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 صلخستالم
في المنظمةةة ىلةةا تةةوافر ىةةدة متطلبةةا   TQMيعتمد التطبيق الناجح لادارة الجودة الشاملة  

داخليةةة وخارجيةةة ن ومةةا بينوةةا المةةوارد البشةةرية ينةةوال العةةامليا داخةةئ المنظمةةة او ال بةةا ا 
. وىليةةت تحةةاوئ الدرانةةة TQMوالذي يعد احةةد العوامةةئ الانانةةية فةةي نجةةا  او فشةةئ   نخارجوا(

. اذ اتضح مةةا خةةلئ التحليةةئ النظةةري  TQMالحالية تبياا دور ادارة الموارد البشرية في تطبيق 
ا ادارة المةةوارد البشةةرية ممثلةةة بانشةةطتوا الخا ةةة ألمضاميا طروحا  الباحثيا في هذا المجائ  

فضةةل ىةةا دافعيةةتوم  نبتنظيم العمئ وتخطيط وتوظيةةا العةةامليا واختبةةارهم وتةةدريبوم وتطةةويرهم
وحواف هم وتقييم أدا وم قد انوم  بشكئ كبير في تع ي  ثقافة الجودة وىلا النحو الةةذي يةةنعك  

 .  TQMفي تطبيق نظام  

 
 تمهيد

وقاد   ،حظيت دراسة ادارة الجودة الشاملة باهتمام عدة بااحيي  ياي ابدا ابدار 
تناولاات معظاام الدراسااات يااي هاااا المجااال ام انيااات توبياال ادارة الجااودة الشاااملة 
ومتولباتها وصعوباتها، ومنها الموارد البشرية التي تعد عنصرا مهما ومسااهما الا  

وقد اتضح ما  ابوا ا المتواضا   ،حد  بير يي توبيل ونجاح ادارة الجودة الشاملة
 يادها علا  جاناا او نشااو معاي  للماوارد البشارية  التادريا او أدراساات تعل  ال

التحفيز او التقييم مما  خلل انوباعا ع  تجزئة هاه النشاوات ياي تاييرهاا ياي ادارة 
يضا  عا   ،الجودة الشاملة ابمر الا  قد ينع س عل   تجاهل اهمياة ودور بعضاها

 ونه يميل مؤشرا عل  ندرة الدراسات التي تناولت الع قة بينهما علا  مساتوم ما  
وبااالي ي تسااا البحاات اهميتااه يااي محاولااة التويياال بااي  وجهتااي نظاار  ،الشاامولية

تتميل ابول  بتا يدها عل  تقيايم   ،لوروحات الباحيي  يي مجال ادارة الجودة الشاملة
ييما تؤ اد اليانياة علا  المعاايير  ،نها الصفة الغالبة بدارة الموارد البشريةب  ،ابيراد 

المسااتخدمة يااي ادارة الجااودة الشاااملة بتر يزهااا علاا  قياااس وتقياايم الماادخ ت 
رغم انه يتقاو  م  ممارسات العمل المرناة عل  الوالمخرجات وابنشوة والفعاليات  

ابمار الاا  يساتلزم  ،وعل  تعدد المهارات  والمعارف ضم  ادارة الموارد البشارية
ضرورة تبني منظور المنظمة الشاملة والتر يز عل  انشاوة ادارة الماوارد البشارية 
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يي المنظمات لتحقيل التحسي  المساتمر برضااا الزباو  الاا  يعاد الهادف الارئيس 

أ  ا  تحقيل هاا الهدف يتولا تويير شاب ة ما  ابتصاابت   ،بدارة الجودة الشاملة
والع قات بي  العاملي  والزبائ  وضرورة التزام  ل العااملي  ابتاداا باابدارة العلياا 

ه الجازا المهام عاد  وانتهاا بالمستويات الادنيا ياي ورا العمال بالتحساي  المساتمر و
والحيو  يي عملهم اليومي أ  اناه هنااي حاجاة مساتمرة لتواوير ماا يعارف بيقاياة 

 . Quality Cultureالجودة 
 

 مشكلة البحث
دبيات ووروحات الباحيي  يي هااا المجاال عل  ايتضح م  ابو ا المتواض   

  مشا لة معظام البحاوت والدراساات أ( TQM)ع قة ادارة الموارد البشرية بتوبيل 
لم توضح ال يير ع   يفياة تحقيال ماا تقادم وا  الجادل   TQMالوصفية التي تناولت 

 ( للتادريا المساتمر يالا  يدور هو ضارورة اخضااا العااملي  )المادراا والمشاري
وهااا يتفال   ،وممارسة القيادة وتبني نظم للم ايات والحوايز وتخويو وتنظايم العمال

لتلباي احتياجاات ابياراد ييماا يتعلال  بالرضاا  TQMم  ي ارة ا  المنظماات تتبنا  
 الوظيفي وتحقيل الاات وابلتزام بالفعاليات المنظمية . 

عليه يقد جاات الدراسة الحالياة لتوضاح دور الماوارد البشارية مميلاة بنشااواتها 
  عادم إاا    ،الرئيسة يي أم انية توبيل ادارة الجودة الشاملة وايضااح الع قاة بينهماا

 ،ياي منظمااتهم  TQMلتلي الع قة قد ينع س سالبا ياي نجااح توبيال    رااادراي المد 
يض  عل  ما تقدم يم   القول ا  المش لة ابيتراضاية للبحات ت ما  ياي التسااؤلي  

 :تيي اب
 ؟ وماهي حدود مساهمتها؟ TQMهل تسهم ادارة الموارد البشرية يي توبيل  -
ما هي التغيرات المتيسرة بدارة المنظمة اات الع قة بنشاوات ادارة الموارد   -

 البشرية التي تساعدها عل  بناا وخلل يقاية الجودة لدم العاملي  لديها ؟  
 

 أهداف البحث
 يسع  البحت ال  ابسهام يي تحقيل الأهداف الآتية :  

تقديم اوار ي ر  ع  المفاهيم المتعلقة بالمجابت الوظيفية بدارة الموارد البشرية  .1
 وع قتها بمتولبات توبيل ادارة الجودة الشاملة .

عرض المقومات وابسس الرئيسة للتعرف عل  دور ادارة الماوارد البشارية ياي  .2
 توبيل الجودة الشاملة .

تقديم بعض المقترحات والتوصيات للمنظمات التي تحاول توبيل الجاودة الشااملة  .3
 م  خ ل ادارة الموارد البشرية .

 
 فرضية البحث

 :يتحقل م  الفرضيتي  ابتيتي  يحاول البحت ا 
 بنشاوات ادارة الموارد البشرية التي تتبناها المنظمة .  TQMير توبيل  أيت .1
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تسهم ادارة الموارد البشرية متميلة بنشاواتها المتعددة يي خلل يقاياة الجاودة لادم  .2

 العاملي  يي المنظمة . 
وسيعتمد البحت يي اختبار يرضياته عل  التحليل النظر  لمضامي  وتوبيقاات ادارة 

والع قة بينهما يي ضوا وروحات البااحيي    TQMالموارد البشرية وام انية توبيل  
يااي  TQMوالااي لصااعوبات تتعلاال بام انيااات توبياال  ،وابدبيااات يااي هاااا المجااال

 منظماتنا يي الوقت الحاضر ولتحقيل الي اشتمل البحت عل  المحاور ابتية : 
 
 SHRMادارة الموارد البشرية الستراتيجية  -ولا أ

مسااهمة اساتراتيجيات الماوارد البشارية ياي بازداد ابهتمام يي السنوات ابخيرة  
تلبية وتحقيل ابهداف المنظمية أ  تبني المنظمة للمنهج ابستراتيجي بدارة الموارد 

بل انه  ،عل  انها  ح را عل   ادره المتخصص   HRMالبشرية . اا لم يعد ينظر ال   
علا   (Walker, 1992 ,2)يتعلل بقضايا ابيراد ويصله ع  ادارة ابعماال . اا يؤ اد 

ضاما  ا   ال النشااوات ياتم   وا  التحد  الاا  تواجهاه ادارة الماوارد البشارية ها
وا   ال نشااواتها تفتارض ا    ،توجيهها وتر يزها يي ضاوا احتياجاات المنظماات 

 ،وا  تتوايال ما  اساتراتيجيات الماوارد البشارية  ،توايل م  بعضها  نظاام متصالت
 Boxell , 1992)وهاه بالمقابل يجا ا  تتوايل ما  اساتراتيجيات ابعماال ، واشاار 

والاا  اشاي  اعتمااده ياي   Matching Modelالا  الاي بمفهاوم نماوار الاربو (60,
علا  حاجاة  (Schuler, 1987 ,207)البحوت الحديية بدارة الموارد البشارية ، وا اد 

استراتيجيات ابعمال العامة التي تختص باببداا واببت ار وتعزيز الجودة وتخفيض 
الت اليف ال  دور معي  وسلو يات معيناة ما  قبال العااملي  والتاي بالمقابال تتولاا 

وينتمااي هاااا الماانهج الاا  النمااوار الشااروي  .HRMسياسااات معينااة ماا  قباال 
Contingency Model بدارة الموارد البشرية م  وجود استراتيجية مسااندة م ئماة، 

حيااة المنتاور والحصاة  ةيض  ع  اعتماده عل  سوق منتور وولبات الزبائ  ودور
ويعد هاا النموار نوعا م  التحول لصالح ابلتزام العالي   ،الهي ل التنظيميالسوقية و

 .  (Walton , 1985 ,77)باستراتيجية الموارد البشرية 
 

نها اصبحت ا ير تنايسية بسبا عولماة التناايس بوتعد ابسواق الرها  ابساسي 
ازدادت متولباات الزباائ  ما  ناحياة   ياي حاي وتحرير التجارة م  قبال الح وماات  

مما قااد ادارة   ،يض  ع  جوانا الجودة والخدمات والتصميم  ،ابسعار وابختيارات 
المنظمات ال  زيادة توجههم نحو استهداف مواقا  ساوقية متميازة لتساويل منتجاتهاا 
ومحاولة ابستجابة السريعة لمتولبات الزبائ  دائمة التغيير بدب م  بيا  سال  منتجاة 
بوريقة ابنتاار الواسا  و نتيجاة لاالي بازرت الحاجاة ل ساا التازام العااملي  تجااه 

  (Guest , 1987 , 503)اهداف الجودة والمرونة يي ابنتار 
وبغراض هاه الدراسة تم اختيار اربعة مجابت وظيفية بدارة الماوارد البشارية 

تميلاات بتنظاايم العماال، التخواايو والتوظيااف، تقياايم ابداا  TQMيااي ع قاتهااا ماا  
والم ايات، التدريا والتووير ونعارض ما  خا ل ابتاي توضايحا لتلاي المجاابت 

 وتداخ تها م  ادارة الجودة الشاملة. 
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   Work Organizationتنظيم العمل    .1

علا  تنظايم العمال المساتند علا  يارق العمال   SHRMهناي تا يد ضام  مفهاوم  
يضا  عا  تر يازهم علا    ،TQMوممارسات العمل المرنة الا  يؤ د عليه مؤيدوا  

تحليل انسيابية العمل والتقييم الدقيل ل ل جوانا العمل .  ما انه يوجد حاابت تمايال 
ييمااا يتعلاال بتنظاايم العماال ويشاامل  يفيااة تعاملهمااا ماا  تحلياال  SHRMو TQMبااي  

ا  توظااف  TQMالوظيفااة ومااا هااو مولااوا بعااادة تصااميم الوظااائف . اا تتولااا 
تصميم الوظيفة لتحقيل هدف وويل ابجل يي تلبية حاجات ورغبات ا بر عدد مم   

عل  توجه مستقبلي نحو تحليل الوظيفاة   SHRMيشتمل  هنفسابتجاه وبم  الزبائ  ،
(Scher kenbach , 1985 , 90)،   اا يشمل تحليل الوظيفاة او التوجاه المساتقبلي علا

وبالي يتوير لمتخا القرار معلومات دقيقاة واات   ،جم  المعلومات المتعلقة بالوظائف
ع قة بال يفية التي يجا ا  ينظم بموجبه العمل مستقب  . وهاه العملية ممايلة لتحليل 

ا  الغاية هي التحقل م  محتوم الوظيفة ما  اجال تشاخيص   ،TQMالعمليات داخل  
عل   (ادوارد دامنج)ويي هاا المجال يؤ د  ،المواق  التي يم   اجراا التحسينات ييها

ضاارورة تحسااي  انظمااة العماال والخاادمات بصااورة مسااتمرة لتحسااي  ادارة الجااودة 
 .  (1995،29ماضي، )الشاملة  
 

 ما ا  نظم التقييم المستندة عل  المعايير تؤ اد بشا ل  بيار علا  رقاباة الوظيفاة 
. وعلا  ناة او ترتيباات العمال غيار الصاارمةوعل  مدم المعيارية وب تشج  المرو

ماي   ،الرغم م  ام انية ادخال عناصر العمال الفرقاي والمروناة ياي تصاميم العمال
اب انناا نجاد ما   ،ممارسة الدورا  الوظيفي ضم  مجموعة العمل متعددة المهاارات 

غير الضرور  ا  ت و  الوظيفة  املة المعيارية لغرض تحقيال التحساينات الماراد 
يض  ع  مساهمتها يي تخفيف حابت الشد والتوتر بي  التقييمات والرقاباة   ،احدايها

وي حظ مي  يي قواا الخادمات باا    ،م  جهة والمرونة ابستق لية م  جهة اخرم
  تحليل العملياة يماارس أيي  يفية اداا الوظائف. اب    ا  م  المرونة وتباين  ا  هناي نوع

  التحليال والفحاص الادقيل إدورا هاما يي هاا المجال ميل تحليل انسيابية العمل، اا 
 شف عدم جادوم بعاض المهماات او ابجارااات الخاصاة يلعمليات العمل يم   ا   
ويقلاال الااي ماا  جهااد العماال علاا  العاااملي  وماا  دو  الغاااا  ،وضاارورة اسااتبعادها

المرونة المتويرة ياي نشااوات عملهام. بال ا  الاي قاد يمانحهم المزياد ما  الحرياة 
وابستق لية يي عملهم بسبا اختصار الوقت الا   ا  يستنزف عل  الم ونات غير 

  (Berggren, 1992 ,132)الضرورية للعمل. 
 
  Planning and Staftingالتخطيط والتوظيف    .2

هناي حاجة لتووير خوو الموارد البشارية ياي اواار اساتراتيجية المنظماة، وا  
الغاية هي تبني الرؤيا ابستراتيجية بحتياجات الماوارد البشارية المساتقبلية للمنظماة 
سواا يي التقنيات ام التدريا ام التووير المهناي والتخوايو المساتمر ومعادل دورا  
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العاملي . ونجد انه حال وض  خوة الموارد البشرية يانه يم   البدا بتووير سياسات 

 . السياسات م  استراتيجية المنظمة والي لضما  توابل هاه ،اعداد ابيراد العاملي 
 

ما  خا ل ابختياار   TQMوتعد عملية تخويو الموارد البشرية مهمة يي توبيال  
والتوظيف الدقيل ل يراد العااملي  وعلا  النحاو الاا  يضام  للمنظماة تاوير اياراد 

يمتل و  القدرة علا    م  يمو  ،TQMيض  ع  غايات وقيم    ،يدر و  غاياتها وقيمها
 العمل بفاعلية باتجاه هاه الغايات والقيم . 

 
والا  يمارس لتحديد مدم  فاااة   TOMويعد العمل الفرقي العنصر الأساسي يي  

 ،ابيراد العاملي  يي يرق العمل ولضما  توايقهم يي العمل ضم  البيئة المحيوة بهم
بعض المنظماات التاي تلتازم بشا ل  بيار بمفهاوم العمال الفرقاي الا  مانح   أوقد تلج

اعضاا الفريل سالوة اتخااا القارار الخااص بتعياي  وتوظياف ابعضااا الجادد ياي 
  (Nonkerris, 1992 ,89)الفريل والا  يؤد  ال  زيادة مستويات ادارة الفريل 

عل  اهمية يرق  (Higginson and waxler, 1994 ,7)يؤ د  ل م   هنفسابتجاه وب
  اعضااا الفريال وياي إاا  ،نها احد المتولبات لتحقيل ادارة الجودة الشااملةبالعمل  

ضوا المهارات والقدرات المتويرة لديهم لمعالجة المش  ت التي تهدف ال   تحساي  
 .  TQMجودة السل  والخدمات سيسهمو  يي تحقيل 

 
  Performance Appraisal and Emunerationت   آتقييم الداء والمكاف. 3

بوضوح معارضتهم لتبني نظام تقيايم ابداا المعتماد ياي  TQMا د بعض مؤيد   
 , Scher kenbach)عل  الجوانا السلبية المرتبوة بتقييم ابداا   ا  اغلا المنظمات بناا

وخلل حابت الخوف وارباي العمل  ،ومنها تشجيعه ل داا القصير ابجل (40, 1985
الفرقي وانه يغا  الصراعات وييير ال يير م  النزاعات والسالوي السالبي والعادائي 

يض  ع  الشعور بابحباو ، وقد تظهار هااه السالو يات بعاد   ،لدم ابيراد العاملي 
اسابي  م  است م نتائج التقييم غير المرضية بالنسبة للعاملي  وتجدر ابشارة ال  انه 

نوعاا ما  تقيايم ابداا  رغم تلي السلبيات اب ا  معظم المنظمات ال بيرة تتبن عل  ال
لتأييراتها ابيجابية ايضا وبخاصة ياي ابنتاجياة والجاودة . وبجال تصاميم ووضا  

 , Shadur)ببد ا  يتضم  العناصار ابتياة  TQMنظام جيد لتقييم ابداا يتوايل م  

1994 , 323 ): 
 مراقبة جودة المدخ ت والعمليات وليس يقو المخرجات .  .1
 التر يز عل  ابنجازات الخاصة بابيراد ويرق العمل والمنظمة   ل .  .2
تحسي  ابداا المساتقبلي والاي ما  خا ل التخوايو لا داا والتادريا والتواوير         .3

 وابستشارة . 
 ة التووير والتحسي  الشخصي وليس يقو تقييم ابداا نسبة ال  النظراا .  أم اي .4
ابهتمام بالتغاية الع سية لتحسي  جودة السل  المنتجة او الخدمة المقدمة ما  قبال        .5

 العاملي  . 
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ها وسايلة وصافب  (المادية والمعنوياة)منح العاملي  الحوايز    TQMويتولا توبيل  
هم وزيادة انتاجيتهم وتحسي  جودتها . وبجال جعال نظاام ابجاور ئيعالة لتووير ادا

بباد ما    TQMوالم ايآت وسيلة لتحفيز العاملي  وديعهم باتجاه تحقيل اهداف نظاام  
  نظام ابجاور أنجد    م  هناربوها بالعناصر الما ورة انفا والخاصة بتقييم ابداا .  

نهاا تشاج  ب  ،TQMالمؤقت او التاي تادي  علا  اسااس السااعة هاي نظام بتناساا  
 التر يز عل  المخرجات يقو . 

 
  Training & Developmentالتدريب والتطوير    .4

نجاح تواوير الماوارد البشارية ياي المنظماة ياي ضاوا   TQMيتولا تنفيا نظام  
والي ما  خا ل البارامج التدريبياة التاي تعاد  ،تزويدها بالمهارات والقدرات ال زمة

يزياد ما  دور ومساؤوليات العااملي  ياي  TQM اا ا  توبيال نظاام  ،لهااا الغارض 
المستويات الدنيا بالمنظمة ويزياد ما  دورهام  صاانعي قارارات وواضاعي الحلاول 

لتحليل المشا  ت  (مدخل العمليات )تبني اسلوا  TQM للمش  ت. و ييرا ما يتم يي
وسيلة للتووير والتحسي  المساتمر، علياه هنااي حاجاة   وصفهالمستند عل  البيانات ب

 ماسة للتدريا والتووير لتم ي  العاملي  م  المشار ة يي عملية   التحسي . 
 

اجراا تغييرات يي المهارات المولوبة عند العاملي  والمدراا عل  TQM   ويتولا 
ويي اوار يارق العمال وتزاياد الت امال الاوظيفي ياا  ابمار يتولاا ما    ،حد سواا

 العاملي  زيادة قاعدة مهارتهم التي يجا ا  تغوي العديد م  الوظائف المختلفة . 
 

وقد وض  تفويض السلوات ال يير ما  الموالاا علا  عااتل المشاريي  ومادراا 
.   بادوار المنسقي  والمادربي واا وجد هؤبا انفسهم وهم م لف  ،المستويات الوسو 

وقد يولد التحول الا  هااا الادور المزياد ما  التاوتر والشاد علا  مادراا المساتويات 
الوسو ، لاا يفترض تويير تدريا  اف لهؤبا المدراا عل  القيادة وابدارة لتسهيل 

 (Shadure , 1994 , 343)عملية التحويل وابنتقال التي يمرو  بها 
 
 
  
 والثقافة المنظمية وبيئة العمل  TQM -اً ثانيا

يتولااا ماادخ  خاصااا   TQM نفااا ا  توبياالآيتضااح ماا  المحاااور المعروضااة 
بستراتيجية الموارد البشرية ولغرض تنفيا هاه ابستراتيجية بنجاح ببد م  التعرف 

 عل  التحديات التي تواجه المختصي  يي تنفياها ومنها : 
 
  Organizational Cultureالثقافة المنظمية    .1
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ما  زاوياة الحاجاة الا  ادارة اليقاياة   TQMمايتم الح م عل  تنفيا مفهوم    ً  غالبا

ل اساسية تستخدم عادة م  قبل ائخمس ور (Williams, 1993, 98)المنظمية ويقترح 
 ابدارة يي محاوبتها بحدات التغيير اليقايي وهي : 

 ،تغيير ابيراد العاملي  يي المنظمة م  خ ل اعتماد سياسات معينة ياي التعياي  .1
والتفييض م  التا يد عل  اختياار ابياراد او  المواقاف والسالو يات المولوباة 

 يض  ع  التا د م  امت  هم للمهارات الفنية والخبرات اليقايية . 
نقاال وتحريااي ابيااراد الاا  وظااائف جدياادة والااي بحاادات تغيياار يااي اليقايااات  .2

 القانونية . 
تويير التادريا الا زم للعااملي  وتاويير نمااار مناسابة بدوار ابدارات والتاي  .3

 ت ئم اليقايات المولوبة . 
تدريا العاملي  علا  المهاارات الجديادة التاي تاؤير علا  مواقاف او سالو يات  .4

 الوظائف. 
 تغيير بيئة العمل وسياسات الموارد البشرية واسلوا ابدارة عموما .  .5

وست و  المحاوبت التي تجر  بدارة اليقاية ا ير احتماب للنجاح ااا ما سبل الي 
احدات التغيير المولوا م  قبال القياادات الوساو  الااي  يسااعدو  ياي اقنااا بقياة 
ابيراد العاملي  علا  الحاجاة الا  التغييار. و االي احادات تغييار ياي ابدارة العلياا 
للمنظمة وتبني اي ار حديية والتصرف  قادة يي احدات التغييار ويشامل التغييار هناا 

. وقد ر زت ا ير البحوت اب اديمية عل  واقف والسلو يات القائمة ل يراد جانبي الم
الا   م  يامالصعوبات التي تواجه المنظمات يي احدات التغيير يي اليقاية المنظمية و

ادارة اليقاياة بشا ل واضاح بالبيئاة اليقايياة المنايساة تهتم  و  ،ام انية ادارة اليقاية ييها
تي التسااؤل حاول قادرة أوهناا يا ،التي تتاير بعوامال داخلياة وخارجياة ياي المنظماة

ابدارات عل  التعامل بسهولة م  اليقاية، لاا ياليقاية الحالية القائماة ياي المنظماة قاد 
تقااوم التغييار المااراد احداياه وبالتاالي يم اا  ا  ت او  عائقاا للتغياار النااجح لمفهااوم 

TQM  يا  تنفيا نظام ،TQM   قد يحتار ال  تحديد المعوقات التاي تقاف اماام التغييار
 . (Ogbonna , 1993 ,42)وتجنا التبسيو المفرو للمش لة أ  بدارة اليقاية 

  
   Work Context and Job Designبيئة العمل والتصميم الوظيفي  .2

يشمل التحول م  استراتيجيات ابدارة   ا  ب ونه مفهوم   TQMنظام    Oliverوصف  
 Resgensible Autonomyالخاصة بالرقابة المباشرة ال  مفهوم ابستق لية المستجيبة  

  ب تقتصار أواقتارح با ،والمستند عل  الرقابة الااتية والمستوم العالي م  ابلتازام 
عل  المنهج التوجيهي الا  تلتازم باه   TQMمحاوبت تووير التزام العاملي  بمفهوم  

وويقاا  ،العديد م  البرامج بل يتعدم الي ال  تغيير البيئة التي يتم ييهاا انجااز العمال
لالي يم   للمنظمات ا  تعيد هي لية بيئة العمل ع  وريل ادخال مؤشرات واضاحة 
ل داا م  اجل توضيح حدود المسؤوليات او الغاا يحوصات الرقابة عل  الجودة م  
اجاال زيااادة ابحساااس بالمسااؤولية الااتيااة عنااد العاااملي  او تم ااي  العاااملي  واتاحااة 

 , Oliver)احساسهم بابدارة  الفرصة لهم بالمشار ة يي اتخاا القرارات لغرض زيادة  

1994 ,21)  
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شاار الا  ا  العااملي  قاد أاا    ،يقد ر ز علا  اهمياة تصاميم الوظيفياة  Jamesاما  

يظهروا يي حالة م  ابلتزام عندما ي و  هناي مغزم للوظائف التي يؤدونها وعندما 
يشتر وا يي تحمل مسؤوليات هامة وي ونوا قادري  عل  الحصول عل  تقييم بدائهم 

وهاا يتولاا وجاود وظاائف تساتفيد ما  مهاارات العااملي  التاي   ،ع  الوظيفة ااتها
 James)تؤد  ال  نتائج هامة وتتضم  درجة عالية م  ابستق لية وحرية التصرف 

, 1991, 23) . 
 
  HRMوادارة الموارد البشرية  TQM -اً ثالثا

توايقا م  الحاجة بحدات التغيرات يي اسلوا ابدارة وتنظيم العمل ، يتضح باا  
 .TQMوممارستها لها دور هام يي تسهيل تنفيا متولبات  HRMاساسيات 

لة اختياار وتعياي  العااملي  او  أبمسا  أ  تبد أ  مسالة تووير يقاية الجودة يجا  إ
وقد ياتم   ،الخصائص والسلو يات المولوبة وادخالهم يي دورات خاصة بيقاية الجودة

صياغة الرسالة ابع نية الم ئمة والمتضمنة وجود وظائف شاغرة لمؤه ت معينة 
 لغرض جاا والبي الوظيفة او  السلو يات والمواقف المولوبة م  قبل المنظمة . 
 ما ا  عرض واق  الوظائف المولوبة يشج  والبي الوظيفة عل  م حظة توابل 

، وا  وارق ابختياار والتعياي  قاد مهاراتهم ما  متولباات تلاي الوظيفاةسلو ياتهم و
ا يهنااي م  هنا  ،تصمم بختبار القدرة عل  حل المش  ت والرغبة يي العمل الفرقي

اهمية يي اشراي اعضاا يريل العمل يي عملية ابختيار وقد ادر ت منظمات عديادة 
 (جاا وار)علا  سابيل المياال اتبااا شار ة  ،TQMالدور الهام لعملياة ابختياار ياي 

بنتار السيارات لوريقة ابختبار يي تعيي  واختيار يريل العمال او العااملي  بااجور 
يومية م  اجل تقييم بعض اببعاد  اساتق لية التف يار والعمال الفرقاي والقادرة علا  

 .  (Bowen , 1992 , 29)التعاو  م  ابخري  . 
 

وعند دخول العاملي  ال  المنظمة يا  ابهتماام يتحاول الا  ادارة ابياراد وابداا 
والتقيايم لعاا دورا هاماا ياي تواوير ومراقباة   ،يات آالمنظمي م  خ ل التقييم والم 

 ،وتحقيل معايير الجودة وم  الناحية العملية قد تفشل ابدارة يي تحقيال ماوعادت باه
يضا  عا  الاي ياا  بعاض   ،وقد ب تحصل عل  ابلتزام الا  توقعته ما  العااملي 

الباحيي  الاي  اهتموا بالجودة قد اشاروا الا  ا  تقيايم ابداا هاو امار ب ينساجم ما  
TQM،   وقد برهنوا عل  ا  تحسينات الجودة يم   تحقيقها اساسا عا  وريال تغييار

العمليات بدب م  تغيير ابيراد. وبالي سي و  العامل الحاسم هنا هاو تواوير العمال 
الفرقااي او يرياال العماال المتعاااو . وادعااوا بانااه ماا  الصااعا تحماال ابيااراد هاااه 

يا  ابياراد قاد   م  يمو  ،المسؤولية وا  عملية التقييم هاه غير مجدية يي هاا المجال
هاو التحاول   TQMلاا ياا  المولاوا ما     ،يتجهو  ال  وض  اهداف قصيرة ابجل

بعيدا ع  التر يز او التا ياد التقلياد  علا  النتاائج وعلا  ت اريم ابياراد وا  ي او  



 [237] العزاو  و الجرجر ااااا ااااااااااااااا... ادارة الموارد البشرية وام انية توبيل الجودة الشاملة 

 
ابتجاه بدب م  الي عل  العمليات وعل  ابهتمام بالعمل الفرقي وت ريم يرق العمال 

(Glover , 1993 ,47)  
 

ويي دراسة بحد الباحيي  والمتعلقة باتمتة الم اتاا ابمري ياة، تام تقيايم المادراا 
  ي و  هديهم اشراي مرؤوسيهم يي أعل  اساس التصاقهم باجرااات ادارة الجودة  

 نشاوات تحسي  الجودة . 
يا  الزبو  مهم جدا بالنسبة للمنظمة سواا  ا  خارجيا ام داخليا،  TQMويي ظل  

ياا  ه  نفسالاا يانه يبدو منوقيا ادخال عنصر تقييم الزبو  يي تقيايم ابداا وبابتجااه  
تقيايم  يي حي  ا تقييم ابدارة العليا للمرؤوسي  يستند عل  العمل الفرقي والتعاوني،  

ابداا الخاص بالمدراا والمشريي  م  قبل مرؤوسيهم يساعد يي تواوير المزياد ما  
  (Hill , 1991 , 541)اساليا ابدارة المنفتحة واب ير تعاونيه 

 
اا ا  العااملي    ،TQM  اساساي  ياي تنفياا نظاام  يالتادريا والتواوير امار  د ويع

بحاجة ال  التدريا عل  توبيل مبادئ التحساي  المساتمر واساتخدام التقاناة ياي حال 
توبيقاته ياي تواوير   TQMالمشا ل والسيورة عل  العملية ابحصائية  ما ا  لنظام  
ييراتاه ياي مساارات التواوير أوالتايير عل  اسالوا ابدارة وعلا  ابجال الوويال ت

يير هرمياة المنظماة ،يوير المرونة للمنظمات ويقلل م  ت  TQMالمهني ، ب  نظام 
 التي تعيل هاا النوا م  التووير . 

 
ويي ضوا الي ظهرت الحاجاة ل ستشاارة المهنياة الفردياة والعنصار المهام ياي 

هي ابحتفاظ بالعااملي  ومانحهم الدايعياة للعمال ما  خا ل نظاام   HRMاستراتيجية  
مادخ  مبت ارا  HRMوا  ابحتفاظ بعاملي  او  جودة عالية يتولاا ما     ،ت آالم اي

للم ايآت والحوايز خصوصا يي سوق العمالة التنايسي، اا لها دور  بير ياي تشاجي  
الرغم م  ا  هناي انتقادات عل   ،العاملي  عل  تحمل المسؤولية  والتحسي  المستمر

ا    عديدة وجهت لموضوا الحوايز يي بحوت ادارة الجودة، وهناي اتفاق عاام علا 
النظم التي تقايم علا  اسااس النتاائج والمخرجاات يم ا  ا  تاؤير سالبا علا  التازام 

 .  (Redman, 1992, 32)الجودة  والعاملي  تجاه الجودة وهاا ع س ما ياها اليه مؤيد 
ت والحاوايز  وريقاة آوقد ايار باحيو  اخرو  تساؤبت ع  استخدام نظام الم اي

، أ  ا    TQMللتقيايم وم حظااة ابداا المتميااز واعتبروهااا أحااد متولبااات توبياال 
ت لوحادها ما  غيار المساتحيل ا  ت او   امناة آابدارات تدري ا  الحوايز والم اي

ة والتي تهدف تشجي  العمل لبناا يقاية الجودة، اب ا  الحوايز المستندة عل  المجموع
، والحوايز المستندة عل  المهارات والتي تهدف تشاجي  ابياراد علا  توساي  الفرقي

وقد تحل محل الحوايز التقليدية   TQMمهاراتها، قد ت و  منسجمة ومتوايقة م  نظام  
م  المحتمل ا  يشمل عل  البحت ع  اش ال جديادة ما    TQMوبناا عليه يا  تنفيا  

  (Bowen , 1992 ,29)ت آالم اي
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والحاجة ال  تشجي  المرونة  الما ور آنفا  وهاا ما يع س موضوا تصميم الوظيفة  

والعمل الفرقي و تووير المهارات لدم القوم العاملة الا  يؤير سلبا علا  الوظاائف 
ب يعني ريض تحليل الوظيفة   TQMيض  ع  الي يا  تنفيا    ،اات الحدود الروتينية

 ول   تعريف اوس  وا ير مرونة ل دوار م  تجنا الحدود الروتينية للوظيفة . 
 
البحوت المعاصرة المتعلقة باادارة الجاودة ا  العااملي  بحاجاة الا  يهام   رأت لقد  

ي ياة عناصار تسااعد  TQMعملية التحسي  المستمر وا  يتفاعلوا معهاا ، اا يشامل 
  (Wilkinson , 1992 , 12)العاملي  عل  يهم مبادئ هاا النظام و يفية توبيقه وهي : 

اسااتعمال ابشااروة الفديويااة والبوسااترات والنشاارات الداخليااة لغاارض عاارض  -
 والدعاية لها .  TQMرسالة 

التحسي  المساتمر التاي يم ا    وجود الهيا ل التعاونية ميل حلقات الجودة ويرق -
 ها لغرض تويير الفرصة للعاملي  لممارسة نشاوهم يي حل المشا ل . اانشا

 قد ترتبو بالتغيرات التي تحصل يي تنظيم العمل ويشمل الي تقليص   TQMا   -
مستوم الرقابة والمزيد م  العمل الفرقي والتحول باتجاه تنظيم الخ يا وتاسيس  -

 مجامي  العمل شبه المستقلة . 
 

ونؤ د يانية علا  ابساتق لية والرقاباة الااتياة ما  توجاه ابدارات نحاو تفاويض  
والي بدب م  لومهم  ،السلوات ال  العاملي  لغرض تحقيل الجودة والتحسي  المستمر
   هما : ا  اساسيتاع  ابخواا التي يرت بونها . واتساقا م  ما تقدم يهناي يرضيت

  العاملي  التا يد عل  ابلتزام والرقابة الااتية واليقة بالعاملي  مقابل ابيتراض ا -
ولااديهم الدايعيااة ، وهاااا يتحقاال ااا منحااوا صاا حيات  يسااتجيبو  بااالتزام عااال  

تميال يرصاة جيادة لبلاون النجااح الشخصاي   TQMلااا ياا     ،واستق لية  املاة
 وتحقيل التحد  والرضا ببيئة العمل . 

والا  يفترض ا   ل يرد   (العمل الفرقي)تحتو  حالة الفردية ضم     TQMا    -
و االي ما    ،شتري م  ابخري  يي مصالح وقيم مشتر ةييي المنظمة يسهم او  

 مصلحة الفريل وابدارة لغرض ا  ت و  ابدارة مقبولة وشرعية . 
 TQMيي هاا المجال ويي ظل مفهاوم   ً  ماهم  ً  امرا  ً  د لاا يا  تدخل العاملي  يع

  التدخل ير از علا  المهماات بادب ما  القضاايا ابوسا  التاي تماس اساتراتيجية إي
ابسفل الا  يتم  –ابعمال او قضايا ابستيمار واعداد ال وادر،  ما ا  منهج ابعل  

قد يفيد بش ل يعلي التدخل الواقعي للعاملي  يي القرارت  TQMالدياا عنه يي بحوت 
  التحسي  امساتمر يتولاا ا  ي او  اداا مهماات ابياراد واضاحة الحادود إالهامة،  

وروتينية وبش ل تغيرات تدريجية وبنفس تخصص الوظيفة، اا ا  مشار ة العااملي  
يي تصميم الوظيفة وادخال مدم واس  م  المهمات واناوتها بالعاملي  قد يجعال ما  

 .  (Cappelli , 1994 ,205)مم نا م  قبل العاملي    TQMتنفيا 
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عليه يهناي اخت ف يي وجهات نظر الباحيي  يما  جهاة يارم بعضاهم ضارورة 

 TQMخري  تعرضوا لمفهوم  آيرض ابدارة سيورتها يي عملية اتخاا القرار، ونجد  
ولمصالح العااملي  جاراا توبيال هااا المفهاوم ومادم ماا يقدماه ما  ضاما  لتادخل 

 العاملي  وتحقيل ما يعرف بابم  الوظيفي . 
 

وخ صة القول يا  تقانات تدخل العاملي  ينظر اليها ب ونها العامل المساعد الهاام 
بل يدخل يي صميم مبادئ هاا النظام ول   يتوجاا   ،TQMبحدات التغيير يي تنفيا  

عل  ابدارة ا  تفعل ماا بوساعها لم حظاة ومتابعاة الع قاات الصاناعية وتوبيقاات 
TQM  تنفيااه يتولاا اهتماماا إاا  ،لتجنا السقوو يي مصايدة اهماال هااا المفهاوم  

واعتمادا عل  ما تقدم م  تحليل نشاوات  ل م  ادارة الموارد ،    HRMدقيقا بقضايا  
والع قااة بينهماا يتضااح دور واهمياة ادارة المااوارد البشارية يااي   TQMالبشارية و 

وأساهامها ياي خلال يقاياة الجاودة لادم   TQMالمنظمة مميلة بنشاواتها ياي توبيال 
 . ع س تحقيل يرضيتي البحت المعتمدةالعالمي  ييها وعل  النحو الا  ي

 
 الستنتاجات 

و   TQM  هنااي بعاض حاابت ابخات ف والشاد باي  مفهاوم  أعل  الرغم ما    .1
SHRM،  العديد م  حابت التمايل والت امل بينهماا، وتتعلال   ً  اب ا  هناي ايضا

حابت ابخت ف بتقييم ابداا وابجور المستندة علا  ابداا، و االي ياي قضاايا 
الرقابة المساتندة علا  المعاايير، اماا نقااو التمايال يهاي قاد تغواي علا  حاابت 
ابخت ف، اا يؤ د    المفهاومي  علا  تبناي ابلتازام الواسا  الاا  يشامل  ال 

ياها ال  ماا   TQMاا نجد ا  مفهوم    ،اوراف المنظمة والا  يستهدف التحسي 
بايجاد الت امل باي  ممارساات   SHRMهو ابعد م  تقانات ادارة الجودة  ما يهتم  

 وسياسات ع قات العاملي  م  التوجيه ابستراتيجي للمنظمة . 
يي صلتها ما  الحقاول   SHRMو  TQM ما قامت الدراسة بتشخيص الع قة بي    .2

ميل تنظيم العمل المستند عل  العمل الفرقاي والتخوايو   HRMاالوظيفية الهامة ل
الاا   TQM اواعااداد ال ااوادر والتاادريا، ولقااد تماات ترجمااة الماانهج الشااامل لاا

 ماا اناه بابم اا  توظياف   HRمتولبات اعداد ال وادر، والي م  خ ل خواو 
علا  ، و  TQMواختيار ال وادر بما يتوايل والقيم المنظمياة التاي اقرهاا برناامج  

الرغم م  الرؤيا التي اشار اليها بعض الباحيي  يقد اقترحنا باا  مادخل التصاميم 
ت المستند عل  ابداا يم ا  ا  تساتخدم بفاعلياة آالوظيفي ونظام الحوايز والم اي

خا يي ابعتبار قضاية مسااهمة العااملي  أوا  النظام بحاجة ا  ي  TQMم  نظام  
وياال العديااد ماا  الواارق المتعلقااة بفاارق العماال والعمليااات والتحسااي  المسااتمر 

الفاعال يهاتم  ييارا   TQMوالمدخ ت وليس يقو ابنجازات الفردية. ا  برناامج  
ا ياا  هنااي حاجاة ما  هنابالعاملي  خصوصا م  زاوية يهم وتحسي  العمليات،  

 ماسة ل هتمام بابحتياجات التدريبية للعاملي  وبش ل م يف . 
 HRاتضح با  وظاائف  TQMالخاصة بمفهوم   HRوم  خ ل مواجهة توبيقات   .3

قاد   TQM، وعل  الرغم م  ا  بحاوت  TQMهي وظائف مر زية بالنسبة لتنفيا  
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اب اننا وجدنا با  حججها  انت ضعيفة، ولقد ا ر القليل  Rادر ت اهمية وظائف  

ع   يفية ايجاد يقاية الجودة استنادا ال  رؤيا غير واضحة وضبابية حول الحاجة 
ال  القيادة والتعليم والت اريم، وا  البحاوت التاي ناقشات اليقاياة المنظمياة وبيئاة 

م  التا ياد المسابل لايس يقاو  TQMالعمل قد ويرت بعض التصورات ع  تنفيا 
ما    HRعلا  سياساات  ً  علا  النصاح وابرشااد والتعلايم والقياادة ول ا  ايضاا

 تعريف الحاجة ال  التغيرات يي تنظيم العمل . 
 م  المحتمل ا  ت و  بحاجة ال  TQM اا  استراتيجية تعزيز الجودة المرتبوة ب .4

ويشمل الي التأ ياد علا   ساا التازام العااملي  تجااه ،    HRMمدخل خاص ال   
الغايات المنظمية بدب م  ضما  التوايل البسيو  عا  وريال ابشاراف المباشار 

 وبرامج الحوايز التقليدية . 
وتدخل العاملي  ال  ابجرااات المحتملة  HRالمراجعة النظرية لسياسات  اشارت   .5

والمتيسرة امام ابدارة يي تووير يقاية الجودة، م  احدات تغيارات ياي سياساات 
وا  زيادة تدخل العاملي  مم   ا  ي و  جزاا م  عملياة تنفياا     HR  وممارسات 

TQM  . 
 

 التوصيات 
وخلال يقاياة   TQMيي ضوا ابستنتاجات المتقدمة ولغرض نجااح توبيال نظاام  

 الجودة لدم المنظمات يوصي البحت بابتي : 
ضرورة تبني المنظمات سياسات واسترتيجيات واضاحة بدارة الماوارد البشارية  .1

م  ابخا بنظر ابعتبار اجراا التحسينات المستمرة يي انشاوتها بماا ينساجم ما  
 الهدف ابساسي بدارة الجودة الشاملة .  

ضرورة ارضاا العاملي  داخل المنظمة والزباائ  خارجهاا بساهامها الفاعال ياي  .2
 .  TQMتحقيل 

ابهتمام باجرااات توظيف واختيار العاملي  وتنظيمهم لفرق العمل الجمااعي بماا  .3
 .  TQMيتناسا م  تنظيمات 

العمل عل  تدريا وتووير العاملي  بهدف ا سابهم الخبرات وتنمية مهاراتهم ياي  .4
 .  TQMمجابت توبيل 

توبياال انظمااة الحااوايز الماديااة والمعنويااة ماا  التا يااد علاا  تحقياال مباادا العدالااة  .5
 والمساواة ييها.

 .  TQMاشراي العاملي  يي اتخاا القرارات وبخاصة اات الع قة بتوبيل  .6
 .  TQMضرورة تهيئة بيئة عمل مناسبة ويقاية جيدة تنسجم وتحقيل  .7
مة ابجرااات وابنشوة الحالية للموارد البشرية يي المنظمات ايي حالة عدم موا .8

يا  ابمر يستلزم اعادة النظر ييها واجراا التغيرات الشاملة عليهاا أ    TQMم   
 القيام باعادة هندسة العمليات لتلي ابنشوة .
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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 . 

 
 


