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ات  ʙؕʵام الʚʯال Ȏʗم   

  بȖʻʮʠʯ إدارة الʦʱدة الʵاملة



 ٢

  مقʗمة

ا،  ًȄورʛا ضــ ًʛات أمــ ʛؗ ـʗʴॼ مــʶألة تʽʰʢــȘ بــʛامج إدارة الʳــʨدة الــʷاملة فــي الʺʕســʶات والـ̫ـ أصـ

ـــالي  ــʨʶق والʨضــــع الʺـ ــ ــʛوف ال ـــل ʣــ ـــي ʣـ ــــʶاعʙ الʺʕســــʶات فــــي الॼقــــاء والاســــʛʺʱار فـ ǽ بʨوأســــل

ȑادʸـʱدة ا. والاقʨــʳخل إدارة الʙمـ ʛــʰʱعȄو ʨم الإدارة، وهــʨــة فـي علــʲیʙʴاهـات الʳالات ʧاملة مــʷلـ

الȑʚ لاقى رواجًـا Ǽـʖʰʶ قʙرتـه علـى تʢـʛȄʨ أداء الʺʕسـʶات، وذلـʥ عـȄʛʡ ʧـȘ بʻـاء ثقافـة الʳـʨدة 

  .Ǽʺعʻاها الʷامل لʧʽʶʴʱ أنʤʺة إدارة الʺʕسʶات

ــȞǽ ʙــــʨن الʢʵــــʨة  ــʨدة الــــʷاملة ؗʺــــʙخل لʴʱــــʧʽʶ أداء الإدارة قــ ولــــʚلʥ، فــــإن تʻʰــــي أســــلʨب الʳــ

  .لॽʁॽʁʴة نʨʴ الʱغʛʽʽ الإʳǽابي في تغʛʽʽ فلʶفة إدارة العʺل، والʨصʨل إلى رضا العʺلاءا

خاصة في ʣل الʺعاصʛة للʺʕسʶات العالʺॽة، وتʱʴل الʨʳدة أهʺॽة مʜʽʺʱة في الفلʶفة الإدارȄة 

ـʙɦام حـʙة الʺʻافـʶة فـ ي الʨʢʱرات الاقʸʱادǽة والॽʶاسॽة والʨʻؔʱلʨجॽة الʱي ʷǽهʙها العالʦ، ؗـʚلʥ اح

والʺــʨارد ʨȞʺǼناتهــا الʺʱعــʙدة ســʨاء أكانــʗ مادǽــة أم مالॽــة أم ǼــȄʛʷة، مʺــا ʢǽلــʖ امــʱلاك الأســʨاق، 

الॽʯʽʰـــة الʴالॽـــة والʺـــʱʶقʰلॽة، وزȄـــادة قـــʙراتها رؤȄـــة وفلـــʶفة شـــʺʨلॽة قـــادرة علـــى مʨاجهـــة الʴʱـــǽʙات 

  .مع الʱغʛʽات في الʯʽʰة الʻʱافॽʶةالʚاتॽة في الʅॽؔʱ والʺʨاءمة 

لʱغʽʽـʛ فــي أسـالʖʽ العʺـل الإدارȑ أكʲـʛ إلʴاحًــا، ؗʺـا أن للॽʺʻʱـة الʺʱــʶارعة وأصـʗʴॼ الʴاجـة ل

ـا،  ًॽʺة عالॽانȞʶـة الـॽʻʰـا، والॽجʨلʨʻؔʱارع فـي الʶʱʺر الʨʢʱال ʥلʚؗة، وॽʺات العالʶسʕʺها على الʛأث

والʱأكʙʽ الʺʜʱایʙ على الʨʳدة والʺʛونة في إنʱاج الـʶلعة وتقـʦǽʙ الʙʵمـة، جʺॽعهـا تʕؗـʙ الʴاجـة إلـى 

  .لʱغʛʽʽا

مفهʨماً ) TQM(في عالʦ الأعʺال الʺʱقʙم والʺʱغǼ ʛʽاسʛʺʱار، أصʗʴॼ إدارة الʨʳدة الʷاملة و 

ʜ على الʧʽʶʴʱ الʺʛʺʱʶ في جʺॽع جʨانʖ العʺلॽات، تـʶعى . أساسॽاً للʳʻاح ʛؗي تʱفة الʶه الفلʚه

  . إلى تʴقȘʽ أعلى مȐʨʱʶ مʧ رضا العʺلاء

ا  ًrهʻاملة مʷدة الʨʳإدارة ال ʙتع ʥلʚاهـا ولʻʰʱأن ت ʧـȞʺǽ يʱة في الإدارة الʛاهج الʺعاصʻʺال ʧم

ــʜ علــى الاهʱʺــام Ǽــالʨʳدة،  ʛؗه الإدارة تʚفهــ ،ʧـȞʺل إلــى أفــʹل أداء مʨصــʨأجــل ال ʧـات مــʺʤʻʺال



 ٣

 ʥوذلـ Șـʽʰʢʱال ʥلʚبـ ʧʽام الإدارة والعـاملʜـʱال Ȑʙرجـة الأولـى علـى مـʙالǼ ʙـʺʱعǽ قهاॽʰʢوخاصة أن ت

  .لʱغǼʛʽʽاعॼʱاره الʺʛʴك الأساسي لعʺلॽة ا

ʖʲॺة الॻʸأه:  

تॼʻــع أهʺॽــة الʴॼــʘ مــʧ أهʺॽــة مʨضــʨع إدارة الʳــʨدة الــʷاملة ؗأحــʙ الʺʨضــʨعات الȄʨʽʴــة الʱــي 

ســـاهʺʗ مـــʧ خـــلال تॽʰʢقهـــا فـــي نʳـــاح مʤʻʺـــات عالʺॽـــة فـــي تʴـــʧʽʶ الأداء والإنʱاجॽـــة وȃالʱـــالي 

ʧیʙʽفʱʶʺرضا ال Șʽقʴوت ،ʅॽؔالʱال ʠخف .  

تʳॽي یهـــʙف إلـــى تʴقʽـــȘ تʴـــʧʽʶ مـــʛʺʱʶ فـــي جʺॽـــع Ȃدارة الʳـــʨدة الـــʷاملة هـــي مفهـــʨم اســـʛʱاو 

ـʨrدة فـي . عʻاصʛ ووʣائف الʺʤʻʺة ـʧʽʶɹ ال ـʛh ت ʜ هʚا الʺفهʨم على تʴقȘʽ رضا العʺـلاء ع ʛؗی

ʦعʙمات والʙʵاج والʱلاً إلى الإنʨوص ،ʛȄʨʢʱوال ʦॽʺʸʱال ʧا م ǽعʛʰʱ . جʺॽع جʨانʖ العʺلॽات، بʙءً

ʱیـ ʘــʽــة، حॽه العʺلʚهـ ʧا مــ ًॽا أساسـ ʧʽ الʳــʨدة الʺʣʨفـʨن جــʜءً ة فـي تʴـʁـ ʦ تــॽʳʷعهʦ علـى الʺــʷارؗ

  .وتʛȄʨʢ العʺلॽات

ات تॽʁʴقهاو  ʛؗʷعلى ال ʖʳǽ يʱدة الʨʳة لإدارة الॽʶॽئʛاف الʙالأه ʧم ʙیʙالع ʙجʨل . تhـ أولا وق

. كل شيء، یʱعلȘ الأمʛ بʴʱقȘʽ رضا العʺلاء مـʧ خـلال تقـʦǽʙ مʳʱʻـات وخـʙمات تفـʨق الʨʱقعـات

ʴدة إلى تʨʳف إدارة الʙا، یهॽـاء ثانʢالأخ ʧمـ ʙɹـ ة لل ʛؗʷعة فـي الـॼʱʺاءات الʛات والإجॽالعʺل ʧʽʶ

ʽــʜ علــى . وزȄــادة الؔفــاءة ʛؗʱمــع ال ،ʛʺʱʶالʺــ ʧʽʶــʴʱامة والʙʱدة إلــى الاســʨــʳعى إدارة الʶــǽ ،اʛــʽأخ

  .الʺʕسʶةتʛȄʨʢ الʲقافة العامة للʨʳدة في جʺॽع أنʴاء 

ʘʴॼة الॽʺا تأتي أهʻه ʧوم.  

ʖʲॺاف الʗأه:  

١ -  ʅȄʛف على تعʨقʨاملةالʷدة الʨʳلل.  

  .إدارة الʨʳدة الʷاملةمعʛفة أهʺॽة  - ٢

٣ -  Șʽʰʢت ʙائʨف على فʛعʱاملةالʷدة الʨʳإدارة ال.  

  .إدارة الʨʳدة الʷاملةمعʛفة عʨامل نʳاح  - ٤



 ٤

  . معʛفة ما هي الأخʢاء الʷائعة في تȘʽʰʢ إدارة الʨʳدة الʷاملة- ٥

ʖʲॺمʹهج ال:  

ل الأدبॽـات ذات الـʸلة ʨʺǼضـʨعه مـʧ رسـائل الʨصـفي مـʧ خـلااتॼعʗ في هʚا الʘʴॼ الʺʻهج 

ـʘɹ مـʧ أجـل  ॼلل ȑʛـʤʻار الʡاء الإʻفي ب ʗʺي ساهʱومقالات ال ʖʱ وأʡارȄح جامॽɻة ودورȄات وؗ

 ʨʺʹصل إلى مʨʱة الʛـاهʤعلـى دراسـة ال ʙـʺʱعǽ ȑʚهج الـʻالʺـ ʥذلـ ʨصـفي هـʨهج الʻوالʺـ ʘʴॼن ال

اكʺا هي في الʨاقع، وȄهʦʱ بʨصفها وصفًا دॽʀقًا، وȄعʛʰ عʧ ت ًॽɿॽؗا و ًॽʺؗ ةʛاهʤال ʥل.  

ʖʲॺة الʠخ:  

  .أهʺॽة الʘʴॼ وأهʙاف الʘʴॼ ومʻهج الʘʴॼ وخʢة الʘʴॼالʺقʙمة وتȑʨʱʴ على 

  .مفهʨم وأهʺॽة إدارة الʨʳدة الʷاملة: الʺʘʴॼ الأول

  .مʛاحل الʨʢʱر الʱارʵȄي للʨʳدة الʷاملة: الʺʘʴॼ الʲاني

ʘالʲال ʘʴॼʺدة ال: الʨʳإدارة ال Șʽʰʢت ʙائʨة وفॽʺاملةأهʷ.  

  .عʨامل نʳاح إدارة الʨʳدة الʷاملة: الʺʘʴॼ الʛاǼع

ʝامʵال ʘʴॼʺاملة: الʷدة الʨʳإدارة ال Șʽʰʢائعة في تʷاء الʢالأخ.  

  .الʵاتʺة

  .الʺʛاجع
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  الʖʲॺʸ الأول

  مفهʦم وأهॻʸة إدارة الʦʱدة الʵاملة

 ʛʲأك ʧاملة مʷدة الʨʳإدارة ال ʙـة تعȄʛؔالف ʦॽʂالʺفـا ʦـة والوأهـॽʺالعل ʛـʡةوالأʙائـʛة الॽɿʶـي  فلـʱال

  الاخʱـــʸاصʧʽʽ والॼـــاحʧʽʲ والإدارȄــʧʽ والأكـــادʧʽʽʺǽ الـــʚیʧـhـلأخــʚت الʳʴـــʦ الهائــل والʨاســـع مـــʧ ق

Ȟل خـــاص فـــي تʢـــʛȄʨ، وتʴـــʧʽʶ الأداء الʺʨʱقـــع فـــي الʵـــʙمات الʺقʙمـــة فـــي مʱʵلـــف یهʱʺـــʨن   Ǽـــ̫

  .الʨزارات

Ǽـʷأنها  Ȅة الʱي تعʙدتǽعʙ مʧ أكʛʲ الʺفاʦॽʂ الإدار ) TQM(ولعل مفهʨم إدارة الʨʳدة الʷاملة 

اخʸʱاصي،  الʺفاʦॽʂ والأفؔار والʱعارʅȄ في ؗل نʛʤة، سʨاء أكانʗ نʛʤة Ǽاحʘ، أم أكادǽʺي، أم

  .أم إدارȑ، وغʛʽها

 الʢʱـــʛȄʨ والʺʴافʤـــة علـــى إمȞانॽـــات الʺʕســـʶة مـــʧ أجـــل تʴـــʧʽʶ الʳـــʨدة وȃـــȞʷل: وهـــي تʺʲـــل

ʧ الʳـʨدة وتॽʰʢقهـا فـي أȑ مʤهـʛ مʛʺʱʶ، والʨفاء ʢʱʺǼلॼات الʺʱʶفʙʽ وتʳاوزها، وʚؗلʥ الʘʴॼ ع

ʧهـــاء  مـــʱوان ʙʽفʱʶاجـــات الʺـــॽʱف علـــى احʛعـــʱال ʧءاً مـــʙالعʺـــل بـــ ʛـــاهʤمفـــةʛعʺǼ ــا  مـــȐʙ رضـ

ʧع ʙʽفʱʶʺمات الʙʵمة لهالʙ١( الʺق(.  

ʧȄʛیʙــ ـ̋ــʱʶهلʧʽؔ عـــȄʛʡ ʧـــȘ عʺـــل الʺـ  وȞʺȄـــʧ تعȄʛفهـــا علـــى أنهـــا تفـــʨق فـــي الأداء لإســـعاد ال

ـȘ̔ أ و تʜوȄـʙ الʺـʱʶهلʳǼ ʧʽؔـʨدة ذات ॽʀʺـة مـʧ خـلال والʺـʣʨفʧʽ مـع ǼعـʹهǼ ʦعـʹا مـʧ أجـل تʴق

  .العʺل الॽʴʸح ǼالȞʷل الॽʴʸح، ومʧ الʺʛة الأولى، وفي ؗل وقʗ تأدǽة

 مʨʺʳعــة مــʧ الॽʤʻʱʺــات الاســʛʱاتॽʳॽة Ȅʨʡلــة الأجــل تــʶاعʙ الإدارة: كـʚلȞʺǽ ʥــʧ تعȄʛفهــا Ǽأنهــا

ʛʺʱة مــʧ خــلال جʺॽـع أقــʶام الإنʱــاج، إذ إنهــا ʧʽ مـʁـ   قــʙ تʢʻلــȘ مــʧ أحــʙعلـى تــʨفʛʽ مॼــادرات تʴـʁـ

 ʧʽات بـــʡاʷـــʻاخل فـــي الʙـــʱال ʖʰ ʁـــǼ زارة؛ʨام الـــʶـــع أقـــॽʺخل إلـــى جʙʱســـ ʧمʜور الـــʛـــʺȃام، وʶالأقـــ

  . )٢(الʺʱʵلفة الأقʶام

                                                
حــʧʽʶ حــʦȄʛ، الــʶلʨك الॽʤʻʱʺــي لــʶلʨك الأفــʛاد فــي الʺʤʻʺــات، دار زهــʛان للʻــʛʷ والʨʱزȄــع، عʺــان،  )١(

  .٩٠، ص٢٠١٢الأردن، 
  .١٢٥م، صʸॽɾ٢٠٠٨ل حʨʶنة، إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة، عʺان، دار أسامة للʛʷʻ والʨʱزȄع،  )٢(



 ٦

 إن مʺارســات الʳــʨدة تعʺــل علــى الʱؔامــل والʻʱــȘʽʶ بــʧʽ عــʙد مــʧ الأســالʖʽ والʺॼــادȏ الإدارȄــة

مʛاॼʀــة العʺلॽــة الإحــʸائॽة، وتʴلʽـــل انʱــʷار دالــة الʳـــʨدة، و : الʺʱʵلفــة، ومʻهــا علــى ســـʽʰل الʺʲــال

،ʗقʨق ال ʧدة مـʨrـ  ـhلوخʛائȌ اȞॽʷǽاوا، والȌॽʢʵʱ الاسʛʱاتʳॽي، ʘʽʴǼ تـॼʸح مʺارسـة عʻاصـʛ ال

  . الʺʤʻʺة هʙفاً ʶǽعى لॽʁʴʱقه الॽʺʳعأقʶام جʺॽع

ʛʽفʨـʱـة اللازمـة لॽʻــة والفȄاءات الإدارʛلة الإجـʶسلـ ʧــارة عـॼɺ املة هـيʷدة الـʨـʳام  إدارة الʜــʱالال

ʛʺʱ فـــي ؗـــل مʳـــالاتالؔا ʁالʺـــ ʧʽʶـــʴʱخـــلال ال ʧمـــ ʧیʙʽفʱʶقعـــات الʺـــʨـــات وتॼلʢʱاع مॼإشـــǼ مـــل 

  :الأنʢʷة، وʧȞʺȄ أن تʴʱقȘ مʧ خلال

  .تȌॽʢʵ، تॽʀ ،ʦॽʤʻادة، تʨجॽه، رقاǼة: جهʨد الإدارة* 

*ʛȄʨʢوت ʧʽʶʴت  :ʜʽفʴوت ʦॽة وتعل   .مʨردون، عʺلॽات تʷغʽل وʛʡق عʺل، مʷارؗ

  .والʙʵمات، جʨدة أداء أعʺال الأنʢʷةجʨدة الʺʳʱʻات :  نʱائج جʜئॽة*

  .)١(جʨدة أداء الʨزارة Ȟؗل: نʱائج نهائॽة* 

ʧــارة عــॼɺ أنهــا ʧاملة مــʷدة الــʨʳــالǼ علقــةʱʺفــات الȄʛعʱوال ʦॽʂض الʺفــاʛخــلال عــ ʧــʹح مــʱȄو 

 ʛȄʨــ ـــʨفʛʽ ســـʰل الʢʱـ ʽـــʜ علـــى تʴقʽـــȘ رضـــاء الʺـــʱʶفʙʽ، وت ʛؗʱشـــأنه ال ʧـــي مـــʺʤʻوم ȑʛـــار فؔـــʡإ

ʛʺʱʶاك  الʺـــʛخـــلال إشـــ ʧي فـــي الإســـهام الفعـــمـــʻʡʨس الـــʛـــʴفـــي ال ʧʽـــة العـــامل  فـــي إʡـــار الؗاف

ʧʽʶʴʱوال ʛȄʨʢʱف الʙهʱʶʺال.  

 ʗʺة ضȄʨȃʛʱة الʶسʕʺار الʡاملة في إʷدة الʨʳفات فإن إدارة الȄʛعʱه الʚه ʧلاقا مʢوان

  :مʨʺʳعة مʧ الʺʹامʧʽ أهʺها

١-  ॼال ʛʸʻلؔه العʱʺǽ ار ماʙعاوني، ومقʱاعي الʺʳب العʺل الʨاد أسلʺʱة اعʶسʕʺفي ال ȑʛʷ

  .مʧ قʙرات ومʨاهʖ وخʛʰات

  .الʛʴص علي اسʛʺʱار الʧʽʶʴʱ والʛȄʨʢʱ لʧʽʶʴʱ الʨʳدة  -٢

                                                
ســـالʦ ســـعʨد نهـــار الʛشـــȑʙʽ، أثـــʛ الأنʺـــاȋ الॽʁادǽـــة علـــى تʽʰʢـــȘ إدارة الʳـــʨدة الـــʷاملة فـــي القʢـــاع  )١(

ـ̒ــʨʷرة، الʳامعـــة الأردنॽـــة، عʺـــان،  ــʛ م ــʶعʨدǽة، رســـالة ماجـــʛʽʱʶ غʽـ الȞʴـــʨمي Ǽالʺʺلؔـــة العॽȃʛـــة الـ
  .٣٥م، ص٢٠١٤الأردن، 



 ٧

تقلʽل الأخʢاء مʧ مʢʻلȘ أداء العʺل الॽʴʸح مʧ أول مʛة، الأمʛ الȑʚ یʕدȑ إلي تقلʽل   -٣

  .الʱؔلفة في الʙʴ الأدنى مع الʨʸʴل علي رضي الʺʱʶفʙʽیʧ مʧ العʺلॽة الʱعلॽʺॽة

 علي حʶاب تؔلفة الʨʳدة داخل الʺʕسʶة لʷʱʺل ؗافة الأعʺال الʺʱعلقة Ǽالʙʵمـة الʛʴص  - ٤

  .الʺقʙمة مʲل تؔالʅॽ الفʛص الʹائعة، تؔلفة الأخʢاء، عʺلॽات الʱقʦȄʨ، سʺعة الʺʕسʶة

ــي  - ٥ ـــي الʤʻــــام الʱعلॽʺــ ــالات فـ ــة الʺʳــ ــــʨʺʷلي لؔافــ ــʙاف والهȞॽــــل الॽʤʻʱʺــــي : الــــʻهج ال كالأهــ

  .ʴʱفʜʽ والإجʛاءاتوأسالʖʽ العʺل والʙافॽɻة وال

  :أننʗʱ وفي ضʦء الʯعȂʙفات 

ʜʽ علي تʧʽʶʴ الʺʱʻج وهʨ الʺʛʵج الʻهائي لأȑ نʤام  -١ ʛؗʱال.  

 تعــʙ فلــʶفة وȂســʛʱاتॽʳॽة Ȅʨʡلــة الأمــʙ تʱʴــاج إلــي مʳهــʨد ʽʰؗــʛ ومــʙة Ȅʨʡلــة للȞʴــʦ علــي   - ٢

  .مȑʙ نʳاحها في تʴقȘʽ الأهʙاف

٣-  ʢʱؔار والʱة قادرة علي الابॽادات فعالॽʀ ʛفʨددتʛقة ودون تʲالفعال ب Șʽʰ.  

ـ̔ـʙ أفؔـــار والʢʵʱــȌॽ الأمʲـــل؛ للʨصــʨل للʴـــل   - ٤ ـɦـاج إلــي اســـʙʵʱام أســالʖʽ ابʱؔارȄـــه وتʨل ʴت 

  .الأمʲل

  .تʱʴاج إلي تʙرʖȄ مʛʺʱʶ لʴل الʺȞʷلات Ǽأسلʨب علʺي ؗالعʸف الʚهʻي  -٥

 مʻـʱج تʱʴاج إلي الʺʙȄʜ مʧ الʳهʙ والʺʻافʶة الʙʷیʙة بʧʽ الʺʤʻʺات؛ للʨصʨل إلـي أفـʹل  - ٦

ʥهلʱʶʺل علي رضي الʨʸʴلل ʅॽؔالʱأقل الǼ.  

٧-  ʚʽفʻʱوال Șʽʰʢʱة الॽاهج ملائʺة لعʺلʻة ومॽلȞॽʂ ʛفʨاج إلي تʱʴت.  

٨ -   ʥذلــ ʝȞعʻʽــالي ســʱالȃو ʖالــʢالǼ ــةॽʺॽعلʱات الʶســʕʺاملة فــي الʷدة الــʨــʳال ʦॽʂمفــا ȋــاॼارت

  .علي الʺʱʳʺع ونʺʨه وتʨʢره

ـ̋ـʻج(    ولقــʙ وضــع  ǽوت) د ʧʽʶــʴʱــاً لʳنامʛـــات بʺʤʻʺــع الॽʺʳلح لʸــǽ املةʷدة الــʨـrـ ʽʰʢـــȘ ال

 ʧنامج مʛʰا الʚن هʨؔʱȄي، وʺॽعلʱام الʤʻها الʽا فʺǼ ةȄة( ١٤الإدارʢة، هي) نقʢة نقʛʷع عȃأر:  

  .خلȘ حاجة مʛʺʱʶة للʱعلʦॽ وتʧʽʶʴ الإنʱاج والʙʵمة  -١



 ٨

٢-  ʛȄʨʢʱة للʙیʙفة جʶي فلʻʰت.  

  .تȘʽʰʢ فلʶفة الʻʽʶʴʱات الʺʛʺʱʶة  -٣

  .لقʛارات علي أساس الʱؔالʅॽ فقȌعʙم بʻاء ا  -٤

٥-  ʞॽʱفʱاجة إلي الʴع الʻم.  

٦-  ʛʺʱʶʺال ʖȄرʙʱالǼ امʺʱالاه.  

  .تʨفॽʀ ʛʽادة دǽʺقʛاॽʡة واॽɺة  -٧

  .القʹاء علي الʨʵف لȑʙ الॽʁادات  -٨

  .إلغاء الʨʴاجʜ في الاتʸالات  -٩

١٠ -  Șقائʴازات والʳعلي الإن ʜ ʛؗي تʱعارات الʷعه الʻم.  

١١ -  ʴام الʙʵʱع اسʻللأداءم Ȑʨʸود القʙ.  

  .تॽʳʷع الʱعʛʽʰ عʧ الʷعʨر Ǽالاعʜʱاز Ǽالʲقة  - ١٢

  .تȘʽʰʢ بʛنامج الʻʽʶʴʱات الʺʛʺʱʶة  - ١٣

  .الʱعʛف علي جʨانʖ العʺل مʧ خلال دورة دʻʺǽج  - ١٤

 ȏــــادॼʺه الʚــ ــʨدة الـــʷاملة أن هـ ــʙان الʳــ ــي مʽـ ـــاحʧʽʲ الـــʚیʧ عʺلــــʨا فـ ॼال ʧمــــ ʙیـــʙالع ʙــ    وقـــʙ أكـ

ـــ) لـــʻʺǽʙج( ــʙخل فـــي ت ــي ســـȘʰʢॽ فـــي أȑ مʕســـʶة لابـــʙ أن تـ ــʨدة الـــʷاملة الʱـ ــʻهج للʳـ ʦॽʺʸ أȑ مـ

ــȘ مفهــــʨم إدارة الʳــــʨدة الــــʷاملة فــــي الʤʻــــام  ــʙ مــــʧ الʺʢʱلॼــــات الأساســــॽة لʽʰʢʱـ تعلॽʺॽـــة، وهــــي تعــ

  .الʱعلॽʺي

غʛار  تعʙ إدارة الʨʳدة الʷاملة مʧ الاتʳاهات الإدارȄة الʙʴیʲة الȘʽʰʢʱ في القʢاع العام علىو 

 ، وهــي تقــʨم علــى مʨʺʳعــة مــʧ الʺॼــادȏ الʱــي تــʕدȑ إلــى أفــʹل أداءتॽʰʢقهــا فــي القʢــاع الʵــاص

ʧȞʺ١(م( .  
                                                

ائʜ إدارة الʨʳدة الʷامل )١( ات الـʻʸاॽɺة فـي دولـة قʢـʛ، الʺʳلـة محمد الʺȑʛ، مȐʙ تȘʽʰʢ رؗ ʛؗʷة في الـ
  .٤٧م، ص٢٠١٥العॽȃʛة للإدارة، 



 ٩

ʥاملة، وذلــ عʨدʴǼ ȑاجــة إلــى تʽʰʢــȘ إدارة الʳــʨدة الــ̫  فالʺʕســʶات فــي القʢــاع الȞʴــʨمي الـʁـ

 نʳॽʱة للʢلʖ الʺʜʱایʙ على تʧʽʶʴ وتʛȄʨʢ الʶلع والʙʵمات الʺقʙمة للʺʨاʧʽʻʡ إضـافة لʺـا Ȅʨʱʴǽـه

ـʨ̋ارد الʺالॽـة، ورفـع مـȐʨʱʶ هʚا الأسلʨب مʧ حلʨل لʺ  Ȟʷلة هʙر الʺʨارد، ومعالʳة القʨʸر فـي ال

  .الأداء

ـــات فـــي ॽʻʽانʺʲال ʚــ  وقـــʙ انʱـــʛʷ تʽʰʢـــȘ إدارة الʳـــʨدة الـــʷاملة فـــي أمȞȄʛـــا وʢȄʛȃانॽـــا والॽاǼـــان مʻـ

ات فــي القʢــاع العــام   غʽــʶ ʛات الʱعلॽʺॽــة، الʺʕســʶاتالʱــأمʧʽ، الفʻــادق، الʺʕســ( مʱʵلــف الʺʕسـʁـ

ــاً ǼإمȞانॽـــة تʽʰʢـــȘ هـــʚا الʺفهـــʨم فـــي القʢـــاع العـــام ʕʺǼســـʶاته  )للـــȃʛح الهادفـــة  مʺـــا یʱـــʛك انॼʢاعـ

 في الʨزارات العॽȃʛة الʱي لا بʙ مʧ ولʨج الʺॽادیʧ الهادفـة للʢʱـʛȄʨ والʴʱـʧʽʶ وخʨʸصاً  الʺʱʵلفة،

ʛʺʱʶʺال.  

ـ̒ي أفؔـاررت إدارة الʨʳدة الʷاملة قʙ نʺʗ وتʨʢ إن ʰت ȘـȄʛʡ ʧران ( عـʨج وجـʻ̋ـ ǽد ( ॽɾ ـانǼاॽال 

Ǽهـــاʱاولʻـــي تʱـــة الإدارة الȄʛʤاهʺات نʶـــʺǼ واʛتـــأث ʙقـــ ʦهʶأنفـــ ʦأنهـــ ʙـــ ʕؗاقـــع یʨب، إلا أن الʛـــʴال ʙعـــ 

  .)١( الإدارȄة والʶلॽؗʨة ومʙخل الʦʤʻالعلʨم

 ʧم ʙیʙاك العʻاتوأن هʶسʕʺقهـاالॽʰʢخـلال ت ʧها مʳائʱاً في نʴاً واضʜʽʺت ʗʱʰأث ʙة قॽʺالعال  

ج مـــʳʷعة فـــي هـــʚا الʺʳـــال، وȞʺȄـــʧ الʛجـــʨع فـــي هـــʚا لʺفهـــʨم إدارة الʳـــʨدة الـــʷاملة، وحققـــʗ نʱـــائ

ʝ ةإلــى تʳــارب تلــʥ الʺʤʻʺــات ومــا حققʱــه علــى أرض الʨاقــع Ǽــʸفة خاصــ الــʙʸد ة زȄــʛوؗ ʛؗشــ 

)Xerox( ،ة ʛؗـة وشॽانʢȄʛʰة الȄʨʳال ȋʨʢʵال )British Airways( ، ة ʛؗوشـ)IBM( ، ة ʛؗ وشـ

ʛــʽفȄل رʨبــ ʧʽــأمʱلل )Paul Rever Insurance( ، الʺلؔــي ʙــȄʛʰوال)Royal Mail( ، ʦتــ ʙولقــ

ʙائʨالف ʦأه ʙققة رصʴʺا یليالʺॽɾ هاʸॽʵتل ʧȞʺǽ يʱات، والʺʤʻʺال ʥارب تلʳت ʧ٢( م(:  

١ - ʦهʽمة إلʙمة الʺقʙʵلعة والʶدة الʨج ʧم ʧیʙʽفʱʶʺال ȑاوȞفاض شʵان.  

  .تʠॽɿʵ تؔالʅॽ جʨدة الʙʵمة - ٢

                                                
ʸॽɾل الʛʶحان، مʺارسة إدارة الʨʳدة الʷاملة في قʢاع الʙʵمات Ǽالʺʺلؔة العॽȃʛة الʶعʨدǽة، دراسة  )١(

ة الʺॽـاه والؔهȃʛـاء الـʶعʨدǽة، رسـالة ماجـʛʽʱʶ غʽـʛ مʻـʨʷرة، جامعـة مʕتـة، الؔـʛك،  ʛؗة على شॽʁॽʰʢت
  .٨٧م، ص٢٠١٧لأردن، ا

)٢(  ،ʛʷʻة للʛʽʶʺي، عʺان، دار الʳॽاتʛʱالاس Ȍॽʢʵʱارنة، الȞʶ٣٠م، ص٢٠١٠خلف ال.  



 ١٠

٣ - ʅॽؔالʱال ʠॽɿʵق، وتʨʶال ʖʽʸادة نȄز.  

٤ -  ،ʧʽالعامل ȑاوȞش ʠॽɿʵةتॽɺاʻʸادث الʨʴال ʖʶفاض نʵوان.  

٥ - ʧیʙʽفʱʶʺادة رضاء الȄمة، وزʙʵدة الʨاج وجʱب الإنʨʽع ʠॽɿʵت.  

٦ - ʦॽلʶʱال ʛʽتأخ ʠॽɿʵاء، وتʢالأخ ʠॽɿʵون، وتʜʵʺال ʠॽɿʵة، وتॽادة الفاعلȄز.  

  .زȄادة الأرȃاح وزȄادة الإنʱاجॽة - ٧

  .زȄادة الʺॽʰعات، وتʠॽɿʵ الʱؔالʅॽ، وخفʠ زمʧ دورة الإنʱاج - ٨

  .تʧʽʶʴ الاتʸال، والʱعاون بʧʽ وحʙات الʨزارة - ٩

  .تʧʽʶʴ العلاقات الإنʶانॽة، ورفع الʛوح الʺعȄʨʻة - ١٠

١١ - ʛʺʱʶʺال ʧʽʶʴʱؔارات والʱادة الابȄز.  

  .زȄادة العائʙ على الاسʲʱʺار - ١٢

ــʧʽʶ الʳــʨدة یــʕدȑ إلــى زȄــادة الإنʱاجॽــة وتɿʵــʠॽ الʱؔلفــة فــي آن واحــʙ، وȂن ؗــلاً مʻهʺــا ɹإن ت 

 ʙعـــǽ ـــهॽعل ȘلـــʢȄذاتـــه و ʙـــʴǼ ًقلاʱʶـــاً مـــॼلʢم )ʜـــʽʺʱث الʨاف  )ثـــالʙالأهـــ ʥتلـــ Șـــʽقʴلأن ت ʥ؛ وذلـــ

  .)١(آن واحʛʽʷǽ ʙ إلى الʜʽʺʱ في الأداء الʺʢلȃʨة في

                                                
)١( ȋ ،اتǽʙـʴʱاق الॼاح في سʳʻاعة الʻاملة، صʷدة الʨʳإدارة ال ،ȑʛʺʷال ʙـاض، ٢حامȄʛم، ٢٠١٧، ال

  .٩٧ص
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  الʖʲॺʸ الʰاني

  مʙاحل الʦʠʯر الʯارʳȂي للʦʱدة الʵاملة

 Șفʱعلى أ ی ʧʽʲاحॼال ʖلأغلʺʷاحل تʛع مॼس ʧʺʹʱدة یʨʳي للʵȄارʱر الʨʢʱ١(ن ال(:   

  :مʙحلة ضȊॺ العامل الʸʹفʘ للʦʱدة: الʙʸحلة الأولى

كانــʗ تلــʥ أول خʢــʨرة للʢʱــʛȄʨ فــي مʳــال الʳــʨدة الʱــي ؗانــʗ ملازمــة لॽʣʨفــة الʱــॽʻʸع نهاǽــة 

القــʛن الـɦـاǼع عــʛʷ ، وتʴــʗ هــʚا الʤʻــام ؗــان هʻــاك عــاملاً واحــʙاً أو مʨʺʳعــة مʴــʙدة مــʧ العʺــال 

ʚا ؗان ؗل عامل ॽʢʱʶǽع مʛاॼʀة الʨʳدة Ǽالؔامل كانʗ مʕʶولॽة عʧ تॽʻʸع الʺʨʱʻج Ǽالؔامل ، وله

ـ̒ــʦʳʶ مـــع نʤـــام الʱـــॽʻʸع فـــي الأســـلʨب هـــʚا إنفـــي جʺॽـــع الـــʻʸع ،  ــʧ ضـــȌॼ الʳـــʨدة ؗـــان ی  مـ

  . الʸغʛʽة الʱي ؗانʗ سائʙة آنʚاكالإنʱاجॽةالʨحʙات 

  :مʙحلة ضȊॺ رئʛॻ العʸال للʦʱدة: الʙʸحلة الʰانॻة

ʱن ʧȄʛʷن العــʛــة القــǽاʙحلــة مــع بʛʺه الʚأت هــʙات بــʙحــʨل ʧʺʹــʱʺع الʻʸم الʺــʨمفهــ Șــʽʰʢــة تʳॽ

 الـȑʚ أدȐ إلـى صـعȃʨة ضـȌॼ الʳـʨدة ومʛاقʱʰهـا الأمـʛʽʰؗ ʛة وʣهʨر الʻʸاعات الʙʴیʲة ، إنʱاجॽة

ـʛ̔ة  ʰؗ دʙم عـʨقـǽ ـ̋ة ، إذ مʧ قʰل العامل الʺʻفʚ ، وضʛورة تؔلʅॽ رئʝॽ مʨʺʳعـة العʺـل بهـʚه الʺه

 ʦʱȄه وʶالعʺل نفǼ العʺال ʧافمʛالإشʝॽرئـ ȘـȄʛʡ ʧدة فـي  عʨrـ  العʺـال الـȑʚ یʱـʨلى مـʕʶولॽة ال

  .إنʱاج تلʥ الʺʨʺʳعة

  :مʙحلة الʦʱدة عȖȂʙʟ ʥ الʯفʜॻʯ: الʙʸحلة الʰالʰة

 واتـʶع الإنʱاج تعقʙʽاً وتʨʻعʗ أسالʖʽ أكʛʲ نʤام الॽʻʸʱع أصॼح الأولىخلال الʛʴب العالʺॽة 

ـrـʦ الʨحـــʙات  ولॽة مــʧ قʰـــل ، مـــʧ جانــʖ آخـــʛ أصــʗʴॼ أعـــʙاد ʽʰؗــʛة مـــʧ العʺــال مـــʕʶ الإنʱاجॽــةح

ʞ وقـʙ اســʛʺʱت هــʚه الʴالــة لغاǽــة الإنʱــاجمـʛʷف  ، ونʳॽʱــة لــʚلʣ ʥهـʛت فــي الــʨʸرة وॽʣفــة الʺفـɦـ

ـʧʽʷɦ فـي إدارة، وفʽهـا اسـʨʱجʖ علـى ) ١٩٣٩(انʙلاع الʛʴب العالʺॽـة الʲانॽـة   الʺـʻʸع تؔلॽـʅ مف

  . غʛʽ الʙʽʳالإنʱاج مʧʽʸʸʵʱ لإنʳاز مهʺة الʱفǼ ʞॽʱقʙʸ عʜل الإنʱاجورش 
                                                

)١( ʦॽʂاʛزاق إبʛال ʙʰمحمد ع، ʨʳال ʛʽء معایʨفي ض ʦالʺعل ʧȄʨؔمة تʨʤʻاملة، مʷدة ال )ȋان ،)٢  دار ،عʺّ
  .٩٠، ص)م ٢٠٠٣(، الفʛؔ للʛʷʻ والʨʱزȄع
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 Șـــʢʻاب كــان مʴأصـــ ʧمـــ ʛـــʽʲؗ مهʙʵʱواســ ʗقـــʨال ʥة فــي ذلـــʙـــʽة جʛو فؔـــʙـــʰالؔامــل ی ʞॽـــʱفʱال

ات مʨاصــفات قاســॽة فــي الʱــॽʻʸع ومارســʗ عʺلॽــات  ʛؗʷالــ ʗضــعʨدة ، فʨــʳانع لــʹʺان الʸالʺــ

ات هــʨ جــʨدة تــॽʻʸع أنتفʱــʞॽ صــارمة ،  ʛؗʷــه الــʱواجه ȑʚأمــام أعلــى الʺــأزق الــ ʞॽــʱتف ʛʽمعــای 

ʙاش.  

  : للʨʳدةالإحʸائي مʛحلة الʹȌॼ: الʺʛحلة الʛاǼعة

فالʨʱســع الʽʰؔــʛ فــي ) ١٩٣٩(بـʙأت هــʚه الʺʛحلــة عʺلॽــاً مـع بʙاǽــة الʴــʛب العالʺॽــة الʲانॽـة ســʻة 

ــاج واعʱʺــــاد نʺــــȌ الإنʱــــاج ــالȘ العــــȄʛȞʶة الإنʱــ ــة الʴاجــــات الʺــــʛʺʱʶة والʺʜʱایــــʙة للॽɿــ  الʺــــʛʺʱʶ لʱلॽʰــ

 ، ونʳॽʱــة لــʚلʥ تــʦ للإنʱــاج%) ١٠٠(الʺʴʱارȃـة أدȐ إلــى صــعȃʨة مʺارســة أســلʨب الʱفʱــʞॽ بʻــॼʶة 

  .اللʨʳء إلى الفǼ ʟʴالعʻʽات

ॼة الʺعـــاب  ʁنـــ ʠاجـــل خفـــ ʧـــاءومـــʻـــل أثʰالʺعـــاب قǼ ʕـــʰʻʱلل Ȍॼʹحـــات الـــʨـــاد لʺʱاع ʦه تـــʚـــʽفʻت 

 أن الأمــʛ الʱــॽʴॽʴʸة فــي الʨقــʗ والʺȞــان الʺʻاســʧʽʰ ، وفــي حॽʁقــة الإجــʛاءاتوقʨعــه ॽɽǼــة اتʵــاذ 

ʖʽة الأســـالॽائʸــالإحـــ ʞॽ ؗانـــʗ فـــي معامـــل اجهـــʜة الهـــاتف  الʱـــي ॼʡقـــʗ للʴـــʙ مـــʧ مـــʷاكل الʱفʱـ

ــة ـhــل الأمॽȞȄʛـ ــʧ ق ــان مــ ـɦــʷغʽل لʙʴʱیــــFrazee ( ʙ) (فȄʛــــʜ(، وؗـ ــȑʚ اســــʙʵʱم مʻʴʻـــى خاصــــॽة ال الـ

  . احʱʺالॽة قʨʰل الʺʳʱʻات

ـ̒ـاهج  ـrـʨدة ؗانـــʗ الإحـــʸائي الʙʳیــʙة فـــي مʳــال الــʹȌॼ الإحـــʸائॽةإلا أن أول تʽʰʢــȘ للʺ  لل

 ʦالعـــال ʙائيعلـــى یـــʸارت (الإحـــʨʽشـــ ʛـــʱوال) (Walter Shewhart ( يʶســـʕم ʧمـــ ʙعـــǽ ȑʚالـــ

ة الإحــʸائॽةومʢـʨرȑ نȄʛʤـة ضـȌॼ الʳـʨدة  ʛؗ  فقـʙ قـام بʴʱلʽـل العʙیـʙ مــʧ العʺلॽـات فـي معامـل شــ

 جʺॽــع العʺلॽــات الʱـــॽɻॽʻʸة تʤهــʛ تغʽــʛات قــام بʱــʸفʱʽها إلــى نـــʨعʧʽ أنللهʨاتــف واســʱʻʱج ] ابــل[

  :  رئʧʽʽʶॽ مʧ الانʛʴافات 

  . ʖʰʶǼ عʨامل الʸفة الʱʴॼة انʛʴافات تʙʴثأو إخʢار: الأولالʨʻع 

ــار: والʻــــʨع الʲــــاني  ــل Ȟʺǽــــʧ معʛفʱهــــا وȃالʱــــالي وضــــع أو إخʢــ ــʖʰʶ عʨامــ  انʛʴافــــات تʴــــʙث Ǽــ

  . الʺعالʳات الʺʻاسॼة لها لʺʻع تʛؔار حʙوثها
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  :مʙحلة الȊॺʷ الʵامل للʦʱدة: الʙʸحلة الʳامʴة

شاع في هʚا الʺʳال  الȑʚ الأسلʨببʙأت هʚه الʺʛحلة Ǽعʙ الʛʴب العالʺॽة الʲانॽة ، ومʹʺʨن 

ـʷ̒اȋ الــʹȌॼ الـʷامل لॽــʷʺل ذلـʥ جʺॽــع الʺʛاحـل   الأولॽــة بـʙءاً مــʧ الʺـʨاد الإنʱاجॽــةهـʨ الاتــʶاع ب

  . Ǽالʺʨʱʻج الʳاهʜوانʱهاءً  الإنʱاجॽةومʛوراً Ǽالعʺلॽات 

 للʨʳدة، وعلॽه أصॼح الإحʸائي تʙʱʶعي هʚه الʺʺارسة دمج أسالʖʽ الʹȌॼ أنومʧ الʙʰیهي 

ـɹـʧʽʶ  نالإحـــʸائيالʳــʨدة  اً فعــالاً فـــي صـــॽانة وت  ولؔافـــة الʺʛاحــل الʱـــʷغʽلॽة للعʺلॽـــة الإنʱـــاجʤامـــ

  . لغʛض تʴقȘʽ الʺʨاصفات الʺʢلȃʨةالإنʱاجॽة

وقʙ تʛجʦ مفهʨم الʹȌॼ الʷامل للʨʳدة على انه نʤام لʴʱقȘʽ الʱؔامل مʧ اجل تʢـʛȄʨ الʳـʨدة 

 وتقʦǽʙ الʙʵمات عʙʻ لإنʱاجا علʽها وتʻʽʶʴها لʺʱʵلف القʢاعات في الʺʢʻقة ʧȞʺǽ ʘʽʴǼ والإǼقاء

 Șʽقʴة وتǽادʸʱات الاقȄʨʱʶʺاعأفʹل الॼة الإش ʛؗʷالـǼ دةʨـʳة الǼفإن رقا ʥلʚول ʥهلʱʶʺالؔامل لل 

 ʙعــȃــاء وʻــل وأثʰــة قǼقاʛال ʖلــʢʱة تॽɺاʻʸــاجالــʱهــائي الإنʻال ʥهلʱʶج للʺــʨــʱʻʺل الʽصــʨت ʦʱــى یــʱح 

  .والʱأكʙ مʧ اسʙʵʱامه ȞǼفاءة تʴقȘ له الʛضا الʺʢلʨب

ʙʻʱʶــȄو ʖــʳǽ ــيʱج الʨــʱʻʺدة الʨعلــى جــ ʛثʕــي تــʱامــل الʨالع ʧمــ ʙیــʙد العʨإلــى وجــ ʥذلــ Șــʽقʴت 

ــة(الاهʱʺــــام بهــــا ، وهــــي الʺــــʙخلات  ــ ॽʻقʱاد ، الʨــ ـــل ، الʺــ ـــʻʸاॽɺة ) الʺȞــــائʧ ، العامـ ـــات الـ والعʺلॽـ

 ʧȄʜــ ــارجي والʵʱــ ــل الʵــ ـــʻʸع وعʺلॽــــات الʻقــ ـــة للʺــــʨاد مــــʧ خــــلال الʺـ والʺʛʵجــــات وʛʡائــــȘ الʺʻاولـ

ʥفؔــل تلــ ، ȘȄʨʶــʱج والʨــʱʻʺــة للॽهائʻدة الʨــʳة علــى الʛاشــॼم ʛــʽة او غʛاشــॼقــة مȄʛʢǼ ʛثʕامــل تــʨالع 

  . وȃالʱالي تʕثʛ على درجة إرضاء الʺʱʶهلʥ الʻهائي

  :مʙحلة تʗʻؕʦ الʦʱدة: الʙʸحلة الʴادسة

كــان الهــʙف مــʧ هــʚه الʺʛحلــة اســʛʺʱارȄة الʺʴافʤــة علــى الʺــȄʨʱʶات الʱــي تــʦ تॽʁʴقهــا وضــʺان 

ʙʵمʗ فــي  Ș ذؗــʛه ، إذ بــʙأ ثॼاتهــا ، واسـɦـ ذلــʥ الʢʵʱــȌॽ وȂدارة نʤــʦ الʳــʨدة عــلاوة علــى مــا قــʙ سـhـ

ʽـــʖ والʵـــʙمات والʢʱـــǼ ʛȄʨعـــʙ عـــام  ʛؗʱـــاج ، الʱالإن ، ʦॽʺʸـــʱدة فـــي الʨـــʳال ʙـــʽؗʨألة تʶـــʺǼ ʛـــʽؔفʱال

 الʙʵمॽـة الʺʛتʢॼــة Ǽالفعالॽــات الهʙʻسـॽة وتʽʺʴــل مــʕʶولॽات تॽʁʴقهــا الأنــʢʷةمـʧ خــلال ) ١٩٨٠(

ةعلى ؗافة العاملʧʽ في ال ʛؗʷ.  



 ١٤

 ʛیʙالإشــارةوجــǼ ســة أن إلــىʨʺــات ملॽابʳǽإ ʧن مــʨʽــانǼاॽــة مــا حققــه الʳॽʱة جــاءت نʛه الفؔــʚهــ 

ات وتʁʴـــॽقهʦ لـــʷعار  ʛؗʷـــف الـــ ــʨدة الʱـــي Ǽاشـــʛوا العʺـــل بهـــا فـــي مʱʵل بʰʢʱـــॽقهʦ فؔـــʛة حلقـــات الʳـ

  .العʨʽب الʸفȄʛة Ǽالؔامل

ʛؗʷفــي الــ ʧʽفʣʨالʺــ ʠعــǼ ــعʺʱʳǽ ان ʨدة هــʨــʳحلقــات ال ʧف مــʙؗــان الهــ ʙة فــي لقــاءات لقــ

ـʜ̔ علـى تʙʴیـʙ أسॽɺʨʰة ʛؗʱال ʦʱهـا یـʽدة العʺـل ، وفʨقع العʺل وجʨم ʧʽʶʴل تʰة سʷاقʻʺة لʺʤʱʻم 

  .الʺȞʷلات الʺʱʴʺلة للʨʳدة ثʦ عʛض ومʻاقʷة الʴلʨل

حلقـة تʺـارس عʺلهـا فــي ) ملʽـʨن ) (١٠٠٠٠٠٠( مـʧ أكʲــʛلقـʙ وصـل عـʙد حلقـات الʳـʨدة إلـى 

ات الॽاǼانॽة لʙرجة أنها وصفʗ ف ʛؗʷلة الʳي م)Business Week ( عام)ذج ) ١٩٨٦ʨأنها نʺـǼ

ــاً علــى  ॽابʳǽإ ʛʽــان وؗــان لهــا تــأثǼاॽفــي ال ȍʨــʴل ملȞʷــǼ دةʨــʳحلقــات ال ʗــʴʳــا نʺʻʽȃــات وॽانʺʲال

ان لها تأثʛʽاً إʳǽابॽاً على تʧʽʶʴ الʨʳدة في الـʻʸاعات  تʧʽʶʴ الʨʳدة في الʻʸاعات الॽاǼانॽة وؗ

هامــॽʷاً فــي أمȞȄʛــا Ǽــʖʰʶ الȄʛʢقــة الʱــي اســʙʵʱمʗ بهــا ولــʝॽ الॽاǼانॽــة، فإنــه لــʦ تلقــى إلا نʳاحــاً 

  .لʖʰʶ جʨهȑʛ في الʱقॽʻة نفʶها

  : الʦʱدة الʵاملةإدارةمʙحلة : الʙʸحلة الʴاǺعة

ـʜ̔ت Ǽــالʨʢʱر الـʷامل والʺــʛʺʱʶ لـʦʤʻ الʳــʨدة واتـʶاع الʺفهــʨم  وهـي الʺʛحلــة الʺعاصـʛة الʱــي تʺ

ʙʵام الॽʰʢʱقي للʨʳدة لʷॽʺل جʺॽع عʻاصʛ الʦॽʤʻʱ ، وؗا ɦحلـة اسـʛʺه الʚهـ ʟائʸز خـʛابـ ʧن م

) ١٩٨٧(في شهʛ آذار ) ISO(معلʨمات إدارة الʨʳدة الʷاملة وȃإصʙار مʤʻʺة الʱقʝॽʽ العالʺॽة 

وتʨاǼعها ؗʺॽɻار دولـي مʨحـʙ لʽؗʨʱـʙ الʳـʨدة بʽʰʢʱـȘ ) ٩٠٠٠- ISO(الʺʨاصفات الॽʁاسॽة الʙولॽة 

ات ؗʺʛجـع ॽʀاسـي ॼʡقـاً لʸʵʱـʸا) ٩٠٠١ - ٩٠٠٢ – ٩٩٠٣ – ISO(الʺʨاصـفات  ʛؗʷت الـ

  .كʙلʽل إرشادȑ) ٩٠٠٤ – ISO(دولي لإدارة الʨʳدة وتȘʽʰʢ الʺʨاصفة 

 -ISO( في مʨاصفة مʨحʙة هـي أعلاهوفي بʙاǽة القʛن الʴادȑ والعʧȄʛʷ تʦ دمج الʺʨاصفات 

  .لʨؔʱن صالʴة للȘʽʰʢʱ في جʺॽع الʺʤʻʺات الʶلॽɻة والʙʵمॽة على حʙ سʨاء) ٢٠٠٠ – ٩٠٠١

 ʥأن تلــ ʙrـ ً́ ون  االʺʛاحــل الــʶاǼقة الــॼɺ ʛؗʚــارة عــʧ مʛاحــل مʙʱاخلــة ومʛʱاʢǼــة مــع Ǽعــʹها Ǽعــ

 ȞʷǼل ʛʽʰؗ، ولʧ تʙʴث هʚه الʺʛاحل الȄʛȄʨʢʱة إلا Ǽعʺلॽـات وجهـʨد فȄʛؔـة ذات الأǼعـاد الȄʛȄʨʢʱـة
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ــʛو  ــʶهʦ فʽهــــا العʙیــــʙ مــــʧ الــ ــة، أو ادالʱــــي ǽــ ــي مʳــــال تʢــــʛȄʨ وتʴــــʧʽʶ الــــʶلع الʺʳʱʻــ  الʺفؔــــʧȄʛ فــ

  .الʺقʙمة الʶʱهॽلات

ʦه ʥلʚا بʨʺأسه ʧیʚواد الأوائل الʛلاء الʕه ʧ١(وم(:  

  ) : W. Edward Deming(إدوارد دمʹج : أولا

ǽعʙ إدوارد دمʻج في أكʛʲ الʛواد في مʳال الʨʳدة، وقʙ أʡلȘ علॽه Ǽأبي الʛقاǼـة علـى الॽɺʨʻـة، 

الهادفــة فــي وقــʙ أســهʦ دمــʻج ॽʁǼــادة ثــʨرة إدارة الʳــʨدة الــʷاملة؛ إذ إنــه قــʙم العʙیــʙ مــʧ الʺــʶاهʺات 

 ʙة، وقـॽائʸـة الإحـॼʀاʛʺال Ȍائʛقات خـॽʰʢخلال ت ʧة مॽȞȄʛة الأمʙʴʱʺات الǽلاʨدة في الʨʳال ʛȄʨʢت

ʜ دمʻج على ضʛورة ॽʀام الʺʤʻʺة بʱقلʟॽ الانʛʴافات الʱي تʸʴل أثʻاء العʺل   . رؗ

  ) : Joseph Juran(جʦزʃȂ جʦران : ثانॻا

لــʷاملة خــلال الʴــʛب العالʺॽــة الʲانॽــة، وقــʙ  مــʶاهʺات مʽʲــʛة فــي إدارة الʳــʨدة اJuranلقــʙ قــʙم 

ـــʜ علـــى العʽـــʨب أو  ـــʙ رؗ ـــة، وق ــاني آنـــʚاك وســـامة تقـــʙیʛا لʺـــʶاهʺʱه الفاعل مʴʻـــه الإمʛʰاʡـــʨر الॽاǼـ

ــʷغʽلي  ــل الʱــ ـ̡ــʛ مـــʧ الأخʢــــاء )العʺلॽـــات(الأخʢـــاء أثʻـــاء العʺـ ـــʹائع أك ــى الʨقــــʗ ال ـــʚلʥ علـ ، وؗ

  .الʺʱعلقة Ǽالʨʳدة ذاتها

ـʜ علـى الʛقاǼـة علـى ʽـʜ علـى ॽɿॽؗـة إدارة الʳـʨدة ؗʺا أنـه رؗ ʛؗʱدة دون الʨـʳال  . Ȑʛیـ ʨا فهـʚولـ

أن الॽɺʨʻــة تعʻــي مʨاصــفات الʙʵمــة الʺقʙمــة الʱــي تــॼʷع حاجــات الʺــʱʶفʙʽیʧ، وتʻــال رضــاهʦ مــع 

ʟاقʨــʻــات أو الॼʽائهــا علــى الʺعʨʱم احʙة . عــʙعــǼ ʛــʺǽ دةʨــʳلل Ȍॽــʢʵʱأن ال Ȑʛران یــʨا فــإن جــʚــ ول

  مʛاحل، 

  : وهي ؗʺا یلي

 · ʧم ʙیʙʴن تʨʰتقʛʺن والʨʽالʴون الʙʽفʱʶʺال ʦه .  

 ·ʦاتهॼɼور ʦلعاتهʢوت ʦحاجاته ʙیʙʴت .  

 ·ʧیʙʽفʱʶʺلاء الʕاجات هʴل ʖʽʳʱʶج لؔي تʱʻʺاصفات الʨم ʛȄʨʢت .  
                                                

)١(ʙأحʺــ ʦॽʂاʛإبــ ،ʙارس ،  أحʺــʙــاد فــي الʺــʺʱدة والاعʨــʳال Șــʽʰʢت )ȋة )١ʛــي: ، القــاهȃʛالع ʛدار الفؔــ. 
  .٣٩، ص)م٢٠٠٧(
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  . تʛȄʨʢ العʺلॽات الʱي مʧ شأنها تʴقȘʽ إنʳاز تلʥ الʺʨاصفات، أو الʺعایʛʽ الʺʢلȃʨة· 

  . ʽلॽةنقل نʱائج الȌʢʵ الʺʨضʨعة إلى القȐʨ الʷʱغ· 

ـrـʨدة ؗأحـــʙ عʻاصــʛ العʺلॽــة الإدارȄــة، فـــإن جــʨران یــǼ Ȑʛـــأن  أمــا ॽɾʺــا یʱعلــǼ ȘالʛقاǼـــة علــى ال

 ʧمــ ʙــʴال ʥلʚــة، وؗــॽاجʱــات الإنॽاف العʺلʙأهــ Șــʽقʴʱة لȄورʛــة ضــॽدة هــي عʺلʨـrـ الʛقاǼــة علــى ال

  . العʨʽب

قلʟॽ آثارها، وʚؗلʥ الʺʷاكل الʱي تʦʱ الʛقاǼة ʷǼأنها ومʴاولة تʰʻʳها قʰل حʙوثها وتفاقʺها، وت

  : ولʚا فإن الʛقاǼة على الʨʳدة تʧʺʹʱ خʨʢات أوردها ؗʺا یلي

  ). الʺॽɻارȄة( تʙʴیʙ الʺعایʛʽ والʺʨاصفات الॽʁاسॽة - ١

  . للعʺل) الʺʴʱقȘ( تقʦॽʽ الأداء الفعلي - ٢

٣ - Șقʴʱʺعة) الفعلي( مقارنة الأداء الʨضʨʺة الॽاسॽʁال ʛʽاف، والʺعایʙالأهǼ .  

  . ت، أو الانʛʴافات Ǽإنʳاز الإجʛاءات الॽʴॽʴʸʱة معالʳة الاخʱلافا- ٤

  ) : Philip Grosby(فʻلʙؕ ʔʻوسʮي : ثالʰا

ʜت في الʱأكʙʽ على الʺعॼʽات تʶاوȑ صفʛا في إʡـار Grosbyإن الʺفاʦॽʂ الʱي جاء بها  ʛؗت ،

العʺلॽــات الإنʱاجॽــة، حʽــʘ یــʛؗ Ȑʛوســʰي أن الʳــʨدة الॽɺʨʻــة مــا هــي إلا انعȞاســا لʺــȐʙ مॽɻارȄــة 

ـــʚلʥ الأدوات الأخـــȐʛ الʱـــي تعȞـــʝ معـــایʛʽ الʳـــʨدة، وأن ʛؗوســـʰي یـــȐʛ أن مـــا تʢʱلॼـــه الॽʁـــا دة، وؗ

  ) ٢٠٠٣ ,Summers:(الʨʳدة لأن تʨؔن في تʨʢر مʛʺʱʶ یʱأتى مʧ خلال عʨامل مʱعʙدة مʻها 

ـــʨم )  أ( ــة الʱــــي تقـ ــʙمات الʺقʙمــ ــف الʵــ ــʨدة لʺʱʵلــ ʱفʙʽیʧ ذوȑ وعــــي ؗامــــل Ǽأهʺॽــــة الʳــ ـʁـ إن الʺــ

  . لʺʱʵلفةبʱقǽʙʺها الʺʕسʶات ا

إن تʢـʛȄʨ الأدوات الʱــي تــʶاعʙ علــى تʢــʛȄʨ الʳــʨدة ســʕʽدǼ ȑالʳॽʱʻــة إلــى زȄــادة الʴــʸة )  ب(

  . )١(الॽʀʨʶة للʺʕسʶة، وتʨفʛʽ الʺʜʽة الʻʱافॽʶة الʺلائʺة لʙʵماتها الʺقʙمة

                                                
)١( ʦॽʂاʛإب ʙʺأح،ʙʺأح  ،ʧȄʛʷوالع ȑادʴن الʛلع القʢة في مॽرسʙʺالإدارة ال )ȋة ، القاه) ١ʛ  : ʛؔدار الف

  .١٠٥، ص)م ٢٠٠٣ (،العȃʛي



 ١٧

ـــة )  ت( ॽɾʛʣـــة وॽʯʽات بʛـــʽغʱم ʧلائʺهـــا مـــǽ ـــاʺǼ دةʨʳـــالǼ علقـــةʱʺقافـــة الʲال ʛȄʨـــʢت ʦʱأن یـــ ʖـــʳǽ

ن بʻاء الʲقافة الʺلائʺة للʨʳدة تعʙ على أهʺॽة أساسॽة في تʨفʛʽ قاعʙة أساسॽة لȘʽʰʢʱ أخȐʛ، إذ إ

  : بʛنامج الʨʳدة الʷاملة، وʧȞʺȄ الإشارة لʺا أكʙه ʛȟوسʰي بهʚا الʙʸد وهي

  . الॽɺʨʻة Ǽأنها الʺʢاǼقة للʺʢʱلॼات( لقʙ أشار إلى تʙʴیʙ مفهʨم الʨʳدة - ١

٢ -ʧʺʹʱأنه یǼ ةॽɺʨʻام الʤد نʙح ʙات لقॼʽالʺع ʧة مǽقاʨال  .  

٣ -ʛات صفॼʽالʺع ʧʺʹʱعي یʨʻاز الʳار الإنॽɻأشار إلى م ʙلق  .  

  .  لقʙ حʙد معایʛʽ الʺقایʝॽ للॽɺʨʻة یʧʺʹʱ الʱؔالʅॽ الʺʱعلقة Ǽالॽɺʨʻة- ٤

  : الاتʱاهات الʸعاصʙة في إدارة الʦʱدة 

  : ل مʛتʧȄʜؔ هʺا إن الاتʳاهات الʺعاصʛة في إدارة الʨʳدة الʷاملة تʱʶهʙف فاعلʱʽها مʧ خلا

  : القʨاعʙ الفȄʛؔة والفلॽɿʶة في إدارة الʨʳدة الʷاملة، وتʧʺʹʱ ما یلي)  أ(

١ -ʧʽة العامل   .  مʷارؗ

٢ -ʦॽعلʱوال ʖȄرʙʱال  .  

  .  نʤام الاتʸال في الʺʕسʶة- ٣

٤ -ʧیʙʽفʱʶʺعلى ال ʜʽ ʛؗʱال  .  

  .  اسʙʵʱام الأسلʨب العلʺي في اتʵاذ القʛارات- ٥

  . ʖʽ إحʸائॽة في ضȌॼ الʨʳدة اسʙʵʱام ʛʡق وأسال- ٦

٧ -ʧʽʶʴʱة الȄارʛʺʱدة واسʨʳالǼ ل الأجلȄʨʡ ةʶسʕʺام الʜʱال  .  

٨ -ʧʽة والعاملʶسʕʺاف الʙة أهʙ١( وح( .  

                                                
)١( ʙج أحʺــــʛــ ــي الʺʕســـــʶات الȄʨȃʛʱـــــة ، ،حـــــافȎ فـــ املة فـــ  ،عـــــالʦ الʱؔـــــʖ: ، القـــــاهʛة )ȋ١( الʳـــــʨدة الـــــ̫

  .٣٩، ص)م٢٠٠٧(
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الأدوات الʺــʙʵʱʶمة فــي الʳــʨدة الــʷاملة، وتʱــʹʺʧ الʨســائل والأدوات الʱــي تــʱʶعʧʽ بهــا )  ب(

  : الʨزارة في تʧʽʶʴ وتʛȄʨʢ خʙماتها وهي

١ -ʱارة الʺʱاس  Șʽقʙ .  

  .  شȞل الانʷʱار- ٢

٣ - ʖʰʶال Ȍʢʵة-  مȞʺʶال ʦʤة أو عʳॽʱʻال  .  

٤ -ʨʱȄارǼ لʽلʴت  .  

٥ -ʨʱȄارǼ ةʡخار  .  

ʛام- ٦ ʨؗʱʶاله  .  

  .)١( خʛائȌ الʺʛاॼʀة الإحʸائॽة- ٧

Ș نʳـــʙ أن  hخـــلال مـــا ســـ ʧـــات ومـــʺʤʻʺال ʗʴॼـــة وأصـــॽʺة عالʛـــاهʣ دةʨʳـــالǼ ـــامʺʱح الاهॼأصـــ

 أصـʗʴॼ الʳـʨدة هـي الॽʣʨفـة الأولـى لأȑ مʤʻʺـة إذما خاصا، والʨȞʴمات في العالʦ تʨلʽها اهʱʺا

وفلʶفة إدارȄة وأسلʨب حॽاة لأȑ مʤʻʺة لʻȞʺʱها مʧ الʨʸʴل على مʜʽة تʻافॽʶة تʺʻȞها مʧ الॼقاء 

 ʙایــʜــة وتॽʺاق العالʨر الأســʨهــʣو ،ʛــʽʽغʱعة الȄʛلاحقــة سـʱʺــة الॽʯʽʰات الʛــʽغʱʺــل الʣ ار فــيʛʺʱوالاسـ

ــʨدة و  ــلاحا ʡلॼــــات الʺــــʱʶهلʧʽؔ للʳــ ـــʗʴॼ الʳــــʨدة ســ ـــا أدȐ إلــــى أن أصـ ـــʶة مʺـ زȄــــادة حــــʙة الʺʻافـ

  .اسʛʱاتॽʳॽا للʨʸʴل على مʜʽة تʻافॽʶة

ـʶؗلاح اسـʛʱاتʳॽي للʴــʨʸل علـى مʽـʜة تʻافــॽʶة إلـى تʻʰـي فلــʶفة  وقـʙ أدȐ إدراك أهʺॽـة الʳــʨدة 

إدارة الʳــʨدة الــʷاملة، وهــي فلــʶفة قائʺــة علــى أســاس مʨʺʳعــة مــʧ الأفؔــار الʵاصــة Ǽــالʛʤʻ إلــى 

لʳـʨدة علــى أسـاس أنهــا عʺلॽـة دمــج جʺॽـع أنــʢʷة الʺʤʻʺـة ووʣائفهــا ذات العلاقـة للʨصــʨل إلــى ا

ــʕʶولॽة ؗــــل فــــʛد فــــي الʺʤʻʺــــة مʺــــا ǽعʤــــʦ أداء  مــــȐʨʱʶ مʽʺʱــــʜ مــــʧ الʳــــʨدة، وتــــॼʸح الʳــــʨدة مــ

   .الʺʤʻʺة

  
                                                

)١(ʖلʨه ȑلار ، ʙانǼ ʗʽاملة ،  بʷدة الʨʳمة في إدارة الʙقʱة مȄا رؤʺʳॽس ʝȞॽʶال)ȋجʺة أسامة ) ١ʛت،
  .٢٩٧، ص)م٢٠٠٥ (.،لʺȄʛخ للʛʷʻ والʨʱزȄعدار ا: أحʺʙ مʶلʦ، الȄʛاض 
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ʖالʰال ʖʲॺʸال  

  أهॻʸة وفʦائʗ تȖʻʮʠ إدارة الʦʱدة الʵاملة

  :أهʗاف تȖʻʮʠ إدارة الʦʱدة الʵاملة: أولاً 

 Șʰʢي تʱات الʺʤʻʺف الʙاملة إلى ما یليتهʷدة الʨʳ١(إدارة ال(:  

رفع مȐʨʱʶ الأداء العام للʺʤʻʺات، لأن مʧ مهام إدارة الʨʳدة الʷاملة تفادȑ الʶلॽʰات   -١

 الॽʁام تʺاماً ʘʽʴǼ لا تʨؔن هʻاك أǽة نॼʶة لاحʱʺال وقʨع الʢʵأ عʙʻ تʻفʚʽ الأعʺال، وॼʻȄغي

  .Ǽالأعʺال ʨʸǼرة صʴॽʴة مʧ أول مʛة

٢-   ʜ ʛؗʺال ʜȄʜفي تع ʥذل ʦاهʶǽ ة، مʺاʳʱʻʺلع الʶمة والʙمات الʺقʙʵة الॽɺʨن ʧʽʶʴت

  .الʻʱافʶي للʺʤʻʺات الʱي تȘʰʢ إدارة الʨʳدة الʷاملة

تʶاهʦ إدارة الʨʳدة الʷاملة في رفع ؗفاءة عʺلॽة اتʵاذ القʛارات، مʧ خلال الاهʱʺام   -٣

ة بॽɺʨʻة  وؗʺॽة الʺعلʨمات ذات العلاقة ʨʺǼضʨع القʛار، فʹلاً عʧ إǽʺان الإدارة Ǽالʺʷارؗ

 ʜهʳʺال ʧأ مʙʰع وتॽʺʳة الॽولʕʶدة هي مʨʳار، خاصة وأن الʛاذ القʵة اتॽاور في عʺلʷʱوال

ʥهلʱʶʺى الʱوح.  

لॽʶادة زȄادة ولاء وانʱʺاء الأفʛاد العاملʧʽ في الʺʤʻʺة الʱي تȘʰʢ إدارة الʨʳدة الʷاملة،   -٤

 ʖʽاد الإدارة على أسالʺʱإضافة إلى اع ،ʙاحʨال ȘȄʛوح الفʛاعي بʺʳعاون والعʺل الʱثقافة ال

ʜʽفʴʱوسائل ال ʧعة مʨʻʱم.  

الʺʤʻʺات الʱي تȘʰʢ إدارة الʨʳدة الʷاملة تʜداد قʙرتها في الاسʳʱاǼة للʱغʛʽات الॽʯʽʰة   -٥

 ʖʻʳص وتʛار الفʺʲʱرتها على اسʙداد قʜمعها، وت ʅॽʽؔʱقاء والॼها على الʙاعʶǽ مʺا ،ʛʡاʵʺال

  . والاسʛʺʱار والʨʺʻ الʺʨʱاصل

  . تʠॽɿʵ الʨقʗ اللازم لإنʳاز الأعʺال   -٦

ʜʽ على إرضاءه Ǽأعلى درجة مʺʻȞة   -٧ ʛؗʱن والʨȃʜات الॼلʢʱم Șʽقʴت .  
                                                

م، ٢٠٠٨رعـــʙ عʰـــʙ الله الʢـــائي، إدارة الʳـــʨدة الـــʷاملة، الॽـــازورȑ للʻـــʛʷ والʨʱزȄـــع، عʺـــان، الأردن،  )١(
  .٩٠ص
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  . إمʙاد العاملǼ ʧʽالʦʤʻ والإجʛاءات والʨʱجʽهات الʱي تʹʺʧ لهʦ حʧʶ سʛʽ العʺل   -٨

  لؔل عʺل الʺʤʻʺة " فاق العام Ǽالʺʤʻʺة ȞʷǼل ʳǽعل عʛʸʻ الʱؔالʅॽ مʨʴراتʛشʙʽ الإن  -٩

ا ًॻاملة: ثانʵدة الʦʱإدارة ال Ȗʻʮʠت ʗائʦف:  

  :تʴقȘ الʺʤʻʺات الʱي تȘʰʢ إدارة الʨʳدة الʷاملة فʨائʙ عʙیʙة مʻها 

ʜ الʻʱافʶي للʺʤʻʺة   -١ ʛؗʺعلى ال ȍفاʴال.  

٢-   ʛʽغʱاجهة الʨʺة ل ʛؗʴونة الʛة مʺʤʻʺة تؔفل للʯʽʰلاحقة في الʱʺات ال.  

  . تʧʶʴ نॽɺʨة الʙʵمات والʶلع الʺʳʱʻة   -٣

  . العʺل على تʧʽʶʴ وتʛȄʨʢ إجʛاءات وأسالʖʽ العʺل   -٤

  .زȄادة قʙرة الʺʤʻʺات على الॼقاء والاسʛʺʱار   -٥

٦-   ʧʽʶʴأجل ت ʧة مॽولʕʶʺل الʺʴعلى ت ʧʽع العاملʳʷة تʺʤʻʺة داخل الॽʯʽوف بʛʣ Șخل

  .الʨʳدة 

٧-  ʽʶʴتʧائȃʜال Ȑʙرتها لʨص ʜȄʜاتها وتعʳʱʻم ȘȄʨʶة في تʺʤʻʺة الॽقابل ʧ)١(    .  

                                                
املة والأداء الʺʕسـʶي، دراسـة تॽʁॽʰʢـة علـى الʺـʸارف الʳʱارȄـة فـي  )١( محمد أحʺʙ الʛʢاونة، الʨʳدة الـ̫

  .٤١م، ص٢٠١٢الʙراسات، الأردن، مʳلة مʕتة للʨʴॼث و 
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 ʖʲॺʸعالǺاʙال  

  عʦامل نʱاح إدارة الʦʱدة الʵاملة

 Ȍॽــ ــʧ لإدارةǽعــــʙ الʢʵʱــ ــȘ فــــي الʢʵــــʨات الفاعلــــة وأكʲــــʛ أهــــʦ الʳــــʨدة الــــʷاملة مــ  الأǼعــــاد تʴقʽــ

 الʴʱـــʧʶ أن ســʨاء حʽـــʘ  الʺʤʻʺـــات الʺʱʵلفـــة علــى حـــʙفــي والʵـــʙمي يالإنʱــاج للʻـــʷاȋ الأساســॽة

 ʛʺʱʶʺفيال ʘʽاء حʨس ʙلفة على حʱʵʺات الʺʤʻʺة أن الॽʳǽاʛʱـل اسـʲʺǽ دةʨʳلل ʛʺʱʶʺال ʧʶʴʱال 

ॽة شـــاملة للʺʤʻʺـــات  ʁافـــʻةتॽانʶالإنـــʳॽاتʛʱالاســـ ʧʽیʙحلـــي ي علـــى الʺـــʛʺذاتـــه و فـــي  وال ʗقـــʨن أ ال

ǽ ـــاتʺʤʻʺاملة للʷة الـــॽʳॽاتʛʱدة مـــع الاســـʨـــʳـــة للॽʢॽʢʵʱـــات الॽحالـــة هادفـــة تؔامـــل العʺل  ʙفـــيعـــ 

 Ȍॽʷʻدة إدارة أن إذ الفعال الأداءتʨـʳال ʧمـ ʙیـʙالع ʧʺʹـʱاملة تʷة الـʢʷالأنـ ʖـʳǽ ـيʱجـه أن الʨت 

 Șــــʽقʴت ʨــɹـ ـɦــي الʛئॽــــॽʶة الأهــــʙافن ــʧ وال ــȘ رضــــي العʺــــلاء مــ ــا تʴقʽــ ــــʜ الʛئॽــــʶي لهـ ʛؗʺال ʛــــʰʱتع 

 ʧʽʽالʴال ʧʽؔهلʱʶʺأوالȄʨʢـة وتʺʤʻʺة للॽʀʨʶال ʟʸʴالǼ ȍفاʱوالاح ʧʽʰتقʛʺال  ʛʺʱʶل مـȞʷـǼ هـاʛ

 الʴʱــʧʶ والʢʱــʛȄʨ فــي دخʨلهــا لʺॽــادیʧ  تʻافــॽʶة جʙیــʙة تʻــʦʳʶ مــع قــʙرتها الʺــʛʺʱʶة آفــاقلفــʱح  

ــʰل تॽʁʴقهـــا لاالأهـــʙافن أالʺـــʧȄʛʺʱʶ و  ـɦــأتى   وسـ  مـــʧ خـــلال الʢʵʱـــȌॽ الʺـــʛʺʱʶ فـــي ضـــʨء إلای

  .)١( والʙʵمॽةالإنʱاجॽةمعॽʢات العʺلॽات 

ــا مــʧ كغʛʽهــا مــʧ الʺفــاʦॽʂ الʙʴیʲــة فــي عʺلॽــات ا ا ومهʺً ًʛــʽʰؗ ا لإنʱــاج والإدارة فــان هʻــاك عــʙدً

ا فـي نʳـاح تʽʰʢـȘ عʻاصـʛ الʳـʨدة الـʷاملة فـي مʱʵلـف الʺʤʻʺـات  ًॽʶـॽا رئ العʨامـل الʱـي تلعـʖ دورً

 ʧــائȃʜة الʙع قاعــॽســʨــة الأعʺــال وتʯʽب ȋة فــي أوســاॽʶافــʻة تʜــʽــاد مʳǽة إلــى إॽɺاʶالــ ʥصًا تلــʨʸخــ

  :)٢(ʱʶقʰلॽة، ومʧ هʚه العʨامللʱعʦॽʤ الأرȃاح والʨʱسع في الʺʷارȄع الʺ

١ -  ʦهȃارʳاس تॽʀ ȘȄʛʡ ʧع ʥوذل ʛʺʱʶʺال ʧʽʶʴʱأجل ال ʧم ʦعلى العʺلاء ورضاه ʜʽ ʛؗʱال

  .مʧ فʛʱة لأخȐʛ مع الʺʱʻج أو الʙʵمة

ـــة - ٢ ـــــي عʺلॽــــ ــ ـــʶام ف ـــاملʧʽ والأقــــ ـــع العــــ ــــــʙمج جʺॽــــ ــــا بـ ــʜام الإدارة العلॽـــ ــــ ة والʱـ ــــʷارؗ ــــــاذ  مـــ اتʵـ

  .ʨʳدةوالʙʱرʖȄ وتʛȄʨʢ نʦʤ وسॽاسات ال القʛار
                                                

  .١١٢م، ص٢٠١١محمد ʡعامʻة، إدارة الʨʳدة الʷاملة في القʢاع الʨȞʴمي، أʴǼاث الʛʽمʨك،  )١(
ـʨrدة الــʷاملة فـي الʺعاهــʙ الʺهॽʻـة فــي الʺʺلؔــة  )٢( أحʺـʙ عʳــʦॽ، اتʳاهـات العــاملʧʽ نʴـʨ تʽʰʢــȘ إدارة ال

  .١٩٠م، ص٢٠١٧الʛؔك، الأردن، العॽȃʛة الʶعʨدǽة، رسالة ماجʛʽʱʶ غʛʽ مʨʷʻرة، جامعة مʕتة، 
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ــة - ٣ ــʙیʘ معــــایॽʀ ʛʽــــاس الأداء وفعالॽــ ــʙ الʺعلʨمــــات وتʴــ ــʷفاॽɾة فــــي تʜوȄــ ة والــ ــʷارؗ إدارة  الʺــ

  .الʺʨارد الȄʛʷॼة

ــॽʣʨفي لإʣهــــار  - ٤ قʛار والأمــــان الــ ɦالاســــǼ ʧʽفʣʨالʺــــ ʛعʷنــــة تــــʛــــة ومʻــل آم ــʨفʛʽ بʯʽــــة عʺــ تــ

  .إبʙاعاتهʦ وابʱؔاراتهʦ في العʺل

ـʙhأ بʽʰʢʱـȘ الʳـʨدة ت:  تفʠȄʨ الإدارة العلॽا والॽʁـادة الـʹॽɻفة- ٥ ʴـاول Ǽعـʠ الʺʕسـʶات أن ت

ـــع  ॽʺجعـــل ج ʧلاً مـــʙـــارج بـــʵال ʧمـــ ʦهʻـــ ʽʽتع ʦʱــ الـــʷاملة عـــȄʛʡ ʧـــȘ تفـــʠȄʨ مـــʕʶولʱʽها لʰʵـــʛاء یـ

ʨن في هʚه الʺʶألة   .الʺʣʨفʷǽ ʧʽارؗ

ʳǽـʖ أن یـʦʱ تــʽȞʷل الفـʛق وأن یـʦʱ بʻاؤهـا ǼــȞʷل صـॽʴح عـȄʛʡ ʧـȘ تعلــʦॽ : تـʽȞʷل الفـʛق  - ٦

ʧʽن فــاعلʨنــʨȞǽ ʅــॽؗ ʧʽفʛʷالʺــ ʛــʽʽا مــع تغʚؗــل هــ Șافــʛʱأن ی ʖــʳȄو ،ʦهʽفʣʨن مــʨȃرʙیــ ʅــॽ  وؗ

  .شامل في ثقافة الʺʕسʶة

ات علـى : عʺلॽة دمج مॼادرات الʨʳدة مع وʣائف الʺʕسʶة الʺʱʵلفة - ٧ ʁسـʕʺال ʠعـǼ تعʺـل

تʛȄʨʢ خȌʢ لإدارة الʨʳدة دون أن تعʺل على دمج هـʚه الʢʵـȌ مـع الʣʨـائف الأخـȐʛ للʺʕسـʶة 

  ). الȘȄʨʶʱ كالعʺلॽات، الʺʨازنات،( 

  :خʦʠات تȖʻʮʠ إدارة الʦʱدة الʵاملة

نʙʳ إن هʻاك مʨʺʳعة مʧ الʨʢʵات ʧȞʺǽ للإدارة إتॼاعها عʙʻ تȘʽʰʢ الʨʳدة الʷاملة في 

  :)١(الʺʤʻʺة وهي ؗالآتي

  :الʦʠʳة الأولى

 الʜʱام وتعهʙ الإدارة العلॽا بʻʱفʚʽ الʛʰنامج، وتʙرʖȄ القادة والʺʨʯʶلʧʽ على مفاʦॽʂ إدارة الʨʳدة

  .الʷاملة، وأسالʖʽ تॽʰʢقها، وتʽȞʷل فʛق تʧʽʶʴ الʨʳدة

  :الʦʠʳة الʰانॻة

                                                
، دار ٢، ȋ)وجهة نʛʤ ( عʺʛ وصفي عقʽلي، مʙخل إلى الʺʻهॽʳة الʺʱؔاملة لإدارة الʨʳدة الʷاملة  )١(

  .٣٥م، ص٢٠١٩وائل للʛʷʻ، عʺان، 
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خلȘ تʨʸر وفلʶفة واضʴة للʺʕسʶة، وʳǽȂاد نʟ واضح لʛسالة الʺʕسʶة ȑʨʱʴǽ على 

  .الأهʙاف العامة للʺʕسʶة و أهʙاف الʨʳدة الʱي تʶعى لॽʁʴʱقها، وʸǽȂالها لॽʺʳع أفʛادها

  :الʦʠʳة الʰالʰة

ǽ دةʨʳلل ʝلʳل مʽȞʷام تʶة ورؤساء الأقʶسʕʺفي ال  ʧʽیʚʽفʻʱال ʧȄʛیʙʺه الʱȄʨʹفي ع ʦʹ

  .وȄقʨم هʚا الʺʳلǼ ʝالإشʛاف على عʺلॽة تȌॽʢʵ وتʻفʚʽ وتقʦॽʶ الʛʰنامج. الʺʱʵلفة فʽها

  :الʦʠʳة الʙاǺعة

تʧȄʨؔ إسʛʱاتॽʳॽة لإدارة الʨʳدة الʷاملة ʘʽʴǼ یʦʱ تʙʴیʙ الهȞॽل الॽʤʻʱʺي لإدارة الʨʳدة، 

ارة الʨʳدة الʷاملة ضʺʧ اسʛʱاتॽʳॽات وخȌʢ الʺʕسʶة، وتʧȄʨؔ نʤام داخل ودمج نʷاʡات إد

وحʙات الʺʕسʶة لʨضع أهʙاف مʙʴدة لإدارة الʨʳدة الʷاملة داخلها، وتʙʴیॽɿॽؗ ʙة إشʛاك 

العاملʧʽ في تʻفʚʽ بʛنامج تʧʽʶʴ الʨʳدة، واسʙʵʱام الأنʤʺة الإدارȄة الʴالॽة في تʻفʚʽ هʚا 

  .الʛʰنامج

  :الʦʠʳة الʳامʴة

اتʵاذ القʛار حʨل مʳال تȘʽʰʢ بʛنامج إدارة الʨʳدة وهل سʨȞॽن في ؗل الʺʕسʶة او اخॽʱار 

ʛʽغʱلل ʦʶا القʚة هȄʜاد وجاهʙعʱاس Ȑʙم ʙیʙʴنامج، وتʛʰال ʚʽفʻʱة لǽاʙʰفي ال ʦʶة أو قʙوح.  

  :الʦʠʳة الʴادسة

فاʦॽʂ إدارة تʴلʽل احॽʱاجات تʙرʖȄ الʺʙیʧȄʛ الʻʱفʚʽیʧʽ ورؤساء الʙوائʛ والʺʣʨفʧʽ على م

 ʖȄرʙʱال ʦʱʽي سʱع الॽاضʨʺعة والʨʺʳاللازمة لؔل م ʖȄرʙʱامج الʛاع بʨأن ʙیʙʴاملة، و تʷدة الʨʳال

  .علʽها، والʺʨارد اللازمة للʙʱرʖȄ والʛʰنامج الʜمʻي له، وʨؗادر الʙʱرʖȄ الʺʢلȃʨة

Ǻاʴة الʦʠʳةعال:  

الʶلع والʙʵمات الʺʳʱʻة الʱأكʙ مʧ أن أقʶام الʺʕسʶة قʨʡ ʙرت معایʛʽ لॽʁاس مȐʙ مʢاǼقة 

لاحॽʱاجات الʺʱʻفعʧʽ، وتعʙیل الʺقایʝॽ والأنʤʺة الإدارȄة الʴالॽة لॽʁاس درجة تلॽʰة هʚه 

  .الاحॽʱاجات



 ٢٤

  :الʦʠʳة الʰامʹة

 إدخال وتȘʽʰʢ بʛنامج إدارة الʨʳدة الʷاملة في الهȞॽل الॽʤʻʱʺي في الʺʕسʶة، ووضع 

  :الʱفاصʽل اللازمة لȘʽʰʢʱ الʛʰنامج مʲل

 الʻʱفʚʽ، والهȞॽل الॽʤʻʱʺي اللازم، وॽɿॽؗة تفʠȄʨ الʸلاحॽات والʶلʢات للأفʛاد، كॽɿॽة

  .والإجʛاءات العʺلॽة والʺʸادر الʺʢلȃʨة لʶʱهʽل تȘʽʰʢ الʛʰنامج

  :الʦʠʳة الʯاسعة

 ʦॽʽة، وتقʶسʕʺاف الʙمع أه ʧʽʶʴʱد الʨجه Șافʨع تॼʱʱار لʛʺʱاسǼ ائجʱʻال ʦॽʽة وتقॼʀاʛم

  .ʨد الʧʽʶʴʱ للʴفاȍ الؔفاءة والاسʙʵʱام الأمʲل لهʚه الʺʸادرالʺʸادر الʺʙʵʱʶمة في جه

  :الʦʠʳة العاشʙة

ʧʽ في جهʨد الʧʽʶʴʱ وتعʙیل اسʛʱاتॽʳॽات  إعلان الʳʻاح ومȞافأة وتقʙیʛ الʺʣʨفʧʽ الʺʷارؗ

  .بʛنامج إدارة الʨʳدة الʷاملة، وتʨسॽع جهʨد الʧʽʶʴʱ لʷʱʺل ؗل أقʶام ووحʙات الʺʕسʶة



 ٢٥

 ʖʲॺʸالʛامʳال  

ʠاملةالأخʵدة الʦʱإدارة ال Ȗʻʮʠائعة في تʵاء ال  

أن الانॼʱاه لॼعʠ الأخʢاء الʷائعة الʱي تʕدȑ إلى فʷل تȘʽʰʢ إدارة الʨʳدة الʷاملة أو تʢॼئ 

مʧ نʳاحه ʶǽاعʙ الʺʤʻʺات في تʖʻʳ الفʷل، نʙʳ أن معʦʤ أسॼاب الفʷل  تॼʻع مʧ أخʢاء 

ʢات أو أخॽاء العʺلʢأخ ʛالآخ ʠعॼة والॽؗʨة أو سلȄةإدارॽائʸاء إح.  

  : الأخʠاء الإدارȂة-أ

معʦʤ الʺʷاكل الإدارȄة یʱʻج مॽɼ ʧاب دعʦ الإدارة العلॽا الʧȞʺǽ ȑʚ أن ǽأخʚ عʙة أشȞال 

 ʙʳلاً نʲها مʻحل أنم ʖعʸǽ ا، ؗʺا انهॽة الإدارة العلॽلʨʯʶها مʽة علʤافʴʺاف والʙالأه ʦॽɺʙت 

ʳاً تعʹǽات، أȄʨفي الأول ʛʽʽاك تغʻن هʨȞǽ ماʙʻاكل عʷʺل على رضاء الʨʸʴل الإدارة في ال

العʺʽل، أو الʨʸʴل على الʺȞاسʖ الفʨرȄة یʕدȑ إلى فʷل إدارة الʨʳدة الʷاملة، ؗʺا أن هʻاك 

 ȑورʛʹال ʛʽʽغʱال Șʽʰʢة تॽɿॽȞǼ ة الؔاملةǽراʙیها الʙن لʨؔالإدارات لا ت ʠعǼ.  

 ʘʴॼت ʙا ؗل حالة لها حقائقالإدارةوقʺʻʽقها بॽʰʢاول تʴة وتʻʽحالة مع ʧع  ʖلʢʱة وتʜʽʺʺها ال

  . أهʙاف خاصة بها

 فʛض إنفي حالات أخȐʛ تʴاول الإدارة تȘʽʰʢ إدارة الʨʳدة الʷاملة ʧʶǼ القʨانʧʽ مع 

ʧȞʺم ʛʽني غʨع القانȄʛʷʱالǼ ʧʽʶʴʱ١(ال( .  

 ʙلا ب ʥلʚأنك ʛʽل الإدارة تغʰها قʢʺن ʧأن مʦॽʤʻʱات في الʛʽاء تغʛإجǼ ʖالʢت  . ʛʸق ʥلʚك

 إن إلى عʙم تʙرʖȄ العاملʧʽ الʙʱرʖȄ الॽʴʸح، Ǽالإضافة أو نقʟ إلىʕدȑ الفʛʱات الʙʱرॽʰȄة ی

ʗقʨاع للॽج وضʱʻم ʛʽعلى أنه غ ʦإلى دوره ʛʤʻاكل وتʷʺق حل الʛفǼ ʦʱا . الإدارة لا تهʻه ʧم

  :)٢( عʨامل لʳʻاح بʛامج إدارة الʨʳدة الʷاملة هي٤نʙʳ أن هʻاك 

  .الʜʱام الإدارة العلॽا  .١

                                                
  .١٠٥ مʛجع سابȘ، صعʺʛ وصفي عقʽلي، )١(
ـــʜو  )٢( املة ومʢʱلॼـــات الأی ـــ̫ ــʨان، إدارة الʳـــʨدة ال ــʦ نـــاʅǽ علـ ـ̒ــʛʷ ،٢٠٠٠: ٩٠٠١قاسـ  دار الʲقافـــة لل

  .١٣٠م، ص٢٠١٥والʨʱزȄع، عʺان، 



 ٢٦

  .جلالʛʤʻة Ȅʨʡلة الأ  .٢

  .اسʙʵʱام أسالʖʽ الʛقاǼة الإحʸائॽة وتʙرʖȄ العاملʧʽ علʽها  .٣

  .اسʙʵʱام فʛق حل الʺʷاكل  .٤

  : الأخʠاء الفʹॻة- ب

. نʙʳ أن الأخʢاء الفॽʻة أقل تأثʛʽاً مʧ الأخʢاء الإدارȄة على تȘʽʰʢ إدارة الʨʳدة الʷاملة

  :وهʻاك ثلاثة أنʨاع مʻها هي

وȃالʱالي الʛʵائȌ الفʛدǽة عʧ .  على الʨʱزȄع الʺعʙʱلجʺॽع خʛائȌ الʛقاǼة تفʛʱض أو تʻʰي  •

ȘȄʛʡ رسʦ الʺقایʝॽ الفʛدǽة وعȘȄʛʡ ʧ الفʷل في تॽʺʳع الॽʰانات تفʷل في تأكʙʽ أن هʚا 

  .الفʛض صॽʴح

  .نقʟ الفهʦ عʧ ما یʦʱ فعلاً رسʺه وʅॽؗ تʨجʙ له علاقة مع العʺلॽات الʱي یʦʱ رقابʱها  •

یʦʱ رسʦ حʙود جʙیʙة للʛقاǼة یʨمॽا أو أسॽɺʨʰا حʖʶ ما إعادة حʶاب حʙود الʛقاǼة، عادة   •

تʨʱافʛ الॽʰانات الؔاॽɾة للॽʁام ǼالʶʴاǼات وعʙʻما یʦʱ ذلʥ نفقʙ الهʙف Ȅʨʡل الأجل ؗʺا أن الʛقاǼة 

 یʦʱ صॽانʱها وتǼ ʛʺʱʶالॼʶʻة أن نفʝ حʙود الʛقاǼة ʖʳǽ أنقʙ تʛʽʷ إلى تغʛʽ في العʺلॽات، مع 

  :ʧʽʶʴ العʺلॽات فالʙʴود ʖʳǽ فقȌ تعʙیلها Ǽعʙ وجʨدللعʺلॽة الʨاحʙة حʱى Ǽعʙ ت

 -  ʛʽغʱال ʧائي عʸل إحʽدل.  

  سʖʰ الʱغʛʽ یʦʱ تعȄʛفه وفهʺه  - 

أن أهʦ خʨʢات تȘʽʰʢ إدارة الʨʳدة الʷاملة تʛتʜؔ على الʜʱام الإدارة العلॽا وسعʽها الʳاد  في 

ʛجع مʕʶولॽة هʚه تȘʽʰʢ إدارة الʨʳدة الʷاملة في الʺʤʻʺة، ونʙʳ انه عʙʻ وجʨد أخʢاء ت

الأخʢاء الى الإدارة العلॽا سʨاء ؗانʗ أخʢاء إدارȄة أو أخʢاء فॽʻة ؗان ʖʳǽ الʛقاǼة علʽها 

  .)١(وتॽʴʸح الانʛʴافات في الأوقات الʺʻاسॼة

                                                
مʨسـى اللــʨزȑ، إدارة الʳـʨدة الــʷاملة فـي أجهــʜة الʙʵمـة الʺʙنॽــة الأردنॽـة، مʕتــة للʴॼـʨث والʙراســات،  )١(

  .١٨٤م، ص٢٠١٣



 ٢٧

  :العʦامل الʓʸثʙة في الʦʱدة

 یʨضح لʻا T.Q.M إدارة الʨʳدة الʷاملة إلى تʨʢر مʛاحل إدارة الʨʳدة مʧ الفʟʴ إن    

ʽخلʙفي م ʧإدارة ʟʴحلة الفʛل مʺʷȄاف وʷʱوالاك ȑʛʴʱالǼ هॽعل Șلʢǽ ما ʨدة الأول هʨʳال 

 ʙعǼ هائيʻج الʨʱʻʺعلى ال ʙʽأكʱن الʨȞǽ هॽɾدة وʨʳال Ȍॼخل أنوضʙʺال ʙؗʕا یʺॽɾ ، عهʻص ʦت 

 نʷاʡات ضʺان الʨʳدة إلىوهprevention ( ʙʻʱʶǽ ʨ(الʲاني في إدارة الʨʳدة على الʨقاǽة 

ʜʽ على الʺʨʱʻج وان تʻفʚʽ العʺل یʢʱلʖ وȂدارة الʨʳدة ا ʛؗʱال ʧلا مʙة بॽعلى العʺل ʜ ʛؗȄاملة وʷل

ة الأقʶام ووʣائف مʱʵلفة لاكʷʱاف جʚور أسॼاب الʺʷاكل وملاحقʱها   .مʷارؗ

 ʧم ʦغʛدة لها فعلى الʙعʱفات مॽʻʸت تʛفʨدة تʨʳة في الʛثʕʺامل الʨفي الع ʘʴॼخلال ال ʧوم

  .)١(ʝ تʺاماُ على تʙʴیʙ ونʨع العʨامل أن هʚا الاتفاق لॽإلاأن هʻاك عʨامل عʙیʙة مʱفȘ علʽها 

                                                
  .٩٣عʺʛ وصفي عقʽلي، مʛجع سابȘ، ص)١(



 ٢٨

ʤॻعلʯاملة في الʵدة الʦʱإدارة ال Ȗʻʮʠمة في تʗقʯʸول الʗال ʞعǺ اربʱ١(ت(  

     قامʗ العʙیʙ مʧ الʙول الʺʱقʙمة والʻامॽة بȘʽʰʢʱ إدارة الʨʳدة الʷاملة في مʕسʶاتها 

 تʳارب دولʧʽʱ مʧ الʙول الʺʱقʙمة اللʧʽʱ ىلالʱعلॽʺॽة الʺʙرسॽة والʱعلʦॽ العالي، وسʻقʛʸʱ ع

تعʛʰʱان مʧ أكʛʲ الʙول نʺʨا وتʨʢرا في ؗافة الʺʳالات ثʦ دولة مʧ الʙول الʻامॽة في مʳال 

ʛȄʨʢʱوال ʖ ʛؗالǼ اقʴالل ʗالعالي حاول ʦॽعلʱال:  

  :إدارة الʦʱدة الʵاملة في أمȜȂʙا  - ١

الأمॽȞȄʛة العʙیʙ مʧ الǽʙʴʱات مʚʻ    واجهʗ مʕسʶات الʱعلʦॽ العالي في الʨلاǽات الʺʙʴʱة 

 وʵȃاصة مʚʻ تʠॽɿʵ الʺʜʽانॽة الʵاصة بها، ومʧ ثʦ ؗان لابʙ مʧ إعادة الʱقʦॽʽ ١٩٩٩عام 

 ʠعǼ تʛهʣ ʘʽح ȑادʸʱالاق ʛȄʨʢʱنامج الʛاهʺة في بʶʺلل ʥوذل ʖلʢاهج والʻʺاجعة للʛʺوال

لʺʱعʙدة قʙ أسʗʶ لʝॽʁʱ تأثʛʽ ، وحʘʽ إن الʱقʦॽʽ ونʤʺه ا)كالॽفʨرنॽا(الʺʷاكل Ǽالʺʨازنة بʨلاǽة 

ʜʽ على الʳامعات وتعلʦॽ الʢالʖ الʳامعي  ʛؗʱخلال ال ʧم ʖالʢال ʦॽعلʱب Șعلʱا یʺॽɾ اتʶسʕʺال

ʚالʥ تʜوʙȄ الʢلاب Ǽالʺهارات والʺعʛفة،  كʺا أن نʳاح " لʺقابلة مʢʱلॼات العʺل دائʺة الʱغʛʽ وؗ

 ʙیʙع العʳش ʙاملة قʷدة الʨʳعʺال إدارة الʱات في اس ʛؗʷالعالي في ال ʦॽعلʱات الʶسʕم ʧم

الʨلاǽات الʺʙʴʱة الأمॽȞȄʛة على تʽʻʰها؛ وذلʥ لʺʨاجهة أزمة خلال نʸف العقʙ الأخʛʽ، وهʚا ما 

 ʛʽا أنها غʨ أʣهʛته الʱقارʛȄ الʵاصة بهʯʽات الʱعلʦॽ مʲل الʺعهʙ الʻʡʨي للʱعلʦॽ، حʘʽ أدرؗ

سʱفادة مʧ القʢاعات الʺʱعʙدة في مʻاسॼة ومʧ هʻا ؗان لابʙ مʧ الʙʱخل الʺلح في الʱعلʦॽ، والا

الاقʸʱاد لʨقف الانʙʴار في جʨدة خʳȄʛي الʳامعات، ولقʙ ؗان الȘʽʰʢʱ الأول لإدارة الʨʳدة 

حʘʽ أصॼح أكʛʲ ؗفاءة في مʳالات ) فʝؗʨ فالي(الʷاملة في الʱعلʦॽ العالي Ǽالؔلॽة الʱقॽʻة 

 أن العʙیʙ مʧ الʺʕسʶات بʙأت في الʛʵجʧʽ، ورضا أرȃاب الأعʺال وتʧʽʶʴ الʯʽʰة الʱعلॽʺॽة، ؗʺا

شʺال (، وجامعة )سʨȞنʧʶ مادʨʶǽن (تȘʽʰʢ إدارة الʨʳدة الʷاملة، ؗʺا حʙث في جامعة و

أن ١٩٩٦عام  ، ؗʺا اخʛʰ بʨخالʛʱ)اورʨʳȄن (وجامعة ولاǽة ) دǽلاوʛȄ(، وؗلॽة مʱʳʺع )داكʨتا

                                                
)١(  ȑلاوॽــʰال ʧʽʶحــ ʧʶون  حـʛآخــ املة فــي الʱعلــʦॽ بـʧʽ مʕشــʛ ،وَ ات الʽʺʱــʜ ومعــایʛʽ الاعʱʺــاد  الʳـʨدة الـ̫ـ

  .٤١٠، ص)م٢٠٠٦(K دار الʺʛʽʶة: ، الأردن )ȋ١(، ) الأسʝ والॽʰʢʱقات(



 ٢٩

مʻها قʙ  ) %٥٠(جامعة في أمȞȄʛا تʹʺʗʻ مॼادȏ تʧʽʶʴ الʨʳدة، وحʨالي  ) ١٦٠(هʻاك 

ॼʽا تॽʺॽʤʻا للʨʳدة  ʛؗت ʝأس."  

) الʢالʖ(    وȃاسʙʵʱام مॼادȏ الʨʳدة وعʻاصʛها وأسالʰʽها الॽʺॽʤʻʱة ʧȞʺǽ زȄادة رضا الʨȃʜن 

 Total Quality( واخʸʱار الʱؔالʅॽ، ؗʺا ʙʵʱʶǽم أنʺʨذج هʙʻسة الʨʳدة الʷاملة 

Engineering (  ʨاملة في تʷدة الʨʳإدارة ال ʛاصʻا عȞȄʛة في أمʜم جائʙاتها، وتقʳʱʻه مॽج

ʜ إدارة  ) Malcolm Baldrige(مالʨؔم  ʛؗاملة، وتʷدة الʨʳاح إدارة الʳʻارا لॽɻذجا ومʨʺأن

  ). الʨȃʜن، عʺلॽة الȌॽʢʵʱ، الإدارة العʺلॽة، الʧʽʶʴʱ : ( الʨʳدة الʷاملة لإنʳاز الʱʻائج علي

  :إدارة الʦʱدة الʵاملة في الॻاǺان  - ٢

 ʛح ʗة صادفǽاʙʰفي ال    ʙʽأكʱة، إلي أن زاد الʙیʙات عȃʨان صعǼاॽاملة في الʷدة الʨʳؗة ال

علي الأدوات الإحʸائॽة الॽاǼانॽة مʧ خلال الاهʱʺام Ǽالإدارة العلॽا، فأصʗʴॼ إدارة الʨʳدة 

 ȏادॼم ʙ ʕؗفي العʺل، وت ʦهʙوجه ʦهʶأنفǼ اسʻال ʛعʷȄسة وʨʺاملة ملʷج(الʻʺǽد ( ʛʷعة عȃالأر

علي وجʨد  ) Kaoru Ishikawa( ، أو الفʛؔ لؔارو یʨشȞॽاوا ) Juran( أو ثلاثॽة جʨران 

  :أرȃعة أعʺʙة لإدارة الʨʳدة الʷاملة في الʱعلʦॽ وهي

ʜʽ الʺʤʻʺة وȞʷȃل رئʝॽ علي عʺلائها في إدارة الʨʳدة الʷاملة، حʘʽ إن الʢلاب   -  ʛؗت

الʢالʖ زʨȃن ʖʳǽ أن ʨʷॽɻǽا في عالʦ العʺل ؗفȘȄʛ مʱعاون، حʘʽ یʨجʙ فȘȄʛ الʺعلʦ والʢلاب، و 

للʺعلʦ، وأن الʙʵمات الȄʨȃʛʱة تهʦʱ بʨʺʻ الʢالʖ وتʻʽʶʴه، وأن الʺعلʦ والʺʙرسة هʺا الʺʨردان 

 ،ʖالʢلل ʙلة الأمȄʨʡ ةॽʂفاʛال ʦǽʙتق ʧلة عʨʯʶʺرسة هي الʙʺوال ،ʖالʢة الʯʽالفعال في ب ʦعلʱلل

  .وذلʥ بʱعلॽʺهʅॽؗ ʦ یʱعلʺʨن 

  .لʧʽʶʴʱ الʺʛʺʱʶ وȞʷȃل جʺاعيʖʳǽ أن ʛȞǽس ؗل فʛد في الʺʤʻʺة شʱʽʸʵه ل  - 

إن الʺʙارس الʱي تʗʻʰ إدارة الʨʳدة الʷاملة ومॼادئها واسʱعʺالاتها تʛʺʲʱʶ مʸادر   - 

أساسॽة في اكʷʱاف الʛʢق الʙʳیʙة الʱي تʶاعʙ علي إدراك إمȞانات ؗل شʟʵ، حʘʽ یʴʱʺل 

  . الʤʻام والعʺلॽات والʻʽʶʴʱات الʜʳء الأكʛʰ في الʨʳدة
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ʨʳدة الʷاملة هي مʨʯʶلॽة الإدارة العلॽا الʱي تقʨم Ǽالʧʽʶʴʱ الʺʛʺʱʶ إن نʳاح إدارة ال  - 

للʺعلʺʧʽ؛ لأجل تقʦǽʙ إنʳاز اكʛʰ مʧ الʢلاب، حʵǽ ʘʽلȘ القادة الʨȄʨȃʛʱن بʯʽات مʙرسॽة ذات 

ة عʻاصʛ الʺʱʳʺع  جʨدة شاملة في تعلʦ الʢلاب والʺعلʺʧʽ والʺʙیʧȄʛ وجʺॽع العاملʧʽ وʷʺȃارؗ

لأجل أن ʶǽاهʺʨا بʙʴʱیʙ دورهʦ وحاجاتهʦ الȄʨʺʻʱة الʺʢلȃʨة؛ وؗي لا الʺʴلي ʨʸǼرة فعالة؛ 

  .  ʨȞǽن الʱعلʦॽ الʳامعي مʻفʸلاً عʧ خʙمة بʱʯʽه

  : إدارة الʦʱدة الʵاملة في مالȂʚʻا– ٣

 ʦॽعلʱوزارة ال ʗي جعلʱد الʨهʳة للʳॽʱالأساسي ن ʨʺʻلل ȑʜ      خʹع قʢاع الʱعلʦॽ الʺال̔

ʻʸؗ ʦॽعلʱإلي ال ʛʤʻسع وتʨʱت ʦॽعلʱات الʶسʕلاب في مʢل الʽʳʶزاد ت ʘʽار، حʺʲʱاعة واس

ʡالॼاً، ثʦ زاد عام ) ١٧٥٦٩( م هʨ ١٩٩٦، حʘʽ ؗان عʙد الʢلاب عام % )٩( العالي بॼʶʻة 

ʡالॼاً Ǽعʙ الانفʱاح علي الʱعلʦॽ العالي ȞʷǼل ʛʽʰؗ، وقʙ بلغ عʙد  ) ٢٨٣٤٤( م إلي ١٩٩٧

)  ٦(إحȐʙ عʛʷة جامعة عامة و ) ١١( ʨʳدة الʷاملة مʕسʶات الʱعلʦॽ العالي الʱي تȘʰʢ إدارة ال

 ʟॽʸʵجامعات خاصة، وزاد ت ʗالعام % ) ٣٠(وس ʧاء مʙʱاب ʦॽعلʱة للॽانʜʽʺال ʧم، ١٩٩٧م

خʺʧʽʶ ألف ʡالʖ یʙرسʨن خارج مالȄʜʽا، لʚا خʗʸʸ  ) ٥٠( كʺا تʻفȘ الʨȞʴمة علي 

 ʧم ʛʲة أكȄʜʽمة الʺالʨȞʴة ) ١٠٠( الǼقاʻن دولار لʨʽدراسة مائة مل ʦعʙة لॽʻʡʨال ʦॽعلʱال 

  .الʢلاب في مʕسʶات الʱعلʦॽ العالي

   وقʙ تʨصلʗ دراسة أمॽȞȄʛة أوروॽȃة مالȄʜʽة إلي وجʨد عʨامل نʳاح لإدارة الʨʳدة الʷاملة 

  :في الʱعلʦॽ الʺالȑʜʽ تʺʲلʗ في

، الʨقاǽة  )Continuous Improvement(، الʧʽʶʴʱ الʺʛʺʱʶ ) Leadership  (الॽʁادة

)Prevention(  اردʨʺال ʝॽمقای ، )Measurement of Resources(  نʨȃʜرضا ال ،

، إدارة الʻاس       )Internal and External Customer Satisfaction(الʙاخلي والʵارج 

)People Management(  ȘȄʛالعʺل في ف ، )Teamwork .(   

ـــ ـــة تॽʺʻـــة  الʺـــȑʨʱʶ العȃʛـــي فعقـــʙت العʙیـــʙ مـــʧ الʺـــʕتʺʛات الʱـــي ى    أمـــا عل ॽɿॽؗ ـــي هـــʙفʗ إل

الʺʱʳʺعـات العॽȃʛــة فــي ضــʨء الاتʳاهــات الʙʴیʲــة فــي إدارة الʳــʨدة الــʷاملة ومʺʜʽاتهــا ودورهــا فــي 

تʧʽʶʴ الʱعلȞʷǼ ʦॽل نȑʛʤ بʻاء علي الʳʻاح في العʙیʙ مʧ الʙول الʙʴیʲـة وȃعـʠ الـʙول الʻامॽـة، 
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ـʨrدة الـʷامل ة فـي مʳـال الʱعلـʦॽ العȃʛـي فʨضعʗ الʺـʕتʺʛات العʙیـʙ مـʧ الʨʱصـॽات لʽʰʢʱـȘ إدارة ال

ـʙ̋ارس  الʺʙرسي والʳامعي، لʧؔ بʙأت Ǽعʠ الʺʴاولات لȘʽʰʢʱ إدارة الʨʳدة الʷاملة في Ǽعـʠ ال

عʨدǽة والȄʨؔــʗ بــʙأت Ǽعــʠ الʺــʙارس تأخــʚ بهــʚا الʺفهــʨم، ؗʺــا أخــʹعʗ هاتــان  العॽȃʛــة، ففــي الـʁـ

ॽعلʱر الʨــ ــʨدة لʢʱـــʛȄʨ الʢʱـ ــȌॼ الʳـ ــایʛʽ ضـ ــا لʺعـ ــʨر الـــʙولʱان عـــʙدا مـــʧ بʛامʳهʺـ ʺـــي وȃالʱـــالي تʢـ

 ʦنــامج الأمــʛب ʦـا ســاهʺؗ ،Șــʽʰʢʱال ʥذلــ ʦȄʨقـʱــة لॽʺراســات العلʙال ʚــʽفʻʱا بɦـ الʺʱʳʺـع فʽهʺــا، ؗʺــا قام

م بʱعʜȄʜ ضʺان الʨʳدة في الȌॽʢʵʱ الʺʕسـʶي فـي الʳامعـات العॽȃʛـة ٢٠٠١الʺʙʴʱة للॽʺʻʱة عام 

  .بهʙف حʘ الʳامعات العॽȃʛة علي تȘʽʰʢ نʦʤ ضʺان الʨʳدة
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  الʳاتʸة

 ʧا إلـى أن إدارة مʻوصـل ،ȘȄʨʶـʱاملة للʷدة الـʨـʳة إدارة الॽʺع أهʨضʨه في مʱدراس ʦخلال ما ت

الʳــʨدة الــʷاملة تعʰʱــʛ الʨʰاǼــة الʱــي ǼإمȞانهــا أن تʴــʙث تغʽʽــʛ جــʚرȑ فــي الʲقافــة الॽʺॽʤʻʱــة داخــل 

 Ȑʨʱ ʁمـــ Șــʽقʴم تʙــʵǽ ȑʚالــ ʘیʙــʴب الʨللأســـل ȑʙــʽقلʱال ȑب الإدارʨالأســل ʧلهــا مــȄʨʴأة و ت ـ̒ـ̫ الʺ

  . ة عالॽة للʺʱʻج أو الʙʵمةجʨد

ʺل جــــل  ــʘ أن هــــʚا الʱغʽʽــــǽ ʛــــ̫ ــʷاملة للʱــــȘȄʨʶ حʽــ ــة إدارة الʳــــʨدة الــ و مــــʧ هʻــــا تʳʱلــــى أهʺॽــ

 ʧʽʶـــʴʱعــاون و الʱـــاعي و الʺʳـ̋ـل ال ـ̋ـʙا علـــى الع ʱـــة، معʺʤʻʺـالات العʺـــل فــي الrـ الʣʨــائف و م

 الʺʤʻʺــة الʺــʛʺʱʶ لــلأداء الؔلــي لʴʱقʽــȘ الʳʻــاح علــى الʺــȐʙ الȄʨʢــل، مــʧ خــلال إرضــاء عʺــلاء

  . خʨʸصا

ـʛ̔ة مـع الʺʤʻʺـات  ʰؗ ـةॽʺو و أهʜوضعه الإیـ ȑʚة الॽولʙدة الʨʳام الʤا إلى أن نʹǽأ ʛʽʷكʺا ن

 ʦـي لــʱــات الʺʤʻʺال ʙʳʱا سـʙــȄا روʙـȄماتها، و روʜلʱ الʱـي حــازت علـى هــʚه الـʷهادة فــي تʨرȄـʙها مـʁـ

ʨق و خــارج إʡــار الʺʻافــʶة،  و ســʱفقʙ تــʧȞʺʱ مــʧ الʴــʨʸل علــى هــʚه الــʷهادة نفــʶها خــارج الـʁـ

ʙها تـʻائȃو ر زʜـي حـازت علـى اللإیـʱمات الʙɻـ ـʱʶ̋هلʥ أصـॼح لǽʙـه وॽɺـا Ǽـأن الـʶلع و ال ॽʳȄا لأن ال

  .هي الأفʹل، و ذات جʨدة لʚلʥ سॽقʙم على ʡلʰها و شʛائها
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  :الʺʛاجع

  ،ʧȄʛʷوالع ȑادʴن الʛلع القʢة في مॽرسʙʺالإدارة ال ،ʙʺأح ʦॽʂاʛإب ʙʺأح)ȋ١ ( ،

  .)م ٢٠٠٣(ȃي، دار الفʛؔ العʛ : القاهʛة 

  ، ةȄʨȃʛʱات الʶسʕʺاملة في الʷدة الʨʳج، الʛف Ȏحاف ʙʺأح)ȋة )١ʛالقاه ، : ʦعال

 ،ʖʱؔم٢٠٠٧(ال.(  

  ةॽʻالʺه ʙاملة في الʺعاهʷدة الʨʳإدارة ال Șʽʰʢت ʨʴن ʧʽاهات العاملʳات ،ʦॽʳع ʙʺأح

في الʺʺلؔة العॽȃʛة الʶعʨدǽة، رسالة ماجʛʽʱʶ غʛʽ مʨʷʻرة، جامعة مʕتة، الʛؔك، 

  .م٢٠١٧الأردن، 

 ȋ ،اتǽʙʴʱاق الॼاح في سʳʻاعة الʻاملة، صʷدة الʨʳإدارة ال ،ȑʛʺʷال ʙ٢حام ،

  .م٢٠١٧الȄʛاض، 

  ʜʽʺʱات الʛشʕم ʧʽب ʦॽعلʱاملة في الʷدة الʨʳون، الʛآخ حʧʶ حʧʽʶ الॽʰلاوȑ وَ

  .م٢٠٠٦ دار الʺʛʽʶة : ، الأردن )ȋ١(، ) الأسʝ والॽʰʢʱقات(ومعایʛʽ الاعʱʺاد 

 ا ،ʦȄʛح ʧʽʶح ʛʷʻان للʛات، دار زهʺʤʻʺاد في الʛك الأفʨلʶي لʺॽʤʻʱك الʨلʶل

  .٢٠١٢والʨʱزȄع، عʺان، الأردن، 

  ،ʛʷʻة للʛʽʶʺي، عʺان، دار الʳॽاتʛʱالاس Ȍॽʢʵʱارنة، الȞʶ٣٠م، ص٢٠١٠خلف ال.  

  ،ع، عʺان، الأردنȄزʨʱوال ʛʷʻلل ȑازورॽاملة، الʷدة الʨʳائي، إدارة الʢالله ال ʙʰع ʙرع

  .م٢٠٠٨
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 سع ʦاملة في سالʷدة الʨʳإدارة ال Șʽʰʢة على تǽادॽʁال ȋالأنʺا ʛأث ،ȑʙʽشʛد نهار الʨ

القʢاع الʨȞʴمي Ǽالʺʺلؔة العॽȃʛة الʶعʨدǽة، رسالة ماجʛʽʱʶ غʛʽ مʨʷʻرة، الʳامعة 

  .م٢٠١٤الأردنॽة، عʺان، الأردن، 

  املةʷدة الʨʳؔاملة لإدارة الʱʺة الॽʳهʻʺخل إلى الʙلي، مʽوصفي عق ʛʺوجهة ( ع

 ʛʤن(ȋ ،عʺان، ٢ ،ʛʷʻم٢٠١٩، دار وائل لل.  

 Șجع سابʛلي، مʽوصفي عق ʛʺع.  

 Șجع سابʛلي، مʽوصفي عق ʛʺع.  

  ةॽȃʛالʺʺلؔة العǼ ماتʙʵاع الʢاملة في قʷدة الʨʳحان، مʺارسة إدارة الʛʶل الʸॽɾ

 ʛʽغ ʛʽʱʶة، رسالة ماجǽدʨعʶاء الȃʛاه والؔهॽʺة ال ʛؗة على شॽʁॽʰʢة، دراسة تǽدʨعʶال

  .م٢٠١٧ مʕتة، الʛؔك، الأردن، مʨʷʻرة، جامعة

  ،عȄزʨʱوال ʛʷʻة، عʺان، دار أسامة للȄʛʷॼارد الʨʺنة، إدارة الʨʶل حʸॽɾم٢٠٠٨.  

  وʜات الأیॼلʢʱاملة ومʷدة الʨʳان، إدارة الʨعل ʅǽنا ʦدار ٢٠٠٠: ٩٠٠١قاس ،

  .م٢٠١٥الʲقافة للʛʷʻ والʨʱزȄع، عʺان، 

 ʺاملة والأداء الʷدة الʨʳاونة، الʛʢال ʙʺارف محمد أحʸʺة على الॽʁॽʰʢي، دراسة تʶسʕ

  .٤١م، ص٢٠١٢الʳʱارȄة في الأردن، مʳلة مʕتة للʨʴॼث والʙراسات، 

  ة في دولةॽɺاʻʸات ال ʛؗʷاملة في الʷدة الʨʳإدارة ال ʜائ محمد الʺȑʛ، مȐʙ تȘʽʰʢ رؗ

  .م٢٠١٥قʛʢ، الʺʳلة العॽȃʛة للإدارة، 
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 ميʨȞʴاع الʢاملة في القʷدة الʨʳة، إدارة الʻعامʡ ك، محمدʨمʛʽاث الʴǼم، ٢٠١١، أ

  .١١٢ص

  ،املةʷدة الʨʳال ʛʽء معایʨفي ض ʦالʺعل ʧȄʨؔمة تʨʤʻم ،ʦॽʂاʛزاق إبʛال ʙʰمحمد ع

)ȋع، )٢Ȅزʨʱوال ʛʷʻلل ʛؔان، دار الف   .)م ٢٠٠٣(، عʺّ

  ثʨʴॼتة للʕة، مॽة الأردنॽنʙʺمة الʙʵة الʜاملة في أجهʷدة الʨʳإدارة ال ،ȑزʨسى اللʨم

 .م٢٠١٣والʙراسات، 
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