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 تطبيق إدارة الجودة الشاملة فيستراتجيات إدارة الموارد البشرية ا أثر

 "لبنانفي سلامية الجامعة الإالعاملين في على ميدانية دراسة "
 

 *عدنان يعقوب د.
 لملخصا

أثةر إسةتراتجيات إدارة المةوارد البشةرية علةى تطبيةق  علةى التعةرف إلةى الدراسةة هدفت
لت قيةةةق  ةةةر  ، سةةةتخدا  المةةةنهف الوتةةةلي الت ليلةةةي، وقةةةد تةةة  إإدارة الجةةةودة الشةةةاملة

الدراسةةة بواسةةطة ايسةةاليب الإ تةةافية الوتةةلية  المتوسةةطات ال سةةابية، وا ن رافةةات 
و سةةاب قيمةةة معامةة  ا رتبةةاط ، Cronbach Alphaالمعياريةةة، بالإفةةافة إلةةى معامةة  

Correlation Coefficient ، وا رتبةةاط الخطةةي البسةةيطSimple Linear Regression 
 انةسةتبايعلةى فةي جمةا البيانةات اعتمةدت الدراسةة ، (ANOVA)ت لي  التباين واختبار

دار  128من ت ونت  طبقيةعلى عينة التي وزعت  ي في الجامعةة الإسةلامية فةي أستاذ وا 
 : إلى النتافف التالية توقد توتل، لبنان

بةةان راف معيةةاري ( 3.42ن المتوسةةط ال سةةابي ال لةةي  سةةتراتيجية التو)يةةف بلةة   إ -1
  .( هو مستوى أهمية مرتلا0.56 

( وان ةةراف معيةةاري 3.00فقةةد بلةة    اتن المتوسةةط ال سةةابي ال لةةي  سةةتراتيجية التعويفةةإ -2
  ( وأن متوسط جميا اللقرات والمتوسط العا   انت فمن مستوى أهمية متوسط0.69 

( بةةان راف 3.18ن المتوسةةط ال سةةابي ال لةةي  سةةتراتيجية التةةدريب والتطةةوير بلةة   إ -3
 .(، بمستوى أهمية متوسط0.57معياري  

                                                           
 .أستاذ محاضر في الجامعة الاسلامية في لبنان *
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ال لةةةي بةةةين  المؤشةةةر ( علةةةى0.848 مرتلعةةةة وجةةةود علاقةةةة ارتبةةةاط معنويةةةة طرديةةةة  -4
  دارة الموارد البشرية وادارة الجودة الشاملةإاستراتيجيات 

دارة المةةوارد إبةةين إسةةتراتيجيات   (α ≤ 0.05)عنةةد مسةةتوىوجةةود أثةةرذو د لةةة إ تةةافية  -5
 والتدريب والتطوير( وادارة الجودة الشاملة.   بالتو)يف، التعوي  البشرية المتمثلة

 

 -إدارة الجةةةودة الشةةةاملة  -إدارة المةةةوارد البشةةةرية اسةةةتراتجية  ال لمةةةات الملتا يةةةة 
 .الجامعة ا سلامية في لبنان
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The impact of human resource management 

 strategies on the application of total 

 quality management 

A field study on workers at the Islamic University in 

Lebanon 
* 

Abstract 
The study aims to identify the impact of human resources 

management strategies on the application of total quality management, 

the study relied on a questionnaire distributed on a random sample 

consisting of 128 professors and administrators, and the descriptive 

analytical approach was used to achieve the purpose of the study by 

descriptive statistical methods such as arithmetic mean, and standard 

deviations, In addition to Cronbach Alpha, Correlation Coefficient, 

Simple Linear Regression and ANOVA. It reached the following results: 

1- The overall mean for the employment strategy was (3.42) with a 

standard deviation (0.56) which is a high level of importance. 

2- That the overall mean for the compensation strategy was (3.00) 

and a standard deviation (0.69) and that the average of all paragraphs 

and the general average were within an average importance level. 

3- The overall mean for the training and development strategy was 

(3.18), with a standard deviation (0.57), at an average importance level. 

4- There was a high positive correlation (0.848) on the overall index between 

human resource management strategies and total quality management. 

5- Having a statistically significant effect at a level (α≤ 0.05) between 
the strategies of human resources management (employment, 

compensation, training and development) and total quality 

management. 

Key words:  Human Resource Management Strategy - Total Quality 

Management - The Islamic University in Lebanon 

                                                           
* Faculty of Economics and Business Administration. 
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 المقدمة
فري كيييرة تبرراد   كنولوجيررة التري تجتراع العرالر ترر ثرن التغيررات السياسرية والاصتدرادية والتإ

إن  رذا  .الأسرا سي بحير  أدربحت الجرودة  يلى درجة كبيرة في سوق دولي تنافإالخدمات 
للتحديات والتغيررات  ا   مية في  ذا الوصت بالذات نظر ح  صد يكون على درجة بالغة من الأالب

مررن العررالي فرري لبنرران تطررورات كبيرررة  شرر د التعلرريرحيرر   ،اجررم م سسررات التعلررير العرراليالترري تو 
حيرر   وظ ررور أنمرراط جديردة للتعلررير. برة، وازديراد عرردد الطلنشرراا الجامعرراتإالتوسررف فري خرلا  

جامعررة الالررى  بالاضررافةخادرا،  جامعررة ومع رردا  جامعيررا   39 يضرر القطررال الجررامعي فرري لبنران
 . (4، ص2018 سلامي للتوجيم والتعلير العالي،لإا )المركز اللبنانية
تضرر طلابرا  مرن  التريو  ،1996 عارالجامعة الاسلامية في لبنان التي تأسست  اخترناوصد 
          تسررررف كليررررات  رررريتترررروزل علررررى  ،فرررررول 4تعمرررر  الجامعررررة مررررن خررررلا   العربيررررة الشررررقيقة الرررردو 

 ،نسرانية لإكليرة ادداب والعلرور ا، داريرة والدبلوماسريةوالإ العلرور السياسريةق، كليرة الحقرو  كلية)
كليرررة  ،ةيالسرررياحكليرررة العلرررور ، ية والدرررحيةالتمريضرررالعلرررور كليرررة  ،سرررلاميةسرررات الإالدراكليرررة 
دارة الأالا  .(، كلية العلوركلية ال ندسة ،عما صتداد وا 

 البيئيررة التغييرررات بسرربب كبيرررة تحرردياتصررد تواجررم  البشرررية المرروارد إدارة نانطلاصرا  مررن أ
 مف تكييا  ، و ا  مستمر تغييرا   والاستراتيجيات الميا ير بتغيير ملزمة الإدارة تجع  التيو ، المتسارعة

 بتخطريط تقرور البشررية المروارد بإدارة خادة استراتيجية وجود من لابد كان ،والتغيرات التطورات

 التعروي،، برالتوظي،، المتعلقرة الاسرتراتجيات خرلا  مرن البشررية المروارد اطاتنشرواسرتعما  

 .م ارات ر وتطوير العاملين تدريبو  ،تخطيطال
تتوافرق مرف فلسرية إدارة صرد ن أحرد الاتجا رات الحديثرة ضرمن إدارة المروارد البشررية وحي  أ

، حي  إن إدارة الجودة الشاملة المن ج الموجم بالزبوناتجاه يتعلق بإتبال  الجودة الشاملة و و
لاحقا  فرري كرر  أنحرراا تنشررر تدرراع عنررد المسررتوى الأعلررى ثررر  شرراملة للمنظمررة اسررتراتيجيةتمثرر  
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 البشرريةبرين إدارتري المروارد  لمحدودية الدراسرات التري ا تمرت بتحلير  العلاصرة ا  ونظر المنظمة. 
تعلرررير فررري درررناعة مسرررتقب  ال كبرررر للقطرررال الخررراصأ نح دورمررر، ولفررري لبنررران والجرررودة الشررراملة

اخترنررا ، التعلررير العررالي المتميررز للطلبررةتاحررة مزيررد مررن فرررص إالعررالي وتسرر ي  مشرراركتم فرري 
سرتراتجية إدارة ا ح  المتعلقة بمعرفة أثركحالة لخدمة أ دا، الب في لبنانسلامية ة الإالجامع

 . الموارد البشرية على تطبيق إدارة الجودة الشاملة
 أوً   مش لة الدراسة

 دارة بدررية عامررة، وذلررا عنررردمافرري تحسررين نظررر الإ ا  كبيررر  اسرر اما  بشرررية تسرر ر المرروارد ال
الاستراتيجي للمروارد البشررية  دخ ، ولكون المالم سساتدارية التي تواجم ت الإتتياصر المشكلا

التنظيميرة، نظمرة علرى كافرة المسرتويات مالعراملين بالبشأن المدى  ةات بعيديتمث  بدنف القرار 
تعبر عن الاتجاه العار  ، والتيمنظمةالادارة العليا للتحت مظلة دارة حي  يكون توجم  ذه الإ

وتحقيررق التميررز مررن خررلا  موارد ررا البشرررية الترري تسرر ر  ةسررتراتيجيلبلرروع أ ررداف ا الا نظمررةللم
مررن أن  انطلاصررا  و  .(FeifferJeffrey,1994) نظمررةا فرري تنظررير أعمررا  ونشرراطات المبج ود رر
المرتبطرة برالموارد  سرتراتيجيةالرى تحردي  ممارسرت ا الا ترا حصرد تفي لبنران الاسلامية  ةالجامع

بالمقارنرررة مرررف  تحقيرررق مسرررتويات أداا عاليرررةميرررة فررري لمرررا ل رررا مرررن أ  ةمسرررتمر بدرررورة البشررررية 
تعرررر، طبيعرررة الممارسرررات الاسرررتراتجية  محليرررة، فرررإن ذلرررا يتطلررربالمنافسرررين فررري الجامعرررات ال

سررتنادا  لمررا ذكررر ا ر ب ررا  ررذه الممارسررات علررى أدائ ررا.ترر ث أنلإدارة المرروارد البشرررية ومررا يمكررن 
 لات ادتية:التسا  من خلا  سابقا  فإن مشكلة الدراسة يمكن أن تتحدد 

 ؟الإسلامية في لبنانالجامعة  استراتجية لإدارة الموارد البشرية في ناا     -1

 ؟في الجامعة في تطبيق برامج الجودة الشاملة الموارد البشرية إدارةستراتيجيات ما  و تأثير إ  -2

أو أي ( ISO9001:2015)  إدارة الجررودة الشرراملةنظررار تطبيررق  مررا مرردى توافررق متطلبررات -3
 ؟الجامعةفي  آخرنظار 
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   أهمية الدراسةاً ثاني
 تبرز أ مية الدراسة الحالية من ناحيتين  ما:

  ايهمية العلمية - أ

استراتيجي في  ، وشرياميزة تنافسيةكمن النظرة الحالية للمورد البشري البح  تنبف أ مية 
الشرراملة. لررذلا يمكررن  عررن دوره الياعرر  فرري تحقيررق بيئررة عمرر  تتمتررف بررالجودة المنظمررة فضررلا  

ية المرررروارد البشررررر  إدارة اسررررتراتيجيةتحديررررد أ ميررررة الدراسررررة مررررن جررررانبين يتمثرررر  بتحديررررد مي ررررور 
المروارد  ةإدار الأثرر الرذي تتركرم اسرتراتجيات عرن معرفرة  . فضرلا  المنظمة استراتيجيةوعلاصت ا ب
 .دة الشاملةالجو في تطبيق إدارة البشرية 
  ايهمية التطبيقية - ب

العلاصرررررة برررررين الممارسرررررات  إبرررررراز مرررررن خرررررلا  ،الدراسرررررةت اتودرررررينترررررائج و  نمرررررالاسرررررتيادة 
ة فررري الجامعرررات لإدارة المررروارد البشررررية وأثر رررا فررري تطبيرررق إدارة الجرررودة الشرررامل سرررتراتيجيةالا

بمررا يعطرري  ،داا لرردي افرري رفررف مسررتوى الأ سررتراتيجيةالممارسررات الا ررذه وعررن دور ، الخادررة
، وتبيران نقراط القروة ولويةة الا تمار ب ا ومنح ا الأدورة واضحة عن الجوانب التي يجب زياد

الجامعررة ثررر تقرردير عرردد مررن المقترحررات الترري مررن شررأن ا تجرراوز  ات إدارةسرروالضررع، فرري ممار 
 نقاط الضع، وتعزيز نقاط القوة.

 أهداف الدراسة  اً ثالث
:  ررو اختبررار العلاصررة المتمثلررة بتررأثير بعرر، اسررتراتجيات الهةةدف الرفيسةةي للدراسةةة - أ
 الجودة الشاملة . ة الموارد البشرية في تطبيق مبادئإدار 

 اللرعية  ايهداف - ب
 الترردريبو  اتالتعويضررو سرتراتيجيات إدارة المرروارد البشررية المتمثلررة برالتوظي، إلررى االتعرر،  .1

 سلامية في لبنان.المطبقة في الجامعة الإ والتطوير
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 إذاوفيما دارية الحديثة ب الإساليحد الأأدارة الجودة الشاملة باعتبار ا إمي ور إلى  التعر، .2
 .كانت مطبقة في الجامعة الإسلامية في لبنان أر لا

دارة الجودة الشاملةوالأثر بين إدارة الموار  الارتباطالتود  إلى نتائج  .3  .د البشرية وا 
    الدراسةرفية   فرابعاً 

 ادتية: ةرضيسة الاستطلاعية ديغت الياومن خلا  نتائج الدر  ،ة الدراسةلمشكانطلاصا  من 
تراتيجيات إدارة المررروارد سرررابرررين  (α ≤ 0.05) عنرررد مسرررتوىدلالرررة إحدرررائية  أثرررر ذو يوجرررد -

  وادارة الجودة الشاملةالمعتمدة في الجامعة الإسلامية في لبنان البشرية 

 :ادتيةاليرعية اليرضيات يتيرل عن  ذه اليرضية و 

المعتمدة التوظي،  استراتيجية( بين α ≤ 0.05) ذو دلالة إحدائية عند مستوى يوجد أثر -1
 .لةدارة الجودة الشاما  و في الجامعة الإسلامية في لبنان 

 ضرررراتالتعوي اسررررتراتيجية( برررين α ≤ 0.05) ذو دلالررررة إحدرررائية عنررررد مسررررتوى يوجرررد أثررررر -2
  .دارة الجودة الشاملةا  و  المعتمدة في الجامعة الإسلامية في لبنان

 التردريب والتطروير استراتيجيةبين  (α ≤ 0.05) ذو دلالة إحدائية عند مستوى يوجد أثر -3
 .دارة الجودة الشاملةا  و  المعتمدة في الجامعة الإسلامية في لبنان

    دود الدراسة خامساً 
 فرول(. 3) كافة فرول الجامعة الاسلامية في لبنان وعدد ااصتدرت على الحدود المكانية:  - أ

          ررررررذه الدراسررررررة خررررررلا  اليدرررررر  الأو  مررررررن العررررررار الدراسرررررري  طُبقررررررت : الحرررررردود الزمانيررررررة - ب
2019 – 2020 . 

     المسررررررتويات الإداريررررررة العليررررررا والوسررررررطى  العرررررراملين فرررررريمررررررن تكونررررررت : الحرررررردود البشرررررررية - ت
 الجامعة الاسلامية في لبنان.في كافة فرول  ين(داريا  أساتذة و )
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 الدراسةوأسلوب  ساً  منهفساد
ي ررد، إلررى تحديررد مسررتويات الظررا رة موضررول الررذي  ،الودرريي التحليلرري المررن ج تعم اسرر

أو تررأثير متغيررر، المررن ج الارتبرراطي والررذي ي ررد، إلررى تحديررد  اسررتعما إلررى جانررب  الدراسررة،
يوضرح العلاصرة برين  رذه  (1) رصرر الشرك و بف، مجموعرة مرن المتغيررات المسرتقلة علرى متغيرر ترا

 .المتغيرات
 المتغيرات المستقلة

 المتغير التابف
         

 
                  

 
 

 ( يوفح نموذج متغيرات الدراسة1الش   
 ا ستبيان  أداة تتمي اً  سابع
من البحرو  السرابقة، والتري صاسرت عدد من خلا  الاطلال على  ا  مبدئي ةانبستلاا تدُمِّم

         ( 2008(، )نمرررررررررررر، 2016(، )السررررررررررراعدي، 2016)ثوابترررررررررررة،  ةالحاليررررررررررر متغيررررررررررررات الدراسرررررررررررة
، وصرد رُوعري فري إعرداد ةالحالير ينسرجر مرف متغيررات الدراسرةبمرا  وطرُورت ،(2002)المغربري، 

 صسار:على ثلاثة أاشتملت وصد وس ولة الاجابة علي ا  الاستبانة وضوع اليقرات،
 .بأفراد عينة الدراسةغرافية و الديم يد، المتغيرات: الاو  قسرال -
 .البشريةارد دارة المو إستراتيجيات ا  قيت ،فقرة( 28)تكون مني: الثاني قسرال -
 .دارة الجودة الشاملةإقي  ت ت( فقرا10)تكون من ي :الثال  قسرال -

ستراتيجيات إدارة ا
 الموارد البشرية

 استراتيجية التو)يف

 استراتيجية التعويفات

 استراتيجية التدريب

تطبيق إدارة 
 الجودة الشاملة
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 خيررارات مقيررا  ليكرررت لقيررا  اسررتجابات المبحرروثين ليقرررات الاسررتبياناسررتعم  صررد و   ررذا
احتسرراب المتوسررط الحسررابي و ( موافررق إطلاصررا   غيررر ،غيرموافررق محايررد، ،موافررق موافررق تمامررا ،)

وبنررررراا عليرررررم يكرررررون مسرررررتوى التدرررررورات المرجحرررررة للمتوسرررررط ( 7ص ،2009)اليررررررا، المررررررجح
 (:1الحسابي كما في الجدو  )

 مستوى التتورات المرج ة للمتوسط ال سابي  (1جدو   ال
 مرتلعة جداً  مرتلعة  متوسطة منخلفة  منخلفة جداً 

1- 1.79 1.80- 2.59 2.60 -3.39 3.40 – 4.19 4.20- 5 

، برااى مجموعة من الخلع ممن خلا  عرض موثباتجرى التأكد من ددق المقيا  حي  
ررو  بعرر، البنررود، ت  عُرردِّل ليررموبنرراا  ع ض  اخل الررذي يقرري  يرر  لأليررا كرونبررللتح (ةانالاسررتب) تعأُخ 

رربت  عو  ،بنررودلي للالاتسررراق الررداخ ثبررات المقيررا  ودرردق  لرررىكانرررت صررير معامرر  أليرررا الترري حُس 
 :(2رصر )لجدو  ل ، وفقا  أسا  الاستبيانات
 Cronbach's Alpha   معام  الثبات والتدق أللا  رونباخ (2  رق  الجدو 

  عدد اللقرات الثبات التدق
 التو)يف ستراتجيةا -1 8 9510. 0.975

 وال وافز( الرواتب اتالتعويف -2 7 9520. 0.975

 والتطوير التدريب -3 13 9400. 0.969

 ستراتيجيات إدارة الموارد البشريةا - أ 28 9250. 0.961
 دارة الجودة الشاملةإ - ب 10 9470. 0.973

 مجموع فقرات ا ستبانة 38 0.963 0.981
ة ( لكررر  مجموعرررة مرررن عبرررارات اسرررتمارة الاسرررتبانαنلاحرررظ أن صرررير معامررر  كرونبررراخ أليرررا)

فر درجرة (، و رذا يرد  علرى ترو 0.60كبررمن )أ ( و ري صرير0.952( إلرى )0.925برين) تراوحت
(، 0.975( إلرى )0.961برين ) تتراوحرمعراملات الدردق  عالية مرن الثبرات الرداخلي، وكرذلا

 .من الددق ةفر درجة عالياو ذا يد  على تو 
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   مجتما وعينة الدراسة  ثامناً 
مية فري لبنران والبرالد عردد ر الجامعرة الاسرلاالعراملين فري  تمث  مجتمف الدراسة من جميرف

لكبررررر حجررررر  (. ونظرررررا  2019)الجامعررررة الاسررررلامية فرررري لبنرررران، ا  داريررررإ ا  وموظيرررر ا  سررررتاذأُ  740
، ةنرة بطريقرة عشروائيعيال اختيررتفراده، أودعوبة القيار بالدراسة عن جميف دلي المجتمف الأ

 ،سرررتبانةإ 128 من رررااسرررترد ، 135العينرررة البرررالد عررردد ر أفرررراد علرررى جميرررف بانة سرررتلإوزعرررت او 
 % من مجتمف الدراسة. 94.8بلغت  بنسبة

   متغيرات الدراسةتاسعاً 
 (التدريب والتطوير، اتالتعويض ،التوظي،) ستراتجيات إدارة الموارد البشريةا :المستق المتغير  - أ

 .دارة الجودة الشاملةإ المتغير التابف: - ب
  المعالجة الإ تافية  عاشراً 

د مت   رررررتُخ  التكرارات والنسرررررب المئويرررررة والمتوسرررررطات كرررررالأسررررراليب الإحدرررررائية الودررررريية  اس 
للتأكررد مررن  «Cronbach Alpha»المعياريررة، بالإضررافة إلررى معامرر   الحسررابية، والإنحرافررات

                          الارتبررررررررررررررررراط. درجرررررررررررررررررة ثبرررررررررررررررررات المقيرررررررررررررررررا  المسرررررررررررررررررتخدر، وحسررررررررررررررررراب صيمرررررررررررررررررة معامررررررررررررررررر 
«Correlation Coefficient»  والارتبراط الخطري البسريط«Simple Linear Regression» 

درررحة فررررو،  ختبرررار، لإAnalysis of Variance»(ANOVA)»واختبارتحليررر  التبررراين
  .سة المطروحة أعلاهاوالودو  إلى إجابات لتسا لات الدر  دراسةال

  الدراسات السابقة  ال ادي عشر
رتُع ر، عردد مرن الدر ا جرررى ، حير  يرةلسرات الترري صاربرت موضرول البحر  مررن زوايرا مختاس 

عدد الاطلال على عدد من الدراسات السابقة ذات العلاصة بموضول الدراسة، التي أجريت في 
 :، وكما يليتيب الزمني من الأحد  إلى الأصدرمن الدو  العربية والأجنبية، وصد عرضت وفق ا للتر 
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 الجودة ، بعنوان إدارة الموارد البشرية، ودور ا في تطبيق إدارة (2017دراسة  م مد وآخرون،  -1

 .ر2012 -2002الحراري خلا  اليترة الشاملة بالتطبيق على الشركة السودانية للتوليد 
 ررردفت الدراسرررة إلرررى تعرررر، دور إدارة المررروارد البشررررية فررري تطبيرررق إدارة الجرررودة الشررراملة 

عدر وجود  دراسة إلى نتائج، أ م ا ما يلي:بالشركة السودانية للتوليد الحراري، وصد تودلت ال
ثقافررة إدارة الجررودة  علاصررة معنويررة ذات دلالررة إحدررائية بررين إدارة المرروارد البشرررية وبررين نشررر

وجرررود علاصرررة ذات دلالرررة إحدرررائية برررين  ، كرررذلاالشررراملة بالشرررركة السرررودانية للتوليرررد الحرررراري
 .تخطيط الموارد البشرية، وبين تحقيق رضا العاملين بالشركة السودانية للتوليد الحراري

مارسرات م يإدارة الجودة الشاملة فر استراتيجية: أثر تطبيق بعنوان( 2016ثوابتة،   دراسة -2
 .ية الغربيةالبشرية على عينة من المدار، التجارية العاملة في الض إدارة الموارد

ارسرات إدارة فري ممإدارة الجرودة الشراملة  اسرتراتيجية تطبيرق معرفة أثر ى دفت الدراسة إل
 تودررلتين، و الضررية الغربيررة بيلسررط فرري ار، التجاريررةعينررة مررن المدرر البشرررية علررىالمرروارد 

 :ليةالدراسة إلى أ ر النتاتج التا
  إدارة الجررودة الشرراملة وبررين  اسررتراتيجية صررة ذات دلالررة إحدررائية بررين عنادررروجررود علا
المرروارد البشرررية فرري المدررار، التجاريررة فرري الضررية الغربيررة، وكانررت  إدارة مارسرراتادررر معن

 العلاصة موجبة.
   ملة بمبادئ را المتمثلرة ستراتبجية إدارة الجودة الشادلالة إحدائية لتطبيق إ ذيوجود أثر
فررررري ، والتحسررررين المسررررتمر تمكررررين العرررراملينو التركيررررز علررررى الزبررررائن، و  العليررررا، الإدارة تزارلبررررا

  .ة الغربيةفي الضيالمدار، التجارية  يالبشربة ف الموارد ممارسات إدارة

ف رر إدارة الجرودة الشراملة فري سرياق:  بعنروان: (Priporas & Psychogios, 2015دراسة   -3
 البح  النوعي حو  وعي المديرين بجوانب إدارة الجودة الشاملة في دناعة الخدمات اليونانية.

Understanding Total Quality Management in Context: Qualitative 

Research on Managers’ Awareness of TQM Aspects in the Greek Service 
Industry. 
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بينررت  ررذه الدراسررة أن إدارة الجررودة الشرراملة تتكررون مررن جررانبين، الأو  من مررا و ررو الررذي 
إدارة الجرررودة  ، أمرررا الجانرررب ادخرررر ف رررو يتنررراو  مبرررادئالجرررودة يتعلرررق برررأدوات صيرررا  وضررربط

. وصرد  ردفت  رذه الدراسرة وكرذلا مرا يتعلرق برالموارد البشرريةالشاملة المتعلقة بالجانب الإداري 
مدى معرفة ووعي المدراا بمي ور إدارة الجودة الشاملة بجانبي ا واليرق بين المدراا  إلى تعر،

 400علررى  فرري القطررال العررار وفرري القطررال الخرراص فرري  ررذا الموضررول. اشررتملت  ررذه الدراسررة
مررديرا  مرررن ر لإجررراا المقرررابلات  18 اختيررررت الخررردمات فرري اليونرران عررامرردير يعملررون فررري صطا

ت الخردمات لردي ر معرفرة سرطحية وغيررر عرامع رر. تودرلت الدراسرة إلرى أن المرديرين فري صطا
ليسرت لردي ر المعرفرة أو  المرديرينمتعمقة بإدارة الجودة الشراملة، وكرذلا أوضرحت الدراسرة أن 

اللازمررة بالجانررب الررذي يتنرراو  الممارسررات الإداريررة والمرروارد البشرررية مررن مبررادئ إدارة  العنايررة
وصرد أودرت الدراسرة المرديرين بضررورة إعرادة النظرر واتخراذ خطروات ايجابيرة ة الشراملة، الجود

 نحو تحقيق المعرفة التامة والمتعمقة بكافة جوانب إدارة الجودة الشاملة المذكورة آنيا.
 علافة إدارة الجودة الشاملة بالأداا التنظيميبعنوان:  ,Rahman & Bullock) 2012  دراسة -4

Relationships Between Soft TQM, Hard TQM, and Organizational Performance 

 دفت  ذه الدراسة إلى التعر، على العلاصة بين نظريات إدارة الجودة الشاملة وتطبيقات را 
ترأثيرا  العملية وبين الأداا التنظيمي، وأثر الجانب النظري من ا على الجانب العملي مما ي ثر 

. وتودرلت أسرتراليةشرركة درناعية  261على الأداا. أجريت  رذه الدراسرة علرى  غير مباشر
إلى أن  ناا علاصة ايجابية بين مبادئ إدارة الجرودة الشراملة )الترزار العراملين، الر يرة  الدراسة

الواضحة، التركيزعلى الزبون، فرق العم ، العلاصة بالموردين( والأداا في تلا الشرركات. كمرا 
أشارت الدراسة إلى وجود علاصة ذات دلالة إحدائية بين مبادئ إدارة الجودة الشاملة العملية 

عمليررات التحسررين المسررتمر( والجانررب اسررتعما  اسررتغلا  التكنولوجيررا، نظررار التخررزين ادنرري، )
النظري. وأودت  ذه الدراسة بضرورة وجود الأدوات المناسبة لقيا  وضربط الرتحكر برالجودة 
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وكذلا الا تمرار بالجانرب النظرري لإدارة الجرودة الشراملة لأثرره علرى كر  مرن الجانرب التطبيقري 
 والأداا.أو العملي 

إدارة المروارد البشررية فري  رثرأ بعنروان: (Shahraki and Paghaleh,2011دراسة   -5
 .إدارة الجودة الشاملة

  Human resource management effects on total quality management 
دارة الجرررررودة الشررررراملة فررررري  بحثرررررت  رررررذه الدراسرررررة ضررررررورة وجرررررود إدارة المررررروارد البشررررررية وا 

، وأودررت ومرردى تأثيرم مررا فرري بعضرر ما الرربع، المنظمررات، وذكرررت ممارسررات كررلا الإدارتررين
برررربع، المقترحررررات الترررري مررررن شررررأن ا تحسررررينم إدارة الجررررودة الشرررراملة بواسررررطة ممارسررررات إدارة 
ابيررةم بررينم إدارة المرروارد البشررريةم  المرروارد البشرررةم. وتودررلت إلررى النتررائج ادتيررةم:  نرراا علاصررة ايجم

دارة الجودة الشاملة فإن عمليرةم التردريبم و التطرورم والنظرر لسرلوا المروظيينم ت شرك  عنادرر وا 
 امررة فرري تطبيررقم إدارة الجررودة الشرراملة والتعرراون المثمررربينم  رراتينم الإدارتررينم يسمررير عررن نتررائج 

 مميةم جيدمة ورفف أداا المنظمات. تنظي
ممارسررات إدارة المرروارد البشررية فرري دررناعة بعنروان: Rushaidat, 2008) ) دراسةةة -6

 الينادق الأردنية
Jordanian Hotel Industry Human Resource Management Practices in the 

 ررردفت الدراسرررة إلرررى تحديرررد وتحليررر  العلاصرررة برررين ممارسرررات إدارة المررروارد البشررررية وجرررودة 
 4وصرد أجريرت الدراسرة علرى الينرادق المدرنية  ينردصي الأردنري،الخدمات المقدمة في القطال ال

 طرررورت اسرررتبانتان ا، الدراسرررة فنررردصا ، ولتحقيرررق أ رررد 17نجرررور حيررر  بلغرررت عينرررة الدراسرررة  5و
كانرررت الاسرررتبانة الأولرررى مخددرررة لمرررديري المررروارد البشررررية ومسررراعدي ر أمرررا الثانيرررة فكانرررت 
مخددررة لزبررائن الينررادق، وصررد تودررلت الدراسررة إلرري نتيجررة مياد ررا: وجررود علاصررة ذات دلالررة 

 للزبائن. إحدائية بين الممارسات الدحيحة لإدارة الموارد البشرية وجودة تقدير الخدمة
( بعنررروان أثرررر تطبيرررق إدارة الجرررودة الشررراملة وممارسرررات إدارة 2008دراسةةةة  نمةةةر،  -7

 .نالم سسي للشركات الدناعية المسا مة العامة في الأرد الموارد البشرية في الأداا
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 دفت الدراسة إلى معرفة واصف تطبيق مي ور إدارة الجودة الشاملة وممارسات إدارة الموارد 
البشرررية، كمررا  رردفت إلررى معرفررة أثررر تبنرري مي ررور إدارة الجررودة الشرراملة علررى الأداا الم سسرري 

نتاجية العراملين،  مار، والنمو السنوي في المبيعات،العائد على الاستث صي  من خلا والذى  وا 
دررر ذا دلالررة إحدررانية لعنا أن  نرراا أثرررا   لدراسررة إلررى نتيجررة أساسررية مياد ررا:تودررلت ا وصررد

التركيرز علرى و تخطريط الجرودة، و  ،عم راالترزار الإدارة العليرا ودو  ،إدارة الجرودة الشراملة مجتمعرة
نظررررر واسررررتعما   العلاصررررة مرررف المرررروردين،و الترررردريب، و التحسررررين المسررررتمر للعمليرررات، و العميررر ، 

علررى مكررين العرراملين بنرراا فرررق العمرر : مشرراركة وتو الرصابررة الإحدررائية والمعلومررات الراجعررة، 
 الأداا الم سسي للشركات الدناعية المسا مة العامة.

إدارة المرروارد البشرررية فرري الارتقرراا بمسررتوى  بعنرروان: دور ،(2006 تةةويلح،  دراسةةة -8
أداا العاملين من منظور تطبيق مي ور إدارة الجودة الشاملة، و دفت الدراسة إلىلتعر، مقارنة 
اتجا ررررات المسررررتجيبين نحررررو ممارسررررات إدارة المررررروارد البشرررررية ووظائي ررررا فرررري كرررر  الشرررررركات 

أثير النررررراتج علرررررى أداا واستكشرررررا، التررررر ،9000الدرررررناعية الحادرررررلة علرررررى شررررر ادات الأيرررررزو
العررراملين، واصترررراع نمررروذ  لمشررررول وطنررريم للتوعيرررة والررردعر، ولتطبيرررق إدارة الجرررودة الشررراملة، 
وبنررراا  رأ  المرررا  المعرفررري علرررى المسرررتوى الررروطنيم مرررن أجررر  الارتقررراا برررالأداا الاصتدرررادي 

 :لت الدراسة إلى عدة نتائج، أ م االسعودي، وصد تود

 لمدانف في مجا  إدارة الجودة الشاملة.لا يوجد تدريب كا، في ا -
يوجرررد إدراا وا تمرررار مررررن الإدارة العليرررا نحررررو تبنررري ميررررا ير إدارة الجرررودة الشرررراملة، وأن  -

 التطبيق الناجح يساعد على تحسين أداا العاملين.
يوجررد إدراا بررأن مررن الأولويررات الا تمررار بررإدارة المرروارد البشرررية، واجتررذاب واسررتقطاب  -

  ارات التي تخدر احتياجات العم .الم  لات والكيااات والمالأفراد ذوي 
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 التعقيب على الدراسات السابقة 
عرر، علررى إدارة  رردفت إلرى التالتري  ،الدراسررات السرابقة، بعر تتشرابم الدراسرة الحاليررة مرف

 أن رراوتختلرر، مع ررا فرري  ممارسررات ا وأثر ررا علررى تطبيررقم إدارة الجررودة الشرراملة.المواردالبشررريةم و 
 تطرصررتو  ، امررة أضررافت أبعررادا  وتحديررد دصيررق لمشركلت ا وأ ررداف ا و  عررار وضررف تدرروربامترازت 
فري لجرودة الشراملة تطبيرق إدارة ا علرى المروارد البشررية المتعلقرةاسة أثر إستراتجية إدارة ر إلى د

في را الدراسررة  كمررا تختلر، مرف الدراسررات السرابقة مرن ناحيررة البيئرة التري طبقررتالمجرا  التربروي 
سررة الحاليررة صررد تضرري، ار لررذلا يمكررن القررو  إن الد، الجامعررة الاسررلامية فرري لبنرران الحاليررة فرري

 ابقة.سات السار الد إلىا  جديد
  للدراسةالن)ري  طارالإ  الثاني عشر

  إدارة الموارد البشرية استراتيجية  - أ
منظمررررة مررررا لموارد ررررا البشرررررية اسررررتعما  المرررروارد البشرررررية علررررى حسررررن  اسررررتراتيجيةتركررررز 

  Dyer عرف راحير   و تحسرين ا فري سروق العمر .لتساعد ا في الإبقاا على صدرات ا التنافسرية أ
غرر، إنجراز م مت را برل أن ا الخطة العامة والشاملة للمنظمة فري اسرتخدام ا اليعرا  لأفراد را ب

موضرف التنييرذ لا برد مرن تطروير بررامج  سرتراتيجيةل. ولوضف  ذه الخطة أو الاوتحقيق أ داف ا
ومررررن البرررردي ي أن تسرررربق  .سررررتراتيجيةتنييذيررررة )تكتيكيررررة( تسرررراعد فرررري تحقيررررق  رررررذه الخطررررط الا

التكتيررررا لأ ميت رررررا وشررررموليت ا، فضررررلا  عرررررن أن ررررا تشررررك  الإطررررار العررررار للبرررررامج  سررررتراتيجيةالا
 (.262ص ،2000الز ري،) والأ دا، المنبثقة عن ا لاحقا  

خطررة عمرر   أن رراإدارة المرروارد البشرررية علررى  اسررتراتيجيةوبنرراا  علررى مررا تقرردر يمكررن تعريرر، 
البشرية بودي ا أدلا  م ما  من أدو  المنظمة، ومدردرا   مف الموارد شاملة للمنظمة تتعام 

 .سررتراتيجيةأعمررا  دررياغة وتنييررذ الاذا صيمررة اسررتثمارية وميررزة تنافسررية وشررريكا  اسررتراتيجيا  فرري 
تطرروير وظررائ، إدارة المرروارد البشرررية فرري المنظمررة وتحسررين ا إلررى  سررتراتيجيةى  ررذه الاوتسررع
 .ج ة الضغوط والتحديات البيئيةالتي تتبنا ا المنظمة لموا ستراتيجيةيلائر الا تحسينا  
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  ستراتيجيةدارة الموارد البشرية في تنليذ ا إ دور - ب
يرة أسرا  أ إنحير  ، الموارد البشرية  المنظمة تتطلب لغر، تنييذ ا تدخ استراتيجيةن إ

يتطلرررب تررروافر م رررارات الإنجررراز و رررذا  ، ررردا، المنظمرررةأنجررراز إسرررعي ا فررري  يعتمرررد اسرررتراتيجية
 رذا يتطلرب حر  وتشرجيف العراملين الرذين سرينجزون  رذه  فرإنلرذا  . رذه الم مرة لإنجرازمعينة 

و رررري  سرررتراتيجيةييررررذ الاو نررراا خمسررررة متغيررررات  امرررة تحرررردد نجررراع تن .الم رررار بكيرررااة عاليررررة
، نظمررة المكافرر تأو العرراملين  وترردريب وتطررويرواختيررار ، تدررمير الم مررةو ، :التركيبررة التنظيميررة

 حررردد الباحررر  اسرررتراتيجيات التوظيررر، ولغايرررات البحررر  الحرررالي، وأنظمت رررانررروال المعلومرررات أو 
  الباحثين. أغلبالتي ركز علي ا التدريب والتطوير و ي و  التعوي،و 
 التو)يف  استراتيجية -1

بشررررية بتحديرررد الج رررات المسرررت دفة الوظرررائ، الشررراغرة تبررردأ إدارة المررروارد ال تحرررددبعرررد أن 
  المنظمررة، وكلمررا لازمررة، ويمكررن أن تكررون مررن داخررالمرروارد البشرررية ال وتوظيرر، للاسررتقطاب،

حدرو  علرى المرروارد البشررية المناسرية أسرر  : لأن كران  نراا مدررادر التوظير، أكبرر كرران ال
أفضرر  ة يعطرري برردائ  أوسررف و المتقرردمين لشررغ  الوظييرر مررن ياضررلة بررين أعررداد كبيرررةعمليررة الم

لحدرو  علرى مروارد بشررية مناسرية لكري عمليرة الاسرتقطاب ل وتركرزأمار إدارة الموارد البشرية 
ناسررربين لمن الأفرررراد او رررذه العمليرررة تشرررم  البحررر  عرررات المنظمرررة، طلنشرررا تضرررمن الاسرررتمرار

فري المنظمرة: نتيجرة وجرود فررص لعمر  رغبرة ليتوصف أن يكرون لردي ر  نلعم ، والذيوالم  لين ل
عمليرررة ل ال رررد، الرئيسررري ويبررررز (،35، ص2016ة، ثوابترررفررري المسرررتقب  )عمررر  ل رررر حاليرررا أو 

 الوصرت المناسرب.و  المكرانتروفير المروارد البشررية المناسربة استقطاب الموارد البشربة وتروظيي ر 
 (.208، 206، ص 2013ي، فالدير )
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   الرواتب وال وافز( اتالتعويف استراتيجية -2
 سرررتراتيجيةص  رررذه الاو ررري عبرررارة عرررن مايحققرررم العررراملون مقابررر  ج رررود ر وعمل رررر وتخرررت

كرررذلا العمررر  علرررى  ،مرررة ومقارنت رررا مرررف المنظمرررات الاخررررىفررري المنظالأجرررور  بدراسرررة مسرررتوى
التعروي،  اسرتراتيجيةتعرر، و  ،طبيعة المنظمة وعلاصت ا بموظيي اجر يتناسب و أتدمير نظار 

نتراج ر، والتري تسرا ر  أ ر ادليات ذات التأثير المباشرمن  ي فرعلى سلوا الأفرراد العراملين وا 
              مررررررن تسرررررررب ا إلررررررى الخررررررار  خوفررررررا   ممحافظررررررة المنظمررررررة علررررررى الكيررررررااات البشرررررررية الداخليررررررة

 ،روأجررو رواتررب  تكررون علررى شررك  تعويضررات مباشرررة، مثرر :و (. 134، ص2012الطراونررة، )
جتماعيررة لاا تقررديماتكالمباشرررة  ترررتيط يعمرر  اليرررد، وتعويضررات غيررر كافررأت ماليررةمو  حرروافز

تحسرررن الرضررا والدافعيرررة لرردى العررراملين و سرررنوية، تزيررد مرررن المرضررية و الجرررازات والإ دررحية،الو 
  (.40، ص2016ثوابتة، ) إنتاجيت ر
    ستراتجية التدريب والتطويرإ -3

عمليرررات إرشررراد وتوجيرررم  ات إلرررىبالمنظمررر فتررررة تررروظيي ر يحترررا  الأفرررراد الجررردد فررري بدايرررة
تحرراق بالعمرر ، يررة الالالجديرردة، والترري صررد تسررتغرق عرردة شرر ور مررن بدا ة العمرر وتكييرر، مررف بيئرر

وحرردات و ا، التنظررير ومكوناتررم وأ رردبقواعررد العمرر  وأنظمتررم، علررى تعريرر،  رر لاا يركررز حيرر  
بيئررة العمرر  ومررا تشررملم مررن أفررراد وأنظمررة والانسررجار مررف ، وبعررد تحقيررق التررأصلر العمرر  المختليررة

المروارد  ةوفري الحقيقرة فرإن إدار  ق أ دافرمد، يمكن للتدريب الرسمي أن يحت  مكانرم ويحقروصواع
عررررادة تكوين ررررا نحررررو د أو إفرررري تشرررركي  اتجا ررررات العرررراملين الجرررردالبشرررررية تمررررار  دورا م مررررا 

مارسرررة تحقيرررق المدرة علرررى كرررون لررردي ر الاسرررتعداد والقررري ر الجديررردة، بحيررر  يوظرررائمنظمرررات ر و 
 يشرررريركمررررا  (.237، ص 2012محمررررد وآخرررررون، ي أصرررر  فترررررة ممكنررررة )لأعمررررال ر فرررر السررررليمة

من في كالوظييي وفوائده ت إلى أن أ مية التدريب التطوير (109، ص 2011، )عبا  وعلي
 :جوانب أساسية،  يثلاثة 
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ين في ررا، وبتعرير، المرروظيسراليب العمر  ير دي إلرى تحسررين أداا المنظمرة بوضروع أ ررداف ا وأ-
مرن أجر  تحقيررق أ ردا، المنظمررة،  ير معرارف ر وم ررارات ر:تأديترم: وكررذلا بتطرو  برالمطلوب

 .المنظمةويس ر بربط ا بأ دا، 
مررة، ويسر ر بانيتاح را علررى پسر ر بخلرق الاتجا رات الإيجابيررة الداخليرة والخارجيرة تجراه المنظ-

ير للبررررامج والإمكانيرررات والتجديرررد وذلرررا مرررن أجررر  التحررردي  والتطرررو  ومحيط رررا،مجتمع رررا 
 تحديد السياسات.و اغة الأ دا، يدللمعلومات من أج  

وير طررق القيرادة وأسراليب ا، وتحسرين اسات المنظمة العامة، ويساعد بتطيساعد بتوضيح سي-
 القرارات. اتخاذ

  إدارة الجودة الشاملة -ج
  ملهو  إدارة الجودة الشاملة -1

( الترري تعنرري طبيعررة Qualities( إلررى الكلمررة اللاتينيررة )Qualityيعررود مدررطلح الجررودة )
الشخص أو طبيعة الشيا ودرجة دلابتم، وصديما  كانت تعني الدصة والإتقان من خلا  القيار 

لأغررررررررررررررا،  الدينيرررررررررررررة والتاريخيررررررررررررة مرررررررررررررن تماثيرررررررررررر  وصرررررررررررررلال وصدررررررررررررور بتدررررررررررررنيف ادثررررررررررررار
ريررة تسررعى لإيجرراد فلسررية إدال بأن رراالنررا  بعرر، يرا ررا كمررا ، (29،ص2007التياخر)يوسرر،،

وتطرروير صاعرردة مررن القررير والمعتقرردات الترري تجعرر  كرر  موظرر، فرري المنظمررة يرررى أن ال رررد، 
الأساسرررري لمنظمتررررم  ررررو تحقيررررق رغبررررة الزبررررون مررررن خررررلا  عمرررر  جمرررراعي يتدرررر، بالتعرررراون 

صررد أن الجرودة الشراملة ل كمررا، (30 ص ،2001 )جابلونسركي،ل  ررذا ال رد،والمشراركة لتحقيرق 
الملامررح والخدررائص لمنررتج مررا بدررورة تمكنررم مررن تلبيررة احتياجررات ومتطلبرررات تعنرري تكامرر  

لرى جميرف مجرالات و  دود مجا  عملم ودلاحياتم،محددة، وتشم  ك  فرد في المنظمة في ح ا 
   (97ص ،2005)المحياوي، ل.العم  وعنادره
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يسررت د، الزيررادة المسررتمرة فرري و علررى الأفررراد  إدارة الجررودة الشرراملة:ل نظررار إداري يركررزإن 
و ري جرزا ام  والجرودة الشراملة  ري مردخ  لنظرار شرالزبون وبتكلية منخيضة باسرتمرار، رضا 

الوظرائ، والأصسرار، وتتطلرب جميرف  مرن خرلا  ا  المستوى تعمر  أفقير اليةع ستراتيجيةمتكام  لا
سلسررلة العررر، العمررا  مررن القمررة إلررى القاعرردة، وتمتررد إلررى الأمررار والخلرر، وتتضررمن كرر  مررن 

  (.367ص ،2012خرون،آو  )الدرن، الزبونل وسلسلة
  متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة -2

علرررى تطررروير جرررودة  يبحررر  عرررن المشررراركة ويركررز ا  داريررإ ا  امرررتعررد ادارة الجرررودة الشررراملة نظ
العليرررا فررري الشرررركة ويتضرررمن مسرررتويات  تبنيرررموفاعليرررة العمليرررات الكليرررة و ررري نظرررار لرررم منررراخ 

 (28، ص2002كوريررر ،  )العررراني، القرررزاز،وعليرررم فقرررد حررردد ن، متقدمرررة مرررن مشررراركة العررراملي
العليرا لبرنرامج الإدارة دعرر وتاييرد  :مرن خرلا  دارة الجرودة الشراملةلإ متطلبات التطبيرق الياعر 

، للمسرررت لا وتعميرررق اليكررررةالتوجرررم و  ، يئرررة منررراخ العمررر  وثقافرررة المنظمرررةتو ، الجرررودة الشررراملة
يب التعلرير والتردر  لجيردة للمروارد البشررية فري الشرركةدارة االإو ، داا للانتاجيرة والجرودةصيرا  الأو 

ة مررن المشرراركة الشرراملو ، الجررودة الشرراملة إدارةمررة ليلسررية نمرراط صياديررة ملائأتبنرري و ، المسررتمر
 الجودة الشاملة. لإدارةنشاا نظار معلومات ا  و ، جانب جميف العاملين بالشركة

  الشاملة الجودة إدارة ,البشرية الموارد إدارة العلاقة بين-د
جررودة الشرراملة، دارة المرروارد البشرررية دورا  حاسررما فرري تنييررذ بعرر، عنادررر الإصسررر  يرر دي

دارة الجررودة الشرراملة إلاتكررون مدررممة لترردعر  نأالوظييررة يجررب   ررذه نإفرر  ررذا الرردور لإنجررازو 
خرررلا   تمتررراز برررالجودة إداريرررةتضرررمن اتبرررال ممارسرررات  أنخرررلا  المنظمرررة فقرررط، لكرررن يجرررب 

          و ررررذا يعنرررري التحسررررين المسررررتمر الررررذي يعتمررررده القسررررر علررررى الرررردوارعمليررررات الوظييررررة نيسرررر ا، 
(Joel E Ross,1995).  الجرررودة تطبيرررق إدارة فررري دورا  إدارة المررروارد البشررررية  تررر ديولكررري

 :بما يلييجب أن تقور  ،(18، 17، ص2016)الساعدي،  الشاملة
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 .نشر الوعي بثقافة الجودة الشاملة 
 ير، والتقلي  من الخو، منم ومقاومتممساعدة الأفراد على تقب  التغي. 
 ودي ا، بما يتلاار مف العمليات الجديدةفي تدمير الوظائ، و  إعادة النظر. 

   توافررررق مرررر  لات ر مررررف جديرررردة، وشررررروط ت وترررروظيي ر وفررررق معرررراييرعرررراملين جرررردد اختيررررار
رات اليكريررررة والإبرررردال، لا علررررى الجررررودة الشرررراملة، والتركيررررز علررررى الم ررررا متطلبررررات تطبيررررق

  ارات الينية.الم

 ي نظرار الحروافز، والتركيرز علرى الحروافز الجماعيرة، بردلا مرن التركيرز علرى فر إعادة النظر
علرررى الحررروافز المعنويرررة، مثررر : الانتمررراا ليريرررق العمررر ،  اليرديرررة، والتركيرررز أيضرررا الحررروافز

 القرارات، لا على الحوافز المادية فقط. والمشاركة في اتخاذ

 وبررررامج تدريبيرررة،  خططرررا  الشررراملة طلرررب تطبيرررق إدارة الجرررودة التررردريب المسرررتمر، حيررر  يت
 صيرادة لغرر، تغييرر ثقافرة المنظمرة:ا: أن يشرم علرى الجودة ومبادئ را،  ناسب مف فلسيةتت

أدوات و توليررد الأفكررار الإبداعيررة، و التحسررين والتطرروير، الميررا ير الأساسررية لإدارة الجررودة، 
 .بناا فرق العم و الاتدا  اليعا ، و  ،ك المشا ح 

 : المن)مات في الشاملة الجودة إدارة على ةالبشري الموارد إدارة أثر -ه
 فري االشراملة الجرودة عنادرر بعر، تنييرذ فري حاسرما  ا  دور  البشررية المروارد إدارة صسررير دي 

 الجرودة إدارة لتردعر مدرممة تكرون لا أن بيجر ظييرةالو   رذه فران الردور  رذا ولإنجراز المنظمرات
يرات عمل خرلا  برالجودة تمتراز إداريرة ممارسرات اتبرال تتضرمن أن يجرب وبر  لا فقرط، الشراملة
 .الدوار على المنظمات إدارة تعتمده الذي المستمر التحسين عنيي و ذا نيس ا، ةييالوظ

 نيالعرامل خرلا  مرن العمر  ب ا التي ينيذ الطريقة عتمدي الشاملة الجودة إدارة فش  أو نجاع إن
 وكرذلا الجرودة سياسرة صرير مرف تتطرابق ريةالبشر المروارد إدارة استراتجيات إن المستويات و ك  في

 إدارة ذيرتني وتردعر تسر   وممارسرات ا ةيالبشرر  المروارد سياسراتإن  ير ح المنظمرة، ورسرالة ر يرة



 2021 العدد الثالث  –(37)المجلد  - مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والسياسية

 

349 

 

 الجرودة إدارة مي رور قيرفري تطب ريةالبشر المروارد إدارة لأثرر حيتوضريلري  وفيمرا ةالشرامل الجرودة
 و ي:  ميةالخد المنظماتفي  الشاملة
 الأفرراد لشرغ  اسرتقطاب ليرةعم  رو المنظمرات فري البشررية المروارد إدارة التوظير، إن-

 وفقرا   وتعييرن رين لمرشرحا اختيرار يتضرمن كمرا وخارج را المنظمرة داخر  مرن الشراغرة الوظرائ،

 مرف يتقابر  و رذا للعم ، فرق ي وتشك الجديد للعم    ريم وتوج اعداد ر ا  ر يوأخ خبرت ر،و  لكياات ر

 ذي  كرادرير، البشررية بتوظ المروارد إدارة تقرورإذ المنظمرات، فري الشراملة الجرودة إدارة متطلبرات
 وسرد نالزبرائ شركاوى لسرمالآخر  فريقو  وسرعة، بكيااة ئنالزبا لخدمة عم  فرق  يوتشك خبرة،

 الودرو  من ثرر و ياجات ر احت تلبيةو  نالزبائ إرضاا عمليةي ف اعدس  ذا وك  ،الضع، راتثغ

 .الجودة درجات لأعلى
راسر عظرير بعمر  صيرام ر نظير ينالموظي تقدير إن-  فري الثقرة وزرل ز ر،يرتحي إلرى ي دي حتم 

 ،تالمنظمرا فري الشراملة الجرودة إدارة يرتطرو  فري  كبيرر دور لرم زيرالتحي و رذا دعم ررو   نيوسر ر
 اسرتمرار علرى  رعمعنويرا  لتشرجي موظيي را تحييرز علرى المنظمرةي فر البشررية المروارد إدارة فقيرار 

 بسربب عن را التخلري وعردر بالمنظمرة رتبراط الموظر،وا ولااديرا  لزيرادة ماو  وجرم أكمر  علرى بعمل رر صيرام ر

 خدمات ا. جودة على محافظت او  موظيي ا عم  المنظمة باستمرار تتأثرومن ثم أكبر، مادي عائد
 فري الجرودة برنرامج قيرتطبيات ضررور  فمرن يةالبشرر  المروارد إدارة صسرر متابعرةو  إشررا،-

 واحتكاك رإنجازات ر ومتابعة ىئ خاط مسار أي بتعدي  العم  فرق على الإشرا،  و المنظمات

يق برين التنسر البشررية  إدارة المروارد شرأن مرنو  الأمرر تتطلرب أخطرائ ر إنح يبالزبرائن وتدرح
 .الشاملة الجودة إدارة لتحقيق الإداراتو  نيالموظي

 تطبيق إدارة على ريةالبش الموارد إدارة ممارساتل ا  أثر   ناا فإن ذكر ما ضوا في :وخلادة

 رضا يخدر بما وتأ يلميبم تدر و  البشري الموردير عمليات تطو  من المنظمات في الشاملة الجودة

 .الشاملة الجودة إدارة وتطبيق نئالزبا
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  عشر  الدراسة الميدانية الثالث
ُ، في البداية نتائج التحار ر نتائج الد أسو، نستعر،  ي  الوديي لسة الميدانية، إ ذ  تُعر 

يعرر، الباحر  ايرة  ائج اختبرار اليرضريات، وفري النومرن ثرر نتر راسةعينة الد جاباتا  و عينة، لل
 .سة والتودياتار نتائج الد

 ي  الوتلي لنتافف الت  - أ
 37.5ذكور و% 62.5النول: % :حسب سةاالدر  ي  خدائص عينةلتح( 3يبين الجدو  )

فررري تطبيرررق اسرررتراتيجيات ادارة المررروارد  كثيررررا   إنرررا ، ويعنررري ذلرررا ان الجامعرررة تعتمرررد الرررذكور
 صوة لاتخاذ القرار. يمثلون مددروصد البشرية 

لأن طبيعيرررة ( مرررن حملرررة الررردكتوراه و رررذه ظرررا رة 72الم  ررر  العلمررري: النسررربة الاعلرررى )% -
 يجب أن يكون أغلرب ر مرن حملرة الردكتوراه، والأنظمةفي الجامعة حسب القوانين الأساتذة 

 سررعيا    وتعلررير عررا   تأ يرر  سررتقطاب عنادررر ذات علررى أعلررى حرررص الجامعررة  ررذا يررد  و 
 ( مررن حملررة الماجسررتير21داا ررا، بالمقابرر  )%أة وكيررااة بعمل ررا ورفررف جررود من ررا للارتقرراا

 .دارية وليست تعليميةفي منادب إ أغلب ر و  %( من حملة البكالوريو 7)و

 لعينة الدراسة الو)يليالمر ز والخبرة و  العمر  النوع والمؤه  العلمي و ( 3 جدو  ال
 النوع العدد النسبة العلمي المؤه  العدد النسبة العمر العدد النسبة

سنة34-26من 51 %39.8  ذ ر 80 62.5% ب الوريوس 9 %7.0 

سنة45-35من 56 %43.8  انثى 48 37.5% ماجستير 27 %21 
سنة55-46من 12 %9.4 %100 د توراه 92 72%   المجموع 128 

 المجموع 128 %100 سنة 55ا ثر من  9 %7.0 
 المجموع 128 100%

 عدد سنوات الخبرة العدد النسبة المسمى الو)يلي العدد النسبة
سنوات5ق  من أ 27 21% استاذ متلرغ 25 %19.5  

سنوات 10 -6من  27 21% استاذ متعاقد 75 %58.6  

سنة15-11من  30 23.5% رفيس قس  اداري 8 %6.3  

سنة20-16من  23 18% رفيس قس  مالي 4 %3.1  

 سنة 20ا ثر من  21 % 16.5 رفيس قس  شوؤن الطلاب 4 %3.1

 المجموع 128 %100 مر ز و)يلي اخر 12 9.4%

 المجموع 128 100%
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ن الجامعرررة أسرررنة ذلرررا  45 -35عمرررار ر برررين أ( 43.8)%الأعلرررى العمرررر: النسررربة  -
خبررات  يمثلرون لأن رر في را الإداريرةشرغا  المنادرب التعليميرة و أتعتمد تلا اليئات العمريرة فري 

سرنة، 55-46عمرار ر برين أ( 9.4سرنة و)%34-26عمار ر برينأ( 39.8)% بالمقاب  متراكمة
 سنة. 55كثر من أ%( اعمار ر 7و)

 ( يليررم58.6النسرربة الاعلررى لذسرراتذة المتعاصرردين فرري الجامعررة )% :المركررز الرروظييي -
( على التوالي للقسر المالي 3.1للقسر الاداري و)% (6.3( للاساتذة المتيرغين و)19.5%)%

 وظييي اخر.مركز  %(9.4وش ون الموظيين و)
ممرن لردي ر خبررة  رر  عينرةالافرراد  ( مرن23.5)%مانسربتم أن نلاحظ  الخبرة:سنوات  -
و و ما يمكن تيسريره برأن العراملين فري الجامعرة مرن أسراتذة ومروظيين ، سنة15-11بين تتراوع

نتاجيررة للمرروارد البشرررية لإوا الاسررتقراريضررمن حيرر   ي مجررا  عمل ررريمتلكررون خبرررات طويلررة فرر
خبرررت ر %( 18)و سررنوات، 10و 6%( مررن ذوي الخبرررة بررين 21) نرررى أنكمررا . لرردي االعاملررة 

سرررتنتج أن ن سرررنة، مرررن  نرررا 20اكثرررر مرررن  خبررررت ر%( 16.5)أنسرررنة و  20و 16تترررراوع برررين 
 .والخبرات العاليةمن ذوي الكيااات  الجامعة تستقطب الكوادر

وادارة  ادارة المةةةوارد البشةةةرية اسةةةتراتيجية ةةةو  ملةةةردات العينةةةة نتةةةافف اسةةةتجابات  -ب
 الجودة الشاملة

  ستراتجية التو)يفا -1

أن المتوسرررررطات  التوظيرررر،: اسررررتراتيجية( المتعلررررق ب4يتضررررح مررررن نتررررائج الجررررردو )حيرررر  
 بموادررريات الجامعرررة ت رررتر( ل 1( حيررر  احتلرررت اليقررررة)4.05 -2.91) برررين الحسرررابي تراوحرررت

  (الخبرة العلمي،  ھ)الم  الوظيية
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 وا ن رافات المعيارية  ستراتيجيات التو)يفزيا الت راري والمتوسطات ال سابية (  التو 4جدو  ال

المتوسط  فقرات استراتجيات التو)يف
 ال سابي

ا ن راف 
 المعياري

ترتيب  
 اللقرة

مستوى 
 ا همية

عند ( الخبرة العلمي،  ھ المؤ الو)يلة بمواتلات الجامعة تهت  .1
 شغ  الو)افف الشا رة

 مرتلعة 1 0.745 4.05

المتادر الداخلية  الترقية والنق  لسد ش   م دود تعتمد الجامعة ب .2
 (البشرية الموارد من اھا تياجات

 مرتلعة 4 0.781 3.44

 ،استمارة تعبفة اختيارايفراد لوساف   بيرة ميةھتعطي الجامعة أ .3
 مقابلات

 مرتلعة 3 0.991 3.59

 مرتلعة 5 8920. 3.42 وتقيي  أداء المعينين  ديثاً تفا الجامعة برامف إعداد وتوجيه  .4
 برامف  ھ  وتفا العالية اراتھتعين الجامعة ذوي الخبرات وال  .5

 مستقبلاً  وتطوير تدريب
 متوسطة 6 0.942 3.15

 اراتھال  أفف  تلجأ الجامعة إلى المتادرالخارجية  ستقطاب  .6
 الشا رة الو)افف في للتعيين والخبرات

 متوسطة 8 8960. 2.91

 العم  دوران معد ت وت لي  بدراسة الجامعة تهت  .7
 الغياب( ال فور،

 مرتلعة 2 1.091 3.72

أساليب ت ليزية  ستقطاب ال لاءات  استعما تلجأ الجامعة إلى  .8
 والخبرات الجيدة من الجامعات المنافسة

 متوسطة 7 1.018 3.10

 مرتلعة - 5600. 3.42  استراتجية التو)يف( للقراتالمتوسط ال لي 

 (0.745( وانحررا، معيراري )4.05شغ  الوظائ، الشاغرةل المرتبة الاولى بمتوسط )عند 
 ى المدررادر(ل تلجررأ الجامعررة إلرر6متوسررط حسررابي لليقرررة ) مرتيررف، وأن أصرر  ةو ررو مسررتوى أ ميرر

 بمتوسررررطل الشرررراغرة الوظررررائ، فرررري للتعيررررين والخبرررررات اراتھالررررر أفضرررر الخارجيررررة لاسررررتقطاب 
 سررتراتيجيةأمررا المتوسررط الحسررابي الكلرري ل ررذه الا، (0.896)معيرراري وانحرررا،( 2.91)حسررابي

 إدارة، و ررررذا يعنرررري أن (  ررررو مسررررتوى أ ميررررة مرتيررررف0.560( بررررانحرا، معيرررراري )3.42)  بلررررد
 .وتوظي، الاساتذة والموظيين في ا سياسة واضحة وعادلة في استقطاب تستعم  الجامعة 
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  الرواتب وال وافز( اتستراتجية التعويفا -2
 وا ن رافات المعيارية  ستراتيجيات التعوي والمتوسطات ال سابية (  التوزيا الت راري 5  جدو ال

المتوسط   الرواتب وال وافز( فقرات استراتجيات التعوي 
 ال سابي

ا ن راف 
 المعياري

ترتيب  
 اللقرة

مستوى 
 ا همية

 الرواتب وال وافز( أسس موفوعية في تعتمد سياسة التعوي  .9
 توزيا الرواتب وايجور والمنافا ايخرى

 متوسطة 2 1.01 3.22

 متوسطة 3 1.064 3.00 بع  الم لزات لل لا) على ال لاءات والقدرات الإبداعية تقد  الجامعة .10
الجامعة توفر العدالة  سة التعوي  الرواتب وال وافز( فيسيا .11

 والمساواة
 متوسطة 1 0.744 3.28

ترتبط سياسة التعوي   الرواتب وال وافز( في الجامعة بمعد ت  .12
 الإنتاج و لاءة وخبرات ا ساتذة والمو)لين

 متوسطة 4 0.970 2.93

ال وافز المادية والمعنوية لتشجيا ا ساتذة  تعتمد الجامعة .13
 المو)لين على أداء عم  افف 

 متوسطة 5 0.922 2.87

 متوسطة 7 1.00 2.78 والمو)لينايساتذة  دخ  من اً  بير  اً جزء ال وافز تش   .14
ايجور تتناسب  أنفي سياسة التعوي  أساس  تعتمد الجامعة .15

 والمو)لينللأساتذة والمستوى المعاشي 
 متوسطة 5 0.779 2.92

 متوسطة - 6940. 3.00 للقرات  استراتجيات التعوي (المتوسط ال لي 
          تراوحرررررررت مرررررررابين ةالمتوسرررررررطات الحسرررررررابي( أن 5يتضرررررررح مرررررررن خرررررررلا  نترررررررائج الجررررررردو  )

سياسررة التعوي،)الرواتررب والحرروافز(  ل(11)أعلررى متوسررط كرران لليقرررة  إن( إذ 3.28 -2.78)
(، 0.744( وانحرررا، معيرراري)3.28فرري  الجامعررة ترروفر العدالررة والمسرراواةل بمتوسررط حسررابي )

كبيرررر مرررن دخررر  الاسررراتذة ( ل تشرررك  الحررروافز جرررزا 14وأن أصررر  متوسرررط حسرررابي كررران لليقررررة)
( أمررا المتوسررط الحسررابي الكلرري 1.00( وانحرررا، معيرراري)2.78والمرروظيينل بمتوسررط حسررابي )

ن متوسرررط جميررف اليقررررات والمتوسرررط فرررإ مرررن ثررر( و 0.694وانحرررا، معيررراري) (3.00فقررد بلرررد )
 العار كانت ضمن المستوى المتوسط.

    ستراتجية التدريب والتطويرإ -3

( إذ 3.83-2.60بأن المتوسطات الحسابي تراوحرت مرابين) (6من خلا  الجدو  ) يتضح
 أداا تحسررين إلررى الترردريب ي ررد،(ل 20متوسررط بمسررتوى أ ميررة مرتيررف، كرران لليقرررة) أعلررى إن

 والموظيين الاساتذة
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 والمتوسطات ال سابية(  التوزيا الت راري 6جدو  ال
 التدريب والتطوير وا ن رافات المعيارية  ستراتيجيات 

المتوسط  فقرات استراتجيات  التدريب والتطوير(
 ال سابي

ا ن راف 
 المعياري

ترتيب  
 اللقرة

مستوى 
 ا همية

دارةأو  قس  الجامعة لدى .16  ايساتذة وتطوير بتدريب متختتة ا 
 والمو)لين

 متوسطة 10 0.935 2.92

 برامف في  ھمشار ت على والمو)لين ا ساتذة جميا الجامعة تلز  .17
  ھتطوير بهدف تدريبية

 متوسطة 6 1.040 3.26

 أداءا ساتذة وتطوير لتدريب ومتجددة مستمرة برامف الجامعة تفا .18
 والمو)لين

 متوسطة 8 0.788 2.99

 ا ساتذة وتعريف بتوعية خاتة للتدريب برامف الجامعة تفا .19
 "الشاملة الجودة بإدارة" والمو)لين

 متوسطة 11 0.946 2.67

 مرتلعة 1 1.033 3.83 ةمستمر  بتورة والمو)لين ا ساتذة أداء ت سين إلى التدريب يهدف .20
 اراتھ  وتطوير لتدريب مرتلعة مالية موازنة الجامعة تختص .21

 والمو)لين ايساتذة
 متوسطة 9 0.678 2.89

 متوسطة 7 0.667 2.94 "الشاملة الجودة إدارة" مدخ  اھوتبنی تتناسب تدريبية برامف الجامعة تعتمد .22
 متوسطة 3 0.746 3.29 والتعليميالإداري  ادرها وتطوير  لتدريب خارجية بخبرات الجامعة تستعين .23

 متوسطة 5 0.848 3.27 علميبأسلوب  البشرية الموارد من التدريبية اھا تياجات الجامعة ت دد .24

 مرتلعة 2 0.704 3.41 باستمرار التدريبية مجهابرا تطوير إلى الجامعة تسعى .25
 بدورات للمشار ة الخارج إلىايساتذة  بإرسا  الجامعة تقو  .26

 والتطوير التدريب
 متوسطة 12 0.806 2.60

 الموارد إدارة قب  من التدريبية البرامف لتقوي  مستمرة متابعة نالكھ .27
 الجامعة  في البشرية

 متوسطة 7 0.900 3.02

 اھتطوير دفھب التدريبية البرامف تقوي  نتافف الجامعةتستعم   .28
 مستقبلاً  ايفف  ن و

 متوسطة 4 0.919 3.28

 متوسطة - 0.570 3.18 التدريب والتطوير ( للقرات  استراتجياتالمتوسط ال لي 
(، وأن أصررر  1.033( وانحررررا، معيررراري )3.83بشرررك ، المرتبرررة الاولرررى بمتوسرررط حسرررابي)

إلررى الخرررار  للمشرراركة بررردورات الأسرراتذة (ل تقررور الجامعررة بإرسرررا  26) متوسررط حسررابي لليقررررة
بمسرررررتوى أ ميرررررة  (0.806) ( وانحررررررا، معيررررراري2.60التررررردريب والتطرررررويرل بمتوسرررررط حسرررررابي)

 برامج رررالرررى: تسرررعى الجامعرررة إلرررى تطررروير ( التررري ترررنص ع25مرررف العلرررر أن اليقررررة )، متوسرررط
( 3.41) المرتبرررة الثانيرررة بمسرررتوى أ ميرررة مرتيرررف، متوسرررط حسرررابياحتلرررت  باسرررتمرار، التدريبيرررة

باعتماد رررا مرررن صبررر  ادارة  تقررردما واضرررحا   نتيجرررة لرررذلا ( وأظ ررررت 0.704) وانحررررا، معيررراري
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( بررانحرا، معيرراري 3.18فقررد بلررد ) سررتراتيجيةأمررا المتوسررط الحسررابي الكلرري ل ررذه الا .الجامعررة
 (، بمستوى أ مية متوسط.0.570)

 الشاملةعر  نتافف استجابات افراد العينة  و  ملردات ادارة الجودة  -ج
الجررودة الشررراملة ممرررا إدارة ت ررتر ببررررامج  الجامعرررة إدارةن أ (7الجررردو  ) يتضررح مرررن خررلا 

بمسررررتوى ا ميررررة ( 3.37بلررررد ) سررررتراتيجيةالمتوسررررط الحسررررابي الكلرررري ل ررررذه الاأن ذلررررا  يعررررزز
 يقرراتالن ، أ، كما يتضرح فري الجردو (0.629)وبانحرا، معياري متوسطة صريبة من المرتيف 

حققرررت تقررردما واضرررحا باتجررراه اعتماد رررا علرررى مسرررتوى ادارة الجامعرررة حيررر  ( 31،38،37،36)
ومرررن جانرررب آخرررر  احتلرررت المراترررب الاولرررى والثانيرررة والثالثرررة والرابعرررة بمسرررتوى أ ميرررة مرتيعرررة،

المرتبة  المستلزمات البشرية اللازمة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة( إحتلت فقرة )تمتلا الجامعة
 .(1.02( وانحرا، معياري)3.27الخامسة، بمتوسط حسابي)

 والمتوسطات ال سابية(  التوزيا الت راري 7جدو  ال
 وا ن رافات المعيارية لإدارة الجودة الشاملة

المتوسط  فقرات  إدارة الجودة الشاملة(
 ال سابي

ا ن راف 
 المعياري

ترتيب  
 اللقرة

مستوى 
 ا همية

 ملهو  عن وافح تتور والمو)لين العلياالإدارة الجامعة  لدى .29

 الشاملة الجودة إدارة

 متوسطة 7 0.968 3.07

 الت سين  الشاملة الجودة إدارة في معينة برامف الجامعة تفا .30

 (العم  وفرق المستمر،
 متوسطة 6 0.793 3.21

 مرتلعة 4 0.837 3.58 الجامعة في تنافسية ميزة بمثابة الجودة تعد .31
 الخدمات جودة فوفها في ت دد واف ة مقاييس الجامعة لدى .32

 تقدمها التي
 متوسطة 9 0.675 3.01

 متوسطة 10 0.845 2.90 الجودة مجا  في وفنية إدارية أجهزة الجامعة تمتلك .33

 متوسطة 5 1.02 3.27 "الشاملة الجودة إدارة" لتطبيق اللازمة البشرية المستلزمات الجامعة تمتلك .34
 الجودة إدارة" لتطبيق اللازمة المادية المستلزمات الجامعة تمتلك .35

 "الشاملة
 متوسطة 8 0.725 3.03

 مرتلعة 1 0.695 4.06 باستمرار ورفاه  الطلاب بآراء الجامعة تهت  .36

 مرتلعة 2 0.719 3.95 أهدافها قمة في العم  سوق في الطلاب  اجات ت قيق الجامعة تفا .37

 مرتلعة 3 0.941 3.60 الجميا مسؤولية الجودة بشعار الجامعة تعم  .38
 متوسطة - 0.629 3.37 المتوسط ال لي للقرات  إدارة الجودة الشاملة(
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الجامعررة برررامج معينررة فرري إدارة الجررودة الشرراملة )التحسررين المسررتمر،  فقرررة )تضررفوحلررت 
(. تلي ررا 0.793) ( وانحرررا، معيرراري3.21) وفرررق العمرر ( المرتبررة السادسررة، بمتوسررط حسررابي

العليا والموظيين تدور واضح عن مي ور إدارة الإدارة في المرتبة السابعة فقرة )لدى الجامعة 
        ( وجرررررراات فقرررررررة0.968) ( وانحرررررررا، معيرررررراري3.07) الجررررررودة الشرررررراملة(، بمتوسررررررط حسررررررابي

رتبة الثامنرة، مي الف المستلزمات المادية اللازمة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة(الجامعة  تمتلا)
(، بالمقابرر  جررراات فقررررة )لررردى الجامعرررة 0.725) ( وانحررررا، معيررراري3.03) بمتوسررط حسرررابي

المرتبرررة التاسرررعة بمتوسرررط  وئ ا جرررودة الخررردمات التررري تقررردم ا(مقرررايي  واضرررحة تحررردد فررري ضررر
فقرررة )تمتلررا الجامعررة أج ررزة إداريررة (، واخيرررا  حلررت 0.675) وانحرررا، معيرراري (3.01حسررابي)

 ( وانحررررا، معيررراري2.90بمتوسرررط حسرررابي )فررري المرتبرررة العاشررررة وفنيرررة فررري مجرررا  الجرررودة( 
(0.845.) 

  الدراسة ةفرفي اختبار -د
 المروارد اسرتراتيجيات إدارة) المسرتقلة المتغيررات ترأثير علاصرة طبيعرة علرى التعرر، لغرر،

 من نتحقق البح  سو، عينة المنظماتفي  ملة( االش الجودة دارةتابف )إال المتغير في (البشرية

 لإجرراا التري اختيررت الإحدرائية والأسراليب الأدوات لربع، وفقرا   البحر  ةفرضري درحة مردى

 :يأتي كما المتغيرات على التحلي 
 ت لي  علاقات ا رتباط  -1

 دارة الجودة الشاملةا  دارة الموارد البشرية و إمعام  ا رتباط بين استراتيجيات (  8جدو  ال
ةالمستقل اتالمتغير   

التابا المتغير  

ستراتجيات إدارة الموارد البشريةا   

ر ال ليالمؤش  

  

 إدارة الجودة الشاملة
اتالتعويف التو)يف  التدريب والتطوير 

Pearson Correlation 0.697 0.736 0.884 0.848** 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 

     N=128                                           (  0.01معنوي عند مستوى ) **
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المروارد  إدارة نالرا علاصرات ارتبراط برين اسرتراتيجيات إلى أن  (8تشير معطيات الجدو  )
دارةوالتطوير( ، التدريب اتالتعويض ،البشرية )التوظي، . حي  كانرت جميرف الجودة الشاملة وا 

بررين طرديررة متوسررطة  طفقررد كانررت صيمررة معامرر  الارتبررا. ذات دلالررة معنويررةو  إيجابيررةالعلاصررات 
دارةو  اتسرتراتجية التعويضرابرين وكرذلا ( 0.697) دارة الجودة الشراملةا  استراتجية التوظي، و   ا 

التردريب والتوظير، وادارة الجرودة  ، أما صيمة الارتباط بين استراتجية(0.736) الجودة الشاملة 
طرديرررة مرتيعرررة  أمرررا علرررى الم شرررر الكلررري فكانرررت، (0.884)طرديرررة مرتيعرررة  الشررراملة فكانرررت

(0.848). 
  ت لي  علاقات ايثر بين المتغيرات -2
التو)يةف  اسةتراتيجيةبةين  (α ≤ 0.05ذو د لة إ تافية عنةد مسةتوى  يوجد أثر -1

دارةو    .الشاملة الجودة ا 

( برررين α ≤ 0.05ذو دلالرررة إحدرررائية عنرررد مسرررتوى) أنرررم يوجرررد أثرررر (9الجررردو  ) يوضرررح
التوظيرر،( والمتغيررر الترابف )إدارة الجررودة الشرراملة( حيرر  يوضررح  اسررتراتيجيةالمسررتق  ) المتغيرر

 ( والخاص بتحلي 10الجدو  )

التو)يف في إدارة الجودة الشاملة استراتيجيةأثر   (9جدو  ال  

Model Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients t Sig. 

B Std. Error Beta 

Constant 0.694 0.249 - 2.787 0.006 

 0.000 10.89 0.697 0.072 0.782 التو)يف

عنررد ( 118.74) والترري بلغررت المحسرروبة(F) نمرروذ  معنرروي وفقررا  لقيمررةمررن ان الالتبرراين 
نمررروذ  متوسرررطة نسررربيا  وفقرررا  لقيمرررة التيسررريرية ل رررذا الوكانرررت القررردرة ( 0.05مسرررتوى معنويرررة )

(R²=0.485 ،)مررن الاختلافررات  %(48.5المسررتق  علررى تيسررير ) صرردرة المتغيررر إلررى يشررير إذ
 نحو نأ. و الحادلة في المتغير التابف

متغيرررات عشرروائية  إلرى تعررودصررد ، نمرروذ  الحرالييرررات لرر يتضررمن ا المرن المتغ %( 51.5)
 .لر تدخ  ضمن متغيرات الدراسةعلي ا و لايمكن السيطرة  ثرمن الخطأ و إلى أو 
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ANOVA  ت لي  التباين(10جدو  
a  التو)يف في إدارة الجودة الشاملة استراتيجية،يثر 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Regression 24.436 1 24.436 118.742 0.000b 

Residual 25.929 126 0.206 - - 

Total 50.365 127 - - - 

       R²= 0.485= 48.5% 

التعروي،  اسرتراتيجيةبرين  (α ≤ 0.05يوجد أثر ذو د لةة إ تةافية عنةد مسةتوى  -2
دارة ( أنررررررم يوجررررررد أثررررررر ذو دلالررررررة إحدررررررائية عنررررررد 11يوضررررررح الجرررررردو  )الجررررررودة الشرررررراملة  وا 

       التعرررررررروي،( والمتغيررررررررر التررررررررابف  اسرررررررتراتيجيةالمسررررررررتق  ) ( بررررررررين المتغيرررررررررα ≤ 0.05مسرررررررتوى)
ن النمرروذ  أالتبرراين مررن  ( والخرراص بتحليرر 12)إدارة الجررودة الشرراملة( حيرر  يوضررح الجرردو  )

وكانت  (0.05) معنوية ( عند مستوى149.17) المحسوبة والتي بلغت (F) معنوي وفقا  لقيمة
 ( R²=0.542القدرة التيسيرية ل ذا النموذ  متوسطة وفقا  لقيمة)

دارة الجودة الشاملة استراتيجيةأثر   (11جدو  ال التعوي  وا   

Model Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients T Sig. 

B Std. Error Beta 

Constant 1.369 0.168 - 8.12 0.000 

 0.000 12.21 0.736 0.055 0.667 التعوي 

ن الاختلافرات الحادرلة فري %( مر54.2علرى تيسرير )  ذا الى صدرة المتغير المستق  إذ يشير
لرى نموذ  الحالي وصد تعرود ا( من المتغيرات لر يتضمن ا ال45.8)% ن نحوأو ، التابف المتغير

ولررر ترردخ  ضررمن متغيرررات  لايمكررن السرريطرة علي ررا ومررن ثررر متغيرررات عشرروائية أو الررى الخطررأ
 .الدراسة

ANOVAت لي  التباين ( 12جدو  ال
a  في إدارة الجودة الشاملة التعوي  استراتيجية،يثر 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Regression 27.303 1 27.303 149.17 .000b 

Residual 23.061 126 0.183 -  

Total 50.365 127 - -  

R²=0.542= 54.2%   
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التررردريب  اسررتراتيجية برررين( α ≤ 0.05) يوجررد أثررر ذو دلالرررة إحدررائية عنرررد مسررتوى -3
دارةوالتطوير و   الجودة الشاملة ا 

التدريب والتطوير في إدارة الجودة الشاملة استراتيجيةأثر  ( 13جدو  ال  

Model Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients t Sig. 

B Std. Error Beta 

(Constant) 0.588 0.134  4.39 0.000 

 0.000 21.2 0.884 0.042 0.896 والتطوير التدريب

برررين  (α ≤ 0.05)( أنرررم يوجرررد أثرررر ذو دلالرررة إحدرررائية عنرررد مسرررتوى13يوضرررح الجررردو  )
التردريب والتطروير( والمتغيرر الترابف )إدارة الجرودة الشراملة( حير   استراتيجية) المستق  المتغير

 (F) النمررررروذ  معنررررروي وفقرررررا  لقرررررير أنوالخررررراص بتحليررررر  التبررررراين مرررررن  (14يوضرررررح الجررررردو  )
ة التيسريرية كانرت القردر حير   (0.05) ( عنرد مسرتوى معنويرة450.18المحسروبة والتري بلغرت) 

المسررتق  علررى  صرردرة المتغيرررإلررى  ررذا  يشررير إذ (R²=0.781) وفقررا  لقيمررة نمرروذ  مرتيعررةل ررذا ال
( مرررن 21.9% نحرررو) أن%( مرررن الاختلافرررات الحادرررلة فررري المتغيرررر الترررابف، و 78.1تيسرررير )

 مرن ثرر ، صد تعود الى متغيرات عشوائية أو الى الخطرأ و المتغيرات لر يتضمن ا النموذ  الحالي
 . ا ولر تدخ  ضمن متغيرات الدراسةلايمكن السيطرة علي

ANOVAت لي  التباين(  14  جدو ال
a  التدريب والتطويرفي إدارة الجودة الشاملة استراتيجية،يثر    

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Regression 39.351 1 39.351 450.18 0.000b 

Residual 11.014 126 0.087   

Total 50.365 127    

 R²=0.781=78.1% 
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 النتافف والتوتيات 
 النتافف  - أ

تحليرررر  و  إدارة المرررروارد البشررررريةاسررررتراتيجياتأ ميررررة  ىمسررررتو يتعلررررق ب فيمررررادراسررررة ال أظ رررررت
 ثر، مايلي:والأعلاصات الارتباط 

( 0.56ري )( برانحرا، معيرا3.42)بلردالتوظير،  سرتراتيجيةلاالمتوسط الحسرابي الكلري أن  .1
في  سياسة واضحة وعادلة تستعم  جامعة دارة الإ ذا يعني أن  ،مستوى أ مية مرتيف و 

 .استقطاب وتوظي، الاساتذة والموظيين في ا

 وانحرررا، معيرراري (3.00صررد بلررد ) اتالتعويضرر سررتراتيجيةلا المتوسررط الحسررابي الكلرريأن  .2
   متوسط.أ مية مستوى يقرات والمتوسط العار كانت ضمن ( وأن متوسط جميف ال0.69)

انحررا، معيراري و  (3.18) بلرد والتطويرالتدريب  ستراتيجيةلا المتوسط الحسابي الكليأن   .3
 .بمستوى أ مية متوسط (0.57)

الارتبرراط طرديررة  كانررت صيمررة معامرر حيرر   ،معنويررة متوسررطة وصويررةوجررود علاصررة ارتبرراط   .4
 اسررتراتيجية وبررين (0.69) وادارة الجررودة الشراملة التوظير، متوسررطة برين اسررتراتجيةموجبرة 

ين اسرررررتراتجية التررررردريب أمرررررا صيمررررة الارتبررررراط بررررر، (0.73)التعرررروي، وادارة الجرررررودة الشررررراملة
الكلري  الم شرروعلرى (، 0.884مرتيعرة )ا دارة الجرودة الشراملة فكانرت طرديرة ا  والتوظي، و 

برررررين مرتيعرررررة د علاصرررررة ارتبررررراط و وجررررر، ممرررررا يرررررد  علرررررى (0.848كانرررررت طرديرررررة مرتيعرررررة )
دارةالموارد البشرية  إدارةاستراتيجيات   الجودة الشاملة. وا 

دارة المررروارد إ اسرررتراتيجيات برررين( α ≤ 0.05ذو دلالرررة إحدرررائية عنرررد مسرررتوى)وجرررود أثرررر   .5
  البشرية المتمثلة

 .دارة الجودة الشاملةا  والتدريب والتطوير( و  ، التعوي،)بالتوظي،
 
  



 2021 العدد الثالث  –(37)المجلد  - مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والسياسية

 

361 

 

 التوتيات-ب
لتحسررين العمرر  لجامعررة با والإداريررين لذسرراتذة التدريباسررتراتيجيةرفررف مسررتوى العمرر  علررى  -1

 ىإنشرراا وحرردات إداريررة متخددررة بتخطرريط المرروارد البشرررية، تتررولمررف ضرررورة ، وتطررويره
الطررق  باسرتعما المسرقبلية مرن المروارد البشررية وذلرا الجامعرة  باحتياجرات دصيقعملية التر

 .الكمية المناسبة

 ،وتحسرررررين التعويضرررررات والمخددرررررات ويرتطرررررمرررررن خرررررلا   أسررررراليب تحييزيرررررة اسرررررتخدار -2
تحسرين  يفر كبيرر لما لرذلا مرن أثرر، ستقطاب أفض  الكيااات البشرية الم  لة والمدربةلا

 الجامعة.  التي تقدم ا الخدمات التعليميةجودة 

علرررى الإداريرررين سررراتذة والمررروظيين لمررروارد البشررررية المتمثلرررة بالألالم رررر  الررردورالتأكيررد علرررى  -3
الاسررتراتيجيات  فرري دررياغة وتطبيررق ةشرراركالم مررن خررلا  ة، ، مسررميات ر الوظيييرراخررتلا

والسياسات المدممة لحدو  الجامعة علرى الميرزة التنافسرية ب رد، الودرو  الرى الجرودة 
  الشاملة.

ويمكررن تطبيق ررا فرري  لمررداخ  الاداريررة الحديثررة والم مررةا مررنتعررد  الجررودة الشرراملة دارةإ نإ -4
دارة الجرررودة الشررراملة إلان  انواع رررا علرررى اخرررتلا، جميرررف القطاعرررات الانتاجيرررة والخدماتيرررة

 سررررراتذةالأ، وعلرررررى اعتبرررررار أن ةر مسرررررتمبدورةوتطرررررويره  الأداالتحسرررررين تسرررررتعم  كمررررردخ  
إلرى يعتمرد الإدارة فشر  تطبيرق  رذه أو نجراع  لأنال امة،  دراعنيعدون من ال نوالموظيي
  . المورد البشري حد كبير

فرري  المروارد البشرريةتعميرق فلسرية إدارة الجررودة الشراملة ومبادل را ضرمن صسررر إدارة  ضررورة -5
طرررق  اسررتعما  نشررر ا مررن خررلا   ىالعمرر  علررو تقررور ب ررا،  الترري وفرري الممارسرراتالجامعررة 

 .ةيا  المختلدالات

التكنولوجيررا المتطررورة فرري تطبيررق إدارة الجررودة الشرراملة، لمررا ل ررا مررن  اسررتعما العمرر  علررى  -6
شررررربكة المعلومرررررات  اسرررررتعما والاسرررررتيادة مررررن  علرررررى إنتاجيررررة العررررراملين، إيجرررررابيانعكررررا  

 . ومية في إدارة الجامعة صيد البح الأعما  الي إنجازالعالمية)شبكة الانترنت( في 
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 المراجا 
 العربية لمراجا ا
  أحمرررد، إبررررا ير أحمرررد، الجرررودة الشررراملة فررري الادارة التعليميرررة والمدرسرررية، دار الوفررراا لررردنيا

 .2003الطباعة والنشر، الإسكندرية، 

 ،إدارة الجرودة الشراملة فري  الم تمر التربروي العشررون للتعلرير الابتردائي، البناا، ريا، رشاد
 . 5، ص 2006يناير  21-20 البحرين،شاملة ور ية جديدة ، بعنوان: لجودة التعلير

 (أثرررر تطبيرررق 2016ثوابترررة، مرررأمون محمرررد حسرررن ،)إدارة الجرررودة الشررراملة فررري  اسرررتراتيجية
ممارسرررات إدارة المررروارد البشررررية علرررى عينرررة مرررن المدرررار، التجاريرررة العاملرررة فررري الضرررية 

 .الغربية، رسالة ماجستيرغير منشورة، كلية الاعما ، جامعة الشرق الأوسط

 د )ترجمررة النعمرراني عبرر ، لإدارة الجررودة الشرراملة نظرررة عامررةل،(2001كي جوزيرر،.)جابولنسرر
 ، القا رة.1ط ،اليتاع(، مركز الخبرات الم نية

 سررررماعي  العرررراني، محمررررود يرررررھخليرررر  إبرررررا        كوريرررر ، الملررررا عبررررد وعرررراد  القررررزاز، يرررررھإبرررررا وا 
 . ، مطبعة ألاشقر، بغداد2000: 9001 الايزو ومتطلبات الشاملة الجودة إدارة ،(2002)
 الطبعرة لاسرلامي للتوجيرم والتعلرير العراليجمعيرة المركرز ا ،ليلا الى الجامعات في لبناند ،

 .2019 ،الثالثة عشرة
 ،حسرررينم أداا كليرررةم خدمرررة (. تطبيرررقم مبرررادئ إدارة الجرررودة الشررراملة لت2008) خالرررد، زصرررزوق

،المجتمرررف و  ملكرررة العربيرررةم السرررعوديةم، منشرررورة، الم غيرررر التعلررريرم المسرررتمرل رسرررالة ماجسرررتيرم
 ر القرى، وكليةم التربية.أجامعة 

 ( ،التخطررر2000الز رررري، رنررردة اليرررافي ،)مجلرررة جامعرررة  ،يط لاسرررتراتيجيات المررروارد البشررررية
 .262ص العدد الاو ، ،16المجلد  دمشق،
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  ( 2016السرررراعدي، عرررراد  احمررررد)،  دور إدارة المرررروارد البشرررررية فرررري تطبيررررق مبررررادئ إدارة
المرردربين المرروارد البشررية، الكويررت، اتحراد الجرودة الشرراملة، المر تمر العربرري العاشرر لإدارة 

  :www.arabtrainers.Org.//http: العرب، متاع على الموصف

 ،إدارة الجرودة، (، دور إدارة الموارد البشرية في تطبيق مبرادئ 2016عاد  أحمد) الساعدي
 المرررررر تمر العربرررررري العاشررررررر لإدارة المرررررروارد البشرررررررية، الكويررررررت، اتحرررررراد المرررررردربين العرررررررب،

http:www.arabtrainers.Org.  

 (.إدارة العمليات، منشورات جامعة دمشق، كلية الاصتداد.2012الدرن، عواد، نادر والتزه .) 

 (إدارة الافراد والعلاصات الإنسانية2013الديرفي، محمد ،)الجامعي. ر اليكرا، الإسكندرية، د 
 ،البداية. عمان: دار (، الادارة الاحترافية للموارد البشرية،2012) عمر الطراونة 

 ،ر وائ .اعمان: د إدارة الموارد البشرية، (،2011) وعلي، علي حسين عبا ، س يلة محمد 
  115ص ،2009، 1، طسي ، تكنولوجيا التعلير والتعلر، دار اليارابيلوبران، مار. 

 .،(. لإدارة الجرررودة الشررراملة ومتطلبرررات الإيرررزول، دار الثقافرررة 2005) المحيررراوي، صاسرررر نررراي
 للنشر، عمان.

 (2002المغربررري، عبرررد السرررلار،)  فلسرررية إدارة الجرررودة الشررراملة ومعوصرررات التطبيرررق: دراسرررة
 ميدانيرررة علرررى عينرررة مرررن المنظمرررات الدرررناعية الليبيرررة التررري تقرررف إدرات رررا الرئيسرررية بمدينرررة
بنغررازي، رسررالة ماجسررتير غيررر منشررورة، صسررر الإدارة والتنظررير، أكاديميررة الدراسررات العليررا، 

   .بنغازي، ليبيا
 تطبيررق إدارة الجررودة الشرراملة وممارسررات غرردارة المرروارد  (، أثررر2008) دررالح نمررر، عمررر

البشررررية فررري الأداا الم سسررري للشرررركات الدرررناعية المسرررا مة العامرررة فررري الأردن: دراسرررة 
 ، جامعة البلقاا التطبيقية، الأردن.دانية، رسالة ماجستير غير منشورةمي

 (2016يعقوب،عرردنان،) دراسررة مقارنررة عررن التعلررير ، إدارة الجررودة الشرراملة فرري المجررا  التربرروي دور
 كلية الاصتداد، جامعة دمشق.غير منشورة،  اطروحة دكتوراه، الثانوي في لبنان وسوريا،

 ،مجلرررة جامعرررة  ،يط لاسرررتراتيجيات المررروارد البشررررية(، التخطررر2000)رنررردة اليرررافي،  الز رررري
 الاو . العدد ،16المجلد  دمشق،
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