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    الأداء جودة تحسين الوظيفي في الرضا وتطوير البشرية التنمية منهج

 (النرويجية Jac دراسة تطبيقية في شركة)

رسالة مقدمة إلى كلية الادارة والاقتصاد في الأكاديمية العربية بالدنمارك كجزء من متطلبات 

 الحصول على درجة الماجستير في ادارة الأعمال 

 فهمي الخطيب

 ف:ااشر

 أ. د. سلمان زيدان 

 م ـ الدنمارك2017هـ/ 1438

 بسم الله الرحمن الرحيم

ليس خافياً على أحد، أن الثروة البشرية، وتحسين القدرات، والصلة العضوية بينهما وبيين 

 الانسيان العاميل، بيدع  تهيت التخطيط للمستقبل في لحظة الحاضر، تشيلانن معياً عمليية متلااملية 

برمتييم ميين  المجتميي    شييلال  يت حييي  ،الواحييد الجسييد فييي الخلييية بمثابيية أ  مجتميي  فييي يعتبيير اليي  

والعائلة من  للفرد ةالمعيش مستوى بتحسين البشرية التنميةو تترلاز  أهمية الثروة لاافة، إ  الأفراد

لاثييراً  تطيور   قيد ،البشرية التنميةوبما أن مفهو  الثروة و .لالم من ناحية أخرى المجتم ناحية، و

ر الان ربتطو    ،وتقيدمها الأمي  روتطيو   ،الإنسياني الفلايرسيان نفسيم، فيان الحيال انعلايس عليى تطيو 

ر الييى دى  أ والحييياة وروافييدها المادييية والروحييية. وهيي ا بييدور   إلييى البشييرية التنمييية مفهييو  تطييو 

ً  ألاثر مفهو   فيي الحيياة وعليى مسيتوى لايل دول العيال ، ثيروة أه ، على اعتبار أن وشمولاً  عمقا

 لا فانهاومصادرها،  صورها وتنوع الدول تمتللاها التي الأموال ، رغ  أهميةالبشرية الثروة هي

 يملايين لا الحقيقيية وتليي وهييي الانسييان.  ،الاطيين  علييى ثروتهييا جوانيي  أهيي  وجييود عيين غنيهييات  

 وللاينفحس ،  ب اتهاأو تتشلال  توجد ل  ،جميعا الأخرى والثروات والمنتجات   فالأموال   ،إنلاارها

 يستخدمون ال ين ه  ،وإبداعات قدرات من الل    يزه  م   وبما ،عامةً  البشرو الانسان خاصةً بوجود 

  .الرائعة النهائية صورتها في لتصبح ،أنواعها باختنف الموارد

 بياختنف يختليف   ،والميوارد الطاقيات اسيتثمار فيي المبي ول الجهيد   فيان وفق ه ا الوصف،

 واحيد لايلالمرتبطية ب والفعاليية اللافياةة بحسي و مين ناحيية، الأفيراد قبيل مين المسيتهللاة الطاقات
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 الارتقاة يحد  هنا ومن من ناحية ثانية. الإنتاجيةالتنظيمية والادارية و العملياتأثناة  في ،منه 

ية والاجتماعييية الاقتصييادروافييد الحييياة و الدوليية علييى خييير  و نفيي    ومييا يسييتتبعم ميين بالمنظمييات،

 والتفلاير والإبداع التجديد بقدرات التي تتميز فالقوى البشرية. والتقنية برمتهاوالتربوية والعلمية 

 جعلهيا دون ،المتناقصية الميوارد عليى التغل  يملان أن تساه  في عمليات ،والتطوير والاختراع

  .إليم تسعى الدول ال   التطور تحقيق في لها عائقا

اتجهيت اليدول اليى  فلالميا، دولية لأيية الحقيقيية الثيروة هي  ية وقواهيا العاملية،لبشرلثروة افا

للقوى البشيرية،  المستمر والتدري  التأهيلالاهتما  بالعنصر البشر  و طريق عن قدراتها تنمية

 البشييرية التنمييية فييانميين جهيية أخييرى،  .وعلميييا وتقنيييا وثقافيييا واجتماعيييا اقتصيياديا تقييدمت لالمييا

 وإعطياة  ،وقدراتيم مهاراتيم وتطيوير مدارلام  يوست على وتعمل ،نفسم الفرد ترقية على تساعد

 فيي الإيجابيية المشيارلاات فيي والانطين  ،والتمييز الي ات واحتيرا  الإبيداع مين مملاين قدر ألابر

التحيول بحيد  اتيم،  هي ا ويعيد .اليوميية حياتيم فيي يخوضيها التيي الحيياةوروافيد  مجالات مختلف

 التيي ،التخصصيية الأخيرى العليو  وبيين ،وعلومهيا البشيرية التنمييةالثيروة و بيين اجوهري افارق

 الحيييياة فيييي عيشيييم بيييم يلاسييي  بميييا الفيييرد لتيييزود والجامعيييات الميييدارس فيييي هاسييييتدريجييير  

 . وضروراتها

 اليوظيفي الرضيا وتطيوير البشرية التنمية منهج" دراستناعنوان واستنادا الى  ل ، اخترنا 

وقائمة المصيادر  ،ستة فصول نتلتي تضم  وا"، وتطبيقية نظرية دراسة -الأداة جودة تحسين في

أساسيات الدراسة واطارها العيا . الأول فلارة و المرافقة. فقد تناول الفصل   والمنحق ،والمراج 

ً  ما الفصل  أ لبعض الدراسات العلمية المناظرة، من حي  التناول والتوقف  الثاني فشمل استعراضا

مييز الدراسية الحاليية عين الدراسيات وميا ي   ،عند أه  النتائج والتوصيات التيي جياة بهيا البياحثون

 السابقة. 

البشييرية ودورهييا فييي  الثاليي  أهمييية الثييروة البشييرية والمييوارد والقييدرات ثيي  تنيياول الفصييل  

الرابيي  ليييدرس الرضييا الييوظيفي وعنقتييم بجييودة الأداة   هيي  الفصييل   البنيياة والتنمييية. فييي حييين

البشر  والمياد ، وتلااملهميا تصيوراً وتصيرفاً، وأثرهميا فيي تطيور الشيرلاات والمنظميات. أميا 

 (Jac) الخييامس فأخيي  نصيييبم فييي الدراسيية التطبيقييية التييي اعتمييدها الباحيي  فييي شييرلاة الفصييل  

. يضيـاف اليى الفصيـول السيابقة، ن فيي الشيرلاة المي لاورة، للاون الباحي  أحيد العيامليرويجيةـالن

استعرضنا فيم الاستنتاجات والتـوصيات التي توصيـلنا اليهيا فيي الدراسية بجانبيهيا  سادس   فصـل  



2019لسنة  23مجلة الاكاديمية العربية في الدنمارك ـ العدد    

  
 

3 
 

هيا، فيي هي    النظر  والتطبيقي، ويملان الرجوع اليهيا فيي ميثن الرسيالة. بييد أننيا نشيير  اليى أهم  

م  ت  بمنحنا اياها... الدقائق الممنوحة لنا والتي تلار 

 النتائج والتوصيات: أه من 
  

حلقية مهمية  تعتبر الموارد البشرية العاملة، وما يردفهما من تنمية وتحسين مستمر لها، .1

 بهيدف معيين، مجتمي  فيي الج ريية التغيييرات مين مجموعية بهيا إحيدا  ييراد ،وحالامة

 التحسيين والتطيوير يضمن بمعدل المستمر، ال اتي التطور على القدرة المجتم  إلاسا 

والتجياو  مي   الاسيتجابة عليى المجتم  قدرة زيادة بمعنى روافد الحياة، في المتزايدين

 درجيات زييادة تلافيل التيي بالصيورة لأعضيائم، المتزايدة والحاجات الأساسية الحاجات

 للميييوارد والاسيييتثمار الأمثيييل المسيييتمر الترشييييد طرييييق عييين الحاجيييات، تلييي  إشيييباع

وعلييم، فين خيير بأمية تألايل  الاسيتثمار.  لي  عائيد توزيي  وحسين المتاحية، الاقتصادية

 وتستهل  ألاثر مما تزرع، والاثر مما تحصد وتنتج.
 

 التيي العملية البشرية، باعتبار  للموارد التخطيط ومفهو  بشأن أهمية نا  اتفا  شامله .2

فيي  تحتاجهيا التيي البشيرية الميوارد ونيوع لاي  لتحديد المنظمات والمؤسسات تستخدمها

 التيي البيئيية والأحيدا ، تمارسيها التي الأعمال لنوع وفقا المستقبل، وفي الوقت الآني،

 أداة تحسيين فيي ايجابي بشلال تساه  ولافؤة فعالة عمل قوة يحقق وبما  ل ، على تؤثر

 .المنظمة بشريا وماديا
 

العنصيير البشيير  بمييا لديييم ميين قييدرة علييى التجديييد، والإبييداع، والاختييراع، والابتلاييار،  .3

والتطوير، يملانم أن يتغل  على ندرة الميوارد الطبيعيية، وألا يجعلهيا عائقياً نحيو النميو 

لطاقييات المجتميي  العلمييية  إن ليي  يلايين الأمثييل ،الأفضييل ثمارالاسييتوالتقييد ، عيين طريييق 

 وعليم الرشيد للموارد الطبيعية والاستثمارات المتاحة. ثمارستالاوالإنتاجية، فضنً عن 

وال   يمثل الرلايزة الأساسية لتحقيق التنمية الشاملة في  ،البشر أهمية العنصر  تتضح

 .وسواها لاافة المجالات الاقتصادية، والثقافية، والاجتماعية
 

 بييأعلى بأعميياله  للقيييا  والعيياملين، الرضييا الييوظيفي القييو  النزميية للمييوظفينيشييلال  .4

شيباع الإحيالات يمثيل  فهيو .نم القناعية المصياحبة للعميلإ  إ، مستويات الإنجاز والأداة

تصييوره  فييي ميين المصييادر المختلفيية التييي تييرتبط فييي  عاملييـونل عليييم الـ  يحصيي اليي

بقدر ميا  ،قدر ما تمثل الوظيفة مصدر اشباع مختلف، وبالتالي فبالوظيفة التي يشغلونها
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وميا يسيتتبعم مين زييادة فيي مسيتويات الانتاجيية ووتيائر  عن ه   الوظيفةرضاه   يزيد

 الانتاج.
 

الحمييدة، عليى الأفعيال  فييزحتالالرضيـا وجيودة الأداة، وبقضيية العظيي   ن   ـالإسي    ـاهتي .5

البشير  والمياد ، والرضيا عة ليدداة فيالحوافز المشيج    ،سواة فيي اليدنيا أو فيي الآخيرة

ر  عميقيية الأثيير، وتشييعر  بأنييم إنسييان لييم ـان البشييـفييي اللاييي اتـقق حاجييـتحيي ،يزـالمتميي

وضيح يو والرضيا فييم، بالعميل هيت   يالإسين  نجيد حيي   ر فيي عمليم،وأنيم مقيد   ،ملاانتم

هنيا  مين اليدلائل أن  . بيلالعبيادةواعتبير  بمثابية العميل  وقدر   ،أهميتم بالنسبة للإنسان

ي والأحادي  النبوية الشيريفة، رآنيةـالق ولاي ل  التحفييز  ،  عليى العميل وأهميتيمالتيي تح 

 ة  حسنجزاما يلقا  صاحبم من العمل والجودة واستمرار تحسينها في لال شية، وعلى 

 .عند الل سبحانم وتعالى
 

 الدافعية العوامل أو بالمحفزات يرتبط ،للعاملين تحقيقم وعد  الوظيفي الرضا تحقيق إن .6

 فييان ليي ل  .والنشيياط العطيياة ميين المزيييد لتقييدي  الفييرد تييدف  التييي الحاجييات تلييـ  وهييي

 الإنجيياز: مثييل ،الجيييد بالعمييل الإدارة لايياعتراف أثييـر إيجييابي لييم المنظميية فييي وجودهييا

 وهي   اليوظيفي، والترقيي النميو وفير  ،والمسيئولية ،والرؤسياة اليزمنة مين والتقدير

 العوامييل هيي   بعييض غيييا  حاليية وفييي عملييم، تجييا  الفييرد دافعييية ميين تزيييد العوامييل

بعيـد   شيـعور إليى تيؤد  لا وللانهيا ،الرضيا مين أقيل بدرجة الفرد يشعر م لاورة آنفاً،ال

 .الرضا عد  حالات تمن  أ  الرضا
 

 اللاثييير ميين مضييامين الدافعييية المتبادليية بييين الادارة والعيياملين، الرضييا الييوظيفي يحمييل   .7

ً مقياس عتبرحي  ي   فلالميا زاد  ،البشير  والمياد  فاعليية الأداةالوصف الصيحيح للمدى  ا

ة شييرلاالتييي تنييو  الخطييط العمييل،  إلييى نتييائج مرغوبيية تماثييل   الرضييا الييوظيفي أدى  

مين  .تشيجيعية لهي العينوات الحيوافز والصيرف و املين،أجور الع تطبيقها، مثل، زيادة

الشيرلاة بالعياملين، ودافعيية العياملين نحيو الشيرلاة،  دافعيية واهتميا  فيانالجهة المقابلية 

 بين الجانبين. ا الوظيفيالرضلتحسين لدائرة يصاحبهما العمل وا
 

 موظيفال العاميل أو بيم الفيرد   رة عين شيعور داخليي يحيس  ي هو عباـرضا الوظيفـإن ال .8

 و ل  لإشيباع احتياجاتيم ورغباتيم وتوقعاتيم فيي بيئية عمليم ،من عملبم و  ـا  ما يقـتج

واجرائيييا  او سييلبية.لاون هيي   المشيياعر ايجابييية ـد تييـ، وقيياغلهـي يشييتييـال ـوظيفةاليي حوـنيي

ميين ة والمرؤوسييين مييدراشييعور الأنييم  دراسيية،ال  الييوظيفي فييي هيي الرضييا  سييتنتج مييني
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اثنيياة ادائهيي   والارتيييا  طمأنينييةبال ،النرويجييية (Jacشييرلاة )فييي  العيياملينالمييوظفين 

، ولاميا مين عملهي  لون علييم فعينً ـون وميا يحصيـبين ما يقدمي ،وافقـة التـ، نتيجعمله ـل

اجابيياته  علييى فقييرات الاسييتبانة التييي وزع هييا الباحيي  علييى عينيية الدراسيية ميين بين ييت 

 الموظفين والمدراة.
 

، وميين ثيي  فييان تطلعيياته  المشييروعة لعيياملينحقييق ليالبشيير  والميياد  الأداة جييودة ن إ .9

 ؤد  للرضيياتييالاداة جييودة بلييوغه  اياهييا سيييجعله  الاثيير رضييا عمييا هيي  عليييم، أ  أن 

وحين ننظر للرضا لانتيجة لللاشف عن اللايفية التيي يتحقيق  الوظيفي، والعلاس صحيح.

 ن تلي  العواميل تينظ  فيي نسيق  فاوتعد مسؤولة عن حدوثم،  ،والعوامل التي تسبقم ،بها

 :يتالنحو الآوفق  ىعل تجر و ،من التفاعنت

ألاثير مصيادر  د العمل  ع  ، وي  اشباعها : للال فرد حاجات يريد أن يسعى الىالحاجات -أ

 . تاحةإه ا الاشباع 

نحيو المصيادر  مين الدافعيية تحي  الفيرد عليى التوجيم الحاجات قدراً  : تولد  الدافعية - 

 . المتوق  اشباع تل  الحاجات من خنلها

منيم أن  اعتقياداً  ،الدافعية الى أداة نشط للفرد بوجم خا  في عمليم : تتحول  داةالأ -ت

 . الفرد م وحاجات أ شباع حاجاته ا الأداة وسيلة لإ

 . لعاملينشباع حاجات ايؤد  الأداة الفع ال الى إ شباع:الإ - 

يجعليم  ،الرضا: إن بلوغ الفرد مرحلة الإشيباع مين خينل الأداة اللايفة فيي عمليم -ج

 اشباع حاجاتم. هامن خنل ىتسنيالوسيلة التي  باعتبار راضيا عن العمل 

 :بالآتي من فقرات نوصي إليها توصلنا التي النتائج على بناءو

اعتبارهيا الحلقيات الأساسيية فيي ب ة،البشريضرورة الاستمرار بتنمية الموارد والقدرات  .1

تغلي  الاهتميا  يسياه  فيي الن إ حي ، لدفلاار والأعمال الاختراع، والابتلاار، والتطوير

لهيي   الثييروة والمييوارد  الأفضييل ثمارالاسييتعيين طريييق  علييى نييدرة المييوارد الطبيعييية،

 ثمارالاسييتلطاقييات المجتميي  العلمييية والإنتاجييية، فضيينً عيين  لإن ليي  يلايين الأمثيي العامليية،

 الرشيد للموارد الطبيعية والاستثمارات المتاحة.
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 قدرات العاملين مين الميوارد بتنمية ،النرويجية (Jac) لشرلاة العليا الإدارة على التألايد .2

والييى  لهيي  لنسييتماع اللاييافي الوقييت وتخصييي  معهيي ، المنييتظ  والتواصييل البشييرية،

 اللاافيية الفير  ومينحه  لمتطلباته  الروحيية والماديية، مشالاله  ومعالجتها، والاستجابة

 المتميز لاس  الفعل والعاملين فيها، للشرلاة يلافل بما وابراز مهاراته ، قدراته  لإطن 

 .والمبدع
 

تخويل ومنح الصنحيات  ات الصيلة بيالحوافز الماديية والمعنويية، للمسيتويات الاداريية  .3

والجيودة  الاداة فيي الجييدين المتمييزين العياملين وتقيدير ملاافيأة إليى الوسطى، والمبادرة

، وصولاً لتحسين من خطط وبرامج لال ما هو جديد بالعمل الانتاجي والخدمي، وتطبيق

 .دائرة الرضا الوظيفي
 

، ومين ثي  فيان تطلعياته  المشيروعة لعياملينحقق ليالبشر  والماد  الأداة جودة بما أن  .4

فاننيا نوصيي الادارة العلييا فيي شيرلاة بلوغه  اياها سيجعله  الاثر رضا عميا هي  علييم، 

(Jac) تييولي أن التيي أجرينيا الدراسيية التطبيقيية فيي أوسيياط العياملين فيهيا،  ،النرويجيية

اليى ؤد  الخا  والعا ، الاهتما  الألاثر والرعاية الألابر، للاونم يسياه  وييالاداة جودة 

  والعلاس صحيح.وزيادة الانتاج والانتاجية، الوظيفي،  لرضاا
 

فيي مختليف التخصصيات والعنياوين، بغيية تسييري   للعياملين اللاافيية الصينحيات تخوييل .5

ولاة  للاسيي  أساسييية عمليييات الادارة وجييودة الأداة البشيير  والانتيياج الميياد ، لاضييمانة

الييي ات  لتحقييييقوجيييوده  ودورهييي  فيييي تنظيييي  الشيييرلاة،  أهمييييةب واشيييعاره  العييياملين،

 .والأهداف الخاصة والعامة

التجدييد والتطيوير للقيدرات البشيرية والماديية  نحيو والتوجيم المتطيورة، التلانولوجيا أما  .6

العلييا  الادارة من يتوج  الأمر م  الشرلاات المناظرة، المنافسة للشرلاة، وتوسي  دائرة

 .لها الولاة المؤسسي لضمان البشرية دهاموار تحفزأن تواصل تشج  و
 

الفيرد  بنفسيية صيلة  ا لاونيم السهل، بالأمر ليس البشرية للموارد الوظيفي الرضا تحقيق .7

 أنيواع الحيوافز، بمختليف العاملين ومواجهتهيا الأفراد دواف  تفه  ينبغي ومن ث  العامل،

والمتقابلية مين لاين الطيرفين وتلااملهيا مي  الدافعيية المنتظيرة  الحوافز توافق ب ل  ونعني

 .الادارة العليا للشرلاة والعاملين على حد سواة
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 الرضيييا لحالييية محميييودة درجييية اليييوظيفي، بالرضيييا الخاصييية الاسيييتبانة نتيييائج أظهيييرت .8

معظي  العياملين فيي الشيرلاة المقصيودة  شيملت التيي الدراسة عينة الوظيفي، على صعيد

 بالدراسة التطبيقية. 
 

 الأسيييس وفقييياً لنظيييا  واضييح، يتفيييق مييي  والمعنويييية المادييية الحيييوافز مختليييف إن  تييوفر   .9

ميين العوامييل المسيياعدة علييى  الصييحيحة والمتوازنيية داخييل الشييرلاة، وهييي والمتطلبييات

النهييوض بالقييدرات الانتاجييية، ممييا يييدعو الييى اسييتمرارية التحسييين والتطييوير للنظييا  

 الم لاور تعزيزاً لجودة الأداة البشر  والماد  للشرلاة.
 

اليوظيفي،  جيودة الأداة وعنقتيم بالرضيا مستوى بشأن ،مقارنةوبحو   دراسات اجراة .10

 منظمييات والانتيياج، ميي  والتصييمي  لمختلييف قنييوات العمييل ومييا يتصييل بيياطر التحليييل

 .وشرلاات أخرى مناظرة

 مين عليي   انعي    لميا وأخييراً، أولاً  شأن م، وجل   عز   لله لالم، والحمد   لالم الشلار   إن :أقول الختام في

ييل والصييبر البصيييرة، القييدرة علييى والموازنيية، بييين العمييل الييوظيفي والواجيي   والجهييد ،والتحم 

 سيييبحانم القييدير با نيييم النييور   العمييل   هييي ا ليييرى ،دراسييتي فييي الألااديميييية ميييدى علييى ،العييائلي

، العمل   ه ا وما ،،،وتعالى،  المراج  في تجسدت لاثيرة علمية   لعقول   دؤو  عمل   نتاج   إلا   العلمي 

عليي   ميين منهييا، حصييلت عليييم لمييا ،العيياطر وتقييدير شييلار  الييوافر  عيين لهييا أعبيير   إ ، الييوفيرة

 ال   زيدان سلمان الدلاتور الوالد لدستا  الوافر بالشلار أتقد  الاتجا ، وب ات. وحلامة معلوماتو

والمتابعييية وسييياعدني لاثييييرا بالتوجيهيييات والمعالجيييات والتصيييويبات،  ة،الرسيييال عليييى أشيييرف

أحيانا، حتيى أسيتلامل العميل، وبخاصية فيي مرحلية الدراسية ، والضغط التي ل  تنقط  الأسبوعية

  خراً  الل وجعلم والعافية، الصحة ومنحم الخير، الل فجزا في لال مراحل العمل، التطبيقية، بل و

 تنفي    ومعلومية خبيرةمسياعدة و ليي وقيد    د عمنيي مين لايل اليى موصيول والشيلار.. وطنبيم للعل 

،  لهي  شيلارا... اللحظة حتى بم شرعت   أن من سواة من الزمنة في العمل أو في الاردن،  العمل 

 .العلمية مهمتي فيي مع تعاونه  على

 الراعيي الألااديميية، ورئييس مؤسيس   الحيالي وليد الدلاتور دستا ل العميق امتناني عن أعبر   لاما

والشلار يأخ   ،طريقم في والساعين العل  لطن  والإسناد   الدع    يقد    وال   العلمي، الصر  له ا

 الألااديميية رئييس لمسياعد  يضياأ والتقيديررئاسة لجنية المناقشية.. معاليم ب عداً اضافياً في تولي  

 والتقدير الشلار آخرا وليس وأخيرا... والمستمعين وللحاضرين الألاار ، وأسات تها اللالية ولعميد

 ولا ل  لدحبة أبنائي... ،لي ت معي مشجعةً وداعمةً ي وقفتي التلزوجوالمحبة  الوافر
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 والسن  والصنة... وألااديمي علمي عمل من أنجزنا  بما الخبير العلي    العالمين، ر    لله والحمد  

 .أجمعين وصحبم آلم وعلى محمد سيدنا المرسلين سيد على

 ..وبرلااتم الل ورحمة عليلا  والسن 

 


