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الموقرة جامعة  ل الهيسها ومسؤولي ، ممثلة برئالقدسجامعتي  التدر يها وأعضاء  ة  ي سي ئة 

ر إلى كل من قدّم لي المساعدة أو أسهم في  ي فوتني أن أتوجه بالشكر والتقدي ها، ولا  ي ف

 . راً ي ة فجزاهم الله عني خي رتي العلمي إبداء النصح والمشورة في مس 
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 :  ملخص ال

هذه الدراسة إلى التعرف على واقع تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاملة وتأثيره على    هدفت         
ستخدم الباحث المنهج  اداء البلديات في جنوب محافظة الخليل من وجهة نظر العاملين فيها،  أ

ا بعد  التحليلي  الألإ الوصفي  على  الصلةعتماد  ذات  السابقة  والدراسات  النظري  لتحقيق    ،دب 
الجودة    إدارة  التي تضمنت قياساً لأبعاد   ،داة الدراسة الاستبانة أقام الباحث بتطوير    الدراسةهداف  أ 

موظفي تضمن  الذي  الدراسة  مجتمع  مفردات  لكل  شامل  مسح  تم  الإ  الشاملة،  دارية  الفئات 
  وموظفة  موظفاً   (123)    مدورا ويطا والسموع والظاهرية والبالغ عدده  ات بلدي  في  الوسطى والعليا

 صالحة للتحليل.  (111 )ستعيدت بالكامل، كان منها أُ 
مستوى تطبيق  الدلالة الكلية لأشارت النتائج إلى أن  حصائي للبيانات،  بعد إجراء التحليل الإ    
كان  دارة  إأبعاد   الخليل  محافظة  جنوب  بلديات  في  الشاملة  بدرجة  2.53)الجودة    متوسطة ( 
نتائج  الأشارت  كما  ني تطبيق هذه الأبعاد بجدية،  مؤشرات للعمل على تب  غياب   ما يشير،  متدنية
نه لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية لتطبيق بعد التزام الإدارة العليا بتطبيق أبعاد الجودة،  أإلى  
الثقافة  و  التركيز على العمليات )مشاركة العاملين، عمليات التطوير المستمر، خدمة المواطنين، 

 المؤسسي(  تعود لمتغيرات المؤهل الوظيفي، سنوات الخبرة، المستوى الوظيفي. الأداءالتنظيمية، 
الشاملة الجودة  إدارة    أن هناك فروق ذات دلالة إحصائية لتطبيق أبعاد   أيضاً أظهرت النتائج     

أي ان بلدية دورا هي الأفضل في التوجه   ،تعود لمتغير البلدية كانت الفروق لصالح بلدية دورا
 أبعاد   أن مستويات تطبيق  كذلكوضحت نتائج الدراسة  أالجودة الشاملة، و   إدارة  نحو تطبيق أبعاد 

وصت  أعة، وقد  الجودة الشاملة في الخدمات البلدية في البلديات موضوع الدراسة غير مرتفإدارة  
ب هيكلةإالدراسة  المؤسسات    عادة  لتفعيل  لإلهذه  المناسبة  البيئة  و يجاد  الجودة    إدارة  أبعاد ثقافة 

سيس وحدة الجودة الشاملة في بلديات جنوب محافظة الخليل من  أالشاملة، وضرورة العمل على ت
لية البحث والتطوير للوصول إلى مستوى إداري  آوتفعيل    ،أجل العمل على تنفيد تقديم الخدمات 

 بشكل متميز.   للجمهور تقديم الخدمات للجودة الشاملة في القطاع الخدمي اإدارة يلتزم بأبعاد 
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 Abstract 

    This study aimed to identify the reality of applying the dimensions of total quality 

management and their influence on the performance of municipalities in the south of 

Hebron governorate from the point of view of workers in the municipalities of the 

south of Hebron governorate.  

    The researcher used the descriptive analytical approach after relying on theoretical 

literature and previous relevant studies to achieve the objectives of the study. The 

study tool developed the questionnaire, which included a measurement of the 

dimensions of total quality, and a comprehensive survey was conducted for all the 

vocabulary of the study community, which included the employees of each of the 

municipalities of Dura, Yatta, Samuh’ and Al Dhahirah, who numbered (123), 

employees, of which 123 questionnaires were retrieved, of which 111 were valid for 

analysis.  

After the statistical analysis of the data, the results indicated that the overall 

significance of the level of application of the dimensions of total quality management 

in the municipalities of southern Hebron governorate was (2.53) with a moderately 

low degree, l, and there are no indicators of work to seriously adopt the application of 

these dimensions.  

 The results of the study indicated that there are no statistically significant differences 

for the application after the commitment of the senior management to apply the 

dimensions of quality, focus on operations, employee participation, continuous 

development processes, citizen service, organizational culture, institutional 

performance due to the variables of job qualification, years of experience and job 

level.  
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    The results also showed that there are statistically significant differences for the 

application of the dimensions of total quality due to the variable of the municipality, 

and the differences were in favor of the municipality of Dura, that is, the municipality 

of Dura is the best in moving towards the application of the dimensions of total 

quality, and in general, the results of the study showed that there is no application of 

total quality in municipal services In the municipalities under study, the study 

recommended a comprehensive restructuring of these institutions to create the 

appropriate environment to activate the dimensions of total quality, and the need to 

work on the establishment of a total quality unit in the municipalities of southern 

Hebron governorate in order to work on monitoring the implementation of service 

provision and activating the research and development mechanism to reach an 

administrative level that is committed Dimensions of total quality in the service sector 

and provide excellent services.  
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 الفصل الأول: الإطار العام للدراسة  
 

 المقدمة  1.1 

فرزته من نظام  أالجودة الشاملة فلسفة إدارية عالمية، حيث ساهمت العولمة وما    إدارة  تعتبر     

تعميق   على  كبير  بشكل  المؤسسات  بين  المنافسة  وتعزيز  التجارية  الحرية  على  ركز  اقتصادي 

من   له  لما  الشاملة  الجودة  إدارة  تطبيق  إلى  على  أالحاجة  المؤسسات  قدرة  زيادة  في  كبير  ثر 

الفلسف الشاملة كإحدى  فالجودة  المعلوماتية،  الهائلة في مجال  التطورات  الإدارية  التعامل مع  ات 

ن تطبيق هذه الفلسفة لم إالحديثة لا يمكن فصل مخرجاتها عن تطور النظام العالمي وبالتالي ف

و  متطلب محلي  معيار  أ نما  إيعد  دولية وخاصة  معايير  إلى  يخضع  كونه  متطلب عالمي  صبح 

 ( .2019)جوزة،   (9001) والمصنف عالميا تحت رقم  2015الجودة العالمي لعام 

التطور التكنولوجي والتقني المتزايد أصبحت إدارة الجودة الشاملة الشغل الشاغل  في ظل        

آفاق   استشراف  ومن خلال  للتميز،  وتسعى  المستقبل  إلى  تنظر  التي  الطموحة  المؤسسات  لكل 

م على  تركز  الشاملة  الجودة  إدارة  وآليات  ونظم  نظريات  فإن  والإستمرار  المستقبل  البقاء  فهوم  

 (. 2019، وآخرون  )المدرعوالتطور

هتمام واسع منذ الحرب العالمية الثانية، حيث كان  إ شهد موضوع الجودة في العصر الحديث     

و ألذلك   ذلك  في  ساهمت  التي  العوامل  لدراسة  الباحثين  من  العديد  تحفيز  على  كبير  برزها أثر 

ا  بيئة  في  الشديدة  المنشلأالمنافسة  من  العديد  عملت  حيث  ذلك آعمال،  من  الخروج  على  ت 

يجابية لتحسين  ثيرات الإ أ ن التأ عمالها من خلال زيادة الجودة في منتجاتها، و أ بالعمل على تمييز  

الخدمات   الحد من  أالجودة وخاصة في قطاع  الفاعلية والكفاءة والعمل على  ثر كبير في زيادة 
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جودة يؤدي إلى تحسين المركز ن تحسين الإيرادات وتحسين الربحية، فلإالتكاليف الزائدة وزيادة ا

التنافسي للمنظمة وزيادة حصتها السوقية وتحسين مركزها التنافسي، هذا ما يساهم في زيادة رضا  

يجابي  إبتكار وينعكس بشكل  بداع والإ لإالعملاء وزيادة رضا العاملين ويعمل على تحفيزهم نحو ا

 (.2019على المؤسسة )علي،  

ركان الوظيفة الإدارية للمدراء والعاملين وهذا ما يتطلب أساسي من  أصبحت الجودة ركن  ألقد     

و منتجاتها وجعلها مسؤولية كل فرد،  أهتمام بتحقيق مستوى مرتفع من التمييز سواء لخدماتها  لإا

دى إلى ظهور إدارة الجودة كمدخل إداري يركز على الجودة التي تعتمد على مساهمة  أهذا ما  

فراد المنظمة لتحقيق النجاح طويل المدى من خلال تحقيق رضا العميل وتحقيق المنفعة  أجميع  

 (. 2010العامة للمجتمع )البكر، 

ت عالية الجودة بشكل من أهم التحديات التي تواجه المؤسسات الخدمية اليوم هو تقديم خدما    

وسمعة   مصداقية  إرساء  في  تساهم  التي  العوامل  أهم  هو  متسقة  خدمة  جودة  وتقديم  مستمر، 

المنظمات في نظر الجمهور، حيث من المسلم به أن تقديم خدمات عالية الجودة لها تأثير مفيد  

التي  الأداءعلى   التجريبية  الأدلة  من  متزايدة  هناك مجموعة  للمنظمة،  إلى    الأساسي  ن  أتشير 

تقديم خدمات عالية الجودة يساهم في تعزيز الربحية، ويحسن الإنتاجية، وينشر التوجه الإيجابي،  

 (. 2013ستثمار، ويقلل من التكاليف )بن عيشاوي، لإويزيد الحصة السوقية والعائد على ا

الأكما       العامة على وجه  الخدمات  الخدمات وخاصة منظمات  العديد من منظمات  تحديد ن 

خدماتهم   جودة  تحسين  ليست محصنة ضد ضغوط  المحلية،  الخدمات  تقديم  على  تعمل  والتي 

بشكل مستمر. فالسلطات البلدية تواجه المزيد من المصاعب والمهام ليست كما هي في القطاع 

ممتازة   خدمة  تقديم  على  حثيث  بشكل  تعمل  البلديات  مثل  الخدمية  فالمؤسسات  الخاص، 
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عليها   تحسين    اً إرضاءوالمحافظة  على  ينعكس  وهذا  العمل  اداء  بجودة  يتعلق  فيما  للمواطن، 

ا كيفية  خلال  من  الأولويةلإالخدمات  مراعاة  العمل،  خطوات  الدين، جراء،  وناصر    .)الحيلة 

2015.) 

العديد      مجال  برزت  في  تحدثت  التي  الفلسطينية  الدراسات  في   إدارة  من  الشاملة  الجودة 

( دراسة  في  كما  عامة  أو  خاصة  مؤسسات  كانت  سواء  المختلفة  كحيل،  المؤسسات 

جامعة  بعنوان     (2016 على  تطبيقية  "دراسة  التنافسية  بالميزة  وعلاقتها  الشاملة  الجودة  إدارة 

 الجودة  إدارة( والتي تحدثت فيها عن تطبيق مبادئ  2001ابو عياش،  )  ، دراسة فلسطين في غزة

( التي تحدثت عن مدى  2001العاجز،  )  ة في الضفة الغربية، دراسةالشاملة في الهيئات المحلي

على   وتأثيرها  الشاملة  الجودة  إدارة  ركائز  ا   الأداءتطبيق  مؤسسات  في  النسوية  لإالمالي  قراض 

ثر  أ( التي تحدثت فيها عن  2001بدر،  )  من وجهة نظر العاملين، ودراسةالعاملة في قطاع غزة  

 جنبية العاملة في قطاع غزة. لأهلية ا لأالجودة الشاملة على اداء المؤسسات ا إدارةتطبيق مبادئ 

لأهمية تحسين مستوى جودة الخدمات المقدمة من خلال البلديات وتطوير وتحسين الخدمات و    

ال للتعاون  الألمانية  المؤسسة  عملت  فقد  فلسطين  في  من   GIZدولي  البلدية  العديد  عقد  على 

البرامج الهامة  لإا تفاقيات مع بلديات الضفة في مجال تحسين الخدمات المحلية، هذا كان أحد 

تحفيز   بهدف  والامكانيات  القدرات  وتعزيز  المالي  الدعم  تقديم  خلال  من  البلديات  تطوير  في 

البلديات وتأسيس مراكز خدمات الجمهور للعمل على تحسين أدائها مما ينعكس بشكل كبير على  

 (.(http://www.mdlf.org.ps/ar.دمة المقدمة للمواطنين جودة الخ

http://www.mdlf.org.ps/ar)
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 مشكلة الدراسة 1.2

ــديات الفلســـــــــطيني      ــاملة فـــــــــي قطـــــــــاع البلـــــــ ــاد إدارة الجـــــــــودة الشـــــــ ــد أيمثـــــــــل تطبيـــــــــق أبعـــــــ حـــــــ

ســـــــــتراتيجيات الضـــــــــرورية التـــــــــي يجـــــــــب التركيـــــــــز علـــــــــى تنفيـــــــــذها للعديـــــــــد مـــــــــن الأســـــــــباب، لاا

منهــــــــا مــــــــا هــــــــو محلــــــــي لــــــــه علاقــــــــة بالمتطلبــــــــات الضــــــــرورية التــــــــي يبحــــــــث عنهــــــــا المــــــــواطن 

ــو  ــا هـــــــ ــا مـــــــ ــودة إالفلســـــــــطيني، ومنهـــــــ قليمـــــــــي يتعلـــــــــق بضـــــــــرورة التميـــــــــز الفلســـــــــطيني فـــــــــي جـــــــ

ــا ــق بالمؤسســـــــــــ ــو دولـــــــــــــي يتعلـــــــــــ ــا هـــــــــــ ــا مـــــــــــ ــرة، ومنهـــــــــــ ــة كبيـــــــــــ ــدمات بدرجـــــــــــ ــة الخـــــــــــ ت البلديـــــــــــ

ــن  ــد مــــــ ــطينية المرتبطــــــــة بالعديــــــ ــدول إالفلســــــ ــديات الــــــ ــن بلــــــ ــد مــــــ ــع العديــــــ ــاون مــــــ ــات التعــــــ تفاقيــــــ

ــة، و  ــة أالمتقدمــــــــ ــاهم بدرجــــــــ ــدمات يســــــــ ــديم الخــــــــ ــي تقــــــــ ــز فــــــــ ــودة والتميــــــــ ــاد الجــــــــ ــق أبعــــــــ ن تطبيــــــــ

 الأدب وبعــــــــــــد مراجعــــــــــــة كبيــــــــــــرة فــــــــــــي تعميــــــــــــق التعــــــــــــاون معهــــــــــــا، حيــــــــــــث لاحــــــــــــ  الباحــــــــــــث 

ــري والدراســـــــــات الخاصـــــــــة بموضـــــــــوع الجـــــــــودة ا ــاملة وجـــــــــود علاقـــــــــة بـــــــــين تطبيـــــــــق النظـــــــ لشـــــــ

ــاد إدارة الجـــــــــــــودة الشـــــــــــــاملة و  ــا ظهـــــــــــــر مـــــــــــــن خـــــــــــــلال بعـــــــــــــ   ،داء المؤسســـــــــــــات أأبعـــــــــــ كمـــــــــــ

داريـــــــــة المتبعـــــــــة فـــــــــي المؤسســـــــــات الخدميـــــــــة علـــــــــى مســـــــــتوى الإســـــــــاليب الأالدراســـــــــات تـــــــــأثير 

الرغم مـــــــــــن وجـــــــــــود العديــــــــــد مـــــــــــن الدراســـــــــــات فـــــــــــي مجـــــــــــال إدارة بـــــــــــو رضــــــــــى المـــــــــــواطنين ،

ــي ربطــــــــــت إدا ــاملة والتــــــــ ــودة الشــــــــ ــالجــــــــ ــاملة بــــــــ ــودة الشــــــــ ــاأن إلاالمؤسســــــــــي  الأداءرة الجــــــــ  لا هــــــــ

ــأثير ــاملة  أبعـــــــــــاد  توجـــــــــــد أي مـــــــــــن الدراســـــــــــات التـــــــــــي تناولـــــــــــت تـــــــــ علـــــــــــى إدارة الجـــــــــــودة الشـــــــــ

دراســـــــــــــة  ربطـــــــــــــت . فقـــــــــــــد  بشـــــــــــــكل مخصـــــــــــــص  فـــــــــــــي قطـــــــــــــاع البلـــــــــــــديات  المؤسســـــــــــــي الأداء

كيفيــــــــــة تطبيــــــــــق مبــــــــــادئ إدارة الجــــــــــودة الشــــــــــاملة بشــــــــــكل موثــــــــــوق فــــــــــي  (2021)، الــــــــــبلاص 

ــين  ــد الكبـــــــــــرى تحســـــــــ قطـــــــــــاع الخـــــــــــدمات العامـــــــــــة فـــــــــــي الأردن وكيـــــــــــف يمكـــــــــــن لبلديـــــــــــة إربـــــــــ

مــــــــــن خــــــــــلال اســــــــــتخدام مبــــــــــادئ إدارة الجــــــــــودة الشــــــــــاملة للاتصــــــــــال وإشــــــــــراك  أدائهــــــــــا العــــــــــام

ــادة وأثــــــــــره علــــــــــى ســــــــــرعة  ــتمر والقيــــــــ ــين المســــــــ ــة  الأداءالمــــــــــوظفين والتحســــــــ ــة والنوعيــــــــ والكميــــــــ
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ــي بلديـــــــــة إربـــــــــد الكبـــــــــرى فـــــــــي الأردن ــة معـــــــــد بـــــــــن يحيـــــــــى وعبـــــــــد الله الاحمـــــــــد ، أمـــــــــا فــــــ دراســــــ

ــاملة و  بعنــــــــــوان :( 2021) ــودة الشــــــــ ــين إدارة الجــــــــ ــة بــــــــ ــي الأداءالعلاقــــــــ فقــــــــــد  المؤسســــــــ

لجـــــــــــودة الكليـــــــــــة )تركيـــــــــــز العمـــــــــــلاء و التـــــــــــدريب ثنـــــــــــين مـــــــــــن أبعـــــــــــاد إدارة ااتـــــــــــأثير درســـــــــــت 

ــة فـــــــــــي إدارة الجـــــــــــودةاالتعليمـــــــــــي( مـــــــــــن خـــــــــــلال دور الوســـــــــــاطة  ــة ، وناقشـــــــــــت  لفرديـــــــــ دراســـــــــ

قيــــــــــاس مــــــــــدى تطبيــــــــــق مبــــــــــادئ إدارة الجــــــــــودة الشــــــــــاملة وأثرهــــــــــا  (2019) وعبــــــــــد الله عمــــــــــر 

ــ ك علــــــــــى تحســــــــــين أداء العــــــــــاملين القــــــــــائمين علــــــــــى أعمــــــــــال المشــــــــــاريع فــــــــــى البلــــــــــديات وذلــــــــ

 .اس مدى تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة فى البلديات من خلال قي

ــم  ــون معظـــــــــ ــاملة الأ وكـــــــــ ــق أبعـــــــــــاد ادارة الجــــــــــــودة الشـــــــــ ــدرس واقــــــــــــع تطبيـــــــــ مــــــــــــن بحــــــــــــات تـــــــــ

ــاد فقــــــــــط  ــة أبعــــــــ ــافة الــــــــــى أنخــــــــــلال بعــــــــــدين أو ثلاثــــــــ ــم الدراســــــــــات  ، بالإضــــــــ عملــــــــــت معظــــــــ

بـــــــــــرزت أهميـــــــــــة  فقـــــــــــط ، والفاعليـــــــــــة مـــــــــــن خـــــــــــلال أبعـــــــــــاد  كالكفـــــــــــاءة  الأداءعلـــــــــــى قيـــــــــــاس 

ــتوى  ــاملة علــــــــى مســــــ ــاد ادارة الجــــــــودة الشــــــ ــأثير أبعــــــ ــة تــــــ ــة لدراســــــ ــة بحثيــــــ إجــــــــراء دراســــــــة علميــــــ

وجهــــــــــة نظــــــــــر العــــــــــاملين الخليــــــــــل مــــــــــن محافظــــــــــة المؤسســــــــــي فــــــــــي بلــــــــــديات جنــــــــــوب  الأداء

ــات و  ــذه المؤسســــــــ ــي هــــــــ ــة إفــــــــ ــذه الأبعــــــــــاد و يجــــــــــاد العلاقــــــــ ــين هــــــــ ــي  الأداءبــــــــ ــكل المؤسســــــــ بشــــــــ

  تي:لآكلة الدراسة بالسؤال اخلص الباحث إلى صياغة مشومن هنا  ،مفصل

ــة  ــوب محافظــــ ــديات جنــــ ــي بلــــ ــاملة فــــ ــودة الشــــ ــاد إدارة الجــــ ــق أبعــــ ــع تطبيــــ ــو واقــــ ــا هــــ مــــ
 من وجهة نظر العاملين فيها ؟  الأداءعلى  وتأثيرهالخليل،  

 الدراسة أهمية 1.3 

 تنقسم أهمية الدراسة إلى الأهمية العلمية والعملية.   

 الأهمية العلمية:  1.3.1
 وجه التالية:لأا تناولهذه الدراسة أهميتها من الناحية العلمية من خلال  استمدت     
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سلطت الضوء على أحد القضايا الهامة في بلديات جنوب محافظة الخليل، وهي واقع تطبيق    -1

 المؤسسي. الأداءعلى  وتأثيرهأبعاد إدارة الجودة الشاملة 

 المؤسسي. الأداءالجودة الشاملة واثرها على  إدارةضافة علمية في موضوع تطبيق أبعاد إ -2

أبعاد  إ  -3 تطبيق  أثر  على    إدارةظهار  الشاملة  جنوب   الأداءالجودة  بلديات  في  المؤسسي 

ذات   السابقة  الدراسات  الخصوصية في  بهذه  يبحث  لم  الموضوع  ان هذا  الخليل حيث  محافظة 

 العلاقة. 

ظهرت هذه الدراسة أهمية الجودة في خدمات البلديات اعتمادا على ان الهيئات المحلية هي أ  -4

 التي لديها اتصال مباشر مع المواطنين.الجهة 

 الأهمية العملية :  1.3.2

المؤسسي ومساعدة الإدارة العليا    الأداءالجودة الشاملة واثرها على    إدارة  أهمية تطبيق أبعاد   -1

 في بلديات جنوب محافظة الخليل لتطوير عملياتها الإدارية وتحسين اداءها .

تطوير    -2 اجل  من  الخليل  محافظة  بلديات جنوب  على  وتوصياتها  الدراسة  هذه  نتائج  تعميم 

  ث لمقدمة. حياالجودة الشاملة في الخدمات    إدارةالمؤسسي من جهة ومعرفة أهمية أبعاد    الأداء

ان هذه الدراسة ستساعد اصحاب القرار والإدارة العليا في البلديات على تطوير وتحسين مستوى 

 للوصول للتمييز المنشود .  الأداء

المؤسسي والذي    الأداءالجودة الشاملة على رفع مستوى    إدارة  الحقيقة العملية في قدرة أبعاد   -3
 سينعكس بالضرورة على مستوى رضى المواطنين. 

على    أثر الحفاظ على مقدرات البلديات والاستغلال الامثل للموارد والامكانيات وهذا بدوره له    -4
 درجة تصنيف البلديات في وزارة الحكم المحلي وصندوق تطوير واقراض البلديات. 
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 مبررات الدراسة   1.4 

غرافيـــة جمتجـــذرة وتغطـــي خـــدماتها مســـاحات إن بلـــديات جنـــوب محافظـــة الخليـــل هـــي بلـــديات    
الجودة الشاملة في الخـدمات المقدمـة للمـواطنين شـكلت  إدارة أبعاد   بتطبيق  الاهتماموعملية    واسعة

الواسع على مستوى   فالانتشارتحدياً حقيقياً لها كونها أحد الركائز الضرورية في العمل الخدمي ، 
الجودة الشاملة في القطاع الخدمي وجد له صدى واسع فـي بلـديات جنـوب  إدارة  العالم في معايير

 محافظة الخليل، كون عملية تطبيق الجودة لها أهمية كبيرة في مستوى رضا المواطنين.

 إدارةوبالتــالي، تعتبــر هــذه الدراســة أول دراســة أكاديميــة ترصــد مؤشــرات تطبيــق وتفعيــل أبعــاد     
المؤسسي في هذه البلـديات  الأداءعلى  وتأثيرهاالجودة الشاملة في بلديات جنوب محافظة الخليل 
ــاد  ــة تطبيـــق أبعـ ــوء علـــى أهميـ ــليط الضـ ــاملة علـــى  إدارة ، ولتسـ ــوع آالجـــودة الشـ ــديات موضـ داء البلـ

 الدراسة . 
 

 هداف الدراسة أ 1.5

 هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على ما يلي:     

 الجودة الشاملة في بلديات جنوب الخليل.  إدارةالتعرف إلى واقع تطبيق أبعاد  -1

في البلديات العاملة في   الأداءالجودة الشاملة على    إدارةثر تطبيق أبعاد  أالتعرف إلى    -2

 جنوب محافظة الخليل. 

جابات المبحوثين نحو تطبيق  إحصائية في إوجود فروق ذات دلالة  احتماليةالتعرف إلى  -3

باختلاف    إدارةأبعاد   للمتغيرات  تعزى  الخليل  محافظة  جنوب  بلديات  في  الشاملة  الجودة 

 المستوى الوظيفي، البلدية(.العمر،المتغيرات الديموغرافية )المؤهل الوظيفي، سنوات الخبرة، 

 أسئلة الدراسة   1.6
 خليل؟ الجودة الشاملة في بلديات جنوب محافظة ال إدارةالسؤال الأول : ما هو واقع تطبيق أبعاد 
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في البلديات العاملة في   الأداءالجودة الشاملة على    إدارةالسؤال الثاني : ما هو أثر تطبيق أبعاد  

 جنوب محافظة الخليل؟ 

أبعاد   تطبيق  واقع  يختلف  هل  الثالث:  محافظة    إدارةالسؤال  جنوب  بلديات  في  الشاملة  الجودة 

 الخليل.  بإختلاف متغيرات الدراسة ؟

 حدود الدراسة  1.7 

: تتمثـــــــل الحـــــــدود المكانيـــــــة فـــــــي بلـــــــديات جنـــــــوب محافظـــــــة الخليـــــــل . الحـــــــدود المكانيـــــــة1     

 )دورا، يطا، السموع، الظاهرية ( . 

ــا بــــــــين الحــــــــدود الزمانيــــــــة: .2 -1/10/2020 )ســــــــتمتد الدراســــــــة فــــــــي الفتــــــــرة الواقعــــــــة مــــــ

15/06/2021). 

ــدود البشــــرية: العــــاملين فــــي بلــــديات جنــــوب محافظــــة الخليــــل مــــن  .3 الفئــــات الإداريــــة الحــ
 الوسطى والعليا.

 متغيرات الدراسة  1.8
المستقلة:   -1 أبعاد  المتغيرات  في  الدراسة  هذه  في  المستقلة  المتغيرات  الجودة   إدارةتتمثل 

عمليات  العاملين،  مشاركة  العمليات،  على  التركيز  العليا،  الإدارة  التزام  وهي  الشاملة 

 المواطنين، الثقافة التنظيمية. التطوير المستمر، خدمة 

 المؤسسي في بلديات جنوب الخليل. الأداءتمثل في متغير واحد وهو المتغير التابع:  -2

المؤهل   -3 في  تتمثل  الضابطة:  الوظيفي  العلميالمتغيرات  المستوى  الخبرة،  سنوات   ،

 ، العمر . والبلدية
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 التعريفات الإجرائية للدراسة 1.9

الفعلي للمنتج أو الخدمة  الأداءتتعلق بمنظور العميل وتوقعاته وذلك بمقارنة  الجودة:  - 1

مع التوقعات المرجوة من هذا المنتج أو الخدمة وبالتالي يمكن الحكم من خلال منظور 

العميل بجودة أو رداءة ذلك المنتج أو الخدمة . فإذا كان المنتج أو الخدمة تحقق توقعات 

أنها ) تلبية  تعريفها علىحقيق مضمون الجودة . وبالتالي يمكن العميل فإنه قد أمكن ت

 (.  2010محمد . حاجيات وتوقعات العميل المعقولة ( . )

 

فراد المسؤولون  لأنشطة التي يبذلها مجموعة الأ: هي المنهج التطبيقي وا  الجودة الشاملة  -  2

بشكل   والمساهمة  مشكلات  من  فيها  ما  على  التغلب  بغرض  المؤسسة  شؤون  تسيير  عن 

مستمرة   عملية  وهي  العميل  وتوقعات  حاجات  وتحقيق  المرجوة  النتائج  تحقيق  في  مباشر 

فلسفة    ينشئسلوب القيادة الذي  أُ لتحسين الجودة والمحافظة عليها . بالتالي فهي تعبر عن  

تسا تحقيق  تنظيمية  على  اأ عد  في  الجودة  من  ممكنة  درجة  الخدمات أ نتاج  لإ على  و 

 (.  22، ص 54.ص 2018.)الهوش.

المؤسسي بأنه المنظومة المتكاملة لنتاج أعمال المنظمة   الأداءيعرف    :المؤسسي  الأداء  -  3

، )الدجني  والخارجية  الداخلية  بيئتها  تفاعلها مع عناصر  الباحث 2011في ضوء  ويعرفه   )

" لمعايير    بأنه  وفقا  الاسـتراتيجية  أهدافها  تنفيذ  في  وكفاءتها  المؤسسة  الجودة   إدارةقدرة 

  استخدامالمؤسسي هو: " قدرة المؤسسة على    الأداء( أن  2012الشاملة"، ويرى الفاعوري ) 

 مواردها بكفاءة وإنتاج مخرجات متناغمة مع أهدافها ومناسبة لمستخدميها".  
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 الثاني: الإطار النظري للدراسة والدراسات السابقة الفصل 
 

في هذا الفصل تم التعرف على مفهوم إدارة الجودة الشاملة ومبادئها وأبعادها وعلاقة الجودة     

امة والعوائق والتحديات التي تواجه المؤسسات العامة في تطبيق إدارة الجودة الشاملة بالخدمة الع

 وخاصة في ظل ازدياد رغبات وطموح المواطنين بخدمات ذات جودة عالية.

 

 المقدمة   2.1 

الجودة الإدارية   : مفهوم  الادبيات  في  تداولًا  المعاصرة  الفكرية  المفاهيم  أكثر  من  الجودة  تعد 

تقديم   في  محورية  أهمية  للجودة  جعلت  المواطنين  ثقافة  في  المتسارعة  فالتغيرات  والاستراتيجية، 

و السلعة ليس فقط في القطاع الخاص، ولكن القطاع العام أصبح مطالب بتقديم خدماته  أالخدمة  

عال  تعني  إية.  بجودة  بالخدمات  المرتبطة  وخاصة  الجودة  ديناميكية  وتحقيق  إن  العميل  رضاء 

ا السنوات  ففي  الخدمة،  بهذه  الخاصة  الدولية  المعايير  مع  يتماشى  بما   اعتمدت خيرة  لأ رغباته 

  أثر على  نشطتها لما لذلك منأالعديد من المؤسسات الحكومية والعامة على تطبيق الجودة في  

للمؤسسة  ،والتطور    الاستمراريةعلى    تهاقدر  الاستراتيجية  الإدارة  ارتباط  على  ساعد  ما  وهذا 

 ( .2016خضير، ) زمات لأبتحسين قدرتها في الوفاء بخدماتها بجودة عالية في ظل العديد من ا

 لجودةلمفهوم االتطور التاريخي  2.2

الشـاملة       الجـودة  إدارة  فلسـفة  الوقت   بمراحل مـرت  وحتـى  القدمية  العصور  منـذ   متعددة 

الجـودة، مـروراً بتوكيـد الجـودة، وحتـى إدارة   ىبدايـة مـن الجـودة كمفهـوم، ثـم الرقابـة عـل الحاضر؛

بالجـودة إلى سـبعة آلاف عـام، حيث اهتـم المصريـون  الاهتمامالشـاملة، حيـث تعـود جـذور  الجـودة
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بهـا مـن خـلال النقـوش الفرعونيـة عـلى المعابد، والتـي اتسـمت بالجـودة ودقة التنفيـذ وفقـاً   القدامى

كانـت    كماالموضوعـة،   للمعايير القدميـة  المصريـة  المعابـد  في  الحوائـط  ودهـان  بنـاء  عمليـة  أن 

عمليـة بـه  تتضمـن  يتم  الـذي  الجـودة  مسـتوى  مـن  التأكـد  بهـدف  الأنشـطة  عـلى  ورقابـة  فحـص 

ة يطالـب تعتـبر منهجا وأسـلوب حيا  الأعمالوفي الحضـارة الإسـلامية فـإن الجـودة في أداء  .الأداء

الفرد  السـاعة به  تقوم  الكريـم والسـنة   .المسـلم حتى  القـرآن  ذلـك في مواضـع عـدة مـن  وقـد ظهـر 

  .النبويـة

تنشـأ    لم   -اً  إداري  مهنـة وعمـلاً -، ولكنهـا  السنين موجـودة منـذ آلاف    -بوصفهـا فكـرة   -والجـودة      

الثانيـة   إلا العالميـة  الحـرب  فبعـد  دمينـجحديثـاً؛  إدوارد  أهـم رواد  وضـع  إن   أحـد  يكـن    لمالجـودة 

للجـودة الروحـي  إدارة  -  الأب  عليه  يطلـق  لما  الرئيسـة  والمبادئ  الأفكار  من  الجـودة   مجموعـة 

يصبـح   منظومـة عمـل متكاملـة، ثـم رفـع كفاءتهـا؛ بحيث   اعتماد الشـاملة، والتـي يرجـع أساسـها إلى  

العمـل المسـتخدمة في  الأسـاليب  عـن جـودة  ناتجـاً  أمـراً طبيعيـاً  الخدمـة  أو  سـلعة   المنتـج سـواء 

 . (25ص  2012الوادي وآخرون .)والأنظمـة الحاكمة

  لإدارة، التـي تتضمـن مجموعـة مـنوتعـد إدارة الجـودة الشـاملة مـن الاتجاهـات الحديثـة في ا    

  المبـادئ المرتبطـة بعضهـا ببعـ ، والتـي تجتمـع معـاً لتشـكل مدخـلًا شـاملًا متكامـلًا لأداء العمـل

متميـز مـن الجـودة والنوعيـة. وتعـرف بالجودة الشـاملة لأنها تؤثـر عـلى كل شيء في  بمستوى 

  .والمنفذين  الإداريينـب التزامـاً كاملًا من جميـع المنظمة، وعـلى كل عامـل فيهـا، وتتطل

 الأمريكيوقـد ظهـر مفهـوم إدارة الجـودة الشـاملة في الأربعينـات مـن القـرن العشريـن عـلى يـد       

في القـرن   تأثيراً  الأكثرشـخصية ( 50) نـف ضمـن الــ صُ سـبق وتحدثنـا، وهـو الـذي  مادمينـج كـ
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دمينج أن ينشر  تمكنالعشريـن، وخصوصـاً دوره في إعـادة بنـاء سـمعة الصناعـة اليابانية. وقد 

 لي. التعليم العـا -للحكومـة  -والاقتصـاد الجديـد للصناعـة   ، خـارج الأزمـة :كتابين هماأفـكاره في 

 الرائدة التي اسـتحوذت على المفاهيـم الفكرية والفلسـفية أكثروتعـد إدارة الجـودة الشـاملة مـن     

الذيـن يهتمون بشـكل   والأكاديميين ينوالإداريـ والباحثين المتخصصينالواسـع مـن قبـل  الاهتمام

 .المنظمات الإنتاجـي السـلعي والخدمـي في مختلـف  الأداء وتحسينبقضايـا تطويـر  خاص 

  الثمانينيات في أوائـل  سيما؛ لا المضمارفي هـذا  حاسماً اليابانيـة دوراً  وقـد لعبـت الإدارة     

المـاضي؛ مـن خـلال اسـتحواذها عـلى تقديم سـلع ذات جـودة عاليـة  وأواخـر التسـعينيات مـن القـرن 

عـلى حلقات السـيطرة   اعتمادهاالنجـاح المتحقـق مـن جـراء  بتكاليـف منخفضة، وهذا مـا أفرز

الشـاملة التـي زاد اسـتخدامها بشـكل واسـع النطـاق في شـتى   دارة الجودةالنوعيـة واسـتخدام أسـلوب إ

 .ميادين الإنتـاج السـلعية والخدمية

ويعتـبر عقـد التسـعينات عقـد إدارة الجـودة الشـاملة، التي ترجع أصولهـا إلى الـرواد الأوائل      

وفيليب  وكاور، وأرمنـد فيجنبـوم ، ،  ت الـتر شـيوهار و  دمينـج ، ووإدوارد   ف، جوران وجوزي ال:أمث

مـن الذيـن سـاهموا في وضـع الركائز الأساسـية لمبـادئ إدارة الجودة   وغيرهم وايشـيكاوا،  كروسبي،

في أواخر القـرن  للمنظمات تقـوم عـلى فلسـفة إرضاء العميـل كهـدف أولي وحتمي  الشـاملة التي

 الجودة بمراحل متعددة وهي كالآتي: دارة إ فلسفة وقد مرت   .العشرين

العلمية -1 الإدارة  "   الفحص:  -مرحلة  للعمل   العلمي  التسيير  بمرحلة  المرحلة  هذه  اقترنت 

لتايلور " الذي كان يهدف إلى رفع من مستوى الكفاءة الإنتاجية داخل المصنع عن طريق 

الأمثل لليد    لالبالاستغالتخصص، النمطية، تبسيط العمل و كذا تقسيم العمل الذي يسمح  

العاملة المتوفرة و غير المؤهلة كأحسن طريقة من أجل زيادة الإنتاج و بأقل تكلفة كما دعا  
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نشاط   يرتكز  النظام  هذا  في  و  التفتيش  وظيفة  و  الإنتاج  وظيفة  بين  الفصل  إلى ضرورة 

من   ليتأكد  النهائية  المرحلة  في  المصنع  ينتجها  التي  المنتجات  بفحص  مطابقتها  التفتيش 

العملية  تطور  بهدف  هذا  و  المنتجات  عيوب  كشف  و  مسبقا  المحددة  الجودة  لمعايير 

   الإنتاجية.

 مرحلة الرقابة على الجودة: -2

إجراءات      استخدام  الأمريكي  الجيش  على  الثانية  العالمية  الحرب  ظروف  فرضت  لقد 

الإمدادات   لاختيار لكل  محددة  مواصفات  وضع  و  الإحصائية،  يستخدمها    العينات  التي 

 الأمر الذي ساهم في زيادة شهرة استخدام أساليب الرقابة الإحصائية على الجودة. 

الشركات       في  الجودة  على  للرقابة  إحصائي  أسلوب  تطوير  تم  الصناعة  في مجال  أما 

" الأمريكية  الهواتف  شركة  حينها  كانت  قد  و  الشركات Belltelephoneالصناعية،  من   "

ملت على تطبيق أساليب متميزة للرقابة على الجودة. إذ تم إنشاء قسم للفحص الرائدة التي ع

 لأول مرة و نظام لضمان الجودة.

"الذي   E.Demingكما يجدر بنا التنويه للمساهمة الفردية للعالم الأمريكي، إ. ديمنق "      

قبول  قبل  و  اليابانية  الصناعية  الشركات  في  الجودة  على  للرقابة  إحصائية  طريقة  إقترح 

توصياته و تطبيقها، كانت هذه الشركات تنتج منتجاتها بمستوى رديء، إلا أن هذه الصورة  

 تغيرت بشكل كبير و خاصة في الوقت الحاضر. 

و هذا  1943" عام  KAORU ISHKAWAبالإضافة إلى مساهمة الدكتور "    

، و هو صورة مكونة من خطوط و رموز مصممة لتمثيل  باستخدامه لرسم السبب و الأثر

علاقة ذات معنى بين الأثر وأسبابه و قد استخدمت رسومات السبب و الأثر في فحص أثر 
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رديء و أخذ إجراء تصحيح للأسباب، و أثر جيد  لتعلم الأسباب المسؤولة و لكل أثر 

مل أن توجد عدة أسباب و رسومات السبب و الأثر تسمى أيضا " برسومات عظمة يحت

 (  28ص ، 2011،شبوكمي (.السمكة "

 مرحلة تأكيد أو ضمان الجودة:  -3

إلى ظهور نظرة جديدة، نمت   وأدت تميزت هذه المرحلة بتجاوز مرحلة مراقبة الجودة      

م متمثلة في تأكيد أو ضمان الجودة بسبب ما تميزت به هذه 1950تدريجيا منذ بداية  

المرحلة من تحولات كبيرة في العالم من الناحيتين الاقتصادية الصناعية و الاجتماعية،  

ة  هذه التحولات على نقطتين أساسيتين: فالتطور الأول يرتكز على ضرور   ارتكزت حيث  

بين مورد   الاهتمام بالعلاقة  الاعتراف  و  أولوياته  الزبون و  و   -باحتياجات  داخل  زبون 

 خارج المؤسسة الذي من شأنه تحسين الرضا النهائي للزبائن خارج المؤسسة.  

عند        معروفا  كان  حيث  للجودة،  الاقتصادي  البعد  على  فركز  الثاني  التطور  أما 

كثيرا،   تكلف  الجودة  بأن  الغربية  لكن    وإنالصناعات  بسعر مرتفع،  يباع  الجيد  المنتوج 

  " الدكتور جوران  يمكن    JURANحاول  التي  الجودة  تكاليف  فاعتبر  العكس،  إثبات   "

منها بواسطة العمليات الوقائية في مختلف مراحل تجنبها يمكن الضغط عليها و التقليل  

 الإنتاج. 

في مجال إدارة الجودة، من التركيز فقط على    ملموساً   تحولاً   لوح    1970ومن سنة      

إلى   الجودة  على  الرقابة  في  الإحصائية  ترتبط    اعتبارالأساليب  إدارية  فلسفة  الجودة 

عام   في  حيث  المؤسسة،  في  عديدة  قام1981بجوانب  مواصفة    م  بتطوير  اليابانيون 

" المعيار الصناعي "، و قد كان له الدور الأكبر   باسمجديدة إدارة الجودة الشاملة عرفت 
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الأمر  كذلك  و  الأمريكية،  مثيلتها  على  اليابانية  السيارات  لجودة  الواضح  التفوق  في 

البص و  السمعية  الوسائل  كافة  و  الفيديوهات،  التلفزيونات،  لإنتاج  مع    ريةبالنسبة  و 

ضرورة إدراك تفوق الولايات الأمريكية في الصناعات التكنولوجية المتقدمة مثل الليزر و 

معدات القياس الدقيق و أجهزة الكمبيوتر و غيرها من السلع الصناعية، أما اليابان فقد 

   تفوقت على كافة الدول الصناعية في مجال السلع الاستهلاكية.

هذه المرحلة بمثابة طريقا لبروز مفهوم الجودة الشاملة في المؤسسة و   اعتبرت إذن      

التي   الأساسية  الأفكار  سنتعرض  الحديث  الإداري  المفهوم  هذا  إلى  التطرق  قبل  لكن 

 ( 2016العربي.  راضي و ( ساهمت في وضع مبادئ الجودة الشاملة في المؤسسة.

 وأهميتها  مفهوم إدارة الجودة 2.2

بالأساس مصطلح        هي  والتكنولوجي    اقتصاديالجودة  الصناعي  التنـافس  عـلى  بنـاء  ظهـر 

بين الدول المتقدمة، بهدف مراقبة جودة الإنتـاج وكسب ثقة السوق ، وتحديد تعريف موحد لمفهوم 

ب واسعا في أغل  اً غاية في الصعوبة، وذلك كون هذا المفهوم قد عرف انتشار   اً الجودة، يعتبر أمر 

، وبالرغم من ذلك   والاقتصاديةالدول، كما شـمل تطبيقـه مختلـف قطاعات النشاطات الخدماتية  

( ''دمينغ''  عرفها  حيث  الجودة  لمفهوم  التعاريف  من  مجموعة  إلى  الإشارة   .Demingيمكن 

E.W  قـل معايير أكثر ملائمـة وأ  استعمال( بأنهـا: ''درجـة التميـز الـذي يمكن التنبؤ بها من خلال

والمنـتج   الإنتـاج  عمليـة  عـلى  المبدأ  ذلك  وينطبق  المستهلك،  من  تشتق  المعايير  وهـذه  تكلفـة، 

 (. 2019. لحبيب النهائي في نفس الوقت''. ) 

)أ    الشاملة  الجودة  إدارة  العد TMQخذت  يعود ي(  التي  النظريات  من  الرئيسية  الأفكار  من  د 

نتاج، وكان هدفها الرئيسي هو جودة الإنتاج  لإوخاصة نظرية ا تاريخها إلى بداية القرن العشرين  
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استخدام   أو  البضائع  تصنيع  مع  حصريًا  تتعامل  فكرة  تعد  لم  الإنتاجية  الجودة  فإن  ذلك  ومع 

الإدارة المشتركة، التدريب    ،ن الوظائف مثل: التحسين مستمرلآالتقنيات. حيث تتضمن الجودة ا

  والالتزام بشرية أو تفوي  السلطة، وخاصة توفير القيادة والتحفيز  المستمر، إدارة تنمية الموارد ال

و  رؤية  توقعات إمع  تلبية  بهدف  والإدارة  التخطيط  عمليات  على  تقوم  التي  المؤسسة  ستراتيجية 

 ( .2016العملاء )باديس، 

هيم  به حيث يدور مفهوم الجودة حول مفا   ى عنتُ يبدأ تطبيق إدارة الجودة بالإدراك الكامل لما      

سلوب المناسب للوصول إلى ذلك الهدف هو التفكير بشكل  لأا  ،المطابقة والكفاية ورضا العميل

 .  والاستخداممنهجي، من خلال تفاعل ثلاثة من المتغيرات: المنتج والعميل 

(.  Crosby. )، أما كروسبي'' )للاستعمال( )بأنها:" الملائمة  Juran. M.Jوقد عرفها جوران'' )

)فعرفها   فايجنبوم    للمواصفات. وحسب  الكـلي  Feigenbaum. V.Aبالمطابقة  الناتج  فإنها   )

إيشيكاوا    ووصفها  والهندسـة.  التـسويق  نـشاطات  خـصائص  دمـج  جـراء  الخدمـة  أو  للمنـتج 

(Ishikawa. K( تاغوشي  أما  العميل.  إشباع  على  بالقدرة    )(Taguchi. G    :بأنها فوصفها 

الخـ مقدار  عن  تـسليمه''،  تعبير  بعـد  للمجتمـع  المنـتج  يـسببها  قد  والتي  تفاديها  يمكن  التـي  سارة 

يمكن تفاديها والتي قد يـسببها المنـتج للمجتمـع   ويتـضمن ذلـك الفشل في تلبيـة توقعـات الزبـون التي 

 (2019.لحبيب بعـد تـسليمه''. )

ا العملية التي يتم من خلالها تبني  ( فقد عرف إدارة الجودة الشاملة بانه2014ما نصيرات ) أ    

الأ من  كجزء  الجودة  امبادئ  هلإهداف  وتطبيق  للمنظمة  مناحي  ذ ستراتيجية  كل  في  المبادئ  ه 

واالأ والعمليات  ومح لإنشطة  المستمر  بالتحسين  الاشياء  التزام  بعمل  العملاء  حاجات  تلبية  ولة 

 بطريقة صحيحة من المرة الأولى.
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عرّف       فقد  الإطار  هذا  يتم  Moreira  (2004في  إداري  نظام  بأنها  الشاملة  الجودة  إدارة   )

التكاليف   من  الحد  خلال  من  دائم  بشكل  لديهم  الرضا  زيادة  بهدف  المواطنين  نحو  توجيهه 

الجودة الشاملة هي نهج منهجي يتم تطبيقه بمستوى عالٍ من   إدارةالحقيقية للخدمة المقدمة لهم.  

ستراتيجيات الإدارية التي تعمل أفقياً عن طريق الوظائف والإدارات. أنها تتضمن  لإتطبيق ا   خلال

باعتبارها   التغييرات  التكيف مع  يتم  الكفؤة  والإدارة  التعليم  والعملاء، وبفضل  والموردين  العاملين 

جودة في عامل مهم يؤدي إلى تعزيز النجاح التنظيمي بما يساعد في الوصول إلى توطين إدارة ال

 المؤسسة.

( بأنها مدخل لإدارة الأعمال أو حالة ديناميكية  Goetsch & Davis  ( . )2010وعرفها )    

تلازم الخدمات ، الأفراد ، والبيئات ، التي تعتمد على تعظيم القدرة التنافسية والتحسين المستمر  

(   Evans&Lirdsay   (. )2011للعمليات وتلك التي تشبع أو تفوق توقعات العميل . وبين )

وتكاملي موجهأ نظامي  المنظمة في    نها مدخل  كافة ومشاركة جميع أعضاء  العمليات  لتحسين 

تحقيق رضا الزبون وتحسين الجودة وتغيير ثقافة  المنظمة بهدف التمايز والتفوق على المنافسين  

 (  2014بغية تلبية توقعات الزبون أو تجاوزها . )أمانة .

-ISO9000الدولية )  ( ومن خلال المواصفات   ISOوقد قامت المنظمة الدولية للتقييس )    

( بتعريف الجودة بأنها " قدرة مجموعة من الخصائص الجوهرية على تلبية المتطلبات" .    2000

 ( 2019.لحبيب ) 

تعريف       يمكن  سبق  المستفيدين  دارة  إومما  على  التركيز  عملية  أنها  على  الشاملة  الجودة 

فضل خدمة ممكنة للعملاء مما يؤدي أوالعاملين معاً من أجل تحقيق التوازن والتكامل في تقديم  
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إلى تحسين أداء العاملين تجاه عملهم وبالتالي تحقيق مقدرة جوهرية مميزة للمنظمة التي يعملون  

 منافسة مع المؤسسات العاملة معها بنفس المجال .  بها ومما يمكن المؤسسة من ال

قد نستنتج بعد ذلك أن إدارة الجودة الشاملة هي أحد الأهداف الرئيسية لأي منظمة ويمكن      

رؤية   ذات  سياسات  وضع  خلال  من  إليها  نحو  إالوصول  موجهة  الأجل  طويلة  ستراتيجية 

 ٪ .100في المنظمة بنسبة   المستهلك وهذا يشمل ويتطلب التزامًا من كل شخص يعمل

ن إدارة الجودة الشاملة هي تطبيقات فنون الإدارة بحيث أبناء على ما سبق ، يرى الباحث      

لتحقيق   النادرة  الاقتصادية  الموارد  إدارة  خلال  من  للمؤسسة  الاستراتيجية  الاهداف  تحقيق  يتم 

 رغبات وحاجات المواطنين واشباعها.

و نجاح المؤسسات ألتحديد فشل    ساسالأصبحت هي المعيار  أشاملة  أهمية إدارة الجودة ال    

الجودة هو   إدارة  فهدف  العالم  والخدمية على مستوى  والتجارية  العميل وزيادة  إالصناعية  رضاء 

سوق  لإا في  للمؤسسة  عالية  تنافسية  تحقيق  على  علاوة  التكاليف  من  والحد  صبحت  أنتاجية 

الرئيسي   المحدد  الكوني    لاستمرارالمنافسة  السوق  في  اأالبقاء  هذه  ففي  منه،  الخروج  يام  لأو 

للمؤسسة وهذا ما يساعد في نشر    الاجتماعيةصبحت إدارة الجودة الشاملة تركز على المسؤولية  أ

لحسنة للمؤسسة في نظر العاملين والعملاء وتنمية الشعور بالولاء والانتماء ورفع الثقة  السمعة ا

 (.2007بين الافراد) خضير،  

 أهداف إدارة الجودة الشاملة وفوائدها   2.3

2.3.1  : المتقدم   الأهداف  الصناعي  العالم  في  جديدة  إدارية  حركة  هي  الشاملة  الجودة   إدارة 

 الأهداف التالية : تسعى إلى تحقيق 
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 ــ تحقيق متطلبات العميل والتركيز المتناهي على إرضائه بأعلى درجة ممكنة . 1

بالكفاءة  2 العمل  سير  حسن  لهم  تضمن  التي  والتوجيهات  والإجراءات  بالنظم  العاملين  إمداد  ــ 

 المطلوبة .

 إنتاجية. ــ تحفيز العاملين على أداء العمل بطريقة أسهل وأكثر  3

تحقي4 الميزة  ــ  بناء عناصر  التميز من خلال  المستمر    التنافسية،ق  والتوقع  والتطور  السبق  أي 

 للتغيير والتطور في رغبات العميل .

المطلوبة ، أي التوصل إلى منتجات خالية من  5 ــ رفع مستوى جودة كل من السلع والخدمات 

 العيوب , وتقديم الخدمات في الوقت المناسب . 

 شكل يجعل عنصر التكاليف محوراً تدور حوله غالبية الأمور في المنظمة . ــ ترشيد الاتفاق ب6

 ومعدلاته بما ينعكس على تقليل التالف وتخفي  فترات التوقف . الأداءــ رفع كفاءة 7

 ــ تخفي  الوقت اللازم لإنجاز الأعمال .8

ة بمبدأ تحسين  ولكي تتحقق هذه الأهداف يجب أن يكون هناك التزام من قبل إدارة المنظم    

الجودة , وهذا الأمر يتطلب تدريباً شاملًا لجميع أفراد المنظمة , ودراسة وتحليل الأنظمة المختلفة  

وإعادة  )العميل(  المستهلك  إلى  والاستماع   , ككل  للنظام  الجودة  تحسين  بهدف  المنظمة  في 

أيضاً  ويجب   ، مستمرة  بصفة  المستهلك  رضا  لتحقيق  الخدمة  أو  السلعة  المكافأة    تصميم  ربط 

, ولتحسين الجودة على أساس أن كل    الأداءبحيث يصمم نظام للمكافآت لتشجيع تحسين    الأداءب

 .( 2012، السامرائي )العاملين في المنظمة يشاركون في نظام الحوافز .
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بل        , فقط  جديدا  إدارياً  أسلوباً  تعتبر  لا  الشاملة  الجودة  أن  إليه  الإشارة  يجدر  ما  أنه  على 

تعتبر أيضا فلسفة أساسية في كيفية التصرف في بيئة العمل , تحمل الكثير من الوعود والفوائد 

عور  والربحية على المدى الطويل , وتنمية الش  الأداءللمنظمات العصرية التي تهدف إلى زيادة  

بالانتماء المؤسسي لدى العاملين , وبأنهم جزء من عملية التطوير والتحسين المستمر، وليس من 

هو   الثانية  العالمية  الحرب  بعد  اليابانية  الصناعة  نجاح  في  الرئيسي  السبب  إن  القول  المبالغة 

يات المتحدة  سعيها الحثيث وراء إدارة الجودة الشاملة ، كما أن اهتمام مؤسسات الأعمال في الولا 

 (. 2019. ) لحبيب حديثاً بهذه الإدارة لا يقل عنه في اليابان .

 ن نظام إدارة الجودة الشاملة مطلوب للأسباب التالية :إ باختصار،

في   .1 والكفاءة  الربحية  تحقيق  إلى  يؤدي  متكامل  إداري  نظام  ,   الأداءأنه  معاً  آن  في 
 والمالية والإدارية والخدمية بكفاءة تامة . سير جميع الإجراءات الإنتاجية  نويضم

 يحقق إنتاجية أعلى , ويحسن كفاءة العمليات .  .2
 الحاجة إلى زيادة نصيب المنظمة من السوق . .3
 الوفاء بمتطلبات العملاء . .4
 زيادة الأمن الوظيفي للعاملين في المنظمة .  .5

املة حسب كتاب ادارة الجودة تتلخص فوائد ادارة الجودة الش  فوائد إدارة الجودة الشاملة:  2.3.2

 (  2016الشاملة الفلسفة والتطبيقات كما يلي : )راضي والعربي. 

 :  زيادة القدرة على التنافس    (1)

الجودة سيزيد قدرة   , إذ أن تطبيق معايير  الربحية  القدرة على تحقيق  إلى زيادة  التنافسية  تؤدي 
 المنظمة على اكتساب الميزة النسبية .
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 :  إيجاد ثقافة مؤسسية    (2)

والإدارات  العاملين  بين  المشتركة  والمفاهيم  القيم  نوع من  إيجاد  يتطلب  الجودة  نظام  تطبيق  إن 
بالتكاملية   يهتم  النظام  فهذا   , المنظمة  داخل  داخل    واتساقيه التنفيذية  والأنشطة  العمليات  جميع 

 الوحدات الإنتاجية . 

 

 :  التنظيمي لأداءاإيجاد مرجعية لتقييم     (3)

تقييم   بالمهام    الأداءيعتمد  أو  بالأهداف  مباشرة  صلة  لها  موضوعية  ومؤشرات  معايير  على 
والأنشطة التي تضطلع بها المنظمة ، ولما كانت الجودة تلتزم بمجموعة مواصفات وخصائص 

 معينة فإن هذه الأخيرة تشكل قاعدة لتقييم العمليات والأنشطة التي تقوم بها المنظمة .

 : تحقيق رضا العميل    (4)

مع   المواصفات  تتكامل  عندما  خدمة(  أو  )سلعة  المنتج  مع  المتعامل  الجمهور  رضا  يتحقق 
على  تركز  الجودة  إدارة  أن   , المنتج  هذا  في  احتياجاته  تلبي  أنها  العميل  يرى  التي  المعايير 
تخطيط وتصميم المنتج بما يتوافق مع رغبات ومستوى رضا العميل من حيث النوعية وأسلوب  

 والسعر. تقديم الخدمة

 :  زيادة الفعالية التنظيمية    (5)

وتحقيق الأهداف بالإمكانيات   مدى فعالية المنظمة في تحقيق النتائج المستهدفةوالتي تعبر عن  

 المتوفرة وبكفاءة عالية تلبي طموحات المؤسسة .

  لجودة الشاملةدارة االمبادئ العامة لإ 2.3

التي تركز على       المبادئ الإدارية  الشاملة في مجموعة هامة من  الجودة  إدارة  تتمثل مبادئ 

وهذا ما   اً نها تحقق نجاحا كبير إتحسين الجودة، وفي حال تم تطبيقها بشكل فعلي في المؤسسة ف

 ( :  Dassanayake  ,2016هذه المبادئ كما يلي ) تناوليدفعنا هنا إلى 
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من خصائص الإدارة الناجحة الفعلي بروح الفريق:   والالتزام: التفهم الكامل المبدأ الأول -1

يجاد إالمشاركة من قبل الإدارة العليا بجعل الجودة من أولوياتها وهذا ما يتطلب العمل على 

نظمة الحوافز التي تشجع جهود تحسين الجودة  أالبنى والهياكل التنظيمية وتبسيطها وتطوير 

(Jones & George ,2013  .) 

الثاني -2 المستمر  التأكيد :  المبدأ  التحسين  من  على  الدائم  فالعمل  في  أ:  يساهم  التحسين  جل 

خلالها   من  يتم  التي  العمليات  تتفق  إتطوير  التي  العمليات  تصميم  طريق  عن  العمل  نجاز 

ساليب الإدارية.) السيد وبلل، فضل الممارسات والأأوتتطابق مع مواصفات الجودة واستخدام  

2015 .) 

الثالث  -3 االمبدأ  بين  والتعاون  التنسيق  والألإ:  هو  قسام:  دارات  الخطط  تنفيذ  نجاح  مظاهر  من 

خلال    نقسام وهذا ما يساعد على تطبيق إدارة الجودة ملأدارات والإلية للتنسيق بين اآوجود  

 (.  Nxumalo.N) ,2017تنمية العمل التعاوني  

غالبية المؤسسات في القطاع العام وخاصة في الدول   : بناء ودعم ثقافة مؤسسية: المبدأ الرابع -4

من عدم وجود ثقافة مؤسسة تكون مبنية على التطور وتطبيق إدارة الجودة بما النامية تعاني  

 يساعد في توحيد الجهود والحد من الصراعات المؤسسية.

الخامس -5 في  المبدأ  والوسطى  الدنيا  الإدارة  في  العاملين  مشاركة  خلال  القرارات:    اتخاذ :  من 

تخاذ القرارات  إفكار متنوعة يتم التطرق اليها وهذا ما يغني عملية  أك  لالمشاركة الجماعية هنا

إدارية قادرة على تعزيز دور الفرد في تنفيذ ما تخطط له المؤسسة كونها جعلت له دور    بأفكار

 في ذلك. 

جل الوصول إلى تطبيق فعال لإدارة أمن  : المساءلة والمحاسبة المستمرة:المبدأ السادس -6
ة والمحاسبة  ئلن يكون هناك نظام مدعوم من الإدارة العليا حول المساأد الجودة الشاملة لا ب
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وهذا ما يعزز المسؤولية الاجتماعية للمؤسسة نحو تطبيق إدارة الجودة الشاملة ) الطائي وعبد  
 (.2007الحمزة، 

 إدارة الجودة الشاملة والخدمات العامة 2.4

الخدمــة هي نشاط أو سلسلة من الأنشطة التي تكـون إلى حـد ما ذات طبيعة غير ملموسة      

وغير عادية وهي نشـاط يـؤدي إلى إشـباع حاجة أو حاجات معينة لدى العميل.  ومــن خــلال مــا 

ملموســة غــير  طبيعــة  ذات  النشاطات  من  سلسلة  هــي  الخدمــة  أن  القــول  يمكــن  وتقدم   تقــدم   ،

 (. 2006 معينة لدى طالبها. )بن عيشاوي، احتياجات لإشباع 

تحقيق       في  كبير  دور  له  الاخيرة  السنوات  في  العام  القطاع  قبل  من  الخدمات  تقديم  أصبح 

التنمية المستدامة من جهة وخلق بيئة مناسبة لتحفيز المواطنين على الاستثمار من جهة ثانية. 

يرها بواسطة الحكومة للمواطنين الذين يعيشون ضمن ولايتها، إما مباشرة  فالخدمات العامة يتم توف

عليها   يحصل  التي  المالية  الخدمات  تقديم  طريق  عن  أو  العام  القطاع  مؤسسات  خلال  من 

 (. 2008، ةالمواطنين )المعاني واخورشيد 

وخاصة       والمشاكل  العوائق  من  يخلو  لا  الخدمات  هذه  والف  انعدامتقديم  وعدم  الكفاءة  عالية 

 ماانعد التي تعيق إمكانية الوصول إلى الخدمة في الوقت المطلوب وهذا ما يؤدي إلى    الاستجابة

الثقة في ذلك. كنتيجة لذلك عملت بلدان العالم جاهدة لتعزيز جودة تقديم الخدمات العامة، وهذا  

تطلب تحسين كبير في صنع السياسات، تدريب الموظفين العموميين، ومساءلة مقدمي الخدمات 

ات  أمام المواطنين وتعزيز مشاركة المواطنين وثقتهم في المؤسسات العامة. فالترابط بين المؤسس

وتقديم الخدمات، وثقة المواطنين يلعب دورا كبيرة في المشاركة في الوصول إلى خدمة ذات جودة  

 (..www.worldbank.orgعالية )
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ن يتم تقييمها من قبل المجتمع على  أتقديم الخدمة من قبل القطاع العام بطريقة مناسبة يجب     

بالث أ المواطنون  يدعم شعور  ما  وهذا  رائعة.  الخدمات نها صفقة  لهم  تقدم  التي  المؤسسة  في  قة 

 (.  2007العامة )ماكورت، 

يجب تقديمها للمواطنين باعلى درجات النزاهة وان  والتي  علاوة على ذلك، فان جودة الخدمات     

مفهوم   يجعل  ما  وهذا  وفعالية  وكفاءة  بجودة  العاديين  المواطنين  احتياجات  حول  تركيزها  يتم 

 الجودة مرتبط بالعدالة.

 

 تقديم الخدمات العامة:  2.4.1
العامة    اتسم الخدمات  من    باتساقهتقديم  عالية  بمستويات  ورغباتهم  المواطنين  تفضيلات  مع 

الجودة وبتكاليف منخفضة، فالخدمات العامة مصطلح يستخدم عادة للإشارة إلى الخدمات التي 

تقدمها الحكومة للمواطنين، إما بشكل مباشر )من خلال القطاع العام( أو بشكل غير مباشر عن  

 طريق تمويل تقديم الخدمات الخاصة.

التنمية  هن     تحقيق  في  النامية  الدول  فشل  في  المباشر  السبب  كانت  العوامل  من  العديد  اك 

دى أالمنشودة وهو عدم قيامها بتقديم الخدمات العامة بموجب مواصفات الجودة العالمية وهذا ما  

 إلى الهدر الكبير في المال العام وما تبعه من عجز في تمويل الميزانية في السنوات القادمة.

في       الدول  من  العديد  الثمانيات ركزت  العام على الاصلاحات  إفي مطلع  للقطاع  صلاحها 

بدون   فقط  و   الاهتمام الهيكلية  للمواطنين  خدمات  بين  إبتقديم  ثقة  فجوة  شكل  ما  وهذا  رضائهم 

برامج التنمية المستدامة. فالتوقعات العالية للجمهور   تأخيردى إلى  أكما  المواطن والقطاع العام  
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وله على خدمات عامة ذات جودة عالية في الدول النامية لم تخرج من عنق الزجاجة وبقيت  بحص

 صلاح الإداري والهيكلي.تراوح مكانها بالرغم من الكثير من الدعوات نحو الإ 

لـ       العملاء Agyapong   (2011وفقًا  تصورات  عن  شيء  كل  هي  الخدمة  جودة  فإن   ،  )

لكيفية تلبية الخدمات على أفضل وجه أو تجاوز توقعات العملاء. بشكل عام فان جودة الخدمة  

الفعلي   الأداءهو مدى التناقضات بين توقعات العملاء المعيارية نحو الخدمة المقدمة و تصور  

 للخدمات المقدمة لهم . 

هذه التعريفات، خلص الباحث إلى أن جودة الخدمة العامة هي تقديم الخدمة   ستعراض ابعد      

بالدرجة التي يتم من خلالها إدراك توقعات العملاء من تقديم الخدمة العامة بحيث تكون متوافقة  

 على.أ ن تكون أ و أمع توقعاتهم 

 

 قياس تقديم الخدمة العامة: 2.4.2
لاء قضية مركزية في عملية تقييم تقديم الخدمة العامة فالتقييم  قياس جودة الخدمة ورضا العم    

ليس  وهذا  له.  هو مخطط  كما  تم  الخدمة  تقديم  برنامج  كان  إذا  مما  للتحقق  وسيلة  أفضل  هو 

مام مؤسسات القطاع العام  أدى إلى نشوء تحدي كبير  أسهلا في ظل ظروف الإدارة الحالية مما  

وجود تعريف عالمي لجودة الخدمات وقياسها والمؤشرات الدالة  وهذا عائد بشكل كبير إلى عدم  

 (. 2003ذلك )جاستر وسكوايرز،  على

الجودة الشاملة وتحديد الاحتياجات وتضارب   إدارةفي مفاهيم    اختلافات التحديات تمثلت في      

تطلبات  المصالح والقيود المالية والحجج حول السياسة التي يجب تطبقيها وأن تؤخذ بالضرورة الم

 ا قرارات حول مدى جودة الخدمات وطبيعتها وتقديمها للجمهور. هالهامة في الاعتبار عند اعتماد 
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 إدارة الجودة الشاملة والقطاع العام:  2.4.3

المتحدة       الولايات  إلى حد ما في  الشاملة شائعة  الجودة  إدارة  الثمانينيات، أصبحت فكرة  في 

ولة الصناعة الأمريكية فرض نفسها في السوق العالمية. بعد مرور عقد من الزمن، انتيجة لمح

التسعينيات   خلال  مقبولة.  خدمات  لتقديم  كوسيلة  الجودة  أهمية  تدرك  الحكومات  بع   بدأت 

بسبب خف  الميزانيات والطلب المتزايد للمواطنين على الخدمات، سارعت الحكومات في تبني  

صبح على كل ولاية وحكومة محلية إدارة الجودة على أنها الحل السحري أالعملية برمتها بحيث  

ففي   مشاكلهم،  من  تأللعديد  وبعد  فقد  أ وروبا  الأمريكي،  الجودة  بنظام  مؤسسات   انتهجت ثرها 

القطاع العام الكبيرة الكفاءة في تنفيذ الإجراءات الإدارية بالطريقة الصحيحة بحيث ساهمت هذه 

إعادة   في  رغبات التغييرات  اشباع  في  سباقة  تكون  حتى  واستبدالها  العامة  الإدارة  قيم  تعريف 

 (. Wynen  ,2016العميل )

المتزايد بإدارة الجودة من قبل العاملين في القطاع العام لا يزال العديد   الاهتمامبالرغم من       

ناسبة للقطاع  من النقاد يجدون تقنيات إدارة الجودة التي تستخدم من قبل القطاع الخاص غير م

العام، وهذا يقود إلى الاعتقاد بأن الاختلافات الرئيسية بين إدارة الجودة الشاملة الخاصة والعامة 

 (.  2012تكمن في عملية النضج والقبول )اللوزي، 

ن إدارة الجودة الشاملة كمجموعة من المبادئ والأدوات وعمليات الإدارة تهدف لتحسين  أإلى      

ستراتيجية  إلمزيد من جودة الخدمة العامة بشكل فعال. فإدارة الجودة الشاملة هي  وتحديث وتقديم ا

 (. 2000لتحسين الخدمة بالصورة التي تكون مقبولة لدى المواطنين وبأقل تكلفة ممكنة )بلحيم، 
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نفتاح القطاع العام  إجتماعي والسياسي ومدى  لإن وعي المواطنين ومستوى ثقافتهم والنظام ا إ    

العامة   للإدارة  ومتعددة  كبيرة  تحديات  شكلت  الخاص  الشاملة  على  الجودة  إدارة  تطبيق  في 

 (. 2006، الدرادكة )

ــة          ــاملة جذابــــــ ــد إدارة الجــــــــودة الشــــــ ــد تجــــــ ــالوي( إلــــــــى أن الإدارة المحليــــــــة قــــــ خلــــــــص )جــــــ

لإعــــلان عنــــه بمــــا يشــــمل ويعنــــى ذلــــك أنهــــا تســــتطيع فهــــم مــــا يحتاجـــه المجتمــــع، عنــــد ا للغايـــة ،

تحســــــين الإدارة باقــــــل التكــــــاليف، قــــــد تســــــتفيد الإدارة المحليــــــة مــــــن إدارة الجــــــودة الشــــــاملة بقــــــدر 

ــادة المســــــؤوليات وتقليــــــل الهــــــدر فــــــي الإيــــــرادات والحــــــد مــــــن نظــــــرة  ــيلة لزيــــ ــا قــــــد تصــــــبح وســــ مــــ

الجمهــــــور إلـــــــى تـــــــدني مهــــــارات مـــــــوظفي القطـــــــاع العـــــــام ، هنــــــاك العديـــــــد مـــــــن تطبيقـــــــات إدارة 

كانـــــــت خفـــــــ  التكـــــــاليف لتقـــــــديم الخدمـــــــة للمـــــــواطنين فـــــــي الأمـــــــاكن أودة الشـــــــاملة ســـــــواء الجـــــــ

ــات  ــل المنتزهــــ ــة مثــــ ــالإدارة الأو اأالعامــــ ــواق فــــ ــودة هــــــي لإســــ ــة إدارة الجــــ ــمن حلقــــ ــتراتيجية ضــــ ســــ

ــدف إلـــــى  ــه التـــــي تهـــ ــادة التوجيـــ ــاعإعـــ ــة مـــــع  الاجتمـــ ــن الفعاليـــ ــأكبر قـــــدر ممكـــــن مـــ ــات بـــ  احتياجـــ

 الجمهور.

 

 التحديات التي تواجه تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المرافق العامة:  2.4.4

وضاعها الحالية وتقييمها  أيعمل تطبيق إدارة الجودة الشاملة على تشخيص المنظمة العامة      

باستخدام الأدوات المناسبة، وتحديد طبيعة القوات التي قد تدعمها وكبح جماح القرارات التي قد  

ربعة عشر لتطبيق إدارة  لأجهودها والعمل على بناء استراتيجيتها المناسبة. فمبادئ ديمنج اتعيق  

الجودة ليست وحدها كل ما تحتاجه الإدارة العامة في تنفيذ خططها واستراتيجياتها؛ فالمنظمات 

 الفريدة في ظل  احتياجاتهان تكون قادرة على توفير  أستراتيجي يجب  لإ العامة في ظل التخطيط ا
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ساليب الإدارة أعلى    الاعتماد مواردها المحدودة، وهذا ما يتطلب من العديد من المنظمات العامة  

المعرفة   إدارة  وخاصة  تقديم  الإ  والابتكارالحديثة  مع  يتوافق  بما  الجودة  إدارة  تطبيق  في  بداعي 

 (. 2013الخدمات للمواطنين )بن عيشاوي، 

 

 صعوبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في البلديات: 2.4.5
عندما يفشل برنامج إدارة الجودة الشاملة في تقديم خدماته، غالبًا ما تُعزى أسباب فشله إلى     

جميع الموظفين التنفيذيين، ولكن في أغلب الأحيان يبدأ بـعدم التزام الموظفين التنفيذيين به، ومع  

لية مناسبة لدى  آهمها غياب  أ اب الأخرى لفشل إدارة الجودة الشاملة  ذلك هناك العديد من الأسب

واخرون،  )المدرع  له  تخطط  ما  تنفيذ  في  عملي  كمنهج  الشاملة  الجودة  إدارة  تبني  في  الإدارة 

2019.) 

إلى حقيقة أن إدارة الجودة الشاملة ليست خالية من العيوب. واحد هذه العيوب تتمثل    الانتباه    

الق أوجه  يجب  في  الحالات.  بع   في  للديمقراطية  معاداتها  هي  الرئيسية  أشكال    اعتماد صور 

تقديم   يتسنى  حتى  المعنيين  للأشخاص  وفقًا  السلوك  من  قد    الاحتياجات مختلفة   . لهم  كاملة 

نستنتج أن إدارة الجودة الشاملة المطبقة على الخدمات العامة يجب أن تكون قادرة على معالجة  

 بشكل فردي لضمان رضاهم. الأشخاص   احتياجات 

العوائق      من  العديد  الشاملة  الجودة  إدارة  تطبيق  يواجه  الحكومية  المؤسسات  من  العديد  في 

إلى   تؤدي  حيث    إدارةتطبيق    تأخيروالتي  الشاملة  )  أالجودة  إلى Hmood  ،2008شار   )

القيادة   التزام  في  تساهم  واضحة  ثقافية  قيم  وجود  عدم  في  تلخصت  العوائق  هذه  من  مجموعة 

بتطبيق   الالتزام  في  العليا  مقاومة    إدارةالإدارية  سياسة  تعتبر  ثانية  جهة  من  الشاملة،  الجودة 
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ة، وكذلك الجودة الشامل  إدارةمام تطبيق  أالتغيير وخاصة في القطاع العام من العوائق التي تقف  

من   تعد  للتطبيق  اللازمة  المالية  والموارد  البشرية  الكفاءات  توفر  تطبيق  أ عدم  عوائق    إدارةهم 

 الجودة الشاملة. 

برز العوائق التي تقف في وجه تطبيق إدارة الجودة أ( من  Azab،  2008)ليه  إشار  أوفقا لما     

ملائمته   وعدم  التنظيم  جمود  العام  القطاع  مؤسسات  في  وضعف   لاحتياجات الشاملة  العمل 

بين الإدارة    الاتصالبالبحث والتطوير وعدم العمل ضمن روح الفريق وانخفاض مستوى    الاهتمام

ا وشيوع  والعليا  الإدالأ الدنيا  في  التسلطية  وعدم  نماط  رغبات  إ رة  المستفيدين    واحتياجات عطاء 

الجودة الشاملة   إدارةبرز معوقات تطبيق  أن من  أ (    Haddad  ،2009أهمية كبيرة، وقد ذكر )  

جل بتفعيل فلسفة إدارة الجودة الشاملة وخاصة في المؤسسات  لأطويل ا  الالتزامعجز الإدارة عن  

كثيرة وعدم إدارة الموارد بطريقة مناسبة وهذه الاشكال  الخدمية وعدم القدرة على تشكيل فرق عمل  

 شائعة في المؤسسات الخدمية العامة .

التقليدية،       الإدارية  الوظائف  مثل  الشاملة  الجودة  إدارة  تنفيذ  في  العوائق  من  العديد  هناك 

يتضرر   الطويل  المدى  إلى  بسبب  أوالحاجة  السياس  الالتزامحياناً  السياق  في  ي،  بالتغييرات 

وصعوبة نقل الخبرات من القطاع الخاص إلى القطاع العام في حال عدم وجود تعاون وتكامل  

النامية، وأحيانًا سوء فهم الأهداف الحقيقية   بين القطاعين وهذا ما تعاني منه العديد من الدول 

ت إدارة الجودة  لتنفيذ إدارة الجودة الشاملة في الإدارة العامة. وأن العديد من المنظمات تنفذ ابتكارا

 التام بالنجاح.  الالتزامالشاملة على مستوى معين بدلًا من تنفيذ 

والتي  إ     المناسبة،  والمكافآت  بالتدريب  معينًا  التزامًا  يتطلب  الشاملة  الجودة  إدارة  تطبيق  ن 

لى  بدونها لا تكون إدارة الجودة الشاملة قابله للتطبيق. ويشير هؤلاء المؤلفون في نفس الدراسة إ
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التقليل من   يعني  التدريب من جانب لا  إلى  الحاجة  وبالطبع لا  أ أن  والموظفين.  المديرين  عداد 

نفسه على   ليعكس  وقتًا طويلًا  يستغرق  الشاملة  الجودة  إدارة  تطبيق  أن  الحقيقة،  تجاهل  يمكننا 

و  الموارد.  إلى  والحاجة  المالية  والقيود  المستحقة  ضغأالرواتب  وجماعات  صراعات  وجود  ط  ن 

متعددة في داخل المنظمة العامة ،واحدة من المشاكل الرئيسية فيما يتعلق بتطبيق إدارة الجودة  

الصعب   من  تجعل  مشاكل  المهيمنة  المجموعة  تخلق  ما  عادة  المؤسسة    استقرارالشاملة. 

 (.  2013رضوان، )

 

 الجودة الشاملة: إدارةتطبيق  معيقات  2.4.6 

أن هنالك عدة    كما الجودة الشاملة،    إدارةهناك العديد من المعيقات التي تواجه عملية تطبيق      

الجودة الشاملة،   إدارةمنها في تطبيق    والاستفادةجراءات  يمكن من خلالها تجاوز هذه المعيقات  إ

 نذكر منها : 

يساء   -1 أو  مفهومة  غير  لأنها  الأحيان  من  كثير  في  تفشل  الشاملة  الجودة  إدارة  أن 

تعني    استخدامها الشاملة  الجودة  إدارة  أن  المنظمات  تدرك  أن  يتطلب  وهذا  كليهما.  أو 

الهياكل   تصميم  إعادة  ذلك  في  بما  منهجي،  أساس  بموجب  الإدارة  إجراءات  تغيير 

الأدوار الإدارية، وتعلم المعرفة من جانب الموظفين    التنظيمية والتشغيلية، وإعادة تعريف

 هداف المنظمات نحو خدمات خالية من العيوب.أ  وتوجيه

أن إدارة الجودة الشاملة لا يمكن أن تكون "خليطاً" من الهياكل الإدارية والأنظمة بسبب  -2

شكل شامل  تقنياتها التقليدية. ولكي يكون التغيير مفيدًا، سيتعين على المنظمة التغيير ب

بجدية   ملتزمة  العامة  المنظمات  تكون  أن  يجب  وهنا   منها.  جزء صغير  مجرد  وليس 
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نه حقًا يمكن تغييره للأفضل. أكاملة لإدارة الجودة الشاملة و إجراءاتها وفلسفتها الإدارية و 

هذه أيضًا هي الطريقة الوحيدة لتجنب التناقضات بين الأهداف والإجراءات الناتجة عن  

 القرارات ووظائف الرقابة. تخاذ ا عملية 

ن فلسفة إدارة الجودة الشاملة تمكن العاملين من  أي مؤسسة  أيعتبر "ماكجوان" أنه في   -3

يتطلب   التنظيمية. وهذا  العوائق  إلى خلوها من  أنشطتهم بشكل يؤدي  تتأتنسيق  لف  أن 

النهائي   يكون رابطها  التي  المتصلة  العمليات  المستمر المنظمة من سلسلة من  التكامل 

الإدارية من جهة  الاقسام  بين  والتعاون  المعلومات  يتضمن مشاركة  والذي  العميل،  مع 

 والعميل من جهة ثانية. 

تختلف الطريقة التي يُنظر بها إلى إدارة الجودة الشاملة بشكل كبير، أي فيما يتعلق بالنتائج      

القطاع موظفي  بع   يكون  قد  تحقيقها.  وكيفية  على    المحتملة  عملهم    استعداد العام  لتطوير 

 الجماعي ومهارات التعامل مع الآخرين بشكل أكثر فعالية ولكنها عادة ما تقاوم من الإدارة العليا. 

 

 أبعاد الجودة في الخدمات العامة: 2.4.7

نذكر هناك العديد من العناصر التي تؤثر على جودة الخدمات العامة في المؤسسات العامة     

 (. 2009)الدرويش،  لي،منها ما ي

ول الزمنية وفترة الانتظار وإمكانية الوصول إليها من  االأماكن والجد   الوصول إلى الخدمة:  -1

ليات التي يتم  لآنتباه على ا لإ )التقليدية أو الحديثة( لذلك من المهم تركيز ا  الاتصالخلال أنظمة  

 (.2013عليها في الوصول إلى الخدمة بجودة عالية وتكلفة منخفضة )بن عيشاوي،  الاعتماد 



 

32 
 

: يجب على الإدارة استخدام لغة مناسبة يستوعبها المواطنون بسهولة. لذلك  الاتصالمستوى    -2

تبسيط   المهم  تتوافق   الاتصالات من  أن  يجب  و  مبسطة  وعمليات  لغة  باستخدام  الجمهور  مع 

العامة   الاحتياجات لمتطلبات القانونية، ويجب على الإدارة أن تتكيف مع لغة  اللغة الإدارية مع ا

 (.  2006، عيساوي للمواطنين وكذلك مع المتطلبات القانونية ) بن 

مفهوم:    -3 إداري  تطبيق  نظام  عملية  في  العامة  المؤسسات  تنوع    إدارةتواجه  الشاملة  الجودة 

فهم   يجعل  مما  الإدارية  الجودة  آالمهام  تطبيق  القيام إحدى  إلية  في  المؤسسة  فشل  شكاليات 

غلب المؤسسات العامة الخدمية هو وجود بنك أ جل حل هذه المعضلة التي تواجه  أبمهامها، من  

يتضمن   وتنظيمها  آمعلومات  المهام  تنظيم  ا  اعتمادالية  الخطة  للمنظمة  ستراتيجيلإعلى  ة 

 (.2014)نصيرات، 

وسريع  -4 مرن  رد  تقديم  على  يس القدرة  تلبية  أ:  حول  الإدارة  دائما  المواطنون    احتياجاتهم ل 

يفرض   ما  هذا  والمحددة.  بسرعة  أالحقيقية  للتكيف  يكفي  بما  الإدارية مرنة  تكون الإجراءات  ن 

 وبأقل تكلفة للوفاء بمتطلبات المواطنين. 

: يصبح المواطن أكثر تقبلًا إذا شارك في صياغة جودة الخدمة فهناك علاقة  تقبل الخدمات   -5

مباشرة بين رغبات المواطنين في المشاركة في صياغة معايير جودة الخدمة من خلال شعورهم  

 وتقبلهم لهذه الخدمة. بالمسؤولية

ها على توطين  : القدرات الفنية للموارد البشرية وقدرتالعاملين في تقديم الخدمات   اختصاص   -6

 .والتخصص هي المسار الصحيح في تقديم خدمات بجودة عالية  الابتكار

سلوك وتصرف الموظفين مع المواطنين فضاء كامل في عالم    احتل  لطف موظفي الإدارة:  -7

اأعلى    اعتماداالإدارة   كينونات  مع  تتعامل  التي  الاجتماعية  العلوم  من  الإدارة  علم  نسان  لإ ن 
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ب فتواصل   المواطنين  مع  يعتبر  أالموظفين  الطرق  الدول  أفضل  في  الخدمات  جودة  مقاييس  حد 

بد  ما  وهذا  اعتماد أالمتقدمة  العام  القطاع  في  الرائدة  المؤسسات  من  العديد  له  تسعى  على    اً ت 

 (.٢٠١١ساس.)الدهيمات، اساسيات الإدارة " العميل هو الأ

الخدمةا  -8 تقديم  المصداقيلمصداقية في  تتطلب  العامة مجموعة من  :  ة في مجال الإجراءات 

جراءات المبادئ منها، المساواة في المعاملة أو الإنصاف أو الاحتراف في توريد الخدمات، والإ

يتم تقييم تقديم الخدمة بجودة عالية هو درجة الثقة لدى   الصالحة التي يمكن استخدامها عندما 

بم الخدمة،  متلقي  قبل  من  وصورتهم  الإدارة  تكون آعنى  موظفي  كلما  العامة   خر  الإدارة  صورة 

جيدة في نظر المجتمع المحلي كلما ساعد هذا على الحد من الاخطاء في عملية تقديم الخدمة  

 (. ٢٠١٠ع مستوى الجودة )الشمري، وارتفا

تقديم الخدمة:  -9 ثقة المواطن في الإدارة والعمل امح  الموثوقية والمسؤولية في  ولة عدم خيانة 

تقديم الخدمات بشكل متسق ودقيق على خلق   تصور أفضل عن جودة الخدمات العامة. يجب 

وتجنب التعسف، وتحميل موظفي الإدارة المسؤولية من خلال أهداف محددة. وهذا ما يتطلب فهم  

 مفهوم المسؤولية من قبل المواطنين. 

تقديم الخدمة وجودة الجوانب الملموسة  -10 ات خالي من  : يجب أن يكون توريد الخدمسلامة 

الأخطار والمخاطر غير الضرورية على المواطنين. بالإشارة إلى هذا، يجب ان تكون بيئة العمل 

إلى   الجمهور  نظرة  في  مهم  دور  له  وهذا  الإعاقة  ذوي  للأشخاص  الإدارية  المنشآت  وتكييف 

ك بصورة  المؤسسة، فمن المهم أن تكون الجوانب الملموسة ظاهرة مثل الأثات والمواد وما إلى ذل

المواطن عن جودة   لتقييم رضا  الرئيسي  المفتاح  الموصوفة  العناصر  هذه  تشكل  الجودة.  عالية 

 (.  2012الخدمات العامة )وادي واخرون، 
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العام وخاصة       القطاع  الشاملة في  الجودة  إدارة  بان تطبيق  القول  بناء على ما سبق، يمكن 

يتم العمل على ايجاد نظام إداري يعتمد إ البلديات يتطلب   عادة هندسة العمليات الإدارية بحيث 

خر التطورات التقنية حتى يتم إدارة الجودة أ  استيعاب جل  أالابتكار والابداع والإدارة الرقمية من  

درجات الجودة وبالتالي    بأعلى الشاملة بالطريقة التي من شانها تعزيز تقديم خدمة للمواطن تتمتع  

 والتوسع في خدماتها.   الاستمرارصول على رضا المواطنين مما يساعد المؤسسات على الح

 

 : أبعاد إدارة الجودة الشاملة 2.4.8

   وقدر   في المؤسسات العامة    الشاملة    جودةال  إدارة  التي تؤثر على  الأبعاد هناك العديد من     

الأبعاد   هذه  من  مجموعة  على  الدراسة  كنذكر ركزت  وآخرون ):    يليما  ها  (, 2012،الوادي 

 (.   2015)الهشلمون .

 المستمر: التطوير -1

ــدمات و  ــين مســـــتمرة للمنتجـــــات والخـــ ــودة الشـــــاملة عمليـــــات تحســـ ــب إدارة الجـــ ــدون  الأداءتتطلـــ وبـــ

ــه، وهــــو لا يمكــــن  ــائي المطلــــوب الوصــــول لــ ــال هــــي الهــــدف النهــ توقــــف، ويجــــب أن يكــــون الكمــ

ــة ــانيون كلمــ ــتخدم اليابــ ــهولة. وقــــد اســ ــه بســ ــول إليــ ــة التحســــين   Kaizenالوصــ ــف عمليــ لوصــ

ــذا  ــوب. لــ ــن العيــ ــفر مــ ــد بصــ ــذا الجهــ ــم وصــــف هــ ــدة تــ ــات المتحــ ــي الولايــ ــتمر. وفــ ــدريجي المســ التــ

ــة  ــة المنظمــ ــى سياســ ــجيع يجــــب أن تبنــ ــاس تشــ ــى أســ ــا علــ ــل فيهــ ــرق العمــ ــي وطــ ــا التنظيمــ وهيكلهــ

ودعــــــــم عمليــــــــات التحســــــــين والتطــــــــوير لتقــــــــديم الأفضــــــــل دائمــــــــاً. لــــــــذا فــــــــإن عمليــــــــة التحســــــــين 

ــة  ــي كافــــــ ــين وفــــــ ــاء ومرؤوســــــ ــة كرؤســــــ ــي المنظمــــــ ــل فــــــ ــن يعمــــــ ــع مــــــ ــؤولية جميــــــ ــوير مســــــ والتطــــــ

 المستويات التنظيمية. 
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 دعم الإدارة العليا:  -2

العليا في  يتوقف نجاح إدارة   الجودة الشاملة وتطبيق منهجيتها، على مدى قناعة وإيمان الإدارة 
المنظمة بفوائدها وضرورتها من أجل تحقيق التحسين المستمر في جودة السلع والخدمات لإيجاد 

 مركز تنافسي جيد للمنظمة في السوق.

وتهي  مستمر،  وبشكل  ومعنوي  مادي  دعم  شكل  على  تترجم  أن  يجب  القناعة  المناخ  هذه  ئة 

التنظيمي المناسب على اعتبار أن منهجية إدارة الجودة الشاملة الجديدة وتطبيقها تتطلب اتخاذ 

 قرارات استراتيجية من الإدارة العليا في المنظمة التي تمتلك لوحدها صلاحية اتخاذ هذه القرارات.

 : خدمة المواطن -3

يستند عليها تطبيق إدارة الجودة الشاملة، فقد يعتبر التركيز على الزبون أحد الركائز المهمة التي  

العالمية    ةجائز خصصت   على  25مالكوم  الجائزة  هذه  على  للحصول  التقييم  علامات  من   %

يرتبط   البعيد  المدى  على  المنظمة  نجاح  إن  لرغباته  تحقيقها  وكيفية  بزبائنها  المنظمة  اهتمام 

المحافظة على زبائنها وقدرتها في الاستجا المتغيرة  بجهودها في  السريعة لحاجاتهم ورغباتهم  بة 

 باستمرار، فضلًا عن تقديم منتجات ترضي أو تتجاوز توقعاتهم. 

 

 : الإداريةالعمليات التركيز على  -4 

تشتمل أبعاد التركيـز علـى الاحتياجـات الإدارية للمنافسة على التخطيط الاستراتيجي و استمرارية   

التخطيط الاستراتيجي   - . الأداءالتحسين ، و القدرة علـى الاتـصال الفعال ، و القدرة على قياس 



 

36 
 

استمرارية   الت  التحسين:و  استمرارية  و  الاسـتراتيجي  التخطـيط  أبعـاد  على  تـشتمل    )دراسة حسين 

الأسواق ، الحصة السوقية ، و المنافـسة ، و الأسـعار ، و الاحتياجات المستقبلية ، و متابعة  

التغيرات في حاجـات و رغبـات المـستهلكين ، و متابعـة التطورات الاقتصادية و المواصفات و  

وضع خطط طويلة الأمد   المقاييس الخاصة بتقديم الجودة ، مواكبـة التكنولوجيـا المستخدمة ، و

القدرة على   .)  الخطط لضمان تقديم جودة تقديم الخدمة ، و متابعة و فحـص آثار تطبيق هذه  

الاتصال الفعال : تشتمل أبعاد الاتصال الفعال على ) تعريـف جميـع العـاملين بأهداف المنظمة  

الإدارة بإيجاد وسائل اتصال    اهتماماو رسالتها ، تعريف كل عامل بدوره لتحقيق هذه الأهداف ، و 

فعالة بين العامل و العملاء الخارجيين ، و اهتمام الإدارة بإيجـاد وسـائل اتصال فعالة بين العامل 

المنظمة   بين  فعالة  اتصال  بوسائل  الإدارة  اهتمام  و   ، الداخليين  و   36و عملائه  الموردين  و 

القدرة  . ( لى أصحاب القـرار و شـرح مواقفهمجعله جزء من العملية ، و سهولة وصول العامل إ

قياس جودة   تقديم    الأداءعلى  قياس    الخدمة:في  على  القدرة  أبعاد    جدولة )على    الأداءتشتمل 

العاملين لأعمالهم لفترات معينة ، و تحديد المجال الزمني ، و المتوسط الحسابي الـذي يحتاج  

الإحصائيات  ، و مراجعة  مهمة  لكل  العامل  و    إليه   ، فعالة  زالت  ما  أنها  التأكد  و  المستخدمة 

القدرة على قياس العمليات القادمة من خلال هذه التحليلات الإحصائية ، و القدرة على تحديد 

 في تقديم الخدمة( .  الأداءالمعايير اللازمة من أجل قياس جودة 

   مشاركة العاملين  -5

حيث تساعد   االتركيز عليهتعد مشاركة كل فرد في العمل الجماعي من أهم النشاطات التي يجب 

في زيادة الولاء والانتماء للمؤسسة. لأن العمل الجماعي يعتبر أداة فاعلة لتشخيص المشكلات  

صل وإيجاد الحلول المثلى لها من خلال الاتصال المباشر بين الأقسام المختلفة والاحتكاك المتوا



 

37 
 

أسلوب  استخدام  أهمية  على  الشاملة  الجودة  إدارة  نظام  ويؤكد  الواحدة.  المؤسسة  أفراد  بين 

اللامركزية والاتصالات الأفقية بدلًا من أسلوب المركزية والاتصالات العمودية، وذلك لدعم فكرة  

فراد، العمل الجماعي بين الأفراد في الأقسام المختلفة. إن الهدف الأساس يكمن في تشجيع الأ

بحيث يتم إحراز أفضل النتائج من خلال العمل والتعاون الجماعي. ومن اجل تحقيق هذا الهدف  

فان الخطوة الأولى تكمن في التدريب الذي يتمحور حول مهارات الاتصال والمهارات الفردية في  

 . عملية الحوار والمناقشات المفتوحة

 الثقافة التنظيمية :  -6

التنظيمية الثقافة  فتصرفات   تعتبر  الشاملة،  الجودة  إدارة  لتطبيق  الرئيسية  المتطلبات  بين  من 

فراد اتجاه نظام معين تنبع أساسا من قيمهم ومعتقداتهم مما يجعل للثقافة التنظيمية  لأوسلوكيات ا

لقد أكد مؤسسو الجودة ديمنج وكروسبي    دور هام في نجاح أو فشل تطبيق إدارة الجودة الشاملة 

بد منه كي تنجح المؤسسات في مساعيها لتحسين  لا قافة الجودة كشرط مسبق  على أهمية بناء ث 

ال الجودة  ثقافة  بناء  للمؤسسة أمر ملاالجودة ويعتبر  لتطويرها    اً ئمة  الجودة  ،حيويا  ثقافة  وعرفت 

والسلوكيات أنها   والمعتقدات  العادات  بالجودة   نمط  المرتبطة  إدارة   ،البشرية  نظام  تطبيق  إن 

التنظيمية  الجودة   الثقافة  مضمون  فان  أخرى  ناحية  ومن  التنظيمية  الثقافة  مضمون  على  يؤثر 

   .يؤثر على تنفيذ نظام إدارة الجودة ووظائفه

 المؤسسي في المؤسسات العامة   الأداء 2.5

ساسي في العمليات الإدارية الأساسية التي يمكن من خلالها  لأالمؤسسي الركن ا  الأداءيعتبر      

تطوير المؤسسات والارتقاء بها وخاصة في ظل الاقتصاد المفتوح ووجود استراتيجيات واضحة  

للسياسات   وتحليل  دقيق  العملية من فحص  تلك  تشمله  ما  إلى  إضافة  العام،  بالقطاع  للنهوض 
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ادة وموارد بشرية ومادية وثقافة تنظيمية للمؤسسات،  والممارسات المتبعة من تخطيط وتنفيذ وقي

كما تبدو في غاية الأهمية من خلال ما توفره من معلومات وبيانات حول أداء المؤسسة، ومدى 

تحقيق أهدافها المرسومة، والوسائل اللازمة لتحقيقها؛ كما ترسم صورة واضحة للإداريين فرصة  

عادة النظر في البرامج والسياسات  إ دارية المختلفة، و عرض نقاط القوة، والضعف في الوظائف الإ

 (.2006المقررة)عبد المحسن، 

تطبيق       على  القدرة  عام،    الأداءإن  بشكل  المؤسسات  في  وفاعلية  بكفاءة  المؤسسي 

والمؤسسات الخدمية بشكل خاص يحظى بأهمية بالغة، والتي يقع على عاتقها الجزء الأكبر من  

ة للمجتمعات، والعمل على تحقيق أهدافها. وهناك الكثير من العوامل التي قد  عملية التنمية الشامل

في   التنظيمية،    الأداءتؤثر  والمتغيرات  العمل  حجم  في  التغير  منها:  نذكر  للمؤسسات،  العام 

  . والتأخير في القيام بالأعمال، بالإضافة إلى العوامل الإنسانية، والفنية والتكنولوجية 

عرفه       ضوء  2007،  رشايدةال)وقد  في  المنظمة  أعمال  لنتائج  المتكاملة  "المنظومة  بأنه   )

تفاعلها مع عناصر بيئتها الداخلية والخارجية في العمل الإداري، ويهدف إلى معرفة كيفية تنفيذ  

بشكل   المرسومة  الأهداف  تحقيق  وكيفية  الخارجية  يعتبر جزءأالنشاطات  فهو  ويسعى    اً ساسي. 

 ونتائجه في الوحدات الفرعية ومدى ملاءمتها مع أهداف المؤسسة.إلى مقارنة الواقع 

المؤسسي فقد عرف مفهوم   للأداءشمل أن يضع تعريفا أول ا(  فقد ح2008، المرجوشي)أما     

المؤسسي بأنه المنظومة المتكاملة لنتائج أعمال المؤسسات في ضوء تفاعلها مع عناصر    الأداء

وحداتهم   إطار  في  الافراد  أداء  وهي:  مهمة  ثلاثة  أبعاد  على  يدل  والخارجية،  الداخلية  بيئتها 

الفرعية المتخصصة، وأداء الوحدات الفرعية في إطار السياسات العامة للمؤسسة، أداء المؤسسة  

 ار البيئة الاقتصادية والاجتماعية والثقافية.  في إط
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أن       التعريفات  هذه  من  ملاحظته  يمكن  الرئيسة   الأداء ما  الوظائف  من  يعتبر  المؤسسي 

ا والمساهم  من  لأللمؤسسة  وهو  الأساسية،  لمهامها  مكمل  نشاط  وهو  تطورها،  في  ساسي 

  الكلي لها،  الأداءسبيل تطوير    به حديثا في  الاهتمامالموضوعات التي بدأت المؤسسات العامة  

وتقدير    والمهام والعاملين،  للعمل  الفعلية  الإنجازات  عن  المعلومات  وجمع  بها،  تضطلع  التي 

 مستوى ونوعية أداء كل منهم، واستغلاله بما يفيد التنمية والتطوير الإداري داخل تلك المؤسسات. 

قياس       مج  الأداءإن  يحقق  لأنه  الأهمية  بالغ  مستوى  المؤسسي  على  الفوائد  من  موعة 

إنتاجية    الأداءالمؤسسة: فيحقق قياس   المؤسسية والتعرف على  الفاعلية  عدة فوائد منها: قياس 

الإداري وطرق علاجها، وتوافر المعلومات الإدارية   الأداءالتنظيم، وتحديد جوانب الضعف في  

 ( .2012الدجني .القرارات ) لاتخاذ الضرورية 

عدة فوائد منها: متابعة تنفيذ الأهداف    الأداءأما على مستوى الوحدة الإدارية: فيحقق قياس      

الإدارية  المشكلات  عن  والكشف  العاملة،  القوى  وتخطيط  الاتصال،  وتدعيم  الموضوعة، 

وتصويبها، بالإضافة إلى تشجيع المنافسة بين الإدارات والأقسام بما يؤدي إلى تحسين إنتاجيتها  

 (.2007  النعيمي،)

جودة       وتطوير    الأداءدور  تحقيق  إن  المؤسسة:  وتطوير  تحسين  في   الأداءالمؤسسي 

تنوع   في  مرتبط  المؤسسات   استخدامالمؤسسي  في  العاملين  مع  التواصل  في  متعددة  مهارات 

ينعكس   تطوير  إالعامة  على  وبالتالي    الأداءيجابا  للعاملين،  بالمنظمات   الارتقاءالفردي 

 (.   2007مؤسسات العامة ورفع كفاءة أدائها المؤسسي بمختلف عناصرها وفعاليتها )عليمات، وال
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 المؤسسي   الأداء 2.6

نجاز نشاط أو تنفيذ مهمة بمعنى القيام بفعل يساعد إالمؤسسي هو: "تأدية عمل أو    الأداء    

المسطر  إلى الأهداف  الوصول  )الشيخعلى   .“ أن  2010،  ة  التعريف    الأداء( .نلاح  من هذا 

والأهداف  الغايات  إلى  الوصول  يحقق  لما  والمهمات  والأنشطة  بالأعمال  القيام  في  يتجسد 

المؤسسة . وحسب   إدارة  فان    2012  ،الفاعوري )المرسومة من طرف  المؤسسي هو:    الأداء( 

متناغ" مخرجات  وإنتاج  بكفاءة  مواردها  استخدام  على  المؤسسة  ومناسبة  قدرة  أهدافها  مع  مة 

 لمستخدميها." 

 المؤسسي: الأداءأبعاد  2.6.1

 . التنظيميةأداء الأفراد في وحدتهم  -1

 في إطار السياسات العامة للمنظمة .  التنظيميةأداء الوحدات  -2

 ة يالثقاف، الاجتماعية، الاقتصادية: البيئات أداء المؤسسة في إطار  -3

من    الأداءف لكل  محصلة  الوحدات  أالمؤسسي  إلى  الفر   الأداءو   التنظيمية داء  بالإضافة  دي 

والثقافيةالاجتماعية،  الاقتصادية :  البيئات   رات يتأث  كبيرة  ،  إلى وجود عوامل خارجية  ، ونظراً 

بقياس    الاهتمام، كان لابد من  منظمة تنعكس بالضرورة على أدائهاتخرج عن نطاق إدارة ال

  .دارة في ضوء التأثيرات الداخليةأساساً على قياس أداء الفرد والإ بنىالذي يالمؤسسي  الأداء

 المؤسسي:  الأداءمؤشرات قياس   2.6.2
دراسة   في  ورد  فإن مؤشرات  2021،  كساب )كما   ، فيما    الأداءقياس  (  يمكن حصرها 

  :يلي



 

41 
 

المؤسسة مؤشر الفاعلية: تعبر هذه المؤشرات عن درجة تحقيق الأهداف التي تسعي   -1

نها أ إلى الوصول اليها وهي قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها وكذلك تحدد الفاعلية ب

قدرة المنظمة على خلق درجة عالية من التلاؤم بين تركيبها الإداري والبيئة المحيطة  

 بالمؤسسة. 

الأمثل لكافة عناصر الإنتاج المتاحة  الاستخداممؤشر الكفاءة: هي مدي القدرة على  -2

للمؤسسة تتكون من   الاقتصاديةحيث تبين أن  الكفاءة  ،ف المؤسسةهداأ حقيق في ت

 الكفاءة التقنية والكفاءة التوظيفية.  

 : تعبر عن كمية المخرجات التي تنتجها المدخلات خلال فترة زمنيةمؤشر الإنتاجية -3

ن معيار الإنتاجية يمثل النسبة العالقة بين  أ(  2001محددة ويري )حمود وفاخوري،  

 .بين المدخلات والمخرجات  الفارق 

للخدمة   -4 النوعية  المواصفات  في  وتتمثل  الجودة:  تخرجها أمؤشرات  التي  النتائج   و 

العملاء إرضاء  منظور  في  المواصفات   ،المنظمة  مضمون  حسب  الجودة  وتعرف 

"(    ISO  9001  )القياسية يلي:  للمنتج والتي تجعله كما  المميزة  مجموعة الصفات 

تلبيتها" وبقدر ما يكون المنتج ملبياً   اً ملبي للحاجات المعلنة والمتوقعة أو قادراً على 

 ، نصفة منتجاً جيداً أو عالي الجودة او رديئاً. "للحاجات والتوقعات 

المستهلكين  -5 رغبات  تلبية  على  المؤسسة  قدرة  هي  للمؤسسات:  التنافسية  مؤشرات 

نوعية ج  ذات  وخدمات  بتطوير سلع  وذلك  النفاذ المختلفة،  تستطيع من خلالها  يدة 

وتعني القدرة على تزويد المستهلك بمنتجات وخدمات   ،لي الأسواق المحلية والدوليةإ

نجاحا  يعني  مما  السوق،  في  الأخرين  المنافسين  من  وفاعلية  كفاءة  أكثر  بشكل 

 مستمراً لهذه المنظمة على كافة الأصعدة .
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ز الأهداف العملية المعهودة لفريق نجاإمؤشرات الإنجاز: وتعمل على قياس مستوي   -6

 العمل.  

و قيمة أشكال كقيمة منتظرة  أمؤشرات النتائج: تقيس درجة الإشباع والتي تأخذ عدة   -7

تحقيق   درجة  وتقيس  النشاط  أمحققة  مستوي  شكل  في  الهدف  تحقيق  عدم   و أو 

 و هامش محقق وما الي ذلك. أتكاليف 

ت -8 التي  المؤشرات  الوسائل: هي مجموعة  الوقوف مؤشرات  بالإنتاجية من خلال  هتم 

المحققة   النتائج  في   انطلاقاعلى  تظهر  المؤشرات  وهذه  المستخدمة،  الوسائل  من 

 الغالب في شكل نسب مئوية.

مؤشرات البيئة: تسمح للمسؤول بحصوله على معلومات حول بيئة عمله من توجيه   -9

المكملة،  النشاطات  حول  الضوء  المؤشرات  هذه  تمنح  كما  صحيح،  بشكل  أعماله 

الموارد أويمكن   كأسعار  عوامل خارجية  أساس  علي  قائمة  المؤشرات  هذه  تكون  ن 

 الأولية، وتطور معدلات الفائدة وغيرها.

 المؤسسي في البلديات ءالأدا  2.7

المؤسسي في المنظمات الحديثة وخاصة الخدمية أصبح جزءا لايتجزأ من    الأداءن قياس  إ    

المؤسسي يمثل عنصر رئيسي ومهم في    الأداء مبادرات وسياسات وجهود كبيرة لتحقيق النجاح. ف

الروتين العمل  وإدارة  والمشاريع،  والخطط،  وتطويرها،  الإستراتيجيات  فتنفيذ  اليومي.   الأداءي 

في المنظمات والمؤسسات الخدمية هي    الأداءالمؤسسي هو أحد أهم أدوات أنظمة إدارة وقياس  

مراقبة    الأداءمؤشرات   على  المنظمة  وموظفي  قيادات  قدرات  من  تعزز  وهي  ، الأداءالرئيسية، 

 قرارات التحسين والتطوير والتغيير.   واتخاذ 
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مقاييس  الم  الأداءن مؤشرات  ألا شك       أنواع  نوع من  الرئيسية هي  أداة الأداءؤسسي  ، وهي 

أو   نتائج مرحلية  أو  أهداف  تحقيق  نحو  التقدم  ومدى  المرغوبة،  النتائج  إنجاز  لقياس مستويات 

أداء مرجعي. وهي تركز على أوجه   أو  داخلي   الأداء إستراتيجية مهمة، ويمكن مقارنتها بهدف 

تتخذ الإ أين يجب أن  بالضبط  للمنظمة وتحدد  الحالي والمستقبلي  للنجاح  جراءات الأكثر أهمية 

 (. 2009)وزارة الحكم المحلي،  الأداءاللازمة لتحسين 

دارات محلية، تقوم بممارسة صلاحيات تنظيمية وتنفيذية  إالبلديات أو الحكومات المحلية هي      

والبنى التحتية للمدن والقرى المحيطة بها من    والاجتماعية  الاقتصاديةورقابية في عملية التنمية  

مأ إلى  الانتقال  والنمو.  أرحلة  جل  التطور  مراحل  من  والدول خرى  المتحضرة  المجتمعات  في 

للمواطنين   ومستدامة  الجودة  وعالية  عصرية  خدمات  تقديم  على  البلديات  تحرص  المتقدمة 

والمستفيدين   البلدية  المتعاملين مع  الغاية هي إرضاء جميع  الجغرافي.  نطاقها  والمقيمين ضمن 

مستوى الرفاهية لأفراد المجتمع من خلال تهيئة مناخ مناسب    من خدماتها وتحقيق الرخاء ورفع

 القرارات.  اتخاذ للعيش الكريم بما يعزز ولاء المواطنين وحرصهم على المشاركة في 

تحقيق تنمية حضرية وتوفير خدمات متميزة    ن ما تكو   ةً ستراتيجية عاد لإ ن أهداف البلديات اإ    

العمران التخطيط  أنشطة  تنظيم  ذلك  وأعمال ويشمل  العامة،  المرافق  مشاريع  وتنفيذ  وتخطيط  ي، 

  واتخاذ النظافة، والتنظيم والرقابة على الأنشطة التجارية، وإنشاء وإدارة الأماكن الثقافية والترفيهية، 

لتعزيز   البلدية  تحتاج  لذلك  بالإضافة  الأمنية.  والتهديدات  الطبيعية  الكوارت  مواجهة  تدابير 

مع    استثماراتها  والتعاون  الأمثل،  بالشكل  واستغلالها  المتاحة  مواردها  وتحسين  إيراداتها  وتنمية 

مهامها   تتداخل  التي  الأخرى  الحكومية  والهيئات  الموارد    واختصاصاتهاالدوائر  وتحفيز  معها، 

 (.  2009)وزارة الحكم المحلي،  كاتب البلدية وأنشطتها الميدانيةالبشرية العاملة بم
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لتوجيه    الأداءتمثل مؤسسات كبيرة في مجال الخدمات وهذا ما يجعلها تحتاج لقياس  البلديات      

الأعمال والأنشطة بشكل أفضل. لكي نقيس ونراقب نتائج أعمال البلدية ومدى تحقيقها لأهدافها 

نحتاج لترجمة الأهداف لمقاييس ومؤشرات أداء وبما يمكننا من قياس مستويات الإنجاز ومدى  

مع رؤية البلدية وأهدافها أمرا ضروريا فكلما    الأداءموائمة مؤشرات  ف  ، حقيق الأهدافالتقدم نحو ت 

البلدية، كلما كان   القرار أفضل وفرص    اتخاذ كانت المؤشرات متوائمه بشكل أفضل مع أهداف 

 تحقيق البلدية لأهدافها أكبر. 

ا   بآلاف  الخروج  سيتم  أداء  ومؤشرات  لمقاييس  البلدية  أهداف  تُرجمت  والمؤشرات إن  لمقاييس 

التي  الخدمات  وتداخل  المواطن  حياة  يمس  ما  بكل  وعلاقته  البلدية  عمل  شمولية  بحكم  وذلك 

تقدمها مع مهام معظم الدوائر الحكومية الأخرى والتي يأتي في مقدمتها الأمن والتعليم والصحة 

تنطوي على بع   شغال العامة وغيرها، مما يجعل المهمة  والمواصلات والإسكان والمرافق والأ

المركز الفلسطيني  ود يترجم كل أهداف البلدية )التحدي في كيفية تقليص المؤشرات إلى عدد محد 

 (. 2018، للإعلام

تكون ذات طابع إستراتيجي وتؤثر بشكل كبير في مستوى       المستوى الأعلى  المؤشرات عند 

ومن   ال  الأمثلةالجودة  هذا  عند  البلديات  في  المؤشرات  هذه   المواطن، على  رضا  هي  مستوى 

في البلدية في    الاقتصاديةالبلدية، نمو دخل البلدية، نسبة مساهمة الأنشطة    استثمارات العائد من  

الجريمة،  معدل  الفقر،  معدل  البطالة،  معدل  التعليم،  مؤشر  للدولة،  الإجمالي  المحلى  الناتج 

وغيرها من المؤشرات. هذه المؤشرات تعتبر غاية في الأهمية، لأنها تزودنا بنتائج ما أنجزناه من  

ابها ومراجعتها في  أعمال على مدى زمني مطول، أي أنها تعتبر أهدافا في حد ذاتها، ويتم حس



 

45 
 

حين   لكن  سنوية،  أو  سنوية  نصف  أو  ربع  بالإمكان    اكتشاففترات  يكون  لا  بها  تدني  أي 

 تحسينها لأن العمليات والأنشطة التي حققتها أصبحت من الماضي. 

ا      يمكن  بلإلا  تحقيق    الأداءمؤشرات   نأ نكار  إلى  تقود  التي  هي  الوسطى  المستويات  عند 

المبكر للمشاكل لتلافي أي قصور في    والاكتشافبالإجراءات التصحيحية    أهداف البلدية، وتسمح

هذه    اختياران  المحقق.    الأداءفعله لرفع معدلات    ب ما يجتحقيق الأهداف، وتساعدنا في معرفة  

لأن   والتشغيلي  الإستراتيجي  المستويين  في  المؤشرات  من  وأهمية  دقة  أكثر  يكون  المؤشرات 

وتحليل وفهم للعوامل المؤثرة في عمل   تحقيقه قيق لما تطمح البلدية في  يحتاج إلى فهم د   اختيارها 

يبين   العوامل في مؤشر واحد  لكيفية صياغة كل مجموعة من هذه  أين    باستمرارالبلدية، وفهم 

وصلنا في مهمة تحقيق الأهداف، وماهي جوانب القصور وأين يجب أن يكون التحسين والتقويم.  

أ  على  تتابع  المؤشرات  فرصة  هذه  يعطي  مما  الساعة،  مدار  على  أو  يومي  أو  أسبوعي  ساس 

عند    لاتخاذ  عاجلة  تحسين  حيودها عن  إجراءات  الفلسطيني    الأداءملاحظة  )المركز  المطلوب 

 (.  2018للاعلام، 

 بلديات جنوب محافظة الخليل  2.8 

 بلدية دورا: 2.8.1

بعضها       المدينتين عن  مراكز  وتبتعد  الخليل  مدينة  من  الغربي  الجنوب  إلى  دورا  مدينة  تقع 

الأحياء   مع  تتداخل  الخليل  مدينة  من  الغربية  الأحياء  أن  حين  في  كيلومترات(  )ستة  حوالـي 

الطبيعة   على  فاصلة  حدود  هناك  يعد  لم  بحيث  وخدماتياً  وسكانياً  عمرانيا  دورا  لمدينة  الشرقية 

 فصل بين سكان المدينتين .ت
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الفلسطيني     السكاني  التعداد  نتائج  وبحسب  الحالي  المدينة  سكان  عدد  نفذه   2017أما  الذي 

 (.2021، )بلدية دورا .فرداً( 39128)  الإحصاء الفلسطيني فبلغ

بتاريخ     دورا  بلدية  مدينة    1/1967/ 1   تأسست  لتخدم  "خدماتية"  وهي مؤسسة شبة حكومية 

  8دورا التي هي إحدى المدن في محافظة الخليل، وتقع إلى الغرب من مدينة الخليل، وعلى بعد  

ارتفاع وعلى  منها  ومن   839   كم  والخليل،  يطا  الشرق  من  يحدها  الأرض،  سطح  فوق  متر 

وت  أذنا  عام  الشمال  الأخضر)أراضي  الخط  الغرب  ومن  السموع  1948فوح،  الجنوب  ومن  م(، 

هيكلية   إلى  الأقسام  هيكلية  من  بتطوره  دورا  لبلدية  الحالي  التنظيمي  الهيكل  ويتميز  والظاهرية، 

الدوائر حسب نظام موظفي الهيئات المحلية وذلك بسبب توسع الخدمات الناتج عن ضم مناطق  

تطور العمراني الكبير لمركز المدينة، حيث يتألف من ثلاثة عشرة وحدة  جديدة للبلدية ونتيجة ال

البلدية  لمدير  مباشرة  تتبع  البلدية(  مدير  إشراف  تحت  إدارية  وحدات  وستة  دوائر  )سبعة  إدارية 

 (. 2021، مباشرة رئيس البلدية. )بلدية دوراوالذي يشرف عليه 

 أهداف البلدية:  2.8.1.1
دورا   .1 مدينة  وتعزيز  ومتنوع، تطوير  ومستقر  قوي  وثقافي  واجتماعي  اقتصادي  كمركز 

 وقادر على ضمان الازدهار المعيشي. 

تحسين مستوى المعيشة؛ وتطوير البنية التحتية لمدينة دورا؛ وتنويع الخدمات الأساسية   .2

 المقدمة للمواطنين. 

 تنمية رأس المال البشري؛ وتحفيز الإمكانات الخلاقة لدى الشباب.  .3

 ي والتنظيمي والتفصيلي؛ وتطوير مدينة دورا كنظام حضري مستقر. التخطيط الهيكل  .4

والمكاره  .5 والأوبئة  التلوت  ومكافحة  المواطنين  وسلامة  العامة  الصحة  على  المحافظة 

 الصحية؛ وتعزيز الوقاية والتثقيف الصحي والمجتمعي. 
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 الجودة الشاملة في بلدية دورا:  إدارة 2.8.1.2
بلدي     الجودة في  التحقق من تطبيق معايير  تعمل وحدة  الشاملة في    إدارةة دورا على  الجودة 

المشاريع التي يتم تنفيذها من خلال اعمال الرقابة الداخلية على الأعمال الفنية بالبلدية )أعمال 

البرامج   حسب  وذلك  والميكانيك(  والحركة  والكهرباء،  والمياه،  والبيئة،  الصحة  وأعمال  الهندسة، 

الد  التدقيق  أعمال  تنفيذ  في  والمشاركة  مسبقاً.  المعدة  وذلك والخطط  التشغيلية  النظم  على  اخلي 

المواد  استلام  الاشراف في عملية  العمل على  الداخلية وكذلك  الرقابة  بالتنسيق مع رئيس وحدة 

 المشتراة والمشاريع المستلمة. 

وكان من أهم المشاريع التي ساهمت في تطوير البنية المؤسساتية لبلدية دورا مشروع تطوير      

( من قبل جهة  ISO9002ية من خلاله على شهادة الجودة العالمية )الجودة والتي حصلت البلد 

( المعتمدة  العام  SGS-UKالتسجيل  في  تطوير  1999(  المشروع  هذا  خلال  من  تم  حيث   ،

مفصلة   هيكلية  ذلك وضع  إلى  أضف  لها،  ووضع ضوابط  المختلفة  العمل  وإجراءات  سياسات 

 سام الإدارية. الوظيفي لجميع الموظفين والأق فللبلدية شملت الوص

وبالرغم من عدم تجديد شهادة الجودة بعد الحصول عليها، إلا أن البلدية ما زالت تعمل وفقاً      

لنظام الأيزو.  وفي إطار جهود البلدية لتحسين خدماتها عمدت المجالس البلدية المتعاقبة إلى  

جات التنموية للبلدة  تشكيل لجان متخصصة من أعضاء المجلس البلدي للعمل على دراسة الاحتيا

ومتطلبات البناء المؤسسي في البلدية ووضع التوصيات بشأنها للمجلس البلدي، حيث تم تشكيل  

والبيئة،  والصحة  والمعارف،  والعطاءات،  والمشتريات  والبناء،  والتنظيم  الإداري،  للتطوير  لجان 

 (. 2021، .)بلدية دورالرياضية وغيرهاوالعلاقات العامة والمشاريع، والتنمية الاجتماعية وا
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 بلدية الظاهرية:  2.8.2

كم جنوب مدينة الخليل وتعد   22تقع الظاهرية في أقصى جنوب الضفة الغربية على بعد        

السلطان  قام  الكنعانية،  العربية  جوشن  بلدة  فوق  المدينة  تقوم  الغربية  للضفة  الجنوبية  البوابة 

يصل عدد سكانها و الظاهر بيبرس بتحصينها لموقعها الاستراتيجي ومنه استمدت اسمها الحالي.  

( دونما بينما  15198ألف نسمة تقريبا ومساحتها حسب المخطط الهيكلي يصل إلى )  38ى  إل

أراضيها   البحر     120854تبلغ مساحة  ترتفع عن سطع  مناخها    655دونماً.  يتسم  مترا حيث 

الأ البحر  حوض  ومناخ  الصحراوي  شبه  بين  ما  الظاهرية بالانتقالي  )بلدية  المتوسط.  ،  بي  

2021.) 

الظاهرية ثالث أكبر تجمع سكاني في محافظة الخليل وآخر محطة سكانية في    تشكل مدينة   

باتجاه النقب، وحلقة وصل بين بيئتين مختلفتين للحياة البدوية في النقب  جنوب الضفة الغربية 

والحياة الريفية في جنوب الخليل، مما جعلها مركزاً تجارياً يؤمه ما يزيد عن مائة ألف من سكان  

بالإض  يشكل النقب  مما  السبع،  بئر  مدينة  باتجاه  العمال  وانطلاق  تجمع  مركز  كونها  إلى  افة 

ضغطاً على الخدمات في مجال المياه والطرق والكهرباء وزيادة اعباء الخدمات الصحية والنظافة  

 العامة.

العام    تأسست     في  الظاهرية  العام  1963بلدية  في  تم  حيث  قروي 1997م،  ترفيع مجلس  م 

وموظفة.   موظفاً   100ويوجد في البلدية    ، ، وتم تشكيل المجلس البلدي الأولى بلديةالظاهرية إل

الفئة من  البلديات  ضمن  الظاهرية  بلدية  المحلي " B" تصنّف  الحكم  وزارة  بلدية    ،لدى  وتقوم 

وقد تلخصت   ،م1997لسنة    1لهيئات المحلية رقم  الظاهرية بتنفيذ مهام واضحة بموجب قانون ا

في تضافر الجهود وحشد الإمكانيات لدى المجتمع المحلي لتقديم مستوى خدماتي  رسالة البلدية  

ويتكون الهيكل التنظيمي الحالي لبلدية الظاهرية من أربعة دوائر رسمية وخمسة وحدات   متطور.
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ة في البلدية.  إدارية تحت إشراف مدير البلدية علماً أنه لا يوجد قسم مختص بمتابعة نظام الجود 

 (. 1202،  اهرية)بلدية الظ

 بلدية يطا :  2.8.3

كيلومتر،   12  اعلى الجـنوب من محافظة الخليل، وتبـعد عنه الضفة الغربية، تقع مدينة يطا في

القدس  وتبـعد عن   تقريباً   60مدينة  الخليل  ،كيلو متر  الشمال مدينة  الجنوب  ، و ويحدها من  من 

بلغت مساحة  . ، ومن الغرب مدينة دوراالبحر الميت  ويحدها من الشرق   ،وتل السبع السموع بلدة

الفلسطينية الوطنية  السلطة  في ظل  توسيعها  تم  والتي  البلدية  داخل حدود  ما    2004عام    يطا 

عام   ،دونماً   24552يعادل   يطا  مدينة  عدد سكان  تقدير  تم  بحوالي،  2018وقد   ،167,424  

 (.  2021، ء الفلسطيني )بلدية يطاللإحصانسمة بحسب الجهاز المركزي 

نصار   في عهد المملكة الأردنية الهاشمية برئاسة السيد   1966تأسس مجلس قروي يطا عام      

ال ترفيع  تم  أن  إلى  عام  الجندي  بلدية  إلى  القروي  سنة  م1971مجلس  يطا  بلدية  وتأسست   ،

في الثالث   بات الهيئات المحلية( رئيساً حتى موعد انتخا12. تعاقب على إدارة البلدية )1971

عام   أيار  من  الحالي من  2017عشر  البلدي  المجلس  ويتألف  الرئيس.    13،  فيهم  بما  عضواً 

حسب وزارة    ، وتصنف البلدية إدارياً 2017للبلدية كانت قد أجريت عام    علماً بأن آخر انتخابات 

 (. 2021يطا، الحكم المحلي )بلدية  

الو      يطا  بلدية  بمجلس  )  تناط  رقم  قانون  حسب  والسلطات  والصلاحيات  لسنة  1ظائف   )

عليها    1997 المنصوص  الخدمات  كافة  لمواطنيها  البلدية  تقدم  بحيث  المحلية،  الهيئات  بشأن 

 باستثناء خدمة الصرف الصحي.
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( موظف مصنف   81، منهم ) (موظف وعامل 166لبلدية يطا من ) يتألف الطاقم الوظيفي     

( فرصة عمل محلية في عدد من    68د، وقد وفر المجلس البلدي الحالي)( موظف متقاع  17و)  

التخصصات الفنية والإدارية والمالية بالتوظيف عن طريق العقود تحت التجربة القانونية، حيث 

ببنيته   والنهوض  شرائحه،  بكافة  وقراها  يطا  في  المحلي  المجتمع  تنمية  إلى  يطا  بلدية  تسعى 

ا أفضل  والبحث عن  والثقافية  التحتية،  الصحية  المجالات  له في  الخدمات  لتقديم  وأحدثها  لسبل 

وأن تظل جادة في    ،ت الصلبة وتنظيم التطور العمرانيت والمياه والطاقة وإدارة النفايالاوالمواص

تحقيق الأمن الاجتماعي للمواطن وتحسن علاقته بمؤسسته الأم، والارتقاء بعلاقة مشتركة وفاعلة  

ة والوطنية والعالمية، والاهتمام برفع كفاءة موظفيها وتوفير الأجواء المناسبة مع المؤسسات المحلي

ات والآليات اللازمة لعملهم وتشجيع إبداعاتهم من خال توفير أحدت الأجهزة الالكترونية والمعد 

 . لنجاح العمل

 بلدية السموع: 2.8.4
مدينة الخليل في منطقة رأس النقب، لى الجنوب الغربي من  إكم    21تقع بلدة السموع على بعد  

وتقع فوق رقعة جبلية تنحدر أراضيها نحو الجنوب الغربي ، وتمثل السموع نهاية حدود الضفة  

الف دونم تقع    78الف دونم، منها    138الغربية في جنوبها، وتبلغ المساحة العامة للبلدة حوالي  

حوالي   مصادرة  وتمت  الهدنة،  خط  اق  25خلف  عند  دونم  العنصري، الف  الفصل  جدار  امة 

، السموع منطقة جبلية يحدها من الشمال مدينة  الف دونم فقط  35ضي البلدة حوالي  فأصبحت ارا

، من الشرق مدينة يطا  1948اضي الفلسطينية المحتلة عام  يطا و مدينة دورا، ومن الجنوب الأر 

عام  والأر  المحتلة  الفلسطينية  الأر 1948اضي  الغرب  ومن  الفلسطي،  عام  اضي  المحتلة  نية 

البلدة حوالي  ويبلغ عد   ،1948 السكان حسب  نسمة  27,800د سكان  عدد  بينما  حصائيات  إ، 

 (  2007نسمة . )حسب الجهاز المركز للإحصاء الفلسطيني.19,154بلغ  2007عام   
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دي  ، قامــت وزارة الحكـم المحلي بترفيــع تصـنيف الســموع إلى مجلــس بل ــ  1997فــي العـــام      

  واستمر  ،مـــنهم رئــيس البلديــة  اً عضـــو   13وعينــت أول مجلــس وضـــم المجلـــس البلـــدي فـــي حينـــه  

 .  2005المجلــس البلــدي فــي إدارة شـؤون البلـدة حتـى جــرت أول انتخابــات مباشــــرة عــــام 

المحلي ومن      الحكم  المصنفة )ب( وفقاً لتصنيفات وزراة  البلديات  السموع تحت  بلدية  تندرج 
البلديات المصنفة )ج( حسب النظام المعمول به في صندوق تطوير واقراض البلديات وياتي هذا  
التي   البلديات  تصنيف  في  المعتمدة  والاسس  المعايير  اختلاف  بسبب  التصنيف  في  الاختلاف 

ا الجهتين بالرغم من هذا الاختلاف في التصنيف تعد بلدية السموع من البلديات متوسطة تعتمده
ا وعدد  الجغرافي  اتساعها  حيث  من  والالحجم  للسكانسكان  تقدمها  التي  بلدية لخدمات  أعدت   ،
في إطار الإعداد لموازنة ذات العام ،حيث اختارت  2011السموع هيكلًا تنظيميا جديداً في العام 

ظم هيكلها الوظيفي في ثلات دوائر رئيسية بدلًا من الاعتماد على نظام الاقسام والوحدات  ان تن
 ( 2011تموز ،كما كان سابقاً.)صندوق تطوير واقراض البلديات  الإدارية
 ( على بند موظفي العقود.56) و )43عدد الموظفين مصنفين ومثبتين ) ●

وق البلديات )ب++( ) المصدر تصنيف البلدية حالياً في الحكم المحلي )ب( في صند  ●
 (.2021بلدية السموع ، الشؤون الإدارية تموز 

 

 

 الدراسات السابقة: 2.9

التي       السابقة  الدراسات  من  العديد  العام  ادارة  ت  تناولهناك  القطاعين  في  الشاملة  الجودة 

 يلي:  نذكر منها ماوالخاص 

 الدراسات العربية : 2.9.1
البلاص      "(2021)وآخرون   دراسة  بعنوان  على  :  وتأثيرها  الشاملة  الجودة  إدارة  ممارسات 

. بحثت هذه الدراسة كيفية تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بشكل موثوق في  البلديات الأردنية"
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قطاع الخدمات العامة في الأردن وكيف يمكن لبلدية إربد الكبرى تحسين أدائها العام .من خلال 

إدارة الجودة الشاملة للاتصال وإشراك الموظفين والتحسين المستمر والقيادة وأثره   استخدام مبادئ  

سرعة   أن    الأداءعلى  الدراسة  كشفت  وقد  الأردن.  في  الكبرى  إربد  بلدية  في  والكمية  والنوعية 

وكميته مقارنة بأبعاد أخرى للتواصل    الأداءالقيادة لها التأثير الأقوى والأكثر إيجابية على سرعة  

ومشاركة الموظفين والتحسين المستمر. ووجد أن الجمع بين جميع ممارسات إدارة الجودة الشاملة 

جودة   على  على    الأداءيؤثر  سلبي  تأثير  إلى  الاتصال  زيادة  أدى   ، ذلك  ومع  إيجابي.  بشكل 

 . الأداءجودة 

لاقة بين إدارة الجودة الشاملة الع  بعنوان  :(  2021ن يحيى وعبد الله الاحمد )دراسة معد ب    

: الإمارات العربية المتحدة" .إن إدارة الجودة الكلية هي فلسفة إدارية متكاملة  المؤسسي  الأداءو 

على مستوى المؤسسة التي تهدف إلى التحسين المستمر لجودة العمليات والمنتجات والخدمات  

العام   الأداءوز توقعات العملاء لتعزيز رضا العملاء و من خلال التركيز على الاجتماع أو تجا

للمؤسسة . لذلك، تدرس هذه الدراسة تأثير اثنين من أبعاد إدارة الجودة الكلية )تركيز العملاء و 

  406التدريب التعليمي( من خلال دور الوساطة للفردية في إدارة الجودة . تم توزيع ما مجموعه  

هيئة موظفي  كبار  على  تركيز    استبيان  أن  النتائج  وأظهرت  الأغذية.  وسلامة  للزراعة  أبوظبي 

سلامة   هيئة  أداء  و  أبوظبي  في  الزراعة  على  مباشر  تأثير  له  كان  والتدريب  والتعليم  العملاء 

 الأغذية. أيضا ، الفردية تتوسط العلاقة بين تركيز العملاء والتعليم وتدريب وأداء الهيئة. 

 

فى تحسين    " تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملةبعنوان    (:2019)  ودراسة عبد الله عمر      

المشاريع   الهاشمية"  الإنشائية إدارة  الأردنية  المملکة  فى  البلديات  البحث فى  هذا  استهدف   .

القائمين على   العاملين  أداء  الشاملة وأثرها على تحسين  الجودة  إدارة  قياس مدى تطبيق مبادئ 
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من خلال قياس مدى تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة فى  ك  أعمال المشاريع فى البلديات وذل

تبيانات التى تم تجمعيها البلديات. وتم اختيار عينة من العاملين فى هذه البلدية ووصل عدد الاس

ردود   على  للتحليل    196والحصول  والصالحة  الکاملة  الاستبيانات  عدد  وبلغ    184استبيان 

تر  أن  النتائج  وأوضحت  المشاريع  تياستبيان.  إدارة  في   الشاملة  الجودة  إدارة  مبادئ  تطبيق  ب 

ترتيب الثانى جاء کل  الإنشائية فى البلديات جاء بعد تمکين العملين فى الترتيب الأول، وفى ال

الفروض  إختبار  من  وتبين  بالموردين.  العلاقة  وبعد  والمستفيدين  العملاء  الترکيز على  بعد  من 

ت التى  العوامل  أن  المشاريع  ؤ الإحصائية  أعمال  على  القائمن  العاملين  أداء  تحسين  على  ثر 

( هى  کانت  البلديات  فى  العليا  الإنشائية  الإدارة  ا  -إلتزام  على  والمستفيدين الترکيز    -لعملاء 

 الإستراتيجيةتطبيق الإدارة للعوامل    -التحسين المستمر  من  تمکين العاملين-العلاقة بالموردين  

 (. الإداري  الأداءاهتمام إدارة المشروع بتقويم جودة  -للمشروع  الاستباقية

جودة الخدمات "دور مقومات الرقابة الداخلية في تحسين  (: بعنوان  2018دراسة ريحان، )    

والمواصلات النقل  وزارة  في  الجنوبية   -المقدمة  إلى "غزة  -المحافظات  الدراسة  هذه  هدفت   .

هذه   تطبيق  وتم  المقدمة،  الخدمات  جودة  تحسين  في  الداخلية  الرقابة  مقومات  على  التعرف 

لوصفي  في المحافظات الجنوبية، واتبعت الدراسة المنهج ا  والمواصلات الدراسة على وزارة النقل  

التحليلي لمناسبته لطبيعة هذه الدراسة، وكانت أداة الدراسة عبارة عن استبانة، أما عينة الدراسة  

موظف من العاملين في وزارة النقل والمواصلات، وقد تم استخدام أسلوب المسح   170فشملت  

 الشامل. 

وتحسين      الداخلية  الرقابة  مقومات  بين  علاقة  وجود  إلى  الدراسة  جودة   وتوصلت  مستوى 

النقل   وزارة  في  المقدمة  الداخلية  والمواصلات الخدمات  الرقابة  مقومات  لأبعاد  تأثير  وجود   ،

 )الانظمة واللوائح والتعليمات، مقومات الاتصال( على المتغير التابع "جودة الخدمات".
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  المؤسسي".   الأداءدور التخطيط الًستراتيجي في جودة  "بعنوان     (:2017دراسة أبو زر )     

يعد هذا البحث خطوة في طريق بناء منظومة إداريـة تقـدم دمجـا منطقيا للجودة في كافة مفردات  

ومراعاة    الأداء المؤسسة،  وأهداف  وغايـات  رسالة  في  الجودة  معايير  وتضمين  المؤسسي، 

اجعة، من خلال تطـوير مؤشرات محددة للأداء المؤسسي متطلباتها في عملية التنفيذ والرقابة والمر 

أسئلة   عن  وللإجابة  مفصل.  بشكل  الفلسطينية  الاعتماد  معايير  دليل  تضمنها  التي  ومعاييره 

لموضوع إالبحث   لملاءمتهما  التطويري  البنائي  والمنهج  التحليلي،  الوصفي  المنهج  الباحث  تبع 

العمداء،   من  البحث  مجتمع  تألف  وقد  الجامعة البحث،  في  والجودة  التخطيط  ولجان  والمدراء، 

( فردا بنسبة استرداد   91( عضوا، استجاب منهم )  100الإسلامية وجامعة الأقصى وعددهم ) 

المؤسسي في بعد الموارد المؤسساتية والخدمات    الأداء%( من مجتمع البحث. توافر جودة    91)

ل النسبي  الحسابي  المتوسط  بلـغ  حيـث  كبيـرة  )بنـسبة  يساوي  البعد  فقرات  حيث  61.75جميع   .)

بدرجة   الاستطلاعية   الدراسة  عينة  خلال  من  الشاملة  الجودة  إدارة  تطبيق  واقع  نتائج  كانت 

 .  2.21الجودة الشاملة   إدارة منخفضة، حيث بلغت النسبة المئوية لواقع تطبيق

الإدارة البلدية في التشريع  "تحسين الخدمة العمومية في  (:  بعنوان  2016دراسة حمداني )    

" نموذجا  تبسة  بلدية  المخططات   الجزائري  تنفيذ  مدى  على  التعرف  إلى  الدراسة  هذه  .هدفت 

بلدية   البلدية على مستوى  العمومية الصادرة عن الإدارة  الخدمات  إلى تحسين  الرامية  الحكومية 

 ه البلدية. مدينة تبسه في الجزائر وابراز المشكلات والتحديات التي تواجه هذ 

وقد استخدم الباحث المنهج المسحي التحليلي لجميع سجلات البلدية الخاصة بالحالة المدنية      

الباحث   توصل  وقد  المستحدثة  والمصالح  والتراخيص  التعمير  وعقود  والبناء  والتعمير  للمواطنين 

مات البلدية وانما إلى أن بلدية سبته لا تلتزم بجميع معايير الجودة التي تهدف إلى تحسين الخد 
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اجراءات   بتأخيرالتي تتسبب    والتنظيميةتقوم بتطبيق ما يعمل على تحسين الاجراءات الإدارية  

 البلدية مع المواطن. 

    ( الهشلمون  بعنوان  (2015دراسة  شركة  :  في  الشاملة  الجودة  إدارة  معايير  تطبيق  "درجة 

درجة تطبيق معايير إدارة الجودة الشاملة  . هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على    كهرباء الخليل "

في شركة كهرباء الخليل والتي تتمثل في ( التركيز على المشتركين، التزام  الإدارة العليا بالجودة،  

النظم الإدارية السياسات والاستراتيجيات،  المستمر،  التحسين والتطوير  العاملين،  ومن ،  مشاركة 

تحقيق  أ استخدام  أ جل  تم  الدراسة  تطبيق  هداف  درجة  دراسة  أجل  من  وذلك  الوصفي،  المنهج 

معايير إدارة الجودة الشاملة من خلال دراسة اراء عاملي ومشتركي شركة كهرباء الخليل لدرجة 

شركة  ومشتركي  عاملي  من  الدراسة   مجتمع  تكون  حيث   ، الشركة  في  المعايير  هذه  تطبيق 

ربعين  أوعدد المشتركين حوالي    سعين عاملاً كهرباء الخليل والتي يبلغ عددهم فيها مائة وواحد وت

توزيع  أ تم  حيث  الشركة،  لعاملي  الطبقية  العشوائية  العينة  اسلوب  استخدام  وتم  مشترك،  لف 

(  استبانة، وتم استخدام اسلوب العينة العنقودية لمشتركي الشركة  92( استبانة تم استرداد ) 120)

( استبانة، كما وتم استخدام اداة المقابلة مع    226استرداد)  ( استبانة وتم    250حيث تم توزيع )  

 الإدارة العليا.

توصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها : أن درجة تطبيق شركة كهرباء الخليل لبعد التركيز     

على تحقيق رضا المشتركين حسب اراء  المشتركين كانت مرتفعة، بينما بينت الدراسة أن درجة 

إدارة الجودة الشاملة في الشركة حسب اراء  العاملين كان متوسطاً، كما وبينت أن  تطبيق معايير  

هناك العديد من المعوقات والعقبات التي واجهت عملية التطبيق لمعايير إدارة الجودة الشاملة في  

 الشركة. 
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لنقل "مدى تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في وزارة ا (: بعنوان  2013دراسة الكحلوت )    

، هدفت الدراسة إلى التعرف على مدى تطبيق مبادئ إدارة الجودة  والمواصلات في قطاع غزة"

الشاملة في وزارة النقل والمواصلات من وجهة نظر العاملين، وكذلك التعرف على درجة اختلاف  

دمة،  تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في الوزارة باختلاف العمر، والمسمى الوظيفي، ومدة الخ

 وموقع العمل. 

الدراسة المنهج الوصفي بهدف تحليل الظاهرة، وكشف العلاقات بين أبعادها المختلفة،   اتبعت     

ادارتها ودوائرها   بكافة  النقل والمواصلات في قطاع غزة  العاملين بوزارة  الدراسة  واشتمل مجتمع 

الفنيين والمراسلين والسائقين )والمق الخامسة(  الفئة  ( عاملا   997در عددهم ب )  عدا )عاملي 

ولصغر المجتمع الأصلي فإن الدراسة استخدمت أسلوب المسح الشامل في الجانب التطبيقي من  

دراسته، وذلك عبر توزيع استبانة محكمة على مجتمع الدراسة. وقد اشارت نتائج الدراسة إلى ان 

)الإ التالية  المبادئ  تدعم  لا  قطاع غزة  في  والمواصلات  النقل  القرارات، وزارة  اتخاذ  العليا،  دارة 

على المستفيدين( تطبيق إدارة    المشاركة والدافعية، التحسين الشامل، التدريب والتطوير، التركيز

)الهيكل التنظيمي والعلاقات    الجودة الشاملة في وزارة النقل والمواصلات. وتدعم المبادئ التالية

وزارة والعاملين( تطبيق إدارة الجودة الشاملة في  التنظيمية، فرق العمل والعمل الجماعي، أهداف ال

 وزارة النقل والمواصلات. 

 

 الًجنبية:  الدراسات 2.9.2

 ت موضوع إدارة الجودة الشاملة وأبعادها , نذكر منها الآتي :  تناولهنالك عدة دراسات أجنبية     

الشام"بعنوان    :Sinaj, et al  (2021)دراسة       الجودة  الحكومة  لة  إدارة  وأداء  اللينة 

. هدفت هذه الدراسة إلى تقييم مستوى تأثير العناصر  "دية تيرانا، ألبانيا، دراسة حالة لبلالمحلية
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الشاملة   الجودة  المحلية في مدينة  (  TQM)"اللينة" لإدارة  الوحدات  الموظفين في  حسب تصور 

تم توزيع    الأداءتيرانا وأثرها على   قابل    249واسترداد    استبيان كامل  260الوظيفي ،  استبيان 

في  الشاملة  الجودة  إدارة  تطبيق  بين  صلة  هنالك  أنه  الدراسة  هذه  نتائج  وكانت   ، للتصحيح 

البلدية تجعل   الجودة   إدارةالبلديات وزيادة جودة الخدمة المقدمة للمواطنين . لذا ، سواء أكانت 

الشاملة جزءًا منها أم لا ، فسوف ينعكس ذلك على مستوى الخدمة المقدمة وأداء المنظمة. حيث  

أظهر التحليل في هذه الدراسة أن العناصر "اللينة" لإدارة الجودة الشاملة لها تأثير مباشر على  

 التنظيمي.   الأداء

الجودة  "بعنوان    :THAMAE PAULUS MASEJANE (2021 )دراسة         إدارة 

و  مالوتي   الأداءالكاملة  بلدية  في  الحرة".  -أ-التنظيمي  الدولة  مقاطعة  في  تم    فوفونج  حيث 

إجراء تحليل لإدارة الجودة الشاملة كما هو في مجلات مختلفة المنشورة سابقاً. ونتيجة لذلك ، يتم 

ر البشرية ونظرة  فحص الجودة من حيث كيفية تطورها تاريخيا خلال المراحل المختلفة من تطوي

عامة على المفاهيم الأساسية التي ساهمت في الحديث عن الممارسة المهنية للمفهوم. تركز هذه 

الدراسة بشكل خاص على تحديد ما إذا كان تطبيق إدارة الجودة الشاملة يمكن أن يتحسن وكيفية  

مالوتي   الأداءعمل   بلدية  في  بدي-أ-التنظيمي  طريقة  هي  المقابلة  بيانات  بهوفونغ.  لجمع  لة 

جل  أستبيان من التي تم توزيعها من  إ  106ستعادة  إوتم    استبيان  126لتوزيع    بالإضافة المسح.  

. عمدت الدراسة إلى العديد من النتائج   -أ-قياس وتحليل لإدارة الجودة الشاملة في بلدية مالوتي 

بناءاً على مبدأ التحسين  شراك العاملين في قرارات المؤسسة ضئيلة جداً وأنه   إن نسبة  أهمها  أ و 

المستمر للخدمات، توجه نهج إدارة الجودة الشاملة المستخدم من خلال العمليات المنطقية لتحديد  

وقياس    ، الخدمة  تكون    الأداءأهداف  وتحديد حيثما  الحالية  الممارسات  تأثير  وتحديد  التنظيمي 

دارة العليا الالتزام ودعم تنفيذ هناك حاجة إلى تحسينات. ولخصت الدراسة إلى انه  يجب على الإ



 

58 
 

التنظيمي هي من    الأداءوان أفضل طريقة لتحسين     -أ -إدارة الجودة الشاملة في بلدية مالوتي  

 خلال إشراك وتمكين الموظفين على جميع المستويات. 

أثر ممارسات إدارة الجودة الشاملة "بعنوان    :Saffara and Obeidat  (  2020)  دراسة     

المعرفة" على   لمشاركة  الوسيط  الدور  الموظف:  تأثير    ،أداء  تحديد  إلى  الدراسة  هذه  هدفت 

ممارسات إدارة الجودة الشاملة على ممارساتها أبعاد أداء الموظفين الذين عملوا في وزارة الداخلية  

كمي بحثا  الدراسة  استخدمت  المعرفة.  من  معتدلة  حصة  مع  جمع  اً القطرية،  تم  حيث   ،280  

من المجيبين للحصول على المعلومات اللازمة لاختبار فرضيات الدراسة. تشير النتائج    استبيانا

تبادل   إدارةإلى أن ممارسات   الجودة الشاملة كان لأبعادها آثار على أداء الموظفين من خلال 

المعرفة. تساهم نتائج هذه الدراسة في تطوير وتنفيذ التوجهات الاستراتيجية المختلفة التي تعزز  

 إدارة الجودة الشاملة ونشر ثقافة المعرفة . اعتماد أداء الموظفين من خلال 

" تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الإدارات البلدية، بحث  بعنوان  :    Cetin.Z(  2020دراسة )

إيجة في تركيا" البلدية لمقاطعات منطقة  . حيث هدفت هذه عن الخطط الإستراتيجية للإدارات 

الشاملة  الجودة  إدارة  وأهمية  تركيا،  في  للبلديات  الشاملة  الجودة  إدارة  واقع  دراسة  إلى  الدراسة 

وتق المحلية  للحكومات  بحر  بالنسبة  منطقة  لمحافظات  البلدية  للإدارات  الإستراتيجية  الخطط  ييم 

إيجة في تركيا من حيث انعكاس إدارة الجودة الشاملة على عملياتها في التخطيط الاستراتيجي.  

الجودة الشاملة على عمليات وضع    إدارةوكان من نتائج هذه الدراسة وجود أثر مباشر لتطبيق  

 الخطط الاستراتيجية للبلديات منطقة بحر إيجة في تركيا .   

" تأثير جودة تقديم الخدمات العامة على رضا العملاء  بعنوان  :  :Engdaw ( 2019)دراسة   

" ، أجريت هذه الدراسة بهدف عام  Ginbot 20 Sub-cityفي إدارة مدينة بحر دار: حالة  

تقييم   بناءهو  الخدمة  تقديم  جودة  الفرعية  اً تأثير  المدينة  في  العملاء  على رضا   Ginbot20  .
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عينة    88ستخدام تصميم البحث ونهج البحث الكمي. ما مجموعه  إلإجراء الدراسة الارتباطية تم  

( العملاء  من  كل  اختيار  ) 68تم  الخدمة  ومقدمي  بسيطة  20(  عشوائية  عينات  باستخدام   )

 ت العشوائية المنتظمة على التوالي. تم جمع البيانات باستخدام الاستبيانات.وتقنيات أخذ العينا

التخصص       بين  معينة.  نتائج  إلى  الدراسة  توصلت  جمعها،  تم  التي  البيانات  على  بناء 

،النتائج، وتصور العملاء ومقدمي الخدمات على جودة تقديم الخدمات و رضا العملاء يختلف، 

والملموس  ، ومع يوالاستجابة  العملاء.  برضا  إيجابي  بشكل  المرتبطة  والموثوقية  والضمان،   ، ة 

سلبذلك،   التعاطف  ارتبط  عام،  اً فقد  بشكل  العملاء.  عندما    احتمالية   مع رضا  العملاء  إرضاء 

٪( في عدم  3.8948٪( في حين اقتنع بالقيمة الاحتمالية  )84تكون هناك جودة تقديم الخدمة )

 تقديم خدمات عالية الجودة.

بعنوان   Sadikoglu and Olcay ( 2014) دراسة     إدارة  ":  ممارسات  الجودة  آثار 

على   ممارسا  الأداءالشاملة  وعوائق  تركياوأسباب  في  الشاملة  الجودة  إدارة  هذه  "ت  هدفت   ،

مقاييس    الدراسة الشاملة على  الجودة  إدارة  تطبيق  آثار  توضيح  المختلفة فضلا عن    الأداءإلى 

أسباب وعوائق تطبيق إدارة الجودة الشاملة للشركات في تركيا. تم استخدام منهجية مسح المقطع  

من   العينة  اختيار  تم  المصنع.  مستوى  على  العينة  وحدة  وكانت  الدراسة،  هذه  في  العرضي 

قوجا في  تقع  والتي  التركية  الجودة  جمعية  في  الأعضاء  الصناعية،-الشركات  تم    جيزى  حيث 

(تم تحليل  48.4( استبانة صالحة للاستعمال، مع معدل استجابة مرضية ) %  212استرداد )  

وتحليل الانحدار المتعدد، وقد أظهرت هذه الدراسة أن التطبيقات المختلفة   ةالعوامل الاستكشافي

تؤثر   الشاملة  الجودة  نتائج    تأثيرلإدارة  على  النتائج    الأداءكبير  وكشفت  أولى  المختلفة،  أن 

العقبات التي تواجه الشركات في تركيا كانت عدم مشاركة العاملين، ونقص التوعية والالتزام لدى 

 ضافة إلى نقص الموارد. إالعاملين، وهيكل تنظيمي غير ملائم، 
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بعنوان   Mokhlis et al(2011) دراسة     في  ":  المواطنين  ورضا  البلدية  الخدمة  جودة 

تايلاند" الحكومة  جنوب  من  المقدمة  البلدية  الخدمات  جودة  فحص  إلى  الدراسة  هذه  هدفت   ،

كانت   المواطن.  رضا  تحدد  التي  الخدمة  جودة  أبعاد  أهم  وتحديد  تايلاند؛  جنوب  في  المحلية 

مستجيبًا في تامبون خوك فو، إحدى ضواحي خوك فو   234الاستبيانات التي تم توزيعها على  

تايلا  جنوب  مقاطعة  باتاني  الارتباط في  إجراء  تم  الوصفي،  الإحصاء  على  الاعتماد  وتم  ند. 

لجودة  الخمسة  الأبعاد  أن  إلى  النتائج   واشارت  البيانات.  لتحليل  التدريجي  المتعدد  والانحدار 

لجودة  أبعاد  أربعة  التايلندي؛  البلدية في الإطار  الخدمة  لقياس جودة  أداة صالحة  تمثل  الخدمة 

وال الملموسية  هذه  الخدمة وهي  بين  العلاقة  كبير  بشكل  تعاطف والاطمئنان والاستجابة اظهرت 

قيمة    والرضا حيث اظهرت  يعادل     R2الأبعاد  أن سمات 0.5ما  تؤكد على  النتيجة  . وهذه 

 الجودة تساهم بشكل كبير في تعزيز رضا المواطن. 

 

 اوجه الًتفاق والًختلاف مع الدراسات السابقة:  2.9.3
ال     الدراسة  حيث  اختلفت  من  السابقة  الدراسات  عن  أبعاد  تناولحالية  تطبيق  الجودة   إدارةها 

الإدارة   دور  الاداة  من  الأول  المحور  تضمن  حيث  الخليل  محافظة  جنوب  بلديات  في  الشاملة 

( مدى تطبيق  2013الجودة الشاملة في البلديات، ففي دراسة الكحلوت )  إدارةالعليا في تطبيق  

 فلسطين من وجه نظر العاملين .  –الجودة في وزاة النقل في قطاع غزة 

بين       اتفاق  )هناك  حمداني  دراسة  من  وكل  الدراسة  هذه  التي  2016أبعاد  تنفيد  تناول(  ت 

ت  تناول( التي  2015المخططات الهادفة لتحسين جودة الخدمات في الجزائر، ودراسة الهشلمون )

معايير   بالجودة   إدارةتطبيق  العليا  الإدارة  التزام  على  بالتركيز  الخليل  بلدية  في  الشاملة  الجودة 

 ومشاركة العاملين في اتخاد القرارات.  والتحسين المستمر
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على رضا المواطنين من الموضوعات التي    وأثرهحيث يعد تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاملة      
العالم بشكل عام والساحة   السنوات الاخيرة في  التنموية في  الدراسات  لها حيزا كبيرا في  وجدت 

لتي تواجه المؤسسات العامة في تطبيق أبعاد الفلسطينية بشكل خاصة والتي تعبر عن التحديات ا
المؤسسي بما يحقق التميز في تقديم الخدمة وينعكس    الأداءجل تطوير  أإدارة الجودة الشاملة من  

 في النهاية على رضا المواطنين.
وقد شكلت هذه الدراسات دليلًا مهماً في تحديد مسار هذه الدراسة ، كما أنها أيضاٌ شكلت      

مه الجودة  مرجعاً  إدارة  أبعاد  تطبيق  أهمية  في  والبحث  ونقاشه  الموضوع  طرح  طريقة  في  ماً 
بشكلٍ عام في بلديات جنوب محافظة الخليل . حيث كانت الدراسات    الأداءالشاملة ، وأثره على  

 السابقة بمثابة الموجه والدليل لسير هذه الدراسة .
 

 السابقة:ما يميز هذه الدراسة عن الدراسات   2.9.4
الدراسة:   ● من  الهدف  حيث  إلى من  هدفت  والتي  السابقة  البحثية  الاتجاهات  تعددت 

 الأداءسس النظرية لإدارة الجودة وواقعها في بع  المؤسسات ومستوى  لأالتعرف على ا

 المؤسسسي وكيفية ادارته والمسببات له. 

عديدة ومختلفة عن  اعتمدت الدراسات السابقة على متغيرات من حيث متغيرات الدراسة :  ●

 المتغيرات التي تم ادخالها في هذه الدراسة.

وعينتها:   ● الدراسة  مجتمع  حيث  الدراسة من  عينة  اختيار  في  السابقة  الدراسات  تنوعت 

جنوب   ببلديات  ممثلة  الدراسة  مجتمع  اختيار  على  عملت  الدراسة  هذه  محافظة  ولكن 

 الخليل.

الدراسة:   ● منهجية  حيث  ال  اعتمدت من  منهج  الدراسة  على  الاهداف  تحقيق  في  حالية 

عليها في تبني استقصاء الظاهرة    الاعتماد حد المناهج التي يتم  أالتحليل الوصفي كونه  
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اسس  وفق  وتقويمها  ومقارنتها  وتفسيرها  تحليلها  ثم  ومن  الدراسة  مشكلة  بلورتها  التي 

 منهجية علمية ذات مدلول علمي.  

أبعاد      تطبيق  على  تركز  كونها  في  السابقة  الدراسات  عن  الدراسة  هذه  تتميز    إدارة   وأخيرا 

في عينة دراسية تكونت من    الأداءالمؤسسي وانعكاس ذلك على مستوى    الأداءالجودة الشاملة و 

المناطق إلى خدمات  المواطنون في هذه  الخليل، حيث يطمح  بلديات في جنوب محافظة  اربع 

 رجة عالية من الجودة والتميز .تتمتع بد 
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  الفصل الثالث: منهجية الدراسة )الطريقة والإجراءات( 3.0
 

 منهج الدراسة  3.1
بعد    اعتمد  التحليلي  الوصفي  المنهج  الأ  الاعتماد الباحث  الصلة على  ذو  النظري  دب 

الظاهرة   حول  الحقائق  بدراسة  الوصفي  المنهج  يهتم  حيث  استبانة  اداة  تطوير  إلى  بالاضافة 

وتفسيرها   وتحليلها  والمعلومات  البيانات  بجمع  وذلك  القائمة  والأوضاع    لاستخلاص والأحدات، 

التي تميز الظاهرة    عدتين هما: التجريد ادلالاتها أو إصدار تعميمات بشأنها، ويقوم المنهج على ق

الحكم  إصدار  التي هي  التعميم  وقاعدة  أوضح،  تحريرها بصورة  أو  إظهارها  بغرض  وكيفا  كما 

 (.2008التي تمت دراستها )عمر, على الظاهرة في إطار الفئة أو العينة 

 مجتمع الدراسة  3.2
)دورا ، الظاهرية،  تضمن مجتمع الدراسة جميع العاملين في بلديات جنوب محافظة الخليل      

 السموع، يطا( من فئة الإدارة الوسطى والإدارة العليا.

( موظف وموظفة من  123هذه الدراسة على اسلوب المسح الشامل والتي تشمل )  ت اعتمد     

 فئات الإدارة الوسطى والإدارة العليا العاملين في بلديات جنوب الخليل.

 صدق الأداة  3.4
ة البحث على جمع المعلومات اللازمة للوفاء بمشكلة البحث يقصد بصدق الأداة قدرة أدا 

(. لهذا الغرض سوف يتم وضع  99, ص 2008والإجابة عن التساؤلات )اللبنان وعبد المقصود, 

التعريفات لفئات التحليل وعرضه على مجموعة من الأساتذة والخبراء من أجل تحكيمها ويتم  
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جميع ملاحظاتهم   استيفاءالتحليل( بعد  استمارة الشكل الأخير لكشاف تحليل المضمون) اعتماد 

 . وتوجيهاتهم

قد عمد  ،مدى ارتباط كل محور من محاور الدراسة بالدرجة الكلية لمحاور الأداة   لتبيانو      

. وفيما يلي جدول  للأداة الباحث إلى اجراء اختبار معامل الارتباط بيرسون لمعرفة درجة الصدق 

 لتوضيح معامل ارتباط بيرسون بين محاور الاداة والاداة ككل . 

 

  (  معامل الارتباط بيرسون بين محاور الأداة والاداة ككل 3.1 جدول)

مع   محور  كل  ارتباط 

 الًستبيان ككل

 مستوى الًرتباط  معامل الًرتباط  مستوى الدلًلة 

 قوي جدا  0.88 0.00 المحور الأول  1

 قوي جدا  0.85 0.00 المحور الثاني 2

 قوي جدا  0.89 0.00 المحور الثالث  3

 جدا قوي  0.88 0.00 المحور الرابع  4

 قوي جدا  0.78 0.00 المحور الخامس 5

 قوي جدا  0.83 0.00 المحور السادس  6

 قوي جدا  0.94 0.00 المحور السابع 7

ن ارتبـاط محـاور أبـ 0.05مستوى الدلالة اقـل مـن  نأ( 3.1تشير النتائج الواردة في الجدول رقم )

 بناء الأداة قوي ومتين .الدراسة مع المحور الكلي للدراسة قوي وهذا يدل على ان صدق 
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 ثبات الأداة  3.5
نتائج ثابته كل مرة    الاستمارةيعرف الثبات على أنه إمكانية تكرار تطبيق        والحصول على 

الباحث مع  2017)المشهداني,   ثبات  الباحث بإعادة الإختبار، والذي يسمى أيضاً "  (، وسيقوم 

ليتم   بفارق زمني مدته شهر واحد في هذه الدراسة،  العينة مرتين  نفسه"، وذلك بتحليل جزء من 

 رتين.على نتائج هاتين الم اعتمادامعامل الثبات  احتساب بعد ذلك 

عينة     من  جزء  على  التحليل  كشاف  بتطبيق  القيام  سيتم  الأداة،  ثبات  من  التحقق  أجل  ومن 

الدراسة مرتين، بفارق زمني مدته شهر واحد واستخراج معامل الثبات باستخدام معادلة هولستي  

 وهي :

 

 = عدد الفئات المتفق عليها في عملية التحليل .  Mحيث ان 

 = مجموع فئات التحليل . Nو 

ألفا        كرونباخ  الثّبات  معامل  اختبار  الباحث  اعتمد  وذلك    Cronbach’s Alphaوقد 

وكلّما اقتربت هذه النّتيجة    0و    1لاختبار ثبات الاستبيان، وتتراوح قيمة نتيجة هذا الاختبار بين  

% ليعتبر الباحث أنّ  60، كلّما كان الثّبات أقوى، كما أنّ النّتيجة يجب ألا تقل عن   1من الرّقم  

 هناك ثبات على صعيد الأسئلة أو العبارات وقد جاءت النّتائج على الشّكل التّالي: 

 ( مقياس ثبات الأداة:  3.2 جدول )

Cronbach's Alpha Cronbach's Alpha Based 
on Standardized Items 

N of Items 

.973 .973 45 
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  ( رقم  الجدول  من  المطلوبة  3.2تبين  القيمة  من  اكبر  الفا  كرونباخ  الثبات  معامل  نتائج  ان   )

الثبات  60أي    0.60 من  عالية  بدرجة  تتمتع  الدراسة  أداة  ان  على  الحكم  يمكن  وبالتالي   %

 . %97أي ما يعادل  0.97وصلت إلى 

 إجراءات الدراسة 3.6
 : قام الباحث بتحديد فكرة الدراسة، ليحدد بعدها عنوان الموضوع بالصيغة الآتية   .1

 الأداءعلى    تأثيره"واقع تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاملة في بلديات جنوب محافظة الخليل و 

 .من وجهة نظر العاملين فيها"

تم البحث في الأدب النظري حول الموضوع بشكل مكثف وذلك من خلال دراسة تطبيق   .2

مسار   إدارة تكوين  يمكن  خلالها  من  التي  العام  القطاع  مؤسسات  في  الشاملة  الجودة 

 علمي لمعالجة مشكلة الدراسة. 

العودة إلى الدراسات والأبحات السابقة التي تعالج مواضيع قريبة من موضوع الدراسة،  .3

على المناهج والأدوات التي اعتمدتها هذه الدراسات، والنتائج التي تم   الاطلاعذلك بغية و 

 منها في الدراسة الحالية. للاستفادةالوصول اليها 

التحليل،  .4 استمارة  وفق  والكيفي  الكمي  للتحليل  إخضاعها  ثم  الدراسة،  عينة  حصر  تم 

 ك بنتائج الدراسة. ومعالجتها إحصائياً بالطرق المناسبة، والخروج بعد ذل

من الدراسة، تم وضع التوصيات التي يمكن أن تحمل   استخلاصهاتبعاً للنتائج التي تم   .5

 فائدة فيما يخص موضوع الدراسة، سواء في الجانب البحثي أو العملي. 
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 المعالجة الإحصائية  3.7
البيانات وترتيبها ومن ثم إدخالها إلى الحاسوب ومعالجتها بحزمة برامج الإحصاء      تم جمع 

" الاجتماعية  بهدف  SPSSللعلوم  التكرارات   استخراج"  وهي  المضمون  بتحليل  الخاصة  النتائج 
 المعيارية لفقرات الاداة . والانحرافات الحسابية  المتوسطات والنسب المئوية لفئات التحليل، 

 خصائص عينة الدراسة:  3.7.1
 ( خصائص عينة الدراسة  3.3جدول) 

 النسبة المئوية  التكرارات   الفئة   المتغير  
 25.2 28 دبلوم  المستوى العلمي  

 59.5 66 بكالوريوس  
 15.3 17 ماجستير  

 22.5 25 5-1 الخبرة العملية 
6-10 48 43.2 
 34.2 38 فاكثر   11

 36.9 41 دورا  البلدية      
 26.1 29 يطا 

 19.8 22 الظاهرية   البلدية 
 17.1 19 السموع 

 51.4 57 35-25 العمر 
36-45 34 30.6 
 18.0 20 سنة فاكثر 46

 77.5 86 إدارة وسطى  المستوى الوظيفي  
 22.5 25 إدارة عليا  

 111 100%  

شخاص العاملين في البلديات عينة  ( ان مؤهلات الأ  3.3اظهرت البيانات في الجدول رقم )      

% من حملة    59.5ظهرت التكرارات ان ما نسبته  أغلبهم من حملة البكالوريوس حيث  أ الدراسة  

بنسبة   الدبلوم  يليهم حملة  بنسبة    25.2البكالوريوس  الماجستير  ثم حملة  وفيما  %15.3   ،  %
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% لديهم خبرة من ست إلى عشر سنوات 43.2الخبرة العملية فقد تبين ان هناك ما نسبته يتعلق ب

داة الدراسة على مجتمع الدراسة فقد  أتوزعت  حدى عشر سنة ،  إكثر من  ألديهم خبرة    34.2ثم  

%  26.1استبانة بنسبة    29% من بلدية دورا وهناك    36.9استبانة اي بنسبة    41تم استعادة  

خيرا بلدية السموع  أ% من بلدية الظاهرية و 19.8استبانة بنسبة    22كدلك هناك  من بلدية يطا و 

 %. 17.1استبانة بنسبة   19فقد حصلت على 

من الموظفين    57علاه إلى ان هناك  أ تبين من البيانات الديموغرافية للعاملين في البلديات      

عمارهم ما  أ %    30.6موظفا بنسبة    34سنة وان هناك    36-25% اعمارهم ما بين  51.4بنسبة  

بنسبة    20سنة واخيرا هناك    45-36بين   ما فيما أسنة.    46% اعمارهم اعلى من  18موظفا 

فراد العينة يعملون في أمن    86ن هناك  أيتعلق بالمستوى الوظيفي للعاملين في البلدية فقد تبين  

  22.5من العاملين ضمن الإدارة العليا اي بنسبة   25% وهناك  77.5الإدارة الوسطى اي بنسبة 

.% 

 الحسابية  المتوسطاتدرجة  3.7.2

 1.33=1/3-5الاجابة الدنيا /  –مدى التطبيق = الاجابة القصوى  

 الحسابية كما يلي:  المتوسطات وبذلك تكون درجة 

 .مرتفعة  3.67متوسطة ، اكثر من   3.66و   2.33  ما بين منخفضة، 2.33قل من أ
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 الفصل الرابع: عرض نتائج الدراسة  4.0
 

الديموغرافية       البيانات  بعرض  القيام  من خلال  الدراسة  نتائج  تم عرض  الفصل  هذا  في  تم 

 . المعيارية لفقرات الدراسة  والانحرافات الحسابية    المتوسطات ومن ثم تم عرض    ،لعينة الدراسة أولاً 

 ي: تم عرض نتائج اختبار فرضيات الدراسة. وقد كانت إجابات أسئلة الدراسة كما يل اً،خير أو 

 السؤال الأول  4.1

 الجودة الشاملة في بلديات جنوب الخليل؟    إدارة ما هو واقع تطبيق أبعاد  4.1.1 
 الشاملة الجودةإدارة الحسابية والانحرافات المعيارية لتطبيق أبعاد  المتوسطات (  4.4 جدول)

 الدلالة  الانحراف المعياري  الوسط الحسابي  البعد  الرقم
بالجودة التزام   1 العليا  الإدارة 

 الشاملة
 متوسطة  76566. 2.6471

 متوسط   64227. 2.6306 التركيز على العمليات   2
 متوسط   79046. 2.6201 مشاركة العاملين  3
 متوسط   77685. 2.6180 المؤسسي الأداء 4
 متوسطة   70273. 2.3844 عمليات التطوير المستمر   5
 متوسطة  65012. 2.4144 خدمة المواطنين  6
 متوسطة   61082. 2.4249 الثقافة التنظيمية   7

 متوسطة  61465. 2.5342 الدلالة الكلية
 

أبعاد   تطبيق  السؤال الأول حول  بلديات جنوب محافظة إدارة  للإجابة على  الشاملة في  الجودة 

الحسابية للبعد الأول حول    المتوسطات فقد أظهرت  ،  الخليل ) دورا، الظاهرية، يطا، السموع (  

العليا   الشاملة  بإدارةالتزام الإدارة  الحسابي هو  أب  الجودة  الوسط  بدرجة متوسطة،    2.64ن  وهو 
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يعني   بشكل  أ وهذا  الشاملة  الجودة  إدارة  أبعاد  بتطبيق  ملتزمة  غير  العليا  الإدارة  وانما  ن  شامل 

 بالتركيز على العمليات ما البعد الثاني ذو العلاقة  أ  تتعامل مع بع  هذه الأبعاد وتهمل بعضها،

ن  أ وهذا المستوى يدلل على  ،وبدرجة متوسطة كذلك  2.63فقد حصل كذلك على وسط حسابي  

البعد الثالث الذي    دارية تعاني من العشوائية وتنفذ بمستوى منخف  من التخطيط ،الإالعمليات  

وهو بدرجة   2.62مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات داخل البلدية فقد حصل على وسط    تناول

،متوسطة، المؤسسات  داخل  الديمقراطية  وغياب  القرارات  اتخاذ  في  المركزية  على  ذلك   ويدلل 

  2.38فقد حصل على وسط حسابي  ،    عمليات التطوير المستمر  تناولكذلك البعد الرابع الذي  و 

متوسطة   البلديات موضوع  ،  وبدرجة  في  المستمر  التطوير  إلى ضعف عمليات  يشير  ما  وهذا 

وبدرجة    2.41خدمة المواطنين حصل على وسط حسابي    تناولالدراسة ، البعد الخامس الذي  

ن خدمة المواطنين ليست بالمستوى المطلوب في البلديات عينة  أا يدلل على وهذ . متوسطة ايضاّ 

عطاء مستوى رضى العميل الأهمية المستحقة من قبل البلديات موضوع الدارسة إ وعدم    الدراسة،

الذي    ،   السادس  حسابي    تناولالبعد  وسط  على  حصل  فقد  التنظيمية  وبدرجة    2.42الثقافة 

ت إلى  يشير  ما  وهذا  الخليل،متوسطة  جنوب  بلديات  في  الفاعلة  التنظيمية  الثقافة  مستوى   دني 

ابسبب   البلديات  لإ ضعف  في  العاملين  للموظفين  انتماء  نتماء  تعزز  سلوك  مدونة  اعتماد  وعدم 

،.. والعلاوات  الحوافز  نظام  من خلال  به  وتهتم  وهو   الموظف  الجودة  أبعاد  من  الأخير  البعد 

علاه أ وبدرجة متوسطة ، تبين من الجدول    2.61المؤسسي فقد حصل على وسط حسابي    الأداء

الجودة الشاملة في بلديات جنوب محافظة الخليل متوسط ولا يرتقي    إدارة ن مستوى تطبيق أبعاد  أ

المطلوب   دوائر ضبط    ،للمستوى  يفسر غياب وجود  ما  عدم وجود  إلى    بالإضافة ة  جود الوهذا 

يعود  وهذا  للمواطنين  البلديات  تقدمها  التي  الخدمات  على جودة  الاشراف  في  وحدة متخصصة 

مع الدول    ةً مقارنوعدم وضوح الخطط الموضوعة    ؤفكُ إلى غياب وجود جهاز إداري سليم و أيضاً  
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ومن    وبدرجة متوسطة.  2.53المتقدمة. وأخيرا بلغ الوسط الحسابي الكلي لأبعاد الدراسة المختلفة 

يتبين أن تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاملة عبر عن درجة متوسط متدنية   خلال الجدول أعلاه 

كون الأبعاد مترابطة في العمليات المؤسسي بشكل واضح    الأداءوهذا ما انعكس على مستوى  

كشفت أن   والتي    (2021)وآخرون   دراسة البلاص . وكما جاء في  الإدارية التي تعتمدها البلديات 

وكميته مقارنة بأبعاد أخرى للتواصل    الأداءالقيادة لها التأثير الأقوى والأكثر إيجابية على سرعة  

ومشاركة الموظفين والتحسين المستمر. ووجد أن الجمع بين جميع ممارسات إدارة الجودة الشاملة 

 بشكل إيجابي.  الأداءيؤثر على جودة 

  

 الجودة الشاملة: إدارةالإدارة العليا ب التزام 4.1.2 
الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات بعد التزام الإدارة العليا بأبعاد   المتوسطات (    4.5  )  جدول
 الجودة الشاملة  إدارة

 الدرجة  الدلالة  الانحراف المعياري  الوسط الحسابي   الفقرة الرقم 
 إدارة حوللدى البلدية خطة واضحة  1

 الجودة الشاملة 
 5 متوسطة  93244. 2.4685

تطبق البلدية مبدا تفوي  الصلاحيات  2
 لموظفيها في كافة المستويات 

 3 مرتفعة 98315. 2.6757

تقوم إدارة البلدية بتدريب مختلف الكوادر   3
 لتدعيم التزامها بالجودة

 1 مرتفعة 1.06289 2.9189

الجودة هي طريقة تؤمن إدارة البلدية بان   4
 استدامة عملياتها المميزة 

 4 متوسطة  88809. 2.5946

تعمل إدارة البلدية على توفير الامكانيات   5
المادية اللازمة لانجاز الخدمات بجودة 

  عالية

 6 متوسطة  85136. 2.4865

هنالك اهتمام بالعنصر البشري المتميز في  6
الاستراتيجيةالبلدية باعتباره اهم المرتكزات    

 2 مرتفعة 1.07629 2.7387
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  متوسط  76566. 2.6471 الدلالة الكلية 

الاحصائي       التحليل  نتائج  أبعاد    لاستجابات أظهرت  تطبيق  حول  الجودة    إدارةالمبحوثين 

الخليل   بلديات جنوب محافظة  التي  أالشاملة في  الفقرة  توفر خطة واضحة في  تناولن  ت مدى 

ما الفقرة  أوبدرجة متوسطة،    0.93وانحراف معياري    2.46البلدية قد حصلت على وسط حسابي  

والتي   العليا  الإدارة  بعد  تطبيق  تناولالثانية في  لموظفيها في  أ  مبد ت مدى  الصلاحيات  تفوي  

وبدرجة مرتفعة   0.98وبانحراف معياري    2.67في البلديات على وسط حسابي    كافة المستويات 

والتي   الثالثة  الفقرة  في حين حصلت  كافة  تناول،  بتدريب  البلدية  قيام  تطبيق    الكوادرت  لتدعيم 

حسابي   وسط  على  معياري    2.91الجودة  مرتفعة،    1.06وبانحراف  الرابعة  أوبدرجة  الفقرة  ما 

  0.88وبانحراف معياري    2.59الجودة الشاملة    إدارةالبلدية تؤمن بتطبيق    أنكدت على  أالتي  

الفقرة الرابعة التي اشارت إلى ان   البلدية تعمل على توفير الامكانيات  وبدرجة متوسطة ،  إدارة 

اللازمة   بجودة عاليةلإالمادية  الخدمات  وبانحراف    2.48قد حصلت على وسط حسابي    نجاز 

الاهتمام بالعنصر  ت  تناولي هذا البعد والتي  ما الفقرة الأخيرة فأوبدرجة متوسطة،    0.85معياري  

البلدية   المتميز في  المرتكزات الاستراتيجيةأ   باعتبارهالبشري  فقد حصلت على وسط حسابي    هم 

معياري    2.73 و   1.07وبانحراف   ، مرتفعة  هو  أوبدرجة  الكلي  الحسابي  الوسط  ي أ  2.64ن 

بالموارد   الخاصة  الخامسة  الفقرة  الجودة على معدل بمعدل متوسط وقد حصلت  لتطبيق  المادية 

شراف وتطبيق الجودة في  لإن البلديات لا تضع ميزانية خاصة لأوهذا ما يؤكد على  ،  متوسط  

الخليل. محافظة  من    بلديات جنوب  من   اهتمامبالرغم  البشري  المورد  مستوى  بتحسين  البلديات 

وهذه النتائج تؤكد أن البلديات تعاني من عشوائية  خلال التدريب وتفوي  الصلاحيات والتعزيز.  

والتعامل في التنظيم الإداري وعدم إعتماد الادارة العليا أبعاد إدارة الجودة الشاملة بشكل متكامل  

 THAMAE PAULUSدراسة  .وقد أكدت  التطبيق  عملية  في  بإنتقائية العمليات الإدارية    مع  



 

73 
 

MASEJANE (2021 ):    نه  يجب على الإدارة العليا الالتزام ودعم تنفيذ إدارة الجودة  أإلى

التنظيمي هي من خلال إشراك   الأداءوان أفضل طريقة لتحسين     -أ -الشاملة في بلدية مالوتي  

 وتمكين الموظفين على جميع المستويات. 
 

 التركيز على العمليات: 4.1.3
 الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات بعد التركيز على العمليات:  المتوسطات  ( 4.6 جدول)

الوسط  الفقرة  الرقم  
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 الدرجة  الدلالة 

البلدية على تحديد العمليات الخاصة  تعمل  1
 بتحقيق الأهداف المرسومة مسبقاُ 

 5 متوسط  81880. 2.5045

مسؤولية إدارة العمليات المهمة في البلدية   2
 محددة بدقة 

 3 متوسط  85807. 2.6577

هناك اساليب واضحة في البلدية لتحليل  3
 الانشطة اللازمة لتقديم الخدمات للجمهور

 4 متوسط  89122. 2.5586

هناك نظام رقابي في البلدية واضح يشتمل  4
 على اجراءات وقائية وتصحيحية 

 2 مرتفع  99984. 2.6847

تعمل البلدية على الغاء الانشطة غير  5
 الضرورية 

 1 مرتفع  91917. 2.7477

  متوسط  64227. 2.630 الدلالة الكلية 
 

ت تناولـــــن الفقـــــرة الأولـــــى التـــــي أأظهـــــرت نتـــــائج تحليـــــل الفقـــــرات الخاصـــــة ببعـــــد العمليـــــات      

ــلت  ــث حصـــ ــبقا حيـــ ــومة مســـ ــداف المرســـ ــق الأهـــ ــة بتحقيـــ ــات الخاصـــ ــد العمليـــ ــة بتحديـــ ــام البلديـــ قيـــ

مــــــا الفقــــــرة الثانيــــــة أوبدرجــــــة متوســــــطة،  081وبــــــانحراف معيــــــاري  2.50علــــــى وســــــط حســــــابي 

العمليـــــات المهمـــــة فـــــي البلديـــــة محـــــددة بدقـــــة فقـــــد حصـــــلت علـــــى لية إدارة و ت مســـــؤ تناولـــــوالتـــــي 

وبدرجــــــــة متوســــــــطة، الفقــــــــرة الثالثــــــــة التــــــــي  0.85وبــــــــانحراف معيــــــــاري  2.65وســــــــط حســــــــابي 

ــأ ــارت بــ ــيم الخــــدمات أشــ ــة لتقيــ ــطة اللازمــ ــديات لتحليــــل الأنشــ ــحة فــــي البلــ ن هنــــاك أســــاليب واضــ
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انحراف معيـــــــاري وبـــــــ 2.55شـــــــارت قيمـــــــة الوســـــــط الحســـــــابي إلـــــــى ألجمهـــــــور حيـــــــث المقدمـــــــة ل

ــة التـــــي  0.89 ــي الفقـــــرة الرابعـــ ــود ت تناولـــــوبدرجـــــة متوســـــطة ، فـــ ــة  وجـــ ــابي فـــــي البلديـــ ــام رقـــ نظـــ

واضــــــح يشــــــتمل علــــــى إجــــــراءات وقائيــــــة وتصــــــحيحية حيــــــث أظهــــــرت نتــــــائج الوســــــط الحســــــابي 

ــاري  2.68إلـــــى  ــانحراف معيـــ ــرة الخامســـــة التـــــي  0.99وبـــ ــة، الفقـــ ــوبدرجـــــة مرتفعـــ ت قيـــــام تناولـــ

ــاء الأ ــة بإلغــ ــابي البلديــ ــط حســ ــلت علــــى وســ ــد حصــ ــرورية فقــ ــطة الغيــــر ضــ ــانحراف   2.74نشــ وبــ

عــــــلاه إلــــــى ان أ وبدرجــــــة مرتفعــــــة، وبالمجمــــــل فقــــــد تبــــــين مــــــن خــــــلال البيانــــــات  0.91معيــــــاري 

ــا بدرجــــة متوســــطة وهــــذا  الفقــــرات الخاصــــة ببعــــد التركيــــز علــــى العمليــــات كانــــت الاجابــــات عليهــ

ــد علــــى  ــا يؤكــ ــوعأمــ ــل موضــ ــة الخليــ ــديات جنــــوب محافظــ ــكل كبيــــر   ن بلــ ــز بشــ ــم تركــ الدراســــة لــ

ــا  ــا لمــ ــذ علــــى العمليــــات وجوهرهــ ــودة الشــــاملة و لــ ــة كبيــــرة فــــي تحقيــــق الجــ ن الوســــط ألك مــــن أهميــ

ــ ــابي الكلـــــــي لهـــــ ــغ ذ الحســـــ ــطة. 2.63ه الفقـــــــرات بلـــــ ــة متوســـــ ــود  بدرجـــــ ــين وجـــــ ــائج تبـــــ ــذه النتـــــ وهـــــ

 وعــــــدم انتظــــــام علــــــى تحليــــــل الأنشــــــطة اللازمــــــة لتقــــــديم الخدمــــــة ،  البلــــــديات قـــــــدرة ضــــــعف فــــــي 

ــطة و دورات العمـــــــل   كمـــــــا تشـــــــير الـــــــى وجـــــــود خلـــــــل فـــــــي الخدمـــــــة ، الخاصـــــــة بتقـــــــديم الأنشـــــ

وذلـــــــك يظهـــــــر أن مســـــــتوى  الخطــــــــوات المتبعـــــــة لتقـــــــديم الخدمـــــــة وعـــــــدم وضـــــــوح الإجـــــــراءات ، 

  (2015دراســــــة الهشــــــلمون ) وتتوافــــــق هــــــذه النتــــــائج مــــــع الرقابــــــة لا يعمــــــل بالشــــــكل المطلــــــوب 

توصـــــلت الدراســـــة إلـــــى عـــــدة نتـــــائج أهمهـــــا : أن درجـــــة تطبيـــــق شـــــركة كهربـــــاء الخليـــــل لبعـــــد التي

التركيـــــز علـــــى تحقيـــــق رضـــــا المشـــــتركين حســـــب اراء  المشـــــتركين كانـــــت مرتفعـــــة، بينمـــــا بينـــــت 

 الدراســــــة أن درجــــــة تطبيــــــق معــــــايير إدارة الجــــــودة الشــــــاملة فــــــي الشــــــركة حســــــب اراء  العــــــاملين

كـــــان متوســـــطاً، كمـــــا وبينـــــت أن هنـــــاك العديـــــد مـــــن المعوقـــــات والعقبـــــات التـــــي واجهـــــت عمليـــــة 

 التطبيق لمعايير إدارة الجودة الشاملة في الشركة.
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 مشاركة العاملين:  4.1.4
 الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات بعد مشاركة العاملين  المتوسطات ( 4.7جدول) 

الانحراف  الوسط الحسابي   الفقرة  الرقم  
 المعياري  

 الدرجة  الدلالة  

شكلت البلدية فرق عمل لإنجاز الاهداف   1
 الاستراتيجية 

 6 متوسط  84799. 2.4234

منحت إدارة البلدية فرصة للعاملين لابداء  2
 رايهم  

 4 متوسط   91623. 2.6126

هناك تشجيع مستمر للعمل الجماعي في   3
 البلدية 

 5 متوسط   93244. 2.5315

يتم اشراك العاملين بانشطة تحسين طرق اداء   4
 الاعمال التي يقومون بها

 3 متوسط   1.0685 2.6396

تشجع البلدية العاملين على المشاركة في   5
 اتخاذ القرار  

 1 مرتفع   1.0136 2.8108

يشارك العاملين في اعداد الخطط الخاصة   6
 بالجودة 

 2 مرتفع  99631. 2.7027

  متوسط   79046. 2.6201 الدلالة الكلية 
 

القـرارات أهميـة كبيـرة وخاصـة فـي قطـاع الخـدمات ، فمـن خـلال  اتخـاذ حتل مشاركة العاملين في ت    

ت تناولـأداة الدراسة فقد أظهرت نتائج الأوسط الحسابية للفقـرة الأولـى فـي بعـد مشـاركة العـاملين والتـي 

 2.42حيـــث حصـــلت علـــى وســـط حســـابي  هـــداف الاســـتراتيجيةفـــرق عمـــل لإنجـــاز الأ تشـــكيل البلديـــة

ت قيـام البلديـة بمـنح العـاملين تناولـما الفقرة الثانية التي أمتوسطة .  وبدرجة    0.84وبانحراف معياري  

ــة لإ ــداء فرصـ ــمبـ ــابي  آرائهـ ــى وســـط حسـ ــلت علـ ــاري  2.61حيـــث حصـ ــانحراف معيـ ــة  0.91وبـ وبدرجـ

ت التشـجيع المسـتمر للعمـل فـي البلديـة حيـث حصـلت علـى وسـط تناولـما الفقرة الثالثـة فقـد  أمتوسطة.  

شـــراك إشـــارت إلـــى أوبدرجـــة متوســـطة. الفقـــرة الرابعـــة التـــي  0.93وبـــانحراف معيـــاري  2.53حســـابي 
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حيـــث حصـــلت علـــى وســـط حســـابي  عمـــال التـــي يقومـــون بهـــاداء الأآنشـــطة تحســـين طـــرق أالعـــاملين ب

تخــاذ إا يتعلــق بتشــجيع البلديــة العــاملين علــى وبدرجــة متوســطة. فيمــ 1.06انحــراف معيــاري و  2.63

وبدرجـة مرتفعـة،  1.01وبـانحراف معيـاري  2.81القرارات فقد حصلت هذه الفقرة على وسـط حسـابي 

حيث حصلت على وسط  عداد الخطط الخاصة بالجودةإ العاملين في ت مشاركة تناولالفقرة التي   اً أخير 

 تفعة.وبدرجة مر  0.99وبانحراف معياري  2.70حسابي 

  2.62 ا البعـد حصـلت علـى متوسـط حسـابيذ الوسط الحسابي الكلـي لفقـرات هـ  نإوبالمجمل ف    

تخـــاد القـــرارات الاســـتراتيجية فـــي إن مســـتوى المشـــاركة فـــي أبدرجـــة متوســـطة وهـــذا مـــا يؤكـــد علـــى 

عـادة ومراجعـة ضـرورية بهـدف تصـويب إ البلديات موضـوع الدراسـة لا زال متـدني وهـذا مـا يتطلـب 

وإعتماد الطرق الادارية الحديثـة  نحو مرحلة جديدة من العمل وتحمل المسؤولية.  والانطلاقالعمل  

ورفع مسـتوى الانتمـاء لـدى المـوظفين لـيس مـن خـلال  البلديات من خلال تفعيل الديمقراطية داخل 

 دراســة أكـدت  حيـث  اشـراكهم فـي عمليـات التخطـيط  فقـط وإنمـا فـي كـل مراحـل العمليـة الإداريـة .

(2020 ) Saffara and Obeidat:  الجـودة الشـاملة كـان لأبعادهـا آثـار  إدارةأن ممارسـات

ر وتنفيـذ التوجهـات الاسـتراتيجية المختلفـة على أداء الموظفين من خلال تبـادل المعرفـة. فـي تطـوي

 إدارة الجودة الشاملة ونشر ثقافة المعرفة . اعتماد التي تعزز أداء الموظفين من خلال 
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 عمليات التطوير المستمر:  4.1.5
الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات بعد عمليات التطوير  المتوسطات (  4.8جدول ) 
 المستمر:

الوسط  الفقرة  الرقم 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 الدرجة  الدلالة 

تحرص البلدية على التحسين المستمر في  1
 تقديم الخدمات للجمهور

 5 منخف   77248. 2.1982

تقديم  تسعى البلدية إلى التطور الايجابي في  2
 خدمات بجودة عالية

 4 منخف   78562. 2.2703

هناك خطة عملياتية لدى البلدية لتطوير  3
 الخدمات

 2 متوسط  89287. 2.5225

تسعى البلدية لتحمل مسؤولياتها تجاه المجتمع  4
 من خلال التحسين والتطوير الدائمين

 3 متوسط  84392. 2.3874

تعتبر البلدية التحسين المستمر جزء من  5
 الجودة الشاملة  إدارةمتطلبات 

 3 متوسط  85463. 2.3874

تتبنى البلدية الاساليب العلمية في تحسين  6
 الجودة 

 1 متوسط  96091. 2.5405

 متوسط  70273. 2.3844 الدلالة الكلية 

ــد أظهـــــــــرت نتـــــــــائج      ــتمر فقـــــــ ــوير المســـــــ ــد عمليـــــــــات التطـــــــ ــق ببعـــــــ ــا يتعلـــــــ ــطات فيمـــــــ  المتوســـــــ

ت تناولـــــــــــن الفقـــــــــــرة الأولـــــــــــى التـــــــــــي أ(   4.8الحســـــــــــابية كمـــــــــــا وردت فـــــــــــي الجـــــــــــدول رقـــــــــــم ) 

ــط  ــى وســــــ ــور علــــــ ــدمات للجمهــــــ ــديم الخــــــ ــي تقــــــ ــتمر فــــــ ــين المســــــ ــة علــــــــى التحســــــ حــــــــرص البلديــــــ

ــاري  2.19حســـــــــــابي  ــانحراف معيـــــــــ ــ 0.77وبـــــــــ ــة فــــــــــــي وبدرجــــــــــــة منخفضـــــــــــة ، الفقـــــــــ رة الثانيـــــــــ

ــالتطور الإ ــة بـــــــ ــد ذات العلاقـــــــ ــذا البعـــــــ ــد هـــــــ ــة فقـــــــ ــودة عاليـــــــ ــدمات بجـــــــ ــديم خـــــــ ــابي فـــــــــي تقـــــــ يجـــــــ

ــابي  ــط حســــــــــــــــ ــى وســــــــــــــــ ــلت علــــــــــــــــ ــاري  2.27حصــــــــــــــــ ــانحراف معيــــــــــــــــ ــة  0.77وبــــــــــــــــ وبدرجــــــــــــــــ

ت تـــــــوفر خطـــــــط عمليـــــــة لـــــــدى البلديـــــــة لتطــــــــوير تناولـــــــمـــــــا الفقـــــــرة الثالثـــــــة التـــــــي أمنخفضـــــــة. 

ــابي  ــى وســـــــــــــط حســـــــــــ ــلت علـــــــــــ ــد حصـــــــــــ ــدمات فقـــــــــــ ــانحراف مع 2.52الخـــــــــــ ــاري وبـــــــــــ  0.89يـــــــــــ

ت تحمـــــــــــل البلديـــــــــــة لمســـــــــــؤولياتها تناولـــــــــــمـــــــــــا الفقـــــــــــرة الرابعـــــــــــة والتـــــــــــي أوبدرجـــــــــــة متوســـــــــــطة، 
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ــلت علـــــــــى وســـــــــط  ــدائمين فقـــــــــد حصـــــــ ــوير الـــــــ ــين والتطـــــــ ــع مـــــــــن خـــــــــلال التحســـــــ ــاه المجتمـــــــ تجـــــــ

ــاري  2.38حســـــــــــــابي  ــانحراف معيـــــــــــ ــد التطـــــــــــــوير 0.84وبـــــــــــ ــة فـــــــــــــي بعـــــــــــ ، الفقـــــــــــــرة الخامســـــــــــ

ين المســــــــــــــتمر جــــــــــــــزء مــــــــــــــن ســــــــــــــتراتيجية التحســــــــــــــالبلديــــــــــــــة لإ اعتبــــــــــــــارت تناولــــــــــــــالمســــــــــــــتمر 

 2.38الجـــــــــــــــودة الشـــــــــــــــاملة حيـــــــــــــــث حصـــــــــــــــلت علـــــــــــــــى وســـــــــــــــط حســـــــــــــــابي  إدارةمتطلبـــــــــــــــات 

ت تناولــــــــــــمــــــــــــا الفقــــــــــــرة الأخيــــــــــــرة التــــــــــــي أوبدرجــــــــــــة متوســــــــــــطة،  0.85وبــــــــــــانحراف معيــــــــــــاري 

ســـــــــــاليب العلميـــــــــــة فـــــــــــي تحســـــــــــين الجـــــــــــودة فـــــــــــي حصـــــــــــلت علـــــــــــى ســـــــــــط بنـــــــــــى البلديـــــــــــة الأت

 وبدرجة متوسطة. 0.96وبانحراف معياري  2.54حسابي 

ــكل عـــــــــام فـــــــــ     ن أوهـــــــــذا مـــــــــا يؤكـــــــــد علـــــــــى  2.38ن الوســـــــــط الحســـــــــابي الكلــــــــي هـــــــــو إوبشــــــ

ــات  ــي عمليــــــــــ ــة فــــــــــ ــدة خاصــــــــــ ــديها وحــــــــــ ــد لــــــــــ ــل لا يوجــــــــــ ــة الخليــــــــــ ــوب محافظــــــــــ ــديات جنــــــــــ بلــــــــــ

البحـــــــــث والتطـــــــــوير ببشـــــــــكل كبيـــــــــر  الاهتمـــــــــامالتطـــــــــوير المســـــــــتمر وهـــــــــذا عائـــــــــد إلـــــــــى عـــــــــدم 

البعـــــــــد كونـــــــــه  الإدارة العليـــــــــا بهـــــــــذا اهتمـــــــــامالخـــــــــاص بالخـــــــــدمات البلديـــــــــة مـــــــــن جهـــــــــة وعـــــــــدم 

البلــــــــــــديات وظهــــــــــــر مــــــــــــن خــــــــــــلال النتــــــــــــائج أن  يحتــــــــــــاج إلــــــــــــى ميزانيــــــــــــة ليســــــــــــت بالســــــــــــهلة.

ــا  ــل فيهــــــ ــرق العمــــــ ــي وطــــــ ــا التنظيمــــــ ــى وهيكلهــــــ ــتم علــــــ ــم عمليــــــــات لا تــــــ ــجيع ودعــــــ ــاس تشــــــ أســــــ

وعدم وجــــــــــود خطـــــــــط واضــــــــــحة فـــــــــي هــــــــــذا المجــــــــــال التحســـــــــين والتطــــــــــوير لتقـــــــــديم الأفضــــــــــل.

ــن ف ، ــؤولية جميــــــــــع مــــــــ ــوير مســــــــ ــين والتطــــــــ ــة التحســــــــ ــل فــــــــــي المنظمــــــــــة كرؤســــــــــاء عمليــــــــ يعمــــــــ

ــتويات التنظيم ــة المســـــــــ ــين وفـــــــــــي كافـــــــــ ــة ومرؤوســـــــــ ــع يـــــــــ ــائج مـــــــــ ــذه النتـــــــــ ــة وتتوافـــــــــــق هـــــــــ دراســـــــــ

إلــــــــــــى أن بلديــــــــــــة ســــــــــــبته لا تلتــــــــــــزم بجميــــــــــــع معــــــــــــايير  ت توصــــــــــــل التــــــــــــي( 2016حمــــــــــــداني )

ــا يعمـــــــــل  ــق مــــــ ــا تقـــــــــوم بتطبيــــــ ــة وانمــــــ ــين الخـــــــــدمات البلديــــــ ــودة التــــــــي تهـــــــــدف إلــــــــى تحســــــ الجــــــ

ــة  ــراءات الإداريــــــــــ ــين الاجــــــــــ ــى تحســــــــــ ــبب  تنظيميــــــــــــةوالعلــــــــــ ــراءات  بتــــــــــــأخيرالتــــــــــــي تتســــــــــ اجــــــــــ

 البلدية مع المواطن.
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 التركيز على خدمة المواطنين:  4.1.6
الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات بعد التركيز على خدمة  المتوسطات (  4.9جدول ) 
 المواطنين 

الانحراف  الوسط الحسابي   الفقرة  الرقم  
 المعياري  

 الدرجة  الدلالة 

تتابع البلدية باهتمام كبير احتياجات المواطنين  1
 وشكواهم

 6 منخف   84421. 2.1802

عن   2 المواطنين  رضا  لقياس  نظام  البلدية  لدى 
 جودة الخدمات المقدمة لهم 

 1 متوسط  88928. 2.6577

 2 متوسط   83308. 2.6126 تهتم البلدية بدراسة رضا المواطنين بإستمرار  3

شكاوي لدى   4 لتتبع  واضح  نظام  البلدية 
 المواطنين

 4 متوسط  90508. 2.3784

الطرق  5 احد  الخدمات  في  الجودة  البلدية  تعتبر 
 المناسبة لرضى المواطنين عليها 

 3 متوسط  80090. 2.3964

مع   6 الجيد  التعامل  على  البلدية  تحرص 
 المواطنين والمراجعين بدرجة عالية  

 5 منخف    78290. 2.2613

  متوسط  65012. 2.4144 الدلالة الكلية 

 

ن  أشارت الفقرة الأولى من هذا البعد إلى  أفيما يتعلق ببعد التركيز على خدمة المواطنين فقد      

تتابع   لا  حسابي    احتياجات كبير    باهتمامالبلدية  وسط  على  حيث حصلت  وشكواهم  المواطنين 

معياري    2.18 ،    0.84وبانحراف  منخفضة  التي  أوبدرجة  الثانية  الفقرة  قيام تناولما  مدى  ت 

البلدية بتوفير نظام لقياس رضا المواطنين عن جودة الخدمات المقدمة لهم حيث حصلت على  

حسابي   معياري    2.65وسط  البعد   0.88وبانحراف  هذا  في  الثالثة  الفقرة  متوسطة،  وبدرجة 

وبانحراف معياري    2.61البلدية بدراسة رضا المواطنين فقد حصلت على وسط حسابي    اهتمام

وبدرجة متوسطة، فيما يتعلق بما تضمنته الفقرة الرابعة حول وجود نظام لدى البلدية من    0.83
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  0.90وبانحراف معياري    2.37طنين   فقد حصلت على وسط حسابي  جل متابعة شكاوي المواأ

الطرق    أحد   عتبار البلدية الجودة في الخدماتإ ت  تناولما الفقرة الخامسة فقد  أوبدرجة متوسطة ،  

  0.80وبانحراف معياري    2.39المناسبة لرضى المواطنين عليها فقد حصلت على وسط حسابي 

  ، متوسطة  الساد أوبدرجة  الفقرة  فقد  ما  مع تناولسة  الجيد  التعامل  على  البلدية  مدى حرص  ت 

بدرجة عالية حيث حصلت على وسط حسابي   وبانحراف معياري    2.26المواطنين والمراجعين 

  وهي بدرجة متوسطة   2.41ما الوسط الحسابي الكلي للفقرات فقد بلغ  أوبدرجة منخفضة،    0.78

، لمطلوبة وبحاجة للتطوير والتحسينبالدرجة ان بعد التركيز على خدمة المواطنين ليس  أوتؤكد    ،

  ورغبات   ت وقدرتها في الاستجابة السريعة لحاجاومن خلال الجدول تبين ضعف مستوي البلديات  

عن  المواطنين فضلًا  باستمرار،  مستوى   المتغيرة  في  تتجاوز  خدمات  تقديم    ضعف  أو  ترضي 

الفقرة  توقعاتهم. نتائج  خلال  من  جلياً  ذلك  بدرجة  ويظهر  جائت  والتي  السادسة  والفقرة  الاولى 

نتائج,ةمنخفض  مع  ذلك  ت  :Engdaw ( 2019)دراسة وينسجم  نتائج  التي  إلى  وصلت 

التخصص ،النتائج، وتصور العملاء ومقدمي الخدمات على جودة تقديم    حول العلاقة بينمعينة 

والملموس  ، والاستجابة   ، العملاء  رضا  و  والموثيالخدمات  والضمان،   ، بشكل  ة  المرتبطة  وقية 

إلى أن الأبعاد الخمسة   التي اشارت :  Mokhlis et al(2011) دراسة، و إيجابي برضا العملاء

أبعاد   أربعة  التايلندي؛  البلدية في الإطار  الخدمة  لقياس جودة  أداة صالحة  تمثل  الخدمة  لجودة 

لجودة الخدمة وهي الملموسية والتعاطف والاطمئنان والاستجابة اظهرت بشكل كبير العلاقة بين  

لنتيجة تؤكد على أن سمات  . وهذه ا0.5ما يعادل     R2هذه الأبعاد والرضا حيث اظهرت قيمة   

 الجودة تساهم بشكل كبير في تعزيز رضا المواطن. 
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 الثقافة التنظيمية:   4.1.7
  ( التنظيمية في    المتوسطات (    4.10جدول  الثقافة  بعد  لفقرات  المعيارية  والانحرافات  الحسابية 
 البلدية

الانحراف  الوسط الحسابي   الفقرة  الرقم  
 المعياري  

 الدرجة   الدلالة  

تنظر إدارة البلدية للعنصر البشري باعتباره  1
 مورد مهم في العمل الخدمي

 3 منخف   87170. 2.3063

أعمالهم انطلاق من المسؤولية  ينجز العاملون  2
 الوظيفية  لهم

 4 منخف   80213. 2.2883

لدى العاملين القدرة على التكيف مع  3
 المتغيرات الجديدة 

 5 منخف   75021. 2.2342

 2 مرتفع  99984. 2.6847 توفر البلدية الامن الوظيفي للعاملين  4
تسعى إدارة البلدية لتلبية ما يتوقعه الموظف   5

 علاوات وحوافز معنوية من 
 1 مرتفع  1.08606 2.8288

يقوم العاملين ببذل الجهود اللازمة  من اجل   6
 تحقيق الانجازات المتوقعة منهم 

 6 منخف   71500. 2.2072

  متوسط  61082. 2.4249 الدلالة الكلية 
 

الحسابية لفقرات بعد الثقافة التنظيمية كما وردت في الجدول رقم   المتوسطات أظهرت نتائج      

البلدية بالعنصر البشري كونه مورد على درجة عالية    باهتمامن الفقرة الأولى الخاصة  أ(  4.10)

حسابي   وسط  على  الفقرة  هذه  حيث حصلت  الخدمي  العمل  في  الأهمية  وبانحراف    2.36من 

،    0.87معياري   متوسطة  بناء ما  أوبدرجة  أعمالهم  العاملين  بإنجاز  العلاقة  ذات  الثانية  الفقرة 

  0.80وبانحراف معياري    2.28على المسؤولية الوظيفية لهم حيث حصلت على وسط حسابي  

ن العاملين لديهم القدرة على  أ شارت الفقرة الثالثة في بعد الثقافة التنظيمية إلى  أوبدرجة منخفضة،  

  0.75وبانحراف معياري    2.23ث حصلت على وسط حسابي  التكيف مع المتغيرات الجديدة حي
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ن البلديات في جنوب محافظة الخليل لديها سياسة  أوبدرجة منخفضة، الفقرة الرابعة ذات علاقة ب

وبانحراف    2.68شارت قيمة الوسط الحسابي إلى  أمن الوظيفي للعاملين لديها حيث  واضحة للأ

الخامس  0.99معياري   الفقرة  مرتفعة،  توقعات وبدرجة  توفير  على  البلدية  بقدرة  العلاقة  ذات  ة 

إلى   الحسابي  الوسط  قيمة  أظهرت  حيث  ومعنوية  مادية  حوافز  من  وبانحراف    2.82الموظف 

مرتفعة،    1.08معياري   المهام  أوبدرجة  بتنفيذ  العاملين  قيام  تضمنت  التي  الأخيرة  الفقرة  ما 

هذهإالموكلة   حصلت  حيث  الكفاءة  من  عالية  بدرجة  حسابي    ليهم  وسط  على    2.02الفقرة 

 وبدرجة منخفضة.  0.71وبانحراف معياري 

نتائج  أ  ؛  جمالاً إ   التنظيمية    المتوسطات ظهرت  الثقافة  ببعد  الخاصة  غالبية  أالحسابية  ن 

التي    المتوسطات  الرابعة  الفقرة  عدا  ما  منخفضة  بدرجة  وتوقعات  الأ  ت تناولهي  الوظيفي  من 

وحو  على علاوات  للحصول  وسط الموظف  على  فقد حصلت  متوسطة  بدرجة  فهي  معنوية  افز 

و   2.8و    2.6حسابي   هو  أبالتوالي  البعد  لهذا  الكلي  الحسابي  الوسط  بدرجة  وهو    2.42ن 

النتائج عدم وجود مدونة سلوك وضعف الانظمة الإدارية المتبعة في    متوسطة . وتعكس هذه 

ا للمتابعة ،وضعف  نظام رقابي  البلديات ويظهر  لإ البلديات وعدم وجود  في  العاملين  لدى  نتماء 

وعدم    ، واضح  بشكل  السادسة  الفقرة  نتيجة  خلال  من  البشري  إ ذلك  بالعنصري  البلديات  هتمام 

 Sinaj, et  (2021)دراسة  وتتوافق هذه النتائج مع  ستوى آداء الموظف .والذي ينعكس على م

al:   وكانت نتائج هذه الدراسة أنه هنالك صلة بين تطبيق إدارة الجودة الشاملة في البلديات وزيادة

جودة الخدمة المقدمة للمواطنين . حيث أظهر التحليل في هذه الدراسة أن العناصر "اللينة" لإدارة  

 THAMAE PAULUSدراسة  واكدت   التنظيمي.    الأداءالجودة الشاملة لها تأثير مباشر على  

MASEJANE (2021 ):  الإدارة العليا الالتزام ودعم تنفيذ إدارة الجودة الشاملة في   أن على
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مالوتي   لتحسين     -أ -بلدية  أفضل طريقة  وتمكين    الأداء وان  إشراك  من خلال  هي  التنظيمي 

 الموظفين على جميع المستويات.

 المؤسسي :  الأداء  4.1.8

 المؤسسي  الأداءالحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات بعد  المتوسطات (  4.11جدول ) 

  الدرجة  الدلالة   الانحراف المعياري   الوسط الحسابي الفقرة   الرقم

 9 متوسط  91507. 2.3784 يتسم اداء البلدية بكفاءة عالية في تنفيذ العمل  1

 4 متوسط  97394. 2.6126 تسعى البلدية إلى توفير الكوادر صاحبة الكفاءة المميزة  2

تعتمد البلدية على برامج تدريبية للارتقاء بمستويات   3
 الأداء

 1 مرتفع  1.05414 2.7928

تتوفر لدى البلدية التقنيات الحديثة الخاصة بتقديم  4
 الخدمات

 8 متوسط  91301. 2.5225

تعتمد البلدية على التخطيط الاستراتيجي في تنفيذ   5
 وإنجاز مشاريعها 

 6 متوسط  98797. 2.5586

يتسم تقديم الخدمات في البلدية بالسهولة والشفافية   6
 والمسؤولية 

 5 متوسط  1.00343 2.5946

تعتمد العمليات الإدارية المختلفة في البلدية على   7
 المناهج العلمية في الإدارة المحلية

 7 متوسط  92229. 2.5405

تعتمد البلدية على تحقيق اهدافها من خلال تخصيص   8
بكفاءة عاليةمواردها   

 2 مرتفع  1.00425 2.7477

بشكل دوري  الأداءهناك اهتمام واسع في البلدية لتقييم  9  3 متوسط  1.00718 2.6396 

تعمل البلدية على تطوير قدرات العاملين من خلال   10
 المساءلة والحوافز 

 1 مرتفع  1.08809 2.7928

  متوسط  77685. 2.6180 الدلالة الكلية 
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ن غالبية الدرجات سجلت قيم  أالمؤسسي    الأداءالحسابية لفقرات    المتوسطات أظهرت نتائج      

الاحصائي   التحليل  من  تبين  و  بأمتوسطة  الخاصة  الأولى  الفقرة  بدرجة  أن  كانت  البلدية  داء 

إلى   يشير  ما  وهذا  من    الأداء  أنمتوسطة  والتعديلات  الجهود  من  للمزيد  التطوير أ بحاجة  جل 

تكن مر  فلم  البلدية  في  الحديثة  التقنيات  بتوفر  الخاصة  الفقرة  إلى  وكذلك    افتقار تفعة وهذا عائد 

البلديات في جنوب محافظة الخليل إلى التقنيات الحديثة اللازمة في العمل ، وفيما يتعلق بفقرة  

وهي درجة متوسطة ،   2.55التخطيط الاستراتيجي في البلديات فقد كانت قيمة الوسط الحسابي  

إلى  بالإ  فقد  أضافة  والسهولة  بالشفافية  الخاصة  الفقرة  هي  ن  كما  الحسابي  الوسط  قيمة  كانت 

العمليات في   باعتماد الفقرة ذات العلاقة    اً خير أ( متوسطة ، و   4.11واضحة في الجدول رقم )  

بلديات  أالبلدية على المناهج العلمية في الإدارة فقد كانت كذلك متوسطة وهذا ما يشير إلى   ن 

 الإدارة الحديثة في العمليات.  جنوب محافظة الخليل تعاني بشكل كبير من ضعف توطين مناهج

ويلاح  حصول الفقرات الخاصة بالتدريب وتخصيص الموارد بكفاءة وتطوير قدرات العاملين من  

وهذا يعني حرص البلديات على التطور وتحسين    مرتفعةخلال الحوافز فقد حصلت على درجة  

 .  الأداء

وهي    2.61ن قيمته  أ ج الاحصائية إلى  شارت النتائأأما الوسط الحسابي الكلي لهذا البعد فقد      
على   القيمة  هذه  وتؤكد  متوسطة  مكانه    الأداءن  أ قيمة  يراوح  زال  لا  البلديات  في  المؤسسي 
 ، الجاد  والعمل  الجهود  من  للمزيد  ير أحيث    وبحاجة  لم  الدول    قَ نه  في  البلديات  مستوى  إلى 

لعدم    المتقدمة. ذلك  ومفاهيم  ويعود  مبادئ  وتطبيق  الجودةوأبعاد  فهم  كافة   الشاملة  إدارة  في 
 يات موضوع الدراسة ، البلد على كل المستويات وفي كل مرحله وكل قسم في  البلديات و نشاطات  

عدم النتائج  من  الجود   ويظهر  إدارة  وتقنيات  أساليب  لتحقيق  تطبيق  متكامل  بشكل  الشاملة  ة 
 Sadikoglu and ةدراسوهذا ينسجم مع    المؤسسي كما يجب   الأداءالتمييز وتحسين مستوى  

Olcay ( 2014)   أظهرت أن التطبيقات المختلفة لإدارة الجودة الشاملة تؤثر تاثير كبير  والتي
المختلفة، وكشفت النتائج أن أولى العقبات التي تواجه الشركات في تركيا كانت   الأداءعلى نتائج 
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ضافة إتنظيمي غير ملائم،  عدم مشاركة العاملين، ونقص التوعية والالتزام لدى العاملين، وهيكل  
 إلى نقص الموارد. 

 
 
 

 السؤال الثاني  4.2

أبعاد  تطبيق  أثر  هو  على    إدارة  ما  الشاملة  جنوب    الأداءالجودة  في  العاملة  البلديات  في 

 محافظة الخليل؟ 

 تحليل الًنحدار المتعدد:  4.2.1
المؤسسي في بلديات جنوب محافظة الخليل    الأداءالجودة الشاملة على    إدارةأثر تطبيق أبعاد    

من   الظاهرية(  السموع،  يطا،  دورا،  معرفة  أ)  إلى  الوصول  أبعاد  أثجل  تطبيق    الجودة   إدارةر 

المؤسسي تم   الأداء) التركيز على العمليات، المشاركة في اتخاد القرارات، .....( على    الشاملة

 :حيث    multiple regressionاللجوء إلى الانحدار المتعدد 

 X1  التزام الإدارة العليا= 

X2 التركيز على العمليات = 

 X3 المشاركة في اتخاد القرارات= 

 X4 عمليات التطوير المستمر= 

X5 خدمة المواطنين = 

X6  الثقافة التنظيمية = 
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مستقلة       هو     independent variablesكمتغيرات  التابع  المتغير  المؤسسي   الأداءوان 

 وبذلك نموذج التقدير كما يلي:  Yكمتغير تابع 

𝑌 = 𝛼 + 𝛽1𝑋1 + 𝛽2𝑋2 + 𝛽3𝑋3 + 𝛽4𝑋4 + 𝛽5𝑋5 + 𝛽6𝑋6 + 𝑢 

𝑌 = −0.476 + 0.087𝑋1 + 0.203𝑋2 + 0.238𝑋3 + 0.092𝑋4 + 0.17𝑋5
+ 0.274𝑋6 + 𝑢 

 

 

 ( معاملات الانحدار المتعدد: 4.12جدول ) 

sig T –value  Coefficients  المستقلةالمتغيرات  

.228 1.214 .087 X1 

.006 2.821 .203 X2 

.001 3.310 .238 X3 

.200 1.290 .092 X4 

.003 3.077 .178 X5 

.000 4.475 .274 X6 

 
ــائج      ــدد إأظهــــــــــرت نتــــــــ ــدار المتعــــــــ ــار الانحــــــــ ــزام الإدارة أختبــــــــ ــد التــــــــ ــق بعــــــــ ــة تطبيــــــــ ن عمليــــــــ

المؤسســــــــــي فــــــــــي  الأداء% تســــــــــاهم فــــــــــي زيــــــــــادة 1بنســــــــــبة  الشــــــــــاملة الجــــــــــودة إدارةالعليــــــــــا بــــــــــ

ــل بمــــــــــــا ــة الخليـــــــــ ــوب محافظـــــــــ ــديات جنـــــــــ ــد التركيــــــــــــز أ، و 0.087يعـــــــــــادل  بلـــــــــ ــق بعـــــــــ ن تطبيـــــــــ

ــبة  ــات بنســـــــــ ــى العمليـــــــــ ــادة فـــــــــــي 1علـــــــــ ــى زيـــــــــ ــود إلـــــــــ ــادل  الأداء% يقـــــــــ ــا يعـــــــــ ــي بمـــــــــ المؤسســـــــــ

ــاذ القــــــــــــرارات  يســــــــــــاهم فــــــــــــي إ، وكــــــــــــذلك الالتــــــــــــزام بتطبيــــــــــــق المشــــــــــــاركة فــــــــــــي  0.203 تخــــــــــ

، وكــــــــــــــــذلك الالتــــــــــــــــزام بتطبيــــــــــــــــق اســــــــــــــــتراتيجية 0.238ؤسســــــــــــــــي بنســــــــــــــــبة الم الأداءزيــــــــــــــــادة 

 0.092المؤسســــــــــــي بنســــــــــــبة الأداء% يــــــــــــؤدي إلــــــــــــى زيــــــــــــادة 1التطــــــــــــوير المســــــــــــتمر بنســــــــــــبة 

ــادة 1ن تطبيــــــــــق بعــــــــــد التركيــــــــــز علــــــــــى خدمــــــــــة المــــــــــواطنين  بنســــــــــبة أ، و  % يقــــــــــود إلــــــــــى زيــــــــ
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ــبة  الأداء ــة أو   0.178المؤسســــــــــــي بنســــــــــ ــة التنظيميــــــــــ ــان تطبيــــــــــــق وتفعيــــــــــــل الثقافــــــــــ ــرا فــــــــــ خيــــــــــ

 . 0.274المؤسسي بنسبة الأداءي بلديات جنوب محافظة الخليل يساهم في ف

ــا يـــــــــــدل علـــــــــــى  0.91ن معامـــــــــــل التحديـــــــــــد وأ      ن المتغيـــــــــــرات المســـــــــــتقلة قـــــــــــد أوهـــــــــــذا مـــــــــ

ن معامـــــــــل الارتبـــــــــاط أفســـــــــرت الانحـــــــــراف الايجـــــــــابي فـــــــــي المتغيـــــــــر التـــــــــابع بدرجـــــــــة عاليـــــــــة و 

 Fوان قيمـــــــــــة اختبـــــــــــار  0.84عـــــــــــلاه والمتغيـــــــــــر التـــــــــــابع هـــــــــــو أ بـــــــــــين المتغيـــــــــــرات المســـــــــــتقلة 

 . 0.05وبمستوى معنوية اقل من  94.67هي 
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 السؤال الثالث  4.3
الجودة الشاملة في بلديات جنوب محافظة الخليل  إدارةهل يختلف واقع تطبيق أبعاد       

، المتغيرات الديموغرافية )المؤهل الوظيفي، سنوات الخبرة، المستوى الوظيفي، البلدية باختلاف

 (؟ العمر

 التطبيق لأبعاد الجودة بالنسبة للمؤهل العلمي:   4.3.1
 حصائية بين أبعاد الجودة والمؤهل الوظيفي ( الفروق الإ  4.13جدول ) 

 Sum of  البعد

Squares 

df Mean 

Square 

F Sig. 

 196. 1.592 918. 3 2.755 بين المجموعات  التزام الإدارة 

   577. 107 61.731 داخل المجموعات

    110 64.485 المجموع 

 160. 1.755 709. 3 2.128 بين المجموعات  العمليات 

   404. 107 43.248 داخل المجموعات

    110 45.376 المجموع 

 659. 535. 339. 3 1.016 المجموعات بين  المشاركة

   633. 107 67.716 داخل المجموعات

    110 68.732 المجموع 

التطوير 

 المستمر 
 284. 1.283 629. 3 1.886 بين المجموعات 

   490. 107 52.436 داخل المجموعات

    110 54.322 المجموع 

خدمة 

 المواطنين
 717. 451. 193. 3 580. بين المجموعات 

   429. 107 45.912 داخل المجموعات

    110 46.492 المجموع 

الثقافة  

 التنظيمية
 199. 1.577 579. 3 1.738 بين المجموعات 

   367. 107 39.303 داخل المجموعات

    110 41.041 المجموع 

 الأداء

 المؤسسي
 386. 1.022 616. 3 1.848 بين المجموعات 

   603. 107 64.536 المجموعاتداخل 

    110 66.384 المجموع 

     



 

89 
 

حصائية بين تطبيق أبعاد  إنه لا يوجد هناك فروق ذات دلالة  أعلاه  أ تبين من خلال الجدول      
 . الجودة الشاملة في بلديات جنوب محافظة الخليل تعود إلى المؤهل العلمي إدارة

 بالنسبة سنوات الخبرة : الشاملة التطبيق لأبعاد الجودة  4.3.2
 وسنوات الخبرةالشاملة الجودة  إدارة( الفروق الاحصائية بين أبعاد  4.14جدول ) 

 Sum of  البعد
Squares 

df Mean 
Square 

F Sig. 

التزام  

 االإدارة 
 258. 1.371 798. 1.5962 بين المجموعات 

   582. 108 62.889 المجموعاتداخل 

    110 64.485 المجموع 

 635. 456. 190. 2 380. بين المجموعات  العمليات 

   417. 108 44.996 داخل المجموعات

    110 45.376 المجموع 

 942. 060. 038. 2 076. بين المجموعات  المشاركة

   636. 108 68.656 داخل المجموعات

    110 68.732 المجموع 

التطوير 

 المستمر 
 401. 922. 456. 2 912. بين المجموعات 

   495. 108 53.410 داخل المجموعات

    110 54.322 المجموع 

خدمة 

 المواطنين
 103. 2.322 958. 2 1.917 بين المجموعات 

   413. 108 44.576 داخل المجموعات

    110 46.492 المجموع 

الثقافة  

 التنظيمية
 310. 1.183 440. 2 880. بين المجموعات 

   372. 108 40.161 داخل المجموعات

    110 41.041 المجموع 

 الأداء

 المؤسسي
 250. 1.403 840. 2 1.681 بين المجموعات 

   599. 108 64.703 داخل المجموعات

    110 66.384 المجموع 

 

 إدارة نه لا يوجد هناك فروق ذات دلالة احصائية بين تطبيق أبعاد أعلاه أ تبين من خلال الجدول 

 الجودة الشاملة في بلديات جنوب محافظة الخليل تعود إلى سنوات الخبرة. 
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 بالنسبة للمستوى الوظيفي : الشاملة الجودة  إدارةالتطبيق لأبعاد  4.3.3
 والمستوى الوظيفي الشاملة الجودة إدارة( الفروق الاحصائية بين أبعاد  4.15جدول ) 

 F Sig. T Df sig  البعد

 التزام الإدارة 
 

Equal variances assumed .367 .546 .645 109 .520 

Equal variances not 
assumed 

  .606 35.9 

 
 العمليات 

Equal variances assumed 1.088 .299 .836 109 .405 

Equal variances not 
assumed 

  .717 32.36 

 المشاركة
 

Equal variances assumed 1.206 .275 1.593 109 .114 

Equal variances not 
assumed 

  1.659 41.54
9 

 التطوير 
 

Equal variances assumed .915 .341 1.279 109 .204 

Equal variances not 
assumed 

  1.425 46.73
9 

 Equal variances assumed 1.740 .190 1.176 109 .242 الخدمة  

Equal variances not 
assumed 

  1.352 49.60
1 

 الثقافة  
 

Equal variances assumed .164 .687 .354 109 .724 

Equal variances not 
assumed 

  .357 39.39
8 

  الأداء
 المؤسسي

Equal variances assumed .104 .748 1.545 109 .125 

Equal variances not 
assumed 

  1.468 36.39
2 

   

حصائية بين تطبيق  إه لا توجد فروق  أن(    4.15تبين من النتائج الواردة في الجدول رقم )      

الجودة الشاملة في بلديات جنوب محافظة الخليل ) دورا، الظاهرية، يطا، السموع (    إدارةأبعاد  

المتناوبة   الإدارية  الهياكل  إلى  يعود  العليا(. وهذا  الإدارة  الوسطى،  الإدارة   ( الوظيفي  والمستوى 

 غلب الدول النامية.أ التي تتسم به و 
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 بالنسبة للبلدية : الفروق الإحصائية لتطبيق أبعاد الجودة  4.3.4
 ( الفروق الاحصائية بين تطبيق أبعاد الجودة: 4.16جدول )

  البعد
Sum of 

Squares 
df 

Mean 

Square 
F Sig. 

 التزام الإدارة 

 005. 4.536 2.425 3 7.276 بين المجموعات 

   535. 107 57.209 داخل المجموعات

    110 64.485 المجموع 

 العمليات 

المجموعات بين   4.865 3 1.622 4.283 .007 

   379. 107 40.511 داخل المجموعات

    110 45.376 المجموع 

 المشاركة

 046. 2.755 1.643 3 4.928 بين المجموعات 

   596. 107 63.804 داخل المجموعات

    110 68.732 المجموع 

 التطوير المستمر 

 175. 1.683 816. 3 2.448 بين المجموعات 

   485. 107 51.874 داخل المجموعات

    110 54.322 المجموع 

 خدمة المواطنين

 861. 251. 108. 3 325. بين المجموعات 

   431. 107 46.168 داخل المجموعات

    110 46.492 المجموع 

 الثقافة التنظيمية

 052. 2.663 951. 3 2.852 بين المجموعات 

   357. 107 38.190 المجموعاتداخل 

    110 41.041 المجموع 

المؤسسي الأداء  

 034. 2.988 1.711 3 5.132 بين المجموعات 

   572. 107 61.252 داخل المجموعات

    110 66.384 المجموع 

 

( أن هناك فروق إحصائية في الأبعاد: التزام  4.16على النتائج الواردة في الجدول رقم )    اعتماد إ 

للبلدية فقد كانت  أالمؤسسي،    الأداءالإدارة، العمليات، المشاركة،   ما الفروق الاحصائية بالنسبة 

 ( . 4.17) التالي رقمكما يلي في الجدول 
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 تبعا للبلدية:( الفروق الاحصائية لأبعاد الجودة 4.17جدول )

 الفروق لصالح  الوسط الحسابي البلدية  البعد

 * 2.9553 دورا التزام الإدارة 

  2.5977 يطا 

  2.4470 الظاهرية 

  2.2895 السموع 

 * 2.9024 دورا العمليات 

  2.4690 يطا 

  2.5091 الظاهرية 

  2.4316 السموع 

 * 2.8821 دورا المشاركة

  2.5115 يطا 

  2.5227 الظاهرية 

  2.3333 السموع 

 * 2.8902 دورا المؤسسي الأداء

  2.5379 يطا 

  2.4091 الظاهرية 

  2.3947 السموع 

     

ختبار وجود فروق ذات  لإ   one way Anovaأظهرت نتائج تحليل التباين الأحادي الجانب 

(    4.17الجودة الشاملة والبلدية حيث تبين من الجدول رقم )  إدارةدلالة إحصائية لتطبيق أبعاد 

 محافظة  الجودة الشاملة من غيرها من بلديات جنوب  إدارة لأبعاد  اً كثر تطبيق ن بلدية دورا هي الأأ

ة دورا على إجراءات خاصة بنظام  وسبب وجود فروق لصالح بلدية دورا هو إعتماد بلدي الخليل.

  2005( في سنوات سابقة حيث حصلت بلدية دورا على شهادة ضبط الجودة عام  ISOالجودة )

وهذا ما انعكس على مستوى آدائها وجعلها تتميز في بع  الجوانب بالرغم من عدم تجديد 

 الشهادة في السنوات اللاحقة .

 

 



 

93 
 

 الخامس: النتائج والتوصيات  الفصل  5.0

 النتائج   5.1

بعد تحليل النتائج قام الباحث بعمل مقابلات مع مدراء مراكز خدمات الجمهور في بلديات      

جنوب محافظة الخليل, للتأكد من مدى تطابق نتائج البحث مع واقع هذه البلديات، ولتعزيز ثقة  

 الباحث بالنتائج التي توصل اليها . 

 النتائج التالية:  على التحليل الاحصائي خلصت الدراسة إلى واعتمادا    

بلديات جنوب   إدارةن تطبيق أبعاد  أحصائي  لإتبين من نتائج التحليل ا  -1 الجودة الشاملة في 

إلى المستويات   قِ ( لا يزال بمستوى متوسط ولا يرتالخليل )دورا، يطا، الظاهرية، السموعمحافظة  

 المؤسسي. الأداءوهذا ما أدى إلى عدم تطوير  ؛المطلوبة

بإ  -2 العليا  الإدارة  يرتقِ    إدارةلتزام  لم  الخليل  محافظة  جنوب  بلديات  في  الشاملة  الجودة 

ا من  العديد  إلى  يعود  وهذا   ، المرتفعة  منها  لأللمستويات  الرؤية إسباب  إلى  العليا  الإدارة  فتقار 

 ستراتيجية الشاملة نحو تطبيق الجودة.لإا

جل الوصول أ محافظة الخليل بشكلٍ جيد من    لا يتم التركيز على العمليات في بلديات جنوب   -3

جنوب  بلديات  تقوم  التي  العمليات  أغلب  أن  حيث  الخدمات،  في  الشاملة  الجودة  تحقيق  إلى 

 الأحيان. محافظة الخليل بها تتسم بضعف التخطيط والعشوائية في بع  

القرارات    اذ اتختاحة الفرصة لمشاركة العاملين في  إ تعمل بلديات جنوب محافظة الخليل على    -4

ن العمل  أي  أ،  الجودة الشاملة بشكل جزئي  إدارة  ن تساعد في تحقيقأالضرورية التي من شانها  
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الإداري في بلديات جنوب محافظة الخليل يفتقر إلى الديمقراطية الإدارية الكاملة المتوافق عليها  

 في العديد من الدول المتقدمة.

الجدي بها   بالاهتمامعمليات التطوير المستمر في بلديات جنوب محافظة الخليل لا تحظى    -5

حد الأسباب التي تقف عائق  أوهذا عائد إلى غياب وحدات البحث والتطوير في البلديات، وهذا  

 أمام تحقيق الجودة الشاملة والتميز. 

خليل متوسط  وهذا عائد إلى عدم  التركيز على خدمة المواطنين في بلديات جنوب محافظة ال -6

ن تساهم في تحقيق الجودة الشاملة من  أنها  أن خدمة المواطنين من شأالمعرفة لدى العاملين ب

الولاء   وزيادة  فالموظف    والانتماء جهة  أخرى.  جهةٍ  من  الموظفين  المؤسسة   وُجِدَ لدى  هذه  في 

 .الجودة والتمييزعلى درجات أ لتقديم الخدمة ب

في    -7 جدية  توجد  كأحد   اعتماد لا  التنظيمية  الثقافة  على  الخليل  محافظة  جنوب  بلديات 

ليات تحقيق  آلية من  آك  والارتقاءستراتيجيات اللازمة لتطورها والنهوض بخدماتها نحو التميز  لإا

 . الجودة الشاملة

يتسم    -8 العالية وهذا   الأداءلا  والفاعلية  بالكفاءة  الخليل  بلديات جنوب محافظة  المؤسسي في 

عن الشعبوية في   والابتعاد عادة هيكلة كبيرة في البلديات والتركيز على الكفاءات العلمية  إ يتطلب  

 القرارات.  اتخاذ 

الثنائي    -9 التباين  تحليل  نتائج  دلالة  أأظهرت  ذات  فروق  يوجد  لا  مستإنه  عند  وى  حصائية 

بلديات جنوب محافظة الخليل تعود للمؤهل   إدارةالمعنوية بين تطبيق أبعاد   الجودة الشاملة في 

 العلمي.
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الثنائي  أ  -10 التباين  تحليل  نتائج  دلالة احصائية عند مستوى  أنظهرت  ذات  ه لا يوجد فروق 

 الخليل وسنوات الخبرة.الجودة الشاملة في بلديات جنوب محافظة  إدارةالمعنوية بين تطبيق أبعاد 

ن  أن هناك تاثير للمتغيرات المستقلة على المتغير التابع و أ تبين من نتائج تحليل الانحدار    –  11

 .  0.84ومعامل الارتباط    0.91قيمة معامل التحديد  

الثنائي  أ  -12 التباين  تحليل  نتائج  دلالة  أظهرت  ذات  فروق  يوجد  مستوى  إنه  عند  حصائية 

إلى تعود  الإدارة    المعنوية  التزام  أبعاد  في  دورا  بلدية  لصالح  الفروق  وكانت  ، العلياالبلدية 

 . المؤسسي الأداءالمشاركة، 

مجتمع       تضمنها  التي  الخليل  محافظة  جنوب  بلديات  فإن   ، المتقدمة  بالدول  مقارنة  أخيراً 

يقارب   ما  تخدم  والتي  ولديها    350الدراسة  واسعة  مساحات  على  وتمتد  مواطن  انيات  مكإالف 

والبنية  الصرف الصحي    مثل مشاريع  مالية ما زالت تفتقر إلى خطط واضحة للبدء بتنفيد مشاريع

ش التحتية   من  الإأ  نها أوالتي  مدى  تعكس  فالخدمات ن  الخدمات،  بتقديم  البلديات  قبل  من  لتزام 

 البلدية متكاملة وليست مجزئة .

 الًستنتاجات   5.2

 الآتية:  الاستنتاجات الباحث  استخلص ؛ علاهأ على النتائج  اً عتماد إ     

أبعاد  .1 الخليل من عدم وجود ملامح واضحة نحو تطبيق  بلديات جنوب محافظة   تعاني 

تدني    إدارة في  كبير  بشكل  ساهم  مما  الشاملة،  إنعكس   الأداءمستوى  الجودة  ما  وهذا 

 جودة الخدمات المقدمة للمواطنين. 
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ستراتيجية قابلة للتطبيق  إالجودة الشاملة يتم اعتماداً على وجود خطط    إدارةتطبيق أبعاد   .2

في تنفيد تقديم الخدمات وهذا ما تحتاج بلديات جنوب محافظة الخليل بشكل كبير إلى 

حيث   .ض الواقع للوصول للنتائج المرجوةخطط واضحة وتطبيقها على أر   واعتماد تطويره  

 زال يعاني من عدم الوضوح والعشوائية . أن التخطيط ما 

الجودة الشاملة هو المشاركة الكبيرة    إدارةعلماً بأنه من الثوابت الهامة في تطبيق أبعاد   .3

في   ثانية  والمواطنين من جهة  برؤية   اتخاذ للعاملين من جهة  بالخروج  الكفيلة  القرارات 

في القرارات لا زالت غير    ، إلا أن عملية اشراكهماضحة نحو تقديم الخدمة بشكل مميزو 

 كافية في بلديات جنوب محافظة الخليل.

العشوائية  ضعف عمليات التطوير المستمر في بلديات جنوب محافظة الخليل ادى الي   .4

 ها وذلك بسبب عدم توفر وحدات للبحث والتطوير في البلديات.في عمليات

كبير    لٍ ثر بشكأ الجودة الشاملة في بلديات جنوب محافظة الخليل    إدارةعدم تطبيق أبعاد   .5

ن عدم  أي  أ،  ذا عزز العلاقة التبادلية بينهماالمؤسسي وه  الأداءمستوى    انخفاض على  

 المؤسسي . الأداءالجودة الشاملة ساهم في تدهور  إدارةتطبيق أبعاد 

بسب غياب الديمقراطية لازال مستوى اشراك العاملين في اتخاذ القرارات والمشاركة في  .6

 بشكل عام.    الأداءعمليات التخطيط بمستوى ضعيف وانعكس ذلك على مستوى 

إن إعتماد بلدية دورا على خبراتها السابقة في مجال الجودة الشاملة من خلال حصولها  .7

الجودة   ضبط  شهادة  )على  عام  ISOالشاملة  في  فروق 2005(  بوجود  جلياً  ظهر  م 

 المؤسسي. الأداءإحصائية لصالحها في أبعاد التزام الادارة العليا، المشاركة، 
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المتقدمة    ءبنا .8 الدول  الدراسات الاجنبية في  الحالية ونتائج  الدراسة  نتائج    استنتجت على 

لجودة الشاملة هو عدم وجود ا  إدارةهم عامل من عوامل تطبيق أبعاد  أ ن  أهذه الدراسة  

 المؤسسي من جهة ثانية.  الأداءالتكاملية بين الأبعاد من جهة و 

 التوصيات    5.3

 : بالآتي توصي الدراسة  ، علاهأ على النتائج  اعتمادا    

الجودة الشاملة في بلديات جنوب محافظة   إدارة  عادة تقييم تطبيق أبعاد إ ضرورة العمل على    -1

 .الخليل

فور   -2 الشروع  وحدات    اً ضرورة  تفعيل  محافظة   إدارةفي  جنوب  بلديات  في  الشاملة  الجودة 

 .الخليل

حول    -3 الخليل  محافظة  جنوب  بلديات  داخل  بالعمليات  خاص  برتوكول  وضع  على  العمل 

 ليات تحقيق الجودة الشاملة في الخدمات. آ

ثر على  من أالقرارات من قبل الإدارة العليا لما لذلك    اتخاذ التركيز على تحقيق المشاركة في    -4

 الجودة الشاملة. إدارةتطبيق 

الإإ   -5 في  الأولوية  في  عطاء  للمتخصصين  الجودة  ضبط  على  الشاملة    إدارةشراف  الجودة 

 .وخاصة القسم الهندسي

الخاص   اعتماد  .6 الخليل  محافظة  جنوب  بلديات  في  كامل  بشكل   ) )مدونة سلوك  بروتوكول 

 الجودة الشاملة. إدارةبتطبيق أبعاد 
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المؤسسي في بلديات جنوب محافظة الخليل مع مثيلاتها في الدول    الأداءنجاز و لإمقارنة ا   -7

 .اً التجارب الناجحة عالمي  استنساخالمتقدمة والتركيز على 

تالعمل    -8 بلديات جنوب محافظة الخليل من    إدارةسيس وحدة  أ على  جل أالجودة الشاملة في 

لية البحث والتطوير للوصول إلى مستوى  آالعمل على المراقبة على تنفيد تقديم الخدمات وتفعيل  

 الجودة الشاملة في القطاع الخدمي. إدارةإداري يلتزم بأبعاد 

 الجزء السادس: المراجع  6.0
 

الهوش .)     التعليمي والخدمي" . دار حميثرا 2018أبو بكر محمود  المجالين  الشاملة في  الجودة  إدارة   "  . )

 للنشر والترجمة. 

 -(." التمكين اإلداري وتأثيره على تطبيق إدارة الجودة الشاملة في وزارة الصحة الفلسطينية  2017ابو زر.فادي.)

 الأقصى. غزة . كلية الدراسات العليا ." جامعة .المحافظات الجنوبية

(." العلاقة بين جودة خدمات البلديات ورضا المستفيدين في بلديات جنوب 2006ابو عياش, خالدة يوسف.)    

 الضفة الغربية " الخليل وبيت لحم"". رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة القدس، فلسطين. 

إدارة الجودة الشاملة في تحقيق المقدرات الجوهرية المميزة". جامعة   (. " أثر تطبيق مفهوم2014أمانة . أحمد . )

 كربلاء، العراق . 

إدارة الجودة الشاملة مدخل لتطوير مؤسسات التعليم العالي". دراسة ميدانية لجامعة   ("2016باديس.عبد الحميد.)

 مستغانم.

سسات التربوية والتعليمية ". معهد الإدارة  ( "اسس ومعايير نظام الجودة الشاملة في المؤ 2010البكر، محمد. )  

 العامة ، الرياض، المملكة العربية السعودية. 

( السبيل إلى تحقيق الأداء المنظيمي المتميز".  TQM(. "إدارة الجودة الشاملة )  2013بن عيشاوي، احمد. )     

 (، جامعة قاصدي مرياح.3مجلة اداء المؤسسات الجزائرية، العدد )
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 . نالأرد –، دار الراية للنشر والتوزيع ، عمان   9000إدارة الجودة الشاملة وآيزو  (." 2011)ي بوكميش، لعل

(." نظام إدارة الجودة الشاملة في المنظمات المعاصرة ". منظمات التعليم العالي انموذج، 2019جوزة ، عبد الله )

 .  225-175، ص  2، العدد    6مجلة دراسات، المجلد 

ب     محمد  )الحجري،  بلدية 2002در.  تجربة  البلدية:  الخدمات  وتطوير  تحسين  في  الشاملة  الجودة  دور   ".)

 . 24العدد  90 240-242مسقط، الإداري". ع .

(. الرازق  عبد  تبسة 2016حمداني  بلدية  الجزائري  التشريع  في  البلدية  الإدارة  في  العمومية  الخدمة  "تحسين   .)

 لتبسي،  الجزائر. نموذجا".  رسالة ماجستير، جامعة العربي ا

 .م(. إدارة الجودة الشاملة، عمان: دار المسيرة للنشر والتوزيع2000حمود، خضير كاظم )

 ( ."إدارة الجودة الشاملة". دار المسيرة ، عمان ، الأردن. 2016خضير، حمود .) 

( محمد.  الرحيم  عبد  ,  2010د.  أمنية  دراسات  التطبيق".  وفلسفة  المفهوم  الشاملة  الجودة  , صفحة  2عدد  (." 

(45-76 . ) 

 ( أياد  السورية  2011الدجني.  العربية  الجمهورية  المؤسسي".  الأداء  جودة  في  الاستراتيجي  التخطيط  دور   "  )

 . 10ج وطرائق التدريس.صفحة هجـــامـعـــــة دمشـق كليـــــــــــة التربيـة قسم المنا

الاستراتيجي في جودة الأداء المؤسسي، دراسة وصفية تحليلية (."دور التخطيط  2012الدجني، اياد علي يحي، )

 في الجامعات النظامية الفلسطينية"، رسالة دكتوراه، كلية التربية، الجمهورية العربية السورية جامعة دمشق.

الطبع       عمان،  والتوزيع،  للنشر  صفاء  دار   "  ، العملاء  وخدمة  الشاملة  الجودة  إدارة   ،" مأمون  ة الدرادكة، 

 .2006الأولي، 

(." الخدمات التي تقدمها البلديات في فلسطين على رضا المستفيدين". ورقة مقدمة الي  2009درويش، مروان. )

 . المؤتمر الدولي للتنمية االدارية. الرياض: معهد اإلدارة العام

اسة تطبيقية في عينة من  (." إدارة الجودة الشاملة وأثرها في تحسين الأداء المالي در 2010الدعاس. عبد الله. ) 

 .    1،العدد  37المصارف التجارية الأردنية ". دراسات، العلوم الإدارية، المجلّد 
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(."جـودة الخدمـات اإللكتــرونية التــي تقــدمها مكتبــات الجامعـات األردنيـة الرسـمية  2011الدهيمـات، عمـاد أحمـد . )

نظـر   وجهـة  مـن  الشـرق  والخاصـة  جامعـة  عمـان:  منشـورة،  غيـر  ماجستيـر  رسـالة  مقارنـة»،  دراسـة  المستفيدين" 

 .الأوسط

العربي.هشام.،)   ، للنشر  2016راضي.بهجت  روابط  والتطبيقات"شركة  والفلسفة  المفهوم  الشاملة  الجودة  (."ادارة 

 والمعلومات . مصر  

المتميز  2007الرشايدة.نايل.) المؤسسي  الأداء  تقييمي"الجامعة (."مفهوم  نموذج  وبناء  التربويين  القادة  لدى 

 الاردنية .عمان. 

للتدريب  2013رضوان.محمود.) العربية  تطبيق".المجموعة  يكون  أن  قبل  وفلسفة  الشاملة.فكر  الجودة  (."أدارة 

 والنشر. 

ة في وزارة  (." م. دور مقومات الرقابة الداخلية في تحسين جودة الخدمات المقدم  2018ريحان، محمود. )      

والمواصلات للدراسات    -النقل  والسياسة  الإدارة  أكاديمية  منشورة،  غير  ماجستير  رسالة  الجنوبية".  المحافظات 

 العليا، غزة.

الدور   (."2019الزعبي.فراس،علي.أحمد.) العمليات  الشاملة في إدارة الإنتاج و  الجودة  إدارة  أثر تطبيق مبادئ 

م دراسة   : المعرفة  لإدارة  المناصير".المجلد  المعدل  شركات  مجموعة  على  العدد  2019يدانية   ،36  (31  

 ص. 34،  72-39(، ص ص. 2019أكتوبر/تشرين الأول 

دور القيادة في تطبيق أسس ومبادئ إدارة الجودة الشاملة دراسة تطبيقية  "،    (2012)السامرائي ، برهان الدين  

كاديمية الأ،    الاعمال  للحصول على درجة الماجسيتر في إدارةعلى مصنع سيراميك رأس الخيمة ، دراسة مقدمة  

 ".العربية البريطانية للتعليم العالي

مستويات إدارة الجودة في المنظمات الخدمية : دراسة حالة في مستشفى دار التمري    ("2010الشمري.زهرة.)

الانسانية. للعلوم  بابل  جامعة  مجلة  الطب"  مدينة  دائرة  سبتمبر/أيلول   30)  3العدد    ، 18المجلد    الخاص 

 .ص16(2010

التمري  2010الشمري.زهرة.) دار  : دراسة حالة في مستشفى  الخدمية  المنظمات  في  الجودة  إدارة  ("مستويات 

 .  3، العدد 18الخاص دائرة مدينة الطب" مجلة جامعة بابل للعلوم الانسانية. المجلد
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 .html-https://www.samou.ps/page (2021).40 الشؤون الإدارية لبلدية السموع.

 .http://duracity.ps (2021) الشؤون الإدارية لبلدية دورا.

  .munc.org/me/?page_id=2529-http://yatta(2021) الشؤون الإدارية لبلدية يطا.

 .  7(."تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء". مجلة الباحث، جامعة الجزائر، ع  2010الشيخ، الداوي. )

 .مصر .العربية. القاهرة (."التقييم والتمييز في الأداء". دار النهضة ٢٠٠٦عبد المحسن، توفيق. )

واخرون.)  .أمل   محمد  الأداء  2019عبد  على  واثرهما  الشاملة  الجودة  وإدارة  الاعمال  هندسة  اعادة   ".)

(    2( ، العدد )  10الاستراتيجي ". مجلة كلية الإدارة والاقتصاد للدراسات الاقتصادية والإدارية والمالية، مجلد ) 

 جامعة بابل.

الله.) الشاملة(  2019عمرو.عبد  الجودة  إدارة  مبادئ  تطبيق   " TQM  فى الإنشائية  المشاريع  إدارة  تحسين  فى 

 Egypt. J. of Appl. Sci ,.34  (12 )البلديات فى المملکة الأردنية الهاشمية". 

(. "أثر فعالية أنظمة تخطيط موارد المنظمة في تمييز الأداء المؤسسي" دراسة   2012الفاعوري، أسماء مروان. )

إدارة  تطبيقي كلية  الأوسط،  الشرق  جامعة  الالكترونية،  الأعمال  في  ماجستير  رسالة  الكبرى.  عمان  أمانة  في  ة 

 الأعمال، الأردن. 

(. "مدى تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في وزارة النقل . والمواصلات في  2013الكحلوت، محمد محمود)    

   قطاع غزة " ، رسالة ماجستير، جامعة الاقصى، غزة.

. " إدارة الجودة الشاملة وعلاقتها بالميزة التنافسية "دراسة تطبيقية على جامعة  (2016كحيل, إسماعيل صبحي.)

القيادة   ."فلسطين "تخصص  األقصى  وجامعة  العليا  للدارسات  والسياسة  اإلدارة  أكاديمية  بين  المشترك  البرنامج 

 والإدارة.

( " مؤشرات قياس األداء الوظيفي واملؤسسي بني النظرية والتطبيق". المجلة العربية 2021كساب.عماد. )      

 . 16العدد  -للآداب والدراسات الإنسانية، المجلد الخامس

(. ب  للكتاب 2019لحبيب.  الحديثة  الاكاديمية  التطبيق"  وشروط  الاساسيات  المفهوم  الشاملة  الجودة  إدارة   ".)

 .   19622/2018شارع وادي النيل، القاهرة ، مصر. 82عي. الجام

https://www.samou.ps/page-40.html
http://duracity.ps/
http://yatta-munc.org/me/?page_id=2529
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( موسى  .السعودية.ط  2012اللوزي،  ومفاهيم"  اساسيات  التنظيمي  وائل    5(."التطوير  دار   ، الأردن  عمان.   .

 .للنشر

. شروالنبية للتدريب  رعة العوجم لما  . " مالتعلي  في   دة الشاملة وإدارة الج  ( " 2014.)  لمحمد صادق إسماعيـ    

 3-045-722-977-978القاهرة ، مصر . 

الجودة: تجربة جامعة   لتطبيق معايير ضمان  الحوكمة مرتكز  الدين،  الحيلة، تمارا يعقوب ناصر  محمد محمود 

بو  المنعقد  التعليم،  في  والاعتماد  الجودة  أثر  حول  السابع  السنوي  المؤتمر  الأوسط،  ديسمبر   8-7مي  الشرق 

 . 69، الدار البيضاء، المملكة المغربية، ص2015

 (. المرجوشي  الاسكندرية.مصر.2008محمد.مجدي،  والنشر.  للطباعة  الوفاء  دار  الأداء"   (."جودة 

 .http://www.aldahrieh.ps (2021)الشؤون الإدارية لبلدية الظاهرية.  

(" معـــــو قـــــات تطبيـــــق إدارة الجـــــودة الشـــــاملة بجامعـــــة األميـــــر ســـــطام بـــــن عبـــــد العزيـــــز 2019المـــــدرع واخـــــرون.)

فـــــي ضـــــوء بعـــــ  المتغيـــــرات" ليـــــة التربيـــــة بـــــوادي الدواســـــر/ جامعـــــة األميـــــر ســـــطام بـــــن عبـــــد العزيـــــز/ المملكـــــة 

 . 43عودية.العدد العربية الس

( الفتوح.  أبو  والقراميطي،  أحمد  وجنيدي،  سفر  بجامعة 2019المدرع،  الشاملة  الجودة  إدارة  تطبيق  "معوقات   )

الأمير سطام  بن عبد العزيز في ضوء بع  المتغيرات". مجلة  كلية التربية الأساسية للعلوم الانسانية والعلوم   

 . 286-266،ص 43 التربوية والإنسانية جامعة بابل، العدد

دراسة استطالعية لآراء عينة   ( M.Q.T )“ واقع تطبيق مراحل إدارة الجودة الشاملة    (." 2019المشهداني.لمياء.)

 من أعضاء الهيئة التدريسية في جامعة جيهان الأهلية / محافظة أربيل.

على إمكانية تطبيق إدارة (. "تأثير أبعاد الثقافة التنظيمية السائدة  2003مصطفى. يوسف و مصطفى . محمد )

للفترة   التابعة  الفرعية  أمانة محافظة جدة والبلديات  البلدية : دراسة تطبيقية على  الخدمات  الشاملة على  الجودة 

 ". رسالة دكتوراه، جامعة الســـودان للعلوم والتكنولوجيا كلية الدراسات العليا.٢٠٠٣  –م ٢٠٠٠

( "اتجاهات العاملين في أمانة عمان الكبرى لدور إدارة الجودة  2008)  المعاني. أيمن و أخوارشيدة، عبد الكريم.

 .  2العدد   35الشاملة في الرضا الوظيفي". دراسات العلوم الإدارية، المجلّد 

http://www.aldahrieh.ps/
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(. محمد  الداخلية  2017مليك،  وزارة  حالة  دراسة  العام،  المرفق  جودة  على  واثره  الموظفين  تقييم  ."نظام   )

 ". رسالة ماجستير، جامعة زيان عاشور، الجزائر. 2014-2016والجماعات المحلية، 

الكهرباء الأردنية", رسالة 1994المناصير، علي فلاح. )   الشاملة دراسة ميدانية على سلطة  الجودة  إدارة   ". )

 ماجستير غير منشورة، الجامعة . الأردنية، الأردن. 

  ( محمد.  تراب،  رولا.  الجود2004الناظر،  إدارة  تطبيق  "مدى  الأردن"،  (  في  الحكومية  الأجهزة  في  الشاملة  ة 

 رسالة ماجستير غير منشورة، الجامعة. الأردنية،الأردن. 

 (" إدارة المستشفيات ". الطبعة الأولى، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، الاردن . 2014نصيرات ، فريد. )

 أثرىا عمى رضا العمالء، الجزائر". (." دراسة بعنوان جودة الخدمات و  2007نورالدين، بوعنان،...الخ )

وعبد   وعبد    اللهالوادي  محمود   ، محمود  منظمات  ." (2012وبلال)  اللهو  في  الشاملة  الجودة  بين الإدارة  عمال 

 الاردن"  –النظرية والتطبيق ، دار ومكتبة الحامد للنشر والتوزيع ، عمان 

 (." أبعاد ادارة الجودة الشاملة " جامعة بابل، كلية الادارة والاقتصاد . 2016الوطيفي.كامل .)
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 يقوم الباحث بدراسة:  

 

من  الأداءعلى  وتأثيره"واقع تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاملة في بلديات جنوب محافظة الخليل 

 وجهة نظر العاملين فيها" 

 

منكم تعبئة فقراتها بما يتناسب مع طبيعة الفقرة، وان هذه    ملاً آلذلك يتوجه اليكم بهذه الاستبانة  

 الدراسة هي مخصصة للبحث العلمي فقط.

  شاكر لكم حسن تعاونكم

 الباحث: سالم العرجان 
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   البيانات الديموغرافيةأولا: 

 ⃣دراسات عليا                ⃣    بكالوريوس          ⃣ دبلوم    المؤهل العلمي:       

 ⃣سنة فاكثر    11          ⃣سنوات    10- 6      ⃣     سنوات  5-1  :الخبرة العملية

 ⃣السموع             ⃣الظاهرية             ⃣يطا            ⃣دورا    البلدية :  

   ⃣              45-36    ⃣         35-25   ⃣  سنة فاكثر  46العمر:  

    ⃣الإدارة العليا                  ⃣الإدارة الوسطى    المستوى الوظيفي :   

 أبعاد تطبيق إدارة الجودة الشاملة في البلدياتثانيا: 

البعد الأول: التزام الإدارة العليا بالجودة   الرقم 
 الشاملة

موافق  
 بشدة

غير   محايد  موافق 
 موافق 

غير موافق  
 بشدة 

واضحة حول الجودة  لدى البلدية خطة  1
 الشاملة

     

تطبق البلدية مبدا تفوي  الصلاحيات   2
 لموظفيها في كافة المستويات 

     

تقوم إدارة البلدية بتدريب مختلف الكوادر   3
 لتدعيم التزامها بالجودة 

     

تؤمن إدارة البلدية بان الجودة هي طريقة   4
 استدامة عملياتها المميزة 

     

تعمل إدارة البلدية على توفير الامكانيات   5
المادية اللازمة لانجاز الخدمات بجودة 

 عالية  

     

هنالك اهتمام بالعنصر البشري المتميز في   6
 البلدية باعتباره اهم المرتكزات الاستراتيجية  

     

غير موافق  غير   محايد  موافق موافق   البعد الثاني: التركيز على العمليات  الرقم 
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 بشدة  موافق  بشدة
تعمل البلدية على تحديد العمليات الخاصة   1

 بتحقيق الأهداف المرسومة مسبقاُ 
     

مسؤولية إدارة العمليات المهمة في البلدية   2
 محددة بدقة

     

هناك اساليب واضحة في البلدية لتحليل   3
 الانشطة اللازمة لتقديم الخدمات للجمهور

     

نظام رقابي في البلدية واضح يشتمل  هناك   4
 على اجراءات وقائية وتصحيحية 

     

تعمل البلدية على الغاء الانشطة غير   5
 الضرورية 

     

موافق   البعد الثالث: مشاركة العاملين  الرقم 
 بشدة

غير   محايد  موافق 
 موافق 

غير موافق  
 بشدة 

شكلت البلدية فرق عمل لإنجاز الاهداف   1
 الاستراتيجية 

     

منحت إدارة البلدية فرصة للعاملين لابداء   2
 رايهم  

     

هناك تشجيع مستمر للعمل الجماعي في   3
 البلدية

     

يتم اشراك العاملين بانشطة تحسين طرق  4
 اداء الاعمال التي يقومون بها

     

تشجع البلدية العاملين على المشاركة في  5
 اتخاذ القرار  

     

يشارك العاملين في اعداد الخطط الخاصة   6
 بالجودة 
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موافق   البعد الرابع: عمليات التطوير المستمر الرقم 
 بشدة

غير   محايد  موافق 
 موافق 

غير موافق  
 بشدة 

تحرص البلدية على التحسين المستمر في   1
 الخدمات للجمهورتقديم 

     

تسعى البلدية إلى التطور الايجابي في   2
 تقديم خدمات بجودة عالية  

     

هناك خطة عملياتية لدى البلدية لتطوير   3
 الخدمات 

     

تسعى البلدية لتحمل مسؤولياتها تجاه   4
المجتمع من خلال التحسين والتطوير 

 الدائمين  

     

تعتبر البلدية التحسين المستمر جزء من   5
 متطلبات الجودة الشاملة

     

تتبنى البلدية الاساليب العلمية في تحسين   6
 الجودة  

     

البعد الخامس: التركيز على خدمة  الرقم 
 المواطنين 

موافق  
 بشدة

غير   محايد  موافق 
 موافق 

غير موافق  
 بشدة 

تتابع البلدية باهتمام كبير احتياجات  1
 المواطنين وشكواهم 

     

لدى البلدية نظام لقياس رضا المواطنين   2
 عن جودة الخدمات المقدمة لهم

     

تهتم البلدية بدراسة رضا المواطنين   3
 بإستمرار  

     

لدى البلدية نظام واضح لتتبع شكاوي   4
 المواطنين 
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تعتبر البلدية الجودة في الخدمات احد  5
 الطرق المناسبة لرضى المواطنين عليها 

     

تحرص البلدية على التعامل الجيد مع  6
 المواطنين والمراجعين بدرجة عالية  

     

 البعد السادس: الثقافة التنظيمية   الرقم 
 

موافق  
 بشدة

غير   محايد  موافق 
 موافق 

غير موافق  
 بشدة 

تنظر إدارة البلدية للعنصر البشري باعتباره   1
 مورد مهم في العمل الخدمي

     

العاملون أعمالهم انطلاق من  ينجز  2
 المسؤولية الوظيفية  لهم 

     

لدى العاملين القدرة على التكيف مع   3
 المتغيرات الجديدة  

     

      توفر البلدية الامن الوظيفي للعاملين   4
تسعى إدارة البلدية لتلبية ما يتوقعه   5

 الموظف من علاوات وحوافز معنوية 
     

يقوم العاملين ببذل الجهود اللازمة  من  6
 اجل تحقيق الانجازات المتوقعة منهم  

     

موافق   المؤسسي الأداءالمتغير التابع :  الرقم 
 بشدة

غير   محايد  موافق 
 موافق 

غير موافق  
 بشدة 

يتسم اداء البلدية بكفاءة عالية في تنفيذ   1
 العمل

     

الكوادر صاحبة  تسعى البلدية إلى توفير  2
 الكفاءة المميزة 

     

تعتمد البلدية على برامج تدريبية للارتقاء   3
  الأداءبمستويات 
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تتوفر لدى البلدية التقنيات الحديثة الخاصة   4
 بتقديم الخدمات 

     

تعتمد البلدية على التخطيط الاستراتيجي   5
 في تنفيذ وإنجاز مشاريعها   

     

يتسم تقديم الخدمات في البلدية بالسهولة   6
 والشفافية والمسؤولية 

     

تعتمد العمليات الإدارية المختلفة في البلدية   7
 على المناهج العلمية في الإدارة المحلية 

     

تعتمد البلدية على تحقيق اهدافها من خلال  8
 تخصيص مواردها بكفاءة عالية  

     

 الأداءهناك اهتمام واسع في البلدية لتقييم  9
 بشكل دوري  

     

تعمل البلدية على تطوير قدرات العاملين   10
 من خلال المساءلة والحوافز 

     

 
 انتهت الاستبانة 

 
 شكراً لتعاونكم 

 
 
 
 

 

 قائمة المحكمين لًداة البحث )الًستبانة (   7.2
 



 

112 
 

 ( قائمة المحكمين :   7.1 جدول )

 الجامعة اسم الدكتور 

 جامعة القدس  د. احمد حرز الله  

 جامعة القدس المفتوحة   د. خالد كتلو 

 جامعة بيرزيت  د. خالد حجة 

 جامعة فلسطين الاهلية  د. محمود صلاحات  

 جامعة فلسطين الاهلية  د. ناصر جرادات 

 


