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 :ملخصال 

 وتكاوّن الأبياار  بمدياة باديوان العااممين لدى البشرية الموارد تنمية بمستوى وعلاقتها الشاممة الجودة إدارة عمى التعرّف إلى الدراسة هدفت
 مجتماع من عاملاا ( 306) بمغت عشوائية عينة أخذ تمّ  حيثُ . عاملاً ( 1508) عددهم والبالغ البمدية  بديوان العاممين من الدراسة مُجتمع

 ولتحقيا  الدراساة عيناة مان جُمعات التاي البياناات ولتحميال. الاساتبانة اساتمارة طريا  عان لمدراساة الأاساساية البياناات جمع وتمّ  الدراسة 
 مان مجموعاة إلاى الدراساة هاذ  خمصات وقاد  (SPSS V.26) الاجتاااماعية لمعاااموم الِإحصائية الحزم برنامج استخدم تمّ  الدراسة  أاهداف
 : يأتي ما أهمّها النتائج

 المااوارد تنميااة ومسااتوى الثلاثااة الشاااممة الجااودة إدارة أبعاااد بااين إحصااائية دلالااة ذات علاقااة توجااد أانَّاا  عااام بشااكل النتااائج أاظهاارت .1
 بمغات البشارية الماوارد تنمياة ومساتوى الشاممة الجودة إدارة أبعاد بين الارتباط معامل قيمة كانت حيث الدراسة  مُجتمع أفراد لدى البشرية

 يشير ممّا  (p-value) 0.05 > 0.000 =P قيمة  وبمغت  (=  0.05) معنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذات وهي  (0.512)
 أي الأبياار  ببمدياة العااممين لدى  البشرية الموارد تنمية ومستوى الشاممة الجودة إدارة أبعاد بين متوسطة موجبة طردية علاقة وجود إلى
 . البشرية الموارد تنمية مستوى زاد الشاممة الجودة إدارة أبعاد تأثير زاد كممّا
 بماغ حياثُ  الدراساة  مقيااس بمتوساط مقارنتا  تمَّت ما إِذا ما حد إلى متوسطاً  كان البشرية الموارد تنمية مستوى أانَّ  النتائج أوضحت .2

 (.2.682) بمعدل الحسابي المتوسط

 .الأبيار البمدية، ديواف البشرية، الموارد: المفتاحية الكممات
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Abstract: 

The study aimed to identify total quality management and its relationship to the level of human resource 

development among workers in the municipality office of Al-Abyar. The study population consisted of the 

municipality's office, whose number is (1508) workers Where a random sample of (306) workers was taken 

from the study population, To analyze the data collected from the study sample and to achieve the objectives 

of the study, the Statistical Package for Social Sciences (SPSS V.26) program was used. This study concluded 

a set of results, the most important of which are the following: 

1-  In general, the results showed that there is a statistically significant relationship between the three 

dimensions of total quality management and the level of human resources development among the members 

of the study community, where the value of the correlation coefficient between the dimensions of total quality 

management and the level of human resources development was (0.512), which is statistically significant. At a 

significant level ( = 0.05) and the p-value was (P= 0.000 > 0.05), which indicates that there is a positive, 

medium, direct relationship between the dimensions of total quality management and the level of human 

resource development among workers in the municipality of Al-Abyar, that is, the greater the effect of the 

dimensions of management Total Quality Increased the level of human resource development. 

2- The results showed that the level of human resources development was moderate to some extent if it was 

compared with the average of the study scale, where the arithmetic mean was (2.682). 

      Key words: Human Resources, mMunicipal Office, Al-Abyar. 
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   المقدمة: .1
كما يعد تطبيؽ ىذه  ،يعتبر تبني الأساليب الإدارية الحديثة سمة مميزة لمعطيات الفكر الإنساني الحديث     

إدارة الجودة الشاممة أساليب وتطبيقا ً  الأساليب حتمية لجميع المنظمات الاقتصادية. ومف أكثر الأساليب شيوعاً 
ىذه الأخيرة حققت عمى مدى العقديف الماضييف نجاحات باىرة في العديد مف الشركات العالمية، وباتت  إفحيث 

فَ إدارة الجودة الشاممة عمى اختلاؼ أبعادىا حديث الساعة في كافة أنحاء العالـ وفي الأجيزة الحكومية  أيضًا، وا 
المعاصرة وسع مف دائرة الجودة لتشمؿ كافة  المناىج الإدارية بوصفو أحدظيور منيج إدارة الجودة الشاممة 

لتصبح بذلؾ الجودة مسؤولية تضامنية، وأصبح أداء المورد البشري مف أىـ المؤسسة، وأقساميا؛  القطاعات
ركائز نظاـ الجودة الشاممة. حيث تمثؿ الطاقات الإبداعية الموظفة في المؤسسة الإنتاجية أىـ الطاقات المولدة 

مكاناتيا المينَ  اميتقدَ  التي وتأتي جودة الخدمة ية ومياراتيا، فأداء المورد البشري لممخرجات يتوقؼ مف كفاءتيا  وا 
فيو يمثؿ مصدر  أو فشمو تخطيط، و تنظيـ أيَ  عميو الأساس في تنفيذ أي تغيير أو تطوير، وبالتالي نجاح

وحسف تسييرىا، ويأتي  ات الماديةالاستغلاؿ الأمثؿ للإمكانيالإبداع والابتكار والتطوير، ولديو القدرة عمى 
جميع  الاىتماـ بمستوى تنمية الموارد البشرية ورفع كفاءتيا بسبب التقدـ الحاصؿ في التكنولوجيا الذي مسَ 

النواحي المتعمقة بالعمميات الإنتاجية، والذي يفرض عمى المؤسسة مواكبة ىذه التغيرات لموصوؿ إلى تحقيؽ 
 سواء كانت مف الداخؿ أو الخارج ، وتنافسوتضاىي ما تقدمو المؤسسات الأخرىأعمى مستوى لمواردىا البشرية 

باىتماـ كبير في الفكر الإداري  وتنمية الموارد البشرية الجودة الشاممة إدارةلقد حظيت و (، 2018)ليميا، 
إلى  الباحثاف أصبح البحث مطمباً رئيسياً الأمر الذي دعا، و المعاصر، وذلؾ مف أجؿ تطبيقيا في بيئة الأعماؿ

مف أف معظـ الدراسات  وعمى الرغـ ،الاىتماـ الكافي مف قبؿ الباحثيفب يحظإثارة ىذا الموضوع في قطاع ىاـ لـ 
والمتتبع لموضع ، الموارد البشرية بإدارةعمى دراسة إدارة الجودة الشاممة وصمتيا في الغالب السابقة ركزت جميا 

 ةالعمميَ  والبحوث العمميَة الدراسات مف  المزيد يلاحظ أنَّيا تحتاج لإجراءالحكومية الميبية لمبمديات الحالي 
 ودراستيا، علاقة إدارة الجودة الشاممة بتنمية الموارد البشريةدرجة مساىمة  طبيعة بتحميؿ قةوالمتعمَ  المتخصصة،

مف وجية  بتنمية الموارد البشريةإدارة الجودة الشاممة وعلاقتيا وبناءً عمى ما تقدـ، تأتي ىذه الدراسة لموقوؼ عمى 
 . العامميف ببمدية الأبيارنظر 

 الدراسات السابقة:  .2
وفي تُساىـ الدراسات السابقة في إضافة شيء جديد لمدراسة والتركيز عمى مضموف المواضيع محؿ الدراسة،      

التعريؼ بأىّـ ما توصّمت ما يمي أىّـ الدراسات السابقة التي عالجت موضوعات مشابية لموضوع الدراسة، مع 
 :إليو تمؾ الدراسات مف نتائج

الضوء عمى دور إدارة الموارد البشرية )الاىتماـ،  إلى إلقاء( 2021  والمقدولينصر )دراسة  هدفت* 
الخدمات التخطيط، التدريب( في تطوير مستوى الخدمات الفندقية، وأجريت الدراسة عمى عينة مف موظفي 

تطوير الخدمات الفندقية مرتبط بالاىتماـ  أفَ  موظفاً، وأظيرت نتائج الدراسة (86عددىـ )البالغ  الفندقية
بيف تطبيؽ إدارة الموارد البشرية  ةو توجد علاقة ارتباطيو إيجابيوالتخطيط والتدريب في إدارة الموارد البشرية وأنَّ 

 لوظائفيا واختصاصاتيا والخدمات الفندقية.
 في الاستراتيجي التعرؼ عمى دور التخطيط فيمف جانبيا   (2020  وريدات  أبو راس)كمّا أسهمت دراسة * 

 مف (50) قواميا عشوائية عينة تـ أخذ ، حيثدورا بفمسطيف مدينة في البنوؾ العاممة في البشرية الموارد تنمية
 الموارد تنمية الاستراتيجي في جداً لمتخطيط مرتفع دور النتائج وجود وأظيرت دورا، مدينة في البنوؾ في العامميف
بكافة  دورا مدينة في العاممة البنوؾ في التخطيط الاستراتيجي واقع أف النتائج ثبتأ كما البنوؾ، في البشرية

 أف واقع تبيف كمّا جداً، عاً مرتف جاء (الرقابة مرحمة التنفيذ، مرحمة التحميؿ، مرحمة الإعداد، مراحمو: )مرحمة
 تبيف حيف في .مرتفعاً  كاف دورا مدينة في العاممة البنوؾ في المادية الحوافز ومستوى البشرية، الموارد استقطاب
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 الدراسة وأثبتت جداً، اً كاف مرتفع دورا مدينة في العاممة البنوؾ في البشرية الموارد وتدريب والتعييف، الاختيار أف
 مرحمة الإعداد، الاستراتيجي بكافة مراحمو )مرحمة التخطيط بيف إحصائية دلالة ذات إيجابية علاقة وجود

 دورا. مدينة في البنوؾ العاممة في البشرية الموارد وتنمية) الرقابة مرحمة التنفيذ، مرحمة التحميؿ،
إلى إبراز أىمية فعالية إدارة الموارد البشرية في تحقيؽ الجودة الشاممة  (2019 هدفت دراسة )سمية بينمّا * 

ظيار مدى مساىمة إدارة الموارد البشرية في تحقيؽ الجودة  في مؤسسة سيراميس باعتبارىا أداة فعالة فييا، وا 
الجودة الشاممة حيثُ  الشاممة، وتوصمت الدراسة إلى أف لإدارة الموارد البشرية دوراً ىاماً وفاعؿ في تطبيؽ إدارة

بتقدـ الدعـ الكافي ليا مف خلاؿ العمؿ عمى تطوير الموظفيف وتحقيؽ ولائيـ الذي ينعكس بدوره عمى  تقوـ
 تحقيؽ منتجات ذات جودة عالية. تحسيف الأداء وبالتالي

إدارة  حوؿ دورالتي أجريت بجامعة سطيؼ لمعرفة آراء أساتذة الجامعة  (2018أوضحت دراسة )ذياب   و* 
غرافية و الموارد البشرية في تحقيؽ إدارة الجودة الشاممة بمؤسسات التعميـ الجامعي وفؽ بعض المتغيرات الديم

)الجنس، المؤىؿ العممي، الرتبة العممية، الأقدمية في العمؿ، السف، الحالة الاجتماعية(، والنتائج التي أسفرت 
دلالة إحصائية في آراء أساتذة الجامعة لدور إدارة الموارد  فروؽ ذات وجودعنيا ىذه الدراسة تُشير إلى عدـ 

غرافية )الجنس، المؤىؿ  و البشرية في تحقيؽ الجودة الشاممة بمؤسسات التعميـ الجامعي وفؽ بعض المتغيرات الديم
 العممي، الرتبة العممية، الأقدمية في العمؿ، السف، الحالة الاجتماعية.

مساىمتيا في تحقيؽ إدارة  ومستوىعمى إدارة الجودة الشاممة  التعرؼ إلى (2016 عبدالجواد ) دارسةهدفت و * 
الإشرافية المعرفة بالخدمات الطبية العسكريةّ  بقطاع غزة، حيث تكوف مجتمع الدراسة مف العامميف في الوظائؼ 

حثة المنيج الوصفي في جياز الخدمات الطبية العسكرية بقطاع غزة. استخدمت البا ( موظفاً 156)عددىـ  ويقدر
توجد علاقة معنوية و أنَّ  ومف أىـ النتائج التي توصمت إلييا الدراسة ،SPSSالإحصائيالتحميمي وبرنامج التحميؿ 

دارة المعرفةبيف مكونات إدارة الجودة الشاممة و  دلالة إحصائيةذات  مستوى تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة  وكاف ا 
دارة المعرفة في الخدمات الطبية العسكرية ضعيؼ جداً.  وا 

ىدفت إلى تحقيؽ إمكانية تبني إدارة الجودة الشاممة كمدخؿ أو كآلية لتحسيف  (2015  أمّا دراسة )الهواري*  
 :الآتيوتوصمت الدراسة إلى -ولاية أدرار –أداء الموارد البشرية في الإدارة المحمية 

أفّ الموظفيف يدركوف الفوائد الناجمة مف جراء تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة، وأىمّيا أف يؤدي إلى الاىتماـ  -
 .ميات التعميـ والتدريب المستمريف والتعاوف الجماعيبعم

تعترض عممية تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة تمثمت في عدـ وجود استراتيجية واضحة لمتطبيؽ  معوقاتوجود  -
 وبسطيا وتقصير مف قبؿ الإدارة العميا في شرح المفاىيـ المتعمقة بيا

 .دارة الجودة الشاممة وأداء المورد البشريتوصمت الدراسة إلى وجود علاقة ترابط وتكامؿ بيف إ -
أثر تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة عمى تنمية الموارد البشرية بالمنظمات  (2014وأوضحت دراسة )حسن  *

كابو(، وتوصمت الدراسة إلى مجموعة -الإنتاجية مف خلاؿ دراسة ميدانية لمجموعة شركات داؿ الصناعية )سيقا 
 تطبيؽ أبعاد إدارة الجودة الشاممة لو علاقة ذات دلالػة إحصػائية بتنميػة المػوارد البشػرية مف النتائج أىمّيا: أفَّ 
 بالمنظمات الإنتاجية.

 Total Quality Management Practices and Quality (Solis et. al., 2014بينمّا دراسة )* 
Results, A Comparison of Manufacturing and Service Sectors in Taiwan. 

ىدفت إلى التعرؼ عمى  ""ممارسة إدارة الجودة الشاممة ونتائج تطبقييا في قطاعي الخدمة والصناعة في تايواف
 قييا في قطاعي الخدمة، والصناعة في تايواف، وتوصمت الدراسة إلى أفَّ ممارسة إدارة الجودة الشاممة ونتائج تطب

متوسط التطبيؽ لأبعاد إدارة الجػودة الشػاممة فػي المنظمات الصناعية ىو أعمى مف متوسط التطبيؽ في 
 المنظمات الخدمية.
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 التعقيب عمى الدراسات السابقة:*
 ىذه أفَّ  تبيف مفاىيـ، يرتبط بيمّا مف وما الدراسة متغيرات تناولت التي السابقة الدراسات مراجعة بعد     

 مختمفة. وتختمؼ الدراسة الحالية عف الدراسات السابقة في الآتي: بيئات في أجريت قد الدراسات
 المدروسة. والعينة الممارس المجتمع والنشاط حيثُ  مف اختمفت 
 إلييا. المتوصؿ والنتائج والأىداؼ المدروسة المتغيرات طبيعة حيثُ  أيضاً مف اختمفت 
 ىكذا دراسات. لمثؿ بوصفو منيجا ملائمَا الوصفي المنيج وىو المتبع المنيج في اتفقت  
 جاءت الدراسة فيذه لذلؾ البشرية،إدارة الجودة الشاممة تحقؽ تنمية الموارد  أفَّ  إلى توصمت الدراسات تمؾ معظـ 

 .العامميف ببمدية الأبيارلدى  ليا علاقة بتنمية الموارد البشرية وىؿ الشاممة ةأبعاد إدارة الجود معرفة محاولة
مف الدارسات السابقة في تكويف تصور شامؿ لموضوع الدراسة  الباحثافوبناءً عمى ما تّـ ذكره قد استفاد      
قاء البنود . وفى إعداد الاستبانة وتصميميا، وذلؾ بانتالدراسة وأىدافيا وفرضيًاتيا في صياغة مشكمة أسيـممّا 

عرضيا عمى بعض مف المحكميف بجامعة بنغازي كمية الاقتصاد، الواردة فييا مف الدراسات السابقة، التي تـ َّ 
 وقسـ الإحصاء بكمية العموـ لاعتمادىا والتحقؽ مف ثباتيا وصدقيا.

ىناؾ  أفَّ تبيّف  ، حيثإجراؤىا التي تّـَ  الدراسة الاستطلاعية مف خلاؿتبرز مشكمة الدراسة : مشكمة الدراسة .3
وقمة الإمكانيات المستخدمة، وليس ، نتيجة لانخفاض كفاءة الموارد البشرية، البشريةفي تنمية الموارد  اً قصور 

 إدارةوعميو فإننا نسعى مف وراء ىذا الدراسة إلى التأكيد عمى أىمية  ،ىناؾ وعي كاؼِ بمفيوـ أدارة الجودة الشاممة
وكذلؾ مف خلاؿ الاطلاع عمى الدراسات السابقة،   ،الجودة الشاممة مف أجؿ نجاح عممية تنمية الموارد البشرية

بإجراء المزيد مف  المتيف أوصتا( 2014)حسف،  (، و2019)سمية، دراسة وعمى توصيات بعضيا التي مف بينيا 
دارة الجودة الشاممة. تنمية الموارد البشرية و  حوؿ موضوع المستقبمية  الدراسات  حسب -وجود دراسة سابقة عدـ لا 

وتنمية الموارد البشرية  إدارة الجودة الشاممةحددت العلاقات المتبادلة أو قامت بقياس تأثيرىا بيف  -الباحثافعمـ 
لذا جاءت ىذه الدراسة لممساىمة في مؿء الفراغ الذي أىممتو بعض الأدبيات  الأبيار،ببمدية  العامميفلدى 

 التالي: التساؤؿ يمشكمة الدراسة ف صياغةالسابقة، ويمكف 

  ؟العاممينلإدارة الجودة الشاممة بديوان البمدية عمى تنمية المورد البشرية لدى  علاقةهل هناك 

  التالية:تيدُؼ ىذه الدراسة إِلى تحقيؽ الَأىداؼ  :الدراسة أهداف .4

 . العامميف ببمدية الأبيارلدى  إدارة الجودة الشاممةالتعرّؼ عمى واقع  .1

 . العامميف ببمدية الأبيارلدى  الموارد البشرية مستوى تنميةالتعرّؼ عمى  .2
 . العامميف ببمدية الأبيار لدى الموارد البشرية مستوى تنميةبالجوة الشاممة  إدارة أبعاد علاقةالتعرّؼ عمى  .3
 :فرضيات الدراسة.  5

 كالتالي:مشكمة الدراسة وأىدافيا، تّـ صياغة فرضيات الدراسة  ما ورد في إلىاستناداً       
ببمدية العامميف تنمية الموارد البشرية لدى  ومستوىإدارة الجودة الشاممة  ىناؾ علاقة بيف) الفرضية الرئيسية:

 (.الأبيار
 ومن هذ  الفرضية تنبث  الفرضيات الفرعية التالية:     

العامميف ببمدية مستوى تنمية الموارد البشرية لدى و  مشاركة العامميف توجد علاقة بيف: H1الفرضية الأولى 
 .الأبيار

 .العامميف ببمدية الأبيارتنمية الموارد البشرية لدى  ومستوى التدريب توجد علاقة بيف: H2الفرضية الثانية 
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العامميف ببمدية تنمية الموارد البشرية لدى  ومستوى المستمر بيف التحسيفتوجد علاقة : H3الفرضية الثانية 
 .الأبيار

 أهمية الدراسة: .6
 تيف العممية والعممية،يمف الناح تقدميامف المساىمات ذات الفائدة التي يمكف أف  اأىميتي تستمد ىذه الدراسة   

 التالي:  وذلؾ عمى النحو

موضوعاً لا يزاؿ بحاجة إلى مزيد مف البحث والتقصي الأكاديمي وىو ت الدراسة تناول العممية:الأىمية  -1
 التحدياتخاصة في ظؿ  البمدية،ديواف داخؿ  تنمية الموارد البشرية بمستوى إدارة الجودة الشاممة علاقةتحديد 

أحد المؤسسات التي يعتمد في تطويرىا وخدماتيا عمى العنصر البشري في  يعتبر ديواف البمدية الحالية. وحيث أفَّ 
يعتمد عمى متابعة التغيرات في بيئة الداخمية فقط،  أف لاالخدمات التي يقدميا لمدولة والمجتمع، لذلؾ يجب عميو 

وى العاـ الأداء مف خلاؿ الخارجية لكي يحقؽ أفضؿ النتائج، ولتحسيف المست البيئةبؿ عميو متابعة التغيرات في 
لمبحث الحالي أىمية تتجمى في كونو يعد مدخلًا في  الإلماـ المستمر بكؿ ما ىو جديد في ىذا المجاؿ، وليذا فإفَّ 

 الأفؽ النظري والمعالجة التطبيقية لموضوع يحتؿ أىمية كبيرة في الوقت الحاضر. 

إدارة تقديـ آليات جديدة لتفعيؿ منيج  تحاوؿ امف كوني ةتكتسب ىذه الدراسة أىميتيا العمميالأىمية العممية:  -2
 .العامميفتنمية الموارد البشرية لدى ا يسيـ في بمَّ  بديواف البمدية الجودة الشاممة

  التالية:الجانب التطبيقي للأسباب  لإجراء بصفة خاصة ديواف بمدية الأبيار لاختيارويرجع السبب * 

، والمتغيرات التعممية والمحمية التي تدور حوؿ العممية التعممية، كاف لابد البمديةفي ظؿ العلاقة الوثيقة بيف  -
 .بيا العامميفتنمية الموارد البشرية لدى مف دراسة كيفية 

قرارات  اتخاذكي تساعدىـ في  البمدية،القرار في ديواف تقديـ عدد مف المقترحات العممية والإجرائية إلى متخذي -
 .تنمية مواردىا البشريةيؽ مستوى فعالة تسيـ في تحق

مف  لمباحثافيضاؼ إلى ذلؾ ما يتميز بو مف توافر المعمومات والبيانات الميدانية لمباحثيف، فضلًا عف ملاءمتو -
 حيث سيولة الاتصاؿ والتواصؿ.

 وكذلؾ مف الممكف أف تكوف ىذه الدراسة مرجعاً ميماً لمباحثيف والدارسيف في الجامعات الميبية.

 النظري: الإطار. 7
جميع المؤسسات الخدمية إلى الاىتماـ بأىـ مورد مف مواردىا وىو العنصر  المحمية في تسعى الإدارة     

 والفمسفةالبشري كونو يمثؿ أحد الموارد اليامة في تمؾ المؤسسات، وأصبحت إدارة الجودة الشاممة الوظيفة الأولى 
ولتحقيؽ ذلؾ كاف  الحالية، الإدارية وأسموب الحياة لأي مؤسسة لتمكنيا مف البقاء والاستمرار في ظؿ المتغيرات

بيف جودة وظيفتو في العمؿ وتمكينو في العمؿ، وىذا ما تسعى إليو إدارة الجودة  لمعامؿالتوافؽ لابد مف تحقيؽ 
في  عامؿ. وتصبح الجودة مسؤولية كؿ وتنمية مياراتيـ فلمعامميالشاممة مف توفير حياة وظيفية مناسبة وجيدة 

لو علاقة إيجابية عمى الجودة الشاممة عاملًا ميماً  وتعتبر إدارةا يعظـ أداء العامؿ بكفاءة وفاعمية. المؤسسة ممّ 
 ، ورفع مستوى أدائيـ، ليساىموا في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة، لذلؾ فإنيا واحدة مف الموضوعاتالعامميفتنمية 

الميمة التي نالت قسطاً كبيراً مف البحث والدراسة حيث لا يكاد أي كتاب في عمـ السموؾ يخمو مف إدارة الجودة 
 بالمؤسسة. العامميفا ليا مف أثر ميـ عمى أداء الشاممة لمّ 

يا " عممية إدارية، تقوـ بيا المؤسسة بشكؿ تعاوني لإنجاز الأعماؿ بأنَّ  Juran وعرف مفهوم إدارة الجودة الشاممة: 7.1
مف خلاؿ الاستفادة مف القدرات الخاصة بكؿ مف الإدارة والعامميف لتحسيف الجودة وزيادة الإنتاجية بشكؿ مستمر عف 



 2022 - العدد الثاني –السابع الاصدار  - 46-29( 2المقالة رقم )                                   ISSN: 2663-5410 مجمة البحوث المالية والاقتصادية

 

- 35 - 

ستطيع أي مؤسسة طريؽ فرؽ العمؿ وبالاسترشاد بالمعمومات الدقيقة لمتخمص مف كؿ الأعماؿ اليدر في المؤسسة، وت
 (.33: 2015 النصر،تحقيؽ أىدافيا إذا قاـ كؿ شخص فييا بعممو عمى أكفأ وجو" )أبو 

فيا "ىوستر" عمى أنَّيا مدخؿ لإدارة المنظمة والذي يرتكز عمى الجودة، ويبني عمى أساس مشاركة جميع كمّا عرَّ 
أعضاء المنظمة، وييدؼ إلى تحقيؽ النجاح في الأمد الطويؿ مف خلاؿ تحقيؽ رضا العميؿ، ومنافع لمعامميف 

 .(278: 2013 الكيلاني،و  )العباديفي المنظمة والمجتمع عمى حد سواء 
 أبعاد إدارة الجودة الشاممة: 7.2
ويمكف إرجاع ىذا الاختلاؼ إلى تنوع بيئة العمؿ  الشاممة،الجودة  إدارةفي عدد أبعاد  تبايفَ واضحَ ىناؾ       

: وىيبيف الباحثيف  وانتشاراً  الأكثر اعتماداً واعتمد الباحثاف الأبعاد في المؤسسات التي أجريت فيما الدراسات، 
 :دراستها( ذكرتيا في 2020، ونقلًا عف )سالـ، المستمر( والتحسيفمشاركة العامميف، التدريب، )

مف المبادئ الأساسية لتطبيؽ إدارة الجودة الشاممة ىو مشاركة العامميف في التطبيؽ، أف مشاركة العامميف:  .1
مف  العمؿتحسيف إمكانيات  إلىيؤدي ىذا حيث فعمى المؤسسة إشراؾ العامميف واستخداـ قدراتيـ لصالحيا. 

خلاؿ منحيـ مزيداً مف المسؤولية والشعور بالممكية حتى يدركوا أىمية مساىمتيـ ودورىـ في المؤسسة. كما يتـ 
اتجاىيف حيث  يف فعالاً  تشجيعيـ عمى البحث عف فرص لتعزيز كفاءتيـ ومعرفتيـ وتجربتيـ فيذا يبني اتصالاً 

ونيا، وتساعدىـ المؤسسة في حؿ واقتراح الحموؿ المناسبة ليذه المشكلات، وىو يحدد الموظفوف مشاكميـ ويتقاسم
ما يدفعيـ للاستعداد التاـ لمعمؿ والتطوير والتضحية والانتماء لممؤسسة ويصبح لدييـ الصلاحيات اللازمة 

دي ذلؾ إلى زيادة يؤ  أفمف المتوقع  ، حيثلمراجعة وتقييـ المياـ وتقديـ الاقتراحات لمتحسيف عمى المدى الطويؿ
 مستويات تطوير المنتجات في المؤسسة.

تدريب وتعميـ المشاركيف  يجبالتدريب: حيث يتـ تطبيؽ مفيوـ إدارة الجودة الشاممة بالمفيوـ الصحيح فإنو . 2
النتائج المرغوبة  إلىسميـ وصمب وىذا يؤدي  أساسيقوـ عمى  أفىذا المفيوـ الجديد حتى يمكف  وأدواتبأساليب 

الفشؿ. فالوعي الكامؿ  إلىفيـ لمبادئو ومتطمباتو قد يؤدي  أوتطبيؽ البرنامج بدوف وعي  إذ أفتطبيقو.   مف
ىو نشر الوعي وتمكيف المشاركيف مف  اليدؼ مف التدريب أفإذ يمكف تحقيقو عف طريؽ برامج التدريب الفعالة. 

)الييئة التنفيذية والمديريف  الإدارةالتطوير. ويوجو ىذا التدريب لجميع فئات ومستويات  أساليبالتعرؼ عمى 
 فتدريب الييئة التنفيذية .يواجيونيامتطمبات كؿ فئة حسب التحديات التي  تمَبى أفوالمشرفيف والعامميف( ويجب 

ئؽ والأساليب الفنية لتطوير فرؽ العمؿ يتضمف الطرا تدريبيشتمؿ عمى استراتيجية التطبيؽ بينما  أفيجب 
ستمكف البرامج  طالمايمكف تدريب الموظفيف مف الوصوؿ إلى تحقيؽ اىداؼ المؤسسة  وىكذا يجب أفالعمميات. 

 مف الافكار التي قد تكوف ذات قيمة لممؤسسة. مف توليد المزيد التدريبية الموظفيف
بالجودة الشاممة في قدرة المؤسسة عمى تصميـ التحسيف المستمر: يتجمى التحسيف المستمر في ظؿ الإدارة .3

الأمثؿ،  الأداءتحقيؽ  إلىالمتواصؿ  السعيوتطبيؽ نظاـ ابداعي يحقؽ باستمرار رضا تاـ لمعميؿ، مف خلاؿ 
يكوف ىذا اليدؼ الطويؿ الأمد لممؤسسة مف خلاؿ  أفيجب و حسف بشكؿ دائـ ومستمر، والبحث عف الجديد والأ

تركز عمى التحسيف المستمر  وأف تستخدـ نيجاً  أفؿ مستمر. ينبغي عمى المؤسسة الكمي بشك الأداءتحسيف 
يشجع  أفلكؿ فرد في المؤسسة، حيث ىدفا ً  التحسيف المستمر يكوف أفنظمة ويجب لممنتجات والعمميات والأ

 تطوير خدمات ومنتجات وعمميات جديدة. فعممية تحسيف وتكوير إلىا سيؤدي بدوره التغيير والتفكير الابداعي ممّ 
جودة الخدمات وتطويرىا الجودة عممية مستمرة، الأمر الذي يتطمب وجود فرؽ عمؿ ميمتيا تصميـ  وتطوير

 لاحتياجات العميؿ. لتكوف ممبيةوتحسينيا؛ 
 :(40 :2011 )توفيؽ، بادئ رئيسية وىيتشمؿ إدارة الجودة الشاممة عمى ستة م مبادئ إدارة الجودة الشاممة: 7.3
 التركيز عمى العميؿ. .1
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 التركيز عمى العمميات. .2

 الوقاية مف الأخطاء مقابؿ الفحص. .3

 حشد خبرات القوى العاممة. .4

 اتخاذ القرارات بناء عمى الحقائؽ. .5

 (. Feedbackإرجػاع الأثر ) .6

 :(35 :2012 دوديف،) وذكرىا الشاممةوظائف إدارة الجودة  7.4
 الاستخداـ الأمثؿ لمطاقات البشرية وتطوير إمكاناتيا اليادفة في تحسيف الإدارة والإنتاجية. .1
كمعايير في  ISO 9000اعتماد المعايير القياسية سواء المعايير الصناعية أو الوطنية أو القياسية العالمية  .2

 قياس كفاءة الأداء وفاعميتو.
التحسيف المستمر في استخداـ التكنولوجيا المتطورة وتصعيد دورىا في تطوير المنتجات وتحسيف الخدمات  .3

 المراد تقديميا لممستيمكيف الحالييف والمرتقبيف.
أنّيا المفتاح الأساسي في التصدي لممنافسة الدولية وتحقيؽ المكانة السوقية الملائمة في ظؿ المنافسة الشديدة  .4

 اىرة العولمة في المجتمع الإنساني.وبروز ظ
المساىمة في تحقيؽ مؤشرات أساسية يتـ التأكيد عمييا وىي مف خلاؿ تحسيف المستوى المعيشي لمفرد  .5

والمجتمع، ونمو التجارة التصديرية في ظؿ العولمة، وتطور المياديف الاستثمارية والتوسع في إنجازىا، وزيادة 
 الإنتاجية وتحسيف أبعادىا.

. استخداـ الوسائؿ العممية الإحصائية وبشكؿ خاص مخططات السبب أو الأثر، ومخطط الضبط وغيرىا مف 6
 الأساليب الإحصائية التي تساىـ بشكؿ فاعؿ في تحقيؽ كفاءة الأداء في المجالات الإنتاجية والخدمية.

 الاستخداـ اليادؼ لأبعاد التدريب والتطوير. .7
اً في زيادة القدرة التنافسية لممنظمات المختمفة مف خلاؿ استمرارية التحسيف في تعد الجودة مدخلًا أساسي .8

الجودة لممنتجات والخدمات والأفراد والعمميات والتفاعؿ مع البيئة الخارجية والمساىمة في تحقيؽ رغبات 
 المستيمكيف الحالييف والمرتقبيف.

 الشاممة:أهداف إدارة الجودة  7.5
 :(12 :2016 ،)باديسيا ما يمي اىمّ  الأىداؼ،يعمؿ نظاـ إدارة الجودة الشاممة إلى تحقيؽ جممة مف 

  خلاؿ تمبية متطمباتو وحاجاتو المتجددة وتحقيقيا. الزبوف، مفالعمؿ عمى إرضاء 
  الوقت والاستمرارية. التكمفة، الجودة،وذلؾ مف حيث:  العميؿ،و الخدمة وفؽ متطمبات أتوفير السمعة 
  بما يخدـ تحقيؽ الجودة المطموبة. والإنتاجية، والاقتصادية، التقنية،التكيؼ مع المتغيرات 
 مستمر.وبشكؿ  توقع احتياجات ورغبات العميؿ في المستقبؿ 
  والمحافظة عمى العملاء الحالييف. المرتقبيف،جذب المزيد مف العملاء 
  بإجراء التغييرات الملائمة عمى المنتج أو الخدمة مف خلاؿ التحسيف والتطوير التميز بالأداء والخدمة وذلؾ

 المستمريف.
  وتطوير قدراتيا في المنظمة. البشرية،تنمية ميارات الموارد 

 
 :(65 :2015 الكرخي،أىمّيا )تسعى إدارة الجودة الشاممة إلى تحقيؽ مجموعة مف المنافع أهمية إدارة الجودة الشاممة:  7.6
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 تشجيع المبادرات والمقترحات التي مف شأنيا تطوير وتحسيف أساليب العمؿ.* 
 * رفع معدؿ الرضا الوظيفي بيف العامميف.

 * تحقيؽ بيئة عمؿ مناسبة تشجع عمى الإبداع والابتكار، وزيادة معدلات الأداء والإنتاجية.
 مؿ.* اختصار الوقت والجيد في إنجاز الأعماؿ وتطوير وتبسيط إجراءات الع
 * خمؽ ارتياح بيف العامميف مف خلاؿ توضيح المياـ المطموب منيـ أدائيا.

 * تسييؿ قياس أداء العامميف وفؽ معايير واضحة ودقيقة.
 مفهوم تنمية الموارد البشرية: 7.7
 عمى فقط يعد يقتصر ولـ تطور، قد البشرية الموارد تنمية مفيوـ أفَّ  " :العربي العمؿ مكتب أشار ولقد     

 مشاركة ونوعية والتدريب، التعميـ والسموؾ ونوعية التفكير أنماط تطوير عمى يركز أصبح بؿ والتدريب، التعميـ
 العمؿ وأساليب وطرؽ الشعوب، وثقافة والتقاليد، والعادات والعلاقات الاجتماعية القرارات اتخاذ في الجميور
 (.17: 2012كـ في ميارتيـ وقدراتيـ )بوكميش، تعبئة الناس بيدؼ زيادة قدراتيـ عمى التح أي والإنتاج،

 :الآتييا في ىنالؾ العديد مف الأىداؼ الأساسية لإدارة الموارد البشرية وتتمثؿ أىمّ أهداف إدارة الموارد البشرية:  7.8
وضع سياسات شػرية المتطػورة الكوادر الب استقطاب. العمؿ عمى تطوير المنظمات والمنشآت الإدارية مف خلاؿ 1

 الإدارية.في المنظمات والمنشآت ف الموظفيف والأفراد والعػامميف وتعيي لاختيارخاصة  واستراتيجياتوطرؽ حديثة 
مواىبيـ الثقافية رفع مستوياتيـ العمميػة وتنميػة . تدريب الموظفيف والأفراد والعامميف وتطوير خبراتيـ الإدارية و 2

 والعممية.ورفع خبراتيـ وكفاءاتيـ العممية 
وأىداؼ وتطويرىـ تطويراً يمبػي رغبػات  أفضؿ الموظفيف والأفراد العامميف استراتيجيات لاختيار. وضع 3

 المنظمات والمنشآت الإدارية الحديثة.
 المنظمات.والأسري بما يحقؽ تنمية وتطوير  الاجتماعي. جعؿ الموظفيف في حالة مف التكيؼ 4
 يف الموظفيف والبيئة الخارجية المحيطة بالمنظمات.ب الانسجاـ. إحداث وخمؽ جو مف 5
 لممنظمات.. العمؿ عمى حؿ مشكلات الموظفيف الداخمية في البيئة الداخمية 6
المنظمات وتحقيؽ وأسػرياً لضػماف تطػوير  واجتماعياً حؿ مشكلات الموظفيف والأفراد والعامميف إدارياً ومالياً . 7

 وفعالة.أىدافيا بصورة إيجابية 
جميع المجالات الأسرية  . إتاحة الفرصة لمموظفيف والأفراد العامميف والإدارييف بتنمية مواىبيـ وتطػوير خبػراتيـ فػي8

 الحديثة.والقوانيف الخاصة بإدارة الموارد البشرية  بشػكؿ يواكػب التطػورات الحديثػة الاستجابةوالإدارية بما يحقؽ 
بالكوادر والموارد  بتحقيؽ الأىداؼ الوظيفية التخصصػية المتعمقػة بالاىتماـ. قياـ إدارة الموارد البشرية الحديثة 9

 الحديثة.البشرية 
دارة شئوف 10  (.102 :2014 حسف،) الموظفيف.إبراز الأىداؼ التنظيمية لإدارة الموارد البشرية وا 
أىمية إدارة الموارد البشرية لممديريف تكمف في تجنب  ويرى ديسمر أفَّ  إدارة الموارد البشرية: أهمية 7.9 

 :(35 :2009 )ديسمر، الآتيفػي الأخطاء والتي تتمثؿ 
 بالمنظمة.تعييف شخص غير مناسب . 1
 الموظفيف.. ارتفاع معدلات دوراف العمؿ بيف 2
 جيد.. تكاسؿ أفراد قوة العمؿ عف بذؿ اقصى ما لدييـ مف 3
 ليا.. ضياع وقت العمؿ في مقابلات لا قيمة 4
 العامميف.. مثوؿ المنظمة أماـ المحاكـ بسبب التمييز في المعاممة بيف 5
 . وقوع المنظمة تحت طائمة القانوف الميني بسبب عدـ مراعاة قواعد السلامة والصحة المينية.6
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 المنظمة.نة بنظرائيـ داخؿ . إحساس بعض الموظفيف بعدـ عدالة ما يحصموف عميو مف أجور مقار 7

 :البشرية الموارد تنمية ستراتيجيةإ 7.10

 الحالييف أو الجدد الموظفيف تزويد في المستخدمة الطرؽ مف مجموعة بالتدريب يقصد :التدريب إستراتيجية .1
 (.25: 2016 سمطاف، (بنجاح وظائفيـ وتنفيذ لأداء اللازمة بالميارات

  :تحديد الأعماؿ، الوظائؼ، الأىداؼ، الميزانية، الأفراد المتدربيف الاحتياجات التدريبية (Wilson; 2012, p233). 
  ا يمكف مف معالجة فجوات : دراسة مناصب العمؿ بالاعتماد عمى تحديد الميارات المطموبة ممّ تحميل المهام

  (Dessler ; 2016, p117) .العمؿ
  ويتـ عف طريؽ تحميؿ المعمومات الخاصة بالفرد ومقارنتيا بالمواصفات المطموبة لأداء العمؿ تحميل فردي :

 .(wilson; 2018, p102)بفعالية 
  ر: المحاضرات، دراسة الحالات، تقمص الأدوااختيار أساليب التدريب (Wilson ;2013 ,p241). 
 Florenceتمر عممية تنمية الكفاءات البشرية بالعديد مف المراحؿ ) إستراتيجية تنمية الكفاءات البشرية:  .2

Laval; 2014, p15:) 
 :تقديـ عينة مستيدفة متجانسة بالمنصب والنشاط تحديد الأفراد المستهدفين (hannafey, vitulano, 

2013, p141) 
 :المعاىد(، ميمتو نقؿ المعرفة  يكوف معيف بالمؤسسة، خبراء بالمراكز التدريبية )الجامعات، اختيار المدربين

 (Lves cox ; 2015, p53) .السموؾأو تغيير المواقؼ أو توجيو 
 كتساب المعارؼ الأساسية، اكتساب الميارات، تحسيف القدرة الإنتاجيةمستوى التعمم : (Marinescu ; 

2010, p8.) 
 الشاممة:تنمية الموارد البشرية وفقاً لمدخل إدارة الجودة  7.11
وتكامؿ الإدارتيف بحيث  علاقة وطيدة بيف تنمية الموارد البشرية ومدخؿ إدارة الجودة الشاممة نسػبة لتػداخؿىنالؾ 

تنمية الموارد البشرية بالجودة الشاممة  وتستيدؼ المنظمات مف عمميػة الأخرى،عف  الاستغناءلا يمكف لإحداىما 
  (141 :2014 حسف،عف  نقلاً ) الآتي:ي أىداؼ عديدة وبطريقة ممرحمة وتتمثؿ أىـ تمؾ المراحؿ فػ

المحتممة عمى معامميف وكذلؾ إبراز التػأثيرات ييدؼ إلى توضيح أىمية الجودة ل المفاىيمي:مرحمة التدريب . 1
 .لممنظمةالأداء الكمي 

 استخداميا.وكيفية  تركز ىذه المرحمة عمى أىـ أدوات الجػودة والتػدريب الجودة:. مرحمة التدريب عمى أدوات 2
المحددة والخاصة  التدريب بموضػوعات الجػودة يتعمؽ ىذا النوع مف خاصة:. مرحمة التدريب عمى موضوعات 3

 الوظيفة.بأداء 

ويتعمؽ بالموارد البشرية في الإدارة العميػا والمػديريف الػذيف سيقوموف بمبادرة  القيادة:. مرحمة التدريب عمى 4
 اممة.الشتطبيؽ منيج إدارة الجودة 

 الدراسة الميدانية:. 8

المنيج الوصفي التحميمي الذي يقوـ بوصؼ الظاىرة قيد الدراسة؛ لكونو  الباحثافاعتمد : منهجية الدراسة 8.1
أكثر المناىج استخداماً في دراسة الظواىر الاجتماعية والإنسانية، ولأنِّو يناسب الظاىرة موضوع الدراسة 

امميف ببمدية العلدى  علاقة إدارة الجودة الشاممة بتنمية الموارد البشريةباستخداـ الدراسة الميدانية لمعرفة 
. ولأفَّ ىذا المنيج يساعد في الحصوؿ عمى بيانات ومعمومات أكثر واقعية وذلؾ عف طريؽ جمع الأبيار

 البيانات اللازمة وتفسيرىا وتحميميا لموصوؿ إلى استنتاجات تخدـ فرضيات وأىداؼ الدراسة.
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( 1508والبالغ عددىـ ) ،الأبياربديواف بمدية  العامميف: تكوف مُجتمع الدراسة مف الدراسة وعينة مُجتمع 8.2
 .العامميف ببمدية الأبيارمف  عاملاً ( 306أخذ عينة عشوائية بمغت ) وتّـَ ، * عاملاً 
بتطبيؽ  يقوما( إنو مف الصعوبة عمى الباحثاف أف 1لعدة أسباب: ) ديواف بمدية الأبياروقد تّـ اختيار      

لمّا يتطمبوُ ذلؾ مف وقت طويؿ وجيد كبير، كمّا يتطمب  البمديات الموجودة في ليبياالدراسة الميدانية عمى جميع 
( 3الأخرى؛ ) البمديات( إمكانية تعميـ النتائج المتحصؿ عمييا عمى باقي 2القياـ بو مجموعة مف الباحثيف؛ )

 .البحوث العممية البمدية بمجاؿ بديواف العامميفلتعاوف 

 حدود الدراسة:  8.3

 قطاعات بباقي  العامميفولـ تتناوؿ بقية  ،العامميف ببمدية الأبياراقتصرت ىذه الدراسة عمى  :البشرية الحدود
 .البمدية

 وذلؾ نظراً لمحدودية الإمكانيات المادية  ،الأبيارديواف بمدية : اقتصرت الدراسة عمى الحدود المكانية
 والزمنية المتاحة ليذه الدراسة.

علافتو مستقؿ في  كمتغير إدارة الجودة الشاممة بأبعادهالمستقؿ لمدراسة في  المتغيرتمثؿ  الحدود الموضوعية:
 كمتغير، حدة( كؿ عمى التدريب، التحسيف المستمر، مشاركة العامميفالتابع. الثلاث والمتمثمة في ) بالمتغير

 التابع. علاقتو بالمتغيرمستقؿ في 
 .2022العاـ  تـ تطبيؽ ىذه الدراسة خلاؿالحدود الزمنية: 

علاقة إدارة لجمع البيانات واستطلاع آراء المشاركيف حوؿ  وسيمةاستخدـ الباحثاف الاستبانة  أداة الدراساة: 8.4
 .العامميف ببمدية الأبيارالجودة الشامة بتنمية الموارد البشرية لدى 

علاقة إدارة الجودة الشاممة بتنمية ( عبارة لقياس 33تضمّنت استمارة الاستبانة ) :أساليب تحميل البيانات 8.5 
، مقاسة عمى مقياس ليكرت ذي الخمس درجات. بعد عممية تجميع الأبيار بمدية بديواف الموارد البشرية

الاستمارات وترميزىا، ثّـ إدخاؿ البيانات إلى الحاسب الآلي، تّـ تحديد طوؿ خمية المقياس المستخدـ في الدراسة 
   (.1كمّا ىو موضح بالجدوؿ )
 لمعبارات موافقة ودرجة Likert(: طول الخمية لمقياس الدراسة وفقاً لمقياس 1جدول رقم )

 درجة موافقة العبارات طااااااول الخمية ترميز العبارات الفئة في مقياس ليكرت
 ضعيفة جداً  1.80إلى أقؿ مف  1مف  1 غير موافؽ بشدة
 ضعيفة 2.60إلى أقؿ  1.80مف  2 غير موافؽ
 متوسطة 3.40إلى أقؿ  2.60مف  3 محايد
 مرتفعة 4.20إلى أقؿ  3.40مف  4 موافؽ

 مرتفعة جداً  5.00إلى  4.20مف  5 موافؽ بشدة

أبعاد إدارة الجودة  مقياس (، عبارات2020، راس وأبووريدات ) و (،2016 ،دعبد الجوا)ت وقد استخدم     
 إجراء تعديؿ عمى بعض العبارات لتتناسب مع أىداؼ الدراسة.، وتّـ ـفي دراستي الموارد البشرية وتنميةالشاممة 
ومف ثّـ تّـ استخدـ الأساليب الإحصائية المناسبة لطبيعة البيانات ونوع الاختبارات الملائمة لفروض      

حيثُ استخدمت   ((SPSS V.26الدراسة، وذلؾ عف طريؽ برنامج الحزـ الِإحصائية لمعػػػموـ الاجتػػػماعية 
 التالياااة: الدراسة الأساليب 

                                                           
 .وكيل بلدية الأبيارمجتمع الدراسة من خلال مكتب  العاملينتم حصر عدد  *
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  .معادلة ألفا كرونباخ لمعرفة معدلات ثبات وصدؽ مقاييس الدراسة 
  مقاييس النزعة المركزية المتمثمة في المتوسط الحسابي، وذلؾ بيدؼ معرفة متوسط إجابات المبحوثيف عمى

 بالاستبياف. العبارات الواردة
 العلاقػػػة  قػػػوة واتجػػػاهسػػػتخداـ أسػػػموب معامػػػؿ الارتبػػػاط بيرسػػػوف فػػػي إيجػػػاد مػػػدى معامػػػؿ ارتبػػػاط )بيرسػػػوف(: تػػػـ ا

 الارتباطية بيف أبعاد إدارة الجودة الشاممة المتغير المستقؿ، عمى المتغير التابع تنمية الموارد البشرية.

 : ثبات الأداة وصدقها 8.6
يعرّؼ " أفَّ يكوف الاختبار قادراً عمى أف يحقؽ دائما النتائج نفسيا في حالة تطبيقو مرتيف عمى نفس  :الثبات-

 . ( "31 :2014)الزويني، المجموعة 
: ويُعرّؼ " بأنَّو ذلؾ الاختبار القادر عمى قياس السمة التي وضع مف أجميا، وأفَّ الصدؽ يتحدد الصد  -

لذي اشتقت منو معاملات الصدؽ فالاختبار الذي ثبت صدقو في المجتمع بخصائص وطبيعة المجتمع الأصمي ا
أي أفَّ الصدؽ الذاتي  ( "27 :2014)الزويني،  ثبت صدقو في مُجتمع أخر وبيذا المعنى فالصدؽ يعد نسبي

 ىو الجذر التربيعي لمعامؿ الثبات. بيذه المعادلة تـ حساب صدؽ المقياس الذي استخدـ في الدراسة، والجدوؿ
  ( يوضح معاملات الثبات وصدؽ مقاييس الدراسة.2رقـ )

 معاملات ثبات وصد  مقاييس الدراسة: (2جدول رقم )
 المتغيرات نوع المتغير عدد الأسئمة معامل الثبات معامل الصد 

 مشاركة العامميف مستقؿ 6 0.73 0.85
 التدريب مستقؿ 6 0.89 0.94
 التحسيف المستمر مستقؿ 6 0.81 0.90
 تنمية الموارد البشرية تابع 15 0.84 0.92

(، وأفَّ معاملات الصدؽ لمُتغيرات 0.89-0.73( أفَّ معاملات الثبات تتراوح ما بيف )2يتضح مف الجدوؿ رقـ )
 ( وكلاىمّا بدرجة عالية ممّا يجعمنا نثؽ في ثبات وصدؽ المقياس.0.94إلى 0.85الدراسة تتراوح مف )

 تحميل النتائج: . 9 
 :تنمية الموارد البشريةعمى  إدارة الجودة الشاممةأبعاد  بعلاقةعرض وتحميل النتائج المتعمقة  9.1
 تطبيقاً، إدارة الجودة الشاممة الأكثرفي ىذه الفقرة تّـ تحميؿ صحة فرضيات الدراسة التي تبحث عف أبعاد      

ارتباط بواسطة معامؿ  العلاقةوتحديد بواسطة المتوسطات الحسابية،  تنمية الموارد البشريةومعرفة مستوى 
 .)بيرسوف(

 علاقة أبعاد إدارة الجودة الشاممة عمى تنمية الموارد البشرية(: نتيجة تحميل 3جدول رقم )
 راراااااقاااااال (Pقيمة ) الإحصائية مستوى الدلالة معامل الارتباط المتوسط الحسابي الأبعاد

 (متوسطةطردية )موجبة  علاقة 0.000 توجد دلالة 0.512 3.228/2.682 الفرضية الرئيسية
 علاقة طردية )موجبة ضعيفة( 0.000 توجد دلالة 0.426 3.374 الفرضية الأولى
 علاقة طردية )موجبة ضعيفة( 0.000 توجد دلالة 0.267 2.950 الفرضية الثانية
 ضعيفة(علاقة طردية )موجبة  0.000 توجد دلالة 0.318 3.361 الفرضية الثالثة
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(، وبمغ مستوى 3.228) بمغ إدارة الجودة الشاممة( أفَّ المتوسط الحسابي العاـ لأبعاد 3أتضح مف الجدوؿ )      
دلالة إحصائية  ذات(. وىي 0.05  <0.000 =P) p-value(، وبمغت قيمة 2.682) تنمية الموارد البشرية
توجد علاقة بيف أبعاد إدارة الجودة الشاممة (، وعميو نقبؿ الفرضية الرئيسية، =  0.05عند مستوى معنوية )

 .العامميف ببمدية الأبيار البشرية لدىالموارد  وتنمية
(، وبمغت قيمة 3.374) بمغمشاركة العامميف في اتخاذ القرارات وتبيف أيضاً أفَّ المتوسط الحسابي لبُعد      

p-value (0.05  <0.000 =P( وىو ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية .)0.05  = وعميو نقبؿ ،)
 .العامميف ببمدية الأبيارالبشرية الموارد  وتنميةتوجد علاقة بيف مشاركة العامميف   H1 فرضية الدراسة

>  p-value (0.05( وبمغت قيمة 2.950بالكمية بمغ ) التدريبواتضح كذلؾ أفَّ المتوسط الحسابي لبُعد     
0.000 =P( وىو ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية .)0.05  = وعميو نقبؿ فرضية الدراسة ،)H2 ،

 .العامميف ببمدية الأبيار البشرية لدىالموارد  وتنميةتوجد علاقة بيف التدريب 
-p(، وبمغت قيمة 3.361) بمغ التحسيف المستمروأشارت نتائج التحميؿ إلى أفَّ المتوسط الحسابي لبُعد      

value (0.05  <0.000 =P( وىو ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية .)0.05  = وعميو نقبؿ ،)
 .العامميف ببمدية الأبيار البشرية لدىالموارد  وتنميةتوجد علاقة بيف التحسيف المستمر ، H3فرضية الدراسة 

مف خلاؿ التحميؿ الإحصائي لبيانات الدراسة، واختبار فرضياتيا توصمت الدراسة إِلى  :. نتائج الدراساة10
 :الآتيةالنتائج 

عمػػى لػػدى  ليػػا علاقػػة بمسػػتوى تنميػػة المػػوارد البشػػريةالمختمفػػة  إدارة الجػػودة الشػػاممةأَظيػػرت النتػػائج أَفَّ أبعػػاد  .1
أبعػػاد إدارة الجػػودة الشػػاممة ومسػػتوى تنميػػة المػػوارد قيمػػة معامػػؿ الارتبػػاط بػػيف حيػػث كانػػت أفػػراد مُجتمػػع الدراسػػة، 

-p(، وبمغػػػت  قيمػػػة =  0005وىػػػي ذات دلالػػػة إحصػػػائية عنػػػد مسػػػتوى معنويػػػة ) ،( 0.512البشػػػرية بمغػػػت ) 

value  (0005  <00000 =P ) ،أبعػػاد إدارة الجػػودة بػػيف  متوسػػطةا يشػػير إلػػى وجػػود علاقػػة طرديػػة موجبػػة ممّػػ
أبعاد إدارة الجودة الشاممة ا زاد تأثير ، أي كممّ العامميف ببمدية الأبيارالشاممة ومستوى تنمية الموارد البشرية  لدى 

 .مستوى تنمية الموارد البشريةزاد 

 الدراسػػة،مُجتمػػع  أفػػراد البشػػرية لػػدىعلاقػػة مشػػاركة العػػامميف بمسػػتوى تنميػػة المػػوارد كػػذلؾ أوضػػحت الدراسػػة  .2
وىػي ، ( 0.426قيمة معامؿ الارتباط بػيف مشػاركة العػامميف ومسػتوى تنميػة المػوارد البشػرية بمغػت ) حيث كانت 

p-value  (0005  <00000 =P  ،)(، وبمغػػػت  قيمػػػة =  0005ذات دلالػػػة إحصػػػائية عنػػػد مسػػػتوى معنويػػػة )
ف ومسػػتوى تنميػػة المػػوارد البشػػرية  لػػدى يشػػير إلػػى وجػػود علاقػػة طرديػػة موجبػػة ضػػعيفة بػػيف مشػػاركة العػػامميممّػػا 

زاد مسػتوى تنميػة المػوارد البشػرية  تا زاد تأثير مشػاركة العػامميف فػي اتخػاذ القػرارا، أي كممّ العامميف ببمدية الأبيار
 ولكف بشكؿ غير تاـ.

قيمػة حيػث كانػت بمستوى تنمية الموارد البشػرية لػدى أفػراد مُجتمػع الدراسػة،  لو علاقة التدريب أفَ تبيف أيضاً  .3
ذات دلالػػة إحصػػائية عنػػد  (، وىػػي0.267)معامػػؿ الارتبػػاط بػػيف التػػدريب ومسػػتوى تنميػػة المػػوارد البشػػرية بمغػػت 

ا يشػػػير إلػػػى وجػػػود علاقػػػة ممّػػػ p-value (0005  <00000 =P،) وبمغػػػت قيمػػػة(، =  0005مسػػػتوى معنويػػػة )
ا زاد تػأثير أي كممّػ العامميف ببمدية الأبيار، لدى البشريةطردية موجبة ضعيفة بيف التدريب ومستوى تنمية الموارد 

 التدريب زاد مستوى تنمية الموارد البشرية ولكف بشكؿ غير تاـ.
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تنميػة المػوارد البشػرية لػدى أفػراد مُجتمػع الدراسػة،  ومسػتوىالتحسػيف المسػتمر  وجود علاقة بيفتضح أيضاً او  .4
وىػي  ،(0.318)قيمػة معامػؿ الارتبػاط بػيف التحسػيف المسػتمر ومسػتوى تنميػة المػوارد البشػرية بمغػت حيػث كانػت 

ممّػػا  p-value (0005  <00000 =P،) وبمغػػت قيمػػة(، =  0005ذات دلالػػة إحصػػائية عنػػد مسػػتوى معنويػػة )
العػامميف  البشرية لػدىيشير إلى وجود علاقة طردية موجبة ضعيفة بيف التحسيف المستمر ومستوى تنمية الموارد 

 ا زاد تأثير التحسيف المستمر زاد مستوى تنمية الموارد البشرية ولكف بشكؿ غير تاـ.أي كممَ  ببمدية الأبيار،

بشكؿ عاـ  تنمية الموارد البشريةنحو مستوى بمدية الأبيار أشارت النتائج الدراسة أَفَّ اتجاىات المبحوثيف في  .5
 (.2.682متوسط الحسابي بمعدؿ )، حيثُ بمغ المتوسطةجاء بدرجة 

 :يمي بما الباحثاف يوصي الدراسة الييا تتوصم التي الاستنتاجات ظؿ في: . توصيات الدراسة11 
إدارة مدير مف قبؿ  الديوافلكؿ الموظفيف في  تنمية الموارد البشريةإيضاح مساىمة إدارة الجودة الشاممة في  .1

إدارة الجودة الشاممة بيف الموظفيف في  أبعادوالعمؿ عمى نشر  ،بالبمدية ومدير إدارة الموارد البشرية الجودة

 .مختمؼ المستويات الإدارية

 روحتبني الإدارة العميا برامج تدريبية دورية لكافة المستويات الإدارية، حيث ترتكز ىذه البرامج عمى خمؽ  .2

 .العامميفالعمؿ بيف  فريؽ

  .ونتائج تطبيقيا البمدياتعقد المؤتمرات الدورية لمناقشة واقع تطبيؽ الجودة الشاممة عمى مستوى  .3

عمى  العامميفودفع  ديواف البمدية، والتحسيف المستمر داخؿ العامميفتشجيع وتنمية روح الإبداع والابتكار بيف  .4

 .لييـ بجودة عاليةاكتساب المعارؼ والقدرات التي تمكنيـ مف تنفيذ المياـ الموكمة إ

 .لمعامميف كمعايير في قياس كفاءة الأداء وفاعميتو ISO 9000 عالمية معايير قياسيةاعتماد  .5

في كافة المستويات الإدارية بأىمية إدارة  والعامميفترسيخ الوعي والقناعة الجدية والكاممة لدى الإدارة العميا  .6

 .بديواف البمديةالعامميف تنمية أداء ا لذلؾ مف أثر جيد عمى الجودة الشاممة بكؿ أبعادىا بشكؿ متكامؿ وىادؼ لمّ 

لتقديـ الحوافز ومنح المكافآت والعلاوات بشكؿ عادؿ  ديواف البمديةالعمؿ عمى إنشاء نظاـ واضح داخؿ  .7

بعد دمج ليا أكثر مف قطاع مف  ةً خاص العامميفالتنمية البشرية لدى ذلؾ يحفز  استثناء لأفلمجميع دوف 

 .مكتب النظافة( -الاقتصاد -المواصلات -التخطيط -الإسكاف والتعميروىي: ) قطاعات البمدية

لتقديميا  ياوتحسين الخدماتالتحسيف المستمر في استخداـ التكنولوجيا المتطورة وتصعيد دورىا في تطوير  .8
 .لعامة الناس

خبرات جديدة تؤىميـ إلى تحمؿ مسؤوليات  لإكسابيـ مف خلاؿ التدريب العامميف،إعداد برامج لتنمية قدرات  .9
 أكبر في العمؿ.
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 تدريبية وقياـ بدورات الداعمة البشرية الموارد قدرات مستوى رفع عمى تساعد التي المستمزمات كافة توفير .10
 .التكنولوجية التطورات عمى للاطلاع

 نقؿ المعرفة أو تغيير المواقؼ أو توجيو السموؾ ـميمتيتكوف  إدارة الموارد البشرية بالبمديةبخبراء  تكاليؼ .11
 .العامميف

بالمعمومات المتعمقة بالعمؿ لتمكينيـ مف اتخاذ قرارات مناسبة  العامميفبإشراؾ  الديوافضرورة اىتماـ إدارة  .12
 .دوف الرجوع إلى الإدارة العميا المواقؼوصحيحة في بعض 

 :قائمة المراجع .12

  :العربيةأولًا: المرجع 
استراتيجية كايزن اليابانية في -إدارة الجودة الشاممة (، 2015)أبو النصر، مدحت محمد محمود،  .1

 ، القاىرة، المجموعة العربية لمتدريب والنشر.1، طتطوير المنظمات
قسـ المغة العربية، كمية التربية الأساسية،  القياس والتقويم (، 2014الزويني، ابتساـ صاحب موسى، ) .2

 الحمة: جامعة بابؿ، وزارة التعميـ العالي والبحث العممي. 
، عماف: الشركة تخطيط ومراقبة العمميات الإنتاجية(، 2013العبادي، سمير عزيز، الكيلاني، عثماف زيد، ) .3

 العربية المتحدة لمتسويؽ والتوريدات.
، رة الجودة الشاممة المفاهيم النظرية وأبعادها التطبيقية في مجال الخدماتإدا(، 2015الكرخي، مجيد، ) .4
 ، عماف: دار المناىج لمنشر والتوزيع والطباعة.1ط
دراسة ميدانية عمى  -(، " إدارة الجودة الشاممة كمدخؿ لتحسيف أداء الموارد البشرية2015اليواري، العابد، ) .5

، قسـ العموـ السياسية، تخصص إدارة الموارد ماجستير غير منشورةرسالة ، "الإدارة المحمية ولاية أدرار
 .البشرية

أطروحة ، "أثر تطبيؽ مبادئ إدارة الجودة الشاممة عمى جودة المنتجات النفطية"(، 2016)بوخموة، باديس،  .6
جامعة  التسيير،قسـ عموـ التسيير، كمية العموـ الاقتصادية والعموـ التجارية وعموـ  ،دكتورة غير منشورة

 ورقمة. مرياح،قاصدي 
 :، عمافمدخل إلى تنمية الموارد البشرية مع دراسة الواقع في الدول العربية(، 2012بوكميش، لعمى، ) .7

 دار الراية لمنشر والتوزيع.
، القاىرة: مركز الجودة الشاممة: الدليل المتكامل لممفاهيم والأدوات(، 2011توفيؽ، عبد الرحمف، ) .8

 للإدارة )بميؾ(.الخبرات المينية 
(،" مدخؿ إدارة الجودة الشاممة وأثره في تنمية الموارد البشرية"، 2014حسف، مبارؾ دؤواد سميماف، ) .9

، كمية الدراسات العميا، جامعة أطروحة دكتوراة الفمسفة في إدارة الأعمالكابو(، -بمجموعة شركات داؿ )سيقا
 .السوداف لمعموـ والتكنولوجيا

 ، عماف: دار الفكر ناشروف وموزعوف.1، طإدارة الجودة الشاممة(، 2012)دوديف، أحمد يوسؼ،  .10
، الرياض: دار إدارة الماوارد البشارية(، ترجمة محمد سيد احمد عبد المتعاؿ، 2009ديسمر، جاري، ) .11

 المػريخ لمطباعة والنشر. 
ؤسسات التعميـ الجامعي (، " دور إدارة الموارد البشرية في تحقيؽ الجودة الشاممة بم2018ذياب، لبنى، ) .12

، العػدد المجمة العموم الاجتماعية  المركز الديمقراطي العربي ألمانيابرليف، وفؽ بعض المتغيرات الديمغرافية"، 
4 ،279-296. 
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-(،" أثر تطبيؽ مبادئ إدارة الجودة الشاممة عمى إستراتيجية تطوير المنتجات2020)سالـ، يسمينو،  .13
، 20المجمد  ،مجمة العموم الاقتصادية وعموم التسيير، -دراسة حالة بعض المؤسسات الصناعية بولاية سطيؼ

 .261-248، 01العدد 
، المنتدى المعرفةتكنولوجيا الإعلام والاتصال وتحقي  اقتصاد (، 2016سمطاف، محمد سيد، ) .14

  .المممكة العربية السعودية :الإعلامي السنوي السابع ;الرياض
(، " فاعمية إدارة الموارد البشرية في تحقيؽ دارة الجودة الشاممة" دراسة حالة 2019سمية، درار، ) .15

قسـ العموـ  كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، ،ماجستير غير منشورة رسالةمؤسسة سيراميس، 
 ، الجزائر.جامعة عبدالحميد بف باديس ،الاقتصادية، تخصص اقتصاد وتسيير المؤسسات

في تحقيؽ إدارة المعرفة  مساىمتيا(،" إدارة الجودة الشاممة ومستوى 2016)منصور، عبدالجواد، لميس  .16
سة لمدراسات العميا، جامعة الإدارة والسيا أكاديمية، رسالة ماجستير غير منشورة، "بالخدمات الطبية العسكرية

 غزة. الأقصى،
رسالة ماجستير (، "دور إدارة الجودة الشاممة في رفع كفاءة أداء الموارد البشرية "، 2018ليميا، دحدوح، ) .17

، كمية العموـ الاجتماعية والإنسانية، قسـ العموـ -أـ البواقي–، عماف: جامعة العربي بف مييدي غير منشورة
 نمية وتسيير الموارد البشرية.الاجتماعية، تخصص ت

(،" إدارة الموارد البشرية ودورىا في تطوير 2021) ،نصر، فرج عمى عمار، المقدولي، البيموؿ ناصر .18
المجمة الدولية دراسة حالة "، -ليبيا-الخدمات الفندقية عمى فنادؽ شركة الضماف للاستثمارات بمدينة طرابمس 

 .25-1، 01، العدد 04المجمد  للأداء الاقتصادي 
(،" واقع التخطيط الاستراتيجي ودوره في تنمية الموارد البشرية 2020وريدات، أسيؿ، أبوراس، بيساف، ) .19

المركز الجامعي عمى كافي تندوؼ،  – مجمة العموم الإنسانيةفي البنوؾ العاممة في مدينة دورا بفمسطيف، 
 . 269-239، 05، العدد 04المجمد 
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 استمارة الاستبانة
 السيد الكاريم ....  السيدة الكريمة ...

 وبعد    تحية طيبة 

إدارة الجودة الشاممة  عمى الأسئمة الواردة بالاستبانة التي بيف أيديكـ والمتعمقة بدراسة عنوانيا " بالاطلاعأرجو التكرـ      
 .عممي بحث" دراسة ميدانية عمى العامميف ببمدية الأبيار، وذلؾ لغرض استكماؿ وعلاقتها بتنمية الموارد البشرية 

( √تعاونكـ والتكرـ بالإجابة عمى فقرات الاستبانة بكؿ صراحة وموضوعية، وذلؾ بوضع إشارة )لػذا نأمؿ منكـ      
في المكاف المناسب لكؿ فقرة توضح رأيؾ فييا، عمماً بأف المعمومات التي سيتـ جمعيا سوؼ تعامؿ بسرية تامة، ولف 

 تستخدـ إلا لأغراض البحث العممي.
 الدراسة... شاكرين لكم حُسن تعاونكم لإنجاح هذ 

 والسلام عميكم ورحمة الله وبركات     
 الباحثاف

 
" فيما يمي مجموعة مف العبارات التي تبيف " مستوى أبعاد إدارة الجودة الشاممة " أبعاد إدارة الجودة الشاممة  الجزء  الأول:

 الذي تعتقد أنو مناسب لرأيؾ.( في المكاف √، وذلؾ بوضع علامة ) عمييافقتؾ الدى العامميف والمرجو تحديد درجة مو 

مواف   فقرات مشاركة العاممين  ت
غير  محايد مواف  بشدة

 مواف 
غير مواف  

 بشدة
      .يتم العمل باستمرار على تحسين الخدمات 1
      .في اتخاذ القرارات العاملونيشارك  2
      .ساهم المشاركة في تحسين جودة القرارات المتخذةت 3
      .بكفاية وفاعلية الأهدافيساهم في تحقيق  بين العاملين التعاون 4
      .المتجددة لتحسين العمل الأفكاريولد  الديوانالجماعي في  العمل 5
      .البناءة للعاملين وتشجيعها باستمرار الآراءتم تقدير  6

غير  محايد مواف  مواف  بشدة فقرات التدريب  ت
 مواف 

غير مواف  
 بشدة

      .باستمرار للعاملينالتدريبية  الاحتياجاتيتم تحديد  1
      .للعاملين بالديوانتدريب مستمر  يوجد 2
      .عقد دورات تدريبية متخصصة في مجال إدارة الجودة الشاملة يتم 3
      .رامج التدريب تنفذ في أوقات مناسبة للموظفينب 4
5 

فاااي وأاااف أهاااداف بااارامج التااادريب التاااي تعااادها إدارة  العااااملونيشاااارك 

      .التدريب
      .بخبراء من الخارج ليساهموا في تطوير التدريب يتم الاستعانة 6

غير  محايد مواف  مواف  بشدة فقرات التحسين المستمر ت
 مواف 

غير مواف  
 بشدة

      .لجدولة العمل الإحصائية الأساليبيتم تدريب الموظفين على استخدام  1
      .في الخطط وأنشطة التحسين المستمر العاملونساهم ي 2
      فيه وسلامتهم.بصحة العاملين  ديوان البلديةتهتم إدارة  3
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      .العمل لأساليبالحرص على التحسين المستمر  4
      .في الجهاز باستمرار الأداءلتحسين  اللازمة الإجراءاتيتم اتخاذ  5
      .وفق معايير الجودة الديوانيتم تقييم أداء  6

فيما يمي مجموعة مػف العبػارات التػي تبػيف مسػتوى تنميػة المػوارد  "مستوى تنمية الموارد البشرية لدى العامميف " الجزء  الثاني:
الػػذي تعتقػػد أنػػو مناسػػب ( فػػي المكػػاف √، وذلػػؾ بوضػػع علامػػة )عمييػػافقتػػؾ االبشػػرية لػػدى العػػامميف. والمرجػػو تحديػػد درجػػة مو 

 لرأيؾ.

غير  محايد مواف  مواف  بشدة الفقاااارة ت
 مواف 

غير مواف  
 بشدة

      الخبرات والمؤىلات المطموبة لموظيفة. تتـ عممية اختيار العامميف وفؽ 1

2 
تعد الاختبارات التي يعقػدىا ديػواف البمديػة لموظػائؼ متخصصػة وذات علاقػة وثيقػة 

      بالوظيفة الشاغرة.

3 
تقيس الاختبارات التػي يجرييػا الػديواف الميػارات المينيػة والفنيػة الواجػب توفرىػا فػي 

      المرشحيف لموظائؼ.

4 
تتـ عممية اختيار المرشحيف لموظائؼ وفقاً لمبدأ الجدارة والكفاءة والمسػاواة والعدالػة 

      والشفافية.

5 
بػػػػػراز كافػػػػػة معارفػػػػػو وقدراتػػػػػو يتػػػػػيح المنػػػػػاخ التنظيمػػػػػي لمقابمػػػػػة المرشػػػػػح  لموظيفػػػػػة وا 

      ومياراتو.

6 
تحػػدد إدارة البمديػػة احتياجاتيػػا مػػف المػػوارد البشػػرية بعػػد دراسػػة اسػػتراتيجية واضػػحة 

      لتوفير ىذه الاحتياجات.

7 
يػػػػػتـ اسػػػػػتخداـ التحميػػػػػؿ الػػػػػوظيفي لمتعػػػػػرؼ عمػػػػػى الأفػػػػػراد الػػػػػذيف سػػػػػيتـ اسػػػػػتقطابيـ 

      لموظائؼ.

8 
وصؼ الوظيفة ودراستيا بصورة تحميميػة لمتعػرؼ عمػى دورىػا فػي تحقيػؽ تتـ عممية 

      الأىداؼ المرجوة.

 تحري العدالة والأمانة والصدؽ عند إجراء عممية الاستقطاب لموظائؼ. 9
 
     

11 
يػػتـ تحديػػد ومعرفػػة احتياجػػات ديػػواف البمديػػة مػػف القػػوى البشػػرية ووضػػع اسػػتراتيجية 

      الاحتياجات.واضحة لتوفير ىذه 

      يتناسب الراتب مع حجـ العمؿ الذي يبذلو الموظؼ. 11

      تتوفر العدالة والموضوعية في نظاـ الترقيات. 12

      تساعد الحوافز التي يقدميا الديواف عمى الارتقاء بأداء العامميف. 13

      تتـ الترقيات وفقاً معايير واضحة ومحددة. 14

      الرؤساء المرؤوسيف بالتقدير والاحتراـ لزيادة الدافعية لمعمؿ.يعامؿ  15

 


