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 العلاقة بین استراتیجیات الموارد البشریة ومدخل الجودة

   دراسة میدانیة في عینة من المنظمات الصناعیة العامة/شاملةال
   نینوى

  
   لیث سعد الله حسینالدكتور

  قسم نظم المعلومات الاداریة/استاذ مساعد
   جامعة الموصل/كلیة الإدارة والاقتصاد

  آلاء عبد الموجود عبد الجبار

  قسم إدارة الأعمال/مساعدمدرس 
   جامعة الموصل/كلیة الإدارة والاقتصاد

  

  
  المستخلص

المتمثل ة (تناول البحث دراسة وتحلیل العلاقة ب ین بع ض اس تراتیجیات إدارة الم وارد الب شریة 
وقد تبنت الدراس ة .   إدارة الجودة الشاملةو) التدریب والتطویر، التعویض، باستراتیجیات التوظیف

ھ  ا النظ  ري موض  وع اس  تراتیجیة إدارة الم  وارد الب  شریة وعلاقتھ  ا باس  تراتیجیة المنظم  ة ف  ي إطار
فضلا عن عرض لمفھوم إدارة الجودة الشاملة والوقوف عل ى العلاق ة الت ي تربطھ ا ب إدارة الم وارد 

  .البشریة 
ت  م اختی  ار القط  اع ال  صناعي الحك  ومي ف  ي محافظ  ة نین  وى بوص  فھ مج  الا لإج  راء الجان  ب 

كما تم جمع البیان ات م ن خ لال اس تمارات ،  منظمات صناعیة٥وقد تم انتقاء عینة قوامھا ، نيالمیدا
وج اءت نت ائج .  الاستبیان التي وزعت على المدراء في جمی ع الم ستویات التنظیمی ة ف ي المنظم ات

دخل الدراسة لتؤشر لنا وجود علاقات ارتباطیة معنویة بین استراتیجیات إدارة الم وارد الب شریة وم 
  .إدارة الجودة الشاملة 

  
  المقدمة

تواجھ إدارة الموارد البشریة في الوقت الحاضر تحدیات كبی رة ب سبب التغی رات 
التي جعل ت ھ ذه ) …الاندماج ، إعادة الھندسة، العولمة، الإنترنت(البیئیة المتسـارعة 

ك التغیرات الإدارة تتجھ نحو تغییر المفاھیم والاستراتیجیات بشكل مستمر تكیفا مع تل
ا كان لابد من وجود اس تراتیجیة خاص ة بھ ذه الإدارة تتعام ل م ع من ھن، والتطورات

ف ضلا ع ن قی ام ھ ذه . المورد البشري على أس اس أن ھ رأس م ال فك ري ف ي المنظم ة
الإدارة بتخطیط واستخدام أنشطة الم وارد الب شریة م ن خ لال العدی د م ن الممارس ات 

 وتتواف  ق الاتجاھ  ات الحدیث  ة …الت  دریب والتط  ویر، التع  ویض، المتمثل  ة ب  التوظیف
ضمن فلسفة إدارة الموارد البشریة مع مدخل الجودة الشاملة  من خلال التركیز عل ى 

  .مساھمة الأفراد العاملین في المنظمة في تحسین الجودة
تأتي ھذه الدراسة وھي تحمل في طیاتھا تصورا تكاملیا عن العلاق ة والأث ر ب ین 

الم  وارد الب  شریة ك  التوظیف والتع  ویض والت  دریب م  ع إدارة الج  ودة اس  تراتیجیات 
ن ھ ذا الموض وع ل م ین ل بع د م ا ی ستحقھ م ن ال درس والتمح یص أ وجدنا اذ. الشاملة

  .على الرغم من أھمیتھ
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  : منھجیة الدراسة تشمل -المحور الأول 

  مشكلة الدراسة . ١
إح د التوجھ ات المعاص رة  ھ ایروتطویعد توسیع استراتیجیات إدارة الموارد الب شریة 

وعل ى ال رغم م ن .  المرتبطة بتحسین توافق المنظمة مع مدخل إدارة الج ودة ال شاملة
ّإلا أن الدراس ات ، أن الباحثین تناولوا موضوع الاستراتیجیة معین ة م ن قب ل المنظم ة

ن ابتع  دت ع  ن رب  ط ھ  ذه الاس  تراتیجیة ب  إدارة الج  ودة والت  ي أجراھ  ا ھ  ؤلاء الب  احث
  :وبناءا علیھ تم تحدید مشكلة الدراسة الحالیة بالتساؤلات البحثیة الآتیة .  ملةالشا

  ھل تؤثر استراتیجیات الموارد البشریة  في دعم برامج إدارة الجودة الشاملة ؟. ١
ك ي  تحق ق اف ضل النت ائج  ھاوتنفی ذ في صیاغة الأستراتیجیات HRMما ھو دور . ٢

   لبرامج  إدارة الجودة الشاملة؟   
  كیف یمكن أن تدعم استراتیجیات الموارد البشریة برامج إدارة الجودة الشاملة ؟. ٣
  
  أھداف الدراسة وأھمیتھا. ٢

ت  سعى الدراس  ة إل  ى التع  رف عل  ى طبیع  ة اس  تراتیجیات الم  وارد الب  شریة ف  ي 
المنظم ات عین  ة الدراس  ة كم  ا وتھ  دف إل  ى تحدی د طبیع  ة العلاق  ة القائم  ة ب  ین إدارت  ي 

 وتنب  ع أھمی  ة الدراس  ة م  ن خ  لال توجی  ھ م  دراء ،ب  شریة والج  ودة ال  شاملةالم  وارد ال
بأھمی  ة الم  وارد الب  شریة وب  دورھا الفع  ال ف  ي تحقی  ق  تھموت  وعیالمنظم  ات العراقی  ة 

وبأھمی  ة وض  ع اس  تراتیجیات جی  دة ومرن  ة لاس  تقطاب ھ  ذا الم  ورد .  الج  ودة ال  شاملة
  .ة العمل الملائمة وتوظیفھ وتعویضھ وتدریبھ وتطویره بھدف تكیفھ لبیئ

  
  فرضیات الدراسة. ٣
اعتم   دت الدراس   ة عل   ى الفرض   یتین الرئی   ستین بوص   فھما ح   لا مقترح   ا لم   شكلة  .١

  .الدراسة
توج  د علاق  ة ارتب  اط معنوی  ة ب  ین اس  تراتیجیات الم  وارد الب  شریة و إدارة الج  ودة  .٢

  .الشاملة
  .الشاملةیوجد تأثیر معنوي بین استراتیجیات الموارد البشریة وإدارة الجودة  .٣
  
  أسالیب جمع البیانات. ٤

اعتم  دت الدراس  ة عل  ى ع  دد م  ن الأدوات البحثی  ة الت  ي اس  تخدمت لغ  رض إتم  ام 
الإط  ارین النظ  ري والمی  داني فف  ي الإط  ار النظ  ري ت  م الاعتم  اد عل  ى العدی  د م  ن 

، دراس   ات، الم   صادر العربی   ة والأجنبی   ة الت   ي تمثل   ت ب   المراجع العلمی   ة م   ن كت   ب
أما .  ات الصلة بموضوع الدراسة والتي غطت الجانب النظريذ.  بحوث، مؤتمرات

في الجانب العملي فقد استخدمت استمارة الاستبیان كأداة رئیسة في جمع البیانات من 
 ٨٠اس  تمارة م  ن اص  ل  ٦٣ ت  م الح  صول عل  ى اذ ،الم  دراء ال  ذین مثل  وا أف  راد العین  ة

خصیة م ع أف راد العین ة  بعض المقابلات الشیتجراإضافة إلى ذلك . استمارة موزعة
  .بھدف توضیح بعض فقرات الاستبانة فضلا عن التعرف على طبیعة عمل المنظمة
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ومن الج دیر بال ذكر ان ھ ت م اس تخدام مقی اس لیك رت الخماس ي ف ي قی اس فق رات 
كم  ا أن الاس  تمارة أخ  ضعت ل  بعض الاختب  ارات قب  ل ) متغی  رات الدراس  ة(الاس  تبانة 

ل اختبار الصدق الظاھري من خلال ع رض الاس تمارة مث. توزیعھا على أفراد العینة
كم ا ت م التأك د م ن ص دق محتوی ات .  على مجموعة من الخب راء ف ي العل وم الإداری ة

، )*(الاستمارة من خلال اختبارھا بعد عملیة التوزیع عن طریق قی اس ثب ات الاس تبانة
وق د ت م تحلی ل  . وقیاس الاتساق الداخلي بین الفقرات المعب رة ع ن متغی رات الدراس ة

  S..P.S.S.10 FOR WINDOWSالبیان  ات باس  تخدام البرن  امج الإح  صائي الج  اھز 
  :حیث استخدمت الأسالیب الإحصائیة الآتیة 

  النسب المئویة والأوساط الحسابیة والانحراف المعیاري .١
  معامل الارتباط البسیط .٢
  تحلیل الانحدار البسیط .٣
  تحلیل الانحدار المتعدد التدریجي .٤

  
  ة الدراسةعین. ٥

 منظمات ص ناعیة حكومی ة ف ي محافظ ة نین وى انظ ر ٥تألفت عینة الدراسة من 
  . للتعرف علیھا ١الجدول 

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
    ١جدول ال

  تعریف موجز للمنظمات عینة الدراسة
  مؤقتین  دائمیین  تاریخ التأسیس  اسم المنظمة  ت

  ٤٠  ٢٠٠  ١٩٨٨  -المقر– لبسة الجاھزةالشركة العامة لصناعة الأ  ١
  ٢٠  ٩٦٠  ١٩٨٢  معمل الألبسة الولادیة في الموصل  ٢
  ١٥٠  ١٥٠٠  ١٩٥٥  معمل الغزل والنسیج في الموصل  ٣
  ٦٠  ٤٨٣  ١٩٥٨  معمل السكر والخمیرة في الموصل  ٤
  ١٥٠  ١٨٤٦  ١٩٥٤  الشركة العامة للسمنت الشمالیة  ٥

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
  : الإطار النظري ویشمل -المحور الثاني

   مفھوم استراتیجیة إدارة الموارد البشریة -ًأولا 
ن ف   ي إعط   اء تعری   ف موح   د لاس   تراتیجیة إدارة الم   وارد واختل   ف الكت   اب والب   احث

ل  ذا ن  رى ان  ھ م  ن ال  ضروري التع  رف عل  ى وجھ  ات نظ  رھم ح  ول ھ  ذا . الب  شریة
م   وارد الب   شریة ترك   ز عل   ى ح   سن اس   تخدام ن اس   تراتیجیة إدارة الاذ إ. الموض   وع

المنظمة لمواردھا البشریة كي تساعدھا في الإبقاء على قدراتھا التناف سیة أو تح سینھا 
إن ھ ذا المفھ وم ی شیر إل ى مجموع ة م ن ) Clark, 1993, 2(وی رى .  في سوق العم ل

ه ھ ذو ،سیاسات الأفراد المستقلة لغرض الوصول إلى أربعة أھداف بأقصى م ا یمك ن
 ,Clark(.)الجودة، المرونة في العمل، التزام العاملین، التكامل المنظمي(الأھداف ھي 

فیعرف استراتیجیة إدارة الموارد البشریة على أنھا ) Certo, 1995, 94(أما  ) 1993,2
 ھم وت دریبأتھم ومكاف ھم وتقی یمھمواختی ارالقدرات التي تتعلق بجذب الأفراد الع املین 

                                                           
)

*
 وھي نسبة مقبولة في المقاییس الوصفیة ) 0.9351.(  بلغ معامل كرومباخ الفا )
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 لمنظمة للعمل بصورة فاعلة ومؤثرة في ضوء احتیاجات االقدراتى ھذه والحفاظ عل
)Certo & Ohensmeyer, 1995, 94(.  ی رى ح ین يف )Noe, 1996, 41 ( أن ھ ذه 

الاستراتیجیة ھي أس لوب مخط ط لأن شطة واس تخدامات الم وارد الب شریة الت ي تمك ن 
  .)Noe et al, 1996, 41(المنظم ة م ن تحقی ق أھ دافھا 

 & Wrightن ویعرفھ ا ك ل م 

Smart على أنھا الفعل الإداري الذي تتبناه إدارة الموارد البشریة والذي یتم من خلالھ 
ترجمة الظروف البیئیة الى فرص قابلة للاستثمار وتھدیدات ممكنة التجنب في ضوء 

ف ي   .)Wright & Smart, 1995, 12(نق اط ق وة المنظم ة بھ دف تحقی ق مزای ا تناف سیة 
على ان ھذا المفھوم یعد بمثابة حلق ة الوص ل لإدارة ) Dessler, 1998, 21(حین یؤكد 

الموارد البشریة مع الاھداف والغایات الستراتیجیة بھدف تحسین أداء العمل وتط ویر 
 وی  ضیف ب  ان وج  ود مث  ل ھ  ذه ،الثقاف  ات التنظیمی  ة الت  ي ت  دعم الابتك  ار والمرون  ة

وارد الب  شریة عل  ى أنھ  ا ش  ریك الاس  تراتیجیة ف  ي المنظم  ة یعن  ي القب  ول بوظیف  ة الم  
استراتیجي في صیاغة وتنفیذ استراتیجیات المنظمة من خلال أنشطة الموارد البشریة 

  . )Dessler, 1998, 21-22(كالاستقطاب والاختبار والتدریب وتعویض الأفراد 
وبناءا على ما تقدم یرى الباحثان ب ان مفھ وم اس تراتیجیة إدارة الم وارد الب شریة 

  : یفھ على انھ یمكن تعر
ًخطة عمل شاملة للمنظمة تتعامل مع الموارد البشریة بوصفھا أصلا مھما من  "

وشریكا استراتیجیا ف ي ، ومیزة تنافسیة، ومصدرا ذا قیمة استثماریة، أصول المنظمة
أعمال صیاغة وتنفیذ الاستراتیجیة بھدف تط ویر وظ ائف إدارة الم وارد الب شریة ف ي 

ل یلائم الاستراتیجیة الت ي تتبناھ ا المنظم ة لمواجھ ة ال ضغوط المنظمة وتحسینھا بشك
  ".والتحدیات البیئیة

   استراتیجیات إدارة الموارد البشریةً-ثانیا
انسجاما وأھداف البح ث س وف نرك ز عل ى الاس تراتیجیات الأكث ر أھمی ة لإدارة 

  :الموارد البشریة وھي
طة الت  ي تق  وم بھ  ا  وھ  ي عب  ارة ع  ن مجموع  ة م  ن الأن  ش:اس  تراتیجیة التوظی  ف .١

ة لایج اد احتیاجاتھ ا الم ستقبلیة م ن الم وارد الب شریة واس تقطاب الم ؤھلین ـالمنظم
 Griffin(ن بوص فھم ع املین ج دد ـن في العمل ثم اختیار افضل المتقدمیـوالراغبی

& Denisim, 2001, 48(  وھذا یعني ان استراتیجیة التوظیف ھي مركب من ثلاث
ولك ي ت ضع  )١١٣، ١٩٩٩الھیت ي ،(التعی ین ، ختی ارالا، وظائف ھي الاس تقطاب

 وھي ،المنظمة استراتیجیة خاصة بالتوظیف فان علیھا ان تحدد مصادر التوظیف
تت   راوح م   ا ب   ین الانتق   اء م   ن داخ   ل المنظم   ة وخارجھ   ا بھ   دف اختی   ار اف   ضل 

 كم ا وتلج أ إل ى اتخ اذ ق رارات التعی ین وت سعى إل ى ت وفیر درج ة م ن ،المرشحین
بین المتقدمین للعم ل والمنظم ة م ن خ لال عملی ة اس تقبال وتوجی ھ الأف راد التوافق 

الج  دد والترحی  ب بھ  م وتق  دیمھم إل  ى إدارة المنظم  ة وال  ى زم  لاء العم  ل وإعط  اء 
 ف  ضلا ع  ن إح  اطتھم علم  ا بأھ  داف ،الع  املین الج  دد فك  رة ع  ن مھ  امھم الوظیفی  ة

  . )Feldman, & Arnold, 79)(٢٠٠٠، الزھري(وسیاسات المنظمة 
م ا یح صلون (التع ویض عب ارة ع ن م ا یحقق ھ الع املون : اس تراتیجیة التع ویض.  ٢

اس  تراتیجیة التع  ویض بدراس  ة م  ستوى تخ  تص ومقاب  ل جھ  ودھم وعملھ  م ) علی  ھ
وكذلك العم ل عل ى ت صمیم . الأجور في المنظمة ومقارنتھا مع المنظمات الأخرى
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لین فیھ      ا نظ      ام اج      ر یتناس      ب م      ع طبیع      ة المنظم      ة وعلاقتھ      ا بالع      ام
وتع   د ھ   ذه الاس   تراتیجیة إح   دى أھ   م مكون   ات . )٢٨٧-٢٠٠٠،٢٧٠،الزھ   ري(

اس  تراتیجیة الم  وارد الب  شریة وھ  ي المك  ون ال  ذي ی  رتبط بالاس  تراتیجیة العام  ة 
ًأو إیجاب ا عل ى نظرا لكون التعویض یرتبط بسمعة المنظمة ویؤثر سلبا .  للمنظمة

 الت   ي تخط   ط لھ   ا إدارة الم   وارد ان اس   تراتیجیة التع   ویض، اذ ق   درتھا التناف   سیة
البشریة جیدا تساعد على نمو المنظمة خصوصا إذا ما استخدمت المكافآت بالشكل 

  .)١٣٥، ١٩٩٩ ،الھیتي(الأمثل وذلك بربطھا بأداء العاملین وسلوكھم 
التدریب ھو الجھد المخطط والمنظم الذي یھ دف  :استراتیجیة التدریب والتطویر.  ٣

ع  املین باتج  اه تحقی  ق أھ  داف المنظم  ة فیم  ا یتعل  ق  بمھ  ارات إل  ى تغیی  ر س  لوك ال
أم   ا التط   ویر فان   ھ ی   شمل اكت   ساب . )Ivancevich, 1998, 416(العم  ل الح   الي 

المع  ارف والمھ  ارات وأن  واع ال  سلوك الت  ي تح  سن قابلی  ة الع  املین لغ  رض تلبی  ة 
(التح دیات الت ي تواج ھ الأعم ال الحالی ة والم ستقبلیة 

Noe, etal, 1993, 59 (  . إن
اس   تراتیجیة الت   دریب والتط   ویر یج   ب أن ترك   ز عل   ى إمكانی   ة ت   وفیر الخب   رات 

 ولم ساعدة الع املین عل ى ،والمھارات والقدرات غیر المت وافرة حالی ا ف ي المنظم ة
وفي ھذا الوقت یجب أن توجھ المنظم ات أنظارھ ا إل ى . اكتشاف مھاراتھم الكامنة

ھ نفق  ة لان عوائ  ده تع  ود عل  ى ك  ل م  ن الت  دریب عل  ى ان  ھ اس  تثمار أكث  ر م  ن كون  
  .)Bedeian, 1993, 371،٢٨٦، ٢٠٠٠، الزھري(المنظمة والموارد البشریة فیھا 

    العلاقة بین استراتیجیة الموارد البشریة واستراتیجیة المنظمةً-ثالثا
یمك  ن التع  رف عل  ى العلاق  ة القائم  ة ب  ین إدارة الم  وارد الب  شریة واس  تراتیجیة 

 م ا تق وم ب ھ ھ ذه الإدارة ف ي مراح ل ص یاغة وتنفی ذ الاس تراتیجیة المنظمة من خ لال
  )   Noe, et al, 1994 , 50-52( لإدارة المنظمة وكما یأتي ًا استراتیجیًابعدھا شریك

  دور إدارة الموارد البشریة في صیاغة الاستراتیجیة 
 یمكن توضیح ھذا الدور من خلال أربعة مستویات من التكامل توجد بین وظیف ة

  :الموارد البشریة ووظیفة الإدارة الاستراتیجیة وھذه المستویات ھي
 حیث یتم تركیز وظیفة الموارد البشریة عل ى الأن شطة الیومی ة :الرابطة الإداریة.  ١

 أثن  اء  م  ن ق  سم إدارة الم  وارد الب  شریة ف  ييفل  یس ھن  اك أی  ة م  دخلات ت  أت. فق  ط
  .صیاغة استراتیجیة المنظمة

حی  ث تق  وم المنظم  ة بوض  ع الخط  ة الاس  تراتیجیة و ی  تم : لجان  بالرابط  ة وحی  دة ا.  ٢
  .تبلیغ إدارة الموارد البشریة بھا

یق  وم فری  ق التخط  یط الاس  تراتیجي بتبلی  غ إدارة : )باتج  اھین(الرابط  ة المتبادل  ة .  ٣
 یق  وم ھ  ذا الق  سم بتحلیلھ  ا وع  رض اذ ،الم  وارد الب  شریة بالاس  تراتیجیات المختلف  ة

وبع  د إقرارھ  ا ی  تم تمری  ر الخط  ة إل  ى ، تخط  یط الاس  تراتیجيالنت  ائج عل  ى فری  ق ال
  .إدارة الموارد البشریة لغرض تنفیذھا 

 ھذه الرابط ة دینامیكی ة وت ستند عل ى الاس تمراریة والتواص ل :الرابطة المتكاملة.  ٤
 وتنف ذ م ن قب ل م دراء الم وارد الب شریة ،اكثر من اعتمادھا عل ى التفاع ل المتت الي

فوا دوما الحالات التي تمكنھم من ك سب الع املین لغ رض دع م الذین یجب أن یعر
  .صالمنظمة بإخلا
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  دور إدارة الموارد البشریة في تنفیذ الاستراتیجیة 
عندما ی تم تنفی ذ الاس تراتیجیة الت ي تم ت ص یاغتھا ی صار إل ى تحدی د احتیاج ات 

ت  وافر الأم  ر ال  ذي یتطل  ب . معین  ة للم  وارد الب  شریة اعتم  ادا عل  ى أھ  داف المنظم  ة
 وھذا یتطلب من مدراء الموارد الب شریة ،مھارات معینة لإنجاز المھام بكفاءة وفعالیة

تط  ویر مھ  اراتھم ف  ي مج  ال تط  ویر الأعم  ال والتخ  صص الفن  ي وف  ي إدارة التغیی  ر 
والعملیة لا تنتھي عن د تنفی ذ الاس تراتیجیة ب ل م ن المھ م أن یك ون . وتكامل المھارات

 وھنا تبرز الطبیعة الحاس مة للم وارد الب شریة ف ي ك سب ،یذھناك متابعة مستمرة للتنف
  ).Noe, etal, 1994 ,55-66( المیزة التنافسیة

   إدارة الجودة الشاملة ً-رابعا
ّن ع ن إدارة الج ودة ال شاملة إلا أن جمیعھ ا وتعددت المفاھیم التي جاء بھا الب احث

-٤٢،  ٢٠٠٢، احم د( من ابع ھ ي ةیتفق حول جوھر واحد یعتمد في أفكاره على ثلاث
٤٣( .  

 ھي فلسفة إداریة TQM یشیر إلى أن :BSIتعریف معھد المواصفات البریطاني .  ١
تضم ك ل الأن شطة الت ي یتحق ق عن دھا الإش باع الك افي لحاج ات الزب ون وتوقعات ھ 

 م  ع درج  ة إنجازی  ة عالی  ة لأھ  داف المنظم  ة بطریق  ة فاعل  ة ،ومتطلب  ات المجتم  ع
ظ  یم م  ساھمة جمی  ع الع  املین ف  ي جھ  ود التح  سین وكف  وءة الكل  ف م  ن خ  لال تع

  .المستمر للجودة 
 ھ ي م دخل TQM التي ترى أن :ISO 8420تعریف المواصفة القیاسیة الدولیة .  ٢

ھا وی ستھدف ئجودة ویبنى على مشاركة جمیع أعضالإدارة المنظمة یرتكز على ال
می ع أع ضاء النجاح طویل الأمد من خلال تحقیق رض ا الزب ون وتحقی ق من افع لج

  .المنظمة والمجتمع
 عل   ى إنھ   ا فل   سفة TQM ال   ذي ع   رف :FIQتعری   ف معھ   د الج   ودة الفی   درالي .  ٣

ومبادئ موجھة بحیث أنھا تشكل الغایة الأس اس للتح سین الم ستمر ف ي المنظم ات 
  .رد البشریة من اجل إرضاء الزبائنیرافقھ تطبیق للأسالیب الكمیة وتمكین الموا

 ھ  ي م  دخل TQMنن  ا الق  ول ب  ان إدارة الج  ودة ال  شاملة  م  ن خ  لال م  ا تق  دم یمك
إداري یرتك  ز عل  ى التح  سین الم  ستمر لجمی  ع عملی  ات المنظم  ة م  ن خ  لال م  ساھمة 

وتھ  دف ھ  ذه الإدارة إل  ى تحقی  ق رض  ا . الأف  راد الع  املین ف  ي جھ  ود تح  سین النوعی  ة
  .الزبون
  
  
   عناصر إدارة الجودة الشاملة  ً-خامسا

إدارة الج ودة ال شاملة وف ق م ا ج اء بھ ا كت اب وب احثي یمكن تحدید أھ م عناص ر 
  :إدارة الإنتاج والعملیات بما یأتي

 إن دع  م الإدارة العلی  ا وإس  نادھا لفل  سفة الج  ودة :ھ  اودعم دارة العلی  االت  زام الإ.  ١
الشاملة یعد عن صرا لا یمك ن الاس تغناء عن ھ إذا ك ان الھ دف ھ و ت شجیع الع املین 

 للج    ودة ی    شمل المنظم    ة كلھ    ا حقی    ق أداء فاع    لللعم    ل بھ    ذه الممارس    ات لت
 ).٢٨٤ ، ١٩٩٢،بدري(

  .  Goest, Davis, Karajewski, Ritzman, Evance, Slack: نذكر مثلا *      
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 اذ ،TQM یعد الزبون ھو الموجھ في إدارة الجودة الشاملة :التركیز على الزبون.  ٢
الموارد البشریة والمادیة كافة تمثل احتیاجاتھ ورغباتھ قوة الدفع اللازمة لانطلاق 

وتشغیلھا لتلبیة ھذه الاحتیاجات واستمرار تحسینھا وتطویرھ ا لتحقی ق المزی د م ن 
   .) Goestch & Davis, 1997, 14(الرضا 

تتطل ب الج ودة ال شاملة عملی ة تح سین م ستمرة ب دون توق ف : التحسین المستمر . ٣
 یمك ن تحقیق ھ لك ن ی تم العم ل ویجب أن یكون الھ دف ھ و الكم ال النھ ائي ال ذي لا

والتح  سین الم  ستمر ھ  و عملی  ة .  )٥٨٤: ١٩٩٧، التمیم  ي(دائم  ا للوص  ول إلی  ھ 
وھ  ي  PDCA وی  تم تنفی  ذه م  ن خ  لال دورة ت  سمى دیمن  غ ،وض  ع أعل  ى الأھ  داف

 وھي تعني خطط ـ اعمل ـ دقق Plan – Do- Check- Actمختصر للكلمات الأربع 
  )Karajewski & Ritzman,1996, 152(ـ نفذ 

 تتمثل بالاستثمار ف ي الب شر TQMإن إحد أھم عناصر : مشاركة الأفراد العاملین. ٤
بوصفھم الدم الذي یجري في شرایین المنظمة وفروعھا لیم دھا بالحیوی ة والن شاط 

  .)٨ ،١٩٩٦، عبد المنعم (TQM اللازمین لتنفیذ إدارة الجودة الشاملة
 الأس   اس لطریق   ة اف   ضل TQMودة ال   شاملة  تق   دم إدارة الج   :الت  دریب والتعل   یم.  ٥

ومستمرة لتحسین أداء الأفراد في المنظمة إذ یتعلم كل ش خص باس تمرار والإدارة 
ت  شجع الع  املین وترف  ع مھ  اراتھم التقنی  ة وتزی  د خب  راتھم المتخص  صة باس  تمرار 
ونتیج  ة ل  ذلك ف  الأفراد یتفوق  ون ف  ي وظ  ائفھم ف  التعلیم والت  دریب یؤدی  ان إل  ى رف  ع 

  . )Geosch & Davio1997, 16(قابلیة الأفراد على أداء تلك الوظائف مستوى 
   العلاقة بین إدارة الموارد البشریة وإدارة الجودة الشاملة  ً-سادسا

ًتم  ارس إدارة الم  وارد الب  شریة دورا حاس  ما ف  ي تنفی  ذ بع  ض عناص  ر الج  ودة  ً

 ولإنجاز ھذا الدور ف ان وظیف ة الم وارد الب شریة یج ب أن لا تك ون م صممة ،الشاملة
 ب  ل یج  ب أن ت  ضمن اتب  اع ، خ  لال المنظم  ة فق  ط م  نلت  دعم إدارة الج  ودة ال  شاملة

 وھ ذا یعن ي التح سین ،ممارسات إداریة تمتاز ب الجودة خ لال عملی ات الوظیف ة نف سھا
وق د . عل ى ال دوام) HRMالب شریة إدارة الم وارد ( ھ ذه الوظیف ة هالمستمر الذي تعتمد

مبادئ لإدارة الجودة ال شاملة للعم ل بھ ا ف ي ق سم إدارة الم وارد الب شریة  Rossوضع 
  ) Ross,1995, 127( :وھذه المبادئ ھي 

  .جودة العمل بالدرجة الأولى. ١
  .التركیز على الزبون. ٢
  .اعتماد استراتیجیة شمولیة من اجل التحسین. ٣
  . طریقا للحیاة التحسین المستمر. ٤
  .الاحترام المتبادل وفرق العمل. ٥

ّمن خ لال م ا تق دم یت ضح لن ا أن إدارة الم وارد الب شریة تع د ركی زة أساس یة م ن 

رك  ائز إدارة الج  ودة ال  شاملة حی  ث أنھ  ا تم  ارس دورا مھم  ا ف  ي تنفی  ذ ب  رامج الج  ودة 
رسات لتحسین الشاملة والتحسین المستمر من خلال تدریب العاملین على افضل المما

كما . وتقدیم افضل التعویضات لھم لحثھم وتشجیعھم على أداء أفضل الأعمال .الجودة
 فعن دما ، إلى المنظم ة یعن ي دخ ول التغی ر إلیھ اTQMأن دخول إدارة الجودة الشاملة 
ی  ر أس  الیب العم  ل الروتینی  ة ی ھ  ي منظوم  ة لتغTQMنق  ول أن إدارة الج  ودة ال  شاملة 

. )الم ورد الب شري( التقلیدیة فان محور ھذه المنظومة ھو الفرد وللممارسات الإداریة
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ل ذا ،  HRMیر ھي إدارة الموارد الب شریة یوان الجھة التي تتولى تھیئة ھذا الفرد للتغ
نستطیع القول بان ھذه الإدارة تعد مسؤولة عن نجاح أو ف شل ب رامج الج ودة ال شاملة 

یر الذي یطرأ على سلوكیات الأفراد یلتغالذي یوضح لنا ا ٢ویمكن الاستعانة بالجدول 
  .عند تطبیق أو تبني المنظمة لمدخل الجودة الشاملة 

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
  ٢جدول ال

المقارنة بین دور الأفراد ونظرتھم إلى العمل بین المنظمات التقلیدیة والمنظمات 
  TQMالتي تعتمد 

  TQMالتي تعتمد المنظمات   المنظمات التقلیدیة
  ینظر العاملون إلى رؤساءھم نظرة المدرب  ینظر العاملون إلى رؤساءھم نظرة الحاكم

تت  صف علاق  ات ال  رئیس ب  المرؤوس بالتواك  ل 
  والسیطرة

تتصف علاقات ال رئیس ب المرؤوس بالثق ة والاعتم اد 
  .المتبادل 

  د الجماعیة وسیادة روح الفریقالتركیز على الجھو  التركیز على الجھود الفردیة وسیادة المنافسة
تنظر الإدارة إلى عناصر العمل والتدریب عل ى 

  أنھا كلفة
تنظر الإدارة إلى العمل على أن ھ اص ل م ن الأص ول 

  .والى التدریب على انھ استثمار 
  العمل أمر طبیعي  الأفراد لا یرغبون بالعمل

  التزام الفرد أمر ضروري  الأفراد یجب أن یوجھوا
  اتاءالعمل مصدر مھم للمكاف  تجنبون المسؤولیةالأفراد ی

  یمتلك الأفراد الطاقة والإبداع  الأفراد یتجنبون العمل

  :المصدر 
ترجم  ة محم  ود عب  د الحمی  د ،  م  دیر الج  ودة ال  شاملة١٩٩٧، جی  روم ، وفانج  ا، واری  ن ، ش  مدت -

   .١٤ص، الریاض، دار آفاق الإبداع العلمیة للنشر والإعلام، مرسي

العلاق ة ب ین إدارة الج ودة ال شاملة ومج الات ، ٢٠٠٢، و المع شر، زی اد، ح ال دین ص لا، الھیتي -
مجل  ة ، الم  وارد الب  شریة وأثرھ  ا عل  ى الأداء ودراس  ة میدانی  ة ف  ي القط  اع الھندس  ي الأردن  ي

   .١٢العدد ، النھضة
  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

   الإطار المیداني-المحور الثالث 
لجزء من البحث سن سلط ال ضوء عل ى وص ف الأف راد المبح وثین ال ذین في ھذا ا

 ت وال   ذین وزع   ،یتمثل   ون بالم   دراء الع   املین ف   ي المنظم   ات ال   صناعیة الحكومی   ة
بع  د ذل  ك س  وف نع  رض علاق  ات الارتب  اط والأث  ر ب  ین . اس  تمارات الاس  تبانة عل  یھم

  .  متغیرات الدراسة
   وصف الأفراد المبحوثین-ًأولا

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
  ٣جدول ال

  خصائص الأفراد المبحوثین
  الفئات العمریة

     فاكثر٦١  ٦٠- ٥١  ٥٠- ٤١  ٤٠- ٣٠

    %العدد         %العدد          %العدد         %العدد      

١١.١     ٧  ٣٠.٢      ١٩  ٢٣.٨     ١٥  ٣٤.٩      ٢٢    

  التحصیل الدراسي

  دكتوراه  ماجستیر  وسبكالوری  دبلوم  إعدادیة

  %العدد        %العدد        %العدد       %العدد         %العدد     
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  صفر    ــ  ١.٦      ١  ٦٨.٣    ٤٣  ١١.١       ٧  ١٩      ١٢

  سنوات الخدمة في المنظمة

اقل من عشر 
  سنوات

     فاكثر٣١  ٣٠ – ٢١  ٢٠ – ١٠

    %عدد         ال  %العدد        %العدد          %العدد        

٣١.٧     ٢٠  ٢٧    ١٧  ٣٠.٢     ١٩  ١١.١       ٧    

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 یتضح بأن أغلب أفراد العینة تنحصر أعمارھم بین الفئ ة ًنفاأالمذور من الجدول 

وھ  ذا ، %٣٠.٢ بواق  ع ن  سبة ٦٠ – ٥١ الفئ  ة یلیھ  ا% ٣٤.٩بواق  ع ن  سبة  ٤٠ – ٣٠
كم ا أن التح صیل الدراس ي .  على تراكم الخبرة والدرایة في شؤون العم لمؤشر جید

وھ ي ن سبة جی دة % ٦٨.٣لأغلب أفراد العینة ك ان ش ھادة البك الوریوس بواق ع ن سبة 
 وال ذي ی ؤثر ،تعكس لن ا الم ستوى الثق افي والتعلیم ي للم دراء ف ي المنظم ات العراقی ة

كم  ا .  الت  ي یتخ  ذھا الم  دیر ف  ي عمل  ھبالتأكی  د عل  ى المواق  ف والق  رارات الاس  تراتیجیة
للأف راد ال ذین زاد عل ى تعیی نھم % ٣١.٧بلغت أعلى نسبة لمدة الخدم ة ف ي المنظم ة 

ش  ؤون العم  ل ف  ي  وھ  ذا یعن  ي أن الأف  راد عین  ة الدراس  ة لھ  م خب  رة كافی  ة ، عام  ا٣٠
  .ویمتلكون الدرایة والمعرفة بالتطورات المتعلقة بعملھم نتیجة لتراكم الخبرة 

  
  والأثر بین متغیرات الدراسة ھاوتحلیل عرض علاقات الارتباط ً-نیاثا

 تللتحقق من صحة الافتراض ات الت ي تبنتھ ا الدراس ة بھ دف اختبارھ ا اس تخدام
بعض الأسالیب الإحصائیة الت ي اختی رت لإج راء التحلی ل عل ى المتغی رات وأس فرت 

  :النتائج عما یأتي
  
  
  
  

  علاقات الارتباط . ١
  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  ٤جدول ال
  TQM و HRMعلاقات الارتباط بین استراتیجیات 
  المتغیر المستقل  المؤشر الكلي  HRMاستراتیجیات 

    التدریب والتطویر  التعویض  التوظیف  المتغیر المعتمد
TQM  0.567**  0.582**  0.609**  0.671  

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 إلى وجود علاقات ارتباطیة معنوی ة ب ین اس تراتیجیات ٤شیر معطیات الجدول ت

م  ع إدارة الج  ودة ) الت  دریب والتط  ویر، التع  ویض، التوظی  ف(إدارة الم  وارد الب  شریة 
 وھ ذا 0.671 إذ بل غ المؤش ر الكل ي ،الشاملة وكانت جمیع العلاقات ذات دلالة معنوی ة

  .یعني قبول الفرضیة الأولى 
  
  ت الأثرعلاقا. ٢
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  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
  ٥ جدولال

  TQM على HRMاثر استراتیجیات 
  TQMإدارة الجودة الشاملة 

  استراتیجیات
HRM  B  R2  Fالجدولیة   المحسوبة  

مستوى 
  الدلالة

  التوظیف
0.567 

(5.378)  
0.322 28.925    7000  

  التعویض
0.582 

(5.586)  
0.338  31.202    000  

  دریبالت
0.609 

(5.998)  
0.371  35.9    000  

N= 63الأرقام التي بین الأقواس ھي قیم    T  Df= 1.62 

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
  HRM إل  ى أن اس  تراتیجیات إدارة الم  وارد الب  شریة ٥ت  شیر معطی  ات الج  دول 

 Fك م ن خ لال ق یم  وی ستدل عل ى ذل ،ًتمارس تأثیرا معنوی ا ف ي إدارة الج ودة ال شاملة
 وب درجتي حری ة 0.05 الجدولی ة عن د م ستوى معنوی ة Fالمحسوبة وھي اكبر من قیم 

وھذا یعني قبول الفرضیة الرئیسة الثانیة التي مفادھا وجود علاقة تأثیر معنویة  1.62
 وعل ى TQM و إدارة الج ودة ال شاملة HRM بین استراتیجیات إدارة الموارد البشریة

ّك علاقة تأثیر معنویة بین متغیرات الدراسة إلا أن ھ الق وة التف سیریة الرغم من أن ھنا

للمتغیرات كانت منخفضة نوعا م ا فق د بلغ ت الق وة التف سیریة لاس تراتیجیة التوظی ف 
 م ن الاخ تلاف الحاص ل ف ي 32% وھذا یشیر إلى قدرة ھذا المتغیر على تف سیر %32

 ف ي R2م ادا عل ى ق یم معام ل التحدی د  اعتTQMالمتغیر المعتمد إدارة الجودة ال شاملة 
وھ  ذا ی  شیر إل  ى أن ھ  ذا  ، 338%ح  ین بل  غ معام  ل التحدی  د لاس  تراتیجیة التع  ویض 

 من الاختلاف ات الحاص لة ف ي المتغی ر المعتم د وان نح و 34%المتغیر فسر ما مقداره 
 من الاختلافات لم تتضمنھا الدراسة الحالیة أو إنھا تعود إلى متغیرات ع شوائیة %66

 م ن 37%لا یمكن السیطرة علیھا أما استراتیجیة التدریب والتطویر فق د ف سرت نح و 
  .الاختلافات الحاصلة في المتغیر المعتمد 

وعن    د إج    راء تحلی    ل الانح    دار المتع    دد الت    دریجي لمعرف    ة ترتی    ب دخ    ول 
 ٦ في معادل ة الانح دار تب ین م ن الج دول  HRMاستراتیجیات إدارة الموارد البشریة 

ًراتیجیة الت  دریب والتط  ویر ق  د دخل  ت أولا ف  ي معادل  ة الانح  دار وف  سرت م  ا أن اس  ت

 اعتمادا على TQM  من التباین في المتغیر المعتمد إدارة الجودة الشاملة 37%مقداره 
 وی  رى الباحث  ان ان ال  سبب ف  ي ذل  ك یع  ود إل  ى الأھمی  ة الت  ي R2قیم  ة معام  ل التحدی  د 

   . TQM الشاملةیحتلھا التدریب في تطبیق إدارة الجودة
 م ن 44%أما استراتیجیة التعویض فقد جاءت بالمرتب ة الثانی ة لتف سر م ا مق داره 

  .R2وفق ما یشیر إلیھ معامل التحدید . TQMالتباین في متغیر إدارة الجودة الشاملة 
 نلاح ظ خ روج ٧وبملاحظة نتائج تحلیل الانحدار المتع دد المت درج ف ي الج دول 

 وی  رى الباحث  ان أن س  بب ذل  ك ھ  و أن ،معادل  ة الانح  داراس  تراتیجیة التوظی  ف م  ن 
المنظمات عینة الدراسة تلجأ في بعض الأحیان إلى تعیین الأف راد ف ي الوظ ائف دون 

 ،الاھتمام بالمؤھلات المطلوبة لشغل الوظ ائف ب سبب بع ض الظ روف الت ي تواجھھ ا
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أو ، منی ة مح دودة وبفت رة زٍمثل نقص الأیدي العاملة أو تقییدھا بمستویات إنت اج ع ال
 فتلج أ إل ى توظی ف الأف راد ،ارتفاع الطلب عل ى منتجاتھ ا خ لال فت رات زمنی ة معین ة

 أي التعیین یكون لسد الشواغر الوظیفیة ،دون الاھتمام بمواصفات الوظیفة أو شاغلھا
  .فقط دون الاھتمام بالمھارة والخبرة والأمور الأخرى 

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
  ٦جدول ال

  نتائج الانحدار المتعدد التدریجي
ترتیب دخول المتغیرات في 

  معادلة الانحدار
R  معاملR2  

 Fقیمة 
  المحسوبة

مستوى 
  الدلالة

  000  35.976  0.371  0.609  التدریب والتطویر

  000  23.646  0.441  0.664  التعویض

  .نلاحظ استبعاد التوظیف من معادلة الانحدار 

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
  الاستنتاجات

  :نســتنتج ، فیما یتعلق بالإطار النظري للبحث
ن ولھ  م دور حی  وي وكبی  ر ف  ي تحقی  ق وإن م  دراء إدارة الم  وارد الب  شریة م  سؤول .١

 HRMالجودة الشاملة في منظماتھم من خلال مشاركتھم في صیاغة استراتیجیات 
تراتیجیة العام ة للمنظم ة بھ دف تح سین  فضلا عن مشاركتھم  ف ي ص یاغة الاس ،

   .TQMوضع المنظمة والوصول بھا إلى إمكانیة تطبیق فلسفة 
 م  ن عناص  ر إدارة الج  ودة ال  شاملة ًا ومھم  ًا حیوی  ًان عن  صروّیع  د الأف  راد الع  امل .٢

TQM كبی ر عل ى  ھاأو ف شلن نجاح تطبیق برامج ھ ذه الإدارة إ بل ٍ یعتم د إل ى ح د
تؤك ده اغل ب الدراس ات والتوجھ ات المعاص رة ویت ضح  وھذا م ا ،المورد البشري

 ،ات الخاص ة ب الجودةاءذلك من خلال مكانة المورد الب شري ف ي الج وائز والمكاف 
 .فضلا عن نظرة الإدارة الحدیثة لھذا المورد بعده راس مال فكري

  :أما الجانب المیداني للبحث فقد توصل إلى الاستنتاجات الآتیة  .٣
دراس  ة وج  ود علاق  ة ارتب  اط معنوی  ة قوی  ة ن  سبیا ب  ین أف  رزت نت  ائج تحلی  ل ال  . أ

 و إدارة الج  ودة ال   شاملة HRMجمی  ع اس   تراتیجیات إدارة الم  وارد الب   شریة 
TQM وھ   ذا یوض   ح ال   دور المھ   م ال   ذي تمارس   ھ إدارة الم   وارد الب   شریة 

  .واستراتیجیتھا في تطبیق ودعم الجودة الشاملة
ات الت    دریب والتط    ویر أظھ    رت نت    ائج تحلی    ل الانح    دار أن لاس    تراتیجی  . ب

 وق  د أك  دت ذل  ك TQM عل  ى إدارة الج  ودة ال  شاملة ًا واض  حًااث  ر. والتع  ویض
 اس  تبعدت المعادل  ة اس  تراتیجیة اذ ،نت  ائج تحلی  ل الانح  دار المتع  دد الت  دریجي

 وذلك بسبب إھمال بعض المنظم ات المبحوث ة مواص فات الوظیف ة ،التوظیف
  .  ومواصفات شاغلھا أثناء تعیین الأفراد

  
  التوصیات

تعزی ز وع  ي جمی  ع الم  دراء بالمنظم  ة بم  ا ف  یھم م  دراء الم  وارد الب  شریة بأھمی  ة  .١
ف ضلا ع ن ت وعیتھم بأھمی ة الم ورد  ھ اوفوائ د تطبیق TQMإدارة الجودة الشاملة 
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من خلال اس تثماره اف ضل اس تثمار وتط ویره ، البشري ودوره في تحقیق الجودة
ھ رأس مال فكري كما نوص ي بزی ادة وصفوصیانتھ بكلفة مناسبة وبأعلى عائد ب

توعی  ة الأف  راد الع  املین بأھمی  ة الج  ودة ال  شاملة م  ع ض  رورة الاھتم  ام بأفك  ارھم 
  .وآراءھم ومقترحاتھم التي تدعم جھود تحسین النوعیة في المنظمة

وتطویرھ ا باس تمرار  ھاوتوسیعزیادة الاھتمام بممارسات إدارة الموارد البشریة  .٢
تیجیا یلبي حاجات الموارد البشریة والمنظمة ف ي بیئ ة تت سم ًھا بعدا استرائوإعطا

  .بالتغیر الدائم والمتواصل
العم ل عل  ى وض ع اس  تراتیجیة وخط  ة خاص ة ب  التوظیف والالت زام بھ  ا عل  ى ان  .٣

 وتراع ي م سألة تن وع ،تتمتع ھذه الاستراتیجیة بالمرونة والتركیز طوی ل الأج ل
 ،الأف راد المتق دمین ل شغل الوظ ائفالخبرات والمھارات والقدرات وتنوعھا لدى 

  .ومن الضروري أن تنسجم ھذه الاستراتیجیة مع استراتیجیة المنظمة
ی ر یرات في المنظمة مثل تغییتطلب العمل بمدخل الجودة الشاملة إجراء عدة تغی .٤

. یر ثقافة المنظم ةیتغ، ممارسات العمل التقلیدیة والعمل بفلسفة التحسین المستمر
وھ   ذا كل   ھ یتطل   ب وج   ود اس   تراتیجیة متط   ورة ... الإبداعی   ة تط  ویر القی   ادات 

  .للتدریب والتطویر تنسجم مع أھداف الجودة الشاملة
ض  رورة ت  وفیر الح  وافز المادی  ة والمعنوی  ة للأف  راد ال  ذین یأخ  ذون عل  ى ع  اتقھم  .٥

 لان حم اس الأف راد ف ي ح د ذات ھ ل ن یك ون ،عملیة تنفیذ مشاریع تح سین الج ودة
  .لبعید ما لم یعزز ھذا الحماس بالحوافز المناسبةكافیا على الأمد ا
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The Relationship Between Human Resources Strategies and Total 

Quality Management Approach 
ABSTRACT  

The relationship between Human Resource Strategies and Total Quality Management 

Approach. The research deals with the study and analysis of the relationship and the impact 

between some of Human Resources Management Strategies & development and Total 

Quality Approach. Regarding to the theoretical frame, this study has adopted. Human 

Resource Management Strategies and it relation with organization strategy. Furthermore, 

the study present the concept of Total Quality Management and related relationship with 

Human Resources Management. Governmental industry sector in Ninevah Governorate has 

been chosed to be domain of the field aspect performing, and five industry organizations 

has been selected where data collected by questionnaires of managers of all levels. In these 

organizations results marked the presence of significant correlation between Human 

Resources Management Strategies and Total Quality Approach. 

 


