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 إهداء

الحمد الله خالق البشر كاتب القدر ومنبت الشجر ومخرج الماء من الحجر بكل فخر و اعتزاز وبكل محبة أهدي كل سطر وكل 
خالقي "بلغت أن أشرب من ينبوع العلم والمعرفةحرف من هذا الجهد المتواضع إلى الذي خلقني وأحسن خلقي ولولاه لما 

  .أحمده وأشكره على كل نعمة"الجليل

إلى محبة القلب وهبة الرب وكمال الود إلى من حملتني وهنا على وهن وسارت بي سبيلا من ألم وعذب نحو طريق النور، إلى من 
غمرتني بعطفها وحنا�ا، إلى من دفعت كيا�ا ثمنا لكي تعلمني ، إلى من سهرت و ربت و كانت الصبر و الإدارة وإلى من أهدتني 

  .حفظك االله لنا)" حبوبة(حبيبة " أمي الغالية" لساني ، إليك يا ضياء دربيالسعادة إلى أعذب ما نطق به 

إلي الذي زرع فيا بذور المسؤولية وروح الإخلاص في العمل إلي قرة عيني وقوتي في الحياة إلى فخري و اعتزازي إلى الذي مد لي 
صالح "أبي الحبيب."يا صاحب القلب الكبيرالجسور لكي أصل إلى ما أنا عليه، لو كان للحب وساما فأنت بالوسام جدير 

  .حفظك االله لنا

إلى من أعشقهم إلى نبض قلبي، ومن تقاسموا معي حلاوة ومرارة الحياة، إلى رفقاء دربي وقدوة حياتي ومصباح دنياي إخوتي بداية 
  .ناصر الدين،نريمان،محمد عربي، كنزة، صفاء ،سلمى، صلاح،يوسف الصديق: من الكبير

  .منار، ألاء، مرام ،مروان ،لينا، أسيل: الصغار إلي أحبائي

إلى التي بعثها االله لتكون سندي وعوني في المشوار حياتي دراسي إلى صفاء القلب ونقاوة الروح التي مدت لي يد العون في سبيل 
  .كريمةوعائلتها ال"صحية سارة"إتمام هذا العمل المتواضع، إلى أختي و زميلتي وصديقتي وزوجتي أخي الغالية 

  وعائلتها الكريمة"عبير سماتي"إلى التي بعثها االله لتكون سندي وعوني في المشوار الجامعي إلى صفاء القلب ونقاوة الروح 

عروة "إلى من ملكت وجداني وتربعت على عرش قلبي إلى من شاركتني ضحكاتي و دموعي و مغامراتي إلى توأم روحي 
  .وعائلتها الكريمة"رانيا

صفاء طبيش،صفاء  بن عيسى نبيلة، بدرة زهيرة، خوالد ريمة، علمي مينة،جودي سارة،وأحبائي إلى روحي،إلى أصدقائي 
  .عثمان،أمين قروف،عباسي خلود،وشيماء، روميسا،يزيد،عصام

  .والى كل من سقط من قلمي سهوا

  



 

 

  شكر وعرفان

  "اللهم لك الحمد حتى ترضى ولك الحمد إذا رضيت ولك الحمد بعد الرضا" 

  .االله عز وجل الذي منحني الحلم، وأعدني بالقوة، كلني بالثبات ووهبني النجاح والسداد لإنجاح هذا العمل المتواضع احمد

دائما هي سطور الشكر و الثناء تكون في غاية الصعوبة عند الصياغة ربما لأ�ا تشعرني دوما بقصور وعدم إفائى حق من اهديه 
  .هذه الأسطر

الذي لم "غضبان حسام الدين "واليوم تقف أمامي هذه الصعوبة ذا�ا وأنا أحاول صياغة كلمة شكر و تقدير للأستاذ الفاضل 
 .يبخل عليا بتوجيهاته وإرشاداته ونصائحه التي ساهمت في انجاز هذا العمل ولم يكن أستاذي فحسب بل الأخ الكبير لي

  .الأستاذة حبة نجوى، الأستاذة برني لطيفة،الأستاذ إسماعيل مناصرية: الاستبيانتحية تقدير للأساتذة المحكمين لاستمارة 

و مسؤول "لمونس أكرم"واخص بالذكر مسؤول تسيير الجودة و النوعية  - بسكرة-كما لا أنسى عمال مؤسسة قديلة للمياه
  "جدوي بلقاسم"الموارد البشرية

  .النظافة  حيث مدني كل معلومات قيمة وفادني في هذا العمل  المسؤول عن مجموعة" يزيد تربينت"تحية تقدير للسيد 

تخصص اقتصاد وتسيير  03وبالأخص الفوج  2019/ 2018إلى كل الأساتذة وزملائي بقسم العلوم الاقتصادية دفعة 
  مؤسسات

شكر و ألف شكر لكل هؤلاء
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  :المقدمة
 أغلـبمؤسسـات،حیث تـولي ال نشـاطیعتبر العنصر البشـري مـن أهـم عناصـر الإنتـاج لضـمان سـیر        

اهتمامها الرئیسي بموردها البشري، وتعمل على توفیر الید العاملة الجیدة و المؤهلة سواء عند  هذه الأخیرة
اختیــارهم لشــغل الوظــائف أو الحــرص علــى تــدریبهم و إكســابهم المهــارات المختلفــة،فهم الــذین یبعثــون فیهــا 

  . ، و هم المسؤولون على استدامتهامظاهر النشاط والعمل 
ت الهائلة فـي العقـدین الأخیـرین أصـبح لزامـا علـى المؤسسـات الحفـاظ علـى مكانتهـا تغییراالوفي ظل       

التنافسیة و الاقتصادیة،ولن یتحقق ذلك إلا بتبني احد المداخل الهامة في إدارة المؤسسات التي من أبرزها 
غبـــات نظـــام إدارة الجـــودة الشـــاملة، الـــذي أصـــبح ینظـــر إلیـــه كمعیـــار أساســـي لإتقـــان و تلبیـــة حاجـــات و ر 

  .العمیل،وكأسلوب إداري یهدف إلى تحقیق الرضا الوظیفي
ـــاءة أداء        ـــان الجـــودة و كف ـــة فـــي مجـــال الســـلوك البشـــري ب وفـــي هـــذا الســـیاق تفـــرض التجـــارب العلمی

ولكــن كلیهمــا غیــر كــافیین لكــي یعمـــل  ،المؤسســات بصــفة عامــة تتوقــف علــى القــدرة وكفــاءة الأداء لــدیهم
حیث لو لم تعتني المؤسسات الخاصـة . لم یكن هناك دافع یدفعه للعمل ، إذاالموظف بأقصى طاقة ممكنة

مؤسســات ناجحـــة  لمــا ظهـــرت و العامــة، بتــدعیمهم وتحفیـــزهم والتــأثیر علــیهم للعمـــل فــي ظـــروف ملائمــة 
إدارة الجــودة  بــدور ذلــكیتــرجم قــد  و .تقودهــا مهــارات عالیــة مــن المؤكــد بأنهــا راضــیة علــى ظــروف عملهــا

  .، و هو ما سنحاول التطرق إلیه في هذه المذكرةمدى تحقیق درجات الرضا الوظیفي الشاملة في
  :الإشكالیة الرئیسیة  

  ما هو دور إدارة الجودة الشاملة في تحقیق الرضا الوظیفي؟ 
  :التساؤلات الفرعیة التالیة

  تحقیق الرضا الوظیفي ؟في  التحسین المستمرما هو دور  )1
  تحقیق الرضا الوظیفي؟في  اندماج العاملیندور  ما هو )2
  تحقیق الرضا الوظیفي ؟في  التركیز على العاملینما هو دور   )3

  :فرضیات الدراسة
  :للإجابة على التساؤلات السابقة سننطلق من الفرضیات التالیة

  الفرضیة الرئیسیة:أولا
  .د دور لإدارة الجودة الشاملة في تحقیق الرضا الوظیفيجلا یو 

  :الفرعیة التالیة وتنبثق منها الفرضیات



 مقدمة 
 

 ب 
 

  الفرضیات الفرعیة:ثانیا
  تحقیق الرضا الوظیفيفي تحسین المستمر لللا یوجد دور.  
 تحقیق الرضا الوظیفي في لا یوجد دور لاندماج العاملین.  
  العاملین في تحقیق الرضا الوظیفي على تركیزلللا یوجد دور.  

  :أهداف الدراسة
 محاولة الربط بین النظري و التطبیقي.  
 تنبیه المسیرین و العمال لأهمیة إدارة الجودة الشاملة.  
 ضبط المفاهیم المتعلقة بالرضا الوظیفي ومعرفة برامجه و مسبباته، و كیف نحققه.  
  محل الدراسة(دراسة دور إدارة الجودة الشاملة في تحقیق و تنمیة الرضا الوظیفي بالمؤسسة.(  
  الرضـا  خـلال تحقیـقالتوصل إلى النتائج تطبیقیة تساعدنا على الرفع من أداء الموارد البشریة مـن

  .الوظیفي
  :أهمیة الدراسة

إن أهمیة أي بحث علمي تتوقف على أهمیة الظاهرة التي یتم دراسـتها وعلـى قیمتهـا العلمیـة، وممـا        
قد تتوصل إلیه من حقائق یمكن الاستدلال بها، وتنبع یمكن أن تحققه من نتائج یمكن الاستفادة منها، وما 

أهمیــة الدراســة الراهنــة مــن أهمیــة الــدور الریــادي الــذي تلعبــه سیاســة الجــودة الشــاملة و مــن ثــم إدارتهــا فــي 
هــذا الموضــوع ذو أهمیــة اقتصــادیة و إنســانیة و اجتماعیــة باعتبــاره مــن المواضــیع .تحقیــق الرضــا الــوظیفي

  .الحساسة
  :سةمنهج الدرا

سنستخدم في بحثنا هذا كل من المنهج الوصفي في الدراسة النظریة و المنهج التحلیلي في الدراسة        
  .التطبیقیة

 :هیكل الدراسة
ذلــك  ، وتـممـن اجـل تنظـیم عملیـة البحـث تـم تقسـیم الدراسـة إلـى ثلاثـة فصـول إلـى جانـب مقدمـة و الخاتمـة

  :على النحو التالي
 مفاهیم أساسیة حول إدارة الجودة الشاملة، و یتضمن المباحث التالیة یحمل عنوان:الفصل الأول:  
 ــــه التطــــرق لمفهــــوم إدارة الجــــودة الشــــاملة، أهمیتهــــا و أهــــدافها: المبحــــث الأول ــــم مــــن خلال  ، ووت

  .مبادئها



 مقدمة 
 

 ج 
 

 تطرقنا فیه تطبیق إدارة الجودة الشاملة من حیث متطلبات ومراحل ومعوقات:المبحث الثاني.  
 بعنوان الإطار النظري للرضا الوظیفي:الفصل الثاني.  
 مفـــاهیم أساســـیة حـــول الرضـــا الــوظیفي، تعریـــف الرضـــا الـــوظیفي، أهمیتـــه، عوامـــل :المبحــث الأول

  .مؤثرة، نظریات
 ــــه إلــــى طــــرق ومؤشــــرات و میكانیزمــــات تحقیــــق الرضــــا الــــوظیفي فــــي :المبحــــث الثــــاني تطرقنــــا فی

 . ظیفيالمؤسسة، وعلاقة إدارة الجودة الشاملة بالرضا الو 
 جـاء بعنـوان دراسـة میدانیـة لـدور إدارة الجـودة الشـاملة فـي تحقیـق الرضـا الــوظیفي  :الفصـل الثالـث

،حیــث تضــمن منهجیــة الدراســة المیدانیــة، التعریــف )بســكرة(بمؤسســة قدیلــة للمیــاه المعدنیــة جمــورة 
 .بالمؤسسة محل الدراسة ثم عرض وتحلیل نتائج الدراسة

  :حدود الدراسة
  :الدراسة فیما یليتمثلت حدود 

 اقتصـــرت هـــذه الدراســـة علـــى دور إدارة الجـــودة الشـــاملة فـــي تحقیـــق الرضـــا : الحـــدود الموضـــوعیة
 .الوظیفي

 تتمثـــل الدراســـة المیدانیـــة علـــى مســـتوى مؤسســـة قدیلـــة للمیـــاه المعدنیـــة جمـــورة :الحـــدود المكانیـــة-
 .-بسكرة

 2018/2019تم انجاز البحث خلال السنة الجامعیة  :حدود الزمنیة. 
  :الدراسات السابقة

إن دور إدارة الجـــودة الشـــاملة فـــي تحقیـــق الرضـــا الـــوظیفي موضـــوع حـــدیث النشـــأة مقارنـــة بـــبعض        
الدراســات التــي تطرقــت إلیهــا قلیلــة وإنمــا كانــت مختلــف بــاختلاف الزوایــا التــي تــم التركیــز علیهــا، وحســب 

  :ا الموضوع مایليالاطلاع على بعض المواضیع في حدود الإمكانیات فان أهم الدراسات التي تناولت هذ
 :الدراسات السابقة التي تناولت متغیر الجودة الشاملة

، مـــذكرة "تطبیقـــات إدارة الجـــودة الشـــاملة فـــي التعلـــیم العـــالي:"دراســـة عابـــدي عبـــد العظـــیم، بعنـــوان -1
سیاســـة عامـــة، كلیـــة الحقـــوق والعلـــوم السیاســـیة، جامعـــة محمـــد خیضـــر، بســـكرة : ماســـتر، التخصـــص

 .2013/2014،الجزائر ،
التعرف على إدارة الجودة الشاملة في مجال التعلیم العـالي وكـذالك التعـرف : تهدف هذه المذكرة إلى       

غلى متطلبات و معاییر تطبیق إدارة الجـودة الشـاملة فـي الجامعـات وأیضـا التعـرف علـى المعوقـات العامـة 
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رحـة لتطـویر التعلـیم العـالي بـالجزائر لتطبیق إدارة الجودة الشاملة في الجامعات، وأخیرا وضع تصورات مقت
  .في ضوء مفاهیم الجودة الشاملة

  :وكانت النتائج كالتالي
 تعمل إدارة الجودة الشاملة في التعلیم العالي على الأخذ بالتقنیات الحدیثة. 
 تسهیل نقل و تداول المعلومات وإیصالها لصانعي القرار بدقة و بسرعة. 
 المزید من الاحترام و التقدیر المحلي والاعتراف العالمي تطبیق نظام الجودة بمنح المؤسسة. 

دور إدارة الجـــــودة الشـــــاملة فـــــي تحســـــین أداء العـــــاملین فـــــي المؤسســـــة :"دراســـــة قـــــدور لبـــــراو، بعنـــــوان -2
اقتصــــاد عمــــومي وتســــییر المؤسســــات، كلیــــة العلــــوم : ، مــــذكرة ماســــتر، التخصــــص"الاقتصــــادیة الجزائریــــة

 .2014/2015وم التسییر، جامعة الشهید حمة لخضر، الوادي، الجزائر،الاقتصادیة و التجاریة و عل
التعــرف علــي إدارة الجــودة الشــاملة وتأثیرهــا فــي تحســین أداء العــاملین فــي :تهــدف هــذه المــذكرة إلــي       

ــــة فــــي  ــــة فــــي الأداء نتیجــــة لتطبیــــق إدارة الجــــودة الشــــاملة المتمثل المؤسســــات وبیــــان الانعكاســــات الایجابی
عم الإدارة العلیــا لتطبیــق إدارة التحســین المســتمر و اعتمــاد الإدارة علــي المعلومــات عنــد اتخــاذ القــرارات،ود(

  ).الجودة الشاملة وتركیز جهود علي تلبیة حاجات و رغبات الزبائن
  :والنتائج كانت كالتالي

  التغیر في المؤسسة ضروري لمواجهة تغیرات البیئة. 
  لكي یتحقق تطبیق إدارة الجودة الشاملة یجب توفر جملة من المتطلبات التي من بینها ما یتعلق

 .العاملین وبرامج تحسینهبأداء 
  یمكـــن أن تكـــون المجهـــودات المبذولـــة مـــن طـــرف مؤسســـة بریـــد الجزائـــر فـــي إطـــار تطبیـــق إدارة

 .الجودة الشاملة كافیة لتحسین أداء العاملین
 :الدراسات السابقة التي تناولت متغیر الرضا الوظیفي

الجزائــــریین بــــین القطــــاع العــــام الرضــــا الــــوظیفي لــــدى العمــــال :"دراســــة عبــــد الرحمــــان عزیــــزو، بعنــــوان -1
علم الـنفس العمـل و التنظـیم، كلیـة العلـوم الإنسـانیة والاجتماعیـة، : ، مذكرة ماجستیر، التخصص"والخاص

 .2014جامعة محمد خیضر بسكرة، الجزائر،
أن الرضا الوظیفي هو المفتاح الأساسي لتفحص مدى وانسجام العمال في : تهدف هذه المذكرة إلى       

سسة كیفما كان نشاطها، كما یعكس مدى تحقیق المؤسسة لطموح الأفراد باعتبـار أنهـا تنظـیم یجمعهـم المؤ 
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ویحبــك قــدراتهم ویوجههــا نحــو الغایــة الفردیــة و الجماعیــة معــا، والتــي یجــب أن تكونــا متفقتــان حیــث تحقــق 
  .أهداف كل طرف المؤسسة من جهة و العامل من جهة أخرى

  :وقد كانت النتائج كالتالي
  هناك فروق ذات دلالة إحصائیة في المستوى العام للرضا الوظیفي لدى عمال القطاع الاقتصادي

 .في القطاع الخاص في الجزائر وفیما بین القطاعین العام ونظرائهم
  هنــاك فــروق ذات دلالــة إحصــائیة فــي مســتوى الرضــا عــن الأجــر لــدى عمــال القطــاع الاقتصــادي

 .الخاص في الجزائر حسب المتغیرات الشخصیة و التنظیمیةالعام ونظرائهم من القطاع 
   هنـاك فــروق ذات دلالـة إحصــائیة فـي مســتوى الرضـا عــن الترقیـة لــدى عمـال القطــاع الاقتصــادي

 .العام ونظرائهم من القطاع الخاص في الجزائر حسب المتغیرات الشخصیة و التنظیمیة
، مـــذكرة ماســـتر، "لین فـــي تحقیـــق الرضـــا الـــوظیفيدور تمكـــین العـــام:"دراســـة ذبـــلاوي عائشـــة، بعنـــوان -2

إدارة الأعمـــال، كلیـــة العلـــوم الاقتصـــادیة والتجاریـــة، جامعـــة قاصـــدي مربـــاح، ورقلـــة، الجزائـــر، : التخصـــص
2016/2017. 
توضـیح دور تمكـین العـاملین فـي تحقیـق الرضـا الـوظیفي مـن خـلال أبعـاد : تهدف هذه المـذكرة إلـى       

  ).ة، القوة، الالتزام، الثقافةالمهم(تمكین العاملین
  :والنتائج كانت كالتالي

 درجة تمكین العاملین في المدریة الجهویة موبلیس ورقلة كان مرتفعا. 
 مستوى الرضا الوظیفي للعاملین كان متوسطا. 
 تمكین العاملین یؤثر على الرضا الوظیفي بشكل جید. 

 :الاختلاف بین الدراسات السابقة و هذه الدراسة
لا توجـد لهـا دراسـة سـابقة ) دور إدارة الجـودة الشـاملة فـي تحقیـق الرضـا الـوظیفي(هذه المذكرة بعنوان      

بنفس المتغیرات ،بل وجد تشابه في متغیر واحد ،أحیانا یتمثل هذا المتغیر في إدارة الجودة الشاملة وأحیانا 
  .النتائجیتمثل في الرضا الوظیفي ،وهذا ما یؤدي إلى نتائج مختلفة في 
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  :تمهید
شـتى المجـالات، و التـي لقد شهد العـالم المعاصـر فـي الآونـة الأخیـرة الكثیـر مـن التغیـرات و التحـولات فـي 

أدت إلــى اشــتداد المنافســة بــن المؤسســات، محلیــا و دولیــا، مــن أجــل الاســتحواذ علــى الحصــة الســوقیة الأكبــر و 
  .جذب الزبائن و كسب رضاهم و ولائهم

و حتى تستطیع المؤسسات التأقلم و مسـایرة التطـورات الحاصـلة فـي محیطهـا الـداخلي و الخـارجي و حتـى 
تغییــر أســالیبها التقلیدیــة فــي  إلــىا، و تضــمن لنفســها البقــاء و الاســتمراریة، أصــبحت تتســابق تحــافظ علــى وجودهــ

  . الإدارة و تبني المفاهیم الإداریة الحدیثة إذا ما أرادت تحقیق أهدافها بكفاءة و فعالیة 
لتطــویر أســالیب  و تعــد إدارة الجــودة الشــاملة مــن أهــم المفــاهیم الإداریــة الحدیثــة الأكثــر انتشــارا و اســتعمالا

العمل، في مخـتلف مجالاته، و لتحقیق أقصى درجة من الأهداف المنشودة للمؤسسة و تطویر أدائهـا و خـدماتها 
وفقا للأغراض و المواصفات المطلوبة و بأفضل الطرق و بأقل جهد و كلفة ممكنین، كي تحقق الجودة و التمیز 

  .ي و التطور في أداء العاملین بهافیما تنتجه من سلع و ما تقدمه من خدمات، و الرق
وسنحاول في هذا الفصل الإحاطة بمفهوم إدارة الجودة الشاملة،وأهمیته وأهدافه واهم مبادئه،وكیفیـة تطبیـق 

  .أهم متطلباته ومراحله ومعوقاته
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  ماهیة إدارة الجودة الشاملة : المبحث الأول
المجتمــع الإنســاني المعاصــر تــدفعها لاســتخدام الجــودة  إن التحــدیات الكبیــرة التــي تشــهدها المؤسســات فــي

كســلاح تنافســي علــي الصــعیدین الســلعي و الخــدمي،و لقــد تــم الاهتمــام بالإطــار الفلســفي و الفكــري لإدارة الجــودة 
الشاملة،حیث ظهرت هذه الأخیرة كثورة ثقافیة جدیدة وأسلوب اسـتراتیجي لكسـب ثقـة العمـلاء وتحقیـق الاسـتمراریة 

ق،وهذا مــا جعلهــا تســتحوذ علــى الاهتمــام الواســع مــن قبــل المؤسســات ســواء اقتصــادیة،أو خدمیــة نظــرا فــي الســو 
  .لأهمیتها في جمیع المجالات

وعلیه سیتم في هذا المبحث الإلمام بمفهوم إدارة الجـودة الشـاملة وتحدیـد أهمیتهـا و الأهـداف المرجـوة منهـا 
  .و التعرض للمبادئ التي تقوم علیها

   مفهوم إدارة الجودة الشاملة: الأولالمطلب 
تعد إدارة الجودة الشاملة من المواضـیع الهامـة التـي حظیـت باهتمـام كبیـر فـي بیئـة الأعمـال الحدیثـة، ویـتم 
تطبیقها في العدید من المؤسسات العالمیة، من اجل تطویر و تحسین منتجاتها وخدماتها،والارتقاء بمستوى أدائها 

  .ة لمتطلبات العمیل و مواجهة تحدیات المحیطوذلك من خلال الاستجاب
سنحاول في هذا المطلب إلقاء الضوء علي التعاریف المختلفة لإدارة الجودة الشاملة بغیـة التعـرف علیهـا،و 
التطرق لمختلف جوانبها، ومـن اجـل ذلـك لابـد مـن التطـرق إلـي مفهـوم الجـودة و المـرور بمختلـف مراحـل تطورهـا 

  .1دارة الجودة الشاملةإلى غایة وصولها إلى إ
  مفهوم الجودة: الفرع الأول

  تعریف الجودة: أولا
ورد تعاریف مختلفة للجودة نتجت عن محاولة الباحثین إبراز بعض سماتها،إذ لا یوجد اتفاق حـول تعریـف 

ى أنهــا الجــودة ســواء عنــد عامــة النــاس أو عنــد المــدراء أو عنــد العلمــاء و الدارســین للعلــوم الإداریــة، فمــنهم مــن یــر 
تعني التفوق و التمیز، ومنهم من یرى بأنها تعني التخلص مـن العیـوب فـي المنـتج، ومـنهم مـن یـرى بأنهـا مسـالة 

  .2مرتبطة بخصائص المنتج أو السعر

                                                           
، مذكرة ماجستیر في علوم التسییر، كلیة العلوم أهمیة التسییر الموارد البشریة في إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة الاقتصادیةمحمد ناصر خان، 1

  .44،  ص 2007/2008الاقتصادیة و التجاریة و علوم التسییر، جامعة بسكرة، الجزائر، 
  .29،ص2008الأردن،/عمان،دار الیازوري  دة الشاملة،إدارة الجو رعد عبد االله الطائي،عیسى قدادة، 2
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لتــي تعنــي درجــة (Quality)التــي تعــود إلــى الكلمــة اللاتینیــة )Qualitas(واصــل كلمــة الجــودة هــي طبیعــة
أثناء قیامهم بتصنیع الآثار التاریخیة و الدینیة مـن قـلاع  للإعمال التي یؤدیها الأفرادالصلابة أو الدقة و الإتقان 

  .و تماثل وقصور، بهدف التباهي و المفاخرة ، أو استخدامها للحمایة وغیر ذلك من الأغراض

ر وهـو كثــرة العطـاء أو السـخاء ، وجـاد الشـيء أي صــا" جـود"و الجـودة فـي اللغـة العربیـة مشــتقة مـن كلمـة 
  . جیدا،و منه فالمعنى اللغوي للجودة هو العطاء الواسع والأداء الجید الذي یصل إلى حدود التفوق و التمیز

  1:مختلفة للجودة فنجد تعار یفولقد تبنى الباحثون 
  ).إن الجودة هي المطابقة للمتطلبات( :1979(Philip Crosby)"فیلیب كروسي"تعریف  .1
  ). الجودة هي الملائمة للاستعمالإن (  :1974(Juran)"جوران"ویرى  .2
ــــرى  .3 ــــوج للمجتمــــع بعــــد إرســــاله Taguchi(1984:  )(وی ــــادي الخســــارة التــــي یســــببها المنت إن الجــــودة هــــي تف

للمستعمل،ویتضمن ذلك الخسائر الناجمة عن الفشل في تلبیة توقعات العمیل و الفشل في تلبیة خصائص الأداء 
 .)ج كالتلوث و الضجیج و غیرهاو التأثیرات الجانبیة الناجمة عن المنتو 

  :التعریف الإجرائي
هــي تحدیــد احتیاجــات ومتطلبــات المســتهلك لمــا یریــد، أي الجــودة تعتمــد علــى خبــرة المســتهلك للمنــتج أو (

الخدمة المقدمة قیاسا كما یرید من متطلبات ورغبات،نظرا لان المسـتهلك تتغیـر احتیاجاتـه وتطلعاتـه عنـي المنـتج 
  .)ك ینبغي على مهندسي الجودة أن تكون خططهم مواكبة لهذه التغیرات المتوقعمن وقت الأخر،لذل

  تطور مفهوم  الجودة: ثانیا
الجودة أن كلهـا تعطینـا رؤیـة للكیفیـة التـي یمكـن مـن خلالهـا جعـل المنـتج  تعار یفنلاحظ  مما تقدم من  

أو الخدمة تحظى برضـا العمیـل و هكـذا فـإن تطـور مفهـوم الجـودة و بلـورة أفكـاره وصـولا إلـى مفهـوم إدارة الجـودة 
ي فـي الیابـان الشاملة لم یأتي دفعـة  واحـدة بـل كـان نتیجـة المـرور بعـدة مراحـل، و بـدا تطبیـق الجـودة كنظـام إدار 

مع بدایة النصف الثاني من القرن العشرین ،خاصة بعد تطبیق مبادئها على المؤسسات الصناعیة هناك ، و بعد 
النجاح المتمیـز لهـذه الفكـرة انتشـرت فـي بـاقي بلـدان العـالم ، ویرجـع الفضـل فـي التأسـیس لمفهـوم الجـودة للـدكتور 

لــم یلقـى اهتمامـا هناك،وعنـدما انتقــل إلـى العمـل خبیـرا فــي  فـي أمریكـا لكنـه(Edward Deming)ادوارد دیمینـغ 
إحدى الشركات الیابانیة اهتم الیابانیون بتلك الأفكار و المفاهیم و حولوها إلى تطبیق عملي و حققوا مـن خلالهـا 

  .ما یسمى بمعجزة الجودة الیابانیة

                                                           
  .30،صمرجع سابقرعد عبد االله الطائي،عیسى قدادة،  1
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  1:وسوف نتناول هذه المراحل بشيء من التفصیل
  ضبط الجودة بواسطة العامل المنفذمرحلة :مرحلة الأولال

و تتلخص بان  عاملا أو مجموعة  من العمـال مسـؤولون عـن تصـنیع المنـتج  بالكامـل بوحـدات تصـنیعیة 
  .المرحلة  كان الإحساس بالانجاز و الفخر موجودا لدى العامل الذي یخلق حافزا للعمل لدیه مصغرة، و في هذه

  ال للجودةمرحلة ضبط رئیس العم: مرحلة الثانیةال
مـن بدایـة القـرن العشـرین حتـى أواخـر العقـد الثـاني منـه، نتیجـة توسـع المصـانع و التخصـص فـي العمــل و 
ظهور الصناعات الحدیثة و توسعها فقد أدى إلى أن یتوزع العمـل علـى أكثـر مـن عامـل و تطلـب ذلـك أن یكلـف 

  .رئیس العمال بمسؤولیة الجودة في الإنتاج
  ضبط الجودة بواسطة المفتش مرحلة :مرحلة الثالثةال

ظهــرت مــع مطلــع القــرن العشــرین بریــادة فریــد یریــك تــایلور، حیــث اهــتم بالوقــت و الحركــة و ســبل تخفــیض 
بظلالهــا ) 1914( العالمیــة  الأولــى  الحــد مــن الهــدر و الضــیاع، و قــد دفعــت الحــرب الإنتــاج مــن خــلال تكــالیف

نتــاج و أصــبح رئــیس العمــال مســؤولا عــن أعــداد كبیــرة مــن علــى الصــناعة فتعــددت أنظمتهــا و تنوعــت أســالیب الإ
العمــال، فــادى ذلــك إلــى ظهــور المفــتش ، و تطلــب ذلــك تكلیــف مفتشــین فــي ورش الإنتــاج متخصصــین لانجــاز 
مهمــة التفتــیش و قــد وضــعت مواصــفات قاســیة فــي التصــنیع و مورســت عملیــات تفتــیش صــارمة ســمیت بالرقابــة 

  .البولیسیة
  حلة ضبط الإحصائي للجودةمر :مرحلة الرابعةال

واشــتملت علــى مراقبــة جــودة كافــة النشــاطات باســتخدام الأســالیب ، 20 بــدأت هــذه المرحلــة فــي أوائــل القــرن
، و التـي تضـمنت المحافظـة علـى مقابلـة مواصـفات السـلعة )السـبب والنتیجـة مخطط بـاریتو، مخطـط(الإحصائیة 

الأسـالیب أداء أنشـطة مراقبـة الجـودة حیـث یـتم التأكـد مـن مطابقـة لاحتیاجات المستهلكین، ویمكن من خلال هـذه 
العینـات الإحصـائیة، :من بین الأسالیب التي تم الاعتماد علیهـا فـي هـذه الفتـرة. المنتج للمواصفات المحددة مسبقا

  2.الرقابة على العملیة، خرائط الرقابة على الجودة
  مرحلة الضبط الشامل للجودة:مرحلة الخامسةال

م، حیـث تــم توسـیع نشـاط ضــبط الجـودة لیشـمل جمیــع 1945ت بعـد نهایــة الحـرب العالمیـة الثانیــة سـنة بـدأ
و لقــد تــم اســتخدام .بــالمنتج الجــاهز انتهــاءالإنتــاج بــدءا مــن المــواد الأولیــة و مــرورا بالعملیــات الإنتاجیــة و  مراحــل

                                                           
  .44،ص2015،دار صفاء للنشر والتوزیع،عمان،إدارة الجودة الشاملةسوسن شاكر مجید،محمد عواد الزیادات، 1
  .31،ص2001ر،عمان،،دار صفاء للنشإدارة الجودة الشاملةمأمون الدرادكة ،طارق ألشبلي،2
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و هـو الوحیـد مـن بـین رواد  (Feigenbaum)لأول مـرة مـن طـرف فیجینبـوم "مراقبة الجـودة الشـاملة  "مصطلح  
وتجـــدر الإشــارة انــه فـــي هــذه المرحلـــة ثــم تأســـیس المنظمــة العالمیـــة "شــاملة"الجــودة الأوائــل الـــذي اســتخدم كلمـــة  

 1.ومقرها جنیف بسویسرا(ISO)"ایزو"للتقییس
  الجودة) توكید( مرحلة ضمان:مرحلة السادسةال

فإیجاد حل لمشكلة عدم مطابقة المواصفات لیست طریقة أساس هذه المرحلة منع وقوع الخطأ منذ البدایة، 
فــي هــذه ، و فعالــة، حیــث أن الأفضــل مــن ذلــك هــو منــع وقــوع المشــكلة أصــلا والقضــاء علــى أســبابها مــن البدایــة

  2:المرحلة أصبح ینظر للجودة ضمن ثلاث اعتبارات
 دقة التصمیم(Product Design).  
 دقة الأداء(Performance).  
 دقة المطابقة(Conformance).  

  مرحلة إدارة الجودة الشاملة:مرحلة السابعةال
أتســمت هــذه المرحلــة بأهمیــة أساســیة مــن خــلال الترًكیــز علــى الجــودة كســلاح تنافســي لمواجهــة الصــراعات 
التنافسیة المحتدمة، و لاسیما في إطار العولمـة و التجـارة الحـرة و التوسـعات التـي تشـهدها المجتمعـات الإنسـانیة 

طار ثورة التكنولوجیا و المعلوماتیة التي أدت إلى جعل المجتمع الإنساني بمثابة قریة صـغیرة یسـتطیع المـرء في إ
الاتصال بصورة سریعة و المفاضلة بین العدید من السلع الخدمات المعروضـة، و لـذا فـإن هـذا الاتجـاه  أن یحقق

  3:جودة و هيجعل الإدارة العلیا للمؤسسة تركز على ثلاث مقومات أساسیة لل
 استمراریة التحسین والتطویر.  
 مساهمة كافة العاملین.  
 تحقیق رضا المستهلك.  

ـــإن إدارة الجـــودة الشـــاملة تعـــد حصـــیلة أساســـیة للتطـــورات التـــي  ـــذا ف المجتمعـــات الإنســـانیة و  شـــهادتهاو ل
و هكـذا انتقلـت الجـودة مـن مفهـوم جـودة المنـتج النهـائي إلـى . خصوصا المجتمع الیاباني و مؤسساته الاقتصادیة

 .جودة المؤسسة ككل، و انتقلت فلسفة الجودة من الرقابة على الجودة إلى إدارة الجودة
                                                           

، دار الحامد للنشر و التوزیع ،عمان، إدارة الجودة الشاملة في منظمات الأعمالمحمود حسین الوادي،عبد االله إبراهیم عبد االله نزال،بلال محمود الوادي،1
  .24،ص2012

  .28محمود حسین الوادي والآخرون،مرجع سابق،ص2
  .28المرجع نفسه،ص 3
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  مفهوم إدارة الجودة الشاملة:الفرع الثاني
جــودة الشــاملة مــن أنظمــة التســییر الفعالــة التــي تواكــب التحــولات الســریعة فــي المحــیط، الــذي تعتبــر إدارة ال

یمتــاز بالدینامیكیــة والتغیــرَ، إذ ترتكــز علــى تحقیــق رضــا العمیــل ومســاهمة العــاملین فــي المؤسســة مــع اســتمراریة 
یفیة والعملیات التسییریة فـي المستمر لمختلف الأنشطة الوظ التطویر في الجودة، كما تؤكد على أهمیة  التحسین

وهــي الیــوم مــن أهــم المنــاهج الإداریــة التــي تســیطر علــى فكــر و (TQM)المؤسســة، و أصــبحت تعــرف اختصــارا 
تصــرفات الممارســین و المهنیــین فــي أغلــب المؤسســات المعاصــرة التــي تتســابق جاهــدة نحــو تحقیقــه، لاســیما منــذ 

نجاحا باهرا في المؤسسات الیابانیة، فما المقصود بهذا الأسلوب  نهایة الثمانینیات من القرن الماضي بعدما حقق
  .الإداري المتطور

  تعریف إدارة الجودة الشاملة:أولا
لا یوجــد تعریــف متفــق علیــه و ذو قبــول عــام لــدى المفكــرین و البــاحثین فــي مجــال إدارة الجــودة الشــاملة، 

و تطـویر المنتجـات و الخـدمات بشـكل مسـتمر تبعـا بالرغم من أنهم یتفقون جمیعا علـى أن الجـودة تهـتم بتحسـین 
  1:لمتطلبات المستفید و سعیا لتحقیق رضاه، و من التعاریف المقدمة  لإدارة الجودة الشاملة نذكر ما یلي

: منظمة الجودة البریطانیة والتي كان لها المحاولة الأولى لوضع تعریف لمفهـوم إدارة الجـودة الشـاملة بأنهـا
للمؤسســـة التـــي تـــدرك مـــن خلالهـــا تحقیـــق كـــل مـــن احتیاجـــات المســـتهلك وكـــذلك تحقیـــق أهـــداف  الفلســـفة الإداریـــة

  .المؤسسة معا
والــذي أوضــح دلالات الكلمــات المكونــة لهــذا المفهــوم وهــي : (   )1993( تعریــف ســتیفن كــوهن ورونالــد برانــد .1

  : ) تعني
 الإدارة(Management): وتعنــي التطــویر و  الأهــداف المرغوبــة،هــي القــدرة علــى التــأثیر فــي الآخــرین لبلــوغ

  .المحافظة على إمكانیة المنظمة من اجل تحسین الجودة بشكل مستمر
 الجودة(Quality):تعني الوفاء بمتطلبات المستفید وتجاوزها.  
 الشاملة(Total): تعني البحث عن الجودة فـي كـل جانـب مـن جوانـب العمل،ابتـداء مـن التعـرف إلـى احتیاجـات

وانتهــاء بتقــویم رضــا المســتفید وتتضــمن تطبیــق مبــدأ البحــث عــن الجــودة فــي أي مظهــر مــن مظــاهر المســتفید 
العمــل بــدا مــن التعــرف إلــى احتیاجــات المســتفید وانتهــاء بتقیــیم مــا إذا كــان المســتفید راضــیا عــن الخــدمات أو 

  .المنتجات المقدمة له

                                                           
  .28، ص2009، عمان ، دار الفكر ناشرون وموزعون،إدارة الجودة الشاملةعواطف إبراهیم الحداد، 1
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عمـل التـي تشـجع العـاملین للعمـل ضـمن فریــق الطریقـة أو الوسـیلة الشـاملة لل(  :(Royal Mail)تعریـف أورده .2
  .)واحد مما یعمل على خلق قیمة مضافة لتحقیق إشباع حاجات المستهلكین

فإنهــا العملیــة التــي تســعى لان تحقــق كافــة المتطلبــات الخاصــة (: (British Rail Ways Board)تعریــف .3
  1.)موردینإلى ال بإشباع حاجات المستهلكین الخارجیین وكذلك الداخلیین بالإضافة

نظام إداري یضع رضا العمال على رأس قائمة الأولویات بدلا مـن التركیـز علـى ( : بأنها(Cole)ویعرفها كول .4
ـــل أكثـــر ثباتـــا و اســـتقرارا  الأربـــاح ذات الأمـــد القصـــیر ، إذ أن هـــذا الاتجـــاه یحقـــق أرباحـــا علـــى المـــدى الطوی

  2.)بالمقارنة مع المدى الزمني القصیر
اشتراك و التزام الإدارة و الموظف في ترشید العمل عن طریق تـوفیر مـا یتوقعـه ( : (Tunks)و یعرفها توكس .5

  .) العمل أو یفوق توقعاته
  .)استخدامات العمیل المقترنة بالجودة وإطار تجربته بها( : بأنها (Omachonu)عرفها اوماجونو .6

  :التعریف الإجرائي
العمیـل و توقعاتـه للمنـتج المقدم،لـذا فمـن الممكـن التوضـیح إن مصطلح إدارة الجودة الشاملة یتعلق بنظـرة (

بــان المنــتج ذو الجــودة العالیــة هــو ذلــك المنــتج الــذي یحقــق توقعــات العمیــل، ویلــي احتیاجاتــه، ومــن هنــا فجمیــع 
التعــــاریف الســـــابقة، وان كانـــــت تختلـــــف فـــــي ألفاظهـــــا ومعانیهـــــا فإنهــــا تحمـــــل مفهومـــــا واحـــــدا وهـــــو كســـــب رضـــــا 

  :مفهوم إدارة الجودة الشاملة بما یأتي،ویتلخص )العمیل
 رضا المستفیدین من السلعة أو الخدمة.  
 خلو الخدمة من النقائص و العیوب.  
  قدرة الإدارة على تحقیق طلبات المستهلك بالشكل الذي یتفق مع توقعاته ویحقق رضـاه التـام عـن الخدمـة

  .التي قدمت له
 صـــحیح یخلـــو مـــن النقـــائص و العیـــوب ومـــن المـــرة  معرفـــة مـــا یریـــد الزبـــون و تحقیـــق تلـــك الرغبـــة بشـــكل

  .إلى تحقیق الاستمراریة في جودة الخدمة و تحسین الأداء الأولى،إضافة
 التحسین المستمر في التطویر لتحقیق النتائج طویلة المدى.  
 العمل الجماعي مع عدة أفراد بخبرات مختلفة.  

                                                           
1 - achelhi.H,  " maangement de la qualité total   "  https://www.jamiati.ma/sites/default/files/publicationdocuments 
/chap2-normalisation.pdf . 

  .30،ص 2011،)الجزائر(،الجامعة الإفریقیة إدرار 9000إدارة الجودة الشاملة ایزو لعلى بوكمیش ،2
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 المراجعة و الاستجابة لمتطلبات العملاء.  
لال التعـاریف التـي تناولـت مفهـومي  الجـودة و إدارة الجـودة الشـاملة أن هنـاك اختلافـا فـي والملاحظ من خ

  .بعض النقاط بین المفهومین
  :ویمكن أن یلخص لنا الجدول الموالي أهم هذه الفرو قات

  النظرة إلى الجودة قدیما و حدیثا ):01(الجدول رقم                 

 النظرة التقلیدیة للجودة )الجودة الشاملةإدارة (النظرة الحدیثة للجودة

  .الإنتاجیة تتحقق من خلال تحقیق الجودة .1
الجــــــــودة تعــــــــرف مــــــــن خــــــــلال إشــــــــباع و إرضــــــــاء  .2

  .احتیاجات و  توقعات العمیل
تقــــــاس الجــــــودة بالتحســــــین المســــــتمر للمنتجــــــات و  .3

  .العملیات مستوى رضا العمیل
تتحــدد الجــودة بتصــمیم المنــتج ، و تتحقــق بالرقابــة   .4

  .الفنیة الفعالة من الأخطاء
  .تمنع الأخطاء من خلال العملیات الفنیة للرقابة  .5
الجـودة جـزء لا یتجـزأ مــن كـل وظیفـة متصـلة بــدورة   .6

  .حیاة المنتج و بكافة مستویات النشاط المؤسسة
  .الإدارة هي المسؤول الأول عن الجودة  .7
العلاقـــات مــــع المــــوردین طویلــــة الأجــــل و یحكمهــــا  .8

 .مفهوم الجودة

  .الإنتاجیة و الجودة هدفان متعارضان  .1
تعریــف الجــودة هــي تأكیــد لمعــاییرَ و مقــاییس  .2

  .معینة
تقــاس الجــودة بدرجــة التطــابق مــع المعــاییر و  .3

  .مقاییس الإنتاج
الجــــــودة تتحقــــــق مــــــن خــــــلال المكثــــــف علــــــى  .4

  .المنتجات
یســـمح بـــبعض الأخطـــاء طالمـــا أن المنتجـــات  .5

  .تتوافق مع المعاییر بصفة عامة
وظیفــــة الجــــودة مســــتقلة و تركــــز علــــى تقیــــیم  .6

  .الإنتاج 
  .یتم لوم العاملین عند تحقیقهم لجودة متدنیة .7
ــــــات مــــــع المــــــوردین قصــــــیرة الأجــــــل و  .8 العلاق

 .یحكمها مفهوم التكلفة

ء المتمیـــز ،الملتقـــى العلمـــي الـــدولي حـــول الأدامـــدخل إدارة الجـــودة الشـــاملة كمحـــدد لـــلأداء المتمیـــز فـــي المنظمـــاتقویـــدر عیـــاش،:المصـــدر
  224،ص2005مارس8/9للمؤسسات والحكومات،كلیة العلوم الاقتصادیة،جامعة ورقلة،

أن الأولى تتعلـق بـالمنتج النهـائي مـن وجهـة نظـر المسـؤولیة الملقـاة علـى مرحلـة من خلال الجدول نلاحظ 
تج، مـن مرحلـة تصـمیمه إلـى الإنتاج، بینما الثانیة تتعداه  إلى المسـؤولیة المشـتًركة إلـى كـل مـا یتعلـق بإنتـاج المنـ

  .غایة مرحلة ما بعد البیع، و الارتباط الوثیق بأهمیة اختیار الموردین و التوجه بالعمیل
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  أهمیة و أهداف إدارة الجودة الشاملة:المطلب الثاني
إن المؤسسات الیوم تعمل على تبني  إدارة الجودة الشاملة كنظـام أو إسـتًراتیجیة أساسـیة تمكنهـا مـن البقـاء 
و مواجهة المنافسة، لما لها من أهمیة في تحقیق الجودة في السلع و الخدمات و تحسین الأداء و تحقیق أهداف 
المؤسسة و غالبا مـا تبـذل المؤسسـات جهـودا حثیثـة حتـى تسـتفید مـن النتـائج المترتًبـة علیهـا، و فـي هـذا المطلـب 

                                                                                                                             1طة بأهم أهدافهاسنحاول تلخیص بعض نقاط أهمیة إدارة الجودة الشاملة و الإحا
تـــدخل إدارة الجـــودة الشـــاملة فـــي العدیـــد مـــن العملیـــات الإنتاجیـــة الخدمیـــة التـــي تهـــدف إلـــى تحقیـــق أهـــداف 

تحقیـــق اســـتمراریة الجـــودة فـــي  المؤسســـات فـــي تطـــویر أدائهـــا و الســـیر فـــي میـــادین و ســـبل تحســـین إنتاجیتهـــا، و
السلاح والخدمات بدقة و إتقان، و بأقل جهد و تكلفة ممكنة من خلال العمل الجماعي اعتمادا علـى فـرق العمـل 

  .المتجانس
و تعــد إدارة الجــودة الشــاملة منهجــا وقائیــا یمنــع حــدوث الأخطــاء فضــلا عــن تصــحیحها، كمــا تســهم بشــكل 

ن مــن إدارة الأزمــات بأســلوب علمــي متــوازن یراعــي الإمكانــات و القــدرات مباشــر، فــي مواجهــة المشــكلات و تمكــ
الاستغلال الأمثل من خلال تطبیق مبادئها التي تكـون بمثابـة الجـدار  الخاصة بالمؤسسة و تعمل على استغلالها

لشــدید المســببة لفقــدان ولاء الزبــائن، بعــد أن تصــبح منتجاتهــا عرضــة للضــغط التنافســي ا الاخــتلالاتالحــامي مــن 
هــذه الفلســـفة تطــور إمكانیاتهـــا  إن المؤسســة التـــي تتبنــى.الموجــود فــي الســـوق الــذي لا یرضـــى بأقــل مــن التفـــوق 

التنافســیة و تعــزز موقفهــا بالحفــاظ علــى نقــاط القــوة التــي تملكهــا و الــتخلص مــن نقــاط ضــعفها عــن طریــق تعــدیل 
ن الــذین یمثلــون المصــدر الأول و الأخیــر طــرق العمــل و تــدریب المســتخدمین و الاســتماع بشــكل أدق للمســتهلكی

  .الخصائص المناسبة في منتجاتها  للمعلومات التي تحدد المؤسسة من خلالها
و یمكــــن إیضــــاح أهمیــــة إدارة الجــــودة الشــــاملة بالنســــبة للزبــــائن و للمؤسســــات الإنتاجیــــة و للمــــوظفین و  

  2:العاملین كما یلي
  ة للزبائنأهمیة الإدارة الجودة الشاملة بالنسب:أولا

لقــد أصــبح زبــون الیــوم أكثــر وعیــا إذا مــا قــورن بالأجیــال الســابقة، و لعــل هــذا الــوعي قــد لا یــدل علــى أمــر 
إیجابي البتة، إذا علمنا أنه ردة فعل ضروریة لانتقاء المنتج الصحیح مـن السـوق الـذي انفـتح علـى الجیـد الـرديء 

عـــادات الاســـتهلاكیة بعـــد أن كانـــت بســـیطة میســـورة، و فـــازدادت عملیـــات الشـــراء تعقـــدا و تغیـــرت الســـلوكیات و ال

                                                           
  .50ص،2001،دار صفاء للنشر،عمان،إدارة الجودة الشاملةمأمون الدرادكة ،طارق ألشبلي،1
، دار المسیر للنشر و إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التعلیم العالي و المكتبات و مراكز المعلوماتمحمد عوض الترتوري،أغادیر عرفات جویحان،  2

  .37،ص2006التوزیع ،عمان،
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أصبح من الأولویـات تفحـص سیاسـات التبیـین و معرفـة بلـد المنشـأ و الكثیـر مـن المعلومـات التـي لـم تكـن ضـمن 
اهتمامات الأولین، و في ظل هذا الواقع و التعقیـدات الحدیثـة التـي أصـبحت مشـكلا تعـاني منـه الشـركات وجـدت 

ا في تبني أنظمة إدارة الجودة كـالإیزو و وضـع رمـوز هـذه الشـهادات علـى أغلفـة منتجاتهـا هذه المؤسسات مخـرج
 أو فــي أروقــة مبانیهــا دلالــة علــى الجــودة التــي تلتــزم بهــا أمــام مســتهلكیها و كنتیجــة لهــذا تحــول نظــر الزبــون إلــى

  .انتقاء منتجات المؤسسات الحاصلة على شهادات الجودة أكثر من غیرها
  إدارة الجودة الشاملة بالنسبة للمؤسسة المنتجة ةأهمی: ثانیا

إن المؤسســـات التـــي تتبنـــى خططـــا إســـتًراتیجیة تركـــز علـــى تحقیـــق الجـــودة لتـــتمكن مـــن البقـــاء و مواجهـــة 
المنافســة، و نظــرا لأهمیــة الجــودة الشــاملة فــي الســلع و الخــدمات بالنســبة للمؤسســة المنتجــة، فإنهــا غالبــا مــا تبــذل 

  1:تستفید من النتائج المترًتبة علیها و التي یمكن حصرها فیما یليجهودا حثیثة حتى 
  یعــد مســتوى الجــودة مــن أهــم المــؤثرات علــى المــزیج التســویقي الــذي بــدوره یــؤثر هــو الآخــر علــى حجــم

  .المبیعات، وعند توفر مستوى الجودة المطلوب للسلعة فان العمیل سیكرر شرائها و یقنع الآخرین بها
 زیــادة القــدرة التنافســیة فــي الســوق، حیــث أن الجــودة هــي أحــد أبــرز الجوانــب الأساســیة تحقیــق الربحیــة و 

   .لإعطاء میزة خاصة للسلعة في ظل الجودة العالیة للمنتجات المعروضة
 خســارة قیمــة :تعمــل الجــودة علــى تقلــیص تكــالیف النوعیــة و القضــاء علیهــا، و مــن هــذه التكــالیف مــا یلــي

لمرتبطة بإعادة التشغیل الكاملة للمؤسسة وخصوصا في الصناعات المعدنیـة و المواد الخام و التكالیف ا
صناعة الزجـاج و الصـابون و الأثـاث والتكـالیف المرتبطـة بالإصـلاح والتكـالیف المرتبطـة بوقـف الإنتـاج 

القیـــام بعملیـــة الفحـــص لمعرفـــة أنـــواع العیـــوب وأســـبابها،وتكالیف الصـــیانة التـــي تلتـــزم بهـــا  لا یـــتمحتـــى 
سسة لفترة زمنیة معینة، و التكالیف المرتبطة باستیراد ثمن السلعة أو اسـتبدالها و التكـالیف المرتبطـة المؤ 

  .إلى سمعة المؤسسة و إضعاف قدرتها التنافسیة بالإساءة
  إدارة الجودة الشاملة بالنسبة للموظفین و العاملین أهمیة:ثالثا

یة العــاملین فــي المؤسســة كافــة و علیــه فإنهــا تســعى تقــع مبــادئ إدارة الجــودة الشــاملة علــى عــاتق و مســؤول
لتجنیــد الاهتمــام بالعمــل الجمــاعي، و تشــجیعه و تحقیــق التحســین المســتمر بالاتصــالات، و بنــاء مســاهمة أكبــر 
للمســتخدمین فــي معالجــة و حــل المشــكلات التشـــغیلیة و الإنتاجیــة و تحســین العلاقــات الوظیفیــة التنظیمیــة بـــین 

  .مخـتلف العاملین

                                                           
  .53محمد عوض الترتوري،أغادیر عرفات جویحان، مرجع سابق، ص 1
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  توفر بیئـة عمـل تشـجع علـى الابتكـار و زیـادة معـدلات الإنتاجیـة، وكـذلك التشـجیع علـى طـرح الأفكـار و
  .الرؤى التطویریة لتحسین و تطویر إجراءات العمل

 ارتفاع معدلات الرضا الوظیفي بین العاملین.  
 تطویر وتبسیط إجراءات العمل.  
 سهولة قیاس أداء العاملین وفق معاییر واضحة.  
  مستوى التعاون و التكامل بین الإداراترفع.  
 تدریب العاملین على العمل بروح الفریق الواحد.  
 استبعاد المهام و الأعمال عدیمة الفائدة أو المتكررة.  
 رفع مستوى الثقة و زیادة الكفاءة العملیة بین العاملین و العملاء.  
 تساعد على اتخاذ القرارات وحل المشكلات بسهولة ویسر.  
  سمعة المؤسسة في نظر العملاء و العاملینتحسین.  

  إدارة الجودة الشاملة أهداف:الفرع الثاني
لإدارة الجودة الشاملة عدد من الأهداف التي ترغب إدارة المؤسسـة فـي تحقیقهـا و التـي بجـب علیهـا معرفـة 

مـن خـلال اعتمادهــا إن المؤسسـة . كیفیـة إدارة هـذه الأهـداف فـي الاتجـاه الصـحیح و تنفیــذها فـي الوقـت المناسـب
  1:النقاط التالیة تلخیصها فيلفلسفة إدارة الجودة الشاملة تسعى لتحقیق العدید من الأهداف یمكن 

 حیث أن الجودة الشاملة تقوم على نظم تسیریه لتخطیط الإنتاج وفقا لأسس فنیة :تخفیض تكالیف الإنتاج
  .تساهم في التكالیف

 وذلك بإنتاج و تقدیم سلع و خدمات مطابقة للمواصـفات و :لكینتلبیة حاجات و رغبات الزبائن و المسته
  .مسایرة تطوراتها و تغیراتها مع مرور الزمن ، معلحاجات و رغبات هؤلاء الزبائن و المستهلكین

 ذلـك إن تحقیـق الهـدفین السـابقین للجـودة الشـاملة : تحقیق المیزة التنافسـیة للمؤسسـة فـي الأسـواق العالمیـة
قـــدرة المؤسســـة علـــى تحقیـــق الجـــودة، مـــع تخفـــیض الأســـعار دون إن یـــؤثر ذلـــك علـــى یســـاهم فـــي تعزیـــز 

  .أرباحها، وبالتالي تعزیز القدرة التنافسیة للمؤسسة

                                                           
،الملتقى الوطني حول استراتیجیات التدریب في ظل إدارة الجودة الشاملة لة وعلاقتها بالتسییر الاستراتیجي والتدریبإدارة الجودة الشاممحمد بن سعید،1

  45،ص2009نوفمبر 10/11كمدخل لتحقیق المیزة التنافسیة،كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر،جامعة سعیدة،الجزائر،
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 فــــالإجراءات التـــي وضــــعت مــــن قبـــل المؤسســــة لانجــــاز : تقلیـــل الوقــــت الـــلازم لانجــــاز المهمــــات للعمیـــل
لتـالي جـاءت هـذه الإجـراءات طویلـة وجامـدة الخدمات للعمیل قد ركزت على تحقیق الأهـداف ومراقبتهـا با

  في كثیر من الأحیان مما اثر سلبا على العمیل
  تطــویر أداء جمیــع العــاملین عــن طریــق تنمیــة روح العمــل التعــاوني الجمــاعي بهــدف الاســتفادة مــن كافــة

  .الطاقات كافة العاملین بالمؤسسات
 متابعـــــة الفاعلـــــة و إیجـــــاد الإجـــــراءات الاهتمـــــام بمســـــتوى الأداء الـــــوظیفي فـــــي المؤسســـــات مـــــن خـــــلال ال

التصــحیحیة اللازمــة، و تنفیــذ بــرامج التــدریب المقننــة المســتمرة و التأهیــل الجیــد، مــع تركیــز الجــودة علــى 
  ).المدخلات،العملیات،المخرجات(جمیع أنشطة مكونات النظام 

 التوقف رفع كفاءة الأداء و معدلاته بما ینعكس ایجابي على تقلیل التالف وتخفیض فترات.  
  1:وهناك من یلخص أیضا أهداف إدارة الجودة الشاملة في

تتمثـــل فـــي تقـــدیم أفضـــل الســـلع و الخـــدمات للزبـــائن و المســـتهلكین، و تحقیـــق أقصـــى : أهـــداف خارجیـــة  )1
إشباع لهم، من خلال تخفیض الأسعار، و یتطلب هذا الهـدف تحدیـد الزبـائن و المسـتهلكین و الاسـتماع 

  .لحاجاتهم و رغباتهم
  : هدفین و تصنف إلى:أهداف داخلیة )2
  و یتمثـــل فـــي تحقیـــق المنفعـــة لأفـــراد المؤسســـة و زیـــادة إنتـــاجیتهم مـــن خـــلال تشـــجیع العمـــل :اجتمـــاعي

  .المؤسسة و تحفیزهم  الجماعي، و تنمیة إحساس الاعتزاز لدى هؤلاء الأفراد بالانتماء إلى
 خــلال تحقیــق الكفــاءة و الفعالیــة و الشــكل  و یتمثــل فــي تعزیــز القــدرة التنافســیة للمؤسســة، مــن:اقتصــادي

 .الموالي یقدم تلخیصا أوضح لأهداف إدارة الجودة الشاملة
  

    

                                                           
  .30، ص 2014الأردن، /، الأكادیمیون للنشر و التوزیع، عمان ة الشاملةإدارة الجوداحمد یوسف دودین،  1
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  إدارة الجودة الشاملة الأهداف):01(الشكل رقم                                

  

  

    

 رفع الكفاءة الإنتاجیة

 إدارة الجودة الشاملة

 تحقیق رضا العملاء

 البقاء، الاستمرار، التفوق

حصة 
اكبر في 
 السوق

 تحسین

 
 تحسین

جودة 
 عالیة

محمد ناصر الخان، أهمیة تسییر الموارد البشریة في إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة الاقتصادیة، مذكرة  :المصدر
  .45، ص 2007/2008ماجستیر في علوم التسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة و التجاریة و علوم التسییر، جامعة بسكرة، 
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  مبادئ إدارة الجودة الشاملة:المطلب الثالث
یكــون هنــاك إجمــاع كبیــر علــى تحدیــد المبــادئ الرئیســیة لــنظم إدارة الجــودة الشــاملة، و المقصــود بهــا یكــاد 

و . مجموع القواعد و الإرشادات التي تساعد المؤسسـات علـى وضـع فلسـفة إدارة الجـودة الشـاملة موضـع التطبیـق
  :من خلال الإطلاع على آراء بعض الباحثین فانه یمكن حصر المبادئ فیما یلي

  1التزام الإدارة العلیا: أولا
لا شك أن الخطوة الأولى في تطبیق إدارة الجودة الشاملة تتمثل في مدى التزام الإدارة العلیا بتطبیق فلسفة 

روم "و فـي هــذا الإطـار یــرى .إدارة الجـودة الشـاملة فــي كـل أقسـام المؤسســة و علـى جمیـع المســتویات و العملیـات
ة الجــودة الشــاملة لا یمكــن أن یتحقــق بشــكل تــام إلا إذا كــان هنــاك دعــم مــن قبــل أن فهــم مبــادئ إدار  "كاســتیلانو

  .الإدارة العلیا 
و هكذا فإن نجاح إدارة الجودة الشاملة یعتمد بشكل أولي على مـدى إیمـان و قناعـة الإدارة العلیـا بـذلك و  

  .مدى تدعیمها له
  :یق الجودة الشاملة كالآتيو تتمثل أهم مهام و مسؤولیات الإدارة العلیا في إطار تحق

  تقلیص عدد المستویات الإداریة و الإشرافیة و زیادة نطاق الإشراف.  
 منح الموظفین حسا أكبر بالرقابة.  
  تحقیــــق الانــــدماج والتكامــــل بــــین الأنشــــطة الداخلیــــة للمؤسســــة، و ذلــــك لكســــر الجــــدران المصــــطنعة بــــین

  .الأقسام
 الشرطي إلى التوجیه والتدریب تغییر الدور التقلیدي للإدارة من الإشراف.  
 جعل الجودة في المقام الأول لجمیع أنشطة المؤسسة، الإدارة منها و التقنیة.  

  2)الزبون( التركیز على العمیل: ثانیا
یمثل العمیـل المقصـود ذلـك الفـرد الـذي تتمحـور حولـه كافـة الأنشـطة و الجهـود مـن أجـل تحقیـق أو تجـاوز 

و علیــه یجــب  تحدیــد احتیاجاتــه و .ى اقتنــاء الســلعة أو القبــول بالخدمــة المقدمــة حاجاتــه و توقعاتــه، و دفعــه إلــ
رغباتــه الحالیــة و المســتقبلیة للعمــل علــى إشــباعها، حیــث یشــیر أحــد البــاحثین إلــى ضــرورة أن تكــون حاجــات و 

في فقط التًركیز و لا یك.رغبات الزبائن الحالیة و المستقبلیة هي التي تدفع وتحرك كافة الأنشطة داخل المؤسسة 
  .على الزبون الخارجي بل لا بد أیضا من الالتفات لحاجات و رغبات الزبائن الداخلیین

                                                           
  .78،ص 2011،)الجزائر(،الجامعة الإفریقیة إدرار 9000إدارة الجودة الشاملة ایزو لعلى بوكمیش ،1
  .19، ص2004 الأردن، /عمان ، دار الشروق،إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التربویة صالح ناصر علیمات،2
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حیث قال أن الزبون الداخلي مهم مثـل الزبـون الخـارجي، و بـأن إرضـاء الزبـون  "جوران"وهذا ما ذهب إلیه 
  .یعد أمرا هاما لنجاح برنامج إدارة الجودة الشاملة

    .یوضح أنواع العملاءوالشكل الموالي 
  أنواع العملاء):02(شكل رقم                                           

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                       

 من إعداد الطالبة بناءا على ما سبق ذكره:المصدر                                                     

  

 خارجي  داخلي

الذین یستهلكون الخدمات و السلع 
في المنجزة من طرف العاملین 

الإدارات و الأقسام من خارج

العاملون في الإدارات والأقسام 
الذین ینجزون الخدمات 

 وینتجون السلع
المستهلك النهائي وهو الذي 

یشتري المنتج بقصد 
 الاستعمال أو الاستهلاك

المشتري الصناعي و هو الفرد أو 
الجهة التي تشتري المنتج 

ألاستخدامه في عملیة إنتاج منتج 
أخر وقد یكون فرد أو ورشة أو 

أو  مؤسسة صناعیة أو خدماتیة
  غیرها

  العمیل
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فـرد و كــل و یـذهب جـوران لأبعــد مـن هـذا بحیــث یـرى أن كـل قســم فـي المؤسسـة زبــون للقسـم الآخـر، فكــل 
منتج ( ثم یضیف إلیه بعض العملیات ) مستهلك (قسم في المؤسسة له واجب ثلاثي، فهو یستقبل عمل الآخرین 

و یقتضــي تحقیــق التًركیــز علــى الزبــون تــوفر قنــوات اتصــال دائمــة و فعالــة بـــین . ، ثــم یســلمه للآخــرین)معــالج 
دائمــة و مســتمرة لحاجــات و رغبــات الزبــائن، هــذا و القیــام بدراســة . المؤسســة و محیطهــا و داخــل المؤسســة ذاتهــا

بالإضافة إلى تحلیل المعلومات الواردة من الزبائن حول السلع و الخدمات التي تقدمها المؤسسة ضـمن إطـار مـا 
  . الجودة یسمى بالتغذیة العكسیة فهي مفیدة جدا في تحسین

  1فرق العمل:ثالثا
التي تعمل في تعاون من اجل الوصول إلى الهدف المنشود مجموعة من العاملین "یعرف فریق العمل بأنه 

ویتم تشكیل فرق العمل سواء على مستوى القسم الواحد أو على مستوى المنظمة ككل وعلى كافة "وتحقیق النجاح
  .المستویات الإداریة حسب الحاجة

لإطـــار یــرى كـــل مـــن ویعتبــر فـــرق العمــل النـــواة الأساســیة لتطبیـــق ونجـــاح إدارة الجــودة الشـــاملة،وفي هــذا ا
بــان فــرق العمــل وروح العمــل الجمــاعي تعتبــر أفضــل وســیلة لتحقیــق (Dean and Bowen)" بــاون"و"دیــن"

  .التحسین المستمر في أداء العملیات
  :وحتى ینجح الفریق في أداء المهام الموكلة إلیة فلابد من توفر مایلي

 سیادة روح الفریق بین الأعضاء.  
 عضاءلتجانس و التوافق بین الأ.  
 التشارك في وضع الهداف.  
 تدریب أعضاء الفریق على أسالیب العمل الجماعي واتخاذ القرارات الجماعیة.  
 أعضــاء الفریــق بالســلطة و الســیطرة اللازمــة علــى وظــائفهم و تشــجیعهم علــى حــل المشــكلات التــي  إمــداد

  .تواجههم واتخاذ القرارات
علـى یـد  )1961(ویرتبط مفهوم فرق العمـل بمفهـوم حلقـات الجـودة التـي نشـأت لأول مـرة فـي الیابـان سـنة 

أشـخاص متطـوعین یلتقـون  10إلـى  4مجموعة صغیرة من العاملین تتراوح مـن "والتي تعرف بأنها "كاورا اشیكاوا"
  .الأداء و تقدیم الحلول المناسبة لهابشكل دوري لدراسة وتحدید المشكلات المتعلقة بالجودة و الإنتاج وتحسین 

  
                                                           

، رسالة دكتوراه علوم التسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة و التجاریة و علوم متطلبات تطبیق إدارة الجودة الشاملة في التسییر الموارد البشریة نادیة بالجبل،1
  .46، ص 2013/2014التسییر، جامعة بسكرة، الجزائر، 
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  التركیز على العملیات:رابعا
إن مدخل إدارة الجودة الشاملة یركز على العملیـات وضـرورة تحسـینها ولا یهـتم فقـط بـالمنتج،ویرجع السـبب 

  التأثیر المباشر للعملیات على جودة المنتج إلىفي ذلك 
یـات فـي المنظمة،ومحاولـة جعلهـا جمیعـا تسـاهم فـي جـودة فمعنى ذلك أنها تشـمل كـل العمل"شاملة"فإذا قلنا 

  .المنتوج النهائي وبشكل یمنع وقوع الخطاء
  1الاعتماد على البیانات في اتخاذ القرارات:خامسا

إن مدخل إدارة الجودة الشاملة لا یقیم عملیة اتخاذ القرارات على أساس العشوائیة، وإنما یجعل منها عملیة 
الحقائق و المعطیات المیدانیة و الواقعیة حول نشاط المنظمـة و أهـدافها واسـتراتجیاتها و هامة مبنیة على أساس 

  .جودة المنتجات، وهذا لضمان استقامة العمل و تحقیق الرشدانیة و البعد عن العشوائیةالالمعاییر الخاصة ب
  2التدریب:سادسا

ن في المنظمة بناء على الدور التنظیمي إن نموذج إدارة الجودة الشاملة یفرض التدریب على جمیع العاملی
  .الجدید للموظف،أو بناء على التغییر في إجراءات العمل، ولیست بناء على الرغبات الشخصیة

ویرجع اهتمام نموذج إدارة الجودة الشاملة بالتدریب انطلاقـا مـن كونـه ینظـر إلـى العـاملین علـى أنهـم لیسـوا 
  .ى المشكلات و العقول التي تفكر لإیجاد الحلول لهذه المشكلاتمجرد أیدي عاملة، بل هم العیون التي تر 

 أردنـا إذا:"كثیـرا علـى أهمیـة التـدریب باعتبـاره وسـیلة لتحقیـق التحسـین المسـتمر حیـث قـال" دمینج"ولقد أكد 
إن نضـــع مـــدخل إدارة الجـــودة الشـــاملة موضـــع التطبیـــق العملـــي فلابـــد مـــن الاهتمـــام الكـــافي بالتـــدریب المســـتمر، 

  .صة الخط الأول من الموارد البشریةوخا
وتبــرز أهمیــة التــدریب مــن خــلال كونــه الإطــار الــذي یمكــن العــاملین مــن اكتســاب مهــارات وخبــرات جدیــدة 

بإتقان و نجاح، وهو الإطار الـذي یمكـن المنظمـة فـي النهایـة مـن الوصـول إلـى الوضـع أعمالهم  تمكنهم من أداء
ار الذي یتم فیه إعداد الموارد البشریة للقیام بالمهام المنوطـة بهـا أحسـن الإط الأفضل المخطط له مسبقا،فهو إذن

  .قیام

وكما سبقت الإشارة فان التدریب یجب أن یكون شاملا لجمیع العاملین في المنظمة دون استثناء وهذا ولـو 
لكــون إدارة لمجــرد إعطــائهم صــورة حــول مفهــوم إدارة الجــودة الشــاملة، كمــا یجــب إن یكــون عملیــة مســتمرة نظــرا 

                                                           
  .48نادیة بالجبل، مرجع سابق، ص 1
، الملتقى الدولي حول التسییر آلیة التسییر الفعال في المؤسسة الاقتصادیة من خلال إدارة الجودة الشاملةالسراج، احمد الصغیر قراوي، محمد شاكر 2

  .2005ماي  04/ 03الفعال في المؤسسات الاقتصادیة، كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم التسییر و العلوم التجاریة، جامعة المسیلة، الجزائر، 
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ینتهـي عنـد حـد معـین، ومـن هنـا فلابـد  الجودة الشاملة تقوم على أسـاس فكـرة التحسـین المسـتمر والتغییـر الـذي لا
  .من التدریب باستمرار

إن العـاملین فـي المنظمـات التـي تطبـق إدارة الجـودة الشـاملة یحتـاجون إلـى  إلى(Clinton)"كلینتون"ویشیر 
  :ثلاثة أنواع من التدریب هي

  .إدارة الجودة الشاملة التدریب على مبادئ وأهداف )1
  .التدریب على المهارات الشخصیة لتحسین الأداء ضمن فرق العمل )2
  .التدریب على بعض المهارات التنظیمیة كالتدریب على مراقبة العملیات الإحصائیة )3

والتــدریب لــیس عملیــة .وهــذه الأنــواع تبــین لنــا أهمیــة التــدریب ومــدى حاجــة كافــة العــاملین فــي المنظمــة إلیــه
عشــوائیة بــل هــو عبــارة عــن خطــة أو برنــامج عقلانــي ینطلــق مــن تشــخیص الوضــع الــراهن و تحدیــد الاحتیاجــات 
التدریبیـة ثــم وضــع البــرامج اللازمــة لتلبیــة تلــك الاحتیاجــات،ثم تحدیـد الجهــات التــي ســتتولى التــدریب هــل هــي مــن 

  .التدریبداخل المنظمة أم من خارجها؟ ثم الشروع في عملیة 
  1التغذیة العكسیة:سابعا

تعتبر التغذیة العكسیة المرأة العاكسة لطریقة سیر العملیات، و الأداة التي یمكـن مـن خلالهـا التعـرف علـى 
الأخطاء و الانحرافات في أداء العمل للعمل على تصویبها وتفادیها مستقبلا، وكذلك ترشید عملیة اتخاذ القـرارات 

  .حول سیر العملیات)المعلومات المرتدة(من معلومات وذلك من خلال ما توفره 
وتعتبر التغذیة العكسیة من بین الركائز الأساسیة التي تقتضیها إدارة الجـودة الشـاملة، وذلـك باعتبارهـا مـن 

إن الحصول على التغذیة العكسیة في الوقت یعتبر من الأسباب الرئیسیة التي  ابرز عوامل نجاح المنظمة، حیث
  .زیادة فرص نجاح المنظمةتساهم في 

وتتجلى أهمیة التغذیة العكسیة في مجال إدارة الجودة الشاملة من خلال مساهمتها في ترشـید عملیـة اتخـاذ 
إلـى مسـاهمتها فـي  القرارات وإقامتها على أسس سـلیمة بنـاء علـى البیانـات الصـحیحة التـي توفرهـا، هـذا بالإضـافة

السعي المستمر لتصویب الأخطـاء وتقـویم الانحرافـات التـي تظهـر فـي عملیة التحسین المستمر، وذلك من خلال 
  .العمل، والتي تكشف عنها المعلومات التي توفرها التغذیة العكسیة

  
                                                           

،مجلة أداء المؤسسات الجزائریة،كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم ة الجودة الشاملة السبیل إلى تحقیق الأداء ألمنظمي المتمیزإدار احمد بن عیشاوي،1
  .35،ص3،2013التسییر،جامعة ورقلة،الجزائر،العدد
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  التغذیة العكسیة):03(الشكل رقم                                       

  

  

  

  

   

استفادة من الآراء 
في إعادة تصمیم 

 أراء سلبیة

 أراء ایجابیة

خدمة/سلعة  

القیمة التي یحصل 
علیها الزبون أكثر 

 باستمرار
مستوى أعلى من 

 الرضا

 معلومات مرتدة

 استمراریة الرضا

 استقصاء رأي العملاء

منظمات  ، المؤتمر العلمي الدولي الثالث حول الجودة و التمییز فيالجودة و العلاقة مع الموردین و الزبائنهوام جمعة،  :المصدر 
  .07، ص2007ماي  7/8، كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم التسییر، جامعة سكیكدة، الجزائر،  الأعمال
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  التحسین المستمر:ثامنا
أو الاختلافـات فـي مسـتوى و أسـلوب تقـدیم  یعرف بأنـه عبـارة عـن عملیـة تركـز علـى منـع حـدوث الأخطـاء

  .القضاء على مسببات الأخطاء و الاختلافات مسبقا الخدمة، و
الرغبــــة الدائمــــة لــــدى المنظمــــة فــــي تحقیــــق تحســــن تــــدریجي وخــــلاق وجــــوهري فــــي كــــل : بأنــــه كمــــا یعــــرف

  .وكذلك في الخدمات التي یتم تقدیمه(Products)و المنتجات  (Process)العملیات
) Zen(التغییـر و) Kai(حیـث تعنـي كلمـة ) Kaizen(ویطلق الیابانیون علـى التحسـین المسـتمر مصـطلح 

تعنــي نحــو الأفضل،وبشــكل أساســي فهــذه الكلمــة تعنــي التحســین المســتمر و الســعي وراء تحســینات بســیطة مــن 
خــلال الــتخلص مــن النفقــات المهــدرة والمخلفــات وهــي تقــدم فلســفة للشــركة ككــل لأنهــا تمــدها بالرغبــة فــي التقــدم و 

بین تنوع الأسالیب والمبادئ داخل ثقافة وفلسفة التحسین باعتبـاره أسـلوبا فـي  (Kaizen)وتمزج الكایزن. التحسین
  .1الحیاة ولیس مجرد تطبیق لمبادئ مفضلة 

  تطبیق إدارة الجودة الشاملة:المبحث الثاني
حتى یتسنى تطبیق إدارة الجودة الشاملة بالشـكل الصـحیح، لا بـد علـى المؤسسـة أن تـدرك جیـدا بـأن هنـاك 

تقـوم بتطویرهـا خـلال عـدة  أنعلیهـا  ، وممارسـاتن توفرها و عوامل نجاح لابد أن تتأكد من تتبعهاشروطا لابد أ
و من المهم لها أن تدرك جیدا بأن هنـاك عوائـق عـدة ممكنـة الحـدوث قـد تسـبب تشـوهات فـي .مستویاتمراحل و 

ـــو المؤسســـة نظریـــ النتـــائج المخطـــط ا، و سنســـتعرض هـــذه لهـــا علـــى المســـتوى التطبیقـــي مقارنـــة بمـــا قـــد تهـــدف ل
التفاصیل من خلال دراسة متطلبات و مراحل تطبیق إدارة الجودة الشـاملة وتسـلیط الضـوء علـى بعـض المعوقـات 

  .التي تتعرض لها
  متطلبات تطبیق إدارة الجودة الشاملة:المطلب الأول

لبـدء بتطبیـق هـذا إن تطبیق مفهوم إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة یستلزم بعض المتطلبات التي تسـبق ا
البرنامج في المؤسسة حتى یمكن إعداد العاملین على قبول الفكرة و من ثم السعي نحو تحقیقها بفعالیة و حصر 

  2:نتائجها المرغوبة ومن أهم المتطلبات التي یجب توفرها لتطبیق منهجیة إدارة الجودة الشاملة ما یلي
  
  

                                                           
لثاني حول الجودة الشاملة في ظل إدارة المعرفة و تكنولوجیا ،الملتقى العلمي اإدارة الجودة الشاملة وأثرها في الأداء الوظیفيإیاد فاضل محمد التمیمي،1

  .91،ص2006المعلومات،جامعة العلوم التطبیقیة،الأردن،
  .45،ص2015الأردن،/عمان ،، دار المعتز للنشر والتوزیع )الایزو(إدارة الجودة الشاملة معاییرعبد االله حسن مسلم،2
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 إعادة تشكیل ثقافة المؤسسة:  
جدید في المؤسسة یتطلب تغییر لثقافة تلك المؤسسة حیـث أن قبـول أو رفـض أي مبـدأ  إن إدخال أي مبدأ

الثقافــة ( تختلــف اختلافــا جــذریا عــن ) ثقافــة الجــودة ( إن .یعتمــد علــى ثقافــة و معتقــدات المــوظفین فــي المؤسســة
  .الجودة الشاملةو بالتالي یلزم إیجاد هذه الثقافة الملائمة لتطبیق مفهوم إدارة ) الإداریة التقلیدیة 

 الترویج و تسویق البرنامج:  
إن نشر مفاهیم و مبادئ إدارة الجودة الشاملة لجمیـع العـاملین فـي المؤسسـة أمـر ضـروري قبـل اتخـاذ قـرار 
التطبیق كما أن تسویق البرنامج یساعد كثیرا في التقلیل من المعارضة للتغییر و التعرف على المخاطر المتوقعة 

و یــتم التــًـرویج للبرنــامج عـــن طریـــق تنظــیم المحاضـــرات أو المـــؤتمرات أو .یمكـــن مراجعتهـــابســبب التطبیـــق حتــى 
  .الدورات التدریبیة للتعریف بمفهوم الجودة و فوائدها على المؤسسة

 التعلیم والتدریب:  
المشــاركین  حتــى یــتم  تطبیــق مفهــوم إدارة الجــودة الشــاملة بالشــكل الصــحیح فإنــه یجــب تــدریب و تعلــیم

و أدوات هذا المفهوم الجدید حتى یمكن أن یقوم على أساس سلیم و صلب، و بالتالي یؤدي إلى النتائج بأسالیب 
حیـث أن تطبیـق هـذا البرنـامج بـدون وعـي أو فهـم لمبادئـه و متطلباتـه قـد یـؤدي إلـى الفشـل .المرغوبة من تطبیقه 

  . الذر یع، فالوعي الكامل یمكن تحقیقه عن طریق برامج التدریب الفعالة 
و هــذا .إن الهــدف مــن التــدریب هــو نشــر الــوعي و تمكــین المشــاركین مــن التعــرف علــى أســالیب التطــویر  

الهیئـــة التنفیذیــــة، المـــدراء، المشــــرفین، .( التـــدریب یجـــب أن یكــــون موجهـــا لجمیــــع الفئـــات و المســـتویات الإداریــــة
ــــة الجــــودة و أدواتهــــا و أســــالیبها و)العــــاملین  ــــاول  أهمی المهــــارات اللازمــــة و أســــالیب حــــل  ، كمــــا یجــــب أن یتن

  .المشكلات و وضع القرارات و مبادئ القیادة الفعالة ، الأدوات الإحصائیة و طرق قیاس الأداء
  1:بالإضافة إلى

 الاستعانة بالاستشاریین:  
الهدف من الاستعانة بالخبرات من مستشارین و مؤسسات متخصصة عند تطبیق البرنامج هو تدعیم خبرة 

  .ساعدتها في حل المشاكل التي ستنشأ و خاصة في المراحل الأولىالمؤسسة و م
 تشكیل فرق العمل:  

                                                           
  .85،ص2015، دار صفاء للنشر و التوزیع، عمان، جودة الشاملةإدارة السوسن شاكر مجید،محمد عواد الزیادات،1
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یتم تألیف فرق العمل بحیـث تضـم كـل واحـدة منهـا مـا بـین خمسـة إلـي ثمانیـة أعضـاء مـن الأقسـام المعنیـة 
رق ســـتقوم مباشـــرة أو ممـــن یـــؤدون فعـــلا العمـــل المـــراد تطـــویره، و الـــذي ســـیتأثر بنتـــائج المشـــروع، إذ أن هـــذه الفـــ

بالتحســین فیجــب أن یكونــوا مــن الأشــخاص الموثــوق بهــم، و لــدیهم الاســتعداد للعمــل و التطــویر و كــذا یجــب أن 
  .یعطوا صلاحیة المراجعة و تقییم المهام التي تتضمنها العملیة و تقدیم المقتًرحات لتحسینها

 التشجیع و التحفیز:  
حتمـا إلـى تشـجیعهم، و زرع الثقـة، و تـدعیم هـذا الأداء إن تقدیر الأفراد نظیر قیامهم بعمل عظـیم سـیؤدي 

التشــــجیع و التحفیــــز لــــه دور كبیــــر فــــي تطــــویر برنــــامج إدارة الجــــودة الشــــاملة فــــي المؤسســــة و  وهــــذا .المرغــــوب
حیث أن اسـتمراریة البرنـامج فـي المؤسسـة یعتمـد اعتمـادا كلیـا علـى حمـاس المشـاركین فـي التحسـین، ، إستمراریته

تعزیـــز هـــذا الإحســـاس مـــن خـــلال الحـــوافز المناســـبة وهـــذا یتفـــاوت مـــن المكافـــأة المالیـــة إلـــى التشـــجیع لـــذا ینبغـــي 
و الخلاصـــة أن علـــى المؤسســـة تبنـــي برنـــامج حـــوافز فعـــال یخلـــق جـــو مـــن الثقـــة و التشـــجیع و الشـــعور .المعنـــوي

  .بالانتماء للمؤسسة وبأهمیة الدور الموكل إلیهم في تطبیق البرنامج
 تابعةالإشراف و الم:  

مــن ضــروریات تطبیــق برنــامج الجــودة هــو الإشــراف علــى فــرق العمــل بتعــدیل أي مســار خــاطئ و متابعــة 
مخــتلف  إنجازاتهم و تقویمها إذا تطلب الأمر، و كذلك فإن من مستلزمات لجنة الإشراف و المتابعة التنسـیق بـین

العمـل مـع الأخـذ فـي الاعتبـار المصـلحة  الأفـراد و الإدارات فـي المؤسسـة و تـذلیل الصـعوبات التـي تعتـًرض فـرق
  .العامة
 إستراتیجیة التطبیق:  

إن إستًراتیجیة تطویر و إدخال برنامج إدارة الجودة الشاملة إلي حیز التطبیق یمر بعدة خطـوات أو مراحـل 
  .بدءا من الإعداد بدءا البرنامج حتى تحقیق النتائج و تقییمها

  دة الشاملةمراحل تطبیق إدارة الجو :المطلب الثاني
في الواقع لا یوجد هناك اتفاق بین العلماء حـول عـدد المراحـل اللازمـة لتطبیـق إدارة الجـودة الشـاملة،فهناك 
من حددها في خمسة مراحل، وهناك من حددها في اثني عشر مرحلة،وهناك من حصرها في أربعة مراحـل،ورغم 

  .ل مركزین على النواحي الإجرائیة و العملیةعدم الاتفاق هذا إلا إننا سنحاول إن نجملها في خمسة مراح
  1مرحلة تبني فلسفة إدارة الجودة الشاملة:المرحلة الأولى

                                                           
،مجلة أداء المؤسسات الجزائریة،كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم إدارة الجودة الشاملة السبیل إلى تحقیق الأداء ألمنظمي المتمیزاحمد بن عیشاوي، 1

  .39،ص3،2013التسییر،جامعة ورقلة،الجزائر،العدد
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رغبتهــا فــي تطبیــق نظــام إدارة الجــودة الشــاملة، وتعلــن عــن نیتهــا و  المؤسســةفــي هــذه المرحلــة تقــرر إدارة 
حـــول مفهـــوم النظـــام و أهمیتـــه عزمهـــا علـــى تطبیـــق ذلـــك، وهنـــا یبـــدأ كبـــار المـــدیرین بتلقـــي تـــدریبات متخصصـــة 

و  المؤسسـةإلـى بـاقي العـاملین فـي  ومتطلباته و المبادئ التي یقوم علیها،ثم بعد ذلك یتم نقل المفـاهیم و الأفكـار
  .توعیتهم

  :وتتلخص الإجراءات التي تطبق في هذه المرحلة في الأتي
 .إدراك وفهم الحاجة إلى حتمیة التغییر .1
 .المفاهیم المختلفة لإدارة الجودة الشاملةمراجعة و فحص الطرق و  .2
 .الاستعانة باستشاري إدارة الجودة الشاملة لتطبیق النظام .3
 .تأكید الدعم و المساندة من جانب إدارة المنظمة لفكرة تطبیق إدارة الجودة الشاملة .4

  1مرحلة التقییم:المرحلة الثانیة
بشـــكل عـــام و العمـــل علـــى تقییمـــه و دراســـة مـــدى یــتم فـــي هـــذه المرحلـــة الوقـــوف علـــى واقـــع أداء المنظمـــة 

  :الحاجة لتطبیق إدارة الجودة الشاملة وجدوى ذلك، وتتم عملیة التقییم من خلال الإجابة على التساؤلات التالیة
  إلى تحقیقها؟ المؤسسةماهي الهداف التي تسعى 
  إتباعها لتحقیق هذه الأهداف؟ المؤسسةما هي الإجراءات التي یجب على 
 و التي تستهدف تحسین الأداء؟ بالمؤسسةي المداخل المطبقة حالیا ما ه 
  هــل هنــاك إمكانیــة لإحــلال مــدخل إدارة الجــودة الشــاملة بــدلا عــن المــداخل المعمــول بهــا حالیــا، والتــي لــم

 تحقق الأهداف المرجوة منها؟
 ما هي الفوائد التي یمكن تحقیقها من وراء تطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة؟ 
 هي متطلبات تطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة؟ ما 
 ما هي العقبات التي یمكن إن تعیق تطبیق هذا النظام؟ 

  2مرحلة التخطیط:المرحلة الثالثة
یــتم خــلال هــذه المرحلــة إعــداد و تصــمیم الخطــة اللازمــة لتنفیــذ نظــام إدارة الجــودة الشــاملة وكــذلك تــوفیر 

  :لذلك، وبشكل عام یتم القیام بالإجراءات والتحضیرات التالیةالموارد المادیة و البشریة اللازمة 

                                                           
  .40عیشاوي، مرجع سابق، صاحمد بن 1
، مذكرة ماجستیر في علوم التسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة إدارة الجودة الشاملة في القطاع الصحي الجزائريمنیرة بن عطیة، 2

  .88، ص2008/2009الجزائر، 
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 .المؤسسةنشر مفاهیم إدارة الجودة الشاملة عبر كافة أقسام و فروع  )1
 .تخصیص الموارد اللازمة لتطبیق إدارة الجودة الشاملة )2
 .اختیار الفریق الذي سیتولى قیادة برنامج إدارة الجودة )3
 .قومون بتنفیذ نظام إدارة الجودة الشاملةاختیار و تدریب الأفراد الذین سی )4
 .أفراد أكثر و موضوعات أكثر:التوسع في التدریب )5
 .بناء نظام فرق التحسین )6
 .نمذجة عمل فرق التحسین )7

   مرحلة التنفیذ:المرحلة الرابعة
أثنــاء یـتم فــي هـذه المرحلــة تنفیـذ الخطــة المتفـق علیهــا مــن اجـل تطبیــق إدارة الجـودة الشــاملة، ویـتم التركیــز 

  .1هذه المرحلة على عملیة التدریب المستمر و كذلك التحسین المستمر
  مرحلة المراجعة:المرحلة الخامسة

یتم خلال هذه المرحلة مراجعة نتائج التنفیذ و التأكد من درجـة تحقیـق الأهـداف المسـطرة مسـبقا، و البحـث 
ویتم ذلك من خلال لقاء موسـع . تفادیها مستقبلاعن نقاط الضعف و الانحرافات لإیجاد حلول لها و العمل على 

یشمل المسؤولین من مختلف إدارات و أقسام المنظمة وكـذلك الزبـائن و المـوردین، للمشـاركة فـي عملیـة التحسـین 
المســتمر و للتباحــث و تبـــادل المشــورة حــول كیفیـــة تفــادي الأخطــاء و تجنـــب العیــوب التــي ظهـــرت أثنــاء مرحلـــة 

  .2التنفیذ
  معوقات تطبیق إدارة الجودة الشاملة:ثالثالمطلب ال

یتعـرض تطبیـق إدارة الجـودة الشـاملة فـي مخــتلف المؤسسـات لجملـة مـن العقبـات أو المعوقـات التـي تحـول 
دون تحقیــق الأهــداف المرجــوة منــه، خاصــة فــي ظــل الظــروف الراهنــة وتحــدیات المحــیط، یمكــن تلخیصــها فیمــا 

  3:یلي
 عض المسؤولین أو من جانب العمال، و هذا یرجع إلى غیاب ثقافة تنظیمیـة مقاومة التغییر سواء من جانب ب

والمقصـــود بهـــذه الثقافـــة مجموعـــة القـــیم و . رفاعلـــة، بالإضـــافة إلـــى غیـــاب أو عـــدم وجـــود عزیمـــة قویـــة للتغییـــ
 اتجاهــات الاتجاهــات و الســلوكیات التــي یتشــارك فیهــا العــاملون بالمؤسســة، و التــي بجــب أن تتضــمن تغییــر

                                                           
  .90،ص2014ن،الأردن،،الأكادیمیون للنشر والتوزیع،عما إدارة الجودة الشاملةاحمد یوسف دودین،1
  .91المرجع نفسه،ص2
، دار المسیر للنشر و إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التعلیم العالي و المكتبات و مراكز المعلوماتمحمد عوض الترتوري،أغادیر عرفات جویحان، 3

  .49،ص2006عمان،،التوزیع 
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سـلعة (ورغباتهم و العمـل علـى تلبیتهـا سـواء عنـد تصـمیم المنـتج ) الزبائن(ملین للاهتمام بتوقعات العملاء العا
أو عند تصمیم العملیات أو أدائها، فضلا عن الاهتمام بلباقة التعامل مع الزبائن، و بمعنى ) كانت أو خدمة 

  .أشمل زراعة سلوكیات الجودة في مرحلتي التصمیم و التنفیذ
 ة ثقافة الأشخاص بدلا من ثقافة النظم، بحیـث یـؤدي تغییـر القیـادة إلـى تغییـر فلسـفة الإدارة، و هكـذا فلـو سیاد

توفر لدینا مدیر یؤمن بالجودة و بالتحسین المستمر ثم تغیر فإن الاهتمام بالجودة قد یتوقف بمجرد تغیر هـذا 
  . المدیر

 إلا من خلال فرق عمل محفزة  غیاب روح الفریق، خاصة و أن التحسین المستمر لا یتم.  
 غیاب علاقة فاعلة ل المورد العمیل على مستوى المؤسسة ككل، و غیاب مفهوم العمیل الداخلي .  
 لـلأداء   غیاب أو قصور الإدارة بالمشـاركة و تركیـز السـلطة ، الأمـر الـذي یقلـل مـن حمـاس و دافعیـة العـاملین

  .  الإبتكاري اللازم لإثراء إدارة الجودة الشاملة
  الرغبة في الحصول على نتائج بشكل سریع، و ما ینطوي علیه من نتائج تدفع ببعض المؤسسات إلى تكثیف

جهودهــا و تســریعها فــي تطبیــق البرنــامج فــي الوقــت الــذي لا یــدركون فیــه أن عملیــة التطبیــق تتطلــب التــأني، 
ج تطبیق هذه الفلسفة لا تظهر إلا بعد مدة طویلة تصل إلى سـنة أو أكثـر، و هـو مـا یحـدث خاصة و أن نتائ
  الفشل المتوقع 

  1:بالإضافة إلى
 تخصیص مبالغ غیر كافیة لأجل تطبیق إدارة الجودة الشاملة.  
  عدم وجود نظام فعال للاتصالات و التغذیة العكسیة.  
  الشاملة الافتقار لبرامج ترویج فعال لإدارة الجودة.  
 عــدم تــوفر الكفــاءات البشــریة المؤهلــة فــي هــذا المجــال والافتقــار إلــى التــدریب الجیــد و الكــافي لفــرق تحســین 

  .   الجودة الشاملة
 عدم وجود انسجام و تناغم سواء بین أعضاء فریق العمل أو بین فرق العمل ببعضها.  

دارة الجــودة الشــاملة و علــى المؤسســة أن إذن هــذه عینــة مــن أبــرز المشــاكل المعوقــات التــي تواجــه تطبیــق إ
  .تركز جهودها للقضاء علیها، لضمان تسییر حسن لعملیة التطبیق السلیم و الجید لهذا المنهج

  

                                                           
  .51محمد عوض الترتوري،أغادیر عرفات جویحان، مرجع سابق، ص 1



 مفاهیم أساسیة حول إدارة الجودة الشاملة             الفصل الأول         
 

32 
 

 : خلاصة الفصل
إن تبنــي مــنهج إدارة الجــودة الشــاملة أصــبح ضــرورة حتمیــة تحــدد بقــاء المؤسســة و اســتمرارها، عــن طریــق 
تحقیق الجودة لمنتجاتهـا و خـدماتها للوصـول إلـى إرضـاء عملائهـا و المحافظـة علـیهم، و بالتـالي تضـمن تحقیـق 

  . أهدافها و التفوق و التمیز على منافسیها
الجــودة الشــاملة علــى أنهــا أســلوب إداري متكامــل و متناســق یشــمل كــل و علــى هــذا الأســاس عرفــت إدارة 

المســـتویات و الوظـــائف بالمؤسســـة، ترتكـــز علـــى مجموعـــة مـــن المبـــادئ محورهـــا الأساســـي هـــو رضـــا العمیـــل و 
  . التحسین المستمر و مشاركة العاملین بدعم و التزام من الإدارة العلیا

إن تطبیــق إدارة الجــودة الشــاملة یتطلــب تــوفر المنــاخ الملائــم للتطبیــق الفعــال، لــذلك تســعى المؤسســات إلــى 
تغییــر ثقافتهــا و قیمهــا و تعــدیل هیكلهــا التنظیمــي و الاســتعانة بالاستشــاریین وتعلــیم و تــدریب العــاملین بهــا مــع 

 . نهج تشجیعهم و تحفیزهم بالشكل الذي یساعد على تطبیق و نشر هذا الم
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  :تمهید
الــوظیفي مــن ابــرز المواضــیع التــي اســتحوذت علــى اهتمــام البــاحثین و الدارســین فــي مجــال یعتبــر الرضــا 

الإدارة و العمـل لمــا لهــذا الموضــوع مــن اثــر علــى أداء الأفـراد و أحاسیســهم و مشــاعرهم اتجــاه العمــل، فهــو یعمــل 
ن الرضــا عــن مــن خــلال مجموعــة مــن الآراء  و المعتقــدات و المشــاعر الداخلیــة التــي تعطــي صــورة واضــحة عــ

العمـــل الـــذي یقـــوم بـــه،حیث یعتبـــر فـــي الأغلـــب مقیاســـا لمـــدى فاعلیـــة الأداء لـــدى الأفـــراد فـــي ظـــل الإمكانیـــات و 
  .ظروف العمل الجیدة و الملائمة

وقــد بــدا الاهتمــام بالرضــا الــوظیفي مــع بدایــة القــرن العشــرین، إذ یشــیر الكثیــر مــن البــاحثین إلــى إن العقــود 
وبالرغم من تعدد الدراسـات التـي تناولـت الرضـا الـوظیفي و تـأثیره علـى سـلوك الأفـراد، . ایةالثلاثة الأولى هي البد

فكانت أولى المحاولات هي محاولة مدرسة العلاقات الإنسانیة في الإدارة، وان أصحاب هذه المدرسة هم أول من 
د مــن العطــاء ممــا أدى إلــى فكـروا عملیــا فــي تفســیر ســلوك العامــل فــي المنظمــة وفــي كیفیــة تحفیــزه مــن اجــل المزیــ

  .ظهور عدد من النماذج و النظریات التي تستخدم في تفسیر الرضا الوظیفي
ولقد جاء هذا الفصـل التعـرف علـى الرضـا الوظیفي،وذلـك بتحدیـد مفهومه،وعناصـره الأساسـیة و النظریـات 

    .التي تناولته
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  ماهیة الرضا الوظیفي:المبحث الأول
استمرار الحیاة و نموها فهو ذو قیمة عظیمـة بالنسـبة للفـرد و المجتمـع، فالعمـل للأفـراد للعمل دور هام في 

وســیلة رئیســة لإشــباع حاجــاتهم و تحقیــق التوافــق النفســي و الاجتمــاعي، ففــي العمــل نقضــي معظــم الأوقــات وبــه 
بعملهم و یسـهمون فـي یحقق الأفراد ذاتهم ویشعرون بقیمتهم و أهمیتهم، ویشاركون في صناعة القرارات الخاصة 

  .تنفیذ تلك القرارات
ـــه إن الرضـــا عـــن العمـــل أو الرضـــا الـــوظیفي یـــؤثر علـــى الأداء بالنســـبة للعمـــال، و علیـــه  وممـــا لاشـــك فی
ـــرات المرتبطـــة بـــه والعوامـــل المـــؤثرة و  ـــى المتغی ـــة هـــذا الفصـــل مفهومـــه و أهمیته،بالإضـــافة إل ســـنعرض فـــي بدای

  .نظریات الرضا الوظیفي
  مفهوم الرضا الوظیفي:المطلب الأول

قد یكون من الصعب إیجاد تعریف شامل للرضا الوظیفي نظرا للمصطلحات التي شاع اسـتخدامها للتعبیـر 
  .عن مشاعر الأفراد تجاه وظائفهم، وان اختلفت مدلولاتها إلا أنها تشیر عن الاتجاهات التي یحملها العاملین

لســخط، وفــي اللغــة الانجلیزیــة یعــرف بأنــه التعــویض أو ویشــار إلــى الرضــا فــي اللغــة العربیــة بأنــه ضــد ا( 
التحســن أو الإشــباع لرغبــة أو حاجــة،كما یشــیر إلــى الحاجــة أو الكیفیــة التــي تشــبع الكــائن فهــو مصــدر ووســیلة 

  .) لتحقیق الرغبة
وفــي قــاموس العلــوم الســلوكیة یشــار إلــى الرضــا بأنــه عبــارة عــن حالــة الســرور لــدى الكــائن عنــدما یتحقــق ( 

  ).دف و المیل لدیهاله
بأنه الحالة الشعوریة التي تصـاحب بلـوغ الفـرد لغایـة مـا أو وصـوله إلـى (  كما ینظر للرضا في علم النفس

وتعقـب إشـباع الحاجـات و الرغبـات لـدى  هدف معین یصف الحالة النهائیـة مـن الشـعور التـي توافـق بلـوغ الغایـة،
  .)الفرد

هتمام بالظروف النفسیة و المادیة و البیئیة التي تسهم في خلق عبارة عن الا( ویعرف الرضا الوظیفي بأنه
  .1)الوضع الذي یرضى به الفرد

أكــد علــى ضــرورة أهمیــة التمییــز بــین العوامــل الدافعــة وهــي الخاصــة بالعمــل نفســه  قــد" هرزبــرج"ونجــد أن 
أسـباب  أن وخلـص إلـى والعوامل الوقائیة وهـي الخاصـة بمحـیط العمـل و البیئـة التـي تـؤثر علـى الرضـا الـوظیفي،

                                                           
، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل شهادة ماستر في علوم التسییر ،جامعة البویرة، اثر الرضا الوظیفي على الأداء المنظمة، منقلاتي یزید،  العربي حكیم1

  .3،ص2013/2014كلیة العلوم الاقتصادیة و التجاریة وعلوم التسییر،إدارة الأعمال الإستراتیجیة،
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أن الرضـا عـن العمـل هـو حصـیلة العوامـل المتعلقـة بالعمـل  الرضا تختلف عن أسباب عدم الرضا، ویـرى آخـرون
  والتي تجعل الفرد محبا له، مقبلا علیه في بدء یومه دون أیة ضغینة

  :التعریف الإجرائي
و تــوفر الظــروف المســاعدة علــى أن العامــل یرضــي نتیجــة تــوفر المعاملــة الجیــدة مــن المشــرف و الــزملاء 

العمل، فالرضا یعتبر محصلة الجوانب المهتمة ببیئة العمل و الجوانـب الشخصـیة و مقـدار العوائـد التـي یتحصـل 
  .الاستقرار المهني والتطور المستمر للمؤسسة إلىعلیها في شكل عوائد و توقعاته اتجاهها، وهذا ما یؤدي 

 1:متغیر یمثل محصلة لعوامل فرعیة، توضحها المعادلة التالیةویمكننا النظر إلى الرضا الوظیفي ك

  

 .273،ص1محمد الصیرفي، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیة، دار قندیل للنشر والتوزیع،عمان،ط:المصدر                            

تجدر الإشارة من خلال هذه المعادلة إلى وجود علاقـة بـین الرضـا الـوظیفي عـن جانـب مـن جوانـب العمـل 
ب المختلفــة للعمــل إن ارتبــاط درجــات الرضــا عــن الجوانــ" فكتــور فــروم"و الرضــا عــن الجوانــب الأخرى،حیــث یــرى 

ببعضــها قــد یرجــع إلــى العمــل الــذي یعطــي میــزات معینــة فــي جانــب معــین یعطــي میــزات إلــى الجوانــب الأخــرى 
الأكثـر دیمقراطیـة و المركـز  الأعلـى و الإشـراف للعمل، فالاشباعات التي تتیحها الوظائف العلیا من حیث الأجر

إثــارة وغیرهــا،  ل الأفضــل و محتــوى العمــل الأكثــرالاجتمــاعي الأعلــى و ظــروف العمــل الأفضــل ومحتــوى العمــ
، وبالتالي فدرجة رضا الأفراد الذین یشغلون أعمالا المؤسسةتعتبر اكبر من تلك التي توفرها الوظائف الأدنى في 

أن تتوافـق مـع درجـة رضـاهم عـن  تتفاوت فـي مسـتویاتها الوظیفیـة عـن جانـب معـین مـن جوانـب العمـل تمیـل إلـى
 .الجوانب الأخرى

وعلى العموم تتجسد معاني الرضا الوظیفي لـدى الأفـراد العـاملین فـي تكـوین اتجاهـات معینـة حـول العمـل، 
  .الخ...العمل و فرص الترقیة ، ساعاتبالعمل ، الأجر، الزملاءالإشراف

ویلاحظ من العرض السابق إن الرضا الوظیفي یمثـل الاحتیاجـات التـي یحصـل علیهـا الفـرد مـن المصـادر 
التي ترتبط في تصوره بالوظیفة التي یشغلها،و بالتالي فبقدر ما تمثل هـذه الوظیفـة مصـدر اشـباعات أو  المختلفة

  .منافع كبیرة و متعددة له بقدر ما یزید رضاه عن هذه الوظیفة، وبالتالي یزداد ارتباطهما
  2:ومن التعاریف السابقة یتضح أن رضا الأفراد العاملین یتحقق عندما

                                                           
  .274، ص1، دار قندیل للنشر والتوزیع، عمان طالعلاقات الإنسانیة إدارة الأفراد ومحمد الصیرفي، 1
  .5العربي حكیم،منقلاتي یزید، مرجع سابق،ص2

الرضا عن + الرضا عن فرص الترقیة+ الرضا عن محتوى العمل+ الرضا عن الأجر= الرضا الوظیفي
  الرضا عن ظروف العمل+ الرضا عن ساعات العمل+ الرضا عن جماعة العمل+ الإشراف
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 ملحة لدى الفرد إشباعا كاملا لها في العملتجد الحاجات ال. 
  أن یلعب الدور الذي یرغب فیه في الحیاة إمكانهبالفرد. 
 یتمكن الفرد من تحقیق أقصى قدر ممكن من إمكاناته و قدراته و طاقاته الكامنة في محیط عمله. 
 تزداد درجة إحساس الفرد بملائمة المهنة لقدراته الخاصة. 
  الإبداع التي یرید أن یحققها في عملهیصل الفرد إلى قمة. 
 الرضا یتحدد بتوقعات الأداء و استجابتها لحاجات الأفراد. 
 الرضا یتحدد بعوامل متعددة ومركبة،واستجابة شعوریة لظروف العمل. 

وكلمــــا كـــــان تصـــــور الفـــــرد أن عملـــــه یحقـــــق لـــــه إشـــــباعا كبیــــرا لحاجتـــــه كلمـــــا كانـــــت مشـــــاعره نحـــــو هـــــذا العمـــــل 
لي كــان راضــیا عــن عملــه، وكلمــا كــان تصــوره أن عملــه لا یحقــق لــه الإشــباع المناســب لحاجاتــه أو ایجابیــة،وبالتا

كلما تصور إن عمله یحرمه من هذا الإشباع، كلما كانت مشاعره نحو هذا العمـل سـلبیة،وعلیه كـان غیـر راضـي 
  .عن العمل

  أهمیة الرضا الوظیفي:المطلب الثاني
هر التــي حظیــت بأهمیــة بالغــة مــن المفكــرین و العلمــاء،كون الرضــا الظــوا یعتبــر الرضــا الــوظیفي مــن أهــم

یـنعكس ذلـك فـي جدیتـه فـي العمـل و المنظمـة،  هدف كل فرد بحد ذاته، فهو یطمح أن یكون راضـیا مـن اجـل أن
ومن الأسباب الأخرى لدراسة هذا الموضوع، وجهة النظر السائدة أن الرضا الوظیفي یعتبـر مقیاسـا لمـدى فاعلیـة 

  1:ا یليمالأداء ، ومدى تحقیق التوافق النفسي و الاجتماعي للعامل ، وتتجلى أهمیة كبیرة للرضا نوضحها فی
  أهمیة الرضا الوظیفي للموظف:أولا

ومن المسلم به للرضا الوظیفي للموظف أهمیة كبیرة عن وظائفهم، حیـث یعتبـر فـي الأغلـب مقیاسـا لمـدى 
  :ترفع لدیهم ، وعمومافاعلیة الأداء

حیث إن الوضعیة النفسیة المریحة التي تتمتع بها الموارد البشریة تعطیها : القدرة على التكیف مع بیئة العمل .1
 .إمكانیة اكبر للتحكم في عملها وما یحیط بیه

الـخ ....فعنـدما یشـعر الموظـف بـان جمیـع حاجاتـه المادیـة مـن أكل،شرب،سـكن،: الرغبة في الإبداع والابتكار .2
 تأدیـة الأعمـالمشبعة بشكل كافي، تزید لدیة الرغبة فـي  .الخ.....تقدیر و احترام، أمان وظیفيوغیر المادیة من 

 .بطریقة ممیزة

                                                           
، مذكرة تندرج ضمن متطلبات نیل شهادة ماستر، جامعة اثر الرضا الوظیفي على أداء الموظفین في المؤسسات الجامعیةبلخیري سهام، عشیط حنان، 1

  .9-8،ص2010/2011قتصادیة التجاریة وعلوم التسییر، إدارة الأعمال الإستراتیجیة،البویرة، كلیة العلوم الا
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فالموارد البشریة التي تستمتع بالرضا الوظیفي تكون أكثر رغبة في تطـویر مسـتقبلها : الطموح والتقدم مستوى .3
 .الوظیفي

المادیـة وغیـر المادیـة التـي توفرهـا الوظیفـة للمـوظفین تسـاعد حیـث أن المزایـا : الرضا عن الحیاة بصفة عامة .4
 .على مقابلة متطلبات الحیاة

 .القدرة على تحقیق التلاؤم و التوافق مع بیئة العمل .5
 .الرغبة على الانجاز و تحسین الأداء .6

  :یلي التي تسعى إلى زیادة شعور عمالها بالرضا تتمتع بما المؤسسة: للمؤسسةأهمیة الرضا الوظیفي :ثانیا
 .فالرضا الوظیفي یجعل الموظفین أكثر تركیز على عملهم: ارتفاع مستوى الكفاءة و فعالیة أداء العمال .1
 .فالرضا الوظیفي یخلق الرغبة للموظفین في الانجاز و تحسین الأداء: ارتفاع في الإنتاجیة .2
فلمــا یشــعر المــوظفین بــان وظــائفهم أشــبعت حاجــاتهم المادیــة وغیــر : للمؤسســةمــال ارتفــاع انتمــاء وولاء الع .3

 .ؤسسةالمادیة یزید تعلقهم بالم
 .ارتفاع في مستوى الفعالیة و الفاعلیة .4
 .انخفاض معدلات دوران العمل و الغیاب و التأخیر عن مواعید العمل الرسمیة و الشكاوى .5
 .تقلیل الأعباء المالیة و اقتصاد الوقت .6

ینعكس ارتفاع شـعور المـوظفین بالرضـا الـوظیفي بالإیجـاب علـى المجتمـع : أهمیة الرضا الوظیفي للمجتمع:ثالثا
  1:في صورة

 .الإنتاج وتحقیق الفعالیة الاقتصادیة ارتفاع معدلات .1
 .ارتفاع معدلات النمو و التطور للمجتمع .2

و الاســتقرار النفســي و الفكــري و  وكــذلك یعتبــر الرضــا الــوظیفي، احــد العناصــر المهمــة فــي تحقیــق الأمــن
الـــوظیفي للأفـــراد العـــاملین بمختلـــف المســـتویات الإداریـــة التـــي تحـــدث آثـــار ایجابیـــة و ســـلبیة علـــى ســـلوك الأفـــراد 

  :العاملین، ونذكر منها مایلي
 لاشك إن للحالة النفسیة تأثیرا علـى الناحیـة العضـویة، فكمـا إن للصـحة العضـویة اثـأرا :على الصحة العضویة
بالصحة النفسیة، لقد أثبتت دراسـات عدیـدة كمثـال تـدهور الحالـة الجسـمیة  أیضا تتأثرلى الناحیة النفسیة، فهي ع

إذا العضــویة بتفاعلهــا مــع المحــیط تشــكل . لــدى المهــاجرین بفعــل المشــاكل الاجتماعیــة و النفســیة التــي یعیشــونها

                                                           
،مذكرة تندرج ضمن نیل شهادة ماجیستر، معهد التربیة الرضا الوظیفي وأثره على دافعیة الانجاز لدى أساتذة التربیة البدنیة و الریاضیةبوعلي لخضر،1

  .94،ص2008/2009بیة البدنیة والریاضیة،البدنیة و الریاضیة،جامعة الجزائر، معهد التر 
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عضـویة توظـف معطیـات الإدراك للحیـاة مـع مختلــف وحـدة وظائفیـة متنوعـة تبعـا لاخـتلاف الأفـراد العــاملین لان ال
ظواهر البیئة و المحیط، وأكدت دراسات على وجود ارتباطات جد واضحة بین المشاكل ذات الآثار على الناحیة 
النفسیة كالتوتر، و القلق و بعض الأمراض التي قد یعاني منهـا الفـرد العامـل كارتفـاع ضـغط الـدم، وداء السـكري 

 .الرضا الوظیفي احد أهم مسببات التوازن النفسي المؤثر على الصحة العضویةمثلا،وبهذا یعد 
 تعد وضعیة العمل من بین عوامل وجود علاقة بین الرضـا و الصـحة العقلیـة، فـإذا قلنـا : على الصحة العقلیة

ة ابعـد عـن وضعیة جیدة للعمل قد یحدث الرضا لدى العامل مما یبعث الارتیـاح و الطمأنینـة وتكـون حالتـه العقلیـ
المشــاكل و الاضــطرابات، ومقابــل ذلــك فــان العامــل الــذي ترغمــه ظروفــه الاجتماعیــة علــى البقــاء فــي عملــه مهمــا 
كــان نوعــه أو الظــروف المحیطــة، فانــه یتخــبط فــي صــراع داخلــي یــزداد یومــا بعــد یــوم، ســواء فــي مكــان العمــل أو 

 .تیجة ذلك حتما ستكون سلبیة على حالته العقلیةخارجه لأنه دائم التفكیر في وسطه الاجتماعي ووسط عمله، ون
 أنفي أول اهتمام بالرضـا و علاقتـه بـبعض جوانـب السـلوك أظهـرت الدراسـات،بان الأداء یمكـن : على الأداء 

یبقى ثابتا أو یتحسن بالرغم من تزاید إحساس العامل بالتعب واللارضا، وكانت فكرة كون الرضـا الـوظیفي عـاملا 
، وأكـدت انـه عنـد إدخـال "الهـاورثون"المهنـي و بالخصـوص مسـتوى الأداء ومـن نتـائج دراسـات مسببا في السـلوك 

، یتحســن الأداء و الــروح المعنویــة، و ...تغیــرات علــى محــیط العمــل كفتــرات الراحة،ســاعات العمــل،نوع الإشــراف
مــن فهــم طبیعــة عملــه،  یشــیر الكثیــرین إلــى انــه لفهــم طبیعــة العلاقــة بــین الرضــا الــوظیفي و الســلوك المهنــي لابــد

 .1یدعم وجوده أو یحسنه فان شعوره سیكون ایجابیا، إما إذا رآه كتهدید لوجوده فان شعوره سیكون سلبیا
 العمل جزء لا یتجزأ من الحیاة الیومیـة التـي یعیشـها الفـرد، فهـو جـزء مـن الكـل لـه تـأثیره : على اتجاهات أخرى

یة للفرد، فرضـا هـذا الأخیـر یكـون بمثابـة المصـدر الأساسـي فـي الخاص على مختلف الاتجاهات في الحیاة العاد
 الأخیرة أثاراسعادة أفراد العائلة،وإننا لنجد تأثیرا متبادلا فكما أن لاتجاهات العمل أثار على اتجاهات الحیاة فلهذه 

ــدلیل علــى ذلــك أن المشــاكل التــي یعــاني منهــا العامــل خــارج عملــه مــثلا فــي وســطه  علــى اتجاهــات العمــل، و ال
 .العائلي، سیكون لها تأثیرا على توازنه في عمله و تشكل بذلك احد العوامل المؤثرة على مستوى رضاه الوظیفي

  العوامل المؤثرة في الرضا الوظیفي: المطلب الثالث
أثبتت الدراسات و الأبحاث التي تناولـت الرضـا الـوظیفي علـى انـه متعـدد الجوانـب و المصـادر و تـؤثر بـه 

كثیرة،وان درجة رضا الأفـراد العـاملین عـن عامـل مـن عوامـل العمـل تـؤثر علـى درجـة الرضـا عـن العوامـل عوامل 
  .2الأخرى، وفیما یلي تفصیلا لهذه العوامل التي تؤثر مباشرة أو تعمل على خلق الرضا الوظیفي

                                                           
  .95بوعلي لخضر، مرجع سابق، ص 1
  .187، ص 2000، 1، دار وائل للنشر، عمان، طإدارة الموارد البشریةسهیلة محمد عباس، 2
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  الأجر:أولا
مادي،حیـث یعـد الأجـر دافـع لإشـباع في الواقع یؤكد لنا جلیا الصدارة التي یحتلها الأجـر كحـافز یحدث  ما

الحاجـات المادیــة و الاجتماعیــة للأفـراد العــاملین، وقــد أشـارت الكثیــر مــن الدراسـات إلــى وجــود علاقـة طردیــة بــین 
مستوى الدخل و الرضا الوظیفي، حیث كلما زاد مستوى دخل الأفراد العاملین كلما رفـع ذلـك مـن مسـتوى رضـاهم 

إلـى القـول بـان الأجـر هـو مـن الحاجـات  وآخـرون" كهرزبـرغ"ه بعـض البـاحثینعن العمل و العكس صحیح، ویتجـ
  1:الدنیا التي تؤدي إلى الرضا، وهذا الرأي علیه بعض من التحفظات التي منها

 الأخــرى علــى  الأفــراد یختلفــون فــي درجــة تفضــیلهم للحاجات،كمــا أن المجتمعــات و الحضــارات تــؤثر هــي أن
 .الأفراد وحاجاتهم نحو العمل

 الأجور تعد إحدى المشبعات لحاجـات أخـرى مختلفـة غیـر الحاجـات الاقتصـادیة، كالحاجـة للتمییـز و رمـز  نأ
 .للتفوق و النجاح

  محتوى العمل:ثانیا
رغم أن طبیعة العمل و تكوین المهام التـي یؤدیهـا الفـرد فـي عملـه تلعـب دورا هامـا فـي التـأثیر علـى رضـاه 

ر محتـــوى العمـــل علـــى الرضـــا یعتبـــر حـــدیثا نســـبیا، فـــالمتغیرات المتصـــلة أن الاهتمـــام بدراســـة اثـــ عـــن عملـــه، إلا
بمحتوى العمل مثل المسؤولیة التي یحتویها العمل، وطبیعة أنشطة العمل، وفرص الانجاز التـي یوفرهـا، و النمـو 

عــب دورا الـذي یتیحــه الفـرد وأیضــا تقـدیر الآخــرین تمثـل المتغیــرات المسـببة لمشــاعر الرضـا، ومــن العوامـل التــي تل
  2:هاما في تحدید الرضا الوظیفي على محتوى الوظیفة مایلي

أي كلمـا قـل تكرارهـا . یمكن القول بصفة عامة انه كلما درجة تنوع مهام العمل عالیة: درجة تنوع مهام العمل .1
 .العكس ، وزاد الرضا عن العمل

أدائـه  الذاتیـة التـي تتیحهـا للفـرد فـي تتفـاوت الأعمـال فـي درجـة السـیطرة: درجة السیطرة الذاتیة المتاحة للفـرد .2
وفى اختبار السرعة التي تـؤدي بهـا .للعمل، ویمكن أن نفترض هنا كلما زادت الحریة في اختیار طرق أداء العمل

العمــل زاد رضــاه عــن العمــل و تــدل الشــواهد علــى أن زیــادة الحریــة فــي هــذا المجــال تتــیح لــه تكییــف الأداء بمــا 
 .الخاص في تأدیة العمل یتناسب مع قدراته و نمطه

 .للحاجات"ماسلو"استخدامه لقدراته یمثل إشباع حاجة تحقیق الذات في هرم أن: استغلال الفرد لقدراته .3

                                                           
  .173،ص2006دن،الأر /،جدارا للكتاب العالمي للنشر التوزیع،عمانالموارد البشریة مدخل استراتیجيعادل حرحوش صالح،مؤید سعید السالم،1
  .259،ص1،2005،دار المسیرة للنشر والتوزیع،الأردن،طالسلوك التنظیمي في إدارة المؤسسات التعلیمیةفاروق عبده فلیه،2
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فتحقیــق الفــرد العامــل لمســتوى أداء یقــل عــن مســتوى طموحــه یثیــر لدیــه :خبــرات النجــاح والفشــل فــي العمــل .4
أو یعادله یثیر لدیه الإحسـاس بالنجـاح ویحـرك بالتـالي الإحساس بالفشل، وتحقیقه لمستوى أداء یزید عن طموحه 

 .مشاعره، واثر النجاح و الفشل على الرضا عن العمل تتوقف على درجة تقدیره و اعتزازه بذاته

  فرص الترقیة:ثالثا
كلمــا شــعر الموظــف أن مــا یقــوم بــه مــن أعمــال هــي محــل شــكر و تقــدیر و انــه لابــد سیحصــل علــى فــرص ترقیــة 

تحسین وضعه، كلما أصبح راضیا أكثر عن عمله، وبالتـالي ارتفعـت كفاءتـه فـي العمـل، ویمكـن القـول تمكنه من 
بان اثر الترقیة الفعلیة على الرضا تتوقف على مـدى توقعـه لهـا، فحصـوله الفـرد علـى ترقیـة لـم یتوقعهـا تحقـق لـه 

توقعـه للترقیـة كبیـرا علـى الترقیـة سعادة اكبر عن حالة كون هذه الترقیـة متوقعـة، والعكـس فعـدم حصـول فـرد كـان 
  .1یحدث لدیة استیاء اكبر من حالة كون هذه الترقیة غیر متوقعة

  نمط الإشراف:رابعا
حیث انه بالدرجة التي یكون المـدیر حساسـا لحاجـات مرءوسـیه ومشـاعرهم، فانـه یكسـب ولاءهـم و رضـاهم 

، فوسائل الإشباع و الحوافز التي تحت عن عملهم، ویتوقف أیضا على الخصائص الشخصیة للمرؤوسین أنفسهم
سـیطرته، تزیـد مـن تـأثیر سـلوك المـدیر إزاء مرؤوسـیه علـى رضـاهم عـن العمـل، فالمـدیر الـذي یفـوض ســلطات و 
حریـــات واســـعة لمرؤوســـین یفضـــلون الاســـتقلال فـــي العمـــل ویتمتعـــون بقـــدرات عالیـــة، تشـــبع احتیاجـــاتهم و تحقـــق 

ض تلــك الحریــات الواســعة لأفــراد یفضــلون المســؤولیة المحــدودة بقــدرات رضــاهم عــن العمل،إمــا المــدیر الــذي یفــو 
  .2منخفضة فهو یخلق ارتباكا وتوترا لدى مرؤوسیه ویثیر بذلك استیائهم اتجاه العمل

  جماعة العمل:خامسا
تــؤثر جماعــة العمــل علــى رضــا الفــرد بالقــدر الــذي تمثــل هــذه الجماعــة مصــدر منفعــة أو مصــدر تــوتر لــه 

إذا كانــت جماعــة العمــل مصــدرا لرضــا  مــع زملائــه فــي العمــل یحقــق تبــادل للمنــافع بینــه وبینهم،أمــا فتفاعــل الفــرد
الفــرد العامــل عــن عملــه وكــان تفاعــل الفــرد مــع زملائــه یخلــق تــوترا لدیــه أو یعــوق إشــباعه لحاجاتــه أو وصــوله 

اثر جماعة العمل على الرضا  أن إلى  لأهدافه اعتبر ذلك جماعة العمل مسببا لاستیائه من عمله،هذا بالإضافة
یتوقــف علــى مــدى قــوة الحاجــة إلــى الانتمــاء لــدى الفــرد فلزیــادة هــذه الحاجــة لــه اثــر قــوي فــي التفاعــل مــع جماعــة 
العمل على زیادة درجة الرضا، فالمنافع الناتجة عن التفاعل مع جماعة العمـل تكـون كبیـرة و التـوتر الناشـئ عـن 

                                                           
  .233عادل حرحوش صالح،مؤید سعید السالم،مرجع سابق ،ص1
متطلبات نیل شهادة ماستر في علوم التسییر ،جامعة البویرة، ، مذكرة مقدمة ضمن اثر الرضا الوظیفي على الأداء المنظمة، منقلاتي یزید،  العربي حكیم2

  .11،ص2013/2014كلیة العلوم الاقتصادیة و التجاریة وعلوم التسییر،إدارة الأعمال الإستراتیجیة،
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دما تكـون حاجـة الفـرد إلـى الانتمـاء قویـة، أمـا عنـدما تكـون هـذه الحاجـة ضـعیفة هذا التفاعل یكون أیضا كبیرا عن
  .فان اثر منافع أو التعامل مع جماعة العمل علیه یكون ضعیفا

  ساعات العمل:سادسا
، یمكننا أن نفـرض انـه بالقـدر الـذي تـوفر سـاعات العمـل حریـة اسـتخدام وقـت الراحـة وتزیـد مـن هـذا الوقـت

العمـــل، وبالقـــدر الـــذي تتعـــارض ســـاعات العمـــل مـــع وقـــت الراحـــة و الحریـــة فـــي  عـــن الـــذي یزیـــد الرضـــا بالقـــدر
  .استخدامه بالقدر الذي ینخفض به الرضا عن العمل

الإجهــاد، وبالتــالي  تــأثیر ســاعات العمــل علــى الإجهاد،فإطالــة وقــت العمــل یــؤدي إلــي إلــى وتجــدر الإشــارة
كلمـا زادت كثافـة الجهـد المبـذول فـي كـل وحـدة زمـن كلمـا كـان اثـر وقـت عن العمل،وطبیعي انه  انخفاض معنوي

  .العمل على الإجهاد وعلى درجة الاستیاء اكبر

  ظروف العمل المادیة:سابعا
تــؤثر ظــروف العمــل المادیــة علــى درجــة تقبــل الفــرد لبیئــة العمــل و بالتــالي علــى رضــاه عــن العمــل، ولقــد 

تأدیته  الحرارة،التهویة،الرطوبة،الضوضاء،النظافة، ووضع الفرد أثناءشغلت متغیرات ظروف العمل مثل الإضاءة،
  .للعمل، وأمراض المهنة المتصلة بأدائه للعمل العدید من الباحثین و العلماء

إن العوامــــل المســــببة للرضــــا تتمثــــل فــــي انجــــاز العمل،والمسؤولیة،وأنشــــطة العمــــل،وفرص النمــــو، وتقــــدیر 
تتمثل في الأجر، ونمط الإشراف، ) إذا لم تتوفر بمقادیر كافیة(ببة لعدم الرضا الآخرین في حین أن العوامل المس
  .وظروف العمل، وسیاسات الإدارة

إذا تـــوفرت " هرزبـــرج"وعلـــى هـــذا فـــان مشـــاعر الســـعادة تتحقـــق حســـب نظریـــة العـــاملین التـــي قـــام بوضـــعها 
، وان عوامــل الاســتیاء تتحقــق بتــوفر العوامــل (motivetors)العوامــل الأولــي التــي یطلــق علیهــا العوامــل الدافعــة

لذا فان مشاعر الرضا تختلف في تركیبهـا و نوعیتهـا عـن (Hygiènes)الثانیة التي أطلق علیها العوامل الوقائیة 
وإنمـا همـا . مشاعر عدم الرضا، وان هذین النوعین من المشاعر لا یمثلان طرفـي نقـیض لمتغیـر أو عامـل واحـد

  .أو عاملان مستقلان عن بعضهمافي الواقع متغیران 
  إمكانیة الفرد وقدراته و معرفته بالعمل:ثامنا

یـــؤدي شـــعور العامـــل باســـتخدام قدراتـــه و طاقاتـــه فـــي العمـــل إلـــى الشـــعور بالرضـــا،لان اســـتخدام العـــاملین 
ضـا، و أو مهام تتناسب مع قـدرتهم و معـرفتهم یـؤدي إلـى تـدعیم أدائهم،وهـذا یـنعكس علـى الر  لقدراتهم في أعمال
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الذي یتحقق لهم جراء ذلك و لذلك فان تهیئة البرامج التدریسیة والتطویریة لرفع قدرات وإمكانیات ومعرفة العاملین 
 .یساهم في شعورهم بأهمیتهم في المنظمة ویترتب على ذلك ارتفاع في رضاهم

 نظریات الرضا الوظیفي:المطلب الرابع
الرضا الوظیفي،وتعـد النظریـات التـي تناولـت الدافعیـة و الحـوافز حاولت العدید من النظریات تفسیر ظاهرة 

نظریات مفسرة للرضـا الوظیفي،وممـا لاشـك فیـه أن هـذه النظریـات قـد أرسـت مبـادئ هامـة و أسـالیب فنیـة وأفكـارا 
ترتكــز علــى تــأملات فكریــة راســخة و فــروض علمیــة،ونتائج قــد نجحــت حینمــا وضــعت فــي مجــال التجربــة،ونظرا 

  1:ه النظریات و فائدتها الدراسیة سنقوم باستعراض أهم هذه النظریات على النحو التاليلأهمیة هذ
 ):تدرج الحاجات(النظریة الإنسانیة  )1

، مـن أشـهر "Needs Hierarchy Theory"تعـرف بنظریـة تـدرج الحاجـات تعـد النظریـة الإنسـانیة، أو مـا
، عنـد نشـر )م1954(ومـن ثـم نشـرها فـي عـام )م1943(نظریات الدافعیة وأكثرها شیوعا منذ أن تم تطویرهـا عـام 

أن دوافـع الفـرد العامـل فـي العمـل  ، وتـرى هـذه النظریـة التـي أوضـحت"الحافز و الشخصـیة"كتابة " أبراهام ماسلو"
تقـل أهمیـة فـي تأثیرهـا علـى  لا تقاس بالدوافع الاقتصادیة و الاجتماعیة فقط، وإنمـا ثمـة دوافـع أسـمى مـن ذلـك لا

إلـــى خمســـة  الحاجـــات الإنســـانیة" وســـلما"بمعنـــى أخـــر علـــى رضـــاه الـــوظیفي بشـــكل عـــام، وقـــد قســـم ســـلوك الفـــرد 
الأسـبقیة التـي تحظـى بهـا هـذه  إلى مستویات، وان حاجات الأفراد یمكن أن یتم ترتیبها على شكل هرم، في إشارة

 إذا مــا أریــد"ماســلو"طــرف أخــر حســب الترتیــب المقــدم مــن  الحاجــات لــدى الأفــراد، ویــتم الانتقــال مــن مســتوى إلــى
  :إشباعها، وهذه الحاجات یمكن أن تندرج في الشكل التالي

  سلم ماسلو للحاجات الإنسانیة):04(الشكل رقم                  

  

  

 

 

   

                                                           
  .219-218 ص ، ص2011، دار صفاء للنشر التوزیع، عمان، إدارة السلوك التنظیمي في عصر التغییر إحسان دهش جلاب،1

الذاتق تحقی

احترام الذات
الحاجة الي الانتماء

الحاجة الي الامن و السلامة
الحاجات الاساسیة

  .221إحسان دهش جلاب، إدارة السلوك التنظیمي في عصر التغییر، ص : المصدر 
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  1:كالأتي" ماسلوأبراهام "ویمكن وصف الحاجات التي ذكرها 

 تتضمن الحاجات الأساسیة مجموعة الحاجات الضروریة لبقاء الفرد، وتضم الحاجة إلى :الحاجات الأساسیة
هــي حاجــة هــؤلاء  المؤسســاتومــا یقابــل هــذه الحاجــات لــدى الأفــراد فــي . ، المــاء، الهــواء، النــوم، والكســاءالطعــام
 .الاستراحة ، وأوقاتالوجبات الغذائیةالأجور و الحوافز المادیة بأنواعها،  إلى الأفراد
 الأمن و الحمایة بما في ذلـك  تتمثل حاجات الأمن و السلامة في حاجة الفرد إلى:حاجات الأمن و السلامة

وما یقابــل هــذه الحاجــات لــدى ،حمایــة نفســه مــن الأخطــار التــي تهــدد حیاتــه أو تهــدد مســتقبله أو مســتقبل أســرته
أو فـــي المـــدى الطویـــل ) إنهـــاء الخدمـــة(الأمـــان الـــوظیفي فـــي المـــدى القصـــیر ىالحاجـــة إلـــ المؤسســـاتالأفـــراد فـــي 

 .من الإصابات و الحوادث في العمل ، الحمایة)الحصول على التقاعد في نهایة مدة الخدمة(
 وتعــرف أیضــا بالحاجــة إلــى الانتمــاء، وتتضــمن الحاجــات اللازمــة لتحقیــق التفاعـــل : الحاجــات الاجتماعیــة

أو الجماعـة أو الـوطن، والحاجـة إلـى الصـداقة و الحـب،  الأسرة في الحاجة إلى الانتماء إلى الاجتماعي و تتمثل
إلـى الانتمـاء إلـى جماعـات العمـل الرسـمیة أو  هي حاجة الأفـراد المؤسساتومن مثل هذا النوع من الحاجات في 
 .في العمل ، وسیادة علاقات الصداقة مع الرؤساءالمؤسسةالجماعات غیر رسمیة، الانتماء إلى 

 تتعلق حاجة الاحترام بشعور الفرد بالكفاءة أو الجدارة، الاستقلالیة، القوة، الثقة بالنفس  :الحاجة إلى الاحترام
ومــن العوامــل التنظیمیــة التــي تقابــل هــذا النــوع مــن الحاجــات هــي إتاحــة . و التقــدیر، والاعتــراف مــن قبــل الآخــرین

 .أو مهام ممیزة ومهمة تجعل منه یشعر بالانجاز و تحمل المسؤولیة للقیام بأعمال المؤسسةالفرصة للفرد في 
 أنــواع الحاجــات، وتضــم هــذه الحاجــة رغبــة الفــرد فــي تكــوین  وهــي مــن أصــعب: الحاجــة إلــى تحقیــق الــذات

أقصى حد عن مهارات الفـرد و عواطفـه وعلـى النحـو الـذي یحقـق ذاتـه فـي الواقـع  قدراته و تطویرها، والتعبیر إلى
 الابتكـارالعملي، ومن العوامل التنظیمیة التي تساعد على إشـباع مثـل هـذا النـوع مـن الحاجـات هـي تـوفیر فـرص 

 .يوالنمو للأفراد، فضلا عن توفیر فرص التنمیة الذاتیة وتحقیق التقدم في المسار الوظیف الإبداعو
  :أساسین هما تقوم نظریة الحاجات الإنسانیة على مبدأین

  إن حاجـات الفــرد مرتبــة ترتیبــا تصــاعدیا علــى شــكل سـلم، یعكــس أولویاتهــا عنــد الفــرد، یبــدأ بالحاجــات الأساســیة
 ).01رقم  انظر الشكل(وتنتهي بحاجة تحقیق الذات 

 أمـا الحاجـات المشـبعة فـلا تـؤثر فـي سـلوك إن الحاجات غیر المشبعة هي التي تؤثر في سـلوك الفـرد و تحفـزه ،
 .الفرد وبالتالي فان دورها ینتهي في عملیة التحفیز

                                                           
  .221دهش جلاب، مرجع سابق، ص  إحسان1
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أن هذه النظریة تعاني مـن  على الرغم من بساطة الفكرة التي تقوم علیها نظریة الحاجات و منطقیتها ، إلا
فمسـتوى الإشـباع یختلـف مـن مایعنیـه بالإشـباع، "  ماسـلو"بعض نقاط الضعف لاسیما تلك الخاصة بعدم تحدیـد 

  .أخر فرد إلى
الأفـــراد حتـــى وان كـــانوا ضـــمن أدنـــى  كمـــا دلـــت الدراســـات التـــي أجریـــت بعـــد بـــزوغ هـــذه النظریـــة علـــى أن

إشـباع حاجـة تحقیـق الـذات، ومـن جانـب أخـر یختلـف الأفـراد فـي نظـرهم  المستویات التنظیمیة فإنهم یسعون إلـى
ـــــك عـــــام  نفســـــه بإضـــــافة مســـــتویات أخـــــرى" ماســـــلو"إلـــــى قیـــــام  إلـــــى حاجـــــة الاحتـــــرام، وأضـــــف ـــــى هرمـــــه وذل إل

  ".نحو علم نفس الأحیاء"،عندما أصدرت كتابة )م1968(
 ":هرزبرجلفرید یریك "نظریة العوامل المزدوجة  )2

نظریته في الدافعیة و التي عرفت بالنظریة ذات العاملین أو العنصرین، وتقـوم النظریـة علـى " هرزبرج"قدم 
  .؛والعوامل الوقائیة)العوامل الدافعیة(عوامل الرضا :لى الصنفین التالیینتقسیم العوامل إ

كأسـاس لدراسـة الرضـا الـوظیفي و دلالته،فالرضـا عـن " ماسـلو"اعتمدت هذه النظریة على نظریة الحاجـات 
العمل لیس عكس عدم الرضا عن العمل فالأسباب التي تؤدي إلى الرضا تختلف عن الأسباب المؤدیة إلـى عـدم 

  1:الرضا و تقوم فكرة النظریة وفقا لما یلي

 و التــي تدفعــه نحــو ) أي محتــوى الوظیفــة(وهــي عوامــل موجــودة داخــل الفــرد نفســه: مجموعــة العوامــل الدافعــة
و الــــــــــــولاء لهـــــــــــــا، ومــــــــــــن هـــــــــــــذه  ؤسســــــــــــةالعمــــــــــــل و الأداء الجیــــــــــــد و الإخـــــــــــــلاص للعمــــــــــــل و الارتبـــــــــــــاط بالم

وقـــــد أطلـــــق  ،التقدم،المســـــؤولیة،الانجاز ،والاعتـــــراف الآخـــــرین و احتـــــرامهم للعمـــــل الـــــذي یمارســـــه الفـــــرد:العوامـــــل
"Herzberg " وذلـك لان وجودهـا مـن شـانه أن یجعـل الفــرد " عوامـل الرضــا"وزمـلاءه علـى هـذه العوامـل مصـطلح

 .راضیا عن عمله
  ي یــؤدي فیهــا الفــرد عملـــه ذلـــاوهــي تلــك العوامـــل التــي تتعلــق بالبیئــة ):الوقائیــة(مجموعــة العوامــل الصـــحیة
،نمط إدارتهــــــــا، نمــــــــط الإشــــــــراف،والعلاقة بــــــــین الأفراد،الراتب،ضــــــــمان الوظیفــــــــة،والمركز المؤسســــــــة كسیاســــــــات(

ا بشـكل ،فتوفر هذه العوامل بشكل جید سیؤدي إلى اختفاء مشاعر الاستیاء وعدم الرضا،أما عـدم توافرهـ)الوظیفي
" Herzberg"جیــد أو توفرهــا بشــكل ســيء ســیؤدي إلــى ظهــور الاســتیاء وعــدم الرضــا لــدى العــاملین وقــد أطلــق 

وزملاءه على هذه العوامل مصطلح العوامل الوقائیة،وذلك لان وجودها من شانه أن یمنـع أو یقـي مـن حالـة عـدم 
 .الرضا عن العمل

                                                           
 .80، ص 1999، منشورات جامعة دمشق، الأردن، إدارة الموارد البشریةسلیمان خلیل فارس، 1
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یـات الأخـرى،من عـدد مـن الانتقـادات التـي وجهـت إلیهـا تعاني نظریـة العـاملین، شـانها فـي ذلـك شـان النظر 
  1:بعد فترة قصیرة من انتشارها السریع و الواضح،ولعل من ابرز هذه الانتقادات الأتي

 أو مــن  ضــعف المنهجیــة التــي اعتمــدت علیهــا نتــائج النظریــة ســواء كــان ذلــك مــن حیــث الإجــراءات
 .حیث درجة الاعتمادیة

 یحب جزءا من عمله لكنه لازال ینظر إلیـه علـى  فالفرد قد لا لرضا،عدم وجود مقیاس شامل لحالة ا
 .انه مقبول

 تجاهل المتغیرات الموقفیة. 
  افتـــراض النظریـــة لوجـــود علاقـــة بـــین حالـــة الرضـــا وبـــین الإنتاجیـــة، غیـــر أن التطبیـــق العملـــي جـــاء

 .مقتصرا على الرضا دون الإنتاجیة
  :في الشكل التالي"هرزبرج"أن نوضح نظریةوكخلاصة لمل ورد بشان نظریة العاملین یمكن 

  

  

   

                                                           
  .81، ص مرجع سابقسلیمان خلیل فارس، 1
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  وزملائه"زبرجر له"نظریة العاملین ):05(الشكل رقم                             

  

  

    

 العوامل الصحیة

 عدم الرضا

 الرضا

 العوامل الدافعة

  الراتب

  الأمن الوظیفي

  ظروف العمل

  مستوى الإشراف وجودته

 الإحساس بالانجاز

 الاعتراف

 المسؤولیة

 طبیعة العمل

 النمو والتقدم الشخصي

 ،المرجع نفسه، فارسسلیمان خلیل : المصدر



 الفصل الثاني                                 الإطار النظري للرضا الوظیفي
 

48 
 

 :(Expectancy Theory)نظریة التوقع )3
فــي منتصــف الســتینات مــن القــرن العشــرین،  (Victor H.Vroom)"فكتــور فــروم"لقــد وضــع هــذه النظریــة 

 أواخر الستینات مفكرون بارزون أمثال ومنذ ذلك الوقت لقیت هذه النظریة رواجا بین الأبحاث، وقد طورها في
  .(Edward F. Lawler)"ادوارد لولر" و (Lyman W. Porter)"بورتر"

یة الفرد العامل لأداء عمل معـین تـتحكم وتقوم هذه النظریة على أساس القیام بجهد معین من الأداء، فدافع
  1.فیه محصلة العوائد التي یتوقع أن یحصل علیها الفرد أو شعوره و اعتقاده بإمكانیة الوصول إلى هذه العوائد

إن التوقــع یعــد مــن بــین العناصــر المهمــة لعناصــر الدافعیــة ویقصــد بــه تقــدیر الفــرد لاحتمــال حصــوله علــى 
ن، وبطبیعــة الحـال فــان التوقـع یحــدده الفـرد بنــاءا علـى خبراتــه السـابقة ومــدى ارتبــاط فوائـد نتیجــة قیامـه بعمــل معـی

  .الفوائد بقیامه بأداء العمل
  2:وبعبارة أخرى ترتكز نظریة التوقع على ثلاثة ركائز مهمة وهي

 یحققهـا المكافـأة التـي  وهي مدى الأهمیة التي یعطیها العاملین للنـواتج المحتملـة أو: الجاذبیة للمنفعة
 .في عمله، وهي تتمثل في الحاجة غیر المشبعة

 وهــي درجــة اعتقــاد الأفــراد العــاملین بــان مســتوى أدائهــم ســوف یــؤدي  :الارتبــاط بــین الأداء و المكافــأة
 .إلى تحقیق للنتائج المرغوبة

 حقیق الجهد المبذول سیؤدي إلى ت بانوهي الاحتمال المدرك للعاملین،  :الارتباط بین الجهد و الأداء
 .الأداء

  : الأتيكوتفترض نظریة التوقع 
 یمتلك الأفراد حاجات مختلفة لذلك فهم یختلفون فیما بینهم في تقییم النتائج. 
  تعین علیهم الاختیار بین بدائل تصرف مختلفة إذا ما) الواعیة(یختار الأفراد الخیارات المدركة. 
  الخاصـة باحتمـال تحقیـق أي مـن هـذه البـدائل یختار الأفراد بین بدائل التصرف على أسـاس توقعـاتهم

 .للنتیجة المرغوبة
  :ولكي یتم استیعاب و جهة نظر رواد هذه النظریة من خلال العرض المقدم یمكن النظر في الشكل التالي

  

   
                                                           

  .370-374،ص ص2001،دار وائل للنشر،عمان،)إدارة الأفراد(إدارة الموارد البشریةسعاد نائف برنوطي،1
  .82،ص2008،دار أسامة للنشر و التوزیع،عمان ،الأردن ،ة الموارد البشریةإدار فیصل حسونة، 2
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 (Porter & Lawler . 1968)نظریة التوقع من منظور ): 06(الشكل رقم                

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .82،ص2008،،دار أسامة للنشر و التوزیع،عمان، الأردنإدارة الموارد البشریةفیصل حسونة، :المصدر                       

  

  

  

  

  

  

احتمال المكافأة-لجهد المدركا  

تالمكافآقیمة   

دراك المهنة المطلوبةإ  

 القدرة على انجاز مهمة محددة

لأداءا الجهد  

خارجیة المكافآت  

داخلیة المكافآت  

 المكافآت

 العادلة

 المدركة

 الرضا
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ویلاحظ من الشكل ، أن جوهر هذه النظریة في الدافعیة یقوم على الدور المهـم الـذي تلعبـه عملیـة الإدراك 
مكافآت نتیجة للعمل سواء كانـت  الفردي، أي الطریقة التي یدرك فیها الفرد العمل وما یتوقع أن یحصل علیه من

أو  كــالأجر) ظــاهرة(كالشــعور بالانجــاز أو تحقیــق الــذات، أو خارجیــة) ضــمنیة أو مســتترة(هــذه المكافــآت داخلیــة 
ظــروف العمــل أو المركــز الــوظیفي، وإذا لــم تتحقــق توقعــات الفــرد فانــه ســوف یشــعر بعــدم العدالــة و یصــبح غیــر 

  .يراض
 :نظریة إشباع القیمة )4

أن المسـببات الرئیسـیة للرضـا عـن العمـل هـي قـدرة ذلـك العمـل علـى تـوفیر (Edwin Locke)" أدویـن لـوك"یـرى 
العوائد ذات القیمة العالیة لكل فرد على حدى، وانه كلما استطاع العمل توفیر العوائد ذات القیمة للفـرد كلمـا كـان 

  .الفرد راضیا عن العمل
یدرك انه یتحصل علیه فعلا، ثم یحدد القیمة  ید الفرق بین ما یحتاجه وبین ماأن الفرد یقوم أولا بتحد" لوك"ویرى 

  .1الأهمیة للحاجات التي یریدها أو
 :نظریة الإدراك )5

، أن تفهم الرضا عن العمل یجب أن یكون في ضوء إدراك الفرد للعمـل الـذي یؤدیـه تشیر هذه النظریة إلى
الأفـراد لطبیعـة الموقـف، ولـیس  ك الفردي إنما یحدث طبقـا لإدراكذلك لان أنصار هذا الاتجاه یعتقدون بان السلو 

  .للموقف ذاته كما هو حادث
وعلى هذا الأساس فان الرضا عن العمـل یحـدث نتیجـة لـلإدراك الفـردي للعمـل ولـیس علـى أسـاس الحقـائق 

  .الموضوعیة المتعلقة بهذا العمل
رفـوا بعــد علــى حجـم الــدور الــذي یلعبــه إدراك مــن البـاحثین فــي مجــال الرضـا الــوظیفي لــم یتع غیـر أن كثیــر

الفــرد فــي عملیــة تكــوین اتجاهــات الرضــا الــوظیفي، ویــرى كثیــر مــنهم أن عملیــة تكــوین الاتجــاه نحــو العمــل ســواء 
هـو إلا  لإدراك، وان الإدراك مـا بالرضا أو عـدم الرضـا هـي أكثـر تعقیـدا مـن هـذا التفسـیر المبسـط الـذي أوضـحها

  .2من ناحیة أخرى) كالرضا عن العمل(بین العوامل الموقفیة من ناحیة و اتجاهات الفرد وسیطا )متغیر(عاملا 

  

  

                                                           
  .195، ص2003، دار الجامعة الجدیدة للنشر، مصر، السلوك التنظیميمحمد سعید أنور سلطان، 1
  .195، صالمرجع نفسه2
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 ":ماكر یجور لدوغلاس" Yأي"و"Xاكس"نظریة  )6
وجهـة نظـرة الخاصـة بطبیعـة البشـر، حیـث قـام باختیـار افتراضـات أساسـیة مـن " دوغلاس مـاكر یجـور"قدم العالم 

،وان هـاتین النظــریتین "Y"وأي"Xاكــس"للطبیعــة البشـریة اســماها نظریـةالسـلوك البشــري،كما قـدم نظــریتین مختلفتـین 
  .1یبینان مستوى الدافعیة و الانجاز لدى العاملین

 ":X"نظریة اكس   ) أ
  :وهذه النظریة تقوم على مجموعة اقتراحات أهمها

 یحب العمل الإنسان بطبعه كسول لا. 
 یرید تحمل مسؤولیة في العمل الإنسان خامل لا. 
  دائما أن یجد شخصا یقوده و یوجهه ویشرح له ماذا یعملیفضل الفرد. 
 إلى العمل العقاب أو التهدید بالعقاب من الوسائل الأساسیة لدفع الإنسان. 
 لابد من الرقابة الشدیدة و الدقیقة على الإنسان لكي یعمل. 
 الأجر و المزایا المادیة الأخرى هي أهم حوافز العمل. 

التقلیدیـة الخطـط و الأسـالیب الملائمـة لإدارة الجهـد البشـري،  اتخـذت الإدارةوعلى أسـاس هـذه الافتراضـات 
وجعلت التهدید و الإشراف المحكم علـى العـاملین وسـائلها، وهـذه السیاسـة وضـعت لتناسـب افتراضـات ظالمـة فـي 

اءت بـان هـذه أثبتت العلوم الاجتماعیة بطلانهـا ونفـت تلـك الصـفات التـي تـم إلصـاقها بالبشـریة، وجـ سلوك الأفراد
دراة مـن خطـط دفاعیـة ضـد افتراضـات خاطئـة لاإهدار لما تنتجه ا صفات البشر الموروثة ولا من طبائعه،بل أنها

  .في السلوك البشري
أذا افترضـــنا ذلك،فســـوف یـــؤثر علـــى مشـــاعرهم كبشـــر و بالتـــالي علـــى  ومـــن هنـــا فالعمالـــة المؤقتـــة كـــأفراد

ؤسسة التي یعملون بها، ویصبحون أدوات معطلة للعمل و هذا عكس سلوكیاتهم ومدى انتماءهم للعمل، بل و للم
ما یرید الوصول إلیه وهو أن یصبح هؤلاء أداة قویة في العمل و یستفاد مـن طـاقتهم و أفكـارهم، بمـا یعـود بـالنفع 

  .الأخرى التي یتعاملون معها علیهم وعلى الأنساق
 ":Y"نظریة   ) ب

عمل و حاجات العاملین فإنها تحاول تقدیم افتراضـات أخـرى تفسـر هذه النظریة إلى جانب إیمانها بدوافع ال
  :بعض مظاهر السلوك الإنساني وهذه الافتراضات

                                                           
-129،ص ص2007الحامد للنشر و التوزیع،عمان، ،دارالسلوك التنظیمي والتحدیات المستقبلیة في المؤسسات التربویةمحمد حسن محمد حمادات، 1

132.  
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 أن الجهد الجسمي و العقلي الذي یبذله العامل في عمله هو شيء طبیعي كاللعب و الراحة؛ 
 لین لبـذل الجهـد مـن اجـل تحقیـق أن الرقابة الخارجیة و التهدید بالعقاب لیست الوسیلة الوحیدة التي تدفع العـام

أن العامـــل ســـوف یقـــوم بممارســـة الرقابـــة الذاتیـــة و التوجیـــه الشخصـــي مـــن اجـــل انجـــاز  الأهـــداف التنظیمیـــة، إذ
 .الأهداف التي التزم بها

 أن العنصر البشري یعرف كیف یبحث عن المسؤولیة ولیس فقط قبولها. 
 كافــات الفــرد تتمثــل فــي  أهــمخوفــا مــن العقــاب، وان كــان  أمــلا فــي الحصــول علــى المكافــآت لا یعمــل الإنســان

 .الرضا الشخصي، وإشباع حاجة تحقیق الذات
ــالنظر إلــى هــذه النظریــة أكثــر  و الافتراضــات التــي قامــت علیهــا مــع فئــة العمالــة المؤقتــة نجــد أنهــا) Y(وب

و یرغبـون فـي المسـؤولیة و  الأفـراد یحبـون العمـل تـرى أن) Y(وذلك لان نظریـة ) X(مناسبة من النظریة السابقة 
إیجاد نوع من الإبداع و الرغبة في تحقیق أهداف المؤسسة من خـلال الرقابـة الذاتیـة و التوجیـه الشخصـي، وهـذه 
الافتراضات تجعل من العمالة المؤقتة نسق یسعى إلى تحقیق ذاته وتحقیق الأهداف المتفـق علیهـا، وأكثـر انتمـاء 

عه الایجابیة الكثیرة على العامل وعلى العمل وعلـى المؤسسـة بـل علـى المجتمـع وهذا له تواب،المؤسسة  فيللعمل 
 .كله

  میكانیزمات تحقیق الرضا الوظیفي في المنظمة طرق و مؤشرات و: المبحث الثاني
أن المنظمــات توجــد لتحقیــق الأهــداف، وان المقیــاس الحقیقــي لفاعلیــة الفــرد فــي وظیفتــه هــو مســتوى أدائــه، 

قاییس واضحة للأداء تستخدم بعض المنظمات بدائل للأداء، ویمثـل الرضـا الـوظیفي احـد هـذه وفي حالة غیاب م
  :الخصائص من خلال ما سیتم التطرق إلیه فیما یلي

  طرق قیاس الرضا الوظیفي: المطلب الأول
مـــن العملیـــات الهامـــة و المطلوبـــات لتغیـــر  المؤسســـاتعملیـــة قیـــاس و تحلیـــل الرضـــا الـــوظیفي فـــي  تعتبـــر

ففي حالة معرفة وجود . الاتجاهات، حیث أنها توفر للمدیرین الأفكار و المجالات الممكنة لتغییر هذه الاتجاهات
لتغییـر هـذه  ؤسسـةأو الترقیـة یمكـن تطـویر سیاسـة الأجـور و الترقیـات بالم اتجاهـات سـلبیة للعـاملین نحـو الأجـور

تبـــار عملیــة قیـــاس الرضـــا مــن أهـــم العوامــل المـــؤثرة و المعبـــرة عــن موقـــف الأفــراد، نجـــد معظـــم الاتجاهــات، وباع
البــاحثین یســتعملون عــدة طــرق و تقنیــات للقیــاس، یمكننــا أن نفــرق بــین مجمــوعتین مــن مقــاییس الرضــا الــوظیفي 

  1:وهما المقاییس الموضوعیة و المقاییس الذاتیة كالأتي
  

                                                           
  .95، ص2007، دار أسامة للنشر، عمان، السلوك التنظیمي و النظریات الإداریة الحدیثةسامر بطرس جلدة، 1
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  المقاییس الموضوعیة:أولا
كــأداة  مثــل ســجل الغیابــات، وتــرك الخدمــة و ســجلات الإنتاجیــة المؤسســةتعتبــر طریقــة تحلیــل وثــائق و ســجلات 

  .الأسالیب وذلك لدقتها و سهولة الحصول على المعطیات لقیاس الرضا من أهم
أهــم وهنـاك دراسـات تجریبیــة أثبتـت وجـود علاقــة عكسـیة بــین الرضـا و متغیـرات الغیــاب وتـرك العمـل، وفیمــا یلـي 

  :المقاییس
یعرف الغیاب على انه عدم حضور العامل إلى مكان العمل في الوقت المحدد الذي یتوقع منه : معدل الغیاب  ) أ

إذا كان العامل في إجـازة رسـمیة أو فـي عطلـة  الحضور طبقا لبرنامج العمل، أي انه مدرج في جدول العمل، أما
 .یعتبر تغیبا فان ذلك لا

الات یــؤدي إلــى ارتبــاك و تــأخیر فــي جــداول العمــل،الأمر الــذي یــؤدى إلــى إن التغیــب فــي مثــل هــذه الحــ
یترتـب  تنقلات فوریة غیر مدروسة بین العاملین، والعمل في غیر أوقات العمل لمواجهة نقص العمالة، أضف ما

عة و على الغیاب من نقص الإنتاج وعن التأخیر في تسلیم الطلبیات في المواعید المحددة الأمر الذي یضر بسم
  1:ویحسب معدل الغیاب عادة بطریقة وزارة العمل الأمریكیة كالتالي. المؤسسةمركز 
  

  
  :بحث

  الأفراد العاملینمجموع أیام الغیاب للأفراد یعبر عن مجموع أیام الغیاب لجمیع. 
 متوسط عدد الأفراد العاملین ویمثل متوسط عدد الأفراد في أول الفترة وفي أخرها. 
 الأیام التي عملت فیها المؤسسة باستثناء أیام العطل الأسبوعیة و الرسـمیة  أیام العمل تمثل عدد

 .التي لم تعمل فیها المؤسسة
، ثــم القیــام بــإحلال ؤسســةالــوظیفي الاســتقالة و تــرك العمــل بالممــن النتــائج الســلبیة لعــدم الرضــا :تــرك العمــل  ) ب

، والتـي تتمثـل فیمـا تـم إنفاقـه ؤسسـةأن هذه النتیجة تنطوي على تكالیف عالیة تلحق الضـرر بالم ،لموظفین الجدد
 ،على الموظف الذي استقال من عمله من خلال تدریبه و مكافأته، ثم تعیین بدیل له ثم إعداده و تدریبه مهنیا

                                                           
التسییر ،جامعة البویرة، كلیة ، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل شهادة ماستر في علوم اثر الرضا الوظیفي على الأداء المنظمةمنقلاتي یزید،العربي حكیم،1

  .24،ص2013/2014العلوم الاقتصادیة و التجاریة وعلوم التسییر،إدارة الأعمال الإستراتیجیة،

  100)*عدد أیام العمل*متوسط عدد الأفراد العاملین/مجموع أیام الغیاب للأفراد=(معدل الغیاب خلال فترة معینة
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دور هام في قیاس مستویات الأفراد العـاملین، ویسـتخدم مصـطلح تـرك ) ترك العمل(لمعدل دوران العمل  و
إلى معدل الأفراد الذین یتركون المؤسسة خلال مدة زمنیة معینة، ویـتم دراسـة هـذا التغییـر فـي ظـل  العمل للإشارة

  .علاقته بالإشراف و بصورة عامة بالرضا عن العمل
لنا، أن قیاس الغیاب وترك العمل تقتصر على التنبیه بوجود مشكلات دون تحلیـل أسـبابها  مما سبق یتبین

لـیس ســهلا معرفــة أسـباب التغیــب و الاســتقالة، لعـدم حــدوثها لســبب واحـد بــل بعــد تــراكم  ،و تقـدیم وســائل علاجهــا
فـي أنهمـا ینبهـان لوجـود أسباب كثیرة تجعل بقاء العامل غیر ممكن، فمن الصعب الربط بینهما و الرضا، لكـن یك

  .1خلل أو مشكل یستوجب الاهتمام بها
  المقاییس الذاتیة: ثانیا

تعتبر أسالیب القیاس الذاتیة للرضا من أكثر الطرق المستخدمة لقیاس الرضا الوظیفي، ویضم قائمة أسئلة 
الأفــراد، عــن درجــة  یقــوم الأفــراد المســتهدفون بالدراســة بالإجابــة علیهــا،من اجــل الحصــول علــى تقــاریر مــن جانــب

رضاهم عن العمل و عن مشاعرهم اتجاه الجوانب المختلفة للعمل، ومن هنا نجد معظم البـاحثین یسـتعملون عـدة 
  :إلى هذه التقنیات من خلال طرق و تقنیات للقیاس، دون الاكتفاء بمقیاس واحد،ویمكن الإشارة

 وزملائه "اوزجود"طریقة الفروق ذات الدلالة ل"Os jood:" 
ویتكــــون مقیـــــاس الرضــــا وفـــــق هــــذه الطریقـــــة مـــــن مجموعــــة المقـــــاییس الجزئیــــة لكـــــل جانــــب مـــــن جوانـــــب 
العمل،بحیــث یحتــوي كــل مقیــاس علــى قطبــي صــفتان متعارضــتان بینهمــا عــدد مــن الــدرجات، ویطلــب مــن الفــرد 

  .جزئيالمراد قیاس رضاه أن یختار الدرجة التي تمثل مشاعره من بین الدرجات التي یحتویها كل مقیاس 
و المثال الأتي یمثل مجموعة المقـاییس الجزئیـة المتعلقـة بمحتـوى العمـل الـذي یقـوم بـه الفـرد العامـل، وفـق 

  :طریقة الفروق ذات الدلالة

  

  

  

  

  
                                                           

  .25مرجع سابق،صمنقلاتي یزید، العربي حكیم،1



 الفصل الثاني                                 الإطار النظري للرضا الوظیفي
 

55 
 

  طریقة الفروق ذات الدلا):07(الشكل رقم                               

 ممل                 مثیر 

  
7  

  
6  

  
5  

  
4  

  
3  

  
2  

  
1  

  
  مسبب الإحباط                         مشبع                                                               

  
7  

  
6  

  
5  

  
4  

  
3  

  
2  

  
1  

  

  تافه              مهم   

  
7  

  
6  

  
5  

  
4  

  
3  

  
2  

  
1  

  

  .51بالرضا الوظیفي، ص العبودي فاتح، الضغط النفسي و علاقته : المصدر                                   

  1:ودرجات المقیاس مقسمة النحو التالي
 .تدل على الاتجاه السلبي 3إلى  1من -
 .تدل على الحیاد 4النقطة  -
 .تدل على الاتجاه الایجابي 7إلى  5من  -

وفقـــا لهـــذه المجموعـــات الجزئیـــة یختـــار الفـــرد العامـــل الدرجـــة التـــي تمثـــل اتجاهـــه أو مشـــاعره نحـــو مقیـــاس 
محتـــــــــوى (جمــــــــع كــــــــل الــــــــدرجات فــــــــي جمیــــــــع المقــــــــاییس الجزئیــــــــة الممثلــــــــة لجوانــــــــب العمــــــــل جزئــــــــي،ثم یــــــــتم

  .لیكون المجموع ممثلا لرضاه، واتجاهه النفسي نحو هذا الجانب من جوانب العمل) العمل،الأجر،الإشراف

                                                           
ة متنوري قسنطینة، كلیة العلوم ، مذكرة تندرج ضمن متطلبات نیل شهادة ماجستیر، جامعالضغط النفسي و علاقته بالرضا الوظیفيالعبودي فاتح، 1

  .51، ص 2007/2008الإنسانیة و العلوم الاجتماعیة، قسم علم النفس، 
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ویــتم تكــوین مقیــاس الرضــا بجزئیــة ذات قطبــین كمــا هــو موضــح فــي المثــال أعــلاه لكــل جانــب مــن جوانــب 
یلــي ذلــك اختبــار هــذا المقیــاس الكلــي علــى عینــة مــن الأفــراد وهــذا لحســاب درجــة الارتبــاط بــین المقــاییس العمــل، و 

 .الجزئیة و المجموع الكلي الخاص بجانب معین من الجوانب التي تتعلق به هذه المقاییس الجزئیة
  لتر ستون"طریقة الفواصل المتساویة ظاهریا)"Thurstone:( 

كمقیاس للرضا الوظیفي، كما یمكن استخدامها لبناء مقیـاس لأي اتجـاه خـاص بـالفرد تستعمل هذه الطریقة 
العامــل،ففي حالــة قیــاس الرضــا الــوظیفي یــتم تحدیــد متغیراتــه ثــم یبنــى المقیــاس بوضــع عبــارات تصــف مختلـــف 
، العناصــر و الخصــائص المتعلقــة بالعمــل أو تلــك التــي تصــف الاشــباعات والتــي یحصــل علیهــا الفــرد مــن عملــه

وعادة ما تفوق مائة عبارة ، وتقدم لمجموعة من المختصین یعرفون بالحكام بغرض الحكم على دلالتها أي درجة 
الرضــا الــذي تعبــر عنــه كــل عبارة،وبعــد ذلــك یــتم اســتبعاد العبــارات ذات التبــاین العــالي تبعــا لــرأي الحكــام لیتشــكل 

ین المنخفض التـي وقـع علیهـا الاختبـار، فنجـد فـي قمـة بذلك المقیاس النهائي للرضا المتضمن للعبارات ذات التبا
المقیاس عبارات تمثل أقوى الاتجاهات الایجابیة وفي نهایته عبارات تمثل أقوى الاتجاهات السـلبیة، وبعـدها یقـدم 

غیـــر (فــي شــكل اســتبیان للعمــال یتضـــمن توزیعــا للعبــارات دون إن تخضــع فــي ترتیبهـــا لــدرجاتها تجنبــا للأجوبــة 
إلــى ضــعفه، وتلیهــا عملیــة التصــحیح بــالرجوع إلــى العلامــات  و توضــع الــنقط مدرجــة مــن قــوة الإیجــاب) الدقیقــة

المرجعیة المقابلة لكل عبارة،وتمثل متوسط التقییم الذي أعطاه الحكـام للعبـارات، ومجمـوع العلامـات تحـدد الدرجـة 
  .1المماثلة للرضا العام

یكتفي الأفراد باتخاذ القرار حول الموافقـة أو عـدم الموافقـة لكـل عبـارة عند تطبیق مقیاس الرضا وفقا لهذه الطریقة 
،وحسـاب درجـة ...، الإشـرافمدرجة في الاستبیان، ویمكـن تجمیـع العبـارات التـي تتعلـق بمجـال معـین مثـل الأجـر

  .الرضا و تتمثل بذلك الرضا الجزئي عن ذلك المحور
فئات المتساویة، كونها تراعي في ترتیبها للعبارات التساوي في لقد سمیت بطریقة الفواصل المتساویة ظاهریا أو ال

  .الفرق بین العبارات والذي یقدر بدرجة واحدة
  للیكرت"طریقة التدریج التجمیعي)"Likert:( 
تقنیــة "عنــد نشــرة لمقــال فــي مجلــة أرشــیف علــم الــنفس تحــت عنــوان  )1932(فــي شــرح مقیاســه ســنة " لیكــرت"بــدا 

فـي " تـور سـتون"بطریقته هذه تفادي الإجراءات المطولة التي عرفتها طریقـة " لیكرت"حاول ، وی"لقیاس الاتجاهات
  .تكوین المقیاس

                                                           
،  مذكرة تندرج ضمن متطلبات نیل شهادة ماجستیر، جامعة التحفیز و  أثره على الرضا الوظیفي للمورد البشري في المؤسسة الاقتصادیةعزیون زهیة، 1

  .  .54، ص 2007ة و علوم التسییر، قسم تسییر المؤسسات، سكیكدة، كلیة العلوم الاقتصادی
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مــن مجموعــة مــن العبــارات التــي تصــف الاتجــاه نحــو الموضــوع محــل الدراســة، مصــنفة "لیكــرت"ویتكــون مقیــاس 
  1:بخمسة أراء كالتالي

  التدرج التجمیعي للیكرت طریقة):08(الشكل رقم                              

  موافق جدا-                     

  موافق-                     

  غیر متأكد-                     

  معارض-                     

  معارض جدا-                     

  .55، نفس المرجع،  ص  عزیون زهیة :المصدر                                                   

وبنـاءا علـى هـذه الآراء یختـار الفـرد العامـل مـن بـین تلـك الإجابـات التـي تـتلاءم و حقیقـة وضـعه، واهـم مـا 
وتعطي (صیغتي الإیجاب والسلب في العبارات حتى تكون العبارات متوازنة نوعا ما،" لیكرت"یشتمل علیه مقیاس 

، ویـتم ترتیـب )حسب درجة موافقته أو عدم موافقته على العبارة 5و  1الاستجابات التي یقررها الفرد درجات بین 
، وترتـب ترتیبـا تنازلیـا یتوافـق مـع العبـارات )صیغ السلب(الدرجات ترتیبا تصاعدیا یتوافق مع العبارات المعارضة 

  ).صیغ الإیجاب(المؤیدة 
   التي لابد منها في طریقة أنها حاولت الابتعاد عن الإجراءات المطولة" لیكرت"والملاحظ على طریقة 

تتطلـــب مـــن  لا" ، فقـــد اســـتغنت كلیـــة عـــن مرحلـــة تقـــدیم العبــارات لمـــا أســـمتهم الحكـــام، كمـــا أنهـــا "ترســتون"
، كمـا وسـعت "الموظف وضع علامـة أمـام الجملـة التـي توافـق رأیـه، بـل یسـتجیب لكـل جملـة بتبیـان درجـة موافقتـه

لحدود بین كل استجابة و أخرى، فالعامل یتعسر علیه التفرقة بین أنها لم توضح ا إلا الاستجابات إلى خمس أراء
تعطـي درجـة لهـا دلالـة فـي حـد " ترسـتون"فإذا كانت طریقـة  ،موافق جدا و موافق أو بین معارض و معارض جدا

تفســر درجــة أي فــرد ضــمن الــدرجات التــي یحصــل " لیكــرت"ذاتهــا أي توضــح موقــع الفــرد علــى المقیــاس، فطریقــة 
  .الآخرون فرادعلیها الأ

 
                                                           

  .29-28،مرجع سابق،ص ص  عزیون زهیة1



 الفصل الثاني                                 الإطار النظري للرضا الوظیفي
 

58 
 

  غهرزبر "طریقة:" 
  1:وتقوم على طرح سؤالین هما" الوقائع الحرجة"تعرف بطریقة 

 .إلى تلك المشاعر تذكر الأوقات التي كنت فیها جد سعید في عملك وحدد الأسباب التي أدت -
إلـــى تلـــك  تـــذكر الأوقـــات التـــي شـــعرت خلالهـــا باســـتیاء شـــدید مـــن عملـــك و حـــدد الأســـباب التـــي أدت -

 .المشاعر
تهدف الطریقة ومن خلال السؤالین إلى معرفة رضا العامل عن عملـه أم لا مـع اكتشـاف الأسـباب المؤدیـة 
إلــى كلتــا الحــالتین، وهــي بــذلك قاصــرة عــن معرفــة مســتویات الرضــا، بمعنــى لا تمكــن مــن معرفــة درجــات الرضــا 

ا أنها عند السؤال عـن الوقـائع تكـون قـد النسبي،كم واللارضابالتفصیل، فبین راض وغیر راض توجد حالة الرضا 
  ).الاستجابات المفتوحة(أعطت فرصة للذاتیة 

،فوفقــا للطریقــة الجدیــدة یــتم تجمیــع "أخــرا لاســتخدام الوقــائع الحرجــة أســلوبا"وتفادیــا لهــذه النقــائص تــم اقتــراح 
، ثـم "هرزبـرغ"طریقـة  وعدمـه بـنفس) مشـاعر السعادة،مشـاعر الاسـتیاء(عدد كبیر من الوقائع الحرجة عـن الرضـا 

ثــم توضـع علــى . تلیهـا مرحلــة التحلیـل و الفــرز و تسـتخرج الوقــائع المعبـرة عــن الرضـا و المعبــرة عـن عــدم الرضـا
شكل قوائم تتعلق كل قائمة بجانب من جوانب العمل ذات الصلة بالرضا فتقدم للموظف لیحـدد مـدى انطبـاق كـل 

بینهما وما یجب أن یكون نتمكن من معرفـة هـل هـي مناسـبة  واقعة على عمله، یصف ظروف عمله ثم بالمقارنة
  .لتحقیق الرضا أم تؤدي إلى استیاء وعدم رضا

الـذي یصــف فیـه العامــل اتجاهـه نحـو عملــه ومـا یشــوبه مـن الذاتیــة، كمـا أن هــذا " هرزبــرغ"ولـیس كأسـلوب 
تكــوین المقیــاس النهـــائي الاقتــراح یعطــي درجــات كثیـــرة مــا علــى الموظـــف إلا الاختیــار، ضــیف لــذلك أن عملیـــة 

وزمــلاؤه أشــاروا لعــدة جوانــب أهملــت فــي دراســات الرضــا " هرزبــرغ"ومهمــا یكــن فــان ، تخضــع لضــوابط أكثــر دقــة
إلى  الوظیفي، وهي قیاس جوانبه النوعیة، فأغلبیة الدراسات السابقة أكدت على جوانبه الكمیة فحسب ،مع إشارته

إذن " هرزبـرغ"ع الشـعور و الوقـت مـع المـدة التـي یسـتغرقها، فطریقـة جانب الوقت و المدة، ونعرف من الإجابة نو 
 .لا تركز على درجات الرضا إنما على مصادر هذه المشاعر و أسبابها

 معدلات القیاس و الرد على الأسئلة: 
وهي من أكثر الطرق المستخدمة لقیاس الرضا عن العمل و تسـتخدم معـدلات القیـاس الكاملـة، وفیهـا یقـوم 

  :أشهر المعدلات ، ومنبالإجابة على الأسئلة التي تسمح بتسجیل ردود فعلهم عن العمل الأفراد
                                                           

، مذكرة مكملة لنیل شهادة ماجستیر في علم النفس، جامعة بسكرة، الرضا الوظیفي لدى العمال الجزائریین بین القطاع العام و الخاصعبد الرحمان عزیزو، 1
  .45-44، ص ص 2014/2015والاجتماعیة، قسم العلوم الاجتماعیة، كلیة العلوم الإنسانیة 
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وتتنـــاول الأســـئلة بهـــا خمســـة جوانـــب مختلفـــة هـــي العمـــل نفســـه،الأجر،فرص ):JDI(الأجنـــدة الوصـــفیة للعمـــل  ) أ
 ).الزملاء(الترقیة،الإشراف،الناس

هـي تسـتخدم طـرق مختلفـة حیـث یكمـل و : لقیـاس الرضـا" مینسـوتا"قائمـة استقصـاء جامعـة ) MSQ(طریقة   ) ب
الأفــراد معــدل القیــاس هــذا إلــى الحــد الــذي یكونــوا إمــا راضــین أو غیــر راضــین عــن جوانــب مختلفــة عــن عملهــم 

وهناك  ،، وهاتان الطریقتان تركزان على جوانب متعددة و مختلفة من الرضا عن العمل)فرص التقدم فیه-أجرهم(
ن جوانــب العمــل مثــل قائمــة استقصــاء الرضــا عــن الأجــر الــذي یهــتم مقــاییس أخــرى تركــز علــى جانــب أو عــدد مــ

الأجـور، ویـوفر قیاسـات مختلفـة عـن هـذه العوامـل النقدیـة  بالحالات النفسیة تجاه العوامل المختلفة لجوانب أنظمة
 .مثل الرضا عن مستوى الأجر، العلاوات،الزیادة في الأجر، المزایا الإضافیة، وإدارة نظام الأجور

الأســئلة  یتضــمن مقابلــة العــاملین وجهــا لوجــه عــن طریــق إعطــاء): مقــابلات المواجهــة(بلات الشخصــیة المقــا  ) ت
للعمال بنظام معین لتسجیل إجاباتهم، وفي تلك الطریقة یمكـن معرفـة أسـباب الحـالات النفسـیة المصـاحبة للعمـل، 

بهذا تتم أول خطوة تجاه تصحیح أو محو وتتم المقابلة المواجهة في البیئة یشعر فیها العاملین بحریة في الكلام و 
 .المشاكل

ــة المواجهــة  بأمانــة، بالتــالي یكونــون  الأفــراد أجــاب ناجحــة إذا) أي نــوع مــن القیــاس الفــردي(وتكــون المقابل
 .قادرین على التقریر الدقیق لمشاعرهم في ظل حمایة الإدارة لاستجابتهم وحقهم في الخصوصیة

  الوظیفيمؤشرات الرضا :المطلب الثالث
إلـــى مظـــاهر عدیـــدة عـــادة مـــا تســـبق الســـلوك،فنجدها كثیـــرة  تتجســـد حالـــة الرضـــا أو عـــدم الرضـــا بالإشـــارة

ومتنوعــــة كالتغیــــب دوران العمــــل، الاضــــطراب والشــــكاوي،بمعنى أن الســــلوكیات ســــواء المرغــــوب فیهــــا أو غیـــــر 
علـى سـبیل (السلوك الذي تم ظهوره المرغوب فیها أو غیر المرغوب فیها عادة ما یسبقها اتجاهات تتلاءم مع نوع

، ومـن خـلال هـذا )المثال،سلوك الغیاب المتكرر نتیجة عدم الرضا عن الوظیفة نفسـها أو الظـروف التـي تـتم فیهـا
  1:یمكن إدراج المؤشرات التالیة

  التغیب:أولا

،لما لهـا مـن اثـر واضـح بالنسـبة للتنظـیم المؤسسـاتیعتبر مؤشر التغیب مـن اخطـر المشـكلات التـي تواجـه       
الاجتماعي،داخل المؤسسة من جهة،وبالنسبة لضعف مستوى الكفایة الإنتاجیة من حیث الكم و الكیـف مـن جهـة 

                                                           
  .120، ص1، ط2011، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان، السلوك التنظیمي إدارة الأعمالزاهد محمد دیري، 1
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أخرى،ولهذا نجد التعاریف المتصلة به تختلف بین الدارسین لمشكلة معدلات الغیاب وتكلفتهـا، وأثرهـا علـى درجـة 
  .الإنتاجیة من جهة أخرىالرضا من جهة و الكفایة 

فنجد من یعرف التغیب على انـه الحالـة التـي لا یتقـدم فیهـا العامـل لعملـه بمبـرر أو بدونـه، ومعـدل غیـاب العامـل 
یعتبــر مؤشــر یمكــن اســتخدامه للتعــرف علــى درجــة الرضــا العــام للفــرد عــن عملــه،وبالتالي فالعامــل  المؤسســةفــي 

العمل وأكثر حرصا على الحضور عكس عامل أخر یشعر بالاسـتیاء  الراضي عن عمله یكون أكثر ارتباطا بهذا
  .1تجاه عمله

  التمارض:ثانیا
یبـــرز كظـــاهرة مـــن ظـــواهر عـــدم الرضـــا و الإحبـــاط النفســـي الـــذي یواجـــه العامل،وذلـــك مـــن خـــلال الحـــالات      

ب العامــل مــن العمــل، یمكــن تســمیته بانســحا المرضــیة المقنعــة التــي یلجــا إلیهــا العامــل للابتعــاد عــن العمــل أو مــا
أو التقلیـل مـن الانعكاسـات السـلبیة التـي یواجههـا  وهذا تهربا مـن الواقـع المعـاش داخـل المنظمـة التـي ینتمـي إلیهـا

تأدیته لعمله في وظیفته وهذا سواء نفـورا مـن الوظیفـة بحـد ذاتهـا أو مـن المشـرفین المباشـرین لـه أو لجماعـة  أثناء
  .العمل بصفة عامة

هـذا النـوع مـن الأفـراد الـذین یشـتكون دائمـا ویقـدمون أعـذارا مرضـیة لعـدم الالتحـاق بوظـائفهم مـن  ویمكن اكتشـاف
  .خلال السجلات و ملفات العاملین بالمؤسسة المعنیة

  الشكاوي:ثالثا
تعتبــر نســبة الشــكاوي المقدمــة كتابیــا أو شــفویا مــن طــرف العمــال لرؤســائهم أو زملائهــم أو النقابــات العمالیــة      
مظــاهر الرضــا الــوظیفي أو عدمــه،فكلما كانــت نســبة التظلمــات المرفوعــة مــن طــرف العمــال لمشــرفیهم ســواء عــن 

مؤسسة أو شكاوي واهیـة مرتفعـة كلمـا كـان ذلـك تعبیـرا عـن عـدم الرضـا وعـن الحالـة النفسـیة  أوكانت موضوعیة 
  .التي یعیشها العامل داخل المؤسسة ،والعكس صحیح

الاحتجاجات هي مؤشر من مؤشرات عدم الرضـا الـوظیفي الأمـر الـذي یسـتوجب أخـذها ولهذا فالشكاوي و 
بعین الاعتبار و الاهتمام بهـا مـن خـلال دراسـتها و تحدیـدها بشـكل دقیـق حتـى تضـمن تجنـب أي اضـطرابات أو 

  .2المؤسسةوتؤثر سلبیا على  توترات قد تظهر
  

                                                           
تر، جامعة الجزائر،قسم علم ، مذكرة تندرج ضمن متطلبات نیل شهادة ماجیسمحددات الرضا الوظیفي عند العمال الجزائریینعبد النور ارزقي،1

  .73،ص1997الاجتماع،
  .75عبد النور ارزقي ،مرجع سابق،ص2
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  دوران العمل:رابعا
آخـرین جـدد  اتجة عن ترك بعض العاملین للخدمة داخل التنظیم وإحلالیعبر دوران العمل على الحركة الن

تكــون ناتجــة عــن صــعوبة التكیــف مــع ظــروف العمــل، وهــو یعبــر كــذلك عــن تنقــل  محلهم،وهــذه الحركــة غالبــا مــا
أخــرى نتیجــة لعوامــل نفســیة واجتماعیــة وأخــرى  مــن مؤسســة إلــى أوأخــر داخــل المؤسســة، العامــل مــن عمــل إلــى

  .مادیة
أفكــار قدیمــة  إبــدال یكــون دوران العمــل غیــر مضــر إذا كــان الهــدف منــه تنشــیط التنظــیم الصــناعي،أووقــد 

لكبـر سـن العمـال  أوأن حـدوث هـذه العملیـة تـتم بطریقـة منتظمـة وتكـون نتیجـة لظـروف صـحیة  بأخرى جدیدة،أو
  .طبیعیة یستفید منها التنظیمأخرى اقل تعبا، ویصبح دوران العمل بهذه الطریقة عملیة  أعمال الذین نقلوا إلى

وقــد یكــون نتیجــة لوقــوع حــوادث ،ولهــذا یمكــن إن یكــون لــدوران العمــل تــأثیرا ســلبي أو ایجــابي علــى التنظیم
  .صعوبة للتكیف مع المنصب أوعمل 
  الإضراب:خامسا

علاقــــة (ممــــا لاشــــك فیــــه إن حــــدوث الإضــــراب یعكــــس بالفعــــل تواجــــد الاخــــتلال فــــي العلاقــــات التنظیمیــــة 
،لذلك یعد من أهم المؤشرات الدالة على وجود مشاعر عدم الرضـا المعبـر عنهـا بشـكل )،العلاقات الإنسانیةالعمل

  .تتوافق مع متطلباتهم صریح،فالإضراب بصورة عامة تعبیر عن وضعیة العمال التي یعیشونها والتي لا
لا یـؤدي وظیفتـه رغـم تواجـده  أن العامل أي(یعني العنف،لكنه یتعلق بالقوة،كما انه نوع من الغیاب وهو لا

ـــدني  ،ومـــن الإضـــراب مـــا)بالمؤسســـة ـــدهور و ت ـــراد المســـتاءین مـــن ت ـــه جماعـــة مـــن الأف هـــو غیـــر رســـمي یقـــوم ب
الإدارة بـذلك، وهـذا النـوع مـن  مستلزمات العمل،كان یتم على مستوى الوحـدة الإنتاجیـة مـثلا دون إعـلام النقابـة أو

الإضـراب الرسـمي  العمـل التـي قـد تـؤدي إلـى مزیـد مـن الحـوادث، أمـاهو إلا احتجاج عن قـدم آلات  الإضراب ما
فیشمل جمیع عمال المؤسسة مع علم النقابة و الإدارة بذلك، فكلا النوعین یعبر عن حالة عـدم الاسـتقرار بالعمـل 

  .مما ینتج عنه أثار سلبیة على الفرد والمؤسسة معا
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  يالبرامج الداعمة للرضا الوظیف:المطلب الثالث
للرضا الوظیفي مجموعة من البرامج التـي تهـدف إلـى المحافظـة علـى المسـتوى المطلـوب منـه حیـث لـوحظ 

لـــى المســـتوى عیحـــافظ  بمـــا. ؤسســـاتأن هنـــاك مجموعـــة مـــن البـــرامج تســـتهدف التـــأثیر فـــي ســـلوك العـــاملین بالم
  1:مایلي ،ومن أهم هذه البرامجؤسساتالمطلوب من درجة رضاهم ویدفعهم لتحقیق أهداف تلك الم

تتمثــل تلــك البــرامج فــي مجموعــة الإجــراءات التــي تســتهدف عــدم تفــاني :بــرامج صــیانة القــوى العاملــة:أولا
الإبــداع و الابتكــار،ومن أمثلــة تلــك البــرامج،  إلــى تطــویر قــابلیتهم لأغــراض مهــارات وخبــرات العــاملین بالإضــافة

  .الخاصة بإعادة النظر في الأجور و الحوافزالخاصة بالتدریب وتنمیة المهارات الإبداعیة، وكذا البرامج 
  :ویشتمل ذلك البرنامج عادة على الإجراءات التالیة: برامج تحسین بیئة وظروف العمل:ثانیا

 .تهیئة مكان عمل نظیف ومرتب من حیث الإضاءة و التهویة والأثاث )1
وذلـك مــن خـلال الابتعــاد  معالجـة حـالات التعــب والإرهـاق وذلــك عـن طریــق إعـادة النظـر فــي سـاعات العمــل، )2

مـثلا ؤسسـة فقـد تلجـا الم عن الأنماط التقلیدیة واللجوء إلى الاعتماد على مبدأ الحاجة إلى الراحة وتجدید النشـاط،
 .أسبوع العمل المضغوط إلى استخدام ساعات العمل المرنة أو

وات وتزویـــد تقلیـــل مصـــادر الضوضـــاء وذلـــك عـــن طریـــق عـــزل الآلات و المعـــدات التـــي تصـــدر عنهـــا الأصـــ )3
 .السقوف والجدران بمواد عازلة

 .أو التوسع الوظیفي التقلیل من رتابة الأعمال وذلك من خلال اللجوء إلى برامج الإثراء )4
ــا وذلــك مــن خــلال زیــادة الاهتمــام بــالحوافز المعنویــة ذات الطــابع الاجتمــاعي : بــرامج الرفاهیــة الاجتماعیــة:ثالث

ــــزة للعــــاملین فهــــذه كــــالنوادي و الأســــواق ودور الحضــــانة،وت ــــة ســــكنیة ممی وفیر وســــائل مریحــــة للمواصــــلات وأبنی
الأفضـــل، خاصـــة عنـــدما تكـــون مطلوبـــة مـــن قبـــل العـــاملین  الإجـــراءات وغیرهـــا ســـوف تـــدفع العـــاملین نحـــو الأداء

  .أنفسهم،كما یشترط في هذه الحوافز أن تكون مستمرة وشاملة لأكبر عدد من العاملین
  
  
  
  

                                                           
، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل شهادة ماستر في علوم التسییر ،جامعة البویرة، كلیة اثر الرضا الوظیفي على الأداء المنظمةمنقلاتي یزید،العربي حكیم،1

  .37-34،ص ص 2013/2014تسییر،إدارة الأعمال الإستراتیجیة،العلوم الاقتصادیة و التجاریة وعلوم ال



 الفصل الثاني                                 الإطار النظري للرضا الوظیفي
 

63 
 

الصــناعیة ذات الأعمــال الخطــرة و  ؤسســاتوهــذه البــرامج تكــون فــي الم: برنــامج الأمــن والســلامة المهنیــة:رابعــا
  1:المعرضة لكثیر من الحوادث ویتم تصمیم هذه البرامج وفقا للخطوات التالیة

بكامـل ویقصد بتجزئة العمل هنا دراسة و تحلیل كل عمل على حدى منذ بدایته وحتى نهایتـه : تجزئة العمل )1
 .جزئیاته،وذلك بهدف التعرف على الكیفیة التي یؤدي بها كل جزئیة و الخطورة المصاحبة لأداء كل منها

أن  والتـي إمـا فعلى ضوء نتائج الخطـوة الأولـى یمكننـا تحدیـد ومعرفـة مصـادر الخطـر،:تحدید مصدر الخطر )2
 :تكون

 .بیئة العمل المادیة و ظروفها  ) أ
 .الاجتماعیةبیئة العمل النفسیة و   ) ب
 .الفرد نفسه كضعف مستوى خبرته أو ضعف تدریبه  ) ت
 :وهنا یمكننا أن نصنف المخاطر المهنیة إلى فئتین: تحدید نوع المخاطر المهنیة و الحد من حدوثها )3
وتضم الحوادث والإصابات الفسیولوجیة التي یتعرض لها العمال الصناعیین خـلال ممارسـتهم : الفئة الأولى  ) أ

، وهـذه الحـوادث والإصـابات یكـون مصـدرها ...ح بأنواعهـا وفقـد احـد أطـراف الجسـم و الحـروقلأعمالهم كـالجرو 
 :عادة ظروف العمل المادیة، ویمكن الوقایة من هذه الحوادث بوسائل متعددة منها

 .مراعاة النظافة والترتیب في مكان العمل -
 .توفیر الإضاءة و التهویة والحرارة المناسبة في مكان العمل -
 .إنذار في مكان العمل التي تشكل خطورة على الفرد أجهزةوضع  -
اســتخدام أجهــزة ضــبط الكترونیــة بحیــث تتوقــف الآلــة عــن العمــل عنــدما یقــع الفــرد فــي خطــا عنــد أدائــه  -

 .العمل
ـــة  ) ب ـــة الثانی وهـــي تضـــم الأمـــراض المهنیـــة التـــي یصـــاب بهـــا الأفـــراد وتكـــون ناتجـــة عـــن الأعمـــال التـــي  :الفئ

 :یمارسونها وهذه الأمراض تنقسم إلى
 .أمراض مصاحبة للعمال الصناعیین والعاملین في المخابر على اختلاف أنواعها -
 .أمراض مصاحبة لأعمال المدیرین والوظائف الكتابیة -

حیث یتم هنا تنظیم سجلات تحتوي على بیانات تفصیلیة عن : ض المهنأمرا و سجلات الحوادث وإصابات )4
 كل حادثة وأسبابها والمتضررین فیها والإجراءات التـي اتخـذت حیالهـا، وذلـك بهـدف المسـاعدة فـي تقیـیم إجـراءات

 .الأمن والحمایة التي تتبع في مكان العمل
                                                           

  .38منقلاتي یزید، مرجع سابق،  ص العربي حكیم،1
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شریة بعملیة متابعة ورقابة مستمرة للتأكـد مـن تطبیـق وهنا ینبغي أن تقوم إدارة الموارد الب: المتابعة والتفتیش )5
 .تعلیمات وقواعد الأمن بشكل سلیم ومعرفة المخالفات والإبلاغ الفوري عنها

وهنـا یلاحـظ أن التشـریعات القانونیـة فـي الكثیـر مـن الـدول تفـرض التـزام صـحي : بـرامج الرعایـة الصـحیة:خامسا
ـــة  المؤسســـةعلـــى  ـــه بتقـــدیم خـــدمات طبیـــة تســـتهدف الاهتمـــام بالناحیـــة المعنویـــة والنفســـیة والعقلی ـــزم مـــن خلال تلت

الصــــناعیة إلــــى جانــــب الفــــرد العامــــل  المؤسســــةللعاملین،كمــــا أن الاعتبــــارات الإنســــانیة تقضــــي بضــــرورة وقــــوف 
الصـناعیة،  المؤسسـاتال أن مثل هذه البرامج تتباین من حیث نوع وطبیعة أعمـ إلى المریض،وهنا ینبغي الإشارة

 وإنتاجیــة الصــناعیة التــي تقــدم خــدمات طبیــة یتمیــز أفرادهــا باســتقرار وظیفــي أفضــل المؤسســاتكمــا یلاحــظ أن 
  .1أعلى

وهـي جماعـات یـتم تشـكیلها مـن العمـال فـي قاعـدة الهـرم التنظیمـي، وهـم : برامج فرق العمل المدارة ذاتیـا:سادسا
خدمــة، وتســعى هــذه الجماعــات إلــى تحدیــد المشــاكل التــي تعــاني منهــا عــدة مســؤولون عــن إنتــاج ســلعة أو تقــدیم 

أعمـال، وتضــع الحلــول المناســبة لهــا وهــي تركــز عملهــا فقــط علــى الجوانــب الفنیــة ولــیس لهــا أي علاقــة بالجوانــب 
 الإداریــة، كمــا أن طبیعــة عملهــا متحركــة ولیســت ثابتــة،ومثل هــذه الجماعــات تســهم فــي زیــادة الإنتاجیــة وتحســین

  .النوعیة وتقلیل التكالیف
ــات الجــودة:ســابعا یقصــد بحلقــات الجــودة فــرق عمــل تشــكل بشــكل تطــوعي مــن  جمیــع المســتویات : بــرامج حلق

أن ینضـــم إلیهـــا بعـــض النظـــر عـــن وظیفتـــه  المؤسســـةحیـــث یمكـــن لأي عضـــو فـــي  ،المؤسســـةالتنظیمیـــة داخـــل 
ا ودراسة مشاكل العمل واقتراح حلـول لهـا، كمـا ومنصبه الإداري،ونسعى من حلقات إلى دراسة العملیات وتحسینه

  .یقتصر على مجال معین أن عملها لا
  :وهناك العدید من الأهداف التي یمكن لبرنامج حلقات الجودة أن تحققها، ومن بین تلك الأهداف مایلي

 .تطویر شخصیة العاملین المنتسبین للحلقة .1
 .تحسین الروح المعنویة للعاملین .2
 .بداعیة لدى العاملینتشجیع القدرات الإ .3
 .رفع درجة الوعي لدى العاملین بأهمیة الجودة .4
 .تطبیق ومتابعة الأفكار الجدیدة التي سبق أن اعتمدتها الإدارة .5

الحدیثة تتمیز بمجموعـة مـن الصـفات التـي تعرقـل سـیر العمـل  المؤسساتلقد باتت : برامج الجودة الشاملة:ثامنا
  :الإداري بها،واهم تلك الصفات مایلي

                                                           
  . 281-276، ص ص 1، دار قندیل للنشر و التوزیع، عمان، طإدارة الأفراد و  العلاقات الإنسانیةمحمد الصیرفي، 1
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 .غیاب الحلول الفعالة للمشكلات القائمة .1
 .زیادة الاجتماعات غیر المنتجة .2
 .عدم معالجة الشكاوي بالرغم من زیادتها .3
 .طول الفترة الزمنیة لتنفیذ العملیات .4
 .عدم الاهتمام بالمعلومات وعدم تحدیثها .5
 .ضعف عملیات الرقابة والتفتیش بالرغم من زیادتها .6
 .أرائهم الاستماع إلىضعف الثقة بالعاملین وعدم  .7
 .تسرب العاملین الأكفاء .8
 .الافتقار إلى النظرة الشاملة والانشغال بالجزیئات و التفصیلات .9

ثــم  ، ومــنلمواجهــة كــل تلــك الظــواهر والتــي تســبب بــلا أدنــى شــك فــي انخفــاض الــروح المعنویــة للعــاملین و
د مــن اللجـــوء إلـــى مـــا یعـــرف بـــالجودة انخفــاض درجـــة الرضـــا الأمـــر الـــذي یــنعكس ســـلبا علـــى الإنتاجیـــة كـــان لابـــ

  .الشاملة
  مسببات الرضا:المطلب الرابع

وثانیهما مسببات خاصـة  أولهما مسببات خاصة بالتنظیم،:یمكن تقسیم مسببات الرضا عن العمل إلى مجموعتین
  .بالفرد ذاته

التـي یمكـن أن تسـاهم علـى ضـوء مـا سـبق یمكـن القـول أن هنـاك بعـض العوامـل :للرضا المسببات التنظیمیة:أولا
  1:غالبا في شعورنا بالرضا الوظیفي،وأهمها مایلي

مثل الحوافز،والمكافآت،والترقیات،ویشعر الفرد بالرضا إذا كانت العوائد یتم توزیعها وفقا : نظام العوائد .1
 .لنظام محدد یضمن توافرها بالقدر المناسب،وبالشكل العادل

شراف الواقع علیه تؤثر في درجة رضاه عن الوظیفة، والأمر إدراك الفرد بمدى جودة الإ إن: الإشراف .2
 .هنا یعتمد على إدراك الفرد ووجهه نظره حول عدالة المشرف واهتمامه بشؤون المرؤوسین وحمایته لهم

وهي تشیر إلى وجود أنظمة عمل ولوائح،وإجراءات،وقواعد تنظیم العمل وتوضح : المؤسسةسیاسات  .3
 .سر العمل ولا یعیقهالتصرفات وتسلسلها بشكل یی

، ، التكامل، الأهمیة، الاستقلال، المرونةحینما یكون للعمل تصمیم سلیم یسمح بالتنوع: تصمیم العمل .4
 .معلومات كاملة یكون هناك ضمان نسبي بالرضا عن العمل وتوافر

                                                           
  .202، ص 2003الجدیدة للنشر، مصر، ، دار الجامعة السلوك التنظیميمحمد سعید، أنور سلطان،  1
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كلمــا كانــت ظــروف العمــل المادیــة مناســبة ســاعد ذلــك علــى رضــا العــاملین عــن : ظــروف عمــل جیــدة .5
، المكتـب، والتلفـون، وترتیـب المكاتـب ، الحرارة، والتهویة، وحجـمهذه الظروف ما یمس الإضاءة أهمعملهم، ومن 

 .الاتصالات الشخصیة، وحجم الحجرة وغیرها وحجم
ة بالغـة الأهمیـة، خاصـة مـع الارتفـاع الهائـل فـي تمثل الرعایة الصحیة للعامل مسال: الرعایة الصحیة .6

مركــزا طبیــا  المؤسســةكلفــة الرعایــة الصــحیة فــي المستشــفیات الخاصــة، وتتــوفر الرعایــة الصــحیة عــادة بــان تنشــئ 
یــوفر العــلاج المجــاني أو تتعاقــد المنظمــة مــع احــد المستشــفیات الخاصــة لتتــولى عــلاج العــاملین فیه،وقــد یكــون 

 .1به مجانيش أوالعلاج مجانیا 
تختلــف الــدول بعضــها عــن بعــض فیمــا تقدمــه مــن رعایــة اجتماعیــة للعــاملین فــي :الرعایــة الاجتماعیــة .7

یســـمى مؤسســـات التأمینـــات الاجتماعیـــة التـــي تـــوفر  المؤسســـات الصـــناعیة،ولكن هـــذه الرعایـــة تنطـــوي تحـــت مـــا
العجـــز أو تصـــرف لهـــم الإعانـــات أو  المعاشــات التقاعدیـــة للعمـــال وتصـــرف لهـــم التعویضـــات فـــي حالـــة الإصـــابة

 .المادیة عند تعرضهم لازمة من الأزمات
  المسببات الشخصیة للرضا:ثانیا

أظهــرت الدراســات أن الرضــا عــن العمــل یتــأثر بشخصــیة الفرد،فهنــاك أنــاس بطبیعــتهم و شخصــیتهم اقــرب 
  :إلى الرضا أو الاستیاء، ومن أهم هذه المسببات مایلي

اك میـل لـدى الأفـراد للاعتـداد برأیـه، واحتـرام ذاتـه، والعلـو بقـدره كلمـا كـان كلمـا كـان هنـ: احترام الـذات .1
الأشـخاص الـذین یشـعرون بـنقص فـي قـدرتهم، أو عـدم الاعتـداد بالـذات  أولئـك أمـا ،اقرب إلى الرضا عـن العمـل 

 .یكونون غیر راضیین عن عملهما فإنهم عادة م
وط فـي العمـل والتعامـل والتكیـف معهـا، كلمـا كلمـا كـان الفـرد قـادرا علـى تحمـل الضـغ: تحمل الضغوط .2

 .أولئك الذین یتقاعسون بسرعة و ینهارون فور وجود عقبات فإنهم عادة ما یكونون مستاءین كان أكثر رضا، أما
الاقدمیة كلما زاد رضا الفرد عـن  كلما ارتفعت المكانة الاجتماعیة،أو الوظیفیة و: المكانة الاجتماعیة .3
 .نة الفرد وظیفیا واجتماعیا وقلت الاقدمیة زاد استیاء الفردإذا قلت مكا عمله،أما

یمیــل الأفــراد الســعداء فــي حیــاتهم أن یكونــوا ســعداء فــي عملهــم، أمــا التعســات فــي :الرضــا عــن الحیــاة .4
حیـــاتهم والغیـــر راضـــیین عـــن نمـــط حیـــاتهم العائلیـــة والزوجیـــة والاجتماعیـــة فـــإنهم عـــادة ینقلـــون هـــذه التعاســـة إلـــى 

 .عملهم
 

                                                           
  . 263، ص 2006، 3دار غریب للنشر و الطباعة، القاهرة، ط أصول علم النفس الصناعي،محمد شحاتة  ربیع، 1



 الفصل الثاني                                 الإطار النظري للرضا الوظیفي
 

67 
 

  علاقة إدارة الجودة الشاملة بالرضا الوظیفي :الخامسالمطلب 
و الاختصاصــیین والمفكــرین بإعطــاء الرضــا الــوظیفي أهمیــة كبیــرة فــي المؤسســات  البــاحثینلقــد ســعى العدیــد مــن 

المختلفــة لمــا یشــكله الرضــا الــوظیفي مــن أهمیــة أساســیة فــي تزویــد الإدارة العلیــا فــي المؤسســة بالمفــاهیم والأفكــار 
وفـي ظـل تطبـق مفهـوم إدارة الجـودة الشـاملة، فـان . والآراء المقترنة بدرجة رضـا العـاملین بغیـة تحسـین اتجاهـاتهم

  :هناك تغیرات ملموسة حدثت في طبیعة رضا العاملین عن عملهم داخل المؤسسة وهذه التغیرات تمثلت في
مفهـوم إدارة الجـودة الشـاملة، فـان فـرق فـي ظـل تطبیـق : جمع البیانات عن العملیات والنتائج المترتبـة علیهـا  ) أ

العمل في المؤسسة أصبح تتـوافر لـدیهم بیانـات عـن العملیـات الإنتاجیـة، ویقومـون كـذلك بـإجراء تحسـین فـي هـذه 
 .العملیات،وذلك من خلال خرائط العمل الموجودة في منطقة العمل الخاصة بهم

النتـائج المتعلقـة بعملـه، فـان هنـاك نتـائج خاصــة بینمـا یقـوم فریـق العمـل بنفسـه بتسـجیل : المكافـآت الخاصـة  ) ب
تســتحق مكافــآت خاصــة، وفــي ظــل تطبیــق مفهــوم إدارة الجــودة الشــاملة فــان هنــاك أنــواع متعــددة مــن المكافــآت 

 :الخاصة هي
  مكافــآت تعتمــد علــى النتــائج القابلــة للقیــاس و المرتبطــة بالتوجــه نحــو الجــودة الشــاملة،وهذه النتــائج قــد

انخفاض نسبة المعیـب فـي الإنتـاج، انخفـاض نسـبة مـردودات المبیعات،انخفـاض الفاقـد : تكون أولیة مثل
وهى نتـائج ثانویـة قابلـة للقیـاس (و التالف في الإنتاج،زیادة معدل الاستجابة للعملاء، كما قد تكون ثانویة

بتحســــین  عــــدد المقترحــــات التــــي یقــــدمها العــــاملین و المتعلقــــة: مثــــل) تــــؤدى إلــــى وجــــود النتــــائج الأولیــــة
العملیـات، جـودة العملیــات الإنتاجیـة، جـودة عملیــة التوریـد، الأیـام التــي لـم یحـدث فیهــا فاقـد للوقـت نتیجــة 

 .الحوادث
 وهي مكافآت قد تكون أسبوعیة، شهریة،ربع سنویة وسنویة وتمنح للعاملین الـذین : المكافآت المنتظمة

 .ى العملاء من جودة المنتجاتیتقدمون بمقترحات لتحسین جودة الأداء أو بانخفاض شكاو 
 وهـي تمـنح فـي شـكل نسـبة مئویـة وتـوزع علـى فریـق :مكافآت جماعیة لفریق العمـل ككـل ولـیس للأفـراد

 .العمل ككل
إن تطبیــق مفهــوم إدارة الجــودة الشــاملة یتطلــب تــدریب العــاملین علــى المعــارف الجدیــدة وأدوات حــل : التــدریب  ) ت

 .اللازمة للرقابة على الجودةالمشكلات والتطبیقات الإحصائیة 
تعتبــر الأجــور و الحــوافز عنصــر أساســي وفعــال فــي رضــا العامــل وفــي ظــل تطبیــق إدارة : الأجــور والحــوافز  ) ث

الأجــور و الحــوافز تكــون عبــارة عــن حزمــة إجمالیــة منهــا مــا هــو مــادي ومنهــا مــا هــو غیــر  ، فــانالجــودة الشــاملة
 مادي 
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العـاملین یحصــلون علـى اجــر یتعـادل مـع الجهــد المبـذول فـي العمــل، وعلـى ذلــك قـدیما وطبقـا لنظریــة العدالـة،فان 
العــاملین كــانوا یحصــلون علــى أجــور منخفضــة لأنهــم كــانوا یقــدمون مســاهمات محــدودة للمؤسســة مــن خــلال  فــان

 .وظائف محددة  ضیقة المجال
العـــاملین یقومـــون أمــا الآن فـــان المؤسســات تحصـــل علـــى قــدر كبیـــر مـــن المســاهمات مـــن العـــاملین بهــا، ف

بإجراء تحسینات كبیرة في العملیات التي یمتلكونها،وكذلك فإنهم یمتلكون مهارات متعددة ومتنوعة تساعدهم علـى 
ونتیجـة لزیــادة هـذه المسـاهمات مـن قبــل الأفـراد للمؤسسـة، فـأنهم یحصــلون  ،أداء أكثـر مـن مهمـة فــي نفـس الوقـت

  .وافزعلى مكافآت كبیرة تسمى حزمة المكافآت و الح
ومعظم هذه الحوافز غیر مادیة مثل التدریب، وقدیما كان الاعتقاد السائد لدى العامل هو الأمـان الـوظیفي 
نتیجة استمراره في الوظیفـة، أمـا الآن فـان الأمـان الـوظیفي یتمثـل فـي تـدریب العامـل علـى مهـارات متعـددة تشـمل 

  .مهارات تحسین العملیات
أیضا العمل في فریق حیث یقوم العامل بالمشاركة في وضع أهداف فریـق ومن أمثلة الحوافز غیر المادیة 

، تقـــدیم وجبـــات لهم،تقـــدیم تـــذاكر للســـینما أو ؤسســـةالعمـــل وتنفیـــذها، وجـــود أمـــاكن انتظـــار لســـیارات العـــاملین بالم
  .المسرح للتسلیة

یــة وغیــر المادیــة أي انــه فــي ظــل تطبیــق مفهــوم إدارة الجــودة الشــاملة تعــددت صــور الأجــور والحــوافز الماد
، المشاركة في الأرباح، مكافـآت الترقیـة ، مؤسسةالأجر، الحوافز، تملك أسهم بال: التي یحصل علیها العامل مثل

ــــي  ــــه ف ــــه وخبرت ــــدیم العامــــل لمعرفت ــــل تق ــــآت مقاب ــــدیم العامــــل لمقترحــــات لتحســــین الأداء ومكاف ــــل تق مكافــــآت مقاب
  .جدید، العمل في فریق عملالعمل،وتدریب العامل بشكل مستمر على كل ما هو 

ومــــن هنــــا یتضــــح أن الرضــــا الــــوظیفي یعتبــــر وفــــق للفكــــر الإداري المعاصــــر هاجســــا أساســــیا تســــعى لــــه 
المؤسســات المعاصــرة ســیما فــي ظــل المنافســة بــین المؤسســات المختلفــة بغیــة البقــاء فــي ســوق الأعمــال ومواصــلة 

 .الاستمرار في العطاء الإنتاجي
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  :خلاصة الفصل
توصــلت مــن خــلال دراســتي فــي هــذا الفصــل لموضــوع الرضــا الــوظیفي والــذي تــم فیــه إبــراز مجموعــة مــن 
المفــاهیم حــول الرضــا، حیــث تباینــت التعــاریف المقدمــة حســب وجهــات نظــر المفكــرین، لكونــه ظــاهرة ســیكولوجیة 

ر مـن احـد العوامـل الهامـة كشف الكثیـر مـن الغمـوض نظـرا لتعـدد المتغیـرات المـؤثرة فیـه والنتـائج المتوقعـة، ویعتبـ
لتعزیز مشاعر وأحاسیس السعادة لدى الأفـراد اتجـاه العمـل الـذي یمارسـونه، لـذلك ظهـرت مجموعـة مـن النظریـات 
التـــي تفســـر هـــذا الموضـــوع ولكـــل منهـــا وجهـــة نظـــر خاصـــة بها،كمـــا تـــم اســـتخلاص طـــرق قیـــاس وتحلیـــل الرضـــا 

ومـــون بـــه، والرضـــا هـــذا هـــو نـــاتج عـــن مجموعـــة مـــن الـــوظیفي المعبـــرة عـــن موقـــف الأفـــراد عـــن العمـــل الـــذي یق
  .الاتجاهات المختلفة التي یحملها الفرد نحو مهنته ونحو عوامل متعلقة بها ونحو الحیاة بوجه عام
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  :تمهید    
یعــد الجانــب المیــداني مــن أهــم مراحــل الدراســة، فقــد تضــمن المرحلــة الاســتطلاعیة التــي تــم الحصــول مــن 

معلومات وبیانات فیما یخص موضوع الدراسة كما تضمنت المرحلة المیدانیة المنهج المسـتخدم خلالها على عدة 
عینــة الدراســة وتوظیــف وســائل جمــع البیانــات، الاســتعانة بــبعض الأســالیب الإحصــائیة ثــم تحلیــل نتــائج الدراســة 

دروســـة وطبیعـــة ویرمـــي هـــذا الفصـــل إلـــى ضـــبط منهجیـــة الدراســـة فـــي مســـعى تكـــاملي مـــع مقتضـــیات الظـــاهرة الم
  .المیدان من جهة وما تأكد في الإطار النظري من جهة أخرى

  .تقدیم المؤسســـــــة محـــــل الدراســــــــــة:المبحث الأول
 .الإطار المنهجي للدراسة المیدانیة: لمبحث الثانيا

  .تحلیل نتائج الاستبیان: المبحث الثالث
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  المؤسســـــــة محـــــل الدراســــــــــةتقدیم : المبحث الأول
  التعریف بالمؤسسة:الأولالمطلب 

تعد مؤسسة قدیلة للمیاه المعدنیة بسكرة إحدى المؤسسات التي تنشط في سوق المیـاه المعدنیـة فـي الجزائـر 
  .والتي تعد بأفاق اقتصادیة هامة إذا ما عنیت بالرعایة اللازمة

ملیـــون دینـــار جزائـــري أعلـــن عـــن  600محـــدودة بـــرأس مـــال قـــدر ب هـــي مؤسســـة مســـاهمة ذات مســـؤولیة 
تحت اسم .م2004جویلیة  4وانطلقت العملیة الإنتاجیة بها في .04/05/2003وجودها ككیان مستقل تماما في 

شارع قدیلة بلدیة جمورة ولایة بسـكرة،تتربع علـى مسـاحة إجمالیـة تقـدر ب  87مؤسسة قدیلة للمیاه المعدنیة مقرها 
 40000000متــر مربــع تعمــل فــي مجــال تعبئــة المیــاه الطبیعیــة ، تقــدر طاقتهــا الإنتاجیــة النظریــة ب  69850

  .عاملا410قارورة سنویا، تشغل حوالي 
لتــر، والثانیــة ذات 1.5الأولــى ذات الحجــم : باشــرت المؤسســة نشــاطها باســتخدام نــوعین فقــط مــن العبــوات

  .2008سنة 9001حائزة على شهادة الایزو .أنواع لتر، لیتوسع نشاطها بعد ذلك إلى عدة0.5الحجم 
  :بالنسبة للأهمیة التي تكتسبها المؤسسة فتظهر من خلال

 .توفیر مناصب شغل -
 .المساهمة في إنعاش الاقتصاد الوطني وجعله أكثر دینامیكیة -
 .تقدیم منتج صحي ذو جودة -
 .تكوین علاقات وثیقة مع الزبائن و الموردین  -
 .ة ومتطورة في عملیة تحلیل و تعبئة المیاه المعدنیةإدخال تكنولوجیا حدیث -
 .المساهمة في تلبیة احتیاجات السوق الوطنیة -
 .الدخول إلى الأسواق العالمیة من خلال عملیة تصدیر المنتج إلى الخارج  -

  :أما بالنسبة للأهداف التي تسعى لها المؤسسة
 .تحقیق الربحیة -
 ).شرق ،غرب، شمال ، جنوب(تلبیة الطلب المحلي من المیاه المعدنیة  -
 .زیادة حجم الإنتاج و الاستغلال العقلاني للموارد المتاحة -
 .محاولة اقتناء و استخدام التقنیات الحدیثة بغرض مسایرة التطور الحاصل على المستوى العالمي -
 .أن تكون نموذجا متمیز و رائد موثوق في مجال المیاه المعدنیة -
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خــلال عقلانیــة ســیرورة القــرارات و الإبــداع مــع تحكــم نســبي فــي الجوانــب البحــث إن الأداء الجیــد مــن  -
 .المالیة

تحسین صورة و علامة المؤسسة بصفة مسـتمرة مـن خـلال تقـدیم المنتجـات بـأعلى مسـتویات الجـودة  -
 .واكتساب خبرات جدیدة

تكـون  محاولة تقلیص تكالیف الإنتاج إلـى أدنـى حـد ممكـن للمحافظـة علـى مسـتواها التنافسـي أي أن -
 .الأفضل واقل تكلفة

 .كسب سمعة جیدة في السوق من خلال التحكم الجید في تقنیات الإنتاج -
 .الدخول إلى أسواق دولیة جدیدة -
 .تطویر منتجاتها وفقا لمقاییس الجودة العالمیة -
  .تنمیة المؤسسة حصتها السوقیة في صناعة المیاه المعدنیة في الجزائر -

  :)قدیلة(مكونات الماء المعدني 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 .الموقع الالكتروني للمؤسسة: المصدر                                              

 منهج الدراسة:الثانيالمطلب 
إن الخطـــوة الأولـــى نحـــو تمكـــن الباحـــث مـــن انجـــاز بحثـــه ونحـــو تمكنـــه مـــن الخـــروج بنتـــائج علمیـــة ودقیقـــة 

  .والإجابة على الأسئلة و التحقیق من فرضیاتهوموثوقة هي اختیاره للمنهج المناسب لدراسة إشكالیة بحثه 

  لتر/المقادیر ملغ  الرموز  المكونات
  Ca2+ 72  كالسیوم
  Mg2+  39.6  مانزیوم

  K+  2  بوتاسیوم
  Na+  29  صودیوم
SO4  سولفات

2-  81  
  CI-  38  كلورور
NO2  النیتریت

-  0.0  
NO3  النترات

-  2.59  
  Résidu sec à180°C  572  بقایا جافة
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  .یقصد بمنهج هو نوع التصمیم الذي یختاره الباحث لدراسة مشكلة بحثه
وفي هذا الصدد تم اختیار المنهج الوصفي التحلیلي كأسلوب لدراسة مشكلة البحث باعتباره المنهج الأكثـر 

المشــكلة ومــن ثــم القیــام بتصــنیفها وتحلیلهــا و  ملائمــة لطبیعــة البحــث، هــذا عــن طریــق جمــع معلومــات مقننــة عــن
  .إخضاعها للدراسة الدقیقة

 :مجتمع وعینة الدراسة:الثالثالمطلب 
، وقـد عـرف هـذا المجتمـع علـى انـه مجموعـة عناصـر لهـا خاصـیة أو عـدة هلكل دراسة مجتمـع تنحصـر فیـ

  .ث و التقصيخصائص مشتركة تمیزها عن غیرها من العناصر الأخرى والتي تجرى علیها البح
وفــي هــذه الدراســة تــم حصــر مجتمــع عمــال مؤسســة قدیلــة بســكرة حیــث تــم اختیــار العینــة بطریقــة عشــوائیة 

  .عامل410بسیطة وكان عدد العمال الموجود بالمؤسسة هو 
  :وحسب المعطیات التي قدمت یمكن اخذ العینة وفق الطریقة التالیة

  عامل 12اختیار، تم  162دائرة الاستغلال عدد العمال فیها. 
  عمال 8، تم اختیار  21دائرة التجاریة عدد العمال فیها. 
  عمال 4، تم اختیار  18دائرة التموین عدد العمال فیها. 
  عامل 12، تم اختیار 157دائرة الإدارة والمالیة عدد العمال فیها. 
  عمال 6، تم اختیار 46دائرة رقابة النوعیة عدد العمال فیها. 
  عامل 2، تم اختیار 6العمال فیها المدریة عدد. 

 .410العدد الكلي للعمال هو  أنعامل مع العلیم 44=2+6+12+4+8+12: ومنه مجموع العینة هي
  الإطار المنهجي للدراسة المیدانیة: المبحث الثاني

 ،للاســتبیان مختلــف المراحــل التــي مــررت بهــا عنــد إعــداديســأحاول مــن خــلال هــذا المبحــث التطــرق إلــى       
  .  نتائجه وتحلیله وعرض
  تصمیم الاستبیان : الأول المطلب

  : التالیة من اجل تصمیم استبیان جید مررت بالمراحل
  مرحلة إعداد الاستبیان: الفرع الأول

  :تم إعــداد الإستبانة على النحو التالــي 
  .إعداد استبانه أولیة -
  .لمتطلبات الدراسة  عرض الإستبانة على المشرف لتحقق من  مدى مطابقتها -
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  .ثم القیام  بتعدیل الإستبانة حسب ملاحظات المشرف -
أســـماء .(عـــرض الإســـتبانة علـــى مجموعـــة مـــن المحكمـــین ،والـــذین بـــدورهم قـــاموا بإعطـــائي بعـــض الملاحظـــات-

  )03المحكمین في ملحق
ـــام  بتعـــدیل الإســـ- للاســـتبانة انظـــر  بانة مـــرة أخـــرى حســـب ملاحظـــات المحكمـــین والخـــروج بالشـــكل النهـــائيتالقی

  )03(الملحق
  .توزیع الإستبانة على أفراد العینة لجمـــــــــــــــع البیانات اللازمــــــــــــــــة -

  للعینة  تحدید الحجم الأصلي: الفرع الثاني
نسخة مـن 44حیــــــــث تم توزیــــــــع -جمورة–تمت  هذه الدراسة  على مستوى  المؤسسة قدیلة للمیاه المعدنیة بسكرة 

ــــة العینـــة  الاســـتبیان ،علـــى المـــوظفین وعمـــال الإدارة ،كمـــا تـــم اختیـــار عینـــة الدراســـة مـــن مجتمـــع الدراســــة بطریقـــ
اســـتبانه صالحـــــــــة تمــت الإجابـــــــــة عنهـــــــــــا أي 44وفحصـــها وجــدتاســترجاع  الاســـتبیان العشــوائیة الطبقیـــة ،وبعـــد 

  .فرد 44، وعلیه كان حجم  العینة  %100بنسبـــــة 
 تحدید أقسام ومحاور الاستبیان:  الفرع الثالث

  : تم تقسیم الاستبیان إلى قسمین أساسین هما         
الجـنس، العمـر، :فقـرات حـول 4صـیة لأفـراد العینـة ویتضـمنیتكون من أسئلة حول المعلومـات الشخ: القسم الأول

  .المؤهل العلمي، السنوات الخبرة
  :یتناول محــاور الإستبانة حیث قسم إلى محورین كالتالي :الثاني  القسم

 یتضمـــن فقـرات بعد ابعاد وكل3تناول مجموعة من الأسئلة حول الأطراف المشاركة،ویتكون مـن : المحور الأول
  .فقرة 20یشمل المحور بأكملهحیث 

  .فقرة 11یتناول مجموعة من الأسئلة حول الرضا الوظیفي حیث یتكون المحور ككل من : الثاني المحور
الخماســي  علــى ســلم لیكــارت درجــــات، أي الاعتمــاد 5وقـــــــــد كانــت درجــــــــــة الإجابــة علــى كــل فقــرة مكونــة مــن     

)Likert ,scale (ن، وذلك حسب التصنیفات الموضحة في الجدول التاليلقیاس الاستبیا:  
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 مقیاس لیكارت الخماسي ):02(جدول رقم                                   
  المتوسط المرجح  الإجابة  الدرجة

  1.79الى 1من   غیر موافق بشدة  1
  2.59الى 1.80من  غیر موافق  2
  3.39الى 2.60من   محاید  3
  4.19إلى  3.40من   موافق  4
  5إلى  4.20من  موافق بشدة  5

 .الطالبة من إعداد: المصدر                                                                     

  .تحلیل نتائج الاستبیان: المبحث الثالث
 المطلـــب ســـوفهـــــــذا  ومـــن خـــلال spss20مــن اجـــل تحلیـــل نتـــائج الاســـتبیان تـــم الاعتمـــاد علـــى برنـــامج        
  .إلى أهم النتائج المتوصل إلیها أتطرق

 .تحلیل المعلومات الشخصیة: الأولالمطلب 
تهــدف فــي مجملهــا لتوضــیح  أســئلة) 04(إن وصــف المعلومــات الشخصــیة لعینــة الدراســة تــم تمثیلهــا فــي        

  :هذه الخصائصبعض الأمور التي تساعد في تحلیل النتائج فیما بعد والجدول التالي یوضح بتفصیل 
 المعلومات الشخصیة لعینة الدراسة): 03(جدول رقم                               

 %النسبة Fiالتكرارات  الفئـــــات               التعیــــــن
  81.8  36  ذكـــــر  الجنس

  18.2  08  أنثـــــى
  
  العمر

  18.2  08  سنة 30اقل من 
  65.9  29  سنة 40إلى اقل من 30من 
  13.6 06  سنة50إلى اقل من  40من

  2.3  01  سنة فأكثر50من 
  
  

  المؤهل العلمي

  27.3  12  فأقل ثانوي 
  18.2  08  تقني سامي
  29.5  13  لیسانس
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  25.0  11  مهندس أو ماستر
  

  السنوات الخبرة
  38.6  17  سنوات 5اقل من 

  40.9  18  سنوات 10سنوات إلى اقل من 5
  20.5  09  سنة15الى اقل من 10من

 spss20بالاعتماد على نتائج  الطالبة من إعداد: المصدر                                                         

  :ألاحظ مایلي) 03(مــــن خلال الجدول رقم
  مـــن )  %81.8(فـــرد أي بنســـبة 36إن النســـبة العالیـــة للأفـــراد هـــي نســـبة الـــذكور حیـــث بلـــغ عـــددهم

من أفـراد العینـة أي أن الفئـة )  %18.2(أفراد أي بنسبة 08حین بلغ عدد الإناث  في الأفراد العینة،
 أكثــر ســیطرة هــي فئــة الــذكور ممــا یــدل علــى معظــم المــوظفین داخــل المؤسســة قدیلــة للمیــاه المعدنیــة

ـــى طبیعــة المهنــة فــي حــد ذاتهــا التــي  أكثــر مــنهم إنــاث، وهــذا یمكــن أن یرجــع حســب تحلــي ذكــور إلـ
 ).-جمورة-بعد المكان العمل (من الذكور وكذالك حسب الموقع العمل تعرف إقبالا 

  ســنة هــم 40إلــى اقــل مــن  30مــن  أعمــارهم یتــراوح التــي العینــة أفــراد إنیوضــح مـــــن خــلال الجــدول
ـــا الفیئــة ،) %65.9(فــرد أي بنســبة  29الأكثــر حیــث بلــغ عــددهم  ـــن  ثــم یلیهـ ـــل مـ ســنة  30التــي أقـــ

سنة والذي بلغ عـددهم  50،وثم یلیها العینة التي اقل من ) %18.2( رادبنسبةأف08والذي بلغ عددها
سـنة حیـث بلـغ عـددهم 50وفـى المقابـل كانـت اقـل نسـبة للأفـراد فمـا فـوق  ،) %13.6(أفراد بنسبة 6
ــــرد بنســــبة 1 ــــى أن  )%2.3(ف ــــدل حســــب الجــــدول عل مــــن المســــتخدمین شــــباب دون )%70(ممــــا ی

 .سنة40
 أفـراد العینــة فـي المؤسسـة قدیلـة للمیـاه المعدنیـة  بحـوزتهم شهــــــــادات  أغلبیـة أن أجـد جانبا أخـر من

مـن أفـراد )  %29.5(فـرد بنسـبة  13للیسانس،حیث احتلت المرتبـة الأولـى هـذه الفئـة وبلـغ عـددهم 
ــــغ عــــددهم  ـــــا أفــــراد الــــذین بحــــوزتهم مســــتوى ثــــانوي فاقــــل حیــــث بل ــــم تلیهـــ فــــرد بنســــبة 12العینــــة ،ث

،وهــذا )  %18.2(أفـراد بنسـبة 08أفـراد العینــــــــة تقنـي سـامي بلـغ عــددهم  فـي الأخیـرو  ،)27.3%(
 .مؤشر ایجابي على تطـــــــور صـورة المؤسسة وتفاؤل بتحسین جودة المنتوج

 ــــن أغلبیـــة أفـــراد عینـــة الدراســـة أن ألاحـــظ  10ســـنوات إلـــى اقـــل مـــن  5الأفراد الـــذین مـــدة عملهـــم مـــ
سـنوات 5،ثم تلیها الأفراد الذین مدة عملهم اقـل مـن ) %40.9(فرد بنسبة 18 سنـــــوات بلغ  عددهم

الـى اقـل 10،وفي الأخیر الأفراد الذیــــن مدة عملهم مـن )%38.6(فرد بنسبة  17حیث بلغ عددهم 
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فــــي  ،ممــــا یـــدل علــــى وجــــود اســــتقرار)%20.5(أفــــراد بنســــبة 09ســــنة حیــــث بلــــغ عـــددهم  15مـــن 
 .المؤسسة

  لیل عبارات الاستبیان تح: المطلب الثاني
  الدراسـة تخـص التـي النتـائج أهـم اسـتنتاج أجل من عبارات الاستبیان في هذه المرحلة تحلیل أحاول سوف      

  .ثباتالولكن قبل البـدء في تحلیل عبارات یجب حساب أولا معامل 
  معامل ثبات وصدق الاستبیان - 1

والـــــــــذي یعتبــــــــر " كرونباخ ألفا"الإستبانة تم استخـدام معامـــــل مـــن أجل قیاس الاتساق بین الداخلي عبارات       
  :احــــــد الاختبارات الأكثر شیوعا واستخداما في مثل هذه الدراسات حیث أعطت نتائج التحلیل الجدول التالي 

  اختبار معامل ثبات لكل عبارات القیاس :)04(جدول رقم                  
 Alphaمعامل الثبات  الفقرات عدد  البیان

cronbach 
  معامل الصدق

  0.970  0.940  20  محور إدارة الجودة الشاملة
  0.950  0.902  11  محور الرضا الوظیفي

  0.978  0.956  31  مجموع محاور الاستبیان
  .spss20من إعداد بالاعتماد على نتائج : المصدر                                          

  . %60أي  0.60=القیمة المرجعیة لمعامل الفاكرونباخ *
  .الثبات لمعامل ألتربیعي الجذر =معامل الصدق*

ـــن الثبــات و الصــدق ) 04(مــن الجــدول رقــم  ألاحــظ أن معامــل الثبــات لأداة الدراســة یمتــاز بدرجــة كبیــرة مـ
)  %95.6(نسـبة  ثبـات اخـذ معامـلوعلیه فهو یحقق الشروط المطلوبة، لاعتمادها كوسیلة تحلیـل میدانیـة حیـث 

درجة التجانس والاتساق الـداخلي بـین العبـارات المختـارة لقیـاس كـل  ، وتعكسوالتي تعتبر نسبة جیدة في المقیاس
  .وهي نسبة جیدة جدا) %97.8(أن معامل الصدق بلغ نسبة  ، كماالاستبیان محور من محــاور
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  نتائج تحلیل عبارات الاستبیان : المطلب الثالث
 إدارة الجودة الشاملة: المحور الأول 

  "التحسین المستمر : "الأول الجزء لفقرات المبحوثین تحلیل أراء ):05(الجدول رقم                  
  
رقم 
  العبارة

  
  

  "التحسین المستمر"عبارات بعد 

  المتوسط  درجات الموافقة
  الحسابي

  الانحراف
  المعیاري

اتجاه العام 
لإجابات 

  العینة أفراد
غیر 
موافق 
  بشدة

غیر 
  موافق

موافق   موافق  محاید
  بشدة

تشكل الإدارة فرق عمل   01
للتحسین المستمر في 

  المنتجات

 موافق  0.786  3.82 05 31 03 05 0  العدد
% 0  11.4  6.8  70.5  11.4  

تحسین و تطویر یعتبر   02
مهارات العاملین و 
كفاءتهم من أولویات 

  إدارة المؤسسة

 موافق  1.285  3.50  10  18  04  08  04  العدد
%  9.1  18.2  9.1  40.9  22.7  

المؤسسة خطط  تضع  03
عمل  لتنفیذ التحسینات 

  المطلوبة

 موافق  1.025  3.70  07  26  04  05  02  العدد
%  4.5  11.4  9.1  59.1  15.9  

تحفز المؤسسة العمال   04
على تفادي الأخطاء  و 

  تقلیص العیوب

  موافق  1.010  3.66  05  28  05  03  03  العدد
%  6.8  6.8  11.4  63.6  11.4  

تحفزك شهادة الایزو   05
  تحسین المستمرألعلى 

  موافق  1.116  3.68  10  19  09  03  03  العدد
% 6.8  6.8  20.5  43.2  22.7  

تستمع المؤسسة   06
لانشغالات الزبائن 
بهدف التحسین في 
  منتجاتها و أدائها

  موافق  1.091  3.80  10  23  07  0  04  العدد
%  9.1  0  15.9  52.3  22.7  
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صورة المؤسسة تفرض   07
الاهتمام بتحسین الأداء 

  بشكل مستمر

  موافق  0.868  4.11  15  22  05  01  01  العدد
%  2.3  2.3  11.4  50.0  34.1  

  موافق  0.821  3.753  لمتــــــــــــــــــــــــــــوسط الحسابــــــــــــــــــــــــــــــــــيا  
  spss20بالاعتماد على نتائج  إعداد الطالبةمن  :المصدر                                                          

ألاحظ أن المتوســــط الحسـابي الإجمـالي للإجابـات علـى عبـارات بعـد التحسـین )05(من خلال الجدول رقم 
، كما أن الاتجاه العام لإجابات أفراد العینة لجمیـع )0.821(بانحراف معیاري) 3.753(المستمر بشكل عــام بلغ 
  . ستمر للمؤسسةمما یـدل أن معظم أفراد عین الدراسة رضیین على التحسین الم" موافق"العبارات اكتسبت طابع 

  "اندماج العاملین: "الثاني الجزء لفقرات المبحوثین تحلیل أراء :06(الجدول رقم               
  
رقم 
  العبارة

  
  

  "اندماج العاملین "عبارات بعد 

  المتوسط  درجات الموافقة
  الحسابي

  الانحراف
  المعیاري

اتجاه 
العام 

لإجابات 
أفراد 
  العینة

غیر 
موافق 
  بشدة

غیر 
  موافق

موافق   موافق  محاید
  بشدة

یفوض لك مسؤولك   01
صلاحیات كافیة 

لانجاز مهام عملك في 
  المؤسسة

 موافق  0.934  3.68 06 25 07 05 01  العدد
% 2.3  11.4  15.9  56.8  13.6  

ؤولك على یشجعك مس  02
البحث عن طرق جدیدة 
لتحسین الجودة وحل 

  المشكلات

 موافق  1.036  3.64  07  23  07  05  02  العدد
%  4.5  11.4  15.9  52.3  15.9  

تعتمد الإدارة مبدأ   03
الرقابة الذاتیة والثقة 
  بینها و بین العمال

 موافق  1.170  3.45  07  19  09  05  04  العدد
%  9.1  11.4  20.5  43.2  15.9  

  محاید  1.298  3.39  06  23  04  04  07  العددتوفر المؤسسة جمیع   04
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الإمكانیات اللازمة 
لأداء العمل في أفضل 

  الظروف

%  15.9  9.1  9.1  52.3  13.6  

إدماج الموظفین و  یتم  05
العمال الجدد بكل 
 سهولة في جو العمل

  موافق  0.954  3.80  06  30  04  01  03  العدد
% 6.8  2.3  9.1  68.2  13.6  

تعمل المؤسسة على   06
توفیر مناخ ملائم 
  لاندماج العاملین

  موافق  1.187  3.41  04  25  06  03  06  العدد
%  13.6  6.8  13.6  56.8  9.1  

هناك علاقة متینة بین   07
الموظفین وإدارة 

  المؤسسة

  محاید  1.171  3.02  03  15  12  08  06  العدد
%  13.6  18.2  27.3  34.1  6.8  

  موافق  0.899  3.483  ــــــــــــــــــــــــوسط الحسابــــــــــــــــــــــــــــــــــيالمتــــ  
  spss20بالاعتماد على نتائج  الطالبة من إعداد :المصدر                                            

  

عبــارات بعــد انــدماج ألاحــظ أن المتوســط الحســابي الإجمــالي للإجابــات علــى ) 06(مــن خــلال الجــدول رقــم
وفقـا لمعیـار الدراسـة فـان اتجـاه العـام لإجابـات أفـراد العینـة  ، و)0.899(بـانحراف معیـاري) 3.483(العاملین بلـغ

عدم توفیر الإمكانیات (، باستثناء العبارتین الذي نص على "موافق "حول بعد اندماج العاملین تشیر إلى مستوى 
بــانحراف ) 3.39(ف والتــي كانــت محایــدة حیــث بلــغ المتوســط الحســابي الظــرو ) اللازمــة لأداء العمــل فــي أفضــل

، )عدم وجود علاقة متینـة بـین المـوظفین وإدارة المؤسسـة(، أما العبارة الثانیة التي نصت على )1.298(معیاري 
ممـا یـدل علـى ) 1.171(بـانحراف معیـاري ) 3.02(والتي كانت إجابـة محایـدة حیـث بلـغ المتوسـط الحسـابي لهـا 

  .ظم الأفراد عین الدراسة یشتكون من عدم توفیرهم جو المناسب للعملمع
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  "التركیز على العاملین: "الثالث الجزء لفقرات المبحوثین تحلیل أراء ):07(الجدول رقم          
  
رقم 
  العبارة

  
  
التركیز على "عبارات بعد 

  "العاملین 

  المتوسط  درجات الموافقة
  الحسابي

  الانحراف
  المعیاري

اتجاه 
العام 

لإجابات 
أفراد 
  العینة

غیر 
موافق 
  بشدة

غیر 
  موافق

موافق   موافق  محاید
  بشدة

وظیفتك تتوافق مع   01
تخصصك و قدراتك 

  العلمیة والذهنیة

 محاید  1.260  3.25 05 20 06 07 06  العدد
% 13.6  15.9  13.6  45.5  11.4  

تسمح لك المؤسسة   02
بالمشاركة في 

اجتماعات تخص 
  الجودة

 محاید  1.416  2.75  05  12  06  09  12  العدد
%  27.3  20.5  13.6  27.3  11.4  

یمنحك عملك الحالي   03
فرصة الحصول على 

  الخبرة اللازمة

 موافق  0.861  3.95  09  28  05  0  02  العدد
%  4.5  0  11.4  63.6  20.5  

تتحمل مسؤولیة اتخاذ   04
القرار ذات العلاقة 
بعملك دون الرجوع 

  لمسؤولك

  محاید  1.197  2.91  05  10  09  16  04  العدد
%  9.1  36.4  20.5  22.7  11.4  

قنیات الجدیدة الت  05
ساهمت في  تبسیط 
العمل و تطویر 

 المؤسسة

  موافق  1.021  3.93  14  19  06  04  01  العدد
% 2.3  9.1  13.6  43.2  31.8  

تمنحني خبرتي في   06
العمل القدرة على 

  موافق  1.063  3.82  11  22  05  04  02  العدد
%  4.5  9.1  11.4  50.0  25.0  
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  التأثیر في الجودة
  موافق  0.832  3.435  المتــــــــــــــــــــــــــــوسط الحسابــــــــــــــــــــــــــــــــــي  

  spss20بالاعتماد على نتائج  الطالبة من إعداد :المصدر                                                  
  

لإجابـات أفــراد العینــة لعبـارات التركیــز علــى العــاملین ألاحـظ أن المتوســط الحســابي )07(مـن خــلال الجــدول
،فــان اغلــب الإجابــات التــي كانــت حــول التركیــز علــى العــاملین )0.832(بــانحراف معیــاري قــدره) 3.435(بلغــت 

وهذا ما یدل على أن الأفـراد العـاملین لا یتحملـون المسـؤولیة بـل تركهـا للمـدیر " موافق،محاید"تشیر إلى مستویین 
  .المباشر

  "لرضا الوظیفيا"الأول  الجزء لفقرات المبحوثین تحلیل أراء ):08(الجدول رقم              
  
رقم 
  العبارة

  
  

  "الرضا الوظیفي"عبارات بعد 

  المتوسط  درجات الموافقة
  الحسابي

  الانحراف
  المعیاري

اتجاه 
العام 

لإجابات 
أفراد 
  العینة

غیر 
موافق 
  بشدة

غیر 
  موافق

موافق   موافق  محاید
  بشدة

تشعر بالأمان داخل   01
  المؤسسة

 موافق  1.337  3.45 07 25 0 05 07  العدد
% 15.9  11.4  0  56.8  15.9  

یعتبر الراتب الذي   02
تتقاضاه مرضیا بالنسبة 

  لك

غیر   1.140  2.05  01  05  08  11  19  العدد
  2.3  11.4  18.2  25.0  43.2  %  موافق

تعتبر الحوافز المقدمة   03
  لك عادلة ومرضیة

غیر   1.173  2.14  01  06  09  10  18  العدد
  2.3  13.6  20.5  22.7  40.9  % موافق

الحوافز المادیة   04
والمعنویة تزید من 

  إنتاجیتك

غیر   1.419  3.18  09  13  07  07  08  العدد
  20.5  29.5  15.9  15.9  18.2  %  موافق

الترقیة تمكنك  فرص  05
من تحسین وضعك 

  محاید  1.322  3.20  05  20  06  05  08  العدد
% 18.2  11.4  13.6  45.5  11.4  
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وتزید من رفع كفاءتك 
 في العمل

تقوم الإدارة بمكافآت   06
  مقابل الجهد الإضافي

غیر   1.116  2.32  02  05  09  17  11  العدد
  4.5  11.4  20.5  38.6  25.0 %  موافق

التامین الصحي   07
  بالمؤسسة مناسب

  محاید  1.255  3.23  05  18  10  04  07  العدد
%  15.9  9.1  22.7  40.9  11.4  

یتم تزویدك بالتدریب   08
المطلوب لاحتیاجاتك 

  الوظیفیة

  محاید  1.047  2.80  01  12  13  13  05  العدد
%  11.4  29.5  29.5  27.3  2.3  

لاحیات لدیك الص  09
الكافیة في اتخاذ القرار 
في حال تطلب موقعك 

  الوظیفي ذلك

  محاید  1.100  3.00  02  15  13  09  05  العدد
%  11.4  20.5  29.5  34.1  4.5  

یساعدك مسؤولك على   10
تطویر أدائك ویزید من 

  خبراتك العلمیة

  محاید  1.167  3.18  04  18  08  10  04  العدد
%  9.1  22.7  18.2  40.9  9.1  

تقوم بتقدیم المؤسسة   11
المساعدة لك في حالة 
الظروف الشخصیة 

  الطارئة

  محاید  1.304  2.70  03  12  09  09  11  العدد
%  25.0  20.5  20.5  27.3  6.8  

  محاید  0.869  2.841  ــــــــــــــــــــــــوسط الحسابــــــــــــــــــــــــــــــــــيالمتــــ  
  spss20بالاعتماد على نتائج  الطالبة من إعداد :المصدر                                    

علـى عبـارات آلیـات ) 2.841(تبـین أن المتوسـط الحسـابي الإجمـالي للإجابـات بلـغ ) 08(من خلال الجدول رقم 
والاتجـاه العــام للإجابـات حـول هـذا البعـد كانـت تشـیر إلــى ) 0.869(الرضـا الـوظیفي و انحـراف معیـاري قـدر ب 

ن العمـــال هـــذا مـــا دل علـــى أ" موافـــق "باســـتثناء العبـــارة الأولـــى التـــي كانـــت تشـــیر إلـــى مســـتوى "محایـــد "مســـتوى 
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ممـا یـدل "بغیـر موافـق"كان اتجاه العـام فیهـا ) 2،3،4،6(یشعرون بالأمان داخل المؤسسة ،أما في باقي العبارات 
  على أن الحوافز و الترقیة وتقدیم المكافآت مرضیة لبعض العمال و غیر مرضیة لبعض الأخر

  فرضیات الدراسة  اختبار: الرابعالمطلب 
 صـحة باختبـار أقـوم فـإنني الدراسـة نمـوذج أبعـاد بـین الارتبـاط علاقـات مـن إلیـه التوصـل تـم مـا خلال من       

) بیرسـون(وسیتم التطرق لطبیعـة العلاقـة بـین متغیـرات الدراسـة، حیـث سـیتم توضـیح معامـل الارتبـاط  الفرضیات،
  : لكل متغیرات نموذج الدراسة وكانت النتائج كما یلي

  لمتغیرات الدراسة بیرسون ارتباط معامل) : 09(جدول رقم 
Corrélations 

 الجودة الرضا التركیز الاندماج التحسین 
 **856, **622, **536, **703, 1 معامل ارتباط  التحسین

 000, 000, 000, 000,  مستوى الدلالة 
 N 44 44 44 44 44 

 **932, **820, **732, 1 **703, معامل الارتباط  الاندماج
 000, 000, 000,  000, مستوى الدلالة 
 N 44 44 44 44 44 

 **845, **635, 1 **732, **536, معامل الارتباط  التركیز
 000, 000,  000, 000, مستوى الدلالة 
 N 44 44 44 44 44 

 **793, 1 **635, **820, **622, معامل الارتباط  الرضا
 ,000  000, 000, 000, مستوى الدلالة 
 N 44 44 44 44 44 

 1 **793, **845, **932, **856, معامل الارتباط  الجودة
  000, 000, 000, 000, مستوى الدلالة 
 N 44 44 44 44 44 

  )0.01(الدلالة  مستوى عند إحصائیة دلالة ذات *
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  اختبار الفرضیة الرئیسیة: الفرع الأول
  .د دور لإدارة الجودة الشاملة في تحقیق الرضا الوظیفيجلا یو 

بـــین المتغیـــر المســـتقل الجـــودة ) 0.793(ألاحـــظ انـــه هنـــاك ارتبـــاط مقبـــول قـــدر بــــــ ) 09(مـــن خـــلال الجـــدول رقـــم
ـــر التـــابع الرضـــا  ـــة  الـــوظیفي،الشـــاملة والمتغی ـــة  T=0.00وبمـــا أن مســـتوى دلال  0.01اقـــل مـــن مســـتوى المعنوی

دة الشـاملة فـي یوجـد دور لإدارة الجـو "وبالتالي نرفض الفرضیة الصفریة، ونقبل الفرضیة البدیلة التي تقـول بأنـه 
   " -بسكرة– جمورةتحقیق الرضا الوظیفي بالمؤسسة قدیلة للمیاه 

  .اختبار الفرضیات الفرعیة: الفرع الثاني
   ."تحقیق الرضا الوظیفيفي تحسین المستمر لللا یوجد دور  : "اختبار الفرضیة الأولى-1

) 0.622(و الرضا الوظیفي بلغ  المستمرألاحظ هناك ارتباط قوي بین بعد التحسین ) 09(من خلال الجدول رقم
ـــد  مســتوى دلالــة  وبالتــالي نــرفض الفرضــیة الصــفریة ونقبــل  0.01وهــو اقــل مــن مســتوى المعنویــة  T=0.00عنــ

  ".تحسین المستمر في تحقیق الرضا الوظیفيللیوجد دور "البدیلة التي تقول بأنه  الفرضیة
 ."تحقیق الرضا الوظیفي  في ماج العاملینلا یوجد دور لاند : "اختبار الفرضیة الثانیة-2

) 0.820(ألاحظ هناك ارتباط قوي بین بعد الاندماج العاملین والرضا الوظیفي بلـغ ) 09(من خلال الجدول رقم 
الفرضـــیة الصـــفریة و نقبـــل  وبالتـــالي نـــرفض 0.01وهـــو اقـــل مـــن مســـتوى المعنـــوي T=0.00عنـــد مســـتوى دلالـــة 

  ".تحقیق الرضا الوظیفي في ندماج العاملینلا یوجد دور " ه الفرضیة البدیلة التي تقول بأن
 ".لا یوجد دور لتركیز العاملین في تحقیق الرضا الوظیفي : " اختبار الفرضیة الثالثة-3

بلـغ  أن هنـاك ارتبـاط قـوي بـین بعـد التركیـز علـى العـاملین و الرضـا الـوظیفي )09(رقـم ألاحظ مـن خـلال الجـدول
وبالتــالي نــرفض الفرضــیة الصــفریة  0.01وهــو اقــل مــن مســتوى المعنویــةT=0.00لــة عنــدا مستـــوى دلا) 0635(

  ".یوجد دور لتركیز العاملین في تحقیق الرضا الوظیفي"ونقبل الفرضیة البدیلة التي تقول بأنه 
  المقابلة:المطلب الخامس

وســـیلة مـــن وســـائل جمـــع البیانـــات لتســـهیل جمـــع المعطیـــات الخاصـــة بالموضـــوع وهـــي  أیضـــااســـتخدمنا         
المقابلــة، لأنهــا تقنیــة مباشــرة تســتعمل مــن اجــل مســائلة الأفــراد بكیفیــة منعزلة،تســمح بأخــذ معلومــات كیفیــة بهــدف 

حــث و التعــرف العمیــق علــى الأشــخاص المبحــوثین تســتعمل كوســیلة بحــث لكــل حــوار لفظــي وجهــا لوجــه بــین البا
المبحـــوث، فالمقابلـــة تســـاعد الباحـــث للتحقیـــق أكثـــر فـــي فهـــم الموقـــف العـــام و توضـــیح الغمـــوض الـــذي قـــد یبدیـــه 

  .المبحوث
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، مكنت هـذه التقنیـة 29/05/2019تمت مقابلتنا مع بعض إطارات مؤسسة قدیلة للمیاه المعدنیة بسكرة یوم 
قابلة مع مسـؤول تسـییر الجـودة و النوعیـة، من الحصول على معلومات حول الموضوع المراد، فقد كانت الم

 :و مسؤول الموارد البشریة وذلك للإجابة على الأسئلة المطلوبة والتي كانت كالتالي
هل ترى أن إدارة الجودة الشاملة لها دور في تحقیق الرضا الوظیفي، وما هي الأسالیب التي تتبعها المؤسسـة  )1

 في قیاس وتحقیق الرضا الوظیفي؟
، وهـذا مـا یـؤدي بالضـرورة إلـى )العامـل(إدارة الجودة الشاملة هدفها الرئیسي هو إرضاء الزبـون الـداخلي : الإجابة

  ).العمیل(إرضاء الزبون الخارجي 
توفیر الوسائل المادیة والبشریة لإنجاح هذا النظام، : الأسالیب التي اتبعتها المؤسسة لتحقیق الرضا الوظیفي هي

مع الزبائن، توفیر جو مناسب وملائم للعاملین، الاحترام بین الرئیس و المرؤوس،  نوع من المرونة في التعامل
التطور المستمر، تقدیم رواتب مرضیة وفي الوقت الحالي حدثت زیادات في الأجور، توفیر الحوافز المادیة 

مضان، دخول مدرسي، ر : عمرة وذلك حسب الاقدمیة، تقدیم مبالغ لا باس بها في المناسبات(تمثلت في 
دورات كرة القدم، شهادات (وتوفیر حوافز معنویة تمثلت في).، دورات تكوینیة في الداخل و الخارج...أعیاد

  .، توفیر الترقیة، توفیر التامین الصحي)تكریمیة، تهنئة من المسؤولي لجمیع العمال
 هل تستحق إدارة الجودة الشاملة هذا الجهد المبذول؟ )2

  .كانت نعم: الإجابة
 ادة الایزو المتحصل علیها؟ماهي شه )3

، ونحن الآن في 9001المعروف أنا الایزو هي منظمة عالمیة للتقییس، والمؤسسة لدیها شهادة الایزو : الإجابة
  .22000صدد الدخول في الایزو 

 التحلیل العملي: المطلب السادس
أفـراد العینـة، وكـذلك  تحلیلـي لأجوبـةفي ضوء التحلـیلات المقدمـة مـن خـلال الجانـب المیـداني للدراسـة عنـد       

–اعتمادا على الملاحظات و الأسئلة ، التي طرحت على بعض المسؤولین خلال زیـارتي لمؤسسـة قدیلـة جمـورة 
 إلـى،ورغم المحاولات لتقیم الدور الذي تلعبه إدارة الجودة الشاملة في تحقیق الرضا الوظیفي تـم التوصـل  -بسكرة

  :النتائج التالیة
 التحسـین مـا هـو دور : فیمـا یخـص السـؤال الأول المتعلـق ب: لدراسـة فـي ضـوء السـؤال الفرعـي الأولنتائج ا

للإدارة فرق عمل تم التوصل من خلال البیانات المتعلقة بهذا السؤال بان :لتحقیق الرضا الوظیفي ؟ا المستمر في
أن تطبیق مبدأ التحسین المستمر . للتحسین المستمر في المنتجات وذلك بفضل شهادة الایزو الممنوحة للمؤسسة
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الارتقــاء بــالجودة التــي تقــدمها المؤسســة، تعزیــز القیمــة للزبــون مــن خــلال : یــنعكس بوضــوح علــى بعــض الجوانــب
المنتوجات الجیدة، زیـادة الإنتاجیـة، تفـادي الأخطـاء وتخفـیض العیـوب والعثـرات، تحسـین ربحیـة الخـط الإنتـاجي، 

 . سین المستمر، وهذا ما یؤدي إلى إرضاء العامل داخل المؤسسةخلق الثقافة التي یتطلبها التح
 من خـلال نتـائج المتحصـل علیهـا بالنسـبة للسـؤال المتعلـق ب:نتائج الدراسة في ضوء السؤال الفرعي الثاني :

یتطلــب مــنهج إدارة  هعــن طریــق الإجابــات تبــین أنــ: تحقیــق الرضــا الــوظیفي ؟فــي  انــدماج العــاملیندور  مــا هــو
الشــاملة مشــاركة جمیــع العــاملین، حیــث أن تلــك المشــاركة تعــد مــن أهــم مرتكــزات نجــاح هــذا النمــوذج، إن الجــودة 

مشــاركة جمیــع العــاملین فــي بــرامج إدارة الجــودة الشــاملة یزیــد مــن إمكانیــة تصــمیم خطــط أفضــل وتحســین كفــاءة 
هم بالاعتمـاد علـى مبـدأ الرقابـة صنع القرارات من خلال مشاركة جمیع العاملین، وتوفیر جو منـاخ ملائـم لانـدماج

الذاتیة و الثقة المتبادلة بینهم من اجل البحث عن طرق جدیـدة لتحسـین الجـودة و حـل المشـكلات، وهـذا مـا ینـتج 
 .عنه تحقیق رضا وظیفي في المؤسسة

 قیـق تحفـي  التركیـز علـى العـاملینهو دور ما :بالنسبة للسؤال: نتائج الدراسة في ضوء السؤال الفرعي الثالث
وتجوزهـا لأبعـد مـن ذلـك ، ) المسـتفید(بما أن الجودة تعني الالتزام و الوفاء لاحتیاجات الزبون : الرضا الوظیفي ؟

فمـــن  بإتبـــاع التقنیــات الجدیـــدة فـــي تطــور المؤسســـة، الإدارة لهــا دور فـــي تقــدیم حلـــول للمشـــكلات الإداریــة أن أي
أهــم وســائل تتبعهــا المؤسســة لتحقیــق الرضــا  أن إلــىخــلال المقابلــة مــع بعــض المســؤولین للمؤسســة تــم التوصــل 

، وان هناك )إدارة الجودة الشاملة(توفیر للفرد العامل الوسائل المادیة و البشریة لإنجاح هذا النظام : الوظیفي هي
وأیضـا تـوفیر الحـوافز المادیـة و  مرضي،راتب مقنع و  نحهوم.نوع من المرونة و الاحترام في التعامل مع العمال

 .، وتوفیر التامین الصحي له وتزویده بالتدریب وفرص الترقیة إن تطلب ذلكالمعنویة
  و لقــد تبــین مــن المقابلــة أن لإدارة الجــودة الشــاملة دور كبیــر فــي تحقیــق الرضــا الــوظیفي، وذلــك مــن خــلال

أن لإدارة الجودة الشـاملة الفضـل فـي اسـتقرار العامـل و  ، كماوالتحسین المستمرالتركیز على العاملین واندماجهم 
 .الاستمرار في العطاء الإنتاجي

  . تنتج أن هناك علاقة وطیدة بین إدارة الجودة الشاملة و الرضا الوظیفينسومن هنا 
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  :خلاصة الفصل 
حیـث تطرقـت مـن  -بسـكرة-قدیلة للمیاه المعدنیـةقمت فـــــي هــذا الفصل بإجراء دراسة میدانیة على مؤسسة 

خــلال المبحــث الأول الــذي جــاء تحــت عنــوان تقــدیم المؤسســة محــل الدراســة الــذي تناولــت فیــه مــنهج الدراســة ثــم 
مجتمــع وعینــة الدراســة وفــي الأخیــر التعریــف بالمؤسســة ،أمــا المبحــث الثــاني عرضــت فیــه تصــمیم الاســتبیان، ثــم 

ن مـن مجموعـة مـن العبـارات التـي تخـدم هـدف الدراسة،حیــث قمـت بتحلیـل هـذه النتـائج قمت بإعداد استبیان یتكـو 
، وذلك من اجل معرفة دور إدارة الجودة الشاملة فـي تحقیـق الرضـا  spss20بالاعتماد على البرنامج الإحصائي

  :النتائج التالیة  إلىوتوصلت  -بسكرة–بمؤسسة قدیلة للمیاه المعدنیة  الوظیفي
 لتحسین المستمر في تحقیق الرضا الوظیفيیوجد دور ل. 
 یوجد دور لاندماج العاملین في تحقیق الرضا الوظیفي. 
 یوجد دور للتركیز على العاملین في تحقیق الرضا الوظیفي. 

 .وهذا ما یبین أن لإدارة الجودة الشاملة دور في تحقیق الرضا الوظیفي
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  :خاتمة  

بشـكل مطـول، اتضـحت العدیـد " دور الجودة الشاملة في تحقیق الرضـا الـوظیفي" بعد التطرق إلى موضوع       
  .مجهولةمن الجوانب التي كانت 

إن المؤسســات لا تتغیــر مــن اجــل التغیــر نفســه، بــل تتغیــر لأنهــا جــزء مــن المحــیط الواســع یشــهد تحــولات       
ســریعة ومتطــورة بالاســتمرار، ولأنهــا یجــب أن تتفاعــل مــع هــذا المحــیط بمختلــف فرصــة وتهدیداتــه، فمــن المهــم أن 

لتحقیـق التفـوق والتمیـز،  یجب أن تلجا إلیـه المؤسسـاتإدارة الجودة الشاملة المنهج الإداري المعاصر الذي  تكون
بحــث یجــب علــى المؤسســة بــأن تتبنــاه كمفهــوم ثقــافي یتأصــل فیــه جمیــع الأفــراد فــي المؤسســة فــي كــل المســتویات 

مــن القــیم الجوهریــة و الدعامــة،  التنظیمیــة ،لتــدقیق الجــودة والتحســین المســتمر لهــا مــن خــلال التمســك بمنظومــة
والأبعاد الدائمة والمهمة لتكـوین نظـام إدارة الجـودة الشـاملة متكامـل، والمتمثلـة فـي  بادئ الأساسیةوالمتمثل في الم

  ).التحسین المستمر، التركیز على العاملین، اندماج العاملین( 

 ومن اجل مواكبة المناهج الإداریة المعاصرة ومنها إدارة الجودة الشاملة، فان المهمة الأساسیة لأي مؤسسة      
فــي الوقــت الــراهن تتمثــل فــي اســتغلال الكــفء و الفعــال لأهــم مواردهــا، خاصــة العنصــر البشــري الــذي یمكنــه أن 
یخلــق قیمــة التمییــز المســتمر فــي حالــة اهتمــت المؤسســة بــه، حیــث أن الرهــان الكبیــر الــذي أصــبحت تواجهــه،أي 

یعتبر مصدر النجاح و التفوق وحلا مؤسسة یتمثل في مدى قدرتها على المحافظة على هذا المورد البشري، فهو 
ومن أجل تفعیل هذا المورد البشري و الاستفادة من قدراته وطاقاته إلـى أحسـن . للعدید من المشاكل التي تواجهها

لتــوفیر الرضــا الــوظیفي، حیــث إن الرضــا  علیهــا النتــائج، دفعــت بیئــة المؤسســة إلــى تفهــم دوافعــه وكیفیــة التــأثیر
لي للعامل یتمثل في شـعوره بـا الارتیـاح والسـعادة، نتیجـة لإشـباع حاجاتـه ورغباتـه مـن الوظیفي یمثل إحساس داخ

  .خلال مزاولته لعمله والذي نتج عنه نوعا من الرضا لدیه

التحســین ( إدارة الجــودة الشــاملة بأبعادهــا وبالمقابــل فــالربط بــین المتغیــرین یقودنــا إلــى التســاؤل عــن دور      
، علــى الرضــا الــوظیفي للمؤسســة قدیلــة وهومــا شــكل جــوهر )عــاملین، انــدماج العــاملینالمســتمر، التركیــز علــى ال

إشــكالیة هــذه الدراســة، فالمشــكلة فــي رفــع رضــا الــوظیفي لیســت مرتبطــة بــالفرد دون الأخــر، وبقســم دون أخــر، أو 
ذا الأخیـر ، هـ)النظـام الـذي تعمـل بـه أو تنتهجـه المؤسسـة(بمستوى تنظیمي دون أخرا بـل هـي مشـكلة نظـام ككـل 

  .یجب أن یبني ویقوم على قواعد متینة ومبادئ وقیم تجعل من الجودة سبیلا لتحسین المستمر للرضا الوظیفي

ولقد قـدمت الدراسـة الحالیـة نموذجـا لاختبـار اثـر إدارة الجـودة الشـاملة علـى الرضـا الـوظیفي بمؤسسـة قدیلـة وفیمـا 
  .یلي حوصلة نتائج الدراسة
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  نتائج الدراسة:أولا

 :من خلال الدراسة النظریة تم التوصل إلى النتائج التالیة:النتائج النظریة 
 الجودة الشاملة تعرف من خلال إشباع و إرضاء و احتیاجات العامل و توقعات العمیل. 
 تتحدد الجودة الشاملة بتصمیم المنتج، وتتحقق بالرقابة الشاملة الفعالة. 
 منتجـات و العملیـات، و كـذا مسـتوى رضـا كـل مـن  العامـل تقاس الجودة الشاملة بالتحسـین المسـتمر لل

 .والعمیل
  الجـــودة الشـــاملة جـــزء لا یتجـــزأ مـــن كـــل وظیفـــة متصـــلة بـــدوره حیـــاة المنـــتج وبكافـــة مســـتویات نشـــاط

 .المؤسسة
أظهــرت الدراســة التطبیقیــة التــي قمــت بهــا مجموعــة مــن النتــائج یمكــن انجازهــا فیمــا :النتــائج التطبیقیــة 

 :یلي
تباط قوي لبعدي المسؤول و العامل بإدارة الجـودة الشـاملة، ممـا یـدل علـى دورهمـا الایجـابي وجود ار  -

 .ومسؤولیتهما الكبیرة في زیادة جودة الخدمات المقدمة 
 یبرز اهتمام المؤسسة بالتحسین المستمر من خلال تشكیل فرق عمل مختلفة. 
 ى قـراراتهم وأفعـالهم المتعلقـة بوظـائفهم و توفر المناخ المناسب لدى العاملین فـي المؤسسـة ممـا أثـر علـ

اندماجهم، حیث أن اندماج العاملین هو احـد الأسـالیب لتحفیـزهم وهـذا مـا یـؤدي إلـى الاحتـرام المتبـادل 
 .بین المسؤولین و العمال

  إن السماح للعامـل بالمشـاركة فـي الاجتماعـات ومنحـه مسـؤولیة اتخـاذ القـرار، هـذا مـا یعطیـه الثقـة فـي
 .ما یؤدي إلى الزیادة الإنتاجیة و الاستمرار في العطاء بجودة عالیةنفسیه، م

  تعتبر الأجـور و الحـوافز و المكافـآت عناصـر أساسـیة و فعالـة فـي رضـا العامـل فـي ظـل تطبیـق إدارة
 . الجودة الشاملة

  الاقتراحات: ثانیا

 : من خلال النتائج المتوصل إلیها یمكن طرح الاقتراحات التالیة

 رض رقابة صارمة على جودة الخدمات التي تقدمها مؤسسة قدیلة للمیاه المعدنیةلابد من ف. 
 إمداد العاملین بالنظم والإجراءات و التوجهات. 
 تحفیز العاملین على العمل بالكفاءة المطلوبة، وبطریقة أسهل وأكثر إنتاجیة. 
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 حصد المكافآت والحوافز باستمرار. 
  للخروج من جو العمل الروتینيتوفیر أماكن خاصة للترفیه للعمال. 
 احترام موعد الرواتب الشهریة للعمال لتحفیزهم على العمل أكثر. 
 العمل على الاهتمام بالعاملین و إرضائهم بشتى الطرق .  

  أفاق البحث: ثالثا

  :في ختام هذه الدراسة یمكن طرح بعض المواضیع لتكون دراسة مستقبلیة

 أداء المؤسسات الاستشفائیة دور إدارة الجودة الشاملة في تحسین. 
 اثر تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة على جودة المنتجات. 
 الولاء التنظیمي و علاقته بالرضا الوظیفي.  
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  :المراجع قائمة 
  بلغة العربیة : أولا 

  :الكتب  -أ
، دار صفاء للنشر التوزیع، عمان، إدارة السلوك التنظیمي في عصر التغییر حسان دهش جلاب،إ 1

2011.  
  .2014،الأكادیمیون للنشر والتوزیع،عمان،الأردن، إدارة الجودة الشاملةاحمد یوسف دودین، 2
 . 2014الأردن، /، الأكادیمیون للنشر و التوزیع، عمان إدارة الجودة الشاملةحمد یوسف دودین،  3
  .2008الأردن،/عمان،دار الیازوري  إدارة الجودة الشاملة،رعد عبد االله الطائي،عیسى قدادة، 4
  .2011، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان، السلوك التنظیمي إدارة الأعمالاهد محمد دیري، ز  5
   2007، دار أسامة للنشر، عمان، و النظریات الإداریة الحدیثةالسلوك التنظیمي سامر بطرس جلدة،  6
  . 2001،دار وائل للنشر،عمان،)إدارة الأفراد(إدارة الموارد البشریةسعاد نائف برنوطي، 7
 .1999، منشورات جامعة دمشق، الأردن، إدارة الموارد البشریةسلیمان خلیل فارس،  8
  .2000، 1ر وائل للنشر، عمان، ط، داإدارة الموارد البشریةسهیلة محمد عباس،  9

،دار صفاء للنشر إدارة الجودة الشاملةسوسن شاكر مجید،محمد عواد الزیادات،  10
  .2015والتوزیع،عمان،

، دار صفاء للنشر و التوزیع، عمان، إدارة الجودة الشاملةسوسن شاكر مجید،محمد عواد الزیادات، 11
2015.  

 الأردن، /عمان ، دار الشروق،إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التربویة صالح ناصر علیمات، 12
2004.  

،جدارا للكتاب العالمي للنشر الموارد البشریة مدخل استراتیجيعادل حرحوش صالح،مؤید سعید السالم، 13
  .2006الأردن،/التوزیع،عمان

عمان ،تز للنشر والتوزیع ، دار المع)الایزو(إدارة الجودة الشاملة معاییرعبد االله حسن مسلم، 14
  .2015الأردن،/
  . 2009عمان، ، دار الفكر ناشرون وموزعون،إدارة الجودة الشاملةعواطف إبراهیم الحداد،  15
،دار المسیرة للنشر السلوك التنظیمي في إدارة المؤسسات التعلیمیةفاروق عبده فلیه، 16

  .1،2005والتوزیع،الأردن،ط
  .2008،دار أسامة للنشر و التوزیع،عمان ،الأردن ،إدارة الموارد البشریةفیصل حسونة،  17
  .2011،)الجزائر(،الجامعة الإفریقیة إدرار 9000إدارة الجودة الشاملة ایزو لعلى بوكمیش ، 18
  . 2011،)الجزائر(،الجامعة الإفریقیة إدرار 9000إدارة الجودة الشاملة ایزو لعلى بوكمیش ، 19
  .2001،دار صفاء للنشر،عمان،الشاملة إدارة الجودةمأمون الدرادكة ،طارق ألشبلي، 20
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  .2001،دار صفاء للنشر،عمان،إدارة الجودة الشاملةمأمون الدرادكة ،طارق ألشبلي، 21
  .1، دار قندیل للنشر و التوزیع، عمان، طإدارة الأفراد و  العلاقات الإنسانیةمحمد الصیرفي،  22
 .1قندیل للنشر والتوزیع، عمان ط، دار إدارة الأفراد و العلاقات الإنسانیةمحمد الصیرفي،  23

،دار السلوك التنظیمي والتحدیات المستقبلیة في المؤسسات التربویةمحمد حسن محمد حمادات،  24
  .2007الحامد للنشر و التوزیع،عمان،

  .2003، دار الجامعة الجدیدة للنشر، مصر، السلوك التنظیميمحمد سعید أنور سلطان،  25
  .2003، دار الجامعة الجدیدة للنشر، مصر، التنظیمي السلوكحمد سعید، أنور سلطان،  م 26
  .3دار غریب للنشر و الطباعة، القاهرة، ط أصول علم النفس الصناعي،محمد شحاتة  ربیع،  27
إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التعلیم  العالي و محمد عوض الترتوري،أغادیر عرفات جویحان،  28

  .2006یر للنشر و التوزیع ،عمان،، دار المسالمكتبات و مراكز المعلومات
إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التعلیم العالي و محمد عوض الترتوري،أغادیر عرفات جویحان،  29

  .2006عمان،،، دار المسیر للنشر و التوزیع المكتبات و مراكز المعلومات
إدارة الجودة الشاملة في محمود حسین الوادي،عبد االله إبراهیم عبد االله نزال،بلال محمود الوادي، 30

  .2012، دار الحامد للنشر و التوزیع ،عمان، منظمات الأعمال
    :رسائل و مذكرات جامعیة  - ب
، مذكرة اثر الرضا الوظیفي على أداء الموظفین في المؤسسات الجامعیةبلخیري سهام، عشیط حنان،  1

العلوم الاقتصادیة التجاریة وعلوم تندرج ضمن متطلبات نیل شهادة ماستر، جامعة البویرة، كلیة 
 2010/2011التسییر، إدارة الأعمال الإستراتیجیة،

،مذكرة الرضا الوظیفي وأثره على دافعیة الانجاز لدى أساتذة التربیة البدنیة و الریاضیةبوعلي لخضر، 2
تربیة البدنیة تندرج ضمن نیل شهادة ماجیستر، معهد التربیة البدنیة و الریاضیة،جامعة الجزائر، معهد ال

  . 2008/2009والریاضیة،
، مذكرة مكملة الرضا الوظیفي لدى العمال الجزائریین بین القطاع العام و الخاصعبد الرحمان عزیزو،  3

لنیل شهادة ماجستیر في علم النفس، جامعة بسكرة، كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة، قسم العلوم 
  .2014/2015الاجتماعیة، 

، مذكرة تندرج ضمن متطلبات نیل محددات الرضا الوظیفي عند العمال الجزائریینزقي،عبد النور ار  4
  .1997شهادة ماجیستر، جامعة الجزائر،قسم علم الاجتماع،
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، مذكرة تندرج ضمن متطلبات نیل شهادة الضغط النفسي و علاقته بالرضا الوظیفيالعبودي فاتح،  5
الإنسانیة و العلوم الاجتماعیة، قسم علم النفس،  ماجستیر، جامعة متنوري قسنطینة، كلیة العلوم

2007/2008 .  

، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات اثر الرضا الوظیفي على الأداء المنظمة، منقلاتي یزید، العربي حكیم 6
نیل شهادة ماستر في علوم التسییر ،جامعة البویرة، كلیة العلوم الاقتصادیة و التجاریة وعلوم 

  .2013/2014ل الإستراتیجیة،التسییر،إدارة الأعما
، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات اثر الرضا الوظیفي على الأداء المنظمة، منقلاتي یزید، العربي حكیم 7

نیل شهادة ماستر في علوم التسییر ،جامعة البویرة، كلیة العلوم الاقتصادیة و التجاریة وعلوم 
  . 2013/2014التسییر،إدارة الأعمال الإستراتیجیة،

، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل اثر الرضا الوظیفي على الأداء المنظمةمنقلاتي یزید،حكیم، العربي 8
شهادة الماستر في علوم التسییر ،جامعة البویرة، كلیة العلوم الاقتصادیة و التجاریة وعلوم التسییر،إدارة 

  .2013/2014الأعمال الإستراتیجیة،
، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل الوظیفي على الأداء المنظمةاثر الرضا منقلاتي یزید،العربي حكیم، 9

شهادة ماستر في علوم التسییر ،جامعة البویرة، كلیة العلوم الاقتصادیة و التجاریة وعلوم التسییر،إدارة 
  .2013/2014الأعمال الإستراتیجیة،

،  مذكرة الاقتصادیة التحفیز و  أثره على الرضا الوظیفي للمورد البشري في المؤسسةعزیون زهیة،  10
تندرج ضمن متطلبات نیل شهادة ماجستیر، جامعة سكیكدة، كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم التسییر، 

  . 2007قسم تسییر المؤسسات، 
علوم التسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة و التجاریة و علوم التسییر، جامعة بسكرة، الجزائر،  11

2013/2014 .  
، التسییر الموارد البشریة في إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة الاقتصادیةأهمیة محمد ناصر خان،  12

مذكرة ماجستیر في علوم التسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة و التجاریة و علوم التسییر، جامعة بسكرة، 
   .2007/2008الجزائر، 

تیر في علوم ،مذكرة ماجسإدارة الجودة الشاملة في القطاع الصحي الجزائريمنیرة بن عطیة، 13
  .2008/2009التسییر،كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر،جامعة الجزائر،

  : ملتقیات  -ج 
،الملتقى العلمي الثاني حول إدارة الجودة الشاملة وأثرها في الأداء الوظیفيیاد فاضل محمد التمیمي،إ 1

  .2006العلوم التطبیقیة،الأردن،الجودة الشاملة في ظل إدارة المعرفة و تكنولوجیا المعلومات،جامعة 
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،الملتقى الوطني حول إدارة الجودة الشاملة وعلاقتها بالتسییر الاستراتیجي والتدریبمحمد بن سعید، 2
استراتیجیات التدریب في ظل إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقیق المیزة التنافسیة،كلیة العلوم 

 2009نوفمبر 10/11ة،الجزائر،الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر،جامعة سعید

حمد ا، رسالة الدكتوراه متطلبات تطبیق إدارة الجودة الشاملة في التسییر الموارد البشریة نادیة بالجبل، 3
آلیة التسییر الفعال في المؤسسة الاقتصادیة من خلال إدارة الصغیر قراوي، محمد شاكر السراج، 

الفعال في المؤسسات الاقتصادیة، كلیة العلوم الاقتصادیة ، الملتقى الدولي حول التسییر الجودة الشاملة
  .2005ماي  04/ 03و علوم التسییر و العلوم التجاریة، جامعة المسیلة، الجزائر، 

  
  : المجلات  -د 

،مجلة أداء إدارة الجودة الشاملة السبیل إلى تحقیق الأداء ألمنظمي المتمیزاحمد بن عیشاوي، 1
المؤسسات الجزائریة،كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر،جامعة 

  . 3،2013ورقلة،الجزائر،العدد
،مجلة أداء إدارة الجودة الشاملة السبیل إلى تحقیق الأداء ألمنظمي المتمیزأحمد بن عیشاوي، 2

لتسییر،جامعة المؤسسات الجزائریة،كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم ا
  . 3،2013ورقلة،الجزائر،العدد

 

  :ثانیا بلغة  الأجنبیة 

 1- achelhi.H,  " maangement de la qualité total   "  
https://www.jamiati.ma/sites/default/files/publicationdocuments /chap2-normalisation.pdf .

https://www.jamiati.ma/sites/default/files/publicationdocuments /chap2-normalisation.pdf
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    01: الملحق رقم 

  



 

 

  جامعة محمد خيضر بسكرة

  و التجارية و علوم التسيير الاقتصاديةكلية العلوم 

  قتصادقسم علوم الا

*********  

  

 

  إستبانة الدراسة

  ...وبعد/ تحیة طیبة

ق��وم بإع��دادھا ایس��رنا أن نض��ع ب��ین أی��دیكم ھ��ذه الإس��تبانة الت��ي ص��ممت لجم��ع المعلوم��ات اللازم��ة للدراس��ة الت��ي 

دور إدارة الج��ودة "قتص��اد و تس��ییر المؤسس��ات ، بعن��وان الاللحص��ول عل��ى ش��ھادة الماس��تر ف��ي  اس��تكمالا

نأمل مـنكم التكـرم بالإجابـة علـى أسـئلة الإسـتبانة ، ونظراً لأهمية رأيكم في هذا ا�ال" الشاملة في تحقیق الرضا الوظیفي 

  .بدقة، حيث أن صحة النتائج تعتمد بدرجة كبيرة على صحة إجابتكم

  .كما نحيطكم علمًا أن جميع إجاباتكم لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي فقط

  تفضلوا بقبول فائق التقدير و الاحترام                                        

:                                                                                   تحت إشراف الأستاذ:                                                                     إعداد الطالبة
  حسام الدين غضبان خوالد مروى                                                                                               

  

02: الملحق رقم   



 

 

  البیانات الشخصیة: القسم الأول 

  .اركفي المربع المناسب لاختي) ×(نرجو منكم التكرم بالإجابة المناسبة على التساؤلات التالية و ذلك بوضع إشارة 

  

  ذكر                                        أنثى    :                  الجنس -1
  
  

  سنة 40إلى أقل من  30سنة   ة                      من  30أقل من                       :العمر -2

  سنة فأكثر  50من                   50إلى أقل من  40من                                   

  ثانوي فأقل                                 تقني سامي                               ليسانس           :المؤهل العلمي -3

 مهندس أو ماستر                          دراسات عليا متخصصة                                   

  سنوات إلى أقل   10سنوات إلى أقل         من  5سنوات                   من  5أقل من             :سنوات الخبرة -4
  سنة 15سنوات                    من  10من                                                                           

  سنة فأكثر  20سنة إلى أقل                      من  15من                                     
  سنة  20من                                     

   
        

  
  
  
  

  
  
  
  



 

 

  محاور الإستبانة: القسم الثاني

  إدارة الجودة الشاملة :المحور الأول

  في المربع المناسب لاختيار) ×(نرجو تحديد درجة الموافقة أو عدم الموافقة بوضع العلامة 

  آلیات إدارة الجودة الشاملة
موافــــــــــــــــــق   التحسین المستمر  ا

  بشدة
غــــــــير موافــــــــق   غير موافق   محايد  موافق 

  بشدة

  في المنتجات  تشكل الإدارة فرق عمل للتحسين المستمر   1
  

          

            يعتبر تحسين و تطوير مهارات العاملين و كفاء�م من أولويات إدارة المؤسسة  2

            تضع المؤسسة خطط عمل  لتنفيذ التحسينات المطلوبة  3

            تحفز المؤسسة العمال على تفادي الأخطاء  و تقليص العيوب 4

            تحفزك شهادة الايزو على العمل أكثر   5

            تستمع المؤسسة لانشغالات الزبائن �دف التحسين في منتجا�ا و أدائها  6

            صورة المؤسسة تفرض الاهتمام بتحسين الأداء بشكل مستمر  7

            اندماج العاملین ب

            يفوضك مسؤولك صلاحيات كافية لانجاز مهام عملك في المؤسسة  1

جديـــدة لتحســـين الجـــودة وحـــل يشـــجعك مســـؤولك علـــى البحـــث عـــن طـــرق  2
 المشكلات

          

            تعتمد الإدارة مبدأ الرقابة الذاتية والثقة بينها و بين العمال  3

            توفر المؤسسة جميع الإمكانيات اللازمة لأداء العمل في أفضل الظروف  4

            يتم إدماج الموظفين و العمال الجدد بكل سهولة في جو العمل  5

            متينة بين الموظفين و المؤسسة هناك علاقة  6

            التركیز على العاملین  ت



 

 

  الرضا الوظیفي :المحور الثاني
  آلیات الرضا الوظیفي

موافــــــــــــــــــــــــــــق   موافق    
  بشدة

غـــــير موافـــــق   غير موافق
  بشدة

  محايد

            المؤسسةتشعر بالأمان داخل   1

            يعتبر الراتب الذي تتقاضاه مرضيا بالنسبة لك  2

            تعتبر الحوافز المقدمة لك عادلة ومرضية  3

            الحوافز المادية وغير المادية تزيد من إنتاجيتك  4

            تقوم الإدارة بمكافآت الجهد الإضافي  5

            التامين الصحي بالمؤسسة متوفر ومناسب  6

            يتم تزويدك بالتدريب المطلوب لاحتياجاتك الوظيفية  7

لديك الصلاحيات الكافية في اتخـاذ القـرار في حـال تطلـب موقعـك الـوظيفي   8
  لذلك

          

            مديرك المباشر يقوم بتطوير أدائك ويزيد من خبراتك العلمية  9

            الطارئةالمؤسسة تقوم بتقديم المساعدة لك في حالة الظروف الشخصية   10

  ني عدم صلاحية الاستبيان للتحلييرجى عدم ترك أي سؤال دون إجابة، لأن ذلك يع

            وظيفتك تتوافق مع تخصصيك و قدراتك العلمية والذهنية  1

            تسمح لك المؤسسة بالمشاركة في اجتماعات تخص الجودة  2

            يمنحك عملك الحالي فرصة الحصول على الخبرة اللازمة   3

            تتحمل مسؤولية اتخاذ القرار ذات العلاقة بعملك دون الرجوع لمسؤولك   4

            التقنيات الجديدة ساهمت في  تبسيط العمل و تطوير المؤسسة  5



 

 

  جامعة محمد خيضر بسكرة

  و التجارية و علوم التسيير الاقتصاديةكلية العلوم 

  قتصاديةعلوم الاالقسم 

*********  

  

 

  إستبانة الدراسة

  ...وبعد/ تحیة طیبة

ق��وم بإع��دادھا ایس��رنا أن نض��ع ب��ین أی��دیكم ھ��ذه الإس��تبانة الت��ي ص��ممت لجم��ع المعلوم��ات اللازم��ة للدراس��ة الت��ي 

دور إدارة الجودة الشاملة ف�ي "اقتصاد و تسییر المؤسسات ، بعنوان للحصول على شھادة الماستر في  استكمالا

نأمل منكم التكرم بالإجابة على أسئلة الإستبانة بدقة، حيث أن صحة ، ونظراً لأهمية رأيكم في هذا ا�ال" تحقیق الرضا الوظیفي 

  .النتائج تعتمد بدرجة كبيرة على صحة إجابتكم

  .كما نحيطكم علمًا أن جميع إجاباتكم لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي فقط

  تفضلوا بقبول فائق التقدير و الاحترام 

  المحكمين الأساتذةتحت إشراف                      :                         إعداد الطالبة
  ةناصري، إسماعيل ملطيفة حبة نجوى،برني                               خوالد مروى                                                        

  

  

03: الملحق رقم   



 

 

  البیانات الشخصیة: القسم الأول

  .في المربع المناسب لاختيارك) ×(التساؤلات التالية و ذلك بوضع إشارة نرجو منكم التكرم بالإجابة المناسبة على 

  

  ذكر                                        أنثى    :                  الجنس -1
  
  

  سنة 40إلى أقل من  30سنة                        من  30أقل من                       :العمر -2

  سنة فأكثر  50من                   50إلى أقل من  40من                                   

  ثانوي فأقل                                 تقني سامي                               ليسانس           :المؤهل العلمي -3

 مهندس أو ماستر                          دراسات عليا متخصصة                                   

  سنوات إلى أقل   10سنوات إلى أقل         من  5سنوات                   من  5أقل من             :سنوات الخبرة -4
  سنة 15سنوات                    من  10من                                                                           

  سنة فأكثر  20سنة إلى أقل                      من  15من                                     
  سنة  20من                                     

   
   

  
  
  
  
  
  
  
  



 

 

  محاور الإستبانة: القسم الثاني

  إدارة الجودة الشاملة :الأولالمحور 

  في المربع المناسب لاختيار) ×(نرجو تحديد درجة الموافقة أو عدم الموافقة بوضع العلامة 

  إدارة الجودة الشاملة
موافــــــــــــــــــق   التحسین المستمر  ا

  بشدة
غـــير موافــــق   غير موافق   محايد  موافق 

  بشدة

  تشكل الإدارة فرق عمل للتحسين المستمر في المنتجات  1
  

          

            يعتبر تحسين و تطوير مهارات العاملين و كفاء�م من أولويات إدارة المؤسسة  2

            تضع المؤسسة خطط عمل  لتنفيذ التحسينات المطلوبة  3

            تحفز المؤسسة العمال على تفادي الأخطاء  و تقليص العيوب 4

            تحسين المستمر ألتحفزك شهادة الايزو على   5

            المؤسسة لانشغالات الزبائن �دف التحسين في منتجا�ا و أدائها تستمع  6

            صورة المؤسسة تفرض الاهتمام بتحسين الأداء بشكل مستمر  7

            اندماج العاملین ب

            يفوض لك مسؤولك صلاحيات كافية لانجاز مهام عملك في المؤسسة  1

لتحســـين الجـــودة وحـــل يشـــجعك مســـؤولك علـــى البحـــث عـــن طـــرق جديـــدة  2
 المشكلات

          

            تعتمد الإدارة مبدأ الرقابة الذاتية والثقة بينها و بين العمال  3

            توفر المؤسسة جميع الإمكانيات اللازمة لأداء العمل في أفضل الظروف  4

            يتم إدماج الموظفين و العمال الجدد بكل سهولة في جو العمل  5

            توفير مناخ ملائم لاندماج العاملين تعمل المؤسسة على  6

            هناك علاقة متينة بين الموظفين وإدارة المؤسسة  7
            التركیز على العاملین  ت



 

 

  الرضا الوظیفي :المحور الثاني

  الرضا الوظیفي
موافــــــــــــــــق     

  بشدة
غـــــــــــــــــــــــــــــــير   محايد  موافق 

  موافق 
غـــــــير موافـــــــق 

  بشدة

            تشعر بالأمان داخل المؤسسة  1

            يعتبر الراتب الذي تتقاضاه مرضيا بالنسبة لك  2

            تعتبر الحوافز المقدمة لك عادلة ومرضية  3

            تزيد من إنتاجيتكالحوافز المادية والمعنوية   4

فرص الترقية تمكنـك مـن تحسـين وضـعك وتزيـد مـن رفـع كفاءتـك في   5
  العمل

          

            تقوم الإدارة بمكافآت مقابل الجهد الإضافي  6

            التامين الصحي بالمؤسسة مناسب  7

            يتم تزويدك بالتدريب المطلوب لاحتياجاتك الوظيفية  8

الكافية في اتخـاذ القـرار في حـال تطلـب موقعـك الـوظيفي لديك الصلاحيات   9
  ذلك

          

            يساعدك مسؤولك على تطوير أدائك ويزيد من خبراتك العلمية  10

            وظيفتك تتوافق مع تخصصك و قدراتك العلمية والذهنية  1

            تسمح لك المؤسسة بالمشاركة في اجتماعات تخص الجودة  2

            يمنحك عملك الحالي فرصة الحصول على الخبرة اللازمة   3

            تتحمل مسؤولية اتخاذ القرار ذات العلاقة بعملك دون الرجوع لمسؤولك   4

            التقنيات الجديدة ساهمت في  تبسيط العمل و تطوير المؤسسة  5

            تمنحني خبرتي في العمل القدرة على التأثير في الجودة  6



 

 

            المؤسسة تقوم بتقديم المساعدة لك في حالة الظروف الشخصية الطارئة  11

  .الاستبيان للتحليليرجى عدم ترك أي سؤال دون إجابة، لأن ذلك يعني عدم صلاحية 

  شكرًا لكم على حسن تعاونكم 

  

  

  

  

  
Echelle : الثبات معامل 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,956 31 

 

  

  

  

  

  

04: الملحق رقم   



 

 

  05: الملحق رقم 

 



 

 

  :ملخص

سعینا في هذه الدراسة إلى إلقاء الضوء على الدور الذي تلعبه إدارة الجـودة الشـاملة فـي تحقیـق الرضـا  لقد       

حیـث تعـد إدارة الجـودة الشـاملة مـن الأسـالیب الحدیثـة و المهمـة . -بسكرة-الوظیفي بمؤسسة قدیلة للمیاه المعدنیة

ههـا المؤسسـات بشـكل عـام نتیجـة العولمـة، فلـم و التي ظهرت مواكبة للتغیرات و التحدیات التي تواج للمؤسسات،

یعد الاهتمام بجودة السلع فقط، وإنما بجودة العملیة الإنتاجیة من بدایتها إلى نهایتها بما فیها الاهتمام بالعاملین، 

الــذین  یجــب أن یــوفر لهــم كافــة الوســائل و الظــروف المناســبة لتحقیــق رضــاهم و مــن ثــم تحســین أدائهــم و أداء 

 . ككلالمؤسسة 

 .الجودة، إدارة الجودة الشاملة، الرضا الوظیفي: الكلمات المفتاحیة

Résumé :  

Nous avons essayé dans cette étude, à présenter  le rôle joué par TQM dans la satisfaction des 

employés  « l’étude de cas Guedila- Biskra ».cette méthode de qualité est l’une des méthodes les 

plus modernes et les plus importantes pour les entreprises, qui permet de garantir la qualité de tous 

le processus productive du début à la fin et  pas seulement la qualité des produits finales. Dont les 

ressources humaines considèrent comme l’un des éléments essentiels pour atteindre les objectifs de 

l’entreprise, pour cela il faut mettre tous les moyens et les conditions pour faciliter le travail des 

employés. 

Les mots-clés : 

La qualité – TQM – la satisfaction des salariés.  

 


