
 أ 

 

2012 

  

                             
  جامعـــــــــــــة دمشـــــــــق   

  كليـــــــــة الاقتصــــــــــاد     
  قسم إدارة الأعمال        

  
  
  

  
  

  
  
  
  ج

  
  

الـتكـامـ ـل بيـ ـن إدارة الجـ ـودة الش ـاملـ ـة وإد رة المـــوارد   
  البشـ ـ يـة وأث ـره في الأداء

  
  
  
  
  
  
  
  

  ) رحــــوذج مقتـــــنـم (
The Integration between Total Quality Management & 

Human Resource Management & it is Effect Of 
Performance. 

 
 

(Suggested Model ) 
  

  )الخاصة لمنظمـات الصناعيـة اليمنيـةاة في ـدراسـة ميداني(

  
  

  

  مالدرجة الدكتوراه في إدارة الأع مقدمة لنیلأطروحة 
  

  
  
  
    

  
  الطالب إعـداد

  خالـد خمـیس ناصـر سـریع
  
  

  

  إشـــراف
  رمحمــد جــودت ناصأ. د. 
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  المشـرف المشـارك
  د. توفیــق ســـریع باســـردة

  قسم إدارة الأعمال –الأستاذ المشارك 
  الیمن - جامعة عدن –م الإداریة كلیة العلو
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إلى من لن أنسى فضله بعد فضل ا سبحانه وتعالى علي طوال حياتي 
سكنه فسيح جناتهن يغمده برحمته وأيتأن   والدي العزيز أدعو ا.  

  ]أطال ا في عمرها [  .والدتيالدائم ونبع المحبة والحنان  إلى رمز العطاء
  واعتزازاً اً......تقديرسندي وعوني أخوتي وأخواتي ..  إلى من كانوا

 . محبةٌ  وتقديراً.....الغالية بحبها زوجتيإلى رفيقة دربي، من ينبض قلبي 

 ]ريتاج–رؤى –ريهام – رشا – نواف[ احبتيي  و قرُة عيني ذات كبدلف إلى

  عطفاً وحناناً
  ..........شكراً وعرفاناً...……....إلى كل من يبتهج بفرحي

  أهدى ثمرة جهدي المتواضع
  

  

  

  

  

  الإهداء  
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  الشــــــــــكر
شـكرتم  الحمد الله رب العالمين الذين بشكره تدوم النعم وتزداد، القائل" وإذ تـأذن ربكـم لـئن    

لأزيدنكم" فلك الشكر ربي ولك الحمد كما ينبغي لجلال وجهك وعظيم سلطانك، فأنت أحق مـن  
يشكر ويحمد، فما من نعمة إلا أنت منعمها. والصلاة والسلام على سـيد المرسـلين، الصـادق    

  الأمين محمد صلى االله عليه وسلم وعلى آله الطيبين الطاهرين وصحبه الغر الميامين.

لتقدير والاحترام والعرفان بالجميل، أتقدم بوافر شكري وعظـيم امتنـاني للأسـتاذ    من واجب ا
الفاضل الدكتور محمد جودت ناصر، لقبوله الإشراف على الأطروحة أولاً، ولما أعطى من وقته 
وجهده في أغناء هذه الأطروحة بملاحظاته القّيمة ثانياً، فقد كان نعم الأستاذ والموجه والمرشـد  

الصعوبات التي واجهتني في أعدادها ولتكون بالشكل الذي هي عليه، أتمنى لـه مـن    في تذليل
القلب كل التوفيق لما يسعى إليه، مع دوام الصحة والعافية ليبقى ذخرا لطالبي العلم والمعرفـة.  
واعبر عن شكري للدكتور توفيق سريع باسردة المشـرف المشـارك علـى إشـرافه وجهـده      

ذ البدء بإعداد هذه الأطروحة وحتى إتمامها بصورتها الحالية، فجزاه االله وتوجيهاته المستمرة من
  عن الباحث خير الجزاء.

كما أهدي شكري، وامتناني المسبق للأساتذة الأفاضل رئيس وأعضاء لجنة المناقشة على تفضلهم 
لتي بقبول مناقشة الأطروحة، واهتمامهم بتقويمها، وعن كل ما سيطرحونه من ملاحظات قيمة وا

  لا غنى للباحث عنها، والتي ستغني هذه الأطروحة أن شاء االله.

وأوجه آيات الشكر والعرفان لجميع الأساتذة الأفاضل الذين ساهموا في تقييم وتحكيم الاسـتبانة  
الخاصة بالأطروحة وشاركوا في أبداء الملاحظات والتوجيهات التي أتمت مضـمونها. وأقـدم   

(محمد بن همام وعمر باحميد وعبدالسلام بن  الأعزاء  الدراسة لزملاءخالص شكري وتقديري 
لما أبدوه من تعاون  حبتور)، وأوجه شكري وامتناني إلى المنظمات الصناعية اليمنية عينة البحث

  .أثناء النزول الميداني لتلك المنظمات



 ه 

 

ور كما أعرب عن عميق شكري إلى جامعتي جامعة عدن، ممثلة في رئيسـها الأسـتاذ الـدكت   
  عبدالعزيز صالح بن حبتور على متابعتهم واهتمامهم.

كما أتوجه بالشكر والعرفان إلى جامعة دمشق العريقة التي قد منحتني شرف الانتساب العلمـي  
  .إليه

 لأخواني الأعزاء (علي وأحمد وصلاح ويسـلم ) ولكـل أفـراد    كما أتقدم بجزيل الشكر والثناء
  .خير الجزاء عنياالله  مهآ، فجزتشجيعها لي لإكمال دراستيلدعمها ومساندتها و الكريمة عائلتي

وأخيراً وليس أخراً أجد لزاماً علي أن أجزل الشكر والامتنان إلى كل من مد لـي يـد العـون،    
وآزرني خلال مدة دراستي وإعدادي لأطروحتي، ولم تتسن لي الفرصة لـذكره، وليوفـق االله   

  الجميع، وله الحمد والشكر.
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  الصفحــة  المــوضـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوع

  ج  الإھداء.

  د  الشكر.

  و  قائمة المحتویات.

  ي  قائمة الجداول.

  ل  قائمة الأشكال.

  م  باللغة العربیة المستخلص

  ص  المستخلص باللغة الانجلیزیة

  بحثالفصل التمھیدي : الإطار العام لل     

  2  المقدمة

  3  أولاً: مشكلة البحث

  3  أھمیة البحث ثانیاً: 

  4  أھداف البحثثالثاً: 

  5  رابعاً: النموذج الافتراضي للبحث 

  6  خامساً: فرضیات البحث

  7  سادساً: منھج البحث
  7  سابعاً: مجتمع وعینة البحث

  8  ثامناً: حدود البحث

  9  تاسعاً: أسالیب تجمیع البیانات

  12  تحلیل البیاناتعاشراً: أسالیب 

  13  ت البحثاتغیرمأحدى عشر: التعریفات الإجرائیة ل

  15  أثنى عشر: الدراسات السابقة

  15  الدراسات المتعلقة بإدارة الجودة الشاملة وعلاقتھا بالأداء.       

  17  الدراسات المتعلقة بإدارة الموارد البشریة وعلاقتھا بالأداء.       

  إدارة الموارد البشریة.وعلاقة بین إدارة الجودة الشاملة الدراسات المتعلقة بال       
  

19  

 
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  الجزء الأول: القسم النظري

   وإدارة الموارد البشریة دارة الجودة  الشاملةلإ المفاھیم والمرتكزات الأساسیة الفصل الأول: 
  24   المفاھیم والمرتكزات الأساسیة  لإدارة الجودة  الشاملة 1/1

  24  تمھید 1/1/1

  21  فھوم الجودةم 1/1/2

  26  مراحل تطور الجودة 1/1/3

  28  مفھوم إدارة الجودة الشاملة 1/1/4

  31  فوائد إدارة الجودة الشاملة 1/1/5

  32  أھداف إدارة الجودة الشاملة 1/1/6

  32  مبادئ إدارة الجودة الشاملة 1/1/7

  36  المرتكزات الأساسیة لإدارة الموارد البشریةالمفاھیم و 1/2

  36  تمھید 1/2/1

  36  مفھوم إدارة الموارد البشریة 1/2/2

  38  أھمیة إدارة الموارد البشریة 1/2/3

  38  أھداف إدارة الموارد البشریة 1/2/4

  40  إدارة الموارد البشریة وظائف 1/2/5

  40  تحلیل الوظائف 1/2/5/1

  42  تخطیط الموارد البشریة 1/2/5/2

  45  التوظیف (الاستقطاب، والاختیار والتعیین) 1/2/5/3

  52  تدریبال 1/2/5/4

  55  تقییم الأداء 1/2/5/5

  56  الأجور والرواتب 1/2/5/6

  58  الحوافز 1/2/5/7

  الأداء فيبین إدارة الجودة الشاملة وإدارة الموارد البشریة  التكامل انعكاس: نيالفصل الثا
  63  إطار عام عن الأداء 2/1

  63  مفھوم الأداء 2/1/1

  65  أھمیة الأداء 2/1/2

  65  مجالات الأداء 2/1/3

  67  مؤشرات الأداء 2/1/4

  69  نموذج كابلان ونورتون بطاقة الدرجات المتوازنة ( مفھومھا، محاورھا، فوائدھا) 2/1/4/1

  74  الموارد البشریة.  وإدارة التكامل بین إدارة الجودة الشاملة  2/2

  74  أھمیة التكامل بین إدارة الجودة الشاملة الموارد البشریة.    2/2/1

  76  لموارد البشریة في تطبیق إدارة الجودة الشاملة.  إدارة ا وظائفدور  2/2/2
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  77  لاختیار والتعیین.   وتكامل بین إدارة الجودة الشاملة ال 2/2/3

  77  التدریب.  والتكامل بین إدارة الجودة الشاملة  2/2/4

  80  لحوافز.   واالتكامل بین إدارة الجودة الشاملة  2/2/5

  81  شاملة وإدارة الموارد البشریة في الأداء.   التكامل بین إدارة الجودة ال انعكاس 2/3

  الجز الثاني: القسم العملي: اختبار نموذج البحث

   البحث اورمحل ةالفصل الأول: وصف وتحلیل نتائج الدراسة المیدانی

  86  وصف خصائص عینة البحث 1/1

  89  البحث اورمحنتائج عرض وتحلیل  1/2

  89  دة الشاملةإدارة الجومحاور  عرض وتحلیل نتائج  1/2/1

  94  إدارة الموارد البشریةمحاور عرض وتحلیل نتائج  1/2/2

  100  الأداءمحاور عرض وتحلیل نتائج  1/2/3

  البحث. اورمحلفقرات الفصل الثاني: التحلیل العاملي 

  109  إدارة الجودة الشاملة. اورمحالتحلیل العاملي ل2/1

  117  إدارة الموارد البشریة. اورمحالتحلیل العاملي ل2/2

  124  الأداء. اورمحالتحلیل العاملي ل 2/3

  البحث متغیراتالفصل الثالث: اختبار علاقات الارتباط والتأثیر بین 

  134  البحث. متغیراتالارتباط بین  علاقاتاختبار  3/1

  134  الرئیسیة المبحوثة المتغیراتعلاقات الارتباط بین محاور 3/1/1

  134  الشاملة إدارة الجودة اورمحعلاقات الارتباط بین 3/1/1/1

  135  إدارة الموارد البشریة اورمحعلاقات الارتباط بین  3/1/1/2

  136  الأداء اورمحعلاقات الارتباط بین  3/1/1/3

  137  البحث متغیراتاختبار علاقات الارتباط بین  3/1/2

  137  علاقة الارتباط بین إدارة الجودة الشاملة وإدارة الموارد البشریة 3/1/2/1

  139  بین إدارة الجودة الشاملة والأداء علاقة الارتباط 3/1/2/2

  142  علاقة الارتباط بین إدارة الموارد البشریة والأداء 3/1/2/2

  144  ت البحث.تغیرامالتأثیر بین  علاقاتاختبار  3/2

  144  علاقات التأثیر بین إدارة الجودة الشاملة وإدارة الموارد البشریة 3/2/1

  147  لة والأداءعلاقات التأثیر بین إدارة الجودة الشام 3/2/2

  151  علاقات التأثیر بین إدارة الموارد البشریة والأداء 3/2/3

  154  تأثیر إدارة الجودة الشاملة وإدارة الموارد البشریة مجتمعة في الأداء 3/2/4

  157  خلاصة نتائج اختبار نموذج البحث
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  الفصل الرابع: الاستنتاجات والتوصیات والمقترحات

  162  أولاً: الاستنتاجات

  165  لتوصیاتثانیاً: ا

  167  ثالثاً: المقترحات

  169  قائمة المراجع

  186  الملاحق



 ي 

 

  
  
  

  الصفحــة  الجـــــــــــــدول                            ت

  8  المنظمات الصناعیة عینة البحث  1

  10  الاستبانة تصمیم  2

  13  لمدروسةا تغیراتملل Terms Definition التعریفات الإجرائیة   3

  68  مؤشرات الأداء    4

توزی ع أف راد العین ة حس ب ( الج نس والعم ر و المؤھ ل العلم ي وم دة الخدم ة           یوضح   5
  والدورات التدریبیة

86  

  88  وصف الخصائص الدیموغرافیة لعینة البحث  6

  89  دارة الجودة الشاملةلإالوسط الحسابي والانحراف المعیاري ومعامل الاختلاف   7

لمح   ور دع   م والت   زام ومعام   ل الاخ   تلاف الانح   راف المعی   اري وس  ط الحس   ابي و ال  8
  العلیا الإدارة

90  

  92  لمحور المشاركة الوسط الحسابي والانحراف المعیاري ومعامل الاختلاف  9

  93  التحسین المستمرلمحور  ومعامل الاختلافالوسط الحسابي والانحراف المعیاري   10

  94  ور إدارة الجودة الشاملةامح مقارنة بین  11

دارة الم وارد  لإالوس ط الحس ابي الإجم الي والانح راف المعی اري ومعام ل الاخ تلاف          12
  البشریة

95  

  95  لمحور الاختیار والتعیینومعامل الاختلاف الوسط الحسابي والانحراف المعیاري   13

  97  لمحور التدریب ومعامل الاختلافالوسط الحسابي والانحراف المعیاري   14

  99  لمحور الحوافزمعامل الاختلاف اف المعیاري والوسط الحسابي والانحر  15

  100  ور إدارة الموارد البشریةامح مقارنة بین  16

  100  لأداءلالوسط الحسابي الإجمالي والانحراف المعیاري ومعامل الاختلاف   17

لمح  ور كف  اءة العملی  ات   ومعام  ل الاخ  تلاف الوس  ط الحس  ابي والانح  راف المعی  اري   18
  الداخلیة

101  

  103  لمحور رضا الزبائن ومعامل الاختلاف بي والانحراف المعیاريالوسط الحسا  19

  105  لمحور التعلم والنمو ومعامل الاختلاف الوسط الحسابي والانحراف المعیاري  20

  106  الأداء محاور مقارنة بین  21

  107  ومعامل الاختلاف لمتغیرات البحث الرئیسةالوسط الحسابي والانحراف المعیاري   22

  112  دعم والتزام الإدارة لمحور(العوامل )  مصفوفة المكونات  23

  114  المشاركة لمحورمصفوفة المكونات (العوامل )   24

 
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  116  التحسین المستمر لمحورمصفوفة المكونات (العوامل )   25

  117  إدارة الجودة الشاملة وفق نسب التشبع محاورمقارنة بین   26

  119  الاختیار والتعیین لمحورمصفوفة المكونات (العوامل )   27

  121  التدریب لمحورمصفوفة المكونات (العوامل )   28

  123  الحوافز لمحورمصفوفة المكونات (العوامل )   29

  124  إدارة الموارد البشریة وفق نسب التشبع محاورمقارنة بین   30

  126  كفاءة العملیات الداخلیة لمحورمصفوفة المكونات (العوامل )   31

  128  ائنالزبرضا  لمحورمصفوفة المكونات (العوامل )   32

  130  التعلم والنمو لمحورمصفوفة المكونات (العوامل )   33

  132  وفق نسب التشبع الأداء ورامقارنة بین مح  34

  134  إدارة الجودة الشاملة الفرعیة            رواعلاقات الارتباط بین مح  35

  135  ور إدارة الموارد البشریة الفرعیةاعلاقات الارتباط بین مح  36

  136  ور الأداء الفرعیة           امحعلاقات الارتباط بین   37
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  ستخلصالم
سارع، تشير اغلب الدراسات المعاصرة إلى حقيقة أن تحديات العولمة، والتطور التكنولوجي المت

وتكنولوجيا المعلومات والاتصالات، وضغوط المنافسة المحيطة بعموم المنظمات، وبالمنظمـات  
الصناعية بشكل خاص، قد زادت من أهمية اعتداد هذه المنظمات بآليـات رصـينة للارتقـاء    
بمقومات صياغة الإستراتيجيات، والسياسات، والخطط، والبرامج التي تعتمـدها فـي ممارسـة    

وأخيراً نجاحها في تحقيق التميز في الأداء، ومن هذه الآليات إدارة الجـودة الشـاملة    نشاطاتها،
التي أصبحت تحتل مكانه بارزة في قيادة منظمات الأعمال نحو تحقيق التميز في الأداء والقدرة 
على البقاء والمنافسة، في ظل مفاهيم السوق الحديثة وآلياته، التي لا تعترف إلا بشروط الجـودة  

  العالمية ومعاييرها. 
كما أن تحقق نجاح المنظمات وتقدمها اليوم يتطلب منها استخدام الموارد بشكل يـؤمن رغبـات   
الزبائن واحتياجاتهم، ومن أهم هذه الموارد المورد البشري، إذ تلعب تلك الموارد دوراً مهماً في 

  عملية إكساب المنظمات ميزة تنافسية. 
أنه يحاول أن يسهم في مساعدة إدارات المنظمات الصناعية اليمنيـة  لذلك تأتي أهمية البحث في 

في مواجهة التحديات إلتي تواجهها، من خلال تبني منهجية إدارة الجودة الشاملة، وتكاملها مـع  
إدارة الموارد البشرية، لتعزيز قدرتها التنافسية، كما يسهم هذا البحث في بنا نموذج مقترح لهذا 

قة في تحقيق الأداء المتميز لتلك المنظمات. وتحددت مشكلة البحـث بطـرح   التكامل يسهم تطبي
بعض التساؤلات لتشكل جوهر ما يدور حول التكامل بين إدارة الجودة الشاملة وإدارة المـوارد  

  البشرية، وتأثير هذا التكامل على أداء المنظمات الصناعية اليمنية. 
يان أثر التكامل بين إدارة الجـودة الشـاملة وإدارة   بوانطلاقاً من ذلك فقد هدف هذا البحث إلى 

الموارد البشرية في تحسين أداء إدارات الموارد البشرية في المنظمات الصناعية اليمنية هذا من 
ناحية، ومن ناحية أخرى أثر هذا التكامل في تحقيق الأداء المتميز لتلك المنظمات، وذلـك مـن   

دارة الجودة الشاملة وإدارة الموارد البشرية، واختبـار  خلال وضع نموذج مقترح للتكامل بين إ
  صحة قياسه من واقع إجابات أفراد عينة البحث.

وقد تم وضع فرضيات البحث في مجموعتين رئيسيتين الأولى تتعلـق بعلاقـة الارتبـاط بـين     
البحـث، وكـل مجموعـة مـن      متغيراتت البحث، والأخرى تتعلق بعلاقة التأثير بين تغيرام

 عتين تتكون من العديد من الفرضيات الفرعية.المجمو
) شركات صناعية يمنية، تعمل في مجال الصـناعات  9طبق هذا البحث على عينه مكونة من (

  الغذائية، واعتمدت الاستبانة بوصفها أداة أساسية لجمع البيانات والمعلومات المتعلقة بالبحث.
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حسابي، والانحراف المعياري، ومعامـل  واعتمد البحث أساليب الإحصاء الوصفي كـ (الوسط ال
ات الدراسة، وأساليب الإحصاء الاستدلالي اللامعلمية (كالتحليل محورالاختلاف) في تحديد قوة 

  العاملي، معامل ارتباط الرتب لسبيرمان، والانحدار البسيط، والمتعدد) لاختبار فرضياته.
  : ستنتاجات كان أبرزهالااخرج البحث بالعديد من 

  بين كل من إدارة الجودة الشاملة وإدارة الموارد البشرية والأداء. ارتباط وجود علاقة أولاً:
  ثانياً: وجود أثر للتكامل بين إدارة الجودة الشاملة وإدارة الموارد البشرية في الأداء.

صحة نموذج البحث وصلاحيته لتحسن الأداء للمنظمات الصناعية  قبولثالثاً: توصل البحث إلى  
  ية. اليمن
تضمن البحث عدداً من التوصيات التي تساعد إدارات المنظمات في لاستفادة من فلسفة إدارة كما 

  الجودة الشاملة وتلافي بعض القصور في سياسات أدارات مواردها البشرية.
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Abstract 

Most of the recent studies indicate to the challenges of the globalization, the 

development of technology and the pressure of the competition surrounding the 

organizations in general, and more specifically manufacturing companies. Such 

challenges increase the importance of new means to enhance policies, plans and 

strategies which companies depend on to run their business and finally, lead to 

effective performance. One of these means is the Total Quality Management 

(TQM) which becomes very vital   tool in managing business in order to achieve 

the high performance.  Another important tool that plays significant roles is the 

human resources management. Therefore, this thesis attempts to contribute in 

aiding the management of Yemeni manufacturing companies to face the 

challenges through the integration of the TQM and human resources 

management. In addition, this thesis contributes to build a proposal model for 

such integration to enable such firms accomplish their aims.  In fact, this thesis 

aims to study the impact of the integration of the TQM and human resources  

management on improving the performance of the human resource management 

among Yemeni manufacturing companies as well as aiming to study the impact 

of the integration on   the performance of companies.  

The hypotheses of this thesis were developed. Indeed, there are two main groups 

of hypotheses. One belongs to the correlation between variables and the other is 

related to the impact of such variables on each other. Nine Yemeni food 

manufacturing companies were chosen as a sample of this research. Since this  
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research uses the questionnaire survey as an instrument tool, fifteen 

questionnaires were sent to each  

tool, fifteen questionnaires were sent to each company. As for the data analysis 

obtained from the survey, this thesis employs both descriptive and inferential 

statistics. The findings of this thesis are as followings: 

Firstly: there is an association between the total quality management, the human 

resource management and performance. 

Secondly: there is an impact of the integration of total quality management and 

human resource management on the performance. The research also found study 

model was validity to improve organizational performance at the Yemeni 

manufacturing companies. 
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  الفصل التمهيدي
  الإطار العام للبحث

   Introduction المقـدمة  
شهد العالم جملة من التغيرات في بيئة الأعمال، فرضت أوضاعاً تنافسية جديـدة، لعـل أهمهـا     

، وكذلك بـروز ظـاهرة    TQM(Total Quality Managementمدخل إدارة الجودة الشاملة (
، وتعـاظم دور منظمـة التجـارة العالميـة     Globalization Businessesعولمة الأعمـال  

)WTO(World  Trade Organization   وتحرير التجارة، والمنجزات المتسارعة فـي تقانـة ،
والنزعة نحو التكـتلات   والاتصالات والثورة المعرفية، Information Technologyالمعلومات 

الاقتصادية العملاقة والتكامل فيما بينها، والاتفاقيات الإقليمية والعالمية، فضلاً عن تزايد قـدرات  
، والتـي شـكلت   Multinational Corporation (MNC)الهيمنة للشركات متعـددة الجنسـية   

  بمجموعها تحديات امام المنظمات الصناعية.

منظمات الصناعية اليمنية مواجهتها، وإيجاد ميزة تنافسية تعـزز بهـا   هذه التحديات تتطلب من ال
الأداء المتميز، وذلك من خلال العمل على تحـديث أسـاليب    قدرتها على البقاء والنمو، وتحقيق

أعمالها والأخذ بالأنظمة والوسائل التقنية المتطورة في الإدارة، مما يوفر لها فرص البقاء والنمو 
  اء.  والتميز في الأد

إن أهم المجالات التي ينبغي أن تخضع للتطوير في المنظمـات الصـناعية مواردهـا البشـرية     
Human Resources (HR)  حيث تلعب تلك الموارد دوراً مهماً في عملية إكساب المنظمـات ،

ميزة تنافسية، وتعد إدارة الجودة الشاملة إحدى الأدوات الاستراتيجية التي يتطلب مـن منظمـات   
ال أن تطبقها، لما لها من أثر على أداء المنظمات، فقد أصبح وبشكل لا يقبل الشك أن إدارة الأعم

الجودة الشاملة لها دور كبير في بناء القدرات التنافسية، وفي التطوير والتحسين المستمر لجميـع  
  عمليات المنظمة.

 ـ Integration هذا البحث كمحاولة لإيضـاح دور التكامـل   لذلك بنيت فكرة ين إدارة الجـودة  ب
فـي   Human Resource Management (HRM )) وإدارة الموارد البشرية TQMالشاملة (

تحسين أداء إدارات الموارد البشرية في المنظمات الصناعية اليمنية، ومعرفة أثر هذا التكامل في 
  تحسين الأداء الكلي لتلك المنظمات.
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  of Research  Problem أولاً: مشــكلة البحث
تواجه منظمات الأعمال اليوم موجة من التحديات والتغيرات على المستويين المحلي والعـالمي،  
تتمثل هذه التحديات في التطورات المتسارعة فـي تقانـة المعلومـات، والاتصـالات والثـورة      

، واحتـدام حـدة   Globalizationالمعرفية، والتجارة الالكترونية، وإتجاه الأسواق نحو العولمة 
  افسة، وما يصاحبها من تغيرات في رغبات وحاجات الزبون.المن

إن التحديات السابقة تجعل من الصعوبة على المنظمات الصـناعية اليمنيـة أن تحقـق ميزتهـا     
، وتكون فاعلة، ما لم تتبنى وتطبق المفـاهيم والأسـاليب   Competitive Advantageالتنافسية 

على التميز في الأداء، وتحقيق الجـودة فـي مجـالات    والنماذج الإدارية الحديثة، التي تساعدها 
العمل المختلفة، وخصوصاً فيما يتعلق بإدارة مواردها البشرية، ومن هذه الأساليب إدارة الجـودة  

  الشاملة.

 مما تقدم يمكن الإحاطة بمشكلة البحث من خلال التساؤلات التالية:

في تحسـين أداء إدارات المـوارد    إلى أي مدى يمكن إن يسهم تطبيق إدارة الجودة الشاملة - 1
 البشرية في المنظمات الصناعية اليمنية؟

ما أثر التكامل بين إدارة الجودة الشـاملة وإدارة المـوارد البشـرية علـى أداء المنظمـات       - 2
 الصناعية اليمنية؟

للتكامل بين إدارة الجودة الشاملة وإدارة الموارد وأثرة  المقترح النموذج صحة قياس مدى ما - 3
 الأداء؟في 

  of Research  Importance   ثانيــاً: أهمـــية البحث
تستمد هذه الدراسة أهميتها من التغيرات الكبيرة  التي شهدها القطاع الصـناعي والتـي ارتـبط    
معظمها بالدور الذي تلعبه الشركات العالمية والنزعة نحو التكتلات الاقتصادية وتزايـد هيمنـة   

لتي جعلت الواقع الصناعي في عقد التسعينات وبداية القرن الحـادي  الشركات متعددة الجنسية وا
والعشرين يختلف عما كان علية في العقود الستينات والسبعينات من القرن الماضـي وذلـك لأن   
الأسباب التنافسية الجديدة التي ستشهدها الأسواق العالمية سوف تجعل الشركات الصناعية اليمنية 

ل له وهو تعزيز قدراتها التنافسية من خلال تطبيق الأسـاليب والنمـاذج   أمام خيار رئيسي لا بدي
الإدارية الحديثة حتى تتمكن من مواجهة المنافسة الداخلية وتؤمن لها في الوقت نفسـه إمكانيـة   

  الوصول إلى الأسواق الإقليمية والعالمية بكفاءة.
  تالي:ويمكن تحديد أهمية الدراسة من الناحية العلمية والعملية كال
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  على الصعيد العلمي:    . أ
  يمكن تحديد الأهمية العلمية للبحث في:

تعد البحوث والدراسات واحدة من أهم السبل التي يمكن أن تسلكها المجتمعات المعاصـرة   - 1
كخطوة على طريق التقدم والتطور، كما تعد الجودة الشاملة سلاحاً تعتمـده معظـم المنظمـات    

ن تدعيم موقعها الإستراتيجي في الأسواق المحليـة والدوليـة،   الصناعية المتقدمة التي تمكنت م
لذلك فإن تطبيقها أصبح مطلباً ضرورياً للمنظمات التي تسعى للتحسين المستمر، وتحقيق التميز 

  في الأداء.

حداثة موضوع التكامل بين إدارة الجودة الشاملة وإدارة الموارد البشـرية فـي الدراسـات     - 2
التصدي لبحث ما تقدم من شأنه فتح الآفاق وتشجيع باحثين آخـرين علـى   اليمنية، وبالتالي فإن 

الخوض في تفاصيل متغيرات أخرى لم يتناولها هذا البحث، مما يحقق تراكماً معرفياً في تطبيـق  
 إدارة الجودة الشاملة في هذا القطاع على أولويات وأهداف أخرى.

ة عن تكامل إدارة الجودة الشـاملة وإدارة  رفد المكتبة اليمنية والعربية بمساهمة علمية بحثي - 3
 الموارد البشرية وابرازها للقارئ والممارس اليمني والعربي في حقل الادراة.

  -على الصعيد العملي:  . ب
 تكمن أهمية البحث من الناحية العملية في :

أهمية إدارة الجودة الشاملة كموضوع فلسفي لإدارة وتنمية الموارد البشرية، الأمـر الـذي    - 1
  اعد في إيجاد موارد بشرية متميزة، تسهم في تحسين أداء المنظمة.  يس

مواجهة التحديات إلتي تواجه إدارات المنظمات الصناعية اليمنية، من خلال تبنـي منهجيـة    - 2
إدارة الجودة الشاملة، وتكاملها مع إدارة الموارد البشرية، والاستفادة من مزايا هذا التكامـل فـي   

 ة، وتحقيق الأداء المتميز.تعزيز قدرتها التنافسي

وضع نموذج مقترح للتكامل بين إدارة الجودة الشاملة وإدارة الموارد البشرية، والتأكد مـن   - 3
صحة قياسه، والذي نتوقع أن يساعد في حال تطبيقة المنظمات الصناعية اليمنيـة فـي تحسـين    

 أدائها، والارتقاء بمستوى جودة منتجاتها وتحسين وضعها التنافسي.
  

  Objectives of Researchلــثاً:أهـــداف البحث   ثا
    يسعى هذا البحث إلى تحقيق الأهداف التالية:

تغطية المفاهيم والجوانب الأساسية المتعلقة بموضوع إدارة الجودة الشاملة وتطبيقاتهـا فـي    -1
 القطاع الصناعي وإدارة الموارد البشرية والأداء.
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 الجودة الشاملة وإدارة الموارد البشرية.توضيح العلاقة التكاملية بين إدارة    -2

بيان اثر التكامل بين إدارة الجودة الشاملة والموارد البشرية فـي تحسـين أداء المنظمـات      -3
 الصناعية اليمنية.

 التحقق من صحة نموذج البحث من واقع إجابات أفراد عينة البحث.   -4

عينة البحث) على تحسـين  اقتراح مجموعة من التوصيات التي تساعد المنظمات الصناعية ( -5
 مستوى أدائها في ضوء الاستنتاجات التي توصل إليها  البحث ونتائج اختبار الفرضيات.

  Model of Research     رابعاً: النموذج الافتراضي للبحث
استناداً إلى الإطار الفكري لأدبيات إدارة الجودة الشاملة وإدارة الموارد البشـرية والأداء، وفـي   

البحث، وتحقيقاً لأهدافه، قام الباحث بتصميم نمـوذج افتراضـي للبحـث يوضـح      ضوء مشكلة
  العلاقات بين متغيرات البحث، واتجاهات التأثير فيها كما هو موضح في الشكل التالي:

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  )1شكل(

  النموذج الافتراضي للبحث

  
  

 
 

 الاختيار والتعيين. -

 التدريب. -

 .الحوافز -

  المتغير التابع  المتغيرات المستقلة

  
  

 

 العمليات الداخلية. كفاءة -

 ائن.رضاء الزب -

 علم والنمو.تال -

  

  
  
  

 .دعم والتزام الإدارة العليا  -

 .المشاركة  -

 تحسين المستمر.ال  -
 

 إدارة الجودة الشاملة

 إدارة الموارد البشرية

 الأداء
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  Hypothesis of Researchفرضيات البحث  : خامساً
  تماداً على النموذج السابق يمكن تحديد فرضيات البحث في الأتـي:اع

  أولاً: مجموعة فرضيات الارتباط: 
لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين إدارة الجودة الشاملة بمتغيراتها المتمثلـة   ):1الفرضية (

د البشرية بمتغيراتها بـ ( دعم والتزام الإدارة العليا والمشاركة والتحسين المستمر) وإدارة الموار
  المتمثلة بـ (الاختيار والتعيين والتدريب والحوافز)

لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين إدارة الجودة الشاملة بمتغيراتها المتمثلة  ): 2الفرضية (
بـ ( دعم والتزام الإدارة العليا والمشاركة والتحسين المستمر) والأداء بمتغيراته المتمثلة بــ (  

    اءة العمليات الداخلية ورضا الزبائن والتعلم والنمو).كف
لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين إدارة الموارد البشرية بمتغيراتها المتمثلة  ):3الفرضية (

بـ (الاختيار والتعيين والتدريب والحوافز) والأداء بمتغيراته المتمثلـة بــ ( كفـاءة العمليـات     
  لتعلم والنمو) .الداخلية ورضا الزبائن وا

  ثانياً: مجموعة فرضيات التأثير
لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لإدارة الجودة الشاملة بمتغيراتها المتمثلـة بــ    ):1الفرضية (

(دعم والتزام الإدارة العليا والمشاركة والتحسين المستمر) في إدارة الموارد البشرية بمتغيراتهـا  
  ن والتدريب والحوافز).المتمثلة بـ (الاختيار والتعيي

لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لإدارة الجودة الشاملة بمتغيراتها المتمثلـة بــ    :)2(الفرضية 
(دعم والتزام الإدارة العليا والمشاركة والتحسين المستمر) في الأداء بمتغيراته المتمثلة بـ (كفاءة 

  العمليات الداخلية ورضا الزبائن والتعلم والنمو) ".

لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لإدارة الموارد البشرية بمتغيراتها المتمثلة بــ   ):3(الفرضية 
(الاختيار والتعيين والتدريب والحوافز) في الأداء بمتغيراته المتمثلة بـ ( كفاءة العمليات الداخلية 

  ورضا الزبائن والتعلم والنمو) ".

بين إدارة الجودة الشاملة وإدارة المواد البشرية على  لا يوجد أثر معنوي للتكامل ):4(الفرضية 
  أداء المنظمات الصناعية اليمنية عينة البحث وتتفرع منها الفرضيات التالية:

لا يوجد أثر معنوي للتكامل بين إدارة الجودة الشاملة وإدارة الموارد البشرية فـي تحسـين    - 1
 كفاءة العمليات الداخلية.
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ل للتكامل بين إدارة الجودة الشاملة والموارد البشرية فـي تحقيـق   لا يوجد أثر معنوي للتكام - 2
 رضاء الزبون.

لا يوجد أثر معنوي للتكامل بين إدارة الجودة الشاملة وإدارة الموارد البشـرية فـي تحقيـق     - 3
 التعلم والنمو.أهداف 

   Methodology of Research   سادساً: مـــنهج  البحث
حث، والمعلومات المراد الحصول عليهـا، وللتعـرف علـى أراء    انطلاقاً من طبيعة وأهداف الب

واستجابات أفراد عينة البحث في منظمات صناعة الاغذية والمشروبات اليمنية حول التكامل بين 
إدارة الجودة الشاملة وإدارة الموارد البشرية ودوره في تحسـين مسـتوى أداء إدارات المـوارد    

في تحقيق الأداء المتميز للمنظمات الصناعية اليمنية فقد اعتمـد  البشرية، ومن ثم أثر هذا التكامل 
  الباحث المنهج الوصفي التحليلي، والمنهج الاستنباطي.

  

    Population and Sample of Research   مجتمع وعينة البحثسابعاً: 
طـاع  يتكون مجتمع البحث من المنظمات الصناعية اليمنية كبيرة الحجم التي تعـود ملكيتهـا للق  

) منظمـة  39الخاص، وتعمل في مجال الصناعات الغذائية والمشروبات، والتـي بلـغ عـددها(   
)، وشـمل البحـث   1( ) منظمات كعينة للبحث موضحة في الجـدول رقـم  8صناعية تم اختيار(

المديرين العامين ومدراء الإدارات ورؤساء الأقسام من ذوي الاختصاص والاستشاريين، وقد تم 
  أهمها: ،اس عينة عمديه وفقاً لمعايير معينةالاختيار على أس

أهمية الصناعات الغذائية، ودورها في تحقيق الأمن الغذائي للبلـد، والحفـاظ علـى صـحة      - 1
 وسلامة الأفراد الزبونين.

تعد المنظمات عينة البحث من المنظمات الكبيرة الحجم في اليمن فـي مجـال الصـناعات      - 2
م إلى حد كبير في سد احتياجات السوق المحلية مـن هـذه   الغذائية، وذات السمعة الجيدة، وتسه

 المنتجات، إضافة إلى التصدير إلى الأسواق العربية والأجنبية.

 دورها الايجابي في تحقيق التنمية الاقتصادية والاجتماعية للبلد.   - 3

 قناعة الإدارة العليا بإتباع الأساليب العلمية الحديثة في الإدارة.   - 4

 الجودة والتفوق الصناعي. حصولها على شهادات   - 5

التوصية من قبل الكثير من الجهات والباحثين، وذلك لما تبديه هذه المنظمات مـن اهتمـام     - 6
  بالبحث العلمي.
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  )1جـدول(

  )∗المنظمات الصناعية عينة البحث(

  المنتج الرئيسي  الموقع  اسم المنظمة ت

  بسكويت  تعز  الشركة اليمنية للصناعة والتجارة المحدودة  1

  ألبان وعصائر وبقوليات  تعز  شركة الألبان والأغذية الوطنية  2

  سمن وزيوت نباتية  تعز  الشركة اليمنية لصناعة السمن والصابون  3

  حلويات  تعز  شركة الصناعات المتنوعة ومواد التعبئة  4

  دقيق ومشتقاته  عدن  الشركة اليمنية للمطاحن وصوامع الغلال  5

  مياه غازية  عدن  حدودةشركة العيسائي للمرطبات الم  6

  تعليب وتغليف الاسماك  المكلا  مصنع الغويزي لتعليب وتغليف الأسماك  7

  تعليب وتغليف الاسماك  المكلا  مصنع تونا لتعليب وتغليف الأسماك  8

  تعليب وتغليف الاسماك  المكلا  مصنع الريان لتعليب وتغليف الاسماك  9
  

  ثامناً: حدود البحث
 لحدود الموضوعية والمكانية والبشرية والزمنية وكالآتي:تم تأطير البحث ضمن ا

 الحدود الموضوعية: -

تناول البحث التكامل بين إدارة الجودة الشاملة التي تمثلت بــ( دعـم والتـزام الإدارة العليـا     
(الاختيـار  بــ  والمشاركة والتحسين المستمر) كمتغير مستقل، وإدارة الموارد البشرية المتمثلة 

 ـ والتعيين وا  لتدريب والحوافز) كمتغير مستقل ثاني، وأثر هذا التكامل على الأداء المتمثـل بــ
 (كفاءة العمليات الداخلية ورضا الزبائن والتعلم والنمو) كمتغير تابع.

 الحدود المكانية: -

منظمات صناعية يمنية، تعمل في مجال صناعة الأطعمة والأشربة، وتوجد فـي   9شمل البحث 
  لمكلا.مدن تعز، وعدن، وا

 الحدود البشرية: -

                                         
  .الجدول من إعداد الباحث، وكذلك كل الجداول الواردة في ھذا الفصل ∗
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تضمنت الحدود البشرية كل من المديرين العمـوميين ونـوابهم، ومـدراء الإدارات الرئيسـة،     
 ورؤوسا الأقسام، والخبراء، والاستشاريين في المنظمات الصناعية المبحوثة.

  الحدود الزمانية: -

 5/11/2011امتدت من  غطى البحث فترة التطبيق الميداني وتوزيع واسترداد الاستبيانات والتي
  .1/4/2012إلى 

  

  Data Collection Methodsتاسعاً: أساليب تجــميع الـــبيانات   
      Theoretical Section القسم النظري   -1

 الكتب المتخصصة بإدارة الجودة الشاملة وإدارة الموارد البشرية والأداء. -

 موضوع البحث.الدوريات والرسائل والأطروحات العلمية ذات العلاقة ب -

 الندوات والمؤتمرات المتخصصة. -

 الأبحاث والمقالات ذات العلاقة. -

 شبكة الأنترنت. -

      Practical Sectionالجانب العملي    -2

     Questionnaire  أداة البحث(الإستبانة)

وهي أداة القياس الرئيسة والمعول عليها في هذا البحث لجمع المعلومات ذات الصـلة بالجانـب   
) تصميم الإستبانة وفق أقسامها ومتغيراتها الرئيسـة والفرعيـة، إذ   2ني. ويظهر الجدول (الميدا

تضمنت الإستبانة على مقدمة تعرف بموضوع البحث وأهدافه، إضافة إلى أربعة أقسام، غطـى  
القسم الأول المتغيرات المتعلقة بالمعلومات التعريفية لعينة البحث، واختصـت الأقسـام الثلاثـة    

، تم صياغتها وفـق مقيـاس   فقرة) 85التي تغطي محاور البحث البالغ عددها ( فقراتة بالالمتبقي
(Likert) ) درجات.5-1خماسي الدرجات، والتي يتراوح مداها بين (  
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  )2جدول(

  الإستبانة تصميم

عدد   المحاور  المتغيرات الرئيسة
  المتغيرات

الرموز في 
متن 
  الأطروحة

  المجموع
نسبة أسئلة 
كل متغير 

(%)  

 5.6 5  --   5  معلومات تعريفية.  معلومات عامة 

  إدارة الجودة الشاملة

 Y1 11  X1-X11التزام ودعم الإدارة العليا 

 Y2 8  X12-X19المشاركة   30  27

  Y3  8  X20-X27التحسين المستمر 

إدارة المـــــوارد 
  البشرية

 Y4  7  X28- X34 الاختيار والتعيين 
  

23  
 Y5 10  X35- X44التدريب   25.6

 Y6  6  X45- X50الحوافز والمكافآت 

  الأداء

 Y7  8  X51-X58كفاءة العمليات الداخلية 
  

35  
 Y8 11  X59-X69الزبائن   38.8

 Y9  16  X70-X85التعلم والنمو 

    90  إجمالـي فقــرات الإستبانة

  

  وهي كالآتي: ،وخضعت الاستمارة إلى اختبارات قبل وبعد توزيعها

   Validityاختبارات الصدق  أولاً:

وتعد شرطا أساسياً للتأكد من أن فقرات الإستبانة تقيس الأهداف التي عدت من أجلها، وعلى هذا 
  الأساس تم إعداد اختبارات الصدق الآتية:

  Face Validity الصدق الظاهري  -أ

جموعـة  ، عرض الباحث الإستبانة على م(Trustees Validity)الذي يعرف بصدق المحكمين 
 ،من أساتذة جامعتي دمشق، وعدن للتحقق من صدق الإستبانة ومدى ملاءمته لفرضيات البحـث 

وأهدافه ومقدرتها في قياس متغيرات البحث، وتم الأخذ بما أبدوه من ملاحظات وتعديلات كانـت  
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 طريقـة  جعـل  مما الإستبانة، شكل في التعديل وتم فقراتأغلبها لغوية تتعلق بصياغة بعض ال
بالموضوع، وقد حصلت الإستبانة على نسبة  ارتباطها حيث سهلة وواضحة من والإجابة رضالع

%) وهذه النسبة تتماشى مع "توصية (بلوم وأخرون) القائلة بانه إذا حصـلت  88اتفاق أكثر من (
%) أو أكثر يمكن الشعور بارتياح من حيث صـدق الاختبـار"   75نسبة الاتفاق بين المحكمين (

  ).14:  2004(العاني ، 

  Content Validity صدق المحتوى  -ب

وهو مدى وضوح كل فقرة من فقرات المقياس من ناحية المعنى والصياغة والتصميم المنطقـي  
كرونباخ)، وبعد التطبيق كـان  -بحيث تغطي المساحة المهمة لمجالها، إذ استخدم معامل (ألفا ،لها

  دق المقياس وصلاحيته للتطبيق.وهو معامل مطمئن يؤكد ص 87%)معامل الارتباط  (

   Reliabilityثانياً: اختبارات الثبات

الاستبانة للظاهرة المدروسة، ولأجل التحقق من ثبات المقياس، بالشـكل   فقراتللوصول إلى دقة 
الذي يجعل الباحث مطمئناً عند تطبيقه، ولكون الثبات سمة أساسية من سـمات الاختبـار الجيـد    

أن نحصل على النتائج نفسها فيما لو أعيد تطبيق مقياس معين على العينـة   والتي تعني للاستبانة،
فقد تم إجراء اختبارات الثبات التي يمكن استعمالها فـي أوقـات    نفسها مرة أخرى بفارق زمني،

  ومنها الآتي: ،مختلفة للأشخاص أنفسهم فأعطت نفس النتائج

    الاختبار وإعادة الاختبار  - أ

) فرد، تـم  20احث باختيار عينة عشوائية من المجتمع المبحوث بواقع (ولأجل تحقيق ذلك قام الب
توزيع الإستبانة عليهم بصيغتها النهائية، ثم عاد للاختبار مرة أخرى على ذات العينة بعد مـرور  
أسبوعين، وتم إيجاد معامل الارتباط بين الإجابات للاختبارين من خلال استخدام معامل ارتبـاط  

(Pearson) ) وعنـد درجـة حريـة    0.01) وهو دال معنوياً عند مستوى دلالة (0.82فكان ،(
الجدوليـة البالغـة    (t)) وهي اكبر مـن قيمـة   6.078المحسوبة ( (t))، حيث  كانت قيمة 18(
أصبح معامـل الثبـات    (Sperman-Brown))، وعند تصحيح معامل الارتباط بمعادلة 1.76(
  س لقياس الظاهرة المبحوثة.) ويعد ثبات عالي يؤكد صلاحية المقيا0.95(

  (Split-Half)التجزئة النصفية     - ب

لى هـذا  إيلجأ أغلب الباحثين  ،نظراً لمحدودية الوصول الى نفس الأشخاص في الاختبار السابق
الفردية والنصف  فقراتيمثل ال ،الاختبار، ويتم تقسيم فقرات الإستبانة إلى نصفين النصف: الأول

) عند 0.80لنصف الإستبانة ( (Pearson)ية، وقد بلغ معامل ارتباط رات الزوجفقالثاني فيمثل ال
الجدوليـة   (t)) وهي أكبر من قيمة 6.423المحسوبة ( (t))، إذ كانت قيمة 0.01مستوى دلالة (
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بلـغ معامـل الثبـات     (Sperman-Brown))، وبعد أن تم تصـحيحه بمعادلـة   1.76البالغة (
علـى   ستبانة البحث بمقاييسها المختلفة ذات ثبات عـالي ومعنى هذا أن ا ،)0.88للاستبانة ككل (

فإنه يعد كافياً للبحوث التي تعتمد الإسـتبانة   ،(0.67)وفق هذه المعادلة، فإذا كان معامل الثبات 
       أداةً لها.

  Data Analysis Methods عاشراً: أساليب تحلـــيل البيانات   
مع طبيعة البحـث، وبمـا أنهـا طبيعـة لامعلميـة          تم استخدام الأساليب الإحصائية التي تتلاءم

(Non Parametric)   فقد تم انتقاء أساليب إحصائية ملائمة لتحليل ومعالجة البيانـات واختبـار ،
  الفرضيات، وعلى هذا الأساس فإن البحث أستلزم الأساليب الآتية:

ووصـف  لعـرض   (Percentages)والنسب المئوية  (Frequencies)التوزيع التكراري  - 1
 البيانات الخاصة باختبار عينة البحث.

ومعامل  (Sperman Brown Correlation Coefficient)معامل ارتباط سبيرمان براون  - 2
: لقياس معامـل الصـدق أو الثبـات    (Pearson Correlation Coefficient)ارتباط بيرسون 

 للاستبانة.

لقياس تأثير مجموعة مـن   (Multiple Regression Coeffcient)معادلة الانحدار المتعدد  - 3
  المتغيرات المستقلة في المتغير التابع.

: لحسـاب قيمـة   (Standard Deviation)والانحراف المعياري  (Mean)الوسط الحسابي  - 4
معامل الاختلاف عن طريقهما، ومعرفة مستوى كل متغير ودرجة التشتت في القيم عن وسـطها  

 الحسابي.

: لتحديد المتغيرات الأكثر تجانساً على وفق (Coefficient of Variation)معامل الاختلاف  - 5
 إجابات العينة.

 : لاختبار إحصائية معامل نماذج الانحدار المتعدد. (F)اختبار  - 6

الأستكشافي والتوكيدي: والذي من ضمن استخداماته  (Factors Analysis)التحليل العاملي  - 7
ل محور نسبته في المساهمة من البحـث،  انه يسلسل العوامل أو المحاور حسب أهميتها ويعطي ك

 ـداخل كل محور ويسقط الفقرة أي يظهر المحاور حسب أهميتها، وكذلك يظهر أهمية كل  رات فق
 ).140: 1967غير المهمة (عماد الدين، 
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  للمتغيرات المبحوثة Terms Definition التعريفات الإجرائية  عشر: أحدى
  )3جدول (

  ات الإجرائية لمتغيرات البحثيوضح الجدول التالي التعريف

  التعريف الإجرائي  المتغير    

إدارة الجودة   1
  الشاملة

هي ثقافة تنظيمية محددة تسعى إلـى تفـويض جميـع أعضـاء     
المنظمة في العمل على إجراء تحسين مستمر لكيفية أداء العمـل،  

  وأن الهدف الأساسي لهذه العملية المستمرة هو رضاء الزبون.

م دعم والتزا  2
  الإدارة العليا

التزام الإدارة العليا في المنظمة بمبـادئ ومتطلبـات   به  ويقصد
 التغيير لجهود التسهيلات كافة تطبيق إدارة الجودة الشاملة، وتقديم

 .هذا المدخل تطبيق على وتساعد تحدث، أن يمكن التي

  
  المشاركة

إن الموارد البشرية في جميع المستويات هـم أسـاس المنظمـة    
اح لهم بالمشاركة تمكنهم من إظهار قدراتهم ومواهبهم مـن  والسم

  اجل فائدة المنظمة.

ويقصد به كافة العمليات والأنشطة التي مـن شـأنها أن تجعـل      التحسين المستمر  3
  التحسين المستمر للأداء الكلي للمنظمة هدفاً ثابتاً ومستمراً.

إدارة الموارد   
  البشرية

بأنها "الجهة المسؤولة عن مساعدة  ،إدارة الموارد البشرية تعرف
الإدارات الأخرى في المنظمة على تدبير احتياجاتها من المـوارد  
البشرية، بداً من تحليل العمل، ووصف الوظيفة، وتخطيط القـوى  
العاملة، واستقطابها، وتوفير الحوافز، وتقييم الأداء، والتـدريب،  

ل الوظيفي الذي الترقية، نقل الموظفين، ووصولاً لتخطيط المستقب
يضمن التوفيق بين طموحات الموظفين وأهداف المنظمـة التـي   

  )34-33، 2010يعملون فيها" (القريوتي، 

  الاختيار  4

العملية التي من خلالها يتم دراسة وتحليل الطلبات المقدمـة مـن   
الأفراد لشغل الوظائف الشـاغرة بهـدف التأكـد مـن تـوافر      

غل الوظيفـة ثـم مقـابلتهم،    المواصفات، والشروط المطلوبة لش
واختبارهم، والاستفسار عنهم، وفحصهم طبيـاً تمهيـداً لانتقـاء    

  ).81: 2008أفضلهم وتعينهم بالمنظمة"(الوليد،
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  التعريف الإجرائي  المتغير    

  التعيين  5

عملية إصدار قرار بتعيين من يتم ترشـيحه فـي قسـم أو إدارة    
معينة اعتباراً من تاريخ محدد ويرتب هذا القرار حقوقاً للعـاملين  

مرتب والمزايا الإضافية وكذلك واجبات ومسئوليات الوظيفة في ال
  ).211: 1999(مصطفى، 

  التدريب  6

هو عملية مخططة ومنظمة ومستمرة، تهدف إلى إكساب العاملين 
المعارف ،القدرات والمهارات الجديدة المتخصصـة والمرتبطـة   
بالعمل، أو تغير بعض الاتجاهات العاملين وسـلوكياتهم بشـكل   

  سين الأداء وتحقيق أهداف المنظمة.يضمن تح

  الحوافز   7
هي عبارة عن كل قول أو فعل أو أفكار أو حتى الاقتنـاع عـن   
العمل يدفع الإنسان إلى سلوك أفضل أو يعمل علـى اسـتمراره   

  )404: 2006فيه"(الطائي،

  الأداء  8
لمدى قدرة المنظمة على الاستغلال الأمثـل لمواردهـا   انعكاس 

والمادية)، للوصول إلى النتائج المرغوبة وتحقق  المتاحة(البشرية
  أهدافها

9  
كفاءة العمليات 

  الداخلية

الاستخدام الأمثل للموارد بهدف تحقيق أفضل قيمة مضافة وتتمثل 
بخفض الكلف، وزيادة رضـا العـاملين، وتطـوير الإبـداعات     

  المنتجة.

  زبائنها.مدى قدرة المنظمة على تحقيق حاجات ورغبات   ائنرضاء الزب  10

  التعلم والنمو  11
قدرة المنظمة على تنمية قدرات ومهـارات مواردهـا البشـرية،    
ومدى إحداث تغير نحو الأفضل في هيكلها التنظيمي وسياسـات  

  وإجراءات العمل فيها.
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  عشر: الدراســــــات ســــــابـقـــة أثنى
  

 الأداء. الدراسات التي تناولت إدارة الجودة الشاملة وعلاقتها ب1

  أهم نتائج الدراسة  أهداف الدراسة  الدراسة        

باسـردة، توفيـق    دراسة: -2
  ).2007سريع (

تكامل إدارتي المعرفـة  بعنوان "
والجودة الشاملة وأثـره علـى   

اطروحة دكتوراة، كليـة   الأداء"
  الاقتصاد. جامعة دمشق. 

) شركات 10تكونت العينة من(
  صناعية يمنية.

مـل بـين   التعرف على التكا
إدارتـي المعرفـة والجــودة   
الشاملة وإبـراز دوره فـي   

  تحسين أداء المنظمات.

وجود تكامل وعلاقـة ارتبـاط     -
قوية بـين إدارة المعرفـة وإدارة   

 الجودة الشاملة.

وجود أثر معنوي لذلك التكامـل   -
  على أداء المنظمات عينة  البحث.

 (الصرن، رعـد   دراسة: -1
 ( طرائــق بعنــوان )١٩٩٨
 المنظمـات  في ودةالج تحسين

رسـالة   السـورية)  الصناعية
ماجستير، كلية الاقتصاد، جامعة 

  .دمشق

 الأكـاديمي  الإطار تقديم  -
 الجـودة  لنظـام  والفلسـفي 

فـي   حـديث  إداري كأسلوب
 متطلبـات  توافر فرص تقييم
 فـي  خصوصـاً  النظام هذا

  الصناعات. قطاع

 الطرائق إتباع على التأكيد -
 توكيد في العلمية والأساليب

 إنتاج بهدف الجودة وتحسين
  للمواصفات. سلع مطابقة

إن اتباع برامج وطرائق تحسين   -
الجودة تكفل للشـركات تصـحيح   

 الاخطاء بشكل جيد.

إنه من اجـل الوصـول إلـى      -
الجودة العالية يجب تحديد مسؤولية 
تحسين الجودة والقيام بتخطيط هذه 
التحسينات وتشكيل فرق للقيام بمثل 

ــينات  ــذه التحس ــاع دورة ه واتب
ديمنج(خطط، نفذ، افحص، حسـن)  
وثلاثية جـوران(تخطيط ورقابـة   
وتحسين الجودة والاهتمام برضـا  

  الزبائن).
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 :دراسة  - 2

Chong & Rundus (2004) 
 الشـاملة  الجودة (إدارةبعنوان

 والأداء السـوقية  والمنافسـة 
  التنظيمي)

 ممارسـات  تـأثير  اختبار -
وشـدة   الشاملة الجودة إدارة

في السـوق علـى   المنافسة 
  الأداء المنظمي.

 التركيز بين العلاقة اختبار  -
 والأداء تصميم المنـتج  على

  المنظمي.

 إحصائية دلالة ذات علاقة هناك -
 في السوق زيادة حدة المنافسة بين

 والأداء. الزبائن على والتركيز

 حدة المنافسة في زادت كلما إنه -
 الأداء بـين  العلاقة زادت السوق

  المنتج. وتصميم ةالمنظمي للمنشأ

  دراسة: -3
Prajogo & Brown (2004  

 ممارسـات  بـين  ( العلاقةبعنوان
الأداء  جـودة  و الشـاملة  الجودة
 إدارة الجـودة  تطبيق برامج دور

  الشاملة
 في تطبيقية دراسة  الأساسية)

  استراليا

 علاقة وجود قياس مدى  -
 من المنظمات أداء قياس بين

 أو برامج أساسية تبني خلال
 تبنيهـا وبـين تطبيـق    عدم

 الجودة من خلال: ممارسات

 الشاملة الجودة تطبيق هل -
  ؟ لا أم الإنجاز؟ على يؤثر

  

 وهـذا  فعالا دورا للجودة الشاملة
 التي للشركات مشجعا يعتبر الدور

حيـث   الشـاملة،  الجودة تطبق لا
 الشـاملة  الجـودة  برامج أظهرت

 تحسين العمليات الإدارية والتخطيط
 من خلال ذلك وكان الاستراتيجي

 إنجاز متغيرات بين العلاقة إيجاد
 .الشاملة الجودة وبين الجودة

 دراسة: -4

 (Changiz، V، 2011) 

ــوان ــق إدارة بعن ــر تطبي ( أث
الجودة الشـاملة علـى الأداء   
المنظمي للشركات الصـناعية  
الإيرانية الصغيرة والمتوسـطة  

  الحجم)

دراسة الآثار المترتبة علـى  
السبعة للجودة  تطبيق المعايير

ــاملة(القيادة وإدارة  الشـــ
ــى  ــز عل ــات، التركي العملي
ــورد، وإدارة   ــل والم العمي
ــالات   ــوظفين، والاتص الم
ونظــام معلومــات الجــودة 

)(QIS (والأدوات والتقنيات ،
ــي  ــى الأداء المنظمـ علـ
للشركات الصناعية الإيرانية 

  الصغيرة والمتوسطة.

إن القيادة تلعب دوراً هاماً فـي    -
لأداء المنظيمي للشـركات  تعزيز ا

ــغيرة  ــة الص ــناعية الإيراني الص
 والمتوسطة.

إن هذه المنظمات تواجه بعض   -
العقبات في الاستفادة الكاملة مـن  
بعض معايير إدارة الجودة الشاملة، 
وهــــي الأدوات والتقنيــــات 

  .والموردين
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  .  الدراسات المتعلقة بإدارة الموارد البشرية وعلاقتها بالأداء2

  أهم نتائج  الدراسة  أهداف الدراسة  راسةالد

 دراسة:   -1

) (Garl F. Fey2001 

(اثر ممارسات إدارة المـوارد  بعنوان
ــرية  ــى أداء  (HRM)البشـ علـ

  المنظمات المتعددة الجنسية)

بيــان العلاقــة بــين إدارة 
 (HRM)الموارد البشـرية 

وأداء المنظمات المتعـددة  
شـركة فـي   101الجنسية 

 .روسيا

ــتثمار  ــوارد   إن الاس ــي الم ف
البشرية يساعد إلـى حـد بعيـد     

 .المنظمة في تحسين الأداء

 دراسة:   -2

 (Ingmar B & Fan X2002)  

(إدارة الموارد البشرية وأداء بعنوان
  المنظمات الغربية في الصين)

) شركة صناعية 62تكونت العينة من(
مشتركة صـينية غربيـة وشـركات    
مملوكة بالكامل للأجانـب تقـع فـي    

  لفة من الصين.أجزاء مخت

  

أثر تكامـل وظـائف إدارة   
الموارد البشرية على الأداء 

  المنظمي.

وجود علاقة إيجابيـة بـين أداء   
المنظمات وإدارة الموارد البشرية 
التي تستخدم نظام إدارة المـوارد  

  البشرية "عالية الأداء" .

  دراسة     -3

) Liqun, 2004،Wei(  

اختبــار اســتراتيجية إدارة بعنــوان(
البشرية وأداء المنظمات في الموارد 
). علـى عينـة مكونـة مـن     الصين

المدراء التنفيذيين للمـوارد البشـرية   
  ) شركة.600في(

بحــث العلاقــة بــين   
استراتيجية إدارة المـوارد  
ــا  ــرية ومتغيراتهـ البشـ
المدروسة المتمثلة في(اتجاه 
الســوق وأهميــة المــورد 
البشري، وكفاءة العنصـر  
البشري) وأداء المنظمـات  

  ية هونج الصينية.بولا

وجـــود تـــأثير ايجـــابي   -
لاســـتراتيجية إدارة المـــوارد 
البشرية ومتغيراتهـا علـى أداء   

 المنظمات الصينية.

إن أداء المنظمــات المهتمــة  -
باستراتيجية إدارة الموارد البشرية 

  تحقق أداء مالي أفضل.  
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  دراسة: -4

(Hester Lorenzo 2005)  
وارد أثر استراتيجية إدارة الم (بعنوان

البشرية على الأداء المنظمـي: مـن   
  )وجهة نظر المنظمات الأمريكية

) عامل تم 401على عينة مكونة من(
) 84أخذهم بصورة عشـوائية مـن (  

  شركة  

التعرف على أثر ممارسات 
إدارات المــوارد البشــرية 
علــى الأداء المنظمــي  
للشركات من خلال تطوير 
مهـــارات رأس المـــال 
البشري والدافعيـة ومـدى   

  تأثيرها على الأداء.

كان هنـاك تـأثير إيجـابي     -
لاســـتراتيجية إدارة المـــوارد 
البشرية علـى الأداء المنظمـي   

 للشركات عينة الدراسة.

إن تحسين أنشـطة التـدريب    -
يزيد من الرضا الوظيفي ويسـهم  

  في تحسين الأداء المنظمي.

 دراسة:-5

(Ferguson K. L. 2006)   

ية ( نظام إدارة الموارد البشربعنوان
على عينة مكونة من  وأداء المنظمة)

) عامل من عمـال المنظمـات   350(
  المدروسة بولاية كنتاكي الأمريكية

التعرف على أهمية الـربط  
بين أنظمة إدارة المـوارد  
البشرية والأداء المنظمـي  
ــرات  ــلال المتغي ــن خ م

المدروسة المتمثـل بــ:                   
ــز،   ــارات، التحفي ( المه

يفي) ومــدى والأداء الــوظ
ــى الأداء  ــا علـ تأثيرهـ
المنظمي للشـركات عينـة   

  الدراسة.

وجود علاقة إيجابية بين كل مـن  
مهارات العامل، التحفيز، والأداء 

  الوظيفي وبين الأداء المنظمي.

 دراسة: -6

  )Anastasia,  2007(  

 الموارد إدارة سياسات (تأثيربعنوان
ــرية ــي البش ــي  ف الأداء المنظيم

  يونانية)للشركات الصناعة ال

  ) شركة178على عينة مكونة(

 سياسـات  بيان تـأثير   -
 في البشرية الموارد إدارة

الأداء المنظيمي للشـركات  
 الصناعة اليونانية.

 محاولة التوصـل إلـى   -
 نموذج يحكم علاقة الموارد

  البشرية بالأداء المنظمي.

   لنمـوذج  قوي وجود تأثير -
 الدراسة الذي تكون من (سياسات

 البشـرية،  مـوارد ال اسـتخدام 
ــدريبها، ــا  ت ــا، تحفيزه ترقيته

ومحاسبتها، التدخل المناسب فـي  
 والأمـان  المناسـب،  الوقـت 

التنظيمـي   الأداء فـي  والسلامة)
  للشركات اليونانية عينة الدراسة.
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 ) Stavros, 2007دراسة ( -7

 البشـرية  المـوارد  ( إدارةبعنـوان 
  )والأداء

  مجمتع الاتحاد الأوروبي

 الموارد رةإدا بين الربط -
 للمميزات البشرية كمصدر

التنافســية وبــين الأداء  
 العامة المنظمي للقطاعات

 الاتحـاد  فـي  والخاصـة 
  الأوروبي.

 ومباشـرة  هناك علاقة قوية -
 جهـة،  من والتنمية التدريب بين

 جهـة  من التنظيمي الأداء وبين
  جميع النماذج. في أخرى

 عالية بشرية موارد وجود إن -
أداء  إلـى  شـرة مبا تقـود  الأداء

  عالٍ. منظمي
  

  

  . الدراسات المتعلقة بالعلاقة بين إدارة الجودة الشاملة وإدارة الموارد البشرية3

v الدراسات العربية  

  أهم نتائج  الدراسة  أهداف الدراسة  الدراسة            

ــب  دراســـة: -1 . حبي
ــة   ــش آل رحمـ درويـ

)1999.( 

( دور تنمية الموارد بعنوان
الجودة البشرية في تحقيق 

  الشاملة)

رسالة ماجسـتير، جامعـة   
  عدن.

تحديد اثر كل عنصر من عناصر تنميـة  
المــوارد البشــرية( تخطــيط المــوارد 
البشرية، التـدريب، الحـوافز، القيـادة    
الإدارية، والمشاركة في اتخاذ القرارات 
الإدارية) على كل مؤشر من مؤشـرات  
الأداء التالية (تحسين الإنتاجيـة، ورفـع   

لإحصائية للعـاملين، وتخفـيض   الروح ا
ــادة  التكــاليف، وتحســين الجــودة، زي
المبيعات، وتحقيق الأرباح) فـي إطـار   
تحقيق إدارة الجودة الشاملة لكـل مـن   

شركتي دبي للكابلات، ودبي للمرطبات.                                  

  

وجود علاقة طردية ومباشرة  -
وقوية ما بين عناصر تطـوير  

 ـ ق إدارة الموارد البشرية وتطبي
  الجودة الشاملة.
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هيثم عيسـوه  دراسـة: -2
)2005(  

(أثر وظـائف إدارة  بعنوان
الموارد البشرية على مدى 
تطبيق الجودة الشاملة في 
المؤسسات العامة المستقلة 

  في الأردن)

التعرف على أثر وظائف إدارة المـوارد  
البشرية المتمثلة بـ (التدريب، التحفيـز،  

ن، تقييم الأداء، استقطاب وتعيين الموظفي
وتخطيط الموارد البشرية) علـى مـدى   
تطبيق الجودة الشاملة فـي المؤسسـات   

  العامة المستقلة في الأردن.

  

هناك علاقة إيجابية بين وظائف 
إدارة الموارد البشرية المتمثلـة  
ــز،   ــدريب، التحفي ـــ (الت ب
استقطاب وتعيـين المـوظفين،   
تقييم الأداء، وتخطيط المـوارد  

مدى تطبيق الجـودة  البشرية) و
الشاملة في المؤسسات العامـة  

  المستقلة.

عبد الموجود،   دراسة: -3
  )2002آلاء   (

( أثر وظـائف إدارة  بعنوان
الموارد البشرية في دعـم  
بـــرامج إدارة الجـــودة 

  الشاملة)

رسالة ماجسـتير، جامعـة   
  الموصل، العراق

دراسة العلاقة والاثر بين وظـائف إدارة  
المتقلة في ( التوظيـف،   الموارد البشرية

التعويض، التدريب والتطـوير، وبـين   
  إدارة الجودة الشاملة).

ــاط  - ــات ارتب ــود علاق وج
إحصائية بـين وظـائف إدارة   
ــة   ــرية المتمثل ــوارد البش الم
بالتوظيف، التعويض، التدريب 
والتطوير وبـين إدارة الجـودة   

  الشاملة .

تؤثر وظائف إدارة الموارد   -
إدارة الجودة  البشرية في برامج

الشاملة في المنظمـات عينـة   
  الدراسة

 دراسة   -6

 (Jesu´s P 2009)  
تحليل العلاقة بين ( بعنوان

ــودة   ــر إدارة الج عناص
الشاملة وممارسـات إدارة  
المـــوارد البشـــرية  

  والابتكار).

تحليل العلاقة بين سياسات وممارسـات  
إدارة الموارد البشرية من منظـور إدارة  
ــاملة  ــودة الشـــــ   الجـــــ

الأداء وعلى وجه التحديد تأثيرها فـي  و
  مجال الابتكار.

ــوارد  ــات إدارة الم إن ممارس
البشرية التي تـرتبط ارتبـاط   
مباشر بالعمل الجماعي يكـون  
تاثيرها افضل علـى تحسـين   

  .الأداء وعلى الابتكار
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  مناقشة الدراسات السابقة

  في ضوء معطيات الدراسات السابقة يمكن تحديد ما يأتي:

الدراسات السابقة وبشكلٍ واضح أهمية المتغيرات التي تناولها البحث الحالي، إذ بلورت  .1
 ارتبطت هذه المتغيرات بالنتائج التي تنشدها منظمات الأعمال المعاصرة.

تباينت الدراسات فيما بينها من حيث الأهداف والفرضيات وأسلوب التحليل، كما تباينت  .2
 عدد المتغيرات المبحوثة.

الدراسات السابقة بين إبراز أهمية متغيـر معـين، أو بيـان العلاقـة      تنوعت أهداف .3
الارتباطية، أو الأثر بين متغيرين من المتغيرات الثلاثة للدراسة الحالية، في حين أن هذا 
البحث تبين علاقة الارتباط بين ثلاثة متغيرات هي إدارة الجودة الشاملة وإدارة المـوارد  

 لعلاقات في تطوير الأداء الكلي للمنظمات الصناعية اليمنية.البشرية والأداء وأثر تلك ا

  مجالات الاستفادة من الدراسات السابقة

  يمكن تحديد أهم مجالات الاستفادة بالاتي:

استيعاب المفاهيم والأفكار الحديثة في إدارة الجودة الشاملة وكيفيـة تطبيقهـا عمليـاً     .1
 منظمة بشكل عام.لتحسين أداء إدارة الموارد البشرية وأداء ال

أسهمت أكثر الدراسات التي راجعها الباحث في تعزيز الجانب النظري للبحث الحالي  .2
 وإثرائه.

قدمت المنهجيات والأساليب الإحصائية المعتمدة في هذه الدراسـات تصـوراً لبنـاء      .3
 منهجية هذه البحث واختيار الأساليب المناسبة لاختبار فرضيات مخطط البحث.

الحالي من الدراسات السابقة في صياغة فقـرات الإسـتبانة المتعلقـة     استفاد البحث .4
 .بمتغيرات البحث
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تمخضت عن الدراسات السابقة نتائج أفضت إلى تناول البحث الحالي مجالات وقضايا  .5
 لم يتم البحث فيها.

محاولة البحث الحالي وضع إطار فكري لكيفية تطوير الأداء للمنظمـات الصـناعية    .6
 تواجهها تحديات صعبة.اليمنية التي 

حاول البحث الحالي أن يظهر التكامل بين متغيـرات إدارة الجـودة الشـاملة وإدارة     .7
الموارد البشرية بإطار أشمل وقياس أثر العلاقة بينهما فـي أداء المنظمـات الصـناعية    

 اليمنية.
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+  

  الجزء الأول: القسم النظري
 

Part one: Theoretical 
Section  

  

  الفصل الأول 
المفاهيم والمرتكزات الأساسية لإدارة الجودة 

  الشاملة وإدارة الموارد البشرية
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  الفصل الأول 
  المفاهيم والمرتكزات الأساسية لإدارة الجودة الشاملة وإدارة الموارد البشرية

  

  المفاهيم والمرتكزات الأساسية لإدارة الجودة الشاملة 1/1

M 1/1/1   

يعد مفهوم إدارة الجودة الشاملة من المفاهيم الإدارية التي تهدف إلى تحسين وتطوير الأداء فـي  
  المنظمات بصفة مستمرة، وذلك من خلال الاستجابة لمتطلبات الزبون.

  وقبل الخوض في مفهوم إدارة الجودة الشاملة سنبدأ أولاً بتعريف وفهم معنى(الجودة).

    Quality Conceptةمفهوم الجود 2/1/1
يحتل مفهوم الجودة أهمية متزايدة، إذ تمثل الجودة إحدى أهم الأولويات التنافسـية فـي الوقـت    
      الحاضر، فضلاً عن اهتمام العديد من الأفراد بها كونهـا تمثـل إشـباعاً لرغبـاتهم وإرضـاء

  لتوقعاتهم، مما أدى إلى تعدد وتباين آراء ووجهات نظر الكتاب بشأنها.

والتي يقصد بها طبيعة الشـيء   Qualitiesهي كلمة مشتقة من الكلمة اللاتينية  Qualityجودة فال
  ).77: 1998والشخص ودرجة صلاحه (قدار، 

أما كلمة الجودة في اللغة العربية فهي مشتقة من الجود أي الجيد، وهي نقيض الـرديء وأصـله   
  ).115: 1956ل (مكرم، جيود من جودة أي صار جيداً، أي ما جاء بالجيد من القو

يختلف مفهوم الجودة من شخص لآخر، ويعود ذلك لاختلاف المداخل ووجهات النظر التي يـتم  
  تناولها من خلالها، وعلى ضوء ذلك قدمت محاولات عديدة لتعريف الجودة منها:

 ـ Deming يرى ديمينج - ة أن الجودة " تعني توقع احتياجات الزبون الحالية والمستقبلية، وترجم
هذه الاحتياجات إلى سلعة أو خدمة مفيدة وقابلة للاعتماد، وإيجاد النظام الذي ينـتج السـلعة أو   

 ,Gaborالخدمة بأقل سعر ممكن، وهذا ما يمثل قيمة جديدة للزبون، والأرباح بالنسبة للمنظمة" (
1990: 10.(  

  ).Evans،1993: 44فيقتصر ويقول" إن الجـودة هي الملائمة للاستخدام" ( Juranأما  -  

ــيس    - ــة للتقي ــة الدولي ــت المنظم ــا عرف  Standards (ISO) Organization ofفيم
International   ،الجودة بأنها " الدرجة التي تشبع فيها الحاجات والتوقعات الظاهرية والضـمنية

  .ISO 9000):(7 :2000من خلال جملة الخصائص الرئيسة المحددة مسبقاً 
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 American Nation Standard Instituteمريكـي للمعـايير   وعرف المعهد الـوطني الأ  -
الجودة بكونها " مجموعة الخصائص والصفات التي يمتنع بها المنـتج، بحيـث يكـون مـؤهلاً     

  ).496: 2000لإرضاء الزبون من خلال تلبية حاجاته ورغباته" ( العلي، 

 European Organization of Quality Controlأما المنظمة الأوروبية لضـبط الجـودة   -
(EOQC)    فقد ركزت في تعريفها للجودة على أهم عنصرين مكونين لها وهما جـودة التصـميم

(Quality of Design)  وجودة المطابقة(Quality of Conformance)   إذ أشـارت إلـى أن ،
الجودة تعني "مجموعة صفات وخصائص، تجعل المنتج قادراً على الإيفاء باحتياجات ورغبـات  

ــا ــة"                             الزب ــودة المطابق ــميم وج ــودة التص ــى ج ــي عل ــكل أساس ــاد بش ئن، بالاعتم
  ).  15: 1997(القزاز، وعبد الملك، 

) مفهوم الجودة من منظور كل من المنتج والزبون كما هـو  Russell & Taylorوحدد كل من (
  موضح في الشكل التالي:  

  

  

  

  

        

  

  

  

  
  )2شكل (

  الجودة من منظور الزبون والمنتج

Source: Russell، Roberta. S. & Taylor III ، Benrand W. “Operation Management   
Focusing on Quality and Competitiveness “Brentice Hall ، Inc ، 1998 ، P: 80. 

  

  

  

 معنى الجودة

 منظور المنتج منظور الزبون

  جودة التصميم:
 خصائص الجودة -
 السعر. -     

  ابقة:جودة المط
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الآراء ووجهات النظر بـين  ووفقاً لما تقدم، نجد أن هناك مفاهيم عديدة للجودة، تختلف باختلاف 
من هم داخل المنظمة ومن هم خارجها، فهي من وجهة نظر الزبون مرتبطة بالشـكل النهـائي   
للمنتج وبمدى قدرته على تلبية حاجاته ورغباته، أما بالنسبة للمنتج فهي تعنـي جـودة التصـميم    

)Design Qualityابقة () التي تلبي حاجات الزبون ورغباته، وجودة الإنتاج المطProduction 
Quality.وبالنسبة للمهندس فهي تعني نسبة الوحدات المعيبة وحجم الشكاوي (  

 Development Stages of Quality  مراحل تطور الجودة  3/1/1
إن الموقع الاستراتيجي المتقدم الذي باتت تحتله إدارة الجودة سواء في القطاع الخاص أو العـام،  

وصيغ للتعامل مع الجودة، لم يكن ابتكاراً من ابتكارات العصـر الحـالي،   وما رافقتها من مفاهيم 
بل له جذور تاريخية، وتطور خلال العديد من المراحل التاريخية اللاحقة، لـذا نجـد انـه مـن     
الضروري إعطاء وصف مختصر يبين تاريخ الجودة والاهتمام بها بدء من الأمم القديمة وحتـى  

  العقد الثاني من الألفية الثالثة. عصرنا الحالي الذي دخل في

  الجودة في مرحلة ما قبل الميلاد: -1

إن الاهتمام بالجودة لم يأتي من فراغ، بل كانت له جذور عميقة وراسخة، حيـث تنسـب أقـدم    
الاهتمامات بالجودة إلى الحضارة البابلية في القرن الثامن عشر قبـل المـيلاد، وتعـد شـريعة     

م دستور أولى للجودة والإتقان في العمل أهميـة خاصـة، إذ تشـير    ق.م) أقد 1750حمورآبي (
  ):159: 1987)، ( رشيد، 269: 1990بعض مواده إلى الجودة وهي (العبود، 

) تنص على " إذا كان بناء قد بناء بيتاً لرجل، ولم يحسن عملة، بحيث انهار البيـت  229المادة (
  ك البناء".الذي بناة وسبب موت صاحب البيت، فسوف يقتل ذل

) تنص على " إذا ما تصدع جدار في البناء (تهدد بالسقوط )، فعلـى البنـاء تقويـة    233المادة (
  الجدار من ماله الخاص".

كما وجد في مسلة حجرية تعود لدولة قتبان اليمنية، وفي وسط عاصمتها (تمنع) نقش أثري مـن  
ودة وحماية الزبـون مـن الغـش    عهد الملك (شهر هلال بن يدع أب)، يؤكد على الاهتمام بالج

الصناعي، إذ ينص " إذا دخل تاجر سوق شمر بتجارة، ويود أن يبيعها ليلاً، وجـب أن ينفضـوا   
  ).40: 2000من حوله حتى يطلع النهار(الشيبة، 

وكذلك كانت هناك حضارة راقية في وادي النيل، والتي تتضح من الإجادة فـي العمـل بشـكل    
لأهرامات في العصور القديمة، وكذلك من خلال عملية بناء ودهان واضح، وذلك من خلال بناء ا

ق.م)، والتي تتضمن عملية فحـص ورقابـة الأنشـطة     1450جدران المعابد المصرية القديمة (
  ).20: 1995بهدف التأكد من مستوى الجودة التي يجري بها الأداء (ماضي، 
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  الجودة في العصر الإسلامي: -2

سلامي الحنيف نقطة تحول جذرية في حياة المجتمعات، وذلك من خلال لقد شكل ظهور الدين الإ
تأكيده على مبادئ ومفاهيم أساسية تؤكد على ضرورة العمل وإتقانه، فقد دعاء الدين الإسـلامي  
إلى الإخلاص، وإلى الإحسان في كل شيء، والإتقان والجودة في أداء العمل، والذي يعود بنتائج 

لى كل من العامل والمنظمة أولاً، والمجتمع ثانياً، وأشار إليها أشارات ذات جودة ونوعية جيدة ع
واضحة من خلال النصوص القرآنية، والأحاديث النبوية الشريفة قبل أكثر من أربعة عشر قرنـا  

) آية عن العمل، تؤكد جميعها على ضرورة العمـل  356من الزمان، فقد ورد في القران الكريم (
  ).32: 2001لعاملين الذين يعملون صالحاً.( جواد، وجزاء االله إحساناً ل

كقولة تعالى" وقل اعملوا فسيرى االله عملكم ورسوله والمؤمنين، وستردون إلـى عـالم الغيـب    
). وقولة تعالى" وأمـا مـنء امـن    105والشهادة فينبئكم بما كنتم تعملون" ( سورة التوبة، الآية 

)، 88من أمرنا يسرا" (سـورة الكهـف، الآيـة،     وعمل صالحاً، فله جزآء الحسنى وسنقول له 
  ويلاحظ أن مفهوم هاتين الصفتين يدور حول محاسن العمل وإتقانه.

وكذلك وردت الكثير من الأحاديث النبوية الشريفة، والتي تحث على ضرورة الإتقان في العمـل،   
رواه  أن يتقنـه" فقد قال رسول االله صلى االله علية وسلم " إن االله يحب إذا عمـل أحـدكم عمـل    

  البخاري ومسلم. وقال صلى االله عليه وسلم" من غشنا ليس منا" صحيح مسلم.

ومع اقتراب القرن الثامن الهجري أسس ديوان " الحسبة "، وهي من المناصب الملحقة بالقضـاء،  
وقد كان للمحتسب أعوان يفحصون أصناف الأطعمة والمأكولات سـراً وعلانيـة، للتأكـد مـن     

  ).16: 1985وها من الغش (الأمانة العامة للمنظمة العربية للمواصفات والمقاييس، جودتها وخل

  الجودة في القرن العشرين -3

وننتقل من العصر القديم إلى مرحلة القرن العشرين، والتي تعد الجودة فيه أحـد أهـم العناصـر    
) يوضـح تطـور   3ل (). والشك21: 2001الأساسية لنجاح وفعالية العمليات الإنتاجية (العديلي، 

  الجودة خلال القرن العشرين.
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  المرحلة الثانية         المرحلة الأولى     المرحلة الثالثة                المرحلة الرابعة                  المرحلة الخامسة        

  )3شكل (

  .تطور الجودة خلال القرن العشرين
  باحث بالاستناد إلى ما ورد في الأدبيات.: من إعداد الالمصدر

  

 Total Quality Managementمفهـوم إدارة الجـودة الشـاملة           4/1/1
Concept   

يعد مفهوم إدارة الجودة الشاملة من المفاهيم الإدارية التي تقوم على مجموعـة مـن المبـادئ،    
يز في الأداء، وقد سارعت الكثيـر  والأفكار التي يمكن لأي إدارة أن تتبناها، من أجل تحقيق التم

  من المنظمات بمختلف أنواعها بتطبيقها في مختلف أنحاء العالم.

ولأهمية مفهوم إدارة الجودة الشاملة، وانتشار تطبيقه في دول العـالم، ازداد اهتمـام البـاحثين    
  والمتخصصين به، فتعددت تعريفاته، وفيما يلي استعراضاً لبعض تلك التعريفات.

2000 
                                                                                               

  
  

         

ظهور مفاهيم عديدة مثل 
 ،دة الشاملة )(إدارة الجو

الجودة مسؤولية الجميع، 
وظهور منهجية  ،ةالعولم

six sigma،  ــدور ص
ــية   ــفة القياس المواص

لعام ISO9000 يزو الآ
ــدور 1987 م صـــ

تعديلات المواصفة عام 
ــدور 1994 م صـــ

ــفة   ــديلات المواص تع
9001:2000 ISO  

وكذلك ظهـور   14001
منظمة التجارة العالميـة   

W.T .O  

ظهور مفهوم الضـبط  
شامل للجودة وأدوات ال

ــة كمخطــط   تحليلي
ــذلك  إ ــكاوى وك يش

ظهور مفهوم ضـمان  
الجودة ووجود كوادر 
ــبط  ــة لض متخصص
جودة مراحل التصنيع 
ــاج   ــواد ، الإنت (الم

 والسلع الجاهزة

ــائي  ــبط الإحص الض
للجودة ونشؤ هيئـات  
ــوادر  ــات وك وجمعي
ــبط  ــة لض متخصص
ــات   ــودة الفعالي الج

 -الإنتاجية من خلال :

ــبط  - ــات ض لوح
  لجودة  ا

  عينات القبول  - 
  

قسم مسـتقل  
يهتم بضـبط  
ــودة  الجــ
ــم  ويضــ
مفتشــــين 

 متخصصين

مسؤولية ضـبط  
الجودة العامل ثم 

 رئيس العمال  

  1900 

1920 

1940 

1960 

1980 
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) إدارة الجودة الشاملة بأنها " شكل تعاوني لانجاز الأعمـال،  Jablonskiجابلونسكي ( يعرف -
بالاعتماد على الجهود المشتركة بين الإدارة والعاملين، بهدف تحسين الجودة وزيادة الإنتاجيـة،   

  ).Jablonski، 30:1991 وبشكل مستمر(

ة تتضمن الالتـزام الكلـي بـالجودة،    ) إدارة الجودة الشاملة بأنها " ثقافLogothetisويعرف( -
وبموقف يعكسه مشاركة كل شخص في عملية التحسين المستمر للمنتجات والخدمات، من خـلال  

  ).Logothetis,1997: 5استخدام الطرائق العلمية المبتكرة" (

 ثقافة متميـزة  هي " خلق الشاملة الجودة إدارة إن (Sehucter & Zinghein) ويرى كل من -
 توقعـات  ودؤوب،  لتحقيـق  مستمر بشكل والموظفون المديرون ويكافح يعمل حيث ء،الأدا في

وبفعاليـة عاليـة"                أفضـل  الجودة بشكل تحقيق مع مرة، أول من الصحيح العمل وأداء الزبون،
)1992: 22 P.K، ، J.R. & Zinghein، Sehucter.(  

إدارة الجودة الشاملة، بأنها   British Standards Instituteوعرف معهد المقاييس البريطاني  -
" فلسفة إدارية تشمل كافة نشاطات المنظمة، التي من خلالها يتم تحقيـق احتياجـات وتوقعـات    
العميل والمجتمع، وتحقيق أهداف المنظمة كذلك، بأكفأ الطرق وأقلها تكلفة، عن طريق الاستخدام 

). فيما عـرف العـاني   21: 2009طوير"(جودة، الأمثل لطاقات جميع العاملين، بدافع مستمر للت
وآخرون إدارة الجودة الشاملة " على أنها مدخل إداري، يتطلب الالتزام التام من الإدارة العليـا،  
وفي هذا المدخل يكون التركيز على جودة الأداء في جميع الجوانب وجميـع التخصصـات فـي    

النهائية سواء أكانت منتجات أم خـدمات"  المنظمة، ولا يكون التركيز فقط على جودة المخرجات 
  ).24، 2002(العاني، وآخرين، 

) كالتالي(الصـرن،  TQMمصطلح إدارة الجودة الشـاملة Hansen ،(Dexter A  )لقد فسر( -
2005 ،19-20:(  

  وذلك لأن الجودة تتطلب جميع الأفراد والأنشطة في المنظمة.   Totalالشاملة  •
  لمتطلبات والتقاء توقعات الزبون.  أي المطابقة ل Qualityالجودة  •

 أي أن الجودة يمكن إدارتها، ومن المفروض أن Managementالإدارة 

) بأنها " فلسفة توضح كيفية إدارة الجـودة، فهـي طريقـة للتفكيـر وإدارة     Slachوعرفها ( -
العمليات، تشمل التركيز على حاجات وتوقعات الزبائن من قبل أقسـام المنظمـة كافـة، كـذلك     

تعرف على جميع التكاليف المرتبطة بالجودة وخاصة تكاليف الفشل، وبهدف الحصـول علـى   ال
الأشياء صحيحة، فإن ذلك يتطلب بناء الجودة في التصميم وتطوير أنظمة وإجـراءات التحسـين   

 ).Slach et al،763: 1998المستمر التي تدع الجودة. ( 
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لسفة الإدارة التي تناضل من اجل الاستخدام ) فيرى بأن إدارة الجودة الشاملة " فSpenleyأما( -
  )  Spenley, 1995: 3الأفضل لجميع الموارد، والفرص الثمينة للتحسين المتواصل". (

من خلال الشكل التالي والذي يوضح أبعـاد  TQMويمكن ترجمة مفهوم إدارة الجودة الشاملة  -
 ):66: 2000وتفاصيل هذا المفهوم(البرواري، 

  الجودة                         الشاملة                    إدارة                  

 

  

  

  

  

    
  ) 4شكل(

  أبعاد وتفاصيل مفهوم الجودة

البرواري ، نزار عبد المجيد، مستلزمات إدارة الجودة الشاملة وإمكانيات تطبيقها في المنظمات : المصدر
  .2000، العدد الأول، العراقية : رؤية مستقبلية، مجلة المنصور، المجلد الأول

، يمكن القول: إنه على الرغم من تعـدد وتبـاين تعريفـات إدارة    بناء على ما سبق من تعريفات
  الجودة الشاملة إلى أنها تركز على أربعة اتجاهات:

 يهتم بالزبون، وتركز هذه التعريفات على الزبون ومتطلباته، وتوقعاته. الاتجاه الأول -1

 أساس النتائج وضرورة الارتقاء بمستوى جودة المنتج. مبني على الاتجاه الثاني -2

 ويهتم بالأدوات المتاحة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة. الاتجاه الثالث -3

 عرف إدارة الجودة الشاملة على ضوء الفلسفة الشاملة للمفهوم. الاتجاه الرابع -4

مليـة، تسـتهدف إرضـاء    يمكن تعريف إدارة الجودة الشاملة بأنها " فلسفة إداريـة تكا ، مما تقدم
الزبون والمجتمع، من خلال التحسين المستمر للمنتجات ( السـلع والخـدمات)، ولكافـة أوجـه     
الأنشطة في المنظمة، باستخدام الطرائق والأساليب العلمية المتطورة، وبمشاركة جميع الأفـراد  

  والعاملين، وبتوفير دعم كامل من قبل الإدارة العليا والمنظمة".

تبدأ في الإدارة 
وتنتهي بكل 

  العاملين
Starting With 
Management  
Resulting in to 
Employee 

             Product Qجودة المنتج.

 Service Q.             جودة الخدمة

  .       جودة المسئولية الاجتماعية
Social Responsibility 

 Price Q.               جودة السعر

      Delivery Dates.تاريخ التسليم
 

 Company   المنظمةكل 
Wide 

  المنظمةفي كل مجالات عمل 
Throughout All Areas 

 Of            كل العاملين
Each Employee   
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 Total Quality Management Benefitsائد إدارة الجودة الشاملة     فو 5/1/1
  لإدارة الجودة الشاملة العديد من الفوائد، تتمثل في:  
تحسين الإنتاجية والجودة، من خلال مشاركة العاملين في عملية التحسين والتدريب المستمرة  - 1

  ).  91: 2005(علوان، 
 ).23: 2009ق ورفع معدلات الربحية (جودة، تحسين الوضع التنافسي للمنظمة في السو - 2
 تحسين نوعية الخدمات والسلع المقدمة. - 3
 تكفل للمنظمة مرونة الحركة لمواجهة التغيرات المتلاحقة في البيئة. - 4
 العمل على تحسين وتطوير إجراءات وأساليب العمل. - 5
 :Morden, 1993التقليل من الهدر، من خلال تحسين استعمال الموارد وتقليل التكـاليف.(  - 6

183-184.( 
خلق بيئة تشجع الأفراد على تحمل المسؤولية، من أجل تحسين الجـودة، وبالتـالي تشـجيع     - 7

 ).Asher, 1996: 21-22الجميع على أخذ أدوارهم.(
  فوائد إدارة الجودة الشاملة في الشكل التالي:   Drensek and Grubb)ويحدد كل من (

  

  

  

  

    

  

  

  

  
  )5شكل(

  دارة الجودة الشاملة فوائد إ

Source: ــرف  Sherif Khaled F(2010):Total Quality Management and) بتص
Construction Project Management in Libya،Doctor of Philosophy، University of 
Plymouth، p:55) 

  حملة الأسھم/ المالكون
 المحافظة على قیمة المنظمة. •
 أرباح أعلى. •
 مسؤولیة أكبر. •

  الموردون
 الأسعار المعقولة. •
 تطویر الشراكات. •

  العاملون
 الثقة الكبیرة، والروح المعنویة. •
  الوظیفة الآمنة، والأجر الأعلى. •

  الزبائن
 أسعار معقولة. •
 العمل كشركاء: •

 ثقة متزایدة.
 الرضا التام. •

  المجتمع
 ة.المحافظة على البیئ •
 ثقة في منتجات المنظمة. •
 مستوى معیشة ملائم. •
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   Total Quality Managemen Goals أهداف إدارة الجودة الشاملة  1/1/6
  أهداف إدارة الجودة الشاملة في:يمكن إجمال 

التركيز على احتياجات السوق، والعمل على ترجمة هذه الاحتياجات إلى مواصفة للتصـميم   - 1
 ). 69: 2008قبل التنفيذ ( أبوالنصر، 

التميز في الأداء والخدمة، عن طريق التطوير والتحسين المسـتمرين للمنـتج أو الخدمـة،     - 2
ي ظل تخفيض التكلفة إلى أدنى حد ممكن، لكن ليس على حساب وجعل الكفاءة الإنتاجية عالية، ف

 ).18: 2001الجودة بل من خلال ترشيد الإنفاق (عقليي، 

رفع مستوى الأداء العام للمنظمات، لأن من مهام إدارة الجودة الشـاملة تفـادي السـلبيات     - 3
ل، وينبغـي القيـام   تماماً، بحيث لا تكون هناك أية نسبة لإحتمال وقوع الخطأ عند تنفيذ الأعمـا 

 ).Hoffur, 1999: 7بالأعمال بصورة صحيحة من أول مرة (

 تدريب وإشراك العاملين في المنظمة وتطوير كفاءاتهم. - 4

جذب المزيد من الزبائن، والمحافظة على الزبائن الحاليين، وذلك من خلال غرس الثقة فيهم  - 5
 بأن متطلبات الجودة يتم تحقيقها من قبل المنظمة.

سلعة أو الخدمة وفق متطلبات الجمهور من حيـث الجـودة، والتكلفـة، والوقـت،     توفير ال - 6
 والاستمرار.

وبالطبع فإن النقاط المذكورة محددة أمثلة لأهداف الجودة الشاملة، وكل منظمة يمكن أن يكون لها 
أهدافها الخاصة بالجودة طويلة الأجل، ومتوسطة، وقصيرة الأجـل، تتناسـب مـع إمكانيتهـا،     

  ها المادية والبشرية.وموارد

ــاملة     7/1/1 ــودة الش ــادئ إدارة الج  Total Quality Managementمب
Principles  

تستند ممارسات وتطبيقات نظام إدارة الجودة الشاملة إلى مجموعة من المبادئ الأساسـية، التـي   
مـات  تشكل الركائز الرئيسة لهذا النظام، والتي تعكس الممارسات الإداريـة الأفضـل فـي منظ   

الأعمال الحديثة، ويمكن تحديد المبادئ الأساسية لإدارة الجودة الشاملة كما أشارت إليها الأدبيات 
، 2005) (علـوان،  51: 2005)(العزاوي، Evans, 2003: 16 (العلمية ذات العلاقة بالآتي: 

-46: 2000)( نصـر االله،  ISO9000،2000: 4-5) (328: 2004) (الفضل والطـائي ، 4
  ).22، 2004 )(سريع،38
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  دعم وإقتناع الإدارة العليا والتزامها -1

تقع على قيادة المنظمة مسؤولية خلق وحدة الغرض والتوجه الكلـي للمنظمـة، وإيجـاد البيئـة     
الداخلية المناسبة، التي تسمح للعاملين بالمشاركة الفاعلة في تحقيق الأهداف، والمحافظة على تلك 

  البيئة.

تحتاج إلى قيادة إدارية قادرة على تحقيق التفاعل بينها وبين المرؤوسين، إن إدارة الجودة الشاملة 
وإيجاد التعاون والانسجام والتآخي بينها وبينهم، فالقيادة المطلوبة يجب أن تكـون قـادرة علـى    
تكوين فريق عمل متعاون لديه ولاء وانتماء، ويضع المصلحة العامة قبل الخاصـة، وتشـجيعه   

  ودة الشاملة.  على تطبيق إدارة الج

ويرى (الصوفي) أن إدارة الجودة الشاملة تركز على التزام عملي وأصـيل مـن جانـب قـادة     
المنظمات، لأن اتجاهاتهم، وسلوكياتهم، وأفعالهم هي التي توفر القيـادة اللازمـة لنجـاح إدارة    

  ).  14:1999الجودة الشاملة في منظماتهم (الصوفي،

لتزامها، هو أبعد من مجرد تخصيص المـوارد اللازمـة، فـإذا    إن أهمية دعم واقتناع الإدارة وا
كانت الإدارة العليا للمنظمة غير قادرة على إظهار التزامها الطويل بدعم بـرامج إدارة الجـودة   

  الشاملة فلن تنجح في تنفيذ إدارة الجودة الشاملة.

 Continual Improvementالتحسين المستمر  -2

مر ثابتاً ومستمراً في المنظمات، ومرتكزاً أساسياً لنظام إدارة يجب أن يكون هدف التحسين المست
الجودة الشاملة، كما أنه يجب أن يكون فلسفة عمل لمنظمات الأعمال التي تطبق النظام، فـالجودة  
تعد هدفاً متحركاً، إذ لا يوجد مستوى مثالي لها على الدوام، لذا ينبغي على المنظمات أن تحسـن  

نتجاتها أو خدماتها لتبقى في المقدمة، فتغير التكنولوجيا المتسارع غالباً مـا  باستمرار من جودة م
يجعل مستوى الجودة الحالية متقادماً، كما أن توقعات الزبون تتغير بمرور الوقـت، ومـن هنـا    

  ).Malhi, 2000: 4أصبح التحسين المستمر ضرورة يتطلب مناخ تنظيمي ملائم (

في المنظمة هي عملية مطولة، وتتطلب عدد مـن الخطـوات   إن غرس فلسفة التحسين المستمر 
  ).Krajewski & Ritzman, 1999: 219الأساسية، لضمان نجاحها ومنها: (

  )، والوسائل الأخرى.SPSتدريب العاملين على أساليب سيطرة العملية الإحصائية (   - 1

 بناء فرق العمل وضمان مشاركة العاملين.   - 2

  ت بواسطة فرق العمل.الاستفادة من أدوات حل المشكلا   - 3
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ــدد (  ــا يح ــي                          Hoyleفيم ــتمر ف ــين المس ــا للتحس ــن تباعه ــي يمك ــوات الت ) الخط
)36-37 Hoyle, 2000: (  

تحديد الأهداف التي ترغب المنظمة بتحقيقها، مـثلاً أسـواق جديـدة، ومنتجـات جديـدة،       -1
لفعاليات الإداريـة، ومقـاييس وطنيـة    وتكنولوجيا، ومستويات جديدة من الكفاءات التنظيمية أو ا

  جديدة، أو تشريعات حكومية، والتي تزود بالمسببات للحاجة للتغيير.

 تحديد الحاجة للسياسات، من أجل التحسين لتمكين الإدارة من السعي نحو التحسين المستمر.   -2

تولي دراسة الجدوى، والكشف عن وظائف متعددة لتحقيق الأهـداف مـع وضـع الحلـول      -3
  ئمة.  الملا

 تخطيط المنتج من أجل التحسين، والذي يحدد الوسائل لتحقيق الأهداف. -4

 التخطيط لتنظيم موارد التنفيذ. -5

  القيام بإجراء بحوث لمعرفة الحل المحتمل والبدائل الملائمة. -6

 تحديد وتطوير الحل الأفضل مع تنفيذ الاختبارات لبرهنتها لإنجاز الهدف. -7

 عايير.الإعداد لمقاومة التغيير في الم -8

 تنفيذ التغيير. -9

 وضع أدوات ضبط الجودة في المكان المناسب، بهدف الاحتفاظ بالمستوى الجيد للأداء. -10

 Involvement of Peopleمشاركة الأفراد   -3

إن الأفراد في جميع المستويات هم جوهر عمل المنظمة، والسماح لهم بالمشاركة الكاملة تمكـن  
)  308: 2001اف المنظمة، ويؤكد (حمود، وفـاخوري،  من استخدام قدراتهم لصالح تحقيق أهد

على أن مشاركة الأفراد العاملين وتحفيزهم على المشاركة يعتبر من الركائز لمسـتلزمات إدارة  
    الجودة الشاملة.

  )Keller, 1997: 102وتطبيق هذا المبدأ يستدعي: (

ض كل عمل لمنفذ العمـل  اعتماد أسلوب منح صلاحية اتخاذ القرارات لحل المشاكل التي تعتر  -
المسئوول عنه، لكي تقع على عاتقه في النهاية المسئولية الكاملة عن انجاز العمل بجـودة الأداء  

  المطلوبة.

دعم فكرة أن التحسين يتأتى من اكتشاف الفرص التطويرية من قبل الجميع، لأن اعتماد هـذا    -
 ن كافة.النهج في العمل يؤدي إلى تطوير مهارات وإمكانات العاملي
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 تشجيع أي ابتكار يؤدي إلى قيمة مضافة لمصلحة المنظمة وزبائنها معاً.   -

قياس رضا العاملين بمستوى رضاهم عن أعمالهم وطموحاتهم المشروعة ودرجـة انتمـائهم     -
 للمنظمة التي ينتسبون إليها واعتزازهم بذلك.

  Customer Focusالتركيز على الزبون  -4

ي استمرارها ونجاحها، مما يتوجب عليها فهـم حاجـاتهم الحاليـة    تعتمد المنظمة على زبائنها ف
 والمستقبلية، ويجب أن تقابل متطلبات الزبائن وتسعى جاهدة لتجاوز توقعاتهم.

  Process Approachمدخل العملية  -5

إن الوصول للنتائج المرجوة بكفاءة يتحقق عندما يتم إدارة الأنشطة والموارد ذات العلاقـة مـن   
  العملية.   خلال نموذج

 System Approach to Managementاستخدام مدخل النظام للإدارة  -6

) كنظـام  Interrelated Processesيساهم تحديد وفهم وإدارة العمليات المترابطة والمتفاعلة (
  في تحقيق أهداف المنظمة بكفاءة وفاعلية.

  Factual Approach to Decision Making  مدخل الحقائق في اتخاذ القرار -7

إن القرارات الفاعلة هي تلك المستندة على تحليل البيانات والمعلومات، ولـيس علـى الحـدس    
  والتخمين، أو الخبرة فقط.

 Mutually Beneficial Supplierعلاقــات المنفعــة المتبادلــة مــع المــوردين -8
Relationships                                                                               

تعتمد المنظمة والمجهزين كلاً على الآخر، إذ تربطهم علاقة مصـلحة مشـتركة، تـؤدي عنـد     
  إداراتها بكفاءة إلى تعزيز قدرتهما على خلق قيمة مضاعفة لكل منهما.

  وتعد المبادئ الثمانية السابقة خطوط إرشادية، تساعد على تحسين أداء نظام إدارة جودة المنظمة.
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  مفاهيم والمرتكزات الأساسية لإدارة الموارد البشريةال 1/2

1/2/1 M  
الموارد البشرية هي إحدى المقومات الأساسية لنجاح المنظمة، بل يمكن  لم يعد هناك شك في أن

تمكـن   المحدد الأساسي لهذا النجاح، إذ أن توافر موارد بشرية ذات كفاءة ومسئوولية القول أنها
العمل وتحقيق أهدافها، واستخدام إمكاناتها المادية المتاحـة بـأكبر    المنظمة من النهوض بأعباء

  .كفاءة ممكنة

    H R M Conceptمفهوم إدارة  الموارد البشرية  1/2/2

تباينت أراء المفكرين والباحثين والاختصاصيين في تحديد مفهوم إدارة الموارد البشرية، ويعزى 
ي يتم من خلالها تناوله، وفي ضـوء ذلـك قـدمت    ذلك إلى اختلاف المداخل ووجهات النظر الت

  محاولات عديدة لتعريف إدارة  الموارد البشرية ومنها:

يرى عقيلي: إن إدارة  الموارد البشرية تمثل إدارة واستراتيجية أساسية في المنظمات، تعمـل    -
تشتمل علـى  على تحقيق الاستخدام الأمثل للموارد البشرية التي تعمل فيها، من خلال استراتيجية 

مجموعة من السياسات والممارسات المتعددة، بشكل يتوافق هذا الانسجام مع استراتيجية المنظمة 
  ).14: 2005ورسالتها ويسهم في تحقيقها (عقيلي، 

) إلى "مجموعة من الوظائف Randallويشير مصطلح إدارة  الموارد البشرية من وجهة نظر(  -
بشرية بطريقة بعيدة عن التحيز وبشـكل فعـال، لمصـلحة    والأنشطة، تستخدم لإدارة الموارد ال

 ).Randall S, 1981: 5المنظمة والفرد والمجتمع في تنظيم ومجتمع معينين" (

وتعرف برنوطي إدارة  الموارد البشرية بأنها "عملية الاهتمام بكل ما يتعلق بالموارد البشـرية    -
اء هذه الموارد، والإشراف على اسـتخدامها،  التي تحتاجها أية منظمة لتحقيق أهدافها، ويشمل اقتن

 ).17: 2004وصيانتها والحفاظ عليها، وتوجيهها لتحقيق أهداف المنظمة وتطويرها" (برنوطي، 

أما الهيتي فيعرف إدارة  الموارد البشرية بأنها " الإدارة  المسؤولة عن زيادة فاعلية المـوارد    -
 ).31: 2005لمنظمة والمجتمع" (الهيتي، البشرية في المنظمة، لتحقيق أهداف الفرد وا

 والأنشـطة  القـرارات  "مجموعـة  بأنها البشرية الموارد وعرف أبو دولة، وعبيدات إدارة   -
 احتياجـات  تحديـد  خـلال  من لديها، والعاملين العلاقة بين المنظمة بتنظيم الخاصة والبرامج،

 ،وتنميتهـا  وتوظيفها عليها الحصولو بالأعداد والكفاءات المحددة، البشرية الموارد من المنظمة
لهـا،   مرضية عمل ظروف بها، وتوفير وصيانتها، والاحتفاظ أدائها وتقييم البقاء، على وتشجيعها
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 لديها، العاملين وأهداف المنظمة، أهداف في تحقيق يساهم الذي إنسانية، بالشكل معاملة ومعاملتها
 )12: 2007(أبو دولة، وعبيدات، .فاءة ممكنة"ك بأعلى البشرية الثروة هذه من الاستفادة وتنسيق

ويقصد بإدارة  الموارد البشرية من وجهة نظر غربي وآخـرون "مجموعـة مـن البـرامج       -
والوظائف والأنشطة، المصممة لتعظيم كل من أهداف الفـرد والمنظمـة، والمـوارد البشـرية     

Human Resources  ـ   Personnelراد كاصطلاح يعتبر حديثاً، وقد حل محل اصطلاح الأف
أو(القوى العاملة) الذي كان سائداً، عندما قامت الجمعية الأمريكية لإدارة  الأفراد، وهـي أكبـر   
منظمة متخصصة في مجال الإدارة  بتغيير المصطلح إلى إدارة  الموارد البشرية، وذلـك حتـى   

سـات أو المنظمـات،   يتماشى مع الأدوار الاستراتيجية المتزايدة للموارد البشرية في نطاق المؤس
وليصبح مديرو الموارد البشرية شركاء كاملين في الأعمال المتعلقـة بـالتخطيط الاسـتراتيجي"    

 ).14: 2007(غربي، وآخرين: 

ويعرف درة والصباغ إدارة الموارد البشرية كممارسة وكنشاط بأنهـا " مجموعـة وظـائف      -
المنظمة، وترمي إلى تحقيق أهداف وأنشطة وبرامج، تتعلق بتصريف شؤون الموارد البشرية في 

الأفراد والتنظيم والمجتمع، وتشمل هذه الوظائف والأنشطة والبرامج وصنع استراتيجية للمـوارد  
البشرية وتحليل الوظائف في التنظيم، وتخطيط الموارد البشرية فيه، وتزويده بالموارد البشـرية  

م، وتـدريبهم وتنميـتهم، وتحديـد رواتـبهم     المطلوبة كما ونوعا، وتقييم أداء العاملين في التنظي
وأجورهم ومزاياهم الإضافية، وحفزهم وتنشيطهم ومعالجة مشكلاتهم، لتنسيق أهدافهم وحاجـاتهم  
وحاجات التنظيم الذي يعملون فيه، كل ذلك ضمن سـياق تنظيمـي ومجتمعـي معـين. (درة،     

 ).20: 2008والصباغ، 

أن إدارة  الموارد البشرية هي إحدى وظائف المنظمة، من خلال التعريفات السابقة، يمكن القول: 
المختصة للقيام بالعديد من الأنشطة والبرامج والوظائف الخاصة بتنظيم العلاقـة بـين المنظمـة    

  والعاملين لديها، وذلك من خلال:

 التخطيط لتحديد احتياجات المنظمة من الموارد البشرية بالإعداد والكفاءات المناسبة.   -

 لى الموارد البشرية وتوظيفها وفق أسس ومعايير محددة.الحصول ع   -

 تنمية وتطوير الموارد البشرية من خلال وضع برامج للتدريب.   -

 تشجيع الموارد البشرية على البقاء والاحتفاظ بها.   -

 تقويم أداء الموارد البشرية  بشكل دوري ومنتظم.   -

 وضع نظم خاصة بالحوافز والتعويضات والمكافآت.   -
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روف عمل مرضية للموارد البشرية ومعاملتها معاملة إنسانية، وبالشكل الـذي يسـاهم   توفير ظ -
في تحقيق أهداف المنظمة وأهداف العاملين لديها، وتنسيق الاستفادة من هذه الثروة بأعلى كفـاءة  

 ممكنة.

    H R M Importanceأهمية إدارة  الموارد البشرية    1/2/3

ف إدارة  موارد بشرية ناجحة في برامجها، سواء أكانت هذه لاشك أن خلف كل منظمة ناجحة تق
البرامج في إطار اختيار الأفراد، أو تدريبهم، أو تقويم أدائهم، أو الاحتفاظ بهم، أو مـن خـلال   
برامج جيدة للمكافآت والحوافز، فهناك إذا إرتباط قوي بين نجاح المنظمة وبين برامج المـوارد  

  )20: 2008البشرية (الموسوي، 

وتأتي أهمية الموارد البشرية من خلال ما أظهرته نتائج البحـوث والدراسـات مـن أن الإدارة     
  )14: 2008السليمة للموارد البشرية تؤدي الى النتائج التالية: (حسونه، 

 تحسين الإنتاجية، ورفع الأداء، وتفجير الطاقات لدى العاملين. - 1

التنافس والتميز والإبـداع تعتمـد علـى رأس    تزايد إدراك المديرين بأن قدرة المنظمة على  - 2
 المال البشري لديها.

تغير القيم الوظيفية لدى العاملين حيث يتطلعون الى الإحترام والتقدير والمشاركة في صـنع   - 3
 القرارات التي تتعلق بعملهم.

    H R M Objectivesأهداف إدارة  الموارد البشرية    1/2/4

د من الأهداف التي تسعى الى تحقيقها، منها مـايرتبط بـالمجتمع،   لإدارة  الموارد البشرية العدي
 ومنها ما يرتبط بالمنظمة، وأخرى ترتبط بالعاملين.

ويرى كل من الوليد واساواثابا أن الأهداف الرئيسة لإدارة  الموارد البشرية تتكون ممـا يلـي:   
  )Aswathappa, 2005: 23)(17-16: 2008(الوليد، 

   Organizational Objectivesأهداف تنظيمية  -1

ويتم ذلك من خلال تعريف الدور الفعال لإدارة الموارد البشرية فيما يحقق فعالية المنظمة، إذ إن 
  دورها يتطلب مساعدة التنظيم في تحقيق اهدافه الرئيسة.

  Functional Objectives أهداف وظيفية    -2

فظة على مستويات مناسبة لمتطلبات المنظمـة،  لكي تتمكن الإدارات والأقسام المختلفة من المحا
  يجب أن تمدها إدارة  الموارد البشرية باحتياجاتها الكمية والنوعية من الأفراد.
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  Societal Objectivesأهداف اجتماعية    -4

يجب على المنظمة الاستخدام الايجابي لمواردها البشرية فيما يخدم المجتمع، ولا يتعارض مع ما 
  المدنية والحكومية من قواعد وأنظمة وتشريعات ذات علاقة بالعاملين. تفرضه المؤسسات

    Personal Objectivesأهداف شخصية  -5

يجب على إدارة  الموارد البشرية أن تساعد الموظفين في تحقيق أهدافهم الشخصية، وبحد أدنـى  
ظيم، إذ أن عـدم  ) الفعالة في التنInvolvementتلك الأهداف التي تمكن العاملين من المشاركة (

تجاوب إدارة  الموارد البشرية في تحقيق العاملين لأهدافهم يجعل معظمهم يتركون العمل، وهـذا  
  يكلف المنظمة موارد بشرية ومادية هي في حاجة لاستثمارها.

) 2: 2006: (الطيـب، وصـالح،   ويحدد الطيب وصالح أهداف إدارة  المـوارد البشـرية فـي   
  ).24-23: 2005(القحطاني، 

  Societal Objectivesأهداف اجتماعية    -1

  تتمثل هذه الأهداف في:

المحافظة على التوازن بين عرض وطلب الموارد البشرية التي بإمكانها التقدم للحصول على  -
 هذه الفرص.

مساعدة الأفراد بأن تجد لهم المنظمة أحسن الأعمال وأكثرها إنتاجية وربحية، ممـا يجعلهـم    -
لحماس نحو العمل، إلى جانب رفع معنوياتهم وإقبالهم على العمـل برضـا   سعداء، ويشعرون با

وشغف، وتوفير المناخ التنظيمي الذي يمكنهم من التعبير بحرية عن أفكارهم، بأسـلوب يحقـق   
 التطور الاجتماعي والثقافي، وتحقيق الرفاهية العامة للأفراد في المجتمع.

 الأهداف الشخصية -2

  ة في:وتتمثل الأهداف الشخصي

العمل على تقدم وترقية الأفراد في إطار ظروف عمل منشطة، تحفـزهم علـى أداء العمـل     -
  بإتقان وفعالية، وهذا ما يرفع من دخلهم.

انتهاج سياسات موضوعية، تحد من استنزاف الطاقات البشرية، وتحاشـي أللإنسـانية فـي     -
 معاملة الأفراد العاملين.
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 Organization Objectives أهداف تنظيمية   -3

  تتمثل في:  و

جلب أفراد أكفاء، تتوفر فيهم جميع المؤهلات اللازمة، وذلك عن طريق الاختيـار والتعيـين    -
  حسب المعايير الموضوعية.  

  الاستفادة القصوى من الموارد البشرية، عن طريق تدريبها وتطويرها.   -

هدافها مع أهدافهم لخلـق  العمل على زيادة رغبة العاملين على بذل الجهد والتفاني، وإدماج أ -
تعاون مشترك، وذلك يتأتى بتوزيع عادل للأجور والمكافآت، وتـوفير ظـروف عمـل صـحية     
مناسبة، من خلال تفعيل برامج الأمن والسلامة في المحافظة والإبقاء علـى المـورد البشـري،    

تمـاء للمنظمـة،   وإشاعة العلاقات الإنسانية الجيدة والفعالة التي تزيد من إحساس العـاملين بالان 
 وحرصهم على مصلحتها، مع تنشيط الاتصالات وحرية الحركة والاستقلال داخل المنظمة.

     H R M Functionsوظائف إدارة  الموارد البشرية 1/2/5

  لإدارة الموارد البشرية العديد من الوظائف التي تقوم بها والتي تتمثل في:

   Job Analysisتحليل الوظائف  1/2/5/1

  مفهوم تحليل الوظائف: أولاً

يعرف السالم وصالح تحليل الوظائف بأنه " أسلوب علمي، من شأنه تجميع حقـائق ومعلومـات   
محددة عن متطلبات كل وظيفة، عن طريق تفتيتها إلى عناصرها الأولية، وتحديد طبيعة ومهـام  

مـؤهلات  كل عنصر، بالشكل الذي يمكن معه التعرف على متطلباتهـا الكميـة والمهـارات وال   
  )40: 2006والقدرات المطلوبة من شاغل الوظيفة لتحقيق مستوى أداء ناجح. (السالم وصالح، 

    Job Analysis Importance أهمية تحليل الوظائف ثانياً:

إن توفير بيانات كاملة عن الأنشطة والمهام المكونة للوظيفة، ومواصفات شـاغلها ذات أهميـة   
  الموارد البشرية.  بالغة لأداء معظم وظائف إدارة

  ).51: 1999وسنوضح ذلك فيما يلي: (ماهر، 

    تصميم العمل (الوظائف) -1

يساعد تحليل الوظائف في تجميع الأنشطة في مهام، وتجميع المهام في وظيفة كاملة تحتوي على 
بداية ونهاية، وتحتوي على هوية واضحة، وتوفر الإحساس بالمسـؤولية، وتـوفر التخصـيص    

  عمل.وتقسيم ال
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 الاختيار    -2

يوفر تحليل الوظائف بيانات عن المواصفات المثالية الواجب توفرها في شاغل الوظيفة، وعلـى  
المنظمة أن تبحث عن هذه المواصفات في المتقدمين لشغل الوظيفة، وأن تصفيهم بناء على مدى 

  توافر هذه المواصفات فيهم. 

 تقييم الوظائف  -3

تم تحديد أهميتها النسبية أو قيمتها داخل المنظمة، ويتم التعبير عن هذه بناء على تحليل الوظائف ي
  الأهمية أو القيمة في شكل أجور.  

 تقييم أداء العاملين  -4

يوفر تحليل الوظائف بيانات عن الأعباء والمسؤوليات والمهام التي يجب أن يقـوم بهـا شـاغل    
كفاءته، ويقوم الرئيس المباشر بملاحظة مـدى  الوظيفة، ومدى قيامه الفعلي بها يحدد قيمة أدائه و

قيام مرؤوسيه بالأعباء والمهام والمسؤوليات الموجودة في وظائفهم، ويترتب على ذلك استحقاقهم 
  لحوافز أم لا.

 التدريب -5

إذا تبين أن هناك فارقاً بين مواصفات الشخص الذي يشغل الوظيفـة فعـلاً وبـين المواصـفات     
تمال لسد هذا الفرق بالتدريب، ويركز التـدريب علـى تلـك المتطلبـات     المطلوبة فيه فهناك اح

والمواصفات والمهام والمهارات الناقصة، فتحليل العمل يقدم الأشياء التي يمكن التدريب عليها أو 
  ما يطلق عليه بمعايير التدريب.

  تبسيط العمل -6

الوظيفة، قد يتـبن وجـود أنشـطة    بمقارنة البيانات الموجودة في تحليل العمل بما يتم فعلا داخل 
  فعلية لا يجب القيام بها، ومن هنا يمكن الاستغناء عنها، وبالتالي يتم تبسيط العمل.  

 الترقية والنقل  -7

يجب أن تتم قرارات النقل والترقية استناداً إلى مدى التطابق بين مواصفات الشخص من جهـة،  
  مل ) من جهة أخرى.وبين مواصفات ومتطلبات الوظيفة ( أي تحليل الع

    التطوير التنظيمي -8  

يوفر تحليل العمل بيانات أساسية عن مكونات الوظائف، وهي بيانات لازمة عند إحداث نوع من 
  دمج أو فصل الوظائف في أقسام، أو تغيير تركيبة الأقسام والإدارات بغرض تطوير الأداء.
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  وضع برامج السلامة والأمن -9

ف الظروف الطبيعية لأداء العمل، والمخاطر والأضرار التي يمكن أن تبين كشوف تحليل الوظائ
يتعرض لها الأفراد أثناء الأداء ( كالحرارة العالية والضوضاء والرطوبـة والأتربـة ... الـخ).    
ويمكن الاستفادة من تلك المعلومات في وضع البرامج المناسبة للسلامة والأمن، بالشـكل الـذي   

  ار على المورد البشري بقدر المستطاع.يقلل من آثار تلك الأضر

   تخطيط القوى العاملة -10

فوجود نظام متكامل لتحليل الوظائف يساعد في التحديد السليم لعدد ونوعيات الوظائف المطلوبـة  
لتحقيق الأهداف الحالية والمتوقعة، وما هي الشروط والمؤهلات المطلوبة لشغل تلك الوظـائف،  

اللازمة بتوفير الاحتياجات من قوة العمل سواء من داخل المنظمـة أو   حتى يمكن اتخاذ التدابير
  من خارجها.

  أسلوب تحليل الوظائف ثالثاً:

  يتضمن الأسلوب العلمي لتحليل الوظائف جانبين أساسين هما:

  وصف الوظيفة -1

هو وصف مكتوب عن متطلبات الوظيفة كالواجبات والمسـؤوليات وظـروف العمـل والأدوات    
  ة ونوعية الإشراف والمهام الرئيسة...الخ.المستخدم

  مواصفات شاغل الوظيفة -2

وتتمثل في تحديد المهارات والمعارف والقدرات والخبرات التي يجب توافره في شاغل الوظيفة، 
  والمستوى التعليمي والذكاء والمقدرة العقلية والجنس والعمر ...الخ.  

لوظيفة بمثابـة معيـار للعمـل، تعـد اسـتمارة      ومن هنا نلاحظ أنه بقدر ما تعد عملية وصف ا
التوصيف معياراً للأفراد، باعتبارها تقوم بتحديد الحد الأدنى من الملامح والمهارات والقـدرات  
والمؤهلات المطلوب توافرها في الموظف، لكي يتمكن من تحقيق أعلـى وأكفـأ مسـتوى أداء    

  ممكن.  

   Planning Human Resourcesتخطيط الموارد البشرية   1/2/5/2

يعد تخطيط الموارد البشرية من الوظائف الأساسية التي تقوم بها إدارة  المـوارد البشـرية فـي    
المنظمة، ويتم من خلالها تحديد طبيعة الوظائف، والمتطلبات المطلوب توافرها لشغلها، وتحديـد  

  المعايير اللازمة للمفاضلة بين المتقدمين للتعيين.
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   Planning H R Conceptالموارد البشرية    مفهوم تخطيط أولاً: 

اختلف كثير من الباحثين والكتاب حول وضع تعريف محدد لتخطيط الموارد البشـرية، ولـذلك   
  ظهرت تعريفات متعددة، من هذه التعريفات:

يرى رشيد أن تخطيط الموارد البشرية يعني " الأسلوب العلمـي لدراسـة وتحليـل الطلـب       -
ة لفترة زمنية مستقبلية والموازنة بينهما، وذلك بناء على تحليـل الأهـداف   والعرض للقوى العامل

 ).411: 2001القصيرة والطويلة الأمد مع تقدير التغيرات المحتملة في الظروف البيئية"(رشيد، 

وتعرف عباس التخطيط للموارد البشرية بأنه "التنبؤات النظامية للطلب أو الحاجـة للمـوارد     -
 ).56 :2006ذه الموارد في المنظمة خلال فترة مستقبلية.(عباس،البشرية، وعرض ه

ويرى كل من(حرحوش، والسالم) بأن تخطيط الموارد البشرية هـو عبـارة عـن " تحديـد       -
الاحتياجات المستقبلية من الموظفين من حيث العدد والمهارات للمنظمة ككل، وكـذلك الأنشـطة   

 .)58، 2009المختلفة فيها" (حرحوش، السالم، 

  رغم تعدد وتباين تعريفات تخطيط الموارد البشرية إلا أنها تتفق في أمور عدة:

إن تخطيط الموارد البشرية عملية تتعلق بتحديد حاجة المنظمة في المستقبل من الأفراد (كماً،  -
 ونوعاً، وزماناً ومكاناً).

 خرى للمنظمة.ينبغي أن يتوافق وينسجم تخطيط الموارد البشرية مع التخطيط للموارد الأ   -

إن تخطيط الموارد البشرية مرتبطة بباقي وظائف إدارة  الموارد البشرية وليست منفصـلة    -
 عنها.

    Planning H R Importanceأهمية تخطيط الموارد البشرية  ثانياً:

يلعب تخطيط الموارد البشرية دوراً هاماً في المنظمات، وذلك باعتباره وسيلة لتحقيق الاسـتفادة  
ى من المورد البشري، كما تظهر أهمية تخطيط الموارد البشرية في المنظمـة مـن خـلال    المثل

  ) 164: 2008( درة، والصباغ،  :تحقيقه لعدد من المزايا التي تتمثل في

مساعدة المنظمة في تحديد احتياجاتها المستقبلية من الموارد البشرية، ومـن ثـم تخفـيض      - 1
ادة في تلك الموارد، والـتخلص مـن الانعكاسـات السـلبية     التكلفة التي تنتج عن النقص أو الزي

 الإدارية في تلك الحالة.

مساعدة تخطيط الموارد البشرية على أظهار نقاط الضعف في نوعية وأداء تلـك المـوارد،     - 2
 مما قد يتطلب تدريبها وتطويرها ورفع قدراتها الأدائية.



    

  الخاصة  دراسة ميدانية في المنظمات الصناعية اليمنية - )نموذج مقتـرح( ءالأداة وأثره في ــريشوارد البـة وإدارة المـودة الشاملـل بين إدارة الجـلتكاما         
 

44  
  

ى العمل، أو نوعية الأفـراد نتيجـة   تهيئة المنظمة لمواجهة أية تغييرات قد تحدث في محتو  - 3
 لتلك المتغيرات.

مساعدة المنظمة على التأكد من تكامل وترابط أنشطة إدارة الموارد البشرية، وتوجيهها نحو   - 4
 تحقيق أهدافها.

المساعدة على التأكد من حسن توزيع واستخدام المنظمـة لمواردهـا البشـرية فـي كافـة        - 5
 المجالات الأدائية.

يط للموارد البشرية في بناء القاعدة الأساسية لنجاح خطط وسياسات المـوارد  مساهمة التخط  - 6
 ).57: 2006البشرية الأخرى كالاختيار، والتدريب، والتحفيز...الخ (عباس، 

المساعدة على توسيع قاعدة المعلومات الإدارية الخاصة بالعاملين، وهو أمر له أهميـة فـي     - 7
 ).89: 2008لتنظيمية في المنظمة.(الموسوي، خدمة أنشطة الأفراد وباقي الوحدات ا

   Planning H R Objectiveأهداف تخطيط الموارد البشرية  ثالثاً: 

  يهدف تخطيط الموارد البشرية في المنظمات إلى:

 توفير العاملين (كماً وكيفاً) لأداء العمل في الوقت والمكان المناسبين.   - 1

جية أكبر بتكلفة أقل" وذلك بالحرص على تخفيض مساعدة المنظمات في تحقيق أهدافها " إنتا  - 2
تكاليف العمل، من خلال تأكيد التوازن بين العرض والطلب من وعلى الموارد البشرية الكافيـة  

 ).89: 2008لاحتياجات المنظمة.(الموسوي، 

يمكن التخطيط السليم للموارد البشرية من مواجهة المشكلات المتوقعة والمترتبة على حركية  - 3
 رد البشرية (الداخلية والخارجية).  الموا

مساعدة تخطيط الموارد البشرية المنظمات في وضع خطة الأجور والمرتبات وإقرار نظـام   - 4
 عادل للحوافز.

            Planning H R Principlesمبادئ التخطيط للموارد البشرية  رابعاً:

 :بشرية للمنظمات، ومن أهمهـا هناك عدد من المبادئ التي يلزم مراعاتها في تخطيط الموارد ال
  )220-219: 2001(رشيد، 

إن التخطيط السليم للموارد البشرية لا يحدث من فراغ، بل يجب أن يكون جزء من التخطيط   - 1
 الاستراتيجي الشامل للمنظمة، ويجب أن تكون أهدافه متماشية مع الخطط والأهداف التنظيمية.  

 هة المتغيرات المتسارعة في بيئة المنظمة.  يجب أن يكون التخطيط عملية مستمرة لمواج   - 2
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ينبغي أن يتضمن التخطيط إطاراً زمنياً محدداً قصير المدى أو متوسـط المـدى أو طويـل      - 3
 المدى  

إن المعلومات أساسية للتخطيط، وكلما كانت هذه المعلومات دقيقة كلما زادت دقة التخطـيط،    - 4
 والعكس صحيح   

رة الفنية والعملية ويتمتعون ببعد النظر، والقدرة على تحليل يتطلب التخطيط خبراء لديهم القد  - 5
المعلومات وحل المشكلات، والتفكير بأسلوب منظم. كما يتطلب مشاركة من المديرين التنفيـذيين  

 الذين سيقومون بتنفيذ الخطة.  

 التخطيط يتعلق بالمستقبل الذي يصعب التنبؤ به على وجه الدقة.    - 6

  Employmentالتوظيف    1/2/5/3

تعد عملية التوظيف من العمليات الأساسية والحيوية في مجال إدارة  الموارد البشرية، وتتكـون  
  من مرحلتين أساسيتين، هما:

    Recruitment الاستقطاب      - 1

       Appointment  & Selectionالاختيار والتعيين      - 2

    Recruitmentالاستقطاب  1/2/5/3/1

الحصول على الموارد البشرية التي تحتاج لها المنظمة، وذلك لضمان  تتضمن عملية الاستقطاب
استمرارية عملها، ويعتبر الاستقطاب إحدى وظائف إدارة  الموارد البشرية التـي تقـوم بجـذب    
وترغيب أكبر عدد ممكن من هذه الموارد من سوق العمل، وذلـك وفـق أعـداد وتخصصـات     

  ).188، 2005لمنظمة (عقيلي،ومواصفات محددة تحتاجها أعمال ووظائف ا

     Recruitment Concept أولاً: مفهوم الاستقطاب

  هناك مجموعة من التعريفات للاستقطاب نذكر منها:

يعرف الطائي، وآخرون الاستقطاب بأنه " عملية تشير إلى ذلك النشاط الذي ينطوي على إيجاد  -
لشغل الوظائف" (الطـائي وآخـرين،   عدد من المتقدمين المؤهلين ليتم اختيار الأفضل من بينهم 

2006 :186.(  

ويرى ماهر بأن الاستقطاب هو " جذب المرشحين لشغل الوظيفة الشاغرة، وقبل القيـام بهـذه    -
الوظيفة ينبغي التأكد من ضرورة الحاجة إلى شغل الوظيفة، وذلك من خلال مراجعة خطة القوى 

وضح البيانات التي يجب توافرهـا فـي   العاملة بالمنظمة، ومن وجود تحليل وتصنيف للوظائف ي
 ).223، 2007شاغل الاستراتيجية" (ماهر، 
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) الاستقطاب بأنه " عملية تطوير كفاءات المرشحين المؤهلين للعمل Denisi ،Griffinويعرف( -
 )Griffin, 2005: 185في المنظمة، والعمل على اختيار أفضلهم من حيث الكفاءة والمهارات  (

ن وجهة نظر عباس "هي عملية جذب الكفاءات المطلوبة وفـق أوصـاف   وعملية الاستقطاب م -
، 2006ومتطلبات كل وظيفة متوافرة حالياً أو التي من الممكن التنبؤ بهـا مسـتقبلاً (عبـاس،    

105.( 

  وبناء على التعريفات السابقة، يتضح أن عملية الاستقطاب تركز على:

المتطلبات اللازمة لشغل الوظـائف وجـذبهم    البحث عن الأفراد المؤهلين الذين تتوافر فيهم  -1
 وترغيبهم للعمل في المنظمة.

الإعداد والتهيئة لعملية الاختيار والتعيين من خلال المواءمة بين متطلبات الوظيفة ومؤهلات   -2
 الأفراد المتقدمين لشغلها.

   Recruitment Importance ثانياً: أهمية الاستقطاب

الوصل بين تخطيط الموارد البشرية وعملية الاختيـار، وتبـرز    إن عملية الاستقطاب تمثل حلقة
  )188-187: 2006أهمية الاستقطاب من خلال ما يلي: (الطائي وآخرين، 

الحصول على عدد كبير من الأفراد، مما يعني أنه أصبحت لدى المنظمات خيارات كثيـرة    - 1
 ظائف بأقل تكلفة ممكنة.تستطيع من خلالها اختيار الأفراد المستقطبين الجيدين لشغل الو

استمرار عمليات الإنتاج عن طريق ضمان وجود موارد بشرية ذات تأهيل وكفاءة عالية في   - 2
 المنظمات التي يعملون فيها.

إن نجاح عملية الاستقطاب يعني نجاح عملية الاختيار، من خلال اسـتبعاد الأفـراد غيـر      - 3
 عالية لشغل الوظائف.المؤهلين، وجذب الأفراد المؤهلين ذات المؤهلات ال

توفير المعلومات اللازمة للمتقدمين عن العمل والمنظمة التي يتوقع لها أن تـؤدي الأعمـال     - 4
 بفاعلية.

يمكن من خلال عملية الاستقطاب معرفة أي الوسائل التي يمكن استخدامها للحصـول علـى    - 5
 ن، ...الخ).أفضل الموارد البشرية (مثل مكاتب التوظيف، الجامعات والكليات، الإعلا

     Recruitment Objectives ثالثاً: أهدف الاستقطاب

  يهدف الاستقطاب إلى:
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تنفيذ خطط الموارد البشرية بالمنظمة، عبر تحديد عدد الأفراد اللازمين لشـغل الوظـائف،     -1
 ومؤهلاتهم.

 جذب الأفراد ذوي الكفاءات والمؤهلات للعمل في المنظمة.   -2

فضل المرشحين للعمل، من خلال تخفيض عـدد المتقـدمين   زيادة فرص النجاح في اختيار أ  -3
 ).216: 2008غير المؤهلين أو الذين تفوق مؤهلاتهم متطلبات الاستراتيجية.(درة، والصباغ، 

 الاحتفاظ بأصحاب الكفاءات والمؤهلات وتحفيزهم للبقاء في المنظمات.   -4

  رابعاً: مصادر الحصول على الموارد البشرية

د البشرية القيام بدراسة مسبقة لمصادر الاستقطاب المختلفة التي تستطيع من يتطلب تعيين الموار
  خلالها المنظمات الحصول على تلك الموارد (كماً ونوعاً).  

وتقسم مصادر استقطاب الموارد البشرية إلى مصدرين، همـا المصـدر الـداخلي، والمصـدر     
  الخارجي، كما هو موضح في الشكل التالي:

  

  

  

  

  

  

  

  
  )6شكل(

  مصادر الحصول على الموارد البشرية

  : من إعداد الباحثالمصدر

 Internal sourcesالمصادر الداخلية    -1

وهي المصادر التي تحصل فيها المنظمة على احتياجاتها من الموارد البشرية من داخل المنظمـة  
  عن طريق:

 مصادر الحصول على الموارد البشرية

 المصادر الخارجية المصادر الداخلية

 الترقية. -
 النقل. -
 التنزبل. -

 الاعلان -
 مكاتب التوظيف -
 المؤسسات التعليمية -

 لعماليةالنقابات ا -
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على تكون شاغرة، وتتمثل وهي نقل الفرد من وظيفة أدنى إلى وظيفة أ  promotion :الترقية -
مزايا الترقية في تحفيز العاملين على بذل مزيد من الجهد لرفع كفاءتهم، وكذلك ارتفـاع الـروح   

  الإحصائية لهم لشعورهم بالاستقرار، وأن فرص الترقي والنمو متاحة أمامهم في المستقبل.

ارة  أو قسم إلى قسم آخـر  وهي العملية التي يتم بموجبها نقل العاملين من إد  transfer :النقل -
  دون ترقيتهم.

 وهي نقل الفرد من وظيفة أعلى إلى وظيفة أدنى تكون شاغرة. Download التنزيل:  -

  External sourcesالمصادر الخارجية    -2

وهي المصادر التي تحصل فيها المنظمة على احتياجاتها من الموارد البشرية من خارج المنظمة 
  عن طريق:

: تلجا أحياناً المنظمات إلى الإعلان لتلبية احتياجاتهـا مـن المـوارد    Advertisingالإعلان  -
البشرية عبر وسائل الإعلام المختلفة المرئية، المسـموعة، والمقـروءة ( التلفـاز، الانترنـت،     

 الراديو، الصحف والمجلات ...الخ)

كون عامة : وهذه المكاتب أما أن ت Employment agenciesمكاتب الاستخدام أو التوظيف  -
تقوم بتكوينها الدولة، حيث هذه المكاتب تحتفظ بسجلات وبيانات بأسماء الأفراد الـراغبين فـي   

 العمل ومؤهلاتهم، وأما أن تكون هذه المكاتب خاصة.

: وذلك مـن خـلال الجامعـات والكليـات      Educational institutionsالمؤسسات التعليمية -
ية، والتي تعد مصدراً لجذب الأفراد للوظائف الشـاغرة،  ومراكز التدريب والمعاهد العلمية والفن

 خاصة المناصب الإدارية، والفنية التي يقتضي التأهيل لهل سنوات طويلة.

: إن الجمعيات والنقابات المهنية غالباً ما يتم الاعتماد عليها   Labor unionsالنقابات العمالية -
قيامها بتنظيم برامج تدريبية وتطويرية فـي   في توفير فرص العمل المناسبة لمنتسبيها، من خلال

بعض التخصصات التي تطلبها منظمات الأعمال في الأسواق المحلية، ولذا فإن هذه المنظمـات  
تساهم بتوفير فرص عمل، وتزويد المنظمات ذات الحاجة بالاختصاصات المتوفرة لدى منتسبيها، 

ريبية أو التأهيلية لأعضـائها العـاملين، وإن   مما يعزز دورها في تقديم الخدمات التشغيلية أو التد
هذه الحالات غالباً ما تتوفر بشكل واسع النطاق في العديـد مـن الأقطـار المختلفـة (حمـود،      

 ) 101: 2007والحرشة، 
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   Selection & Appointment الاختيار والتعيين   1/2/5/3/2

يف، والهدف الأساسي منهـا إمـداد   تعد عملية الاختيار والتعيين مرحلة أساسية في عملية التوظ
المنظمة باحتياجاتها من الموارد البشرية، ومن ثم الوصول إلى أعلى إنتاجية ممكنة بحيث يساعد 

  .)221: 2008ذلك المنظمة على تحقيق أهدافها.(درة، والصباغ، 

 وتهدف عملية الاختيار والتعيين إلى تحقيق نوع من التوافق والتجانس بين شـروط ومتطلبـات  
العمل، وبين مواصفات وخصائص المورد البشري من حيث المهـارات، والقـدرات، وغيرهـا    

  ).167، 2005(الفارس، وآخرون، 

    Selection concept & Appointment أولاً: مفهوم الاختيار والتعيين 

  هناك تعريفات متعددة لعملية الاختيار والتعيين وسنحاول استعراض بعضاً منها:

ر على أنه " العملية التي من خلالها يتم دراسة وتحليل الطلبـات المقدمـة مـن    يعرف الاختيا -
الأفراد لشغل الوظائف الشاغرة، بهدف التأكد من توافر المواصفات والشروط المطلوبة للوظيفة، 
ثم مقابلتهم واختبارهم والاستفسار عنهم، فحصـهم طبيـاً تمهيـداً لانتقـاء أفضـلهم وتعيـنهم       

 ).81: 2008د،بالمنظمة".(الولي

"العملية التي بمقتضاها يتم تقسيم المرشحين للتعيين على مجموعتين، مجموعة  ويعني الاختيار -
 ).109: 2008تقبل لشغل الوظائف في المنظمة ومجموعة ترفض"(الموسوي، 

ويقصد بعملية الاختيار" عملية انتقاء الأفراد الذين تتوفر لديهم المؤهلات الضرورية والمناسبة  -
 )85، 2009ل وظائف معينة في المنظمة" (حرحوش، والسالم، لشغ

ويعرف الاختيار على انه "عملية تحديد أفضل المرشـحين للوظـائف مـن بـين مجموعـة       -
 )Griffin .، 183 :2005المرشحين المؤهلين الذين تم تطوير كفاءتهم أثناء عملية الاستقطاب (

ترشيحه بوظيفة معينـة فـي قسـم أو إدارة     يقصد بالتعيين عملية إصدار قرار بتعيين من يتم  -
معينة اعتباراً من تاريخ محدد، ويترتب على هذا القرار حقوقاً للعاملين فـي المرتـب والمزايـا    

  ).211: 1999الإضافية، وكذلك واجبات ومسئوليات الاستراتيجية (مصطفى، 

يد الأشـخاص المناسـبين   وعلية، فإن عملية التعيين تأتي بعد الانتهاء من عملية الاختيار، وتحد
  وضمن الأسس والمواصفات الموضوعة مسبقاً.

  )94: 2002وتتضمن عملية التعيين أربع نقاط أساسية: (السالم وصالح، 

 إصدار قرار التعيين. -
 التهيئة المبدئية. -
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 التقويم في أثناء فترة التجربة. -
 التمكين بعد مرور الفترة المحددة للتجربة وثبات صلاحية الموظف. -
  ناء على ما سبق، فإن عملية الاختيار والتعيين هي:وب

العملية التي تتوافق فيها متطلبات شغل الوظيفة مع القدرات والمؤهلات للأشخاص المتقـدمين   -
  لشغلها وذلك من خلال استخدام أدوات وأسس سليمة للاختيار.  

مام للمنظمة ومن العملية التي تقرر من خلالها المنظمة من الذي سوف يصدر به قرار الانض  -
  الذي لا يتحقق له ذلك.

      Selection Objectives & Appointment ثانياً: أهداف الاختيار والتعيين 

  )222: 2008للاختيار والتعيين أهدافاً عدة منها: (درة، والصباغ، 

اختيار أفضل الأشخاص المؤهلين للوظيفة الشاغرة في ضوء مصلحة المنظمـة ومـؤهلات    - 1
 اته.الفرد وحاج

 التأكد من أن الشخص المختار سيؤدي العمل المطلوب منه بإتقان. - 2
مراعاة أن يتم الاختيار في ضوء خصائص ووضعية كل من الفرد والمنظمة والوظيفة، وفي  - 3

 ضوء الاعتبارات البيئية التي تحيط بالمنظمة.
 ـ  - 4 لال تحقيق رضا العاملين من خلال شعورهم بالتكيف مع وظائفهم ومرونة الترقي مـن خ

 ).173: 1999المسار الوظيفي.(مصطفى، 
  Steps of Selection & Appointmentاً: خطوات عملية الاختيار والتعيين لثثا

هناك طرق عديدة للاختيار وإجراءات متعددة تعتمـد عـل نـوع المنظمـة وطبيعـة عملهـا،       
  )124-14: 2008ومنها:(الموسوي، 

 استقبال طالبي الوظائف: -1

  ستقبال الأفراد الذين لديهم الرغبة للعمل في المنظمة.تتضمن هذه الخطوة ا

 المقابلة المبدئية: -2

تتولى إدارة  الموارد البشرية المقابلة المبدئية مع الأفراد الراغبين، والغرض من هذه المقابلة هو 
استبعاد الأفراد الذين يكون من الواضح أنه ليس لديهم فرصة للفوز بالوظيفة نظراً لعـدم تـوفر   

وط الأساسية فيهم والتي يجب أن تتوفر في من سيشغل هذه الوظائف، مما يحقق توفيراً فـي  الشر
  الوقت والجهد والتكاليف.
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  مراحل طلب التعيين: -3

طلب التعيين نموذج يصمم من قبل إدارة  الموارد البشرية ويملؤه الأفراد الذين يجتازون مرحلـة  
شاملة تساعد في التمييـز بـين مـن يصـلحون     المقابلة المبدئية، ويحتوي عادة على معلومات 

  للوظائف الشاغرة ومن لا  يصلحون لها.

  الاختبارات: -4

بعد اجتياز الأفراد المتقدمين للعمل في المنظمة المراحل الثلاث من عملية الاختيـار والتعيـين،   
ينبغي على المنظمة أن تجري الاختبارات المناسبة لغرض الكشف عن مواطن القوة والضـعف  
لديهم، وقياس المواصفات التي يجب أن يتمتعوا بها، والتي لها علاقـة بنجـاحهم مسـتقبلاً فـي     

  العمل.

  وهناك عدد من الاختبارات الشائعة الاستخدام في الوقت الحاضر في كثير من المنظمات منها:

اختبـارات  ،  Aptitude Testsاختبـارات القـدرات   ، Intelligence Testsاختبارات الذكاء 
  ، والاختبارات الشخصية.Interest Testsاختبارات الميول ،  Achievement Testsداء الأ

 :المقابلة - 1

وتبدأ هذه الخطوة بعد استكمال الاختبارات واستبعاد الأفراد الذين فشلوا فيهـا، ويخضـع الـذين    
  اجتازوا الاختبارات بنجاح إلى المقابلة لغرض اختيار الكفوئين منهم.

 اختيار مبدئي: - 2

ل اتخاذ القرار النهائي على إدارة  الموارد البشرية مراجعة كافة المعلومات التي حصلت عليها قب
  من المتقدمين لشغل الوظائف.

 القرار النهائي: - 3

بعد تحديد الأوليات وجمع وتبويب المعلومات وتحليلها وتحديد تسلسل الأفـراد الـذين اجتـازوا    
سماء على مدراء الوحدات التـي فيهـا وظـائف    مراحل عملية الاختبار بنجاح، تعرض هذه الأ

رائهم بالموضوع، كما تعرض ترشيحاتهم على مدير المنظمة بغية إصدار أوامـر  آشاغرة لأخذ 
  التعيين وفي حالة موافقته يتم إصدار الأمر الإداري بشأن تعيينه.

 الكشف الطبي: - 4

حالة صحية تمكنه من أداء قبل المباشرة بالعمل يطلب من المرشح تقديم كشف طبي يثبت تمتعه ب
  عمله بنجاح.
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 التعيين: - 5

نصت الكثير من أنظمة التعيين في المنظمات الحكومية وغير الحكومية على أن يوضـع الفـرد   
الذي تم تعيينه تحت الاختبار لمدة زمنية محددة، ولا توجد فتـرة محـددة متفـق عليهـا بهـذا      

  الخصوص إلا أنها تتراوح عادة بين ستة أشهر وسنة.

يحدد السالم وصالح خطوات عملية الاختيار في: استقبال طـالبي العمـل، والمقابلـة الأوليـة،     و
والاختبارات، والمقابلة، والاختيار الأولي، والقرار النهائي، والكشف الطبي، والتعيـين (السـالم   

  ).87: 2002وصالح، 

   Trainingالتدريب  1/2/5/4

لازمة، إذ لابد للمنظمات من تقديم سلع وخدمات لقد أصبح التدريب في الوقت الحاضر ضرورة 
ذات جودة عالية، وهذا يتطلب تدريباً مميزاً ومكثفاً ومستمراً على استخدام التكنولوجيـا الحديثـة   

  وأنظمة العمل.

   Training conceptمفهوم التدريب أولاً: 

تمكـنهم مـن أداء   يعرف التدريب بأنه: " العملية التي يحصل الأفراد بموجبها على مؤهلات  -
مهام عملهم بكفاءة أكبر، ويمكن التدريب العاملين من الحصول على معارف ومهارات محـددة،  
يمكنهم استخدامها في أداء أعمالهم الحالية، وهو بذلك لا يقتصر على إكساب العامـل مهـارات   

هـم،  جديدة، وإنما يشتمل أيضاً على مساعدة العاملين على تلافـي جوانـب القصـور فـي أدائ    
فالعاملون قليلو التدريب يكون مستوى أدائهم في العادة متدنياً كم قد يقعون فـي أخطـاء مكلفـة    

  ).Mathis & Jackson, 2009: 358للغاية". (

ويعرفه السالم، وصالح التدريب بأنه " عبارة عن العملية المنظمة التي يتم من خلالهـا تغييـر    -
: 2002وتحسين فاعليتهم وأدائهم" (السالم، وصـالح،  سلوكيات ومشاعر العاملين من اجل زيادة 

130.(  

ويعرف حجازي التدريب بأنه" إكساب أو تعديل أو تغيير في سـلوك الفـرد تمتـاز بالـدوام      -
  ).309: 2007النسبي.(حجازي، 

  تأسيساً على ما سبق، يمكن القول أن التدريب:
 ـ - ى المعـارف والمهـارات   عملية مخططة ومنظمة ومستمرة، يحصل من خلالها الأفراد عل

 والمؤهلات التي تمكنهم من أداء أعمالهم بكفاءة عالية.
 يهتم التدريب بمساعدة الأفراد على تلافي جوانب القصور في أدائهم. -
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يؤدي التدريب إلى تغيير بعض السلوكيات لدى الأفراد بشكل يضمن تحسين الأداء وتحقيـق   -
 أهداف المنظمة.

   Training Importanceأهمية التدريب ثانياً: 

يلعب التدريب دوراً مهماً في دعم العديد من أنواع التعليم والتنمية البشرية، وقد أدرك الكثير الآن 
أن التدريب له مساهمة هائلة وكبيرة في الفعالية التنظيميـة، وقـد بـدأت المنظمـات الخاصـة      

بعيد المـدى بالنسـبة لهـذه     والمنظمات الحكومية في تقدير قيمة استثماراتها المتكافئة والمستمر
  ).36: 2001الاستراتيجية.(هلال، 

  ويمكن تحديد أهمية التدريب من خلال:

إن التدريب هو صفة المنظمات الحديثة التي تحرص على مواكبة كل تغيير فـي المجـالات     - 1
التكنولوجية والإدارية، فبدون موارد بشرية مطورة وقادرة على استيعاب التغيير لـن تسـتطيع   

 ).189: 2008نظمة تحقيق أهدافها.(الموسوي، الم

يزيد التدريب من التزام العاملين وولائهم للمنظمة ويعزز إدراكهم بأن المنظمة مكـان جيـد     - 2
 )Schuler, 1995: 504للعمل.(

زيادة الإنتاجية، إذ أن إكساب العاملين المهارات والمعارف اللازمة لأداء وظائفهم يساعدهم   - 3
لموكلة إليهم بكفاءة، وتقليص الوقت الضائع والموارد الماديـة المسـتخدمة فـي    في تنفيذ المهام ا
 ).187: 2006الإنتاج (عباس، 

  ويعكس الشكل التالي أهمية التدريب لكل من العاملين والمنظمة:
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  )7شكل(
  أهمية التدريب للعاملين والمنظمة

، دار صفاء للنشر 1): "الموارد البشرية في الفنادق"، ط2004قحطان ( : الجميلي، قصيالمصدر
  .84والتوزيع، عمان، ص

   Training Objectivesأهدف التدريب  ثالثاً:

  يهدف التدريب إلى:

توفير القدرة والخبرة للأفراد حتى يستطيعوا القيام بواجبـاتهم بأفضـل مسـتوى ممكـن. (       - 1
 ).46: 2008الكلالده، 

يير سلوك الأفراد، والمقصود هنا ليس استبدال فرد بآخر، وإنمـا المقصـود هـو    محاولة تغ  - 2
التغيير الذي يطرأ على قدرة الفرد على الابتكار وتخيل الحلول للمشكلات التي تبحث عن حلـول  
مناسبة لها، ويحقق التدريب أهدافه من خلال ظاهرة التعلم، ونعني بها النشـاط الـذهني الـذي    

رد على المهارات والعادات والأفكار والاتجاهات والقيم والمثل ويحـتفظ بهـا   بمقتضاه يحصل الف
 ويستخدمها في تصرفاته وسلوكه، الأمر الذي ينتج تطوراً وتغيراً مستمراً في السلوك.

 ╓▪╦╤╘♂║ 

- ╙╔♪℅♥▲♪◘╨╔▲♪℅ º 
- .╗╦●╦╟ ☻╨░ 
- .╡▐╓℅ ♦″◙ 

╖▪╦╫╔♂║ ╤╦║′ ♥♂║ 

- .♂℅♥╫♣╓ ▫ ◙ ╨●○╚ 
- ╘◙╨▲♪ ╕╔╫╚♠╓. 
- .╘◙╔♀╜ ╕╔╫╚♠╓ 
- .╗┐╔☺♠ ■◙╨ 
- .┐╔░╥ā╓ ●♥♀╚ 
- .╗╨╔″♪ ╘●♪Ĳ╚ 
- .╘♪▒Ĳ♪♥♣ ╨╖♠├ ┐ċ℅ 

♦▪♠♥╒■♂║ ╖♥▐♪♥♂║ 

- .♫●♥♪╔▲♣╓ ┐╔▐╨ ╕╫♠ 
- .╘♪▒Ĳ♪♥♣ ☻♥░♪♣╓ ┐ċ℅♣╓ 
- ╔╟╚Ĳ♪♣╓ ℓ ℅╚╫♪╖ ╘▬╔Ĳ♀♣╓.╙ 
- .╘♀╜♣╓ □♥▬ ╦♪╚▲♪♣╓ ♫╔♪ā╓ 

- .◘●♣╔♠╚♣╓ ●♥♀╚ 
- .╘╫◙╔Ĳ♪♣╓℅ ╩●╔♪╚♣╓ □♥▬ ╗╨╦♀♣╓ 
- ♣╓ ╣╔Ĳ♪ ♫●╫╢╚.▫ ☺●▒℅♣╓ ╔▐╨♣╓ ☻♥╥● ▪ ╧♣╓ ♪▲ 
- .♪▲♣╓ ♫╓╨℅╦ ╙ċ╦▲♪ ●♥♀╚ 
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 زيادة معارف الأفراد، ومعلوماتهم وقدراتهم ومهاراتهم على أداء مهامهم.   - 3

 مة وتحسين نوع الإشراف على العمل.تنمية روح العلاقات الإنسانية في المنظ   - 4

  معايير تقييم البرامج التدريبية: رابعاً:

توجد عدة معايير يمكن للإدارة  أن تتبناها في تقييم البـرامج التدريبيـة، ومـن بينهـا نمـوذج      
  )58: 2005كيركباتريك الذي يركز على أربعة مستويات ( الحياصات، 

اس رد الفعل وانطباعات المتدربين حـول التـدريب،   : حيث تبدأ عملية التقويم بقيردة الفعل - 1
 حيث يتم القياس بالاعتماد على استبيان.

: ويعني قياس ما تم فهمه واستيعابه مـن قبـل المتـدربين مـن المبـادئ والحقـائق       التعلم - 2
 والأساليب، حيث يتم قياسه من خلال اختبار المتدربين قبل بدء البرنامج وبعده ثم مقارنة النتائج.

: ويهتم بقياس التغيرات التي طرأت على سلوك الفرد في العمل نتيجة للبرنامج الـذي  وكالسل - 3
 شارك فيه.

: ويعني تقييم البرامج التدريبية في ضوء النتائج الموجودة، أن يتم قياس أمر البرنامج النتائج - 4
 التدريبي عن معدل دوران العاملين والتكلفة والروح الإحصائية.

   Performance Evaluationء تقييم الأدا 1/2/5/5
  مفهوم تقييم الأداء أولاً:

، ولـذلك  يحظــى تقييم الأداء التنظيمي بأهمية كبيرة لدى الباحثين والمهتمين في مجال الأعمال
  تعددت تعريفاته، وفيما يلي بعضاً من هذه التعريفات:

لوك العـاملين فـي   يعرف (درة، والصباغ) تقييم الأداء بأنه " عملية إصدار حكم عن أداء وس -
العمل، ويترتب على إصدار الحكم قرارات تتعلق بالاحتفاظ بالعاملين أو ترقيتهم أو نقلهـم إلـى   
عمل أخر داخل المنظمة أو خارجها، أو تنزيل درجتهم الوظيفية، أو تدريبهم وتنميتهم أو تـأديبهم  

  ).259: 2008أو فصلهم والاستغناء عنهم.(درة، والصباغ، 

) تقييم الأداء على أنـه " التقيـيم الـذي يـزود     Decenzo & Robbinsمن(فيما يصف كل  -
المنظمة بتغذية عكسية عن أداء العاملين، من أجل تطويره بخطـط مسـتقبلية، وكـذلك تزويـد     

  ).Decenzo & Robbins, 1996: 321المنظمة بوثائق داعمة للقرارات المتعلقة بالأفراد".(

أنها "عمليه قياس سلوكيات الموظفين في المحيط العملي أو ويعرف (رشيد) عملية تقييم الأداء  -
ونتائج إعمالهم بشكل منتظم ودوري وذلك عن طريق شـخص   خصائصهم ذات الصلة بوظائفهم،

  ).743 2000أو مجموعة أشخاص يكونون على دراية مناسبة بأدائهم " (رشيد، 
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و أسلوب تتبعه المنظمـات بشـكل   يمكن القول: أن نظام تقويم أداء العاملين ه ،من خلال ما سبق
دوري ومنتظم، لقياس أداء العاملين وسلوكياتهم، ومعرفة الاختلاف بـين الأداء المنفـذ والأداء   

  المطلوب، ويترتب عليه اتخاذ الإجراءات لتطوير الأداء.

   Performance Evaluation Objectivesأهداف تقييم الأداء   ثانياً:
   )139: 2006ق الأهداف التالية: (عباس، يسعى تقييم الأداء إلى تحقي

   Strategic Objectives  الاستراتيجية  الأهداف -1

تهدف عملية تقييم الأداء إلى الربط والتكامل بين الأهداف التنظيمية (الاسـتراتيجية) ونشـاطات   
 العاملين وخصائصهم المناسبة لتنفيذ الاستراتيجية التنظيمية، والمتمثلـة بالمخرجـات المحـددة   
مسبقاً، ولذلك لابد أن يكون نظام تقييم الأداء مرناً يستجيب لأي تغيير في استراتيجية المنظمـة،  

  وذلك بتغيير مكوناته والسلوكيات والخصائص اللازمة للأداء الاستراتيجي.

  Developmental Objectivesالأهداف التطويرية -2
داء، وبصورة خاصة لأولئك العـاملين  يعد تطوير العاملين من الأهداف الجوهرية لنظام تقييم الأ

الفاعلين في وظائفهم، أما أولئك الذين يكون معدل أداؤهم أقل من المعدلات القياسية فلا بـد مـن   
  اتخاذ الإجراءات المناسبة لتحسين أدائهم.

    Managerial Objectivesالأهداف الإدارية -3

اء في اتخاذ العديد من القرارات الإداريـة  تستخدم المنظمات المعلومات المتعلقة بنتائج تقييم الأد
  مثل زيادة الأجور والرواتب، وإعادة الاستخدام والاستغناء عن العاملين، وكذلك تحديد الحوافز.

    Wages & Salariesالأجور والرواتب  1/2/5/6
ياً تلعب الأجور والرواتب التي يحصل عليها الفرد في المنظمة لقاء جهده المبذول سواء كان فكر

أو عضلياً دوراً كبيراً في تحقيق الفرد لإشباع حاجاته المادية والنفسية، وتحقيق مستوى الرضـا  
المتحقق للفرد ذاته، وتنعكس آثار الرضا للفرد في السلوك العـام لـلأداء فـي المنظمـة مثـل      

  )175، 2007الاستقرار بالعمل وتقليل الغياب والانتظام بالعمل...الخ (حمود، والخرشة، 

  مفهوم الأجور والرواتب أولاً:
لقد تعددت وتباينت التعريفات التي تناولت مفهوم الأجور والرواتـب ويعـزى ذلـك لاخـتلاف     

  وجهات النظر بين الكتاب والباحثين، حيث عرفت الأجور والرواتب:
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العريقي" الأجور والرواتب هي المبالغ النقدية التي تدفعها المنظمـة للعـاملين لـديها، لقـاء      -
مساهمات التي يقدمونها لها، وتأخذ شـكل التعويضـات، العـلاوات الدوريـة، والتعويضـات      ال

  )115، 2008الإضافية المباشرة" (العريقي، 

يعرف (حسونه) الأجور والرواتب بأنها" جميع أشكال التعويضات المادية والخـدمات الفوائـد    -
العامل في العمـل، واسـتغلاله   التي يحصل عليها الموظف من المنظمة مقابل الجهد الذي يبذله 

لكافة طاقاته وإمكانياته، والقيام بالمهام والمسؤوليات المنوطة بالوظيفة، إسهاماً منه فـي تحقيـق   
  )107، 2008أهداف المنظمة" (حسونه، 

يمكن القول بان الأجور والرواتب هي تلك المبالغ النقدية التي تدفعها المنظمة للعـاملين مقابـل   
  لونه في العمل.الجهد الذي يبذ

  مبادئ تحديد الأجور ثانياً:
على إدارة  الموارد البشرية في المنظمة مراعاة المبادئ التالية عند تحديـد الأجـور والرواتـب    

   )349: 2008للعاملين بها: (درة، والصباغ، 

 مبدأ العدالة  -1

ى أسـس ثابتـة   يشير هذا المبدأ إلى ضرورة أن يكون الأجر أو الراتب عادلاً، أي أن يرتكز عل
  وموضوعية تسري على كافة العاملين دون تفرقة.

 مبدأ المساواة -2

يعني هذا المبدأ إن تكون هناك مساواة في تحديد الأجور والرواتب للوظـائف والأعمـال التـي    
تتساوى في المسؤوليات والواجبات، مما يتطلب اعتماد أسس موضوعية يتم على أساسها تحديـد  

وظيفة بالمقارنة مع الوظائف الأخـرى، ويمثـل هـذا المبـدأ الجانـب      قيمة، ومن ثم أهمية كل 
  الموضوعي للأجور والرواتب.

 مبدأ الكفاية -3

يعني هذا المبدأ أن تكون الأجور والرواتب كافية لمساعدة الفرد في مواجهـة متطلبـات الحيـاة    
 ـ   د الأجـور  المختلفة والتزاماته المتعددة، مما يتطلب إن يؤخذ في الاعتبار عنـد وضـع وتحدي

والرواتب بعض الأسس مثل مستوى المعيشة، ومعدل الأسعار، وغيرها من الأسس بحيث يتحقق 
  مبدأ الكفاية، ويمثل هذا المبدأ الجانب الاقتصادي في الأجور والرواتب.  
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  Incentives  الحوافز  1/2/5/7
وكية الفـرد العامـل   يحتل موضوع الحوافز أهمية كبيرة في الفكر الإداري، وذلك لتأثيره في سل

المتمثلة بتصرفاته تجاه عملية تحقيق أهداف المنظمة التي يعمل فيها هذا من ناحية، ومن ناحيـة  
أخرى تتوقف كفاءة الأفراد العاملين على عنصرين أساسيين هما المقدرة على العمـل والرغبـة   

، علـى حـين يتمثـل    فيه، إذ يتمثل العنصر الأول بما يمتلكه العامل من قدرات ومهارات وخبرة
  العنصر الثاني بالحوافز التي توجه سلوكه بالاتجاه الذي يحقق أهداف المنظمة.

    Incentives Concept مفهوم الحوافزأولاً: 
تعد الحوافز من المفاهيم التي نالت نصيباً وافراً من الاهتمام من قبل الباحثين والكتاب، فتعـددت  

  ه التعريفات:تبعاً لذلك تعددت تعريفاتها ومن هذ

يرى الطائي والفضل بأن الحوافز" هي عبارة عن كل قول أو فعل أو أفكار أو حتى الاقتنـاع   -
عن العمل، يدفع الإنسان إلى سلوك أفضل، أو يعمل على استمراره فيه " (الطـائي، وآخـرين،   

2006 :404.( 

نحـو تحقيـق    الحوافز بأنها " العوامل التي تنشط وتوجه سلوك الفـرد  (Schuler)ويعرف   -
الحاجات والقيم الفردية، ويكون الأفراد محفزون لتأدية أعمالهم بطريقة معينـة وفقـا لإدراكهـم    

  .(Schuler, 1995: 36)للحالة " 

مما سبق، يمكن القول: إن الحوافز " عبارة عن مجموعة مـن العوامـل والمـؤثرات الماديـة     
سلوك العاملين، من أجل إنجـاز المهـام   والإحصائية، التي تستخدمها المنظمات لتوجيه وتنشيط 

المناطة بهم على أفضل وجه، إضافة إلى مكافأتهم عن تحقيقهم مسـتويات أداء تفـوق توقعـات    
  الأداء المعتمد.

   Incentives Benefits  فوائد تطبيق نظام الحوافز: ثانياً:
  )2006(السالم، وصالح:  للحوافز العديد من الفوائد منها:

 عمل على شكل كميات، جودة إنتاج، مبيعات وأرباح.زيادة نواتج ال - 1

 تخفيض الفاقد في العمل كتخفيض في التكاليف والمواد الخام وفي الموارد البشرية. - 2

زيادة دخل العامل مما يؤدي إلى تشجيع المهارات لبذل المزيـد مـن الجهـد والإحسـاس       - 3
 بالعدالة.

 ان العمل وانخفاض المعنويات.تلافي كثير من مشاكل العمل كالغياب والتأخير ودور   - 4
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 جذب العاملين الجيدين وذوي المهارات العالية من سوق العمل.   - 5

 خلق وتنمية الشعور بالولاء والانتماء للمنظمة.   - 6

تسهم الحوافز في تحقيق جو من الرضا عن العمل لدى الأفراد، مما يدفعهم للحرص علـى    - 7
 )143: 2008أهداف المنظمة.(الوليد،  المصلحة العامة، والسعي لزيادة الإنتاجية وتحقيق

: 1999المساهمة في تحقيق أي أعمال أو أنشطة تسعى المنظمة إلى إنجازهـا (عسـاف،     - 8
86.( 

  Incentives System Typesأنواع نظم الحوافز  ثالثاً:
إن أنظمة الحوافز التي يتم إعدادها من قبل المنظمات تختلـف بـاختلاف المنظمـة وإمكاناتهـا     

وكذلك قي ضوء نظرتها إلى الدافعية وأهميتها في تحريك جهود العاملين نحـو انجـاز    المتاحة،
-186: 2007الهدف المراد تحقيقه، وتأخذ الحوافز صوراً مختلفة منها: (حمـود، والخرشـة،   

190(  

  :من حيث مادتها -1

  تقسم إلى:

سـكن والنقـل   : وتتمثل بالأموال والمزايـا الماديـة كال  Material incentivesحوافز مادية   -
 والطعام، والحوافز النقدية أكثرها شيوعاً.

: وتمثل الأشياء غير الماديـة التـي تقـدمها    Non-material incentivesحوافز إحصائية   -
 المنظمة للعاملين مثل فرص التعلم والتقدم والتكريم والشكر والتقدير...الخ.

  من حيث أثرها على الفرد: -2

  تقسم إلى:  

: وتمثل الحوافز التي تجذب الأفراد العـاملين نحـو    Positive incentivesالحوافز الايجابية -
 انجاز عمل معين تستهدفه المنظمة كالحوافز المادية والإحصائية...الخ.

: وتمثل الحوافز التي تدفع العاملين نحو تجنب سلوك Negative incentivesالحوافز السلبية  -
فز المادية والإحصائية...الخ التي تنطـوي علـى   معين لا ترغبه المنظمة، وأيضاً تتضمن الحوا

 العقاب عند حصول موقف معين.  

  من حيث الفئة المستهدفة -3

   Individual incentivesالحوافز الفردية  -
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تقوم أنظمة الحوافز على أساس الدفع للأداء الفردي، ويمكن الاعتماد على أنظمة الحوافز الفردية 
تحديدها بدقة وقياسها بشكل سليم، وأكثر الحوافز الفرديـة   حيثما تتسم الأهداف بالوضوح، ويمكن

 Time savingوخطط الوقت المتـوفر   Piece work plansشيوعاً هي خطط الدفع بالقطعة 
bonuses .وكذلك العمولات  

  Group Incentives الحوافز الجماعية  -

املين في أنشطة وأعمال تقوم أنظمة الحوافز الجماعية على عملية الدفع لمجموعة من الأفراد الع
مشتركة، ويرتكن هذا الأسلوب على الأعمال المترابطة مع بعضها، بحيث أن المهام والأنشـطة  
التي يتم إنجازها لا يمكن فصلها عن بعضها البعض لترابطها الـدقيق مـن جهـة، ومتطلبـات     

  انجازها تستدعي جهداً جماعياً مشتركاً وليس فردياً مستقلاً.

 Organizational Incentiveالتنظيمية أنظمة الحوافز  -4

إن أنظمة الحوافز التنظيمية ترتبط بشكل وثيق بمدى التعاون والتـرابط بـين الإدارة  بمختلـف    
مستوياتها والأفراد العاملين في المنظمة، وغالباً ما يشيع استخدام العديد من الحـوافز التنظيميـة   

لمنظمة وغيرها من الأسـاليب التـي أصـبحت    بالمشاركة في الإرباح أو المشاركة في الأسهم ل
  مألوفة في المنظمات المعاصرة

  من حيث الإمكانات:  -5

  )  العام413تقسم من حيث الإمكانات إلى: (درة، والصباغ، 

 وسريعة.  Straight incentivesحوافز مباشرة  -

  . Non-Straight incentives حوافز غير مباشرة مؤجلة -

  لحوافز  و يبين الشكل التالي أنظمة ا
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  شكل()

  أنظمة الحوافز

  
  

  )8شكل(

  أنظمة الحوافز

) و(درة، والصباغ، 190-186: 2007: من إعداد الباحث بالاستناد إلى(حمود، والخرشة، المصدر
413.(  
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  الفصل الثاني 
ملة وإدارة التكامل بين إدارة الجودة الشا نعكاسا

  الموارد البشرية في الأداء
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  الفصل الثاني
  التكامل بين إدارة الجودة الشاملة وإدارة الموارد البشرية في الأداء نعكاسا
   General frame-work about Performance إطـار عـام عـن الأداء  2/1

يعد مؤشراً هاماً تبنى عليـه العديـد   يمثل الأداء أهميه بارزه للمنظمات على اختلاف أنواعها، إذ 
  من القرارات الهامة.

  Performance Concept مفهوم الأداء   2/1/1

يعد مصطلح الأداء من المفـاهيم التي حظيت باهتمـام واسـع من قبل المفكـرين والبــاحثين  
هـوم الأداء  والكتاب في مجـال إدارة الأعمـال، وقد تباينت آراء الكتاب والباحثين في تحديد مف

  .شأنها في ذلك شأن المفاهيم الأخرى

  بأنه انعكاس لقدرة المنظمة على تحقيق أهدافها: ،فمن الكتاب والباحثين من عبر عن الأداء

التي تتمثل بأهداف  ،ولاسيما طويلة الأمد منها ،يعكس الأداء قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها -
لموارد المالية والبشرية بالكفاءة والفاعلية العاليتين، وفي الربح والبقاء والنمو والتكيف باستخدام ا

 ).71: 2010ظل الظروف البيئية المتغيرة (الفارس،

 ).Eccles, 1991: 31 انعكاس لقدرة المنظمة وقابليتها على تحقيق أهدافها" ( -

  :ومنهم من عرف الأداء من خلال النتائج النهائية لنشاط المنظمة

 ). (Heelen & Hunger, 2004: 243طة وفعاليات المنظمة  النتيجة النهائية لأنش -

محصلة كافة العمليات التي تقوم بها المنظمة، وأن أي خلل في أي منها لابد أن يظهره الأداء  -
)Daft, 2001: 9  .( 

النواتج المتحققة من مجموع تفاعل النشاطات المنظمية لمواردها، والمتمثل بقدرة المنظمة في  -
 :Schermerhor, et al, 2000اص جيدين والحفاظ على النتائج الجيـدة ( الحصول على أشخ

26  .( 

 ) Wright, et al, 1998: 259تلك النتائج المرغوبة التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها ( -

المستوى المرغوب الذي تتمتع به مخرجات المنظمة بعد إجراء العمليـات علـى مـدخلاتها             -
) Wit et al,. 1998: 40(. 
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فيما ربط آخرون في تعريفهم للأداء بين قدرة المنظمة على استغلال مواردها المادية والبشـرية  
  تحقيق أهدافها:بين و

قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها، من خلال استعمال الموارد المتاحة بطريقة كفوءة وفاعلـة   -
)Daft, 1988:120 .( 

شرية المتاحة لتحقيـق أهـدافها طويلـة الأمـد     الاستعمال الأمثل لموارد المنظمة المادية والب -
  ).Robbins & Wiersema, 1995:278للمحافظة على ميزاتها التنافسية (

        ) فقد طرحا مفهـومين لـلأداء، الأول الأداء  المـالي    Venkatraman & Ramanijamأما (
 )performance Financial ( امه بتحقيـق  والذي يعبر عن مفهوم ضيق للأداء من خلال اهتم

والمفهوم ، المخرجات، ويقاس باستخدام المؤشرات المالية مثل (الربحية والسيولة ونمو المبيعات)
الذي يعد احد الأركـان الأساسـية    ) Operations performance(الثاني الأداء  العملياتـي 

).                Market Shareللمفهوم الواسع للأداء، والذي يقاس من خـلال مؤشـر الحصـة السـوقية (    
) Venkatraman & Ramanijam, 1986: 801(  

) عوامل تكـون بمثابـة مفـاتيح     4مفهوماً للأداء وأشار إلى ضرورة تواجد( ) Kotlerووضع (
  للأداء المتميز كما يوضحها الشكل التالي:  

  

  

  

  

  

  

  

  
  )9شكل (

  نموذج الأداء  المتميز

كونات إعادة هندسة الأعمـال وأثرهـا فـي أداء العمليـات،     ): العلاقة بين م2005أمل ( ،:عليالمصدر
  .112أطروحة دكتوراه، الجامعة المستنصرية، بغداد، ص

 

 

   

عن طريق تحسين العمليات 
  الرئيسة وذات الأهمية 

 )Core Processes ( 
 

 

 المناسبة مع وظائفوضع ال
 المصالح أصحاب
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لمدى قـدرة المنظمـة   من خلال استعراض التعريفات السابقة يمكن تعريف الأداء بأنه " انعكاس 
لنتـائج المرغوبـة   على الاستغلال الأمثل لمواردها المتاحة ( البشرية والمادية )، للوصول إلى ا

  وتحقيق أهدافها".

   Performance Importance أهمية الأداء  2/1/2
يحتل الأداء مكانة متميزة، لما له من أهمية كبيرة في تحديد كفـاءة المنظمـة ومـدى تحقيقهـا     

وتحليل أسبابها،  ،لأهدافها، ومن خلاله تكتشف المنظمة ايجابيات وسلبيات الأداء خلال مدة محددة
جل تدعيم الجوانب الإيجابية والتغلب على السلبيات، بما يسهم في رفع مسـتوى الأداء فـي   من ا

  ).50: 2009الدليمي، المستقبل (
  ويمكن تحديد أهمية الأداء من خلال الآتي:

أنه يشمل قياس أداء كافة جوانب العمل المنظمي وكل مستوياته ابتداء من أداء الأفراد إلـى   - 1
  في ظل المؤشرات الداخلية والخارجية معاً. أداء الإدارة والمنظمة

تغطية جوانب القصور التي يصعب فيها قياس الأعمال الإدارية الإشرافية والماليـة التـي     - 2
 يكون فيها مجال النشاط غير إنتاجي ولا يقاس بوحدات كمية.

لـذي  تحسين أداء التنظيمات الإدارية بالتعرف على نواحي الضعف والقوة فيها، وهو الأمر ا  - 3
 لا تستطيع مقاييس الأداء الفردية القيام به .

يقوم الأداء المنظمي بتحليل الجوانب المتعلقة بالوظائف في أي مستوى إداري لمعرفة مـدى    - 4
 كفاءة استخدامها للموارد البشرية المادية والتكنولوجية، ومقارنة الإنتاج بالأهداف المرسومة.

ت الإدارية بالمنظمة لإغراض التخطـيط والرقابـة   يوفر الأداء معلومات لمختلف المستويا  - 5
واتخاذ القرارات المستندة إلى حقائق علمية وموضوعية، فضلاً عـن أهميـة هـذه المعلومـات     

  ).17، 2002للأطراف الخارجية.( جبارة، 

يعد الأداء الحقيقة الوحيدة لدى المنظمة، كونه يمثل أهم مقياس للتعرف على مـدى جـدارة     - 6
 ).9:  1997ها (عبد الهادي، المنظمة وتفوق

 Performance Areas مجالات الأداء  2/1/3
تختلف مجالات قياس الأداء من منظمة لأخرى، تبعاً لاختلاف نشاط وأهداف وتوجهات المنظمة، 

) على Miller & Dess, 1996:12)( Wheelen & Hunger, 1990:381وأجمع كل من ( 
ة بما يأتي ( الربحية، والحصـة السـوقية، والإنتاجيـة ،    تحديد مجالات الأداء المنظمي الأساسي

  وتطوير الأشخاص واتجاهات العاملين، والمسؤولية العامة).
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) مجالات الأداء المنظمي ضمن Venkatraman & Ramanujam, 1986: 803  فيما حدد (
  ثلاثة ميادين محددة هي :  

  )  Financial Performanceالأداء  المالي ( -1

من خلال اهتمامه بتحقيق المخرجـات ويقـاس باسـتخدام     ،ر عن مفهوم ضيق للأداءوالذي يعب
  المؤشرات المالية مثل (الربحية والسيولة ونمو المبيعات).  

ــغيلي  -2 ــالي والأداء  التش  Financial Performance & Operationalالأداء  الم
Performance                                                                            

هو بمثابة الحلقة الوسطى للأداء المنظمي في المنظمات، فبالإضافة للمؤشرات المالية فانه يجري 
ونوعيـة  ، وتقديم منتجات جديدة، الاعتماد على مقاييس عملياتية في قياس الأداء كالحصة السوقية

التي تـرتبط بمسـتوى الأداء المنظمـي              وغيرها من المقاييس، وفاعلية العملية السوقية ،المنتج
  ).34: 2002( الونداوي، 

  )Organizational Effectivenessالفاعلية المنظمية ( -3

ويقصد بها الدرجة التي تحقق بها المنظمة أهدافها، وهي مفهوم واسع تأخذ بصورة مطلقة بنظـر  
ة معاً، وهناك مجموعة من المؤشـرات  الاعتبار مدى التقلبات على المستويات الإدارية والمنظمي

) وهي      Robbins, 1998:483  التي يمكن من خلالها تقييم الفاعلية المنظمية والتي أشار إليها (
( تعظيم الأرباح، وقدرة المنظمة في الحصول علـى المـدخلات ومعالجتهـا وتحويلهـا إلـى      

ديـد زبائنهـا ومـن ثـم تلبيـة      مخرجات، وتحقيق الاستقرار والتوازن، ونجاح المنظمة في تح
  احتياجاتهم ).

وتعد الفاعلية المنظمية من أكثر المجالات اتساعاً للأداء المنظمي، وذلك لتغطيتهـا للمؤشـرات   
  المالية وأهداف المنظمة المتعددة ومنح المنظمة إمكانية التنافس والاستمرار.
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  Performance Measuresمؤشرات الأداء      2/1/4

 ـ ،تتباين مؤشرات قياس الأداء طبقاً لطبيعة المنظمة المراد قياس أدائها ة مـن  اوالأهداف المتوخ
 ،Wheelen & Hunger (مؤشرات القياس، مما حدا بالباحثين إلى اعتمـاد مقـاييس متباينـة    

2004:243 (.  

معاً، والجدول التـالي  ويمكن القول، أن مؤشرات الأداء إما أن تكون مالية أو تشغيلية أو الأثنين 
  يوضح بعضاً من هذه المؤشرات:

 
+               +  

 

  )10الشكل(
  مجالات الأداء المنظمي

Source: Venkatrama , N , & Ramanuja ,V. , Management of Business Performance in 
Strategy Research: Comparison of Approaches, Management Review ,Vol.(11) , 
No(4) , 1986 , p: 803 
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  )4جدول(

  مؤشرات الأداء

 ت
(الكاتب/الباحــــث) / 

  السنة/ الصفحة
 مؤشرات الأداء

1 

Kaplan & Norton. 
1992:76 

 منظور مالي (العائد على الاستثمار، العائد على حق الملكية)   -
 لمحدد).منظور الزبائن (الكلفة، النوعية، التسليم في الوقت ا -
 منظور العمليات الداخلة (الإنتاجية، كلفة الوحدة الواحدة). -
منظور التعلم والنمو(تصنيع المنتجات الجديدة، تحسين منتجات قائمة، الريـادة   -

 في تطوير الخدمات أو السلع).

2 
Leigten, 1992:408 - . إجمالي الأرباح ، دوران العمل 

  
 

3  

   PIMSمقياس 
(Profit Impact of in  
Market Strategy) 
wright et. al. 1994 
: 246 –247. 

حصة السوق، نوعية المنتج/ الخدمة، تطـوير المنتجات/الخـدمات الجديـدة،     -
الأسعار المقارنة للمنتجات/الخدمات، نفقات التسويق نسبة من المبيعات، نفقـات  

ئـد علـى   البحث والتطوير نسبة من المبيعات، دوران الموجودات الثابتـة، العا 
  الاستثمار.

4 Astrachan & 
kolenko1994:6 

 إجمالي الأرباح، رأس المال، دوران العمل، البقاء .

5 Gephart،1995:29 -   رضا الزبائن، الإنتاجية، الإبداع، حصة السوق، العائد على الاستثمار، العائـد
 على حق الملكية .

6  
Jauch & 
Glueck،1989:384-
385 

م،الإرباح لكل سهم، العائد على الاسـتثمار،العائد علـى   صافي الربح، سعر السه
  حق الملكية، حصة السوق، نمو المبيعات، رضا العاملين عن العمل.  

7 
Delaney & 
Huselid،1996:154 

العائد على الاستثمار، العائد على حق الملكية، العائد علـى المبيعـات، حصـة    
 السوق، الإبداع، الرضا، دوران العمل.

8 
Becker & G 
،1996:792 

العائد على الاستثمار، العائـد علـى حـق الملكيـة، سـعر السـهم، الحصـة        
 السوقية،الإبداع، رضا الزبون، دوران العمل.

9  Rue & Byars ، 
1995:150-151 

الربحية (العائد على الاستثمار، الربح لكل سهم، العائد على المبيعات) السوق  -
ى المـوارد الماليـة والماديـة، البحـث     (حصة السوق)، الإنتاجية، الحصول عل

والتطوير، التغيير في الهيكل أحد متطلبات الملائمـة التنظيميـة مـع الأهـداف     
المنظمية، الموارد البشرية (التدريب، الغيـاب، عـدد الشـكاوي)، المسـؤولية     

 الاجتماعية (الالتزامات تجاه المجتمع والبيئة).
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10 Wrigt، et 
al.،1998:271 

تاجية، نمو المبيعات، الحصة السوقية، مستوى التعاون بـين وحـدات   زيادة الإن
 الأعمال الاستراتيجية.

11 Bae & 
Lawler،2000:510 

 العائد على الاستثمار، العائد على حق الملكية، الإنتاجية، رضا الزبون. -

12  
Rowe 
،et.al.،1994:207-
208 

عـات)، الفاعليـة (حصـة    الكفاءة (العائد على الاستثمار، صافي الربح من المبي
السوق، نمو المبيعات)، عدالة معاملة أصحاب المصالح (حملة الأسهم (الأربـاح  
لكل سهم)، الزبائن (السعر، النوعية)، المجتمع (دفع الضرائب، بناء المـدارس،  
 ومدى إرضاء المنظمة للمتطلبات التي عليها كالإيفاء بمطالب الشكاوي تجاهها).   

13 

Wheelen & 
Hunger، 1996:290                           
    2000:234                             

                        
      

معايير مالية تقليدية (العائد على الاستثمار، العائد على السهم، العائد على حق  -
 الملكية) 

المضـافة،  معايير أصحاب المصلحة، قيمة أصحاب الأسهم (القيمة الاقتصادية  -
 القيمة السوقية المضافة) الإبداع، تطوير منتجات جديدة، رضا  الزبون.

  

وقد اعتمد هذا البحث مؤشرات نموذج بطاقة الدرجات المتوازنة لكابلان ونـورتن لقيـاس أثـر    
التكامل بين إدارة الجودة الشاملة وإدارة الموارد البشرية في أداء منظمات صناعية الأغذية فـي  

لتي تعد من أهم النماذج التي تعتمد المقاييس المركبة ( مالية وغير ماليـة) لقيـاس أداء   اليمن وا
  )Walsh, 2000: 5-7المنظمات، وتستطيع المنظمات استخدمها بطريقتين: (

    : كنظام متكامل يتضمن مؤشرات أداء رئيسة مالية وغير مالية.الأولى

اف والمقاييس، بهدف تقـديم رؤيـة واضـحة    : تستعمل كنظام إدارة حيث يتم ربط الأهدالثانية
  للأسبقيات التي تستطيع المنظمة من خلالها تحقيق ميزة تنافسية.  

    ) ( بطاقة الدرجات المتوازنة  ونورتون كابلان نموذج 2/1/4/1

Kaplan and Norton’s Balanced Scorecard                                        

) Kaplan  &Norton ( وديفيد نورتـون  نمن قبل روبرت كابلا 1990هذا النموذج طور في 
)، ثم بعد ذلك تم تطويره من قبل بـاحثين آخـرين   Paul R., 2005: 12من جامعة هارفارد، (

  خلال السنوات الماضية، ومازلت تتطور بتطور استخداماتها.  

    Balanced Score Card Concept أولاً: مفهوم بطاقة الدرجات المتوازنة
تعد بطاقة الدرجات المتوازنة أحد الأساليب والتقنيات الإدارية الحديثة التي ساهمت فـي ضـبط   
أداء المنظمات، وهي تعد نظاماً إدارياً وخطة استراتيجية لتقييم أنشطة وأداء المنظمة وفق رؤيتها 

  .  وإستراتيجيتها
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زنـة اختصـار   بطاقـة الـدرجات المتوا   Kaplan & Norton)لقد عرف كابلان ونـورتن (  -
)Balanced Scorecard) بأنها هيكل عملي  (Framework تستخدم كمرشد لتحسين الأداء  ،(

الحالي وفي نفس الوقت الأداء المستقبلي، من خلال البحث عن مقاييس فـي المحـاور الأربعـة    
  ،,Kaplan & Norton)  1998:  72(الزبائن، والعمليات الداخلية، والتعلم والنمو، والمالي ( 

) أنها " مجموعة من المقاييس المصممة لاختبار أداء المنظمة من خلال  Rimarكذلك عرفها ( -
 & Rimar( الزبون، العمليـات الداخلية، والتعلم والنمو، والمنظور المالي( :منظورات عدة هي
et al.2000: 3  .(  

ازنة هو تهيئـة إطـار   ويتفق الكثير من الكتاب على أن الهدف الرئيسي من بطاقة الدرجات المتو
شامل لترجمة الأهداف الاستراتيجية للمنظمة إلـى مجموعـة متماسـكة مـن مقـاييس الأداء                  

 )Drury, 2000:493 .(  

وبطاقة الدرجات المتوازنة تتيح للمديرين النظر إلى الأعمال من أربعة محاور هامة، وتقدم إجابة 
  ) ,Venkatesh  2010:127(،:واضحة عن أربعة أسئلة أساسية

 كيف ينظر لنا الزبائن ؟ (محور الزبائن)  -

 ماذا الذي يجب أن تتفوق فيه؟ (محور العمليات الداخلية) -

 كيف نستمر في التحسين وخلق القيمة؟ (محور التعلم والنمو) -

  كيف ننظر إلى المساهمين؟ (المنظور المالي) -

  زنة في الشكل التالي:ويمكن توضيح المحاور الأساسية في بطاقة الدرجات المتوا
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)11شكل(  
 بطاقة الدرجات المتوازنة

 

Source: Kaplan، R. S.، and Norton، D. P.، “Transforming the Balanced 
Scorecard From Performance Measurement to Strategic Management: Part 1”، Accounting Horizons، 
AAA، Vol. 15، No. 1، March 2001، p. 91. 

  

  المقاييس المالية

 ؟كيف ننجح مالياً -

كيف يجب أن  -
تكون صورتنا أمام 
  أصحاب المصالح؟

اف
لأهد

ا
ات  
شر
مؤ
ال

دف  
سته

الم
ات  

ادر
لمب
ا

  
        

        

        

  

  الزبائن
 كيف نحقق رؤيتنا؟ - 

كيف تبدو صورتنا  - 
 عند زبائننا؟

كيف يجب أن تكون  -
  ؟ بائنناصورتنا أمام ز

اف
لأهد

ا
ات  
شر
مؤ
ال

دف  
سته

الم
ات  

ادر
لمب
ا

  

        

        

        

  

  

  العمليات الداخلية
كيف نرضي  - 

أصحاب المصالح 
 والزبونين؟

تحليل العمليات  -
والأعمال ينبغي أن 

  ؟يكون مقبول

اف
لأهد

ا
ات  
شر
مؤ
ال

دف  
سته

الم
ات  

ادر
لمب
ا

  

        

        

        

  

  

  

 التعلم والنمو

م قدرتنا كيف ندع -
  لتحقيق رؤيتنا؟

اف
لأهد

ا
ات  
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  Balanced Score Card Perspectives ثانياً: محاور بطاقة الدرجات المتوازنة 
 1990تتكون بطاقة الدرجات المتوازنة التي اقترحها كل من روبرت كابلان وديفيد نورتون في 

سسات من أربع بطاقات منفصلة، وسيتم اسـتعراض هـذه   وانتشر استخدامها في العديد من المؤ
  ):  Kaplan,  Atkinson (376-368 :1998 البطاقات في أربعة محاور على النحو التالي:

    Customer Perspective منظور الزبائن -1

يهدف هذا المنظور إلى ترجمة رسالة المنظمة إلى مؤشرات محددة تعكس العوامـل التـي تهـم    
  .(Simons. 2000: 18)لة في الوقت والجودة والكلفة والتسليم الزبائن والمتمث

كما يعكس هذا المنظور جميع الأنشطة والإجراءات الإدارية التـي تقابـل حاجـات ورغبـات     
الزبائن، مثل تحقيق رغبات الزبائن عن طريق منتجات أو خدمات جديدة، الاسـتجابة لشـكاوى   

يادة المعرفة بمنتجات المنظمة ومدى قـدرتها علـى   أو أسلوب البيع، ز ،الزبائن، تحسين الخدمة
تلبيتها، أي أن هذا المنظور يركز على تلك الأهداف التـي يمثـل تحقيقهـا تحقيـق للأهـداف      
الاستراتيجية للمنظمة والتي تتمحور حول رضا الزبائن، والمحافظة عليهم، وجذب زبائن جـدد،  

منظمة، وقدرتها على مواجهة منافسـيها  وكسب حصة سوقية أكبر، ... وغيرها، إذ إن نجاح أي 
 وحاجات الزبائن في قلب إستراتيجيتها. ،وبقائها يعتمد في الأساس على وضع متطلبات

     Internal Process Perspectiveمنظور العمليات الداخلية  -2

تهدف المنظمات في هذا المنظور إلى تطوير العمليات والنشاطات التي تميز المنظمة عن غيرها 
المنظمات المنافسة والتي لها تأثير كبير على رضا الزبائن، والمحافظة على مستوى عالٍ من من 

 ,Hilton, et al)الأداء فيما تقوم به من عمليات، ويساعد محور العمليات الداخلية المنظمات في: 
 2000: 44)  

  قت المحدد.تحقيق القيمة المقترحة للزبائن من خلال توفير احتياجاتهم ورغباتهم في الو   - 1
 إرضاء حملة الأسهم عن طريق السعي لتحقيق النتائج المالية الممتازة والمتوقعة من قبلهم.   - 2

 ويركز هذا المنظور على ثلاث مراحل في عمليات المنظمة تتعلق بـ:

دورة التطوير والاختراع: وتتعلق بتصميم وتطوير المنتجات، والخدمات الجديدة التي تمكنها   - أ
سواق وزبائن جدد، وإرضاء وتلبية حاجات زبائنهـا، ومتابعـة البحـث عـن     من الوصول إلى أ

 حاجاتهم الجديدة وتلبيتها.

دورة العمليات التشغيلية: وهي العمليات التي تبدأ في استلام طلبات الزبائن، وتنتهي بتزويد    -  ب
بالخدمـة  الخدمة، أو المنتج إلى الزبون، وهذه العمليات يجب أن تتصف بانسجام كامل، والتزويد 

 أو المنتج في الوقت المناسب والمطلوب من قبل الزبائن.
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دورة خدمات ما بعد البيع: وهي العمليات المتعلقة بخدمة الزبائن بعد عملية البيع، أو تزويد    -  ت
الخدمة متضمنة الكفالات، ونشاطات إعادة التصليح، واسترجاع البضائع، وطريقة الدفع وغيرهـا  

 د البيع.من الخدمات التي تقدم بع

     Innovation & Learning Perspective منظور التعلم والنمو  -3

يعكس هذا المنظور الاستثمارات في الموارد البشرية لرفع مستوى كفاءتهم ومهاراتهم، وتطـوير  
وتطبيق سياسات إدارية جيدة، ويركـز هـذا    ،وتعلم أو ابتكار تكنولوجيا متقدمة ،منتجات جديدة

     (Kaplan & Atkinson, 1998: 374)ة موارد أساسية هي: المنظور على ثلاث

  ـ الموارد البشرية .    أ
  الأنظمة والتعليمات والسياسات.    ـ ب
  الإجراءات التنظيمية. ـ ج
     Financial Perspective يالمنظور المال -4

الثروة، يعكس هذا المنظور متطلبات حملة الأسهم ( المالكين )، ويركز بشكل أساسي على تعظيم 
ويمكن ترجمته من خلال مجموعة من الأهداف تتمثل في تخفيض مستويات التكاليف بالمقارنـة  
مع مستويات التكاليف للشركات المنافسة، وحجم الدخل التشغيلي والعائد على رأسمال المستخدم، 

  وغيرها من الأهداف المؤثرة في تحقيق الأرباح ونموها.  

   (Kaplan & Norton, 2000: 442 )نوعين من الفوائد هي: إن مؤشرات الأداء المالي تحقق

  إعطاء صورة شاملة عن الأداء  المالي للمنظمة. -1
 فاعليتها في التنبوء بقدرة المنظمة على الإيفاء بديونها وأدائها في الآجل الطويل. - 3

 

  ثالثاً: مكونات كل بطاقة من بطاقات الدرجات المتوازنة
ات الأربعة التي تتكون منها بطاقة الدرجات المتوازنة على أربعة يشتمل كل منظور من المنظور

  أعمدة:
  تسجل فيه الأهداف الخاصة بالبطاقة. :Objectivesالأهداف 

  تسجل فيه المؤشرات التي ستستخدم لقياس كل هدف. :Measuresالمؤشرات 
  مثلا) تسجل فيه القيمة المستهدفة للمؤشر في نهاية الفترة (سنة :Targetالمستهدف 
  التي سنقوم بها لتحقيق الهدف.  تسجل فيه المبادرات أو الأشياء :Initiativesالمبادرات 

  رابعاً: فوائد استخدام نموذج بطاقة الدرجات المتوازنة
إن الفوائد الناتجة عن تبنـي واسـتخدام نمـوذج بطاقـة الـدرجات المتوازنـة تتمثـل فـي:                           

) (Kaplan & Norton 1996:  75-85)  
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عكس  على المستقبلي للمنظمة، النجاح ضمان في وذلك الماضية، الفترة تجارب من الاستفادة - 1
 .يحدث أن يمكن بما وليس حدث بما تهتم التي التقليدية المالية المقاييس

هـذه   عجـز  تعـالج  أنها بمعنى التقليدية، الإدارة أنظمة في الموجود الخطير النقص معالجة - 2
 .المدى القريبة ونشاطاتها أفعالها مع المدى البعيدة المنظمة استراتيجية طرب عن الأنظمة

لتحقيـق   بها المنظمة، تتميز أن ينبغي جديدة مجالات وتحديد تشخيص المنظمات من تمكن  - 3
   والمنظمة. الزبائن أهداف

وخدمـة   ،الهيكلـة  وإعادة ،الجودة مثل الأداء تحسن تضمن إجراءات على المنظمات تساعد - 4
 بون.الز

مجموعـة   علـى  تلقى الضـوء  الوقت وبنفس والإدارة، العمل لأداء مهم ملخص بمنزلة تعد - 5
لتحقيـق   النظـام،  وأداء الداخلية والعاملين والعمليات الزبون بين تربط ومتفاعلة متكاملة مقاييس

  الأمد. طويل مالي نجاح

   التكامل بين إدارة الجودة الشاملة وإدارة الموارد البشرية.   2/2
  أهمية التكامل بين إدارة الجودة الشاملة وإدارة الموارد البشرية.   2/2/1

هناك الكثير من الدلائل التي توضح أهمية التكامل بين إدارة الجـودة الشـاملة وإدارة المـوارد    
البشرية، فالكثير من الأبحاث والدراسات أشارت إلى أن العوائق التي تحول أمـام تطبيـق إدارة   

(العاني ملة، هي تلك العوائق التي تحاول إدارة الموارد البشرية أن تتصدى لها ومنها:الجودة الشا
  ).31: 2002وآخرون، 

 نقص دعم الإدارة.   - 1
  العجز عن بناء ثقة متبادلة بين الإدارة والعاملين. - 2
  الفشل في التغيير نحو ثقافة التعاون.   - 3
  ضعف نظام الحوافز والمكافآت.   - 4
 ل الأحداث المنفصلة.الحكم على الأداء من خلا   - 5

كما أن هناك العديد من المؤشرات التي تستدعي تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المنظمات، تقـع  
ضمن اهتمامات إدارة الموارد البشرية كزيادة معدلات دوران العمل والتغيب وزيـادة ممارسـة   

  الرقابة والإشراف على العاملين وكثرة اللجان وتعددها.

سنجد المبادئ التي حددها رواد الجودة لا تخلو من  ،لى أدبيات إدارة الجودة الشاملةأما إذا عدنا إ
) الأربعة عشـر  Demingالإشارة إلى جوانب تتصل بإدارة الموارد البشرية، فقد ضمت مبادئ (

عن الجودة ستة مبادئ عن الموارد البشرية، وأولت جوائز الجودة العالمية في شـروطها أهميـة   



    

  الخاصة  دراسة ميدانية في المنظمات الصناعية اليمنية - )نموذج مقتـرح( ءالأداة وأثره في ــريشوارد البـة وإدارة المـودة الشاملـل بين إدارة الجـلتكاما         
 

75  
  

) نقطـة لإدارة وتطـوير   Baldrige) (150الموارد البشرية، إذ خصصت جائزة ( خاصة لقضايا
) نقطة لأداء 90) نقطة، فيما خصصت جائزة أوربا للجودة (1000الموارد البشرية من مجموع (

 ,Dale et al) نقطـة ( 1000نقطة أخرى لرضا العاملين مـن مجمـوع (   (90) الأفراد،   و
1997:72-73) (Schuler, 1995:557.(  

كذلك برزت أهمية التكامل بين إدارة الجودة وإدارة الموارد البشرية من خلال سلسلة إصـدارات  
-ISO(فقد نصـت المواصـفة الإرشـادية     )ISO 9000المواصفات القياسية العالمية الآيزو (

التي تتضمن دليل حول اختيار واستعمال مواصفات الجودة على ضـرورة أن يعكـس   ) 9000
وتوزيع الصلاحيات والمسؤوليات فيها توفير المـوارد البشـرية التـي تتطلبهـا      تنظيم المنظمة

 ISOأمـا المواصـفة العالميـة (   ). 62:2002 منظومة إدارة الجودة   ( العـاني وآخـرون،  
) لاسـتعراض متطلبـات   2-6) والتي تمنح بموجبها الشهادة قد أفردت المتغير (9001:2000

ى:" أنه يجب على الأفراد الذين يقومون بأعمال تـؤثر علـى   إدارة الموارد البشرية ،إذ نصت عل
جودة المنتج أن يكونوا من ذوي المقدرة القائمة على التعليم المناسب، والتـدريب، والمهـارات،   
والخبرة. وعلى الإدارة أن تحسن الفاعلية والكفاءة للمنظمة متضمنة نظـام إدارة الجـودة، مـن    

د لأهداف تحسين الأداء، ويجب علـى المنظمـة أن تشـجع    خلال إشراك ودعم الأفراد، وكإسنا
  .)13: 2002إشراك وتطوير أفرادها من خلال:( العزاوي، 

 التدريب المستمر وتخطيط المسار المهني.   - 1

 تحديد المسؤوليات والصلاحيات. - 2

 تأسيس أهداف الفرد والفريق، وإدارة عملية الإدارة وتقويم النتائج. - 3

 داد الهدف وصنع القرار.تسهيل إشراك الأفراد في إع - 4

 التمييز والتحفيز. - 5

 تسهيل عملية الاتصال المفتوح وتبادل المعلومات. - 6

 المراجعة المستمرة لحاجات الأفراد. - 7

 إيجاد الظروف المناسبة للابتكار. - 8

 التأكيد على فرق العمل الفاعلة. - 9

 إيصال المقترحات والأفكار. -10

 استخدام المقاييس الخاصة برضا الأفراد. -11

  والاستفسار عن أسباب مغادرة الأفراد وترك المنظمة.الدراسة  -12
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إن تحقيق الأداء المتميز في المنظمات الصناعية، يعتمد بشكل أساسي على التوافـق والانسـجام   
بين الإدارات والأقسام والبرامج المختلفة في تلك المنظمات كبرنـامج إدارة الجـودة الشـاملة،    

دعم الكافي من قبل إدارة الموارد البشرية، ومن هنا تظهر ويحتاج تطبيق هذه البرامج إلى توفر ال
  أيضاً أهمية التكامل بين وظائف إدارة الموارد البشرية.

  دور وظائف إدارة الموارد البشرية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة. 2/2/2

ام بهذا الدور تلعب وظائف إدارة الموارد البشرية دوراً هاماً في تطبيق إدارة الجودة الشاملة وللقي
فانه يجب أن تتبع هذه الوظائف ممارسات إدارية تمتاز بالجودة خـلال عمليـات الاسـتراتيجية    

  نفسها، وهذا يعني التحسين المستمر الذي ينبغي أن تعتمده إدارة الموارد البشرية على الدوام.

من منظور توكيـد  وهناك العديد من وجهات النظر التي رأت إن إدارة الجودة الشاملة قد انتقلت 
الجودة أو ما يطلق عليه الجوانب التقنية كرقابة العملية الإحصائية وعمليـات التصـميم وأدوات   
الرقابة وتحسين العملية إلى الجوانب الإنسانية التي استحوذت على اهتمام أقـل فـي النصـوص    

الذي يمكـن أن تلعبـه   التقليدية لإدارة الجودة الشاملة. وهذا التوجه ناتج عن إدراك أهمية الدور 
 ,Schulerإدارة الموارد البشرية في النجاحـات أو الإخفاقـات لتطبيقـات الجـودة الشـاملة (     

فهي الإدارة المسؤولة عن توفير المهارات والكفاءات البشرية وتدريبها وتحفيزها  ).1995:563
  والتي تعد من الركائز الأساس في تنشيط وتفعيل إدارة الجودة الشاملة

) مبادئ لإدارة الجودة الشاملة للعمـل بهـا فـي إدارة    Bowen & Lawlerضع كل من (وقد و
  .)Ross, 1995:127الموارد البشرية وتتضمن الآتي: (

 عمل الجودة من المرة الأولى. - 1

  التركيز على الزبون. - 2

  اعتماد استراتيجية شمولية من أجل التحسين. - 3

  التحسين المستمر كطريقة للبقاء. - 4

  ادل والعمل الجماعي.الاحترام المتب   - 5

ومن الواضح أن هناك حاجة إلى تغيير بعض الممارسات التقليدية لإدارة المـوارد البشـرية.فإذا   
كانت الوظيفة المطلوبة تتمثل بدعم برنامج إدارة الجودة الشاملة في المنظمة فإن التخطـيط هـو   

  الخطوة الأولى.  

لطريقة التي ينفذ بها العمل من خلال العاملين إن نجاح أو فشل إدارة الجودة الشاملة يعتمد على ا
  في كل المستويات.



    

  الخاصة  دراسة ميدانية في المنظمات الصناعية اليمنية - )نموذج مقتـرح( ءالأداة وأثره في ــريشوارد البـة وإدارة المـودة الشاملـل بين إدارة الجـلتكاما         
 

77  
  

من خلال ما تقدم نلاحظ التوجه الحالي والإدراك الحقيقي لأهمية العنصر البشري فـي تحسـين   
الجودة ليس فقط في العمليات الإنتاجية والتسويقية ولكن أيضا في تحسين الأنظمة الإدارية وبيئـة  

  العمل بصورة عامة.

  بين إدارة الجودة الشاملة والاختيار والتعيين   التكامل 2/2/3

تهتم المنظمات الحديثة والناجحة بعملية الاختيار كونها عملية حاسمة لا في حياة المنظمة ونموها 
إذ أن نجـاح بـرامج    .)146: 2000فقط ، بل في حياة الفرد وتطوره أيضا (السالم وصـالح،  

  عية الموارد البشرية التي يتم اختيارها للعمل في المنظمة.الجودة في المنظمات تعتمد على نو

لقد أضافت بيئة إدارة الجودة الشاملة بعداً جديداً لمتطلبات الاختيـار والتعيـين شـملت جميـع     
الوظائف من أدنى السلم الإداري إلى قمته، فأهلية المرشح للوظيفة يمكن مقارنتها مع المتطلبـات  

منهم العمل في مناخ الجودة يفترض أن تتوفر فيهم سمات إضافية مثل  الجديدة، فالأفراد المطلوب
التوجه، القيم، نوع الشخصية، القابلية التحليلية، قدرات ذهنية حادة لحل المشكلات، إتقـان أدوات  

وأن يتم إتباع أساليب  )،Ross, 1995:123-124العمل الكمية وإمكانية العمل وسط الجماعة. (
ختيار والتعيين كالاختبارات النفسية والاستعدادات ومراكز التقييم لتحديد فرق حديثة في عملية الا

 Dale etالعمل أو جماعة حـل المشـكلات، واختبـارات القابليـة فـي اختيـار العـاملين (       
al،1997:75(     واختبارات المهارة (الجدارة) واختبارات الرغبة والقدرة علـى تعلـم معـارف

الية في أداء العمل، واختبارات الذكاء وغيرها مـن الاختبـارات.   ومهارات جديدة، والمرونة الع
مثل هذه الاختبارات، تكشف أهلية الأفراد لملء الشواغر المطلوبة. كما أن العمل في بيئـة إدارة  

  الجودة الشاملة يتطلب أفراد لديهم القدرة على تحليل المشاكل .  

مع استمرارها في اختيار وتعيين العاملين علـى  وإذ ما تبنت المنظمة فلسفة إدارة الجودة الشاملة 
الأسس التقليدية، فإن ذلك سيؤدي  إلى تضارب في النتائج المتوقعة من عملية الاختيار والتعيـين  

    ).Brealey, 1995: 2(ومن ثم التأثير في نتائج الجودة 

صورة العمل المـراد  كما تهدف عملية الاختيار والتعيين الفعالة في ظل الجودة الشاملة إلى تقديم 
ملئه، والذي يساعد بدوره المتقدمين لملء الشواغر الموجودة إلى إيجاد صورة واضحة لديهم عن 
طبيعة العمل ومقارنتها بالقدرات الموجودة لديهم، وبالتالي تحديد إذا ما كان بإمكانه القيـام بهـذا   

  العمل.

  التكامل بين إدارة الجودة الشاملة والتدريب. 2/2/4

ى التدريب اهتماماً متزايداً من المنظمات المعاصرة باعتباره الوسيلة الأفضل لإعـداد وتنميـة   يلق
الموارد البشرية وتحسين أداءها. وينطلق هذا الاهتمام المتزايد بالتدريب من الاعتـراف بأهميـة   
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 ـ   وير الدور الذي تلعبه الموارد البشرية في خلق وتنمية القدرات التنافسية للمنظمـات، وفـي تط
  وابتكار السلع والخدمات، وتفعيل الاستخدام الكفء للتقنيات والموارد المتاحة للمنظمات.

كما يعتبر التدريب من أبرز متطلبات إدارة الجودة الشاملة، لأن تطبيقاتها تستدعي إكساب الأفراد 
تطلب مهارات ومعارف وتعلم أدوات جديدة، فضلا عن أن التغييرات في مستويات ونظم الجودة ت

تدريباً مستمراً. وبالتالي فإن برامج إدارة الجودة الشاملة تبدأ وتنتهي بالتـدريب بهـدف إكسـاب    
  العاملين المهارات والمعارف والاتجاهات التي تمكنهم من تطوير وتحسين الأداء بشكل مستمر.  

ريب واحـد  ويرى(كروسبي) أن هناك أربعة عشر مبدأ تركز عليها إدارة الجودة الشاملة وأن التد
 & Krajewiskiمن هذه المبادئ ( تبني طرائق التدريب الحديثة في أثناء العمل) و يشير كل من(

Ritzman (  إلى أن المنظمات التي نجحت في مجال الجودة الشاملة كانت تستخدم برامج تـدريب
 ـ   وفر مكثفة لمواردها البشرية وتشجعهم على الابتكار وصنع قراراتهم بأنفسهم وفـي المقابـل ت

(  المنظمات المعلومات والتقنيات التي يحتاجها العـاملون، كـي تحقـق تطـوراً فـي أدائهـم.      
Krajewiski & Ritzman,  1996: 40 (  

ينبغي أن تعي منظمات الأعمال التي تعتمد نهج إدارة الجودة الشاملة أهمية أن يكـون التـدريب   
ن أم فنيين، وأن لا يقتصر على العاملين في شاملاً لجميع العاملين في المنظمة سواء أكانوا إداريي

مجال الجودة المباشرة، أو على الأساليب الفنية لها، حيث أشارت الكثير من الدراسـات إلـى أن   
من أهم أسباب فشل جهود إدارة الجودة الشاملة هي ناتجة عن ضعف التدريب علـى الأسـاليب   

فتغيـر ثقافـة العـاملين واتجاهـاتهم      ).Kelner, 1998:31(الفنية أو ثقافة واتجاهات العاملين 
تكتسب أهمية لا تقل عن أهمية الأساليب الفنية، وهنا يحتاج المديرين إلى تطوير مهارات جديـدة  
لا تتصل بواجباتهم بشكل مباشر، وإنما لتعليم مرؤوسيهم، لذا تضع العديد من المنظمات مـدراها  

الذي يزودهم بمهارات تمكنهم من تـدريب  " Train the Trainerفي برنامـج (درب المدرب) "
  ).Krajewski & Ritzman، 1999:218الآخرين في تطبيقات تحسين الجودة (

مراحل العملية التدريبية التي يتعـين  ) ISO 9001وقد حددت المواصفة القياسية العالمية الايزو(
  ).32: 2003على الإدارة مراقبتها بأربعة مراحل هي :(الكعبي، 

 ياجات التدريب.تحديد احت - 1

 تصميم وتخطيط التدريب. - 2

 تنفيذ التدريب. - 3

 تقويم نتائج التدريب. - 4

  ويمكن إجمال أساليب التدريب المتعلقة ببرامج إدارة الجودة الشاملة بالآتي:
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(Bounds et al 1994:470) (Ross 1995:122-123) ، (Dale et al 1997:78) 
(krajewski & Ritzman, 1999:217)   

  دة ومفاهيمها ومبادئها الأساسية.الوعي بالجو - 1

 التدريب على بناء فريق العمل وتدريب حلقات الجودة. - 2

 التدريب على أساليب حل المشكلات ومقاييس الجودة. - 3

 التدريب على الاتصال الفعال من اجل تحويل الاتجاهات والتغير نحو الثقافة المطلوبة. - 4

 التدريب على إدارة العملية ومنع العيوب. - 5

 لى خدمة الزبون.التدريب ع - 6

تدريب العاملين على القيام بوظائف مترابطة لمساعدتهم على فهم مشـكلات الجـودة بـين      - 7
  الأقسام أو الوحدات.

ولكي تضمن المنظمة نجاح البرامج التدريبية الموجهة نحو إدارة الجودة الشاملة،لا بد أن تكـون  
خرى كأنظمة الاختيـار والحـوافز.    هذه البرامج منسجمة مع تطبيقات إدارة الموارد البشرية الأ

)Ross, 1995:123.(  

ويحتاج القائمون على تصميم البرامج التدريبية في ظل إدارة الجودة الشاملة إلى التركيـز علـى   
    :ثلاثة جوانب أساسية في برامج التدريب والتطوير وهي

  التركيز على تعليمات ومبادئ فلسفة إدارة الجودة الشاملة.   -

مثل: المهارات التقنية كتدريب الموظفين على استخدام الأسـاليب   ،مهارات محددة التركيز على -
الإحصائية مثل مخططات السبب والنتيجة، خرائط الجودة، حلقات ودوائر الجـودة، والتـدريب   
على تفويض الصلاحيات وغيراها، لان في ذلك ضمان للوصول إلى تقـديرات كميـة ودقيقـة    

 لمشكلات.

ب الموظفين، من خلال بناء المهارات الشخصية لديهم، وتطـوير قـدراتهم،   التركيز على تدري -
مثل تدريبهم على حل المشاكل، مهارات العصف الذهني، مهارات الاتصال وخصوصاً الاتصـال  
مع الزبائن، تدريبهم على عقد الاجتماعات كيفية إدارتها، كذلك تدريبهم على بناء فـرق العمـل   

ل تلعب دوراً فاعلاً في تطوير الجودة لذلك يجب أن يوجه التدريب وتطويرها، حيث أن فرق العم
 في هذا المجال إلى بناء المهارات المرتبطة بالمفاوضات وحل النزاعات واتخاذ القرارات.
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كذلك يجب أن يهدف التدريب الفعال في ضوء إدارة الجودة الشاملة إلى مساعدة المـوظفين فـي   
افة إلى تحقيق أهداف المنظمة ككـل، وأن يكـون مـرتبط    تحقيق أهداف عملهم الشخصي بالإض

 بعمل الموظف اليومي، إذ إن عملية التدريب عملية مستمرة لا تتوقف عند نقطة محددة.
يعتبر التدريب أحد أهم الآليات أو التقنيات العاملة على إعداد المـوارد البشـرية    ،خلاصة القول

الشاملة من أجل تحقيق مستويات أعلى من الكفـاءة  القادرة على استيعاب وتطبيق تقنيات الجودة 
  والفعالية.

  التكامل بين إدارة الجودة الشاملة ونظم الحوافز.  2/2/5

فإن المنظمات تحتاج أن يكـون لـديها أنظمـة     ،بهدف دعم برامج إدارة الجودة الشاملة بفاعلية
تحفيز العاملين بالمكافـآت  حوافز تنسجم مع التوجه نحو إدارة الجودة الشاملة عن طريق تشجيع و

) .وإن تبتعد هذه الأنظمـة عـن اعتمـاد    Zhang, 1998:28والتقدير لتحقيق الأداء المطلوب (
الأسس التقليدية كالأقدمية وأن تتبنى الجدارة بــــدلاً عنـــــها، إن أنظمة الحوافز فـي  

تسقة مـع جهـود تحسـين    المنظمات التي تتبنى إدارة الجودة الشاملة، لا بد أن تتغير، وتكون م
) اللذان حددا مسألة Bowen & Lawer()، ويؤيد هذا التوجه كل من :4Malhi, 2000( الجودة

) بأنـه ينبغـي أن يـتم الـدفع للأفـراد أو      Rewarding quality(مكافئات أو عوائد الجـودة  
ور بأنهم المجموعات بشكل اكبر عندما يؤدون بشكل أفضل، وإذا لم يحصل ذلك فأنهم يميلوا للشع

  ).Dale et al, 1997:81(عوملوا بظلم 

  فإن هناك أنواع متعددة من الحوافز الخاصة، هي:           ،مفهوم إدارة الجودة الشاملة وفي ظل تطبيق

للقياس والمرتبطة بالتوجه نحو الجودة الشاملة، وهذه النتـائج   حوافز تعتمد على النتائج القابلة -أ
سبة المعيب في الإنتاج، انخفـاض نسـبة مـردودات المبيعـات،     انخفاض ن :قد تكون أولية مثل

 والتالف في الإنتاج، زيادة معدل الاستجابة للعملاء، كما قد تكون ثانوية ( وهـي  انخفاض الفاقد
يقـدمها   نتائج ثانوية قابلة للقياس تؤدي إلي وجود النتائج الأولية ) مثل: عدد المقترحـات التـي  

التوريد، الأيام التي لم  العمليات، جودة العمليات الإنتاجية، جودة عملية العاملين والمتعلقة بتحسين
  .يحدث فيها فاقد للوقت نتيجة الحوادث

وتمنح  ،ربع سنوية وسنويةأو الحوافز المنتظمة: وهي حوافز قد تكون أسبوعية، أو شهرية، -ب
وي العملاء مـن جـودة   للعاملين الذين يتقدمون بمقترحات لتحسين جودة الأداء أو بانخفاض شكا

  المنتجات.
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في شكل نسبة مئويـة وتـوزع    حوافز جماعية لفريق العمل ككل وليس للأفراد، وهي تمنح  -ج
 .على فريق العمل ككل

فأن المسألة هي ليست في وضع نظام حوافز جديد بقدر مـا هـي تطـوير     ،وفي ضوء ما تقدم
ة عبر محاولة إيجاد آليات تربط بين أهـداف  الأنظمة القائمة لتتلاءم ومبادئ إدارة الجودة الشامل

تحقيق الجودة كاكتساب مهارات جديدة، درجة الانسجام والتفاعل في العمل الجماعي مع أنظمـة  
 الحوافز التي ينبغي أن لا تكون منفصلة عن تطبيقات إدارة الموارد البشرية الأخرى.

  وارد البشرية في الأداء التكامل بين إدارة الجودة الشاملة وإدارة الم انعكاس 2/3

إن التكامل بين إدارة الجودة الشاملة وإدارة الموارد البشرية يؤثر في تعزيز الأداء الكلي للمنظمة 
  ويتجلى ذلك الأثر في:

 الأداء  المالي للمنظمة - 1

 في أداء العمليات الداخلية. - 2

 في رضا الزبون. - 3

 .في التعلم والنمو - 4

  ودة الشاملة وإدارة الموارد البشرية في الأداء الماليالتكامل بين إدارة الج انعكاس 2/3/1

تتطلع المنظمات دوماً إلى تحقيق تغييرات إيجابية في أدائها المالي، وبتكامل إدارة الجودة الشاملة 
وإدارة الموارد البشرية، ووجود إدارة داعمة لتنفيذ برامج إدارة الجودة الشاملة وملتزمة بدعمها، 

ومستمرة لإجراء التحسينات اللازمة لمختلف الأنشطة في المنظمة ومـا   ووجود منهجية واضحة
ينتج عنه من تحسن في مخرجات المنظمة، ووجود مشاركة حقيقية وفاعلة مـن قبـل العـاملين    
تساعدهم على الإبداع، بالإضافة إلى وجود نظم واضحة وشفافة لوظـائف الاختيـار والتعيـين،    

  إلى تحقيق أهداف المنظور المالي التي تتمثل في:والتدريب، والحوافز كل ذلك يؤدي 

 تقليل التكاليف الإجمالية للمنظمة من خلال: -1

 تقليل نسبة الضياع في المواد.   -

 تقليل نسبة المنتجات المرتجعة. -

 تقليل معدل تكاليف الصيانة. -

 تقليل تكاليف سوء التعامل مع  تقنيات ووسائل العمل. -
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 العمليات الإنتاجيةتقليل تكاليف الوقت المستغرق في  -

 تقليل التكاليف التسويقية.   -

 زيادة العوائد المالية للمنظمة:   - 2

وذلك من خلال الحفاظ على الزبائن الحاليين، وفي نفس الوقت العمل على جـذب زبـائن جـدد    
 باستمرار، وذلك بإنتاج منتجات جيدة، ومبتكرة باستمرار تلبي حاجات ورغبات الزبائن.

لإجمالية، وفي نفس الوقت زيادة العوائد من شـأنه أن يـؤدي إلـى تحقيـق     إن تقليل التكاليف ا
لأنه يركز بشكل أساسي على تعظـيم   متطلبات حملة الأسهم (المالكين)، ويحقق مصالح المالكين.

 الثروة.

  التكامل بين إدارة الجودة الشاملة وإدارة الموارد البشرية في العمليات الداخلية انعكاس 2/3/2

ل بين إدارة الجودة الشاملة وإدارة الموارد البشرية من شأنه أن يؤدي إلى تحقيق أهداف إن التكام
  محور العمليات الداخلية التي تتمثل في:

 تحسين مستمر في جودة المنتج، ناتجة عن تحسين أداء العاملين.  . أ

 واد.زيادة في إنتاجية المنظمة ناتجة عن ابتكار طرائق جديدة تحقق الاستخدام الأمثل للم  . ب

 انخفاض مستمر في نسبة الضياع في المواد، وكذا معدل المنتجات المرتجعة.  . ت

 انخفاض مستمر في معدل تكاليف الصيانة.  . ث

التكامل بين إدارة الجودة الشاملة وإدارة الموارد البشرية في تحقيـق رضـا    انعكاس 2/3/3
  الزبائن

شرية إلى تحقيق أهداف رضا الزبـائن  يؤدي التكامل بين إدارة الجودة الشاملة وإدارة الموارد الب
  سواء كان الزبائن الخارجيين (المستهلكين)، أو الزبائن الداخليين (العاملين).

  فالنسبة للزبائن الخارجيين فإن التكامل يؤدي إلى:  

 اهتمام كبير من الزبائن بتقديم مقترحات لتطوير المنظمة ومخرجاتها.  . أ

 من جودة المنتجات المقدمة.انخفاض مستمر في معدل شكاوى الزبائن   . ب

  زيادة في ولاء الزبائن للمنظمة مقارنة بالمنافسين.  . ت
  أما بالنسب للزبائن الداخليين فإن التكامل يؤدي إلى:

 حرص من العاملين على الانتظام في منظمتهم.    . أ
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 تحسين العلاقات بين العاملين في المنظمة ورفع روحهم الإحصائية والمادية.  . ب

 ماسك لدى العاملين والانتماء والولاء للفريق المنظمة.تزايد الشعور بالت  . ت
إن رضا الزبائن عن المنظمة ينتج عنه تقديم منتجات تلبي، وتفوق حاجاتهم، وهذا بالنتيجة يؤدي 

  إلى زيادة مبيعاتها، والحصول على حصة سوقية أكبر.

في تحقيق أهـداف   التكامل بين إدارة الجودة الشاملة وإدارة الموارد البشرية انعكاس 2/3/4
  التعلم والنمو

إن التكامل بين إدارة الجودة الشاملة وإدارة الموارد البشرية يؤدي إلى تحقيـق أهـداف الـتعلم    
والنمو، فخلق الجو الذي يساعد على التعلم والنمو في المنظمات، والاحتفاظ بالأفراد المميـزين،  

تحفز العاملين على تنميـة مهـاراتهم مـن    والموهوبين فيها، ووجود قيادة للمنظمة فعالة تدعم، و
خلال إشراكهم في تطوير أساليب وإجراءات العمل، وفي طرح الأفكار الإبداعية التي تسهم فـي  
تطوير العمل، وتنمي فيهم روح الإبداع والتعلم، وكذا تدريب العاملين على كيفية التعامـل مـع   

مج تدريبية فعالة، وتشكيل فرق العمل التي متطلبات التكنولوجيا الحديثة، وذلك من خلال تبني برا
تساعد على تبادل الأفكار والخبرات، إضافة إلى توفير الأدوات والوسائل التي تساعد على تنفيـذ  
ذلك، هذا كله يساعد على إحداث تغيير إيجابي في هيكل المنظمة، وفي عملياتها الإداريـة، كمـا   

  ورغبات زبائنها باستمرار.يؤدي إلى تقديم منتجات جديدة تتناسب وحاجات 

يرى الباحث وضوح العلاقة بين متغيرات البحث. فالتكامل بين إدارة الجودة  ،وفى ضوء ما تقدم
الشاملة وإدارة الموارد البشرية تكامل متبادل فهناك العديد من الإضافات الحيوية والمهمة التي قد 

لموارد البشرية لوظائفها ونشـاطاتها، إذ  تحملها إدارة الجودة الشاملة على طبيعة ممارسة إدارة ا
توفر إدارة الجودة الشاملة أساساً قوياً للمنظمات الصناعية في عملية الاختيار والتعيـين، ودفـع   
العاملين وتحفيزهم وزيادة مهاراتهم وخبراتهم من أجل تحقيق أعلى مستويات الجودة في جميـع  

ة إلى ضرورة مشاركة الأفراد العـاملين فـي   مجالات العمل في المنظمة، حيث تدعو هذه الإدار
حل المشاكل واتخاذ القرارات. كما تسعى إلى زج العاملين في برامج تدريبية تنمـي مهـاراتهم   
وتطور قابلياتهم .حيث أصبح الأفراد في ظل إدارة الجودة الشاملة بمثابة الدم الذي يجـري فـي   

ارة أصبحت تعتمد بشكل كبير على الأفراد شرايين وفروع المنظمة، بل أن نجاح برامج هذه الإد
  العاملين فيها.
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أما تأثير التكامل بين إدارة الجودة الشاملة وإدارة الموارد البشرية على الأداء ، فهو يتجسد مـن  
خلال توفر خصائص ومميزات فريدة للمنظمة تجعلها قادرة على تحقيق ميزة تنافسية تمكنها من 

  ق الأداء المتميز.  التفوق على المنافسين، وتحقي

وعند النظر إلى هذه المتغيرات الثلاثة يمكن ملاحظة طبيعة العلاقة بينهم، فالإضافات التي يمكن 
أن تحملها إدارة الجودة الشاملة لإدارة الموارد البشرية، وتجعلها فاعلة مما لاشك فيه إنها ستدفع 

  ظمة وتحقيق التميز في الأداء.الأخيرة لتؤدي دوراً واضحاً في تطوير كفايات جوهرية للمن
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  الجزء الثاني: القسم العملي
Part Two: Practical Section 

  

  اختبار نموذج البحث
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  الفصل الأول

  وصف وتحليل نتائج الدراسة الميدانية لمتغيرات البحث
  

  عرض خصائص عينة البحث: 1/1
رات والنسب المئوية) لوصف خصائص عينـة  لقد تم استخدام أساليب الإحصاء الوصفي ( التكرا

البحث من حيث العوامل الديمغرافية والوظيفية ( الجنس، العمر، المؤهل العلمي ومدة الخدمة في 
  العمل، والدورات التدريبية).

  

  

  )5جدول (

ب ( الجنس والعمر و المؤهل العلمي ومدة الخدمة والدورات ـراد العينة حسـيوضح توزيع أف
  )∗التدريبية)(

  النسبة المئوية  التكرار  خصائص العينة

  جنس العينة

 %87.5  98  ذكر

 %12.5  14  أنثى

  %100  112  المجموع

  العمر

 %39.3  44  عام30أقل من 

  %30.35  34    40- 31من 

  %30.35  34  41أكبر من 

  %100  112  المجموع

  % 6.2  7  ثانوية عامة فأقل  المؤهل العلمي

                                         
كل الجداول الواردة  وكذلك ،.spssلإعتماد على مخرجات البرنامج الإحصائي اب ،الجدول من إعداد الباحث ∗

   في ھذا القسم
 



    

  الخاصة  دراسة ميدانية في المنظمات الصناعية اليمنية - )نموذج مقتـرح( ءالأداة وأثره في ــريشوارد البـة وإدارة المـودة الشاملـل بين إدارة الجـلتكاما         
 

87  
  

  %21.4  24  دبلوم

  %70  75  وريوسبكال

  %5.4  6  دراسات عليا

  %100  112  المجموع

  %30.4  34  سنوات 6 من أقل

6 – 10    14  12.5%  

11 – 15  40  35.7%  

  %21.4  24  سنة فأكثر 16

  %100  112  المجموع

ــدورات  الـــ

  التدريبية

  %26.8  30  فأقل دورة  2

  % 44.6   50  دورة 5 – 3

  %28.6  32  فأكثر دورة 6

  %100  112  موعالمج
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  )6جدول (

  وصف الخصائص الديموغرافية لعينة البحث

  الوصف  الخصائص

 الجنس - 1

  

) أن عدد أفراد عينة البحث الذكور يفوق عدد الإناث، وهذا يعكس 5يلاحظ من الجدول(
لنا تركيبة الموارد البشرية في المنظمات الصناعية اليمنية عينة البحث حيث بلـغ عـدد   

لغـت            ) وبنسـبة ب 14%)، في حـين بلـغ عـدد الإنـاث(     87.5) وبنسبة (98الذكور(
 )12.5.(%  

  العمر - 2

) أن غالبية أفراد عينة الدراسة تقع ضـمن المجموعـة التـي تقـل      5تبين من الجدول(
 ـ39.3) بنسبة بلغـت ( 44سنة حيث بلغ عددهم ( 30أعمارهم عن  ا الفئتـين  %)، تليه

) 34) بالتساوي، حيـث بلـغ عـددهم(   41، والفئة (أعلى من سنة) 40-31العمريتين (
) ونسـبتهم  4فأعلى) حيث بلغ عـددهم(  41%) تليهما الفئة العمرية ( 35.5 ونسبتهم (

)30.35   .(%  

المؤهل  - 3

  العلمي

) أن غالبية أفراد عينة البحث هم من حملة شهادة البكـالوريوس  5ويلاحظ من الجدول (
%) وهي نسبة عالية، وهـذا يـدل علـى أن     70) وبنسبة بلغت (75حيث بلغ عددهم (

تأهيل علمي جيد، فيما بلغ عدد من يحملون مؤهلات أقل من بكالوريوس  أفراد العينة ذو 
%)، أما حملـة الشـهادات العليـا    27.6) وبنسبة بلغت (31(دبلوم، وثانوية فما دون )(

  %)،.5.4) وبنسبة بلغت (6أعلى من بكالوريوس فقد كان عددها قليلاً جداً حيث بلغ (

مـــدة  - 4

العمــل فــي 

  الخدمة

) سـنة  15 - 11فيما يتعلق بمدة الخدمة في العمـل أن الفئـة (   )5يتضح من الجدول (
%)، وهذا يدل علـى أن  35.7) وبنسبة (40جاءت في المرتبة الأولى حيث بلغ عددها (

) 14) بلـغ عـددها (    10 – 6عينة البحث لديهم الخبرة العملية الكافية، فيمـا الفئـة (  
ونها اختصت بالمستويات الإدارية %)، ويعود هذا التوزيع للعينة لك12.5وبنسبة بلغت (

  التي تتطلب خبره.

الدورات  - 5

  التدريبية

) دورات فـأكثر مـن أفـراد    5 -3) أن عدد الذين حصلوا على (5يتضح من الجدول (
%)، من إجمالي العينة وتمثـل النسـبة   44.6) فرد ويشكلون ما نسبته (50العينة بلغ (

فأكثر )، فقد بلـغ عـددهم    دورة 6على ( الأعلى، يليها في الترتيب الأفراد الذي حصلوا
%)، وهذا يدل علـى اهتمـام المنظمـات المبحوثـة     28.6) فرداً ويشكلون نسبة (32(

بتطوير وتنمية مهارات وقدرات العاملين لديه، وقد كانت معظم الدورات من واقع العمل 
وفي مجالات الاختصاص والإدارة  ونظمها والحاسوب والجـودة وغيرهـا خارجيـة    

)، 30) دورات وكان عـددهم ( 2اخلية،. وأما أقل نسبه فهي من الذين لديهم أقل من (ود
  %) من مجموع العينة. 26.6وشكلوا ما نسبته     (
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  البحث محاورعرض وتحليل نتائج  1/2
حث، على وفق إجابات العينة، وعلى سيتم في الفقرات التالية عرض وتحليل النتائج لمتغيرات الب

  النحو الاتي:

  عرض وتحليل نتائج محاور إدارة الجودة الشاملة  1/2/1
دارة الجـودة  لإ) الوسط الحسابي والانحراف المعياري ومعامـل الاخـتلاف   7يعرض الجدول(

سـابي  )، وهو أعلى من الوسـط الح 3.73الشاملة، إذ يظهر وسطاً حسابياً إجمالياً عاماً مقداره (
)، وهذا يعني أن هناك اهتمام بإدارة الجودة الشـاملة مـن قبـل المنظمـات     3المعياري البالغ (

الصناعية اليمنية عينة البحث، في حين بلغ  كل من الانحراف  المعياري العام ومعامل الاختلاف 
م ، وعدم تشـتت إجابـاته  المستجيبين%) على التوالي، وهو ما يعبر عن انسجام 8.3)، (0.31(

  حول فقرات هذا المتغير.  
  )7جدول (

  الوسط الحسابي الإجمالي والانحراف المعياري ومعامل الاختلاف لإدارة الجودة الشاملة

  

  

  من خلالها قياس تلك العمليات، وكما يأتي:وتضم إدارة الجودة الشاملة ثلاثة محاور، تم 

 محور دعم والتزام الإدارة العليا -1
) الأوساط الحسابية، والانحرافات المعيارية ومعامل الاختلاف لفقرات محـور  8يوضح الجدول (

دعم والتزام الإدارة العليا، والذي تم قياسه من خلال أحدى عشر فقرة، حيث حصل هذا المحـور  
)، كأعلى وسط حسابي من بين محاور البحث إجمالاً، وهـو  3.93ي عام قدرة (على وسط حساب

)، 0.13)، أما الانحراف المعياري الإجمالي فبلـغ ( 3أعلى من الوسط الحسابي المعياري البالغ (
  بشكل كبير، وعدم تشتتها حول فقرات هذا المحور. المستجيبينوهو ما يعبر عن انسجام إجابات 

  

  

  

  

  معامل الاختلاف     الانحراف  المعياري  الوسط الحسابي  المتغير

إدارة الجودة 
  الشاملة

3.73  0.31  8.3%  
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  )8جدول(

  الوسط الحسابي والانحراف المعياري ومعامل الاختلاف لمحور دعم والتزام الإدارة العليا

  

الوسط   قرةالف ت
  الحسابي

الانحراف  
  المعياري

معامل 
  الترتيب  الاختلاف

X1   هناك التزام ودعم من قبل الإدارة العليا في المنظمة
  لجهود إدارة الجودة الشاملة.

4.16 .72 173.  1  

X2 وأفكار  مبادئ لنشر مستمرة جهودا العليا الإدارة تبذل
  في المنظمة الجودة الشاملة إدارة

4.02 .73 182.  2 

X3   تتبنى الإدارة العليا خطة استراتيجية لتحقيق الجـودة
  في جميع مجالات المنظمة.

3.96 .83 209.  5 

X4     تقوم الإدارة بتخصيص المـوارد الماليـة اللازمـة
  لأنشطة الجودة.

3.76 1.07 285.  9 

X5  تتعاون الإدارة العليا في المنظمة مع باقي المستويات
  .مج إدارة الجودة الشاملةالإدارية في تنفيذ برا

3.87 .83 214.  7 

X6      علـى حقـائق تتخذ الإدارة العليا القـرارات بنـاء
ومعلومات أو مستندة إلى توصيات العاملين ورضـا  

  الزبائن.

3.94 .80 203.  4 

X7 واقتراحات  انتقادات الإدارة العليا في المنظمة تتقبل
 .وتحسينه المتعلقة بتطوير الأداء العاملين

4.03 .82 203.  4 

X8     تهتم الإدارة العليا بخلق علاقات عمـل جيـدة بـين
  أفرادها.

4.03 .80 198.  3 

X9  تتبنى الإدارة العليا إشراك جميع العاملين في الجهود
  الرامية إلى تحسين الجودة.

3.75 .84 229.  6 

X10    تهتم الإدارة العليا بالتحسينات المسـتمرة للعمليـات
ت العمل وإزالة العقبات والمشاكل الإدارية وإجراءا

  التي تواجهها.

3.92 .90 224.  8 

X11 .10  .297 1.12 3.77  تشجع إدارة المنظمة العاملين على الإبداع والابتكار 

     0.13 3.93  الوسط الحسابي الإجمالي
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.)، وهذا يـدل علـى   17) قد حصلت على أقل معامل اختلاف (X1 () أن الفقرة8ويبين الجدول(
وجود انسجام في إجابات أفراد عينة البحث حول دعم والتـزام الإدارة العليـا فـي المنظمـات     

على أكبر معامل اخـتلاف ،إذ   (X11)المبحوثة لجهود إدارة الجودة الشاملة، بينما حصلت الفقرة 
)، وهذا يعني أن المنظمات عينة البحث تهتم بتشجع العاملين على الإبـداع والابتكـار،   .29بلغ (

  ولكن بنسبة اهتمام أقل مقارنة مع اهتمامها ببقية فقرات هذا المحور.

يلاحظ بشكل عام عند مقارنة الأوساط الحسابية للفقرات المكونة لمحـور دعـم والتـزام الإدارة    
مما يدل عـلى أن  ،ساط حسابية تجاوزت الوسط الحسابي المعياريالعليا إنها قد حصلت على أو

هناك دعم والتزام من قبل الإدارات العليا للمنظمات عينة البحث للجهود الراميـة لتطبيـق إدارة   
  الجودة الشاملة.

  محور المشاركة  -2
) الأوسـاط الحسـابية،   9تم وضع ثمان فقرات لقياس محور المشـاركة، ويوضـح الجـدول (   

والانحرافات المعيارية ومعامل الاختلاف لفقرات هذا المحور، حيث حصل على وسـط حسـابي   
)، أمـا الانحـراف   3)، وهو أعلى من الوسط الحسابي المعيـاري البـالغ (  3.41إجمالي قدرة (

    ينة.)، وهو يدل على عدم تشتت إجابات الع0.30المعياري الإجمالي لهذا المحور فقد بلغ (

وجاءت جميع الفقرات فوق الوسط العام وهي حالة إيجابية، وتعكس الاهتمام المعتدل مـن قبـل   
  المنظمات المبحوثة بهذا الفقرة.

.)، وهـو  251) قد حصلت على أقل معامل اختلاف إذ بلغ (X15) أن الفقرة (9ويظهر الجدول(
ة العاملين على العمل الجمـاعي  يدل على انسجام الإجابات حول تشجع إدارات المنظمات المبحوث

) على أكبر معامل اختلاف، وهذا يـدل  X19من خلال تشكيل فرق العمل، بينما حصلت الفقرة (
على عدم انسجام الإجابات حول اهتمام المنظمات المبحوثة بمنح الصلاحية للعاملين في التصرف 

  لحل المشكلات التي تواجههم.  
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  )9جدول(

  نحراف المعياري ومعامل الاختلاف لمحور المشاركةالوسط الحسابي والا

  

  محور التحسين المستمر -3
) الأوساط الحسابية، والانحرافات المعيارية ومعامل الاختلاف لفقرات محور 10يوضح الجدول (

)، وهو أعلى من الوسط 3.78التحسين المستمر، وقد حقق المحور وسطاً حسابياً إجمالياً مقداره (
لمعياري، ويأتي في المرتبة الثانية من بين محـاور إدارة الجـودة الشـاملة، وهـذا يعنـي أن      ا

المنظمات عينة البحث تهتم بعملية التحسين المستمر، أما الانحراف المعياري الإجمالي لـه بلـغ   
  )، وهو يدل على عدم وجود تشتت كبير في الإجابات.0.26(

  

الوسط   الفقرة ت
  الحسابي

الانحراف  
  المعياري

معامل 
  الترتيب  الاختلاف

X12  في عمليات التخطيط ووضـع   العاملين إشراك يتم
  القرارات الاستراتيجية المتعلقة بالجودة. 

3.08 1.08 351.  6 

X13 أداء طـرق  تحسـين  بأنشطة العاملين إشراك يتم 
  التي يقومون بها. الأعمال

3.49 .97 278.  2 

X14     يتم منح الصلاحية للعاملين فـي التصـرف لحـل
  المشكلات التي تواجههم. 

3.05 1.02 334.  5 

X15    تشجع الإدارة العاملين على العمل الجمـاعي مـن
  خلال تشكيل فرق العمل.

3.83 .96 251.  1 

X16    ن فـي حـل   تشجع الإدارة العاملين علـى التعـاو
  مشكلات العمل.

3.67 1.06 289.  3 

X17      تقوم المنظمة بمنح مكافـآت للعـاملين المبـدعين
  والمتميزين فيها.

3.65 1.21 332.  4 

X18 .7  .369 1.25 3.38  تتبنى الإدارة الأسلوب العادل للثواب والعقاب 

X19     ًتمتلك المنظمة نظام فعـال لتحفيـز الأفراد(ماديـا
  شاركة.ومعنوياً) على الم

3.11 1.27 408.  8 

   .30 3.41  الوسط الحسابي العام
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  )10جدول(

  لمعياري ومعامل الاختلاف لمحور التحسين المستمرالوسط الحسابي والانحراف ا

  

) أقل معامـل اخـتلاف   X25وقد تم قياس هذا المحور من خلال ثمان فقرات، وقد حققت الفقرة (
المبحوثة بشـكل  .)، ويدل على أن هناك انسجام في الإجابات حول اهتمام المنظمات 173بلغ ( 

  كبير بالطرائق والأدوات الإحصائية لاختبار وقياس جودة المنتجات.

بشكل عام يمكن القول أيضاً أنه عند مقارنة الأوساط الحسابية لفقرات محور التحسين المسـتمر  
) كـأعلى وسـط   4.22مع الوسط الحسابي المعياري نجد أنها قد تجاوزته حيث تراوحت بـين ( 

)، وهذه حالة جيدة وهي تعنـي  X23) كأقل وسط حسابي للفقرة (3.44)، و(X25حسابي للفقرة (
أن المنظمات عينة البحث تركز بشكل جيـد علـى التحسـين المسـتمر لأداء كافـة العمليـات       

  الفقرة ت
الوســـط 
  الحسابي

الانحراف  
  المعياري

معاما 
  الترتيب  الاختلاف

X20   تؤمن الإدارة العليا بأهمية التحسين المستمر لكافـة
  4  .289 92. 4.02  الأنشطة التي تمارسها بما فيها العنصر البشري.

X21 لتحسين المستمر لظروف تعمل الإدارة العليا على ا
  2  .221 88. 3.97  العمل داخل المنظمة.

X22   هناك تحديث مستمر للتكنولوجيا المستخدمة داخـل
  6  .307 1.13 3.68  المنظمة.

X23      توجد فرق فـي المنظمـة مـزودة بالمسـتلزمات
  8  .328 1.06 3.44  الضرورية مهمتها تحسين الجودة.

X24 حدوث العيوب  يوجد برنامج محدد وواضح لتفادي
  7  .323 1.15 3.56  والمرفوضات.

X25  توجد طرائق وأدوات إحصائية في المنظمة لاختبار
  1  .173 73. 4.22  وقياس جودة المنتجات.

X26   يتم ابتكار طرائق ووسائل بصفة مستمرة تساعد في
  3  .241 90. 3.73  تحسين جودة الأداء الوظيفي وجودة المنتجات.

X27 ملين وتدريبهم وتوعيتهم للإفادة مـن  يتم تعليم العا
  5  .290 1.06 3.65  فرص التحسين الدائم.

     .26 3.78  الوسط الحسابي العام
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والنشاطات التي تؤديها وأن اختلفت من فقرة لأخرى، وذلك من خلال وجـود طرائـق وأدوات   
ياس جودة المنتجات، والعمل علـى التحسـين المسـتمر    إحصائية فعالة في المنظمة لاختبار وق

  لظروف العمل داخل المنظمة.  

يتضح من خلال مستوى الإجابات عن محاور إدارة الجودة الشاملة (دعم والتـزام الإدارة العليـا   
  والمشاركة والتحسين المستمر) ما يأتي:

v    ًبالوسـط الحسـابي    إن كل الإجابات ولجميع فقرات المحاور كانت بمستوى عـالٍ مقارنـة
 ).3المعياري والبالغ (

v   ) على معاملات الاختلاف لمحاور إدارة الجودة الشاملة، كما يبينهـا الجـدول فقـد  11بناء (
)، وهو يعتبـر الأقـل   3.3%حصل محور دعم والتزام الإدارة العليا على معامل اختلاف قدره (

جيد من الانسجام في إجابات أفـراد  من بين محاور إدارة الجودة الشاملة وهو يعبر عن مستوى 
 العينة عن فقرات هذا المحور.  

  ) 11جدول (

  مقارنة بين محاور إدارة الجودة الشاملة

  المحور  ت
الوسط 
  الحسابي

الانحراف  
  المعياري

معامل 
  الترتيب)  %الاختلاف (

 الأول 3.3 .13  3.93  دعم والتزام الإدارة العليا  1

  لثالثا  8.8  .30  3.41  المشاركة  3

  الثاني  6.8  .26 3.78  التحسين المستمر  2
  

  عرض وتحليل نتائج محاور إدارة الموارد البشرية 1/2/2
) الأوساط الحسابية، والانحرافـات المعياريـة، ومعامـل الاخـتلاف لإدارة     12يعرض الجدول(

مـن الوسـط   )، وهو أعلى 3.49الموارد البشرية، إذ يظهر وسطاً حسابياً إجمالياً عاماً مقداره (
الحسابي المعياري، وهذا يعني أن هناك اهتمام بتطوير الموارد البشـرية مـن قبـل المنظمـات     
الصناعية اليمنية عينة البحث، وأن هناك نسبة انسجام جيدة بين عينة البحث حول فقـرات هـذا   

    %).8.3المتغير، وهذا ما يدل عليه معامل الاختلاف البالغ (
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  )12جدول (
  الإجمالي والانحراف المعياري ومعامل الاختلاف للمتغير الرئيس إدارة الموارد البشرية الوسط الحسابي

  

  ت، وكما يأتي:وتضم إدارة الموارد البشرية ثلاثة محاور فرعية، تم من خلالها قياس تلك العمليا
 محور الاختيار والتعيين -1

) الأوساط الحسابية، والانحرافات المعيارية ومعامل الاختلاف لفقرات محور 13يوضح الجدول (
الاختيار والتعيين، والذي تم قياسه من خلال سبع فقرات، حيث حصل هذا المحور علـى وسـط   

، أما الانحـراف المعيـاري   )، وهو أعلى من الوسط الحسابي المعياري3.59حسابي عام قدرة (
  )، وهو ما يعبر عن عدم تشتت إجابات أفراد عينة البحث.0.13الإجمالي فبلغ (

  )13جدول(

  الوسط الحسابي والانحراف المعياري ومعامل الاختلاف لمحور الاختيار والتعيين

 ـ261) قد حصلت على أقل معامل اختلاف إذ بلغ (X31) أن الفقرة (13ويبين الجدول( و .)، وه
يدل على وجود انسجام في إجابات عينة البحث حول الاهتمام الواسع الـذي توليـه المنظمـات    

  المبحوث لعملية الاختيار والتعيين مقارنة مع بقية فقرات هذا المحور.

  )%معامل الاختلاف(  الانحراف  المعياري  الوسط الحسابي  المتغير
  8.3  0. 29  3.49  إدارة الموارد البشرية

ــط   الفقرة ت الوس
  الحسابي

الانحراف  
  المعياري

معاما 
  الاختلاف

  الترتيب

X28   تستند عملية الاختيار والتعيين على أسس وقواعد واضحة ومحددة
  3  .292 1.04 3.56  عند ملء الشواغر في المنظمة.

X29    ـ  ة  بالموضـوعية  تتسم عملية الاختيـار والتعيـين فـي المنظم
  5  .312 1.06 3.40  والشفافية.

X30  .1  .261 97. 3.71  تلقى عملية الاختيار والتعيين اهتماماً واسعاً من قبل الإدارة  
X31  .6  .335 1.27 3.79  تسعى المنظمة لاستقطاب الكفاءات والمهارات المتميزة  

X32     توفر المنظمة الظروف والشروط المواتيـة لاسـتقطاب العمالـة
  7  .338 1.19 3.52  المتفوقة.

X33     تتركز الجهود في عملية اختيار الموظفين على اختيـار الأفـراد
  4  .308 1.10 3.56  الذين لديهم الرغبة والقدرة على تعلم مهارات ومعارف جديدة.

X34      تعكس عملية الاختيار والتعيين التوافق بـين أهـداف المـوظفين
  2  .267 96. 3.59  وأهداف المنظمة .

      .13  3.59  الوسط الحسابي العام
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)، وهو يـدل علـى عـدم    3.40)، على أكبر معامل اختلاف إذ بلغ (X29بينما حصلت الفقرة (
الفقرة، وهذا يعني أن المنظمـات المبحوثـة تـوفر الظـروف     الانسجام في الإجابات حول هذه 

والشروط المواتية لاستقطاب العمالة المتفوقة، ولكن بنسبة أقل من مقارنة مع بقية فقـرات هـذا   
  المحور.

إجمالاً يمكن القول أنه عند مقارنة الأوساط الحسابية للفقرات المكونة لمحور الاختيار والتعيـين  
) أن جميع الفقرات قد حصلت على أوساط حسـابية تجـاوزت الوسـط    13المبينة في الجدول (

الحسابي المعياري، وهذا يدل عـلى أن الاختيار والتعيين تحظـى باهتمـام مـن قبـل إدارات     
  المنظمات المبحوثة.

  محور التدريب -2
) الأوسـاط الحسـابية،   14تم وضع عشر فقرات لقياس محور التـدريب، ويوضـح الجـدول (   

ت المعيارية ومعامل الاختلاف لفقرات هذا المحور، حيث حصل على وسـط حسـابي   والانحرافا
)، وهو أعلى من الوسط الحسابي المعياري، وأيضاً يعتبر الوسط الأعلى من 3.68إجمالي قدرة (

بين الأوساط الحسابية لمحاور إدارة الموارد البشرية، أما الانحراف  المعياري الإجمالي له فبلـغ  
  يعبر عن عدم وجود تشتت في الإجابات حول فقرات هذا المحور. )، وهو0.17(

) أن جميع الفقرات المكونة لمحور التدريب قد حصلت على أوساط حسـابية  14ويبين الجدول (
تجاوزت الوسط الحسابي المعياري وهي حالة إيجابية، وتعكس مدى الاهتمام الجيـد مـن قبـل    

  المنظمات المبحوثة بالتدريب.
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  )14ول(جد

  الوسط الحسابي والانحراف  المعياري ومعامل الاختلاف لمحور التدريب

        

الوسط   الفقرة ت
  الحسابي

الانحراف  
  المعياري

معامل 
  الترتيب  الاختلاف

X35  تحدد إدارة المنظمة حاجتها للتدريب بأسلوب مخطط ووفقا
  لأهداف موضوعة سابقاً.

3.68 1.06 288.  5  

X36 .6  .300 1.12 3.73  يشترك في الدورات التدريبية الموظفون في كافة الأقسام  

X37 مج التدريب في المنظمة إلى منع وقوع الأخطاء تهدف برا
  والحصول على مستوى عال في الجودة.

3.94 .97 246.  3  

X38    أدت برامج التدريب إلى تحسين الأداء وتحفيـز العـاملين
  وإلى تحسين جودة المنتجات باستمرار.

3.84 .81 211.  1  

X39    يتم الاختيار الدقيق لمواد التدريب ومحتويـات البـرامج
  لتدريبية والتي تتناسب مع مضمون العمل.ا

3.86  .93 241.  2  

X40 .8  .325 1.13 3.48  يخصص الوقت والميزانية الكافية لتدريب الموظفين  

X41  
تتبع المنظمة نظام تقييم أداء الموظفين قبل وبعد الدورات 
التدريبية، وذلك لضمان تحقيق التدريب للأهداف المرجوة 

  منه.

3.57 1.17 328.  
9  

X42    تعطى البرامج التدريبية الخاصة بكيفيـة اسـتخدام أدوات
  وأساليب الجودة بشكل اعتيادي ومنتظم في منظمتنا.

3.56 1.07 301.  7  

X43    توفر المنظمة دورات تدريبية متخصصة في مجال تنميـة
  مهارات الموظفين على حل المشاكل.

3.65 1.02 279.  4  

X44  تخصصة في مجـال إدارة  توفر المنظمة دورات تدريبية م
  العلاقة مع الزبائن.

3.44 1.13 328.  9  

      .17  3.68  الوسط الحسابي
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)، قد حصلت علـى أقـل   X38)، أن الفقرة (14أما على مستوى فقرات المحور فيظهر الجدول (
)، وهو يدل على أن هناك انسجام ما بين المستجيبين على أن برامج .211معامل اختلاف وبلغ (

التدريب أدت إلى تحسين الأداء وتحفيز العاملين وإلى تحسين جودة المنتجات باستمرار، أما أقـل  
) إذ X44) ،(X41الفقرات من حيث الأهمية من بين فقرات هذا المحور فقـد كانـت الفقرتـان (   

.)، ويدل على عدم انسجام في إجابـات العينـة،   328ف إذ بلغ (معامل اختلا حصلتا على أعلى
وهذا يعني إن إدارات المنظمات المبحوثة تتبع نظام تقييم أداء الموظفين قبـل وبعـد الـدورات    
التدريبية، وذلك لضمان تحقيق التدريب للأهداف المرجوة منه، وتهـتم بتـوفير دورات تدريبيـة    

أقل مقارنة مع أهتمامها ببقية فقـرات   الزبائن، ولكن بنسبةمتخصصة في مجال إدارة العلاقة مع 
  هذا المحور.

أيضاً يلاحظ بشكل عام عند مقارنة الأوساط الحسابية لمتغيرات محور التدريب أن جميع الفقرات 
قد حصلت على أوساط حسابية تجاوزت الوسط الحسابي المعياري، مما يدل عــلى أن هنـاك   

مبحوثة بالبرامج والدورات التدريبية التي تهدف إلى تطـوير العمـل   اهتمام من قبل المنظمات ال
وذلك في مجالات الاختصاص والإدارة ونظمها والحاسوب والجودة سواء تلك الخاصة بـأدوات  

  وأساليب الجودة، أو في مجال إدارة العلاقة مع الزبائن.

 محور الحوافز -3
ت المعيارية ومعامل الاختلاف لفقرات محور ) الأوساط الحسابية، والانحرافا15يوضح الجدول (

الحوافز والذي تم قياسه من خلال ست فقرات، حيث حصل هذا المحور على وسط حسابي عـام  
)، وهو أعلى من الوسط المعياري، ولكنه يعتبر الأقل وسـط مـن بـين الأوسـاط     3.08قدرة (

  ).0.12الإجمالي له فبلغ ( الحسابية لمحاور إدارة الموارد البشرية، أما الانحراف المعياري

.)، وهـو  337) قد حصلت على أقل معامل اختلاف إذ بلغ (X49) أن الفقرة (15ويبين الجدول(
  يشير إلى المنظمات المبحوثة تتبع أنظمة حوافز وتعويضات واضحة ومحددة لموظفيها.
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  )15جدول(
  الوسط الحسابي والانحراف المعياري ومعامل الاختلاف لمحور الحوافز

  

يلاحظ بشكل عام عند مقارنة الأوساط الحسابية للفقرات المكونة لمحور الحوافز إنها قد حصـلت  
) X50لحسابي المعياري بنسب متفاوتة باسـتثناء الفقـرة (  على أوساط حسابية تجاوزت الوسط ا

والتي حصلت على وسط حسابي يقل عن الوسط الحسابي المعياري، مما يدل عــلى أن هنـاك   
اهتمام من قبل إدارات المنظمات بأنظمة لحوافز ولكن بنسبة أقل من بقية الفقرات التي تضـمنتها  

  إدارة الموارد البشرية.

  ى الإجابات على محاور إدارة الموارد البشرية ما يأتي:يتضح من خلال مستو

v   (الاختيار والتعيين، والتدريب، والحـوافز) إن كل الإجابات ولجميع فقرات المحاور الفرعية
) من محـور الحـوافز إذ   X50) باستثناء الفقرة (3قد تجاوزت الوسط الحسابي المعياري البالغ (

 ).2.97كان الوسط الحسابي لهذه الفقرة (

v      على معاملات الاختلاف للمحاور الفرعية لإدارة المـوارد البشـرية، والتـي يظهرهـا بناء
%)،)، وهـو  4.6) فقد حصل محور الاختيار والتعيين على معامل اختلاف قـدره ( 16الجدول (

  الفقرة ت
ــط  الوس
  الحسابي

الانحراف  
  المعياري

معامل 
  الترتيب  الاختلاف

X45    تتبنى المنظمة نظام للحوافز والمكافآت يتناسـب مـع
  مقدار الجهد الذي يبذله الموظفون.

3.05 1.35 443.  6  

X46    تقوم المنظمة بتعديل وتحسين نظم المكافآت من فتـرة
  إلى أخرى.

3.14 1.24 395.  3  

X47   تهتم المنظمة بتوفير حوافز ومكافآت مادية وإحصائية
حاجـات الإنسـانية والاجتماعيـة    بحيث ترضـي ال 

  لموظفيها.

3.00 1.28 427.  
4  

X48       يعرف العاملون الأسس التي علـى ضـوئها سـيتم
  مكافآتهم.

3.03 1.27 385.  2  

X49      تتبع المنظمة أنظمة حـوافز وتعويضـات واضـحة
  ومحددة لموظفيها.

3.29 1.24 337.  1  

X50 قدمـة  تتحقق العدالة في أنظمة الحوافز والمكافآت الم
  للعاملين في المنظمة.

2.97 1.27 428  5  

      .12  3.08  الوسط الحسابي العام
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يعتبر الأقل من بين محاور إدارة الموارد البشرية وهو يعبر عن مستوى جيد من الانسجام فـي  
 اد العينة حول فقرات هذا المحور.  إجابات أفر

  ) 16جدول ( 

  ةمقارنة بين محاور إدارة الموارد البشري
  

  

  

  

  

  

  عرض وتحليل نتائج محاور الأداء 1/2/3
)، الوسط الحسابي والانحراف المعياري، ومعامل الاختلاف، حـول محـاور   17يعرض الجدول(

)، وهو أعلى مـن الوسـط الحسـابي    3.62الأداء، إذ يظهر وسطاً حسابياً إجمالياً عاماً مقداره (
تؤدي إلى تحسين الأداء من قبل المنظمـات   المعياري، وهذا يعني أن هناك اهتمام بالعوامل التي

%)، وهو يعبر عـن  9.7)، ومعامل اختلاف قدره (0.35المبحوثة، وبانحراف معياري عام بلغ (
  وعدم تشتتها حول فقرات المتغير التابع (الأداء). المستجيبينوجود انسجام في إجابات 

  )17جدول (

  مل الاختلاف لمتغير الأداءالوسط الحسابي الإجمالي والانحراف المعياري ومعا
  

  

  

  

  ويضم  الأداء ثلاثة محاور فرعية، تم من خلالها قياس تلك العمليات، وكما يأتي:

  المحور  ت
الوسط 
  الحسابي

الانحراف  
  المعياري

معامل 
)   %الاختلاف(

  الترتيب

 الأول  3.6  .13  3.59  الاختيار والتعيين  1

  الثالث  4.6  .17  3.68  التدريب  2

  الثاني  3.8  .12  3.08  الحوافز  3

  معامل الاختلاف     الانحراف  المعياري  الوسط الحسابي  المتغير

  %9.7  .35  3.62  الأداء
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  محور كفاءة العمليات الداخلية -1
الانحرافات المعيارية، لمتغيرات محور كفاءة العمليات ) الأوساط الحسابية، و18يوضح الجدول (

)، وانحـراف معيـاري   3.87الداخلية، حيث حصل هذا المحور على وسط حسابي عام قـدرة ( 
وعدم تشـتتها حـول متغيـرات كفـاءة      المستجيبين)، وهو يعبر عن انسجام إجابات 0.26بلغ(

  العمليات الداخلية.
  )18جدول(

  المعياري ومعامل الاختلاف لمحور كفاءة العمليات الداخليةالوسط الحسابي والانحراف 

  

  

.)، 206)، قد حصلت على أقل معامل اخـتلاف إذ بلـغ (  X51لفقرة (ويبين الجدول السابق أن ا
وهذا يعني أن المنظمات المبحوثة تولي التحسين المستمر لجودة منتجاتها اهتمـام بنسـبة أعلـى    
مقارنة مع اهتمامها ببقية فقرات هذا المحور، في حين كان معامل الاختلاف لإجابات أفراد العينة 

.) 282إلى أن هناك انخفاض مستمر في معـدل تكـاليف الصـيانة (   ) والتي تشير X57للفقرة (
  كأكبر معامل اختلاف وهو يدل على عدم وجود انسجام في إجابات عينة البحث.  

الوسط   الفقرة ت
  الحسابي

الانحراف  
  المعياري

معامل 
  الاختلاف

  الترتيب

X51 .1  .206 87. 4.23  هناك تحسين مستمر في جودة المنتج  

X52   هناك زيادة مستمرة في إنتاجية المنظمة  ناتجة عـن
  5  .242 99. 4.10  ء المنظمة ككل.تحسين أداء العاملين ومن ثم أدا

X53    هناك زيادة مستمرة في معدلات اسـتخدام الطاقـة
  3  .228 91. 3.98  الإنتاجية للآلات والمعدات.

X54 .7  .274 1.01 3.68  هناك انخفاض مستمر في نسبة الضياع في الوقت  

X55  .6  .252 93. 3.69  هناك انخفاض مستمر في نسبة الضياع في المواد  

X56 .4  .230 87. 3.78  هناك انخفاض مستمر في نسبة المنتجات المرتجعة  

X57 .8  .282 98. 3.48  هناك انخفاض مستمر في معدل تكاليف الصيانة  

X58 .2  .225 91. 4.05  يقدم العاملون دائماً مقترحات لتطوير العمل وتحديثه  

      .26  3.87  الوسط الحسابي العام
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يلاحظ بشكل عام عند مقارنة الأوساط الحسابية للفقرات التي يتكون منها محور كفاءة العمليـات  
ت الوسط الحسابي المعياري، مما يدل علـى  الداخلية إنها قد حصلت على أوساط حسابية تجاوز

الاهتمام من قبل إدارات المنظمات المبحوثة بتحسين أداء كافة الأنشطة والعمليات التي تؤديهـا،  
  وأن اختلفت درجة الأهمية من فقرة لأخرى.

  محور رضا الزبائن -2
ف لفقرات محور ) الأوساط الحسابية، والانحرافات المعيارية ومعامل الاختلا19يوضح الجدول (

رضا الزبائن، والذي تم قياسه من خلال أحدى عشر فقرة، حيث حصل هذا المحور على وسـط  
)، وهو أعلى من الوسط المعياري، أما الانحراف  المعياري الإجمـالي  3.85حسابي عام قدرة (

  )، وهو ما يعبر عدم تشتت إجابات أفراد العينة حول فقرات هذا المحور.  0.28فبلغ (

) قد حصلت على أقل معامل اختلاف علـى مسـتوى هـذا    X63) أن الفقرة (19ين الجدول(ويب
.)، وهو يدل على انسجام كبير فـي  089المحور، وعلى مستوى جميع الفقرات المبحوثة إذ بلغ (

  الإجابات، وهو يشير إلى أن المنظمات المبحوثة تسعى دائماً للحفاظ على زبائنها الحاليين.

.)، وهو يـدل علـى عـدم    321) على أكبر معامل اختلاف إذ بلغ (X67رة (بينما حصلت الفق
  الانسجام في إجابات العينة حول الانخفاض المستمر في معدل شكاوى العاملين.
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  )19جدول(

  الوسط الحسابي والانحراف المعياري ومعامل الاختلاف لمحور رضا الزبائن

  

الزبائن إنهـا قـد   رضا لحسابية للفقرات المكونة لمحور يلاحظ بشكل عام عند مقارنة الأوساط ا
  حصلت على أوساط حسابية تجاوزت الوسط الحسابي المعياري.

الوسط   الفقرة ت
  الحسابي

الانحراف  
  المعياري

معامل 
  الترتيب  الاختلاف

  الزبائن الخارجيين ( الزبونين)  

X59    يلاحظ الشعور بالأمانة والثقة في التعامل من قبل الزبـائن
  4  .190  75. 3.95  تجاه المنظمة.

X60     هناك اهتمام كبير من الزبائن بتقـديم مقترحـات لتطـوير
  7  .247 84. 3.41  منتجات المنظمة.

X61   هناك انخفاض مستمر في معدل شكاوى الزبائن من جـودة
  3  .189 69. 3.65  المنتجات المقدمة.

X62    هناك زيادة في ولاء الزبائن للمنظمة مقارنـة بالمنظمـات
  6  .240 92. 3.84  المنافسة.

X63 .1  .089 73. 4.24  تسعى المنظمة للحفاظ على زبائنها الحاليين  

X64 .5  .212 86. 4.06  تسعى المنظمة لجذب زبائن جدد باستمرار  

  الزبائن الداخليين ( العاملين)  

X65 2  .150 64. 4.19  العاملين على الانتظام في شركتهم. هناك حرص من  

X66    تحسين العلاقات بين العاملين في المنظمة ورفـع روحهـم
  8  .259 99. 3.83  الإحصائية والمادية.

X67 .10  .321 1.09 3.40  هناك انخفاض مستمر في معدل شكاوى العاملين  

X68  ـ  ل فـي  هناك انخفاض مستمر لعدد العاملين التـاركين للعم
  9  .270 99. 3.68  المنظمة.

X69  تزايد الشعور بالتماسك والانتماء للفريق والولاء المنظمة لدى
  5  .247 95. 3.84  العاملين.

      .28  3.85  الوسط الحسابي العام
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  محور التعلم والنمو  -3
) الأوساط الحسابية، والانحرافات المعيارية ومعامـل الاخـتلاف  لفقـرات    20يوضح الجدول (

)، وهو أعلـى مـن   3.36الياً مقداره (محور التعلم والنمو، وقد حقق المحور وسطاً حسابياً إجم
الوسط الحسابي المعياري وهذا يعني أن عينة البحث تهتم بعملية التعلم والنمـو لعامليهـا، أمـا    

)، وهذا يدل على وجود انسجام في الإجابات وعـدم  0.23الانحراف المعياري الإجمالي له بلغ (
  تشتتها.

على أقل معامـل اخـتلاف علـى مسـتوى     ) X82أما على مستوى الفقرات فقد حصلت الفقرة (
.)، وهو يعني أن المنظمات تقوم بإجراء التحسينات على العمليات المنتجـات  317المحور وبلغ (

) فقد حصلت على أكبر معامل اختلاف من بين فقـرات هـذا   X76الحالية باستمرار، أما الفقرة (
  عالة للمكافآت لتحفيز لعامليها..)، وهذا يعني أن المنظمات لا تتبع نظم ف438المحور إذ بلغ (

بشكل عام يمكن القول أنه عند مقارنة الأوساط الحسابية لفقرات محور التعلم والنمو مع الوسـط  
) وهذا يعني أن إدارات المنظمـات  X76الحسابي المعياري نجد أنها قد تجاوزته باستثناء الفقرة (

  تلفت هذه الأهمية من فقرة لأخرى.المبحوثة تولي وبشكل إيجابي هذا الفقرة أهمية وأن اخ
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 )20جدول(

  الوسط الحسابي والانحراف المعياري ومعامل الاختلاف لمحور التعلم والنمو

ــط   الفقرة  الوس
  الحسابي

الانحراف  
  المعياري

معامل 
  الترتيب  الاختلاف

X70  .13  .395 1.26 3.19  يتم باستمرار تدريب العاملين للتعامل مع متطلبات تكنولوجيا المعلومات  

X71   فـي تطـوير أسـاليب    تتم تنمية مهارات العاملين من خلال إشـراكهم
  وإجراءات العمل في المنظمة .

3.32 1.18 355.  9  

X72  .10  .357 1.16 3.25  تعد مهارات استخدام الحاسوب من العوامل الرئيسة للترقيات والمكافآت  

X73  .7  .347 1.17 3.37  يوجد نظام معلومات جيد لاتخاذ القرارات وجمع المعلومات  

X74  بحث والتطوير لتحديد حاجـات ورغبـات   تمتلك المنظمة جهاز كفء لل
  الزبائن وما يفوق تلك الاحتياجات والرغبات.

3.30 1.19 361.  12  

X75     اتبعت المنظمة سياسات جديدة في مجال الاختيار والتعيـين والترقيـات
  والتدريب وغيرها.

3.19 1.15 361.  12  

X76  14  .438 1.27 2.90  .لتحفيز لعامليهاللمكافآت  فعالةنظم تتبع المنظمة  

X77  .12  .361 1.09 3.02  تقوم المنظمة بإجراء تغييرات شاملة في هيكلها التنظيمي والوظيفي  

X78  .4  .335 1.13 3.37  أجرت المنظمة تغييرات جذرية في نظم المعلومات واستخدام الحواسيب  

X79  .11  .359  1.18  3.29  تعتمد المنظمة هياكل تنظيمية مرنه للعمل مع المواقف البيئية  

X80    .2  .332 1.22 3.68  تقوم المنظمة بتقديم منتجات جديدة تتناسب وحاجات زبائنها باستمرار  

X81 3  .333 1.26 3.78  .تجري المنظمة التحسينات على المنتجات الحالية باستمرار  

X82       تقوم المنظمة بإجراء التحسينات علـى العمليـات المنتجـات الحاليـة
  .باستمرار

3.69 1.17 317.  1  

X83  .6  .339 1.20 3.54  تقوم المنظمة بتصميم عمليات إنتاجية جديدة باستمرار  

X84  .5  .337 1.16 3.44  تتبنى المنظمة برامج جديدة باستمرار تزيد من ولاء الزبائن لها  

X85     تشجع المنظمة وتدعم إبداع العمليات والنشاطات التي تؤديهـا الإدارات
  مة.والأقسام داخل المنظ

3.41 1.19 349  8  

     .23 3.36  الوسط الحسابي العام
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  يتضح من خلال مستوى الإجابات عن محاور الأداء ما يأتي:

v      إن كل الإجابات ولجميع الفقرات كانت بمستوى عالٍ مقارنـةً بالوسـط الحسـابي المعيـاري
 ).X76ستثناء الفقرة (با

v ) على معاملات الاختلاف للمحاور الفرعية للأداء الموضحة في الجدول فقد حصل 21بناء ،(
%)، وهو يعتبر الأقل مـن بـين   6.7محور كفاءة العمليات الداخلية على معامل اختلاف قدره (

ن فقـرات هـذا   محاور الأداء وهو يعبر عن مستوى جيد من الانسجام في إجابات أفراد العينة ع
 المحور.  

  ) 21جدول (

  مقارنة بين محاور الأداء

  المحور  ت
الوسط 
  الحسابي

الانحراف  
  المعياري

معامل 
  الترتيبالاختلاف   

كفاءة العمليات   1
  الداخلية

 الأول  6.7%  .26  3.87

  الثالث  %7.3  .28  3.85  الزبائنرضا   2

  الثاني  %6.8 .23 3.36  التعلم والنمو  3

  
  

م وعلى المستوى الإجمالي لمتغيرات البحث الرئيسة الثلاثـة ( إدارة الجـودة الشـاملة،    ومما تقد
إدارة الموارد البشرية، والأداء)، يمكن تأشير أن الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية كانـت  

 )، ومعامل اخـتلاف مقـداره  3.73متقاربة، إذ بلغ الوسط الحسابي لمتغير إدارة الجودة الشاملة (
)، وبمعامـل  3.49، وفيما يتعلق بمتغير إدارة الموارد البشرية فقد بلغ وسطه الحسابي ()8.04(

)، ومعامـل  3.62)، أما الوسط الحسابي لمتغير الأداء فقـد ظهـر بمقـدار (   8.3اختلاف بلغ (
  ).  9.7اختلاف (
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  )22جدول (
  ات البحث الرئيسةيوضح الوسط الحسابي والانحراف المعياري ومعامل الاختلاف لمتغير

  المتغير  ت
الوسط 
  الحسابي

الانحراف  
  المعياري

معامل الاختلاف 
  الترتيب  )   %(

 الأول  8.04  .30  73. 3  إدارة الجودة الشاملة  1

  الثاني  8.3  .29  3.49  إدارة الموارد البشرية  2

  الثالث  9.7 .35 3.62  الأداء  3
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  الفصل الثاني
  .البحث محاورملي  لفقرات التحليل العا
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  الفصل الثاني 
 .محاور البحث لفقراتالتحليل العاملي الاستكشافي والتوكيدي 

البحث سيتم أولاً التحقق من مدى  محاورقبل البدء باختبار وتحليل علاقات الارتباط والتأثير بين 
إدارة الجـودة الشـاملة، وإدارة    (التي يتضمنها كل متغير من متغيـرات البحـث    الفقراتقدرة 

الموارد البشرية، والأداء) على إحداث التأثير اللازم فيما بينهم، وذلك باستعمال أسلوب التحليـل  
ذات الطبيعة الواحدة في تركيبة  الفقراتالذي يعمل على تجميع  ، (Factors Analysis)العاملي

مـن هـذه    فقـرة رتبط كل العامل، بحيث تها في تكوين، يسمى متجانسة مرتبطة داخليا فيما بين
تشبع على هذا العامل بقيم متفاوتة توضح الفقرات تمن هذه  فقرةبهذا العامل، أي أن كل  الفقرات

:  2002المرتبطة بالنسبة لهذا العامـل ( إبـراهيم ،    الفقراتمن هذه  فقرةالأهمية النسبية لكل 
 الفقـرات  كانت إذا ما لمعرفة ستكشافي وذلكوهناك نوعين من التحليل العاملي، هما: الا ،)196

 عامـل،  مـن  أكثر  أم على (latent variable) ∗المتغير الكامن يمثل واحد عامل على تتوزع
المناسبة (طـواف،   على العوامل الفقرات توزع من التأكد على فيعمل التوكيدي العاملي والتحليل
  ليل العاملي في هذا البحث:والخطوات التي بنيت عليها طريقة التح ).126: 2009

 حساب مصفوفة معاملات الارتباط وتفسيرها.   - 1
 حساب التباين المفسر على أساس القيم ( الجذور) الكامنة. - 2
 الرسم البياني. - 3
  حساب مصفوفة المكونات. - 4

  

 التحليل العاملي لمحاور إدارة الجودة الشاملة 2/1

محاور فرعية هي ( دعم والتزام الإدارة  يتكون المتغير الرئيس إدارة الجودة الشاملة من ثلاثة
العليا، المشاركة، والتحسين المستمر)، وقد حققت هذه المحاور معامل اتساق فيما بينها على وفق 

*) كرونباخ –ألفا  معامل ارتباط (
وهو معامل مرتفع جدا يعكس درجة اتساق  ( 0.866)بلغ  1

تبة الثانية بعد متغير إدارة الموارد البشرية، عالية لمحاور هذا المتغير الرئيس، ويأتي في المر
  وقد عكست نتائج التحليل العاملي لكل محور من المحاور ما يلي:

                                         
، فعن دما یك ون    (Alpha – Cronbach)كرونب اخ)   –(ألف ا   معام ل لقی اس م دى دق ة نت ائج الدراس ة تس تعمل        1*

ب  ین عب  ارات فق  رات   وترابط  اً ویعك  س اتفاق  اً  ن ھ   ا یؤش  ر قب  ولاً ف  إ (%60)كرونب  اخ) یزی  د ع  ن   –معام  ل (الف  ا  
   (Sekaran)الاستبانة استنادا إلى 

Cronbach L.، (1984) Essentials of Psychological Testing، NY، Harper & Row.P: 
120.  
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 محور دعم والتزام الإدارة العليا -1

تبين من خلال مخرجات البرنامج الإحصائي أن حجم العينة كـان مناسـب لاسـتخدام التحليـل     
، حيث بلغـت قيمـة   فقرةليا والذي تم تمثيله بإحدى عشر العاملي لمحور دعم والتزام الإدارة الع

 (Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy)كايسر وميـر وأولكـين   
فيما كانت قيمـة اختبـار بارتليـت للكرويـة      ،)2) الملحق (1)،       أنظر الجدول (0.865(

(Bartlett's Test of Sphericity) ) قيمـة  أن )، ومن المعروف0.000ذات دلالة إحصائية 
 الواحـد  قيمته مـن  اقتربت وكلما والواحد، الصفر بين  محصورة وأولكين ومير كايسر اختبار
 Bartlett's)القيمـة،  تعد فيما ملائمة، أكثر العاملي التحليل بواسطة تحليلها يتم التي العينة كانت

Test of Sphericity)فقـرة لا  كما يتم استبعاد أي  (0.05 ) من أقل تبلغ التي القيمة تلك ، هي
  :).  2009 ،العامل(طواف على اتحميله )، عند0.45حصل على أكثر من (ت

) الخاص بمصفوفة القيم التشاركية لمحور ( دعـم والتـزام   2) الملحق (2ويلاحظ من الجدول (
مـع   قـرة للف) من التباينات التي تعبر عن مربع الارتباط المتعدد 0.67الإدارة العليا) أن نسبة (

  ).X9( الفقرةالعوامل، أي أن العوامل المشتركة تفسر نسبة عالية من التباين، وهذا واضح في 

المحددة للتحميـل   القيمة من أقل قيم على لحصولهما وذلك )،X5)،(X6( الفقرتينكما تم استبعاد 
وتحميل جميع  ونتيجة لذلك يمكن الاستمرار بأجراء التحليل العاملي )0.45على العامل والبالغة (

  ).X5)،(X6(الفقرتينباستثناء  الفقرات

) الخاص بالجذور الكامنة لمصفوفة الارتباط (تباين المكونـات)  2) الملحق (3ويوضح الجدول (
والذي مجموعهما يساوي رتبة المصفوفة، في محور ( دعم والتـزام الإدارة العليـا) أن هنـاك    

ر جذر كامن ( دعم والتزام الإدارة العليا)، أو تباين عاملين أو مكونين، وأن المكون الأول له أكب
  %) من التباينات الكلية.46) ويفسر(5.11المكون ويساوي (

%) من التباينات الكلية والبـاقي  10) ويفسر نسبة (1.15والمكون الثاني له جذر  كامن يساوي (
 ـ %) مـن  56.8ة (أهمل لكون جذورهما الكامنة أقل من الواحد، والمكونين يفسران ما مجموع

  التباين.
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  )12شكل(

  دعم والتزام الإدارة العليا محور لفقرات  Scree plotالركامي  التحليل

) العاملان منحدران نحو بقية العوامل، والتي كانت على اسـتقامة واحـدة   12كما يوضح الشكل(
) مـن تبـاين   0.46العليا، وتمثل هذه النقطة ( تقريباً. حيث تمثل أعلى نقطة دعم والتزام الإدارة

  دعم والتزام الإدارة العليا في المنظمات الصناعية اليمنية عينة البحث.

  مصفوفة المكونات (العوامل):

الذي يتضـمن تشـبعات المكونـات التـي تـم       ،) الخاص بمصفوفة المكونات23يبين الجدول(
) أن نسـب  والفقرةلبسيط بين المكون أو العامل استخلاصها ( التشبع عبارة عن معامل الارتباط ا

  التشبع  لمحور دعم والتزام الإدارة العليا كانت متميزة، لحصولها على نسبة التشبع اللازمة.

حسب مساهمتها في فهم وإدراك عينة  الفقرات مصفوفة المكونات وترتيب والجدول التالي يوضح
  البحث لمحور ( دعم والتزام الإدارة العليا).
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  ) 23جدول (

 مصفوفة المكونات (العوامل ) لمحور دعم والتزام الإدارة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

)  وبنسـبة بلغـت   X4( الفقرة الفقرات ارتباطاً بالعامل الأول هيالجدول السابق أن أقوى  ويبين 
شير إلى أن الإدارة العليا تتخذ القرارات بناء على حقائق ومعلومات أو مسـتندة  ت ي، وه(0.77)

  ).  0.76) بنسبة (X10( الفقرة اإلى توصيات العاملين والزبائن، يليه

  محور المشاركة -2

من خلال مخرجات البرنامج الإحصائي أن حجم العينة كـان مناسـب لاسـتخدام التحليـل      تبين
 Kaiser-Meyer-Olkin Measure of)العاملي، حيث بلغت قيمة كايسـر وميـر وأولكـين    

Sampling Adequacy) )0.772) فيما كانت قيمة اختبـار   ،)2) الملحق (4) أنظر الجدول ،
    ).0.000ذات دلالة إحصائية ( (Bartlett's Test of Sphericity)بارتليت للكروية 

) الخاص بمصفوفة القيم التشاركية لمحـور( المشـاركة) أن   2) الملحق (5ويلاحظ من الجدول (
مـع العوامـل، أي أن    للفقـرة ) من التباينات التي تعبر عن مربع الارتباط المتعدد 0.67نسبة (

  ترتيب الأهمية  نسبة التشبع للعامل%  لفقرات1

X4 .771 1  

X10  .726 2  

X8  .725 3  

X9  .710 4  

X11  .710 4  

X2 .703 5  

X3  .685 6  

X1  .666 7  

X5 .639 8  

X7  .618 9  

X6  .503  10  
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وقد تـم تحميـل    )،X19( الفقرةن، وهذا واضح في العوامل المشتركة تفسر نسبة عالية من التباي
  ).X12) ،(X14( الفقرتين، باستثناء الفقراتجميع 

) الخاص بالجذور الكامنة لمصفوفة الارتباط (تباين المكونـات)  2) الملحق (6ويوضح الجدول (
والذي مجموعهما يساوي رتبة المصفوفة، في محور ( المشـاركة) أن هنـاك عامـل واحـد أو     

) 4.35وأن هذا المكون له أكبر جذر كامن ( المشاركة) أو تبـاين المكـون ويسـاوي (   مكون، 
  %) من التباينات الكلية.54ويفسر(

  
  )13شكل(

  محور المشاركة لفقرات  Scree plotالركامي  التحليل
  لى استقامة واحدة تقريباً.) العامل منحدراً باتجاه بقية العوامل والتي كانت ع13ويوضح الشكل (

  مصفوفة المكونات (العوامل):

الذي يتضـمن تشـبعات المكونـات التـي تـم       ،) الخاص بمصفوفة المكونات24يبين الجدول(
نسب التشبع  لمحور المشاركة كانت متميزة، لحصـولها علـى نسـبة التشـبع      استخلاصها أن

 الفقـرة  ت هـذه ) وقد حصلX19( الفقرة الفقرات ارتباطاً بالعامل الأول هياللازمة، وأن أقوى 
وهي بذلك تسهم أكثر من غيرها في تفسير تباين متغير  )0.824(على أعلى نسبة تشبع إذ بلغت 

     ).0.574( ت) على أقل نسبة تشبع إذ بلغX14( الفقرة تالمشاركة، فيما حصل
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هم وإدراك عينة حسب مساهمتها في ف الفقرات مصفوفة المكونات وترتيب والجدول التالي يوضح
  البحث لمحور ( المشاركة).

  )24جدول (

  مصفوفة المكونات (العوامل ) لمحور المشاركة

  

  التحسين المستمر -3

تبين من خلال مخرجات البرنامج الإحصائي أن حجم العينة كـان مناسـب لاسـتخدام التحليـل     
العاملي لمتغير التحسين المستمر والذي تم تمثيله بثمان فقرات، حيث بلغت قيمة كايسـر وميـر   

) أنظـر  0.839( (Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy)وأولكين 
 Bartlett's Test of)، فيما كانت قيمة اختبـار بارتليـت للكرويـة     ،)2) الملحق (7الجدول (

Sphericity) ) 0.000ذات دلالة إحصائية  .(  

 ـ لمحـور ركية ) الخاص بمصفوفة القـيم التشـا  2) الملحق (8ويلاحظ من الجدول ( ين ( التحس
مع العوامل،  للفقرة) من التباينات التي تعبر عن مربع الارتباط المتعدد 0.86أن نسبة (المستمر) 

)، كما تبـين  X24( الفقرةأي أن العوامل المشتركة تفسر نسبة عالية من التباين، وهذا واضح في 

  ترتيب الأهمية  مستوى تميز المتغيرات  نسبة التشبع للعامل%  المتغيرات

X19 .824 1  متميزة  

X16  .810 2  متميزة  

X18 .797 3  متميزة  

X17  .774 4  متميزة  

X15 .746 5  متميزة  

X13 .706 6  متميزة  

X12  .625 7  متميزة  

X14 .574 8  متميزة  
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علـى القـيم   وذلك لحصولها  الفقرات) أنه قد تم قبول تحميل جميع 2) الملحق (8نتائج الجدول (
  ) ويعكس ذلك حسن اختيار المتغيرات الكامنة.0.45اللازمة والمحددة بأكثر من (

) الخاص بالجذور الكامنة لمصفوفة الارتباط (تباين المكونـات)  2) الملحق (9ويوضح الجدول (
والذي مجموعهما يساوي رتبة المصفوفة، في محور ( التحسين المستمر) أن هنـاك عـاملين أو   

وأن المكون الأول له أكبر جذر كامن ( التحسين المستمر) أو تباين المكـون ويسـاوي   مكونين، 
  %) من التباينات الكلية.55) ويفسر(4.4(

%) من التباينات الكليـة والبـاقي   13) ويفسر نسبة (1.1والمكون الثاني له جذر  كامن يساوي (
%) مـن  68.6ما مجموعـة (  أهمل لكون جذورهما الكامنة أقل من الواحد، والمكونين يفسران

  التباين.

  
  )14شكل(

  محور التحسين المستمر لفقرات  Scree plotالركامي  التحليل

) العاملان منحدران ناحية بقية العوامل التي هي علـى اسـتقامة واحـدة    14كما يوضح الشكل (
  تقريباً.

  مصفوفة المكونات (العوامل):

الذي يتضـمن تشـبعات المكونـات التـي تـم       ،) الخاص بمصفوفة المكونات25يبين الجدول(
استخلاصها أن نسب التشبع  لمحور التحسين المستمر كانت متميزة لحصولها على نسبة التشـبع  
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وبنسـبة بلغـت     (X22) الفقـرة اللازمة، وأن أقوى المتغيرات ارتباطـاً بالعامـل الأول هـي    
  ديث مستمر للتكنولوجيا المستخدمة داخل المنظمة.   شير إلى أن هناك تحت ي، وه(0.806)

حسب مساهمتها في فهم وإدراك عينة  الفقرات مصفوفة المكونات وترتيب والجدول التالي يوضح
  البحث لمحور ( التحسين المستمر).

  )25جدول (
  مصفوفة المكونات (العوامل ) لمحور التحسين المستمر

  

  

(دعم  لإدارة الجودة الشاملةوبعد الانتهاء من تحليل وتحديد نسب التشبع للمحاور الفرعية الثلاثة 
  والتزام الإدارة العليا، المشاركة، والتحسين المستمر) يتضح ما يأتي:

v  ولجميع المحاور الفرعية لإدارة الجـودة الشـاملة باسـتثناء     الفقراتإنه قد تم تحميل جميع
 رلمحـو ) X14)، (X12(والفقـرتين  لمحور دعم والتزام الإدارة العليـا،  ) X6)،(X5( الفقرتين

 المشاركة.
v   ،على نسب التشبع وفق التحليل العاملي للمحاور الفرعية لإدارة الجـودة الشـاملة كمـا   بناء

فقد حصل محور دعم والتزام الإدارة العليا على الترتيـب الأول علـى    )26تظهر في الجدول (
شـبع  البحث ككل حيث بلغت نسبة الت محاورمستوى محاور إدارة الجودة الشاملة، وعلى مستوى 

 ) محور التحسين المستمر.0.897)، ويليه وبنسبة بلغت(9150.(
v    تراجع محور المشاركة مقارنة بالمحورين الآخرين، بما يؤشر حاجة المنظمات إلـى إعـادة

  النظر في بعض فقرات هذا المحور.

  ترتيب الأهمية  مستوى تميز المتغيرات  نسبة التشبع للعامل%  المتغيرات

X22 .806 1  يزةمتم  

X26  .797 2  متميزة  

X23  .777 3  متميزة  

X21 .760 4  متميزة  

X25  .722 5  متميزة  

X20  .708 6  متميزة  

X24 .699 7  متميزة  

X27 .666 8  متميزة  
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  )26الجدول (
  مقارنة بين محاور إدارة الجودة الشاملة وفق نسب التشبع   

  
  
  
  
  
  
  التحليل العاملي لمحاور إدارة الموارد البشرية 2/2

والتعيين، والتدريب، والحوافز)، تضم إدارة الموارد البشرية ثلاثة محاور فرعية هي (الاختيار 
كرونباخ) بلغ  –وقد حققت هذه المحاور معامل اتساق فيما بينها على وفق معامل ارتباط (ألفا 

وهو معامل مرتفع جدا يعكس درجة اتساق عالية للمحاور الفرعية لهذا المتغير الرئيس،  (0.88)
إدارة الجودة الشاملة ومحاور قياسا بمتغيرات البحث الأخرى (محاور  وهي الدرجة الأعلى

الأداء)، وقد عكست نتائج التحليل العاملي لمتغيراته نسب التشبع المبينة وبحسب كل محور 
  فرعي وكما يأتي:

 محور الاختيار والتعيين  -1
أن حجم العينة كان مناسب لاستخدام التحليل  spssتبين من خلال مخرجات البرنامج الإحصائي 

حيث بلغت قيمـة كايسـر وميـر     فقراتتيار والتعيين والذي تم تمثيله بسبع العاملي لمحور الاخ
) أنظـر  0.830( (Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy)وأولكين 
 Bartlett's Test of))، ، فيما كانت قيمة اختبار بارتليـت للكرويـة   2) الملحق (10الجدول (

Sphericity) ) 0.000ذات دلالة إحصائية  .(  

كية لمحـور ( الاختيـار   ) الخاص بمصفوفة القيم التشـار 2) الملحق (11ويلاحظ من الجدول (
مـع   للفقـرة ) من التباينات التي تعبر عن مربع الارتبـاط المتعـدد   66. 0أن نسبة (والتعيين) 

  ).X29( الفقرةالعوامل، أي أن العوامل المشتركة تفسر نسبة عالية من التباين، وهذا واضح في 

  المتغير  ت
شبع وفق نسب الت

  التحليل العاملي
وفق نسب  الترتيب

  التشبع

 الأول 915.  دعم والتزام الإدارة العليا  1

  الثالث 802.  المشاركة  3

  الثاني 897.  التحسين المستمر  2



    

  الخاصة  دراسة ميدانية في المنظمات الصناعية اليمنية - )نموذج مقتـرح( ءالأداة وأثره في ــريشوارد البـة وإدارة المـودة الشاملـل بين إدارة الجـلتكاما         
 

118  
  

علـى نسـبة     ت)، إذ حصلX31( الفقرةباستثناء  الفقراتكما يلاحظ أنه قد تم قبول تحميل جميع 
  ).0.45)، وهي أقل من النسبة اللازمة للتحميل والمحددة بـ (0.427(

) الخاص بالجذور الكامنة لمصفوفة الارتباط (تباين المكونات) 2) الملحق (12ويوضح الجدول (
بة المصفوفة، في محور ( الاختيار والتعيـين) أن هنـاك عامـل أو    والذي مجموعهما يساوي رت

) 4.4مكون، وأن هذا المكون له جذر كامن ( الاختيار والتعيين) أو تبـاين المكـون يسـاوي (   
  %) من التباينات الكلية.62ويفسر(

      
  )15شكل(

  تيار والتعيينمحور الاخ لفقرات  Scree plotالركامي  التحليل
  

) العامل الوحيد المنحدر باتجاه بقية العوامل التي كانت على استقامة واحـدة  15ويوضح الشكل (
  تقريباً.

  مصفوفة المكونات (العوامل):

أن نسب التشبع  لمحور الاختيار والتعيين كانـت   ،) الخاص بمصفوفة المكونات27يبين الجدول(
 الفقرة الفقرات ارتباطاً بالعامل الأول هيلازمة، وأن أقوى متميزة، لحصولها على نسبة التشبع ال

)X32) في تفسير تبـاين محـور    ابذلك يسهم أكثر من غيره يوه )0.889) وبنسبة تشبع بلغت
شير إلى أن المنظمات المبحوثة توفر الظروف والشروط المواتيـة لاسـتقطاب   ت يالمشاركة، وه

  ).  0.653( ت) على أقل نسبة تشبع إذ بلغX31( الفقرة تالعمالة المتفوقة. فيما حصل
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حسب مساهمتها في فهم وإدراك عينة  الفقرات مصفوفة المكونات وترتيب والجدول التالي يوضح
  البحث لمحور ( الاختيار والتعيين).

  )27جدول(
  مصفوفة المكونات (العوامل ) لمحور الاختيار والتعيين

  محور التدريب -2
يـل  تبين من خلال مخرجات البرنامج الإحصائي أن حجم العينة كـان مناسـب لاسـتخدام التحل   

العاملي لمتغير التدريب والذي تم تمثيله بعشرة متغيرات، حيث بلغت قيمة كايسر ومير وأولكـين  
(Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy) )0.915   أنظر الجـدول

 (Bartlett's Test of Sphericity)فيما كانت قيمة اختبار بارتليت للكروية  ،)2) الملحق (13(
  ).  0.000إحصائية (ذات دلالة 

أن  قيم التشاركية لمتغير ( التـدريب) ) الخاص بمصفوفة ال2) الملحق (14ويلاحظ من الجدول (
مـع العوامـل، أي أن    للفقرة) من التباينات التي تعبر عن مربع الارتباط المتعدد 0.725نسبة (

  ).X37( الفقرةالعوامل المشتركة تفسر نسبة عالية من التباين، وهذا واضح في 

، ولم يتم استبعاد أي فقرة من فقـرات هـذا   الفقراتكما يلاحظ من أنه قد تم قبول تحميل جميع 
  .، ويعكس ذلك حسن اختيار المتغيرات الكامنةالمحور

) الخاص بالجذور الكامنة لمصفوفة الارتباط (تباين المكونات) 2) الملحق (15ويوضح الجدول (
، في محور ( التدريب) أن هناك عامل أو مكـون، وأن  والذي مجموعهما يساوي رتبة المصفوفة

  نسبة التشبع للعامل%  المتغيرات
مستوى تميز 
  ترتيب الأهمية  المتغيرات

X32 .889 1  متميزة  

X29 .815 2  متميزة  

X28  .807 3  متميزة  

X34  .793 4  متميزة  

X30  .796 5  متميزة  

X33  .782 6  متميزة  

X31  .653 7  ميزةمت  
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%) مـن  65) ويفسـر( 6.5هذا المكون له جذر كامن ( التدريب) أو تباين المكـون ويسـاوي (  
  التباينات الكلية.

 
  )16شكل(

  محور التدريب لفقرات  Scree plotالركامي  التحليل
  

يد المنحدر ناحية بقية العوامل التي كانت على استقامة واحـدة  ) العامل الوح16ويوضح الشكل (
  تقريباً. وهنا يتم اختيار نقطة تمثل عامل واحد ويتم إهمال بقية العوامل.

  مصفوفة المكونات (العوامل):

قـد  هذا المحور  فقراتجميع  ) أن نتائج التحليل العاملي لمحور التدريب أن28يبين الجدول(
%)، وبالتالي تعد مميزة، لحصولها علـى نسـبة التشـبع    100عها، وبنسبة (حققت تقدماً في تشب
، وهمـا  (851.)) على أعلى نسبة تشبع إذ بلغت X40 ،((X37) الفقرتان تاللازمة، وقد حصل

شيران إلى أن برامج التدريب في المنظمة تهدف إلى منع وقـوع الأخطـاء والحصـول علـى     ت
صص الوقت والميزانية الكافية لتدريب العاملين، وبلغت مستوى عال في الجودة، وأن المنظمة تخ

  .(0.745)إذ بلغت  (X39) للفقرةاقل نسبة تشبع 

حسب مساهمتها في فهم وإدراك عينة  الفقرات مصفوفة المكونات وترتيب والجدول التالي يوضح
  البحث لمحور ( التدريب).
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  )28جدول(
  بمصفوفة المكونات (العوامل ) لمحور التدري

  محور الحوافز  -3
تبين من خلال مخرجات البرنامج الإحصائي أن حجم العينة كـان مناسـب لاسـتخدام التحليـل     
العاملي لمتغير دعم والتزام الإدارة والذي تم تمثيله بست فقرات،  حيث بلغت قيمة كايسر وميـر  

 ) أنظـر 0.872( (Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy)وأولكين 
 Bartlett's Test of))،  فيما كانت قيمة اختبار بارتليـت للكرويـة   2) الملحق (16الجدول (

Sphericity) ) 0.000ذات دلالة إحصائية  .(  

) الخاص بمصفوفة القيم التشاركية لمحور ( الحـوافز) أن  2) الملحق (17ويلاحظ من الجدول (
مـع العوامـل، أي أن    للفقرةباط المتعدد ) من التباينات التي تعبر عن مربع الارت0.848نسبة (

  ).X37( الفقرةالعوامل المشتركة تفسر نسبة عالية من التباين، وهذا واضح في 

ولم يـتم   الفقرات) تم قبول تحميل جميع 2) الملحق (17وبناء على القيم الموضحة في الجدول (
  تغيرات الكامنة.، ويعكس ذلك حسن اختيار المالمحوراستبعاد أي فقرة من فقرات هذا 

  ترتيب الأهمية  تغيراتمستوى تميز الم  نسبة التشبع للعامل%  المتغيرات

X37 .851 1  متميزة  

X40  .851 1  متميزة  

X41  .843 2  متميزة  

X43  .829 3  متميزة  

X42 .821  4  متميزة  

X35  .803 5  متميزة  

X44  .800 6  متميزة  

X38  .789 7  متميزة  

X36 .746 8  متميزة  

X39 .745 9  متميزة  
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) الخاص بالجذور الكامنة لمصفوفة الارتباط (تباين المكونات) 2) الملحق (18ويوضح الجدول (
والذي مجموعهما يساوي رتبة المصفوفة في محور( الحوافز) أن هناك عامل أو مكون، وأن هذا 

التباينـات   %) مـن 80) ويفسر(4.8المكون له جذر كامن ( الحوافز) أو تباين المكون ويساوي (
  الكلية.

  
  )17شكل(   

  محور الحوافز لفقرات  Scree plotالركامي  التحليل
  

) العامل الوحيد المنحدر ناحية بقية العوامل التي كانت على استقامة واحـدة  17ويوضح الشكل (
  لعوامل.تقريباً. وهنا يتم اختيار نقطة تمثل عامل واحد ويتم إهمال بقية ا

  مصفوفة المكونات (العوامل):

أن نسب التشبع  لمحور الحوافز كانت متميـزة،   ،) الخاص بمصفوفة المكونات29يبين الجدول(
 (X47) الفقرة الفقرات ارتباطاً بالعامل الأول هيلحصولها على نسبة التشبع اللازمة، وأن أقوى 

  .  (0.869)) إذ بلغت X46( للفقرة.)، فيما كانت اقل نسبة تشبع 921وبنسبة بلغت(

حسب مساهمتها في فهم وإدراك عينة  الفقرات مصفوفة المكونات وترتيب والجدول التالي يوضح
  البحث لمحور ( الحوافز).
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  )29جدول(

  مصفوفة المكونات (العوامل ) لمحور الحوافز

  

وبعد الانتهاء من تحليل وتحديد نسب التشبع للمحاور الفرعية الثلاثة للمتغير الرئيس الثاني إدارة 
  وافز)  يتضح ما يأتي:(الاختيار والتعيين، والتدريب، والح الموارد البشرية

v  الفقـرة على محاور إدارة الموارد البشرية باستثناء  الفقراتإنه قد تم تحميل جميع )X31 ،(
 ).0.427لمتغير الاختيار والتعيين حيث حصل على نسبة (

v   ،على نسب التشبع وفق التحليل العاملي لمحاور إدارة المـوارد البشـرية كمـا يبينهـا    بناء
)، 0.897ل محور الحوافز على الترتيب الأول حيث بلغت نسبة التشـبع ( فقد حص )30الجدول (

 ) متغير التدريب.0.877ويليه وبنسبة بلغت(

v   )832.حصل محور الاختيار والتعيين على المرتبة الأخيرة ولكن بنسبة تشبع جيدة بلغت.( 
  

  

  

  

  

  

  نسبة التشبع للعامل%  المتغيرات
مستوى تميز 
  ترتيب الأهمية  المتغيرات

X47  .921 1  متميزة  

X50  .916  2  متميزة  

X48  .901 3  متميزة  

X45 .884 4  متميزة  

X49  .874 5  متميزة  

X46 .869 6  متميزة  
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  )30جدول (

  مقارنة بين محاور إدارة الموارد البشرية وفق نسب التشبع

  

  التحليل العاملي لمحاور الأداء 2/3
والتعلم والنمو)، يضم متغير الأداء ثلاثة محاور فرعية هي ( كفاءة العمليات الداخلية، والزبائن، 
بلغ  كرونباخ) –وقد حققت هذه المحاور معامل اتساق فيما بينها على وفق معامل ارتباط (ألفا 

، إلا التابعوهو معامل مرتفع، ويعكس درجة اتساق عالية للمحاور الفرعية لهذا المتغير  ( 0.84)
غيرات على التوالي ( إدارة أنها الدرجة الأقل قياسا بمتغيرات البحث الأخرى إذ تقدمت عليه المت

الموارد البشرية، وإدارة الجودة الشاملة)، وقد عكست نتائج التحليل العاملي لمتغيراته نسب 
  التشبع المبينة وبحسب كل متغير فرعي وكما يأتي:

 محور كفاءة العمليات الداخلية -1
خدام التحليـل  تبين من خلال مخرجات البرنامج الإحصائي أن حجم العينة كـان مناسـب لاسـت   

، حيث بلغت قيمـة كايسـر   فقراتالعاملي لمحور كفاءة العمليات الداخلية والذي تم تمثيله بثمان 
) 0.741( (Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy)ومير وأولكـين  
 Bartlett's Test)، فيما كانت قيمة اختبار بارتليت للكرويـة   ،)2) الملحق (19أنظر الجدول (

of Sphericity) ) 0.000ذات دلالة إحصائية  .(  

) الخاص بمصفوفة القيم التشاركية لمحور ( كفاءة العمليات 2) الملحق (20ويلاحظ من الجدول (
مع العوامل،  للفقرة) من التباينات التي تعبر عن مربع الارتباط المتعدد 0.85الداخلية) أن نسبة (

  ).X52( الفقرةالية من التباين، وهذا واضح في أي أن العوامل المشتركة تفسر نسبة ع

  ).X58( الفقرةباستثناء  الفقراتكما يلاحظ أنه قد تم قبول تحميل جميع 

) الخاص بالجذور الكامنة لمصفوفة الارتباط (تباين المكونات) 2) الملحق (21ويوضح الجدول (
) أن هناك عـاملين  الداخليةكفاءة العمليات والذي مجموعهما يساوي رتبة المصفوفة، في محور( 

  وفق التحليل العاملي الترتيب  نسب التشبع وفق التحليل العاملي  المتغير  ت

 الثالث 832.  الاختيار والتعيين  1

  الثاني 877.  التدريب  2

  الأول  897.  الحوافز  3
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) أو تبـاين المكـون   كفاءة العمليات الداخليةأو مكونين، وأن المكون الأول له أكبر جذر كامن ( 
  %) من التباينات الكلية.49) ويفسر(9.3ويساوي (

%) من التباينات الكليـة والبـاقي   18) ويفسر نسبة (1.5والمكون الثاني له جذر  كامن يساوي (
%) مـن  67رهما الكامنة أقل من الواحد، والمكونين يفسـران مـا مجموعـة (   أهمل لكون جذو

  التباين.

  
  )18شكل(

  محور كفاءة العمليات الداخلية لفقرات  Scree plotالركامي  التحليل
  

) العاملان منحدران ناحية بقية العوامل التي كانت علـى اسـتقامة واحـدة    18ويوضح الشكل (
  تقريباً. وهنا يتم اختيار نقطة تمثل عامل واحد ويتم إهمال بقية العوامل.

  مصفوفة المكونات (العوامل):

 الفقـرات إن أقوى لمحور كفاءة العمليات الداخلية،  ) الخاص بمصفوفة المكونات31يبين الجدول(
، (0.804)على أعلى نسـبة تشـبع بلغـت     تإذ حصل (X52) الفقرة ارتباطاً بالعامل الأول هي

وهي تشير إلى أن هناك زيادة مستمرة في إنتاجية المنظمة ناتجة عن تحسين أداء العاملين ومـن  
  .(0.504)إذ بلغت  (X58) للفقرةثم أداء المنظمة ككل،  فيما بلغت اقل نسبة تشبع 

حسب مساهمتها في فهم وإدراك عينة  الفقرات مصفوفة المكونات وترتيب والجدول التالي يوضح
  ث لمحور ( كفاءة العمليات الداخلية).البح
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  )31جدول(

  مصفوفة المكونات (العوامل ) لمحور كفاءة العمليات الداخلية

  

  محور رضا الزبائن -2
أتضح من خلال مخرجات البرنامج الإحصائي أن حجم العينة كان مناسـب لاسـتخدام التحليـل    
العاملي لمحور رضا الزبائن والذي تم تمثيله بإحدى عشر متغير، حيث بلغت قيمة كايسر وميـر  

) أنظـر  0.858( (Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy)ولكين وأ
 Bartlett's Test of)، فيما كانت قيمة اختبار بارتليـت للكرويـة    ،)2) الملحق (22الجدول (

Sphericity) ) 0.000ذات دلالة إحصائية  .(  

لمحور ( رضا الزبائن) ) الخاص بمصفوفة القيم التشاركية 2) الملحق (23ويلاحظ من الجدول (
مع العوامـل، أي أن   للفقرة) من التباينات التي تعبر عن مربع الارتباط المتعدد 0.68أن نسبة (

  ).X68( الفقرةالعوامل المشتركة تفسر نسبة عالية من التباين، وهذا واضح في 

، المحورت هذا ولم يتم استبعاد أي فقرة من فقرا الفقراتكما يلاحظ أنه قد تم قبول تحميل جميع 
  ويعكس ذلك حسن اختيار المتغيرات الكامنة،

  نسبة التشبع للعامل%  المتغيرات
مستوى تميز 
  المتغيرات

ترتيب 
  الأهمية

X52 .804 1  متميزة  

X53  .789 2  متميزة  

X54 .747 3  متميزة  

X55  .712 4  متميزة  

X57  .712 4  متميزة  

X56 .667 5  متميزة  

X51 .625 6  متميزة  

X58  .504 7  متميزة  
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) الخاص بالجذور الكامنة لمصفوفة الارتباط (تباين المكونات) 2) الملحق (24ويوضح الجدول (
والذي مجموعهما يساوي رتبة المصفوفة، في محور ( رضـا الزبـائن) أن هنـاك عـاملين أو     

) 5.5ن ( رضا الزبائن) أو تباين المكون ويساوي (مكونين، وأن المكون الأول له أكبر جذر كام
  %) من التباينات الكلية.50ويفسر(

%) من التباينات الكليـة والبـاقي   15) ويفسر نسبة (1.6والمكون الثاني له جذر  كامن يساوي (
%) مـن  65أهمل لكون جذورهما الكامنة أقل من الواحد، والمكونين يفسـران مـا مجموعـة (   

  التباين.

  
  

  )19شكل(
  محور رضا الزبائن لفقرات  Scree plotالركامي  التحليل

  

) العاملان منحدران ناحية بقية العوامل التي كانت علـى اسـتقامة واحـدة    19ويوضح الشكل (
  تقريباً. زهنا يتم اختيار نقطة تمثل عامل واحد ويتم إهمال بقية العوامل.

  امل):مصفوفة المكونات (العو
الذي يتضـمن تشـبعات المكونـات التـي تـم       ،) الخاص بمصفوفة المكونات32يبين الجدول(

استخلاصها أن نسب التشبع  لمحور رضا الزبائن كانت متميزة، لحصولها على نسـبة التشـبع   
علـى أعلـى    توقد حصل (X66) الفقرة ارتباطاً بالعامل الأول هي الفقراتاللازمة، وأن أقوى 

، وهي تشير إلى أن تحسين العلاقات بين العاملين فـي المنظمـة   (0.763)بلغت  نسبة تشبع إذ
  .     .(547 .0)إذ بلغت  (X68) للفقرةيرفع روحهم الإحصائية، فيما بلغت أفل نسبة تشبع 
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حسب مساهمتها في فهم وإدراك عينة  الفقرات مصفوفة المكونات وترتيب والجدول التالي يوضح
  بائن).البحث لمحور ( رضا الز

  )32جدول(

  مصفوفة المكونات (العوامل ) لمحور رضا الزبائن

  

  نسبة التشبع للعامل%  المتغيرات
مستوى تميز 
  ترتيب الأهمية  المتغيرات

  الزبائن الخارجيين( الزبونين)

X64 .762 1  متميزة  

X59 .750 2  متميزة  

X62  .730 3  متميزة  

X61  .670 4  متميزة  

X63 .668 5  متميزة  

X60 .643 6  متميزة  

  الزبائن الداخليين (العاملين)

X66 .763 1  متميزة  

X67  .753 2  متميزة  

X69 .740 3  متميزة  

X65 .716 4  متميزة  

X68  .547 5  متميزة  
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  محور التعلم والنمو -3
تبين من خلال مخرجات البرنامج الإحصائي أن حجم العينة كان مناسـب لاسـتخدام التحليـل    

التعلم والنمو والذي تم تمثيله بستة عشر متغير، حيث بلغت قيمة كايسـر وميـر    العاملي لمحور
) أنظـر  0.925( (Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy)وأولكين 
 Bartlett's Test of)، فيما كانت قيمة اختبار بارتليـت للكرويـة    ،)2) الملحق (25الجدول (

Sphericity) 0.000( ذات دلالة إحصائية  .(  
( التعلم والنمـو)   لمحور) الخاص بمصفوفة القيم التشاركية 2) الملحق (26ويلاحظ من الجدول (

مع العوامـل، أي أن   للفقرة) من التباينات التي تعبر عن مربع الارتباط المتعدد 0.89أن نسبة (
  ).X24( الفقرةالعوامل المشتركة تفسر نسبة عالية من التباين، وهذا واضح في 

، ويعكس ذلـك  المحورولم يتم استبعاد أي فقرة من فقرات هذا  الفقراتكما تم قبول تحميل جميع 
) الخاص بالجـذور الكامنـة   2) الملحق (27ويوضح الجدول ( حسن اختيار المتغيرات الكامنة،

لمصفوفة الارتباط (تباين المكونات) والذي مجموعهما يساوي رتبة المصفوفة، في محور (التعلم 
لنمو) أن هناك عاملين أو مكونين، وأن المكون الأول له أكبر جذر كامن ( التعلم والنمـو) أو  وا

  %) من التباينات الكلية.69) ويفسر(10.9تباين المكون ويساوي (
%) من التباينات الكليـة والبـاقي   6) ويفسر نسبة (1.03والمكون الثاني له جذر  كامن يساوي (

%) مـن  75أقل من الواحد، والمكونين يفسـران مـا مجموعـة (   أهمل لكون جذورهما الكامنة 
  التباين.

  
  )20شكل(

 محور التعلم والنمو لفقرات  Scree plotالركامي  التحليل
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) العامل الوحيد المنحدر ناحية بقية العوامل التي كانت على استقامة واحـدة  20ويوضح الشكل (
  ختيار نقطة تمثل عامل واحد ويتم إهمال بقية العوامل.تقريباً. وهنا يتم ا

  مصفوفة المكونات (العوامل):

الذي يتضـمن تشـبعات المكونـات التـي تـم       ،) الخاص بمصفوفة المكونات33يبين الجدول(
استخلاصها أن نسب التشبع  لمحور التعلم والنمو كانت متميزة، لحصولها علـى نسـبة التشـبع    

على أعلى نسـبة   توحصل (X71) الفقرةارتباطاً بالعامل الأول هي  قراتالفاللازمة، وأن أقوى 
، وهي تشير إلى أن تنمية مهارات العاملين تتم من خلال إشراكهم فـي  (0.892)تشبع إذ بلغت 

  تطوير أساليب وإجراءات العمل في المنظمة .

هم وإدراك عينة حسب مساهمتها في ف الفقرات مصفوفة المكونات وترتيب والجدول التالي يوضح
  البحث لمحور ( التعلم والنمو).

  )33جدول (

  مصفوفة المكونات (العوامل) لمحور التعلم والنمو

مستوى تميز   نسبة التشبع للعامل%  المتغيرات
  المتغيرات

  ترتيب الأهمية

X71 .892 1  متميزة  

X83  .884 2  متميزة  

X80  .882 3  متميزة  

X85 .869  4  متميزة  

X78 .840 5  متميزة  

X79  .839 6  متميزة  

X81 .834 7  متميزة  

X75 .831 8  متميزة  

X84 .829 9  متميزة  

X82  .824 10  متميزة  
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وبعد الانتهاء مـن  
ــد ــل وتحدي  تحلي
ــبع   ــب التش نس
للمحاور الفرعيـة  
ــر  ــة لمتغي الثلاث

(كفــــاءة  الأداء
العمليات الداخلية، 
والزبائن، والـتعلم  
والنمو)  يتضح ما 

  يأتي:

v  الفقرة على محاور الأداء، باستثناء  الفقراتإنه قد تم تحميل جميع)X58   لمحـور كفـاءة ،(
نسـبة اللازمـة للتحميـل    ) وهي أقل مـن ال 0.304على نسبة ( تالعمليات الداخلية حيث حصل

 ).0.45والبالغة (

v    ،على نسب التشبع وفق التحليل العاملي للمحـاور الفرعيـة لـلأداء كمـا يوضـحها    بناء
 ).847.فقد حصل محور الزبائن على الترتيب الأول إذ بلغت نسبة التشبع ( )34الجدول(

v 498.ن إذ بلغـت ( فيما حصل محور التعلم والنمو على نسبة أقل مقارنة بالمحورين الآخري (
ولكنها تظل ضمن إطار النسبة اللازمة للتشبع، ولذلك جاء في المرتبة الأخيـرة علـى مسـتوى    

 متغيرات الأداء، وعلى مستوى متغيرات البحث ككل.
 

X76 .819 11  متميزة  

X74  .815 12  متميزة  

X70 .802 13  متميزة  

X73  .799 14  متميزة  

X77  .777 15  متميزة  

X72  .698 16  متميزة  
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  )34الجدول (

  مقارنة بين محاور الأداء وفق نسب التشبع

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  المتغير  ت
نسب التشبع وفق التحليل 

  لتشبعوفق نسب ا الترتيب  العاملي

 الثاني 720.  كفاءة العمليات الداخلية  1

  الاول 847.  الزبائن  2

  الثالث 498.  التعلم والنمو  3
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  الفصل الثالث
  اختبار علاقات الارتباط والتأثير بين متغيرات البحث
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  الفصل الثالث
  اختبار علاقات الارتباط والتأثير بين متغيرات البحث

 الارتباط بين متغيرات البحث. علاقاتاختبار 3/1
  علاقات الارتباط بين محاور المتغيرات الرئيسة المبحوثة 3/1/1

سيتم التركيز في هذا الفقرة على تحليل وتفسير النتائج التي تم التوصل إليها للتثبت مـن صـحة   
  فرضيات الارتباط بين متغيرات البحث.

  ور إدارة الجودة الشاملةعلاقات الارتباط بين محا333/1/1/1
) علاقات الارتباط بين المحاور الفرعية للمتغير الرئيس الأول إدارة الجودة 35يعرض الجدول (

  الشاملة.
  ) 35جدول (       

           علاقات الارتباط بين محاور إدارة الجودة الشاملة الفرعية

  التحسين المستمر  المشاركة  دعم والتزام الإدارة  المحور  ت

 **0.783 **0.624    دعم والتزام الإدارة  1

 **0.640      المشاركة  2

        التحسين المستمر  3

    (0.01)) الارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى **(      
  وقد أظهرت نتائج معامل الارتباط ما يأتي:

   :المشاركة –دعم والتزام الإدارة   .أ 
يعكس ارتباطاً إيجابياً، فارتفاع قـيم دعـم والتـزام    ) و0.624بلغ معامل الارتباط لهذه العلاقة (

  .لمشاركةالإدارة العليا يؤدي إلى تغير بالاتجاه نفسه في الاهتمام با
 :  التحسين المستمر –دعم والتزام الإدارة   .ب 

) وهو معامل ارتباط موجب قوي، وهذا يعني أن زيادة قـيم  0.783كانت قيمة معامل الارتباط (
  العليا يؤدي إلى توجه أكبر نحو التحسين المستمر. دعم والتزام الإدارة
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    :التحسين المستمر –المشاركة . ج

وهو معامل ارتباط موجب عند مستوى دلالـة   (0.640)سجلت قيمة معامل الارتباط ما مقداره 
  والتحسين المستمر. المشاركةويشير إلى العلاقة الطردية بين قيم  (0.01)

  ر الآتي:ومن خلال ما تقدم يمكن تأشي

v    إن جميع علاقات الارتباط بين محاور إدارة الجودة الشاملة كانت دالة معنوياً عنـد مسـتوى
)P<0.01.(  

v  إن أقوى علاقة كانت بين محوري دعم والتزام الإدارة العليا والتحسين المستمر، إذ بلغ معامل
  ).0.783الارتباط بينهما (

  موارد البشريةعلاقات الارتباط بين محاور إدارة ال 3/1/1/2

) علاقات الارتباط بين المحاور الفرعيـة للمتغيـر الـرئيس الثـاني إدارة     36يعرض الجدول (
  الموارد البشرية.

  )36جدول (

  علاقات الارتباط بين محاور إدارة الموارد البشرية الفرعية

  الحوافز  التدريب  الاختيار والتعيين  المحور  ت

 **0.623 **0.643    الاختيار والتعيين  1

 **0.725      التدريب  2

        الحوافز  3

    (0.01)) الارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى **(           
  وقد أظهرت نتائج معامل الارتباط ما يأتي:

   :التدريب –أ. الاختيار والتعيين 

ار والتعيـين  ) ويمثل ارتباطاً إيجابياً، فارتفاع قيم الاختي0.643بلغ معامل الارتباط لهذه العلاقة (
  في المنظمات يؤدي إلى تغير بالاتجاه نفسه في قيم التدريب.
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   :الحوافز –ب. الاختيار والتعيين 

) وهو معامل ارتباط موجب، وهـذا يعنـي أن زيـادة قـيم     0.623كانت قيمة معامل الارتباط (
  الاختيار والتعيين يؤدي إلى توجه أكبر نحو الاهتمام بأنظمة الحوافز.

    :الحوافز –ب التدريج. 

وهو معامل ارتباط موجب عند مسـتوى دلالـة    (0.725)بلغت قيمة معامل الارتباط ما مقداره 
  ويشير إلى العلاقة الطردية بين قيم التدريب والحوافز. (0.01)

  ومن خلال ما تقدم يمكن تأشير الآتي:

v   معنوياً عند مسـتوى  إن جميع علاقات الارتباط بين محاور إدارة الموارد البشرية كانت دالة
)P<0.01.(  

v        إن أقوى علاقة كانت بين محوري التدريب والحـوافز، إذ بلـغ معامـل الارتبـاط بينهمـا
)0.725.(  

  علاقات الارتباط بين محاور الأداء 3/1/1/3

  ) علاقات الارتباط بين المحاور الفرعية للمتغير التابع الأداء.37يبين الجدول (
  ) 37جدول (

            ط بين محاور الأداء الفرعيةعلاقات الارتبا

  التعلم والنمو  رضا الزبائن  كفاءة العمليات الداخلية  المحور  ت

 **0.538 **0.716    كفاءة العمليات الداخلية  1

 **0.611      رضا الزبائن  2

        التعلم والنمو  3

    (0.01)) الارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى **(  

  مل الارتباط ما يأتي:وقد أظهرت نتائج معا
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   :رضا الزبائن –أ. كفاءة العمليات الداخلية 
كفاءة العمليات  ) وهو ارتباط موجباً وقوياً، فارتفاع قيم 0.716بلغ معامل الارتباط لهذه العلاقة (

  الداخلية في المنظمات يؤدي إلى تغير بالاتجاه نفسه في رضا الزبائن.
   :علم والنموالت –ب. كفاءة العمليات الداخلية 
) وهو معامل ارتباط موجب، وهذا يعني أن زيادة قيم كفـاءة  0.538كانت قيمة معامل الارتباط (

  العمليات الداخلية يؤدي إلى توجه أكبر نحو التعلم والنمو.
   :التعلم والنمو –رضا الزبائن ج. 

مستوى دلالـة   وهو معامل ارتباط موجب، وعند (0.611)بلغت قيمة معامل الارتباط ما مقداره
(P<0.01) .ويشير إلى العلاقة الطردية بين قيم رضا الزبائن والتعلم والنمو  

  ومن خلال ما تقدم يتضح الآتي:
v   ) إن جميع علاقات الارتباط بين محاور الأداء كانت دالة معنوياً عند مستوىP<0.01.(  
v  ذ بلغ معامـل الارتبـاط   إن أقوى علاقة كانت بين كفاءة العمليات الداخلية ورضا الزبائن، إ

  ).0.716بينهما (
  

  البحث متغيراتاختبار علاقات الارتباط بين  3/1/2
  علاقة الارتباط بين إدارة الجودة الشاملة وإدارة الموارد البشرية3/1/2/1

لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين إدارة الجودة الشاملة إجمالاً وبمحاورها الفرضية الأولى: 
متمثلة بـ ( دعم والتزام الإدارة العليا والمشاركة والتحسين المستمر) وإدارة الموارد الفرعية ال

  البشرية إجمالاً وبمحاورها الفرعية المتمثلة بـ (الاختيار والتعيين والتدريب والحوافز).
) المعتمدة على نتائج معامل الارتباط 38استعان الباحث بمصفوفة الارتباط المبينة في الجدول (

سيبرمان)، في تفحص العلاقات المتحققة بين محاور وإجمالي إدارة الجودة الشاملة ومحاور (
وإجمالي إدارة الموارد البشرية، وقبول الفرضية التي تبين ( وجود علاقة ذات دلالة إحصائية 

ليا بين إدارة الجودة الشاملة إجمالاً وبمحاورها الفرعية المتمثلة بـ ( دعم والتزام الإدارة الع
والمشاركة والتحسين المستمر) وإدارة الموارد البشرية إجمالاً وبمحاورها الفرعية المتمثلة بـ 

(الاختيار والتعيين والتدريب والحوافز). وبالتالي تكون لدينا الفرضيتين الآتيتين:                                               
ات دلالة إحصـائية بـين إدارة الجـودة الشـاملة إجمـالاً      لا توجد علاقة ذ قبول فرضية العدم:

وبمحاورها الفرعية المتمثلة بـ ( دعم والتزام الإدارة العليا والمشـاركة والتحسـين المسـتمر)    
وإدارة الموارد البشرية إجمالاً وبمحاورها الفرعية المتمثلة بـ (الاختيـار والتعيـين والتـدريب    

  والحوافز).          
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توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين إدارة الجـودة الشـاملة إجمـالاً     البديلة):رفض الفرضية (
وبمحاورها الفرعية المتمثلة بـ ( دعم والتزام الإدارة العليا والمشـاركة والتحسـين المسـتمر)    
وإدارة الموارد البشرية إجمالاً وبمحاورها الفرعية المتمثلة بـ (الاختيـار والتعيـين والتـدريب    

                                   ).  والحوافز

   تحليل العلاقة بين محور دعم والتزام الإدارة وإدارة الموارد البشرية: أ.
والموضـحة فـي    كانت جميع العلاقات بين محور دعم والتزام الإدارة وإدارة الموارد البشـرية 

قات، وبما يمثل )، وعددها أربع علاP<0.01) علاقات موجبة وعند مستوى دلالة (38الجدول (
) مع الاختيار والتعيين، بينما أقل علاقة 0.552%)، وكان أكبر معامل ارتباط قيمته (100نسبة (

  ).0.494ارتباط كانت مع محور، التدريب إذ بلغت (

  : ب. تحليل العلاقة بين محور المشاركة وإدارة الموارد البشرية
شاركة وإدارة الموارد البشـرية علاقـات   ) أن جميع العلاقات بين محور الم38يوضح الجدول (

%)، وكانت أقوى علاقة 100)، إذ كانت نسبتها (P<0.01موجبة، وجميعها عند مستوى دلالة (
)، أما أقل 0.587بين محور المشاركة ومحور الاختيار والتعيين، إذ بلغت قيمة معامل الارتباط (

  ).  0.487قيمة فكانت مع محور الحوافز إذ بلغت (
  )38جدول(

  علاقة الارتباط بين إدارة الجودة الشاملة وإدارة الموارد البشرية

  محاور إدارة الموارد البشرية    

  

  

 محاور إدارة الجودة الشاملة

الاختيار 
  والتعيين

  إجمالي الحوافز التدريب

محاور إدارة 
  الموارد البشرية

 **0.496 **0.494 **0.493 **0.552  دعم والتزام الإدارة

 **0.551 **0.487 **0.494 **0.587  المشاركة

 **0.722 **0.631 **0.699 **0.648  التحسين المستمر

 **0.643 **0.563 **0.620 **0.640 إجمالي محاور إدارة الجودة  الشاملة

   (0.01)) الارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى **(
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  :  ارة الموارد البشريةج. تحليل العلاقة بين محور التحسين المستمر وإد

كانت جميع العلاقات بين محور التحسين المستمر ومحاور إدارة المـوارد البشـرية وإجماليهـا    
)، وبمـا يمثـل نسـبة    P<0.01) علاقات موجبة وعند مستوى دلالة (38والمبينة في الجدول (

ية، إذ بلغـت  )، وكانت أكبر قيمة لمعامل الارتباط قد تحققت مع إجمالي الموارد البشـر %100(
)، وهي النسبة الأعلى على مستوى العلاقة بين إدارة الجودة الشـاملة وإدارة المـوارد   0.722(

  ).0.631محور الحوافز بقيمة بلغت ( البشرية، بينما كان أدنى معامل ارتباط مع
  

  :  تحليل العلاقة بين إجمالي إدارة الجودة الشاملة وإدارة الموارد البشرية.د

) أن إدارة الجودة الشاملة على المستوى الإجمالي حققـت علاقـات ارتبـاط    38(يظهر الجدول 
)، إذ P<0.01موجبة مع جميع محاور إدارة الموارد البشرية وإجماليها، وعند مسـتوى دلالـة (  

). وكانت أقوى علاقة بين إجمالي إدارة الجـودة الشـاملة وإجمـالي إدارة    100%بلغت نسبتها (
)، فيما كانت أقل قيمـة لمعامـل   0.643انت قيمة معامل الارتباط بينهما (الموارد البشرية، إذ ك

)،  0.563الارتباط تحققت بين إجمالي إدارة الجودة الشاملة ومحور الحـوافز بقيمـة مقـدارها (   
  ولكنها تظل علاقة قوية وموجبة.

 موارد البشـرية إدارة الجودة الشاملة وإدارة اليتضح من خلال تحليل نتائج علاقات الارتباط بين 
  الآتي:

v      أظهرت النتائج أن كل العلاقات بين إدارة الجودة الشـاملة وإدارة المـوارد البشـرية علـى
  المستوى الإجمالي وعلى مستوى المحاور الفرعية كانت موجبة.  

v ) وبما أن هناك علاقة ارتباط ذات دلالـة  38ونتيجة لتلك النتائج التي ظهرت في الجدول ،(
ن إدارة الجودة الشاملة وإدارة الموارد البشرية، إذن يتم قبول الفرضية البديلة إحصائية ظهرت بي

والتي تنص على ( توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين إدارة الجودة الشاملة إجمالاً وبمحاورهـا  
الفرعية المتمثلة بـ ( دعم والتزام الإدارة العليا والمشاركة والتحسين المستمر) وإدارة المـوارد  

 البشرية إجمالاً وبمحاورها الفرعية المتمثلة بـ (الاختيار والتعيين والتدريب والحوافز).
  

  علاقة الارتباط بين إدارة الجودة الشاملة والأداء 3/1/2/2
لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين إدارة الجودة الشاملة إجمالاً وبمحاورها الفرضية الثانية: 

دعم والتزام الإدارة العليا والمشاركة والتحسين المستمر) والأداء إجمالاً الفرعية المتمثلة بـ ( 
  وبمحاوره الفرعية المتمثلة بـ (كفاءة العمليات الداخلية ورضا الزبائن والتعلم والنمو).
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) المعتمدة على نتائج معامل الارتباط 39استعان الباحث بمصفوفة الارتباط المبينة في الجدول (
تفحص العلاقات المتحققة بين محاور وإجمالي إدارة الجودة الشاملة ومحاور  (سيبرمان)، في

وإجمالي الأداء، وقبول الفرضية التي تبين ( وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين إدارة الجودة 
الشاملة إجمالاً وبمحاورها الفرعية المتمثلة بـ ( دعم والتزام الإدارة العليا والمشاركة والتحسين 

تمر) والأداء إجمالاً وبمحاوره الفرعية المتمثلة بـ (كفاءة العمليات الداخلية ورضا الزبائن المس
  والتعلم والنمو).وبالتالي تكون لدينا الفرضيتين الآتيتين:                                                   

لجـودة الشـاملة إجمـالاً    لا توجد علاقة ذات دلالة إحصـائية بـين إدارة ا   قبول فرضية العدم:
وبمحاورها الفرعية المتمثلة بـ ( دعم والتزام الإدارة العليا والمشـاركة والتحسـين المسـتمر)    
والأداء إجمالاً وبمحاوره الفرعية المتمثلة بـ (كفاءة العمليات الداخلية ورضا الزبـائن والـتعلم   

  والنمو).          

لة إحصائية بين إدارة الجـودة الشـاملة إجمـالاً    توجد علاقة ذات دلا رفض الفرضية (البديلة):
وبمحاورها الفرعية المتمثلة بـ ( دعم والتزام الإدارة العليا والمشـاركة والتحسـين المسـتمر)    
والأداء إجمالاً وبمحاوره الفرعية المتمثلة بـ (كفاءة العمليات الداخلية ورضا الزبـائن والـتعلم   

  والنمو).

  :   دعم والتزام الإدارة العليا والأداء تحليل العلاقة بين محورأ. 

) نتائج الارتباط بين محور دعم والتزام الإدارة العليا ومتغير الأداء كإجمالي 39يوضح الجدول (
وكمحاور فرعية وبصورة منفردة على أن جميع علاقات الارتباط بينهما موجبة، وعند مسـتوى  

ل ارتباط بين محـور دعـم والتـزام    )، وكان أقوى معام100%) وبنسبة (P<0.01إحصائية (
  ).0.668الإدارة العليا ومحور التعلم والنمو، إذ بلغت قيمته (

    تحليل العلاقة بين محور المشاركة والأداء:ب. 

) بأن جميع علاقات الارتباط بين محور دعم والتزام الإدارة العليا والأداء 39تبين نتائج الجدول (
)، وهـي تمثـل نسـبة    P<0.01عند مسـتوى إحصـائية (  كإجمالي وكمحاور فرعية موجبة، و

)، واقـل  0.560)، وبلغ أقوى معامل ارتباط مع محور رضا الزبائن، إذ بلغت قيمتـه ( %100(
  محور التعلم والنمو. مع) 0.356قيمة لمعامل الارتباط بلغت (
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  )39جدول(

  علاقة الارتباط إدارة الجودة الشاملة والأداء

  الأداء محاور              

  

  

 محاور إدارة الجودة الشاملة

كفاءة 
العمليات 
 الداخلية

رضا 
 الزبائن

 التعلم والنمو 
  إجمالي 

 الأداء

 **0.620 **0.668 **0.636 **0.456  دعم والتزام الإدارة

 **0.365 **0.356 **0.560 **0.531  المشاركة

 **0.671 **0.624 **0.817 **0.723  التحسين المستمر

 **0.721 **0.760 **0.740 **0.641 مالي إدارة الجودة الشاملةإج

    (0.01)) الارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى **(
  

  

    ج. تحليل العلاقة بين محور التحسين المستمر والأداء:

حقق محور التحسين المستمر على المستوى الإجمالي وبشكل منفرد علاقات موجبة مـع جميـع   
)، وكلها علاقات إحصائية عند مستوى دلالة 39، كما يظهر في الجدول (وإجماليهمحاور الأداء، 

)، وكانت أقوى علاقة بين التحسين المستمر ومحـور رضـا   100%)، وبما تمثل نسبة (0.01(
)، والتي تعد الأقوى على مستوى 0.817الزبائن، إذ كان، إذ كانت قيمة معامل الارتباط بينهما (

وومحـور  قيمة لمعامل الارتباط تحققت بين محور التحسين المستمر  قل، وأمحاور البحث إجمالاً
  ) وهي علاقة موجبة.0.624بقيمة مقدارها ( التعلم والنمو

  :  د. العلاقة بين إجمالي إدارة الجودة الشاملة والأداء

ية ) أن إدارة الجودة الشاملة على المستوى الإجمالي حققت علاقات موجبة وقو39يبين الجدول (
) إذ P<0.01مع جميع محاور الأداء وإجماليه، وكلها علاقات إحصائية عنـد مسـتوى دلالـة (   

). وكانت أقوى علاقة بين إدارة الجودة الشاملة ومحور التعلم والنمـو، إذ  100%بلغت نسبتها (
ة ) وأقل قيمة لمعامل الارتباط تحققت بين إدارة الجـود 0.760كانت قيمة معامل الارتباط بينهما (

  ) وهي أيضاً علاقة موجبة.0.555الشاملة ومحور التعلم والنمو إذ بلغت (

  يتضح من خلال نتائج تحليل علاقات الارتباط بين إدارة الجودة الشاملة والأداء الآتي:
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v     أظهرت النتائج أن كل العلاقات بين إدارة الجودة الشاملة والأداء علـى المسـتوى الإجمـالي
عية علاقات ارتباط موجبة، يزداد كلٍ منها بزيادة المحـور الآخـر،   وعلى مستوى المحاور الفر

 ).(P<0.01وعند مستوى إحصائية 

v     تعد علاقة الارتباط بين محور التحسين المستمر ومحور رضا الزبائن هـي الأقـوى علـى
 ).0.817مستوى محاور البحث إجمالاً، إذ بلغ معامل الارتباط بينهما (

v ذات دلالة إحصائية ظهرت بين متغيري إدارة الجـودة الشـاملة    وبما أن هناك علاقة ارتباط
) إذن يـتم قبـول   39كإجمالي وكمحاور والأداء كإجمالي وكمحاور، كما هو مبين في الجدول (

الفرضية البديلة ( توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين إدارة الجودة الشاملة إجمالاً وبمحاورهـا  
زام الإدارة العليا والمشاركة والتحسين المسـتمر) والأداء إجمـالاً   الفرعية المتمثلة بـ  دعم والت

 وبمحاوره الفرعية المتمثلة بـ (كفاءة العمليات الداخلية ورضا الزبائن والتعلم والنمو).
 

  علاقة الارتباط بين إدارة الموارد البشرية والأداء 3/1/2/3
ن إدارة الموارد البشرية إجمالاً لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيالفرضية الثالثة: 

وبمحاورها الفرعية المتمثلة بـ ( الاختيار والتعيين والتدريب والحوافز) والأداء إجمالاً 
  وبمحاوره الفرعية المتمثلة بـ (كفاءة العمليات الداخلية ورضا الزبائن والتعلم والنمو).

لمعتمدة على نتائج معامل الارتباط ) ا40استعان الباحث بمصفوفة الارتباط المبينة في الجدول (
(سيبرمان)، في تفحص العلاقات المتحققة بين محاور وإجمالي إدارة الموارد البشرية ومحاور 
وإجمالي الأداء، وقبول الفرضية التي تبين ( وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين إدارة الجودة 

والتزام الإدارة العليا والمشاركة والتحسين  الشاملة إجمالاً وبمحاورها الفرعية المتمثلة بـ ( دعم
المستمر) والأداء إجمالاً وبمحاوره الفرعية المتمثلة بـ (كفاءة العمليات الداخلية ورضا الزبائن 

  والتعلم والنمو).وبالتالي تكون لدينا الفرضيتين الآتيتين:                                                   

لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بـين إدارة المـوارد البشـرية إجمـالاً      دم:قبول فرضية الع
وبمحاورها الفرعية المتمثلة بـ ( الاختيـار والتعيـين والتـدريب والحـوافز) والأداء إجمـالاً      

  وبمحاوره الفرعية المتمثلة بـ (كفاءة العمليات الداخلية ورضا الزبائن والتعلم والنمو).         

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين إدارة الموارد البشـرية إجمـالاً    (البديلة): رفض الفرضية
وبمحاورها الفرعية المتمثلة بـ ( الاختيـار والتعيـين والتـدريب والحـوافز) والأداء إجمـالاً      

  وبمحاوره الفرعية المتمثلة بـ (كفاءة العمليات الداخلية ورضا الزبائن والتعلم والنمو).
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    العلاقة بين محور الاختيار والتعيين والأداء:أ. تحليل 
) أن جميع علاقات الارتباط بين محور الاختيار والتعيـين والأداء كإجمـالي   40يظهر الجدول (

)، وكانت 100%) وهي تمثل نسبة (P<0.01وكمحاور فرعية موجبة، وإحصائية عند مستوى (
ر رضـا الزبـائن، إذ بلغـت قيمتـه     أقوى علاقة ارتباط بين محور الاختيار والتعيـين ومحـو  

  )، وهي علاقة موجبة مع محور التعلم والنمو.0.373ارتباط كانت ( قل علاقة)، وأ0.615(
    ب. تحليل العلاقة بين محور التدريب والأداء:

) بأن العلاقة بين التدريب والأداء جميعهـا كانـت علاقـات موجبـة     40توضح نتائج الجدول(
)، وبلغ أقوى معامل ارتباط بين محور التدريب ومحـور رضـا   0.01وإحصائية وعند مستوى (
) بـين محـور   0.516)، واقل قيمة لمعامل الارتبـاط بلغـت(  0.737الزبائن، إذ بلغت قيمته (
  التدريب وإجمالي الأداء.

  )40جدول(
  علاقة الارتباط بين إدارة الموارد البشرية والأداء

  محاور الأداء
  

 ةوظائف إدارة الموارد البشري

كفاءة 
العمليات 
  الداخلية

رضا 
 الزبائن

 التعلم والنمو 
  إجمالي 
محاور 
  الأداء

 **0.397 **0.373 **0.615 **0.515  الاختيار والتعيين

 **0.516 **0.567 **0.737 **0.619  التدريب

 **0.604 **0.629 **0.649 **0.440  الحوافز

 **0.626 **0.613 **0.742 **0.579 إجمالي وظائف إدارة الموارد البشرية

    (0.01)) الارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى **(  
  

  :  ج. تحليل العلاقة بين محورالحوافز والأداء
حقق محور الحوافز على المستوى الإجمالي وبشكل منفرد علاقات موجبـة، وإحصـائية عنـد    

)، وبما يمثـل  40الجدول ( ) مع الأداء كإجمالي وكمحاور، ويظهر ذلك P<0.01مستوى دلالة (
) من العلاقات، وكانت أقوى علاقة بين محور الحوافز ومحور رضا الزبـائن، إذ  100%نسبة (

لمعامل الارتباط كانت بـين محـور    بينما أقل قيمة)، 0.649كانت قيمة معامل الارتباط بينهما (
  ).0.440الحوافز ومحور كفاءة العمليات الداخلية مقدارها (
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  :  ة بين إجمالي إدارة الموارد البشرية والأداءد. العلاق

) بأن العلاقة بين إجمالي الموارد البشرية والأداء كإجمالي وكمحـاور  40توضح نتائج الجدول (
). 100%)، إذ بلغت نسـبتها ( P<0.01جميعها علاقات موجبة، وإحصائية عند مستوى دلالة (

ومحور رضا الزبائن، إذ كانت قيمة معامل  وكانت أقوى علاقة هي بين إجمالي الموارد البشرية
) وأقل  قيمة لعلاقات الارتباط كانت بين إجمالي إدارة الموارد البشـرية  0.742الارتباط بينهما (

  )،  ولكنها تظل علاقة موجبة.0.579ومحور كفاءة العمليات الداخلية إذ بلغت (

  ارد البشرية والأداء الآتي:يتضح من خلال نتائج تحليل علاقات الارتباط بين إدارة المو

v   أظهرت النتائج أن كل العلاقات بين إدارة الموارد البشرية والأداء على المستوى الإجمـالي
 وعلى مستوى المحاور الفرعية علاقات ارتباط طردية وموجبة يزداد كلٍ منها بزيادة الآخر.

رة الموارد البشرية ومنغير وبما أن هناك علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية ظهرت بين متغير إدا
)، إذن يتم قبول الفرضية الثالثة البديلة " توجد علاقة ذات دلالة 40الأداء، بحسب نتائج الجدول (

إحصائية بين إدارة الموارد البشرية إجمالاً وبمحاورها الفرعية المتمثلة بـ ( الاختيار والتعيـين  
فرعية المتمثلة بـ (كفـاءة العمليـات الداخليـة    والتدريب والحوافز) والأداء إجمالاً وبمحاوره ال

  ورضا الزبائن والتعلم والنمو)".

  البحث متغيراتعلاقات التأثير بين اختبار  3/2
الرئيسـة والفرعيـة    المتغيراتتسعى هذا الفقرة إلى اختبار الفرضيات التي تتعلق بعلاقات تأثير 

  التابع.   المتغيرالمستقلة في 

  ين إدارة الجودة الشاملة وإدارة الموارد البشريةعلاقات التأثير ب3/2/1
تهدف هذه الفقرة إلى اختبار الفرضية الأولى من فرضيات التأثير الأربع والتي مفادها ( لا توجد 
علاقة ذات دلالة إحصائية بين إدارة الجودة الشاملة إجمالاً وبمحاورها الفرعية المتمثلة بـ (دعم 

شاركة والتحسين المستمر) وإدارة الموارد البشرية إجمالاً وبمحاورهـا  والتزام الإدارة العليا والم
  الفرعية المتمثلة بـ (الاختيار والتعيين والتدريب والحوافز).

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين إدارة الجودة الشاملة إجمالاً وبمحاورهـا   الفرضية البديلة:
لعليا والمشاركة والتحسين المستمر) وإدارة المـوارد  الفرعية المتمثلة بـ ( دعم والتزام الإدارة ا

  البشرية إجمالاً وبمحاورها الفرعية المتمثلة بـ (الاختيار والتعيين والتدريب والحوافز).

      وللتحقق من ذلك يمكن تناولها كالآتي:  
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  ) 41جدول( 
  نتائج تأثير إدارة الجودة الشاملة في إدارة الموارد البشرية

دة 
جو
ة ال
دار
إ

دة 
جو
ة ال
دار
إ

ملة
شا
ال

ملة
شا
ال

  

إدارة الموارد إدارة الموارد             
  البشريةالبشرية

  
يين  المؤشراتالمؤشرات

لتع
 وا
يار
لاخت
ا

يين
لتع
 وا
يار
لاخت
ا

  

يب
تدر
ال

يب
تدر
ال

افز  
حو
ال

افز
حو
ال

  

ارد
مو
ة ال
دار
ي إ
مال
إج

ارد
مو
ة ال
دار
ي إ
مال
إج

  
رية
بش
ال

رية
بش
ال

  

عليا
ة ال
دار
 الإ
زام
والت

عم 
د

عليا
ة ال
دار
 الإ
زام
والت

عم 
د

  

  قيمةقيمة
FF  

    **20.0620.06  **10.2410.24  **9.439.43  **33.7433.74  المحسوبةالمحسوبة

  7.0777.077      الجدوليةالجدولية

  PP  0.0000.000  0.0030.003  0.0020.002  0.0000.000قيمة قيمة 

RR22  0.3560.356  0.1340.134  0.1440.144  0.2470.247  

  αα  1.521.52  16.0816.08  876876..  18.5618.56قيمة قيمة 

  ββ  0.5970.597  0.3660.366  0.3790.379  0.4970.497قيمة قيمة 

ركة
شا
الم

ركة
شا
الم

  

  قيمةقيمة
FF  

  **20.4820.48  **15.1315.13  *6.726.72  **33.9433.94  المحسوبةالمحسوبة

  7.0777.077  7.0777.077  8844..33  7.0777.077  الجدوليةالجدولية

  PP  0.0000.000  0.0120.012  0.0000.000  0.0000.000قيمة قيمة 

RR22  0.3570.357  0.0990.099  0.1990.199  0.2510.251  

  αα  10.3710.37  25.6225.62  5.535.53  41.4541.45قيمة قيمة 

  ββ    0.5980.598  0.3150.315  0.4460.446  0.5010.501قيمة قيمة 
مر
ست
الم

ن 
سي
لتح
ا

مر
ست
الم

ن 
سي
لتح
ا

  

  قيمةقيمة
FF  

  **62.6262.62  **41.9441.94  **35.2935.29  **38.9338.93  المحسوبةالمحسوبة

  7.0777.077  الجدوليةالجدولية

  PP  0.0000.000  0.0000.000  0.0000.000  0.0000.000قيمة قيمة 

RR22  0.3900.390  0.3660.366  0.4070.407  0.5070.507  

  αα  6.036.03  10.3010.30  4.404.40--  11.9811.98قيمة قيمة 

  ββ  0.6240.624  0.6050.605  0.6380.638  0.7120.712قيمة قيمة 

ملة
شا
ة ال
جود

ة ال
دار
ي إ
مال
إج

ملة
شا
ة ال
جود

ة ال
دار
ي إ
مال
إج

  

  قيمةقيمة
FF  

  55.9755.97**  17.7817.78**  27.5527.55**  43.3843.38**  

  7.0777.077  الجدوليةالجدولية

  PP  0.0000.000  0.0000.000  0.0000.000  0.0000.000قيمة قيمة 

RR22  0.4790.479  0.2260.226  0.3110.311  0.4160.416  

  αα  4646..--    11.6711.67  5.675.67--  5.545.54قيمة قيمة 

  ββ  0.6920.692  0.4750.475  0.5580.558  0.6450.645قيمة قيمة 

  (0.01)) التأثير ذات دلالة إحصائية عند مستوى (**
  (0.05)) التأثير ذات دلالة إحصائية عند مستوى (*
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  :   تأثير محور دعم والتزام الإدارة في إدارة الموارد البشرية -1

) أن محور دعم والتزام الإدارة العليا قد حقق تأثيرات كبيرة ودالة معنوياً في 41يوضح الجدول (
) المحسوبة أكبـر  Fاليها)، إذ كانت قيمة (محاور (الاختيار والتعيين، والتدريب، والحوافز، وإجم

)، وبلغت 1) وتحت درجة حرية (P<0.01)، وعند مستوى دلالة ( 7.077من القيمة الجدولية (
.،  876،  16.08، 1.52) وإجماليهـا ( 3لهذا المحور مـع المحـاور الــ (    (α)قيمة المعلمة 

) علـى  0.247،  0.144،  0.134، 0.356مـا نسـبته (  (R2) ) على التوالي، وفسر18.56
التتابع من مقدار الاختلافات الحاصلة في محاور إدارة الموارد البشرية وإجماليها، في حين كانت 

) على التوالي، وهذا يعني أن التغيـر الـذي   β ) (0.597  ،0.366  ،0.379  ،0.497قيم (
 ـ ى تغيـراً مقـداره   يحصل في قيم محور دعم والتزام الإدارة العليا بمقدار وحدة واحدة يؤدي إل

)، في محاور( الاختيار والتعيين، والتدريب،  والحوافز،  0.497، 0.379،  0.366،  0.597(
  وإجماليها).  

  :  تأثير محور المشاركة في إدارة الموارد البشرية -2

حقق محور المشاركة تأثيرات ذات دلالة إحصائية في محاور ( الاختيار والتعيـين، والتـدريب،    
) F) إذ كانت قيمة (41وإجمالي إدارة الموارد البشرية)، وذلك كما يوضحها الجدول ( والحوافز،

)،  P<0.01)، وعنـد مسـتوى دلالـة (   3.84)، (7.077المحسوبة أكبر من القيمة الجدوليـة ( 
لهذا المحور مع تلك المحـاور   (α))، وبلغت قيمة المعلمة 1)، وتحت درجة حرية (P<0.05و(

،  0.099، 0.357ما نسـبته (  (R2) )، وفسر41.45،  5.53،  25.62، 10.37وإجماليها ( 
) على التوالي من مقدار الاختلافات الحاصلة في محاور (الاختيار والتعيين،  0.251،  0.199

، 0.598) (βوالحوافز، والتدريب،  وإجمالي إدارة الموارد البشرية)، فـي حـين بلغـت قـيم (    
ي، وهذا يعني أن التغير الذي يحصل فـي قـيم محـور    ) على التوال0.501، 0.446، 0.315

) في 0.501، 0.446، 0.315، 0.598المشاركة بمقدار وحدة واحدة يؤدي إلى تغيراً مقداره (
  محاور( الاختيار والتعيين، والحوافز، والتدريب،  وإجمالي إدارة الموارد البشرية).

  شريةتأثير محور التحسين المستمر في إدارة الموارد الب -3

) أن محور التحسين المستمر قد حقق تأثيرات كبيرة ودالة معنوياً في محاور  41يوضح الجدول (
) المحسوبة أكبـر مـن   F( الاختيار والتعيين، والتدريب، والحوافز، وإجماليها)، إذ كانت قيمة (

مـة  )، وبلغت قي1) وتحت درجة حرية (P<0.01) وعند مستوى دلالة (7.077القيمة الجدولية (
، 4.40، 10.30، 6.03لهذا المحور مع محاور إدارة الموارد البشرية وإجماليهـا(  (α)المعلمة 
)،  على التـوالي مـن   0.507،  0.407،  0.366،  0.390ما نسبته ((R2) )، وفسر11.98

)  βمقدار الاختلافات الحاصلة في محاور إدارة الموارد البشرية وإجماليها، في حين بلغت قـيم ( 
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) على التوالي، وهذا يعني أن التغير الذي يحصل فـي  0.712،  0.638،  0.605،  0.624(
،  0.605،  0.624قيم محور التحسين المستمر بمقدار وحدة واحدة يؤدي إلى تغيـراً مقـداره (  

  ) في مجاور( الاختيار والتعيين، والتدريب، والحوافز، وإجماليها).0.712،  0.638

  جودة الشاملة في إدارة الموارد البشريةتأثير إجمالي إدارة ال -4

) أنه كان لإجمالي إدارة الجودة الشاملة كـ (منظومـة متكاملـة) تـأثيرات    41يوضح الجدول (
) لإدارة الموارد البشرية منفـرداً وفـي إجماليهـا،    3إحصائية في كل محور من المحاور الـ (

) المحسوبة أكبر من القيمة Fت قيمة (من التأثيرات الإحصائية، إذ كان  %)100مؤشراً ما نسبته (
)، وبلغـت قيمـة   1) وتحت درجة حريـة ( P<0.01) وعند مستوى دلالة ( 7.077الجدولية ( 

)، 5.54، 5.67، 11.67، 0. 46مع محاور إدارة المـوارد البشـرية وإجماليهـا(    (α)المعلمة 
مقـدار   ) علـى التـوالي مـن   0.416،  0.311،  0.226،  0.479ما نسـبته ( (R2) وفسر

) بلغـت   βالاختلافات الحاصلة في محاور إدارة الموارد البشرية وإجماليها، في حين كانت قيم (
) على التوالي، وهذا يعني أن التغير الذي يحصل فـي  0.645،  0.558،  0.475،  0.692(

،  0.475،  0.692قيم إجمالي إدارة الجودة الشاملة بمقدار وحدة واحدة يؤدي إلى تغيراً مقداره (
)  في محاور (الاختيار والتعيين، والتدريب، والحوافز، وإجمالي إدارة الموارد 0.645،  0.558

  البشرية).

يتضح من خلال نتائج تحليل علاقات التأثير بين إدارة الجودة الشاملة وإدارة المـوارد البشـرية   
  الآتي:

v  مستوى محـاوره الفرعيـة   أظهر متغير إدارة الجودة الشاملة على المستوى الإجمالي وعلى
 علاقات تأثير موجبة مع إجمالي إدارة الموارد البشرية ومحاورها الفرعية.

v      بما أن هناك علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية ظهرت بـين إجمـالي إدارة الجـودة الشـاملة
) إذن يـتم قبـول   41ومحاورها وإجمالي إدارة الموارد البشرية ومحاورها، كما يبينها الجدول (

فرضية البديلة (توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين إدارة الجودة الشاملة إجمـالاً وبمحاورهـا   ال
الفرعية المتمثلة بـ ( دعم والتزام الإدارة العليا والمشاركة والتحسين المستمر) وإدارة المـوارد  

 .)حوافزالبشرية إجمالاً وبمحاورها الفرعية المتمثلة بـ (الاختيار والتعيين والتدريب وال

  علاقات التأثير بين إدارة الجودة الشاملة والأداء 3/2/2
تهدف هذه الفقرة إلى اختبار الفرضية الثانية من فرضيات التأثير الأربع والتي مفادها ( لا توجـد  
    علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية بين إدارة الجودة الشاملة إجمالاً وبمحاورها الفرعية المتمثلة بـ 
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والتزام الإدارة العليا والمشاركة والتحسين المستمر) والأداء إجمالاً وبمحـاوره الفرعيـة   ( دعم 
  ( كفاءة العمليات الداخلية ورضا الزبائن والتعلم والنمو). المتمثلة بـ 

: ( توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية بين إدارة الجـودة الشـاملة إجمـالاً    الفرضية البديلة
ة المتمثلة بـ ( دعم والتزام الإدارة العليا والمشـاركة والتحسـين المسـتمر)    وبمحاورها الفرعي

والأداء إجمالاً وبمحاوره الفرعية المتمثلة بـ ( كفاءة العمليات الداخلية ورضا الزبـائن والـتعلم   
  والنمو).

      لتحقيق ذلك يمكن تناولها كالآتي:
  تأثير محور دعم والتزام الإدارة العليا في الأداء -1

حقق محور دعم والتزام الإدارة العليا تأثيرات ذات دلالة إحصائية فـي محـاور الأداء ( كفـاءة    
العمليات الداخلية، ورضا الزبائن، والتعلم والنمو، وفي إجمالي الأداء)، وذلـك كمـا يوضـحها    

 ) وعند3.84)، ( 077، 7) المحسوبة أكبر من القيمة الجدولية ( F) إذ كانت قيمة (42الجدول (
 (α))، وبلغت قيمـة المعلمـة   1)، وتحت درجة حرية (P<0.05)، و(P<0.01مستوى دلالة (

،  0.339مـا نسـبته (   (R2) )،  وفسر64.08، 26.98، 15.41، 9.89لهذه محاور بالتتابع (
) على التوالي من مقدار الاختلافات الحاصلة فـي محـاور الأداء   0.390،  0.063،  0.354

 ـ )، علـى  0.390،  0.250، 0.595،  0.582) بلغـت (  βت قـيم ( وإجماليها، في حين كان
التوالي، وهذا يعني أن التغير الذي يحصل في قيم محور دعم والتزام الإدارة العليا بمقدار وحـدة  

) في محاور الأداء (كفاءة 0.390،  0.250، 0.595،  0.582واحدة يؤدي إلى تغيراً مقداره (
  ، التعلم والنمو، وإجمالي الأداء).العمليات الداخلية، ورضا الزبائن

  تأثير محور المشاركة في الأداء -2
) أن محور المشاركة قد حقق تأثيرات إحصائية في محـاور الأداء (كفـاءة   42يوضح الجدول (

) المحسوبة أكبر من القيمة Fالعمليات الداخلية، ورضا الزبائن، وإجمالي الأداء)، إذ كانت قيمة (
)، وبلغـت قيمـة   1) وتحت درجـة حريـة (  P<0.01عند مستوى دلالة () و7.077الجدولية (

،  26.99، 21.56لهذا المحور مع محاور كفاءة العمليات الداخلية، ورضا الزبائن ( (α)المعلمة 
) على التوالي من مقدار الاختلافات 0.099، 0.292، 0.176ما نسبته ((R2) )، وفسر96.08

،  0.540،  0.420) بلغـت (  β، في حـين كانـت قـيم (   الحاصلة في محاور الأداء وإجماليه
)على التوالي، وهذا يعني أن التغير الذي يحصل في قيم محور المشاركة بمقدار وحـدة   0.315

) في كل مـن ( كفـاءة العمليـات    0.315،  0.540،  0.420واحدة يؤدي إلى تغيراً مقداره (
) أي تأثيرات إحصـائية  43يظهر الجدول( الداخلية، ورضا الزبائن وإجمالي الأداء)، في حين لم

  لمحور المشاركة في محور التعلم والنمو.
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  ) 42جدول( 
  نتائج تأثير إدارة الجودة الشاملة في الأداء
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  قيمةقيمة
FF  

  *10.9610.96  *4.074.07  **33.3933.39  **31.2331.23  المحسوبةالمحسوبة

  8844..33  8844..33  7.0777.077  7.0777.077  الجدوليةالجدولية

  PP  0.0000.000  0.0000.000  0.0480.048  0.0020.002قيمة قيمة 

RR22  0.3390.339  0.3540.354  0.0630.063  0.3900.390  

  αα  9.899.89  15.4115.41  26.9826.98  64.0864.08قيمة قيمة 

  ββ  0.5820.582  0.5950.595  0.2500.250  0.3900.390قيمة قيمة 

ركة
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الم

ركة
شا
الم

  

  قيمةقيمة
FF  

  *6.706.70  3.803.80  **25.1525.15  **13.0613.06  ةةالمحسوبالمحسوب

 8844..33  3.843.84  7.0777.077  7.0777.077  الجدوليةالجدولية

  PP  0.0010.001  0.0000.000  0.0530.053  0.0120.012قيمة قيمة 

RR22  0.1760.176  0.2920.292  0.0600.060  0.0990.099  

  αα  21.5621.56  26.9926.99  37.3437.34  96.0896.08قيمة قيمة 

  ββ    0.4200.420  0.5400.540  0.2450.245  0.3150.315قيمة قيمة 
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FF  

  **45.3745.37  **21.4121.41  **113.92113.92  **53.5053.50  المحسوبةالمحسوبة

  7.0777.077  الجدوليةالجدولية

  PP  0.0000.000  0.0000.000  0.0000.000  0.0000.000قيمة قيمة 

RR22  0.4670.467  0.6510.651  0.2600.260  0.4270.427  

  αα  11.8311.83  14.0814.08  11.6411.64  45.0945.09قيمة قيمة 

  ββ  0.6840.684  0.8070.807  0.5100.510  0.6530.653قيمة قيمة 

ملة
شا
ة ال
جود

ة ال
دار
ي إ
مال
إج

ملة
شا
ة ال
جود

ة ال
دار
ي إ
مال
إج
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FF  

  38.9538.95**  71.3371.33**  13.9313.93**  25.3625.36**  

  7.0777.077  الجدوليةالجدولية

  PP  0.0000.000  0.0000.000  0.0000.000  0.0000.000قيمة قيمة 

RR22  0.3900.390  0.5390.539  0.1860.186  0.2940.294  

  αα  9.839.83  11.2911.29  10.7110.71  44.8744.87قيمة قيمة 

  ββ  0.6240.624  0.7340.734  0.4310.431  0.5420.542قيمة قيمة 

  (0.01)) التأثير ذات دلالة إحصائية عند مستوى (**
  (0.05)التأثير ذات دلالة إحصائية عند مستوى (*) 
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  تأثير محور التحسين المستمر في الأداء  -3

) أن محور التحسين المستمر قد حقق تأثيرات كبيرة ودالة معنوياً في محاور 42يوضح الجدول (
الأداء( كفاءة العمليات الداخلية، ورضا الزبائن، والتعلم والنمو، وإجمالي الأداء)، إذ كانت قيمـة  

)F) وعند مستوى دلالة (7.077) المحسوبة أكبر من القيمة الجدولية (P<0.01  وتحت درجـة (
،  14.08،  11.83لهـذا المحـور مـع محـاور الأداء (     (α)وبلغت قيمة المعلمة )، 1حرية (
) علـى  0.427،  0.260،  0.651،  0.467مـا نسـبته (   (R2) )،  وفسر45.09،  11.64

) بلغت  βالتوالي من مقدار الاختلافات الحاصلة في محاور الأداء وإجماليه، في حين كانت قيم (
) على التوالي، وهذا يعني أن التغير الذي يحصل فـي  0.653،  0.510،  0.807،  0.684(

،  0.807،  0.684قيم محور التحسين المستمر بمقدار وحدة واحدة يؤدي إلى تغيـراً مقـداره (  
) في محاور الأداء ( كفاءة العمليات الداخلية، ورضا الزبائن، والتعلم والنمـو،  0.653،  0.510

  وإجمالي الأداء).

  إدارة الجودة الشاملة في الأداءتأثير إجمالي   -4

) أنه كان لإجمالي إدارة الجودة الشاملة كـ (منظومـة متكاملـة) تـأثيرات    42يوضح الجدول (
) للأداء منفرداً وفي إجماليهـا، مؤشـراً مـا نسـبته     3إحصائية في كل محور من محاور الـ (

مـن القيمـة الجدوليـة    ) المحسوبة أكبـر  F%) من التأثيرات الإحصائية، إذ كانت قيمة (100(
 (α))، وبلغت قيمة المعلمـة  1) وتحت درجة حرية (P<0.01)، وعند مستوى دلالة (7.077(

مـا نسـبته   (R2) )، وفسـر 44.87، 10.71، 11.29، 9.83لهذا المحور مع  محاور الأداء (
)على التوالي من مقدار الاختلافات الحاصلة في محاور 0.294،  0.186،  0.539،  0.390(

)على 0.542،  0.431،  0.734،  0.624) بلغت ( β، في حين كانت قيم (داء وفي إجماليهالأ
التوالي، وهذا يعني أن التغير الذي يحصل في قيم إجمالي إدارة الجودة الشـاملة بمقـدار وحـدة    

) فـي محـاور الأداء   0.680،  0.775،  0.758،  0.657واحدة يؤدي إلى تغيراً مقـداره ( 
  ت الداخلية، ورضا الزبائن، والتعلم والنمو، وإجمالي الأداء).(كفاءة العمليا

  يتضح من خلال نتائج تحليل علاقات التأثير بين إدارة الجودة الشاملة والأداء الآتي:

v    على النتائج التي ظهرت، وبما أن هناك علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية ظهـرت بـين وبناء
ا وإجمالي الأداء ومحاوره، إذن يتم قبول الفرضية البديلـة     إجمالي إدارة الجودة الشاملة ومحاوره

( توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية بين إدارة الجودة الشاملة إجمالاً وبمحاورهـا الفرعيـة   
المتمثلة بـ ( دعم والتزام الإدارة العليا والمشاركة والتحسين المستمر) والأداء إجمالاً وبمحاوره 

 بـ ( كفاءة العمليات الداخلية ورضا الزبائن والتعلم والنمو). الفرعية المتمثلة
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  والأداء تأثير بين إدارة الموارد البشريةعلاقة ال 3/2/3
تهدف هذه الفقرة إلى اختبار الفرضية الثالثة من فرضيات التأثير الأربع والتي مفادها ( لا توجـد  

بشرية إجمالاً وبمحاورها الفرعيـة المتمثلـة   علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية بين إدارة الموارد ال
بـ ( الاختيار والتعيين والتدريب والحوافز) والأداء إجمالاً وبمحاوره الفرعية المتمثلة بـ (كفاءة 

  العمليات الداخلية ورضا الزبائن والتعلم والنمو).

لبشـرية إجمـالاً   ( توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية بين إدارة المـوارد ا  الفرضية البديلة:
وبمحاورها الفرعية المتمثلة بـ ( الاختيـار والتعيـين والتـدريب والحـوافز) والأداء إجمـالاً      

  وبمحاوره الفرعية المتمثلة بـ ( كفاءة العمليات الداخلية ورضا الزبائن والتعلم والنمو).

      وللتحقق ذلك يمكن تناولها كالآتي:

  في الأداء.علاقة تأثير محور الاختيار والتعيين 1

) أن محور الاختيار والتعيين قد حقق تأثيرات إحصائية في كل من ( كفـاءة  43يوضح الجدول (
) المحسوبة Fالعمليات الداخلية، ورضا الزبائن، والتعلم والنمو، وإجمالي الأداء)، إذ كانت قيمة (

)،  P<0.05)،  و(P<0.01) وعند مسـتوى دلالـة (  3.84)، (7.77أكبر من القيمة الجدولية (
لهذا المحور مع الأداء و محـاوره الفرعيـة    (α))، وبلغت قيمة المعلمة 1وتحت درجة حرية (

ــر93.89،  33.42،  ،  23.92، 18.64( وفس  ،( (R2)) ــبته ــا نس ،  0.407،  0.290م
على التوالي من مقدار الاختلافات الحاصلة محاور الأداء وإجماليـه ، فـي    )0.109،  0.089

)على التوالي، وهذا يعني أن 0.330،  0.298،  0.638،  0.538( ) بلغت β( حين كانت قيم
التغير الذي يحصل في قيم محور الاختيار والتعيين بمقدار وحدة واحدة يؤدي إلى تغيراً مقـداره  

) في ( كفاءة العمليات الداخلية، ورضا الزبائن، والتعلم 0.330،  0.298،  0.638،  0.538(
  الأداء).والنمو، وإجمالي 
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  ) 43جدول( 
  نتائج تأثير إدارة الموارد البشرية في الأداء

رد 
موا
ة ال
دار
إ
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دار
إ

رية
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ال

رية
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  الأداء الأداء                               
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كف

ت 
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 الع
اءة
كف

لية
داخ
ال

لية
داخ
ال

ائن  
لزب
ا

ائن
لزب
ا

مو  
والن

لم 
لتع
ا

مو
والن

لم 
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داء  
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الي
جم
إ

داء
 الأ
الي
جم
إ

  

ين
تعي
وال

ار 
ختي
الا

ين
تعي
وال

ار 
ختي
الا

  

  قيمةقيمة
FF  

  **7.457.45  *5.965.96  **41.8741.87  **24.8824.88  المحسوبةالمحسوبة

  7.0777.077 8844..33  7.0777.077  7.0777.077  الجدوليةالجدولية

  PP  0.0000.000  0.0000.000  0.0180.018  0.0080.008قيمة قيمة 

RR22  0.2900.290  0.4070.407  0.0890.089  0.1090.109  

  αα  18.6418.64  23.9223.92  33.4233.42  93.8993.89قيمة قيمة 

  ββ  0.5380.538  0.6380.638  0.2980.298  0.3300.330قيمة قيمة 

يب
تدر
ال

يب
تدر
ال

  

  قيمةقيمة
FF  

  **25.5825.58  **15.4615.46  **36.4136.41  **27.0327.03  المحسوبةالمحسوبة

  7.0777.077  الجدوليةالجدولية

  PP  0.0000.000  0.00.00000  0.0000.000  0.0000.000قيمة قيمة 

RR22  0.3070.307  0.3740.374  0.2020.202  0.2950.295  

  αα  17.9517.95  24.2424.24  22.4422.44  70.0670.06قيمة قيمة 

  ββ    0.5540.554  0.6110.611  0.4500.450  0.5440.544قيمة قيمة 

افز
حو
ال

افز
حو
ال

  
  قيمةقيمة
FF  

  **28.4328.43  **36.4436.44  **46.0946.09  **14.4114.41  المحسوبةالمحسوبة

  7.0777.077  الجدوليةالجدولية

  PP  0.0000.000  0.0000.000  0.0000.000  0.0000.000قيمة قيمة 

RR22  0.1910.191  0.4300.430  0.3740.374  0.3180.318  

  αα  24.7524.75  30.3930.39  27.6827.68  91.4191.41قيمة قيمة 

  ββ  0.4370.437  0.6560.656  0.6120.612  0.5640.564قيمة قيمة 

رية
بش
د ال
وار
الم

رة 
 إدا
الي
جم
إ

رية
بش
د ال
وار
الم

رة 
 إدا
الي
جم
إ

  

  قيمةقيمة
FF  

  **28.1228.12  **23.3723.37  **68.2268.22  **31.9131.91  المحسوبةالمحسوبة

  7.0777.077  الجدوليةالجدولية

  PP  0.0000.000  0.0000.000  0.0000.000  0.0000.000قيمة قيمة 

RR22  0.3430.343  0.5280.528  0.2770.277  0.3160.316  

  αα  17.2717.27  20.9920.99  17.3417.34  68.4368.43قيمة قيمة 

  ββ  0.5860.586  0.7270.727  0.5260.526  0.5620.562قيمة قيمة 

 
  (0.01)) التأثير ذات دلالة إحصائية عند مستوى (**
  (0.05)التأثير ذات دلالة إحصائية عند مستوى (*) 
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  علاقة تأثير محور التدريب في الأداء -2

حقق محور التدريب تأثيرات كبيرة ودالة معنوياً في محاور الأداء ( كفاءة العمليـات الداخليـة،   
) F) إذ كانت قيمـة ( 43لزبائن، والتعلم والنمو، وإجماليه)، وذلك كما يوضحها الجدول (ورضا ا

) وتحت درجة حرية P<0.01) وعند مستوى دلالة (7.077المحسوبة أكبر من القيمة الجدولية (
،  24.24، 17.95لهذا المحـور مـع محـاور الأداء وإجماليـه(     (α))، وبلغت قيمة المعلمة 1(

) علـى  0.295،  0.202،  0.374،  0.307مـا نسـبته (   (R2) وفسـر  )،70.06، 22.44
) بلغت  βالتوالي من مقدار الاختلافات الحاصلة في محاور الأداء وإجماليه، في حين كانت قيم (

)على التوالي، وهذا يعني أن التغير الذي يحصل في قيم 0.544،  0.450،  0.611،  0.554(
،  0.450،  0.611،  0.554يؤدي إلـى تغيـراً مقـداره (    محور التدريب بمقدار وحدة واحدة

  ) في محاور الأداء (كفاءة العمليات الداخلية، ورضا الزبائن، والتعلم والنمو، وإجماليه).0.544

  علاقة تأثير محور الحوافز في الأداء -3

داء ) أن محور الحوافز قد حقق تأثيرات كبيرة ودالة معنوياً فـي محـاور الأ  43يوضح الجدول (
) المحسوبة F(كفاءة العمليات الداخلية، ورضا الزبائن، والتعلم والنمو، وإجماليه)، إذ كانت قيمة (

)، 1) وتحت درجـة حريـة (  P<0.01) وعند مستوى دلالة (7.077أكبر من القيمة الجدولية (
، 27.68، 30.39، 24.75لهذا المحور مع  محاور الأداء وإجماليـه (  (α)وبلغت قيمة المعلمة 

)على على التوالي من 0.318،  0.374،  0.430،  0.191ما نسبته ( (R2) )،  وفسر91.41
،  0.437) بلغـت (  βمقدار الاختلافات الحاصلة في محاور الأداء وإجماليه، في حين كانت قيم (

)على التوالي، وهذا يعني أن التغير الذي يحصل فـي قـيم محـور    0.564، 0.612،  0.656
) 0.564،  0.612،  0.656،  0.437ار وحدة واحدة يؤدي إلى تغيراً مقـداره ( الحوافز بمقد

  في محاور الأداء (كفاءة العمليات الداخلية،  ورضا الزبائن،  والتعلم والنمو،  وإجماليه).

  علاقة تأثير إجمالي إدارة الموارد البشرية في الأداء -4

البشرية كـ (منظومة متكاملـة) تـأثيرات   ) أنه كان لإجمالي إدارة الموارد 43يوضح الجدول (
) للأداء منفرداً وفي إجماليـه، مؤشـراً مـا نسـبته     3إحصائية في كل محور من المحاور الـ (

) 7) المحسوبة أكبر من القيمة الجدوليـة ( Fمن التأثيرات الإحصائية، إذ كانت قيمة (  %)100(
لهذا المحـور   (α)يمة المعلمة )، وبلغت ق1) وتحت درجة حرية (P<0.01وعند مستوى دلالة (

مـا نسـبته   (R2) )،  وفسـر 68.43، 17.34، 20.99، 17.27مع  محاور الأداء  وإجماليه(
) على التوالي من مقدار الاختلافـات الحاصـلة فـي    0.316،  0.277،  0.528،  0.343(

 )0.562، 0.526، 0.727، 0.586) بلغـت (  βمحاور الأداء وإجماليه، في حين كانت قـيم ( 
على التوالي، وهذا يعني أن التغير الذي يحصل في قيم إجمالي إدارة الموارد البشـرية بمقـدار   
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) فـي محـاور الأداء   0.562، 0.526، 0.727، 0.586وحدة واحدة يؤدي إلى تغيراً مقداره (
  (كفاءة العمليات الداخلية، ورضا الزبائن، والتعلم والنمو، وإجماليه).

  

  ائج علاقات التأثير بين إدارة الموارد البشرية والأداء الآتي:يتضح من خلال تحليل نت  

v    أظهر محور إدارة الموارد البشرية على المستوى الإجمالي وعلى مستوى محـاوره الفرعيـة
  علاقات تأثير إحصائية مع الأداء ومحاوره الفرعية.

v   ارد البشـرية  وبما أن هناك علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية ظهرت بين إجمـالي إدارة المـو
ومحاورها وإجمالي الأداء ومحاوره، إذن يتم رفض فرضية العدمية قبـول الفرضـية البديلـة (    
توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية بين إدارة الموارد البشرية إجمـالاً وبمحاورهـا الفرعيـة    

الفرعية المتمثلـة   المتمثلة بـ ( الاختيار والتعيين والتدريب والحوافز) والأداء إجمالاً وبمحاوره
 بـ ( كفاءة العمليات الداخلية ورضا الزبائن والتعلم والنمو).

  تأثير إدارة الجودة الشاملة وإدارة الموارد البشرية (مجتمعة) في الأداء 3/2/4

) التأثيرات التي يحققها إجمالي إدارة الجودة الشاملة وإدارة المـوارد البشـرية   44يبين الجدول(
وى الأداء للمنظمات المبحوثة، وذلك استدلالاً بتقـديرات معـاملات أنمـوذج    (مجتمعة) في مست

  )، والتي بعكس مؤشرات التحليل الآتية:44الانحدار الخطي المتعدد الجدول (
  ) 44جدول( 

  نتائج تأثير إجمالي إدارة الجودة الشاملة وإدارة الموارد البشرية(مجتمعة) في الأداء
  مجالات الأداءمجالات الأداء      

  
  تتالمؤشراالمؤشرا

كفاءة كفاءة 
العمليات العمليات 
  الداخليةالداخلية

  رضا الزبائنرضا الزبائن
التعلم التعلم 
  والنمووالنمو

  إجماليإجمالي
  الأداءالأداء

  قيمة قيمة 
FF  

  **40.8140.81  **25.6825.68  **122.75122.75  **58.5958.59  المحسوبةالمحسوبة
  7.0777.077  الجدوليةالجدولية

  11  درجة الحرية درجة الحرية 
  PP  0.0000.000  0.0000.000  0.0000.000  0.0000.000قيمة قيمة 

RR22  0.4900.490  0.6630.663  0.2960.296  0.4010.401  
  αα  11.0711.07  13.2313.23  8.138.13  46.4346.43قيمة قيمة 

  ββ  0.7000.700  0.8170.817  0.5440.544  0.6330.633مة مة قيقي
  (0.01)) التأثير ذات دلالة إحصائية عند مستوى (**



    

  الخاصة  دراسة ميدانية في المنظمات الصناعية اليمنية - )نموذج مقتـرح( ءالأداة وأثره في ــريشوارد البـة وإدارة المـودة الشاملـل بين إدارة الجـلتكاما         
 

155  
  

v  أظهرت قراءات قيم(F) ) إحصائية الأثر 40.81، 25.68، 122.75، 58.59المحسوبة (
) 7.077الموجب الذي حققته العلاقة المنشودة في الأداء المبحوث، إذ تجاوزت القيمة الجدولية (

لـ (كـل المحـاور)    (P))، فضلاً عن أن قيمة 1) ودرجة حرية (P ≥0.01(عند مستوى دلالة 
  كانت أصغر بكثير من مستوى الدلالة المعتمد.

v ) بلغت قيمةR2) (0.490 ،0.663 ،0.296 ،0.401 على التوالي، وهذا يعني أن العلاقة (
%) 30ئن، و(%) في رضا الزبـا 66%) في كفاءة العمليات الداخلية، و(49تفسر التأثير بمقدار (
%) على التوالي 60%، 70%، 34%، 51%) في إجمالي الأداء، وأن (40في التعلم والنمو، و(

 من تفسيرات التأثير تعود لعوامل أخرى غير ظاهرة في النموذج الحالي.

v ) جاءت قيم المعلمةβ) فـي (محـاور الأداء   0.633، 0.544، 0.817، 0.700) إيجابية (
يداً لإيجابية مساهمات العلاقة المتحققة، وأنها تقـود إلـى زيـادة قـيم     وإجماليه على التوالي، تأك

) علـى  11.07 ،13.23 ،8.13 ،46.43( (α)المحور المعتمد (الأداء)، وهذا ما أظهرته قـيم  
)، ورضـا الزبـائن بمقـدار    11.07التوالي، والتي تؤكد تحقق كفاءة العمليات الداخلية بمقدار (

)، وان تغييراً مقداره 46.43)، وإجمالي الأداء بمقدار (8.13قدار ()، والتعلم والنمو بم13.23(
) سيحدث في (كفاءة العمليات الداخلية، ورضـا الزبـائن،   0.633، 0.544، 0.817، 0.700(

) في قـوة العلاقـة بـين    1والتعلم والنمو، وإجمالي الأداء) متتابعة، إذا ما حدث تغييراً مقداره (
 لة وإدارة الموارد البشرية مجتمعةً.إجمالي إدارة الجودة الشام

واعتماداً على النتائج السابقة وللوصول قبول أو رفض الفرضية الرئيسة الرابعة من فرضيات 
التأثير والتي تنص على "( لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لإدارة الجودة الشاملة وإدارة الموارد 

(كفاءة العمليات الداخلية، ورضا الزبائن، والتعلم البشرية مجتمعةً في الأداء بمحاوره المتمثلة بـ 
والنمو، وإجمالي الأداء )."  فيما يلي استعراضاً مختصراً لعملية اختبار الفرضيات الفرعية، 

  والتي على ضوئها سيتم إثبات أو نفي الفرعية الرئيسية:
v شاملة وإدارة الموارد الفرضية الفرعية الأولى: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لإدارة الجودة ال

  البشرية مجتمعةً في تحسين كفاءة العمليات الداخلية.

لقد جاءت نتائج التحليل الإحصائي لتؤكد رفض هذه الفرضية، حيث تبين وجـود علاقـة تـأثير    
معنوية وذات دلالة إحصائية بين إدارة الجودة الشاملة وإدارة الموارد البشرية ( مجتمعة) وكفاءة 

  خلية. مما يوفر قناعة لدى الباحث برفض هذه الفرضية.العمليات الدا

v  الفرضية الفرعية الثانية: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لإدارة الجودة الشاملة وإدارة الموارد
 البشرية مجتمعةً في تحقيق رضا الزبون.
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لإدارة  تبين.من خلال نتائج التحليل الإحصائي وجود علاقة تأثير معنوية وذات دلالة إحصـائية 
الجودة الشاملة وإدارة الموارد البشرية مجتمعةً في تحقيق رضا الزبون مما يـوفر قناعـة لـدى    

  الباحث برفض هذه الفرضية.

v  الفرضية الفرعية الثانية: لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لإدارة الجودة الشاملة وإدارة الموارد
 البشرية مجتمعةً في تحقيق التعلم والنمو.

ت نتائج التحليل الإحصائي لتؤكد رفض هذه الفرضية ، حيث تبين وجود علاقـة تـأثير   لقد جاء
معنوية وذات دلالة إحصائية بين إدارة الجودة الشـاملة وإدارة المـوارد البشـرية ( مجتمعـة)     

  وتحقيق التعلم والنمو مما يوفر قناعة لدى الباحث برفض هذه الفرضية.

ما أن هناك علاقة تأثير ذات دلالة إحصـائية ظهـرت بـين    وبناء على النتائج التي ظهرت، وب
وإجمالي الأداء ومحاوره المختلفة،  )تكامل إدارة الجودة الشاملة وإدارة الموارد البشرية (مجتمعةً

إذن يتم رفض الفرضية العدمية الرئيسة الرابعة من فرضيات التأثير وقبـول الفرضـية البديلـة    
لة إحصائية لإدارة الجـودة الشـاملة وإدارة المـوارد البشـرية     والتي مفادها ( يوجد أثر ذو دلا

والتعلم والنمو،  مجتمعةً في الأداء بمحاوره المتمثلة بـ (كفاءة العمليات الداخلية، ورضا الزبائن،
 ).وإجمالي الأداء
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  خلاصة نتائج اختبار نموذج البحث  
بار نموذج البحث، بهدف الوصول إلـى قيـاس   لقد تم استخدام الأساليب الإحصائية المناسبة لاخت

  صحة نموذج البحث واختبار فرضياته، وقد كانت النتائج على النحو التالي:

  أولاً: نتائج التحليل العاملي لمحاور البحث
بعد إجراء التحليل العاملي لمحور دعم والتزام الإدارة العليا، تم قبول تحميـل كـل الفقـرات     •

)، فقد تم استبعادهما ولذلك حصولهما على قيم أقـل مـن القيمـة    X6و( )،X5باستثناء الفقرتين (
) وقد أصبح المحور يتكون 0.45اللازمة التي تعبر عن ارتباطهما بالمحور، والمحددة بأكثر من(

 ) فقرة.11) فقرات تقيس بصورة جيدة هذا المحور بدلاً من (9من (

)، X12ن تـم حـذف الفقـرتين (   ) فقرات، بعـد أ 6لقد أصبح محور المشاركة يتكون من ( •
) المتبقية تمثل محـور ( المشـاركة) خيـر    6)، وأصبح بالإمكان القول أن الفقرات الـ(X14و(

 تمثيل.

يمكن القول أن محور ( التحسين المستمر) أصبح صالح للقياس، وأن الفقرات التي يحتويهـا   •
 ب اللازمة للارتباط.تقيس بصورة جيدة هذا المحور، بعد أن حصلت جميع الفقرات على النس

)، وأن X31لقد أصبح محور(الاختيار والتعيين) صالح للقياس، بعد أن تـم حـذف الفقـرة (     •
 الفقرات المتبقية تقيس بصورة جيدة هذا المحور.

بعد إجراء التحليل العاملي لمحور(التدريب) لم يتم استبعاد أي فقرة، وبالتالي تم قبول تحميـل   •
ليه يمكن القول أن الفقرات التي يحتويها محور ( التـدريب) تقـيس   )، وع8جميع الفقرات الـ (

 بصورة صحيحة هذا المحور.

  بعد إجراء التحليل العاملي لمحور (الحوافز) اتضح عدم الحاجة لحذف أي فقرة، وذلك

لحصول جميع الفقرات على النسبة اللازمة للارتباط، وعليه يمكن القول أن الفقـرات التـي    •
 الحوافز) تقيس بصورة صحيحة هذا المحور.يحتويها محور( 

) فقرات، بعد أن تـم حـذف الفقـرة    7لقد أصبح محور كفاءة العمليات الداخلية يتكون من (  •
)X58)المتبقية تقيس بصورة جيدة هذا المحور.7)، وأصبح بالإمكان القول أن الفقرات الـ ( 

الحاجة لحذف أي فقرة، وذلـك  بعد إجراء التحليل العاملي لمحور (رضا الزبائن) اتضح عدم  •
لحصول جميع الفقرات على النسب اللازمة للارتباط، وعليه يمكـن القـول أن الفقـرات التـي     

 يحتويها محور ( رضا الزبائن) تقيس بصورة صحيحة هذا المحور.
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) ولم 16بعد إجراء التحليل العاملي لمحور التعلم والنمو، تم قبول تحميل جميع الفقرات الـ ( •
تبعاد أي فقرة لحصولها جميعاً على النسب اللازمة للارتباط، وأصبحت الفقـرات الـــ   يتم اس

 ) تقيس بصورة جيدة هذا المحور.16(

  ثانياً: علاقات الارتباط بين محاور البحث 
) أن جميع الارتباطات بين محاور البحث مقبولة، مما يعـزز القـول بـأن    46يوضح الجدول (

يؤدي إلى تحقيق أهداف المنظمة، وبالطبع يأتي في مقدمتها تحسـين   الاهتمام بجميع هذه المحاور
  الأداء.

  )45جدول(
  علاقات الارتباط بين محاور البحث

  المحاور  ت
دعم 

والتزام 
  الإدارة

التحسين   المشاركة
  المستمر

الاختيار 
  والتعيين

  الحوافز  التدريب
كفاءة 

العمليات 
  الداخلية

التعلم   الزبائن
  والنمو

دعم والتزام   1
 0.67 0.64 0.45 0.49 0.49 0.55 0.78 0.62    الإدارة

 0.37 0.56 0.53 0.49 0.49 0.59 0.640     المشاركة  2

التحسين   3
 0.62 0.82 0.72 0.63 0.70 0.65      المستمر

الاختيار   4
 0.37 0.62 0.52 0.62 0.64       والتعيين

 0.58 0.74 0.62 0.73        التدريب  5

 0.63 0.65 0.44         الحوافز  6

ات كفاءة العملي  7
 0.54 0.72          الداخلية

 0.61           الزبائن  8

                    التعلم والنمو  9
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  ثالثاً: اختبار فرضيات البحث

  لقد أظهرت نتائج اختبار فرضيات البحث الآتي:

  :فرضيات الارتباط  - 1

وجود علاقـة إحصـائية بـين إدارة    ) إلى تحقق الفرضية البديلة الأولى وهي 1يشير السهم (  •
 الجودة الشاملة وإدارة الموارد البشرية.

) إلى تحقق الفرضية البديلة الثانية وهي وجود علاقـة إحصـائية بـين إدارة    2يشير السهم (  •
 الجودة الشاملة والأداء.

) إلى تحقق الفرضية البديلة الثالثة وهي وجود علاقـة إحصـائية بـين إدارة    3يشير السهم (  •
 الموارد البشرية والأداء.

  فرضيات التأثير: -2

) إلى تحقق الفرضية البديلة الأولى وهي وجود تـأثير ايجـابي لإدارة الجـودة    4يشير السهم ( •
 الشاملة في إدارة الموارد البشرية.  

) إلى تحقق الفرضية البديلة الثانية وهي وجود تـأثير ايجـابي لإدارة الجـودة    5يشير السهم ( •
 الأداء.   الشاملة في

) إلى تحقق الفرضية البديلة الثالثة وهي وجود تـأثير ايجـابي لإدارة المـوارد    6يشير السهم ( •
 البشرية في الأداء.  

) إلى تحقق الفرضية الرابعة وهي وجود تأثير ايجـابي لإدارة الجـودة   7وأخيراً يشير السهم ( •
 الشاملة وإدارة الموارد البشرية مجتمعة في الأداء.  

نتهاء من اختبار نموذج البحث، وذلك من خلال استخدام التحليل العاملى لمحاور البحـث  وبعد الا
وتحميل كل محور فقط بالفقرات التي تقيس صحته واستبعاد الفقرات التي لم تحصل على النسـب  
اللازمة للارتباط، وبعد التحقق من فرضيات البحث ( فرضيات الارتباط وفرضـيات التـأثير)،   

) 26ساليب الإحصائية المناسبة، يمكن القول أن نموذج البحث الموضح في الشـكل ( باستخدام الأ
  أصبح صحيحاً، وأن الفقرات التي يحتويها كل محور تقيس بصورة جيدة هذا المحور.
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  )21شكل(

  النموذج المقترح للبحث
  

  
  

  

  

 


إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية 
 

 
 

 الاختيار والتعيين. -

 الحوافز. -

 التدريب. -

  
  

 

 العمليات الداخلية. كفاءة -

 ون.تحقيق رضاء الزب -

 علم والنمو.تال -

  
 



 عناصر إدارة الجودة الشاملة

   
  

 .دعم والتزام الإدارة العليا  -

 .المشاركة -

 التحسين المستمر. -
 

1 

1  

2 

   

علاقة    

   
6 

4  7  

  

  علاقة ارتباط
  علاقة تأثير

 

5 

 الأداء

 إدارة الموارد البشرية

 الجودة الشاملةإدارة 
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  الفصل الرابع
  والتوصيات والمقترحات الاستنتاجات

يختص هذا الفصل بتحديد الاستنتاجات المستنبطة من السرد النظري للموضوع، وكذلك   
من نتائج البحث الميدانية، ثم تحديد التوصيات الملائمة لهذه الاستنتاجات، وأخيراً اقتـراح  

الحالية عدد من الدراسات والبحوث المستقبلية التي تصب أما في استكمال جوانب البحث 
والتعمق فيها أكثر، أو التوسع في مسألة معينة أفرزتها تحليلات البحث. وعليه، سيتم تقسيم 

  هذا الفصل إلى:

  : الاستنتاجات.أولا
  : التوصيات.ثانياً
  : المقترحات.ثالثاً
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  الاستنتاجات -أولاً

لبحث، معبـراً عنهـا   تتضمن هذه الفقرة  خلاصة الحصيلة الفكرية والفلسفية والتطبيقية ل
  بصيغة استنتاجات.

تباين الباحثين والمهتمين في تحديد مفهوم إدارة الجودة الشاملة، وكان هـذا التبـاين أساسـاً      - 1
) اتجاهات، ركز الأول على الزبون ومتطلباته وتوقعاته، فيما اهتم الثـاني  4لتبلور مفاهيمه في (

ركز على الأدوات، فيما تعلـق الثالـث بالفلسـفة     بالنتائج،  وكيفية الارتقاء بالمنتجات، والثالث
  الشاملة للمفهوم.

إن السبب الرئيس الذي جعل المنظمات العالمية تزيد من إنفاقها على إدارة الجودة الشـاملة    - 2
هو كونها إحدى المكونات الجوهرية لتحسين أدائها، وضمان بقائها ونموها من خلال قدرتها على 

 رؤية طويلة الأمد تعبر من خلالها إلى أين تريد الوصول.الإسهام في صيانة وتطوير 

إن أحد المكونات الأساسية لتحقيق الأداء المتميز للمنظمات الصـناعية، هـو مـا تمتلكـه       - 3
  المنظمات من موارد بشرية ذات مهارات عالية وكفاءات مميزة.

قاً له، إلا أنه إن الأداء لم تظهر أدبيات الإدارة التي تناولت موضوع الأداء مفهوماً محدداً ودقي - 4
يعد بمثابة المرآة التي تعكس قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها بعيـدة الأمـد، وتمثلـه مقـاييس     

 ومعايير مشتقة من رؤية ورسالة وأهداف المنظمة.

) اتجاهات (مادي، عملياتي، ومركب يجمـع  3تعددت مقاييس الأداء، إلا أنها تبلورت  في (  - 5
اتي)، مع مراعاة (نوع المنظمة، وطبيعة نشاطها) في تحديـد الأنسـب منهـا    بين المادي والعملي

  لقياس الأداء.

إن بطاقة الدرجات المتوازنة تمثل نظاماً متكاملاً لتقويم الأداء الشامل إذ تتكون من مجموعة   - 6
 من المقاييس المالية وغير المالية التي تعكس نتائج تنفيذ أنشطة المنظمة وربطهـا بإسـتراتيجية  
ورسالة المنظمة من خلال مجموعة من المنظورات التي يتم تحديدها في ضوء رؤيـة ورسـالة   
المنظمة وأهدافها، وتعد تقنية بطاقة الدرجات المتوازنة أكثر موضوعية بسبب منهجها العلمي في 
 تحديد الأهمية النسبية لأبعاد الأداء والمؤشرات، إذ لا تعتمد على الحكم الشخصي مثلما تعتمـده 

 نظم التقويم المستعملة حالياً.

فاقت نسبة الذكور في المواقع الإدارية نسبة الإناث في المنظمات المبحوثة، ومما يشير إلـى    - 7
أن قياداتها تعتمد بشكل أكبر على الذكور نظراً لطبيعة ومهمات العمل فيها،  وطبيعـة المجتمـع   

  اليمني.
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من فئة الشباب ومتوسطي العمر، وهـذا  تركزت أعمار المديرين في المنظمات المبحوثة ض  - 8
يعزز سعيهما في نشر فلسفة ثقافية تعتمد على التنوع، وإن المديرين في هذا المستوى من العمـر  
يكونون أكثر تقبلاً لإجراء التعديلات والتغييرات سواء على المستوى الشخصي أم على المستوى 

  المنظمي.

%)، هي نسـبة عاليـة،   70لوريوس بنسبة بلغت (إن أكثر المديرين هم من حملة شهادة البكا  - 9
 وهذا يدل على أن أفراد العينة ذو تأهيل علمي جيد .

) سـنة،  15 - 11%) من أفراد عينة البحث هم من مضى على خدمتهم (35.7إن نسبة ( -10
وقد جاءت في المرتبة الأولى، وهذا يدل على أن عينة البحث لديهم الخبرة العملية الكافية، ويعود 

 التوزيع للعينة لكونها اختصت بالمستويات الإدارية التي تتطلب خبره.هذا 

) وبنسبة بلغـت   5-3إن الغالبية من أفراد عينة البحث هم من حصلوا على دورات من (   -11
% )، وهذا يـدل علـى   28.6فأكثر)، وبنسبة (  دورات 6% )، يليها من حصلوا على (44.6( 

 مية مهارات وقدرات العاملين لديها.اهتمام المنظمات المبحوثة بتطوير وتن

وجود اهتمام متدني ببعض فقرات محور الحوافز من قبل المنظمات المبحوثة مقارنة مـع   -12
 اهتمامها ببقية فقرات المحور وتحدد ذلك من خلال:

عدم إتباع نظم فعالة لتحفيز العاملين في تلك المنظمات لا بتوفير الحوافز المادية والإحصـائية   -
 في المنظمات المبحوثة.للعاملين 

  عدم الاهتمام بتوفير الحوافز المادية والإحصائية للعاملين.   -

قبول نموذج البحث، بعد أجراء بعض التعديلات، التي تتمثل في استبعاد بعـض الفقـرات    -13
)  بحيـث  0.45التي لم تحصل على القيم اللازمة للتحميل على المحاور الفرعية والمحددة بـ (

  ور صالحة للقياس.أصبحت تلك المحا

بينت نتائج البحث وجود علاقة ارتباط بين محاور إدارة الجودة الشـاملة ( دعـم والتـزام     -14
الإدارة العليا، والمشاركة، والتحسين المستمر، وإجمالي إدارة الجودة الشـاملة ) ومحـاور إدارة   

 الموارد البشرية ). الموارد البشرية ( الاختيار والتعيين، والتدريب، والحوافز، وإجمالي إدارة

أشارت نتائج تحليل الارتباط إلى وجود علاقة ارتباط بين جميـع محـاور إدارة الجـودة      -15
الشاملة ( دعم والتزام الإدارة العليا، والمشاركة، والتحسين المستمر، وإجماليها) وجميع محـاور  

 يه).الأداء ( كفاءة العمليات الداخلية، رضا الزبائن، التعلم والنمو، وإجمال
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أظهرت نتائج تحليل الارتباط وجود علاقة ارتباط بين جميع محاور إدارة الموارد البشرية  -16
(الاختيار والتعيين، والتدريب، والحوافز، وإجماليها)، ومحاور الأداء ( كفاءة العمليات الداخليـة،  

 رضا الزبائن، التعلم والنمو، وإجماليه).

ي لمحاور إدارة الجودة الشاملة ( دعـم والتـزام   أشارت نتائج البحث إلى وجود تأثير معنو -17
الإدارة العليا، والمشاركة،  والتحسين المستمر، وإجماليها)، في محاور إدارة الموارد البشـرية (  
الاختيار والتعيين، والتدريب، والحوافز، وإجماليها)، إذ ظهر تأثير محور التحسين المستمر فـي  

مرتبة الأولى في التأثير بينما كان تأثير محور المشـاركة فـي   إجمالي إدارة الموارد البشرية  بال
 محور التدريب بالمرتبة الأخيرة.

فيما يتعلق بعلاقة تأثير إدارة الجودة الشاملة في الأداء استبعدت نتـائج البحـث التـأثير      -18
المعنوي لمحور المشاركة في محور التعلم والنمو حين أظهرت نتائج البحث وجود تأثير معنـوي  
لباقي المحاور، وقد ظهر تأثير محور التحسين المستمر في محور رضا الزبائن أولاً، بينما كـان  

  تأثير محوردعم والتزام الإدارة العليا في محور التعلم والنمو هو الأقل.

بينت نتائج البحث وجود تأثير معنوي لمحاور إدارة الموارد البشرية ( الاختيار والتعيـين،   -19
فز، وإجماليها)، في محاور الأداء ( كفاءة العمليات الداخلية، رضـا الزبـائن،   والتدريب، والحوا

والتعلم والنمو)، إذ ظهر تأثير إجمالي الموارد البشرية في محور رضا الزبـائن فـي المرتبـة    
 الأولى.

تبين وجود تأثير معنوي لإدارة الجودة الشاملة وإدارة الموارد البشرية مجتمعه فـي الأداء   -20
  ابع.كمتغير ت
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  التوصيات -ثانياً

تأسيساً على ما توصل إليه البحث من استنتاجات، فإنها تستكمل تلك الاستنتاجات بمـا تقتضـيه   
  الضرورة البحثية والعلمية بجملة من التوصيات والتي يمكن إيضاحها بما يأتي:

يوصي الباحث إدارات المنظمات الصناعية اليمنية ( عينة البحث ) بوضـع خطـة لترسـيخ     - 1
تطبيق أفضل الممارسات لإدارة الجودة الشاملة في إستراتيجيات إدارة المـوارد البشـرية، وأن   
تدخل الجودة الشاملة في كل أنشطة المنظمة بما فيها أنشطة الموارد البشرية، وذلك مـن خـلال   

هوم برامج التدريب للعاملين، وعمل حلقات النقاش، وعقد المؤتمرات والندوات العلمية لتحديد المف
 الواضح للجودة الشاملة، وتوحيده كمفهوم موحد لجميع مستويات الإدارة ولجميع العاملين.

يوصي الباحث المنظمات الصناعية اليمنية ( عينة البحث ) بتبني البعـد التكـاملي للجـودة     - 2
 الشاملة، الذي يتعدى ارتباطها فقط بالأمور الفنية والإنتاجية.

وارد البشرية في المنظمات الصناعية.اليمنية ( عينة البحـث ) إذ  أبداء مزيداً من الاهتمام بالم - 3
 أن وجود موارد بشرية ذات كفاءة وفعالية من شأنه أن يؤدي إلى التميز في الأداء.

يوصي البحث المنظمات الصناعية اليمنية ( عينة البحث ) بانتقاء القيادات الإداريـة الـذين     - 4
دة، وتتوفر لديهم المهارات والكفاءة العالية، والعمل علـى  لديهم الرغبة والقدرة على تحسين الجو

تبني برامج تدريبية مناسبة لهم بهدف رفع مستوى الكفاءة والمهارة لديهم وبما ينمي القدرة علـى  
 تحسين الجودة.

ضرورة قيام المنظمات الصناعية اليمنية ( عينة البحث) بإنشاء حلقات ضـبط الجـودة مـن     - 5
العلاقة بالعملية الإنتاجية لغرض مناقشة سير العملية الإنتاجيـة وحـل   كافة الاختصاصات ذات 

المشاكل التي تصادفهم مع تعميم استخدام أدوات إدارة الجودة الشاملة عليهم وتوعيتهم بأهمية هذه 
 الأدوات في حل مشاكل الجودة.

ي المنظمـات  إتاحة الفرصة أمام المرأة بشكل أكبر لتولي المناصب في المستويات الإدارية ف - 6
 المبحوثة، وذلك تماشياً مع الدور المتزايد الذي تلعبه المرأة اليمنية في كافة مناحي الحياة.

على الرغم من توفر مستوى مرتفع من الاهتمام من قبل المنظمات عينـة البحـث بمشـاركة     -
 العاملين إلا أنها أيضاً بحاجة تعزيز هذا الاهتمام وذلك من خلال:

 ي عمليات التخطيط ووضع القرارات الاستراتيجية المتعلقة بالجودة.إشراك العاملين ف -

منح الصلاحية للعاملين في التصرف لحل المشكلات التي تواجههم، وذلك لأنهم لديهم القـدرة   -
  على حل تلك المشكلات أكثر من غيرهم.
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يـة  وضع معايير علمية مدروسة للاختيار والتعيين وتكون قابلة للتطبيـق، وأن تتسـم عمل    - 7
 الاختيار والتعيين في المنظمة بالموضوعية والشفافية.

أبداء مزيداً من الاهتمام بتطوير وتنمية مهـارات وقـدرات العـاملين لـديها، وأن تـوفر        - 8
المنظمات  دورات تدريبية متخصصة في تدريب العاملين للتعامل علـى متطلبـات تكنولوجيـا    

 المعلومات.  

ز، بحيث تلبي تطلعات واحتياجات العاملين فـي المنظمـات   إبداء مزيداً من الاهتمام بالحواف - 9
 الصناعية عينة البحث وذلك من خلال:

 العمل على تحقق العدالة في أنظمة الحوافز والمكافآت المقدمة للعاملين في المنظمة. -

إن تهتم المنظمات بتوفير حوافز ومكافآت مادية وإحصائية بحيث ترضي الحاجات الإنسـانية   -
 لموظفيها. والاجتماعية

 إن تكون الحوافز متوافقة مع مقدار الجهد الذي يبذله العامل، ومدة الخدمة. -

 إن يعرف العاملون الأسس التي على ضوئها سيتم مكافآتهم. -

 إن تعمل المنظمة على منح مكافآت للعاملين المبدعين والمتميزين فيها. -

ائن الداخليين أو الخارجيين على الرغم من توفر مستوى مرتفع من رضا الزبائن سواء الزب -10
 إلا أنه ينبغي تعزيز هذا الاهتمام وذلك من خلال :

أبداء مزيداً من الاهتمام بمعرفة مقترحات الزبائن حول منتجات المنظمة، وذلك مـن خـلال    -
 إعطاء مزيداً من الدورات في مجال إدارة العلاقة مع الزبائن.

إرضائهم بصفة عامـة، الزبـائن الـداخليين     زيادة الاهتمام على جذب الزبائن، والعمل على -
(العاملين) بصفة خاصة، وذلك من خلال تحسين أوضاعهم، وزيادة مهاراتهم ضمن إسـتراتيجية  

 متكاملة لإدارة الموارد البشرية.

على الرغم من توفر مستوى مرتفع من التعلم والنمو في المنظمات المبحوثة إلا أن ينبغـي   -11
عمل على تدريب العاملين باستمرار للتعامل مع متطلبـات تكنولوجيـا   على المنظمات المبحوثة ال

 المعلومات.
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  المقترحات -ثالثاً

هذه الاستبانة المقدمة في هذا البحث بمثابة مقياس حول قياس المتغيرات الثلاثة المبحوثة كلا   -1
 على انفراد أو مجتمعة، بحيث يمكن الرجوع إليها واختبارها ثانية.

تشجع قراءة البحث الحالي الباحثين الآخرين على العمل حول نفس الموضوع  يأمل الباحث أن -2
في قطاعات وصناعات أوسع ومقارنة نتائجهم مع نتائج البحـث الحـالي لتأشـير نقـاط القـوة      

  المشتركة من اجل تعزيزها ونقاط الضعف للاهتمام بتتبع أسبابها والعمل على معالجتها.

ضافة محاور أخرى جديدة لم تختبـر بعـد فـي المنظمـات     إعادة إجراء البحث نفسه بعد إ  -3
 الصناعية اليمنية.

 التركيز في البحوث المستقبلية على أدوات وتقنيات الجودة الأخرى كمنهجية ستة سيجما. -4

 واستراتيجيات إدارة الموارد البشرية وأثره على التنافسية. بحث تكامل إدارة المعرفة -5
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  المراجعالمراجعقائمة قائمة 
     أولاً: المراجع العربيةأولاً: المراجع العربية

  أ. الكتب
، دار الفجر للنشر 1ط "TQM"أساسيات إدارة الجودة الشاملة ): 2008النصر، مدحت( أبو - 1

 والتوزيع، القاهرة.
، دار 1، ط SPSSتحليل البيانات باستخدام برنامج " ):2004أبو سريع، رضا عبداالله ( - 2

 "الفكر، عمان.
، دار صـفاء للنشـر   1"، طالموارد البشرية في الفنـادق ): "2004ميلي، قصي قحطان (الج - 3

 والتوزيع، عمان.

 -"الإحصاء التحليلي المتقدم ( الجانـب العملـي)  الجيوسي، عبداالله ( من دون سنة إصدار): - 4
 ـ  SPSSباستخدام برمجية  ة "، الأكاديمية العربية للعلوم المالية والمصرفية، كليـة العلـوم المالي
 والمصرفية، عمان.

" " إدارة الجودة في الخدمات (مفاهيم وعمليات وتطبيقـات  ): 2006المحياوي، قاسم نايف( - 5
 الشروق للنشر والتوزيع، عمان.، دار 1ط

، مدخل اسـتراتيجي"  -إدارة الموارد البشرية): " 2002السالم، مؤيد سعيد، وصالح، عادل ( - 6
  عالم الكتب الحديثة للنشر، عمان.

، مكتبـة الـوعي   1" ط "دراسات في التاريخ اليمن القـديم ): 2000عبد االله حسن( الشيبة، - 7
 الثوري للطباعة، صنعاء.

، دار قنـديل للنشـر   1، طإدارة الأفراد والعلاقـات الإنسـانية"  ): 2003الصيرفي، محمد ( - 8
 والتوزيع.

 الموصل. دراسة قانونية، مطبعة التعليم العالي، " شريعة حمورابي "): 1995العبود، عباس( - 9

مـدخل اسـتراتيجي    -"إدارة الموارد البشرية  ):2006الطائي، يوسف، والفضل، مؤيد ( -10
 ، مؤسسة الوراق، عمان.1، طمتكامل"

،   "2000:9001"إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الايـزو ):2002العاني، خليل وآخرين( -11
 ، مطبعة الأشقر، بغداد.1ط
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" الدليل العملي لتطبيق نظم ): 2001دالرحمن(العديلي، ناصر محمد ، والعمري، هاني عب -12
، دار آفاق الإبداع للنشر والإعلام، 1"، الطبعة ط2000 – 9000إدارة الجودة العالمية الايزو 

 الرياض.

،  دار وائـل  1"،  ط"أنظمة إدارة الجودة والبيئـة ): 2002العزاوي، محمد عبد الوهاب( -13
 للنشر والتوزيع، ،عمان.

، دار وائـل   "مدخل كمـي  -"إدارة الإنتاج والعمليات ): 2000مد، (العلي، عبدالستار مح -14
 للطباعة والنشر، عمان.

، دار المسـيرة   ""تطبيقات في إدارة الجودة الشـاملة ): 2010العلي، عبدالستار محمد، ( -15
 للنشر والتوزيع، عمان.

"إدارة المــوارد ): 1999الفــارس، ســليمان، وملــدعون، عيســى، ومبــارك يســري( -16
 منشورات جامعة دمشق. الأفراد"البشرية"

، منشـورات جامعـة   6ط ،"إدارة الموارد البشرية" ):2005الفارس، سليمان، وآخرون ( -17
 . دمشق، دمشق

"إدارة الجودة الشاملة مـن  ): 2004الفضل، عبد الحسين، والطائي، يوسف جحيم سلطان( -18
 دار الوراق للنشر والتوزيع ، عمان.المستهلك إلى المستهلك"، 

، "إدارة الموارد البشرية: نحو منهج استراتيجي متكامـل" ): 2005ني، مجمد دليم (القحطا -19
 مطابع الحسيني الحديثة،الرياض.

، دار وائل للنشـر  1" ط" الوجيز في إدارة الموارد البشرية): 2010القريوتي، محمد قاسم( -20
 والتوزيع، عمان.

،  طـرابلس،    1،  طة""إدارة ضـبط الجـود  ): 1997إسماعيل وعبدالملك، عادل(القزاز،  -21
 ليبيا.

وأساليب حديثة أخـرى فـي    Six sigma"): 2009القزاز، إسماعيل إبراهيم، وآخرون( -22
 ،  دار المسيرة للنشر والتوزيع،  عمان.1،  طإدارة الجودة الشاملة"

، 1، ط" إدارة الموارد البشرية.. وتـأثيرات العولمـة عليهـا"   ): 2008الموسوي، سنان ( -23
 دار مجدلاوي، عمان.الإصدار الثاني، 

، دار الرايـة للنشـر   1، طالإدارة الحديثة للموارد البشـرية" ): "2008الوليد، بشار يزيد( -24
 والتوزيع، عمان.
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، دار 2، طمدخل اسـتراتيجي" -إدارة الموارد البشرية): "2005الهيتي، خالد عبد الرحيم( -25
 وائل للنشر والتوزيع، عمان.

، المكتبة 2"، طSPSSالإحصائي باستخدام برنامج  التحليل): " 2007أمين، أسامه ربيع ( -26
 الأكاديمية، القاهرة.

، دار وائـل  2، طإدارة الموارد البشرية(إدارة الأفـراد)" ):" 2004برنوطي، سعاد نائف ( -27
 للنشر، عمان.

،  دار 4،  طمفـاهيم وتطبيقـات"   -إدارة الجودة الشاملة):" 2009جودة، محفوظ احمد( -28
 وائل للنشر، عمان.

 ، دار الوفاء، الإسكندرية.1ط"إدارة الموارد البشرية، ):2007ي، محمد حافظ (حجاز   -29

 مدخل اسـتراتيجي"،  -"إدارة الموارد البشرية): 2009حرحوش، عادل، والسالم، مؤيد(  -30
 ، عالم الكتب الحديثة للنشر والتوزيع، اربد، الأردن.3ط

 أسامة، عمان.، دار 1ط " إدارة الموارد البشرية"،): 2008حسونه، فيصل (   -31

،  دار صفاء 1" ، طإدارة الإنتاج والعمليات") ، 2001خضير، و فاخوري، هايل، (، حمود -32
 الأردن . –للنشر ، عمان 

، دار المسيرة للنشر،  "إدارة الموارد البشرية"): 2007حمود، خضير، والحرشة، ياسين ( -33
  عمان.

 ،1ط ت. منهج علمي تحليلي""الإدارة الحديثة (المفاهيم والعمليا): 1994وآخرون( ،دره -34
 المركز العربي للخدمات الطلابية،  عمان.

" إدارة الموارد البشـرية فـي القـرن الحـادي     ): 2008درة، إبراهيم، والصباغ، زهير( -35
 ، دار وائل للنشر، عمان.1، طمنحى نظمي"-والعشرين

سـس  تكنولوجيا الأداء البشـري فـي المنظمـات الأ    ):2003درة. عبد الباري إبراهيم(  -36
 ، القاهرة، المنظمة العربية للتنمية الإدارية.النظرية ودلالاتها في البيئة العربية المعاصرة

، دار اشؤون الثقافية العامـة ،  3ط" الشرائع الواقعية القديمة " ): 1987رشيد ، فوزي (  -37
  بغداد.

 ، مكتبة العبيكان، الرياض.1، طإدارة الموارد البشرية"):"2001رشيد، مازن فارس( -38
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عالم  ،"إدارة الموارد البشرية : مدخل استراتيجي" ):2006سالم ، مؤيد، و صالح، عادل ( -39
 الكتب الحديث، أربد.

، دار وائـل  2، طمدخل استراتيجي"-إدارة الموارد البشرية): 2006عباس، سهيلة محمد ( -40
 للطباعة، عمان.

 ISOلشـاملة و  " جودة المنتج بين إدارة الجـودة ا  ):1999عبد العزيز، سمير محمد ( -41
 "، دار غريب للطباعة و النشر و التوزيع، القاهرة.110011، 9000

" السـلوك الإداري (التنظيمـي) فـي المنظمـات      ):1999عساف، عبد المعطي محمـد(  -42
 دار زهران، عمان. المعاصرة،

، 1طبعد إسـتراتيجي"،   -"إدارة الموارد البشرية المعاصرة):2005عقيلي، عمر وصفي ( -43
 نشر، عمان.دار وائل لل

مدخل إلى المنهجية المتكاملة لإدارة الجـودة الشـاملة   ): " 2001عقيلي ، عمر وصفي ( -44
 وائل للنشر ، عمان.(وجهة نظر)"، دار 

، دار 1" ط9000" إدارة الجودة الشاملة ومتطلبـات لايـزو  ): 2005علوان، قاسم نايف( -45
 الثقافة للنشر والتوزيع، عمان.

 ، دار المعارف، القاهرة.1ط التحليل العاملي"،")، 1967عماد الدين، محمد سلطان، ( -46

 "، دار الفجر، القاهرة.تنمية الموارد البشرية"): 2007غربي، علي، وآخرين( -47

، دار 1، ط"9000" المدخل إلى إدارة الجودة الشـاملة "،و  ): 1998قدار، طاهر رجب( -48
 الحصاد، دمشق.

، دار عـالم الثقافـة   1، طارد البشرية"" تنمية الموارد وإدارة المو): 2008كلالده، طاهر( -49
 للنشر والتوزيع، عمان.

، دار 1، ط " إدارة الجـودة مـدخل النظـام المتكامـل"    ): 1995ماضي، محمد توفيـق(  -50
 المعارف، القاهرة.

 ، الدار الجامعية ، الإسكندرية.إدارة الموارد البشرية" ):" 1999ماهر، أحمد ( -51

 ، الدار الجامعية ، الإسكندرية. بشرية"):" إدارة الموارد ال2007ماهر، أحمد ( -52

" إدارة الجودة الشاملة (تطبيقات في الصناعة ): 2007مجيد، سوسن، والزيادات، محمد ( -53
 ،  دار صفاء للنشر والتوزيع،  عمان.1،  طوالتعليم)"
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 "، الجزء العاشر، دار بيروت للطباعة والنشر. لسان العرب): " 1956محمد بن مكرم ( -54

" اقتصاديات جودة المنتج بين إدارة الجـودة الشـاملة   ) 2000بد العزيز(محمد، سمير ع -55
 الإسكندرية. –إدارية مكتب الإشعاع الفني –فنية  –رؤية اقتصادية  "10011"  9000الايزو 

إدارة الموارد البشرية_منظور القرن الحادي والعشـرين،  ): 1999مصطفى، احمد سيد ( -56
 زقازيق.كلية التجارة، جامعة بنها، د.ن، ال

خطوة جديدة على الطريـق   2000إصدار عام  9000"آيزو  ): 2000نصر االله، نظمي( -57
 ، إصدارات اتحاد لصناعة المصرية ، القاهرة.لتطوير المنظومة الإدارية" 

تطبيق شامل  -تحليل ونمذجة البيانات باستخدام الحاسوب):" 2006نجيب، حسين علي ( -58
 التوزيع، عمان.،  الأهلية للنشر و1ط"، SPSSللحزمة 

مركـز تطـوير الأداء    الأسـس والمبـادئ،   -"التدريب): 2001هلال، محمد عبدالغني ( -59
 والتنمية، القاهرة.

  ب. الاطاريح والرسائل العلمية:
  

رسالة ماجستير  " تحديد العوامل الرئيسة المؤثرة في الجودة"): 2001الجنابي، نادية لطفي( - 1
 غير منشورة، جامعة بغداد، العراق.

علاقة كفاءة وفاعلية إستراتيجية إدارة المـوارد البشـرية   ): 2005حياصات، خالد محمد(ال - 2
، أطروحة دكتوراه غيـر منشـورة، كليـة    بالأداء المؤسسي في المؤسسات الصحفية الأردنية"

 الدراسات الإدارية والمالية العليا، جامعة عمان العربية للدراسات العليا، عمان.

"إمكانية استخدام ستة سيجما لتحسين الأداء الصحي فـي   ): 2007السلايمة،  نضال حلمي( - 3
رسالة ماجستير غير منشورة،  جامعة عمان العربية للدراسات العليـاء،   المركز العربي الطبي"، 

 عمان.

أطروحـة   "،" طريقة جديدة لدراسة جودة الخدمات المصرفية): 2005رعد حسن( ،الصرن - 4
 دكتوراه غير منشورة جامعة دمشق.

 السـورية"  الصناعية المنظمات في الجودة تحسين " طرائق): 1998رعد حسن( ،لصرنا - 5
 رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة دمشق.

"اتجاهات القيادات الإدارية نحو تطبيق إدارة الجـودة  ): 1999عباس صالح ، ( ،الصوفي - 6
  أطروحة دكتوراه غير منشورة، كلية، الجامعة المستنصرية، بغدادالشاملة"، 
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 المصـرفي"  الاسـتراتيجي فـي الأداء    دراسة الجدوى والقـرار "): 2009الدليمي، حيدر ( - 7
 أطروحة دكتوراه غير منشورة، كلية الاقتصاد، جامعة دمشق.

 دور تنمية الموارد البشرية في تحقيق الجودة الشاملة") "1999حبيب درويش (، آل رحمة - 8
 .رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة عدن

: تقييم دور ثقافة المنظمة ونجاح إدارة المعرفـة فـي تطـوير    )2008أريج سعيد (العاني،  - 9
 .، أطروحة دكتوراه غير منشورة، جامعة بغداد، بغدادالميزة التنافسية المستدامة

"أبعاد الجودة وتطوير المنتج وأثرهما في تعزيز مكانة  ):2002العزاوي، محمد عبدالوهاب( - 10
أطروحة دكتوراه غير منشورة، جامعـة الموصـل،   ك العراقي" الإطار المحلي في ذهن المستهل

 العراق.

اثر العلاقة بين الذكاء الاستراتيجي وقـرارات عمليـات    ):2008العزاوي، بشرى هاشم ( - 11
 ، أطروحة دكتوراه غير منشورة، جامعة بغداد، بغداد.الخدمة في النجاح الاستراتيجي

يم نشاط التدريب فـي ظـل المواصـفة    تقو) ، 2003الكعبي ، ضياء جبار ثجيل عباس ،( - 12
 ، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة بغدادISO 10015 الإرشادية الدولية 

أثر الميزة التنافسية في الأداء ودورهما في بناء ): "2002الونداوي، هشام طلعت،(  - 13
 داد.المستنصرية، بغ :، أطروحة دكتوراه غير منشورة، الجامعة المحفظة الاستثمارية الكفوءه

 العلاقة بين مكونات إعادة هندسة الأعمال وأثرها في أداء العمليات،): 2005أمل ( ،علي - 14
 أطروحة دكتوراه غير منشورة، الجامعة المستنصرية، بغداد.

" تصميم نظام لتقويم الأداء بالمصارف التجاريـة فـي   ): 2002جبارة، سيد محمد علي ( - 15
  .2002ه غير منشورة، الجامعة المستنصرية، المعلومات" أطروحة دكتورا ضوء مخرجات نظم"

 )"، ISO 9002" تصميم نظام الجودة في ظل متطلبات الايزو (): 2001جواد ، مها كامل( - 16
 رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة بغداد.

،  "تحديد احتياجات التدريب وأثره في إدارة الجودة الشاملة): " 2003محفوظ احمد( ،جودة - 17
 ر منشورة،  جامعة الجزائر، الجزائر.أطروحة دكتوراه غي

" مدخل مقترح لرفع كفاءة وفعالية نظم توكيد الجـودة مـن منظـور    ):2002زاهر، بسام( - 18
 أطروحة دكتوراه غير منشورة، جامعة عين شمس. إدارة الجودة الشاملة"

 ISO 9002" أثر تطبيق المواصفة القياسية العالمية الايـزو ):2004سريع، خالد خميس ( - 19
 رسالة ماجستير، غير منشورة، جامعة عدن.لأداء، على ا
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رسالة ماجستير غير "إدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي" ): 2001سعيد، هديل كاظم ( - 20
 منشورة، جامعة بغداد.

تصميم نظام تقييم الأداء الاستراتيجي للجامعـات  ): 2005سـعـيد، سـنـاء عبدالرحيم ( - 21
 ، أطروحة دكتوراه غير منشورة، جامعة بغداد.لمتوازنةباعتماد تقنية بطاقة الدرجات ا

" أثر استراتيجيات إدارة الموارد البشرية في دعـم بـرامج    )2002عبد الموجود، آلاء( - 22
   رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة الموصل، العراق.إدارة الجودة الشاملة" 

تطبيق الجودة الشاملة  اثر وظائف إدارة الموارد البشرية على مدى)"2005عيسوه، هيثم ( - 23
، رسالة ماجستير، غير منشورة، كلية الدراسات العليا في المؤسسات العامة المستقلة في الأردن

 ."الجامعة الأردنية

"إدارة الجودة الشاملة مدخل لتطوير الأداء بالـدوائر المحليـة   ): 2003عبود، علي أحمد( - 24
 ين شمس.، أطروحة دكتوراه غير منشورة، جامعة ع بحكومة دبي"

"المكونات العاملية للتفكير الناقد لدى طلاب كليات التربية في ) : 2002فراج، محمد أنور  - 25
 "، رسالة دكتوراه غير منشورة، كلية التربية جامعة الإسكندرية.ضوء بعض المتغيرات

أطروحة دكتوراه، أثر أدارة المعرفة في الإبداع والتنافسية،):2006محمد، خميس ناصر (  - 26
 ورة، جامعة بغداد.غير منش

  ج. المؤتمرات والندوات
  

" "إدارة الجودة الشاملة أثرها في الأداء الـوظيفي للعـاملين  ): 2006التميمي، أياد فاضل(  - 1
بحث مقدم إلى المؤتمر الثاني في كلية الاقتصاد والعلوم الإداريـة، جامعـة العلـوم التطبيقيـة     

 الخاصة، عمان.

"من إدارة الموارد البشرية إلـى إدارة المعـارف   ): 2006الطيب، داودي، وصالح، مفتاح (  - 2
، بحث مقدم إلى الملتقى العلمي الثاني حول الجـودة الشـاملة فـي إدارة المعرفـة     في المنظمة"

 وتكنولوجيا المعلومات، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية بجامعة العلوم التطبيقية الخاصة.

 SIXيجية الجودة المعتمدة على تطبيق مفـاهيم  " إسترات ):2004دينا إسماعيل ( ، الكيالي -3
SIGMS "ندوة الأساليب الحديثـة    ، وأثار التطبيق على تغير الثقافة السائدة في منظمة العمل

 القاهرة. ، في قياس الأداء الحكومي
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إدارة  واقع إستراتيجية وظـائف  ): "2007أبو دولة، جمال داود، وعبيدات، شذى محمود (  - 1
 ، ديسمبر.2، العدد27المجلة العربية للإدارة، مجلد "، الموارد البشرية في قطاع البنوك الأردنية

"إدارة الجـودة الشـاملة، المفـاهيم    ): 1998أبو نبعة، عبـدالعزيز، ومسـعد ، فوزيـه (     - 2
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 ، دمشق.2010الثاني، 
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  التدريبية، وذلك لضمان تحقيق التدريب للأهداف المرجوة منه.

          

تعطى البرامج التدريبية الخاصة بكيفية استخدام أدوات وأساليب   42
  اعتيادي ومنتظم في منظمتنا. الجودة بشكل

          

دورات تدريبية متخصصة في مجال تنمية  المنظمةتوفر   43
  .مهارات الموظفين على حل المشاكل

          



مع  إدارة العلاقةصصة في مجال دورات تدريبية متخ المنظمةتوفر   44
  الزبائن.

          

  Y6مكافآتج. الحوافز وال

يتناسب مع مقدار الجهد  مكافآتالنظام للحوافز و المنظمةتتبنى   45
  الذي يبذله الموظفون.

          

46  
بتعديل وتحسين نظم المكافآت مـن فتـرة إلـى     المنظمةتقوم 

  أخرى.
          

47  
ماديـة ومعنويـة بحيـث     مكافآتبتوفير حوافز و المنظمةتهتم 

  ترضي الحاجات الإنسانية والاجتماعية لموظفيها.
          

            لتي على ضوئها سيتم  مكافآتهم.يعرف العاملون الأسس ا  48

49  
أنظمة حـوافز وتعويضـات واضـحة ومحـددة      المنظمةتتبع 

  لموظفيها.
          

المقدمة للعاملين في  مكافآتتتحقق العدالة في أنظمة الحوافز وال  50
  .المنظمة

          

  

        



  :ور التاليةاويتضمن المح: الجزء الثالث: الأداء  
  

  الفقــــــــرات  ت

  ) تحت المقياس الذي يمثل رأيك يرجى وضع إشارة(   

ــق  أتف
  أتفق  بشدة

غيـــر 
  لا أتفق  متأكد

ــق  لا أتف
  بشدة

  التشغيلية) الأنشطة(وهو يعكس أداء  Y7العمليات الداخليةكفاءة محور  . أ

            هناك تحسين مستمر في جودة المنتج.  51

تحسين أداء  عنناتجة    المنظمةفي إنتاجية مستمرة هناك زيادة   52
  ككل. المنظمةالعاملين ومن ثم أداء 

          

53  
هناك زيادة مستمرة في معدلات استخدام الطاقة الإنتاجية للآلات 

            والمعدات.

            هناك انخفاض مستمر في نسبة الضياع في الوقت.  54
            هناك انخفاض مستمر في نسبة الضياع في المواد.  55
            مر في نسبة المنتجات المرتجعة.هناك انخفاض مست  56
            هناك انخفاض مستمر في معدل تكاليف الصيانة.  57
            يقدم العاملون دائماً مقترحات لتطوير العمل وتحديثه.  58

    على تحقيقها) المنظمة(يعكس حاجات ورغبات الزبائن وقدرة  Y8 الزبائن . ب

  (المستهلكين)أولاً: الزبائن الخارجيين

59  
لاحظ الشعور بالأمانة والثقة في التعامل من قبل الزبائن تجـاه  ي

  .المنظمة
          

60  
منتجـات   هناك اهتمام كبير من الزبائن بتقديم مقترحات لتطوير

  .المنظمة
          

61  
الزبـائن مـن جـودة     شكاوى معدلهناك انخفاض مستمر في 

  المنتجات المقدمة.
          

            .شركات المنافسةشركة مقارنة بالالزبائن للولاء في هناك زيادة   62
            على زبائنها الحاليين. للحفاظ المنظمة تسعى  63
            .باستمرار زبائن جددجذب ل تسعى المنظمة  64

  ثانياً: الزبائن الداخليين(العاملين)
            هناك حرص من العاملين على الانتظام في شركتهم.  65

66  
ورفـع روحهـم      المنظمـة في  تحسين العلاقات بين العاملين

  .المعنوية والمادية
          

            هناك انخفاض مستمر في معدل شكاوى العاملين.  67
            .المنظمةهناك انخفاض مستمر لعدد العاملين التاركين للعمل في   68

69  
لـدى     المنظمةتزايد الشعور بالتماسك والانتماء للفريق والولاء 

  العاملين.
          



على تمنية قدرات ومهارات مواردها البشرية ومدى  المنظمة(فقرات هذا المحور تقيس قدرة   Y9التعلم والنمو ج. محور
 إحداث تغيير في هيكلها التنظيمي وسياسات وإجراءات العمل فيها)

70  
تدريب العاملين للتعامل مع متطلبـات تكنولوجيـا    ريتم باستمرا
  المعلومات.

          

71  
العاملين من خلال إشراكهم في تطوير أساليب  تنمية مهاراتتتم 

  .  المنظمةوإجراءات العمل في 
          

72  
تعتبر مهارات استخدام الحاسوب من العوامل الرئيسة للترقيـات  

  والمكافآت.
          

            يوجد نظام معلومات جيد لاتخاذ القرارات وجمع المعلومات.  73

ر لتحديـد حاجـات   للبحث والتطـوي  كفءجهاز  المنظمةتمتلك   74
  ورغبات الزبائن وما يفوق تلك الاحتياجات والرغبات.

          

سياسات جديدة في مجـال الاختيـار والتعيـين     المنظمةاتبعت   75
  والترقيات والتدريب وغيرها.

          

            .لتحفيز لعامليهاللمكافآت  فعالةنظم  المنظمةتتبع   76

 هيكلهـا التنظيمـي   تغييرات شـاملة فـي  بإجراء  المنظمة تقوم  77
  .والوظيفي

          

78  
لمعلومـات واسـتخدام   تغييرات جذرية في نظم ا المنظمةأجرت 

  الحواسيب.
          

            هياكل تنظيمية مرنه للعمل مع المواقف البيئية. المنظمة تعتمد  79

80  
بتقديم منتجات جديدة تتناسـب وحاجـات زبائنهـا     المنظمةتقوم 

  باستمرار.   
          

            .باستمرارتحسينات على المنتجات الحالية ال المنظمة تجري  81

82  
المنتجات الحاليـة  العمليات تحسينات على بإجراء ال المنظمةتقوم 

  .باستمرار
          

            تصميم عمليات إنتاجية جديدة باستمرار.ب المنظمةتقوم   83
            ا.برامج جديدة باستمرار تزيد من ولاء الزبائن له المنظمةتتبنى   84

وتدعم إبداع العمليات والنشاطات التي تؤديها  المنظمةتشجع   85
  .المنظمةالإدارات  والأقسام داخل 

          

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  
  

  
  
  
  
  
  
  
  

  

على مجموعة م ن   بحثلقد تم عرض استمارة الاستبیان قبل توزیعھا على أفراد عینة ال
  :المحكمین من أستاذة جامعات وھم 

  
  

  الكلیة  القسم العلمي  أسم المحكم  الرقم
  الجامعة

  دمشق  الاقتصاد  إدارة الأعمال  علي الخضر.د.  1
  دمشق  الاقتصاد  إدارة الأعمال  د. جمال الیوسف  2
  دمشق  الاقتصاد  إدارة الأعمال  د. زكوان قریط  3
  دمشق  الاقتصاد  إدارة الأعمال  د.أیمن دیوب  4
  دمشق  ادالاقتص  الإحصاء  د. عمار أغا  5
  دمشق  الاقتصاد  الإحصاء  د. قاسم النعیمي  6
  دمشق  الاقتصاد  الإحصاء  د. عدنان غانم  7
  عدن  العلوم الإداریة  المحاسبة  د. قاسم الجنیدي  8

  
  

 



 الملحق (2)
 التحليل العاملي لمحاور البحث

 أولاً: محور دعم والتزام الإدارة العليا 
 

)1( جدول  
وأولكين كايسر اختبار  

KMO and Bartlett's Test 
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .865 
Bartlett's Test of Sphericity     Approx. Chi-Square 272.791 
Df 55 
Sig .000 

 
)2( ولجد  

العليا الإدارة والتزام دعم لمتغير التشاركية القيم مصفوفة  
Communalities 

 Initial Extraction 

X1 1.000 .663 

X2 1.000 .651 

X3 1.000 .601 

X4 1.000 .642 

X5 1.000 .421 

X6 1.000 .328 

X7 1.000 .575 

X8 1.000 .540 

X9 1.000 .674 

X10 1.000 .529 

X11 1.000 .627 

                                  Extraction Method: Principal 

                                  Component Analysis. 
 
 



)3( جدول  
العليا الإدارة والتزام دعم لمحور الارتباط لمصفوفة الكامنة الجذور  

Total Variance Explained 

Compon
ent 

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings 

Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % 

X1 5.105 46.408 46.408 5.105 46.408 46.408 

X2 1.145 10.409 56.816 1.145 10.409 56.816 

X3 .986 8.965 65.781    
X4 .763 6.940 72.721    
X5 .602 5.473 78.194    
X6 .528 4.797 82.991    
X7 .506 4.602 87.592    
X8 .427 3.880 91.472    
X9 .403 3.666 95.138    
X10 .273 2.482 97.620    
X11 .262 2.380 100.000    

Extraction Method: Principal Component Analysis. 

 
  المشاركة محور: ثانياً

)4( جدول  
وأولكين كايسر اختبار  

KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy .772 

Bartlett's Test of Sphericity      Approx. Chi-Square 257.272 

Df 28 
Sig. .000 

 
 
 
 
 
 
 



)5( جدول  
المشاركة لمحور التشاركية القيم مصفوفة  

Communalities 
 Initial Extraction 

X12 1.000 .390 

X13 1.000 .499 

X14 1.000 .330 

X15 1.000 .556 

X16 1.000 .657 

X17 1.000 .599 

X18 1.000 .636 

X19 1.000 .679 

 
)6( جدول  

العليا الإدارة والتزام دعم لمحور الارتباط لمصفوفة الكامنة الجذور      
Total Variance Explained 

Compon
ent 

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings 

Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % 

X12 4.345 54.319 54.319 4.345 54.319 54.319 

X13 .949 11.863 66.182    
X14 .777 9.715 75.897    
X15 .656 8.197 84.094    
X16 .492 6.145 90.238    
X17 .382 4.781 95.019    
X18 .292 3.647 98.666    
X19 .107 1.334 100.000    

Extraction Method: Principal Component Analysis. 

 
 
 
 
 
 



  المستمر التحسين محور: ثالثاً
)7( جدول  

وأولكين كايسر اختبار  
KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .839 

Bartlett's Test of Sphericity     Approx. Chi-Square 246.429 

Df 28 

Sig .000 

 
)8( جدول  

  المستمر التحسين لمحور التشاركية القيم مصفوفة
Communalities 

 Initial Extraction 

X20 1.000 .820 

X21 1.000 .707 

X22 1.000 .744 

X23 1.000 .641 

X24 1.000 .856 

X25 1.000 .521 

X26 1.000 .744 

X27 1.000 .457 

Extraction Method: Principal  

Component Analysis 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
)6( جدول  

العليا الإدارة والتزام دعم لمحور الارتباط لمصفوفة الكامنة الجذور      
Total Variance Explained 

Compon
ent 

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings 

Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % 

X20 4.420 55.255 55.255 4.420 55.255 55.255 

X21 1.069 13.361 68.615 1.069 13.361 68.615 

X22 .734 9.174 77.790    
X23 .546 6.827 84.616    
X24 .446 5.574 90.190    
X25 .297 3.713 93.903    
X26 .265 3.310 97.213    
X27 .223 2.787 100.000    

Extraction Method: Principal Component Analysis. 

 
  والتعيين الاختيار محور: رابعاً

)10( جدول  
وأولكين كايسر اختبار  

KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .830 

Bartlett's Test of Sphericity     Approx. Chi-Square 252.724 

 21 

Sig .000 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 



)11( جدول  
  والتعيين الاختيار لمحور التشاركية القيم مصفوفة

Communalities 

 Initial Extraction 

X28 1.000 .651 

X29 1.000 .664 

X30 1.000 .633 

X31 1.000 .427 

X32 1.000 .790 

X33 1.000 .611 

X34 1.000 .628 

Extraction Method: Principal  

Component Analysis 
 
)6( جدول  

والتعيين لاختيار دعم لمحور الارتباط لمصفوفة الكامنة الجذور  
Total Variance Explained 

Compon
ent 

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings 

Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % 

X28 4.404 62.919 62.919 4.404 62.919 62.919 

X29 .777 11.096 74.015    
X30 .627 8.953 82.969    
X31 .404 5.771 88.740    
X32 .352 5.023 93.763    
X33 .272 3.888 97.651    
X34 .164 2.349 100.000    

Extraction Method: Principal Component Analysis. 

 
 
 
 
 



  التدريب محور: خامساً
)13( جدول  

وأولكين كايسر اختبار  
KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .915 

Bartlett's Test of Sphericity     Approx. Chi-Square 461.935 

Df 45 

Sig .000 

 
)14( جدول  

  التدريب لمحور التشاركية القيم مصفوفة
Communalities 

 Initial Extraction 

X35 1.000 .646 

X36 1.000 .556 

X37 1.000 .725 

X38 1.000 .622 

X39 1.000 .554 

X40 1.000 .724 

X41 1.000 .710 

X42 1.000 .674 

X43 1.000 .687 

X44 1.000 .641 

Extraction Method: Principal  

Component Analysis 
 

 
 
 
 
 
 
 
 



 
)     15( جدول                                                            

التحسين لمحور الارتباط مصفوفةل الكامنة الجذور                                        
Total Variance Explained 

Compon
ent 

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings 

Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % 

X35 6.539 65.394 65.394 6.539 65.394 65.394 

X36 .846 8.462 73.856    
X37 .593 5.933 79.789    
X38 .462 4.620 84.409    
X39 .416 4.159 88.567    
X40 .325 3.249 91.816    
X41 .238 2.380 94.196    
X42 .232 2.321 96.517    
X43 .192 1.919 98.436    
X44 .156 1.564 100.000    

Extraction Method: Principal Component Analysis. 

 
  الحوافز محور: سادساً

)16( جدول  
وأولكين كايسر اختبار  

KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .872 

Bartlett's Test of Sphericity     Approx. Chi-Square 361.379 

Df 15 

Sig .000 

 
 
 
 
 
 
 
 



)17( جدول  
  الجوافز لمحور التشاركية القيم مصفوفة

Communalities 

 Initial Extraction 

X45 1.000 .781 

X46 1.000 .754 

X47 1.000 .848 

X48 1.000 .811 

X49 1.000 .764 

X50 1.000 .840 

                                 Extraction Method: Principal 
                                 Component Analysis. 

 
)18( جدول  

الحوافز لمحور الارتباط لمصفوفة الكامنة الجذور  

Total Variance Explained 

Compon
ent 

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings 

Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % 

X45 4.799 79.979 79.979 4.799 79.979 79.979 

X46 .388 6.462 86.442    
X47 .295 4.919 91.361    
X48 .263 4.384 95.744    
X49 .158 2.626 98.370    
X50 .098 1.630 100.000    

Extraction Method: Principal Component Analysis. 

  الداخلية العمليات كفاءة محور: سابعاً
)19( جدول  

وأولكين كايسر اختبار  

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .741 

Bartlett's Test of Sphericity     Approx. Chi-Square 261.884 

Df 28 

Sig .000 



)20( دول  
الداخلية العمليات كفاءة لمحور التشاركية القيم مصفوفة  

Communalities 

 Initial Extraction 

X51 1.000 .792 

X52 1.000 .852 

X53 1.000 .835 

X54 1.000 .598 

X55 1.000 .739 

X56 1.000 .492 

X57 1.000 .782 

X58 1.000 .304 

)21( جدول  
الحوافز لمحور باطالارت لمصفوفة الكامنة الجذور  

Total Variance Explained 

Compon
ent 

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings 

Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % 

X51 3.930 49.131 49.131 3.930 49.131 49.131 

X52 1.463 18.291 67.422 1.463 18.291 67.422 

X53 .920 11.495 78.917    
X54 .623 7.787 86.704    
X55 .432 5.400 92.103    
X56 .281 3.508 95.612    
X57 .224 2.799 98.411    
X58 .127 1.589 100.000    

Extraction Method: Principal Component Analysis. 

  
  



  الزبائن رضا: ثامناً
)22( جدول  

وأولكين كايسر اختبار  
KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .858 

Bartlett's Test of Sphericity     Approx. Chi-Square 380.587 

Df 55 

Sig .000 

  
 
)23( جدول  

  الزبائن رضا لمتغير التشاركية القيم مصفوفة
Communalities  

 Initial Extraction 

X59 1.000 .697 

X60 1.000 .497 

X61 1.000 .569 

X62 1.000 .789 

X63 1.000 .616 

X64 1.000 .585 

X65 1.000 .555 

X66 1.000 .756 

X67 1.000 .761 

X68 1.000 .509 

X69 1.000 .761 

Extraction Method: Principal  

Component Analysis 
 

  



  
  

  والنمو التعلم محور: تاسعاً
)25( جدول  

وأولكين كايسر اختبار  
KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .925 

Bartlett's Test of Sphericity     Approx. Chi-Square 1014.530 

Df 120 

Sig .000 

 
 
 
 
 

 

)24( جدول  
الزبائن رضا لمحور الارتباط لمصفوفة الكامنة الجذور  

Compon
ent 

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings 

Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % 

X59 5.490 49.910 49.910 5.490 49.910 49.910 

X60 1.605 14.590 64.499 1.605 14.590 64.499 

X61 .795 7.229 71.728    
X62 .672 6.109 77.838    
X63 .628 5.710 83.548    
X64 .532 4.840 88.388    
X65 .361 3.281 91.669    
X66 .325 2.952 94.621    
X67 .251 2.280 96.901    
X68 .185 1.681 98.582    
X69 .156 1.418 100.000    

Extraction Method: Principal Component Analysis. 



)26( جدول  
 h والنمو التعلم لمحور التشاركية القيم مصفوفة

Communalities  
 Initial Extraction 

X70 1.000 .726 

X71 1.000 .810 

X72 1.000 .596 

X73 1.000 .688 

X74 1.000 .681 

X75 1.000 .731 

X76 1.000 .820 

X77 1.000 .621 

X78 1.000 .710 

X79 1.000 .738 

X80 1.000 .833 

X81 1.000 .888 

X82 1.000 .866 

X83 1.000 .789 

X84 1.000 .736 

X85 1.000 .778 

Extraction Method: Principal  
Component Analysis. 

    



 
 
 
 
 

 

)27( جدول  
النموو التعلم لمحور الارتباط لمصفوفة الكامنة الجذور  

Compon
ent 

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings 

Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % 

X70 10.977 68.606 68.606 10.977 68.606 68.606 

X71 1.035 6.470 75.075 1.035 6.470 75.075 

X72 .629 3.930 79.005    
X73 .565 3.533 82.538    
X74 .457 2.857 85.395    
X75 .417 2.609 88.004    
X76 .362 2.262 90.266    
X77 .312 1.952 92.217    
X78 .265 1.659 93.876    
X79 .228 1.427 95.304    
X80 .180 1.123 96.427    
X81 .169 1.056 97.482    
X82 .151 .944 98.426    
X83 .107 .667 99.093    
X84 .090 .560 99.653    
X85 .056 .347 100.000    

Extraction Method: Principal Component Analysis. 



 

 

2012 – 6 – 28 Thu   

  

                             
   Damascus University 

  College of Economic                                
  Business Administration Department 

  
 

 

 
The Integration between Total Quality 

Management & Human Resource Management 
& it is Effect Of Performance. 

 
 

(Suggested Model ) 
 

(A field study in Yemeni Industrial Organizations Special ) 
     

Dissertation Submitted to the Faculty of Economy – Damascus 
University in Partial Fulfillment of the Requirements for the 
Degree of Doctor of Philosophy in Business Administration 

  

 
Prepared by: 

Khaled Khamis Nasser Sarea 
 

 
 

Supervised By Prof. Dr: 
Mohammed Jawdat Nasser 

 

Professor of Business Administration 
Faculty of Economics - University of Damascus - Syria 

 

 
Supervised Dr: 

Tawfiq Sraea Basrdh 
 

Associate Professor of Business Administration 
Faculty of Administration Sciences -University of Aden - Yemen 

 
-  


