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 الملخص: 

 لمواردا لإدارة الشاملة الجودة إدارة مبادئ تطبيق أهمية وتوضيح إبراز إلى الحالية الدراسة هدفت

 إلى ق التطر  خلال من الموضوع هذا تناولنا حيث العمل، في العبء من التخفيف في ذلك ودور  البشرية

 الموارد دارةإ العمل، في العبء الشاملة، الجودة إدارة مفهوم في المتمثلة الدراسة لمتغيرات مفاهيمي عرض

 على لإجابةا وتمت الدراسة، متغيرات تناولت التي السابقة الدراسات بعض البشرية، كما تم التطرق إلى

 نتائجب تدعيمها مع الشاملة الجودة إدارة مبادئ تطبيق متطلبات توضيح خلال من الرئيس ي التساؤل 

 إدارة مبادئ قتطبي عند المنظمة تعود على التي والمزايا الدراسة، متغيرات تناولت التي السابقة الدراسات

 .العمل في العبء من التخفيف في وتساهم وكذلك كيف تطبق تلك المبادئ الشاملة، الجودة

 .العمل عبء البشرية، الموارد إدارة الشاملة، الجودة إدارة :المفتاحية الكلمات

Abstract:  

The study aims to highlight and clarify the importance of applying the principles of total 

quality management to human resources management and its role in alleviating also decreasing 

the burden at work, where we have dealt with this topic by examining a conceptual presentation 

of the study variables represented in the concept of total quality management, the workload, human 

resources management and some of the previous studies that have dealt with the variables of this 

study, also the main question of the study was answered by clarifying the requirements of applying 

the principles of total quality management while supporting them with the results of previous 

studies that have dealt with its variables, the advantages that arose to the organization when 
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applying the principles of total quality management, and how it contributes to reducing the 

workload burden. 

Keywords: Total Quality Management, Human Resource Management, Workload. 

يعتبر العنصر البشري أهم الموارد في عصرنا الحديث، فهو  الدراسة: مقدمة ومشكلة

محور جميع العمليات سواء كانت إنتاجية أم خدمية، كما أنه أساس تقدم منظمات 

الأعمال خاصة والدول عموما، وتزداد أهميته بالنسبة للدول النامية سعيا إلى تحقيق 

في حين ، من المشاكل التي تواجهها خفيفالتكذا و  لأفرادل النمو وتحسين المستوى المعيش ي

أن  ةوتكنولوجيا حديث لا يمكن لأي منظمة حتى وإن كانت تملك آلات متطورة وموارد أولية

 .التحقق الفعالية والتطور المنشود بدون مورد بشري فع  

ن لها إف الكبير الذي يشهده العالم بأسره والتكنولوجيا المتوفرة هذا التطور  غمور 

في خضم هم أن، خاصة لى حد كبيرإا طبيعييعد  الأمر وهذاتأثيراتها السلبية على العاملين 

للإنتاج معرضون لكثير من الضغوط المختلفة والناجمة عن متطلبات عمليات المختلفة ال

أداء المهام مثلا  في وقت ضيق وغيرها...، ولعل  من أهم هذه الضغوط التي يقع فيها العامل 

ساسه بالحمل الزائد في العمل أو ما يعرف بعبء العمل حيث يشعر من خلالها بعدم حإ

يفاء بجميع المهمات المطلوبة في وظيفته  والشعور بالإنهاك ونفاذ الوقت القدرة على الإ 

 تمام المهمة المطلوب أداؤها .إوعدم القدرة على 

لى وهذا ما يؤثر بالسلب ع تعددت ى الفردتعقدت والمهام الموكلة إلحاليا  فالوظائف

صحته النفسية والجسدية وأدائه من جهة، وعلى تحقيق أهداف المنظمة عموما ورفع 

معدل ربحها من جهة أخرى، لذا وجب على المنظمة أن تتدارك مثل هذه المشكلات على 

مستوى البيئة الداخلية لها لأنه يشكل مشكلة وعقبة في طريق تحقيق أهدافها ،ومحليا 

( بعنوان العبء الفيزيقي والعبء 2015باية حداد ) الإشارة إلى دراسة للباحثةيمكن 

الذهني في العمل على مستوى المؤسسة الوطنية للصناعات الكهرومنزلية بتيزي وزو، التي 
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لى أن عينة الدراسة المتمثلة في عمال الورشات المختلفة يعانون من عبء عمل إتوصلت 

 فيزيقي وذهني كبيرين . 

أصبح موضوع الضغوط والعبء في العمل من أكثر الموضوعات التي تشغل  لذا

الكثير من المنظمات خاصة الكبيرة منها، مما فرض على المصالح المكلفة بشؤون الأفراد 

السبل والطرق وكذا العمل بجد  أفضل)مصلحة إدارة الموارد البشرية( البحث عن 

لى توفير جو عمل مناسب وخالي إالسعي للقضاء على هذا النوع من الضغوط في العمل و 

 من المنغصات والأعباء.

ابات التكتلات والنق كما يمكننا القول أن هذه المشكلات في العمل ساعدت في ظهور 

بحقوق العمال مما استوجب معها إنشاء مصالح خاصة  عملت على المطالبة العمالية التي 

 يمافأهمية هذه المصالح التي كانت ت لهذا السبب تعاظمالمورد البشري،  تطلباتتعالج م

مض ى تعالج القضايا البسيطة للعامل، لكن مع هذا التطور الكبير تغيرت وظائفها وتغير 

من هنا  ، تحولت من مصلحة إدارة الأفراد إلى مصلحة إدارة الموارد البشريةف تسميتهامعه 

الهيكل  زت معها مكانتها فيبدأت تظهر أهمية إدارة الموارد البشرية على مستوى المنظمة وبر 

ظهرت أيضا الأبحاث والكتابات في هذا المجال بغية معالجة و التنظيمي للمؤسسات، 

 مشاكل العمل ورفع الإنتاج.

أهمها إدارة و  أبرزها جديدة وحديثة في الإدارة لعل اتجاهاتظهرت من جانب آخر 

ة أو النماذج الحديث الاستراتيجياتهذا النظام واحدا من تلك  يعتبرو  الجودة الشاملة،

رين المسي و المدراء، الممارسين اهتمامعلى  استحوذوالذي  من أساليب التسيير الإداري 

والباحثين الأكاديميين، كما كان للمنظمات اليابانية والأمريكية التي طبقت بنجاح كبير 

ة تكاليف منخفضهذا النموذج أثر واضح في تقديم منتجات ذات جودة عالية وبأسعار و 

طار لإ ، وفي هذا اوتحقيق رقم أعمال جيد رفع رأسمالها وتوسعها عبر رقع الأسواق العالمية

لى التعرف على واقع إدارة الجودة إ( والتي هدفت 2011)لعشاش ي مصطفى توصلت دراسة 

 المؤسسة الوطنية للمواد الكاشطة والزجاج الشاملة في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية،
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ENAVA يها، أن المؤسسة الجزائرية حتى كنموذج  بولاية سعيدة إدارة  ريقةلط وفي حالة تبن 

المؤسسات اليابانية والأمريكية إلا إذا هيئت ثقافة  تحقق ما حققته مالجودة الشاملة ل

 .ومحيط مناسبين على مستوى المؤسسة لتبني هذا النظام

هذا النظام نظرا للعديد من  فالمنظمات الجزائرية ما زالت غير مهيئة لتنبني

ن أالصعوبات وأيضا عدم وضوح الرؤية بخصوص مفهوم الجودة الشاملة، كما لا يجب 

 لى البنى التحتية  التي تساعد وتسهل فيإن معظم المؤسسات الجزائرية تفتقر أننس ى 

 (2009شامخ عزيزة، دراسة) تطبيق النظام ، حيث تشير العديد من الدراسات ومنها 

بعنوان معوقات إدارة الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية ، أظهرت النتائج 

أن هناك العديد من المعوقات منها البشرية ممثلة في نقص كفاءة المسؤولين والمشرفين في 

تسيير مرؤوسيهم، غياب العلاقات الإنسانية الجيدة بين الرؤساء والمرؤوسين، التأثير 

اعات العمل غير الرسمية، غياب الالتزام بأخلاقيات العمل، ضعف الدور السلبي لجم

النقابي، أما المعوقات التنظيمية؛ تجسدت في التكريس السلبي للبيروقراطية، تسلط 

واضحة وفعالة في تسيير الموارد  استراتيجيةالقيادة وضعف الإشراف، غياب سياسة و 

ظروف ب الاهتمام ية فقد تمثلت في تدني البشرية وضعف الاتصال، أما المعوقات الماد

 تمام الاهالعمل الفيزيقية، عدم تخصيص ميزانية كافية تغطي متطلبات العمل، قلة 

 بالتجديد والصيانة المستمرين لوسائل العمل.

كما يعتبر العنصر البشري الكفء مهم جدا لتبني هذه الفلسفة فلقد توصلت 

تحسين أداء المؤسسة في ظل إدارة الجودة ان ( بعنو 2012مزغيش عبد الحليم، دراسة )

أن استعداد العنصر البشري في المنظمات يؤثر بشكل مباشر على مدى تطبيق الشاملة، 

هذه الفلسفة كما توصلت إلى أن المؤسسة الجزائرية لا تزال بعيدة عن تصور واضح 

 لمفهوم إدارة الجودة الشاملة.

جه التسييري الجديد من أهم التوجهات رغم ذلك تبقى هذه الفلسفة أو هذا التو 

الحديثة التي ما زالت تحظى باهتمام متزايد بين المنظمات العالمية التي تسعى جاهدة لزيادة 
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أرباحها والحفاظ على وجودها ضمن السوق التجارية والخدماتية ذات الأداء العالي، التي 

ق وزبائنها، حيث أن تحقيتحقق النجاح والاستمرارية وتحقيق الرفاه النفس ي لعمالها 

 الرض ى لدى الزبون وتحقيق الرفاه للعامل يعتبر إحدى مقومات نجاح أي منظمة ، مما

سبق يتضح جليا هدف الدراسة الحالية ومحاولتها للبحث في هذا التوجه الحديث ودوره 

 مو التخفيف من أعباء العمل التي لا مفر منها في العمل وأهمية تبني هذا النظاأفي خفض 

 شكالية الدراسة في التساؤل التالي: إدارة المورد البشري لذلك حاولنا تلخيص إفي 

إدارة الموارد البشرية للتخفيف  في أهمية تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة ما

 من عبء العمل لدى العاملين؟

 إلى تحقيق مجموعة من الأهداف وهي كالآتي: تصبو الدراسة الحاليةأهداف الدراسة: 

 .التعريف بإدارة الجودة الشاملة، مبادئها وأهمية تطبيقها في منظمات الأعمال 

 .التعريف بإدارة الموارد البشرية، أهميتها على مستوى منظمات الأعمال 

  ،التعريف بعبء العمل كأحد النتاجات السلبية لإدارة الموارد البشرية المعاشة

 مؤشراته وأنواعه.

 ارة الجودة الشاملة في المنظمة لإدارة المورد البشري توضيح أهمية تطبيق مبادئ إد

 ودور ذلك في خفض عبء العمل.

 ترتبط الأهمية العلمية للدراسة بأهمية متغيراتها وهي كما يلي: أهمية الدراسة: 

  يعتبر موضوع إدارة الجودة الشاملة حديث ويتميز بنتائج قيمة للمنظمة والعمال

 في نفس الوقت.

  الذي تلعبه إدارة الموارد البشرية كمحور أساس ي لمنظمات الأعمال أهمية الدور

 ودورها في التقليل من مشاكل العمل.

  تناولت الدراسة التي بين أيدينا مشكلة من مشاكل العمل التي يعاني منها العمال في

 صمت، والمتمثلة في عبء العمل.
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 مفاهيم الدراسة: 

( بتعريف إدارة الجودة 24، ص 2012)قام عبد الفتاح إدارة الجودة الشاملة:  (1

الشاملة من وجهة نظر أمريكية؛ وأشار بأنها عبارة عن مبادئ، فلسفة وخطوط عريضة 

لى إإدارية تدل وترشد المنظمة لتحقق تطور مستمر وهي تناسق أساليب كمية بالإضافة 

 الموارد البشرية.

ارية التي تتعلق بالمورد والأنشطة الإد الوظائف مجموعة من إدارة الموارد البشرية: (2

، ستقطابالا أهم العناصر المؤثرة في العملية الإنتاجية والمتمثلة في  عتبارهابالبشري 

، التعيين والتدريب، من أجل تحقيق أعلى مستوى من الكفاءة التنظيمية ختيارالا 

 (22، ص2010، عبد الباسط) والتسيير الحسن،

( عبء العمل Rebert, 2013, p9( نقلا عن )Sperandio, 1980, p118يعرفه )عبء العمل:  (3

 .هو القياس الكمي والكيفي لمستوى النشاطات الضرورية لإنجاز العمل الواجب تنفيذه

البحث على المنهج الوصفي القائم على تحليل التراث النظري ونتائج  عتمدامنهج البحث: 

المؤشرات والأدلة والبراهين التي سنجيب من خلالها على  ستخلاصلا الدراسات السابقة 

 سؤال البحث. 

 الإطار النظري والدراسات السابقة:

 الجودة الشاملة، المفهوم والمبادئ.إدارة  -1

( نقلا عن 22، ص2005من وجهة نظر العزاوي )مفهوم ادارة الجودة الشاملة:  -1-1

منظمة التقييس العالمية هي "عقيدة أو عرف متأصل وشامل في أسلوب القيادة والتشغيل 

لمنظمة ما، بهدف التحسين المستمر في الأداء على المدى الطويل من خلال التركيز على 

الح ع أصحاب المصغفال متطلبات المساهمين وجميإمتطلبات وتوقعات الزبائن مع عدم 

زت 
 
الآخرين". نلاحظ من خلال هذا المفهوم الذي جاءت به منظمة التقييس العالمية أنها رك

على أن إدارة الجودة الشاملة يجب أن تتخذ كعرف متأصل وشامل في أسلوب القيادة 
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للمنظمة، أيضا ربطت عملية التحسين المستمر بأن تكون على المدى الطويل بهدف إرضاء 

 ن وجميع الأطراف المشاركة في العملية.الزبو 

الراشد من مبادئ إدارة الجودة الشاملة ما جاء به الجودة الشاملة:  إدارة مبادئ -1-2

 وهي كما يلي:( 17-14، ص 2011)

لتطبيق مفهوم إدارة الجودة الوعي والثقافة بمفهوم إدارة الجودة الشاملة:  -1-2-1

تقان العمل أيضا وإدراك قيمة هذه إول الشاملة لا بد من نشر الوعي حول هذا المفهوم وح

 .عداد المناخ المناسب لهاإالطريقة و 

بعد توفير مناخ تنظيمي مناسب للتطبيق، لا بد لإدارة التخطيط الاستراتيجي:  -1-2-2

الموارد البشرية من رسم خطة واضحة ومحددة، لتسهيل سير العملية وبناء رؤية 

 .التنظيم وتحقيق الأهداف ةاستمراريإلى الحفاظ على إمستقبلية تهدف 

هناك نوعان من العملاء تسعى إدارة الموارد البشرية إلى التركيز على العميل:  -1-2-3

إرضائهم؛ عملاء داخليين يتمثلون في الموارد البشرية )العمال(، عملاء خارجيين يشكلون 

غباته ر الزبائن، فالعمل بإدارة الجودة الشاملة يبدأ بالتركيز على العميل وينتهي بإشباع 

 .هوتوفير احتياجات

فالإدارة تقوم بالترويج داخل التنظيم وتعمل أيضا على دراسة دعم الإدارة:  -1-2-4

السوق وجمع معلومات علمية وحقيقية حول العملاء والمجتمع، من بين الوظائف أيضا 

 .التي يجب أن تقوم بها تحسين عملية الاتصال وتطوير أساليب التدريب والتعليم

يعتبر العاملين أكثر دراية بمشكلات العمل وإيجاد حلول لها، ين: مشاركة العامل -1-2-5

لذا فإشراكهم في حلقات الجودة ضرورة لا بد منها مما يرفع الروح المعنوية ويحقق الرضا 

 .لهم

حلول مناسبة لها مبنية على  حأي تحديد المشكلة ثم اقتراالإدارة بالحقائق:  -1-2-6

 خرى.حقائق واقعية وتفادي الوقوع فيها مرة أ
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شراك جميع العاملين في عملية التحسين التي تقوم على أداء إ التحسين المستمر: -1-2-7

 .الأشياء البسيطة بطريقة أفضل لرفع مستويات الأداء

تعتبر العمليات القائمة في المنظمة منظومة متكاملة تهدف إلى الإدارة بالنظم:  -1-2-8

 تحقيق أهداف معينة.

العاملين واقناعهم أن الأعمال الجماعية  تنسيق الجهود بينالتعاون وفرق العمل:  -1-2-9

 أفضل بكثير من الفردية.

وضع معايير لقياس نوعية وجودة المنتج أو الخدمة القياس والتحليل:  -1-2-10

 المقدمة، وتحليل المهام المعقدة وفق معالجات إجرائية محددة.

صلاح الأخطاء إكانت الجودة فيما مض ى تقوم على منع الأخطاء قبل وقوعها:  -1-2-11

يسبب خسارة للمنظمة، أم الآن فأصبحت تحدد الأخطاء لمعالجتها على مستوى مما 

 العمليات.

إقامة برامج تحفيزية من أجل رفع مستوى الدافعية وروح تحفيز العاملين:  -1-2-12

 العمل.

يعد التدريب من مقومات الجودة الأساسية التي يجب على تدريب العاملين:  -1-2-13

 لعاملين لتفادي الوقوع في الأخطاء.المنظمة مراعاتها، فهو يزيد من قدرات ا

من خلال ما تقدم نستنتج أن أي منظمة لا يمكنها النجاح بدون تعاون وعمل في شكل 

، وكما يعرفها )خليل Synergyظاهرة التداؤب ب وهي تعرف فريق متلاحم يتحمل المسؤولية،

زائه؛ أي أن أن الواحد الكامل أكبر من أج (Sinergy)( "تعني السينيرجيا 49الشماع، ص

نتيجة العمل المشترك والتعاون بين عاملين أو أكثر لتحقيق هدف معين تكون أقوى 

وأفضل من مجموع نتائج عمل كل عامل يعمل وحده على تحقيق الهدف نفسه". حيث أن 

كل هذا تروج له الإدارة العليا على مستوى المنظمة، أو مصلحة إدارة الموارد البشرية 
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تعنى بكل ما يتعلق بالمورد البشري في جميع المستويات التنظيمية، وهذا ما  عتبارهااب

 . في العناصر اللاحقةسنعرضه 

 إدارة الموارد البشرية، المفهوم والوظائف: -2

( مفهوم إدارة الموارد 30، ص2006تناولت سهيلة ) مفهوم إدارة الموارد البشرية: -2-1

 البشرية من عدة زوايا وهي كما يلي:

ن في التسميات )إدارة الأفراد، إدارة القوى العاملة، إدارة علاقات العمل(؛ معنى _ التباي

هذا أن المورد البشري يعكس تباين تطبيقي يتمثل في أن هذا الأخير شأنه شأن الماكنة أو 

قدير يعتبر رأس مال فكري يصعب ت الموردتباين فكري يتمثل في أن هذا و رأس المال المادي، 

 قيمته.

_ التباين في الصلاحيات؛ أي تطور دور إدارة الموارد البشرية من قيامها بوظائف بسيطة 

لى إ، التعيين، تسجيل الغياب والحضور عندما كان يطلق عليها إدارة الأفراد، ستقطابكالا 

عداد إ، التدريبية تالاحتياجاالقيام بوظائف أكثر عمقا منها؛ توصيف الوظائف، تحديد 

ات، هذا ما المنتج بجودةالاهتمام البرامج التكوينية، تنمية وتطوير المسارات الوظيفية، 

ي التسميات ف ختلافالا أصبح يطلق عليه إدارة الموارد البشرية. نستنتج من هذا المفهوم أن 

عة من ر عن مجمو يعكس التباين في الوظائف، فالتسمية التقليدية )إدارة الأفراد( تعب  

 رئف المحددة والبسيطة، أما التسمية الحديثة )إدارة الموارد البشرية( فهي حقا تعب  الوظا

عن وظائف أكثر تعقيدا تهتم بأهم مورد أو مدخل للمنظمة المتمثل في الرأس مال البشري. 

( يعرفانها على أنها وحدة ذات مسؤوليات 20، ص2006) هتما حمود وخرشةمن ج

على توفير اليد العاملة للمنظمة كما ونوعا، وتقوم  ؛ أي أنها تحرصSTAFF ةاستشاري

؛ وتتمثل في LINEبتكوين المورد البشري والرفع من كفاءته، وذات مسؤولية تنفيذية 

حين  ، فيإنجازها لوظائف إدارية كتصميم هيكل الأجور، التخطيط، التنفيذ والرقابة

( "إدارة الموارد البشرية هي 36، ص2014يعرفها كل من محمد جاسم ومحمد صالح )
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الإدارة التي تنتج عنها سلسلة القرارات الخاصة بالعلاقات الوظيفية المؤثرة في فاعلية 

 المنظمة والعاملين فيها"

سير و كمفهوم شامل، إدارة الموارد البشرية عبارة عن مصلحة أو فرع يهتم بتخطيط 

القوى البشرية العاملة على مستوى المنظمة، ثم تحديد مسارها الوظيفي وتطويره من 

 أجل رفع الكفاءة الفردية والتنظيمية. 

يعتبر المورد البشري الركيزة الأساسية في منظمات : أهمية إدارة الموارد البشرية -2-2

قيق نافسية وتحالأعمال، فهو محور كل العمليات والسبب الرئيس ي في خلق القدرة الت

، 2013التميز لها، فمن هنا تبرز أهمية إدارة الموارد البشرية وحسب ما جاء به بشير )

 (:29ص

توفر مصلحة إدارة الموارد البشرية للمنظمة أفراد ذات كفاءات وقدرات عالية في الأداء  -

 بأفضل الموارد. ظستقطاب والاحتفاعن طريق وظيفتي الا 

توفر للمنظمة الوقت الكافي لتحديد نوع العمالة  عن طريق وظيفة التخطيط فهي -

 المطلوب في أجل قصير ومتوسط وطويل.

تساهم إدارة الموارد البشرية في عمليات الإحلال والتعيين السليم للموارد البشرية على  -

 مستوى المنظمة.

 إعداد برامج تدريبية للعمال والموظفين من أجل إكسابهم مهارات جديدة وتطوير الأداء. -

الممارسة الجيدة لإدارة الموارد البشرية يساعد في تحفيز الأفراد للعمل ويحقق الولاء  -

بالمنظمة والمشاركة الإيجابية في التنظيم  طلتزام والانضباالتنظيمي، كما يضمن الا

 إيجابية للعمل. تبالشكل الذي يساعد على خلق اتجاها

ائف للمنظمة، فهي تقوم بعدة وظتعتبر مصلحة إدارة الموارد البشرية القلب النابض 

أهمها استقطاب وتعيين أفضل الموارد للعمل، وتقوم أيضا بعمليات التدريب والتكوين 

للعمال بهدف الحصول على مخرجات إيجابية تحقق أهداف المنظمة وتساهم في القضاء 

 على مشكلات العمل، منها العبء في العمل والذي سنعرضه لاحقا.
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 ، المؤشرات والأنواع:عبء العمل، المفهوم -3

(؛ "بأنه الآثار المترتبة عن تنفيذ المهمة Le Plat, 1997يعرفه ) مفهوم عبء العمل: -3-1

ن متطلبات العمل". م سمإمن قبل العامل، يتم تجميع هذه المهمة نفسها وقيودها تحت 

لى إ( أن العبء في العمل ينقسم Gaillard, 1997، Deriveaux, 2000جهة أخرى يرى كل من )

لى المؤشرات الفيزيولوجية والمتمثلة في معدل ضربات القلب، إقسمين؛ جانب مادي يرمز 

الحساسية السمعية أو الحسية المستخدمة للتقييم، وهناك جانب معرفي كما يوضحه 

"Szekly ة كماله لمهمة تنطوي على معالجإ" هو الحالة النفسية التي يكون فيها العامل بعد

 معلومات كثيرة.

لى إكل ما سبق ذكره نستنتج بأن العبء في العمل هو الحمل الزائد الذي يوكل  بعد

الفرد العامل والناتج عن متطلبات القيام بمهمة معينة في وقت معين أو إلزامه بأداء عدة 

أنواعها؛ أي هناك  ختلافابمهام تحت لواء مهمة واحدة، قد تختلف المهمات أو الأعمال 

ناك منها ما يستلزم جهد ذهني، أو هو الحمل الزائد الذي مهام تتطلب جهد عضلي وه

يتعدى طاقة العامل ويسبب له ضغط نفس ي وبدني كبير أثناء أدائه لعمله، قد يسبب له 

 هيكلية عضلية. تاضطراباعدة أمراض مهنية نفسية أو 

أن هناك عدة مؤشرات  (Le Plat, 1976, p89): يرى مؤشرات العبء في العمل -3-2

تمكننا من تحديد مختلف مستويات العبء التي يتوقع أن تدخل في مجال العمل ويمكن 

 تحديدها فيما يلي:

المؤشرات الناتجة عن نشاط الجسم: أو ما يعرف بالمؤشرات الفيزيولوجية، وهي  -3-2-1

 لىإالطاقوي، ونبضات القلب، بها نتوصل  ستهلاكالا تهتم خصوصا بالعمل العضلي، 

 تحديد طرق تجريبية لتحليل العمل في المراكز الصناعية.
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المؤشرات الناتجة عن الإحساس بالعبء: في هذا النوع من المؤشرات يطلب من  -3-2-2

حساسه بالعبء، وتحديد شدة هذا الإحساس على سلم ذو إالعامل تقديم توضيح حول 

 درجات ومعايير رقمية محددة.

هذه المؤشرات تؤخذ في وضعية العمل  المؤشرات الناتجة عن تفاعل جسم/محيط: -3-2-3

وتكون مرتبطة مباشرة بهذه الوضعية والتي تستهدف حالة الجسم مقارنة مع المهمة، 

لى عدد الخصائص القياسية التي يمكن ربطها بمحاور دقيقة لنشاط العامل إبالإضافة 

 .ومنها؛ سرعة التنفيذ، الدقة وعدد الأخطاء

هناك عوامل فيزيولوجية تظهر على العامل كمؤشرات واضحة يمكن ملاحظتها 

 إوقياس شدتها، في حين هناك البعض منها نفس ي لا يمكن ملاحظته أو قياسه 
 

 عن طريق لا

 تعبير المفحوص )العامل( عنه بنفسه.

هناك نوعان من عبء العمل يتمثلان في العبء الذهني في أنواع العبء في العمل:  -3-3

ل والعبء الفيزيقي في العمل، كل منهما مقترن بنوع العمل أو الوظيفة، فيما سنقدم العم

 نبذة عن كلا النوعين:

( على أنه عبارة عن Maria Juménez, 2007, p5تعرفه )العبء الذهني في العمل:  -3-3-1

تعريف نسان لتنفيذ مهامه، فيمثل الكلفة المعرفية المفروضة على الإ فتراض يإمصطلح 

 العبء 
 
نسان والمهمة، لهذا السبب فالعبء الذهني هو قياس ذاتي بين ز على الإالذهني مرك

عداد المهمة لكن لا يأخذ بعين الاعتبار المتطلبات إتأثيرات مختلف العوامل على 

الموضوعية المفروضة على المهمة، العبء هو نتيجة التفاعل بين متطلبات المهمة والأحداث 

 دراك المشغل.إات وسلوكيات و التي من خلالها تطور قدر 

بعد التطرق للتعريف السابق نجد أن العبء الذهني في العمل هو نقطة لقاء بين 

الجانب النفس ي للفرد العامل والمتمثل في المكتسبات والكفاءات التي يتميز بها أيضا 
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له )الخصائص النفسية( وبين متطلبات القيام بمهمة عمل معينة  يالانفعالالجانب 

 .تمثلة في خصائص هذه المهمة التي تحتويها بطاقة التوصيف الخاصة بهاوالم

 (Jean, J, et al,2014, p6)العبء الفيزيقي من وجهة نظر فهوم العبء الفيزيقي: م -3-3-2

هو ذلك العمل الذي يمارس ضغوطات عظمية هيكلية على العامل أثناء أدائه لعمله، التي 

وضعيات عمل غير مريحة، حمل الأوزان الثقيلة  تخاذاتسببها بعض العوامل كالتنقل، 

وضعيات  تخاذاك بالأيدي، يركز هذا المفهوم على تأثر العامل بطريقة أداء العمل 

  تخاذاأرغونومية خاطئة أو حمل الأثقال من دون 
 
 ن هذهإزمة، لهذا فأساليب الوقاية اللا

 ية.عظمية عضل اتضطراباالعوامل تشكل خطر على صحة العامل مما قد يتسبب له في 

 الدراسات السابقة:  -4

، مدى تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة (2018معن حسين منصور،)دراسة  -4-1

دراسة ميدانية على فنادق الخمس والأربع نجوم في في وظائف إدارة الموارد البشرية، 

الباحث في دراسته المنهج الوصفي، يتكون مجتمع  ستخدماان العاصمة، محافظة عم  

دراسته من جميع العاملين على مختلف مستوياتهم الإدارية في إدارة الموارد البشرية، 

كأداة رئيسية في جمع البيانات، تمثلت الأهداف في محاولة التعرف  ستبيانالا على  ستندا

سهامات تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في تطوير وظائف إدارة الموارد البشرية، إعلى 

أما فيما يخص نتائج الدراسة فقد كانت كما يلي؛ تميزت جميع وظائف إدارة الموارد 

مبادئ  خدامستابوالتعيين، التدريب والحوافز  ختيارالا البشرية المتمثلة في التخطيط، 

 درجة مرتفعة من وجهة نظر عينة الدراسة.إدارة الجودة الشاملة ب

إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحسين أداء الموارد  ،2015العابد هواري، دراسة  -4-2

، الهدف الرئيس ي للدراسة هو مدى ولاية أدرار-البشرية في الإدارة المحلية، دراسة حالة

شرية داء الموارد البإمكانية تبني إدارة الجودة الشاملة كمدخل أو كآلية لتحسين وتطوير أ

بتطبيق معايير إدارة الجودة الشاملة لتحسين  لتزامالافي الإدارات المحلية، ومعرفة مدى 

بعاأداء الخدمة في الإدارة، 
 
الباحث المنهج الوصفي التحليلي، تمثلت عينة البحث في  ت
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ة لأدوات جمع نسبمديرية الإدارة المحلية، مديرية النقل، المديرية الولائية للتشغيل، أما بال

على مجموعة من الأدوات وهي؛ الملاحظة، المقابلة، الوثائق  عتمداالبيانات فقد 

، أسفرت الدراسة على النتائج التالية؛ تؤدي إدارة الجودة الشاملة ستمارةالا والسجلات، 

لى خلق بيئة عمل تساعد على تطوير وتحسين أداء إدارة الموارد البشرية مما ينعكس على إ

داء العام للخدمة، أيضا توفر إدارة الجودة الشاملة مناخا تنظيميا يسمح للموارد الأ 

 نخفاضاأو  رتفاعا، يرتبط بتكاروالا بداع البشرية بتحسين أدائهم وتطوير مهارات الإ 

 بتطبيق معايير إدارة الجودة الشاملة. لتزامالامستوى أداء الموارد البشرية بمدى 

دارة الجودة الشاملة ودورها في التقليل من إ، 2015حامدي عبد الحق، دراسة  -4-3

، UNICAB -بسكرة–حوادث العمل، دراسة ميدانية بمؤسسة صناعة الكوابل 

 عتمداالباحث المنهج الوصفي ، شملت عينة الدراسة جميع عمال الورشات،  ستخدما

سجلات ، الستمارةالا الباحث مجموعة من أدوات جمع البيانات والتي تتمثل في المقابلة، 

نإوالوثائق والملاحظة، حيث أسفرت الدراسة على النتائج التالية؛   من شراك العمال يحس 

الظروف الذاتية للعمال في المؤسسة الجزائرية، فعالية أسلوب إدارة الجودة الشاملة التي 

 دتعتمد أساسا على مبدأ التحسين المستمر لجميع عناصر العملية الإنتاجية بما فيها الموار 

لى تحقيق إى شراكهم في الرأي والعمل الأمر الذي أد  إالبشرية من خلال تدريبهم وتحفيزهم و 

ى   لى التقليل من حوادث العمل.إالأهداف المسطرة بكل دقة وموضوعية، هذا بدوره أد 

دراسة العبء الفيزيقي والعبء الذهني في العمل، ، 2015باية حداد، دراسة   -4-4

و-ية للصناعات الكهرومنزلية ميدانية في المؤسسة الوطن
احثة المنهج الب عتمدتا، -تيزي وز 

( عامل لوحدة صناعة الأفران بورشة تركيب 150الوصفي، تمثلت عينة الدراسة في )

 ا في ما يخص أدوات جمع البياناتالمنتوج النهائي على مستوى المؤسسة محل الدراسة، أم  

لدراسة، ثم جاءت النتائج على النحو كأداة أساسية في ا ستبيانالا على  ستندتافقد 

لى عبء فيزيقي مرتفع في مراكز عملهم، يعاني إض أفراد العينة بالمؤسسة التالي؛ تعر  

الوقت المفرض عليهم في  رغاماتإ العمال في المؤسسة من عبء ذهني مرتفع ناتج عن
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عمل، المطلوب في ال نتباهالا لى عبء ذهني مرتفع ناتج عن إض عمال المؤسسة العمل، تعر  

وعبء ذهني مرتفع ناتج عن تعقد/سرعة المهمة المنفذة في عملهم، تعرض عمال وحدة 

اتج عن لى عبء ذهني مرتفع نإصناعة الأفران في ورشة تركيب المنتوج النهائي بالمؤسسة 

 الدقة المطلوبة في العمل.

 ذا كانتإا عم   : بعض الدراسات جاءت تبحثأوجه الاستفادة من الدراسات السابقة -5

دارة الموارد البشرية تتبنى نظام إدارة الجودة الشاملة أم لا، في حين جاءت أخرى تبين أهم إ

الفوائد التي يمكن أن تعود للمنظمة عند تبني مبادئ إدارة الجودة الشاملة، أما أخرى 

همة رغامات الوقت والمإ فقد تناولت العبء في العمل الذي يشعر به العمال والناتج عن

والتي تؤثر سلبيا على العامل، في حين هناك بعض الدراسات التي أثبتت نتائجها تقصير 

هم ل ستماعالا لى مشاكل العمل وعدم إمن جانب الإدارة بالنسبة للعاملين وهذا ما يؤدي 

مما يولد ضغط في العمل، من جهة أخرى نجد بعض الدراسات التي أثبتت أن تطبيق 

لشاملة من شأنه أن يخفف من مشكلات العمل، أما الدراسة التي مبادئ إدارة الجودة ا

بين أيدينا فقد جاءت لتجمع بين كل ما سبق دراسته وإبراز الفوائد التي تعود للمنظمة 

والعامل في نفس الوقت عند تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة ومساهمتها في التخفيف 

 من مشكلات العمل وأهمها العبء في العمل.

أهمية تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة لإدارة الموارد البشرية في التخفيف من  -6

للإجابة على السؤال الرئيس ي للدراسة لا بد من توضيح بعض عبء العمل لدى العاملين: 

العناصر المهمة التي حددها مجموعة من الباحثين والتي تعتبر السبيل نحو تحقيق جودة 

 لمنظمة وهي كما يلي:المنتج ونتائج إيجابية ل

يتطلب تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة أرضية معينة تعد من طرف الإدارة العليا،    

ميل للع رضامن أجل تحسين ظروف العمل للعميل الداخلي للرقي بالمنتج وتحقيق ال

الخارجي، أيضا بالنسبة للمنظمة خفض التكاليف، رفع مستوى الأداء، جودة المنتجات، 
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( أهم متطلبات تطبيق مبادئ إدارة الجودة 44-41، ص2005أجمل العزاوي )ولقد 

 الشاملة كما يلي:

: تعتبر القيادة من منظور إدارة الجودة الشاملة هو مدى قدرة المنظمة في القيادة -6-1

حث موردها البشري على الرغبة في العمل وتحقيق أهدافها، وهناك أسلوبان للقيادة 

ى لإ ستماعالإ أمام جميع المستويات الإدارية،  تصالالإجال الحديثة؛ الأول هو فتح م

 إمشكلات العاملين وتدريبهم على التقنيات الجديدة، 
 
باع القيادة أسلوب البحث ت

أو ما يسمى  (Management By Wonder Around)والتقص ي عن أعمال المنظمة ككل 

ذو أهمية كبيرة لتطبيق . يوجد أيضا منهج (Management By Around)بالقيادة بالتجوال 

 (Open Book Management)فلسفة إدارة الجودة الشاملة المعروف بالإدارة بالمكشوف 

حيث تقوم القيادة من خلال هذا المنهج بكشف أو مصارحة جميع الموارد البشرية على 

مستوى التنظيم بأهداف المنظمة المتمثلة في تحقيق أعلى نسبة من الإنتاج أو أفضل عائد 

( والتي 2009أو رضا الزبون ...الخ، وهذا ما يوافق نتائج دراسة محمود بدر ) ستثمارلا ا

نت أن القيادة على مستوى الإدارة العليا للمؤسسة تهتم كثيرا بتطبيق مبادئ إدارة بي  

القيادة وأداء  لتزاماالجودة الشاملة، وأن هناك علاقة قوية ذات دلالة إحصائية بين 

بتطبيق هذا الأخير يرفع من معدل أداء المؤسسة، من بين  لتزامالاالمؤسسة، حيث أن 

النتائج التي تحصل عليها الباحث أيضا هو وجود علاقة بين مشاركة العاملين وأداء 

 بين جميع المستويات الإدارية كلما زاد أداء تصالالإالمؤسسة؛ فكلما فتحت القيادة مجال 

  عارتفذا إالمؤسسة، و 
 
مشاكل العمل، من جهة أخرى من بين النتائج  تأداء المؤسسة قل

( أن تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة يوفر 2015التي جاءت بها دراسة العابد هواري )

 .بتكارالا و بداع مناخا تنظيميا يسمح للموارد البشرية بتحسين أدائهم وتطوير مهارات الإ 

: لتنفيذ برنامج إدارة الجودة الشاملة يستوجب على الإدارة العليا للمنظمة لتزامالا -6-2

ببعض الأمور التي تسبق التطبيق منها؛ تدرب القادة على المفاهيم والمبادئ  لتزامالا
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الأساسية لإدارة الجودة الشاملة، لأن دعم الإدارة العليا لا يقتصر على تسخير الموارد 

 
 
 إزمة لتطبيقها و اللا

 
الإدارة العليا بتطبيق هذه المبادئ على المدى الطويل،  لتزامامدى  مان

العمل  وتقبلهم لأنماط ماستعداداتهالعاملين بتطبيق هذا البرنامج ومعرفة  لتزاماأيضا 

المركزة والجديدة كأسلوب الرقابة الذاتية للعمل، المشاركة في عمليات التحسين والجودة 

من أجل مخرجات تستوفي جميع الشروط التي يتوقعها المستهلك في المنتج أو الخدمة 

( 2018المقدمة له، وهذا ما أثبتته نتائج دراسة معن حسين المنصور التي أجريت في سنة )

أن تحقيق مبدأ التزام الإدارة العليا يساهم في تطوير وظائف إدارة الموارد البشرية مما 

ال ويجنب المنظمة الوقوع في المشكلات المرتبطة بالعمل منها عبء يسهل أداء العمل للعم  

( والتي تبين أن جودة الموارد 2011العمل، من جهة أخرى نجد دراسة حريق خديجة )

للمؤسسة ميزة تنافسية تستطيع بها مجاراة منافسيها في السوق، هناك البشرية تحقق 

( حيث بينت النتائج أن منهج الجودة الشاملة لا 2009أيضا دراسة ختيم محمد العيد )

 
 
عن طريق إكساب إدارة الموارد البشرية المتواجدة على مستوى المؤسسة  يمكن تطبيقه إلا

 لشاملة للمنتوج.تدريب خاص للوصول إلى مرحلة الجودة ا

: تعتبر جماعات العمل من أهم شروط تطبيق مبادئ إدارة الجودة فرق العمل -6-3

الشاملة، فلا يمكن لفرد عامل واحد أن يحقق أهداف المنظمة بدون زملائه في العمل، 

وفرق العمل هي التعاون بين العاملين في أداء الأنشطة والمهام المنسوبة إليهم، حيث أن 

ات والمعارف الخبر  كتسابإك له تأثير إيجابي كبير بالنسبة للعامل نفسه العمل الجماعي 

من خلال علاقات العمل، أما بالنسبة للمنظمة فهو يسهل عملية التغلب على كل المشاكل 

المعقدة، ولتطبيق هذا الشرط لا بد من دعم الإدارة العليا للمنظمة لبعض المبادئ منها؛ 

حسين العلاقة بين العمال وتبادل المعرفة، توفير مناخ تشجيع التعلم الجماعي من أجل ت

على التغذية العكسية والتي تسمح  عتمادالا تنظيمي تسوده روح التعاون بين العمال، 

( تثبت أن 2015ا يدور في البيئة الخارجية، في دراسة قام بها العابد هواري )بمعرفة عم  

توفير  على تعمل د البشرية بصفة خاصةالإدارة العليا للمنظمة بصفة عامة وإدارة الموار 
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مناخ تنظيمي يسوده التعاون بين العمال له دور كبير في تحسين أداء المورد البشري، وأن 

ي منهج إدارة الجودة الشاملة يؤدي إلى خلق ثقافة متميزة في الأداء، حيث يعمل تبن  

ن الحاليي المديرون والموظفون في شكل فريق متضامن على تحقيق رغبات العملاء

طار تحقيق أهداف المنظمة، أيضا تؤدي إدارة الجودة الشاملة إلى خلق بيئة إوالمرتقبين في 

لا  ىعمل تساعد على تطوير وتحسين أداء إدارة الموارد البشرية مما يسهل أداء العمل حت

 تتعقد مهام العامل ولا يكون هناك حمل زائد عليه.

: أولت إدارة الجودة الشاملة للسلعة أو الخدمة المقدمة للزبائن التصميم الفعال -6-4

معيار بقاء ودوام المنظمة في الأسواق المحلية أو الدولية، فالسلعة  عتبارهاابأهمية كبيرة 

أو الخدمة تمثل متطلبات المستهلك وهي محور نشاط المنظمة وإمكانياتها العملية، لهذا 

اء تمكن المنظمة من تلبية رغبات العميل الخارجي ن توفر مصالح بحث يحتلها خبر إف

اضح المؤسسة للمصممين له أثر و  راختياوتطابق المنتج مع المواصفات، وعليه فإن حسن 

في مدى تطابق مخرجاتها مع طلب الزبون من جهة، ومواكبة التطورات التي تحدث في البيئة 

( من خلال نتيجة 2011عمري )الخارجية لها من جهة أخرى، حيث أثبتت دراسة فنطازي ال

  الأيزو ال لمبادئ إدارة الجودة الشاملة بمواصفات بحثه على أن التطبيق الفع  
 
ن مك

المؤسسة من تحقيق جودة عالية على المنتوج، وأيضا الدراسة التي أجراها برهان الدين 

( حيث يصرح العمال بأن المديرين على مستوى المصنع يقومون بدراسة دورية 2012)

 لسوق من أجل التعرف على حاجات ومتطلبات الزبائن وهذا يعتبر أساس الجودة.ل

الحديثة للإدارة التركيز على العمليات، حيث  تالاتجاها: من التركيز على العمليات -6-5

أن مدراء المنظمات هم مدراء العمليات، فمن أجل بناء المنشأة ميزة  تجاهالايرى هذا 

على مخرجاتها سواء كانت سلعة أو خدمة، لكن الوصول تنافسية قوية لا بد من تركيزها 

 
 
زمة والضرورية للعمليات، إلى هذه النقطة يستوجب توافر المنظمة على الموارد اللا

الأمثل للمدخلات؛ أي هي المراحل التي يمر عليها المورد الأولي  ستغلالالا والعمليات هي 

)المدخلات( إلى غاية خروجه في صيغته النهائية وهذا ما نطلق عليه مخرجات، بهدف 
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تحقيق تغذية عكسية موجبة وهي الرضا التام للزبون، في دراسة قامت بها حريق خديجة 

ها الواسع والشامل تعتبر من عناصر الميزة نت أن إدارة الجودة الشاملة بمفهوم( بي  2011)

 التنافسية.

إذن فمتطلبات تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة محورها الأساس ي هو مدى فهم 

وتقبل الإدارة العليا بتبني هذا المنهج، لكن يجب توفر بعض الشروط التي تعرضنا إليها 

العمل بهذا ب لتزامهماتي يحققها، ثم بالفوائد ال قتناعهماو كتدريب المدراء على هذا المنهج، 

الأخير على المدى الطويل، أما بالنسبة للعمالة فعلى الإدارة العمل على تحسين علاقات 

العمل وتنمية روح التعاون فيما بينهم عن طريق القيام ببرامج تكوينية وتعليمية جماعية 

ر من طرف من أجل تحسين الأداء وتخفيف عبء العمل، إقامة مصلحة خاصة تدا

مختصين لمتابعة وإعداد خطة عملية محكمة خاصة بسير العملية الإنتاجية، فالعمليات 

تعتبر المحور الأساس ي للمنظمة، لأن بدونها تبقى المنظمة عبارة عن موارد أولية خام فقط 

ولا يوجد من يحركها في شكل مخرجات، وهناك أمر آخر وهو دراسة السوق ومتطلبات 

 مخرجات في المستوى المطلوب.الزبون من أجل 

 هنتائج أما وحده، العامل على العمل عبء يقع للدراسة؛ عام كاستنتاجاستنتاج عام: 

لنفسية ا وصحته كفاءته من يقلل فهو للعامل بالنسبة معا؛ والمنظمة العامل تمس فهي

حيث أن  على مستوى الإدارة المحلية لولاية أدرار العابد هواري  دراسةوهذا ما جاءت به 

تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة يخلق بيئة عمل مناسبة تسمح بتحسين وظائف إدارة 

الموارد البشرية مما يرفع من الأداء العام للمورد البشري وهذا ما يقلل من مشكلات العمل 

وأهمها العبء في العمل، وتطبيق منهج إدارة الجودة الشاملة يفتح الباب أمام إدارة الموارد 

 عدم في ئيس يالر  السبب يكون  قد للمنظمة بالنسبة أما البشرية لتشجيع المهارات الفردية،

أهدافها؛ وقد بين كل من البلداوي ونديم في كتابهما أن دراسة أجريت  وتحقيق رسالتها أداء

والتي كانت تعاني من قلة الإنتاج مما دعاها إلى تطبيق  تللإلكترونيا (OPTO)على شركة 

تقنية الإنتاج الرشيق الذي يعتبر أحد التقنيات الحديثة لإدارة الجودة الشاملة حيث 
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سجلت نتائج قيمة منها؛ الارتقاء بالمستوى التنظيمي، تضاعف معدل الإنتاج، زيادة 

ون ف في كتابه أن شركة "جونسالتغذية العكسية المرتبطة بالمنتجات، ذكر أيضا يوس

وهي  (SIGMA 6)وجونسون، شركة تويوتا، شركة جنرال إلكتريك" كلها تعمل بتقنية 

وهناك بعض الدراسات  شركات ناجحة وحافظت على مكانتها السوقية إلى يومنا هذا،

والتي أجراها حامدي  UNICABالمحلية كدراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل ببسكرة 

لى تحقيق الأهداف إدارة الجودة الشاملة يؤدي إفيد بأن تطبيق مبادئ عبد الحق ت

 التي الدراسات من العديد فإننا نلاحظ أن هناك ذنإالمسطرة للمنظمة بدقة عالية، 

 من الرفعو  تسيير في ساهم الشاملة الجودة إدارة مبادئ فتطبيق ، الموضوع، هذا في تبحث

الل والجسمية النفسية الصحة على بدوره ينعكس الذي البشري  المورد إدارة كفاءة  لعم 

 .المنظمة داخل له النفسية الراحة تحقيق وبالتالي

بعد التحليل العلمي للتراث النظري والدراسات السابقة حول موضوع الاقتراحات: 

 لى صياغة مجموعة من الاقتراحات منها:إالدراسة، توصل الباحث 

  إدارة الجودة الشاملة على مستوى المؤسسات الجزائرية.ضرورة تعميم فكرة تبني منهج 

  كتساب إقيام الإدارة العليا لأي مؤسسة بدورات تكوينية لإدارة الموارد البشرية من أجل

 معارف وأفكار حديثة تساعد المنظمة على تحقيق أهدافها بأقل تكلفة وجهد ممكنين.

  دة الشاملة من أجل الرقي بالمنتج عدادهم لتعلم مهارات الجو إتدريب الموارد البشرية و

 والتخفيف من عبء العمل.

  دارة المورد البشري لمبادئ الجودة الشاملة في العمل بهدف التقليل من إضرورة تبني

 مشاكل العمل أهمها عبء العمل.

 :المراجع والمصادر
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