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: مقـدمـة
عرفت العشرية الأخيرة تحكلات جذرية في الأكضاع الاقتصادية الدكلية مف ارتفاع ممحكظ في عدد 
المؤسسات عمى اختلبؼ مجالات نشاطيا، حيث اتجو العديد مف الدكؿ إلى آليات السكؽ التي تحمميا 

قكل العرض كالطمب القائـ عمى المنافسة الدكلية كظيكر تكتلبت اقتصادية ىدا مف جية كمف جية أخرل 
.  الانفتاح كتحرير التجارة

كؿ ىذاأدل بالمؤسسة التخمي عف فكرة الإنتاج كالبيع بيدؼ تعظيـ رقـ الأعماؿ فقط عمى حساب 
ا إلى إعادة ترتيب سياستيا كرسـ إستراتيجية جديدة قصد إيجاد فاحتياجات كرغبات الزبائف ، بؿ أدل ب

السبؿ كاتخاذ الإجراءات التي تكفؿ الاستجابة السريعة ليذه التغيرات كالتطكرات عمى النحك الذم يرفع 
القدرة التنافسية لممؤسسة ، إف تحميؿ ىذه الإستراتيجيات الخاصة بجدب الزبائف ككسب رضائيـ يؤدم بتا 
غمى إيجاد تقنيات حديثة كمحكمة تساعدىا عمى تحسيف أدائيا كجكدة منتجاتيا كمعاييرىا تمبية لمحاجات 

كالرغبات التي يطمبيا الزبائف في الزماف كالمكاف المناسبيف مما دفع بالمفكريف كالمؤسسات إلى البحث عف 
دارة الجكدة التي تقكـ عمى الإيماف أف الجكدة العالية المنتكج أك خدمة ، كما  أساليب إدارية تيتـ بالجكدة كا 
يرتبط بكفاء الزبكف يمثؿ مفتاح النجاح لأم مؤسسة لأنيا تعتبر أسمكب لتأكيد الفعالية كالكفاءة القصكل 

لممنظمة بتطبيؽ العمميات كانظـ التي تؤدم لمتفكؽ كتمتع الأخطاء كتؤكد أف كؿ النشاط بالمؤسسة مرتبط 
بحاجات العملبء، كما تعد كذلؾ مدخؿ إلى تطكير شامؿ كمستمر يشمؿ كافة مراحؿ الأداء كيشكؿ 

. مسؤكلية تضامنية للئدارة العميا كالإدارات كالأقساـ 
كمف خلبؿ مفيكـ الجكدة الشاممة التي اىتمت بكظائؼ المؤسسة كمف أىميا كظيفة المكارد البشرية 

التي تقكـ بتا المنظمة كالتي تطكر مفيكميا عبر عدة مراحؿ كتجاكزت مظيرىا التقميدم أم مف إدارة 
المكارد الأفراد إلى إدارة المكارد البشرية، ككذا عف أىمية إدارة المكارد البشرية في المنظمات المعاصرة 

. باعتبار أف إدارة المكارد البشرية تمت بالبقاء كاستمرار المنظمات في بيئة تقمبيو تنافسية
:  كبناءا عمى ماتـ استعراضو عمى ىذا النحك فإف الإشكالية العامة ليذا البحث كما يمي

فإلى أم مدل يساىـ مدخؿ الجكدة الشاممة في تسيير المكارد البشرية عمى بقاء كاستمرار المنظمات في 
بيئة تمتاز بالتقمب كالتنافسية؟ 

 
: كينجـ عف الإشكالية الرئيسية إشكاليات جزئية كىي
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ػ ىؿ لإدارة المكارد البشرية مكانة كبيرة في المؤسسة ؟ 1
ػ ماىي أىمية إدارة المكارد البشرية في المنظمات المعاصرة ؟ 2
ػ ماذا نعني بالجكدة الشاممة ؟ككيؼ يمكف إعداد برنامج تسيير المكارد البشرية كفقا لمعايير الجكدة 3

الشاممة ؟ 
ينداغاز؟ ؿ ػ ماىك كاقع تسيير المكارد البشرية كفقا لمعايير الجكدة الشاممة في مؤسسة 4

:  الــفرضـيات
.  ؿ إدارة المكارد البشرية مكانة كبيرة في المؤسسة كىي كسيمة لتحسيف الأداء تحت ػ 1
 ػ لممنظمات المعاصرة أىمية كبيرة في إدارة المكارد البشرية كما تحققو مف تغيرات كبيرة في المنظمة  2
.  ػ إعداد برنامج تسيير المكارد البشرية يحقؽ معايير الجكدة الشاممة في بيئة تنافسية 3
. ػ أف المؤسسات الكطنية الجزائرية أصبحت تكلي اىتماما كبيرا لمعايير الجكدة في ظؿ بينةتقمبية تنافسية4
:  تكجد عدة أسباب تمكننا مف اختيار ىذا المكضكع كتتمثؿ  :  ـ أسـباب اختيار الموضوع1

:  أـ الأسـباب الذاتــية 
. ػ نكعية التخصص العممي الذم ندرس فيو كعلبقتو بالمكضكع 

. ػ اىتماـ عمـ السياسة بالمكاضيع الاقتصادية 
. ػ إمكانية البحث في ىا المكضكع 

ػ الميكؿ الشخصي لممكاضيع التي تيتـ بإدارة المكارد البشرية كمعايير الجكدة الشاممة المذاف يعتبراف محكر 
. عمؿ المؤسسة

: ب ـ الأسباب الموضوعية 
. ػ معرفة الأىمية الكبيرة لممكارد البشرية في المؤسسة 

. ػ معرفة مدل تطبيؽ معايير الجكدة الشاممة في المؤسسة 
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:  ـ أىمية وأىداف الدراسة 2
تكمف أىمية الدراسة في أف اليدؼ الرئيسي منو ىك إعطاء فكرة كاضحة لمقارئ عف إدارة المكارد 

البشرية كمعايير الجكدة الشاممة لأنيما يعتبراف عنصرىـ في أم مؤسسة كلا يمكف أف تككف مؤسسة بدكف 
.  مكرد بشرم كلا ميزة تنافسية 
:  فتمحكرت الأىداؼ المراد الكصكؿ إلييا في بحثنا ىذا :ـ أما عن أىداف الدراسـة 

. ػ محاكلة تكضيح المصطمحات الحديثة في الاقتصاد مثؿ معايير الجكدة الشاممة 
ػ تكظيؼ معارفنا النظرية كتطبيقيا عمميا مف أجؿ تكضيح إلى أم مدل ليس ىـ مدخؿ الجكدة الشاممة 

. في تسيير المكارد البشرية 
. ػ التعرؼ عمى مدل تطبيؽ مدخؿ الجكدة الشاممة في تسيير المكارد البشرية في المؤسسة الكطنية

: الدراسـات السـابـقة 
كانطلبقا مف الأىمية التي تكتسبيا الدراسات السابقة ، اعتمد البحث عمى الدراسة الراىنة عمى 

دراستيف سابقتيف ، الأكلى قريبة جدا مف المكضكع ، أما الثانية فتمس جزء مف المكضكع ككنيا تركز عمى 
دارة المعرفة . الكفاءات البشرية كا 

:  الدراسـة الأولى
أطركحة ماجستير في عمكـ التسيير تخصص إدارة أعماؿ معنكنة مكانة تسيير المكارد البشرية 

دارة الجكدة الشاممة لمباحثة مكزاكم سامية ثـ انجازىا سنة   2004 ػ 2003ضمف معايير الإيزك كا 
بالجزائر 

 : المحددات المكانية والزمانية لمدراسة
 كقع اختيار الباحثة عمى الشركة الجزائرية للؤثاث المعدني 2004إذ تـ انجاز الجانب الميداني في 

لمتنظيـ  
:  كتتمثؿ إشكالية الباحثة في  : إشكالية البحث

ماذا نعني بإدارة الجكدة الشاممة ، كما ىي معايير الإيزك ، كما الفرؽ بينيا تـ ما مدل اىتماـ كؿ منيما 
 ذاتو ؟ حذبإدارة كتسيير المكارد البشرية كالعنصر البشرم في 

: المـنيج المتــبع
لقد تبنت الباحثة في إطار دراستيا المنيج الكصفي التحميمي باعتباره الأنسب ليذه الدراسة لأنو يحيط بكؿ 

. العناصر الاجتماعية منيا كالاقتصادية 



 هقذهـــخ

  د

 

:   تقكـ ىذه الدراسة عمى ثلبث فرضيات كىي :الفرضيات
يعتبر كؿ مف إدارة الجكدة الشاممة كمعايير الإيزك كأسمكبييف لإدارة الجكدة يقسماف بمجمكعة مف 

. الخصائص أك المبادئ التي تميزىا عف باقي الأساليب الإدارية الأخرل 
. ػ تتعامؿ معايير الإيزك مع كظيفة تسيير المكارد البشرية مثميا مثؿ باقي الكظائؼ

ػ تركز إدارة الجكدة الشاممة اىتماميا عمى تسيير المكارد البشرية كعمى العنصر البشرم بحد ذاتو لأنيا 
تؤمف بأنو الأساس في المنظمة كباستطاعتو دفع المنظمة إلى النجاح كالنمك كالتفكؽ كالتمييز ، كما أنو 

.  بإمكانو القضاء عمى آماليا كأىدافيا
 بما أف المنيج المعتمد ىك المنيج الكصفي التحميمي فيك منيج متكامؿ يحتكم :أدوات جمع البيانات 

. عمى جممة كبيرة مف الأدكات كالتي مف بينيا المقابمة كىي التقنية التي اعتمدىا الباحث في جمع البيانات
. تمثمت العينة الرئيسية لمبحث في اختيار الشركة الجزائرية للؤثاث المعدني لمتنظيـ : مواصـفات العيـنة
: تكصمت الباحثة مف خلبؿ بحثيا ىذا إلى أنو : نتائـج الدراسـة

ػ يمكف سر نجاح معايير الإيزك كانتشار تطبيقيا في المنظمات بالثقة التي تضعيا في نفكس الزبائف 
. ،ككنيا تكفر شركط الجكدة العالية في السمع كالخدمات 

. ػ باعتبار أف كظيفة تسيير المكارد البشرية ىي أىـ كظائؼ المنظمة لأنيا تيتـ بتسيير أىـ مكرد بيا
:  الدراسـة الثـانيـة 

ف كانت تختمؼ في جزء مف مكضكع البحث كىي  كىي كذلؾ ليا نفس الارتباط بمكضكع بحثنا كا 
رسالة ليسانس في عمكـ التسيير تخصص إدارة أعماؿ بعنكاف مكانة تسيير المكارد البشرية ضمف إدارة 

كرقمة ػ -الجكدة الشاممة كمعايير الإيزك دراسة ميداني بالمؤسسة الكطنية لإنتاج كتكزيع الغازات الصناعية 
 .  2008 ػ2007لمطالبتيف نقايس حياة كعطكات زكليخة تـ انجازىا سنة 

:  إشكالـية البحـث 
؟ 9000ماىي المكانة التي يحضى بيا المكرد البشرم ضمف إدارة الجكدة الشاممة كمعايير الإيزك 

لقد تبنت كلب مف الطالبتيف المنيج الكصفي باعتباره الأنسب ليده الدراسة لأنو يحيط بكؿ :المنيج المتبع 
 .العناصر الاجتماعية منيا الاقتصادية 

 
:  ـ فرضيات

: كللئجابة عمى ىذا التساؤؿ كضعت الطالبتيف أربعة فرضيات كىي 
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. ػ يعتبر المكرد البشرم الدعامة الأساسية التي تقكـ عمييا المؤسسة 
. ػ إدارة الجكدة الشاممة كمعايير كلب ىما عبارة عف منيج كأسمكب لإدارة تحسيف الجكدة 

ػ تعتبر كؿ مف إدارة الجكدة الشاممة كمعايير الإيزك المكرد البشرم عنصر أساسي كضركرم لنجاحيما  
. ػ إف المؤسسات الاقتصادية الجزائرية أصبحت تكلي اىتماما كبيرا بالمكرد البشرم 

: الدراسةمنيجـيـة 
 :  بعتأـ المـنيج الم

تباع خطكات  لكي يستطيع كؿ باحث أف يدرس مشكمة البحث يستمزـ منو القياـ بالدراسة العممية كا 
عممية دقيقة كذلؾ لضبطو مف أجؿ التكصؿ إلى المعمكمات الدقيقة لدل فيك يستكجب منو تحديد نكع 

الطريقة التي سيتبعيا في مكاجية المشكمة كمكضكع الدراسة كىك ما يسمى في العمكـ الاجتماعية بمنيج 
. البحث الذم يدؿ عمى الأداة أك الطريقة التي يستعيف بتا الباحث لمكاجية مشكلبت بحثو في أم دراسة
كبصكرة عامة فإف المنيج ىك الطريؽ الذم إذا حدد مف قبؿ الباحث لا بد كأف تككف مف كرائو 

التي تثيرىا مشكمة مكضكع البحث كيعرؼ أيضا بأنو 1فمسفة كتتضح فمسفتو في الإجابة عمى الأسئمة
. مجمكعة مف العمميات كالخطكات التي يتبعيا الباحث بغية تحقيؽ ىدفو

ف مناىج البحث العممي تختمؼ باختلبؼ المكاضيع كبالتالي يتـ اختيار منيجا معينا انطلبقا مف  كا 
: المكضكع كبيذا نظرا لطبيعة بحثنا فقد اخترنا المناىج التالية 2طبيعة 

 كىك أسمكب مف أساليب التحميؿ كىك يقكـ عمى جمع الحقائؽ كالمعمكمات :ـ المنيـج الوصفـي 1
كمقارنتيا كتحميميا كتفسيرىا لمكصكؿ إلى تعميمات مقبكلة ، أك ىك دراسة كتحميؿ كتفسير الظاىرة مف 

. خلبؿ تحديد خصائصيا كأبعادىا كتكصيؼ العلبقة بينيما بيدؼ الكصكؿ إلى كصؼ عممي متكامؿ ليا
كتـ استخداـ ىذا المنيج في الدراسة في جمع المعمكمات تحكؿ مكضكع تسيير المكارد البشرية كفقا 

. لمعايير الجكدة الشاممة كذلؾ مف أجؿ تشخيصيا ككشؼ جكانبيا كتحديد العلبقة بيف متغيراتيا
 :   ـ منيج دراسـة الحالة2

أفراد ،إنتاج )كىك منيج ينص فيو الباحث عمى دراسة كحدة معينة فردا أك كحدة اجتماعية اقتصادية 
كلقد استحدث أسمكب الحالات بكصفو الكسيمة لممارسة التجريب ،كما تمثؿ  (...، تسكيؽ ،مشتريات

الحالات كسيمة لنقؿ صكرة كاقعية للؤحداث كالمتغيرات المرتبطة بمكضكع الدراسة  
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كىذا ما نسميو في دراستنا كبتكافؽ معيا في تشخيص تسيير المكارد البشرية كفقا لمعايير الجكدة 
الشاممة مف خلبؿ مؤسسة ليندا غاز ػ كحدة كرقمة ػ  

 :ب ـ الأسالـيب المتبعـة 
يتمكف الباحث مف بمكغ أىدافو في الدراسة كمعالجة كؿ الجكانب الظاىرة باعتماده عمى المعمكمات 
النظرية كالبيانات الميدانية ، فالمادة العممية النظرية يتـ جمعيا مف عدة مصادر ىي المراجع ، المعاجـ ، 

بينما تختمؼ مصادر جمع المادة العممية ...المذكرات ، الرسائؿ كالأطركحات الجامعية ، المجلبت 
عف سابقتيا ، فنجد ما يسمى بأدكات أك تقنيات جمع البيانات الميدانية  (التحقيؽ الميداني )الميدانية 

كالأداة كالتقنية ىي الكسيمة التي يمكف أف تستخدـ في البحث سكاء كانت تمؾ الكسيمة المتعمقة بجمع 
البيانات أك بعمميات التصنيؼ ك الجدكلة  

إف عممية المفاضمة بيف الأدكات ، أك الاعتماد عمى أكثر مف أداة يرجع لعدة اعتبارات كمحددات 
ىي طبيعة المكضكع ، طبيعة المنيج المتبع ، طبيعة المعطيات المراد الحصكؿ عمييا ، طبيعة المجتمع 
المبحكث ، حجـ العينة ، الخبرات الفنية المتاحة لمباحث ، كالإمكانيات المادية المتاحة لمباحث كاستنادا 
إلى ىذه المحددات عمدنا إلى استخداـ إلى كسيمتيف كىي المقابمة كالملبحظة كذلؾ بغية جمع كـ مف 

معطيات لتكضيح كتفسير كفيـ الظاىرة أكثر كلإبراز كظيفة ىذيف الأسمكبيف ، كتبياف قيمة كنكع 
المعمكمات التي تـ التحصؿ عمييا مف جراء استعماؿ ىذيف الأسمكبيف كتبياف كيفية استخداميا كنكرد ما 

:  يمي 
:  ـ المــقابــمة1

تتميز المقابمة عف أدكات جمع البيانات الأخرل باحتلبلو مكقع ىاـ في البحكث السيكسيكلكجية فيي 
تسمح لمباحث برصد الجكانب الخفية عف مككنات الظاىرة لذلؾ فيي أكثر التقنيات التي لا يمكف لأم 

باحث في مجاؿ عمـ الاجتماع الاستغناء عنيا كالتغاضي عف إمكانياتيا ،  لما تتيحو مف فرص لتحقيؽ 
 .1كـ ىائؿ مف البيانات ، كفي غالب الأحياف لا تخمك دراسة يغيب فييا استخداـ كتكظيؼ مثؿ ىذه الأداة

كىي أساسا قائمة عمى المحادثة المباشرة بيف الباحث كشخص أك أشخاص آخريف مف أجؿ 
فيي تمكف المبحكث مف التعبير بكؿ حرية كمف دكف خكؼ عف .الكصكؿ إلى حقيقة أك مكقؼ معيف 

. أفكاره كآرائو كمكاقفو اتجاه بعض القضايا كالأمكر التي تمس مف قريب أك بعيد الظاىرة قيد الدراسة 
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إف طبيعة المكضكع كالذم يصعب أف يستكفي كامؿ حقو في الدراسة ،دفعنا إلى اختيار المقابمة  
غير المقننة كالتي عادة ما يمجأ الباحث إلى استخداميا بيدؼ الإطلبع بعمؽ عمى جكانب كخبايا 
المكضكع الذم يككف غامض بالنسبة إليو،إذ يتطمب مف الباحث العمؿ كفؽ خطة معينة أك دليؿ يتضمف 

قائمة مف الأسئمة المتنكعة يكجو الباحث مف خلبليا مقابلبتو ، بحيث تسمح لمباحث الكشؼ عف 
 1.المكاضيع كالأحداث الغامضة

 مقابلب بداية مع رئيس المصمحة 15كانطلبقا مف ذلؾ تـ إجراء العدد مف المقابلبت ككانت مف 
استعممت لغرض الحصكؿ عمى المكافقة لإجراء البحث داخؿ المؤسسة، كبعدىا اختصت المقابلبت 

اللبحقة أكبر قدر مف معمكمات  المؤسسة ثـ تمييا عدة مقابلبت مع رئيس قسـ المكارد البشرية كأخيرا 
كانت المقابلبت مع رئيس قسـ الجكدة الشاممة في المؤسسة كقد تـ الاستفادة مف ىذه المقابلبت في العديد 

: مف النقاط تكمف أىميا فيما يمي 
. ػ الجمع كالإطلبع عمى بعض الكثائؽ كالسجلبت المرتبطة بالمكضكع 

ػ تفسير بعض القضايا المتعمقة بالقانكف الداخمي الخاص بتسيير المكارد البشرية ككذلؾ القضايا المتعمقة 
. بالجكدة داخؿ المؤسسة 

ػ تككف نظرة شاممة عف كيفية متابعة كتسيير الحياة المينية لممكظؼ منذ دخكلو إلى المؤسسة حتى يكـ 
خركجو منيا كالمتضمنة كلب مف تخطيط  احتياجات المكارد البشرية ، طكؽ اختيار المكضكع ، أنكاع 

.  كبرامج مدة التككيف ، جكدة المنتج ، معايير الجكدة 
 
 :ـ الملاحـظـة 2

تعتبر الملبحظة مف أقدـ كأصعب كأكثر التقنيات استعمالا في البحث العممي كالبحكث الاجتماعية 
فيي طريقة منيجية تسمح بالمعرفة كالكشؼ عف متغيرات كتجميات الظاىرة المدركسة كتبحث عف 

: العلبقات بيف عناصر ىذه الظاىرة كقد تـ استخداـ نكعيف مف الملبحظة كىما 
الملبحظة البسيطة كالملبحظة العممية المنظمة ،فالأكلى ىي التي يتـ بكاسطتيا ملبحظة الظاىرة 

كما تحدث تمقائيا كدكف إخضاعيا لأم نكع مف الضبط العممي كلا يمجأ الباحث فييا استخداـ آلات 
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كتتجمى تطبيقيا في البدايات 1كأدكات دقيقة لمقياس أك كسائؿ لمتأكيد عف دقة الملبحظة كمكضكعيا 
. الأكلى لعممية اختيار المكضكع 

أما الثانية أم الملبحظة العممية المنظمة تختمؼ عف الملبحظة البسيطة في الضبط العممي 
، فقد تعتمد عمييا 2كالفحص المكضكعي كالتحديد كالتدقيؽ لمظكاىر كالمعالـ التي تخصص الملبحظة ليا

قصد الكصكؿ إلى حقائؽ حكؿ متغيرات كعناصر محددة مسبقا كالكشؼ مف عكامؿ تكاد لا تظير إلا 
. بالملبحظة المكررة كالمكجية 

 : صعوبات الدراسـة
لا يخمك أم بحث عممي مف صعكبات الدراسة سكاء كانت متعمقة بالجانب النظرم أك الميداني التي يعاني 

: منيا الباحث ، كمف الصعكبات  التي كاجيتنا ما يمي 
.  ػ صعكبة إلقاء المكافقة عمى الجانب الميداني في المؤسسة المطمكبة 1
. ػ عدـ التفرقة بيف بعض المصطمحات 2
.  ػ تزامف كضع المذكرات في فترة الامتحانات 3

 :خطـة الدراسـة 
قسمت الدراسة إلى الدراسة إلى ثلبث فصكؿ فصميف نظرييف كفصؿ تطبيقي ، فالفصؿ النظرم 

الأكؿ يتمثؿ في مدخؿ إلى تسيير المكارد البشرية كيندرج تحتو ثلبث مباحث ، المبحث الأكؿ مفيكـ إدارة 
المكارد البشرية ك ينطكم عمى ثلبث مطالب ، المطمب الأكؿ لنشأة كتطكر إدارة المكارد البشرية ، المطمب 

الثاني تعريؼ إدارة المكارد البشرية ، المطمب الثالث الكظائؼ الرئيسية لإدارة المكارد البشرية ، أما 
المبحث الثاني تحت عنكاف أىمية المكارد البشرية في المنظمات المعاصرة كيحتكم عمى مطمبيف ، 

المطمب الأكؿ دكر المكارد البشرية في استقرار المنظمة ، المطمب الثاني دكر المكارد البشرية في خمؽ 
الميزة التنافسية ، كأخيرا المبحث الثالث أىداؼ إدارة المكارد البشرية كيندرج تحتو ثلبث مطالب ، المطمب 

ىداؼ شخصية الأىداؼ تنظيمية ، المطمب الثالث الأىداؼ كظيفية ، المطمب الثاني الأالأكؿ 
 .كاجتماعية

أما الفصؿ الثاني تحت عنكاف تسيير المكارد البشرية كفؽ معايير الجكدة الشاممة كينطكم عمى 
مبحثيف ، المبحث الأكؿ مفيكـ الجكدة الشاممة كيشمؿ ثلبث مطالب ، المطمب الأكؿ تعريؼ الجكدة 
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الشاممة ، المطمب الثاني مبادئ الجكدة الشاممة ، المطمب الثالث محددات الجكدة الشاممة ، المطمب 
ني إعداد برنامج تسيير المكارد البشرية كفؽ معايير الجكدة االرابع مؤشر الجكدة الشاممة ، المبحث الث

المكارد البشرية كفقا لمعايير الجكدة الشاممة، تدريب الشاممة  كيشمؿ عمى ثلبث مطالب ،المطمب الأكؿ 
 الإتصاؿ المكارد المكارد البشرية كفقا لمعايير الجكدة الشاممة ،المطمب الثالثتحفيز المطمب الثاني 

 . البشرية كفؽ لمعايير الجكدة الشاممة ، المطمب الرابع جكدة العنص البشرم 
كأخيرا الفصؿ التطبيقي الميداني المعنكف بكاقع تسيير المكارد البشرية كفقا لمعايير الجكدة الشاممة 

تقديـ عاـ لمؤسسة ليند غاز ، المبحث الأكؿ تحت مبحثيف كحدة كرقمة ػ المندرج -في مؤسسة ليندا غاز 
تعريؼ بمياـ المؤسسة ، المطمب الثاني نشأة  كيحتكم عمى ثلبث مطالب ، المطمب الأكؿ كحدة كرقمة

مؤسسة ، أما المبحث الثاني بعنكاف تسيير المكارد البشرية التنظيـ الييكمي لؿلمؤسسة ، المطمب الثالث ا
لمكارد البشرية في المؤسسة ، تدريب اكفؽ معايير الجكدة الشاممة يشمؿ ثلبث مطالب المطمب الأكؿ 

. المكارد البشرية في المؤسسة ،المطمب الثالث اتصاؿ المكارد البشرية في المؤسسةتحفيزالمطمب الثاني 
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 :مقدمـــــــــــــــة الفــــــــــــــــصل 

     يعتبر تسير المكارد البشرية مف أىـ كظائؼ المنظمة لاىتماميا بالنصر البشرم كالذم يعتبر أثمف 
مكرد لدييا كالأكثر تأثيرا في الإنتاجية عمى الإطلبؽ ،كما تعتبر تسيير كتنمية المكارد البشرية ركنا أساسيا 

في غالبية المنظمات مف استقطاب كتأىيؿ الكفاءات اللبزمة كالقادرة عمى مكاكبة التحديات الحالية 
كالمستقبمية ، فالمكارد البشرية يمكف أف تساىـ كبقكة في تحقيؽ أىداؼ كربح المنظمة كيمكف أف تككف عبأ 
مالي عمييا إف لـ تحسف استثمارىا ،إف تسيير المكارد البشرية يعني باختصار الاستخداـ الأمثؿ لمعنصر 
البشرم المتكفر كالمتكقع عمى مدل قدرات كخبرات ىذا العنصر البشرم كحماسو لمعمؿ ،تتكقؼ كفاءة 

المنظمة كنجاحيا في الكصكؿ إلى تحقيؽ أىدافيا ، لذلؾ اىتـ عمماء الإدارة بكضع المبادئ كالأسس التي 
تساعد عمى الاستفادة مف كؿ فرد في المنظمة مف خلبؿ إدارة المكارد البشرية ىذه الأسس تبدأ مف 

التخطيط كالاختيار كالتدريب كالتحفيز كالتقييـ ككؿ مالو صمة بالعنصر البشرم كعميو سكؼ نتطرؽ في 
 : ىذا الفصؿ إلى ثلبثة مباحث كىي 

 .مفيوم إدارة الموارد البشرية : المبحث الأول 

 .أىمية الموارد البشرية في المنظمات المعاصرة : المبحث الثاني 

 .أىداف إدارة الموارد البشرية : المبحث الثالث 
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مفيوم إدارة الموارد البشرية : المبحث الأول
نشأة وتطور إدارة الموارد البشرية : المطمب الأول

 1:نشأة كتطكر إدارة المكارد البشرية
تختمؼ نظرة المدارس الإدارية المختمفة لممكارد البشرية، حيث تعتبرىا المدرسة العممية كمكرد أساسي 
لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة، كتعتبرىا مدرسة العمميات الإدارية ككظيفة ضركرية لبقائيا كتركز مدرسة 
العلبقات الإنسانية عمى تشجيع مشاركة العماؿ لرفع الإنتاجية، أما الاتجاه التنظيمي فييتـ بالقكانيف 

 .كالإجراءات اللبزمة لتنفيذ ىذه المكارد البشرية 
كانت ممارسات إدارة المكارد البشرية تتـ عف طريؽ الركاد في مجاؿ تمؾ  : ـ في القرن الثـامن عـشـر1

كتمثمت الحكافز الممنكحة ليـ في الأجكر القميمة , الأعماؿ ككانت الأكلكية تعطى للؤقارب ك الأصدقاء 
 .التي يحطكف عمييا بجانب السكف كقسط مف بغداد

 ظيرت حاجة المصنع إلى أعداد كبيرة مف العامميف ذكم الميارات اللبزمة لتشغيؿ :ـ الثــورة الصناعيــة 2
الآلات المتخصصة كلذا اىتـ المديركف المتخصصكف في المكارد البشرية باختيار كتدريب العامميف الجدد 

 .كتكزيعيـ عمى الأعماؿ التي تناسبيـ
اعتبر ركاد ىذه المدرسة المكارد البشرية كمكرد ضركرم لتحقيؽ أىداؼ :اديـ الاقتصالاتجاه- 3

المؤسسة، كيركز ىذا الاتجاه عمى الجانب الاقتصادم حيث يتـ تقسيـ العمؿ بيف العماؿ كيقاس أجر 
 (فريدرك تيموركركادىا )العامؿ عمى أساس النتائج المحققة، كيميؿ ىذا الاتجاه إلى النظرية العممية لمعمؿ 

. الذم ركز عمى تنظيـ العلبقة بيف الإدارة كالعماؿ 
 بأف المكارد البشرية تشكؿ ىنري فايوليعتبر أنصار ىذه المدرسة كرائدىا : مدرسة العممية الإدارية- 4

فالمكارد .كظيفة الإنتاج، كظيفة التسكيؽ، كظيفة الإدارة، كظيفة التكظيؼ : أحد الكظائؼ الخمس في
البشرية تجاكزت صفة المكرد الذم يدخؿ في إنجاز المياـ المطمكبة فقط، كأصبحت حسب ىذه النظرية 

. تيتـ بتخطيط كتنظيـ كتنفيذ ىذه المياـ بصكرة منظمة كمييكمة 
ركزت ىذه النظرية عمى إنتاجية العماؿ كقد اىتمت بالعماؿ كنمط : مدرسة العلاقة الإنسانية- 5

التي " فىاك ثكر"الإشراؼ كالخدمات كنمط الإشراؼ كالخدمات المقدمة ليـ، كظير الاتجاه كنتيجة لتجارب 
عطائيـ الميزات " التكف مايك"أشرؼ عمييا  كيعتمد الاتجاه الاجتماعي عمى تشجيع مشاركة العماؿ كا 

                                                            
 .29،31،ص2004مدٌرٌة النشر لجامعة قالمة، : قالمة . إدارة الموارد البشرٌةحمدوي وسٌلة، 1
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الاجتماعية الضركرية كتحسيف العلبقات كالتفاكض معيـ في المسائؿ التي تخصيـ مف أجؿ رفع مستكل 
. إنتاجيـ 

يعتبر أنصار ىده المدرسة المكرد البشرية أحد المكارد الأساسية لمؤسسات : يـــمـالاتجاه التنظي- 6
. الأعماؿ حيث يكفر المعارؼ كالكفاءات كالطاقات الضركرية لعمؿ ىده المؤسسات 

 .  ق الاتجاه عمى القكانيف كالإجراءات التنظيمية اللبزمة لحسف تسير المكارد البشريةذكيركز ق
كرنا لاتجاىات تسيير المكارد البشرية سنتطرؽ الآف إلى مراحؿ النشأة حسب مركرىا بعدة حقبات ذبعد - 

 2:زمنية كىي كالتالي
ىذه الفترة اتسمت بقمة المؤسسات الكبيرة  كالتي تسمح بظيكر : قبل الحرب العالمية الأولى -1

كظيفة الأفراد في المنظمات، فالمالؾ أك المدير ىك مف كاف يتكلى ميمة تسيير الأفراد كعادة تمثؿ 
، لـ يذكر كظيفة الأفراد حيف ذكر الكظيفة التقنية، التجارية، المالية، "فايكؿ"الإدارة التي أكد عمييا 

" جيكليؾ" المحاسبة، كالأمنية للئدارة التي تطمؽ عمى الأفراد دكف شرح لمضمكف ذلؾ عمى عكس 
الذم يرل أف بمعنى كظيفة الأفراد مف دعائـ النشاط الإدارم الذم يتضمف التخطيط، التنظيـ، 

 .إلخ ....التكجيو، التنسيؽ، إعداد تقارير كتقديميا
 بدأت كظيفة الأفراد مكانتيا في المؤسسات كنتيجة لحدكث : ما بين الحربين العالميتين -2

العجز الكبير في الثركة العاممة كبسبب الشعكر بالضركرة الحيكية لمكصكؿ بالنتائج إلى ذركتيا عملب 
بتعاليـ الإدارة العممية التي تؤكد عمى ضركرة ترشيد العمؿ كما أف تؤكد عمى ضركرة استخداـ 

 . الأقصى للبستخداـالعناصر البشرية كتكفير الأسس كالشركط المؤمنة 
اتسمت بالتغيرات البيئية كتعاظـ دكر الدكلة كمستخدـ كمعدؿ : والستينياتخلال الخمسينات  -3

كتناىي قكة تنامي النقابة مما خمؽ مكاقؼ كصعكبات خطيرة حيث أصبحت الكظيفة الاجتماعية 
 .مسيرة مف قبؿ إدارييف

بعد أف كبر حجـ، كتزيد عددىا، ما أثبتو تجارب : نياية الستينات إلى منتصف السبعينات -4
الياكرتكف ىك أف العامؿ الإنساني لا يمكف اعتباره عمى نفس مستكل عناصر الإنتاج الأخرل 

 ما بدؿ العماؿ جيكدىـ طكاعية كاختيار كىك ما أكدت عميو إذكاليداؼ النيائية لممؤسسة تتحقؽ 
 .كآخركف " ماسمك كىك برج"كنتائج كأبحاث كؿ مف "Y"نظرية 

                                                            
 2004 – 2003مطبوعة لطلبة سنة الثالثة ، المركز الجامعً بالمدٌة ، إدارة أعمال ، . تسٌٌر الموارد البشرٌة  علً عبد الله ،  1 

  .15 13ص
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في ىذه المرحمة دخمت الكظيفة :  المرحمةما بين السبعينات إلى منتصف الثمانينات -5
كي لمعماؿ كالتأكيد بشكؿ أكثر عمى المشاركة مالاجتماعية مرحمة نكعية تعطي الجيد الديناـ

عادة التدريب،  كالمساىمة في اتخاذ القرارات، إثراء كتكسيع الكظائؼ، الاشتراؾ في الكظيفة، التدريب كا 
كما أف الإمكانيات كالأدكات تطكرات كأصبحت الكظيفة تستقطب إطارات عمى درجة عالية مف 

 . عمى دكر الكظيفة كمكانتيا ايجابياالتأىيؿ حيث أصبحت تدار مف قبؿ محترفيف مما انعكس 
نظرا لمتحديات البيئية التي كاجيت المؤسسة، ظيرت حديثة :  نياية الثمانينات إلى ما فوق -6

 كتنميتيا كتطكيرىا كصيانتيا، لأنيا تعبئتيالمعناصر البشرية باعتبارىـ كأحداث فردية بؿ مكارد يجب 
ـ لممؤسسة نتيجة لاستخداـ المنافسة كصيانتيا، تمثؿ المكرد ا الوالاستراتيجيتمثؿ المكرد 

الاستراتيجيالأىـ لممؤسسة نتيجة لاستخداـ المنافسة كتسارعالتغير التكنكلكجي، كتغير التقنيات إف 
، أممت تعديلبت كتغييرات تجعؿ مف تسيير المكرد البشرم منبع قكة تطكر التسعيناتتحديات سنكات 

دعـ نجاح المؤسسة كمكاجية التحريات كاختيار مراحؿ نمك مختمفة، إعادة ترتيب أكلكياتيا، فالمدخؿ 
 المكارد البشرية، لإدارةالمؤمف لمكاجية تحديات اليكـ بفعالية، يمكف في تبني مدخؿ فعاؿ كبناء 

كالمفيكـ الحديث يؤكد عمى ضركرة النظر إلى العنصر البشرم كمعطية اقتصادية أك قكة دفع متغيرة 
 بدلا مف النظر ليا كقيد، فالمفيكـ التقميدم يعتبر المستخدميف كتكمفة، بينما المفيكـ إستراتيجية

 حقيقة،ككذلؾ ظيكر اتجاه جديد يدعى ب استراتيجيةالحديث يعتبرىـ كمكرد كبالتالي يعتبرىـ كفرصة 
 الذم ينادم كيؤكد عمى ضركرة تفعيؿ دكر إدارة QUALITYOFWOKELIFE" جديد حياة العمؿ"

رد البشرية كدعميا،لتقكـ بتكفير قكة عمؿ مؤىمة مدربة كلدييا كلاء كانتماء لممنظمة كقادرة عمى االمك
 1. كتحقيؽ أىدافيا تنفيذاستراتيجيتيا

 
 

                                                            
 .47دار وائل للنشر والتوزٌع ، ص :  الأردن –  عمان 2ط. ادارة الموارد البشرٌة بعد استراتٌجً عمرو صفى عقلًٌ، 1
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تعريف إدارة الموارد البشرية : المطمب الثاني
، كتعني أداء خدمة AD "Minister" المتككنة مف مقطعيف اللبتينيةمف الكممة " إدارة"اشتقت كممة 

 المتخصصة كالحديثة الأدبياتفاء بيدؼ محدد، كيسكد في كالآخريف أداء تحقيؽ  غرض معيف أك اؿ
لمدلالة عمى البعد الاجتماعي بالنسبة للئدارة أك أىمية الجانب " Management" استخداـ كممة 

. كعادة يمكف أف نميز بيف مفيكميف الإدارة المكارد البشرية 1الإنساني في المؤسسة، 
 ىي كظيفة في التنظيـ، تشمؿ أساسا عمى الاكتساب كالاحتفاظ كالتنمية الخاصة بالمكارد :وم الأولهــالمف

 2.إلخ....البشرية داخؿ التنظيـ تحتكم عمى نشاطات مخمفة مثؿ التخطيط، التكظيؼ، التككيف، التحفيز 

                                                            
 .14، ص 1999الدار المعرفٌة الجامعٌة، :  الإسكندرٌة.إدارة المؤسسات الاجتماعٌةهناء حافظ بدوي، 1
 .28، ص1981القاهرة دار غرٌب للنشر، : القاهرةدارة الموارد البشرٌة، ‘محمد ماهر علٌش، 2
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كتعد ىذه الكظيفة جزء مف العممية الإدارية،مسؤكلية عف اختيار العامميف كاستثمار جيكدىـ كتكجيو 
 1.طاقاتيـ كتنمية مساراتيـ كتحفيزىـ كبحث مشاكميـ كتقكية التعاكف بينيـ كبيف زملبئيـ

 (إلخ....سياسات، برامج، تقييـ، إجراءات) سمقايي أف إدارة المكارد البشرية تعتمد عمى :انيـوم الثهــالمف
 2.كأنشطة تستمزـ مكارد بشرية كتيدفإلى تحقيؽ فعالية ككفاءة قصكل للؤفراد كالمؤسسة 

: لإدارة المكاردالبشرية، نميز بيف اتجاىيف مختمفيف كىما (المفيكـ العممي )مف الزكاية العممية 
 : (الكلاسيكية)ة ـديـظرة التقميـالن- 1

التي يرل أصحابيا أف تسير البشرية ىك نشاط ركتيني كمجرد كحدةإدارية منفذة لا تتعدل القياـ مثلب 
جازاتيـ ق النظرة ضيقة لعدـ ذتعتبر ق.....يحفظ ممفات كسجلبت العامميف كضبط أكقات حضكرىـ كا 

. ق الكظيفة عمى مستكل المنظمة ذإدراكيا بأىمية الدكر الذم تمعبو ق
 :ةـــــــــثـرة الحديـظـالن- 2

التي تعتبر أف تسير المكارد البشرية ىك إحدل الكظائؼ الأساسية في المنظمة كليا نفس أىمية الكظائؼ 
ة الإنتاجيةلممنظمة اءكنظرا لأىمية العنصر البشرم كتأثيره عمى الكؼ ( الماليةكالإنتاجكالتسكيؽ )الأخرل

كىده النظرة تركز عمى أىمية إدارة فراد القكم العاممة المكارد كليس العكامؿ الإنتاجية بمعنى النظر 
 3.لمعنصر البشرم كاستثمار يحقؽ عكائد طكيمة الأجؿ لممشركع 

التي مف خلبليا تكفؿ المؤسسة الاستخداـ الفعاؿ لمعامميف بما  (Process)عمى أنيا " ويكاس: "يعرفيا
" . يحقؽ أىداؼ المؤسسة كالعامميف فييا

  كيرل المعيد البريطاني إدارة المكارد البشرية عمى أنيا مسؤكلية كافة ىؤلاء الديف يديركف
 المتخصصيف في ىذا المجاؿ كأنيا الجزء مف الإدارة المختص ىؤلاءأفرادا، كذلؾ ىي كصؼ لعمؿ 

ارة، بؿ ػػبالأفراد العامميف كبعلبقاتيـ داخؿ المشركع كىي تطبؽ ليس فقط في مجاؿ الصناعة أك التج
 4. في كافة المجالات التكظيؼ

  كيعرؼ(SIKULA.A)  ة سسػػػػبأنيا استخداـ القكل العاممة داخؿ المؤ" إدارة المكارد البشرية
بكاسطة المؤسسة كيشمؿ ذلؾ عممية تخطيط القكل العاممة بالمؤسسة الاختيار كالتعييف، تقييـ , أك

الأداء، 
                                                            

  .10، ص  (ب ن ن )دار النشر  ، :  الجزائرالإدارة العامة  التنظٌم الإداري  خمٌس السٌد اسماعٌل ،1
 10، صنفس المرجع2
، 2002الدار الجامعٌة الجدٌد للنشر، :  ، الإسكندرٌةالاتجاهات الحدٌثة فً إدارة الموارد البشرٌةصلاح الدٌن محمد عبد الباقً، 3

 .15ص
 .03،04،ص 2002دار وهران، : ، الأردنإدارة الموارد البشرٌةنصر الله حنا، 4
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  التدريب كالتنمية، التعكيض  كالمرتبات، العلبقات الصناعية، تقديـ الخدمات الاجتماعية
 ". كأخيرا بحكت الأفرادلمعامميفكالصحية 

  أيضا يعرفيا(Mgrtin.J)  ذلؾ الجانب مف الإدارة ييتـ بالناس كأفراد أك مجمكعات " أنيا
تحميؿ التنظيـ، تخطيط القكل العاممة، التدريب : كعلبقاتيـ داخؿ التنظيـ كىي تشمؿ الكظائؼ التالية

 " .كالتنمية الإدارية
  كما يعرفيا(Gluekw)تمؾ الكظيفة في التنظيـ التي تختص بإمداد المكارد البشرية "  بأنيا

اللبزمة، كيشمؿ ذلؾ تخطيط الاحتياجات مف القكل العاممة، البحث عنيا ثـ تشغيميا كتدريبيا 
 1.كتعريفيا كأخير الاستغناء عنيا

  ففي معناىا الكاسع يختص تسيير المكارد البشرية :  أنيا معنييف "صلاح مفتاح"مف جيتو يرل
 الأمثؿ كالفعاؿ لممكارد البشرية في جميع المستكيات التنظيمية لممنظمة حتى تحقؽ الاستخداـبشؤكف 

ىذه الأخيرة أىدافيا، أما في معناىا الضيؽ فيي تيتـ بتكفير احتياجات المنظمة مف القكل العاممة 
 2.كالمحافظة عمييا كتنمية قدراتيا كرغبتيا في العمؿ بما يساعد عمى تككيف قكة عمؿ راضية كمنتجة 

 أنيا تمثؿ إدارة كافة المجالات التي تحكـ " فاروق حممي"كفي المنظمات الحككمية يعرفيا
 عمى قكة عمؿ كالإبقاءعلبقة المنظمة بأفراد القكل العاممة بيا، بما يكفؿ الحصكؿ عمى المحافظة 

 3. عالية لممنظمة إنتاجيةمناسبة كما نكعا لتحقيؽ 
  كصفكة القكؿ يمكف تعريؼ  تسيير  المكارد البشرية أنيا ذلؾ  النشاط الإدارم الذم ييتـ

ستخداـ الأمثؿ كتنميتو كاستثماره بما يحقؽ أىداؼ لابالعنصر البشرم كمكرد يجب استخدامو ا
المنظمة بكفاءة كفعالية، كذلؾ مف خلبؿ نظاـ متكامؿ مف الكظائؼ يضـ أنشطة خاصة بالفرد مف 

استقطاب، كتكجيو، كتدريب، كتنمية كأنشطة خاصة بالكظيفة كتشمؿ كصؼ الكظائؼ كتخطيط 
 .إلخ ....كالركاتبالمسار الميني، الأجكر 

 
 

                                                            
 .16،17، صمرجع سابق الذكر صلاح الدٌن محمد عبد الباقً، 1
الملتقى الدولً حول التنمٌة البشرٌة وفرص الاندماج فً ، "إدارة الموارد البشرٌة  والكفاءات بالمؤسسات الاقتصادٌة"صلاح مفتاح، 2

 .12 ، ص2004 مارس 09/10 – الجزائر – جامعة ورقلة .اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرٌة
 " نحونظام مرنلإدارةالمواردالبشرٌةبالمنظماتالحكومٌة فً جمهورٌةمصرالعربٌة " فاروقمنصور،3

.  40،ص1993 ،جانف25ً ،القاهرة،العددالثالث،المجلدمجلةالإدارة
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  إدارة  الموارد البشرية نموذج (01)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 

 التغذية المرتدة
 
 

المكتبة العصرية : ، مصر1ط. عبد الحميد المغربي، دليؿ الإدارة الذكية لتنمية المكارد البشرية: المصدر
  .07 ،ص 2007لمنشر كالتكزيع ، 

 الأفراد -

 القذراد -

 الاهتوبهبد -

 الذافؼيخ -

 الشخصيخ  -

 الإتجبهبد -

 البٌئة الخارجٌة

 التكنولوجٌا-  أسواق العمل – الحكومٌة – الاجتماعٌة –الاقتصادٌة 

 وظائف الموارد البشرٌة

تخطيط الوىارد  -

 الجشريخ

تحليل وتصوين - -

 الىظبئف 

الاستقطبة والاختيبر  -

 والتؼيين

 تقيين الىظبئف  -

 الأجىر والورتجبد -

 الحىافز والوكبفؤد -

 تقيين الأداء -

 تنويخ الوسبر الىظيفي -

 التذريت والتنويخ -

 الرػبيخ الاجتوبػيخ -

 الأهن والسلاهخ -

 الجيئخالتنظيويخ -

 أهذاف الونظوخ -

ثقبفخ وقين  -

 الونظوخ

 الاستراتيجيخ -

 الهيكل والحجن -

 نتبئج الؼول -

 الأداء -

 الإنتبجيخ -

 الجىدح -

 الرضب -

 الرقبثخ -

 

 الىظبئف -

 الأهذاف -

 الوهبم -

 الجىر -

 التنىع -

 النتائج التنظٌمٌة

 النمو–البقاء-

 التنافس-الربحٌة -
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 الوظائف الرئيسية لإدارة الموارد البشرية : المطمب الثالث

 التخطيط والتوظيف: أولا

 :التـــــخــــــطيــط

يعتبر التخطيط كظيفة أساسية في المؤسسة إذ يعطييا المؤشرات الضركرية لاتجاىات كتتابع الأنشطة 
 . بشكؿ منطقي كسميـ كيمكف مف إنجاز الأىداؼ المطمكب تحقيقياتكىذا ما يمكنيا مف اتخاذالقرارا

تنظيـ كتكجيو المكارد كمنيا المكارد البشرية كالمستخدمات الداخمية في العممية "  أنو:تـعريـف التخطيط- 1
الإنتاجية بشكؿ متناسؽ كفعاؿ كبمكجب برمجة متكاممة كمحددة مسبقا تستيدؼ الكصكؿ إلى أفضؿ 

 1.النتائج كبأقؿ الجيكد كالتكاليؼ

عممية التنبؤ بعدد نكعية العامميف اللبزمة لمعمؿ كمدل إمكانية تمبية ىذه الحاجة في " كيمكف تعريفو أيضا 
 .2" المكاف كالكقت المناسبيف لتنفيذ المياـ المككمة لمجياز بكفاءة كفعالية

 القكل العاممة أىمية كبيرة حيث تجعؿ المنظمة تختار عدة بدائؿ بدلا مف ط لتخطي:أىميـةالتخـطيـط- 2
أف تككف تصرفاتيا مجرد ردكد أفعاؿ لما تتمخض عنو المتغيرات البيئية كتتمثؿ ىذه الأىمية في العناصر 

 3:التالية

 .التنبؤ باتجاىات الطمب كالعرض في القكل العاممة  -1
 . خدمة اليداؼ العامة  -2
 . تقميؿ التكاليؼ  -3
 . تحسيف تكزيع كاستخداـ المكارد البشرية  -4

لقد تعددت كتنكعت خطكات تخطيط المكارد البشرية كفقا لشمكلية العممية كأىميتيا :خطـوات التخـطيـط- 3
 :في المنظمة، كعميو سكؼ نضع مخطط يكضح خطكات التخطيط كىي كالآتي

                                                            
 ، المركز القومً للاستشارات والتطوٌر 10بغداد ، العدد  . مجلة التنمٌة الإدارٌة  حسن علً سلٌمان ، تخطٌط القوى العاملة ، 1

  .  15 ، ص 1978الإداري ، 

  . 71 ، ص2011مكتبة المجتمع العربً للنشر ، : الأردن  . إدارة الموارد البشرٌة  منٌر نوري ، فرٌد كورٌل ، 2

  .74نفس المرجع ، ص 3
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 البيئة الخارجية

 

 

 

 

 

 

 

 

 1999 ،عدار حامد لمنشر كالتكزم: خالد عبدالرحيـ الييتي، إدارة المكارد البشرية مدخؿ استراتيجي، عماف: المصدر
 .166،ص

 :التــــــــوظـيــــــــــف

 إدارة لإف القرارات التكظيؼ تتأثر بالاستراتيجية الإدارية بحيث تنتج عف ىذه القرارات انعكاسات عديدة عؿ
إضافة إلى العركض التي  (المكاد الاستقطابية )المكارد البشرية الداخمية أم العاممة ماليا أك الخارجية 

تستفيد مف برامج التأىيؿ، التدريب، التطكر، التحفيز المكافأة، كالسياسات الكظيفية تتبع اتجاىيف مختمفيف 
في حيف تتجو بعض المؤسسات إلى الإعلبف عف الكظائؼ الشاغرة كتتبع بذلؾ إستراتيجية معينة لضماف 

 .التكظيؼ 

ثرهجخ الوىارد  -

 الجشريخ

 التىظيف -

 التؼيين -

 التقبػذ -

 الوكبفآد -

التذريت  -

 والتطىير

 تقىين الأداء -

 أنظوخالوؼلىهبد -

 

 

 

 التنجـــؤ -1

 

 

 وضع الموازنات
 

 

 

التنبؤ بالطلب على 

 الموارد البشرٌة

 

 

 موازنة الإدارة 
 العلٌا
 

 

 التنبؤ بالعرض

 

 

 أهداف وسٌاسات
 الموارد البشرٌة

 

 

 وضع الأهداف والسٌاسات- 2 

 

 

 التنفٌذ- 3

 

 

 

 التقوٌم والرقابة- 4

 

 

 

 التغذية العكسية

 البيئةالخارجية
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إعطاء المرشحيف الديف يتـ اختيارىـ لمكظائؼ الشػػاغرة "  التكظيؼ عمى أنوؼ عر:تعريـف التوظـيـف- 1
 1"أم كضعيـ في الشكاغر

شغؿ كؿ كظيفة بالفرد الذم يصمح ليا، لتحقيؽ ىدؼ المؤسسة الرئيسي كيستمزـ ذلؾ ترتيب " كىك كذلؾ 
 2"الكظائؼ

نجد أف ىناؾ عدة مؤسسات ترغب : يمتقي الأفراد عدة عركض لمتكظيؼ مثلب: اختيار الوظائف- 2
باستقطاب كتكظيفأحد المرشحيف فيذا المرشح لديو الحؽ في اختيار تفضيؿ العرض الذم يمبي طمكحاتو 

 .كتكقعاتو الشخصية كالمادية

كقد تأتي العركض متسمسمة فالمرشح الكاحد قد يتمقى عرض أك عرضيف عمى الأكثر فمف ىنا فإف اختيار 
العرض المناسب أقرب منيا إلى الاكتفاء كليس الاكتماؿ عمى الاكتفاء بالعرض الأكؿ الذم يكفر لو 

شركط معقكلة كمقبكلة كينيي بحثو عند ىذا الحد يتأثر المرشح أكطالب الكظيفة بعدة عكامؿ إلا أننا نركز 
 3:عمى ثلبثة عكامؿ عامميف ميميف كىما

 تؤثر تأثيرا مباشرا في مفاضمة المرشح باعتبارىا تكشؼ أماـ نظريات المغريات :عوامـل موضوعيــة- أ
 .كالحكافز كالخصائص التي مع كؿ كظيفة عمى حدا

إذا باستطاعة طالب الكظيفة إقامة مفاضمة بيف الكظائؼ بالاستناد إلى مزايا العركض التي تكفرىا تمؾ 
 :الكظائؼ الشاغرة أك المعركضة عمييـ، مف أىـ العكامؿ المكضكعية

 الراتب -
 المنافع  -
 مكقع الكظيفة -
 سمعة المؤسسة -
 ساعات العمؿ -
 فركؽ العمؿ -

                                                            
 .181، ص 2002دار النهضة العربٌة، : لبنان . إدارة الموارد البشرٌة من المنظور الإستراتٌجًحسٌن إبراهٌم بلوط، 1
 .121، ص(د ن ن )دار النهضة العربٌة للطباعة ،:  بٌروت.الإدارة العامةعادل حسن، مصطفى زهٌر، 2
 .183،185 ،صمرجع سابق حسٌن إبراهٌمبلوط،3
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 تؤثر بدكرىا عمى عممية المفاضمة كالاختيار بيف الكظائؼ ككنيا تلبمس شعكر :عـوامـــل الذاتيـة- ب
أكلئؾ الذيف يطمحكف إلى قبكؿ العركض الحاممة لشتى أنكاع الإشباع الذاتي، فالمؤسسة تستطيع 

استقطاب النكعية الجديدة مف الأفراد كذلؾ مف خلبؿ تكفير الاستقرار كالأمف الكظيفي لممترشح، ككذلؾ 
خمؽ تناسب بيف شخصية المترشح كمتطمبات الكظيفة الشاغرة المعركضة عميو كالمقدار المتطابؽ لثقافة 

المؤسسة المستقطبة مع ثقافة الفرد المبنية عمى قيـ كمعتقدات تحمميا معو ىذا الأخير  إلى الكظيفة، 
 :كتنتج عممية الاختيار مف أبرز العكامؿ الذاتية التي يدخؿ بعضيا ضمف العكامؿ المكضكعية

 الاستقرار الكظيفي- 
 جك العمؿ- 
 أسمكب كصفات الرئيس- 
 سمعة المؤسسة- 
 رفاؽ العمؿ - 
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 :يمكف تكضيح ىذه المراحؿ مف خلبؿ المخطط التالي : مراحـل عمميـة التوظـيــف- 3
 التحضير لمتكظيؼ -1

 

 البحث عػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػف المترشحػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػيف- 2

 

 

 

 اختيار المترشحيف - 3

 

 

 جالاستقباؿ كالاندما-4

 

 في عمكـ رشيادة الماجستي.  أخاف أحلبـ، تسيير المكارد البشرية كدكره في تحسيف أداء المؤسسة الاقتصادية: المصدر
. 19،ص2004، تخصص تسيير المؤسسات، جامعة محمد، رالتسيي

 

 

 طمب التكظيؼ
 تحميؿ الطمب

 تعريؼ المنصب كمكاصفاتو

 البحث الداخمي
 اختيار طريقة 
 تكظيؼ خارجي

 اختيار أكلي
 المقابمة

 الاختيارات

 قرار التكظيؼ
 الاقتراحات

 الاستقباؿ كالإدماج
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م ــــــــــيــــيــــــالتق: ثانيا
 1:مــــــيـــــف التقيـــــــتعري/ 1

بقدر فأتيـ اؾ ـلتجرم, يعرؼ التقييـ ككنو عممية يتـ بمكجبيا تقدير جيكد العامميف بشكؿ منصؼ كعادؿ
ما يعممكف كينتجكف كذلؾ بالاستناد إلى عناصر كمعدلات تتـ عمى أساسيا مقارنة أدائيـ بيا لتحديد 

.  مستكل كفاءتيـ في العمؿ الذم يعممكنو
 الذم ييدؼ إلى تقييـ منجزات الأفراد عف طريؽ كسيمة معينة لمحكـ عمى بأنيالإجراءكما عرؼ كذلؾ - 

ككذلؾ الحكـ عمى سمككو , مدل مساىمة كؿ فرد في إنجاز الأعماؿ التي تككؿ إليو كبطريقة مكضكعية
  .كعمى طر أعمى أسمكبو في أداء العمؿ كأخيرا عمى معاممتو لزملبئو كمرؤكسيو,  العمؿأثناءكتصرفاتو 

 2: تيدؼ عممية التقييـ إلى :يمـة التقيـأىداف عممي/2
 .  كذلؾ عف طريؽ اتخاذ القرارات المتعمقة بالنقؿ كالترفيو كالاستغناء:داريإىدف  -1
 إلى بالإضافةكذلؾ عف طريؽ تحديد نقاط الضعؼ عند العامميف تمييدا لمتغمب عمييا : ىدف تطويري -2

 .زيادة حفز العامميف عف طريؽ استخداـ طرؽ مكضكعية في عممية التقييـ
 3:ميـــــة التقيـل عمميــمراح/ 3

تعد عممية التقييـ عممية صعبة كمعقدة تتطمب مف القائميف عمى تنفيذىا تخطيط سميما مبني عمى أسس 
 :منطقية ذات خطكات متسمسمة بغية تحقيؽ الأىداؼ التي تنشدىا المنظمة كىي كالتالي

 .الأداءكضع تكقعات  - أ
 .الأداءمرحمة مراقبة التقدـ في  - ب
 .التغذية العكسية - ت
 .اتخاذ القرارات الإدارية - ث
 .كضع خطط تطكير الأداء - ج
 
 
 

                                                            
 .196، ص المرجع السابقخالد عبد الرحٌم الهٌتً، 1

2 Moorhead .and .G.W,Ricky,Organization Behavior .Hovghton  Mifflin  company ,1995, p420 
 .215، 214، ص 2004مصر الدار الجامعٌة، . رؤٌة مستقبلٌة .إدارة الموارد البشرٌة رواٌة حسن، 3
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: تتمثؿ الطرؽ الحديثة لتقييـ المكارد البشرية فيما يمي: 1الطرق الأساسية لمتقييم/ 4
 تقكـ ىذه الطريقة عمى جمع عدد كبير مف العبارات الخاصة بأداء الفرد :الإجباريطريقة الاختيار - 1

 تحمؿ النكاحي كالأخرلبحيث كؿ ثنائية تعبر عف النكاحي الطيبة في الفرد , كتكزيعيا في ثنائيات
غيرالمرغكب فييا لديو كيتـ طبعيا في قكائـ خاصة بحيث كؿ قائمة تحمؿ أربع عبارات كيتـ إعداد شفرة 

 أماـكمف جية أخرل يطمب مف المشرؼ أف يضع علبمة , سرية تحمؿ العبارات الأكثر انطباعا لدل الفرد
بمراجعة القكائـ مع الشفرة يتـ تقييـ الفرد ككىكذا , العبارة الأكثر انطباقا عمى الشخص كالأقؿ انطباقا عميو

 .عف طريؽ احتساب العبارات المختارة كالتي تتفؽ مع الشفرة
أك ق ػكيقصد بالحدث ذلؾ الجزء مف سمكؾ الفرد الذم يعد علبمة يحدد نجاح: طريقة الأحداث الحرجة- 2

ك يقكـ بتسجيؿ الأحداث  فشمو بحيث  يركز المشرؼ عمى كيفية مكاجية الفرد ليذا السمكؾ أثناء عممو
قسـ للؤحداث التي ,  خاصة تقسـ إلى قسميفأجندةكفاءة الفرد العامؿ مف عدمو في ر تظوالتي الميمة 

 . التي تدؿ عمى عدـ كفاءتوالأحداثتدؿ عمى كفاءة كقسـ 
 :  كتتككف مف عدة خطكات ىيالأىداؼكتعتمد عمى مدخؿ كضع: ة الإدارة بالأىدافقـــطري -3
 .تككيف كتعريؼ مجمكعة كاضحة كدقيقة مف أىداؼ العمؿ التي يجب أف تؤدييا الفرد . أ

 . المكضكعيةالأىداؼتنمية خطة فعمية أك تنفيذية تكضح كيفية تطبيؽ  . ب
. عطاء فرصة أك السماح لمفرد مف تحقيؽ الخطة التنفيذيةإ. ج
.  كاتخاذ الإجراءات التصحيحية إذ تطمب الأمر ذلؾالأىداؼقياس مدل انجاز . د
 كىي مف أحدث طرؽ التقييـ كيتـ بمكجبيا إعداد قائمة تحتكم عمى أسئمة :ةـة قوائم المراجعـطريق- 4

 كيطمب القائـ بالتقييـ حسب رأيو الشخص بالفرد كىذا بكضع نعـ أك لا ،خاصة بسمكؾ الفرد في الأداء
.  كبعدىا تقكـ إدارة المكارد البشرية بإعداد قيـ سرية لكؿ سؤاؿ،أماـ كؿ سؤاؿ

 كتعتمد ىذه الطريقة عمى المقارنة الزكجية بيف كؿ كاحد مف العامميف مع :ةـة المقارنات الثنائيـطريق- 5
 كيككف عدد المرات التي أختير فييا الفرد ىذا الرقـ الذم تحدد عمى أساسو الرتبة التي يمثميا ،الآخريف

. بيف الأفراد محؿ التقييـ
 كفؽ درجة كجكد ، حسب ىذه الطريقة يقكـ المقيـ بترتيب الأفراد تنازليا:طــــطريقة الترتيب البسي -5

 .الصفة المقاسة لدييـ
 

                                                            
1 .218، 216، ص  مرجع سابق 
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 والتـــــــــدريــــبن ـــــــويــــــالتك: اثالث

 :التكـــــــــــويــــــن

 حيث تساىـ في ، ككؿمةيعتبر التككيف مف النشاطات الضركرية كاليامة في إدارة المكارد البشرية كلممنظ
 ،اكتساب الأفراد لمعارؼ كميارات جديدة كيساعد عمى تطكيرىا كتنميتيا مما يمكنيـ مف تحسيف أدائيـ

. كبالتالي تحقيؽ أىداؼ المنظمة التي ينتمكف إلييا

ؤدم إلى تغييرات في ػعممية تعمـ لمعارؼ كطرؽ كسمككيات جديدة ت" يعرؼ عمى أنو :نـــــويـتعريف التك/
 1"قابمية الأفراد لأداء أعماليـ

عممية نظامية لتغيير سمكؾ العامميف باتجاه تنمية كتطكير أىداؼ المنظمة في الكقت " كيعرؼ أيضا 
 2" الحالي كالمستقبمي

الجيكد اليادفة إلى تزكيد الفرد " كنظرا لأىمية في تنمية المعارؼ كالميارات فقد عرؼ عمى أنو 
 3".بالمعمكمات كالمعارؼ التي تكتسبو ميارة في أداء العمؿ

 4: كيمكف تمخيص مراحؿ عممية التدريب في العناصر التالية:نــل عممية التكويـمراح/ 2

 .تحديد الاحتياجات التككينية .1
 .تصميـ برنامج التككيف .2
 .تنفيذ برنامج التككيف .3
 .التقييـ .4

ترجع العديد مف المؤسسات أسباب ضعؼ أداء مكاردىا البشرية أم : تحديد الاحتياجات التكوينية- 1
 لذا يجب عمى المؤسسة تحديد احتياجاتيا التككينية انطلبقا مف تشخيص دقيؽ ،نقص التككيف ىذه المكارد

. لمختمؼ المشاكؿ التي تعاني منيا المكارد البشرية أك المنظمة في حد ذاتيا

                                                            
 .107، ص2006الدار الجامعٌة للنشر، : (د ب ن)، 2 طإدارة ا لمواردالبشرٌة مدخل استراتٌجً،سهلٌة محمد عباس، 1
  .199،ص1999 ،عمان،دارحامدللنشروالتوزٌع،إدارةلمواردالبشرٌة مدخل استراتٌجًخالدعبدالرحٌمالهٌتً،2

3Iranceveicn,J.M,Humanresrces Management,Irwininc,1995,p423. 
 .204، ص203،صالمرجعالسابقخالدعبدالرحٌمالهٌتً،4
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 أف الحاجة لمتككيف في المؤسسة تظير نتيجة لنشاط المؤسسة Alain Meigmntكفي ىذا الصدد يرل 
نجازىا لمشاريعيا كطرح منتجات جديدة أك لرغبة ... الإنتاجية أك زيادة  ،تظير نتيجة لنشاط المؤسسة كا 

أك تظير الحاجة لتدريب لاف ىناؾ نقصا معينا ،المكارد في التككيف لزيادة مياراتيا كبالتالي تحسيف أدائيا
يجب تغطيتو بعد تحديد الحاجة إلى التككيف يتـ تحميميا لتحديد أسبابيا كحصر مختمؼ جكانبيا حتى 

. نستطيع كضع تصميـ برنامج التككيف المناسب ليذه الحاجة

لأف ذلؾ ، المرجكة منوالأىداؼلتصميـ أم برنامج تدريبي لابد مف تحديد : تصميم برنامج التكوين- 2
ككذا التكميؼ ،سيسمح بتكضيح المياـ المطمكب انجازىا كيساعد في اختيار طرؽ التككيف المناسبة

 إلى تحديد ،بالإضافةالمتكقعة لتجسيد البرنامج المصمـ كالطرؽ كالتقنيات التي ستستعمؿ في تقييمو
 .المسبؽ لمنتائج المرجكة منو

يتـ كضع برنامج التككيف كتحديد مكضكعاتو التي سيتـ تككيف المكارد , كانطلبقا مف الأىداؼ المكضكعية
 التي تستخدـ الأساليب كما يتـ تحديد ،مع مراعاة تسمسؿ ىذه المكضكعات كترابطيا، البشرية مف خلبليا

 كمنيا التككيف ،كالتي تأخذ أشكالا متعددة منيا التككيف الفردم أم كؿ فرد يككف عمى حدل ، في التدريب
. كالتككيف خارج العمؿ ، كما نجد التككيف أثناء العمؿ, الجماعي

 عمى الإشراؼ بعد تصميـ برنامج التككيف يجب عمى المسؤكليف عف التككيف :تنفيذ برنامج التكوين- 3
 .تجسيده كمتابعتو باستمرار حتى يحقؽ الأىداؼ المنتظرة منو

يعطى ,  كاف البرنامج المصمـ ناجحا أـ لاإذايبيف تقييـ برنامج التككيف فيما : تقييم برنامج التكوين- 4
 التقييـ الحالي لبرنامج التككيف يساعد إفذلؾ , أيضا فكرة مسبقة عف مدل نجاح نفس البرنامج مستقبلب
كما يكضح لنا تقييـ ,  تقكـ بيا المؤسسة مستقبلبإفكيساىـ في تحسيف كتطكير البرامج التككينية المتكقع 

 كانت النتائج المحصؿ عمييا مقبكلة اقتصاديا مقارنة بالتكاليؼ التي تحممتيا إذابرنامج التككيف فيما 
:  كيجب تقييـ برنامج التككيف عمى عدة انشغالات أىميا, المؤسسة جراء قياميا بعممية التككيف

. مدل اكتساب المكارد البشرية لمعارؼ كممارسات كسمككات جديدة -
 .قدرتيا عمى تجسيد ما تعممتو أثناء أدائيا لمياميا -
 ...مدل تأثير ىذا التعميـ عمى أداء المؤسسة -



 مـدخــــل إلــى تسيير المـــــــوارد البشريــــة                         الفصل الأول                   
 

29 
 

 كاف التككيف ىك السبب الكحيد الذم ساىـ في ظيكر التغيرات عمى إذاكما يجب عمى التأكد فيما 
 . أما أف ىناؾ عكامؿ كأسباب أخرل أدت إلى ذلؾ، الشخص كعممو
  :التـــــــــــــــدريــــــب

يقصد بالتدريب تمؾ الجيكد اليادفة إلى تزكيد الفرد العامؿ بالمعمكمات كالمعارؼ التي : تعريفــــــو-1
تكسبو ميارة في أداء العمؿ أك تنمية ميارات كمعارؼ كخبرات باتجاه زيادة كفاءة الفرد العامؿ الحالية 

 1.كالمستقبمية 

كيعرؼ أيضا محاكلة لتحسيف الأداء الحالي كالمستقبمي لمعػامميػف عف طريػؽ زيػػادة قدراتػيـ عمى الإنجاز 
أك أنو الجيكد الإدارية كالتنظيمية التي تيدؼ إلى تحسيف قدرة الفرد العامؿ عمى أداء عمؿ معيف ، أك 

  .2القياـ بدكر محدد في المنظمة التي فييا

  :أىداف التدريــــــب2-

الزيادة في الإنتاج كىي زيادة في كميتو كتحسيف نكعيتو مف خلبؿ تدريب العامميف عمى كيفية إتقانيـ . أ
 .لمعمؿ مف تـ زيادة قابميتيـ الإنتاجية 

إف التدريب ىك  اقتصاد في النفقات إذ تؤدم البرامج التدريبية إلى مردكد أكثر , ب ػ الاقتصاد في النفقات
 .مف كمفتيا 

ج ػ التقميؿ في دكراف العمؿ إذ أف التدريب مف المعارؼ التي تتفؽ كمداركيـ كزيادة قدرتيـ عمى مزاكلة 
 .أعماليـ 

د ػ الرفع مف معنكيات العامميف حيث لمتدريب أثر كبير عمى معنكيات العامميف إذ عندما يشعر الفرد أف 
المؤسسة جادة في تقديـ العكف لو كراغبة في تطكيره كتكفير مينة يعيش منيا ليزداد إخلبصو لعممو 

كبالتالي ينعكس ذلؾ عمى علبقتو بمؤسساتو كيقبؿ عمى العمؿ باستعداد كجداني دكف أف يشعر بالممؿ 
. كالكمؿ  

 
                                                            

 1خالد عبد الرحٌم الهٌتً ،  .222مرجع سابق ، ص 
2 DUNN ,J.D.ephens,MANAGEMENT OF PERSONNEL MANPOWER MANAGEMENT AND 

ORGANIZATION . MCGRAW HILL BOOK NEW YORK , 1979 ,P 108 . 
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 .ق ػ مساعدة العامميف عمى أداء الأعماؿ ك الكظائؼ الحالية بأحسف مستكل ممكف 

 1: يمكف أف يقسـ التدريب حسب ثلبثة عناصر كىي: أنـواع التدريـب -4
  :كنميز فيو ما يمي: مرحمـــة التوظيف .1

تكجيو المكظفيف الجدد،التدريب أثناء العمؿ،التدريب،المعرفة كالميارة،التدريب بغرض الترقية 
 .كالنقؿ،التدريب لتييئة المعاش

 .كنجد التدريب الميني كالفني ،كالتدريب التخصصي ،كالتدريب الإدارم:حسب نوع الوظائف .2
 .كينقسـ التدريب داخؿ المؤسسة كالتدريب كخارجيا:حسب المكان .3

 2: كتتضمف العممية التدريبية الأركاف التالية:مراحل العممية التدريبية- 4
 فييا يتـ التركيز عمى تحديد الاحتياجات التدريبية كعمى المستكيات الثلبثة :تخطيط عممية التدريب- 1

 .الفرد كالكظيفة كالمنظمة
 :كتتضمف ىذه المرحمة النشاطات الآتية: تنظيم ومتابعة البرنامج التدريبي- 2
 تحديد أىداؼ البرنامج التدريبي. 
 تحديد مكضكعات البرنامج التدريبي. 
 تحديد أساليب التدريب. 
 تحديد الكقت المناسب لتنفيذ البرنامج التدريبي. 
ىؿ حقؽ البرنامج : تركز ىذه المرحمة عمى التأكد مف إجابة السؤاؿ الآتي: تقييم الجيود التدريبية -5

 التدريبي أىدافو؟
 :3التحـــــــــــفيـــــــز

تعتبر رغبة العامؿ في العمؿ ىي أحد محددات مستكل أدائو،كرغبة  الفرد في العمؿ تكمف في نفس الفرد 
كىنا تصبح ميمة الإدارة ىي إثارة تمؾ الرغبة كتكجيو السمكؾ المترتب عمييا في الاتجاه الذم يحقؽ 

ثارة دكافع  أىداؼ المشركع ك بالتالي  يحدد سبؿ ا لعمؿ أمػاـ الإدارة فػػي التػػػػػأثير عمى اتجاىات العامميف كا 
العمؿ لدييـ كتكجيو سمككيـ اتجاه رفع الكفاءة الإنتاجية،بمعنى آخر تصبح مشكمة الإدارة ىي 

                                                            
 1 .248 ، ص 2001دار قباء للنشر والتوزٌع ، : القاهرة . إدارة الأعمال وتحدٌات القرن الحادي والعشرٌن  أمٌن عبد العزٌز ، 

 .231،232،صمرجع سابق  خالد عبد الرحٌم الهٌتً،2
 .355 ،ص1999 الدارالجامعٌةللنشروالتوزٌع، : ، الإسكندرٌةإدارةالمواردالبشرٌةأحمدماهر،3
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 .إطلبؽ تمؾ القكل النفسية الكامنة في الأفراد كالتي تدفعيـ في زيادة الإنتاج كرفع مستكل الكفاءة الإنتاجية
القكل أك الطاقات النفسية الداخمية التي تكجو كتنسؽ تصرفات  " يعرؼ عمى أنو:1تعريـــف التحفيــز- 1

الفرد كسمككو أثناء استجابتو لممكاقؼ كالمؤثرات البيئية المحيطة،كالحكافز ىي الإمكانيات المتاحة التي 
تكفرىا البيئة المحيط بالفرد، كالتي يمكنو الحصكؿ عمييا كاستخداـ دكافعو نحك سمكؾ معيف كأدائو لنشػػػػاط 

 .أك مجمكعة نشاطات معينة بالشكؿ أك الأسمكب الذم يتبع رغباتو أك حاجاتو أك تكقعاتو كيحقؽ أىدافو
 2 :يمكف أف تصنؼ أنكاع الحكافز عمى النحك التالي:أنــــــواع التـحفيـز- 2
 :كيتـ التمييز بيف نكعيف:من حيث موضوعاتيا. أ

تمثؿ الجانب ا لمممكس في الحكافز كالذم يأخذ صكرة مختمفة في طريقة الدافع لمعامميف : حوافز مـاديـــة
عمى شكؿ مكافآت أك أجكر إضافية أ كزيادات استثنائية بالإضافة إلى الأجكر التشجيعية عمى الخدمات 

 . المميزة لكؿ عامؿ
مثؿ الاعتراؼ،التقدير،الثناء كالمديح،اشتراؾ العمؿ في التسيير،فالعامؿ يحتاج دائما  :حوافـــز معنويــة -

 .لأف يشعر بكيانو، كبأنو صاحب رأم في مؤسستو كىذا ما يعتبر مدخلب ىاما في التحفيز
 :كيتـ التمييز بيف نكعيف مف الحكافز أيضا:من حيث أثرىــــا. ب
،أم ىي ذلؾ المقابؿ المػػاد م أك المعنكم الذم ...مثؿ منح شيادات تقدير،العلبكات: حوافـز إيجابيــــة -

 .يمنح العماؿ نظير كفاءتيـ في العمؿ لغرض تشجيعيـ لإحداث السمكؾ المرغكب فيو
 .كىي الإجراءات التأديبية التي تؤخذ في حقا لعامؿ المقصر في عممو أك  الميمؿ:حوافــز سمبيـــــة -
  :كقد تعطى لمجمكعة مف ا لعامميف أك العامؿ كاحد كالآتي:من حيــث أطرافــيا. ج

 قكتقكـ عمى أساس فردم حيث يعيف مكافأة لعامؿ كاحد مقابؿ مجيداتو أك سمككيات:حوافـــز فرديــــة -
 .الجيدة في إنجاز العمؿ المكمؼ بو

كتقدـ عمى العامميف كمجمكعة كليس كفرد مجازاة لو عمى انجػازه محجـ معيػػف مف :زاجتماعيــةـــحواف -
الإنتاج ، كييدؼ ىذا النكع إلى تحسيف مستكل كفاءة العامميف كالتكافؽ ا لجماعي فيما بيف العماؿ ككذا 

 .زيادة الإنتاجية
 3:يحقؽ النظاـ لجيد لمحكافز النتائج التالية:أىميـــةالتحفيـــز- 3
 .زيادة نكاتج العمؿ في شكؿ كميات إ نتاج، كمبيعات إنتاج- 

                                                            
 1491، ص2000، دار المسٌرة، (ب ب ن) محمد رسلان  الجٌوسً، جمٌلة جاد الله، الإدارة علم وتطبٌق، 1
 .31 ص نفس المرجع،صلاح مفتاح، 2
 .240 ،238ص المرجع لسابق، أحمد ماهر،3
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 .تخفيض  التكاليؼ، تخفيض كمية الخامات كأم مكارد أخرل
 .إشباع احتياجات العامميف بشتى أنكاعيا،كعمى الأخص ما يسمى التقدير كالاحتراـ كالشعكر بالمكانة- 
 .إشعار العامميف بركح العدالة داخؿ المنظمة-

 .جدب العامميف إلى  المنظمة كرفع الكلاء كالانتماء -
  :ىناؾ عدة أسس تمنح بيا الحكافز تتمثؿ فيما يمي:أســس منــح التحفيـز- 4
يعتبر الأداء التمييز في الأداء معيار الأساسي كربما الكحيد لدل البعض،كىك يعني ما يزيد عف :الأداء. أ

المعدؿ النمطي للؤداء سكاء كاف في الكمية أكفي الجكدة أك تكفير كقت العمؿ،أك ا لتخفيض في بعض 
التكاليؼ أك التكفير في أم مكرد آخر كيعتبر الأداء فكؽ العادم أك التمييز في الأداء أك الناتج النيائي 

 .لمعمؿ أىـ المعايير عمى الإطلبؽ لحساب الحكافز

يصعب أحيانا قياس ناتج العمؿ كذلؾ لأنو غير مممكس كغير كاضح كما في  أ داء :المجيود. ب
كظائؼ الخدمات كالعماؿ الحككمية أك لأف النتائج شيء احتمالي الحدكث كيجب الاعتراؼ بأف ىذا 

لصعكبة قيامو كعدـ مكضكعيتو في كثير مف  (النتائج النيائية )المعيار أقؿ أىمية مف معيار الأداء أك
 .الأحياف

كيقصد بيا طكؿ الفترة التي قضاىا الفرد في العمؿ كىي تشير إلى حد ما إلى الكظيفة : الأقدمية. ج
كالانتماء،ك الذم يجب مكافأتو بشكؿ ما،كىي تأتي في شكؿ علبكات في الغالب لمكافأة الأقدمية في 

. الحككمة بشكؿ أكبر مف العمؿ الخاص
بعض المنظمات تعكض كتكافئ الفرد عمى ما يحصؿ عميو مف شيادات أعمى أك إجازات أك : الميارة- د

دكرات تدريبية، كما نلبحظ فإف نصيب ىذا المعيار الأخير محدكد جدا كىك لا يساىـ إلا بشكؿ ضيئؿ في 
 1.حساب حكافز العامميف

 أىمية الموارد البشرية في المنظمات المعاصرة :المبحث الثاني 

 2: دور الموارد البشرية في استقرار المنظمة: المطمب الأول 

كمسؤكليتيا داخؿ الشركة اك المنظمة مسؤكلية مشتركة مع .إف  إدارة المكارد البشرية جزء مف كؿ 
الإدارات الأخرل ، فمكؿ مسؤكؿ عف تحقيؽ رؤية كرسالة كغايات كأىداؼ الشركة أك المنظمة كانطلبقا 

                                                            
 .346، 1985مكتبة غرٌب : ، الاسكندارٌة 2، طالإدارة المعاصرة  علً السلمً، 1

2 .352علً السلمً ، مرجع سابق ، ص 
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مف ىذه المسؤكلية المشتركة تحتـ أك كجب التفاعؿ الكامؿ كالتاـ بيف إدارة المكارد البشرية ك الإدارات 
 : الأخرل كىذا التفاعؿ يتمثؿ فيما يمي 

رسـ كاضح لسياسة دمج المكارد البشرية في المنظمة كىذا الدمج يساعد في اطلبع العنصر البشرم - 
 عمى تكجيات المنظمة المستقبمية كاشتراكو في عممية اتخاذ القرار مما يكلد لديو الانتماء كالكلاء لممنظمة

 .مساعدة الإدارات في تقدير احتياجاتيا مف المكارد البشرية - 

 العمؿ عمى تكفير حاجات الإدارات مف المكارد البشرية في الكقت المطمكب كنكعيات كمكاصفات متميزة - 

تصميـ نظاـ لتقييـ الأداء ليستخدمو المديركف كالرؤساء في تقييـ الأداء مرؤكسييـ ، كتدريبيـ  عمى - 
 .استخدامو 

 .تقديـ المساعدة لممديريف ليتمكنكا مف تحديد المرشحيف لمترقية مف المكارد العاممة في إدارتيـ - 

تدريب المديريف كالرؤساء عمى استخداـ الأسمكب العاؿ في تكجيو كتحفيز مرؤكسييـ ،ككيؼ يككنكف - 
 .ركاد في تحقيؽ المعاممة الإنسانية ليـ 

 .مساعدة المديريف كالرؤساء كتمكينيـ مف الأسمكب الفعاؿ في تكجيو كتحفيز مرؤكسييـ أثناء العمؿ - 

تكعية المديريف كالرؤساء بأىمية العنصر البشرم في العمؿ ، ككيؼ أف تكمفة الإنتاج كجكدتو ، كرضاء - 
 .العملبء كسمعة المنظمة كبقاء ىا مرتبط بكفاءة كرضا مرؤكسييـ 

 دور الموارد البشرية في خمق الميزة التنافسية: المطمب الثاني

لقد ساعدت الإدارة في اكتشاؼ أىمية التحكؿ نحك مفيكـ كتقنيات إدارة المكارد البشرية طبيعة الفرص التي 
تتيحيا القدرات التنافسية ،كالنكعيات الجديدة مف المكارد البشرية الكاجب تكافرىا مف أجؿ الاستثمار المتميز 

 . لمقدرات التنافسية المتاحة 
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" RARENESS"كالبذرة " value"كيرتبط تحقيؽ الميزة التنافسية التي تستند عمى المكارد البشرية عمى القيمة 
 .1(VRIO) (ؽ ف ؽ ت):كيعبر عنيا اختصار ب " organisation"كالتنظيـ " INILALBTIY"كالقابمية لمتقميد

 :VALUEالقيمة 1

حيث يمؾ لممنظمات استغلبؿ إمكانياتيا المختمفة في تحسيف القيمة التي يدركيا العميؿ لمسمع كالخدمات التي 
تقدميا تمؾ المنظمات مما يساىـ في بناء الميزة التنافسية لممنظمة إذا أدرؾ العملبء أنيـ يحصمكف عمى قيمة 

 .أعمى مف منافسييـ 

كتؤدم إدارة المكارد البشرية دكرا ىاما في تدعيـ مفيكـ القيمة لدل العميؿ مف خلبؿ تصميـ كتطبيؽ برامج إدارة 
المكارد البشرية التي يتـ تأسيسيا في إطار التكجو باحتياجات العملبء بالإضافة إلى العمؿ عمى تكافر الكفاءات 

 .2التي يمكنيا الكفاء بتمؾ الاحتياجات 

كما أف الطبيعة المتبنية لممكارد كالكفاءات البشرية مف خلبؿ  اختلبؼ مستكياتيـ كقدراتيـ تجعؿ مساىمتيـ في 
خمؽ القيمة متباينة،فمثلب بقدر ما نجد أف المستخدميف كانكا أكفاء بقدر ما كاف أداؤىـ جيدا ،كبالتالي يزداد ما 
يضيفكنو مف قيمة لممنتج أك الخدمة ،كبقدر ما تممؾ المنظمة مف مكظفيف جيديف ذكم قدرات كميارات عالية 

 3،بقدر ما يككف رصيدىا مف رأس الماؿ البشرم متميزا كقيما 

 RARENESSالندرة -2

إف قيمة المكارد البشرية لممنظمة ضركرية لكنيا ليست معيارا لمميزة التنافسية لأنيا ممؾ لكؿ المنظمات 
،لذلؾ عمى إدارة المكارد البشرية أف تفحص كيؼ يمكف تنمية كاستثمار الخصائص النادرة في مكارد 

،لذلؾ يجب الاىتماـ بالتبايف الطبيعي لمقدرات الذىنية أك 4المنظمة لمحصكؿ عمى الميزة التنافسية 
الإدراكية في المكارد البشرية لأف الندرة ترتبط بامتلبؾ القدرات العالية لمتميز ، فما نلبحظو اليكـ أف 

                                                            
دار الكتب العممية لمنشر كالتكزيع :،القاىرة 1ط .التحديات ،التجارب، التطمعات.:إدارة المكارد البشرية إلى أيف ؟عبد الحكـ الخزامي ،1
 .124،ص2003،
 .14 ،ص2004   -2003الدار الجامعية ،:الإسكندرية  .مدخؿ لتحقيؽ الميزة التنافسية:المكارد البشرية مصطفى محمكد أبك بكر،2
الممتقى الدكلي حكؿ التنمية "الأىمية الإستراتجية لممكارد البشرية كالكفاءات البشرية كدكرىا في تحقيؽ الميزة التنافسية"سملبلييحضييكبلبليأحمد،3

 .156،ص10/03/2004-9الجزائر ،–جامعة كرقمة .البشرية 
 .130 ،صنفس المرجع السابؽ الذكر عبد الحكيـ الخزامي ،4
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المشكؿ الرئيسي لممنظمات المعاصرة في ظؿ البيئة التنافسية ىك النقص الشديد في المكارد كالكفاءات 
 .البشرية المؤىمة كالمتخصصة كبالتالي فالمتاح منيا لممنظمة يمثؿ ميزة تنافسية 

 

 IMITALBITY (التميز)قابمية لمتقميد -3

يمكف لخصائص المكارد البشرية ذات القيمة كالنادرة بالمنظمات أف تكفر ما يزيد عمى الربح العادم 
لممنظمة في الأجؿ القريب ،لكف في الأجؿ الطكيؿ قد تقمد منظمات أخرل خصائص المنتج أك الخدمة 
،لذلؾ يجب عمى مديرم المكارد البشرية تنمية كتغذية خصائص تمؾ المكارد التي لا يمكف لممنظمات 

 .5المنافسة أف تقمدىا بسيكلة 

 :كىناؾ عدة مصادر لمكصكؿ إلى التميز أىميا

المكارد البشرية كالمكارد المالية كالإمكانيات التنظيمية ،فالأكلى يمكف لممنظمة أف تحقؽ التميز عف -
طريؽ حصكليا عمى تمكيؿ احتياجاتيا بشركط خاصة تتيح ليا إنتاج سمع كخدمات بسعر أرخص مف 

الآخريف أما المكارد البشرية فيي المصدر الثاني لمتميز الذم يحقؽ لممنظمة الميزة التنافسية ،فالعديد مف 
 .6المنظمات يعزل نجاحيا أساسا إلى ما تممكو مف ميارات كقدرات بشرية

 ORGANISATIONالتنظيم - 4  

الإمكانيات التنظيمية تشير إؿ قدرة المنظمة عمى إدارة نظميا كالأفراد المكجكديف بيا مف أجؿ تمبية 
احتياجات عملبئيا ، كلكي تكفر أية خاصية مف خصائص المكارد البشرية لممنظمة ميزة تنافسية متكاصمة 

 . ،يجب عمى المنظمة أف تضع تنظيما فعالا مف أجؿ استثمار مكاردىا البشرية كتحقيؽ الميزة التنافسية 

كعمكما يمكف  لإدارة المكارد البشرية أف تساىـ في بناء ميزة تنافسية مف خلبؿ تطبيؽ الإستراتيجية 
 كالتعامؿ مع التغير ،كبناء التكجو الاستراتجي لممنظمة الإستراتيجية

فدكر المكارد البشرية في إعداد كتطبيؽ الإستراتيجية قد تـ التطرؽ إليو سمفا ، أما إدارة المكارد البشرية 
كالقدرة عمى إدارة التغيير كذلؾ مف خلبؿ الاستخداـ السميـ لأدكات كخبرات إدارة المكارد البشرية ،فمثلب 

                                                            
 .131 ،صنفس المرجع5

 .15،صنفس المرجعمصطفى أبك بكر، 6
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المنظمات التي تحرص عمى زيادة قابميتيا لمتكيؼ مع الضغكط كالمتغيرات البيئية يجب أف قكـ بتعييف 
أفراد يتصفكف بالمركنة كأف تعمؿ عمى تنميتيـ بحيث يدرككف أف التغير جزء ىاـ مف النمك ، كأف تدعـ 
معايير الأداء المركنة كالابتكارية لدل الأفراد ،بالإضافة إلى المجالات السابقة يبرز دكر المكارد البشرية 

 .7أيضا في التعامؿ مع مقاكمة التغيير مف جانب الأفراد

 أىداف إدارة الموارد البشرية : المبحث الثالث 

تعمؿ إدارة المكارد البشرية عمى تحقيؽ مجمكعة مف الأىداؼ التي لا تعكس اىتماـ الإدارة العميا فقط ، 
كلكف تيتـ بتحقيؽ التكازف بيف المتطمبات كؿ مف المنظمة ككظائؼ سياسات المكارد البشرية كالمجتمع 

 .8ككافة الأفراد الآخريف ذكم التأثير

 المطمب الأول الأىداف الوظيفية 

حتى تتمكف الإدارات كالأقساـ المختمفة مف المحافظة عمى المستكيات مناسبة لمتطمبات المنظمة يجب - 
أف تمدىا إدارة المكارد البشرية باحتياجاتيا الكمية كالنكعية مف الأفراد كمف المكارد المتاحة حيث ستفقد 

قيمتيا كسيتأثر تشغيميا كالاستفادة منيا إذا لـ تقـ إدارة المكارد البشرية بكظائفيا المتعددة بدءا مف تخطيط 
المكارد البشرية كاستقطاب كاختيار الأفراد كتعينيـ كتحميؿ ككصؼ مختمؼ الكظائؼ أك حتى تقديـ 

 .الخدمات كالمزايا لمعامميف كرعايتيـ مع انتياء حياتيـ الكظيفية 

الحفاظ عمى مساىمة إدارة المكارد البشرية بالمستكل المناسب لحاجات التنظيمية أنو عمى إدارة المكارد - 
البشرية أف تراعي المستكل التنظيمي الذم تقدـ إليو خدمات كبالتالي تقكـ بإشعاع حاجاتو بدكف زيادة أك 

 .نقص حيث إف ذلؾ يؤدم إلى عدـ الاستخداـ الأمثؿ لممكارد المتاحة لممنظمة 

ضماف استمرار تدفؽ المكارد البشرية لممنظمة كضماف الاستفادة القصكل منيا ،كالمحافظة عمى - 
 . استمرار رغبتيا في العمؿ لدل المنظمة 

 الأىداف التنظيمية : المطمب الثاني 

 :تمخص الأىداؼ  التنظيمية لإدارة المكارد البشرية فيما يمي 

                                                            

 .20   مصطفى أبك بكر، نفس المرجع ،ص1
  .14،16 عبد الحميد المغربي، مرجع سابؽ ،ص 8
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المساىمة في تحقيؽ الفعالية التنظيمية إذ تعمؿ عمى ابتكار الطرؽ التي تساعد المديريف عمى تنمية -
كتطكير أدائيـ ،كيبقى المديريف مسئكليف عف أداء مرؤكسييـ كؿ في تخصصو ،لقد كجدت إدارة المكارد 

البشرية لتدعـ المديريف كتساعدىـ عمى حقيؽ أىداؼ المنظمة فيي لـ تكجد لتحقيؽ أىداؼ بصكرة خاصة 
،إنما يتمثؿ نجاحيا في تسيير أىداؼ كافة الإدارات بالمنظمة بما يساىـ في تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية 

 .بشكؿ عاـ 

 .الترابط كالتعاكف كالتنسيؽ بيف إدارة المكارد البشرية كالإدارات الأخرل في المنظمة - 

 يكضح الأىداؼ التنظيمية ك أىداؼ الأفراد الادارة المكارد البشرية  :02الجدكؿ رقـ 

 

 

 

 

 

 

 

 

المؤسسة الجامعية : بيروت . كامل بربر،إدارة الموارد البشرية كفاءة الأداء التنظيمي : المصدر 
  .75،ص 1997لمدراسات والنشر والتوزيع ،

 الأىداف الاجتماعية و الشخصية : المطمب الثالث 

 :تمثؿ الأىداؼ الاجتماعية لإدارة المكارد البشرية كالتالي 

              أىداف الأفراد الأىداف التنظيمية

 
 .الكفاءة والفعالية - 
 .النمو والتكيف والاستقرار - 
 .تطوير وتنمية الميارات - 
 .تحقيق الانتماء والولاء - 

 
 .فرص عمل عادلة -
 .ظروف عمل مناسبة - 
 .أجور وحوافز مرضية -
 .مسار وظيفي مناسب -
 .استقرار ورعاية جيدة -
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مساعدة الأفراد بأف تجد ليـ أسف الأعماؿ كأكثر إنتاجية  كربحية مما يجعميـ سعداء يشعركف -1
قباليـ إلى العمؿ برضا كشغؼ ككؿ ىذا مف أجؿ تحقيؽ  بالحماس نك العمؿ إلى جانب رفع معنكياتيـ كا 

 1الرفاىية العامة للؤفراد في المجتمع 

خمؽ نكع مف التكازف بيف الكظائؼ كشاغمي الكظائؼ قصد رفع مستكل المعيشة داخؿ المجتمع - 2
 .،بمعنى التكازف بيف الفرص المتاحة لمعمؿ كالطاقات البشرية التي تمكنيا الحصكؿ عمى ىذه الفرص 

 .تكفير جك مف العمؿ تسكده الحرية كالحركة كالتعبير - 3

تكفير الإمكانية المتقدمة كالحديثة لتكف في متناكؿ الأفراد كتساعدىـ عمى تحقيؽ العمؿ مع التأميف - 4
كالحماية كالمحافظة عمى القكة العاممة كتجنب الاستخداـ غير السميـ مع إعطائيـ الحرية في إبداء الرأم 

  .2كالمناقشة 

تحقيؽ احتياجات الأفراد كالتحديات في المجتمع مع المحافظ عمى تقميؿ الآثار السمبية ليا عمى - 5
 .التنظيـ ذاتو

 3: فتتمثؿ في مايمي أما الشخصية

تعمؿ إدارة المكارد البشرية عمى تحقيؽ الأىداؼ الشخصية لمعامميف كذلؾ مما يساعد عمى حمايتيـ 
 .كالحفاظ عمييـ كتنمية  قدراتيـ كبقائيـ عمى حماسيـ لمعمؿ كالإنتاج 

 .الحفاظ عمى الأفراد كتحفيزىـ لبدؿ مزيد مف الجيد كزيادة كلائيـ كانتمائيـ لمشركة -

إف إشباع حاجات العامميف الشخصية كتحقيؽ الرضا الكظيفي كمتابعة المسارات الكظيفية ليـ  لاشؾ انو 
 يحتاج إلى قدرة لابد مف اىتماـ المكارد البشرية

 

 
                                                            

  .13 -12صالح مفتاح ،مرجع سابؽ ذكره ،ص.1
عمر لعكيره ، اتخاذ القرار في تسير المكارد البشرية كاستقرار الإطارات في العمؿ ،مذكرة لنيؿ شيادة الماجستير ،جامعة منتكرم 2

  .82،ص 2007، 2006قسنطينة،
  .17عبد الحميد المغربي ، مرجع سابؽ ،ص3
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 خلاصـــــــــــــة  الفصــــــــــــل

 

 

مف خلبؿ ما تطرقنا لو في ىذا الفصؿ يتضح لنا إف نجاح أم مؤسسة كبقائيا يتكقؼ عمى العنصر 
البشرم الذم يمثؿ الفكر كالإدارة الفعالة كالمحرؾ كالمكجو لكؿ عنصر مف العناصر الأخرل ذلؾ كلأف 

أيضا المكارد البشرية ىك الدعامة التي تقكـ عمييا المؤسسة باعتبارىا مكرد استراتيجي فعاؿ في تكفير ميزة 
 .تنافسية لممؤسسة كزيادة إنتاجيتيا 

 



 

 

 

 مفهوم الجـودة الشاملة : المبحــث الأول .

 تعريف الجودة الشاملة :  المطلب الأول .

 مبادئ و أهداف الجودة الشاملة : المطلب الثاني .

  محددات الجودة الشاملة :الطلب الثالث .

  (الإيزو)مؤشر الجودة الشاملة : المطلب الرابع .

 برنامج تسيير الموارد البشرية وفقا لمعايير الجودة : المبحـث الثانـي

.  الشاملة

  تدريب الموارد البشرية وفقا لمعايير الجودة الشاملة:المطلب الأول .

  تحفيــز:المطلب الثاني .

  الإتصال:المطلب الثالث .

  جودة العنصر البشري:المطلب الرابع .

  خلاصة الفصل 

 معايير : لب الثالث 
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 :مقدمـة الفصـل* 
 

  نظػرا لمتغييرات الكبيرة التي تحدت في الأكضاع الاقتصادية مما نجـ عنيا ازدياد حدة المنافسة ك 
ظيكر احتياجات جديدة لزبائف الشيء الذم دفع بالمؤسسات إلى ضركرة تغيير ك تنكيع منتجاتيا 

أم أف .بالتركيز عمى الجكدة لإرضاء الزبائػف لمحصكؿ عمى كضعية تنافسية جيدة مقارنة بمنافسييا 
الجكدة اكتسبتا أىمية كبرل في الكقت الراىف باعتبارىا شيء أساسي تتحكـ في نجػاح أك فشؿ 

المؤسسات، ك نظرا لاىتماـ المتزايػد بالجػكدة ك النتائػج التي حققتيا إلى اكتشػاؼ أف الاىتماـ بجكدة 
عنصر جزئي أك مرحمة مف مراحؿ الإنتاج لا يؤدم إلى الإرضاء الكامؿ لزبكف، الأمر الذم 
استدعى ضركرة إيجاد أسمػكب إدارم شامؿ لمجكدة في جميع العناصر ك مراحؿ الإنتػاج ك تـ 

التكصؿ إلى ما يطمؽ عميػو بالجكدة الشاممة التي أصبح تطبيقا يؤدم إلى الحصكؿ عمى البعض 
 ك نخصص ىذا الفصؿ لمتعريؼ بالجػكدة الشاممة 9000الشيادات الدكلية مثؿ الشيادة الدكلية إيزك 

 .ك بعض جكانبيا ك بعد ذلؾ التطرؽ إلى تسيير المكارد البشريػة كفقا معاييػر الجكدة الشاممػة
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مفيوم الجودة الشاممـة  : المبحث الأول
 تعريـف الجودة الشاممة : المطمب الأول

 :1ىناؾ بعض المفاىيـ التي يجب عرضيا أكلا كتمييد لمفيكـ الجكدة الشاممة كىي
 فالجكدة تعني لمعظـ الناس التفضيؿ لذلؾ بعد سيارة مرسيدس ىي :(درجة التفضيل)الجودة -1

الخ، في المثميف تعد الجكدة مرادفا لمرفاىية ك .....سيارة الجكدة، كذلؾ ساعة ركلكس ساعة الجكدة
. التميز ك ىذه مف الصعب قياسيا، أم جكدة المنتجات متاحة لمقادريف عمى الدفع

تعرؼ الجكدة بأنيا المؤلمة للبستعماؿ، كذلؾ بما يحقؽ الأماف  : الجودة مطابقة للاستعمال-2
لمعامميف عند إنجاز أعماليـ، بإضافة إلى مشاركة الزبػكف في كضع متطمبػات جكدة السمع ك 

 .الخدمات التي يحصؿ عمييا ك يحقؽ تكافؽ السمػع للبستعماؿ الذم يقصده
  2:كما يختمؼ تعريؼ الجػكدة بإختلبؼ كجية نظر الإدارة ك ذلؾ عمى النحك التالي- 

 يرل البعض أف تعريؼ الجكدة في الإدارة التقميدية ينصب عمى الاىتماـ بالمعايير المحددة داخميا ك 
العمؿ عمى غياب التمؼ ك لا يرتبط بالعمؿ الإيجابي المرتبط باحتياجات العميؿ ك أما كجية نظر 

ىي شعكر إيجابي تجاه المنتج أك الخدمة يذىب فيما كراء إشباع احتياجات : الإدارة الحديثة لمجكدة 
.  العميؿ الأساسية الحالية إلى إشباع ما يتكقعو العميؿ ك يتطرؽ إلى الابتكارات الجديدة

  3:ك قد تعددت آراء الكتاب حكؿ تعريؼ الجكدة
ك أشار . ذكر البعض أف الجكدة ىي صلبحية المنتج للبستخداـ ك خمك المنتج مف عيكب التصنيع

. آخر أف الجكدة ىي المطابقة لممكاصفات
.  ك في نفس المجاؿ أكد البعض أف الجكدة ىي مدل تحقيؽ المنتج لمجكدة المتكقعة في السػكؽ

 
 
 
 
 

                                                            
 .18 ، 17 ، ص  2002دار وائل ،: ، عمان ، الأردن ، أنظمة إدارة الجودة و البٌئةمحمد عبد الوهاب الغزاوي  1
2 scams Rearms, William M.Lindsay,the Management and control of puality,south esteem 

college public shing,fourth editon,1999,p19.  
3 ISO9000/2000 definitions translatedinf blain English op.cit.pp.q-50 
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في ضـوء التعريفات السابقة لمفيوم الجودة يمكن التعبير عنيا في الشكل التالي 
 

التعريفـات المختمفة لمجـودة  : 4شكــل رقم
     
 
 
 
 

 
 
 
 

، دار المسيرة لمنشر جكدة الشاممة ك تحقيؽ الرقابة في البنكؾ التجاريةمحمد سمير أحمد،: المصدر
. 63،ص2009كالتكزيع ،عماف

:  يمكف تعريؼ الجكدة الشاممة بمايمي : مفيػكـ الجكدة الشاممة - 
تضميف مبادئ الجكدة في كافة جكانب العمؿ بدءا مف تحديد احتياجات العمؿ ك انتياء بالتقييـ "   

"  الدقيؽ للؤداء لمتعرؼ عمى درجة رضاء الزبكف 
 1تضميف فرؽ عمؿ المؤسسة كؿ عمى حدل لتحقيؽ كؿ العمميات" أك تعني

تطكر لمفيكـ الجكدة الذم يرتكز عمى الاىتماـ برضا العميؿ فقط >> :كىنػاؾ مف يعرفيا عمى أنيا- 
إلى الاىتماـ بالمشاركة الفعالة لجميع العامميف مع إدارة المنشأة لمكصكؿ إلى التحسيف المستمر 

 . 2لمجكدة ك بعبارة آخرل ك تأكيد الجكدة ك التحسيف المستمر

                                                            
 .90،ص2000:دار المسٌرة للنشر و التوزٌع: عمان إدارة الجودة الشاملة ،خٌضر كاضم حمود، -  1
الجودة الشاملة و علاقتها بخفض التكالٌف نظرٌة تطبٌقٌة على إحدى المنشآت الآنتاجٌة جرٌس،إستراتٌجٌة إبراهٌم شكري - 2

 ،كلٌة التجارة ، جامعة عٌن شمس ، العدد الثالث، المجلة العلمٌة للاقتصاد و التجارةسلطنه عمان ،  فً
  . 121.120،ص،1998ٌولٌو،

 الجــــودة

 إشباع احتٌاجات و توقعات العمٌل

 القدرة على المنافسة فً السوق

 صلاحٌـة المنتـج للاستخدام 

مجموعة الخصائص المحددة مقدما للازمة 

 لإشباع احتٌاجات العمٌل

 درجة الإمتٌـاز

 المطابقة للمواصفات 

 خلو المنتج من عٌوب للتصنٌع 

مدى كفــاءة المنتـج فً تحقٌـق الجـودة 

 المتوقعة فً الســوق
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كما أشػار البعض الآخر إلى أف مفيكـ الجكدة الشاممة يعبر عف مجيكد شامؿ لمحصكؿ عمى - 
مزايا التنافس عف طريؽ التحسيف المستمر لجميع أنشطة المنشأة ك عممية مستمر تيدؼ إلى رضا 

.  1تالعميؿ عف الخدمة أك المنتج مف خلبؿ تنفيذ جكدة الأداء الذم يؤدم إلى تحقيؽ احتياجا
 مبادئ و أىـداف الجودة الشاممة: المطمب الثاني

:  ىناؾ عدة مبادئ نذكر منيا مايمي :مبادئ الجودة الشاممة - 1
ككنو إحد أىـ عناصر البيئة التنافسية المؤثرة عمى إستراتيجية : التركيـز عمى العملاء- 1-1

المؤسسة ك سمككيا الإدارم ليذا أصبح محؿ اىتماـ متزايد مف طرؼ المؤسسات حيث أف الاحتفاظ 
بالحصة السكقية ك تطكير القػدرة التنافسية ليا مرىكف بقػدراتيا عمى تقديػـ سمع ك خدمات ذات جكدة 

 . تلبئـ ك تمبي احتياجاتيـ 
 تأكػد فمسفػة الجكدة الشاممة عمى أىمية التحسيف المستمر لمختمؼ :التحسيـن المستمر- 1-2

الأنشطة الكظيفية ك العمميات الإدارية في المؤسسة، إذا أف الفكرة التحسيف تعتمد عمى البحث ك 
. التطكير ك تشجيع الإبداع ك تنمية المعرفة ك الميارات لدل الكفاءات البشرية المتاحة 

 يعتبر المكرد البشرم إحداىـ العكامؿ المسؤكلة :التركيز عمى المورد و الكفاءات البشرية- 1-3
عف امتػلبؾ المؤسسة لقدرة تنافسية ك نجاحيا في الأسكاؽ العالمية فالتركيز عمى ىذا العنصر بتنمية 
ك تحفيػزه ك تييئة بيئة العمؿ الملبئمة، يجعمو طرفا فعالا في اتخاذ ك تطبيؽ القرارات الإستراتيجية 

 2لمجكدة الشاممة حيث تيئ لممؤسسة فرص امتلبؾ قدرات تنافسية عالية
 يتـ مف خلبؿ الاستماع إلى الزبكف، بما يؤدم إلى حدكت التكافؽ بيف :التركيز عمى الزبـون -1-4

السمع ك الخدمات ك بيف رغباتو ك احتياجاتو ك بأقؿ كمفة ك ىك يعني تحسيف خطة الإنتاج ك 
 . 3عممياتو مف أجؿ تدنية الأسعار 

 في حالة تبيف مفيكـ الجكدة الشاممة يجب عمى المنظمة أف تكفر :التدريب و التعميـم - 1-5
التدريب الملبئـ لمجميع كؿ في مجاؿ تخصصو ك أف يككف التعميـ بصكرة مستمر، ك كذلؾ يتطمب 
مف الإدارة أف تشجػع أفػرادىا كترفع مف مياراتيا التقنية ك تزيد مف خبراتيـ التخصصية باستمرار ك 

فالتعميػـ ك التدريب يرفػع مف مستكل قابميتيـ عمى . ىذا يؤدم إلى تفكؽ العامميف في أدائيـ لكظائفيـ 
بأداء تمؾ الكظائؼ ك بيذا لا تظير لنا إلا أخطاء قميمة جدان ك تضمف جكدة خالية مف العيك

                                                            
1

دار الٌازوي : الأردن، عمان.، نظم إدارة الجودة فً المنظمات الإنتاجٌة و الخدمتهمحمد عاصً العجٌلً، لٌث على الحكٌم  

 .198 ،197،ص2009العملٌة للنشر و التوزٌع،
  .11، ص مرجع سابق ذكرهخضٌر كاظم محمود، -  2
  .199 ، صمرجع سابقمحمد عاصً العجلًٌ ، -  3
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 إف منيج الجكدة الشاممة يتطمب مشاركة الجميع، عمى أساس أف :اندماج العاممين ومشاركتيم  -1-6
المشاركة تعد مف أىـ المرتكزات لنجاح ىذا النمكذج ك لكف غالبا ما يشاء تقدير المشاركة التي تعد مف 

. أىـ العناصر التي تساعدني أمريف 
. تزايد مف إمكانية تصميـ خطة أفضؿ - أ

 ..تحسيف كفاءة صنع القرارات مف خلبؿ مشاركة العقكؿ المفكرة - ب
 :أىـداف الجودة الشاممة - 2

:  1ييدؼ نظاـ الجكدة الشاممة إلى تحقيؽ مايمي 
. مزايا تنافسية ك زيادة الحصة السكقيػة- 1-
يساعد برامج تحسيف الجكدة عمى زيادة الإنتاجية ك الفاعمية  - 2-
. تخفيض نسبػة الفاقد ك بالتالي تخفيض تكمفة الإنتاج - 3-
زيادة رضا العميؿ مف خلبؿ الاىتماـ بمتطمبات العميؿ تحقيقيا كما أشار البعض الآخر إلى نجاح - 4-

 2 :نظاـ الجكدة الشاممة في تحسيف أداء المنشأة يؤدم إلى
 .الإقلبع مف عيكب التصنيع - 
كتساب عملبء جدد -  . زيادة معدؿ رضا العامميف كا 
الصحيح  تخفيض معدؿ إعادة العمؿ حيث سيتـ تنفيذ العمؿ عمى أساس أداء العمؿ الصحيح بالشكؿ- 

. مف أكؿ مرة
تخفيض الكقت الضائػع - 
 
 
 
 
 
 
 

                                                            
المجلة دراسة تجرٌبٌة تطبٌقٌة فً صناعة الأدوٌة ، ، محمد شرارة، تحسٌن الجودة مع خفض التكلفة بإستخدام خرائط الرقابةنحسً- 1

   .347-345،ص1997 ، كلٌة تجارة ، جامعة عٌن شمس، العدد الثانً، أبرٌل العملٌة للإقتصاد و التجارة

 2- Gary salegnand farzneh farel. Obstacles to implementing quality quality, rsogrensuly  ,2000,P53. 
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: محـددات الجودة الشاممة: المطمب الثالـث
 1:ىناؾ نكعيف مف المحددات المؤثرة عمى مستكيات الجكدة الشاممة كىي كالأتي

 :المحددات الخارجيـة
. تغير أذكاؽ العملبء- 
. مدل حدة المنافسػة ، فكمما زادت يمكف أف يزيد تشدد الإدارة إزاء معايير الجكدة - 
المعايير التي تحددىا كتطكرىا الجيات الحككمية المختصة بالمكاصفات ك التقاييس ك التي يتعيف إلتزاـ - 

. الشركات المنتجة ليا
درجة استقرار الطمب عمى المنتج ك ىذا ما يشجع عمى الاتفاؽ عمى برامج البحكث ك التطكير ك تكفير - 

التدريب ك الدعـ الفني في المجالات التي تساىـ في تطكير المنتج لمقضاء عمى مختمؼ صكر ىذه 
 .المكارد كتبذيرىا

:  الداخميةالمحـددات
.  مستكل جكدة تصميـ المنتج حيث مف المفترض أف يصمـ المنتج عمى نتائج دراسات السكؽ- 
مستكل جكدة التصميـ لعممية الإنتاج ك ىنا تتكقؼ جكدة التصميـ عمى جميع المراحؿ التي تمر بيا - 

. عممية التصميـ 
. مستكل جكدة مستمزمات الإنتاج المادية- 
. مستكل أداء العمالة ك ىذا يأتي مف فعاليات ك تكامؿ سياسات الأفراد - 
مدل فعالية خدمات ما بعد البيػع لممعمكمات يساعد عمى التنبؤ بانحرافات الجكدة قبؿ حدكثيا ك - 

. اكتشافيا فكر حدكثيا
مدل فعالية نظاـ فحص الجكدة ك ىذه الفعالية متكقعة أساسا عمى مدل استخداـ الأساليب الإحصائية - 

. المناسبة في سحب العينة، كمدل تكافر الخبرات التي تقكـ بعممية الفحص

: (الإيزو)مؤشر الجودة الشاممة: المطمب الرابـع
سـ المنظمة لاتعني التساكم، ك قد اشتقت مف الحركؼ الثلبثة الأكلى  (ISOS)الإيزك كممة إغريقية 

.  الدكلية لممكاصفات ك المقاييس 
International standardisation organisation  كىي الييئة الدكلية المعينة بإصدار المكاصفات

                                                            
 .5،ص2006 رسالة لٌسانس،جامعة ورقلة،. إدارة الجودة الشاملة فً قطاع الصحةقوادري أحمد ، حامد نسٌمة، -  1
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ك .1946دكلة في لندف سنة  (25) بعد لقاء ضـ كفكدIIتأسست المنظمة في أعقاب الحرب العالمية - 
  1: ك تتخذ مف جنيؼ مقرا ليا ك تيدؼ إلى1947-2-23باشرت عمميا في 

تسييؿ عممية التبادؿ الدكلي لمسمع كالخدمات كتطكير التعاكف في مجالات التنمية، العمكـ كالتكنكلكجيا، - 
. الاقتصاد

 .كالتجارة كالاتصالات (المنتجات)تطكير مجمكعة مشتركة مف المقاييس في مجالات الصناعة- 
رفع المستكيات القياسية ككضع المعايير كالأسس لمنح الشيادات المتعمقة بيا مف أجؿ تشجيع تجارة - 

 .السمع كالخدمات عمى المستكل العالمي
كالأيزك اتحاد دكلي يضـ ىيئات المكصفات كالمقاييس في مختمؼ دكؿ العالـ غايتيا إقامة علبقات 

. مبرمجة بيف الأجيزة كالعمماء كالباحثيف كالعمميف كالمخترعيف كالتقنييف كالاقتصادييف في العالـ
كتغيير الآيزك عف مصالح الأطراؼ المختمفة مف منتجيف كمستخدميف كحككمات كىيئات عممية مف خلبؿ 

إسياـ كؿ منيا في إعداد المكصفات الدكلية كقد جاءت المكصفات كمعيار لمتفاىـ كلغة مشتركة يتـ 
. الاحتكاـ إلييا كتعد كسيمة لضماف الجكدة الجيدة كالارتقاء بالتصنيع كلممقارنة بيف المنتجات المتماثمة

ىي كثيقػة مدكنة تحكم عمى كصؼ دقيػؽ لممػادة أك السمعة سكاء كانت أكلية أك بسيطة أك : كالمكاصفػة
. منتج نيائي لتككف صالحة للبستعماؿ أك الاستخداـ لتممي الأغراض التي كضعت مف اجميا

 » 2 تأكيد الجكدة التي تعد في مجاؿ إدارة كISO 9000 تـ إصدار سمسمة المكصفات 1989كفي عاـ 
سمسمة مف الكصفات كالمقاييس المعتمدة عالميا، كتستخدـ في تككيد جكدة العمميات كالنشاطات في 

 لسمطة المكاصفات التي تخص بالجكدة في المؤسسات المختمفة كالتي قد 9000المؤسسة كيرمز الرقـ 
كتتككف سمسمة المكصفات « الخ.....تككف في مصنع أك بنؾ، أك مستشفى ،أك مدرسة ، أك جامعة

9000 ISO في خمس مكصفات خاصة بالجكدة الشاممة كتأكيدىا كقد مارغت العديد مف الدكؿ إلى 
 نظاـ دكلي جديد يكفر ISOاعتمادىا كالعمؿ بيا كمكاصفات كطنية تحت مسميات مختمفة عمى اعتبار 

المغة المشتركة بيف دكؿ العالـ عمى اعتبار أف الزبكف يبحث اليكـ عمى المنتجات التي تمبي رغبتو كعمى 
  3.منظمات تكاكب التغيير المستمر في دكقو كتطمعاتو نحك المنتجات التي يقتنييا

  4:كمف مزايا تنفيذ معايير الآيزك ىي 

                                                            
 .311-310، صمرجع سابق ذكرهمحمد عاصً العجٌلً،لٌث على الحكٌم،- 1
  .260 ، ص2011 ، إدارة الجودة الشاملةأحمد ٌوسف دودٌٌن ،  2
  . 312، ص مرجع سابق ذكره ـ محمد عاصً العجٌلً، علً الحكٌم ، 3
  .260، صمرجع سابقـ أحمد ٌوسف دودٌٌن ،  4



 تسييرالوىارد الجشريخ وفقب لوؼبيير الجىدح الشبهلخ:                                  الفصل الثبني 

48 

 

 .زيادة رضا العملبء كالاحتفاظ بيـ  -1
 .خمؽ عمميات أكثر كفاءة كفعالية  -2
 .تعزيز التسكيػؽ  -3
 .الحد مف عمميات مراجعة الحسابات  -4
 .زيػادة الأرباح  -5
. تحسيف تحفيز المكظفيف كالكعي كزيادة الركح المعنكية  -6

برنامج تسيير الموارد البشرية وفق معايير الجودة الشاممة : المبحث الثاني 
تدريب الموارد البشرية وفق الجودة الشاممة :     المطمب الأول 

 :مفيـوم التدريب - 1
نشاط مخطط ييدؼ إلى تزكيد الأفراد بمجمكعة مف المعمكمات كالميارات التي تؤدم إلى زيادة " ىك

  1."معدلات أداء الأفراد في عمميـ
عممية تزكيػد المكظؼ بميارات كمعارؼ كقكاعد كسمكؾ مكجية لتطكير الأداء ك " كما يعرؼ بأنو 

. 2"الكظيفة، أك باستعماؿ تقنية حديثة تتعمؽ بيا ، أك تأىيمو لشغؿ كظيفة أعمى في المستقبؿ
 3:مفيـوم التدريب في إطار الجودة الشاممة- 2

يعتبر التدريب أحد أىـ الآليات أك التقنيات العاممة عمى إعداد المكارد البشرية القادرة عمى استيعاب 
. كتطبيؽ تقنيات الجكدة الشاممة مف أجؿ تحقيؽ مستكيات أعمى مف الكفاءة كالعالية 

كما يعتبر التدريب نظاـ فرعي مف نظاـ تنمية المكارد البشرية الذم يدكره نظاـ فرعي مف نظـ إدارة 
المكارد البشرية فإف الجكدة الشاممة ىي أيضا تقر بأف التدريب عبارة عف استثمار يعكد بالفائدة عمى 

لتعرؼ ؿلؾ إما ذالمؤسسة كما أف تطبيؽ مفيكـ الجكدة الشاممة في المنظمة يتطمب التدريب المستمر ك
ق المنيجية الجديدة كالتمكف مف تطبيقيا كتحسيف مستكل الجكدة أك لغرض التحسيف كالتطكير ذعمى ق

. المستمر لمميارات كقدرات الأفراد ليتمكف مف الإبتكار كالإبداع كالتكيؼ مع تطكرات المحيط الخارجي 
: كتأخذ الجكدة الشاممة في الاعتبار ثلبث أكقات لمتدريب قبؿ عممية التدريب كخلبؿ كبعد

باعتبار أف الأفراد يممككف ميارات كقدرات كخبرات سابقة، ينبغي تكضيح سبب  : قبل عممية التدريب- 
ىدا التدريب كفكائده ليـ، كمف الأحسف استدعاء الأفراد قبؿ إبلبغيـ بضركرة إخضاعيـ لمتدريب كالمناقشة 

                                                            
  .212 ، ص 2001دار الجامعٌة للنشر والتوزٌع ،  : (د،ب ، ن ). ، قضاٌا إدارة معاصرة ـ  صلاح محمد عبد الباقً  1
  . 270 ، ص1990مطبعة الأردن العامة للنشر والتوزٌع ،: السعودٌة  . إدارة شؤون الموظفٌنـ  حسٌن حسٌن عمارة ،  2
كرة ضمن متطلبات لٌسانس فً علوم ذ ، ممكانة تسٌٌر الموارد البشرٌة ضمن معاٌر الآٌزوـ  حٌاة نقٌص ، زولٌخة عطوات ،  3

  .  2008 ، 2007التسٌٌر ، تحقٌق إدارة الأعمال ، جامعة ورقلة ، 
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معيـ حكؿ مستكاىـ كما يطمحكف في الكصكؿ إليو مستقبلب، كبيذا يصبح خبر إقباليـ عمى التدريب كأنو 
 .تحقيؽ لأمنية لا عمى شكؿ فرض أك أمر كفي نفس الكقت يككف العامؿ شريكا في اتخاذ القرار 

إدا ما ظيرت أم مشاكؿ أك انحرفات خلبؿ العممية التدريبية فيجب تدخؿ  : 1خلال عممية التدريب- 
المسؤكؿ المباشر بالاستعانة بمتخصصيف في التدريب لإحداث التغيرات كالتعديلبت اللبزمة كمنو فاف 

عممية المراقبة ضركرية خلبؿ مدة التدريب إذا استدعت الضركرة كتشمؿ عممية المراقبة ، مسؤكؿ التدريب 
 .، المدرب ، الظركؼ المادية ، التنظيـ المطبؽ ، ما تـ تحصيمو 

عند الانتياء مف التدريب يجب تكميؼ المتدرب بالميمة التي تتناسب مع  : بعد عممية التدريب- 
الميارات كالقدرات الجديدة، إد أف عدـ استغلبليا كاستخداميا يؤدم بالفرد إلى نسيانيا كبيدا تضيع كؿ 
تمؾ المجيكدات كما أف التدريب لا يككف مرة كاحدة خلبؿ الحياة العممية لمفرد ك إنما ىك عممية مستمرة 

لضماف تكييؼ الأفراد مع التطكرات الخارجية  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                            
  . 42 ، ص ، مرجع سابق ذكرهـ  حٌاة نقٌص ، زولٌخة عطوات  1
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تحفيز الموارد البشرية وفق الجودة الشاممة  : المطمب الثاني 
 :مفيـوم التحفيـز- 1

  1"العائد الذم يحصؿ عميو الفرد كنتيجة لتميز في الأداء" الحافز ىك 
التحفيز ىك دفع الأفراد إلى تنفيذ المطمكب منيـ لتحقيؽ الأىداؼ عف طريؽ بث الحماس فييـ كتشجيعيـ 

خبارىـ أف لزـ الأمر ذلؾ    2"بالكسائؿ المختمفة عمى الأداء كا 
 :3أىمية التحفيز- 2
. نكاتج العمؿ في شكؿ كميات إنتاج كجكدة كمبيعات أرباح -1
. تخفيض الفاؽ في العمؿ كمف أمثمة ذلؾ تخفيض تكاليؼ كتخفيض الفاؽ المكارد البشرية  -2
إشباع احتياجات العامميف بشتى أنكاع خصكصا ما يسمى التقدير كالاحتراـ كالشعكر بالمكانة   -3
. إشعار العامميف بركح العدالة داخؿ المؤسسة  -4
. تنمية ركح التعاكف بيف العامميف كتنمية ركح الفريؽ كالتضامف  -5
. تحسيف صكرة المشركع أماـ المجتمع  -6
. جدب العامميف إلى المؤسسة كرفع ركح الكلاء كالانتماء  -7

كمنو فاف التحفيز يعمؿ عمى مشاركة العامؿ في إدارة المؤسسة كتحقيؽ أىدافيا مف خلبؿ المشاركة في 
. اتخاذ القرارات كبعث ركح التعاكف كالعمؿ كفريؽ كاحد

 4أساليب التحفيز وفق الجودة الشاممة- 3
. اشتراؾ العماؿ في اتخاذ القرارات الخاصة بتحقيؽ الأىداؼ  -1
بداعات العماؿ ككضع الممكف منيا -2 . تقبؿ المسير الاقتراحات كا 
 .الاعتراؼ بمجيكدات العماؿ كتقديرىا -3
. مساعدة العماؿ عمى الارتقاء كالتقدـ نحك تحقيؽ أىدافيـ  -4
 . استخداـ مسير التحفيز طكيؿ المدل الذم يتطمب الاستمرارية كالاتصاؿ الجيد -5

 
 
 

                                                            
  . 236 ، ص 2001الدار الجامعٌة للنشر والتوزٌع ،  : (د ب  ن  ) ، إدارة الموارد البشرٌةـ أحمد ماهر ،  1
  . 284دار غرٌب للنشر والتوزٌع ، مصر ، ص :  ، مصر الضبط المتكامل لإدارة الإنتاجـ محمود سلامة عبد القادر ،  2
  .237، ص مرجع سابق أحمد ماهر ، - 3
 ، ص 2001 ، مذكرة ماجستٌر غٌر منشورة ، جامعة ورقلة ، دراسة فعالٌة الحوافز المادٌة على رضا العاملٌنأمٌن عزري ، - 4

15  .  
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 :أساليب التحفيز العمال لمحصول عمى دعميم نحو الجودة- 4
حتى تتمكف الإدارة مف دفع كتحفيز العماؿ لمحصكؿ عمى دعميـ كجيكد نحك تحقيؽ الجكدة الشاممة 

إخبارىـ كتبميغيـ : كتقميؿ أك منع مقاكمتيـ فإنو يمكف لممؤسسات أف تأخذ بالعديد مف النقاط مف أىميا 
خبارىـ بالفكائد كمزايا تطبيؽ ىدا المدخؿ الحديث  بالتيديدات الحقيقية التي تكاجو مؤسستيـ ككدا تبميغيـ كا 

. 1في التسيير كيمكف شرح ىذييف الأسمكبيف كمايمى
: إحاطة العامميف بالتيديدات الحقيقية- 4-1

عندما تكاجو أم مؤسسة أزمة معينة أك مشكمة تقع فييا فانو يككف مف السيؿ في سبيؿ ىده المكاجية أف 
تعمؿ عمى الحصكؿ عمى دعـ العامميف لقبكليـ لمتطكير التحسيف كالخركج مف الأزمة ، كالقياـ بمجيكدات 
نحك تحقيؽ الجكدة الشاممة ففي حالة تأكد العامميف بأف مؤسستيـ كاقعة في أزمة أك مشاكؿ ىامة فإنيـ 
يساىمكف بطريقة أك بأخرل في إخراجيا مف دلؾ مف خلبؿ عمى الأقؿ قبكليـ التغيرات الحاصمة عمى 

. أنظمة المؤسسة بما فييا أنظمة التحفيز
:  إحاطة العامميف بفكائد الجكدة الشاممة4-2

في الحقيقة لا يصمح فقط مجرد محاكلة تحفيز الأفراد عف طريؽ مدخؿ يعتمد عمى تجنب العكاقب السمبية 
طكيمة الأجؿ التيديدات فكجد أف التيديدات سكؼ تسبب تغييرا في السمكؾ كلكف بمجرد اختفاء التيديدات 

تعكد السمككات الى حاليا الطبيعي ، كتسكف اليـ كيبرد الحماس كيقؿ الدعـ عميو لابد مف البحث عف 
أسمكب أخرل يتمثؿ في إحاطة العامميف بفكائد النظاـ المتبع لكسب دعميـ مف خلبؿ شرح النتائج 

الايجابية التي قد تصؿ إلييا المؤسسة مف خلبؿ تحقيؽ أىدافيا كاستراتيجياتيا كىدا يدخؿ ضمف أساليب 
. التحسيف كالترغيب 

الإتصال في الموارد البشرية وفق الجودة الشاممة  : المطمب الثالث 
 :. لقد تعددت تعاريؼ الاتصاؿ نذكر منيا مايمي:مفيوم الاتصال- 1

«  2عممية تتـ مف خلبؿ تبادؿ المعمكمات بيف مرسؿ كمستقبؿ»:فيعرؼ عمى أنو 
 عممية مستمرة تضمف قياـ أحد الأطراؼ بتحكيؿ أفكار كمعمكمات معينة إلى رسالة »: كيمكف تعريفو أيضا

 

                                                            
 دور الكفاءات البشرٌة وإستراتٌجٌة التنافس فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة ، إستراتجٌة الجودة الشاملةمنى مسعونً ، سمٌة قداش ، -   1

 .100 -  90  ، ص 2003 ، 2002، مدكرة ضمن متطلبات اللٌسانس فً العلوم الإقتصادٌة ، جامعة ورقلة ، 
دار الوفاء للصناعة المتطورة للنشر : مصر . دراسة سلوك الأفراد والجماعات داخل منظمات الأعمال أحمد جاد عبد الوهاب ، -  2

  .186 ، ص 2000والتوزٌع ، 



 تسييرالوىارد الجشريخ وفقب لوؼبيير الجىدح الشبهلخ:                                  الفصل الثبني 

52 

 

  1«شفكية أك مكتكبة ، تنقؿ مف خلبؿ كسيمة اتصاؿ إلى الطرؼ الأخر
. مف خلبؿ العريفيف تمكنا استخلبص أف عممية الإتصاؿ ىك عممية نقؿ المعمكمات مف طرؼ إلى أخر

:. أدوات الإتصال في الجودة الشاممة- 2
:. مفيكـ حمقات الجكدة- 2-1

 أشخاص يعممكف عمى أساس تطكعي كبشكؿ دائـ كتتككف 10-5حمقة الجكدة ىي مجمكعة تتككف مف 
مف مجمكعة مف المستخدميف في نفس الكرشة أك نفس انشغالات العمؿ ، فيي تدرس أسباب المشاكؿ 

. التي يتمقكىا في النشاط اليكمي كالبحث عف الحمكؿ كاقتراح السلبسؿ التي تنفد بعد دلؾ 
: 2 أنظمة الاقتراحات 2-2

يعرؼ نظاـ الاقتراحات عمى أنو جياز لترقية كالتقييـ كتحديد الأفكار الأكثر : تعريؼ الاقتراحات كمبادئيا
كاقعية كالقابمة لمتطبيؽ ، كالتي تيدؼ إلى تحسيف كتطكير الأداء كييتـ ىدا الأسمكب بتحقيؽ أربع مياـ 

:.  رئيسية متمثمة في 
بداعات كؿ فرد في المؤسسة  -1 . ترقية الأفكار الجديدة بالاعتماد عمى قدرات كا 
 .تقدير كتقييـ القيمة المضافة مف خلبؿ كؿ اقتراح  -2
 .معرفة النتائج المحققة لتشجيع ىده الثقافة الجديدة  -3
 .تقدير الأفكار كالاقتراحات مع منح الحرية للآخريف في قبكليا أك رفضيا كدلؾ بيدؼ تحسيف الأداء  -4

:. كترتكز أنظمة الاقتراحات عمى المبادئ التالية
. جميع الأفراد يممككف القدرة عمى خمؽ الأفكار الجديدة  -1
 . ضركرة استثمار قدرات الأفراد مف قبؿ المؤسسة -2
 .عمى المؤسسات أف تجند القدرات الإبداعية لعاممييا بشكؿ كافي -3
  3:. مراحؿ تطبيؽ أنظمة الاقتراحات2-3
خمؽ لجنة قيػادة يرئسيا عضك فييا، حيث تجتمع مػرة في الشيػر، كتضـ عضك في الإدارة ، رئيػس - 1

. المشركع ، المشاركيف ، كالخبراء ، حيث تقكـ المجنة بدراسة كتقييـ الاقتراحات كتحديد الميزانية اللبزمة 
مشاركػة الإدارة في تقييػـ جكدة المقترحات كاتخاذ القػرار الخاص بتطبيقيا أك رفضيا كتحديد نظاـ - 2

. المكافآت 

                                                            
  .24 ، ص 2000الدار الجامعٌة للنشر والتوزٌع ،  : (د ب ن ) . كٌف توقع مهارتك  الإدارٌة فً الإتصالأحمد ماهر ،  -1
 44 ، ص2005مدكرة ماجستٌر ، غٌر منشورة ، جامعة الجزائر ،  .دور الجودة فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة للمؤسسةفلة العٌهار ، - 2

 ،45.   
 45، ص مرجع سابق ذكره فلة العٌهار ، - 3
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. تقييـ الاقتراحات ، كالتمييز بيف الجيدة منيا مف خلبؿ قياس القيمة المضافة التي يحققيا كؿ منيا - 3
. اختيار الاقتراحات ، كفؽ لممعايير المحددة مف قبؿ الإدارة لمعرفة مدل قابميتيا لمتطبيؽ - 4
. تقييـ النتائج كالقيمة المضافة التي تحقيقيا ىده الاقتراحات بالنسبة لإستراتيجية المؤسسة - 5

جـودة المورد البشـري : المطمب الرابع 
تغيرت النظرة إلى العنصر البشرم مؤخرا كاحتؿ التي كاف ينبغي أف يككف عمييا ، فقد تـ الاعتراؼ بأنو 
أىـ مكرد مف بيف مكارد المنظمة كما أصبحت البرامج الإدارية الحديثة تكلي اىتماما أكبر بيذا المكرد 

كالتي أصدرت معايير كشيادات خاصة بالجكدة الشاممة كالتي تعتبر جكدة المكرد البشرم الركيزة الأساسية 
ليا، غير أف تحقيؽ مستكل جكدة عاؿ لمعنصر البشرم يتطمب كجكد قكاعد تسير المكارد البشرية ذات 
جكدة عالية  كحسب تجارب بعض المنظمات فإنو عمى إدارة المكارد البشرية تبني ىده المجمكعة مف 

              1:القكاعد أكالاجراءات
. كضع الأىداؼ المسطرة بكضكح مع تكضيح الأنظمة المتبعة  -
 .الاستماع لشكاكم كانتقادات العامميف ككذا اقتراحاتيـ كأخذىا بعيف الاعتبار -
 .جذب الأفراد نحك أدكار أكبر مف المكمفيف بيا  -
اليقظة المستمرة لمتابعة أساليب كطرؽ التطكر الإنساني الحالية كالتنبؤ بتمؾ التي يمكف أف تظير في  -

 .المستقبؿ 
علبميـ بأكقات التدخؿ للبطلبع عمى النتائج  - منح كفقت معيف للؤفراد لمقياـ بالمياـ المككمة إلييـ كا 

 .المتكصؿ إلييا 
: بإضافة إلى قكاعد التسيير في إنجاح الجكدة الشاممة في المؤسسة يتطمب ما يمي 

يعتبر التغيير الثقافي عامؿ أساسي كمساعد لنجاح الجكدة الشاممة فيك يجنبيا  : 2التغييػر الثقافػي- 
 الغيابات كالتأخر إلى غير ،الاصطداـ بالسمككيات السمبية للؤفراد كالمتمثمة في ارتفاع معدؿ دكراف العمؿ

ح اـذلؾ ككؿ ىذه السمككات تندرج في إطار ما يسمى مقاكمة الأفراد كىي أىـ العراقيؿ التي تكاجييا بر
. إدارة التغير بما فييا الجكدة الشاممة 

تحرص الجكدة الشاممة عمى الانتقاؿ مف التفكير العادم البسيط إلى التفكير الابتكارم     :  الإبداع- 
العملبء صكصا  حيث أف الجػكدة كالإبػداع مثلبف قطبييف ىاميف لتحقيػؽ رضا العملبء كخ،كالإبداعي

                                                            
1 -jean Brunet, le CSN pt et dominé que faucomnier,qser la qualité en ressources humaines, les 

éditions d'organe satisn,1997,p20,21. 
   .120 ، ص 1996سلسلة إصدارات ٌمٌك  ، : القاهرة ، مصر . ، استراتٌجٌات الإسثتمار البشريعبد الرحمان توفٌق - 2
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لتمكف مف النجاح كالاستمرار كسط الظركؼ الصعبة كاشتداد المنافسة ؿالخارجييف ككسبيـ كالاحتفػاظ بيـ 
 .

الأفراد   كليذا ترتكز الجكدة الشاممة عمى تحفيز1كالإبداع ىك نتيجة أفكار كمجيكدات كقدرات الأفراد
كمساعدتيـ عمى الإبتكار كالإبداع كذلؾ مف خلبؿ تزكيدىـ بالتدريبات اللبزمة ككذلؾ تكفير الجك 

. المناسب لذلؾ، يمنحيـ فرصا لمقياـ بالتجارب كتجسيد أفكارىـ كتكفير الإمكانيات اللبزمة 
ف كاحد تساىـ في تخفيض حدة المقاكمة آتبني منظكمة حكافز تجمع بيف الحكافز المادية كالمعنكية في - 

كتقبؿ المنيجية الجديدة، بالإضافة إلى ميامتيا في تشجيع الأفراد عمى العمؿ أكثر كأحسف كخصكصا 
. تحفيزىـ عمى الإبتكار كالإبداع 

 
 
 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                            
  .123نفس المرجع ، ص -  1
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 خلاصــة الفصـــــــل
 

 إف ىذه الدراسػة النظريػة بما احتكتو مف أفكار كمفاىيـ حديثة تعكس فكائد عديدة لممؤسسة ، مف     
. خلبؿ عنايتيا المتزايدة بالمكرد البشرم كاعتباره العنصر الأساسي في تفعيؿ الجكدة الشاممة 

كعند إتباع المؤسسة سياسة سممية كفعالة مف أجؿ الاىتماـ بالمكرد البشرم مف خلبؿ التدريب كالاتصاؿ 
كالتحفيز الجيد كتعتبر الجكدة الشاممة مف أبرز النظـ التي تسعى المؤسسات إلى تطبيقيا مف خلبؿ 
التكافؽ مع مكصفات الايزك الدكلية كبالتالي فإف كاقع دكر المكرد البشرم كمكانتو في تفعيؿ الجكدة 

الشاممة كمعايير الأيزك في المؤسسة الاقتصادية أمر يفرض نفسو عمييا ، كىذا ما سنتطرؽ لو في الفصؿ 
 .   المكالي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 تقديم عام للمؤسسة ليند غاز الجزائر ورقلة :المبحث الأول 

 نشأة وتطور المؤسسة الوطنية للغازات الصناعية: المطلب الأول 

 تعريف وميام مؤسسة ليند غاز الجزائر وحدة ورقمة: المطمب الثاني. 

 تنظيم الداخمي لمؤسسة ليند غاز الجزائر ورقمة : المطمب الثالث. 

  واقع تسيير الموارد البشرية وفق معايير الجودة الشاممة: المبحث الثاني. 

  وفق الجودة الشاممة التدريب:المطمب الأول . 

  التحفيز وفق الجودة الشاممة:المطمب الثاني . 

  الإتصال وفق الجودة الشاممة:المطمب الثالث . 

 خلاصة الفصل 

   

 0 

 معايير : لب الثالث 
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 : مقدمة الفصل 

  تطرقنا في الجانب النظرم إلى الإطار المفاىيمي لإدارة المكارد البشرية بالإضافة إلى تسير 
المكارد البشرية كفؽ معايير الجكدة الشاممة ،لكف الدراسة النظرية تبقى بحاجة لكجكد تدعيمات كاقعية 

،كمنو سنتناكؿ في ىذا الفصؿ دراسة حالة تتعمؽ بكاحدة مف المؤسسات الجزائر كىي مؤسسة ليند غاز 
 :كلقد قسمنا ىذه الدراسة إلى مبحثيف كىما –كحدة كرقمة –الجزائر 

 -.وحدة ورقمة–تقديم عام لممؤسسة ليند غاز الجزائر :المبحث الأول 

 .تسير الموارد البشرية وفق معايير الجودة الشاممة في المؤسسة:  المبحث الثاني 
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 - وحدة ورقمة –تقديم عام لممؤسسة ليند غاز الجزائر : المبحث الأول 

أحد المؤسسات التي تنشط في الاقتصاد - كحدة كرقمة –    تعتبر مؤسسة ليند غاز الجزائر 
الكطني ، كالرائدة في مجاؿ إنتاج الغازات الصناعية كالطبية لمختمؼ القطاعات التي ىي بحاجة إلييا ، 

مف أجؿ استمرار نشاطيا كالمحافظة عمى بقائيا في السكؽ ، كمف خلبؿ ىذا المبحث نحاكؿ تقديـ 
المؤسسة ليند غاز الجزائر بصفة عامة ككحدة كرقمة بصفة خاصة مع التعرض لكؿ مف الييكؿ 

 .التنظيمي كأىـ المصالح المككنة لو 

 نشأة المؤسسة الوطنية لمغازات الصناعية:  المطمب الأول 

سنتناكؿ نبذة تاريخية عف المؤسسة أم أىـ التغيرات التي شاىدتيا مف العيد الاستعمارم غمى 
 .يكمنا الحالي بإضافة إلى الأىمية التي تمعبيا في الاقتصاد الكطني 

 :نبذة تاريخية عن المؤسسة : أولا 

 AIR liquideإف نشاط إنتاج الغازات الصناعية كاف مف اختصاص شركة المتعددة الجنسية  
كدخؿ إنتاج ىذه الغازات إلى الجزائر عمى يد الشركة الأخيرة في عيد الاستعمار الفرنسي في سنة 

  عمى ثلبث مصانع ، مصنع في Air liquide عمى كجو التحديد ، حيث كانت تحتكم شركة 1960
مدينة كرقمة ، كمصنع في مدينة العاصمة ، كمصنع في مدينة كىراف ، كبقية ىذه الشركة تمارس 

 ،حيث تـ تأميـ مصانع ىذه الشركة مف 1972نشاطيا في إنتاج الغازات الصناعية إلى غاية سنة  
، التي كانت  آنذاؾ تحت كصاية كزارة الصناعة كالطاقة  SNSطرؼ الشركة الكطنية لمحديد كالصمب 

ككاف ذلؾ ضمف التحكلات التي شيدىا الاقتصاد الكطني في بداية السبعينات ، في إطار التكجو 
الاشتراكي  المعتمد مف طرؼ السمطات الجزائرية آنذاؾ ،كتمت عممية التأميـ عف طريؽ شراء مصانع 

 مف طرؼ الشركة الكطنية لمحديد كالصمب تمت العممية بسيكلة كذلؾ لأف  Air liquideشركة 
 في تأميـ أىـ نشاط اقتصادم في الدكلة ،كىك قطاع المحركقات 1971السمطات الجزائرية نجحت سنة 

. 

 تسير نشاط إنتاج الغازات الصناعية بشكؿ احتكارم تحت  SNSكبقية شركة الحديد كالصمب 
 ، ثـ تحكلت الشركة إلى كصاية كزارة 1978 إلى غاية 1972كصاية كزارة الصناعة كالطاقة مف سنة 
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 ،حيث كانت عممية التسيير تتـ كفؽ لقانكف التسيير 1983 إلى غاية 1979الصناعات الثقيمة مف سنة 
 .الاشتراكي لممؤسسات 

 ، كمحاكلة لإصلبح 1983كبمقتضى عممية إعادة الييكمة التي قانت بيا السمطات الجزائرية سنة 
المؤسسة الجزائرية ، التي كانت تتخبط في مشاكؿ كبيرة جدا نتيجة لممركزية في التسيير ، قسمت 

 ، 1983 جانفي 01بمقتضى المرسكـ الرئاسي   المؤرخ في  SNS الشركة الكطنية لمحديد كالصمب 
 :إلى تسع مؤسسات مستقمة ،ماليا ، تنظيميا ىي 

 .المؤسسة الكطنية لتركيج منتجات الحديد كالصمب - 

 .المؤسسة الكطنية لدراسة مشاريع الحديد كالصمب كالعدانة- 

 .المؤسسة الكطنية لإنجاز أشغاؿ الحدادة كالعدانة-  

 .المؤسسة الكطنية لتحكيؿ المنتجات الطكيمة - 

 .المؤسسة الكطنية لمرزـ المعدنية- 

 .المؤسسة الكطنية لمغازات الصناعية - 

 .المؤسسة الكطنية للبسترجاع بغرب البمد- 

 E.N.G.I  (Entreprise nationale desكىكذا نشأت المؤسسة الكطنية لمغازات الصناعية 
gaz industriels( ككضعت تحت كصاية كزارة الطاقة كالصناعات الكيماكية كالبترككيماكية . 

 مف %66 ، تنازلت المؤسسة الكطنية الجزائرية لمغازات الصناعية عف 20/06/2007كفي سنة 
 34كتحتفظ المؤسسة الكطنية لمغازات الصناعية ب " ليند"رأسماليا لصالح المؤسسة العالمية الألمانية 

 ، بشركط التدخؿ في أم قرار يضر بمصمحة العماؿ ، أك المصالح الكطنية ، حيث الآف تسعى %
 Linde gasالكحدات لتغير ىيكميا كفؽ متطمبات الشراكة ، حيث أصبحت المؤسسة تحت اسـ ،

Algérie كقد تـ مؤخرا التكقيع عمى عقد تأسيس شركة جزائرية ألمانية مشتركة لإنشاء مصنع لغازات  
 1.239اليكاء بمنطقة حاسي مسعكد بكلاية كرقمة جنكب الجزائر العاصمة بمبمغ استثمارم يقدر بنحك 

 مميكف دينار جزائرم مكزعة بيف 272حيث يقدر رأسماؿ ىذه الشركة بنحك .مميار دينار جزائرم 
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 كشركة ليند أجس %60 مميكف دينار جزائرم بنسبة 223.2المؤسسة الجزائرية لمغاز الصناعي بمبمغ 
  .  %40الألمانية المكقعتيف عمى عقد الشراكة 

 : عمى التكالي 1998 كفي 1995 كفي 1992كعرؼ رأس ماؿ الشركة ثلبث ارتفاعات في 

 . دج 1500000000.00 مميكف ،كحاليا 900 – مميكف 456 – مميكف 126

 الأىمية الاقتصادية لممؤسسة : ثانيا 

تعتبر المنتجات التي تنتجيا المؤسسة الكطنية لمغازات الصناعية ذات أىمية بالنسبة لمكطف مف الناحية 
الصحية ، كالتعميمية كالاقتصادية حيث تستخدـ منتجاتيا في العديد مف القطاعات ، فيي تستخدـ في 
. قطاع المحركقات كالصناعات البتركلية كالصناعات البيترككيماكية ،  كفي قطاع الصناعات الكيماكية 
كما تستخدـ منتجاتيا في القطاع الصحي حيث تزكد المؤسسات الاستشفائية بالأكسجيف ، كغيره مف 

الغازات المستخدمة لمخدمات الصحية قطاع التعميـ ، حيث تزكد المعاىد كالجامعات بالغازات الصناعية 
كما تزكد الحرفيف بالغازات . اللبزمة لمتعميـ كالبحث العممي ،كالقطاع الفلبحي كالصناعات الغذائية  

 تصميح الأدكات الكيركمنزلية ، كتصميح مبردات السيارات ك الحدادة : الصناعية اللبزمة لحرفيـ ، مثؿ 

نظرا للؤىمية الحيكية لقطاعات التي تزكدىا المؤسسة بالمنتجات اكتسبت المؤسسة الكطنية 
لمغازات الصناعية أىمية اقتصادية بالغة بالنسبة للبقتصاد الكطني ، بالإضافة إلى ككنيا مؤسسة كطنية 

إنتاجية تساىـ في دفع التنمية الكطنية الشاممة خاصة في الجانب الصناعي ، كما تظير أىميتيا 
الكطنية مف حيث تكاجدىا بكاسطة كحداتيا الإنتاجية كمراكز تكزيعيا في مختمؼ مناطؽ الكطف ، 

الشيء الذم يجعميا قادرة عمى تمبية الطمب الكطني في كؿ مكاف بسيكلة ككفاءة نتيجة لقربيا الجغرافي 
 .مف المستيمكيف

–  وحدة ورقمة –تعريف وميام مؤسسة ليند غاز الجزائر : المطمب الثاني 

 كالتي ىي مكضكع الدراسة بإضافة إلى أىـ المياـ – كحدة كرقمة –نتعرض لتعريؼ شركة ليند غاز 
 .التي تقكـ بيا
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 - :  وحدة ورقمة –تعريف مؤسسة ليند غاز الجزائر : أولا 

LGA ىي مؤسسة تندرج تحت شركة مساىمة  "SPA " مميكف دج ، كىي 1500برأسماؿ قدره 
كحدات كىذا بعد ماكانت تتككف  (9)مؤسسة متكاجدة في جميع أنحاء الكطف مف خلبؿ شبكة تتألؼ مف 

الجزائر ، عنابة ، قسنطينة ، رغاية ، كىراف ، البكيرة  ،سيدم بمعباس ، أرزيك ، :  كحدات 7مف 
 .سكيكدة ، كالعديد مف نقاط البيع المتكاجدة في كلايات الكطف 

: كىي تتضمف إنتاج كتكزيع مختمؼ الغازات الصناعية كالطبية لمختمؼ القطاعات الاقتصادية مثلب 
 .الرياضة ، الصناعة ، الفلبحة ، كالبحكث التكنكلكجية 

تعتبر ىذه الكحدة مف أقدـ المصانع في منطقة الجنكب الشرقي ، حيث انطمؽ الإنتاج بالكحدة في سنة 
 كانت الكحدة في ىذا التاريخ تقع خارج المدينة ، كلكف المدينة زحفت عمى الكحدة كشممتيا ، 1960

 ، 2 ـ2455 ، كشممت 1993 ، كآخر تكسع كاف سنة 2 ـ11455كالكحدة تقع حاليا عمى مساحة تبمغ 
تغطي ىذه الكحدة الطمب عمى الغازات الصناعية في منطقة الجنكب مف الكطف ، كعمى كجو التحديد 

كتشرؼ عمى .غرداية ، الكادم، أدرار ، الأغكاط ، تمنراست ، إليزم : تغطي طمب الكلايات التالية 
كما كانت تعتبر الممكف الكحيد لمؤسسات البتركلية . مركزيف لمتكزيع ىما مركز غرداية ، كمركز تقرت 

 .في حاسي مسعكد كعيف صالح كبركاكم كحاسي الرمؿ ، عيف أميناس

 ميام مؤسسة ليند غاز الجزائر وحدة ورقمة:  ثانيا 

تكمف ميمة ليند غاز الجزائر كحدة كرقمة في إنتاج كتكزيع مجمكعة متنكعة مف الغازات الصناعية ، 
 : كتتمثؿ في المنتجات التالية 

 : المنتجات المنتجة عمى مستكل الكحدة 1-2
  .azoteالأزكت -
  .oxygèneالأكسجيف- 
   .co2ثاني أكسيد الكربكف - 
  .acètylèneالأسيميف - 
  . argonالأرغكف - 
  . ar/co2مزيج الأرغكف كثاني أكسيد الكربكف - 
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 :  المنتجات الغازية التي يتـ تكزيعيا بالكحدة 1-2
 .hèliumاليميكـ -
  .hydrogènèالييدركجيف  - 
  . protoxyde d'azoteأكؿ أكسيد الأزكت  - 

 : يتـ تكزيع ىذه المنتجات كما يمي 
 .يتـ تكزيعيا في صياريج متخصصة ك يتـ تحكيميا إلى مستكدعات المشتريف: المنتجات التامة -
تكزع في قاركرات مسترجعة معبأة كمحفكظة مف طرؼ المؤسسة بتمبية حاجات : المنتجات الغازية  -

 .مختمؼ القطاعات الاقتصادية  كالاجتماعية السالفة الذكر 
كماتقكـ بتكزيع كبيع معدات كلكاحؽ استعمالات الغاز الصناعي ، كمستمزمات التمحيـ ككذا معدات 

 .استعمالاتو الطبية كىذا بمختمؼ الأنكاع الإنتاجية الدكلية 
  2000المؤسسة ىي الآف إحدل المؤسسات الجزائرية المتحصمة عمى شيادة المكصفات الدكلية 

iso9000v 14000 كىي تعمؿ عمى الحصكؿ عمى شيادة2004 / 03 /19 في iso.  
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  وحدة ورقمة –التنظيم الداخمي لمؤسسة ليند غاز الجزائر : المطمب الثالث 

 .كيتضمف ىذا المطمب الييكؿ التنظيمي  لمكحدة كمختمؼ المصالح المككنة ليا كأىـ مياـ ىذه الأخيرة

 الييكل التنظيمي لموحدة : أولا 

 الييكل التنظيمي لموحدة  : 06الشكل رقم 

 

 

 ميمممممم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .مصمحة الإدارة كالمستخدميف بالكحدة  : المصدر

 مسؤول الوحدة 

 آلي مهندس إعلام  مسؤول نظام الجودة        السكرتارية

مصلحة المحاسبة  مصلحة الاستغلال 

 والمالية 

فرع 

 الصيانة

 

فرع 

 التموين

 

مصلحة الإدارة 

 والمستخدمين 

        مصلحة المبيعات

فرع 

 الإنتاج

فرع 

الوسائل 

 العلمية

 فرع تسيير

 مستخدمين

فرع 

 الخزينة

فرع 

المحاسبة 

 المالية 

فرع إدارة 

 المبيعات 

فرع 

 النقل 

فرع 

 التحصيل
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مف خلبؿ عرض الييكؿ التنظيمي لمؤسسة ليند غاز كحدة كرقمة نلبحظ بأف المؤسسة تعتمد 
عمى الييكؿ التنظيمي الكظيفي كىك يتناسب مع المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة ، كحسب معيار حجـ 
 39العمالة تصنؼ مؤسسة ليند غاز كحدة كرقمة إلى مؤسسة متكسطة ،لأف حجـ العمالة بالمؤسسة ىك 

 .عامؿ 

 :ميام ومسؤوليات المصالح بالوحدة :  ثانيا 

 مدير الوحدة -1

يعمؿ تحت سمطة الرئيس المدير العاـ لمؤسسة ليند غاز ، اذ يعمؿ مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ  
التي تحددىا المديرية العامة لمؤسسة ليند غاز كذلؾ فيما يخص سياساتيا القصيرة كالمتكسطة كطكيمة 

الأجؿ التي تعتبر امتداد لسياسات المديرية العامة لممؤسسة ، كليذا يجب عميو أف يضمف لمكحدة ما يمي 
 : 

  زيادة المر دكدية بشكؿ مستمر. 
  ظركؼ عمؿ مقبكلة كمناسبة لمعماؿ كالمكظفيف. 
  تمبية حاجات الزبائف مف حيث المنتجات بالجكدة الجيدة كالخدمات المتميزة ، كذلؾ في ظؿ

 .احتراـ العقكد مف ناحية الكـ كالكيؼ كآجاؿ التسميـ 
  احتراـ كؿ القيكد التي يفرضيا محيط المؤسسة كالمتمثمة في احتراـ القانكف كالقكاعد الجبائية

 .كالشركط المدنية كالبيئة 
  التأكد مف حسف تسيير كتنظيـ الكحدة. 
  كما حددتا المديرية العامة كىك .يعتبر المسؤكؿ عمى إعداد كتنفيذ التنظيمات العامة لمكحدة

 .المسؤكؿ عمى إسنادالمسؤكليات كالسمطات داخؿ الكحدة 
  حسب تكجييات المديرية العامة عميو أف يضمف تمبية حاجات الكحدة فيما يخص التككيف

 .كالتمييف ، كذلؾ عف طريؽ تطبيؽ خطط التككيف كالتمييف المتعمقة بالكحدة 
  عميو الاندماج في سياسة الجكدة لممؤسسة ، كذلؾ عف طريؽ تحميؿ كفيـ الأىداؼ الجديدة التي

 .تِدم إلى تحسيف الجكدة ، كذلؾ بتكفير كؿ الكسائؿ اللبزمة لتحقيؽ ىذه الأىداؼ 
  يقدـ تقرير لرئيس المدير العاـ لممؤسسة حكؿ نظاـ الجكدة بشكؿ دكرم. 
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  يساىـ في تحضير الييكؿ التنظيمي  لمكحدة. 
 مسؤول الجودة - 2

مف الناحية الييكمية ىك تحت سمطة مدير الكحدة ، لكف عمميا ىك تابع لممسؤكؿ العاـ لمجكدة عمى 
مستكل المديرية العامة ، كذلؾ عبر المسؤكؿ الجيكم لمجكدة في إطار ميامو تخكؿ لو السمطات التالية 

 : 

  تسيير نظاـ الجكدة عمى مستكل الكحدة. 
  يكقؼ عمميات الإنتاج إذا كانت غير مطابقة لشركط الجكدة المحددة. 
  يساىـ في إعداد شركط جكدة المنتجات المنتجة عمى مستكل الكحدة. 
  يدير كؿ الكثائؽ الداخمية كالخارجية المرتبطة بالجكدة. 
  يتابع التعديلبت التي تطرأ عمى المقياس كالخصائص كالنصكص كالتنظيمات المتعمقة بالجكدة

 في الكثائؽ الخارجية 
  يساعد في حؿ المشاكؿ المتعمقة بالجكدة. 
  يدير المؤشرات المرتبطة بالجكدة يحسس كيككف العماؿ في كؿ مايتعمؽ بالجكدة. 
  يجمع كؿ المعمكمات المتعمقة باعتراضات الزبائف كيساىـ في تصحيحات كتحسينيا. 
  يقكـ بمراقبة الجكدة بكاسطة خطط يتـ إعدادىا مسبقا. 
  يقدـ تقرير لمدير الكحدة كالمسؤكؿ الجيكم لمجكدة في الاجتماعات الدكرية. 

 مصمحة الاستغلال - 3

تعمؿ تحت سمطة مدير الكحدة كبالتنسيؽ العممي مع مديرية الإنتاج عمى مستكل المديرية العامة ، يقكـ 
 : رئيس المصمحة الاستغلبؿ بالمياـ التالية 

  قسم الإنتاج 3-1

  يضمف الإنتاج في الكحدة حسب شركط الكفاءة كالتكمفة كالأزمنة المكجكدة في الميزانية السنكية
 .التقديرية للئنتاج 

  يشرؼ عمى مراقبة جكدة الماد الأكلية كالمنتجات التامة التابعة لمصمحتو. 
  يساىـ في إعداد مخطط الاستثمار الخاص بكسائؿ الإنتاج التابعة لمصمحتو. 
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   يحدد الحاجات اللبزمة في حالة تغير طرؽ الصنع كيساىـ في تحديث ىذه الطرؽ. 
  يسير عمى متابعة التطكر التكنكلكجي لكسائؿ الإنتاج المستخدمة  في مصمحتو. 
  يساىـ في اختيار كسائؿ الإنتاج. 
  يكفر يتابع كيستغؿ كؿ البيانات الإحصائية المرتبطة بالإنتاج. 
  يكفر كيتابع كيستغؿ كؿ البيانات الإحصائية المرتبطة بالإنتاج. 

بصفتو رئيس المصمحة الاستغلبؿ عمى مستكل الكحدة يعتبر مسؤكلا كمنسقا لنشاطات قسـ الإنتاج كقسـ 
 .التمكيف كقسـ الصيانة 

 : قسم الصيانة 3-2

تحت سمطة قسـ الاستغلبؿ كبالتنسيؽ العممي مع مديرية الإنتاج لممؤسسة ، يقكـ رئيس قسـ الصيانة 
 : بالمياـ التالية  

  يسير بطريقة مثمى كؿ الآلات كالمعدات كتجييزات كالكسائؿ الأخرل المستخدمة في الإنتاج. 
  يخطط لعمميات الصيانة الكقائية مع الأخذ بعيف الاعتبار حاجات مصمحة الاستغلبؿ. 
  يسير كيتابع حالة كؿ آلة أك تجييز عمى حدل ، كذلؾ مف خلبؿ مسؾ بطاقة تاريخية في ممؼ

  .(...تحتكم البطاقة عمى الصيانة كالإصلبحات كساعات العمؿ كساعات التكقؼ )كؿ آلة 
  يساىـ في اختيار المؤسسات المكمفة بالصيانة ، كيشرؼ عمى خداماتيا في المؤسسة. 
  متكسط الكقت العمؿ ، : مثؿ )يكفر كيتابع كيستغؿ كؿ المعطيات الإحصائية المتعمقة بالصيانة

 .كذلؾ بيدؼ تقميص التكمفة  (...متكسط كقت التكقؼ 
  يساىـ في إعداد مخطط الإنتاج السنكم. 
  يضمف كيتابع حالة تجييزات بكاسطة الرقابة عف طريؽ القياس كالتجربة. 
  يمبي عف طريؽ الصيانة الإصلبحية كؿ طمبات التصميح المقدمة لو حسب شركط الأكلية. 
  يسير عمى التطكر التكنكلكجي لممعدات كالتجييزات المستخدمة في الصيانة. 
  يحدد الحاجات اللبزمة لمكحدة مف قطع الغيار كالقطع الاستيلبكية الخاصة بالمعدات

 كالتجييزات 
  يعمـ رئيس مصمحة الاستغلبؿ  بحكصمة نشاط الصيانة عف طريؽ المقاءات الخاصة مف أجؿ

 .متابعة الأىداؼ التي حددت لو 
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 :  قسم التموين 3-3

رئيس قسـ التمكيف يعمؿ تحت سمطة رئيس مصمحة الاستغلبؿ كبالتنسيؽ العممي مع دائرة التمكيف عمى 
 : مستكل المديرية العامة ، كيقكـ ىذا القسـ بالمياـ التالية 

  يمبي حاجات الكحدة مف المكاد الأكلية كالمكازـ ، كالمكاد الاستيلبكية كفقا لما ىك محدد في
 .الميزانية التقديرية لتمكيف 

  يحدد بتعاكف مع مختمؼ مصالح  كأقساـ الكحدة حاجات الكحدة مف المكاد الكاجب شرائيا. 
 يقكـ بإعداد طلببيات الشراء حسب الخصائص كالميزات المحددة ، كيتأكد منيا قبؿ الاستعماؿ. 
  يختار كيتابع كيقيـ كفاءة المكرديف . 
  لمجيات المعنية (العيكب كتحسينات )يحكؿ كؿ المعمكمات المتعمقة بكفاءة الجكدة. 
  يقكـ بكؿ أعماؿ التقكيـ الخاصة بالمكرديف بتعاكف مع مسؤكؿ الجكدة . 
  يشرؼ عمى المشتريات كيتحقؽ منيا ، مف حيث الكـ كالنكع كالكثائؽ. 
  يحدد قكاعد تخزيف المكاد كفقا لشركط الأمنية  المعمكؿ بيا. 
  يحدد قكاعد الدخكؿ لممخازف 
  يدير تدفؽ المكاد كقطع الغيار اللبزمة لاستمرارية النشاط. 
  يدير الصفقات التجارية مف ظيكر الحاجة إلى  تمبييا مف طرؼ المستعمؿ. 
  يجعؿ علبقة الجكدة كتكمفة أمثؿ مايمكف بالنسبة لممكاد الأكلية كالمكرديف كالمشتريات ، كذلؾ

 : عف طريؽ 
 .تطبيؽ مقاييس الجكدة المطمكبة -
 تحديد الكميات اللبزمة لنشاط - 
 .إجراءات الصنع - 

  يحدد المستكل الأمثؿ لمخزكف المكاد كالمكازـ المشترات. 
  يعمـ رئيس مصمحة الاستغلبؿ بحكصمة نشاط قسـ التمكيف عف طريؽ المقاءات الخاصة مف

 .أجؿ متابعة الأىداؼ المحددة لمقسـ 
  يعمـ المصمحة المالية كدائرة التمكيف عمى مستكل المديرية العامة بنشاط القسـ بكاسطة تقارير

 .دكرية
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 : مصمحة الإدارة والمستخدمين  :4

تحت سمطة مدير الكحدة كبالتنسيؽ العممي مع مديرية المكارد البشرية في المؤسسة يقكـ رئيس المصمحة 
 : الإدارة كالمستخدميف بالمياـ التالية 

  يبحث عمى الكفاءات اللبزمة كالمتطابقة مع حاجات الكحدة. 
  يضمف متابعة إدارية لممفات المستخدميف كيسير الأجكر. 
  يحدد كيتابع مخطط التككيف في الكحدة ، كذلؾ بالأخذ بعيف الاعتبار حاجات المصالح كأىداؼ

 .مدير الكحدة كأىداؼ مديرية المكارد البشرية عمى مستكل المؤسسة 
  يستغؿ كينشر كؿ المعمكمات المدكنة حكؿ تطكر تككيف العماؿ في الكحدة. 
  يدير كؿ بطاقات مناصب الشغؿ في الكحدة. 
 كيسير النزاعات في الكحدة.يضمف كصكؿ المعمكمات العامة لممعنييف عـ طريؽ المعمقات. 
  يختار كيقكـ كيتابع كفاءة مقدمي خدمات التككيف لمكحدة. 
  يقدـ شيريا لمديرية المكارد البشرية عمى مستكل المؤسسة عرضا حكؿ مصمحة الإدارة

 .كالمستخدميف 
 : مصمحة المالية والمحاسبة - 5

تحت سمطة مدير الكحدة كبالتنسيؽ العممي مع مدير المالية في المؤسسة تقكـ مصمحة المالية 
 : كالمحاسبة بالمياـ التالية 

  الإسياـ في إعداد كمتابعة الميزانيات التقديرية. 
  يراقب المعطيات المالية كالمحاسبة عمى مستك الكحدة. 
  يتابع تطكر الخزينة كالعلبقات مع الييئات المالية. 
  يقكـ بالمسمؾ المحاسبي لعمميات الكحدة كفقا لقكاعد المخطط المحاسبي الكطني. 
  بعد تقارير ثلبثية كسنكية حكؿ النشاط المالي لمكحدة كيقدميا لمديرية المالية في المؤسسة. 
  يعد شيريا تقرير حكؿ خزينة الكحدة كيقدمو لممديرية المالية لممؤسسة. 
  يساىـ في تحديد التكاليؼ كالنتائج المستخمصة مف  تشخيص الكضعية المالية لممؤسسة. 
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 تسيير الموارد البشرية وفق معايير الجودة الشامة في المؤسسة : المبحث الثاني  
 التدريب وفق الجودة الشاممة : المطمب الأول 

قبؿ تطبيؽ المؤسسة لنظاـ الجكدة لـ يكف ىناؾ تدريب لجميع العماؿ ، بؿ كاف ىناؾ تدريب لبعض 
 . الأشخاص فقط إذا اقتضت الضركرة ذلؾ 

أما بعد تطبيؽ نظاـ الجكدة  أصبحت لكؿ كظيفة إجراءات كمعايير يجب إتباعيا كأصبحت مصمحة 
المكارد البشرية ىي الدعامة الأساسية لنجاح نظاـ الجكدة ، كأصبح  ىدفيا ىك تحسيف المستمر مف 

 .خلبؿ التدريب المستمر 
حيث قامت بجمب خبراء متخصصيف مف بمجيكا لتدريب رؤساء مصالحيا عمى ىذا النظاـ ، كبعدىا 

 .يقكـ رئيس كؿ مصمحة بنقؿ خبرتو إلى عماؿ مصمحتو 
 : كتعتمد المؤسسة في التدريب عماليا عمى طريقتيف كىما 

 التدريب أثناء العمؿ خاصة لمعماؿ الجدد كذلؾ عف طريؽ تكجييات  : التدريب داخل المؤسسة
 .الرؤساء كزملبئيـ ذكم الخبرة كالتدريب خارج أكقات العمؿ 

 تعتمد المؤسسة عمى مراكز التككيف الميني في حالة عدـ  : التدريب في مراكز التكوين الميني
قدرتيا عمى القياـ بتدريب عماليا بنفسيا لأف مراكز التككيف تتكفر عمى الإمكانيات اللبزمة 

 1.لتحسيف أداء العماؿ 
تقكـ مصمحة المكارد البشرية كؿ : كتمر مرحمة عممية التدريب عمى نظاـ الجكدة في المؤسسة كما يمي 

عاـ بإعداد طمب التدريب كترسمو إلى المؤسسة لتحديد احتياجاتيا مف التدريب كترسمو أيضا لمعامؿ 
اليدؼ مف التدريب ، تدريب طكيؿ أك قصير ، )لملؤىحيث يحدد فيو العامؿ احتياجاتو مف التدريب 

بعد ممئ العامؿ الطمب يرسؿ إلى المسؤكؿ نظاـ الجكدة  (الخ ...الرغبة في التدريب عمى شيء معيف 
لمكافقة عميو أك رفضو ، ثـ يرسؿ إلى مدير الكحدة  أيضا لقبكلو أك رفضو كبعد المكافقة عمى ىذا 

 .الطمب تعطى نسخة لمعامؿ الذم طمب التدريب 
ثـ تجمع  مصمحة المكارد البشرية طمبات العماؿ الراغبيف في التدريب كالتي تـ المكافقة عمييا كتقارنيا 
باحتياجات المؤسسة كالمؤسسات التككينية المتكاجدة أك المتكاجدة أك المؤسسات التككينية التي تعمؿ 

اسـ العامؿ ،لقب العامؿ )معيا المؤسسة مف أجؿ التدريب ثـ تقكـ بكضع مخطط التدريب تحدد فيو 
،المصمحة التي يشتغؿ فييا العامؿ ، مكضكع التدريب ، المؤسسة المككنة ، مدة التككيف ،تكمفة التككيف 

                                                            
 . 10:15 على الساعة ،2013 – 05 – 10مقابلة مع رئٌسة مصلحة مراقبة الجودة بتارٌخ 1



 واقغ  تسييرالوىارد الجشريخ وفق هؼبيير الجىدح الشبهلخ في الوؤسسخ:           الفصل الثبلث

70 

 

ثـ يدرس المخطط مف طرؼ مديرية المكارد البشرية ثـ المديرية العامة حيث تقارف ىذا المخطط  (...
 .بالمخطط لسنة الماضية لممكافقة عميو 

ثـ تأتي مرحمة تقييـ التككيف عند رجكع العامؿ مف عممية التدريب يعطى لو بطاقة تقييـ تككيف التي يقكـ 
مكضكع البرنامج ، مدة  الاستفادة مف ىذا التككيف ، جك )بممئيا كفؽ معايير التقييـ كتحتكم عمى 

 .بعدىا يتـ تقييـ معارؼ جديدة أـ لا ؟  (...التككيف 
أم تقييـ مدل تحسيف في الأداء  ) أشر أك عاـ يقكـ مسؤكلو بتقييـ العامؿ المدرب 3بعد مركر 

 .مقارنة ما تـ تخطيطو كما حصؿ فعلب  (كالعرؼ
  (جكدة ، امف ،محيط ،) QSEالمؤسسة دخمت في تطبيؽ نظاـ الجكدة جديد يدعى ب 

 التحفيز وفق الجودة الشاممة : المطمب الثاني 
ذا كجد أداء العماؿ جيدة تحسب في الأجر  تقكـ المؤسسة مف خلبؿ التحفيز بتقييـ أداء العماؿ شيريا كا 
مثؿ العامؿ يشغؿ منصب معيف كلو القدرة عمى شغؿ منصب معيف كلو القدرة عمى شغؿ منصب آخر 

 .(...نكعية ، الكمية ، المثابرة ، كالانضباط )في نفس الكقت كيقيـ الفرد أيضا حسب 
 .تتمثؿ حكافز المؤسسة في الترقية كمنحة مرد كدية الفرد كؿ ثلبثة أشير  كمنحة مرد كدية جماعية 

 الاتصال وفق الجودة الشاممة : المطمب الثالث 
النظاـ الجديد لمجكدة يشجع عممية الاتصاؿ أم أف العماؿ يستطيعكف المشاركة بصكرة مباشرة في طرح 

أراء لمعالجة المشاكؿ حيث تعقد اجتماعات دكرية في كؿ مصمحة بيف المسؤكؿ كالعماؿ  لطرح 
المشاكؿ كحميا أكتقديـ بعض الاقتراحات لكف يعرؼ الاتصاؿ ضعؼ كبيرا في المؤسسة لعدـ الاىتماـ 

 1.بو  
 

 

 

 

 

                                                            
   .10:30 على الساعة  ، 2013 -05  -11مقابلة مع رئٌسة مصلحة رقابة الجودة ، 1
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 :الخلاصــــة 

تكصمنا مف خلبؿ الدراسة التطبيقية إلى النتائج أىميا ىك أف تسيير المكارد البشرية 
في المؤسسة يعتمد عمى نشاطات ك إجراءات تتضمف  مفاىيـ حديثة في ىذا المجاؿ كبعد 

طرأت عمييا تحديات كتحسف كتطكر  ISO 9001-200تنفيذ كتطبيؽ شركط المعيار 
كما لا حظنا أف ىذه المؤسسة تسعى دائما لمحفاظ عمى نظاـ .عممية تسيير المكارد البشرية 

الجكدة ، الأمف، ) QSEالجكدة كمعايير الايزك كىي مقبمة عمى الحصكؿ عمى معايير 
 .(محيط 
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: الخاتمة 

تعد كظيفة إدارة المكارد البشرية مف أىـ الكظائؼ في المؤسسة ككنيا المسؤكلة عف تسير أىـ شيء في 
المؤسسة كىك العنصر البشرم ، ىذا المكرد الذم باستطاعتو أف يرقى بالمؤسسة ، إلى أعمى المستكيات 

كذلؾ مف خلبؿ مساىمتو بإبداعاتو كأفكاره كأيضا بالتزامو كمكاظبتو عمى العمؿ ، كما يمكنو بالمقابؿ 
كما أف .إعاقة مخططات كمشاريع المؤسسة ، كذلؾ حسب المعاممة التي يتمقيا مف جانب المسؤكليف  

المكانة التي تحظى بيا كظيفة  تسير المكارد البشرية تختمؼ مف مؤسسة لأخرل كمف منيج إدارم إلى 
 .آخر 

 بالنسبة لمفرضيات التي اقترحنيا في بداية ىذا البحث فقد تـ إثباتيا مف خلبؿ الدراسة النظرية لمكضكعنا 

 . {تسيير المكارد البشرية كفؽ معايير الجكدة الشاممة  }

كالتي تتمحكر حكؿ مكانة إدارة المكارد البشرية فمف خلبؿ الدراسة النظرية تـ : كبداية بالفرضية الأكلى
التكصؿ إلى إلى أف إدارة المكارد البشرية تحتؿ مكانة كبيرة في المؤسسة كىي كسيمة لتحسيف الأداء في 

 .المنظمة 

فتمحكرت حكؿ دكر المكارد البشرية في المنظمات المعاصرة فمف خلبؿ الدراسة :أما الفرضية الثانية
النظرية تـ التكصؿ أف المنظمات المعاصرة تكلي أىمية كبيرة بإدارة المكارد البشرية لما تحققو مف تغيرات 

 .كبيرة في المنظمة ممؿ جعميا منظر اىتماـ المسؤكليف كالدعامة الأساسية التي تقكـ عمييا المؤسسات 

تتعمؽ بإعداد برنامج تسيير المكارد البشرية لتحقيؽ الجكدة الشاممة فمف خلبؿ الدراسة :أما الفرضية الثالثة 
النظرية تـ التكصؿ إلى أف برنامج تسيير المكارد البشرية كفؽ معايير الجكدة الشاممة يقكـ عمى التدريب 

 .كالتحفيز كالاتصاؿ كفؽ الجكدة الشاممة 

تتعمؽ بكاقع أحد المؤسسات الاقتصادية الجزائرية كالتي تطبؽ في إداراتيا الجكدة : أما الفرضية الرابعة
كمعايير الايزك كالمتعمقة بالمكرد البشرم مما يؤدم بيا إلى اكتساب ثقة الماؿ كحصكليا عمى مكانة 

 .مرمكقة في الساحة الدكلية 

 :مف خلبؿ الدراسة النظرية استطعنا الكصكؿ إلى النتائج التالية 
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اعتبار أف كظيفة ادارة المكارد البشرية ىي أىـ كظائؼ المؤسسة لأنيا تيتـ بتسيير أىـ مكرد بيا إلا -1
 .أف ليس جميع المؤسسات كالأساليب الإدارية تكلييا المكانة التي تستحقيا 

إف الجكدة الشاممة كخيار استراتجي مسعى يتطمب حسف الأداء كالتحسيف المستمر كالتحديد الجيد - 2
 .كالدقيؽ لأىداؼ المؤسسة كذا الاعتماد المكارد البشرية كمدل انسجاميا كتفاعميا مع ىذا النظاـ 

يكمف سر نجاح تطبيؽ الجكدة الشاممة  كانتشار تطبيقيا في المؤسسات في الثقة التي تضعيا في - 3
نفكس الزبائف ، ككنيا تضمف تكفر شركط الجكدة العالمية في السمع كالخدمات إلا  انو في الحقيقة ذلؾ 

لايعني أف ىذه المنتجات تمبي رغبة الزبكف كاحتياجو ، لأف رغبات كأذكاؽ الزبائف تختمؼ مف زبكف لآخر 
لكف الجكدة الشاممة تقكـ عمى أساس إشباع . ، بينما المعايير ىي نفسيا المطبقة في جميع المؤسسات 

رغبات ك إحتياجات الزبائف مف خلبؿ اتصاليا المباشر بيـ كاعتبارىـ عملبء ك شركاء يساىمكف في 
 .تحديد مكاصفات السمع كالخدمات التي يرغبكف في الحصكؿ عمييا 

تبحث المؤسسات في الكقت الراىف عف مفاىيـ كأساليب عديدة متطكرة لمتعامؿ مع المتغيرات البيئية - 4
المعقدة ىي مف متطمبات كالأىداؼ  الأساسية لكؿ تنظيـ يبحث عف الكفاءة كالفعالية كقد اتجيت 

المؤسسات في ظؿ تمؾ المتغيرات إلى تطبيؽ مفيكـ الجكدة الشاممة كاستخداـ مكاصفات الايزك مف أجؿ 
 . زيادة قدرتيا عمى تحسيف منتجاتيا كخدماتيا كمف ثـ زيادة قدرتيا لمكاجية المنافسة الشديدة 

إف فيـ مفيكـ الجكدة الشاممة فيما سميما كدقيقا كتطبيؽ مبادئيا بطريقة صحيحة يسمح لممؤسسة - 5
 .بتنمية قدراتيا التنافسية ككذا تكيفيا مع المتغيرات الحاصمة 

إرساء كتطبيؽ مفاىيـ الجكدة الشاممة في المنظمة ك الاقتناع بأنيا ضركرة لابد مف الاىتماـ بيا - 6
 .كجعميا ىدفا ترغب في الكصكؿ إليو 

 .الجكدة الشاممة نظاـ كأسمكب إدارم يتلبءـ مع معطيات كالمتغيرات الجديدة - 7

إف الجكدة الشاممة تحتؿ أىمية كبيرة باعتبارىا أداة تمكف المؤسسة مف تخطيط كتنظيـ كمراقبة - 8
 .سياستيا فيما يخص الجكدة 
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الجكدة الشاممة تعتبر العنصر البشرم الركيزة الأساسية لنجاحيا كلذا نجدىا تيتـ بجكانب عديدة في - 9
تسيير المكارد البشرية منيا التغير الثقافي ،مشاركة العامميف في عممية اتخاذ القرارات ، العمؿ في فريؽ 

 .كخمؽ ركح التعاكف ، التدريب ، الاتصاؿ ، التحفيز 

 :كمف خلبؿ الدراسة الميدانية التي أجريناىا ، استطعنا الخركج بالنتائج التالية 

اعتماد مؤسسة ليند غاز الجزائر كحدة كرقمة في استراتيجييا عمى قناعتيا بأف الرأسماؿ البشرم بصفة -1
 .عامة ككفاءاتيا البشرية بصفة خاصة أنيا المحكر الأساسي في تدعيـ كاستمرار خيارىا الاستراتجي 

اعتماد المؤسسة عمى نظاـ الجكدة كتطبيقو عمى ارض الكاقع أدل إلى حصكليا عمى شيادة المكافقة - 2
 .الدكلية مف اجؿ الريادة كالتميز عمى مستكل الكطني كتسريع نشاطيا كتدكيمو عالميا 

اعتماد المؤسسة في تجسيد نظاـ الجكدة عمى عممية التدريب مف أجؿ تنمية كتطكير كصقؿ مكاردىا - 3
دراكيا بمدل أىمية في تنسيؽ كتجسيد ركح  البشرية ،ككذلؾ الشركع في اتباع نظاـ الاتصاؿ فعاؿ كقكم كا 
الفريؽ ، كاعتمادىا أيضا عؿ سياسة التحفيز تدخؿ ضمف النظاـ الداخمي لممؤسسة لتقديـ أفضؿ خدمة 

 .لمعميؿ لنيؿ رضاه 

يتـ تحقيؽ الجكدة قبؿ كأثناء عممية كبعد عممية الإنتاجية بمعنى تحقيؽ جكدة التصميـ ،جكدة - 4
 .كجكدة الأداء  (التنفيذ)المطابقة 

 .الجكدة مسؤكلية الجميع أفراد المؤسسة ّ  - 5

يؤثر مستكل جكدة المنتجات كالخدمات عمى سمعة المؤسسة ، درجة ثقة عملبئيا بيا تكاليؼ الإنتاج - 6
 .،ربحيتيا ك حصتيا السكقية 

تمر عممية تحقيؽ الجكدة بالتخطيط لمستكل الجكدة أكلا ثـ الرقابة عمييا لتحديد فجكة الأداء بعدىا - 7
 .كضع الاستراتيجية الملبئمة لتحسيف مستكل الجكدة 

تيدؼ الجكدة الشاممة إلى تحقيؽ رضا العميؿ ككلائو مف خلبؿ تقديـ مستكل الجكدة الذم يرغب فيو - 8
 .  كالذم يحقؽ احتياجاتو كتكقعاتو 

 : أما التكصيات التي خمصنا ليا فيي 
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اىتماـ أكثر بكظيفة تسيير المكارد البشرية خصكصا مف جانب مؤسسات العالـ الثالث كعدـ التراجع -1
 .أك التخكؼ مف أم  استثمار في سبيؿ تنمية الأفرادإذ  أنو يعكد بالفائدة عمى المؤسسة كعمى الفرد أيضا 

تطبيؽ المفاىيـ الحديثة في مجاؿ تسيير المكارد البشرية كالتي مف بينيا الاعتراؼ كالتمكيف ، كدائما - 2
التكصية مكجية لمؤسسات العالـ الثالث لأف ىذه المفاىيـ تـ تطبيقيا في مؤسسات الدكؿ المتقدمة كأثبتت 

 .نجاحا بحيث أنيا تحفز الأفراد كتشجيعيـ عمى العمؿ كبذؿ مجيكدات فكرية كعضمية أكثر 

 .نشر ثقافة نظاـ الجكدة بيف العماؿ لتجنب عرقمة سير النظاـ - 3

 .الاىتماـ بجانب التحفيز خاصة المعنكية - 4

 .تكظيؼ خبراء استشارييف ذكم كفاءة قانكنية كاقتصادية كىذا مف أجؿ تكجيو أحسف لسير الأعماؿ - 5

كضع نظاـ لتشجيع كتحفيز كدعـ المؤسسات التي تخصص جزءا مف ميزانيتيا في البحكث - 6
 .كالدراسات لتطكير كتحسيف منتجاتيا كخدماتيا 

يتكجب تعميـ ثقافة الجكدة في جميع مستكيات المؤسسة كتدريب العماؿ عمى مفاىيـ الجكدة كالتأكد - 7
 .مف استعابيـ لضماف تحقيقيا عمى الكجو السميـ نحك الارتقاء بالأداء العاـ لممؤسسة 
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 :              قائـــــــــــمة المــــــــــــــراجع 

 القرآن الكريم  - 1

 :ـ الكتب2

 بالمغة العربية:  
 

دار المسيرة :عماف  .الجكدة الشاممة كتحقيؽ الرقابة في البنكؾ التجاريةأحمد محمد سمير ،  -1
 .2009لمنشر ك التكزيع ،

مؤسسة الكراؽ :عماف. ،أسس البحث العممي لإعداد الرسائؿ الجامعيةإبراىيـ مركاف عبد الحميد -2
 .2000لمنشر كالتكزيع،

  .1985مكتبة نيضة الشركؽ، :القاىرة.ابراىيـ عبد الكىاب ،أسس البحث الإجتماعي -3

دار المسيرة لمنشر ك  : (د ب ف ). الإدارة عمـ كتطبيؽ الجيكسي محمد رسلبف ، جاد الله جميمة ،- 3
 .2000التكزيع ، 

دار حامد لمنشر كالتكزيع،  : عماف . إدارة المكارد البشرية مدخؿ إستراتيجي الييثي خالد عبد الرحيـ ، - 4
1999.  

  . 2002دار كائؿ لمنشر كالتكزيع ،: عماف. أنظمة إدارة الجكدة كالبيئة الغزاكم محمد عبد الكىاب ، -5

نظـ إدارة الجكدة في المنظمات الإنتاجية كالخدمية العجيمي محمد عاصي،الحكيـ ليث عمي ،- 6
 .2009دار اليازكرم العممية لمنشر ك التكزيع ،: الأردف.

المكتبة العصرية لمنشر ك : مصر . دليؿ الإدارة الذكية لتنمية المكارد البشرية المغربي عبد الحميد ،-7
  .2007التكزيع ، 

  .1985مكتبة غريب ، : ، الإسكندرية 2ط .الإدارة المعاصرةالسممي عمي ، - 8
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الدار المعرفية الجامعية لمنشر : الإسكندرية  .إدارة المؤسسات الاجتماعيةبدكم ىناء حافظ ، - 9
  .1999كالتكزيع، 

دار النيضة العربية : لبناف . إدارة المكارد البشرية مف المنظكر الاستراتجيبمكط حسف ابرىيـ ،- 10
  .2002لمنشر كالتكزيع ، 

  .2000دار المسيرة لمنشر كالتكزيع ، : عماف  .إدارة الجكدة الشاممةحمكد خيضر كاظـ ، - 11

  .2011الأكاديميكف لمنشر كالتكزيع ، : الأردف . إدارة الجكدة الشاممة دكديف أحمد يكسؼ ، -12

الدار الجامعية لمنشر كالتكزيع ، : (د ب ف ) .قضايا إدارة المعاصرةعبد الباقي صلبح محمد ، - 13
2001.  

مطبعة الإدارة العامة لمنشر كالتكزيع ، : السعكدية  . إدارة شؤكف المكظفيفعمارة حسف حسيف ، - 14
1990 .  

  .2001الدار الجامعية لمنشر كالتكزيع ،  : (د ب ف ). إدارة المكارد البشريةماىر أحمد ، - 15

دار غريب لمنشر كالتكزيع ،   : مصر  . الضبط المتكامؿ لإدارة الإنتاجعبد القادر محمد سلبمة ، - 16
  .(د ف ف )

دار : مصر .دراسة سمكؾ الأفراد كالجماعات داخؿ منظمات الأعماؿ عبد الكىاب أحمد جاد ، - 17
  .2000الكفاء لمصناعة المتطكرة لمنشر كالتكزيع ، 

الدار الجامعية لمنشر ك التكزيع  : (د ب ف).  كيؼ تكقع مياراتؾ الإدارية في الإتصاؿماىر أحمد ،-18
 ،2000.  

 .1996سمسمة إصدارات بميؾ ، : القاىرة  .استراتيجيات الاستثمار البشرمتكفيؽ عبد الرحماف ، - 19

  .2004الناشر الجامعي ،: الجزائر  .  إدارة المكارد البشريةحمدكم كسيمة ،-20

 . (ب ف ف )دار النشر ، : الجزائر . ، الإدارة العامة كالتنظيـ الإدارم خميس السيد إسماعيؿ -21

 .1981دار غريب لمنشر كالتكزيع ، : مصر  . إدارة المكارد البشريةعميش محمد ماىر ،  -22
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الدار : الإسكندرية . الاتجاىات الحديثة في إدارة المكارد البشرية عبد الباقي صلبح الديف محمد ، - 24
  .2002الجامعية لمنشر كالتكزيع ، 

 .2002دار زىراف لمنشر كالتكزيع ، : الأردف . إدارة المكارد البشرية نصر الله حنا ، - 25

الدار الجامعية  : (د ب ف ) ، 2ط. إدارة المكارد البشرية مدخؿ استراتيجي محمد عباس سييمة ، - 26
  .2006لمنشر كالتكزيع ، 

دار قباء لمنشر : القاىرة . إدارة الأعماؿ كتحديات القرف الحادم كالعشريف  عبد العزيز أميف ، – 27
  .2000كالتكزيع ، 

الدار الجامعية لمنشر كالتكزيع ، : مصر  . إدارة المكارد البشرية رؤية مستقبميةحسف راكية ، - 28
2004. 

المؤسسة الجامعية لمدراسات ك : بيركت  . إدارة المكارد البشرية كفاءة الأداء التنظيمي, بربر كماؿ -29
  .1997النشر كالتكزيع ، 

 .  الإدارة العامة ىيكؿ الأجيزة كصنع السياسات كتنفيذ البرامج الحككمية حدير محمد مرفؽ ،– 30
  . 2004دار الشركؽ لمنشر كالتكزيع ، : عماف

دار :الجزائر  .المرشد المفيد في المنيجية تقنيات البحث العمميقدم اليادم خالدم عبدالجميد ،- 31
 . 1996ىكمة لنشر كالتكزيع،

 .2007مكتبة إقراء،:قسنطينة .  زراقة فيركز ،في منيجية البحث الإجتماعي – 32

 مجمة العمكـ الإنسانية. زعيمي مراد ،أدكات البحث الإجتماعي محددات كمجالات إستخداميا– 33
 .2003،منشكرات جامعية منتكرم قسنطينة،جكاف ،19،العدد

 .2006مطبعة سيرتا ،:قسنطينة .أبجديات المنيجية في كتابة الرسائؿ الجامعية غربي عمي ،– 34

دار ىكمة :الجزائر .تدريبات عمى منيجية البحث العممي في العمكـ الإجتماعية زركاتي رشيد ،– 35
،2002. 
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 :المذكرات -

مذكرة لنيؿ  . اتخاذ القرار في تسيير المكارد البشرية كاستقرار الإطارات في العمؿالعكيرةعمر ، – 36 
  .2007 – 2006شيادة الماجستير جامعة منتكرم قسنطينة ، 

مذكرة لنيؿ شيادة الماجستر غير .  دراسة فعالية الحكافز المادية عمى رضا العامميف  عزرم أميف ،– 37
  . 2003 – 202منشكرة ، جامعة كرقمة ، 

ستراتيجية التنافس في تحقيؽ الميزة التنافسية مسغكني منى ، سمية قداش– 38 ، دكر الكفاءات البشرية كا 
 2002مذكرة ضمف متطمبات الميسانس في العمكـ الاقتصادية جامعة كرقمة ، . كاستراتجية الجكدة الشاممة 

-2003.   

، مذكرة لنيؿ شيادة الماجيستير غير  دكر الجكدة في تحقيؽ الميزة التنافسية لممؤسسة  العييار فمة ،– 39
  .2005منشكرة ، جامعة الجزائر ، 

مذكرة لنيؿ  . تسيير المكارد البشرية كدكر ىا في تحسيف أداء المؤسسة الاقتصادية أخاف أحلبـ ، – 40
   .2004شيادة الماجستير في عمكـ التسيير تخصص تسيير المؤسسات ، جامعة محمد ،

 : المقالات 

دراسة نظرية تطبيقية .  حرس ابراىيـ شكرم ، استراتيجية الجكدة الشاممة كعلبقتيا بخض التكاليؼ –41
 ، كمية التجارة ، المجمة العممية لاقتصاد كالتجارة. عمى إحدل المنشآت الإنتاجية في سمطنة عماف 

  .1998جامعة عيف الشمس ف العدد الثالث ، يكليك 

 منصكر فاركؽ ، نحك نظاـ مرف لإدارة المكارد البشرية لممنظمات الحككمية في جميكرية –42
  .1993 ، جانفي 25 ، القاىرة ، العدد الثالث ، المجمد  مجمة الإدارةمصرالعربية 

 شرارة حسيف محمد ، تحسيف الجكدة مع خفض التكمفة باستخداـ خرائط الرقابة ، دراسة –43
 ، كمية التجارة ، عيف الشمس ، المجمة العممية لاقتصاد كالتجارةتحميميةتطبيقية في صناعة الأدكية ، 

  . 1997العدد الثاني ، أبريؿ 

 : الممتقيات 
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PROCESSUS VENDRE 
INDUSTRIEL 

      

              

                obj J F M A M J j o s o N D 

TAUX DE 
REALISATION  
VENTES EN %  IP1 

100 74 92 89 82 90 75 74 59 94 69 71 111 

RECLAMATIONS 
CLIENTS   IP2 

2 2 6 3 7 1 4 1 1 1 1 4 0 

ETAT DE 
PERFORMMANCE 
DES 
CONCESSIONNAIRES 
IP3 

75           73,3 
   

    75 

TAUX DE 
RECOUVREMENT  
IP4 

3 2,85 2,73 3,03 2,42 3,02 3,36 3,31 2,73 3,22 2,8 3,07 3,05 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

    
TAUX DE REALISATION DES VENTES EN % 

    

                     J F M A M J J A s o N D 

TAUX DE REALISATION 

 DES VENTES EN % IP1 Objectif 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 

TAUX DE REALISATION  
DES VENTES EN % IP1 

Résultat 74 92 89 82 90 
75 74 59 94 69 71 111 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

   
RECLAMATIONS CLIENTS  2012 

       

                     J F M A M J J A s o N D 

RECLAMATIONS 
CLIENTS IP2 Objectif 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 

RECLAMATIONS 
CLIENTS IP2 

Résultat 2 6 3 7 1 
4 1 1 1 1 4 0 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

ETAT DE PERFORMMANCE DES CONCESSIONNAIRES 

  
Objectif 

      ETAT DE PERFORMMANCE 
DES CONCESSIONNAIRES IP3 

75   75   73,3   
75 

 

 

 

   
J F M A M J J A s o  N D 

TAUX DE RECOUVREMENT 
CRENCES IP4 Objectif 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 

TAUX DE RECOUVREMENT IP4 Resultat 2,85 2,73 3,03 2,42 3,02 3,36 3,31 2,73 3,2 2,79 3,07 3,1 

 


