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 صلخستالم

ي المنظمو  ل وت تودافر لودة متط بوا  فو TQMيعتمد التطبيق الناجح لادارة الجوددة الاوام   
داخ يووو  دخارجيووو  ب دمووول بيندوووا المووودارد الباوووري  ل ووودام العوووام يل داخووو  المنظمووو  اد ال بوووا ل 

. دل يووت تلوواد  الدرا وو  TQMدالوو ي يعوود الوود العداموو  الا ا ووي  فووي نجووا  اد فاوو   بخارجدووا 
مول خو   التل يو  النظوري  . ا  اتضوح TQMاللالي  تبيال ددر ادارة المدارد الباري  في تطبيوق 

ل ادارة المودارد الباوري  ممث و  باناوطتدا الخا و  ألمضاميل طردلا  البالثيل فوي ذو ا المجوا  
فضوو  لوول دافعيووتدا  ببتنظوويا العموو  دتخطوويط دتدظيووي العووام يل داختبووارذا دتوودريبدا دتطووديرذا
ل ت النلود الو ي يونعك  دلداف ذا دتقييا أدا دا قد ا دم  باك  كبير في تع ي  ثقاف  الجددة د

 .  TQMفي تطبيق نظاا 
 

 تمهيد
وقاد  ،حظيت دراسة ادارة الجودة الشاملة باهتماا  دادة بااح يي ااي اادد اادار 

تناولاات معظااا  الدراسااات ااااي هااكا المجاااال اماانيااات ت بيااال ادارة الجااودة الشااااملة 
ومسااهما الا   ومت لباتها وصعوباتها، ومنها الموارد البشرية التي تعد دنصارا مهماا

وقد اتضا  ماي اا اال المتواضا   ،حد ابير اي ت بيل ونجاح ادارة الجودة الشاملة
اياادها دلاا  جانااد او نشااا  معاايي للمااوارد البشاارية االتاادريد او ؤدراسااات تدلاا  ال

التحفيز او التقيي  مما  خلل ان بادا دي تجزئاة هاكا النشاا ات ااي تا يرهاا ااي ادارة 
اضاا داي  ،الك  قد ينعاس دلا   تجاهال اهمياة ودور بعضاها الجودة الشاملة اامر

اونه يم ل مإشرا دل  ندرة الدراسات التي تناولت العاقاة بينهماا دلا  مساتو  ماي 
وباااكلك ياتساااد البحاااف اهميتاااه ااااي محاولاااة التوايااال بااايي وجهتاااي نظااار  ،الشااامولية

ايدها دلا  تقياي  تتم ل ااول  بتا ،ل روحات الباح يي اي مجال ادارة الجودة الشاملة
ايماا تإااد ال انياة دلا  المعاايير  ،نها الصفة الغالبة ادارة الموارد البشاريةا ،اااراد

المسااااتخدمة اااااي ادارة الجااااودة الشاااااملة بترايزهااااا دلاااا  قياااااس وتقيااااي  الماااادخات 
رغ  انه يتقا   م  ممارسات العمال المرناة دل  الوالمخرجات واانش ة والفعاليات 

اامار الاك  يساتلز   ،هارات  والمعارف ضامي ادارة الماوارد البشاريةودل  تعدد الم
ضرورة تبني منظور المنظمة الشااملة والتراياز دلا  انشا ة ادارة الماوارد البشارية 
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ااي المنظماات لتحقياال التحسايي المساتمر ارضااا  الزباوي الاك  يعااد الهادف الاارئيس 

تاواير شاباة ماي ااتصااات  أ  اي تحقيل هكا الهدف يت لاد ،ادارة الجودة الشاملة
والعاقات بيي العامليي والزبائي وضارورة التازا  اال العاامليي ابتادا  بااادارة العلياا 

ا الجااز  المهاا  دااد  وانتهااا  بالمسااتويات الاادنيا اااي ورب العماال بالتحساايي المسااتمر و
والحيااو  اااي دملهاا  اليااومي أ  انااه هناااك حاجااة مسااتمرة لت ااوير مااا يعاارف ب قااااة 

 . Quality Cultureالجودة 
 

 مشكلة البحث
دبيات و روحات البااح يي ااي هاكا المجاال دل  ايتض  مي اا ال المتواض  

ي مشاالة معظا  البحاوف والدراساات أ( TQM)داقة ادارة الموارد البشارية بت بيال 
لا  توضا  الا يار داي ايفياة تحقيال ماا تقاد  واي الجادل   TQMالوصفية التي تناولت
ي( للتاادريد المسااتمر يورة اخضااال العااامليي )الماادرا  والمشااراالااك  ياادور هااو ضاار

وهاكا يتفال  ،وممارسة القيادة وتبني نظ  للمااااات والحاوااز وتخ اي  وتنظاي  العمال
لتلبااي احتياجااات اااااراد ايمااا يتعلاال  بالرضااا  TQMماا  اااارة اي المنظمااات تتبناا  

 الوظيفي وتحقيل الكات واالتزا  بالفعاليات المنظمية . 
دلياه اقااد جاا ت الدراسااة الحاليااة لتوضا  دور المااوارد البشارية مم لااة بنشااا اتها 

ي داد  إاك  ،الرئيسة اي أماانية ت بيال ادارة الجاودة الشااملة وايضااح العاقاة بينهماا
 ،ااي منظمااته  TQMلتلاك العاقاة قاد يانعاس سالبا ااي نجااح ت بيال  را ادراك المد

مشاالة اااتراضاية للبحاف تاماي ااي التسااإليي اضا دل  ما تقاد  يمااي القاول اي ال
 :تييياا
 ؟ وماهي حدود مساهمتها؟ TQMهل تسه  ادارة الموارد البشرية اي ت بيل  -
ما هي التغيرات المتيسرة ادارة المنظمة كات العاقة بنشا ات ادارة الموارد   -

 ؟   البشرية التي تساددها دل  بنا  وخلل  قااة الجودة لد  العامليي لديها
 

 أهداف البحث
 يسع  البحف ال  ااسها  اي تحقيل الأهداف الآتية :  

تقدي  ا ار اار  دي المفاهي  المتعلقة بالمجاات الوظيفية ادارة الموارد البشرية  .1
 وداقتها بمت لبات ت بيل ادارة الجودة الشاملة .

رية ااي درض المقومات وااسس الرئيساة للتعارف دلا  دور ادارة الماوارد البشا .0
 ت بيل الجودة الشاملة .

تقدي  بعض المقترحات والتوصيات للمنظمات التي تحاول ت بيال الجاودة الشااملة  .3
 مي خال ادارة الموارد البشرية .

 
 فرضية البحث

 :يتحقل مي الفرضيتيي ااتيتيي يحاول البحف اي
 مة . بنشا ات ادارة الموارد البشرية التي تتبناها المنظ TQM ر ت بيل  ؤيت .1



 [031] العزاو  و الجرجر ـــــ ـــــــــــــــ... بشرية واماانية ت بيل الجودة الشاملة ادارة الموارد ال

 
تسه  ادارة الموارد البشرية متم لة بنشا اتها المتعددة اي خلال  قاااة الجاودة لاد   .0

 العامليي اي المنظمة . 
وسيعتمد البحف اي اختبار ارضياته دل  التحليل النظر  لمضااميي وت بيقاات ادارة 

والعاقة بينهما اي ضو   روحاات البااح يي  TQMالموارد البشرية واماانية ت بيل 
اااي  TQMوكلااك لصااعوبات تتعلاال باماانيااات ت بياال  ،ادبيااات اااي هااكا المجااالوا

 منظماتنا اي الوقت الحاضر ولتحقيل كلك اشتمل البحف دل  المحاور ااتية : 
 
 SHRMادارة الموارد البشرية الستراتيجية  -ولا أ

 مسااهمة اساتراتيجيات الماوارد البشارية اايبازداد ااهتما  ااي السانوات ااخيارة 
تلبية وتحقيل ااهداف المنظمية أ  تبني المنظمة للمنهج ااستراتيجي ادارة الموارد 

بل انه  ،دل  انها  حارا دل  اادرا المتخصص HRMالبشرية . اك ل  يعد ينظر ال  
دلا   (Walker, 1992 ,2)يتعلل بقضايا اااراد واصله داي ادارة اادماال . اك يإااد 

ضااماي اي ااال النشااا ات ياات   ورة المااوارد البشاارية هاااي التحااد  الااك  تواجهااه ادا
واي ااال نشااا اتها تفتاارض اي  ،توجيههااا وترايزهااا اااي ضااو  احتياجااات المنظمااات

 ،واي تتواااال ماا  اسااتراتيجيات المااوارد البشاارية ،تواااال ماا  بعضااها انظااا  متصاالت
 Boxell , 1992)وهكا بالمقابل يجاد اي تتوااال ما  اساتراتيجيات اادماال ، واشاار 

والااك  اشااي  ادتمااادا اااي   Matching Modelالاا  كلااك بمفهااو  نمااوك  الاارب  (60,
دلا  حاجاة  (Schuler, 1987 ,207)البحاوف الحدي اة ادارة الماوارد البشارية ، واااد 

استراتيجيات اادمال العامة التي تختص باابدال واابتاار وتعزيز الجودة وتخفيض 
عينااة مااي قباال العااامليي والتااي بالمقاباال تت لااد التااااليف الاا  دور معاايي وساالوايات م

وينتمااااي هااااكا الماااانهج الاااا  النمااااوك  الشاااار ي  .HRMسياسااااات معينااااة مااااي قباااال 
Contingency Model ادارة الموارد البشرية م  وجاود اساتراتيجية مسااندة مائماة، 

حيااة المنتاو  والحصاة  ةاضا دي ادتمادا دل  سول منتو  و لباات الزباائي ودور
ويعد هكا النموك  نودا مي التحول لصال  االتزا  العالي  ،ة والهيال التنظيميالسوقي

 .  (Walton , 1985 ,77)باستراتيجية الموارد البشرية 
 

نها اصبحت اا ر تنااسية بسابد دولماة التناااس اوتعد ااسوال الرهاي ااساسي 
ي مااي ناحيااة ازدادت مت لبااات الزبااائ اااي حااييوتحرياار التجااارة مااي قباال الحاومااات 

مماا قااد ادارة  ،اضا دي جواند الجودة والخدمات والتصمي  ،ااسعار وااختيارات
المنظمات ال  زياادة تاوجهه  نحاو اساتهداف مواقا  ساوقية متميازة لتساويل منتجاتهاا 
ومحاولة ااستجابة السريعة لمت لبات الزبائي دائمة التغيير بدا ماي بيا  سال  منتجاة 

اساا  وانتيجااة لااكلك باازرت الحاجااة لاسااد التاازا  العااامليي تجاااا ب ريقااة اانتااا  الو
  (Guest , 1987 , 503)اهداف الجودة والمرونة اي اانتا  

واغراض هكا الدراسة ت  اختيار اربعة مجاات وظيفياة ادارة الماوارد البشارية 
تم لااات بتنظاااي  العمااال، التخ اااي  والتوظياااف، تقياااي  اادا   TQMااااي داقاتهاااا مااا  

ماااااات، التاادريد والت ااوير ونعاارض مااي خااال ااتااي توضاايحا لتلااك المجاااات وال
 وتداخاتها م  ادارة الجودة الشاملة. 
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   Work Organizationتنظيم العمل    .0
دلاا  تنظااي  العماال المسااتند دلاا  ااارل العماال  SHRMهناااك تاايااد ضاامي مفهااو  

ا داي ترايازه  دلا  اضا ،TQMوممارسات العمل المرنة الك  يإااد دلياه مإيادوا 
تحليل انسيابية العمل والتقيي  الدقيل لال جواند العمل . اما اناه يوجاد حااات تما ال 

ايمااا يتعلاال بتنظااي  العماال ويشاامل ايفيااة تعاملهمااا ماا  تحلياال  SHRMو TQMباايي 
اي توظااف  TQMالوظيفااة ومااا هااو م لااود ادااادة تصاامي  الوظااائف . اك تت لااد 

 ويل ااجل اي تلبية حاجات ورغبات اابر ددد مماي تصمي  الوظيفة لتحقيل هدف 
دل  توجه مستقبلي نحو تحليال الوظيفاة   SHRMيشتمل  هنفسااتجاا وبمي الزبائي ،

(Scher kenbach , 1985 , 90)،   اك يشامل تحليال الوظيفاة كو التوجاه المساتقبلي دلا
لوماات دقيقاة وكات وبكلك يتوار لمتخك القرار مع ،جم  المعلومات المتعلقة بالوظائف

داقة بالايفية التي يجد اي ينظ  بموجبه العمل مستقبا . وهكا العملية مما لة لتحليل 
اي الغاية هي التحقل مي محتاو  الوظيفاة ماي اجال تشاخيص  ،TQMالعمليات داخل 

دل   (ادوارد دامنج)واي هكا المجال يإاد  ،المواق  التي يماي اجرا  التحسينات ايها
يي انظمااة العماال والخاادمات بصااورة مسااتمرة لتحساايي ادارة الجااودة ضاارورة تحساا

 .  (1115،01ماضي، )الشاملة  
 

اما اي نظ  التقيي  المساتندة دلا  المعاايير تإااد بشاال ابيار دلا  رقاباة الوظيفاة 
. ودلاا  ناة او ترتيبااات العمال غياار الصاارمةودلا  مااد  المعيارياة وا تشااج  المرو

ما ا  ،صار العمال الفرقاي والمروناة ااي تصامي  العمالالرغ  ماي اماانياة ادخاال دنا
اا انناا نجاد ماي  ،ممارسة الدوراي الوظيفي ضمي مجمودة العمال متعاددة المهاارات

غير الضرور  اي تاوي الوظيفة ااملاة المعيارياة لغارض تحقيال التحساينات الماراد 
ات والرقاباة اضا دي مساهمتها اي تخفيف حاات الشد والتوتر بيي التقييما ،احدا ها

وياحظ م ا اي ق اال الخادمات بااي  ،مي جهة والمرونة ااستقالية مي جهة اخر 
ي تحليال العملياة يماارس أاي ايفية ادا  الوظائف. اا  ا  مي المرونة وتباين ا  هناك نود

ي التحليال والفحاص الادقيل إدورا هاما اي هكا المجال م ل تحليل انسايابية العمال، اك 
اشاف داد  جادو  بعاض المهماات او ااجارا ات الخاصاة يل يمااي اي لعمليات العم

ويقلاال كلااك مااي جهااد العماال دلاا  العااامليي ومااي دوي الغااا   ،وضاارورة اسااتبعادها
المرونااة المتااوارة اااي نشااا ات دملهاا . باال اي كلااك قااد يماانحه  المزيااد مااي الحريااة 

لماونات غيار وااستقالية اي دمله  بسبد اختصار الوقت الك  ااي يستنزف دل  ا
  (Berggren, 1992 ,132)الضرورية للعمل. 
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هناك حاجاة لت اوير خ ا  الماوارد البشارية ااي ا اار اساتراتيجية المنظماة، واي 
الغاية هي تبني الرإيا ااساتراتيجية احتياجاات الماوارد البشارية المساتقبلية للمنظماة 

لتقنيات ا  التادريد ا  الت اوير المهناي والتخ اي  المساتمر ومعادل دوراي سوا  اي ا
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العامليي. ونجد انه حال وض  خ ة الموارد البشرية اانه يماي البد  بت وير سياسات 

 . السياسات م  استراتيجية المنظمة وكلك لضماي ت ابل هكا ،ادداد اااراد العامليي
 

ماي خاال ااختياار  TQMماة ااي ت بيال وتعد دملية تخ ي  الموارد البشارية مه
والتوظيااف الاادقيل لااااراد العااامليي ودلاا  النحااو الااك  يضاامي للمنظمااة تااوار ااااراد 

يمتلاوي القادرة دلا   مي   و ،TQMاضا دي غايات وقي   ،يدراوي غاياتها وقيمها
 العمل بفادلية باتجاا هكا الغايات والقي  . 

 
والك  يمارس لتحدياد ماد  افاا ة  TOMي ويعد العمل الفرقي العنصر الأساسي ا

 ،اااراد العامليي اي ارل العمل ولضماي توااقه  اي العمل ضمي البيئة المحي ة به 
بعااض المنظمااات التااي تلتااز  بشااال ابياار بمفهااو  العماال الفرقااي الاا  ماان   ؤوقااد تلجاا

ادضااا  الفرياال ساال ة اتخاااك القاارار الخاااص بتعياايي وتوظيااف اادضااا  الجاادد اااي 
  (Nonkerris, 1992 ,89)يل والك  يإد  ال  زيادة مستويات ادارة الفريل الفر
دل  اهمية ارل  (Higginson and waxler, 1994 ,7)يإاد ال مي  هنفسااتجاا وب
ي ادضاا  الفريال وااي إاك  ،نها احد المت لبات لتحقيال ادارة الجاودة الشااملةاالعمل 

معالجة المشاات التي تهدف الا   تحسايي ضو  المهارات والقدرات المتوارة لديه  ل
 .  TQMجودة السل  والخدمات سيسهموي اي تحقيل 
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بوضوح معارضته  لتبني نظاا  تقياي  اادا  المعتماد ااي  TQMااد بعض مإيد  
 , Scher kenbach)ة المرتب ة بتقيي  اادا  دل  الجواند السلبي ا  اغلد المنظمات بنا 

وخلل حاات الخوف وارباك العمل  ،ومنها تشجيعه لادا  القصير ااجل (40, 1985
الفرقي وانه يغك  الصرادات وي ير الا ير ماي النزاداات والسالوك السالبي والعادائي 

وايات بعاد اضا دي الشاعور بااحباا  ، وقاد تظهار هاكا السال ،لد  اااراد العامليي
اسابي  مي استا  نتائج التقيي  غير المرضية بالنسبة للعامليي وتجدر ااشارة ال  اناه 

رغ  تلك السلبيات اا اي معظ  المنظمات الابيرة تتبنا  نوداا ماي تقياي  اادا  دل  ال
لتؤ يراتهااا اايجابيااة ايضااا وبخاصااة اااي اانتاجيااة والجااودة . واجاال تصاامي  ووضاا  

 , Shadur)اباد اي يتضامي العناصار ااتياة  TQMيي  اادا  يتواال م  نظا  جيد لتق

1994 , 323 ): 
 مراقبة جودة المدخات والعمليات وليس اق  المخرجات .  .1
 الترايز دل  اانجازات الخاصة باااراد وارل العمل والمنظمة اال .  .0
الت ااوير        تحساايي اادا  المسااتقبلي وكلااك مااي خااال التخ ااي  لااادا  والتاادريد و .3

 وااستشارة . 
 ة الت وير والتحسيي الشخصي وليس اق  تقيي  اادا  نسبة ال  النظرا  . ؤمااا .4
ااهتما  بالتغكية العاسية لتحسيي جودة السل  المنتجة او الخدماة المقدماة ماي قبال        .5

 العامليي . 
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ها وسايلة وصافب (المادياة والمعنوياة)من  العامليي الحاوااز  TQMويت لد ت بيل 
ه  وزيادة انتااجيته  وتحسايي جودتهاا . واجال جعال نظاا  ااجاور ئاعالة لت وير ادا

اباد ماي  TQMوالماااآت وسيلة لتحفيز العامليي وداعه  باتجاا تحقيال اهاداف نظاا  
ي نظاا  ااجاور أنجد  مي هنارب ها بالعناصر المكاورة انفا والخاصة بتقيي  اادا  . 

نهااا تشااج  ا ،TQMتاادا  دلاا  اساااس السااادة هااي نظاا  اتناسااد المإقاات او التااي 
 الترايز دل  المخرجات اق  . 
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نجاااح ت ااوير المااوارد البشاارية اااي المنظمااة اااي ضااو   TQMيت لااد تنفيااك نظااا  
بياة التاي تعاد وكلاك ماي خاال البارامج التدري ،تزويدها بالمهارات والقادرات الازماة

يزيااد مااي دور ومسااإوليات العااامليي اااي  TQM اك اي ت بياال نظااا   ،لهااكا الغاارض
المسااتويات الاادنيا بالمنظمااة ويزيااد مااي دورهاا  اصااانعي قاارارات وواضااعي الحلااول 

لتحليل المشااات  (مدخل العمليات)تبني اسلود  TQM للمشاات. وا يرا ما يت  اي
للت اوير والتحسايي المساتمر، دلياه هنااك حاجاة  وسايلة وصفهالمستند دل  البيانات ب

 ماسة للتدريد والت وير لتمايي العامليي مي المشاراة اي دملية   التحسيي. 
 

اجرا  تغييرات اي المهارات الم لوبة دند العامليي والمدرا  دل  TQM  ويت لد
واااي ا ااار ااارل العماال وتزايااد التااماال الااوظيفي ااااي ااماار يت لااد مااي  ،حااد سااوا 

 لعامليي زيادة قاددة مهارته  التي يجد اي تغ ي العديد مي الوظائف المختلفة . ا
 

وقاد وضا  تفاويض السال ات الا يار ماي الم الاد دلا  دااتل المشارايي ومادرا  
. ي بادوار المنساقيي والمادربييواك وجد هإا  انفسه  وه  مالف ،المستويات الوس  

التااوتر والشااد دلاا  ماادرا  المسااتويات وقااد يولااد التحااول الاا  هااكا الاادور المزيااد مااي 
الوس  ، لكا يفترض تواير تدريد ااف لهإا  المدرا  دل  القيادة واادارة لتسهيل 

 (Shadure , 1994 , 343)دملية التحويل واانتقال التي يمروي بها 
 
 
  
 والثقافة المنظمية وبيئة العمل  TQM -ثانياا 

يت لااد ماادخا خاصااا   TQM نفااا اي ت بياالآيتضاا  مااي المحاااور المعروضااة 
استراتيجية الموارد البشرية ولغرض تنفيك هكا ااستراتيجية بنجاح ابد مي التعرف 

 دل  التحديات التي تواجه المختصيي اي تنفيكها ومنها : 
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الاا  ادارة ال قااااة مااي زاويااة الحاجااة  TQMمااايت  الحااا  دلاا  تنفيااك مفهااو   غالبااا  

ل اساسية تستخد  دادة مي قبل ائخمس  ر (Williams, 1993, 98)المنظمية ويقترح 
 اادارة اي محاواتها احداف التغيير ال قااي وهي : 

 ،تغيير اااراد العامليي اي المنظمة مي خال ادتماد سياسات معيناة ااي التعيايي .1
و  المواقاف والسالوايات الم لوباة والتفييض ما  التااياد دلا  اختياار ااااراد ك

 اضا دي التااد مي امتااه  للمهارات الفنية والخبرات ال قااية . 
نقاال وتحريااك اااااراد الاا  وظااائف جدياادة وكلااك احااداف تغيياار اااي ال قااااات  .0

 القانونية . 
تااواير التاادريد الاااز  للعااامليي وتااواير نماااك  مناساابة ادوار اادارات والتااي  .3

 اات الم لوبة . تائ  ال قا
تاادريد العااامليي دلاا  المهااارات الجدياادة التااي تااإ ر دلاا  مواقااف او ساالوايات  .4

 الوظائف. 
 تغيير بيئة العمل وسياسات الموارد البشرية واسلود اادارة دموما .  .5

وستاوي المحاوات التي تجر  ادارة ال قااة اا ر احتماا للنجاح اكا ما سبل كلك 
مااي قباال القيااادات الوساا   الااكيي يساااددوي اااي اقنااال بقيااة  احااداف التغيياار الم لااود

اااااراد العااامليي دلاا  الحاجااة الاا  التغيياار. واااكلك احااداف تغيياار اااي اادارة العليااا 
للمنظمة وتبني اااار حدي ة والتصرف اقاادة ااي احاداف التغييار ويشامل التغييار هناا 

ا ر البحوف ااااديمية دل  . وقد رازت اواقف والسلوايات القائمة لاارادجانبي الم
الا   ماي  ا الصعوبات التي تواجه المنظمات اي احداف التغيير اي ال قااة المنظمية و

ادارة ال قاااة بشااال واضا  بالبيئااة ال قااياة المنااسااة تهاات  و ،اماانياة ادارة ال قااااة ايهاا
رة تي التساااإل حااول قاادؤوهنااا ياا ،التااي تتااا ر بعواماال داخليااة وخارجيااة اااي المنظمااة

اادارات دل  التعامل بسهولة م  ال قااة، لاكا اال قاااة الحالياة القائماة ااي المنظماة قاد 
تقاااو  التغيياار المااراد احدا ااه وبالتااالي يماااي اي تاااوي دائقااا للتغياار الناااج  لمفهااو  

TQM  ااي تنفيك نظا ،TQM  قد يحتا  الا  تحدياد المعوقاات التاي تقاف اماا  التغييار
 . (Ogbonna , 1993 ,42)  للمشالة أ  ادارة ال قااة وتجند التبسي  المفر

  
   Work Context and Job Designبيئة العمل والتصميم الوظيفي  .0

يشمل التحول مي استراتيجيات اادارة  ا  باونه مفهوم  TQMنظا   Oliverوصف 
 Resgensible Autonomyالخاصة بالرقابة المباشرة ال  مفهو  ااستقالية المستجيبة 

ي ا تقتصار ؤواقتارح با ،والمستند دل  الرقابة الكاتية والمستو  العاالي ماي االتازا  
دل  المنهج التاوجيهي الاك  تلتاز  باه  TQMمحاوات ت وير التزا  العامليي بمفهو  

وواقاا  ،العديد مي البرامج بل يتعد  كلك ال  تغيير البيئاة التاي يات  ايهاا انجااز العمال
مات اي تعيد هيالية بيئة العمل دي  ريل ادخال مإشارات واضاحة لكلك يماي للمنظ

لادا  مي اجل توضي  حدود المسإوليات او الغا  احوصات الرقابة دل  الجودة مي 
اجاال زيااادة ااحساااس بالمسااإولية الكاتيااة دنااد العااامليي او تمااايي العااامليي واتاحااة 

 , Oliver)احساسه  باادارة الفرصة له  بالمشاراة اي اتخاك القرارات لغرض زيادة 

1994 ,21)  
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شااار الاا  اي العااامليي قااد أاك  ،اقااد راااز دلاا  اهميااة تصاامي  الوظيفيااة Jamesامااا 
يظهروا اي حالة مي االتزا  دندما ياوي هناك مغز  للوظائف التي يإدونها ودندما 
يشتراوا اي تحمل مسإوليات هامة وياونوا قادريي دل  الحصول دل  تقيي  ادائها  

وهااكا يت لااد وجااود وظااائف تسااتفيد مااي مهااارات العااامليي التااي  ،دااي الوظيفااة كاتهااا
 James)ئج هامة وتتضمي درجة دالية مي ااستقالية وحرية التصرف تإد  ال  نتا

, 1991, 23) . 
 
  HRMوادارة الموارد البشرية  TQM -ثالثاا 

توااقا م  الحاجة احداف التغيرات اي اسلود اادارة وتنظي  العمل ، يتض  بااي 
 .TQMوممارستها لها دور ها  اي تسهيل تنفيك مت لبات  HRMاساسيات 

لة اختياار وتعيايي العاامليي كو  ؤبمسا أي تبادأمسالة ت وير  قااة الجودة يجاد ي إ
وقاد يات   ،الخصائص والسلوايات الم لوبة وادخاله  اي دورات خاصة ب قااة الجودة

صياغة الرسالة اادانية المائمة والمتضمنة وجود وظائف شاغرة لمإهات معيناة 
 والمواقف الم لوبة مي قبل المنظمة . لغرض جكد  البي الوظيفة كو  السلوايات 

اما اي درض واق  الوظائف الم لوبة يشج   البي الوظيفة دل  ماحظة ت ابل 
، واي  اارل ااختيااار والتعياايي قااد مهاااراته  ماا  مت لبااات تلااك الوظيفااةساالواياته  و

ا اهنااك ماي هنا ،تصم  اختبار القدرة دل  حل المشاات والرغبة اي العمل الفرقاي
ة اي اشراك ادضا  اريل العمل اي دملية ااختيار وقد ادرات منظمات دديادة اهمي

 (جااااوار)دلاا  ساابيل الم ااال اتبااال شااراة  ،TQMالاادور الهااا  لعمليااة ااختيااار اااي 
انتا  السيارات ل ريقة ااختبار اي تعييي واختياار اريال العمال او العاامليي بااجور 

لية التفايار والعمال الفرقاي والقادرة دلا  يومية مي اجال تقياي  بعاض اابعااد ااساتقا
 .  (Bowen , 1992 , 29)التعاوي م  ااخريي . 

 
ودند دخول العامليي ال  المنظماة اااي ااهتماا  يتحاول الا  ادارة ااااراد واادا  

والتقياي  لعاد دورا هاماا ااي ت اوير ومراقباة  ،اااتآالمنظمي ماي خاال التقياي  والما
 ،مي الناحية العملية قد تفشل اادارة ااي تحقيال ماودادت باهوتحقيل معايير الجودة و

اضاا داي كلاك اااي بعاض  ،وقد ا تحصال دلا  االتازا  الاك  توقعتاه ماي العاامليي
الباح يي الكيي اهتماوا باالجودة قاد اشااروا الا  اي تقياي  اادا  هاو امار ا ينساج  ما  

TQM، ساساا داي  ريال تغييار وقد برهنوا دل  اي تحسينات الجودة يماي تحقيقهاا ا
العمليات بدا مي تغيير اااراد. وبكلك سياوي العامال الحاسا  هناا هاو ت اوير العمال 
الفرقاااي او اريااال العمااال المتعااااوي. وادداااوا باناااه ماااي الصاااعد تحمااال ااااااراد هاااكا 

اااي ااااراد قاد  مي  ا و ،المسإولية واي دملية التقيي  هكا غير مجدية اي هكا المجال
هاو التحاول  TQMلاكا اااي الم لاود ماي  ،ض  اهاداف قصايرة ااجاليتجهوي ال  و

بعياادا دااي الترايااز او التاايااد التقليااد  دلاا  النتااائج ودلاا  تاااري  اااااراد واي ياااوي 



 [032] العزاو  و الجرجر ـــــ ـــــــــــــــ... بشرية واماانية ت بيل الجودة الشاملة ادارة الموارد ال

 
ااتجاا بدا مي كلك دل  العمليات ودل  ااهتما  بالعمل الفرقي وتاري  اارل العمال 

(Glover , 1993 ,47)  
 

المتعلقاة باتمتاة المااتاد اامرياياة، تا  تقياي  المادرا  واي دراسة احد البااح يي و
ي ياوي هداه  اشراك مرإوسيه  اي ؤدل  اساس التصاقه  باجرا ات ادارة الجودة ا

 نشا ات تحسيي الجودة . 
ااي الزبوي مه  جدا بالنسبة للمنظمة سوا  ااي خارجيا ا  داخليا،  TQMواي ظل 

اااي ه نفساي  الزباوي ااي تقياي  اادا  وبااتجااا لكا اانه يبدو من قيا ادخال دنصر تقيا
تقياي   اي حايي ايتقيي  اادارة العليا للمرإوسيي يستند دل  العمل الفرقي والتعاوني، 

اادا  الخاص بالمدرا  والمشرايي مي قبل مرإوسيه  يسادد ااي ت اوير المزياد ماي 
  (Hill , 1991 , 541)اساليد اادارة المنفتحة وااا ر تعاونيه 

 
اك اي العااامليي  ،TQMي اساساايي اااي تنفيااك نظااا  يالتاادريد والت ااوير اماار دويعاا

بحاجة ال  التدريد دلا  ت بيال مباادل التحسايي المساتمر واساتخدا  التقاناة ااي حال 
ت بيقاتاه ااي ت اوير  TQMالمشاال والسي رة دل  العملية ااحصائية اما اي لنظاا  

 يراتااه اااي مسااارات الت ااوير ؤل ال وياال توالتااا ير دلاا  اساالود اادارة ودلاا  ااجاا
 يار هرمياة المنظماة ،يوار المرونة للمنظمات ويقلل مي ت TQMالمهني ، اي نظا  

 التي تعيل هكا النول مي الت وير . 
 

واااي ضااو  كلااك ظهاارت الحاجااة لاستشااارة المهنيااة الفرديااة والعنصاار المهاا  اااي 
دااعيااة للعماال مااي خااال نظااا  هااي ااحتفاااظ بالعااامليي وماانحه  ال HRMاسااتراتيجية 

مادخا مبتاارا  HRMواي ااحتفاظ بعامليي كو  جاودة دالياة يت لاد ماي  ،تآالمااا
للماااآت والحوااز خصوصا اي سول العمالة التنااسي، اك لها دور ابيار ااي تشاجي  

الرغ  مي اي هناك انتقادات دل   ،العامليي دل  تحمل المسإولية  والتحسيي المستمر
اي  جهت لموضول الحوااز اي بحوف ادارة الجودة، وهنااك اتفاال داا  دلا دديدة و

الاانظ  التااي تقااي  دلاا  اساااس النتااائج والمخرجااات يماااي اي تااإ ر ساالبا دلاا  التاازا  
 .  (Redman, 1992, 32)الجودة  والعامليي تجاا الجودة وهكا داس ما يكهد اليه مإيد
ت والحاوااز ا ريقاة آنظا  الماااا وقد ا ار باح وي اخروي تساإات دي استخدا 

، أ  اي   TQMللتقيااي  وماحظااة اادا  المتميااز وادتبروهااا أحااد مت لبااات ت بياال 
ت لوحاادها مااي غياار المسااتحيل اي تاااوي اامنااة آاادارات تاادرك اي الحااوااز والمااااا

ة والتي تهدف تشجي  العمل لبنا   قااة الجودة، اا اي الحوااز المستندة دل  المجمود
، والحوااز المستندة دل  المهاارات والتاي تهادف تشاجي  ااااراد دلا  توساي  لفرقيا

وقد تحل محل الحوااز التقليدية  TQMمهاراتها، قد تاوي منسجمة ومتوااقة م  نظا  
مي المحتمل اي يشمل دل  البحف دي اشااال جديادة ماي  TQMوبنا  دليه ااي تنفيك 

  (Bowen , 1992 ,29)ت آالمااا
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والحاجة ال  تشجي  المرونة  المكاور آنفا  ا يعاس موضول تصمي  الوظيفة وهكا م

والعمل الفرقي و ت وير المهارات لد  القو  العاملة الك  يإ ر سالبا دلا  الوظاائف 
ا يعني راض تحليل الوظيفاة  TQMاضا دي كلك ااي تنفيك  ،كات الحدود الروتينية

 تجند الحدود الروتينية للوظيفة . ولاي تعريف اوس  واا ر مرونة لادوار م  
 

البحااوف المعاصاارة المتعلقااة بااادارة الجااودة اي العااامليي بحاجااة الاا  اهاا   رأتلقااد 
 ا اة دناصار تساادد  TQMدملية التحسايي المساتمر واي يتفاادلوا معهاا ، اك يشامل 
  (Wilkinson , 1992 , 12)العامليي دل  اه  مبادل هكا النظا  وايفية ت بيقه وهي : 

اسااتعمال ااشاار ة الفديويااة والبوسااترات والنشاارات الداخليااة لغاارض داارض  -
 والدداية لها .  TQMرسالة 

التحسايي المساتمر التاي يمااي  وجود الهياال التعاونية م ل حلقات الجاودة واارل -
 ها لغرض تواير الفرصة للعامليي لممارسة نشا ه  اي حل المشاال .  انشا

 تي تحصل اي تنظي  العمل ويشمل كلك تقليص  قد ترتب  بالتغيرات ال TQMاي  -
مستو  الرقابة والمزيد مي العمل الفرقي والتحول باتجاا تنظي  الخايا وتاسايس  -

 مجامي  العمل شبه المستقلة . 
 

ونإاااد  انيااة دلاا  ااسااتقالية والرقابااة الكاتيااة ماا  توجااه اادارات نحااو تفااويض  
وكلك بدا مي لومه   ،والتحسيي المستمرالسل ات ال  العامليي لغرض تحقيل الجودة 

 ي هما : اي اساسيتادي ااخ ا  التي يرتابونها . واتساقا م  ما تقد  اهناك ارضيت
ي العامليي التاايد دل  االتزا  والرقابة الكاتية وال قة بالعامليي مقابل اااتراض ا -

صاااحيات  ولااديه  الدااعيااة ، وهااكا يتحقاال اكا منحااوا يسااتجيبوي بااالتزا  دااال  
تم اال ارصااة جياادة لبلااو  النجاااح الشخصااي  TQMلااكا ااااي  ،واسااتقالية ااملااة

 وتحقيل التحد  والرضا ببيئة العمل . 
والك  يفترض اي ال ارد  (العمل الفرقي)تحتو  حالة الفردية ضمي  TQMاي  -

وااكلك ما   ،شترك م  ااخريي اي مصال  وقاي  مشاتراةياي المنظمة يسه  او 
 واادارة لغرض اي تاوي اادارة مقبولة وشردية .  مصلحة الفريل

ي إاا TQMاي هاكا المجاال وااي ظال مفهاو   ما  هم امرا   د  لكا ااي تدخل العامليي يع
التدخل يراز دل  المهمات بدا مي القضايا ااوسا  التاي تماس اساتراتيجية اادماال 

الاك  يات  الاداال  ااسافل –او قضايا ااست مار وادداد الاوادر، اما اي منهج اادل  
قااد يفيااد بشااال اعلااي التاادخل الااواقعي للعااامليي اااي القاارارت  TQMدنااه اااي بحااوف 

ي التحساايي امسااتمر يت لااد اي ياااوي ادا  مهمااات اااااراد واضااحة الحاادود إالهامااة، 
وروتينية وبشال تغيرات تدريجية وبنفس تخصص الوظيفة، اك اي مشااراة العاامليي 

  واس  مي المهمات وانا تها بالعامليي قاد يجعال ماي اي تصمي  الوظيفة وادخال مد
 .  (Cappelli , 1994 ,205)ممانا مي قبل العامليي   TQMتنفيك 
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دليه اهناك اختاف اي وجهاات نظار البااح يي اماي جهاة يار  بعضاه  ضارورة 

 TQMخريي تعرضوا لمفهو  آارض اادارة سي رتها اي دملية اتخاك القرار، ونجد 
ليي جاارا  ت بياال هااكا المفهااو  ومااد  مااا يقدمااه مااي ضااماي لتاادخل ولمصااال  العااام

 العامليي وتحقيل ما يعرف باامي الوظيفي . 
 

وخاصة القول ااي تقانات تدخل العامليي ينظر اليها باونها العامل المسادد الهاا  
بل يدخل اي صمي  مبادل هكا النظا  ولااي يتوجاد  ،TQMاحداف التغيير اي تنفيك 

رة اي تفعاال مااا بوسااعها لماحظااة ومتابعااة العاقااات الصاانادية وت بيقااات دلاا  اادا
TQM  ي تنفيااكا يت لااد اهتمامااا إاك  ،لتجنااد السااقو  اااي مصاايدة اهمااال هااكا المفهااو

وادتمادا دل  ما تقد  مي تحليل نشا ات ال مي ادارة الموارد ،  HRMدقيقا بقضايا 
يااة ادارة المااوارد البشاارية اااي والعاقااة بينهمااا يتضاا  دور واهم  TQMالبشاارية و 

وأسااهامها اااي خلاال  قااااة الجااودة لااد    TQMالمنظمااة مم لااة بنشااا اتها اااي ت بياال 
 . عاس تحقيل ارضيتي البحف المعتمدةالعالميي ايها ودل  النحو الك  ي

 
 الستنتاجات 

و  TQMي هناااك بعااض حاااات ااخااتاف والشااد باايي مفهااو  أدلاا  الاارغ  مااي  .1
SHRM، العديااد ماي حااات التما اال والتاامال بينهماا، وتتعلاال  ك ايضاا  اا اي هناا

حاات ااختاف بتقياي  اادا  وااجاور المساتندة دلا  اادا ، وااكلك ااي قضاايا 
الرقابااة المسااتندة دلاا  المعااايير، امااا نقااا  التما اال اهااي قااد تغ ااي دلاا  حاااات 

لااك  يشاامل ااال ااخااتاف، اك يإاااد اااا المفهااوميي دلاا  تبنااي االتاازا  الواساا  ا
يكهد الا  ماا  TQMاك نجد اي مفهو   ،ا راف المنظمة والك  يستهدف التحسيي
بايجااد التاامال بايي ممارساات  SHRMهو ابعد مي تقانات ادارة الجودة اما يهت  

 وسياسات داقات العامليي م  التوجيه ااستراتيجي للمنظمة . 
اي صالتها ما  الحقاول  SHRMو TQMاما قامت الدراسة بتشخيص العاقة بيي  .0

م ل تنظي  العمل المستند دلا  العمال الفرقاي والتخ اي    HRMـالوظيفية الهامة ل
الااا   TQM ـواداااداد الااااوادر والتااادريد، ولقاااد تمااات ترجماااة المااانهج الشاااامل لااا

اماا اناه بااماااي توظياف   HRمت لبات ادداد الااوادر، وكلاك ماي خاال خ ا  
دلا  ، و TQM  المنظمياة التاي اقرهاا برناامج واختيار الاوادر بماا يتوااال والقاي

الرغ  مي الرإيا التي اشار اليها بعض الباح يي اقاد اقترحناا بااي مادخل التصامي  
ت المساتند دلا  اادا  يمااي اي تساتخد  بفادلياة آالوظيفي ونظا  الحوااز والمااا

ي خك ااي اادتباار قضاية مسااهمة العاامليؤواي النظا  بحاجة اي ي TQMم  نظا  
وااال العديااد مااي ال اارل المتعلقااة بفاارل العماال والعمليااات والتحساايي المسااتمر 

الفادال يهات  ا يارا  TQMوالمدخات وليس اقا  اانجاازات الفردياة. اي برناامج 
ا اااي هنااك حاجاة ماي هنابالعامليي خصوصا مي زاوياة اها  وتحسايي العملياات، 
 ما ف .  ماسة لاهتما  بااحتياجات التدريبية للعامليي وبشال

 HRاتض  باي وظاائف  TQMالخاصة بمفهو   HRومي خال مواجهة ت بيقات  .3
قاد  TQM، ودل  الارغ  ماي اي بحاوف TQMهي وظائف مرازية بالنسبة لتنفيك 
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اا اننا وجدنا باي حججها اانت ضعيفة، ولقد كار القليل  Rادرات اهمية وظائف 

ير واضحة وضبابية حول الحاجة دي ايفية ايجاد  قااة الجودة استنادا ال  رإيا غ
الاا  القيااادة والتعلااي  والتاااري ، واي البحااوف التااي ناقشاات ال قااااة المنظميااة وبيئااة 

ما  التااياد المسابل لايس اقا   TQMالعمل قد وارت بعض التصورات دي تنفياك 
ما  تعرياف   HRدل  سياسات دل  النص  واارشاد والتعلي  والقيادة ولاي ايضا  

 يرات اي تنظي  العمل . الحاجة ال  التغ
 مي المحتمل اي تاوي بحاجة ال  TQM ـاي استراتيجية تعزيز الجودة المرتب ة ب .4

ويشامل كلاك التؤاياد دلا  اساد التازا  العاامليي تجااا ،  HRMمدخل خااص الا  
الغايات المنظمية بدا مي ضماي التوااال البساي   داي  ريال ااشاراف المباشار 

 .  وبرامج الحوااز التقليدية
وتدخل العامليي ال  ااجرا ات المحتملة  HRالمراجعة النظرية لسياسات اشارت  .5

والمتيسرة اما  اادارة اي ت وير  قااة الجودة، ما  احاداف تغيارات ااي سياساات 
واي زيادة تدخل العامليي مماي اي ياوي جاز ا ماي دملياة تنفياك    HR وممارسات

TQM  . 
 

 التوصيات 
وخلال  قاااة  TQMالمتقدماة ولغارض نجااح ت بيال نظاا   اي ضاو  ااساتنتاجات

 الجودة لد  المنظمات يوصي البحف بااتي : 
ضرورة تبني المنظمات سياساات واساترتيجيات واضاحة ادارة الماوارد البشارية  .1

م  ااخك بنظر اادتبار اجرا  التحساينات المساتمرة ااي انشا تها بماا ينساج  ما  
 الشاملة .  الهدف ااساسي ادارة الجودة 

ضرورة ارضا  العاامليي داخال المنظماة والزباائي خارجهاا اساهامها الفادال ااي  .0
 .  TQMتحقيل 

ااهتما  باجرا ات توظيف واختيار العامليي وتنظيمه  لفرل العمال الجماادي بماا  .3
 .  TQMيتناسد م  تنظيمات 

اته  ااي العمل دل  تدريد وت وير العامليي بهدف ااسابه  الخبرات وتنمية مهاار .4
 .  TQMمجاات ت بيل 

ت بياال انظمااة الحااوااز الماديااة والمعنويااة ماا  التاايااد دلاا  تحقياال مباادا العدالااة  .5
 والمساواة ايها.

 .  TQMاشراك العامليي اي اتخاك القرارات وبخاصة كات العاقة بت بيل  .6
 .  TQMضرورة تهيئة بيئة دمل مناسبة و قااة جيدة تنسج  وتحقيل  .2
مة ااجرا ات واانش ة الحالية للموارد البشرية اي المنظماات  ااي حالة دد  مو .8

ااي اامر يستلز  ادادة النظر ايها واجرا  التغيرات الشااملة دليهاا أ   TQMم  
 القيا  بادادة هندسة العمليات لتلك اانش ة .
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ABSTRACT 

The Role of Human Resources Management in Applying TQM  

 

 
Applying successful TQM in any organization depends on the availability of several 

internal and external reguirments; among them are the human resource ( the employees 

inside the organization or the customer outside ) which is considered one of the essential 

factors in success or failure of TQM.  So this study aims to explain the role   of human 

resources management in applying TQM.  It was shown from the theoritical analysis of the 

contents & discussions of researchers in this field that the human resources management 

represented in its activities which deals with work organizing , employee planning and 

employment , selecting , training and developing , as well as their motivations and 

incentives , and their performance appraisal which participated in quality culture 

reinforcement in away that it is reflected in applying TQM . 

 
 


