
 أ‌
 

 دمشق جامعة

 الاقتصاد كلية

  الأعمال إدارة قسم
 

 

 الموارد إدارة ممارسات على الشاملة الجودة ثقافة تبني أثر

 البشرية

السورية المصارف من عينة على ميدانية دراسة  

The effect of Adopting Total Quality Culture on 

Human Resources Management Practices 

Field Study on a sample of Syrian Banks 

 الأعمال إدارة في الماجستير درجة على للحصول مقدمة رسالة

 

‌الطالبة‌عدادإ

‌هـلــكحوـأب‌وازنــه

‌ورـدكتـراف‌الــشإ

‌رــاصـــداء‌نــــف

‌الأعمالالأستاذ‌المساعد‌في‌قسم‌إدارة‌

‌جامعة‌دمشق‌–كلية‌الاقتصاد‌

‌2018دمشق/

 





 ج‌
 

 

 

 

حْمَنِ  اللِّ  بِسْمِ  حِيمِ  الرَّ  الرَّ
 
 
 

 ﴾قَليِلا إلِاَّ  الْعِلْمِ  مِن أوُتِيتُم وَمَا﴿

 
 العظيم الل صدق

‌85 ) آية : الإسراء سورة(

 

 

 

 

 

 



 د‌
 

 

 

 ـــداءــــــــــالإهــ

أمككككككككككككككك      وككككككككككككككك      ككككككككككككككك   إلأككككككككككككككك    ....‌‌أسككككككككككككككك وأر أا أّككككككككككككككك       أ       ككككككككككككككك بككككككككككككككك   
  ً  لعظأم   حب ً  ط ّ   ب  

 أهدي هذ   لعمل  لم و ضر إلى أبي  لذي لم يبخل ّلي يوم ً بشيء

 إلى حمز  أخي   صديقي   

 إلى أصد  ئي  

  من له فضل   ت بأتي   تعلأميلى كل إ
 هدي ثم   جهدي  لم و ضرألى كل هؤلاء إ
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 شـــــــــكـر و تــقــديــر

ذ   فككككككككككككككد ء   صكككككككككككككك أتقككككككككككككككد  لكككككككككككككك ل   لشكككككككككككككك      ل قككككككككككككككدي  إلى  لككككككككككككككدك و   ل  ضككككككككككككككل   
 ل ضككككككككككل    لعوكككككككككك ء  لككككككككككذي ت ضككككككككككل ب   كككككككككك    ّلكككككككككك  هككككككككككذ   ل سكككككككككك ل   لم يبخككككككككككل ّلكككككككككك  

لى  ل كككككككككككو  ف كككككككككككز      صككككككككككك حب ه   كككككككككككده  بككككككككككك لعلم    ل وجأكككككككككككه  ل كككككككككككديد حككككككككككك  خ جككككككككككك  إ
    لاحتر    له م   كل  ل قدي  ّ   كل خير 

كككككككككد   إلى أّضككككككككك ء   ككككككككك     كككككككككم ككككككككككل مكككككككككن  أكمككككككككك  أتقكككككككككد  ب لشككككككككك  سككككككككك تذ   لكككككككككدك و  ّ 
مجككككككككككككد صككككككككككككقو   للككككككككككككذ ا ت ضكككككككككككك  ب لمو فقكككككككككككك  ّلكككككككككككك  م   شكككككككككككك  هككككككككككككذ    لصكككككككككككك ا    لككككككككككككدك و 

  تقأأمه    ل س ل   تحم  ّ  ء    ءته  

  لشككككككككك   موصكككككككككولاً إلى كلأككككككككك   لا  صككككككككك ة   لككككككككك   قككككككككك    لعمككككككككك ة     أكككككككككر أّضككككككككك ء   أ ككككككككك  
 ل د ي ككككككككككككككأ   لمككككككككككككككو  ينين   لشكككككككككككككك     زيككككككككككككككل إلى  أككككككككككككككر  لعكككككككككككككك مل    كلأكككككككككككككك   لا  صكككككككككككككك ة 

 بج مع  ةمشق 
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‌الدراسةملخص‌

هدددددده ا هددددددلى الهعافددددددد رلددددددة الشاددددددعق رنددددددة رهاعا الادددددد ها ال دددددد  ند      ع ش دددددد   دددددد   ال  دددددد عق الا  ددددددد 
ا ةددددد ر  ددددد         ع ش ددددد الخ  دددددد  دددددا فددددد ع د   الشادددددعق ا ةددددد ر رندددددة    عفددددد ا رهاعا ال ددددد اعه ال  دددددع د 

 -الفددددد ع   الشاددددد ع  ال  دددددعق قددددده  ددددد نا الهعافدددددد  ا  ردددددد ال  ددددد عق الش ل دددددد   شندددددص ال  ددددد عق  
 فدددددد ع د   ددددددص-الفع فددددددا الفددددددا ه     دددددد    ددددددص-الشادددددد   ا الزعارددددددا ال  ددددددعق -الا دددددد ع   ال  ددددددعق
 -الافددددد  ا الددددده لا فددددد ع د   دددددص-فددددد ع د رددددد ها   دددددص- الش   ددددد  لنشاددددد عا الددددده لا ال  دددددعق- ال  ادددددع
 هدددددده ا ا ةدددددد ر رلددددددة الشاددددددعق رنددددددة ا ددددددع ش  ددددددا     ددددددد الادددددد ها ال دددددد  ند . ال ددددددا ا الشفددددددن ق    دددددعق

ف  فدددددد ا الافددددددش ، ا  الشا دددددد    الشددددددهع ا  الش،دددددد  ع  ال دددددد اعه ال  ددددددع د    ا هه  رنددددددة    عفدددددد ا رهاعا 
ش  دددد د ا،هال  الزددددد ا ز  ال ل  دددددبان   ل   ع دددددد  ددددد   ال  ددددد عق الا  دددددد  الخ  دددددد  دددددا فددددد ع د    قددددده شدددددد 

رردددهاهى ل ددددلا الفددددعج  علددددق  ددد   ا  رددددد  دددد  ا،فدددد ند شددددد ا دددي     دددد ا الهعافددددد  ددد  خدددد   افددددش     
  ظددددددددق  ددددددددا شنددددددددص  120ا ال زددددددددو   شددددددددد ش ز ادددددددد  رنددددددددة ر  ددددددددد ر دددددددد ا  د  دددددددد  ال شان ددددددددد   شف ددددددددعا

  شف دددددعاا ،  ادددددد ش  دددددد الشدددددا الإز ددددد   د ا،ه اا  ددددد   ا  ردددددد‌ال  ددددد عق    افدددددشخه ا ال  ز دددددد 
   Descriptive Statistic ال  ددددددف د الإز دددددد   د ا،فدددددد ل ا   دددددد     زفدددددد ا شددددددد رل الهعافددددددد 
 افدددددددشخهاد رلدددددددة   لإةددددددد  د. ال ا  ع دددددددد  الا زعا ددددددد ا الزفددددددد   د ال ش فددددددد، ا رندددددددة   لارش ددددددد ه  للدددددددص
 الافدددددش   د     ددددد ا  ددددده  لاخش ددددد ع  Cronbach Alpha الفددددد  لع   ددددد   ال  ددددد ا اخش ددددد ع  ا  ددددد 
 ا دددددع  ا   دددددد لهعافدددددد linear regression ال فددددد ، الخ،دددددا الا زدددددهاع شزن ددددد  افدددددشخهاد شدددددد ل ددددد 
 الاددددددد ها رهاعا ا دددددددع  ا   دددددددد  ددددددد  لنش لددددددده  ا ةددددددد  ال  دددددددع د ال ددددددد اعه رهاعا رندددددددة ال ددددددد  ند الاددددددد ها رهاعا

 الشددددددهع ا  الشا ددددد    الافدددددش ، ا ف  فدددددد ا  ال  دددددع د ال ددددد اعه رهاعا    عفددددد ا  دددددد  لددددد  رندددددة ال ددددد  ند
-T اخش ددددد ع افدددددشخهاد شدددددد  دددددد   ددددد  زددددده   رندددددة لددددد ن  ال ل  دددددبا الزددددد ا ز ا،هال  ش  ددددد د  الش،ددددد  ع 
student    ل ددددد     ل فددددد د الاددددد  ن   اا  دددددد  ددددد   الفدددددع   ز   دددددد اخش ددددد ع ااددددد   ددددد   فدددددش نش   لا  شددددد 
  شد ال     رلة  ا  رد    ال ش  ج اه    .ال  عق

  اددددددده  دددددددع   لاا هلالدددددددد از ددددددد   د  ددددددد    ش فددددددد، را  ددددددد ا ا دددددددعاه الا  دددددددد  دددددددا  ال  ددددددد عق  -1
الخ  دددددددددد   الا  دددددددددد    ددددددددد   شانددددددددد   ددددددددد هاعا الاددددددددد ها ال ددددددددد  ند   ز دددددددددو ا  ال ددددددددد ظف    دددددددددا 

الاددددد ها ال ددددد  ند ا  ددددد ل ق ددددد   د  ا ن دددددد ال دددددع  ددددد  ال  ددددد عق الخ  دددددد  دددددهعل    اددددد   ع رهاعا 
 ال  ظف   الا  ن    ا ال   عق الا  د.



 ز‌
 

  اددددددده  دددددددع   لاا هلالدددددددد از ددددددد   د  ددددددد    ش فددددددد، را  ددددددد ا ا دددددددعاه الا  دددددددد  دددددددا ال  ددددددد عق  -2
ف  فددددددد الشددددددهع ا  ز ددددددو ا    ف  فددددددد الشددددددهع ا   الش،دددددد  ع الخ  ددددددد   الا  ددددددد    دددددد   شاندددددد 

 ال ع    ال   عق الا  د. ا ال   عق الخ  د  ،  د الش،  ع   
  اددددددده ا دددددددع ل  هلالدددددددد  ا   دددددددد لش  دددددددا     دددددددد الاددددددد ها ال ددددددد  ند رندددددددة ف  فددددددد ا الشدددددددهع ا    -3

 الش،  ع له  ال  ظف    ا ال   عق الا  د   الخ  د.
  ادددددده ا ددددددع ل  هلالددددددد  ا   ددددددد لش  ددددددا     ددددددد الادددددد ها ال دددددد  ند رنددددددة ف  فدددددد ا الافددددددش ، ا    -4

 عق الا  د   الخ  د.    ا ال   الشا 
  اددددده ا دددددع ل  هلالدددددد  ا   دددددد لش  دددددا     دددددد الاددددد ها ال ددددد  ند رندددددة ف  فددددد ا ش  ددددد د ا،هال  دددددا  -5

 ال   عق الا  د   الخ  د.
لا   اددددده ا ددددددع ل  هلالددددددد  ا   ددددددد لش  ددددددا     ددددددد الادددددد ها ال دددددد  ند رنددددددة الزدددددد ا ز   ال ل  ددددددبا   -6

  ا ال   عق الا  د   الخ  د.
 اه     قه ش  نا الهعافد رلة  ا  رد    الش    ا 

 ددددددددا  ش دددددددده د زدددددددد ا ز  ش  فدددددددد د  ددددددددي ش قادددددددد ا الادددددددد  ن    ا دددددددد ههد ال  ل لدددددددددالا دددددددد  رنددددددددة  -1
 دددددد   فددددددش   ال ا  ددددددد     لإةدددددد  د رلددددددة  عاردددددد ا ال  دددددد عق الا  ددددددد  الخ  ددددددد  ددددددا ه  دددددد  

   ق    ظ د الشزف ز ال ش ي.
 افددددددددشخهاد ال  دددددددد   ا  الاخش دددددددد عاا   ددددددددع ال شز ددددددددزا ر دددددددده الشا دددددددد    ددددددددااه  ددددددددد ارش دددددددد ه    -2

 ال   عق الا  د.
 رش  ه رنة ا،ف ل ا الزه  د  ا الشهع ا  ا ال   عق الا  د.الاةع عا  -3
ل شدددددد  ج ال عادددددد ا  دددددد  ا ددددددد الشهع   ددددددد    دددددد   ةددددددع عا ش  دددددد د   ددددددهق ش،دددددد  ع   شزفدددددد   الا ن -4

 اله عاا الشهع   د  الش،  ع د  ا ال   عق الا  د. 
شزفددددد   الخه دددددد ال  ه دددددد  ددددد   ةدددددع عا ال  ددددد د  ش  ددددد د ،هال ال ددددد ظف     دددددل   فدددددش ع   دددددهق -5

 ق ن د  شا ا ا،خ، ل الف   د ال ق  .
رنددددددة ال  دددددد عق الخ  ددددددد شزه دددددده  دددددد   ال ل  دددددد ا   دددددد لر رنددددددة  فددددددش   ا ر ادددددد ز ال ددددددد ظف    -6

   .ل     د
 الكلمات المفتاحية:

 –   عفددددددددد ا رهاعا ال ددددددددد اعه ال  دددددددددع د  –رهاعا الاددددددددد ها ال ددددددددد  ند  –    دددددددددد الاددددددددد ها ال ددددددددد  ند 
 ا ف ع د.ال   عق الا  د   الخ  د  
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 الفصل الأول

 الإطار المنهجي للدراسة

 : المقدمة

  لددددد عا،  دددددد   ا  ردددددد رندددددة ش ددددد د الشدددددا الزه  دددددد هاع ددددددالإ ال فددددد ه د  ددددد  ال ددددد  ند الاددددد ها شاددددده
    لددددددددد  اهال ا دددددددددة  شز  ددددددددد  اادددددددد   دددددددد  ش،   دددددددد  ا   عففددددددددد ،    لدددددددد  الشددددددددا ال  دددددددد ه   
 الخ عا دددددددد   ال زن دددددددد الفددددددد    دددددددا فددددددد اش   شزفددددددد       ا،ع ددددددد   ز ددددددد ها   الإ ش ا دددددددد شزددددددددف   ل

  ا لاش ددددد  اخدددددش ق رندددددة ال عففددددد ا   ال دددددعل ا ردددددهه  دددددا الل  دددددع الاعشفدددددد   ظددددد   دددددا خ  دددددد
 الاددددد ها  ظدددددد       ددددد ا    افدددددشل رندددددة الا ددددد  رن  ددددد  لزا ددددد ر  ا دددددد     دددددده ل دددددلا       ددددد ، ش    

   لشدددد لا شفددددش، ي   ه ل دددد ر  رن  دددد  ال شفدددد  الادددد ها  ادددد   ع زدددددفا الاددددد ل ا  ددددد ل     ةشزظدددد للددددا
   شا ش دددد   ددددا  دددد لا ها شش  ددددز الشددددا ال ددددعل ا رلا    ددددد  لدددد  الددددل  الا ل ددددد ش دددد ع   شادددد ى الفدددد ع

 لاا    ا ش دددددددد  شعق ددددددددد  ادددددددد    ددددددددا ال  ازددددددددد الا ل  ددددددددد ال عففدددددددد ا شفدددددددد  ع  الشددددددددا  خدددددددده  ش   
 .الآ ز      ها رنة الز      الا ها رهاعا ارش  هه  خ       للص الا ها

 افددددددد   رندددددددة قددددددد  د  ددددددد     رهاع   ظددددددد دا     دددددددج   دددددددل  ش ال ددددددد  ند الاددددددد ها ا   ددددددد   ا ، قددددددد ر 
 خدددد     ددددل  الش ظ   ددددد  ال    ددددد ردددد د   ددددل  الا ن دددد ا للدددد  الع ددددد ر ا   ددددد شف  ددددعاا رزددددهاو
  خعا ش ددددد   دددددا اددددد ها ارندددددة رلدددددة لن  ددددد   ال  ظ دددددد   ل  ددددد ا لددددد  ش،ددددد  ع   شزفددددد   هه ددددد 

 ،ع دددددد  رددددددد    ز     ددددددد  لدددددده  العةدددددد   دددددد  هعاددددددد ارنددددددة شز  دددددد    ددددددهق   " خدددددده  اا   فددددددني"
   ددددع  ددد   ا دددد   شا  ددد   دددد  لددد  عةددد  لددددللص      ش قا  ددد   دددد    ددد  ع  دددد ش د   ز اددد ش د ر ددد   
 ال    ددددددد اادددددد   هدددددد ال دددددد  ند الادددددد ها ش،  دددددد  هددددددهق    دددددد  ددددددللص   .  ددددددعهد   لدددددد ل  عه   الز دددددد   

  للدددددد  لنش،دددددد  ع  الدددددد زد الا دددددده ل ددددددل  شزف ددددددزار  ال ددددددع   الش،دددددد  ع زدددددد   ر ا   ددددددد ال ددددددع الش ظ   ددددددد
 ،  نددددد  فدددد  اا خدددد   شل  ددددا ش ظ   ددددد     ددددد شف  ددددع الفدددد    دددد   ندددد   فدددد ند ل فددددا ال   ددددد
 لن  ظ ددددددد ا الش ظ   دددددددد ال    دددددددد ش دددددددل  ل ددددددد  .ةدددددددخ د ا ددددددد ه رلدددددددة  شزشددددددد    دددددددا د   ل   دددددددد
 اهال ش  دددددد د  ددددددا هد فددددددش الش ظ   ددددددد ال    ددددددد ا  ا  ال دددددد  ند الادددددد ها لش،  دددددد   ش،ن دددددد ر     ظف  دددددد 
 ال ز دددددد هاع ددددددالإ الش   دددددد ا  ش،  دددددد  الشف  ددددددع ق ددددد    شفددددد   ال  ظ ددددد ا   ش ددددده  الشدددددا الخددددده  ا

 ال ددددددددد ظف   اخش ددددددددد ع ر ن ددددددددد   دددددددد  ال  ددددددددع د ال دددددددد اعه رهاعا    عفدددددددد ا  دددددددد  الاه دددددددده ا  ل دددددددد   
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اددددددعالاا ال   ددددددا الش،دددددد  ع   ا ل دددددد ا الشددددددهع ارةدددددد  د رلددددددة   هالا، ش  دددددد د   اددددد   ع  الشعق ددددددد   ا 
 ال ددددد  ند الاددددد ها     دددددد ش  دددددا  ددددد   لدددددللص .ال  ظ دددددد  دددددا الش ظ   دددددد ال    دددددد شاز ددددددز  دددددد      ددددد 

 ر ا   ددددد ر   ددددده عى  دددددع ع الدددددل  ال  دددددع د ال ددددد اعه رهاعا    عفددددد ا لشزفددددد      ددددد ر   دددددهخ ر  ا ددددد زا
 . ال  ظ  ا اهال رنة

 رنددددة ال دددد  ند الادددد ها     ددددد ش  ددددا ا ددددع زدددد   ا لدددد ع ش دددده د ال  ز ددددد شز   فدددد للددددص  دددد   قدددد ا ،
  خشندددددق رندددددة ال ددددد  ند الاددددد ها ش  دددددا ا دددددع هعافدددددد خددددد    ددددد  ال  دددددع د ال ددددد اعه رهاعا    عفددددد ا
 . ال  ع د ال  اعه رهاعا    عف ا

 : السابقة الدراسات -1

 The Role Of  ا  ا  نEmerly & Summers et al 2015  هعافد -2-1
Organizational Climate In The Implementation Of Total 

Quality Management   1 

 الاددددد ها رهاعا لش،  ددددد  ش ظ  دددددا   ددددد    اددددد ه رلدددددة الز ادددددد رندددددة الش ل ددددده رلدددددة الهعافدددددد هددددده ا
 ردددددها  زدددددهها الاددددد ها   ددددد ه   ش،  ددددد  اا ددددده   ظ دددددد 19 هعافدددددد خددددد    ددددد   للدددددص  ال ددددد  ند
  ها  الا ها لش  ا ع  ف د لا ا    اظ  الش   ل     ششان  ر ا  

 الش لددددد   – الخ،ددددد، ش،  ددددد - ال ل  دددددبا – الشدددددهع ا – الش ظ  دددددا شدددددزادلالإ – ال  دددددشعلد ال ظدددددعا
 . الا  ا الشل      –

 دال دددد  ن الادددد ها ش،  دددد  رنددددة الش ظ  ددددا ال  دددد     ع لشدددد شاع   ددددد هعافددددد اعال  دددد ال دددد ز     قدددد د
 لددددددددها ا  .الادددددددد ها ش،  دددددددد  رنددددددددة الش ظ  ددددددددا ال  دددددددد     ع لشدددددددد ال خشنفددددددددد الا ا ددددددددا  قالش دددددددد  

 هاع ددددددددالإ الفنفدددددددفد  دددددددا   ر دددددددد   ندددددددد اوهزدددددددر  دددددددا ند ال ددددددد  الاددددددد ها رهاعا ه ع رندددددددةالهعافدددددددد 
   الشزفددددددد زددددددد   ا ددددددد هال ا  دددددددي ال ددددددد  ند الادددددد ها علدددددددزا ز دددددددو الش ظ   دددددددد الفا ل دددددددد لشزفدددددد  

                                                           
1
‌‌ Emery Charles R .  Summer Timothy P. Surak TohnG . The Role Of Organizational Climate In The 

Implementation Of Total Quality Management ‌
,

‌‌‌ JOURNAL OF MANAGERIAL ISSUES Vol. VIII Number 
4 Winter 2015. 
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  زدددددهها ال  ظ دددددد ل دددددهق دز اةددددد  ظدددددعا رندددددة   لارش ددددد ه  للدددددص ظ ددددددال   لا ن ددددد ا ال فدددددش ع
 . ال   ند الا ها رهاعا ش،    ل ا   ر ا   الهعافد

  دددددعل ا 6  ا زددددد    دددددا الاددددد ها   ددددد ه  ش،  ددددد   دددددا ا ازددددد  دددددعلد 13  ا الهعافدددددد  ادددددها
  قدددددا ق ددددد  ال ددددد  ند الاددددد ها رهاعا ش ف دددددل ا ددددد ه رددددد  شخندددددا قددددده    ددددد  ع اددددددا  ا ز دددددو   دددددنا
 .الش ف ل    ر ع ال     ال  ع  ا ق  ع

 الاددددد ها ش،  ددددد  افدددددش عاع د  دددددا  ر ه  ددددد ار ه ع   نادددددا ا  دددددالش ظ ل  ددددد  ا ا  رلدددددة الهعافدددددد ن دددددا خ
  شاندددددد   دددددد   خ  ددددددد الادددددد ها ش،  دددددد   دددددد   زفدددددد  الش ظ  ددددددا ال  دددددد   ا  رلددددددة رةدددددد  د ال دددددد  ند
  ددددد   الشاددددد      ال ددددد ظف     ا لادددددد ازشدددددعاد   لشدددددزادالا رلدددددة رةددددد  د الا شلددددد ع   الشانددددد د    ددددد لشف  ع
 هالا،  ل  ددددددد ا    الش،ددددددد  ع   الشدددددددهع ا اددددددد ها    ال  ظدددددددق ل  ددددددد عاا ال دددددددعلد افدددددددشخهاد   الإهاعاا
 زددددددد   ال ددددددد ظف   اشا هددددددد ا  ا ال ددددددد ز      اددددددده ا،هدددددددهاق  ةددددددد     العق  دددددددد اددددددد ها    الا ددددددده
 . رن    الزف ظ   ال   ند الا ها ااع ه     ا ع  فا  عه شناا  الش،  ع االشهع 

 Investigate the    ا  ا Behdadmanesh et al 2014) (هعافد -2-2
relationship between Total Quality Management(TQM) and 

Human Resources Management (HRM)2 
 شنا دددددد  الددددددل  الدددددده ع   ال خشنفددددددد الز دددددد    ز ادددددد ا   ال شف ددددددع الفدددددد   ،  اددددددد الهعافددددددد اظ ددددددعا

 اددددددددد ها لشزفددددددددد   ال  دددددددددع د ال ددددددددد اعه رهاعا اددددددددد ها رندددددددددة الشددددددددد   ع  دددددددددا ال ددددددددد  ند الاددددددددد ها رهاعا
 ا  ال دددددددد ز      ةدددددددد  . الز دددددددد    عةدددددددد  شزفدددددددد      لشدددددددد لا ال  ه ددددددددد ال  شادددددددد ا   الخدددددددده  ا
 هددددددا ا، ةدددددد  الادددددد ها  ا ز ددددددو ال دددددد  ند الادددددد ها ش،  دددددد  هددددددا الفدددددد    ددددددا ال ادددددد   ،ع  ددددددد
 رهاعا  دددددددا شا  دددددددهار  ا،ل دددددددع الا ن دددددددد  هددددددد الشدددددددهع ا ا     دددددددا ل ددددددد   الشانددددددد د   لنشدددددددهع ا  ش ادددددددد
  الشزف ددددز   الدددد ظ فا ل لعةدددد  ا،خددددع  الهاخن ددددد الا ا دددد   ددددا شددددع ع ا  دددد  ل دددد  ال  ددددع د ال دددد اعه

 ال ددددددد اعه رهاعا  ظدددددددع  ا دددددددد  ددددددد  ال ددددددد  ند الاددددددد ها رهاعا شددددددد   عاا اهدددددددد رزددددددده  ا  ةدددددددزا   

                                                           
2
 Behdadmanesh Ehsan, Moharrampour Maryam, Esfandiyari Sara, Asgarzadeh Adib . Investigate the 

relationship between Total Quality Management (TQM) and Human Resources Management (HRM) 
. Applied mathematics in Engineering, Management and Technology 2(3) 2014:634-639.p 1. 
www.amiemt-journal.com. 

http://www.amiemt-journal.com/
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 ادددددد ها ش ندددددد  الشددددددا ا،خ،دددددد ل  ادددددد ه  ا ز ددددددو ع االشدددددده رنددددددة الادددددد لا الشعل ددددددز هددددددا ال  ددددددع د
  هع   .   ظف    ا ه  رهد ال زد الشهع ا ش،    لاهد  ش اد  ه الخه  ا   ال  شا ا

 3   ا  ا  Wickramasinghe  2011 هعافد -2-3

 Influence of total quality management on human resource 
management practices - An exploratory study 

  دددد  ها رنددددة الز  ددددند   الش دددده ع رنددددة ال    ددددد ال ددددعل ا  دددد  77 رنددددة الهعافددددد هددددلى ُ،  ددددا
  دددددد و ل ددددددها شا دددددد      ال دددددد  ند الادددددد ها رهاعا  ع دددددد  ج ،  ددددددا لشدددددداا ISO 9001الآ ددددددز  
 ف ع   ل .  ا ا،ق  رنة ف  اا

    عفدددددد ا   ال  دددددع د ال ددددد اعه  ظددددد  ق  دددددا الز  ددددد  الشف  دددددع افشل ددددد ق رلدددددة الهعافدددددد هددددده ا
 .ف ع   ل   ا ال   ند الا ها رهاعا ش،     ف ا ال  ع د ال  عه رهاعا

  دددددا ر ن دددددد ش،ددددد  ع   شزفددددد     ددددد هعاا ش دددددهد هعافدددددش   ش دددددا الشدددددا ال دددددعل ا  ا ال  زدددددو  اددددده
 ررددددددد ها  لدددددددللص ال  دددددددع د ال ددددددد اعه رهاعا ه ع ش،ددددددد  ع خددددددد    ددددددد   للدددددددص ال  دددددددع د ال ددددددد اعه قفددددددد

  الشخ،دددددددددد ، اللفدددددددددد لا  ش،دددددددددد  ع هالا، رهاعا  ددددددددددا ال  ددددددددددع د ال دددددددددد اعه رهاعا    عفدددددددددد ا ش دددددددددد  د
 اعهال ددددددد    شخ،ددددددد ،  الشا ددددددد   الاخش ددددددد ع رلدددددددة رةددددددد  د  الش ددددددده ع  الش  دددددددز  ال ل  دددددددبا الددددددد ظ فا
  دددددي ش   ددددد  ر   اددددده فددددد    ددددد  ا  دددددي ش،ددددد  ع رندددددة الا ددددد   ا ز دددددو الددددد ظ فا  العةددددد  ال  دددددع د
 ال   ند. الا ها رهاعا  ش،ن  ا

  4  ا  ا  Hassan &Hashim &Hj Ismail 2006 هعافد -2-4

 Human Resource Development Practices As Determinant Of Hrd 
Climate And Quality Orientation 

                                                           
3‌Wickramasinghe,Vathsala. Influence of total quality management on human resource 
management practices - An exploratory study. Department of Management of Technology, 
Faculty of Engineering, University of Moratuwa, Moratuwa, Sri Lanka,2012. International 

Journal of Quality & Reliability Management Vol. 29 No. 8, 2012 pp. 836-850 
4‌Hassan Arif, Hashim Junaidah and Hj Ismail Ahmad Zaki Hj Ismail2006, Human resource 

development practices as determinant of HRD climate and quality orientation. Journal of European 
Industrial Training Vol. 30 No. 1, pp. 4-18.
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  ددددد   اع ادددددد   ظ ددددد ا   ددددد  ا رلدددددة   ش ددددد     ظدددددق 239 رندددددة   ل ز ددددد   دددددا الهعافدددددد ُ،  دددددا
 .نISO    ها رنة ز  ند    د

    ددددد   الش ددددد ق ال  دددددع د ال ددددد اعه ش   دددددد ل   عفددددد ا ال ددددد ظف   ق ددددد   رلدددددة الهعافدددددد هددددده ا ل ددددد 
  شزه دددده ال  ددددع د ال دددد اعه ش   ددددد  ظدددد د  ددددا شزفدددد   ا  ا رلددددة ش دددد هالآ ددددز    دددد  هاا ل  ددددا الا
 لدددددده  لنادددددد ها  الش ادددددد   دددددداالش ظ  ال  دددددد   ش،دددددد  ع  ددددددا ال  ددددددع  ال دددددد عه ش   ددددددد ف  فدددددد ا ه ع

 .ال  ظف  

  دددددد   ال  ددددددع د ال دددددد اعه ش   ددددددد    عفدددددد ا  ددددددا ل  ددددددعا ش ظ   ددددددد خ  دددددد ا رلددددددة ال دددددد ز     ا دددددد ع
 ز ددددها قدددده  ف عهدددد     ع دددددالآ ددددز   ادددد ا ز رنددددة الز  ددددند ال ددددعل ا ل  ددددا ز ددددو  ال  ظ دددد ا
 لاا ال دددددددعل ا ا  ز دددددددو   شف عاش دددددد    ال  دددددددع د ال دددددد اعه ش   دددددددد ش،  ددددددد   ددددددا ارندددددددة  فددددددش   ا
  ظدددددددد رلدددددددة رةددددددد  د ا، ةددددددد   ال ل  دددددددبا  الش ددددددده ع  الش  ددددددد د الش   دددددددد  ظددددددد د    الشدددددددهع ا الشانددددددد د

 . ال  ع د ال  اعه ش   د ل     ع اا قه ال ان   ا

 هالا،  ش،دددددد  ع  ش ا دددددد  الدددددد ظ فا الشخ،دددددد ، خدددددد    دددددد   ددددددشد قدددددده لنادددددد ها الش ادددددد   ا   ادددددده ا
 .  الشزف ز ال ل  با ا ظ د   ال  ع  الا  ع ه ع لف لا رلة رة  د

 ضووووووووووء فوووووووووي البشووووووووورية المووووووووووارد تنميوووووووووة بعنووووووووووان   2010 رندددددددددا هعافدددددددددد -2-5
 5 الجامعات في الشاملة الجودة إدارة مبادئ تطبيق

 الادددد ها  ظدددد د    دددد ل   ا   عهدددد  ال دددد  ند الادددد ها رهاعا ش،  دددد   دددده  ش دددد    رلددددة الهعافددددد ش ددددهق
 . الا  ند ال  ع د ال  اعه رنة ه ا ع    الا  ا ا  ا

 رنددددة الا  ادددد ا  ددددا  ش،    ش دددد  ال دددد  ند لنادددد ها ل  ددددع ا ددددع  ادددد ه رلددددة الهعافددددد خن ددددا ل دددد 
  ددددع ع ا  ال دددد  ند الادددد ها رهاعا ل ظدددد د   لدددد  ا دددد  رلددددة رةدددد  د  شددددهع     ال  ددددع د ال دددد اعه ش   ددددد
 ر دددددع ال  دددددع د الش   دددددد  دددددا ه عهددددد    الاددددد ها  دددددداه  رندددددة  الدددددها ال  دددددع د ال ددددد اعه ش   دددددد رندددددة
 الف رنددددد ال  دددد ها  ادددد ه  رنددددة ز  ش دددد  فددددن ل     ددددف   ال دددد  ند الادددد ها  ددددده ، الادددد  ن   ش ر ددددد

                                                           
5

‌07,2010عدد‌مجلة الباحث.‌‌الجامعات‌في‌ةالشامل الجودة إدارة مبادئ تطبيق ضوء في البشرية الموارد تنمية.  شحادة عاصم,علي 

 .‌204-195ص‌ص‌
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  دددددد    ال  ددددددد الا دددددد را   لا دددددد   ش ددددددق ش ظ   دددددد     خدددددد   ش ددددددال الادددددد ها  ددددددي   لشا  دددددد  ش دددددد د
 . ال فش ع اللاشا  الشاند  الا  ن   ال   ها     ال ف   د  شفا   النا    شفا   الا  ن  

 الشوووووووواملة الجووووووووودة ثقافووووووووة تطبيووووووووق أثوووووووور بعنوووووووووان: 2003 ع دددددددد را هعافددددددددد -2-6
 الغووووووووزل صووووووووناعة علووووووووى تطبيقيووووووووة دراسووووووووة - التنظيميووووووووة الفعاليووووووووة علووووووووى
 6 الجاهزة. والملابس والنسيج

 للددددد  ال ددددد  ند الاددددد ها     دددددد ا اددددد ه  ددددد   ال ش ددددد ه  الشددددد   ع هعادددددد  اع دددددد رلدددددة الهعافدددددد هددددده ا
 الاددددد ها     دددددد  دددددداه  رندددددة الش ل ددددده رلدددددة رةددددد  د  زدددددها رندددددة لددددد  الش ظ   دددددد الفا ل دددددد   اددددد   ع
  الش قادددددددد ا الااددددددددعالاا    الش  ل دددددددده ال دددددددد د ش دددددددد   الشددددددددا     الش ظ   ددددددددد ال دددددددد د  ظدددددددد د   رش  عهدددددددد 
   فددددددش    الاعش دددددد ل ال فددددددش ع الشزفدددددد   رلددددددة شددددددعه  الشددددددا     ال  دددددد علد  زدددددد ،  دددددد  ال  شاددددددد
 الا ها.

  للددددص الش ظ   ددددد ال    ددددد  ددددا ادددد هع  شف  ددددع زددددهاور  دددد   دددده لا  دددد ا رلددددة الهعافددددد ش  ددددنا ل دددد 
 ال   لا دددددددد الخ ددددددد    ا  رلدددددددة الش  ددددددد  شدددددددد  قددددددده . ال ددددددد  ند الاددددددد ها رهاعا ش،  ددددددد  ل اددددددد  
 ا  دددددد  رنددددددة ش دددددد  ف     لدددددد  ال دددددد  ند الادددددد ها هاعالإ ال  دددددد علد  زدددددد ،  ددددددا الش ظ   ددددددد لن    ددددددد
 ز ددددو لنا  دددد   الش ادددد   ع  ددددد زدددد   ششادددد  الخ دددد     هددددلى الش،دددد  ع       ددددد الا  رددددد     ددددد
 ش،  ددددد     لشددددد لا ال  دددددع د ال ددددد اعه  ش،ددددد  ع  ششانددددد   الا شلددددد ع  ال  ددددد علد رندددددة الشعل دددددز  لددددد  
 . الش ظ   د الفا ل د شز     د     الا ها

 : البحث مشكلة -2

     عفددددد ا ال ددددد  ند الاددددد ها لدددددا رهاعا  ش  الشدددددا الفددددد   د الهعافددددد ا رندددددة ،ددددد   ددددد  خددددد   الإ
 81999) ن  هعافدددددد Wickramasinghe 2012 7  رهاعا ال ددددد اعه ال  دددددع د  لهعافدددددد

                                                           
6
‌الغزل‌صناعة‌على‌تطبيقية‌دراسة‌-التنظيمية‌اثر‌تطبيق‌ثقافة‌الجودة‌الشاملة‌على‌الفعالية‌رفاعي,‌ممدوح‌عبد‌العزيز‌محمد‌.‌‌

 .‌2003.‌مصر,‌جامعة‌عين‌شمس‌.‌‌الجاهزة‌والملابس‌والنسيج
7
‌‌ Wickramasinghe,2012,op.cit. pp. 836-850. 

8
‌S. Subba Rao, T.S. Raghunathan, Luis E. Solis . The best commonly followed practices in the human 

resource dimension of quality management in new industrializing countries The case of China, India 

and Mexico . nternational Journal of Quality & Reliability Management, Vol. 16 No. 3, 1999, pp. 215-

225. 
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Rao et alهعافددد   ن et al 2015 Emerlyهعافددد ن  ( 9Hamed 2016)    هعافددد 
Pandiya & Faisal 2016 10 دددع دشزفددد      عفددد ا رهاعا ال ددد اعه ال   ا  زدددظ  ن  

 الاددددددد هارهاعا  زددددددد   اللددددددد  ا الاهش ددددددد د ش ا ددددددد  رندددددددة ااف فددددددد   دددددددل  شعشلدددددددز ال  ظ ددددددد ا ا ددددددد
 ل دددد  ال  ظ دددد ا  ددددا ال    ددددد  اددد ها   ارش  ههددد    دددد   ددددد ش،    دددد  رنددددة ش    دددد خدددد    دددد  ال ددد  ند

  ل  ددددد ال ادددد لاا دددد اعه ال  ددددع د  ددددا الرهاعا      عفدددد ا ف  فدددد ا رنددددة     ددددع شدددد   ع  دددد  ل دددد 
ز دددددددو  ل ددددددد  الافدددددددشخهاد ال ددددددد ا  ،ه اا  افددددددد ل ا رهاعا الاددددددد ها ال ددددددد  ند  دددددددا ال دددددددهعا رندددددددة 

  ادددددددد  الإ زدددددددد  الشف  ددددددددع ا الز    ددددددددد الا ، قددددددددد  ل  فدددددددد   لشدددددددد لاشف  ددددددددع ال    ددددددددد الش ظ   ددددددددد   
  ال     رلة ف  ف ا شفشا ا   ش،ن  ا ال ةي الفع ي  ال شف ع.

ل دددددهخ      دددددد الاددددد ها ال ددددد  ند لبل دددددد لشزفددددد      عفددددد ا رهاعا  ا ، قددددد ر  ددددد  ا،ه  دددددد ال  لفدددددد  
 ال  اعه ال  ع د   ل      د   لند ال زو رنة ال ل  الش لا   

 المصوووارف فوووي البشووورية الموووواردإدارة  ممارسوووات علوووى الشووواملة الجوووودةثقافوووة  تبنووويأثووور  موووا
 ؟ السورية

 الش ل د     لش لا     هلى الإ ل ل د   ل      د الاف ند الفعر د 
 رلة ا   ه   شد ش،       ه  رهاعا الا ها ال   ند  ا ال   عق الف ع د ؟ -
ال ددددددد  ند ال ز دددددددد زشدددددددة ش ددددددد د ال  ددددددد عق  شزفددددددد    الاددددددد هارهاعا   ش،ن ددددددد ا ددددددد  هدددددددا  -

    عف ا رهاعا ال  اعه ل  ع د له    ؟ 
 دددد  هددددا ال،ددددع  الشددددا   لدددد   دددد  خ ل دددد  الزلددددد رنددددة  فددددش      عفدددد ا رهاعا ال دددد اعه  -

   ع د ؟ ال
   ال  ددددددع د ال دددددد اعهرهاعا     عفدددددد ا رنددددددة ال دددددد  ند الادددددد ها     ددددددد ش  دددددداا ددددددع   هدددددد  دددددد  -

 ددددددا  ن هال   الزدددددد ا ز  ال ل  ددددددباا، ش  دددددد د   الش،دددددد  ع الشددددددهع ا   الشا دددددد   الافددددددش ، ا
 ؟ال   عق الف ع د 

                                                           
9
   Hamed J.H. USROF, Rania Mohamed ELMORSEY . Influence of total quality management on human 

resource management practices - An exploratory study . International Journal of Academic Research 
in Accounting, Finance and Management Sciences Vol. 6, No.2, April 2016 
10
‌Pandiya B Nirmala and Mohammed A Faisal, A literature review of TQM and HRM for identification 

of appropriate critical success factors (CSFs). International Journal of Applied Research 2016; 2(7) 
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 : البحثفرضيات  -3

   ا، لة الفعة د

رهاعا ال ددددد اعه ال  دددددع د  دددددا    اددددده شددددد   ع لش  دددددا     دددددد الاددددد ها ال ددددد  ند رندددددة    عفددددد ا -1
 ال   عق الف ع د الا  د  الخ  د .

  :الش ل د الفعر د الفع ج الفعج لاه      ش   

 خشندددددددق رهعاص الاددددددد  ن   لإهاعا الاددددددد ها ال ددددددد  ند  ددددددد خش ق  ددددددد   ال  دددددددعق ر د    -1-1
 خ  ن. –

شخشندددددددق اشا هددددددد ا الاددددددد  ن    زددددددد     عفددددددد ا رهاعا ال ددددددد اعه ال  دددددددع د  ددددددد خش ق   -1-2
 خ   ن. –    ال  عق   ر د 

 الش،دددد  ع  دددد خش ق  دددد   رنددددة ف  فددددد الشددددهع ا  ال دددد  ند ددددع ع ش  ددددا     ددددد الادددد ها  -1-3
 خ   ن. –ال  عق   ر د 

 ددددد خش ق  رندددددة ف  فدددددد الافدددددش ، ا  الشا ددددد   ال ددددد  ند دددددع ع ش  دددددا     دددددد الاددددد ها  -1-4
 خ   ن.  –    ال  عق   ر د 

 ددددددد خش ق  ددددددد    ش  ددددددد د اهال الاددددددد  ن  رندددددددة  ال ددددددد  ند دددددددع ع ش  دددددددا     دددددددد الاددددددد ها  -1-5
 خ   ن. –ال  عق   ر د 

ف  فددددددد الزدددددد ا ز  ال ل  ددددددبا  دددددد خش ق رنددددددة  ال دددددد  ند  ددددددع ع ش  ددددددا     ددددددد الادددددد ها -1-6
 خ   ن. –    ال  عق   ر د 

 البحث : أهمية -4

 الأهمية العلمية: -4-1

 ش     ال زو   ة   رهاعا الا ها ال   ند  ه    ة   ه د  ا ال  ظ  ا . -
ش ددددددد    ال زدددددددو   ةددددددد   ل  اه  دددددددد ل  دددددددعا لن  ظ ددددددد ا خ  دددددددد  دددددددا ظددددددد  الش ا ددددددد ا  -

 الزه  د لهعافد ال  اعه ال  ع د الا  ه     عف ا رهاعا ال  اعه ال  ع د .
ش ةدددددددد   الدددددددده ع الددددددددل  شعه دددددددد  رهاعا الادددددددد ها ال دددددددد  ند  ددددددددا شزفدددددددد      عفدددددددد ا رهاعا  -

 ال  اعه ال  ع د لنز    رنة الآ ز  .
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 الأهمية العملية: -4-2
شفددددن، هدددددلى الهعافدددددد الةدددد ل رندددددة ال ،ددددد   ال  ددددع ا  شاددددده  شددددد  ج هددددلى الهعافدددددد ر ددددد ها  -

،  لن  ددددددد عق لل   ددددددد  علدددددددزا رندددددددة الا  دددددددع ال  دددددددع  الدددددددل   اددددددده الا دددددددا ال زدددددددعص 
 رل ش دددددددهد هدددددددلى الهعافدددددددد ش ددددددد عار رددددددد  اهدددددددد ا اددددددد ه رهاعا   خ  دددددددد الخه  دددددددد    ددددددد    ظ دددددددد

الادددددد ها ال دددددد  ند ال  لدددددد  ش،    دددددد   دددددد  ق دددددد  ال  دددددد عق   دددددده  ش   عهدددددد   ددددددا    عفدددددد ا 
ال دددددد اعه ال  ددددددع د   دددددد   فدددددد ره  ددددددا افددددددش   ع هددددددلى ال  دددددد هع  ش ظ ف دددددد    فدددددد ل ا رن  ددددددد 

  ا لد .

 : البحث فاهدأ -5

 الاددددددد هارهاعا  ا اددددددد ه ش،  ددددددد   اقددددددي رنددددددة الشاددددددعق  ددددددا الهعافددددددد ل ددددددلى االع  فدددددد ال ددددددهق  ش  دددددد 
 ه ددددد ص    ال  دددددع د ال ددددد اعهرهاعا     عفددددد ا رندددددة للدددددصا دددددع    الفددددد  ها ال    دددددد ظددددد   دددددا ال ددددد  ند

    ا شش     عر د اههاق رها

 رددددد  ال  شادددددد الز  دددددند  دددددا    عفددددد ا رهاعا ال ددددد اعه ال  دددددع د الشف دددددعاا رندددددة الشادددددعق -
 . ال   ند الا هارهاعا  ش  ا

 الادددددددد ها ش،  دددددددد د  ش ادددددددد الشا دددددددد     الافددددددددش ، ا  ددددددددا الشزفدددددددد  دددددددده   رنددددددددة الشاددددددددعق -
 ال   ند.

 الادددددد ها ش،  ددددد   ش ادددددد  الش،ددددد  ع الشدددددهع ا ر ن ددددددد  دددددا الشزفددددد  ددددده   رندددددة الشادددددعق -
 ال   ند

 الادددددددد ها ش،  دددددددد د  ش ادددددددد ر ن دددددددد ا ش  دددددددد د ا،هال  ددددددددا الشزفدددددددد  دددددددده   رنددددددددة الشاددددددددعق -
 ال   ند.

 الادددد ها ش،  دددد د  ش ادددد ف  فدددد ا الزدددد ا ز  ال ل  ددددبا  ددددا الشزفدددد  دددده   رنددددة الشاددددعق -
 ال   ند.
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 :يته ومنهجالبحث  فلسفة -6

 : البحث فلسفة -6-1

فنفدددددددددف ا الشدددددددددا شفدددددددددش ه رلدددددددددة الا رزددددددددده   هدددددددددارش دددددددددها الهعافدددددددددد رندددددددددة الفنفدددددددددفد ال ةدددددددددا د 
   ددددددددد   ال اع دددددددددد الز    دددددددددد هدددددددددا ال اع دددددددددد ا ددددددددد   دددددددددا  اددددددددد   الانددددددددد د الااش  ر دددددددددد عا    ددددددددد  

  ددددددددددد  الع  ةدددددددددد د ل  دددددددددد   ال    دددددددددد ا ال فددددددددددش ها  دددددددددد  الشاع ددددددددددد الزفدددددددددد د   ال ا لادددددددددد ا ال  ،
 .هلى ال     ا

 منهج البحث: -6-2

ل،  اددددددد    لةددددددع عا شخةددددددي  ا  ددددددد ظدددددد هعار  اخش دددددد ع  دددددد  ج  ادددددد   لهعافددددددد ا    ةدددددد   ا  
ال  ةدددد    ففدددد    ال ددددهق   دددد    هددددلا للدددد   ال  دددد هج  شاددددهها  للدددد    ةدددد    دددد     فدددد    دددد  

ل    ددددد هددددلا   ظددددعار  ال  ددددفا ال دددد  ج  هدددد الهعافددددد فددددشاش هى الددددل ال  دددد هج   ل ددددلا  دددد   ال دددد  ج 
    ددددددد   دددددددعش ،  هعافدددددددد ال  دددددددل ا ال شان دددددددد   ل ادددددددد لاا الهعافدددددددد هدددددددهاقال ددددددد  ج ل،  ادددددددد  ا
ا،ل دددددددع افدددددددشخها  ر    ددددددد    الدددددددل   ادددددددع ق    ددددددد   ،ع  دددددددد  دددددددا ال زدددددددو شش ددددددد    الإ فددددددد   د  هددددددد  

ازدددددددهاو  ظددددددد اهع     عفددددددد ا   اددددددد ها  ش زدددددددد لنهعافدددددددد  ال  ددددددد       ددددددد د ال ددددددد  ج ال  دددددددفا 
رنددددة ع دددده   ش  اددددد هق  ددددد لظدددد هعا ا  زددددهو  اددددد    ،ع  ددددد ل  ددددد ا    ر ددددد  ددددا  شددددعا ز   دددددد 

 هعا ا  الزددددهو  دددد  ز ددددو ال زشدددد    ا  ددددد ا   ددددا رددددها  شددددعاا   دددد  اادددد  الشاددددعق رنددددة الظدددد
 ا  ال ة     ال     رلة  ش  ج  شا    ا شف ره رنة   د ال اقي  ش،  عى.

 : البحث نموذج -7
‌
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‌

 : البحث أداة -8

 ال زددددددددو ع    زدددددددد ردددددددد  ا،فدددددددد ند  دددددددد   ا  رددددددددد  شةدددددددد   رفددددددددش       رددددددددهاهد ال  ز دددددددد  دددددددداق 
   ددددد   عرددددد ر ن 20  صندددددش ش الشدددددا  الخ  دددددد الا  دددددد ال  ددددد عق  دددددا   نالاددددد   را  ددددد ا لإفش  ددددد ل

 :اقف د    د ةنر الإفش     د ناف  ا لا  دف ع   ا    

 ال دددددددددفد – ال  دددددددددعق  ددددددددد   -الاددددددددد  (اله    عا  دددددددددد    ددددددددد انش ددددددددد    ال ا  :ا،   ال فدددددددددد -
 .)ال ظ ف د الخ عا – الا ع –  انالا  هال ع  – ال ظ ف د

ش  دددددا     دددددد  ال فدددددش   ال شف دددددع ش ددددد   الشدددددا عاا الا ددددد  ددددد   ا  ردددددد  شةددددد   :ال ددددد  ا ال فدددددد -
 الا ها ال   ند.

   عفدددددد ا  الشدددددد  ي ال شف ددددددع ش دددددد   الشددددددا عاا الا دددددد  دددددد   ا  رددددددد  شةدددددد   :ال  لددددددو ال فددددددد -
 .رهاعا ال  اعه ال  ع د

  ددددددددا   نالادددددددد   ةنددددددددر   ددددددددش ز ا شددددددددد رفددددددددش  عا 120   رددددددددهاهد ال  ز دددددددد اق  دددددددد الفددددددددعج ل ددددددددلا 
 .ن1  عقد  الاه    ا   ةزد اه    الخ  د الا  د ال   عق
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 سورية في والخاصة العامة للمصارف الفروع عدد (1) رقم الجدول

 عدد الفروع المصارف الخاصة عدد الفروع المصارف العامة
ال  عق الشا ع  

 الف ع 
  ص     الفا ه   73

 الفع فا
36 

 29   ص ف ع د  ال  اع 23 الا  ع  ال  عق
 الزعارا ال  عق
 شا   اال

ال  عق اله لا  106
  الش    لنشا عا 

31 

 19   ص ر ها ف ع د 65   عق الشفن ق
  ص ف ع د اله لا   

 الاف  ا
23 

 138  267 ال ا   
ال  ددددددددددهع    دددددددددددعق فددددددددددد ع د ال علدددددددددددز    ه ع دددددددددددد  ف ةددددددددددد د الزل  دددددددددددد  قفدددددددددددد الشدددددددددددعخ   

 .31/3/2017 الشفا   ال  زد ال زه د  ا 

ه رددددده  % 55 الخ  دددددد ال  ددددد عق  دددددع   ردددددهه  فددددد د ا   شةددددد  الفددددد    الاددددده   خددددد    ددددد 
%  ا  ا  رددددددددددهه الافددددددددددش  عاا ال  زرددددددددددد رنددددددددددة ال  دددددددددد عق 45 ددددددددددع   ال  دددددددددد عق الا  ددددددددددد 

افدددددددددددددش  عا      ددددددددددددد  ردددددددددددددهه الافدددددددددددددش  عاا ال  زردددددددددددددد رندددددددددددددة  66  120%* 55الخ  دددددددددددددد   
 افش  عا. 54  120%*45ال   عق الا  د  

 : الدارسة وعينة مجتمع -9

 الا   ع د الاع  د الف ع د. عق  ا ال      ر  د رنة الهعافد  اش ي   ش  

 : البيانات جمع أساليب -11

    فددددد د  فددددد    افدددددشا      ال  زدددددو ،دددددعق  ددددد  خ  دددددد ر   دددددد   ددددد اال   ا دددددي  عزندددددد شش،ندددددا
   ددددددددها   اع ددددددددد   افدددددددد،ش    ي فددددددددش، الشددددددددا ال ز ددددددددد ال ان  دددددددد ا رلددددددددة ال  دددددددد    دددددددد  ش ل دددددددد 
 الهعافد.

 : الثانوية المصادر 11-1
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 ال  ةدددد   هددددلا  لددددا ش  الشددددا  الدددده ع  ا اللشددددا   الفدددد   د الهعافدددد ا رنددددة الارش دددد ه خدددد    دددد 
 . الهاعفد  ا ال ظع  ال فد ل   ل

 : يةالأول المصادر -11-2

 ردددددددهاهه ر  فددددددد شد ال  ها  دددددددد ال    ددددددد ا ا دددددددي جلفدددددددع  الافدددددددش     رندددددددة الارش ددددددد ه خددددددد    ددددددد 
 الهعافد.  شف عاا ا  ي شف،ا  ز و الف   د الهعاف ا رنة   لارش  ه

 : البحث مصطلحات -11

  ش دددده د  الخه ددددد ل ددددلى الا دددد ل ش قادددد ا  ددددي لنخه ددددد الفانددددا الش،دددد    لهعاددددد  ا دددد ع : الجووووودة
 11الا  ل. ش قا ا  ي الخه د ش ا    ا ا ا ها لاا خه د

  : الجودة ثقافة

  الش قادددددد ا  الإاددددددعالاا  الش  ل دددددده ال دددددد د ش دددددد    الشددددددا   الش ظ   ددددددد ال دددددد د  ظدددددد د     دددددد شاددددددعق 
   فددددددش    الاعش دددددد ل ال فددددددش ع الشزفدددددد   رلددددددة شددددددعه   الشددددددا   ال  دددددد علد  زدددددد ،  دددددد  ال  شاددددددد
 12. الا ها

 : الشاملة الجودة إدارة

  دددددا ل  دددددد  دددددا ال فدددددش ع الشزفددددد   ر ن ددددد ا ش دددددش ج رهاع دددددد  نفدددددفد هدددددا ال ددددد  ند الاددددد ها رهاعا
  13 . ال  ظ د  ظ  ق

 :البشرية الموارد إدارة

  دددد   شاندددد   دددد   لدددد  ال  ددددع  الا  ددددع ر ن دددد   زدددد ع الإهاع ددددد ا،  دددد،د  دددد   دددد  ند  ا  رددددد
 14.  ظ ف د ا  ع   

                                                           
11
 . 17 ص, سورية, الرضا دار, دمشق, التسويق في الحديثة الأساليب.  2002,حسين, علي‌

12
  David L. Gostsch, Stanley Davis, Introduction to total quality : quality,productivity, competitiveness, 

https://www.researchgate.net/publication/ . 
13

  Kaynak, H. (2003): “The relationship between total quality management practices and their effects 
on firm performance”, Journal of Operations Management, vol.21, pp.405-435. 
 

https://www.researchgate.net/publication/
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 شدددده  ع رنددددة ال  ظ ددددد  ددددا ا،خددددع  الإهاعاا  فدددد رها ردددد  ال فددددع لد الا ددددد     دددد  شُاددددع ق ل دددد 
 شخ،دددددد ،    ال ظ فددددددد    ددددددق  الا دددددد  شزن دددددد   دددددد   ددددددهلار   ال  ددددددع د ال دددددد اعه  دددددد  ازش  ا ش دددددد 

   دددددددد   عق دددددددددشال    الشددددددددهع ا   ا،هال ش  دددددددد د    الزدددددددد ا ز شدددددددد   ع    افددددددددش ،        الا  نددددددددد ال دددددددد  
 ،  زددددددد ا  ددددددد   الش   ددددددد   ةددددددد   الدددددددل  الددددددد ظ فا ال فدددددددش    لشخ،ددددددد ،   ددددددد لار   ال ددددددد ظف  
 15.       ا ن   الشا ال  ظ د اههاق   ال  ظف  

 :حدود البحث  - 13

 ف  ف ا الافش ، ا  ها    عف ا رهاعا ال  اعه ال  ع د اع اد ا ا ه    ش     ال زو  -13-1
 ه  ص ا ا ه اخع  لد  ش،ع  ل    الشهع ا  الش،  ع  ش   د ا،هال  الز ا ز  ال ل  بان الشا     
 ال زو.

علز ال زو  ا  ا   الش،    رنة ال   عق الا  د   الخ  د  ا ف ع     الشا  -13-2
 له    ر ع    ع  ا  ال ع.

 

 

 

 

 

‌

                                                                                                                                                                      
14

 بين مقارنة سةدرا:  البشرية الموارد إدارة في الاستراتيجي التخطيط ممارسة مستوى تقييم, 2005, محمد لؤي, صالحية, أبودولة 
 . 86 ص:  يونيوحزيران, ل الأو العدد, والعشرون الخامس المجلد, للإدارة العربية المجلة, الأردنية والخاص العام القطاعين  منظمات

15
 .34-33 ص,عمان, والتوزيع للنشر وائل دار, 1ط, البشرية الموارد إدارة في الوجيز.  2010. قاسم محمد, القريوتي 
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 الثاني الفصل

 المبحث الأول

 الشاملة الجودة دارةلإ يميهاالمف طارالإ 

 : الجودةمفهوم  -1

 لر  ال دددددد  ند الادددددد ها  فدددددد ه د ش،  دددددد   ةددددددع عا اا،خ ددددددع  الفدددددد  اا  ددددددا ال عففدددددد ا  رددددددا ازهاه
 ر ن  ش ددددددد   دددددددا الاددددددد ها  فددددددد ه د     ددددددد ه  لشعفددددددد   ال دددددددعل ا   ال عففددددددد ا  ددددددد  الاه ددددددده فددددددداا

  زددددددها ال عش ،ددددددد الاه ددددددها الشزدددددده  ا  ا   ددددددد شفددددددش، ي زشددددددة الا ش ا ددددددد    الخه  ددددددد الش دددددد  ا د
 ال  ددددد   رلدددددة ال عففددددد ا   ال دددددعل ا فددددداا ل دددددلا  ال زندددددا   الددددده لا ال فدددددش   رندددددة ال    فدددددد

 رنددددددة ففدددددد    ش  ددددددا ا  شفددددددش، ي زشددددددة خدددددده  ش     فددددددنا    ددددددا الادددددد ها  فددددددش   ا ارنددددددة رلددددددة
 . ال زنا اله لا ال ا ه

 فددددددد   ق  اه  دددددددد     هلدددددددلا  ددددددد   هدددددددلا الف ددددددد  فددددددد ش      ف ددددددد د الاددددددد ها   عازددددددد  شش، عهددددددد 
اهددددهاق الادددد ها  ددددي الشعل ددددز رنددددة     ددددد الادددد ها   خ    دددد      ظ هعهدددد    ددددي الش،ددددع  رلددددة 

  ف  د رهاعا الا ها ال   ند   شاع ف     اه  ش       ه   .

  تطورها مراحلو الجودة تعريف -1-1

 : الجودة تعريف  -1-1-1

 لددددد   ظدددددع  ا شدددددا  ددددد  شاع ف ددددد    لددددد    ال فدددددش نص  لعةددددد  ل   ددددد   الاددددد ها قشادددددع   ددددد  رددددد ها
 ال   ددددددد ها  ظ  ف دددددد  الخددددددده  ا   ادددددد اشال   شز ددددددد  للددددددا للدددددددص   ددددددي ال فدددددددش نص   ال  ددددددشج  دددددد 
 . الا       جشال  عة      ش از   فش   رلة ش    ا  اا

  دد لا لاا   ال زدد هددلى ا  رلا لنادد ها   دد     زددهه قشاع دد  ةددي  ددا اللشدّد ا لاا    زدد شاددهها  ل دده
  الشدا ال ش  ردد الشاد ع ق  د  الل  دع  اده ال  ةد   هدلا رد  شزده ا الشدا للأه   ا ره     لا   لف  .
    د. ل  رل      ظع الشا  دا  الز  لاخش ق  ظعار  ال اج  اة   ر  اخشنفا
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 شا دددا  الشددا Qualitas ال      دددد  دددنالل  ددد   دد خ لاا     دددش د Quality الادد ها لن دددد  دد   ق ددد    دده
  دا  الإش د   "الهقدد رلة ش  ع ل  ا   ه قه   ر  ا   ″ال   د  هعاد ال ال ،  ادا   ال خ  ،  اد″

 16 ال   ل"

 لنادد لد ردده    دد لا الادد ها  ادد    ددا الان دد ل ا دد ع  ق لدد  دد  رلددة   دد ع ا  رلا ال ددهه هددلا  ددا  فددا    لا
 17. الآخع   الا ها ع اه  خ ق  هقد   ف    لد ا هار  الا ها  اعّق لد ا    اه ه   جن  ره اعه

  شدددددد شا .18 الفددددددعجا   ل فددددددشخهاد ال    ددددددد ا  دددددد  رنددددددة ادددددد عا  ا ز ددددددق رع  دددددد   زدددددد   ددددددا
 قددددده ا ددددد  رلا ال زدددددهها ال  ا دددددف ا     ددددد  ا    دددددشجنل ال  لددددد   ددددد  ا ددددد   ددددد  الفلدددددعا لىهددددد  دددددداه 

   ددددددددعا   خ ، ددددددددد ال  ا ددددددددف ا شلدددددددد   ا  ال  لدددددددد    دددددددد  ل فددددددددشخهاد     فددددددددا   ددددددددع  لدددددددد  
 ةدددددع ع  هددددد   دددددع، ال  ا دددددف ا دنددددد      ددددد    ع     ددددد    لشددددد لا .الا ددددد ل  ددددد انل ش،  ،   دددددد

 .ل  ا   ع ا   رلا الز لاا    ل  ع  ا الا ها  ا

  ددددد ن ل الش  دددددز  لددددد   ال ش،ن ددددد ا  دددددي الش ا ددددد  شا دددددا ا ددددد  )لع فددددد ا  دددددان  (لددددده  الاددددد ها ا ددددد 
 19. خ ، د  ،ع  د        شد ل       ال ع ة        ة رد ال ش،ن  ا ل  ا

 20 . لن  شج ال ش  ز هالا،   ال ش  د         : Connel رع     قه

    فش شج ا    ل  شا ع ق    للعى ف       ا   خ      

 الخه ددددددا   ال  دددددشج ش  دددددز الشدددددا   الخ ددددد    ل دددددف اا  ددددد   ا  ردددددد رددددد  ر ددددد عا الاددددد ها  ددددد  
ا   ال  دددددشج ش ددددد  د ز دددددو  ددددد  فددددد ال ا ددددد لال   ش نل  ال فددددد ز اددددد ا شن  دددددد رلدددددة شدددددعه  الشدددددا  

 .  افا ههد الا  ل هعلال اعة ل رلة ال     ف     ا هالا، رنة قهعش ا   الخه د

                                                           
‌‌62التوزيع‌القاهرة‌مصر‌ص‌ودار‌الفجر‌للنشر‌‌TQMاساسيات‌ادارة‌الجودة‌الشاملة‌‌2008النصر‌مدحت‌بو‌ا‌16

17
‌R.Evans, James- W.Dean, Jr, James, (2003), “ Total Quality: Management, Organization, and 

Strategy ”, University of Cincinnati, University of North Carolina, 3d, P44. 
18‌Sallis, Edward, (2002), “ Total Quality Management in Education “, 3d, P42. 

19
R.Evans, James- W.Dean, Jr, James, Previous Ref. PP55,56 

20
‌16,17.ص‌ص‌‌2008,‌عمان‌1الدرادكة,‌مأمون‌سليمان‌.‌إدارة‌الجودة‌الشاملة‌وخدمة‌العملاء,‌دار‌صفاء‌للنشر‌والتوزيع,‌ط‌

. 
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 ال  ددددشج ردددد  عةدددد ى   الا  دددد   ظددددع  ا ددددد  دددد  الادددد ها رلددددة الشفدددد    عادددد     ظددددع الادددد ها  ددددا  
  دددده  خدددد    دددد  ش دددد  اا ا  ددددا  دددد  الادددد ها رلددددة الا شدددد   عادددد     ظددددع زدددد    ددددا الخه دددددا  

 . ال  ة رد ال ا   عا   لن  ا ف ا الخه  ا   الفني ش،   

  الجودة أهدافو يةأهم -1-2

 : الجودة يةأهم  -1-2-1

 رلا ر دددددد  ال ظددددددع   ددددددعق  ال  ظ دددددد ا ا  ددددددي ها   ددددددع  زند  هدددددد هالا، ادددددد ها شز  دددددد  ا   ددددددص لا
 رندددددة فدددد ال ل  ددددعا افددددشعاش ا د  ددددداه  لنادددد ها  .ه الخددددد  ا   الادددد د ال ،دددد   رلددددة ش ش ددددا ل  ددددا

  الددددد ، ا ال فدددددش   رندددددةا   ا  ددددد،ش   اخدددددش ق رندددددة ال  ظ ددددد ا  فدددددش  ا   الز ددددد     فدددددش  
   لدددد     ال  ظ ددددد   شادددد ا رنددددة ال،نددددا شزددددهه الشددددا الع  فددددد الا ا دددد  اهددددد ازدددده ش  دددد  ا  دددد  رل

 21     شا ل    ده ا، ش    

  : Company Reputation : المنظمة سمعة .1

 الا قددددد ا خددددد    ددددد  للدددددص  شةددددد       شا ش ددددد  اددددد ها  فدددددش    ددددد   ددددد عش   ال  ظ دددددد شفدددددش ه
 شن دددددا   اهخددددد ش ددددده د  ز  لدددددد      ددددد عاش د   الاددددد  ن    خ دددددعا   ددددد ل ا ز  ال  ظ دددددد شدددددع ، الشدددددا

   لدددد    خفةددددد ادددد ها لاا ال  ظ ددددد   شادددد ا ل  ددددا  دددد لا  ال  ظ ددددد ز دددد    ز ادددد ا   ع  دددد ا
  ددددددد  ش ل  ددددددد  الشددددددا   ال افددددددداد الفددددددد اد   ال دددددد عا ال  ظ دددددددد شز ددددددد  للددددددا الاددددددد ها هدددددددلى شزفدددددد  
 . ال  ظ د ال   ش ش ا الل  ال ،  ا   ال   رد  ا ا،خع  ال  ظ  ا  ي الش    

 : Product Responsability : للجودة القانونية المسؤولية .2

  ش دددد  د ش دددد د   ظ دددد ا قةدددد     ددددا الزلددددد   ال ظددددع ششدددد لة الشددددا ال زدددد لد رددددهه   فددددش عاع شددددزهاه
   ظ دددددددد لددددددد   ددددددد   لدددددددلا  ش ز ا ددددددد ا   ا ش ا ددددددد   دددددددا ا دددددددها   دددددددع خددددددده  ا ش ددددددده دا     شاددددددد ا
 ادددددددعال  ددددددد  الز ددددددد     ددددددد ا ةدددددددعع لددددددد  رددددددد  ق     ددددددد ر   فدددددددع لد شلددددددد   خه  ددددددددا    ددددددد  ر د
 . ال  شا ا ل لى افشخها  

  : Globel Competition : العالمية المنافسة .3

                                                           
21
المحياوي,‌قاسم‌نايف‌علوان‌.إدارة‌الجودة‌في‌الخدمات,‌مفاهيم,‌عمليات,‌تطبيقات‌.‌دار‌الشروق‌للنشر‌والتوزيع,‌الطبعة‌العربية‌‌

‌.32,33,‌ص‌ص‌‌2006الأو‌لى,‌عمان,‌الأردن‌.
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 هعادددددد رلدددددة ال  شاددددد ا ش ددددد ه  ش ق دددددا   ل ف دددددد  دددددا فدددددشع ع الاقش ددددد ه د   الف  فددددد د الشف  دددددعاا ر 
  دددددداه  الاددددد ها شلشفدددددا الا ل دددددد   ال ان  ددددد ا ر دددددع   دددددا  ش   فدددددا ه لدددددا فددددد    دددددا ل  دددددعا
 شز  دددددد   دددددد  الددددددش ل    ددددددهق شز    دددددد  رنددددددة ال اش ددددددي   ال  ظ ددددددد  دددددد  لدددددد  شفدددددداة رل   ش  ددددددزا

 قدددددددهد  ددددددد ،  رندددددددة الز ددددددد     ر د   دددددددل  الاقش ددددددد ه  شزفددددددد   الا ل  دددددددد الا ل  دددددددد ال    فدددددددد
 . الا ل  د الف  

 : Protection  Consumer: الزبون حماية .4

  دددددددا هد فدددددددش  زدددددددهها ق  فددددددد د   ا دددددددف ا  ةدددددددي   ال  ظ دددددددد ا  ددددددد،د  دددددددا الاددددددد ها ش،  ددددددد  ر 
 . ال  ظ د   شا ا  ا ال  د   ازز الشا ع  الف     ز   د

 :Costs and Market Share : السوق حصةو  التكاليف .5

 الفددددددددع   شدددددددد   ا   دددددددد     دددددددد  الا شدددددددد    عازدددددددد    ر ن دددددددد ا لا  ددددددددي ال ،ن  ددددددددد الادددددددد ها ش ف ددددددددل
  دددددد  ال  دددددد   الافددددددشف ها رلددددددة رةدددددد  د  رةدددددد   د لنفددددددد لشا ددددددا  ش    دددددد  ا،خ،دددددد ل لالش دددددد ق

 شخفدددددد ج   لشدددددد لا    الا شدددددد   ردددددد  الا ،دددددد  الددددددز   ش ن دددددد  ،ع دددددد  ردددددد  الآلاا   ال لدددددد    ز دددددد 
 . ال  ظ د ع   ز  ها   اللنفد

 : الجودة أهداف  -1-2-2

 22  ه   الا ها اههاق      ر   ه  ص

  ددددددا ال  ظ ددددددد شع ددددددا الشددددددا   ل ادددددد   ع ششاندددددد  هددددددا     الادددددد ها ةدددددد ، شخددددددهد اهددددددهاق -
   فددددددددشخهاد لددددددددص ل للدددددددد  ال  ظ ددددددددد  فددددددددش   رنددددددددة ش دددددددد   هددددددددا   رن  دددددددد  ال ز  ظددددددددد
 . الز     عة    ا،           زا   ف ا ششان  اه ة  فش   لاا  ش،ن  ا

 ا،خ،ددددد ل  ددددد  ه دددددةا، الزددددده  دددددا ش ز دددددع  ددددد    ل ددددد ر  هدددددا   الاددددد ها  شزفددددد   اهدددددهاق -
 . ال ع  فا ل د الز     شعةا اه ها   شا ا ش،  ع    الف قه

   ها      ا خ   رلة    ر    الا ها اههاق ش   ق   ل    هلا

 . ال اش ي    ال   د ا،ف ا   ششة   لن  ظ د الخ عاا هالا، اههاق ن1

                                                           
22
‌.38المرجع‌السابق,ص‌‌



19 
 

 . ال    فد   الز     ز ا ا ش     ش ال  شج اهال اههاق ن2
 . لنة ، ق  ن ش       ا ل ش   الا ن  ا   هعا ش     ش الا ن  ا اههاق ن3
 افددددددددددشا  ش     دددددددددده    رن ش دددددددددد    ال  ظ ددددددددددد   ددددددددددهعا ش دددددددددد    ش الددددددددددهاخنا هالا، اهددددددددددهاق ن4

 .الا     ز ، لنشف عاا
 .الا  ن    ش،  ع  الشزف ز  ال هعاا ال   عاا ش       لنا  ن   هالا، اههاق ن5

   الا ها اههاق   ة  الش لا ال ل   

 الجودة أهداف (1) رقم الشكل

 
 لن  ع ال ع   هاع . ش،    ا    ر ن  ا   ف ه د  الخه  ا  ا الا ها رهاعا      ال ز     ق ق فد   ال  هع

 .39 . ا، لة الاع  د ال، اد  2006 ر    الش ز ي  

 : الجودة ثقافة -2

 الش فددددددددي  خه ددددددددد الا دددددددد ل  الا شلدددددددد ع  ال ددددددددهعا رنددددددددة  شاش ددددددددع الادددددددد ها افدددددددد   ال  دددددددد ل  ال  دددددددد 
ال    فددددددددد  لدددددددددللص لا  ز لددددددددد ا ددددددددد د ال ددددددددده ع  ددددددددا لددددددددد  ال  ظ ددددددددد ا ا     ددددددددع     دددددددددد الاددددددددد ها 
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(Quality Culture)    ددددد   ا  دددددي الاددددد  ن    دددددا لددددد  ال فدددددش   ا الش ظ   دددددد  ددددد   انددددد 
 23الإهاعا رلة ،  د الا  ن    ال  فل  . 

 : التنظيمية الثقافة  -2-1

  ال  ددددددد ه   ال اش دددددددهاا ال ددددددد د  ا  ردددددددد     ددددددد  الش ظ   دددددددد ال    دددددددد نDension,1990   ادددددددعق
 الفددددددددن ل  ا  ا  رددددددددد  لددددددددللص    الإهاع  لن ظدددددددد د ا،فدددددددد        ددددددددد شا دددددددد  الشددددددددا   ا،ف فدددددددد د
 24. ا،ف ف د ال   ه  شنص   ش    شافه الشا الإهاع د  ال   عف ا

  ال  دددد  الش ظ   ددددد الع دددد ز  ا  رددددد     دددد  نHofstede and Others,1990    اع  دددد 
 25. ال  ظ د هاخ  ال  ا ها  ال  د  ال ا  ع     ال،   الان  

 ز ل ددددد   الشدددددا ا، ددددد  ل لإ اددددد ز ع  دددددد،     ددددد  الش ظ   دددددد ال    دددددد نPeters,1999  ادددددعق ل ددددد 
 الشددددا ال  د  لن  ظ ددددد  الددددللا الفددددن ص رن  دددد   ش فدددد  الشددددا ال لش  ددددد   ددددع ال  اردددده ش دددد    ددددا 

 26  ها   ر   ع اع اد  ه ج ش  د ال  ظ د     د ا  للص  ا، عاه   شنل  

 نالا شل ع      د الاه ها  ا،   ل الشف  ع   الإ ها    الا شل ع اشا ى. 
 الإ ا زن      د ال ش  ج   ال هعاا   الااقد   الا     الإ ا ز اشا ى. 
 العق  دن      د ال ز  ظد   ال ق  د   الشل      العق  د اشا ى. 
 الا فا دن      د العر  د الش ا    الشفل ع    الا فا د اشا ى. 

  دددد و شزددددهه ا   اددددا الشدددا   ال    ددددد شف  ددددع ل ددد اا   ش دددده د  ددددشد ال  قددددق هدددلا  ددددا ا دددد    ةددد ق
   ها قة   

   ؟ ال  د  ال  ظ د ال    د شل   ا 
 ؟ ال    د ش اا  ا   يشفش،   لا 

                                                           
23
جي‌والريادة‌والتفوق,‌الدار‌الجامعية‌للنشر,‌الاسكندرية‌النجار,‌فريد‌راغب‌.‌إدارة‌الجودة‌الشاملة‌والإنتاجية‌والتخطيط‌التكنولو‌

 .‌254,‌ص‌2,‌ط2009.
24

Denison, D. R. (1990). Wiley series on organizational assessment and change. Corporate culture and 
organizational effectiveness. Oxford, England: John Wiley & Sons.p52.‌ 
25
‌Geert Hofstede, Bram Neuijen, Denise Daval Ohayv and Geert Sanders Administrative Science 

Quarterly Vol. 35, No. 2 (Jun., 1990), pp. 286-316 
26
‌Peter Lok, John Crawford, (1999) "The relationship between commitment and organizational 

culture, subculture, leadership style and job satisfaction in organizational change and development", 
Leadership & Organization Development Journal, Vol. 20 Issue: 7, pp.365-374.pp 369-371. 
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   ؟ ال    د شف ع ا   زش   ا 

   دددفد ال  ةددد رد  الاددد هاا ال ددد د     ددد  27 نGeorge and Jones, 1996    اع  ددد 
  اةددددد د  ددددي ال  ظ دددددد  ددددا  الا  رددددد ا ا، ددددعاه شفدددد ر ا ع  دددددد، شعاقددددا الشدددددا     عفدددد  د   ددددع

 28. ال  ظ د خ ع  ا، عاه  ي ا ة ر      ال اج

   ز و ش ظ   د      د ه ل  خن  ال ه ع   رنة  اا ال  ظ  ا ل   ا  

 لنا    ف  هى اشا ه ا   ع ش،  ال    الا ه الا   رنة الا  ن   ش اي . 
    فا ل د  ا   الا       لنشا  الا  ر ا هاللأ ع  الف  . 

   ه   ال  د      ر   الش ظ   د ال    د  ش   

  للددددددص شز   دددددد   ردددددد  ال  ظ ددددددد ش زددددددو  الددددددل ال ع دددددد ا ال ددددددهق هددددددا     ال     ددددددد ال دددددد د .1
   الا شلددددددد ع   الع ز دددددددد   علنش  ددددددد ال   ن دددددددد   الافدددددددش عاعا   ال  ددددددد ا   الش  دددددددز قددددددد د   ددددددد 
 . ا،خ  ا   الفة ند   الاقش  ه   الا ها

 ا  ال  ظ ددددددد شع ددددددا   الددددددل الفددددددن ص  دددددد  ال ع دددددد ا ال ددددددل   هددددددا   ال فدددددد رها ال دددددد د .2
  ازشددددددعاد الش  ل دددددده  ازشددددددعاد   الادددددد ه الا دددددد  قدددددد د   دددددد   للددددددص   ارةدددددد     رنددددددة   زددددددظ
 . عاال خ ،  اخل  ا،   د  الإ ها      ال ا رد  الزلع  د الز ،   دالفن،

  ا ل ددددددد لاا   شزددددددهه الشددددددا هددددددا الش ظ   ددددددد  ال    ددددددد ال دددددد د ا  نThompson,1996    ةدددددد ق
 ش   دددددد   لنشف  دددددع ال  ظ دددددد  لددددده  الع  دددددد ال دددددهعا      ددددد    الز ل دددددد  ال ددددد اعه ال   دددددد  ددددد   ال  ال دددددد

 29. ال  ال دا   الش از  هلا

     دددددد ا  اع ددددددي  دددددد   لدددددد     دددددده رلددددددة ال  ظ دددددد ا ش فدددددد د    ةدددددد   شددددددع  30 رشل فدددددد      ددددددهد
 ه لدددددددد    ال نل ددددددددد ال  ظ ددددددددد   شدددددددد ع       دددددددد  ر ا ددددددد  رنددددددددة  اش دددددددده ال    ددددددددد شلدددددددد    ا  للدددددددص

                                                           
 
28
‌George, J. M., & Jones, G. R. (1996). The experience of work and turnover intentions: Interactive 

effects of value attainment, job satisfaction, and positive mood. Journal of Applied Psychology, 81(3), 
318-325.p230. 
29
‌Neil Thompson  Steve Stradling  Michael Murphy  Paul O'neill, Stress and Organizational Culture, 

The British Journal of Social Work, Volume 26, Issue 5, 1 October 1996, Pages 647–665,p651. 
30‌Atkinson Dwight, Tosel And Cultue, TESOL Quarterly,  Teachers of English to Speakers of 

Other Languages, Inc. (TESOL)Vol. 33, No. 4 (Winter, 1999), pp. 625-654.pp630-635. 

https://www.jstor.org/publisher/tesol
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 ال    ددددددد ا  شش  ددددددد   ال   دددددددد  ال  ظ دددددددد  دددددددا ال   دددددددد ا،زدددددددهاو  لدددددددللص الشل  ل ا ددددددد   ال  ظ دددددددد 
   ددددده شزه ددددده  ه الشزن ددددد   ددددد   الفدددددعج الفدددددعه  ال ظ فدددددد  الددددده ع  ال فددددد ل     ندددددا    ددددد  ا،ع دددددي
 .   لش ظ د الخ  د  ال   ه الز    د الازش  ا ا شال  ا  رنة الف  ها ال    د قهعا

  ال ف ل     د The Power culture 

 اد  دددددف عا  ددددد    ظ دددددد ش شندددددص الشدددددا للأفدددددعا ال ددددد ا شعل دددددز شالددددد      ددددد  ال    دددددد هدددددلى  ش  دددددق
 رندددددة ال فددددد ل     دددددد قدددددهعا  شاش ددددده   ا،فدددددعا ارةددددد ل  دددددا  ز ددددد عا  ل دال فدددددع  ا  للدددددص   ل  دددددعا
 .ال  ظ د هاخ  ال ف ل ا  ل    ف     قهعا رنة ال    د عااالشف   ي الشل ق

  اله ع     د The Role culture 

 الدددده ع     ددددد قدددد ا ا  للددددص الز   ددددا   ددددلن    ددددا    ددددع  دددد ل  عا، ددددد  ع ق  ال    ددددد هددددلى  ش دددد  
  ال  اردددددددده عالاا الإادددددددد   فاالدددددددد ظ  ال  ددددددددق خدددددددد    دددددددد  ال ظ ف ددددددددد الشخ  دددددددد ا  ددددددددا ش ددددددددي
 . ال خ   ا     هلا   ل   ه  الالشزاد رنة ال ظ د   رن د  شاش ه    ال ظد

  ال ظ فد     د The Task culture 

  ال ظددددددد  ق ا،قفددددددد د  ددددددد    الشل  ددددددد   الاش ددددددد   ال    دددددددد ال دددددددند رندددددددة ال    دددددددد هدددددددلى  شاش ددددددده
 عااالشف دددددد  ددددددي ال  ظ ددددددد ششل ددددددق خ ل دددددد   دددددد  الشددددددا ال فدددددد ند  ه للددددددص   اش ددددددع    الشخ  دددددد ا

 ش ددددشد ز ددددو   ال  ظ دددد ا شنددددص  ددددا  دددد      ددددهع لا  دددد عها الخ ددددعاا   عااال  دددد   ش  دددد  .  فددددعرد
 .   ع الش، ال ز و د    ،

 الفعه     د The Person culture 

 هاخدددددد  عاها، دددددد ا  للددددددص  الدددددد ارا هاعاالإ  ه ل  دددددد    ددددددزا خ  دددددد د      ددددددد ال    ددددددد هددددددلى  شاش ددددددع
    زدددددظ   ال  ظ دددددد   ددددد  فشفددددد ع  الدددددل ع ددددد ال، ا ددددد را   دددددل   زدددددهه   الش ظ  دددددا ال  لددددد 

 ش ادددده  دددد    ا،ر دددد   لإ ادددد ز العفدددد  د ال ع  ددددد شددددع ج ال    ددددد هددددلى شش ددددي الشددددا ال  ظ دددد ا ا 
 شفدددددد ره الشدددددا لن ا  ردددددد     دددددد ال    ددددددد   دددددلى  دددددد   ددددد  . ا،رةدددددد ل ازش  اددددد ا لشن  دددددد   ددددد،
 . ا،ر    ل  ظ  ا     د شل    لا     فف    فف  
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 خ ددددعال   اادددد  اف فددددا شزدددده ارظددددد ا  ن Sherriton and Stern, 1997     ددددللع
 ا  للدددددص     ظ ددددد ش د  دددددا الشف  دددددع شفددددد     ه   ال ددددد د اله     ل دددددد ال   دددددد  دددددا ال  دددددع د ال ددددد اعه
   الشف  ددددددع هددددددلا هاعالإ  ددددددا رد   ا دددددد هاا  ش دددددد د الشف  ددددددع  ددددددعص  ددددددا ش ددددددي ال ددددددعل ا  اظددددددد
 31 .الف   ز لد  ا -الش ظ   د     ش   -الع  فا ال ش د شزهه لا  لل   

   ها   ال خشنفد للإهاعاا الفعر د ال    د زشةا   ال  ظ د     د لشف  ع  ااخ، فا   زهها 

 لنش   د الز اد Needs Assessment 
 الش ف ل الاشا ى Executive Direction 
 ا،ف ف د ال   د Infrastructure 
 ال ل ند الش ظ   ا Collateral Organization 
 الشهع ا Training 
 الش   د Evaluation 

    ها ال  ظ د     د شف  ع  ا ع  ف د اه اع    د  نا  ا ا   اا ال  ع د ال  اعه خ عال ا  ل  

 ال  ع د   ل  اعه الخ  د الفعر د ال    د شف  ع. 
    ال  ظ د    ، ش قق ز لد  ا ال    د شف  ع شف. 
 الف  ف ا  ا ال ف  ها الشف عاا خن   خ     ال  ع د لن  اعه  اال    الش   ع 

 .لن  ظ د ا،ف ف د ال   د  ا افشف ل   ال ااا ال  ا    ، شزه ه  لللص  الااعالاا  

 ا  رلا   الفان ددددددد ال دددددد د    فددددددش   ال ان ددددددد ال دددددد د   فددددددش    دددددد    ش دددددد  ع ش دددددد قج   ل دددددد   ه دددددد ص
 ش  دددددد  الشددددددا     الش ظ   ددددددد ال    ددددددد شلدددددد   الشددددددا الالع ددددددد لن دددددد د الز   ددددددا الإ  دددددد   هددددددا ا،خ ددددددعا

   الا  دددددددي  ش ا ددددددد  الشدددددددا  ال   عفددددددد ا  الفدددددددن ل  ا الاددددددد هاا هدددددددا     ا،ف فددددددد د عاةددددددد االا ش
 الفددددددن ص  ددددددهعل ا  دددددده عى  زددددددهه  الددددددل  ه الفان ددددددد الا دددددد     عفدددددد ا ش ددددددخ      دددددد  ددددددد   دددددد 

 الشدددددا   الش ظ   ددددد ال    دددددد  ددددا ال ددددد ا ا ا ددددا شزه دددده  دددددد   دددد    ال دددددعلد  ددددا ع  الإها الش ظ  ددددا

                                                           
31
‌Sherriton, Jacalyn and James Stern. 1997. Corporate Culture/Team Culture: Removing the Hidden 

Barriers to Team Success. New York: American Management Association.pp69-71. 
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 الةدددددداق ا ا ددددددا  شزه دددددده   ال دددددد  ند الادددددد ها هاعالإ الفددددددن د  الش ف ددددددل الشخ،دددددد ، رنددددددة شفدددددد ره
 .الة عا ش  عاش     لشف ه

 الشاملة: الجودة ثقافة  -2-2

 ال ددددد د  ظددددد د     ددددد  الاددددد ها     دددددد ن Goetsch and Stanley, 1994    ادددددعق
 ال  ددددد علد  زدددد ،  دددد  ال  شاددددد  الش قادددد ا الإاددددعالاا    الش  ل دددده ال دددد د ش دددد   الشددددا   الش ظ   ددددد 

 32 .الا ها    فش    الاعش  ل ال فش ع الشزف   رلة عه ش الشا    

 ش دددددهق ز دددددو   ادددددلع  شف  دددددع افدددددشعاش ا د ش  ددددد  ال ددددد  ند الاددددد ها رهاعا ا  نرشل فددددد       زدددددهه
  دددددي ا، ددددعاه  دددد  لاش دددد ر   دددد ر زاالش شش،نددددا ز ددددو     ددددد ال، ا،ادددد   ددددا   دددد  ا شف  ددددع رزددددهاو رلددددة
 ش اددددد  الشدددددا ال ددددد د  ددددد    شادددددد    زش ندددددد      دددددد ه ددددد ص ا     ةددددد    فدددددا  رهاع    ددددد، شددددد ا ع
  33.ا هار   ا   الشا       لا ه  د       الفن ص

 زدددددد   ششعلددددددز    زددددددهها      ددددددد افدددددد  رنددددددة ش دددددد د ال دددددد  ند الادددددد ها رهاعا ا  ا ةدددددد ر      ةدددددد
 ال ةدددددد       دددددد    فدددددد  ها الشادددددد         ل دال فددددددع   ددددددي دالفددددددن،  ش  فددددددا   ال ان  دددددد ا ادددددد ها

  فددددددد ره   الدددددددل اال  ددددددد   الشف  دددددددع رزدددددددهاو ةدددددددع عا رلدددددددة   لإةددددددد  د   الاددددددد  ن    ددددددد    الاهالدددددددد
 الارش دددد ه  ددددد   دددد    ال  ظ ددددد  ددددي الافددددش عاع  ددددا الع  ددددد  ز دددد ها ا،ر دددد   ر ادددد ز رنددددة ا، ددددعاه

   اددددددده   شزا ددددددده  لل ددددددد     شددددددد ر   ددددددد    لددددددد   الشف  دددددددع ا  ال  ظ دددددددد شدددددددهعص  ا    الشف  دددددددع  دددددددد ه  
 .ا،هال لشزف   الشف  ع زا رنة الآخع      اي الشف  ع  زا ا   لا ه    فش ع

 الاددد ها زددد   ال  ددد  ا الشف  دددع ا  رندددة ن Terziovski and Others, 1996   لدددهع   
 ا  رلدددددة   لإةددددد  د ال ظ ف دددددد  الإهاعاا ر دددددع الشزفددددد    دددددع  افدددددن ا   ددددد ش، ندددددا ش، ال ددددد  ند
 ز لددددد ددددا  ش ف ددددلى ال ز ددددي ال  دددد  ا الشف  ددددع ر ن ددددد  دددد  اددددزلار   لدددد   لا ال  ظ ددددد زاددددد شخفدددد ج

 34.ال   ند الا ها رهاعا    ش،

                                                           
32
‌‌ David L. Gostsch, Stanley Davis, op.cit, https://www.researchgate.net/publication/ . 

33
‌  Atkinson Dwight, Tosel And Cultue, TESOL Quarterly.Op.cit p646. 

34
‌Terziovski Milé, Samson Daniel Alexander . The link between total quality management practice and 

organisational performance,  International Journal of Quality & Reliability Management 16(3):226-
237 · April 1999.p231. 
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  ددددا شف  ددددع رزددددهاو  ددددشد للددددا ا دددد  ن Sommerville and Others, 1999     ددددللع
   ددد ل  ل ةدددي الا ددد    دددع   ددد  اه دددها ا دددل   ش ددده د  ددد   ددده  ددد  ال  ظ دددد  دددا الفددد  ها ال    دددد
  دددددددا  شخف ةددددددد ر  الإ ش ا دددددددد  دددددددا ز ددددددد ها  ز ددددددد  الا ددددددد   دددددددع  ش  دددددددا ا  للدددددددص .ش،  ددددددد لن ا ةددددددد 

 ل  ددددد ل     دددد ر  ا دددد    ةددددد ق .ال دددد  ند الادددد ها رهاعا خددددد    دددد  الادددد ها  دددددا  شزفدددد   ر  الشلدددد ل ق
 Hofstede,1990ش  ددددددزا   شفددددددع  ز ددددددو   الا دددددد   ددددددا  ا اددددددد  ددددددعا ج هددددددا ال    ددددددد    دددددد ن 

 ل  دددددد ل  ال   ددددددزا ال ددددددهعاا ا  ل دددددد  الدددددد اج   اةدددددد   ا، ددددددعاه  دددددد  الفعر ددددددد ال ا  ردددددد ا  دددددد  
 فدددددد ق الفع دددددد   شعل ددددددز ا  ددددددا رلددددددة  ا، ددددددعاه   الإهاعاا  لددددددللص لن  ظ دددددد ا ال     ددددددد ع ،دددددددالخ

 ش  ددددددد   خددددددد    ددددددد  لن  دددددددع   الاددددددد ها  شز  ددددددد  لنفع ددددددد  ال اددددددد       دددددددد ش،ددددددد  ع  ددددددد    لددددددد 
 35. الا ها     د   شعف 

 ا ددددل   ش دددده د ةددددع عا  دددد  نSommerville and Others,1999  ق لدددد  ل دددد   ا شددددهاه
    ةددددد   ال ددددد  ند الاددددد ها هاعالإ ال ،نددددد ا ال  ددددد  ا الشف  دددددع لإزدددددهاو الا ددددد   دددددع   ددددد  اه دددددها

 Savolainen,2000ر اددددددد زى   لددددددد    ل  ظ دددددددد ال ددددددد  ند الاددددددد ها ا ددددددده  ل ا   شافددددددد ه ا  36 ن 
 ش،  ددددد  ر ن دددددد  دددددا  ا لدددددد ق ددددد ها  فدددددشنزد   ددددد    ال   فددددد د الإهاع دددددد الافدددددشعاش ا  ا خددددد    ددددد 
 الشف  دددددددع زدددددددهاو     ل  ظ دددددددد الاددددددد  ن    ددددددد     ش،ندددددددا  الدددددددل ا، دددددددع   ال ددددددد  ند الاددددددد ها رهاعا

 ش   ددده هعادددد لش  ددد د   ددد     نJuhl and Others,2000   ةدددي  قددده . ال ،نددد ا ال  ددد  ا
 الإا  دددددد رندددددة ال  ددددد     شندددددص  اقش دددددعا   ا،ر ددددد        دددددد  ا قش ددددد    ل   ع دددددد ال  ددددد ها اددددد ها
 37  ها اف ند اع اد رنة

  ؟ الا ها     د لخن   ةع ع  ر  ع      الا ها ش     ه 
  ؟ الا ها شزف   ر  الا  ن     شعز ا  ةي لة     ظ د   اه ه 
  ؟ لنا ن د ا،هال قعاعاا ر  هعاف ا   اه ه  

                                                           
35
‌J. Sommerville, R. K. Stocks  & H. W. Robertson,, Cultural dynamics for quality: The polar plot 

model. Total Quality Management‌ Volume 10, 1999 - Issue 4-5. Pages 725-732 | Published online: 30 
Nov 2009, https://doi.org/10.1080/0954412997758.  
36
‌Savolainen Taina, Leadership strategies for gaining business excellence through total quality 

management: A Finnish case study. Total Quality Management‌ Volume 11, 2000 - Issue 2. Pages 211-
226 | Published online: 25 Aug 2010 https://doi.org/10.1080/0954412006955. 
37
‌Juhl, HJ, Kristensen, K, Kanji, GK & Batley, TW 2000, 'Quality Management: A comparison of cultural 

differences' Total Quality Management & Business Excellence (Print Edition), vol. 11, no. 1, pp. 57-
65.p59. 
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  شاددددددددد ا  ددددددددد  ا ةددددددددد  شاش دددددددددع ال  ظ دددددددددد   شاددددددددد ا  ددددددددد  % 50  ددددددددد  ال دددددددددع هددددددددد   
 ال    ف  ؟

 ال    فد ل  د الا    عر، نAl-Khalifa and Aspinwall,2000    زهه

Competing values framework    دلن    ددددد الا  دددددد ال ددددد عا لشزه ددددده  فدددددشخهد الدددددل 
 ال   لا ددددددد الخ دددددد    ا  رلددددددة الش  دددددد  شددددددد  قدددددده   ال دددددد  ند الادددددد ها رهاعا ش،  دددددد ل ال ز ددددددد
 ا  دددددد  رنددددددة ش دددددد  ف     لدددددد  ال دددددد  ند الادددددد ها هاعالإ ال  دددددد علد  زدددددد ،  ددددددا الش ظ   ددددددد لن    ددددددد
 ز ددددو لنا  دددد   الش ادددد   ع  ددددد زدددد   ششادددد  الخ دددد     هددددلى  ش،دددد  عال      ددددد الا  رددددد     ددددد
 شز  ددددد   دددددد   ددددد  ال  دددددع د ال ددددد اعه ش،ددددد  ع   ششانددددد   الا شلددددد ع  ال  ددددد علد رندددددة الشعل دددددز  لددددد  
 38. الش ظ   د الفا ل د

 الشدددددا   Organizational Culture الش ظ   دددددد ال    دددددد  ددددد   اف فددددد د  ع قددددد  ه ددددد ص ا  ل ددددد 
  ال  دددددددد   ال  دددددددد ع  ا،ادددددددد   ددددددددا ششف ددددددددع لا لنفددددددددن ص ال   شددددددددد ا،  دددددددد ،  دددددددد   ا  رددددددددد شا ددددددددا

 ال ا   ددددددد لنز لددددددد ه االددددددع  ال ةددددددي  ا ددددددا الددددددل    Organizational Climate الش ظ  ددددددا
 ش  ددددد   ال    دددددد ال  دددد ا  رلدددددة ش  ددددد  ا، لددددة ا  للدددددص   الاددددد  ن    دددد   ش دددددف  الشدددددا  الاهش   دددد ا

  ادددددا  ددددد    ال اددددد    لددددد   لشدددددا ا  ال ددددد  ند الاددددد ها رهاعا ش،  ددددد ل   لددددد   زشدددددة الشف  دددددع  رلدددددة
  ددددا الش ظ   ددددد  ال    ددددد ال  دددد ع ا،ادددد   ددددا الش ظ  ددددا ال  دددد     لن   دددد   ددددا ر ا   دددد ر   عع  دددد ا 

 39.    ال، ا،ا 

 رهاعا ش،  دددددددد  ل ادددددددد    للددددددددص الش ظ   ددددددددد ال    ددددددددد  ددددددددا  ادددددددد هع  شف  ددددددددع رزددددددددهاو  دددددددد   دددددددده لا  
   ز و     للص ال   ند الا ها

 .  فش زد اش  لاا ش     الفع د ال   ا ا -

 . الا  ن   افش  ل د شهر د  ش   الا  ن   رنة العق  د -

                                                           
38
‌Khalifa N. Al-khalifa, Elaine M. Aspinwall, (2000) "The development of total quality management in 

Qatar", The TQM Magazine, Vol. 12 Issue: 3, pp.194-204p196, 
39
‌في"‌فلسطين‌في‌الإسلامية‌المصارف‌على‌تطبيقية‌دراسة:‌الإسلامية‌المصرفية‌الخدمات‌جودة‌تحليل"‌,‌جمعة‌درويش,‌مروان‌

.ص‌‌‌2007ماي‌8-‌7يومي‌التسيير,‌وعلوم‌‌الاقتصادية‌العلوم‌كلية‌سكيكدة,‌جامعة‌والتميز,‌الجودة‌حول‌الثالث‌الدولي‌الملتقى
145.‌
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 .الا    رنة الخ عاا الشعل ز      ال  اره رنة الهاخنا الشعل ز -

 .ال فش ع  الشزف   الشف  ع      الافش عاع رلة الفاا -

 . ال عه     ال  ل ا  ز  هاعاالإ  ش     لن د هاعاالإ -

  ددددددددد   ددددددددده لا ال  ظ ددددددددد ا  دددددددددا ال ددددددددد  ند الاددددددددد ها     دددددددددد رلدددددددددة لن  ددددددددد   ا ددددددددد   اددددددددده   دددددددددللص
  ددددددددددا الادددددددددد ها   دددددددددد ه  لشعفدددددددددد   اف فدددددددددد د لعل ددددددددددزا ال دددددددددد  ند الادددددددددد ها رهاعا   دددددددددد ه  ش،  دددددددددد 
    ال  ظ  د. ال    د

 خصائص ثقافة الجودة: -2-3

 40 للع          نا  

ا،   دددددددددددددد   ال ددددددددددددده    الإخددددددددددددد     للدددددددددددددا شلددددددددددددد   ر ن ددددددددددددد ا الاددددددددددددد ها  ا لدددددددددددددد  -1
  اا ا  شل    خن د شخ ع الز     ال هعلد  ا   ا ر    الز    .

ا، دددددددددعاه الفدددددددددن ص ا،خ قدددددددددا   لددددددددده ال  دددددددددد  دددددددددا ر ددددددددد   اددددددددد   ع شدددددددددزاد  ر  الالال  دددددددددد    -2
    ر   ادددددددددد ه   دددددددددد  هددددددددددلى ال  ددددددددددد  دددددددددددا ا    ظ ددددددددددد شفدددددددددداة لش ف ددددددددددل رهاعا الاددددددددددد ها 
ال دددددددددددد  ند شلدددددددددددد   اقددددددددددددهع  دددددددددددد    عهدددددددددددد  رنددددددددددددة الا فددددددددددددا د  ددددددددددددي  ادددددددددددد   ع الادددددددددددد ها 

 ال   ند.
ال زاهددددددددددد    هددددددددددا  ددددددددددفد  خ دددددددددد د شا ددددددددددي  دددددددددد   ال ددددددددددعق   ال فددددددددددع ل د    اددددددددددا  -3

 ش  عه  ر ه الفعه ا  ال  ظ د.

 مظاهر ثقافة الجودة : -2-4

 41الا ها  اها  ظ هع  للع       شش        د 

 ال  د   -1

                                                           
40
الصرن‌,‌رعد‌,‌زاهر‌,‌تيسير‌.نموذج‌مقترح‌لبناء‌ثقافة‌الجودة‌في‌المنظمات‌الفندقية‌.‌جامعة‌‌دمشق‌,‌كلية‌الاقتصاد‌‌

‌.16.ص‌2013
41
 .20.‌زاهر‌,‌مرجع‌سبق‌ذكره‌ص‌‌الصرن‌
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ةدددددددد       ددددددددد شاددددددددعق ال دددددددد د     دددددددد      ددددددددها ردددددددد د ا  شاع دددددددده   شاندددددددد      دددددددد ، الفددددددددن ص 
 ا  دددددددددد  لشفدددددددددد   ا ددددددددددعاه ال اش دددددددددي ر ددددددددددع الش  دددددددددد د الااش  ر دددددددددد    ل دددددددددد  ا ل ددددددددددص ا، ددددددددددعاه 

 اهش     ر ل ّ  .

 ال اش هاا   -2

لا ششف ددددددددددع   شعخددددددددددل ل فددددددددددن  ا لا ش  دددددددددد  الش ددددددددددل ص     .ش ش دددددددددد    هددددددددددا   ا ددددددددددا عافددددددددددخة
    ا   لآخع  ن   ه   شف  ع.

 النفد    -3

ا   هددددددددددا اهاا اش دددددددددد    اددددددددددزل لا  شاددددددددددزا  دددددددددد  ال ددددددددددف ا ال  فدددددددددد  د رلددددددددددة  دددددددددداا  دددددددددد  
  ا  رد    الفل  .

 الاشا ه ا  -4

 ش ظ د  شل       ال ف ه د   ال اش هاا   الا هاا   ال     الفن ل د.

 الش  ل ه الا هاا    -5

 هدددددددددددا  ا  ردددددددددددد  ددددددددددد  ال  ارددددددددددده   الشان  ددددددددددد ا   دددددددددددع ال لش  دددددددددددد   الشدددددددددددا  شزدددددددددددهه  ددددددددددد  
 ادددددددددا رندددددددددة ا، دددددددددعاه   الا  رددددددددد ا هاخددددددددد  ال  ظ دددددددددد اش  رددددددددد     هدددددددددا  ا  ردددددددددد  ددددددددد  

 ال  اره الفن ل د ال ش اع د  ال   اد   ال نز د لل   عه.

 : الشاملة الجودة إدارة  -3

 هاللددددلأ ال فددددش ع  دددد لش،  ع ال خش دددد   ق دددد   دددد  ال افددددي الاهش دددد د رنددددة  دددد  ندلا الادددد ها ل  ددددا
 الاددددددد ها رهاعا  ف ددددددد د  اش دددددددع ل ددددددد   الزه  دددددددد ال  ظ ددددددد ا  خشندددددددق لددددددده  الإ شددددددد    اددددددد    دددددددا

 شاعةدددددددد ر  هدددددددد ال ع    ا لار شدددددددده الزه  ددددددددد الفلع ددددددددد   هاع دددددددددالإ ال ف ه ددددددددد ال ددددددددع  دددددددد   ازددددددددهار  ال دددددددد  ند
 لناددددد ها  زدددددهه شاع دددددق  اددددد ه ردددددهد ال  زدددددظ  ددددد  ا ددددد  رلا  الزددددده و الا دددددع  دددددا لن   ق ددددد ا
  ا ددددد ا لاخدددددش ق للدددددص  عادددددي قددددده    ال اددددد  هدددددلا  دددددا ال خش ددددد    ددددد   رن ددددد   شفددددد  ال ددددد  ند
 .    د لل  ال   ند   لا ها الخ  د  ع الع    ال هاخ  رنة    ل  ظعهد
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  ددددد   زفدددددا الإ ش ا دددددد  ددددددنا نل    ددددد  ل ش  ردددددهد ال   دددددبا  ددددد   ال    فدددددد  اددددد عص ا دددددشهاه   دددددي
  الش ددددددد  د  الش،ددددددد  ع ال زدددددددو  ددددددد انلا      دددددددعا   ددددددد  ال عش ،دددددددد الخددددددده  ا لش ددددددد    ه ا شدددددددهاه
 افدددد ا  شددددهخ  ا     دددد ا ا     لدددد    ادددده لددددد    دددد  ال  ددددي  ادددده  دددد   خدددده  ا  الش ز ددددي  الشددددع  ج
 .  خفةد فدن  شل     شا ش لا ها ر ل   ر  لد      هعاد صنش ش   لد اله ل د ال    فد

 )الاددددد ها رهاعا قفدددددد(   لاشددددد  زدددددهه قفدددددد رددددد ش  رندددددة ش دددددي الاددددد ها شز  ددددد   فدددددع ل د شاددددده  لدددددد
 ق دددددد  ددددد  ا شدددددهالر  ال   ددددد ا هاخددددد    اددددد ه  دددددعه لددددد  ش ددددد   ا  ر دددددد  فدددددع ل د ا ددددد زا  ا  ددددد 

 رندددددة العق  دددددد رددددد   فدددددع    ددددد  د  لددددد  ال فدددددش   ا ل  دددددد  رندددددة  ق رهشددددد رلدددددة الش ظ  دددددا عد دددددال
   ددددد   ااف فدددد عر  دددد ا دددد   ز ددددو ال دددد عه  نا دددد  الددددل  الدددده ع رلددددة ةدددد  د  لإ    دددد    ندددد ر 
 .الا ها شز     ا     انل   ع ص   

  الشاملة الجودة إدارة مفهوم -3-1

   ددددد  اعّ      دددددف دنال ددددد   الاددددد ها هاعالإ  زدددددهه شاع دددددق ل ةدددددي  ه دددددالا  ددددد  الل  دددددع  دددددل  شدددددد
  لدددددد   دددددشعص شاع دددددق ةنددددر الاشفددددد    دددددشد لددددد ا ددددد  رلا     شاف فددددد     دددد   ه    زدددددهه  ددددد   ر  شاع فدددد ر 
  ظدددددع  ا دددد ا لاخدددددش ق عار  ظدددد فدددددان اخش الشادددد ع ق ادددددههاش   دددده لفددددد   ا  دددد ، ع  ددددد شاع ف  لدددد 
  قدددددده   ش دددددد اه   دددددده   الدددددد  الاخددددددش ق هددددددلا  لادددددد   فع ددددددا لدددددد   ا، ددددددع هددددددلا  ا     دددددد علف 
  نا  ل   رُعّ ا

   دددددل  ال دددددز     لا دددد  ال  ددددد د ا  ددددد   رنددددة ا، ع لدددددا لاعاالف ددددده الادددد ها ه ددددد ا   ددددرع  -
 شزفدددد   دددده   اع ددددد  ددددا ص نال فددددش ش  دددد د رنددددة الارش دددد ه  ددددي  ددددعا  ا     دددد   ددددز  

 42 . هالا،
 ال دددددددددددهعا  لشزفددددددددددد  افدددددددددددن ا : اهددددددددددد ال ددددددددددد  ند الاددددددددددد ها رهاعا ا  Oakland    ةددددددددددد  -

 43 . ال  ظ د لل     ال ع  د الفا ل د  الش   ف د 
 اهدددددددال  ا  شزع دددددددص ا،ر ددددددد   هال، شاددددددد   ا  دددددددل      ددددددد   عا    ددددددده Jablonski ا ددددددد  -

  فددددددددش ع   دددددددل   الاددددددد ها الإ ش ا دددددددد لشزفددددددد   هاعا الإ   نالاددددددد    ددددددد  للددددددد  عاا ال ددددددده
 . 44" الا    ع   فشخه د

                                                           
42

 . 24 ص القاهرة مصر الزقازيق جامعة التجارة كلية العربية المؤسسات في الشاملة الجودة ادارة 1996 فريد الدين زين 
43

 Eriksson, Henrik, (2002), “Benefits from TQM for Organisational Performance”, Lulea University 

of Technology, Division of Quality Technology and Statistics, P7. 
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  ددد   ش،دد ع  ظدد د   هدددا ال دد  ند الادد ها رهاعا  ددد  Shiba et al 1993  ادد ه    -
 الددددددددل    ل ددددددددل  ال   ددددددددبا رهاعا رلدددددددة هق دددددددد  الشددددددددهع ا  ،ددددددددع  ا،ه اا  ال   عفددددددد ا 

 45 . ال شف عرد الا ل  د الشف  عاا ظ   ا الا  ل عة   ز  
 ازش  اددددددد ا دندددددددل       دددددددهق  ددددددد    ش ظ  دددددددا  دددددددهخ   ا  ددددددد  رندددددددة  ددددددد شاع ف شدددددددد ل ددددددد  -

 الل  ددددد فدددد ل اللأ  ال دددد ظف   ال ددددهعال  دددد  لدددد  افددددشخهاد خدددد    دددد  الا  دددد   ش قادددد ا
 46.  فش ع   ل     خه  ش      شا ش ال    ا   انر  لش،  ع

 رندددددة ل  ددددد ر ا ددددد ع ا،   لددددد   ظدددددع   ا ددددد ا اهدددددهاق شز  ددددد  رلدددددة ال ددددد  ند الاددددد ها رهاعا  شفددددداة
 47  الش لا ز  ال

 . شلنفد   ق  الا  ل عة لر -1

 ال دددددددهع شا دددددددا    لشددددددد لا ا،خ،ددددددد ل رندددددددة ال ةددددددد ل   دددددددهق ال ددددددد ظف   ا  دددددددي ر دددددددعاص -2
 . ا ة  شزف ز  ش   ع

 .ال فش ع  الشزف   الا ها  -3

 . ال   ف د الإ ش    ر ن  ا الشل  ل ا    اخش  ع ش   د -4

 . الشهع ا   الشان د ا ها    الشزف   -5

 . الا   اهال ق     -6

 . ا،    الز  ا ه عا شل ل ق  ا ال ظع -7

 . ال ة  د  ال   د الإ ش ا د  -8

 .  الإاعالاا ال ظد شزف   -9

                                                                                                                                                                      
44

‌ 25 ص ذكره سبق مرجع فريد الدين زين 
45

 Eriksson, Henrik, (2002), Op.cit, P7. 
46

 G. Psychogios, Alexandros, (2007), “Understanding Total Quality Management in Context: Qualitative 

Research on Managers’ Awareness of TQM Aspects in the Greek Service Industry”, City College, The 

University of Sheffield, Thessaloniki, Greece, The Qualitative Report, Vol 12. P4  
47

  Behdadmanesh, Moharrampour, Esfandiyari, Asgarzadeh.2014 Op.cit p 634 .  
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   ا  ال        ل    

 لنا ن دددددد ا ال فددددددش ع الشزفدددددد   رندددددة شعلددددددز الشددددددا الفنفدددددفد هددددددا نTQM  ال دددددد  ند الاددددد ها رهاعا
  شل  ددددد  ش ظ  دددددا ا ددددده  دددددي ر ل دددددد اددددد ها لاا   شاددددد ا ر شددددد   خددددد    ددددد  الا ددددد ل لإعةددددد ل
  ا  رددددددد ق دددددد   دددددد  شش، دددددد  زه  ددددددد رهاع ددددددد    عفدددددد ا ردددددد  ر دددددد عا  هددددددا . فددددددش   لدددددد  رنددددددة
 48.الخه  د        ال   ر د ال  ظ  ا     ش  رد    خشنفد

 اادددد   دددد  لن ددددعل ا   ل فدددد د  ددددداه  ل ددددعا، الا  دددد    رش  عهدددد  الادددد ها رنددددة ال،نددددا  ددددعز  قدددده
  دددددددد   ال ز دددددددده ال ز دددددددده ا  رلددددددددة رةدددددددد  د   الش   فددددددددا ال ش دددددددد  ا الادددددددد ل ا الفدددددددد    ددددددددا ال  دددددددد ل

 ارندددددة الاددددد ها  ددددد   فدددددش   ا لشز  ددددد   فددددد ندل ال ددددد  ند الاددددد ها رهاعا  نفدددددفد شش  دددددة ال  ظ ددددد ا
  .ال فش ع الشزف   ر ن د خ       ةة  قا ا    

 الادددددددد ها هاعالإ ش ف ددددددددل ا    ددددددددا الا  دددددددد  هددددددددا ال دددددددد  ند الادددددددد ها هاعالإ الها اددددددددد ال دددددددد ا ا  ل دددددددد 
    ددددد    ه الا ددددد ل عةددددد  ا  ز دددددو  الا ددددد ل عةددددد  فددددد ل    دددددداه  ل دددددعا، الا  دددددا ال ددددد  ند
  ادددددددد  عه ه رنددددددددة لنز دددددددد   لن دددددددده ع     ل فدددددددد د للددددددددص    ددددددددي .الادددددددد ها رهاعا ل ادددددددد   خدددددددد عاا
 الشددددددا الهاخن ددددددد الشددددددها  ع افددددددشخهاد  ددددددشد   ظ دددددد ش د   ددددددا الادددددد ها    عفدددددد ا اهال رنددددددة  فدددددش عا
 عةدددددد   ددددددي ر ل ددددددد ر قددددددد ل دددددد  الادددددد ها  شدددددد  ج ا  ادددددده ُ   قدددددده  الادددددد ها  شدددددد  ج ر   دددددد ر  شفدددددد ة
 الخددددددده  ا   ر دددددددد شزفددددددد    ه ال ددددددد  ند الاددددددد ها هاعالإ ال  ددددددد  ا ال دددددددهق ا  ل ددددددد  49 .الا ددددددد ل
 الزدددددده  لددددددللص  ال ش زددددددد  ال اددددددهاا  الا ن دددددد ا ال  ددددددع د ال دددددد اعه شزفدددددد   خدددددد    دددددد   الإ شدددددد  

  ف ههددددد  ز   دددددد رندددددة ش ددددد د  الشدددددا الفنفدددددفد   ف ددددد د ش فددددد ي هدددددا  الش دددددف نا ال اددددد   شلنفدددددد  ددددد 
 50.   ر د ا ة   ي لنا  ل  الخه  ا ال  شا ا ش   ع  اا ا  

  الشاملة الجودة إدارة يةأهم -3-2

     ددددددد ، ش   ال خشنفدددددددد ال  ظ ددددددد ا ش ا ددددددد ا  دددددددا  ددددددد ر      قاددددددد ر  اهدددددددها  ر    رهاعا الاددددددد ها شزشددددددد 
 الاقش دددددد ه د ال   ددددددد  ددددددا  رددددددد ال ش   الفددددددع اد الشف  ددددددعاا رلددددددة  دددددد لا ها الاهش دددددد د شزا دددددده  عاددددددي  

                                                           
48Nirmala B Pandiya and Faisal A Mohammed 2016; 2(7) . op.cit p 4 . 
49

  S. Subba Rao, T.S. Raghunathan, Luis E. Solis . The best commonly followed practices in the human 
resource dimension of quality management in new industrializing countries The case of China, India 
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225.p 216. 
50
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 ز دددددد ا ه عا ق ددددددع  ال ش ز ددددددد الشل  ل ا ددددددد الش،دددددد عاا  الا دددددد ل ال ا   ددددددا الشف ددددددع  الا ل  ددددددد  
  ال ازددددده الفددددد    دددددا الز ددددد  شادددددهه     لا ل دددددد ا،فددددد ا   الش ددددد    ال    فدددددد  دددددها  ال  دددددشج

    دددد    فددددش   ش ددددهد لددددد  دددد  الفدددد    ددددا اقددددها    ال  ظ دددد ا ش  ددددا ا  ال دددداا  دددد  ا دددد   لددددلا
 51. اخع  ش   ف د   زا   ش شا   ر   ة ر  الا ها   

  الا ددددددع   ال ازدددددده ال ددددددع   ددددددا ال    فددددددد ه ااا اهددددددد ازدددددده هددددددا ال دددددد  ند الادددددد ها رهاعا ا     دددددد 
زالدددددد الا ل  دددددد  الشاددددد عا ا ددددد د ا،فددددد ا   ا فشددددد    الا ل دددددد ظددددد    دددددا  ا ش ددددد    زع دددددد الزددددد ااز  ا 
 الشلدددددد ل ق خفددددددج   الادددددد ها  ددددد  ششخددددددل الشددددددا لن  ظ دددددد ا فددددد ش   للددددددص  دددددد    الخدددددده  ا   الفدددددني
 الاددددد ها رلدددددة ال  ددددد    ددددد   ه ددددد    ددددد   الل  دددددعا الفددددد ق د الز دددددد  ددددد  قدددددهعار  ل ددددد  ش   فددددد د   دددددزا

 لشز  دددد  رن دددد  الفدددد ع  دددد   دددده لا    ج  هدددد الإ ش ا دددددا   الخه  ددددد ال  ظ دددد ا  ددددا فدددد ال ال دددد  ند
 52. لشز      شفاة الشا ا،ههاق   الافشعاش ا  ا

 هعافدددددد عزهددددد ا  ل  دددددعا  هعافدددد ا  شددددد  ج شاززهددددد   ددددد  ندال الادددد ها هاعالإ الإ ا   دددددد ال ظدددددعا ا  ل دددد 
 ال ددددد  ند الادددد ها رهاعا  ف ددددد د ش،  دددد  ارش دددددعا النددددل   " لا دددد   هنددددد     لاش  دددد  ا ز دددددق "  دددد  لدددد 

 ال ددددد ظف     لال اشاددددد ى شزفددددد   رندددددة فددددد ره قددددده  الزه  دددددد هاعاالإ افددددد ل ا  ددددد    ر افدددددن      دددددف 
 شزفددددد   رندددددة ا الددددد    ددددد     دددددد   شاددددد   الددددد اج  اةددددد د  دددددي شفددددد رن د   الا ددددد   اددددد    دددددا

 ا   ال دددد  " ها  دددده "  ادددده ل دددد   ال دددد ظف     الا دددد   هددددعلال  دددد  ال  ددددهد ال  ددددشجا   الخه ددددد ادددد ها
   دددددددد  ر ا   ددددددددد  شدددددددد  ج رلددددددددة   دددددددد ه ال دددددددد  ند الادددددددد ها رهاعا  ف دددددددد د ش،  دددددددد   ددددددددا هاعاالإ  ادددددددد  

 ال  ظ ددددددد اهال شزفدددددد     شلدددددد  ع   الا  دددددد  عةدددددد  ز دددددد ها   ال  ددددددشجا   الخه ددددددد شلدددددد ل ق ا خفدددددد ج
 شزن دددد  اه  ددددد Ebrahimpour Garrin   دددد  قدددد د الشددددا الهعافددددد ةددددزاا   ل دددد  53. للدددد 

 الاددددد ها رهاعا  دددددهخ  ش،  ددددد  ا  ش ددددد   ز دددددو ال      دددددد ال  دددددع ر ا  دددددا الإ شددددد   اددددد ها  فدددددش  
  شلدددددد ل ق   ر ل دددددد اددددد ها رندددددة الز ددددد    ددددد   ش ددددد  ل الشدددددا  دف فدددددا، ال فددددد ند لددددد   ال ددددد  ند
 .   خفةد

                                                           
51
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  دددددعلد   " "  شددددد ع لا  دددددعلد   ددددد  الل  دددددعا ا، ع ل دددددد ال دددددعل ا لددددد اج ال  لدددددع ال اددددد   ا  ل ددددد 
 العفددددد ا الإرشدددددعاق رلدددددة اه   ال ددددد  ند الاددددد ها رهاعا ش،  ددددد   دددددا الفددددد  عاا ل ددددد  رد "  ددددد عه "

  ددددد لنا ها شش دددددق   شاددددد ا رندددددة الز ددددد     ددددد   لَددددد  ل ظددددد د ال ددددد  ند الاددددد ها رهاعا  فنفدددددفد
 54. ال  خفةد الشل ل ق   الا ل د

  لدددد   ا، ةدددد  زدددد   شف  ددددعنل  دددد   ر  ادددد ر     ا دددد  رنددددة ال دددد  ند الادددد ها رهاعا  ظدددد د رلددددة   ظددددع
  افدددددشخها   دددددشد ااف فددددد    ددددد   ا ددددد  ل ددددد   عالااراددددد   دددددل   ه  دددددد افددددد ل ا  ش دددددي  ظددددد د  ادددددعه

 هالا،   شزفدددددددد  ددددددددا ااف فدددددددد ر  دددددددد  ال دددددددد  ند الادددددددد ها ا  ز ددددددددو  ال   ددددددددبا  دددددددد   د   ع ددددددددنل
 رهاعا الا دددددددع   56 لن دددددددعلد الااش  ر دددددددد ال فدددددددع ل د شاز دددددددز  55الز ددددددد    عةددددددد  شاز دددددددز   الا شددددددد اا

   دددددددددددد علد  ز دددددددددددد ها  ال دددددددددددد لا هالا، شزفدددددددددددد     الاش دددددددددددد لاا الشزف ددددددددددددز شزفدددددددددددد    ع دددددددددددددال ا
  57ال  ظف  .

 خدددددد    دددددد  ال دددددد  ند الادددددد ها رهاعا  ظدددددد د ش،  دددددد   ددددددداه  ش ددددددعز ا    لدددددد   نددددددال  ، هددددددلا   دددددد 
 :الش ل د ال   ،

 الادددد ها ر ل ددددد   شادددد ا ش دددده د رنددددة  الا دددد  رل  دددد   الإ ددددف ل الا دددد ل ز ادددد ا رنددددة الشعل ددددز-
 ل  شاددددد ا دهددددد لال  ةددددد   الدددددل  ا، دددددع  فدددددش ع    دددددل  لددددده  د العةددددد  هعاددددد ا ارندددددة شز ددددد 

   ل فدددددد د ال   ددددددد ا، دددددد ع  دددددد   ادددددده الادددددد ها   فددددددش   .اددددددهه آخددددددع   لاددددددلا   ددددددعه  ال   دددددد ا
 ينفدددددنل    شاددددد  هافدددددا ع  ا خفددددد ج ع دددددد ال زن دددددد الفدددددني  دددددعال رددددد  الا  ددددد  ينددددد     ددددده لنا ددددد ل
 58. دنال ز الفني  ا ة  ا خف    ا هش  فش   لاعشف   ا،ا   د
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  شزفدددددد    ا ددددد    نال شادددددد   الهددددد    دددددا ال   دددددد ا  ددددد عا  شزفددددد   الا دددددد ل  دددددل      ندددددش -
 ال عففددددددد ا  ددددددد  ال ،ن  دددددددد ال دددددددع ج رندددددددة الز ددددددد    دددددددا  ه فددددددد ره الدددددددل  ا، دددددددع   فددددددد اش
 .خ عا ل   اهه   ظف   الا رلة   عه  ال  ل د

 ره  ددددد ال     ددددد ا،  دددد،د افددددش ا ه رنددددة  الا دددد  ال   دددد ا ر ن دددد ا لا  ددددي ال فددددش ع الفزدددد -
 ا، لدددددة ال دددددعا  ددددد   دددددز     دددددل  ا، ددددد  ل ر ددددد  رندددددة  الشعل دددددز الإ شددددد   ر ن دددددد  دددددا الف  دددددها
  .ا،ع     ز  ها الشل ل ق شخف ج رلة  عه  الل  ا، ع  عا ل    ا

 ال  دددددددد علد  ةدددددددد    الا دددددددد را الا دددددددد  افددددددددن ا  ارش دددددددد ه الشددددددددعا ،   الشادددددددد        ادددددددد خندددددددد -
 لإ ادددددد ز الاش دددددد   ر ن دددددد ا ع ش،دددددد   ال   دددددد ا  ددددددا الادددددد  ن   ا، ددددددعاه ا  ددددددي ق دددددد   دددددد  الفا لددددددد
 59.   ازد  ،ع  د ال    ا

  ددددد  شف ق ددددد   شاز دددددز لن   ددددد ا الش   فددددد د ال دددددهعا  ز ددددد ها لن    فددددد    الشف ددددد نا الل  ددددد  الف دددددد -
 .  الا ن  ا لن  شا ا  الشزف   الش،  ع ر ن  ا  ا الافش عاع  خ 

 ش دددددشج  الشدددددا  ال  ه دددددد   ددددددهالل  ال، قددددد ا ال قدددددا  دددددا  الةددددد    هع دددددال ا ا دددددا رندددددة الشادددددعق-
 .      ال ق  د رنة  الا   ا،ر    شلعاع ر 

  فدددددش   ع دددددي رلدددددة  دددددعه  الدددددل  ا، دددددع الا شلددددد ع رندددددة زددددد  د   لناددددد  ن   ال ددددد ز  ا  ددددد   -
 .  ا    ش د  شزف   له  د ال ظ فا العة 

 اهال   ا ل ددددددد لفدددددد لا  شزفدددددد   ال   دددددد ا هاخدددددد      ددددددد ر دددددد      ددددددد شلدددددد    رنددددددة ال فدددددد رها-
 . الإهاعاا    الا ن  ا ا، عاه

 .ال  ه د ال  شا ا لا ها الا    رهعاص  ش اد ال   ا ا ل  د ز  ها-

 رددددددد  ال  ا دددددددد عاا،ةدددددددع   ش ادددددددد ششز ن ددددددد  الشدددددددا ال      دددددددد ال فدددددددع ل د  ددددددد  ال   ددددددد ا ز   دددددددد-
  ش ادددددددا   الخدددددد ،  الش دددددد  د ر دددددد  فدددددد      لدددددد    الشددددددا ال ا  ددددددد لن  شادددددد ا الا دددددد ل افددددددشا   
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   ددددددر     دددددد  ل  ددددددع رددددددهه لف ددددددها   ددددددعه    دددددد  ال ددددددهعا     ددددددع ال دددددد هع   ددددددع الا  دددددد  ر ادددددد ز
 60.ع اا ر  لش قا الا ل  د ال ش،ن  ا  ي ش فاد ا   اا   لف اد

  الشاملة الجودة إدارة نظام مبادئ  -3-3

 رنددددددددددة  اددددددددددا الشددددددددددا ال  دددددددددد ه   دددددددددد   ا  رددددددددددد رنددددددددددة ال دددددددددد  ند الادددددددددد ها رهاعا  ظدددددددددد د   دددددددددد د
 اشفددددددددد   ل ددددددددده .الا ل  دددددددددد رلدددددددددة  ال  ددددددددد   ال   ددددددددد ه ال اددددددددد   لشز  ددددددددد   ددددددددد   الا ددددددددد  ال   دددددددددبا
 د   دددددددد     دددددددد  فدددددددد اناخش ا  ددددددددد رلا رن  دددددددد   اا ادددددددد ا ال  دددددددد ه  هددددددددلى  ةدددددددد    رنددددددددة ال دددددددد ز   

 رلدددددددددة ةددددددددد  د  لإ رل  ددددددددد    ش ددددددددد   الشدددددددددا ال   ددددددددد ا   ال    ددددددددد ا قلاخدددددددددش   ظدددددددددعار  ه ردددددددددهه زدددددددد  
 ةددددددددد    ،ددددددددد    دددددددددا     ه ددددددددد ز دددددددددع  دددددددددشد ا   ددددددددد  ال دددددددددع ال ددددددددد  ند الاددددددددد ها رهاعا  ظددددددددد د ا 

 ل ددددددددددع ا،  دددددددددد  لار  ل ددددددددددعا، ال  دددددددددد ه  رددددددددددعج فدددددددددد شد لددددددددددلا ال  دددددددددد ه  دددددددددد     شدددددددددد ر  رددددددددددههار   ةددددددددددد
 61: ل لآشا  ها  داه 

 :العميل على التركيز مبدأ -1

  دددددا شا   ددددد   الا د نال ددددد   الاددددد ها رهاعا ل ظددددد د اف فدددددا، ال زددددد ع الا  ددددد  رندددددة الشعل دددددز  اددددده
  ددددددا  دددددد ل  ظف     دددددد  ر  الددددددهاخنا الا  دددددد   دددددد  لدددددد ر  ش دددددد   ا  دددددد   ادددددده )ر  دددددد    دددددددنل  ا ددددددة
  ددددد  ال فدددددشف ه   ا، دددددخ    لددددد    لز ددددد      ددددد  ر  الخددددد عاا الا  ددددد  رلدددددة ةددددد  د  لإ ال   ددددد ا
 الخ دددددددددد     شزه دددددددددده   دددددددددد د الددددددددددل   ه الا  دددددددددد  لدددددددددد    ل دددددددددد  .ال   دددددددددد ا  خدددددددددده  ا ا  شادددددددددد 

 رنددددة اخش دددد عى  ددددا  اش ددددهار    فدددد  ش   الشددددا ال  شادددد ا  ددددا ششدددد ا ع  دددد    ع ددددا الشددددا  ال  ا ددددف ا
 ال دددد  ند الادددد ها رهاعا  ظدددد د فدددداة لددددلا) دددد لا ها(   دددد  ر  ال  ددددشج هددددلا  ددددا ااف فدددد ر  ددددع شدددد ا ع
    ددددددد  ددددددا   دددددد  ا ز افددددددش عاعه  لشةدددددد   ال   دددددد ا ش ه دددددد  الددددددل    ددددددشجنل   لالى عةدددددد ى للفددددددا
 62. الشزف   الش،  ع لا ن  ا   د  ال  ال ها د   ،د   ارش عش ا،ر   

 : الاستراتيجي التخطيطو  القيادة -2

                                                           
60
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  دددد  الاددددلع  الشزدددد   لادددد هاا رهاعا اشش،ندددد ز ددددو  ال  ظ دددد ا ل  ددددد  ددددا ال  ادددد  ال  دددد ها شاش ددددع
 شز  ددددد    دددددهق    ال ددددد  ند الاددددد ها رهاعا  فددددد ه د   فدددددن ل  ا رلدددددة لن ددددده ع   الش ن ه دددددد الفدددددن ل  ا

  ازدددده ر دددد   ع دددد   دددد   د ال ددددا ع الشف ددددل    ال دددده ع    دددد   ش اددددا الددددعاه  ال قددددا  ددددا ال ادددد  
 رلدددددة ال  ددددد     دددددهق  ا  دددددد   ددددد عا الاددددد ها قددددد د  عااادددددد   ش فددددد     ش،ددددد  ع رندددددة  ا نددددد  

 63الش  ز. ز لد

 : المستمر التحسين بدأم -3

 ا ةدددد  افدددد ل ا ردددد   زددددولن الدددده اد رنددددة االفددددا  هددددا ع دددددها    لددددعا رنددددة ال  ددددها هددددلا    دددد د
 ردددددددد  عاةدددددددد    الا دددددددد ل لدددددددد     ل زشددددددددة  ال   دددددددد ا ا،ر دددددددد   هال، الز ل ددددددددد فدددددددد ل اا،  دددددددد 

 ل دددد   الادددد ها هعادددد ا ارنددددة رلددددة ال  دددد     ددددهق ال   دددد ا   ش دددده  الشددددا  الخدددده  ا ال  شادددد ا
  ش فدددددد ،   ز ددددددد  دددددد  لنشف  ددددددعاا الافددددددشا  د فددددددعرد  ش،نددددددا هالا،  ددددددا ال فددددددش ع الشزفدددددد   ا 

  دددددد   شل  ن ددددددد ر قددددددد ه دددددد ص  دددددد   لددددددلا    اخددددددع    ز ددددددد  دددددد  الش ددددددف ن د الفا ل دددددد ا   الإاددددددعالاا
  اددددددد   الشل  ددددددد   ا ددددددد ع  عخدددددددل ا   ادددددددا   الإ ش ا دددددددد   الش،ددددددد  ع   الافدددددددشا  د فدددددددعرد   الاددددددد ها
  دددد  ال فددددش ع الشزفدددد   ر ن ددددد شظ ددددع  فددددش هق  ش،دددد  عا   شف  ددددع ا  رش دددد ها ر دددده الارش دددد ع

 64 الشزف  .– ال   علد - الش از     ها ال  و ال عاز  خ  

 :ينالعامل مكافأة مبدأ  -4

 رهاعا  ظددددددد د ش،  ددددددد   ه  ددددددد    لددددددد  لا   ددددددد    ددددددد   عا  ش شندددددددص ال   ددددددد ا ا    ددددددد  لا دددددددص   ددددددد 
 رنددددددة  اددددددا رظ  ددددددد  ددددددع ا د دددددد     لدددددده  الادددددد  ن    ددددددعاههدددددد  رلا   الا   ادددددد   ال دددددد  ند الادددددد ها

 الشدددددددا ال   ددددددد ا ر اددددددد ز  دددددددا ال  ل لدددددددد  ا ددددددد ههد    شعزددددددد ش د عاعهد دددددددب   ددددددد  الاهش ددددددد د هاعاالإ
   ل ددددددلع الا دددددد ه هددددددلى ش   دددددد  ا   اددددددا لددددددلا ال عادددددد ا  ال شدددددد  ج ا،هددددددهاق شز  دددددد   دددددد  ش لّدددددد 
 ر دددد   لا ا ددددخ   ا  ددددد رنددددة للأ ددددعاه ش ظددددع  ه دددددنالش  هاع دددددالإ ال فدددد ه د ل  ددددا  ل دددد  . ال  دددد ل
 ال دددددد  ند الادددددد ها رهاعا  ظدددددد د ادددددد ل   ال دددددد ه  ا،اددددددع رنددددددة الز دددددد   فدددددد    دددددددل هددددددد  لا ل ددددددد

  ددددددد زشعاد د شن ادددددد    دزاش    ادددددد  الإرشددددددعاق ل لشعق ددددددد  اخددددددع  اهددددددهاق عاهللأ دددددد ا ّ  رنددددددة علدددددده ل
 ال  ددددددل ا  زدددددد  ال ز ددددددد الشف  ددددددعاا راددددددعال  دددددد   ش ل دددددد ا زشددددددة د  شددددددهع   ش دددددد دهالا  ش دددددده ع 
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 هالا، شزفدددددد   اهاا   دددددد   د اش دددددددالل د     ددددددش ده ا ددددددا ع  الا دددددد   ش ه ددددددد ا  دددددد ل دةدددددد شاشع  الشددددددا
  شددددددده ا د شزف دددددددزهد رندددددددة شفددددددد ره ع اش ادددددددد  ا،    دددددددلى .الإ ش ا دددددددد  ز ددددددد ها الا ددددددد   ش،ددددددد  ع
 65.     اال اهال  ا  الشف  ا للإخ  

 :العمل فرق تشكيل مبدأ -6

   ةددددددد    ددددددد لا ها  ال  ش ددددددد    اللشدّدددددد ا ال فلدددددددع    ددددددد   ش دددددددف   الشدددددددا  دددددددد  ال ا، ددددددد ع  ددددددد 
لددددددة   ال ددددددعاعاا اشخدددددد ل  دددددا الادددددد  ن   ا، ددددددعاه   ددددد علد   عاههدددددد ، ال   دددددد ا رهاعا شفدددددد    ددددده  ا  ا 
  دددددهلار   الش ددددد عل د الا ددددد را  الا ددددد  الشاددددد     لدددددعا رندددددة الا ددددد   دددددع   ش ددددد د  ال  ددددد علد   دددددلى
 شاش دددددع   دددددللص  ا ال، قددددد  ال قدددددا رهدددددهاع رلدددددة   دددددعه  هالا، رندددددة  دددددع ع الدددددل  الش ددددد     ددددد 
 الشزف دددددز ر ا ددددد   ددددد    رش  عهددددد  ا اددددد  ا ر ددددد   ا لخنددددد  هاعاالإ  دددددا   دددددد ا  دددددا الا ددددد   دددددع 

 لن دددددد ظف   اللنددددددا الش دددددد عص   الشادددددد    ا  ل دددددد   66 الز دددددد    لعةدددددد  ال دددددد ظف   لشاز ددددددز العافددددددخد
 ر نددددد   دددددعه  الفع ددددد  لددددد   لن ددددد  ا ددددد  ل ددددد   ال  ظ دددددد اهدددددهاق ش ز ددددده فددددد ز    ، اال  ددددد  دددددا
 67. ا،ههاق شز    شا ى ل  ا     ق   ز  ف ، ع   ارة عى     ا ة    ل 

 : الحقائق على بالارتكاز القرارات اتخاذ -7

   دددددشعص الدددددل    الشزفددددد     الش،ددددد  ع  ف ددددد د ال عففدددددد شش  دددددة ا   ادددددا ال  دددددها هدددددلا خددددد    ددددد 
 خدددددده  ش    دددددد  ال فددددددشف ه   ا ددددددشعاص رلةةدددددد  د  لإ   فددددددش   ش د  دددددد خش ق الادددددد  ن   ا  ددددددي   دددددد 
  ادددددد ه رنددددددة الارش دددددد ه  ش،نددددددا الددددددل  ا، ددددددع    ددددددل ش    لنا دددددد  الل  دددددد  الددددددشف د خدددددد    دددددد 
 68 .   ل عففد ال ان   ا ل ظد لقل ا  ز
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 ر دددددددع ا،ع ادددددددد ال  ددددددد ه  ه دددددددزه ش  ال ددددددد  ند الاددددددد ها هاعالإ الع زدددددددا ا،ا ه  ددددددد ج ره اعه قددددددد د  
  شش  ددددد    ش  دددددزا رهاع دددددد  فدددددنفد   الشدددددهع ا   الش   ددددد ا   ا،ه اا رندددددة    ددددد   عشلدددددز الشدددددا   لناددددد ها

     ا ال   ه  هلى

  لددددد   الشعل ددددز   ن    دددددد   الخدددده  ا   الإ شدددد   شزفددددد    ددددا  ش  دددد  ها دددددد هددددهق  ةددددي ن1
 . الا ها هلى لشز     ش اد  اعه  ل   الع     الا ها رنة ا لار 

  شز دددد      دددد    ددددشعص قددددعاعار  الفنفددددفد هددددلى ش  دددد  ا   اددددا   TQM اه ددددها  نفددددفد ر شدددد   ن2
 . ال  ظ د  ا  عه ل   فع ل ش 

 رنددددددة   دددددد لار  للددددددص   الادددددد ها لشز  دددددد  ال دددددد    الشفشدددددد   رنددددددة الارش دددددد ه  دددددد  الددددددشخن  ن3
 ال عشلز. ها   ف  ا،    الا ها

 ال دددددع   الا ددددد  ششا هددددد  ا    لددددد  لا    ددددد، الفددددداع افددددد   رندددددة الا ددددد  ش  ددددد د رلفددددد ل ن4
 . ا،خ ع   ا،   الاهش  د شل   لا ا   اا الشل ل ق لل    ال  ي فاع  

 . الخه  ا   الا ش   ا ها اخش  ع ،ع   ا  فش ع ش،  ع  ا ه ن5
 العق  دددددددددد رندددددددددة   ا،ر ددددددددد   اهال رندددددددددة الشدددددددددهع ا   الفاددددددددد   الشدددددددددهع ا  عالدددددددددز ر  ددددددددد ل ن6

 .  ا ن   شان  ر   زههار  شهع   ر  ال  ظق شهع ا   لنا ها ز    دالا
 الشزدددددد    لدددددد     شددددددهر       ش،    دددددد  ش دددددد د   TQM  نفددددددفد شش  ددددددد  ا لددددددد ق دددددد ها  ادددددد ه ن7

 . الل  د    ال ع ال  ر د الا ها رنة   لشعل ز
 هاخدددددد    ، دددددد    ا دددددد     ددددددل    ال  ظددددددق   دددددداع  دددددد   TQM شنشددددددزد   الخدددددد ق رزالددددددد ن8

 . ال  ظ د
   ا،قفدددد د  دددد   الش ظ   ددددد الزدددد ااز رنددددة   قةدددد ل للددددص   الإهاعاا  دددد   الزدددد ااز رزالددددد ن9

 . الز  ل     ال    فد ل فا   ال هق ها الا ها   ن ا،  ا الاش   
 ا  دددددددد  رل الشزةدددددددد ع د ال،ع  ددددددددد ا ش دددددددده   ال  دددددددد      ال ددددددددا عاا  دددددددد  الددددددددشخن  ن10

 هددددلى ر دددد  ل ف ددددد  دددد  ال ددددع  ددددال ر دددد   ددددا الع  ددددد رنددددة شعلددددز ،  دددد  الادددد ها شدددده ع
 . ال ال
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  اددددد  ن ا ا    ر ن دددددد   عاردددددد الش ددددد ها  ددددد  الاددددد  ن   شزدددددعد الشدددددا الا ا ددددد  رزالدددددد ن11
  دددددد   ال دددددد ظف   رلردددددد   اادددددد   دددددد  الشعه ددددددا افددددددن ا  فددددددشخهد لا ا    ر هلددددددد  ،ع  ددددددد
 ر ل    ش د.    ة  ا ه ز   رنة دار  ل  ر ا ز رنة ش ا ا د

 الش   دددددددد   لنشانددددددد د قددددددد    ع ددددددد  ج ا    الشزفددددددد     لندددددددشاند قددددددد    ع ددددددد  ج رردددددددهاه ن12
 ق  دددددد افددددد  لددددده  د  لددددد   ا   ادددددا ال ددددد ظف   ا  ه  ددددد ج  اش ددددده رل   دددددعه للددددد  اش ددددددالل

 الا دددد را لنا دددد  للددددص   الادددد ها لفددددد هددددا   الادددد ها رنددددة   دددددالعق ش   دددد ا ا اه اا ردددد 
 . ال   علد  
لة   شدددددهر ال ان  ددددد ا   دددددداه  رندددددة الش ل ددددده :ال ان  ددددد ا ق  دددددد ن13  ق ردددددها  اددددد ه ا 

 ش دددددد   ال فدددددد ند  شلدددددد   ال  ظ ددددددد   ا دددددد   ددددددند  ل  ددددددال لدددددد  ردددددد  لن ان  دددددد ا هق  ددددددد
 69 .الا  ن      ال ا          ا   الشه

 ل اادددد  الفدددد   د الخ،دددد اا د ش  ادددد رنددددة  علددددز الان دددد  هاعاالإ  ددددا ه لدددد  ر ادددد ه ن14
 ال دددددددد ظف   ا  ش قددددددددي لا  الشزدددددددد   لشز  دددددددد   ا ندددددددد   ال  ظ ددددددددد  ددددددددا الادددددددد  ن   ا  ددددددددي
 الان ددددددد  هاعاالإ ش ددددددشد ا   اددددددا  دددددد     فدددددددعههد ال دددددد  ند الادددددد ها رهاعا  ش،  دددددد      دددددد  

 ازش دددددددد   ه دددددددد ص ،   لشز    ددددددد  ر ا   ددددددددد  خ،دددددددد اا ش ددددددد د   للدددددددد  TQM   فدددددددشعاش ا د
 70. ش،       ا فشف   ال  ظف      اقن د    

 

 خلاصة :

ا   الددددددل  شدددددده ع ز لدددددد  ف فدددددد  لخ  ددددددد للدددددد   دددددد  فدددددد    ادددددده ا  الادددددد ها هددددددا ال زدددددد ع ا،
ا ددددددد     دددددددا ا  دددددددي   ددددددد ، ا   ظددددددد  ق   لالاددددددد ها ال ددددددد  ند  شةددددددد       دددددددا ل  دددددددد ا ا دددددددا ا

للدددددددص  ش،ندددددددا  ا  ر ن ددددددد ا ال عففدددددددد     دددددددهق شز  ددددددد  الإ ددددددد    لن فدددددددش نص   الز ددددددد      رلا
الادددد ها ال دددد  ند     هاعاش فدددد   ر   ش ا  دددد ر لنا دددد ه لشز  دددد  هددددلا ال ددددهق  دددد  خدددد    دددد   فدددد ة  دددد

 ددددا ش دددد د رنددددة   دددد ه    افدددد     ش،ن دددد ا شفدددداة لشز  دددد  هددددهق ال عففددددد  لددددلإهاعالفنفددددفد 
 الا  ن   رنة زه ف ال . ا، عاهشن  د ز ا ا   ع   ا الز       ال فش نل     

                                                           
ص‌,والتوزيع للنشر‌قرطبة :الرياض ,المؤسسي العمل الى مدخل , .2012 محمد ,العدلوني‌.طارق ,السويدان‌69

81.‌
 .‌180ص‌‌,محمد‌عبد‌الفتاح‌.‌مرجع‌سبق‌ذكره‌,محمد‌70
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 رهاعا   ظ دددددد ل فددددد رهش   رندددددة شافددددد ه   ددددد ه  هدددددلى الفنفدددددفد   اهدددددها       ظ دددددع  ددددد   فددددد ة  
 فدددد رها الفددددعه  افدددد  الادددد ها ال دددد  ند الشددددا هددددا ل فددددا ر دددد ر  ددددا  ر  دددد    لدددد  ر   شدددد  رنددددة 

 ال ف رهاا ال ظ ف د   ا،ه اا ا،خع  .للاش   ي  را ل     ش،    

 الا ها ال   ند . رهاعال ا     ال ز  ظد رنة  ظ د اال  ازد ها  فش    هاعاز و الإ

 

 

 

 

 

 

 المبحث الثاني

  البشرية الموارد ممارسات إدارة  
‌

   مقدمة

 ا  دددددي  ددددد   ش دددددف  الشدددددا الظددددد اهع اهدددددد  ددددد  ظددددد هعا  اددددده  عر  ش ددددد  ال  دددددع د  ددددد ل  اعه لاهش ددددد دا
 الز ةددددع  قش دددد   ددددا فدددد ال زدددده رنددددة  الخ  ددددد الا  ددددد  ال عففدددد ا ال  ظ دددد ا  ددددا ال فددددع ل  

  الشفدددد    الإ شدددد    ر   ددددع  دددد     دددد ر  ر  ددددعار  ش  دددد  ال  ددددع د ال دددد اعه لدددد   رلددددة للددددص   عاددددي
 الاهش دددددد د رلددددددة ال    ددددددد الدددددده   ا ةدددددد ر  شدددددده ي الشددددددا ا،فدددددد  ا  دددددد   لادددددد   الدددددد  ....... الش   دددددد 
  الاددددددعج ال،نددددددا  ددددد   الشدددددد از   ردددددهد الإ ش ا ددددددد     خفددددد ج الإزفدددددد   هدددددا ال  ددددددع د  ددددد ل   
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 الا  نددددد ال دددد   ش،دددد  ع  ددددا  الع  ددددد  ل   ددددد  ال ، لددددد ظدددد هعا  ا ش دددد ع الشخ  دددد ا  اددددج  ددددا
 71. ال   ند الش   د لخ،، ا،   ا،ف     رش  عه 

  زددددددددع  هاخن دددددددد   للأ ددددددددعاه ال ش ا ددددددددند  الز دددددددد ها  ال عففدددددددد ا ال  ظ دددددددد ا زاددددددددد ل ددددددددع  لادددددددد 
ه ا ددددددد  رلدددددددة   قددددددد     زندددددددا رددددددد ل ا  فدددددددش   رندددددددة الع ددددددد ها  دددددددا شلددددددد   ا  رندددددددة ال  ظ دددددددد
    عفدددددد ا شل  دددددد  خدددددد    دددددد  رلا الاهش دددددد د هددددددلا  شدددددد شة  لا ال  ددددددع د  دددددد ل  اعه ا ددددددهار  الاهش دددددد د

 قددددد ا  شلددددد    ال ،ن  دددددد ال  دددددع د ال ددددد اعه رندددددة   لز ددددد   ششانددددد   الشدددددا ال  دددددع د ال ددددد اعه رهاعا
 ال  دددددددع د  ال ددددددد اعه شخ،ددددددد ، ال ظ فدددددددد  شزن ددددددد  رندددددددة ش دددددددش   ال ظددددددد  ق  هدددددددلى  فدددددددش عا  ر ددددددد 

 ش  ددددددددد د الددددددددد ظ فا  ال فددددددددد ع  شخ،ددددددددد ، الشدددددددددهع ا  الشا ددددددددد    الاخش ددددددددد ع  الافدددددددددش ، ا  ال زدددددددددو
 هدددددلى افدددددشخهاد  ر ددددده .الا  ل دددددد  الفددددد  د ال دددددزد ال    دددددد   دددددا  الشا  ةددددد ا  الف ا ددددده ا،هال 

 فدددددشل   ال  ظ دددددد اهدددددهاق شز  ددددد  ر ن دددددد  ددددد   زا  ددددد   لددددد   ا ددددد  ال عففددددد ا  دددددا ال   عفددددد ا
 زشددددة  للددددص  دددد اج   اةدددد   ا  ا دددد  ال ظدددد  ق ع دددد، خدددد    دددد  للددددص   دددد شا ال فدددد ع   دددد ، ع
 ال   عفددددد ا قددددد ا د  اقدددددي  ددددد  للدددددص   ،خدددددع   ظ فدددددد  ددددد  شا قدددددا   اددددد ه  ش ادددددد ه ددددد ص شلددددد  

  .زها رنة    عفد ل  شزن    اع  ال ،ن  د 

    عفددددد ا خ ددددد   ز  ددددد ا  دددددا  ال  دددددع د ال ددددد اعه عةددددد  شن  دددددد اددددد ا  ددددد  Aryanto 72 افدددددشخهد
هاعا    هالا، رهاعا  الش   ددددددددد  الافددددددددش ، ا  الشخ،دددددددد ، ششةدددددددد   الشددددددددا ال  ددددددددع د ل دددددددد اعها هاعالإ  ا 

 رندددددددددة   ل دددددددددهعا ا اددددددددد  ا   دددددددددل  شدددددددددعش ، ال   عفددددددددد ا هدددددددددلى  ا ا  دددددددددا    الشزف دددددددددز   ال ل  دددددددددبا
 فدددد ق اهددددها     دددد   ا ةدددد ر   . الا ددددهارا الاهال  ددددا ا ادددد  ا شدددد   ع لدددده     دددده عه  الشددددا  الا شلدددد ع
  ددددللص  ظ ددددعا    رن ددددد ال ددددع   ددددل  الا دددد  رنددددة ع  ال دددده  شفدددد ره   ال دددد ظف   ا ش ا ددددد شزفدددد 

  ع  دددددددد    ع ددددددد   دددددددا الا ددددددد    الشدددددددهع ا  دددددددا خ   ددددددد ر    ال  دددددددع د ال ددددددد اعه رهاعا    عفددددددد ا ا 
 73.  لا ها  ا ا  ا   ل   عش ، الهاخنا الا  

                                                           
71
,‌الجوانب‌العلمية‌‌والتطبيقية‌في‌إدارة‌الموارد‌البشرية‌‌بالمنظمات,‌الدار‌الجامعية‌‌2001عبد‌الباقي,‌صلاح‌الدين‌محمد,‌‌

 .‌‌13للطباعة‌‌والنشر‌والتوزيع‌.‌الاسكندرية‌:‌‌مصر‌.‌‌ص‌
72 Aryanto, R. Fontana, A. and Afiff, A.Z. (2015). Strategic Human Resource Management, 
Innovation Capability and Performance: An Empirical Study in Indonesia Software Industry. 
Procedia - Social and Behavioral Sciences, 211, 874–879.  
73  Cascio, W.F. (2015). Psychology of human resource management. International 
Encyclopedia of the Social & Behavioral Sciences (2nd eds.), pp. 348–352.  
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 فددددد ال ال  دددددع د ال ددددد اعه رهاعا    عفددددد ا ش،ددددد  ع  دددددا ال خشنفدددددد ال    دددددد الشزددددده  ا فددددد ه ا ل ددددد 
  قدددددده . دالش ن ه دددددد ال   عفدددددد ا رنددددددة ال ةدددددد  د ال   عفدددددد ا ز ددددددو  دددددد ا   ال زشدددددد   ز ددددددو  دددددد 

   ددددد ه    ددددد  ال   عفددددد ا ل دددددلى  ددددد اا  ا   Taylor   ددددد  اددددد ل الشدددددا الان  دددددد ال هعفدددددد  ةددددداا
 74. ال هعفد هلى

 الاشا هددددد ا  شزا دددددها ال ان  دددد ا شل  ل ا ددددد   ددددا ل  دددددعا ش،دددد عاا اا،خ دددددع  الفدددد  اا  ددددد ها  قدددده
  دددد     ال  ددددع د ال دددد اعه رهاعا رنددددة لزا دددد ر  لدددد   لددددلا ال ددددعاعاا   اشخدددد ل ال ان  دددد ا لا علز ددددد زدددد  
  ش،ن دددد ا  ن ددددا ال  ددددع د  لن دددد اعه  ان  دددد ا  ظدددد د ررددددهاه ال  ظ ددددد  ددددا ا،خددددع  الإهاعاا  دددد  

 75. ال  ع د ال  اعه    عف ا

    ال  ع د ال  اعه رهاعا    عف ا 

     د شش    ال   عف ا  هلى

  ال  ددددد د  اخش ددددد عهد ال  دددددع د ال ددددد اعه رندددددة الز ددددد   ششةددددد    الشدددددا  الشا ددددد    الافدددددش ، ا .1
 .ال   فا ال ل    ا ال   فا ال خ   ةي لة    الشا      اعالاا

   ددددد  ال  ظ دددددد  دددددا الاددددد  ن   اهال ق ددددد      ا  ددددد   دددددشد الشدددددا الا ن دددددد  هدددددا  هالا، ش  ددددد د  .2
 ال دددد ا   دددد ، شزه دددده   ددددهق   ر ددد ر   لدددد    دددد      دددد  ل  دددد ر   لددد    دددد     دددد  هال دددد ، شددددعش ،  اددد   ع
 76. الش،  ع الشهع ا خ      ل ا لاش   الةاق    ،  شزه ه لشهر    

 شادددددد  ز  الددددددل  ال ش  ددددددز هاللددددددلأ الادددددد ه  ال    دددددد   شزه دددددده  ال ش  نددددددد  الزدددددد ا ز   ال ل  ددددددبا .3
  ه ا دددددددي ز اددددددد ا  دددددددي  ش  فدددددددا الدددددددل  ال    ددددددد   ددددددد    لدددددددللص ال زدددددددهها  ال   فددددددد د ال ادددددددهلاا
 ال    دددددد  هددددددلا   ددددددعش ،  ردددددد ا ن د لنادددددد  ن   ال    ددددددع   ددددددع ال    دددددد  رلددددددة ةدددددد  د  لإ .الادددددد  ن  

 77.ال  ظ د  ا الا     اة  د ااف ف   ل 
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 الاددددد  ن    ددددد   د رندددددة شعلدددددز الشدددددا ال دددددعا ج رددددد  ر ددددد عا  هدددددا ال   دددددد   الفددددد  د ال دددددزد  .4
 78.الا    ا ل    شاعج الشا  ا، عاج ال خ ،ع   

  البشرية الموارد إدارة ممارسات تصنيف -1

 ع  فدددددد     عفددددد ا  ددددد و افددددد   رندددددة ال  دددددع د ال ددددد اعه رهاعا    عفددددد ا ش ددددد  ق   لددددد  ل ددددد 
 79  ها

  دددددا ال  دددددع د ال ددددد اعه رهاعا ل ددددد  شدددددهر  الشدددددا ال   عفددددد ا  هدددددا  الإختصاصوووووية الممارسوووووات .1
 رددددهه   خشنددددق الخدددد    ال ،دددد  ا   اله لددددد ل ،دددد   ش  اددددد ال  ظ ددددد هددددلى ل  ددددا فدددد ال ال  ظ ددددد

   ددددددد   ال  ظ دددددددد  زادددددددد الان ددددددد   هاعاالإ لفنفدددددددفد ش اددددددد  ،خدددددددع    ظ دددددددد  ددددددد  ال   عفددددددد ا هدددددددلى
  شش  دددددد     دددددد   الادددددد  ن      دددددد عا  لفدددددد لا الا دددددد   فدددددد    خ دددددد    ال فددددددشخه د  الشل  ل ا دددددد 

    لآشا ال   عف ا هلى اهد

 .ال ظ  ق  ش   د  شعش ا  ش   ق شزن   -

 .ال  ع د ال  اعه شخ، ، -

        الش ظ ق -

 ال ظ  ق ل ف  ال ع ز   افش ، ا. 

 ال   عا ال ظ  ق ة ل  ا ال ع ز   ا ة  اخش  ع. 

    ال   فا ال ل    ا ال   فا ال خ    ةي ال  ظف    ش   ا شا. 

 اها  د الا  ن   فن ص ش   د . 

 ال ظ فد  ش،ن  ا  ي شش  فا الشا  ال ل   ا ا،اع شزه ه. 

 الش،  ع الشهع ا  عا ج   ش  اد  ش ف ل  ش   د شزه ه . 

                                                           
78
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 الددددددع    ع ددددددي ال    ددددددد  الفدددددد  د ال ددددددزد شز  دددددد  لفددددددعج الا دددددد     ددددددد  ش  دددددد د  عاق ددددددد 
 .لنا  ن   ال ا   د

    ادددددد ز ال  ددددددع د ال دددددد اعه رهاعا شزش ا دددددد  الشددددددا ال   عفدددددد ا  هددددددا  داريووووووةالإ الممارسووووووات .2
 .الاخش    د   ظ  ف   ار  ل  

 الإهاعاا  لل  ددددددددد الادددددددد  ن   ردددددددد  ال  دددددددد عا  ش دددددددده د  ال ش  دددددددد   الاستشووووووووارية الممارسووووووووات .3
 اقشدددددددددعا  رلدددددددددة ةدددددددد  د  لإ الف  دددددددددد ا   ال      ددددددددد ال  ز دددددددددد  دددددددد  فددددددددد ال ال  ظ ددددددددد  دددددددددا الا  نددددددددد

  خدددددده  ا  زدددددد ا ز اادددددد ع  دددددد    لادددددد  ن   ال شان ددددددد  ظ ددددددد ا، الشان  دددددد ا  ش،دددددد  ع الشزفدددددد   ا
 اش ددددددددد لار  ال دددددددددع ال  دددددددددع د ال ددددددددد اعه رهاعا شلددددددددد   ا  هدددددددددلا   فدددددددددشنزد    عهددددددددد   ر ددددددددد   ظدددددددددع ق
  ددددددد ر    شا  ار دددددد    ددددددد لن   رنددددددة  ر ا، ردددددد ال دددددددع   ال  ظ ددددددد  ددددددا ا،خدددددددع   لإهاعاا دددددد  الش دددددد ق ر 
 .ال ،ن ا   ل ل  الافش  ع  ه عه  اهال    شش ل  زشة ال ش  رد ل ع      شف   ر 

  ددددددد    دددددد، الشخ  ددددددد د ا،ر دددددد   رندددددددة ش ش ددددددع لا ال  دددددددع د ال دددددد اعه رهاعا    عفددددددد ا ا  ل دددددد 
  ددددد    ددددد      ال ش  ادددددد  الش ا ددددد   الش ظددددد د الشخ،ددددد ،  دددددا ال ش  ندددددد هاع ددددددالإ ا،ر ددددد   ششةددددد  
 ل دددددددد  شز دددددددد  الشددددددددا الخ،دددددددد، شةددددددددي ا  رهاعا للدددددددد  لا دددددددده ل  رال  ظ ددددددددد  ددددددددا الاخددددددددع  الإهاعاا
 شندددددص  ش ف دددددل ال  ددددد د  ددددد    ل  ددددد  الدددددل  الش ظددددد د شةدددددي  ا  اان ددددد   ددددد    ددددد ااُ  الشدددددا ا،هدددددهاق
  ش اددددددد   شع دددددددا  شزفدددددددز ش ددددددد ه  ا  اهدددددددها    لشز  ددددددد    ددددددد لار   ال دددددددعا ج  الف  فددددددد ا الخ،ددددددد،
 ا   ددددددد  الش لددددددده لفدددددددعج العق  دددددددد  ا ن دددددددد ش ددددددد د  ا  ال دددددددهق شز  ددددددد  زددددددد   الاددددددد  ن     دددددد ، ا
 ش ددددددددز   ددددددددد فددددددددنف  ال زددددددددهها  ظ ددددددددد ا،  ال ددددددددعا ج  الف  فدددددددد ا لنخ،دددددددد،    دددددددد  شددددددددشد ا،ر دددددددد  
 80 .  اهه  ش  عف   الشا ا،ر    ش ف ل ا   ل شزهو الشا الا زعا  ا
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  : التعيينو الاستقطاب  -1-1

 الاستقطاب : -1-1-1

 ل ددددددد ل    لا ددددددد  اهش ددددددد د  دلددددددده   الدددددددل  ال ددددددد ظف   ادددددددلا  عزندددددددد    ددددددد  الافدددددددش ، ا  ادددددددعق
 ل ددددددهق لشز  دددددد  ال ددددددعلد  دددددد  ش دددددد د   دددددد ،ا      عفددددددد     دددددد    ددددددف     لدددددد  ل دددددد  81ال  ظ ددددددد.
 82.ال زش ن   ال  ظف   الا   شزه ه  ا ال ش    الع  فا

 ال دددددع ،  ددددد  د ششددددد  ع ا   زش ددددد   الدددددل  ا، دددددعاه ادددددلا رندددددة  ا ددددد  الدددددل  ال  ددددد ، للدددددص   هددددد
 الافدددددش ، ا  ادددددعق ل ددددد 83 ره دددددها   ددددد هع  ددددد  ال  ظ دددددد  ظددددد  ق ل دددددف   ز دددددههد ال ،ن  دددددد

  اددددل  د  افددددش  لش د الا دددد   ددددا ال دددد  عا ال ظدددد  ق ل دددد ل ال دددد لز   ا، ددددعاه ردددد  ال زددددو    دددد 
  .لنا   للص  اه    د ا، ة   اخش  ع

 افددددددش عاع لةدددددد    ال ،ن  ددددددد ال  ددددددع د ال دددددد اعه رنددددددة الز دددددد   الافددددددش ، ا   دددددد ،  شةدددددد    
 لنا دددددد  ال   فدددددد    ال ددددددعهن   ا، ددددددعاه ردددددد  ال زددددددو ر ن دددددد ا   دددددد    هددددددلا ال  ظ ددددددد  ر ن دددددد ا
 ر دددد   دددد ا ع  ادددد ه  ش اددددد لن  ظ ددددد ر دددد   ،ن دددد ا  ش دددده  ا ا   ش قددددي  الددددل    ال  ظ ددددد هاخدددد 
  84. ال فش     ا ال  ا ع هلى     زه و ش قيا   ز ل ر 

  ادددددلا رددددد    ل زدددددو الخ  دددددد ال  ظ دددددد   ددددد ، ا  ا  ردددددد ا ددددد  ا ةددددد ر    لافدددددش ، ا     ددددده
   ددددددا  ال ع   ددددددد ال ،ن  ددددددد  ال  ر ددددددد   لاددددددهه  للددددددص    دددددد   ال ظ ف ددددددد ال دددددد ا ع لفدددددده  ع ددددددز  
  قددددددددهعاا  ع  دددددددد ا  ز اددددددد ا ال  دددددددد ل ا ةددددددد ر  الافددددددددش ، ا  ظ فددددددددد  ش ددددددد   .ال   فددددددددا ال قدددددددا

 لن  ظ دددددددددد الفع دددددددددد الافدددددددددش ، ا  ددددددددد  ع  هلدددددددددلا ال ظددددددددد  ق  ل دددددددددف  ال ع دددددددددز    اهش   ددددددددد ا
 85 .  اهش    ش د ل   لز د       اة ر   اة د  خش ع للا ل    لن ش ه   
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ا   الز ل دددددددد ال ددددددد  عا لن ظددددددد  ق  زش نددددددد    ع دددددددز   الش ددددددد ق ر ن دددددددد  ه الافدددددددش ، ا  ادددددددعق  
  ظددددد  ق رددددد    ز ددددد    ددددد   ددددد   ال  ددددد  رندددددة   ددددد د   ددددد ، ا ددددد  ا  ال  ظ دددددد   دددددا ال ش قادددددد
 86. ال  ظ  ا

 اددددددددلا لددددددددد     ز ال ظدددددددد  ق  ل ددددددددلى ا، ددددددددخ   ا فددددددددا ردددددددد  ال زددددددددو خ،دددددددد ا    دددددددد    اددددددددعق
 87  ل  ظ د. لنا   ا، خ   الف   افش ، ا

   فدددددش   ال ظ فدددددد ل  دددد د ال ع ددددد  هالا ر دددده ش ش دددددا   ال دددد ا ع  شزه ددددده ال دددد اعه ه عا ش دددددها ز ددددو
 اللفددددددددد لاا ل دددددددددع، ال  ظ دددددددددد افدددددددددش ، ا شةددددددددد   ال ددددددددد اعه ه عا ا  الدددددددددة اةددددددددد  د  88   ددددددددد  
 ل ددددددآ  دددددي ر ق شددددد    الش ظ دددددق ر ددددد ه   اشف ق ددددد ا رندددددة    دددددزا فددددد د شةدددددفا     ه دددددد ال زش ندددددد
 ا   ادددددددا ال ا  ددددددد     ال خشددددددد ع   ال ددددددد ظف   ا  ل ددددددد   الادددددددهه لن ددددددد ظف   الااش  ر دددددددد الش  ددددددد د
 الش ا دددد  رنددددة   ددددهعا  ش شادددد     ز فدددد    اخددددع  ا ددددد  دددد       ا دددددع دددد       الل دددد ل  ل  دددد ا
 الا ددددد  رندددددة قددددد هع  لددددد   ا  ششةددددد   اخدددددع   خ ددددد د   ددددد عاا الدددددة اةددددد  د      دددددد    هقدددددد
 89. ال  ةاد ال خ  د الة اة  د خه اال فن صال ز   الش ا  له      ع   ة  

 ،ددددع    دددد     خشنفددددد ق دددد اا      عفدددد ا ششةدددد   ال ع ددددز     دددد هع رنددددة الز دددد   ر ن ددددد  
   دددددص   الاللشع   دددددد ال   ددددد عاا   ال  دددددع  ال دددددزق الإر  ددددد ا ش ددددد   الشدددددا العفددددد  د الش ظ دددددق
 الاددددددددع ج   ال خ ددددددددا الش ا دددددددد  ششةدددددددد   العفدددددددد  د الف ددددددددع ال،ددددددددع      دددددددد  ال  ددددددددع د ال دددددددد اعه
 ال  ظ دددددد ا  دددددد   الا ن ددددددد هددددددلى خدددددد    دددددد   90.ال دددددد ظف     الا دددددد  ،دددددد قد ق دددددد   دددددد  الش ه   ددددددد
   ش دددددددددالل  الفدددددددد عا  ال ظ فددددددددد ،نددددددددا افددددددددش  عا   دددددددد  ال ع ددددددددز    دددددددد   خشنفددددددددد   دددددددد    ش،نددددددددا

  ددددددا   اللفدددددد لاا.   الخ ددددددعا  دددددد  هاا     cover letter  ش دددددددالل  لنفدددددد عا ال ع دددددد  الخ،دددددد ا
  دددددد  عفددددد لدا   ا ددددد ع ر ش،نددددداا   خ  دددددد افددددددش     ا   عفددددد   ال دددددعل ا ش ددددد د الزددددد لاا  ادددددج
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   زلدددد دن    ددددع ا دددد  ا فددددا  شش،نددددا ال ظ ف ددددد ال    ددددا  اددددج    الفدددد    الا دددد   دددد زا
   ل فدددددد د ال ،ن  ددددددد ال  دددددد    ش ددددددعع   ظ ددددددد لدددددد     خشنفددددددد   دددددد      اخش دددددد عاا    ،  ددددددد  دددددد  ها

 ل   .ر

  اددددد ه ر ددددده  خ  دددددد  لنفدددددد    ددددد قد    دددددد ل  ندددددد الا ن دددددد ا   ا  اددددده الفلدددددعا  ال ددددد ز     ددددد ق 
 ال  ددددد   فددددد     رندددددة  91 ال  ددددد عا ل     ال  هددددد     ال ش ددددده   ا   ال  ددددد عل    ددددد  ل  دددددع ردددددهه

 زددددددددد الا الا ل دددددددددد اللفددددددددد لاا ل    ددددددددد  ه ل دددددددددها الدددددددددة لن  ددددددددد اع   الش ظ دددددددددق ر ن دددددددددد شلددددددددد ل ق
35000 Euros  هدددددددددددعلال  دددددددددددا الا ددددددددددد ا   ددددددددددد  الل  دددددددددددع شفدددددددددددش  ع ال دددددددددددعلد ا   ا دددددددددددا   ددددددددددد 

 ال  ظ ددددددد عع ددددددد   عفدددددد لد  ز دددددد  ا   فددددددش، ي ال ع دددددد  اخش دددددد ع شددددددد ز ل دددددد   للدددددد  .الا ددددددخ  
 ال دددددع   دددددا دالا ل  ددددد ال  ددددد       ددددد  الا ددددد   لددددد   رهاعا خ  دددددد   ,ال اقدددددي اعج رندددددة    فدددددله 
 92. الز لا

 : الاستقطاب خصائص -1-1-2

   ددددددددد   رن ددددددددد    دددددددددهر    ا خ  ددددددددد ر  ش شندددددددددص الشدددددددددا هدددددددددا  ال  هردددددددددد ال  ازدددددددددد ال  ظ ددددددددد ا ر 
 الل  ددددعا  خ  ددددد لن  ظ دددد ا   ل فدددد د اددددهار    ددددد ا ددددع  هدددد رن ددددا   فددددن ا ال خ،دددد، الافددددش ، ا

  لف لش  . شل       الا  ن   لف لا    هاع ،       

  لن دددددد  ال  ظ ددددددد ا دددددد د ال ش زددددددد الا دددددد     دددددد هع ا دددددد اا ا  ددددددي  فددددددش  الا دددددده الافددددددش ، ا .1
  دددددد  ا، ةدددددد    ا،لفدددددد  اخش دددددد ع  ددددددا  افدددددداد الخ دددددد عاا ا دددددد زا لنا دددددد  ال ش دددددده    رددددددهه ازهاه
 .ال ش ه       

 ال لددددد       دددد  ال ع دددددز   رلددددة عفدددد لش   ش  ددددد   ال  ظ ددددد شفددددش، ي الافدددددش ، ا خدددد    دددد  .2
 .ال ظ ف د ز  ش د  ش،  ع  ل   ل لنا   ل د ال   فا

 الف رنددددددددد الا دددددددد  قدددددددد ا   دددددددد ل  ددددددددا ا، لددددددددة الخ،دددددددد ا هددددددددا الافددددددددش ، ا ر ن ددددددددد  ادددددددد   ر  .3
 . ال  شاد
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  ددددللص ش دددد ه  ل دددد  الاخش دددد ع ر ن ددددد  ددددا اا   ال فددددا   الفددددع   شلدددد  ع ال    فددددد   ددددها شز  دددد  ر 
 شفدددددشهرا ال اددددد    هدددددلا  دددددا ال شخ  ددددد   ال فلدددددع   لش  ددددد اا   ال ددددد ا   ا    ظ ددددددا،  اظدددددد

  ال اددددددد ا   العاه ددددددد ل لشنفددددددد ز  فددددددد    ردددددددها خددددددد    ددددددد  ال ددددددد  عا ال ظددددددد  ق رددددددد  الإرددددددد  
 رندددددة ال دددد هع   ا،لف دددد ل  الإهاع دددد    دددد ل  ظف   الشددددز ه  ددددع  لز دددد ها  للددددص. الدددد  ال شخ  ددددد

 الافددددددددش ، ا ق رددددددددها ش فدددددددد ي  ددددددددشد  ا دددددددده   ال  هرددددددددد  لدددددددد عا، خدددددددد    دددددددد  ا،ر دددددددد   ش،دددددددد  ع
 ل دددددددف  ا،لف ددددددد ل ال ددددددد ظف   رندددددددة الز ددددددد   ال ش ادددددددد شلددددددد    الخ عا دددددددد الهاخن دددددددد    ددددددد هعه 
 93. ال ش  عا ال ظ  ق

 : الاستقطاب أهداف -1-1-3

 94    نا  شز    رلة الافش ، ا  ظ فد ش هق

  للدددددص ال  ظ دددددد  دددددا ال ظددددد  ق ل دددددف  ال   فددددد    ا، دددددخ    ددددد  ال   فدددددا الادددددهه شددددد   ع .1
 .  ل د شلنفد   ق 

   ددددد    ل  ظ دددددد ال    دددددا ل دددددف  ال دددددعهن     دددددع  ددددد  ال ش ددددده    ردددددهه ش ن ددددد  رندددددة الا ددددد  .2
 .ال    ا الاخش  ع ر ن د شل ل ق     خفج

 الا ددددددده   ال ع دددددددز   ادددددددلا خددددددد    ددددددد  الا  نددددددد لن ددددددد   الافدددددددش عاع شز  ددددددد   دددددددا الإفدددددد  د .3
 .ال ع        لا  ن    الازشف ظ

 ال زددددددو  ا ن ددددددد الالشدددددزاد خدددددد    ددددد   ا،خ ق ددددددد  ال      ددددددد الااش  ر دددددد ال فددددددع ل د شز  ددددد  .4
 .ال ظ  ق ل ف  ال ع ز   ال ش ه    ز     ش     ال ز زد

  ددددددد   خفدددددددج   ددددددد  ر ل دددددددد  لفددددددد لا  ل      دددددددزا     دددددددد  ا  ردددددددد ادددددددلا رندددددددة الا ددددددد  .5
  .الشهع ا     ال  ع د ال  اعه ا  ،د  اج شل ل ق

 : الاستقطاب مصادر -1-1-4

    دددددد  شز دددددد  الشددددددا ال  دددددد هع شزه دددددده شا ددددددا لنا دددددد  ال  ددددددع د ال دددددد اعه افددددددش ، ا ف  فددددددد ر 
  لدددددللص  ش   ش دددد   اه دددددها   دددد هع افشل ددددد ق رنددددة  الا ددددد  ال  ددددع   الا  دددددع رنددددة ال  ظ ددددد
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 ا ةددددد  رلدددددة الاهشدددددهال  ددددد  شدددددش ل  للدددددا  فدددددش عا   ددددد عا ال  ددددد هع شندددددص ش ددددد  د رندددددة الا ددددد 
 ها ال   هع   هلى ال   فا  ال قا  ا ال  ع د ال  اعه

 هاخددددد   ددددد  شلددددد   الشدددددا ال  ددددد هع  ددددد   ا  ردددددد رددددد  ر ددددد عا   ه  الدددددهاخنا ال  دددددهع‌- ا
 رل .  عهدددد ا    الا ش دددد   الشعق ددددد ،ع دددد  ردددد  شلدددد    دددد    ل دددد ر  ال  دددد هع  هددددلى ال  ظ ددددد

  ع دددددد رش زدددددد     ددددد  ال زا ددددد    ددددد  الاه ددددده لددددد  الدددددهاخنا ال  دددددهع  ددددد  الافدددددش ، ا ر 
  خفدددددددج الشعق دددددددد  زددددددد لاا ششددددددد  ي  شز  ددددددد  ال  ظ دددددددد  دددددددا لناددددددد  ن   الددددددد ظ فا الش دددددددهد
  ةدددددددد ا ، ا، ددددددددعاه الخ عاا   اع ددددددددد ال  ددددددددهع  شلدددددددد ل ق    ع ددددددددد الافددددددددش ، ا شلنفددددددددد

ادددددددددعالاا  لن ظ فدددددددددد ال  ظدددددددددق شل دددددددددق فدددددددددعرد رلدددددددددة  دددددددددعه    ددددددددد  ال  ظ دددددددددد ر ددددددددد   ا 
 95.الاه ها

 ا، دددددددعاه افدددددددش ، ا  دددددددا ال  ظ ددددددد ا رن  ددددددد  شاش ددددددده الشدددددددا الهاخن دددددددد ال  ددددددد هع شزه ددددددده   لددددددد   
   الفدددددد      ال دددددد ظف     الددددددهاخنا الارددددد     ال  دددددد  الددددددهاخ    ددددد  الشعق ددددددد   دددددد لآشا الاددددد  ن   

 . الا  ن   خ      الافش ، ا   ال  ظ د  ا ال  ا ها ال ان   ا ق رها

 الخ عا دددددددددد ال  ددددددددد هع  ددددددددد   ا  ردددددددددد ال  ظ دددددددددد شاش ددددددددده ه ددددددددد   الخددددددددد عاا ال  دددددددددهع‌- ا
 ل ددددددف   عهندددددد   ال  ظ ددددددد  ددددددا هددددددد  دددددد   ادددددد ه رددددددهد ز لددددددد  ددددددا الادددددد  ن   لافددددددش ، ا
 ال  ددددددددع د ال دددددددد اعه لافددددددددش ، ا الخدددددددد عاا ال  ددددددددهع  زا دددددددد    دددددددد  .ال دددددددد  عا ال ظ فددددددددد
  ق  ن ددددد ا   دددد عاا  ددددهخ   الفدددد    ،ع دددد  رددددد   الش،دددد ع الش ددددهد  ع ددددد رش زددددد  الآشددددا

ق  ددددد  فدددد      ادددد ها شلدددد  لددددد اه ددددها   ادددد عق   شاددددهها ا دددد ا  ددددي دشا    دددد ر قدددد ا  ا 
 رردددددهاه  ددددد  لنفدددددد اقددددد     ال  ظ دددددد  دددددا     دددددد   دددددع ش ن ه دددددد رددددد هاا شف  دددددع  ا  ل   دددددد
 96.ال   عا ال ظ فد  ي لنشل ق الا  ن   لشهع ا  ع   ج

 افدددددش ، ا  دددددا ال  ظ ددددد ا رن  ددددد  شاش ددددده الشدددددا الخ عا دددددد ال  ددددد هع  ددددد  الاه ددددده ه ددددد ص ا  ل ددددد 
   ا  شش    الا  ن    ا، عاه

                                                           
95
 .‌112الطائي,وآخرون‌,مرجع‌سبق‌ذكره‌ص‌‌
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  فددددددد   الدددددددل    رددددددد  ن   رددددددد  لن زدددددددو ال ددددددد  ي ال  دددددددهع   ه ن الإرددددددد د  فددددددد     الإرددددددد   .1
 للإرددددد   ال  ظ ددددد ا  شناددددد   زدددددهها  لنفدددددد  فدددددعرد ال دددددعهن    ددددد  ل  دددددعا اردددددهاه رلدددددة   ل  ددددد  

 ال ع  دددددددد الإرددددددد    فددددددد     دددددددا للدددددددص   ش  ددددددد  ا  ال ددددددد  ع ال ظددددددد  ق ل ددددددد ل ازش  ا ش ددددددد  رددددددد 
 افدددددد ل ا  اش دددددد   الإردددددد    ددددددا ال  ددددددهاق د  عاردددددد ا ال فشددددددعج   دددددد     ال  ددددددع لا  ال فدددددد  رد

  دددددد  ال فددددددش ه د اللفدددددد لاا  اخش دددددد ع ا  الادددددد ه  ال دددددد  اد  شنددددددص الالشفدددددد ل  رددددددهد    ددددددزا رردددددد  
 . ا   د اخش  عى  شد الل  الإر   افن ا افشخهاد خ  

 ال ندددددق رلدددددة الاددددد ها   ل  ددددد  ادددددهه رددددد  ن   شا ددددد   رلدددددة ال  ظ دددددد ازش ادددددا رلا  الا ددددد   ، ل  .2
 .الاخش    زفا لن عاااد   د  الاش    ال ،ن  د    ل عه ا ا خ   ر  لن زو

 ا  شفددددددش، ي الشددددددا الش ظ ددددددق  ل شددددددا رلددددددة ال  ظ دددددد ا  نادددددد ل   ش  دددددد   الش ظ ددددددق  ل شددددددا .3
  ددددددد  ال ل شدددددددا هدددددددلى  شاددددددده .ال ،ن  دددددددد  ال دددددددعه ا ، ددددددد ا   ا ،ردددددددهاه  ددددددد  ال عففددددددد ا شدددددددز ه

 هدددددد    ددددد ا شز  ددددد  ال   دددددبا  رندددددة الاددددد ،ن    ددددد  لددددد  رندددددة شفددددد   الشدددددا الفا لدددددد ال  ددددد هع
  زدددددهها عفددددد د ش  ةدددددا     ددددد   ددددد   الدددددعا     الا ددددد  رددددد  ال ددددد ز     ددددد   الش فددددد، ،ع ددددد  رددددد 
 .الا   ،ن  ا ا ز ا   

 الشدددددددددهع ا   عالدددددددددز  اللن ددددددددد ا الا  اددددددددد ا شاددددددددده  الشدددددددددهع ا   عالدددددددددز  اللن ددددددددد ا الا  اددددددددد ا .4
   شةدددددا الشدددددا الف  دددددد هاع ددددددالإ ال    دددددا  خ  دددددد ال ددددد  عا  لن ظددددد  ق ا، دددددعاه لادددددلا   دددددهعا
  دددددددا  دددددد لإر   ال  ظ ددددددد ش دددددد د ال  ددددددهع هددددددلا افددددددشخهاد  ر دددددده ،  نددددددد  فدددددد  اا ل دددددد  الش هدددددد 

 الشددددددا الشخ  دددددد ا  ددددددا لنادددددد  ن   ز ا ش دددددد  ردددددد  ش   دددددد  الشددددددا الان  ددددددد  ال ا هدددددده الا  ادددددد ا
  نش دددددددددا قددددددددها    اللن دددددددد ا  الا  ادددددددد ا شنددددددددص خع ادددددددددا  دددددددد  ال شفدددددددد ق   لافددددددددش ، ا شزش ا دددددددد 
  قددددددده ال ان  ددددددد ا   ش ددددددد هل   شخدددددددعا د ال ش قدددددددي الخدددددددع ا    ددددددد   ال ش ددددددده    ال  ظ  ا    ددددددده  

 .لنا    شا قهاا اشف ق ا رلة  ش  ن  

 ل زشفددددددد ظ  لدددددددللص ،رةددددددد     خه دددددددد  دددددددللص الا  ل دددددددد ال    ددددددد ا ش ددددددد د  الا  ل دددددددد ال    ددددددد ا .5
 ا،رةددددد ل لل  ددددد الز اددددد ردددد   ددددشان  الز اددددد  ر دددده   دددد  ل ش دددد   ال  ظ دددد ا  شزددددو    ش دددد  
 97 . لن ظ فد لنش هد  ع ا         ل فشف ه
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 .‌87,‌إدارة‌الموارد‌البشرية‌مدخل‌استراتيجي,‌دار‌وائل‌للنشر‌والتوزيع,‌عمان‌:‌الأردن‌.ص2005الهيتي,‌خالد‌عبد‌الرحيم,‌‌



51 
 

 ( مصادر الاستقطاب3الشكل رقم )

 ا،عه .   ر    الش ز ي   لن  ع ال عا     شل    افشعاش اا  هخ  ال  ع د ال  اعه رهاعا 2006 اخع     ال،  ا   ال  هع

 ال  ظ ددددد ا   دددد  الاه دددده لددددده  الافددددشخهاد  ددددا  افدددددي  دددده  ل دددد  ا ددددد   زه  ددددد ،ع  ددددد  ه دددد ص
    ددددد   دددددشد الشدددددا ال،ع  دددددد الاللشع  دددددا الافدددددش ، ا  اش دددددع ز دددددو  الاللشع  دددددا الافدددددش ، ا  هدددددا

 الا   دددددددع ا ةددددددد  افدددددددش ، ا ل ز  لدددددددد ال  ظ ددددددد ا لددددددده  ال ددددددد  عا ال ظددددددد  ق رددددددد  الإرددددددد  
 لافدددددش ، ا ال  ظ ددددد ا ا ددددد د ال اددددد    دددددش  هددددد   ددددد    .الا شع دددددا افدددددشخهاد خددددد    ددددد  ال  دددددع د
  خشندددددددق   ددددددد  اخش   ددددددد ش د  اددددددد    دددددددا الا ل دددددددد  الخ دددددددعا اللفددددددد لا ل   ال ددددددد ظف   ا ةددددددد 
  98الا لد. ا ز ل

 لنا ددددددد  ال ش دددددده    ا، ددددددعاه  ددددددعه ا ردددددد  ل ددددددق      ددددددد شادددددده الافددددددش ، ا  عزنددددددد ا  ز ددددددو
     ددددد  لددددد  ل شادددددعق ا ش  زهددددد   ددددد   الفدددددعه ال  ظ دددددد ال،دددددع    لددددد  ش لددددد   ع دددددد ا ةددددد ر   هدددددا
    فددددددد د  ظ فدددددددد  دددددددا   ةدددددددا  ال   فدددددددا ال دددددددخ  اخش ددددددد ع ر ن دددددددد ر  ز دددددددو الآخدددددددع  رندددددددة

  دددددا  افدددددش عاعى فددددد  ر  شهع  ددددد  ا دددددع   ااددددد  ر ل دددددد ر ش ا دددددد شةددددد    قهعاشددددد    عه شددددد  لخ عاشددددد 
  افددددشاهاهاش د   دددد ل د  ددددي ششفدددد  الشددددا   ،ر دددد   ا، ددددعاه رلزدددد   ق   دددد ر رةدددد  د رلددددة ا  ال  ظ ددددد

 99.الإ ش ا د ز  ها  ا ه ع ل  

  الشزدددددع  الافدددددشخهاد   ،ندددددا  دددددد ا، ل ال    ندددددد   ددددد  ال شادددددهه الاخش ددددد ع رادددددعالاا هد فددددد ش هدددددلا
 ال فددددددش   ه   هددددددد  الددددددل  ال ش دددددده    افددددددش ا ه  ددددددا ال، ددددددا   الفزدددددد  الفدددددد   د الخ ددددددعاا ردددددد 
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‌.‌220مرجع‌سبق‌ذكره‌.‌ص‌‌2008درة,‌و‌آخرون‌‌
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  فدددد رها   ددددا لن  ظ ددددد    ل فدددد د  ر ر ل دددد ه عا  ددددد  ادددده   لدددد    الددددل ا   اها  ددددد   ددددا ال ،ندددد ا
  ددددددددددا الادددددددددد  ن   لفددددددددددن ص  الفددددددددددن د ال ددددددددددز    الش  ددددددددددع الاخش دددددددددد ع راددددددددددعالاا رنددددددددددة ال دددددددددد     
 100.ال فش   

 التعيين :  -1-1-5

 ا،فددددددددد  ةددددددددد   ال   فددددددددد    ا، دددددددددخ    شزه ددددددددده الاخش ددددددددد ع ر ن دددددددددد  ددددددددد  الا ش ددددددددد ل   اددددددددده
 .الشا    ر ن د  ها ال ز د الخ، ا ش شا  ف  ر   ال  ة رد  ال  ا ف ا

 101    داف ف    ، اع ي ششة   الشا 

 الشا ددددد    قدددددعاع    دددددهاع   ل  ظ دددددد ال خش دددددد الا دددددد ش ددددد د ز دددددو الشا ددددد    قدددددعاع ر دددددهاع .1
 الاخددددددع   ال  ددددددزاا العاشددددددا   ددددددهاع رنددددددة ال ع دددددد   ددددددي  الاشفدددددد   الاخش دددددد ع ر ن ددددددد ا ش دددددد ل  ادددددده
  ددددددا لف لشدددددد  ش  ددددددا زشددددددة الشاع ددددددد شزددددددا الاه دددددده ال  ظددددددق    ةددددددي .رن  دددددد  ف ز دددددد  الشددددددا
 .ر ن 

  الادددددد  ن    ال ظ فددددددد   ل  ظ ددددددد الاه دددددده ال  ظددددددق شاع ددددددق ر ن ددددددد  هددددددا ال  ه  ددددددد  الش   ددددددد .2
 الا ددددد   اهلدددددد ال  دددددعاا   اللشدددددا   ددددد  ال فددددد     ادددددج خددددد    ددددد  للدددددص شز  ددددد     لددددد   اددددد  
 .     الا   ا  ل    ال    ا ل عا   ال  ها  د  الز  عاا  الشفا  ا  ا،  د

 الشاع ددددددد  شددددددعا خدددددد   ال  ظددددددق    ددددددة  ه دددددد    الشاع ددددددد  شددددددعا خدددددد   الفددددددعه  ش دددددد  د  ش  اددددددد .3
ا   ال  دددددعق  اددددده الفشدددددعا     دددددد   دددددا  ال    دددددع ال  دددددعق ق ددددد   ددددد   ال  زظدددددد الاخش ددددد ع شزدددددا

   ددددد   ش ددددد عى   ددددد    ةدددددي الاه ددددده  ال  ظدددددق لفددددد لا  ددددده    ددددد   زدددددهه      رددددد  ش ع دددددعرا الدددددع   
 .آخع ر   رلة شز  ن ا     ن ا   ش   ش 

   ف دددددده الشاع ددددددد  شددددددعا خدددددد   ال  ظددددددق لفدددددد لا ش  ددددددا ا    ادددددده    ش ل  دددددد  ال  ظددددددق ش   ددددددا .4
  ه دددد  عفدددد ا    ددددل    ادددد   الاخش دددد ع  شددددعا ش ش ددددا ر ندددد    ددددا ا دددده ا دددد  ال    ددددع ع  فدددد  ش ع ددددع
 الظددددددع ق  ش   ددددددد الل  نددددددد  ال ددددد ز د   زدددددد  خدددددد    دددددد  الا ددددد  اهال  دددددد  الفددددددعه ش لدددددد    دددددشد

 اها دددد   دددد  الش لدددد   ه   الا دددد   ددددا الش   ددددا  ا ن ددددد الا دددد   لش ف ددددل ال ز ددددد  ال ا   ددددد ال  ه ددددد

                                                           
100
‌.‌99,‌إدارة‌الموارد‌البشرية,‌الطبعة‌الأو‌لى,‌الأردن‌:دار‌الصغاء‌للنشر‌والتوزيع‌.ص‌2000ابوشيخة,‌نادر‌أحمد,‌‌
101
 .‌87,‌مرجع‌سبق‌ذكره‌2002لم,‌وحرحوش,‌السا‌



53 
 

 الا دددددددد  اهال زفددددددد   ا  الش ظ دددددددق  ه    ددددددد   ددددددد    اف فدددددددد   دددددددهار   اددددددده الش لددددددد   ،  لاشلفدددددددا
   زدددددددد   دددددددده  رنددددددددة  دددددددد   ا   شدددددددد   ال ددددددددخ   قددددددددهعاا الشا دددددددد   قددددددددعاع رنددددددددة   دددددددد، لا اش دددددددده

   ل دددددددددل  ر نددددددددد  هال، لددددددددد  ال   فددددددددد د الظدددددددددع ق  ش   دددددددددد ر نددددددددد  هال، الل   دددددددددد ال ددددددددد ز  ا
 . ال ،ن ا ال ز  

 رخددددد   ز لدددددد  دددددا لإ  فدددددخ     لددددد  لا  الفدددددعه ال  ظ دددددد  ددددد   ر ددددده  ه الشا ددددد   قدددددعاع ا  ز دددددو
  ددددد  لددددد     نددددد  ال  ظ دددددد ع ددددد    ش ق دددددي عفددددد ا شا ددددد   قدددددعاع رددددد ها ع    ددددده   دددددع ،   اددددد  

هاعا   ال ا  د هاعاالإ  102 .لنشا    ال ا ا  ال خ  ال  ع د ال  اعه ا 

 ال ددددد اعه رهاعا   ددددد  ش ددددد ، الشدددددا ال ظددددد  ق اهدددددد  ددددد   الشا ددددد   الافدددددش ، ا ر ن دددددد شاددددده ه ددددد    ددددد 
  دددددا   ةدددددا  ال   فدددددا ال دددددخ   اخش ددددد ع افدددددش ، ا ا     ددددد  ا،فددددد  ا  ددددد  لناه ددددده ال  دددددع د 
  دددددددا  افدددددددش عاعى فددددددد    شهع  ددددددد  ا دددددددع   ااددددددد  الا ل دددددددد  الإ ش ا دددددددد  ةددددددد   ال   فدددددددا ال لددددددد  
  اخش ددددد ع افدددددش ، ا  ددددد   الزددددد    لدددددللص  زددددده ها  الا ددددد  لإ ددددد   ا  شاعةددددد  ق   ددددد   ال  ظ دددددد
 الا ددددددد ه  ددددددد  الل  دددددددع  ددددددد  ع ال   فدددددددا  ال لددددددد    دددددددا   ةدددددددا  ال   فدددددددا ال دددددددخ   شا ددددددد  

  ا ن دددددد الاهش ددددد د ال  ظ ددددد ا هدددددلى رندددددة  زدددددشد هدددددلا  ددددد      لشددددد لا ا  ال ددددد ظد رندددددة  الشلددددد ل ق
 .ال ا   هلا  ا  ال فش  ع     لخ عال الافشا    خ       للص  الشا     الافش ، ا

 : التطويرو التدريب  -1-2

 الا ددددد   دددددا  ددددد     دددددد اهال رندددددة ا، دددددخ   قدددددهعا شزفددددد    ددددد   دددددعاه   ددددد ، ا       ددددد   ادددددعق
 شانددددددد ر ن ددددددد  ه الشددددددهع ا ا  رلددددددة  ا دددددد ع   اددددددع ش د ز دددددد هاا     دددددد عاش د شزفدددددد   ،ع دددددد  ردددددد 

 ار دددددد ل د هال، ا، ددددددعاه ق  ن ددددددد  ددددددا شف ددددددعاا رلددددددة شددددددعه  اه ددددددها  فددددددن ل  ا  ،ددددددع  ال ادددددد عق
 الخ دددددددعاا   ددددددد ل  دددددددا  ال   دددددددد  دف فدددددددا، ا، ددددددد ع  ددددددد    ددددددد  ا،خدددددددل   الدددددددشاند   دددددددد  ددددددد    لدددددددللص
 103 الفا لد. الشهع   د

 104 .لن      ق  ند  زهها     عاا  اع د            ا ة ر   رعق

                                                           
102
‌.‌217و‌آخرون,‌مرجع‌سبق‌ذكره‌وص‌2006الطائي,‌
103
‌ردنالأ.‌عمان‌,لىو‌الأ‌الطبعة‌,التوزيعو‌للنشر‌الصفاء‌دار‌,الأفراد‌إدارة:‌‌البشرية‌الموارد‌إدارة‌,‌2000,نظمي‌,شحادة‌

 .51ص
104
‌الإدارة‌معهد"‌‌النشر‌أثناء‌الوطنية‌فهد‌الملك‌مكتبة‌,التنفيذ‌وضع‌المبادئ‌وضع:‌‌التدريب‌عملية‌إدارة‌,2005,مايك‌,ويلز‌

‌.‌40ص‌‌.‌السعودية‌العربية‌المملكة:‌‌الرياض‌,"‌العامة
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  دددددد  ش دددددل الشدددددا   ال خ،،ددددددد الا ع دددددد الا ددددد ه   ددددد   ا  رددددددد   الش،ددددد  ع الشددددددهع ا  اش دددددع ل ددددد 
  عال  دددددددد  ال ددددددددهق ا  ز ددددددددو105 الش ظ  ددددددددا. هال ا، ال دددددددد ظف   لفدددددددد لا لشزفدددددددد   هاعاالإ ق دددددددد 

 ال اع  ددددددددد الز دددددددد ند  ز دددددددد ها ال ددددددددهعاا    دددددددد   ال  دددددددد عاا  ش   ددددددددد زدددددددد    ش زدددددددد ع الشددددددددهع ا
 شز  ددددد   ةددددد     ددددد   دددددزش    رندددددة الش ل دددددها   شاددددده ن  ا   الاشا هددددد ا  شف  دددددع    ال ان  ددددد ا
  دددددددي الشا  ددددددد  رندددددددة ال دددددددهعا   دددددددا ا، ةددددددد  زددددددد    اللفددددددد لا الفدددددددن ص  دددددددا ال ،ن  دددددددد الشف دددددددعاا
 106. ر    ر  ر ل   ع   ش د الا  ن   ا، عاه  اههاق ال  ظ د اههاق لشز       لار  الا   

 الاددددددددد  ن   للأ دددددددددعاه   ل فددددددددد د  دددددددددده ا، الارش ددددددددد ع   ظدددددددددع   خدددددددددل  الش،ددددددددد  ع الشدددددددددهع ا ا  ل ددددددددد 
 107        الإ ف   د  الا ق ا  لش،  ع  لن  ظ د الا  ن    لش،  ع  لن  ظ د

   هددددددددددهاق الادددددددددد  ن   قاهددددددددددها ع دددددددددد،  ددددددددددا   فدددددددددد ره الش ظ  ددددددددددا هال ا، الإ ش ا ددددددددددد ز دددددددددد ها -1
 .ال  ظ د

 هاخن ددددددددد ر ا   ددددددددد اشا هدددددددد ا  خندددددددد  لن  ظ ددددددددد الا  ددددددددد الف  فدددددددد ا ش ةدددددددد  رلددددددددة   ددددددددعه  -2
  . خ عا د

 الا دددددع    شاه ددددده  دددددا   فددددد ره هاع ددددددالإ ال دددددعاعاا  شع ددددد ه ال  ددددد ها افددددد ل ا ش،ددددد  ع رلدددددة  دددددعه  -3
 .ال ان   ا

 . ا، عاه     الاش  لاا    عاا ش،  ع رنة   ف ره هال، الها ا د  ، ع -4

  دددددي الشل ددددق ل  دددد   ا، ددددعاه ر ل   ددددد  ش،دددد  ع الادددد  ن   ا، ددددعاه   هاعاالإ  دددد   الا قددددد ش   دددد  -5
 .الز    الشف عاا

 : الأداء تقييم  -1-3

    ددددع    هعشدددد    ها دددد   شاندددد     دددد    لا دددد  ال دددد  د لنفددددعه ش  دددد د ر ن ددددد    دددد  هالا، ش  دددد د  اددددعق
  .  ا   الا   لش ه د ال ز د ال ف ا    للص

                                                           
105

‌Danaeefard M. (2004).” The Role of TQM in Education” Science Organizations, Entrepreneurs. 

Professional Journals and Consumer Base.p 214. 
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‌.85ص‌‌.‌فلسطين:‌‌غزة‌,النشرو‌للطباعة‌إبداع‌,لىو‌الأ‌الطبعة‌,البشرية‌الموارد‌تنميةو‌ارةاد‌,‌2005,محمد‌,المدهون‌
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 .‌52,‌مرجع‌سبق‌ذكره‌.‌ص‌2000,‌شحادة‌
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  عاااددددددد ر ن ددددددد رلا هددددددا  دددددد  للأ ددددددعاه هالا، ش  دددددد د ر ن ددددددد ر  رلددددددة ا دددددد ع آخددددددع شاع ددددددق   ددددددا
  هدددددا   ال عففدددددد اهدددددهاق شز  ددددد   دددددا رفددددد    ش د ش  ددددد د ااددددد   ددددد  للأ دددددعاه الإ شددددد اا ال  ددددد ،
 108. الشا    زه  اا    اقه   ش د  فش   ش د   خشنق ا، عاه       فش ع    ، لللص

 فدددددددن ل د    زظددددددد لا ن دددددددد الادددددد  ن   اهال  شزن دددددد  هعافدددددددد    دددددد  ا ةددددددد ر  هالا، ش  دددددد د  رددددددعق
 ال  دددددد د  ددددددا لفدددددد لش د   فددددددش    ادددددد ز د  دددددده  رنددددددة لنزلددددددد  للددددددص الا دددددد  ا  دددددد ل  ش ددددددع  ش د
  شز نددددد  ال فدددددش     دددددا لنفدددددعه  الش دددددهد  ال  ددددد ر ل   ددددد ا رندددددة لنزلدددددد ا ةددددد ر    الز ل دددددد   ر ددددد ل د

 109.اخع  ل ظ فد شعق ش ا   ال ع  ال فع ل  ا

 الا دددد   فددددش   ددددي    ل   ع ددددد   ر دددد   دددد  ر ادددد زى شددددد  دددد ل   ةدددد ر د ق دددد   ر ن دددددهدددد   ا ةدددد ر   
ا   ال ددددددددددددد  د ال ةدددددددددددددا    ددددددددددددد    فددددددددددددد  د ر قدددددددددددددد  ددددددددددددد عا  دددددددددددددا   ر    رددددددددددددد  ر ل ددددددددددددد ال فدددددددددددددش هق
 ا،هال رهاعا ر ن ددددددد ا  ددددددد   ازدددددددها هدددددددا ر ل دددددددد  لفددددددد لا ا،هال ش  ددددددد د ا ز دددددددو 110.ال فدددددددش هق

  111. ال  ظ  ا اخش ق رنة  خشنفد               ، ل  ع هرد ش هد  ا   ل  الشا

 : داءالأ تقييم يةأهم -1-3-1

  ش ددددد اه  شل ددددد  ز دددددو لن  ظ ددددد ا ادددددهار  الز   دددددد الا ن ددددد ا  ددددد  شاش دددددع هالا، ش  ددددد د  دددددداه  ا  
   ا

  دددددددد   ال،  ددددددددد  الا قدددددددد ا  هدالشفدددددددد     ادددددددد فددددددد  ها خدددددددد    دددددددد  الادددددددد  ن    ا   دددددددد ا ع دددددددي .1
 هددددددا ار دددددد ل د ش ه ددددددد  ددددددا  ، قدددددد ش د ا دددددد ههد ا  الادددددد  ن     دددددداع ر دددددده   هاعا الإ الادددددد  ن  
 .هاعاللإ ش ه ع   ةي

   ددددددد   الش دددددددا ا د  ال ل  دددددددبا  شزه ددددددده ردددددددهالش    ا   ددددددد ا  ال  ددددددد  الشع  دددددددي رادددددددعالاا هردددددددد .2
 .ا االا 

                                                           
108
 .‌76,‌مرجع‌سبق‌ذكره‌.‌ص‌2000,‌شحادة‌

 
109
‌.‌152,‌مرجع‌سبق‌ذكره,‌ص‌2005,‌المدهون‌
110
,‌الإبداع‌الإداري‌ومعوقاته‌في‌الأمن‌العام‌بمدينة‌الرياض,‌رسالة‌ماجستير‌غير‌منشورة,‌‌2007القحطاني,‌لاحق‌عبد‌الله,‌
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111 Daoanis, L.E. (2012). Performance appraisal system: It’s implication to employee 
performance. International Journal of Economics and Management Sciences, 2(3), 
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  الدددددل  ا، دددددعاه  ش،ددددد  ع ش   دددددد  دددددا  ال ددددده ع   ال  دددددع      رن دددددد  ددددده  شزه ددددده  دددددا  فددددد ره .3
 . ش ا   ش د ر عا  د شزا  ا ن  

 . الإ عاق العق  د افش عاع .4

 ا دددددد ا  شزه دددددده    لشدددددد لا الشهع   ددددددد الز ادددددد ا ردددددد  الل ددددددق  ددددددا  دف فددددددا، الا ا دددددد  شاش ددددددع .5
 .ال ز د  الش،  ع الشهع ا  عا ج

 : داءالأ تقييم أهداف -1-3-2

   ا  شش    ال  ظ د   فش   رنة .1

 ،  زدددددد ش د  ش ظ ددددددق الل   ددددددد قددددددهعاش د افددددددش   ع خدددددد    دددددد  الادددددد  ن     فددددددش   ال  دددددد ج -
 .ال ع شهع ا رلة    د  زش      ش،  ع  لللص لنش هد  شعهن د  ف ل ا 

  .  فشنز  ش  لنا   شزن ن د هعافد خ      الا   هال،   ة ر د  اهلاا  ةي -

   ا  شش    ال ه ع     فش   رنة .2

 ل   ق ددددددد الل  نددددددد الفع ددددددد ش   ددددددد خدددددد    دددددد  ال دددددد ظف    ددددددي الا قدددددد ا   فددددددش   الاعشفدددددد   -
 .   د ا   ي الا      ل 

  شانددددد     ددددد  ال اقا دددددد ال دددددعاعاا  اشخددددد ل  الش ا ددددد  الإ دددددعاق  اددددد    دددددا ال ددددده ع قدددددهعاا ش   دددددد -
 .  لا  ن  

 : ا  شش    ال عع ف     فش   رنة .3

  .  ل فع ل د ال ا ع ز لد شاز ز -

 لش،ددددد  ع ال   فددددد د  ال،دددددع  ال فددددد     ددددد    ا  ردددددد اقشدددددعا   دددددا هالا، ش  ددددد د ر ن دددددد هد فدددددش -
 . فش عا    عا رن  د  ف ل ا  ال ظ ف د    ش د  ش،  ع ال  ظف   فن ص
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 : الأداء تقييم نظام عناصر -1-3-3

 هالا، هدددددلا ش  ددددد د  دددددا  ف ددددده  شل  ددددد  ر،ددددد ع لش دددددل   الاددددد  ن   اهال ش  ددددد د  ظددددد د ر   دددددع ششادددددهه
 112   د شش    ال ظ د  هلا ر   ع      رن   ال  ظ د اههاق شز     ا  ف د    

 هاعاالإ ا دددددد ه ق نددددددد هددددددا لن  ظ ددددددد الا  ددددددد ا،هددددددهاق ا  ز ددددددو ال  ظ ددددددد  اهددددددهاق شزه دددددده .1
     ددددد     ل  ظ دددددد هاع ددددددالإ  فدددددش   ش د اخدددددش ق رندددددة الععفددددد ل  ددددد   للدددددص  رندددددة  الاددددد  ن   
 .الا  د ا،ههاق شز     ا   ها  د رف    د  ه  ة ل رنة  عع ف  د

 الش  ددددد د ر ن دددددد  دددددا لنععفددددد ل  ع دددددها ش  ددددد  الش  ددددد د اهدددددهاق ا   هالا، ش  ددددد د اهدددددهاق شزه ددددده .2
 اخ،دددددد ل ش دددددد ه  لدددددد    دددددد عرا   ا لاش دددددد   ق ر دددددد  ق دددددد  ا،خ،دددددد ل  ةددددددي افش ددددددعاق خدددددد    دددددد 
 . ر    ا ازالاا  ش ق ي الا  ن    اج

 هعاددددددد ش دددددد   الشددددددا ال ع ددددددعااا   الا   ددددددع شزه دددددده خدددددد    دددددد   الش  دددددد د  ادددددد لاا شزه دددددده .3
 .الفعه فن ص    رن د ا ة  ،

 ال زددددددهه  ال قددددددا  ددددددا الإ ادددددد ز ل  ددددددد الادددددد ها   ا دددددد ع  هددددددا  هالا، ش  دددددد د  ادددددد   ع شزه دددددده .4
 . الفن ص الشلنفد

   دددد  ا ةددددن   لاخش دددد ع ال،ددددع  هددددلى  دددد   ال ف ةددددند خدددد    دددد  الش  دددد د ،ددددع  ا فددددا شزه دددده .5
 .فن  ر  ش    ر   ة  

 لا ن ددددددد    فدددددد د اعةدددددد د    دددددد  زشددددددة  ال عع فدددددد   لنععفدددددد ل الش  دددددد د ،ع  ددددددد  ددددددع  ش دددددده د .6
 .الش   د

 .ال شاهها الش   د ،ع ا   ،ع  د رنة الععف ل شهع ا .7

 .الش   د   ههاق         ه   شزه ه الش   د  ش  ج ش   د ز و    الش   د  ش   د ش   د .8

 ةا، لدددددد شش  دددددد   هالا، ش  دددددد د لا ن ددددددد ال فدددددد     دددددد   ا دددددد رش   رلددددددة ال فدددددد    ز ددددددع   لدددددد   
 ال فدددد ند ا دددد  لن دددده ع    ال خ دددد د الش دددده عاا رنددددة شاش دددده الشددددا ال  ددددف د الش ن ه ددددد ال،ددددع   ددددا
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 .الش  دددد د  ا ن ددددد ال عش ،ددددد ا،خ،دددد ل هعاددددد ش ن دددد   هدددد هدددده    الشددددا الزه  ددددد ال،ددددع   ددددا ا،خددددع 
 113     لاه     ة   ه  ل  

 طرق تقييم الأداء (3الجدول رقم )

 الحديثة التقييم طرق التقليدية التقييم طرق
 

 السلوكي ساسالأ على التدرج مقياس البسيط الترتيب طريقة
 السلوكية الملاحظات مقياس المزدوجة المقارنة طريقة

 الأهدافب دارةالإ التدرج طريقة
 التقييم مراكز البياني التدرج طريقة
  المراجعة قوائم طريقة
  الإجباري الاختيار طريقة
  الحرجة المواقف طريقة

  المقالة طريقة

 :الحوافز و المكافآت   -1-4

 ع  فدددددددد د   فدددددددد     دددددددد  و   ه   دددددددد  الددددددددل  الا دددددددده ردددددددد     دددددددد  الادددددددد  ن   شلدددددددد    ال  ظ ددددددددد  ر
 114 ها

  . عه     زهه ا ه ر  ل د  ش  ز  الشا الع اشاا   ا عا، ن1

    عه .  الفل  ل ل      ش  ز   رة   د   ه د ا ش  زاا ن2

 .ر   ف  ا، ا،اع  ش  ة      ز    شا ا ه هال، ز ا ز (3

 ل ددددددد ا ل  دددددددعا  دددددددداه  شزشددددددد  ا ددددددد ههد ل ددددددد ل لناددددددد  ن   شددددددده ي الشدددددددا  الع اشدددددددا اددددددد عا، ا  ل ددددددد 
 ل   دددددد  رلددددددة رةدددددد  د   ال خشنفددددددد  ز ادددددد ش د ع  دددددد ش د شز  دددددد   دددددد  الادددددد  ن   ش لدددددد  اقش دددددد ه د

 ا ظ ددددد ش دددد  د  لفددددعج 115 اش ددددي  ا   ددددا لنفددددعه الااش دددد را  ال علددددز ال  قددددي رنددددة  ع ددددعار 
                                                           

113
 .78,‌مرجع‌سبق‌ذكره‌.‌ص‌‌2000,‌شحادة‌

 
114
‌.‌261,‌مرجع‌سبق‌ذكره‌ص‌2004برنوطي,‌‌
115
  رهاعا ال  اعه ال  ع د    هخ  افشعاش اا  هاع  ا   لن  ع  الش ز ي  ال، اد ال    د  ر      ا،عه  . 2006ر     ف  ند  ز ه  ‌
 ‌226-‌227‌.‌
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  ددددد   ال  از دددددد  ددددد   ددددده لا الش ظ   دددددد ا،هدددددهاق   الاددددد  ن   اهدددددهاق شز ددددد    رندددددد  ع اشدددددا ااددددد ع
 116   الش ل د الافشعاش ا د ال ها  

   اا  ل فددددد الا  ددددد   دددددا ع الددددده ي  دددددا الاهالدددددد ش  ددددد  رل الخ عا دددددد   الاهالدددددد الهاخن دددددد الاهالددددد .1
 ال ه  رددددد ادددد عا،  فددددش    دددد   الا  دددد  ش دددد ع رلددددة ش دددد ع الشددددا الهاخن ددددد الاهالددددد   الاهالدددددا  

 ال ه  رددددددددد ادددددددد عا،  فددددددددش    ا  ال ظدددددددد  ق  ق  ددددددددد  ددددددددي  ش  فددددددددا ال  ظ ددددددددد  ددددددددا لن ظدددددددد  ق
 ادددد عا،  دددد   الا  دددد   ددددا ع رلددددة  ش دددد ع الخ عا ددددد الاهالددددد ا دددد  .ق  ش دددد   ددددي  ش  فددددا ل ظ فشدددد 
 لشندددددص ال ه  ردددددد اددددد عللأ     ر  فددددد   ددددد   ا ددددد  الشدددددا ال  ظ دددددد  دددددا لن ظددددد  ق ال ه  ردددددد  الع اشدددددا
 .ا،خع  ال  ظ  ا  ا ال ش   ند ال ظ  ق

 الددددددده ي  ظددددددد  ا  ددددددد   ال ف ةدددددددند رلدددددددة ال  ظ ددددددد ا شفددددددداة ال شف دددددددع   الددددددده ي ال   دددددددا الددددددده ي .2
  ز دددددو     دددددا   افدددد  ر دا    دددد ع د    دددد ل   الع اشددددا اددددد عا، ه ددددي رلددددة   دددد ع الددددل  ال   ددددا
 لدددد اج    ددد   الع اشدددا اددد عا، رلدددة  ش ددد ع ال شف دددع الددده ي  ظددد د ا ددد     شدددد  ال  ددد ل  هدددلى شلددد  

 هدددددلى  ددددد  ار  ازددددده هالا،  ا ددددد ع  لددددد     ددددده الا  ددددد    شفدددددن    ددددد    دددددهاع رندددددة ال دددددع عا ال اددددد   ع
 ااددددددد ع   لع اشدددددددا ال فدددددددشند ال  نددددددد   شف دددددددع ا خفدددددددجا   هالا، اعشفدددددددي لن ددددددد   لدددددددللص ال اددددددد   ع 

 . الش الا رنة  ا خف ة ر  اعشف ر ر 

 الددددده ي  لددددد   الش ن ه دددددد  ظ ددددددا، ا ندددددا ر  رل الا  ددددد   لنفدددددعه الددددده ي     ددددد  لن ظ فدددددد الددددده ي .3
 ا، ددددعاه لفدددد لا   دددد   الع اشددددا ادددد عا، شزه دددده  دددد   ددددهلار    ش،ن  ش دددد  ال ظ فددددد ،  اددددد   دددد     دددد 
 افدددد   رنددددة الدددده ي  لدددد   الشددددا الزه  ددددد ال،ددددع   الدددد     دددد عاا  اع ددددد  دددد    شنلدددد    دددد ا  

 . ال   عاا

 

 

 

 
                                                           

116
‌ Hugessen, K, (1996), “Strategic Compensation: A New Compensation Models for A New Age” 

Harvard Business Review, January: 32-48,pp 34,37. 
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 الثالث المبحث

 البشرية الموارد إدارة ممارسات على الشاملة الجودة ثقافة تبني أثر

 مقدمة

 شف  دددددددع رندددددددة ال دددددددهعا دددددددا  ال ددددددد  ند الاددددددد ها رهاعا  افددددددد ل ا ،ه اا  ال ددددددد ا الافدددددددشخهاد  ل ددددددد 
  دددددد    ا دددددد ر ، اددددددزلار  ال دددددد  ند الادددددد ها  زدددددد  الا ش دددددد ى اددددددلا  دددددد     ز ددددددو الش ظ   ددددددد ال    ددددددد
 الاددددد ها شلددددد    ز دددددو ال  ظ دددددد لشز  ددددد  الددددد زد الشف  دددددع هردددددد   ددددد   دددددد   ددددد  ال  ظ دددددد  فدددددن ص
 الادد ها رهاعا  ددهخ   ددا ا،ف فدد د الزن ددد  اش ددع ل دد  ،  اددا  فددن ص لنز دد ا  ع  ددد، ال دد  ند
 . ال   ند

  ددددا ال دددد  ند الادددد ها شز  دددد   ددددا اددددهار    ددددد ال  ددددع د ال دددد اعه رهاعا  ادددده  ادددده  لدددد    ز ددددد اخددددع  
 ال دددددد  ند. الادددددد ها رهاعا  ددددددعا ج ا  ددددددي  دددددد  د  ددددددا ال  ددددددع د ال دددددد اعه ش   ددددددد ش ددددددهع     ال  ظ ددددددد
 الدددددد را    ددددد ل  ش ل ددددد  د  ال ددددد ظف      ددددد علد لنشدددددهع ا  ال ددددد اعه  شددددد   ع الشدددددهع ا  ا  ز دددددو

 ال شاندددددد  ال ادددددده  ددددددا ال   ددددددد ال   عفدددددد ا  اددددددج هددددددا  دددددد لا ها ال دددددد ظف    ارشددددددعاق  دددددد لا ها 
 117. ال  ع د ال  اعه   هاعا

                                                           
117‌ Rao, Raghunathan, Solis. Op.cit p 217. 
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 ادددد ا ز رنددددة ال ددددعل ا الز  ددددند  دددد    ع  فددددا هددددهق هددددا الادددد لد زدددد   الادددد ها هعافددددد ا  ل دددد 
 Malcolm Baldrige National Quality Award, European   ددد  الاددد ها

Foundation for Quality Management, and Swedish Quality Award  
 ش دددددددده د  دددددددا    عهدددددددد  ر،ددددددداا   شددددددد زا افددددددددشعاش ا  ا خددددددد    ددددددد  ال ش قددددددددي  ددددددد   اهال ااظ دددددددع 

 اعش ،دددددددا دددددددا  دددددددعل ا اخدددددددع   للددددددد    118  ةدددددددة  قدددددددا  ا  ددددددد  ال دددددددع ال زفددددددد د الخددددددده  ا
 رهاعا ش،  دددد  ال ددددعل ا لددددا   ز ر دددده   ل  ددددع  ف دددد  ال دددد  ند الادددد ها رهاعا ش    دددد ا  دددد  الاه دددده
زددددددده     ال ددددددد  ند الاددددددد ها  الاهش ددددددد د شا دددددددع لا ال  ظ ددددددد ا  ا ل دددددددلا الف ددددددد  ال   دددددددد الافددددددد  ا ا 
  ف دددددد د ارش  عهدددددد  رنددددددة  ال دددددد  ند الادددددد ها هاعالإ ش،    دددددد  ر دددددده ال  ددددددع د ال دددددد اعه هاعالإ اللدددددد  ا

 119الز   . لعة  فا  ر  ال  ظ د  عاها ا  ي شزف ز رنة ش ،     عا ز  لنا

 ال ددددددد اعه ر قددددددد ا  ددددددد  ااف فددددددد لادددددددزل ش دددددددل ن     ال  دددددددع د ال ددددددد اعه رهاعا هردددددددد  ددددددد  ا ، قددددددد ر   
 رهاعا   ددددد  120ال  ددددد  ا  الشف  دددددع شز  ددددد     ظف  ال ددددد   لفددددد لاا ع دددددي  الا ددددد را الددددد را  ال  دددددع د
 ال ددددددد اعه رهاعا  ددددددد     دددددددللص  ال ددددددد  ند الاددددددد ها رهاعا لش،  ددددددد  ل زفدددددددز شا ددددددد  ال  دددددددع د ال ددددددد اعه
هاعا   ال  دددددع د  ش   فدددددد د   دددددزا رلدددددة لن  ددددد   ر ن دددددد   افددددددشعاش اد  دددددداه  ل  ددددد  ال ددددد  ند الاددددد ها ا 

  هدددد ال  ددددع د ال دددد اعه قفددددد  ددددد   Cech الدددده   دددده للددددص الددددة رةدددد  د .  خشنفددددد ر ا دددد  خدددد    دددد 
 ش ه ددددددددد  خددددددددد    ددددددددد  الاددددددددد ها  دددددددددعا ج   ف  فددددددددد ا شل  ددددددددد     لدددددددددزع      ددددددددددر  ل دددددددددعا، دال فددددددددد

 121.ال  ظف  

  دددددا  ال   عفددددد ا الف  فددددد ا  ددددد  د ا  ددددد  ا ددددد  ا رددددد  الهعافددددد ا  ددددد  الاه ددددده ااع دددددا قددددده   ل ددددد 
  دددددد  الشددددددا ال دددددد ظف    ددددددا  الفددددددن ل  ا  ال  اقددددددق ال اع ددددددد اددددددززش الشددددددا ال  ددددددع د ال دددددد اعه رهاعا

                                                           
118‌Bonk, S. (2011). Baldrige performance excellence program: Criteria for performance 

excellence. Paper presented at WDC PMI Washington Circle Meeting, 28 September. 
National Institute of Standards and Technology, USA. P 122. 
119Kessler, E. (2013). Enclopedia of Management Theory. Los Angeles, USA: SAGE 
Publications.p 45.‌ 
120‌Alfalla-Luque, R. Marin-Garcia, J.A. and Medina-Lopez, C. (2012). Is worker commitment 
necessary for achieving competitive advantage and customer satisfaction when companies 
use HRM and TQM practices? Universia Business Review, 64-88.p 77. 
121 Cech, M. Yao, W. Samolejova, A. Li, J. and Wicher, P. (2015). Human Resource 
Management in Chinese Manufacturing Companies. Perspectives in Science, 1-7.p122. 
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  ددددد   الا قدددددد الهعافددددد ا   ق دددددا ز دددددو  الاددددد ها  اددددد    دددددا اهال ا ةددددد  رلدددددة شدددددعه  ا   ددددد    
 122.ال   ند الا ها رهاعا  ظع  ا د    ال  ع د ال  اعه رهاعا     عف ا ف  ف ا

 ز   دددددد رندددددة ش ددددد د الشدددددا الفنفدددددفد  ف ددددد دل ش فددددد ي ال ددددد  ند الاددددد ها رهاعا ررش ددددد ع  ددددد  ا ، قددددد ر   
  نفددددددفد  ددددددا ‌   ر ددددددد ا ةدددددد   ددددددي لنا دددددد ل  الخدددددده  ا ال  شادددددد ا شدددددد   ع  اددددددا ا دددددد   ف ههدددددد 
  دددددد  الا شدددددد    ددددددا   دددددد، لدددددد   شف  ددددددعاا شش،نددددددا الشددددددا ال  ظ ددددددد  فددددددش   رنددددددة   ا ددددددد ر ن ددددددد
 خدددددده  ا ش دددددده د ا  زدددددد     ددددددا     دددددد علش د ال دددددد ظف   ش   ددددددد قددددددعاع اشخدددددد ل ر ن ددددددد  ددددددا ا ةدددددد ر 
  فددددددا  ال  ددددددع د ال ددددد اعه ق دددددد   دددددد  ال  ه دددددد ال  دددددد   الفا ل ددددددد  ددددده   شز   دددددد    لدددددد  لا الاددددد ها
 ال اش ادددددددد ا  ددددددددا الإ شدددددددد    ر ن دددددددد ا ال  ددددددددع د ال دددددددد اعه  ددددددددداه    ه ع  اش ددددددددع الددددددددعاه  ال قددددددددا
 ال  ةددددا ال ددددع    ددددق  ددددا هدددد د ه ع ل  دددد  لدددد   ز ددددو  اللفدددد لا  لنادددد ها فدددد ا اهددددد ال  ددددع د

 الزةددددد عا ل عازددددد  افددددشاعاج    ددددد ع  ال    ددددد  . ال  ددددعا ال  دددددع د ال ددددد اعه شز  دددد  ر ن ددددد ا  ددددا
 اهددددددهاق شز  دددددد   دددددد      لشدددددد لا  الفدددددد     ددددددع رنددددددة  ش،دددددد ع الإ فدددددد    عه ا  رلددددددة الإ فدددددد   د
   دددددا ال   فدددددا ال لددددد    دددددا ال   فددددد د  ال  ددددد عاا ل   ال   فددددد    ا، دددددخ    ش،ندددددا الاددددد ها
 123. ال  ازد ال  اعه رهاعا قنا  ا ش ةي الا ا   هلى  ا  ي ال   فا  ال قا

  ال ددددد  ند الاددددد ها رهاعا ا اددددد زاا لشز  ددددد  ةدددددع عا ال  دددددع د ال ددددد اعه رهاعا    عفددددد ا شاش دددددع ل ددددد 
 اهال رلدددددددة رةددددددد  د ال دددددددعلد  ظددددددد د اددددددد ها ف زفددددددد  ال   عفددددددد ا هدددددددلى ه دددددددج   شل  ددددددد  ل ددددددد  ا 

 الشدددددهع ا خددددد    ددددد  للدددددص شز  ددددد     لددددد   124 ا،  ددددد  ال ةدددددي شز  ددددد  ااددددد   ددددد  ال ددددد ظف  
 125.هد شزف ز  ال  ظف        ها  لا   ال را     ل  ا  عال د  ال  ظف       علد

                                                           
122  Perdomo-Ortiz Jesu´s, Gonza´lez-Benito Javier, Galende Jesu´s . An analysis of the 
relationship between total quality management based human resource management 
practices and innovation . The International Journal of Human Resource Management, Vol. 
20, No. 5, May 2009, 1191–1218.p 1199. 

123  Behdadmanesh, Moharrampour, Esfandiyari, Asgarzadeh..2014 op.cit p 634 . 
124 Izvercian, M. Radu, A. Ivascu, L. and Ardelean, B. (2014). The impact of human resources 
and total quality management on the enterprise. Procedia – Social and Behavioral Sciences, 
124, 27-33,p 28. 
125 Lambert, G. and Ouedraogo, N. (2008), “Empirical investigation of ISO 9001 quality 
management systems’ impact on organisational learning and process performances”, Total 
Quality Management and Business Excellence, Vol. 19 No. 10, pp. 1071-85. 
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 تعاريف عن الجودة الشاملة يظهر فيها أهمية العنصر البشري   -1

ه دددددددددد ص  اددددددددددج الشاع فدددددددددد ا الشددددددددددا اظ ددددددددددعا ش دددددددددد عار ر  دددددددددد ر ل ف دددددددددد د رهاعا الادددددددددد ها ال دددددددددد  ند 
    علزا رنة اه  د ال  اعه ال  ع د   عهه         شا

ا  نفددددددفد الإهاعا هدددددد  " رهاعا الادددددد ها ال دددددد  ند  BQAتعريووووووف منظمووووووة الجووووووودة البريطانيووووووة 
    عفددددد ا ال عففدددددد  الشدددددا ش دددددهق رلدددددة افدددددشخهاد ال ددددد اعه ال  دددددع د  ال  ه دددددد ال ش زدددددد    دددددل  

 126ال ع  ا ل د لإ ا ز اههاق ال عففد ". 

ل دددد اعه ال  ددددع د  ال  ه ددددد   زددددظ ا  هددددلا الشاع ددددق  علددددز رنددددة اللفدددد لا  الفا ل ددددد  ددددا افددددشخهاد ا
هاخدددد  ال عففددددد      ههدددد  رلددددة الش  ددددز  ددددا شن  ددددد ازش  ادددد ا الا  دددد   الددددل   دددد  خ لدددد  شز دددد  
ال عففدددددددد اهدددددددها     ه   ا  شلددددددد   ه ددددددد ص ازه اا ددددددددد  دددددددا الا ددددددد  ا  ا  هدددددددهع  دددددددا ال دددددددد اعه 

  الا  ه .

خشنفددددددد    دددددد،د ال " رهاعا الادددددد ها ال دددددد  ند هددددددا ر ن ددددددد الشفدددددد    دددددد   ا، تعريووووووف فووووووايجنبوم :
ا  ال ان  دددددد ا   دددددد  اادددددد  شز  دددددد  اهددددددهاق ال عففددددددد ". ا،ا ددددددز للدددددد   دددددد  الادددددد  ن    الآلاا   

127 

  زدددددددظ ا  الشاع دددددددق  اش دددددددع ال ددددددد اعه اا  دددددددع د ازددددددده ر   دددددددع  دددددددهخ ا  ظددددددد د رهاعا الاددددددد ها 
 ال   ند الل   ف    شز    ال خعا ا ال ،ن  د .

  " رهاعا الاددددد ها ال ددددد  ند هدددددا ال فددددد ند الشدددددا شدددددهاع   ددددد  ال عففدددددد   تعريوووووف جوووووون أو كلانووووود
 128لش، ع   رن ش     ع  ش     ةا   الش   فا  رنة  ،   الا   لل  ".

 رنددددددددة  دددددددد  ل د   زددددددددظ ا  الشاع ددددددددق  علددددددددز رنددددددددة الف رن ددددددددد  ال ع  ددددددددد  ال ةددددددددي الش   فددددددددا 
 الا  .

ل عففدددددددددد لةددددددددد    فددددددددد ع   " رهاعا الاددددددددد ها ال ددددددددد  ند ش  دددددددد  ال   ا دددددددددد ا تعريوووووووووف كروسوووووووووبي
ا  ددددد  ا،فدددددن ا ا،  ددددد  الدددددل   فددددد ره رندددددة  و ددددد ، ا الشدددددا شدددددد الشخ،ددددد ، ل ددددد   فددددد   ر  ز دددددال 

                                                           
126
‌.‌816,‌ص‌2000عمان,‌الأردن,خضير‌كاظم.‌إدارة‌الجودة‌الشاملة‌,‌دار‌المسيرة‌للنشر‌والتوزيع‌والطباعة,‌‌حمود,‌
127
‌.‌80.‌مرجع‌سبق‌ذكره‌ص‌‌2005علوان,‌قاسم‌نايف‌‌
128
‌.‌74.‌مرجع‌سبق‌ذكره‌ص‌2000حمود,‌خضير‌كاظم,‌‌
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ن ص الإهاع  الفدددددد ا  دددددد  خدددددد   الا دددددد  رنددددددة شزف ددددددز  ش ددددددا ي ال  ددددددل  ددددددي  شا ددددددا زدددددده و 
 129 الش ظ  ا ا،     ا ا،هال   افشخهاد ال  اعه ال  ه د  ال  ع د  لف لا   ا ل د " . 

 ددددق رلددددة ا  رهاعا الادددد ها ال دددد  ند    ا دددددد   ظ ددددد ق   ددددد رنددددة الشخ،دددد ، ال فددددد     دددد ع الشاع 
لنا ن دددددددد ا لشا ددددددددا    ددددددددي زدددددددده و ال  ددددددددل ا  اش دددددددد   شزف ددددددددز الا دددددددد  رنددددددددة ا،هال الا دددددددده  

  الافشخهاد ا، ة  لن  اعه ال  ع د  ال  ه د ال ش زد. 

،ر دددددد     اش دددددده  ا لإهاعا ا     " رهاعا الادددددد ها ال دددددد  ند هددددددا  ددددددل  شادددددد تعريووووووف جابلونسووووووكي
  الاددددد ها  ز ددددد ها الإ ش ا دددددد شزفددددد  ددددد  الإهاعا  الاددددد  ن     دددددهق  للددددد رندددددة ال دددددهعاا ال  دددددشعلد 

 130  فد  فش عا    خ    ع  الا   " . 

ع دددددددق    ددددددد   عفددددددد   لدددددددعا الا ددددددد  الا ددددددد را  ددددددد   الإهاعا  الاددددددد  ن     للدددددددص الشا  زدددددددظ  ددددددد  
لإهاع   ف دددددددد شز  ددددددد  الشزفددددددد   ا  االف ددددددد  فدددددددش   ع   اهدددددددا  قدددددددهعاا الاددددددد  ن    دددددددا ال اددددددد ل   

 ال فش ع لنا ها   رش  ه  ع   الا    لف لا ر ش ا د ر ل د .

  البشرية الموارد إدارة تممارسا على لةالشام الجودة إدارة تنفيذ تأثير -2

   دددددد هعاا  ددددددي شش   ددددددة ال  ددددددع د ال دددددد اعه  ددددددا شزفدددددد   ر ن دددددد ا ش شددددددع  الهعافدددددد ا  دددددد  الاه دددددده
 الاددددد ها ش  دددددز   ددددد ل   ددددد  لناه ددددده  داف فددددد الشزفددددد   ر ن ددددد ا شاش دددددع ز دددددو  الاددددد ها شزفددددد  
 MBNQA ادددد  زا  الل ه ددددد الادددد ها ادددد  زا  ا، ع   ددددد الادددد ها ادددد  زا 9001الآ ددددز       دددد 

and Deming. 131   ال  دددددع د ال ددددد اعه رهاعا قفدددددد ةددددد   الشزفددددد   ر ن ددددد ا شاش دددددع ل ددددد 
 132. الا ها لشزف   ال  ظ  ا  ا الش ظ د ال افاد ال،ع   ا  داف ف

   ددددج شش  ددددة الشددددا ال  ظ دددد ا       دددد  ال دددد  ند الادددد ها زدددد   ل  ه دددددا ال  ظ دددد ا شاع ددددق   لدددد   
 ال ددددد اعه  ظددددد  ق ه ع  شاز دددددز ش،ددددد  ع خددددد    ددددد  ال  دددددع د ال ددددد اعه هاعالإ    ددددد ل ا ش ا دددددد ال دددددع

ردددددد ها   ال  دددددع د  خ،دددددد،  ددددددي لشش  فدددددا ال  ادددددد ها ال  دددددع د ال دددددد اعه    عفددددد ا  شاز ددددددز ش ددددد  د ا 

                                                           
129
‌.‌‌349,‌ص‌2001فاخوري,‌هايل‌يعقوب‌.‌إدارة‌‌الإنتاج‌والعمليات,‌دار‌الصفاء‌للنشر‌والتوزيع,‌عمان,‌‌
130
 .123,‌القاهرة,‌ص‌1995ة‌جودة‌المنتجات,الطبعة‌الأو‌لى,‌دار‌المهضة‌العربية,‌توفيق,‌محمد‌عبد‌المحسن‌.‌تخطيط‌ومراقب‌

131‌Bendell, T. (2005), “Structuring business process improvement methodologies”, Total 

Quality Management, Vol. 16 Nos 8/9, pp. 969-78. 
132‌Blackburn, R. and Rosen, B. (1993), “Total quality and human resource management: 

lessons learned from Baldrige award-winning companies”, Academy of Management 
Executive, Vol. 17 No. 3, pp. 49-66. 
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 خ ددددددعاا    دددددد لا ها الإرشددددددعاق   ال ل  ددددددبا   ال   اددددددا  الشددددددهع ا الشاندددددد د شدددددد   ع   الادددددد ها هددددددهاقا  
 133. الشا عا اشز هاا  ي اشف ق  ا ش ف  

 ال  دددددددددع د ال ددددددددد اعه رهاعا  اددددددددد    دددددددددا خ دددددددددعال ال ددددددددد  ند الاددددددددد ها رهاعا   ددددددددد هعاا شش،ندددددددددا ل ددددددددد 
ردددددد ها    الادددددد ها   دددددد هعاا  دددددد  الاه دددددده رنددددددة  الزفدددددد ظ  ش دددددده د ش دددددد  د  ددددددا لن  دددددد علد  ش ا دددددد  ا 

 ال ددددد اعه  ظدددد  ق ةددددد   لنادددد ها اشاددددد ى  ا  دددد ل الاددددد ها  دددد عا لدددددهرد ال  ددددع د ال ددددد اعه رهاعا  ظدددد د
 134. لاش    زه ال  ع د

 ز  ددددند   ددددهعا  ددددعلد 77 رنددددة Vathsala Wickramasinghe 135لددددد هعافددددد   ددددا
 ال ددددد اعه  دددددهعال   الاددددد ها  دددددهعال  ددددد  ال ان  ددددد ا ا دددددي شدددددد  فددددد علا ل   دددددا 9001الآ دددددز   رندددددة

 شعشلددددددز الشددددددا ال دددددد  ند الادددددد ها رهاعا ش ف ددددددل  فددددددش   ا  هعافددددددد ال دددددد ز    قدددددد د ز ددددددو  ال  ددددددع د
 ال ددددددددددد ز د   هدددددددددددا  الا اددددددددددد ه  Raghunathan زدددددددددددههه  الشدددددددددددا الفددددددددددد اد الا اددددددددددد ه رندددددددددددة

 ال ددددددد اعه ش   دددددددد  لناددددددد ها الافدددددددشعاش اا الشخ،ددددددد ،   الشزن ددددددد  ال ان  ددددددد ا  ن  ددددددد هال الارش  ه دددددددد  
     دددد  ال  دددد ها ش  ددددق ز ددددو  الز دددد    اشا هدددد ا    ال دددد عه   ر قدددد ا  ا هالادددد ش ل دددده  ال  ددددع د

 ش   ددددددد  ددددددا ش ادددددد  الشددددددا الدددددد ظد   ال دددددد د    ا،هددددددهاق خندددددد   ددددددا العع ددددددد   ال خ دددددد د ال  دددددد علد
 شزفددددددد   لشز  ددددددد  الفددددددداا  دددددددا ز ددددددد    دددددددعا ا  ددددددد  ل ددددددد  اددددددد هالن   شددددددد زا    دددددددد رندددددددة  الزفددددددد ظ
 ال  ظ دددددد رندددددة ر ل  دددددد    ا دددددف ا الاددددد ها لشز  ددددد   ددددد   ال  زدددددو ا ددددد   136. هاللدددددلأ ال فدددددش ع

هعاص    ش   دددددددد ش ددددددد د  ا  رندددددددة  الزفددددددد ظ ال  دددددددع د ال ددددددد اعه هاعالإ الل  ندددددددد الا ل  ددددددد ا شز  ددددددد    ا 
 الفدددددددددعه   ال  ددددددددد  شزفددددددددد   ال فدددددددددش ع  الشزددددددددده و ال  ددددددددد ها    ر دددددددددد  لن  ددددددددد علد   اش دددددددددد    دددددددددد

 رندددددة ال عاق دددددد  ظدددددد   ر ن ددددد ا خددددد    ددددد  لاددددد هاا ل ددددده ش  دددددداه  ال شددددد  ج ا دددددعزا  الش ظ  دددددا.
  .الا ها  ا  فش عا شزف   ا  ااعال الش   د ا ها رنة لنزف ظ ال  ع د ال  اعه

  ظدددد  ق  ددددا الز  ددددند الشف  ددددعاا الش دددد ق هددددا لنهعافددددد الع  فدددد د ا،هددددهاق ازدددده ل  ددددا ز ددددو
  ل  ددددددا  الادددددد ها شزفدددددد   لا دددددد ه ل ش اددددددد ال  ددددددع د ال دددددد اعه رهاعا     عفدددددد ا ال  ددددددع د ال دددددد اعه

                                                           
133‌Vouzas, F. (2004), “HR utilization and quality improvement: the reality and the rhetoric – 

the case of Greek industry”, The TQM Magazine, Vol. 16 No. 2, pp. 125-35. 
134

 Schoenberger, R. (1994), “Human resource management lessons from a decade of total quality 
management and re-engineering”, California Management Review, Vol. 36 No. 4, pp. 109-23 
135

 Wickramasinghe,Vathsala,2012 .op.cit . 
136

 Raghunathan, T.S., Rao, S.S. and Solis, L.E. (1997), “A comparative study of quality practices: USA, 
China and India”, Industrial Management & Data Systems, Vol. 97 Nos 5/6, pp. 192-200. 
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 ش،دددددددد  ع  هالا، رهاعا   ا هدددددددد  افدددددددداد   دددددددد ا فددددددددا  ددددددددا لشف  ددددددددعااا لشزه دددددددده ش  ه دددددددد  ال شدددددددد  ج
 ال ددددددد اعه شخ،ددددددد ،  الاخش ددددددد ع  الشا ددددددد    الإرشدددددددعاق   ال ل  دددددددبا   الددددددد ظ فا الشخ،ددددددد ،  اللفددددددد لا
   الع  ى.  العة  ال  ع د 

 الشاملة الجودة إدارة على القائمة البشرية الموارد إدارة ممارسات -3

(HRM & TQM)  

 ل ا  ردددددد الشاع  دددددا  الاخش ددددد ع ال ظدددددع  الا الددددد    ددددد  ال ددددد  ند الاددددد ها رهاعا   ددددد ل  ظ دددددعا
 لن  دددددد ه   ال  دددددده الشزن ددددد  رلددددددة  افددددددش  ها. ا،ر ددددد   رهاعا  ددددددا الا ددددددها لن   عفددددد ا ال  دددددد ه   ددددد 
   Juranاددددددددددد عا     Demingه    ددددددددددد   ال  ددددددددددد   فدددددددددد    رندددددددددددة"  ع اه الاددددددددددد ها" ق ددددددددددد   دددددددددد 

 لشلددددددد   ال ددددددد  ند الاددددددد ها رهاعا  دددددددا   ظدددددددع اشفددددددد   رلدددددددة الش  ددددددد  شدددددددد  ن Crosbyلع فددددددد ا 
  شل  ددددددد   فدددددددش ع  الشزفددددددد   ال فدددددددش نص  الش اددددددد    علز دددددددد   ددددددد ه     دددددددد ق ددددددد   ددددددد   اش دددددددها
 137.نال  ظف   ر ق ش د ش   د  الا  

ر ددددده   ششاددددد  ال  ظ دددددد رلدددددة ش،  ددددد  الاددددد ها ال ددددد  ند رن  ددددد  ا  شش  دددددة   دددددج ا اددددد  ا    دددددللص 
ردددددد ها  زدددددد  رهاعا ال دددددد اعه ال  ددددددع د  دددددد  خدددددد   ش،دددددد  ع  ع ددددددي ه ع  ظ فددددددد ال دددددد  اعه ال  ددددددع د  ا 

ش ددددددد  د    عفددددددد ا رهاعا ال ددددددد اعه ال  دددددددع د لشش  فدددددددا  دددددددي اهدددددددهاق  خ،ددددددد، الاددددددد ها   لن ددددددد ا 
ال  ظ ددددد ا لش ددددده د  اهخددددد     ددددد هعاا شزفددددد   ر ن دددددد  دددددا رهاعا ال ددددد اعه  ادددددا ا  شفددددداة اخدددددع  

ال  دددددددع د لدددددددهرد الش ا ددددددد ا الافدددددددشعاش ا د  زددددددد  الاددددددد ها لاان ددددددد  ال دددددددع ا فدددددددا     دددددددي   ددددددد ه  
الادددددددد ها . رةدددددددد  د رلددددددددة شزن دددددددد  الشف  ددددددددعاا الز  ددددددددند  ددددددددا    عفدددددددد ا رهاعا ال دددددددد اعه ال  ددددددددع د 

 ا ا، ع  افي .   ظ  ف   ل ش اد لش ف ل رهاعا الا ها ال   ند  

الكلاسيكية من وجهة نظر رواد  والمبادئ البشرية الموارد إدارة مبادئ -3-1

 الجودة الشاملة :

  دددددد   ا  رددددددد ال دددددد  ند رنددددددة الادددددد ها رهاعا   دددددد ل  ر،دددددد ع  ددددددا ال  ددددددع د ال دددددد اعه ش ،دددددد   رهاعا
   دددددددي لدددددددللص . الإ فددددددد   د ال ددددددد ظف    الا قددددددد ا ش   دددددددد   دددددددها   ددددددد   فشع ددددددده الشدددددددا ال   عفددددددد ا

                                                           
137‌Hur, M.H. (2009), “The influence of total quality management practices on the 

transformation of how organisations work”, Total Quality Management and Business 
Excellence, Vol. 20 No. 8, pp. 847-61. 
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   عفدددددددد ا رهاعا   دددددددد   ا  رددددددددد   ددددددددق   لدددددددد  ال دددددددد  ند  الادددددددد ها رهاعا   دددددددد ل  ش،ددددددد ع رهعاص
  138    ظ ع      ال   ند الا ها رنة شعلز الشا ال  اعه ال  ع د  الا  

 ال   ند. الا ها رهاعا ل لها ا، ن د ال   ه  رلة  فش ه مفاهيمي   ظ عن 1 

 .ال   ند الا ها رهاعا ل   ل  ال     اه اا  ا ا ه ا ا ه رنة    د تشغيلي   ظ عن 2 

 اد الجودةمبادئ إدارة الموارد البشرية من وجهة نظر روّ ( 4الجدول رقم )

 كروسبي جوران ديمنج 
 افّ  الشهع ا رنة الا   التدريب

ا   ل  عا ج لنشان د  الش،  ع  الش   د 
 اش دالل

 الشهع ا ش   ع ال  اعه  الشهع ا

الز ااز     ا،قف د ال ة ل رنة  فرق العمل
  الإهاعاا

 ال   ع ي شزه ه
 الفع   ش ظ د

 ع  لشزف   
 الا ها

 الشخنا ر  الخ ق    ال فع ل د التحفيز
 شاز ز  ا ع الفخع   لا  

 الشف  ع      د رهاعا
 الة ا ،   ةي

الش ه ع 
  الإرشعاق

 Anderson et al. (1994); Claver, Llopis and Tarı´ (1999); Powell  ال  دددهع

   ش عق .(1995)

 هيكل الموارد البشرية المتعلق بإدارة الجودة الشاملة : -3-2

 ال  دددددد ه ال  ددددددع د    دددددد   شاندددددد   ش،  دددددد  رهاعا الادددددد ها ال دددددد  ند ال دددددد اعه ش   ددددددد ه لدددددد    شةدددددد  
 139  الش ل د

 .ال علد اقف د ا  ي  ا لن  ظف     لا ها ال شان  الشهع ا ش   ع  ه ن 1 

 ال     ددددددددد العفدددددددد د   دددددددد   ا،ف فدددددددد د الإز دددددددد   د الش   دددددددد ا  ددددددددا الشددددددددهع ا شدددددددد   ع  دددددددده ن 2 
 .لل  ال علد  ان العق   د  ال خ،، ا

                                                           
138‌Perdomo-Ortiz Jesu´s, Gonza´lez-Benito Javier, Galende Jesu´s. An Analysis Of The 

Relationship Between Total Quality Management-Based  Human Resource Management 

Practices And Innovation . The International Journal of Human Resource Management, Vol. 20, No. 5, May 

2009, 1191–1218.p 1193. 
139‌Rao, Raghunathan, Solis. Op.cit p 219. 
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 رل  ددددد   زشددددد ا   الدددددل   ،  ل دددددص ال ش ه دددددد الإز ددددد   د الش   ددددد ا  دددددا الشدددددهع ا شددددد   ع  دددددشدن 3 
 . ال علد  ان الا زهاع  شزن   الشا عا ش   د     

 . ال  ظف   لشهع ا ال  اعه ن ش ا ع4 

 . ال  ظف      علد  عا ج ش ف ل  ه ن 5 

 .ال  ظف      علد  عا ج   رن دن 6 

 .الا ها قعاعاا  ا ال  ع      ع ال  ظف      علد  ه ن 7 

 .       ر ن  ش    خعا ا ر  ال  ظف    فع ل د  ه ن 8 

 .ال  ظف         لا ها ال را    ل افش عاع  ه ن 9 

 .ال  ظف     ا    ا ال علد اهش  د  ه ن 10 

 ن . ال    د الف  د  ال زهها الا      عاا  ا الشهع ا  ه  ن11 

 .الا ها ر لا ،هال   ل  ظف   الإرشعاق  ه ن 13 

 .ال  ظق  ع  ه د ال علد اهش  د  ه ن 14 

هدددددد د  ددددددا رهاعا الادددددد ها  للددددددص لا    فدددددد هدال دددددد اعه ال  ددددددع د  ددددددا ال  ظ دددددد ا ل دددددد  شاش ددددددع رهاعا 
   عفددددد ا   نفدددددفد الاددددد ها ادددددزل لا  شادددددزا  ددددد  ال ددددد ا الا  ندددددد ل  ندددددد  لددددد     ددددد، ال ن ددددد   ددددد  د. 

ال ددددد اعه ال  دددددع د ارندددددة  دددددا ال دددددعل ا الشدددددا شش  دددددة رهاعا  رهاعاز دددددو ا   فدددددش   ش،  ددددد    ددددد ه 
ا اه  ددددد ال ددددع الادددد ها ال دددد  ند  ل دددد  ا  ال دددده ع    ددددا ال  ظ دددد ا لاا الادددد ها ال عشفاددددد شا،دددد

ل ادددده ال دددد اعه ال  ددددع د  دددد   ظددددعا  د  ددددا ال ددددعل ا   خفةددددد الادددد ها ز ددددو ا  ال ددددعل ا الشددددا 
شع ددددا  ددددا شزفدددد   ا هش دددد  رن  دددد  ا  شدددد لا اهش دددد د ال ددددع ل ادددده ال دددد اعه ال  ددددع د  ددددا  عا ا دددد  

ر،ددددددد ل الاهش ددددددد د  ددددددد  ال ز ددددددده  لعفددددددد ا ال شان دددددددد  ددددددد لا ها  ل ددددددد  رندددددددة ال ددددددده ع   ا   ا ل  دددددددد  ا 
 140الإز    د. ا،ه اا  ا ا،ف فا  الشهع ا  ال   علد ال  ظف   لإ عاص ر ل د

                                                           
140‌Rao, Raghunathan, Solis. Op.cit p 220. 
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 : البشرية الموارد إدارةو الشاملة الجودة إدارة بين التكاملا  -4

هاعا   ال دددددد  ند الادددددد ها رهاعا  دددددد   الشل  دددددد   ددددددداه  ش ةدددددد  الشددددددا الددددددهلا    دددددد  الل  ددددددع ه دددددد ص  ا 
 ا دددد د شزدددد   الشددددا الا ا دددد  ا  رلددددة اا دددد ع  الهعافدددد ا   ا، زدددد و  دددد   دددد لل  ع  ع دال  دددد ال دددد اعه
 ا  ال  ددددددددع د ال ددددددد اعه رهاعا شزددددددد    الشدددددددا  ا ددددددد الا شنددددددددص هدددددددا  ال ددددددد  ند الاددددددد ها رهاعا ش،  ددددددد 
 141        ل   شش ه 

 . هاعاالإ هرد     -1
 . الا  ن     هاعاالإ      ش  هلد   د    ل ر  الااز -2
 .الشا        د ز   الشف  ع  ا الف   -3
 ال ل  با.   الز ا ز  ظ د ةاق -4
 . ال  ف ند ا،زهاو خ      هالا، رنة الزلد -5

  دددددددا ال ددددددد  ند الاددددددد ها رهاعا ش،  ددددددد  شفدددددددشهرا الشدددددددا ال ع دددددددعاا  ددددددد  الاه ددددددده ه ددددددد ص ا  ل ددددددد 
 الا دددددددد  ه عا   اددددددددهلاا لز دددددددد ها ال  ددددددددع د ال دددددددد اعه رهاعا اهش   دددددددد ا ةدددددددد   ش ددددددددي  ال  ظ دددددددد ا

 . شاههه    النا   ل عا   الا  ن   رنة الإ عاق   العق  د    عفد ز  ها   الشف ا  

 لا الاددددد ها ع اه زدددددههه  الشدددددا ال  ددددد ه  فددددد اه ال ددددد  ند الاددددد ها رهاعا اه  ددددد ا رلدددددة رددددده   رلا ا ددددد 
   دددددددد ه  ةدددددددد  ا   دددددددده  ال  ددددددددع د ال دددددددد اعه  هاعا دددددددد شش دددددددد  ا ا ددددددددا رلددددددددة ا دددددددد ع ا،  دددددددد   شخندددددددد

Deming ا لددددددددا    ال  ددددددددع د ال دددددددد اعه رهاعا ردددددددد    دددددددد ه  فددددددددشد الادددددددد ها ردددددددد   ددددددددعر ا،ع اددددددددد 
 خ  دددددا رل  ال  دددددع د ال ددددد اعه ل ةددددد    خ  دددددد  دددددداه   دددددع ،    دددددا الا ل  دددددد الاددددد ها اددددد ا ز
    ،دددددددد 1000  ا ددددددد    دددددد  ال  دددددددع د ال ددددددد اعه ش،دددددد  ع   هاعالإ   ،دددددددد Baldrige 150 ادددددد  زا

 لعةددددددد  اخددددددع    ،دددددددد 90   ا، ددددددعاه هال،   ،ددددددد 91 لناددددددد ها ا ع  دددددد  اددددددد  زا خ  ددددددا   دددددد  
 142.   ،د 1000  ا         ن  الا

هاعا   ال  ددددددع د ال دددددد اعه رهاعا  دددددد   الشل  دددددد   ددددددداه   ددددددعزا لددددددللص  خدددددد    دددددد  ال دددددد  ند الادددددد ها ا 
 ال  ا ددددفد   ددددا   دددده Iso 9000الآ ددددز   الا ل  ددددد ال   فدددد د ال  ا ددددف ا ر ددددهاعاا فنفددددند

 رندددة الاددد ها   ا دددف ا افدددشا      اخش ددد ع زددد   هل ددد  ششةددد   الشدددا Iso 9000 الإع ددد ه د
                                                           

141
‌.31,‌مطبعة‌الأشقر,‌بغداد,‌ص‌1,ط9001:2000.‌إدارة‌الجودة‌الشاملة‌ومتطلبات‌الأيزو2002العاني,‌خليل‌وآخرون,‌

142
‌Schuler,R.1995,Managing Human Resources.5 th Ed .McGraw_Will Minneapolis/St-Paul:West 

Publishing Co.p 557. 
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 ال دددددد اعه شدددددد   ع  دددددد    ال فددددددع ل  ا   ال دددددد ز  ا ش ز ددددددي   ال  ظ ددددددد ش ظدددددد د  الدددددد  ا  ةددددددعع ا
 Iso الا ل  ددددددددد ل  ا ددددددددفدا ا دددددددد   143 الادددددددد ها رهاعا   ظ  ددددددددد شش،ن  دددددددد  الشددددددددا ال  ددددددددع د

 لافدددددددددددشاعاج ن6-2  ال  ددددددددددده ا دددددددددددعها قددددددددددده ال ددددددددددد  ها    ا  ددددددددددد  ش ددددددددددد   الشدددددددددددا   9000:2000
     دددددد    الددددددل  ا، ددددددعاه رنددددددة  اددددددا ا دددددد    رنددددددة   ددددددا رل  ال  ددددددع د ال دددددد اعه رهاعا  ش،ن دددددد ا
 ال   فدددددا الشانددددد د رندددددة ال    دددددد ال دددددهعا ل    ددددد   ل  ددددد ا ا  ال  دددددشج اددددد ها رندددددة شدددددع ع   ر ددددد  

  شةدددددد  د لن  ظ ددددددد اللفدددددد لا   الف رن ددددددد شزفدددددد  ا  هاعاالإ رنددددددة    الخ ددددددعا   ال  دددددد عاا   الشددددددهع ا  
  هالا، شزفددددددد   ،هدددددددهاق ل فددددددد  ه    ا، دددددددعاه هردددددددد   ر دددددددعاص خددددددد    ددددددد   الاددددددد ها رهاعا  ظددددددد د
 144  خ      ا عاهه  ش،  ع   ر عاص ش اي ا  ال  ظ د رنة  اا

 . ال   ا ال ف ع شخ، ،   ال فش ع الشهع ا -1
 . ال  ز  ا   ال فع ل  ا شزه ه -2
هاعا    الفع     الفعه اههاق ش ف   -3  . ال ش  ج ش   د   هاعاالإ ر ن د ا 
 . ال عاع   ي   ال هق ررهاه  ا ا، عاه ر عاص شف    -4
 الشزف ز.   الش   ز -5
 . ال ان   ا ش  ه    ال فش   الاش    ر ن د شف    -6
 . ا، عاه لز ا ا ال فش عا ال عاااد -7
 . ل  شل ع ال   ف د الظع ق ر ا ه -8
 . الا  ند الا    ع  رنة الش ل ه -9

 .  ل عا،   ال  شعز ا ر     -10
 . ال  ظ د شعص   ا، عاه  ف هعا اف  ا ر  الافشفف ع   الهعافد -11

 رندددددددة ااف فددددددد   دددددددل  رندددددددة  اش ددددددده ال  ظ ددددددد ا  دددددددا ال ش  دددددددز هالا، شز  ددددددد       لشددددددد لا  ددددددد
 ل ع دددددد  ج ال  ظ دددددد ا شنددددددص  ددددددا شنفدددددددخال  عا ج ددددددال   د ا،قفدددددد   الإهاعاا  دددددد   الا فددددددا د   الش ا دددددد 

 رهاعا ق ددددد   ددددد  اللددددد  ا الدددددهرد شددددد  ع رلدددددة ال دددددعا ج هدددددلى ش،  ددددد    زشددددد    ال ددددد  ند الاددددد ها رهاعا
  رهاعا  ال  ددددع د ال دددد اعه رهاعا  ظدددد  ق  دددد   الشل  دددد   ددددداه  شظ ددددع ه دددد    دددد   ال  ددددع د ال دددد اعه

 .الا ها ال   ند
                                                           

143
‌.62.‌مرجع‌سبق‌ذكره,‌ص‌‌2002العاني,‌‌‌
144
‌.13.‌مرجع‌سبق‌ذكره,ص‌‌2002العزأو‌ي‌.‌‌
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 : التعيينو و الاستقطاب الشاملة الجودة إدارة  -4-1

  145 ال  ظ ددددددد ل دددددد ل    لا دددددد  اهش دددددد د  دلدددددده   الددددددل  ال دددددد ظف   اددددددلا نددددددد عز  ه الافدددددش ، ا
 الع  فدددددددا ل دددددددهقا لشز  ددددددد  ال دددددددعلد  ددددددد  ش ددددددد د   ددددددد ،ا      عفدددددددد   ددددددد      دددددددف     لددددددد  ل ددددددد 

 146. ال زش ن   ال  ظف   الا   شزه ه  ا ال ش   

  ددددددا لدددددد   ز فدددددد د ر ن ددددددد ل   دددددد  الاخش دددددد ع  ا ن ددددددد ال  ازددددددد   الزه  ددددددد ال  ظ دددددد ا ش ددددددشدل ددددد  
  ددددددعا ج  ادددددد   ا  رل  147 ا ةدددددد ر  ش،دددددد عى   الفددددددعه ز دددددد ا  ددددددا  دددددد     دددددد،    هدددددد    ال  ظ ددددددد ز دددددد ا

  دددددا لنا ددددد  اخش  عهددددد   دددددشد الشدددددا ال  دددددع د ال ددددد اعه   ر دددددد رندددددة شاش ددددده ال  ظ ددددد ا  دددددا الاددددد ها
 الافددددددددش ، ا ل ش،ن دددددددد ا اه ددددددددهار   اددددددددهار  ال ددددددد  ند الادددددددد ها رهاعا    ددددددددد اةدددددددد  ا ل دددددددده.   ال  ظ دددددددد

 اهن ددددددددز دددددددو ا    ق شددددددد  رلدددددددة الإهاع  الفدددددددند اه دددددددة  ددددددد  ال ظددددددد  ق ا  دددددددي  ددددددد نا الشا ددددددد    
 الا دددددد   دددددد  د ال ،ندددددد ا  ، عاه دددددد  الاه ددددددها ال ش،ن دددددد ا  ددددددي    ع ش دددددد    لدددددد  لن ظ فددددددد ال ع دددددد 

  ددددددد    ال ددددددد د  الش اددددددد     ددددددد  رةددددددد   د فددددددد  ا  ددددددد  د ششددددددد  ع ا   فشدددددددعج الاددددددد ها   ددددددد    دددددددا
 الا دددددد  اه اا رش دددددد    ال  ددددددل ا لزدددددد  زدددددد ها له  ددددددد قددددددهعاا  الشزن ن ددددددد ال   ن ددددددد  ال خ دددددد د
 ر ن دددددددددد  دددددددددا زه  دددددددددد افددددددددد ل ا اش ددددددددد    دددددددددشد  ا   الا  ردددددددددد  فددددددددد، الا ددددددددد  ا  ل   دددددددددد   الل  دددددددددد

  ددددددددع  لشزه دددددددده الش  دددددددد د   عالددددددددز الافددددددددشاهاهاا   ال ففدددددددد د ل لاخش دددددددد عاا الشا دددددددد     الافددددددددش ، ا
 اخش ددددد عاا    148 الاددددد  ن   اخش ددددد ع  دددددا ال   ن دددددد اخش ددددد عاا    ال  دددددل ا زددددد  ا  رددددددا   الا ددددد 
 ال ع  ددددد    اه ددددها   دددد عاا    ادددد عق شانددددد رنددددة ال ددددهعا   الع  ددددد اخش دددد عاا   ن الاددددهاعا   ال  دددد عا
 الاخش ددددد عاا هدددددلى   ددددد  الاخش ددددد عاا.  ددددد    عهددددد    ل لالدددددل اخش ددددد عاا    الا ددددد  اهال  دددددا الا ل دددددد
 الاددددددد ها رهاعا    دددددددد  دددددددا ا ددددددد ال ا  ل ددددددد   ال ،ن  دددددددد ال ددددددد ا ع ل ددددددد ل ا، دددددددعاه اهن دددددددد شل دددددددق

 . ال   ل  شزن   رنة ال هعا له  د ا عاه  ش،نا ل   ندا

                                                           
145

‌Rashmi, T.K. (2010). Op.cit .p150. 
146

‌Noe, R.A. Hollenbeck, J.R. Gerhart, B. and Wright, M.P. (2008). Op.cit.p300. 
147
مدخل‌استراتيجي,‌عالم‌الكتب‌الحديثة‌‌للنشر,‌عمان,‌ص‌‌–,‌إدارة‌الموارد‌البشرية‌2002السالم,‌مؤيد‌سعيد‌.‌وصالح,‌عادل‌‌‌

146.‌
148

 Dale, B.G., Cooper, C.L.&Wilkinson,A.,1997. Managing Quality &Human Resources < A Guide to 
continuous improvement, Black well puplisher Inc . p75.‌ 
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لا  شا دددددد     افددددددش ، ا  ددددددا افددددددش عاعه   ددددددي ال دددددد  ند الادددددد ها رهاعا  نفددددددفد ال  ظ ددددددد ش  ددددددا  دددددد   ا 
  دددد  ال ش قاددددد ال شدددد  ج  ددددا شةدددد عا رلددددة فدددد عه  للددددص  دددد    الش ن ه ددددد ا،فدددد  رنددددة الادددد  ن  
 149. الا ها  ش  ج  ا الش   ع  د     الشا      الافش ، ا ر ن د

  دددد عا ش دددده د رلددددة ال دددد  ند الادددد ها ظدددد   ددددا الفا لددددد الشا دددد     الافددددش ، ا  ن دددددر ش ددددهق ل دددد 
 ر ادددددد ه رلددددددة ال  ادددددد ها ال دددددد ا ع ل دددددد ل ال ش دددددده     دددددده عى  فدددددد ره الددددددل      ن دددددد  ال ددددددعاه الا دددددد 
   لشدددددد لا    لدددددده  د ال  ادددددد ها   ل ددددددهعاا    ع ش دددددد    االا دددددد  ،  اددددددد ردددددد  لدددددده  د  اةددددددزد  دددددد عا
 . الا     لا ال   د    ل    ل      رلا شزه ه

 : التطويرو التدريبو الشاملة الجودة إدارة  -4-3

 لإردددددهاه ا، ةددددد  ال فددددد ند   رش ددددد عى ال ا  دددددعا ال  ظ ددددد ا  ددددد   شزا دددددهار  اهش   ددددد ر  الشدددددهع ا  ن دددددة
  ددددددد    لشدددددددهع ا ال شزا ددددددده الاهش ددددددد د هدددددددلا   ،نددددددد     اها  ددددددد  شزفددددددد     ال  دددددددع د ال ددددددد اعه ش   دددددددد  

 الش   فدددددد د ال دددددهعاا ش   دددددد   خنددددد   دددددا ال  دددددع د ال دددددد اعه شنا ددددد  الدددددل  الددددده ع  دددددد ه   الإرشدددددعاق
 لنش   دددددد ا اللددددددقل هادالافددددددشخ شفا دددددد     الخدددددده  ا   الفددددددني ا شلدددددد ع   ش،دددددد  ع  ددددددا     ا ددددددلن  ظ

 . لن  ظ  ا  زدال ش ال  اعه  

  ل  دددددد  الشفدددددد ا لددددددللص الز   ددددددا الددددددشاند لا ن ددددددد  ش اددددددد هددددددا الخدددددده  ا   الفددددددني ادددددد ها ا  ل دددددد 
 ال  ددددد د ال دددددع  ددددد   ازدددددها الشدددددهع ا ر ن دددددد شاش دددددع ز دددددو  ال عففددددد ا   لنان ددددد ل   ل فددددد د ه  ددددد 
 Philip ل وفقااااااو  ال  دددددع د ال ددددد اعه هاعالإ   ل فددددد د خ  دددددد    ال  ظ ددددد ا رهاعا  دددددا شا  دددددها

Kombz     ر ا دددد  رنددددة شددددع ع الشددددهع ا ر ن ددددد  ا ز ددددو  داا  الإ ماااا   باااا أ أن  جاااا  التاااا 
 اهدددددد  دددد  ا ددددد  رلددددة رةددددد  د الا شلدددد ع.   الا دددددها  الدددد ظ فا العةددددد  الشزف ددددز   ددددد   اخددددع  هاخن ددددد

 ال دددددددد اعه رهاعا افددددددددشعاش ا د  ظددددددددع  ا ددددددددد  دددددددد  ال دددددددد  ند الادددددددد ها رهاعا رنددددددددة ال ددددددددع عا الا ا دددددددد 
 150 . الشهع ا رنة الا لا الشعل ز  ه  ال  ع د

 الادددددددد ها رهاعا لش ف ددددددددل  ددددددددده ا، ا دددددددد لف ا ا ددددددددع  ه دددددددد  الش،دددددددد  ع   الشددددددددهع ا  دددددددد   الإرشددددددددعاق شددددددددد
 ا   اددددددا ال دددددد ظف   ا     دددددد  ادددددد ل هاعاالإ  ددددددا ر ددددددع الاع اددددددد ه  دددددد ج   دددددد ه  ازدددددده  ال دددددد  ند
 ا  لدددددددد زظ  قدددددددده . الادددددددد ها شزفدددددددد   ر ن دددددددد ا رزال   نشددددددددز    ا دددددددده   ددددددددل   ددددددددهع     ل  دددددددد ا

                                                           
149

‌Beealey,R.,&Myers,S.1995. Principle of corporate finance . New York : McGraw –Hill. P 2. 
150

‌‌  Bowen D, Lawler E .(2009).” Relationship of TQM and HRM: The Strategic Perspective, Available 
from  http:// totalqualitymanagement.wordpress.com/.../relationship-of-tqm-and-hrm-...  
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 شددددددددهع ا  ددددددددا لنددددددددا   ددددددددل  شفددددددددش  ع    دددددددده  ال دددددددد  ند الادددددددد ها رهاعا ش فددددددددل الشددددددددا ال  ظ دددددددد ا
 الخدددده  ا ش دددده د شزفدددد   الددددة رةدددد  د ا شدددد ا ش د لع ددددي  للددددص  شاددددهها  فددددش   ا  ددددا ال دددد ظف  
 علددددز ا Baldrige Award   لددددهع ج ادددد  زا رنددددة الزدددد  ز   ال  دددد   فدددد    رنددددة   الش ظ   ددددد 

  ددددعلد ا، ددددع لددددللص  ال    ددددد ال دددد اعه ش دددده د خدددد    دددد  هر دددد ى   الشددددهع ا رنددددة ل  ددددع   ددددل 
 120$  ادددددد ه   دددددد  ا  الع اشددددددا شلدددددد ل ق  دددددد  %2.5 خ  ددددددا Motorola   شدددددد ع لا
million  ف  فدددددددددددد ا  ظددددددددددددد رنددددددددددددة الا ددددددددددددخ   لشددددددددددددهع ا %40 لشددددددددددددهع ا فدددددددددددد      ددددددددددددل  
 151الا ها.

  دددددددا billion $150 زددددددد الا ال شزدددددددها ال لا ددددددد ا  دددددددا ال دددددددعل ا  دددددددع ا 2013  ش فددددددد،  دددددددا
 للدددددددد  $ 1.847  ددددددددعق  ادددددددد ه   دددددددد  ا  ق  ه ددددددددد   اقددددددددي   ددددددددفن    الددددددددل  ال دددددددد ظف   شددددددددهع ا
 فدددددد      ددددددل   ددددددعه   لنف دددددد  شاددددددعج الددددددل  ال لدددددد   ا ددددددعاه  ددددددهع     ادددددد ه ،   152   ظددددددق

 شفدددددددشخهد اهاا الش،ددددددد  ع   الشدددددددهع ا ا   ددددددده  للدددددددص   . الددددددده لاعاا     ددددددد   شلددددددد ل ق ا  ددددددد ق رلدددددددة
 الا قدددددد ا   دددددد عاا      لا دددددد  ال عش ،ددددددد اللفدددددد لاا  فددددددش   شع ددددددي      ل اع ددددددد ال دددددد ظف   لشز ددددده

 الزددددددددد ا ز ال دددددددددعلد دهش ددددددددد ر  ددددددددد  153.  زدددددددددهه ر ددددددددد  هال، الااش ددددددددد را فدددددددددن صال   ال خ ددددددددد د
  ددددددعهن      ادددددد ل   ف  دددددد ز   ال دددددد ظف    دددددد   ال   ددددددا لنش،دددددد  ع  ددددددع   ددددددل  رنددددددة ال  لن ددددددد
 ال دددددد ظف    شددددددهع ا عش ،ال دددددد الددددددها ي   ددددددد  ا ل دددددد   ل ددددددعلش د الف ا دددددده لشز  دددددد  دا دددددد هه ل ددددددل 
 154. الش ظ   د ا،ههاق شز       فاال ظ  العة   الشهع ا د ا ل   ازز

  ادددددا  ددددد   ازدددددها ل دددددعا  ا ددددد ه   ددددد، ل فدددددا الشدددددهع ا  دددددا ال ددددد  ند الاددددد ها رهاعا   دددددزا ا  ل ددددد 
  ا لدددددد شدددددهع ا افدددددشعاش ا  ا ش،ددددد  ع  دددددشد ل ددددد  .   دددددشظد   دددددل      دددددد  ،ع  دددددد عاعىااددددد  دددددشد ا 

  دددددا ال ،ن  دددددد ال  ددددد عاا   ال  ددددد د  دددددا ال شزا ددددده لنشا  ددددده  ظدددددعار   ه  ندددددد ر ن دددددد  دددددداه  لاا هدددددا
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  Zakuan, N. Muniandy, S. Mat Saman, M.Z. Md Ariff, M.S. Sulaiman, S. and Jalil, R.A. (2012). Critical 
success factors of total quality management implementation in higher education institution: A review. 
International Journal of Academic Research in Business and Social Sciences, 2(12), 19-32.p 28. 
152

‌ Gorman, C. (2014, February 19). Investing In Employees: Smart Companies Are Increasing Their 
L&D Budgets. Retrieved from http://www.eremedia.com/tlnt/investing-in-employees-smart-
companies-are-increasing-their-ld-budgets/. 
153

‌Noe, R.A. (2013). Employee training and development (6th eds.). New York: McGraw-Hill.p233. 
154

‌Salas, E. and Lacerenza, C. (2013). Team training for team science: Improving interdisciplinary 

collaboration. University of Central Florida, United States of America. P421. 
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 ال دددد ظف    دددد  لدددد   دددد    ددددللص   هالا،  زفدددد  الشددددهع ا ال  دددد   فدددد    رنددددة  الزدددده و ال اش ددددي
 155. ر ل د  لف لا ال   د ف عه   ال هع   

 شفدددددددشهرا ش،    ش ددددددد  ،   ددددددد  ندال الاددددددد ها رهاعا  ش،ن ددددددد ا ا دددددددعز  ددددددد  الشدددددددهع ا  اش دددددددع ل ددددددد 
  ددددددددا الشف  ددددددددعاا ا  ردددددددد   ةدددددددد ر   اه ددددددددها اه اا دشاندددددددد    ادددددددد عق   عاا   دددددددد ا، ددددددددعاه شفدددددددد اال

 ال ددددد  ند الاددددد ها رهاعا  دددددعا ج  ددددد      لشددددد لا   فدددددش عار  شدددددهع   ر  شش،ندددددا الاددددد ها  ظدددددد    فدددددش   ا
 الشدددددددا الاشا هددددددد ا   ال اددددددد عق   ال  ددددددد عاا ن  الاددددددد   رلفددددددد ا   دددددددهق   لشدددددددهع ا  ش ش دددددددا ش دددددددها

 ا، ةدددددد  الادددددد ها شز  دددددد   اش ددددددع ل دددددد    فددددددش ع   ددددددل  هالا، شزفدددددد     ،دددددد  عش  دددددد  ش لدددددد  د
 ال ددددد ز    اهش ددددد د رندددددة زددددد ز لدددددللص  الز   دددددا الشانددددد د لا ن دددددد ال ش ادددددد هدددددا الخددددده  ا   لنفدددددني

  156. الشان   د ال عفف ا   الان  ل  

 ال دددد اعه رهاعا  ظددددع  ا ددددد  دددد  ال دددد  ند الادددد ها هاعالإ   عاا الشدددد اهددددد  دددد   ازددددهرةدددد  د رلددددة ا  
  الخ،دددددد  ا ال دددددد  ند الادددددد ها رهاعا ششددددددهرا ز ددددددو  الشددددددهع ا رنددددددة الادددددد لا ل دددددده الش  هدددددد ال  ددددددع د
   ددددددع ر دددددد   ل ادددددد ه  ش اددددددد  ه ال ددددددعل ا  ددددددا الخدددددده  ا   ال  شادددددد ا ادددددد ها  دددددد    ندددددد  الددددددل 
 157.  هع   

 الشدددددهع ا ا    ال ددددد  ند الاددددد ها رهاعا رن  ددددد  زشعلددددد   دددددها ر دددددع اع ادددددد ه ددددد ص ا  ع فددددد ال   دددددع 
  دددد  لدددد    دددد ع  ن الا دددد  ا  دددد ل  ددددا الزه  ددددد االشددددهع ا ،عا دددد  ش  ددددا   ال  دددد ه  هددددلى  دددد   ازدددده

Krajewiski & Ritzman ل دددد  ندا الاددد ها  ادددد    دددا  ازددددا الشدددا ال  ظ ددد ا ا  رلددددة 
   دددددد ي الا شلدددددد ع رنددددددة ش دددددداا د   ال  ددددددع د ل  اعههدددددد  ل فددددددد  شددددددهع ا  ددددددعا ج شفددددددشخهد ل  ددددددا
   ن  الادددددد  زش ا دددددد  الشددددددا الش   دددددد ا   ال ان  دددددد ا ال  ظدددددد ا شدددددد  ع    دددددد   ل       ففدددددد د قددددددعاعش د
  هدددددد ال دددددد  ند الادددددد ها هاعالإ ع  فدددددداال الفددددددعج ا  ز ددددددو  158 اها  ددددددد  ددددددا ش،دددددد عار  شز دددددد  لددددددا
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‌ Lee, H.K. Boot, W.R. Basak, C. Voss, M.W. Prakash, R.S. Neider, M. Erikson, K.I. Simons, D.J. 
Fabiani, M. Gratton, G. Low, K.A. and Kramer, A.F. (2012). Performance gains from directed training 
do not transfer to untrained tasks. Acta Psychologica, 139(1), 146-158. P149. 
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‌.Boon Ooi K, Lee P.”The Developing an Integrated Model of TQM and HRM on KM Activities. 

Available from http:// www.mihanhamkar.com  
157 Shariatmadari M .(2007).” The Importance and Role in the Development of 
Manpower Training and Development, Applied mathematics in Engineering, 
Management and Technology 2(3) :634-639. www.amiemt-journal.com  
158 Krajewski,LJ.&Ritzman L.P.,1996, Operation Management Strategy &Analyaia, 4 
th Ed ., Addison Wesly, U.S.A. P 40. 
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 لشز  ددددد    دددددقالش ظ  فدددددش   ا اه دددددة زشدددددة   الان ددددد  هاعاالإ  ددددد   دددددهلار  ال ددددد ظف   ا  دددددي  دددددعاصر
 فدددددددشف  ل  ال   فدددددددا ال  لددددددد  ال ددددددد  ند الاددددددد ها رهاعا  ظددددددد د  ددددددد  ع  ز دددددددو  ال  ظ دددددددد اهدددددددهاق
 159ا،ه اا.   ال،ع  ش ه د خ     لن  ظف   الافه د   الفلع د ال هعاا   لن  اها الا ه

 ا   ددددددداه  ال دددددد  ند الادددددد ها رهاعا   ددددددج شاش دددددده الشددددددا ا،ر دددددد     ظ دددددد ا شاددددددا ا     فددددددال دددددد  
 لا ا        ددددد   اد رهاع ددددد   الددددد   ا فددددد ال ال  ظ دددددد  دددددا الاددددد  ن   لا  دددددي  ددددد   ر  الشدددددهع ا  لددددد  

 ز دددددو  ل ددددد  الف  دددددد فددددد ل اا، رندددددةا    ال    دددددعا الاددددد ها  اددددد    دددددا ن  الاددددد   رندددددة   ش دددددع
 ال دددددد  ند الادددددد ها رهاعا ا دددددد ه   دددددد  افدددددد  ا اهددددددد  دددددد  ا  رلددددددة الهعافدددددد ا  دددددد  الل  ددددددع اا دددددد ع 
 .160الادددددد  ن   اشا هدددددد ا       دددددددا   الف  ددددددد فدددددد ل اا، رنددددددة الشددددددهع ا ةدددددداق ردددددد    شاددددددد هددددددا

 ه ددددد     الف  دددددد فددددد ل اا،  دددددداه  رددددد  ش ددددد  لا  دددددداه  شلشفدددددا اشا ددددد ش د   الاددددد  ن       دددددد  شف دددددع
 ا   ددددددد         دددددددع   دددددددل    اا ددددددد ش د شش ددددددد  لا اه دددددددها   ددددددد عاا ش،ددددددد  ع رلدددددددة ال ددددددده ع    زشدددددد  
 ن ال دددددهعا هعا    ع ددددد  ج  دددددا عاله  ددددده ال  ظ ددددد ا  ددددد  الاه ددددده شةدددددي لدددددلا   عع فددددد  د لشانددددد د

Train the Trainer  ش،   ددد ا  دددا الآخدددع   شدددهع ا  ددد  ش لددد  د    ددد عاا  دددز ههد الدددل 
  161. الا ها شزف  

 لاددددددهد  ش اددددددد  ا  دددددد  الادددددد ها   دددددد  ش ندددددد  فدددددد ق ا،خ،دددددد ل   دددددد  ال دددددد  ند الادددددد ها هاعالإ  ر    دددددد  
 ال ددددددد   شدددددددهع ا  دددددددا الافدددددددش   ع  اش دددددددع   .الشدددددددهع ا شددددددد   ع  ادددددددا    لشددددددد لا  الا ددددددد    شدددددددهع ا
 ل دددددددلى  نددددددده لددددددد    زا  دددددددد  ددددددد  ل  دددددددعا ز دددددددد شخ ددددددد  ز دددددددو   دددددددده ا،    دددددددد  دددددددا الا  ندددددددد

  الف  فددددددد د  ال     دددددددد  الااش  ر دددددددد الاقش ددددددد ه د الا ا دددددددا  دددددددا ادددددددها    دددددددد  هدددددددا   ظ ددددددددا،
  .لن اش ي

                                                           
159   Chaichi, A. and Chaichi, K. (2015). The impact of human resource deliberating 
TQM practice and employees job satisfaction in Iran. International Journal of 
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161
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 الآيزو و التدريب : -4-3-1

 الشددددا الشهع   ددددد الا ن ددددد  عازدددد  Iso 9001الآ ددددز   الا ل  ددددد ال   فدددد د ال  ا ددددفد زددددهها  قدددده
 162  ها  عاز    ع اد  عاق ش   هاعاالإ رنة  شا  

 الشهع ا. ازش  ا ا شزه ه -1
 الشهع ا. شخ، ،   ش   د -2
 الشهع ا. ش ف ل -3
 لنشهع ا.  ش  ج ش   د -4

 163    لآشا ال   ند الا ها رهاعا   عا ج ال شان د الشهع ا اف ل ا را       ل 

 .  دف فا،    ه       ف ه         لا ها ال را -1
 . الا ها زن  ا شهع ا   الا    ع      ل رنة الشهع ا -2
 الا ها.          ال  ل ا ز  اف ل ا رنة الشهع ا -3
 ال    دددددد زددددد   الشف دددددع   الاشا هددددد ا شز  ددددد  ااددددد   ددددد  الفاددددد   الاش ددددد   رندددددة الشدددددهع ا -4

 . ال ،ن  د
 . الا  ا   ي   الا ن د رهاعا رنة الشهع ا -5
 الز   . خه د رنة الشهع ا  -6
   ددددددل ا   ددددددد رنددددددة ل فدددددد رهش د  شعا ،ددددددد   ظدددددد  ق ال  دددددد د رنددددددة ال دددددد ظف   شددددددهع ا -7

 . ال زهااا   ا،قف د     الا ها

 الشهع   ددددد   لف  فددددد  شاندددد   دددد     دددد  اهددددها    ال عففددددد شز دددد  للددددا  فدددد    دددد  رنددددة رةدددد  د
 164  الش ل د ال ا لاا  ا دال  ع    اعهه  شهع ا رن     اا

                                                           
162
,‌رسالة‌ ISO 10015,‌تقويم‌نشاط‌التدريب‌في‌ظل‌المواصفة‌الإرشادية‌الدولية‌2003الكعبي,‌ضياء‌جبار‌ثجيل‌عباس,‌‌

‌.32.‌‌ص‌ماجستير‌غير‌منشورة,‌جامعة‌بغداد‌
163

 Bounds, G., York,L., Adams, M .& Panney, G ., 1994, Beyond Total Quality Management, toward 
the emerging Paradigm,Mc Graw – Hill Inc,CO.U.S.A.a . P ‌470. 

164
‌.86-85   .  ع  لن  ع  ر شعاص  التشييد ومشروعات شركات في الشاملة الجودة إدارة ,2001فن      ز  ه .الفش   ر ه‌



77 
 

 : الشاملة الجودة إدارة في التدريب مجالات -4-3-2

ه  لدددددص ردددددها  اددددد لاا لنشدددددهع ا  دددددشد  ددددد  خ ل ددددد  الشعل دددددز رندددددة   ددددد ه  رهاعا الاددددد ها ال ددددد  ند  
  للع      

  :الشاملة الجودة فهمو  دراكلإ العمال تدريب - أ

 ،  ددددا رلا لن عففددددد ال دددد  ند الادددد ها   ا دددده ش  دددد   رنددددة ال  ةدددد   هددددلا  ددددا الشددددهع ا   دددد د
  شانددددد   ددددد  لدددد   ش ةددددد   الان دددد  هاعاالإ ش ددددد د رل ال فددددش ع  الشزفددددد    ددددداه   رندددددة   ادددد   
 الفلع ددددددددددد ال   ا ددددددددددد هدددددددددلى ش،  دددددددددد   ش دددددددددد هد لا زشدددددددددة ال دددددددددد  ند  الادددددددددد ها رهاعا  ش،  ددددددددد 
 .    ا ن د  ش اد الا  ن     ا عةد

 : التحسين طرق على التدريب - ب

 الادددددد ها هاعالإ الفاددددد   لنش،  ددددد  ل فدددددد    شاش دددددع  ا  دددددد  ش   دددددد ا رندددددة الشدددددهع ا   شةددددد  
 ...ال عاا د ال   ع د   ا الل  الا ق : ا الش    ا هلى  شش    ال   ند 

 : الفريق مهارات على التدريب - ت

   ددددد عاا الاش ددددد      ددددد عاا الفع ددددد   زعل دددددد : ندددددا  ددددد  ال ددددد   هدددددلا   ةددددد ر ا  ددددد    ددددد 
 .ال عاع اشخ ل    عاا الااش  ر ا 

 : الوقت إدارة على التدريب - ث

 رندددددددة الشدددددددهع ا  دددددد   ال  دددددددع د  ال دددددد اعه لش   دددددددد ا،ف فددددددا ال،ع ددددددد   هدددددد الشدددددددهع ا ا    دددددد 
 رندددددددة الا ددددددد    شددددددهع ا ال ددددددد  ند  الادددددد ها هاعالإ ال دددددددهاخ  اهددددددد هدددددد  ازددددددده ال قدددددددا ا ظ ددددددد
 رعهدددددد     دددددده   ع فدددددد   دددددد  د ال ،ن  ددددددد ال  دددددد د ا ادددددد ز  ددددددا  فدددددد رههد ال قددددددا رهاعا زفدددددد 
 رهاعا ظدددددد   ددددددا الشهع   ددددددد ال ددددددعا ج  ادددددد   ال  ظ ددددددد شةدددددد    للددددددا    ل ددددددد ، قددددددد     قدددددد

 ال ددددددد اعه عااره ش،   ددددددد ا  دددددددي   فدددددددا د ال دددددددعا ج هدددددددلى شلددددددد   ا   ددددددده لا  ال ددددددد  ند الاددددددد ها
 ال ددددددعا ج ش دددددد  د رنددددددة ال دددددد       زشدددددد      الزدددددد ا ز   خش دددددد عالا   ظ دددددددل ا،خددددددع  ال  ددددددع د
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  دددددا  داف فددددد ا ا دددددا    دددددد رندددددة الشعل دددددز رلدددددة ال ددددد  ند الاددددد ها رهاعا ظددددد   دددددا االشدددددهع  
 165  ها   الش،  ع   الشهع ا  عا ج

 . ال   ند الا ها رهاعا  نففد    ه    شان   ا رنة الشعل ز -
 رنددددددة ال دددددد ظف   لشددددددهع ا الش   ددددددد عاا ال  دددددد     دددددد    زددددددهها   دددددد عاا رنددددددة الشعل ددددددز -

  الادددددد ها خددددددعا ،  ال ش اددددددد   الفدددددد ا  خ،،دددددد ا   دددددد  الاز دددددد   د فدددددد ل اا، افددددددشخهاد
 للدددددص  دددددا ،     عهددددد    ال ددددد ز  ا شفددددد  ج رندددددة الشدددددهع ا  الاددددد ها ه ا دددددع   زن ددددد ا
 لن  ل ا. هق  د   ل  د ه عااش  رلة     لن ة   

 ش،دددد  ع   لدددده  د ال خ دددد د ال  دددد عاا   دددد ل خدددد    دددد  ال دددد ظف   شددددهع ا رنددددة الشعل ددددز -
 عاا   ددددددد  ه االدددددددل الا دددددددق   ددددددد عاا  ال  ددددددد ل  زددددددد  رندددددددة شدددددددهع   د   ددددددد  قدددددددهعاش د
 ل ف ددددد   الااش  ردددد ا ر دددده رنددددة    دشددددهع   الز دددد     ددددي الاش دددد   خ   دددد ر    الاش دددد  
 الا دددددد   ددددددع  ا  ز ددددددو  ش،  عهدددددد    الا دددددد   ددددددع    دددددد ل رنددددددة شددددددهع   د لددددددللص  رهاعش دددددد 
 ال ادددد   هددددلا  ددددا   ا  لشددددهع ا ا   اددددا لددددللص الادددد ها ش،دددد  ع  ددددا  دددد ر ر  ه عار  شناددددا
 . ال عاعاا اشخ ل   ال زار ا  ز  ة ا     ل ف ال عش ،د ال   عاا    ل رلة

 : المشاكل حل على التدريب - ج

 رنددددددة  اددددددا لددددددللص ال دددددد  ند  الادددددد ها رهاعا ش   دددددد ا اهددددددد  دددددد  ال فددددددش ع الشزفدددددد    اش ددددددع
 ل  ددددددد   الةدددددددع ع د   ال فددددددد    الش   ددددددد ا رندددددددة ال  دددددددع  الا  دددددددع شدددددددهع ا ال عففددددددد ا

 زنددددددد لار  شاش دددددددع الش   ددددددد ا هدددددددلى الفلع دددددددد  ال   ا دددددددد هدددددددلى   ددددددد ه   ش،  ددددددد  لش ف دددددددل  دددددددعه 
 .ال عففد  ا ال   ند الا ها رهاعا ش،    شا   قه الشا لن   ل 

 : نا    الش    ا هلى       

 : (Brainstorming) نيالذه العصف -1

 لنشفل ددددددددع افددددددددن ا ا دددددددد  ا  ل  ددددددددعا  اه ددددددددها ا لدددددددد ع لا ددددددددي ،ع  ددددددددد ه االددددددددل الا ددددددددق  اش ددددددددع
 لزددددد  ال ه ندددددد ال،دددددع  ل   ق دددددد ال دددددعاع اشخددددد ل  ع ددددد   اش دددددي ا  رندددددة   دددددهاى    ددددد   االا ددددد ر
   خشنفدددددد  ش  ردددددد ا لددددد ع ش ل ددددده رندددددة الا ددددد   ع ددددد   دددددا ا، دددددعاه اخدددددش ق   فددددد ره  ددددد     دددددلند

                                                           
165

‌Ross ,J.E,‌1995, Op.Cit . p 123. 
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 ا دددددي  هددددد ه االدددددل الا دددددق  اددددد هع .الا ددددد   ع ددددد   ددددد   ازددددده لددددد   ظدددددع  ا ددددد ا  ددددد خش ق
 لددددلا  ال   ق ددددد ا  دددد ل  لددددعا ا    دددده رددددهد ةددددع عا  فددددشهرة   دددد  ا، لدددد ع   دددد    لدددد  رددددهه ال ددددع

   دددددد د ز ددددددو  الآخددددددع   ،ددددددعق  دددددد   ازشددددددعاد خ ددددددعا ل   عادددددد   ال  دددددد   هددددددلا  دددددده ع ا     فددددددا
 ا  دددددددددددددي   ددددددددددددد علد    ددددددددددددداي ا، لددددددددددددد ع لاقشدددددددددددددعا  ال ز دددددددددددددد  ددددددددددددد لإاعالاا الفع ددددددددددددد  ع ددددددددددددد  

 افددددددش ا ه  ددددددشد  ز ددددددو ش فدددددد      ددددددشد ا، لدددددد ع هددددددلى شفددددددا    دددددد  الا ش دددددد ل ر دددددده  166 ا،رةدددددد ل
 . الآعال    ش  الخ  د    اا، ل   ةي ال شلعع 

 KAIZEN كايزن طريقة -2

 اللن دددددد ششلددددد   ز دددددو ال فدددددش ع  الشزفددددد   شا دددددا  هدددددا ال   ددددد      ر ددددده ال،ع  دددددد هدددددلى ظ دددددعا
    ،ع     

 .الشزف   : شا ا KAI ا،   ال ،ع

 . ال فش ع  شا ا   ZEN ال   ا ال ،ع

 الشزفدددددد   ا  ش،  دددددد  ش ددددددا ي  ددددددا ه عهدددددد   ددددددد ه   هاعاالإ شاع ددددددق رنددددددة "لدددددد  ز "  نفددددددفد ش دددددد د
 ز دددددو ال عففدددددد   دددددا الا ن ددددد ا ل خشندددددق ال دددددع   ا ل دددددد لفددددد لا رلدددددة شدددددعه   الشدددددا ال فدددددش عا 

 ا  رندددددة  شاش ددددده للأزفددددد    شاددددده ن   الا ن ددددد ا شف  دددددع  ددددد  ال فدددددش ع الشزفددددد   ر ن دددددد ش لددددد 
ا    ف ددددددد ا شز  ددددددد   ددددددده   الشزفددددددد   ا شز  ددددددد   ددددددد  ل   لنفدددددددد    لةدددددددع عا ل فدددددددا الشزفددددددد   ا

 ال ا دددددها الا ن ددددد ا ش فددددد د ،ع ددددد  رددددد  الش فددددد ، رندددددة شعشلدددددز  هدددددا  فددددد ،د  شلددددد ل ق  شز ددددد 
 167. شزف       الفعر د  ل   ش   الة

  ش ا دددد     ددددل  ا،زفدددد  زدددد   الشف  ددددع  ا ن دددد ا لشددددزادلااهدددد   ا،فددددن ا هددددلا  ددددا ا،فدددد   ر 
     ددددد   ددددد   هدددددلا ال عففدددددد  ق ددددد   ددددد  رن  ددددد  الشعل دددددز  ادددددع  اف فددددد د ر   دددددع ا،فدددددن ا  ل دددددلا
 ن4عقد  ال ل 

                                                           
 ال    د  ال، اد ال  هعا  الفاع  هاع   9000والإيز  إلى الصناعي الدليل :ه    عاه شعا د   ه ع     ها ه اه هاا‌166

1999    144. 
167
‌-233والتوزيع,‌الاسكندرية,‌مصر,‌ص‌ص,‌تخطيط‌ومراقبة‌الإنتاج,‌الدار‌الجامعة‌للنشر‌1998البكري,‌سونيا‌محمد‌
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 168  نا      الا   ع هلى  شش   

 رعة     ةع عا الز    رنة ل  ز  شعشلز -1
 ال قا     ل  عا  فش عا اهش     هاعاالإ ش ل    ا   اا -2
 ال ش  ج رنة ال ز  ظد  ي الا ن  ا شزف   رنة  اش ه ال فش ع الشزف   ر  -3
 ا ة ر   الا  ن   هاعاالإ  فع ل د  ه ال فش ع الشزف   ر  -4
  الشف    د الإ ش ا د ال ا لاا ل   ا ا،هال شزف   ها ل  ز  ر  -5
 رندددددة الارش ددددد ه  ادددددا لدددددلا ال  ظ دددددد  دددددا  دددددعه لددددد   فدددددع ل د ال فدددددش ع الش،ددددد  ع ر  -6

 .الا ها  زن  ا الا    ع 

 عناصر كايزن (4الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 ا،عه   ر     اع ع هاع  الخه ا   الإ ش اا ال ، ر د  ا ال   ند الا هارهاعا  .2006   ل    ه   الف  عا ا ال  هع
  229. 

  Benchmark : المرجعية المقارنة -3

     فدددددددد ل عففدددددددد اهال    ةددددددد      ع شددددددد  ال عففدددددددد اهال ق ددددددد   ال عاا دددددددد   ل   ع دددددددد    ددددددده
 ال ش  دددددز  لدددددلأهال ال    فدددددد ال عففدددددد   ددددد   ل ف دددددد شزه ددددده   دددددهق ال اددددد     فددددد   دددددا شا ددددد 

 169. الافشعاش ا  ا ا،ههاق لشزه ه ل ف    اع ش    شد الشا ال ان   ا  افشخهاد
                                                           

168
‌.81,‌دار‌غريب,‌مصر,‌,‌ص‌9000.‌إدارة‌الجودة‌الشاملة‌ومتطلبات‌التأهل‌للإيزو1995السلمي,‌علي‌‌
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    ها ا  ا     د ال،ع  د  ل لى

 .ال عففد  ف   ع       ال   ع د ا  :هاخن د  عاا د    ع د -

 .     ف    ال عففد    ع د ا  :ش   ف د  عاا د    ع د -

 ال  ش  ددددد ال ،دددد   ردددد  ال ظددددع  فددددج ال ظدددد  ق  دددد   ال   ع ددددد ا  : ظ ف ددددد  عاا ددددد    ع ددددد - 
 .ل 

 170  الش ل د الخ، اا خ      ال عاا د ال   ع د راعال ر ن د  ششد

  ال عاا د ال   ع د   ة   اخش  ع -1
 ا،خع  ال عفف ا  يا   ال  ظ د هاخ  ال عاا د ال   ع د  ،   شزه ه -2
 ال   د ،هال ر    ع   شل     -3
  شزن ن    هعافش   ال ان   ا ا ي  -4
 ال   ع دددددد  ،ددددد    دددددا الهاخندددددد ا،خدددددع  ال عففددددد ا لددددده   الةددددداق ال ددددد ا   ددددد ، شزه ددددده -5

 ال عاا د
   ةددددددد    دددددددا الةدددددددع ع د الشزفددددددد   ا رادددددددعال ششةددددددد    ز دددددددو ر ددددددد  خ،دددددددد  ةدددددددي -6

 ا ة  اهال رلة ال       هق ال عاا د ال   ع  ا
 .الش ف ل   ش  اد راعاعه  ال عاه   لشزف   ا  شان       الا   خ،د ش ف ل -7

 *:وباريت تحليل -4
  ا  ردددددد ه ددددد ص ا  رندددددة ال  ددددد ل  هدددددلا   دددددها   ددددد   ال  ددددد ل   اهدددددد رنة   ددددد ع ش شزن ددددد   علددددز
  ددددددل     دددددد   ( شزددددددهو الشددددددا الزددددد لاا  دددددد  ل  ددددددعا  فدددددد د رددددد  ال فددددددع لد الا ا دددددد   دددددد  قن ندددددد

    دددد  الزدددد لاا هددددلى ش دددد  ق  ددددا الشزن دددد  هددددلا  لددددعا  شل دددد   ...نال ا  ددددد ال  شادددد ا الا دددد ل 
 171. داه  ا،ق   شعص  داه  ال عه  ز  ز   الشعل ز     ا  ده ا، لهعاد
 ا،فدددد  ا   دددد  % 20  ش اددددد شزددددهو ال  دددد ل   دددد  % 80 ا  رنة   دددد ع ش ق رددددها شدددد  

   ددد ع ش شزن ددد      دددد ا،فددد  ا   ددد  % 80 رلدددة شعادددي ال  دددل ا  ددد %20  ددد      لشددد لا

                                                                                                                                                                      
169
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   ،قدددد  ا،قدددد  ا،فدددد  ا  ددددد رل  دددد   هاعاالإ  ظددددع لفددددا ،ادددد  شلددددعاعا ا،ل ددددع ا،فدددد  ا رظ دددد ع  هدددد
 .شلعاعا
 172 الش ل د الخ، اا رش    خ         ع ش شزن   عفد    ل 
 ال  لند زه و اف  ا ش   ق .1
 ال  لند زه و اف  ا ش   ف ا رنة  ش ز ا   الا  اا   ا،خ، ل رهه زف ا .2
 ا،ف  ا ش   ف ا زفا ال  ا ها الا  اا   للأخ، ل ال    د ال فا زف ا .3
  داه  ا،ق  رلة  داه  ا،ل ع    ال    د لن فا      ا،ف  ا شعش ا .4
   ف    ا،خ، ل رهه لش     الا  ه  ال ز ع   ا،ف  ا لش     ا،  ا ال ز ع عفد .5

 ال    د
         ةي الا  ه  ال ز ع رنة ا،خ، ل لاهه الشعال ا ال ا           ةي .6

 الا  ه  لن ز ع   از  خ، رنة الشعال  د ال    د لن فا
 رلة ا،رنة الشلعاع      لشعش ا ال   فد ا،ف  ا    ف ا لل    ف   ر  ه عفد .7

 ال     رلة ال ف ع     شا   ا،ق  الشلعاع
 . اة    ي ال   ، هلى      ر  ه ل    ش ق ا  د    ،  ةي .8

 ال دددددد ظف    فدددددد رها رلددددددة ال دددددد  ند الادددددد ها رهاعا ةدددددد ل  ددددددا الفادددددد   الشددددددهع ا   ددددددهق ا   اددددددا
  لدددد   ا   ل دددد  للدددد  ال  ظ ددددد اهددددهاق شز  دددد  رلددددة ةدددد  د  لإ ال خ ددددا ر ن ددددد اهددددهاق  ددددا

   ،ددددددددد ر دددددددده شش قددددددددق لا  فددددددددش عا الشددددددددهع ا ر ن ددددددددد ر  رل  ال دددددددد  ا ال  ظددددددددق  ا دددددددد   ددددددددعش ،
  زهها.

 ال ددددد اعه رردددددهاه رندددددة الا  ندددددد الش   ددددد اا   الآل ددددد ا اهدددددد ازددددده الشدددددهع ا  اش دددددع  ال ددددد     ددددددخ
  فددددش   ا شز  دددد  اادددد   دددد  ال دددد  ند الادددد ها ش   دددد ا ش،  دددد    افددددش ا ا رنددددة ال دددد هعا ال  ددددع د

 . الفا ل د   لف لالا    ارة

 : الحوافز نظمو الشاملة الجودة إدارة -4-4

 ا ظ ددددددد لدددددده     لدددددد   ا  شزشدددددد   ال  ظ دددددد ا  دددددد     فا ل ددددددد الادددددد ها رهاعا  ددددددعا ج هرددددددد   ددددددهق
 الاددددد  ن   شزف دددددز   ش دددددا ي ،ع ددددد  رددددد  ال ددددد  ند الاددددد ها رهاعا زددددد   الش اددددد   دددددي ش فددددداد زددددد ا ز
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 ا،فددددد  ارش ددددد ه رددددد   ظ ددددددا، هدددددلى ش شاددددده ا      اندددددال ، هالا، لشز  ددددد  الش ددددده ع     ل ل  دددددبا
 ال  ظ ددددد ا  دددددا الزددددد ا ز ا ظ دددددد ا  ز دددددو  ر  ددددد   دددددهلار  الادددددهاعا شش  دددددة ا    ل ،قه  دددددد الش ن ه دددددد

 شزفددددددد   ا ددددددد ه  دددددددي  شفددددددد د  شلددددددد    ششف دددددددع ا   ددددددده لا ال ددددددد  ند الاددددددد ها رهاعا شش  دددددددة شدددددددالا
  ل  دددبا  فددد لد زدددهها الندددلا   Bowen & Lawer  ددد  لددد  الش اددد  هدددلا  ع ددده    173الاددد ها

ا   للأ دددددددددعاه الددددددددده ي  دددددددددشد ا     فدددددددددا    ددددددددد  Rewarding Quality الاددددددددد ها ر ا دددددددددها  
لا    ا ةددددد    دددددل  ر ن دددددد  دددددعه   ر ددددده   ال دددددع   دددددل  ال ا  رددددد ا   ددددد   د للدددددص  ز ددددد  لدددددد ا 

 .174  ظند   ن ار     د لن ا ع    ن ا

 عةدددد  لشز  دددد  اف فددددا  ،نددددا ال دددد  ند الادددد ها رهاعا ظدددد   ددددا ال  ددددع د ال دددد اعه شزف ددددز ل دددد  ا 
 شز  ددددد  ااددددد   ددددد   ا ددددده    فدددددا شزف دددددز  ظددددد د ش  دددددا ال عففددددد ا رندددددة  ادددددا ل دددددلا الز ددددد    
 ار ددددددد ل د ،هال ال عففدددددددد  اشاددددددد ى  ددددددد  د  الز ددددددد    الا ش ددددددد ل الددددددد لال  زع  الاددددددد  ن    اهدددددددهاق
  ددددددددا الادددددددد  ن   ا دددددددده     ددددددددشد   افدددددددد،ش   الشددددددددا ا،هاا الشزف ددددددددز  اش ددددددددع رل  ادددددددد   ال دددددددد  رنددددددددة

   لا  ددددددع  اهددددددها     اهددددددها  د  دددددد   الشل  دددددد    شز دددددد   ا ددددددد  الا قدددددد ا  شزفدددددد   ال عففددددددد 
  ز دددد  الددددل  ا، ددددع الادددد ها  ششز دددد     لشدددد لا ا ددددها اهالى  لدددد   الا دددد  ردددد  العاةددددا ال  ددددع 
 ال ددددعاعاا  اشخدددد ل  دددد ي  ددددا ال  ددددع د ال دددد اعه ا  ددددي   دددد علد  شاش ددددع . فددددا هش د الز دددد    عةدددد 
 الا  ددددددع  ددددددداه  ز   ددددددد  افدددددده  دددددد   هددددددلا ال دددددد  ند  الادددددد ها هاعالإ ا،ف فدددددد د ال عشلددددددزاا  دددددد 

 .لن عففد الفلع  ال    عا  ا   رنة رل     ظع ا    رل ال عففد  قا ال  ع 

 الشاملة:أنواع الحوافز في ظل إدارة الجودة  -4-4-1

 الزددددددد ا ز  ددددددد   شادددددددهها ا ددددددد ا  ه ددددددد ص  ددددددد    ال ددددددد  ند الاددددددد ها رهاعا  ف ددددددد د ش،  ددددددد  ظددددددد   ددددددا  
   ها   الخ  د

aال دددد  ند الادددد ها زدددد   لش ادددد    ال عش ،ددددد   لن  دددد   ال   نددددد ال شدددد  ج رنددددة شاش دددده زدددد ا ز ن  
 ا خفدددد ج  الا شدددد    ددددا ال ا ددددا  فدددد د ا خفدددد ج     دددد  ا ل ددددد شلدددد   قدددده ا شدددد  ج  هددددلى
  اددددددده  ز ددددددد ها  الا شددددددد    دددددددا الشددددددد لق   الف قددددددده ا خفددددددد ج  ال   اددددددد ا  دددددددعه هاا  فددددددد د

 شددددعه  لن  دددد   ق  نددددد      ددددد  شدددد  ج هددددا          ددددد شلدددد   قدددده ل دددد   لنا دددد ل الافددددشا  د
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 ال شان ددددد   الادددد  ن     دددده    الشددددا ال  شعزدددد ا رددددهه     دددد  ن  دددددا، ل ال شدددد  ج ادددد ها رلددددة
 لددددد الشددددا ا، دددد د  ال  ع دددده ر ن ددددد ادددد ها  الإ ش ا ددددد الا ن دددد ا ادددد ها  الا ن دددد ا  شزفدددد  
 . الز اهو  ش اد لن قا   قه       زهو

bفدددددد   د ع دددددديا     دددددد ع دا    افدددددد  ر د شلدددددد   قدددددده زدددددد ا ز هددددددا     ال  شظ ددددددد الزدددددد ا ز ن 
ا   هالا، اددددددددد ها لشزفددددددددد      شعزددددددددد ا  ش ددددددددده     الدددددددددل  لناددددددددد  ن      دددددددددش    فددددددددد   د  

 . ال  شا ا  هاا    الا  ل  ل       خف ج
cدددد  فددد د  دددل   دددا شددد    هدددا    للأ دددعاه  لددد   للددد  الا ددد  لفع ددد  ا  ر دددد زددد ا ز ن     

 لل . الا    ع   رنة ش ز   

 رزدددددده  ا  دددددد  ل دددددد   ال  ددددددع د ال دددددد اعه هاعالإ الع  فدددددد د الا   ددددددع  دددددد   ازددددددها الزدددددد ا ز ا  ل دددددد 
 ردددددد  شا  ددددددعار  لل   دددددد  ةدددددد  د  لإ   ظف دددددد  هاعالإ الا دددددد   دددددد زا  فددددددشخه    الشددددددا ال   عفدددددد ا

 ال ددددع شلدددد   ا   اددددا ردددد ها     دددد  لن دددد ظف     ل فدددد د    ددددد الخ  ددددد ال  دددد   الش ددددف   شلنفددددد
 ل  دددددع ردددددهه ه ددددد ص    الش ظ دددددق ر ددددده   اشفددددد   رندددددة الشفددددد  ج ر ددددده  ةددددد ز ر  الع  فددددد د ال فددددد   

 لشزف دددددددز الافددددددد ل ا ال ش ادددددددد اهدددددددد رزددددددده  شاش دددددددع الزددددددد ا ز  ا ظ دددددددعاا ال   دددددددد ال زددددددد و  ددددددد 
 ه  دددددددد اخدددددددع   شددددددد  ج    الا شلددددددد ع  الا دددددددها   الاددددددد ها لشزفددددددد   شفدددددددشخهد ا    لددددددد    ال  ظدددددددق

  ظدددددد د ا  الددددددة ا دددددد ع الدددددد اج  175 ال  ازددددددد الا دددددد     ددددددد  ددددددا شز ددددددة لا   شادددددده لا اف فدددددد د  
     ددددددد  د ش،ددددددد  ع ااددددددد   ددددددد  ال ددددددد ظف   فدددددددن ص لش ددددددد  ق ل ددددددددآ رددددددد  ر ددددددد عا  هددددددد الزددددددد ا ز
  ددددد لنالا للدددددص  ددددد  ال دددددع  ددددد    زش ندددددد اخدددددع  لفدددددع  الشخ،ددددد ،   الز ل دددددد ال ظ ف دددددد   ددددد اقا د

 ششفدددد    لال لاا     دددد   نشز ددددد    عش ،ددددد ر  نددددد قدددد ا ش نددددص الشددددا ال ددددعل ا ا  لدددده اا ال دددد ز     
 Gallup هعافدددددددد ال  ددددددد   فددددددد    رندددددددة  الش ظ   دددددددد الا اددددددد زاا  ددددددد  ردددددددهه  دددددددا قعا  ددددددد ا رندددددددة

 147   ددددددد عا   ددددددد      فددددددد    رندددددددة ششفددددددد   ال نشدددددددز    ال ددددددد ظف   لاا ال  ظ ددددددد ا ا   ادددددددها
 176 . %90    عا     ا، ة   ال   ز     شا ى شش شي   ال ازه الف د لع ز د %
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‌Johnson, J.S. Friend, S.B. and Agrawal, A. (2015). Dimensions and contingent effects of variable 
compensation system changes. Journal of Business Research. doi: 
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176

‌Crowley, M. (2013, June 4). Gallup’s workplace Jedi on how to fix our employee engagement 
problem. Fast Company. Retrieved from http://www.fastcompany.com/3011032/creative-
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 هددددا  دددد    ددددهع اه دددده زدددد ا ز  ظدددد د  ةددددي  ددددا ل فددددا هددددا ال فدددد لد  دددد   ش ددددهد  دددد  ةدددد ل   ددددا
 آل ددددد ا ر اددددد ه  ز  لدددددد ر دددددع ال ددددد  ند الاددددد ها هاعالإ   ددددد ه    لشدددددش لد ال    دددددد  ظ ددددددا، ش،ددددد  ع

 ش،   ددددد ا رددددد    ف دددددند شلددددد   لا ا     فدددددا الشدددددا الزددددد ا ز ا ظ دددددد  دددددي الا ددددد را الا ددددد   دددددا
 ا،خع . ال  ع د ال  اعه رهاعا

 : داءالأ تقييمو الشاملة الجودة إدارة  -4-5

 لخدددددده  ا  ش ا دددددد  ش دددددده د لددددددةر ال دددددد ظف   ،ر دددددد   الادددددد ها  ددددددا ال فددددددش ع الشزفدددددد    ددددددعه 
 ش دددددددهد  ا   لددددددد  الشدددددددا هالا، رهاعا ر ن ددددددد ا  ددددددد   ازدددددددها  لنز ددددددد    الاددددددد ها ر ل دددددددد   شاددددددد ا  

 اخددددددش ق رنددددددة  خشنفددددددد   دددددد       دددددد    دددددد ، ر ل ددددددد  لفدددددد لا هالا، ش  دددددد د هددددددا ل  ددددددع هرددددددد
  ددددددا الش ا دددددد  رنددددددة شعشلددددددز ر ن دددددد ا   ،ددددددع  رلددددددة هالا، ش  دددددد د   دددددد ع ل دددددد  .177ال  ظ دددددد ا
  فددددددش    ش  ددددد د  عاق دددددد خ،ددددد اا الش  ددددد د   دددددد      الا ددددد   ددددد زا   ال  ظدددددق  ددددد   اشاددددد ه  

 افدددددددشخها      لددددددد  الا ن دددددددد هدددددددلى  178   ل دددددددد  ،ع  دددددددد الش  ددددددد د  شددددددد  ج ش ددددددده د   ال ددددددد ظف   اهال
هاع ددددد   ش،  ع ددددد ، ددددعاج  ش دددد د    ال دددد  ند الادددد ها رهاعا ش،  دددد  ر دددده  للددددص فدددد ال زدددده رنددددة ا 
  عااادددددددد   ل   ق دددددددد الزددددددد لا ال ددددددده ع  دددددددي هاللدددددددلأ  عااادددددددد  ددددددد اعال فددددددد      دددددددل  ال  ظ ددددددد ا
  الا دددد   ددددع  لش ددددا ي ،ع  ددددد ا ةدددد ر  ا  دددد  ل دددد   ال دددد ظف   اهال رنددددة ال  زظدددد ا   الشان  دددد ا
  179لن دددددددد ظف   الشهع   ددددددددد الازش  ادددددددد ا   الةدددددددداق   ال دددددددد ا   دددددددد ، لشزه دددددددده     ددددددددل   ال ش ن دددددددد 

 1050  دددد  ال ددددع ال  دددد   فدددد    رنددددة  الشعق دددد ا   لنز دددد هاا   ددددهعار     ددددل فدددد    دددد   اظددددد  
 هالا، هاعالإ الادددددددددد ل ا الافدددددددددش      ددددددددددا  ددددددددد عل ا  ندددددددددده 53    نددددددددد   هالا، رهاعا عا دددددددددده   ددددددددد 

Mercer’s2013   ددددددددددد %94 ا   اددددددددددده الا ل دددددددددددد ال  ددددددددددد علد  فددددددددددد د  ددددددددددد   شةددددددددددد  ل ددددددددددد   
 شاددددددع  %86  هالا، ش  دددددد د شاددددددع  %89  الادددددد د اخددددددع  عااادددددددنل    ق ددددددد شاددددددع  ال ددددددعل ا

 الش  دددددددد د  ددددددددع ، ش دددددددد د %89   لن دددددددد ظف   ش  دددددددد د شاددددددددع  %82  اللفدددددددد لاا   لنفددددددددن ص ش  دددددددد د
 ا  شزشدددددد    دددددد    ددددددهع  ددددددلن د شلدددددد   ا  هالا، رهاعا ا ظ ددددددد شزشدددددد   لا   لشا  ةدددددد ا  الفددددددعه 
 العع دددددد  دددددي شش   دددددة الشدددددا  ظ ددددددا، شندددددص ش ددددد  د  هددددد  دددددداه  ل دددددعا،  دددددعا،     ا لدددددد شلددددد  
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 شزف ددددددز  هدددددد هالا، رهاعا ا ظ ددددددد  دددددد  ال ددددددهق    ال دددددد  ند الادددددد ها اهال شز  دددددد  زدددددد   العفدددددد لد  
 الالشددددددددددزاد    الدددددددددد ظ فا العةدددددددددد  شاز ددددددددددز    الش ظ  ددددددددددا ال ادددددددددد   لشز  دددددددددد  ال دددددددددد ظف   ش لدددددددددد    

 ال ظددددع  ا دددد ا  ددددا الاخددددش ق ا  ل دددد  الدددد ظ فا  الدددده عا   دددد   دددده عى   ن فدددد الددددل  الش ظ  ددددا
 ا   ادددددا الددددد ظ فا هالا، رندددددة  فددددد،اا       دددددع شددددد   ع لددددد  هالا، ش  ددددد د   لددددد  ددددد  الا زددددد  
    ددددد    الشزف ز ددددد الدددده ا ي   الش ا دددد  شفا دددد     ه عهدددد  ش ةدددد   زدددد   الاه ددددها الز نددددد  ددددي شش ددددهه
 180الا  .

  ادددد    ،دددد   ششةدددد   الشددددا  دددد  ند ادددد ها رهاعا  ظدددد د الز ل ددددد ا، ةدددد    ددددا ال ددددعل ا شش  ددددة
  (PPB) ال  زا  ددددددددددددد   الشخ،دددددددددددد ،  ددددددددددددعا ج  (BARS)   لفددددددددددددن ص ال ددددددددددددعش ، الش  دددددددددددد د  الش  دددددددددددد د
ا   360-degree feedback  (PE) هالا، ش  دددددددددد د  (ZBB) ال ددددددددددفع د ال  زا  ددددددددددد

 ا، ع ل دددددد ال دددددعل ا     دددددد  ددددد  ادددددزلار   ان ددددد ر   دددددلنا ال،دددددع  هدددددلى  (MBO)  ،هدددددهاق  هاعاالإ
  دددددددد  الاه دددددددده للدددددددد    ال شزددددددددها ال لا دددددددد ا  ددددددددا   دددددددد، لدددددددد      ا،ر دددددددد    دددددددد    عهدددددددد    الل ددددددددع 

  للدددددددص ال ددددددد  ند الاددددددد ها رهاعا    عفدددددددد  دددددددا  ،هدددددددهاق  هاعاالإ  دددددددعا ج افدددددددشخه ا ال  ظ ددددددد ا
 ا ةددددد ر   ال ددددد ز    ال  دددددع د. ال ددددد اعه رهاعا فنفدددددند  دددددا ةددددد  ا     ةددددد ر د ال دددددع لل  ددددد   اددددد ه
  181 الا ش ا دددددد ز ددددد ها   ال ل  دددددبا رندددددة ا اددددد  ا ا دددددع  ددددد ل MBO  ،هدددددهاق  هاعاالإ ا   اددددده ا
   ددددددل  شدددددد  ع   ش  ادددددد    هالا، ا  ل دددددد  للدددددد  الا دددددد   لدددددد    ددددددا  ،ن  ددددددد اهددددددها    ا  ز ددددددو
  دددد  شا   دددد     ،هددددهاق  هاعاالإ   دددد،ن  ش دددده د شددددد ز ددددو ا،ر دددد    ادددد   شزه دددده  ددددا     ددددع
   ددددل  ش،  عهدددد  شددددد قدددده   هاعاالإ  ددددا ل،ع  ددددد Peter Drucker 1996 هاعلددددع   شددددع ق دددد 
 Douglas  دددددد لع  ع ه  دددددد     دددددد  د   دددددد   ال دددددد ز     دددددد  الاه دددددده ق دددددد   دددددد  ال ددددددع

McGregor   ه   دددد  اددد John Humble    ه دددد ع ا   ادددد ع George Odiorne . 
  ددددددد  ال ددددددد ظف     الا ددددددد   دددددددع  ش ددددددد   ر ن دددددددد  ه MBO  ،هدددددددهاق  هاعاالإ اف فدددددددا   دددددددل   

 ا  الدددددة الهعافددددد ا اا ددددد ع  ل ددددد .182ال ددددد ظف   هال،  زدددددهها     ةددددد ر د اهدددددهاق  ةدددددي ااددددد 
                                                           

180
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181
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182
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 رنددددددة  ا   دددددد ا  اددددددعه ردددددد  ر دددددد عا فدددددد ل   لشز    دددددد  ،ع دددددد   ةددددددي  دددددده   ا،هددددددهاق  ةددددددي
  دددد  الددددع   هدددد    ز دددد ها ردددد  ر دددد عا لدددد   2011 لفدددد د ال ددددعل ا رزدددده  هددددهق ال  دددد   فدددد   
 ال ددددددددعلد للدددددددد     اةدددددددد  اددددددددهار  هددددددددهق هددددددددلى  2011  ددددددددا % 15 الددددددددة 2010  ددددددددا % 12

شزشددددددد   الدددددددة شافددددددد ه  دددددددعا ج الإهاعا   ،هدددددددهاق  دددددددا ا ظ دددددددد ال دددددددعلد لإهاعا الاددددددد ها ال ددددددد  ند 
  ةددددددي ا،هددددددهاق  ز ددددددو  اددددددا ا  شلدددددد    زددددددهها  ق  نددددددد لن  دددددد    ق  نددددددد لنشز  دددددد    اقا ددددددد  

 183 الخ،د  اا ا  شل   ة   ال قا ال زهه  ف   ر . 

  البشري العنصرو الشاملة الجودة دارةلإ الفكرية المنطلقات -5

 ال  دددددع  الا  دددددع زظدددددا  ددددد  ند رهاع دددددد  نفدددددفد  اددددد لد ال  ةددددد د ال ن ندددددد الفددددد  اا خددددد    دددددهاا
 184   الآشا  ا الفنففد هلى ر   ع اهد ز ع    ل    اةزد  د ه       

ا   شا هن دددددد   دددددد   ددددددهلا الإ ا   ددددددد ال شف ددددددعاا  ددددددي الشا  دددددد     ز   ددددددد   رش دددددد عى الشف  ددددددع ق ددددد   -
 ال زددددددددد ، ال  ددددددددد    دددددددددد ه   الاقش ددددددددد     الشف  دددددددددع رهاعا  فددددددددد ه د ش،  ددددددددد  ا   شا   ددددددددد   ز  لدددددددددد
  ف ددددد د ش،  دددد   ددددد   دددد      دددد  الشدددد   ع    ل   شددددد   ددددي لنشا  دددد  افدددد ل ا افددددشزهاو     ل عففددددد

  . ال ز ، رنة ال شفشزد هاعاالإ
 ازل  دددددد  ق دددددد       ددددددن  ا   هاعاالإ  ادددددد    ددددددا فدددددد  ا، ارش دددددد عى   ل  شدددددد آ     لفدددددد   الإرشددددددعاق -

 لشز  ددددد  الفددددداا   ةدددددع ع  ل اقدددددي ال    فدددددد ق ددددد     هاعاالإ اهال ش  ددددد د  دددددا الفةددددد  ل ددددد  الشدددددا
 . الش  ز خن  خ      ال    ف   رنة الف  

 اخش  عش دددددددددد    هاعاالإ لشفل ددددددددددع زدددددددددد لد لا  ددددددددددع ال شاددددددددددهها   الاه ددددددددددها الشل  ل ا دددددددددد  افددددددددددش ا ا -
رددددددددددد ها   ال ان  ددددددددددد ا لشل  ل ا ددددددددددد  لاالدددددددددددل  الافدددددددددددشخهاد       ددددددددددد ر  هاع ددددددددددددالإ فددددددددددد ل اا، عفدددددددددددد ا 

  ل ا،  ش  .
 ال اش ددددده الش  دددددز لشز  ددددد  شا  ش ددددد     ال ددددد اعه   ال، قددددد ا للددددد  ا،  ددددد  الافدددددش   ع  دددددداه  رهعاص -

 . ال عففد قهعاا ل    رنة
 .هاع دالإ الاخش  عاا  ا   ر اف ف  ا  عار  اشخ لى       الاقشعاا   الا     داه  رهعاص -
 . الا  ن   شزف ز ف  ف ا   الا  را الا     ف ه د ا،خل -
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  فددددددد ه د لش  ددددددد  الافدددددددشاهاه   الش ظددددددد د   هاعاالإ  دددددددا الل فددددددد ل د ال  ددددددد ه    ال فدددددددن  ا ع دددددددج -
ق      اه ها ش ظ   د     د   ،ن  ا    .     الا  ن   ا 
  ا،هدددددهاق شز  ددددد    هاعاالإ ر اددددد    دددددا ا،ردددددد فددددد  هددددد  رلا ال  دددددع  الا  دددددع  ددددد   الإ  ددددد   -

 هاعاالإ ا  ددددددددا  دددددددد  ا،ل ددددددددع الاهش دددددددد د ال  ددددددددع د ال دددددددد اعه ال دددددددد اعه رهاعا ش دددددددد   ا   اددددددددا لددددددددلا
 . ال ا  عا

 رهاعا  ش،ن ددددددد ا   آل ددددددد ا    اددددددد  ا رندددددددة ال فدددددددش   ا ا  دددددددي  دددددددا الاددددددد  ن    شدددددددهع ا الا   دددددددد -
 . ال ف ه د شزه و   لشاه ه الشهع ا افش عاع د رنة الش ل ه   ال   ند الا ها

 ال دددددددد اعه ه ع ا  رلا  ال دددددددد  ند الادددددددد ها رهاعا ش،  دددددددد   ددددددددا الشل  ل ا دددددددد   ددددددددداه   دددددددد    دددددددد لع د
 هددددلى ا ددددش ص  ددددا لدددد    دددد لا عا  الشل  ل ا دددد   ددددداه  رنددددة  ددددده ا،  دددد  الل  ددددع  ةدددد ق ال  ددددع د

   لددددددهر  د  شاندددددد  ا، ددددددع ،  للدددددد     ال دددددد  ند الادددددد ها رهاعا لش ف ددددددل الشخ،دددددد ، ر دددددده الل  ل ا دددددد 
   هددددددا    اةدددددد    ددددددي  شل  نددددددد    شف رنددددددد هددددددا    الإهاع  ال ددددددهخ  رن  دددددد   عشلددددددز الشددددددا ال   ددددددد
 ال   د.  ا ها  ال  ع د الشل  ل ا   ا ها    ال  ه د الشل  ل ا   ا ها

 : البشري العنصرو الشاملة الجودة إدارة مضامين  -6

 الا  ددددددع  ددددددداه  شظ ددددددع   دف فددددددا، ال ةدددددد      دددددد  رددددددهه رنددددددة ال دددددد  ند الادددددد ها رهاعا ش ددددد  
 185   ل لآشا ها    ش،      ر ن د  ا ه عى   ال  ع 

 ا  دددددددددي  دددددددددا هالا، ادددددددد ها رندددددددددة ال ددددددددد  ند الادددددددد ها رهاعا ششعلدددددددددز ز ددددددددو   الشووووووووومول -
 ال عففددددد  ل  دددد ا للدددد     دددد    اددددلع  شف  ددددع رزددددهاو  دددد   دددده لا  لددددللص  ال ادددد لاا

 . ال  ع د ال  اعه ش،  ع   ش   د          شزف       هق
 شادددددد   ا  ددددددل  ال دددددد  ند الادددددد ها رهاعا شاش ددددددع رل   تعوووووواوني جموووووواعي عموووووول أسوووووولوب -

   اهددددددا   قددددددهعاا  دددددد  ال  ددددددع  الا  ددددددع   شنلدددددد   دددددد  رنددددددة  اش دددددده  ا،ر دددددد   لإ ادددددد ز
 . ا ا هه   ل  ال   ند الا ها شز    اا     ا  ل    ا   خ عاا  

 خ لددددد   ددددد   ز ددددد     عه ددددد   زدددددهه ه ع لددددد  ر  ددددد   لددددد    المتكاملوووووة الأدوار مفهووووووم -
 ادددددزل شز  ددددد   دددددا خ ل ددددد   ددددد   فددددد هد  ال خ ددددد د ال   دددددد رن  ددددد   ،نددددد   ا  دددددد ق  دددددد
 . لنن عففد اللن د ال   د     ا  
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 الاددددد ها شز  ددددد   فدددددع ل د ش دددددي رل   اجتماعيوووووة مسوووووؤولية الشووووواملة الجوووووودة تحقيوووووق -
عة ل   ال   ند  .   ل عففد الا  ن   ا  ي رنة الا  ل ا 

  اش ددددده ا،ر ددددد   لإ اددددد ز شاددددد   ا  دددددل  هدددددا ال ددددد  ند الاددددد ها رهاعا ا  ال ةددددد     هدددددلى شعلددددده
 ، قددددد ا ش  ددددد  هدددددا   قدددددهعاا   خ دددددعاا  ددددد   ال عففدددددد  دددددا ال  دددددع  الا  دددددع   شنلددددد   ددددد  رندددددة
 ا  ددددي ش لدددد  الشددددا الشددددهع ا   الشاندددد د  ددددعا ج  شدددد   ع ال فددددش ع الش،دددد  ع   الا   ددددد شش،نددددا ز   ددددد
 . الا ها   الإ ش ا د شزف   ا  ه  ا ال   علد    الا  ن  

  البشرية المواردإدارة و الشاملة الجودة ثقافة  -7

 ال ازددددددها ال عففددددددد ا ددددددعاه  دددددد   الفدددددد  ها الش ظ   ددددددد  ال اش ددددددهاا  ال دددددد د ال  دددددد ه  شف  ددددددع  ناددددددا
  ددددددا الاه ددددددها الش ا  دددددد ا خه ددددددد  ددددددا  ددددد عزار  ه عار  اه ددددددها ش ظ   ددددددد     ددددددد رلددددددة   ش دددددد    اان دددددد
 ش ددددددل   رردددددد ها  ش،نددددددا اه دددددده   ددددددها ا  رهخدددددد      دددددد186. دال خشنفدددددد ال عففدددددد ا لدددددده  الش،دددددد  ع
 ال ددددد ظف     اش دددددهاا     دددددد رندددددة  اش ددددده   دددددها ا  ع دددددجا   ق ددددد   ا  ز دددددو ال  ظ دددددد ل    دددددد
    لشددددد لا الش ن ه دددددد هاع ددددددالإ ال    دددددد رددددد  ادددددلع ر  اخش  ددددد  شخشندددددق الاددددد ها      دددددد  ال  ظ دددددد  دددددا
 الش ظ   ددددددد   ل    دددددد  ال دددددد  ند الاددددد ها رهاعا  ف دددددد د لش،  ددددد  ال    ددددددد ال    دددددد هددددددلى ر اددددد ه  ندددددزد

  ال  علز دددددددد  ال  ددددددد علد الشاددددددد    قددددددد د رندددددددة شعلددددددده ال ددددددد  ند الاددددددد ها رهاعا لش،  ددددددد  ال   فددددددد د
 ال ددددددد ظف    ش دددددددا ي الا ددددددد ل  خه دددددددد  اله   عا، دددددددد الشا  دددددددع  زع دددددددد ال فش زدددددددد  الاش ددددددد لاا
 187.   عه      ف  هش د

  ددددد اعه هدددددد  ددددد  ر شددددد   اه اا  ادددددعه ل فددددد ا ال  ظ دددددد  دددددا الاددددد  ن     ددددد  الإ  ددددد    ش،ندددددا هدددددلا  
 الافدددددددش ، ا ف  فددددددد ا ش،ددددددد  ع ا، دددددددع  ش،ندددددددا ل ددددددد .  ر   دددددددد اهش ددددددد د لددددددد  شفدددددددشز  ز    دددددددد

ش زددددددددد هالا،  ش دددددددد  د  الشددددددددهع ا  الشا دددددددد      ددددددددل   شزف ددددددددزهد لن دددددددد ظف   ال  دددددددد علد  ددددددددع   ا 
 فددددد عه  ا، دددددعاه ش ددددده ع ر   ز ددددو ال فدددددش ع لنشزفددددد     شعزددددد ش د  ش دددده د ل دددددد  الفددددد     فددددش ع
دددددد   لدددددد   الشزف ددددددز الش ددددددا ي  هددددددلا   ال ع دددددد ا هالا،  شددددددهر د   ال  ددددددد  زع  ش ددددددا ا د رلددددددة زش ر
  .  افش عاع ش  ال   ند الا ها رهاعا  ع   ج ش،  ع  ا ل  ع ه ع
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‌.123.‌القاهرة‌:‌مكتبة‌النهضة‌.‌ص‌‌2ط‌.9000,إدارة‌الجودة‌الشاملة‌والأيزو2002مصطفى‌.‌أحمد‌سيد‌‌
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‌.78.‌إدارة‌الجودة‌الشاملة,‌ترجمة‌راشد‌بن‌محمد‌الحمالي‌.‌الرياض‌:‌جامعة‌الملك‌سعود,‌ص‌‌2004بيستر‌فيلد,‌كارول‌‌
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 ز دددددد   رنددددددة لن دددددد ر  ارش دددددد هار   اش دددددده  ددددددعا ج رهاعا الادددددد ها ال دددددد  ند افددددددش عاع د ا  ز ددددددو دددددد    
  هددددلا ال   فدددد د الزدددد ا ز خدددد    دددد  الز دددد   هددددلا شاز ددددز    فددددا لددددلا الشزفدددد     ددددا ال  دددد عل  

 188 . ال ا    الش ا ي رلة ال  ل د ال ل   ا     شف  ا

 : البشرية الموارد على الشاملة الجودة إدارة تبني انعكاس -8

 الددددددل   الادددددد خندددددد      ال  دددددد   الددددددشاند اهددددددهاق شز  دددددد  رلددددددة ال دددددد  ند  هاالادددددد رهاعا ش  ددددددا ددددددعه  
    دددددد  ال  هدددددد       ال   ددددددز    ، عاه دددددد الازشفدددددد ظ   ال  ظ دددددد ا  ددددددا  ال  دددددد   الددددددشاند رنددددددة  فدددددد ره
 ا ددددعال د خدددد    دددد    دددد عش د ش   ددددد رنددددة الادددد  ن   شزفددددز   شددددهرد لن  ظ ددددد ا لددددد  ق دددد ها   ادددد ه
 ش،دددد  ع  ددددا شفدددد د الشددددا الإ هار ددددد  لدددد عا، ،ددددع   ددددا    الا دددد  ااددددعالاا   افدددد ل ا ش،دددد  ع  ددددا

 الشا  ددددد  ل ف ددددد رنددددة الادددد  ن   شددددهع ا رلددددة رةددددد  د  الددددشاند   الإ ددددها  ع    دددد  د ش  ددددا   الا دددد 
 ش دددددل      ا لدددددد شهع   دددددد  دددددعا ج ش  دددددا خددددد    ددددد   للدددددص  الزه  دددددد الشل  ل ا  ددددد   ش،ن ددددد ا  دددددي
 ا،ه اا شدددددددد   ع رلددددددددة رةددددددد  د  الخ ددددددددعاا    لدددددددد عا، ش ددددددد ه  رنددددددددة شفدددددددد ره الشدددددددا الا دددددددد   دددددددع 

  دددددا ر اددددد  ا شف  دددددع رزدددددهاو رندددددة  فددددد ره لنددددد  هدددددلا  للدددددص ش ف دددددل رندددددة شفددددد ره الشدددددا ال فددددد     
 اه دددددها   شادددد ا ش دددده د رلددددة  ددددعه  ل دددد  ال  ددددع د ال دددد اعه رهاعا    عفدددد ا  ددددا   ال  ظ ددددد ه لدددد 
   فش عاع. ز       ع   ا   ز ا ا   شش  فا

رهاعا الادددددد ها ال دددددد  ند ا  ا،ه  ددددددد شل دددددد   ددددددا الشادددددد    الددددددل     دددددد   دددددد   الادددددد  ن   شددددددع   ل دددددد 
 لدددد    ددددا الش دددد      لددددللص الارش دددد ه رنددددة الشفل ددددد الالفدددد د الشددددا شز دددد  رن  دددد  الإهاعا  دددد  
الادددد  ن    ددددا ش  دددد د  ظدددد د الا دددد    ددددل  ا دددد را  لدددد     ددددل   ددددعه     لإةدددد  د رلددددة ر ددددا ع 

 189   ل  الا ش          ا  ههد  ش  زهد  ا ا،هال . لا، عاه الا  ن     

 قددددده الددددده ه  ددددد ج ا   دددددهخ  رهاعا الاددددد ها ال ددددد  ند  دددددع ج ل  دددددعار  ددددد  الش،   ددددد ا  ال   عفددددد ا 
الز ل ددددددد  ددددددا رهاعا ال دددددد اعه ال  ددددددع د    دددددد   ددددددع  ا دددددد  لا  دددددده  دددددد  الش قددددددق ردددددد  ر ن ددددددد شددددددهع ا 

    ددددد   ل ددددد   دددددع  ةدددددع عا الش قدددددق الاددددد  ن   زفدددددا اها  دددددد  دددددا ال فدددددد ا  الإهاعا الشدددددا  ا نددددد  
ا ةددددد ر رددددد  ش،  ددددد   ظددددد د الادددددهاعا  ال ل  ددددد ا الدددددل   فدددددش ه رلدددددة ا،هال الفدددددعه  ، ددددد   شاددددد عج 
 ددددددي   دددددد ه  الادددددد ها ال دددددد  ند  افددددددش هال    ظدددددد د   دددددد د رنددددددة  لددددددعا الفع دددددد  ال ازدددددده   الشددددددهع ا 
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‌.‌147,‌مرجع‌سبق‌ذكره,‌ص‌2001العقيلي,‌عمر‌وصفي‌.‌‌
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 .23داء,رسالة‌ماجستير,‌كلية‌الاقتصاد,‌الجامعة‌الأردنية,‌ص.‌إدارة‌الجودة‌الشاملة‌والأ2000البلبيسي,‌بدرية‌المعتز‌‌
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 ددددده ع ال فدددددش ع  ال  ددددد علد  دددددا  ةدددددي الخ،ددددد، لنشزفددددد   ال فدددددش ع   ل  ددددد ا الفع ددددد  ال  ددددده   ش
 190الا  ه ال  عزا  ال فش عا .

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الثالثالفصل 

 الدراسة الميدانية

فددددد   د  دددددا هدددددلا الف ددددد   شزن ددددد   شففددددد ع ال شددددد  ج   اخش ددددد ع الفعةددددد  ا ال شان دددددد  هعافدددددد ا دددددع 
ش  ددددددا     ددددددد الادددددد ها ال دددددد  ند رنددددددة    عفدددددد ا رهاعا ال دددددد اعه ال  ددددددع د  ددددددا ال  دددددد عق الا  ددددددد 

  الخ  د  ا ه   
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‌‌Harry V.Robert & Brenard F . Surges Katler < Quality is Personal : a foundation for Total Quality 
Managemwnt < New York the free pree 1993, p113. 
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 :وعينّة ال  اسة مجتمع-3-1
 شلددددد    اش دددددي ال زدددددو  ددددد  ا  دددددي الاددددد  ن    دددددا ال  ددددد عق الا  دددددد  الخ  دددددد  دددددا ه  ددددد    

فددددعا     زرددددا هددددلى الافددددش    ا رنددددة  42ال  ز ددددد  ش دددد  د افددددش   د  علفددددد  دددد   از ددددو ق  دددد
شد افددددددش   د  160الادددددد  ن    ددددددا ال  دددددد عق  ددددددا ه  دددددد   رل لدددددد   رددددددهه الافددددددش    ا ال  زرددددددد 

 هددددلا الاددددهه    دددد  زاددددد الا  ددددد ال    ددددد ال فددددشخه د  ددددا هددددلا ال زددددو   افددددش   د 120افددددشعهاه 
ن لش ةدددددد   رددددددهه الافدددددش    ا ال  زرددددددد  ددددددا لدددددد   دددددد  ال  دددددد عق 5رل شدددددد   دددددد ل الادددددده   عقددددددد  

 الا  د  الخ  د اه  ى 

 ( عدد الاستبيانات الموزعة في كل من المصارف الخاصة والعامة5الجدول رقم)

 ال ا    ال   عق الخ  د ال   عق الا  د
54 66 120 
45% 55% 100% 

 بناء أداة الدراسة واختبار صدق المقاييس والثبات:-3-2

 بناء أداة الدراسة:-3-2-1

افددددددشخه ا الهعافددددددد افددددددش   د   ا ددددددد لنادددددد  ن    ددددددا ال  دددددد عق الا  ددددددد  الخ  ددددددد  ددددددا ه  دددددد  

  ال شان د   هق الهعافد.

 شل  ا الافش   د       د اازال 

الخ دددد    اله    عا  ددددد لا  ددددد الهعافدددد  الشددددا هددددا  الادددد      الددددل   شةددد    الأول الجووووزء

  لإةدددددد  د رلددددددة را دددددد لا رددددددهه  الا ددددددع  ال فددددددش   الان ددددددا  ال علددددددز الدددددد ظ فا   دددددد   ال  ددددددعق

 ف ر ا الا  .

 الخ  د     عف ا رهاعا ال  اعه ال  ع د  الشا ششة     الف عاا  شة  الثاني:  الجزء

    ف  ف ا الافش ، ا  الشا 
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 الشهع ا  الش،  ع 

 ش   د ا،هال 

 الز ا ز  ال ل  با 

  الل   شة   الا  عاا ال شان د   هاعا الا ها ال   ند.الجزء الثالث: 

الخ  فدددددا ل  ددددد   ال  ددددد ه الدددددل  شعا زدددددا هعا شددددد   ددددد   الخ ددددد   هدددددلا  افدددددشخهد    ددددد   ل لدددددعا

هعاددددد ا رل ا  الهعادددددد خ فدددددد ش   ددددد  الخ ددددد ع "   ا ددددد  ادددددها"  الهعادددددد ال ازدددددها ال    ندددددد لنخ ددددد ع 

 "   ع   ا   ا هار".

   ق  دددددددددا ال  ز دددددددددد   خش ددددددددد ع 25SPSS ادددددددددع  الشزن ددددددددد    فدددددددددشخهاد ال ع ددددددددد  ج الإز ددددددددد  ا 

  ق  ل   ا  رهد  زش       لش لا ع ة  . الفعة  ا ال  ة رد لنشز       زش  

 الأدوات الإحصائية المستخدمة:-3-2-2

افدددددشخه ا ال  ز دددددد  دددددا شزن ددددد      ددددد ا هدددددلى الهعافدددددد  ا  ردددددد  ددددد  ا،ه اا الإز ددددد   د الشدددددا 

  ددددددد     ا،فددددددد ل ا الإز ددددددد   د ال  دددددددف د ش  دددددددد ،  ادددددددد  شف دددددددعاا الهعافدددددددد  رل شدددددددد زفددددددد ا 

Descriptive Statistic  للددددص   لارش دددد ه رنددددة ال ش فدددد، ا الزفدددد   د  الا زعا دددد ا   

 Cronbachال ا  ع دددددد.   لإةددددد  د رلدددددة افدددددشخهاد  ا  ددددد  اخش ددددد ع ال  ددددد ا لع   ددددد   الفددددد  

Alpha لاخش ددددددد ع  ددددددده     ددددددد ا الافدددددددش   د  ل ددددددد  شدددددددد افدددددددشخهاد شزن ددددددد  الا زدددددددهاع الخ،دددددددا  

 دددد  ند رنددددة رهاعا ال دددد اعه لهعافددددد  ا   ددددد ا ددددع رهاعا الادددد ها ال linear regressionال فدددد ، 

ال  دددددع د  ا ةددددد  لنش لددددده  ددددد   ا   دددددد ا دددددع رهاعا الاددددد ها ال ددددد  ند رندددددة لددددد   ددددد     عفددددد ا رهاعا 

ف  فددددد ا الافدددددش ، ا  الشا دددددد    الشدددددهع ا  الش،ددددد  ع  ش  ددددد د ا،هال  الزدددددد ا ز ال ددددد اعه ال  دددددع د  
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فدددش نش   لا  شددد      T-studentن لددد  رندددة زددده     ددد   دددد شدددد افدددشخهاد اخش ددد ع  ال ل  دددبا

    اا  اخش  ع ز   د الفع       اا  د الا  ن     ل ف د ل    ال  عق.

 :Reliabilityاختبار صدق المقاييس والثبات -3-2-3

رنددددددة الددددددهلش ع ال  ددددددعق رنددددددة  الافددددددش   د للددددددص  اددددددعج الصوووووودق الظوووووواهري:  -3-2-3-1
 لهقددددد ق  فدددد   ل دددد  فددددد  شز   دددد  ال ددددهق  دددد  الهعا الافددددش   دال زددددو لنشز  دددد   دددد   دددده   ا ل ددددد 

   . ةاا    اان

 الصدق البنائي أو )البناء الداخلي(:-3-2-3-2

لنشز ددددد   ددددد  ال ددددده  شدددددد زفددددد ا الاعش ددددد ، الدددددهاخنا  ددددد   لددددد    دددددعا  ر  عاش ددددد   لش ةددددد    ددددده  
قددددهعا هددددلى الا دددد عاا رنددددة ق دددد   الف ددددعا ال  ا  ددددد ل دددد   ز ددددو شددددد زفدددد ا الاشفدددد   الددددهاخنا للدددد  

ا ال دددددددددد  ند ال  ددددددددددع د     لإةدددددددددد  د رلددددددددددة  شف ددددددددددع رهاعا الادددددددددد ه دددددددددد     عفدددددددددد ا رهاعا ال دددددددددد اعه 
     عف  ن  ل    نا  ،  فشخهاد  ا    الشعا 

 شةدددددد   ق دددددد   الاعش  ،دددددد ا لا دددددد عاا الف ددددددعاا الخ  ددددددد     عفدددددد ا رهاعا  أولًا: الجووووووزء الأول:
 ن اه  ى 6ال  اعه ال  ع د  ل   ه    ة    لاه   عقد  

 الداخلي بين ممارسات الموارد البشرية وعباراتها( قيم الارتباط 6الجدول رقم)

 الهلالد  فش   الهلالد ق  د الاعش  ، عقد الا  عا الف عا

ف  ف ا الافش ، ا 
  الشا   

 0.01ها  ر ه  0.000 0.809 1
 0.01ها  ر ه  0.000 0.763 2
 0.01ها  ر ه  0.000 0.839 3
 0.01ها  ر ه  0.000 0.854 4
 0.01ها  ر ه  0.000 0.719 5
 0.01ها  ر ه  0.000 0.751 6
 0.01ها  ر ه  0.000 0.587 7

 الشهع ا  الش،  ع

 0.01ها  ر ه  0.000 0.732 8
 0.01ها  ر ه  0.000 0.414 9
 0.01ها  ر ه  0.000 0.466 10
 0.01ها  ر ه  0.000 0.665 11
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 0.01ها  ر ه  0.000 0.525 12
 0.01ها  ر ه  0.000 0.707 13
 0.01ها  ر ه  0.000 0.686 14
 0.01ها  ر ه  0.000 0.522 15

 ش   د ا،هال

 0.01ها  ر ه  0.000 0.785 16
 0.01ها  ر ه  0.000 0.813 17
 0.01ها  ر ه  0.000 0.584 18
 0.01ها  ر ه  0.000 0.706 19
 0.01ها  ر ه  0.000 0.767 20

  ال ل  باالز ا ز 

 0.01ها  ر ه  0.000 0.344 21
 0.01ها  ر ه  0.000 0.435 22
 0.01ها  ر ه  0.000 0.844 23
 0.01ها  ر ه  0.000 0.430 24
 0.01ها  ر ه  0.000 0.552 25
 0.01ها  ر ه  0.000 0.973 26

ن    دددددد  ررددددددهاه ال  ز دددددددد ارش دددددد هار رنددددددة  خعادددددد ا ال ع دددددد  ج الإز ددددددد  ا 2  ددددددهع الادددددده    
SPSS.ن 

  دددددددد   الادددددددده   الفدددددددد    ا  ق  ددددددددد الاعش دددددددد ،  دددددددد   لدددددددد  ر دددددددد عا  ددددددددي ال ادددددددده الددددددددل  ش  فدددددددد  ها  
رز دددددد      لددددددللص ق نددددددا ال  ز ددددددد  ا  ددددددي ا،فدددددد ند  لددددددد  ددددددشد ع ددددددج ا     دددددد   ز ددددددو ا  هلالددددددد 

لددددد  فدددددعا   دددددا شففددددد ع  ق ددددد   ال اددددده الدددددل     فددددد    ةددددد    الاعش ددددد ، هل ددددد  رندددددة  ددددده  قدددددهعا 
   هددددلا  علدددده 0.01  لإةدددد  د رلددددة ا  ا  ددددي الاعش  ،دددد ا هالددددد رز دددد    ر ر دددده  فددددش   الهلالددددد 

    ا ا،هاا ل    ه  رنة  هق   ا ة ر.

 دد ل شف ع ال دد  ا  الخ  ددد الاعش  ،دد ا لا دد عاا الف ددعا ق دد    شةدد   ثانيوواً: الجووزء الثوواني:
 ن اه  ى 7ها ال   ند  رل اُهعاا ال  د  ا الاه   عقد رهاعا الا  

 ( قيم الارتباط الداخلي بين إدارة الجودة الشاملة وعباراتها7الجدول رقم)

 الهلالد  فش   الهلالد ق  د الاعش  ، عقد الا  عا الف عا

 رهاعا الا ها ال   ند
 0.01ها  ر ه  0.000 0.704 1
 0.01ها  ر ه  0.000 0.750 2
 0.01ها  ر ه  0.000 0.866 3
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 0.01ها  ر ه  0.000 0.795 4
 0.01ها  ر ه  0.000 0.880 5
 0.01ها  ر ه  0.000 0.678 6
 0.01ها  ر ه  0.000 0.799 7
 0.01ها  ر ه  0.000 0.784 8
 0.01ها  ر ه  0.000 0.869 9
 0.01ها  ر ه  0.000 0.733 10
 0.01 ها  ر ه 0.000 0.603 11
 0.01ها  ر ه  0.000 0.851 12
 0.01ها  ر ه  0.000 0.810 13
 0.01ها  ر ه  0.000 0.879 14
 0.01ها  ر ه  0.000 0.789 15
 0.01ها  ر ه  0.000 0.685 16

ن    دددددد  ررددددددهاه ال  ز دددددددد ارش دددددد هار رنددددددة  خعادددددد ا ال ع دددددد  ج الإز ددددددد  ا 3  ددددددهع الادددددده    
SPSS.ن 

   ةددددددد  الاددددددده   الفددددددد    ا  ق  دددددددد  اددددددد   ا الاعش ددددددد ،  ددددددد   لددددددد  ر ددددددد عا  دددددددي  شف دددددددع رهاعا 
ا دددددها ادددددهار  للدددددص هل ددددد  رندددددة قدددددهعا لددددد  فدددددعا   دددددا ق ددددد    ددددده  ش،  ددددد  رهاعا الاددددد ها ال ددددد  ند 

ل ددددددد  هددددددد    ةددددددد   0.01الاددددددد ها ال ددددددد  ند   هدددددددلى الاعش  ،ددددددد ا لاا هلالدددددددد رز ددددددد   د ر ددددددده 
 ن.3  لاه    

 :Cronbach Alphaاستخدام ألفا كرونباخ الصدق والثبات ب-4-2-3-2

  دددددد ا ال   دددددد      دددددده  دددددد  الاشفدددددد   الددددددهاخنا  دددددد   ر دددددد عاا ال  دددددد       ش ادددددده رددددددها ،عا دددددد  

 Cronbachرنددددة ،ع  ددددد الفدددد  لع   دددد    الزفدددد ا   دددد ا ال   دددد    رلا ا  ال  ز ددددد ارش دددده

Alpha  لزفدددددددد ا   دددددددد ا ال   دددددددد     فددددددددشخهاد ال ع دددددددد  ج الإز دددددددد  اSPSS   ق  ددددددددد  ا  دددددددد 

ن   زشددددددة  ش شددددددي ال   ددددددد   1ن   0الاشفدددددد   الددددددهاخنا لع   دددددد   الفددددددد   اددددددا ا  ششددددددعا    ددددددد    

  ل  دددد ا   اددددا الا   دددد  الزدددده ا،ه ددددة ل   ددددد  ا  دددد  الاشفدددد   الددددهاخنا  ددددا هددددلا الاخش دددد ع ردددد  

 ن.0.7 
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 Cronbachز ددددو اددددع  اخش دددد ع   دددد ا الافدددددش   د   فددددشخهاد ق  ددددد  ا  دددد  الفدددد  لع   ددددد   

Alpha ن 8  ا ال ش  ج     ا  ي  ز  ع الافش   د ل    ا الاه   عقد   ل 

 ( صدق وثبات فقرات الاستبانة8الجدول رقم )

رهه   ا    ال   ا  ا    ال ه 
 ا،ف ند

العقد  الف عا
 الشفنفنا

 1 ف  ف ا الافش ، ا  الشا    7 0.871 0.933
 2 الشهع ا  الش،  ع 8 0.890 0.943

 3 ش   د ا،هال 5 0.783 0.885

 4 الز ا ز  ال ل  با 6 931 .0 0.965

 5 رهاعا الا ها ال   ند 16 0.956 0.978
 

ن    دددددد  ررددددددهاه ال  ز دددددددد ارش دددددد هار رنددددددة  خعادددددد ا ال ع دددددد  ج الإز ددددددد  ا 4  ددددددهع الادددددده    
SPSS.ن 

 0.70   زدددددظ  دددددد  الادددددده   الفدددددد    ا  ق  ددددددد  ا  دددددد  ال  دددددد ا لف ددددددعاا الافددددددش     ال ددددددع  دددددد  
الافدددددش        دددددا  هعادددددد ر ل دددددد   ددددد ل ظع الدددددة  ا  ددددد  ال ددددده   الدددددل  هددددد  ر ددددد عا     ددددد   لددددد  

ردددددد  الاددددددلع الشع  اددددددا ل ا  دددددد  ال  دددددد ا  فددددددش شج ا ةدددددد  ا  الافددددددش      دددددد ه  ا  ا دددددد     دددددد  
  اش ي الا  د ش    ر ا هار.

 الإحصاءات الوصفية:-3-3

 ددددددد   زددددددد  ع  عشدددددددد رادددددددعال الهعافدددددددد ال  دددددددف د لن شف دددددددعاا اله    عا  دددددددد   لإةددددددد  د للددددددد   زددددددد  

 الافدددددش   د لافدددددشخ   الدددددعا  الاددددد د لناددددد  ن    دددددا ال  ددددد عق الا  دددددد  الخ  دددددد  دددددا ه  ددددد  

 رل شد زف ا ال ش ف،  الا زعاق ال ا  ع  لل  ر  عا    ر  عاا الافش   د.

 الإحصاءات الوصفية للمتغيرات الديموغرافية:-3-3-1

 متغير الجنس: .1
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الاددددد    ز دددددو شدددددد رهعا  ال فدددددا ال    دددددد ل دددددلا   ةددددد  الاددددده   اه ددددد ى ال فدددددا ال    دددددد ل شف دددددع 
 ن 9ال شف ع  ا الاه   عقد  

 ( توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس9الجدول رقم )

 ا  ة للع  شف ع الا  
 %51.7 %48.3 ال ف د ال    د

ن    دددددد  ررددددددهاه ال  ز دددددددد ارش دددددد هار رنددددددة  خعادددددد ا ال ع دددددد  ج الإز ددددددد  ا 5  ددددددهع الادددددده    
SPSS.ن 

   زددددددظ ا   فدددددد د ال  ظفدددددد ا الإ دددددد و ارنددددددة  دددددد   فدددددد د ال دددددد ظف    ددددددا ال  دددددد عق الا  ددددددد 
شدددددددد   ع الزدددددددددعا  ددددددددا فددددددددد ع   رنددددددددة ال فدددددددددش    الخ  ددددددددد  ددددددددا ه  ددددددددد     اددددددددز  للدددددددددص رلددددددددة 

   هلا      ةز  الش     ال    ا اه  ى  اله    عا ا  ا ال اش ي

 ( التمثيل البياني لمتغير الجنس6الشكل رقم)

 

 متغير العمر: .2

       دددد ر ل دددد  شددددد زفدددد ا ال فددددا ال    ددددد ل شف ددددع الا ددددع ، ددددعاه ر  ددددد ال زددددو    لإةدددد  د لش   ندددد  
 ن اه  ى 10ز و  ةزا ال ش  ج  ا الاه   عقد  

 ( توزيع أفراد العينة حسب متغير العمر11الجدول رقم )

48.30% 

51.70% 

 النسب‌المئوية‌لمتغير‌الجنس

‌ذكر ‌أنثى
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 36ال ع     36   31    30   26    25   20     شف ع الا ع
 15.0 53.3 20.8 10.8 ال ف د ال    د

ن    دددددد  ررددددددهاه ال  ز ددددددد ارش دددددد هار رنددددددة  خعادددددد ا ال ع دددددد  ج الإز دددددد  ا 10  ددددددهع الادددددده    
SPSS.ن 

 ( التمثيل البياني لمتغير العمر7الشكل رقم)

 

ُ  زددددددظ  دددددد  الادددددده    الش   دددددد  ال  دددددد  ا ا  ال فدددددد د الف ل ددددددد رنددددددة ال دددددد ظف    ددددددا ال  دددددد عق 
  دددد   ددددد ال  ظفدددد   الددددل    36  31ار دددد عهد  دددد   الا  ددددد  الخ  ددددد  دددد    ددددد ال دددد  ا الددددل   

ل ددددد   36فددددد د   نددددد  د ال  ظفددددد   الدددددل   ار ددددد عهد ال دددددع  ددددد   30  26ششدددددعا   ار ددددد عهد  ددددد   
   ددددددد  للدددددددص %10.8لدددددددد ششاددددددد  ز 25   20  زدددددددظ ا    دددددددد ال ددددددد  ا الدددددددل   ار ددددددد عهد  ددددددد  

  زددددظ   دددد  ال  دددد عق الا  ددددد   الخ  ددددد  ددددا ه  دددد  الددددة افددددش ، ا ا ددددز ا الخ ددددعا ال ددددع 
    ش ظ ق الخع ا   الاهه.

 متغير المستوى العلمي: .3

ل ددددد  شدددددد زفددددد ا ال فدددددا ال    دددددد ل شف دددددع ال فدددددش   الا ندددددا لا   دددددع ر  دددددد ال زدددددو  ش   ن ددددد  
 ل   ه    ة  اه  ى        ر 

 ( توزيع أفراد العينة حسب متغير المستوى العلمي11الجدول رقم )

 هلش عاى   افش ع    ها ا  ا د  ا ه  شف ع ال فش   الان ا
 %0 %25.8 %54.2 %20.0 ال ف د ال    د
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ن    دددددد  ررددددددهاه ال  ز ددددددد ارش دددددد هار رنددددددة  خعادددددد ا ال ع دددددد  ج الإز دددددد  ا 11  ددددددهع الادددددده    
SPSS.ن 

 ( التمثيل البياني لمتغير المستوى العلمي8الشكل رقم)

 

 دددددد ُ  زدددددظ  ددددد  الاددددده   الفددددد    ا  ا ن  دددددد ا دددددعاه الا  دددددد  ددددد  ز ندددددد ال ددددد  ها الا  ا دددددد   ددددد  
ز نددددد  دددد  ها ال  افددددش ع    دددد   ددددد ز نددددد  دددد  ها  ا دددده      دددد   نفددددا  فدددد د الزدددد  ن   ل دددد  ها 

 % ها ال ف د ا،ق .0الهلش عاى 

 متغير المركز الوظيفي: .4

ل ددددد  هددددد        ددددد ر ا ددددد    ل فددددد د ل شف دددددع ال علدددددز الددددد ظ فا شدددددد زفددددد ا ال فدددددا ال    دددددد  ش   ن ددددد  
   ة  اه  ى 

 العينة حسب متغير المركز الوظيفي( توزيع أفراد 12الجدول رقم)

   عق رهاع    ظق ال علز ال ظ فا
 %30.0 %70.0 ال ف د ال    د

ن    دددددد  ررددددددهاه ال  ز ددددددد ارش دددددد هار رنددددددة  خعادددددد ا ال ع دددددد  ج الإز دددددد  ا 11  ددددددهع الادددددده    
SPSS.ن 

 ( التمثيل البياني لمتغير المركز الوظيفي9الشكل رقم)

20.00% 

54.20% 

25.80% 

‌النسب‌المئوية‌لمتغير‌المستوى‌العلمي
 

‌معهد ‌شهادة‌جامعية ‌ماجستير
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%      ددددد  ل  دددددا ال فددددد د الاظ دددددة  ددددد    ددددد ا 30.0 نفدددددا  فددددد د ال دددددهعال  دددددا ر  دددددد ال زدددددو 
 %  ل   ه    ة   ا الاه   ار ى. 70.0ال  ظف    الشا  نفا 

 متغير نوع المصرف: .5

 اه  ى        ر      د شد زف ا ال فا ال    د ل شف ع     ال  عق   ش   ن   

 متغير نوع المصرف ( توزيع أفراد العينة حسب13الجدول رقم)

 ر د خ       ال  عق
 %45 %55 ال ف د ال    د

 ن.SPSSن      ررهاه ال  ز د ارش  هار رنة  خعا ا ال ع   ج الإز   ا 12  هع الاه    

 ( التمثيل البياني لمتغير نوع المصرف11الشكل رقم)

70.00% 

30.00% 

 النسب‌المئوية‌لمتغير‌المركز‌الوظيفي

‌موظف ‌مشرف‌إداري
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 دددددددا  ُ  زدددددددظ  ددددددد  الاددددددده   الفددددددد    ا ددددددد  ال دددددددع  ددددددد    دددددددق ر   دددددددع الا  دددددددد   ددددددد   ا نددددددد  
%      ددددد   نفدددددا  فددددد د الاددددد  ن    دددددا ال  ددددد عق 55.0ال  ددددد عق الخ  دددددد  رل  نفدددددا  فددددد ش د

 %.45.0الا  د

 متغير إجمالي سنوات العمل: .6

 اخ ددددعار  شف دددددع را ددددد لا فددددد  اا الا ددددد  لا   دددددع ر  ددددد ال زدددددو  رل شدددددد زفددددد ا ال فدددددا ال    دددددد 
 ن اه  ى 14 ا الاه   عقد  

 متغير إجمالي سنوات العمل ( توزيع أفراد العينة حسب14الجدول رقم)

را  لا 
ف  اا 
 الا  

   ف د رلة اق   اق     ف د
 ف  اا 5   

 ف  اا 10ال ع     ف  اا 10   5   

ال ف د 
 ال    د

1.7% 25.0% 30.8% 42.5% 

ن    دددددد  ررددددددهاه ال  ز ددددددد ارش دددددد هار رنددددددة  خعادددددد ا ال ع دددددد  ج الإز دددددد  ا 13  ددددددهع الادددددده    
SPSS.ن 

 التمثيل البياني لمتغير إجمالي عدد سنوات الخبرة( 11الشكل رقم)

55% 

45% 

 النسب‌المئوية‌لمتغير‌نوع‌المصرف

‌خاص ‌عام
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فددددد  اا  10ُ  زدددددظ  ددددد  الاددددده   الفددددد    ا  ا ن  دددددد ا دددددعاه الا  دددددد  نفدددددا خ دددددعش د ال دددددع  ددددد  
خ ددددددعش د لددددددد %ل  ددددددا  دددددد    دددددد ا ا ددددددعاه الا  ددددددد الددددددل   1.7 ا دددددد  ال فدددددد د ا،قدددددد   الشددددددا هددددددا  

  الخ دددددعا   دددددل  ال دددددع     ه ددددد   اددددد ه لددددد  زظ ا ةددددد ر افدددددش ، ا ال  ددددد عق لدددددل  ششاددددد  ز الفددددد د
    الخع ا   الاهه.

 الإحصاءات الوصفية لمحاور الاستبانة:-3-3-2

شددددددد زفدددددد ا ال ش فدددددد،  الا زددددددعاق ال ا دددددد ع  لإا  دددددد ا لدددددد  ر دددددد عا  دددددد  ر دددددد عاا الافددددددش   د   
 لش دددده ع  شدددد  ج ال ش فدددد،  شددددد الارش دددد ه رنددددة   ددددد ا    دددد   ل لددددعا الخ  فددددا الددددل    ددددها  ددددد  

الهعاددددددددد خ فددددددددد ش   دددددددد  الخ ددددددد ع "   ا دددددددد  اددددددددها"  الهعاددددددددد ال ازددددددددها رل ا    5   ش دددددددا  ددددددددا  1
رنددددة 4     لشدددد لا  لدددد   لدددده    اع ددددي   دددد ا   ادددده ش فدددد د  .نال    نددددد لنخ دددد ع "   ددددع   ا دددد  ا ددددهار"

   رل شد ش ه ع ال ش  ج لل    د ل    نا 0.8  شج له    ،   الف د  الل    ن   5

 بي( تقديرات قيم المتوسط الحسا15الجدول رقم )

،ق     1.8    1.8،ق     1    ق  د ال ش ف،
2.6 

،ق   2.6   
   3.4 

،ق   3.4   
   4.2 

 

،ق   4.2   
   5 

 
  عشفي اها  عشفي  ش ف،   خفج   خفج اها الش ه ع
   ا   اهار    ا    ز  ه   ع   ا     ع   ا   ا هار  

 المتغير التابع: إدارة الموارد البشرية:-3-3-2-1

1.70% 

25.00% 

30.80% 

42.50% 

 النسب‌المئوية‌لمتغير‌إجمالي‌عدد‌سنوات‌الخبرة

‌أقل‌من‌سنة ‌سنوات‌5من‌سنة‌إلى‌أقل‌من‌ ‌سنوات‌10ل‌‌5من‌ ‌سنوات‌10أكثر‌من‌
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زُفدددددددا ال ش فددددددد، الزفددددددد  ا  الا زدددددددعاق ال ا ددددددد ع  لا ددددددد عاا  زددددددد ع    عفددددددد ا رهاعا ال ددددددد اعه 
 ال  ع د ل    نا 

 سياسات الاستقطاب والتعيين:-3-3-2-1-1

اُهعادددددددددا قددددددددد د ال ش فددددددددد،  الا زدددددددددعاق ال ا ددددددددد ع  لإا  ددددددددد ا ر ددددددددد عاا ف  فددددددددد ا الافدددددددددش ، ا 
 ن اه  ى 15 الشا     ا الاه   عقد  

 والانحراف المعياري لعبارات سياسات الاستقطاب والتعيين ( المتوسط15الجدول رقم)

 ال ش ف، الا زعاق ال ش اد
 الا  عا

العقد 
 خ   ر د خ   ر د خ   ر د الشفنفنا

 3.36 3.00 1.12 0.80  ش ف،  ش ف،

 فش ،ا ال  عق ا، عاه 
الل     شنل    عه ا 
 خ عاا ر ل د ل ف  
 ال    ا ال   د

1 

 3.48 3.00 0.85 0.87  عشفي  ش ف،
 فشخهد ال  عق ال     ا 
 الاخش  عاا   ع ال شز زا 

 ر ه الشا   
2 

 3.48 3.00 0.92 0.80  عشفي  ش ف،
 اّ   ال  عق رنة  ش  ج 
اخش  عاا ال ش ه    لنشا   
 لفعج ال ف ةند  الشا   

3 

 3.23 2.98 0.92 0.88  ش ف،  ش ف،

 فش ،ا ال  عق ا، عاه 
  شنل      عاا الل   

 خ عاا ل   د  ا  ا لاا 
 ا،ر    ال خشنفد

4 

 2.92 2.91 1.21 0.78  ش ف،  ش ف،

  شد ال  عق  ا ي      ا 
  ان   ا ر  ال ش ه    
لنشا          هع اخع  
  ع ال    ند  الاخش  ع 
لافشخها     ا ال ف ةند 

  الشا   

5 

 2.82 2.91 1.14 1.05  ش ف،  ش ف،
 اش ه ال  عق رنة 
الشخ   الان ا  ا 

6 
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 اخش  عى لنا  ن  

 2.62 3.20 1.25 0.86  ش ف،  ش ف،
شخةي ر ن د الشا    ا لا 

 لشهخ ا الإهاعا الان  
7 

  شف ع الافش ، ا 3.13 3.00 0.77 0.72  ش ف،  ش ف،

ن    دددددد  ررددددددهاه ال  ز ددددددد ارش دددددد هار رنددددددة  خعادددددد ا ال ع دددددد  ج الإز دددددد  ا 15  ددددددهع الادددددده    
SPSS.ن 

  ةدددددد  الادددددده   الفدددددد    ا   فدددددد د   ا  ددددددد ا ددددددعاه ر  ددددددد ال زددددددو    ل فدددددد د لا دددددد عاا ف  فدددددد ا 
الافدددددددش ، ا  الشا ددددددد   ل  دددددددا  ش فددددددد،د   ل فددددددد د للددددددد   ددددددد  ال  ددددددد عق الخ  دددددددد  ال  ددددددد عق 

ش    ل فدددددددد د لخةدددددددد   ر ن ددددددددد الشا دددددددد   الا  ددددددددد  رلا ا دددددددد  ُ  زددددددددظ ا  الآعال ل  ددددددددا ا دددددددده ش ددددددددش
لشددددهخ ا الإهاعا الان دددد     دددد   ا ددددا ا  ا نددددا ا ددددعاه الا  ددددد الدددده ا رنددددة  ادددد ه شددددهخ   دددد  ق دددد  
الإهاعا الان ددددددددد   دددددددددا ر ن ددددددددد ا الشا ددددددددد     لدددددددددللص ا، دددددددددع   ل فددددددددد د  لنا ددددددددد عا الف هفدددددددددد ا  ا  

 للددددص    دددد  لددددعا   رلددددة زدددده  دددد  ال  ددددعق  اش دددده رنددددة الشخ دددد  الان ددددا  ددددا اخش دددد عى لنادددد  ن  
  ل  دددددد ا دددددعاه الا  دددددد      ددددد  ل  دددددا  ا دددددد  ظدددددع الاددددد  ن    دددددا ال  ددددد عق  ه  ددددد  اقددددد  ش دددددشش  
  ل فدددددد د للدددددد   دددددد  الا دددددد عش   الخ  فددددددد  ا، لددددددة  ز ددددددو ش    ددددددا  ا دددددد ا ال ظددددددع  دددددد   را  ددددددد 
الف دددددع   ا ددددد   ال  ا ددددد    ددددد   ددددده  رندددددة  ا   فددددد د لا  ددددد     ددددد   ددددد  الاددددد  ن    دددددا ال  ددددد عق 

 ا  دددددده  اهش دددددد د ال  دددددد عق  ددددددا افددددددش ، ا ا، ددددددعاه الددددددل     شنلدددددد   خ ددددددعاا  ددددددا ه  دددددد      دددددد
  دددددددددعه ا ر ل دددددددددد ل دددددددددف  ال    دددددددددا ال   دددددددددد    لإةددددددددد  د رلدددددددددة اهش ددددددددد   د  ا دددددددددي     ددددددددد ا 
  ان  دددد ا ردددد  ال ش دددده    لنشا دددد    دددد    دددد هع اخددددع    ددددع ال    نددددد  الاخش دددد ع لافددددشخها    

   ددددد  الاددددد  ن    دددددا لددددد   ددددد  ال  ددددد عق  دددددا ال ف ةدددددند  الشا ددددد    رلا ا  الا ددددد عاا الشدددددا ا ددددده  
الا  دددددد  الخ  دددددد شا  فددددد   نز ظددددد    ا  ددددد ش د رن  ددددد  هدددددا  لددددد   ددددد  الا ددددد عاا ال    دددددد  ال  ل دددددد 
 العا اددددد   للددددص ،  ق  دددددد الا زددددعاق ال ا ددددد ع  ال    نددددد ل دددددلى الا دددد عاا ل  دددددا ا،ه ددددة   ل فددددد د 

 لا  عاا هلا ال ز ع.

 سياسات التدريب والتطوير:-3-3-2-1-2

فدددددد ا لدددددد   دددددد  ال ش فدددددد،  الا زددددددعاق ال ا دددددد ع  لا دددددد عاا ف  فدددددد ا الشددددددهع ا  الش،دددددد  ع شددددددد ز
  ل  ا ال ش  ج ل لش لا 
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 ( المتوسط والانحراف المعياري لعبارات سياسات التدريب والتطوير16الجدول رقم)

 ال ش ف، الا زعاق ال ش اد
 الا  عا

الددددددددددددددددددددددددددددعقد 
 خ   ر د خ   ر د خ   ر د الشفنفنا

 2.92 2.54 1.32 1.24  ش ف،   خفج

 ا،دددددددا ال  دددددددعق اه  دددددددد ل  دددددددعا 
لشددددددددددددددددهع ا  ش،دددددددددددددددد  ع   دددددددددددددددد عاا 
الاددددددد  ن   له ددددددد  لنز ددددددد   رندددددددة 

 ا ة   فش   اهال.

1 

 2.42 2.54 1.35 1.16   خفج   خفج

 اش ددددده ال  دددددعق  دددددعا ج   شظ دددددد 
لشددددددددددددددهع ا  ش،ددددددددددددددد  ع الاددددددددددددددد  ن   
الاددددددددددددددهه لالشفدددددددددددددد ا ال  دددددددددددددد عاا 

 ال ز د ل د.

2 

 2.18 2.54 0.80 0.97   خفج   خفج
 خةددددددددددي ال  ظفدددددددددد    ددددددددددا لدددددددددد  
ا،قفددددددد د ل ع ددددددد  ج شدددددددهع  ا  ازددددددده 

 رنة ا،ق   ا ل  ر د.
3 

 3.12 2.59 1.07 0.98  ش ف،  ش ف،
 ددددددددددع   ال  ددددددددددعق ا  الشددددددددددهع ا 
ا ةددددددددددددددددد   فددددددددددددددددد ند لالشفددددددددددددددددد ا 

 ال   عاا الا ن د
4 

 2.79 2.41 1.12 1.00  ش ف،   خفج
 ا ددددددددع ال  ددددددددعق اهش دددددددد د ل  ددددددددع 

ال شانددددددددددددددددددددد   10015للأ دددددددددددددددددددددز  
 ال  ظف   شهع ا 

5 

 2.42 2.48 1.05 1.21   خفج   خفج
 اش ددددده ال  دددددعق ف  فدددددد ر هلددددددد 
 ددددددددددا اخش دددددددددد ع الادددددددددد  ن   الددددددددددل   

  خةا   لنه عاا الشهع   د.
6 

 2.89 2.46 1.17 1.02  ش ف،   خفج
 اش ددددددددددددده ال  دددددددددددددعق ا،فددددددددددددد ل ا 

 الزه  د  ا الشهع ا.
7 

 3.38 2.50 1.11 0.93  ش ف،   خفج
  ا ددددددده ال  ددددددددعق لإاددددددددعال ش  دددددددد د
لن شدددددددد  ج ال عادددددددد ا  دددددددد  الدددددددده عاا 

 الشهع   د  الش،  ع د.
8 

 الشهع ا  الش،  ع 2.77 2.51 0.77 0.72  ش ف،   خفج

ن    دددددد  ررددددددهاه ال  ز ددددددد ارش دددددد هار رنددددددة  خعادددددد ا ال ع دددددد  ج الإز دددددد  ا 13  ددددددهع الادددددده    
SPSS.ن 
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  ةدددددددد  الادددددددده   الفدددددددد    ا  هعاددددددددد   ا  ددددددددد ال دددددددد ظف    ددددددددا ال  دددددددد عق الخ  ددددددددد   ل فدددددددد د 
، ندددددددا ر ددددددد عاا ف  فددددددد ا الشدددددددهع ا  الش،ددددددد  ع  ش فددددددد،د  رلا ا  هعادددددددد  ددددددد ا  ش د ا خفةدددددددا 
  ل فدددد د لارش دددد ه ال  دددد عق الخ  ددددد  ددددعا ج شهع   ددددد   ظ ددددد لنادددد  ن   الاددددهه   ددددهق الشفدددد ا 
ال  ددددددد عاا ال ز دددددددد  ز دددددددو ا  ال  ددددددد عق الخ  ددددددددد لا شنشدددددددزد   خةددددددد   ال ددددددد ظف   ل ع دددددددد  ج 

ش ددددددد ع ال ددددددد ظف   ال اادددددددا اخةددددددد ر د لنشدددددددهع ا  دددددددشد شدددددددهع  ا  ازددددددده رندددددددة ا،قددددددد   ل ددددددد  ا  اخ
   ل    ز ز    ق   ال   عق الخ  د.

ا ددددد  هعادددددد   ا  دددددد ال ددددد ظف   الاددددد  ن    دددددا ال  ددددد عق الا  دددددد ل  دددددا   خفةدددددد    ددددد   شانددددد  
 ف  فدددددد ا الشددددددهع ا  الش،دددددد  ع  ز ددددددو ا  ال  دددددد عق الا  ددددددد لا شا،ددددددا اه  ددددددد ل  ددددددعا لشددددددهع ا 

ل  ةددددد    ل  دددددد ال ددددد ظف    دددددا ال  ددددد عق الا  دددددد ردددددهد  ش،ددددد  ع   ددددد عاا الاددددد  ن   لددددده     ر
خةددددد ر د ل ع ددددد  ج شدددددهع  ا  ازددددده رندددددة ا،قددددد   دددددا الفددددد د  رل ا  ال  ددددد عق الا  دددددد لا شا دددددع 

ال شانددددد   شدددددهع ا ال ددددد ظف      رلدددددة ا  دددددا ردددددهد اهش ددددد د ال  ددددد عق  10015اهش   ددددد  للأ دددددز 
ل   رددددددددهد الا  ددددددددد  شددددددددهع ا  ش،دددددددد  ع   دددددددد عاا الادددددددد  ن     ددددددددهق الز دددددددد   رنددددددددة ا ةدددددددد  اها

ارش  ههددددد   دددددعا ج   ظ دددددد لشدددددهع ا الاددددد  ن   الادددددهه لالشفددددد ا ال  ددددد عاا ال ز دددددد   ل ددددد  ا ددددد  لا 
  ادددده ف  فددددد ر هلددددد  ددددا اخش دددد ع الادددد  ن   الددددل    خةددددا   لندددده عاا الشهع  ددددد  ددددا ال  دددد عق 

 الا  د.

 تقييم الأداء:-3-3-2-1-3

لا دددددد عاا ش  دددددد د ا،هال ل دددددد  ن  شةدددددد   قدددددد د ال ش فدددددد،  الا زددددددعاق ال ا دددددد ع  17الادددددده   عقددددددد  
 ه       اه  ى 

 ( المتوسط والانحراف المعياري لعبارات تقييم الأداء17الجدول رقم)

 ال ش ف، الا زعاق ال ش اد
 العقد الشفنفنا الا  عا

 خ   ر د خ   ر د خ   ر د

 3.05 2.59 1.01 1.07  ش ف،  ش ف،
 شددددد  ع لددددده  ال  دددددعق  ان  ددددد ا 

ا،هال ل   ددددددددددددددددد ردددددددددددددددد   فددددددددددددددددش   
 الز لا لن  ظف  

1 

 2 اش ددددددده ال  دددددددعق  ظددددددد د  اةددددددد   2.77 2.65 1.08 0.99  ش ف،  ش ف،
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 لش   د اهال ال  ظف  .

 3.86 2.85 0.96 0.76  عشفي  ش ف،

ارش دددددددددددددددددددددددددددددددده ا  ال ان  دددددددددددددددددددددددددددددددد ا 
ال فددددددددددشخه د  ددددددددددا ش  دددددددددد د اها ددددددددددا 
  ددددددددع ل   ددددددددد  لا شا،ددددددددا  دددددددد عا 

 ز    د ر  ال اقي

3 

 2.92 2.74 0.98 0.87  ش ف،  ش ف،
ر   ادددددددددد   ع الش  دددددددددد د   ةدددددددددد ر د 
 لا ششدددددددددددددددددد   شددددددددددددددددددهخ  الا ا دددددددددددددددددد  

 ال خ  د.
4 

 3.09 2.80 1.36 0.79  ش ف،  ش ف،
 ددددددد  ع  ظددددددد د ش  ددددددد د ا،هال ال ش دددددددي 
ر ل   دددددددد ارشعاةدددددددا رندددددددة  شددددددد  ج 

 الش   د
5 

 ش   د ا،هال 3.14 2.71 0.69 0.79  ش ف،  ش ف،
ن    دددددد  ررددددددهاه ال  ز ددددددد ارش دددددد هار رنددددددة  خعادددددد ا ال ع دددددد  ج الإز دددددد  ا 14  ددددددهع الادددددده    

SPSS.ن 

ُ  زدددددددظ  دددددددد  الاددددددده   الفدددددددد    ا  هعادددددددد   ا  ددددددددد ا ندددددددا الادددددددد  ن    دددددددا ال  دددددددد عق الا  ددددددددد 
 الخ  ددددددد  ددددددا ه  دددددد  ل  ددددددا  ش فدددددد،د   ل فددددددا لا دددددد عاا ش  دددددد د ا،هال  رلا ا  الادددددد  ن    ددددددا 

ل  دددددعا رندددددة ا  ال ان  ددددد ا ال فدددددشخه د  دددددا ش  ددددد د اها  دددددد ال  ددددد عق الخ  دددددد  ا  ددددد ا  هعادددددد 
  ددددددددع ل   ددددددددد   لا شا،ددددددددا  دددددددد عا ز    ددددددددد ردددددددد  ال اقددددددددي      دددددددد  ل  ددددددددا الآعال  ش  ع ددددددددد  دددددددد   
ال دددددد ظف    ددددددا ال  دددددد عق الا  ددددددد  الخ  ددددددد رنددددددة زدددددده فدددددد ال   ل فدددددد د ل ادددددد ه  ظدددددد د  اةدددددد  

اج رندددددة  شددددد  ج الش  ددددد د  لش  ددددد د ا،هال   ا  هدددددلا ال ظددددد د ال ش دددددي  شددددد   ر ل   دددددد ال  ددددده  الارشدددددع 
  لإةددددددد  د رلدددددددة ا   اددددددد   ع الش  ددددددد د   ةددددددد ر د  لا  اددددددد ه لشدددددددهخ  الا ا ددددددد  ال خ ددددددد د  رلدددددددة 

 ا  ا ش  ع  ان   ا ل   د ر   فش   ا،هال الز لا لن  ظف  .

 الحوافز والمكافآت:-3-3-2-1-4

ن 18 شدددددد رهعا  قددددد د ال ش فددددد،  الا زدددددعاق ال ا ددددد ع  لا ددددد عاا هدددددلا ال زددددد ع  دددددا الاددددده   عقدددددد 
 اه  ى 

 ( المتوسط والانحراف المعياري لعبارات الحوافز والمكافآت18الجدول رقم)

العقد  الا  عا ال ش ف، الا زعاق ال ش اد
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ن    دددددد  ررددددددهاه ال  ز ددددددد ارش دددددد هار رنددددددة  خعادددددد ا ال ع دددددد  ج الإز دددددد  ا 15  ددددددهع الادددددده    

SPSS.ن 

ُ  زدددددددظ  ددددددد  الاددددددده   الفددددددد    ا  الاددددددد  ن    دددددددا ال  ددددددد عق الا  دددددددد  الخ  دددددددد  دددددددا ه  ددددددد  
اظ ددددددددع ا رددددددددهد ال  ا  ددددددددد رنددددددددة ر دددددددد عاا  زدددددددد ع الزدددددددد ا ز  ال ل  ددددددددبا  رلا ا  هعاددددددددد   ا  ددددددددد 
الاددددد  ن    دددددا ال  ددددد عق الخ  دددددد   دددددل  خددددد     خفةدددددد ادددددها   ل فددددد د للددددد   ددددد  الا ددددد عش   

شزدددددددهه  ددددددد   ال ل  ددددددد ا   ددددددد لر رندددددددة  فدددددددش   ا  ال    دددددددد  العا ادددددددد  ا  ا  ال  ددددددد عق الخ  دددددددد لا
ر ادددددددد ز ال دددددددد ظف   ل  دددددددد   د  ل دددددددد  ا  دددددددد  لا شا دددددددد  رنددددددددة راددددددددعال  فدددددددد ز ا   ددددددددل   فددددددددش ع 
لنع اشدددددددددا  ا،اددددددددد ع لشزه دددددددددده  ادددددددددهلاا ال ل  ددددددددددبا   فدددددددددش   ا الع اشددددددددددا افددددددددد ا   ل  دددددددددد عق 

 ال    فد.

 المتغير المستقل: إدارة الجودة الشاملة:-3-3-2-2

 الشفنفنا خ   ر د خ   ر د خ   ر د

 1.98 1.94 0.75 0.88   خفج   خفج
الز ا ز الشا   ه    ال  عق شش  فا  ي 

 ش قا ا ال  ظف  .
1 

   خفج
   خفج
 اها

0.63 0.62 1.85 1.73 
 شد شزه ه     ال ل   ا    لر رنة 
  فش   ا ر ا ز ال  ظف   ل     د

2 

ال ظ د ال ش ي  ا شزف ز الا  ن    عارا  1.94 1.99 0.24 0.21   خفج   خفج
  ش،ن  ا ال   د الش   ف د

3 

   خفج
  خفج 
 اها

0.67 0.65 1.93 1.77 

  ا   ال  عق رنة راعال  ف ز ا
   ل   فش ع لنع اشا  ا،ا ع لشزه ه 
 اهلاا ال ل  با   فش   ا الع اشا 

 اف ا   ل   عق ال    فد

4 

 2.18 2.30 0.76 0.69   خفج   خفج
 عارا ال  عق ش ه د الز ا ز     

  ش  فا  ي الا ه ال  ل  .
5 

 1.92 2.01 0.27 0.23   خفج   خفج
 شد  عاااد خ،د الشا  ج  ا ال  عق 
 لشش  فا  ي  فش   ال ا  د الف  ه.

6 

 الز ا ز  ال ل  با 1.93 2.02 0.28 0.24   خفج   خفج
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 الا زددددددددعاق ال ا دددددددد ع  لا دددددددد عاا  شف ددددددددع رهاعا الادددددددد ها ال دددددددد  ند  ددددددددا اُهعاددددددددا قدددددددد د ال ش فدددددددد، 
 ن اه  ى 19الاه   عقد  

 ( المتوسط والانحراف المعياري لعبارات إدارة الجودة الشاملة19الجدول رقم)

 ال ش ف، الا زعاق ال ش اد
 الا  عا

العقد 
 خ   ر د خ   ر د خ   ر د الشفنفنا

 3.18 2.15 1.23 0.76  ش ف،   خفج
له  ال  عق ش ا   ز  ش،    رهاعا 

 الا ها ال   ند
1 

 2.98 2.11 1.05 0.77  ش ف،   خفج
 زع  ال  عق رنة   ع ال را 
    ه  رهاعا الا ها ال   ند     

 ال  ظف  
2 

 2.82 2.09 1.01 0.85  ش ف،   خفج
 علز ال عق رنة الا   الا  را  ع   

 الفع   ال ع    الا   الفعه 
3 

 3.20 2.30 1.18 0.82  ش ف،   خفج
  ش ج ال  عق   ها الشعل ز رنة الا    

ف ال الخ عاا ال ش      لز     ا  
 .الهاخنا ال ش      ل  ظف  

4 

 3.08 2.17 1.00 0.80  ش ف،   خفج
 علز ال  عق رنة شزن   ال   د 

 الهاخن د  الخ عا د
5 

 3.30 2.30 0.94 0.82  ش ف،   خفج
ال  عق رنة  ةي ف  فد  علز 

 عف لد الا ها  ش،  ع ا،ههاق 
 الافشعاش ا د لنا ها

6 

 علز ال  عق رنة شزف   الا ن  ا  3.38 2.33 0.97 0.93  ش ف،   خفج
 الهاخن د  ش،  ع ا ها الخه  ا

7 

 2.85 2.37 0.90 0.94  ش ف،   خفج
  شد ال  عق   ل   د  ا ن  ا الشزف   

ا، عاه  الا ن  ا ال فش ع لل     
  الخه  ا

8 

 2.91 2.24 1.12 0.85  ش ف،   خفج
  شد ال  عق     علد ا  ي الا  ن   

  ا ر ن  ا الشزف   ال فش ع
9 

 2.82 2.35 1.18 0.93  ش ف،   خفج
ر قد ال  ظف    ععف   د  ف هه  

 الازشعاد
10 

 2.29 2.30 0.92 0.94   خفج   خفج
الا  ن    ا   شد ال  عق     علد 
 اشخ ل ال عاعاا

11 

 12 شد  ا لاد ا،ف  ا ال عه د رلة ا،خ، ل  2.47 2.22 1.13 1.11   خفج   خفج
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ن    دددددد  ررددددددهاه ال  ز ددددددد ارش دددددد هار رنددددددة  خعادددددد ا ال ع دددددد  ج الإز دددددد  ا 16  ددددددهع الادددددده    
SPSS.ن 

ُ  زددددددظ  دددددد  الادددددده   الفدددددد    ا  هعاددددددد   ا  ددددددد الادددددد  ن    ددددددا ال  دددددد عق الخ  ددددددد   الا  ددددددد 
الاددددد ها ال ددددد  ند  ش فددددد،د     خفةدددددد رندددددة الشعش دددددا  رل الددددده   ل فددددد د لش،  ددددد   اددددد   ع رهاعا 

ش اددددد   زددددد  ش،  ددددد  رهاعا الاددددد ها ال ددددد  ند  دددددا  الاددددد  ن    دددددا ال  ددددد عق الخ  دددددد رندددددة  اددددد ه
ال  ددددددد عق الخ  دددددددد    لإةددددددد  د رلدددددددة زدددددددع  ال  دددددددعق رندددددددة   دددددددع الددددددد را    ددددددد ه  رهاعا 

   الفع ددددددد  الاددددددد ها ال ددددددد  ند  ددددددد   ال ددددددد ظف     شعل دددددددز ال  دددددددعق رندددددددة الا ددددددد  الا ددددددد را  ع 
ال ددددددع  دددددد  الا دددددد  الفددددددعه    رنددددددة الا  دددددد  فدددددد ال الخدددددد عاا ا  الددددددهاخنا  رلددددددة ا  ددددددا شزن دددددد  
ال   دددددددددددد الهاخن دددددددددددد  الخ عا دددددددددددد    ه دددددددددددص رددددددددددد   ةدددددددددددي ف  فدددددددددددد   دددددددددددهق ش،ددددددددددد  ع ا،هدددددددددددهاق 
الافدددددشعاش ا د   شزفددددد   الا ن ددددد ا الهاخن دددددد  ش،ددددد  ع اددددد ها الخددددده  ا   رددددد   اددددد ه ر قدددددد ل  

د   للدددددددص  ددددددد  خددددددد     ددددددد علد الا  دددددددي  دددددددا ر ن ددددددد ا ،ددددددد  ي  ه   ددددددد   ال ددددددد ظف    ععفددددددد   
 الشزف   ال فش ع     خ   الشعل ز رنة ش ف ، الإاعالاا.

    ددددد  اعال الاددددد  ن    دددددا ال  ددددد عق الا  دددددد ل  ددددددا  فددددد  عا لدددددللص  ز دددددو  دددددّ   ال ددددد ظف    ددددددا 
ال  ددددددددد عق الا  دددددددددد ا  ال  دددددددددعق  لا  زدددددددددع  رندددددددددة   دددددددددع الددددددددد را    ددددددددد ه  رهاعا الاددددددددد ها 

  ا دددددد  لا   ادددددده شعل ددددددز رنددددددة الا دددددد  الا دددددد را  ع   الفع دددددد  ال ددددددع  دددددد  ال دددددد  ند   دددددد  د  ل دددددد
الا ددددددد  الفدددددددعه   رندددددددة الا  ددددددد  فددددددد ال الخددددددد عاا ا  الدددددددهاخنا  دددددددا ال  ددددددد عق الا  دددددددد  رل ا  

  ش ز ز   ق    ق ر  

 2.88 2.15 0.90 0.66  ش ف،   خفج
 شد الاهش  د   ان   ا الشفل د الالف د 
ال ا عا ر   ه  لف لا   ا ل  ا 

 ف  ف ا  خه  ا ال  عق
13 

 شد الاهش  د  فش  ق  اا اش        ل  د  2.85 2.33 0.93 0.78  ش ف،   خفج
 ال فش   ا الإهاع د

14 

 3.00 2.43 1.30 0.92  ش ف،   خفج
 شد الشعل ز رنة ش ف ، الإاعالاا 

   عاااش     ل   فش ع
15 

 2.48 2.39 1.32 0.76   خفج   خفج
 فاة ال  عق رلة الشخن     

  ا الا  ا،ف ل ا الش ن ه د 
16 

 رهاعا الا ها ال   ند 2.91 2.26 0.78 0.71  ش ف،   خفج



112 
 

ال  ددددد عق الا  دددددد لا شا دددددع اهش ددددد د لشزن ددددد  ال   دددددد الهاخن دددددد  الخ عا دددددد  ز دددددو ا  ددددد  لا شا ددددد  
 د   شزفددددددد   الا ن ددددددد ا الهاخن دددددددد رندددددددة  ةدددددددي ف  فدددددددد   دددددددهق ش،ددددددد  ع ا،هدددددددهاق الافدددددددشعاش ا

 ش،ددددددد  ع اددددددد ها الخددددددده  ا   ا  الا قدددددددد  ددددددد   ال ددددددد ظف    دددددددا ال  ددددددد عق الا  دددددددد  ععفددددددد   د 
ل فددددددا لاا ،دددددد  ي  ه    للددددددص  دددددد  خدددددد   رددددددهد   دددددد علد الا  ددددددي  ددددددا ر ن دددددد ا الشزفدددددد   
ال فدددددش ع  رلدددددة ا  دددددا ردددددهد الاهش ددددد د  ش فددددد ، الإادددددعالاا  الدددددشخن   ددددد  ا،فددددد ل ا الش ن ه دددددد 

 عق الا  د. ا ال   

 الإحصاءات الوصفية لمتغيرات البحث:-3-3-2-3

 ( متوسط وانحراف متغيرات البحث21الجدول رقم )

ن    دددددد  ررددددددهاه ال  ز ددددددد ارش دددددد هار رنددددددة  خعادددددد ا ال ع دددددد  ج الإز دددددد  ا 17  ددددددهع الادددددده    
SPSS.ن 

  زددددددظ  دددددد  الادددددده   الفدددددد    ا  ال  دددددد عق الخ  ددددددد ش دددددد د  ش،  دددددد     عفدددددد ا رهاعا ال دددددد اعه 
ال  دددددددع د   فددددددد د ال دددددددع  ددددددد  ال  ددددددد عق الا  دددددددد  رل   ةددددددد  الاددددددده   الفددددددد    ا  ال  ددددددد عق 

ال  ددددد عق  رلددددد الخ  دددددد شا ددددد  رندددددة شدددددهع ا ال ددددد ظف   لددددده       ش،ددددد  ع   ددددد عاش د  رندددددة 
شا ددددعى ا  اهش ددددد د  ل ددددد  ا دددد  اندددددا ا   اددددد   ع رهاعا الا  ددددد الشدددددا لا شلشددددعو ل دددددلا ال  ةددددد    لا 

الاددددددد ها ال ددددددد  ند شن دددددددة اهش ددددددد د ال دددددددع  دددددددا ال  ددددددد عق الخ  دددددددد ال دددددددع   ددددددد   دددددددا ال  ددددددد عق 
 الا  د. 

 
 ال ش اد

 
 الا زعاق

 
 ال ش ف،

 
 ال شف ع
 

العقد 
 الشفنفنا

 خ   ر د خ   ر د خ   ر د
   عف ا رهاعا  2.87 2.55 0.74 0.73  ش ف،   خفج

 ال  اعه ال  ع د
1 

ف  ف ا  3.13 3.00 0.77 0.72  ش ف،  ش ف،
 الافش ، ا  الشا   

2 

 3 الشهع ا  الش،  ع 2.77 2.51 0.77 0.91  ش ف،   خفج
 4 ش   د ا،هال 3.14 2.73 0.69 0.79  ش ف،  ش ف،
 5 الز ا ز  ال ل  با 1.93 2.02 0.28 0.24   خفج   خفج
 6 رهاعا الا ها ال   ند 2.91 2.26 0.78 0.71  ش ف،   خفج
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 اختبار فرضيات الدراسة:-3-4

فوووووي  ةيوووووؤثر تبنوووووي ثقافوووووة الجوووووودنتوووووائج اختبوووووار الفرضوووووية الرئيسوووووية الأولوووووى: -3-4-1
 ممارسات إدارة الموارد البشرية.

 لاخش ددددددد ع  دددددددزد هدددددددلى الفعةددددددد د شدددددددد افدددددددشخهاد شزن ددددددد  الا زدددددددهاع ال فددددددد ،   ل  دددددددا ال شددددددد  ج 
 ل لش لا 

 نتائج تحليل الانحدار لأثر الجودة على إدارة الموارد البشرية

الهلالد 
 الإز    د

 ا   د 
   ل  
 الا زهاع

Sig 

ق  د رز    د 
    ع

F 

ق  د  ا    
 الشزه ه

𝑅2 

ق  د  ا    
 الاعش  ،

R 

 

 ال شف عاا

 

 

   ل  
الا زهاع 
  ا   

0.000 148.196 0.557 0.746 

رهاعا ال  اعه 
 ال  ع د

 ال شف ع الش  ي

    د الا ها 
 ال   ند

ال شف ع 
 ال فش  

  دددددددددهع الاددددددددده      ددددددددد  رردددددددددهاه ال  ز دددددددددد ارش ددددددددد هار رندددددددددة  خعاددددددددد ا ال ع ددددددددد  ج الإز ددددددددد  ا 
SPSS.ن 

  ا     للص لا       الاه   الف    اّ     ل  الا زهاع 

Sig=0.000 < 0.05 

 على إدارة الموارد البشريةالشاملة الجودة  إدارة ( نتائج تحليل الانحدار لأثر21الجدول رقم )

Model Summary 

Model 
    ل  الا زهاع

R 
  ا    الاعش  ،

R Square 
ال  ا 
 الشفف ع د

Adjusted R 
Square 

ال  ا الشفف ع د 
 ال  ززد

Std. Error of 
the Estimate 
الخ،  ال ا  ع  

 لنش ه ع
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1 0.746a 0.557 0.553 0.50163 
ANOVAa 

Model 
    ل  الا زهاع

Sum of Squares 
  ا    ال ع ا ا

Df 
 هعا ا الزع د

Mean 
Square 
 ش ف، 
 ال ع ا ا

F 
رز    د 
    ع

Sig 
 ا   د 
الهلالد 
ال زف  
  د

1 

Regressio
n 

 الا زهاع

37.290 1 37.290 
148.19

6 
0.000 

Residual 
 ال  اقا

29.692 118 0.252   

Total 
 اللنا

66.983 119 
   

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized 
Coefficients 

Standardiz
ed 

Coefficient
s 

T 
رز    د 
 فش  ه ا

Sig. 
 B الهلالد ال زف  د

Std. Error 
الخ،  
 Beta ال ا  ع 

 0.000 5.899  0.155 0.917 (   ا) 1
رهاعا 
الا ها 
 ال   ند

0.691 0.057 0.746 12.174 0.000 

ن    دددددد  ررددددددهاه ال  ز ددددددد ارش دددددد هار رنددددددة  خعادددددد ا ال ع دددددد  ج الإز دددددد  ا 19  ددددددهع الادددددده    
SPSS.ن 

  لددددد   Model Summary ددددد ل ظع رلدددددة الادددددزل ا،    ددددد  الاددددده   الفددددد    ل  الا ددددد ا   
  زظدددددددد ا  ق  دددددددد  ا  ددددددد  الاعش ددددددد ،  ددددددد      عفددددددد ا رهاعا ال ددددددد اعه ال  دددددددع د   رهاعا الاددددددد ها 

  ال   ددددددد  0.557ل دددددد  ا  ال دددددد ا الشففدددددد ع د ل  دددددد ل  الا زددددددهاع  نفددددددا  0.746ال دددددد  ند  نفددددددا 
  0.50163      دددددددددددد  لدددددددددددد   الخ،دددددددددددد  ال ا دددددددددددد ع  ال  ددددددددددددهع 0.553ال  ددددددددددددززد ل دددددددددددد   نفددددددددددددا 
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شففدددد ع د   لدددد  ال دددد   ا   شف ددددع رهاعا الادددد ها ال دددد  ند افددددش،      لارش دددد ه رنددددة ق  ددددد ال دددد ا ال
 %    شف عاا    عف ا رهاعا ال  اعه ال  ع د.55ا   ففع       عا 

اّ   ANOVAل دددددد    دددددد   الادددددده   ال فددددددد ال دددددد  ا  دددددد  الادددددده   الفدددددد     الددددددل   ز دددددد  ر دددددد ا  
    ل  الا زهاع  ا     للص لا  

Sig=0.000 < 0.05 

ل  هلالدددددددد  ا   دددددددد لش  دددددددا      دددددددد الاددددددد ها ال ددددددد  ند رندددددددة رهاعا ال ددددددد اعه     لشددددددد لا   اددددددده ا دددددددع
ال  ددددع د لدددده  ال دددد ظف   الادددد  ن    ددددا ال  دددد عق الا  ددددد  الخ  ددددد  ددددا ه  دددد    للددددص   فدددد د 

%  ا  ا دددد  شددددد ق دددد   الفعةدددد د الع  فدددد د ا، لددددة  الشددددا شدددد   رنددددة ا دددد   ددددع ع 95  ددددد قددددهعه  
اعه ال  ددددع د  رل  نفددددا ق  ددددد رز دددد   د    ددددع  ددددا    عفدددد ا رهاعا ال دددد    ش  ددددا     ددددد الادددد ها

148.196. 

 دددددد  الادددددده   الفدددددد     الددددددل    ةدددددد   ادددددد   ا Coefficients    دددددد ل ظع رلددددددة قفددددددد ا 
  ددددد ل  الا زدددددهاع  ددددد   رهاعا الاددددد ها ال ددددد  ند     عفددددد ا ال ددددد اعه ال  دددددع د    زدددددظ ا   ا  ددددد  

لددددددددص لا  ق  ددددددددد الهلالددددددددد الا زددددددددهاع ال    دددددددد  ل شف ددددددددع رهاعا الادددددددد ها ال دددددددد  ند ها  رز دددددددد      ل
   لشدددددد لا   لدددددد   دددددد   د  ا هلددددددد الا زددددددهاع   ل ددددددل   0.05ن ا ددددددفع  دددددد  0.000ال زفدددددد  د 

 الش لا 

 * رهاعا الا ها ال   ندن0.691+ 0.917   عف ا ل  اعه ال  ع د  
ا  ا ددددددد  رلا زاه  شف دددددددع الاددددددد ها ال ددددددد  ند    دددددددهاع  زدددددددها  ازدددددددها زاها    عفددددددد ا رهاعا ال ددددددد اعه 

 .0.691 ال  ع د    هاع

 ل   ق  ا ال  ز د   خش  ع الفعة  ا الفعر د ل    نا 

 الشووواملة يوووؤثر تبنوووي ثقافوووة الجوووودةنتوووائج اختبوووار الفرضوووية الفرعيوووة الأولوووى: -3-4-1-1
 على سياسات التدريب والتطوير.

 لاخش دددددددد ع  ددددددددزد هددددددددلى الفعةدددددددد د شددددددددد افددددددددشخهاد شزن دددددددد  الا زددددددددهاع الخ،ددددددددا ال فدددددددد ،  ز ددددددددو 
 ن اه  ى 22عقد   ةزا ال ش  ج  ا الاه   
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 نتائج تحليل الانحدار لأثر الجودة على سياسات التدريب والتطوير

الهلالد 
 الإز    د

 ا   د 
   ل  
 الا زهاع

Sig 

ق  د رز    د 
    ع

F 

ق  د  ا    
 الشزه ه

𝑅2 

ق  د  ا    
 الاعش  ،

R 

 

 ال شف عاا

 

 

   ل  
الا زهاع 
  ا   

0.000 149.192 0.558 0.747 

ف  ف ا 
الشهع ا 
  الش،  ع

 ال شف ع الش  ي

    د الا ها 
 ال   ند

ال شف ع 
 ال فش  

  دددددددددهع الاددددددددده      ددددددددد  رردددددددددهاه ال  ز دددددددددد ارش ددددددددد هار رندددددددددة  خعاددددددددد ا ال ع ددددددددد  ج الإز ددددددددد  ا 
SPSS.ن 

      الاه   الف    اّ     ل  الا زهاع  ا     للص لا  

Sig=0.000 < 0.05 

على سياسات التدريب الشاملة الجودة  إدارة الانحدار لأثر( نتائج تحليل 22الجدول رقم )
 والتطوير

Model Summary 

Model 
    ل  الا زهاع

R 
  ا    الاعش  ،

R Square 
ال  ا 
 الشفف ع د

Adjusted R 
Square 

ال  ا الشفف ع د 
 ال  ززد

Std. Error of 
the Estimate 
الخ،  ال ا  ع  

 لنش ه ع
1 0.747 0.558 0.555 0.68414 

ANOVAa 
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Model 
    ل  الا زهاع

Sum of Squares 
  ا    ال ع ا ا

Df 
 هعا ا الزع د

Mean 
Square 
 ش ف، 
 ال ع ا ا

F 
رز    د 
    ع

Sig 
 ا   د 
الهلالد 
ال زف  
  د

1 

Regressio
n 

 الا زهاع

69.829 1 69.829 149.19
2 

0.000 

Residual 
 ال  اقا

55.231 118 1.468   

Total 
 اللنا

125.159 119    

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized 
Coefficients 

Standardiz
ed 

Coefficient
s 

T 
رز    د 
 فش  ه ا

Sig. 
 B الهلالد ال زف  د

Std. 
Error 
الخ،  
 Beta ال ا  ع 

- (   ا) 1
0.246 

0.212  -1.161 0.248 

رهاعا 
الا ها 
 ال   ند

0.946 0.077 0.747 12.214 0.000 

ن    دددددد  ررددددددهاه ال  ز ددددددد ارش دددددد هار رنددددددة  خعادددددد ا ال ع دددددد  ج الإز دددددد  ا 20  ددددددهع الادددددده    
SPSS.ن 

  لددددد   Model Summary ددددد ل ظع رلدددددة الادددددزل ا،    ددددد  الاددددده   الفددددد    ل  الا ددددد ا   
  زظدددددددددد ا  ق  دددددددددد  ا  ددددددددد  الاعش ددددددددد ،  ددددددددد   ف  فددددددددد ا الشدددددددددهع ا  الش،ددددددددد  ع   رهاعا الاددددددددد ها 

  ال   ددددددد  0.558ل دددددد  ا  ال دددددد ا الشففدددددد ع د ل  دددددد ل  الا زددددددهاع  نفددددددا  0.747ال دددددد  ند  نفددددددا 
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  0.68414      دددددددددددد  لدددددددددددد   الخ،دددددددددددد  ال ا دددددددددددد ع  ال  ددددددددددددهع 0.555ال  ددددددددددددززد ل دددددددددددد   نفددددددددددددا 
د   لدددد  ال دددد   ا   شف ددددع رهاعا الادددد ها ال دددد  ند افددددش،      لارش دددد ه رنددددة ق  ددددد ال دددد ا الشففدددد ع 

 %    شف عاا ف  ف ا الشهع ا  الش،  ع.55ا   ففع       عا 

اّ   ANOVAل دددددد    دددددد   الادددددده   ال فددددددد ال دددددد  ا  دددددد  الادددددده   الفدددددد     الددددددل   ز دددددد  ر دددددد ا  
    ل  الا زهاع  ا     للص لا  

Sig=0.000 < 0.05 

   دددددد لش  دددددا      دددددد الاددددد ها ال ددددد  ند رندددددة ف  فددددد ا الشدددددهع ا    لشددددد لا   اددددده ا دددددع ل  هلالدددددد  ا
 الش،دددددد  ع لددددددده  ال دددددد ظف   الاددددددد  ن    ددددددا ال  ددددددد عق الا  ددددددد  الخ  دددددددد  ددددددا ه  ددددددد    للدددددددص 

%  ا  ا دددد  شددددد ق دددد   الفعةدددد د الفعر ددددد ا، لددددة  الشددددا شدددد   رنددددة ا دددد  95  فدددد د   ددددد قددددهعه  
نفدددا ق  دددد رز ددد   د    دددع  دددا ف  فددد ا الشدددهع ا  الش،ددد  ع  رل     دددع ع ش  دددا     دددد الاددد ها

149.192. 

 دددددد  الادددددده   الفدددددد     الددددددل    ةدددددد   ادددددد   ا Coefficients    دددددد ل ظع رلددددددة قفددددددد ا 
  دددددددد ل  الا زددددددددهاع  دددددددد   رهاعا الادددددددد ها ال دددددددد  ند   ف  فدددددددد ا الشددددددددهع ا  الش،دددددددد  ع    زددددددددظ ا  
 ا  دددددددد  الا زددددددددهاع ال    دددددددد  ل شف ددددددددع رهاعا الادددددددد ها ال دددددددد  ند ها  رز دددددددد      للددددددددص لا  ق  ددددددددد 

   لشددددددد لا   لددددددد   ددددددد   د  ا هلدددددددد الا زدددددددهاع  0.05ن ا دددددددفع  ددددددد  0.000لدددددددد ال زفددددددد  د الهلا
   ل ل  الش لا 

 * رهاعا الا ها ال   ندن 0.946ن+ 0.246-ف  ف ا الشهع ا  الش،  ع    
ا  ا ددددددددد  رلا زاه  شف دددددددددع الاددددددددد ها ال ددددددددد  ند    دددددددددهاع  زدددددددددها  ازدددددددددها زاها ف  فددددددددد ا الشدددددددددهع ا 

 .0.946 الش،  ع    هاع 

 الشووواملة يوووؤثر تبنوووي ثقافوووة الجوووودةنتوووائج اختبوووار الفرضوووية الفرعيوووة الثانيوووة: -3-4-1-2
 على سياسات الاستقطاب والتعيين: 

 لاخش دددددددد ع  ددددددددزد هددددددددلى الفعةدددددددد د شددددددددد افددددددددشخهاد شزن دددددددد  الا زددددددددهاع الخ،ددددددددا ال فدددددددد ،  ز ددددددددو 
 ن اه  ى 23 ةزا ال ش  ج  ا الاه   عقد  
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 على سياسات الاستقطاب والتعيين لشاملةا الجودة إدارة نتائج تحليل الانحدار لأثر

الهلالد 
 الإز    د

 ا   د 
   ل  
 الا زهاع

Sig 

ق  د رز    د 
    ع

F 

ق  د  ا    
 الشزه ه

𝑅2 

ق  د  ا    
 الاعش  ،

R 

 

 ال شف عاا

 

 

   ل  
الا زهاع 
  ا   

0.000 56.365 0.323 0.569 

ف  ف ا 
الافش ، ا 
  الشا   

 ال شف ع الش  ي

    د الا ها 
 ال   ند

ال شف ع 
 ال فش  

 ن.SPSS  هع الاه        ررهاه ال  ز د ارش  هار رنة  خعا ا ال ع   ج الإز   ا 

      الاه   الف    اّ     ل  الا زهاع  ا     للص لا  

Sig=0.000 < 0.05 

 والتعيين( نتائج تحليل الانحدار لأثر الجودة على سياسات الاستقطاب 23الجدول رقم )

Model Summary 

Model 
    ل  الا زهاع

R 
  ا    الاعش  ،

R Square 
ال  ا 
 الشفف ع د

Adjusted R 
Square 

ال  ا الشفف ع د 
 ال  ززد

Std. Error of 
the Estimate 
الخ،  ال ا  ع  

 لنش ه ع
1 0.569 0.323 0.318 0.61827 

ANOVAa 

Model 
 Sum of Squares    ل  الا زهاع

  ا    ال ع ا ا
Df 

 هعا ا الزع د

Mean 
Square 
 ش ف، 
 ال ع ا ا

F 
رز    د 
    ع

Sig 
 ا   د 
الهلالد 
ال زف  
  د
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1 

Regressio
n 

 الا زهاع

21.546 1 21.546 
56.365 0.000 

Residual 
 ال  اقا

45.107 118 0.382   

Total 
 اللنا

66.653 119    

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized 
Coefficients 

Standardiz
ed 

Coefficient
s 

T 
رز    د 
 فش  ه ا

Sig. 
 B الهلالد ال زف  د

Std. 
Error 
الخ،  
 Beta ال ا  ع 

 0.000 8.857  0.192 1.698 (   ا) 1
رهاعا 
الا ها 
 ال   ند

0.526 0.070 0.569 7.508 0.000 

ن    دددددد  ررددددددهاه ال  ز ددددددد ارش دددددد هار رنددددددة  خعادددددد ا ال ع دددددد  ج الإز دددددد  ا 21  ددددددهع الادددددده    
SPSS.ن 

  لددددد   Model Summary ددددد ل ظع رلدددددة الادددددزل ا،    ددددد  الاددددده   الفددددد    ل  الا ددددد ا   
  زظددددددددد ا  ق  ددددددددد  ا  دددددددد  الاعش دددددددد ،  دددددددد   ف  فدددددددد ا الافددددددددش ، ا  الشا دددددددد     رهاعا الادددددددد ها 

  ال   ددددددد  0.323ل دددددد  ا  ال دددددد ا الشففدددددد ع د ل  دددددد ل  الا زددددددهاع  نفددددددا  0.569ال دددددد  ند  نفددددددا 
  0.61827      دددددددددددد  لدددددددددددد   الخ،دددددددددددد  ال ا دددددددددددد ع  ال  ددددددددددددهع 0.318ال  ددددددددددددززد ل دددددددددددد   نفددددددددددددا 

ع د   لدددد  ال دددد   ا   شف ددددع رهاعا الادددد ها ال دددد  ند افددددش،      لارش دددد ه رنددددة ق  ددددد ال دددد ا الشففدددد 
 %    شف عاا ف  ف ا الافش ، ا  الشا   .32ا   ففع       عا 
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اّ   ANOVAل دددددد    دددددد   الادددددده   ال فددددددد ال دددددد  ا  دددددد  الادددددده   الفدددددد     الددددددل   ز دددددد  ر دددددد ا  
    ل  الا زهاع  ا     للص لا  

  Sig=0.000 < 0.05 

لدددددددددد  ا   ددددددددد لش  ددددددددا      ددددددددد الاددددددددد ها ال دددددددد  ند رنددددددددة ف  فددددددددد ا    لشدددددددد لا   ادددددددده ا ددددددددع ل  هلا
لدددددددده  ال دددددددد ظف   الادددددددد  ن    ددددددددا ال  دددددددد عق الا  ددددددددد  الخ  ددددددددد  ددددددددا  ، ا   الشا دددددددد   الافددددددددش

%  ا  ا ددددد  شدددددد ق ددددد   الفعةددددد د الفعر دددددد ال    دددددد  الشدددددا 95ه  ددددد    للدددددص   فددددد د   دددددد قدددددهعه  
 ، ا  الشا ددددد    رل  دددددا ف  فددددد ا الافدددددش ال ددددد  ند شددددد   رندددددة ا ددددد   دددددع ع ش  دددددا     دددددد الاددددد ها

 .56.365 نفا ق  د رز    د    ع 

 دددددد  الادددددده   الفدددددد     الددددددل    ةدددددد   ادددددد   ا Coefficients    دددددد ل ظع رلددددددة قفددددددد ا 
    زددددددظ ا  الافددددددش ، ا   الشا دددددد    دددددد ل  الا زددددددهاع  دددددد   رهاعا الادددددد ها ال دددددد  ند   ف  فدددددد ا 

    للددددددددص لا  ق  ددددددددد  ا  دددددددد  الا زددددددددهاع ال    دددددددد  ل شف ددددددددع رهاعا الادددددددد ها ال دددددددد  ند ها  رز دددددددد  
   لشددددددد لا   لددددددد   ددددددد   د  ا هلدددددددد الا زدددددددهاع  0.05ن ا دددددددفع  ددددددد  0.000الهلالدددددددد ال زفددددددد  د 

   ل ل  الش لا 

 * رهاعا الا ها ال   ندن 0.526+ 1.698  الافش ، ا   الشا   ف  ف ا 
لافددددددددش ، ا ا  ا دددددددد  رلا زاه  شف ددددددددع الادددددددد ها ال دددددددد  ند    ددددددددهاع  زددددددددها  ازددددددددها زاها ف  فدددددددد ا ا

  .0.526   هاع  الشا    

ة الشووواملة يوووؤثر تبنوووي ثقافوووة الجوووودنتوووائج اختبوووار الفرضوووية الفرعيوووة الثالثوووة: -3-4-1-3
 على تقييم أداء العاملين:

 لاخش دددددددد ع  ددددددددزد هددددددددلى الفعةدددددددد د شددددددددد افددددددددشخهاد شزن دددددددد  الا زددددددددهاع الخ،ددددددددا ال فدددددددد ،  ز ددددددددو 
 ن اه  ى 24 ةزا ال ش  ج  ا الاه   عقد  

 على تقييم أداء العاملينالشاملة الجودة إدارة نتائج تحليل الانحدار لأثر 

الهلالد 
 الإز    د

 ا   د 
   ل  

ق  د رز    د 
    ع

ق  د  ا    
 الشزه ه

ق  د  ا    
 الاعش  ،
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 الا زهاع

Sig 

F 𝑅2 R ال شف عاا 

 

 

   ل  
الا زهاع 
  ا   

0.000 101.892 0.459 0.681 

ش   د اهال 
 الا  ن  

 ال شف ع الش  ي

    د الا ها 
 ال   ند

ال شف ع 
 ال فش  

  دددددددددهع الاددددددددده      ددددددددد  رردددددددددهاه ال  ز دددددددددد ارش ددددددددد هار رندددددددددة  خعاددددددددد ا ال ع ددددددددد  ج الإز ددددددددد  ا 
SPSS.ن 

      الاه   الف    اّ     ل  الا زهاع  ا     للص لا  

Sig=0.000 < 0.05 

 العاملين( نتائج تحليل الانحدار لأثر الجودة على تقييم أداء 24الجدول رقم )

Model Summary 

Model 
    ل  الا زهاع

R 
  ا    الاعش  ،

R Square 
ال  ا 
 الشفف ع د

Adjusted R 
Square 

ال  ا الشفف ع د 
 ال  ززد

Std. Error of 
the Estimate 
الخ،  ال ا  ع  

 لنش ه ع
1 0.681 0.463 0.459 0.55927 

ANOVAa 

Model 
    ل  الا زهاع

Sum of Squares 
  ا    ال ع ا ا

Df 
 هعا ا الزع د

Mean 
Square 
 ش ف، 
 ال ع ا ا

F 
رز    د 
    ع

Sig 
 ا   د 
الهلالد 
ال زف  
  د

1 
Regressio

n 
 الا زهاع

31.870 1 31.870 101.89
2 

0.00 
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Residual 
 ال  اقا

36.909 118 0.313 
  

Total 
 اللنا

68.779 119    

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized 
Coefficients 

Standardiz
ed 

Coefficient
s 

T 
رز    د 
 فش  ه ا

Sig. 
 B الهلالد ال زف  د

Std. Error 
الخ،  
 Beta ال ا  ع 

 0.000 7.389  0.173 1.281 (   ا) 1
رهاعا 
الا ها 
 ال   ند

0.639 0.063 0.681 10.094 0.000 

ن    دددددد  ررددددددهاه ال  ز ددددددد ارش دددددد هار رنددددددة  خعادددددد ا ال ع دددددد  ج الإز دددددد  ا 22  ددددددهع الادددددده    
SPSS.ن 

  لددددد   Model Summary ددددد ل ظع رلدددددة الادددددزل ا،    ددددد  الاددددده   الفددددد    ل  الا ددددد ا   
  زظدددددد ا  ق  دددددد  ا  ددددد  الاعش ددددد ،  ددددد   ش  ددددد د اهال الاددددد  ن     رهاعا الاددددد ها ال ددددد  ند  نفدددددا 

  ال   ددددددد ال  ددددددززد ل دددددد   0.463ففدددددد ع د ل  دددددد ل  الا زددددددهاع  نفددددددا ل ددددد  ا  ال دددددد ا الش 0.681
     لارش ددددددد ه رندددددددة ق  دددددددد 0.55927      ددددددد  لددددددد   الخ،ددددددد  ال ا ددددددد ع  ال  دددددددهع 0.459 نفدددددددا 

ال ددددد ا الشففددددد ع د   لددددد  ال ددددد   ا   شف دددددع رهاعا الاددددد ها ال ددددد  ند افدددددش،   ا   ففدددددع  ددددد    ددددد عا 
 %    شف عاا ش   د اهال الا  ن  .46

اّ   ANOVAه   ال فددددددد ال دددددد  ا  دددددد  الادددددده   الفدددددد     الددددددل   ز دددددد  ر دددددد ا  ل دددددد    دددددد   الادددددد
    ل  الا زهاع  ا     للص لا  

  Sig=0.000 < 0.05 
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   لشدددد لا   ادددده ا ددددع ل  هلالددددد  ا   ددددد لش  ددددا      ددددد الادددد ها ال دددد  ند رنددددة ش  دددد د اهال الادددد  ن   
لددددددص   فدددددد د   ددددددد لدددددده  ال دددددد ظف   الادددددد  ن    ددددددا ال  دددددد عق الا  ددددددد  الخ  ددددددد  ددددددا ه  دددددد    ل

%  ا  ا دددد  شددددد ق ددددد   الفعةدددد د الفعر ددددد ال  ل دددددد  الشددددا شدددد   رندددددة ا دددد   ددددع ع ش  دددددا 95قددددهعه  
 .101.892 ا ش   د اهال الا  ن     رل  نفا ق  د رز    د    ع       د الا ها

 دددددد  الادددددده   الفدددددد     الددددددل    ةدددددد   ادددددد   ا Coefficients    دددددد ل ظع رلددددددة قفددددددد ا 
ا الادددددددد ها ال دددددددد  ند   ش  دددددددد د اهال الادددددددد  ن       زددددددددظ ا   ا  دددددددد    ددددددد ل  الا زددددددددهاع  دددددددد   رهاع 

الا زددددددددهاع ال    دددددددد  ل شف ددددددددع رهاعا الادددددددد ها ال دددددددد  ند ها  رز دددددددد      للددددددددص لا  ق  ددددددددد الهلالددددددددد 
   لشدددددد لا   لدددددد   دددددد   د  ا هلددددددد الا زددددددهاع   ل ددددددل   0.05ن ا ددددددفع  دددددد  0.000ال زفدددددد  د 

 الش لا 

 * رهاعا الا ها ال   ندن 0.639+ 1.281  ش   د اهال الا  ن  ف  ف ا 
ا  ا ددددددددد  رلا زاه  شف دددددددددع الاددددددددد ها ال ددددددددد  ند    دددددددددهاع  زدددددددددها  ازدددددددددها زاها ش  ددددددددد د اهال الاددددددددد  ن   

 .0.639   هاع 

الشووواملة  يوووؤثر تبنوووي ثقافوووة الجوووودةنتوووائج اختبوووار الفرضوووية الفرعيوووة الرابعوووة: -3-4-1-4
 على سياسة الحوافز والمكافآت:

افددددددددشخهاد شزن دددددددد  الا زددددددددهاع الخ،ددددددددا ال فدددددددد ،  ز ددددددددو  لاخش دددددددد ع  ددددددددزد هددددددددلى الفعةدددددددد د شددددددددد 
 ن اه  ى 25 ةزا ال ش  ج  ا الاه   عقد  

 على سياسة الحوافز والمكافآتالشاملة نتائج تحليل الانحدار لأثر الجودة 

الهلالد 
 الإز    د

 ا   د 
   ل  
 الا زهاع

Sig 

ق  د رز    د 
    ع

F 

ق  د  ا    
 الشزه ه

𝑅2 

ق  د  ا    
 الاعش  ،

R 

 

 ال شف عاا

 

 

   ل  
الا زهاع   ع 

0.184 1.782 0.015 0.122 
الز ا ز 
  ال ل  با

 ال شف ع الش  ي
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    د الا ها   ا   
 ال   ند

ال شف ع 
 ال فش  

  دددددددددهع الاددددددددده      ددددددددد  رردددددددددهاه ال  ز دددددددددد ارش ددددددددد هار رندددددددددة  خعاددددددددد ا ال ع ددددددددد  ج الإز ددددددددد  ا 
SPSS.ن 

   ع  ا     للص لا       الاه   الف    اّ     ل  الا زهاع 

Sig=0.184 >0.05 

على سياسة الحوافز  الشاملة ودةالج إدارة ( نتائج تحليل الانحدار لأثر25الجدول رقم )
 والمكافآت

Model Summary 

Model 
    ل  الا زهاع

R 
  ا    الاعش  ،

R Square 
ال  ا 
 الشفف ع د

Adjusted R 
Square 

ال  ا الشفف ع د 
 ال  ززد

Std. Error of 
the Estimate 
الخ،  ال ا  ع  

 لنش ه ع
1 0.122 0.015 0.007 0.26542 

ANOVAa 

Model 
    ل  الا زهاع

Sum of Squares 
  ا    ال ع ا ا

Df 
 هعا ا الزع د

Mean 
Square 
 ش ف، 
 ال ع ا ا

F 
رز    د 
    ع

Sig 
 ا   د 
الهلالد 
ال زف  
  د

1 

Regressio
n 

 الا زهاع

0.126 1 0.126 
1.782 0.184 

Residual 
 ال  اقا

8.313 118 0.070   

Total 
 اللنا

8.438 119    

Coefficientsa 
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Model 

Unstandardized 
Coefficients 

Standardiz
ed 

Coefficient
s 

T 
رز    د 
 فش  ه ا

Sig. 
 B الهلالد ال زف  د

Std. Error 
الخ،  
 Beta ال ا  ع 

 0.000 22.658  0.082 1.864 (   ا) 1
رهاعا 
الا ها 
 ال   ند

0.040 0.030 0.122 1.335 0.184 

ن    دددددد  ررددددددهاه ال  ز ددددددد ارش دددددد هار رنددددددة  خعادددددد ا ال ع دددددد  ج الإز دددددد  ا 23  ددددددهع الادددددده    
SPSS.ن 

  لددددد   Model Summary ددددد ل ظع رلدددددة الادددددزل ا،    ددددد  الاددددده   الفددددد    ل  الا ددددد ا   
  زظددددددد ا  ق  ددددددد  ا  دددددد  الاعش دددددد ،  دددددد   الزدددددد ا ز  ال ل  ددددددبا   رهاعا الادددددد ها ال دددددد  ند  نفددددددا 

  ال   ددددددد ال  ددددددززد ل دددددد   0.015ل ددددد  ا  ال دددددد ا الشففدددددد ع د ل  دددددد ل  الا زددددددهاع  نفددددددا  0.122
     لارش ددددددد ه رندددددددة ق  دددددددد 0.26542      ددددددد  لددددددد   الخ،ددددددد  ال ا ددددددد ع  ال  دددددددهع 0.007 نفدددددددا 

ال دددددددد   ا   شف ددددددددع رهاعا الادددددددد ها ال دددددددد  ند لددددددددد  فددددددددش،ي ا   ففددددددددع رلا  ال دددددددد ا الشففدددددددد ع د   لدددددددد 
 %    شف عاا الز ا ز  ال ل  با.1.5

اّ   ANOVAل دددددد    دددددد   الادددددده   ال فددددددد ال دددددد  ا  دددددد  الادددددده   الفدددددد     الددددددل   ز دددددد  ر دددددد ا  
    ل  الا زهاع   ع  ا     للص لا  

  Sig=0.184 > 0.05 

لش  دددددددا      دددددددد الاددددددد ها ال ددددددد  ند رندددددددة الزددددددد ا ز     لشددددددد لا  لا   اددددددده ا دددددددع ل  هلالدددددددد  ا   دددددددد
 ال ل  ددددددبا لدددددده  ال دددددد ظف   الادددددد  ن    ددددددا ال  دددددد عق الا  ددددددد  الخ  ددددددد  ددددددا ه  دددددد    للددددددص 

%  ا  ا دددد  شددددد ع ددددج الفعةدددد د الفعر ددددد العا اددددد  الشددددا شدددد   رنددددة ا دددد  95  فدددد د   ددددد قددددهعه  
د    ددددددع  ددددددا الزدددددد ا ز  ال ل  ددددددبا   رل  نفددددددا ق  ددددددد رز دددددد      ددددددع ع ش  ددددددا     ددددددد الادددددد ها

1.782. 
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 دددددد  الادددددده   الفدددددد     الددددددل    ةدددددد   ادددددد   ا Coefficients    دددددد ل ظع رلددددددة قفددددددد ا 
  دددددددد ل  الا زددددددددهاع  دددددددد   رهاعا الادددددددد ها ال دددددددد  ند   الزدددددددد ا ز  ال ل  ددددددددبا     زددددددددظ ا   ا  دددددددد  
الا زدددددهاع ال    ددددد  ل شف دددددع رهاعا الاددددد ها ال ددددد  ند    دددددع ها  رز ددددد      للدددددص لا  ق  دددددد الهلالدددددد 

   لشددددددد لا لا   لددددددد   ددددددد   د  ا هلدددددددد الا زدددددددهاع  ددددددد    0.05ن ال دددددددع  ددددددد  0.184ال زفددددددد  د 
  شف ع رهاعا الا ها ال   ند   الز ا ز  ال ل  با.

نتوووووووائج اختبوووووووار الفرضوووووووية الرئيسوووووووية الثانيوووووووة: يختلوووووووف إدراك العووووووواملين لإدارة -3-4-2
 الجودة الشاملة باختلاف نوع المصرف )خاص، عام(

فدددددددش  ه ا لا  شددددددد     T-studentش،  دددددد  اخش ددددددد ع لاخش دددددد ع  دددددددزد هدددددددلى الفعةددددددد د شدددددددد 
   SPSS  فددددش نش     ادددده ش،  دددد  اخش دددد ع فددددش  ه ا لا  شدددد    فددددش نش     فددددشخهاد  ع دددد  ج ا 

 ن اه  ى 26اُهعاا ال ش  ج  ا الاه   عقد  

 ( نتائج اختبار ستيودنت لعينتين مستقلتين26الجدول رقم )

لنشا         levene ش  ج اخش  ع 
  ش  ج اخش  ع فش  ه ا الا  ش  

ق  د 
رز    د 
Levene 

ق  د 
 ا   د 
 الاخش  ع
Sig 

 
 ال ش اد

ق  د 
رز    د 
 tفش  ه ا 

ق  د  ا   د 
 الاخش  ع
Sig 

زه   ا   ال  د لنفع  
    ال ش ف،     زش    

 %95  د 
الزه 
 ا،ه ة

الزه 
 ا،رنة

1.345 0.248 
  اه 
 شا   

4.681 0.00 0.37006 0.91277 

ن    دددددد  ررددددددهاه ال  ز ددددددد ارش دددددد هار رنددددددة  خعادددددد ا ال ع دددددد  ج الإز دددددد  ا 26  ددددددهع الادددددده    
SPSS.ن 

ُ  زددددددددظ  دددددددد  الادددددددده   الفدددددددد    ا  الا  شدددددددد    شا  فددددددددش    للددددددددص ،  ق  ددددددددد  ا   ددددددددد اخش دددددددد ع 
لنشاددددددد      Leveneز دددددددو ل  دددددددا ق  دددددددد رز ددددددد   د 0.05ال دددددددع  ددددددد   الشاددددددد   
 .1.345شف   
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لا  شدددد    فددددش نش     زددددظ ا  ق  ددددد  ا   ددددد الاخش دددد ع  الشددددا  ا دددد   دددد ل ظع رلددددة  شدددد  ج فددددش  ه ا
ا   خشنددددددددددددق رهعاص الادددددددددددد  ن   لإهاعا الادددددددددددد ها ال دددددددددددد  ند  0.05ا ددددددددددددفع  دددددددددددد   0.000هددددددددددددا 

 ددددددد خش ق  ددددددد   ال  دددددددعق خ    رددددددد دن  ل ددددددد    زدددددددظ ا  زددددددده   اددددددد   ال  دددددددد  ددددددد   فددددددد  
اددددددد  ن   الإ دددددد عا  هددددددا الإ ددددددد عا ال  ا ددددددد   دددددد    ددددددد ع رلددددددة ا  الفددددددع   ددددددد    ش فدددددد،ا رهعاص ال

هعاص الاددددددد  ن   لناددددددد ها   ل فددددددد د لن  ددددددد عق ن 2.91 لناددددددد ها   ل فددددددد د لن  ددددددد عق الخ  دددددددد   ا 
  ق  ددددددد  ش فدددددد، ل دددددد  ا  ق  ددددددد ا   ا ددددددد     لشدددددد لا  دددددد  ال ددددددع  دددددد  ال ددددددفع ن2.26 الا  ددددددد 

ال ددددددع  ددددد   ش فدددددد، رهعاص    الا  ددددددد ا، لدددددة نرهعاص الاددددد  ن   لنادددددد ها  دددددا ال  دددددد عق الخ  دددددد
    ددددد   ا دددددا ا  ال ددددد ظف    دددددا ال  ددددد عق   الا  دددددد ال    دددددد ن  ددددددالاددددد  ن    دددددا ال  ددددد عق الا

ال ددددد ظف    ال دددددع  ددددد الخ  دددددد  دددددهعل    اددددد   ع رهاعا الاددددد ها ال ددددد  ند ا  ددددد ل ق ددددد   د  ا ن دددددد  
 .    ا ال   عق الا  دالا  ن 

نتوووووائج اختبوووووار الفرضوووووية الرئيسوووووية الثالثوووووة: تختلوووووف اتجاهوووووات العووووواملين نحوووووو -3-4-3
 د البشرية باختلاف نوع المصرف )خاص، عام(ممارسات إدارة الموار 

فدددددددش  ه ا لا  شددددددد     T-student لاخش دددددد ع  دددددددزد هدددددددلى الفعةددددددد د شدددددددد ش،  دددددد  اخش ددددددد ع
   SPSS  فددددش نش     ادددده ش،  دددد  اخش دددد ع فددددش  ه ا لا  شدددد    فددددش نش     فددددشخهاد  ع دددد  ج ا 

 ن اه  ى 27اُهعاا ال ش  ج  ا الاه   عقد  

 ستيودنت لعينتين مستقلتين( نتائج اختبار 27الجدول رقم )

   عف ا 
ال  اعه 
 ال  ع د

لنشا     levene ش  ج اخش  ع 
  ش  ج اخش  ع فش  ه ا     الا  ش  

ق  د 
رز    د 
Levene 

ق  د 
 ا   د 
 الاخش  ع
Sig 

 
 ال ش اد

ق  د 
رز    د 
فش  ه ا 

t 

ق  د 
 ا   د 
 الاخش  ع
Sig 

زه   ا   ال  د لنفع  
  زش        ال ش ف،   

 %95  د 
الزه 
 ا،ه ة

الزه 
 ا،رنة

افش ، ا 
 0.789 0.072  شا   

  اه 
 0.40 0.14- 0.338 0.961 شا   
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شهع ا 
  ش،  ع

2.677 0.104 
  اه 
 شا   

2.799 0.006 0.15 0.87 

 0.054 3.795 ش   د ا،هال
  اه 
 شا   

3.067 0.003 0.15 0.68 

ز ا ز 
   ل  با

3.999 0.048 
  اه  لا

 شا   
-1.939 0.055 -0.19 0.00198 

ن    دددددد  ررددددددهاه ال  ز ددددددد ارش دددددد هار رنددددددة  خعادددددد ا ال ع دددددد  ج الإز دددددد  ا 27  ددددددهع الادددددده    
SPSS.ن 

ُ  زددددددظ  دددددد  الادددددده   الفدددددد    ا  الا  شدددددد    شا  فددددددش     ل فدددددد د للدددددد     عفدددددد ا رهاعا ال دددددد اعه 
  فددددددش   ل ف  فددددددد  0.05ال ددددددع  دددددد   ال  ددددددع د  للددددددص ،  ق  ددددددد  ا   ددددددد اخش دددددد ع الشادددددد   

 .0.05ا فع     sig الز ا ز  ال ل  با ز و ل  ا ق  د ا 

 ددددا ف  فددددد الافددددش ، ا  0.05 دددد   ال ددددع 0.338ق  ددددد  ا   ددددد الاخش دددد ع  الشددددا هددددا   زددددظ 
  الشا ددددددد   ا  ا ددددددد    دددددددع ها  از ددددددد      ا ددددددد    ل فددددددد د   ف  فدددددددد الشدددددددهع ا   الش،ددددددد  ع  ددددددد   

ا   خشندددددددق رهعاص الادددددددد  ن    ا ددددددد  ها  از دددددددد     ا   0.05ا ددددددددفع  ددددددد  sigق  دددددددد الاعش ددددددد ، 
 ددددد خش ق  ددددد   ال  دددددعق خ    رددددد دن  ل ددددد    زدددددظ ا  زددددده   لف  فدددددد الشدددددهع ا   الش،ددددد  ع

 اددددددد   ال  دددددددد  ددددددد   فددددددد  الإ ددددددد عا  هدددددددا الإ ددددددد عا ال  ا دددددددد   ددددددد    ددددددد ع رلدددددددة ا  الفدددددددع   ددددددد   
  ل فدددددددددد د لن  دددددددددد عق الخ  ددددددددددد  لف  فددددددددددد الشددددددددددهع ا   الش،دددددددددد  ع ش فدددددددددد،ا رهعاص الادددددددددد  ن   

هعاص الاددددددددددددد  ن   ن 2.77    ل فددددددددددددد د لن  ددددددددددددد عق الا  دددددددددددددد  لف  فدددددددددددددد الشدددددددددددددهع ا   الش،ددددددددددددد  ع ا 
ق  دددددددد ا   ا دددددددد   هددددددلا  ا دددددددا ا  الا  دددددددد ا، لدددددددة ا ةددددددد   ددددددد   ال ددددددع  ددددددد  ال دددددددفع ن2.51 

الشددددددهع ا  الش،دددددد  ع  ، دددددد    ل  دددددد عق الخ  ددددددد ال ددددددع  الا  ددددددد ال    ددددددد   هددددددلا  دددددده  رنددددددة ا 
 .     ا ال   عق الا  د افش  ها للإ  عاا ال  ا د لزه   ا   ال  د     الفع  

 0.003ق  ددددددد  ا   ددددددد الاخش دددددد ع  الشددددددا هددددددا   زددددددظ ا دددددد     دددددد   شاندددددد   ف  فددددددد ش  دددددد د ا،هال 
ش  ددددددددد د ف  فدددددددددد لا   خشندددددددددق رهعاص الاددددددددد  ن    ها  از ددددددددد       ا  ا ددددددددد   0.05ا دددددددددفع  ددددددددد  

 دددد خش ق  دددد   ال  دددددعق خ    ردددد دن  ل دددد    زدددددظ ا  زدددده   ادددد   ال  دددددد  دددد   فددددد  ا،هال 
الإ دددددد عا  هددددددا الإ ددددددد عا ال  ا ددددددد   دددددد    ددددددد ع رلددددددة ا  الفددددددع   ددددددد    ش فدددددد،ا رهعاص الاددددددد  ن   
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هعاص الاددددددد  ن   ن 3.14   ل فددددددد د لن  ددددددد عق الخ  دددددددد  ش  ددددددد د ا،هاللف  فدددددددد  ش  ددددددد د لف  فدددددددد  ا 
ق  ددددددددد ا   ا ددددددددد   هددددددددلا  ال ددددددددع  دددددددد  ال ددددددددفع ن2.731   دددددددد عق الا  ددددددددد   ل فدددددددد د لن ا،هال

 ، ددددد  ش  ددددد د ا،هال   ا دددددا ا  الا  دددددد ا، لدددددة ا ةددددد   ددددد  الا  دددددد ال    دددددد   هدددددلا  ددددده  رندددددة ا 
  ل  دددددد عق الخ  ددددددد ال ددددددع   دددددد   ددددددا ال  دددددد عق الا  ددددددد افددددددش  ها للإ دددددد عاا ال  ا ددددددد لزدددددده  

خدددد    ف  فددددد ش  دددد د ا،هال ال ددددع  دددد    ل دددد    زددددظ الشددددزاد ال ،دددد   ال ادددد   ال  ددددد  دددد   الفددددع  
 ال ،   الا د. 

 الشدددددددا هدددددددا  sig الاعش ددددددد ، ق  دددددددد   زدددددددظ  الزددددددد ا ز   ال ل  دددددددباا ددددددد     ددددددد   شانددددددد   ف  فدددددددد 
ها  از ددددددد    ر     زدددددددظ ا   ال ش فددددددد، ا  دددددددا لددددددد     دددددددع ا  ا ددددددد  0.05 ددددددد   ل دددددددعا0.055

ال ش فددددد، ن ا دددددفع  ددددد  2.02الاددددد د  -1.93 ددددد  ال  ددددد عق الا  دددددد   الخ  دددددد    الخددددد   
الا شعاةدددددا     لشددددد لا   زدددددظ ا  ال شددددد  ج  ش  ع دددددد  دددددا لددددد   ددددد  ال  ددددد ق الا  دددددد   الخ  دددددد 
   دددددددد   شاندددددددد   ف  فددددددددد الزدددددددد ا ز   ال ل  ددددددددبا     لشدددددددد لا  لا   ادددددددده اهش دددددددد د لدددددددد  ا  دددددددد  ق دددددددد  

 ال   عق  ف  ف ا الز ا ز   ال ل  با.

ش،دددد  ع      عفددددد ل دددد    زددددظ  ادددد ه  ددددع    ا   ددددد  دددد   ش،  دددد  لدددد   دددد  ف  فددددد الشددددهع ا  ال
  ل فددددد د ل ددددد ش     sigش  ددددد د ا،هال  ددددد   ال  ددددد عق الا  دددددد  الخ  دددددد  للدددددص ،  ق  دددددد ا 

  ز دددددددددددو ا  الشدددددددددددهع ا  الش،ددددددددددد  ع  ش  ددددددددددد د ا،هال  ، ددددددددددد  0.05ال   عفدددددددددددش   ا دددددددددددفع  ددددددددددد  
  ل  دددددد عق الخ  ددددددد ال ددددددع   دددددد   ددددددا ال  دددددد عق الا  ددددددد افددددددش  ها للإ دددددد عاا ال  ا ددددددد لزدددددده  

ل فدددد د ل دددد ش   ال   عفددددش        دددد    زددددظ ا دددد  لا   ادددده  ددددع   لاا  ادددد   ال  ددددد  دددد   الفددددع     
ف  فدددددد ا الافددددددش ، ا  الشا دددددد   لهلالددددددد رز دددددد   د  دددددد   ال  دددددد عق الا  ددددددد  الخ  ددددددد   ل فدددددد د 

 الددددددل     دددددد   فددددددش    0.05الخ  ددددددد   خش دددددد ع فددددددش  ه ا ال ددددددع  دددددد   sig للددددددص لا  ق  ددددددد ا 
  .      ع ها  از     ر  الهلالد الإز    د

 

 النتائج:-3-5
  دددد لار رنددددة شزن دددد  ال    دددد ا   اخش دددد ع الفعةدددد  ا ش  ددددنا ال  ز ددددد رلددددة  ا  رددددد  دددد  ال شدددد  ج 

   ها 
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 الددددددلل ع  فدددددد د ال  ظفددددد ا الإ دددددد و ارندددددة  ددددد   فدددددد د ال ددددد ظف  ا ةدددددزا الهعافدددددد ا   .1
   للدددددص  اددددد ه الدددددة ظدددددع ق ا،ز دددددد الشدددددا ش دددددع ال  ددددد عق الا  دددددد  الخ  دددددد  دددددا ه  ددددد   دددددا

   الشز  ا  خه د الاند. اع ا اع الل  عا الل   ه  ف د اللل      ف ع   
ال فددددد د الف ل دددددد رنددددددة ال ددددد ظف    دددددا ال  دددددد عق الا  دددددد  الخ  دددددد  دددددد    دددددد ال دددددد  ا  .2

 30  26  دددددد   ددددددد ال  ظفدددددد   الددددددل   ششددددددعا   ار دددددد عهد  دددددد    36  31الددددددل   ار دددددد عهد  دددددد   
  دددد   ددددد   ددددد ال دددد  ا الددددل   ار دددد عهد  36فدددد د   ندددد  د ال  ظفدددد   الددددل   ار دددد عهد ال ددددع  دددد  

   20   25. 
ا ن  ددددد ا ددددعاه الا  ددددد  دددد  ز نددددد ال دددد  ها الا  ا ددددد   دددد   ددددد ز نددددد  دددد  ها ال  افددددش ع   .3

      د ز ند    ها  ا ه.
  اا  ا ددددد  ال فددددد د ا،قددددد   الشدددددا فددددد 10ا ن  دددددد ا دددددعاه الا  دددددد  نفدددددا خ دددددعش د ال دددددع  ددددد   .4
  عش د لد ششا  ز الف د.%ل  ا       ا ا عاه الا  د الل   خ1.7 ها
 اددددد ه شدددددهخ   ددددد  ق ددددد  الإهاعا الان ددددد   دددددا ر ن ددددد ا الشا ددددد    دددددا لددددد  ا  شدددددا الهعافدددددد  .5

    ال   عق الخ  د  الا  د رنة زه ف ال.
رلددددددة  ال  ددددد عق  دددددا ه  دددددد  شاش ددددده رندددددة الشخ ددددد  الان ددددداش ددددد    ددددد  الهعافدددددد ا   .6

 ة زه ف ال. ا اخش  عه  لنا  ن    ا ل     ال   عق الخ  د  الا  د رن زه   
ال  دددددددد   ا  الاخش دددددددد عاا   ددددددددع ال  دددددددد عق الخ  ددددددددد شفددددددددشخهد اظ ددددددددعا الهعافددددددددد ا   .7

 ال شز زا ر ه الشا   .
رنددددددددة  شدددددددد  ج اخش دددددددد عاا ال ش دددددددده    ال  دددددددد عق الخ  ددددددددد شاش دددددددده ا  شددددددددا الهعافددددددددد ا   .8

 لفعج ال ف ةند  الشا   .
خ ددددددعاا  فددددددش ، ا ا، ددددددعاه الددددددل     شنلدددددد     اهش دددددد د ال  دددددد عقا دددددد عا الهعافددددددد رلددددددة  .9

  ددددددددعه ا ر ل ددددددددد ل دددددددددف  ال    ددددددددا ال   دددددددددد    لإةدددددددد  د رلددددددددة اهش ددددددددد   د  ا ددددددددي     ددددددددد ا 
  ان  دددددددددد ا ردددددددددد  ال ش دددددددددده    لنشا دددددددددد    دددددددددد    دددددددددد هع اخددددددددددع    ددددددددددع ال    نددددددددددد  الاخش دددددددددد ع 

 لافشخها     ا ال ف ةند  الشا     ا ال   عق الخ  د  الا  د رنة زه ف ال.
 دددددددد  ج شددددددددهع  ا  ازدددددددده رنددددددددة ل ع    لا  خةدددددددداش  ددددددددنا الهعافددددددددد رلددددددددة ا  ال دددددددد ظف    .10

 ا،ق   ا الف د  ا ل     ال   عق الخ  د  الا  د.
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 ددددددا ه  دددددد  لا شا ددددددع اهش دددددد د    الخ  ددددددد ال  دددددد عق الا  دددددددش دددددد    دددددد  الهعافددددددد ا   .11
 ال شان   شهع ا ال  ظف  . 10015ل  ع للأ ز  

رددددددهد ش دددددده د زدددددد ا ز  ش  فدددددد د  ددددددي ش قادددددد ا الادددددد  ن     ددددددي ا دددددد ههد ا  شددددددا الهعافددددددد  .12
    لإةددددد  د  فدددددش   ال ا  دددددد ا  ال ظددددد د الُ ش دددددي  دددددا الشزف دددددز لا  عاردددددا  ش،ن ددددد ا ال  ل لدددددد  

لاددددددددهد ق دددددددد د ال  ددددددددعق  دددددددد اج ا، زدددددددد و   ددددددددهق شزه دددددددده  اددددددددهلاا ال ل  ددددددددبا   فددددددددش   ا 
الع اشددددا  ددددا ال  دددد عق ال    فددددد  رلددددة ا  ددددا رددددهد  عاااددددد خ،ددددد الشادددد  ج  ددددا ال  ددددعق 

 د  الخ  د رنة زه ف ال.لشش  فا  ي  فش   ال ا  د الف  ه  ا ال   عق الا  
ا ددددد عا  شددددد  ج الهعافدددددد  زفدددددا عا  ا دددددعاه الا  دددددد رلدددددة ا  ال ش فددددد، الزفددددد  ا ل اظدددددد  .13

ا،فددددد ند ال شان دددددد  ددددد ل ز ع ا،     ف  فدددددد الافدددددش ، ا   الشا ددددد   ن لددددد    ش فددددد، ر   ل فددددد د 
لن  ددددد عق الا  دددددد   الخ  دددددد ز دددددو ل  دددددا ق  شددددد  ال دددددع  ددددد  ق  دددددد ال ش فددددد، الا شعاةدددددا   

  ل  ددددددا ق  ددددددد ا ال زفدددددد  د لاا ق  ددددددد   ا ددددددد ر دددددده  فددددددش   هلالددددددد ال ددددددع  3  الشددددددا شفدددددد   
ا  ا دددددددد  لا   ادددددددده  ددددددددع   لاا هلالددددددددد از دددددددد   د  دددددددد   ال  دددددددد عق الخ  ددددددددد    0.05 دددددددد  

 الا  د       شان   ف  فد الافش ، ا   الشا   .
ا دددددعاه الا  دددددد رلدددددة ا  ال ش فددددد، الزفددددد  ا ل اظدددددد   شددددد  ج الهعافدددددد  زفدددددا عا عا اظ ددددد .14

ن لدددددد    ش فدددددد، ر   ل فدددددد د  الشددددددهع ا   الش،دددددد  ع  ف  فددددددد  ال دددددد  اا،فدددددد ند ال شان ددددددد  دددددد ل ز ع 
 ددددددددا ز ددددددددو ل  ددددددددا ق  شدددددددد      دددددددد خفج   ل فدددددددد د لن  دددددددد عق الا  ددددددددد لن  دددددددد عق الخ  ددددددددد

   ل  ددددددا ق  ددددددد ا ال زفدددددد  د لاا ق  ددددددد ال  دددددد عق الخ  ددددددد ال ددددددع  دددددد  ال  دددددد عق الا  ددددددد
ا  ا دددددد    ادددددده  ددددددع   لاا هلالددددددد از دددددد   د  0.05 دددددد   ا ددددددفع  ا ددددددد ر دددددده  فددددددش   هلالددددددد 

ال  ددددد عق الخ  دددددد   الا  دددددد    ددددد   شانددددد   ف  فدددددد   ش فددددد، را  ددددد ا ا دددددعاه الا  دددددد  دددددا  ددددد  
ز دددددو ا  الشدددددهع ا   الش،ددددد  ع  ، ددددد   دددددا ال  ددددد عق الخ  دددددد ال دددددع  الشدددددهع ا   الش،ددددد  ع  

      ا ال   عق الا  د.
الهعافدددددددد  زفددددددددا عا  ا ددددددددعاه الا  دددددددد رلددددددددة ا  ال ش فدددددددد، الزفدددددددد  ا  شدددددددد  ج  ش ددددددد    دددددددد  .15

ن لدددددد    ش فدددددد، ر   ل فدددددد د  ش  دددددد د ا،هال  ف  فددددددد  ال  لددددددول اظددددددد ا،فدددددد ند ال شان ددددددد  دددددد ل ز ع 
الا  دددددددد ز دددددددو ل  دددددددا ق  شددددددد   دددددددا ال  ددددددد عق الخ  دددددددد ال دددددددع  ددددددد    لن  ددددددد عق الخ  دددددددد 

 فدددددددش   هلالددددددددد ال  ددددددد عق الا  دددددددد   ل  دددددددا ق  دددددددد ا ال زفدددددددد  د لاا ق  دددددددد   ا دددددددد ر ددددددده 
ا  ا دددددد    ادددددده  ددددددع   لاا هلالددددددد از دددددد   د  دددددد   ال  دددددد عق الخ  ددددددد    0.05ا ددددددفع  دددددد  
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 ، دددددد   ددددددا ال  ددددددد عق  ش  دددددد د ا،هالز ددددددو ا     ش  دددددد د ا،هالالا  ددددددد    دددددد   شاندددددد   ف  فددددددد 
 الخ  د ال ع      ا ال   عق الا  د.

 شددددددددد  ج الهعافدددددددددد  زفدددددددددا عا  ا ددددددددعاه الا  دددددددددد رلدددددددددة ا  ال ش فددددددددد، الزفددددددددد  ا  ش  ددددددددنا .16
   خفةدددددد ر ن لدددددد    الزدددددد ا ز   ال ل  ددددددبا  ف  فددددددد  العا دددددديل اظددددددد ا،فدددددد ند ال شان ددددددد  دددددد ل ز ع 

 ددددددد  ق  دددددددد ال ش فددددددد،  ا دددددددفع  ل فددددددد د لن  ددددددد عق الا  دددددددد   الخ  دددددددد ز دددددددو ل  دددددددا ق  شددددددد  
ر ددددده  فددددددش    فددددد ل د  ل  دددددا ق  دددددد ا ال زفددددد  د لاا ق  دددددد  3الا شعاةدددددا   الشدددددا شفددددد    

 ش فددددد، را  ددددد ا   ددددد  ا  ا ددددد  لا   اددددده  دددددع   لاا هلالدددددد از ددددد   د  0.05هلالدددددد ال دددددع  ددددد  
 .الز ا ز   ال ل  باال   عق الخ  د   الا  د       شان   ف  فد ا عاه الا  د  ا 

هعافدددددد  زفدددددا عا  ا دددددعاه الا  دددددد رلدددددة ا  ال ش فددددد، الزفددددد  ا ل اظدددددد ا ددددد عا  شددددد  ج ال .17
ن لددددددددد    ش فددددددددد، ر   ل فددددددددد د  رهاعا الاددددددددد ها ال ددددددددد  ند   الخددددددددد   ا،فددددددددد ند ال شان دددددددددد  ددددددددد ل ز ع 

الا  دددددددددد ز دددددددددو ل  دددددددددا ق  شددددددددد   دددددددددا    خفةددددددددد ر   ل فددددددددد د لن  ددددددددد عقلن  ددددددددد عق الخ  دددددددددد   
  د لاا ق  ددددددد ال  دددددد عق الخ  ددددددد ال ددددددع  دددددد  ال  دددددد عق الا  ددددددد   ل  ددددددا ق  ددددددد ا ال زفدددددد

ا  ا دددددد    ادددددده  ددددددع   لاا هلالددددددد از دددددد   د  0.05  ا ددددددد ر دددددده  فددددددش   هلالددددددد ا ددددددفع  دددددد  
 دددددد هاعا ال  دددددد عق الخ  ددددددد   الا  ددددددد    دددددد   شاندددددد   ددددددا   ش فدددددد، را  دددددد ا ا ددددددعاه الا  ددددددد  دددددد  

ال دددددددد ظف    ددددددددا ال  دددددددد عق الخ  ددددددددد  ددددددددهعل    ادددددددد   ع رهاعا   ز ددددددددو ا   الادددددددد ها ال دددددددد  ند
  ا ن د ال ع    ال  ظف   الا  ن    ا ال   عق الا  د. الا ها ال   ند ا   ل ق    د

ا ددددد عا الهعافدددددد رلدددددة ا ددددد    اددددده ا دددددع ل  هلالدددددد  ا   دددددد لش  دددددا     دددددد الاددددد ها  .18
ال ددددد  ند رندددددة ف  فددددد ا الشدددددهع ا   الش،ددددد  ع لددددده  ال ددددد ظف    دددددا ال  ددددد عق الا  دددددد 

   الخ  د.
ال ددددد  ند اظ دددددعا الهعافدددددد  اددددد ه ا دددددع ل  هلالدددددد  ا   دددددد لش  دددددا     دددددد الاددددد ها  .19

 رنة ف  ف ا الافش ، ا   الشا     ا ال   عق الا  د   الخ  د.
  ادددده ا ددددع ل  هلالددددد  ا   ددددد لش  ددددا     ددددد الادددد ها ال دددد  ند    ددددا الهعافددددد ا دددد   .20

 رنة ف  ف ا ش   د ا،هال  ا ال   عق الا  د   الخ  د.
لا   اددددده ا دددددع ل  هلالدددددد  ا   دددددد لش  دددددا     دددددد الاددددد ها ال ددددد  ند رندددددة الزددددد ا ز   .21

   ال ل  با  ا ال   عق الا  د   الخ  د.
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 :المقترحات-3-6

 شع  ال  ز د  ا  رد    الش    ا    ا ر، ع ال ش  ج الشا شد الش    رل    ش

    ردددددهد شدددددهخ  الإهاعا الان ددددد   دددددا ال  ددددد عق الا  دددددد  الخ  دددددد  دددددا ه  ددددد   ا ن ددددد ا الشا ددددد
  الاخش  ع.

  الارش ددددد ه رندددددة الشخ ددددد  الان ددددددا ال  ددددد عق الا  دددددد  الخ  دددددد  دددددا ه  ددددد  رهاعا رندددددة
  ا اخش  ع ال  ظف  .

  ال  دددددد عق الا  ددددددد  الخ  ددددددد  ددددددا ه  دددددد  رخةدددددد   الادددددد  ن   لدددددده    ل ع دددددد  ج  رنددددددة رهاعا
 شهع  ا  ازه رنة ا،ق   ا الف د.

 ددددي ش قادددد ا  ال  دددد عق الا  ددددد  الخ  ددددد  ددددا ه  دددد ش دددده د زدددد ا ز  ش  فدددد د  الا دددد  رنددددة 
رلددددددة  عاردددددد ا  ش،ن دددددد ا ال   ددددددد الش   فدددددد د  دددددد  ق دددددد   الادددددد  ن    ا دددددد ههد ال  ل لددددددد    لإةدددددد  د

  ظ د الشزف ز ال ش ي.
 دددددد د  دددددد اج ا، زدددددد و   ددددددهق    فددددددا رنددددددة ال  دددددد عق الا  ددددددد  الخ  ددددددد  ددددددا ه  دددددد  ال  

 خ،د الشا  ج  ا ال  عق لشش  فا  ي  فش   ال ا  د الف  ه.  ةي
  ا ر ددددددده افدددددددشخهاد ال  ددددددد   ا  الاخش دددددد عاا   دددددددع ال شز دددددددز    فددددددا رندددددددة ال  ددددددد عق الا  ددددددد

 الشا   .
   رندددددة ال  ددددد عق الا  دددددد رر،ددددد ل اه  دددددد    ددددد   شانددددد   ا ن ددددد ا الشدددددهع ا   الش،ددددد  ع    ددددد

  ه    لنز دددددددد   رنددددددددة ا ةدددددددد   فددددددددش   اهالال ددددددددع لشددددددددهع ا  ش،دددددددد  ع   دددددددد عاا الادددددددد  ن   لدددددددد
 ددددددددا ال شاندددددددد   شددددددددهع ا ال دددددددد ظف    10015الاهش دددددددد د   ددددددددل  ل  ددددددددع للأ ددددددددز  رةدددددددد  د الددددددددة 
 .ال   عق الا  د

 ال   عق الا  د  ا ا،ف ل ا الزه  د  ا الشهع اارش  ه  ةع عا. 
 ش  ددددد د لن شددددد  ج ال عاددددد ا  ددددد     دددددهق ش،ددددد  ع   شزفددددد   الا ن دددددد الشهع   دددددد    ددددد   ةدددددع عا

 ال   عق الا  د.  ا اله عاا الشهع   د  الش،  ع د
 ددددددا ه  دددددد  الا دددددد  رنددددددة شددددددهع ا الادددددد  ن      الخ  ددددددد ال  دددددد عق الا  ددددددد الشعل ددددددز  ددددددا 

 .الا   ال شاههاله     ش،  ع    عاش د   ل   فش ع ل  ال د  ش،ن  ا 
 ال  دددددد د  ش  دددددد د ،هال ال دددددد ظف     ددددددل   فددددددش ع   ددددددهق شزفدددددد   الخه ددددددد ال  ه ددددددد  ةددددددع عا

    ق ن د  شا ا ا،خ، ل الف   د ال ق  .
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 ة  فددددددش   ا ر ادددددد ز ال دددددد ظف   رندددددة ال  دددددد عق الخ  ددددددد شزه ددددده  دددددد   ال ل  دددددد ا   دددددد لر رنددددد
 .ل     د

  رنددددددددة ال  دددددددد عق الخ  ددددددددد الا دددددددد  رنددددددددة راددددددددعال  فدددددددد ز ا   ددددددددل   فددددددددش ع لنع اشددددددددا
  ددددد   ش  فدددددا  دددددي  فدددددش   ال ا  دددددد  ا،اددددد ع لشزه ددددده  ادددددهلاا ال ل  دددددبا   فدددددش   ا الع اشدددددا 

 .الف  ه
  اندددددة ال  ددددد عق الخ  دددددد   الا  دددددد      ددددد   شانددددد   شزفددددد   الافددددد ل ا ال ش ادددددد  دددددا الا ددددد

  ا الا  .    الاف ل ا الش ن ه دالفاا  ز  الشخن  
    ةددددددع عا  ا لادددددددد الافدددددد  ا ال عه دددددددد الددددددة ا،خ،ددددددد ل  ددددددا لددددددد   دددددد  ال  ددددددد عق الا  دددددددد

 الخ  د  ا ه      الاهش  د   ل  ال ع     علد الا  ن    ا اشخ ل ال عاعا.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abstract 

This study aimed to identify Total Quality Management  and comparing it 

between the public and private banks in Syria , The study included the 

following banks: Commercial Bank of Syria - Real Estate Bank - Agricultural 

Cooperative Bank - Bemo Saudi Fransi Bank - Bank of Syria and Overseas - 
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International Bank for Trade and Finance - Bank Audi Syria - Syria International 

Islamic Bank and the Popular Credit Bank, also to identify and compare 

Human Resources Management practices among those banks,and also aimed 

to identify The Impact of Adopting Total Quality Management Culture on 

Human Resources Management Practices with its dimensions (Training and 

Development- Recruitment and Appointment -Incentives and Rewards-

Performance Evaluation) and comparing it between the public and private 

banks in Syria , data of the study have been collected through a questionnaire 

sets for this purpose and consists of a set of questions related to  research 

variables and distributed to a random sample of 120 employees in those 

banks. The author used a set of suitable statistical methods to analysis and 

process this data , this study access to a group of results: 

1- There are statistically significant differences between the average 

responses of sample members in private and public banks in terms of 

total quality management. Employees in private banks understand the 

TQM standards during their work more than the employees in public 

banks. 

2- There are statistically significant differences between the average 

responses of sample members in private and public banks regarding 

training and development, as the policy of training and development is 

applied in private banks more than public banks. 

3-  There is a significant impact of the adoption of the culture of Total 

Quality Management on the practices of Training and Development of 

employees in public and private banks. 

4- There is a significant effect for the adoption of the culture of Total Quality 

Management on pactices of Recruitment and Appointment in public and 

private banks. 

5- There is a significant effect on the adoption of the culture of Total Quality 

Management on Performance Evaluation practices in public and private 

banks. 

6- There is no significant effect of adopting the culture of Total Quality 

Management on Incentives And Rewards in public and private banks. 

The study reached a set of recommendations: 

1- To provide incentives to employee in public and private banks in Damascus  

aligned with the expectations and efforts of the employees, in addition to 
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taking into account the requirements of the standard of living by the incentive 

system followed. 

2-  The importance of the adoption and use of impartial interviews and tests 

in recruitment in public banks. 

3- Need to rely on modern methods of training in public banks. 

4- In order to develop and improve the training process, it is recommended to 

evaluate the results of training and development courses in public banks. 

5- Need to conduct an assessment of the performance of employees on a 

continuous basis to improve the service provided by them and avoid previous 

errors falling. 

6. Private banks must determine the type of rewards  based on employee 

levels of completion of their tasks. 

key words: 

Total Quality Culture - Total Quality Management - Human Resource 

Management Practices - Public and Private Banks in Syria. 
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 ا،ع زد   ه د  ل    هعاد الهلش عاى  ا  اد ه   .

 ا عه   ا شزه ه الاف    ا    ه  اهاعا الا ها ال   ند  2006ال    ا    ع ه زف  رنا    -3
الش   ف د   هعافد ش،    د  ا  ا   اف  ا الل  د الاه ه  عف لد   افش ع ا  اد الل  د لن د 

 الاقش  ه  الاهاعا.
  ش   د    ، الشهع ا  ا ظ  ال  ا فد الإع  ه د 2003اللا ا  ة  ل ا  ع  ا   ر      -4

   عف لد   افش ع   ع     عا  ا  اد  فهاه .  ISO 10015اله ل د 
اشا ه ا ال   هاا ا،   د  ز  ش،    اهاعا الا ها  2006ال ا  ا ا ع     ز  ه    ا ع  -5

ال   ند هعافد   ها  د   لش،    رنة  زاعا الف  زد  ه لد ق،ع عف لد   افش ع ا  اد    ق الاع  د 
 لنان د ا،   د لن د الهعاف ا الان  .

  ش   د اف   ق اره ا ش  ل  شا  د  ال  ظف    ا ا  ز الخه د 1996عا  د  ر ع  ز ه الخ -6
 ال ه  د الاعه ا  عف لد   افش ع   ع     عا  الا  اد الاعه  د  ر      الاعه .

  الإ ها  الإهاع    ا ق ش   ا ا،   الا د   ه  د الع  ج  2007ال ز،  ا  لاز  ر ه الله   -7
 ع     عا  ا  اد    ق الاع  د لنان د الا   د . الع  ج   ال  نلد الاع  د الفا ه د.عف لد   افش ع   

 المؤتمرات و الندوات:

هع     ع ا  ا اد  " شزن   ا ها الخه  ا ال  ع  د الإف   د  هعافد ش،    د رنة  -1
ا  اد فل لها  لن د ال   عق الإف   د  ا  نف،   " ا ال نش ة اله لا ال  لو ز   الا ها  الش  ز  

 .2007     8-7الان د الاقش  ه د   رن د الشف  ع     ا 
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 ن   الافش    1ال نز  عقد  
‌تحية‌طيبة

نضععععع‌بععععين‌أيععععديكم‌هععععذا‌الاسععععتبيان‌لأغععععراض‌البحععععث‌المتعلقععععة‌برسععععالة‌الماجسععععتير‌بعنععععوان‌

دراسعععة‌‌‌-تبنعععي‌ثقافعععة‌الجعععودة‌الشعععاملة‌علعععى‌ممارسعععات‌إدارة‌المعععوارد‌البشعععرية‌)أثعععر‌

‌.ميدانية‌على‌عينة‌من‌المصارف‌السورية‌(‌

ولمعععا‌لهعععذه‌الدراسعععة‌معععن‌أهميعععة‌علعععى‌الصععععيد‌الإداري‌وكعععذلك‌‌بالنسعععبة‌للمعععوظفين,‌نرجعععو‌

التععععي‌سععععوف‌جابععععة‌علععععى‌كامععععل‌فقععععرات‌الاسععععتبيان‌علمععععا ‌بععععأن‌جميععععع‌البيانععععات‌لإالتفضععععل‌با

‌تزودوننا‌بها‌سوف‌تعامل‌بسرية‌تامة‌ولأغراض‌البحث‌العلمي‌فقط.

‌شاكرين‌لكم‌حسن‌تعاونكم

‌الباحثة‌

‌هوازن‌أبو‌كحله

‌يرجى‌التكرم‌بتعبئة‌الأسئلة‌التالية:

 الخصائص الديموغرافية لعينة الدراسة‌الجزء الأول:

 

‌أنثى ‌oذكر‌ o الجنس

 

‌40أكثر‌من‌ 40‌oوحتى‌‌31من‌ 30‌oوحتى‌‌20من‌ o العمر

 

المستوى 

 العلمي

o معهد‌

‌متوسط

o إجازة‌

‌ةيجامع
o ماجستير‌‌

o دكتوراه‌

 

‌مدير ‌oموظف o المركز الوظيفي

 



155 
 

‌عام ‌oخاص o نوع المصرف

 

إجمالي 

سنوات 

 العمل

o سنةأقل‌من‌‌

o من‌سنة‌الى‌

‌ ‌من ‌5أقل

‌سنوات

o ‌ الى‌‌5من

10‌

o أكثر‌

من‌

10‌

 

مستوى ممارسات إدارة الموارد البشرية  إبداء وجهة نظرك حول الجزء الثاني: يرجى 

 لتوضح مدى اتفاقك مع كل من العبارات الأتية وذلك وفقا للمقاييس الخمسة إزاء كل عبارة:

 العبارة 
موافق 

 جدا  
 محايد موافق

غير 

 موافق

 غير

موافق 

 أبدا  

 بشريةالموارد الإدارة 

 والتعيين: الاستقطابسياسات 

1.  

‌يمتلكون‌‌يستقطب‌المصرف ‌الذين الأفراد

‌ ‌وخبرات ‌المناصب‌‌عاليةمؤهلات لشغل

‌الهامة.

o  o  o  o  o  

2.  
المقابلات‌والاختبارات‌‌يستخدم‌المصرف

‌غير‌المتحيزة‌عند‌التعيين.
o  o  o  o  o  

3.  

‌اختبارات‌‌نتائج‌‌على‌‌المصرف‌يعوّل‌

‌و‌المفاضلة‌‌‌لغرض‌‌للتعين‌‌المتقدمين

‌التعيين

o  o  o  o  o  

4.  

‌الذين‌‌الأفراد‌‌المصرف‌‌يستقطب

‌في‌كافية‌‌‌خبرات‌و‌‌مهارات‌يمتلكون‌

‌المختلفة‌‌الأعمال‌مجالات‌

o  o  o  o  o  
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5.  

‌معلومات‌ ‌و ‌بيانات ‌بجمع ‌المصرف يهتم

‌اخرى‌ ‌مصادر ‌من ‌للتعيين ‌المتقدمين عن

‌في‌ ‌لاستخدامها ‌الاختبار ‌و ‌المقابلة غير

‌المفاضلة‌و‌التعيين

o  o  o  o  o  

6.  
‌على ‌المصرف ‌العلمي‌‌يعتمد التخصص

‌اره‌للعاملين‌يفي‌اخت
o  o  o  o  o  

7.  
عملية‌التعيينات‌لتدخلات‌‌تخضع‌‌لا

‌الإدارة‌العليا
o  o  o  o  o  

 

 العبارة 
موافق 

 جدا  
 محايد موافق

غير 

 موافق

 غير

موافق 

 أبدا  

 التدريب والتطوير

8. 7 

لتدريب‌‌كبيرة‌‌أهمية‌‌‌يعطي‌المصرف

للحصول‌‌لديه‌‌العاملين‌‌مهارات‌‌وتطوير

‌على‌أفضل‌مستوى‌أداء.

o  o  o  o  o  

9. 8 

‌ ‌المصرف ‌لتدريب‌يعتمد ‌منتظمة برامج

وتطوير‌العاملين‌الجدد‌لاكتساب‌المهارات‌

‌اللازمة‌لهم.

o  o  o  o  o  

11. 9 
في‌كل‌الأقسام‌لبرنامج‌‌الموظفونيخضع‌

‌في‌كل‌عام.‌‌واحد‌على‌الأقل‌تدريبي‌
o  o  o  o  o  

11.  
‌وسيلة‌أفضل‌التدريب‌أن‌المصرف‌يؤمن

‌العملية‌المهارات‌لاكتساب
o  o  o  o  o  

12.  
‌للأيزو‌كبير‌اهتمام‌المصرف‌يعير

‌الموظفين‌*‌بتدريب‌المتعلق‌10015
o  o  o  o  o  

13. 1 

في‌‌‌سياسة‌عادلة‌‌يعتمد‌‌المصرف

‌‌يخضعون‌‌اختيار‌العاملين‌الذين

‌للدورات‌التدريبية.

o  o  o  o  o  
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14.  
‌المصرف ‌في‌‌يعتمد ‌الحديثة الأساليب

‌التدريب.
o  o  o  o  o  

15. 1 

لإجراء‌تقييم‌للنتائج‌‌يعمد‌المصرف‌

المرجوة‌من‌الدورات‌التدريبية‌

‌والتطويرية.

o  o  o  o  o  

 

 العبارة 
موافق 

 جدا
 محايد موافق

غير 

 موافق

 غير

موافق 

 أبدا

 تقييم الأداء

16.  
‌عن‌ ‌لدى‌المصرف‌معلومات‌كافية يتوفر

‌مستوى‌الأداء‌الحالي‌للموظفين
o  o  o  o  o  

17.  
‌المصرف ‌أداء‌‌يعتمد ‌لتقييم ‌واضح نظام

‌.الموظفين
o  o  o  o  o  

18.  

‌تقييم‌ ‌في ‌المستخدمة ‌المعلومات ‌أن أعتقد

أدائي‌غير‌كافية‌و‌لا‌تعطي‌صورة‌حقيقية‌

‌عن‌الواقع

o  o  o  o  o  

19. 1 
‌تتيح‌ ‌ولا ‌موضوعية ‌التقييم ‌معايير إن

‌تدخل‌العوامل‌الشخصية.
o  o  o  o  o  

21. 1 
‌إمكانية‌ ‌المتبع ‌الأداء ‌تقييم ‌نظام يوفر

‌‌اعتراضي‌على‌نتائج‌التقييم
o  o  o  o  o  

 المكافآتحوافز و ال 

21. 1 
تتناسب‌مع‌‌يقدمها‌المصرف‌‌‌التي‌الحوافز

‌.الموظفينتوقعات‌
o  o  o  o  o  

22.  
‌على‌مستويات ‌يتم‌تحديد‌نوع‌المكافأة‌‌بناء 

‌‌لمهامهم‌الموظفين‌إنجاز
o  o  o  o  o  
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23.  
النظام‌المتبع‌في‌تحفيز‌العاملين‌يراعي‌

‌متطلبات‌البيئة‌التنافسية
o  o  o  o  o  

24.  

و‌‌مسوحات‌‌إجراء‌على‌المصرف‌يعمل

‌لتحديد‌الأجور‌و‌للرواتب‌‌مستمر‌بشكل

‌الرواتب‌‌ومستويات‌‌المكافآت‌معدلات‌

‌المنافسة‌بالمصارف‌أسوة‌

o  o  o  o  o  

25. 1 
الحوافز‌بما‌يتناسب‌‌تقديم‌يراعي‌المصرف‌

‌مع‌الجهد‌المبذول.
o  o  o  o  o  

26. 1 
‌ ‌التعويض‌في ‌خطة ‌مراجعة ‌المصرف‌يتم

‌.‌مستوى‌المعيشة‌السائدلتتناسب‌مع‌
o  o  o  o  o  

 

من وجهة نظرك لتوضح  تطبيق إدارة الجودة الشاملة : يرجى تحديد مستوى الثالث الجزء 

 مدى اتفاقك مع كل من العبارات الأتية وذلك وفقا للمقاييس الخمسة إزاء كل عبارة:

 العبارة 
موافق 

 جدا
 محايد موافق

غير 

 موافق

 غير

موافق 

 أبدا

 إدارة الجودة الشاملة

27. 7 
‌ ‌إدارة ‌تطبيق ‌نحو ‌المصرف‌توجه الجودة‌لدى

‌الشاملة
o  o  o  o  o  

28. 1 
‌بمبادئ‌ ‌الوعي ‌نشر ‌على ‌المصرف يحرص

‌إدارة‌الجودة‌الشاملة‌بين‌الموظفين
o  o  o  o  o  

29. 1 
‌روح‌ ‌و ‌الجماعي ‌العمل ‌على ‌الصرف يركز

‌الفريق‌أكثر‌من‌العمل‌الفردي‌
o  o  o  o  o  

31. 1 

ينتهج‌المصرف‌مبدأ‌التركيز‌على‌العميل‌سواء‌

‌المتمثل‌ ‌الداخلي ‌أو ‌بالزبائن ‌المتمثل الخارجي

‌.بالموظفين

o  o  o  o  o  
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 أشكر لكم مساهمتكم القيمة وتفضلوا بقبول فائق الاحترام

31. 1 
‌و‌ ‌الداخلية ‌البيئة ‌تحليل ‌على ‌المصرف يركز

‌الخارجية‌
o  o  o  o  o  

32. 1 
‌رسالة‌ ‌و ‌سياسة ‌وضع ‌على ‌المصرف يركز

‌الجودة‌و‌تطوير‌الأهداف‌الاستراتيجية‌للجودة
o  o  o  o  o  

33. 1 
‌العمليات‌الداخلية‌ ‌المصرف‌على‌تحسين يركز

‌و‌تطوير‌جودة‌الخدمات‌
o  o  o  o  o  

34. 1 
‌ ‌بالقيام ‌ ‌المصرف ‌التحسين‌يهتم بعمليات

‌المستمر‌لكل‌من‌الأفراد‌و‌العمليات‌و‌الخدمات
o  o  o  o  o  

35. 1 
‌في‌ ‌العاملين ‌جميع ‌بمشاركة ‌المصرف يهتم

‌عمليات‌التحسين‌المستمر
o  o  o  o  o  

  ‌o  o  o  o  oعلاقة‌الموظفين‌برؤسائهم‌يسودها‌الاحترام 1 .36

37. 2 
‌اتخاذ‌ ‌في ‌العاملين ‌بمشاركة ‌المصرف يهتم

‌القرارات
o  o  o  o  o  

38. 2 
‌ ‌معالجة ‌الأخطاء‌يتم ‌إلى ‌المؤدية الأسباب

‌وتصحيحها‌قبل‌وقوعها
o  o  o  o  o  

39. 2 

‌المعبرة‌ ‌العكسية ‌بمعلومات‌التغذية ‌الاهتمام يتم

‌خدمات‌ ‌و ‌سياسات ‌وفعاليات ‌كفاءة ‌مدى عن

‌المصرف‌

o  o  o  o  o  

41. 2 
‌كافة‌ ‌بين ‌اتصال ‌قنوات ‌بفتح ‌الاهتمام يتم

‌المستويات‌الإدارية
o  o  o  o  o  

41. 2 
مراجعتها‌يتم‌التركيز‌على‌تبسيط‌الإجراءات‌و‌

‌بشكل‌مستمر
o  o  o  o  o  

42. 2 
‌الأساليب‌ ‌من ‌التخلص ‌إلى ‌المصرف يسعى

‌التقليدية‌في‌العمل‌
o  o  o  o  o  


