

لا يتوقف تعريف تنمية الموارد البشرية عند حد ماهيتها، لأننا اليوم في عصر تعرف  فيه المفاهيم لا و 
بل أكثر من ذلك تعرف بدلالة أهدافها، و بذلك فإن أنشطة تنمية الموارد البشرية تعتبر ذات ،بدلالتها فقط 

م "يتمثل في ،هدف عام  ا للحصول على توازن دقيق بين تنمية الأفراد و إدارة شؤو تحديد استراتيجيات إدار
.12)2012:107:دهمانعبد المنعم" (في محيط المؤسسة مع الأخذ بعين الاعتبار المؤشرات الخارجية 

( في البند 9001: 2008و استكمالا لهذا المعنى، نستدل على ذلك بتعريف متطلبات الأيزو 
العنصر البشري في أي منظمة هو : " ، حيث يعتبر)2008،9001المواصفة القياسية الدولية ( )6- 2

الذين الأفرادة التأكد من أن الأساس الذي يتوقف عليه نجاح أو فشل المنظمة لذلك يجب على أي منظم
يقومون بأعمال تؤثر بشكل مباشر أو غير مباشر على جودة المنتج لديهم الخبرة و الكفاءة و التعليم للقيام 

بالرغم من أن معظم المنظمات دائما ما تقوم باختيار الأشخاص الذين تتوافر لديهم وبتلك الأعمال، 
ا، إلا أن الحاجة للتدريب لا يمكن الاستغناء عنها، و الكفاءة اللازمة للقيام بالأعمال التي سوف يكلفون 

:تقوم بما يليأنبناءا على ذلك فالمنظمة عليها 

.تحديد متطلبات التدريب للعاملين- 

.التدريب الملائم بحيث يفي بالمتطلباتإجراء- 
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.ذا النهجتقييم مدى فاعلية ما تم من تدريب لتحديد هل يتم الاستمرار أم لا - 

.13)9001: 2008المواصفة القياسية الدولية إيزو ( الاحتفاظ بالسجلات الخاصة بالتدريب - 

انطلاقا من التعريفات السابقة لمفهوم تنمية الموارد البشرية، و كون أن سوق العمل لا يقبل إلا 
كفاءة و الرغبة و القدرة على ضل و الذي يمتلك أكبر قدر من التأهيل و الفالبشري الأكفأ و الأبالعنصر 

إبراهيم (رالتطوير و النمو و المواكبة المستمرة لآليات و مستجدات العالم الحديث المتجدد بشكل مستم
ا 14) 2007:20الديب، رمضان مجموعة ":، فإننا يمكن أن نعرف تنمية الموارد البشرية إجرائيا على أ

مع الحفاظ على في المورد البشريالعمليات الإدارية و التنظيمية التي تسعى إلى الاستثمار الأمثل 
."ليهاإعلى استخراجها في أوقات الحاجة إمكاناته و قدراته الإبداعية في جو يحرض

:التدريب-6

لم يبقهالثورة الصناعية، لكنهور قديما قدم النظريات التنظيمية بعد ظفهوماالتدريب مفهوميعد م
د أن كان هذا المفهوم يتعلق من الثقل بين عمليات تنمية و إدارة الموارد البشرية، فبعقدرعلى نفس ال

ت الجديدة و التقنيات التي لا يحسن العامل التعامل معها، فإنه أصبح اليوم مفهوما محوريا لا دام الآلاقباست
Mise(ين يدلالته لا لشيء إلا لأنه يضمن تحية إلا بتتم عمليات تنمية الموارد البشر  à jour ( كفاءات العمال

م  م، كما أنه ينمي مواهبهم الخلاقة في خدمة أهداف منظما .و قدرا

تكامليا صاعدا في صياغة مبادئه من هنا فإن المتأمل في التراث النظري المتعلق بالتدريب قد يجد خطا 
فدقق في ماهية ،قد مهد لظهور فكرة مواكبة التكنولوجيا و الآلات الكلاسيكيأهدافه ، فنجد أن الفكر و 

:الكبيسيعامر خضير(التوافق مع المستجدات و هو ما يذهب إليه  همن يستحق التدريب و من يمكن
، و إنه " عمل محددنشاط عملي يهدف إلى تحسين القدرات و المهارات لأداء: "بقوله أنه15)2010:13

جهد مخطط و " أو أنه كذلك " برامج تصمم لمعالجة القصور أو النقص لدى العاملين وفقا لمتطلبات عملهم" 
هادف يبذله الأفراد و المنظمات لتوفير الفرص و المناسبات لتنمية رأس المال البشري و الفكري و تمكينه من 

".استراتيجيات و خطط التنمية المستدامةالمشاركة في تحقيق الأهداف المحددة في إطار
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إلا أن هذه التعريفات لا تعبر بصدق عن حقيقة التدريب خاصة إذا سلمنا أنه لا يعني بالضرورة 
" هو16)1984:152:تييو ر لقامحمد قاسم(ن المقصود منه أصلا حسب كله، لفاالتعليم و ليس مراد

زيادة المهارات و المعارف المحددة في مجالات معينة، و كذلك زيادة وعي المتدربين بأهداف المنظمة التي يعملون 
".ا و برسالتها

رية لأنها عمليات تنمية الموارد البشفي ساسيةالأعملية يعد الأن التدريب إلى الباحثة لصو تخ
الشاملة و الحفاظ على مكاسبها، لذلك نجد أن نظام رتقاء في الجودة تندرج ضمن أساسيات الا

من بنود الموارد البشرية6-2بند أولاها أهمية كبرى في ال9001: 2008الأيزو 

:التحفيز-7

توجيه سلوك الأفراد و تقويمه و مواصلته في العمل لتحقيق أهداف : " يعرف التحفيز عموما على أنه 
،  17)2006:404:الطائي و آخرونيوسف حجيم" (كوسيلة للإشباعمشتركة و ذلك باستعمال الحوافز  

من عمليات تنمية الموارد البشرية أساسيةبدلالة أنه عملة 18)2007:43:الديبرمضان(كما يعرفه 
التحفيز المستمر للعاملين بالمؤسسة يجب أن يتصف بما يضمن تحقيق مستوى عال من الرضا " أنفيقول 

عاملين ، و قدر جيد من الولاء و الانتماء للمؤسسة بدفعهم إلى تقديم أفضل ما لديهم الوظيفي لدى ال
".-الوصول إلى الاستغلال الأمثل للموارد البشرية- لتحقيق أهداف المؤسسة

أن نعتمد تعريفا للأجور و الحوافز في ظل إدارة الجودة نايمكنبما أن التحفيز يقوم على الأجور فإنه و 
: الشاملة كما يلي

أنتستهدف تحقيق العدالة في الأجور بمعنى " إن التغييرات التي تحدث وفق مدخل الجودة الشاملة 
جر الذي يتقاضاه العمال مع ما يبذلونه من جهد مع ضرورة تحفيز العاملين ماديا و معنويا لتكون يتناسب الأ

م لتحقيق  19)2000:31:الربيعانعصامو آل خليفة فاطمة " (المنظمةأهدافدافعا لهم لمضاعفة مساهما

ا عملية أنو يمكن  دف إلى تعرف عملية التحفيز على أ ثارة إتتحكم في العوامل التي 
التصرف المطلوب عن طريق إشباع كافة احتياجاته من أوالقوى الكاملة في الفرد و التي تحدد نمط السلوك 

.المؤسسة من جهة أخرىأهدافجهة و تحقيق 
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:تقييم الأداء-8

ا تحديد و تقييم و تسجيل أداء و سلوك الموظفين الحقيقي تعرف عملية تقييم الأداء عموما على أ
ا سلوك الموظفين المرتبط بالوظيفة لمحاولة الوقوف على  في الوظيفة و تأخذ هذه العملية طابعا رسميا يقيم 

تحسينه مستقبلا، كما يترتب على تقييم الحالي ومعالجة نواحي النقص والضعف فيه و أدائهمأسباب وضع 
م أو ترقيتهم الموظفين مثأوضاعداء قرارات تؤثر على الأ اء عملهم أو نقلهم أو زيادة في أول الاحتفاظ  إ

.20)2008:72والصباغ ، عبد الباري درة" (رواتبهم أو تدريبهم

الشاملة لا تقتصر عملية تقييم الأداء على الجودةأما في ظل سيادة فلسفة و مفاهيم إدارة " 
تقييم الرئيس لمرؤوسيه، و لكن يوجد تقييم للرئيس من قبل مرؤوسيه كما أن العملاء و الموردين 

: 2001:إبراهيميحيى" ( يقومون بتقييم أداء فرق العمل، كما يقيم زملاء العمل أداء بعضهم البعض
30(21.

التعريفات في مجال الجودة الشاملة بالنسبة لتقييم الأداء، لذلك نستمده  إن التعريف السابق من أدق 
.كتعريف إجرائي نبني عليه أبعاد الدراسة النظرية و الميدانية

:التمكين-9

للمورد البشري في تيته من القيمة الكبيرة التي أعطييعد التمكين مفهوما إداريا معاصرا استمد أهم
مدخل إدارة الجودة الشاملة، لذلك تنوعت تعريفاته حسب اتجاهات : عاصرة مثل ضوء النظريات الإدارية الم

ا، و من  رير العامل من القيود و تشجيعه فهو تح" ملحم يحيى : هذه التعريفات نجد تعريفأهمأصحا
.22)2006:18:ملحميحي " ( على ممارسة روح المبادرة و الإبداعمكافأتهتحفيزه و و 

عملية إعطاء العاملين الصلاحيات والمسؤوليات و منحهم الحرية لأداء : " على أنهكما يعرف أيضا 
العمل المناسب لتأهيلهم مهنيا العمل بطريقتهم دون تدخل مباشر من الإدارة مع توفير كافة الموارد و بيئة

.23)2012:349:جاد الربسيد محمد" (سلوكيا لأداء العمل مع الثقة المطلقة فيهمو 

:قياسها في بحثنا هذا ما يليدالتمكين التي نريإستراتيجيةيميزا نستنتج حسب أن أهم ما هنمن
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.شعور العامل بالسيطرة و التحكم في أدائه للعمل بشكل كبير- 

.و الإحساس بإطار العمل الكاملالوعي- 

.المساءلة و المسؤولية عن نتائج أعمال العمال- 

االمشاركة في تحمل -  .المسؤولية فيما يتعلق بأداء الوحدة أو الدائرة، و حتى المنظمة التي يعمل 

: المشاركة-10

ا  موع العاملين في المشروع بدور منظم و دائم في وضع " تعرف المشاركة على أ الاعتراف القانوني 
من سلطات رأس المال المطلق في السياسة العامة الملزمة لسير المشروع ، أو في إدارته العادية على نحو ينتقص

.24)83: 1986:الخضربشير"( حكم المشروع و اتخاذ القرارات فيه طبقا للنظرية التقليدية

إشراك المرؤوسين في اتخاذ القرارات الإدارية فهي إذا علاقة متبادلة بين طرفي " في تعريف آخر هي و 
دف إلى زيادة إنتاجية: المنشأة  المنشأة بشكل مستمر عن طريق ضمان تأثير القوى العاملة الإدارة و العمال 

الإدارة من جهة أخرى ق التعاون بين العاملين من جهة و على القرارات التي تتخذ فيها بما يؤدي إلى تحقي
.25)13: 2009:الرفاعيمحمد حسين" (للتخفيف من حدة الصراع بينهما

ا من أهم  ا إلا أنه يمكننا أن نعتبر أ لقد اختلفت المفاهيم المتعلقة بالمشاركة و تعددت تسميا
العوامل التي تحقق التعاون بين الإدارة و العاملين و تخفف من أشكال الصراع القائم، فهي بالفعل وسيلة 

الجودة إستراتيجيةلذي تدعوا إليه لنجاح و استمرار عمل المنظمة شريطة تطبيقها فعليا و بالأسلوب الصحيح ا
.الشاملة

:التحسين المستمر-11

الجودة الشاملة في كل إستراتيجيةالمفهوم الرئيسي و محوريعد مفهوم التحسين المستمر 
و يمكن أن يتجلى ذلك على العمليات الإدارية بما فيها عمليات إدارة و تنمية الموارد البشرية، 

:المستويات الموالية
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.الخدمات التي يتم تقديمها- 

.سياسات التحفيز بما يواكب التنامي المستمر لاحتياجات و رغبات العاملين بالمؤسسة- 

.26)75: 2007:الديبرمضان ("نظم و أدوات و أساليب الموارد البشرية المستخدمة- 

عرض ، إذ فيها يتم )PDCA(لتحسين الإجراءات دمنجعجلة إن ما سبق يظهر جليا في 
و الأعمال باستمرار و مراجعتها و تحسينها بشكل دائم و الاستجابة لمتطلبات العملاء و تلبية الإجراءات

م و التأكد من مدى رضاهم عن المنتج من سلع أو خدمات :2012:عبد الفتاح رضوانمحمود" (رغبا
:و الشكل الموالي يوضح ذلك.27)29

)PDCA(لتحسين الإجراءات يوضح عجلة دمنج): 02(الشكل رقم

, افكر و فلسفة قبل أن يكون تطبيق:الجودة الشاملةإدارة: محمود عبد الفتاح رضوان:المصدر
موعة العربية للتدريب و  .2012:29، مصر، النشرا

Improve

CONTROL
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Analyze



الإطار العام للدارسة..........................: ......................................الفصل الأول

42

:الاتصال-12

هو العصب الحركي الذي يضمن سيرورة العمليات التنظيمية في أي مؤسسة مهما كانت الاتصالإن 
ذا المفهوم الجوهري، و من  طبيعتها، و هو ما يبرر الاهتمام الكبير للمفكرين و الباحثين في مجال التنظيمات 

أحمد (الحصر تعريف بين التعريفات التي ركزت على تشريح جوانب العملية الاتصالية نجد على سبيل الذكر لا
عملية اجتماعية ذات خطوات مترابطة : " أنهالذي جاء فيه28)2004:16:وآخرونعليقمحمد 

خلال من مستمرة، يتم فيها التفاعل بين شخصيين أو أكثر لتحقيق هدف واضح محدد، و هذه العملية تتم 
لخ، و يتم إ.......تمع محلي أو قومي أو دوليعلاقة إنسانية قد تكون ثنائية بين فرديين أو جماعة صغيرة أو مج

".متنوعة بغض أن تصير الخبرة مشتركة بين أطراف العمليةو الاتصال بوسائل و أساليب كثيرة

راحات الاقتقل و تبادل المعلومات و الآراء و يمكن أن نعرف الاتصال إجرائيا على أنه عملية نو 
أهداف يخدمبسيطة دون تعقيد بما بصورة شفافة و مختلف مصالحها بين المستويات التنظيمية و 

جودة الشاملة بالاتصال هو ما يعرف في ظل إدارة المؤسسة في آن واحد، و أهداف الالموارد البشرية و 
.صطلح عليه باسم الاتصال المفتوح غير المشروطنما سهو المنبسط و

:المؤسسة-13

Leيرى  Moigne المؤسسة ليس لها من الحقيقة إلا الخرائط أو النماذج التي تنشئها إذا وجد " أن
و هو ما يعكس عدم قدرة النموذج الواحد على احتواء كل أشكال و أنماط " للمؤسسةنموذج واحد 

المؤسسات، أي أن لكل تنظيم أو مؤسسة طبيعتها و نشاطها و سياستها و حتى خرائطها على اختلاف 
ا في السوقأهدافها  .J)29"و غايا Le Moigne:1987: 500).

هذا من الناحية الشكلية و ارتباطها بالأهداف و الغايات النهائية، أما عن التعريفات الأخرى التي 
مكننا اطلاعنا من الحصول عليها فقد كانت متنوعة حسب المناهج و المداخل التي تحكم دراسة المؤسسة 

في منايهالمداخل، لأن ما هذهجامعا لكلبصورة عامة، لذلك ارتأينا أن نعتمد على تعريف في تقديرنا يعد 
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بحثنا هذا هو التعاطي مع المؤسسة كنظام بشري ثقافي قادر على استيعاب معايير جديدة في العمل الإبداعي، 
المؤسسة بنية اقتصادية، اجتماعية، : "على أن" Olivier Meier"و يتمثل هذا التعريف فيما أدلى به 

من الأفراد الذين يعملون بطريقة مختلفة و منسجمة، لتقديم سلع ثقافية، قانونيا مستقلة، تحتوي على مجموعة
، فيمكن اعتبارها كعون اقتصادي،  ) السوق ( و خدمات للزبائن في المحيط الخارجي، الذي يتميز بالمنافسة 

30"، و واقع سياسي كمكان للتبادلات و التفاوض و المواجهة)البعد الثقافي العلاقاتي ( اجتماعيكيان 

(Olivier Meier: 2009 : 72)

:أبعاد المؤسسة إلى أربعة محاور هيتقسيمإلىخلال هذا التعريف يمكن التوصل من

.المؤسسة كنظام- 

.مفتوحاقتصاديالمؤسسة كفاعل - 

.ثقافي–اجتماعيالمؤسسة كنظام - 

.المؤسسة كنظام سياسي- 

مفتوح على اقتصاديكفاعل : جانبيينهو أن نتناول المؤسسة من في بحثنا هذا همنايما و 
ثقافي يتعلق بالموارد البشرية المكونة –اجتماعيأساس المتغيرات العالمية المفروضة عليها و كنظام 

.)مدى تشربها لما تفرضه العولمة في أيامنا هذهاختبارمع محاولة (لهذا النظام 

:الدراسات السابقة-عشرحادي

الدراسات الميدانية في مجال تنمية الموارد البشرية وفق مدخل إدارة الجودة رصدت الباحثة العديد من 
الشاملة، بغية التأكيد على المرتكزات والمبادئ والمضامين التي تربط إدارة الجودة الشاملة كنظام أو تنمية الموارد 

ر وتحقيق التميز و يهما التطالبشرية كعمليات أساسية في المؤسسات الصناعية، لأنه في نظر الباحثة لا يمكن لكل
).تنمية الموارد البشرية، مدخل إدارة الجودة الشاملة(هما دون الأخرى حدلأ

وعلى العموم فإن الدراسات السابقة تعد مؤثرا أساسيا على مسار البحث خاصة من النواحي النظرية 
ة في البحث من جهة وتلهم والتأمل في طرق التعاطي مع مفاهيم ومؤشرات الدراسة، فهي تولد أفكارا جديد



الإطار العام للدارسة..........................: ......................................الفصل الأول

44

الباحث لتقصي الطرق السليمة لتوجيه بحثه من جهة أخرى، وأكثر من ذلك تؤمن الباحثة بأن الدراسات 
لتناقح أفكار الباحثين والمتخصصين في مجال معين لتشجيع الابتكار والإبداع بل وحتى فضاءالسابقة تعد 

.التي يشهدها العالم اليومالآنيةت إيجاد حلول متطورة في مواجهة التحديات والمشكلا

وفي هذه الجزئية ستعرض الباحثة مجموعة من الدراسات الميدانية الأكاديمية ذات العلاقة العلمية بالدراسة 
: الحالية على النحو التالي

:الدراسات العربية-1

الجودة الشاملة مدخل إدارة :"تحت عنوان :)2014–2010داوود سليمان حسن، كمبار (دراسة -أ
مقدمة لنيل شهادة دكتوراه ة، أطروح)كابو–سيقا (شركات دال وأثره في تنمية الموارد البشرية بمجموعة

–سيقا (الفلسفة في إدارة الأعمال، وقد أجريت الدراسة بمجموعة شركات دال الصناعية بالسودان 
تنمية الموارد البشرية بالمنظمات حيث هدفت إلى معرفة أثر مدخل إدارة الجودة الشاملة في") كابو

موظفا مقسمين على 403مفردة من أصل 86، وتمثلت عينة الدراسة في )كابو–سيقا (الإنتاجية 
إدارة عليا، إدارة وسطى، إدارة تنفيذية، وقد توصل الباحث في هذه الدراسة إلى مجموعة : ثلاثة مستويات

إحصائية في آراء أفراد العينة تعزى للعمر وعدد سنوات من النتائج أهمها أنه  توجد فروق ذات دلالة
الخبرة والمؤهل العلمي وعدد نوعية الدورات التدريبية، كما أظهرت كذلك أن عدم تطبيق مجموعة دال 
الصناعية لمفاهيم الجودة الشاملة على ممارسات وظائف إدارة الموارد البشرية الخاصة بالترقية والنقل، 

كما أثبتت ذات الدراسة ،ورعاية العاملين يؤثر سلبا على جودة وفعالية أداء العاملين والحوافز والرواتب
بين مشاركة العاملين وتنمية الموارد البشرية بمجموعة شركات دال إحصائيةبأنه توجد علاقة ذات دلالة 

.الصناعية
التعقيب على الدراسة:

ا تتقارب كثيرا مع  لقد استفادت الطالبة كثيرا من منهجية ومضمون ومراجع هذه الدراسة خاصة وأ
ا تتوافق معها متغيرات الدراسة الحالية  من حيث الأهداف المتوخاة من تطبيق مدخل إدارة الجودة ،كما أ

. في المؤسسات الصناعيةالشاملة 
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دراسة . تقويم أساسيات الموارد البشرية في القطاع الخاص(:االلهدراسة عبد الرحيم الشاذلي يحي عبد -ب

وقد . 2010، والتكنولوجياللعلومجامعة السودان . ، رسالة دكتوراه غير منشورة)شركة اسمنت عطبرة: حالة
ركزت هذه الدراسة على تقويم سياسات الموارد البشرية في مؤسسات القطاع الخاص، وكان من أهم نتائجها 

، ضرورة خلق علاقة جيدة مع الإنتاجيةضرورة وجود رسالة ورؤية واضحة للموارد البشرية بالمؤسسات 
التقييم المستمر والنوع، ضرورة المؤسسات التعليمية لضمان توفير الإطارات المطلوبة من حيث الكم

التأديبية بصورة علمية وفق ضوابط الإجراءات، وتخطيط للسياسات الخاصة بتخطيط الموارد البشرية
الموارد البحث المستمر عن أسس تطويربضرورةوأسس مقنعة لجميع العاملين، كما أوصت هذه الدراسة 

ال وضرورة  يئة للسياسةالتقييم المستمر البشرية ومواكبة التطورات في هذا ا الخاصة بتخطيط الموارد البشرية و
العاملين لكافة التطورات الحالية والمستقبلية التي قد تطرأ على المنظمات، وهذا لا يتأتى إلا باستدامة العلاقة 

.مع العاملين ومعرفة كل صغيرة وكبيرة عنهم

 التعقيب على الدراسة:

الموارد البشريةوتطوير سياسات مع الدراسة الحالية في التركيز على تقويمإن منطلق هذه الدراسة يشترك
.وهو ما يتوافق مع أهداف الدراسة الحالية

سنةأطروحة لنيل شهادة الدكتوراه في العلوم الاقتصادية ):إدارة الجودة الشاملة(دراسة حبشي فتيحة -جـ
الأدوية بقسنطينة، وقد هدفت الدراسة إلى التعرف دراسة تطبيقية في وحدة فرمال لإنتاج :2006-2007

هوم فوبقية العاملين لطبيعة وأهمية ملصناعة الأدوية بقسنطينة) فرمال(على مدى إدراك الإدارة العليا بوحدة 
القيادة ودور : إدارة الجودة الشاملة، وقد استعانت الباحثة بمجموعة من المؤشرات التنظيمية هي كالتالي

توجه بالعميل، التعاون وحل المشكلات، المشاركة والعمل الجماعي، نظم التعليم والتدريب، نظام الإدارة، ال
الحوافز والأجور، القياس وتقييم الأداء، الابتكار والتجديد، الاتصال والتحسين المستمر، وقد طبقت استبيانا 

ت الباحثة بعد الدراسة موظفا، وتوصل197من أصل عامل99سؤال على عينة تقدر بـ 30متكونا من 
: الميدانية إلى نتائج أهمها

.مة عنصر التعاون وحل المشكلات السائد في الوحدة مع التعاون المطلوب لإدارة الجودة الشاملةءعدم ملا* 
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في حاجة إلى فهم ضرورة عملية المشاركة، فالإدارة تعتمد على سلطتها في اتخاذ القرارات ولا تشرك الوحدة* 
م  مالعاملين في ذلك ولا تستفيد من خبرا .وكفاءا

سلبية عنصر نظام الحوافز والأجور، ففي النظم والسياسات الإدارية السائدة في الوحدة لا يحصل العاملون * 
.يؤدونه من أعمالعلى أجر عادل لما

.المتميز وترقية العمال المتميزين في الأداءغياب الاهتمام بمكافأة العمل * 

.سلبية عنصر المشاركة والعمل الجماعي في الثقافة التنظيمية للوحدة* 

.الترقية في الوحدة ترتبط بالأقدمية ولا ترتبط بالأداء* 

.فة إدارة الجودة الشاملةإن الوحدة غير مهيأة حاليا لتقبل فلسفة وثقا* 

التعقيب على الدراسة:

لقد استفادت الباحثة في هذه الدراسة كثيرا سواء كان ذلك من الناحية المنهجية أو من زاوية صياغة 
ا تشترك في الكثير من الموجهات النظرية والميدانية مع دراستنا الحالية وقد . عبارات الاستبيان، خاصة وأ

ا، وهو الإمكانحاولنا قدر  الابتعاد عن الأحكام المسبقة خاصة وأن نتائج هذه الدراسة كانت مخيبة لفرضيا
. ما يعكس الحالة العامة من البؤس التنظيمي الذي تعيشه مؤسساتنا الوطنية بشكل عام

ات دراسة ميدانية لمؤسس–دور الجودة في تحسين أداء المؤسسات الصناعية (:دراسة إلهام يحياوي-د

بجامعة الإخوة 2006سنة–أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه في العلوم الاقتصادية ) الاسمنت الجزائرية
كيف تساهم الجودة في : انطلقت هذه الدراسة من تساؤل من تساؤل رئيسي مفاده.منتوري بقسنطينة 

ع الجودة بالمؤسسات الصناعية واقتحسين أداء المؤسسات الصناعية؟ وقد هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على 
ولاية (خاصة مؤسسات الاسمنت، وقد أجريت الدراسة الميدانية بمؤسسة إنتاج الاسمنت بعين التوتة يةالجزائر 
، وقد خلصت الدراسة إلى أن هناك اهتماما بتطوير فرع الاسمنت الجزائري من خلال الاستثمار )باتنة

ا توصلتطويره من و والاستغلال الأمثل لطاقاته  إلى نتيجة أخرى على تخلال التركيز على الصيانة، كما أ
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م على ية للكفاءات لأفراد فرع الاسمنتعلاقة ببحثنا الحالي وهي وجود تنم الات لتطوير قدرا جميع ا
.مسايرة تطورات المحيط

التعقيب على الدراسة:

إلا أن الباحثة استفادت )علوم اقتصادية( صنظرا للتخصلهذه الدراسة لى الرغم من درجة التعقيد التقنيع
منها كذلك من البوابة المنهجية وأكثر من ذلك في التوجه إلى قائمة المراجع الأساسية وأمهات الكتب في 
ا أسهمت بشكل مباشر في صياغة  الجودة، وبالتالي فإن درجة الاتفاق مع الدراسة كانت منخفضة إلا أ

.الجوانب النظرية للبحث

:الدراسات الأجنبية-2

Fayçal Shawawreh«،Mutair–Abdulaziz El،Impact of application theدراسة - أ
principals of total quality management (TQM) on productivity an applied
study on electricity and Water Utilities companies Saudi Arabia 2010 »

مبادئ جائزة (في الإنتاجية الشاملةأثر تطبيق مبادئ إدارة الجودة "الشواورة وعبد العزيز المطير دراسة فيصل 
، وقد هدفت هذه "دراسة تطبيقية على شركة مرافق الكهرباء والمياه السعودية) الملك عبد العزيز للجودة

مرافق الكهرباء والمياه السعودية، الدراسة إلى التعرف على أثر تطبيق الجودة الشاملة على الإنتاجية في شركة
لعزيز للجودة في المملكة العربية التي تحددها جائزة الملك عبد امستندة في ذلك إلى مبادئ الجودة الشاملة

.مفردة1100فردة من مجتمع للبحث أصله العددي ملل736السعودية، حيث تكونت عينة الدراسة من 

في شركة الإنتاجيةإدارة الجودة الشاملة له أثر إيجابي على وقد توصلت هذه الدراسة إلى أن تطبيق 
مرافق الكهرباء والمياه السعودية، كما أن مبدأ إدارة العمليات كان حسب نفس الدراسة أكثر المبادئ تأثيرا في 

الموارد البشرية، مبدأ نتائج الأعمال، : ثم يليه مبدأ القيادة الإدارية، وتلتها المبادئ الأخرى على التواليالإنتاجية
الإنتاجيةمبدأ الموردون والشركاء، ثم مبدأ التخطيط الاستراتيجي، وقد استبعدت مبادئ أخرى في التأثير على 

. تمعوهي مبدأ التركيز على المستفيد ومبدأ التأثير على ا
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التعقيب على الدراسة :

إن المتغيرات التي ركزت عليها هذه الدراسة تتقارب مع متغيرات دراستنا فيما يخص متغير الجودة 
ا وفي نتائجها قد عززت التركيز على الجوانب الداخلية للتنظيم وتأجيل  –إن صح القول –الشاملة إلا أ

تمع وتأثير المستهلك، لأن التغيير الفعلي ينبع دائما من الداخل وليس من الخارج، لذلك  التوجه بمتطلبات ا
فإن درجة استفادتنا هنا كانت مبنية على تعزيز المتغيرات والمؤشرات التي انطلقت منها دراستنا والتي كانت 

درجة الرضا الذاتي وبالتالي درجة الرضا عن الخدمات تركز على الجوانب التنظيمية الداخلية لكي تبلغ المؤسسة 
.والسلع

2014OthersSolis ANDRao Sand:(Quality Management(دراسة -ب
Practices and Quality Results A comparison of Manufacturing and Service

Device Sectors in Taiwan. ممارسات الجودة الشاملة "المعنونة بوآخرون راوسوليسدراسة
حيث "دراسة مقارنة بين القطاع الصناعي والقطاع الخدماتي في تايوان: و نتائج تطبيق نظام الجودة

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على ممارسة إدارة الجودة الشاملة ونتائج تطبيقها في قطاعي الخدمة والصناعة 
متوسط التطبيق توصلت الدراسة إلى أن قد ، وتية في تايوان على مجموعة من المؤسسات الصناعية والخدما

لأبعاد إدارة الجودة الشاملة في المنظمات الصناعية كان أعلى من متوسط التطبيق في المنظمات 
.الخدمية

:التعليق على الدراسات السابقة-3

لقد زودت الدراسات السابقة الباحثة بمجموعة من الموجهات النظرية والتطبيقية، من أجل وضع 
الإطلاقتصورات تصبو إلى الاستفادة القصوى من مدخل إدارة الجودة الشاملة والذي يعد أهم المداخل على 

نية، وبالتالي فإن هذه في إحداث التغيير التنظيمي السليم في ضوء المتغيرات التي تعيشها المؤسسات الوط
الدراسات كانت بمثابة البوابة المضيئة التي حددت بموجبها الباحثة مؤشرات عمليات تنمية الموارد البشرية  
ا جاء في  وأهم ما يقابلها من مؤشرات مؤثرة في مدخل إدارة الجودة الشاملة عن طريق الاستنباط والتأسي 

.طيات ما سبق من دراسات
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ذا فقد كان ت فجوة الدراسة هذه تركيزا على فهم عمليات تنمية الموارد البشرية وفق مدخل إدارة و
.–سطيف –الجودة الشاملة بشركة الاسمنت عين الكبيرة 

:أهم ما ميز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة-4

البشرية ومبادئ إدارة الجودة تعتبر هذه الدراسة محاولة لفهم العلاقة الوثيقة بين عمليات تنمية الموارد - 
.الشاملة بطريقة علمية ودقيقة

التعرف على المبادئ والأسس التي تعتمدها شركة الاسمنت عين الكبيرة في ترسيم الجودة الشاملة في - 
ا .عمليات تنمية الموارد البشرية 

دف الاستثمار الأمثل لها -  محاولة مساعدة المؤسسات الإنتاجية الجزائرية في الاهتمام بتنمية الموارد البشرية 
. في ضوء معايير ومبادئ الجودة الشاملة
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:المبحث الأول 

الموارد البشريةةإدار 

ماهية إدارة الموارد البشرية:أولا

:تمهيد

تعتبر إدارة الموارد البشرية مجموعة الممارسات والسياسات المطلوبة لتنفيذ مختلف الأنشطة المتعلقة 
، 1)2007:127:ديسلرجيري (التي تحتاجها الإدارة لممارسة وظائفها على أكمل وجه البشريةبالجوانب

ه وهي عملية الاهتمام بكل ما يتعلق بالموارد البشرية التي تحتاجها أية منظمة لتحقيق أهدافها، وتشمل هذ
جيهها لتحقيق أهداف و ف على استخدامها وصيانتها والحفاظ عليها، وتالإشر االعملية استقطاب هذه الموارد و 

.2)67: 2004:برنوطيالسعاد نايف (المنظمة وتطويرها 

وتطوير وتنمية واستقطاب وتقييم ومكافأة وإدارة مصطلح إدارة الموارد البشرية إلى اختيار يرويش
ذا يتضمن تصميم وتطبيق أنظمة التخطيط والاختيار وتنمية  أعضاء المنظمة من الأفراد أو الجماعات، وهو 

مصطفى(العاملين وتسهيل علاقات العمل، وتعويض الأداءالمهارات البشرية وإدارة المسارات الوظيفية وتقييم 
.3)20: 1996:كامل

شكل من العدم، فقد تلم تا وبالرغم من وضوح هذه الرؤية لإدارة الموارد البشرية في عصرنا هذا إلا أ
.مرت بمراحل متعددة اختلف فيها الكتاب والباحثون في التعبير عن حقيقة نشاط إدارة الموارد البشرية

قول أنه لا يتسنى لأي باحث فهم حقيقة إدارة وتنمية الموارد البشرية إلا إذا ألم بتاريخ يمكن المن هنا
.تطورها من مفهوم إلى آخر مع التركيز على خصوصية كل مرحلة

:السلميعلي (انظر : يمكن رصد أهم التحولات ذات التأثير على إدارة الموارد البشرية فيما يلي و 
2008 :23-29(4.
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:الثورات العلمية والتقنية-1

نظم الأعمال بما حققته في توفير وأوضاعيمثل انطلاق الثورة العلمية والتقنية العامل الحاسم في حركة 
وقد أدت تلك الثورات . طاقات إنتاجية لامتناهية وإبداعات وقدرات متسارعة على تطوير السلع والخدمات

أن تعمل في ظلها، الإدارةآثار القيود التقليدية التي اعتادت إلغاءالعلمية والتقنية إلى ما يشابه القدرة على
ا في التخلص من قي ويبرز في هذا . دائما من عوامل تحجيم القدرات الإنتاجيةود ومحددات كانتوساعد

ال ما حققته التقنيات الجديدة من تجاوز ة الخامات والموارد الطبيعية ر لقيود وحدود المكان والزمان وندا
ا ا. وضرورات النمطية في نظم الإنتاج الكبير لمهمة في تشكيل وكان لتلك التطورات العلمية والتقنية تأثيرا

. الموارد البشرية في المنظمات المعاصرة من حيث الكم والكيف

: رةتجاوتحرير الالأسواقعالمية -2

الوطنية وتحويلها إلى سوق واحدة عالمية بمثابة قوة دافعة قوية تعمل في اتجاه الأسواقانفتاحتأتي عملية 
تمييز الشركات والمؤسسات التي تمتلك القدرات الإنتاجية والتقنية والقدرات التنافسية المناسبة، وتيسر لها 

عاملا رئيسا في توجيه الدخول في تلك السوق العالمية وتحقيق مركز تنافسية متينة فيها ، وقد كان هذا التحول
الإدارة في المنظمات المعاصرة نحو البحث عن الموارد البشرية المتميزة القادرة على التغلغل في تلك الأسواق 

كما أن تواجد المنظمات في دول متعددة ألزمها التعامل مع الموارد البشرية الوطنية، ومن ثم . الجديدة والمتنوعة
»ع بدأت أهمية فكرة إدارة التنو  Diversity Management .في مجال إدارة الموارد البشرية «

:التحولات السياسية والتوجه نحو الديمقراطية -3

ياركان  تبعه من تفسخ في الجمهوريات السوفيتية وتصدع في جبهة القديم وماالسوفيتيالاتحاد ا
كثير من الدول على مراجعة نظمها السياسية المن أهم العوامل التي ساعدت معاالاشتراكية العالمية بشكل 

السوق وتتخلص من الملكية العامة لقطاعات قتصادياتاأن تأخذ بنظام يها كان لزاما علفوالاقتصادية، 
لأموال والقوى العاملة والمبادلات لةالإنتاج والخروج من عزلتها الاقتصادية السابقة والاندماج في السوق العالمي

. الاقتصادية بين دول العالم

رد البشرية ذات قدرات ومهارات أعلى، يتطلعون إلى أساليب اكل ذلك أنتج نوعية أفضل من المو 
.الممارسات القديمة لإدارة الموارد البشريةولا يقبلونأفضل في التعامل من جانب الإدارة المسؤولة في المنظمات 
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:نتباه إلى أهمية التعليم لصحوة الثقافية والاا-4

في تحقيق النهضة والتنمية الوطنية وسارعت معظم دول العالم إلى ولا تعليمالعالم إلى أهمي الثقافة انتبه
ا على مختلف المستويات، وكان لانتشار الفضائيات وتقنيات وبرامجتبني خطط  طموحة لتطوير نظم التعليم 

.ليم عن بعدالمعلومات أثر هائل في تطور نظم التعليم المفتوح والتع

والتعليمي واقعا جديدا يعيشه الإنسان المعاصر يتميز لقد أنتجت حركة التجديد والتطوير الثقافي
بالانفتاح الفكري والتنوع الثقافي يسمح للإنسان بتحصيل العلم والمعرفة في أي مكان وفي أي وقت وبتكلفة 

وكانت المحصلة المهمة لتلك المهمة لتلك الصحوة الثقافية والتعليمية أن توفرت للمنظمات المعاصرة . زهيدة
" عمال المعرفة"اسم بيتر دركرPeter Druckerتفوقة من الموارد البشرية أطلق عليها نوعيات م

« Knowledge Workers الذين يشغلون الأعمال الأكثر أهمية والأعلى في إنتاج القيمة المضافة في «
.المنظمات

:إلى البيئة الانتباه-5

ويمثل الإنسان والاهتمام به محور مشروعات التنمية اهتم العالم في السنوات الأخيرة بقضية البيئة 
المستدامة والمحافظة على البيئة وبالتالي اهتمت الإدارة بتنمية مناخ العمل داخل المنظمات بما يتفق وأسس 

»فقد اعتبرت الإدارة أن الإنسان هو محور الإنتاج أساس تحقيق القيم . الإدارة البيئية السليمة Value

Creation .ومن ثم تكون العناية به والاستثمار فيه مشروعات التنمية البشرية للتقدم الإنتاجي، «

:بزوغ عصر المعرفة -6

وقد اكتشفت الإدارة أهمية المعرفة في بناء وتنمية القدرات المحورية للأفراد والجماعات والمنظمات 
سين مستمر في العمليات والأنشطة والدول، ومن ثم اهتمت ببناء برامج تنمية توظيف المعرفة لتحقيق تح

الإنتاجية والخدمية، واكتشاف منتجات وخدمات جديدة، ويترتب على ذلك أن يصبح تخليق المعرفة هو 
العمل الأكثر أهمية وجدوى في المنظمات المعاصرة، وتصبح مشاركة جميع أفراد المنظمة في تكوين وتنمية 

الإدارة كذلك أهمية التمييز بين المعرفةتبينكما . قدم الحقيقوتوظيف واستثمار الرصيد المعرفي هي سمة الت
من مصادر خارجة عنه، وضرورة المزج بينهم حيث لا الخارجية التي تأتيالكامنة أو الذاتية للفرد وبين المعرفة
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غنى لإحداهما عن الأخرى، وحيث يحدث التقدم المعرفي نتيجة الاحتكاك والتمازج بين هذين النوعين من 
.المعرفة

:مراحل تطور إدارة الموارد البشرية :ثانيا

المنتشرة باللغة العربية وباللغات الأجنبية يمكننا تقسيم مراحل تطور إدارة الموارد تمن خلال الأدبيا
البشرية إلى ثلاث فترات، وسنوضح مراحل تكوينها ونموها ونضجها، بحيث أن كل مرحلة كانت تأتي ببرامج 

5)43- 2003:41:سلطانمحمد سعيد (أنظر .أكثر رقيا وتعقيدا أو شمولا لإدارة الموارد البشرية

»مرحلة التكوين : 1 The formation Period »

فقبل عام . طة الخاصة بإدارة الموارد البشرية قبل بداية القرن العشرينشنتتعلق سنوات التكوين بتلك الأ
م، وبالرغم من وجود حالات تم فيها الاستعانة بأخصائيين في الأنشطة الخاصة بالأفراد في الصناعات 1900
للمساعدة في عمليات التعيين، وتحديد مستويات الأداء، والأمن الصناعي والتدريب وأيضا النواحي الخاصة 

يتعدى بضعة عشرات على مستوى الصناعة الأمريكية الصحية إلا أن عدد هؤلاء الأخصائيين كان قليلا لا
.بأسرها

دأت تضع اللبنة ونجد أنه في أواخر القرن التاسع عشر، صدرت قوانين وتم تأسيس مؤسسات ب
ولكن تنفيذ هذه الأنشطة، كان يحدث غالبا . لتنمية برامج، حظيت بقبول عام لإدارة الموارد البشريةالأساسية 

.بطريقة عشوائية في الواقع العملي

ا كانت عشوائية 1900وإجمالا يمكن وصف الأنشطة المتعلقة بإدارة الموارد البشرية، قبل عام  بأ
.وغير منظمة

»مرحلة النمو : 2 The Growth Period »

1900الموارد البشرية، في الفترة بين عامي حدثت فترة النمو، في التطور النظري والعملي لإدارة
فقد بدأت هذه الحقبة بظهور ما يسمى بالسكرتير الاجتماعي أو أخصائي شؤون المعيشة . م1946و 

»للأفراد،  Welfare Secretaries نسميه اليوم بوظيفة في منظمات الأعمال، وكانوا يقومون بما يمكن أن «
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ويرجع الدافع وراء تأسيس هذه الوظيفة إلى محاولة منظمات الأعمال . المحافظة على الموارد البشرية أو صيانتها
.لوقف أو الحد من نمو التنظيمات العمالية

ية وضرورية الأنشطة الخاصة بإدارة الأفراد، وأهمية وتتميز هذه المرحلة أيضا بالاعتراف المتزايد، بشرع
ا في كل منظمة، وتنتهي هذه المرحلة بنهاية نمت أنظمة الأربعيناتالحرب العالمية الثانية، ومع منتصف القيام 

أفراد في بعض المنظمات الكبيرة في الولايات المتحدة الأمريكية نموا كبيرا بحيث لم تختلف جوهريا عن الأنشطة
.الحالية لإدارة الموارد البشرية، فالفروق بينهما تكمن أساسا في مدى رقي هذه الأنظمة وليس في محتواها

»مرحلة النضج : 3 The maturation Period »

1946تبدأ هذه المرحلة بقانون العمل الذي صدر في الولايات المتحدة الأمريكية عام 
« Employment Act of 1946 ع سويعتبر التو . الحكومة الفدرالية بتوفير فرص عمل ملائمةالتزاموأيضا «

التدخل الحكومي في البرامج الخاصة بإدارة الموارد البشرية في كل المنظمات الخاصية الرئيسة بمرحلة الكبير لنطاق 
.النضج المستمر حتى يومنا هذا

يدرالي أو مستوى الولايات خلال إن الزيادة المستمرة في التشريعات التي صدرت على المستوى الف
. الأربعين سنة الماضية كان لها أكبر الأثر في تقييد حرية إدارة المنظمات في المسائل الخاصة بالموارد البشرية

وبالرغم من أن تزايد عضوية العاملين في المنظمات العمالية وبالتالي زيادة نموها، والتوسع المستمر في استخدام 
»لجماعية أسلوب المفاوضة ا Collective Bargaining خلال الطور الأخير من مرحلة النمو السابقة، «

د من سلطات إدارة المنظمات نجد أن السياسات الحكومية خلال مرحلة النضج والتي كان لها أثر كبير في الح
التعيين والترقية، والتدخل قد أثرت تأثيرا كبيرا في مسائل حيوية وحرجة لإدارة القوى العاملة مثل تحديد معايير 

وسنحاول في الشكل الموالي تبيين .في أساليب تقييم المرشحين لشغل الوظائف وأيضا شاغل الوظائف الفعليين
.د الزمني لتطور وظائفها الرئيسيةمدى الترابط بين العوامل المؤثرة على إدارة الموارد البشرية بالبع
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البشريةطور الزمني ووظائف إدارة المواردالمؤثرات والتيبين الترابط بين): 3(الشكل رقم*

تطور إدارة الموارد البشرية 

تأثير العوامل البيئية على إدارة الموارد البشرية

القاهرة ،2003: 44 دار الجامعة الجديدة للنشر ، ، المصدر: محمد سعيد سلطان:إدارة الموارد البشرية،

العوامل الاقتصادية

القانونيةالعوامل  التكنولوجيةالعوامل 

الاجتماعيةالعوامل 

.

  ....................                     ..................

مرحلة التكوین                مرحلة النمو                            مرحلة النضج                 
إلى یومنا ھذا19461946-19001900قبل .              

الاستقدام-الاستقدام                             -الاستقدام                      - 

التنمیة -التنمیة                                 -الصیانة                      -

الصیانة-الصیانة                               -

التحفیز   -التحفیز                                 - 

الوظائف

الزمن
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:المبحث الثاني

:الموارد البشريةةوظائف إدار 

تضطلع إدارة الموارد البشرية بالعديد من المهام و الوظائف التي تتداخل فيما بينها وتتكامل لتحقيق 
:إلى قسمين أو مجموعتين هما6)2014:55:رافدة الحريري (أهداف المنظمة، وتنقسم هذه المهام حسب 

:المهام الإدارية و المهام الفنية، وسنتناول فيما يلي هذه المهام أو الوظائف بالتوضيح 

»Managerial Tasks«المهام الإدارية :أولا

التخطيط، التنظيم، : تشتمل المهام الإدارية على مجموعة من الوظائف أو العمليات المتداخلة وهي 
التوجيه و القيادة، المتابعة، التقويم والاتصال، بحيث أن هذه العمليات التي تتكامل من الناحية الإدارية لتضمن 

تعتبر القاعدة لضمان المهام الفنية التي تشمل السيرورة المتكاملة للتسيير الجيد و الفعال للموارد البشرية، و 
الاستقطاب، الاختيار، التعيين، التدريب و التطوير، إدارة الرواتب والأجور والتعويضات، والتفاوض 

.، الصحة والأمان والرعاية الاجتماعيةوالاستشارات

الإدارية التي تعتبر عمليات روتينية في كل وسنحاول فيما يلي التفصيل في العمليات أو الوظائف
منظمة، لكنها في وقتنا الراهن أصبحت تأخذ أبعادا أكبر وأشمل لمواكبة التطورات الحاصلة في العلم ككل، 

:وهي على التوالي 

»:التخطيط-1 Planning »

ستقبلية، تشتمل عملية التخطيط وضع الأهداف وتحديدها بدقة ووضع الخطط وتوقع الأحداث الم
ويعد التخطيط أحد أهم الوظائف الإدارية على الإطلاق نظرا لأنه يركز على التفكير المنظم السابق لكل 

القريبة والمتوسطة والبعيدة الخاصة بالمنظمة وبموجبها توضع الأهدافالوظائف الإدارية، فهو يبدأ بتحديد 
دف إلى اختيار  البرامج الخاصة بالعمل، وتحدد العناصر المادية والبشرية اللازمة لتحقيقها، فهو عملية مستمرة 

.أفضل الحلول التي تقود إلى أعلى كفاءة إنتاجية

طيط الموارد البشرية والتخطي الاستراتيجي والتي وما يهمنا في التخطيط هنا هو تلك المواءمة بين تخ
يتم ذلك إلا بالتركيز على لخلق الانسجام وضمان تحقيق أهداف المنظمة، ولاالأهميةتعد مسألة في غاية 
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ا من الموارد البشرية تحديدا دقيقا يخضع لمعايير ومقاييس مختلفة تحددها احتياجاتتحديد  المنظمة لحاجا
:2014:رافدة الحريري: (للمنظمة وأهدافها، وتمر عملية تخطيط الموارد البشرية بالمراحل التاليةالسياسة العامة 

65(7

»: التخطيط الاستراتيجي -أ Strategic Analysis »

أولا الحديث عن كيفية امتلاكها منظورا إن الحديث عن الخطة الاستراتيجة للمنظمة لابد أن يتضمن 
سنة، ولكنه يتجدد باستمرار، ثم الحديث عن كيفية إجراء التحليل 15يتراوح إلى مستقبليا بعيد المدى بما
داخليا وخارجيا في الوقت الراهن و في المستقبل متوسط المدى وأدائهاثرة في المنظمة ؤ الاستراتيجي للعوامل الم
.سنوات ويتجدد أيضا باستمرار5والذي يتراوح حتى إلى 

هذه الخطوة تساعد على معرفة مدى جاهزية المنظمة للتخطيط وما متطلباته وخطواته الأساسية عن 
:الاتجاه الذي يتمثل بالآتي طريق تحديد 

.القضايا والأزمات الأساسية للمنظمة- 

.الأهداف التي تسعى المنظمة لتحقيقها- 

ا التساؤل مدخلا أساسيا للتخطيط ما تحليلها للبيئة الداخلية والخارجية وتعد الإجابة عن هذ
الاستراتيجي للمنظمات، والتحليل الاستراتيجي يتم من خلال تحليل الموقف الاستراتيجي الراهن بما ينطوي 

ديدات زمن فرص مواتية للتقدم والتطور ومن  قوة وأوجه ضعف في البنى والعمليات أوجهعليه من مخاطر و
ومن ثم ليضع الخطة Intentرار والاستراتيجة بالمنظمة لكي يحدد التوجه الداخلية مما يساعد كثيرا متخذ الق

.هدافأالاستراتيجة بما تتضمن من 

»: التنبؤ -ب Forecasting »

يحتاج التنبؤ بحالة القوى العاملة خلال فترة الخطة إلى تحليل أهداف واستراتيجيات المنظمة في 
المستقبل، ودراسة التغيرات المحتملة فيها، وتتضمن هذه المرحلة التركيز على تحليل مخزون المنظمة من المهارات 

وارد البشرية في ضوء المؤثرات التي وقوة العمل، وحجم الاستخدام، والتنبؤ بحجم الطلب المستقبلي على الم
تتعلق بتحديد مستويات الإنتاجية المادية والمستقبلية، وهيكل المنظمة الحالية والمتوقع، وهيكل وظائفها، ووضع 
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موازنات الموارد البشرية إلى جانب الطلب مع التنبؤ بالعض من الموارد البشرية الداخلي والخارجي، والموازنة بين 
القرارات اتخاذعائد المتحقق من كل من الاتجاهين الداخلي والخارجي مع ضرورة توخي المنظمة التكلفة وال

.الرشيدة في هذا الصدد

»: وضع الأهداف -جـ Setting Objectives »

تختص هذه المرحلة بالتركيز على أهداف عملية التخطيط المستمرة من أهداف وسياسات بإدارة الموارد 
فعليهما مراعاة مسارها المستقبلي، أما إذا كانت كانت استراتيجة المنظمة هي التوسع المستقبليةالبشرية، فإذا  
الحالي، فيجب أن يستهدف التخطيط هنا أدائهاهي التوجه نحو الاستقرار لرضاها عن مستوى إستراتيجيتها

.8)67:  2003:الهيتيخالد عبد الرحمن (البناء النوعي لقوة العمل في المنظمة 

»:التنفيذ-د Implementation »

رافدة (تتضمن هذه الخطوة تحديد وتنفيذ البرامج التي يشتمل عليها التخطيط، أي تطبيقها على الواقع 
.9)2014:66:الحريري

»:الرقابة-هـ Control »

والتي تعني الوقوف على سلامة التنفيذ الصحيح للخطط على أرض ،تتضمن الرقابة عملية المتابعة 
ا تحقق الأهداف المرجوة، كما تتضمن عملية التقييم  والتي تعني Evaluationالواقع، والتأكد من أ

شخيص والعلاج والإصلاح والتعديل، وتوضيح نقاط القوة وذلك لتعزيزها وتحديد نقاط الضعف من أجل بالت
.فق شروط ومعايير متفق عليها وتحديد مدى فاعلية هذه الخططتذليلها وذلك و 

»التنظيم -2 Organisation »

الإدارية والعلاقات والإجراءات يشمل التنظيم كل الترتيبات المتعلقة بالعمل، ومن ضمنها التقسيمات 
.10)2004:43:نوطيبر السعاد نايف (

التخطيط، التنظيم، التشكيل، التوجيه، (يعد التنظيم خطوة أساسية من خطوات العملية الإدارية 
وبلوغ الهدف الأداء، وهو عملية تحتوي مجموعة من المكونات التي تسهم في تحقيق جودة )الرقابة، التنسيق
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ا لضمان بلوغ الأهداف المنشود، ومن هنا سنحاول التطرق إلى هذه المكونات فهلم سيرورة العلاقة بينه
:المسطرة، وهي على التوالي 

11)2014:70:الحريريرافدة : ()العمل(هدف محدد -أ

اللازمة لتحقيق الأنشطةوهو الهدف الذي من أجله يحدث التنظيم ويترجم في صورة العمل الذي يحدد 
أن تقسيم أكبر من أن يؤديه فرد واحد، كما الهدف، ويتم تقسيم العمل إلى أجزاء على اعتبار أن العمل 

بمهارة متخصصة مما يرفع  مزايا التخصص، إذ تسند الأجزاء إلى أشخاص يتمتعون العمل يمكن من تحقيق
للأعمال، أما الوجه الآخر لتقسيم العمل فهو تجميع العمل بمعنى إعادة تجميع الأنشطة،  الأداءكفاءة 

.إلخ... لمناطق أو العمليات أو الوقت كالتجميع حسب وظائف المنظمة أو ا

م ومدى بأداءوهم الذين يقومون :الأشخاص -ب م وخبرا الأعمال، لذا يجب أن تؤخذ بالحسبان قدرا
، ويعد التنظيم غير كفء إذا لم يراع العلاقة السليمة بين العمل بأدائهامناسبتهم لأجزاء الأعمال المكلفين 

.بأدائهالذي يتم وبين الأشخاص الذين يقومون 

، ...يشمل مكان العمل على الوسائل المادية مثل موقع العمل، والموارد والآلات والإضاءة: مكان العمل-جـ
.دية، فهي تعد ضرورة لتنفيذ الأنشطةكما أنه يشمل بيئة العمل بكل جوانبها المادية وغير الما

وهي العلاقات بين العمل والأشخاص وأماكن العمل وتشكل السلطات والمسؤوليات : ت العملاعلاق-د
.أو الوحدات، وتؤثر العلاقات في جودة التنظيم وتحقيقه للهدف بكفاءة عاليةالأشخاصسواء 

المكونة للتنظيم تتظافر بينها من أجل ضمان مما سبق يمكن أن نخلص إلى أن كل المتغيراتانطلاقا
.الإستراتيجيةالبشرية والمادية معا، وهو ما يؤهل المنظمات لتحقيق أهدافها الاستثمار الأمثل للموارد 

ولن نغوص أكثر في ماهية التنظيم لأنه عملية فرعية تتكامل مع باقي العمليات من أجل تحقيق 
.الوظيفة الثالثة من وظائف إدارة الموارد البشرية وهي التوجيه والقيادةأهداف المنظمة، وسنمر مباشرة إلى 

»: التوجيه والقيادة -3 Directing and Leadership 12)2014:77:الحريريرافدة («

يتعلق عنصر التوجيه والقيادة بتحفيز العاملين وحثهم والتأكد من تمتعهم بالدوافع الضرورية للقيام 
، ويرتبط التوجيه ارتباطا وثيقا بعملية 13)2004:89:نوطيالبر سعاد نايف (صحيح بأعمالهم بشكل 
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إيجابية جراء توجيه العاملين، نتائجواضحا في اتصاله لكما حصل على الاتصال، فكلما كان مدير المنظمة
والتوجيه يعتمد على قدرة المدير على القيادة وعلى مدى قدرته على إيجاد الدوافع والحوافز المناسبة، والتوجيه 
عملية يهدف إلى مساعدة العاملين في  تذليل الصعوبات التي تواجههم أثناء العمل، وهو ما يساعد على 

.الي تحقيق الأهداف المرجوةتحقيق الفعالية والكفاءة وبالت

»: المتابعة - 4 Follow-up »

المتابعة هي الوقوف على سلامة سير العمل والتأكيد من أنه سير بشكل صحيح وفق ما رسم في 
.الخطة، وهو الإشراف على عملية التنفيذ وملاحظة مدى تحقيقها للأهداف المنشودة

ا تضمن من خلال الدورات التدريبية ويمكن ربط عملية المتابعة بالتدريب والتحسين ا لمستمر نظرا لأ
والإبداع من أجل تقصي الأداءوالتكوينية عن المستوى الذي وصلت إليه الموارد البشرية في مستويات جودة 

.الأهداف المرجوة والمشاركة في وضع أهداف أخرى تتماشى ومتطلبات المراحل اللاحقة

»: التقييم والتقويم -5 Evaluation »

إن التقييم عملية داخلية مستمرة وشاملة لكل الوظائف الآنفة الذكر، وهي كذلك عملية إصدار 
وسنركز في بحثنا هذا على آلية تقييم . العاملينأداءالأحكام وكتابة التقارير وقياس ما يمكن قياسه من مجمل 

الأفضل والإبداع في للأداءا كذلك تعطي حافزا كعملية من عمليات تنمية الموارد البشرية باعتبارهالأداء
.منصب العمل

»: الاتصال -6 Communication »

يمكن تصور أي العمليات التي سبقته، فبدون اتصال لالمختلفيعتبر الاتصال العصب الرئيسي 
وتقييم، لهذا فإن عمليات من تخطيط استراتيجي وتنظيم وتوجيه وقيادة ومتابعة التنظيم ناجح يقوم بمختلف 

ا بالفعل العصب الحيوي ،الأخرىالمنظمات الناجحة تولي أهمية خاصة لهذه العملية أكثر من العمليات لأ
وهو الاتصال اللفظي: إلى قسمين الذي يضمن سيرورة المعلومات، ويمكن تقسيم الاتصال كما هو معروف

ذي يتم عن طريق الكتابة أو الصور أو حركات وهو الالاتصال غير اللفظي الذي يتم عن طريق الحديث و
واتصال ، رسمياتصال: الجسم، أما فيما يخص الاتصال من الناحية الإدارية فهو ينقسم إلى قسمين هما 
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فالأول يتم وفق القنوات والمسارات التي يحددها الهيكل التنظيمي الرسمي وقواعد نظم العمل غير رسمي
سمي فهو مكمل للاتصالات الرسمية، وهو يقوم على العلاقات الشخصية الرسمية، أما الاتصال غير الر 

ا على أساس السلطة والمراكز الوظيفية، وهي تتركز عموما  والاجتماعية للأعضاء داخل المنظمة أكثر من كو
ا أهدافا للمنظمة  احول الأهداف الشخصية أكثر من كو دة أما اليوم فإننا وفي ظل تطبيق معايير الجو . ذا

الشاملة يمكن أن نتحدث عن نوع جديد من الاتصالات يجمع بين الاتصالين الرسمي وغير الرسمي غالبا ما 
ا إلى الموارد البشرية بما بالاتصاليعبر عنه  المفتوح الذي يضمن وصول المعلومات بمختلف أبعادها ومستويا

كما يسعى الاتصال في . داف المؤسسةيحقق العمل الجماعي والوصول إلى مستوى إنجاز مرض للجميع ولأه
ظل الجودة الشاملة إلى ضمان تحسيس الموارد البشرية بمكانتها الفاعلة والفعالة في المنظمة وزيادة روح الانتماء 
والولاء لديها بحيث تصبح المنظمة بمثابة البيت الثاني لكل فرد منهم ويصبح الزملاء بمثابة الأهل بالبيت وتصبح 

.طرة للمنظمة أهدافا شخصية يتفق عليها الجميع بالمنظمةالأهداف المس

ا تضمن السيرورة  والشكل الموالي يوضح علاقة هذه الوظائف الإدارية ببعضها البعض، وكيف أ
.الإدارية بالاعتماد على بعضها البعض مرحليا
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العمليات الإدارية لإدارة الموارد البشريةيمثل ) (4شكل رقم ال*
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»الوظائف الفنية لإدارة الموارد البشرية: ثانيا Technical Tasks »

ا ودرجة وذلك حسب حجمها وطبيعة،تختلف الوظائف الفنية من منظمة إلى أخرى عملها ونشاطا
تعقيد أنظمتها، وهي تتمثل أساسا في جذب المترشحين والاحتفاظ بالجيدين منهم ودفعهم للعمل وفهم البيئة 

م ومراقبتهم والتدريب والتطوير .والتوظيف وتقويم سلوك العاملين ومكافأ

.14)2014:91:رافدة الحريري(: كتب حول هذه العمليات على التوالي ونستعرض فيما يلي إلى أهم ما

:الاستقطاب -1

للقوى العاملة في المنظمة، فهو ذلك النشاط الذي الإستراتيجيةتعتبر عملية الاستقطاب ترجمة للخطة 
ايهتم بتحديد مصادر كما أنه ذلك النشاط الذي ينطوي على إيجاد أكبر . العمالة ومن ثم العمل على جذ

الدوري زكرياء (ل وظائف المنظمة المؤهلين ليتم اختيار الأفضل من بينهم لشغعدد من المتقدمين 
الإعلان 16)2014:93:الحريريرافدة : (، وتمر هذه المرحلة بعدة مراحل هي 15)98:: 2010وآخرون،

.التوظيفاختباراتالشفوي، توفير المعلومات الصحيحة حول الوظيفة، 

: الاختيار -2

ا المنظمة لتصفية وانتقاء أفضل المرشحين للوظائف، وهم الأفراد الذين وهو تلك العملية  التي تقوم 
تتوفر فيهم مقومات ومتطلبات شغل الوظائف، ويتم هذا الاختيار وفقا لمعايير الاختبار التي تضعها المنظمة 

أما في ،التنفيذيون، ويقوم بعملية الاختيار في المنظمات الصغيرة المديرون 17)2009:35:ماهرأحمد (
يشترك فيه أكثر من طرف في إدارة الموارد البشرية، وتوضع معايير الاختيار المنظمات الكبيرة فإن قرار الاختيار

.عادة وفقا لمستوى التعليم والخبرات السابقة والصفات البدنية والسمات الشخصية والمعرفة السابقة بالشخص
: التعيين-3

تحقيق مبدأ وضع الشخص المناسب في المكان المناسب، ويتم التعيين بعد تستهدف هذه الخطوة 
اجتياز المتقدم لكافة مراحل الاختبار بنجاح، ليتسلم عمله في المنظمة، وفي معظم الدول تنص قوانين الخدمة 

در ويق- أشهر أو ستة أشهر من تاريخ تسلمه العمل،3تحت التجربة لمدة ظفالمدنية على ضرورة وضع المو 
وبعدها تقرر المنظمة فيما إذا سيستمر في عمله أم يعفى .-أشهر في قانون الوظيف العمومي الجزائري9بمدة 
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منه، وذلك حسب صلاحيته للعمل، فإذا قررت المنظمة استمراره تصدر الأمر النهائي للتعيين ليصبح موظفا 
.18)97ص:2014:الحريريرافدة (دائما لديها 

:رالتدريب والتطوي-4
من أهم الوظائف في إدارة الموارد البشرية، إذ أنه يهدف إلى تحسين التدريب والتطوير والتنميةيعتبر 

م الفنية والإدارية والسلوكية، ويعتبر التدريب عملية الأداءمستوى  م وقدرا لدى العاملين وتنمية مهارا
للموارد البشرية، إذ أنه يشكل فيما بعد عائدا للمنظمة وذلك من خلال زيادة المخرجات وتحسين استشارية

.19)2014:97:الحريريرافدة . (الجودة الشاملةنوعيتها ومطابقتها لمواصفات 
:والأجور والتعويضاتالرواتبإدارة -5

م  م على تأمين خدما وتمثل الأجور مصدرا هاما لمعيشة الأفراد ومستوى رفاهيتهم وقدرا
م المالية التي يستطيعون توفيرها لأنفسهم ولأسرهم .واحتياجا

إن تصميم الأجور يتطلب تخطيطا مسبقا لكم ونوع الإنتاج ومقاييس جيدة عن حجم الإنتاج لكل 
إدارات قادرة على الاستفادة فعلا من العاملين الذين سيوضعون تحت وظيفة، أما نظام الرواتب فيتطلب

.20)2014:100:الحريريرافدة (تصرفها، 

:التفاوض والاستشارات -6
التفاوض هو التداول بين الرئيس والمرؤوس للتأثير على المرؤوس بقبول وظيفة معينة أو أجر معين، وتتم 

فتعني تقديم النصح والمشورة حول القيام الاستشاراتفي عملية التفاوض تبادل الآراء ووجهات النظر، أما 
:الحريريرافدة (ما يتميز به من قرارات بمهام معينة وفق ما يتسم به المرؤوس من سمات، وما يحمله من خبرات و 

2014:100(21.
:الصحة والأمان -7

توفير بيئة آمنة وصحية أمرا مهما لأكثر من سبب، وهذه الأسباب تتعدد حسب الكثير من يعتبر 
إلى أن هذه 22)2004:231:برنوطيالسعاد نايف (لإدارية، وتشير المختصين عبر مراحل تطور النظريات ا

: الأسباب تتمثل في 

.الفرد وإنتاجيتهأداءالتأثير المباشر للحوادث على - 
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.المنظمة على الاحتفاظ بالعناصر المؤهلةتأثير الحوادث والإصابات على رضا العاملين وعلى قدرة - 

المنظمة بشكل عام، إذ تشكل الخسائر الناجمة عن الحوادث والإصابات وأداءتؤثر الحوادث على إنتاجية - 
.مصدرا كبيرا لتقليل الإنتاجية والأداء

تمع والاقتصاد بشكل عام، خاصة في الدول التي تكثر فيها حوادث وإصابات العمل، -  تؤثر الخسائر على ا
ا تسبب هدرا للموارد البشرية وتولد أعباء على الأنظمة .الصحيةإذ أ

لكل ما سبق فإن المنظمة مطالبة بتصميم بناءات تتماشى مع ما يطرأ على مجال عملها من متغيرات 
ا التسييرية والإدارية ما يبعث على القلق المهني وعدم  ا يجب أن تراعي في كل مراحل عمليا عالمية، كما أ

، وهذه من أكبر المشكلات والعقبات الإدارية التي تم تخطيها ةلا نقول الحوادث المهنيالوظيفي حتىالاستقرار
ا تتعلق ببساطة الجوانب الفيزيقية أكثر من الجوانب الإنسانية وبالأصح تأثير  وفقا للطرق التسييرية الحديثة لأ

.الموارد البشرية وعلى سيرورة العمل بصورة عامة في المنظمةأداءهذه الجوانب الفيزيقية على 

: رعاية الاجتماعية ال-8

العاملين والرعاية وخدماتمل الرعاية الاجتماعية على تطبيق القوانين والتشريعات الحكومية تتش
، وبحلول الستينات أضيفت 23)1996:33:كاملمصطفى  (الاجتماعية لهم، والأنشطة الرياضية والترفيهية 

والمشكلة . أنشطة أخرى لإدارة الموارد البشرية مثل تخطيط الموارد البشرية وتصميم الوظيفة والتطوير التنظيمي
أعمالهم لأداءالرئيسية لتطوير مهنة الأفراد هي أن كل المديرين مطالبون باستخدام المهارات الاجتماعية 

.متنوعةبخبراتد صعوبة في تقبل الأفراد الذين يتمتعون يجعل المدير يجبفعالية، وهذا ما

إلى المهارات الاجتماعية من جانب القائمين على العمل، وهذه إن الزيادة الكبيرة في الأنشطة تحتاج
المهارات الاجتماعية مطلوبة للقيام باستخدام الوسائل الخاصة بالاستخدام وتقييم الأداء والانضباط والتدريب 

فالعاملون بحاجة إلى الترفيه . موعات العمل والمفاوضات وأدوار الرعاية الاجتماعية والترفيهية المختلفةوبناء مج
تمع على  م عن النفس والاندماج في ا م الاجتماعية أ ينتمون إلى مجتمع معين وبحاجة إلى إشباع حاجا

.24)2014:102:الحريريرافدة (والنفسية 

.يبين الوظائف الفنية لإدارة الموارد البشرية في المنظمةيلي عرض مخطط وفي ما
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بعد هذا العرض للمهام الإدارية والفنية لإدارة الموارد البشرية، يمكننا أن نقول أن هذه المهام كلها 
تتداخل فيما بينها من أجل ضمان الاستثمار الأمثل للموارد البشرية المتاحة، حيث يظهر مفهوم آخر أكثر 

تحسين " تحديد استراتيجيات"دا وهو مفهوم تنمية الموارد البشرية الذي يهدف كعمليات متكاملة إلى دقة وتعقي
ا  م في محيط المؤسسة، مع الأخذ ) الموارد البشرية(إدار للحصول على توازن دقيق بين تنمية الأفراد وإدارة شؤو

.25)60: 1999:عليحسين ومحمد سهيلةعباس(المؤثرات الخارجية بعين الاعتبار
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:المبحث الثالث

:تنمية الموارد البشرية عمليات 

: تمهيد

كما أن جوهر نجاح إدارة الموارد البشرية هو اعتبار أعضاء المؤسسة جميعهم موارد متاحة للمؤسسة 
:2010:عبد المنعم دهمان(تحت ظروف معينة وتنميتهم استثمار يجب تحقيقه اقتصاديا واجتماعيا 

107(26.

موضوعا واسعا يصعب حصر الأساليب والتقنيات )تنمية الموارد البشرية (ويعتبر هذا الموضوع بالذات 
تنمية العاملين : المستخدمة كلها بشأنه، لكن اهتمامات الإدارة تستلزم تدخل إدارة الموارد البشرية من أجل 

همان، أما ونحن نربط هذه المهام في تنمية الموارد دنعم وتطوير التنظيم حسب عبد المأدائهموتدريبهم، تقويم 
كعناصر مهمة الأداءالبشرية بمعايير الجودة الشاملة، فإننا حاولنا في هذا البحث ربط التدريب بالتحفيز وتقييم 

ناها بعين الاعتبار وهي التحسين المستمر، العمل لمواكبة نظام الجودة الشاملة الذي يركز على مؤشرات أخذ
.الجماعي والاتصال المفتوح

بأهمية مواكبة هذه المعايير، فإننا حاولنا التركيز عليها ميدانيا من خلال اختبار اانطلاقا من وعين
.مجموعة من الفرضيات

ا، فإذا توفرت هذه " تحتاج كل المنظمات إلى أفراد مدربين ومؤهلين لتنفيذ الأنشطة التي يجب القيام 
محمد سعيد " (لحاليين أو المرتقبين فلا حاجة للتدريب بمعنى أن التدريب يصبح غير هامالشروط في العاملين ا

.27)2003:181:سلطان

كلة إليهم فقط الأنشطة المو أداءإن هذه الأحكام حول تنمية الموارد البشرية في حالة عدم تمكنهم من 
التعريف السابق للتدريب في ظل عمليات تعبر عن نظرة ضيقة لماهية عمليات تنمية الموارد البشرية فحسب 

المهام والأنشطة إلا أداءواضح في تحتاج للتدريب إلا إذا كان هناك قصور تنمية الموارد البشرية، فإن المنظمة لا
خاصة إذا علمنا أن هذه مستمرة ودائمةأن الأصح في ضوء الجودة الشاملة أن هذه العمليات هي عمليات 

وبالتالي لا. المهاموأداءير مؤشر التحسين المستمر ومواكبة أجد وأحدث طرق العمل المنظمات مطالبة بتوف
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ذه الأحكام المسبقة في ظل التيارات الكلاسيكية في التنظيم، لأن البدائل اليوم متوفرة وقد  يمكن أن نلتزم 
على مواردها البشرية داخليا أوصلت المنظمات الرائدة في العالم إلى السيطرة شبه الكلية على الأسواق خارجيا و 

.بتحقيق أعلى مستويات الولاء والانتماء والإبداع

انطلاقا مما سبق سنركز في هذا الجزء على العمليات الأساسية التي تم اختيارها في بحثنا للتعبير عن 
: ين على مبادئ حقيقة تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الصناعية الجزائرية وفق معايير الجودة الشاملة مركز 

.شاركة، العمل الجماعي والاتصال المفتوحالتحسين المستمر، التمكين والم

الموارد وتنميةعليها في بحثنا، سنتطرق إلى ماهية إدارة ركزنا التي وقبل التطرق إلى مختلف العمليات 
البشرية في ظل الجودة الشاملة، حيث أن التغييرات التي حدثت في البيئة الخارجية كان لها واضح الأثر على 

ا أصبحت تواجه العديد من التحديات والتي تتمثل أدائها ومهامها وفهم وظائفها الداخلية والخارجية، إذ أ
: عموما فيما يلي 

.المعلوماتالتحول من عصر التصنيع إلى عصر- 

.التحول من الأسواق المحدودة إلى الأسواق العالمية- 

.التحول من البيئة المستقرة إلى البيئة المتغيرة- 

.التحول من الأمر إلى التوجيه- 

.إلى العمل الذهني والعقليانيالجسمالعمل التحول من - 

.الفردي إلى العمل الجماعي في شكل فرق عملالأداءالتحول من - 

.التحول من التخصص في العمل إلى التنوع في المهارات- 

.التحول من التركيز على السلع والخدمات إلى التوجه بالمستهلك- 

.ركة في اتخاذ القراراتالمشاالأوامر إلى المبادرة و إتباعالتحول من - 

.في النشاطالتحول من منظور موارد بشرية إلى شركاء- 
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.28)145- 2013:144:لابيلحإبراهيم ا. (لية إلى رأس المال الفكريالتحول من الأصول الما- 

وكنتيجة لهذه التغيرات التي حدثت في البيئة الخارجية المحيطة بالمنظمة خلال العقدين الماضيين وحتى 
فإن تطبيق إدارة الجودة الشاملة امتد ليشمل كافة ) الموارد البشرية(التغيرات التي حدثت في بيئتها الداخلية 

نلاحظ زيادة الاهتمام بالعمل وكذلكمأدائهالعاملين بالمنظمات، وذلك لزيادة إنتاجيتهم ورفع كفاءة 
.الخارجي الذي أصبح يعتبر المحور الأساسي لعملية التحسين المستمر في المنظمة

:Max Hand)29وقد عرف  ا (1992:37 مدخل استراتيجي إنتاج :"الجودة الشاملة على أ
Schuster، أما "أفضل السلع والخدمات من خلال عملية التحسين المستمر لكل مجال وظيفي داخل المنظمة

et Zingheim ا ظفون ، حيث يعمل ويكافح المدير والمو الأداءخلق ثقافة متميزة في "فقد عرفها على أ
العمل بشكل صحيح منذ البداية مع تحقيق الجودة بشكل أفضل وأداءات العميل بشكل مستمر لتحقيق توقع

.30)2013:147:إبراهيم الحلابي" (ر وقتوبفعالية عالية وفي أقص

الشاملة لم تعد تتعلق بالجوانب المادية والفيزيقية  بشكل واضح أن الجودة يشيرانإن هذين التعريفين 
ا أصبحت تعبر عن النظريةكما كان ذلك في  نظام يربط بين جميع إدارات وأقسام "الكلاسيكية، بل إ

ا وما يقومون به من أنشطة مختلفة في منظومة متكاملة وبمقتضاها يتحمل جميع أفراد المنظمة والعاملين 
أساس أن المنظمة كل في موقعه مسؤولية ضبط الجودة، وتتعامل كل وحدة في المنظمة مع الوحدة التالية على 

الأولى منتجا والتالية مستهلكا ينبغي أن تصل إليه المخرجات مطابقة للمواصفات، وعلى أن يكون النمط 
الإداري السائد في المنظمة ككل قائما على أساس خطوط السلطة بل على أساس وعي وإيمان العاملين 

انعكاس ذلك على حوافز العاملين واقتناعهم بأهمية الجودة في تخفيض التكاليف وزيادة الأرباح، ومن ثم 
.31)2013:148:إبراهيم الحلابي" (وإثابتهم

تم إدارة الموارد البشرية في ظل إدارة الجودة الشاملة ببناء فرق العمل ذاتية الإدارة في المنظمات، 
التي وذلك لتحقيق التحسين المستمر من خلال المشاركة والتعاون بين العاملين ولتحقيق أهداف المنظمة

.توجههم إليها الإدارة

إن تطبيق إدارة الجودة الشاملة في إدارة وتنمية الموارد البشرية في المؤسسات الصناعية يتطلب التركيز 
موعة من المبادئ أو المؤشرات على عمليات جوهرية هي عماد قيام نظام الجودة الشاملة في المنظمة وفقا 
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كمهام لتنمية الموارد البشرية الأداءالتدريب والتحفيز وتقييم : مليات الأساسية، ويقودنا الحديث هنا عن ع
.المفتوح والتحسين المستمر كمؤشرات لضمان سيرورة الجودة الشاملةوالاتصالوالتمكين والمشاركة 

وسنركز في هذا الفصل على العمليات الثلاث الأساسية لتنمية الموارد البشرية وفق التراث النظري 
.الأداءالتدريب، التحفيز وتقييم : المتوفر حاليا فيها، وهي 

:التدريب -أولا

في المنظمة الموارد البشريةاث التغييرات اللازمة في سلوكاتلملاحقة التطور وإحدأداةالتدريب يعد
نشاط "والخبرات الجديدة التي تتماشى مع متطلبات البشريةبغرض التطوير والتحسين المستمر وإكساب 

الأداءوالمهارات التي تقودهم إلى زيادة معدلات المعلوماتالأفراد مجموعة من إكسابمخطط يهدف إلى 
32)1985:89:علي السلمي(حي التالية للمهام المسندة إليهم، ويتضمن التدريب العمل على تنمية النوا

تنمية المعرفة والمعلومات لدى المتدرب- 

تنمية المهارات والقدرات للمتدرب- 

تنمية الاتجاهات للمتدرب- 

إن هذا التعريف على الرغم من كلاسيكيته إلا أنه يركز على جوانب مهمة ومضيئة من إدارة الجودة 
الشاملة، لأنه يبني اتجاهات ثلاث على جوانب تتعلق بالجانب الذاتي المعرفي والجانب التقني المتعلق بقدرات 

.الإدراكي المتعلق باتجاهات هذا المتدربالاتصاليالمتدرب والجانب 

دف إلى مساعدة العاملين على من هذه المعطيات يمكننا أن نخلص إلى أن العمليةطلاقاان التدريبية 
الأعمال والوظائف بأعلى مستوى ممكن لتأهيلهم للقيام بالوظائف والأعمال المستقبلية كما أنه يهدف أداء

.أفضل وجهإلى ضمان استمرارية التنظيم في تقديم المنتجات والخدمات الخاصة به على 
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:الموارد البشريةدوافع تدريب - 1

ا تحديات أمام المنشآت أو المنظمات المختلفة بكل أنواعها، وأهم هذه تح مل الظروف الحالية في طيا
وصعوبة التوقعات وتعقد الاقتصاديالتحديات سرعة التحول نحو تغييرات في المفردات المكونة للمحيط 

:العمليات واشتداد المنافسة ويمكن أن نركز هنا على أهم الدوافع للتدريب الفني والإداري، فنذكر منها 

مالأداءعند تراجع مستوى *  م أو معلوما .الفعلي لبعض الأفراد لأسباب تعود إلى نقص في مهارا

وهو (إلى خلق مردود أكثر من كلفتها تؤدي البرامج التدريبيةلزيادة الإنتاجية والاقتصاد في التكاليف، حيث* 
وذلك عن طريق رفع الكفاءة الإنتاجية للعاملين والاقتصاد في ) تترجمه مبادئ الجودة الشاملة في التدريبما

.الوقت نتيجة لإتقان أسلوب العمل الأفضل

الانتقال من المركزية إلى اللامركزية في أعمال المحاسبة، أو عند (العمل، مثل أداءعندما تقرر الإدارة آلية * 
).إحلال الحاسب الآلي محل الآلات الحاسبة اليدوية أو التقليدية في إعداد كشوف حسابات العملاء

في تطويره العامل بجدية المؤسسة في تقديم العون له ورغبتنا رفع معنويات العاملين، إذ عبر التدريب يشعر * 
.وتمتين علاقته مع مهنته، مما يؤدي إلى إخلاصه وتفانيه في أداء عمله

استقرار الموارد البشرية في المؤسسة بحاجة دائمة إلى تأهيل الصف الثاني الذي إستراتيجيةتأهيل البديل، إن * 
قية أفراد حاليين إلى يمثل مصدرا مهما لتلبية الاحتياجات الملحة لشغل المناصب عند حدوث شاغر نتيجة تر 

.وظائف مختلفة عن وظائفهم الحالية، أو بسبب ترك بعض العاملين العمل لسبب ما

.عند إحداث وظائف جديدة أو البدء في أنشطة جديدة لم يسبق لأفراد المنظمة ممارستها من قبل* 

لق معرفة ووعيا وقدرا ، وبذلك يخأدائهاللحد من الإشراف، لأن التدريب يعرف العاملين بأعمالهم وطرق * 
.لعملهأدائهالإشراف والرقابة في يحتاج معه المتدرب إلى مزيد من من القدرة على النقد الذاتي بشكل لا

السلامة المهنية، التدريب يعرف العاملين بأحسن الطرق في تشغيل الآلات ونقل المواد وغيرها، والتي تعد * 
ذه مصدرا من مصادر الحوادث الصناعية ويهدف التدريب إلى القضاء أو التقليل من تلك الحوادث المرتبطة 

.33)263-2010:262:دهمانعبد المنعم (العمليات 
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يات، إنما تتعداه إلى الجوانب الإنسانية وطرق ربط العلاقات بين رور ف الدوافع عند هذا الحد من الضتتوقولا* 
من المعايير الموارد البشرية أفقيا وبينها وبين الإدارة العليا عموديا، إذ أنه في ظل الجودة الشاملة تفرض مجموعة 
سلمة من المرتبطة بإنضاج العلاقات الإنسانية وتطويرها مع تخطي الجوانب الفنية في التدريب وجعلها م

التغيير في أدوار العاملين، التمكين، : مسلماته، فهنا تظهر مفاهيم وعمليات أخرى تعتمد على أسس 
يمكن بلوغه إلا إذا تدربت الموارد ذلك لاوكل... الاتصال المفتوح، العمل في شكل فرق، للإدارة التشاركية

: للوهلة الأولى متلاصقتين ومتطابقتين هم البشرية في ظل أبجديات واضحة وشفافة من خلال عمليتين تبدوان
فالأولى تعد خدمة لاحتياجات الفرد والثانية تعد خدمة لاحتياجات التنظيم، والجدول الموالي التعليم والتدريب

.34)315ص:1996:كاملمصطفى  (يوضح الفرق بين التعليم والتدريب 

يوضح الفرق بين التعليم والتدريب):  05(الجدول رقم *

التدريبالتعليمالخصائص
أهداف عامة مجردة لخدمة احتياجات الأهداف

تمع بصفة عامة الأفراد وا
أهداف سلوكية محددة لجعل العاملين أكثر كفاءة 

وفعالية في وظائفهم وأعمالهم
يمكن أن يكون قصيرا جدا خاصة عندما يكون طويل الأجل بصفة عامةالزمن

المهاراتموجها إلى نوع معين من 
غالبا ما يكون محدودا بدرجة كبيرة لاحتياجات متسع وشاملالمستوى

العمل الذي يقوم به العامل
1996:315- القاهرة للنشر-مصر- -إدارة الموارد البشرية- مصطفى كامل:المصدر 

إن التركيز على الدوافع الحقيقية للتدريب يقود المنظمة حتما إلى تحديد أهداف واضحة لهذه العملية، 
خاصة إذا كان في ظل الجودة الشاملة التي تعد عملية مستمرة، متكاملة ودائمة، حيث أنه لضمان السيرورة 

التدريبية، وهنا تجدر الإشارة إلى العليا تجديد الاحتياجات الحقيقية للعمليةإدارةالصحيحة لها يجب على 
مراحل العملية التدريبية كما وردت في الأدبيات الكلاسيكية والمعاصرة، وسنركز في هذا المقام على مراحل 

.في ظل المتغيرات المعاصرةالتدريب
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:خطوات التدريب-2

.35)2007:26:لرسيدجيري (أنظر : تمر العملية التدريبية بعدة خطوات ومراحل هي 

يعتبر تحليل وتحديد الاحتياجات التدريبية من العناصر الأساسية : تحليل وتحديد الاحتياجات التدريبية-أ
التي تساعد في تصميم البرنامج التدريبي، وذلك أن التحديد الدقيق لهذه الاحتياجات وتحليلها يجعل النشاط 

ا للأفراد والتي يتم التدريبي نشاطا هادفا وتحديد الاحتياجات التدريبية  يقصد به تحديد المهارات المطلوبة إكسا
اية التدريب وهي عبارة عن تغير في الاتجاهات . تفصيلها في مجموعة من الأهداف المطلوب تحقيقها في 

.وزيادة في المعارف وتطوير في المهارات في مجالات وظيفية معينة

تحديد معينات التدريب مثل الكتب والمذكرات في هذه الخطوة يتم: تصميم معينات التدريب-ب
وتحديد الأسلوب الذي سيتم استخدامه من قبل المدربين كأسلوب المحاضرة، المناقشة ... والوسائل والأفلام

.ودراسة الحالة وتمثيل الأدوار وغيرها

ليل من الأفراد ويتم ذلك من خلال تجريب البرنامج على عدد ق: اختبار مدى صحة البرنامج التدريبي-جـ
.للتأكد من صلاحيته وعدم وجود ثغرات فيه

للبرنامج التنفيذييشتمل تنفيذ البرنامج التدريبي على عدة أنشطة مثل تحديد الجدول : تنفيذ التدريب-د
من حيث مواعيد الاستراحات كما يتضمن تحديد مكان التدريب وترتيب بيئة التعلم فيه وتزويدها بالتجهيزات 

.وتطبيق برنامج التدريب على أرض الواقعاللازمة

تجري المتابعة أثناء عملية التنفيذ وبعدها للتأكد من أن البرنامج يسير : متابعة وتقويم برنامج التدريب-ـه
بشكل جيد ومنتظم، ثم تجري بعد ذلك التقويم والتي تعني التشخيص والعلاج وإصدار الأحكام من خلال 

المتدربين لمعرفة نقاط القوة لأجل تعزيزها ومعرفة نقاط الضعف لتلافيها مستقبلا، المتابعة واستطلاع آراء 
.يوضح تسلسل هذه المراحلبالاعتماد على معطيات جاري ديسلر والجدول الموالي
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:خطوات العملية التدريبية وآليات كل مرحلةيوضح): 06(جدول رقم *

تحليل الاحتياجات - 1
التدريبية

والإنتاجيةالأداءالوظيفي لتحسين الأداءتحديد مهارات - 
قليل من هم في حاجة للتدريب للتأكد من ملاءمة البرنامج - 

م م وتوجها م ومهارا .لمستوى تعلمهم وخبرا
الاستعانة بالبحث العلمي لتطوير المعرفة القابلة للقياس وأهداف - 

الآداء
الأهداف الإرشادية والوسائل والوسائط ووصف وتسلسل جمع - تصميم المعينات التدريبية- 2

المحتوى والأمثلة والتمارين والأنشطة ونظمه في منهج يدعم نظرية 
.تعليم الكبار

بات تكمل يتالتأكد من أن جميع الأدوات مثل الفيديو والك- 
.بعضها البعض ومكتوبة بوضوح

ورق انت علىكمعالجة جميع عناصر البرنامج التدريبي بحرفية سواء  - 
.أو مصورة أو مسجلة لضمان الجودة والفعالية

اختبار مدى صحة - 3
البرنامج التدريبي

تطبيق وتصحيح البرنامج من قبل أو أمام أحد الحضور- 
تصميم المراجعات النهائية على أساس نتائج محددة لضمان فعالية - 

البرنامج
النجاح في ورشة عمل المتدربين التي تركز على المعرفة امتداد- التنفيذ- 4

والمهارات ومحتوى التدريب
)تفاعل المتدربين المباشر'التفاعل : تقييم البرنامج وفقا لـ - التقويم والمتابعة- 5

)المتدربونتعلمهاستخدام التغذية الراجعة لاختبار ما (التعليم - 
)المتعلمين بالفعلأداءملاحظة ردود أفعال المشرفين نحو (سلوك - 
)الوظيفيالأداءتحديد مستوى التحسن الطارئ على (النتائج - 

من إنجاز الطالبة اعتمادا على المعطيات السابقة:المصدر
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:المبادئ الأساسية في التدريب - 3

:الحريريرافدة (أنظر : تقوم عملية التدريب على العديد من المبادئ الأساسية التي نوردها فيما يلي 
2014:112 -113(36

وتقبلهم لأنواع المتدربينتظهر أهمية الفروق الفردية من خلال سرعة أو بطء التعلم لدى : الفروق الفردية-أ
معينة من التعليم والتدريب، ولابد على القائمين على برامج التدريب الاعتراف بالمدى الواسع من الفروق 

، فعلى الرغم من أن بعض الأفراد يتعلمون بشكل أسرع من الآخرين، فإن بعض الأفراد المتدربينالفردية بين 
لأنواع معينة من التعليم والتدريب وذلك لوجود يظهرون اختلافات كبيرة عن غيرهم في سرعة تقبلهم

م م وقدرا م وميولهم الشخصية واتجاها م العلمية وخبرا .اختلافات في خلفيا

إن تحليل الوظائف يعتمد على تجميع معلومات تفصيلية عن : علاقة التدريب لتحليل الوظائف-ب
الأداءوتقييم رية الأخرى مثل الاختيار والتدريب الوظائف بغرض المساعدة في القيام بوظائف الموارد البش

الحصولليل الوظائف وتصنيفها يجب أن يشير إلى المعرفة والخبرة التي تم وعليه فإن تحوتعميم أنظمة المكافآت
عليها من كل وظيفة، ولذلك يجب أو بوجه التدريب إلى تلك الاحتياجات التي تم تحديدها في عملية 

.لك لسد الفجوة بين متطلبات الوظيفة ومؤهلات شاغلهاوتوصيف الوظائف، وذ

لقد وضعت البرامج التدريبية بأنواعها لمساعدة العاملين في تطوير أنفسهم، واكتساب العديد : الدافعية-ج
في البرامج التدريبية، لما لها من للانخراطولذلك يجب تحفيزهم ودفعهم . من المهارات الجديدة والمعلومات المفيدة

تائج إيجابية على الوظائف التي سيشغلها المتدرب والامتيازات التي سيحصل عليها مستقبلا نتيجة تلقيه لتلك ن
البرامج التدريبية كالحصول على وظيفة براتب أعلى مما يستلمه حاليا أو الحصول على مراكز وظيفية أعلى 

.للدراسة والتعليمهد اللازم وأفضل، وهذا يعتبر حافزا كافيا يدفع الموظف لبذل الج

العرف القانوني على يؤكدترتبط هذه الاعتبارات بتحديد الاحتياجات التدريبية، إذ : القانونيةالاعتبارات-د
عدم استبعاد مرشح من مجموعة المرشحين للاختيار، لكونه يفتقر إلى معرفة يمكن أن يتعلمها من خلال 

تمكن من إنجاز عمله يات التي يحتاجها الفرد العامل لكالبرنامج التدريبي، لذلك يجب تحديد أنواع المهار 
.التدريبي من عدمهبالبرنامجالمميز بين من سيلتحقبكفاءة، واعتبارها المعيار 
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، وزيادة دافعيتهم للتدريب، اهتمامهمالمشاركة الفعالة من قبل المتدربين إلى زيادة تؤدي : المشاركة الفعالة-هـ
يجب أن تشجع البرامج التدريبية المتدربين على المنافسة، وتقديم المبادرات وإبداء آرائهم حول المواضيع لذلك 

.التدريبالمطروحة في برامج 

ا برامج ذات خصوصية معينة وتستهدف نوعا من : تدربينماختيار ال- و تتميز بعض البرامج التدريبية بأ
. العاملين، ومثل هذا الأمر يتطلب أن تحدد إدارة الموارد البشرية نوع المتدربين وفق الحاجة التدريبية ومستواها

ا يشكل الأساس الموضوعي وهنا قد يرتبط البرنامج التدريبي إما بحاجة الوظيفة أو بحاجة الفرد العامل مم
.للاختيار ونوعية المتدربين

م لذا فإن عملية : دربينماختيار ال-ز ترتبط فاعلية معظم البرامج التدريبية بكفاءة المدربين واهتمامهم وكفاء
م ومعارفهم  اختيار المدربين يجب أن تتم بدقة وعناية، وأن تستند إلى معايير اختيار محددة، تتضمن خبرا

م في إدارة البرامج التدريبيةوكف .اءا

التدريبية من الأمور المهمة في إدارة برامج التدريب في الموارد البشرية متابعة البرامج : تدريب المدربين-ـح
السابقة، وتقويمها والاطلاع على مستوى المدربين فيها، ومن ثم استبعاد المدربين بتحويلهم لتلقي دورات 

.داء مهامهم التدريبية مسبقاتطويرية تساعدهم في أ

من الضروري أن تكون أساليب التدريب مناسبة لنوع التدريب الذي سيقدم وأن لا: أساليب التدريب- ط
تقتصر على أسلوب واحد، بل اللجوء إلى استخدام العديد من الأساليب واختيار الأسلوب المناسب لكل 

.والمتدربين والهدف من التدريبموضوع مع الأخذ بعين الاعتبار نوعية التدريب 

وقابلة للتطبيق في التدريب في المصانع، ومن مناسبةهناك الكثير من مبادئ التعلم تعد : مبادئ التعلم- ي
المتدرب بأمور خارجة انشغالهذه المبادئ التي يجب أخذها بعين الاعتبار أهمية الانتباه أثناء التدريب ومنع 

الصعب، ومن البسيط إلى المعقد، ومن إلىمن السهل أن يبدأ التدريبعن نطاق التدريب، وكذلك يجب
هول ومن الجزء إلى الكل ماوهو(وقد يكون التكرار مفيدا لتثبيت المعلومة في ذهن المتدرب . المعلوم إلى ا

ا ).أشار إليه عبد الرحمن بن خلدون في مقدمته حول طرق التعليم وأبجديا
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37)133-2013:132:لابيالحإبراهيم (أنظر :وسائل التدريب -4

تعتبر هذه الوسيلة أكثر طرق التدريب شيوعا، حيث يتم تدريب الأفراد أثناء : دريب أثناء العملتال-أ
ممارستهم العمل في مكانه الطبيعي، ويقوم المشرف المباشر أو أحد العاملين المتدربين على العمل بمسؤولية 

لم في ظل وضع العمل تدريب الأفراد المتدربين ويمتاز هذا الأسلوب بالبساطة والسرعة في تعلم المهارات، لأنه ي
يكون الضرر الناتج عن ارتباك الأخطاء أثناء التدريب قليلا، ئج جيدة عندما الطبيعي، وهو عموما يحقق نتا

قد يعطل وذلك لأن هذا التدريب يتم على الآلات ومعدات العمل بشكل مباشر، فأي خطأ أثناء التدريب 
.الآلات وبالتالي تكون التكلفة عالية في هذه الحالة

يكون من .عالية جدا) مثل تسهيلات التدريب، توفر المدربين وأجورهم(تكون تكلفة التدريب البديل 
.المرغوب فيه حدوث التدريب في ظل ظروف العمل الطبيعية

يتم هذا النوع من التدريب خارج بيئة العمل الطبيعية، وغالبا ما يتم داخل : التدريب خارج العمل-ب
غرف خاصة أو في مركز أو قاعات أو معاهد تدريب متخصصة، ومن أساليب التدريب خارج العمل المعروفة 

:نجد 

تخصص يعتبر هذا الأسلوب الأكثر شيوعا في المعاهد والجامعات حيث يقوم محاضر م: أسلوب المحاضرة*
بشكل مشوق لمستمعيه بحيث . بإلقاء عدد محاضرات على المتدربين ويسعى من خلال ذلك إلى إيصال أفكار

.يمكنهم من حفظ الأفكار وربطها ببعضها البعض

وكأنه في ظروف أقرب والمعداتالأجهزةويقوم المتدرب هنا بالتدرب على : أسلوب التجارب أو المحاكاة*
ل الحقيقية، فمثلا جزء من تدريب الطيارين يتم داخل غرفة تحتوي على نفس ما تكون إلى ظروف العم

ويقوم الطيارون بدراسة هذه الأجهزة والتدرب على استعمالها قبل . الأجهزة التي تكون على متن الطائرة
ء العمل وهذا الأسلوب نافع جدا كبديل للتدريب أثنا. انتقامهم إلى التدريب الفعلي على قيادة الطائرة بالجو

.إذا كانت الأخطاء المرتكبة مكلفة وخطرة جدا

موعة من :أسلوب المباريات * ويعتبر هذا الأسلوب نوعا من أساليب التجارب، حيث يقوم أفراد ا
.المتدربين بمنافسة بعضهم البعض لحل مشكلة أو إدارة مؤسسة في ظروف قريبة من ظروف العمل الواقعية
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وتكون قرارات المتدربين مراقبة من قبل نماذج رياضية موضوعة مسبقا للمباراة، بحيث يعطي النماذج النتائج 
موعةقرارالمترتبة عن أي  .يتخذ من قبل ا

مثل المعلومات المبرمجة، حيث يقوم المتدرب بالتدريب من خلال آلة مبرمجة :طرق أخرى في التدريب *
ال كوسيلة للتدريب علقة بموضوع التدريب، وقد تطور استخدام الكمبيوتر في تحتوي على المعلومة المت هذا ا

»بما يسمى  Computer Assisted Instruction ...وخاصة في نواحي الكتابة والرياضيات وقواعد اللغة«
تستخدم هذه الطرق بشكل خاص في الدول المتقدمة وأصبحت تدخل في تعليم الأطفال كأجهزة 

« Attarri .المتوافرة حاليا بكل دول العالم تقريبا«

:أسلوب التلمذة الصناعية-جـ

يعتبر هذا الأسلوب من أقدم الأساليب، وهو أسلوب شائع في مهن الحرفيين كصانعي الأحذية 
إلخ، وهنا يلتحق الفرد في سن مبكرة عند أحد الحرفيين ليساعده على اكتساب المهارات ... وصانعي الجواهر

.ليعلمه أسرار المهنة) بأجر بسيط أو بدون أجر(اللازمة 

ة في مجال التدريب، إن هناك طرق أخرى دية ليست هي الوحيإن هذه الوسائل والطرق التدريب
في ينضبمستحدثة تركز على الجوانب الإنسانية في العملية التدريبية من أجل بناء المورد البشري الذي لا

أدائهويكون باستطاعته استيعاب كل ما هو جديد في . ت بصورة دائمة ومستمرةإبداعه واكتسابه للمهارا
للمهام، كما أنه يمكن الجمع بين أكثر من طريقة من الطرق التدريبية السابقة، حيث أنه عندما يتعلق الأمر 

بل يجب الجمع بينه يمكن الاكتفاء مثلا بأسلوب المحاضرة بتنمية الجوانب الفنية والإنسانية العلاقاتية فإنه لا
وبين أسلوب التجارب والمحاكاة، وهذا هو بالضبط ما تركز عليه الجودة الشاملة، لأنه من مبادئها الأساسية 

ا حالة على  حدة و عدم وجود نموذج موحد لتحقيق الأهداف، فهي تنظر كمقاربة إدارية إلى كل منظمة على أ
وهو ما يترجم في التدريب كما يتضح في المثال الذي سبق يمكن تعميم سياستها الناجحة بكل تفاصيلهاولا

.لنا ذكره

ويجرنا هذا الحديث إلى التساؤل عن أنواع التدريب حسب الوسائل التي ذكرناها سابقا، فنمر مباشرة 
.38)117-2014:116:رافدة الحريري(هذه الأنواع حسب تقسيم إلى ذكر
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: أنواع التدريب-5

التدريب الخاص والتدريب الحكومي، : مختلفة وفق معايير متعددة مثل إلى أنواعينقسم التدريب 
التدريب المحلي والتدريب الدولي، التدريب المستمر والتدريب المنقطع، التدريب بغرض الترقية أو التنمية، تدريب 

اليوم في ظل المهارات وتدريب المعلومات، التدريب داخل المنظمة أو في مؤسسات متخصصة، وما يهمنا
معايير الجودة الشاملة هو التدريب المستمر والذي يكون جامعا بين التدريب على اكتساب مهارات 

يهم إن كان داخل المنظمة أو خارجها لأنه لكل ومعلومات كما يكون بغرض التنمية المستمرة والدائمة، ولا
:الحريريرافدة (الأنواع كما وردت عند يمنع أن نذكر هذهمتطلباته في الدورات التدريبية، لكن هذا لا

2014:116 -117(39.

ومتطلبات المنظمة احتياجاتلكي يتمكن مدير الموارد البشرية من مواجهة : التدريب من حيث الأهداف-أ
وذلك بالبدء برسم الأهداف وتوضيحها لأن فائدة كل برنامج . عليه أن يعرف بوضوح أهداف التدريب

ويجب أن يكون تحديد الأهداف . لم توضح الأهداف كأساس للتخطيط لذلك البرنامجتدريبي لن تتحقق ما
، ومن الممكن تصنيف التدريب 40)1978:71:خليلسمية و مختار حمزة (جات المنظمة مسبوقا بتحليل احتيا

الإبداعي بما يمكنه من التغلب على الصعوبات تفكيرالمن حيث الأهداف إلى زيادة قدرة الفرد على 
التي يواجهها أثناء عمله، كذلك التدريب على رفع مستوى أداء الفرد في إكسابه المهارات والمشكلات

.السابقة وإكسابه المعلومات والاتجاهات اللازمةعمله أو تطوير مهاراته المستحدثة في مجال

حسن أحمد (صنف التدريب من حيث المكان الذي يتم فيه إلى : التدريب من حيث المكان والموقع-ب
:قسمين هما 41)2002:132:الطعاني

القاعات أو ر اترتب عليه أي نفقات عالية كاستئجالتدريب الداخلي داخل المنظمة لت: التدريب الداخلي*
بشرية المتاحة داخل المنظمة، ومن أشكال لات المادية و الأبنية، كما أنه اقتصادي في استغلال وتوظيف الإمكانا

أثناء الخدمة والذي تتولى إدارة المنظمة التخطيط له، ويتم تحت رقابتها، كما التدريبالتدريب الداخلي هو 
حتى الانتهاء منه، ويتم التخطيط وفق احتياجات الأفراد وعلى ضوء تتولى تقويم البرنامج التدريبي منذ البدء به 

.أهداف المنظمة
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ويتم هذا النوع من التدريب داخل البلد أو خارجه، وفي مركز تدريب خصصت لهذا : التدريب الخارجي*
النظر الغرض، ومن مزايا هذا النوع من التدريب تنوع وتبادل الخبرات واكتساب المهارات، وتبادل وجهات 

باعتبار أن المتدربين ينتمون إلى منظمات وخلفيات متباينة، كما أن مركز التدريب الخارجية تكون مهيأة ومزودة 
تخلو مسألة التدريب الخارجي من بعض السلبيات  بالإمكانات والوسائل والتجهيزات اللازمة للتدريب، ولا

لة التقويم لنتائج التدريب بشكل موضوعي، التدريب مما يصعب عليها مسأعلىالمنظمة كانعدام رقابة 
.بالإضافة إلى أن التدريب الخارجي يكلف المنظمة نفقات إضافية

:ينقسم هذا النوع من التدريب إلى قسمين هما : التدريب من حيث التوقيت -جـ

كالتدريب العملي على التدريس، حيث يقوم طلبة كلية التربية بعد : التدريب قبل الالتحاق بالعمل*
الانتهاء من تلقي المقررات النظرية إلى التدريس بالمدارس، يبدأ بالمشاهدة ثم بالتدريس الجزئي ثم ينتهي 
بالتدريس الكلي وهذا يساعد على تزويد المتدرب بالمفاهيم الأساسية في مجال تخصصه ويكسبه الخبرات 

.لمهارات اللازمة وينمي لديه الاتجاهات الإيجابية نحو الوظيفة التي سيشغلها مستقبلاوا

وهو ذلك التدريب الذي يقدم للعاملين في المنظمة والموجودين على رأس العمل، : التدريب أثناء الخدمة*
م مهارات جديدة أو خبرات في مجال مستحدث، إضافة إلى تطوير نموهم المهني، وح يث أن التدريب لإكسا

، وتوثيق الأداءوىات أثناء الخدمة في المنظمات يؤدي إلى ردود فعل إيجابية مثل كسر الروتين، وتحسين مست
العملية الإنتاجية، فلابد العلاقة بين الأفراد، إضافة إلى زيادة العائد ومواكبة تطورات العصر، وزيادة المردود من 

ل التطوير والإبداع، ادي اللازم ومنح الصلاحيات من أجالدعم الممن تطوير التدريب أثناء الخدمة بتقديم
التدريب ومؤسسات التدريب خارج نطاق قطاع المنظمة إضافة إلى إيجاد حوافز وتنمية روح التعاون بين أجهزة 

.مناسبة لكل المشتركين بعملية التدريب من مدربين ومتدربين ومشرفين

خطة طويلة الأمد كما أنه يحتاج إلى تظافر الجهود بين إدارات وهذا كله يحتاج إلى تخطيط جيد وفق
.التدريب المختلفة
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:أهمية التدريب -6

إن جهود تنمية العاملين، وفي السنوات الأخيرة كانت توجه في أغلب الأحوال، نحو أفراد يشغلون 
كل أنحاء العالم المشاركة في برامج مناصب إدارية واعتمدت ميزانيات المنظمات مبالغ كبيرة لإرسال المديرين في

تدريبية، كما أنه كان يتم إشراك المشرفين والعمال في برامج محلية متخصصة، وبالرغم من أهمية تدريب المديرين 
الأيدي (الموارد البشرية يقل أهمية عنهم، بل إنه يمكن القول أن تدريبوالمشرفين إلا أن تدريب العمال لا

تركز عليه إدارة ص يمكن أن يحقق أعلى العوائد المتاحة للمنظمة ويعظم مكاسبها، وهو ماعلى الخصو ) العاملة
التنظيمية تحاول العدل بين كل الإستراتيجيةالجودة الشاملة فيما يخص التدريب، إذ أن المنظمة لتي تطبق هذه 

والتسيير، وحيث أن ءالأداالمستويات السوسيومهنية من أجل ترسيخ طرق عمل مشتركة ومبادئ فعالة في 
الغاية من تطبيق الجودة الشاملة هي التنمية المستدامة فإن السياسة التدريبية للمنظمة تكون دائمة ومستمرة  
كذلك تركز على الجوانب الإنسانية والاجتماعية مع عدم إهمال الجوانب الفنية والتقنية، بل أكثر من ذلك فقد 

لة شمولية هو رأس المال الفكري، وهو يشير إلى أبعد من رأس المال ظهر في الآونة الأخيرة مفهوم ذو دلا
البشري، لأن هذا الأخير يحوي في طياته الجوانب الفنية والفكرية بينما يركز المفهوم الآنف الذكر على 

»الاستثمار الأمثل في الفكر الإنساني من أجل الوصول إلى الطريقة المثلى في الأداء  Best Way التي «
.الجودة الشاملةإستراتيجيةطلقت منها أصلا ان

:1979:هاشممحمودزكي: (ويمكن انطلاقا مما سبق ذكره أن نحوصل أهمية التدريب فيما يلي 
304 -305(42

 التي الأداءالعمل بفعالية وسرعة واقتصاد وسد الثغرات التي توجد بين معايير أداءيضمن التدريب
.يحددها الرؤساء وبين الأداء الفعلي للعاملين

 يوفر التدريب الدافع الذاتي لدى الفرد لزيادة كفاءته وتحسين إنتاجه كما ونوعا من خلال توعيته
.بأهداف المنظمة وسياستها وبأهمية عمله ومدى مساهمته في تحقيق تلك الأهداف

 م في أدائهكما أن التدريب يرفع الروح المعنوية للأيدي العاملة نتيجة إلمامهم بأبعاد العمل ومهار
.واهتمامهم به

زيادة مهارات وقدرات العامل عن طريق تسليحه بمقومات تؤهله للترقي للمناصب الأعلى.
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 لكي يقف على كل ما هو إن التدريب يرفع الكفاءة الإنتاجية للعامل عن طريق إتاحة الفرصة أمامه
.وما يترتب عليه من تطور في فنون وأساليب العملوالعلميجديد في مجال التطور التكنولوجي 

 يعمل على استقرار المؤسسة ومرونتها، فالأفراد المدربون هم بمثابة أصل من الأصول الهامة بالمشروع
.يعملون على ضمان استقراره ومرونته

فض معدل دوران العمل وتقليل حوادث العمل التي غالبا ما تحدث في يعمل كذلك التدريب على خ
م الفنية م ومهارا .المشروع الصناعي نتيجة نقص كفاءة الأفراد وانخفاض قدرا

 إلى نقاط أخرى تؤكد على أهمية التدريب في المنظمة، 43)2014:118:الحريريرافدة (كما تشير
القضاء على معدلات الترك والدوران والغياب أو الخلل في تأهيلهم وسيلة أساسية لتطوير العاملين و :فهو 

.بالأعداد المطلوبة والقضاء على انخفاض معدل الإنتاجية

، كما يفيد في تنميط العادات والقيم التي يمكن أن الأداءإثراء الحصيلة المعرفية وتحديث أساليب 
ءمة بين الفرد وعمله، والفرد االتنميط يمكن تحقيق المو تشكل الأبعاد الأساسية لثقافة المنظمة، وعن طريق هذا 

تؤكده أبجديات التدريب في ظل الجودة الشاملة، وهو ماومجموعته، والفرد والمنظمة التي ينتمي إليها، وهو ما
ا المكان الأفضل للعمل .يقود إلى التزام العاملين ويزيد ولاءهم للمنظمة ويعزز إدراكهم بأ

يب من جهة أخرى على تكوين القادة الأكفاء وينمي القيادات الإدارية، حيث أن كما يساعد التدر 
مواردها وأداءأدائهاالمنظمات الناجحة في مجملها وجدت أن التدريب يعتبر وسيلة فعالة من أجل رفع مستوى 

ا، وهذا يعني أن التدر  يب أصبح أحد الركائز البشرية مما يمكنها من الابتكار والإبداع وتقديم الأجود في منتجا
.التي تقوم عليها منهجية إدارة الجودة الشاملة التي تمثل الإدارة الحديثة في المنظمات اليوم
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التحفيز:ثانيا 

والحوافز يطرح تساؤلا كبيرا في السلوك الإنساني وهنا وجب على الباحثين إن تناول موضوع الدوافع 
يتوافر مثل هذا الحماس والاندفاع الفرد بعمل ما بحماس واندفاع، بينما لاالإجابة عليه بتفسير أسباب قيام 

عدد عند شخص آخر وللشخص نفسه في مراحل زمنية مختلفة، ومن جهة أخرى يمكن القول أنه لم يتساو
عمل معين، فإنه قد نجد بينهم تفاوتا في مستوىلأداءمن الأفراد في القدرات والمهارات والخبرات اللازمة 

م في درجة الأداء العمل الموكل إليهم، وهذا ما يمكن أن نطلق أداءوالحماس والرغبة في الاهتمام، نتيجة تفاو
.العمللأداءالتفاوت في قوة الرغبة أو قوة الدافعية "عليه مصطلح 

لمدرسة تزال موضوعا يشغل الباحثين في العلوم السلوكية والإدارية، فقد تناولتها اكانت الدافعية ولا
، وقد حاول السلوكيون دراسة العلاقة بين إشباع حاجات من القرن الماضيالسلوكية، في بداية الثلاثينات

بأعماله بشكل فعال فإنه عليه أن يتفهم الأفراد ومكان العمل، وأشاروا إلى أنه حتى يستطيع المدير القيام 
التفهم يساعده على اتخاذ القرارات اللازمة لحفز الأفراد دفع الفرد للقيام بسلوك معين، لأن هذا الأسباب التي ت

.وتوجيه جهودهم نحو تحقيق أهداف المنظمة

الذي يبديه في العمل، الأداءإن الدافعية تمثل عاملا هاما يتفاعل مع قدرات الفرد ليؤثر على سلوك 
وهي تمثل القوة التي تحرك وتستثير الفرد لكي يؤدي العمل، أي قوة الحماس أو الرغبة للقيام بمهام العمل، وهذه 

ومدى تقديمه الأفضل الأداءالقوة تنعكس في كثافة الجهد الذي يبذله الفرد، وفي درجة مثابرته واستمراره في 
.من قدرات ومهارات في العمل

تتفاعل مع القدرات معناه ببساطة أن قوة الدافعية تحدد الأداءالقول بأن الدافعية أو الرغبة في إن
ا الفردأداءمدى استخدام الفرد لقدراته في  . العمل، مع افتراض أن هذا العمل يتطلب القدرات التي يتمتع 

قدر ما تقل الدافعية يقل المستغل من تلك فبقدر ما تزيد الدافعية يزيد المستغل من تلك القدرات في الأداء، وب
.44)90-1984:89:عاشورأحمد صقر (القدرات 

في إشباع ) الفعل(وإذا سلمنا أن الدافعية هي الرغبة في عمل الشيء وهذه مشروطة بقدرة هذا العمل 
نية في الشكل حاجة ما لدى الفرد، فإنه لدينا مجموعة من المتغيرات التي تؤثر على بعضها البعض كما هي مب

:الآتي 
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:عملية الدفع الأساسية:(5)شكل رقم * 

2003:254، دار الجامعة الجديدة للنشر، إدارة الموارد البشرية:سلطانمحمد سعيد أنور :المصدر

من الشكل أعلاه، يمكننا أن نقول أن الهدف الأساسي للحفز هو زيادة الإنجاز عند الأفراد، نطلاقاا
وهذا الإنجاز يتحقق عن طريق التفاعل ما بين الحفز وقدرات الفرد العامل، حيث يمكن التعبير عن ذلك 

: بالمعادلة التالية 

)2013:116:الحلابي(قدرات الفرد xالحفز = إنجاز الفرد 

يكفي وحده لضمان وعليه يمكن أن نستنتج بأن اختيار الأفراد ذوي القدرات العالية في العمل لا
الحفز وتفعيلالإنجاز بالشكل المرغوب، وإنما يحتاج إلى عامل آخر يعتبر من واجبات المنظمة ألا وهو إنشاء 

.تحقيق ذلك الإنجازالكافي لديهم ل

ومن أجل الوصول إلى فهم جيد لموضوع التحفيز يجب علينا أولا أن نحدد طبيعة مفهوم الدافعية، التي 
ا (Berelson And Steiner)عرفها بيرلسون وستانير  تشمل كل الحالات الضاغطة داخل الفرد "على أ

45)2013:116:الحلابيإبراهيم " (وتتحركوالتي يمكن وضعها كرغبات أو تمنيات أو قوى داخلية تنشط 

ويتفق علماء السلوك بأن كل أنواع السلوك قابلة للحفز، وأن هناك أسبابا معينة تؤدي بالفرد إلى 
قيامه بعمل معين أو سلوك بطريقة معينة، وهذا يعني أن السلوك الإنساني يسعى إلى تحقيق أهداف معينة وهي 

حيث أن دوافع الأفراد نحو العمل تتفاوت وتتعدد وفق ترتيبها الخاص لكل فرد، الرغبة في إشباع حاجات معينة 
هي المحرك المحوري الدافع للالتحاق بالعمل والانضباط فيه وبذل أقصى طاقة فيه، حيث تتعدد مفردات 

:2007:الديبإبراهيم رمضان (منظومة الدوافع الخاصة في كل فرد وتتفاوت درجة أهمية كل منها أيضا 
، فنقطة البداية في عملية الحفز عند الفرد تبدأ بالشعور بالحاجة أو الشعور بالنقص، وهذا الشعور 46)43

حاجة
غير 
مشبعة

توتر
دوافع 
أو 

بواعث

سلوك 
البحث

إنجاز
الهدف

إشباع 
الحاجة

ليل تق
روتالت
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يعطي الإشارة إلى بداية البحث عن طريقة لإشباع الحاجة، هذا البحث قد ينتهي بإشباعها وتكتمل دورة 
إبراهيم (يوضحه الشكل الموالي والعمل على إشباعها وهو ماأخرىالحفز بتقييم الموقف والبحث عن حاجات 

.47)117: 2013:الحلابي

دورة الحفزيوضح :(6)الشكل رقم * 

157ص.2013.مصر.1ط. الفكر العربيدار .تنمية الموارد البشرية: الحلابيإبراهيم: المصدر 

:المقاربة النظرية للحفز عند الأفراد -1

بسهولة من فهم أكثر المتغيرات التي حول التحفيز يعد وافرا جدا ويمكنإن التراث النظري المتوفر 
نظريات مبكرة في الدافعية ظهرت : تحكم هذه العملية الإدارية الهامة، ويمكن تقسيم هذا التراث إلى قسمين 

في ثلاثينيات القرن الماضي ونظريات معاصرة تواكب الاستراتيجيات الإدارية الجديدة التي تركز على المورد 
.ي اللذان يعتبران بحق رأس المال الحقيقي لأي منظمة تريد الاستمرارالبشري ورأس المال الفكر 

وهنا يمكن أن نحكم بأن النظريات المبكرة أو الكلاسيكية قد أرست الدعائم الأولى لبناء لبنات 
نجد بدا من التطرق إلى هذه المقاربات باختصار ودون متكاملة في صرح المقاربات المعاصرة، وبالتالي فإننا لا

ا أو ظهورهاا .لخوض في أسباب نشأ

الشعور بالحاجة

البحث عن إشباع عن 
طریق السلوك

تقییم الموقف والبحث عن 
حاجات جدیدة

إشباع الحاجة
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:النظريات المبكرة في الدافعية -أ

حيث أنه يعد من الأوائل الذين بوبوا :ABRAHAM MASLOW:نظرية إشباع الحاجات لماسلو *
مجموعة من الحاجات التي "الحاجات أو بالأحرى تدرج الحاجات الإنسانية، إذ يستند في نظريته إلى أن هناك 

:ويختصر نظريته في النقاط التالية " ا الفرد وتعمل كمحرك ودافع للسلوكسيشعر

(John;M Ivencevich and others: 1977: 104-107)48.

على سلوكه، فالحاجات غير المشبعة تؤدي إلى يؤثرالإنسان كائن يشعر باحتياج لأشياء معينة وهذا الاحتياج -
توتر لدى الفرد، فالحاجة غير المشبعة هي حاجة مؤثرة على السلوك، والعكس صحيح فإن الحاجة التي تم 

.تدفع السلوك الإنسانيتحرك ولاإشباعها لا

درج هذه الحاجات في تتدرج الحاجات وفق هرم يبدأ بالحاجات الأساسية الأولية اللازمة لبقاء الجسم، وتت-
.سلم يعكس مدى أهمية وضرورة وإلحاح هذه الحاجات

ثم يصعد سلم الإشباع ) الفيزيولوجية(يتقدم الفرد في إشباعه لحاجاته بدءا من الحاجات الأساسية الأولية - 
.إلى الحاجة بالأمان ثم الحاجات الاجتماعية ثم حاجات التقدير وأخيرا حاجات تحقيق الذات

اجات غير المشبعة لمدة طويلة أو التي يعاني الفرد من صعوبة في تحقيقها وإشباعها قد تؤدي إلى إن الح- 
إحباط وتوتر حاد، وقد يسبب آلاما نفسية كما يؤدي الأمر إلى ظهور العديد من الوسائل الدفاعية التي تمثل 

.ردود أفعال يحاول الفرد من خلالها أن يحمي نفسه من هذا الإحباط

الشكل التالي تدرج الحاجات التي كان ماسلو موفقا إلى حد كبير في تحديدها بناء على ما ويبين
ا تعتبر اللبنة الأولى التي ساعدت  ا تعد من أولى النظريات إلا أ يكمن في ذواتنا البشرية، وعلى الرغم من أ

.النظريات المعاصرة على إرساء دعائمها وبناء أفقها وفقا لطبيعة البشرية
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هرم الحاجات الإنسانية لماسلو: (7)الشكل رقم 

.257:مرجع سابق. 2003محمد سعيد سلطان، :المصدر

»:لهرزبرغ عامليننظرية ال-ب FREDERIC HERZBERG »

في خمسينيات القرن الماضي دراسة عن الرضا الوظيفي كمحرك لسلوك لقد أجرى فريدريك هرزبرغ 
حيث طرح عليهم السؤالين .محاسب ومهندس200الأفراد في المنظمات ،وشملت الدراسة عينة متكونة من 

:المواليين المتناقضين المواليين 

ملك؟ هل يمكنك أن تشرح لنا العوامل التي تجعلك راض في ع*

هل يمكنك أن تشرح لنا العوامل التي تجعلك غير راض في عملك؟ *
49)Pierre.G.Bergeron:1982:193(

:وقد أسفرت نتائج الدراسة عن وجود نوعين من العوامل الدافعة 

يؤدي وجودها إلى حفز العاملين حيث يؤدي وجودها إلى حالات عدم الرضا ولا:) صيانة(عوامل وقاية -
وكما يشير هرزبرغ إلى أن عدم توفر هذه العوامل يؤدي بالضرورة إلى عدم رضا ( لكنه يمنع حالات عدم الرضا 

H.Koonts et)الفرد لكن توفرها لا يؤدي بالضرورة إلى رضاه وزيادة حماسه في العمل 

O'Donnell:1980: 469)5 ومنها:

الحاجة
لتقدیر الذات

الحاجة للتقدیر

الحاجات الاجتماعیة

حاجات الأمان

الحاجات الفیزیولوجیة
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.اسياسات الشركة وإدار *
.الإشراف الفني والشخصي في العمل*
.العلاقات الداخلية بين الرؤساء والمرؤوسين*
.نوعية ظروف العمل*
.الأجور والرواتب المدفوعة مقابل إنجاز العمل*
.الحياة الشخصية الاجتماعية*
.الاستقرار في العمل*
.المركز والمكانة*
ا تعمل على بناء درجة وشروطإذ يؤكد على وجود عوامل : عوامل حافزة- مرتبطة بالعمل إن وجدت فإ

طبيعة ،الاعتراف نتيجة الإنجازات في العمل،الإنجاز في العملا والحفز عند الأفراد، وهي مثلا عالية من الرض
.عند الفردالقدراتالتقدم والترقي في العمل بالإضافة إلى تنمية ،المسؤولية لإنجاز العمل، العمل ومحتواه

ه العوامل التي ذكرها هرزبرغ والتي تتفرع إلى عوامل وقاية وعوامل حفز تتنوع بين عوامل ذاتية وعوامل إن هذ
خارجة عن الذات، فالأصل أن الإبداع والإنجاز متعلق بذات العامل وبشكل أقل بظروف عمله، بينما 

.الظروف الفيزيقية تعد أقل أهمية في الوصول إلى الإنجاز
»: نظرية التوقع -جـ Victor Vroom 1964 »

سابقتين حيث طورها فروم محاولا تفسير الحفز عند الأفراد بالتركيز على الرغبة الوهي امتداد للنظريتين 
الفردية أو الميل للعمل بطريقة معينة تعتمد على قوة التوقع بأن ذلك العمل أو التصرف سيتبعه نتائج معينة كما 

.النتائجع رغبة الفرد في تلكأيضا على توقيعتمد
يوضح نظرية التوقع عند فروم: (8)الشكل رقم

.120:مرجع سابق:2013:الحلابيإبراهيم: المصدر

جھد الفرد

Effort

إنجاز الفرد

Preformance

المكافأة

Reward

تحقیق أھداف الفرد 
)الرضا(

Satisfaction

2توقع 1توقع 
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إن هذا الشكل يوضح وبشكل مبسط جوهر نظرية، لتوقع عند فروم، ويشير إلى أن قوة الحفز عند -
يعتمد على مدى توقعه للنجاح للوصول إلى ذلك الإنجاز، وهذا هو الفرد لبذل الجهد اللازم لإنجاز عمل ما

م لا، فهناك نوعان من التوقع الأول حسب فروم، وأضاف بأنه إذا حقق الفرد إنجازا فسيكون إما مكافأة أ
.عند فروم إذنالتوقع

قناعة الشخص واعتقاده بأن القيام بسلوك معين سيؤدي إلى نتيجة معينة، كالموظف الذي يعتقد بأنه -
.عامل جيد وقادر على الإنجاز إذا حاول ذلك، وهذا التوقع يوضح العلاقة بين الجهد والإنجاز

ماذا سيحصل بعد إتمام عملية الإنجاز، فالفرد العامل حساب النتائج المتوقعة لذلك السلوك، وهو-
إذا حققت إنتاجا معينا، فهل سأعطى مكافأة أم لا؟ وهذا التوقع يوضح العلاقة بين إتمام : مثلا يتساءل 

.الإنجاز والمكافأة التي سيحصل عليها الفرد

»: لماكليلاند الاكتمال والإنجاز نظرية -د Mc Clelland »

ثلاثة أنواع من من خلال اقتراحه لنظرية ترتكز على فهم التحفيز 1967سنة ماكليلاند لقد حاول 
:وهي والأداءالحاجات الأساسية والتي تؤثر على التحفيز 

.قوةالحاجة إلى ال*
.الحاجة إلى الانتماء*
51)645: 2002:طارق طه(.الحاجة إلى الإنجاز*

من هذه صيل والربط، خاصة إذا علمنا أن كلاّ التفوسنتناول فيما يلي هذه الحاجات بشيء من 
:الحاجات تعتبر مكملة للأخرى

للممارسةيميلون دائما ،هم حاجة قوية للسلطة يدليمكن أن ننكر وجود أفراد لا: قوةالحاجة لل*
.وهو ما يجعلهم يندفعون نحو المهام التي توفر لهم فرصا أكبر لكسب القوةالتأثير والرقابة القوية،
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الحاجة إلى الإنجاز تدفع الأفراد إلى البحث عن فرص حل مشكلات التحدي : الحاجة إلى الإنجاز*
تحمل المسؤولية في حل المشكلات واتخاذ بمجموعة من الخصائص التي تؤهلهم لوالتفوق إضافة إلى تميزهم 

:القرارات وصنع الأهداف،ومن جملة هذه الخصائص نذكر

.الأهداف التي تتسم بالتحديالرغبة في وضع بعض - 

.الرغبة في التحكم في الوسائل التي تمكنهم من تحقيق أهدافهم- 

.يحبذون العمل المنفرد بدل العمل الجماعي- 

.يرغبون في الحصول على معلومات سريعة ومحددة فيما يتعلق بمدى تقدمهم في تحقيق أهدافهم- 

.السابقة ويحققون بذلك الرضا الوظيفييمكن تحفيزهم بالمال إذا تحققت الشروط - 

إن الحاجة إلى الانتماء تدفع بالأفراد إلى البحث عن فرص لبناء علاقات : الحاجة إلى الانتماء*
صداقة متنوعة مع الآخرين في محيط العمل،فيشعرون بالارتياح وبذلك يتحقق رضاهم الوظيفي ، هذا من جهة 

.عمل أصدقاء لهم بالدرجة الأولىومن جهة أخرى فهم يختارون من زملاء ال

إن فهم الإدارة لهذه الحاجات الثلاث وإدراكها اليقين لها يجعلها تستطيع تنظيم أعبائها وما هو 
التحفيزية، وذلك بالتمييز الجيد بين عمالها الأولوياتمطلوب منها في سوق العمل بتحديد مجموعة من 

م من جهة، والطرق المثالية للاستثما م من جهة أخرىوميولا م حسب حاجا .ر في قدرا

حسب هذه النظرية هو الذي يستطيع التمييز بين حاجات المنظمة من تكوين فرق إن المسير الجيد
عمل قائدة من خلال التركيز على من لهم حاجات للقيادة وفرق عمل متكاملة ومتضامنة آليا من خلال 

ستثمار في جماعات العمل التي لديها حاجات للتحصيل من التركيز على من لهم حاجات للانتماء وكذلك الا
ت مشتركة بين كل الموارد ايمنع في أن تكون هذه الحاجالاستفادة المثلى من روح الإبداع لديهم، وهذا لا

.البشرية كل حسب انتمائه في التسلسل الهرمي للسلطة في المنظمة

في مجال التحفيز يجدها تركز على نظريات أم إن المتأمل لهذه النظريات التي تعد كلاسيكية و
جانبين هامين شق منه يتعلق بما هو إنشائي إدراكي بحت وشق يتعلق بالجوانب الفيزيولوجية للعمل، بينما 
نلاحظ في الاستراتيجيات التنظيمية المعاصرة التركيز كله كان حول الجوانب الإنسانية والإدراكية للعامل مع 
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يظهر في الفيزيقية شيئا مسلما به، من حيث توفير المناخ الملائم للإبداع في مجال العمل، وهو ماجعل الجوانب 
الإنجاز وليس انتظار تلبية حاجة الإنجاز من فيالمشاركةالأساليب التي سيأتي ذكرها حيث تجدها تركز على 

مشاعر وقدرات وميولات العامل وجعله قبل الإدارة أو جماعة العمل أو الوسائل المتوفرة، وذلك بالاستثمار في
وزيادة بزيادة الإنتاج طرفا فاعلا بأتم معنى الكلمة في عملية تحقيق الذات والرغبات الشخصية، فالاهتمام

مساهمة العاملين في ذلك الإنتاج دفع كثيرا من الباحثين إلى تبني بعض الأساليب الجديدة في الحفز والتي تقوم 
عليه في اختبار الفرضية الثانية سنركزرؤوس في اتخاذ القرارات التي يقوم بتنفيذها وهو ماعلى زيادة مشاركة الم

لدراستنا، كما أن هناك فكرة الإدارة بالمشاركة المبنية على الفكرة القائلة بأن الأفراد يميلون عادة إلى دعم 
للاستزادة أنظر : م هذه الأساليب التي يشاركون بوضعها، وهنا سنحاول التركيز على ثلاثة من أهالقرارات

52)123- 122: 2013:الحلابيإبراهيم (

»: أسلوب توسيع العمل - Job enlargement »

يتضمن هذا الأسلوب إضافة واجبات ومهام أخرى للعمل الذي يقوم به الفرد على نفس مستواه 
في قسم الودائع بدلا من أن الإداري بدلا من أن يقتصر على القيام بعمل محدد متخصص، فمثلا موظف 

بإضافة فتح الحساب الجاري مثلا والعمل ت التوفير فإنه يمكن أن نوسع عملهيقتصر عمله على فتح حسابا
الجاري عليها كمراقبة الحركة الحاصلة عليها، ويبدو هذا الأسلوب كأنه يرجع عن فكرة التخصص الإداري، 

مهامهم بالشكل لأداءوتيني وبالتالي يزيد في حفز العمال لكنه في الحقيقة يقضي على الملل والعمل الر 
.الأفضل
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»: أسلوب إثراء العمل - Job Enrichment »

في تخطيط وتنظيم إثراء العمل يساعد على إعطاء العمال فرصا أكثر وحرية أوسعبمبدأإن العمل 
أسلوب توسيع العمل يعني زيادة التوسع مراقبة أعمالهم، وهذا يعني زيادة التوسع العمودي في الأعمال، بينماو 

.الأفقي في العمل

ا رئيسه،  ويعني أسلوب إغناء أو إثراء العمل إعطاء المرؤوس بعض المهام والواجبات التي يقوم 
Job(وبالتالي زيادة مشاركته في اتخاذ القرارات التي تتعلق بعمله بشكل يؤدي إلى تغيير في محتوى العمل 

content(بدلا من أن يقتصر دور رئيس قسم التوظيف على الإشراف على إجراءات الاختيار "، فمثلا
والتعيين في قسمه، يمكن أن يحل رئيس مصلحة الموارد البشرية في اجتماعات بعض اللجان الإدارية التي يشترك 

.ا أو بإعداد دراسات أو حل قضايا الموظفين التي تعتبر أصلا من مسؤوليات المدير

ويمكن كذلك أن نطلق على هذا الأسلوب على أنه نتيجة لتفويض السلطة وتمكين الموظف من 
ممارسة بعض المهام لمن هو أعلى منه في الرتبة الإدارية، وهو يؤدي في غالب الأحيان إلى ارتباط المرؤوس برئيسه 

رفع الروح إلىز بشكل يؤدي ه بالمشاركة والانجاإحساسويزيد من ولائه في العمل و انتمائه كونه يزيد من 
.المعنوية لديه وبالتالي زيادة إنتاجه ، فهو إذن أسلوب ناجح جدا لعملية التحفيز 

»أسلوب الإدارة بالأهداف- Management by objectives »

Peterتعود الجذور التاريخية لهذه النظرية إلى الكاتب الإداري الكبير Drucker1954عام في ،
وهي أسلوب إداري يشترك فيه الرئيس والمرؤوسين في كافة المستويات الإدارية في المنشأ والشركة والمؤسسة في 
تحديد الأهداف التي ينبغي  على الوحدات الإدارية التي يعملون فيها تحقيقها ثم تحديد مسؤولية كل موظف 

خطة واحدة لتحقيق تلك النتائج على شكل نتائج متوقعة منه مطلوب تحقيقها ثم كتابة
53h36)http://Kenanaonline.com/users/ahmedkordy.25. 10.2015.11(

أساليب الإدارة بالمشاركة شيوعا واستعمالا في السنوات الأخيرة ويعتبر هذا الأسلوب من أكثر
إلى كونه أسلوبا من أساليب الحفز فإنه يعتبر كذلك كأسلوب من أساليب تقييم الأداء فبالإضافة 

(Performance Evaluation)) 54)123: 2013:الحلابيإبراهيم.
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: ة الإدارية فيما يلي ويمكن تلخيص المبادئ والعناصر الأساسية لهذه الفلسف
55)h25http://Kenanaonline.com/users/ahmedkordy.25. 10.2015.11(

فالأهدا-
الخطط-
الأداء-
معايير الأداء-
أحوال العمل-
نقاط تفتيش-
تقويم الإنجازات-

الكثيرة التي حققها أسلوب الإدارة بالأهداف إلا أنه يجب الأخذ بعين الاعتبار وبالرغم من الفوائد 
مجموعة من الاحتياطات عند تبنيه خاصة في مرحلة التطبيق، لأن البيئة التنظيمية العامة المتكونة من المديرين 

والثقافة التنظيمية والموارد البشرية ليست صالحة في كل الأحوال لتطبيق مثل هذا الأسلوب، فنمط الاتصال 
تلعب دورا حاسما في إنجاحه والوصول إلى ترسيخ السائدة والعلاقات الشخصية ضمن الجماعات في المنظمة

يتسنى إلا إذا كان وعي الإدارة العليا ناضجا في مدى دعمها لهذا الأسلوب ثقافة الأهداف المشتركة وهذا لا
.إيجابيا وبطريقة بناءة

:أنواع الحوافز -2

ا حسب ا ال، وذلك حسب الوسائل لتعددت تصنيفات الحوافز وتقسيما باحثين في هذا ا
والأساليب التي يمكن للإدارة استخدامها للحصول على أقصى كفاءة وفعالية ممكنة من الأداء الإنساني، وأهم 

:هذه التقسيمات 

:قسمت الحوافز من حيث أثرها وفاعليتها إلى :الحوافز من حيث أثرها-أ

م ودوافعهم لزيادة الإنتاج : "حوافز إيجابية* وهي الحوافز التي تحمل مبدأ الثواب للعاملين والتي تلبي حاجا
دف الحوافز المادية إلى تحسين الأداء في العمل من خلال وتحسين نوعيته وتقديم المقترحات والأ فكار البناءة، و
.56)1987:215:عبد الرزاق وآخرون(التشجيع بسلوك ما يؤدي إلى ذلك 
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والهدف الرئيسي لهذا النوع من الحوافز هو تشجيع الأفراد والعاملين وحثهم على إحداث السلوك 
:المرغوب فيه وخير مثال على هذا النوع من الحوافز هو 

.عدالة الأجور الأساسية-
.منح الأكفاء علاوات استثنائية-
.57)1986:27:ياغيمحمد عبد الفتاح (ثبات العمل واستقرار الفرد في عمله -

وهذه الحوافز تكون مؤثرة وفعالة عند ما تستخدم فور قيام العامل بالعمل المطلوب، فالمكافأة على سبيل المثال 
المطلوب والثاني يرتبط الأول يتعلق بالوصول إلى الأداء الكمي : تكون محفزة في السلوك ما لم يتوفر شرطان لا

ا .دى العاملتتعلق بإشباع الحاجات والرغبات لبكو

دف الحوافز الإيجابية عموما إلى رفع الكفاية الإنتاجية، وهي تركز على إحداث السلوك المرغوب  و
:58) 1980:287:هاشمزكي محمود (فيه، وتتمثل الحوافز الإيجابية في 

.أن يكون الأجر مناسبا وعادلا- 

.أن يكون الأجر حافزا لرفع الكفاية الإنتاجية- 

.إشعار الفرد بإنجازه- 

.العدالة الموضوعية في معاملة العاملين- 

.وضع بدلات خاصة مرتبطة بطبيعة العمل- 

.ا حققوه من نجاحات في عملهمشكر العاملين على م- 

.استقرار العامل في عمله- 

.ا العاملينتوفير فرص الترقية الاستثنائية أم- 

.الاعتراف بكفاءة الفرد في عمله- 

.إيجاد دورات تدريبية داخلية أو خارجية- 
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م-  .إشعار العاملين بأهمية آرائهم ومقترحا

.هوية وتوفير المعاملة المناسبةالتتوفير الأجواء المناسبة للعمل مثل الإضاءة الجيدة و - 

وهي الحوافز التي تمنع السلوك السلبي من الحدوث أو التكرار وتسهم في تقويمه أو الحد منه، :حوافز سلبية * 
ومن أمثلة السلوك السلبي التكاسل أو التساهل أو الإهمال وعدم الشعور بالمسؤولية وعدم الانصياع للتوجيهات 

ية كالعقاب الذي يعتبر كمدخل لتغيير والأوامر والتعليمات، مما يدفع الإدارة إلى القيام بتطبيق الحوافز السلب
:1980:هاشمزكي محمود (والوصول به إلى الهدف المنشود والمرغوب به الأداءسلوك الأفراد نحو تحسين 

287(59.

حتى يتجنب الخطأفالحافز السلبي يتضمن نوعا من العقاب، وهذا يجعل الشخص يخشى تكرار 
يدفع للتعاون ولاإنما هو يحذر ولايحفز العامل إلى العمل العقوبة، ومن الناحية العملية فإن الحافز السلبي لا

و إنما يعلم كيف يتجنب العقاب وكيف يتحاشى العامل المواقف التي توقع في العقاب دون ،يعلم الأداء 
تؤدي إلى رقابة وتحكم غير سلبية من الناحية النفسية ولاالامتناع عن العمل، فالخوف من الفصل مثلا وسيلة 

لسلبية تعرضه للفصل، والحوافز ابذل أقصى الطاقات لدى الفرد الذي يؤدي عادة العمل بالدرجة التي لا
م يعاقبون مثلما يثابون على الأداء الممتاز، وبذلك تحدث توازنا في عملية الت حفيز وتذكر العاملين دائما بأ

.الإدارة على هيبتها وتضمن جدية العاملينتحافظ

نوع من التوازن لخلقوالجدير بالذكر أن نظام العمل الناجح عموما يستخدم كلا النوعين من الحوافز 
م إلى درجة الغرور المهني الإسرافوعدم  م يصلون إلى حد (في تدليل الموظفين أو العاملين والوصول  أي أ

).إنجازهم وإبداعهم لتلك المهام وهذا يناقض جدا التحسين المستمر في الجودة الشاملةالإيمان بألا إبداع بعد 

:60) 275-1975:274:هاشممحمود زكي (ومن أمثلة الحوافز السلبية 

.الإنذار والردع-
.الخصم من الراتب-
.الحرمان من العلاوة-
.الحرمان من الترقية-
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:نذكر منها وهناك آثار كثيرة ضارة للتخويف والعقاب 

أن فرض العقاب على العاملين دون مبرر أو توضيح قد يولد لديهم الخوف مما يضع شبح العقوبة أمامهم - 
.دائما

.الخطأن العقاب يمنع التعاون بين العاملين وقد يجعلهم يخافون من الوقوع في إ- 

إن إنزال العقاب على الفرد يجعله دائما مترددا أو يشعر بالخوف وعدم تحمل المسؤولية في العمل مخافة من - 
.61)1999:39:الحارثيدرهوم بن عايض (الخطأالوقوع في 

:وقسمت الحوافز من حيث طبيعتها أو قيمتها إلى :الحوافز من حيث طبيعتها-ب

تعتبر الحوافز المادية من أقدم أنواع الحوافز، وهي من أهم العوامل وأكثرها تأثيرا على سلوك :حوافز مادية *
فيمكن أن تكون هذه "العامل، فهي تترجم بسرعة وبصورة فورية إنجاز العامل وتعزز لديه حب العطاء، وأداء

رباح أو غير مباشرة كالتغذية، الحوافز المادية مباشرة كالأجر الصافي، العلاوات، المكافآت، البدلات، الأ
:بلوطإبراهيم حسن... (الإسكان، المواصلات، القروض، الإعانات والتسهيلات والعلاج والتخفيضات

الأجر، المكافآت، مكافآت العمل : ، وتكون هذه الحوافز المادية على أشكال مختلفة مثل 62)2000:162
نائية، السكن والمواصلات، الصحي، العلاوات الدورية والاستثالإضافي، المشاركة في الأرباح، الترقية، التأمين 

).مكافأة الخدمة(ربط الأجر بالإنتاج، الضمان الاجتماعي 

:العيوب كما له بعض المزايا وللحافز المادي بعض

:مزاياه -

.السرعة والفورية والأثر المباشر الذي يلمسه الفرد-
.بشكل دوري ومنتظمالأداءتحسين -
.63)151: 1982:عليعبد الوهاب(اشتماله على معاني نفسية واجتماعية -

:عيوبه -



في المؤسسات الصناعيةتنمية الموارد البشرية....... :................................لثانيالفصل ا

102

ا تدفع العامل إلى العمل الشاق والمضني الذي غالبا ما يؤثر - على صحته الجسدية أو حالته النفسية أ
.مستقبلا

يصلح أساس لتحديد المقابل المادي للكثير من أعمال أن هذا الأسلوب المادي في تقييم الحوافز لا-
.64)1999:35:العنقريعبد االله بن عبد العزيز (الخدمات والإشراف وكذلك البحث العلمي 

أن الحوافز المادية التي تتخذ صورا مادية ملموسة 65)135: 2006:أبو الكشكمحمد نايف (ويرى -
تقدم إلى المرؤوسين أو للمرؤوس نتيجة لأدائه المتميز أو المتفوق أو نتيجة لفوزه بالدرجة الأولى في المسابقات 

:وتتخذ هذه الحوافز المادية أشكالا متعددة منها 
.التحسين في ظروف العمل-
.قليل كلفة الإنتاجتخصيص نسبة الموفورات الناتجة من ت-
.ور إضافيةأج-
.نسبة من المبيعات أو عمولة المبيعات-
.الأجر حسب الوحدات المنتجة-
.تقاسم الأرباح نتيجة لزيادة الإنتاجية-
.التأمين الصحي-
.التأمين على الحوادث-
.الإسكان-
.القروض التي تعطى للموظف-
.خصم على منتجات المؤسسة-
.الراتب-
ا زائدة على الراتبالعلاوة لأن الغالب - .عليها أ

:حوافز معنوية * 

ا في الكثير من الأحيان لاإن الحوافز المعنوية لا يتحقق المرجو تقل أهمية على الحوافز المادية، بل إ
ت الاجتماعية امن الجانب المادي منها ما لم تتحقق الحوافز المعنوية، لهذا فإن لها أهمية بالغة إلى إشباع الحاج
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درهوم بن عايض (قدير وتحقيق الذات أو الاحترام أو القبول الاجتماعي اتية للفرد العامل كالحاجة إلى تالذأو 
.66)1999:38:الحارثي

ومثل الحوافز المادية، فإننا يمكن أن نقسم الحوافز المعنوية إلى قسمين، إيجابية مثل الإنجازات، الوظيفة 
، الترقي، الإعلام في لوحة الشرف، وسلبية مثل ردع المهمل عن طريق اللوم المناسبة، المشاركة في اتخاذ القرارات

.ية الشفوية والتعبيريةتوبيخ وغير ذلك من الأساليب الردعوال

:الحوافز المعنوية الإيجابية إلى أقسام عدة مثل 67)45- 1982:36:عليعبد الوهاب(ولقد قسم 

المشاركة في اتخاذ القرارات، الترقية، الباب المفتوح، لوحات الشرف، الوظيفة المناسبة، الإثراء الوظيفي، -
.كز الاجتماعية، وتسليم الأوسمةا أنواط الجدارة، المر 

:فقد صنفها إلى ما يلي 68)140–2006:137:أبو الكشكمحمد نايف (أما -
شرف المرؤوس أو شهادات التقدير، الاعتراف بالكفاءة وبجهود المرؤوسين، الأوسمة، عمل حفل على-

يرافقها زيادة في الراتب، إشراك المرؤوسين في اتخاذ القرارات الإدارية، شريطة أن لاالإداري، الترقية الوظيفية
سمية الموظف المثالي، إعطاء إجازةالمرؤوس الأقدمية، تامتيازات الإعارات، منحنقل الموظف، امتيازات

،  أسلوب القيادة التشاركيةإتباعاستجمام، خطاب شكر، إشراك ممثلين عن المرؤوسين في مجلس الإدارة، 
كتوبة، الدروع، الكؤوس، الميداليات، الثقة ء الشفوي، كلمات الشكر والمدح المكلمات المدح والشكر والثنا

ل بالموظف أو بالمرؤوس، وضع أسماء بالمرؤوسين وتفويض المدير جزءا من مهامه لمرؤوسيه، تخصيص يوم احتفا
المتفوقين في لوحة شرف على الحائط أو مطوية أو نشرها في مجلة، ترشيح الموظف المتميز لدورة فيها تميز، 
ترشيح الموظف لدراسات عليا، تكليف الموظف بعمل قيادي، التقليل من الرقابة المباشرة والثقة بالمرؤوسين 

.وتنمية الرقابة الذاتية

يمكن أن تستثير السلوك ستطيع القول هنا أن فاعلية هذه الحوافز سواء كانت المادية أو المعنوية منها لاون
:هي 69)1985:302:السلميعلي (والأداء المطلوب إلا بتوفير ثلاث خواص أساسية حسب 

.الاتجاه، القوة والاستمرار*
ولعل تركيزنا هنا على هذا النوع من المراجع ذات التواريخ المتباعدة لهو محاولة منا لإيضاح مدى 
استمرارية الاجتهاد في تحليل وفهم فعالية هذه الحوافز، حيث أن النظرة في البدايات الأولى لظهور نظريات 
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لاحظ أنه تطورت لتصل إلى تحليل أكثر الدافعية والتحفيز كانت تركز على الجوانب المادية والفيزيقية بينما ن
جوانب الحاجات الإنسانية تعقيدا من حيث الانتماء والراحة النفسية قبل الجسدية في العمل، وهو ما تلح 

هل : الاتجاه أي اتجاه الحافز (عليه مبادئ الجودة الشاملة النابعة من الثلاثية الآنف ذكرها عند علي السلمي 
هل هذا الحافز قوي إلى درجة إبداع العامل؟ أم أنه : والقوة ... شر أو غير مباشر؟هو فردي؟ أو جماعي؟ مبا

ا تتعلق : يلبي فقط حاجاته الأساسية؟ والاستمرار هل هذه الحوافز دائمة بدوام القدرة على الإنجاز؟ أم أ
آنفة في النظريات ولنا التركيز عليهامن هنا بدأت تظهر مجموعة من المفاهيم التي حا). بأهداف آنية فقط؟

ال الفهم الصحيح ووضع الحدود مالذكر وهي الدافع، الحافز و الحاجات، ويتحت علينا كباحثين في هذا ا
ما 70) 3- 1982:1:بيوميصلاح حسن (الحقيقية والدقيقة بين هذه المفاهيم، لأن دوافع السلوك حسب 

ا توجه السلوك الإنساني نحو الهدف الذي هي إلا قوى تؤثر في تفكير الفرد وإدراكه للأمور  والأشياء، كما أ
دافع شكل من أشكال الاستثارة الملحة التي واليشبع حاجاته ورغباته، وأن الحاجة تؤدي إلى استثارة الدافع

، والمثال على ذلك أن، الجوع دافع حيث أنه مثير Parti And Govern)(تخلق نوعا من النشاط والفاعلية
.طعام حافز لأنه موجود في البيئة الخارجية عن ذواتناداخلي وال

:ب شروطا عديدة سنوضحها فيما يلي إن نجاح وفاعلية الحوافز في المنظمات يتطل-

:شروط نجاح وفاعلية الحوافز -3

هناك مجموعة من الشروط الأساسية التي لابد للإدارة والمنظمات أن تأخذها بعين الاعتبار إذا أرادت 
م ذاتيا من وراء الحوافز فوائد ترتبط بإنجاز وزيادة إنتاجية العاملين وإيجاد بيئة عمل لتحفيز طاقاأن تحقق

:منها نذكر و وتقدير أفضل عمل  ممكن

.أن ترتبط الحوافز بأهداف العاملين والإدارة معا-
.التأكيد على الربط بين التحفيز والأداء الجيد-
م شركاء وتشجيع - .الإحساس بالمسؤوليةجعل الموظفين كأ
.إطلاق العنان للطاقات الكامنة وتشجيع التفكير الإبداعي-
.تشجيع الأداء الناجح ورفع الروح المعنوية-
.التعرف على قدرات المنافسين-
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:1999:إيه إيجرت-ماكس(معرفة أهمية حاجة الموظفين للتقدير والشعور بالمشاركة وحل المشكلات -
92(71.

إيه - ماكس(وميول وشخصيات العاملين لتسهيل تحفيزهم بالطريقة المناسبة التعرف على أنماط -
.72)81: 1999:إيجرت

.73)188: 1995:اللوزيموسى (لابد للمنظمة أن تحدد الوقت الملائم الذي تستنفذ فيه الحوافز -
:حمد راجحأعزت(العمل أداء منح الحوافز للعاملين في مواعيد محددة ومتقاربة ومتناسبة زمنيا مع -

1999:317(74.
ا التي تقررها بخصوص الحوافز - .75)91: 1982:عبد الباريدرة(ضمان الإدارة الوفاء بالتزاما
.76)363: 1996:مدني عبد القادرعلاقي(أن يتصف نظام الحوافز بالعدل والمساواة والكفاءة -
.بالوضوح والبساطةأن يدرك العاملون نظام الحوافز وقواعده وشروطه وأن يتصف -
.77)29: 1984:السلميعلي (أن يكون الحافز متناسبا مع دوافع الفرد -
.أن يواكب المتغيرات الاجتماعية والاقتصادية-
.يجب تعريف المرؤوسين بالسياسة التي يتم بموجبها تنظيم الحوافز-
.التنويع في الحوافز أي إعطاء حوافز مادية وأخرى معنوية-
.والتأييد للنظامتوفير الدعم -
.النظر إلى المعيار الموضوعي على أنه بمثابة تعاقد مع العاملين واجب الالتزام به-
: 2003:لرديسجيري (لحوافز تتطلب ذلك وجود نظام للقياس من فهنالك بعض أنواع ا-

444(78.
فغالبا ما يجب أن يتناسب الحافز مع المستوى الإداري في التنظيم ومع المستوى الاجتماعي للفرد،-

.يكون الأفراد ذوي المستويات الإدارية الدنيا هم الأكثر حاجة إلى التحفيز خاصة المادي منه

:من تطبق عليهمحسبأشكال وخطط الحوافز -4

كن أن تشتمل الحوافز على فرد واحد أو قد تشمل جميع الأفراد العاملين في المنظمة، لذلك نلاحظ أن يم
ال  :الجماعيةخصصوا كما سبق لنا ذكره بين الحوافز الفردية والحوافز قدالمختصين في هذا ا
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:أشكال وخطط الحوافز الفردية -أ

الفردية، إلا أن جميعها يرتبط بالأداء الفردي للعامل على الرغم من اختلاف أنواع خطط الحوافز 
بطريقة أو بأخرى، فهي في الأصل تعتمد على أداء الفرد لا على أداء الجماعة أو المنظمة ككل، ومن هذا 
النوع كما ذكرنا آنفا أنه يلمس ويجسد العلاقة بين الأداء والمكافأة، على عكس المكافآت الجماعية التي لا

ا قد تؤدي في كثير من الأحيان إلى بعض النتائج السلبية كالمنافسة أداءيد علاقة تستطيع تجس مكافأة، كما أ
الضمنية السلبية بين الأفراد وعدم القدرة على تحديد من قد يتوصل إلى نجاعة أكبر في الأداء بين العاملين،  

من أجل الحصول على المكافآت كما أن الأفراد سيحاولون في هذا السياق بلوغ أقصى مستويات الإنتاج
ومن بين هذه الحوافز الفردية يكون على حساب الإنتاج، وهذا غالبا ما. 79)309: 2004:حسنراوية(

:نجد

الفردية وأكثرها شيوعا، وفي ظل تعد من أقدم وأسهل الخطط فيما يتعلق بالحوافز:خطط معدل القطعة -
.وفقا لكل وحدة ينتجها الفردهذه الخطط يتم وضع مقدار معين من الحافز 

ذه الصورة  عدد الوحدات المنتجة مضروبا في معدل الدفع للوحدة، : بمعنى آخر، فإن الأجر يتحدد 
فريديرك تايلورحيث اقترح : وقد تم تنمية أشكال متنوعة ومتعددة من أشكال الدفع بالقطعة الثابت 

« Frederic Taylor المتغير، حيث يتم وفقها دفع معدل واحد لكل الوحدات أو خطة لمعدل أجر القطعة «
القطع المنتجة المقبولة إلى أن يصل إلى معيار الكمية المحددة من الوحدات، بعد ذلك يطبق معدل أعلى للدفع 

.جةنتعن كل القطع أو الوحدات المنتجة إذا تعدى إنتاج الفرد هذا المعيار أو الكمية الم

تعطى خطط 80)347-1994:343:سعيدعودةصالح : (في الوقتخطة تعتمد على الوفرة-
الحوافز على أساس الوفرة في الوقت الفرصة للحصول على علاوة إذا ما قام الفرد بإنتاج المستوى المطلوب من 

.الإنتاج في وقت قبل الوقت المعياري

مندوبي التأمين، وبالرغم من تنوع ويطبق هذا النوع على مندوبي البيع أو : خطط على أساس العمولات -
ا تعتمد على حجم المبيعات ولو بصورة جزئية، وتتميز خطط الحوافز على أساس العمولة هذه الخطط إلا أ

ا ترتبط مباشرة مع الأداء والمكافأة، فالمكلف بالبيع إذا لم ينجح لن يحصل على عمولة، لكن من الناحية  بأ
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يستطيع الفرد التحكم النوع أنه قد يوجد بعض العوامل الخارجية التي لاالأخرى، فإن من أهم عيوب هذا 
.إلخ.. التغير التكنولوجي، أذواق المستهلكين: فيها، والتي قد تؤثر على مستوى مبيعاته مثل 

داء أو خطط الوحدة، وتقوم بمكافأة تسمى هذه الخطط بالمشاركة في الأ: داء طويلة الأجلخطط الأ-
التنفيذيين في المستويات العليا بمنحهم بعض وحدات الأداء الفعلي للمنظمة خلال هذه الفترة التي المديرين 

ا . سنوات5إلى 3عادة ما تتراوح بين  ا حافز لزيادة إنتاجية العامل، كما أ إن طريقة التحفيز الفردي تمتاز بأ
.تساعد على الابتكار والإبداع وتقديم الاقتراحات

81)314: 2004:حسنراوية(أنظر : ط الحوافز الجماعيةأشكال وخط-ب

عندما يكون هناك تداخل في العمل فإنه من الصعب أحيانا عزل وتقييم الأداء الفردي، وفي هذه 
الحالة تكون من الأفضل تصميم نظام الحوافز على الأساس الجماعي، ووفقا للحوافز الجماعية تحصل الجماعية 

على حوافز تعتمد على أداء الجماعة ككل، وقد صممت خطط الحوافز الجماعية تحصل كل أفراد الجماعة
موعة لتحقيق أداء أفضل وأسرع، لكن  لتشجيع الأفراد على ممارسة نوع من الضغط على أزملاء العمل في ا

ا نوع م موعة، ن العيوب وهو عدم إدراك الفرد لو هذه الحوافز يشو وأيضا قد جود علاقة بين أدائه وأداء ا
ر حجم الجماعة كلما زاد تماسكها وكلما زاد إدراك أفرادها يؤثر حجم ومدى تماسك الجماعة، فكلما صغ

ثر أفراد الجماعة إلى الحد الذي يؤ وأداء الجماعة، أما العيب الآخر فهو زيادة التنافس بينأدائهمللعلاقة بين 
.على المنظمة

مشاركة : كانت مادية أو معنوية فهي متعددة نذكر منها أما أشكال وصور الحوافز الجماعية سواء  
العمال في الإدارة والأرباح فالحوافز الجماعية تؤدي إلى التخلص من الرقابة وبذلك تسمح للجميع أن يبحثوا 
ا تعطي اهتمام أكبر بالفرد وحاجاته  عن أفضل الطرق لزيادة الإنتاج وبالتالي الحصول على المكافأة، كما أ

ية والاجتماعية وتشجع التعاون بين الأفراد، وتحاول أن تجد هدفا مشتركا يعمل الجميع داخل المنظمة النفس
.على تحقيقه

: أشكال وخطط الحوافز التنظيمية-جـ

أسهمها بسعر محدد ولفترة معينة محددة، وتعتمد شراءيتم من خلالها تقديم المنظمة الفرصة للأفراد 
.مدة خدمة الفرد، المرتب وأرباح المنظمة: هذه الخطة على كل من 
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حافز عندما تؤثر كوتدفع هذه الخطة الأفراد إلى الاهتمام بزيادة نجاح المنظمة وزيادة معدلات نموها ولكنها لا
ا حافز مهمظر إليها عليبقى النتنخفض قيمة هذه الأسهم، فلا : 2004:حسنراوية(،ى أساس أ

82)315ص

ا دخلت البورصة الجزائرية عن طريق فتح شراء الأسهم  وهو ما تقوم به المؤسسة ميدان البحث حيث أ
ا على أساس زيادة رأس مال الشركة ابتداء من  حسب ما أدلى به (2016ماي 15للعمال ولغير العمال 

ا .)أحد الإطارات السامية 

ا عادلة، في الأ خير تجدر الإشارة إلى أن أهم شيء هنا هو وصول هذه الخطط للأفراد واقتناعهم بأ
.إذ لابد من شرحها المفصل لهم حتى تزيد ثقتهم في المنظمة بالتالي تزيد فعالية هذه الخطط

ودة الشاملة انطلاقا مما سبق يمكننا القول أن التحفيز من أهم الوسائل المستخدمة ضمن مدخل الج
لدفع العاطلين بفعالية ونشاط لتحقيق الأهداف، ويمكن حصر أهم النقاط التي توضح أهمية التحفيز في ظل 

.83)220: 2009:نجم العزاوي(الجودة الشاملة في الآتي 

تطوير وتحسين أساليب ووسائل العمليات الإنتاجية باستمرار للحصول على منتجات متميزة تتمتع بجودة - 
.عالية

.تخفيض الفائدة والتكلفة والمساهمة في تثبيت أسعار مناسبة للمنتجات- 

.ضمان إشباع احتياجات وتوقعات العملاء- 

.شعور وإحساس العاملين بعدالة المعاملة داخل المنظمة- 

.جذب العناصر البشرية الكفؤة والمؤهلة للمنظمة وزيادة روح الانتماء والولاء لها- 

.الجماعية ورفع الروح المعنوية للعاملينوالأداءالمشاركة والتهاون والتضامن لدعم فعالية العمل تنمية روح- 

تمع-  .تحسين صورة وشكل المنظمة لدى العاملين والعملاء وا

بناءة للتحفيز وإستراتيجيةيمكن بلوغها إلا إذا توافرت سياسة واضحة إن هذه الأهداف مجتمعة لا
.تفرضه العولمة من مفاهيم واستراتيجياتبات مواكبة اقتصاد السوق وماخاصة في ظل متطل
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المشاركة : وقد ركزنا في بحثنا هذا على عملية التحفيز وحاولنا اختبار جانبين أو شقين هامين لها هما 
ويظهر ذلك في في اتخاذ القرارات كمؤشر للحوافز المعنوية والمشاركة في الأرباح كمؤشر ثان عن الحوافز المادية، 

.أسئلة الاستبيان المتعلقة بالفرضية الثانية

.تقييم الأداء: ثالثا 

ا تعد الوسيلة  تعتبر عملية تقييم الأداء إحدى العمليات الأساسية والمحورية في تنمية الموارد البشرية، لأ
الصحيح لأهداف وسياسات لمعرفة مقدار الأداء المطلوب أو المرجو والأداء الفعلي للعامل من أجل التقدير 

واستراتيجيات المنظمة، لذلك نجد أن الاهتمام والكتابة في موضوع تقييم أداء العاملين قد تعددت، حيث 
ا حول تعريف موحد لمفهوم تقييم الأداء وبعدها حول طرق قياس الأداء وتقييمه، وهو ما  اختلفت في بدايا

ال ا :نور الدين شنوفي(لأكاديمي في هذا السياق، فيعرفه الباحث توضحه التعريفات الأكثر انتشارا في ا
دف إلى قياس نقاط القوة والضعف في الجهود التي يبذلها :"بأنه 84) 75: 2005 تلك العملية الدورية التي 

ا في موقف معين خطط له المنظمة سابقا : 2008:الصيرفيمحمد (، أما )العاملون، والسلوكيات التي يمارسو
يتعلق به من صفات نفسية أو بدنية أو مهارات فنية محاولة لتحليل أداء الفرد ولكل ما"فيعرفه بأنه 85)84

دف تحديد نقاط القوة والضعف، ومحاولة تعزيز الأولى ومواجهة الثانية، وذلك كضمان  وسلوكية وذلك 
."أساسي لتحقيق فعالية المنظمة حاليا وفي المستقبل

يشمل فقط تقييم إنجاز العمل من طرف إلى أن تقييم الأداء كعملية لاانيشير إن التعريفين السابقين 
العامل، بل أنه يتجاوز ذلك إلى تقييم سماته وصفاته المختلفة حيث أنه يركز كعملية على مجموعة من النقاط 

:أهمها 

.الفرد وسلوكه في العملأداءمستوى - 

.الفردأداءديد الجوانب الإيجابية والسلبية في كون هذا الأداء يشكل نقاط قوة أو ضعف أي تح- 

.وآثار هذا الأداء على فعالية المنظمة أي مدى مساهمة العامل في تحقيق أهدافهاانعكاسات- 

.تصور مدى تكرار نفس الأداء في المستقبل بما يسمح بتطوير الأداء- 
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: أبعاد أداء العاملين -1

على الرغم من أننا نستطيع أن نحدد سلوكيات عديدة محددة، إلا أن هناك نوعان من السلوكيات أو 
الضمني، ويستخدم بعض المؤلفين أيضا السلوكيات الاجتماعية والأداءالمهمة أداء: البارزة هما الأداءجوانب 

.وسلوكيات المواطنة التنظيمية للإشارة إلى السلوك الضمني

يمكن أن بشكل ضمني يتم بشكل منفصل لأن هاتين العمليتين لاوأدائهافي أداء المهمة إن التفكير 
لمهمته لكنه يمكن أن وأدائهتتما بشكل متصل، حيث يمكن أن يكون الموظف كفؤا بدرجة كبيرة في عمله 

.يكون تحت المستوى بالنسبة للأداء الضمني

86)116: 2011: أقيسيسهرمن(أنظر:حيث يتم تعريف أداء المهمة كالتالي 

.الأنشطة التي تحول المواد الخام إلى السلع والخدمات التي تنتجها المنظمة*

االأنشطة التي تساعد عملية التحويل باستخدام موارد المواد الخام وتوزيع * الناتجة أو تقديم تخطيط منتجا
ة على تحقيق الفعالية والكفاءةهام، الاستخدام، الإشراف أو وظائف الموظفين التي تساعد المنظم

أما الداء الضمني فإنه يتم تعريفه على أساس أن هذه السلوكيات تسهم في فاعلية المنظمة بتقديم بيئة جديدة *
ا أداء المهمة، ويشتمل الأداء الضمني على عدة سلوكيات  :أهمهايمكن أن يحدث 

هود الإضافي بالعمل:مثلالإصرار على الحماس وبذل مجهود إضافي -  .المواظبة والغياب النادر، زيادة ا

تحسينات تنظيمية، عمل مقترحات اقتراحتعتبر جزءا من الوظيفة مثل التطوع لإنجاز أنشطة المهمة التي لا- 
...).بناءة

لعمل وهو مبدأ أساسي في فرق ا(مثل مساندة ومساعدة العمال والعملاء الآخرينالمساعدة والتعاون مع - 
).بمدخل الجودة الشاملة

اللوائح التنظيمية، إظهار الاحترام للسلطة، الالتزام إتباع: والإجراءات مثل التنظيميةالقواعد إتباع- 
.بالسياسات والقيم التنظيمية
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الإخلاص التنظيمي، تمثيل المنظمة بشكل إيجابي أمام:مثلالمساندة والدعم والدفاع عن الأهداف التنظيمية - 
تمع يشار إليه في الأدبيات الكلاسيكية بالانتماء وما يشار إليه اليوم في الاستراتيجيات وهو ما...) (ا

).المعاصرة بالولاء التنظيمي

:العاملين أداءالعوامل المؤثرة على -2

الأداء من تشغيل عدة عوامل قد تؤثر في يجب أن يأخذ المسؤولون في اعتبارهم عند تقييم الأداء لمنظمة ما
87)2011:118:هرمن أقيسيس(في :يلي بينها ما

الاختلاف الموجود والملحوظ في حجم العمل قد يؤثر على الأداء، فالمنظمة التي تعالج حجما كبيرا من - 
.العمل قد تحتاج إلى موارد لكل وحدة أقل مما تحتاج إليه أخرى لديها حجم أقل من نفس العمل

وجود أو عدم وجود الأعمال المتأخرة قد يؤثر على معدل الإنتاج إذ أن القدر الضئيل من الأعمال غير - 
المنجزة يعتبر بصفة عامة أمرا عاديا بل ومتطلبا لتأمين تدفق العمل المستمر للعاملين في المنظمة، ويختلف 

ة ودرجة التقلبات فيه، ويسبب النقص العمل وكميانسيابالحجم المرغوب من المتأخرات إذ يتوقف عليه ثبات 
يمكن في معدل الإنتاج وعلى النقيض المتعجل قد لاانخفاضافي العمل المتاح وقت الانتظار لدى العاملين 

.في نوعية المنتج النهائيانخفاضاتحقيقه دائما، ويتولد عنه 

عدل الإنتاج على عوامل عدة منها يتوقف م: التنظيمية والإجرائية ذات أثر مباشر على الأداء التحسينات- 
يترتب ملاءمة الترتيبات التنظيمية والإجرائية فالتعديل التنظيمي مثلا الذي يغير من تدفق وتتابع العمل عادة ما

ترتب ارتفاع واضحا في ) حلت الآلة محل الأعمال اليدوية(عليه تغيير في معدل الإنجاز ومكننة العملية اليدوية 
اء وحدة العملمعدل الإنتاج وبا .لمثل فإن اختصار خطوات العمل في عملية ما يقلل من الموارد المطلوبة لإ

الجغرافي للوحدات من جراء الظروف المحلية حتى ولو الموقعفي العمليات المتماثلة قد يتباين بحسب الأداء- 
ما يستوجب حصر في عملية: أدى نفس النشاط في مواطن مختلفة بنفس درجة الكفاءة من ذلك مثلا 

وتسجيل الأفراد الداخلين والمغادرين لدولة ما حيث هؤلاء الأفراد قابلون للعد، قد يتباين معدل الحصر 
والتسجيل بحسب ما إذا كان الحصر يتم في الموانئ البحرية أو الجوية أو فقط العبور على الحدود البرية فدرجة 

وانتظام تدفق حركة الدخول والمغادرة واختلاف اللفات التفتيش المطلوبة عند كل موقع من هذه المواقع
.المستخدمة عند كل موقع كلها متغيرات تؤثر على معدل الإنتاج
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إن كل هذه العوامل مجتمعة تؤثر بشكل أو بآخر على عملية تقييم الأداء أو كما يصطلح عليها في 
العملية هي عملية دقيقة يجب أن تكون لها الأدب الإداري بتقويم الأداء، وهنا تجدر الإشارة إلى أن هذه 

:فيما يلي 88) 2014:258:الحريريرافدة (أغراض واضحة وأهداف محددة، وتوجزها 

.إعطاء تغذية راجعة للعاملين لمعرفة أين هم من معايير الأداء الموضوعية- 

.تطوير بيانات صادقة عن الرواتب والعلاقات وقرارات الترقية- 

م وتنبيه المقصرين حول أدائهم ينتساعد المدر -  في اتخاذ قرارات الاحتفاظ بالموظفين أو الاستغناء عن خدما
.غير المرضي

.تساعد عملية التقويم في تشخيص وعلاج المشاكل التنظيمية- 

.يساعد التقويم في وضع أهداف البرامج التدريبية- 

.والشكل التالي يوضح أغراض تقويم الأداء.الموظفتعتبر عملية التقويم معيارا لمصداقية عملية اختيار - 

يوضح أغراض تقويم الأداء: (9)الشكل رقم 

دار . وظائف وعمليات منظمات الأعماللدوري زكريا ونجم العزاوي وبلال الشكارنة وآخرون،ا(:المصدر
2010:191.عمان .ردي و الياز 

قرارات التوظیف 
والاستخدام

تغذیة راجعة للعاملین 
والاستخدام والترقیة

تشخیص المشاكل 
التنظیمیة

معیار لمصداقیة 
الاختیار

أھداف البرامج 
التدریبیة

أنظمة أغراض 
تقویم الأداء
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:                                                                                                                            أهمية عملية تقييم أداء العاملين-3
لتقييم الأداء الكثير من الفوائد التي تعود على العاملين والمنظمة وهو ما يجعله  عملية  ضرورية ومحورية 

: 1998:زويلفمهدي حسن (أبرز وأهم فوائد ومزايا تقييم الأداء َّ د البشرية في المنظمات،ولعلفي إدارة الموار 
241(89:

دف معالجة َّ وح المعنوية للعاملين عندما يشعرون أنالر رفع -  جهدهم موضع تقدير واهتمام إدارة المنظمة 
م ممـــ ا يجعلهم َّنقاط الضعف ، فالتقييم الموضوعي لأداء العاملين سيخلق لديهم الثقة في مشرفيهم وقاد

. يعملون بروح معنوية عالية 

م ، فعند ما يشعر الفرد أن-  نشاطه موضع تقييم من قبل قادته وأن نتائج هذا َّ إشعار العاملين بمسؤوليا
.ـه يبذل قصارى جهده في العمل َّة  تؤثر على مساره الوظيفي ، فإنـب عنها قرارات هامـــَّيترتبالتقييم 

اس جهده في مكافأة على أسأومن ترقية ـهُّتقييم الأداء وسيلة لضمان العدالة حيث ينال الفرد ما يستحقـ- 
. من القيادة معاملة متساوية لكافة مستويات العاملين بالعمل ، وهذا يتطلـ

المشرفين قابة على المشرفين ، حيث أن تقييم الأداء يجعل من القيادة العليا قادرة على مراقبة وتقييم جهود الر - 
م الإشر  .تقارير الكفاءة المرفوعة من قبلهم ة من خلال يهـيـجالتو و َّافيةوقدرا

ملاحظة العاملين باستمرار من قبل مشرفيهم ليكون بالإشراف ، فتقييم الأداء يتطلـقابة و ر استمرار ال- 
.الحكم  موضوعيًا وسلميًا على أدائهم 

تقييم الأداء بمثابة الحكم على مدى سلامة طرق اختيار ُّ حيث يعدوالتدريب،تقييم سياسات الاختيار - 
.إتلافهاوتدريب العاملين إلى جانب تحديد الثغرات والعمل على 

: ـه تقييم الأداء يساهم في  َّإلى ما سبق أنـ90)2005:25:شنوفي نور الدين ( ويضيف 

.والحوافزتقديم الكفاءات تدريب،تنمية،سة وما تتطلب من ة القوى العاملة للمؤسـسم خطـر - 

العاملين وزيادة أداءلدى العاملين إضافة إلى تعديل معايير الأداءتغلةكشف الكفاءات الكامنة غير المسي- 
.سات بشكل عام والمؤسـ

).الأنشطة ( ـه مقياس أو معيار للحكم على مدى فعالية الأعمال َّينظر اليه على أساس أنــ- 

.للعملبيات في سلوك العمال من غياب وإهمال لل الدوران الوظيفي و السـَّمعديفيد في خفض- 
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).2005:25شنوفي ، ( ة تقييم أداء العاملين حسب يأهمــوضحي)10(رقم الشكل *

حالة (الاقتصادية ة العمومية سـتفعيل نظام تقييم أداء العامل في المؤس: ين شنوفيٍّنور الد: المصدر
.2005:26- 2004جامعة الجزائر ، ،سيير لية العلوم الاقتصادية وعلوم التك. ، أطروحة دكتوراه )سونلغاز

:                                                                                                                            مستويات تقييم الأداء-أ
91)382- 378: 1991:أندرودي سيزلاقي: ( يمكن تقييم الأداء وفق ثلاث مستويات 

...                                  سة في السوق ل مثل الأرباح ، حصة المؤسككسة  مستوى نتائج المشروع أو المؤسعلى*

أهمیة تقییم أداء العمال

سةَّبالنسبة للمؤسـبالنسبة للمشرفینبالنسبة للمرؤوسین

 الإحساس بالمسؤولیة
 اختبار العامل تحت

التجربة 
 تطویر أداء العامل
 ضا الر زیادة مستوى

الوظیفي  

 تنمیة قدرات التحلیل
والإشراف 

ضمان استمراریة
بة الرقا

 تنمیة الاتصال
بالعمال

 توجیه سیاسات تسییر
العمال 

 الكشف عن فجوة الأداء
  تحقیق الموضوعیة في

تسییر العمل 
الكشف عن مشاكل

سییرالتـ
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شاط الإنتاجي ي ، النقويالنشاط التس( لرئيسية بالمؤسسة على مستوى نتائج الوحدة أو القسم أو الأنشطة ا*
)    .                         لات الحوادثَّكفاءة الوحدة ، مستويات الإنتاج ، معد: شاط التمويلي مثل ، النــ

العاملة وهناك من يسميه بأداء الوظيفي وهو تقسيم آداء الموارد البشرية) : العاملين ( على مستوى الأفراد *
: ة ويكون من خلال سسـبالمؤ

...) عدد الوحدات المنجزة ، فاعلية المشرف في توجيه عمل المرؤوسين ( تقييم نتائج الفرد  - 
....) أسلوب القيادة المتبع من قبل المديرين ، التعاون في فريق العمل ( تقييم سلوك الفرد - 
) ات الاتجاهات ، المعتقد( لوك مثل التي تؤثر في السـ) ة يالشخصــ(مات الفردية تقييم الس- 

: ـسةللمؤسـٍّ تقييم الأداء الكلي-ب

:سة مايليالعناصر التي تخضع للتــقييم على مستوى المؤسـّ من أهم
( Driath Brigitte et Christian Goujet :2002:87 )92

ة من حيث نوعية المخرجات وكميتها ، الوقت المحدد للإنجاز، رضا ر قيق الأهداف المسطـوهي تحـ:الفعالية- 
.العملاء والعاملين 

تمثل الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة من حيث استعمال العمالة المهنية ، تكاليف التدريب ، : الكفاءة- 
. الهدر والضياع 

.باستعمال المقاييس المرحلية للعمل ، الخطوات الفرعية للمشروع : التقدم في العمل - 
.ة سالتنظيمي للمؤســالجانب : أساليب ونظم وإجراءات العمل- 
.سة ويرية ومبادئ تسير عليها المؤســثقافة تطمن أجل خلق: عادات العمل - 

أما عن أساليب تقييم الأداء الكلي للمؤسسة تتنوع وفق النماذج الإدارية المتبناة ، ويمكن ذكر البعض 
: 93)2001:16:ثابت زهير (منها كما يلي 

، استقصاء  ) عن طريق دائرة تصوير تلفزيونية مغلقة ( الملاحظة ويمكن أن تكون مباشرة أو غير مباشرة - 
العملاء سواء الداخليين أو الخارجيين ، الاحتفاظ بالسجلات حيث  يدخل هذا الأسلوب في كل من خرائط 

أخرى مثل ، كما أن هناك أساليب PARETOوأسلوب باريتو GRANTانت ر وغPERTبيرت 
...، المتابعة المرحلية للتقدم الي للمؤسسة ، المراجعة الإداريةالتدقيق الم
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2006:19:محمد عبد المحسنتوفيق( ية فإننا نجد ئيسقييم أداء الأنشطة الر أساليب توفيما يخص
المنتجات المستهدفة في ونوع ّ تقييم الأداء التسويقي ، تقييم الأداء الإنتاجي باعتبار سعيه إلى توفير كم: 94)

Brigitte)ز على تقييم الأداء التمويليـرككما أن هناك أسلوبـًـا آخر يالوقت المناسب بالتكلفة المناسبة ،

Driath et christian : op-cit: ، يكل التمويلالسيولة ، ه( الذي يركز على تقييم كل من 95(88
...) رة مالمستــة ، ربحية الأصول ابتــلثاستخدام الأصول ا

ل بتقييم أداء الأفراد العاملين ، حيث نحاول معرفة صع الأخير المتـــو هو النـــفنا في بحثنا هذا مـــأما ما يه
ة ا من منهجيــَّجزءًا أساسيـــُّيعدـــه  َّمعايير الجودة الشاملة ، لأنــّ حقيقة عملية تقييم أداء هؤلاء العاملين في ظل

. 96)2005:374:عقيليعمر وصفي( ةإدارة الجودة الشامل

Sekiou)97حسب ديعه وببساطة نلأ et autres : 2001 : الذي من خلاله النظام (304
لعمل ، وباعتبار هذه نستطيع الحكم على الأداء الماضي ، الحاضر والاستعدادات المستقبلية  مع مراعاة محيط ا

سين المستمر في حإلى حد كبير على ضرورة التــهج المعاصر في  إدارة المنظمات ، والتي تؤكد المنهجـيــة تمثل النـ
للزبائن سلعًــا ّ  الفاعلية التنظيمية  التي توفرَّ أداء الموارد البشرية من خلال ما تظهره نتائج تقييم  الأداء لأن

رقابيــة أداةُّ م الأداء للموارد البشرية يعدوخدمات مرضية متوقفة على جودة الأداء و تحسينه المستمر، فتقيي
ها وينمي الانحرافات ية ويعالجلبيطرة فيرصد الانحرافات السـات يضع الأداء التنظيمي تحت السسفعالة في المؤسـ

الموارد ( ليين اخقيق الفعالية التنظيمية وبالتالي تحقيق رضا العملاء الدة في مسعى إلى تطوير الأداء وتحالايجابي
...  ) .ن بائالز ( ــين    ٍّعملاء الخارجيـوال) البشرية 

:مدخل الجودة الشاملة في تقييم الأداء *

لقدّ أحدث مفهوم الجودة الشاملة ثورة كبيرة في الأداء الفكري والإداري والفني وخاصّة في اليابان وفي  
أنّ الأداء الحاصل الكلّي لكلّ مؤسّسة هو كلّ من دول أوروباّ الغربية والولايات المتحدة الأمريكية ، ولا شك 

ا ، لذلك فإن تنمية إدارة الموارد البشرية تكون سببًا ونتيجة في نفس الوقت لإدخال منهج  جمع أداء العاملين 
.إدارة الجودة الشاملة لأية مؤسّسة 

أنإلى "Deming"دمنج ، "  Juran"جوران :  لقد ذهب مناصرو إدارة الجودة الشاملة مثل
أسّاليب تقييم الأداء التقليدية هي محاولات من المديرين لكي يلقوا بمسؤولية الخطأ وانخفاض الأداء على الأفراد 
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العاملين معهم ، ولا يعتقدون بأن الفشل قد يكون من نظام تقييم الأداء نفسه ، وأياً كان السبب فإن 
.المسؤولية في الأصل تقع على الإدارة العليا أوّلا

دمنج ونظراً لعدم إمكانية الاستغناء عن أداة التقييم في إدارة الموارد البشرية لأهميتها الكبيرة ذهب 
Deming إلى ضرورة وجود علاقة بين أداء الأفراد والجماعّة ، وإستراتيجية الجودة الشاملة  ، حيث عندما )(

"  رضا العميل والجودة " ق الهدف الإستراتيجي وهو  يؤثر نظام الأداء في الأهداف الكلّية للمؤسّسة  وفي تحقي
فإن نظام تقييم الأداء سوف يكون أكثر كفاءة وفعالية وبالتّالي سوف يحقق أهداف كلّ من الأفراد 
والجماعات ، بصيغة أخرى سوف يكون نظام تقييم الأداء مرتبطاً ومنتظمًا مع مبدأ المسؤولية الشاملة في نظام 

وهذا ما يؤدي إلى الـتأثير على المهارات والقدرات الضرورية للأداء المطلوب وفي حد ذاته الجودة الشاملة ،
، ويؤكدّ مؤيدو فلسفة 98)2005:410:محمد جاد الربسيّد ( يدعم بصفته مباشرة المسؤولية الشاملة  

الجودة الشاملة على أنّ تركيز أنظمة تقييم الأداء يجب أن ينصب على تزويد العاملين بمعلومات مرتدّة حول 
محمد جمال الدين(مجالات التحسين الممكنة في أدائهم ، ولهذا الغرض يجب توفرّ نوعين من المعلومات المرتدّة  

:99)2003:440:مرسي

.صفية من المديرين، الزّملاء والعملاءمعلومات و - 

ا باستخدام الأساليب الإحصائية للرّقابة -  معلومات موضوعية تستند إلى عمليّات الوظيفة ذا

Demingلكن الجمع بين نظام تقييم الأداء والجودة الشاملة ليس سهلاً لكنه ضروري حسب  )(

: 100)2005:412:محمد جاد الربسيد ( والمقومات التّالية ولذلك يجب مراعاة المبادئ 

.مقابلة توقعّات العملاء- 

م الوظيفية -  .عدم وجود وصف للوظيفة يولّد لدى القائمين أو الموظفين توقعّا

.توقعات النتائج من خلال الإدارة  بالأهداف - 

تشمل توقعّات الأداء المهارات السّلوكية اللاّزمة  لإنجاز وأداء الجودة والرّضا الكلي للزبون - 

.مشاركة العاملين في عملية التشغيل ولا يمكنهم الانسحاب منها - 

يتضح مماّ سبق أن إدارة الجودة الشاملة تحتوي على مجموعة كبيرة من الأبعاد الظاّهرة مثل إرضاء 
لضمنية والتي وحتىّ بلوغ أهداف المنظّمة بشكل كلّي ومستمر ، ومنها االمنتجالتوقعّات وجودة العملاء وبلوغ
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ا  على الرقّابة الذاتية سييريتتتعلق بالجوانب ال ا تؤكد في كلّ عمليا وهو ما سنختبره ( ة  للموارد البشريةّ إذ أ
، الاستقلالية والإبداع  بين العمّال والمشاركة ) ثة في استبياننا وفي دراستنا هذه من خلال أسئلة الفرضية الثال

الدّائمة والدّاعمة لبلوغ الأهداف وهو ما يؤدّي  بالضرورة إلى دعم وتوفير بيئة مناسبة سمتها الأساسيّة  
التمكين وليس التفويض ، المشاركة وليس الأمر ، والتّحسين المستمر بدل بلوغ الأهداف المسطّرة عن طريق 

.ق العمل وآليات أخرى للجودة الشاملة تفعيل فر 

101)412: 2005:محمد جاد الربسيّد :  ( مميزات مدخل الجودة الشاملة في تقييم الأداء*

يرتكز مدخل الجودة الشاملة على مدخلي السّمات والنتائج في تقييم الأداء ، وبينما ترتكز باقي :المزايا -
الأنظمة التقليدية لإدارة الأداء بدرجة أكبر على الأداء الفردي فإنّ مدخل الجودة الشاملة يعتمد مفهوم النّظم  

.     كأساس له 

عمليّات يمكن أن يحدث إذا ما كان هناك اتّصال إنّ التّحسين المستمر في المنتجات والخدمات وال
يومي بين المديرين والعاملين ، وإذا ما تم استخدام أدوات الرقّابة على الجودة من قبل العاملين للتصدّي 

.للمشكلات وتطوير الأفكار الجديدة وتحسين أساليب العمل 

و التي يصعب الربّط بينها وبين ...يستند هذا المدخل جزئيا إلى السّمات الشخصية مثل التعاون
الأداء الوظيفي ما لم يكن نظام تقييم الأداء مهمّا للتعرّف على الأداء الجماعي وليس الفردي وهذا ما يوفّره 

.مدخل إدارة الجودة الشاملة

ية تولي إدارة الجودة الشاملة أهمية قصوى لإشراك العاملين في الفوائد المالية والجوانب المادية والمعنو 
)  وهو ما سنختبره في دراستنا انطلاقاً من الفرضية الثاّنية ( عندما تحقق المؤسّسة أرباحًا تبعًا لمدى إسهامهم 

.اعترافاً بدورهم في تحقيق نجاح المؤسّسة 

إنّ مدخل  إدارة الجودة الشاملة يعدّ مدخلاً استراتيجيا في تحقيق أهداف المؤسّسة والعمال :العيوب -
والعملاء الخارجين إلاّ أنّ بعض العراقيل لا تجعله ناجحًا في كثير من الأحيان، بل وتجعل من هذه العراقيل 

:    عيوباً تحول دون فعاليته وأهمها 

المؤسّسة في تطبيق هذه الطريقة التي تحاول من خلالها إيجاد توازن صعوبة التحدي الذي تواجهه إدارة-
.سليم بين مصالح كافة الفئات والأطراف المختلفة وتحقيق أدنى درجة من الرّضا لجميعهم
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إنّ مدخلات هذه الطرّيقة لها تأثير على نوعية النتائج المحققة وفي حالات كثيرة لا تملك المؤسّسة -
.ه الموارد سيطرة كاملة على هذ

في الحقيقة أن العديد من المؤسّسات لا تبدي استعدادًا واضحًا وكليًا للتّخلص من الطرّق التّقليدية في -
ا تعتمد عليها في اتخّاذ العديد من القرارات التي تخصّ أهمّ العمليات في إدارة الموارد البشريةّ  إدارة الأداء، لأ

الخ ..دريبية، الترقيةالاختيار، تحديد الاحتياجات التّ : مثل
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خلاصة:

نظرا للأهمية البالغة ،البشرية من المهام الإدارية والفنية في نفس الوقتتنمية المواردتسيير وتعتبر عمليات
مختلف يظهر جليا من خلال لعل هذا الاهتمام و. للمورد البشري في تحقيق الأهداف التي تسطرها المؤسسة

ا تنظيم هذه العمليات من حقبة تاريخية إلى  .أخرىالمراحل التي مر 

وهو ما تجلى في النظريات ،ففي البداية كان المورد البشري عبارة عن وسيلة أساسية لتحقيق الأرباح 
حقبة تاريخية إلى النظرة تغيرت من هذه إلا أن .،وعلى رأسها نظرية الإدارة العلمية لفريدريك تايلورالكلاسيكية 

أخرى إلى أن وصل التنظير أوجه في عصرنا هذا عبر الكثير من الاجتهادات، التي بنيت عليها مجموعة كبيرة 
.من الاستراتيجيات التي تكرس القيمة الحقيقية للمورد البشري كمدخل إدارة الجودة الشاملة

الكبير، الذي أدى إلى تداخلها في الاهتمام الأمثل الإداريالمعرفيإن كثرة الاستراتيجيات المعاصرة والزخم 
إلا أن .ة و القدرة على المحافظة عليهنجاعالبالمورد البشري جعل هذه المداخل حقل تجارب لأحقية كل منها في 

التطبيق الأمثل لليابانيين لمنهج إدارة الجودة الشاملة ،جعل نظرة العالم تتغير وتتوجه مباشرة إلى الاستثمار 
. وتبني هذا المدخل الإداري الفعالمثل في المورد البشريالأ

إنّ كلّ ما سبق يدلّ  بطريقة أو بأخرى أن الجودة الشاملة تعدّ من أنجح الأساليب الإدارية سواء في 
الأمر بتسيير المؤسّسة وفق المستوى الأعلى والظاهر أو في المستويات الدنيّا ، أو حتىّ إذا ما تعلّق

السّهل البقاء فيها سوق عالمية ليس منة التّكاليف كبيرة العوائد في ظلجية واضحة المعالم قليلإستراتي
.والاستمرار
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الأولالمبحث 

:الجودة الشاملةحولأساسيات

:مفاهيم و فلسفات الجودة الشاملة -أولا

:تمهيد

الجودة الشاملة لم يعد حديثا نظرا لما تواجهه العديد من المؤسسات من إدارةبموضوعالاهتمامإن
ا التنظيمية و  ك الإنتاجية، لذليرية و حتى يالتستالممليامن ذلك انخفاض مستويات جودة أكثرتدن لمستويا

ا تعمد إلىالعديد أننجد  التركيز على الجوانب المرتبطة بالجودة و تحاول تنميتها من من الدول بمختلف منظما
المبادئ التي تقوم عليها ، و أول ما يجب البدء به هو التعرف على أبعاد هذا المفهوم الجديد أهمخلال تطبيق 
.ا لسياق لمتوفرة و ما قدمه الرواد في هذاالأدبياتالقديم في ظل 

:الشاملةالجودة إدارةمفهوم -1

:مفهوم الجودة -أ

سمة معينة إبرازلقد ظهرت تعريفات عديدة و متنوعة لتوضيح مفهوم الجودة  و كانت كلها تحاول 
طبيعةأوالكلمة اللاتينية و التي تعني طبيعة الشخص إلىمفهوم الجودة إرجاعتقوم بالتمحور حولها، و يمكن 

ار التاريخية امهم بتصنيع الآثمن خلال قيالإتقانالشيء و درجة الصلابة، و قديما كانت تحدد الدقة و 
ا  الحماية ، و حديثا تغير لأغراضلاستخدامها أوو الدينية في تماثيل و قلاع و قصور لغرض التفاخر 

الكبير و الثورة الصناعية و ظهور المؤسسات الكبرى الإنتاجو ظهور الإدارةعد تطور علم مفهوم الجودة ب
1)2006:32:عبويمنيرزيد ( ".جديدة و مشبعة أبعادالمفهوم الجودة أصبحإذو زيادة المنافسة 

اعلى دمنجددوار إ: و يعرفها أب الجودة العالمية - االجودة الجيدة لا تعني بالضرورة الجودة العالية ، :" أ إ
ا من الانتظام و الاتساق و الثقة بجودة تناسب السوق  :ميشيلأنتوني( .تعني درجة معقولة يمكن التنبؤ 

2006:6(2
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افيعرفها على جورانأما السلعة المصنعة ملائمة أوكلما كانت الخدمة أيالملائمة للاستخدام،:"أ
.3)2012:14:عبد الفتاح رضوانمحمود (للاستخدام كلما كانت جيدة

ايعرفها على فيليبكروسبيو حسب محمود فان - : تعتمد على ثلاثة شروط لتحقيقها:"أ

.الوفاء بالمتطلبات - 

.انعدام العيوب- 

".مرة و كل مرة أولتنفيذ العمل بصورة صحيحة من - 

عن الدكتور محمد ()94:هـ 1428:عبد الفتاح رضوانبدرية ( للجودة الإسلاميأما فيما يخص المفهوم - 
نلمس فإننا4)ق الموقع الرسمي للدكتور محمد عبد الرحيمالتطبيةالمفهوم و فلسف: عبد الرحيم، الجودة الشاملة

النمل ("نه خبير بما تعملون كل شيء إأتقنصنع االله الذي :" مصداقا لقوله تعالىالإتقانورود مصطلح 

لن يبلغه البشر، و في الذيلكمال في العمل، و اهو الإتقانأن، و يتضح من الآية الكريمة 5)88الآیة 
6)1994:1527:إبراهيم السامرائي(.حكمهأتقن الشيء أاللغة نقول 

الحديث كما ينظر له ليس بالمفهومهذا المفهومأنسيلمس الإنسانيةو لعل المتأمل في الحضارات 
الأقل على أويحاول البحث عن الكمال فجر التاريخمنذ الإنسانن أمريكيين، لأالغرب من يابانيين و 
ان الجودة كمفهوم تعتبر غاية و وسيلة فيالاقتراب منه، لذلك فإ الإنسانتحقيقها إلى، غاية يصبو حد ذا

.مستويات الانجازأعلىو الإبداعاليومية، ووسيلة لبلوغ الرضا و منذ القديم في كل ما يحيط بحياته

:الجودة الشاملة إدارةمفهوم -ب

هناك أنإلا، الاستخداماعلى الرغم من تعدد تعريفات الجودة الشاملة نظرا للتطور الدائم 
و التوافق معها من خلال الأفرادتحري حاجات و رغبات و توقعات ا مشتركا بين هذه التعريفات هو قاسم

.الجهود و التطوير المستمر على مستوى المؤسسة ككل 
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ا7)2010:25:زيدان سلمان (الجودة الشاملة حسب إدارةتعرف إذ-  خلق ثقافة متميزة في :" بأ
العمل مع تحقيق الجودة أداءالتنظيم بشكل مستمر لتحقيق توقعات المستهلك و أفرادحيث يعمل كافة الأداء

."قصر وقت ممكن علية عالية و في أبفاأوأفضلبشكل 

مرة في لأول8)2010:28:زيدان سلمان (حسب ) الجودة الشاملةإدارة( المصطلح او قد استخدم هذ- 
الياباني بالأسلوبتحسين الجودة إلىيصف فيه الطريق الأمريكيةمن قبل الطيران في البحرية 1985عام 

طريقة لتحقيق نجاحات مستمرة و صغيرة و متواصلة على المدى البعيد من خلال تحقيق ، و هي للإدارة
.رضا الزبون 

نلمس تداخلا كبيرا بينهما و فرقا يوضحه فإنناالجودة الشاملة إدارةتأملنا في المفهومين الجودة و إذاو - 
الجودة الشاملة إدارةالفرق يظهر بين التركيز على الجودة و أن، حيث 9)2005:4:ويليامز . ل.ريتشارد (

غلب في أالجودة عملية مؤقتةكيز على الجودة الشاملة مع بنية المؤسسة في حين التر إدارةفي مدى اندماج 
. الأجلعملية طويلة في المقابل هي الجودة الشاملةإدارة، و الأحيان

:الجودة الشاملةإدارةمبادئ -جـ

قد اعتمدت بعد دراسة ISO/TC176جنةلالأنإلى10)2005:40:العزاويمحمد (يشير 
الواجب تنفيذها، الإداريةالممارسات أفضلتعكس أساسيةالجودة الشاملة ثمانية مبادئ لأساسياتمتكاملة 

الدوليةالمواصفاتالتغييرات في سلسلة إجراءالذي تم الاعتماد عليه عند الأساسقد شكلت تلك المبادئ و 
ISO 9000و هي كالتالي:

تعتمد المنظمة على زبائنها في استمرارها و نجاحها، مما يحتم عليها فهم :الزبون أوالتركيز على العميل * 
م  م الحالية و المستقبلية و العمل على تلبيتها و السعي الدائم لتجاوز توقعا .حاجا

الكلي للمنظمة يقع على قيادة المنظمة، كما يتوجب عليها خلق خلق وحدة الهدف و التوجهإن:القيادة* 
.البيئةو المحافظة على تلك الأهدافالبيئة الداخلية المناسبة التي تسمح للعاملين بالمشاركة الفاعلة في تحقيق 

المال الحقيقي للمنظمة مع السماح لهم رأسفي جميع المستويات التنظيمية هم الأفرادإن:الأفرادمشاركة * 
م و مواهبهم من أبالمشاركة الكاملة التي تمكنهم من  .المنظمة أهدافجل تحقيق إظهار قدرا
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إدارةفعالية و كفاءة عندما تتم أكثرالنتائج المرجوة يتحقق بصورة إلىالوصول إن: مدخل العملية * 
.نموذج العملية و الموارد ذات العلاقة من خلال الأنشطة

المتفاعلة  والمترابطةالأنشطةوتالعملياإدارةتحديد و فهم إن:للإدارةاستخدام مدخل النظام * 
.المنظمات أهدافتحقيق في بفعاليةيسهر كنظام

جل الشامة هدفا ثابتا و مستمرا من أالجودةإدارةكون التحسين المستمر في أن ييجب :لمستمراالتحسين * 
.الكلي للمنظمة الأداءضمان فعالية 

ومات تحليل البيانات و المعلإلىالقرارات الفاعلة هي تلك المستندة إن: ر امدخل الحقائق في اتخاذ القر * 
. لا يعتمد على الصدفة فالأهداتحقيق نليس على الحدس و التخمين أو الخبرة لأو 

هزو المنظمة و تعتمد:علاقة المنفعة المتبادلة مع المجهزين *  تربطهم علاقة إذخر ، على الآكلا نا
امصلحة مشتركة، تؤدي عند  ما على خلق قيمة مضافة لكل منهما إلىبكفاءة إدار .تعزيز قدر

:2010:زيدان سلمان (الجودة الشاملة حسب إدارةأنمن خلال ما سبق يمكننا القول 
29(11:

.وقت ممكن بأقصرتكلفة و جهد و بأقلتحقيق النتائج المتوقعة إلىتسعى - 

.العمل على تحقيق متطلبات و حاجات الزبون وفق الموصفات التي ترضيه- 

.بدلا من معالجتها الأخطاءو تالانحرافاالابتعاد عن - 

.و الخوف دالتردالبناءة و الابتعاد عن الأفكارالفرصة للحوار و المناقشة و توليد إتاحة- 

نتاجية، و من ومات باعتبار كل فرد مسؤولا عن الإتحقيق الاتصال الجيد و التفاعل المشترك و تبادل المعل- 
.داخل المؤسسة الأنظمةو الأقسامهذا المنطلق لا تعترف الجودة الشامة بالانفصال بين 

تنمية الجوانب الايجابية عن واعالجتهمنب القصور و االتقييم المستمر للجهود المبذولة و التعرف على جو - 
.  طريق التحسين و التطوير المستمر 
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:ثقافة الجودة -د

اذهنه إلىإن الدارس لماهية الجودة الشاملة قد يتبادر  إلاطريقة و عملية موحدة في كل المؤسسات أ
ات تختلف على المؤسسات هن كل مؤسسة تمتلك ثقافة و موجحد بعيد لأإلىاليس صحيحأن هذا الكلام 

كل مؤسسة هي ثقافةأنإلى12)35–2013:34:عليماتناصرالحص(، و كما يشير الأخرى
ا فهي مجموعا ، شتركة بين العاملين داخل المؤسسةت من القيم و التقاليد و العادات و الاتجاهات المخاصة 

ا عند  م اليومية ، و يمكن تعريف ثقافة الجودة أدائهمو التي تعكس الطريقة التي يتصرفون  لوظائفهم و مهما
احسب نفس المصدر  لقيم و الأعراف و الإجراءات و التوقعات التي تعزز الجودة في المؤسسة اكل :" بأ

الجودة الشاملة و تحقيق إدارةتحسينها باستمرار، و كثيرا ما تنجح المؤسسات في التزام ببرامج إلىو تسعى 
ا تفشل في النهاية االعمشاركة املين فيها و لكن محاولا جهود ملموسة لتغيير ثقافتها أيلم تبذل لأ

." التنظيمية أوةالمؤسساتي

: الآتيةالإستراتيجيةو لبناء ثقافة الجودة في المؤسسة ينبغي تطبيق 

لابد من تقييم شامل للثقافة السائدة في المؤسسة و معرفة ماهية إذ: إحداثهامعرفة التغيرات المطلوب -
اإعدادالتغييرات المطلوبة و تحديدها و  .قائمة 

المتأثرين الأفرادحيث تتضمن ه الخطة تفصيلات عن : ةالمطلوببناء خطة متكاملة لتنفيذ التغييرات -
ف اهدتواجه التغيير المطلوب لتحقيق الأأنو المعارضين لها و المشكلات التي يمكن المشاركينبعملية التغيير، 

.لإنجاحهالمرسومة 

مو تحإحداثهالذي سيتم : العاملين في المؤسسة بأهمية التغيير إقناع- دعم ديد الأفراد الذين بإمكا
، و من ثم جمعهم معا و اطلاعهم على خطة بإعاقتهاالذين يتوقع قيامهم أو أولئكإنجاحهاعملية التغيير و 

م و تص م حول عملية التغيير و التعامل معها جديا و بانفتاحو التغيير، و تعرف آراؤهم و مقترحا .را

الذين يتغيرون بعملية التغيير في للأفرادن كو المعنوي الضروري و الممالمادي: تقديم التشجيع و التحفيز-
.المؤسسة 
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اإلاوحده التغيير التنظيمي بإستراتيجيةعمليات تتعلق الأولىمليات قد تبدو للوهلة هذه العإن في أ
ا تعتبر  علمنا إذاالمفهوم بطريقة صحيحة ، خاصة نظام مشترك للجودة و تبين الأرضية الصلبة لإرساءحد ذا

المداخلالجودة الشاملة، و لعل أهم ما يميزه عن إدارةمن بين مداخل التغيير التنظيمي الناجح مدخل أن
نه عملية دائمة متواصلة التنظيمي و التعلم التنظيمي هو أو التطويرالإداريةهندسة العمليات كإعادةالأخرى
ا، أهدافهاإلىلوصول افي التقطعأوالانحراف للا تقب تنبع من الفرد في تكز على مفاهيم و إجراءاتتر لأ

مامأوه و ليس من السياسة العامة حد ذات .تمليه على الموظفين في مختلف مستويا

لذلك فان الاجتهاد المتواصل و التحسين المستمر هما المبدآن الأساسيان في توثيق آليات الجودة من 
ا بالتركيز على العميل العامة التي تعنىالأساسيةئالمبادتتبع إلىثقافة الجودة انتهاء إرساءمن أولى خطوا
.) الخارجيلو هنا نقصد العمي( و التوجه به 

المال الحقيقي رأسبأنهمن خلال جعله يحس أوليالعميل الداخلي كذلك هو هدف إرضاءأنغير 
ن هناك و يكألامن ذلك يجب أكثربل ،صةاالخلأهدافههو تحقيق بالضرورة أهدافهاتحقيق أنلمؤسسته و 

ا المرحلية المؤسسة العامة من أهدافو ) الموارد لبشرية( العميل الداخلي فأهدابين لفص خلال استراتيجيا
والنظر في كل ما هإعادةنقطة إلىو السياسات تصل الاستراتجياتلفصل هو الذي جعل باقي ان هذا ، لأ

. فظة عليها امبادئ النجاح و التفوق و المح

:الجودة الشاملة إدارةعناصر -هـ 

الجودة الشاملة ، فبعض الكتاب يؤكد على بعض إدارةهناك خلاف كبير في تحديد عناصر إن
ض أما البع،العلياللإدارةأساساعشر الموجهة الأربعةدئ منج اجوانب عملية تحسين و تطوير الجودة مثل مب

خل التي قدمها ، و بتحليل تلك المبادئ و المدافليب كروسيو جوزيف جوران الآخر فيركز على مبادئ 
لعملية تحسين و تطوير الأخرىة متوفرة في كل المبادئ و المداخل المواليالعناصر أنللجودة نجد الأوائلالرواد 

و هي على 13)76–1999:47:الشامي أحمد محمد (ة ، و ذلك حسب ينتاجالإتالعملياالجودة و 
:التوالي
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ا السياسة الثابتة و الواضحة للجودة التي تحدد : سياسة الجودة - المؤسسة بشكل واضح أهدافو نقصد 
أقلقبل كل العاملين بداية من المدير التنفيذي و حتى نتكون محل قناعة مأنو رسمي و مكتوب ، شريطة 

.إداريةالموظفين رتبة 

الجودة تأكيدجل ضمان و أساسيا قبل بداية التنفيذ من أو تعد مراجعة العقد عنصرا : مراجعة العقد-

كل المهتمين بمراجعة العقد، إشراكالساهمة في تنفيذ العقد، : و هذه المراجعة يمكنها تحقيق العوائد التالية
.تسهيل عملية مراجعة الجودة مع العميل 

لمختلفة ايسهل متابعة أداء الأنظمة هنالجودة الشاملة ، نظرا لأإدارةمتطلبات أهمو هو : دليل الجودة -
: ملة، فمن فوائده مثلااالقائمة على تحقيق الجودة الش

.لتعريف بفوائد نظام الجودة لكل من العاملين و المتعاملين ا- 

.الإداريةفي المستويات الإداراتسهولة التنسيق بين - 

.إنتاجهمالتزام المصدرين بالجودة المناسبة في - 

.لمساهمة في تكوين انطباع جيد و سمعة طيبة للمنظمة ا- 

يد المسؤوليات الأعمال و تقسيمها و تحدتم بموجبها تحديد و هي العملية التي : أنظمة الجودة -
سهولة التنسيق إلىذا النظام هالجودة ، و يهدف إدارةلتطبيق الأفرادو العمليات و الإجراءاتو السلطات و 
المؤثرة الإنسانيةو الإداريةالمنظمة الفنية و أنشطةالمختلفة ، و التأكد من أن جميع لإداريةابين المستويات 

.تحت السيطرة الإنتاجعلى جودة 

ة في الرقابة على جميع العمليات بالمنظمة سواء  ام مراقبة العمليات يضمن الفعالينظإن: مراقبة العمليات -
للتأكد من أن جميع العمليات تنفذ الإنتاجعامة ، كما انه يشمل المراجعة لجميع مراحل أوكانت خاصة 

.تحت ظروف ملائمة و مواتية 
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عمليات التشغيل أثناءاستخدام الفحص و الاختبار بواسطة وسائل مناسبة إن: الفحص و الاختبار-
الموادأوص المواد المشتراة من الموردين عام سواء كان الاختبار يخلجودة نظام العمل بشكيضمنالمختلفة 

.التشغيل أثناءالمستخدمة 

ترتبط بتحسين الجودة و تطويرها مجموعة من بنود التكلفة و التي تشمل تكاليف : تحليل تكاليف الجودة -
و تكاليف الفحص و التقييم و تكاليف الفشل الداخلية و الخارجية ، ) تكاليف الوقاية ( الأخطاءمنع 

في دراسة و تحليل تكاليف الجودة هو دراسة العلاقات المختلفة ببنود تكاليف الجودة و توجيه الأهمو لعل 
الأسواق المحلية  المهمة للمنافسة في الأسلحةإحدىالمسؤولين في المنظمات، و تعد التكاليف في عصرنا هذا 

.الأرباحتحقيق إلىخفض التكاليف و بالتالي إلىالجودة الشاملة في المنظمات يؤدي إدارةية ، فتطبيق العالم

الجودة الشاملة لابد من تحديد الاحتياجات التدريبية، و كذلك تحديد إدارةفي سياق تطبيق :التدريب -
تتوفر في القائمين بعملية أنالجهات المسؤولة عن عملية التدريب كما يجب تحديد المواصفات التي يجب 

ن مو ةالسلبيبرامج تدريبية و تنفيذها و تقييمها للوقوف على النتائج الايجابية و إعدادإلىبالإضافةالتدريب 
.التدريب على الجودة لأنشطةلتخطيط العملية المستقبلي اثم 

جل سيس نظام المراجعة للجودة من أالمنظمة بتأإدارةو هي عبارة عن قيام : جعة الداخلية للجودةاالمر -
إنتالانحرافاالضرورية لمعالجة الإجراءاتالمقررة و اتخاذ تالمتطلباالجودة مع أنشطةمن تطابق التأكد
.وجدت

اكما ،الخاصة بالجودةالإجراءاتو هي تعتبر مرجعا تسجل فيه جميع : سجلات الجودة- تحتوي على أ
.به لالمعمو املة موجهات تظهر مدى التقدم في تحقيق متطلبات الجودة و مدى فعالية نظام الجودة الش

ملة التي تعد سيرورة االجودة الشملنظاا السيرورة الجيدة نجل ضمإن هذه العناصر تعمل متكاملة من أ
ناجعة لاستدامة نجاح و تفوق المؤسسات بمختلف أنواعها، و على العموم فان استنباط هذه العناصر كان من 

و هو ما يبرر تكامل ، فيغنباوم و اشيكاوا جوران، دمنج: الأوائل أمثال التي وضعها الرواد الأوليةالمبادئ 
.نظام الجودة الشاملة ءإرساهذه العناصر التي ترتبط من أجل ضمان السيرورة الحسنة لعملية 
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:التطور التاريخي لإدارة الجودة الشاملة - ثانيا

الجودة الشاملة بثلاث مراحل أساسية حتى أصبحت في شكلها الحالي، و فيما يلي شرح إدارةمرت 
14)2013:55:عليمات صالح ناصر (موجز لكل مرحلة

: إدارة الجودة الشاملةفهوممراحل تطور م-1

: )م1950( المرحلة الأولى-أ

Armandفيغنباومأبرز المفكر الأمريكي من القرن الماضيفي بداية الخمسينات

Faigenbawmعبارة ا مفهوم الرقابة الشاملة على الجودة حيث عرف مفهوم الرقابة الشاملة على الجودة بأ
السلع أو الخدمات بطريقة اقتصادية مطابقة لحاجات و رغبات المستهلك، إنتاجإلىعن نظام فعال يؤدي 

.و يتضمن تطوير و صيانة الجودة 

يقومون بأعمال إدارية و فنية،  أكانوابأن الجودة مسؤولية الجميع بالمؤسسة سواء نباومفيغو قد أشار 
.رجات عمله سليمة و صحيحة من المرة الأولى مخكما أكد بأنه على كل فرد في المؤسسة التأكد دائما بأن 

):م1980-1960( المرحلة الثانية-ب

فلسفات عديدة، كان أبرزها فلسفة الرواد الأوائل أمثال من القرن الماضيظهرت في بداية الستينات
Edward Deming استخدامها لتحقيق الميزة التنافسية، ثم للإدارةالذي وضع أربعة عشر مبدأ يمكن

تحسين الجودة لتطوير والذي حدد أربعة عشر خطوة PHILIPPE Crosbyظهر ت في السبعينات فلسفة 
او  زالتركيو هي إليهتعزىالذي ركز على ثلاثية الجودة التي Joseph Juran، و أخيرا ظهرت فلسفة إدار

.على التخطيط و التحسين و التطوير 

):يومنا هذا إلىنهاية الثمانينات ( جـ المرحلة الثالثة

هوم في مفو بداية التسعينات تطورات كبيرة من القرن الماضي حدثت في أواخر الثمانينات 
ا و المثال على ذلكالجودة  ، كما برز مفهوم الجودة كوظيفة أساسية لجودةافريق و حلقات الجودة: و إدار
و برزت أهمية تطبيقه في مجالات عديدة كالخدمات الصحية ، الرقابة البيئية، و حتى توليد الطاقة للإدارة
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و جودة بيئة العمل، كما ظهرت معايير دولية النووية، كذلك ظهرت مفاهيم مستحدثة كجودة حياة العمل 
.)ISO 9000-9004( في خمس مجموعات من المعايير و هيوضعتها المؤسسة الدولية للتوحيد القياسي 

هذه ( المعايير و المفاهيم نبعت من نظريات الرواد الثلاثة للجودة، فهي في الحقيقة ذهكل هإن
.و الاقتصاد و حتى العلوم السلوكية بما يسمى بإدارة الجودة الشاملة ةالإدار من زود علم ) النظريات

هو عدم توحيد على التراث النظري المتعلق بتطور مفهوم الجودة اطلاعنا لكن الشيء الملاحظ بعد 
ا مفهوم الجودة و من ثم  ا الجودة الشاملة عند مختلف المفكرين المعاصرين، فنجد أن مإدارةالمراحل التي مر 

15)2004:39:يوسفوطائيمؤيدالفضل(: يلييتفق عليه عموما هو أربع مراحل رئيسية تتلخص فيما

و قد كانت الجودة في هذه المرحلة تركز فقط على  ):1940-1900( الفحصأومرحلة التفتيش * 
كشف الأخطاء و القيام بتصحيحها، لكن المشكلة هنا هي أن العيب قد يحصل بصورة فعلية و لم تمنع منذ 

.البداية

و هنا اعتمدت الجودة على استخدام أساليب ):1960-1940( إحصائيامرحلة ضبط الجودة * 
.ة، و هنا نلاحظ تطور الأساليب و الأنظمة الداعمة لمراقبة الجودةإحصائية حديثة لمراقبة الجود

على توجيه كافة الجهود للرقابة هنا و قد تركزت كل الجهود )1985-1960( مرحلة تأكيد الجودة* 
Zéroلأخطاء منذ البداية و هو ما عرف بمبدأ التلف الصفري امن حدوث  Défaut.

و في هذه المرحلة نلاحظ أن مفاهيم الجودة :إلى يومنا هذا–1986( مرحلة إدارة الجودة الشاملة * 
ابقة كالتركيز على جودة في المراحل السإبداعاالشاملة قد تبلورت و نضجت أكثر بتركيزها على كل ما كان 

التركيز على المستفيد أو العميل إلىإضافةعمل الجماعي و تشجيع مشاركة العاملين و اندماجهم لالمنتج و ا
أو كما يسمى عموما العميل الخارجي، فهنا الجودة الشاملة تتوجه بعناصر هامة ضمن عمليتين هامتين داخليا 

.)بمختلف أشكاله( العميل الخارجي التركيز على العميل الداخلي و التركيز على : و خارجيا

كما 16)2004:36:مؤيد وطائي يوسفالفضل(م سندرج الجدول الموالي عن و على العمو 
: دارة الجودة الشاملةيصنف مراحل تطور مفهوم إ
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يوضح مراحل تطور مفهوم إدارة الجودة الشاملة) : 07(الجدول رقم*

ارــــــالأفكالسنة
أول من أوجد دراسة الزمن و الحركة، و كان رائدا لمدرسة الإدارة العلمية، حيث كان :تايلور1911

.هاجسه الأساسي إجادة العمل و بالتالي الإنتاج
."السيطرة على النوعية": في كتابه الشهير إحصائياقام بتقديم السيطرة على الجودة : شيورات1931
.على الجودةالسيطرةدائرة الحرب الأمريكية بدور معلم بتقنيات إلىساهم من خلال انضمامه : دمنج1941

الات العلمية في اليابان حيث ركز على موضوع الجودة: دمنج1950 .لاقت أفكاره رواجا في ا
.عن الرقابة على الجودة انشر كتاب: جوران1951
.قدمت شركة مارتن مفهوم التلف الصفري1961
(Quality is Free)نشر كتابا عن حرية الجودة : كروسبي1970

كانت اليابان متمكنة فلماذا إذابدأ النفوذ الياباني في التلفاز الأمريكي، و طرح سؤال مفاده 1980
.نحن لا ؟ و هذا اعتراف بنجاح أفكار دمنج في الإدارة اليابانية 

دث مع الإدارة العليا عن أهمية العلاقة ورد بعقد ندوات، و دعت دمنج للتحأخذت شركة ف1981
.بين المنتجين و خبراء الجودة و توطيد هذه العلاقة 

.و الموقع التنافسي الإنتاجيةالجودة : قام دمنج بنشر كتاب بعنوان 1982
.لإدارة الجودة الشاملة "مالكوم بالدرج"أنشأ الكونغرس الأمريكي جائزة 1987

يتلاءمأصدر وزير الدفاع الأمريكي إرشادات و توجيهات إلى دائرة الدفاع لتكييف أعمالهم بما 1988
.و أهداف إدارة الجودة الشاملة 

.باليابانة فلوريدا للطاقة تربح جائزة دمنجأول شركة أمريكية و هي شرك1989
.الجامعات الأمريكية أصبح مدخل الجودة الشاملة يدرس بشكل واسع في الكليات و 1993
دارة الجودة الشاملة انتشارا واسعا في الدول المتقدمة صناعيا، و أيضا في بعض انتشر مفهوم إ2003

ال هالدول النامية لما لاقا .من رواج و اهتمام من قبل الدارسين و المختصين في هذا ا
،مؤسسة وراقة للنشر كميإدارة الجودة الشاملةكمنهج: الفضل مؤيد وطائي يوسف :المصدر

.36: 2004:الأردنوالتوزيع،عمان ، 
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ا إلاإن هذه الحوصلة حول تطور مفهوم إدارة الجودة الشاملة ما هي  تلخيص لأهم المراحل التي مر 
، إلا أنه لا يتضح هاتهذا المصطلح كعمليات إدارية و سياسية عامة و منهج حياة لمختلف المؤسسات التي طبق

.د الجودة في العالم و ذلك بإيجازتناولنا مختلف الإسهامات لرواإذاإلاالأمر أكثر 

: الرواد الأوائل و فلسفة إدارة الجودة الشاملة -2

الجودة الشاملة، إلى أن أصبحت مدخلا ةإدار مفهوم إرساءلقد ساهمت العديد من الفلسفات في 
ي مؤسسة، و لعل الفضل في ذلك يرجع إلى الرواد الأوائل الذين أبدعوا في كل مرحلة أساسيا لأداء العمل في أ

:، و من أبرز هؤلاء البعضباكتشاف مبادئ تكمل بعضها

17)2010:36:زيدان سلمان (EDWARD DEMINGإدوار دمنج * 

م مع 1927عام دمنجصورة واسعة، فقد التقى اليابان بإلىيعتبر دمنج أول من قدم مبادئ الجودة 
الأساسية للسيطرة على الجودة، و التي طورها الإحصائيةحيث تعلم منه المفاهيمSHEWARTالباحث 

–نالياباإلى دمنجة، و في بداية الخمسينات و عند وصول يالأمريكBELLشيوارت لحساب مختبرات شركة 
CENSUS"مؤسسةا فيقد طورهكان بما اكتسبه من خبرات و التي  يفيدهحاول أن - الذي وجده بلدا فقيرا

BUREAU " ، الجديدة حول دمنجم كانوا يبدون شغفا كبيرا لفلسفة لأو قد كان الحظ حليف اليابانيين
أن يطبق أفكاره و يكيفها مع اليابانيين حيث دمنج، أما من جهته فقد حاول - هذا من جهتهم–الجودة 

. صعيدقرر تقديم محاضراته على أكثر من مستوى و أكثر من 

و ما يجب إتباعهخلص دمنج إلى عدة مبادئ صنفها حسب ما يجب الاجتهاداتو كنتيجة لهذه 
:ا عنه و مبادئ أخرى يجب على المؤسسة تتبعها لكي تنجح سياسة الجودة الشاملةالابتعاد

:ما يلي 18)2013:22:عليماتصالح ناصر (و هي حسب :إتباعهاالأمور الواجب -أ

و التناسق بين الهدف و الخطة الاندماجتطوير الإنتاج و الخدمات و ذلك بخلق إلىإيجاد الاستقرار الهادف - 
لإبداع، البحث، التعليم و التطوير المستمر  ا: ق الحاجات الطويلة المدى من خلالو توزيع المصادر لتحقي

.باستمرارالأجهزة كمنتج و الخدمة و صيانة 

.و يتطلب ذلك تغيير الإدارة ة الجودة الشاملةإدار تبني المؤسسة للفلسفة الجديدة في - 
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ية وقتية التطوير المستمر و اللامتناهي لنظام الإنتاج و الخدمات، و يتطلب ذلك ألا يكون التطوير عمل- 
و قيام الإدارة بالتوجيه و الإرشاد الإنتاجيةو استمرارية وجود فريق عمل باعتباره عنصرا رئيسيا في العملية 

.المستثمرين 

التدريب على الوظيفة التي يعمل ضمنها الفرد و يتطلب ذلك تقديم التدريب من قبل أفراد لديهم الخبرة -
.لتدريب حتى يمكن الوصول إلى مستوى مرض من الإنتاجو الكفاءة و الفعالية و استمرار ا

و تطبيقا للإدارة و ذلك اتثبيت القيادة و تعميم الممارسات الحديثة و يتطلب ذلك اعتبار القيادة منهج-
جهدو ذلك بأكبر قدر ممكن و بأقل الإنتاجيةمن خلال إعداد جميع موظفي المؤسسة للعمل على تحقيق 

.ممكنينووقت 

وضع برنامج نشط للتدريب و التعليم و ذلك من خلال تركيز الإدارة على تطوير الإنتاج و تقديم معارف - 
.الحديثةةالإداريو مهارات جيدة تسهل التعامل مع المواد الخام الجديدة و النظم 

منظومة شيورات اعإتبإشراك جميع الأفراد في التحويل المطلوب، و طريقاتخاذ قرار لإنجاز التحول عن -
) .التخطيط ، العمل، المراجعة ، التنفيذ( 

و يعتبر العنصر البشري في نظره أربعة عشر مبدءادمنجالشاملة قدم و بالاعتماد على مفهوم الرقابة
:19)2009:153:فرج الطاهرعلاء(ذلكبينيهو أساس و محور و مرتكز كل هذه المبادئ كما 

دف -  ا من السلع و الخدمات  تبني المنظمة لفلسفة جديدة تقوم على أساس تحقيق أعلى جودة لمنتجا
.الاستمرارتحقيق مركز تنافسي في السوق لضمان البقاء و 

.لمقابلة ضرورات المنافسةتللمنتجاإدامة عمليات التطوير و التحسين المستمر - 

دف لمنع وقوع الخطأ و تقليل  عن كشف الخطأ و محاتغيير هدف الرقابة -  سبة المسؤول عنه إلى رقابة وقائية 
.كلفة فحص جودة المنتج بعد الانتهاء من تصنيعه

.الأسعاراعتماد عمليات الشراء من الموردين على أساس الجودة العالية و ليس على أساس أرخص - 

.كنظامح مفهوم الجودة  التركيز على عملية التعليم و التدريب المستمرين للعاملين و شر - 
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التوقف عن استخدام سياسة التقييم على أساس الكم و التوجه إلى سياسة التقييم على أساس الجودة _ 
.المحققةالنوعية 

تنمية المهارات القيادية لدى المديرين، فالقائد هو المدرب و المكافح من أجل إزالة العقبات داخل المنظمة -
.العملء و يسعى إلى التحسين المستمر فيالانحرافات و يستجيب لرغبات العملاو هو الذي يحدد 

.الجودةلربح بأي وسيلة كانت لأن ذلك يضر بمستوى اعن فكرة و سياسة تحقيق الابتعاد- 

م لإزالة ك-  .العوائق و الحواجز التي تمنع العاملين من تحقيق انجازا

.التعاون و التضامن بدلا من التنافس إحلالالقائمة بين العاملين و تالصراعاحل جميع إلىالسعي - 

م المعرف و المهارات الجديدة -  .التركيز على عملية التطوير و التحسين الذاتي لدى العاملين و إكسا

.توفير عنصر الاستقرار الوظيفي للعاملين عن طريق تحقيق الطمأنينة لهم و إبعاد شبح التهديد عنهم - 

.من النمط التقليدي إلى نمط يخدم هذه المبادئللمنظمة و تحويله يالتنظيمإحداث تغيير جذري في الهيكل - 

.ت الكفيلة بمتابعة و تنفيذ المبادئ سابقة الذكرءاإنجاز عملية التحول و ذلك بإنجاز الإجرا- 

هنا إلى أنه عندما حاول لإشارةاهذه الإبداعات تجدر دمنج و للتذكير بالفترة التاريخية التي أنجز فيها 
أدرك أن ذلك سيدخله في صراع مع القوى التقليدية و أصحاب الثقافات اأمريكإلىنقل تجربته في اليابان 

المغايرة، و لتفادي ذلك قام بتشخيص البيئة الأمريكية آنذاك و حاول تحديد الأمراض المميتة التي تعاني منها 
دارة عمليات تطوير و تحسين المنتجات و تحول دون التطبيق السليم لإإدخالمن المنظمات و التي تمنع و تحد 

20)25ص :2005:ويليامز. ل.تشارد ري(الجودة الشاملة ، و هي حسب

.عدم القدرة على توفير موارد بشرية و مالية لتحقيق عمليات التحسين المستمر للجودة- 

.المساهمينالتركيز على الأرباح في المدى القصير و فوائد - 

.بمستوى الأداء الإنتاجي و الخدميالارتقاءعدم الاستقرار الوظيفي و عجز الإدارة عن - 
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، و عدم القدرة على زيادة فاعلية الأداء بالمنظمة يتأثر بناء على الاستفادة القصوى من المعلوماتعدم - 
.المعلومات الدقيقة 

.و إعادة إنتاج الوحدات المعيبة الإصلاحارتفاع تكاليف - 

.اعتماد أسلوب تقييم الأداء السنوي على الملاحظات و الأخطاء - 

.القانونيةارتفاع تكاليف الاستشارات - 

في دمنجفلسفة 21)2006:39:بابكر مبارك عثمان(حسب LOGTHETISو لقد لخص 
.نهجية الإحصائية، حسين العلاقات الإدارة العليا بالتحسينات ، تطبيق المالتزام: ثلاثة أصول هي 

أصول ممارسة الجودة الشاملة عند دمنجيمثل ): 11(الشكل رقم*

التزام الإدارة بالتحسينات

تحسين العلاقات تطبيق منهجية الإحصائية                               

لقاهرة ، ا، دار غريب للطباعة و النشر ، المدخل لإدارة الجودة الشاملةن، بابكر مبارك عثما: رالمصد
2005:39.
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:JOSEPH JURANجوزيف جوران* 

واحدا من المهندسين الأوائل الذين ساهموا في بناء و تنظيم إدارة الجودة باليابان، فقد جورانيعتبر 
WESTERN ELCTRICم بالعمل في شركة 1924م االتحق بعد تخرجه من الجامعة في ع

HAWTHORMESنشر مؤلفه الأول جوران م استطاع 1951م ا، و في عبوظيفة التحقق من الجودة "
QUALITY CONROL HANDBOOK" ال و قد وصل إلى الذي اعتبر فيما بعد عملا بناء في هذا ا

فيما يخص الجودة على شكل ما يسمى إليها، و عرض فلسفته دمنجصول اليابان بعد مضي أربعة أعوام من و 
حيث أكد على أن إدارة الجودة تشتمل على QUALITY TRIOLOGY) ثلاثية الجودة ( جوران بثلاثية 

سلمان(الجودةتحسين -السيطرة على الجودة   ، - تخطيط الجودة  ، -: ثلاث مراحل أو عمليات هي
.، و الشكل الموالي يوضح هذه الثلاثية 22)2010:42:زيدان

يمثل ثلاثية الجودة لجوران حسب سلمان زيدان):12(الشكل رقم*

.2010:42، دار المناهج للنشر و التوزيع ، 1ج ،سلمان زيدان، إدارة الجودة الشاملة :المصدر

فيبين نفس الثلاثية بشكل مشابه و بمفردات مغايرة 23)2008:99:بن جاسم آل ثانيفيصل(أما 
-QUALITY: و هو ما يبرر الترجمات المختلفة لمفاهيم  CONTROL - IMPROVEMENT

تخطیط الجودة  QUALITY
PLANNING

تحسین الجودة 
QUALITY

الجودة السیطرة على
QUALITY CONTROL
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QUALITY) آل ثانيثلاثية الجودة لجوران حسب فيصل بن جاسم( يمثل): 13(الشكل رقم*

TRIOLOGY

ثلاثية متكاملة 

، دار المعرفة للنشر إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الإعلاميةفيصل جاسم آل ثاني، :المصدر
.2008:99و الطباعة ، لبنان ، 

:زيدانسلمان (فيما يخص بناء إدارة الجودة الشاملة فتتركز على خطوات هيجورانأما وجهة نظر 
2010:44(24 :

يضم مجلس تخطيط الجودة المدراء الأقدمين حيث يتولى وضع سياسات الجودة و تحديد أهداف الجودة - 
.التغييرات الضرورية في الأداء إجراءبالإضافة إلى تحقيق الموارد الضرورية لتنفيذ الخطط و 

أن تعتمد أهداف المستهلك الخارجي على يتوجبإذيتوجب أن تعتمد الأهداف على الأداء التاريخي - 
.المقارنة المرجعية في حين أن أهداف المستهلك الداخل تعتمد على تقليل الفاقد 

.تغيير لغرض مطابقة الجودة المحددة من قبل المنظمة القد تحتاج البنية التحتية للمنظمة إلى - 

.من متطلبات تحقيق نجاح الخطط و البرامج توفير الموارد - 

التخطيط الجيد

التحسين المستمر الرقابة الفاعلة 
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في الاستعمال و أن المهمة الرئيسية لها تتركز في تنمية الملائمةتعني جورانو بالتالي فإن الجودة عند 
أو الخدمات يقابل احتياجات العملاء و تتضمن الفلسفة التي يتبناها حول إدارة الجودة الشاملة للإنتاجبرنامج 

استمراريتهابيق منهج الجودة الشاملة و الحفاظ على النقاط الثلاثة الآنف ذكرها و التي تعزز تجسيد أهداف تط
.و مكاسبها 

:ARMAND FAIGENBAUMأرماند فيغنباوم * 

إلكتريكجنرالل من استخدم مصطلح الرقابة على الجودة الشاملة، حيث عمل في شركة و أنباومفيغيعد 
GENERAL ELCTRIC و استخدم نظاما شاملا للرقابة على الجودة من قبل العاملين في المؤسسة، و قد ""

، حيث تركز على جعل الجودة هي الهدف المهم في رقابة الجودة الشامةفيغنباوم تبنت الشركات اليابانية مبادئ 
:2013:عليمات صالح ناصر(في المؤسسة و السعي لتحقيقه دوما و تركز فلسفته على عشر نقاط أساسية

26(25 :

.جعل الجودة عملية واسعة النطاق تتبناها المؤسسة - 

.أن تكون الجودة و التكلفة كلا متكاملا - 

.أن تعني الجودة ما يفهمه و يتقبله العميل - 

.توافر الحماس لدى الأفراد و مجموعات العمل تجاه الجودة - 

.اعتبار الجودة أسلوبا للإدارة- 

.في الجودة و الإبداع التكامل- 

.اعتبار الجودة عملية أخلاقية - 

.التطوير المستمر للجودة- 

.تكلفة و مراعاة الزمن في الإنتاجية زيادة الفعالية في الالسعي لتخفيض الكلفة قدر الإمكان و- 

.شامل يرتبط بالعميل و المصدر معاتنفذ الجودة من خلال نظام - 
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، حيث أنه ركز بالأب الروحي للرقابة على الجودةفيغنباوملباحثون على تسمية انطلاقا مما سبق اتفق ا
، الإنتاجفي أي مستوى من مستويات اهتمامه على مبدأ التعرف على مشكلات الجودة في حال حدوثها

بتكوين ، و بناء على ذلك وجه الإنتاجى عاتق إدارة لفوضع مسؤولية تخطيط و تطوير الجودة بالدرجة الأولى ع
فوزيةو أبو منعة عبد العزيز(مجلس للجودة مهمته التعرف على مشاكل الجودة و تعيين فرق لتحسين الجودة

. 26)74: 1998:سعد

: PHILIPPE CROSBYفليب كروسبي * 

ZEROبمفاهيم عدة تركزت حول التأكيد على أن الأصناف المعيبة تساوي صفر كروسبيلقد جاء 

DEFECT انعكاس لمدى معيارية إلاهي ، حيث يرى بأن الجودة الشاملة ماالإنتاجيةالعمليات إطارفي
، و يؤكد هنا على أن ما تتطلبه الجودة حتى تكون الأخرى التي تعكس معايير الجودةالقيادة و كذلك الأدوات

:27)2008:100:بن جاسم آل ثانيفيصل (مستمر يتأتى من عدة عوامل منها في تطور

أن المستهلكين ذوو وعي كامل بأهمية الجودة لمختلف المنتجات السلعية و الخدمية التي تقوم بتقديمها - 
.المؤسسات المختلفة 

زيادة الحصة السوقية للمؤسسة إلىدوات المساعدة على تطوير الجودة سيؤدي بالنتيجة الأأن التطوير في - 
ا و توفير الميزة التنافسية الملائمة  .لمنتجتها و خدما

أن بناء الثقافة إذيتم تطوير الثقافة المتعلقة بالجودة بما يلائمها من متغيرات بيئية و ظرفية أخرى، أنيجب - 
ما إلى، و يمكن الإشارة ية لتطبيق برنامج الجودة الشاملةالملائمة للجودة تعتمد أساسا على توفير قاعدة أساس

:هو أنه ، و ذا الصددوسبيكر أكده 

ا المطاإلىأشار -  .قة للمتطلباتبتحديد مفهوم الجودة الشاملة بأ

.قاية من المعيبات و حدد نظام النوعية بأنه يتضمن ال- 

.الصفريةعيبات أن معيار الإنجاز النوعي يتضمن المإلىأشار - 
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لى عقد ركز كذلك نجده إذ، نظمة لهام1600لعل مصداقية هذه الأفكار ترجمت في تبني أكثر من و 
قد تمثلت هذه المتطلبات ، وولية التي أرساها للجودة الشاملةلمبادئ الأامتطلبات للتحسين المستمر في ضوء 

: في 28)2008:31:زين الدينعبد الفتاحفريد (حسب 

.الجودةالعليا بأهمية الإدارةالاعتقاد الراسخ من جانب و الإيمان- 

لديهم القدرة على تحمل المسؤولية أنالعليا بفهم و تطبيق سبل الكمال و الإدارةالتعهد الكامل من جانب - 
.لعمل ذلك، لأن قسم الجودة لا يستطيع القيام بكل هذه الأعباء 

. القناعة بأن عملية التحسين المستمر ستقوم على أسس دائمة - 

:KAORO ISHIKAWAوايكاكاورو إيش* 

كان أول حيث أنهQUALITY CIRCLESالأب الروحي لحلقات الجودة لعالم الياباني ااو إيشيكايعتبر 
ا، و حلقات الجودة عبارة عن مجموعات صغيرة من العاملين  ينضمون مع بعضهم بصفة تطوعية من نادى 

.29)2008:101:بن جاسم آل ثانيفيصل (لمناقشة مشاكل الجودة في العمل يعتبرون اجتماعهمو 

الأفراد العاملين، و قد بعبارة أخرى فإن فلسفة ايشيكاوا اعتمدت على نشر التعليم و التوعية في صفوف و 
م و أكد أنه بمقدورهم حل و معالجة المشاكل و المسائل المتعلقة بالمنتجات و بالعملية  الإنتاجيةوضع ثقته 

في نظره هو العمل بمثابة المدرب الإدارةأيضا العمل على تحسين أوضاعهم، أما دور بمقدورهمفي آن واحد، و 
م في تطبيق الأدوات إلىو الاستماع  الإحصائيةالحقائق و المعطيات التي يقدمها الأفراد العاملون و مساعد

فان وظيفة السيطرة على المستخدمة في حل هذه المسائل، و بمساعدة العاملين المتدربين بموجب هذه الفلسفة، 
ا طالما أن تصنيع المنتجات ذات الجودة الجيدة إدارةالجودة لا تحتاج أن تعزل في  ا أو قسم خاص  خاصة 

:2010:زيدانسلمان (في حلقات السيطرة عليها سيكون جزءا من عمل كل فرد من الأفراد المساهمين 
50(30.

د عبد الفتاح زين فري(: تتمثل أهم مراحل توكيد و ضمان و مراقبة الجودة التي أوردها ايشيكاوا فيما يلي 
31)1996:34:العابدين

.ووضع الحلول لهاالمشكلاتملين بالمنظمة بطرح االعمل على إشراك جميع الع- 
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.المشاركة الفعالة التركيز على التعليم و التدريب لزيادة مقدرة العاملين على - 

.تكوين حلقات مراقبة الجودة- 

.مراجعة مراقبة عمليات الجودة الشاملة - 

.الإحصائيةالتركيز على ضرورة تطبيق الأدوات و الوسائل - 

البشرية في المواردلقيمة الحقيقة هي في استخدام او خلاصة القول أن ايشيكاوا قد تفهم بصورة جيدة أن 
، و أن حلقات الجودة يساهم فيها عالجة المسائل ذات الصلة بالجودةالمشكلات و ممل لحلعشكل فرق 

، و هو ما يعزز عملية التحكم و التحسين المستمر لمختلف عمليات ون هذه المسائلالعاملون الذين يفهم
.ودة الشاملة لجاإدارة

:PETER SINGEبيتر سنج * 

وجود المؤسسة المبدعة و يرى بأن المكونات عبارة إلىركز بيتر سنج على خمس مكونات تكنولوجية تؤدي 
:32)2010:48:زيدانسلمان (و هي على التواليةبعنايعن أساليب  و بنى نظرية يجب أن تدرس 

يقوم بتطويرها إمكاناتو ذلك من خلال التركيز على ما لدى الفرد من طاقات و : السيطرة الشخصية- 
.على التعلم المتواصل مدى الحياة الإصراربموضوعية من خلال حتى يمكنه رؤية الحقيقة 

الآخرين أمامافتراضات و تعميمات و صورة ذهنية يجري طرحها إيجادو ذلك عن طريق : قلية عالنماذج ال- 
.بطريقة مرنة على المنطق و التفكير العقلاني

الإنتاج الحقيقي في ضوء هذه والمؤسساتيذلك بتبني أفكار مشتركة من أجل الالتزام و: بناء رؤية مشتركة- 
.ية الرؤ 

في المؤسسة و تسيير وفق تفكير منظم هاية لها تأثير أن كل الأحداث الزمنية و المكانبمعنى: لنظماتفكير - 
ا الملائمة للمجتمع بالإنتاجيةالنظرية و العملية لتحقيق الإنسانيةتشكل في ضوء المحاولات  .صور

التكامل إطارو ذلك عن طريق الحوار و تقديم الافتراضات و التفكير بصورة جماعية في : التعلم الفريقي- 
.و الوحدة الجوهرية للمؤسسة الحديثة 
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سنج ركز على المزاوجة بين العمليات العقلية الذهنية و العمليات أنيلاحظ من خلال هذه المكونات 
السيرورة الحسنة للمؤسسة لحسنة و تناغم هذه العمليات لضمانالتكنولوجية العملية و ذلك لضمان السيرورة ا

.ضمان استمراريتها ووضوح أهدافهابالتاليالمبدعة كما يتصورها في البداية ، و 

:WALTER SHEWARTوالتر شيورات * 

ذلك فقد وضع مدخلا الجودة الشاملة، و على إدارةأن التطوير المستمر يعد أحد مظاهر شيوارتيرى 
- المراجعة- العمل–الخطة ( دائرة حد كبير مع الطريقة العملية في التطوير المستمر أطلق عليها إلىيتشابه 
:2013:عليماتصالح ناصر (:و يمكن تناول هذه الدائرة بشيء من التفصيل على النحو التالي)التنفيذ

28(33

يتم اختيار و تحديد العملية التي سيتم تطويرها و استعراض الوضع القائم و تحديد أين او فيم: الخطة - 
دف  و متى تحدث المشكلة و كيف يمكن قياس رضا العميل عن المخرجات، ثم يتم بعد ذلك تحليل العملية 

لجمع البيانات المطلوبة لهذا إستراتيجيةتحديد الأسباب المحتملة ثم يأتي بعد ذلك اقتراح بالتطوير ووضع 
.التطوير

.في بيئة يمكن التحكيم فيها و الرقابة عليهاو فيه يتم تجريب التطوير المقترح على نطاق محدود: العمل- 

ما كان التطوير المقترح يلقى قبولا و رضى من جانب إذالتحديد و فيها يتم جمع و تحليل البيانات: المراجعة- 
.العميل أم لا

عباس(.فيه يتم تنفيذ التغييرات المرتبطة بالعملية و ذلك من خلال ربطها بعمليات النظام الجاريو : التنفيذ- 
34)1995:25:خفاجي

الإحصائيةالرقابة " قدم في كتابه شيوارتأنإلىفيشير 35)34ص :2007:والتميميالخطيب(أما 
، لأنه JURANمفهوم خرائط مراقبة الجودة و التي يعدها تطويرا لمبادئ " 1931على الجودة السلع المصنعة 

PDCA{و رتبها على شكل دورة متتابعة أطلقها عليهاجورانقام بإعادة صياغة العناصر التي وضعها 

PLAN- DO- CHECK- ACT{ يوضح 36)2002:29:الشبليطارقو الدرادكةمأمون(و الشكل الموالي
.دورة  هذه العمليات
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"ACT-CHECK-DO-PLAN"دورة شيوارتيمثل): 14(الشكل رقم

، دار الصفاء للنشر و التوزيع، الجودة في المنظمات الحديثةمأمون الدرادكة، طارق الشبلي، :المصدر
.2002:29:لأردنا-عمان

:GENICHI TAGUCHIجنشي تاكوشي * 

ا إلىنجاحا كبيرا و مؤثرا في حركة الجودة باليابان من خلال نظرته تاكوشيلقد حقق  الجودة على أ
في تحسين الإحصائيةالقضية الأساسية للمنظمة ككل، و قد تركز عمله على استخدام الأساليب و الطرق 

(THE LOSS FONCTION)دالة الفقدان : الجودة و خاصة في مجال المنتج حيث شاع استخدام المفهومين

(DESIGN CHARACTERISTICS AND NOISE)) الضجيج( خصائص التصميم و الضوضاء و 

على أن الجودة تمثل المطابقة كروسبيجاء بنظرة مطابقة لنظرةتاكوشيأنما يمكن أن نلمسه هنا و 
. مع المواصفات أو المتطلبات 

PLANخطط

ACTحسن DOنفذ

CHECKقیم
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ركز على تحسن الجودة من خلال التصميم الذي يمثل رؤية جديدة للمنتج، تاكوشيإن هذا المدخل ل
، و تصميم المنتج "المواد الأولية" و تصميم العملية بطريقة لكسبها المناعة ضد الانحرافات المسببة لتلف المنتج، 

ربحا كليا أوكلية و تصميم العملية، فإنه كذلك يهتم بالبيئة الخارجية لأن قياس الجودة يشكل خسارة  
ايقدم رؤية جديدة بمواصفات تاكوشيللمجتمع، و لذلك فإننا يمكن أن نقول أن  اهي المستهدفة و لأ لأ

ناظم (المقبولة عن القيم المستهدفةالانحرافاتهي الاختلافاتتمثل القيم التي يجب أن يحققها الإنتاج، و 
بدائل للقضاء على آثار الضوضاء الداخلية تاكوشيو لقد أعطى. 37)2009:34:حسن عبد السيد

:38)2010:52:زيدانسلمان (و الخارجية من خلال ثلاثة تصاميم

.تصميم النظام- 

.تصميم المؤشرات- 

.تصميم التفاوت المسموح به- 

:JOHN .S. OKLANDجون أوكلاند * 

في تطوير كل من فلسفتها هلإسهامالجودة الشاملة إدارةفي مجال نالمتميزييعتبر جون أوكلاند من 
ا في المنظمات من خلال الاستشارات التي كان يقدمها للشركات و على نطاق واسع  انه إلىإضافةو تطبيقا

، أما الجودة الشاملةةلإدار ، كما ترأس المركز الأوربي و العملياتالإنتاجإدارةعمل في مجال البحث و في حقل 
ا في شكل منسجم و متناسق فلسفته فتقوم على المباد ا الفلسفات السابقة من خلال بلور ئ التي جاء 

.الغرب و اليابان في مجال الجودةإسهاماتتناقحت فيها 

:زيدانسلمان (لشكل الموالي بالنقاط الخمسة التاليةاو يمكن تلخيص نموذجه الموضح في 
2010:54.(39:

.المورد–علاقات المستهلك تحديد - 

.العملياتلإدارةوضع نظام - 

.الجودة الشاملة إدارةثقافة إلىتغيير ثقافة المنظمة - 
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.ملين على نطاق المنظمة ككلاتحسين الاتصالات بين الع- 

.سيادة الالتزام و التمسك بالجودة- 

يمثل نموذج أوكلاند في تصور الجودة): 15(الشكل رقم* 

العملية

المستهلك

المورد

.2010:54الأردن، ، دار المناهج، 1، ج إدارة الجودة الشاملةسلمان زيدان، :المصدر

:ةالشاملمقارنة بين رؤى أبرز مفكري إدارة الجودة * 

إثراء هذا التيار الإداري يفرض مجموعة من الأسماء البارزة في تناول مصطلح إدارة الجودة الشاملة نإ
-ISHIKAWA): على مراحل تاريخية متعاقبة، و على رأس هؤلاء المفكرينالناجع CROSBY- JURAN-

DEMING : في الجدول الموالي40)2002:29:هيكوش، ترجمة طلال بن عابد الأحمدي(، و هو ما يبينه (

فرق 
عمل

نظم أدوات
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يوضح مراحل تطور مفهوم الجودة): 08(الجدول رقم*

أهم العناصر الرئيسة لإدارة الجودة الشاملة: الرؤية المفكرالترتيب
دمنج أولا

DEMING

:ركز على
.تقديم الخدماتإجراءاتالتوجه نحو تقييم عمليات أو -
.الإحصائيةاستخدام الوسائل -
.الخوف من مخيلة الموظفينإزالةضرورة طرد و -
.المستويات القياسية لأداء الخدماتخفض درجات الانحراف عن -

جورانثانيا
JURAN

: علىركز جوران
.في موضوع الجودةالإداريجميع الطاقم إشراك-
.ضرورة التخطيط للجودة -
.أهمية الرقابة على الجودة-
.تحسين الجودة-

فيغنباومثالثا
FAIGEMBAUM

: ركز على 
.نظام الجودة الشاملة -
.تصميم الجودة--
) .المستفيد( التوجه نحو العميل -

اايشيكاورابعا
ISHIKAWA

:ركز ايشكاوا على 
.الإحصاءاستخدام -
.حلقات الجودة -
.الموظفين إشراك-

كروسبيخامسا
CROSBY

: ركز كروسيبي على 
.العيوب الصفرية-
.تكلفة أو كلفة الجودة -
. شعارات الجودة-

، إدارة الجودة الشاملة في الرعاية الصحية و ضمانطلال بن عابد الأحمدي: هيكوش ، ترجمة:المصدر
.2002:29الرياض السعودية، ، معهد الإدارة العامة ، زام بهااستمرار الالت
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دبيات و الوقوف على تداخل هذه الأأبرز رواد و علماء الجودة الشاملةتبعد الإطلاع على إسهاما
بقيت ثابتة في  الأساسية، فمنذ نشأة المصطلح نلاحظ أن مجموعة من المفاهيم و تقاطعها في أكثر من مبدأ

:كل نموذج من نماذج الرواد و حتى الباحثين المعاصرين و هي على التوالي

.التحسين المستمر- 
.جميع العاملين إشراكأولمشاركة ا- 
.الحفاظ على الاتصالات في جميع الاتجاهات في المؤسسات - 
.تمكين العاملين من خلال تعزيز فرق العمل و حلقات الجودة عند ايشيكاوا- 

الملاحظ هنا هو أن العامل المشترك بين كل هذه المبادئ هو المورد البشري الذي يعد التحدي و
مختلف عمليات المؤسسات الداخلية و الخارجية، و بدلالة هذه الموارد البشرية ارتأت الباحثة أن لإنجاحالكبير 

وفق عمليات ) ارة الجودة الشاملةل إدرأس ماالتي تعد ( تأخذ الدراسة منحى تختبر فيه دلالة هذه المبادئ 
.التدريب و التحفيز و تقييم الأداء : ا في يثداتنمية الموارد البشرية و التي تتمثل كلاسيكيا و ح

لذلك جاءت هذه الدراسة كمحاولة لفهم علاقة عمليات تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الجزائرية 
البحث تطبق منهج الجودة ، علما أن المؤسسة ميدان الشاملةلإدارة الجودة موعة المبادئ الأساسية بمج

. الشاملة

:سياسات الجودة الشاملة - ثالثا

االجودة الشاملة، و حددوا أساليبلإدارةتطوير مداخل عدة إيجادلقد ساهم العديد من العلماء في 
وفق أطر أساسية تنتهجها إلاو طرقا لتطبيقها و الاستفادة من مبادئها الهامة، لكن هذا لا يمكن أن يكون 

عديدة في هذا الصدد سنتناول من بينها عمليات إسهاماتالمؤسسة بكل أبعادها و مواردها ، و لقد ظهرت 
أين حاول ) إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الإعلامية( بن جاسم آل الثاني لوردت في كتاب فيصةأساسي

.عوائد ايجابية لتطبيق الجودة الشاملةإلىتوضيح مجموعة من الالتزامات للوصول 

بن جاسم آل ثانيفيصل(الرئيسية التي تقوم عليها إدارة الجودة الشاملة حسب تالأساسيا
:هي كالتالي41)2008:157:
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الجودة الشاملة إدارةحتى تتكتل جهود تطبيق :التزام الإدارة العليا تجاه تطبيق إدارة الجودة الشاملة -1
ا في كافة مستويات مندفانه لاببالنجاح  أنإلا، لى مستوى المؤسسة ككلو تطبيقها عالإداريةالالتزام 

لنجاح هذا التطبيق، ضروري جداالجودة الشاملة إدارةو اقتناعها بضرورة تطبيق منهجية العلياالإدارةدعم 
ا جادة في موضوع تطبيق الجودة الشاملة، و كذلك أن تمارس بشكل فاعل هذا أنة العليا يجب ار دفالإ تعلن أ

يصاحب ذلك الممارسة الفعلية في تطبيق فقط بل يجب أن راتاحمل الشعالتوجه، فليس من المطلوب 
42)2006:100:جودةأحمد محفوظ (.هذه الشعارات

إن التزام القيادة بالجودة يجب أن يكون هاجسا يستحوذ على تفكيرها و أن تعمل على تعميمه : القيادة-2
الجودة الشاملة بجدية و صدق و لقد حدد إدارةعلى كافة العاملين حتى يدركوا أن القيادة ملتزمة بمنهجية 

OKLAND 43)2008:166:بن جاسم آل ثانيفيصل(ودة الشاملةلالتزام القيادة تجاه الجمرتكزات :

.التحسين المستمرإزاءالتزام طويل الأمد - 
.تبني فلسفة الأخطاء أو العيوب الصفرية- 
.تدريب العاملين على فهم و استيعاب طبيعة العلاقات بين العميل الداخلي و المورد- 
.و التدريبللإشرافتبني طرق حديثة - 
.و التوسع في تشكيل فرق العمل الاتصالاتتفعيل - 
...ا تحديد الأهداف عشوائي: لتجنب بعض الممارسات الخاطئة مث- 
م -  .تنمية وتطوير الخبراء في المؤسسة و العمل على الاحتفاظ 
.الجودة الشاملةإدارةمنهجية مؤسسة لتطبيق إتباع- 

:بن جاسم آل ثانيفيصل(لتنظيم الجودةتلقد ظهرت أربعة اتجاها:الجودة الشاملة إدارةتنظيم -3
: هي44)2008:171

ثل تحويل دراسات قدرة العمليات من مالدوائر الأخرى إلىالجودة إدارةتحويل بعض مهام :الاتجاه الأول-أ
.دائرة هندسة العملياتإلىدائرة الجودة 

النشاطات و من العميل أنواعكافة إلىالجودة من العمليات فقط إدارةتوسيع نطاق :الاتجاه الثاني-ب
.العميل الداخلي و الخارجيإلىالخارجي فقط 
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.التوسع الكبير في استخدام فرق العمل:الاتجاه الثالث-جـ

.الأقلالإداريةالمستويات إلىتفويض سلطة اتخاذ القرار :الاتجاه الرابع-د

إنجاح و هناك العديد من الاتجاهات التي تدلل على أهمية ثقافة المؤسسة في : ثقافة المؤسسة إنشاء-4
قافة الجودة الشاملة، و من ثإلىة الجودة الشاملة، بل و أكثر من ذلك التحول من ثقافة تنظيمية عادية ار إد

45)2000:105:عمرإسماعيلمحمد (ورد فيالتي تؤسس لنجاح ثقافة الجودة الشاملة ماالآراءبين هذه

.الموظفين الآخرينإلىه الفكرة أنه مستهلك، و ينقل هذيجب أن يفترض كل عامل أو موظف في المؤسسة-أ

و تبعا لذلك سيشعر العاملون بالالتزام أكثر لالعمفي ترتيبات ةيجب السماح بأعلى قدر ممكن من الحري- ب
.فأكثر

.كافية في الجودة و أنه تم تسليمها لدى كل العاملينالتأكد من أن التغذية العكسية و المرتدة  -جـ

اإعلامضرورة -د .المشرفين و مناقشتهم في أسباب حدوث الأخطاء و لا تفترض دائما معرفتهم 

، التدريب، التقييم، الشامل و المساعدة خلال التركيز على التخطيط الجيدو ذلك من: لبشريةاالموارد -5
على الخصوص يجب أن تقوم على التدريبيةأن العملية إذعلى اندماجهم في خطة الجودة الشاملة للمؤسسة، 

:46)2008:200:بن جاسم آل ثانيفيصل (أساسيةنقاط 

.من الأساليب الحديثة و التكنولوجيا في التدريبةالاستفاد- 

الشكل الميداني كورشات العمل، الحلقات إلى) المحاضرات النظرية( الخروج بالتدريب من الشكل التقليدي - 
...النقاشية

م المكتسبةإكسابالعمل على -  .العاملين مهارات جديدة في العمل على تنمية مهارا

).الكومبيوتر( التركيز على التدريب في مجالات الحاسب الآلي- 

.الإدارةفي غيرهم من العاملين الجددإلىبأعمال التخطيط و المتابعة و نقله القائميندة من خبرات الاستفا- 

.و التدريب المستمرالذاتيعلى أهمية استمرارية التدريب أو التدريب دالتأكي- 
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التدريب للاستفادة منها لبأعماالذين سيتم تدريبهم ووضعها أمام القائمين لأفرادالعمل على توفير بيانات - 
.عند وضع البرامج التقريبية

.في التدريبللمتفوقينسياسة الترغيب في التدريب لابد من رصد جوائز إطارفي- 

الجودة الشاملة ه مبدأ التحسين المستمر و التدريجي لكل أبعاد لإدارةمن المبادئ الأساسية :التمكين-6
، و ذلك من خلال الانخراط الكلي لجميع إعلاميةأومية يعلتأوخدماتية أوإنتاجيةالمؤسسات سواء كانت 

فإنه من ) التحسين المستمر( العاملين في عملية التطوير و تحسين الجودة، و لترسيم و ترسيخ هذا المبدأ 
تخاذ القرار العاملين قدرا كبيرا من الحرية في الصرف و الاستقلالية و المساهمة في اأومنح الموظفين يالضرور 

العليا لا يمكنها تحقيق التحسين الشامل الإدارةلأن، المؤسسةو في تحمل أعباء المسؤولية و تحقيق التقدم في 
.بمفردها

ت الأساسية الآتية لابد لأن تراعىو لأن الثقة هي المفتاح الأساسي لاستحقاق التمكين، فان المقوما
و الانزلاق للأخطاءالوقوع في مخاوف أوحرج إيجادكينهم دون تمكن مسؤولوهم من تميقبل العاملين حتى 

:في47)2006:73:سليم ملحمييح(عن الأهداف المسطرة، و تتلخص مقومات الحصول على الثقة
التعاطف ، الصدق و الصراح، الكفاءة، العمل الجماعي و الجماعة، الانتماء، و الاتصال، و لعل هذه 
المقومات هي فعلا أساس بناء نظام حقيقي للجودة الشاملة برأس مال بشري ووجداني يؤمن بجميع أبعادها 

ا  .و مقوما

:للجودةالإحصائيأدوات الضبط -7

لضبط الجودة ضرورة لابد منها في ظل التحول المرحلي في تحقيق الإحصائيةتالأدواإن استخدام 
:2008:بن جاسم آل ثانيفيصل( ، فمبررات استخدمها كثيرة نذكر منها سببين أساسيينةالمرجو الأهداف 

216(48

ا تدعم بالوثائق وجود و امتداد التغيير الذي يعتبر لب -  .الشاملةالجودة إدارةأ
ا تحلل و تراقب التغيير -  .االتقلبات العشوائية لا يمكن السماح أندرجة إلىأ
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، نموذج عظم الإحصائيللضبط بارتيونموذج : لرقابة الإحصائية على الجودة نذكرالنماذجذهو من بين ه
.، خرائط المتابعة، شكل الانتشار) النتيجة-مخطط السبب( السمكة

يتعرف أنمن الطرق التحفيزية لمشاركة الموردين مع المؤسسة في رؤيتها للجودة الشاملة هي : الموردون-8
تحاول أنالموردون أنفسهم على الجودة الشاملة في المؤسسة و أن تشركهم في التدريب و و رشات العمل و 

ات و يوفر الكثير من ربح، و هذا سوف يسهل كثيرا باقي العملي/التعامل مع هؤلاء الموردين وفق أسلوب ربح
محفوظ (:البعيد، و هناك مقترحات لزيادة العلاقات بين المؤسسة و الموردينالمدىعلى عالضائالوقت و المال 

49)2006:152:أحمد جودة

الكمية المطلوبة أوقات التسليم اشتمال العقد و احتوائه على كل صغيرة و كبيرة، مثل تحديد المواصفات- أ
. و الأسعار و طريقة التسليم

.المشتراة من قبل المؤسسة أو المباعة من قبل الموردالمنتجات د مسؤولان عن مراقبة جودة المؤسسة و المور - ب

ا بسرعة ووفقا لما هو -جـ تحديد احتياجات المؤسسة عن المواد تحديدا دقيقا و هذا يساعد على تلبية طلبا
.مطلوب 

.ة تبادل المعلومات حول تطوير المنتج بما يتماشى مع احتياجات العملاءالتأكيد على ضرور -د

كل من الطرفين سواء إليهالوصول إلىالتركيز على مصلحة العميل هو الهدف الأساسي الذي يسعى - ه
.المؤسسةأوالمورد 

: خلاصة

العاملين و الموردين لها بالشكل الإدارةتكاملت في وظائفها و كانت مراعاة إذاهذه الأساسيات نإ
ا تضمن و بصورة كلية تحقيق أهداف الجودة الشاملة كنظام و سياسة و حتى كذهنيات تعمل دون  اللازم فإ

و أكثر من ذلك الحفاظ الإنتاجيهوادة على التحسين المستمر و ضمان الحد الأعلى من الرضا الوظيفي و 
.من المنافسين و الأسواق المتميزة على الميزة التنافسية في ظل الكثير 
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:المبحث الثاني

آليات الجودة الشاملة

التحسين المستمر-أولا

ماهية التحسين المستمر -1

يتفق الباحثون على أن مضمون و جوهر فلسفة إدارة الجودة الشاملة هو التطوير و التحسين المستمر 
و احتياجات و توقعات العملاء و تحقيق أقصى قيمة للعمليات بكل أوجه العمل بالمنظمة لإشباع رغبات 

أماني إبراهيم (مضافة للمنظمة و هي بذلك المفهوم ما هي إلا أسلوب و إرضاء العملاء و تحقيق الربحية
إضافة إلى مرتكزات و أساسيات أخرى تم الإجماع حولها من قبل الرواد في هذا 50)2008:300:شاهين

ال و هي الثقافة التنظيمية التخطيط الاستراتيجي للجودة التزام الإدارة العليا بالجودة تشجيع و تحفيز  ا
الإشرافل وقوعها و العاملين المشاركة و التمكين التركيز على العملاء الحرية و الديمقراطية منع الأخطاء قب

.و المتابعة 

بقدر ما هي تغييرات في فلسفة و مناخ هذه الإداريةليست تحسينات في العمليات إذنفالجودة 
الأتيملامح هذا الفكر في أهمجديد يتلاءم مع هذه الفلسفة و تتلخص إداريفكر إلىحيث تحتاج الإدارة

51)29- 28: 2012:سرحانفتحي (

الجديدة هو التفوق و التميز و استثمار كل الطاقات البشرية و التكنولوجية عالية للإدارةالأساسيالتوجه _
المهارة

او فرص،و من ثم ائق ف عن حقمع المتغيرات باعتبارها خصائص تكشالإدارةتتعامل _ لا تخشى فإ
.إحداثهاالتغييرات دائما بل تعمل على 

.الابتكارمفهوم الخلق والإدارةتتبنى نأ_

المزيد من الديمقراطية و اللامركزيةإلىالتوجه _

.المعوقات إزالةالاهتمام بالعمل الجماعي و تكوين فرق العمل و تنمية العلاقات و _
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.التقليدية الجامدة الإجراءاتمن القواعد و النظم و الإدارةتتحرر أنضرورة _

.العالمية التأثيراتإلىفقط بل عليها النظر الإقليميةعلى الظروف المحلية و القومية و الإدارةتركز ألا_

.الإداريةمعايير واضحة لقياس الكفاءة الإدارةوضع أهمية_

.التحرر من السيطرة الفردية و تفويض السلطات لضمان سرعة و مرونة الانجاز _

.الورقية الإدارةالتكنولوجية بدلا من الأساليبالوسائل و إلىالاتجاه _

.التركيز على العميل بمفهومه الواسع _

.الحقائق و في ضوء الواقع إلىتتخذ القرارات استنادا أن_

الفرصة للكفاءات الفاعلة إعطاءقدمية و الأاختيار العاملين و ترقيتهم حسب أساليبالتحرر من _
.و تشجيعها و تحفيزها 

ترجمة واضحة لمفهومي التحسين و التطوير إلاو المرتكزات مجمعة ما هي ساسياتالأهذهكل إن
.و الفنية و البشرية و حتى الاتصاليةالإداريةالمستمر للعمليات و الوظائف 

امفهوم ترتكز علية الجودة الشاملة أهمالتحسين المستمر هو أنسبق يؤكد ماإن وفي كل لأ
ا تؤكد على ا فلسفة " تعريفا تؤكد على رضاء الزبون، مشاركة العاملين و التحسين المستمر لتحقيق إداريةكو

"  العالي و الجودة للعملياتالأداء

krajewski et Ritzman:2005:196)52( آخر، و هي في تعريف) الخطيب أحمد التميمي و فواز
طريقة تفكير جديدة للمنظمة تعتمد على فكرة التحسين و التطوير المستمر بكافة 53)2007:124:

و الخدمية لتفوق توقعات العميل و هو نظام موجه لكسب رضا وولاء العملاء في الحاضر الإنتاجيةالعمليات 
العميل من إرضاءو المستويات مستهدفة الأصعدةوالمستقبل،فهي تشمل كافة العناصر و العمليات على كافة 

:خلال التحسين لجودة السلع و الخدمات المقدمة و جوهرها يعتمد على

.فكرة التحسين المستمرتأسيس_
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.العمل على جعل عملية التحسين المستمر داخلية و ليست نتيجة الشكاوي _

.جميع العناصر في المنظمة إشراك_

.الأساسيةجعل المورد البشري هو القاعدة _

.مناسبة لضبط العملية ليبأسااستخدام _

.جعل عملية الجودة مصممة و ليست تفتيشا عن المنتج المعيب_

.إليهامحددة للوصول أهدافوضع _

.العمل على استيعاب اثر الاختلافات علي العمليات _

.من التكلفة المثلىالتأكدالمزودين بالعملية و إشراكالعمل على _

Mohamed:54(1247و يشير محمد زايري Zairi : نه لتحقيق التميز يتوجب أإلى)2006
ا نحو  االتأقلممع القوى الخارجية ،و تعرف عملية التأقلمعلى المنظمات توجيه اهتماما الجهد الذي تبذله بأ

ا نحو  االتأقلمالمنظمة توجيه اهتماما الجهد الذي تبذله المنظمة في سبيل الحد من اللايقين و الانحرافات في بأ
ا  عن المتغيرات الداخلية و الخارجية ذات تتعلمأنو التسويقية ،و بالتالي فعلى المنظمات الإنتاجيةعمليا
إلىتتحول أنالجودة الشاملة يمكن إدارةشركة تتبنى أيإنالنجاح و التميز،بمقوماتالاستراتيجي الارتباط

الجديدة للجودة في الأدواتالجودة السبع القديمة و أدواتاستعملت بطريقة شاملة إذامنظمة تعلم مستمر 
.سبيل دفع عملية التغيير و ترسيخ ثقافة التعلم 

:للجودةالأساسيةالسبع الأدوات_ 2

،و هذا ما الإنتاجيةيؤكد العالم دمنج انه عندما تحسن المنظمة في الجودة تنخفض التكاليف و تحسن 
التجارية و بالتالي خلق المزيد من الوظائف الأعماليتيح للشركة تحسين حصتها السوقية و البقاء في مجال 

55) 10: 2010:عيشونيمحمد أحمد (
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:لسلسلة تفاعلات الجودةدمنج حلقة يمثل ): 16(الشكل رقم* 

الأدوات السبع باستخدامالدليل العملي للتحسين المستمر للعمليات : محمد أحمد عيشوني:المصدر 
لس السعودي للجودة للجودة ، دار الأصحاب للنشر والتوزيع، 2الإصدار رقم ) المنطقة الغربية(، سلسلة إصدارات ا

10: 2010السعودية، 

Kaoro Ichikawa) (Quality(وايعتبر دليل ضبط الجودة للعالم الياباني ايشيكا

Control1972 ( المعتمد من طرف الأساسيالمرجعlaJuse"" تحسين الجودة و حل أدواتفي مجال
:من مشاكل الجودة التي وردت في الدليل و هي %95ن إلات العمليات ،وحسب هذا العالم فمشك

(flow sheets)خرائط التدفق- 

(check sheets)قوائم الاختبار- 

(Pareto diagram)مخطط باريتو- 

(histogram))المدرج التكراري(التوزيع - 

(cause and effect diagram)مخطط السبب و النتيجة - 

تخفيض التكاليف

البقاء في مجال الأعمال

خلق مزيد من الوظائف
الإنتاجيةتخفيض 

الحصة السوقيةتخفيض 

تحسين الجودة
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(scatter diagram)الانتشار أومخطط التبعثر - 

56)2010:11:عيشونيمحمد أحمد ((control charts)خرائط المراقبة- 

فعالة للتحسين المستمر للعمليات أدواتللجودة تجعلها الأساسيةالسبع الأدواتسهولة وبساطة إن
العمال البسطاء و لعل حلقة دمنج للتحسين المستمر إلىمن القيادات العليا الموظفينو في متناول جميع 

« PDCA :كبر أتوضح ذلك بشكل «

)PDCA(للتحسين المستمر Demingحلقة دمنج يمثل ): 17(الشكل رقم*

الجودة السبعأدواتو استعمالات 

)2010:14:عيشونيمحمد أحمد (المصدر

مخطط التدفق*

مخطط السبب و النتيجة*

قوائم الاختبار*

يتور مخطط با*

التوزيع التكراري*

خرائط المراقبة*

قوائم الاختبار*

مخطط باريتو*

التويع التكراري*

مخطط التبعثر*

خرائط المراقبة*

قوائم 

مخطط التدفق*

مخطط التبعثر*

خرائط المراقبة*

Do

نفذ

Plan

خطط

Act

حسن

Check

قیم وافحص
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في التحسين المستمر يعلق بشكل اكبر بالعمليات الحاصلة في المنظمات (Deming)نموذج دمنج إن
في التنسيق الأمثلو ضمان استقرار المنظمات و الاستثمار الأهدافإلى،وهو تصور يضمن حسبه الوصول 

لكنه يصب في نفس آخرفله نموذج و تصور (Juran)جوران أمابين مختلف العمليات في هذه المنظمة ، 
:يوضحها الشكل المواليوفق ثلاثية متكاملةالأهداف

ثلاثية التحسين المستمريمثل ): 18(الشكل رقم*

ثلاثية متكاملة

الجودة الشاملة في إدارة: فيصل بن جاسم بن جاسم بن محمد الأحمد آل ثاني:المصدر
.2008:99دار المعرفة للطباعة والنشر، لبنان، ،الإعلاميةالمؤسسات 

أساسيكمبدأالثنائية بين التحسين المستمر  هلمدا خو هو النموذج الذي اعتمدنا في بحثنا هذا على 
الرقابة مبدأعمليات تنمية الموارد البشرية و كأولىفي تدريب الموارد البشرية  بالأخصفي كل العمليات و 

و تنمية إدارةالعمليات الفاعلة في كإحدىكذلك  الأداءالفاعلة الذي حاولنا التركيز عليه في عملية تقييم 
.الموارد البشرية

يطول لان النماذج التي حللته أنالتحسين المستمر يمكن مبدأالحديث عن أنإلىلذلك يمكن نخلص 
على هذه أكثرمدخل الفصل في الجودة الشاملة يمكن للقاري الاطلاع إلىو ركزت عليه كثيرة ،و بالرجوع 

.النماذج و كيفية تناولها لهذا المفهوم

التخطيط الجيد

التحسين 
المستمر

الرقابة الفاعلة
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:التمكين- ثانيا

على بيئتها تطرأو لا تزال طرأتتواجه المنظمات المعاصرة تحديات كبيرة نتيجة للمستنجدات التي 
ا المحلية و العالمية، ولضمان استجابة مثلى لهذه المتطلبات يجب عليها  تجري مراجعة أنفي مختلف مستويا

و تنشيطهم ،وبناء استراتيجيات جذرية و عميقة لسياستها و خططها و برامجها ذات العلاقة بتمكين العاملين
ال، و ذلك بمواكبة ما تتطلبه  هذا المفهوم الذي يعكس دلالة كبيرة للموارد إدارةقوية و فاعلة في هذا ا

ا ردا ثمينا و عنصرا  .الأخرىو محركا لباقي عناصر المنظمة أساسياالبشرية في المنظمات لكو

:و مختلف صيغها المعاصرةإستراتيجيةالتمكين بوصفة -1

تستخدم لحث العاملين و المشرفين و المدراء و تشجيعهم على إداريةإستراتيجيةالتمكين إن
م في العمل على  م و خبرا القوة و منحهم الحرية في إعطائهمما يرام عن طريق أحسناستخدام مهارا

ا، و على هذه المنظمأهدافالتصرف و تزويدهم بالموارد الممكنة لتحقيق  بوصفها خطة الإستراتيجيةة و غايا
:يأتيعمل فاعلة بما 

.واقع ملموسإلىة و نقلها ؤيتحديد الر - 

في العمل أسبقيتهاأوالعليا للإدارةالأخلاقيةتحديد القيم - 

.أعضائهتطوير العلاقات بين اعتماد العمل الفريقي و - 

.جعلها شبكةإلىتوسيع مشاركة جميع العاملين في نشاطات المنظمة وصولا - 

.التحالفات المشتركةإقامةالاستعانة بمجموعات الدعم الخارجية و الداخلية و - 

.جزاءات للتكامل باتجاهات عدة- 

:تتخذ مرحلتين مهمتين هماالإستراتيجيةهذه أنإلىإضافة

.ادوار جديدةلأداءريب من خلال التدالأفرادتأهيل- 
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علي و عبد السلامحسين جوادعباس(دورا مساعدا في هذا الجانبالإدارةإعطاءتحسين العمليات و - 
57)8:العدد الخامس :مجلة أهل البيت :حسن

هو رسم خطة للعاملين الذين يراد تمكينهم لتحقيق القيمة كإستراتيجيةالتمكين  أننلاحظ مما سبق 
.زمني بعيد المدىأفقإطارالمضافة للعمل في 

على النحو إيجازهايمكن أشكالفتتخذ عموما ثلاثة الإستراتيجيةصيغ التمكين المتاحة في ضوء أما
:التالي

Participation)المشاركة إستراتيجية-أ strategy):

خطة عمل يتصرف من خلالها العاملون في عملية اتخاذ القرار بواسطة توسيع بأنهيعرف التمكين 
ال ،و نلمس من خلال هذا التعريف الذي يجمع عليه اغلب المختصين في الجودة  حرية التصرف في هذا ا

يتعلق بتكليف لو الأ:هذا المفهوم له صلة بالمشاركة و ذلك على مستويينأنالشاملة و التمكين على 
المباشرة و مستوى تنفيذ الخدمة للزبائن بوجود الأعمالأداءتلاكهم صلاحية اتخاذ القرارات من مالعاملين بعد ا

أنفرق العمل في هذه الحالة تعتبر صيغة غير مباشرة للرقابة القوية التي يمكن إنرقابة على ذلك بطبيعة الحال ،
.العاليتكون اكبر صعوبة للمقاومة و النضج

هو ما جعل الأمرالاستبداد، وهذا إزاحةالخبرة في عمل الفريق توفر مصدرا هاما لقبول المشاركة و نإ
المنظمة لأداءفي المشاركة المباشرة و النقطة المعززة أساساتعد فرق العمل الذاتية الإداريةالكثير من التحليلات 

.الأعضاءالمتبادلة التي تدعم الأحاسيسعلى المدى البعيد، و ذلك من خلال 

»الوظيفي الإثراءإستراتيجية-ب Job enrichment strategy »:

الأدوارو تقمص إدراكبناء برنامج تدريسي متكامل يشجع العاملين على الإستراتيجيةتتضمن هذه 
دف  قيمة مضافة للخدمة المقدمة من قبل المنظمة و اللجوء إعطاءالعاطفية لتلبية رغبات و حاجات الزبون 

.المبادرات في تلبية متطلبات خدمتهإلى
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و توزيع صلاحيات الإدارةالوظيفي في التمكين من طبيعة هيكلية الإثراءأسلوبو عادة ما يعد 
سريعة لهم ضمان قيادة العاملين لتلبية متطلبات الخدمة الدفداخل المنظمة و تشجيع المبادرات 

(Lashely Courad :2001:20 )58

هم بالحماس و الاندفاع و الثقة مهارات و تزويدالأفرادالوظيفي يركز على تعليم الإثراءمنهج إن
حاجاته على إلىالزبون بكونه شخصا مميزا للمنظمة و النظر وإشعارتحسين الانتماء و ممارسة الرقابة الذاتية ،و 

ا لدى هؤلاء الرغبة و المتعة في تنفيذ كل ما يريده الزبون بسرعة مع التركيز أنتنبع من حاجات العاملين و أ
م وفق ما يجعلهم  و فنيا في المنظمة إدارياللممارسات المستحدثة تنظيميا و أكفاءعلى التطوير المستمر لمهارا

.لخدمة الزبون

:يةالمشاركة بالملكإستراتيجية-جـ

Owner’s participation strategy 1992أشارلقد :286)59:(Marching et Al من خلال
أضافتالقرارات في حين اتخاذدرجات المشاركة في سلم أعلىرقابة العاملين تحتل أنإلىالشكل الموالي 

،op.cit: 86)60(Lasheley Courad:فرد الالملكية و عددا من الاستراتجيات المهمة لتعزيز مكانة
من خلالها يستطيع الفرد مقاومة الضغوطات و الاستغلال الذي يمارسه المالكون إذالمتمكن في اتخاذ القرارات 

.بحقه

:التمكينإستراتيجيةأبعاد-2

التمكين، وجاءت متنوعة و متعددة ،فقد تناول أبعادلقد تناولت الكثير من الدراسات 
(Richard Daft:2003:568)61في تشكيل التمكين و ضمان الأساسجعلها هي أبعادأربعة

:نجاحه

.المعلومات المتاحة عن جميع جوانب المنظمة للعاملين - 

القوة *في العمل و مدخلاته و مخرجاته التأثيرالمعرفة و المهارات التي يمتلكها العاملون لدعم القرارات و - 
.في العمل و مدخلاته و مخرجاتهلتأثيرالدعم القرارات و العاملون اللازمة التي يمتلكها 
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متميز في ظل التمكين بما يعزز دافعيتهم نحو أداءعلى ما يقدمونه من الأفرادالتي يستحقها المكافآت- 
.المنظمةأسهمو الأرباحالعمل و ذلك من خلال المشاركة في 

Brown)في حين يذهب  Steven :هيأبعادوجود ثلاثة إلى62(1996:197:

م في الوصول أعضاءكرسالة يفهمها جميع :الجودة-  .إليهاالمنظمة و تحديد مسؤوليا

التنفيذ تقنيات الجودة و :الموارد المتاحة-  .التي تتاح للعاملين الذين يمنحون التمكينأدوا

لقرارات في المواقف بالمزيد من الصلاحيات لاتخاذ االأماميةبحيث يسمح للعاملين في الصفوف :التفويض- 
.التي تواجههم

:أهمهاأخرىأبعاداآخرونينما يضيف ب

متفرقة لم تعد الأبعادهذه أنإلا،الهيكل التنظيمي الملائم،الأداءتقنية فرق العمل،المعلومات المتاحة عن - 
اغلب الباحثين اتفقوا على ثلاثة أنفعالة للجودة الشاملة ،لذلك نلاحظ كآليةمجدية لتفعيل عملية التمكين  

مجلة :علي حسنو عبد السلامحسين جوادعباس(:التوالي على فرعية و هي أخرىتتضمن أساسيةأبعاد
.63)10:العدد الخامس : أهل البيت 

التمكين خاصة في المستويات الدنيا إستراتجيةفي أساسياتعد المعلومات عنصرا : امتلاك المعلومات و توافرها- 
اتخاذ القرارات أسلوبفهما حول أكثرفرق العمل سعيا من المنظمة لجعل العاملين أوعبر استعمال التقارير 

Collins)لماذا تتخذ و لماذا يلتزم بتنفيذها و  David:1995:26)64 ويرى هذا الباحث بان،
الوسيط إلىالعاملين بشكل مباشر و اختيار الوسيلة المناسبة لذلك دون اللجوء إلىتصل أنالمعلومات لا بد 

و المشاركة الحقيقية في المعلومات فالتمكين الايجابي هو الذي يتفاعل مع مشكلات العاملين هو الذي يتفاعل 
واد وعبد عباس حسين ج(حولهاالرأيإجماعمع مشكلات العاملين و يطلب منهم جمع المعلومات لحلها و 

65.)11:العدد الخامس: مجلة أهل البيت :السلام علي حسين

حرية التصرف في النشاطات الخاصة الأفرادتتضمن الاستقلالية منح :الاستقلالية و حرية التصرف- 
ا و هو ما يجعلها المرتكز الثاني لتمكين العاملين،و هناك ثلاثة  من حرية التصرف أنواعبالمهام التي يمارسو

عملية الأصلالروتينية و الخلاقة و المقيدة،و ما يهمنا هنا هو حرية التصرف الخلاقة لان الجودة الشاملة في :
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البدائل إيجادحيث تمكن العاملين في .الأولىو استثمارية في الفكر البشري بالدرجة إبداعيةمستمرة و دائمة و 
.فق ما يتصورنه مناسبا لمواجهة المواقف المتغيرة باستمرارو الأدوارو ممارسة بأنفسهموالحلول 

و الموارد لأموالارؤوس إلىبالإضافةنظمات اليوم،تعد الموجودات المعرفية ابرز موارد الم:امتلاك المعرفة- 
البقاء والاستمرار،حيث والابتكارة الإبداعتسعى نحو بلوغ أخذتتلك المنظمات أنوذلك بحكم ،البشرية

اعرف على ت الأنشطةفالمعرفة هي أنواعهاالموجودات بكل إدارةالنشاط المرتبك باستمرارية تخطيط و تنفيذ أ
و كيفية الأفرادعقول إلىالتي تمتلكها و تبذلها المنظمات في البحث عن البدائل الجديدة من خلال الدخول 

ا  ا و الاحتفاظ  عمقا أكثريءشإدارةإلىظهرت الحاجة الأساساستخدامها لاحقا،وعلى هذا لإعادةخز
66)25:309ع: 2001العنزي،سعد علي (و المعرفة الإبداعالمال الفكري و الابتكار و رأسهو 

:مستويات التمكين-3

ال للعاملين كي يفعلوا ما يرونه إفساحفعال عبر إداريمستوى إيجادإلىدف عملية التمكين  ا
تخضع و دوما أنالحيوية للمنظمات يجب إعادةبان عملية الإيمانضروري و مفيد للمنظمة،مما يستوجب 

والشكل الموالي .بناء المنظمات وفق فلسفة التمكينإعادة،وهو ما يتطلب الإداريةلتطوير جميع المستويات 
.المنظماتيوضح تسلسل و مستويات التمكين في
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:وضح تسلسل ومستويات التمكين في المنظماتي): 19(الشكل رقم*

إدارة ذاتية مرتفع

الإدارةفرق عمل ذاتية 

العمل في صورة فرق

نظم لقياس الجودة درجة التمكين

ومجموعات مشاركة

برامج مقترحة

تعليمات قهرية 

منخفض

كثيرة  قليلة                المهارات المطلوبة من الموظف            

67)2003:132:و عطيةأفندي(:المصدر

اتخاذ وإستراتيجيةمسؤولون عن عملية 
القرار

يصنعون القرار

القراريشاركون في 

يقدمون المعطيات

ليس لهم مشاركة في صنع القرارات
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:متطلبات التمكين-4

عد التمكين من أهم غايات إدارة و تنمية الموارد البشرية الحديثة،و تزداد هذه الأهمية في ظل منهج ي
) التمكين(خارجيين،فهو هناأوالجودة الشاملة،دلك لان المنظمة تكون موجهة  بالعملاء سواء كانوا داخليين 

.كل العمليات التنظيميةسلوك و ممارسة مؤكدين لابد من ملامسته لواقع الممارسات اليومية في  

حق اتخاذ القرارات في الأفراديعني منح فالأولوثمة تشابه و تداخل كبيرين بين التفويض و التمكين، 
الثاني فهو منح حق اتخاذ القرار أمامحددة أوقاتالثاني فهو منح حق اتخاذ القرارات في أمامحددة أوقات
م في كل المتمكنين و الذين اثبتوا كفاءللأفراد وجود المسؤولين ويشترط أوقاتو حتى في الأوقاتم و خبر

:68)1996:54:علاوي السعدمسلم(الأتيالتمكين بالمنظمة توفر إستراتيجيةلتعيين و تطبيق 

.العملاءإرضاءبإستراتيجيةالمنظمة فيما يتعلق أهدافتقديم توجهات واضحة حول - 

.عملاء المنظمة الداخليين و الخارجيينتعريف و تحديد دقيق لجميع - 

الات حرية التصرف و اتخاذ القرارات و الحدود التي يجب عدم تخطيها-  .التوضيح بدقة تامة 

.الأداءمنح حق التواصل و امتلاك المعلومات التكنولوجية الحديثة واستخدامها في تطوير - 

.وجود نظام المساعدة في اتخاذ القراراتأهمية- 

.العاملينتأهيلضرورة تدريب و تنمية و - 

.تحديد مؤشرات و معايير لقياس درجة الرضا لدى العملاء- 

التمكين داخل المنظمات يةإستراتيجمن اجل تفعيل أساسيةصح القول تعتبر إنهذه المؤشرات إن
الفرص للجميع من اجل إعطاءمما يحتم آخرإلىالحاجات و طرق الانجاز تتغير من فاعل أنعلمنا اإذخاصة 

م و إبداء .الأحيانفي كثير من الأمثلفي حل المشكلات و الانجاز إبداعهمقدرا
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التمكين كمؤشر من المؤشرات الهامة لاختبار مدى تطبيق المؤسسة ميدان نأخذأنارتأينامن هنا 
افبمختلالبحث للجودة الشاملة  .،والتي من بينها التمكينآليا

:بعاد التمكينأ-5

يعد التمكين من أهم غايات إدارة و تنمية الموارد البشرية الحديثة،و تزداد هذه الأهمية في ظل منهج 
الجودة الشاملة ،ذلك لان المنظمة تكون موجهة بالعملاء سواء كانوا داخليين أو خارجيين، فهو هنا 

.لممارسات اليومية في كل العمليات التنظيميةسلوك و ممارسة مؤكدين لا بد من ملامسته لواقع ا) التمكين(

و ثمة تشابه و تداخل كبيرين بين التفويض و التمكين ،فالأول يعني منح الأفراد حق اتخاذ القرارات في 
م في كل  م و خبر أوقات محددة أما الثاني فهو منح حق اتخاذ القرار للأفراد المتمكنين و الذين اثبتوا كفاء

.في أوقات وجود المسؤولين الأوقات و حتى 

:شروط تطبيق استراتيجية التمكين-أ

:1996: السعدمسلم علاوي: (الآتييشترط لتعيين و تطبيق إستراتيجية التمكين بالمنظمة توفر 
54(69

.هات واضحة حول أهداف المنظمة فيما يتعلق بإستراتيجية إرضاء العملاءيتقديم توج- 

.دقيق لجميع عملاء المنظمة الداخليين و الخارجيينتعريف و تحديد - 

الات حرية التصرف و اتخاذ القرارات و الحدود التي يجب عدم تخطيها-  .التوضيح بدقة تامة 

.منح حق التوصل و امتلاك المعلومات التكنولوجية الحديثة و استخدامها في تطوير الأداء- 

.اراتأهمية وجود نظام المساعدة في اتخاذ القر - 

.ضرورة تدريب و تنمية و تأهيل العاملين- 

.اعتماد التغذية العكسية لإجراء التعديلات اللازمة- 

.تحديد مؤشرات و معايير لقياس درجة الرضا لدى العملاء- 
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.ة نظم المكافآتمادبمساهمة الأفراد العاملين و استالاعتراف- 

إن هذه المؤشرات تعتبر أساسية من اجل تفعيل إستراتيجية التمكين داخل المنظمات خاصة إذا علمنا 
م  أن الحاجات و طرق الانجاز تتغير من فاعل إلى أخر مما يحتم إعطاء الفرص للجميع من اجل إبداء قدرا

.و إبداعهم في حل المشكلات و الانجاز الأمثل في كثير من الأحيان

ا ارتأينا أن نأخذ التمكين كمؤشر من المؤشرات الهامة لاختبار مدى تطبيق المؤسسة ميدان من هن
ا، والتي من بينها التمكين .البحث للجودة الشاملة بمختلف آليا

70)30- 2010:22:ممتازعبد الخالق تامر (حسب التمكينأبعاد- ب

:بعاد للتمكين و هيأخمسة د لقد حد

يهتم هذا البعد بحرية التصرف التي تسمح للفرد الذي تم تمكينه من أداء المهام التي تم توظيفه من :المهمة-
أي مدى يسمح للفرد من تفسير الجوانب الملموسة و غير الملموسة في المؤسسة كرضا العاملين لى، وإجلهاأ

.على سبيا المثال

يأخذ هذا البعد بعين الاعتبار كمية الاستقلالية المسؤول عنها العامل أو مجموعة العاملين : تحديد المهمة-
حاجتهم للحصول على إذن لانجاز المهام التي يقومون أوللقيام بمهام عملهم، و إلى أي مدى يتم توجيههم 

إعطاء الفرصة للعاملين ثما ، و إلى أي درجة توضح سياسات و إجراءات المؤسسة ما يجب القيام به، و من 
للقيام بانجاز المهام ،والى أي مدى هناك تضارب بين مسؤولية الاستقلالية و الأهداف المرسومة من قبل 

.المديرين لتحقيق الأداء الفعال

من ناحية وجهة نظر القيادة ء، سواالتمكينعلى عملية تأثيرهاهذا البعد يهتم بمفهوم القوة و كيفية : القوة-
قوة الشخصية التي يمتلكها الفرد نتيجة د القوة بعين الاعتبار والشعور ببعيأخذالعاملين على حد سواء ،و أو

.تمكينه

،ويتصل بعد الأفرادالتزام هذا البعد بعين الاعتبار اكتشاف الافتراضات عن مصادريأخذ:الالتزام-
احتياجاتهل توفير احتياجات الفرد للقوة و من خلاالأفرادبمواضع متصلة بزيادة تحفيز كذلكالالتزام  

.الاجتماعية و زيادة الثقة بالنفس
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أييبحث هذا البعد في مدى قدرة ثقافة المنظمة على تعزيز الشعور بالتمكين ،والى :الثقافة التنظيمية-
التحكم فالثقافة التنظيمية التي توصف أوالأدوارمدى تمكين وصف الثقافة البيروقراطية موجهة للمهمة ،

االأرجحتوفر بيئة ملائمة لنجاح التمكين بل على أنبالقوة و التحكم من غير المحتمل  قد تشكل عائقا أ
.لبيئة التمكين

العتيبي(العديد من الخطوات لتنفيذ عملية التمكين (Ford et Fotter)اقترح :الإداريخطوات التمكين - 
:وهي:71)37- 2006:35:مرزوق بن سعد 

لتمكين العاملين برنامجايتبنى أنوهنا يجب على المدير ان يوضح لماذا يريد : الحاجة للتغييرأسبابتحديد *  
-.الإنتاجيةزيادة- .رفع مستوى الجودة- .تحسين خدمة العملاء-:الأتيفي الأسباب،و يمكن حصر 

.تحقيق العبء غلى المدير-.المرؤوسينتنمية قدرات و مهارات 

.التغيير في سلوك المديرين* 

.يشارك فيها المرؤوسونأنتحديد القرارات التي يمكن *

.تكوين فرق العمل*

.المشاركة في المعلومات*

.المناسبينالأفراداختيار * 

.توفير التدريب* 

.المتوخاة من التمكينالأهدافالاتصال لتوصيل التوقعات و *

.و التقديرللمكافآتوضع برنامج *

ابحيث مترابطةفي هذه الخطوات يجدها المتأملإن كإستراتيجيةتعكس كل عمليات الجودة الشاملة  أ
في  تنمية الموارد البشرية ،فهي تترجم ذلك العمل الجاد و المترابط من اجل بناء منهجية متكاملة إدارية

تم بالفرد و قدراته من ناحية و تحقيق أبعادهابمختلف الإداريةللعمليات  التنظيمية من الأهدافو التي 
.أخرىناحية 
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:الإداريالتمكين أساليب-6

:التاليةالأساليبمن خلال الإداريانه يمكن تحقيق التمكين إلى72) 41- 2006:40:ملحميحي(يشير 

تساهم في زيادة فعالية التيوالقيادية الحديثة و الإداريةالأساليبيعد تمكين المرؤوسين من :القيادةأسلوب_ا
.المدير في تمكين العاملينأوعلى دور القائد الأسلوبالمؤسسة ،و يقوم هذا 

نسبة أنواسع ،بمعنى إشرافالمؤسسة الممكنة هي التي تقوم على نطاق أنإلىحيث يشير 
يشكل تفويضا الأسلوبالدنيا في المؤسسة، وهذا الإداريةاملين منح صلاحيات اكبر للمستويات الع

.أسفلإلىأعلىالسلطات من أوللصلاحيات 

يسمى تمكين الذات و يبرز ماأوحول الفرد الأسلوبيتمحور هذا :الأفرادتمكين أسلوب_ب
للفرد بالتوجه نحو قبول المسؤولية و الاستقلالية في اتخاذ القرار ،هذا الإدراكيةالعوامل تبدأالتمكين هنا عندما 

)سبيتيزر و قد توصلت الباحثة  Speetizer العاملين المتمكنين يمتلكون مستويات اكبر من أنإلى(
السيطرة و التحكم في متطلبات الوظيفة و قدرة اكبر على استثمار المعلومات و الموارد على المستويات الفردية، 

أنإلاانه تجربة فردية في التحكم و السيطرة و تحمل المسؤولية ،إلىالتمكين هنا ينظر اليه أنوعلى الرغم من 
-46: 2012:محمود حسين الوادي(الفريق تقوم على التمكين الجماعي و تمكينأخرىأساليبهناك 

47(73.

رأىتجاهل عمل الفريق،لذلك إلىقد يؤدي الفرديالتركيز على التمكين إن: تمكين الفريقأسلوب_ج
موعة أهميةبعض الباحثين  الفريق لها للعمل الجماعي من فوائد تتجاوز العمل الفردي ،و أوكبرى لتمكين ا

فكرة التمكين الجماعي مع مبادرات دوائر الجودة في السبعينات ة الثمانينات من القرن الماضي بدأتقد 
يقوم على بناء القوة و تطويرها من خلال التعاون الجماعي و الشراكة و العمل الأساس،فالتمكين على هذا 

.معا 

م و تعزيز يستخدم لتمكين العاملين و مسوغا لتطوير أسلوباعمل الفريق يعد إن أنوالمؤسسي،الأداءقدرا
تمكين الفريق ينسجم مع التغييرات الهيكلية في المؤسسات من حيث توسيع نطاق الإشراف و التحول من 

.المنظمة الأفقية و التنظيم المنبسط بدلا من التنظيمات الهرمية
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هذا و إن منح التمكين للفريق يعطيه دورا اكبر في تحسين مستويات الأداء لان الاعتمادية المتبادلة 
قيمة كبرى من استقلالية الفرد ،كما تتحقق القيمة المضافة من تعاون أعضاء إلىبين أعضاء الفريق تؤدي 

دم كل منهم مساهمة نوعية الفريق عندما تتحقق شروط المهارة لكل عضو من الأعضاء ،وذلك  بعد أن يق
القرار الجماعي بدلا من الاعتماد على الرأي الفردي الذي يعد عرضة للخطأ إلىتضيف شيئا جديدا 

.و القصور

. حدها و عدم جدوى الأساليب الأخرىأالإدارية للتمكين لا يعني جدوى إن تعدد هذه الأساليب
لإداري، فوجودها لا يقصي وجود حتى أساليب أخرى، ومن لكنها تعد اجتهادات لمراحل مختلفة من التفكير ا

ا مجتمعة حتى تستطيع المنظمة تحقيق أهدافها التنظيمية من جهة و أهداف عملائها  المحبذ العمل 
من جهة أخرى، بل أكثر من ذلك الوصول إلى أعلى مستويات الولاء التنظيمي عن ) الموارد البشرية(الداخليين

جية التنظيمية الحديثة، لكن هذا الهدف لا يتحقق في الكثير من الأحيان نظرا لوجود طريق هذه الإستراتي
.معيقات كثيرة في طريق عمليات التمكين بمختلف أشكالها

:معوقات التمكين الإداري-7

تيجية بديلة للقيادة لقد تعددت الدراسات حول التمكين و طرقه و أساليبه و سبل إنجاحه كإسترا
ال الأالإدارية  مرية و الرسمية، كما أن البحث في طرق إرساله بشكل صحيح جعل المختصين في هذا ا

إلى بعضها 74)266: 2011:عبد الحسينباسم(أشاريشيرون إلى أن هناك معوقات من أنواع شتى، وقد 
:فيما يلي

.زيادة لعبء و المسؤولية على عاملين غير قادرين عليها_

.لى نجاحهم الشخصي و تفضيله على نجاح الجماعةتركيز بعض العاملين ع_

.الأفرادزيادة التكاليف التي تتحملها المؤسسة نتيجة تدريب و تعليم _

.زيادة الوقت المطلوب لأداء العمل الجماعي و عمل اللجان_

.عدم تمكين بعض العاملين من المعرفة الكاملة لاتخاذ القرارات الفعالة_
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سيد محمد (أمااتخاذ القرارات بناء على أسس شخصية و ليس على أسس و مبررات منطقية و موضوعية _
:فيفري عوامل فشل التمكين الإداري إلى75)267: 2009:جاد الرب

.الفشل في إيجاد الظروف المواتية لتطبيق مفهوم التمكين بفعالية- 

.التركيز على التمكين في الأجل القصير فقط_

.قليل في قيمة و أهمية و فوائد التمكينالت_

إخضاع التمكين للمزاج الفردي و المبادرات الفردية، أي أن لا ينظر إليه كتوجه تنظيمي من قبل الإدارة - 
.العليا

وبناء على هذه المعوقات، يمكننا القول إن التحدي الأكبر لإنجاح عملية و إستراتيجية التمكين هو 
ة و هادفة و طويلة المدى للمحافظة على المكتسبات الايجابية لهذه العملية، أما عن بناء و سن سياسة واضح

مؤسساتنا الوطنية، فإننا حاولنا اختبار هذا البند في الفرضيات من اجل الوصول إلى الدلالة الحقيقية و التي 
ا دلالة سلبية لان السياسات العامة في جل مؤسساتنا دف إلى تحقيق يمكن الحكم عليها ظاهريا بأ الوطنية 

الربح بالدرجة الأولى و لم يحدث فيها تغيير ملموس بعد في التبني الصحيح لمثل هذه المفاهيم و الاستراتيجيات 
. للنجاح الدائم و المستمرالمفتاحية

:  المشاركة:ثالثا

العاملين بالمؤسسة مع الإدارة، إن تحقيق أهداف الإدارة يعتمد على مبدأ أساسي يقوم على ضمان تعاون 
اليب الاهتمام بالعنصر و يعتبر مفهوم المشاركة في الإدارة أو الإدارة التشاركية من احدث أشكال الإدارة و أس

لم يكن ميلاد هذا المفهوم ليد الصدفة بل كان نتيجة منطقية للتطور التقني و الإداري و الاجتماعي البشري، و 
الات، و قد اكتسب موضوع المشاركة الذي شهده هذا القرن علا وة على انتشار مفاهيم الديمقراطية في كل ا

في الإدارة اهتماما كبيرا نظرا لحجمه و أهميته و أصبح يشكل الطرف النقيض للأنماط السلطوية في الإدارة، 
درة من المستويات ذلك لأنه ينظر للعاملين من خلال أعمالهم بصورة كلية و ليس مجرد تنفيذ للتعليمات الصا

العليا في الهرم الإداري للسلطة، بل أكثر من ذلك لأنه ينظر للعاملين من خلال إعمالهم بصورة كلية و ليس 
أصبحمن ذلك فقد أكثرللسلطة، بل الإداريمجرد تنفيذ للتعليمات الصادرة من المستويات العليا في الهرم 



مفاهيم و آليات: الجودة الشاملة...................................................الفصل الثالث

179

معلى إليهمينظر أصبحفقد إليهمينظر  قادرون على تحمل المسؤوليات و المشاركة في التصدي شخاصأأ
.ما منحوا فرصة ذلكإذاللمشكلات ووضع الحلول المناسبة لها و المساهمة في وضع الخطط و السياسات 

المختلفة في عمليات اتخاذ القرار، الإداريةفي المستويات الأفرادإشراكبناء على ما سبق، يمكننا القول ا ن 
م تعبر غن الأرباحالمشاركة في  ا، للإدارةحضاري و راق أسلوبو حتى استشار تعكس تقبل و احترام لأ

أنلابد إذرؤسائهم في العمل، المرؤوسين و وجهات نظرهم حتى و لو كانت تختلف عن وجهات نظرأفكار
شاركة بالموضوعية و العقلانية من اجل بلوغ هدف محدد و هو استمرارية تتسم القرارات الناتجة عن عملية الم

.المؤسسة في ظل التطورات الكثيرة الحاصلة

ستحاول أينالمشاركة في المؤسسة، أشكالمدى تطبيق إلىتحاول الباحثة في هذه الدراسة التوصل 
لتحفيز المادي و المشاركة في اتخاذ القرارات و هو مايعبر على االأرباحاختبارها من خلال مؤشري المشاركة في 

.و هو ما يعبر عن التحفيز المعنويأخرىمن جهة الإدارةالمشاركة في أو

ايعرفها البعض على إذ* تسييري يستعمل مجموعة من التقنيات و الممارسات لتوزيع المعلومات أسلوب: "أ
دف تحميل Renforcement financier"الماليةو المعارف و السلطات في اتخاذ القرارات و التقوية 

الفردية الأهدافمؤسستهم و تحسين العلاقة الموجودة بين الثنائية المتمثلة في لإنجاحالمسؤولية لجميع العمال 
حسبمشاركة في التسييرأوتكون هذه المشاركة مالية أنالمؤسسة، حيث يمكن أهدافو 

(Sekiou et autres: 1993 :482)76.

لقد تعدى مفهوم المشاركة الأبعاد الكلاسيكية المتعلقة العمل ليشمل ظروفه و سياساته و حتى طرق 
الملكية و ذلك بشراء إلىو قد يتعداها ) الأداء،التدريب وحتى تقييم الأجورالتعيين،(تسيير الموارد البشرية 

هذا يعتبر غير كاف أنبالانتماء، غير حساسهمإيزيد من تنمية مؤسستهم و هو مارأسمالمن أسهماالعمال 
بتوزيع عادل للمعلومات و المهارات من حيث تكوين العمال دعمتإذاإلاو لن تكون المشاركة في ظله فعالة 

الات بما فيها التسييرية و  .الأرباحفي جميع ا
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: طرق المشاركة_1

المنظمة لهذه العملية، و مع ذلك الإجراءاتتتعدد طرق ووسائل تحقيق المشاركة كما تتنوع الهيئات و 
مباشرة و غير مباشرة: التمييز بين طريقتين للمشاركة في التسييرإمكانيةعلى الباحثينبين إجماعفهناك شبه 

77)122: 2002:رقامندةيل(

: المشاركة غير المباشرة_أ

:غير رسميةأوو قد تكون هذه المشاركة رسمية 

ما يسمى بالديمقراطية الصناعية والتي تتم من خلال ممثلين منتخبين من طرف أو: المشاركة غير المباشرة الرسمية*
العمال ينوبون عنهم في هيئات اتخاذ القرارات سواء كان ذلك على مستوى الورشة او المؤسسة، و تكون 

اشرعية حيث  من عقود الاتفاق الناتجة عن المفاوضات الجماعية أوستمد شرعيتها من قوانين الدولة تأ
المشاكل التقنية في : القرارات منهاأنواعنتيجة السياسة التسييرية للمؤسسة و تكون معنية ببعض أو

،التشغيل و قضايا العمل،ظروف العمل،السياسة الاقتصادية و المالية للمؤسسة السياسية العامة الإنتاج
المشاركة غير المباشرة الرسمية كانت دائما لطريقة أن(Hermel.P:1988:131)78يعتبرإذ.و الهياكل

.الوحيدة لمشاركة حقيقية في المنظمات نتيجة الطابع القانوني الذي يفرضها عليها

، مع ضرورة الأفرادالاتفاق الموجود بين أوالإجماعوهي تستمد شرعيتها من : المشاركة غير المباشرة غير الرسمية*
رسمية هذه الممارسات غير الرسمية،لان التشغيل الحقيقي إلىتدفع بالضرورة أنالتجربة يمكن أنالملاحظة 

واجه إلاذلك و همليأنالمتبادل لجوانبه الرسمية و غير الرسمية،و المسير لا يستطيع التأثيرللمؤسسة هو نتيجة 
.79)123:2002:رقامندةيل(خطر عدم فعالية قراراته 

: المشاركة المباشرة_ب

ا المشاركة الفعلية للعمال  ، حيث الإنتاجفي اتخاذ القرار على مستوى ورشات أنفسهمو يقصد 
فرق عمل ذات استقلالية نسبية، يتمتع فيها العمال بدرجة كبيرة من أوتتخذ هذه المشاركة شكل مجموعات 

موعات مختلطة بين أصبحتالحديثة الأشكالالمسؤولية في مجال تنظيم العمل و مراقبته و انجازه و في  هذه ا
مجموعات أوأمجموعات التفكير المشترك أوللجودة المستخدمين المشرفين و المسيرين المباشرين في شكل دوائر 
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رت هذه ، و قد ظه....حلقات التعبير و الاقتراح أومجموعات شبه مستقلة أونوعية الحياة في العمل 
موعة من العوامل 80)1995:24:عنصراشييلعا(المشاركة المباشرة حسب :أهمهانظرا 

.فشل النموذج الكلاسيكي في التسيير*

.التغيير التكنولوجي و تحول العمل نحو الطابع الفكري*

ذا ظهرت صورة العامل باعتباره فاعلا نشطا و التي حلت محل الصورة القديمة حيث لا يعبر عن نفسه * إلاو 
.من خلال سلسلة من الممثلين و الهيئات التي اكتسبت طابعا بيروقراطيا

: ة أشكال التحفيز في ظل المشاركة الإداري- 2

إن هناك أشكالا عديدة للمشاركة خاصة في وقتنا الراهن ، ولعل الأهم والأجدى نفعا هي المشاركة 
كما يطلق عليه الإدارة بالمشاركة أو الإدارة التشاركية ، ولكن هذا لا ينفي أهمية عامل آخر يعد أوفي التسيير 

لا وهو الجانب المادي أو ما يسمى بالتحفيز هاما جدا منذ ظهور أوله النظريات الكلاسيكية في التسيير ، أ
أو المشاركة المادية ، وفي هذا الصدد سنتطرق إلى نوعين اعتمدت عليهما الباحثة كمؤشرين فرعيين لمفهوم 

التحفيز ( والمشاركة في اتخاذ القرارات والعمل في شكل فرق ) التحفيز المادي ( المشاركة وهما المشاركة المادية 
. هو ما يظهر في الفرضية الفرعية الثانية و ) المعنوي 

إبراهيم ( اركة حسب انطلاقا من هنا ستحاول الباحثة التطرق إلى أنواع هذه الحوافز في ظل مؤشر المش
: ، والذي يصنفها كما يلي 81)226- ـ1982:215:الغمري

: ومن أشكالها :الحوافز المادية -أ 

: الأجر حسب الوحدات المنتجة 

إذ أنه يعتمد على إعطاء العاملين أجورا متناسب مع ما ينتجونه من قدم هذه الحوافز على الإطلاقوهو أ- 
.وحدات سلعية أو خدمية 

يتمثل هذا المنهج في التحفيز المادي بوجود خطط أو معادلات يتقاسم على : خطط تقاسم الأرباح - 
عملهم ، ومن شأن هذا الأسلوب أن تتضح العلاقة في أساسها العاملون في المنظمة الأرباح المحققة نتيجة
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ا والنتائج التي يتحصلون عليها ، وقد يأخذ التحفيز شكلا آخر بأن يتم  أذهان العاملين بين الجهود التي يبذلو
ا أو يعطى العاملون أسهما في  توزيع نسبة من الأرباح المحققة على العاملين إضافة إلى الرواتب التي يتلقو

ركة ، وهناك صورة أخرى لهذا الشكل من التحفيز لا يرتبط بالأرباح المحققة بالضرورة بل ترتبط بزيادة الش
الإنتاجية التي يحققها العاملون كأن تضع الشركة هدفا إنتاجيا محددا يتمثل بأن لا تتجاوز كلفة الوحدة المنتجة 

من هذا ) %50(يتقاضى العاملون نسبة معينة مبلغا معينا ، وتحدد هدف تخفيض الكلفة ، وتلتزم الشركة بأن
هو أن يتم صرف "  Gain Sharing"الفرق المحقق من خفض التكلفة ، والفرق بين هذا الأسلوب يسمى  

حوافز للعاملين حتى وإن لم تتحقق أرباح في الشركة ، بينما في الحالة الأولى يكون أساس التحفيز هو حجم 
.الأرباح المحققة 

ح هنا أن الأساليب الآنفة الذكر تتوافق مع مبادئ نظرية التوقع في الدافعية حيث يدرك العامل والواض- 
.إضافية وبالتالي سيكون شريكا في هذه الأرباحأرباحاويتوقع أنه كلما ضاعف جهوده كلما حققت المؤسسة 

مهارات اكتسابعلى يقوم هذا الأسلوب على تشجيع العاملين: التحفيز على أساس المهارات المكتسبة*
م في العمل ويساعد هذا النوع . فكلما اكتسبوا كفاءات جديدة كلما تلقوا حوافز مادية . إضافية تعزز قدرا

من الحوافز الذي يحل محل اعتماد المسمى الوظيفي أساسا لتحديد الرواتب والأجور، حيث يصبح العامل وفقا 
، وحسب ما يحدد مسماه الإمكاناتات عديدة بدل أن يبقى محدود لهذا المعيار راغبا وقادرا على القيام بمهم

وهذا الأمر يتجاوب مع المستجدات السريعة على الأعمال وما تستوجبه ضرورة تطويره للمهارات . الوظيفي
ولا شك أن هذا الأسلوب تطبيق مباشر لنظرية الدوافع التي تتعلق بالحاجة للوجود والتطور . باستمرار

.الشخصي

حزمة من المزايا التي يمكن تقديمها اختيارتلجأ بعض المنظمات إلى إعطاء العاملين حرية :زايا المادية المنتقاةالم*
لهم وضمن نسبة محددة، وفقا لرواتبهم الأساسية، حيث يعطى العاملون حرية اختيار المزايا التي تتناسب مع 
أوضاعهم بحيث يكون هناك سعر خاص محدد لكل ميزة من المزايا، ويمكن أن تشمل هذه المزايا نوعيات 

.إلخ... والتقاعدالادخارالسنوية والتأمين على الحياة ونظم مختلفة من التأمين الصحي، الإجازات

ولا شك أن هذا الشكل من أشكال التحفيز يتوافق مع نظريات التوقع في الدوافع لأنه يستجيب بشكل  
82) 214–1982:204:الغمريإبراهيم (كبير لمستوى التوقعات المختلفة للعاملين 
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: الحوافز المعنوية-ب

إن هذا النوع من الحوافز يتجاوز النواحي المادية في تحفيز العاملين أو حتى فئات منهم، ومن بين أنواع 
83) 1982:213:الغمريإبراهيم (للاستزادة أنظر :  الحوافز المعنوية نذكر

ن فيهاالعاملين في الإدارة وتحديد الأهداف وزيادة دورهم وتفاعلهم مع المنظمات التي يعملو إشراك* 
من خلال إعطائهم فرصة الاشتراك في مناقشة السياسات والأهداف والبرامج التي تنوي المؤسسة تطبيقها، وهو 

.ما يزيد الرغبة والدافعية لديهم

يعد الاعتراف بجهود العاملين حافزا مهما لهم من أجل بذل جهود إضافية في :الاعتراف بجهود العاملين* 
أو تقديم الموظف المثاليإعطاء جوائز معنوية لمختلف العاملين مثل تسمية : العمل، ومن أمثلة ذلك نجد

رموز معنوية أخرى كعمل احتفالات أو إعطاء إجازات استجمام مدفوعة الأجر أو إعطاء كتب شكر 
.سمة أو أية أشكال أخرى تختلف باختلاف المنظمات وأنشطتهاأو أو 

كما أن أسلوب تشجيع الموظفين على تقديم الاقتراحات لتطوير العمل ومكافئة أصحاب الاقتراحات التي - 
ممثلين عن العمال مع الإدارة في اتخاذ القرارات أو أسلوب اشتراك ممثلين عن وإشراكيتم تطبيقها، 

وهو ما (ممثلين عن العمال في مجلس الإدارةإشراكأسلوب أو اتخاذ القراراتفي رةالعمال مع الإدا
Quality(في الإدارة ونمط الدوائر النوعية الديمقراطيالأسلوب وإتباع، )يتبع في المؤسسة محل البحث

circles(.

هذه الأساليب يزيد من ولاء العاملين للمنظمة كما يدفعهم إلى بذل أقصى جهودهم لتحقيق إتباعإن- 
موعات تجتمع دوريا لمناقشة المشاكل التي  أهدافها، ولعل أهم هذه الوسائل الحلقات النوعية والتي تعمل وفقا 

ا واقتراح حلول لها واتخاذ الإجراءات ا . للازمة لذلكيصادفها العاملون والبحث عن أسبا

صنفت أساليب المشاركة في صنع القرار إلى أساليب عادية : أساليب المشاركة في صنع القرارات- 3
84)239-1995:226:شهابإبراهيم : (حديثة، منهاوأساليب
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: وتتمثل في:الأساليب العادية-أ

ا غير مكلفة:نظم الاقتراحات* .وهي أبسط أشكال المشاركة، ومن مزاياها أ

.وفيها يتزود العاملون بالمعلومات اللازمة لتوضيح الرؤى لديهم:الاجتماعات*

وفيها تتحدد بعض الواجبات والصلاحيات لبعض من الأشخاص في المنظمة بصورة رسمية ومهمتهم :اللجان*
االأساسية هي النظر في بعض المشكلات واتخ .اذ قرارات لحلها وتقديم التوصيات بشأ

وهي عبارة عن تشكيلات إدارية ذات مهام خاصة ذات مستوى إداري عالي قريب من قمة :المجالس*
.التنظيم يختص بإصدار قرارات تتصل غالبا بالسياسات العامة الرئيسية

لمختصين أو زملائه في العمل لمقابلة المرؤوسيهوتتمثل في مقابلة الرئيس :المقابلة الشخصية مع المختصين*
ا لا تستغرق وقتا طويلا ولا تسمح بالخروج   ا أ بغرض التباحث معهم في شأن المشكلة الجاري دراستها، وميز

.كثيرا عن الموضوع

في بعض الأحيان تكون المشكلة عاجلة ويحتاج حلها إلى تبادل سريع للرأي أو قد يكون :الاتصال الهاتفي*
الإجماعن بشؤون المشكلة منتشرين في أماكن متباعدة ولا يتيسر جمعهم في وقت قريب أو يرى المدير أن المعنيو 

يضيع وقتا ثمينا ففي هذه الحالة يمكن الاستعاضة عن الاجتماع أو المقابلة الشخصية بالاتصال الهاتفي مع 
. المختصين، ليحصل المدير على رأي كل منهم

: تمثل فيما يليوت:الأساليب الحديثة-ب

يهدف هذا الأسلوب إلى تحسين أسلوب اللجان التقليدية في صنع القرار وذلك بإخفاء :أسلوب دلفي* 
هوية الخبراء المشاركين في صنع القرار والاستعاضة عن النقاش والمداولات التي تدور عادة في اجتماعات اللجان 

لجنة تسيير تكون مهمتها بعد توزيع استمارات خاصة لتبادل المعلومات بين أعضاء جماعة دلفي تحت إشراف
، جمع هذه الاستمارات والاطلاع على ما تتضمنه من معلومات وبيانات حداعلى الأعضاء الخبراء كل على 

ثم تلخيصها في شكل تقرير مختصر، وبعدها يعاد إرسالها إلى الخبراء للنظر مرة ثانية في ظل التقرير المرسل 
ائي يتضمن آراء الأعضاء المشاركين في حل إليهم، ثم تجمع الآراء النهائية ويعاد تلخيصها في شكل قرار 

وباعتبار هذه الوسيلة تعتمد على حل المشكلات الإدارية بواسطة جماعة من الخبراء من . المشكلة محل القرار



مفاهيم و آليات: الجودة الشاملة...................................................الفصل الثالث

185

ا تقضي على الآثار السلبية المترتبة عن ) قوائم الاستفتاء مثلا(خلال استخدام وسائل رسمية للاتصالات  فإ
. إلخ.. آرائهم وتأييد رأي الأغلبيةمواجهة الضغوط التي يتعرض لها بعض الأعضاء كالتنازل عن

ويشار إليها كذلك باسم الزوبعة العقلية، والتي تعد من أكثر الطرق المستخدمة في :طريقة العصف الذهني*
ال وفي ظل الجودة الشاملة، وذلك من أجل توليد وتقديم أفكار جديدة ابتكارية متعلقة بمشكلة معينة .هذا ا

ديم أفكار أو بدائل الحل، وبعد تقديم هذه الأفكار يتم تقسيمها واتخاذ القرار وهي عادة ما تستخدم لتق
فهي تتكون من ستة إلى اثنتي عشر فردا، وهم عادة ما يجلسون حول طاولة . بالطريقة العادية لاتخاذ القرارات

قشة الأفكار تسمح لهم بالاتصال المباشر، ولا تحدد لهم المشكلة إلا بعد بداية الجلسة، حيث تمنع منا
أو تقييمها أثناء الجلسة، ولعل هذا التقدير لجهود العاملين الفكرية يعتبر من أكبر الحوافز المعنوية في عصر 

.أصبح رأس المال الحقيقي فيه هو رأس المال الفكري

ا اسمي فقط أو على الورق فقط، حيث لا يوجد :طريقة الجماعات الاسمية* وتسمى كذلك لأن تكو
قة خليط ما بين دلفي يبل يتم ذلك على الورق، وهذه الطر علي وشفوي بين أفراد الجماعة المشاركة نقاش ف

والعصف الذهني، حيث يقوم القائد أو المدير بطرح أفكاره بشكل مستقل، ثم يتم تجميع الحلول وكتابتها على 
ده بترتيب الأفكار وفق الأولويات سبورة أو لوحة ولا يلزم ربط أسماء الأعضاء بالحلول، ثم يقوم كل عضو بمفر 

.التي يراها، ومن ثم يتم تحديد القرار بالفكرة التي تحصل على أعلى أولوية وفق رأي الجميع

أين يقسم الأعضاء المشاركون إلى مجموعات فرعية صغيرة متساوية العدد، ولكل مجموعة :طريقة فيلبس*
موعات الفر  موعات بتقديم أفكار لحل المشكلة المطروحة، فرعية رئيس، وتحدد المشكلة لجميع ا عية، ثم تبدأ ا

البدائل ثم يقدم رؤساء يتم اختيار أفضل الحلول أووبعد تقييم الأفكار المقدمة على مستوى كل مجموعة
موعات الفرعية الحلول المختارة ليتم عرضها ومناقشتها من قبل الجماعة الكبرى ليتمكن الجميع من الوصول  ا

ا تفصل مرحلة تقديم الأفكار والبدائل . أفضل الحلول للمشكلةإلى وتمتاز هذه الطريقة عن الطرق العادية بأ
عن مرحلة التقسيم وبذلك تتخلص من مشكلة احتمال أن تأخذ إحدى الأفكار وقتا طويلا لمناقشتها مما 

موعة لاختيار أول بديل مقبول .يدفع ا

خدم هذه الطريقة في اتخاذ القرارات في المنظمات اليابانية، وهي صورة من صور تست:طريقة الرنجي اليابانية*
اتخاذ القرارات في شكل مجموعات، فعندما تدرك الإدارة مشكلة معينة تحيل هذه المشكلة إلى أدنى الأقسام 
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ثم يجمع المسؤولون أو الإدارات في التنظيم الإداري والتي ستكون مسؤولة عن تنفيذ هذا القرار بالدرجة الأولى،
عن التنفيذ ثم يتخذون قرارا جماعيا، وذلك بعد النقاش الذي يتم على أساس مواجهة أفراد ذلك القسم وجها 
لوجه، وإذا ما وافق عليه أفراد ذلك القسم يضع المسؤول عن القسم ختما بالموافقة ثم يرفع إلى الإدارات في 

يضع المسؤول عن القسم ختما آخر على القرار، حيث يدل الختم المستوى أيضا، وإذا ما تمت الموافقة كذلك 
على الموافقة ويستمر ارتفاع القرار بوضع الأختام حتى يصل إلى أعلى مستوى إداري مسؤول عن تنفيذ القرار، 

.وقد يكون مدير المنظمة ذاته

ء الموارد البشرية وجعلها رأس المال تعتبر الطرق السالفة الذكر في تعزيز المشاركة سبلا فعالة لترسيم ولاء وانتما
الحقيقي خاصة عندما يتعلق الأمر بالاستثمار في الأفكار، وذلك أن المؤسسات بحاجة دائمة إلى تجديد 
ا في هذا السياق، وهو ما تعززه اجتهادات وقدرات  أفكارها وأنماطها التسييرية لأن لكل مرحلة خصوصيا

ا انطلاقا من معرفتهما الشاملة لظروف وخصوصيات الموارد البشرية في حل أزمات ومشكلا ت مؤسسا
ا . مؤسسا

:الاتصال: رابعا

وذلك فيما يتعلق بمدى تقبل العاملين للقرارات والتعليمات للاهتمامأصبحت عملية الاتصال عملية مثيرة 
إحدى ) الاتصاليةالعملية (إضافة إلى مدى تقبلها لشكاويهم ومشاكلهم داخل المؤسسة وهو ما يجعل منها 

تمعات الإنسانيالدعائم الأساسية التي يتم من خلالها التفاعل  ا تحدد مدى تقدم ا خاصة إذا علمنا أ
.تمعات التنظيميةوخاصة ا

: التنظيميالاتصالماهية نظام -1
هو هيكل من المؤشرات والقواعد التشغيلية التي يفترض أن تكون متناسبة مع الاتصالإن نموذج 

ا بالإضافة إلى  بعضها البعض في هيكل معين، ويجب أن يتضمن توفر مصدر لخلق المعلومات ومراكز استيعا
.وسائل لنقل هذه المعلومات مع ضمان الإبقاء على وضوحها

شطة المساعدة في تحقيق أهداف التنظيم، وتتمثل هذه ويتطلب الاتصال التنظيمي كنظام بعض الأن
85) 205: 1997:يونسعبد الغفور: (الأنشطة فيما يلي
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موعة الحديث والإنصات بين أفراد العامين، ولا ترتبط :اتصال الأنشطة غير المخططة- وتتضمن هاته ا
.بالمهام والأغراض المادية فحسب

، فهذا النوع يقوم بانجاز الأعمال المتكررة اليومية والتنسيق وغيرهاتصال لخلق البرامج والتعديلات -
اليومية، وهو دعامة أساسية في ظل إدارة الجودة الشاملة، لأنه يعتمد على الاتصال المباشر واللامحدود من أجل 

.حل المشكلات اليومية والتي يمكن أن تعترض هدف المنظمة

حيث يقدم المعلومات اللازمة والكافية تخدام الاستراتيجياتاتصال لتزويد المعلومات المرتبطة باس-
موعة الثانية .لمتخذي القرارات وذلك لتذكيرهم بالنشاطات المذكورة في ا

ويستخدم هذا النوع عادة للتحفيز ويكون في العلاقات بين الرئيس والمرؤوسين، :اتصال لتحريك برامج-
قى هذا النوع الاهتمام اللازم من قبل الإدارة في مجال العلاقات وهو الطريقة الأقرب لتنفيذ الأعمال ويل

.الإنسانية

داخل المؤسسة خاصة الاتصاليةإن هذه الأنشطة مجتمعة  تعمل على ضمان السيرورة الجيدة للعملية 
خرى عملية جوهرية تعتمد عليها باقي العمليات الأالاتصالإذا علمنا أنه في ظل الجودة الشاملة تعد عملية 

تمكين، التحسين المستمر للعمليات وحتى المشاركة العملية في : بل تعد عمودها الفقري وعصبها الحركي، مثل
مختلف نواحي الحياة الوظيفية والمهنية وبالتالي فإن التركيز الأولي والأكثر أهمية في مختلف العمليات الإدارية لابد 

.اقي العمليات الإداريةأن يكون عن الاتصال لأنه وببساطة يضمن نجاح ب

:العناصر الرئيسية لعملية الاتصال-2

على مجموعة من العناصر الأساسية، فعلى الرغم من وضوحها وبديهيتها فإنه الاتصالتعتمد عملية 
التنظيمات ءتصالية في ضو لابد علينا من التطرق إلى هذه العناصر حتى نستطيع إعادة بناء تصور للعملية الا

: المعاصرة، وفيما يلي عرض لأهم هذه العناصر

ويمثل الجهة التي تنقل الرسالة، المعلومات أو الأفكار أو البيانات إلى طرف آخر قصد إثارة :المرسل*
.سلوكات محددة لديه، وقد يكون المرسل فردا أو جماعة داخل المؤسسة

86) 2006:31:عياصرة وآخرونعلي : (ساسيتين الآتيتينالأبالوظيفتينويعد المرسل المسؤول عن القيام 
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ومن ثم ينظمها ويختار الآخرينوالاتجاهات التي يرغب في إيصالها إلى الأفكاريقوم المرسل بتحديد - 
.الأسلوب الأنسب لنقلها

يقوم كذلك بتوضيح هذه الآراء والاتجاهات لمن هو في حاجة إليها، لأن المعنى الذي سيحصل عليه- 
.المستقبل يحدد في الغالب شكل السلوك الذي سيسلكه أو تحدد طبيعة الاستجابة لهذه الرسالة

وهي الركن الثاني في عملية الاتصال واهم عنصر من عناصر الاتصال فهي تتمثل في الأفكار : لرسالةا*
والكلمات والمعلومات والبيانات التي يتم تناقلها، أو هي تلك المعاني التي يراد توصيلها إلى المستقبلين من أجل 

و غير لفظية كالإشارات وغيرها، تحقيق هدف معين، وقد تأخذ هذه المعاني صورة لفظية، شفوية أو مكتوبة أ
:عياصرة وآخرونعلي (. فيجب على المرسل أن يتقن صياغة معاني الرسالة حسب مستويات مستقبليها

ا لابد من أن تتوفر فيها الخصائص 87) 35–2006:34 ، ولكي تكون الرسالة محققة لأهدافها وغايا
: التالية

في اختيار الألفاظ والمصطلحات المؤثرة نفسيا في المستقبل أو في دقة بناء وإخراج الرسالة، سواء كان ذلك- 
.استخدام العبارات الفعالة في الجمهور المعني بالرسالة

عدم وجود بدائل متوفرة وجاهزة للرسالة، ففي حالة وجود بديل أو أكثر للفكرة أو المضمون فإنه يتوجب - 
كرة أو المضمون الذي تحمله الرسالة الأخرى خاصة إذا ما على المرسل التأكد من عدم لجوء المستقبل إلى الف

.تميزت علميا ببعض الجوانب المؤثرة

خلو الرسالة من الأخطاء المطبعية في حالة الاتصال المكتوب أو المطبوع أو النحوية أو التعبيرية في الاتصال - 
.الشفوي والمسموع وحتى المكتوب

.المعلوماتالابتعاد عن التكرار غير المبرر في - 

.يجب ألا تكون الرسالة طويلة ومملة- 

.توفير الوسيلة المناسبة لنقل الرسالة- 

.اختيار الوقت المناسب لتقديم الرسالة- 
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.اختيار الجمهور المناسب لاستقبال الرسالة- 

قد تكون أو الأداة التي تستخدم في نقل الرسالة أو المعلومة، و وتسمى أيضا الوسيلة ، وهي القناة: القناة*
النشرات والخطابات، إما كتابية كالكتب والمذكرات والتقارير، وحتى تصويرية كالصور : الوسيلة إما لفظية مثل

أو الرسوم التوضيحية، هذا بالإضافة إلى جملة من الرسائل كالهاتف والفاكس، والمقابلات الشخصية، كما 
Francis. (يمكن أن تكون رسمية أو غير رسمية Vanoye: 1973: 14 (88 .

وهي الأداة التي يتم التعبير من خلالها عن فهم المستقبل لرسالة المرسل وقبولها أو رفضها، :التغذية الراجعة*
ا جميع ردود الأفعال  ا تجسد التفاعل والتجاوب بين المرسل والمستقبل، ويقصد بالتغذية الراجعة أ أي أ

ا المستقبل، وا لتي تمكن المرسل من التعرف على درجة فعاليته في عملية الاتصال والاستجابات التي يقوم 
. 89) 42-2006:41:و آخرونعياصرةعلي (
وقد يتواجد في أي مرحلة الاتصالما من شأنه أن يعيق أو يقلل من دقة وفعالية عملية لوهو ك:التشويش*

من مراحل الاتصال أو من خلال أي عنصر من عناصر العملية الاتصالية، وعلى هذا الأساس فإن التشويش 
والاجتماعية للمرسل أو المستقبل كما قد يكون ماديا إذا الإدراكيةعادة ما يكون معنويا إذا ارتبط بالجوانب 

.ارتبط بوسائل الاتصال المادية والتقنية
:طرق وأساليب الاتصال-3

تستعمل هذه الأساليب لنقل المعلومات والأفكار بين الفئات السوسيومهنية في المؤسسة، ويتوقف اختيار 
أي أسلوب على الظروف المتاحة بالمؤسسة، وعلى نمط التعامل والتفاعل السائدين لها، ونوع المادة المراد نقلها، 

ال يكون أكثر نجاحا من استعمال أسلوب ويمكن القول بأن استعمال أكثر من أسلوب واحد في وسائل الاتص
واحد، بمعنى أنه إذا صاحب الزيارة الميدانية أو التجربة شرح يكون ذلك أبلغ أثرا في نقل الرسالة إلى المستقبلين، 

: ويجمع العلماء على أن أساليب الاتصال يمكن أن تتلخص في ثلاثة طرق أساسية هي

90) 398: 1997:شيحاالعزيز إبراهيم عبد(:أسلوب الاتصال الكتابي-أ

ويتم هذا الأسلوب عن طريق الكلمة المكتوبة التي يصدرها المرسل إلى المستقبل، وهذا الأسلوب يعتبر 
من المتطلبات الأساسية في المنظمات كبيرة الحجم المعقدة التنظيم، ولكي يحقق الاتصال الكتابي الهدف منه، 

. يجب أن تتسم الكلمة المكتوبة بالبساطة والوضوح والدقة
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المنشورات والخطابات الرسمية، ، المذكرات، التقارير: الكتابي عدة طرق مثلوللاتصال 
التي تعد وسيلة لتقل الرسائل الوظيفيةالتي تصدرها المؤسسة ومن أمثلة ذلك وصحائف الأخبارالمجلات

ية تحتوي على التي يمكن أن تكون دور التقاريرالمعلومات الفنية والقانونية، والإدارية والاجتماعية، إضافة إلى 
:مصطفى حجازي(شهرية أو سنوية، وإما أن تتعلق بالفحص والتفتيش والمتابعة والإنتاج : دوريةإحصائيات

فهي تعتبر الوسيلة الحافظة للمعلومات والبيانات اللازمة في المذكرات والاقتراحاتأما . 91) 1982:120
أو قضية تصدر عادة عن قسم أو إدارة أوقات الحاجة إليها، فهي عرض مفصل ومكتوب مفصل لمشكلة

. بالمؤسسة وترفع إلى الرئيس الأعلى
للعاملين كشكل من أشكال الاتصال الكتابي، وهي الوسيلة لتعريف النشرة الداخليةوهناك أيضا 

ا لكنها تمكنهم من أداء أعمالهم على أكمل وجه، كما تعمل هذه الوسيلة على تأكيد  العاملين بأشياء يجهلو
.المعلومات والأخبار التي يتلقاها العامل التي لها علاقة مباشرة بمصالحه الخاصة

فهي تعبير مكتوب واضح يعبر عن تذمر العامل من وضع معين، وبالأحرى هي الشكاوىأما فيما يخص 
م في مختلف المستويات التنظيمية ومع خصوم  الوسيلة التي يلجأ إليها العاملون للتعبير عن مشاكلهم وانشغالا

متتعدد  .إلى السلم الهرمي للسلطةانتماءا
للتنظيمع لابد منه من أجل الحفاظ على السير الحسن وعلى كل حال فإن الاتصال الكتابي أو المكتوب نو 

. كما أنه يحمي المعلومات من التحريف نظرا لكونه موثقا

:الاتصال الشفوي-ب

ويتم عن طريق نقل وتبادل المعلومات بين المرسل والمستقبل مشافهة، أي عن طريق الكلمة المنطوقة 
، فقد يكتفي بسماع صوته، وهذا الأسلوب يعتبر أكثر سهولة لا المكتوبة، إذ لا يشترط أن يرى المرؤوس رئيسه

وأكثر إقناعا للمرسل في الاتصال الكتابي، وهو يستخدم في الموضوعات التي تحتاج إلى شرح وتفسير حيث 
ومنها الاجتماعات والندوات: يمكن الإجابة على التساؤلات المطروحة في حينها، وله طرق عديدة مثل

صناعي التي تنشر بين العمال نوعا من التحسيس بالمخاطر الصناعية مثلا وتوضح لهم اجتماعات الأمن ال
دف في أحيان كثيرة إلى الكشف عن المشكلات  ا  طرق وإرشادات استخدام الآلات وصيانتها، كما أ

رسمي فيتم وجها لوجه أو عن طريق الهاتف، فهوالحديث الشفويالإدارية وإيجاد طرق لحلها وتذليلها، أما 
، 92) 399: 1997:شيحاإبراهيم عبد العزيز (وغير رسمي، غير أنه يكون أكثر نجاعة إذا كان غير رسمي 
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والتي تعد إحدى الأساليب الهامة للحصول على المقابلاتأما النوع الأخير في الاتصالات الشفوية فهو
الحقائق والوقوف عليها من أجل حل المشكلات أو حتى فهمها فهما صحيحا، وتتم عموما مع العملاء لشرح 

ا وتفسير برامج جديدة تتبناها :محمد عليق وآخرونأحمد. (وفهم سياسة المؤسسة أو شروطها وخدما
2004 :84 (93 .

شفوي وسيلة ناجعة تمكن من تشكيل الأفكار وتنمي القدرة  على الارتباط أكثر ويعد الاتصال ال
. بالعمل التنفيذي، مما يجعل النتائج الاتصالية أفضل على مستوى العمليات الإدارية ككل

: الاتصال الحركي-ج

يشمل هذا النوع استخدام لغة الجسم من تعبيرات الوجه والعيون في إرسال الرسائل إضافة إلى وسائل 
اتصال أخرى، مثل الاتصال المصور الذي يعتمد على الرسوم وعلى الصور الفوتوغرافية التي تستخدم عموما 

يجاورها، وما زاد هذا النوع البسيطة، فغالبا ما تترافق الصور مع كلام مكتوب بالكلماتلتوضيح الاتصال 
نوع جديد من المنتجات بإشهارتأثيرا هو استخدام الألوان وترتيب المراحل الاتصالية خاصة إذا تعلق الأمر 

.تنظيمية جديدة أو حتى التحسيس بمشكلات تنظيمية من نوعية معينةإستراتيجيةأو الدعاية لسياسية أو 

الآنفة الذكر لا يغني عن نوع آخر، إنما هو خاضع للظروف اختيار أي نوع من أساليب الاتصال إن
والمواقف السائدة التي تتطلب أسلوبا معينا أو أكثر، وذلك راجع إلى طبيعة المعلومات أو البيانات المطلوب 
إيصالها ومدى السرعة المطلوبة في ذلك، وكذلك تكلفة طريقة الاتصال ومدى سرية المعلومات والبيانات 

. هاومدى أهميت

: شبكات الاتصال-4
في ضوء الأبحاث والدراسات الكثيرة في مجال الاتصال يمكن أن نلخص شبكات الاتصال التنظيمي في 

: الآتي

: شبكة اتصال العجلة-أ

حيث تتمحور المعلومات والاتصالات حول شخص واحد وهو القائد أو المدير، فهو يتصل من قمة الهرم 
مباشرة دون وسطاء عن طريق إصدار الأوامر والتوجيهات ويكون هنا الاتصال في ممر ميالتنظي
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اية كل اتصال لا يمكن للأفراد أن يتصلوا ببعضهم البعض اتصالا مباشرا، ولكن يكون من واحد، وفي 
94) 2002:128:كاظم محمودخضير: (خلال الفرد الموجود في المحور كما يوضحه الشكل التالي

يمثل شبكة اتصال العجلة): 20(رقمالشكل

، 1دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ط–السلوك التنظيميكاظم محمود، خضير:المصدر
2002:128.

: شبكة اتصال السلسلة-ب

حيث أن كل مساعد يستطيع أن –مساعديه –ويمثل هذا النمط إمكانية اتصال الرئيس بالمرؤوسين 
–يتصل بشخص واحد، ويصلح هذا النوع من الاتصال في المنظمات صغيرة الحجم، حيث يستطيع الرئيس 

ادة، وهو ما الاتصال بمساعديه أو مرؤوسيه بصورة مباشرة وسريعة حينما يكون عددهم محدودا ع–المدير 
:يوضحه الشكل التالي

ــھب

أ

دج
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شبكة اتصال السلسلةيمثل ): 21(الشكل رقم

128:كاظم محمود، المرجع السابقخضير  : المصدر

: شبكة الاتصال الدائري-ج

أن يتصل –المدير –إذ يستطيع الرئيس –الكامل –ويطلق عادة على الاتصال شبه التام 
بمساعدين اثنين وكل مساعد يستطيع الاتصال بشخص واحد، وهؤلاء أيضا قادرون على الاتصال مع بعضهم 

: البعض، والشكل الموالي يوضح ذلك

شبكة الاتصال الدائرييمثل ): 22(الشكل رقم

، دار الشروق للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 2، ط، العلاقات العامة والاتصال الإنسانيصالح خليل أبو أصبع:المصدر
2004 :59.

ھـدأبج

أ

جـ

د

ب

ھـ
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: شبكة الاتصال العنقودي-د

لا يستطيعون الاتصال ل بأربعة أشخاص آخرين، إلا أن هؤلاء الأشخاصتصاوهنا يمكن للرئيس الا
لا يستطيع الاتصال بأي –المدير –ببعضهم البعض بصورة مباشرة، لأن المدير يتصل بمساعده، وهو نفسه 

من المرؤوسين إلا من خلال مساعده الذي يشكل بالنسبة للمدير نفسه عنق الزجاجة في فعالية الاتصال كما 
:هو مبين بالشكل الآتي

ة الاتصال العنقودييمثل شبك): 23(الشكل رقم

129: خضير كاظم محمود، مرجع سابق:المصدر

): على شكل نجمة(شبكة الاتصال النجمي -ه

موعة مع بعضهم دون قيود، بحيث تحدث خطوط اتصالات متعددة  وفي هذا النمط يتمثل أعضاء ا
أو بشكل غير مباشر عن طريق " أ"المرؤوسين ب ، ج ، د ، ه والرئيس الأعلى المباشر بشكل مباشر بين 

الرؤساء المباشرين ب ، ج للمرؤوسين د ، ه أو فيما بين الجماعة بغض النظر عن مراكزهم، فتكون بذلك 
موعة كما يوضحه الشكل :شبكة الاتصال تربط بين جميع أفراد ا

.

أ

ب

د
ھـجـ
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لاتصال النجميشبكة ايمثل ): 24(الشكل رقم

ولعل أكثر هذه الشبكات ملاءمة للجودة الشاملة هي الشبكة الأخيرة أين يكون الاتصال أكثر 
مرونة وفي جميع الاتجاهات دون قيود أو حسابات إدارية وهو ما يؤدي إلى إنجاز المهام وحل المشكلات بشكل 

. يتوافق مع مبادئ الجودة الشاملة في العمل الجماعي وتعزيز روح الفريق في العمل

.59: صالح خليل أبو أصبع، مرجع سابق: المصدر

أ

جـ ب

ھـد
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:خلاصة

بعد عرضنا للتراث النظري المتعلق بأبجديات مدخل إدارة الجودة الشاملة، ومحاولة وضع موضوع 
القول أن التحدي صار كبيرا بالنسبة للمؤسسات االدراسة على محك التجارب السابقة في هذا السياق، يمكنن

.الوطنية من أجل التبني الصحيح لمعايير الجودة الشاملة

المشكل المطروح بالنسبة للمؤسسات الوطنية بصفة عامة يعد أقل حدة بالنسبة للمؤسسة ميدان إن 
ا اعتمدت معايير الجودة منذ أكثر من عقد من الزمن-مؤسسة اسمنت عين الكبيرة-البحث ( لأ
اعتبارها لذلك سنحاول التركيز في اختبار الفرضيات على الجوانب المضيئة في تجربة هذه المؤسسة ب).2002

نموذجا ناجحا في مجال نشاطها ،وذلك من خلال فحص مختلف موجهات الجودة الشاملة من مؤشرات 
).التحسين المستمر،التمكين، المشاركة و الاتصال:( أساسية سبق التطرق إليها في هذا الفصل
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: مقدمة 

وبصورة - إن التجارب الاقتصادية الناجحة في العالم أثبتت أن السبيل نحو التنمية الاقتصادية مر
ا -حتمية  بمراحل هامة من الفعالية التي تترجم من خلال التحكم في الموارد والقدرة على الاستثمار في كفاء

وبالمقابل فإن الوصول إلى هذا المستوى ليس بالأمر السهل لأن أنجح التجارب العالمية برهنت على ،الإنتاجية 
تحسين المستمر لمختلف العمليات النجاعة وال،أن مفاتيح النجاح تتعلق بالبحث الدائم والمستمر عن الأداء 

مهما  –وتطورها مؤسسة لنجاحها وهو ما يمثل المحور الأساسي الذي تركز عليه أية،الداخلية والخارجية 
.- كانت طبيعة نشاطها 

من هنا ووفقا لهذه المسلمات يمكننا تناول تطور المؤسسة الصناعية الجزائرية بالتركيز على التحولات 
.للمؤسسةالعميقة التي عاشتها منذ الاستقلال سواء كانت هذه التحولات مفروضة أو اختيارية بالنسبة 

فالمؤسسات الوطنية بصورة عامة عاشت مرحلتين أساسيتين وهي اليوم تحاول رسم ملامح مرحلة جديدة 
ا الاقتصادية في ظل واقع  تواكب فيها السياسات العالمية الجديدة والمداخل الإدارية الناجحة لإثبات كفاء

.الأداءتنافسي لا يعترف إلا بالجودة والكفاءة في 

ا المؤسسة الاقتصادية في تاريخ سنحاول في هذا الفصل التعرف على أهم المراحل التي مرت 
ثم ننتقل إلى ربط المؤسسات الوطنية بمفاهيم جديدة فرضت عليها  ) ما بعد الاستقلال ( الجزائر المعاصر 

وسنتعرف في الأخير على ميدان بحثنا في هذه ،في مراحل لاحقة "ISO"لإيزوكمفهوم الجودة و معايير ا
باعتبارها من أكبر الشركات الوطنية التي صمدت وتكيفت مع SCAEKشركة اسمنت عين الكبيرة : الدراسة 

ا الإنتاجية  .كل المستجدات الوطنية والدولية سواء من حيث سياستها أو قو
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:المبحث الأول 

.الجزائريةمراحل تطور المؤسسة الاقتصادية 

:تمهيد

أيام الاحتلال الفرنسي وعرف جع إلىإن ظهور القطاع الصناعي بالجزائر ليس بالحديث بل نجده ير 
إتباع نموذج تنمية بصددفي تلك الأثناء ر كانت ئلأن الجزا،السنوات الأولى للاستقلالتحولات جذرية منذ

و قد كانت المؤسسة ،العمومية التابعة بصورة مطلقة للدولةسة اقتصادية واجتماعية ترتكز أساسا على المؤس
ر عنها العديد نجقتصادية والتي ابرامج الإصلاحات الاتتمظهر فيه الفضاء الذي فيه الصناعية بشكل خاص

.لى أخرى تبعا للمستجدات العالميةالي الانتقال من مرحلة إمن التغيرات وبالت

المؤسسة الاقتصادية الجزائرية العديد من التغيرات العالم عاشت وكباقي المؤسسات والتنظيمات في
.ونتاج تتباين مع النتائج السابقة ،سابقتهابسياسة تختلف عن والمراحل التي تجلت في كل مرة

:الإطار التاريخي لتطور المؤسسات الصناعية الجزائرية–ولاأ

لإصلاحات المتكررة منذ المراحل جراء القد مرت المؤسسة الصناعية الجزائرية بالعديد من 
.وفيما يلي عرض مختصر لأهم المراحل التي عاشتها المؤسسات الصناعية في الجزائر،الاستقلال

:مرحلة التسيير الذاتي -1
وكان ذلك بطريقة بداية الستينات من القرن الماضي لقد ظهرت هذه المرحلة بعد الاستقلال مباشرة 

عملية البناء الاقتصادي والاجتماعي في هذه المرحلة على ما يسمى اعتمدت"وقد،عفوية وغير واضحة 
قام العمال بتشغيل الوحدات الصناعية بعد أن "،1)110: 2002:عبد الرحمن بن عنتر" ( بالريع النفطي 

فبعد أن أصبحت هذه الأملاك شاغرة قام العمال الجزائريون بتسييرها شيئا 1962عام التي تركها المعمرون 
فشيئا إلى أن تشكلت لجان بصورة واقعية في المؤسسات إذ أصدرت الحكومة آنذاك ثلاثة مراسيم لإعطاء 

والذي ينص على 1962كتوبرفي أ2/62فقد صدر المرسوم رقم،الصفة القانونية لهذا النمط من التسيير 
مارس 22في 95/63الشاغرة وأخيرا صدر المرسوم رقم لجان التسيير في المؤسسات الزراعية إنشاء

ذلك الأراضي الزراعية كالمتضمن تنظيم وتسيير المؤسسات الصناعية و المنجمية والصناعات التقليدية و 1963
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وهي الجمعية ،هذا وقد أشار قانون التسيير الذاتي في مادته الأولى إلى الهيئات التي يشملها التسيير الذاتي . 
.2)108: 1971:حسيبخير الدين( ."لجنة التسيير والمدير،العامة للعمال 

:مرحلة التسيير الاشتراكي للمؤسسات-2

فترة الانتقال من شكل المؤسسة العامة أو المشروع العام : وهي فترة التسيير الاشتراكي للمؤسسات "
ضرورة وكان هذا نتيجة لعوامل عدة أهمها اعتبار تجربة التسيير الذاتي باعثا على،إلى شكل المؤسسة الاشتراكية 

ول تسيير المؤسسة الوطنية العمومية من صيغة جديدة لتجسيد المشاركة الفعالة في التسيير وكذلك تحإيجاد 
الأسلوب التقليدي إلى أسلوب جديد يتخذ من العمال عناصر نشيطة تضطلع بمهام التسيير والرقابة وفقا لميثاق 

لس المنتخب  الذي 3)2002:112:عبد الرحمن بن عنتر ( 3" التسيير الاشتراكي للمؤسسات من خلال ا
يسهر على حسن تسيير المؤسسة وعلى زيادة الإنتاج وعلى التحسين المستمر للجودة وعلى القضاء على " 

المادة ،قانون التسيير الاشتراكي للمؤسسات (4وتحقيق أهداف المخطط التبذير ومراعاة النظام في العمل 
4)101العدد ،1971،الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية ،39

لقد جاء هذا النمط من التسيير بعد التسيير الذاتي للحد من السلطة المطلقة للمدير والتي كانت و 
فكان الهدف من هذا النمط هو إعطاء مجلس الإدارة فرصة أكبر للتسيير ،الطابع الغالب للمرحلة السابقة 

فالمدير حسب هذا النمط من . بمعية المدير ومشاركة مجلس العمال الممثلين المنتخبين من طرف جماعة العمل 
ذا الصدد على أنه  لا يوجد فرق " التسيير ليس شخصا متميزا عن بقية العمال حيث تؤكد المواثيق الصادرة 

فكل شخص داخل المؤسسة يعتبر عاملا والعامل تبعا لقانون العمل هو كل شخص يعيش ،بين العامل والمدير
1979:الجزائر،المعهد الوطني للعمل،القانون العام للعامل(" من عمله ولا يشغل أحدا لنشاطه الخاص 

:3(5.

المشاركة العمالية في الجزائر هي نتيجة مباشرة لمرحلة التسيير الاشتراكي "كن الحكم هنا على أن يمو 
للمؤسسات الذي ينظم وظيفتين رئيسيتين لمصلحة هؤلاء العاملين والتي تتمثل في المساهمة في اتخاذ القرار من 

قوف عليها عديدة تمكن الو ولقد عرفت هذه المرحلة عوائق ،جهة والرقابة على سير المؤسسة من جهة أخرى 
: بن أشنهو عبد اللطيف "(  والمحيط الخارجي للمؤسسة ،المحيط الداخلي للمؤسسة : على مستويين هما 

ا هذه المرحلة كان الممارسة غير المسؤولة . 6)1982:466 ولعل السبب المباشر في النقائص التي تميزت 
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للسلطة بالمؤسسة وهو ما أدى إلى اختلال التوازن بين مركزية ولامركزية القرارات وذلك لوجود صراعات 
م والعمال من جهة أخرى  فالخلل الأول ،السلطات العمومية والمسيرين من جهة وبين المسيرين في حد ذا

.المسؤولين والعمال داخل المؤسسة فكان الصراع بينأما الشق الأكثر تأثيرا،جي للمؤسسةيتعلق بالمحيط الخار 

العجز ،إن هذا الصراع كان ذو نتائج متعددة على رأسها ظهور التخلف التنموي في تلك المرحلة 
وهو ما جعل التفكير جادا في حل المشاكل ،ضعف الإدارة في توجيه وتسيير وتحقيق أهداف المؤسسة ،المالي 

بإيجاد نمط تسييري ،ة الاقتصادية الممثلة في رؤساء المؤسسات الوطنيةالمطروحة بين السلطة السياسية والسلط
.هذه الصراعات التي أخلت بتحقيق التنمية الوطنية والأهداف الاقتصاديةجديد يخرج المؤسسات الوطنية من 

:الهيكلةمرحلة إعادة -3

اية السبعينات منعطفا هاما في تطور المؤسسات الصناعية  لقد شكلت مرحلة إعادة الهيكلة في 
تغير مسار إدارة شؤون البلاد وأول ما ظهر هذا التغيير  هواري بومدينلأنه وبوفاة الرئيس الراحل ،الجزائرية 

ة قد حملت كل المسؤولية في حيث نجد أن المؤسسات العموميةكان في السياسيات الاقتصادية والاجتماعي
وبذلك  . تسييريا جراء البيروقراطية والمركزية وتضارب المهام الإدارية إداريا و،وفشل المرحلة السابقة اقتصاديا

نجد أن الدولة بادرت باعتماد سياسات بديلة أعطت بموجبها حرية أكبر في التسيير والمبادرة للإطارات الكفأة 
ذ القرارات المرتبطة بشكل مباشر بواقع المؤسسة دون أن يكونوا مقيدين في ذلك بالمركزية خاصة فيما يتعلق باتخا

.التي كانت سائدة من قبل

ا الدولة وفق المنظور الجديد لتنظيم المؤسسات   ولقد لخص سيد علي بوكرامي الإجراءات التي اتخذ
:يليكما

:جديد يأخذ على عاتقه إعادة تقنين الدور المنوط بالمؤسسة وفق منظور–

التكليف الحقيقي بالاحتياجات الاجتماعية قصد تدارك النقص المسجل فيها وتحسين ظروف المعيشة في ظل *
.التحديات القائمة

.الرفع من مستوى الكفاءات الإنتاجية للاستفادة من الطاقات المتاحة*
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ضل عبر تحسين ظروف الأداء والتكفل بضمان توجيه النظام الإنتاجي الوطني نحو الاستخدام الأمثل والأف*
.الانسجام والتكامل والتأمين لقنوات هذا النظام

اء * اعتماد إطار تنظيمي يرمي بالدرجة الأولى إلى رفع القيود واكتساح العوارض والمعوقات من خلال إ
د الغايات السالفة الذكر آخذا الوصاية البيروقراطية ذات المشارب المتعددة والسعي لتوفير المحيط المناسب لتجسي

.S.A.الحسبان واقع التجربة المتحققة في  Boukrami:1982: 12)7(

ا الدولة في هذه المرحلة لم تكن تغني ولا تسمن من جوع ذلك  إن مختلف الإجراءات التي قامت 
لذلك يمكن القول أن هذه ،أن الوضعية الكلية للاقتصاد الوطني كانت متأزمة وفي مرحلة متقدمة من التردي 

إن تعثر سياسة إعادة الهيكلة . الإصلاحات لم تزد الوضع إلا تأزما ولم تحقق النتائج والأهداف المرجوة منها
المالية والعضوية وتفاقم الأزمة الاقتصادية كان دافعا أساسيا لتبني مرحلة جديدة من الإصلاحات التي مست 

وفيما يلي عرض موجز . ني بشكل عام سميت بمرحلة استقلالية المؤسساتالمؤسسات العمومية والاقتصاد الوط
.لخصائص هذه المرحلة و آثارها على الاقتصاد الوطني والمؤسسات الصناعية بصورة أخص

:مرحلة استقلالية المؤسسات-4

دف  إن استقلالية المؤسسات التي أعقبت مرحلة إعادة الهيكلة كنظام اقتصادي جديد لم تكن 
في حين أنه وفي ظل الضعف ،في الحقيقة إلا لتوفير هامش حرية أكبر للإطارات المسيرة بالمؤسسات الصناعية 

يد النقائص الحقيقية في الذي كانت تتسم به المؤسسات الوطنية كان حريا بالدولة مراجعة الأهداف وتحد
لا ،وليس خطة بديلة للقضاء على مخلفات الممارسات السابقة ،المراحل السابقة مع وضع خطة تكميلية 

إلا أن هذا لم يكن السبب الحقيقي في تبني ،المحافظة على نفس الأشخاص مع تغيير المسميات في كل مرحلة 
.سياسة استقلالية المؤسسات

المرحلة في الدراسات الأكاديمية لم يكن بالتفصيل المطلوب نظرا لحساسيتها خاصة إن التطرق لهذه 
ولعل الهدف كان من خلال ،بعد فشل الدولة في تحقيق الارتقاء بالمؤسسات الوطنية في المرحلتين السابقتين

ء على المستوى كان صنع المزيد من الاستقلالية الاقتصادية قصد تحسين الفعالية سوا1986الميثاق الوطني 
لكن ذلك لم يحقق ،النمو الخاص للمؤسسات أو على مستوى مساهمتها في التنمية الاقتصادية والاجتماعية 
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كان يتلخص في تفادي سلبيات أمول منها  النتائج المرجوة من كل هذه الإصلاحات خاصة إذا علمنا أن الم
8)116: 2002:بن عنتر عبد الرحمن ( في)39: 1995:علي حسين المقابلة:(المتمثلة في المرحلة السابقة 

.تعدد المهام وكثرة الوظائف الملحقة بالمهام الرئيسية للمؤسسة-

.كبر الحجم من خلال إعادة تقسيم العمل إلى مجموعة الوحدات المشكلة للمؤسسة الواحدة-

.استيعاب التكنولوجيا وذلك بإرسال هياكل تكوين وتدريب كفيلة بذلك- 

الاقتصادية للوطن والتنويع في المشاريع الجهوية والاعتماد على الخارطة،التوزيع القطاعي والجغرافي للمشاريع - 
.وتوزيع الكفاءات الجهوية عبر أرجاء البلاد

لكن وبعد محاولة التصدي لكل هذه التحديات نجد أن الواقع التسييري بدأ يأخذ منحى آخر في ظل 
ا بصدد مواجهة حيث ،الحسبان متغيرات جديدة لم تكن في بدأت المؤسسات الصناعية الكبرى تشعر أ

م المحرك ،مصير محتوم جعلها تولي اهتماما واسعا للموارد البشرية وعلى الأخص الإطارات المسيرة باعتبار أ
وجب الأساسي للعمليات التنموية والإنتاجية وقد ظهر ذلك بعد ضخ مبالغ ضخمة في الخزينة العمومية بم

لكن كل هذه الإجراءات لم تكن لها عوائد إيجابية على الاقتصاد الوطني بدليل ،قانون إعادة الهيكلة المالية 
العجز والفشل في تحقيق أهدافها ثم بعد ذلك الإفلاس استمرار العجز المالي وانغماس معظم المؤسسات في 

ائيا عن النشاط .والتوقف 

ومن هنا كان المفروض على المؤسسات الوطنية أن تفرض وجودها في سياق جديد يدعى اقتصاد 
ليس فقط على مستوى القدرة على المنافسة وإثبات الذات بل  المحافظة ،السوق مع احترام قواعد اللعبة فيه 

.على المكانة في السوق العالمية 

ة الأخذ بعين الاعتبار متغيرات المرحلة الجديدة إن كل هذه المعطيات فرضت على المؤسسات الوطني
.المسماة اقتصاد السوق
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:مرحلة التحول إلى اقتصاد السوق -5

فهناك من يرى أن ،ومتشائممتفائلبين متشعباإن الحديث عن التحول إلى اقتصاد السوق أصبح 
هناك من والعالمية وعلى العكس من ذلكالجديدة هو المخرج من الأزمات المحلية الاقتصادية تبني السياسات 

. التراجع الذي أصبح ملازما لاقتصاديات العالم الثالثيحمل هذا التحول 

دعو التي تالتي تفرض العديد من السياساتيمكننا تجاهل متطلبات العولمة الاقتصاديةوبين هذا وذاك لا
دية واإلى تطبيق العديد من الإصلاحات والسياسات البديلة  لتي للتخلص من أنماط التسيير التقليدية غير ا

.زها الزمن و تجا

يمكن أن يصنع ،سلاح ذو حدين م بل هي و إن العولمة ليست شيئا سلبيا كما يخيل للعالم الي
االنجاح للفاشلين ويصنع الفشل للناجحين حسب استخدام كل منهما  والمتأمل في الوضع الذي تعيشه ،لآليا

ولا نجزم ،ؤسسات الاقتصادية الوطنية يلاحظ الكم الهائل من المشاكل التنظيمية والإدارية التي تتخبط فيهاالم
الدول الناجحة في بأن الحل هو التبني المطلق للسياسات الناتجة عن العولمة بل يجب أن نأخذ بالأسباب ونتبع

.آثار وإفرازات العولمةالاستفادة من 

إضافة إلى التأثير المباشر وغير وباعتبار أن العولمة تدعو إلى تحرير الاقتصاد وفتح الأسواق العالمية 
فإن الدولة الجزائرية على السياسات الاقتصادية للدول لأثرالمباشر للنظام الدولي الجديد الذي أصبح واضح ا

ا سعت إلى الالتحاق بالمنظمات العالمية  تحكم مقاليد توجيه الاقتصاد في ظل تنافس التي باختلاف مؤسسا
المنظمة ،""OMCمنظمة التجارة الدوليةوأهم هذه المنظمات العالمية على الإطلاق هي ،شديد على الريادة 
من هنا كانت الضرورة ملحة بأن تحصل ،"FMI"صندوق النقد الدولي ،"ISO"العالمية للتقييس

على الأقل في وقت أصبحت فيه المطابقة لمعايير الجودة ISOالمؤسسات الوطنية على شهادات المقايسة العالمية 
.العالمية أمرا ضروريا لفرض المنتج والحفاظ على الحصة السوقية والميزة التنافسية المحلية والعالمية

السوق ليس بالأمر السهل  وليس من نوع العمليات التي يجرى إنجازها غير أن تطبيق نظام اقتصاد 
فنية الدخول في اقتصاد السوق كانت ظاهرة بوضوح في بيان السياسة العامة للحكومة في ديسمبر , بعجالة

لس الشعبي الوطني 1990 قد وفي رسالة النية والمذكرة اللتين وجهتهما وزارة الاقتصاد إلى صندوق الن.أمام ا
لولمحمد.( الدولي والبنك الدولي حول السياسة الاقتصادية والمالية للجزائر  9)207:د س .بلقاسم حسن 
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:صناعيةالوظائف المؤسسة - ثانيا

:تترتب عن البنية التنظيمية لكل مؤسسة اقتصادية مجموعة من الوظائف والمتمثلة في

للمؤسسة الاقتصادية والذي تستقل به وحدة تنظيمية تتكلف يعتبر الإنتاج الوظيفة الأساسية : الإنتاج-1
الات لتقنيات وتكنولوجيا  بتحويل الواردات إلى صادرات، والمعلوم أن الإنتاج قد أصبح يخضع في كل ا

.متطورة، فهو يتطلب اختصاصات معينة لا ينبغي توظيفها إلا في ميادينها

ار والتنسيق والرقابة والتمثيل في الداخل والخارج، وتكون لكل مؤسسة إدارة تظم وظائف القر :الإدارة-2
ا على قدر مركزية التسيير .وظيفة الإدارة على مستوى المؤسسة أو الوحدة، كما يزيد حجمها ونطاق صلاحيا

ا العادية والطارئة، ونظرا لما يلعبه رأس المال : التمويل- 3 في في كل مؤسسة وظيفة توفر لها موارد تمويل حاجيا
حياة المؤسسة، ولما يتطلبه من دراية في محيط تعقدت فيه طرق اقتناء رأس المال والتزاماته، أصبح لزاما على 
المؤسسات الاقتصادية إعطاء هذه الوظيفة أهمية قصوى ووضعها بين أيدي خبراء يحسنون تقنيات الاستثمار 

10)2001:15:مسنمحسن. ( والتخطيط والمحاسبة

مع اتساع السوق والمنافسة، أصبح التموين بالمواد الأولية من أهم الوظائف التي تشغل المسيرين : التموين- 4
يجبر . في المؤسسات ذات التخطيط الجيد، فهو يؤثر مباشرة على التكلفة والسعر وجودة المنتج وحجم المبيعات

:المسؤولين على ما يلي

.تضمن جودة المنتججودة التموين باختيار أحسن المواد الأولية التي -
.جودة/ أحسن الأسعار مع مراعاة النسبة الأساسية سعر -

.الخ... أحسن علاقة بين المؤسسة وممونيها وما تضمنه من مميزات وتسهيلات وخدمات ما بعد البيع- 

ولعل أهمية هذه الوظيفة تظهر لدى المسير عند وضع خطط الإنتاج، ولكنها تفرض نفسها عند الأزمات 
نافسة، وذلك نجد أن المؤسسات اليابانية تبرم عقودا طويلة المدى مع ممونين تختارهم على أسس اقتصادية والم

11)1999:11: عرباجيإسماعيل . (دقيقة، ومنهم من يتقاسمون معهم كلف الاستثمار ورأس المال والأرباح

فهي التي تتكلف بتوزيع المنتج تشكل هذه الوظيفة وجه المؤسسة الذي تظهر به في السوق، : التسويق- 5
على الزبون وعرضه وإشهاره ليتحول إلى أرباح، لذا يهتم المسؤولون في مصالح التنظيم بالمؤسسات العصرية 

ا أمام وظيفة الإنتاج .على إبرازها في خلية نظامية وعلى تحديد مسؤوليا
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نافسة وعولمة الاقتصاد وانتشار إن ما ساهم في هذين الوظيفتين هو احتدام الم: الإعلام والاتصال-6
المعلوماتية التي جاءت لتسهل الإعلام والاتصال وتخلق حاجات لم تكن من قبل، مما أدى إلى انفجار 

.المعلومات وعدد هائل من الوسائل الفائقة التقنية والفعالية لمعالجتها

ا منفصلة ولكن في الوقت الراهن أصبحت الوظيفتين منفصلتين وأصبح لكل واحدة من هما مهام مرتبطة 
ما تبقيان متكاملتين داخل النظام الخاص بالمؤسسة .عن الأخرى، إلا أ

اء عقود التشغيل، فهي تعمل على تطبيق قوانين العمل من : التوظيف-7 فهي التي تتكفل بإبرام ومتابعة وإ
الخدمات : تكميلية أخرى مثلالخ، وتندرج ضمن هذه الوظيفة وظائف ... تحديد للأجور والعطل، وترقيات

.الاجتماعية، والتكوين المهني، والعلاقات النقابية

كانت هذه الوظيفة في السابق أقل أهمية من الوقت الراهن وهذا راجع إلى تطور : الدراسة والبحث-8
المؤسسة التكنولوجيا في كل مرافق الحياة، وكل صناعة لأدوات الإنتاج، لذا أصبح من المفروض كل وظائف 

للدراسة والبحث قبل اتخاذ أي قرار في انجاز أي مشروع، ولأن هذه الوظيفة تعتبر بمثابة العين البصيرة تمنح 
للمؤسسة القدرة على النظر إلى بعد واستبانة معالم الطريق في مختلف الاتجاهات والتطلع إلى الأهداف التي 

.ترمي إليها

المؤسسة والتي لا تتكفل بوضع معالم المسؤولية وتحديد العلاقات المهنية إن هذه الوظيفة المرتبطة ب: التنظيم-9
فقط، بل تمتد إلى تنسيق منتج كل الوظائف لتصب بالتوازي في سبيل المنتج الشامل للمؤسسة، ويتم ذلك عبر 

12)2001:20:مسنسنمح. ( شبكة قيادية واستشارية وإعلامية تضمن التجانس بين الوظائف

لقد ارتبط التكوين أو ما يصطلح عليه بالتدريب بتحسين المستوى انطلاقا من اكتساب :التكوين-10
، أما في وقتنا الحاضر فقد أصبحت له أهمية كبرى في المؤسسات المتطورة وذلك التجربة والخبرة عبر السنوات

من أجل زيادة كفاءة موظفيها، وفي إطار مفهوم توطين المورد البشري بالمؤسسة أصبح لزاما على هذه الأخيرة 
لوظائف الها البشري لمواكبة التطورات والتغيرات في اتدريب وتكوين رأسمأن تعمل على –المؤسسات –

.الوسائل المستخدمة في ظل تطور تكنولوجيا الاتصال والمعلوماتوأساليب العمل، وحتى

وهي الوظيفة التي تضمن السير الحسن لسائر الوظائف داخل المنظمة حسب الخطة المرسومة، : الرقابة-11
الإدارية والتنظيمية آخر في ظل المداخل اسب الآن بعدتتكفهي,لتخطيط الإستراتيجي لهذه الوظائفوأيضا ا
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مع محاولة تفادي إدارة الجودة الشاملة، فهي تعمل على اكتشاف الخطأ قبل وقوعهمثل مدخل الجديدة 
العمل دون أخطاء من أول خطوة في دف في ظل هذا المدخل إلىهيفوقوعه، من أجل التحسين المستمر

اية صدور المنتج الخالي من ال .عيوبالإنتاج إلى 

ال الإداري وافي ظلهذه الوظائفملامحتغيرتقد ل لاقتصادي بصفة التطورات الحاصلة في ا
هو ما فرض تكييف المؤسسات و في تحقيق المؤسسة لمكانتها الاقتصادية، إستراتيجيةدا ابععامة فقد أخذت أ

إلى الأهداف المرسومة من بما يخدم تطبيق هذا النظام لزيادة فعالية وكفاءة هذه الأخيرة للوصول لهذه الوظائف 
.طرف المؤسسة
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:نيالمبحث الثا

:في الجزائرةالصناعيواقع الجودة في المؤسسات 

:تمهيد

وفق نموذج الصناعات التصنيعية للفرنسي - الصناعة الثقيلةانتهجت الجزائر بعد الاستقلال سياسة 
Gérard Des fane De Bernis- الاستقلال الذاتي وبناء قاعدة صناعية فعيل سياسة لتأساسية كوسيلة

.محلية متكاملة

ا حضيأن وباعتبار  بالاهتمام الأكبر في المخططات تالصناعة تمثل قاعدة التنمية الاقتصادية، ولأ
عدة إصلاحات من بينها عرفالقطاع الصناعي في الجزائرالوطني فإن التنموية من أجل النهوض بالاقتصاد

إلهام ()2008–2000(سنوات8تد إلى نامج إعادة تأهيل المؤسسات الاقتصادية على فترة زمنية تمبر 
.13)2006:48:يحياوي

تحاد الأوروبي، مما فتح مجالا جديدا لسياسات الصناعة لقد تم التوقيع على اتفاق الشراكة مع الا
..للتكنولوجيا وتطوير أنظمة الجودةالوطنية عن طريق إعادة التأهيل، تطوير الهياكل القاعدية

بالرغم من كل هذه الإصلاحات إلا أن القطاع الصناعي بقي في حالة ركود، حيث سجل 
انخفاضا في حجم الصادرات خارج المحروقات وفي معدل التضخم، وكذا العجز في الموازنة العامة، بالإضافة إلى 

–1997( ة خلال الفتر % 4.6و % 3.6تقهقر معدل نمو الإنتاج الصناعي العمومي حيث يتراوح بين 
.14)2004:130: ووصاف سعيديقويدري محمد). ( 2002

علت الدولة الجزائرية تشعر بخطورة الوضع الاقتصادي وتقرر بذلك انتهاج هذه المعطيات جإن
ولعل . سياسات التعديل الهيكلي في ظل الإصلاحات الاقتصادية الرامية إلى الانتقال إلى اقتصاد السوق

في تلك الفترة كان متعلقا بجودة المنتج التي أصبحت متدنية ولا ترقى إلى منافسة باقي المنتجات التحدي الأكبر 
.سواء محليا أو دولياةالمشا
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:هيئات المقايسة الجزائرية-أولا

حاولت جديدة تتعلق بالمقايسة والجودة و هيئات لقد أدى هذا التغير في التوجه إلى ظهور مفاهيم 
الذي"SAN"النظام الجزائري للتقييسالجزائر تكريسها من خلال التركيز على تفعيل الجودة عن طريق 

:ت الوطنية نذكر منهالتحقيقه الكثير من الجهود والهيئاكرست

بتاريخ 69-98الذي تم إنشاؤه وفق المرسوم التنفيذي رقم : IANORالمنظمة الوطنية للتقييس الجزائري -
وهناك هيئات ,:ISOوهو العضو الممثل للجزائر عالميا في المنظمة العالمية للتقييس1998فيفري 21

: تقييس أخرى تحت وصاية وزارة الصناعة هي 
.INAPIالمعهد الوطني الجزائري للملكية الصناعية-
.ONMLالمعهد الوطني للقياسة الشرعية -
لس الجزائري للاعتمادية - 15)60: 2006: يحياويإلهام. (CAAا

:تأهيل المؤسسة الاقتصادية الجزائرية-ثانيا

عن طريق الهيئات السابقة الذكر إضافة إلى آليات إن عملية تأهيل المؤسسة الاقتصادية الجزائرية 
لأهداف المسطرة من طرف السلطات العمومية والمرتبطة أساسا تحقيق مساندة لجهودا تعتبر أخرى داعمة 

، والانضمام إلى المنظمة 2017بالتحرير الاقتصادي وإنشاء منطقة تبادل حر مع الإتحاد الأوروبي بعد سنة 
العالمية للتجارة، ولهذا وضعت السلطات العمومية برنامجا لتأهيل المؤسسات الاقتصادية يهدف إلى تحسين وترقية 

:ما يليي والأجنبي، ولقد تمثلت هذه البرامج فيها على مستوى منافسيها الرائدين في السوق المحلئفعالية أدا

وضع من قبل وزارة الصناعة وإعادة الهيكلة الصناعية، وكلفت الذي البرنامج الوطني للتأهيل الصناعي-1
:العديد من الهيئات للقيام بذلك

البرنامج الخاص وهي الهيئة المكلفة بتسيير ): DGRI(المديرية العامة لإعادة الهيكلة الصناعية-أ
بالتأهيل، والتنسيق بين الأدوات التشريعية والمالية لصندوق ترقية التنافسية الصناعية، كما تتولى تطوير وترقية 
برامج التكوين للأفراد المعنيين بالإشراف على برنامج التأهيل واقتراح التعديلات فيما يخص النصوص القانونية 

.قة مباشرة بإصلاحهاالتي تنظم المؤسسات والتي لها علا
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تتكون هذه اللجنة من عدة ممثلين من مختلف ): CNCI(اللجنة الوطنية للتنافسية الصناعية-ب
الوزارات كوزارة المالية، ووزارة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، وزارة الصناعة وإعادة الهيكلة، والتي يرأس وزيرها 

ة المؤسسات من عملية التأهيل ودراسة الملفات المقدمة وتحديد اللجنة، والتي وضع الشروط المتعلقة باستفاد
المبالغ المخصصة لكل مؤسسة، كما تقترح اللجنة كل إجراء  من شأنه تحسين التنافسية والجودة للمؤسسات 

.الصناعية

، ويرأسه وزير الصناعة 2000أنشئ الصندوق بموجب قانون المالية لسنة :صندوق ترقية التنافسية-جـ
عادة الهيكلة، ويتمثل نشاطه في تقديم الدعم المالي للمؤسسات وهيئات الدعم والمرافقة، حيث تستفيد وإ

دف تغطية جزء من التكاليف المخصصة لتقييم وضعيتها العامة : العايب ياسين. ( المؤسسات من دعمه 
2011:108(16

المادية والمعنوية التي تدخل في إطار كما تستفيد المؤسسة من دعم الصندوق لتمويل الاستثمارات 
دف تطوير التنافسية الصناعية  برنامج التمويل، أما هيئات المرافقة فيغطي الصندوق التكاليف التي تتحملها 

.والمناطق الصناعية، ومناطق النشاطات الكبرى، والتكاليف المتعلقة بتحسين بيئة نشاط المؤسسة

:MEDAبرنامج-2

برنامج ثنائي بين الجزائر والإتحاد الأوروبي لدعم المؤسسات الخاصة القائمة لمدة ثلاث هو عبارة عن 
عامل، مع اشتراط أن 250عمال ولا يزيد عن 10سنوات على الأقل والتي لا يقل عدد مستخدميها عن 

لبرنامج في المستفيد يكون نشاطها الصناعي في قطاع المواد الصيدلانية، المواد والصناعات الغذائية، كما اشترط ا
من رأسمال المؤسسة، ويهدف البرنامج إلى ترقية محيط % 60أن يكون جزائري الجنسية، ويملك حصة 

.المؤسسة، وتحسين الظروف المالية وخلق التعاون المستمر بينها وبين مؤسسات التمويل

: GTZنامجبر-3

والمتوسطة المنشأة من طرف هيئات دعم يهدف هذا البرنامج إلى تعزيز تنافسية المؤسسات الصغيرة 
الخ ويهدف هذا ... وخلق المؤسسات في الجزائر في قطاع صناعة الحديد الصلب والصلب، الصناعات الغذائية

.البرنامج إلى تعزيز روح المقاولتية من خلال تكوين مستشارين في تسيير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة
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ا برامج التأهيل من حيث الأهداف وزيادة عدد المؤسسات المستفيدة رغم النتائج المهمة التي حققته
ا كانت ضعيفة من حيث  ا أصبحت تتمتع بتنافسية عالية، إلا أ منها، حيث أكدت اللجنة الأوروبية بأ

مصر، : الالتزامات المالية بالمقارنة مع بعض الدول التي تتميز بالقدرة على جذب الاستثمارات الأجنبية مثل
، ثم )2005–1995( نس، المغرب، ونتيجة لضعف المبالغ المرصودة لتمويل برامج التأهيل خلال فترة تو 

م لتأهيل المؤسسات الصناعية، كما تم 2009وضع برنامج موحد بين وزارة الصناعة ووزارة المؤسسات في سنة 
م تاريخ 2017–2008و للفترة مليار أور 45إبرام اتفاق ثنائي بين الإتحاد الأوروبي والجزائر خصصت له 

:2011: العايب ياسين. ( م2013إنشاء منطقة التبادل الحر بعد فشل مساعي إنشاء تلك المنطقة مطلع 
109(17

دف الوصول إلى احترام المعايير  لقد سعت تلك البرامج إلى النهوض وترقية المؤسسات الاقتصادية 
ا على التكيف مع الشروط الجديدة للسوق، ولقد رأى العديد من مقيمي  الاقتصادية الدولية، ومساعد

د الجزائري ومؤسساته وذلك نظرا سلبية كبيرة على الاقتصاا، أن لها آثار )إنشاء منطقة التبادل الحر ( المشروع 
لطبيعة الاختلاف التكنولوجي والمهارات بين المؤسسات الأوروبية والمؤسسات الجزائرية، ويرى البعض بأن خلق 
منطقة التبادل الحر سوف تؤدي إلى تخفيض معدل نمو الاقتصاد الوطني وتخفض من مستويات الدخل، كما 

الجزائرية في المؤسسة الأوروبية، ويتأثر معدل نمو الاقتصاد بفعل انخفاض تؤثر على انصهار المؤسسة الاقتصادية 
2.9من إيرادات الخزينة العمومية أو ما يعادل % 10الموارد الجبائية للميزانية العامة للدولة التي تساهم بنسبة 

.18)2011:110: العايب ياسين. ( من الناتج المحلي الإجمالي% 
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:الثالثالمبحث 
صناعة الاسمنت بالجزائر

:تمهيد

ا ترتبط مباشرة بأشغال الإنشاء إن أما ،والتعميرصناعة الاسمنت من الصناعات الإستراتيجية لأ
ال لما تملكه من شركة عن خبرة الاسمنت عين الكبيرة فهي تعتبر من المؤسسات الوطنية الرائدة في هذا ا

. وتمرس

لقد هدفت الجزائر منذ الاستقلال إلى تبني سياسة تصنيعية قائمة على تطوير وتحسين الاقتصاد 
الوطني، لذا أخذت بالاهتمام بمختلف الصناعات من بينها صناعة الاسمنت لما لها من دور حيوي في دفع 

ا صناعة مغذية وركيزة أساس ية في إنشاء المشاريع العمرانية عجلة التنمية وتطوير الحركة العمرانية بالإضافة لكو
والصناعية؛ وعليه فقد سعت الجزائر إلى تحقيق الاكتفاء الوطني وتلبية متطلبات السوق في هذا المنتج من خلال 

ا . ما أقامته من وحدات ومؤسسات صناعية على مستوى التراب الوطني وبتتبع صناعة الاسمنت بالجزائر نجد أ
حلة منها بالتطور وزيادة الطاقة الإنتاجية من زيادة عدد المصانع وإعادة الهيكلة مرت بعدة مراحل ميزت كل مر 

.في التنظيم 

:التطور التاريخي لقطاع صناعة الاسمنت بالجزائر-ولاأ
موقع الشركة الوطنية (:ويمكن تقسيم التطور التاريخي لقطاع صناعة الاسمنت بالجزائر في المراحل التالية

.18)2015- 02- 20في : على الانترنت.GICA.dzwww(لمواد البناء

:1967إلى 1962الفترة من -1
بعد غلق مصنع الاسمنت SNMC)(شهدت هذه المرحلة تأميم وإنشاء المؤسسة الوطنية لمواد البناء 

طن كمعدل سنوي، ومصنع زهانة بطاقة إنتاجية 50000لإعادة تجديده بإنتاجه ل 1972مفتاح سنة 
طن سنويا والتي 40000طن، إضافة لوحدة رايس حميدو التي كانت تنتج 200000سنوية بلغت آنذاك 

وبالإضافة إلى تأميم قطاع . 1967إلى غاية سنة (LAFARGE)كانت مسيرة من طرف مالكها لافارج  
.الاسمنت تم تأميم منتجات الآجر والمنتجات الخراسانية والسيراميك وغيرها من مواد البناء
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:1983-1967الفترة -2
عرفت هذه الفترة إعادة هيكلة الشركة الوطنية لمواد البناء، وتجسيدها لبرنامج استثمار ضخم يتمثل في 

خطا إنتاجيا باعتماد التقنية ) 12(تجديد الخطوط الإنتاجية الموروثة عن مؤسسة لافارج، وانجاز اثنا عشر 
ا  الرطبة؛،الجافة لصناعة الاسمنت  وهكذا تجاوزت الطاقة الإنتاجية الإجمالية والتي تعد عصرية مقارنة بنظير

.للقطاع عشر مليون طن سنويا
:إلى يومنا هذا1983الفترة من -3

تم في هذه الفترة إنشاء خطين جديدين للإنتاج في كل من مدينة عين التوتة بباتنة والماء الأبيض 
مليون 11.5الإنتاج الوطني إلى مليون طن، ليرتفع بذلك1.5بتبسة، بطاقة إنتاجية سنوية إجمالية بلغت 

كما شهدت هذه الفترة أيضا إعادة تنظيم الشركة الوطنية لمواد البناء وتقسيمها وفقا لمنهجية قطاع . طن سنويا
.الغرب، الشلف، الوسط،الشرق : النشاط إلى أربع مجمعات صناعية جهوية

ا الشركة القابضة العمومية   1996وفي سنة  انحلت فكرة رأسمال المساهمات لتتأسس مكا
(holding publics) ذا تم ضم مؤسسات الاسمنت ضمن محفظة العمارة ومواد "المسماة الهولدينغو

م في سنة حركة تنازل واسعة لصالح الوحدات الإنتاجية وشركات العمارة، ليت1997التي عرفت سنة "البناء
التحويل القانوني لهذه الوحدات وتصبح رسميا شركة تسيير المساهمات المتخصصة في صناعة الاسمنت 1998

مكونة من ثلاث مجمعات كبرى على المستوى الوطني إضافة لشركة اسمنت الشلف وتتمثل في مجمع اسمنت 
، مجمع (ERCC-GICA)، مجمع الاسمنت ومشتقاته لمنطقة الوسطERCE-GICA)( الشرق ومشتقاته 

-ERCD)الاسمنت ومشتقاته للغرب  GICA)مجمع الاسمنت ومشتقاته بالشلف ،،)(ECDE-GICA .
تم إلغاء فكرة الشركة القابضة العمومية وتصفيتها وتعويضها بشركات تسيير المساهمات 2002وفي نوفمبر 

وخوصصة المؤسسات العمومية، وهكذا ورثت شركة تسيير المساهمات لصناعة الاسمنت والتي يطلق عليها 
.هشركات المساهمة المتخصصة في صناعة الاسمنت ومشتقات(S.G.P-GICA)اختصارا 

أقرت السلطات العمومية في الجزائر بحل شركة تسيير المساهمات اسمنت 2009من سنة وابتداء
معات الصناعية على المصانع، ليظهر تنظيم جديد بتأسيس شركة أم واحدة GICAالجزائر  ورفع وصاية ا

برأسمال قدره ذات أسهم (GICA)تتبعها المصانع الاثني عشر سميت بشركة الجزائر لصناعة الاسمنت 
فرعا وإلغاء جهوية صناعة الاسمنت في الجزائر، والجدول 23دج وتسيير لمحفظة من 25358000000
.النهائي لمصانع الاسمنت بالجزائرالتالي يوضح التوزيع 
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توزيع مؤسسات الاسمنت بالجزائر): 09(الجدول رقم*
الطاقة الإنتاجيةالمجمعالفروع 

)طن(
نسبة 

%الإنتاج
مؤسسة الاسمنت لعين الكبيرة سطيف

مجمع الاسمنت للشرق مؤسسة الاسمنت حامة بوزيان قسنطينة
الجزائري

240020.87

ERCEمؤسسة الاسمنت حجار السود سكيكدة

مؤسسة الاسمنت عين التوتة باتنة

- رايس حميدو- مؤسسة اسمنت الجزائر
مجمع الاسمنت للوسط مؤسسة المتيجة البليدة

ERCCالجزائري 
200017.40

مؤسسة الاسمنت سور الغزلان

مؤسسة الاسمنت زهانة

مجمع الاسمنت للغرب مؤسسة الاسمنت بني صاف
ERCOالجزائري 

440038.25

مؤسسة الاسمنت سعيدة

المؤسسة الاقتصادية 
العمومية لصناعة الاسمنت 

ومشتقاته بالشلف
ECDE

270023.48

%11500100المجموع

.المديرية التجارية/ من إعداد الطالبة بالاعتماد على معطيات المؤسسة:المصدر
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وما يمكن الإشارة إليه أن سوق الاسمنت بالجزائر يرتكز على قطاعين أساسيين القطاع العمومي الذي 
27%من الطاقة الإنتاجية وهو ما يبينه الجدول السابق والقطاع الخاص الذي يمتلك نسبة %73يمتلك نسبة 

والمتمثل في مؤسسة الاسمنت الأجنبية لحمام الضلعة بولاية المسيلة والذي قامت شركة أوراسكوم 
ORASCOMإلى الرائد العالمي في صناعة الاسمنت 2008سنة نهالمصرية بإنشائه ثم تنازلت ع

Lafarge.المؤسسة الفرنسية لافارج 

:تقديم مؤسسة الاسمنت عين الكبيرة: ثانيا
.نشأة المؤسسة وطبيعة نشاطها -1

يرجع سبب اختيار المؤسسة محل الدراسة لما لها من دور اقتصادي واجتماعي بالإضافة إلى نشاطها 
كما أن . البيئي الملموس باعتبار هذه الصناعة من أكثر الصناعات الملوثة للبيئة بالانبعاثات الغازية الناتجة عنها

. 2008سنةISO 14001المؤسسة تحصلت على شهادة 
مع الصناعي لمؤسسات الاسمنت بالجزائرتعد مؤسسة الاسم Groupeنت بسطيف أحد فروع ا

Industriel des Ciments d’Algérie" "وفيما يلي بطاقة فنية لماهية هذه المؤسسة:
.مؤسسة الاسمنت ذات أسهم:التسمية - 
مع الصناعي لاسمنت (%100بGICAمجمع :المساهم الرئيسي-  ).الجزائرا
.شركة ذات أسهم:القانونية الهيئة - 
.الجزائر- ولاية سطيف-بلدية أولاد عدوان دائرة عين الكبيرة :الموقع - 
.هكتار60:مساحة المصنع- 
دج2200000000.00:رأس المال - 
.إنتاج وتسويق الاسمنت: النشاط الرئيسي-
.مواد البناء: القطاع- 
.مليون طن سنويا1:الطاقة الإنتاجية - 
.عاملا375: عدد العمال- 
:شهادات الجودة والمطابقة المحصل عليها- 

.2000وذلك سنة 2000نسخة ISO 9001:شهادة المطابقة الدولية *
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، وحققت المرتبة الثانية وطنيا في مجال حماية البيئة وذلك في شهر 2004نسخة 14001شهادة الجودة*
.2008جوان 

.2010وذلك سنة 2008نسخة 14001يزو على شهادة الإالحصول *
.2011وذلك سنة 18001OHSASالحصول على شهادة المطابقة *

إن الملاحظ هنا هو تنامي وعي المؤسسة بضرورة الالتزام بمعايير الجودة العالمية عن طريق الحرص 
الدائم والمتواصل للحصول على مختلف شهادات المطابقة العالمية بداية بتلك الخاصة بالمحافظة على المحيط وإلى 

م فإن استمرارية سعي المؤسسة للتحسين وعلى العمو ،غاية تلك المتعلقة بالأمن والسلامة للموارد البشرية 
المستمر والتحيين الدائم لمختلف الشهادات التي نالتها ما هو إلا دليل على الوعي بمدى أهمية التماشي مع 

فالدخول إلى البورصة العالمية ليس بالأمر الهين على مؤسسة وطنية خاصة في ظل ،متطلبات السوق العالمية 
.عيشها الجزائر في الوقت الراهنالظروف الاقتصادية التي ت

:تطور المؤسسة-2
ا لبداية إنشاء المصنع، تابعة 1974تأسست مؤسسة الاسمنت بسطيف عام  وأمضت أول اتفاقيا

، والجدول التالي 1978بذلك رسميا للمجمع الصناعي لمؤسسات الاسمنت بالجزائر، لتبدأ الإنتاج فعليا سنة 
ا المؤسسيوضح أهم المحطات التاريخية  .ةالتي شهد

يمثل التطور التاريخي لمؤسسة الاسمنت عين الكبيرة بسطيف): 10(الجدول رقم *
الحدثالسنة

بسطيف؛بعين الكبيرة إمضاء الاتفاقية وبداية إنشاء مصنع الاسمنت 1974
بداية الإنتاج في شهر نوفمبر؛1978
الوطنية وتأسيس مؤسسة الاسمنت انفصال المؤسسة عن باقي وحدات صناعة الاسمنت1998

التي تقوم بإنتاج وتسويق مادة الاسمنت؛SCAEKبسطيف
.قامت المؤسسة لأول مرة في تاريخها بتجاوز عتبة إنتاج مليون طن من الاسمنت2000

؛2000نسخة ISO 9001قامت المؤسسة بوضع معايير الجودة 2002
LHO/41تزويد المصنع بجسر مكشط  450
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.تزويد المصنع بنظام تسخين للفرن2003
من أجل تزويد ورشات الإنتاج بنظام تشغيل ICERإمضاء عقد مع الشركة الفرنسية 2005

آلي؛
قامت المؤسسة بتركيب مصفاة كيسية على مستوى الفرن من أجل التحكم في انبعاث 2006

الجزائر من طرف الغبار ومعالجة الغازات، وهذه التكنولوجيا استخدمت لأول مرة في 
المؤسسة؛

تركيب مصفاة كيسية على مستوى ورشة طحن الاسمنت؛2007
نسخة 14001يزو شهر جوان من الحصول على شهادة الإتمكنت المؤسسة في 2008

، وحققت المرتبة الثانية وطنيا في مجال حماية البيئة ؛2004
تموين المصنع بنظام تصفية الغبار لمنطقة الطهي؛2009
تركيب مصفاة كيسية على مستوى ورشة تبريد الكلنكر ؛2010

؛2008نسخة 14001يزو تم الحصول على شهادة الإ
؛18001OHSASالحصول على شهادة المطابقة2011
إنجاز مستودع بألياف حديدية؛2012
.إنجاز خط إنتاج جديد لمادة الاسمنت2013
.خط الإنتاج الجديدلم تزل الأشغال قائمة في ما يخص 2014
طن 1320000مننشأة المؤسسة والذي قدر بأزيدج منذا تحقيق أعلى مستوى إنت2015
وزيادة رأسمال الشركة بما يزيد الأسهمبيع عن طريقالجزائربورصةدخول المؤسسة إلى 2016

.السماح للعمال بشراء أسهم في إطار تعزيز انتمائهم وشراكتهم ،مليار دينار 19
.قسم البيئة/من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر
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.التعريف بمديريات المؤسسة-أ
كما للمؤسسة التنظيميالهيكل وفق متنوعة النشاطات أقسام داخل الوظائف تقوم المؤسسة بالعديد من

:يلي
لس الإدارة المكون من سبعة أعضاء، ويعد : الرئيس المدير العام*  وهو مدير عام ورئيس في آن واحد 

:المسؤول الأول في المؤسسة قانونيا ومدنيا؛ من مهامه
.وكشف مواطن القوة والضعف بالمؤسسةالعمل وضع إستراتيجية - 
.تنظيم وتنسيق الضوابط المتعلقة بالموارد العامة- 
.تقديم الأمانة للجنة الصفقات- 
.تقديم أمانة مجلس إدارة المؤسسة- 
.تحميل العلاقات الخارجية- 

تشرف على مختلف مراحل العملية الإنتاجية، مهمتها إنتاج ومعالجة المنتجات التي تنتجها : مديرية الإنتاج* 
:المؤسسة، وتتفرع إلى المصالح التالية

.دائرة الموارد الأولية-
.التصنيعدائرة -
.مصلحة الميكانيك الصناعي-
.مصلحة التخطيط-
.مصلحة الكهرباء-
.مصلحة الإجراءات والنوعية-

تشرف على مختلف عمليات التطوير سواء المتعلقة بالمنتج أو بالعملية الإنتاجية من إعداد : مديرية التطوير* 
.للخطط ودراسات الجدوى للمشروعات الجديدة

خامات الحديد، مادة( على متابعة عمليات الشراء سواء تعلق الأمر بالمواد المحلية تعمل : مديرية التموين* 
laitier،أو قطع الغيار المستوردة، وذلك وفقا لأفضل نسبة جودة في الوقت ...) ، الجبس، أكياس الطحين

المناسب وبالسعر الأفضل؛
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ا وتقديم الخدمات تعمل على ضمان تطبيق السياسة التجارية لل: المديرية التجارية*  مؤسسة، وتعزيز مبيعا
:الجيدة للعملاء، انطلاقا من المصالح التالية

مصلحة البرمجة؛-
مصلحة الفوترة؛-
.مصلحة تغطية شبكة نقاط البيع-

على أمن والإشرافتسهر على تسيير الشؤون الاجتماعية للمستخدمين : مديرية الموارد البشرية والأمن* 
تسيير المستخدمين والأمن الصناعي؛المؤسسة من خلا مصحتي 

تم هذه المديرية بتسجيل جميع العمليات المحاسبية والمالية، وتقوم بدراسة : مديرية المالية والمحاسبة* 
الوضع المالي والمحاسبي للمؤسسة من خلال مصلحة المحاسبة العامة، ومصلحة المحاسبة التحليلية، ومصلحة 

الميزانية والخزينة؛ 
تعمل على تدقيق الحسابات ومعرفة مصدر الخطأ وتحديد التقديرات :مديرية التدقيق ومراقبة التسيير* 

المستقبلية للإنتاج؛
ا، وكذا إدارة القضايا :المديرية القانونية*  وضع وتنفيذ سياسة الاتصال في المؤسسة لتعزيز صورة منتجا

.ية والدعاوى المرفوعة ضد المؤسسةالقانون
طبيعة نشاط المؤسسة وأهدافها-ب

بسطيف في إنتاج وتسويق الاسمنت بالجودة عين الكبيرة اسمنت يتمثل النشاط الأساسي لمؤسسة 
:المطلوبة وفي الوقت المناسب وفقا لخطوات سيتم إدراجها فيما يلي

:تعمل المؤسسة على إنتاج خمسة أنواع من الاسمنت وهي:الإنتاجيةالأنشطة * 
 -CEM-CPJ .NA 422/2000اسمنت بورتلاند متعدد الاستخدامات حسب المعيار32.5
 -CEM-CPJ 42.5 اسمنت بورتلاند متعدد الاستخدامات حسب معيارNA 422/2000.
.NA443/999حسب المعيار CRS400الاسمنت المقاوم للكبريت - 
).حسب الطلب(الاسمنت سريع التصلب تحت الماء - 
).الطلبحسب ( اسمنت آبار البترول- 

ا :التجاريةالأنشطة *  :فيما يليالمؤسسة، وتتمثلهي من أهم العمليات التي تقوم 
.زمة في إطار النشاط التجاري للمؤسسةضمان سيرورة الإجراءات الإدارية اللا- 
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.تسيير المنتجات الموجهة للعملاء وفقا للعقود المبرمة- 
.المنتج للمستهلك النهائيالقيام بالتغطية الشاملة من أجل ضمان وصول - 
.متابعة عمليات التخزين لضمان المحافظة على جودة المنتج- 

:الأنشطة الثانوية* 
إضافة إلى نشاطها الأساسي تقوم المؤسسة ببعض الأنشطة الثانوية التي تخرج أحيانا عن جوهر 

:وتتمثل في ،تخصصها
.صيانة وإصلاح المعدات الثابتة في المؤسسة- 
.وإصلاح آلات الأشغال العموميةصيانة - 
تضم المؤسسة ورشات للصيانة الميكانيكية والكهربائية وورشة صيانة للحفاظ على مستوى النشاط المعياري - 

.الفرن
إضافة إلى المنتجات نصف المصنعة ،احتواء المؤسسة على مخبر لاختبار جودة المواد الأولية المختلفة- 

،والنهائية
.أهداف المؤسسة* 

:تتمثل أهم الأهداف التي تصبو المؤسسة لتحقيقها فيما يلي
نظرا للحاجة المتزايدة للسكن حيث تتفاقم وتزداد ،تلبية الحاجات المتزايدة في مجال البناء والإسكان- 

.من سنة إلى أخرى
.هاطوير الأنشطة الاقتصادية و تعزيز ت- 
مخطط التنمية العمل على تنفيذ هودات الوطنية المبذولة في مجال التصنيع عبر تطوير الأنشطة وتعزيز ا- 

.الاقتصادية و الاجتماعية
إمكانية الاستفادة من السيولة النقدية المتاحة لدى المواطنين من خلال سياسة بناء المساكن المتبعة من - 

.قبل الصندوق
.ة الأكثر استقطابا لليد العاملةالمساهمة في امتصاص البطالة مع العلم أن هذه الصناع- 
التخفيض من الاستيراد، وهو ما قامت به الدولة حيث رفعت الرسوم الجمركية على كل من يستورد - 

.الاسمنت من الخارج
.تحسين دخل العامل، فكلما زاد الإنتاج زادت الأرباح- 
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من خلال كل ما سبق يمكن القول أن مؤسسة الاسمنت عين الكبيرة تعد من المؤسسات الوطنية 
على مستوى المنتج أو الرائدة في مجال استيعاب الإصلاحات ومواكبة مستجدات المنافسة سواء كان ذلك 

.الموارد البشرية المؤهلة
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خلاصة:

صناعية لم تكتف بوضع برامج التأهيل من أجل النهوض بالمؤسسة النستنتج مما سبق أن الجزائر 
ا وترقية مكانتهابل، فحسب  التنافسية وتحسين وضعت هذه الآليات الجديدة من أجل زيادة جودة منتجا

ا الداخلية لدى مواردها البشرية من أجل تحسين سمعتها في السوق المحلية ولم لا الانتقال إلى السوق صور
هودات والإجراءات إلا أن المؤسسكلبالرغم منو لكن .الدولية الجزائرية العمومية صناعيةالاتهذه ا

مازالت لم تصل إلى المستوى المطلوب من التطور للمنافسة في الأسواق العالمية، وخير دليل على ذلك فشلها 
الحثيث نحو تطبيق حقيقي لمدخل العديد من المؤسسات الوطنية برر سعيوهو ما ي,حتى على المستوى المحلي

ا  لم تعد شعارا  إنما أصبحت وسيلة من أجل البقاء والاستمرارية في ظل بيئة البقاء  إدارة الجودة الشاملة لأ
. على المستوى الخارجي والموارد البشرية على المستوى الداخليفيها لمن يرضي الزبون

وكباقي المؤسسات الصناعية الوطنية تعيش مؤسسة اسمنت عين الكبيرة مرحلة حاسمة لإثبات نجاحها 
فهي من المؤسسات الوطنية الأولى التي قررت الحصول على شهادة , في تبني مدخل إدارة الجودة الشاملة

ي لتطور المؤسسات سنة من التعامل مع هذا المفهوم الجوهر 14وبعد ،2002سنة ISOالمطابقة الدولية 
أدركت مؤسسة اسمنت عين الكبيرة أنه المفتاح المناسب لولوج المنافسة والمحافظة على الموارد وتنمية مختلف 

.جوانبها الإنسانية منها أو المادية

المؤسسة التي كان للطالبة سابق ذهر الأكبر الذي دفعنا لاختيار ميدان الدراسة بر إن هذا لهو الم
ا مؤسسة ذات سمعة وطنية جيدة وميزة تنافسية كبيرة في ،  2002في شهادة الماجيستير سنةتجربة معها كو

ا مثال للاستثمار في مواردها المختلفة وخاصة منها البشرية .السوق الوطنية إضافة إلى أ
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عرض وتحليل البيانات وتفسير النتائج:خامسالفصل ال

تمهيد 

.عرض وتحليل البيانات. –أولا

:نتائج الدراسة-ثانيا

.نتائج الدراسة في ضوء الفرضياتمناقشة -1

.مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة–2

.مناقشة النتائج في ضوء نموذج الدراسة-3

.النتيجة العامة للدراسة-
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:تمهيد

فهي تستدعي انتباه ،تعد مرحلة استرجاع البيانات من ميدان الدراسة من أهم مراحل البحث
ا ما بلفهم ما تحصل عليه وتبويويقضتهالباحث  ه تبويبا صحيحا ومن ثم إعطائه دلالاته الواقعية التي يفسر 

.انطلق منه تساؤلات وفرضيات لبحثه

محاولين إعطاء ،البحثإلى عرض وتفسير البيانات المستقاة من ميدان وسنتطرق في هذا الفصل
وبذلك يفتح مجال آخر ،فإما أن تثبت أو تنفى،انطلاقا من الفرضيات لهذه المعطيات ةالحقيقيالدلالة

للبحث باقتراح متغيرات جديدة تحكم الظاهرة أو اشتقاق مواضيع فرعية أخرى قابلة للدراسة خاصة إذا علمنا 
.أن موضوع تنمية الموارد البشرية من المواضيع الراهنة مع مراعاة المستجدات في هذا السياق

وفيما يلي سنتعرض إلى تفسير وتحليل النتائج في ضوء الفرضيات الخاصة بنجاعة التدريب وفق 
كة في اتخاذ القرارات وكذا عمليتي التحفيز المادي والمعنوي عن طريق المشار ،مدخل إدارة الجودة الشاملة 

،عملية تقييم الأداء في ضوء الرقابة الذاتية والرقابة المتبادلة واقعكما سنتطرق إلى ،والمشاركة في الأرباح
هل هو عامل محفز أو مثبط لتبني مدخل : وسنتعرف أيضا على نتائج الدراسة التي تخص نمط الاتصال السائد 

.إدارة الجودة الشاملة
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:عرض وتحليل البيانات–أولا

.في مؤسسة الاسمنت عين الكبيرةالتدريب و التحسين المستمر:الأولالمحور -1

تعمل على التحسين الدائم والمستمر لمستويات أداء الموارد البشرية إن عملية التدريب عملية حيوية 
ان في ظل المتطلبات مدخل إدارة الجودة ما بالك إذا ك،وبالتالي فهي تضمن التحقيق الأمثل لأهداف المؤسسة

من هنا يستمد التدريب وفق مبدأ التحسين المستمر أهميته لجعل المؤسسة دائمة التميز من خلال .الشاملة
ا  ا الداخلية لدى مواردها البشرية أو صور الخارجية لدى الزبائن والمنافسين لأن القوة الداخلية لأية صور

ا  وسنتعرض فيما يلي إلى تفسير أهم النتائج الميدانية التي .الخارجية في السوقمؤسسة تنعكس على قو
":التدريب"توصلت إليها الدراسة في ضوء المؤشر الرئيسي  الأول 

يوضح آراء المبحوثين في  المكانة المادية للتدريب في المؤسسة ميدان البحث: 11الجدول رقم * 

موافقالعبارات
تماما

موافقموافق
ا مانو 

يرير موافق
موافق

تماما

قيمة 
"²كا"

لا القرارمستوى ا

%ت%ت%ت%ت%ت%ت

ا  تخصص المؤسسة جزءا كاف
من وسائلها المادیة لتطور 
 ٔ د ل تفعیل م ٔ قدراتنا من 

التحسين المستمر

3526،56347،71511،4139،864،581.030،00

)موافق(دال

بيرة في يحظى التدریب همٔیة  ب
ا 1511.46347،73123،51712،964،575.570،00مؤسس

)موافق(دال

تعتمد المؤسسة سیاسة واضحة 
ة ات التدری 139.84030،34332،62821،286،137.160،00في تحدید الحا

موافق (دال
ا ما )نو

ستقدام  رتبط عملیة التدریب 
لمؤسسة دیدة  1813.64836،43627،32619،743،042.840،00لآت 

)موافق(دال

دد مرات استفادتي من  ٔعتبر 
ة 75.32821.23224.25037.91511.425.270،00التدریب كاف

ير (دال
)موافق

موع ا
1813.64836.43123.52720.5806.133.980.00

هناك (دال 
مادیة مكانة

)لتدریب

.)0،05(ومستوى الخطأ ) 04(النتائج عند درجات الحرية دلالة يتم اتخاذ القرار بشأن * 
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تقدر عبارات المكانة المادية للتدريبموع " ²كا"نلاحظ من خلال هذا الجدول أن قيمة 
، )0.00(بمستوى دلالة قدره ) 0.05(ومستوى الخطأ ) 04(وهي دالة عند درجات الحرية ) 33.98(بـ

) %36.4(عبرت أكبر نسبة منهم والمقدرة بـعني أن للتدريب مكانة عالية حسب آراء المبحوثين الذين وهذا ي
غير أن هذا لا ينفي وجود تباين في أراء المبحوثين .عبارات المكانة المادية للتدريبعلى موافقتهم على معظم 

:من عبارة لأخرى، بحيث قسمت آراؤهم إلى ثلاث مستويات

وتأتي في أراء المبحوثين في خانة الموافقيندالة مع تسجيل أكبر نسبة من" ²كا"قيَم المستوى الأول
تخصص المؤسسة جزءا كافيا من وسائلها المادية لتطوير قدراتنا من أجل تفعيل مبدأ التحسين " العبارة مقدمتها 
"أيضا ثم) %47،7(بنسبة "يحظى التدريب بأهمية كبيرة في مؤسستنا"وكذا)%47،7(بنسبة "المستمر

).%36،4(بنسبة"ترتبط عملية التدريب باستقدام آلات جديدة للمؤسسة

وهينوعا ما ين في خانة الموافقينمع تسجيل أكبر نسبة من أراء المبحوثدالة" ²كا"قيمالمستوى الثاني
).%32،6(بنسبة "تعتمد المؤسسة سياسة واضحة في تحديد الحاجات التدريبية"عبارة

وهيينء المبحوثين في خانة غير الموافقدالة مع تسجيل أكبر نسبة من أرا" ²كا"قيَم توى الثالث المس
.)%37،9(بنسبة "أعتبر عدد مرات استفادتي من التدريب كافية "العبارة

البند المتعلق للتدريب مكانة عالية حسب آراء المبحوثين خاصة ما يتعلق بومما سبق يمكن القول أن 
مؤسسة جزءا كافيا من وسائلها المادية لتطوير قدرات العمال من أجل تفعيل مبدأ التحسين ص اليتخصب

عملية التدريب ارتباط وكذلكبأهمية كبيرة في المؤسسةيحظى التدريب نالبند المتعلق بأوكذاالمستمر
.باستقدام آلات جديدة

بشكل عام وفي المؤسسة محل البحث وبالنظر إلى مكانة التدريب بين عمليات تنمية الموارد البشرية
العام للمبحوثين نحو المكانة التي توليها المؤسسة لهذه العملية الإيجابي فإننا نلاحظ الاتجاه ،بشكل خاص 

يعتبر التدريب غاية ووسيلة في نفس الوقت خاصة :" وعلى حد قول أحد الإطارات في المؤسسة : بالذات 
وهو ما يتطلب موارد بشرية واعية وقادرة ،الجزائربورصةخول ودفتح رأسمال المؤسسة ن نحضر لونح

."على تحمل المسؤولية في حال شراء أسهم من رأسمال الشركة



عرض وتحليل البيانات وتفسير النتائج.........................: ...................امس الفصل الخ

239

م حول المكانة  المادية للتدريب في إن هذا الكلام يتفق إلى حد كبير مع ما اتجه إليه العمال في إجابا
كما وهي أغلبية  47،7%همية كبيرة  وكان ذلك بنسبة أكدوا على أن عملية التدريب تحظى بأالمؤسسة حيث 

جزءا كبيرا من الموارد المادية وتربطها في الكثير من الأحيان باستقدام آلات جديدة غير أن المؤسسة تخصص لها 
م الحقيقية وهو ما يترجم  أن المبحوثين يعبرون عن عدم كفاية عدد مرات الاستفادة بالنظر إلى احتياجا

.لدائم القائم في المؤسسة التجديد ا

المكانة إن النتائج المحصل عليها فيما يخص المؤشر الأول للفرضية الأولى والذي يتعلق ب
المادية للتدريب كعملية أساسية من عمليات تنمية الموارد البشرية تؤكد على أن الإدارة تولي أهمية 

اء بالموارد البشرية وكان ذلك بنسبة عالية بالغة للتدريب و تخصص لها موارد مادية هامة من أجل الارتق
.في كل البنود المتضمنة لقياس هذا المؤشر

يوضح آراء المبحوثين في تناسب التدريب مع مبدأ التحسين المستمر: 12الجدول رقم *

موافقموافقموافق تماماالعبارات
ا ما نو

موافقيرير موافق
تماما

قيمة 
"²كا"

مستوى 
لا ا

رالقرا

%ت%ت%ت%ت%ت
شكل دائم إلى  سعى المؤسسة 
ى العمال من  تحسين صورتها 
ءهم  لال إجراءات إداریة تدعم ان

1813.65642،42216،7332532،358.980،00
)موافق(دال

ٔداء تطبیق نظام الجودة جعل 
شكل دائم ومستمر یتحسن 

2720،57758،31813،886،121،5135،040،00
)موافق(دال

لإدارة المؤسسة رغبة دائمة في 
التحسين المستمر لمستوى مواردها 

شریة ال
2015،24634،83526،52418،275،333،370،00

)موافق(دال

د  ستف شریة  ات الموارد ال كل ف
من التدریب

118،33325،03929،53828،8118،330،720،00
ا (دال موافق نو
)ما

عاب  بيرة لاس ى العمال دافعیة 
ة البرامج التدری

1612،15138،63627،32518،943،049،590،00
)موافق(دال

شریة دورات  تتابع الموارد ال
ة حول الجودة شكل دائم كوی

96،85340،23728،02922،043،061،780،00
)موافق(دال

موع اسب(دال 1712.95340.23123،62619،853،948.300،00ا )م

.)0،05(ومستوى الخطأ ) 04(النتائج عند درجات الحرية دلالة يتم اتخاذ القرار بشأن *
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مناسبة التدريب مع مبدأ مدىموع عبارات" ²كا"نلاحظ من خلال هذا الجدول أن قيمة 
بمستوى ) 0.05(ومستوى الخطأ ) 04(لة عند درجات الحرية وهي دا) 48.30(تقدر بـالتحسين المستمر

حسب آراء في المؤسسة يتناسب مع مبدأ التحسين المستمرلتدريب ا، وهذا يعني أن )0.00(دلالة قدره 
مدى على موافقتهم على معظم عبارات ) %40.2(المبحوثين الذين عبرت أكبر نسبة منهم والمقدرة بـ

.تحسين المستمرمناسبة التدريب مع مبدأ ال

غير أن هذا لا ينفي وجود تباين في أراء المبحوثين من عبارة لأخرى، بحيث قسمت آراؤهم إلى 
:مستويين

دالة مع تسجيل أكبر نسبة من أراء المبحوثين في خانة الموافقون تماما وتأتي " ²كا"المستوى الأول قيَم 
تسعى ثم ) %58،3(بنسبة حسن بشكل دائم ومستمرتطبيق نظام الجودة جعل أداءنا يتالعبارةفي مقدمتها

ا لدى العمال من خلال إجراءات إدارية تدعم انتماءهم لها  بنسبة المؤسسة بشكل دائم إلى تحسين صور
لدى ثم ) %40،2(بنسبة تتابع الموارد البشرية دورات تكوينية حول الجودة بشكل دائموبعدها )42،4%(

لإدارة المؤسسة رغبة دائمة في وأخيرا ) %38،6(بنسبة ب البرامج التدريبيةالعمال دافعية كبيرة لاستيعا
.)%34،8(بنسبة التحسين المستمر لمستوى مواردها البشرية

نوعا ما ينفي خانة الموافقمع تسجيل أكبر نسبة من أراء المبحوثين دالة" ²كا"المستوى الثاني قيَم 
).%29،5("تفيد من التدريبكل فئات الموارد البشرية تس"عبارة وهي 

صل لى الغاية النهائية منه في الأوذلك بالنظر إ،المستمرالتدريب بصورة مباشرة بمبدأ التحسين يرتبط 
ت المحصل عليها من والبيانا،كل المستويات التنظيمية الموارد البشرية فييهدف إلى تحسين مستويات فهو

سسة لدى الموارد البشرية فقد جاءت إجابات المبحوثين متقاربة في تحسين صورة المؤ ميدان الدراسة تؤكد ذلك 
ا لدى الموارد البشرية من خلال تعزيز حيث يقرو ،الاتجاه الإيجابي  ن أن المؤسسة تعمل على تحسين صور

ا العمليات الفنية الروتينية  أما عن  العبارة المتعلقة.انتمائهم لها عن طريق تخصيص آليات إدارية تدعم 
يشيرون إلى فإن أغلبية المبحوثين في مختلف المستويات التنظيمية"استقدام نظام الجودة جعل الأداء يتحسن "ب

رغبة أما عن،)%58.3(تحسن أدائهم بعد تطبيق نظام الجودة في المؤسسة وهو ما تؤكده النسبة الغالبة 
الإجابات بالإيجاب وبالأغلبية خاصة المؤسسة في تحسين مستوى مواردها البشرية بصورة مستمرة فقد كانت
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أن سياسية المؤسسة تحاول التماشي مع متطلبات الجودة التي تدعو إلى بناء الإنسان بالدرجة الأولى وتحقيق 
.وهي النسبة الغالبة) %34.8(وهو ما عبرت عنه نسبة ،الميزة التنافسية في الموارد ككل كمرحلة ثانية 

فإن إجابات المبحوثين جاءت بين الموافقة ات الموارد البشرية من التدريب وفيما يخص استفادة جميع فئ
ا من دورات تكوينية نوعا ما وعدم الموافقة بنسبتين متقاربتين  حيث أن الفئات المهنية تتفاوت في استفاد

التدريبية لأنه من غير الممكن تغطية احتياجات كل الفئات من الناحية ،حسب القوانين السائدة في المؤسسة 
لكن هذا لا ينفي . خاصة إذا علمنا أن هذه العملية تحتاج إلى ميزانيات عالية وكان التدريب المحصل عليه نوعيا

حرص المؤسسة على مس جميع الفئات المهنية بالدورات التدريبية خاصة منهم الإطارات الذين يقودون عملية 
.التغيير التنظيمي وفق مدخل إدارة الجودة الشاملة

التدريب في المؤسسة يتناسب مع مبدأ التحسين المستمر خاصة وأن أن وعليه نستنتج 
وكون المؤسسةنظام الجودة مما جعل أداء العمال يتحسن بشكل دائم ومستمرالمؤسسة طبقت 

كما تسعى بشكل دائم إلى تحسين صورتها لدى العمال من خلال إجراءات إدارية تدعم انتماءهم لها  
لدى العمال مما جعل تخصص لمواردها البشرية دورات تكوينية حول الجودة بشكل دائمأن المؤسسة 

لمؤسسة الدائمة في التحسين المستمر وهذا يعبر عن رغبة ادافعية كبيرة لاستيعاب البرامج التدريبية
.لمستوى مواردها البشرية
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احتياجات الموارد البشريةيوضح آراء المبحوثين في تناسب التدريب مع : 13لجدول رقم ا*

موافقموافقموافق تماماالعبارات
ا ما نو

موافقيرير موافق
تماما

قيمة 
"²كا"

مستوى 
لا ا

القرار

%ت%ت%ت%ت%ت
ي نتلقاه  یتعلق التدریب ا

عیة ج لجوانب النفسیة و
96،83224،24634،83526،5107،640،190،00

ا (لدا موافق نو
)ما

ة إلى  ا نٔني دوما في  ٔعتقد 
التدریب

6347،73728،0139،81410،653،884،970،00
)تماماموافق (دال

ي نتلقاه نظري فقط التدریب ا
2015.23224،23728،03123،5129،115،650،04

ا (دال  موافق نو
)ما

ة في  لتدریب كاف صصة  المدة ا
نظري

75.32720،53425،84634،81813،633،680،00
)ير موافق( دال

اد لى تدریب  معایير الحصول 
في نظري

107.63022،74030،33627،31612,125،270،00
ا (دال  موافق نو

)ما
ي نتلقاه یتوافق معالتدریب ا

ا ام طلبات  م
1712.94836،43728،02418،264،541،250،00

)موافق(دال .

مستوايمع لغة التدریب تتوافق
التعليمي

2015.26650،03022،71511،410.890،800،00
)موافق(دال

شریة في  تدرب المؤسسة الموارد ال
خصصة مراكز م

1511.44735،64030،32418،264،543،980،00
)موافق(دال 

موع اسب(دال 2015،24030.33526.52821.2906.822.920،00ا )م

)0،05(ومستوى الخطأ ) 04(النتائج عند درجات الحرية دلالة يتم اتخاذ القرار بشأن *

تناسب التدريب مع احتياجات مدىموع عبارات " ²كا"نلاحظ من خلال هذا الجدول أن قيمة 
بمستوى دلالة ) 0.05(ومستوى الخطأ ) 04(درجات الحرية وهي دالة عند ) 22.92(تقدر بـالموارد البشرية

حسب آراء المبحوثين الذين عبرت العمالالتدريب يتناسب مع احتياجات، وهذا يعني أن )0.00(قدره 
تناسب التدريب مع مدى على موافقتهم على معظم عبارات ) %30.3(أكبر نسبة منهم والمقدرة بـ

.   احتياجات الموارد البشرية

أربعأن هذا لا ينفي وجود تباين في أراء المبحوثين من عبارة لأخرى، بحيث قسمت آراؤهم إلى غير
:مستويات

وهي دالة مع تسجيل أكبر نسبة من أراء المبحوثين في خانة الموافقون تماما " ²كا"المستوى الأول قيَم 
).%47،7(بنسبة في حاجة إلى التدريبأعتقد أنني دوماالعبارة
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دالة مع تسجيل أكبر نسبة من أراء المبحوثين في خانة الموافقون وتأتي في " ²كا"وى الثاني قيَم المست
التدريب الذي نتلقاه يتوافق ثم )%50،0(مع  مستواي التعليمي بنسبة لغة التدريب تتوافقالعبارة مقدمتها

بنسبة مراكز متخصصةتدرب المؤسسة الموارد البشرية فيوكذا  ) %36،4(بنسبة متطلبات مهامنا
)35،6%(.

مع تسجيل أكبر نسبة من أراء المبحوثين في خانة الموافقون نوعا ما دالة" ²كا"المستوى الثالث قيَم 
وتليها )%34،8(بنسبة يتعلق التدريب الذي نتلقاه بالجوانب النفسية والاجتماعيةالعبارة وتأتي في مقدمتها 

بنسبة التدريب الذي نتلقاه نظري فقطثم )%30،3(نظري بنسبة معايير الحصول على تدريب عادلة في
)28%(.

وهيدالة مع تسجيل أكبر نسبة من أراء المبحوثين في خانة غير الموافقون " ²كا"المستوى الرابع قيَم 
).%34،8(بنسبة "المدة المخصصة للتدريب كافية في نظري"عبارة

غير طرقها ووسائلها من مرحلة إلى أخرى حسب متطلبات إن عملية التدريب عملية حيوية تت
والصناعية على وجه -وبالنظر إلى التطور الكبير الذي تعيشه المؤسسات الاقتصادية ،وأهداف تلك المرحلة 

عملية التدريب لأن التحسين المستمر صار تفعيل فإن المتطلبات أصبحت أكثر عمقا بالنسبة ل- الخصوص
،المعاصرةفي مدخل إدارة الجودة الشاملة أو في غيره من المداخل الإدارية والتنظيميةالمبدأ الأساسي سواء

تعكس الأهمية التي توليها مؤسسة اسمنت عين الكبيرة والنتائج المحصل عليها من ميدان البحث في المحور الأول 
ا تحاول في كل مرة مواكبة ما يستجد في الميدان التنظيمي والإ،للتدريب  خاصة ،داري للمحافظة على التميزلأ

إذا علمنا أن الحصول على شهادات المطابقة الدولية للجودة لا يعني التبني الشكلي لما تحتويه إنما معناه 
لأن التميز بالنسبة لمؤسسة اسمنت .التكريس الحقيقي لمبادئ الجودة الشاملة في كل العمليات الإدارية والفنية

ا بلية فقط كما أدلى أحد الإطارات اليعني الربحعين الكبيرة لا المحافظة - حسبه- إن التميز"سامية 
على الكيان الداخلي من بناء ووظائف من جهة والميزة التنافسية  في السوق من أجل ضمان التنمية 

التدريب أحد أهم الآليات والعمليات التي تضمن "ويردف قائلا أن " الداخلية والخارجية في آن واحد
".هداف الداخلية والخارجية للمؤسسةيق الأتحق
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وقد كانت إجابات المبحوثين دالة في الاتجاه الإيجابي على العموم في تفسير مؤشر تناسب التدريب 
الدائمةوهو ما يعكس الحاجة،مع احتياجات الموارد البشرية إلا فيما يخص كفاية المدة المخصصة للتكوين

م بحاجة ،تكوينية بأنواعهاللموارد البشرية للدورات ال فنجد أن أغلبية المبحوثين يشيرون بنسبة الأغلبية إلى أ
في حين كانت إجابات المبحوثين متفاوتة الاتجاه في ما يخص موضوع ،)%40.7(دائمة إلى التدريب

م يقرون بأن التدريب الذي يتلقونه نظري فقط ،التدريب سبية موافقتها الن) %28(فأشارت نسبة ،حيث أ
على أن التدريب الذي تتلقاه )%24.2(وافقت نسبة على أن التدريب الذي يتلقونه نظري فقط في حين 

فهناك أنواع ،وكل ذلك يعكس التدريب حسب الحاجة وحسب الرتبة الإدارية للموارد البشرية،نظري فقط
ا وهناك ما هو تخصصي متعددة من التدريب منها ما هو مشترك بين جميع الفئات المهنية بمختلف مست ويا

.حسب الحاجة إلى ذلك

يتنوع حسب حاجات المؤسسة وفق رزنامة تتوافق مع متطلبات التنمية المستديمة إذن فالتدريب 
.للمورد البشري فيها

أما عن معايير عدالة الحصول على التدريب فقد وافقت أغلبية المبحوثين على ذلك بنسبة 
كما،وافقة أن المعايير واضحة بالنسبة للموارد البشرية بمؤسسة اسمنت عين الكبيرةوتعني هذه الم%)30.3(

عبرت أغلبية المبحوثين عن موافقتها على توافق التدريب مع متطلبات مهامها كما أن لته تتوافق كذلك مع 
تم عموما في مراكز وقد عبر المبحوثون بالأغلبية على أن التدريب ي،البشرية المستويات التعليمية للموارد 

العمال التنفيذيون أقل نسبة من ( ذلك لأن أغلبيتهم ينتمون إلى فئات مهنية متوسطة وعليا ،متخصصة 
وهو ما يبرر النسب المتبقية التي تعبر عن عدم رضاها عن لغة ومحتوى ومكان التدريب ) الفئات الأخرى

ا لا تحتاج حسب الإدارة إلى تكوين معمق بل ه ي محتاجة إلى ترسيخ مجموعة من الممارسات المتعلقة باعتبار أ
.بالجودة وبالحفاظ عليها

التدريب يتناسب مع احتياجات الموارد البشرية خاصة وان العمال مما سبق أن نستنتج 
ويعتبرون أن العملية التدريبية تتوافق مع متطلبات مهامهم  لتدريبدائمة ليعتقدون دوما أنهم في حاجة 

.لتدريب تتناسب مع مستوياتهم التعليميةكما أن لغة ا
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:التحفيز في مؤسسة اسمنت عين الكبيرة: ثاني المحور ال-2
:التحفيز المعنوي في المؤسسة محل البحث-أ

ومن أهم ،تعتبر عملية التحفيز من أهم العمليات الفنية التي تدعم انتماء الموارد البشرية وتحسن أداءهم
ا على التطبيق مؤشرات هذه العملية المشاركة في التسيير وحتى في الأرباح فنجاح أي مؤسسة مرتبط بقدر

.الجيد والعادل للحوافز سواء كانت مادية أو معنوية

وفيما يلي عرض لأهم النتائج المحصل عليها من المؤسسة ميدان البحث سنتعرف من خلاله على واقع التحفيز 
.بشقيه فيها

آراء المبحوثين في المشاركة في اتخاذ القراراتيوضح : 14الجدول رقم *

موافقموافقموافق تماماالعبارات
ا ما نو

موافقيرير موافق
تماما

قيمة 
"²كا"

مستوى 
لا ا

القرار

%ت%ت%ت%ت%ت
ل إيجابي بين الإدارة و  هناك تفا

شریة الموارد ال
1813.63526،54030،32317،41612،117،010.02

موافق (دال
ا ما )نو

شارون في  ٔن ممثليهم  یدرك العمال 
بصورة فعااتخاذ القرارات

1410.64231،83526،52720،51410،623،680،00
)موافق(دال 

لزملاء  تعدد المهام يمكن  ا في 
لهم دون الرجوع إلى  دة زم مسا

المسؤول المباشر
1612.15944،72619.72216،796،856،560،00

)موافق(دال

لى  لاقات العمل  ني المسؤول  ی
لى  ٔساس المشاركة الجماعیة لا 

عتقادات الشخصیة ٔساس 
1612.15944،73728،01410،664،570،190،00

)موافق(دال

یتم إشراك العمال عند وضع نظام 
الجودة عن طریق ممثليهم

1317،44231،84937،11813،6107،648،220،00
موافق (دال

ا ما )نو
موع ا

1511،44735.63728.02216.71108.334.970،00
دال 

)شارون(

).0.05(ومستوى الخطأ ) 04(يتم اتخاذ القرار بشأن دلالة النتائج عند درجات الحرية * 
تقدر المشاركة في اتخاذ القراراتمدى بارات موع ع" ²كا"نلاحظ من خلال هذا الجدول أن قيمة 

، )0.00(بمستوى دلالة قدره ) 0.05(ومستوى الخطأ ) 04(وهي دالة عند درجات الحرية ) 34.97(بـ
حسب آراء المبحوثين الذين عبرت أكبر نسبة منهم والمقدرة في اتخاذ القراراتالعمال يشاركونوهذا يعني أن 

.   المشاركة في اتخاذ القراراتمدى معظم عبارات على موافقتهم على ) %35،6(بـ
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غير أن هذا لا ينفي وجود تباين في أراء المبحوثين من عبارة لأخرى، بحيث قسمت آراؤهم إلى 
:مستويين

دالة مع تسجيل أكبر نسبة من أراء المبحوثين في خانة الموافقون وتأتي في " ²كا"المستوى الأول قيَم 
في حالة تعدد المهام يمكن للزملاء مساعدة زميلهم دون الرجوع إلى المسؤول المباشرة العبار كلا من مقدمتها
يبني المسؤول علاقات العمل على أساس المشاركة الجماعية لا على أساس العبارة و)%44،7(بنسبة 

نسبة يدرك العمال أن ممثليهم يشاركون في اتخاذ القرارات ب، ثم )%44،7(بنسبة الاعتقادات الشخصية
)31،8%(.

نوعا ما ينأراء المبحوثين في خانة الموافقمع تسجيل أكبر نسبة مندالة" ²كا"قيَم نيالمستوى الثا
ثم)%37،1(يتم إشراك العمال عند وضع نظام الجودة عن طريق ممثليهم بنسبة العبارةوتأتي في مقدمتها

.)%30.3(بنسبةهناك تفاعل إيجابي بين الإدارة و الموارد البشرية

بعد القراءة الإحصائية للجدول سنحاول ربط الأرقام والنسب الواردة فيه بالتراث النظري من جهة 
حيث يمكن اعتبار أن أكبر مؤشر على نجاح أي مؤسسة هو ،وبسياسة وأهداف المؤسسة من جهة أخرى 

اسة العامة ومناقشة وحل مشكقدرة مواردها البشرية على المشاركة في رسم السيا .لا

والملاحظ من خلال البيانات المحصل عليها من ميدان البحث أن الاتجاه العام لإجابات المبحوثين  
م وافقوا على ،شاركون في اتخاذ القرارات بصورة فعالةممثليهم يكان بالموافقة على إدراكهم أن  كما أ

م في حالة تعدد المهام يمكن لأحدهم أن يقوم بمهام الآخر دون الر  جوع إلى المسؤول المباشر وهو ما يعزز أ
أما عن التصور العام الذي يبنيه المسؤول فيما يخص العمال ،روح الجماعة وينمي حب العمل الجماعي لديهم

فهو على أساس العلاقات الجماعية وليس على أساس العلاقات الشخصية وهو ما يبين أن العلاقات في 
.في العلاقات القائمة بين أفرادهاالمؤسسة ميدان البحث تتسم بالمرونة 

عند وضع همالاتجاه العام في العبارتين الأخريين عن التفاعل الإيجابي بين الإدارة والعمال وإشراكعبروي
على أساس أن المشاركة ليست كلية في وضع نظام الجودة ، نظام الجودة عن طريق ممثليهم إلى الموافقة النسبية 

م يشيرون إلى أن عن طريق ممثلي العمال كم .للجودةطالإدارة لا تشركهم بصورة مباشرة في وضع خطا أ
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في اتخاذ القرارات خاصة وأنه في حالة تعدد المهام العمال يشاركونيمكن القول أن نإذ
يمكن للزملاء مساعدة زميلهم دون الرجوع إلى المسؤول المباشر وأن المسؤول يبني علاقات العمل 

أن ممثليهم ونيدركالعمال أنة الجماعية لا على أساس الاعتقادات الشخصية كماعلى أساس المشارك
.اتخاذ القراريشاركون في 

يوضح آراء المبحوثين في العمل الجماعي في المؤسسة: 15الجدول رقم *

موافقموافقموافق تماماالعبارات
ا ما نو

ير موافق ير موافق
تماما

قيمة 
"²كا"

مستوى 
لا ا

لقرارا

%ت%ت%ت%ت%ت
لق نوعیة م اس طورة هم الإدارة في 

لقضاء  شریة  من العلاقات بين الموارد ال
نهم لى الحساسیات الموجودة ب

107،63325،04030،33929،5107،635،040،00
ا (دال موافق نو
)ما

لى العمل  شریة  شجع الإدارة الموارد ال
في شكل فرق

1410.64634،83828،82418،2107،635،870،00
)موافق(دال

ا يمیلون إلى العمل  العمال في مؤسس
ٔكثر من العمل الفردي الجماعي 

2317،46851،52720،564،586،194،590،00
)موافق(دال

تدعم الإدارة تجریب طرق عمل من 
م ا ٔداء  اقتراح العمال في 

96،83022،74634.83526،5129،137،160،00
ا (دال موافق نو
)ما

موع ا
1410.64332،63929.52619،7107،632.470،00

هناك (دال 
)عمل جماعي

).0.05(ومستوى الخطأ ) 04(د درجات الحرية يتم اتخاذ القرار بشأن دلالة النتائج عن* 
تقدر العمل الجماعي في المؤسسة موع عبارات " ²كا"نلاحظ من خلال هذا الجدول أن قيمة 

، )0.00(بمستوى دلالة قدره ) 0.05(ومستوى الخطأ ) 04(وهي دالة عند درجات الحرية ) 32.47(بـ
حسب آراء المبحوثين الذين عبرت أكبر نسبة هناك مكانة عالية للعمل الجماعي في المؤسسة وهذا يعني أن 
غير أن هذا لا .العمل الجماعي في المؤسسةتهم على معظم عبارات على موافق) %32.6(منهم والمقدرة بـ

:اتمستويينفي وجود تباين في أراء المبحوثين من عبارة لأخرى، بحيث قسمت آراؤهم إلى ثلاث 

دالة مع تسجيل أكبر نسبة من أراء المبحوثين في خانة الموافقون وتأتي في " ²كا"المستوى الأول قيَم 
ثم )%51،5(لعمال في مؤسستنا يميلون إلى العمل الجماعي أكثر من العمل الفردي بنسبة االعبارة مقدمتها

.)%34،8(بنسبة تشجع الإدارة الموارد البشرية على العمل في شكل فرق
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مع تسجيل أكبر نسبة من أراء المبحوثين في خانة الموافقون نوعا ما دالة" ²كا"المستوى الثاني قيَم 
)%34،8(تدعم الإدارة تجريب طرق عمل من اقتراح العمال في أداء مهامهم بنسبة العبارة وتأتي في مقدمتها 

تسلهم الإدارة في خلق نوعية متطورة من العلاقات بين الموارد البشرية للقضاء على الحساسيات الموجودة ثم 
.)%30،3(بنسبة بينهم

ا على يد الرواد الأوائل إلى يومنا هذا على مبادئ أساسية لا لقد قامت نظريات الجودة منذ نشأ
ولعل أهمها .بل وطورت للاستفادة المثلى من الموارد بصورة عامة ومن الموارد البشرية بصورة أخصتزال ثابتة 

بادل المهام في حال تعددها وهو ما تعمل على ترسيخه المؤسسات مبدأ العمل الجماعي والقدرة على تهو
ولاء عمالها في كل المستويات لكسب- ميدان البحث بشكل خاصوالمؤسسة- بشكل عامالصناعية
وهو ما جعلنا نختبر مجموعة من العبارات في الاستبيان فكانت دلالتها الإحصائية كما هو مبين .التنظيمية

فقد حيث نلاحظ أن الاتجاه العام كان إيجابيا نحو العمل الجماعي في مؤسسة الاسمنت عين الكبيرة،أعلاه
م ينيلون وافقت  ا كما عبروا كذلك على أ أغلبية المبحوثين على عبارات المؤسسة تشجع العمل الجماعي 

ونجدهم قد وافقوا نوعا ما على أن الإدارة تساهم في خلق نمط ،إلى العمل الجماعي أكثر من العمل الفردي 
أبدوا موافقتهم النسبية على أن متطور من العلاقات بين العمال للقضاء على الحساسيات الموجودة بينهم كما 

الإدارة تجرب طرق العمل التي يقترحها العمال في أدائهم لمهامهم وهو ما يعكس عدم اقتناع الإدارة بعد 
. بكفاءة ما يقترحه العمال لتحسين طرق العمل 

العمال في هناك مكانة عالية للعمل الجماعي في المؤسسة خاصة وأن أنوعليه نستنتج 
ع الإدارة للموارد البشرية يتشجللجماعي أكثر من العمل الفردي في ظميلون إلى العمل االمؤسسة ي

الموارد البشرية في مؤسسة الاسمنت عين الكبيرة يكرسون العمل الجماعي فعلى العمل في شكل فرق
.ويفضلونه على العمل الفردي نظرا لهامش الحرية الكبير الذي يتمتعون به في أداء مهامهم
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الاعتراف والتمكينيوضح آراء المبحوثين في: 16لجدول رقم ا*

موافقموافقموافق تماماالعبارات
ا ما نو

ير موافق ير موافق
تماما

قيمة 
"²كا"

مستوى 
لا ا

القرار

%ت%ت%ت%ت%ت
ا  ٔفكار التي تقد تهتم المؤسسة 
بيرة في  ٔهمیة  شریة وتويها  الموارد ال

اذ القراراتاتخ
2317،43828،83828،82619،775،324،890،00

ا (دال موافق نو
)موافق+ ما

تقدر الإدارة المبادرات الفردیة 
64،53627،33828،83828،81410،635،270،00)تراف(لعمال

ا (دال موافق نو
ير + ما

)موافق
شریة  تترك المؤسسة لمواردها ال

بير  یار هامشا  ا من الحریة في اخ
ة المثلى التي تبدو لهم قالطری

م ا ٔداء  ٔفضل في  ا

96،83929،54433،32922،0118،338،450،00

موافق  (دال 
ا ما )نو

تحظى المبادرات الهادفة إلى 
عم والمساندة  التحسين المستمر 

من طرف الإدارة
96،84332،64231،83123،575،346،180،00

)موافق(دال 

نمي المؤسسة الجوانب الإبداعیة 
شریة لموارد ال لتحفيز المعنوي 

129،13224،24634،83325،096،836،710،00
موافق ( دال

ا ما )نو
موع ا

1209.13828.84231،53123،5096،834.430،00
هناك نوع (دال 

تراف  من 
تمكين )وا

.)0.05(ومستوى الخطأ ) 04(النتائج عند درجات الحرية دلالة اتخاذ القرار بشأن يتم *

) 34.43(تقدر بـالاعتراف والتمكينموع عبارات" ²كا"نلاحظ من خلال هذا الجدول أن قيمة 
، وهذا يعني أن )0.00(بمستوى دلالة قدره ) 0.05(ومستوى الخطأ ) 04(وهي دالة عند درجات الحرية 

حسب آراء المبحوثين الذين عبرت أكبر اعتراف وتمكين بما يقدمه العمال من أفكار للمؤسسةنوعا ما هناك 
.   الاعتراف والتمكينعلى معظم عبارات نوعا ماعلى موافقتهم) %31.5(نسبة منهم والمقدرة بـ

ؤهم إلى غير أن هذا لا ينفي وجود تباين في أراء المبحوثين من عبارة لأخرى، بحيث قسمت آرا
:ينيمستو 

دالة مع تسجيل أكبر نسبة من أراء المبحوثين في خانة الموافقون وتأتي في " ²كا"المستوى الأول قيَم 
والمساندة من طرف الإدارة تحظى المبادرات الهادفة إلى التحسين المستمر بالدعم العبارة مقدمتها 
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ارد البشرية وتوليها أهمية كبيرة في اتخاذ القراراتتم المؤسسة بالأفكار التي تقدمها المو ثم )%32،6(بنسبة
.)%28،8(بنسبة 

مع تسجيل أكبر نسبة من أراء المبحوثين في خانة الموافقون نوعا ما دالة" ²كا"المستوى الثاني قيَم 
)%34،8(تنمي المؤسسة الجوانب الإبداعية بالتحفيز المعنوي للموارد البشرية بنسبة العبارة وتأتي في مقدمتها

تترك المؤسسة لمواردها البشرية هامشا كبيرا من الحرية في اختيار الطرية المثلى التي تبدو لهم الأفضل في أداء ثم 
.)%28،8(بنسبة ) الاعتراف(تقدر الإدارة المبادرات الفردية للعمالالعبارة وتليها )%33،3(بنسبة مهامهم

ء ثقافة الجودة الشاملة في المؤسسات الصناعية مفهومان أساسيان في بناالاعتراف والتمكينإن 
الحقيقية في بناء صرح ي تحسيس الموارد البشرية بقيمتهم هو الاعتراف أقاعديفالخطوة الأولى تبدأ بمفهوم ،

ا المؤسسة والا يظهر وفي مرحلة لاحقة ،رأس المال الحقيقي الذي لا ينضب بل أكثر من ذلك جعلهم ،رتقاء 
ليس من السهل على إذ،التمكينفي المؤسسة وهو " الاعتراف" هين تحقيق المفهوم السابقآخر يعد ر مفهوم

المؤسسة تحقيق كل من المفهومين خاصة في ضوء الذهنيات التنظيمية السائدة والتي تعتبر امتدادا للتجارب 
لأن المسعى كان لكن ذلك لم يكن بالأمر المستحيل بالنسبة للمؤسسة ميدان البحث ،السابقة في التسيير 

.التبني الصحيح لمبادئ الجودة الشاملة حثيثا لتحقيق 

28،8(المئويةإجابات المبحوثين متفاوتة بين موافقين وموافقين نوعا ما بنفس النسبة لقد جاءت 
تم بالأفكار التي تقدمها الموارد البشرية وتوليها أهمية كبيرة في اتخاذ القراراتعلى أن )% ما ك،المؤسسة 

ا تقدر المبادرات الفردية الهادفة إلى التحسين المستمر وهو ما يتماشى مع مفهومي الاعتراف  وافقوا على أ
م ذهبوا إلى الموافقة نوعا ما ولعدم الموافقة  بنفس النسبة على أن،والتمكين بادرات المتقدر لإدارةاغير أ

المؤسسة تترك افقة نوعا ما على أن م الثاني فهو يتعلق بالمو فيما يخص الاتجاه العاو،) الاعتراف(الفردية للعمال
المواردها البشرية هامشا كبيرا من الحرية في اختيار الطريقة المثلى التي تبدو لهم الأفضل في أداء مهامهم كما أ

.تعمل على تنمية الجوانب الإبداعية بالتحفيز المعنوي للموارد البشرية

هناك نوعا ما اعتراف وتمكين بما يقدمه العمال من أفكار للمؤسسة ومما سبق يمكن القول أن 
المبادرات الهادفة إلى التحسين المستمر دائما تحظى بالدعم والمساندة من طرف الإدارة خاصة وأن 

.تهتم بالأفكار التي تقدمها الموارد البشرية وتوليها أهمية كبيرة في اتخاذ القراراتالتي
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:ي المؤسسة ميدان البحثالتحفيز المادي ف-ب

يوضح آراء المبحوثين في أساس التحفيز المادي بالمؤسسة: 17الجدول رقم * 

موافقموافقموافق تماماالعبارات
ا ما نو

مستوى "²كا"قيمة ير موافق تماماير موافق
لا ا

القرار

%ت%ت%ت%ت%ت
ستفادة من  سب  تتطابق 

ح لكل الف  ٔر ات المهنیةا
129،13224،24634،83325.096.836،710،00

ا (دال موافق نو
)ما

رتبط قيمة الحوافز المادیة 
امل لجهد المبذول لكل 

1413،63526،54030،32317،41612،123،680،00
ا (دال موافق نو
)ما

لحوافز  في المؤسسة  ك
خول  المادیة في المواسم وا

عيج
1612،15944،73728،01410،664،570،190،00

)موافق(دال 

نضباط  سب المؤسسة  تح
في توزیع الحوافز المادیة

2317.46851.52720.564.586.194،590،00
)موافق( دال

موع ا
1612.14937.13828.81914.41007.640.800،00

هناك تحفيز (دال 
)مادي

.)0.05(ومستوى الخطأ ) 04(النتائج عند درجات الحرية دلالة يتم اتخاذ القرار بشأن *

تقدر أساس التحفيز المادي بالمؤسسةموع عبارات " ²كا"نلاحظ من خلال هذا الجدول أن قيمة 
،)0.00(بمستوى دلالة قدره ) 0.05(ومستوى الخطأ ) 04(وهي دالة عند درجات الحرية ) 40.80(بـ

حسب آراء المبحوثين الذين عبرت أكبر نسبة منهم والمقدرة تحفيز مادي للعمال بالمؤسسةهناك وهذا يعني أن 
.   أساس التحفيز المادي بالمؤسسةعلى موافقتهم على معظم عبارات ) %37.1(بـ

غير أن هذا لا ينفي وجود تباين في أراء المبحوثين من عبارة لأخرى، بحيث قسمت آراؤهم إلى
:ينيمستو 

خانة الموافقون وتأتي في دالة مع تسجيل أكبر نسبة من أراء المبحوثين في " ²كا"المستوى الأول قيَم 
تكتفي المؤسسة ثم )%51،5(تحتسب المؤسسة الانضباط في توزيع الحوافز المادية بنسبة مقدمتها العبارة 

.)%44،7(بنسبة بالحوافز المادية في المواسم والدخول الاجتماعي
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نوعا ما ينأراء المبحوثين في خانة الموافقمع تسجيل أكبر نسبة مندالة" ²كا"قيَم المستوى الثاني 
ترتبط ثم )%34،8(بنسبة تتطابق نسب الاستفادة من الأرباح لكل الفئات المهنيةالعبارةوتأتي في مقدمتها

.)%30،3(بنسبة قيمة الحوافز المادية بالجهد المبذول لكل عامل

ا لقد قامت نظريات التحفيز  على شقين أساسين في بنائها هما التحفيز المادي والتحفيز منذ نشأ
نظرا للحاجة يكون أثره على المدى البعيد بينما يكون أثر النوع الثاني آنياالمعنوي حيث أن الأول غالبا ما

لكن هذا الطرح ليس . عمل بقابل أو بأجروكذلك لأن الأصل في العمل هو ال،المادية الدائمة للموارد البشرية 
فكما نجدها تشجع العمل الجماعي وفرق ،أهمية الشقين معا المؤسساتمطلقا خاصة ونحن في عصر تثمن فيه 

العمل نلاحظ من خلال النتائج المبينة في الجدول أعلاه أن مؤشر تنظيم الحوافز المادية أخذ منحى إيجابيا في 
م إلى الموافقة والموافقة نوعا ما على بنود المشاركة في الأرباححيث ت،إجابات المبحوثين  حيث .نوعت اتجاها

بالنسبة نسب الاستفادة من الأرباح ل تتطابق نجد أغلب المبحوثين كانوا موافقين وموافقين نوعا ما على أن 
ية ترتبط بالجهد المبذول لكل قيمة الحوافز المادكما ذهبوا إلى الموافقة بالأغلبية على أن كل الفئات المهنية ل

.وهو ما نلمس من خلاله درجة من العدالة التنظيمية في توزيع الأرباحعامل

بالنسبة لالتزام المؤسسة بتقديم الحوافز المادية في المواسم والدخول الاجتماعي وكذا مراعاة أما 
وهو ما يدل على أن ،هذين البندين الانضباط في توزيع المكافآت المادية فقد وافقت أغلبية المبحوثين على 

هذا .المؤسسة تحاول الالتزام بتلبية احتياجات مواردها البشرية في كل المستويات التنظيمية وفي كل المناسبات
اية كل سنة إذ تتراوح "إضافة إلى المردودية التي يستفيدون منها بصورة دورية ومنحة النجاعة التي تكون في 

.دج حسب ما تحققه المؤسسة من أرباح في كل سنة350000دج و200000على العموم بين 

إن الحوافز المادية المقدمة في مؤسسة اسمنت عين الكبيرة تعد من أعلى الحوافز بالنسبة للمؤسسات 
برحلات العمرة في المواسم كما أن المؤسسة توفر الصناعية الأخرى خاصة إذا علمنا أن التكفل يعد شبه تام 

ا تمتلك شاليهات للاصطياف مثلا ،ت استجمامية للحمامات المعدنية والمدن السياحية لعمالها رحلا حيث أ
ناهيك عن التكفل الكامل ،في زرالدة وعين الترك بمدينة وهران وهي بصدد بناء شاليهات أخرى بمدينة الطارف

م الصحية الوثائق والسجلات ومن هذه المعطيات استقتها الطالبة من" (بالمرضى من العمال ومتابعة حالا
).معايشة واقع المؤسسة
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إن هذا التكفل باحتياجات العمال في كل مستوياتهم ينم عن الرغبة الحقيقية للمؤسسة في 
الارتقاء بخدماتها وتأمين مستقبل عمالها وضمان ولائهم المطلق واللامشروط لها حتى تضمن بقاءها 

.والإستراتيجيةماشى مع تحقيق أهدافها القريبة في السوق وتحافظ على بنائها الداخلي بما يت

تحفيز مادي للعمال بالمؤسسة خاصة وأن المؤسسة تحتسب هناك أن نستنتج مما سبق 
.الانضباط في توزيع الحوافز المادية وكونها توزع الحوافز المادية في المواسم والدخول الاجتماعي

المهنيةالحوافز المادية مع طموحاتهميوضح آراء المبحوثين في تناسب : 18الجدول رقم *

موافقموافقموافق تماماالعبارات
ا ما نو

ير موافق ير موافق
تماما

قيمة 
"²كا"

مستوى 
لا ا

القرار

%ت%ت%ت%ت%ت
اسب الحوافز المادیة المقدمة  ت

ات العمال المهنیة لعمال مع طمو
ا (دال96،83022،74634،83526.5129.141،100،00 موافق نو

)ما
د كل العمال من الحوافز المادیة  ستف

اء دون است
)موافق(دال 2720.55340،2107،62619،71612،125،500،00

ود العمال  ثمين  تقوم المؤسسة ب
شكل مستمر

)موافق(دال1511،44030،33526،52720،51511،419،660،01

شجیع سا هم الحوافز المادیة في 
ٔداء لى تحسين ا شریة  الموارد ال

)موافق(دال2720،54534،12518،92317،9129،121،480،01

موع اسبة(دال 2015،24231،82922،02821،21309،817.920،00ا )م

.)0.05(ومستوى الخطأ ) 04(النتائج عند درجات الحرية دلالة يتم اتخاذ القرار بشأن *

مموع عبارات " ²كا"نلاحظ من خلال هذا الجدول أن قيمة  تناسب الحوافز المادية مع طموحا
بمستوى دلالة قدره ) 0.05(ومستوى الخطأ ) 04(وهي دالة عند درجات الحرية ) 17.92(تقدر بـ

ء المبحوثين الذين عبرت أكبر حسب آراالحوافز المادية تناسب طموحات العمال، وهذا يعني أن )0.00(
معلى موافقتهم على معظم عبارات ) %31.8(نسبة منهم والمقدرة بـ .   تناسب الحوافز المادية مع طموحا

غير أن هذا لا ينفي وجود تباين في أراء المبحوثين من عبارة لأخرى، بحيث قسمت آراؤهم إلى 
:ين اثنين همايمستو 

وتأتي في راء المبحوثين في خانة الموافقون ة مع تسجيل أكبر نسبة من أدال" ²كا"المستوى الأول قيَم 
تساهم الحوافز المادية ثم )%40،2(بنسبة يستفيد كل العمال من الحوافز المادية دون استثناءالعبارة مقدمتها 
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ثمين جهود تقوم المؤسسة بتالعبارة وتليها )%34،1(بنسبة في تشجيع الموارد البشرية على تحسين الأداء
.)%30،3(العمال بشكل مستمر بنسبة 

وافقون نوعا ما مع تسجيل أكبر نسبة من أراء المبحوثين في خانة المدالة" ²كا"المستوى الثاني قيَم 
.)%34،8(بنسبة تتناسب الحوافز المادية المقدمة للعمال مع طموحات العمال المهنيةوهي العبارة

ة الأكثر نجاعة في استثارة القدرات والملكات الإبداعية لدى الموارد البشرية تعد الحوافز المادية الوسيل
ذلك أن إشباع الحاجات الأساسية يؤدي إلى العمل بارتياح وثقة كبيرة في قدرة المؤسسة على استيعاب ،

لمبذول فتحفيز المورد البشري يجعله قادرا على العطاء أكثر لثقته بأن الجهد الإضافي ا. الحاجات الأخرى
.سيقابل بالضرورة بمقابل مادي يتوافق مع مستواه

إجابات المبحوثين متقاربة في الاتجاه الإيجابي لأن المؤسسة تعمل على كسب ثقة فقد جاءتلذلك 
تجاه العام للإجابات جاء دالا في خانة موافق الافنلاحظ أن ،ن طريق الحوافز المادية المتنوعةمواردها البشرية ع

تليه النسبة الأقرب في خانة غير موافق وهو ما يدل على تزايد طموح العمال في مؤسسة الاسمنت نوعا ما ثم
أما عن كون الأرباح توزع على جميع فئات الموارد البشرية ،عين الكبيرة نظرا لنشاطها وتحقيقها المستمر للأرباح

م يستفيدون من الأرباح التي الاتجاه العام إيجابيا حيث وافقت أغلبية المدون استثناء فقد كان  بحوثين على أ
مساهمة الحوافز في تشجيع العمال على تحسين مستواهم فإن وفيما يخص.تحققها المؤسسة دون استثناء

ند درجة الموافقة وهو ما يعني أن حيث كانت أكثر دلالة ع،الإجابات جاءت متقاربة في الاتجاه الإيجابي 
.ز المادية جزء من السياسات التحفيزية الفعالة لتحسين مستويات الأداءالحوافأنبالفعل المؤسسة تدرك

ومما سبق نلاحظ أن إجابات المبحوثين جاءت دالة عند درجة موافق وهو ما يدل على أن 
فكل الحوافز المادية المقدمة تتناسب مع احتياجات الموارد البشرية بمؤسسة اسمنت عين الكبيرة 

هم حوافز المادية تساهم في تشجيعتلك الكما أنافز المادية دون استثناء  يستفيدون من الحو العمال 
.مستمرعلى تحسين الأداء وهو ما يؤكد على أن المؤسسة تقوم بتثمين جهود العمال بشكل
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يوضح آراء المبحوثين في آراء المبحوثين حول واقع التحفيز المادي : 19رقم الجدول *
بالمؤسسة

موافقموافقماموافق تماالعبارات
ا ما نو

ير موافق ير موافق
تماما

قيمة 
"²كا"

مستوى 
لا ا

القرار

%ت%ت%ت%ت%ت
ح  ٔر تعتمد المؤسسة في توزیع ا

هودات الفردیة لى ا
1712،92922،02922،03828،81914،411،030،26

)ير موافق(دال

لتوزیع العادل تلتزم المؤسسة 
ات المهنیة ح لكل الف ٔر ل

2216،74030،32418،22619،72015،29،510،49
)موافق(دال

شعر العامل بوجود سیاسة 
تٓ والحوافز لمكاف واضحة 

1612.15743،21712،92518،91712،946،330،00
)موافق(دال

ذ  بيرة م ا  ٔر تحقق المؤسسة 
ل الجودة الشام ني مد ت

129،13929،54231،82216،71712،966،400،00
ا (دال  موافق نو

)ما
موع د(دال 1712،94131،12821،21720،51914،413،600،00ا )یو

.)0.05(ومستوى الخطأ ) 04(النتائج عند درجات الحرية دلالة يتم اتخاذ القرار بشأن *

حول واقع التحفيز المادي بالمؤسسةعبارات الموع " ²كا"نلاحظ من خلال هذا الجدول أن قيمة 
بمستوى دلالة قدره ) 0.05(ومستوى الخطأ ) 04(وهي دالة عند درجات الحرية ) 13.60(تقدر بـ

حسب آراء المبحوثين الذين عبرت أكبر نسبة منهم هناك تحفيز مادي بالمؤسسة، وهذا يعني أن )0.00(
.   واقع التحفيز المادي بالمؤسسةفقتهم على معظم عبارات على موا) %31.1(والمقدرة بـ

غير أن هذا لا ينفي وجود تباين في أراء المبحوثين من عبارة لأخرى، بحيث قسمت آراؤهم إلى ثلاث 
:مستويات

دالة مع تسجيل أكبر نسبة من أراء المبحوثين في خانة الموافقون وتأتي في " ²كا"المستوى الأول قيَم 
تلتزم المؤسسة ثم )%43،2(بنسبة يشعر العامل بوجود سياسة واضحة للمكافآت والحوافزالعبارة مقدمتها 

.)%30،3(بنسبة بالتوزيع العادل للأرباح لكل الفئات المهنية

وافقون نوعا ما مع تسجيل أكبر نسبة من أراء المبحوثين في خانة المدالة" ²كا"المستوى الثاني قيَم 
.)%31،8(بنسبة المؤسسة أرباحا كبيرة منذ تبني مدخل الجودة الشاملةتحقق وهي العبارة
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ة غير الموافقون وهي دالة مع تسجيل أكبر نسبة من أراء المبحوثين في خان" ²كا"قيَم ثالثالمستوى ال
هودات الفرديةالعبارة .)%28،8(بنسبة تعتمد المؤسسة في توزيع الأرباح على ا

في المؤسسة يجعل الموارد البشرية على ثقة دائمة ومتواصلة بإدارة مؤسستهم إن وضوح سياسة التحفيز
وفي الجدول أعلاه تتضح آراء المبحوثين حول واقع التحفيز المادي في مؤسسة ،و العمل على تحقيق أهدافها 

اردة في البند حيث أن أغلبية الإجابات جاءت في الاتجاه الإيجابي ما عدا الإجابات الو ،اسمنت عين الكبيرة 
هودات الفردية لأن  الأول الذي عبر فيه أفراد العينة على عدم موافقتهم على أن الأرباح توزع على أساس ا

هودات الجماعية على أساس الأرباح المحققة السياسة العامة للمؤسسة  في حين نجد الاتجاه العام نحو . تثمن ا
المهنية ووضوح سياسة المكافآت والحوافز للموارد البشرية كان إيجابيا التوزيع العادل للأرباح على كل المستويات

ما يدل على الرضا العام الذي يسود الموارد البشرية لمؤسسة اسمنت عين وهو،الموافقةعلى العموم عند درجة 
.الكبيرة

ه السائد هو أما فيما يخص تحقيق المؤسسة لأرباح كبيرة منذ تبني نظام الجودة الشاملة فكان الاتجا
.وعدم وضوح فعاليته بعد لدى الموارد البشريةما يفسر جدة هذا المدخل وهو،النسبيةالموافقة 

إلى حد ما لأنها تمس اضحة مادي بالمؤسسة و التحفيز السياسة ومما سبق يمكن القول أن
سسة في توخي وهو ما ينم عن محاولة إدارة المؤ ،جميع فئات الموارد البشرية في جميع مستوياتها 

وهو ما يؤكده المبحوثون في إجاباتهم حول واقع التحفيز المادي في مؤسسة ،العدالة في توزيع الأرباح 
.اسمنت عين الكبيرة 
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:الاسمنت عين الكبيرةمؤسسة في تقييم الأداء -3

يوضح اتجاهات المبحوثين نحو واقع تقييم الأداء في المؤسسة: 20الجدول رقم *

موافقموافقموافق تماماتالعبارا
ا ما نو

ير موافق ير موافق
تماما

قيمة 
"²كا"

مستوى 
لا ا

القرار

%ت%ت%ت%ت%ت
ٔسالیب  لى  تعتمد المؤسسة 

ٔداء يم ا دیثة في تق
1511،44131،12922،03425،8139.822،240،00

)موافق(دال

ٔساسا لنظا ٔداء  يم ا م یعتبر تق
الحوافز في المؤسسة

107،65340،23325،02922،075،353،150،00
)موافق(دال

ثمن المؤسسة الفروق الفردیة في 
ٔداء يم ا عملیة تق

86،13425،85340،22922،086.154،890،00
ا (دال  موافق نو

)ما
دم المؤسسة الطرق  ست

لفحص والرقابة الإحصائیة 
118.36247.03929،5129،186،183،680،00

)موافق( دال

نمیة  ٔداء في  يم ا ساهم عملیة تق
شریة ى الموارد ال شعور الرضا 

139،84131،14937،12115،986،148.150،00
ا (دال  موافق نو

)ما
موع ا

1108،34634.84131.12518.9906.843.150،00
قيم واقع ت(دال 

ٔداء حسن )ا

.)0.05(ومستوى الخطأ ) 04(النتائج عند درجات الحرية دلالة يتم اتخاذ القرار بشأن *

تقدر واقع تقييم الأداء في المؤسسةموع عبارات " ²كا"نلاحظ من خلال هذا الجدول أن قيمة 
، )0.00(لة قدره بمستوى دلا) 0.05(ومستوى الخطأ ) 04(وهي دالة عند درجات الحرية ) 43.15(بـ

حسب آراء المبحوثين الذين عبرت أكبر نسبة منهم والمقدرة هناك تقييم للأداء في المؤسسةوهذا يعني أن 
.   واقع تقييم الأداء في المؤسسةعلى موافقتهم على معظم عبارات ) %34.8(بـ

:ينيمستو قسمت آراؤهم إلىلأخرى، بحيث غير أن هذا لا ينفي وجود تباين في أراء المبحوثين من عبارة 

وتأتي في ينأراء المبحوثين في خانة الموافقدالة مع تسجيل أكبر نسبة من" ²كا"المستوى الأول قيَم 
يعتبر تقييم الأداء ثم )%47،0(بنسبة تستخدم المؤسسة الطرق الإحصائية للفحص والرقابةالعبارة مقدمتها 

تعتمد المؤسسة على أساليب حديثة في العبارة وبعدها )%2،40(بنسبة أساسا لنظام الحوافز في المؤسسة
.)%31،1(بنسبة تقييم الأداء
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نوعا ما ينأراء المبحوثين في خانة الموافقمع تسجيل أكبر نسبة مندالة" ²كا"المستوى الثاني قيَم 
تساهم ثم )%40،2(ة بنسبالمؤسسة الفروق الفردية في عملية تقييم الأداءتثمنالعبارة وتأتي في مقدمتها 

.)%37،1(بنسبة عملية تقييم الأداء في تنمية شعور الرضا لدى الموارد البشرية

تعتبر عملية تقييم الأداء من العمليات المحورية لمعرفة مردودية الموارد البشرية وبالتالي مردودية المؤسسة 
وفق آليات تتوافق مع متطلبات خطة واضحة لتقييم الأداءوهو ما يوجب على المؤسسة وضع ،بشكل عام 

مؤشر ترتكز عليه عملية تقييم الأداء في ضوء مدخل الجودة الشاملة هو الرقابة ولعل أهم . الجودة الشاملة
.الذاتية وتقبل تقييم المرؤوسين لتحسين الأداء والولاء التنظيمي

وهو ما أكدته قييم الأداءتعتمد على أساليب حديثة في تالمؤسسةأنتظهر نتائج الدراسة الميدانية 
تقييم الأداء غالبية المبحوثين حيث وافقوا على البند بنسبة الأغلبية كما نجدهم قد وافقوا بنفس الاتجاه على أن 

وهو ما يؤكد البند السابق المتعلق بالتحفيز المادي حيث وافق المبحوثون يعتبر أساسا لنظام الحوافز في المؤسسة
وما موافقة المبحوثين على هذا البند إلا ،الجهد  الفردي المبذول في التحفيز المادي على أن المؤسسة تراعي

وهو ما يؤكده البند الموالي مباشرة (دوره الكلاسيكي في نظام الحوافزتأكيد على أن تقييم الأداء لا يزال يلعب
".تثمن المؤسسة الفروق الفردية في عملية تقييم الأداء")في الجدول أعلاه

أما عن استخدام المؤسسة للوسائل الإحصائية لتقييم الأداء فإننا نلاحظ موافقة المبحوثين على أن 
وهو ما يترجم مسايرة المؤسسة لمستجدات وسائل ،دارة تستخدم الوسائل الإحصائية في تقييمها لأدائهمالإ

الاتجاه العام للمبحوثين كان في حين نجد أن ،من أجل اكتشاف الفروق الفردية بين العاملينتقييم الأداء 
وهو ما يفسر "تساهم عملية تقييم الأداء في تنمية شعور الرضا لدى الموارد البشرية"بالموافقة نوعا ما نحو بند

التنافس في الأداء وتكريس العمل الجماعي خاصة إذا علمنا أن عمليات تقييم الأداء لا تكون فردية فقط إنما 
لأن الرهان هو تنمية روح أداء الجماعة في ضوء متطلبات مدخل الجودة الشاملةيمكن أن تتعدى إلى تقييم 

المتعلق بالمشاركة في 15وهو ما أكده المبحوثون في البند الثاني في الجدول رقمالجماعة وليس العمل الفردي
.اتخاذ القرارات و العمل الجماعي

ق الإحصائية للفحص والرقابة وتعتمد الطر مؤسسة اسمنت عين الكبيرة تعتمدأن وعليه نستنتج 
لى أساليب على نظام تقييم الأداء كأساس لمنح الحوافز في المؤسسة خاصة وأن المؤسسة تعتمد ع
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حتى أنهم وافقوا على أن تقييم الأداء ،وهو ما يؤكده الاتجاه العام للمبحوثين ،حديثة في تقييم الأداء
.م على العمل أكثر وينمي شعورهم بالرضا الوظيفيلم يعد عائقا أو وسيلة ضغط بل أصبح يحفزه

يوضح آراء المبحوثين في واقع الرقابة الذاتية: 21الجدول رقم *

موافقموافقموافق تماماالعبارات
ا ما نو

ير موافق ير موافق
تماما

قيمة 
"²كا"

مستوى 
لا ا

القرار

%ت%ت%ت%ت%ت
ٔسلوب ا لى  لرقابة تعتمد المؤسسة 

ٔن العمال يملكون الوسائل  اتیة  ا
ٔدوات،الوقت ،الكفاءة (المناسبة )ا

86،14836،44836،42115،975،363،530،00
ا + موافق(دال  موافق نو

)ما

ٔعمالهم  راقب العمال جزءا من 
ه  خٓر فتراق ٔما الجزء ا نٔفسهم  ب

ة الجودة والمسؤول المباشر مصل
1712،97657،62115،9118،375،3120،870،00

)موافق(دال 

لى  لرقابة المستمرة  تقوم المؤسسة 
ٔخطاء  ٔداء بغرض تدارك ا ا

وتصحیحها
139،86347،72720،51914،4107،669،810،00

)موافق(دال

ت  لى تق یتحصل كل العمال 
ٔدائهم تظمة  م

9
6،84534،13627،32821،21410،633،980،00

)موافق(دال

ات  يم جما ل المسؤولون تق یتق
ٔدائه العمل 

129،14131،14534،12518،996،840،570،00
ا ما( دال )موافق نو

ات العمل  يم جما تعتير الإدارة تق
ٔساسا في اتخاذ القرارات المناسبة في 

ٔزمات ا ا
96،83828،84937،13123،553،854،060،00

ا ما( دال ).موافق نو

موع )هناك رقابة ذاتیة(دال 1108.35239.63828.82317.40806.152.160،00ا

.)0.05(ومستوى الخطأ ) 04(النتائج عند درجات الحرية دلالة يتم اتخاذ القرار بشأن *

) 52.16(تقدر بـلرقابة الذاتيةواقع اموع عبارات " ²كا"نلاحظ من خلال هذا الجدول أن قيمة 
، وهذا يعني أن )0.00(بمستوى دلالة قدره ) 0.05(ومستوى الخطأ ) 04(وهي دالة عند درجات الحرية 

على موافقتهم على ) %39.6(حسب آراء المبحوثين الذين عبرت أكبر نسبة منهم والمقدرة بـهناك رقابة ذاتية
.   واقع الرقابة الذاتيةمعظم عبارات 

ير أن هذا لا ينفي وجود تباين في أراء المبحوثين من عبارة لأخرى، بحيث قسمت آراؤهم إلى غ
:ينيمستو 
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دالة مع تسجيل أكبر نسبة من أراء المبحوثين في خانة الموافقون وتأتي في " ²كا"المستوى الأول قيَم 
فتراقبه مصلحة الجودة والمسؤول يراقب العمال جزءا من أعمالهم بأنفسهم أما الجزء الآخر العبارةمقدمتها
تقوم المؤسسة بالرقابة المستمرة على الأداء بغرض تدارك الأخطاء وتصحيحهاثم )%57،6(بنسبة المباشر
تعتمد المؤسسة على أسلوب الرقابة الذاتية لأن العمال يملكون الوسائل العبارة وتليها )%47،7(بنسبة 
يتحصل كل العمال على تقييمات العبارة وأخيرا )%36،4(سبة بن)الأدوات،الوقت ،الكفاءة (المناسبة

.)%34،1(بنسبة منتظمة لأدائهم

مع تسجيل أكبر نسبة من أراء المبحوثين في خانة الموافقون نوعا ما دالة" ²كا"المستوى الثاني قيَم 
بنسبة في حالة الأزماتالإدارة تقييم جماعات العمل أساسا في اتخاذ القرارات المناسبةتعتبرهي العبارة و 
.)%34،1(بنسبة يتقبل المسؤولون تقييم جماعات العمل لأدائهثم ) 37،1%(

ا تضمن معرفة المستويات ،لضبط العمليات التنظيميةالمنظم الأساسيالرقابة التنظيمية تعد ذلك أ
ا أصبحت تأخذ أبعادا جديدة في المداخل الإدارية المعاصرة  ظلالحقيقية للموارد البشرية خاصة إذا علمنا أ

.لمسؤوليناقابة الذاتية والرقابة العمالية على أداء كالر 

الجودة الشاملة نظرا لتشجيع روح إدارة الرقابة التنظيمية طابع الرقابة الذاتية في مدخل تأخذوقد 
أن تمنح فضاء أكبر وحتى يتسنى ذلك لمؤسسة التي تطبق هذا المدخل يجب عليها ،الجماعة وتنمية فرق العمل 

لأن العامل الذي لا يعي أهداف مؤسسته لا )التمكين(للحرية في اتخاذ القرار المناسب في الوقت المناسب 
تها إستراتيجييمكنه أن يتمثل ثقافتها وبالتالي فلا يمكنه أن يسهر على مراقبة سلوكه الذي من المفروض أنه يخدم 

.وأهدافها

ية أعلاه فإن المؤسسة محل البحث تعتمد الرقابة الذاتية لأن العمال وكما تبينه الشواهد الإحصائ
م وهو ما تؤكده أغلبية المبحوثين حيث ،)الوسائل،الكفاءة ،الوقت( يملكون الوسائل الضرورية لذلك  أ
ابة الذاتية لدى مواردها أن مؤسسة اسمنت عين الكبيرة تعتمد مبدأ الرقموافقون وموافقون نوعا ما على 

جزءا من أعمالهم بأنفسهم أما ونيراقبأن العمالأغلبية المبحوثين ذهبوا إلى الموافقة على كما أن ،شريةالب
وهو ما يدل على أن المؤسسة تلتزم بممارسة الرقابة ،الجزء الآخر فتراقبه مصلحة الجودة والمسؤول المباشر

.واردها البشريةالتنظيمية بشقيها الذاتي والتنظيمي من أجل رفع كفاءة الأداء لم
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أما عن حصول الموارد البشرية على تقييمات منتظمة لأدائهم فإن الإجابات جاءت بالأغلبية الموافقة 
م أكماعلى أن الغرض من الرقابة الممارسة في المؤسسة على الأداء هي من أجل تدارك الأخطاء وتصحيحها  

م  وهو ما يبين أن المؤسسة تحرص على الشفافية ظم للأداء يحصلون على التقييم المنتوافقوا بالأغلبية على أ
.في التعامل مع مواردها البشرية من أجل ضمان تصحيح وعدم تكرار الأخطاء المرتكبة 

وكباقي المؤسسات الوطنية التي لا تزال في بداية طريقها في تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة فإن 
طو الخطوات الأولى لترسيخ فكرة تقبل تقييم العمال لفاعلية وأداء مؤسسة الاسمنت عين الكبيرة لا تزال تخ

تقييم مرؤوسيهم جزئيا فقد ذهب المبحوثون إلى الموافقة نوعا ما على أن مسؤوليهم يتقبلون ،المسؤولين 
يا في نسب)الذهنية الكلاسيكية(ذهنية الاتصال الفوقيامتدادلمستويات أدائهم الفنية والتنظيمية وهو ما يعكس

المؤسسة لأن من لا يتقبل آراء من هم دونه لا يستطيع  التحكم في ما هو استراتيجي وفعال بالنسبة لتطوير 
.المؤسسة

يراقبون جزءا من أعمالهم بأنفسهم بالمؤسسة فالعمال هناك رقابة ذاتيةأن نستنتج ومما سبق 
تقوم المؤسسة بالرقابة المستمرة على أما الجزء الآخر فتراقبه مصلحة الجودة والمسؤول المباشر كما

الأداء بغرض تدارك الأخطاء وتصحيحها خاصة وأن المؤسسة تعتمد على أسلوب الرقابة الذاتية لأن 
وعليه تحصل كل العمال على تقييمات ) الأدوات،الوقت ،الكفاءة (العمال يملكون الوسائل المناسبة

.منتظمة لأدائهم
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راء المبحوثين حول طبيعة الاتصال السائديوضح آ: 22رقم الجدول *

موافقموافقموافق تماماالعبارات
ا ما نو

ير موافق ير موافق
تماما

قيمة 
"²كا"

مستوى 
لا ا

القرار

%ت%ت%ت%ت%ت
ستعمل الإدارة الصرامة الشدیدة في 

سیير ال
2115،95944،72418،22015،286،155،950،00

ال د
)موافق(

لشكلیات الرسمیة في  يهتم المسؤول 
الاتصال بمرؤوسیه

1511،44735،64231،82115،975،345،570،00
دال 

)موافق(
لمرؤوس الاتصال بباقي العمال في  يمكن 

كل وقت
1712،96650،02922،01612،143،086،100،00

دال 
)موافق(

علومات یتردد المرؤوسون في نقل الم
ٔن  لمسؤول خوفا من النتائج التي يمكن 

تنجر عنها
139،84634،83828،82922،064،542،470،00

دال 
)موافق(

ٔن المسؤو ل هو ذ رى العمال 
لجوء إلیه ي يمكنهم ا الشخص ا

1612،16347،72720،51813،686،170،340،00
دال 

)موافق(
موع ا

1612،15642،43224.22115.975.353.830،00
اتصال (دال 
د )ج

.)0.05(ومستوى الخطأ ) 04(النتائج عند درجات الحرية دلالة يتم اتخاذ القرار بشأن *

تقدر طبيعة الاتصال السائدموع عبارات " ²كا"نلاحظ من خلال هذا الجدول أن قيمة 
، )0.00(بمستوى دلالة قدره ) 0.05(ومستوى الخطأ )04(وهي دالة عند درجات الحرية ) 53.83(بـ

حسب آراء المبحوثين الذين عبرت أكبر نسبة منهم والمقدرة الاتصال السائد بالمؤسسة جيدوهذا يعني أن 
.   حول طبيعة الاتصال السائدعبارات العلى موافقتهم على معظم ) %42.4(بـ

دالة " ²كا"قيَم رغم كون كلثين من عبارة لأخرى، غير أن هذا لا ينفي وجود تباين في أراء المبحو 
يمكن للمرؤوس الاتصال بباقي العبارة وتأتي في مقدمتهاينأراء المبحوثين في خانة الموافقكبر نسبة منوأ

ل هو ذلك الشخص الذي يمكنهم يرى العمال أن المسؤو وتليها )%50،0(بنسبة العمال في كل وقت
)%44،7(بنسبةتستعمل الإدارة الصرامة الشديدة في التسييرالعبارة ثم )%47،7(بنسبة اللجوء إليه

يتردد العبارة وأخيرا )%35،6(بنسبة يهتم المسؤول بالشكليات الرسمية في الاتصال بمرؤوسيهوبعدها 
)%34،8(بنسبةالمرؤوسون في نقل المعلومات للمسؤول خوفا من النتائج التي يمكن أن تنجر عنها



عرض وتحليل البيانات وتفسير النتائج.........................: ...................امس الفصل الخ

263

لية الاتصالية هي العصب الحركي الذي يضمن سيرورة العمليات الإدارية في انسيابية إن العم
فالمؤسسة الناجحة هي تلك التي تؤسس لاتصال واضح وشفاف بين مواردها لبشرية وحتى بينهم وبين ،وتناسق
. وفق النماذج الإدارية سواء كانت المعاصرة أو التقليديةمن هنا تأتي أهمية الاتصال التنظيمي . الإدارة

والمتأمل في النتائج المتوصل إليها من الدراسة الميدانية بمؤسسة اسمنت عين الكبيرة في مؤشر الاتصال 
ا كان إيجابيا حيث أكدت الأغلبية على موافقتها بتباين طفيف  يلاحظ أن الاتجاه العام لآراء الموارد البشرية 

حيث كانت أعلى نسبة في التعبير عن الموافقة ،نوعية الاتصال السائد في المؤسسةلى البنود التي تدل على ع
وهو ما يدل على أن الاتصال في مؤسسة " يمكن للمرؤوس الاتصال بباقي العمال في كل وقت"تخص بند 

يمية التي تضبط العمليات الاتصالية اسمنت عين الكبيرة اتصال مفتوح لا يلزم الموارد البشرية باللوائح التنظ
أما ،وبالتالي فهو يعزز النقاش المستمر والتحاور الدائم مما يساهم في تحسين مستويات الأداء ورفع الروح المعنوية

أن المسؤول هو ذلك الشخص الذي يمكنهم يرون العمال أنالنسبة الموالية من الموافقة فقد كانت حول 
ا ترجمة لنمط الإشراف وهو ما يعكساللجوء إليه الثقة التي يضعها الموارد البشرية في شخص المسؤول كما أ

وفيما . لأن الصدى الذي يتكون لدى المرؤوس يكون غالبا نتيجة معاملة المشرف وليس العكس،الممارس
رسات يخص الموافقة على النمط الصارم الذي تنتهجه الإدارة فيمكن القول أنه على الرغم من تلك المما

ا لا تتعارض مع النموذج الديمقراطي الذي أقر به المبحوثون في البنود السابقة وعلى العموم فإن .الصارمة إلا أ
الاهتمام بالشكليات الرسمية في الاتصال من قبل المرؤوسين قد أخذ كذلك حيزا من الموافقة على الرغم من 

إلا أن هذا لا يتنافى مع متطلبات الاتصال الجيد كون النمط المفتوح الذي أكده المبحوثون في البند الثالث
يتردد المرؤوسون أما النسبة الأقل فقد كانت حيال بند .الضبط الإداري يستلزم ذلك في بعض المسائل التنظيمية

وهو ما يبين أن المبحوثين لا يزالون غير في نقل المعلومات للمسؤول خوفا من النتائج التي يمكن أن تنجر عنها
وهذا يتطلب في رأينا العمل أكثر وفق مبدأ التمكين وعدم ،كتملي الثقة في مسؤوليهم على الرغم من وجودهام

التركيز على الأخطاء التنظيمية والمبالغة في المعاقبة عليها وهو ما سيعزز بالضرورة الثقة أكثر فأكثر لدى الموارد 
.البشرية من جهة ويخدم مصلحة المؤسسة من ناحية أخرى

في مؤسسة اسمنت عين الكبيرة موارد البشريةها التهنا يمكن القول أن الثقة التي اكتسبمن و 
يمكن القول أن ومنه،ودة الشاملة تعبر عن نموذج جيد للاتصال في ضوء متطلبات مدخل إدارة الج
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ت  يمكن للمرؤوس الاتصال بباقي العمال في كل وقعلى العموم إذ الاتصال السائد بالمؤسسة جيد
.ل هو ذلك الشخص الذي يمكنهم اللجوء إليه أن المسؤو يرون العمال كما أن

يوضح آراء المبحوثين في فعالية الاتصال وفق مدخل الجودة الشاملة: 23الجدول رقم *

موافقموافقموافق تماماالعبارات
ا ما نو

ير موافق ير موافق
تماما

قيمة 
"²كا"

مستوى 
لا ا

القرار

%ت%ت%ت%ت%ت
ات  ج یفضل المسؤول طریقة 
دات مع  اقشة المست للاتصال وم

العمال
129،15440،93929،51813،696،856،860،00

)موافق(دال

لى معلومات  یتحصل المرؤوسون 
س مجرد توجيهات ة ول ق حق

129،14735،63929،52922،053،847،540،00
)موافق(دال

ال  ادل العمال  المعلومات المهنیة في  ی
نقص الاتصال في المؤسسة

2418،27657،61511،4139،843،0124،130،00
)موافق(دال

اصة  لمسؤولين  نا كثيرا  لاق ت  تحس
كل  رٓاء  ة نقل المعرفة وتبادل ا ح من 
ل إدارة  الجودة  ني مد ة بعد ت شفاف

الشام

107،64231.84433،32922،075،345،650،00

ا(دال موافق نو
)ما

ة للاتصاللا )ير موافق(دال118،33425،83123،54836،486،142،470،00تتوفر الوسائل الكاف
موع ا

1410.65239.43224.22720.575.346.100،00
الاتصال (دال 

)فعال

.)0.05(ومستوى الخطأ ) 04(النتائج عند درجات الحرية لة دلايتم اتخاذ القرار بشأن *

فعالية الاتصال وفق مدخل الجودة موع عبارات " ²كا"نلاحظ من خلال هذا الجدول أن قيمة 
بمستوى دلالة قدره ) 0.05(ومستوى الخطأ ) 04(وهي دالة عند درجات الحرية ) 46.10(تقدر بـالشاملة

حسب آراء المبحوثين الذين عبرت أكبر وفق مدخل الجودة الشاملةال فعالالاتص، وهذا يعني أن )0.00(
فعالية الاتصال وفق مدخل الجودة على موافقتهم على معظم عبارات ) %39.4(نسبة منهم والمقدرة بـ

.الشاملة

غير أن هذا لا ينفي وجود تباين في أراء المبحوثين من عبارة لأخرى، بحيث قسمت آراؤهم إلى ثلاث 
:ستوياتم
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وتأتي في ينأراء المبحوثين في خانة الموافقدالة مع تسجيل أكبر نسبة من" ²كا"المستوى الأول قيَم 
ثم )%57،6(بنسبة يتبادل العمال  المعلومات المهنية في حال نقص الاتصال في المؤسسةالعبارةمقدمتها

وتليها )%40،9(بنسبة العماليفضل المسؤول طريقة الاجتماعات للاتصال ومناقشة المستجدات مع
.)%35،6(بنسبة يتحصل المرؤوسون على معلومات حقيقية وليس مجرد توجيهات

مع تسجيل أكبر نسبة من أراء المبحوثين في خانة الموافقون نوعا ما دالة" ²كا"المستوى الثاني قيَم 
رفة وتبادل الآراء بكل شفافية بعد تبني تحسنت علاقتنا كثيرا بالمسؤولين خاصة من ناحية نقل المعهي العبارةو 

.)%33،3(بنسبة مدخل إدارة  الجودة الشاملة

هي دالة مع تسجيل أكبر نسبة من أراء المبحوثين في خانة غير الموافقون و " ²كا"قيَم لثالثالمستوى ا
).%36،4(تتوفر الوسائل الكافية للاتصال بنسبة لاالعبارة 

نجاعة الاتصال من قياسالعلاقات فقط بل يمكن نوعيةلا يمكن قياسها بإن فعالية الاتصال التنظيمي
وانطلاقا من ذلك فإن ،مدى فعالية ووضوح العلاقات الرأسية والأفقية في المؤسسةخلال مؤشرات أخرى 

فعالية الاتصال في مؤسسة اسمنت عين الكبيرة كانت حسب آراء المبحوثين جيدة على العموم نظرا لموافقتهم 
فهم : حيث كانت أغلب اتجاهات الإجابة بالموافقة ،لى بنود المؤشر الخاص بفعالية الاتصال التنظيميع

تصال ومناقشة المستجدات معهم وهذه الطريقة تقرب يوافقون على أن المسؤول يحبذ طريقة الاجتماعات للا
ئض التي تلعب دور الإعلام الأفكار أكثر وتضمن تجانسها نظرا للاتصال المباشر على عكس اللوائح والعرا

أما عن تحصل المبحوثين على معلومات ،فقط ولا تخدم مبدأ الحوار والمناقشة في حالة عدم وضوح المستجدات
ا كل ما يتعلق بتحديد أهداف وغايات وتحديات المؤسسة( حقيقية  فقد وافق المبحوثون بالأغلبية ) والمقصود 

م يتحصلون على المعلومات الحق يقية وليس على مجرد توجيهات وهو ما يضمن فعالية تبنيهم لتحقيق على أ
وفيما يخص تبادل المعلومات بين العمال في المؤسسة في حال .الأهداف المسطرة والعمل الجاد لترجمتها إلى واقع

ا من قبل الإدارة فقد أجاب المبحوثون بالموافقة وهو ما يعكس مبدأ الحرية في الاتصال وعدم مما رسة غيا
فهم يتبادلون الخبرات والمعلومات التي تخدم تحقيق المصلحة العامة ،الإدارة لأنواع الرقابة الاتصالية على العمال

اللمؤسسة دون الرجوع إلى الإدارة  اللذين اختبرنا فعاليتهما في وهو ما يخدم مبدأ التشاور والتمكين واستشار
.البنود السابقة
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ا ووافقوا بدرجة أقل على أن علاقتهم بالمسؤولين من ناحية تبادل وقد وافق المبحوثون نوعا م
أي أن الاتجاه العام كان (المعلومات بكل شفافية ونقل المعرفة قد تحسنت بعد تبني مدخل إدارة الجودة الشاملة 

لية وهو ما يدل على أن مدخل إدارة الجودة الشاملة بدأ يعطي مفعوله في تحسين فعا،) إيجابيا بالموافقة
العملات الاتصالية اليومية خاصة إذا علمنا أن أغلب المبحوثين لم وافقوا على أن توفر الوسائل الاتصالية غير  

دة في مؤسسة اسمنت عين الكبيرة تتوافق مع متطلبات موهو ما يدل على أن الوسائل المعت،كاف بالمؤسسة
ا معه الطالبة ت السوهو ما يؤكده أحد الإطارا،تطبيق مدخل الجودة الشاملة حيث امية في المقابلة التي أجر

لقد أصبحنا نعتمد على ،لقد قفزت المؤسسة قفزة نوعية  في مجال الاتصال:"يقول بالحرف الواحد 
الاتصال المباشر واليومي بشكل أقل نظرا لاستخدامنا للانترانت كشبكة داخلية لتبادل المعلومات 

البشرية لمختلف المصالح والانترنت لتلقي الأوامر والتعليمات وتفعيل الاتصال الدائم بين الموارد 
كما أن أمية الانترنت أصبحت تتجاوز تلقي المعلومات إلى " GICA"والمستجدات من المجمع 

".تفعيل تحسين مستويات الموارد البشرية انطلاقا من تجارب المؤسسات المشابهة في النشاط

أكد من فعالية الاتصال من خلال البنود السابقة وقد كانت إن حديث هذا الإطار جعلنا نحاول الت
.النتائج تتجه في مجملها إلى الموافقة وهو ما يؤكد نسبيا الكلام الذي أدلى به الإطار في هذا السياق

الجودة إدارة فعال وفق مدخل في مؤسسة اسمنت عين الكبيرةالاتصالأن وعليه نستنتج 
المسؤول علومات المهنية في حال نقص الاتصال في المؤسسة كما أن المفالعمال يتبادلون الشاملة

مما يمكنهم من الحصول على يفضل طريقة الاجتماعات للاتصال ومناقشة المستجدات مع العمال
وهو ما يخدم الأهداف الاتصالية في المؤسسة ميدان البحث ،علومات حقيقية وليس مجرد توجيهاتم

حيث أن العمود ،دة الشاملة في العمليات الأخرى لتنمية الموارد البشرية ويمكنها من تبني مبادئ الجو 
.الفقري لتفعيل وتحقيق أهداف المؤسسة يرتبط بشكل مباشر بمدى وضوح وفاعلية الاتصال فيها
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يوضح آراء المبحوثين في صورة الإدارة لديهم وفق الاتصال السائد: 24لجدول رقم ا*

موافقفقمواموافق تماماالعبارات
ا ما نو

ير موافق ير موافق
تماما

قيمة 
"²كا"

مستوى 
لا ا

القرار

%ت%ت%ت%ت%ت
یقع المرؤوسون في صراع مستمر مع 
هم في  مسؤولهم المباشر لعدم إشرا

اتخاذ القرارات
96،84131،13728،03929،564،545،570،00

دال
)موافق(

ك ٔن  دة رى المرؤوس  لاقة ج ون 
ایة في الصعوبة ٔمرا  مع المسؤول تعد 

53،83425،84231،84332،686،152،010،00
ير (دال

)موافق
لى  ٔن المسؤول في العمل  رى العمال 

س مسؤولا \نٔه عنصر فرد منهم ول
ليهم

1712،95138،63022،72418،2107،637،160،00
دال

)موافق(

كار الإدارة  ا تمیل إلى اح في مؤسس
سهل وصولها إلى  المعلومة ولا 

ن يحتاجونها اص ا ٔش ا
1410.64433،34030،32619،786،137،390،00

دال
)موافق(

امة  رعى الإدارة سیاسة اتصال 
لتثمين التحسين المستمر لطبیعة 

نها وبين العمال العلاقات ب
96،83123،55037،92317.41914،435،870،00

دال
موافق (

ا ما )نو
موع ا

1108.34030.34030.33123.51007.633.980،00
دال 

صورة (
)ابجایبة

.)0،05(ومستوى الخطأ ) 04(النتائج عند درجات الحرية دلالة يتم اتخاذ القرار بشأن *

صورة الإدارة لدى العمال وفق موع عبارات " ²كا"نلاحظ من خلال هذا الجدول أن قيمة 
بمستوى ) 0.05(ومستوى الخطأ ) 04(وهي دالة عند درجات الحرية ) 33.98(تقدر بـالاتصال السائد

حسب آراء لدى العمال وفق الاتصال السائدايجابيةللإدارة صورة ، وهذا يعني أن )0.00(دلالة قدره 
صورة الإدارة على موافقتهم على معظم عبارات ) %30.3(المبحوثين الذين عبرت أكبر نسبة منهم والمقدرة بـ

.   لدى العمال وفق الاتصال السائد

غير أن هذا لا ينفي وجود تباين في أراء المبحوثين من عبارة لأخرى، بحيث قسمت آراؤهم إلى ثلاث 
:مستويات

الموافقون وتأتي في دالة مع تسجيل أكبر نسبة من أراء المبحوثين في خانة" ²كا"المستوى الأول قيَم 
)%38،6(بنسبة منهم وليس مسؤولا عليهمايرى العمال أن المسؤول في العمل على أنه فردالعبارة مقدمتها 
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اثم  بنسبة الإدارة في مؤسستنا تميل إلى احتكار المعلومة ولا تسهل وصولها إلى الأشخاص الذين يحتاجو
اع مستمر مع مسؤولهم المباشر لعدم إشراكهم في اتخاذ يقع المرؤوسون في صر العبارة وتليها )33،3%(

.)%31،1(بنسبة القرارات

مع تسجيل أكبر نسبة من أراء المبحوثين في خانة الموافقون نوعا ما دالة" ²كا"المستوى الثاني قيَم 
بين العمالترعى الإدارة سياسة اتصال عامة لتثمين التحسين المستمر لطبيعة العلاقات بينها و هي العبارة و 

.)%37،9(بنسبة

هي دالة مع تسجيل أكبر نسبة من أراء المبحوثين في خانة غير الموافقون و " ²كا"قيَم ثالثالمستوى ال
.)%32،6(بنسبة يرى المرؤوس أن تكوين علاقة جيدة مع المسؤول تعد أمرا غاية في الصعوبةالعبارة 

كسب ولائهم وأكثر من ذلك هي التي تعكس مدى نجاحها في  إن صورة الإدارة لدى الموارد البشرية 
ولعل نمط الاتصال السائد هو ،في تحقيق أهدافها العامة وحتى الخاصة على المدى القريب أو المتوسط أو البعيد

انطلاقا من هذه المسلمة صيغت بنود المؤشر الخاص بصورة المؤسسة لدى . المحدد الأساسي لصورة المؤسسة
وقد كانت إجابات المبحوثين دالة في مجملها في الاتجاه الإيجابي ،لبشرية وفق نمط الاتصال السائد مواردها ا

م  ر لعدم إشراكهم في اتخاذ القراراتباشفي صراع مستمر مع مسؤولهم المونيقعحيث وافقوا بالأغلبية على أ
للوصول إلى المشاركة الدائمة وشبه وهو ما يعبر عن طموح العمال التنفيذيين وحتى أعوان التحكم المستمر

الخاصة "أ"الكلية في اتخاذ القرارات وهذا ما تدعمه النتائج المتوصل إليها في بنود المؤشر الخاص بالفرضية الثانية 
المسؤول يبني علاقات العمل على أساس أن موافقين على حيث نجدهم ،بالمشاركة في اتخاذ القرارات 
فبالنظر إلى هذه النتيجة نلاحظ أن المشاركة ،ى أساس الاعتقادات الشخصيةالمشاركة الجماعية لا عل

الجماعية أصبحت أمرا متاحا إلى حد مقبول في المؤسسة وهو ما يجعل العمال يحاولون في كل مرة تحقيق 
.مكتسبات أكبر بتفعيل المشاركة  أكثر عن طريق زيادة هامش التحكم في اتخاذ القرارات

المبحوثين على أن تكوين علاقة جيدة مع المسؤول تعد أمرا غاية في الصعوبة يدل إن عدم موافقة 
على أن الاتصال في مؤسسة اسمنت عين الكبيرة لم يعد ذلك الاتصال الجامد المحكوم بلوائح تنظيمية 

ال وحتى بل نجده ارتقى إلى مستويات من الوضوح والشفافية التي تخدم المصالح العامة للعم،وتعليمات فوقية 
فهدف العامل هو هدف الإدارة ،للإدارة خاصة بعد تبني المؤسسة مدخل الجودة الشاملة في العمليات الإدارية
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وهو ما تعززه إجابات البند الموالي مباشرة في أن المبحوثين يرون أن المسؤول عنصر وفرد ،والعكس صحيح 
أنجابات الواردة على البند الموالي المتعلق بوالمفارقة هنا كانت في الإ.منهم وليس مسؤولا عليهم فحسب

ا حيث وافق أغلب ،الإدارة تميل إلى احتكار المعلومة ولا تسهل وصولها إلى الأشخاص الذين يحتاجو
ا وهو ما يسجل على إدارة  المبحوثين على أن المعلومات محتكرة ولا تصل مباشرة إلى الأشخاص الذين يحتاجو

ة خاصة في ظل تبنيها لمدخل الجودة الشاملة الذي ينادي بالشفافية المطلقة في مؤسسة اسمنت عين الكبير 
تمكين الجميع من المعلومات في المؤسسة وذلك في مختلف المستويات التنظيمية من أجل ضمان السير الحسن 

عى سياسة تر أما عن أن المؤسسة . للعمليات الإدارية والتنظيمية وأكثر ن ذلك كسب ولاء الموارد البشرية
فقد كانت إجابات المبحوثين اتصال عامة لتثمين التحسين المستمر لطبيعة العلاقات بينها وبين العمال

م لم يتيقنوا بعد من جدية ال وهو ما يعكس ،سياسة العامة التي تثمن علاقتهم بالإدارة بالموافقة نوعا ما أي أ
.لاتصالية تجاه مواردها البشريةالصورة الإيجابية النسبية للرضا عن سياسة المؤسسة ا

للإدارة صورة ايجابية لدى العمال وفق الاتصال السائد يمكن القول أن وعلى العموم
منهم وليس مسؤولا عليهم رغم كون الإدارة تميل إلى ا يرون أن المسؤول في العمل فردمبحوثونلاف

لكون المرؤوسين يقعون في صراع يحتاجونها تياحتكار المعلومة ولا تسهل وصولها إلى الأشخاص ال
وهو ما يعبر عن الصورة الإيجابية التي مع مسؤولهم المباشر لعدم إشراكهم في اتخاذ القراراتمستمر

بدأت تترسخ في تصورات الموارد البشرية لمؤسسة اسمنت عين الكبيرة بعد تبنيها لمدخل إدارة 
.الجودة الشاملة



عرض وتحليل البيانات وتفسير النتائج.........................: ...................امس الفصل الخ

270

:نتائج الدراسة- ثانيا

:نتائج الدراسة في ضوء الفرضياتة مناقش-1

فبعد إجراء الدراسة ،صدقهاتعد الدراسة الميدانية المحك الحقيقي لاختبار الفرضيات و التأكد من 
:الميدانية توصلت الطالبة إلى النتائج التالية

في تعتمد المؤسسة محل البحث على مبدأ التحسين المستمر "والتي مفادها:الفرضية الأولى–أ 
."وفق مدخل إدارة الجودة الشاملةعملية تدريب الموارد البشرية

:إلى ) 13(إلى الجدول رقم )11(تشير نتائج الدراسة من الجدول رقم
:المكانة المادية للتدريب بين عمليات تنمية الموارد البشرية:لمؤشر الأولا*

:راؤهم إلى ثلاث مستوياتوجود تباين في أراء المبحوثين من عبارة لأخرى، بحيث قسمت آ

دالة مع تسجيل أكبر نسبة من أراء المبحوثين في خانة الموافقين وتأتي في " ²كا"المستوى الأول قيَم 
تخصص المؤسسة جزءا كافيا من وسائلها المادية لتطوير قدراتنا من أجل تفعيل مبدأ التحسين " مقدمتها العبارة 

" أيضا ثم) %47،7(بنسبة "تدريب بأهمية كبيرة في مؤسستنايحظى ال" وكذا) %47،7(بنسبة "المستمر
).%36،4(بنسبة" ترتبط عملية التدريب باستقدام آلات جديدة للمؤسسة

دالة مع تسجيل أكبر نسبة من أراء المبحوثين في خانة الموافقين نوعا ما وهي " ²كا"المستوى الثاني قيم
).%32،6(بنسبة "لحاجات التدريبيةتعتمد المؤسسة سياسة واضحة في تحديد ا" عبارة

دالة مع تسجيل أكبر نسبة من أراء المبحوثين في خانة غير الموافقون وهي " ²كا"المستوى الثالث قيَم 
).%37،9(بنسبة أعتبر عدد مرات استفادتي من التدريب كافية العبارة 

لذي يتعلق بالمكانة المادية إن النتائج المحصل عليها فيما يخص المؤشر الأول للفرضية الأولى وا-
كبيرةللتدريب كعملية أساسية من عمليات تنمية الموارد البشرية تؤكد على أن الإدارة تولي أهمية

للتدريب و تخصص لها موارد مادية هامة من أجل الارتقاء بالموارد البشرية وكان ذلك بنسبة عالية في  
.كل البنود المتضمنة لقياس هذا المؤشر
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:تناسب التدريب مع مبدأ التحسين المستمر:الثانيالمؤشر *

راء المبحوثين من عبارة لأخرى، بحيث قسمت آراؤهم إلى آتظهر نتائج الدراسة الميدانية تفاوتا في
:مستويين

دالة مع تسجيل أكبر نسبة من أراء المبحوثين في خانة الموافقون تماما وتأتي " ²كا"المستوى الأول قيَم 
تسعى ثم ) %58،3(بنسبة تطبيق نظام الجودة جعل أداءنا يتحسن بشكل دائم ومستمرمتها العبارة في مقد

ا لدى العمال من خلال إجراءات إدارية تدعم انتماءهم لها  بنسبة المؤسسة بشكل دائم إلى تحسين صور
لدى ثم ) %40،2(ة بنسبتتابع الموارد البشرية دورات تكوينية حول الجودة بشكل دائموبعدها ) 42،4%(

لإدارة المؤسسة رغبة دائمة في وأخيرا ) %38،6(بنسبة العمال دافعية كبيرة لاستيعاب البرامج التدريبية
).%34،8(بنسبة التحسين المستمر لمستوى مواردها البشرية

عا ما وهي نو يندالة مع تسجيل أكبر نسبة من أراء المبحوثين في خانة الموافق" ²كا"المستوى الثاني قيَم 
).%29،5("كل فئات الموارد البشرية تستفيد من التدريب "عبارة 

وعليه نستنتج أن التدريب في المؤسسة يتناسب مع مبدأ التحسين المستمر خاصة وأن المؤسسة 
تسعى بشكل وكون المؤسسةنظام الجودة مما جعل أداء العمال يتحسن بشكل دائم ومستمرطبقت 

كما أن المؤسسة ا لدى العمال من خلال إجراءات إدارية تدعم انتماءهم لها  دائم إلى تحسين صورته
لدى العمال دافعية كبيرة مما جعل تخصص لمواردها البشرية دورات تكوينية حول الجودة بشكل دائم

لمؤسسة الدائمة في التحسين المستمر لمستوى وهذا يعبر عن رغبة الاستيعاب البرامج التدريبية
.شريةمواردها الب

:تناسب التدريب مع احتياجات الموارد البشرية:لمؤشر الثالثا*

:راء المبحوثين من عبارة لأخرى، بحيث قسمت آراؤهم إلى أربع مستوياتآلقد تباينت

دالة مع تسجيل أكبر نسبة من أراء المبحوثين في خانة الموافقون تماما وهي " ²كا"المستوى الأول قيَم 
).%47،7(دوما في حاجة إلى التدريب بنسبة أعتقد أنني العبارة 
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دالة مع تسجيل أكبر نسبة من أراء المبحوثين في خانة الموافقون وتأتي في " ²كا"المستوى الثاني قيَم 
التدريب الذي نتلقاه يتوافق ثم ) %50،0(لغة التدريب تتوافق مع  مستواي التعليمي بنسبة العبارة مقدمتها

تدرب المؤسسة الموارد البشرية في مراكز متخصصة بنسبة وكذا  )  %36،4(متطلبات مهامنا بنسبة 
)35،6%.(

دالة مع تسجيل أكبر نسبة من أراء المبحوثين في خانة الموافقون نوعا ما " ²كا"المستوى الثالث قيَم 
وتليها ).%34,8(يتعلق التدريب الذي نتلقاه بالجوانب النفسية والاجتماعية بنسبة وتأتي في مقدمتها العبارة 

التدريب الذي نتلقاه نظري فقط بنسبة ثم ) %30،3(معايير الحصول على تدريب عادلة في نظري بنسبة 
)28%.(

دالة مع تسجيل أكبر نسبة من أراء المبحوثين في خانة غير الموافقون وهي" ²كا"المستوى الرابع قيَم 
).34.8%(بنسبة "المدة المخصصة للتدريب كافية في نظري"عبارة 

التدريب يتناسب مع احتياجات الموارد البشرية خاصة وان العمال يعتقدون مما سبق أن نستنتج -
ويعتبرون أن العملية التدريبية تتوافق مع متطلبات مهامهم كما أن لتدريبدائمة لدوما أنهم في حاجة 

.لغة التدريب تتناسب مع مستوياتهم التعليمية

:الأولىالنتيجة العامة للفرضية 

آراء المبحوثين جاءت متقاربة في الاتجاه الإيجابي أي بالموافقة على أن مؤسسة مما سبق يتبين لنا أن - 
اسمنت عين الكبيرة تولي أهمية كبيرة لعملية التدريب وتخصص لها موارد مادية معتبرة من أجل الارتقاء بمستويات 

ة التدريب بصورة خل إدارة الجودة الشاملة في عمليمواردها البشرية وهو ما يتماشى مع متطلبات تطبيق مد
.بصورة عامةات تنمية الموارد البشريةخاصة وفي عملي

ر خاصة التدريب في المؤسسة يتناسب مع مبدأ التحسين المستمكما تظهر نتائج الدراسة الميدانية أن - 
ا  ا لدى العمال من خلال إجراءات إداوأ كما أن رية تدعم انتماءهم لها  تسعى بشكل دائم إلى تحسين صور

لدى العمال دافعية كبيرة مما جعل تخصص لمواردها البشرية دورات تكوينية حول الجودة بشكل دائمالمؤسسة 
.لمؤسسة الدائمة في التحسين المستمر لمستوى مواردها البشريةوهذا يعبر عن رغبة الاستيعاب البرامج التدريبية
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تياجات الموارد البشرية فقد جاءت إجابات المبحوثين متقاربة في أما عن تناسب التدريب مع اح- 
م  يعبرون عن الاتجاه الإيجابي أي أن عدد مرات التدريب يتناسب مع احتياجات الموارد البشرية نوعا ما وأ

حيث يعبر أغلب المبحوثين عن ،وجود صدى للبرامج التدريبية لتدريب وهو ما يعبر عن حاجتهم الدائمة ل
م .دائما بحاجة إلى التدريب وهو ما يتوافق مع تكريس مبدأ التحسين المستمر لمستويات الموارد البشريةأ

وعليه يمكن القول أن مؤسسة اسمنت عين الكبيرة تعتمد على مبدأ التحسين المستمر في 
مؤسسة محل تعتمد ال":التي مفادها وبالتالي فإن الفرضية الأولى ،عملية تدريب الموارد البشرية 

البحث على مبدأ التحسين المستمر في عملية تدريب الموارد البشرية وفق مدخل إدارة 
.وبالتالي قبولهاعاليةمحققة بدرجة الجودة الشاملة

وفق المبادئ مؤسسة اسمنت عين الكبيرة تتم عملية المشاركة في :"التي مفادها: الفرضية الثانية-ب
".ضوء مدخل إدارة الجودة الشاملةفيز في الأساسية لتفعيل عملية التح

الذي يعد من المبادئ الأساسية في تبني مدخل إدارة المشاركةلقد تعلقت الفرضية الثانية بمبدأ 
وقد تفرعت إلى شقين أساسين يعبران عن واقع التحفيز المعنوي والمادي بمؤسسة اسمنت عين ،الجودة الشاملة 

:عليها من الميدان كالتاليوكانت النتائج المحصل. الكبيرة

تتم عملية المشاركة في اتخاذ القرارات وفق المبادئ الأساسية :"والتي مفادها -1: الفرضية الثانية-
."ضوء مدخل إدارة الجودة الشاملةلتفعيل عملية التحفيز المعنوي في 

:تشير نتائج الدراسة الميدانية المتعلقة باختبار الفرضية الثانية إلى 

:المشاركة في اتخاذ القرارات: المؤشر الأول*

:مستويينراء المبحوثين من عبارة لأخرى، بحيث قسمت آراؤهم إلى آلقد تباينت
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دالة مع تسجيل أكبر نسبة من أراء المبحوثين في خانة الموافقون وتأتي في " ²كا"المستوى الأول قيَم 
رجوع إلى المسؤول المباشر للزملاء مساعدة زميلهم دون الفي حالة تعدد المهام يمكنمقدمتها كلا من العبارة 

يبني المسؤول علاقات العمل على أساس المشاركة الجماعية لا على أساس العبارة و) %44،7بنسبة 
يدرك العمال أن ممثليهم يشاركون في اتخاذ القرارات بنسبة ، ثم )%44،7(الاعتقادات الشخصية بنسبة 

)31،8%.(

نوعا ما يندالة مع تسجيل أكبر نسبة من أراء المبحوثين في خانة الموافق" ²كا"قيَم المستوى الثاني
ثم) %37،1(يتم إشراك العمال عند وضع نظام الجودة عن طريق ممثليهم بنسبة وتأتي في مقدمتها العبارة 

).%30،3(هناك تفاعل إيجابي بين الإدارة و الموارد البشرية بنسبة 

في حالة مأنهكما و ،عن طريق ممثليهم في اتخاذ القرارات ل أن العمال يشاركونيمكن القو ولذلك -
وهو ما يدل على تعدد المهام يمكن للزملاء مساعدة زميلهم دون الرجوع إلى المسؤول المباشر 

وأن ،تشجيع المؤسسة على بناء روح الجماعة من أجل تكريس مبدأ فرق العمل في مرحلة لاحقة 
قات العمل على أساس المشاركة الجماعية لا على أساس الاعتقادات الشخصية كما المسؤول يبني علا

.ات المتخذة في المؤسسةأن العمال يدركون أن ممثليهم يشاركون في اتخاذ القرار 

:العمل الجماعي:المؤشر الثاني*

نسبة ن هناك مكانة عالية للعمل الجماعي في المؤسسة حسب آراء المبحوثين الذين عبرت أكبرإ
غير أن هذا لا .العمل الجماعي في المؤسسةعلى موافقتهم على معظم عبارات ) %32.6(منهم والمقدرة بـ

:اتمستويينفي وجود تباين في أراء المبحوثين من عبارة لأخرى، بحيث قسمت آراؤهم إلى ثلاث 

خانة الموافقون وتأتي في دالة مع تسجيل أكبر نسبة من أراء المبحوثين في " ²كا"المستوى الأول قيَم 
ثم ) %51،5(العمال في مؤسستنا يميلون إلى العمل الجماعي أكثر من العمل الفردي بنسبة مقدمتها العبارة 

).%34،8(رية على العمل في شكل فرق بنسبةتشجع الإدارة الموارد البش

خانة الموافقون نوعا ما دالة مع تسجيل أكبر نسبة من أراء المبحوثين في" ²كا"المستوى الثاني قيَم 
) %34،8(تدعم الإدارة تجريب طرق عمل من اقتراح العمال في أداء مهامهم بنسبة وتأتي في مقدمتها العبارة 
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هم الإدارة في خلق نوعية متطورة من العلاقات بين الموارد البشرية للقضاء على الحساسيات الموجودة اتسثم 
).%30,3(بينهم بنسبة 

مكانة عالية للعمل بيانات المحصل عليها من ميدان الدراسة نستنتج أن هناك انطلاقا من ال
حسب (العمال يميلون إلى العمل الجماعي أكثر من العمل الفردي الجماعي في المؤسسة خاصة وأن 

تشجيع الإدارة في ظل) إجاباتهم على البند المخصص لاختبار تفضيل العمل الفردي أو الجماعي
الموارد البشرية في مؤسسة الاسمنت عين الكبيرة يكرسون فعلى العمل في شكل فرقللموارد البشرية

العمل الجماعي ويفضلونه على العمل الفردي نظرا لهامش الحرية الكبير الذي يتمتعون به في أداء 
.مهامهم

:الاعتراف والتمكين:المؤشر الثالث*

:ثلاث مستوياتمت آراؤهم إلىراء المبحوثين من عبارة لأخرى، بحيث قسآلقد تباينت

دالة مع تسجيل أكبر نسبة من أراء المبحوثين في خانة الموافقون وتأتي في " ²كا"المستوى الأول قيَم 
تحظى المبادرات الهادفة إلى التحسين المستمر بالدعم والمساندة من طرف الإدارة بنسبة مقدمتها العبارة 

بنسبة تقدمها الموارد البشرية وتوليها أهمية كبيرة في اتخاذ القراراتتم المؤسسة بالأفكار التيثم ) 32،6%(
)28،8%.(

دالة مع تسجيل أكبر نسبة من أراء المبحوثين في خانة الموافقون نوعا ما " ²كا"المستوى الثاني قيَم 
) %34،8(رية بنسبة تنمي المؤسسة الجوانب الإبداعية بالتحفيز المعنوي للموارد البشوتأتي في مقدمتها العبارة 

تترك المؤسسة لمواردها البشرية هامشا كبيرا من الحرية في اختيار الطرية المثلى التي تبدو لهم الأفضل في أداء ثم 
).%28،8(بنسبة ) الاعتراف(تقدر الإدارة المبادرات الفردية للعمالالعبارة وتليها ) %33،3(مهامهم بنسبة 

المبادرات بما يقدمه العمال من أفكار للمؤسسة خاصة وأن هناك نوعا ما اعتراف وتمكين إن-
تهتم بالأفكار التي الهادفة إلى التحسين المستمر دائما تحظى بالدعم والمساندة من طرف الإدارة التي

.تقدمها الموارد البشرية وتوليها أهمية كبيرة في اتخاذ القرارات
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 1(النتيجة العامة للفرضية الفرعية الثانية:(

:أنانطلاقا مما سبق يمكن القول 

في مؤسسة اسمنت عين الكبيرة من خلال دلالة المعطيات هناك تفعيل لمبدأ المشاركة في اتخاذ القرارات - 
الإحصائية المحصل عليها من ميدان البحث وبالاعتماد على ما أدلى به أحد الإطارات السامية في مقابلة 

حيث أنه يؤكد على تشجيع الموارد البشرية في كل المستويات على ،يدانية للطالبة معه قبل إجراء الدراسة الم
وهو ما ،إبداء آرائهم في كل ما يتعلق بالقرارات المزمع اتخاذها عن طريق ممثليهم في مجلس إدارة المؤسسة 

ذا المؤشر الفرعي .لمسناه في إجابات المبحوثين بالموافقة على البند المتعلق 

مشاركة في اتخاذ القرارات في المؤسسة ميدان البحث عن طريق ممثلي ككن القول أن هناوبالتالي يم
.العمال

أما عن واقع العمل الجماعي في مؤسسة اسمنت عين الكبيرة فإن إجابات المبحوثين جاءت متقاربة في - 
م يميلون إلى العمل الجماعي أكثر من م يوافقون على أ العمل الفردي وكان ذلك بأعلى الاتجاه الإيجابي أي أ

يوافقون كذلك على أن المؤسسة تشجع العمل في شكل فرق وهو ما ثم نجدهم ) %51.5( نسبة وهي
.يعكس نيتها في التبني الصحيح لمبادئ مدخل إدارة الجودة الشاملة باعتبار العمل الجماعي هو أساس نجاحه

الإدارة تدعم تجريب طرق عمل من اقتراح محتشمة على أن يوافقون نوعا ما وبصورة في حين نجد المبحوثين - 
وهو ما يبين أن المؤسسة لم ترتق بعد إلى الثقة الكلية في إنجازات وقدرات الموارد العمال في أداء مهامهم

.البشرية على الإبداع في اختيار طرق العمل الملائمة 

ة متطورة من العلاقات بين الموارد البشرية من على أن المؤسسة تعمل على خلق نوعيلقد وافق المبحوثون- 
أجل القضاء على لحساسيات الموجودة بينهم وهو ما يدعم التشجيع على مبدأ العمل الجماعي دون 

ا الأولى في ترسيخ مفاهيم العمل الجماعي لبناء يمكن القول أن من هنا .حساسيات المؤسسة بدأت خطوا
.الشاملةصرح ثابت لتبني مدخل إدارة الجودة
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تتم عملية :":"والتي مفادها1وعليه بمكن القول أن الفرضية الفرعية الثانية 
المشاركة في اتخاذ القرارات وفق المبادئ الأساسية لتفعيل عملية التحفيز المعنوي في 

.محققة وبالتالي قبولها"ضوء مدخل إدارة الجودة الشاملة

المشاركة في الأرباح وفق المبادئ الأساسية لتفعيل عملية تتم"والتي مفادها -2:الفرضية الثانية-
."وفق مدخل إدارة الجودة الشاملة التحفيز المادي 

:انطلاقا من معطيات الدراسة الميدانية وآراء المبحوثين حول بنود هذه الفرضية جاءت النتائج التالية
:أساس التحفيز المادي:المؤشر الأول*

:ينمستويثين من عبارة لأخرى، بحيث قسمت آراؤهم إلىراء المبحو آلقد تباينت

دالة مع تسجيل أكبر نسبة من أراء المبحوثين في خانة الموافقون وتأتي في " ²كا"المستوى الأول قيَم 
تكتفي المؤسسة ثم ) %51،5(تحتسب المؤسسة الانضباط في توزيع الحوافز المادية بنسبة مقدمتها العبارة 

).%44،7(في المواسم والدخول الاجتماعي بنسبة بالحوافز المادية 

نوعا ما يندالة مع تسجيل أكبر نسبة من أراء المبحوثين في خانة الموافق" ²كا"المستوى الثاني قيَم 
ترتبط ثم ) %34،8(تتطابق نسب الاستفادة من الأرباح لكل الفئات المهنية بنسبة وتأتي في مقدمتها العبارة 

).%30،3(ة بالجهد المبذول لكل عامل بنسبة قيمة الحوافز المادي

إن التكفل باحتياجات العمال في كل مستوياتهم ينم عن الرغبة الحقيقية للمؤسسة في الارتقاء 
بخدماتها وتأمين مستقبل عمالها وضمان ولائهم المطلق واللامشروط لها حتى تضمن بقاءها في السوق 

. اشى مع تحقيق أهدافها القريبة والإستراتيجيةوتحافظ على بنائها الداخلي بما يتم

تحفيز مادي للعمال بالمؤسسة خاصة وأن المؤسسة تحتسب الانضباط هناك مما سبق نستنتج أن -
.في توزيع الحوافز المادية وكونها توزع الحوافز المادية في المواسم والدخول الاجتماعي

:ات العمالتناسب الحوافز المادية مع طموح:المؤشر الثاني*

:ين اثنين هماراء المبحوثين من عبارة لأخرى، بحيث قسمت آراؤهم إلى مستويآلقد تفاوتت
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دالة مع تسجيل أكبر نسبة من أراء المبحوثين في خانة الموافقون وتأتي في " ²كا"المستوى الأول قيَم 
تساهم الحوافز المادية ثم ) %40،2(يستفيد كل العمال من الحوافز المادية دون استثناء بنسبةمقدمتها العبارة 

تقوم المؤسسة بتثمين جهود العبارة وتليها ) %34،1(في تشجيع الموارد البشرية على تحسين الأداء بنسبة 
).%30،3(العمال بشكل مستمر بنسبة 

ا دالة مع تسجيل أكبر نسبة من أراء المبحوثين في خانة الموافقون نوعا م" ²كا"المستوى الثاني قيَم 
).%34،8(تتناسب الحوافز المادية المقدمة للعمال مع طموحات العمال المهنية بنسبة وهي العبارة 

أن الحوافز المادية المقدمة تتناسب مع احتياجات الموارد البشرية بمؤسسة اسمنت عين -
المادية تساهم في تلك الحوافز كما أنيستفيدون من الحوافز المادية دون استثناء  العمال فكلالكبيرة 
.مستمرعلى تحسين الأداء وهو ما يؤكد على أن المؤسسة تقوم بتثمين جهود العمال بشكلهم تشجيع

:واقع التحفيز المادي في المؤسسة: المؤشر الثالث*

:ثلاث مستوياتراء المبحوثين من عبارة لأخرى، بحيث قسمت آراؤهم إلىآلقد تباينت

الة مع تسجيل أكبر نسبة من أراء المبحوثين في خانة الموافقون وتأتي في د" ²كا"المستوى الأول قيَم 
تلتزم المؤسسة ثم ) %43،2(يشعر العامل بوجود سياسة واضحة للمكافآت والحوافز بنسبة مقدمتها العبارة 

).%30،3(بالتوزيع العادل للأرباح لكل الفئات المهنية بنسبة 

سجيل أكبر نسبة من أراء المبحوثين في خانة الموافقون نوعا ما دالة مع ت" ²كا"المستوى الثاني قيَم 
).%31،8(تحقق المؤسسة أرباحا كبيرة منذ تبني مدخل الجودة الشاملة بنسبة وهي العبارة 

دالة مع تسجيل أكبر نسبة من أراء المبحوثين في خانة غير الموافقون وهي " ²كا"المستوى الثالث قيَم 
هودات الفردية بنسبة تعتمد المؤسسةالعبارة  ).%28،8(في توزيع الأرباح على ا

اضحة إلى حد ما لأنها تمس جميع فئات الموارد البشرية في مادي بالمؤسسة و التحفيز السياسة أن-
وهو ما ،توخي العدالة في توزيع الأرباح ا ينم عن محاولة إدارة المؤسسةوهو م،جميع مستوياتها 

.باتهم حول واقع التحفيز المادي في مؤسسة اسمنت عين الكبيرةيؤكده المبحوثون في إجا
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 2النتيجة العامة للفرضية الثانية:
:فإننا نستنتج أن2بنود الفرضية الثانية انطلاقا من إجابات المبحوثين حول 

هناك سياسة واضحة للتحفيز المادي بالمؤسسة محل البحث- 
الموافقة النسبية حول تحقيق المؤسسة أرباحا منذ تبني مدخل إدارة كما أن آراء المبحوثين جاءت بالموافقة و - 

وهو ،نجاح المؤسسة على الأقل من الناحية المادية بعد تبني نظام الجودة فيها الجودة الشاملة وهو ما يدل على 
م ما ينعكس مباشرة على توزيع الأرباح المحققة كحوافز مادية على الموارد البشرية على الأقل اعتراف ا بمجهودا

.المبذولة للارتقاء بمستوى أداء المؤسسة 
وهذا ،تأكيد المبحوثين على أن المؤسسة لا تمنح الحوافز المدية على أساس فردي بل على أساس جماعي - 

ففيه تثمين لجهود الجماعة وتجاهل نسبي للجهود الفردية غير أن إيجابيات هذا : هنا هو سلاح ذو حدين 
.نظرا لتنميته للعمل الجماعي وروح الجماعةن سلبياتهالإجراء أكثر م

تتم المشاركة في الأرباح وفق ":والتي مفادها 2وعليه يمكن القول أن الفرضية الثانية 
قد "وفق مدخل إدارة الجودة الشاملة المبادئ الأساسية لتفعيل عملية التحفيز المادي 

.تحققت وبالتالي قبولها
 مؤسسة اسمنت تتم عملية المشاركة في :للفرضية الثانية التي مفادها النتيجة العامة

ضوء مدخل إدارة وفق المبادئ الأساسية لتفعيل عملية التحفيز في رة عين الكبي
":الجودة الشاملة

الدراسة الميدانية المتعلقة بالفرضيتين الفرعيتين الخاصتين بالتحفيز المعنوي والتحفيز جانطلاقا من نتائ
وباعتبار أنهما قبلتا بدرجة عالية من طرف المبحوثين فإن الفرضية الفرعية الثانية المتعلقة ،اديالم

أي أن ،بواقع المشاركة في مؤسسة اسمنت عين الكبيرة تكون قد تحققت بدرجة عالية وبالتالي نقبلها 
.سمنت عين الكبيرةمبدأ المشاركة كمبدأ أساسي وفق مدخل إدارة الجودة الشاملة متوفر في مؤسسة ا

وفق مدخل إدارة تتقيد عملية تقييم الأداء بمبدأ الرقابة الذاتية :"والتي مفادها: الفرضية الثالثة-ـج
":الجودة الشاملة
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:في المؤسسة ميدان البحثالأداءتقييم :المؤشر الأول*

:ينمستويراء المبحوثين من عبارة لأخرى، بحيث قسمت آراؤهم إلىآلقد تباينت

وتأتي في يندالة مع تسجيل أكبر نسبة من أراء المبحوثين في خانة الموافق" ²كا"المستوى الأول قيَم 
يعتبر تقييم الأداء ثم ) %47،0(تستخدم المؤسسة الطرق الإحصائية للفحص والرقابة بنسبة مقدمتها العبارة 

مد المؤسسة على أساليب حديثة في تعتالعبارة وبعدها ) %40،2(أساسا لنظام الحوافز في المؤسسة بنسبة 
).%31،1(تقييم الأداء بنسبة 

نوعا ما يندالة مع تسجيل أكبر نسبة من أراء المبحوثين في خانة الموافق" ²كا"المستوى الثاني قيَم 
تساهم ثم ) %40،2(المؤسسة الفروق الفردية في عملية تقييم الأداء بنسبة تثمنوتأتي في مقدمتها العبارة 

).%37،1(تقييم الأداء في تنمية شعور الرضا لدى الموارد البشرية بنسبة عملية

الطرق الإحصائية للفحص والرقابة وتعتمد على نظام تقييم مؤسسة اسمنت عين الكبيرة تعتمدن إ-
الأداء كأساس لمنح الحوافز في المؤسسة خاصة وأن المؤسسة تعتمد على أساليب حديثة في تقييم 

حتى أنهم وافقوا على أن تقييم الأداء لم يعد عائقا أو ،يؤكده الاتجاه العام للمبحوثين وهو ما،الأداء
.وسيلة ضغط بل أصبح يحفزهم على العمل أكثر وينمي شعورهم بالرضا الوظيفي

:الرقابة الذاتية: المؤشر الثاني* 

:ينمستويراء المبحوثين من عبارة لأخرى، بحيث قسمت آراؤهم إلىآلقد تباينت

دالة مع تسجيل أكبر نسبة من أراء المبحوثين في خانة الموافقون وتأتي في " ²كا"المستوى الأول قيَم 
يراقب العمال جزءا من أعمالهم بأنفسهم أما الجزء الآخر فتراقبه مصلحة الجودة والمسؤول مقدمتها العبارة 

الأداء بغرض تدارك الأخطاء وتصحيحها تقوم المؤسسة بالرقابة المستمرة علىثم ) %57،6(المباشر بنسبة 
تعتمد المؤسسة على أسلوب الرقابة الذاتية لأن العمال يملكون الوسائل العبارة وتليها ) %47،7(بنسبة 
يتحصل كل العمال على تقييمات العبارة وأخيرا ) %36،4(بنسبة ) الأدوات،الوقت ،الكفاءة (المناسبة

).%34،1(منتظمة لأدائهم بنسبة 
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نوعا ما يندالة مع تسجيل أكبر نسبة من أراء المبحوثين في خانة الموافق" ²كا"توى الثاني قيَم المس
تعتبر الإدارة تقييم جماعات العمل أساسا في اتخاذ القرارات المناسبة في حالة الأزمات بنسبة وهي العبارة 

.)%34،1(يتقبل المسؤولون تقييم جماعات العمل لأدائه بنسبة ثم ) 37،1%(

يراقبون جزءا من أعمالهم بأنفسهم أما الجزء الآخر فتراقبه بالمؤسسة فالعمال هناك رقابة ذاتيةأن -
تقوم المؤسسة بالرقابة المستمرة على الأداء بغرض تدارك مصلحة الجودة والمسؤول المباشر كما

عمال يملكون الأخطاء وتصحيحها خاصة وأن المؤسسة تعتمد على أسلوب الرقابة الذاتية لأن ال
.وعليه تحصل كل العمال على تقييمات منتظمة لأدائهم) الأدوات،الوقت ،الكفاءة (الوسائل المناسبة

تتقيد عملية تقييم الأداء بمبدأ الرقابة الذاتية :التي مفادها:النتيجة العامة للفرضية الثالثة
":وفق مدخل إدارة الجودة الشاملة

:ات الفرضية الثالثة تؤكد على أن إن النتائج المعبر عنها في مؤشر 
العمال يملكون الوسائل الكافية الرقابة الذاتية وهو ما جعل المؤسسة تفوض لهم هذا النوع من الرقابة في - 

م لخدمة مبادئ مدخل إدارة الجودة الشاملة .ضوء تنمية مهارا
شرفين المباشرين بمعية مصلحة الجودة بجزء من ممارسة الرقابة على أدائهم عن طريق المكما تحتفظ المؤسسة - 

.في المؤسسة
وارد البشرية في مؤسسة عين الكبيرة يحصلون على تقييمات منتظمة لأدائهم وذلك بغرض المكما أن -

.التصحيح وتدارك الأخطاء وتعزيز الثقة بينهم وبين إدارة المؤسسة

بة الذاتية وفق مدخل إدارة وعليه يمكن القول أن عملية تقييم الأداء تتقيد بمبدأ الرقا
وبالتالي فإن الفرضية قد تحققت بدرجة عالية ومنه ،الجودة الشاملة حسب آراء المبحوثين

.يتم قبولها
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يساهم نمط الاتصال السائد في تعزيز آليات الجودة الشاملة :"والتي مفادها:الفرضية الرابعة -د 
."بالمؤسسة ميدان البحث

:يليوقد كانت نتائجها كما
:طبيعة الاتصال السائد:المؤشر الأول*

دالة وأكبر نسبة من أراء " ²كا"راء المبحوثين من عبارة لأخرى، رغم كون كل قيَم آلقد تباينت
يمكن للمرؤوس الاتصال بباقي العمال في كل وقتوتأتي في مقدمتها العبارة ينالمبحوثين في خانة الموافق

بنسبة مال أن المسؤول هو ذلك الشخص الذي يمكنهم اللجوء إليهيرى العوتليها ) %50،0(بنسبة 
يهتم وبعدها ) %44،7(تستعمل الإدارة الصرامة الشديدة في التسيير بنسبةالعبارة ثم ) 47،7%(

يتردد المرؤوسون العبارة وأخيرا ) %35،6(بنسبة المسؤول بالشكليات الرسمية في الاتصال بمرؤوسيه
).%34،8(سؤول خوفا من النتائج التي يمكن أن تنجر عنها بنسبةفي نقل المعلومات للم

ن الثقة التي اكتسبتها الموارد البشرية في مؤسسة اسمنت عين الكبيرة تعبر عن نموذج جيد إ
الاتصال السائد يمكن القول أن ومنه،للاتصال في ضوء متطلبات مدخل إدارة الجودة الشاملة 

يرون العمال كما أنيمكن للمرؤوس الاتصال بباقي العمال في كل وقت  إذ على العموم بالمؤسسة جيد
.أن المسؤول هو ذلك الشخص الذي يمكنهم اللجوء إليه 

:فعالية الاتصال وفق مدخل الجودة الشاملة: المؤشر الثاني*

:أراء المبحوثين من عبارة لأخرى، بحيث قسمت آراؤهم إلى ثلاث مستوياتتباينت

وتأتي في يندالة مع تسجيل أكبر نسبة من أراء المبحوثين في خانة الموافق" ²كا"ول قيَم المستوى الأ
ثم ) %57،6(يتبادل العمال  المعلومات المهنية في حال نقص الاتصال في المؤسسة بنسبة مقدمتها العبارة 

وتليها ) %40،9(بنسبة يفضل المسؤول طريقة الاجتماعات للاتصال ومناقشة المستجدات مع العمال
).%35،6(يتحصل المرؤوسون على معلومات حقيقية وليس مجرد توجيهات بنسبة 
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دالة مع تسجيل أكبر نسبة من أراء المبحوثين في خانة الموافقون نوعا ما " ²كا"المستوى الثاني قيَم 
بكل شفافية بعد تبني تحسنت علاقتنا كثيرا بالمسؤولين خاصة من ناحية نقل المعرفة وتبادل الآراء وهي العبارة 

).%33،3(مدخل إدارة  الجودة الشاملة بنسبة 

دالة مع تسجيل أكبر نسبة من أراء المبحوثين في خانة غير الموافقون وهي " ²كا"المستوى الثالث قيَم 
).%36،4(لا تتوفر الوسائل الكافية للاتصال بنسبة العبارة 

فالعمال الجودة الشاملة إدارة فق مدخل فعال و في مؤسسة اسمنت عين الكبيرةالاتصالن إ
المسؤول يفضل طريقة المعلومات المهنية في حال نقص الاتصال في المؤسسة كما أن يتبادلون 

مما يمكنهم من الحصول على معلومات الاجتماعات للاتصال ومناقشة المستجدات مع العمال
في المؤسسة ميدان البحث ويمكنها وهو ما يخدم الأهداف الاتصالية ،حقيقية وليس مجرد توجيهات

حيث أن العمود الفقري ،من تبني مبادئ الجودة الشاملة في العمليات الأخرى لتنمية الموارد البشرية 
.لتفعيل وتحقيق أهداف المؤسسة يرتبط بشكل مباشر بمدى وضوح وفاعلية الاتصال فيها

:سائدصورة الإدارة لدى العمال وفقا للاتصال ال: المؤشر الثالث*

:من عبارة لأخرى، بحيث قسمت آراؤهم إلى ثلاث مستوياتلقد تفاوتت آراء المبحوثين

وتأتي في يندالة مع تسجيل أكبر نسبة من أراء المبحوثين في خانة الموافق" ²كا"المستوى الأول قيَم 
ثم ) %57،6(بنسبة يتبادل العمال  المعلومات المهنية في حال نقص الاتصال في المؤسسة مقدمتها العبارة 

وتليها ) %40،9(بنسبة يفضل المسؤول طريقة الاجتماعات للاتصال ومناقشة المستجدات مع العمال
).%35،6(يتحصل المرؤوسون على معلومات حقيقية وليس مجرد توجيهات بنسبة 

نوعا ما يندالة مع تسجيل أكبر نسبة من أراء المبحوثين في خانة الموافق" ²كا"المستوى الثاني قيَم 
تحسنت علاقتنا كثيرا بالمسؤولين خاصة من ناحية نقل المعرفة وتبادل الآراء بكل شفافية بعد تبني وهي العبارة 

).%33،3(مدخل إدارة  الجودة الشاملة بنسبة 

دالة مع تسجيل أكبر نسبة من أراء المبحوثين في خانة غير الموافقون وهي " ²كا"المستوى الثالث قيَم 
).%36،4(لا تتوفر الوسائل الكافية للاتصال بنسبة العبارة
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يرون أن المسؤول في مبحوثونجابية لدى العمال وفق الاتصال السائد فالإيللإدارة صورة 
منهم وليس مسؤولا عليهم رغم كون الإدارة تميل إلى احتكار المعلومة ولا تسهل وصولها ا العمل فرد

مع مسؤولهم المباشر لعدم رؤوسين يقعون في صراع مستمريحتاجونها لكون المتيإلى الأشخاص ال
وهو ما يعبر عن الصورة الإيجابية التي بدأت تترسخ في تصورات الموارد إشراكهم في اتخاذ القرارات

.البشرية لمؤسسة اسمنت عين الكبيرة بعد تبنيها لمدخل إدارة الجودة الشاملة

 يساهم نمط الاتصال السائد في :":دهاالتي مفا: النتيجة العامة للفرضية الرابعة
: تعزيز آليات الجودة الشاملة بالمؤسسة ميدان البحث

انطلاقا من المعطيات الميدانية التي تحصلت عليها الطالبة من ميدان البحث حول الفرضية المتعلقة بطبيعة 
ة الجودة الشاملة فإن النتائج  الاتصال السائد ومدى إسهامه في تعزيز الممارسات التي تخدم تطبيق مدخل إدار 

:النتائج المحصل عليها كالتاليكانت 
.لمبحوثين بخصوص بنود هذا المؤشرالاتصال في مؤسسة عين الكبيرة جيد وهو ما عبرت عنه أغلبية ا- 
.الاتصال في مؤسسة عين الكبيرة فعال حسب ما أكدته أغلبية المبحوثين- 
.ية حسب إجابات المبحوثين على بنود هذا المؤشرللإدارة صورة إيجابية لدى الموارد البشر - 

وعليه يمكن القول أن نمط الاتصال السائد بمؤسسة اسمنت عين الكبيرة يساهم في تعزيز 
يساهم نمط الاتصال السائد فإن الفرضية الرابعة التي مفادها  ومنه ،ممارسات وآليات الجودة الشاملة

.قد تحققت بصورة عالية وبالتالي يتم قبولهاسة ميدان البحثفي تعزيز آليات الجودة الشاملة بالمؤس
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:مناقشة النتائج في ضوء الدراسات السابقة- 2

إن النتائج التي يتوصل إليها الباحث في أي بحث علمي لا تكون ذات بعد علمي ما لم تقترن بما 
لك سنتطرق فيما يلي إلى مناقشة لذ،سبقها من بحوث خاصة إذا استفاد منها في مسار بحثه النظري والميداني

.نتائج الدراسة بالمقارنة مع نتائج الدراسات السابقة 

2010داوود سليمان حسن، كمبار (ولعل أقرب الدراسات السابقة إلى الدراسة الحالية هي دراسة-أ

، )كابو–سيقا (مدخل إدارة الجودة الشاملة وأثره في تنمية الموارد البشرية بمجموعة شركات دال :)2014–
والتي ،بجامعة العلوم والتكنولوجيا بالسودان مقدمة لنيل شهادة دكتوراه الفلسفة في إدارة الأعمالةأطروح

أن عدم تطبيق مجموعة دال الصناعية لمفاهيم الجودة الشاملة على ممارسات وظائف :توصلت إلى نتائج مفادها
، والحوافز والرواتب ورعاية العاملين يؤثر سلبا على جودة وفعالية أداء إدارة الموارد البشرية الخاصة بالترقية والنقل

بين مشاركة العاملين وتنمية الموارد إحصائيةالعاملين كما أثبتت ذات الدراسة بأنه توجد علاقة ذات دلالة 
وثون رضاهم وهو ما يتعارض مع نتائج الدراسة الحالية أين أبدى المبح،البشرية بمجموعة شركات دال الصناعية

.عن عمليات تنمية الموارد البشرية في ضوء معايير الجودة الشاملة في مؤسسة اسمنت عين الكبيرة

انطلاقا من النتائج المتوصل إليها في الدراستين يمكن القول أن هناك تداخلا كبيرا من 
من الدراستين وهذا كلفيالنواحي النظرية والمنهجية إلا أن هناك فروقا في النتائج المتوصل إليها 

يرجع إلى طبيعة النشاط لمؤسستي البحث إضافة إلى الظروف المحيطة بتطبيق كل من المؤسستين 
حتى ولو كان جزئيا على المحيط –ففي الجزائر نلاحظ انفتاحا .لمدخل إدارة الجودة الشاملة

روف لم تكن مواتية الخارجي وحتى على مستوى الإصلاحات الداخلية للمؤسسات بينما نلاحظ أن الظ
.لتبني أفكار ومعايير الجودة الشاملة في المؤسسة ميدان البحث في السودان

أطروحة لنيل شهادة الدكتوراه في العلوم ): إدارة الجودة الشاملة(:دراسة حبشي فتيحة -ب
الدراسة الميدانية توصلت الباحثة بعدقد دراسة تطبيقية في وحدة فرمال لإنتاج الأدوية بقسنطينة و :الاقتصادية 

: إلى نتائج أهمها

.مة عنصر التعاون وحل المشكلات السائد في الوحدة مع التعاون المطلوب لإدارة الجودة الشاملةءعدم ملا* 
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في حاجة إلى فهم ضرورة عملية المشاركة، فالإدارة تعتمد على سلطتها في اتخاذ القرارات ولا تشرك الوحدة* 
م العاملين في ذلك ولا ت مستفيد من خبرا .وكفاءا

سلبية عنصر نظام الحوافز والأجور، ففي النظم والسياسات الإدارية السائدة في الوحدة لا يحصل العاملون * 
.على أجر عادل لما يؤدونه من أعمال

.غياب الاهتمام بمكافأة العمل المتميز وترقية العمال المتميزين في الأداء* 

.والعمل الجماعي في الثقافة التنظيمية للوحدةسلبية عنصر المشاركة * 

.الترقية في الوحدة ترتبط بالأقدمية ولا ترتبط بالأداء* 

.إن الوحدة غير مهيأة حاليا لتقبل فلسفة وثقافة إدارة الجودة الشاملة* 

الحالية فعلى الرغم من أن الدراسة أجريت في الجزائر إلا أن النتائج لم تكن قريبة من نتائج الدراسة
لأن الفارق بين الدراستين هو على الأقل 2007- 2006أن الدراسة أجريت سنة:نظرا لعدة اعتبارات أهمها

وكما ذكرنا في الفصل الرابع من الدراسة لقد جرت تغييرات جذرية في ذهنيات وقناعات الموارد ،عشر سنوات 
والمحافظة على الحصة السوقية وأكثر من ذلك البشرية وحتى في الذهنيات التسييرية من أجل مواكبة التحول

.التحسين المستمر لصورة المؤسسات الوطنية

ونلاحظ من خلال نتائج الدراستين أن النتيجة الأولى التي توصلت إليها الباحثة فتيحة حبشي تفيد 
الجودة مع التعاون المطلوب لإدارةلا يتلاءمعنصر التعاون وحل المشكلات السائد في الوحدةبأن 

في حاجة إلى فهم ضرورة عملية المشاركة، فالإدارة تعتمد على سلطتها في اتخاذ إضافة إلى أن الوحدة،الشاملة
م  م وهو ما يتعارض مع نتائج الدراسة القرارات ولا تشرك العاملين في ذلك ولا تستفيد من خبرا وكفاءا

مؤسسة اسمنت عين الكبيرة يشجع على العمل الجماعي كما الحالية التي تبين نتائجها أن الجو العام السائد في 
.حتى ولو كانت نسبية في اتخاذ القرارات والأرباح–أن هناك مشاركة 

سلبية عنصر أما فيما يخص سياسة التحفيز فإن الباحثة فتيحة حبشي قد توصلت في دراستها إلى 
ة في الوحدة لا يحصل العاملون على أجر عادل نظام الحوافز والأجور، ففي النظم والسياسات الإدارية السائد



عرض وتحليل البيانات وتفسير النتائج.........................: ...................امس الفصل الخ

287

وهو لاهتمام بمكافأة العمل المتميز وترقية العمال المتميزين في الأداءلغياباكما أن هناك لما يؤدونه من أعمال
ما يتعارض نسبيا مع نتائج الدراسة الحالية التي تفيد نتائجها بأن التحفيز كعملية من عمليات تنمية الموارد 

.ية هي ذات بعد إيجابي في نظر المبحوثين وذلك في ضوء معايير الجودة الشاملةالبشر 

الوحدة غير مهيأة حاليا لتقبل فلسفة وثقافة إدارة توصلت الباحثة فتيحة حبشي إلى أن وكنتيجة عامة 
ين الكبيرة وهو ما يتناقض مع النتيجة العمة للدراسة الحالية التي مفادها أن مؤسسة اسمنت عالجودة الشاملة

تتمتع بجو يشع على التبني الصحيح لمعايير الجودة الشاملة ليس فقط على مستوى المنتج بل حتى على مستوى 
.عمليات تنمية الموارد البشرية

: ممارسات الجودة الشاملة و نتائج تطبيق نظام الجودة"المعنونة ب" سوليس وراو وآخرون"دراسة -ـج
حيث هدفت هذه الدراسة إلى التعرف "اعي والقطاع الخدماتي في تايواندراسة مقارنة بين القطاع الصن

على ممارسة إدارة الجودة الشاملة ونتائج تطبيقها في قطاعي الخدمة والصناعة وتوصل فريق البحث إلى أن 
متوسط التطبيق لأبعاد إدارة الجودة الشاملة في المنظمات الصناعية كان أعلى من متوسط التطبيق في 

وهو ما يعكس ملاءمة مدخل إدارة الجودة الشاملة للمؤسسات الصناعية في هذه ،منظمات الخدميةال
.السنوات أكثر من المؤسسات الخدماتية 

حيث أن مؤسسة اسمنت ،إن هذه النتيجة تساند النتائج التي توصلت إليها الدراسة الحالية 
.عتبار أنها مؤسسة صناعية وليست خدماتيةعين الكبيرة تعتبر من المؤسسات الرائدة في مجالها با

سبق نلاحظ التداخل المهم في جوانب متعددة من أبجديات مدخل إدارة الجودة انطلاقا من كل ما
وهو ما ينم على أن هذا المدخل هو بحق مدخل نجاعة ،الشاملة في الدراسات السابقة وفي الدراسة الحالية

السليم من الذهنيات الكلاسيكية إلى ذهنيات معاصرة تؤمن بالتجديد وقفزة نوعية يتحقق معها الانتقال 
.والتحسين المستمر مبادئ أساسية لبناء مؤسسات كفؤة وذات نجاعة ملموسة
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:مناقشة النتائج في ضوء نموذج الدراسة -3

إن تناول أي دراسة أو موضوع بحث يفرض على الباحث تبني نموذج واضح يتوافق مع متطلبات 
وهذا ما ،اختبار فرضيات بحثه وحتى مع المسلمات التي ينطلق منها في بناء تصوره الخاص لموضوع الدراسة 

.طبقته الطالبة في الدراسة الحالية بعد اطلاعها على التراث النظري المتوفر حول مدخل إدارة الجودة الشاملة

رة الجودة الشاملة امعايير مدخل إدوحيث أن موضوع الدراسة تعلق بتنمية الموارد البشرية في ضوء
أسس لفكرةالياباني الذي ""Kaorou Ishikawaنموذج كاورو إيشيكاوافإن النموذج الأكثر ملاءمة كان 

و قد ركز على مبادئ تم الاعتماد عليها في،الجودة الشاملةلإدارةيعتبرها جزءا مكملا فهو،حلقات الجودة
في الجودة الشاملة إدارةلمبادئتنمية الموارد البشرية ار مدى خضوع عمليات الدراسة لاختبقياسلمبنائنا 

:و هيمؤسسة اسمنت عين الكبيرة 

.جميع العاملين بالمنظمة في طرح المشكلات و وضع الحلول لهاإشراكالعمل على *
.التركيز على التعليم و التدريب لزيادة مقدرة العاطلين على المشاركة الفعالة*
.الإحصائيةركيز على ضرورة تطبيق الأدوات و الوسائل و الأساليب الت*

وانطلاقا من نتائج الدراسة الميدانية التي توصلت إليها الدراسة الحالية فإن
تتم عملية المشاركة في اتخاذ القرارات وفق المبادئ "التي مفادها 1نتائج الفرضية الثانية

والتي تم قبولها انطلاقا "ضوء مدخل إدارة الجودة الشاملةعنوي في الأساسية لتفعيل عملية التحفيز الم
مبدأ التركيز على إشراك جميع العاملين بالمنظمة في طرح المشكلات من إجابات المبحوثين قد توافقت مع 
.ووضع حلول لها في نموذج كاورو إيشيكاوا

 حل البحث على مبدأ التحسين المستمر تعتمد المؤسسة م":"أما نتائج الفرضية الأولى التي مفادها
والتي تم قبولها من خلال موافقة " في عملية تدريب الموارد البشرية وفق مدخل إدارة الجودة الشاملة

التركيز على التعليم المبحوثين على بنودها تتفق مع المبدأ الثاني لنموذج كاورو إيشيكاوا الذي مفاده 
اتخاذ فمؤسسة اسمنت عين الكبيرة تفعل المشاركة في.لى المشاركة الفعالةوالتدريب لزيادة مقدرة العاطلين ع
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القرارات عن طريق ممثلي العمال إضافة إلى فتح مجال الاتصال الدائم والمفتوح وهو ما يسمح بتفعيل المشاركة 
.أكثر فأكثر

الوارد في نموذج  لإحصائيةالتركيز على ضرورة تطبيق الأدوات و الوسائل و الأساليب اوفيما يخص مبدأ 

تتقيد عملية تقييم الأداء بمبدأ :التي مفادهاالثالثة كاورو إيشيكاوا فإن نتائج الدراسة الخاصة بالفرضية 

أثبتت هذه الفرضية انطلاقا من إجابات حيث"وفق مدخل إدارة الجودة الشاملةالرقابة الذاتية 
وهو ما يتوافق كافية وملائمة للرقابة على الأداء هناك وسائل إحصائيةالمبحوثين الذين أقروا بأن 

.كاورو إيشيكاواالثالث لنموذجمع المبدأ
وفقالفرضيات الدراسة حققة جاءت مالمتوصل إليها من ميدان البحث نتائج الإن 

الذي حاول وضع أسس ومبادئ لتفعيل حلقات الجودة ،لمبادئ نموذج كاورو إيشيكاوا 
التي تعتبر التحدي الذي لم تجربه المؤسسة ميدان البحث ،ذكرهاوفقا للمتغيرات السابق

انطلاقا من توفر بعد فهي في إطار التحضير لتبني هذه الآلية الناجعة في مراحل لاحقة
.الأرضية الملائمة لذلك في الوقت الراهن
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:النتيجة العامة للدراسة

يدانية ومناقشتها في ضوء الفرضيات والدراسات انطلاقا من النتائج المتوصل إليها من خلال الدراسة الم
:فإنه يمكن إيجاز النتيجة العامة للدراسة فيما يلي،السابقة وفي ضوء نموذج الدراسة 

 تعتمد مؤسسة اسمنت عين الكبيرة على مبدأ التحسين المستمر في عملية تدريب الموارد البشرية،
تعتمد المؤسسة محل البحث على مبدأ التحسين المستمر ":وبالتالي فإن الفرضية الأولى التي مفادها 

.محققة بدرجة عالية وبالتالي قبولهافي عملية تدريب الموارد البشرية وفق مدخل إدارة الجودة الشاملة
 وفق المبادئ الأساسية لتفعيل عملية التحفيز مؤسسة اسمنت عين الكبيرة تتم عملية المشاركة في
":ودة الشاملةضوء مدخل إدارة الجفي 

الدراسة الميدانية المتعلقة بالفرضيتين الفرعيتين الخاصتين بالتحفيز المعنوي جانطلاقا من نتائ
وباعتبار أنهما قبلتا بدرجة عالية من طرف المبحوثين فإن الفرضية الفرعية الثانية ،والتحفيز المادي

ققت بدرجة عالية وبالتالي قد تحالمتعلقة بواقع المشاركة في مؤسسة اسمنت عين الكبيرة تكون 
أي أن مبدأ المشاركة كمبدأ أساسي وفق مدخل إدارة الجودة الشاملة متوفر في مؤسسة اسمنت ،نقبلها

.عين الكبيرة
 إن النتائج المعبر عنها في مؤشرات الفرضية الثالثة تؤكد على أن:
ل المؤسسة تفوض لهم هذا النوع من الرقابة في العمال يملكون الوسائل الكافية الرقابة الذاتية وهو ما جع- 

م لخدمة مبادئ مدخل إدارة الجودة الشاملة .ضوء تنمية مهارا
كما تحتفظ المؤسسة  بجزء من ممارسة الرقابة على أدائهم عن طريق المشرفين المباشرين بمعية مصلحة الجودة - 

.في المؤسسة
ة يحصلون على تقييمات منتظمة لأدائهم وذلك بغرض كما أن موارد البشرية في مؤسسة عين الكبير -

.التصحيح وتدارك الأخطاء وتعزيز الثقة بينهم وبين إدارة المؤسسة
وعليه يمكن القول أن عملية تقييم الأداء تتقيد بمبدأ الرقابة الذاتية وفق مدخل إدارة الجودة 

.درجة عالية ومنه يتم قبولهافإن الفرضية قد تحققت ب، وبالتاليالشاملة حسب آراء المبحوثين
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 إن نمط الاتصال السائد بمؤسسة اسمنت عين الكبيرة يساهم في تعزيز ممارسات وآليات الجودة
يساهم نمط الاتصال السائد في تعزيز آليات الجودة ومنه فإن الفرضية الرابعة التي مفادها  ،الشاملة

.ة وبالتالي يتم قبولهاقد تحققت بصورة عاليالشاملة بالمؤسسة ميدان البحث
تخضع عمليات تنمية :وعليه يمكن الوصول إلى الإجابة على الفرضية الرئيسية التي مفادها

بأنها قد أثبتت انطلاقا إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة محل البحثمدخل الموارد البشرية لمبادئ 
.من تحقق كل الفرضيات الفرعية السابقة

ما هو واقع تنمية الموارد :ة على التساؤل الرئيسي للدراسة الذي مفادهومنه فإنه يمكن الإجاب
مؤسسة اسمنت عين الكبيرة بسطيف؟ بأن مؤسسة البشرية وفق مدخل إدارة الجودة الشاملة في 

اسمنت عين الكبيرة تعيش واقعا إيجابيا لعمليات تنمية الموارد البشرية وفق مدخل إدارة الجودة 
.تفعيل عمليات التدريب والتحفيز وتقييم الأداء وفق مدخل إدارة الجودة الشاملةالشاملة انطلاقا من
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:الخاتمة

إن التغيرات الحاصلة في العالم اليـوم تحـتم علـى المؤسسـات بمختلـف أنواعهـا مواكبـة المسـتجدات بأشـكالها 
فهـي تعـيش تحـديات مــن زوايـا مختلفـة لفـرض وجودهـا والحفــاظ ,وهـو حـال المؤسسـات الصــناعية في الجزائـر ,المختلفـة

.على بقائها في السوق العالمية وحتى المحلية

انطلاقــا مــن هــذه المعطيــات فــإن إحــداث التغيــير أصــبح أمــرا حتميــا في ظــل مــا تمليــه السياســات العالميــة 
مـدخل التطــوير ,وكمـا نعلــم أن هنـاك مـداخل عــدة لإحـداث التغيـير التنظيمــي منهـا إعـادة الهندســة البشـرية,الجديـدة 

يـة انتهجـت هـذه الأسـاليب علـى مراحـل مختلفـة وباعتبار أن المؤسسات العالم.التنظيمي مدخل إدارة الجودة الشاملة 
ـــا فـــإن النمـــاذج الناجحـــة كانـــت قـــدوة للمؤسســـات الـــتي  حســـب متطلبـــات كـــل مرحلـــة  ونجحـــت في تطبيـــق متطلبا

.تتخبط في الفوضى التنظيمية والإدارية

الفوضـى إن المؤسسات الصناعية الجزائريـة كانـت ولا تـزال تبحـث عـن النمـوذج الأمثـل للخـروج مـن دوامـة
والعــدم الربحيــة بــل أكثــر مــن ذلــك فهــي تعــيش حالــة مــن الإفــلاس القيمــي في التبــني الصــحيح للسياســات الــتي تحقــق 

.أهدافها وتضمن سيرورة أنظمتها

لقد حاولنا في هذه الدراسة إلقاء الضوء على جانب مهم من جوانـب التصـنيع في الجزائـر كونـه يركـز علـى 
ا المختلفـــة الاســـتثمار في هـــذا الجانـــب منـــذ المراحـــل الأولى ,المـــواد البنـــاء والتعمـــير  فلطالمـــا شـــجعت الدولـــة بسياســـا

.وقد كان التحدي كبيرا عندما تحول الاقتصاد الجزائري من مرحلة الاشتراكية إلى مرحلة اقتصاد السوق,للاستقلال

اســــات لا تتماشــــى مــــع إن المؤسســــات الصــــناعية الوطنيــــة تعــــد نمــــاذج للتجــــارب المســــتمرة لاســــتقدام سي
فكــم مــن مــرة تســتورد الجزائــر سياســات لا تمــت بصــلة لواقــع ومتطلبــات ,متطلبــات الرقــي والتطــور بالصــورة المطلوبــة 

.النجاعة عن طريق الإصلاحات المختلفة في مرحلة التسعينيات

يــة إلى تحقيــق ومــن أجــل إبــراز أهميــة التوافــق بــين النمــوذج المختــار للخــروج بالمؤسســة مــن الفوضــى التنظيم
ارتـــأت الطالبـــة في هـــذه الدراســـة أن تركـــز علـــى نمـــوذج ذو سمعـــة حســـنة في الســـوق الجزائريـــة للاسمنـــت وهـــي ,الأربـــاح

وهــو مــا أهلهــا للوصــول 2002والــتي بــدأت مشــوارها مــع الجــودة ومفاهيمهــا منــذ ســنة,مؤسســة اسمنــت عــين الكبــيرة
اإلى الفهم الصحيح لهذه المعايير مع تكريس طرق العمل . اليومي 

إن مؤسسـة عــين الكبــيرة لإنتــاج الاسمنــت تعــد نموذجــا يحتــذى بــه في مجــال الاسمنــت ســاء مــن ناحيــة جــودة 
ولعل هذا هو السـبب الأبـرز لاختيـار , المنتج أو من زاوية تحقيق الأرباح أو من ناحية تسيير وتنمية مواردها البشرية 

ا فيه مدى مصداقية ما يروج عن هـذه المؤسسـة لـدى الطالبة لها كميدان بحث حاولت من خلا اختبار بنود استبيا
.المستهلكين أو الموردين أو حتى  المنافسين 
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لقــد مــرت الدراســة الميدانيــة الحاليــة بمراحــل عــدة حاولــت الطالبــة فيهــا استكشــاف طبيعــة أنظمــة الجــودة 
حـــرة لاســـتقاء معلومـــات عـــن ســـيرورة العمـــل المطابقـــة عـــن طريـــق الملاحظـــة اليوميـــة ومقابلـــة بعـــض الإطـــارات بصـــورة 

وق انتهت الطالبة إلى انتهاج طريقة تطبيق اسـتبيان لقيـاس اتجاهـات المـوارد البشـرية نحـو مـدى خضـوع ,الإداري فيها
. عمليات تنمية الموارد البشرية لمدخل إدارة الجودة الشاملة

:هاوبعد إجراء الدراسة الميدانية لاختبار الفرضيات التي مفاد

تعتمــد المؤسســة محــل البحــث علــى مبــدأ التحســين المســتمر في عمليــة تــدريب المــوارد البشــرية وفــق مــدخل إدارة "-1
".الجودة الشاملة

تــتم عمليــة المشــاركة في مؤسســة اسمنــت عــين الكبــيرة وفــق المبــادئ الأساســية لتفعيــل عمليــة التحفيــز في ضــوء :"-2
."مدخل إدارة الجودة الشاملة

.تتقيد عملية تقييم الأداء بمبدأ الرقابة الذاتية وفق مدخل إدارة الجودة الشاملة-3

".يساهم نمط الاتصال السائد في تعزيز آليات الجودة الشاملة بالمؤسسة ميدان البحث"-4

وهـو مـا ،توصلت الطالبة انطلاقا من معطيات الدراسة الميدانية أن جميع الفرضيات تحققت بدرجة عاليـة
دل علــــى أن مؤسســــة اسمنــــت عــــين الكبــــيرة تخضــــع عمليــــات تنميــــة المــــوارد البشــــرية لآليــــات مــــدخل إدارة الجــــودة يــــ

يالاسـتثمار الحقيقـلأن, وخارجيـاوهو السبب الرئيسي لارتقائها وتحقيقها للأرباح والسمعة الحسـنة داخليـا .الشاملة
المنـتج للوصـول إلىجـودة التركيز فقط على تحسين وليس،يتعلق بتنمية الجوانب الإنسانية في العملالذيذلكهو

.عالية من الأرباحتحقيق مستويات

وعليــــه يمكــــن أن نخــــتم بــــالقول أن مؤسســــة اسمنــــت عــــين الكبــــيرة تعتــــبر نموذجــــا ناجحــــا في الاســــتثمار 
.في مجال نشاطهاالصناعي والبشري في آن واحد
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، 74، العدد مجلة الإداري، المفاهيم والتطبيقات:عبد العزيز أبو منعة وفوزية سعد.130

.1998مسقط، سلطنة عمان، 
التحول نحو اقتصاد السوق بين النظرية والتطبيق، مجلة آفاق :علي حسين المقابلة.131

.نقلا عن بن عنتر عبد الرحمن 39،ص62،1995العددالاقتصادية
قياس إدراك المديرين للولاء و الإبداع في دولة : فاطمة آل خليفة و عصام الريعان.132

.2000، العدد الأول، الكويت، المجلة العربية للعلوم الإدارية، الكويت
133.
مرتكزات تطوير الميزة التنافسية للاقتصاد الجزائري:قويدري محمد ووصاف سعيدي.134
.2004،جامعة باتنة،جانفي 9دد العمجلة العلوم الاجتماعية والإنسانية،،
مجلة العلوم ، واقع وتحديات:مشاركة العمال في تسيير المؤسسة الوطنية :ندة رقاميل.135

.2002جامعة محمد خيضر بسكرة، العدد الثاني، جوان الإنسانية ،
، العدد مجلة آفاق الاقتصادية، تحسين النوعية في المنشآت: مسلم علاوي السعد.136

.1996،دبي، 74

:باللغة الأجنبيةمقالات -

136. Collins David ،Empowerment ،Rooting for
Empowerment، Empowerment in organizations، Vol 3-N-
02،1995
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137. J.Le moigne: Systémographie  de l’entreprise ، Revue
internationale de systémique ، Volume n° 4 ، 1987.

138. Mohamed Zairi. The Seven Basic Quality Tools، TQM and Business
Exellence، Total Quality Management. Vol 17 (9) . Novembre 2006.

139. Javier Fco, Antonio V.Louis M., Factors affecting the
relationsphip between total Quality Manegement and
Orgnizational performance, International Journal of quality
and Rchiability Management , V 20, N°2.

140. Solis E, Roo.S, Raghu-Nathan.T, Chencho-Young and
Pau Shim-Chum, Quality Management Practices and Quality
Results ; A comparison of Manufacturing and Service Sectors in
Taiwan, Managing Service Quality, Vol. 8N° 1, 2014

:الرسائل الجامعية-جـ

دراســـــــــــة حالـــــــــــة –إشـــــــــــكالية تمويـــــــــــل المؤسســـــــــــات الاقتصـــــــــــادية : العايـــــــــــب ياســـــــــــين.141
، أطروحــــــة مقدمــــــة لنيــــــل شــــــهادة الــــــدكتوراه في المؤسســــــات الصــــــغيرة والمتوســــــطة فــــــي الجزائــــــر 

العلــــــــــــــوم الاقتصــــــــــــــادية ،جامعــــــــــــــة منتــــــــــــــوري قســــــــــــــنطينة، إشــــــــــــــراف الــــــــــــــدكتور عبــــــــــــــد الحــــــــــــــق بــــــــــــــو 
.2011-2010.عتروس

دراســـــــــة -لصـــــــــناعيةدور الجـــــــــودة فـــــــــي تحســـــــــين أداء المؤسســـــــــات اإلهــــــــام يحيـــــــــاوي، .142
ـــــة ـــــة لمؤسســـــات الاســـــمنت الجزائري ـــــدكتوراه في العلـــــوم -ميداني ، أطروحـــــة مقدمـــــة لنيـــــل شـــــهادة ال

، جامعـــــــة -قســـــــم العلـــــــوم الاقتصـــــــادية–الاقتصـــــــادية ، كليـــــــة العلـــــــوم الاقتصـــــــادية و علـــــــوم التســـــــيير 
.2006سطيف، -فرحات عباس
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البشـــــرية فـــــي القطـــــاع تقـــــويم أساســـــيات المـــــوارد عبـــــد الـــــرحيم الشـــــاذلي يحـــــي عبـــــد االله، .143
دراســــــة حالــــــة شــــــركة اسمنــــــت عطــــــبرة، رســــــالة دكتــــــوراه غــــــير منشــــــورة، جامعــــــة الســــــودان الخــــــاص،

.2010للعلوم و التكنولوجيا، 
أطروحـــــة مقدمـــــة لنيــــــل شـــــهادة الـــــدكتوراه دولــــــة إدارة الجـــــودة الشــــــاملة،فتيحـــــة حبشـــــي، .144

جامعــــــــة منتــــــــوري قســــــــنطينة، في العلــــــــوم الاقتصــــــــادية، كليــــــــة العلــــــــوم الاقتصــــــــادية و علــــــــوم التســــــــيير، 
2007.

تـــــــأثير تطبيقـــــــات مبـــــــادئ إدارة فيصـــــــل محمـــــــود شـــــــواورة، عبـــــــد العزيـــــــز مـــــــرزوق المطـــــــيري، .145
ــــى الإنتاجيــــة ــــ-الجــــودة الشــــاملة عل ــــاء و دراســــة ميدانيــــة عل اســــتخدامات ى مؤسســــات الكهرب

) .دراسة أكاديمية .( 2010، جامعة مؤتة، المياه بالعربية السعودية
ـــــــارك داوود ســـــــليما.146 ـــــــة ن حســـــــين، مب ـــــــي تنمي ـــــــره ف مـــــــدخل إدارة الجـــــــودة الشـــــــاملة و أث

، أطروحــــــة ]2014-2010[)كــــــابو-ســــــيقا( المــــــوارد البشــــــرية بمجموعــــــة شــــــركات دال 
مقدمـــــــــة لنيـــــــــل درجـــــــــة الـــــــــدكتوراه الفلســـــــــفة في إدارة الأعمـــــــــال، كليـــــــــة الدراســـــــــات العليـــــــــا، جامعـــــــــة 

.السودان للعلوم و التكنولوجيا
دراســـــة حالـــــة علـــــى التمكـــــين علـــــى ســـــلوكيات المواطنـــــة، أثـــــر:ز عبـــــد الخـــــالق تـــــامر ممتـــــا.147

إحــــــدى المؤسســــــات المصــــــرفية في مصــــــر، رســــــالة دكتــــــوراه غــــــير منشــــــورة في إدارة الأعمــــــال ، جامعــــــة 
.2008.عين شمس، مصر

تفعيـــــــــل نظــــــــام تقيــــــــيم أداء العامـــــــــل فــــــــي المؤسســــــــة العموميـــــــــة :نــــــــور الــــــــدين شــــــــنوفي.148
.2005قتصادية، جامعة الجزائر،، أطروحة دكتوراه دولة في العلوم الاالاقتصادية

، رسالة دكتوراه الإدارة بالمشاركة و أثرها على العاملين و الإدارة: محمد حسين الرفاعي.149
2009في إدارة الموارد البشرية كلية الإدارة جامعة سانت كليمانس العالمية، بريطانيا، النسخة العربية، 

.
150. Faycal Mahmoud Shawawreh, Abdulaziz Marzouq Al-

Mutairi Impact of applicatio the principales of TQm on
productivity : An Applied Study on electricity and water
utilities company at Saudi Arabia , Mu’tah University,2010.
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:القوانين و المواثيق-د

ـــــوطني .151 ـــــر ال ـــــر( جبهـــــة التحري ، المـــــادة لمؤسســـــاتقـــــانون التســـــيير الاشـــــتراكي ل).الجزائ
.101، العدد 1971، الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية، 39

.1979، المعهد الوطني للعمل، الجزائر، القانون العام للعامل.152
الترجمــــــــــة المعتمــــــــــدة الإصــــــــــدار 9001: 2008المواصــــــــــفة القياســــــــــية الدوليــــــــــة إيــــــــــزو .153

.15/11/2008الرابع 

المواقع الالكترونية: و- 

154. http://Kenanaonline.com/users/ahmedkordy.25.
10.2015.11h36)

155. http://Kenanaonline.com/users/ahmedkordy.25.
10.2015.11h25)

).2015-02-20في : على الانترنتGICA.dzموقع الشركة الوطنية لمواد البناء .156
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الاستطلاعیةثبات الدراسة 

Fiabilité

Echelle : TOUTES LES VARIABLES

Récapitulatif de traitement des
observations

N %

Observati
ons

Valide 20 100,0

Exclus
a 0 ,0

Total 20 100,0

a. Suppression par liste basée sur
toutes les variables de la

procédure.

Statistiques de fiabilité

Alpha de
Cronbach

Nombre
d'élément

s

,867 73
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ثبات الدراسة المیدانیة
Fiabilité

Echelle : TOUTES LES VARIABLES

Récapitulatif de traitement des
observations

N %

Observati
ons

Valide 132 100,0

Exclus
a 0 ,0

Total 132 100,0

a. Suppression par liste basée sur
toutes les variables de la

procédure.

Statistiques de
fiabilité

Alpha de
Cronbach

Nombre
d'élément

s

,823 73
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:قائمة الأساتذة المحكمين

الجامعةالدرجة العلميةالتخصصاسم ولقب الأستاذ
2جامعة محمد لمين دباغين سطيفأستاذ محاضر  بعلم النفس تنظيم وعملصحراوي عبد االله.د
2جامعة محمد لمين دباغين سطيفأستاذ محاضر أعلم اجتماع الحضريفروق يعلى.د
2جامعة محمد لمين دباغين سطيفأستاذة مساعدة أالنفس التربويعلم حسينة أحميد .أ
علــــــــــــم اجتمـــــــــــــاع التنظـــــــــــــيم نادية لولو.أ

والعمل
2جامعة محمد لمين دباغين سطيفأستاذة مساعدة أ



وزارة التعلیم العالي والعالي 

- 2سطیف –جامعة محمد لمین دباغین 

كلیة العلوم الاجتماعیة والإنسانیة 

قسم علم الاجتماع 

في إطار إنجاز أطروحة دكتوراه علوم في تخصص تنمیة وتسییر الموارد نیابتسا
البشریة 

تنمية الموارد البشرية وفق معايير الجودة الشاملة في  عنوان الدراسة:

المؤسسة الصناعية الجزائرية

.الاسمنت عین الكبیرةدراسة میدانیة في مؤسسة إنتاج 

سفاري         الأستاذ الدكتور میلود :المشرف

فلكاوي                                                                   جوى ن:الطالبة 

:الفاضلةسیدي الفاضل؛ سیدتي 

منكم قراءة الأسئلة الواردة في  الاستبیان والإجابة علیھا بدقة ؛ونلفت انتباھكم إلى الرجاء
.أن المعلومات الواردة في الاستبیان سریة وتستخدم فقط في البحث العلمي



ل الذي تعتقدون أنھ الأقرب إلى قناعاتكم بالإشارة إلیھ بعلامةالرجاء اختیار البدی *

:البیانات الشخصیة

:السن

ذكر                                        أنثى:                                 الجنس

:الوظیفة بالتدقیق

:الأقدمیة

:المستوى الدراسي



تدریب الموارد البشریةتعتمد المؤسسة محل البحث على مبدأ التحسین المستمر في عملیة :الفرضیة الفرعیة الأولى 

غیر موافق 
تماما

غیر موافق محاید موافق موافق 
تماما

العبارة

تخصص المؤسسة جزءا كافیا من وسائلھا المادیة لتطویر قدراتنا من -1
.أجل تفعیل مبدأ التحسین المستمر

تسعى المؤسسة بشكل دائم إلى تحسین صورتھا لدى العمال من خلال -2
.إجراءات إداریة تدعم انتماءھم لھا

.تطبیق نظام الجودة الشاملة جعل أداءنا یتحسن بشكل دائم ومستمر-3

.لمستوى مواردھا البشریةلإدارة المؤسسة رغبة دائمة في التحسین المستمر-4

.یحظى التدریب بأھمیة كبیرة في مؤسستنا-5

.كبیرة لاستیعاب البرامج التدریبیةلدى العمال دافعیة -6

.یتعلق التدریب الذي نتلقاه بالجوانب النفسیة والاجتماعیة -7

.تعتمد المؤسسة سیاسة واضحة في تحدید الاحتیاجات التدریبیة-8

.ترتبط عملیة التدریب باستقدام آلات ومعدات جدیدة للمؤسسة-9

.التدریب مع احتیاجات الموارد البشریةتتناسب عملیة - 10

.أعتقد أنني دوما في حاجة إلى التدریب- 11

.التدریب الذي نتلقاه نظري فقط- 12

.المدة المخصصة للتدریب كافیة في نظري- 13

.أعتبر أن عدد مرات استفادتي من دورات تدریبیة كاف - 14

.دورات تكوینیة عادلة في نظريمعاییر الحصول على - 15

.كل الموارد البشریة یستفیدون من التدریب- 16

.التدریب الذي نتلقاه یتوافق مع متطلبات المھام التي ننجزھا- 17

.لغة التدریب تتوافق مع مستواي التعلیمي- 18

.دائمتتابع الموارد البشریة دورات تكوینیة حول الجودة بشكل - 19

.تدرب  المؤسسة الموارد البشریة في مراكز متخصصة- 20



تعتبر المشاركة في اتخاذ القرارات من المبادئ الأساسیة لتفعیل عملیة التحفیز المعنوي في المؤسسة محل البحث:1الفرضیة الفرعیة الثانیة

غیر موافق 
تماما

غیر موافق محاید موافق موافق 
تماما

العبارة

تھتم المؤسسة بالأفكار التي تقدمھا الموارد البشریة وتولیھا أھمیة -1
.كبیرة في اتخاذ القرارات

).الاعتراف( تقدر الإدارة المبادرات الفردیة للعمال-2

تترك المؤسسة لمواردھا البشریة ھامشا كبیرا من الحریة في -3
.أفضل في أداء مھامھماختیار الطریقة المثلى التي تبدو لھم 

تحظى المبادرات الھادفة إلى التحسین المستمر بالدعم والمساندة من -4
.طرف الإدارة

تنمي المؤسسة الجوانب الإبداعیة بالتحفیز المعنوي للموارد -5
.البشریة

تساھم الإدارة في خلق نوعیة متطورة بین الموارد البشریة للقضاء -6
. على الحساسیات الموجودة  بینھم

.تشجع الإدارة الموارد البشریة على العمل على شكل فرق -7

.ھناك تفاعل إیجابي بین الإدارة والموارد البشریة-8

.اتخاذ القراراتیدرك العمال أن ممثلیھم یشاركون في-9

في حالة تعدد مھام العامل یمكن لزملائھ مساعدتھ دون الرجوع - 10
.إلى المسؤول المباشر

یبني المسؤول علاقات العمل على أساس المشاركة الجماعیة لا - 11
.على أساس الاعتقادات الشخصیة

أكثر من العمل العمال في مؤسستنا یمیلون إلى العمل الجماعي - 12
.الفردي

.یتم إشراك العمال عند وضع نظام الجودة عن طریق ممثلیھم- 13

تدعم الإدارة تجریب طرق عمل من اقتراح العمال في أداء - 14
.مھامھم



التحفیز الماديتعتبر المشاركة في الأرباح من المبادئ الأساسیة لتفعیل عملیة:الفرع الثاني:2الفرضیة الفرعیة الثانیة

في المؤسسة محل البحث

غیر موافق 
تماما

غیر موافق محاید موافق

موافق 
تماما

العبارة

. تتناسب الحوافز المادیة المقدمة للعمال مع طموحاتھم المھنیة-1

.یستفید كل العمال من الحوافز المادیة دون استثناء-2

.توزیع الأرباح على المجھودات الفردیة تعتمد المؤسسة في-3

.تلتزم المؤسسة بالتوزیع العادل للأرباح تجاه كل العمال-4

.تتطابق نسب الاستفادة من الأرباح لكل الفئات المھنیة-5

.یشعر العامل بوجود سیاسة واضحة للمكافآت والحوافز-6

.العمال بشكل مستمرتقوم المؤسسة بتثمین جھود -7

تساھم الحوافز المادیة للموارد البشریة لتشجیعھم على تحسین -8
.الأداء

.ترتبط  قیمة الحوافز المادیة بالجھد المبذول لكل عامل-9

.تحقق المؤسسة أرباحا كبیرة منذ تبني نظام الجودة الشاملة- 10

المادیة في المواسم والدخول تكتفي المؤسسة بالحوافز - 11
.الاجتماعي

تحتسب المؤسسة الانضباط في توزیع الحوافز المادیة للموارد - 12
. البشریة

تؤسس الإدارة لنظام متوازن وعادل للحوافز المادیة عن طریق - 13
.شفافیة المعاییر المخصصة لذلك



.تتقید عملیة تقییم الأداء بمبدأ الرقابة الذاتیة  في المؤسسة میدان  البحث:ضیة الفرعیة الثالثةالفر

غير موافق غير موافقمحايدموافقموافق تماماالعبارة
تماما

.تعتمد المؤسسة على أسالیب حدیثة في تقییم الأداء-1

.الحوافز في المؤسسة یعتبر تقییم الأداء أساسا لنظام -2

.تثمن المؤسسة الفروق الفردیة في عملیة تقییم الأداء-3

تعتمد المؤسسة على أسلوب الرقابة الذاتیة لأن العمال یملكون -4
).الكفاءة ،الوقت،الأدوات(الوسائل المناسبة لذلك

یراقب العمال جزءا من أعمالھم بأنفسھم أما الجزء الآخر -5
.فتراقبھ مصلحة الجودة والمسؤول المباشر

تقوم المؤسسة بالرقابة المستمرة على الأداء بغرض تدارك -6
.الأخطاء وتصحیحھا

.تستخدم المؤسسة الطرق الإحصائیة للفحص والرقابة-7

.یتحصل كل العمال على تقییمات منتظمة لأدائھم-8

.جماعات العمل لأدائھمیتقبل المسؤولون تقییم -9

تعتبر الإدارة  تقییم جماعات العمل أساسا في اتخاذ القرارات - 10
.المناسبة  في حالات الأزمات

ى الموارد لدتساھم عملیة تقییم الأداء في تنمیة شعور الرضا - 11
.البشریة



السائد في تعزیز آلیات الجودة الشاملةیساھم نمط الاتصال : لفرضیة الفرعیة الرابعةا

العبارة

غير موافق غير موافقمحايدموافقموافق تماما
تماما

.تستعمل الإدارة الصرامة الشدیدة في التسییر-1

.یھتم المسؤول بالشكلیات الرسمیة في الاتصال بمرؤوسیھ-2

ومناقشة یفضل المسؤول طریقة الاجتماعات للاتصال -3
.المستجدات مع العمال

.یمكن للمرؤوس الاتصال بباقي العمال في كل وقت -4

یتحصل المرؤوسون على معلومات حقیقیة ولیس مجرد -5
.توجیھات

فرد منھم /یرى المرؤوسون المسؤول في العمل على أنھ عضو -6
.ولیس كمسؤول علیھم

صراع مستمر مع مسؤولھم المباشر لعدم یقع المرؤوسون في -7
.إشراكھم في اتخاذ القرارات

یتردد المرؤوسون في نقل المعلومات للمسؤول خوفا من -8
.النتائج التي یمكن أن تنجر عن ذلك

أن تكوین علاقة جیدة مع المسؤول ) العامل(یرى المرؤوس -9
.تعد أمرا غایة في الصعوبة

أن المسؤول ھو ذلك الشخص ) العمال(المرؤوسون یرى - 10
.الذي یمكنھم اللجوء إلیھ 

یتبادل العمال المعلومات المھنیة مع زملائھم في حال نقص - 11
.الاتصال في المؤسسة

الإدارة في مؤسستنا یمیلون إلى احتكار المعلومة ولا - 12
.یسھلون وصولھا إلى الأشخاص الذین یحتاجونھا 

تحسنت كثیرا علاقاتنا بالمسؤولین خاصة من ناحیة نقل - 13
.المعرفة وتبادل الآراء بكل شفافیة بعد تبني نظام الجودة الشاملة

.لا تتوفر الوسائل الكافیة للاتصال- 14

ترعى الإدارة سیاسة اتصال عامة لتثمین التحسین المستمر - 15
.والإدارةلطبیعة العلاقات بین العمال



:الملخص
ــــــدف إلى الاســــــتثمار في  ــــــة والإنســــــانية في نفــــــس الوقــــــت ، فهــــــي  ــــــة المــــــوارد البشــــــرية مــــــن الوظــــــائف الإداري تعــــــد وظيفــــــة تســــــيير وتنمي

".المورد البشري"أهم الموارد المتاحة في أي مؤسسة أو تنظيم 
مـــــــداخل إداريـــــــة وتنظيميـــــــة علـــــــى ويمكـــــــن أن تكـــــــون هـــــــذه الوظيفـــــــة الممارســـــــة بصـــــــورة آليـــــــة أن تـــــــؤتي أكلهـــــــا بصـــــــورة أفضـــــــل في ظـــــــل 

ــــــا ميــــــدانيا في المؤسســــــات العالميــــــة الناجحــــــة، ونخــــــص بالــــــذكر هنــــــا مــــــدخل إدارة الجــــــودة  ــــــا أثبتــــــت كفاء حســــــاب مــــــداخل أخــــــرى نظــــــرا لأ
.الشاملة 

ــــالنظر إلى مــــا تعيشــــه المؤسســــات الجزائريــــة مــــن حالــــة فوضــــى تنظيميــــة في تســــيير المــــوارد البشــــرية وحــــتى بــــاقي المــــوارد الأ خــــرى نجــــدها وب
.تتخبط في مشكلات متعددة تفرض عليها تبني مداخل جديدة في تسيير مواردها كمدخل الجودة الشاملة

ـــــة لأن هـــــذا المـــــدخل  إن ممارســـــة عمليـــــات تنميـــــة المـــــوارد البشـــــرية في ظـــــل مـــــدخل إدارة الجـــــودة الشـــــاملة  ســـــتكون حتمـــــا أكثـــــر مردودي
.لبشري منذ نشأتهيعد من المداخل الأكثر تكريسا وتثمينا للعنصر ا

مـــــن هنـــــا تـــــأتي أهميـــــة هـــــذه الدراســـــة الـــــتي تناولنـــــا فيهـــــا واقـــــع تســـــيير وتنميـــــة المـــــوارد البشـــــرية في ضـــــوء معـــــايير الجـــــودة الشـــــاملة بمؤسســـــة 
.عين الكبيرة للاسمنت

ية في تقيــــــيم الأداءوالتحفيــــــز كعمليــــــات أساســــــ, التــــــدريب: وقــــــد ركــــــزت هــــــذه الدراســــــة علــــــى مجموعــــــة مــــــن العمليــــــات الأساســــــية وهــــــي
.تنمية الموارد البشرية

.المشاركة,التمكين,تقييم الأداء,التحفيز,التدريب,المؤسسة الصناعية,إدارة الجودة الشاملة,تنمية الموارد البشرية: :الكلمات المفتاحية

Résumé:
La fonction gestion et développement des ressources humaines est une tache

administrative et humaines en même temps.
Cette fonction vise à investir à l'un des plus important des ressources dans la

société industrielle et  elle pourrai être plus rentable dans le cadre de certains paradigmes
que les autres ;par exemple on cite la direction de la qualité totale.

L'entreprise algérienne a vécu plusieurs problèmes  administratifs et gestionnaires;
tels que le mauvais traitement des ressources humaines tandis que la bonne gouvernance
nécessite une bonne prise de ce genre de ressources. Et comme solution les entreprises
algériennes essayent de traiter ce problème à travers l'un des plus rentable des politiques
administratives: la Qualité Totale.

A partir de toutes ces données; cette étude vise à comprendre la réalité de
l'application de la direction de la qualité totale concernant les opérations de la direction
des ressources humaines  dans l'entreprise industrielle algérienne "cimenterie Ain El
Kebira Sétif.

Cette étude a pris comme opérations : la formation; les primes et l'évaluation
continue des ressources humaines selon les principes de la qualité totale.

Mots clés: gestion et développement des ressources humaines; qualité totale ;
formation ; évaluation ; prime; participation ; communication; empowerment.
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