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  الى الاكرم منا جميعا شهداء الوطن والامة العربية 
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  ن ومحمد وعمار عبداالله وعنا

  

  الى كل من يؤمن بحقنا في الوجود

  

  

  ياسر نعيم محمد عبيد االله
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  :إقرار

  
وأنها نتيجـة أبحـاثي الخاصـة،        ،ستير الرسالة أنها قدمت لجامعة القدس لنيل درجة الماج        أقر أنا مقدم  

لنيل أي درجة عليا لأي     ، وأن هذه الرسالة أو جزء منها لم يقدم          ناء ما تمت الإشارة له حيثما ورد      بإستث

  .جامعة أو معهد

  

  

  :...................توقيعال

  

  ياسر نعيم محمد عبيد االله

  

  ..................:التاريخ
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  شكر وعرفان
  

  سمير حزبون.مشرفي العزيز على القلب د

  

  الى كل من ساهم في انجاح هذه الرسالة 

  

  معهد التنمية المستدامة 

  

  ء المركز الفلسطين للاحصا

  

  ديوان الموظفين 

  

  رئاسة الوزراء 

  

  وزارات محافظة بيت لحم 

  

  مكتبة جامعة القدس

  

  مكتبة جامعة  فلسطين الاهلية 

  

  مكتبة جامعة بيرزيت 

  

  مكتبة الجامعة الاردنية 

  

  ياسر نعيم محمد عبيد االله



 
 

ج 

  المصطلحات 

  

  المقترح الذي يقدمه الباحث خلاصة للدراسة  :  الانموذج

  "قانون الخدمة المدنية "السلطة الوطنية الفلسطينة   :  طنيةالسلطة الو

اية وزارة او ادارة او مؤسسة عامة او سلطة او اية جهة اخـرى تكـون                  :  الدائرة الحكومية

 .موزنتها ضمن الموازنة العامة للسلطة الوطنية الفلسطينية او ملحقة بهـا          

  "قانون الخدمة المدنية "

او الموظفة وهو الـشخص المعـين بقـرارمن جهـة           ويقصد به الموظف      :  الموظف

الاختصاص لشغل وظيفة مدرجة في نظام تشكيلات الوظائف المدنية على          

 .موازنة احدى الدوائر الحكومية ايا كانت طبيعة تلك الوظيفـة او مـسمها            

  "قانون الخدمة المدنية "

مليـة او   ايفاد الموظف للتدريب بغرض اكسابه معرفة علميـة او مهارةع           :  الدورة

كليهما معا وذلك لمدة لا تزيد عن ثمانية اشهر سواء كانت داخل فلـسطين              

  "قانون الخدمة المدنية  ".او خارجها

الراتب الاساسي الشهري الذي يستحقه الموظف ويتقاضاه مقابـل قيامـه             :  الراتب

 ولا يشمل العلاوات او البدلات مـن أي نـوع           ،بمهام الوظيفة الت يشغلها   

  "ون الخدمة المدنية قان ".كانت

قانون الخدمة   ".العمل في أي من الدوائر الحكومية وفقا لاحكام هذا القانون           :  الخدمة المدنية

  "المدنية 

  مدارء المديريات في المحافظات  :  المديرين

  الشخص الذي يشغل مسؤولا لدائرة اساسية في المديرية  :  مدير الدائرة

  سؤولا لقسم من الاقسام الرئيسة في المديريةالشخص الذي يشغل م  :  مدير القسم

تمثل الخدمة نشاط او اداء معين غير ملموس يحدث من خلال عملية تفاعل                 :Serviceالخدمة 

هادفة الى تلبية توقعات المعتمدين وارضائهم وقد تكون هذه العملية مقترنة           

بمنتج مادي ملموس لكن انتاجها هو اساسا غير ملمـوس وعنـد عمليـة              

   "2008ضمور " ستفادة منها ليس بالضرورة ان ينتج عنها نقل الملكية الا

المعتمدين " الجمهور  

 "People  

عنصر من عناصر المزيج التسويقي الخدمي ويشتمل على القائمين على           •  

تقديم الخدمة، والمنتفعين منها والعلاقات بينها وكذلك العلاقات ما بـين           



 
 

د 

   "2008ضمور . " المنتفعين انفسهم

 اسلوب تقديم الخدمة للمعتميدين لتحقيـق       :Processعملية تقديم الخدمة     •

   " 2008ضمور  " .ضمان رضاهم عنها

الجدية والاعتماديـة   
Reliability  

قدرة مقدم الخدمة على اداء الخدمة التي وعدت بهـا بـشكل يمكـن مـن                  

  .الاعتماد عليها وايضا بدرجة عالية من الصحة والدقة

 :رةالكفاءة والجـدا  
Effectiveness & 

Efficiency     

تتعلق بكفاءة وجدارة القائمين على تقديم الخدمـة مـن حيـث المهـارات                

والقدرات التحليلية والاستنتاجية والمعرفة التي تمكنهم من القيام بـادوارهم          

  .بالشكل الامثل

 في التعاريف بعض

  :الشاملة الجودة إدارة

  

 مـنهج  أنهـا  علـى  الشاملة الجودة إدارة الفيدرالي الجودة معهد عرف •  

 يـتم  حيـث   العميل وتوقعات حاجات تحقيق يهدف إلى شامل تطبيقي

 العمليـات  فـي  المـستمر  أجل التحسين من الكمية الأساليب ام استخد

  .المنظمة في والخدمات

 الاستشارات وتقديم بتدريب المختص جوران معهد رئيس نائب وعرفها •

 المنظمة بها تدار التي الطريقة في تحول" أنها على الجودة الشاملة حول

 لكـل  المستمرة التحسينات على المنظمة تركيز طاقات تتضمن والتي

 أن إذ للعمـل،  المختلفـة  شيء المراحل كل وقبل والوظائف العمليات

 .العميل حاجات تحقيق في أكثر ليست الجودة

 إدارة أن" )الشاملة الجودة لإدارة المؤسسين أحد وهو) كروسبي عرفها •

 تـم  التي النشاطات سير لضمان المنظمة المنهجية الشاملة تمثل الجودة

 منـع  علـى  يساعد الذي الأمثل أنها الأسلوب حيث مسبقاً لها التخطيط

 الإداري السلوك حفز وتشجيع على العمل خلال من المشكلات وتجنب

 .بكفاءة عالية والبشرية المادية الموارد باستخدام الأداء في التنظيمي

 عن المستهلكين لإسعاد الأداء في التفوق إنها" واكهلو بهارات وعرفها •

 أو تحقيق أجل من البعض بعضهم مع ظفين والمو عمل المديرين طريق

 الـصحيح  العمـل  تأدية خلال من قيمة بجودة ذات المستهلكين تزويد

 .قتو كل وفي الأولى المرة ومن بالشكل
. http://www.education.gov.bh/conferences/con20/w2.pdf 
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التعريف الاجرائـي   

ــوم  إدارة (لمفهــ

  ): الجودة الشاملة

  

التطوير المستمر في مفاهيم ادارة الجـودة الـشاملة المتعلقـة بالعمليـات               

الإدارية  وذلك من خلال مراجعتها وتحليلها وتطوير الوسـائل والطـرق            

لال الـتخلص   لرفع مستوى الأداء بهدف تقليل الوقت لإنجازالخدمات من خ        

من الوظائف والمهام العديمة الفائدة  والغير ضرورية كـل ذلـك بهـدف              

الوصول الى خدمة عالية الجـودة وبتكـاليف منخفـضة  تحقـق رضـا               

   الباحث)المستفيدين من هذه الخدمات

  

  



 
 

و 

  الملخص
  

شاملة مـن   ت لادارة الجودة ال   قام الباحث في هذه الدارسة بالتعرف على مدى فهم المديرين في الوزرا           

محاور رئيسة مرتبطة بادارة الجودة الشاملة، حيث تم بناء الاستبانة  وفق ذلك بعد تحكيمها مـن                 خلال  

 وذلك بهدف بناء نمـوذج      ،عدد من الاساتذة المختصين في مجال الادارة وتم تحكيمها لغويا واحصائيا          

 وتـم توزيـع     )ت بشكل خاص  الوزارا( مقترح لتطبيق ادارة الجودة الشاملة في المؤسسات الحكومية         

   .الاستبانة على جميع مدراء فروع الوزارات ومدراء الاقسام فيها وذلك في محافظة بيت لحم

  

وجاءت هذه الدراسة من خلال مبررات متعددة من الوضع السياسي التي تعيشها مؤسـسات الـسلطة                

 والتعلم من تجارب    ،حتلالالوطنية اضافة الى خصوصية الواقع الفلسطيني الذي يعاني من معوقات الا          

الدول الاخرى العالمية والعربية في تطبيقها لادارة الجودة الشاملة فـي قطـاع الخـدمات الحكـومي                 

  .والاستفادة من هذه التجارب

   

اعتمد الباحث خلال هذه الدرسة المنهج الوصفي في جمع البيانات وذلك لمناسبته لطبيعة الدراسة حيث               

 حيث قـام الباحـث      ،غالبا بالدراسات المتعلقة بالعلوم الاجتماعية والانسانية     ان المنهج الوصفي يرتبط     

 ،بالاطلاع على عدد من المراجع والدراسات السابقة  ومن ثم بناء الاستبانة وتحكيمها وتوزيعها وتحليها              

حيث كانت نتائح الدراسة والتوصيات تشير الى ان هناك وعي لدي المـديرين بمفهـوم ادارة الجـودة                  

شاملة بدرجة متوسطة في حين جاءت الفقرات في المحور المتعلق بتطببيق ادارة الجودة الشاملة فـي                ال

الترتيب الاول وجاءت الفقرة المتعلقة بالتغير غير المدروس للقيادات هي الاعلى في هذا المحور ومـن    

ت الحكومية هي الاعلـى     ثم المحور المتعلقة بالخيارات الممكنة حيث كانت الفقرة المتعلقة بدعم الموزنا          

 في حين جاءت النتائج المتعلقة بمحور ادارة الموارد البشرية مؤهلة بما يـتلائم مـع                ،في هذ الخيارات  

   .حاجات العمل، في ادنى الترتيب لمحاور الدارسة

  

 وضع الباحث عدد من التوصيات  جاء في مقدمتها تطـوير             الاستنتاجات من نتائج الدراسة    ومن خلال 

تدريب والتاهيل للكوادر العاملة في الوزارات حيث ان اعلى نسبة للموظفين في الوزرات هم              وحدات ال 

من حملة الشهادات العلمية وهذا يعني ان المؤهل موجد ولكن التدريب والتاهيل ليس بالمتـسوى الـذي        

ل بنـاء    وكذلك من الضرورة بناء شبكة الكترونية للمعلومات للوزارات من خلا          ،يلبي احتياجات العمل  



 
 

ز 

شبكة خاصة لكل وزارة وبناء شبكة مركزية لجميع الوزرات أي البدء بتطبيق الحكومة الالكترونية في               

 والعمل على تطوير وسائل الاتصال الفعال بين الموظفين في المؤسسة           .الوزرات والمؤسسات الحكومية  

دات العليا فـي فهمهـا لادارة   لا بد من تعزيز دور القيا. وبين الموطنين المستفيدين من الخدمات العامة 

الجودة الشاملة والعمل على اعادة النظر في القوانين الحالية والمتعلقة بالخدمة المدنية والاسـتفادة مـن                

 مؤكـد ان كـل ذلـك        .القطاع الخاص في تجربته المتعلقة بتطبيق ادارة الجودة الشاملة وانظمة الايزو          

 .الاستراتيجيلايمكن تطبيقه بدون اعتماد مباديء التخطيط 
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A proposed model for enhancing the application of TQM in institutions of 
the Palestinian National Authority in the light of the orientations of 
managers of ministries ": case study – Bethlehem Governerate 
 
Abstract  
 
The researcher has identified the way directors working in ministries understand total quality 
management through major dimensions related to this domain. A questionnaire was developed 
accordingly and it was judged linguistically and statistically by specialized professors in 
management, these tools were developed for the aim of building a proposal to implement total 
quality management in government institutions ( especially ministries). The questionnaire was 
distributed to all directors of the ministries branches and the heads of departments in 
Bethlehem district. 
 
This study stems from the political situation in which the institutions of the Palestinian 
National Authority which suffers from the obstacles imposed by the Israel occupation, as well 
as learning from the experiences of other countries( Arab or foreign) in implementing total 
quality management in the sector of government services. 
 
The researcher adopted the descriptive method in data analysis which fits the nature of the 
study as this method is related to social and human sciences and the researcher has also 
studied some previous literature and then the questionnaire was developed, judged,distributed 
and analyzed. The results of the study and recommendations indicated that there was some 
awareness of directors to the concept of total quality management on an average degree 
whereas the dimension related to implementing total quality management came in the first 
degree and the paragraph related to the unplanned change  for the directors has scored the 
highest in this dimension. Also the dimension related to possible options as the paragraph 
related to supporting government budgets were the highest. Whereas the results related to the 
dimension of human resource management qualified to job requirements were in the lowest 
rank of the study dimensions.  
 
Throughout the conclusions of the  results of the study, the researcher recommended  that the 
priority should focus on developing the training units for the labor force in the ministries as 
the highest rate of employees are BA holders which indicate that educational qualifications do 
exist but the training is not compatible with the job requirements. 
 
Also it is necessary to build an electronic website of information for ministries and a central 
website which links all the ministries, which will lead to implementing e-governments in 
ministries and government institutions. This tool would effectively link employees with each 
other and link them with civilians who benefit from public services. There also should be 
some technique which could enhance the role of decision makers in their way of 
understanding total quality management as well as reconsider the existing rules related to civil 
service and benefit from the private sector in implementing total quality management and ISO 
rules and protocols which ensures that all these concepts cannot be implemented without 
adopting the concept of strategic planning. 
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  الفصل الأول

________________________________________________________  

  المقدمة

  
 خلفية البحث  1.1

 
جاءت هذه الدراسة من منطلق واقع المؤسسات الحكومية في السلطة الوطنية، حيث تعاني مـن عـدم                 

دعم الحكـومي   استقرار في العمل بسبب التغيرات المتواصلة في التشكيلات الوزارية وبسبب ضعف ال           

  .لها من جميع الجوانب سواء كانت من جانب دعم الموزنة او تاهيل الكوادر البشرية المتوفر فيها

  

في ظل التطور السريع الحاصل في العالم وخصوصا في مجال التكنولوجيا والادارة، ومـن مـشاهدة                

ية، وهناك عدد من الدول     تجارب الدول المختلفة في تطبيق ادارة الجودة الشاملة في المؤسسات الحكوم          

 تحقيـق   الىالعربية انهت تطبيق نظام الحكومة الالكترونية في القطاع الحكومي وعدد اخر في طريقه              

 مفهوم ادارة الجـودة     حول فكان لابد من البحث في مجال ادارة الجودة الشاملة  لتوضيح الصورة              ،ذلك

  .حكوميالشاملة في قطاع الخدمات بشكل عام وخصوصا في القطاع ال

  

   مشكلة البحث2.1

  

بدأ تطبيق ادارة الجودة الشاملة باخذ دوره في المؤسسات العامة والحكومية واصبح ضـرورة ملحـة                

وضرورية لتطوير مفاهيم واساليب تقديم الخدمات بما يتماشى مع احتياجات واولويات الموطن منسجما             

   .تطور التكنولوجيمع التطور السريع في انظمة المعلومات الادارية وموكبا لل



 
 

2

لذا اصبح من واجبات الادارة العليا ان تعي ما هي اهمية تطبيق ادارة الجودة الشاملة في المؤسـسات                  

وهنـا تتبلـور مـشكلة       . بل اصبح واجبا عليها ان تعمل على ان تتبناها وان تبدأ بتطبقها            ،والوزارات

  :الدراسة في الإجابة على التساؤل التالي

  

مقترح لإدارة الجودة الشاملة في مؤسسات السلطة الوطنية في ضوء توجهات المديرين            ما الأنموذج ال  " 

  "في الوزارات لتعزيز إمكانية تطبيقها 

  

وذلك من خلال التعرف على توجهات المديرين نحو تطبيق هذا المفهوم الحديث وهـو تطبيـق ادارة                 

حول امكانية تطبيقهـا     الى تصورات     بهدف الوصول  ،الجودة الشاملة في الوزارات في السلطة الوطنية      

والخروج بالتوصات التي تساهم في تطيبق ادارة الجودة الشاملة والحد من المعواقات التـي تمنـع او                 

 وذلك بوضع هذه التوصيات في نموذج مقترح قد يساهم في اعادة النظـر              ،تعيق تطبيقها في الوزرات   

  .ة الجودة الشاملةفي الية عمل الوزارات من خلال تبنيها مباديء ادار

  

   مبررات البحث3.1

  

  :تتمثل مبررات الدراسة فيما يأتي

  

طبيعة الظروف السياسية التي يعيشها المجتمع الفلسطيني، وأهمية تطـوير أداء المـدراء فـي                •

 .مؤسسات السلطة الوطنية

خصوصية الواقع الفلسطيني الذي يعيش تحت الاحتلال الإسرائيلي في مرحلة بناء مؤسـسات              •

  .سلطة الوطنيةال

 .ة وسرعة انتشاره في العالم وفي الوطن العربيتحداثة الموضوع وأهمي •

الرغبة والاهتمام الشخصي لدى الباحث بهذا الموضوع من اجل التعرف توجهات المدراء فـي               •

مؤسسات السلطة حول وعيهم لمفهوم ادارة الجودة الشاملة ومدى تقبلهم لتطبيقها في خـدمات              

  .طنيناالمو

 مؤسسات السلطة الوطنية الذي نعيشه جميعا والحرص على نقل تجارب الدول المجـاورة              واقع •

  .في تطبيق إدارة الجودة الشاملة
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الرغبة في التعرف على واقع ادارة الجودة الشاملة في مؤسسات السلطة الوطنية العامة ومعرفة               •

  . نحو مفهوم ادارة الجودة الشاملةتوجهات المديرين

  

  ثأهداف البح 4.1

  

تتوزع اهداف الدراسة على هدف عام ومجموعة من الاهداف الفرعية، وأما الهدف العام فيتمثـل فـي                 

 إلى تطوير أنموذج مقترح لإدارة الجودة الشاملة في مؤسسات الـسلطة فـي ضـوء توجهـات      السعي

 ـ .المديرين ومدراء الأقسام وذلك بهدف تعزيز إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة فيها            ا الهـداف    وأم

  :الفرعية فهي

  

 مفهوم إدارة الجودة الشاملة بديري المؤسسات العامة في السلطة التعرف على مدى وعي م •

  .التعرف على أوجه القصور في تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات السلطة الوطنية •

 فـي المؤسـسات     التعرف على المعوقات الداخلية والخارجية في تطبيق إدارة الجودة الـشاملة           •

 العامة للسلطة الوطنية 

  .التعرف على واقع الجودة الشاملة في الأجهزة نحو تحقيق الرضا الوظيفي •

التعرف على مدى مساهمة تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات العامة في تحقيق رضـا                •

 الجمهور 

 لعامة للسلطة الوطنية مدى مساهمة الجودة الشاملة في تطوير أداء المديرين في المؤسسات ا •

وضع التوصيات أمام المديرين في المؤسسات العامة في السلطة الوطنية لما في ذلك من أهمية                •

  .علمية قد تساهم في تطوير مفهوم إدارة الجودة الشاملة لديهم
 

   أسئلة الدراسة 5.1
 

 السلطة الوطنيـة مـن      لقد تمت التوصل الى العديد التساؤلات حول ادارة الجودة الشاملة في مؤسسات           

  :خلال الاطلاع على العديد من الدرسات السابقة والادبيات وكانت هذه التسؤلات على النحو التالي

  

هل تقوم المؤسسات العامة في السلطة الوطنية بدورها في توضيح مفهوم إدارة الجودة الشاملة               •

  ؟للمدراء والعاملين
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ة الـشاملة فـي أدائهـا وخـدماتها المقدمـة       هل مؤسسات السلطة الوطنية تطبق مفاهيم الجود       •

 ؟طنيناللمو

ما وجهة نظر القيادات العليا في مؤسسات السلطة حول تطبيـق إدارة الجـودة الـشاملة فـي                   •

 ؟مؤسساتها على غرار القطاع الخاص

ما وجهة نظر العاملين في في مؤسسات السلطة الوطنية حول تطبيق إدارة الجودة الشاملة وما                •

 ؟امدى تقبلهم له

 ؟الجهات المعنيةهل هناك دعم حكومي كافي للوزرات من قبل  •

هل تقوم مؤسسات السلطة الوطنية في طرح أبعاد الجودة الشاملة في تعزيز مكانة السلطة بين                •

 ؟طنيناالمو

ما أهم مظاهر دور مؤسسات السلطة الوطنية في تعزيز ثقافة الجودة الشاملة من وجهة نظـر                 •

 المبحوثين؟

  ؟رة الجودة الشاملة في إقناع المديرين بتفويض الصلاحيات لمرؤوسيهمهل تساهم إدا •

 ؟هل تؤمن قيادات السلطلة بالادارة التشاركية •

  ؟هل هناك فرص للابداع والابتكار في مؤسسات السلطة الوطنية •

  ؟هل تعاني مؤسسات السلطة من معوقات لتطبيق ادارة الجودة الشاملة •

  

  أهمية الدراسة 6.1

  

ية هذه الدراسة حول مفهوم إدارة الجودة الشاملة من الأهمية التي تمتلكها مؤسـسات الـسلطة                تنبع أهم 

طنين، وفي تنمية المجتمع الفلسطيني حيث ان رضا        االوطنية والدور الذي تلعبه في تقديم الخدمات للمو       

ي ان اهميـة    أ،المواطنين عن أداء السلطة الوطنية مرتبط بجودة الخدمة التي تقدمها مؤسسات الـسلطة            

   :الدراسة تنبع مما يلي

  

 مـن   أهمية تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الحكومية على غرار القطاع الخـاص             •

   .خلال الاطلاع على  تجارب القطاع الخاص بتطبيق ادارة الجودة الشاملة

 والخدمـة   توضيح مفهوم إدارة الجودة الشاملة والأهمية التي ستعود على أداء العـاملين فيهـا              •

 .المقدمة للموطنين
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إثراء البحث العلمي في المكتبات الفلسطينية حول واقع الجودة الشاملة في مؤسـسات الـسلطة                •

الوطنية وكذلك اطلاع الجهات المعنية بنتائج وتوصيات هذه الدراسة لما في ذلك مـن أهميـة                

 . كبيرة للمصلحة العامة

لتي تقوم به الحكومة الفلسطينية من اجل النهـوض         أهمية هذه الدراسة تأتي من خلال الاهتمام ا        •

 2010بمؤسسات السلطة من خلال وضع سياسة إدارية جديدة وضمن خطة تستمر حتى عام 

 تأتي اهمية هذه الدراسة من خلال طبيعة عمل الباحث في اجهزة السلطة الوطنية واحتكاكه               -5 •

  .بالمؤسسات والوزارات الحكومية والاطلاع على طبعية عملها

  

   استعراض فصول الدراسة 7.1

  

  :توزعت الدراسة على خمسة فصول، كما يأتي

  

و تـم   ,  خلفية البحث و التي تم بها عرض عام عن ادارة الجودة الشاملة            يتناولو: الفصل الأول  •

عرض مشكلة البحث و المبررات التي أدت لقيام الباحث بهذا البحث و تـم عـرض أهـداف                  

 تمحورت حول مدى تطبيق ادارة الجودة الشاملة في مؤسـسات           البحث و أسئلة البحث و التي     

، المسمى الوظيفي، سنوات    ، الجنس العمر(  ا بمتغيرات الدراسة وهي     السلطة الوطنية و علاقته   

  )، مكان السكنجة الوظيفية، الحالة الاجتماعية، المؤهل العلمي، الدرالعمل

حاث العلمية المتعلقة بكل من موضوع ادارة        الأدبيات و الدراسات و الأب     يتناول: بالفصل الثاني  •

  .الجودة الشاملة، وعرض الباحث بهذا الجزاء الدراسات و الأبحاث المتعلق بموضوع الدراسة

أساليب الدراسة و تصميم البحث و إجراءات البحث، وتحديد لحجم العينة           تناول  ي :الفصل الثالث  •

  .ت و أدوات جمع البيانات و تحليل البياناتو مكان الدراسة و الاعتبارات الأخلاقية و المحددا

طريق تحليل البيانات و المعلومات و تم عرض النتائج و مناقشتها حسب            تناول  ي :الفصل الرابع  •

  .تسلسل أسئلة الدراسة و فرضياتها

عرض النتائج الرئيسية للبحث و الاستنتاجات التي توصل إليها الباحث،          فيه  تم  : الفصل الخامس  •

  م تقديم بعض المقترحات و التوصياتو بالنهاية ت
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  :الفصل الثاني

_______________________________________________________  

  النظري والدراسات السابقةلاطار ا

  
   تعريف الجودة1.2

  

 الجودة أنها مدى ملائمة المنتج لاستعمال فالمعيار الأساسي للحكم علـى  ،  وزميله j.m.juranعرف 

  وزميله هو هل المنتج ملائم ام غير ملائم بغض النظر عن وضع وحالة               juranتج في رأي    جودة المن 

   .المنتج

  

 فكلما كانـت مواصـفات المنـتج مطابقـة          ،كما عرفت الجودة على أنها مدى المطابقة مع المتطلبات        

  فقـد    iso:9000:2000 اما المواصفات الدولية     .لمتطلبات العميل كلما كان هذا المنتج ذا نوعية جيدة        

  .عرفت الجودة بأنها درجة تلبية مجموعة الخصائص الموروثة في المنتج لمتطلبات العميل

  

الجودة بأنها ناتج تفاعل خصائص التـسويق والهندسـة والـصناعة     .Feignbaum  A.V وقد عرف

وه  بـدل  "مختص"  ويدلي عمر وصفي عقيلي    .والصيانة والذي بدوره يمكن تلبية حاجات العميل ورغباته       

في هذا المجال فيعرف الجودة بمعناها العام انها إنتاج المنظمة لسلعة او تقديم خدمة بمستوى عالي من                 

بالشكل الذي يتفق مع    , الجودة المتميزة تكون قادرة من خلالها على الوفاء باحتياجات ورغبات عملائها            

وضوعة سلفا لإنتاج الـسلعة او       ويتم ذلك من خلال مقاييس م      ،توقعاتهم وتحقيق الرضا والسعادة لديهم    

  "2008جودة، ".تقديم الخدمة وإيجاد صفة التميز فيهما
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وعرف معهد المقاييس البريطاني إدارة الجودة الشاملة  بانها فلسفة ادارية تشمل كافة نشاطات المنظمة               

 أكفىءك ب  وتحقيق أهداف المنظمة كذل    ،التي من خلالها يتم تحقيق احتياجات وتوقعات العميل والمجتمع        

 كمـا   .فة عن طريق الاستخدام الامثل لطاقات جميع العاملين بدافع مستمر للتطـوير           كلالطرق واقلها ت  

  بأنها أسلوب جديد للتفكير فيما يتعلق بإدارة المنظمات وان إدارة الجودة الـشاملة   N.Chornعرفها 

مر والإبداع في كافـة     سين المست هي ثقافة تعزز مفهوم الالتزام الكامل تجاه رضا العميل من خلال التح           

   " 2008جودة . " مناحي العمل

  

   :ويمكن تعريف إدارة الجودة الشاملة على أساس الكلمات التي يتكون فيها المصطلح كما يلي

  

 كما يتضمن ذلك    ، تخطيط وتنظيم وتوجيه ومراقبة كافة النشاطات المتعلقة بتطبيق الجودة         :ادارة •

   .لموارد اللازمةدعم نشاطات الجودة وتوفير ا

  . وتوقعاتهالمعتمد تلبية متطلبات :الجودة •

 وبتالي ينبغي إجراء التنسيق الفعال بين       . تتطلب مشاركة واندماج كافة موظفي المنظمة      :الشاملة •

   .الموظفين لحل مشاكل الجودة ولإجراء التحسينات المستمرة

  

ة جيـدة ومطابقـة للموصـفات تلبـي         فما يهم العميل او المستفيد من الخدمة هو ان يحصل على سلع           

 فإذا كان مستوى الخدمة المقدمة له مساويا لمستوى الخدمة المتوقع حينهـا نقـول ان تلـك                  ،احتياجاته

 اما اذا كان مستوى الخدمة المقدمة فعلا اقل من مستوى الخدمة المتوقعة فان تلك               ،الخدمة تتمتع بالجودة  

   .الخدمة لا تتمع بالجودة المطلوبة

  

 نال مفهوم ادارة الجودة الشاملة اهتماما كبيرا من اطراف مختلفة اكاديمية وادارية واختـصاصيين               ولقد

حيث لعبت التجربة اليابانية دورا هاما في مجال ادارة الجودة الشاملة منذ اوائل ثمانيات القرن العشرين                

عليها العديد من الباحثين فـي      وذلك من خلال تحقيق الاهداف التالية لادارة الجودة الشاملة والتي يتفق            

   :هذا المجال

  

 وهنا قد يكون الهدف من تطبيق ادارة الجودة الشاملة تحقيق الربيحة وتتخـذه هـدفا                :الربحية •

   .اساسيا لها من خلال تحقيق المتسوى الامثل للفاعلية والكفاءة المطلوبة
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ل تحسين مستمر في جودة       وذلك على الصعيد المحلي والدولي من خلا        :زيادة القدرة التنافسية   •

 المنتج مما يجعل منه اكثر منافستا في مجال بيع وتوزيع نفس الخدمات 

 ويتم ذلك من خلال رفع كفاءة       :زيادة الفاعلية التنظيمية للموارد البشرية العاملية في المؤسسسة        •

 والتقييم على   العاملية بتوفير البرامج التدريبية الحديثة وتوفير نظام حوافز فاعل وكذلك الرقابة          

 وكذلك من خلال مشاركة العاميلين وخلق روح الفريـق والعمـل الجمـاعي              ،الاداء باستمرار 

  .وتعزيز الانتماء للمؤسسسة

 ويتم ذلك من خلال دراسة حاجات واولويات الموطنين والعمل معلـى            :تحقيق رضا الجمهور   •

الخصائص المبدعـة التـي     تلبيتها وفق موصفات الجودة العالمية وذلك من خلال اضافة بعض           

 ) 2006البلدوي  ".تجعل من الخدمة اكثر تميزا

  

وهناك مجموعة من التعاريف التي تساعد في إدراك هذا المفهوم وبالتالي تطبيقه لتحقيق الفائدة المرجوة               

منه لتحسين نوعية الخدمات والإنتاج ورفع مستوى الأداء وتقليل التكـاليف وبالتـالي كـسب رضـاء                 

  .العميل

  

 مع الاعتماد على تقيـيم المـستفيد        ،هي أداء العمل بشكل صحيح من المرة الأولى        ( :تعريف •

  "معهد الجودة الفيدرالي ")المعرفة مدي تحسن الأداء

هي شكل تعاوني لأداء الأعمال يعتمد على القدرات المـشتركة لكـل مـن الإدارة                ( :تعريف •

جوزيف  ")تاجية وذلك من خلال فرق العمل      بهدف التحسين المستمر في الجودة والان      ،والعاملين

  "حابلونسك

   :بتعريفها على النحو التالي) 1993(  قام ستيفن كوهن ورونالد براند :تعريف •

  

o تعني التطوير والمحافظة على إمكانية المنظمة من أجل تحـسين الجـودة بـشكل               :الإدارة 

  .مستمر

o تعني الوفاء بمطلبات المستفيد:الجودة .  

o تطبيق مبدأ البحث عن الجودة في أي مظهر من مظاهر العمل بـدأ مـن                 تتضمن :الشاملة 

التعرف على إحتياجات المستفيد وانتهاء بتقييم ما إذا كان المستفيد راضياً عن الخـدمات أو               

  ) 2006البلدوي .المنتجات المقدمة له
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ك بحيث يمكن    إبتداء من المورد إلى المستهل     ،تطوير وتحسين المهام لإنجاز عملية ما     : ( تعريف •

  2006البلدوي  ).إلغاء المهام الغير ضرورية أو المكررة التي لا تضيف أي فائدة للعميل

التركيز القوي والثابت على إحتياجات العميل ورضائه وذلـك بـالتطوير المـستمر        ( :تعريف •

  "2006البلدوي " ).لنتائج العمليات النهائية لتقابل متطلبات العميل

  

هات النظر في التعريف من قبل الباحثين الى ان هذه التعاريف تلتقي في النقـاط  وبرغم من اختلاف وج   

   :الرئيسية التالية

  

  .التحسين المستمر في التطوير لجني النتائج طويلة المدى •

  .العمل الجماعي مع عدة أفراد بخبرات مختلفة •

   .الموطنيينالمراجعة والاستجابة لمتطلبات  •

  

    Dimensions of Quality":املة إبعاد إدارة الجودة الش2.2

  

كما ورد فـي    تعتمد ادارة الجودة في تطبيقها على عدد من الابعاد والتي نصنفها هنا على النحو الاتي                

  : كتاب السامرائي للجودة

  

وتتمثل في خصائص المنتج الأساسية  سواء خدمة او سلعة   وذلـك              : Performanceالأداء   •

  . عن هذا المنتجمن خلال وضوح الرضا للمستفيدين

 خصائص المنتج الثانوية وتمثل الصفات المضافة       :"Features"  السمات والملامح   " المظهر   •

 مما يجعل من المستهلك أكثر ثقة به وتدل على الوظيفية الاساسية للمنتج او              "الخدمة "الى المنتج 

   .الخدمة

  :Conformanceالمطابقة  •

  .عايير الاداء الجيدصفات المطلوبة وحسب ماالانتاج حسب المو •

  :Reliabilit"  المعولية " الاعتمادية  •

مدى ثبات الأداء بمرور الوقت او بمعنى أخر متوسط الوقت الذي يتعطل فيـه المنـتج عـن                   •

  .العمل

  Durabilityالصلاحية  •
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   )حيث ان لكل خدمة او منتج عمر تشغيلي محدد بشكل مسبق( العمر التشغيليي المتوقع  •

 Serviceالخدمات المقدمة  •

ويمكن قيـاس هـذه     ( حل المشكلات والاهتمام بالشكاوي بالإضافة الى مدى سهولة التصحيح           •

   ).الخدمات على اساس سرعة وكفاءة التصحيح

  :Responseالاستجابة  •

مدى ثبات الاداء بمرور الوقت ابو بمعنى اخر متوسط الوقت الذي يتعطل فيـه المنـتج عـن                   •

   .العمل

  :Aestheticsالجمالية  •

كالحصول على جواز السفر انيق   مثلا في نفس          ( حساس الانسان بالخصائص المفضلة لديه      ا •

  )اليوم

  :Reputationالسمعة  •

 كان يحمل العميل فكرة ان المنتج الـذي يـشتريه مـن    ،الخبرة والمعلومات السابقة عن المنتج  •

   .أفضل المنتجات في السوق

ضها تماما اذ انه يتوفر في المنتج أكثر من بعد          في الواقع فان هذه الإبعاد ليست منفصلة عن بع         •

 فيتمتع المنتج بالأداء والمظهر والمطابقة والجمالية والسمعة مثلا في نفـس   ،في في نفس الوقت   

   .الوقت

  

   فوائد تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات3.2

  

  :تتمثل أهم فوائد تطبيق ادارة الجودة الشاملة في المؤسسات فيما يأتي

  

  ..تحسين الوضع التنافسي للمؤسسة  في السوق •

 رفع درجة الرضا للعملاء  •

 تحسين جودة الخدمات المقدمة  •

 انخفاض تكلفة الخدمات المقدمة  •

 فتح  اسوق جديدة وتعزيز الاسواق الحالية  •

  .القيام بالإعمال بصورة صحيحة من المرة الأولى •

 نظمة زيادة معدل سرعة الاستجابة للمتغيرات داخل الم •
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 تطوير القدرات من خلال التدريب  •

 " .حفز العمل وشعوره بتحقيق ألذات من خلال مشاركته في وضع الأهداف واتخاذ القـرارات              •

 " 2008،جودة

تعليم الإدارة والعاملين كيفية تحديد وترتيب وتحليل المشاكل وتجزئتها إلى أصغر حتى يمكـن               •

  .السيطرة عليها

  .ويرإشراك جميع العاملين في التط •

 إلى منتجـات أو خـدمات       )المواد الأولية ( تقليل المهام والنشاطات اللازمة لتحويل المدخلات        •

  .ذات قيمة للعملاء

  .طنيناإيجاد ثقافة تركز بقوة على المو •

  .تعلم إتخاذ القرارات إستناداً على الحقائق لا المشاعر •

   .تقليل المهام عديمة الفائدة زمن العمل المتكرر •

  . وأداء العمل للعاملينتحسين الثقة •

  

   المتطلبات الرئيسية للتطبيق 4.2

  

إن تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة يستلزم بعض المتطلبات التي تسبق البـدء بتطبيـق             

هذا البرنامج في المؤسسة حتى يمكن إعداد الموظفين  على قبول الفكرة ومن ثم السعي نحو تحقيقهـا                  

   :ت نذكرمن هذا المتطلباائح  و بفعالية وتقيم النت

  

ان احدث أي تغير  في المؤسسة يتطلب إعادة تشكيل لثقافة           :  إعادة تشكيل ثقافة المؤسسة    :أولا •

تلك المؤسسة حيث أن قبول أو رفض أي مبدأ يعتمد على ثقافـة ومعتقـدات المـوظفين فـي                   

 وبالتالي يلزم   ) الإدارية التقليدية  الثقافة(  تختلف إختلافاً جذرياً عن      )ثقافة الجودة (  إن   .المؤسسة

   .إيجاد هذه الثقافة الملائمة لتطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة

إن نشر مفاهيم ومبادىء إدارة الجودة الشاملة لجميع العاملين         :  الترويج وتسويق البرنامج   :ثانياً •

د كثيراً في القليل     إن تسويق البرنامج يساع    .في المؤسسة أمر ضروري قبل اتخاذ قرار التطبيق       

 .من المعارضة للتغيير والتعرف على المخاطر المتوقعة يسبب التطبيق حتى يمكن مراجعتهـا            

ك طرق متعددة لترويج البرامج منها، طريق تنظيم المحاضرات أو المؤتمرات أو الدورات             اوهن

 .التدريبية للتعريف بمفهوم الجودة الشاملة  واهميتها  للمؤسسة
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لتمكين الموظفين من  تطبيق  إدارة الجودة الشاملة بما يخدم مـصلحة              : يم والتدريب التعل:ثالثاً •

المؤسسة  فإنه يجب تدريب وتعليم المشاركين بأساليب وأدوات هذا المفهوم الجديد حتى يمكـن               

أن يقوم على أساس سليم وصلب وبالتالي يؤدي إلى تقديم خـدمات متميـزة تحظـى برضـا                  

طبيق هذه المباديء دون وعي وتدريب للموظفين مؤكد بانها لن تحقـق             علما بان ت   .طنيناالمو

 إن الهدف من التدريب هو نشر الوعي وتمكين المشاركين          .التغير المطلوب في تقديم الخدمات    

 فالتدريب لا بد ان يشمل جميع الفئـات والمـستويات فـي             .من التعرف على أساليب التطوير    

 ومـن   .اتجاه مفهوم ادارة الجـودة الـشاملة      " الوزارة"ة  المؤسسة حتى يتم تغير ثقافة المؤسس     

الضروري ان يشمل  التدريب أهمية الجودة وأدواتها وأساليبها والمهارات اللازمة وأساليب حل             

 .المشكلات ووضع القرارات ومباديء القيادة الفعالة والأدوات الإحصائية وطرق قياس الأداء

ف من الاستعانة بـالخبرات الخارجيـة مـن مستـشارين           الهد:  الاستعانة بالاستشاريين  :رابعاً •

ومؤسسات متخصصة  وخبراء واكاديمين عند تطبيق البرنامج هو تـدعيم خبـرة المؤسـسة               

  .ومساعدتها في حل المشاكل التي ستنشأ والاستفادة من خبرات الاخرين

من المـوظفين    بما ان هذا الفرق ستقوم بالتحسين فيجب اختيارهم           :  تشكيل فرق العمل   :امساًخ •

 ولديهم الاستعداد للعمل والتطوير وكذا يجب أن يعطوا الصلاحية المراجعة وتقييم            ،الموثوق بهم 

 .المهام التي تتضمنها العملية وتقديم المقترحات لتحسينها

 ،إن تقدير الأفراد نظير قيامهم بعمل عظيم سيؤدي حتماً إلى تشجيعهم          :  التشجيع والحفز  :ادساًس •

 وهذا التشجيع والتحفيز له دور كبير فـي تطـوير           .وتدعيم هذا الأداء المرغوب    ،وزرع الثقة 

 وحيث أن استمرارية البرنـامج فـي        .برنامج إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة واستمراريته      

، لذا ينبغي تعزيز هذا الحماس       على حماس المشاركين في التحسين     المؤسسة يعتمد اعتماداً كلياً   

 والخلاصـة   .لمناسبة وهذا يتفاوت من المكافأة المالية إلى التشجيع المعنوي        من خلال الحوافز ا   

أن على المؤسسة تبني برنامج حوافز فعال ومرن وعادل  يخلق جـو مـن الثقـة والتـشجيع                   

   .والشعور بالانتماء للمؤسسة وبأهمية الدور الموكل إليهم في تطبيق البرنامج

 تطبيق برنامج الجودة هو الإشراف على فرق العمل         من ضروريات :  الإشراف والمتابعة  :سابعاً •

 وكـذلك فـإن مـن       .بتعديل أي مسار خاطىء ومتابعة إنجازاتهم وتقويمها إذا تطلـب الأمـر           

مستلزمات الجنة الإشراف والمتابعة هو التنسيق بين مختلف الأفراد والإدارات فـي المؤسـسة    

  .لاعتبار المصلحة العامةوتذليل الصعوبات التي تعترض فرق العمل مع الأخذ في ا

إن استراتيجية تطوير وإدخال برنامج إدارة الجودة الشاملة إلى حيز          :  استراتيجية التطبيق  :ثامناً •

 :التطبيق يمر بعدة مراحل بدء من الإعداد لهذا البرنامج حتى تحقيق النتائج وتقييمها



 
 

13

o جة للتحـسن بـإجراء      هي مرحلة تبادل المعرفة ونشر الخبرات وتحديد مدى الحا         :الإعداد

 ويتم في هـذه المرحلـة       .مراجعة شاملة لنتائج تطبيق هذا المفهوم في المؤسسات الأخرى        

 . رغوبةوضع الأهداف الم

o ويتم فيها وضع خطة وكيفية التطبيق وتحديد الموارد اللازمة لخطة التطبيق:التخطيط .  

o اس مستوى الأداء وتحسينها وذلك باستخدام الطرق الإحصائية للتطوير المستمر وقي:التقييم.  

  

   :مراحل تطوير مفهوم ادارة الجودة الشاملة 5.2

  

 ـبعـدها    انتشر   مبدأ التركيز على مفهوم الجودة في اليابان في القرن العشرين ث           ي أمريكـا والـدول     ف

 وقد كان هناك مساهمات عديدة من قبل عدد من العلماء والمفكرين فـي         ،، ثم باقي دول العالم    الأوروبية

   بإعطاء محاضـرات  W.Edwards Deming بدأ  1931 ففي عام .تحديد مفهوم الجودة وتطويره

عن الجودة والأساليب الإحصائية في الجودة  والأساليب الإحصائية في الجودة للعديد مـن المنهدسـين                

ة في عدة مجلات علميـة فـي         وقد انتشرت أفكاره بسرعة وأصبحت عناوين الجودة منشور        .اليابنيين

  . اليابان

  

 حيث أكـد فيـه علـى    1951  فقد نشر أول كتاب له عن ضبط الجودة في عام Joseph Juranأما 

 مفهـوم   Philip Crosby وفي السبعينات من القرن العـشرين طـرح   .مسؤولية الإدارة عن الجودة

   ".2008جودة  " .   والذي يتطلب العمل الصحيح من المرة الأولى Zero deectالعيوب الصفرية  

  

   :أما مفهوم إدارة الجودة الشاملة فقد مرة بأربعة مراحل رئيسية

  

تتضمن عملية الفحص الأنشطة المتعلقة بقياس واختبار وتفتيش المنـتج           :Inspectionالفحص   •

، وبالتالي فـان المنتجـات المطابقـة        لمنتج للمواصفات الفنية الموضوعة   قة ا بوتحديد مدى مطا  

، اما المنتجات  غير المتطابقة للمواصـفات الفنيـة          يمها إلى العميل   الفنية يمكن تسل   لمواصفات

ان عملية فحص المنتج كانت تركز       .ل عليها او يتم بيعها بأسعار اقل      فإنها إما تتلق او يعاد العم     

 ان  ، فالخطأ او العيب او التلف فد يحصل فعـلا         .فقط على اكتشاف الأخطاء والقيام بتصحيحها     

   " 2008جودة . "  ولكنها لم تقم بمنعه من الأساس،خطأعملية الفحص اكتشفت ال
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يشمل ضبط الجودة كافة النشاطات والاساليب الاحـصائية   :Quality Contrplضبط الجودة  •

  Dale Besterfieldوكما يقول .التي تضمن المحافظة على مقابلة مواصفات الخدمة او السلعة

لانشطة المختلفة لتطـوير جـودة الـسلعة او         بان ضبط الجودة هو استخدام الادوات والقيام با       

، وبالتالي فضبط الجودة يشمل التاكد من ان تصميم السلعة او الخدمة مطابق للمواصفات               دمةالخ

وبناء على ذلـك    . لانتاج متوافق ايضا مع المواصفات    كد من ان الانتاج وما بعد ا      أ والت ،المحددة

داء ويمكن القول ان هذه المرحلة اعتمـدت        فقد امتدت عملية ضبط الجودة لتشمل التصميم والا       

، ووفقا لهذا المفهوم فان ضـبط الجـودة         يب احصائية حديثة لمراقبة الجودة    على استخدام اسال  

   .يعتبر مرحلة متطورة عن الفحص فيما يتعلق بتعقيد الاساليب وتطور الانظمة المستخدمة

 نظام اساسه منع وقوع الاخطاء تعتمد هذه المرحلة على: Quality Assuranceتاكيد الجودة  •

، حيث الافضل مـن     ابقة المواصفات ليست طريقة فعالة     فايجاد حل لمشكلة عدم مط     .منذ البداية 

ان عملية تاكيـد الجـودة      . والقضاء على اسبابها منذ البداية    ذلك هو منع وقوع المشكلة اصلا       

وبناء . لية تفي بمتطلبات الجودة    او العم  تتضمن كافة الاجراءات اللازمة لتوفير الثقة بان المنتج       

على ذلك فان اسلوب تفكير الادارة ينبغي ان يتغير ليطور فلسفة رقابية تعتمد على الوقاية بدلا                

ان تاكيد الجودة مرحلة تشمل بمنظورها عمليـة  . ص واكتشاف الخطأ بعد فوات الاوان من الفح 

 ومقارنتهـا بالفوائـد الممكـن        بالاضافة الى ضرورة دراسة تكاليف الجودة      ،التخطيط للجودة 

   .تحصيلها من تطبيق نظام تاكيد الجودة

بدأ مفهوم ادارة الجودة بالظهور فـي   :Total Quality Managementادارة الجودة الشاملة  •

 حيث يتضمن هذا المفهوم جودة العمليات بالاضافة الـى جـودة     ،الثمانينات من القرن العشرين   

 بالاضـافة الـى   ،اعي وتشجيع مشاركة العـاملين وانـدماجهم       ويركز على العمل الجم    ،المنتج

وهناك فروقات عديدة بين الادارة       " 2008جودة  . " يز على العملاء ومشاركة الموردين    الترك

  :)1.2 (التقليدية وادارة الجودة الشاملة  نوجزها في الجدول التالي

  

  :  الجودة الشاملة العلماء والباحثين الذين ساهموا في تطوير مفهوم ادارة6.2

  

مستشار امريكي حاصل على درجة الدكتوراة في الرياضـيات والفيزيـاء           : ادوراد ديمنج : اولا •

ويلقب بابي ثورة ادارة الجودة الشاملة، كان نشاطه في مجال الجودة حيث يعتبر مـن الـذين                 

ن بفـضل   كانت لهم اسهامات مميزة في مجال الضبط الاحصائي للعمليات وقد اعترف اليابانيو           

 وسام رفيعا تكريمـا     1960ديمنج في الجودة في اليابان، حيث قلده الامبراطور هيروهيتو عام           
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بنيت فلسفة ديمنج على ضرورة التزام المنظمة بتطبيق مبادئه الاربعة           . لدوره في هذا المجال   

  :عشر المعروفة والتي يمكن تلخيصها بما يلي

  

   :ة وادارة الجودة الشاملة مقارنة بين الادارة التقليدي:1.2جدول 

  
  ادارة الجودة الشاملة  الادارة التقليدية  رقم
  الرقابة الذاتية  الرقابة اللصيقة وتصيد الاخطاء  1
  العمل الجماعي وروح الفريق  العمل الفردي  2
  التركيز على المنتج والعمليات  التركيز على المنتج او الخدمة  3
  ناندماج الموظفي  طفينامشاركة المو  4
  التحسين المستمر  التحسين وقت الحاجة  5
  مرونة السياسات والاجراءات  جمود السياسات والاجراءات  6
  تحليل البيانات واجراء المقارنات البينية  حفظ البيانات  7
  المواطنيينالتركيز على رضا   التركيز على جني الارباح  8
  دينمشاركة المور  النظرة الى الموردين على انهم مستغلين  9

  العميل الخارجي والداخلي  العميل الخارجي  10
  الخبرة واسعة عن طريق فرق العمل  الخبرة ضيقة تعتمد على الفرد  11

  

o تحديد ونشر اهدادف واغراض المنظمة:   

o                  يجب ان تلتزم المنظمة بتحديد اغراضها من خـلال رسـالتها الـى المهتمـين كـالعملاء

   . وذلك حتى تكون معروفة من قبل الجميع،المحليوالموردين والموظفين وافراد المجتمع 

o  تبنى الفلسفة الجديدة  

o            ين ان يتعلمو مفهوم ادارة     على كافة الموظفين من الادارة العليا  الى اقل مستوى من الموظف

ويجب ان تقوم ادارة المنظمة بالتركيز على منع وقوع الاخطاء اكثر من التركيـز               .الجودة

ان الفلسفة الجديدة تقوم فقط على اساس تحقيق اعلى جـودة           . اءاكتشاف الاخط على محاولة   

  واجراء التحسينات بشكل مستمر 

o  عدم الاعتماد على الفحص الكلي  

o              ان الغرض الاساسي من عمليات الفحص تحسين العمليات وتخفيض التكلفة وليس الغـرض

عي وقوع الخطأ    على ادارة المنظمة ان ت     .من ذلك تصيد الاخطاء ومحاسبة المسؤولين عنها      
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 ان عمل الفحص على جميع المنتجات مكلـف ومـضيعة           .اصلا من خلال الرقابة الوقائية    

   .للوقت ويجب الاستعاضة عنه بفحص العينات الممثلة للمجتمع

o الاعتماد على جودة المواد المشتراة وليس على السعر الاقل.  

o         ى اساس الحصول على المواد او      توطيد العلاقات الجيدة مع الموردين وبناء التعامل معهم عل

الخدمات التي تحتاجها المنظمة منهم باعلى جودة ممكنة وليس على اساس الحصول علـى              

تبنى العلاقة بين المنظمة والموردين على الثقة       . او الخدمات باقل الاسعار وارخصها    المواد  

ظر الى المـوردين    ، فالمنظمة تن  هما واحدة المتبادلة والتعاون بين الطرفين وذلك لان مصالح      

على انهم شركاء لها وبالتالي فانها توقع عقود طويلة الاجل معهم وتهتم بمقترحاتهم وتقـوم               

  . خطيط المشترك معهم لتحسين الجودةبالت

o تحسين نظام الانتاج والخدمة باستمرار.   

o          وهذا يتطلب التعاون بين من يقـدم الخدمـة أي           ،بناء الجودة في كل نشاط وفي كل عملية 

 وتقع على عاتق الادارة مسؤولية حل المشكلات وتخفيض         .لمنظمة ومن يستقبل أي العميل    ا

  .الانحرافات في الاداء من خلال استخدام الاساليب الاحصائية المعروفة

o الاهتمام بالتدريب:   

o               يشمل التدريب على اساليب تحسين الجودة وعلى تنمية مهارات العاملين سـواء العـاملين

 وقد اكد ديمنج على ضرورة اتباع الاساليب الحديثة في التدريب لتخـدم             .مىالجدد او القدا  

   .عملية التحول الى ادارة الجودة الشاملة

o  ايجاد القيادة الفعالة  

o        توجـد   الادارة الفعالـة     .محيطة بالعمـل  الادارة الفعالة لديها المام بطبيعة العمل وبالبيئة ال

حات وتهتم بها وتوفر الحوافز الضرورية في هذا        الظروف المناسبة للابداع وتشجيع الاقترا    

 حتى يـستطيعوا    ، ان القائد الجيد داعم لموظفيه ويسعى لتطويرهم وتحسين مهارتهم         .المجال

 والقائد الجيد يسعى دائما الى التحسين المستمر وازالـة          .ان يؤدوا اعمالهم بالشكل المطلوب    

   .مةالعقبات التي تعترض سر عملية التحسينات في المنظ

o  القضاء على الخوف  

o            جديد وظروفـا   تشجع الإدارة الاتصالات الفعالة بنيها وبين العاملين مما يخلق مناخا جيدا للت

ويعتبر اليابانيون ان الخطأ هو كنز  لأنهم يؤكدون على الفـشل او             . مناسبة لحل المشكلات  

 ـ           .الأخطاء هي فرص للتطوير والتحسين     راء  ان الخـوف مـن اكتـشاف المـشاكل او أج

   .التغييرات المطلوبة يمكن ان يقضي على مفهوم التحسين والتطوير
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o تفعيل فرق العمل:   

o               حل الصراعات التنظيمية بين العاملين  وإحلال التعاون بينهم من خلال إنشاء فرق العمـل. 

   .وعلى الإدارة إن تقوم بتفعيل دور مجموعة العمل للوصول إلى أهداف المنظمة

o رات الجوفاءتجنب النصائح والشعا. 

o               ترجمة الشعارات التي تنادي بها الإدارة فيما يتعلق بتحسين المنتج الى أدوات وخطط تساعد

 على الإدارة أن لا تكتفي بـإعلان رغباتهـا وأمنياتهـا إلـى              .المنظمة على تحقيق أهدافها   

  .قرن بالتنفيذت بل عليها أن .العاملين فقط

o تجنب تحديد أهداف رقمية للعاملين.   

o  يؤدي إلى تركيز العامـل علـى   ،مام العامل لكي يسعى إلى تحقيقها     أضع أهداف رقمية    أن و

   . ويشجع على الإنتاج بكميات كبيرة دون الاهتمام بجودة المنتج،تحقيق الكم وليس الجودة

o  دعم اعتزاز العاملين بعملهم  

o              كتـصيد   القضاء على العوامل التي تؤثر سلبا على اعتزاز العاملين بعملهم فـي المنظمـة 

 وتستطيع الإدارة أن تحـصل علـى نتـائج          .الأخطاء وعدم توفر التدريب والتهديد بالعقاب     

  .أفضل في العمل فيما لو قامت بدعم العاملين وخلق الاعتزاز لديهم بعملهم

o تشجيع التعلم والتطور الذاتي:  

o               أفـضل  تشجع الإدارة التعلم والتطوير الذاتي للعاملين وذلك لإكـساب العـاملين مهـارات

   . أكثر ولتمكينهم من أداء أعمالهم بالشكل الأفضلرفةومع

o إحداث التغيير الملائم لدفع عملية التحويل.  

o              أجراء التغييرات المناسبة في الهياكل التنظيمية للمنظمة لأجل تطبيق مفهوم إدارة الجـودة

التقـسيمات   وزيادة الاهتمام بتشكيل فرق العمل وزيادة التنـسيق والتعـاون بـين              ،الشاملة

كما يجب أجراء التغيير في الثقافة التنظيمية لكي تلائم تطبيـق الفلـسفة الجديـدة               .الإدارية

وقد أشار ديمنج إلى إن هناك سبعة عوامل          " 2008جودة   ".المتعلقة بإدارة الجودة الشاملة   

 Theلها تأثير سلبي على مستقبل المنظمة سماها بالأمراض السبعة القاتلـة للمنظمـات    

Seven Deadly Diseasesوهي  :   

  

  عدم الاستمرار في وضع الأهداف نحو التحسين وغموض تلك الأهداف  

 التركيز على الإرباح في الأجل القصير فقط وقصر النظر في هذا المجال  

 . التغييرات الكثيرة في الادراة 
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أثير على مستقبلهم    وتخويف العاملين بالت   ،عدم كفاءة أنظمة التقييم التقليدية لأداء الأفراد       

  .الوظيفي نتيجة هذه الأنظمة

  .الإدارة على أساس الكم فقط 

 عدم بناء نظام الجودة في المنتجات من أول خطوة  

التكاليف المغالى فيها وغير الضرورية في مجـالات ضـمان المنـتج والاستـشارات               

  .والأمور القانونية

  

 1954 في اليابان حيث تم استدعاؤه عـام      أسهم جوران في ثورة الجودة     : جوزيف جوران  :ثانيا •

من قبل نقابة العلماء والمنهدسين اليابنيين لإلقاء محاضرة عن الجودة ومـسؤولية الإدارة فـي               

 إشارة جوران إلى ضرورة توفيرا لمناخ المناسب للإبداع والابتكار بما يتطلـب             .تحقيق الجودة 

د على ضرورة حل المشكلات بأسلوب علمي        كما أك  ،إحداث تغيير في الثقافة التنظيمية للمنظمة     

من خلال جمع المعلومات اللازمة وتحديد أسباب المشكلة ووضع الحلول وتقييمها بإيجابياتهـا              

اعتمد جوران على تقـديم       .وسلبياتها واختيار الحل الأفضل أي الأقل سلبيات والأكثر ايجابيات        

لجودة وقد ربط بين تحسين الجودة وكفاءة       مفهوم واسع للجودة يعتمد على تنفيذ برنامج لتحسين ا        

 بثلاثية جوران والتي تتكون من التخطيط الجيد والرقابة الفعالة علـى            سميالإدارة من خلال ما     

 وقد ركز جوران على الدور الكبير للإدارة الوسطى لقيادة          .الجودة وأجراء التحسينات المستمرة   

 كما لم يهمل دور العمال      . العليا ودعمها للجودة    ولكنه بنفس الوقت لم يهمل دور الإدارة       ،الجودة

  .الذين تقع عليهم أساسا مسؤولية تنفيذ مشاريع الجودة
 
 والذي يخالف  zero defects هو اول من نادى بفكرة العيوب الصفرية  :الثا فيليب كروسبيث •

انه كان يـربط     كما   .فيها فكرة المستويات المقبولة للجودة النسب السموح بها للاخطاء والعيوب         

، حيث كلما ارتفع مستوى الجودة كلمـا        ي المنظمة وبين الارباح المتحققة    بين مستوى الجودة ف   

اكد كروسبي على مدى اهمية الادارة العليا فـي         . ادة الارباح فيض التكلقة وزي  ادى ذلك الى تخ   

ة ركز فيـه     كما انه وضع برنامج متكاملا للجودة الشامل       .دعم الجودة وتحقيق مستوى علي فيها     

كما اعتبـر   . لى والذي يؤدي الى تخفيض التكلفة     على اداء العمل بالشكل الصحيح من المرة الاو       

: وقد قسم التكاليف الى فئتيين    . ءمعيار الادء الاساسي هو العيوب الصفرية أي عدم وجود اخطا         

ليف غيـر  ، والتكـا تي ساهمت في تحسين مستوى الجودة التكاليف المقبولة وهي تلك التكاليف ال     

  .المقبولة وهي تلك التي انفقت ولم تحقق مستوى الجودة المطلوب
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  حيث انه كان Quality Circles يعتبرالاب الروحي لحلقات الجودة : كاورو اويشيكاوا:بعاار •

 وحلقات الجودة عبارة عن مجموعة صغيرة من العـاملين ينـضمون مـع              ،اول من نادى بها   

 وقـد نـادى     .تماعاتهم لمناقشة مشاكل الجودة في العمـل      بعضهم بصفة تطوعية ويعتبرون اج    

 كما انه نادى كذلك باهمية      ،ايشيكاوا باشراك العاملين في حل المشكلات من خلال حلقات الجودة         

التعليم والتدريب في زيادة معارف العاملين وتحسين مهارتهم وتغيير اتجاهاتهم وقد اشارايـضا             

 على ذلك بان عملية التدريب في اليابان اخذت مكانتها في           الى اهمية التدريب على الجودة مدللا     

  . 2008جودة " الصدارة منذ الستينات من القرن العشرين

  

  الادارة الاستراتيجة للجودة  7.2

  

 تتعلق الادارة الاستراتيجية بعملية وضع اهداف للجودة في المـدى البعيـد             :مفهوم الادارة الاستراتيجية  

 وبالتالي فالادارة الاستراتيجة عملية ديناميكية      .سائل الكفيلة بتحقيق هذه الاهداف    بالاضافة الى تحديد الو   

اما بالنسبة الى    .ادارة الموارد المتوفرة بكفاءة   تسعى الى الوصول الى تحقيق رسالة المنظمة عن طريق          

   :)2.2(الفروقات بين الادارة الاستراتيجية والادارة التشغيلية فيمكن ايجازها في الجدول 

  

  )2008 ،ودةج (يبين الفروقات بين الادارة الاستراتيجية والادارة التشغيلية: 2.2جدول 

  
  اسس المقارنة  رقم

  

  الادارة الاستراتيجة  )التشغيلية( الادارة التنفيذية 

  + مشاكل تنفيذ العمل او الانشطة   مجال الاهتمام  1

  الاستراتيجات الموضوعة تساند 

  الاستراتجيات الرئيسية

+ لبقاء والاستمرار في الاجل الطويل ا

  استراتيجيات التطوير والتنمية

  النتائج المستقبلية  النتائج الحالية  التركيز  2
  + الموراد المتاحة   القيود  3

  البيئة او الظروف السائدة الان

  الظروف + الموارد المستقبلية 

  البيئة في المستقبل
اسلوب حل   4

  المشكلات

  + البحث عن حلول متكررة   ة السابقةالاعتماد على الخبر

  توقعات وتنبؤات بالمستقبل
 منهج اتخاذ القرارات   5

  مخاطرة

  ارتفاع درجة المخاطرة  انخفاض درجة المخاطرة
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 فيمكن تعريفهـا علـى انهـا ذلـك الجـزء مـن الادارة               ،اما فيما يتعلق بالادارة الاستراتيجية للجودة     

 ووضـع   ،ع الاهداف الاستراتيجية للجودة والتخطيط الطويل لها      الاسترتيجية للمؤسسة  الذي يعني بوض     

ومتابعة تطبيق برامج الجودة وقياس وتقييم الاداء في نشاطات المنظمة التسويقية والهندسة والانتاجيـة              

 وبالتالي تحقيق اهـداف تحقيـق اهـدافها         ،والخدمات المختلفة من اجل توفير الميزة التنافسية للمنظمة       

  .2008جودة  " .صول على رضا العملاءالمتمثلة بالح

  

   :عمليات الادارة الاستراتيجية. 1.7.2

  

  :تتمثل أهم عمليات الادارة الاستراتيجية فيما يأتي

  

 ستكون عليه المنظمة    اتعكس الرؤيا القيادية تصور الادارة العليا لم      : " Vision" الرؤيا القيادية    •

ن ان تنبعث من قائد واحـد الا ان منهجيـة ادارة     وبالرغم من ان الرؤيا يمك     .في المدى الطويل  

الجودة الشاملة تؤكد على ضرورة مشاركة الاطراف المعنية او اصحاب المصالح من موظفين             

   .وعملاء وموردين وغيرهم في وضع الرؤيا القيادية

يتم تحديد رسالة المنظمة لتوضيح الغرض الاساسي الذي وجـدت  :  missionرسالة المنظمة  •

 وبالتالي  فهي تجيب     . أي مبرر وجود المنظمة استمرارها في تقديم منتجاتها        ،ة من اجله  المنظم

 ويشارك في وضع رسالة المنظمة كافـة        ؟ من نحن ولماذا نحن موجودين     :على تساؤلين هامين  

 وتعكس رسـالة    .الاطراف المعنية بالمنظمة كالادارة والموظفين والعملاء والموردين وغيرهم       

  :لى الامور التاليةالمنظمة عادة ع

  

o  من خلال ذكر المنتجات التي تقوم بانتاجها)ماذا( المهمة الاساسية التي تؤديها المنظمة .   

o من ( ة او الاسواق التي تخدمها المنظمالمواطنيين(  

o تحديد الوسائل التي تحقق بها المنظمة رسالتها مثل سرعة الاداء وجودة الخدمة. 

o  وماهية حاجات المجتمع التي تقوم المنظمة باشباعها )لماذا( سبب وجود المنظمة. 

o  التكنولوجيا المستخدمة وطريقة التوزيع وطريقة الترويج)ما هي(ماهية القوى الدافعة  . 

o تحديد الصفات التي تسبب تفوق المنظمة على المنافسين .  
 

  " طنين انريد ان نكون افضل مؤسسة تقدم خدمة للمو " الرؤيامثال على 
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مرحلة تحليل البيئة تشمل البيئة الداخلية والخارجيـة  : Environment Analysisالبيئة تحليل  •

 وتهدف أي منظمـة     ،)swat( بما تتضمنه من تحليل نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات          

من هذا التحليل الوقوف على مواطن الضعف والقوة فيها ووضـع سـبل معالجتهـا وتطـوير                 

ولكي تستطيع المنظمة العمل بكفاءة عالية يتوجب علـى الادارة            .نظمةالوسائل للحفاظ على الم   

تعزيز نقاط القوة لديها ومحاولة تحسين وتطوير المجالات الاخرى التـي لا تعمـل بالكفـاءة                

 وتعتبر مرحلة تحليل البيئة من اهم المراحلة لما لها من اهميـة فـي بنـاء الخطـط                   .المطلوبة

   .ؤسسة التنافسيللتطوير والحفاظ على وضع الم

يتم تحديد الاهداف الرئيسية وفق رسالة المنظمة وبعد اتمـام عمليـة            : تحديد الاهداف الرئيسية   •

   .التحليل للبيئة الخارجية والداخلية ومن ثم اشتقاق الاهداف الفرعية من الاهداف الرئيسية

 حيث اصطلح على    وينبغي ان تتوفر الشروط التالية في الهدف حتى يصبح هدفا بالمعنى السليم            •

   :وهي الاحرف الاولى لهذه الشروط"  .s.m.a.r.t" هذه الشروط بمصطلح 

  

o  ان يكون الهدف محدداSpecific 

o  ان يكون الهدف قابل للقياس Measurable 

o  واقعي وقابل للتحقيقAchievable 

o  متعلق بنفس الموضوعRelative 

o  ضمن اطار زمني Time frame 

o د من العوامل المؤثرة فيهاوتوضع الاهداف في ضوء عد:   

o  علاقات التاثير التاثر بين البيئة الخارجية والبيئة الداخلية للمنظمة  

o كمية ونوعية الموارد المتاحة للمنظمة.  

o القدرة على تحقيق الموازنة بين المنظمة والبيئة.  

o ثقافة وقيم الادارة العليا للمنظمة.  

o ظيمعلاقات السلطة والمسؤلية بين افراد التن.  

o اسلوب اتخاذ القرارت الادارية واتجاه تدفق القرارات.  

  

.  المعنية في وضع الاهدف وتحديدها     ومن المهم جدا في أي منظمة العمل على مشاركة كافة الاطراف          

غتها علـى مختلـف الـدوائر       بعد صيا . شر وتقييم الاهداف  كما ان من الضروري كذلك العمل على ن       

  . والاقسام
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   :يات الجودة استراتيج.2.7.2

  

 واسـتراتيجيات   ، الانتـاج   فهناك استراتيجيات  ،تتكون استراتيجية المنظمة من عدد من الاستراتيجيات      

ومن اهم استراتجيات المتبعة في مجال      . ، والاستراتجيات المالية وغيرها   التسويق، واستراتجيات الجودة  

   :الجودة

  

  تولي الادارة العليا ضبط الجودة  •

مجلس ادارة المنظمة او مديرها العام المسؤولية عن ادارة انـشطة الجـودة             وهنا يكون لرئيس     •

   : وتستلزم هذه الاستراتيجة وجود ما يلي.والضبط والرقابة في الجودة

  

o  سياسات مكتوبة للجودة بحيث يتم نشرها وتعميمها على كافة العاملين  

o            الاهـداف المتعلقـة    وضع اهداف للجودة لجميع الوظائف في كافة المستويات وخاصة تلك

  .بالتحسينات المستمرة

o                تمكين العاملين من تادية اعمالهم من خلال تفويض الـصلاحيات التـي يحتاجونهـا لاداء

  .اعمالهم بطريقة تساعدهم على تحقيق اهداف الجودة

o  ان استراتيجية الجودة الشاملة يجب ان تتضمن منح صـلاحيات مناسـبة             " :قول هيوكوش

 . ن ممارسة صلاحياتهمظفين تمكنهم مللمو

  

يمكن ان يتخذ التدريب المكثف على الجودة عدة اشـكال مـن اهمهـا              : تدريب الجودة المكثف   •

لادارة العليا والوسطى والدنيا ولباقي الموظفين المهمين في        لالندوات وورشات العمل والتي تعقد      

عليا برفع كفائتها وقدرتها    المنظمة وتهدف الى بلورة اهمية الجودة وتوضيح كيفية قيام الادارة ال          

  .على تحقيق الاهداف

  .التركيز على العملاء او المستفيدين من الخدمات •

   .وذلك من خلال دراسة احتياجات المستفيدين من الخدمات ومتطلبات العمل التي تلبيها •

وذلك من خلال السعي الى تطوير العمليات داخل المنظمة والتـي قـد تـشمل               : تحسين الجودة  •

 حيث  يتطلب برنامج تحسين الجودة جمع المعلومـات عـن            ،تطوير الخدمات المقدمة  تخطيط و 

 كمـا   .فة الجودة السيئة وخاصة التكلفة المخفية حيث انها الاكبر حجما الى التكاليف الاخرى            كلت
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ينبغي ان يتضمن البرنامج تقييم العمليات بشكل كامل ودراسة العلاقات فيما بينها بالاضافة الى              

  راء المقارنات البينية مع المنظمات الاخرى المناسبة ضرورة اج

وذلك من خلال استخدام المنظمات المتوسطات الحسابية والانحراف        : الضبط الاحصائي للجودة   •

 وهناك سبعة ادوات معروفة تستخدم في       .المعياري والتباين الارتباط والانحدار في ضبط الجودة      

 قائمة  ، خريطة تدفق العمليات   ، خريطة السبب والاثر   ،و تحليل باريت  ، شكل الانتشار  :هذا المجال 

 " 2008جودة  ". وخرائط الرقابة، خريطة المتابعة،المراجعة

  

   : ادارة التغير للتحول الى ادارة الجودة الشاملة. 3.7.2

  

ان تعرض المؤسسسات الى عملية التغيير نتيجة لظروف طارئة او رغبة في الانتقـال الـى مراحـل                  

المؤسسة بحاجة الى قررات صائبة ومدروسة خصوصا عند رغبتها بتطبيق ادارة الجـودة             متقدمة في   

  :، فهيخطوات اتخاذ القرارت بالتغيرأما  .الشاملة

  

 ان عملية التحول في العمل وفـق الادارة التقليديـة الـى             :اولا تشخيص المشاكل في المنظمة     •

يير جذرية واسعة النطاق فـي داخـل        تطبيق ادارة الجودة الشاملة بحاجة الى اجراء عملية تغ        

 منطلقة من فكـرة التوجـه الاسـتراتجي والـصياغة           ،المؤسسة وعلاقاتها مع البيئة الخارجية    

  :الاستراتيجية لمختلف المستويات في المنظمة اضافة الى مجالات التغيير الاخرى وهي

  

o  الهيكل التنظيمي  

o  ثقافة المنظمة  

o او النظم العمليات   

o القيادة  او نمط الادارة  

o او المهارات  الافراد  

  

تتعرض عادتا اي عملية التغير الـى       : قاومة التغيير وطرق التخفيف منها     تحديد مصادر م   :ثانيا •

  :مقاومة من قبل العاملين او المدرين وتاخذ المقاومة عدة مؤشرات ناخذ منها

  

o الخوف من فقدان الوظيفة او الموقع الاداري او المكانة او بعض المزايا   
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o الالمام بطرق العمل الجديدةه وعدم المعرف .  

o الحاجة الى تعلم مهارات جديدة.  

o  جماعات العمل  )تغيير انماط العلاقات الرسمية وغير الرسمية (.  

o عدم فهم ومعرفة طبيعة التغييرات في المنظمة ومدى جدية الحاجة لها.  

  

ة الداخلية للمؤسسة وتقدير حجم المقاومة والتاييد       وهنا لابد للادارة قبل البدء بعملية التغيير دراسة البيئي        

لعملية التغيير وبصورة عامة فان اي مؤسسة ترغب بعملية التغيير من خلال التحول الى ادارة الجودة                

كخطـوة  "  الاتصال والتثقيـف    " ماد طريقة   ت اع :الشاملة تعتمد الاسلوب التالي لمواجهة مقاومة التغيير      

المـشاركة  "  اعتماد طريقـة و.  الشاملةطبيق ادارة الجودة  تا لدى الادارة العليا ل    اولية لحين تتشكل الرؤي   

في حالة عدم جدوى الطـرق الـسابقة         و. رحلة تطبيق ادارة الجودة الشاملة    والاندماج  وذلك مع بداية م     

 ـ           " المفاوضة والاتفاق   " فان طريقة    ة يمكن ان تستخدم في حدود معينة ولا يفضل الى اللجوء الى طريق

 وهناك المنهج الاداري لمواجهـة مقاومـة        .راه لتعارضها مع فلسفة ادارة الجودة الشاملة      كالقصر والا 

 التثيقف والاعلان عن التغييـر والتحـول        :التغيير والتحول الى ادارة الجودة الشاملة ويتلخص فيما يلي        

ؤيدة للتغيير واشراكها في    دعم القوى الم  ، و  الشاملة بصورة واسعة في المنظمة     الى تطبيق ادارة الجودة   

بالنسبة للقوى المقاومـة للتغييـر يجـري التوجـه          و   .عملية التغيير وتشجيعها على الادوار الايجابية     

لاستقطابهم من خلال المشاركة في تخطيط وتنفيذ برامج التغيير ومن خلال تحفيزهم واستمالتهم لـدعم               

لى الاساليب والطرق الجديدة في العمل وتـاهيلهم        تدريب العاملين ع  و .التغيير او عدم مقاومته وعرقلته    

  . ديدة في ظل ادارة الجودة الشاملةللقيام بالمهام الج

  

ان علميـة التخطـيط لادارة الجـودة        : )وضع الاهداف واختيار المنهج    (تخطيط التغييير : ثالثا •

 ـ             ة والبيئـة   الشاملة بحاجة الى دراسة واقع المنظمة قبل عملية التحول وتحليل البيئـة الخارجي

  الذي يوضح نقاط القوة ونقاط الضعف في داخل المنظمـة   swatالداخلية للمنظة وفق تحليل 

 كل ذلك اذا ما تم وفـق        ،ويبين الفرص والتهديات التي تاثر على المؤسسة من البيئة الخارجية         

فـي  اسسس علمية تستطيع الادراة العليا ان تضع الخطط المناسبة والملائمة لتحقيـق النجـاح               

  .التحول من الادارة التقليدية الى ادارة الجودة الشاملة
 

ان البدء في عملية تطبيق ادارة الجودة الشاملة من خلال البرامج الجـاري             :  تنفيذ التغيير  :رابعا •

  :اعدادها في مرحلة التنفيذ الاستراتيجي له مسلتزمات معدة بصورة جيدة على النحو التالي



 
 

25

o   التنفيذ وتوفير مؤشرات قابلة للقياس لتحديد المراحل التي تمت خلال           الجدولة الزمنية لعملية 

   .عملية التنفيذ

o               وجود نظام للمكافئات المادية والمعنوية مرافق لعملية التنفيذ لتعزيـز الـسلوك الايجـابي

، طـائي وقـدادة   ( .المتوافق مع الاتجاهات الجديدة المرغوب بها وتخفيف مقاومة التغييـر         

2008 (  
 

ان عميلة التحول الى ادارة الجودة الشاملة هي عملية معقدة وتحتاج الى            :  متابعة التغيير  :خامسا •

فترة زمنية للقيام بذلك وهذا يتطلب المتابعة الدورية لقياس مستوى التحول الجاري تحقيقه وعدم              

مـدة  ، ولابد من توفر عدد من المؤشرات التي تقـيس           حتى انتهاء تنفيذ البرنامج كاملا    ظار  نتالا

رضـا  ،   المواقف، المعارف، المهارات   :ل في المؤشرات التالية   نجاح  عملية التحول والتي تتمث     

  ) 2008، طائي وقدادة( .، رضا المستفيدين من الخدمات المقدمةالافراد
 

  مجالات التغيير في المنظمة للتحول الى ادارة الجودة الشاملة 8.2

  

  :، تتمثل فيما يأتيلى ادارة الجودة الشاملةمجالات التغيير في المنظمة للتحول اأهم 

  

  :البشرية في ادارة الجودة الشاملة الموارد .1.8.2

  

يعتبر موضوع الدوافع والحوافز من المواضـيع دات الاهتمامـات الحديثـة            : دراسة الدوفع والحوافز  

 ـ             وارد خصوصا مع تطور فكرة ادارة الجودة الشاملة في المؤسسات والتـي تعتمـد اساسـا علـى الم

 هي القوى الداخلية التي تؤثر على تفكير الفرد وتوجه الـسلوك الانـساني              :وتعرف الدوافع . ،البشرية

ي يشبع حاجات الفرد ورغباته غير المشبعة فالدافع هو حاجة يسعى الفرد الى اشباعها              ذباتجاه الهدف ال  

رف الحوافز على انها قوى     في حين تع  .  )2008،  جودة(ادارة الجودة الشاملة،    " .ق عديدة من خلال طر  

ا اراد  ذلك فان للمدير ان يستخدم ادوات الحفـز ا        ذ، وب بشكل او باخر في السلوك الانساني     خارجية تؤثر   

وقد حدد ديفيد ماكيلاند الحاجات الثلاث      ). 2008 ، جودة ( هان يغير من اتجاهات الموظف وبالتالي اداء      

   :التي تؤثر في دافعية العاملين على النحو التالي
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ويمكن تعزيز الانتماء بين العاملين من خلال بناء علاقات اجتماعية تجعل           : الحاجة الى الانتماء   •

ه المحبة الانتماء الى المؤسسة التـي       ذ يعيشون جوا من المحبة فيما بينهم مما تعكس ه         . الافراد

  )2008 ، جودة( .تجمعهم وتوفر لهم حياة كريمة

ا الهدف مهم جدا تعزيزه لدى      ذرد حبه الى النجاح والتميز وه     من طبيعة الف  : الحاجة الى الانجاز   •

العاملين من خلال جعلهم يحبون عملهم ويسعون لتميز من خلال انجـازهم المهـام والاعمـال                

الموكلة لهم بما يخدم مصلحة المؤسسة ومصلحة الفرد بكفاءة عالية تصل الى درجة الجودة في               

   .ه المؤسساتذتقديم الخدمات في ه

ا المجال النـوع الاول     ذ وهنا لابد من التوضيح الى ان هناك نوعان في ه          : جة الى السلطة  الحا •

وهو الايجابي ومن خلال يسعى الفرد الى تحقيق طموحه للوصول الى مراكز متقدمة وفي نفس               

الوقت يكون جهده موجه لتحقيق المصلحة العامة  اما النوع الثاني فهو السلبي هنا يسعى الفـرد                 

 ـ           الى تحق  ا النـواع   ذيق مصلحته الشخصية بغض النظر عن تحقيق المصلحة العامة ويعتبـر ه

الاخطر على نجاح المؤسسة ولا بد من تعزيز التوجه الاول لدى العاملين من خلال الـدورات                

وورشات العمل التي تخلق روح الفريق بين العاملين وبتالي تعزز الانتماء للمؤسسة بما يخـدم               

خلال ما سبق نستطيع القول بان حاجات الانسان متعددة ومتغيرة من وقت             من   .المصلحة العامة 

 للفـرد   ةالى اخر معتمدتا على دخل الفرد وعمره والبيئة التي يعيش بها فقد تكون حاجة ما مهم               

اليوم في حين تصبح بعد فترة ليست من اولوياته فقد يكون طالب المدرس لديه اهتمامات معينة                

عمل ايضا تختلف   ه الحاجات وعندما يصبح في جو ال      ذ الجامعية تختلف ه   في حين بلوغه المرحلة   

 ). 2008 ،جودة(. حاجاته واولوياته
 

   :اما فيما يتعلق بالحوافز فيمكن تصنيفها من حيث طبيعتها الى نوعين

  

ماديـة  ت التشجيعية ال  أ المكاف ،ا النواع من الحوافز يشمل الزيادات السنوية      ذوه: الحوافز المادية  •

  . وي الدخول المحدودةذ نوهي مهمة للفرد خصوصا للعاملي. كال المشاركة في النجاحواش

 حيث ان الاستقرار الـوظيفي والاعتـراف        ،لا يقل اهمية من الحوافز المادية     : الحوافز المعنوية  •

لك يشكل دافعا اساسيا لنجاح الفرد من خلال انجازه         ذبالانجاز وفرض الترقيات والاجازات كل      

   .ي الى رضا المستفيدين من خدمات المؤسسة مما يؤد، يخدم المصلحة العامةاللعمل بم

  

   :كما انه يمكن تصنيف الحوافز من حيث المستفيدين منها الى نوعين



 
 

27

ا النوع من الحوافز وبالرغم من انه يشجع العاملين على الانجاز وتحقيق            ذوه: الحوافز الفردية  •

ى المنظمة من خلال التنافس غير الشريف بين العاملين         النجاح الفردي الى انه قد يؤثر سلبا عل       

افية في نظام   عاة العدالة والمصداقية والشف   اا النوع من الحوافز لا بد من مر       ذلك عند تطبيق ه   ذل

  . الحوافز في المنظمة

هي على عكس الحوافز الفردية فانها تشجع التعاون البناء وروح الفريق بين            : الحوافز الجماعية  •

جموعة وبتالي فان تحقيق النجاح يخدم المـصلحة العامـة وبتـالي تحقـق رضـا                اعضاء الم 

ي من اهـداف    طنين من الخدمات المقدمة لهم وهدا هو هدف اساس        اللمستفيدين اقصد هنا  المو    

  )2008، جودة (.ادارة الجودة الشاملة

  

  :Employee Envolvement :اندماج العاملين. 2.2.2
 

زة وخلق روح الفريق بين      مشاركة العاملين اداة اساسيا لتقديم الخدمات الممي       تعتبر ادراة الجودة الشاملة   

، من هنا وجد المهتمين بادارة الجودة الشاملة ان مصطلح اندماج العاملين اكثـر تعبيـر عـن                  العاملين

كثر قربـا التـصاقا باهـداف    مضمون ادارة الجودة الشاملة من خلال تشجيع العاملين على ان يكونوا ا  

ا المعنى احدى اساليب حفز العاملين مما يؤدي الى رفـع الـروح             ذويعتبر اندماج العاملين به   . ظمةالمن

 واثبـت   .ين يدركون مدى اهمتيهم في المنظمة ومـدى احتـرام الادارة لارائهـم            ذالمعنوية للعاملين ال  

العاملين فـي الادارة  ت دلالة معنوية بين اندماج ذا وجود علاقة : المجال العلاقة التاليةذاالباحثون في ه 

ن اندماج  ألك من من ش   ذ، وك منظمةوبين الرضا الوظيفي مما يؤدي الى رفع مستوى اداء العاملين في ال           

العاملين ان يؤدي الى زيادة درجة الالتزم لدى العاملين بالاضافة الى تعزيز شـعور الملكيـة النفـسية          

وهناك عدة طرق لزيادة درجة انـدماج       ). 2008 ،جودة( .ا يؤدي الى جودة الخدمات المقدمة     داخلهم مم 

، واجتماعـات   لعاملين من مع مـدرائهم    العاملين من اهمها تشكيل الفرق لحل مشاكل العمل ومناقشات ا         

   .حلقات الجودة بالاضافة الى وضع وتفعيل انظمة الاقتراحات

  

   : تمكين العاملين.3.8.2

  

لاهتمام الكبير لدى العاملين في اعمـالهم ووظـائفهم         الادارة الفاعلة في الجودة الشاملة هي التي تخلق ا        

ا ما يسميه البعض الملكية النفسية كمـا        ذ وه .بحيث يشعرون وكانهم يمتلكون المنظمة التي يعملون فيها       

   ؟ه من نجاحها وفشله من فشلهاحاجكرنا سابقا حيث يشعر الموظف بانه يملك الشركة وبالتالي فان نذ
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، فالهـدف   رارات بنفسه وبـدون ارشـاد الادراة      رفع قدرته على اتخاد الق    المقصود بتمكين الموظف هو   

 باقصى طاقات فـي جهـود       االاساسي من التمكين توفير الظروف للسماح لكافة الموظفين بان يساهمو         

مـع المـستويات      القرار اذالتحسين المستمر وبالتالي فان مصطلح التمكين يتضمن مشاركة عملية اتخ         

لك عـن الاعمـال   ذفالموظف يشعر بالمسؤولية ك   .  يعني اكثر من مجرد التفويض     ، ان الادارية الاخرى 

التمكين يعتمـد علـى عـدة       جاح  ان ن  و  .، بحيث تعمل المنظمة كلها بشكل افضل      خارج حدود وظيفته  

   :عوامل من اهمها

  

  .مدى رغبة الرؤساء بتحويل الصلاحيات للمرؤوسين •

  .الثقة المتبادلة بين الرؤساء والمرؤوسين •

  .عالية نظام الاتصالات والتغدية العكسية في المؤسسةف •

  .وجود نظام موضوعي لتقييم الاداء •

  عملهم  ين يمتلكون مهارات عالية فيذوجود نظام عادل للتعييين قائم على توظيف المؤهلين ال •

  .ربط الاداء بالحوافز المادية والمعنوية •

  .ء الموكلة اليهمتدريب المرؤوسين على تحمل المسؤولية والقيام بالاعبا •

  

ه السياسة بل لابد من زيـادة       ذوبناء عليه فان سياسة التمكين لا تنجح لمجرد ان قررت الادارة اتباع ه            

ان تنفيد سياسة التميكن في المنظمـة   و.طاقات الموظفين حتي يستطيعوا القيام باعمالهم على اكمل وجه    

ه السياسة توجـد  امـامهم فرصـا    ذظفين فان ه فبالنسبة للمو:يشتمل على عوائد عديدة لكافة الاطراف     

 .فينظجديدة لاثبات انفسهم وتطلق العنان لطاقات الموظف وتسلط الضوء على مواهب وابـداع المـو              

ه السياسة تسهل العمل ويبدوا الموظفين اكثر نشاطا وحماسا مما يؤثر في نتائج             ذوبالنسبة للدائرة فان ه   

يعة الحال على المنظمة فالعملاء يصبحون اكثر رضا بسبب قدرة           وينعكس الامر كله بطب    .اعمال الدائرة 

هم بدون الرجوع في صغيرة وكبيرة الى الادارة مما         كلالموظفين السريعة على الاستجابة لهم وحل مشا      

   .يزيد من الحصة السوقية للمنظمة ويؤثر في نجاحها

  

يتوقع من المـوظفين ان يبـداوا بحـل         ، فلا    من الادارة العليا   أ التمكين تبد  كر ان سياسة  ذوغنى عن ال  

، فلا بد من دعم الادارة العليا لهم اعطاءهم الضوء          حسينات اللازمة من تلقاء انفسهم    المشاكل واجراء الت  

 الـى اقـل     لك ويقول ان الفكرة الاساسية لمفهوم التمكين ان تتم عملية تفويض الصلاحيات           ذالاخضر ب 

  .م اللامركزي في اتخاد القراراتحيث يتبع النظا. مستوى اداري في المنظمة
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ا المجال بان التمكين مهـم      ذ، ويقول في ه   لشاملةللتمكين دور اساسي في تطبيق منهجية ادارة الجودة ا        

  . ة في تطبيق ادارة الجودة الشاملةلان على الموظفين ان يكونوا جاهزين لاجل اجراء التغيرات المطلوب

  

  : الاتصالات بين العاملين.4.8.2

  

خر  الاتصال هو جوهر نجاح اي مؤسسة حيث يعرف بانه عملية تحويل المعلومات من فرد الى ا                يعتبر

،  تشمل المرسـل والرسـالة والمـستقبل       ، وبالتالي فان للاتصال عناصر اساسية     اومن جهة الى اخرى   

  والتي تعتبر من عناصر الاتصال الهامة، فالمرسل ينبغـي  Feedbackبالاضافة الى التغدية العكسية 

  ).2008 ،جودة(. ان يتلقى معلومات مرتدة عما حدث لرسالته وهل فهم المستقبل ما قصده منها

  

ويعتبر نظام الاقتراحات من اقدم اساليب الاتصالات حيث ان النظام القديم كان يوصف انـه صـندوق                 

ويـتم    مثمنـة  مملوء بالغبار اكثر من الافكار، اما النظام الحديث فان الموظفين يعلمون ان اقتراحاتهم            

تقيمها وتنفيدها بسرعة كبيرة فالشركات في الولايات المتحدة الامريكية على سبيل المثال تحصل علـى               

ا النظام معتمد بشكل اساسي على الاهتمام التـي         ذوه.  اقتراح تحسين من كل موظف سنويا      1.5حوالي  

 ،ن خلال اعتماد مقترحـاتهم    توليه الشركات والمؤسسات للموظفين من خلال تحتفيزهم على الابتكار م         

كر هنا مؤسسة وطنية لها الاحترام في مجال تطبيق ادارة الجودة الشاملة وهي البنك العربي حيـث                 وأذ

 للعملاء وتساهم   يقوم بدعم موظفيه وتقديم لهم المكافاءات على افضل اقترحات تساهم في تحسين الخدمة            

 في فلسطين كانت كلمة عميل للبنك غير مرغوبـة          ، فعندما تم فتح فروع للبنك العربي      في رضا الزبائن  

 فما كان من البنك الا ان عرض على الموظفين اقتراح كلمة جديدة وكان ثمارهـا ان اسـتبدلة        ،للزبائن

ل ان  وهنا نستطيع ان نقو   .  قبل ادارة البنك برغبات الزبائن     الكلمة بالمعتمد وهدا دليل على الاهتمام من      

  : يالاتصال له مستويات اربع ه

  

   . اي تلك التي تكون بين شخصين وتهدف الى تحقيق اهداف لهما:الاتصالات الفردية •

  .الاتصالات داخل الفريق والتي تجري بين اعضاء الفريق الواحد •

  .الاتصالات بي الفرق المختلفة داخل المنظمة •

داخلية للمؤسسة  الاتصالات الخارجية التي تلعب دورا اساسيا في في تنظيم العلاقة بين البيئة ال             •

  .والببيئة الخارجية بما يخدم مصلحة المؤسسة والمصلحة العامة
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وللاتصال احتياجات اساسية لابد من توفيرها بين الموظفين من خلال توفير المهارات المختلفـة بـين                

 ـ            ذالرؤساء والمرؤوسين و   كر ذلك من خلال برامج تدريبية مختلفة ومن المهارات الواجـب توفرهـا ن

   :مايلي

  

ه المهارة من اهم مهارات الاتصال من خـلال  ذوتعتبر ه:  Reading Skillsمهارات القراءة  •

تحسين قدرات الموظف في استيعاب مضمون التقارير الرسـائل الاداريـة المختلفـة وبتـالي               

المساهمة في اتخاد قررات صائبة تكون ثمارها خدمات متميزة تساعد في تقويـة الثقـة بـين                 

لك من خلال القراءة الجيدة واهمال التفاصـيل لاسـتثمار          ذفيدين من خدماتها و   المؤسسة والمست 

   .الوقت وتبويب المعلومات وفق اهميتها

من مباديء ادارة الجودة الشاملة هو اتقان الكتابة باسلوب :  Writing Skillsمهارات الكتابة  •

اعاة ان تكون الرسالة     خالي من الاخطاء اللغوية والطباعة من خلال مر        ،واضح ومفهوم ومعبر  

 البعد عن الكلمات المعقدة ومرعاة المستويات المختلفة لثقافـة          ، مباشرة ،مختصرة قدر الامكان  

   .الطرف المستقبل للرسالة

وهنا لا بد من التميز ما بين الاسـتماع والانـصات   :   Listening Skills :مهارت الاستماع •

، حيث ينبغي على المنـصت ان يواصـل         زات يتضمن الاستماع بتفرغ وبتركي    حيث ان الانص  

لك مـن خـلال اثـارة       ذتشجيع المتحدث باستمرار من خلال اظهار الاهتمام بالاستماع اليه و         

الاسئلة والاستفسارات وقت الحاجة الى تفسير بعض الامور مما يجعل المتحدث اكثر اهتمامـا              

   .ع الجيدستمالافكار للمنصت او الموتركيزه في توصيل المعلومات و

يفترض هنا في المتحدث ان يركز علـى جـوهر   :  SPEAKING Skillsمهارات التحدث  •

الموضوع اثناء الحديث وان لا يترك الامور تقوده الى مواضيع اخرى بعيدة عـن الموضـوع               

 الفيـديو   ، الانترنت ، فقد يكون التحدث وجها لوجه او عبر وسائل حديثة مثل الهاتف           ،الاساسي

   .كونفرس

لك لانها تتعلق ذوتسمي ايضا لغة الجسد و:  Nonverbal Skillsير غير اللفظي مهارات التعب •

  :ه التعابير التي تمثل لغة الجسد ما يليذبالاشارات والحراكات والايماءات الجسدية ومن ه

  

o الابتسامة وتعبيرات العيون  

o  حركات اليد واشارات الاصابع، فمثلا اشارةV  الابهام  تعني النصر في حين اشارة تدوير

 .  في كثير من بلدان العالم OKوالسبابة يدل على 
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o  نبرة الصوت 

o  فقد تعني الرفض او القبول في بعض الحركات  مما يشجع المتحدث علـى               :ايماءاة الراس 

  .الاهتمام اكثر في حديثه

o  فحركات الوقوف والجلوس تعكس ثقة الشخص بنفسه او شعوره بالارهـاق            :حركات الجسم 

  .تفائل او التشائماو احساسه بال

  

   : تدريب الجودة.5.8.2

  

 ـ                 عض ضـمان   بتعتبر ادارة الجودة الشاملة  عملية التدريب اساسا لا يمكن الاسـتغناء بـل يعتبـره ال

   :سية اهمهايالاستمرار والتطور حيث لا بد لاي برنامج تدريبي ان يحقق عدد من الاهداف الرئ

  

يع المتعلقة بادارة الجودة الشاملة مثـل انـدماج         زيادة معلومات الموظف المتدرب على المواض      •

  الموظفين وتمكينهم التحسين المستمر في الاداء والخدمة 

تحسين مهارات الموظف المتدرب في مجالات الجودة حتى يستطيع ان يؤدي عمله بشكل اكثر               •

لنبـك  ي اعتمده ا  ذفعالية مثل تحسين مهارات التعامل مع العملاء او المعتمد حسب المصطلح ال           

  .لك مهارات استخدام الوسائل التكنولجية الحديثةذالعربي وك

تغيير اتجاهات الموظف المتدرب كي تصبح اتجاهات اكثر ايجابية ازاء الجـودة فـي تقـديم                 •

هنا لا بد من الاشارة الى ان توجهات المؤسسات الحديثـة            .الخدمات اشباع حاجاتهم ورغباتهم   

التكنولوجية نحو انشاء مراكز تدريب خاصة بها اضافة الى         كبة التطورات   اوالتي تسعي الى مو   

ه المؤسسات ويجعلها في الطليعة     ذتشجيع الدورات الخارجية والمتخصصة بما يخدم مصلحة ه       

 ـ      ذال"الحيود السادسي   "كر مصلطح   ذوهنا ن  ي ذي يتطبق من المؤسسات العملاقة والمتطورة وال

 والعطل هنا يفسر على انه أي انحـراف         ، عطل لكل مليون فرصة    3.4يعني الحيود السداسي    

وتمر عملية التدريب على ادارة الجودة الشاملة في          ".Specification" عن مواصفات الزبائن    

   :ست مراحل هي

  

o    ه المرحلة العمل علـى تحديـد احتياجـات       ذ وتتضمن ه  :مرحلة تحديد الاحتياجات التدريبية

لبرامج التدريبية على الجودة وفـق الاسـس    ين يشملهم ا  ذالمؤسسة من حيث عدد العاملين ال     

  .العلمية الحديثة التي تساهم في تحسين ادائهم وبتالي تحسين الخدمات المقدمة من قبلهم
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o   ه المرحلة تشمل المواضـيع والاهتمامـات التـي تحتاجهـا         ذ وه :تصميم البرنامج التدريبي

لمؤسسة بما يـتلائم مـع     المؤسسة من اجل اعداد برامج تخدم تطوير الخدمات التي تقدمها ا          

لك من خـلال تـوفير المكـان        ذطنين  و  الي احتياجات المو  اتبالتطورات العالمية الحديثة و   

المناسب والوسائل الحديثة والكفاءات العلمية التي تسطيع ان تساهم في رفع كفاءاة العاملين             

 . د الاستفاد من البرامج التدريبيةبع

o   كانت تقع مسؤولية التدريب على الجودة على مدير او           في السابق  :تاسيس المنظمة التدريبية 

اكثر من المنظمة وعند ظهور المنظمة التدريبية فقد اصبح المسؤولية تقع على كافة مديروا              

المؤسسة من حيث ان مرؤوسيهم مؤهلين للقيام باعماهلم وهنا لا بد مـن الاسـتفادة مـن                 

 .بي احتياجات العاملين لرفع كفاءتهمالمدربين المتخصصين في المجالات المختلفة التي تل

o   ان وجود دائرة الجودة في اي مؤسسة يقع على          :  المادة التدريبية  التحضير للبرنامج وتجهيز 

عاتقه مسؤولية التحضير للدورات وورشات العمـل والمـؤتمرات والنـدوات والدرسـات             

 .المختلفة التي تحتاجها المؤسسة

o   ح اي برنامج تدريب التزام من المدربين في تقـديم مـا            يتطلب نجا : تنفيد البرنامج التدريبي

يلائم الفئات المستهدفة وتحقيق الغرض من هده البرنامج كما يحتاج هدا النجاح الى الالتزام              

من قبل المتدربين والمؤسسات في تطبيق هده البرامج في عملهـم لتحقيـق اهـداف ادارة                

 .الجودة الشاملة

o   قييم اي برنامج تدريبي يفيد في الحكـم علـى مـدى فعاليـة               ان ت  :تقييم البرنامج التدريبي

 ومن خلال توفير    .البرنامج في كشف نقاط الضعف في البرنامج حتى يمكن تجنبها مستقبلا          

ه البرامج ومـشاركة كافـة      ذبرامج تدريبية ملاءمة واختيار مناسب للفئات المستفيدة من ه        

رسـيخ مفهـوم    تتيار مواضيع التـدريب و    المستويات الادارية العليا الوسطى والعاملين واخ     

حفيزهم وتقييم انجازاتهم نستطيع ان     كة العاملين وتبني اقتراحاتهم وت    العمل الجماعي ومشار  

ي تعتمد عليه في    ذنقول ان ادارة الجودة الشاملة اصبحت جوهر عمل المؤسسة والاساس ال          

 ). 2008جودة محفوظ (ين طناتوفير خدمات تلبي رغبات المو

  

   :الهيكل المنظمي .6.8.2

  

  "الهيكل المنظمي هو نظام رسمي لعلاقات العمل يحقق كل من التوزيع والتكامل للمهام في ان واحد"
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ان بناء الهيكل المنظمي بشكل علمي ووفق احتياجات المؤسسة وموكبة التطورات الحديثـة فـي علـم         

مة لتطبيق ادارة الجودة الشاملة كما      الادراة يساهم في تخصص الموراد البشرية  والموارد المادية اللاز         

 ما هو المتوقع مـنهم مـن خـلال القواعـد            نيوضع الوصف الوظيفي لهذه الموارد وتوضيح للعاملي      

امـا تـصميم    ). وقـدادة  ،الطائي(.ع معايير ثابت تطبق على الجميع للتقييم      ضوالاجراءات للتشغيل وو  

 وتتـاثر عمليـة     ."طائي وقـدادة    " ل المنظمة   فهي عملية تحديد الهيكل وعلاقات السلطة لك      " المنظمة  

 دورة حيـاة  ، معالجـة المعلومـات  ، التكنولوجيا، البيئة )التصميم للهيكل المنظمي باربع عناصر هي

   :  وهناك جانبين مهمين في تصميم الهيكل للمنظمة هما )المنظمة

  

 والمهمـام   للاختلافات الموجودة بين الاقـسام فـي كـل مـن الهيكـل            Differentionالتميز   •

سي والمتعلـق  أواللامركزية في القرارات حيث لابد من توضيح اشكال التمييز وهي التمييز الر   

بتقسم او توزيع سلطة اتخاذ القرار في المنظمة والتميز الافقـي والمتعلـق بتوزيـع المهـام                 

   . اقسام المنظمةنوالمسؤوليات والوظائف بي

 عن سابقه في انه يقيس التـشابه بـين مختلـف            وهذا المقياس يختلف  : Integrationالتكامل   •

الاقسام في كل من الاهداف والهيكل وتعتبر العلاقة بين التمييز والتكامل علاقة طردية فكلمـا               

  .ازداد مستوى التمييز في تصميم المنظمة كلما كانت الحاجة اكبر للتكامل

  

 فرق العمل المؤقتـة والدائمـة       ،تصالية الادوار الا  ، الاتصال المباشر  :وهناك اليات عديدة للتكامل منها    

  ).2008 ،طائي وقدادة( .والادورا التكاملية والاقسام التكاملية وهيكل المصفوفة

  

   : انواع الهياكل التنظيمية.7.8.2

  

وهو هيكل منظمي تجزىء فيه الانـشطة   " Mechanistic Structure    الهيكل الميكانيكي  •

   ." القرار مركزيا في القمة الى مهام متخصصة ويجري فيه اتخاذ

وهو هيكل منظمـي يقـوم علـى فـرق العمـل        " Organic Structureالهيكل العضوي   •

  ).2008 طائي وقدادة (والاتصالات المفتوحة واللامركزية في اتخاذ القرارات 

  

 ـ              دراتها ويوفر الهيكل للمدراء من تنسيق الوظائف والانشطة والاقسام المختلفة من اجل استغلال كامل ق

ومهارتها وتوجيهها نحو تحقيق الرؤيا والاهداف ومن هنا تاتي الاهمية لتصميم هيكلة منظمة لمؤسساتنا              
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الوطنية يعتمد على تطبيق ادارة الجودة الشاملة وبوجه عام يفضل الهياكل التنظيميـة التـي تتـصف                 

   :بالاتي

  

  راد الميل الى الهيكل المسطح الذي يعطي قدر من الاستقلالية للاف •

 الميل الى اللامركزية  •

 الميل الى الهيكل العضوي او هيكل فريق الانتاج  •

  .ضمان التكامل باليات مناسبة •

  

   :الثقافة المنظمية. 8.8.2

  

ان الثقافة التنظيمية هي المعتقدات العميقة المتعلقة بكيفيـة   "HANDY  AND HARRISONيرى 

ومدى اعتماد التخطيط   لعاملين ودرجة الرسمية المعتمدة     تنظيم العمل وممارسة السلطة ومكافئة ورقابة ا      

؟ وهل للمجالس او اللجان دور في الـسيطرة         نصياع او المبادرة لدى العاملين    ؟ ودرجة الا  والى اي مدى  

تلعـب  ؟ وهل التوجهات السياسية لدى الافـراد        ليندات الدينية اثر على العام    ق وهل للمعت  ؟على الافراد 

، طـائي وقـدادة     ( .لك اجزاء رئيسية من ثقافة المنظمـة      ذا؟ نعم ان كل     .ؤسسةدورا في بناء ثقافة الم    

2008.(  

  

  انه عندما تصبح الجودة الشاملة هي القيمة المشتركة المركزية فـي  Petrs and Watermanويرى 

 اختيـار   ، المهـارات  ، نمـط الادارة   ، الهيكـل  ، الاستراتيجة ، الانظمة :المؤسسة فان كل شيء سيتبعها    

 عوامـل   7 كل ذلك وفقا لنموذج ماكنزي والذي يتعلق بالتنفيذ الاستراتيجي علـى             .اب العاملين واستقط

الاستراتيجية، الهيكل  " تعتبر هي الاساس في بناء الثقافة التنظمية لاي مؤسسة وهذه العوامل تتمثل في              

  )2008، طائي وقدادة (الانظمة، نمط الادارة، اختيار الافراد، المهارات، اختيار واستقطاب العاملين " 

  

   :ان الثقافة التنظمية تتجذر بعمق في المنظمة وتظهر باشكال عدة منها

  

الافراد في البيئة الداخلية    ب ة وهذه تشمل الانماط السلوكية الملحوظ     :الطرق المعتادة في التعامل    •

   .للمنظمة والتي من خلالها يمكن للادارة وضع سياسته التنظمية في العمل
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وذلك من خلال وضع معايير للاداء بين جميع العـاملين          : لمعمول بها بين فرق العمل    القواعد ا  •

  . كان ذلك بطرق رسمية او غير رسميةمن قبل فريق العمل سواء 

والقيم عبارة عن مضامين يجري الالتزام بها من قبل         : الرئيسية المعززة من قبل المؤسسة    القيم   •

  .املينوالسلوك للع المؤسسة وتؤثر على المواقف

  

الفلسفة التي تشكل سياسات المؤسسة اتجاه  العاملين فيها وكيفية التعامل مع معتمديها فكلما كانت فلسفة                

طنين كلما كانت اقرب الـى تطبيـق        االمنظمة معتمدة على مشاركة العاملين والاهتمام الى رغبات المو        

   .ادارة الجودة الشاملة

  

 والتي تتعلق في مدى التزام وانتمـاء العـاملين          :في  المؤسسة  قواعد العمل التي تضمن استمرار الفرد       

للمؤسسة من خلال التزامه بقواعد العمل والمشاركة الاجتماعية في المناسبات المتعلقة بالشركة ونـشر              

   .طنينارؤيا المؤسسة الى المو

  

اجهـزة ومعـدات    الشعور الذي تعكسه الاهتمام بالمظهر والترتيب لبيئة العمل الداخلية من ديكورات و           

   .شون وليس في مكان للعمل فقطيووسائل حديثة تجعل العاملين يشعرون انهم في بيتهم يع

  

   :العمليات. 9.8.2

  

  بانها مجموعة الانشطة المترابطة او المتفاعلة مع بعـضها التـي تحلـو     Processتعرف العملية " 

  ).2008، طائي وقدادة (المدخلات الى مخرجات 

  

 مـن  بـد يات السائدة تصبح غير ملائمة ولامل فان الع  ء وفلسفة ادارة الجودة الشاملة وفي ظل مبادي

، ويـرى   "اعادة هندسة الادارة    "  ومن البرامج المفيدة في هذا المجال عملية الهندرة          .اعادة التصميم لها  

ذريـة  هي اعادة التفكير الاساسي واعـادة تـصميم ج        " ان اعادجة الهندسة      "  2001" جونز وجونز   

لمقاييس الحديثة لـلاداء كالتكلفـة، والجـودة        للعمليات من اجل تحقيق تحسينات ملموسة وفقا لبعض ا        

وبهذه الطريقة فان المديرين يصبحون يهتمون بالعمليات اكثر من اهتماههم علـى            " ، والسرعة   والخدمة

عملية الهنـدرة  مـن      أ  وتبد.  تعتمد على ادارة الجودة الشاملة     الوظائف الامر الذي يجعل من المؤسسة     

المعتمد او المستفيد من الخدمة  لاعادة تنظيم طريقة العمل بحيث تؤمن مستوى افضل في تلبية رغباته                 
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وعند البدء بعملية هندسـة العمـل او        . بحقق رؤيا ورسالة واهداف المؤسسة    وتوقعاته وبكلفة اقل وبما     

   :لابد من مراعاة" الهندرة " هندسة الادارة 

  

 تصميم العمليات من خلال اعادة الهندسة لا يهدف اساسا الى تحقيق وفورات مادية او               ان اعادة  •

زيادة مستوى الكفاءة وذلك بهدف تقديم خدمات مميزة تعكس رسالة المؤسسة من خلال تلبيتها              

   .لرغبات واحتياجات المواطنين

  .ان اعادة تصميم العمليات هو جانب من عملية التغيير في المؤسسة •

عادة تصميم العمليات قد يؤدي الى تغيير في المخرجات بما يحقق تلبية افـضل لحاجـات                ان ا  •

 وبالتالي التحول   ،طنين وقد يؤدي الى تغيير في المدخلات اللازمة لتحويلها الى مخرجات          االمو

  .في نظام المؤسسة بما يحققق مباديء تطبيق ادارة الجودة الشاملة
 

   :ح برنامج تخطيط الجودةالعومل المؤثرة في  نجا. 10.8.2

  

  ، فيما يأتيكالعومل المؤثرة في  نجاح برنامج تخطيط الجودةتتمثل أهم 

  

 .استطلاع وتقييم راي المعتمدين هو اساس اي برنامج لتطبيق ادارة الجودة الشاملة •

 .الاستفادة من الاخطاء وتقبل النقد والاقتراحات من المعتمدين •

 .الممول والمستهلك الداخلي" سلسلة الجودة الداخلية التركيز وبشكل كبير على مفهوم  •

 .استخدام الادوات الكمية والاحصائية وخاصة في مجال الرقابة على الجودة •

جعل تنفيذ البرنامج مسؤولية الجميع بحيث يكون التحسين المستمر للجودة هو الهاجس والهدف              •

 .الرئيس لكل من يعمل

 .البرامجمشاركة الجميع في اعداد أ  تبني مبد •

 .تحديد الادورا بشكل واضح ودقيق وشرحها للجميع •

  .تفويض كل مسؤول في البرنامج سلطة كافية لتمكينه من اداء دوره كما هو مطلوب منه •

  

   خدمة المعتمدين 9.2

  

  :الاطار النظري المتعلق بخدمة المعتمدين تلخصه الدراسة فيما يأتي
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  : المفهوم.1.9.2
 

ديثة في علم الادارة وفي عالم الاعمال تهتم بشكل اساسي في تلبية رغبـات              لقد اصبحت التوجهات الح   

حيث ان الفكر النوعي الشامل بخدمة المعتمدين بشكل واسع النطاق وتحقيـق            " المستهلكين  " المواطنين  

صفات والخصائص للخدمات المميزة التي لا      ا لذلك يستوجب علينا معرفة المو     ،السبل المثلى لرضاءهم    

   :الالتزام بها والتي يمكن حصرها في ثلاث اتجاهاتبد من 

  

خدمات ما قبل تقديم الخدمات وتلك الخدمات تتركز في معرفة توجهـات المـستهلك للخدمـة                 •

ومعرفة العرض والطلب على هذه الخدمة ومقارنتها مع المؤسسات الاخرى التي تقـدم نفـس               

  .الخدمة

 وتلك الخدمات تتعلق في كيفية التخطيط لتوفير        التعرف على الخدمات المرفقة للخدمة الرئيسية      •

  .الخدمة والمرحلة المختلفة في التنفيذ حتى وصول الخدمة الرئيسية للمستهلك

 وتتعلق في سبل المحافظة على جـودة تقـديم الخدمـة            ،خدمات ما بعد التقديم للخدمة الرئيسية      •

  .طنينال في رغبات الموومواقبة التطورات في مجال الخدمات المشابهة والتغيرات الحاص

  

طنين فلا بد من الاهتمام بدراسـة المعلومـات         اولذلك ومن اجل نجاح المؤسسة في تحقيق رغبات المو        

   :وعلى سبيل المثال" او المستهلكين " طنين االمو" المتعلقة بالمعتمدين 

  

  التعرف على الاسباب التي تستدعى المستهلك لطلب الخدمة  •

 تخدام او استعمال الخدمة معرفة وتحديد نواحي اس •

 معرفة البدائل المتوفر في المؤسسة الاخرى والتي تقدم نفس الخدمات  •

 تحديد قدرات المعتمد على دفع تكاليف الخدمة  •

  

في "  ذات مواصفات الجودة الشاملة     " من خلال ذلك نستطيع ان نقول ان على من يقدم الخدمة المميزة             

   :اي مؤسسة ان يتمتع بسمات التالية

  

صفات خلقية واكثرها اهمية الامانة والثقة والشجاعة والمبادرة الاجتهـاد والطمـوح وضـبط               •

  النفس والاتقان والثبات 
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وسـعة الخيـال     صفات ذهنية واكثرها اهمية القدرة على المعرفة وقوة الملاحظـة والـذكاء            •

 والمرونة في التفكير 

والثقة بالنفس وتوافر الصوت المـؤثر      صفات مظهرية واكثرها اهمية الصحة الهندام والنشاط         •

 وسرعة البديهه 

 اضافة  ، الحالات الخاصة مثل الاعاقات    ، كبار السن  ، كيفية التعامل مع الاطفال    :صفات انسانية  •

  .الى حب الناس والانتماء الى المؤسسة

 على تحمل المسؤولية ومعالجة المشاكل بحكمة والعمل ضـمن          ة القدر :صفات مرتبطة بالنضج   •

   .احد والاقتناع بان الانجاز في العمل للمؤسسة هو انجاز لكل فرد فيهافريق و

  

والـذي  " غيرالمادي  " يمكن تعريفه بانه العمل غير الملموس       " المستهلكين  " ان مفهوم خدمة المعتمدين     

   ) 2007 حمود (من خلاله يتم تحقيق اشباع حاجات ورغبات المعتمدين 

  

  : تعريف الخدمات.2.1.9

  

النشاطات او المنافع التـي تعـرض للبيـع او التـي         " الجمعية الامريكية للتسويق الخدمة بانها      عرفت  

أي نشاط او انجاز او منفعة يقدمها طـرف         " وعرفها كوتلر على انها     " اطها بسلعة معينة    تبتعرض لار 

 قـد يكـون     ما لطرف اخر وتكون اساسا غير ملموسة ولا تنتج عنها اية ملكية وان انتاجها او تقديمها               

الخـدمات  "   هـي   Bitner &Zeitamlوعرفها كل من  " مرتبطا بمنتج مادي ملموس او لا يكون 

 بشكل عام تـستهلك عنـد       هي  تتضمن كل الانشطة الاقتصادية التي مخرجاتها ليست منتجات مادية و         

ل اساسـي    وهي بشك  ) اختصار الوقت  ، التسلية ، الصحة ،مثل الراحة ( وقت انتاجها وتقدم قيمة مضافة      

  ).2008 ،ضمور(غير ملموسة لمشتريها الاول 
 

  :اهمية جودة خدمة المعتمدين. 3.9.2
 

 تشكل اهمية جودة خدمة العملاء  اهتماما كبير في المنظمات  الاقتصادية              :اهمية جودة خدمة المعتمدين   

والعـاملين  الهادفة الى تحقيق النجاح وهذا ما هو حاصل ايضا في مجال الخدمات حيث ان المؤسـسة                 

والمعتمدين يشكلوا سلسلة العلاقة بين الخدمة والمستفدين منها حيث ان هناك خمس علاقات تنظم عمل               

   :المؤسسة الناجحة متمثلة بما يلي
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 ونقصد هنا عملية استقطاب الكفاءات واعتماد طرق علمية لاختيـار           :نوعية الخدمات الداخلية   •

 اضـافة الـى تـدريب       ،لرؤيا والرسالة والاهداف    العاملين وفق ما تحتاجه المؤسسة لتحقيق ا      

وتاهيل العاملين فيها بما يتلائم مع متطلبات ادارة الجودة الشاملة وخلق الثقـة بـين العـاملين                  

والجمهور المستفيد من الخدمة حيث يؤدي ذلك الى رضا لدى العاملين وتقـديم خـدمات ذات                

حقيق نجاح المؤسـسة وفـق اهـدافها        جودة عالية وجمهور راضي عن هذه الخدمات وبتالي ت        

   .ورسالتها

 لقد اصبحت مؤسسات الخدمات تهتمم بالمعايير والمقـاييس الدوليـة   : الخدمة ) نوعية )جودة •

والتي تجعل منها جزاء من عالم ادارة الجودة الشاملة  مواكبة التطور الحاصل فـي المجـال                 

تمر في الاداء الخدمي لهـا مـن        الصناعي والتجاري وذلك من خلال تدعيم سبل التحسن المس        

اعطاء حرية التصرف في موقع العمل بما يسمح لمجهزي الخدمات من تقديم خدمات مميـزة               

 وكذلك وضع معايير قياسية عالية لمستوى الخدمة معتمدا بـذلك           ،تقنع الجمهور بهذه الخدمات   

يـضا الـى المتابعـة      على المعايير والمقاييس الدولية لادارة الجودة الشاملة هذا كله بحاجـة ا           

المراقبة لمدى تطبيق المؤسسة لهذه المعايير والمقاييسس لضمان الاستمرارية في تقديم خدمات            

   .تتمع بجوة عالية

بات مؤخرا تقديم خدمات بجودة عالية يتطلب تكاليف عالية         : ادارة الانتاجية في مجال الخدمات     •

قوم بها المؤسسة وذلك مع تطـور سـبل         مع ازدياد في المنافسة في تقديم نفس الخدمات التي ت         

الاتصالات وتكنولوجيا المعلومات لذلك استوجب على المؤسـسة الخدماتيـة القيـام بتـدريب              

له بعاملين جدد   االعاملين الحاليين وزيادة كفاءتهم ومهارتهم والاستغناء عن البعض بهدف استبد         

 ضمن نطاق   وعدم التوسع الا   وكذلك تركيز المؤسسة على خدمات معينة        ،اكثر معرفة بالعمل    

 وهذا لا يكـون دون الاعتمـاد علـى          ،السيطرة على مبادي الجودة الشاملة في تقديم الخدمات       

 نعم ان هذه السبل من شانها ان تحقق الجودة          ،وسائل الاتمتة والتقنيات العالية في تقديم الخدمات      

 .الملائمة لرغبات الجمهور

  

 : المعتمدينخطوات تحقيق الجودة في خدمة. 4.9.2

  

لتحقيق مباديء ادارة الجودة الشاملة في قطاع الخدمات لا بد من اتباع العديد من الخطـوات لـضمان                  

   :تحقيق جودة الخدمة نذكرمنها  ما يلي
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 ان الاستعداد الذي تقوم به المؤسسة من حـسن          : جذب الانتباه واثاره الاهتمام بالمعتمدين     :اولا •

يا الحديثة واتباع اسسس تقديم الخدمة المميزة وتاهيل العاملين فـي           الاستقبال واستخدام التكنولج  

ر بابتسامة جذابة وسلوك ايجابي كل ذلك يجعل مـن الجمـوهر           هوتجهيز الخدمة لاستقبال الجم   

اكثر اقبالا على استهلاك هذه الخدمة فمن خلال الاستعداد النفسي والـذهني وحـسن المظهـر                

ن التعامل والسرعة في التقديم والدقـة التامـة فـي تطبيـق             والمقابلة الجيدة والابتسامة وحس   

موصفات الجودة واشعار المعتمدين بالسعادة المتناهية في تقديم الخدمة نـستطيع ان نقـول ان               

   . في جذب انتباه الجمهور نحو خدمة متميزة تتمع بجودة عاليةتالمؤسسة نجح

 خلال العرض السليم والمنطقي للخدمـة    من : خلق الرغبة لدى المعتمدين وتحديد حاجاتهم      :ثانيا •

ومطابقتها للموصفات والتطوير المستمر في جودة الخدمة ومشاركة المعتمد فـي التحـسينات             

اللازمة عليها مع التركيز على الجوانب الانسانية من التعامل والترحيب والابتـسامة والتقـدير           

تحقيق رؤيا ورسـالة واهـداف       ثانية قد تمت في سبيل       هطنين نستطيع ان نقول ان خطو     اللمو

   .المؤسسة

 على المؤسسة ان تقوم بكافة الوسائل والسبل للحـصول          : الاقناع والاهتمام بالاعتراضات   :ثالثا •

 وذلك من خلال المصداقية فـي       ،طنين  عن الخدمات التي تقدمها لهم المؤسسة       اعلى رضا المو  

مواطنين لاستهلاكها عـن قناعـة      التعامل وتطوير الخدمات المقدمة لاستقطاب اكبر عدد من ال        

 في  حال اي اعتراضات من المعتمد على مقدم الخدمة ان يلتزم بالقاعدة الذهنية في فـن                  ،تامة

التعامل مع المستهلكين وهي ان المستهلك دائما على حق وهذا يتطلب ان يكون مقـدم الخدمـة     

الاعتراض لحين انتهاء فترة    دبلوماسيا لبقا في الرد على المعتمد اثناء الاعتراض وتخزين هذا           

تقديم الخدمة ووضع الاعتراض امام المسؤولين لايجاد الحلول المناسبة وهنا لا بد مـن مقـدم                

   :الخدمة اتباع الارشادات التالية

  

o       الابتعاد عن النفي المباشر مع امكانيـة الاعتمـاد         .الاعتماد على مبدا نعم هذا صحيح ولكن

 نها مفر من اللجوء اليه عليه في الحالات التي لا يمكن م

o اذا شعر المستهلك ان سعر الخدمة مرتفـع         "ثلام المعترض على رايه مع التوضيح ف      ةموافق 

تستطيع ان توفقه على ذلك مع توضيح ان جودة هذه الخدمة المميزة هـي سـبب ارتفـاع                  

  .سعرها

o  جـواز  ثلا هناك مـن يقـول ان ال       م وهنا نقوم بقلب الاعتراض  الى ميزة ف        :طريقة العكس

الاردني افضل من عمل جواز فلسطين وهنا تستطيع ان تقـول لـه ان ميـزات الجـواز                  
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الفلسطيني ان  من يحمل الجواز الفلسطيني لا يلزمه ان يقوم بعمل تـصاريح زيـارة مـن             

 ...الجانب الاسرائيلي او ان تقول له ان الجواز الفلسطيني يعكس انتماءك للوطن

o  ى مقدم الخدمة ان يكون حذرا في اسئلته وان يبتعـد عـن              وهنا لابد عل   :طريقة الاستجواب

الاسئلة المحرجة وان تكون الاسئلة بصيغة الحوار وليس الاستجواب فمثلا اعتراض شخص            

تستطيع هنا ان تبرر له نوعية الخدمة التـي         . ن تكاليفها عالية  على السفر على الامارتية لا    

  .ية والتامين على المسافرينتقدم على الطائرة وامكانية التاجيل بتلكفة رمز

  

 ان عمليـة الاسـتمرارية فـي    : التاكيد من استمرارية المعتمدين بالتعامل مع المؤسسسة :رابعا •

   :استهلاك الخدمات تمثل نجاحا واضحا للمؤسسة لذلك يستوجب على المؤسسة ما يلي

  

o          اذ الاجراءات  الاهتمام بشكاوي المعتمدين وملاحظاتهم نحو نوع واسلوب تقديم الخدمة واتخ

 الاعتذار لهم واشعارهم باهمية الشكوى وكذلك تعويضهم        عاللازمة  للابتعاد عن تكرارها م     

عن الخسارة الناجمة ان وجدت ووعدهم بان المرات القادمة سوف تجدون الخـدمات التـي          

   .تحقق لكم الراحة والسعادة

o  تابعة تقـديم الخـدمات بعـد       هنا لابد من م   : ت ما بعد اتمام عملية بيع الخدمة      توفير الخدما

انجازها وبيعها للمستهلك من خلال التاكد من رضا المعتمد ومن ان الخدمة حققت له الهدف               

  ) 2007 ، حمود( .الاساسي من شراءه للخدمة دون اي معوقات او مشاكل

  

  :الجودة والخدمة. 5.9.2

  

ذهب في تعريفـه لجـودة      يمن  تعتبر عملية و ضع تعريف لجودة الخدمات  تعتبر عملية صعبة فهناك             

على انها  الاحسن او الافضل او الاكثر ملاءمة للغرض وكذلك تاتي صعوبة التعريف من الخصائص                

التي تتصف بها الخدمات فخاصية اللاملموسية تعني بانه من الصعب قياس وتقييم الخدمـة وخاصـية                

الخدمة وصفة عدم التجانس في طبيعة      التلازم تظهر اهمية ودور الناس في عملية المبادلة وتقييم جودة           

الخدمة تعني بان الخدمة لا يمكن اعادة انتاجها او اعادة تقديمها بنفس الدقة وانها متغيرة باستمرار واما                 

بخصوص الصفة الهلامية للخدمة  يعني ان طبيعة الخدمة قد يؤدي الى عدم رضا المعتمد اذا لم يلـب                   

على سبيل المثال تعامل كبار السن مع موظف التلـر          "  الخدمة   طلبه وبتالي قد يختلق حكمه على جودة      
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عنصر الوقت  في حين رجل الاعمال الوقت مهم جدا بالنسبة له وعبد تقيم الخدمة         بفي البنك قد لا يهتم        

  " تجد ان هناك تفاوت ما بينهما في التقييم للموظف وسرعة تقديم الخدمة 

  

 تسعى الى تقديم الخدمات الى المعتمدين او المـستهلكين فـي   من هنا نستطيع ان نقول ان جودة الخدمة  

صفات التي تحقق رغباتهم وهذه عملية صعبة جدا في التقيم على خلاف  تقيـيم                االوقت المناسب وبالمو  

هنـاك ثـلاث    و .السلع الانتاجية  باختصار جودة الخدمة هي تعبر عن مدى رضا المستهلكين للخدمات            

   :يف جودة الخدمة وهيابعاد مرتبطا تماما بتعر

  

  . البعد الفني والذي يتمثل في تطبيق العمل والتكنولوجيا لمشكلة معينة او خدمة معينة •

 الي الكيفية التي تتم فيها عملية نقل الجودة الفنيـة الـى المعتمـد               )غير الفني ( البعد الوظيفي      •

  .  الذي يستخدم الخدمةدمة والمعتمدوتمثل هي ذلك التفاعل النفسي والاجتماعي بين مقدم الخ

الخدمـة فيهـا والادوات      والمتعلق بالامكانيات المادية وهي المكان الذي تـؤدى          :البعد المادي  •

 .2008الضمور . المجهز بها

  

  :الرقابة على الجودة. 6.9.2

  

مؤسسة سواء كانت تجارية او خدماتية تسعى الى تقدم الخدمات والـسلع بافـضل الموصـفات                ان اي   

تعني الدرجـة  " خدماتي ام سلعي "  لذا فان جوة المنتج .لتي تحققق رضا الموطنين من حيث   والمعايير ا 

  " دقة التصميم " صميمية العالية تال

  

الرقابـة  " 1974جـوران   "  فقد عرف    ،م شامل ودقيق للرقابة على الجودة     هولقد تباينت الاراء حول مف    

 خلالها قياس الاداء الفعلي للنوعية بالمقارنـة مـع          بانها العملية التنظيمية التي يمكن من     " على النوعية   

  " المعايير او الموصفات المحددة واتخاذ الاجراءات التصحيحية على التباين او الانحراف 

  

  .  بانها مجموعة الوظائف والاعمال التي تقوم بها المنظمة لفرض انجاز الاهداف النوعية:وعرفها كابلن

رورة عدم الخلط بين مفهوم السيطرة على النوعية ومفهـوم الفحـص             فقد اكد على ض    :اما اورده ماير  

والتفتيش حيث ان المفهوم الاول يعني من خلال وجه نظره دراسة وتحسين جودة المنـتج لاغـراض                 

 اما مفهوم الفحص والتفتيش فيعني التاكد من المنتج الذي سبق انتاجها واتخـاذ الاجـراءات                ،المستقبل
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وعرفهـا   " يد فيما اذا كان الانتاج ملائم للمواصفات الموضوعة مـن عدمـه   التصحيحية اللازمة لتحد  

بان الجوده هي المطابقة للمواصفات كما عرفها اخرون بانها الملائمة للاستخدام كما اشاراليها              " :دامبج

   .كروسبي بانها مسؤولية كل العاملين في المؤسسة

  

مجموعة الوسائل العلمية   " ن الرقابة على الجودة     من خلال الاطلاع على كل ماسبق نستطيع ان نقول ا         

صفات والمعايير المحددة واتخـاذ الاجـراءات       اقارنه الاداء الفعلي بالمو   لمالمنظمة التي تتخذها الادارة     

،  ولذا فان مدى كفاءة وفاعليـة نظـام رقابـه    "التصحيحية اللازمة بشان التباين او الانحراف الحاصل  

بالمنتجات الفعلية سواء خدماتية ام سلعية      " التصميم  " صفات  اء في مطابقة المو   الجودة تتجسد بدقه الادا   

  ) 2007 ،حمود (اخذين بنظر الاعتبار تقليص التكاليف المقترنة بذلك الى ادنى حد ممكن

  

 جـودة   :ومن هنا يتضح بان مفهوم الرقابة على الجودة يستند الى تحقيق ثلاث مرتكزات اساسية هـي               

 ودقة الاداء من خلال المرتكزات السابقة نستطيع تقييم الخدمات التي نقـدمها             ،المطابقة ودقة   ،التصميم

   :وجودة التصميم للمنتج تتضمن مرحلتين .ومدى ملائمتها لرغبات المواطنين

  

البعد "  قيام الادارة العليا بوضع المواصفات العامة للخدمات على المدى البعيد            :المرحلة الاولى  •

  " منتج الاستراتيجي لل

 بتحويل تلك المستويات العامة للجودة الى مقايس قابلة للمطابقة  ) الفنية  )تقوم الادارة الهندسية •

 ) 2007 ،حمود( .فيما بعد اي في مراحة متقدمة

  

 :ف  الرئيسية للرقابة على الجودةالاهدا. 7.9.2

  

  :الاهداف الرئيسية للرقابة على الجودة تمثل فيما يأتي

  

  اع الامثل للمستهلكين وتعزيز سبل الرضا لديهم على الخدمات تحقيق الاشب •

تقليص التكاليف الكلية المقترنة بالاداء التشغيلي من خلال تخفيض التكاليف  واستخدم الوسائل              •

 التكنولجيا المتطورة 

طنين من خلال الاستمرار بتطوير وتحسين الخدمات المقدمـة مـن قبـل             اتقليص شكاوي المو   •

 .المؤسسة
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ض تكاليف الفحص والرقابة على الجودة من خلال استخدام الاساليب الاحصائية اعتمـاد             تخفي •

  " 2007حمود "  ...اسلوب الفحص بالعينات توفيرا بالجهد والوقت

 هلكين والاستجابة السريعة للمتطلبات المستمرة من قبلهم ستالاسراع بتقديم الخدمات للم •

عاملين في المؤسسة واتاحة المجالات امامهم فـي تقـديم          اعتبار الجودة مسؤولية كافة الافراد ال      •

الاقتراحات والمشاركة في اتخاذ القرارات التركيز باستمرار على جودة الاداء المتحقـق اذ ان              

سبل المطابقة بين المعايير التصحيحية للمنتج والاداء الفعلي لا يمكن ان يتحقق الا من خـلال                

لال الدورات التدريبية والتطويريـة وادخـال التقنيـات         مواصلة العمل في تحسين الاداء من خ      

 )2007حمود (. .المتطورة في الاداء
 

من خلال ذلك نستطيع القول بان عملية تحقيق  الاهداف التي تتسم بالجودة تستدعي العديد من الجهـود                  

مات التي  المثمرة في مجال تحسينها وتطويرها باستمرار بهدف تحقيق رسالة ورؤيا المؤسسة حول الخد            

  ."المستفيدين من هذه الخدمات " طنين اى رضا الموعلتقدمها والتي تستطيع من خلال الحصول 

  

  معايير جودة الخدمة . 8.9.2

  

معظم هذه المعايير والعوامل الاساسية التي تستخدم من قبل المعتمدين للحكم على الخدمة  تشمل المزيج                

   :ئة المادية ويمكن تصنيفهم بشكل عريض على النحو التاليالتسويقي للخدمات والناس والعمليات والبي

  

الاتصال الجيد وطرق التقديم والعرض، القدرة      ، الفعالية واللطف  ، الاحترافية ، المصداقية :الناس •

 .على تحديد حاجات المعتمدين

 . والدافعية واليقظة ، والحفاظ على الوقت، مستويات الثقة بالاداء، الاعتمادية:مراحل التسليم •

 (.البيئـة المحيطـة الاساسـية     ، مظهر وشكل العناصر المادية الملموسـة للخدمة       :لبيئة المادية ا •

  ). 2008الضمور 

  

  الاخطاء الشائعة لتطبيق ادارة الجودة الشاملة 10.2

  

برغم من النجاحات التي تحققها المؤسسة عند تطبيقها لادارة الجودة الشاملة الا ان هناك عشرة                •

   :كبها هذه المؤسسات وهياخطاء شائعة ترت
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  .تعجل المنظمة لتحقيق نتائج سريعة •

 .التقليد والمحاكاة لتجارب المنظمات الاخرى •

 .اقرار التطبيق قبل اعداد البيئة الملائمة للتطبيق •

 .عدم التقديرالكافي باهمية المورد البشري •

 .عدم اتساق سلوكيات قادة المنظمات مع اقوالهم •

 .رسة لا تتوافق مع مدخل الجودة الشاملةاتباع انظمة وسياسات ومما •

 .الفشل في توفير معلومات عن الانجازات المتحققة •

 .التصدى من البداية للمشاكل الكبيرة •

 .عدم الانصات الكافي للمعتمدين والموردين للخدمات •

  .اهمال تحقيق التوازن بين الاهداف القصيرة والطويلة الاجل •
 

  نماذج من الجودة الشاملة 11.2

  

  :هم نماذج الجودة الشاملة، فيما يأتيأ

  

  :نموذج مالكوم بالدرج. 1.11.2

  

 ادارة الجودة الشاملة ليست مجرد برنامج اضـافي تطبقـه           :عرف بالدرج ادارة الجودة الشاملة بما يلي      

 تهدف من ورائه تحسين مستوى الجودة لديها في ظل الابقاء على فلسفتها الحاليـة ونهجهـا                 ،المنظمة

، وتغييـر جـذري وشـامل لـك مكونـات      م بل انها ثورة على القـدي ،لقائم الذي تسير عليه   الاداري ا 

ارضاء العميل من   : فهوهدف النموذج    أما    " 2001المنهجيية المتكاملة   " وفلسفة ادارية جديدة    ،المنظمة

يئـة  تقديم المنفعـة والخيـر للب      و .خلال تقديم جودة عالية له وبشكل مستمر بما يحقق حاجته ورغباته          

  .والابتعاد عن اي تصرف قد يضر بالمصلحة العامة

  

  :نموذج همبر. 2.11.2

  

تـشكيل  ،  التعليم والتدريب ،  الهيكل التنظيمي ،  تصميم الجودة ،  القيادة،   الهدف :هي هذا النموذج      عناصر

  ) 2001 المنهجيية المتكاملة (التحسين المستمر ، نظام الاتصال والمعلومات، لمفرق الع



 
 

46

  :"النموذج الامريكي   " :نموذج الدائريال. 3.11.2

  

لقد اعتمد هذا النموذج في تفسير عناصره الاجابة على الاسئلة الثلاث وهي ماذا ينفذ  ومن ينفذ وكيف                  

   :يتم التنفيذ ولقد تم تطبيق الاسئلة السابقة على عناصر النموذج وهي

  

   الاستراتيجية  :اولا •

   الممارسات الادارية اليومية :ثانيا •

   وظائف المنظمة وحدة واحدة متكاملة :ثالثا •

  

ومن خلال الاسئلة الثلاث ماذا ومن وكيف نسطيع تطبيق ادارة الجودة الشاملة بما يحقق رضا الزبائن                

  . وجودة في الخدمات المقدمة لهم

  

   ادارة الجودة الشاملة في القطاعين الانتاجي والخدمي 12.2

  

  :جودة الشاملة في القطاعين الانتاجي والخدميادارة الفيما ياتي تتناول الدراسة 

  

   :تقنيات ادارة الجودة الشاملة. 1.12.2

  

  :تتمثل تقنيات ادارة الجودة الشاملة فيما يأتي

  

 ويعني هنا تفويض السلطة نقل كل من السلطة المسؤولية ولـيس جـزء              : تفويض السلطة  :اولا •

   :ض السلطة  على شروط  اهمهاد عملية تفويتم وتع.منها فبدونها تفشل هذه العملية

  

o          ومن ثم نقلها الى    .ان يتمتع المدير المفوض برؤيا واضحة عن طموحات المؤسسة واهدافها

   .مرؤوسيه

o              التزام المدير بالمعايير التي وضعها اساس لنجاح عملية التفويض لان المرؤوسين يراقبـون

  .ادائه

o ح عملية التفويض بناء علاقة قوية بين المدير ومرؤوسيه تساهم في نجا 
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o  تقبل المدير لانتقادات المرؤوسين يعزز نجاح عملية التفويض 

o ان تكون عملية التفويض موثقة بوضوح بعيد عن الغموض.  

o تفويض السلطة الكافية للتنفيذ وتوضيح حدود المسؤولية بين المدير والمفوض له الصلاحية. 

o على تنفيذ عملية التفويض لك المقدرةمتتفويض الصلاحيات من المدير يكون لمن ي  

o  المهام البسيطة من المفضل عدم تفويضها 

o  الرقابة الصيقة بعد التفويض غير محبذه 

o  التفويض يكون جزئي في اختصاصات معينة وليس في جميع نواحي العمل 

o  2007سامرائي " التفويض للمفوض له يكون بصفته الوظيفية وليس الشخصية" 

  

الاهتمام بمشاركة العاملين في اتخاذ القرار يساهم في خلق حالة مـن            ان عدم   :  المشاركة :ثانيا •

او المدير يتحمل المسؤولية     "  هذا ليس من اختصاصي     " اللامبالاة بين العاملين وانتشار عبارة      

 تكثـر   ،وهنا تنعكس هذه الظاهرة على اداء العاملين وبتالي ينخفض اداء المؤسسة بشكل عـام             

 للعمل والمؤسسة وهنا اقترح المختصون العديد من الطرق لزيـادة           الشكاوي ويضعف الانتماء  

   :اط الموظف بالمؤسسة منهاتبالمشاركة وتقوية ار

  

o               جدولة الاجتماعات مع التركيز على من يحضر هذه الاجتماعات وتوثيقها والاهتمـام بمـا

  يدور فيها والاخذ بالتوصيات التي تصدر عنها 

o       ازمة في المؤسسة اثناء حدوث تراجع في الاداء او خلـل            ايجاد او خلق خلية عمل او خلية 

 معين وعدم التفرد من قبل المدير في معالجة ذلك 

o                تنمية قدرات الموظفين على الاستماع مع ترك الموظفين لتعبير عن ارائهم بـصراحة مـع

 " 2007السامرئي " تجنب الانتقاد او الانتقام من قبل المدير  

  

ان اكثر مـا    " يقول كورنويل في حديثه عن الحواجز التي تفيد الابداع          : ار الابداع والابتك  :ثالثا •

يفقد ابداعك هو اعتمادك على المعلومات التاريخية ولكن الافضل ان تعتمد قدرتك على التفكير              

 لا تـسمح لهـذه      ،بابداع على مهارتك في استخدام هذه المعلومات التاريخية لتوليد افكار جديدة          

وهنا من يخشى الابتكار والابداع خوفـا         " 2007سامرئي  "  مرونتك العقلية      المعلومات بتقييد 

 على مواكبـة الابتكـارات   من تدمير الاساليب التقليدية التي تعود عليها وخوفا من عدم مقدرته     

ذلك تجد من يحارب الافكار الجديدة ويعمل على احباط هذه الروح بـين المحمـسين               ل الحديثة  
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 الا ان وجود نظام ادارة يشجع على الابداع         ،فوف العاملين في المؤسسة   والطموحين من بين ص   

والابتكار لدى العامليين يعزز من ثقافة المشاركة وتطوير الاداء سوء في تقديم الخدمة او فـي                

  .جودة الخدمة نفسها

  

  تعتبر عملية التقييم هي سر نجاح أي موظف وبتـالي          : الادارة عن طريق تسجيل النتائج     :رابعا •

ي تكون عملية التقييم مفيد وناجحة لا بد من التسجيل والتوثيـق            لك و ،هي اساس نجاح المؤسسة   

باستمرار لانجازات المؤسسة وانجازات الافراد لكي يكون التقييم مبني على اساسـي عملـي              

عندما يقاس الاداء يتحسن الاداء وعندما      " ممنهج ويتمع بقدر من الشفافية والبعد عن المحسوبية         

 . "2007سامرئي "  اس الاداء ويعلن رسميا فان معدل التحسين تزداد سرعته يق

  

 المدير على بناء فريق     ة ان العمل الجماعي مهم جدا ويعتمد ذلك على قدر         : بناء الفريق  :خامسا •

ان النجاح للمؤسسة وليس للفرد     " عمل متكامل بما يخدم المصلحة العامة للمؤسسة وتعميم ثقافة          

 ولكن يجب مرعاة ان تشكيل الفريق لا يكون دائمـا فـي             ،"اح لنا ولي النجاح لي      النج"  ا و   " 

عندما يكون  (  المثال    على سبيل  ،مصلحة المؤسسة فهناك حالات لا ينصح بتشكيل الفريق فيها        

احـد،   عندما تكون القضية متعلقة بشخص و      ،، عندما يكون الحل واضحا او عاديا      الوقت مهما 

 ) تعلق المشكلة بالكمية لا بالجودة، عندما يبيةعندما تكون القضية تاد

  

من المعروف ان بقدر ما يتمع المدير بمعرفة وخبرة ومهارات          :  تطوير مهارات المدير   :سادسا •

بقدر ما يساهم في انجاح عملية تطبيق ادارة الجودة الشاملة فعندما نجد ان مـدير مـا يمنـع                   

تفوق المرؤوسين عليه وبتـالي يـسعى       تفويض الصلاحيات في مؤسسته يعني انه يخشى من         

للحفاظ على مكانته من خلال المركزية والدكتوتورية وكذلك استغلال التناقضات بين العـاملين             

وتعزيزها للحفاظ على سيطرته على المؤسسة في حين تجد المدير الكفوء يفـوض صـلاحيته               

 ". 2007سامرئي " بنفسه ته عه بثقمتللمرؤوسين وذلك لت

  

من المهم بل من الاولويات هنا هي تطوير قـدرات ومعرفـة            : ير مهارات المدير   تطو :بعاسا •

المدير من اجل العمل على تحسين قدراته على فهم مفاهيم ومباديء ادارة الجودة الشاملة وهذا               

يحتاج الى خطط ودراسات من اجل تدريب المديرين على هذه المهارات ويحتاج الى عنـصر               

  .بة لدى المديرين في تطوير انفسهماساسي ايضا وهو وجود الرغ
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   :معوقات تطبيق ادارة الجودة الشاملة في المؤسسات الحكومية 13.2

  

طنين بهـدف تحقيـق الرفـاه وتـوفير         اان المؤسسات الحكومية والتي تقدم خدماتها الى جمهور المو        

   :تيةتياجات لهم تواجه عدد من المعوقات قد حددها عدد من الباحثين في النقاط الاحالا

  

التغبير المستمر في القيادات الادارية مما يحول دون التمكن من السيطرة علـى برنـامج ادارة                 •

   .الجودة الشاملة

  .عدم قناعة الادارات العليا بفلسفة ادارة الجودة الشاملة •

  .عدم قناعة الادارت العليا بجدوى تدريب العاملين على مباديء ادارة الجودة الشاملة •

  .نموذج المثالي للجهاز الاداري الفعال ال ذي يمكن الاستشهاد بمنهجة الادارةانعدام الا •

 ضعف النظام وتعقده في اجهزة القطاع الحكومي  •

 تاثير العوامل السياسية على الادرات العليا والتي تحد من قدرتهم على اتخاذ القرارات السريعة  •

 ض المؤسسات الانتاجية صعوبة قياس وتقويم نتائج الجودة كما هو الحال في بع •

 الافتقار الى نظم المعلومات والاستخدام الرديء لما هو متوفر منها  •

 لمؤسسات القطاع العام كما هو الحال في المؤسسات الخاصة الذي يـشكل             هعدم وجود المنافس   •

  .حافزا لتحسين الجودة

 .خرجاتالتركيز على تحسين المدخلات او العمليات اكثرمن التركيز على تحسين الم •

 .عدم تفعيل انظمة المساءلة وتطبيق العقوبات الا في التجاوزات الكبيرة •

 .الافتقار الى وجود نظام جيد للحوافز لتشجيع العاملين على اداء افضل •

 .لا يلقى المبتكرون والمبدعون التشجيع الكافي من قبل  الادارات المسؤولة •

وع مطالبيهم واختلاف اذواقهم واهتماماتهم     تعدد المستفيدين من خدمات المؤسسات الحكومية وتن       •

  .في المجتمع الواحد

 .مشكلة طول الوقت الذي يقتضيه انجاز الاعمال باستخدام ادارة الجودة الشاملة •

عدم مرورنة القونين والانظمة التي تحول نصوصها من معالجة حالات الطواريء ومقتضيات             •

  " 2007سامرئي " العمل بالسرعة المطلوبة  

  . مرونة القوانين والانظمةعدم •

  .كبر حجم الجمهور وتنوع فئاته •

 "وصفي عقيلي"ضعف مستوى التحفيز يؤدي الى ضعف الانتماء  •
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  اخلاقيات ادارة الجودة الشاملة 14.2

  

ترتكز ادارة الجودة الشاملة على عدد من القيم والاخلاقيات التي يجب توفرها فـي المنـاخ التنظيمـي        

بيق ادارة الجودة الشاملة وفق الرؤيا الحديثة ويمكن ان نوضح ذلك من خلال             للمؤسسة وذلك لضمان تط   

   :شرح المفاهيم التالية

  

وهنا يجب التفريق بين المسؤولية التـي يجـب توفرهـا فـي الادارة              :  فكرة المسؤولية  :اولا •

ثلة في حرصها على شيوع القيم الاخلاقية والتنظيمية داخل المؤسسة وكـذلك مـسؤولية              موالمت

 اما  .الادارة في الايفاء بالتعهدات التي تعهدت بها الى امام المستفيدين من الخدمات وامام نفسها             

المسؤولية التي يجب توفرها في العاملين فهنا يتحمل كل فرد جزءا من المـسؤولية ويحاسـب                

عليها في مدى التزامه في تطبيق ادارة الجودة الشاملة والعمل ضمن فريق واحد وهدف واحـد                

سعى المؤسسة الى تحقيقه وهو تطبيق ادارة الجودة الشاملة تضمن تحقيق رضا المستفيدين من              ت

  .الخدمات المقدمة اليهم

وهنا ينظر المستفيدين الى الخدمات التي تقدم اليهم مـن خـلال تـاريخ              : فكرة  السمعة  :  ثانيا •

 التي تقـدم خـدمات      المؤسسة التي تقدم الخدمة ومن خلال سمعتها مقارنة بالمؤسسات الاخرى         

 لذلك يتوجب على المؤسـسة      ،مشابهة ومن منطلق حرصهم على الحصول على خدمات مميزة        

ان تسعى دوما الى تطوير ذاتها والحفاظ على ما حققته من سمعة جيدة تجعل منها اكثر اقناعـا    

 .امام مستهلكي الخدمات التي تقدمها هذه المؤسسة

 فالثقة بين الادارات العليا ومجموعـة       ،يزة نجاح الي مؤسسة   والثقة تعتبر رك  :  فكرة الثقة  :ثالثا •

العاملين تجعل الخدمات اكثر تميزا وكذلك الثقة المتبادلة بين العاملين انفسهم تزيد مـن جـودة                

الخدمة في حين ان توفر الثقة في الخدمة نفسها من خلال امتلاكها للموصفات المطلوبة والثقـة             

ا تجعل من المستفيد للخدمة اكثر رضا وبتالي تكون المؤسسة قد           في تقديم الخدمات في مواعيده    

  .حققت ما تسعوا اليه وهو رضا المستفيدين

ومما لا شك فيه ان توفر القيادات النزيهة والعاملين في أي مؤسسة يدعم             :  فكرة النزاهة  :رابعا •

 والمؤسـسة مقدمـة     تطبيقها لادارة الجودة الشاملة لان في ذلك تتعزز الثقة ما بين المستفيدين           

تمان الافراد  أئ فان النزاهة تعني     لكالخدمة ولان فيها احترام لحقوق الاخرين وعدم انتهاكها وكذ        

 ويتم تعزيز النزاهة لدى العاملين من       ،على مصالح المؤسسة والحفاظ على موجودتها واسرارها      
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"  الفريـق بيـنهم   خلال اشراكهم في القررات الهام للمؤسسة وخلق مبدا العمل الجماعي وروح          

   . "2007سامرئي 

  

  : الدراسات السابقة15.2

  

عبد الغني  عبد الواسع   إدارة الجودة الشاملة ودورها في تحقيق الإصلاح الإداري إعداد          :الدراسة الأولى 

نتيجـة      "2006"   مكتبة الجامعة الاردنيـة     / رسالة دكتوراة   /جامعة دمشق   /سيف قاسم المخلافي    

" الشعبي بالإصلاح الإداري في الجمهورية اليمنية وبروز إدارة الجـودة الـشاملة             للاهتمام الرسمي و  

كمدخل إداري معاصر حظي باهتمام عالمي كبير على المستويين النظري والعملي ولقناعـة الباحـث               

بحاجة اليمن كإحدى الدول العربية النامية إلى الأخذ بهذا المدخل والاستفادة منه في إصلاح منظمـات                

ارة الحكومية التي يقع على عاتقها مسؤولية توفير الحياة الكريمة والآمنة لكل مواطن وقيادة التنمية               الإد

في جميع المجالات فقد عنيت هذه الدراسة باستكشاف العلاقة ذات الصلة بالدور الذي يمكن ان يؤديـه                 

وكذالك استطلاع  ،اليمنيةتطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة في تحقيق الإصلاح الإداري في الجمهورية            

الإمكانية الفعلية لتطبيق هذا المدخل في منظمات الإدارة الحكومية اليمنية والمعوقات المحتملـة التـي               

وترجع أهمية هذه الدارسة إلى أهمية منظمـات الإدارة الحكوميـة نفـسها             . يمكن ان تحول دون ذلك    

 أهمية إدارة الجودة الـشاملة كمـدخل حـديث          ودورها الريادي في قيادة عملية التنمية الشاملة أو إلى        

للإصلاح الإداري حيث ان مسؤولية الإدارة الحكومية عن تلبية تطلعـات جمهـور المـستفيدين فـي                 

الحصول على خدمات جيدة يحتم عليها البحث عن أفضل الأسـاليب الإداريـة لإصـلاح منظماتهـا                 

 يسبق بالدراسة العلمية لاستكـشاف مـدى         وتطبيق أي نموذج إداري حديث يستدعي بداية ان        .الإدارية

وخلصت هذه الدراسة إلى أهـم التوصـيات         . وهو ما تقوم به هذه الدراسة      ،صلاحيته وملاءمته للواقع  

خلق الالتزام لدى القيادات العليا لمنظمات الإدارة الحكومية بالتغير وتطبيـق مـدخل              :نوردها كما يلي  

  .يجية للجودة الشاملة على مستوى كل منظمةوضع خطط استرات و .إدارة الجودة الشاملة

  

دراسـة تحليليـة    /مدى تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الأجهزة الحكومية في الأردن           : الدراسة الثانية 

دفت هذه الدراسة إلى الوقوف على مـستوى        ه).  2004"  .راتب الناظر " محمد شفيق   " إعداد رولا   /

للعاملين في الأجهزة الحكومية ومدى ممارسـتهم وتطبـيقهم لهـا           الوعي لمفهوم إدارة الجودة الشاملة      

 وهل هناك فروقات ذات دلالة إحصائية للعـاملين فـي الأجهـزة             ،والمعوقات التي تحول دون تطبيقها    

: كانت أهم التوصيات التي خرجت بها هذه الدراسـة        و   .الحكومية تعزى للمتغيرات الشاملة الشخصية    
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ريف مفهوم إدارة الجودة الشاملة وأهميته عن طريق القيام ببـرامج توعيـة             قيام الأجهزة الحكومية بتع   

زيادة فعالية التخطيط ونظم الاتصال في الأجهزة الحكوميـة         و. وتدريب الموظفين لتوضيح هذا المفهوم    

ضرورة تبني مفهوم مشاركة العاملين في الأجهزة        و .ومحاولة إشراكها بالقرارات التي تتخذها المنظمة     

 . ية ومحاولة إشراكهم بالقرارات التي تتخذها المنظمةالحكوم
 

. 2004دور إدارة الجودة الشاملة في تطوير أداء الأجهزة الحكومية بـسلطنة عمـان               :الدراسة الثالثة 

هدفت هذه الدراسة إلى تقييم تجربة سلطنة عمان في مجال تطبيق إدارة الجودة الشاملة فـي الأجهـزة                  

فت إلى دراسة اثر تطبيق إدارة الجودة الشاملة على مـستوى أداء الأجهـزة              الحكومية الشاملة كما هد   

 العمل علـى تفعيـل      :وعلى ضوء هذه الدراسة أوصى الباحث بما يلي        .الحكومية الخدمية في السلطنة   

مشاركة الأفراد في عملية صنع القرار وذلك من خلال تشكيل فرق العمل لمناقـشة مختلـف جوانـب                  

تعميم الدورات التدريبية بحيث يستفيد منها جميع الأفراد        و .تخاذ قرارات معينة فيها   العمل التي تتطلب ا   

وذلك وفقا لاحتياجات الأفراد التدريبية وبما يضمن أفضل لبرامج إدارة الجودة الشاملة وتقديم الخدمات              

إجراء مراجعة دورية لخطط وإجراءات العمل وذلك بهدف تطوير أسـاليب جديـدة             و. بصورة أفضل 

  .وفعالة للفرص المتاحة من اجل التحسين المستمر لأساليب أداء العمل
 

تقييم اتجاهات العاملين نحو تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الخطوط الملكية الأردنيـة              :الدراسة الرابعة 

تهدف الدراسة إلى معرفة وتقييم اتجاهـات       . "جامعة ال البيت    / إعداد انشراح ركان القاضي     . "2003"

لعاملين في مؤسسة الخطوط الملكية الأردنية نحو تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة حيـث ركـزت                ا

 التركيز  :الدراسة على أربع عناصر أساسية وهامة من عناصر إدارة الجودة الشاملة وهي على التوالي             

 وأوصـت   .ظـيم على العميل  والتدريب ومشاركة العاملين في صنع واتخاذ القرارات وأخيرا ثقافة التن            

فرق العمل على تحـسين      الدراسة بتنوع برامج التدريب وشموليتها واستمراريتها، كذلك ضرورة وجود        

  .العلاقة بين الإدارة والموظفين
 

اثر وظائف إدارة الموارد البشرية على مدى تطبيق الجودة الشاملة في المؤسـسات              :الدراسة الخامسة 

هدفت هذه الدراسـة    ). 2003"  .الجامعة الاردنية /  الياس عيسوه    هيثم حنا /العامة المستقلة في الاردن     

، التدريب، التحفيز، الاستقطاب، التعيين، التقيـيم     ( للتعرف على اثر وظائف إدارة الموارد البشرية ب         

 والعوامل الديمغرافية والوظيفية على مدى تطبيـق الجـودة الـشاملة فـي              )التخطيط للموارد البشرية  

زيـادة فعاليـة    : وخرجت الدراسة بعدد من التوصيات أهمهـا       . المستقلة في الأردن   المؤسسات العامة 
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تبني نظـام حـوافز     و.  الأساسية لتطبيق الجودة الشاملة    التخطيط للموارد البشرية كونها من المتطلبات     

. فاعل ومرن يكون خاضعا للتعديل والتحسين المستمر نظرا لأهميته في مدى تطبيق الجـودة الـشاملة               

العمـل  و. هتمام بعملية تقييم الأداء للعاملين لما لها من دور فاعل في مدى تطبيق الجودة الـشاملة               الاو

 . على إعداد البرامج التدريبية لتوضيح مفهوم إدارة الجودة الشاملة والفوائد المتوقعة منها

  

محمـد  علـى     / اثر تبني استراتيجية الجودة الشاملة في تحسين الموقف التنافـسي            :الدراسة السادسة 

تتمثل مشكلة الدراسة في أن منظمات الأعمـال        ). 2006".جامعة عمان العربية لدراسات العليا    /القضاة  

في الدول النامية عموما وفي الأردن على وجه التحديد ما تزال تتعامل مع الجودة بمفهـوم تقليـدي لا                   

يه تكمن أهمية الدراسة في تناولهـا       وبناء عل . يحظى بالموقع الذي تستحقه ضمن أولوياتها الإستراتيجية      

لمدخل فكري وتطبيقي على درجة عالية من الحيوية والتأثر في الاقتصاد العالمي بشكل عام واختيارها               

 ـ              ث اكبـر   لقطاع الصناعة الدوائية الذي يتمتع بدور بارز في الاقتصاد الوطني الأردني حيث بشكل ثال

ى تحديد اثر تبني استراتيجية الجـودة الـشاملة فـي           وهدفت الدراسة ال   .صناعة تصديرية في الأردن   

وصـيات  توكان لهذه الدراسة العديد من ال     . تحسين الموقف التنافس لشركات الصناعة الدوائية الأردنية      

لة استراتيجية لتحقيق الميزة التنافسية لما لها مـن         أضرورة التعامل مع الجودة الشاملة كمس      :من أهمها 

 اتحـادات او عمليـات انـدماج بـين          ،العمل على الدخول في تحالفات    و .رهاأهمية في بقائها واستمرا   

العمل على تعزيـز    و .شركات الصناعة الدوائية الأردنية لزيادة قدرتها التنافسية على المستوى الدولي         

ثقافة الجودة الشاملة وتشجيع العاملين على المشاركة في عمليات التحسين المـستمر وإتاحـة فـرص                

اعتبار إدارة الجودة الشاملة استراتيجية مشتركة لجميع العاملين في المنظمات على           و. بتكارالإبداع والا 

 .اختلاف مستوياتهم وأدوارهم
 

 دراسـة   – تطبيق مبادئ وأدوات إدارة الجودة الشاملة في البنوك العاملة في فلسطين             :الدراسة السابعة 

.   "2003"    .مد حـسن عبـداالله المـصري      إعداد مح /جامعة النجاح   / تحليلة ونموذج إداري مقترح     

هدفت هذه الدراسة إلى تطوير نموذج لإدارة الجودة الشاملة لمؤسسات المصرفية الفلسطينية العاملة في              

الضفة الغربية وقطاع غزة، وذلك من خلال قياس مدى تبني إدارات البنـوك لمفهـوم إدارة الجـودة                  

وم الحديث وأثاره على المتغير التابع وهو الأداء المؤسسي         الشاملة، ومن ثم قياس مدى تطبيق هذا المفه       

بالإضافة إلى قياس مستوى رضا العملاء عن الخدمات        " المتمثل في الربحية، الإنتاجية، كفاءة التشغيل       

المصرفية المقدمة لهم وبتالي يتم تطوير نموذج لإدارة الجودة الشاملة المطلوب بناءا علـى المميـزات                

 :وقد قدمت هذه الدراسة التوصيات التالية      .تم التعرف عليها من تحليلات ونتائج الدراسة      والعيوب التي ي  
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زيادة الوعي بمفهوم إدارة الجودة الشاملة ليصبح جزءا من الثقافة التنظيمية السائدة في البنوك العاملـة                

ضـرورة تطبيـق     و .في الضفة وقطاع غزة لتوفير القناعة للإدارة العليا بأهمية إدارة الجودة الـشاملة            

مفهوم وأنظمة إدارة الجودة الشاملة من قبل البنوك في فلسطين كأسلوب إداري حديث شامل يعمل على                

ضـرورة  و. تقليل تكاليف وزيادة كل من الربحية والإنتاجية وتحسين العمليات وإنشاء مراكز للتدريب           

ودة الشاملة فهو الذي يتولى عملية      النظر إلى العنصر البشري في البنوك على انه أهم عناصر إدارة الج           

 . القيادة والتنفيذ لمنهجية إدارة الجودة الشاملة

  

اتجاهات المديرين نحو تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات العامـة فـي               :الدراسة الثامنة 

ي القطاع العـام    أهمية تطبيق إدارة الجودة الشاملة ف      : تنبع أهمية الدراسة مما يلي    .  "2001 "  الأردن

إلقاء الضوء على مفهوم إدارة الجودة الشاملة وإمكانية تطبيقه          و .في الأردن على غرار القطاع الخاص     

تطوير مقترحـات مـن      و .على المؤسسات العامة المستقلة التي يخضع موظفوها لنظام الخدمة المدنية         

طبيق مبادئ الجـودة الـشاملة فـي        شانها أن تعود بالنفع على المديرين بعد استقصاء اتجاهاتهم نحو ت          

ضرورة العمل على زيادة الوعي والمعرفة بمفهوم       : وخلصت الدراسة إلى التوصيات التالية     .مؤسساتهم

إدارة الجودة الشاملة لدى المديرين بعقد البرامج التدريبية والندوات وتقديم تجارب الآخرين الذين طبقوا              

يل الوحدات الإدارية القائمة حاليا تحت مسمى وحدات التطوير         مبادئها واقعيا على أعمالهم من خلال تفع      

ضرورة الإدارات العليا بتبني تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة نظرا لأهميـة وايجابيـة               و. والجودة

المطبق علـى هـذه     ضرورة العمل على تعديل نظام الخدمة المدنية         و .اتجاهات المديرين نحو التطبيق   

. المؤسسات بما يجعل أنظمة التقييم والحوافز متلائمة مع متطلبـات تطبيـق إدارة الجـودة الـشاملة                

 . ضرورة قيام الحكومة بزيادة دعمها لهذه المؤسساتو

  

اتجاهات العاملين في المؤسسات العامة للضمان الاجتماعي في الأردن نحـو تطبيـق             : الدراسة التاسعة 

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على      .  2003"     .موسى احمد كريم الطراونة   /الشاملة  إدارة الجودة   

اتجاهات العاملين في المؤسسات العامة للضمان الاجتماعي نحو تطبيق إدارة الجـودة الـشاملة فيهـا                

يـز علـى     الترك ، اقتناع دعم الإدارة العليـا     ،الوعي بمفهوم إدارة الجودة الشاملة    " والمتمثلة بمجالاتها   

 والوقوف على أهم المعوقات التي  تحول دون تطبيقهـا فـي المؤسـسات               ، مشاركة الموظفين  ،العميل

العامة للضمان الاجتماعي كما هدفت الدراسة الى التعرف على مـدى وجـود فروقـات ذات دلالـة                  

وامـل  إحصائية في إجابات أفراد العينة نحو مستوى تطبيق عناصر إدارة الجودة الـشاملة تعـزى للع               

 ." التخـصص    ، الخبـرة  ، المؤهل العلمي  ، المستوى الوظيفي  ، العمر ،الجنس" الديمغرافية والمتمثلة في    
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 بضرورة العمل على نشر ثقافة الجودة الشاملة والتأثير على أهميتهـا كمنهـاج               :وقد أوصت الدراسة  

ة، وكذلك إبقاء أعداد من     عمل دائم في المؤسسة العامة للضمان الاجتماعي، وإنشاء إدارة الجودة الشامل          

العاملين في المؤسسة في دورات متخصصة ويكون من برنامجها الاطلاع على واقع ونتـائج تطبيـق                

دون تطبيق إدارة الجودة    إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات النظيرة وأيضا تذليل المعوقات التي تحول            

  .الشاملة
 

طبيق إدارة الجودة الشاملة في القطاع الحكومـة بالمملكـة          اثر الأنماط القيادية على ت    : الدراسة العاشرة 

لقد تناولت هذه الدراسة موضوع     . 2004"    . الجامعة الأردنية / سالم سعود نهار الرشيدي     . السعودية

اثر الأنماط القيادية الإدارية على تطبيق إدارة الجودة الشاملة في القطاع الحكومي في المملكة العربيـة                

تي تنبع أهميتها كونها الدراسة الأولى التي تحاول الوصول الـى توضـيح العلاقـة بـين     السعودية وال 

الأنماط القيادية وإمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة ومعرفة جدوى وفاعلية اسـتخدام وتطبيـق إدارة               

 ـ              ديث، الجودة الشاملة، وكذلك معرفة مدى قبول واقتناع الوزارات السعودية لتطبيق هذا المفهـوم الح

ولقد توصـلت    .وتقديم صوره متكاملة لطبيعة وواقع الثقافة والبيئة لاستثمار ايجابياتها وتفادي السلبيات          

العمل على تحفيز القيادات الإدارية العليا على تبنـي الـنمط القيـادي             : الدراسة الى التوصيات التالية   

عمل الفريق الواحد يـؤدي إلـى       المشارك حيث ان الأدب الإداري الحديث يظهر بان العمل الجماعي و          

نتائج ايجابية في اتخاذ القرارات الإدارية الفاعلة والتعاون على انجاز الأعمال مـن خـلال مـشاركة                 

بممارسة النمط المشارك   ( تنصح الدراسة المديرين الذين يشغلون المستوى الوظيفي         و .العاملين في ذلك  

 الاستراتيجية في الأجهزة الحكومية وهـذا يتطلـب         خاصة وإنهم الذين يمارسون عملية اتخاذ القرارات      

إعداد البرامج التدريبية للقيادات الإدارية العليـا لتتـسم     و .المشاركة من جميع فئات العاملين بالوزارات     

. هذه القيادات بدرجة عالية من الوعي والفهم في تجسير أفاق وتطلعات تطبيق إدارة الجـودة الـشاملة                

م ودعم الجهود المبذولة في التحسين المستمر في الأداء وبذل جهد في سـبيل              توصي الدراسة بالالتزا  و

 ربط استراتيجيات الوزارات     و .التخطيط الاستراتيجي لاعتماد الفكر النوعي الشامل في هذا الخصوص        

باستراتيجيات إدارة الجودة الشاملة لتسهيل عميلة تطبيق إدارة الجودة الـشاملة فـي إدارات الأجهـزة                

 . تشجيع القيادات الإدارية العليا على تطبيق إدارة الجودة الشاملةومية الحكو
 

واقع ومعيقات تنفيذ إدارة الجودة الشاملة في شركة الاتصالات الفلسطينية محمد           : الدراسة الحادية عشر  

 ـ           .جامعة القدس / سليمان على علان     ي هدفت هذه الدراسة إلى معرفة واقع تنفيذ إدارة الجودة الشاملة ف

شركة الاتصالات الفلسطينية في كافة فروعها في الضفة الغربية وذلك من خلال بحث مجالات الجودة               
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توجه الإدارة العليا، التركيز على المشتركين، الاهتمام بالكوادر البـشرية، التحـسين            : ( الشاملة التالية 

 الكمية في اتخـاذ القـرارات،       المستمر، ضمان الجودة، الاهتمام بالعمليات الداخلية، استخدام الأساليب       

كما هـدفت الدراسـة   . ، وذلك من وجهة نظر الإداريين في الشركة )تصميم العمليات، التغيير التنظيمي   

الى التعرف على معيقات تطبيق نظام الجودة الشاملة في الشركة وحصرها من اجل تقديم المقترحـات                

وقـد   .ع كفاءة نظام الجودة الشاملة في الشركة      التي قد تساعد في التذليل من هذه المعيقات، من اجل رف          

ضرورة أن تعمل الإدارة على زيادة جهودها من        : توصلت الدراسة إلى العديد من الوصيات نذكر منها       

اجل نشر مبادئ الجودة الشاملة بالشركة ودمج أفكار الجودة بشكل متكامـل فـي الهياكـل التنظيميـة                  

 أن تستخدم الشركة نظاما فاعلا لدمج العاملين الجـدد فـي            ضرورة. للمؤسسة لإحداث التغير المطلوب   

أوصت الدراسة بضرورة وضع مواصفات      .العمل، واستخدام معايير الجودة كنظام لتقييم أداء العاملين       

. محددة لأداء كل نشاط داخل الشركة، والتركيز على أداء الأعمال بصورة صحيحة من المرة الأولـى               

اما اكبر للتنسيق بين الأقـسام المختلفـة ذات العلاقـة بتقـديم الخدمـة            ضرورة ان تولي الشركة اهتم    

يتوجب على الشركة ان تتخذ قراراتها الفعلية وفق بيانات يتم جمعها بشكل دوري عن أداء                و .وتطويرها

ضرورة أن تقوم الشركة بتبسيط الإجراءات داخل الشركة، والعمل على إحـداث التغيـرات              و. الشركة

 .مية صنع القراراتالمطلوبة في عل
 

 دراسة تحليلة   :واقع إدارة الجودة الشاملة في قطاع الصناعات الدوائية الفلسطيني        : الدراسة الثانية عشر  

تنبع  .جامعة القدس / سلوى عبد اللطيف محمود البرغوثي       /.لوجهة نظر المديرين والمستهلك  المحلي     

ت الدوائية الفلسطيني سـواء علـى المـستوى         أهمية هذه الدراسة من الدور الذي يلعبه قطاع الصناعا        

 والتغيـرات   ،الصحي او على المستوى الاقتصادي، وتأثره العالي بالمنافسين الأجانـب والاسـرائيلين           

 لذلك، فان هذه الدراسة تهدف إلى التعرف علـى          .السريعة في توجهات المستهلك وأمور كثيرة أخرى      

طاع من وجهة نظر المديرين من جانب ومن الجانب الأخر          واقع تطبيق إدارة الجودة الشاملة في هذا الق       

 حيث  . لجودة الأدوية المحلية   ) الصيدلي ، طبيب الأسنان  ،الطبيب( التعرف على تقييم المستهلك المحلي      

تضمنت الدراسة على مناقشة جوانب إدارة الجودة الشاملة نظريا بالإضافة إلى المقارنة بينهـا وبـين                

ة المرتبطة بالجودة وأساليب التصنيع الجيد، والتحدث عن التكـاليف المرتبطـة            مختلف المعايير العالمي  

ومن أهم توصيات هذه الدراسة ضرورة تركيز المنـشات علـى البـدء             . بتطبيق إدارة الجودة الشاملة   

بتطبيق عناصر إدارة الجودة الشاملة والتي ستدعم جهودهم المبذولة لفتح أسواق جديدة فـي الخـارج،                

إلى ضرورة تركزيها على التعرف على توجهات المستهلك المحلي وتحقيق رغباتـه بزيـادة              بالإضافة  

عدد البحوث المطبقة المحلية وضلك للتباين في جودة الأدوية المحلية مما يعطي انطباعا عاما سلبيا في                
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بيق ت على البدء بتط   أ ومن أهم توصيات هذه الدراسة ضرورة تركيز المنش        .بعض الحالات عن الأدوية   

 بالإضـافة   ،عناصر إدارة الجودة الشاملة والتي ستدعم جهودها المبذولة لفتح أسواق جديدة في الخارج            

إلى ضرورة تركيزها على التعرف على توجهات المستهلك المحلي وتحقيق رغباته بزيادة عدد البحوث              

 ـ       ،المطبقة من اجل ذلك ودورية تطبيقها      ات الـصناعية    وأخيرا ضرورة التعاون بين مختلـف القطاع

والوزارات والمؤسسات المختلفة والمجلس التشريعي الفلسطيني من اجل سن عدد من القوانين والتـي              

ترتبط بإجبارية البدء بتطبيق إدارة الجودة الشاملة والحفاظ على البيئة من التلوث في مختلف الأنـشطة                

   .في فلسطين

  

  : ذات العلاقة، فهيلدرسات الاجنبية واما أهم 

  

 سـيجما ومـالكوم     6يق ادارة الجودة الشاملة باستخدام نموذج ادارة الجودة الشاملة وادوات مثـل             بتط

اعتبر تطبيق ادارة الجودة الشاملة هي مبادرة العديد من المنظمـات لقيـاس             " " ليرة فونج   .د" والدريج  

 حيـث   ،بالدريدجمدى نجاج تلك المؤسسات او المنظمات حيث كانت عينة الدارسة من الفائزين بجائزة              

 حيث كانت واحدة مـن الطـرق        ،تم التركيز فيها على اتخاذ اجراءات تقييم على اسس معاييربالدريدج         

 مـالكولوم   اعتبـر  ولقـد    .لتقييم مدى نجاح ادارة الجودة الشاملة حين اتباع نهج شامل لتقييم المؤسسة           

 تحتـاج   ، لاجراء تقيييم للمؤسسة     بالدريدج التطبيق للجودة واحد من الامثلة على هذا النهج والتحضير         

ومن خلال التقييم الذاتي نستطيع ان نـسترشد   , الى فهم معايير بالدريدج والذي يستخدم مرجعا للتقيييم    

  .او تسترشد المؤسسة بمعايير بالدريدج للتاكد من مستوى  الاداء الخاص مؤسستك

  

اعتبر ان مفهوم تطبيق ادارة الجـودة       . جستاريك داي " تطبيق ادارة الجودة الشاملة في التعليم المهني        

معايير والتطبيقات  الالشاملة في التعليم المهني هو مفهوم اطلقه على الصناعة والتجارة من خلال وضع              

التي تضمن جودة المنتجات والوصول الى ترك الشركات من خلال اتخاذ اجزاء مستمرة ولـيس مـن                 

 والتزام جميع اعضاء المنظمات     ،د على التجارب والخبرا ت     لانه يعتم  .خلال علمية تفتيش واحدة نهائية    

 ـ                ة من اجل تحسين العمليات التي يتم تقديمها للعملاء وذلك لتفعيل هذا المفهوم في المؤسـسات التعليمي

وركز اريك على بعض تللك الاساليب لتنفيذها وتطبيقها على التعليم          . وتنفيذ استراتيجيات وضعت سلفا   

 وتحدث بـان    .د التي يمكن تحقيقها من خلال اعتماد تحسين عملية تحسين الجودة          المهني ووصف الفوائ  

حيث يـتم  , ادارة الجودة الشاملة تتطلب تغييرا في الموقف من جانب اي منظمة في الادارة والموظفين     

 ومن خلال الالتزام بالسعي لتحسينات في العمليـات والمنتجـات والخـدما ت،              ،تشجيع جميع العاملين  
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قبول المسؤولية التي تنشأ والتي تروج لاستخدام فرق متعددة التخصصات مـن العمـال الـذين                وعلى  

يتعيين عليهم العمل بشكل تعاوني لتحقيق اهداف مشتركة ويتطلب دعم الادارة مما بدل على تخصيص               

   .الوقت لاجتماعات فريق العمل وتحديد المجالات التي تحتاج الى تطوير مهارت الموظفين
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  الفصل الثالث

________________________________________________________  

  الطريقة والإجراءات
  

لتحقيق هدف هذه الدراسة المتمثل في بناء نموذج مقترح  لتعزيز تطبيق إدارة الجـودة الـشاملة فـي                   

هج  تضمن هذا الفـصل وصـفاً لمـن        ،مؤسسات السلطة الوطنية في ضوء توجهات مديري الوزارات       

الدراسة، ومجتمعها وعينتها، كما يعطي وصفاً مفصلاً لأَداة الدراسة وصدقها وثباتها، وكذلك إِجراءات             

  .الدراسة والمعالجة الإحصائية التي استخدمتها الباحثة في استخلاص نتائج الدراسة وتحليلها

  

   منهج الدراسة 1.3

  

حيث أن المنهج   . مناسبته لطبيعة هذه الدراسة   استخدم الباحث المنهج الوصفي في جمع البيانات، وذلك ل        

والمنهج الوصفي يعتمـد علـى وصـف         .الوصفي يرتبط غالبا بدراسات العلوم الاجتماعية والإنسانية      

والتعبير عنهـا   ،وتصنيف هذه المعلومات وتنظيمهـا    ،وجمع المعلومات والبيانات عنها   ،الظاهرة كما هي  

ائصها بحيث تؤدي ذلك إلى الوصول إلى فهم علاقـات          يضعها ويوضح خص  ،كميا بأرقام ورسوم بيانية   

  .)2001عبيدات وآخرون،(هذه الظاهرة مع غيرها من الظواهر 

  

  وصف العينة 2.3

  

حيث بلغت نسبة الـذكور       , توزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس     ) 1.3(يوضح الجدول والشكل رقم     

  %.25.2ونسبة الإناث  % 74.8
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  نة الدراسة حسب متغير الجنستوزيع أفراد عي:  1.3جدول

  
 النسبة المئوية العدد الجنس

 74.8 98 ذكر

 25.2 33 أنثى

 100% 131 المجموع

  

مـن أفـراد   % 4ويلاحـظ أن    , توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير العمر      ) 2.3(يبين الجدول رقم    

 ـ   , 40-31لعمر% 37.5، ونسبة       30-25العينة هم من عمر    ، %43 50-41نوبلغت نسبة الأعمار م

  %.15.5  60-51ونسبة الأعمار من

  

  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير العمر :  2.3جدول
 

 النسبة المئوية العدد العمر

25-30 5 4 

31-40 49 37.5 

41-50 56 43 

51-60 21 15.5 

 100% 131 المجموع

  

من % 6.9ويلاحظ أن   , مؤهل العلمي توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير ال      ) 3.3(يبين الجدول رقم    

لحملة البكـالوريوس،   % 49.6لحملة الدبلوم، ونسبة     % 22.9أفراد العينة هم توجيهي أو اقل، ونسبة        

  .لحملة الدكتوراه% 1.5لحملة الماجستير، ونسبة % 19.1ونسبة 

  

مـن  % 9.8ويلاحـظ أن    , توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير التخصص      ) 4.3(يبين الجدول رقم    

محاسـبة، ونـسبة   % 7.8لتخصص إدارة، ونـسبة  % 24من تخصص هندسة، ونسبة   أفراد العينة هم    

لتخـصص  % 1.5لتخصص علوم وصحة عامة، ونـسبة       % 2.2لتخصص اجتماعيات، ونسبة    % 4.5

إرشاد نفسي وتربوي ودراسات شرق أوسطية ورياضيات وطب و واقتصاد وضرائب وعلوم سياسية،             

لتخصص تنمية وبناء مؤسـسات     % 6.2اسات إقليمية ولغة انجليزية، ونسبة      لتخصص در % 30ونسبة  
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% 0.7لتخصص خدمة اجتماعية، ونـسبة      % 9.9لتخصص زراعة وشريعة،ونسبة    % 4وتربية،ونسبة  

  .لتخصص رياضة وصناعات وصحافة وإعلام وسكرتاريا وقانون وآثار وسياحة

  

  ؤهل العلميالمتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير :  3.3جدول
 

 النسبة المئوية العدد المؤهل العلمي

 6.9 9 توجيهي أو أقل

 22.9 30 دبلوم

 49.6 65 بكالوريوس

 19.1 25 ماجستير

 1.5 2 دكتوراة

 100% 131 المجموع

  

  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير التخصص: أ-4.3  : جدول
 

 النسبة المئوية العدد التخصص

 9.8 13 )مدني، كهربائي، كيميائيةكمبيوتر، (هندسة

 24 30 )أعمال، وتنمية، مدنية، نظم معلومات(إدارة 

 7.8 10 محاسبة

 4.5 6 اجتماعيات

 2.2 3 )كيمياء، أحياء(علوم 

 1.5 2 أرشاد نفسي وتربوي

 3.0 4 دراسات إقليمية

 1.5 2 دراسات شرق أوسطية

 3.0 4 لغة انجليزية

 6.2 8 تنمية وبناء مؤسسات

 6.2 8 تربية

 9.9 13 خدمة اجتماعية

 4 5 زراعة

 4 5 شريعة

 0.7 1 رياضة
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  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير التخصص: ب-4.3  : جدول
 

 النسبة المئوية العدد التخصص

 1.5 2 رياضيات

 0.7 1 صناعات

 1.5 2 طب

 2.2 3 صحة عامة

 0.7 1 صحافة وإعلام

 1.5 2 اقتصاد وضرائب

 0.7 1 سكرتاريا

 0.7 1 قانون

 1.5 2 علوم سياسية

 0.7 1 آثار وسياحة

 100% 131 المجموع

  

% 1.5ويلاحـظ أن    , توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المسمى الوظيفي       ) 5.3(يبين الجدول رقم    

 لمنسق ونائب فنـي ومبـرمج ومـدير إداري        % 0.8من أفراد العينة مساعد إداري ومهندس، ونسبة        

 % 27.5لنائب مـدير، ونـسبة      % 8،3، ونسبة   باحث اجتماعي  و مفتش و مسؤول و مرفقة مالية ومراقب و 

% 1.5 ونـسبة    ،لمرشد% 3.9مدير عام، ونسبة    % 3.8مدير دائرة، ونسبة    % 3.1لنسبة مدير، ونسبة    

  .لرئيس قسم% 42لرئيس شعبة، ونسبة 
  

  ى الوظيفيالمسمتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير : أ– 5.3جدول

  
 النسبة المئوية العدد المسمى الوظيفي

 1.5 2 مساعد إداري

 1.5 2 مهندس

 0.8 1 منسق

 8.3 11 نائب مدير

 0.8 1 نائب فني

 0.8 1 مبرمج
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  المسمى الوظيفيتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير : أ– 5.3جدول

  
 النسبة المئوية العدد المسمى الوظيفي

 27.5 36 مدير

 3.1 4 ر دائرةمدي

 3.8 5 مدير عام

 0.8 1 مدير إداري

 0.8 1 مراقب

 3.9 5 مرشد

 0.8 1 مرفقة مالية

 0.8 1 مسؤول

 0.8 1 مفتش

 0.8 1 باحث اجتماعي

 1.5 2 رئيس شعبة

 42.0 55 رئيس قسم

 100% 131 المجموع

  

% 9.2ويلاحـظ أن    , الوظيفيةالدرجة  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير       ) 6.3(يبين الجدول رقم    

للدرجـة  % 17.6للدرجة الثالثة، ونسبة    % 13للدرجة الثانية، ونسبة    % 4.6من الدرجة الأولى، ونسبة   

 ونسبة  ،Bلمدير  % 13.7، ونسبة     Aلمدير  % 11.5السادسة، ونسبة   % 3.1الرابعة والخامسة، ونسبة  

   .Cلمدير % 9.9

  

  ب متغير الدرجة الوظيفيةتوزيع افراد عينة الدراسة حس : أ-6.3ل جدو

  
 النسبة المئوية العدد الدرجة الوظيفية

 9.2 12 الأولى

 4.6 6 الثانية

 13.0 17 الثالثة

 17.6 23 الرابعة

 17.6 23 الخامسة
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  توزيع افراد عينة الدراسة حسب متغير الدرجة الوظيفية : ب-6.3ل جدو

  

 النسبة المئوية العدد الدرجة الوظيفية

 3.1 4 السادسة

A 15 11.5 
B 18 13.7 
C 13 9.9 

 100% 131 المجموع
  

توزيع افراد عينة الدراسة حسب متغير عدد سنوات الخدمـة فـي الوظيفـة              ) 7.3(يبين الجدول رقم    

 سنوات، ونسبة 10-5من % 21.5 سنوات، ونسبة    5خبرتهم اقل من     % 7.5ويلاحظ أن نسبة    , الحالية

للخبرة اكثر مـن    % 10 سنة، ونسبة    20-16للخبرة من   % 5.5ة   سنة، ونسب  15-11للخبرة  % 5.55

  .  سنة20

  

  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير عدد سنوات الخدمة في الوظيفة الحالية 7.3: جدول

  

  عدد سنوات الخدمة في الوظيفة 

 الحالية

 النسبة المئوية العدد

 7.5 10  سنوات5أقل من 

5-10 28 21.5 

11 -15 73 55.5 

16 -20 7 5.5 

 10 13  سنة20أكثر من 

 100% 131 المجموع

  

, توزيع افراد عينة الدراسة حسب متغير الدورات في مجال الجـودة الـشاملة            ) 8.3(يبين الجدول رقم    

  . لغير ذلك% 47.3لاكثر من دورة، ونسبة % 36.6لدورة واحدة، ونسبة % 16ويلاحظ أن نسبة 
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  راسة حسب متغير الدورات في مجال الجودة الشاملةتوزيع افراد عينة الد 8.3 :جدول

  
 النسبة المئوية العددالدورات في مجال الجودة الشاملة

 16.0 21 دورة واحدة

 36.6 48 أكثر من دورة

 47.3 62 غير ذلك

 100% 131 المجموع

  

حظ أن نسبة   ويلا, توزيع افراد عينة الدراسة حسب متغير مجال عمل الوزراة        ) 9.3(يبين الجدول رقم    

لنقل ومواصلات وشؤون اسـرى واعـلام       % 2.3كان لاوقاف وزراعة وحكم محلي، ونسبة        % 5.3

للعمل وسباب ورياضة، ونسبة ارتبـاط مـدني        % 4.6لمالية وضرائب، ونسبة    % 9.9ونسبة  , وثقافية

% 8ونـسبة   ،لاقتصاد وشـؤون اجتماعية   % 6.9لارشاد نفسي وتربوي، ونسبة     % 1.5 ونسبة   ،6.1%

% 3.8 ونـسبة  ،للداخليـة % 7.6لتربية وتعليم، ونسبة % 12.2تخطيط تكنولوجيا واتصالات، ونسبة     لل

  .للصحة% 9.2للسياحة، ونسبة 

  

  توزيع افراد عينة الدراسة حسب مجال عمل الوزراة : أ-9.3 جدول

  
 النسبة المئوية العدد مجال عمل الوزراة

 5.3 7 أوقاف

 2.3 3 نقل ومواصلات

 9.9 13 بمالية وضرائ

 2.3 3 شؤون الأسرى

 2.3 3 الإعلام

 5.3 7 الزراعة

 4.6 6 العمل

 6.1 8 ارتباط مدني

 1.5 2 ارشاد نفسي وتربوي

 6.9 9 اقتصاد

 8. 1 تخطيط
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  توزيع افراد عينة الدراسة حسب مجال عمل الوزراة : ب-9.3 جدول

  
 النسبة المئوية العدد مجال عمل الوزراة

 12.2 16 تربية وتعليم

 8. 1 تكنولوجيا واتصالات

 2.3 3 ثقافية

 7.6 10 داخلية

 5.3 7 حكم محلي

 6.9 9 شؤون اجتماعية

 4.6 6 شباب ورياضة

 3.8 5 سياحة

 9.2 12 صحة

 100% 131 المجموع

  

ويلاحـظ أن   , عدد الموظفين في الـدائرة    توزيع افراد عينة الدراسة حسب متغير       ) 10.3(يبين الجدول رقم    

 موظف،  20-10عدد الموظفين من    % 39.5 موظفين، ونسبة    10لعدد الموظفين اقل من      % 23بة  نس

لاكثر مـن   % 9 موظف، ونسبة    100-51لعدد  % 7.5 موظف، ونسبة    50-21للعدد من   % 21ونسبة  

  .  موظف100

  

  توزيع افراد عينة الدراسة حسب عدد الموظفين في الدائرة :10.3 جدول

  

 النسبة المئوية العدد رةعدد الموظفين في الدائ

 23 30 10أقل من 

10 -20 52 39.5 

21 -50 27 21 

51 -100 10 7.5 

 9 12  موظف100أكثر من 

 100% 131 المجموع
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  داه الدراسة ا3.3

  

 اداة لقياس درجة استخدام مفهوم الجـودة الـشاملة فـي وزارات الـسلطة               "استبانة"قام الباحث بتطوير  

 الادبيـات طلاع على العديد من الأدوات الخاصة بالموضوع، وكذلك مراجعة          الفلسطينية، من خلال الإ   

  .المتعلق بهذا الموضوع

  

  الأدوات الإحصائية المستخدمة 4.3

  

وتم استخدام  .  تناول هذا الفصل التعريف بمجتمع الدراسة وعينتها، والأداة المستخدمة وصدقها وثباتها          

راسة، والأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية للإجابـة       التكرارات والنسب المئوية لوصف عينة الد     

  .على تساؤولات الدراسة

  

   صدق اداة الدراسة5.3

  

تم التحقق من صدق أداة الدراسة بعرضها على مجموعة من المحكمين من ذوي الاختصاص والخبرة،               

ي، هذا من ناحية، ومـن      والذين ابدوا بعض الملاحظات حولها، وعليها تم إخراج الاستبانة بشكلها الحال          

 Pearson(ناحية أخرى تم التحقق من صـدق الأداة أيـضاً بحـساب معامـل الارتبـاط بيرسـون       

Correlation (لفقرات الأستبانة مع الدرجة الكلية للأداة وذلك كما هو موضح في الجداول التالية:  

  

وفة ارتبـاط فقـرات   لمـصف ) Pearson Correlation( نتائج معامل ارتباط بيرسون :أ-11.3جدول 

    التعرف  الى مدى وعي المديرين  بمفهوم الجودةالمجال الأول
  

 الدالة الاحصائية Rقيمة  الفقرات الرقم
 0.00 0.552 مقتنع بأن البرامج التدريبية المستمرة تلبي احتياجات العمل 1

 0.00 0.603 اطلعت على نشرات مستمرة لتوعية المدراء بأهمية الجودة الشاملة 2

دعم الإدارة العليا بشكل متواصل لتطبيـق إدارة الجـودة الـشاملة فـي        03

 أقسامها يعزز تطبيقها

0.461 0.00 

تعمل الوزارة على تحديد المفاهيم الأساسية لإدارة الجودة الشاملة ارشاداً           4

 لتحسين الأداء

0.641 0.00 
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لمصفوفة ارتبـاط فقـرات   ) Pearson Correlation( نتائج معامل ارتباط بيرسون :ب-11.3جدول 

    التعرف  الى مدى وعي المديرين  بمفهوم الجودةالمجال الأول

  
 الدالة الاحصائية Rقيمة  الفقرات الرقم

تعتبر مشاركة الموظفين وتمكينهم وتحريرهم من الرقابة أحد عناصـر           5

 إدارة  الجودة

0.321 0.00 

 ركيزة من ركـائز إدارة    توحيد اهداف اللمؤسسة مع أهداف العاملين ي       6

 الجوة الشاملة

0.539 0.00 

  

لمصفوفة ارتباط فقرات المجال ) Pearson Correlation( نتائج معامل ارتباط بيرسون :12.3جدول 

   الإهتمام بالإحتياجات والأولويات للمواطنينالثاني

  
 الدالة الاحصائية Rقيمة  الفقرات الرقم

 0.00 0.742 اسب وبالسرعة اللازمةتقدم  الخدمات ا في الوقت المن 1

 0.00 0.760 تحدد الوزارة الأولويات و احتياجات الجمهور من الخدمات 2

 0.00 0.651 يوجد خطة عمل متكاملة مرتبطة بالوزارات الأخرى 3

 0.00 0.654 يوجد صندوق اقتراحات في الدائرة 4

 0.00 0.685 تقدم الخدمات  للمواطنين وفق احتياجاتهم 5

  

لمصفوفة ارتباط فقرات المجال ) Pearson Correlation( نتائج معامل ارتباط بيرسون :13.3جدول 

  مشاركة العاملين وفق مفهوم الإدارة التشاركيةالثالث 

  
 الدالة الاحصائية Rقيمة  الفقرات الرقم

 0.00 0.699 يشارك العاملون في وضع الخطط  الخاصة بالجودة الشاملة 1

 0.00 0.515 نجاح للمؤسسة وليس للأفراديعتبر ال 2

 0.00 0.658 يساهم جميع الموظفين في حل المشكلات حين حدوثها 3

 0.00 0.694 يساهم الموظفون في تقديم المقترحات لتحسين الجودة 4

تعمل الإدارة العليا على تفويض الصلاحيات للمرؤوسين لتسهيل تقـديم            5

 .الخدمات

0.568 0.00 
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لمصفوفة ارتباط فقرات المجال ) Pearson Correlation( نتائج معامل ارتباط بيرسون :14.3جدول 

   روح الفريق في الأداءالرابع

  
 الدالة الاحصائية Rقيمة  الفقرات الرقم

 0.00 0.488 الاحترام المتبادل والتفاهم مطلب أساسي من جميع العاملين 1

 0.00 0.711 نتوضع أهداف العمل  بمشاركة جميع العاملي 2

 0.00 0.662 المسؤولية جماعية عند تحقيق الأهداف 3

 0.00 0.604 المصلحة العامة فوق المصلحة الشخصية 4

 0.00 0.761 الجميع يعملون اتجاه غاية واحدة هي رضا المواطن 5

 0.00 0.616 التعاون بين الموظفين  شعار المؤسسة 6

  

لمصفوفة ارتباط فقرات المجال ) Pearson Correlation(ون  نتائج معامل ارتباط بيرس:15.3جدول 

  توفر البرامج التدريبية والتطويرية في الوزارات  الخامس 

  
 الدالة الاحصائية Rقيمة  الفقرات الرقم

 0.00 0.758 عملية التدريب تسير وفق خطة مسبقة تلبي احتياجات العمل 1

 0.00 0.708 رامج التدريبيةلدينا اهتمام بالتدريب باللالتزام في الب 2

 0.00 0.471الدورات التدريبة  نحصل عليها من مراكز  متخصصة  غير حكومية 3

 0.00 0.784 هناك اهتمام واضح من قبل الوزارة بالتدريب المستمر للموظفين 4

 0.00 0.661 هناك تعاون بين الوزرات في العمل وفق برامج تدريبية مشتركة 5

 0.00 0.804 ن للدورات وفق احتياجات الوزارةينسب الموظفو 6

 0.00 0.611 تستعين الوزارة بالكفاءات العلمية من الجامعة في البرامج التدريبية 7

  

لمـصفوفة ارتبـاط فقـرات    ) Pearson Correlation( نتائج معامل ارتباط بيرسون :أ-16.3جدول 

  الرضا الوظيفيالمجال السادس 

  
 لدالة الاحصائيةا Rقيمة  الفقرات الرقم

 0.00 0.538 مقتنع بأدائي في تقديم الخدمات 1

 0.00 0.436 العلاقة مع زملائي علاقة تفاهم وتوافق 2

 0.026 0.195 لا أشعر باستقرار وظيفي لأسباب سياسية 3
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لمصفوفة ارتبـاط فقـرات   ) Pearson Correlation( نتائج معامل ارتباط بيرسون :ب-16.3جدول 

  الرضا الوظيفيادس المجال الس

  
 الدالة الاحصائية Rقيمة  الفقرات الرقم

 0.00 0.685 الوضع المادي ليس له علاقة بالرضا الوظيفي 4

 0.00 0.573 الترقيات في الوزارات تتم وفق اللوائح والأنظمة 5

 0.00 0.575 الأجور والرواتب ملائمة للأوضاع المعيشية 6

  

لمصفوفة ارتباط فقرات المجال ) Pearson Correlation(ط بيرسون  نتائج معامل ارتبا:17.3جدول 

   رضا الجمهور عن الخدماتالسابع 

  
 الدالة الاحصائية Rقيمة  الفقرات الرقم

 0.629 0.043 هناك احتجاجات من قبل المواطنين على عدم سرعة الخدمات 1

 0.00 0.521 العلاقة مع الموطنين علاقة ودية 2

 0.00 0.712  العليا الصلاحيات الكاملة للموظفين لتسهيل خدمات المواطنينتمنح الإدارة 3

 0.00 0.701 تطلع  الإدارة العليا على سير تقديم الخدمات وفق نظام تعتمده الوزارة 4

 0.00 0.741 تُتخد اجراءات مباشرة في حالة وصول شكوى بعدم جودة الخدمات 5

 0.00 0.690 قديم الخدمةالمواطنون يغادرون وهم راضون عن ت 6

  

لمصفوفة ارتباط فقرات المجال ) Pearson Correlation( نتائج معامل ارتباط بيرسون :18.3جدول 

   الثقافة المؤسسية"  العمل المؤسسي الثامن

  
 الدالة الاحصائية Rقيمة  الفقرات الرقم

 0.00 0.756 يتوفر في المؤسسة وصف وللوظائف كافة 1

 0.00 0.719 لصلاحياتهناك تفويض ل 2

 0.00 0.624 يقييم العاملون  بشكل دوري 3

 0.00 0.738 يستمع  لآراء المستفيدين من الخدمة 4

 0.00 0.688 ت منصفhنظام الرقابة المستخدمة في الوزار 5

 0.00 0.815 تسعى المنظمة الى تحقيق الشعور بالمسؤولية والرقابة الذاتية لدى العاملين 6

 0.00 0674  ثقافة المؤسسة مع رسالتها واستراتيجيتهاانسجام 7



 
 

71

لمصفوفة ارتباط فقرات المجال  ) Pearson Correlation( نتائج معامل ارتباط بيرسون :19.3جدول 

  التاسع توظيف التكنولوجيا الحديثة لتقديم خدمات مميزة  

  
 الدالة الاحصائية Rقيمة  الفقرات الرقم

 0.00 0.690 ثة تلبي احتياجات العملالبرامج المستخدمة حدي 1

 0.00 0.714 يوجد شبكة حاسوب بين  فروع الوزارة في المحافظات 2

 0.00 0.668 يوجد شبكة حاسوب بين  الوزارات  تنظم التعامل فيما بينها 3

 0.00 0.645 عدد أجهزة الكمبيوتر كاف لتقديم الخدمات بالسرعة المطلوبة 4

ادرة علـى التعامـل مـع التكنولوجيـا وفـق      يوجد كفاءة علمية ق  5

 احتياجات العمل

0.563 0.00 

  

لمصفوفة ارتباط فقرات المجال  ) Pearson Correlation( نتائج معامل ارتباط بيرسون :20.3جدول 

  العاشر موارد بشرية مؤهلة بما يتناسب  وحاجات العمل  

  
قيمة  الفقرات الرقم

R 
الدالة 

 الاحصائية
 0.00 0.742 "فاعلة " فيز المادي والمعنوي ناجعة سياسة التح 1

 0.00 0.750 تُطبق قياسات مستمرة لمستوى الروح المعنوية لدى الموارد البشرية 2

 0.00 0.860 أثق بكفاءة عملية استقطاب الموارد البشرية 3

 0.00 0.871 مقتنع بنجاعة  قياس  كفاءة الموارد البشرية وتقييمها 4

 0.00 0.795 عة برامج الصحة والسلامة المهنية لحماية العاملين من أخطاء العملمؤمن بنجا 5

 0.00 0.782 أثق بكفاءة الإدارة المختصة برعاية شؤون الموارد البشرية 6

  

لمـصفوفة ارتبـاط فقـرات    ) Pearson Correlation( نتائج معامل ارتباط بيرسون :أ-21.3جدول 

  لتقييمالحادي عشر الرقابة واالمجال  

  
 الدالة الاحصائية Rقيمة  الفقرات الرقم

 0.00 0.757 هناك نظام رقابة دورية على الأداء 1

 0.00 0.739 نجاعة  الرقابة على الجودة بتطبيق نظام متكامل لادارة الجودة الشاملة 2

 0.00 0.727 توافر الخبرات الكافية المختصة  بالرقابة على الخدمة 3
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لمصفوفة ارتبـاط فقـرات   ) Pearson Correlation(ئج معامل ارتباط بيرسون  نتا:ب-21.3جدول 

  الحادي عشر الرقابة والتقييمالمجال  

  
 الدالة الاحصائية Rقيمة  الفقرات الرقم

 0.00 0.831 يوجد اهتمام بتفاصيل العمل للوصول إلى جودة الرقابة 4

 0.00 0.867 تمتاز الرقابة بالشمولية على جميع  مجالات العمل 5

 0.00 0.854 يستفاد من نتائج الرقابة في تطوير جودة الخدمة 6

مقتنع بسرعة الإجراءات التصحيحية اذا وجِدت انحرافات عند تطبيـق           7

 الجودة الشاملة

0.788 0.00 

  

لمصفوفة ارتباط فقرات المجال  ) Pearson Correlation( نتائج معامل ارتباط بيرسون :22.3جدول 

  عشر تطبيق مبادىء الجودة الشاملة من قبل االمديرينالثاني 

  
الدالة الاحصائية Rقيمة  الفقرات الرقم

 0.00 0.653 توفير وعي كاف بإدارة الجودة الشاملة أولوية يجب الاهتمام بها 1

 0.00 0.851 التخطيط الاستراتيجي من مبادىء إدارة الجودة الشاملة 2

 0.00 0.883 ي يدعم تطبيق إدارة الجودة الشاملةنشر مفهوم روح العمل الجماع 3

 0.00 0.889 خلق فريق عمل منسجم ومؤهل ضرورة ملحة لتطبيق الجودة الشاملة 4

 0.00 0.890 ربط القرارات بالأهداف من مبادىء الجودة الشاملة 5

 0.00 0.883 الاهتمام بالتطوير الذاتي وتحقيق تقدم وظيفي من مبادىء إدارة الجودة الشاملة 6

7  0.892 0.00 

  

لمـصفوفة ارتبـاط فقـرات    ) Pearson Correlation( نتائج معامل ارتباط بيرسون :أ-23.3دول ج

    معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملةالمجال الثالث عشر

  

الدالة الاحصائيةRقيمة  الفقرات الرقم
 0.00 0.672 غياب الوعي بمفهوم إدارة الجودة الشاملة 1

 0.00 0.712 التغير غير االمدروس للقيادات الإدارية 2

 0.00 0.592 الوضع المالي غير المستقر 3

 0.00 0.707 غياب السلطة التشريعية و ضعف أدائها 4
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لمـصفوفة ارتبـاط فقـرات    ) Pearson Correlation( نتائج معامل ارتباط بيرسون :أ-23.3جدول 

   ة الجودة الشاملة معوقات تطبيق إدارالمجال الثالث عشر

  

  الفقرات الرقم
 

الدالة الاحصائيةRقيمة 

 0.00 0.631 ضعف الموازنات المخصصة للوزارات 5

 0.00 0.831 عدم مشاركة العاملين 6

 0.00 0.725 عدم توفير خطة إستراتيجية 7

 0.00 0.758 عدم  توفير نظام حوافز ومكافآت عادلة 8

 0.00 0.641 مؤسسة وتنوع مطالبهمتعدد المستفيدين من خدمات ال 9

عدم مرونة القوانين والأنظمة التي تحول دون انجاز العمل بالسرعة           10

 المطلوبة

0.520 0.00 

 0.00 0.443 تأثير العوامل  السياسية على أداء المديرين  والعاملين 11

 0.00 0.586 لا يلقى المبتكرون والمبدعون التشجيع الكافي من الإدارة المسؤولة 12

 0.00 0.494 عدم قناعة الإدارة العليا بفلسفة إدارة الجودة الشاملة 13

  

لمصفوفة ارتباط فقرات المجال ) Pearson Correlation( نتائج معامل ارتباط بيرسون :24.3جدول 

   الخيارات الممكنة لتعزيز تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الوزاراتالرابع عشر 

  

  الفقرات الرقم
 

 الدالة الاحصائية Rيمة ق

 0.00 0.692 تطبيق نظام الحكومة الإلكترونية في الوزارات 1

 0.00 0.743 الدعم الحكومي للموازنات الوزارية 2

 0.00 0.763 دعم القطاع الخاص لتعزيز المنافسة في الخدمات 3

الاستفادة من تجارب الدول العربية والدولية في تطبيق ادارة          4

 ملةالجودة الشا

0.792 0.00 

 0.00 0.363 استقطاب الكفاءات للعمل في الوزارات 5

 0.00 0.710 الاستعانة بالكفاءات الخارجية العربية والدولية 6
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لمصفوفة ارتباط فقرات المجال ) Pearson Correlation( نتائج معامل ارتباط بيرسون :25.3جدول 

     القدرة على الاتصال الفعالالخامس عشر

  
 الدالة الاحصائية Rقيمة  الفقرات قمالر
تشجيع إدارة الوزراة الموظفين على أفكارهم وأرائهم بما يخص أعمالهم           1

 بسهولة

0.635 0.00 

 0.00 0.770 التعليمات الصادرة عن الإدارة تدقق وتوضح للموظفين 2

 0.00 0.763 هناك رسالة واضحة للوزارة  توصل للموظفين عبر الإدارة 3

 0.00 0.814 ك أهداف واضحة للوزارة توصل للموظفين عبر الإدارةهنا 4

 0.00 0.779 مقاييس الأداء المعتمدة في الوزارة واضحة للموظفين  يتم اطلاعهم عليها 5

  

لمصفوفة ارتباط فقرات المجال ) Pearson Correlation( نتائج معامل ارتباط بيرسون :26.3جدول 

   تيجي واستمرارية التحسين يستند إلى احتياجات المواطنينالتخطيط الاستراالسادس عشر 

  
 الدالة الاحصائية Rقيمة  الفقرات الرقم

 0.00 0.741 يوجد في الوزارة دائرة التخطيط الاستراتيجي 1

 0.00 0.867 توضع خطط طويلة ومتوسطة وقصيرة في داخل الوزارة 2

 0.00 0.866 العلياهناك متابعة للخطط المستقبلية من قبل الإدارة  3

تأخذ الوزارة تغير حاجات الموظفين ورغباتهم بعـين الإعتبـار عنـد             4

 وضع خططها

0.781 0.00 

تضع الوزارة خطط طويلة المدى تهدف الى تحقيق خدمة  ذات جـودة              5

 عنمالية

0.825 0.00 

  

اط فقرات المجال  لمصفوفة ارتب) Pearson Correlation( نتائج معامل ارتباط بيرسون :أ7.3-دول ج

  السابع عشر العمليات وإجراءات العمل  

  
الدالة الاحصائية Rقيمة  الفقرات الرقم

تزود الإدارة العليا بتقرير يومي عن إنجازات الوزارة يوميا وتحتفظ بسجلات            1

 توثيقية

0.603 0.00 

 0.00 0.770 إجراءات العمل في الوزارة موجودة بحيث يمكن تطبيقها في جميع المديريات 2
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لمـصفوفة ارتبـاط فقـرات    ) Pearson Correlation( نتائج معامل ارتباط بيرسون :ب7.3-جدول 

  السابع عشر العمليات وإجراءات العمل  المجال  

  
الدالة  Rقيمة  الفقرات الرقم

تحصل الوزارة  على المعلومات اللازمة  من  موظفيها لتـسيير  العمـل سـيرا                  3

 صحيحا

0.767 0.00 

 0.00 0.746 تتميز إجراءات العمل في الوزارة بالمرونة 4

 0.00 0.822 تتعاون جميع الأقسام في الوزارة لمنع تعويق سير إجراءات العمل سيرا صحيحا 5

وفـق مفـاهيم    " إعادة التصميم الجذري لإجراءات العمـل     "تؤيد الوزارة  الهندرة      6

 الجودة الشاملة

0.706 0.00 

  

لمصفوفة ارتباط فقرات المجال  ) Pearson Correlation(ئج معامل ارتباط بيرسون  نتا:28.3جدول 

  الثامن عشر التنظيم الإداري  

  
 الدالة  Rقيمة  الفقراتالرقم

 0.00 0.866 جميع أقسام الوزارة معنية بتطبيق مفاهيم إدارة الجودة الشاملة 1

ز بين الإدارات لزيادة ثقتها فيما بينها       تأخذ الإدارة العليا بعين الإعتبار إزالة الحواج       2

 وبالتالي رفع مستوى الأداء

0.833 0.00 

 0.00 0.768 مشاركة العاملين في إتخاذ القرارات واقعاً وليس شعاراً لتحسين الجودة 3

 0.00 0.596  عالي  باستمرار بين مديري الاقسام"تناوب وتبديل " لا يوجد في الوزارة دوران  4

وزارة اقسامها فروعاً  متكاملة لتحقيق هدف عـام  هـو خدمـة مميـزة                تعتبر ال  5

 للموظفين

0.789 0.00 

  

لمـصفوفة ارتبـاط فقـرات    ) Pearson Correlation( نتائج معامل ارتباط بيرسون :أ-29.3جدول 

   التزام القيادات العليا بإدارة الجودة الشاملة التاسع عشرالمجال  

  
 ة الدال Rقيمة  الفقرات الرقم

 0.00 0.850 تتوفر رؤية قيادية واضحة لدى القيادة العليا لتطوير العمل في الوزارة 1

تؤمن الإدارة العليا في الوزارة بأهمية مشاركة جميع العـاملين فـي إنجـاز               2

 أعمالها

0.877 0.00 
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 لمصفوفة ارتبـاط فقـرات  ) Pearson Correlation( نتائج معامل ارتباط بيرسون :ب-29.3جدول 

   التزام القيادات العليا بإدارة الجودة الشاملة التاسع عشرالمجال  

  
الدالة  Rقيمة  الفقرات الرقم

 الاحصائية
تجتمع الإدارة العليا في الوزارة مع الموظفين لتتعرف أكثر الـى احتياجـات              3

 العمل

0.826 0.00 

 0.00 0.909 لجودة الشاملةتملك القيادات العليا في الوزارة أهدافا تتعلق بتحسين إدارة ا 4

تهتم الإدارة العليا في الوزارة بالتحسينات المستمرة للإجراءات الإدارية لتذليل           5

 العقبات

0.9 0.00 

  

قيم مصفوفة ارتباط فقرات أداة الدراسة مع الدرجة الكلية لـلأداة           جميع  يتضح من الجداول السابقة أن      

ق الداخلي لفقرات الأداة وأنها مشتركة في إظهار النتائج وهذا          كانت دالة إحصائياً، مما يشير إلى الاتسا      

  .يدل على صدقها
  

   ثبات أداة الدراسة7.3

  

تم حساب معامل ثبات أداة الدراسة بواسطة معادلة كرونباخ الفا، حيث بلغ معامـل ثبـات الاسـتبانة                  

  .وهذه القيمة مقبولة  لأغراض البحث العلمي) 0.9609(

  

  ة متغيرات الدراس8.3

  

  :متغيرات الدراسة تتوزع كما يأتي

  

المسمى الـوظيفي، الدرجـة     ،  التخصص :الجنس، العمر، المؤهل العلمي    :ةلمتغيرات المستقل ا •

الوظيفية، عدد سنوات الخدمة في الوظيفة الحالية، الدورات في مجال الجودة الـشاملة، مجـال        

  .عمل، عدد الموظفين في الدائرة

 ام مفهوم الجودة الشاملة في وزارات السلطة الفلسطينيةدرجة استخد :المتغير التابع •
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  الفصل الرابع

________________________________________________________  

  تحليل بيانات الدراسة وفحص الفرضيات

  
في هذا الفصل تم تحليل البيانات المستخلصة من استمارة الدراسة، من خلال مجموعـة مـن الأدوات                 

 الحسابية والانحرافات المعيارية للإجابـة علـى تـساؤلات          المتوسطاتائية، حيث تم استخدام     الإحص

  .الدراسة

  

  : تحليل بيانات الدراسة1.4

  

ويشمل على عرض النتائج إحصائيا، ومعالجتها وصفياً وتحليلياً، وقد تم اعتماد المفتاح التالي لتحديـد               

  :لانحرافات المعياريةدرجة الفقرات من خلال المتوسطات الحسابية وا

  

  مفتاح لتحديد درجة الفقرات: 1.4جدول 

  
 مدى متوسطها الحسابي الدرجة

 2.49-1 )وغير موافق بشدة/ غير موافق(منخفضة

 3.49-2.5 متوسطة

 5-3.5 )وموافق بشدة/موافق (عالية 

  

  اجابات اسئلة الدراسةنتائج  2.4

  

  :فيما يأتي نتائج اجابات اسئلة الدراسة
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   ؟دى وعي المديرين  بمفهوم الجودةما م. 1.2.4

  

 بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعياريـة لاسـتجابات          قام الباحث  spssمن خلال برنامج    

 فكـان   ،أفراد عينة الدراسة على فقرات الاستبانة التي تعبر عن مدى وعي المديرين  بمفهوم الجـودة               

وهذا يدل على ان جميع الفقـرات       ) 0.54176(ف معياري   وانحرا) 3.6361(المتوسط الحسابي الكلي    

,  عالية الموجودة في هذا المجال تعطي دلالة على ان مدى وعي المديرين  بمفهوم الجودة جاء بدرجة                 

فقرات من فقرات هذا المجال جاءت بدرجة مرتفعـة،         ) 3( ان) 2.4(كما وتشير النتائج في الجدول رقم     

توحيد اهداف اللمؤسـسة    " ، حيث كان اعلى متوسط حسابي لفقرة        فقرات جاءت بدرجة متوسطة   ) 3(و

امـا المتوسـط    ) 4.1985(متوسطها كان   "  مع أهداف العاملين ركيزة من ركائز إدارة الجوة الشاملة          

تعمل الوزارة على تحديد المفـاهيم الأساسـية لإدارة الجـودة    " للفقرة)  3.0076(الحسابي الادنى فكان  

  )2.4(كما هو مبين في الجدول رقم"  سين الأداء الشاملة ارشاداً لتح

  

 التعرف  الى مدى وعي      المجال الأول المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات       :2.4جدول  

   المديرين  بمفهوم الجودة

  

  المتوسط الفقرات الرقم

 الحسابي

  الانحراف

 المعياري
 1.00381 4.0076 احتياجات العملمقتنع بأن البرامج التدريبية المستمرة تلبي  1

 1.14902 3.1603 اطلعت على نشرات مستمرة لتوعية المدراء بأهمية الجودة الشاملة 2

دعم الإدارة العليا بشكل متواصل لتطبيق إدارة الجودة الشاملة فـي            3

 أقسامها يعزز تطبيقها

3.9389 0.94263 

ارة الجـودة الـشاملة    تعمل الوزارة على تحديد المفاهيم الأساسية لإد       4

 ارشاداً لتحسين الأداء

3.0076 1.06335 

تعتبر مشاركة الموظفين وتمكينهم وتحريرهم من الرقابة أحد عناصر          5

 إدارة  الجودة

3.5038 1.15940 

توحيد اهداف اللمؤسسة مع أهداف العاملين ي ركيزة مـن ركـائز             6

 إدارة الجوة الشاملة

4.1985 0.95611 
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   ي درجة الإهتمام بالإحتياجات والأولويات للمواطنين؟ه ما. 2.2.4

  

حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة على          لقد كانت نتائج    

 المتوسط الحـسابي    ،فقرات الاستبانة التي تعبر عن درجة الإهتمام بالإحتياجات والأولويات للمواطنين         

وهذا يدل على ان جميع الفقرات الموجودة في هـذا          ) 0.82149(نحراف معياري   وا) 3.2153(الكلي  

, المجال تعطي دلالة على ان درجة الإهتمام بالإحتياجات والأولويات للمواطنين جاء بدرجة متوسـطة             

ان جميع  الفقرات جاءت بدرجة متوسطة، حيث كـان اعلـى            ) 3.4(كما وتشير النتائج في الجدول رقم     

، امـا   )3.5115(متوسطها كـان    "  تقدم الخدمات  للمواطنين وفق احتياجاتهم       " لفقرة  متوسط حسابي   

يوجد خطة عمل متكاملة مرتبطة بالوزارات الأخرى       " للفقرة)  2.7023(المتوسط الحسابي الادنى فكان   

  )3.4(كما هو مبين في الجدول رقم"  

  

 الإهتمام بالإحتياجـات    المجال الثاني ات  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقر     :3.4جدول  

  والأولويات للمواطنين

  
  المتوسط الفقرات الرقم

 الحسابي

  الانحراف

 المعياري
 1.22951 3.4580 تقدم  الخدمات في الوقت المناسب وبالسرعة اللازمة 1

 1.11742 3.4427 حتياجات الجمهور من الخدماتلاتحدد الوزارة الأولويات  2

 1.14149 2.7023 عمل متكاملة مرتبطة بالوزارات الأخرىيوجد خطة  3

 1.32087 2.9618 يوجد صندوق اقتراحات في الدائرة 4

 1.07679 3.5115 تقدم الخدمات  للمواطنين وفق احتياجاتهم 5

  

   ؟هو مدى مشاركة العاملين وفق مفهوم الإدارة التشاركية ما. 3.2.4

  

حرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة علـى فقـرات           المتوسطات الحسابية والان   من خلال   

 فكان المتوسط الحـسابي     ،الاستبانة التي تعبر عن مدى مشاركة العاملين وفق مفهوم الإدارة التشاركية          

وهذا يدل على ان جميع الفقرات الموجودة في هـذا          ) 0.76140(وانحراف معياري   ) 3.1450(الكلي  

ان مدى مشاركة العاملين وفق مفهـوم الإدارة التـشاركية جـاءت بدرجـة              المجال تعطي دلالة على     
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ان جميع الفقرات جاءت بدرجة متوسطة، حيث كان        ) 4.4(كما وتشير النتائج في الجدول رقم     , متوسطة

 امـا   ،)3.5573(متوسطها كـان    "  يعتبر النجاح للمؤسسة وليس للأفراد      " اعلى متوسط حسابي لفقرة     

يشارك العاملون في وضع الخطط  الخاصة بـالجودة        " للفقرة)  2.7023(دنى فكان المتوسط الحسابي الا  

  ."الشاملة 

  

مشاركة العاملين وفـق    المجال الثالث   المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات       :4.4جدول  

  مفهوم الإدارة التشاركية

  

  المتوسط الفقرات الرقم

 الحسابي

  الانحراف

 المعياري
 1.20700 2.7023  العاملون في وضع الخطط  الخاصة بالجودة الشاملةيشارك 1

 1.28996 3.5573 يعتبر النجاح للمؤسسة وليس للأفراد 2

 1.19924 2.8244 يساهم جميع الموظفين في حل المشكلات حين حدوثها 3

 1.19044 3.1908 يساهم الموظفون في تقديم المقترحات لتحسين الجودة 4

ارة العليا على تفويض الصلاحيات للمرؤوسين لتسهيل       تعمل الإد  5

 .تقديم  الخدمات

3.4504 1.20393 

  

   ؟هو مدى وجود روح الفريق في الأداء ما. 4.2.4

  

للاجابة عن هذا السؤال  قام الباحث بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعياريـة لاسـتجابات       

 فكـان   ، التي تعبر عن مدى وجود روح الفريـق فـي الأداء           أفراد عينة الدراسة على فقرات الاستبانة     

وهذا يدل على ان جميع الفقـرات       ) 0.67014(وانحراف معياري   ) 3.8168(المتوسط الحسابي الكلي    

, الموجودة في هذا المجال تعطي دلالة على ان مدى وجود روح الفريق في الأداء جاء بدرجـة عاليـة                  

فقرات من فقرات هذا المجال جاءت بدرجة مرتفعـة،         ) 5(ان) 5.4(كما وتشير النتائج في الجدول رقم     

الاحترام المتبادل والتفاهم   " وفقرة واحدة جاءت بدرجة متوسطة، حيث كان اعلى متوسط حسابي لفقرة            

، امـا المتوسـط الحـسابي الادنـى         )4.4962(متوسطها كـان    "  مطلب أساسي من جميع العاملين      

  .)5.4(كما  في الجدول "    بمشاركة جميع العاملين اف العملتوضع أهد" للفقرة)  3.1832(فكان
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   روح الفريق في الأداءالمجال الرابعالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات  :5.4جدول 

  
  المتوسط الفقرات الرقم

 الحسابي

  الانحراف

 المعياري
 66070. 4.4962 الاحترام المتبادل والتفاهم مطلب أساسي من جميع العاملين 1
 1.23912 3.1832 توضع أهداف العمل  بمشاركة جميع العاملين 2

 1.08011 3.7634 المسؤولية جماعية عند تحقيق الأهداف 3

 0.98819 4.1527 المصلحة العامة فوق المصلحة الشخصية 4

 1.15890 3.5344 الجميع يعملون اتجاه غاية واحدة هي رضا المواطن 5

 1.01197 3.7710 ن الموظفين  شعار المؤسسةالتعاون بي 6

  

   ؟مدى توفر البرامج التدريبية والتطويرية في الوزارات ما. 5.2.4

  

قام الباحث بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسـة علـى              

 فكان المتوسـط  ،طويرية في الوزارات   فقرات الاستبانة التي تعبر عن مدى توفر البرامج التدريبية والت         

وهذا يدل على ان جميع الفقرات الموجـودة        ) 0.79031(وانحراف معياري   ) 3.0534(الحسابي الكلي   

في هذا المجال تعطي دلالة على ان مدى توفر البرامج التدريبية والتطويرية فـي الـوزارات جـاءت                   

ان جميع فقرات هذا المجال جاءت بدرجـة        ) 6.4(كما وتشير النتائج في الجدول رقم     , بدرجة متوسطة 

"  لدينا اهتمام بالتدريب باللالتزام في البرامج التدريبية        " متوسطة، حيث كان اعلى متوسط حسابي لفقرة        

هنـاك تعـاون بـين      " للفقرة)  2.7786(، اما المتوسط الحسابي الادنى فكان     )3.2519(متوسطها كان   

  ."ة مشتركة الوزرات في العمل وفق برامج تدريبي

  

تـوفر البـرامج    المجال الخـامس    المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات       :أ-6.4جدول  

  التدريبية والتطويرية في الوزارات  

  
  المتوسط الفقرات الرقم

 الحسابي

  الانحراف

 المعياري
 1.13706 3.0840 عملية التدريب تسير وفق خطة مسبقة تلبي احتياجات العمل 1

 1.14585 3.2519 لدينا اهتمام بالتدريب باللالتزام في البرامج التدريبية 2
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تـوفر البـرامج    المجال الخامس   المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات       :ب-6.4جدول  

  التدريبية والتطويرية في الوزارات  

  
  المتوسط الفقرات الرقم

 الحسابي

  الانحراف

 المعياري
 1.09239 3.2290 تدريبة  نحصل عليها من مراكز  متخصصة  غير حكوميةالدورات ال 3

 1.20743 2.8626 هناك اهتمام واضح من قبل الوزارة بالتدريب المستمر للموظفين 4

 1.10447 2.7786 هناك تعاون بين الوزرات في العمل وفق برامج تدريبية مشتركة 5

 1.22702 2.9542 ارةينسب الموظفون للدورات وفق احتياجات الوز 6

 1.11637 3.2137 تستعين الوزارة بالكفاءات العلمية من الجامعة في البرامج التدريبية 7

  

   ؟مدى الرضا الوظيفي ما. 6.2.4

  

قام الباحث بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسـة علـى              

) 3.0204( فكان المتوسـط الحـسابي الكلـي         ،دى الرضا الوظيفي    فقرات الاستبانة التي تعبر عن م     

وهذا يدل على ان جميع الفقرات الموجودة في هذا المجال تعطي دلالة            ) 0.52339(وانحراف معياري   

ان فقرتين  ) 7.4(كما وتشير النتائج في الجدول رقم     , على ان مدى الرضا الوظيفي جاء بدرجة متوسطة       

فقرات جاءت بدرجة متوسـطة، وفقـرة بدرجـة         ) 3(ت بدرجة مرتفعة، و   من فقرات هذا المجال جاء    

متوسـطها  "  العلاقة مع زملائي علاقة تفاهم وتوافـق        "  حيث كان اعلى متوسط حسابي لفقرة        ،متدنية

الأجـور والرواتـب ملائمـة      " للفقرة)  1.8550(، اما المتوسط الحسابي الادنى فكان     )4.1145(كان  

  ".للأوضاع المعيشية 

  

  الرضا الوظيفيالمجال السادس المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات  :أ-7.4ول جد

  
  المتوسط الفقراتالرقم

 الحسابي

  الانحراف

 المعياري
 0.81918 4.0763 مقتنع بأدائي في تقديم الخدمات 1

 0.68659 4.1145 العلاقة مع زملائي علاقة تفاهم وتوافق 2

 1.30355 3.0916 ر وظيفي لأسباب سياسيةلا أشعر باستقرا 3
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  الرضا الوظيفيالمجال السادس المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات  :ب-7.4جدول 

  
  المتوسط الفقراتالرقم

 الحسابي

  الانحراف

 المعياري
 1.23022 2.4962 الوضع المادي ليس له علاقة بالرضا الوظيفي 4

 1.29714 2.4885 ت تتم وفق اللوائح والأنظمةالترقيات في الوزارا 5

 0.97761 1.8550 الأجور والرواتب ملائمة للأوضاع المعيشية 6

  

   ؟مدى رضا الجمهور عن الخدمات ما. 7.2.4

  

قام الباحث بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسـة علـى              

 فكـان المتوسـط الحـسابي الكلـي     ،بر عن مدى رضا الجمهور عن الخدماتفقرات الاستبانة التي تع  

وهذا يدل على ان جميع الفقرات الموجودة في هذا المجال          ) 0.63686(وانحراف معياري   ) 3.2735(

كما وتشير النتـائج فـي      , بدرجة متوسطة  تعطي دلالة على ان مدى رضا الجمهور عن الخدمات جاء         

قرات هذا المجال جاءت بدرجة متوسطة، حيث كان اعلى متوسط حسابي           ان جميع ف  ) 8.4(الجدول رقم 

اما المتوسط الحـسابي الادنـى      ) 3.6794(متوسطها كان   "  العلاقة مع الموطنين علاقة ودية      " لفقرة  

  ".تمنح الإدارة العليا الصلاحيات الكاملة للموظفين لتسهيل خدمات المواطنين " للفقرة)  3.0916(فكان

  

رضا الجمهـور عـن     المجال السابع   المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات       :8.4جدول  

   الخدمات

  
  المتوسط الفقرات الرقم

 الحسابي

  الانحراف

 المعياري
 1.25461 3.0534 هناك احتجاجات من قبل المواطنين على عدم سرعة الخدمات 1

 0.94679 3.6794 العلاقة مع الموطنين علاقة ودية 2

 1.16652 3.0916 تمنح الإدارة العليا الصلاحيات الكاملة للموظفين لتسهيل خدمات المواطنين 3

 1.21982 3.2061 تطلع  الإدارة العليا على سير تقديم الخدمات وفق نظام تعتمده الوزارة 4

 1.10085 3.3435 تُتخد اجراءات مباشرة في حالة وصول شكوى بعدم جودة الخدمات 5

 1.12198 3.2672 ون يغادرون وهم راضون عن تقديم الخدمةالمواطن 6
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   ؟الثقافة المؤسسية" مدى فهم العمل المؤسسي  ما .8.2.4

  

للاجابة عن هذا السؤال  قام الباحث بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعياريـة لاسـتجابات       

 ،الثقافة المؤسـسية  " م العمل المؤسسي    أفراد عينة الدراسة على فقرات الاستبانة التي تعبر عن مدى فه          

وهذا يدل علـى ان جميـع       ) 0.81500(وانحراف معياري   ) 3.1756(فكان المتوسط الحسابي الكلي     

 الثقافـة المؤسـسية   " الفقرات الموجودة في هذا المجال تعطي دلالة على ان مدى فهم العمل المؤسسي              

ان جميع فقرات هـذا المجـال جـاءت         ) 9.4(مكما وتشير النتائج في الجدول رق     , بدرجة متوسطة جاء  

متوسطها كان  "  يقييم العاملون  بشكل دوري      " بدرجة متوسطة، حيث كان اعلى متوسط حسابي لفقرة         

نظـام الرقابـة المـستخدمة فـي        " للفقـرة )  2.8397( اما المتوسط الحسابي الادنى فكان     ،)3.4656(

  "  ت منصف االوزار

  

الثقافة "  العمل المؤسسي    المجال الثامن ة والانحرافات المعيارية لفقرات     المتوسطات الحسابي  :9.4جدول  

   المؤسسية

  
  المتوسط الفقرات الرقم

 الحسابي

  الانحراف

 المعياري
 1.23156 3.2595 يتوفر في المؤسسة وصف وللوظائف كافة 1

 1.14621 3.1298 هناك تفويض للصلاحيات 2

 1.06913 3.4656 يقييم العاملون  بشكل دوري 3

 1.09876 3.1527 يستمع  لآراء المستفيدين من الخدمة 4

 1.12876 2.8397 ت منصفانظام الرقابة المستخدمة في الوزار 5

 1.16006 3.1527 تسعى المنظمة الى تحقيق الشعور بالمسؤولية والرقابة الذاتية لدى العاملين 6

 1.11331 3.2290 انسجام ثقافة المؤسسة مع رسالتها واستراتيجيتها 7

  

  ؟مدى توظيف التكنولوجيا الحديثة لتقديم خدمات مميزة ما .9.2.4

  

للاجابة عن هذا السؤال  قام الباحث بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعياريـة لاسـتجابات       

م خدمات  أفراد عينة الدراسة على فقرات الاستبانة التي تعبر عن مدى توظيف التكنولوجيا الحديثة لتقدي             

وهذا يدل علـى ان     ) 0.77981(وانحراف معياري   ) 3.1115( فكان المتوسط الحسابي الكلي      ،مميزة  
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جميع الفقرات الموجودة في هذا المجال تعطي دلالة على ان مدى توظيف التكنولوجيا الحديثـة لتقـديم                 

فقرات هذا المجـال    ان  ) 10.4(كما وتشير النتائج في الجدول رقم     , خدمات مميزة  جاء بدرجة متوسطة     

البـرامج المـستخدمة حديثـة تلبـي        " جاءت بدرجة متوسطة، حيث كان اعلى متوسط حسابي لفقرة          

" للفقـرة )  2.9084(، اما المتوسط الحسابي الادنى فكـان      )3.4427(متوسطها كان   "  احتياجات العمل   

  "رات  تنظم التعامل فيما بينها يوجد شبكة حاسوب بين  الوزا

  

التاسع توظيف التكنولوجيـا    المجال    المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات       :10.4جدول  

  الحديثة لتقديم خدمات مميزة

  
  المتوسط الفقرات الرقم

 الحسابي

  الانحراف

 المعياري
 1.15132 3.4427 البرامج المستخدمة حديثة تلبي احتياجات العمل 1

 1.20544 3.0916 في المحافظاتيوجد شبكة حاسوب بين  فروع الوزارة  2

 1.16652 2.9084 يوجد شبكة حاسوب بين  الوزارات  تنظم التعامل فيما بينها 3

 1.20456 2.9466 عدد أجهزة الكمبيوتر كاف لتقديم الخدمات بالسرعة المطلوبة 4

 1.22256 3.1679 يوجد كفاءة علمية قادرة على التعامل مع التكنولوجيا وفق احتياجات العمل 5

  

  ؟مدى توفر موارد بشرية مؤهلة بما يتناسب  وحاجات العمل ما .10.2.4

  

للاجابة عن هذا السؤال  قام الباحث بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعياريـة لاسـتجابات       

أفراد عينة الدراسة على فقرات الاستبانة التي تعبر عن مدى توفر موارد بشرية مؤهلة بمـا يتناسـب                   

وهذا يـدل   ) 0.95986(وانحراف معياري   ) 2.7252( فكان المتوسط الحسابي الكلي      ،وحاجات العمل 

على ان جميع الفقرات الموجودة في هذا المجال تعطي دلالة على ان مدى توفر موارد بشرية مؤهلـة                  

 5ان  ) 11.4(كما وتشير النتائج في الجـدول رقـم       , بما يتناسب  وحاجات العمل جاء بدرجة متوسطة       

 حيث كان اعلى متوسـط حـسابي        وفقرة بدرجة ضعيفة   هذا المجال جاءت بدرجة متوسطة،     فقرات في 

امـا المتوسـط   ،)2.8931(متوسطها كـان  " "  فاعلة " سياسة التحفيز المادي والمعنوي ناجعة      " لفقرة  

  ." "للفقرة)  2.3130(الحسابي الادنى فكان
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العاشر موارد بشرية مؤهلة    المجال    المعيارية لفقرات   المتوسطات الحسابية والانحرافات     :11.4جدول  

  بما يتناسب  وحاجات العمل

  
  المتوسط الفقرات الرقم

 الحسابي

  الانحراف

 المعياري
 1.39919 2.8931 "فاعلة " سياسة التحفيز المادي والمعنوي ناجعة  1

 1.06036 2.3130 تُطبق قياسات مستمرة لمستوى الروح المعنوية لدى الموارد البشرية 2

 1.23265 2.8626 أثق بكفاءة عملية استقطاب الموارد البشرية 3

 1.15748 2.6870 مقتنع بنجاعة  قياس  كفاءة الموارد البشرية وتقييمها 4

 1.20632 2.7405 مؤمن ببنجاعة برامج الصحة والسلامة المهنية لحماية العاملين من أخطاء العمل 5

 1.15107 2.8550 مختصة برعاية شؤون الموارد البشريةأثق بكفاءة الإدارة ال 6

  

   ؟مدى الرقابة والتقييم ما. 11.2.4

  

قام الباحث بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسـة علـى              

) 2.9160( فكـان المتوسـط الحـسابي الكلـي          ،فقرات الاستبانة التي تعبر عن مدى الرقابة والتقييم       

وهذا يدل على ان جميع الفقرات الموجودة في هذا المجال تعطي دلالة            ) 0.93759(وانحراف معياري   

ان جميع  ) 12.4(كما وتشير النتائج في الجدول رقم     , على ان مدى الرقابة والتقييم جاء بدرجة متوسطة       

 هناك نظـام رقابـة      "فقرات هذا المجال جاءت بدرجة متوسطة، حيث كان اعلى متوسط حسابي لفقرة             

" للفقـرة )  2.6947( اما المتوسط الحسابي الادنى فكان     ،)3.1375(متوسطها كان   "  دورية على الأداء    

  ".مقتنع بسرعة الإجراءات التصحيحية اذا وجِدت انحرافات عند تطبيق الجودة الشاملة 

  

  رقابة والتقييمالمجال المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات  :أ-12.4جدول 

  
  المتوسط الفقرات الرقم

 الحسابي

  الانحراف

 المعياري
 1.18168 3.1375 هناك نظام رقابة دورية على الأداء 1

 1.22011 3.1374 نجاعة  الرقابة على الجودة بتطبيق نظام متكامل لادارة الجودة الشاملة 2

 1.15127 2.8321 توافر الخبرات الكافية المختصة  بالرقابة على الخدمة 3
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  الرقابة والتقييممجال المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات  :ب-12.4جدول 

  
  المتوسط الفقرات #

 الحسابي

  الانحراف

 المعياري
 1.22319 2.8931 يوجد اهتمام بتفاصيل العمل للوصول إلى جودة الرقابة 4

 1.12553 2.7481 عملتمتاز الرقابة بالشمولية على جميع  مجالات ال 5

 1.17630 2.9695 يستفاد من نتائج الرقابة في تطوير جودة الخدمة 6

 1.18252 2.6947 شاملةنحرافات عند تطبيق الجودة المقتنع بسرعة الإجراءات التصحيحية اذا وجِدت ا 7

  

   ؟مدى تطبيق مبادىء الجودة الشاملة من قبل االمديرين ما .12.2.4

  

 الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسـة علـى فقـرات              المتوسطات اظهرت

الاستبانة التي تعبر عن مدى تطبيق مبادىء الجودة الشاملة من قبل االمديرين تطبيق مبـادىء الجـودة          

) 0.81572(وانحراف معيـاري    ) 4.0954(الكلي  الحسابي   فكان المتوسط    ،الشاملة من قبل االمديرين   

دل على ان جميع الفقرات الموجودة في هذا المجال تعطي دلالة على ان مدى تطبيـق مبـادىء                  وهذا ي 

ان ) 13.4(كما وتشير النتائج في الجدول رقـم      , الجودة الشاملة من قبل االمديرين جاء بدرجة مرتفعة         

 خلـق فريـق   " جميع فقرات  هذا المجال جاءت بدرجة مرتفعة، حيث كان اعلى متوسط حسابي لفقرة               

اما المتوسـط   ،)4.1985(متوسطها كان   "  عمل منسجم ومؤهل ضرورة ملحة لتطبيق الجودة الشاملة         

توفير وعي كاف بإدارة الجودة الشاملة أولوية يجب الاهتمام         " للفقرة)  3.7786( الحسابي الادنى فكان  

  ."بها 

  

لثاني عشر تطبيق مبادىء    االمجال    المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات       :13.4جدول  

  الجودة الشاملة من قبل المديرين

  
  المتوسط الفقرات الرقم

 الحسابي

  الانحراف

 المعياري
1.13198 3.7786 توفير وعي كاف بإدارة الجودة الشاملة أولوية يجب الاهتمام بها 1

0.89476 4.0840 التخطيط الاستراتيجي من مبادىء إدارة الجودة الشاملة 2

0.94313 4.1603  مفهوم روح العمل الجماعي يدعم تطبيق إدارة الجودة الشاملةنشر 3
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الثاني عشر تطبيق مبادىء    المجال    المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات       :13.4جدول  

  الجودة الشاملة من قبل المديرين

  
  المتوسط الفقرات الرقم

 الحسابي

  الانحراف

 المعياري
0.94803 4.1985 عمل منسجم ومؤهل ضرورة ملحة لتطبيق الجودة الشاملةخلق فريق  4

0.97255 4.1756 ربط القرارات بالأهداف من مبادىء الجودة الشاملة 5

1.01133 4.1756 الاهتمام بالتطوير الذاتي وتحقيق تقدم وظيفي من مبادىء إدارة الجودة الشاملة 6

  

   ؟إدارة الجودة الشاملةمدى وجود معوقات تطبيق  ما .13.2.4

  

 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسـة علـى فقـرات              اظهرت

الاستبانة التي تعبر عن مدى وجود معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة، فكان المتوسط الحسابي الكلي               

يع الفقرات الموجودة في هذا المجال      وهذا يدل على ان جم    ) 0.61526(وانحراف معياري   ) 3.9618(

كمـا وتـشير    , بدرجة مرتفعة  جاءت   تعطي دلالة على ان وجود معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة         

ان جميع فقرات هذا المجال جاءت بدرجة مرتفعة، حيث كـان اعلـى             ) 14.4(النتائج في الجدول رقم   

متوسطها "  شجيع الكافي من الإدارة المسؤولة      لا يلقى المبتكرون والمبدعون الت    " متوسط حسابي لفقرة    

تعدد المـستفيدين مـن خـدمات       " للفقرة)  3.5115(اما المتوسط الحسابي الادنى فكان    ،)4.1985(كان  

  ."المؤسسة وتنوع مطالبهم 

  

 معوقـات   المجال الثالـث عـشر    المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات       :أ-14.4جدول  

    جودة الشاملةتطبيق إدارة ال

  

  المتوسط الفقرات الرقم

 الحسابي

  الانحراف

 المعياري
0.96107 3.9160 غياب الوعي بمفهوم إدارة الجودة الشاملة 1

0.78596 4.1679 التغير غير االمدروس للقيادات الإدارية 2

0.82311 4.0840 الوضع المالي غير المستقر 3
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 معوقـات   المجال الثالث عـشر   نحرافات المعيارية لفقرات    المتوسطات الحسابية والا   :ب-14.4جدول  

    تطبيق إدارة الجودة الشاملة

  

  المتوسط الفقرات الرقم

 الحسابي

  الانحراف

 المعياري
 0.99812 4.0611 غياب السلطة التشريعية و ضعف أدائها 4

 0.97863 4.1069 ضعف الموازنات المخصصة للوزارات 5

 0.94791 3.9618 عدم مشاركة العاملين 6

 0.90694 4.0229 عدم توفير خطة إستراتيجية 7

 0.96892 4.1221 عدم  توفير نظام حوافز ومكافآت عادلة 8

 1.14601 3.5115 تعدد المستفيدين من خدمات المؤسسة وتنوع مطالبهم 9

عدم مرونة القوانين والأنظمة التي تحول دون انجاز العمل بالسرعة           10

 المطلوبة

3.7786 1.12517 

 0.99257 3.9160 تأثير العوامل  السياسية على أداء المديرين  والعاملين 11

 0.86309 4.1985 لا يلقى المبتكرون والمبدعون التشجيع الكافي من الإدارة المسؤولة 12

 1.08678 3.6565 عدم قناعة الإدارة العليا بفلسفة إدارة الجودة الشاملة 13

  

   ؟رات الممكنة لتعزيز تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الوزاراتهي الخيا ما .14.2.4

  

قام الباحث بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسـة علـى              

 ، فقرات الاستبانة التي تعبر عن الخيارات الممكنة لتعزيز تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الـوزارات              

وهذا يدل علـى ان جميـع       ) 0.73719(وانحراف معياري   ) 3.9338(سط الحسابي الكلي    فكان المتو 

الفقرات الموجودة في هذا المجال تعطي دلالة على ان الخيارات الممكنة لتعزيز تطبيق إدارة الجـودة                

فقرات من  ) 6( ان) 15.4(كما وتشير النتائج في الجدول      , بدرجة مرتفعة جاءت  الشاملة في الوزارات    

فقرات جاءت بدرجة متوسـطة، وفقـرتين بدرجـة         ) 0( رات هذا المجال جاءت بدرجة مرتفعة، و      فق

متوسـطها كـان    " الدعم الحكومي للموازنات الوزارية     "  حيث كان اعلى متوسط حسابي لفقرة        ،متدنية

 ـ  " للفقرة) 3.6412(  اما المتوسط الادنى فكان    ،)4.0992( اءات الخارجيـة العربيـة     الاسـتعانة بالكف

  .الدوليةو
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الخيـارات  المجال الرابـع عـشر      المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات       :15.4جدول  

   الممكنة لتعزيز تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الوزارات

  
 المعياري الانحراف الحسابي المتوسط الفقرات الرقم

 0.85454 4.0229 تطبيق نظام الحكومة الإلكترونية في الوزارات 1

 0.94344 4.0992 الدعم الحكومي للموازنات الوزارية 2

 1.15874 3.7176 دعم القطاع الخاص لتعزيز المنافسة في الخدمات 3

 0.96400 4.0382 الاستفادة من تجارب الدول في تطبيق ادارة الجودة الشاملة 4

 0.96107 4.0840 استقطاب الكفاءات للعمل في الوزارات 5

 1.22831 3.6412 بالكفاءات الخارجية العربية والدوليةالاستعانة  6

  

   ؟القدرة على الاتصال الفعال هو مدى ما .15.2.4

  

قام الباحث بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسـة علـى              

 المتوسـط الحـسابي الكلـي        فكـان  ، القدرة على الاتصال الفعال    فقرات الاستبانة التي تعبر عن مدى     

وهذا يدل على ان جميع الفقرات الموجودة في هذا المجال          ) 0.85018(وانحراف معياري   ) 3.2458(

كما وتشير النتائج فـي الجـدول       , بدرجة متوسطة   القدرة على الاتصال الفعال    تعطي دلالة على مدى   

فقـرات جـاءت بدرجـة      ) 4(  و ان فقرة واحدة من فقرات هذا المجال جاءت بدرجة مرتفعة،         ) 16.4(

رة الموظفين على أفكارهم وأرائهم     اتشجيع إدارة الوز  "  حيث كان اعلى متوسط حسابي لفقرة        ،متوسطة،

)  2.7405(  اما المتوسط الحسابي الادنى فكان     ،)3.7863(متوسطها كان   " بما يخص أعمالهم بسهولة       

  ."وظفين  يتم اطلاعهم عليها مقاييس الأداء المعتمدة في الوزارة واضحة للم" للفقرة

  

 القدرة على   المجال الخامس عشر  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات       :أ-16.4 جدول

  الاتصال الفعال

  
 المعياري الانحراف الحسابي المتوسط الفقرات الرقم

تشجيع إدارة الوزراة الموظفين على أفكارهم وأرائهـم بمـا           1

 ةيخص أعمالهم بسهول

3.7863 1.03781 

 1.12793 3.2977 التعليمات الصادرة عن الإدارة تدقق وتوضح للموظفين 2
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 القـدرة   المجال الخامس عـشر   المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات       :ب-16.4 جدول

  على الاتصال الفعال

  
 المعياري الانحراف الحسابي المتوسط الفقرات الرقم

 1.11637 3.2137 حة للوزارة  توصل للموظفين عبر الإدارةهناك رسالة واض 3

 1.09625 3.1908 هناك أهداف واضحة للوزارة توصل للموظفين عبر الإدارة 4

مقاييس الأداء المعتمدة في الوزارة واضحة للمـوظفين  يـتم            5

 اطلاعهم عليها

2.7405 1.25629 

  

  ؟ة التحسين يستند إلى احتياجات المواطنينهل يستند التخطيط الاستراتيجي واستمراري .16.2.4

  

قام الباحث بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسـة علـى              

فقرات الاستبانة التي تعبر عن استناد التخطيط الاستراتيجي واستمرارية التحسين يستند إلى احتياجـات              

وهذا يدل علـى    ) 0.90036(وانحراف معياري   ) 3.0443(بي الكلي    فكان المتوسط الحسا   ، المواطنين

ان جميع الفقرات الموجودة في هذا المجال تعطي دلالـة علـى ان اسـتناد التخطـيط الاسـتراتيجي                   

كما وتـشير النتـائج فـي       , بدرجة متوسطة  جاء   واستمرارية التحسين يستند إلى احتياجات المواطنين     

 حيث كـان اعلـى متوسـط        ،ت هذا المجال جاءت بدرجة متوسطة     ان جميع فقرا  ) 17.4(الجدول رقم 

امـا  ،)3.3817(متوسـطها كـان     "  يوجد في الوزارة دائرة التخطيط الاسـتراتيجي          " حسابي لفقرة   

تأخذ الوزارة تغير حاجات الموظفين ورغباتهم بعين       " للفقرة)  2.5878(المتوسط الحسابي الادنى فكان   

  "  الإعتبار عند وضع خططها  

  

التخطـيط  المجال السادس عـشر     المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات       :أ-17.4جدول  

   الاستراتيجي واستمرارية التحسين يستند إلى احتياجات المواطنين

  
  المتوسط الفقرات الرقم

 الحسابي

  الانحراف

 المعياري
 1.04850 3.3817 يوجد في الوزارة دائرة التخطيط الاستراتيجي 1

 1.15081 3.3130 توضع خطط طويلة ومتوسطة وقصيرة في داخل الوزارة 2

 1.06990 2.9618 هناك متابعة للخطط المستقبلية من قبل الإدارة العليا 3
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التخطـيط  المجال السادس عشر    المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات       :ب-17.4جدول  

   تند إلى احتياجات المواطنينالاستراتيجي واستمرارية التحسين يس

  
 المتوسط الفقرات الرقم

 الحسابي

  الانحراف

 المعياري
 2.58781.09453 تأخذ الوزارة تغير حاجات الموظفين ورغباتهم بعين الإعتبار عند وضع خططها 4

 2.97711.14667 تضع الوزارة خطط طويلة المدى تهدف الى تحقيق خدمة  ذات جودة عنمالية 5

  

  ؟ ما مدى دقة العمليات وإجراءات العمل .17.2.4

  

قام الباحث بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسـة علـى              

 فكان المتوسط الحـسابي الكلـي       ،فقرات الاستبانة التي تعبر عن مدى دقة العمليات وإجراءات العمل           

وهذا يدل على ان جميع الفقرات الموجودة في هذا المجال          ) 0.79872(وانحراف معياري   ) 2.9733(

كما وتشير النتـائج فـي      , تعطي دلالة على ان دقة العمليات وإجراءات العمل جاءت  بدرجة متوسطة           

 حيث كان اعلـى متوسـط       ،ان جميع فقرات هذا المجال جاءت بدرجة متوسطة،       ) 18.4( الجدول رقم 

متوسطها ن تطبيقها في جميع المديريات      ارة موجودة بحيث يمك   إجراءات العمل في الوز   " حسابي لفقرة   

إعـادة  "تؤيد الوزارة  الهنـدرة      " للفقرة)  2.7557( اما المتوسط الحسابي الادنى فكان     ،)3.2366(كان  

    ."وفق مفاهيم الجودة الشاملة " التصميم الجذري لإجراءات العمل

  

السابع عـشر العمليـات     المجال    معيارية لفقرات    المتوسطات الحسابية والانحرافات ال    :أ-18.4 جدول

  وإجراءات العمل

  
  المتوسط الفقرات الرقم

 الحسابي

  الانحراف

 المعياري
تزود الإدارة العليا بتقرير يومي عن إنجازات الوزارة يوميا وتحتفظ بـسجلات             1

 توثيقية

2.9618 1.06269 

 1.05124 3.2366  في جميع المديرياتإجراءات العمل في الوزارة موجودة بحيث يمكن تطبيقها 2

تحصل الوزارة  على المعلومات اللازمة  من  موظفيها لتسيير  العمل سـيرا                3

 صحيحا

3.0687 1.11072 
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السابع عشر العمليـات    المجال     المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات       :ب-18.4 جدول

  وإجراءات العمل

  
  المتوسط الفقرات الرقم

 حسابيال

  الانحراف

 المعياري
 1.12658 2.9924 تتميز إجراءات العمل في الوزارة بالمرونة 4

تتعاون جميع الأقسام في الوزارة لمنع تعويق سير إجـراءات العمـل سـيرا               5

 صحيحا

2.8244 1.08473 

وفق مفـاهيم   " إعادة التصميم الجذري لإجراءات العمل    "تؤيد الوزارة  الهندرة      6

 ملةالجودة الشا

2.7557 1.07483 

  

   ؟ما مدى دقة التنظيم الإداري .18.2.4

  

قام الباحث بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسـة علـى              

) 2.9817( فكان المتوسط الحـسابي الكلـي        ،فقرات الاستبانة التي تعبر عن مدى دقة التنظيم الإداري        

وهذا يدل على ان جميع الفقرات الموجودة في هذا المجال تعطي دلالة            ) 0.94150(وانحراف معياري   

) 0(ان) 19.4(كما وتشير النتائج في الجدول رقم     , على ان دقة التنظيم الإداري جاءت   بدرجة متوسطة         

فقرات جاءت بدرجة متوسطة، حيث كـان       ) 6(فقرات من فقرات هذا المجال جاءت بدرجة مرتفعة، و        

عالي  باستمرار بين مديري     "تناوب وتبديل   " لا يوجد في الوزارة دوران      " ط حسابي لفقرة    اعلى متوس 

فيما بينهـا   " للفقرة)  2.7786( اما المتوسط الحسابي الادنى فكان     ،)3.1450(متوسطها كان   "  الاقسام  

  ."وبالتالي رفع مستوى الأداء   

  

  الثامن عشر التنظيم الإداري المجال  ات المتوسطات والانحرافات المعيارية لفقر :أ-19.4جدول 

  
  المتوسط الفقرات الرقم

 الحسابي

  الانحراف

 المعياري
 1.15682 2.9847 جميع أقسام الوزارة معنية بتطبيق مفاهيم إدارة الجودة الشاملة 1

 1.18614 2.9084 تأخذ الإدارة العليا بعين الإعتبار إزالة الحواجز بين الإدارات لزيادة ثقتها 2

 1.32020 2.7786 فيما بينها وبالتالي رفع مستوى الأداء 3
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  الثامن عشر التنظيم الإداري المجال  المتوسطات والانحرافات المعيارية لفقرات  :ب-19.4جدول 

  
  المتوسط الفقرات الرقم

 الحسابي

  الانحراف

 المعياري
 1.26765 3.0916 ن الجودةمشاركة العاملين في إتخاذ القرارات واقعاً وليس شعاراً لتحسي 4

عالي  باستمرار بين مـديري      "تناوب وتبديل   " لا يوجد في الوزارة دوران       5

 الاقسام

3.1450 1.20334 

تعتبر الوزارة اقسامها فروعاً  متكاملة لتحقيق هدف عام  هو خدمة مميزة              6

 للموظفين

2.9847 1.15682 

  

   ؟ة الجودة الشاملةما مدى التزام القيادات العليا بإدار .19.2.4

  

قام الباحث بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسـة علـى              

فقرات الاستبانة التي تعبر عن مدى التزام القيادات العليا بإدارة الجودة الشاملة، فكان المتوسط الحسابي               

يدل على ان جميع الفقرات الموجودة في هـذا         وهذا  ) 1.07685(وانحراف معياري   ) 2.8977(الكلي  

كمـا  , المجال تعطي دلالة على ان التزام القيادات العليا بإدارة الجودة الشاملة  جاء  بدرجة متوسـطة                

ان جميع فقرات هذا المجال جاءت بدرجة متوسطة، حيث كـان           ) 20.4(وتشير النتائج في الجدول رقم    

"  قيادية واضحة لدى القيادة العليا لتطوير العمل في الوزارة            تتوفر رؤية   " اعلى متوسط حسابي لفقرة     

تجتمع الإدارة العليـا    " للفقرة)  2.7252( اما المتوسط الحسابي الادنى فكان     ،)3.1374(متوسطها كان   

  ."في الوزارة مع الموظفين لتتعرف أكثر الى احتياجات العمل   

  

التاسـع عـشر التـزام      المجال    المعيارية لفقرات   المتوسطات الحسابية والانحرافات     :أ-20.4جدول  

  القيادات العليا بإدارة الجودة الشاملة  

  
  المتوسط الفقرات الرقم

 الحسابي

  الانحراف

 المعياري
 1.18817 3.1374 تتوفر رؤية قيادية واضحة لدى القيادة العليا لتطوير العمل في الوزارة 1

 1.26035 2.8931 ة مشاركة جميع العاملين في إنجاز أعمالهاتؤمن الإدارة العليا في الوزارة بأهمي 2

 1.29528 2.7252 تجتمع الإدارة العليا في الوزارة مع الموظفين لتتعرف أكثر الى احتياجات العمل 3



 
 

95

التاسـع عـشر التـزام    المجال    المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات       :ب-20.4جدول  

  رة الجودة الشاملة  القيادات العليا بإدا

  
  المتوسط الفقرات الرقم

 الحسابي

  الانحراف

 المعياري
 1.20354 2.8321 تملك القيادات العليا في الوزارة أهدافا تتعلق بتحسين إدارة الجودة الشاملة 4

تهتم الإدارة العليا في الوزارة بالتحسينات المستمرة للإجراءات الإدارية لتـذليل            5

 العقبات

2.9008 1.22697 

  

  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية الكلية لمجالات اداة الدراسة :أ-21.4:جدول

  
 المتوسط الترتيب المجال الرقم

 الحسابي

  الانحراف

 المعياري
 3.63610.54176 5 التعرف  الى مدى وعي المديرين  بمفهوم الجودة 1

 3.21530.82149 8 الإهتمام بالإحتياجات والأولويات للمواطنين 2

 3.14500.76140 10 مشاركة العاملين وفق مفهوم الإدارة التشاركية 3

 3.81680.67014 4 روح الفريق في الأداء 4

 3.05340.79031 12 توفر البرامج التدريبية والتطويرية في الوزارات 5

 3.02040.52339 14 الرضا الوظيفي 6

 3.27350.63686 6 رضا الجمهور عن الخدمات 7

 3.17560.81500 9 "الثقافة المؤسسية " العمل المؤسسي  8

 3.11150.77981 11 توظيف التكنولوجيا الحديثة لتقديم خدمات مميزة 9

 2.72520.95986 19 موارد بشرية مؤهلة بما يتناسب  وحاجات العمل 10

 2.91600.93759 17 الرقابة والتقييم 11

 4.09540.81572 1 جودة الشاملة من قبل االمديرينتطبيق مبادىء ال 12

 3.96180.61526 2 معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة 13

 3.93380.73719 3 الخيارات الممكنة لتعزيز تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الوزارات 14

 3.24580.85018 7 القدرة على الاتصال الفعال 15

 واستمرارية التحـسين يـستند إلـى احتياجـات          التخطيط الاستراتيجي  16

 13 المواطنين

3.04430.90036 
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  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية الكلية لمجالات اداة الدراسة :أ-21.4:جدول

  
الر

 قم

 المتوسط الترتيب المجال

 الحسابي

  الانحراف

 المعياري
 2.97330.79872 16 العمليات وإجراءات العمل 17

 2.98170.94150 15 التنظيم الإداري 18

 2.89771.07685 18 التزام القيادات العليا بإدارة الجودة الشاملة 19

 0.7880 3.276 الدرجـــة الكليــــة

  

   :المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية الكلية لمجالات الدارسة .20.2.4

  

ية الكلية لمجالات اداة الدراسة وبعـد اجـراء عمليـة            المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيار    اظهر

جـاء  " تطبيق مبادىء الجودة الشاملة من قبل االمـديرين  " الاحصائي بان  spssالتحليل وفق برنامج 

بدرجة مرتفعة وهذا يدل على ان امكانية تطبيق ادارة الجودة الشاملة متوفرة في مؤسـسات ووزارات                

تخطيط الجيد والبدء بها وفق خطة استراتيجية مدروسة تـشمل جميـع             فقط ينقصها ال   ،السلطة الوطنية 

بدرجة الثانية بعد تطبيق    " معوقات تطبيق ادارة الجودة الشاملة      "واظهرت الدرسة   .المؤسسات الحكومية 

مباديء الجودة الشاملة من قبل المديرين وهذا يؤكد ان النتائج الاحصائية اعطت صورة واضحة عـن                

دة الشاملة من خلال فهم المديرين للمعوقات التي تعاني منها مؤسسات السلطة الوطنية             تطبيق ادارة الجو  

   .في تطبيق ادارة الجودة الشاملة

  

اما بدرجة الثالثة فقد جاءت الخيارات مترابطة ووفق الاولوية التي تحتاجها مؤسسات السلطة الوطنيـة               

يليه استقطاب الكفاءات    " 4.0992"لى الترتيب   في تطبيق ادارة الجودة الشاملة حيث الدعم الحكومي باع        

 يليه الاستفادة من تجارب الدول العربية والدولية في تطبيق ادارة الجـودة             4.840للعمل في الوزارات    

 يلـه " 4.0229"تطبيق نظام الحكومة الالكترونية في الوزارات في اعلى درجة           "  يليه 4.0382الشاملة

 يليه الاستعانة بالكفاءات الخارجية العربيـة       3.7176سة في الخدمات    دعم القطاع الخاص لتعزيز المناف    

 وجميع هذه الفقرات في هذا المجال جاءت بدرجة مرتفعة وهذا يعطي فهـم اعمـق                3.6412والدولية  

   .وفهم لامكانية تطبيق ادارة الجودة الشاملة في الوزارات والمؤسسسات الحكومية
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في المرتبة الاخيرة وهذا يدل     " هلة بما يتناسب  وحاجات العمل       موارد بشرية مؤ  " في حين جاء مجال     

على سوء استغلال الموارد البشرية في مؤسسات ووزرات السلطة بما يتناسيب مع احتياجـات العمـل                

التزام القيادات العليا بـإدارة الجـودة       "  وحاء مجال  .وعدم اعتماد منهجية واضحة وعلمية في التوظيف      

 الوزارات بحاجة الى اعادة نظر من قبل اصحاب         ان قبل الاخير وهذا واضح      18 في الترتيب " الشاملة

 وهذ ايضا واضح من خـلال       17في الترتيب   " الرقابة والتقييم   "  وجاءمجال .القرار في السلطة الوطنية   

 يليه  ،ضعف الرقابة والتقييم في الوزارات وغياب المنهجية الواضحة في تطبيق الرقابة على الوزارات            

وهذا منطقي جدا في ظل عدم التزام القيادات العليـا بتطبيـق            " العمليات وإجراءات العمل  "  مجال   جاء

 كل ذلك بحاجة الى اعادة نظر فـي         .مباديء ادارة الجودة الشاملة وتوفير الاستحقاقات اللازمة للتطبيق       

قى ان يكـون هنـاك      يق ادارة الجودة الشاملة في الوزارات الامكانيات موجودة والرغبة موجودة يب          بطت

استراتيجية للتطبيق وفق الاماكانيات المتاحة وبما يخدم المـصلحة          العليا بوضع خطة   قرار من القيادات  

  الوطنية العليا وبدرجة الاولى مصلحة المواطن الفلسطين 
 

 من وجهـة نظـر      ما  أهم المشكلات التي تواجه الوزارات في تطبيق إدارة الجودة الشاملة            .21.2.4

  ؟وثين في الدارسةالمبح

  

  :تبين ان اهم المشاكل التي تواجه الوزارات في تطبيق الجودة الشاملة من وجهة نظر عينة الدراسة

  

عدم التنسيق المشترك وعدم توفر الرؤية المستقبلية وغياب التخطيط ووجود وضـع سياسـي               •

 .متوتر وعدم استقرار الوضع المالي ووجود صراع اداري

 . العليا في الوزارات بمفهوم الجودة الشاملة، وعدم التدريب عليهاعدم اهتمام الادارات •

النقص الحاد في الكوادر البشرية المتخصصة نتيجة لعدم اعتماد الكفاءات في التعيين، واعتماد              •

 .الواسطة في التعيين

 .عدم توفر التخطيط الاستراتيجي الفعال نتيجة لعدم وجود خبرات في الجودة الشاملة •

 .الشفافية وعدم الاهتمام بوجود دورات لتطبيق الجودة الشاملةعدم توفر  •

 .غياب التنسيق بين الوزارات وعدم مشاركة القطاع الخاص بذلك •

 .عدم توفر التغذية الراجعة في عمل الوزارات •

 .عدم توفر محفزات تشجيعية من اجل الاخلاص في العمل •

 . والوزارات ببعضهاعدم توفر نظام تكنولوجي عام  وعدم ربط اجهزة الدوائر •



 
 

98

عدم توفر وصف وظيفي لبعض المسميات الوظيفية في بعض الوزارات وعدموضـع الرجـل               •

 .المناسب في المكان المناسب

 .اعتماد المركزية في عمل الوزارات •

 .التغير المستمر للقوانين واللوائح والانظمة •

 .فروع في المحافظاتتركيز الوزارة الاهتمام على مقر الوزارة العام وعدم الاهتمام بال •

 .عدم الشعور بالانتماء للمؤسسة وتضارب المصالح وقلة الصلاحيات الممنوحة للوزارات •

اهمال الكفاءات الموجودة واستفحال الفساد الاداري وعدم تـوفر الاتـصال والتواصـل بـين                •

 .الوزارات والمواطنين

  

رات فـي تطبيـق إدارة الجـودة        ما  أهم التوصيات والحلول للمشكلات التي تواجه الـوزا          .22.2.4

  ؟الشاملة

  

  :تبين من خلال إجابات أفراد عينة الدراسة ان اهم التوصيات والحلول للمشكلات كانت

  

  .اعتماد هيكلية ادارية مهنية للموظفين وعمل دورات واعتماد نظام اداري جيد •

من خبرات وتجـارب    اقرار التعامل بمبدا الجودة الشاملة وتدريب وتاهيل الموظفين والاستفادة           •

البحث عن تمويل كافي لتنفيذ الخطط السنوية والشهرية وتـوفير          .الدول الاخرى في هذا المجال    

  .موازنات مناسبة لتلائم الاحتياجات

  .اجراء التغيرات الجذرية في الدوائر لتحسين الاداء ولتحقيق الجودة الشاملة •

 النفسية للموظف من اجل زيادة العطاء       اخذ مشاركة المواطنين والعمل بارائهم، وتوفير الراحة       •

وتحسين الوضع الوظيفي،والعمل على تدريب وتاهيل الموظفين، واسـتخدام سياسـة التحفيـز             

  .المادي والمعنوي

  .استقرار الوضع السياسي وتوفير التنسيق بين الوزارات ورسم سياسة عمل واضحة •

  .اتباع اللامركزية في تنفيذ القرارات والعمل •

  .مال وتقسيمها في الوزارات وتعيين المهام لكل موظفتحديد الاع •

  .تطبيق قانون الخدمة المدنية على سائر الموظفين •

 .توفير الرقابة الادارية والمالية في الوزارات والاستفادة من التغذية الراجعة •

  .ان يتم اختيار الموظفين بشفافية ووضع الرجل المناسب في المكان المناسب •
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طلاع على الدرسات السابقة والمراجع وتحليل نتائج الدراسة تبين ان التوصيات كانت            باعتقادي وبعد الا  

معبرا عن واقع الوزارات  واهمية هذه الدراسة بما يساهم في توضيح اهميـة تطبيـق ادارة الجـودة                   

 من خلال الدارسة ان هناك عـدد مـن          وظهر ذلك الشاملة في مؤسسات الحكومية خصوصا الوزارات       

 اعتمـاد هيكليـة     ،الدعم الحكومي للوزارات  " ن الممكن تذليلها ومعالجتها على سبيل المثال        المعوقات م 

اعتقد ان من الممكن الاخذ بهـذه       .. .ادارية مهنية للموظفين وعمل دورات واعتماد نظام اداري متطور        

   .التوصيات بشكل جدي من الجهات المعنية في وزارات السلطة الوطنية والعمل على تطبيقها
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   الخامسالفصل
_________________________________________________________________  

  التوصيات الاستنتاجات و

  
   مقدمة 1.5

  

يتناول هذا الجزء من الدراسة النتائج الرئيسية للبحث التي توصل إليها الباحـث بعـد إتمـام مراحـل                   

رات و إلـى المهتمـين بهـذا بموضـوع        الدراسة و عرض لبعض التوصيات و الاقتراحات الى الوزا        

  .الدراسة

  

   النتائج الرئيسية للدراسة2.5

  

  :إن أهم النتائج التي تم التوصل إليها هي

  

هناك وعي بدرجة عالية للمديرين بمفهوم ادارة الجودة الشاملة وهذا يشجع على تطبيقهـا فـي                 •

  مرحلة قريبا  اذا وجدت الادوات لذلك 

  الاولويات للموظفين وبدرجة متوسطة هناك اهتمام بالاحتياجات و •

هناك مشاركة من قبل العاملين وفق مفهوم الادارة التشاركية بدرجة متوسـطة حيـث اعتبـر                 •

  النجاح للمؤسسة وليس للفرد

الموظفين مع تعزيز روح الفريق وبدرجة عالية وهذا مؤشر جيد على امكانيـة تطبيـق               رضا   •

  .ادارة الجودة في الوزارات
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برامج التدريبية  والتطويرية بدرجة متوسطة وهذا مؤشر اخر على الحاجة الـى             هناك توفر لل   •

   .تطوير هذه البرامج ودعمها

الرضا الوظيفي في الوزارات متوفر بدرجة متوسطة أي ان هناك اسباب لها علاقة بعدم رضا                •

  الموظفين منها الوضع السياسي

وهذا يعني انا هناك قناعة لديهم      رضا الجمهور من وجهت نظر المديرين جاء بدرجة متوسطة           •

 بان الوزارات بحاجة الى التغير والتطوير 

  جاء بدرجة متوسطة ": الثقافة المؤسسية " فهم الموظفين للعمل المؤسسي  •

توظيف التكنولوجيا  جاء بدرجة متوسطة وهذا مؤشر على ان الوزارات بحاجـة الـى دعـم                  •

   .الجانب التقني فيها

لة بما يتناسب مع حاجات العمل جاء بدرجة متوسطة اقرب الى الضعيفة            الموراد البشرية المؤه   •

  .وهذا يدل على توفر موارد بشرية مؤهلة علميا ولكن هناك سوء استغلال لهذه الموارد

  ...الرقابة والتقييم في الوزارات جاء بدرجة متوسطة •

نا تكـون اجابـات     مدى تطبيق مباديء الجودة الشاملة من قبل المديرين جاء بدرجة عالية وه            •

  المديرين مبالغ فيها ومتناقضة 

وجود معوقات جاء بدرجة عالية واهمها ان المبتكرون والمبدعون لا يحذوا باهتمام مـن قبـل                 •

   .القيادة

الخيارا ت الممكنة لتعزيز تطبيق ادارة الجودة الشاملة في الوزارات جاء بدرجة عالية وكـان                •

   .زناتامي للموالاكثر ارتفاعا هو خيار الدعم الحكو

  اما القدرة على الاتصال الفعال فجاء بدرجة متوسطة  •

  طنين جاء بدرجة متوسطة ااما استناد التخطيط الاستراتيجي الى احتياجات المو •

  دقة العمليات واجراءات العمل جاءت بدرجة متوسطة  •

  دقة التنظيم الاداري جاء بدرجة متوسطة  •

  لجودة الشاملة جاء بدرجة متوسطة مدى التزام القيادات العليا بادارة ا •

  

   التوصيات 3.5

  

  :في ضوء نتائج الدراسة توصل الباحث إلى التوصيات و الاقتراحات التالية
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  :استحداث وتطوير وحدة التدريب والتطوير في الوزارات وتشمل •

  

o التدريب الداخلي.  

o التدريب الخارجي. 

o الدورات الخارجية. 

o الدورات الداخلية. 

o ورشات العمل. 

o جلسات العصف الذهني ومشاركة العاملين في الإبتكار والإقتراحات.  
 

استحداث وحدة خدمات الجمهور من خلال دائرة العلاقات العامة في كل وزارة تهـتم بـسماع                 •

   .ارائها حول الخدمات المقدمة والمساهمة في حل المشاكل الممكنة في أسرع وقت

 من خلال استحداث قوانين وأنظمة ولـوائح        )ؤسسيالعمل الم ( يسة  ستعزيز مفهوم الثقافة المؤ    •

تضبط العمل داخل الوزارات وترعى حقوق الموظفين وتحدد مرجعياتهم من خـلال وصـف              

  .وظيفي واضح للمسميات في الوزارة يكون الموظف على معرفة به

تطوير وحدات الحاسوب الموجودة في الوزارات ودعمها بوسائل التكنولوجيات الحديثـة مـن              •

  .ة حاسوب وبرامج تدريبية متطورة بما يخدم مصلحة المؤسسة ومصلحة المواطنأجهز

  :استحداث شبكة الكترونية تنظم العلاقة بين الوزارات وتساهم في •

  

o ايجاد نظام رقابة مركزي.  

o  تطبيق نظام الحكومة الإلكترونية( تسهيل تقديم الخدمات للمواطنين.(  

  

 بدرجة عالية من ضعف الـدعم الحكـومي وعـدم           معالجة المعوقات التي ظهرت في الدراسة      •

الاهتمام بالإبداعات والابتكارات والعمل على وضع خطة طويلة المدى يتم من خلالها معالجـة              

  ).دعم الوزارات الحكومية للوزارات حسب طبيعة عمل الوزارة( هذه العلاقات 

 أي تشغيل مثلـث     –رى  تقوية وسائل الاتصال الفعال بين الموظفين والمؤسسة والوزارات الأخ         •

  .الإتصال الفعال من  المواطن والمؤسسة والموظف

تعزيز دور القيادات العليا في فهمها لإدارة الجودة الشاملة والتي بدورها تعمل على تطوير أداء                •

  .المؤسسات وتطوير إدارة العاملين في المؤسسات
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قـانون الترقيـات والتعيينـات      إعادة النظر في القوانين المتعلقة في الخدمة المدنية خصوصاً           •

  .بما يتلاءم مع إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة.... .والحوافز

 وكـذلك الاسـتفادة مـن    ،الاستفادة من تجارب القطاع الخاص في تطبيق إدارة الجودة الشاملة     •

 وكانت لها نتائج مشجعة فـي تطبيـق         ،تطبيق الحكومة الإلكترونية في عدد من الدول العربية       

  ..ارة الجودة الشاملة في تلك الدولإد

الاعتماد على التخطيط الإستراتيجي في نقل الوزارات من العمل التقليدي إلى العمل وفق مبادئ               •

  إدارة الجودة الشاملة ومشاركة العاملين في الوزارات في وضع أسس هذه الخطط 

 . التعيين والاستقطاب والتأهيلمن حيث الموارد البشرية الاهتمام ب •

  

   نموذج الوفاق4.5

  

  
  

  نوذج الوفاق: 1.5شكل 
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لادبيات والدراسات السابقة   ابعد دراسة العديد من     اما في اطار التعليق على الانموذج فيمكن القول بأنه          

بانة تشمل جوانب ادارة الجودة الشاملة فـي الـوزرات فـي الـسلطة الوطنيـة                تتمكنت من اعداد اس   

ية لديوان الموظفين ورئاسة الوزراء وعدد من مدراء المديريات فـي            وذلك بعد زيارة ميدان    ،الفلسطينية

 تمكنت من توزيع الاسبانة على الفئات المعنية وهم مدراء ومـدراء الاقـسام فـي                .محافظة بيت لحم  

مبداء المتوسطات الحسابية ومـن خـلال       الوزارات في محافظة بيت لحم وبعد ذلك قمت بتحليل وفق           

توصلت اليها كانت رؤيتي لبناء نموذج قد يكون مهما في تطوير تطبيـق ادارة  النتائج والتوصيات التي    

الجودة الشاملة في الوزرات وكانت اهم النقاط الرئيسية الهامة في هذا النمـوذج هـو انـشاء شـبكة                   

يتم خلال تجميع كافة البيانات المتعلقة بالوزرات       " اشبه بنظام الحكومة الالكترونية     " الكترونية مركزية   

 ،من هيكليات واجراءات وخطط ودمجها بالدوائر المركزية الاخرى مثل دائرة تخطط الموارد البـشرية     

 وحـدة   ، وحدت الدراسات والابحـاث    ، دائرة خدمات الجمهور   ،دائرة الاستشارات والتبادل المعلوماتي   

وحدة المـشاريع    ، ديوان الموظفين  ، وحدة المساءلة والرقابة   ، ووحدة التطوير والتدريب   ،الدعم الحكومي 

   . وحدة التخطيط الاستراتيجي واعداد الوصف الوظيفي،التنموية ودعم البرامج

  

دة في في السلطة الوطنية وقد تكون غير        و هذه الدوائر او الوحدات المركزية موج      ضوهكذا نرى ان بع   

 ـ             ول الـى   مفعلة بشكل المطلوبة وهناك وحدات بحاجة الى دراسة امكانية استحداثها وذلك بهدف الوص

نظام الكتروني يتمتع بالقدرة على السيطرة والرقابة ويكون هو الـصندوق الـذي يحتـوي المجـالات                

 كل ذلك يساهم في تطبيق      ،المختلفة في الوزارات والتنسيق بين المحافظات ومراكز الوزارات الرئيسية        

  .ادارة الجودة الشاملة في وزارات السلطة الوطنية
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  الاستبانة: 1ملحق 

  
 بسم االله الرحمن الرحيم

  

  
  

  مين الاخوة الاخوات العاملين في الوزارات المحتر

  

   تحية الوطن والبناء وبعد

  

  يعد الباحث رسالة ماجستير بعنوان 

  

أنموذج مقترح  لتعزيز تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات السلطة الوطنية في ضوء توجهات مديري "

  "الوزارات

  

 ـ                ي المؤسـسات    لذا طور الباحث هذه الإستبانة المرفقة لقياس درجة إمكانية تطبيق إدارة الجـودة الـشاملة ف

حيث قسم هذه الاستبانة إلى مجموعة من الفقرات التي يعتمد عليها بناء الأنموذج وذلـك               " الوزارات" الحكومية  

  .لغرض نيل الباحث على درجة الماجستير في بناء المؤسسات

   

كبر الأثر فـي     علما بان إجاباتكم سيكون لها ا      ،لذا أرجو من حضرتكم التكرم بالإجابة على اسئلة هذه الاستبانة         

 مؤكدا لكم بان إجاباتكم ستعامل بسرية تامة وسيقتصر استخدامها لإغـراض البحـث              ،إنهاء هذه الدارسة بنجاح   

  .العلمي فقط

  

  شاكرين لكم حسن تعاونكم

  سمير حزبون. إشراف د

  ياسر عبيداالله/ الباحث
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  :في المكان المناسب) x(يرجى قراءة العبارات الآتية ووضع إاشارة 
  

   معلومات عامة: م الأولالقس

  

  :العوامل الديموغرافية: أولا

a. أنثى  ) 2                             ذكر ) 1                       الجنس   

b. العمر...............................................................................................................  

c. ميالمؤهل العل:  

   دكتوراة )5           ماجستير   ) 4بكالوريوس            ) 3دبلوم             ) 2توجيهي أو أقل            )1

 ........................................................................................................:.التخصص .1

 ...................................................................................:...............المسمى الوظيفي .2

  ...................................................................................................:الدرجة الوظيفية .3

  ........................................................:....................عدد سنوات الخدمة في الوظيفة الحالية .4

 :الدورات في مجال الجودة الشاملة .5

  ...... .................غير ذلك) 3                     أكثر من دورة      ) 2         دورة واحدة             ) 1

.........................................................................................................................  

  

  ) معلومات مرتبطة بمجال عمل المؤسسة: (ثانيا

 ....................................................................................................:مجال عمل الوزراة .1

 .ة/ موظف) (....... : عدد الموظفين في الدائرة .2

  

  فقرات الاسبتانة: القسم الثاني

  

رقم الفقرة
 

 الفقرة

موافق بشدة
 

موافق
غير  موافق 

غير موافق بشدة 
 

ف
لا اعر

 

 التعرف على مدى وعي المديرين بمفهوم الجودة :أولاً

1           

          أعي تماما  مفهوم إدارة الجودة الشاملة 2

3           

          ع بان البرامجة التدريبية مستمرة تلبي احتياجات العملمقتن 4

          اطلعت على  نشرات مستمر لتوعية المديرين بأهمية الجودة 5

6 

دعم  الإدارة العليا بشكل متواصل لتطبيق إدارة الجـودة الـشاملة فـي              

           يعزز تطبيق ادارة الجودة الشاملة أقسامها
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7 

  زارة على تحديد المفاهيم الأساسية لإدارة الجودة الشاملة كمرشد تعمل الو

          لتحسين الأداء

8 

تعتبر مشاركة الموظفين وتمكينهم وتحريرهم من الرقابة احـد عناصـر           

          ادارة  الجودة الشاملة

9 

توحيد الاهداف للمؤسسة مع اهداف العاملين يتعتر ركيزة مـن ركـائز            

          ة الشاملةادارة الجو

 الإهتمام بالاحتياجات والأولويات للمواطنين :ثانياً

          الخدمات تقدم في الوقت المناسب وبسرعة اللازمة 10

          هناك تحديد الأولويات لإحتياجات الجمهور من الخدمات 11

          يوجد خطة عمل متكاملة مرتبطة بالوزارات الأخرى 12

          يوجد صندوق اقتراحات في الدائرة 13

          الخدمات تقدم للموطنين وفق احتياجاتهم 14

 مشاركة العاملين وفق مفهوم الادارة التشاركية :ثالثاً

          العمل يتم بشكل جماعي  في المؤسسة 16

          يتم مشاركة العاملين في وضع الخطط  الخاصة بالجودة الشاملة 17

          النجاح للمؤسسة وليس لافراد 18

          المساهمة في حل المشاكل تكون من الجميع 19

          يساهم الموظفون في تقديم المقترحات لتحسين الجودة 20

21 

تعمل الادارة العليا على تفويض الصلاحيات للمرؤسين لتسهيل الاعمـال          

          ....وخدمة الجمهور

22           

 روح الفريق في الأداء :رابعاً

          الاحترام المتبادل والتفاهم مطلب أساسي من جميع العاملين 25

          أهداف العمل توضع بمشاركة جميع العاملين 26

          المسؤولية جماعية عند تحقيق الأهداف 27

          ةالمصلحة العامة فوق المصلحة الشخصي 28

          الجميع يعملون تجاه غاية واحدة هي رضا المواطن 29

          التعاون بين الموظفين  شعار المؤسسة 30

31 

اتاحة الفرصة لأعضاء الفريق أن يؤدوا أكثر من عمل في الفريق مـن             

          أجل أن يتقنوا أكثر من مهارة

 التطويرية في الوزراتتوفر البرامج التدريبية و :خامساً

           عملية التدريب تسير وفق خطة مسبقة تلبي احتياجات العمل 34

           لدينا اهتمام بالتدريب من خلال الالتزام بالدورات 35

           الدورات التدريبة  نحصل عليها من مراكز مستقلة متخصصة 36
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           دريب المستمر للموظفينهناك اهتمام واضح من قبل الوزارة بالت 37

           هناك تشبيك بين الوزرات في العمل من خلال برامج تدريبية مشتركة 38

           يتم الترشيح للدورات وفق احتياجات الوزارة 39

           تستعين الوزارة بالكفاءات العلمية من الجامعة في البرامج التدريبة 40

            التدريب لكافة المجالاتشمولية عملية 41

           قيام التدريب على اساس تحديد احتياجات العمل 42

  الرضا الوظيفي :سادساً

           مقتنع بادائي في تقديم الخدمات 48

           العلاقة مع زملائي علاقة تفاهم وتوافق 49

           هناك تفويض لصلاحيات بما يخدم المصلحة العامة 50

           لا اشعر باستقرار وظيفي لاسباب سياسية 51

           الوضع المادي ليس له علاقة بالرضا الوظيفي 52

           الترقيات في الوزات تتم وفق اللوائح والانظمة 53

           الاجور والرواتب ملائمة للاوضاع المعيشية 54

           لى اداء المؤسسةالوضع لا السياسي يؤثر ع 55

 رضا الجمهور عن الخدمات: سابعا

           هناك احتجاجات من قبل المواطنين على عدم سرعة الخدمات 56

           يوجد شكاوي على العاملين 57

           العلاقة  مع الموطنين علاقة ودية 58

59 

ن لتـسهيل خـدمات     تمنح الادارة العليا الصلاحيات الكاملـة للمـوظفي       

           المواطنين

           يوجد نظام يتم من خلاله اطلاع الادارة العليا على سير تقديم الخدمات 60

61 

هناك اجراءات يتم اتخاذها في حالة وصول شكوى مـن عـدم جـودة              

           الخدمات

           المواطنون يغادرون وهم راضون عن تقديم الخدمة 62

 "الثقافة المؤسسية " العمل المؤسسي : ثامناً

           يتوفر في المؤسسة وصف وظيفي لكافة الوظائف 67

           هناك تفويض للصلاحيات 68

           يتم تقييم العاملين بشكل دوري 69

           يتم الاستماع لاراء المستفيدين من الخدمة 70

           لوزارت منصفنظام الرقابة المستخدمة في ا 71

72 

قدرة المنظمة على توحيد الأنماط السلوكية لدى العاملين من خلال نظـام       

           موحد للجميع

           قدرة المنظمة على تحقيق الشعور المسؤولية والرقابة الذاتية لدى العاملين 73
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           ة بينهمتحقيق الترابط بين العاملين من خلال إيجاد اللغة المشترك 74

           انسجام ثقافة المؤسسة مع رسالتها واستراتيجيها 75

 توظيف التكنولوجيا الحديثة لتقديم خدمات مميزة :تاسعاً

           البرامج المستخدمة حديثة -78

           يوجد شبكة حاسوب بين المحافظات 79

           يوجد شبكة حاسوب بين فروع الوزرات 80

           عدد أجهزة الكمبيوتر كافي -81

           يوجد كفاء علمية قادرة على التعامل مع التكنولجيا وفق احتياجات العمل 82

 موارد بشرية مؤهلة بما يتناسب  وحاجات العمل :عاشراً

           سياسة التحفيز المادي والمعنوي فاعلة 83

           لبي احتياجات العملعملية التعليم والتدريب ت 84

           تطبيق قياسات مستمرة لمستوى الروح المعنوية لدى الموارد البشرية 85

           اثق بكفاءة عملية استقطاب الموارد البشرية 86

           مقتنع بفاعلية قياس وتقيم كفاءة الموارد البشرية 87

88 

مة المهنية لحماية العاملين من أخطاء      مؤمن بفاعلية برامج الصحة والسلا    

           العمل

          اثق بكفاءة الادارة المختصة برعاية شؤون الموارد البشرية 89
 الرقابة والتقيم: الحادية عشر

           هناك نظام رقابة دورية على الاداء 90

           مدى فاعلية الرقابة على الجودة من خلال تطبيق نظام متكامل 91

           مدى توفير الخبرات الكافية في الرقابة على الخدمة 93

           يوجد الاهتمام بتفاصيل العمل للوصول الى جودة الرقابة 94

           تتمع  بشمولية الرقابة 95

           اثق بدرجة التوثيق المتبعة في نتائج الرقابة 96

           ابة في تطوير جودة الخدمةيستفاد من نتائج الرق 97

98 

مقتنع سرعة الإجراءات التصحيحية عند وجود انحرافات عـن تطبيـق           

           الجودة

 تطبيق مباديء الجودة الشاملة من قبل المدراء: الثاني عشر

           توفير وعي كافي بإدارة الجودة الشاملة أولوية يجب الاهتمام بها 99

           ط الاستراتيجي من مباديء إدارة الجودة الشاملةالتخطي 100

           نشر مفهوم روح والعمل الجماعي يدعم تطبيق ادارة الجودة الشاملة 101

           خلق فريق علم منسجم ومؤهل ضرورة ملحة لتطبيق الجودة الشاملة 102

           ربط القرارات بالأهداف من مبادىء الجودة الشاملة 103

          الاهتمام بالتطوير الذاتي وتحقيق تقدم وظيفي من مبـادي إدارة الجـودة             104
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 .الشاملة

 معوقات تطبيق ادارة الجودة الشاملة: الثالث عشر

           غياب الوعي بمفهوم إدارة الجودة الشاملة 105

           التغير الغير مدروس للقيادات الإدارية 107

           الوضع المالي الغير مستقر 109

           غياب المنافسة في تقديم الخدمة 110

           غياب السلطة التشريعة و ضعف ادائها 111

           ضعف الموزانات المخصصة للوزرات 112

           عدم مشاركة العاملين 113

           عدم توفير خطة إستراتيجية 114

           دم توفر القدرة على توفير نظام حوافز ومكافأة عادلع 115

           تعدد المستفيدين من خدمات المؤسسة وتنوع مطالبهم 116

117 

عدم مرونة القوانين والأنظمة التي تحول دون انجاز العمـل بالـسرعة            

           المطلوبة

           املينتاثير العوامل  السياسي على اداء المدراء والع 118

           لا يلقى المبتكرون والمبدعون التشجيع الكافي من الإدارة المسئولة 119

           التغير المستمر في القياداة الادارية 120

           عدم قناعة الإدارة العليا بفلسفة إدارة الجودة الشاملة 121

 ادارة الجودة الشاملة في الوزراتالخيارات الممكنة لتعزيز تطبيق : الرابع عشر

           تطبيق نظام الحكومة الإلكترونية في الوزارات 127

           الدعم الحكومي للموازانات الوزارية 128

           دعم القطاع الخاص لتعزيز المنافسة في الخدمات 129

           الاستفادة من تجارب الدول العربية والدولية  في التطبيق 130

           استقطاب الكفاءات للعمل في الوزارات 131

           الاستعانة بالكفاءات الخارجية العربية والدولية 132

 القدرة على الاتصال الفعال: خامس عشر

1 

تشجيع ادارة الوزراة الموظفين على افكارهم وارائهم بما يخـص          

 اعمالهم بسهولة

 

       

 الصادرة عن الادارة يتم تدقيقها وتوضيحها للموظفينالتعليمات  2

 

       

3 

هناك رسالة واضحة للوزراة يتم توصيلها الـى المـوظفين عبـر            

 الادارة

 

       

 هناك اهداف واضحة للوزارة يتم توصيلها للموظفين عبر الادارة 4

 

       

 مقاييس الاداء المعتمدة في الوزارة واضحة للموظفين 5
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  التخطيط الاسترتيجي واستمرارية التحسين يستند الى احتياجات الموطنين:  عشرسادس

 يوجد في الوزارة دائرة التخطيط الاستراتيجي 10

 

       

 يتم وضع خطط طويلة ومتوسطة وقصيرة في داخل الوزارة 11

 

       

 هناك متابعة للخطط المستقبلية من قبل الادارة العليا 12

 

       

13 

ة تغير رغبات وحاجات الموظفين بعين الاعتبار عنـد         ناخذ الوزار 

 وضع خططها

 

       

14 

نقوم الوزارة بوضع خطط طويلة المدى بهدف تحقيق خدمة تتمتع          

 بجودة عالية

 

       

  العمليات وإجراءات العمل: سابع عشر

16 

يتم تزويد الادارة العليا بتقرير يومي عن انجازات الوزارة لليـوم           

  نفسه وتحتفظ 

 لات توثيقيةبسج

 

       

17 

اجراءات العمل في الوزارة موجودة بحيث يمكن تطبيقها في جميع          

 المديريات
 

       

18 

تحصل الوزراة من خلال موظفيها على المعلومات اللازمة والتي         

  يستخدمونها

  لتسير العمل بشكل صحيح

 

       

 تتميز اجراءات العمل في الوزارة بالمرونة 19

 

       

20 

يع الاقسام في الوزارة لمنع اعاقة سير اجراءات العمـل   تتعاون جم 

 .بالشكل المطلوب

 

       

21 

تؤيد الوزراة فكرة الهندرة والتي يتم من خلالها اعـادة التـصميم            

  الجذري 

 لاجراءات العمل بما يتوفق مع مفاهيم الجودة الشاملة

 

       

  التنظيم الإداري: تاسع عشر

 طبيق مفاهيم إدارة الجودة الشاملةجميع أقسام الوزارة معنية بت 1

 

       

2 

تأخذ الإدارة العليا بعين الاعتبار إزالـة الحـواجز بـين الإدارات            

  لزيادة ثقتها فيما 

 بينها  وبتالي رفع مستوى الأداء

 

       

3 

تعتبر عملية مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات واقع وليس شعار          

  لتحسين

 ر الجودة والاستفادة من الأفكا

 

       

 لا يوجد في الوزارة دوران عالي وتنقل مستمر بين المديرين 4
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5 

تعتبر الوزارة نفسها أنظمة فرعية متكاملة مع بعضها البعض فـي           

  سبيل تحقيق

  هدف عام وهو تقديم خدمات مميزة للموظفين

 

       

  التزام القيادات العليا بإدارة الجودة الشاملة: العشرون

10 

 قيادية واضحة لدى القيادة العليا لتطوير العمـل فـي           تتوفر رؤية 

 الوزارة

 

       

11 

تؤمن الإدارة العليا في الوزرة بأهمية مشاركة جميع العاملين فـي           

 انجاز إعمالها

 

       

12 

تجتمع الإدارة العليا في الوزارة مع الموظفين لتتعرف أكثر علـى           

 احتياجات العمل

 

       

13 

الوزارة أهدافا تتعلق بتحـسين إدارة الجـودة        تملك القيادات العليا ب   

 الشاملة

 

       

14 

تهتم الإدارة العليا بالوزارة بالتحسينات المستمرة لإجراءات العمل        

  الإدارية

  وإزالة المشكلات التي توجه العمل
 

       

  

  الجزء الأخير

  

   ؟جودة الشاملةأهم المشكلات التي تواجه الوزارات في تطبيق إدارة ال/ ما هو من وجهة نظرك  .1

أهم التوصيات والحلول للمشكلات التي تواجه الوزارات في تطبيق         / ما هي  من وجهة نظرك          .2

   ؟إدارة الجودة الشاملة
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  قائمة  المحكمين: 2ملحق 

  
  مدير معهد التنمية المستدامة جامعة القدس   زياد قنام.د  1
  جامعة البولتيكنيك فلسطين  سهيل سلطان.د  2
  نائب محافظة محافظة الخليل  زنيدسمير ابو.د  3
  مدير عام المركز الفلسطيني لاستطلاع الرأي  نبيل كوكالي. د  4
  جامعة القدس المفتوحة  ياسر الملاح. د  5
  عميد كلية الادارة في جامعة بيت لحم  فادي قطان. د  6
  مشارك جامعة القدس المفتوحة  ذياب جرار .د  7
  وحةجامعة القدس المفت  يوسف عدوي. ا  8
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  الاحصائيات: 3لحق م
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75%

25%

ذآر
أنثى

  
  

   يبين توزيع افراد العينة حسب متغير الجنس :3.2شكل 

  
  

4%

38%

42%

16%

25-30
31-40
41-50
51-60

  
  

  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير العمر:  2.3شكل 
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7%

23%

49%

19% 2%
توجيهي أو أقل
دبلوم
بكالوريوس
ماجستير
دآتوراة

  
  

 المؤهل العلميتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير :  3.3شكل
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  فهرس الملاحق

  
  قالملح  رقم الملحق

  

  الصفحة

  106  ........................................................................الاستبانة  1
  116  .................................................................قائمة المحكمين  2
  117  ....................................................................الإحصائيات  3
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  رس الأشكالفه

  
  عنوان الشكل  الشكل 

  

  الصفحة

  103  .............................................................نموذج الوفاق  1.5
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  فهرس الجداول

  
  عنوان الجدول  رقمال

  

  الصفحة

  15  ...........................مقارنة بين الإدارة التقليدية وإدارة الجودة الشاملة   1.2

  19  ....................يبين الفروقات بين الإدارة الإستراتيجية والإدارة التشغيلية  2.2

  60  ..............................توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجنس  1.3

  60  ...............................توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير العمر  2.3
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