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واقـع إدارة الجـودة الشـاملة في وزارات السـلطة الـوطنية الفلسـطينية 

  في قطاع غزة

  المخلص

وركائز إدارة الجودة الشاملة فـي      هدفت هذه الدراسة للكشف عن واقع تطبيق معايير         

وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في قطاع غزة ، والوقوف على مستوى الـوعي لمفهـوم               

ممارسـتهم لهـا    و مدى تطبـيقهم      ومعرفة إدارة الجودة الشاملة للعاملين في تلك الوزارات ،       

 ـ           ا إذا كـان هنـاك      والمعوقات التي تحول دون تطبيقها، في محاولة للإجابة على التساؤل فيم

فروق ذات دلالة إحصائية للعاملين في الوزارات تعزى للمتغيرات الشخصية المتمثلة بـالجنس    

  .والمؤهل العلمي والمستوى الوظيفي وسنوات الخبرة 

فقد قام الباحث بتصميم استبانه لاستطلاع عينة الدراسة المكونة من الموظفين العاملين            

موظفاً، تم اختيارهم من بين     ) ٤٣٠(ع غزة والتي بلغ عددها      في الوزارات الفلسطينية في قطا    

استبانه تمثـل  ) ٤٣٠(حيث تم توزيع . موظفاً، وهو المجموع الكلي لمجتمع الدراسة    ) ٣،٣٦٣(

وقـد اسـتندت منهجيـة    .  العشوائية الممثلة لمجتمع الدراسة الطبقيةمن العينة %) ١٤(حوالي  

 كطريقة أساسية لجمع المعلومات؛ في      الاستبانةمت  الدراسة على التصميم المسحي، كما استخد     

كما استخدم الباحث مجموعة من الأساليب الإحصائية لتحليـل       . ضوء معطيات الهدف المنشود   

بيانات الدراسة كالمتوسطات الحسابية، والنسب المئوية، وتحليل التبـاين الأحـادي، ومعامـل          

 ألفـا  ارتبـاط نصفية المتساوية، ومعامـل   بيرسون، وارتباط سبيرمان براون للتجزئة ال ارتباط

كما استخدم الباحث منهج التحليل الوصفي، الأمر الذي يرفع من أهمية هذه الدراسة              .كرونباخ

  .لكل مختص في هذا  المجال

وقد توصلت الدراسة إلى نتائج، كان أهمها وجود اقتناع ورغبة قويـة لـدى الإدارة                

مع وجود تدني في درجة الالتزام والدعم لعمليات التحسين         العليا لتطبيق إدارة الجودة الشاملة،      

والتطوير، وسوء استغلال وتقييم فرص التدريب المتاحة، ووجود نقص فـي مـستوى وعـي         

العاملين حول عملية تطبيق إدارة الجودة الشاملة حيث أن التوجه العام نحو مشاركة العـاملين               

الخروج ببعض التوصيات لمعالجة النقـاط الـسلبية       وبناءاً على النتائج السابقة تم      . كان ضعيفاً 

وتطوير الأنظمة المعمول بها، كما تم عرض إطار علمي مقترح لتطبيق إدارة الجودة الشاملة               

  . في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية على مراحل
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The Reality of the TQM at the Palestinian National 

Authority (PNA) Ministries  in Gaza Strip 
 

Abstract 

 

This study aims to examine the reality of applying the standards 

and factors of Total Quality Management (TQM), at the Palestinian 

National Authority (PNA) Ministries in Gaza Strip, and to have 

knowledge of the awareness level of the concept of TQM among the 

employees in the (PNA) ministries. In addition, the study examines the 

extent of the implementation and practicing level of the concept factors, It 

also highlights the causes, that preclude the implementation of the 

concept, trying to clarify the employees attitude towards the TQM, and 

whether there are statistical differences as a result of the employees 

personal variables of, gender, qualifications, job title, age and experience. 

  

In order to achieve the study objectives, a questionnaire was 

designed to collect data from a stratified random sample composed of 

(3,363) employees, representing the research community, which 

composed of all the employees of ministries in Gaza Strip. The sample 

which represents about (14%) of the PNA employees in the ministries; 

(430) questionnaires were submitted to the selected employees, there 

were (275) accepted and returned questionnaires, which make (% 63.96  ) 

of the total questionnaires. Appropriate statistical techniques were used to 

analyze the data using: Frequencies, Standard Deviation, Means, Sample 

T-Test. 
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Finally, the study revealed very important outcomes, the most important 

of which is of great desire and consent of the High-level Management to 

adapt and apply the TQM as a whole, however, they had a low degree of 

support to the improvements and developments. The study also revealed 

misuse of available training opportunities, and the existence of low level 

of employees awareness about the employees participation in the TQM 

process. 

 

Based on the previous outcome,  suggestions have been introduced and a 

scientific suggested framework was presented, aiming to gradually apply 

the TQM in the PNA ministries. 
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  الفصــل الأول

  الإطـار العـام للـدراســـة

  :المقدمـة 
  

طـورات المتلاحقة في بيئة الأعمال وظهور تحديات جديدة وارتفـاع حـدة          نتيجة للت 

المنافسة، فكـر رجال الأعمال وعلماء الإدارة في كيفية إدارة الموارد واستغلالها بأكفأ الطرق             

فقد تطور علـم الإدارة مـع نمـو المنظمـات     . وكذلك السيطرة على عملية الإنتاج وتبسيطها   

تمرة من حولها لتلبي احتياجات المنظمات في حل المشاكل المتزايدة          والتغييرات السريعة والمس  

كان التطور في شتى المجالات مذهلاً وسـريعاً، فلم يكـن الجميـع قـادر علـى                . التعقيـد

فقد اجتاحت ريــاح التغييــر العـالم، ليمـر بتغييـرات تقنيـة       . مـواكبة تلك التغيـرات  

الأعمال بقوة ليس فقط على الأسواق العالمية، وإنما        تؤثر هذه التغييرات على أداء      . واجتماعية

في كل الأسواق المحلية أيضاً، والتي أصبحت مفتوحة أكثر الآن للمنافسة العالمية، فلا يمكـن               

  ).٢٠٠٤كيلادا ، (لأي تنظيم كبير أو صغير في التصنيع أو الخدمات أن يهمل هذه التغييرات 

دة في الكساد الاقتصادي، وأصبح المستهلك هو سـيد         أدت تلك الزيادة في المنافسـة إلى زيـا      

الموقف وسيد السوق، والجميع يسعى لإرضائه، طمعاً في زيادة الحصة السوقية التي أصـبح              

في ظل هذه الـسمات العالميـة للتجـارة الدوليـة،           . يتوقف عليها بقاء واستمرارية المنظمات    

تها المنظمات وسيلة فعالة من أجل إحداث       توجهت الأنظار إلى إدارة الجودة الشاملة التي اعتبر       

تغييـرات جذريـة في فلسفة وأسـلوب العمل فيها لتحقيق أعلى جودة واسـتخدامها كجـسر              

  ).٢٠٠١عقيلي، (تعبر عليه للوصول إلى رضا عملائها والمحافظة عليهم 
  

يعـد موضـوع إدارة الجودة الشاملـة من المفاهيـم الإداريـة الحديثـة، وهــي           

حيث يتضمن المفهـوم جـودة العمليـات        . ـة تطـور في فكر وفلسفة الإدارة الحديثـة      نتيج

بالإضافة إلى جودة المنتج، ويركز على العمل الجماعي وتشجيع مشاركة العاملين واندماجهم،            

  ).٢٠٠٤الناظر، (بالإضافة إلى التركيز على العملاء ومشاركة الموردين 

، لكـن   )السلع والخدمات علـى حـد سـواء       (جال الأعمال   لقد بدأ هذا النوع من الإدارة في م       

سرعان ما امتدت النظرة لتصل إلى جودة الخدمات العامة التي تقدم للمـواطن والمـسـتفيد،               

سواء قامت بأداء تلك الخدمات مؤسسات خاصـة، أم جهات حكومية، وذلك مـن منطلـق أن        

اء العديـد مـن الدراســات       وبالرغم من إجر  . الاهتمام بالجودة الشاملة قد أضحى ضرورة     
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الحديثة في مجال إدارة الجودة الشاملة، إلا أن قليل من الشـركات والمنظمات الإداريـة فـي           

. العالم تعمل بمفهوم إدارة الجودة الشاملة وحتى تكاد أن تكون مجهولة الوجود في قطاع غـزة   

م والحكـومي التي أصـبح  ويقل العمل بإدارة الجودة الشاملة إذا ما اتجهنا نحـو القطـاع العا    

القطاع الخـاص يزاحمها في كثير من المجالات وسط تغيب أساليب إتباع المنافسـة لــدى              

  ).٢٠٠٤آل عبد السلام، (منظمات القطاع العام والحكومي 
  

ولأهميـة القطـاع العـام ودوره في التنميـة والتطويـر في فلسطيـن، خاصــة         

 ـ دراسـة للتعـرف على واقـع إدارة الجـودة الـشاملة   أنه حديـث النشـأة، جاءت هـذه ال

في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية ولتقصي مدى تطبيق نظام إدارة الجودة الـشاملة فـي            

  .بعض الوزارات، والتعـرف على المعوقات التي تعترض نظام إدارة الجودة الشاملة

  

  :مشكلة الـدراسـة
  

الجودة الشاملة لها أثر إيجـابي علـى أداء   وجدت معظم الدراسـات أن تطبيق إدارة      

المنظمات التي تقـوم بتطبيقها من خلال وجود مؤشـرات تبين جدوى إدارة الجودة الـشاملة              

في تحقيق مجمل الأهداف التنظيمية وارتفاع مستويات الرضا الـوظيفي للعـاملين وارتفـاع              

  .معنوياتهم

 إدارة الجودة الشاملة تعتبر نموذجاً مغرياً       ومن أجل البحث عن مزيد من الكفاءة والإبداع، فإن        

للقطاع العام إذا ما أحسن تطبيقه لضمان الارتقاء بمستوى الخدمة التي يقدمها إلـى المـستوى       

ولعل من أهم الأسباب التي تدفع القطاع العام إلى تطبيق إدارة الجودة الـشاملة هـو             . الأفضل

ي تقدمها لطالبي الخدمة في القطاعين العـام        الطلب المتزايد نحو تحسين وتطوير الخدمات الت      

  ).٢٠٠٤جودة، (والخاص 

وتـنبع مشكلـة الـدراسـة حول واقـع تطبيـق إدارة الجـودة الـشاملـة فـي وزارات       

السلطة الوطنية الفلسطينية في غـزة في تحقيـق أهـدافها المتمثلة في التحسين المستمر            

  .اتلجـودة الخـدمات التي توفـرها هذه الوزار

  

  

  :أسـئلة الـدراسـة
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  :تحاول الدراسة الإجابة عن الأسئلة التالية

ما مدى تطبيق إدارة الجودة الـشاملة فـي وزارات ومؤسـسات الـسلطة الوطنيـة                 -١

  الفلسطينية في قطاع غزة ؟

ما مدى وعي القيادات الإدارية في وزارات ومؤسسات السلطة الوطنية الفلسطينية في             -٢

  الجودة الشاملة؟قطاع غزة بمفهوم إدارة

ما مدى التزام القيادات الإدارية في وزارات ومؤسسات السلطة الوطنية الفلسطينية في             -٣

 قطاع غزة بمفهوم إدارة الجودة الشاملة؟

ما مستوى وعي العاملين في وزارات ومؤسسات السلطة الوطنية الفلسطينية في قطاع             -٤

 غزة ومعرفتهم بمفهوم إدارة الجودة الشاملة؟

المعوقات التي تحول من تطبيق إدارة الجودة الشاملة في وزارات ومؤسـسات            ما هي    -٥

  السلطة الوطنية الفلسطينية في قطاع غزة؟

  

  :أهمية الدراسة
  

تكمن أهمية الدراسـة في أصالتها حيث تعتبر الدراسة الأولى من نوعها فـي قطـاع         

بر مـساهمة وإضـافة     غزة، وتعتبر من الدراسـات النادرة على مستوى الوطن العربي وتعت         

علمية في مجال إدارة الجـودة الشاملـة، وتأكـيـداً على نتائج الدراسات الـسابقة لإيجـاد              

كما تتـمثـل أهميـة هـذه    . عوامل مشتركة لإدارة الجـودة الشاملة في المجتمعات المختلفة       

  :الدراسـة في النقاط التاليـة

مع التركيز علـى توجيـه وإرشـاد        إلقاء الضـوء على مفهوم إدارة الجودة الشاملة         -١

  .الإدارة العليا نحو الاهتمام بإدارة الجودة الشاملة

إثراء البحث العلمي في مفهوم إدارة الجودة الشاملة وإمكانية تطبيقـه علـى وزارات               -٢

السلطة الوطنية الفلسطينية في قطاع غزة التي يخـضع موظفوهـا لقـانون الخدمـة               

 .المدنية

توصل إليها بهذه الرسالة على درجة عالية من الأهمية من أجل           إن النتائج التي تـم ال     -٣

التعرف على أوجه الممارسة والتطبيق لهذا المفهوم وأهـم المـشكلات والمعوقـات             

 .لتطبيقه
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الحصول على رضا العميل والمتمثل في كل شخص يحصل على خدمات حكوميـة أو         -٤

لعلمي الصحيح الذي يعتمد على    هدفاً أساسياً يمكن من خلاله قياس الإنتاجية بمفهومها ا        

 .الكفاءة والفعالية

ضمان استغلال الموارد الوطنية بأكفأ الطرق وعدم إهدار المـال العـام، خاصـة أن              -٥

موارد السلطة الوطنية الفلسطينية محدودة وتعتمد على المساعدات الخارجية ويجـب            

 .الاستفادة منها بأنجع الوسائل
  

  :أهداف الدراسة
  

  :ى ما يليتهدف الدراسة إل

إلقاء الضوء على مفهوم إدارة الجودة الشاملة وتقصي مراحل تطورها فـي القطـاع               -١

  .الحكومي من وجه نظر الباحث وفي حدود ما يتوفــر لديه من مصادر وبيانات

التعرف على واقــع تطبيق إدارة الجودة الشاملة ومستوى وعـي المـوظفين فـي               -٢

توى ممارسة عناصر إدارة الجودة الـشاملة       وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية، ومس    

 .في ضوء تطبيقها

التعرف على أهم المعوقات العامة التي يمكن أن تعترض وزارات الـسلطة الوطنيـة               -٣

الفلسطينية أثناء تطبيق إدارة الجودة الشاملة ومناقشتها وتقـديم بعـض الاقتراحـات             

 .والحلول المناسبة لمعالجة هذه المعوقات

 مقترح يمثل الخطوات التنفيذية لتطبيق مفهوم إدارة الجودة الـشاملة           تقديم إطار علمي   -٤

في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية، ليكون بمثابـة الـدليل الإرشـادي لإمكانيـة       

 .التطبيق الفعلي الموسع لأسس ومعايير إدارة الجودة الشاملة

  

  :فرضيات الدراسة
  

  :يـةتبحث هذه الدراسـة في اختبار الفرضيات التال

وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين اقتناع ودعم الإدارة العليا وبـين تطبيـق إدارة                -١

  .الجودة الشاملة في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في قطاع غزة

وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين تدريب الموظفين وبـين تطبيـق إدارة الجـودة                -٢

  .طينية في قطاع غزةالشاملة في وزارات السلطة الوطنية الفلس



www.manaraa.com

 ٥

وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين بناء فرق العمل وبـين تطبيـق إدارة الجـودة                 -٣

  .الشاملة في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في قطاع غزة

وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين احترام وتقدير المـوظفين وبـين تطبيـق إدارة                -٤

  .طنية الفلسطينية في قطاع غزةالجودة الشاملة في وزارات السلطة الو

وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين مشاركة الموظفين وبين تطبيـق إدارة الجـودة               -٥

 .الشاملة في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في قطاع غزة

وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين التركيز على الجمهور من العملاء وبين تطبيـق             -٦

 .ي وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في قطاع غزةإدارة الجودة الشاملة ف

وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين مستوى وعي الموظفين فـي وزارات الـسلطة               -٧

الوطنية الفلسطينية في قطاع غزة، بمفهوم إدارة الجودة الـشاملة واتجاهـاتهم نحـو              

 .تطبيقها وبين تطبيق إدارة الجودة الشاملة

صائية بين المعوقات التي تعترض وزارات السلطة الوطنية        وجود علاقة ذات دلالة إح     -٨

  .الفلسطينية في قطاع غزة وبين تطبيق إدارة الجودة الشاملة

وجود علاقة ذات دلالة إحصائية حول استجابات أفراد عينة الدراسة في تطبيق إدارة               -٩

الجـنس، العمـر، المؤهـل العلمـي،        (الجودة الشاملة تعزى لخصائصهم الشخصية      

 ).وى الوظيفي، الخبرةالمست
  

  

  :متغيـرات الـدراسـة
  

  :المتغير التابـع

تطبيـق إدارة الجـودة الشاملـة في وزارات السلطـة الوطنيـة الفلـسطينيـة فـي قطـاع     

  .غزة
  

  :المتغيرات المستقلـة

 .اقتناع ودعـم الإدارة العليا •

 .تـدريب المــوظفين •

 .بنـاء فـــرق العمـل •

 .فيناحتـرام وتقديـر المـوظ •
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 .مشاركــة المـــوظفين •

 .التركيز على الجمهور •

  .مستوى الوعي بمفهوم إدارة الجودة الشاملة •

 .معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة •

 :الخصائص الشخصيـة وهـي •

 .الجنس -

 .العمر -

 .المستوى الوظيفي -

 .الخبرة -

  .المؤهل العلمي -
  

  :صعوبات الدراسة
  

ناء فترة تنفيذ وإعـداد الدراسـة، ومـن بـين هـذه      لقد واجه الباحث العديد من الصعوبات أث    

  :الصعوبات

صعوبة توزيع الإستبانات على أفراد العينة وذلك للإجراءات البيروقراطية المتبعة في            -١

  .الوزارات وضرورة موافقة المسئول الأول في الوزارة

 ـ        -٢ ة عدم تسليم الإستبانات في الموعد المحدد مسبقاً، حيث تم زيارة الـوزارات الحكومي

 .عدة مرات من أجل حث الموظفين على تعبئة الإستبانة

رفض إدارة بعض الوزارات التعاون مع الباحث في تعبئة إسـتبانة البحـث بحجـج                -٣

مختلفة، مثل ضيق الوقت أو صعوبة الاتصال مع أفرع الوزارة أو عدم ملائمة الوقت              

 عـن  بسبب عدم الاستقرار، إضافة لرفض البعض الآخر إعطـاء معلومـات عامـة         

 .الوزارات

رفضت الإدارة في وزارة الخارجية تسلم الإستبانات بسبب قصف مقر الوزارة، حيث             -٤

بينما لم يـتمكن الباحـث مـن أخـذ          . لم يكن معظم الموظفين يلتزموا بمواعيد العمل      

الموافقة من المسئول الأول لعدم تواجده  في بعـض الـوزارات، وبالتـالي رفـض                

  .الموظفين تعبئة الإستبانة
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  :هيكل الـدراسـة 
  

  :ة فصـول رئيسـية هي ستيتكون هذا البحث من 

  الإطار العام للـدراسـة: الفصل الأول  -١

  .حيث يشتمل على مدخل الدراسة ومشكلتها والفرضيات مع بيان حدود الدراسة

  المفاهيم والنظريات: إدارة الجودة الشاملة : الفصل الثاني  -٢

  .ا فيه أدبيات خاصة بالدراسةيشتمل على الإطار النظري للدراسة بم

لمحة عن وزارات الحكومة للسلطة الوطنية الفلـسطينية فـي قطـاع         : الفصل الثالث    -٣

  .غزة

  .يشتمل على شرح عام عن طبيعة وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في قطاع غزة

  .الطريقة والإجراءات: الفصل الرابع  -٤

الدراسة وعرض صدق وثبـات الإسـتبانة   يشتمل على شرح لمنهجية الدراسة ومجتمع وعينة        

  .والمعالجات الإحصائية المستخدمة

  عرض البيانات وتحليلها: الخامس الفصل  -٥

  .ويشتمل على الإطار العملي والنتائج المحللة إحصائياً

  النتائج والتوصيات: الفصل السادس  -٦

 ـ          ويشتمل على    لت لهـا   النتائج التي قد توصلت إليها الدراسة وعرض للتوصيات التـي توص

  .الدراسة

  

  

  

  

  

  

  

  الفصل الثاني

  ري للدراسةـ الإطار النظ

  :المقدمة
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إن الهدف من هذا الفصل هو تتبع نشأة وتطور فلسفة إدارة الجودة الـشاملة، وتقـديم                

تعريف شامل ومحدد لمفهوم إدارة الجودة الشاملة وذلك من خلال مناقشة أفكـار ونظريـات               

ة، وتحديد المبادئ الموجهة والتي تعتبـر البنيـة الأساسـية           رواد وعلماء إدارة الجودة الشامل    

حيث تتمثل تلـك المبـادئ بـالتركيز علـى          . للأسلوب والمنهج العلمي لإدارة الجودة الشاملة     

العملاء وحاجاتهم وتوقعاتهم، بالإضافة إلى تركيزها علـى تحـسين العمليـات والنـشاطات،           

كما يهدف  . تعلقة بعمليات التحسين والتطوير   ومشاركة العاملين في وضع الخطط والأهداف الم      

الفصل إلى تحديد الفوائد التي يمكن أن تحصل عليها المنظمة في حالة التطبيق النـاجح لهـذه               

الفلسفة، حيث يركز بالتحديد على معرفة مدى أهمية إدارة الجودة الشاملة ودورها في الأجهزة              

يد أهم المعوقات التـي يمكـن أن تواجـه          وأختتم الفصل بتحد  . الحكومية خاصة الخدمية منها   

عمليات التطبيق، والمتطلبات الأساسية لتطبيق إدارة الجـودة الـشاملة وأسـاليبها وأدواتهـا              

  .ومراحل تطبيقها
  

  :مفهوم إدارة الجودة الشاملة
  

يعتبر مفهوم إدارة الجودة الشاملة من أكثر المفاهيم الإدارية حداثة في ميـدان الإدارة              

ن العام والخاص، وقد رأت الكثير من الشركات في تطبيقه فرصة للتغييـر نحـو               في القطاعي 

الأفضل، وكسب ميزات تنافسية في وقت يشهد فيه العالم منافسة شديدة وسط تغييرات سـريعة     

  .)٢٠٠٤جودة،  (ومتواصلة في كافة مجالات الحياة، يصعب على الإدارة التقليدية مواكبتها

لة جميع الوظائف التي يقوم فيها الأفـراد فـي جميـع المـستويات              وتعنى إدارة الجودة الشام   

حتى الانتهاء منـه، وتـدعى      ) سواء سلعة أم خدمة   (الإدارية في التنظيم، منذ البدء في الإنتاج        

بالجودة الشاملة لتأثيرها على كل شيء في المنظمة، وشمولها كل فرد في التنظيم مـن أعلـى          

بالجودة الكلية لأنها تتطلب الالتزام والممارسـة فـي كـل         الهرم الإداري حتى أسفله، وتدعى      

  ).١٩٩٤المناصير، (نشاطات المنظمة ومن العاملين كافة 

" إدارة الجودة الـشـاملـة     " لقد شـاع في السـنوات الأخيرة اسـتخدام مصطلـح        

"Total Quality Management" (TQM)فقـد  .  ، وأخذ ينتشر بشكل سريع رغم حداثته

ت عديدة لتقديم تعريف لمفهوم إدارة الجودة الشاملة، وأصبح موضـوع الجـودة        جرت محاولا 

والرقابة عليها بمثابة القاسم المشترك في كافة الكتابات الاقتصادية والإدارية خـلال سـنوات              
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العقد الأخير، حيث اختلف الكُتاب حول صيغة تعريف محدد لهذا المفهوم، إلا أنهم اتفقوا حول               

  .ساسية، ونعرض فيما يلي أبرز التعريفات لمفهوم إدارة الجودة الشاملةبعض جوانبه الأ

  

  : تعريف مفهوم إدارة الجودة الشاملة حسب ما ورد من أبرز الرواد والمؤسسات
  

إدارة الجــودة  "تعريف معهد الجـودة الفيدرالي لـ    ) ٢٠٠٤(ورد في دراسة الناظر     

 المـرة الأولـى، مع الاعتماد علـى التقيـيم      أداء العمل بشكل صحيح من    : " ، بأنها "الشاملـة

  ".من العميـل لمعرفة مدى تحسين الأداء
  

  يشير إلى أن إدارة الجـودة الـشاملة   (Robert B. Benhardt)أما روبرت بنهارت 

تعني خلق ثقافة متميزة في الأداء، حيث يعمل المديرون والموظفون بـشكل مـستمر ودءوب               

ء العمل بشكل صحيح من أول مرة، مع تحقيق الجـودة بـشكل             لتحقيق توقعات العملاء، وأدا   

  .(Benhardt, 1991)أفضل، وبفاعلية عالية، وفي أقصر وقت 
  

، "إدارة الجـودة الـشاملة   "(Joseph R. Jablonski) يوقد عرف جوزيف جابلونسك

بأنها شكل تعاوني يعتمد على مشاركة جميع القوى البشرية فـي المنظمـة بـدءاً بالمـديرين                 

مروراً برؤساء الأقسام وصولاً إلى العاملين بهدف تحسين الجودة وزيادة الإنتاجيـة بـصفة              و

  ).١٩٩٣، يجابلونسك(مستمرة من خلال فرق العمل 
  

ويعرفها دليل إدارة الجودة الشاملة التابع لوزارة الدفاع الأمريكية بأنها مجموعة مـن             

مستمر لأداء المنظمة مـن خـلال اسـتخدام    المبادئ الإرشادية والفلسفية التي تمثل التحسين ال   

الأساليب الإحصائية والمصادر البشرية لتحسين الخدمات والمواد التي يتم توفيرها للمنظمـة،            

وكل العمليات التي تتم في التنظيم والدرجة التي يتم فيها تلبية حاجـات العميـل فـي الوقـت        

ساليب الإداريـة وجهـود التحـسين       وفي إدارة الجودة الشاملة تتكامل الأ     . الحاضر والمستقبل 

 ,Hyde)المبذولة، والوسائل التقنية في ظل نموذج نظامي موحد لتحقيق التحـسين المـستمر   

1992) .  

وحسب تعريف كيلادا لإدارة الجودة الشاملة، أنها تعتمد أساساً علـى فلـسفة الإدارة،              

يم بالإضافة إلـى أطرافـه      طريقة تفكير تنبثق منها طريقة عمل يفترضها كل الأفراد في التنظ          

وتكون هذه الفلسفة موجهة للـربح، ومركـزة   . الخارجيين، وهذا يمثل ضرورة الجودة الشاملة     

يعمـل  . على العميل، ومتمركزة على الناس، ويساعدها الشركاء، وتعي البيئة وتهتم بالمجتمع          
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لـشاملة،  كل فرد كفريق يرأسه رئيس مجلس إدارة، الذي يكون مسئولاً عن هـدف الجـودة ا              

ويوصله ليس فقط لكل العاملين في المنظمة، وإنما أيـضاً للـشركاء الخـارجيين ، ويعمـل                 

  ).٢٠٠٤، كيلادا(المديرون في فريق مع هؤلاء الشركاء الخارجيين أو المشاركين 
  

علـى الأداء الـصحيح   ) ٢٠٠٤النـاظر،  (حيث يركز تعريف معهد الجودة الفيدرالي     

لك بهدف تحقيق الحد الأدنى من العيوب في الأداء، إلى أن يـصل         للعمل منذ المرة الأولى، وذ    

في المخرجات النهائية، ولتحقيق ذلك يركز التعريف أيضاً على أهميـة           " العيوب الصفرية "إلى  

ويعتبر هذا التعريف محدود في نظرتـه إلـى مفهـوم    . التغذية الراجعة من خلال تقييم العميل 

الهدف النهائي للمفهوم فقط، بدون التطرق إلى أي من الوسـائل  إدارة الجودة الشاملة، ليقدم لنا      

المستخدمة لأداء العمل بشكل صحيح من المرة الأولى، كما جعل المعيـار الـرئيس لقيـاس                

لإدارة الجـودة   ) ١٩٩٣جابلونسكي،  (ويتضح أن تعريف جابلونسكي     . الجودة هو تقييم العميل   

ه على شكل الأداء أثناء القيام بالعمل، بوصفه إيـاه     الشاملة جاء متطوراً ومختلفاً، حيث ركز في      

كمـا  . بأنه تعاوني يعتمد على مشاركة جميع القوى البشرية في جميع المستويات في المنظمـة  

فـي  " إدارة الجـودة الـشاملة  "وضح جابلونسكي في تعريفه هدفاً رئيسياً آخر لاستخدام مدخل        

ية، عن طريق بناء فرق العمـل، والتـي لـم           المنشآت، أي التحسين المستمر للجودة والإنتاج     

يتطرق إليها تعريف معهد الجودة الفيدرالي، حيث لم يبين لنا تعريف معهد الجودة الفيـدرالي               

  ".إدارة الجودة الشاملة"الوسائل المستخدمة للوصول إلى الهدف من تطبيق 
  

، يتفـق فـي بعـض عناصـره مـع      (Benhardt, 1991)ونجد أن تعريف بنهارت 

ريفين السابقين من ناحية، ويتباين عنهما في عناصره الأخرى من ناحية أخرى، فقد ركـز               التع

التعريف على تضافر جهود المديرين والموظفين في المنظمة أثناء القيام بالعمليات وهـذا مـا               

في سياق تعريفه لإدارة الجودة الشاملة، وكذلك ركـز  ) ١٩٩٣جابلونسكي،  (أورده جابلونسكي   

  . على تحقيق توقعات العملاء وهو ما أورده تعريف معهد الجودة الفيدراليهذا التعريف

، من خلال تعريفـه  (Benhardt, 1991)من ناحية أخرى فقد طرح روبرت بنهارت 

لإدارة الجودة الشاملة ما يسمى بخلق ثقافة متميزة في الأداء بحيث وصف عمليـة مـشاركة                

متميز لتحقيق توقعات العملاء، بأنها تُعني خلـق        جميع المستويات الإدارية في المنظمة بشكل       

ثقافة جديدة، حيث يميزها عن ثقافة الأداء الفردي في الأساليب الإدارية التقليدية، كـذلك فقـد                

 في تعريفه لإدارة الجودة الشاملة عنصراً جديداً لم يتطرق (Benhardt, 1991)أورد بنهارت 
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ث ركز على تحقيق الجودة المطلوبة بأقـل كلفـة          له التعريفان الآخران وهو عنصر الكلفة حي      

  .وأقصر وقت

نلاحظ من خلال مقارنة التعريفات السابقة أنها تتباين في بعض النقاط وتتفق في نقاط أخـرى،       

ويعزى ذلك التباين تبعاً لخلفيات ونظريات الرواد والمفكرين الكُتاب في مجـال إدارة الجـودة           

تجربته وبيئته الخاصة والمختلفة والتـي تركـت أثـر فـي            فلكل واحد منهم نشأته و    . الشاملة

فبعضهم عرف إدارة الجودة الـشاملة أنهـا        . صياغته وتعريفه ومفهومه لإدارة الجودة الشاملة     

على شكل مكونات منفصلة، والبعض الآخر على أساس أنها فلسفة إدارية أو ثقافة  تنظيميـة،                

  .والبعض على أنها صيغة من العمل التعاوني
   

ولأغراض هذه الدراسة وانسجاماً مع هدفها تم تبني تعريف دليل إدارة الجودة الشاملة             

ويلاحظ أن ذلك التعريـف شـامل ، ويعطـي صـورة           . الصادر عن وزارة الدفاع الأمريكية    

واضحة لكل التوقعات المطلوبة من إدارة الجودة الشاملة كعملية للتغيير التنظيمي، كمـا أنـه               

التحليل الكمي، وتقيـيم المـوارد البـشرية، وتقيـيم حاجـات      : سية مثليربط بها عناصر أسا   

المستهلك، وإعادة تشكيل الأساليب الأساسية للعمل الإداري، ولكون هـذه العناصـر تـشكل               

مفهوماً إدارياً ناجحاً بحد ذاته فإنه ليس صعباً علينا أن نفهم لماذا هـذا الإقبـال علـى إدارة                    

  .يب كثير من المديرين لهاالجودة الشاملة، ولماذا يستج
  

ويتضح مما سبق من تعريفات أنه يجب النظر إلى إدارة الجودة الشاملة على أنها نهج               

متكامل لخدمة العميل أو الزبون، فهي ليست مجرد إدارة متخصصة تسعى إلى تحقيق الجـودة     

وظـائف  في مجال معين أو أكثر داخل المنظمة، بل عملية متكاملة تشمل جميع الأنـشطة وال              

والأنظمة على شكل سلسلة، بحيث أي خلل في أي حلقة منها يعتبر نقطة ضـعف تـؤثر فـي     

الجودة الكلية، ذلك لأن حلقات السلسلة مترابطة، هذا الترابط بلا شك يحتاج إلى تنسيق عـالي                

  ).٢٠٠١عقيلي، (المستوى، يقوم بتحقيقه مجلس أو لجنة عليا داخل المنظمة 

  

  

  

  :لجودة الشاملةنشأة وتطور إدارة ا
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م الحديثة في الإدارة الحديثـة،      ـمن المفاهي " إدارة الجـودة الشـاملـة  "يعد مفهـوم   

حيث بدأ تطبيق هذا المفهوم في القطاع الصناعي في اليابان أولاً في بداية النصف الثاني مـن                

فيما بعد  القـرن العشـرين، ثم انتشـر في الولايات المتحدة الأمريكيـة والدول الأوروبيـة           

ل علـى تطبيـق     ـي دول العالم، علماً بأنه بدأ العم      ـفي الثمانينات من القرن العشرين، ثم باق      

لقـد  . عينات من القرن العـشرين    ـطين في التس  ـمبادئ ومعاير إدارة الجودة الشاملة في فلس      

ي ظهرت أهمية إدارة الجودة الشاملة، من بعد النجاح والسمعة الطيبة في مجال الجـودة، الـذ           

حققته الشركات اليابانية على حساب الشركات الأمريكية في الثمانينات من القـرن العـشرين،              

نتيجة تطبيقها لمفهوم إدارة الجودة الشاملة وهذا ما دعا الشركات الأمريكيـة وغيرهـا مـن                

الشركات في المناطق الأخرى إلى السير بخطى حثيثة، والإسـراع في تطبيـق مفهـوم إدارة       

  ).٢٠٠٤آل عبد السلام، (املة الجودة الش
  

 ـ              ة ـوبالرغـم من ظهـور مفهوم الجـودة منذ زمن بعيد، إلا أنه لم يظهـر كوظيف

ودة فـي الفكـر الإداري      ـر إلى الج  ـمية للإدارة إلا في الآونة الأخيرة، إذ أصبح ينظ        ـرس

ويق وظائف مثل الوظيفة الهندسية، وبحـوث التـس       ـادل باقي ال  ـالحديث على أنها وظيفة تع    

  ).٢٠٠٢عبد اللطيف، (وغيرها 

أن الجودة أصبحت تستحق الاهتمام والانتباه من جانب رجال         ) ٢٠٠٤(ويوضح جودة   

الإدارة العليا بالمنظمات، وخلال مرحلة التطور في الفكــر الإداري فيمـا يتعلـق بـإدارة               

على أنهـا لـم     يمكن أن نلاحظ تتابع المداخل المتطورة للجودة عبر تطورها          . الجودة الشاملة 

تحدث في هزات مفاجئة، أو في صورة طفرات، ولكنها كانت خلال تطور مستقر ثابـت وأن                

وإجمالاً فقد مر مفهوم إدارة الجودة الشاملة بأربع مراحـل          . هذا التطور يعود إلى قرن مضى     

  :رئيسة هي

 (Inspection)الفحص،  -١

 (Statistical Control Inspection)المراقبة الإحصائية للجودة أو ضبط الجودة،  -٢

 (Quality Assurance)تأكيد الجودة،  -٣

 Total Quality Management .(TQM)إدارة الجودة الشاملة،  -٤
 

مراحل تطـور مفهـوم     ) ١(في شكل رقم    ) ٢٠٠٤(ومن ناحية أخرى، يوضح كيلادا      

 علـى  إدارة الجودة الشاملة، ويشير كيلادا إلى أنه قبل تتبع تطور الجودة الشاملة من الفحـص  

، فـي فجـر     (TQM)أرضية المصنع في بداية القرن العشرين وحتى إدارة الجودة الـشاملة            
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القرن الحادي والعشرين، يجب أن نلاحظ أن الحرفيين والصناع المهرة كانوا المسئولين دائمـاً    

ولم تنقل هذه المسئولية إلى مراقـب الخـط إلا     . عن جودة العمل الذي ينتجونه بصورة تقليدية      

ا وجد العمال أنفسهم مجموعين مع بعضهم بعضاً على هيئة مجموعات في المصانع فقط              عندم

  ).٢٠٠٤كيلادا، (

بدأ تطور مفهوم إدارة الجودة الشاملة بظهور وظيفة الفحص، حيـث كانـت نتيجـة               

لاتساع مهام ملاحظي الخط لتشمل تعيين العمال، وتدريبهم على العمل، ودفع أجـورهم فـي               

 الأسبوع، وتسوية الخلافات بينهم في بعض الأحيان، وأصبح الفحـص يـشمل             نهاية اليوم، أو  

وفحص المواد الخام التـي يـتم اسـتلامها،         . التأكد من سلامة المنتجات قبل إرسالها للعملاء      

وترك الفحص المجال للمراقبة، فصممت الاختبارات،      . وكذلك الأجزاء الموجودة بين العمليات    

وقد رافق ذلك في نهاية العشرينات في القرن العـشرين  .  المعاملوشيدت نظم المراقبة، وبنيت 

مراقبة الجودة الإحـصائية، بمـا   (وطبقت على مراقبة الجودة    . تطور في الأساليب الإحصائية   

 .(Statistical Process Control)) في ذلك معاينة القبول، ومراقبة العملية إحصائياً

 الأخطاء، والعيوب بغرض تصحيحها المحتمل، إلا أن        وتعد المراقبة نشاطاً يهدف إلى اكتشاف     

ولذلك تم تقديم توكيد الجودة وتشجيعه، إلا       . الوقاية تكون أكثر كفاءة، واقتصادية من التصحيح      

أنه لتوكيد الجودة، وجد أنه يجب تخطيطها، وحفظها في نظم وهياكل إدارية، أي كان يجب أن                

وقـد انتـشر الإدراك أنـه       . جودة إلى إدارة الجودة   لذلك تحولت مرحلة توكيد ال    . تدار الجودة 

  ).٢٠٠٤كيلادا، " (إدارة الجودة الشاملة"لتحقيقها يجب تطبيع نمط جديد من الإدارة وهو 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

سرور إبراهيم سرور، / م. د-لجودة الشاملة، ترجمة ، تكامل إعادة الهندسة مع إدارة ا)٢٠٠٤(كيلادا، جوزيف  :المصدر  
 .١٠٥ ،المملكة العربية السعودية، دار المريخ للنشر
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 الطریق باتجاه إدارة الجودة الشاملة

  من الفحص لإدارة الجــودة الشـاملــة) ١ (شــكل 
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ورغم اختلاف أراء بعض الكُتاب حول تقسيم مراحل تطور إدارة الجودة الشاملة، فقد             

حيث أن المراحل المضافة تُعتبـر  . ة السابقةلوحظ إجماع معظمهم على الأربع مراحل الرئيسي      

فعلـى سـبيل    . مراحل مشتقة من المراحل الأربعة السابقة، أو مسميات أخرى لنفس المراحل          

المراحل التاريخية لتطور إدارة الجودة الشاملة في سبعة مراحل، تبـدأ  " عقيلي"الذكر، فقد ذكر   

رحلة ما بعد الثورة الصناعية، ثم مرحلـة     ، مروراً بكل من م    "ما قبل الثورة الصناعية   "بمرحلة  

الإدارة العلمية، والرقابة الإحصائية علـى الجـودة، وتأكيـد الجـودة، يليهـا إدارة الجـودة                

  ).٢٠٠١عقيلي، (الإستراتيجية، إلى أن نصل إلى إدارة الجودة الشاملة 
  

" لةإدارة الجـودة الـشام    "كما أجمع معظم رواد ومفكرو الجودة على أن تطور مفهوم           

جاء بشكل تدريجي عبر التطور في الصناعة وزيادة كميات الإنتاج، وجـاءت كـل مرحلـة                

وقد ظهرت ركائز الجودة الـشاملة لتعـالج مـشاكل      . معتمدة وبناءاً على المرحلة التي سبقتها     

إدارة الجـودة  "كما يأتي توكيد وجهة النظر هذه عن تطـور مفهـوم    .حقيقية تواجه المنظمات 

 Dale)) دايل وكـوبر (يمها إلى عدة مراحل عبر رحلة تطور الجودة، ما أورده وتقس" الشاملة

and Cooper, 1992)    حيث ذكرا أن كل مرحلة تالية من مراحل التطـور قـد اشـتملت ، 

وتضمنت المرحلة السابقة لها ولم تكن منفصلة عنها، فمراقبة الجودة تتضمن الفحص، وتأكيـد        

  ).١٩٩٩النيادي، (ارة الجودة الشاملة تتضمن تأكيد الجودة الجودة يتضمن مراقبة الجودة، وإد

  

ولتوضيح ما تقدم وإيجازاً له، يصور الجدول التالي مقارنة بين سمات وخـصائص وأسـلوب               

  :المدخل التقليدي لإدارة الجودة الشاملة في عديد من الجوانب الهامة

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  )١(دول ـج



www.manaraa.com

 ١٥

  .مدخل التقليدي لإدارة الجودة الشاملةمقارنة بين سمات وخصائص وأسلوب مراحل ال

  مراحل المدخل التقلیدي لإدارة الجودة  مراحل التطور
  تأكید الجودة  الرقابة الإحصائیة للجودة  الفحص  السمات والخصائص

  التنسیق  الرقابة  الكشف   الاھتمام الأساسي-١
ح   ل ولكنھ   ا تق   تحم م   شكلة تتطل   ب ال  مشكلة تتطلب الحل  مشكلة تتطلب الحل   النظرة للجودة-٢

  بفاعلیة مؤثرة
   التأكید على الجودة-٣

توحی   د المن   تج م   ن تقلی   ل     توحید المنتج
  الفحص

مراح    ل الإنت    اج جمیع    اً ب    دءاً م    ن    
الت  صمیم وانتھ  اءً بال  سوق وم  ساھمة   
ك   ل المجموع   ات الوظیفی   ة خاص   ة    

  .القائمین لمنع تدھور الجودة
  برامج ونظم  ةأدوات وأسالیب إحصائی  معاییر ومقاییس   الطرق-٤
الفح          ص، الع          د،     دور خبراء الجودة-٥

  التنویع، الترتیب
الإم  ساك بالخط  أ وتطبی  ق   

  الطرق الإحصائیة
قی     اس الج     ودة وتخط     یط الج     ودة    

  وتصمیم البرامج
   مسئولیة الجودة-٦

إدارة الت         صنیع والإدارة    قسم إدارة الفحص
  الھندسیة

ك   ل الإدارات، م   ع أن الإدارة العلی   ا  
 بع   د ف  ي الت   صمیم  ت  شترك فق   ط م  ن  

  والتخطیط و تنفیذ سیاسة الجودة
  البناء للجودة  المراقبة في الجودة  الفحص في الجودة   المدخل-٧

  
 تقييم تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسـسات الخدماتيـة غيـر             -، دراسة )٢٠٠٢(عبد اللطيف، أفنان    : المصدر

  .٥١الحكومية في الضفة الغربية، 
  

  دارة الجودة الشاملةالرواد الأوائل لإ
  

إن تطور مفهوم إدارة الجودة الشاملة اشتمل على مجمـل الفكـر الإداري بمدارسـه               

المختلفة، وهناك مساهمات عديدة من قبل عدد من العلماء والمفكرين في تحديد مفهوم الجـودة       

ومـن أهـم تلـك      . وتطويره، حيث يطلق عليهم المفكرون الأوائل لإدارة الجـودة الـشاملة          

 والذي تعلـم علـى يـد    (Edwards Deming)، حيث بدأ ١٩٣١مساهمات كانت في عام ال

(Shewhart)             بإعطاء محاضرات عن الجودة والأساليب الإحصائية في الجودة للعديـد مـن 

المهندسين اليابانيين، وقد انتشرت أفكاره بسرعة وأصبحت عناوين الجودة منشورة فـي عـدة       

  .مجلات في اليابان

، ومن ثم محاولاته    ١٩٤٦ن ديمنج قد بدأ في تفجير ثورة الجودة في اليابان سنة            وبالرغم من أ  

 .Armand V)نقلها إلـى الولايـات المتحـدة فـي الثمانينـات، فـإن آرمنـد فيجنبـاوم         

Feigenbaum) كان يطور مبادئ مشابهة في شركة ،(General Electric)   فـي الولايـات 

كان المحور الرئيس في كتابه الـشهير الـذي         " لشاملةرقابة الجودة ا  "حيث أن مفهوم    . المتحدة

  ).٢٠٠٤آل عبد السلام،   ("Total Quality Control"، بعنوان ١٩٥١أصدره في سنة 
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 في نشره لأول كتاب له عن ضبط الجودة في عـام  (Joseph Juran)وتميز من بعده 

 من القرن العـشرين     حيث أكد فيه على مسئولية الإدارة عن الجودة، وفي السبعينات         ) ١٩٥١(

 والذي يتطلـب العمـل   (Zero Defects) مفهوم العيوب الصفرية (Philip Grospy)طرح 

  ).٢٠٠٤جودة، (الصحيح من المرة الأولى 
  

 وإشـيكاوا   (Naguchi)هذا، بالإضافـة إلى غيرهم من المساهمين أمثال ناجـوشي         

(Ishikawa) وشـــوهارت (Shewhart) ـــواي يـــن مــاري ، ومارت(Conway)، وكن

(Martin Merry)نستعـرض فيما يلي أهم ما ورد من إسهامات لبعض هؤلاء الرواد ،:  

  

  )Edwards Deming. W(إسهامات إدوارد ديمنج 
  

هو إحصائي ورياضي أمريكي لقب بالأب لثورة إدارة الجودة الـشاملة، وعمـل فـي      

اضحة في مجال الإحصاء، فهـو  له إسهامات و. اليابان والولايات المتحدة وبريطانيا ونيوزيلندا 

صاحب التوزيع العددي الإحصائي لتحسين الجودة من خلال تطبيقـات الرقابـة الإحـصائية              

فخلال حياته تغيـر العـالم تمامـاً،        . لقد عاش إدوارد ديمنج في عصر تميز بالتغيير       . للجودة

فقط ما نفعله، بل أيضاً     فقد كان يريدنا أن نغير ليس       . وحتى هذا التغيير لم يكن كافياً بالنسبة له       

وذلك عن طريق التفكير فيما نفعل وإلى السبب الذي نفعل مـن     . أسلوب تفكيرنا وطريقة حياتنا   

  ).١٩٩٤دوبينز وماسون، (أجله 
  

ويعود الفضل لديمنج في التحسن المستمر في شركات اليابـان التـي تفوقـت علـى                

، حيث علم اليابانيين    )١٩٥٠(ف عام   نظيراتها في العالم وخاصة الأمريكية، بدأ ديمنج في صي        

وهـي أعلـى جـائزة    ) ١٩٥١(كيف يقومون بعمل ما يفعلونه، وقد تأسست جائزة ديمنج عام       

  ).٢٠٠٤الناظر، (للتميز والتفوق الصناعي الياباني 
  

، كان نظاماً جديـداً تمامـاً       )١٩٥٠(أصر ديمنج على أن ما علمه لليابانيين بداية عام          

وقد كانت الفكرة أنـه     . تحليل الإحصائي، ولو بشكل جزئي على أقل تقدير       للإدارة يقوم على ال   

لا يمكن اعتبار كل عملية كاملة في حد ذاتها، بل يجب أن ننظر إلى النظـام ككـل، كمـا أن              

النظام يجب أن يشمل ليس فقط العمليات الخاصة بالمؤسسة بل أيـضاً المـوردين والعمـلاء                

  .)٢٠٠٤جودة،  (المتعاملين معها
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طور ديمنج الأربع عشرة نقطة حتى تساعدنا في تركيز الأفكـار والتفكيـر بطريقـة               

وهذه النقاط تشبه في بعـض الأحيـان       . منهجية، ولكي نعلم بشكل أفضل نظامه لإدارة الجودة       

واستمر ديمنج حتى وفاته يتعلم ويطور نظـام الإدارة الخـاص   . قواعد الطريق لتحقيق الجودة  

في أربع عشرة نقطة وضعها ديمنج في السبعينات، ووضع فيها ثمـار            به، وجوهر هذا النظام     

دوبينـز، وماسـون،    (سنوات خبرته التي حاول فيها أن يعلم الآخرين كيف يحققون الجـودة             

١٩٩٤.(  
  

ولقد عبر ديمنج عن منهجه بواسطة إيراده للنقاط الأربع عشرة لإدارة الجودة الشاملة،             

ملة لعلاج المعوقات التي تواجه القطـاع العـام، والـبعض      فالبعض يرى أنها إستراتيجية متكا    

الآخر يرى بأنها لا تستغني عنها أي منظمة تحاول تطبيق منهج إدارة لجودة الشاملة، ولهـذا                

  )٢٠٠٤جودة، : (نحاول إيجازها فيما يلي
  

  )٢٠٠٤جودة، : (النقاط الأربعة عشر لإدارة الجودة الشاملة

والخدمة وذلك من أجل المنافسة والبقاء وخلق فرص        خلق هدف مستقر لتحسين المنتج       -١

  .عمل

تبني فلسفة جديدة، فالعالم يعيش مرحلة اقتصادية جديدة ولا يحتاج إلى أن يعيش فـي                -٢

 .أخطاء متوالية في التأخير وعيوب العمل

 .التوقف عن الاعتماد على أساليب التفتيش والفحص واسع المدى لتحقيق الجودة -٣

ويم الأعمال على أساس السعر المحدد فقط، وأن يكون البـديل           التوقف عن ممارسة تق    -٤

 .عن ذلك هو خفض التكلفة الكلية وليست التكلفة المبدئية عند التعامل مع الموردين

 .استخدام الوسائل الإحصائية للتعرف على نوعية المشكلات ومصادرها -٥

 .ال الإدارةاستخدام الطرق الحديثة للتدريب والتعليم على العمل بما في ذلك رج -٦

 .تحسين نطاق الإشراف وذلك لتطوير مهارات القادة -٧

 .الابتعاد عن الخوف من التغيير وغرس التعليم -٨

 .القضاء على العوائق التنظيمية بين الأقسام -٩

 .التخلص من الأهداف الرقمية والشعارات عديمة الجدوى -١٠

 .التحسين المستمر لطرق العمل والمراجعة الدورية -١١

 . العاملين بالوسائل الإحصائيةتطوير برامج تدريب -١٢

 .إعادة تدريب العاملين على مهارات جديدة -١٣
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 .وضع جميع العاملين في صورة فرق عمل -١٤
  

وذلك للتحويل إلى أسلوب إدارة الجودة الشاملة من خلال وضع الإدارة العليا كل يـوم        

بـع عـشرة،    وبينما يحتاج الجميع أن يعرفـوا النقـاط الأر        . للنقاط الأربع عشرة سالفة الذكر    

: وقـال ديمـنج  . فالحقيقة أن الاستفادة من نظام إدارة الجودة الشاملة يتوقف على الإدارة العليا     

إن الجودة تشمل كل أجزاء المنظمة ولكنها لا يمكن أن تتجاوز طموحات ونوايا الرجال الذين               "

  ).١٩٩٤دوبينز، وماسون، " (يحتلون القمة
  

قاطه الأربع عشرة السابقة على شـكل مثلـث      وقد وضح ديمنج شكلاً هندسياً يلخص ن      

 وهو يمثـل المبـادئ الأساسـية    (Deming's Triangle) "مثلث ديمنج"أطلـق عليه إسم 

  ).٢٠٠٤الناظر، (الثلاثة لفلسفة ديمنج في تحسين الجودة والإنتاجية 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .٢٣جهزة الحكومية في الأردن، ص  مدى تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الأ-، دراسة ٢٠٠٤الناظر،: المصدر

  

ومن خلال المبادئ السابقة استخلص ديمنج عدة معضلات قد تعوق سير تحسين الأداء           

زيـن الـدين،   : ((The Seven Deadly Diseases): ويطلق عليها الأمراض السبع القاتلة

١٩٩٦(  

 ـ              -١ ع عدم ديمومة الهدف باتجاه التحسين، أي عدم وجود استقرار في الهدف عنـد وض

  .الخطة للمنتج أو الخدمة

 .التركيز على الأهداف قصيرة الأجل -٢

  دعم ومؤازرة الإدارة للتحسن
 )١٤، ٢، ١ (النقاط

  تطویر المنھج الإحصائي
 )١٣، ٦، ٥، ٣(النقاط  

تحسین العلاقات الخارجیة، النقاط 
)١٢، ١١، ١٠، ٩، ٨، ٧، ٤( 

  Deming's Triangleمثلث ديمنج  )   ٢ (شــكل 
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 .عدم كفاءة أنظمة تقويم الأداء للعاملين والأسس التي يستند إليها في تحديد الجدارة -٣

 .حركية الإدارة بحيث يكون هناك تغيير مستمر في القيادة الإدارية -٤

ارات في ضـوء البيانـات      إدارة المنظمة على الأرقام الملموسة فقط بمعنى اتخاذ القر         -٥

 .المتاحة، وتجاهل البيانات التي تحتاج إلى جهد، وجمع البيانات التي تفرز صدقها

 .عدم بناء الجودة في المنتج منذ الخطوة الأولى -٦

تكاليف ضمان المنتج المرتفعة، خاصة التي تتحملها المنظمات، كالتكـاليف الـصحية             -٧

 .والاستشارات القانونية
  

خلال محاضراتـه إلى مجمـوعة مـن الأســاليب الإحـصائية          وقد أشـار ديمنج    

، (Deming Cycle)والتحليـلات الإحصائيـة، التـي أطلـق عليهـا بعجلــة ديمنــج    

  )٢٠٠٢حمود، : (وقـد تضمنت هذه العجلـة ما يلـي

  .حدد المشكلة بوضوح ثم طور خطة تحسين الأداء:   (Plan)خطط   -١

 .لأداءنفذ الخطة واختبر ا:       (Do)نفذ  -٢

 .تأكد من عمل الخطة أثناء التنفيذ:   (Check)افحص  -٣

 ثم استمر بالخطة وإعادة الدورة،      قم بالتحسين والتطوير على الخطة    :   (Act)صحح  -٤

  .وهكذا          

 Deming Cycleعجلــة ديمنــج  ) ٣( شــكل 

  

  

  

  
  

 ـ      ار غامـضة  ربما يبدو لنا الآن أن أفكار ديمنج واضحة وعامة، بينما تكون تلك الأفك

العمل بجد، والإخلاص، والتهذيب،    : فإن الأفكار التي جاء بها ديمنج مثل      . في ثقافتنا في العمل   

وننهي حديثنا عن ديمنج بحكمة مـن       . والمسئولية الشخصية، قد غيرت عالم الإدارة إلى الأبد       

  "لا يكفي أن تعمل أحسن ما تستطيع، ولكن يجب أن تعرف ماذا تفعل"مقولاته الشهيرة، 

 (SkyMark Corp., 2006).  
  

  :)Juran. Joseph M(إسهامات جوزيف جوران 
  

Plan Plan 

Do Do 

Check Check 

Act Act 

 .٢٧، إدارة الجودة وخدمة العملاء، ص ٢٠٠٢حمود، خضیر كاظم : المصدر
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 ـ     ـوزيف ج ـج ودة، وأدخـل مفـاهيم جذريـة       ـوران هو عالم أمريكي، تعمق بالج

دولة في العالم   ) ٧٥(ونظريات رئيسية في هذا المجال، له مؤلفات عديدة متداولة في أكثر من             

الجـودة لا   : "و صاحب المقولة المـشهورة    ـوه .ودةـكمراجع أساسية لتخطيط وتحسين الج    

، أسهم جوران في ثورة الجودة في اليابان، حيـث  "تحدث بالصدفة، بل يجب أن تكون مخططة      

من قبل نقابة العلماء والمهندسين اليابانيين لإلقاء محاضرات عـن          ) ١٩٥٤(تم استدعاؤه عام    

رورة توفير المناخ المناسـب     أشار جوران إلى ض    .الجودة ومسئولية الإدارة في تحقيق الجودة     

للإبداع والابتكار بما يتطلب إحداث تغيير في الثقافة التنظيمية للمنظمة، كما أكد على ضرورة              

باب المشكلة،  ـديد أس ـلال جمع المعلومات اللازمة وتح    ـحل المشكلات بأسلوب علمي من خ     

حـل الأفـضل، أي الأقـل    ووضع الحلول المناسبة وتقييمها بإيجابياتها وسلبياتها، واختيـار ال       

  ).٢٠٠٤جودة، (سلبيات والأكثر إيجابيات 
  

ثلاثيـة الإدارة   "وقـد تـرجم جوزيف جوران أفـكاره في شـكل أطلــق عليـه            

: ، وتتضمن هذه الثلاثيـة (The Juran Trilogy management process) ":لجـوران

  .تخطيط الجودة، ومراقبة الجودة، وتحسين الجودة

  :لأول في الثلاثية وهو تخطيط الجودة فقد قسمه إلى خطوات أساسية هيبالنسبة للبعد ا

  .تحديد من هم المستهلكون -

 .تحديد احتياجات المستهلكين -

 .تطوير خصائص المنتج الذي يفي بحاجات المستهلكين -

 .تطوير العمليات القادرة على إنتاج تلك الخصائص -

  .تحويل خطط النتائج المطلوبة إلى قوى تشغيل -

سبة للبعد الثاني في الثلاثية وهو مراقبة الجودة فقد قسم جوران مراحل رقابة الجـودة             وبالن

  :إلى الخطوات الثلاثة التالية

  .تقسيم الأداء الحالي للتشغيل -

 .مقارنة الأداء الحالي بالأهداف -

 .التصرف وفقاً للاختلافات -
  

ه من جهد جوران الكثير، ، فقد كان نصيب   أما بالنسبة للبعد الثالث وهو الخاص بتحسن الجودة       

والتحسينات لا تنتهي، ولكنها    . لإيمانه بأن عمليات التحسين بمثابة القلب لإدارة الجودة الشاملة        

مستمرة في جميع النواحي، ليس فقط في الجودة الخاصة بالسلعة أو الخدمة المقدمـة، ولكـن                
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كل من المنتجات والخدمات    ولقد أكد جوران أن التحسينات في        .أيضاً تشمل العمليات التي تتم    

: والعمليات تطبق لجميع المستهلكين، وكان جوران من الأوائل في تعريف المستهلكين بنوعين           

هذه الأفـكار التي يقدمها جـوران لعبت دوراً بـارزاً فـي     .داخلي وخارجي بالنسبة للمنظمة   

تهلك، باعتبار أنها   تنمية وتطـوير مداخل تحسـين الجودة الخاصة عند الوفاء باحتياجات المس         

وأن التركيز على الجودة من أجل العميل يجب أن يدخل في صـميم             . الأساس للفلسفة جميعها  

  ).٢٠٠٢عبد اللطيف، (كل عملية ونظام في الشركة 
  

وقد ركز جوران على الدور الكبير للإدارة الوسطى لقيادة الجودة، ولكنه بنفس الوقت لم يهمل               

 للجودة كما أنه لم يهمل دور العمال الذين تقع عليهم أساساً مسئولية             دور الإدارة العليا ودعمها   

  ).٢٠٠٤جودة، (تنفيذ مشاريع الجودة 
  

ويقول جوران إن فلسفة إدارة الجودة الشاملة تقوم على تطوير الكفاءة الذاتيـة، ووضـع               

ليـة  مسئولية جودة المنتج على الفرد، ويقول أيضاً إن تدريب الأفراد علـى الجـودة هـو عم        

طوعية، إلا أنها تعتبر متطلباً سابقاً للمشاركة في عمليات تحسين الجودة اللاحقة، وهو يحـذر               

من أن عدم إدراج الجودة في تقييم الأداء يعطي إشارة إلى أنها متدنية، هذا وقد حدد جـوران                  

 عشر خطوات متسلسلة لتوجيه برنامج إدارة الجودة الشاملة، الذي يعتبر أنـه عمليـة تغييـر               

  )١٩٩٤المناصير، : (تنظيمية جذرية وشاملة، وهي

  .زيادة درجة الوعي لدى الموظفين بأهمية فرض عملية التحسين وتحديد احتياجاتها -١

 .وضع أهداف للتحسين المستمر -٢

الاهتمام بعملية التنظيم لتحقيق تلك الأهداف من خلال تكوين مجلس الجودة، وتحديـد              -٣

 . فرق العمل، وتعيين منسقين الجودةالمشكلات، واختيار المشاريع، وبناء

 .الاهتمام بعملية التدريب لجميع موظفي المنظمة -٤

 .تنفيذ مشاريع تساعد المنظمة في حل مشكلاتها -٥

 .تقديم تقارير دورية وشاملة عن تقدم المنظمة -٦

 .تشجيع العاملين من خلال الاعتراف بما يقدمون من خدمات متميزة -٧

، وإبراز أهمية التغذية الراجعـة كوسـيلة لتوصـيل         الاهتمام بعملية الاتصال الإداري    -٨

 .النتائج للأقسام المعنية

 .توثيق النتائج وحفظها على شكل إحصائيات بيانية -٩

 .إدخال تحسينات سنوية في أنظمة المنظمة وعملياتها بهدف عملية التوسع -١٠
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  :)Philip Crosby(إسهامات فيليب كروسبي 
  

وأساليب التطوير، حيـث ركـز فـي إدارة         يعد كروسبي من أشهر الرواد في مجال        

فهو . الجودة الشاملة في التشديد على المخرجات، وذلك عن طريق الحد من العيوب في الأداء             

والذي يخالف فيها فكرة المستويات . "Zero Defects"أول من نادى بفكرة العيوب الصفرية 

روسبي علـى مـدى أهميـة       وأكد ك . المقبولة للجودة والنسب المسموح بها للأخطاء والعيوب      

كما اُعتبر معيار الأداء الأساسي هو      . الإدارة العليا في دعم الجودة، وتحقيق مستوى عالٍ فيها        

التكاليف : وقد قسم كروسبي التكاليف إلى فئتين     . ، أي عدم وجود أي أخطاء     "العيوب الصفرية "

لتكاليف غير المقبولـة    المقبولة، وهي تلك التكاليف التي ساهمت في تحسين مستوى الجودة، وا          

  ).٢٠٠٤جودة، (وهي تلك التي أُنفقت ولم تحقق مستوى الجودة المطلوب 
  

  )١٩٩٤المناصير، (:واشتهر كروسبي بأربعة مبادئ أساسية في إدارة الجودة الشاملة وهي

  .يتفق تعريف الجودة بما يلبي حاجات العميل -١

 .تتحقق الجودة بالوقاية أكثر من تقييم الأداء -٢

، أي إتقان العمل من أول "Zero Defects"أداء الجودة هو الأخطاء الصفرية معيار  -٣

 .مرة

  .تقاس الجودة بالثمن المتحقق من عدم التطابق مع المعايير وليس بمؤشرات معينة -٤

  )Kaoru Ishikawa(إسهامات كاورا إيشيكاوا 
  

الجـودة  هو من رواد الجودة اليابانيين، ويعتبر الأب الروحـي أو الحقيقـي لحلقـات        

"Quality Circles"ونادى بإشراك العـاملين فـي حـل    . ، حيث أنه كان أول من نادى بها

يؤمن إيشيكاوا أن الجودة الشاملة تبدأ بشكل فعلي بعمليـة          . المشكلات من خلال حلقات الجودة    

ومن إسهاماته في تطـوير نظـام    . التدريب والتعليم، وتنتهي أيضاً بالتدريب والتعليم للموظفين      

ارة الجودة الشاملة، تشجيع مشاركة جميع مستويات العمالة، وهـذا هـو التكامـل الرأسـي       إد

لقد نادى إيشيكاوا المـدراء   .للجودة، ومشاركة جميع الوظائف، وهذا هو التكامل الأفقي للجودة 

بتغيير نهجهم في تطوير المنتج، وذلك بالتركيز على المستهلك، بدلاً مـن الاهتمـام بتطـوير                

حيث أن  . قط، وهذا ما يعني استمرارية المستهلك لتلقي الخدمة حتى بعد استلام المنتج           المنتج ف 

الخدمة يمكن أن تتوسع لتصل كل المستويات في المؤسسة، وكل الأشـخاص المعنيـين فـي                
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فبالنسبة له الجودة الـشاملة تعتبـر عمليـة         . المؤسسة حتى بعد انتهاء ساعات العمل الرسمية      

وهو أول من حدد قائمة من الأدوات السبع للقياس، وقـد بـين             . ا التقدم متواصلة، يمكن خلاله  

  .(Tari, 2005)أهميتها في تطبيق الجودة الشاملة 
  

، "خريطة تحليل العلاقة بين السبب والنتيجـة      "، استنبط إيشيكاوا فكرة     ١٩٤٣وفي عام          

ج المحتملة وتحديد مشكلة     الخريطة تستطيع الإدارة رؤية جميع الأسباب والنتائ       هفمن خلال هذ  

النـاظر،  (معينة، ومن ثم دراسة الأسباب الرئيسية والفرعية التي أدت إلى حـدوث المـشكلة             

٢٠٠٤.(  
  

وهنا لا بد لنا أن ننوه إلى إسهامات كل من الرواد السابق ذكرهم فـي إدارة الجـودة                  

رة الجـودة الـشاملة،   الشاملة، مما كان له انعكاسات إيجابية في تطور وتطبيق وفهم مفهوم إدا      

فقد كان لكل منهم دور قد ميزه عن الآخرين في شرح المفهـوم بمـا يتناسـب مـع مجـال                     

اختصاصه، حيث اهتم ديمنج باستخدام الأساليب الإحصائية والعمل على الحد من الانحرافات،            

مر بينما اهتم جوران بمشاركة الإدارة في التخطيط للجودة ومراقبة الجودة والتحـسين المـست             

كما نادى إيشيكاوا بحلقـات الجـودة   . أما كروسبي فقد نادى  بمفهوم العيوب الصفرية    . للجودة

لـم   و .وإشراك العاملين في جميع المستويات من خلال حلقات الجودة والتركيز على المستهلك           

 اختلف ديمنج وجوران مع كروسبي فـي مقيـاس           فقد .يخلَ الأمر من بعض الاختلافات بينهم     

ورغم تلك الاختلافات، فقد كانت وسيلة ساعدت العديد من البـاحثين علـى             . صفريةالعيوب ال 

 الجودة الشاملة لما له من نتائج إيجابيـة علـى           ئمواصلة العمل، وتطوير تطبيق ركائز ومباد     

  ).٢٠٠٢عبد اللطيف، (المؤسسات الإنتاجية والخدمية 
  

الكاملـة للمـشـاكل التــي     ورغم أن بحـوث ودراسـات رواد الجـودة لم تقدم الحلـول          

تـواجهها المنظمات، إلا أنه يمكن مـلاحظة اتفاقهم علـى بعـض النقــاط المـشتـركة،               

قيـادة الإدارة، والتـدريب، ومشـاركة العامليـن، إدارة العمليــات، التخطيــط          : وهـي

  .(Tari, 2005)وقياس الجودة للتحسين المسـتمر 

  

  :الشاملةالركـائز الأسـاسية لإدارة الجودة 
  

نستعرض في هذا البحث الركائز الأساسية لإدارة الجودة الشاملة، التي يجب التقيد بها             

واحترامها لتحقيق النجاح في تطبيق هذا المفهوم، حيث بتطبيق هـذا الأسـلوب الإداري يـتم               
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تحسين الأداء الإداري وتحقيق رضا الجمهور عن الخدمات المقدمة لهم، وبالتالي كسب ميـزة             

حيث أن التطبيق الميداني لإدارة الجودة الشاملة فـي أيـة        .فسية من أجل البقاء والاستمرار    تنا

كما أن الدراسات الأكاديميـة التـي       . منظمة يستند إلى مجموعة من الركائز الفكرية الأساسية       

تتناول إدارة الجودة الشاملة تستند في الغالب إلى تلك المرتكزات، من أجل تسهيل فهم التطبيق               

  -:والتقييم العملي للمفهوم، ومن أهم الركائز التي اتفق على أهميتها كثير من الباحثين هي

  

  :التزام ودعم الإدارة العليا-١
  

الإدارة العليا هي القيادة في المنظمة، سواء كانت منظمة صناعية أم خدمية، وتكمـن              

 الأعمـال والـصلاحيات     أهمية الإدارة العليا، لضمان تطبيق ناجح لإدارة الجودة الشاملة، في         

فهي تعمل على بناء وحدة البيئة الداخلية للمنظمـة، وتحـدد لهـا            . التي تقوم بها الإدارة العليا    

وهي تمتلك القرار الإستراتيجي، بالإضافة إلى أنها تمتلك القـدرة علـى         . أهدافها الإستراتيجية 

  ).١٩٩٩ادي، الني(تطوير ونشر رؤية المنظمة ورسالتها وأهدافها وإستراتيجيتها 
  

فتطبيق إدارة الجودة الشاملة قرار إستراتيجي هدفه طويل الأجل، يحتاج إلـى تحديـد كيفيـة                

الوصول إليه، وحتى يمكن ذلك يحتاج الأمر إلى اقتناع وإيمـان الإدارة العليـا بـضرورتها،                

يتجـسد  و .وتوفير الدعم والمؤازرة المادية والمعنوية لها من قبل الجهات العليا في المنظمـة            

الدعم والمؤازرة بالإعلان عن تطبيق النظام الجديد أمام جميع المستويات الإدارية، وعن مدى             

أهمية تغيير الفلسفة والنظام القديمين، وإشعار الجميع بمـدى حماسـها لـذلك، وتخـصيص               

  ).٢٠٠١عقيلي، (الإمكانيات المادية والبشرية اللازمة للتطبيق 
  

ب أن يكون هاجساً يستحوذ على تفكيرها، وأن تعمل علـى تعميمـه    إن التزام الإدارة العليا يج    

على كافة العاملين، حتى يدركوا أن الإدارة العليا ملتزمة بمنهجية إدارة الجودة الشاملة بجديـة         

وصدق، وبشكل عام فإن الإدارة العليا تشكل أهم الركائز لتطبيق إدارة الجودة الشاملة، فالقيادة              

وكي تكون ملتزمـة، فإنهـا تقـود        . ي كل مراحله وفي جميع المجالات     مسئولة عن التطبيق ف   

  ).٢٠٠٤جودة، (العاملين في المنظمة باتجاه هذه المبادئ من أجل تحقيق أهداف المنظمة 
  

  :المشاركة والحافزية للعاملين-٢
  

حسب مفهوم إدارة الجودة الشاملة، يعتبر كل فرد في التنظيم في جميـع المـستويات               

الباً بالمشاركة ضمن مجال عمله في تطبيق الجودة، ويمكن الأفراد في المنظمـة             الإدارية، مط 
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وهذا . على التفكير والعمل ضمن مجموعات العمل الفعلية للإبداع، واستخراج الأفكار الخلاقة          

. يتطلب تدريباً خاصاً للأفراد على إدارة الجودة الشاملة، لضمان تعاونهم لتطبيق هذه الأفكـار             

ولية في دفع العاملين وتحفيزهم نحو الإدارة بالمشاركة على الإدارة العليا، وتتمثـل             وتقع المسئ 

  ).١٩٩٩النيادي، (الخطوة الأولى في إقناع كل فرد بدوره في إدارة الجودة الشاملة 
  

، أن المـديرين يـستطيعون   (Evans and Lindsay, 2002) وليندسي سويقول إيفان

عن طريق تدريبهم على التفكير بطريقة إبداعيـة، ومكافـأتهم          تطوير الولاء والثقة للموظفين،     

على المقترحات الجيدة، وتطبيق أنظمة الاقتراح التي تنفذ بسرعة، والاسـتفادة مـن التغذيـة               

العكسية، ومكافأة الأفكار الجيدة، بإعطاء الاهتمام للإنجازات المميزة سواء فردية أو جماعية،             

  .النجاحعلى أن تتقاسم كل المنظمة ثمار 
  

فتطبيق إدارة الجودة الشاملة يتطلب إعطاء حوافز للأفراد العاملين في المنظمة، حتى            

وقـد  . تساعدهم على إشباع حاجاتهم، وتدفعهم لبذل قصارى جهدهم لتحقيق أهداف المنظمـة           

 إلى تحديد ثلاثة أنواع من الحاجات تؤثر فـي  (David McClelland)توصل ديفيد ماكليلاند 

  -:عامليندافعية ال

تعكس حاجـة الأفـراد إلـى بنـاء     : (Need for Affiliation)الحاجة إلى الانتماء  -١

  .علاقات اجتماعية مع الآخرين، ويمكن أن تكون على حساب العمل

وهي حاجـة الأفـراد للنجـاح،    : (Need for achievement)الحاجة إلى الإنجاز  -٢

 .لعمل بكفاءة أكثر من غيرهمفالأفراد من هذا النوع يحبون التحدي، ويحلون مشاكل ا

وهي حاجة الأفراد إلى تملك السلطة، : (Need for Authority)الحاجة إلى السلطة  -٣

ويسعون دائماً لمناصب إداريـة أعلـى،       . وإعطاء القرارات والسيطرة على الآخرين    

الأول إيجابي ويعمل بما يحقق المصلحة العامـة،        : حيث ينقسم ذلك النوع إلى قسمين     

 .لبي ويعمل من أجل المصلحة الفردية فقطوالآخر س
  

وقد تتغير في الفرد نفسه     . فحاجات الإنسان عديدة ومتنوعة، وتختلف من فرد إلى آخر        

أما بالنسبة للحوافز، فيمكن تعريفها بأنها قوى خارجية تؤثر بـشكل أو بـآخر      . من وقت لآخر  

الحوافز المتوفرة لديه سـواء     على السلوك الإنساني، وبذلك يستطيع المدير أن يستخدم أدوات          

مادية أم معنوية، حسب حاجات ورغبات العاملين الموجودين لديه في دفعهـم نحـو العمـل                

  ).٢٠٠٤جودة، (
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  : التركيز على العميل-٣
  

من الميزات التنافسية القوية هي تحقيق احتياجات ومتطلبات العميـل، وبـذلك فـإن              

من الحصة السوقية، وللحفاظ على تلك الحصة       إرضاء العميل يؤدي إلى كسب الشركة المزيد        

السوقية، يجب على الشركة كسب الولاء وإرضاء عملائها بشكل مستمر، وإلا فإنها سوف تبدأ              

  .(Evans and Lindsay, 2002)بخسارتهم، وفقدان جزء من الحصة السوقية 
  

عام والخاص  بمفهوم إدارة الجودة الشاملة، ينبغي على جميع التنظيمات في القطاعين ال          

بمختلف مستوياتها، أن تدرك أن الهدف من كل الأعمـال والجهـود المبذولـة هـو إجـراء                  

التحسينات اللازمة، من أجل تقديم سلع أفضل للعميل، وخاصة أن العملاء في الوقت الحاضر              

دة غير متسامحين كثيراً فيما يتعلق بالجودة والخدمة الرديئة، فالبدائل كثيرة وسط المنافسة الحا            

الموجودة في الأسواق، والتي كانت سبب من أسباب ظهـور إدارة الجـودة الـشاملة، حتـى                 

  ).١٩٩٤المناصير، (تستطيع المنظمة من زيادة قدرتها التنافسية وضمان بقاء أطول 
  

هذا، . فالتركيز على العميل يعتبر من أهم الركائز التي يستند إليها تطبيق إدارة الجودة الشاملة             

على معنى واسع وشـامل فـي إطـار إدارة الجـودة        " التركيز على العميل  "لح  ويشتمل مصط 

ويقصد . ليـي وعميلها الداخ  ـلها الخارج ـق المصطلح على كل من عمي     ـالشاملة، حيث يطل  

تهلك المنتج أو يتلقى الخدمة، التي يكرس جميع أفراد         ـبالعميل الخارجي، ذلك العميل الذي يس     

أما العميل الـداخلي،    . ل يعكس رضاه عن تلك الخدمة أو المنتج       المنظمة جهودهم لتقديمها بشك   

وفي تعريف آخـر     .فهو الوحدات التنظيمية التي تقع داخل المنظمة من أقسام وإدارات وأفراد          

لمصطلح العميل عن مؤسسة الجودة العالمية، حيث كان أكثر شمولية عندما عرفـت العمـلاء       

المصالح والمزودين والمجتمع وأي شـخص لـه        على أنهم المستثمرين والموظفين وأصحاب      

  ).٢٠٠٢عبد اللطيف، (علاقة بالمنظمة 
  

إن تحقيق رضا العميل الداخلي والخارجي يعتبر من أهم محاور ومتطلبـات تطبيـق              

علـى كافـة    " العميل يـدير المنظمـة    "إدارة الجودة الشاملة، وهذا بدوره يتطلب تعميق فكرة         

أنه لتحقيق ذلك كان لا     ) ٢٠٠٢(ويوضح الدرادكة والشبلي     .المستويات التنظيمية في المنظمة   

بد من التـواصل مع العمـلاء، والحفاظ على علاقات قوية معهم، فقد تـم التعبيــر عـن                 

، حتى يمـكن للمنظمة سـماع متطلبـاتهم،       "صـوت العميـل "متطلبات العمـلاء بمصطلح    

 من تحقيق إرضـاء أفـضل لكافـة         والإصغاء إلى شكاواهم واقتراحاتهم، حتى تتمكن الشركة      

وقد استخدمت المنظمات العديد من الطرق للوصول إلى عملائهـا ولتمكيـنهم مـن              . العملاء



www.manaraa.com

 ٢٧

التعبير عن رأيهم في المنتج وتحديد احتياجاتهم، ومن أهـم تلـك الطـرق هـي الوســائل                 

  :التاليـة

  (Comment cards and Formal Surveys). بطاقات للتعليق، ومسح ميداني -١

 (Focus Group). اختيار عينة، لإبداء رأيهم عن منتجات الشركة -٢

 (Direct Contact). التواصل المباشر مع العملاء -٣

 (Field Intelligence). الاستفسار الميداني المهني -٤

 (Complaint Analysis). تحليل الشكاوى -٥

 (Internet Monitoring)متابعة الإنترنت  -٦
  

طلب الاهتمام به، وتلبية حاجاته ورغباته من أجل إرضائـه،         إن عملية التركيز على العميل تت     

  -:وإسعاده وتتضمن المبادئ الأساسية لخدمة العميل والعناية به، ما يلي

  (Promptness). التلبية الفورية -١

 (Reliability). القدرة على تلبية الوعود -٢

 (Accuracy)الدقة في التعامل وتزويد العميل بالمعلومات  -٣

 (Courtesy). إبداء المودة -٤

 (Tactfulness)اللياقة في التعامل  -٥

 (Adequate Information). دقة وشمول المعلومات -٦

 (Listening). الإنصات إلى العميل -٧

  (The right to Object). حق العميل في الاعتراض -٨

كما أن عملية التركيز على العميل تتطلب أن يستمر تدفق المعلومات عن العميل، ابتداء مـن                 

 حاجاته ورغباته وتوقعاته، ووصولاً إلى نقل وجهة نظره ومدى رضاه، أو عدم رضـاه             تحديد

  ).٢٠٠٤جودة، (وشكاويه عن المنتج أو الخدمة 
  

  ):تدريب العاملين(إدارة القوى البشرية -٤
  

تعتبر إدارة القوى البشرية من أهم الركائز الأساسية لإدارة الجودة الشاملة، حيث أكـد         

دارة على أن العنصر البشري هو أهم العناصر في المنظمة، وذلـك مـن              الكثير من علماء الإ   

خلال تدريب وتثقيف وتعليم موظفيها، والعمل على الاستفادة من كل القـوى الكامنـة للقـوى             
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النيـادي،  (بالإضافة إلى توفير البيئة التي تؤدي إلى المشاركة الكليـة           . العاملة فيها وتطويرها  

١٩٩٩.(  
  

عتمد على أداء موظفيها في جميع المستويات، والتي تؤكـد علـى            فنجاح أي منظمة ي   

فإدارة القوى البـشرية    . أهمية دور إدارة القوى البشرية في تحقيق تطبيق إدارة الجودة الشاملة          

يجب عليها الاهتمام بجميع النواحي الخاصة بالموظفين في المنظمة، بدءاً من عملية الاختيـار              

ييم الأداء، وبرامج التدريب، وأسلوب التحفيز، وبناء فرق عمـل          والتعيين، وشغل الوظائف وتق   

ذاتية الإدارة، وانتهاء بالمشاركة والتعاون وإظهار المشاكل وإيجاد الحلول المناسبة لها لتحقيق            

  .(Evans and Lindsay, 2002)التحسين المستمر 
  

لـب اهتمامـا   ويرى ديمنج بأن وضع مفهوم إدارة الجودة الشاملة موضع التنفيـذ يتط          

خاصاً بالتدريب المستمر، خاصة للخط الأول من القوى العاملـة، فـإن التـدريب والتعلـيم                

المستمرين يمثلان نقطة أساسية ضمن فلسفة إدارة الجودة الشاملة، بسب أنها فلسفة تعتمد على              

إلـى  عملية التحسين المستمر، إلى جانب أن حاجات الزبون المتغيرة باستمرار تقود بالتأكيـد              

  ).٢٠٠٢علي، (حاجات ملحة بتوفير عملية تدريب إضافية للعاملين 

  

وقد أكد الكثير من رواد هذا المفهوم على أن نقل مفـاهيم ومبـادئ وأسـاليب إدارة                 

الجودة الشاملة يتطلب تأهيل كافة العاملين، من مختلف المستويات الإدارية، من خلال وضـع              

ء العـاملين بالمهـارات والمعـارف والـسلوكيات         خطة تدريب وتعليم تعمل على تأهيل هؤلا      

اللازمة، لقيامهم بالواجبات المعهودة لهم في مختلف المستويات الإدارية، والتي تسهل علـيهم             

ومن المهـم جـداً أن يكـون النـشاط          . عملية الانسجام والتفاعل مع فلسفة التحسين المستمر      

ويجب أن يلتحق كل أفراد المنظمـة       . سبالتدريبي مخططاً ومنظماً ومستمراً وفي الوقت المنا      

بجلسات تدريبية خاصة لتعريفهم بإدارة الجودة الشاملة، بداية من أعضاء الإدارة العليا حتـى              

باقي العاملين في أدنى المستويات الإدارية، حيث يصبح أفراد لجنة الإدارة، والمنسق ومسهلو             

ضرورة تحقيـق الجـودة الـشاملة،       الجودة الشاملة، والمتخصصون الوظيفيون كلهم ملمين ب      

فيتعلمون المفاهيم الأساسية للجودة الشاملة، وذلك مع العمليات، والأسـاليب المـستخدمة فـي         

تعريف المشاكل، وحلها، ومنعها، والتي يحتاجونها كلها كمشاركين في فرق تحـسين الجـودة              

  ).٢٠٠٤كيلادا، (المستمرة، وفرق إعادة الهندسة 
  

  :تشكيل فرق عمل-٥
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تبر تشكيل فرق العمل داخل التنظيمات الإدارية الحديثة أحد متطلبات تطبيـق إدارة             يع

فإدارة الجودة الشاملة تتطلب مـن      . الجودة الشاملة، الرامية إلى حل المشكلات وإيجاد الحلول       

الإدارة العليا ضرورة العمل على تكوين فرق عمل من أفراد تتوافر لديهم المهارات والقدرات              

 .معالجة المشكلات، وذلك بهدف تحسين نوعية وجودة الخدمات المقدمـة للجمهـور           اللازمة ل 

يصعب على الفرد الواحد أن يملك الخبرة أو المعرفة الكافية لفهم معظم الأعمال في المنظمة،               

لذلك إن تشكيل فرق العمل تعتبر أساسية لعملية التطوير، حيث أنهـا تكـسر الحـواجز بـين          

فهي واحدة من النقاط التي حددها ديمنج لتطبيق        . وط العمل المختلفة  الأشخاص، والأقسام وخط  

  .(Glorioso, 1994)إدارة الجودة الشاملة 
  

، إن إنشاء فـرق العمـل   (Evans and Lindsay, 2002)ويوضح إيفانس وليندسي 

تهدف إلى توفير فرص للأشخاص لحل المشاكل التي لا يمكن أن يعالجوها لوحدهم، كمـا أن                

 يمكن له أن يعالج العديد من النشاطات لحل المشاكل مثل، تحديـد احتياجـات العميـل        الفريق

وتطوير مخطط لدراسة تدفق العمليات، والعصف الذهني لاكتشاف فرص التطـوير واختيـار            

المشاريع، والتوصية بعمليات تصحيحية والعديد من الأعمال التي تعتمد على الروح الجماعية            

هذا ويوجد عدد من الأشكال لفرق العمل تتنـوع         . فكار وتبادل الخبرات  والتعاون في إيجاد الأ   

  :حسب الهدف من إنشائها، ومن أكثرها شيوعاً

هي عبارة عن فرق من العمال والمدراء، يلتقون : (Quality Circles)دوائر الجودة  -١

  .بشكل دوري لتحديد مشاكل العمل تشتمل على الجودة والإنتاجية

وهي فرق تـشكل فقـط لحـل    : (Problem-Solving Teams)فرق لحل المشاكل  -٢

 .مشكلة معينة، ثم تتفكك

تتكون بشكل رئيسي من مدراء من عدد من : (Management Teams)فرق إدارية  -٣

 .الوظائف المختلفة للتعاون والتنسيق بين الفرق

فرق تنظم لإنجاز كامل الأعمال، بدلاً من خطط العمل : (Work Teams)فرق عمل  -٤

 Self-managed)وعندما تعطى تلك الفـرق سـلطة، فإنهـا تـسمى     . صةالمتخص

Teams)               فرق ذاتية الإدارة، وهي فرق معقدة التركيب ولها العديد من الأوجـه فـي 

 .طبيعة تركيبتها وكيفية عملها

أو . فرق بمهمة معينة لتطوير شـيء مـا جديـد   : (Project Teams)فرق مشاريع  -٥

 .لإنجاز مهمة معقدة
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تعتبر هذه الفرق حديثة نـسبياً، حيـث يتواصـل    : (Virtual Teams)فرق ناضجة  -٦

 .أعضاء تلك الفرق بواسطة الحاسوب، ويتبادلون القيادة ويتغيرون حسب الحاجة
  

إن تشكيل فريق عمل أصبح ضرورياً وهاماً لتحقيق الجودة الـشاملة، إلا أن تنظـيم               

ون في فريق، ويمثل هذا أهـم دور  فيجب أن يتعلموا كيف يعمل. العاملين في فرق فقط لا يكفي   

فهو أسلوب تطوير تنظيمي يهدف إلى زيـادة        . يلعبه بناء الفريق في تنفيذ إدارة الجودة الشاملة       

وهو نوع من التمهن للعمل كفريق في الإدارة بالمشاركة ويعتمد          . كفاءة فرق العمل في التنظيم    

يمكن، ويبنى على افتـراض أن      تدريب بناء الفريق على كل فرد يتعاون، ويشارك بأقصى ما           

  ).٢٠٠٤كيلادا، (لكل أعضاء الفريق نفس الاحترام المتبادل 
  

 :العلاقة بالمورد-٦
تختلف النظرة الحديثة في الأنظمة الإدارية المعاصرة عـن تلـك النظـرة الإداريـة               

لاً مـن   التقليدية، فيما يتعلق بالعلاقة بين المنظمة والمورد، حيث اعتبر فيها المورد شريكاً، بد            

حيث تُعتبـر المنظمة الحديثـة مستهلكاً      .كونها علاقة تعتمد على الطلب والعرض في السوق       

وشـريكاً أسـاسياً،  وهذا ناتج عن اعتبار المورد للمنظمة الحديثــة مـستهلكاً وشــريكاً               

تسـتمد من خـلالها المعلومات، على هيئـة طلبـات واحتياجـات، تـدفعها            . أسـاسياً أيضاً 

 والتحسين المستمر لتلبية تلك الـرغبات، ولذلك ارتأت العمـل مـع مورديهـا بعلاقـة      للعمل

  ).٢٠٠٢علي، (شراكة، والاسـتعانة بمساعداتهم في عملية مواجهة تلك الاحتياجات 
  

وترتقي العلاقـة بين المنظمة وكل من المورد والمستهلك إلى علاقة مسـتمرة، تعتمد علـى              

يسعى خلاها كل طرف إرضاء الطـرف الآخـر طمعـاً فـي             . مقدمالثقة بالخدمة والمنتج ال   

  .استمرارية تلك الخدمة والعلاقة للحصول على الفائدة المتوقعة
  

إن دور الموردين ذوي الكفاءات الفاعلة في توريد المواد بالجودة المطلوبة، يعد من الركـائز               

 متكامـل لـربط المـورد       حيث أن وجود نظـام    . المهمة في نجاح نظام إدارة الجودة الشاملة      

بالمنظمة يؤثر إيجابياً على كفاءة عمليات تطوير المنتج الحالي أو تقديم منتج جديد، كما يـؤثر              

  ).١٩٩٩النيادي، (على سرعة تقديم هذا المنتج الجديد إلى السوق 
  

  :التحسين المستمر-٧
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ادت تعتبر فلسـفة التحسين المسـتمر أقـوى مرشـد للتغيير فـي المنظمـات إذا أر            

البـقاء والنمـو، فقد أكد جـوران على ذلك بافتراضه أنه يمكـن للمنظمة تحـسين جـودة               

 مالمنتج أو الخدمة، في حال تبنيها الفلسـفة الإداريـة للتحسين المستمر وتوفيـر الدعم اللاز            

  .(Longenecker, Scazzero, 1996)في المنظمة 
  

دارة العليـا، في إجــراء التحـسينات       وتتطلب هذه الفلسـفة التـزاما مبدئياً من الإ      

وتقليل الاختـلافات وتحقيق الرضا الكامل للعميل، كما أنها تتطلب التزاماً واشتراكاً وشـعوراً             

بالمسئوليـة الشخصية، من أولئك الذيـن يشتركون في العمليات، كما يتطلب أيضاً العمل مع             

ص الوقت والجهد الضائع، وهـذا يعـزز   الموردين، وفهم تدفق العمليات لمنع الاختناقات وتقلي   

حيث أن جميع الأفراد في المنظمة معنيـون       . أحد المبادئ الأسـاسية في إدارة الجودة الشاملة      

  ).١٩٩٤المناصير، (بعمليـة التحسين المستمرة 

  

تريد المنظمة أن تحافظ على مركز ريادي تنافسي قوي للبقاء والاسـتمرارية، وذلـك            

لعميل عن الخدمة المقدمة، كما يكسبها حـصة سـوقية، واسـتمرارية        يعتمد على مدى رضا ا    

النيادي، (وللحفاظ على تلك الحصة السوقية تسعى المنظمة دوماً على تحسين منتجاتها            . أطول

١٩٩٩.(  
  

وقد ركز أغلب رواد إدارة الجودة الشاملة على التحسين المستمر، حيث قـدم ديمـنج               

نظام الإنتاج، كما اقترح جوران أن تقوم المنظمات بتطوير         مبدأ التحسين المستمر في نموذجه ل     

 وهي  ،"اعملها مرة أخرى  "أهداف تحسين سنوية، وأنهى كروسبي نقاطه الأربع عشرة بتوصية          

 (Evans and Lindsay, 2002)وقد حدد إيفـانس وليندسـي   . طريقة نحو التحسين المستمر

 : وهي كالآتيالأشكال التي قد يأخذها التحسين المستمر للجودة 

  .تعزيز القيمة للعمل من خلال سلع أو خدمات جديدة أو محسنة -١

 .تقليل الأخطاء والأعطال والتالف -٢

 .تحسين الإنتاجية والفعالية في استخدام جميع المصادر -٣

 .تحسين سرعة الاستجابة ووقت التنفيذ -٤
  

ات مـستمرة   إن التحسين المستمر قد يتطلب تحسين سرعة الاستجابة، مما يؤدي إلى تحـسين            

للجودة والإنتاجية، فهذه العلاقة التكاملية بين سرعة الاستجابة والجودة وأهـداف الإنتاجيـة،             
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تتطلب أن يؤخذ في الاعتبار الترابط والتناغم والتوازن فيما بينها في جميع مراحل التخطـيط               

  .والتنفيذ والتقويم

ة الشاملة وإعـادة الهيكلـة، حيـث     وتعتبر فلسفة التحسين المستمر جزءاً هاماً من إدارة الجود        

  .يركز التحسين المستمر على التغيير المستمر، بينما تركز إعادة الهيكلة على مقدار النقلة
  

  :(Feed Back)نظام المعلومات والتغذية العكسية -٨
  

وجود نظام معلوماتي للجودة في المنظمة يعتبر من العوامل المهمة، لاستمرار نجـاح             

فمن خلاله تستطيع الإدارة معرفـة ومتابعـة عمليـة التطبيـق            .  الشاملة تطبيق إدارة الجودة  

للمخططات والمحددات، وما مدى مطابقة التنفيذ لما هو مخطط وموضـوع، ولكـي تـستفيد               

المنظمة الاستفادة القصوى من هذا النظام، فإنه يتطلب وجود مقاييس ومعايير للجودة، وتـوفر           

عبد اللطيـف،  (مبنية على الحقائق لدعم أولويات التحسين     بيانات عنها وعن كلفتها الصحيحة ال     

٢٠٠٢.(  

  

إن استمرار تحسين الجودة يعتمد ويقترن بالتدفق الدقيق للمعلومات عن العمليات، التـي ينـتج    

عنها منتج المنظمة وعن الموظفين، والوكلاء، والبائعين، والعملاء، والمساهمين، وأصـحاب           

ر تغذية عكسية عن الجودة وأدائها للموظفين والمديرين فـي          إن توف . المصالح، والمجتمع ككل  

الوقت المناسب وبشكل مستمر، يسمح بتحسن العمليات وبالتالي رفع مستويات الجـودة ممـا              

زيـن  (يساهم في زيادة فرص النجاح والإبداع والتمييز للمنظمة وزيادة ارتباط عملائها بهـا              

  ).١٩٩٦الدين، 
  

راً حيوياً، لتمكين المديرين من توجيـه العـاملين، لتحـسين      وتعتبر التغذية العكسية أم   

. أدائهم في العمل، وتعتبر أيضاً مؤشراً على مستوى التحسين مقارنـة بالتحـسينات الـسابقة              

  )١٩٩٤المناصير، : (والمعلومات الراجعة تمكن الإدارة العليا من التعرف على

  .أداء الفرد مقابل الأهداف الرئيسية للمنظمة -١

 .القوة عند الأفراد والجوانب التي تحتاج للتحسينجوانب  -٢

 .متطلبات التدريب للسنوات القادمة -٣

 .الطموحات المستقبلية في الوظيفة -٤

 .آراء المديرين والأفراد حول الأداء في المنظمة -٥
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  :تحديد معايير قياس الجودة الشاملة-٩
  

جـودة، فمـن    إن معايير الجودة الشاملة هي عبارة عن أسس ومقومات نجاح إدارة ال           

خلالها يتم قياس جودة ونوعية الخدمة المقدمة، ويجب على الأفراد العاملين الالتزام بها حتـى             

يتم ضمان أداء العاملين بشكل أفضل، وبالتالي تقديم خدمات ذات جودة عالية، ترضـي أذواق               

يم ورغبات الجمهور، وتتضمن هذه المعايير مراعاة الدقة والتنظيم والوقت، فـي حالـة تقـد              

الخدمات، والعمل على ضرورة توفير المعلومات، ومعالجة المشكلات الإدارية، والـصعوبات           

  .التي تواجه الجمهور أثناء الحصول على الخدمة

: ولكي يتم وضع معايير دقيقة في إدارة الجودة الشاملة، يجب أن يتوفر شرطين أساسيين همـا           

  )٢٠٠٤الناظر، (

  .ة للقياس والمهام غير القابلة للقياسضرورة التمييز بين المهام القابل -١

وضع معالجة مختلفة للمهام التي تتطلب عملاً أكثر تعقيداً، وذلك من خلال المؤشرات              -٢

  .التي تنتج من عملية تحليل المهام

  :(Quality Assurance)توكيد الجودة  -١٠
  

الهـدف من اسـتخدام نظام توكيد الجودة هو توفيـر إثبات أنه يتم الحـصول علـى         

وهو نظـام شـامل للأنـشطة،       . لمستوى الأمثل للجودة، في كل مـراحل دورة جودة المنتج        ا

وتهدف آليات التوجيه في المقام الأول، إلى منع عدم الجودة تماماً، وفي المقام الثـاني، تقـدم                 

إنذاراً مبكراً لأي عـدم جودة ينتج في هذه الـدورة، مـن تـصميم المنـتج إلـى تـسليمه،                    

  ).٢٠٠٤كيلادا، (بل العميـل واسـتخدامه من ق
  

كذلك يجب أن يسهل التصميم، عملية مراقبة العمليات التي تؤديها الأقسام والوحـدات وحتـى           

العامل، بطريقة ذات معنى للحصول على الجودة المخطط لهـا، وحتـى يـستطيعوا تحقيـق                

 هـي إحـدى   إن إستخدام المراقبة العملية أو تكتيكـات القيـاس  . التحسين المستمر في الجودة 

  ).١٩٩٩النيادي، (الطرق الأساسية لتفويض الموظفين للمساهمة في عملية تحسين الجودة 
  

لقد كان لتطبيق إدارة الجودة الشاملة أثره الواضح على المؤسسات الصناعية التقليدية،            

  .حيث مفهوم الجودة الشاملة يختلف عن المفهوم التقليدي في مجال الإنتاج والمسئولية

استخدام التدريب على الأدوات اللازمة للتحسين من خلال المـؤتمرات، والنـشرات،            كما أن   

والتزود باستشارة داخلية يومية حول التحكم بالعمليات، وجهود التحسينات المستمرة تساهم في            
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حيث الاستشارة تساعد في تقدير التكاليف اللازمة للجودة ومنع الخلـل           . عملية تحسين الجودة  

تحديد المشاريع ذات الأهمية لإجراء التحسينات لها، وتعتبـر أيـضاً غـرض             في أي منتج، و   

لأدوات تشخيصية للمشاكل وتأكيد حلول لها، بالإضافة إلـى أن عمليـة قيـاس وإتبـاع أداء                 

  ).٢٠٠٢عبد اللطيف، (التحسينات تساهم في ضمان الجودة 
  

  :إدارة الجودة إستراتيجياً -١١
  

افسية، تركز عليها المنظمات على المدى البعيـد،        إن تحسين الجودة هي إستراتيجية تن     

وإن تكامل تخطيط التحسين مع تخطيط المنظمة الإستراتيجي يـضع الجـودة فـي المنظمـة              

ويتم ذلك من خلال إدخال الجودة في ثقافة المنظمة وأنظمتهـا اليوميـة،             . موضعاً إستراتيجياً 

 الجودة مع رفاهية الموظفين، وجعلها      وتشجيع ثقافة المنظمة التي تلتزم بتحسين الجودة، وربط       

  ).١٩٩٩النيادي، (محوراً رئيسياً في الخطط المتوسطة وبعيدة المدى عند التطور والتطبيق 

  

ولوضع إستراتيجية جيدة لإدارة الجودة الشاملة فيجب على المنظمة أن تحـدد مـسبقاً         

تقوم كـل دائـرة أو قـسم        في العديد من المنظمات،     . النتائج التي ترغب المنظمة في تحقيقها     

بتطوير خطط إستراتيجية لها، بما يتفق مع الخطط المحددة من قبل المنظمة، لتـساعدها فـي                

إن العملية يجب أن تتـضمن كـل شـخص، وبتفـويض بعـض              . تحقيق أهدافها في الجودة   

الصلاحيات ليشارك في تطوير الجودة بشكل مستمر، حيث يحتاج العاملون لتفـويض بعـض              

إن .  كي يستطيعوا حل المشاكل التي تواجههم، وتطبيق طرق جديدة فـي العمـل          الصلاحيات،

الإستراتيجية الفعالة للجودة تفتح المجال لكل العاملين للمبـادرة ولتطـوير أنفـسهم والأقـسام      

كما يجب على المنظمة أن     . فكل شخص مسئول عن دوره في تحقيق النتائج المرجوة        . الأخرى

  .(Talha, 2004)، وكيفية تقديم خدمات أفضل تتعرف على أفكار الزبائن
  

إن إدارة الجودة الشاملة تناسب بشكل جيد التخطيط الإستراتيجي، لأنها توضح بـشكل           

هل نحـن نفعـل الأشـياء بالـشكل         "مستمر مدى تقدم المؤسسة، وذلك بإجابتها على السؤال         

طيط الإستراتيجي، همـا    ورغم أن كل من المفهومين لإدارة الجودة الشاملة والتخ        ". الصحيح؟

فلسفتان متوافقتان في كثير من الأمور والنقاط، إلا أن بعض المفكرين يروا أن اختلاف بينهما               

يكمن في تحديد الأهداف، حيث أن إدارة الجودة الشاملة تنادي إلى التحسين المستمر، وعـدم                

ديمنج مـن ضـمن     التقيد بأهداف تحد من عملية تطور وتحسين المؤسسة المستمر، وقد أشار            
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 ,Smith)نقاطه الأربع عشرة إلى التخلص من الأهداف الرقمية والشعارات عديمة الجـدوى  

1994).  
  

مما تقدم يتضح أن التخطيط الإستراتيجي للجودة هو التزام طويل المـدى مـن قبـل                

الإدارة العليا، وأن عملية تطبيق إدارة الجودة الشاملة تبدأ بوضـع رؤيـة مـستقبلية محـددة                 

أهداف بعيدة المدى تسعى المنظمة لتحقيقها، كما أن الخطة الإسـتراتيجية هـي أفـضل أداة               و

وهذا لن يتحقق عـن     . للتقويم المستمر، من خلال معرفة ما تم إنجازه مقارنة بما ينبغي تحقيقه           

طريق العمل العشوائي أو الارتجالي إلى جانب إشراك جميع العاملين في المنظمة، ولذا فإنـه               

ن الوصول إلى ذلك دون وجود خطة إستراتيجية، تعمل على تنـسيق جميـع الجهـود                لا يمك 

وتوحيدها من أجل الوصول إلى الأهداف، التي تتجه المنظمة كنظام متكامل لتحقيقها ومن ثـم               

يتم تقييم الأداء من خلال مقارنة ما تم إنجازه مع ما تم تحقيقه في الماضي، ومع ما سـبق أن                    

  .ه الشركات المنافسةخطط له، أو ما حققت

على الرغم من اتفاق العديد من الباحثين على الركائز الأساسية لإدارة الجودة التي تم              

وبناءاً علـى مـا ورد فـي        . ذكرها سابقاً، فقد اختلف بعضهم في ذكر تلك الركائز وتحديدها         

ئز الأساسية  الدراسات السابقة، أرى أن سبب ذلك الاختلاف بين الباحثين في ذكر وتحديد الركا            

  :لإدارة الجودة الشاملة يرجع لأسباب عديدة، نحصرها في النقاط التالية

تفصيل ركيزة إلى عدة ركائز أو العكس، حيث تم في بعض الدراسات ذكـر مفهـوم                 -١

ولتوضيح ذلك فإن إدارة المـوارد البـشرية   . شامل لعدد من الركائز في ركيزة واحدة    

 فرق العمـل، العلاقـات العماليـة، الاسـتفادة          المشاركة،: مثلاً يمكن أن تفصل إلى    

القصوى من الموارد البشرية العاملة، وكذلك يمكن أن تدمج هذه الركيزة في ركيزتين             

  .أو أكثر

نجاح وجود ركيزة معينة، يتطلب وجود ركائز أخرى ضمنياً حتى لو لم تذكر، فعلـى                -٢

ى، مثـل الركـائز     سبيل المثال فإن التحسين المستمر قد يحتاج نجاحه ركـائز أخـر           

المتعلقة ببيانات عن الجودة والأداء الحالي، ووجود مقاييس للأداء والجودة، واستخدام           

أدوات إدارة الجودة الشاملة والاستفادة القصوى من التغذية العكسية، وتـوفير نظـام             

 .معلومات، وتنميط وتوثيق الإجراءات، واستخدام طرق التحليل الإحصائية

والأكاديميين، حيث يؤثر ذلك على تحديد عدد الركـائز ونوعيـة           خلفيات الممارسين    -٣

 .الركيزة والكيفية التي تُؤدى أو تُطبق بها
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القطاع الذي طُبقت فيه الدراسة، فقد تختلف بعض الركائز في ملائمتها لقطاع الخدمة              -٤

 .أو الصناعة

  .البيئة التي أجريت فيها الدراسة -٥
  

م ذكـرها وتحديدها سـابقاً كمـا ورد فـي         إلى جانب الركائـز الأسـاسـية التي ت     

البحوث النظرية والتجريبية، يوجـد هناك نـماذج لمعايير الجودة تستخدم عمليـاً مـن قبـل               

الشركات كدليل لتطبيق إدارة الجودة الشاملة، أو لعمليــة تقيـيم تطبيقاتهـا لإدارة الجـودة                

وطنيـة فـي الولايـات المتحـدة         ال منموذج منحة مالكول  : ومن أهم تلك النماذج هي    . الشاملة

 ، والمؤسسة الأوربيـة لإدارة  (Malcolm Bridge National quality Award)الأمريكية 

  ،(EFQM) (European Foundation for Quality Management)الجودة في أوروبا 

، وكل من تلـك النمـاذج   (Deming Application Prize)ونموذج جائزة ديمنج في اليابان 

  .(Tari, 2005)المفاهيم الرئيسية في إدارة الجودة حسب معايير خاصة به يدرج 
  

  :مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة
  

يتطلب تطبيـق إدارة الجودة الشاملة عـدداً من المراحل، التي تسهم في إعداد وتهيئة             

كافة نـشاطات  فإدارة الجودة الشاملة هي عملية منهجية علمية متطورة، ترتبط ب     . ثقافة المنظمة 

المنظمة، وتهدف إلى تحسين جودة المنتج من أجل إرضاء العميل وإسعاده، وهذه المــراحل              

  )٢٠٠٤جودة، : (هي على النحو التالـي

  

 (The Preparing Phase): مرحلة الإعداد -١
 

تهدف المرحلة الأولى بتجهيز الأجواء وإعدادها لتطبيق منهجية إدارة الجودة الشاملة،           

لم عناصر إدارة الجودة الشاملة والتدرب عليها، وتبدأ المرحلة بعزم الإدارة العليا            من خلال تع  

وقناعتها التامة بتطبيق منهجية إدارة الجودة الشاملة، وهذا يتطلب من الإدارة العليـا الـوعي               

الكامل بالمفهوم ودراسة العواقب الناتجة عن تطبيقه، ومن ثم العمل من أجل ترسيخ المفهـوم               

عة به، والقدرة على إقناع الآخرين بالمنظمة على التغيير، ومن أهم المصادر التي تلجـأ               والقنا

  )٢٠٠٤جودة، : (لها الإدارة العليا لتحقيق ذلك، هي

الاستعانة بمستشار خارجي ممن لهم خبرة سـابقة فـي إدارة  الجـودة الـشاملة، أو                  -

  .الاعتماد على العاملين بالمنظمة في هذا المجال
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ى ما نشر حول موضوع إدارة الجودة الشاملة، سواء أكان على شكل كتـب        الرجوع إل  -

 .أو أبحاث أو مقالات

 .القيام بالتدريب على العناصر الأساسية لمفهوم إدارة الجودة الشاملة -
  

وبناءاً عليه، تتخذ الإدارة العليا مجموعة من الإجراءات الهامة، من شأنها أن تمهـد لعمليـة                 

  )٢٠٠٤كيلادا، : (جودة الشاملة، وهيتطبيق مفهوم إدارة ال

اتخاذ قرار تطبيق منهجية إدارة الجودة الشاملة والالتزام بـالجودة الـشاملة بـإجراء               -١

  .التحسينات المستمرة

تشكيل مجلس قيادة لإدارة الجودة الشاملة، والذي ينبغي أن يضم في عضويته أعضاء              -٢

 من شأنه أن يركـز الجهـود فـي          من الإدارة العليا بغية زيادة فاعلية قراراته، وهذا       

موضوع الجودة الشاملة، بدلاً من أن تكون على هامش جدول الأعمال، ممـا يجعلـه             

 .عرضة لمتاهة بين المواضيع المتعددة

اختيار منسق أو لجنة تنسيق، ويكون دوره هو رفع التقـارير المباشـرة إلـى الإدارة            -٣

ملة، ويوصى أن تكون لجنة مسئولة      العليا بكل تفاصيل عملية تطبيق إدارة الجودة الشا       

 .عن التنسيق تضم ممثلين الدوائر المختلفة في المنظمة

تعبئة الشركاء الداخليين والخارجيين، ويشترط ذلك النشاط إتمام الخطـوات الـسابقة،             -٤

وإلا ستكون العملية مجرد إجراء برامج جودة محدودة، ويكون الأمل في اسـتمرارها             

يا من خلال ذلك النشاط إلى إيجاد ثقافة التغييـر وتعزيـز            تهدف الإدارة العل  . ضعيف

 .مفهوم الجودة، حتى يتقبل الجميع التغيير على أساس أن يصب في مصلحتهم
  

ويرى أوكلاند أن أول خطوات تطبيق إدارة الجودة الشاملة، يجب أن تتم من خلال إستراتيجية               

، ويشير أوكلاند إلى أن الكثير مـن       المنظمة بشكل موسع، وهذا يحتاج إلى عملية اتصال فعالة        

المنظمات ينقصها عملية الاتصال الناجحة، حيث أن ذلك من شأنه أن يكون السبب في خلـق                

العديد من المشاكل، مما قد يؤدي إلى الإرباك وفقدان الاهتمام بالإجراءات الصحيحة والتطوير             

 .(Oakland, 2000)لة وغياب التوجيه وانعدام الحافز نحو تطبيق إدارة الجودة الشام
  

   (The Planning Phase): مرحلة التخطيط -٢
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تأتي مرحلة التخطيط بعد مرحلة الإعداد، وتجهيز الظروف الملائمـة لتطبيـق إدارة             

الجودة الشاملة، حيث يتم استخدام المعلومات التي تم جمعها خلال مرحلة الإعداد في عمليـة               

يلية لتحسين الجودة والخدمة بلغة سهلة مفهومـة        وتُوضع خطة تفص  . التخطيط لمنهجية التنفيذ  

للجميع، تُعرف بخطة العمل، يتم خلالها تحديد الإجراءات التـي تُتخـذ، وترتيـب حـدوثها،                

والأفراد المسئولين عن هذه الإجراءات، والدور الذي يلعبه الإجراء في الكينونة التي سـوف               

حيـث أن   . زانيات اللازمة لتنفيذ العملية   كما تشمل الخطة المي   . تصبح عملية إدارة جودة شاملة    

ذلك التحديد سيساعد الإدارة على التأكيد فيما إذا كان للمنظمة القدرة على تطبيق إدارة الجودة               

  ).٢٠٠٤الناظر، (الشاملة 
  

وتقع مسئولية الخطة على الرئيس، أو الفرد، أو المجموعة من الناس الذين يرفقون تقـاريرهم               

  )٢٠٠٤جودة، : (وتتكون هذه المرحلة من ثلاث خطوات. إلى الرئيس مباشرة

بداية تشخيصات الجودة الشاملة، من خلال تحليل البيئة الداخلية بما فيها من عناصـر               -١

ووضع الأهداف الإستراتيجية بعيدة المدى لتكون متوافقة مـع    . القوة ومواطن الضعف  

قصيرة المـدى بمـا     بالإضافة إلى وضع رسالة المنظمة، والأهداف       . رسالة المؤسسة 

  .يتفق مع الإستراتيجيات ويكفل الوصول إليها

تشييد برنامج تدريب، وتكون مركزة في البداية لفرق العمل المختلفة في موضـوعات              -٢

 .الجودة والتعاون وعمل الفريق

التنظيم للجودة، وتشمل تصميم خطط التنفيذ المتعلقة بالمرحلة التالية مع الأخذ بعـين              -٣

  .د المادية والبشرية المتاحة للمنظمةالاعتبار الموار
  

 من جامعة كولومبيا تحديد بعض الخطوات العريضة لتنفيذ مـشاريع  (S. Chohen)لقد حاول 

  (Cohen, Eimicke, 1996): تحسين الجودة، وهي

قيام كل إدارة أو قسم بتعيين منسق للجودة، حيث يفضل أن يكون من أعـضاء الإدارة         -١

، ذلك في المرحلة الأولى من عملية تطبيـق إدارة          ) كيلادا جوزيف(وقد أوصى   . العليا

  ).٢٠٠٤كيلادا، (الجودة الشاملة 

 .عقد لقاءات تدريبية للمنسقين حول تطبيق العناصر الأساسية لإدارة الجودة الشاملة -٢

 .تحديد لقاء عام بين المنسقين ومديريهم لمناقشة مشاريع تحسين الجودة -٣

الأقسام والإدارات من أجل تقديم المساعدات الممكنة،       تعيين عدد من المستشارين لدى       -٤

 . خاصة في المراحل الأولية للمشاريع
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إن أهمية دور المنسقين للجودة يكمن في أنه مدخل لعملية إدارة الجودة، وذلك بتأكيدهم علـى                

أن العاملين قد حصلوا على المعرفة، والمهارات، والقدرات الكافية التي تمكنهم مـن تطبيـق               

  .ارة الجودة الشاملة في تحقيق أهداف المنظمةإد

كما أن عملية الاختيار والتعيين تحتاج أيضاً لتتضمن عناصر الجودة كجزء هام مـن العمليـة        

(Talha, 2004).  

  

لذا، أنني أستخلص مما سبق، أن هذه المرحلة مـن مراحـل تطبيـق إدارة الجـودة                 

تنفيذها في المنظمة على ضوء مفـاهيم إدارة        الشاملة، والنجاح في تحديد المشاريع التي سيتم        

الجودة الشاملة، من الممكن أن يقدم دافعاً قوياً للإدارة والموظفين للاستمرار في هذه المشاريع              

كما أن عدم النجاح قد يكشف للإدارة جوانب القصور والمعوقات التـي حالـت              . في المستقبل 

  .دون الاستفادة من مفاهيم إدارة الجودة الشاملة

وبالنظر إلى ما يترتب عادة على تطبيق إدارة الجودة الشاملة من تغيير، وما يتوقع أن يواجـه                

هذا التغيير من مقاومة فإنه ينبغي أن تكون الإدارة على استعداد لمواجهة المعارضة على كـل     

عمـل  مستوى، ويقومون بتهيئة الأجواء بإقناع الجميع بما يفعله المديرون لما فيه من مصلحة لل     

  .ولتحقيق ذلك، يمكن أن يستعينوا بالتدريب قبل أن تحدث المواجهة. وللجميع

  

  (The Implementation Phase): مرحلة التنفيذ -٣
  

، أنه في هذه المرحلة يبدأ التنفيذ الفعلـي للخطـط           )٢٠٠٢(يوضح الدرادكة والشبلي    

من خلال أداء المهـام     الموضوعة، حيث تقوم فرق العمل المختلفة بإحداث التغييرات اللازمة          

  :الموكولة إليها للوصول إلى الأهداف المحددة، أهمها

  .تحليل عمليات العمل -١

 .التعرف على حاجات المستفيدين -٢

 .الاتصال بالمزودين -٣

 .معالجة المشكلات التي تحول دون تطبيق مبدأ الجودة في عمليات المنظمة -٤
  

لف تبعاً لمهـام وحجـم كـل    إن الأسلوب الذي يتم به تكوين وتشكيل فرق الجودة يخت      

  :إدارة، غير أنه لا بد أن يراعى عند تكوين هذه الفرق النقاط التالية
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أن يتم اختيار أعضاء الفريق من بين الأفراد الذين يحبون المـشاركة فـي الأعمـال                 -١

  .الجماعية ولديهم الاستعداد لتكريس وقتهم بالكامل لهذه المهمة

 .ين يقومون فعلاً بتحليل العمل في منظماتهمأن يكون أعضاء الفريق من أولئك الذ -٢

 .أن يكون الفريق مكوناً من ممثلين من معظم المستويات الإدارية في المنظمة -٣

أن تقوم إدارة المنظمة بإعطاء الفريق صلاحية فيما يتعلق بوصف أداء العمـل فـي                -٤

 تنفيـذ   المنظمة وفيما يتعلق باقتراح وسائل تحسين أداء العمل بصفتهم القائمين علـى           

 .مشاريع تحسين الجودة في المنظمة

دمج عمل الفريق في البناء الهيكلي للمنظمة، والنظر إليه على أساس أنه جـزء مـن                 -٥

 .العمل الاعتيادي بالنسبة للمنظمة وليس أمراً طارئاً
  

ولا بد أن تواجه المنظمة في مرحلة التنفيذ بعض المشاكل الإدارية والفنية، وبالتـالي              

سـتخدام الأدوات المساعدة في حـل المشاكل مثل خريطة السبب والأثـر وتحليل           فإنـه يتم ا  

عبـد اللطيـف،    (باريتو وخرائط الرقابة وخريطة المتابعة وغيرها مـن الأدوات المعروفـة            

٢٠٠٢.(  
  

ونظراً لأن تقديم إدارة الجودة الشاملة ليس مشروعاً قصير المدى، فيجـب ألا يوجـد               

وعلى المؤسـسة أن تتأكـد أن تنفيـذ إدارة          . تائج قصيرة المدى  تركيز غير ضروري على الن    

ويجب أن يعطي كل نجاح ممكن عن طريق تقديمه في البداية           . الجودة الشاملة يحدث بالتدريج   

ويهـدف البـدء   . في قطاع، أو قسم يحكم عليه بأنه قادر على توفير أكبـر فرصـة للنجـاح             

 ـ     زئة حيث يمكن إدخال تعـديلات، وضـبط       التـدريجي إلى مـرحلــة التعليــم، أو التج

ويجب أن يـراقبـه فرد مـؤهـل بشكل جيد في هذا المجال،          . دقيـق مع التنفيــذ العملي   

  ).٢٠٠٤كيلادا، (وحيادي، ومسئـول، وصاحب ثـقـة 
  

  (The Evaluation Phase)مرحلة الرقابة والتقويم  -٤
  

ة الجودة الـشاملة بعنايـة،      يجب على الإدارة العليـا أن تـراقب مـرحلـة بدء إدار        

ويتم بنـاء أنظمــة الرقابـة علـى         . ويجب أن تسـتمر العمليـة طبقاً لخطة العمل المشيدة       

أسـاس الرقابـة المتزامنة أو الرقابة المرحلية والمتابعة الدقيقة أولاً بـأول، بالإضـافة إلـى        

لمبذولة في تطبيق منهجية إدارة     الرقابة اللاحقة أو الرقابة البعدية والتي يتم فيها تقويم الجهود ا          

ومن الجدير بالذكر بأن هذه المرحلة تتطلب قيام المنظمة بعملية التقويم الذاتي            . الجودة الشاملة 
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. عن طريق العاملين فيها، كما أن بعض المنظمات قد تستعين بخبرات خارجية في هذا المجال              

ومن المفيد،  . نظيمية الملائمة للتطبيق  حيث تسعى المنظمة في هذه المرحلة إلى إيجاد الثقافة الت         

ملاحظة ردود فعل الناس للأنشطة الأولية المرتبطة بتنفيذ إدارة الجودة الشاملة، لأن العمليـة              

ويجب تحليل أي مقاومة للتغيير، وملاحظـة  . كلها مبنية على ترحيب كل فرد بالمشاركة الكلية  

تحرك الأفراد، وتنقل الإستراتيجية مـن  حيث أن هذه الخطوة هي التي     . درجة مشاركة الأفراد  

الورق إلى الواقع، وتتعامل مع أكثر المسائل صعوبة عن كيفية نشـر عملية تحسين الجـودة               

  ).٢٠٠٤كيلادا، (في المنظمة ولـدى المـورديـن 

  

تعتمـد المنظمات كثيراً في مرحلـة الرقابة والتقويم على التغذيـة الراجعـة، مـن              

يتم التـركيز على مدى تلبية المنظمـات لمتطلبـات واحتياجـات           مسـوح للعمــلاء حيث    

وحتى يكـون نظام الـرقابـة فعالاً، فإنه ينبغي أن تتوفـر فيه البساطة وقلة التكلفة             . عملائها

. والموضوعية، بالإضافة إلى قدرة النظام على تطبيقه واكتشاف الأخطاء في الوقت المناسـب            

نيين على كيفية استخدام أساليب الرقابة وبالـذات الأسـاليب          ويتطلب ذلك تدريب العاملين المع    

  ).٢٠٠٤جودة، (الإحصائية، وكيفية اكتشاف الانحرافات وتصحيحها 

  

  (Continuous Improvement Phase):مرحلة التحسين المستمر  -٥
  

إن الجودة ليس لها نهاية، فالإحساس بالإلحاح نحو الجودة يجب أن يكـون مغـروس               

وأن إدارة الجودة الشاملة تتطلب استمرار البحـث عـن          . ل شخص بالمنظمة  بشكل دائم في ك   

التحسين بخطى ثابتة وممارسة التدريب المستمر، وتقييم ومكافأة التقدم، وإعادة وضع أهـداف             

فالأشياء تتغير، مثل حاجات العملاء والتكنولوجيا والمـوظفين، وعلـى المنظمـات            . التحسن

ت عملائها وتوقعاتهم، ومتابعة التكنولوجيا وتطبيق ما هو جديـد        تحسين عملياتها لتلاءم متطلبا   

وعليها توسيع دائـرة    . وضروري منها، كي تحافظ على الميزات التنافسية والقدرات الإنتاجية        

المناصـير،  (الجودة عن طريق الوصول إلى مورديها لتحسين جـودة منتجـاتهم وخـدماتهم              

١٩٩٤.(  
  

 علـى أهميـة مرحلـة    Longenecker and Scazzero)  ((1996)وأكد كل مـن 

التحسين المستمر، ولقد أظهرت الدراسة أنه في اعتقاد الخبراء أن أغلب بحوث تحسين الجودة              

تحاول التركيز على مرحلة البداية، من المبادرة لعملية تحسين الجودة، حيث تفشل في تقـدير               

. لبداية لعملية تحسين الجودة   التحديات بعيدة المـدى التي تـواجـه المنظمة في تعدي مرحلة ا         
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وقد أثبتت البحوث العلاقة بين دورة حياة المنظمات والتطور التنظيمي، أنه كلما نمت المنظمة              

  .ونضجت وتستقر، تـطفــو مشـكلات مختلفـة في كل مـرحلـة من الـدورة

يحتاج تطبيق إدارة الجودة الشاملة في البداية إلى التخلي عـن الممارسـات القديمـة،        

حيث أن التقدم في عمليـة إدارة الجـودة الـشاملة           . واستبدالها بتطبيقات إدارة الجودة الشاملة    

يتطلب توسيع نطاق المشاركة، وتطويـر أنظمة تتيح من التطبيقات الأساسية لإدارة الجـودة             

ففي مرحلة النضوج لإدارة الجودة الشاملة، تظهر تطبيقـات إدارة الجـودة الـشاملة              . الشاملة

ة ومؤثرة في كل من وضع إستراتيجية وخطط التنظيم، وفـي آليـة اتخـاذ القـرارات                 متعمق

. الإدارية، وممارسات إدارة الموارد البشرية، وتعزيز النظام الـداعم لإدارة الجـودة الـشاملة     

وعلى التنظيم أن يعزز وينقح الممارسات الأساسية لإدارة الجودة الشاملة، في كل مرحلة مـن              

 الجودة، مما يعزز مهارة التنظيم  في التحسين المستمر وبـشكل مطـرد،              مراحل دورة تطور  

حيث أن زيادة تلك المهارة مطلوبة لأن معايير ومتطلبات الجودة تزداد بشكل مستمر، بـسبب               

أي أنه على المنظمـات أن تـتعلم وتنـضج بـشكل مـستمر      . السوق العالمية شديدة المنافسة 

لركود أو حتى أن تـصبح مـع الوقـت غيـر فعالـة              ومتواصل، لتمنع عمليات الجودة من ا     

(Longenecker, Scazzero, 1996)  
  

 في بحثهمـا، علـى أهميـة    Ahmed and Schroeder (2002)وقد ركز كل من 

التعيين والاختيار على استمرارية إدارة الجودة الشاملة، حيث يرى أن على المنظمة ترجمـة               

 العمليات التي تقوم بها، هـذه الأهـداف تكـون           متطلبات الزبائن إلى أهداف تنفذها من خلال      

عبارة عن الأولويات التنافسية العامة، وهي تحسين الجودة، وتخفـيض التكـاليف، وسـرعة              

وهذه الأولويات لا يمكن تجاهلها بالكامل، ولكن يمكـن أن يـتم            . التسليم والمرونة في الإنتاج   

لعاملين المؤهلين يـستطيعون تنفيـذ      وحيث أن اختيار ا   . التركيز على واحدة أكثر من الأخرى     

فعلى سبيل المثال، عند تدريب العاملين علـى مهـارات عاليـة        . تلك الأولويات بأقل التكاليف   

ومتنوعة، وتفويضهم ببعض الصلاحيات في الإنتاج، حيث يحتاجون لتطبيق بعض القـرارات            

 مجال للمرونة في    لتحسين الجودة، ذلك النوع من المرونة يساعد المنظمة على الحصول على          

  (Ahmed and Schroeder, 2002) .الإنتاج، وبالتالي تحقيق الأولويات التنافسية العامة

  

  :أسباب وأدوات إدارة الجودة الشاملة
  

إن إدارة الجودة الشاملة ليست مجرد مجموعة من العناصر، وإنما هـي شـبكة مـن                

داري يحتوي على ركائز أساسـية      العناصر المتداخلة والمعتمدة على بعضها البعض، ونظام إ       
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وفي الحقيقة فإن أدوات وتقنيات إدارة الجـودة الـشاملة ضـرورية لـدعم              . وأدوات وتقنيات 

  .(Tari, 2005)وتطوير عملية تحسين الجودة 
  

إن المنظمات بكافة أنواعها وعلى اختلاف أهدافها تبقى دائماً بحاجـة إلـى التحـسين       

تجاتها، فحاجات العميل وتوقعاته متغيرة باستمرار والبيئـة         عملياتها وأنشطتها ومن   يالمستمر ف 

الخارجية تتغير كذلك بمرور الزمن وبالتالي فإن على المنظمة أن تحسن وتطور من منتجاتها               

ويعتبر التحسين المستمر فلـسفة إداريـة        .وعملياتها بما يتلاءم مع التغير في البيئة الخارجية       

ات والأنشطة المتعلقة بالآلات والمواد والأفـراد وطـرق         تهدف إلى العمل على تطوير العملي     

الإنتاج بشكل مستمر، وتهدف عمليات التحسين المستمر للوصول إلى الإتقـان الكامـل عـن               

وبـالرغم مـن أن الإتقـان     . طريق استمرار التحسين المستمر في العمليات الإنتاجية للمنظمة       

  ).٢٠٠٤جودة، (جهود للوصول إليه الكامل هدف صعب تحقيقه، إلا أنه يجب أن تبذل ال
  

ومن أجل تشجيع ودعم التحسين المستمر، تحتاج المنظمة لاسـتعمال مجموعـة مـن     

أساليب وأدوات إدارة الجودة الشاملة، حيث يجب دمجها في العمليات اليومية للمنظمة، فبـدون      

ت أن كثيـراً    استخدام هذه الأساليب بفاعلية، سيكون من الصعب حل مشاكل المنظمة، ولقد ثب           

  )٢٠٠٤كيلادا، : (من المنظمات تستعمل الأساليب التالية عند تطبيق إدارة الجودة الشاملة
  

  (Problem-Solving Techniques)حل المشكلات  -١

يعتبر هذا الأسلـوب من أكثر الأساليب الشائعة الاستعمال في المنظمات التي تطبـق             

رة الأجل، يكون الهدف منها عقد اجتماعـات        إدارة الجودة الشاملة، حيث يتم تكوين فرق قصي       

. لمناقشة المشكلات في جميع أبعادها، والعمل على حل المشاكل وإيجاد فرص جديدة للتحسين            

  )٢٠٠٤كيلادا، : (وهناك عدة أنواع من هذه الفرق، ومن أكثرها شيوعاً
  

  :(Quality Circles)دوائر الجودة  -

ولا توجد قواعد تحكم حجـم      . لتحسين الجودة تعتبر من أقدم الفرق التي تم استخدامها        

أفراد من نفس القسم في المنظمة، ويعقـد  ) ٨-٥(الفريق الواحد، يتراوح عدد أعضائها ما بين       

أعضاء الفريق لقاءات دورية أثناء دوامهم الرسمي في المنظمة لمناقشة وتحليل مشاكل الجودة             

 ـ       رحة للإدارة أو تطبيق هـذه الحلــول        التي تتعلق بالعمـل، ومن ثم تقديـم الحلـول المقت

  .بأنفسـهم إن أمكن
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وحتى تكون هذه الفـرق ناجحة لا بد من أن يمتلك أعضاؤها وقادتها التدريب اللازم              

على الأساليب الإحصائية المختلفة في حل المشكلات، بالإضافة إل تشجيع الإدارة لعمل هـذه              

  ).٢٠٠٤الناظر، (الفرق داخل المنظمة 

  

  :(Project Teams)ع فرق المشرو -

يوكل لهذه الفرق القيام بعمل محدد الأهداف من قبل الإدارة العليا، وتقوم الإدارة بقيادة              

هذه الفرق التي تشكل على أساس مؤقت، ويجب أن يكون أعضاء الفريق من أقسام مختلفة في                

 ـ              . شروعالمنظمة، وعلى مستوى كاف من المهارات والقرارات المناسبة للعمل فـي هـذا الم

 ,Dale)وغالباً ما تكون المشاركة في هذا الفريق إجبارية، حيث تقوم الإدارة باختيار أعضائه 

1994).  

  

  :(Quality Improvement Teams)فريق تحسين الجودة  -

يكون أعضاء فريق تحسين الجودة من قسم واحد، أو عدة أقسام، ومن عدة مـستويات            

ويجب أن يكون لدى هـؤلاء الأعـضاء      . أو الممولين إدارية، وقد يتضمن ممثلين عن الزبائن       

الخبرات والمهارات المطلوبة في حل المشكلات المختلفة، ويمكن للفريق اتخاذ أي إجـراءات             

  .(Dale, 1994)يراها مناسبة لحل المشكلة المطروحة 

  : أن أهمية الفرق المختلفة السابقة تبرز فيما يليDale   (1994)ويوضح

ل الفرق إلى قرارات أفضل وخاصة عندما تكون المشاكل مهمـة           يؤدي العمل من خلا    -١

جداً ومعقدة، وأن هذه المشاكل تحتاج إلى خبرات متعددة يصعب على الشخص الواحد             

  .الإحاطة بها كلها

تساعد هذه الفرق من خلال ردود الفعل وعصف الأفكـار والمـشاركة فـي كميـة                 -٢

 .شافها فيما لو قام بها شخص بمفردهالمعلومات المتوفرة، ومعرفة أوجه لا يمكن اكت

تُحسن هذه الفرق من المهارات والقرارات الفرديـة لأعـضائها، وتزيـد المـشاركة               -٣

 .والاتصال بين أفراد القسم الواحد والأقسام الأخرى داخل المنظمة
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بالإضافة إلى أسلوب المشكلات هناك أساليب أخرى تقوم المؤسسات باستعمالها عنـد تطبيـق           

  :الجودة الشاملة، مثلإدارة 

  :(Benchmarking)مقارنة المرجعية  -٢

يتطلب هذا الأسلوب البحث عن أفضل الممارسات التي تقوم بها المؤسسات المنافـسة             

والتي تؤدي إلى التفوق في أدائها، حيث تعمل المنظمة على جمـع المعلومـات حـول هـذه                  

ا، وتطبيـق التغييـر المطلـوب    الممارسات، ومن ثم تقوم بقياس أدائها مقارنة مـع منافـسيه          

  .باستمرار وتحقيق الأفضل دائماً

، )الـداخليين والخـارجيين   (وتهدف المقارنة المرجعية إلى تحديد ما يمكن أن يتوقع الزبـائن            

الحصول عليه من المنافسين كجزء أساسي في تحديد احتياجاتهم، وتعلم طرق بديلة فـي أداء               

 ـ  ,Cohen and Eimicke)حة لتحـسين الجـودة   العمل، والمساعدة في إيجاد أهداف واض

1996).  
  

  :(Suggestion Systems)أنظمة الاقتراحات  -٣

أحد مبادئ إدارة الجودة الشاملة هو إشراك الأفراد داخل المنظمـة بجهـود تحـسين               

الجودة، وحتى تضمن المنظمة المشاركة الفعالة لهؤلاء الأفراد تقوم بوضع نظـام اقتراحـات              

م كل منهم اقتراحاته للإدارة، حول طرق تحسين العمل وحل المشاكل التي            للموظفين، حيث يقد  

ومن الضروري  . يواجهها في عمله، ومن ثم تقوم الإدارة بتقييم وتبني الاقتراحات بعد دراستها           

لإنجاح هذا النظام أن يكون لدى الموظفين الالتزام القوي نحو المشاركة في جهـود تحـسين                

  .الجودة

أسس معينة لتطوير نظام الاقتراحات داخل المنظمة مثـل إيجـاد الوسـائل             ولا بد من وجود     

المناسبة لتقديم هذه الاقتراحات، وتشجيع الإدارة لهذا النظام، وتقديم الحوافز المناسبة للموظفين            

  .(Russell, 1995)الذين يتقدمون باقتراحات جيدة 

  

  :(Just in Time System)أنظمة التوقيت المناسب  -٤

ت هذه الأنظمة حديثاً، حيث كانت تستخدم لتحديد المطلوب من المواد الخـام             لقد ظهر 

للمصانع بدون انقطاع، حتى تستمر في عملية الإنتاج بالشكل الذي يكفل عدم ربط الكثير مـن                

رؤوس الأموال في المخازن، وبالتالي فلا تتحمل المنظمة تكاليف التخزين، وبما يكفـل تـوفر      

  . ه وبدون تأخيرالمنتج للعميل حال طلب
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وقد تطورت أنظمة التوقيت المناسب، حتى أصبحت الأسلوب الأكثر كفاءة في الإنتـاج، هـذا              

بالإضافة إلى أنها أثبتت فعاليتها في عملية التوزيع وإيصال الخـدمات للمـستهلك، وقـد تـم                 

 تطبيقها بشكل واسع في الشركات العالمية، وبالذات في عمليـات الإنتـاج والـشراء، وهـذه               

الأنظمة تعطي الإدارة الفرصة الكافية لتحقيق أهدافها بالشكل والوقت المحددين دون تـأخير،             

كما تساعد على حل المشاكل التي تواجهها الإدارة مباشرة وفي نفس المكان الـذي تقـع فيـه           

  ).٢٠٠٤الناظر، (

  

  

  

  

  :إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة في القطاع العام
  

د لكثيرين من المديرين أن مفهـوم إدارة الجـودة الـشاملة يقتـصر        لقد سـاد الاعتقا  

فقط على القطـاع الخاص والمؤسسات الـربحية، وأنه غيـر مناســب أو غيـر قابــل                

للتطبيـق في القطـاع العام، فقد أثار الكثير من الأبحاث والدراسـات إلى نجاح تطبيق إدارة              

لعام، وخصوصاً الخدمية منهـا، إلا أن التطبيـق   الجودة الشاملة في مختلف مؤسسات القطاع ا     

 ,Jreisat).الناجح لإدارة الجودة في القطاع العام  يحتاج تعديل المفهوم والتدرج فـي تطبيقـه  

1996)   
  

، مـن   (Stringham)نشـير هنـا إلـى أهـم ما جـاء فـي بحــث سـترنجهام            

 (Swiss, 1994) و (Cohen and Eimicke, 1994)جـدال لـبعض المفكريــن مثـل    

، حول إمكانية تطبيق الجـودة الشاملة في القطـاع العام، حيـث يعتــقد   (Rago, 1994)و

(Cohen and Eimicke)   أنه لا يـوجد مشاكل جـوهرية تواجه القطاع العام فـي تطبيـق 

إدارة الجودة الشاملة، وأن أداء الحكومة يمكن تطويره في حال رفع مستوى العاملين من خلال              

بينما عارضـه  . ر المسـتمر لعمليات التشغيل وتشكيل مجموعات فعالـة من العاملين     التطـوي

(Swiss and Rago) في ذلك، حيث اعتبروا تطبيق الجودة الشاملة في القطاع العام يمكن أن 

، حيث أنه يعتقد أن إدارة الجودة الشاملة يمكـن          (Swiss)وكما جاء عن    . يشكل مشكلة حقيقية  

في القطاع العام، ولكن في حال إجراء تعديلات جوهرية لها تجعلها مناسبة            أن تلعب دور مفيد     
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ويؤكد على أن الصعوبة تكمن في المؤسسات المنتجة أكثر منها فـي            . لخصائص القطاع العام  

 .(Stringham, 2004)الخدمية، وذلك لصعوبة تحديد العميل 
  

لقطاع الخاص إلـى    إن الحكومات المحلية أصبحت تواجه نفس الظروف التي دفعت ا         

التوجه إلى الجودة، وتتمثل هذه الظروف في الضغوطات المالية، والرغبة في زيـادة كفـاءة               

كما أنه في ظل الانفتاح الاقتصادي في دول العالم، ونمو رؤوس الأموال لدى بعـض         . التنظيم

الأشخاص والشركات، وتطبيق سياسـة تقـديم التـسهيلات للمـستثمرين، وإتبـاع سياسـة               

خصة، جعلت القطاع الخاص قادراً على مزاحمة القطاع العـام فـي شـتى المجـالات            الخص

ومنافسته بشدة، بل أن القطاع العام بدأ يعتمد في كثير من الصناعات على القطـاع الخـاص                 

إن تزامن تلك المنافسة الحادة مع الأزمات الماليـة         . التي كانت تقتصر على القطاع العام فقط      

الحكومات ضغطت بدورها على القطاع العام إلى الرغبة في زيادة كفـاءة  التي تمر فيها معظم  

  ).٢٠٠٤الناظر، (التنظيم، وتقليل المصروفات 
  

وبشكل عام، إن الحكومات لا تنفق الأموال ما لم يكن هناك طلب جمـاهيري يحثهـا                

 ـ              ور على هذا الإنفاق، مثل الإنفاق على تحسين المدارس، والرعاية الـصحية الـشاملة والأم

فأصبح الإنفاق في القطاع العام على الخـدمات، سـواء علـى        . الأخرى التي تسند إلى الدولة    

مستوى الحكم المحلي أم على مستوى الدولة، يهدف فقط إلى إقناع الناخبين بالمـسئولين فـي                

مواقع السلطة، إلا أن ذلك الإنفاق يتعارض مع ميزانية الدولة في كيفية الحصول علـى تلـك                 

التي تنتج عن زيادة الضرائب أو الاقتراض، أي أن الجماهير تطالب دومـاً بتحـسين           الأموال  

وهو ما يعنـي الحاجـة إلـى        . الخدمة المقدمة، ولكن بدون زيادة في الضرائب أو الاقتراض        

تحسين في الأداء الإداري وتحسين كفاءة العمل، فقد جاء نظام ديمنج لإدارة الجودة ليوضـح               

 من خلال التركيز على النظام وتنظيم وتحسين ذلك النظام لإنتاج الجودة            أنه يمكن ادخار المال   

  ).١٩٩٧دوبينز، وماسون، (
  

وقد ساعد وضع وتطبيق الأنظمة والمفاهيم الإدارية الحديثة في القطاع العام، مثـل الـشفافية               

سياسية فـإن   والمحاسبة، إلى زيادة إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة، مهما اختلفت الفلسفة ال           

خدمات القطاع العام لم يعد ينظر إليها كشيء مسلم به، حيـث أن أهـداف وعمليـات هـذه                   

  .الخدمات أصبحت خاضعة لمراجعة شديدة من قبل السياسيين والمستهلكين معاً
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إن فشـل المنظمات الحكوميـة في مجـال تحسين الإنتاجية ونوعية الخدمات التـي            

ا منها يسعى باستمرار إلى تبني بعض الأسـاليب الإدارية، التـي    تقدمها للمواطنين، جعل كثير   

أثبتت فعاليتها في تحسين الإنتاجية في مـؤسسات القطاع الخاص، ومن ثم لجـأت منظمـات               

القطاع العام لأسلوب إدارة الجودة الشاملة، كونه أسلوب حديث فـي الإدارة، ويهـدف إلـى                

 عميقة عن الجودة، وتطوير قاعـدة مـن القـيم          تطوير أداء المنظمات عن طريق بناء ثقافـة      

والمعتقدات التي تجعل كل موظف يعلم أن الجودة في خدمة العميل أو المستفيد هـي الهـدف                 

الأساسي للمنظمة، وأن طرق العمل الجماعي والتعامل مع المشكلات والتغيير تتحدد بما يدعم             

  ).١٩٩٩المناصير، (ويحافظ على ذلك الهدف 

 الأوضاع السائدة في جميع مواقع الحكومة، يجب على المسئولين أن يفهمـوا             ومن أجل تغيير  

أن الحكومات ما هي إلا نظام وأن أي نظام حتى النظام الحكومي يمكن أن يـنظم مـن أجـل       

  ).١٩٩٧دوبينز، وماسون، (إنتاج الجودة 
  

 فـي  ومما سبق نجد أن هناك تساؤلات جدية حول إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة            

القطاع العام، بسبب ضخامة الاستثمار الأولي وغياب آلية للتطبيق، وصعوبة تحديد العميل في             

  .هذا القطاع

  

  :متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في القطاع العام
  

إن تبني مفهوم إدارة الجودة الشاملة في القطاع العام يتطلب إجراء بعض التغييـرات              

مية، ومعالجة عدد من الأبعاد، الأمر الذي يساهم في نجاح تطبيقها          الملحة في المؤسسات الحكو   

ومن . حيث يحتاج تطبيقها وقتاً طويلاً واهتماما خاصاً وتفصيلياً عند التطبيق         . في القطاع العام  

  : ما يلي) ٢٠٠٤(هذه الأمور الأساسية تذكر الناظر 

ضافة إلى زيادة الثقة بين     خلق مستوى عال من الثقة بين مستويات الإدارة المختلفة بالإ          -١

  .الإدارة والموظفين

تطوير إستراتيجية واضحة لإدارة الجودة الشاملة من أجل دراسـة الأهـداف بعيـدة               -٢

 .المدى

 . تزويد تغذية راجعة، وتوفير قنوات اتصال فعالة -٣

لم يكن القطاع العام في السابق يهتم بمـسألة         : التركيز على التحسين المستمر للعمليات     -٤

ولكن مع تزايد عجز الموازنـات الحكوميـة      ، قديم الخدمات بطريقة فعالة وكفؤ    تكلفة ت 
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بالإضافة إلى ظهور مجموعة من المشاكل الاقتصادية، ومزاحمـة القطـاع الخـاص        

للقطاع العام في عدة مجالات، فإن ذلك أظهر الاهتمام على المستوى المحلي بالكفاءة،             

تمام متزايد نحو إمكانيـة التحـسين علـى         والفعالية، والعقود، ومن ثم أصبح هناك اه      

المدى الطويل للإنتاجية وتقليل التكلفة، وإن الجودة الجيدة يمكن تحقيقها مـن خـلال              

لذا، فإن التركيز علـى العمليـات       . تبني طرق إدارية جديدة مثل إدارة الجودة الشاملة       

ة فـي   يضمن تحسين كبير في الإنتاجية ورضاء العميل حتى ولو وجدت هناك صعوب           

 .تعريف المخرجات والنتائج

التحول من الطريقة الفردية لأداء العمل إلى الطرق الجماعية، أي بمعنى آخر زيـادة               -٥

 .الاهتمام والتركيز على فرق العمل في أداء النشاطات

إشراك وتفويض السلطة للموظفين بصنع القرارات، حيـث أن تطبيـق إدارة الجـودة      -٦

 في صنع القرارات يساعد القطاع العام علـى زيـادة         الشاملة وزيادة إشراك الموظفين   

 .استجابته للتغيرات البيئية

اعتماد القرارات الحكومية على الحقائق، حيث إن استخدام المناهج العقلانيـة وأدوات             -٧

القياس الفعالة من قبل الحكومة وفي عمليات التحليل له أهمية كبيرة، حيث يجنب ذلك              

كما أن اعتماد الحكومة على أدوات قياس يـساعدها         . ينالحكومة من انتقادات المواطن   

 .على تطوير معايير لصناعة القرارات في المستقبل

العملاء هم الذين يحددون الجودة، مع ظهور الجماعات الضاغطة والتـي أصـبحت              -٨

تطالب بتوسيع الخدمات وزيادتها، وتصف شكل وخصائص هذه الخدمة، إضافة إلـى            

مات المقدمة لذا فإن إشراك المواطنين والعمـلاء والجماعـات   قيامهم بتقييم جودة الخد 

 .الضاغطة أصبح ذا أهمية كبيرة في عمليات تقديم الخدمات المقدمة في القطاع العام

يحتاج تطبيق مفهوم الجودة الشاملة إلى نظام تعليمي، يتم خلاله تدريب العاملين علـى         -٩

كوين فرق عمل وتطويرهم، ورغـم      مهارات المشكلة، وآلية العمل الجماعي، وكيفية ت      

أن إدارة الجودة الشاملة يمكن تطبيقها على كل من القطاعين العام والخاص على حـد           

سواء، إلا أن هناك حاجة إلى وجود إستراتيجية مختلفة لتطبيق إدارة الجودة الـشاملة              

م في القطاع العام، ويعود ذلك الاختلاف إلى الثقافة التنظيمية، وارتفـاع درجـة عـد              

التأكد البيئي في الأجهزة الحكومية، وكذلك فإنه من الضروري البـدء بتطبيـق إدارة              

الجودة الشاملة في مؤسسات القطاع العام الصغيرة، والتركيز على القطاعات الخدمية            
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منها، وذلك قبل البدء بتطبيق هذا المفهوم في المؤسسات الكبيرة والتي تحتـاج إلـى                

  .جهود عالية جداً
  

عتمد نجاح إدارة الجودة الشاملة خاصة على العنصر البـشري، مـن حيـث              هذا، وي 

تدريب الأفراد العاملين وزيادة مهاراتهم وقدراتهم، وزيادة الحوافز المقدمة لهم بشكل يـساعد             

، بعـض   ) ١٩٩٤(على إيجاد المناخ التنظيمي الملائم، وفي هذا الموضـوع يقـدم هيجـان              

  : عين الاعتبار لنجاح تطبيق الجودة الشاملة، وهيالتوصيات الضرورية الواجب أخذها ب

  .تقييم الوضع الراهن للمنظمة بخصوص تطبيق إدارة الجودة الشاملة -١

ضرورة معرفة الأسباب والمشكلات من خلال الدراسات التحليلية للمنظمة التي تدفعها            -٢

 .على تطبيق إدارة الجودة الشاملة

فة بهدف تنمية مهـارات العـاملين حـول    وضع برامج تدريبية للمستويات الإدارية كا  -٣

 .مفهوم إدارة الجودة الشاملة

 ".بدليل إدارة الجودة الشاملة"ضرورة توفير ما يعرف  -٤

 .توفير قاعدة معلوماتية وبيانات ضرورية -٥

 .تطبيق أنظمة حوافز مادية ومعنوية جيدة -٦
  

، بعنــوان  (Cohen and Eimicke)وفي دراســـة أخـــرى قـــام بهـا     

(Understanding and Applying Innovation Strategies in the Public Sector) ،

حاول التوصل من خلالها إلى ما يحتاج المدراء في القطاع العام من تطبيقات لبعض التقنيـات           

ومـن  . الأساسية التي تساعده على تحسن العمل في المؤسسات العامة وتنمية تلك المؤسـسات     

 لتحقيق تنمية وتطـوير المؤسـسات   (Cohen and Eimicke)أهم التقنيات التي أوصى بها 

كما أوصى بأهمية التخطيط الإستراتيجي وإجراء عمليـة        . العامة، كانت إدارة الجودة الشاملة    

مؤكداً بـأن   . إعادة الهندسة عند الضرورة، وإنشاء فرق العمل، واستخدام معايير لقياس الأداء          

كيبة تجمع بين تلك التقنيـات ولا يجـوز الفـصل           تلك التقنيات يجب أن تتفاعل معاً ضمن تر       

أي بمعنى أن تطبيــق إدارة  . بينهم، حيث أن تطبيق كل تقنية يرتبط بتطبيقات التقنية الأخرى         

الجودة الشـاملة يتطلب التخطيط الإسـتراتيجي وإعـادة الهندسـة للمـؤسـسة وإنـشـاء           

  .(Cohen, Eimicke, 1996)فـرق عمل واسـتخدام معايير لقياس الأداء 

  

  :فوائد تطبيق إدارة الجودة الشاملة
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، إن استخدام مبادئ ومفاهيم إدارية معينـة  Antony, and others (2002)ويوضح 

لا يمكن أن يحظى باهتمام الإدارة العليا، إلا إذا ترتب على تطبيق واسـتخدام هـذه المبـادئ               

  :ؤدي إلى تحقيق الفوائد التاليةتحقيق فوائد معينة، وتطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة ي

  .تحسين نوعية الخدمات المقدمة للجمهور -١

 .تخفيض تكاليف التشغيل -٢

 .العمل على تحسين وتطوير إجراءات وأساليب العمل -٣

 .زيادة قدرة المنظمات على البقاء والاستمرار -٤

 .زيادة ولاء العاملين للمنظمة -٥

  .رفع مستوى الأداء -٦
  

  :اد العاملون نتيجة لالتزامهم بتطبيق إدارة الجودة الشاملة فهيأما الفوائد التي يجنيها الأفر

  .إعطاء العاملين الوقت والفرصة لاستخدام خبراتهم وقدراتهم -١

 .تنمية مهارات العاملين من خلال المشاركة في تطوير أساليب وإجراءات العمل -٢

 .توفير التدريب اللازم -٣

 .م التي يبذلونها للقيام بأعمالهإعطاء الأفراد العاملين الحوافز الملائمة للجهود -٤
  

أما بالنسبة للقطاع العام أو الحكومي، فإن الفائدة من تطبيق إدارة الجودة الشاملة تكمن              

في ضمان الحكومات في تنفيذ متطلبات الجماهير منها، كمـا يكمـن فـي تحقيـق الرفاهيـة          

يـع المـواطنين   والازدهار في المجتمع ككل، وينعكس ذلك على جميـع المـواطنين، لأن جم    

يستفيدون من الخدمات أو السلع التي تقدمها هذه المؤسسات، فتطبيق إدارة الجـودة الـشاملة                

يؤدي إلى استخدام الموارد الوطنية بأنسب المجالات واستغلالها بأحسن الطرق، وتحسين جودة            

 ـ             ضل المنتجات العامة وبأقل التكاليف، وكل ذلك ينعكس على المواطن حيث يحظى بخدمات أف

  ).١٩٩٧دوبينز، وماسون، (وبتكاليف أقل نتيجة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة 
  

وفي حين وجدت المؤسسات العامة نفسها عاجزة عن منافسة القطاع الخاص، حيث شهدت في              

الآونة الأخيرة تراجعاً كبيراً في الكفاءة والابتكار، مقارنةً بالقطاع الخاص، الذي اعتمد علـى              

دة وانفتاح الأسواق، لينطلق له العنان في كل المجالات، كان لابـد مـن إيجـاد          المنافسة الشدي 

السبل لإنقاذ وتنمية تلك المؤسسات التي تهدف إلى تلبية الاحتياجات الأساسية للمواطنين مـن              

خدمات وسلع، كما أن دورها يعتبر غير محدود ولا يقتصر فقط على الاحتياجات الأساسـية،               
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فير الرفاهية والازدهار للمواطنين إن أمكن، وحـل المـشاكل البيئيـة            بل إن دورها يشمل تو    

   (Cohen, Eimicke, 1996). والاجتماعية والصحية وكل ما يخص المصلحة العامة

  

  :معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في القطاع العام
  

 ـ          ى زيـادة  تعتبر إدارة الجودة الشاملة أحد المفاهيم الإدارية الحديثة، التـي تهـدف إل

الإنتاجية في المنظمات، وزيادة قدرتها على مواجهة وحل المـشكلات للاسـتمرار والبقـاء،              

بالإضافة إلى ما يمكن تحقيقه من فوائد تعود على المنظمات والأفراد بـشكل خـاص وعلـى          

المجتمع بشكل عام، الأمر الذي ترتب عليه الإسراع بضرورة العمل على تطبيق هذا المفهـوم        

  .عين العام والخاص في كل دول العالمفي القطا
  

إن المديرين والأفراد في القطاع العام غالباً ما يقرون ويحددون الخدمات المطلوبة للجمهـور،             

على اعتبار أن القطاع الحكومي هو الجهة الوحيدة التي تتولى تقديم هذه الخدمات، وليس أمام               

ة، لذلك، فإن قلة المنافسة وعدم توافر       هذا الجمهور أي خيار في طلب هذه الخدمة من الحكوم         

الاتصالات بين منظمات القطاع العام والعاملين بها وبين جمهور المستفيدين يعتبر مـن أهـم               

الأسباب التي ذكرت في الدراسات السابقة في تدني رضا الجمهور العام عن مستوى وجـودة               

  ).١٩٩٤هيجان، (الخدمات التي تقدمها تنظيمات القطاع الحكومي 
  

وبالرغم مما كُتب في هذا المجال، إلا أنه يمكن ذكر أهم الصعوبات التي تواجه تطبيـق إدارة                 

  :، وهي)١٩٩٤هيجان، (الجودة الشاملة في القطاع العام، كما أوجزها 

  :عدم وجود المنافسة في القطاع العام -١

 ـ            صول نتيجة لخاصية إنفراد القطاع العام ومؤسساته في تقديم الخدمات، فلا مجال لح

المنافسة مع منظمات عمل أخرى كما هو الحال في القطاع الخاص، الأمر الذي ينعكس علـى            

  .الإنتاجية، فالتنافس يدفع التنظيمات دوماً إلى تقديم الأفضل لإرضاء الجمهور
  

 :تأثير العوامل السياسية على اتخاذ القرارات -٢

 سياسية واجتماعيـة، ممـا      إن معظم القرارات التي تتخذ في القطاع العام تتأثر بأبعاد         

ينعكس بأثر سلبي على موضوعية القرار، فالقرار الموضوعي المبني على أسس علميـة هـو     

  .ذلك القرار المتضمن مفهوم ومعنى إدارة الجودة الشاملة
  

 :تأثير قوانين الخدمة المدنية -٣
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 صعوبة الأنظمة وإجراءات تنفيذها ووضع القيود أدى إلى الحد من قـدرة المـسئولين      

في القطاع العام على اتخاذ القرارات المتعلقة بتعيين المرشحين الأكثر كفاءة، ويتمثـل عـلاج       

ذلك في تقويم عملية اختيار العاملين وفقاً لآلية السوق، وقد نجد في آليات التعيين والاختيـار،                

، كـي   إلى جانب آليات التقييم والترقيات في القطاع العام قصور يحتاج إلى مزيد من الدراسة             

  )٢٠٠٤الناظر، (يلبي متطلبات الإصلاح الإداري في القطاع العام 

كما لا يوجد في قانون الخدمة المدنية الفلسطيني أنظمة حـوافز للمـوظفين، سـوى               

الدرجات والمسميات الوظيفية؛ مما جعل العاملين في القطاع العام يهتمون في الترقيات، ممـا              

ة للمؤسسات الحكومية، ووضع المدراء في مأزق عـدم         دفع لخلق أزمات في الهياكل التنظيمي     

القدرة على إرضاء العاملين أو عدم القدرة على تحفيزهم إلا بوعود بالترقيـات، ربمـا تـأتي            

وجدير بالذكر أنه يعمل في وزارات ومؤسـسات الـسلطة الوطنيـة             .متأخرة عن الحاجة لها   

، وبقانون الخدمة المدنية المعدل رقـم       ١٩٩٨لسنة  ) ٤(الفلسطينية، بقانون الخدمة المدنية رقم      

بعمليـة التنظـيم ومتابعـة      ) ديوان الموظفين العام  (ويقوم الجهاز الحكومي    . ٢٠٠٥لسنة  ) ٤(

 .تطبيق قانون الخدمة المدنية في مؤسسات ووزارات السلطة التي يسري عليها القانون
  

  :عدم وضوح الأهداف -٤

 للقياس وغير واضـحة، ممـا يـنعكس         إن بعض الأهداف في القطاع العام غير قابلة       

بشكل سلبي على وظائف الإدارة مثل عمليات التخطيط والتنسيق والتنفيذ، ويصبح هناك مجال             

  .للتدخل وفقاً للمعايير الشخصية مما يشكل حدوث صراعات وظيفية داخل التنظيم
  

  :عدم تطبيق أنظمة العقوبات والمساءلة في حالة التجاوزات -٥

 ما يعـرف بالسـلوك غير المتوازن من عـدم المسؤولية إلـى      يؤدي ذلك إلى ظهور   

اللامبالاة لـدى الأفراد العاملين، وبشكل يؤثـر تأثيراً سـلبياً على الأداء، وعلى اسـتمرارية             

 .المنظمات الإدارية
  

  :عـدم إعطاء أية أهمية لعملية قياس وتقييم الأداء -٦

ة فيما يتعلق بتدني أنظمة حـوافز       تعتبر من الأمور الهامة والتي يجب مراعاتها خاص       

جيدة، تعمل على دفع الأفراد لبذل المزيد من الجهود الرامية إلى تحقيـق الأهـداف، ولكـن                 

  .يلاحظ أن عملية تقييم الأداء ليس لها أهمية كبيرة في تنظيمات القطاع العام
  

  :الافتقار إلى وجود نظام حوافز جيد -٧
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شكل سلبي على الـروح المعنويـة للأفـراد         إن عدم وجود أنظمة حوافز جيدة يؤثر ب       

العاملين في القطاع العام، وبالتالي تؤدي إلى انخفاض إنتاجيتهم، إضافة إلـى زيـادة ظـاهرة          

التسرب الوظيفي إلى التنظيمات التي تتوفر فيها أنظمة حوافز جيدة، هو عـدم وجـود نظـام               

ورد المادي، وينعكس الافتقار إلـى  قياس وتقييم للأداء يتم بموجبه قياس الأداء، وربط ذلك بالم    

  .هذه المعايير على شكل عوائق تمنع تطبيق إدارة لجودة الشاملة
  

  

  

  :تغلب المصلحة الشخصية على المصلحة العامة -٨

إن غيـاب الفهـم الكامل لمعنى المـؤسساتية في القطاع العام، يـؤدي إلـى تغلـب               

المعوقات التي تمنع إدارة الجودة     المصلحة الشخصيـة على المصلحة العامـة، وهي من أهم         

 .الشاملة بصورة كاملة
  

  :عدم توافر الخبرات والمهارات الجيدة -٩

من المعـروف أن تطبيق إدارة الجودة الشاملة يحتاج إلى دراسـة تحليليـة لتحديـد               

الخيارات المتوافرة، وإيجابيات وعيوب كل بديل من أجل اتخاذ القرار الذي يساعد في تقليـل               

 وتقديم الخدمة بمستوى مقبول من الجودة والنوعية، لأن عـدم تـوافر مثـل هـذه                 التكاليف،

الخبرات يؤدي إلى اتخاذ قرارات على أسس عاطفية غير ناجحة، بالإضافة إلى عـدم القـدرة    

 .على وضع دراسات للجـدوى الاقتصاديـة
  

  :عدم تـوافـر أنظمـة تكاليف فعالـة -١٠

 المالية اللازمة لأي مشروع من أهم مقومـات         يعتبر تخفيض التكاليف وتوفير الموارد    

نجاح إدارة الجودة الشاملة، خاصة فيما يتعلق بقدرة المنظمة الإدارية على تقديم خدمات ضمن              

لكن ما يلاحظ في القطاع العام هـو        . مستوى لائق وتكلفة مقبولة للمواطن وللمنظمة وللمجتمع      

يصعب فيه قياس مدى كفاءة تكاليف الإنفـاق        عدم توافر أنظمة محاسبية للتكاليف، الأمر الذي        

مما يؤدي إلى الإرباك والشلل، وعدم وضوح الرؤيـة أمـام المـسئولين بخـصوص اتخـاذ           

 . المناسبةتالقرارا
  

  :عدم توافر أنظمة معلومات -١١

تعتبر أنظمة المعلومات من أهم متطلبات تطبيق إدارة الجـودة الـشاملة، لأن تـوافر               

قدرات المنظمة، وينعكس بالتالي على نوعيـة الخـدمات والـسلع           أنظمة المعلومات يزيد من     
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المقدمة، فعدم توافر أنظمة المعلومات يؤدي إلى وجود حالة من عدم التأكد في اتخاذ القـرار،                

ومن ثم ارتفاع مستوى حالة المخاطرة بشكل يؤثر سلباً على عامل التكلفة والوقـت والكفـاءة                

 .والفعالية
  

  :ع الإبداع والابتكارعدم التركيز على تشجي -١٢

إن الابتكار والإبداع يعتبران من المتطلبات الأساسية للارتقـاء بمـستوى الخـدمات             

والسلع المقدمة للجمهور، وهذا ينعكس بشكل إيجابي ويـدعم إمكانيـة تطبيـق إدارة الجـودة       

كار، بـل  الشاملة، ولكن ما يلاحظ أن القطاع العام لا يعطي أهمية كبيرة لكل من الإبداع والابت       

  .يتم التركيز فيه على نظام الرقابة بصورة تقليدية
  

  :صعوبة التغيير التنظيمي -١٣

حيث إن التغييـر صعب حتى حينما يكون المرء بصدد تحسين الأشياء إلى الأفـضل،   

من الطبيعي أن نجد معارضـة وعراقيل ضد التغيير سواء من داخل المؤسسة أو خارجهـا،               

غييـر داخل المؤسسة نفسها، لما يـشعر بـه العـاملون فـي             وربما تكمن الصعـوبة في الت    

المؤسسة من خـوف فقدانهم عملـهم، أو مطـالبتهم بتعـلم تقنيات جديدة وتغييـر أدوارهـم        

بالإضافة إلى ما تحملـه     . في المـؤسسة، حيث ذلك من شأنه أن يشعرهم بعـدم الاستقـرار         

تأثيرات البيئة الخارجية على التطبيقـات      بعض التغييرات من صعوبات في الثقافة التنظيمية و       

  ).٢٠٠٤وليمز، وودوارد، ودوبسون، (المطلوبة للتغييـر 
  

ويصف لنا سيامبا أسباب فشل كثير من البرامج الهادفـة للتغييـر فـي كثيـر مـن                  

المنظمات، وذلك لأنها تبدأ بمحاولة تغيير المعرفة والاتجاهات والمعتقدات لدى العاملين لديها،            

المطلوب من تلك المنظمات معرفة وإدراك أن سلوك الأفراد عادة ما يكون مـستمداً              غير أن   

من طبيعة الأدوار المسندة إليهم، والقوانين والنظم التي يعملون من خلالها، ويرى سـيامبا أن               

التغيير يمكن أن يحدث بإسناد مسئوليات جديدة، وعمل الأفراد ضمن قـوانين ونظـم فـرق                

ى تطوير بيئة العمل بحيث تكون مستندة إلى العمليات داخـل المنظمـات،             العمل، بالإضافة إل  

حيث ذلك من أنه أن ينشأ وضعاً جديداً داخل المنظمـة، ممـا يـستدعي العـاملين للتغييـر                   

 .(Ciampa, 1992)التدريجي، لتلبية متطلبات العمل الجديدة 
  

تي تعتبر واحدة مـن      مجال الرعاية الصحية، ال    يومن اليسير رؤية الصعوبة الكامنة ف     

فإذا تبنت  . عاملاً في القطاع الحكومي فقط    ) ١٣،٠٠٠(أوسع المجالات حيث يعمل فيها حوالي       
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الرعاية الصحية نظام إدارة الجودة، فمن المؤكد أن يجد الكثير من هؤلاء العاملين فـي هـذا                 

  .المجال أنفسهم بدون عمل

ة الجودة الشاملة، بالإضافة إلـى      هذه هي المعلومات الأساسية التي تواجه تطبيق إدار       

الاتجاه السائد، خاصة في الدول النامية، نحو اعتبار أن الدولـة هـي وكالـة للتوظيـف دون        

الإنتاجية، ودون اعتماد الاعتبارات العلمية في عمليات استقطاب العاملين، وهو ما يؤدي إلـى            

يد الإدارات في القطـاع العـام       التضخم والترهل وتدني الإنتاجية وارتفاع التكاليف نتيجة لتزو       

بكفاءات بشرية غير مؤهلة، كما أن تمتع الأنظمة والقوانين بدرجة عالية من المرونـة يجعـل     

من الصعب تطبيق إدارة الجودة الشاملة، وهناك من يضيف إلى هذه المشكلات مشكلة نـدرة               

  .الموارد المادية
  

 المعيقات التي تواجه تطبيـق      أنه للتغلب على أهم   ) ٥٢: ٢٠٠٢المناصير،  (ولقد ذكر   

إدارة الجودة الشاملة في الجهاز الحكومي،  ولبناء نظام متفوق يحقق الجـودة فـي خـدمات                 

  :، عشر خطوات لذلك هي(Barton & Marson)القطاع العام فقد حدد بارتون ومارسون 

  .ضرورة تحديد جمهور المستفيدين من الخدمة -١

المنظمة، وتحديد المنظمات التي تقـدم خـدمات     تحديد الخدمات والأعمال التي تقدمها       -٢

 .ذات جودة عالية

تحقيق التفوق في الجودة والخدمة كهدف أساسي للمنظمة، وتعميم ذلك علـى جميـع               -٣

 .العاملين

استطلاع آراء المستفيدين والعاملين بشكل مستمر حول جودة الخدمة، ومدى رضـاهم         -٤

 والعاملين بـشأن تحديـد دواعـي        عنها، مع المداومة على استطلاع آراء المستفيدين      

 .تحسين جودة الخدمة

وضع معايير للخدمة من خلال الاستعانة بآراء المستفيدين، مع مراعاة العمـل علـى               -٥

 .تحسين الأداء باستمرار

مراجعة نظام تقديم الخدمات وخاصة السياسات والإجراءات، ومتابعة أشـكال سـوء             -٦

 .التعامل مع المستفيد

لتقنيات الحديثة والمهارات التي تساعد على تحسين الجودة فـي          تدريب العاملين على ا    -٧

 .الأداء وخدمة العملاء

 .إعطاء الصلاحيات الكافية للموظفين القائمين على تقديم خدمة للمستفيدين -٨
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الاحتفال بنجاح الإدارة في تقديم خدماتها بجودة عالية، مع ضرورة تقدير الإنجـازات              -٩

 . تقديم الخدمة بجودة عاليةالفردية المتفوقة التي تساعد في

تطوير الخطط اللازمة لتحسين جودة الخدمة ووضعها موضع التنفيذ، وذلـك            -١٠

  .من خلال المحافظة على أن تكون ضمن إطار الخطوات السابقة
  

ومما تجدر الإشارة إليه، مما سبق، أن أي برنامج لإدارة الجودة الشاملة لا يمكـن أن                

ام الإدارة العليا، والتـزام جميـع المـوظفين علـى جميـع             يحقق النجاح، إلا من خلال التز     

المستويات، وتضافر الجهود بشكل منسق لتغيير ثقافة المنظمة بالتركيز علـى تقـديم أفـضل               

وأجود المنتجات والخدمات، وتحسين أساليب العمل بشكل مستمر، بالإضافة إلى قيـام فـرق              

اح الحلـول وتقـديم التوصـيات التـي         تحسين الجودة بتحديد المشكلات وعزل أسبابها واقتر      

تعالجها، وتطوير أدوات القياس وخرائط الرقابة الإحصائية المناسـبة للاحتفـاظ بالمكاسـب             

وهذا يستدعي مراجعة مستمرة للأداء الفردي وتقديم مكافآت للأفراد الذين يقـدمون            . المتحققة

  .أعمالاً متميزة، ويلتزمون بمستويات الجودة المطلوبة
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  :الـدراسـات السابقة 
  

  :الدراسات العربية: أولاً
  

   "إدارة الجودة الشاملة في سلطة الكهرباء الأردنية"بعنوان ) ١٩٩٤(دراسة علي المناصير، 
  

هدفت الدراسة إلى التعرف على مدى المعرفة بمفهوم إدارة الجودة الشاملة وتطبيقاتها            

ؤشرات الديموغرافية على اتجاهـات العـاملين فـي         في السلطة والتعرف على أثر بعض الم      

فقد تكون مجتمع الدراسة من جميـع مـوظفين سـلطة           . مستوى تطبيق إدارة الجودة الشاملة    

وقد استندت منهجية الدراسة على التصميم المـسحي، كمـا   ). ٢٠٧٥(الكهرباء والبالغ عددهم   

د الاسـتبانات المـسترجعة     وبلـغ عـد   . استخدمت الاستبانة كطريقة أساسية لجمع المعلومات     

  %).١٠,٥(استبانة أي بنسبة استرجاع بلغت ) ٢١٧(والصالحة للاستخدام 

وقد توصلت الدراسة إلى نتائج إيجابية نحو مفهوم الجودة، وقد فسرت هذه النتيجـة التطبيـق                

 الجيد للمفهوم في هذه المنظمة، حيث وجدت قناعة من قبل الإدارة العليا بتطبيق المفهوم، كمـا    

وجدت تركيزاً على العميل، ووجدت أن المنظمة قامت ببناء فريق عمـل كركيـزة لتطبيـق                

  .المفهوم، وأن هناك وعياً بمفهوم إدارة الجودة الشاملة من قبل العاملين في سلطة الكهرباء

  :ومن أهم التوصيات ما يلي

طـاع  ضرورة تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة بالأسلوب الصحيح في منظمـات الق    -١

  .العام من خلال إعادة النظر في الممارسات الإدارية التقليدية

ضرورة اهتمام الجامعات وكليات المجتمع في الأردن بهذا المفهوم وإدخالـه ضـمن              -٢

  .خططها الدراسية
  

تطبيقات إدارة الجودة الشاملة في منظمات الخدمـة        "بعنوان  ) ٢٠٠٠(دراسة حمد النيادي،    

  " العربية المتحدةالدولية في دولة الإمارات
  

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على الركـائز الأساسـية لإدارة الجـودة الـشاملة               

وهل توجد فـروق    . ومتغيراتها التي تراها منظمات الخدمة العامة في بيئة الأعمال الإماراتية         
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 ـ             ة، ذات دلالة معنوية بين ممارسات إدارة الجودة الشاملة بين منظمات الخدمة العامة والخاص

علـى درجـة ممارسـاتها      ) الحجم، العمر (وهل يوجد تأثير للعوامل الديموغرافية للمنظمات       

) ٤٧١(عامـة، و ) ٤٩٢(منظمـة منهـا   ) ٩٦٣(شملت الدراسة  . لركائز إدارة الجودة الشاملة   

بلغ عدد الاستبانات التـي وزعـت       . منظمة) ١١٢٠(خاصة، من أصل مجتمع الدراسة البالغ       

  %).٨٦(إستبانة، أي بنسبة استرجاع ) ٩٦٣(يد منها إستبانة، أُع) ١١٢٠(

وكانت أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة هي أن منظمات الخدمة في دولة الإمارات قـد                

حددت ممارسات لثلاث عشرة ركيزة من ركائز إدارة الجودة الشاملة، كان أكثر تلك الركـائز               

ملموسة لجودة الخدمة في المنظمـة والركيـزة   ممارسة هي الركيزة المتعلقة بإبراز المظاهر ال   

المتعلقة بالتركيز على الزبون، والركيزة المتعلقة بتوكيد الجـودة والركيـزة المتعلقـة بـدور               

هي ركائز أبرزت مدى اهتمام المنظمات بالجودة لكل العمـلاء، ممـا            . المنظمة تجاه المجتمع  

ة المتحدة تدرك وتعي معنـى تحقيـق        يشير إلى أن منظمات الخدمة في دولة الإمارات العربي        

وقد تبين أن الركيزة المتعلقة بالعلاقة بالمورد قد حظيـت          . رضا العميل ومحاولة كسب رضاه    

كما أظهرت النتائج أن الركيزة المتعلقة بإدارة القـوى  . بأقل ممارسة من الركائز الثلاث عشرة     

  . عشرةالبشرية قد حظيت بثاني أقل ممارسة مقارنة بالركائز الثلاث

وهذه الركائز الثلاث عشرة التي حددتها منظمات الخدمة العاملة في دولة الإمـارات العربيـة             

إبراز المظاهر الملموسة لجودة الخدمـة      : المتحدة على أنها الأكثر ممارسة فيها، وهي كالآتي       

في المنظمة، التركيز على الزبون، توكيد الجودة، دور المنظمـة تجـاه المجتمـع، التحـسين            

المستمر، التزام الإدارة العليا، تطوير العملية الإدارية، نظام المعلومـات وبيانـات الجـودة،              

المشاركة والحافزية، دمج ثقافة الجودة في ثقافة المنظمة، المقارنة المرجعيـة، إدارة القـوى              

  .البشرية، وأخيراً العلاقة بالمورد

  :ومن أهم التوصيات ما يلي

لنموذج الياباني والنماذج الناجحة الأخـرى مـن أجـل          أن تدرس الجهات المختصة ا     -١

  .الاسـتفادة منها ووضع الخطط لمراحل التطبيق

أهمية البعد الثقافي، وضرورة أخذه في الاهتمام عنـد تطبيـق أي برنـامج للجـودة                 -٢

 .الشاملة

 . ضرورة توفير المدير القيادي، من أجل تحسين الممارسات والوعي الإداري -٣

  .تراتيجية، تحتوي مفاهيم وأساليب إدارة الجودة الشاملةأهمية وجود خطة إس -٤
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حالة " (إدارة الجودة الشاملة في القطاع الحكومي     " بعنوان  ) ٢٠٠١(دراسة قام بها طعامنة،     

  في الأردن) وزارة الصحة
  

حيث هدفت الدراسة إلى التعرف على مستوى الوعي بمفهوم إدارة الجـودة الـشاملة       

صحة إضافة إلى مستوى ممارسة وتطبيق عناصر إدارة الجودة الـشاملة           للعاملين في وزارة ال   

  .والوقوف على المعوقات التي تحول دون تطبيقها

أظهرت نتائج الدراسة، أن هناك مستوى متوسطاً من الوعي بمفهوم إدارة الجودة الشاملة لدى              

لعـاملين، وعـدم    العاملين في وزارة الصحة، ووجود عدد من المعوقات المتمثلة في مقاومة ا           

  .وجود إستراتيجية لإدارة الجودة الشاملة، وعدم تقدير الإنجازات

  :وكان من أهم التوصيات ما يلي

  . ببرامج الجودةتضرورة التزام القيادات العليا وأصحاب القرارا -١

تطوير نظام المعلومات الإداري في الوزارة لتوفير المعلومات الدقيقة لأصحاب القرار            -٢

  .اسبفي الوقت المن

  

تقييم تطبيق إدارة الجودة الشاملة في      "بعنوان  ) ٢٠٠٢(دراسة قامت بها أفنان عبد اللطيف،       

  .، في فلسطين"المؤسسات الخدماتية غير الحكومية في الضفة الغربية
  

وتركزت أهداف الدراسة في التعرف على العوامل التي تؤثر على ممارسات وركائز            

لى مدى الفروق والانحرافات في تطبيق هذا النظام، إضـافة        إدارة الجودة الشاملة، والتعرف ع    

إلى وضع تصور لآلية إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الخدماتية الفلسطينية مراعية فيـه              

ولتحقيق أهـداف    .نقاط الضعف والقوة ويخدم تطور هذه الخدمة في السوق المحلي الفلسطيني          

مؤسسة خدماتية فلسطينية من خـلال تعبئـة   ) ٢٢(ن هذه الدراسة فقد تم تناول عينة مختارة م     

  .الإستبانة من قبل الإدارة العليا في هذه المؤسسات

أظهرت الدراسة نتائج ذات دلالة هامة تركزت في عدم استخدام الأساليب الكمية فـي اتخـاذ                

من العينة لم يتوفر لـديهم إدارة خاصـة بـالجودة، وأن نـسبة         %) ٨٢(القرارات، وأن نسبة    

من المؤسسات لم يشاركوا في دورات تدريبية أو تعريفية في إدارة الجودة الـشاملة،              %) ٦٠(

كما بينت الدراسة أن معايير ضمان الجودة لم تكن ضمن أولويات المؤسسة، وأن الخدمة تنتج               

دائماً بأخطاء متنوعة في المرحلة الأولى، إضافة إلى ذلك عدم اهتمـام مؤسـسات الخـدمات            

  .بيئة والصحة العامةالفلسطينية بال
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  :وعلى ضوء هذه النتائج تم الخروج بتوصيات أهمها ما يلي

إعادة هيكلة المؤسسات واستحداث دائرة خاصة بإدارة الجودة الشاملة لمتابعة وضمان            -١

  .إنتاج الخدمة الفعالة والمنافسة وفقاً للمعايير الإدارية العالمية

شاملة في المؤسسات الحكوميـة وغيـر       العمل على نشر وتبني مفهوم إدارة الجودة ال        -٢

 .الحكومية من خلال الجامعات، والندوات، والنشرات التثقيفية وغيرها

سن قوانين تتعلق بمعايير ومقاييس ركائز الجودة الشاملة ومتابعة تطبيق هذه القـوانين        -٣

 .ومراعاتها من قبل المؤسسات ذات العلاقة

من قبـل مؤسـسة المواصـفات    ) يزوالإ(الرقابة على المؤسسات التي تحمل شهادات      -٤

 .والمقاييس للتأكد من مدى استمرارية التزامها بمعايير ومواصفات هذا النظام

 .إعادة تأهيل المدراء والموظفين من خلال برامج ودورات تدريبية في الجودة الشاملة -٥

تفعيل القانون الذي يفرض على جميع مؤسسات الخدمات التقيد بحماية البيئة والصحة             -٦

لعامة لما في ذلك من أبعاد إستراتيجية على تنمية موارد المجتمع الماديـة والبـشرية        ا

 .وتحسين وتطوير الخدمات

بناء قاعدة بيانات متعلقة بالأساليب الكمية وبيانات الجودة وتوكيـد الجـودة وتطـوير            -٧

  .الأدوات لتخدم أغراض التحسين وإعادة التقييم

  

أثر تطبيق إدارة الجـودة الـشاملة   "بعنوان ) ٢٠٠٢(،  دراسة قام بها ناصر أمين أحمد علي      

  .دراسة ميدانية: على أداء المنظمات الصناعية العاملة في المناطق المؤهلة صناعياً
  

استهدفت هذه الدراسة التعرف على مستوى تطبيق ركـائز إدارة الجـودة الـشاملة              

 ـ          ة صـناعياً فـي الأردن،      وأثرها على أداء المنظمات الصناعية العاملة في المنـاطق المؤهل

بالإضافة إلى التعرف على أبرز المعوقات التي تحول أو تعرقل تطبيـق الركـائز الأساسـية                

  .لإدارة الجودة الشاملة

تكون مجتمع الدراسة من مديري الإدارات العليا في المنظمات الصناعية العاملة في مـدينتي              

واعتمد ) ١٢٥(إستبانة، ثم استرجع منها     ) ١٤٥(الحسن والحسين بن عبد االله الثاني، تم توزيع         

  %).٨٢,٧٦(إستبانة صالحة للتحليل، أي بنسبة إعادة بلغت ) ١٢٠(الباحث على 

  ومن أبرز النتائج التي تم التوصل إليها، 

أن المنظمات الصناعية تتبنى تطبيق ركائز إدارة الجودة الـشاملة بدرجـة عاليـة،              

النمو السنوي في المبيعات، وتقليـل كلـف الجـودة،        ويظهر أهمية ذلك على زيادة الربحية، و      
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كما يتم تطبيق تلك الركائز بشكل متفاوت بين التطبيق العـالي        . والإنتاجية للمنظمات الصناعية  

التزام الإدارة العليـا بـالجودة، والتركيـز علـى          (والمتوسط، ، فبالنسبة للركائز المتمثلة في       

مورد، والتخطيط الإستراتيجي للجودة، والإدارة بنـاء  الزبون، ومشاركة الموظفين، والعلاقة بال  

، أمـا بالنـسبة لبقيـة الركـائز         )على الحقائق، والمقارنة المرجعية فإنها تطبق بدرجة عالية       

  .فإنها تطبق بدرجة متوسطة) تدريب العاملين، فرق العمل(والمتمثلة في 

املة في المنظمـات    أن أهم المعوقات التي تحول دون تطبيق ركائز إدارة الجودة الش          

الافتقار إلى أنظمـة    : الصناعية، كان مستوى تأثيرها بدرجة متوسطة، وجاءت مرتبة كما يلي         

تقييم الأداء للعمل الجماعي، الافتقار إلى إستراتيجية في تطوير مهارات الموارد البشرية، عدم             

قـون البرنـامج،    وجود موارد كافية لعملية التطبيق، الخوف والقلق بين الموظفين الـذين يطب           

أما المعوقات عدم وجود إستراتيجية واضحة في مجـال         . ارتفاع معدل ترك العاملين لوظائفهم    

تطبيق إدارة الجودة الشاملة، والافتقار إلى إيمان والتزام  الإدارة العليا بتطبيق برنـامج إدارة               

 .الجودة فإن المنظمات تعاني منها بدرجة ضعيفة
  

  :ة، قدمت الدراسة توصيات أبرزهاوعلى ضوء النتائج السابق

ضرورة تطوير العملية التدريبية من أجل تطوير مهارات كافـة العـاملين المعنيـين               -١

  .بتطوير الجودة، انطلاقاً من حقيقة أن التدريب استثمار وليس تكاليف

ضرورة قيام المنظمات الصناعية بإنشاء وحدة أو قسم خاص بإدارة الجودة، والعمـل              -٢

 .خصصات المالية لهذه الوحدةعلى زيادة الم

العمل على تبني جوائز داخل المنظمة تقدم بشكل دوري للأقسام التي تلتـزم بـشكل                -٣

كامل بتنفيذ جميع الخطط والسياسات المتعلقة بالجودة التـي تـؤدي إلـى رفـع أداء                

 .المنظمة

ضرورة وضع نظام للجودة موثق وفعال تستمد منه حقائق تمكنها من اتخاذ قـرارات               -٤

ددة وواضحة، وإجراء مراجعات مستمرة لهذا النظام بهدف معرفة ما تـم تحقيقـه             مح

  .مقارنة بما هو مستهدف أو بمقارنته مع ما حققه الآخرون في نفس الصناعة

  

مدى تطبيق إدارة الجـودة الـشاملة فـي         "بعنوان  ) ٢٠٠٤(دراسة قامت بها رولا الناظر،      

  .الأردنية في الأردنفي الجامعة ". الأجهزة الحكومية في الأردن
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هدفت هذه الدراسة إلى الوقوف على مستوى الوعي لمفهوم إدارة الجـودة الـشاملة              

للعاملين في الأجهزة الحكومية ومدى ممارستهم وتطبيقهم لها والمعوقـات التـي تحـول دن               

تطبيقها، وهل هناك فـروق ذات دلالة إحصائية للعاملين فـي الأجهـزة الحكوميـة تعـزى                

ت الشاملة الشخصية المتمثلة بالجنس والمؤهل العلمي والمستوى الوظيفي وســنوات           للمتغيرا

تم اختيار عينة الدراسة المكونة من الموظفين العاملين في الأجهزة الحكوميـة فـي               و .الخبرة

موظفاً وهو المجمـوع    ) ٢٩٨١(موظفاً تم اختيارهم من بين      ) ٤٤٧(الأردن والتي بلغ عددها     

  .اسةالكلي لمجتمع الدر

 :توصلت الدراسة للنتائج التالية

وعي العاملين لمفهوم تطبيق إدارة الجودة الشاملة بدرجة كبيرة مع وجود فروقات ذات دلالـة               

إحصائية للمؤهلات العلمية في حين كان التوجه لديهم بدرجة متوسطة لتطبيق هـذا المفهـوم،      

واحتـرام العـاملين للتطبيـق فقـد     وبدرجة مشابهة لتكوين فرق العمل، أما فيما يتعلق بتقدير    

كما أظهرت النتائج وجـود الـدعم الغيـر         . أظهرت نتائج الدراسة وجود توجه متوسط أيضاً      

محدود والمبني على قناعة الإدارة العليا من تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة وتوفر اتجـاه               

تغير العمر، والاتجاه نحو    متوسط لتدريب وتنمية العاملين أثناء تطبيق مفهوم يعزى ذلك إلى م          

 .التركيز على الجمهور يعزى لمتغيري المؤهل العلمي والخبرة

وأظهرت الدراسة توجهاً عالياً نحو المعوقات التي تحول دون تطبيق إدارة الجـودة الـشاملة               

  .والتي تُعزى لمتغيري الجنس والعمر

  :أما أهم التوصيات التي خرجت بها هذه الدراسة فكانت

جهزة الحكومية بتعريف مفهوم إدارة الجودة الشاملة وأهميته عن طريق القيـام           قيام الأ  -١

  .ببرامج توعية وتدريب الموظفين لتوضيح هذا المفهوم

ضرورة تبني مفهوم مشاركة العاملين في الأجهـزة الحكوميـة ومحاولـة إشـراكهم              -٢

 .بالقرارات التي تتخذها المنظمة

 . الأجهزة الحكوميةزيادة فعالية التخطيط ونظم الاتصال في -٣

العمل على تقليل المعوقات التي تحول دون تطبيق إدارة الجـودة الـشاملة بـالأجهزة        -٤

 .الحكومية

تطوير نظام المعلومات الإدارية في الأجهزة الحكومية لتـوفير المعلومـات الدقيقـة              -٥

  .لأصحاب القرار في وقتها المناسب
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العوامل المؤثرة علـى اسـتمرارية   "ان ، بعنو)٢٠٠٤(وفي دراسة قام بها سعدي الكحلوت،      

  "أنشطة الجودة الشاملة في مستشفيات الصحة الفلسطينية في قطاع غزة
  

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على واقع إدارة الجودة الشاملة في قطـاع الـصحة،         

من خلال التعرف على واقع المستشفيات التي تم تطوير بعض العمليات والأنشطة الخدمية في              

 أقسامها ضمن مشروع لتطوير الجودة وبتمويل البنك الـدولي فـي مؤسـسات وزارة               بعض

وكذلك التعرف على العوامل التي أثرت على استمرارية عمليات وأنـشطة تطـوير             . الصحة

الجودة في هذه المستشفيات وذلك من خلال تحليل العلاقة ما بين بعض متغيرات نظـام إدارة                

  .ارية عمليات تطوير الجودة في هذه المستشفياتالجودة الشاملة، ونجاح واستمر

وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج من أهمها، تدني درجة استخدام الأسلوب العلمي              

وعـدم كفايـة   . في قياس مؤشرات تحسين الجودة الشاملة في الأقسام التي شـملتها الدراسـة     

وتـدني درجـة التـزام الإدارة    . عينالحوافز بشقيها المادي والمعنوي من وجهة نظر المستطل      

العليا بعمليات التحسين والتطوير بشكل خاص، وبأنشطة الجودة الـشاملة بـشكل عـام فـي                

عدم وجود ثقافة موحدة حول الجـودة لـدى المـستطلعين،           . المستشفيات التي شملتها الدراسة   

 .شاملةبالإضافة إلى انخفاض مستوى فهم العاملين لمفهوم وفلسفة أنشطة الجودة ال

كما بينت النتائج غياب العديد من مقومات عملية تطبيق الجودة، ومنها عدم وجود إسـتراتيجية       

دائمة واضحة، ضعف الجهود المبذولة لنشر الجودة شعارا وممارسة، عدم وجـود خطـط أو               

بالإضافة إلى نتائج أخرى تتعلق بأثر التدريب وعامل الخبرة في فهم فلـسفة             . أهداف واضحة 

 . وكذلك عامل الحجم والتخصص بالنسبة للمستشفىالجودة

  :وقد خرجت الدراسة بعدة توصيات من أهمها

ضرورة العمل بشكل مخطط ومدروس على إيجاد نظام معلومات متقدم بقوم بتزويـد              -١

كافة المؤسسات الصحية بالبيانات الخاصة بقيـاس الأداء وتـدريب العـاملين علـى              

  .استخدامها وتحليلها بطرق إحصائية

وكذلك ضرورة الإعادة النظر في أنظمة الحوافز المتبعة، وتفعيل دور الإدارة العليـا،              -٢

وضرورة تبني خطة عمل إستراتيجية شاملة تهدف إلى نشر ثقافة وفلـسفة ومفـاهيم              

  .الجودة الشاملة في كل مؤسساتها

  

  :الدراسات الأجنبية: ثانياً
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التحديات المستمرة لإدارة " نوان بع) ١٩٩٦(، Longenker & Scazzeroدراسة قام بها 

  ".الجودة الشاملة
  

حيث هدفت هذه الدراسة إلى فحص مدى إدراك مجموعة من المدراء لمفـاهيم إدارة              

الجودة الشاملة وممارسة هؤلاء المدراء لمفهوم إدارة الجودة الشاملة، كما هدفت إلـى تحديـد               

شاملة ذو تأثير مباشـر علـى تطبيقهـا         المشاكل والمعوقات التي تواجه تطبيق إدارة الجودة ال       

الفعلي، دلت الدراسة على وجود العديد من المعوقات التي تقف دون تطبيق مفـاهيم الجـودة                

الشاملة من وجهة نظر المدراء وخاصة فيما يتعلق بمدى تقبل المرؤوسين للمفـاهيم الجديـدة               

  .وتطبيق استخدام الوسائل الحديثة في إدارتها

  

 Alzamany, Yasser, Hoddell, Stephen and Savage, Barbaraدراسة قام بها 

  "فهم الصعوبات التي تكمن في تطبيق إدارة الجودة في اليمن"، بعنوان )٢٠٠٢(، 
  

وتهدف الدراسة إلى معرفة وفهم الأسباب التي تعيق تطبيق الجودة الشاملة في اليمن،             

ديث للمنظمـات فـي الـيمن،       خاصة وأن موضوع إدارة الجودة الشاملة لا يزال موضوع ح         

وتركز الدراسة على   . وتحتاج تلك المؤسسات إلى وضع إستراتيجية جديدة تجاه الجودة الشاملة         

. معرفة المعيقات والصعوبات لتقديم وتطبيق إدارة الجودة الشاملة في مثـل تلـك الحـضارة              

ضافة إلى النشاطات   ويعتمد الباحث في تمثيله للجودة الشاملة على دراستي حالة لمنظمتين، بالإ          

  .المقترحة من قبل النموذج الأوروبي الممتاز

وقد استنتج الباحث أن تلك الدراسة أظهرت بعض التطبيقات العامة والضرورية لليمن بأسرها             

وللتجارة خاصة، حيث أن الشركات التي لا تتبني تطبيق الجودة الشاملة ولو بـشكل بـسيط،                

ت الضرورية لها، كما لو أنها أرادت المنافـسة فـي           سوف تحتاج لإجراء بعض هذه التغييرا     

  .الأسواق العالمية

تحتاج الحكومات دور مركزي أكثر للدفاع عن أهمية إدارة الجودة الشاملة، وأن تفعـل ذلـك                

  .بفعالية في الصناعة التابعة للإدارة الحكومية والتي تعتبر جزء هام من الصناعة في اليمن

ليدية، تقلل من تفويض الصلاحيات وقوة اتخاذ القرارات للعـاملين،          النماذج الهرمية الشكل التق   

حيث يحتاج المدراء في الفئة العليا أخذ ذلك في الاعتبار وتحديد           . وتعطي تحفيز قليل للابتكار   

  .إستراتيجيات للتأكيد على دور الإدارة الوسطى المتمثل بالدور التبسيطي التيسير للإدارة
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ية لوضع الأهداف ولتطبيق معايير فعالـة هـي الأسـاس لتطـوير             وأن تكون المهارات التقن   

وأخيراً، يوصي الباحث بضرورة تواصل الأبحاث والتطوير في هذا الـصدد           . الاحتياج للجودة 

  . من أجل تحديد أفضل الطرق لإنجاز تلك الأهداف

  

نظـرة  : إدارة الجودة الشاملة"بعنوان ) ٢٠٠٤(،  Talha, Mohammadدراسة قام بها 

  .امةع
  

حيث هدفت هذه الدراسة إلى دراسة أثر إدارة الجودة على الصناعات في الأسـواق               

فقد وجدت الدراسة أن تطبيق طرق متطورة يمكن أن يحرز معايير عالية في جـودة               . العالمية

 لذلك، زادت الشركات من اعتمادها على تحسين جودة المنـتج ضـمن وضـع               نتيجة. المنتج

عود نجاح العديد من أكبر الشركات اليابانية إلى تبنيها سياسة الاهتمام           وي. خططها الإستراتيجية 

  .بالجودة

وقد توصلت الدراسة إلى أن التغيير لا محال ويجب على الشركات أن تواصل بقائها في ظـل               

كما . وأكدت على دور إدارة الجودة الشاملة في استمرارية عمل تلك الشركات          . تلك المتغيرات 

وتفيـد النتـائج أن   .  أن تتغير وتتسع، بما يتوافق مع تغير واتساع العـالم        يجب على الشركات  

  . تطبيق إدارة الجودة يضمن تلبية الشركات لمتطلبات الزبائن في القرن الحادي والعشرون

  

  

  

هل تعمـل إدارة  "، بعنوان )Stringham, Shand H. ،)2004وفي دراسة أخرى قام بها 

  "الجودة في القطاع العام؟
  

حث هذه الدراسة تطور الجودة في الولايات المتحدة الأمريكيـة خـلال العقـدين              وتب

حيث ركزت الدراسة على معرفة المنفعة من مشاريع إدارة         . السابقين في مجال الإدارة العامة    

الجودة في الوقت الحاضر على المنظمات العامة ذات بيئة سريعة التغيير، حيث أن الاستقرار              

ويعتبـر الاكتـشاف    . لتغير والغموض والتعقيد يكاد أن يكون شيء ثابـت        يكون نادر جداً، وا   

الأساسي في هذه الدراسة هو مناسبة تطبيق مشروع إداري، بحيث يكون قد صمم خصيـصاً               

وبإلحاق عدد من المشاهد    . حسب متطلبات واحتياجات المصانع التي تعود إدارتها للقطاع العام        

ة المدى لإدارة الجودة الشاملة في وكالات فيدرالية ومحلية         التجريبية للعدد من التطبيقات قصير    



www.manaraa.com

 ٦٧

تابعة لبعض الولايات، وتبحـث الدراسـة تـأثير تجربـة قـسم المواصـلات فـي ولايـة                   

"Pennsylvania"              من تطبيق برنامج  لمدة عشرين عام لإدارة الجودة الشاملة علـى الأداء ،

قاش التحديات لاستمرارية برنامج للجودة     وانتهت الدراسة بن  . التنظيمي والإنتاجية في المؤسسة   

خلال التغييرات المتكررة لتعيينات القيادة السياسية، والتوتر المتوارث بين مـشاريع تحـسين             

جودة العمليات من ناحية وبين سياسات التقنين وتجنب المصاريف، حيث كانـت تظهـر فـي            

  .أوقات أزمات الموازنة الحكومية

الجودة الشاملة تتجه لتكون أكثر انتقائية وفي أحيان أخرى، تكـون           وتستنتج الدراسة بأن إدارة     

وربما ذلك  . خليط منفصل من إدارة الجودة بالإضافة إلى تقنيات وأفكار لإجراء تغيير تنظيمي           

وعند الدراسة عن   . يجعل من الصعب معرفة مدى  ملائمة تطبيـق إدارة الجودة للقطاع العام           

ت التجريبية التي أجريت على منظمات القطاع العـام، فـي           قرب، فقد وجد أن معظم الدراسا     

الأغلب كانت عبارة عن مجموعة من البرامج قصيرة المدى، وتم تطبيقها وتطويرهـا بـشكل            

  .جزئي فقط

وفي معظم العالم تقريباً ، يصر مقدمي إدارة الجودة الشاملة على أن الجودة الشاملة الحقيقيـة                

تقنيات والعمليات، ولكن تتضمن تغيير شامل فـي الثقافـة          لا تقتصر فقط على مجموعة من ال      

وقد بينت البيانات التجريبية من دراسات تمـت  . التنظيمية لكل التنظيم وعبر فترة زمنية طويلة   

على منظمات عامة، أن التطبيقات الجزئية لبعض مفاهيم الجودة الشاملة وعلى فترات قصيرة             

  .  المؤسسات الحكوميةالمدى لم تقدم أي جدوى من تطبيقها على

، لتطبيق إدارة الجودة الشاملة لمدة عشرين عـام،  (PENNDOT)إن تجربة قسم المواصلات   

قد أدت إلى نتائج جيدة، فقد أدى البرنامج إلى تحسن في الإدارة نحو الجـودة الـشاملة، ولـو        

تنظيمية بشكل  بدرجات مختلفة في الدوائر اللامركزية التابعة للمؤسسة، حيث تم اكتساب ثقافة            

استطاعت من خلالهـا تطبيـق      . تراكمي، وعبر فترات متواصلة من التغيير التنظيمي الشامل       

  .برامج تتفق مع التخطيط الإستراتيجي، وتحقيق رضا العميل وتحسين الأداء

تنضم الإدارة العامة في هذا الوقت، إلى إصرار إدارة الجودة على مشاريع أنظمة، والتركيـز               

 والتخلص من كل الأخطاء التي تفشل في إضافة قيمة للمنتجـات والخـدمات،              على الجمهور، 

ومنع المشاكل، والتخطيط الإستراتيجي طويل المدى، ومشاركة العاملين وفرق العمل، واتخـاذ    

القرار على أساس واقعي، والتحسين المستمر، وإنشاء هيكـل تنظيمـي أفقـي ولا مركـزي                

  .والتنسيق مع الشركاء الخارجيين
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عناصـر نجـاح إدارة الجـودة    "، بعنوان )٢٠٠٥(،  Tari, Juan Joseدراسة قامت بها 

   ".الشاملة
  

وتهدف الدراسة لتحديد عناصر الجودة الشاملة، حتى تكون معروفة لـدى المـدراء،             

كما تهدف الدراسـة إلـى عـرض أوضـاع          . وبذلك تسهل عملية تطبيق إدارة الجودة بنجاح      

  . الإيزو وفحص أثر تطبيق تلك العناصرالشركات الحاصلة على شهادة

وفي الخلاصة أظهرت الدراسة من خلال مراجعة الأدبيات العلمية، أن هنـاك العديـد مـن                

. الدراسات المختلفة لتحلل أهم عناصر تطبيق إدارة الجودة الشاملة بنجاح وتأثيرها على النتائج            

  . يمكن أن تناسب تطور الجودةكما تطرقت الدراسات إلى إيجاد أي التقنيات والأدوات التي

وقد استنتجت هذه الدراسة إلى أنه لا يوجد نموذج موحد لتطبيق برنامج الجودة الشاملة، وفـي     

حقيقة الأمر أن الجودة الشاملة تعتمد على مجموعة من العناصر المتداخلة والمعتمـدة علـى               

كما أظهـرت الدراسـات     ويمكن للمدراء تحديد تلك العناصر وكيفية تطبيقها،        . بعضها البعض 

التي أجريت على عدد من الشركات الحاصلة على شهادة الإيزو، أن من أهم الـشروط هـي                 

  .تطوير العاملين في الشركة وتوجههم نحو تطبيق الجودة الشاملة في كل المجالات

  

  

  :ملخـص للـدراسـات السابقـة
  

الجـودة الـشاملة   أظهرت معظم الدراسات السابقة نظرة إيجابية إلـى مفهـوم إدارة         

  .وتطبيقاته في مؤسسات القطاع العام والخاص على حد سواء

كما يتضح من عرض الدراسات الأدبية، ضرورة تبني المؤسسات للركـائز الأساسـية لإدارة             

الجودة الشاملة في ممارستها حتى تتمكن من تطبيق إدارة الجودة الشاملة بنجاح، كمـا تبـين                

مة في المؤسسة حتى يمكن تطبيـق نمـوذج يـلاءم مبـادئ             ضرورة إجراء التغييرات اللاز   

من خـلال دراسـة   ) ٢٠٠٠النيادي، (وقد هدف النيادي . وأساليب مفهوم إدارة الجودة الشاملة  

للتعرف على الركائز الأساسية لإدارة الجودة، وقد رتبها حسب مـدى الممارسـة لهـا فـي                 

  .ةالمؤسسات الإماراتي

 أهمية اقتناع الإدارة العليا بمفهوم إدارة الجـودة الـشاملة         هذا، وأجمعت معظم الدراسات على    

ودعمها له، حتى يمكن الشروع في تطبيق المفهوم وأن يكتب له النجاح، حيـث تعتبـر تلـك                 
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الركيزة من الركائز الأساسية والرئيسية التي أشارت إليها معظم الدراسات الـسابقة المتـوفرة            

  .ة الشاملة في المؤسساتلدى الباحث لتطبيق مفهوم إدارة الجود

ويتبين من نتائج الدراسـات أنها تتفق على بعض الركائز وتختلـف فـي الـبعض               

الآخر، وقـد اتفقت معظمها على أهمية كل من، دعم والتـزام الإدارة العليـا لمفهـوم إدارة                 

الجودة الشاملة، ومستوى وعي العاملين بالمفهوم، وبناء فرق العمل كركيـزة مهمـة لتطبيـق      

مفهوم، والتركيز على العميل، وضرورة ووجود إستراتيجية واضحة لتطبيـق إدارة الجـودة             ال

الشاملة، وضرورة احترام وتقدير العاملين، واستخدام الأساليب الإحصائية والكمية في اتخـاذ            

القرارات، والتأكيد على أهمية تدريب العاملين في جميع المستويات الإدارية، وضرورة تحديد            

  .المعوقات

فقد كانت النتائج لبعض الدراسات تتفق أو تختلف بدرجات متفاوتة تعزى إلى مدى وعي أفراد               

عينة الدراسة ومدى تطبيق المؤسسة لمفهوم إدارة الجودة الشاملة، كما تعـزى لثقافـة البيئـة            

  .المحيطة بالمؤسسة، ومدى توفر الإمكانات المادية والمعنوية

  

  

  

  

  

  الفصل الثالث
  طة الوطنية الفلسطينيةلمحة عن السل

  
  :مقـدمـة

 

تتكون السلطة الوطنية الفلسطينية من ثلاث سلطات، هي السلطة القـضائية والـسلطة           

ويضمن القانون فصل السلطات الثلاث وينظم العلاقة بينهم بحيث         . التشريعية والسلطة التنفيذية  

السلطات عند الـضرورة  يضمن الشفافية والمحاسبة والمقاضاة لأي من المسئولين في أحد هذه   

  )٢٠٠٣القانون الأساسي المعدل لسنة (وحسب القانون 
  

في الوقت الذي تسلمت فيه السلطة الوطنية الفلسطينية قطاع غزة والضفة الفلسطينية،            

لقرارات الإدارية والعسكرية التي صدرت     كان يعمل في هذه المناطق بمجموعة من القوانين وا        

في خلال الفترات منذ الحكم العثماني، ومن بعده الانتداب البريطاني، ثـم الحكـم المـصري                
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لقطاع غزة والحكم الأردني للضفة الفلسطينية، ثم إدارة جيش الاحتلال الإسرائيلي، حتى قدوم             

قوانين حتى تاريخ وصول السلطة بعد      وقد تم العمل بموجب هذه ال     . السلطة الوطنية الفلسطينية  

اتفاقية أوسلو، حيث قام المجلس التشريعي الفلسطيني بتعديل بعض هذه القوانين، ولازال يقوم             

ومن ضمن القوانين التي أجري عليها التعـديل        . بتعديل بعض القوانين وإصدار قوانين جديدة     

لسنة ) ٤(دمة المدنية المعدل رقم     ، ثم قانون الخ   ١٩٩٨لسنة  ) ٤(هو قانون الخدمة المدنية رقم      

، الذي يخص موظفي القطاع العام العاملين ضمن مؤسسات السلطة الوطنية الفلسطينية            ٢٠٠٥

  ).٢٠٠٦مركز المعلومات الفلسطيني، (عن طريق ديوان الموظفين العام
  

ولأغراض البحث تم التطرق وبشكل عام للسلطة التنفيذية فقط، حيـث إن الـوزارات             

 الوزراء وهي جزء هام من السلطة التنفيذية، وتنفذ السياسات والخطط التي تضعها             تتبع مجلس 

  .الحكومة، وأحسب أنه من المفيد أن يتم توضيح الهيكل التنظيمي للسلطة التنفيذية

  

  :نشأة السلطة الوطنية الفلسطينية: ولاًأ
  

تـزامن    وقد .ة ضمن الخلافة العثماني   ١٩١٧الأتراك العثمانيون فلسطين حتى شتاء      حكم  

 انتشارتصاعد القومية الأوروبية في القرن التاسع عشر، وخصوصا مع        انتهاء الحكم العثماني مع     

" أرض الميعـاد   "إلى ما يطلقون عليه إسم،    ن لطلب اللجوء    وشجع اليهود الأوروبي  مما  اللاسامية،  

ظمة الـصهيونية   ، المن )١٨٩٦(أسس ثيودور هيرزل، مؤلف كتاب الدولة اليهودية        . في فلسطين 

العرب ضد الأتراك    تمردفي حين    ".المشكلة اليهودية " لحملّ أوروبا على حل      ١٨٩٧العالمية في   

 بـن  من خلال المراسلات مع الشريف حسين        ١٩١٦-١٩١٥ن ، في    و البريطاني  قدمه وعدنتيجة  

 التزامـات قدمت   فقد   بريطانياأما  .  العالمية  بلدانهم بعد الحرب   باستقلالعلي والى مكة المكرمة،     

 Sykes-Picot) ١٩١٦ مـع فرنـسا   "سيكيس بيكو" اتفاقيةمتعارضة أخرى في السر من خلال 

Agreement)      ثالثة، في وعـد     اتفاقيةفي  و. مع حلفائها وحكمها  ، بالتعهد بتقسيم المناطق العربية 

 Esam)فـي فلـسطين  " وطن قومي "تأسيس في، وعدت بريطانيا اليهود بالمساعدة ١٩١٧بلفور 

Shashaa, 2006) .  
  

احتلت قوات الحلفاء فلسطين في الحرب العالمية الأولى، وأخضعت الـبلاد للانتـداب        

م، وبعد هزيمة العرب علـى أيـدي العـصابات    ١٩٤٨م وفي العام   ١٩٢٣البريطاني في عام    

أما ما تبقي من    . من أراضي فلسطين التاريخية   % ٧٨علن قيام دولة إسرائيل على      الصهيونية أُ 

بلاد، الضفة الغربية وقطاع غزة، فقد خضع على التوالي للحكم الأردني والمـصري، الـذي      ال

إضافة إلـى    عندما احتلت إسرائيل هذه المنطقة       ،م١٩٦٧استمر حتى شهر حزيران من العام       
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 وبقيت منطقتا الضفة الغربية وقطاع غـزة  ،هضبة الجولان السورية وصحراء سيناء المصرية  

 سـبتمبر   ١٣ وفي   ،م١٩٩٣ إسرائيلي حتى توقيع اتفاقية أوسلو سنة        خاضعتين لحكم عسكري  

 وقع رئيس وزراء إسرائيل، إسحاق رابين، ورئيس منظمة التحرير الفلسطينية، ياسـر             ١٩٩٣

إعلان المبادئ حول ترتيبات الحكم الذاتي المؤقت والذي يـنص علـى            "عرفات، في واشنطن    

فتم تـسليم منـاطق     . ى أن يتم تحقيق تسوية دائمة     قيام حكم ذاتي انتقالي لفترة خمس سنوات إل       

من قطاع غزة إلـى الـسلطة       % ٦٠صغيرة منعزلة عن بعضها من الضفة الغربية، وحوالي         

  ).٢٠٠٣منصور،  (الفلسطينية

  

  :السلطة التنفيذية في السلطة الوطنية الفلسطينية: ثانياً
  

رئـيس الـوزراء   و، فلسطينية السلطة الوطنية ال من رئيس حالياًتتألف السلطة التنفيذية  

ويتمتع كل منهم بصلاحيات بحيث تحافظ على نوع من الاستقرار والـضبط       . ومجلس الوزراء 

  :ونستعرض فيما يلي أهم صلاحيات وأدوار كل من عناصر السلطة التنفيذية. الإداري
  

  

  

  

  

  

  :الرئيس -١
  

نية هـو رأس    ضمن هذه المنظومة الحالية للسلطة، يعد رئيس السلطة الوطنية الفلسطي         

وقد كان رئيس السلطة عند إنشاء السلطة       . السلطة، ويتمتع بصلاحيات واسعة، خارجياً وداخلياً     

الوطنية الفلسطينية، هو نفسه رئيس الحكومة إلى أن تم استحداث منـصب رئـيس الـوزراء                

وبعدها تم نـزع    . لأسباب سياسية وتحت ضغوط أمريكية وخارجية بدعوى الإصلاح الإداري        

ومنذ استحداث منصب رئـيس     . لصلاحيات من رئيس السلطة ومنحها لرئيس الوزراء      بعض ا 

الوزراء، ما زال الصراع على السلطات بين مؤسستي الرئاسة ومجلس الوزراء يهيمن علـى              

رغم ذلـك، لا    . طبيعة العلاقة بين المؤسستين، متأثراً بالمتغيرات السياسية الداخلية والخارجية        

طنية يتمتع بكثير من الصلاحيات التي تجعله مسئولاً عن الحفاظ علـى            يزال رئيس السلطة الو   

القـانون الأساسـي    (استقرار الوضع الأمني والسياسي في مناطق السلطة الوطنية الفلـسطينية         

  ).٢٠٠٣المعدل لسنة 
  

  :رئيس الوزراء -٢
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هذا، ويشرف رئيس الوزراء على مجلس الوزراء وهو مسئول عن وضع الـسياسات             

كما أن كل وزير من مجلس الوزراء مسئول عـن حقيبـة           . اء الوزراء الذين يعينهم   العامة وأد 

الوزارة التي يرأسها وهو مسئول أمام المجلس التشريعي وبشكل مشترك مع رئيس الـوزراء              

  ).  ٢٠٠٣القانون الأساسي المعدل لسنة (عن أي أخطاء يرتكبها مخالفة للقانون
  

  :الوزير -٣
  

ويختص كل وزير ضمن مهام الوزارة      . ي الأعلى لوزارته  الوزير هو الرئيس الإدار   و

  :المكلف بها، تحت إشراف رئيس مجلس الوزراء، بما يلي

  .اقتراح السياسة العامة لوزارته والإشراف على تنفيذها بعد إقرارها •

  .الإشراف على سير العمل في الوزارة وإصدار التعليمات اللازمة لأداء مهامه •

  .اء اقتراحات مشروعات القوانين الخاصة بوزارتهأن يقدم إلى مجلس الوزر •

  .تنفيذ الموازنة العامة في نطاق وزارته وضمن الاعتمادات المقررة لها •

هم لتعيينهم من مجلس الوزراء، ويكون تعيين الموظفين ذوي         يباختيار كبار الموظفين وتنس    •

  .زنةالدرجات الأدنى من صلاحيات الوزير في إطار القانون وضمن حدود الموا

تفويض بعض صلاحياته الإدارية إلى وكيل الوزارة أو غيره من موظفي الإدارة العليا في               •

  .وزارته وفقاً للقانون

  .الإشراف على تنفيذ القوانين والأنظمة المتعلقة بوزارته •

  .أية صلاحيات تسند إليه قانوناً •
  

  :الإدارة العامة -٤
  

 لمجلس الوزراء، بمـا فيهـا مـن        وتضم جميع العاملين في الأجهزة الحكومية التابعة      

وزارات ومؤسسات وهيئات رسمية، وهي الجهة التنفيذية لسياسة الحكومة حيث تقدم الخدمات            

  . وتتصل بالجمهور بشكل مباشر، وتعود على  مجلس الوزراء بالتقارير والتوصيات

ل ما يتعلـق     ك  الخدمة المدنية المعدل والصادر عن المجلس التشريعي الفلسطيني،        نظم بقانون ي

 وعلـى ديـوان   .ون الخدمة المدنية، بما فيها التعيين والنقل والنـدب والترقيـة والتقاعـد      ئبش

الموظفين العام بالتنسيق مع الجهات الحكومية المختصة العمل على الارتقاء بـالإدارة العامـة         

لعـاملين  وتطويرها، ويؤخذ رأيه في مشروعات القوانين واللوائح الخاصة بالإدارة العامـة، وا       
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  ).٢٠٠٣القانون الأساسي المعدل لسنة ( بها

  

 :الحكومات الفلسطينية المتعاقبة منذ إنشاء السلطة الفلسطينية: ثالثاً
  

سبق إنشاء السلطة الوطنية الفلسطينية، دوائر مدنية بسيطة تقوم بتقديم الخدمات العامة            

، وقد عمل فـي هـذه    ١٩٦٧للمواطن الفلسطيني في المناطق المحتلة في حدود حزيران لسنة          

الدوائر فلسطينيون من تلك المناطق، حيث أجبر العاملون على تطبيـق الأوامـر العـسكرية               

  .الإسرائيلية التي صدرت في تلك الفترة وتحت إشراف ضباط من جيش الاحتلال الإسرائيلي

 هنيـة   الثقة لحكومة إسماعيل  ) ٢٨/٣/٢٠٠٦(بمنح المجلس التشريعي الفلسطيني يوم الثلاثاء       

، وبإعلان رئيس الـوزراء الفلـسطيني الـسابق    "حماس"القيادي في حركة المقاومة الإسلامية  

انتهاء أعمال حكومته، يكون الستار قد أسدل       ) ٢٧/٣الاثنين  (قبلها بيوم   " أبو العلاء "أحمد قريع   

ة منـذ   على الحكومة التاسعة، وفُتح الباب أمام الحكومة العاشرة في الضفة الغربية وقطاع غز            

  .١٩٩٣نشوء السلطة عام 

وقد تعاقب على رئاسة تلك الحكومات ثلاثة أشخاص فقط، هم رئـيس الـسلطة الفلـسطينية                 

الراحل ياسر عرفات، والذي قاد الحكومات الأولى وصولاً للخامسة، ورئيس السلطة الحـالي             

التها، نتيجة  والذي شكل الحكومة السادسة التي سرعان ما قدمت استق        " أبو مازن "محمود عباس   

في حين كان رئيس الوزراء المنتهية ولايته أحمـد قريـع            .للضغوط الهائلة التي تعرضت لها    

) ٢٧/٣/٢٠٠٦(على رأس الحكومات السابعة والثامنة والتاسعة، التي عقـدت يـوم الاثنـين              

جلستها السادسة والخمسين والأخيرة بمقر مجلس رئاسة الوزراء بمدينة رام االله وتبعها حفـل              

  )٢٠٠٦المركز الفلسطيني للإعلام، . (تكريم وتسليم الهدايا التذكارية للوزراء

  

  :الحكومة الأولى
  

 الـصادر فـي   ٥اصدر الرئيس ياسر عرفات من مقره فـي تـونس القـانون رقـم       

، الذي نص على أن تؤول إلى السلطة الوطنية الفلـسطينية جميـع الـسلطات               ١٩/٥/١٩٩٤

ين والمراسيم والمنشورات والأوامر السارية المفعول في الـضفة  الواردة في التشريعات والقوان  

واستنادا لذلك، بدأ الرئيس ياسر عرفات بتـشكيل أول       . ١٩/٥/١٩٩٤الغربية وقطاع غزة قبل     

حكومة فلسطينية من مقره في تونس، تم استكملها بعد دخولـه أراضـي الـسلطة الوطنيـة                  

  ).٢٠٠٦لإعلام، المركز الفلسطيني ل( ١/٧/١٩٩٤الفلسطينية في 
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، علـى رأس    ١٩٩٤مـايو   / أيار ٢٠وكان الرئيس الراحل عرفات، قد عين نفسه يوم         

، الـذي   "رئيس الوزراء "ولكن لم يكن هناك مسمى      . أول حكومة فلسطينية بعد تأسيس السلطة     

وتأسست هذه الحكومة قبل إجراء      .٢٠٠٣عام  " أبو مازن "أطلق لأول مرة على محمود عباس       

ت للمجلس التشريعي الفلسطيني، واحتفظ عرفات لنفسه بعدة حقائب وزارية مهمة،           أول انتخابا 

وضمت الحكومة الأولى كلاً    . أهمها وزارة الداخلية، دون أن يعلن نفسه رسميا وزيراً للداخلية         

نبيل شعث، صائب عريقات، أحمد قريع، زكريا الآغا، انتصار الوزير، رياض الزعنون،            : من

ل الطريفي، عبد الحفيظ الأشهب، عبد العزيز الحاج أحمد، سمير غوشة،           عزمي الشعيبي، جمي  

  .ياسر عبد ربه، حنان عشراوي، ياسر عمرو، حسن طهبوب، محمد زهدي النشاشيبي

وواجهت هذه الحكومة مشاكل داخلية شديدة خاصة أن تركيبتها كانت تفتقر لأدنـى مقومـات               

 على اعتبارات غير مفهومـة تتناسـب مـع          الحكومة الناجحة، فقد اعتمد عرفات في تشكيلها      

وانتهت أول حكومة فلسطينية، بمرسوم من عرفـات        . سياسته التي عرف بها في إدارة الأمور      

  . ١٩٩٦يناير / كانون الثاني١٦نفسه، بصفته رئيساً للسلطة في 
  

  :الثانيةالحكومة 
  

 ـ             زة فـي   بعد توقيع الاتفاق الإسرائيلي الفلسطيني حول الـضفة الغربيـة وقطـاع غ

 والذي مهد لامتداد ولاية السلطة الفلسطينية على مناطق إضافية فـي الـضفة              ٢٨/٩/١٩٩٥

الغربية، وبعد إجراء الانتخابات التشريعية الأولى بنحو أربعة أشهر، رأت الحكومة الفلسطينية            

 نائبـا فـي     ٥٠، وقد حظيت بتأييـد      ١٩٩٦مايو  /الثانية النور وتحديدا بتاريخ التاسع من أيار      

: وتـشكلت مـن  .  نواب عن التـصويت ٦ نائبا، وامتنع   ٢٤لمجلس التشريعي، فيما عارضها     ا

محمد زهدي النشاشيبي، ياسر عبد ربه، ياسر عمرو، سمير غوشة، نبيـل شـعث، انتـصار                

الوزير، بشير البرغوثي، حسن طهبوب، فريح أبو مدين، رياض الزعنـون، إليـاس فـريج،               

زام الأحمد، علي القواسمي، عبد الرحمن حمـد، مـاهر    جميل الطريفي، عبد الجواد صالح، ع     

  ).مسئولاً لملف القدس(المصري، عماد الفالوجي، فيصل الحسيني 

ولم تختلف الحكومة الجديدة عن سابقتها، ولكن التصويت عليها كـشف عـن وجـود           

معارضة بعض أعضاء حركة فتح الذين أصبحوا نواباً، ورأوا أنفسهم وزراء محتملـين فـي               

وحلت الحكومة الثانيـة، بمرسـوم مـن عرفـات فـي شـهر              . مة الفلسطينية الجديدة  الحكو

، بعدما أثار تقرير هيئة الرقابة الذي قدم للمجلس التـشريعي فـي عـام               ١٩٩٨أغسطس  /آب

  .، جملة من قضايا الفساد الإداري والمالي فيها١٩٩٧
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  :الثالثةالحكومة 
  

تفاع عدد الوزراء من حركة فـتح،       وتشكلت حكومة جديدة، بعد عدة أشهر، ميزها ار       

الذين كانوا يعتقدون بأحقيتهم بتولي مناصب وزارية في الحكومات السابقة، حيث ضـم إليهـا               

  .عرفات نبيل عمرو، وحكمت زيد، ومروان كنفاني، الذين قادوا المعارضة في السابق

 نائبا في   ٥٥ ، وحصلت على ثقة   ١٩٩٨ديسمبر  / كانون الأول  ٨وولدت الحكومة الثالثة بتاريخ     

  . نواب عن التصويت٣ نائبا، وامتنع ٢٨المجلس التشريعي، في حين صوت ضدها 

محمد زهدي النشاشيبي، ياسر عبد ربه، نبيل شعث، منذر صـلاح،    : وضمت الحكومة كلاً من   

انتصار الوزير، متري أبو عيطة، فريح أبو مدين، صائب عريقات، عبد الرحمن حمد، مـاهر               

يز شاهين، رياض الزعنون، عماد الفالوجي، حكمت زيد، جميل الطريفي،          المصري، عبد العز  

وأضـيف أربعـة    . سعدي الكرنز، نبيل عمرو، عزام الأحمد، رفيق النتشة وبشير البرغـوثي          

يوسف أبو صفية، حسن عصفور، هشام عبد الرازق، صـلاح          : وزراء بصفة وزير دولة، هم    

 الداخلية فقط، بل أيضا تمكن مـن احتـواء          ولم ينجح عرفات في احتواء المعارضة     . التعمري

 ٤وتعتبر الحكومة الثالثة من أطول الحكومات عمراً، فقد استمرت لنحـو            . المعارضة المستقلة 

  .، قرارا بحلها٢٠٠٢يونيو / حزيران٥سنوات، حتى أصدر الرئيس عرفات في 

، ولـم يعـد   وجاء قرار حل الحكومة الثالثة في ظروف كانت فيها انتفاضة الأقصى تتـصاعد       

كما كان الفلسطينيون يرون    . الأسلوب القديم في اختيار الوزراء مناسبة للوضع الجديد المتفجر        

، بعد أن أعاد الجيش الصهيوني احتلال الضفة الغربية بالكامل          "سيادتها"أن تلك الحكومة فقدت     

لمجازر في مختلف   أبريل من العام نفسه، وارتكابه      /في نيسان " السور الواقي "بعد تنفيذه لعملية    

  ).٢٠٠٦المركز الفلسطيني للإعلام، (المدن الفلسطينية وخاصة في جنين ونابلس

   

  :الحكومة الرابعة
  

عرفات عن حلّ الحكومة الثالثة، شـكل حكومـة         ومع هذا، ففي ذات اليوم الذي أعلن      

، جديدة رابعة، وعرضها على نواب المجلس التشريعي الذين اجتمعـوا فـي مقـره بـرام االله       

  .، وامتنع نائب واحد فقط عن التصويت١٧ نائبا، ومعارضة ٥٢وحظيت بثقة 

ياسر عبد ربه، نبيـل شـعث، صـائب عريقـات، ريـاض              : وضمت هذه الحكومة كلاً من    

الزعنون، انتصار الوزير، ماهر المصري، جميل الطريفي، عبد العزيز شاهين، عزام الأحمد،            

نتشة، نبيل قسيس، متري أبو عيطة، عبـد الـرحمن          عماد الفالوجي، علي القواسمي، رفيق ال     
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. حمد، سلام فياض، عبد الرزاق اليحيى، إبراهيم الدغمة، نعيم أبو الحمص وغسان الخطيـب             

وكانت هذه الحكومة قليلة الحظ، ومن الصعب إطلاق وصف حكومة عليها أو اعتبار أعضائها              

  .لجمهوروزراء، بعد أن فقدوا ما تبقى من ثقة قليلة بهم من قبل ا

رأى المحللون وقتها أن حالة عدم الاستقرار الحكـومي مؤشـر علـى أن المجتمـع                

الفلسطيني بأسره يعيش حالة من التغيير التي فرضها التغيير الدولي، بغض النظر عن ايجابية              

وأشاروا إلى أن مشروع عرفات السياسي وصل في تلك الفتـرة إلـى             . هذا التغيير أو سلبيته   

د أن تعالت أصوات عالمية وتحديداً أمريكية بأن عرفات لـم يعـد يـصلح               طريق مسدود، بع  

للاستمرار بقيادة السلطة وبضرورة إحداث إصلاح إداري ومالي بعد الحـديث عـن انتـشار               

في عمليـة   " شريكا"الفساد في أجهزة السلطة، وكذلك اتهام الحكومة الصهيونية له بأنه لم يعد             

  .السلام
  

وء التنظيم الإداري في مختلف مؤسسات السلطة الوطنية ،         في ظل التدهور وتطور س    

وتزايد الخلل في رواتب الموظفين ودرجاتهم، مما أدى إلى إرباكات في الجهاز الحكومي تبعه              

، إضافة إلى التـداخل والتـضارب فـي         ١٩٩٨تجميد قانون الخدمة المدنية في تشرين الثاني        

 ـ     در الـرئيس ياسـر عرفـات المــرسوم      الصلاحيات بين الحكـومات، ونتيجـة لذلك اص

 ٢١، الخاص بتقليص الحكومة إلـى  ٥/٦/٢٠٠٢ الصادر في   ٢٠٠٢لسنة  ) ٤(الـرئاسي رقم   

وقد تميـزت   .  وزيراً بالإضافة إلى منصب رئيس الوزراء الذي احتفظ به لنفسه          ٢٠وزارة و   

دمج الوزارات  هذه التشكيلة الحكومية بتخلي الرئيس ياسر عرفات عن حقيبة وزارة الداخلية و           

مع بعضها بعضاً كوزارتي الإسكان والأشغال العامة، ووزارتي الاقتصاد والتجارة والصناعة           

كمـا تـم اسـتحداث      . ، ووزارتي التربية و التعليم العالي ، ووزارة السياحة وملف بيت لحم           

وزارة جديدة هي الموارد الطبيعية وإلغاء وزارات شؤون البيئة وشـؤون الأسـرى وشـؤون         

منظمات الأهلية والشؤون البرلمانية وتحويل ثلاث منها إلى هيئات أو سلطات، كما تم إلغـاء               ال

  . مناصب وزير دولة 
  

  :الحكومة الخامسة
  

خلافا للحكومة الثالثة، لم تعمر الحكومة الرابعة سوى أربعة أشـهر، ليقـوم الـرئيس      

، بـالوجوه القديمـة     ٢٠٠٢أكتـوبر   / تشرين الأول  ٢٩عرفات بتشكيل حكومة خامسة بتاريخ      

  . نائبا١٨ً نائبا في المجلس التشريعي، ومعارضة ٥٦نفسها، حصلت على ثقة 
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ياسر عبد ربه، سمير غوشة، نبيل شعث، ماهر المصري، سـلام           : وتشكلت هذه الحكومة من   

فياض، صائب عريقات، انتصار الوزير، عبد الرحمن حمد، عزام الأحمـد، رفيـق النتـشة،               

 العزيز شاهين، هشام عبد الرازق، نعيم أبو الحمـص، نبيـل قـسيس،              متري أبو عيطة، عبد   

وتميـزت هـذه التـشكيلة    . غسان الخطيب، هاني الحسن، زهير الصوراني، أحمـد الـشيبي         

الحكومية باستحداث وزارة شؤون الأسري والمعتقلين التي ألغيت في الحكومة الرابعة وإلغـاء             

لكن هـذه الحكومـة لـم    .  والشباب والرياضةثلاث وزارات هي الشؤون المدنية والاتصالات     

تختلف عن سابقتها، خاصة أن الأسلوب الذي يتبعه عرفات في تعيين الوزراء ووكلائهـم لـم             

يعد يجدي في إدارة الأمور، واستجابة للمطالب الداخلية بالإصلاح، والضغط الدولي بإدخـال             

ومع تقديم الحكومة الخامـسة  . ٢٠٠٣مارس / آذار٩إصلاحات، فقدمت الحكومة استقالتها يوم    

لاستقالتها، أسدل الستار على حكومات عرفات، وتصاعد الضغط الـدولي عليـه لاسـتحداث              

  ).٢٠٠٦المركز الفلسطيني للإعلام، (منصب رئيس وزراء، بهدف إيجاد شخصية بديلة عنه 

   

  ) عباس محمودحكومة: (الحكومة السادسة
  

نه كان يدرك ما يدور حوله من محـاولات         المقربون من الرئيس ياسر عرفات أكدوا أ      

لعزله، لذا فقد رفض تعيين رئيسا للوزراء بشدة، ولكن مع الوقت أجبر على الانصياع رغمـا                

مـارس  /عنه، ليقر المجلس المركزي لمنظمة التحرير الفلسطينية في التاسع عـشر مـن آذار             

وصـادق الـرئيس    . في النظام السياسي الفلـسطيني    " رئيس وزراء " استحداث منصب    ٢٠٠٣

المركز الفلـسطيني   (كأول رئيس وزراء فلسطيني   " أبو مازن "الراحل على تعيين محمود عباس      

  ). ٢٠٠٦للإعلام، 

 أعلن عباس حكومته، وتلا بيانه الوزاري أمـام  ٢٠٠٣أبريل /وفي التاسع والعشرين من نيسان 

 نائبـا،  ١٨معارضـة   نائبا، و٥١المجلس التشريعي الذي منحه الثقة ولحكومته، وحظيت بثقة       

سلام فياض، ياسر عبـد ربـه،       : وتشكلت حكومة عباس من   .  نواب عن التصويت   ٣وامتناع  

نبيل شعث، نعيم أبو الحمص، صائب عريقات، ماهر المصري، نبيل قسيس، عبد الكريم أبـو               

صلاح، نبيل عمرو، رفيق النتشة، انتصار الوزير، جمال الشوبكي، حمدي عاشـور، عـزام              

 أبو عمرو، محمد دحلان، متري أبو عيطة، غسان الخطيب، هشام عبد الـرازق،              الشوا، زياد 

الوقـائع  . (كمال الشرافي، سعدي الكرنز، عبد الفتاح حمايل، حكم بلعـاوي وعـزام الأحمـد            

  ).٤٦ العدد ٢٠٠٣الفلسطينية ، 
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 وزارة بما فيهـا وزارة      ٢٥وقد ضمت التشكيلة الحكومية إضافة إلي رئاسة الوزراء         

 وزيراً وتميزت هذه التشكيلة بفصل وزارة       ٢٤ية التي احتفظ بها رئيس الوزراء لنفسه، و       الداخل

وكـذلك  ) وزارة الشؤون الخارجية ووزارة التخطيط ( التخطيط والتعاون الدولي إلى وزارتين   

لكن الطريق لـم تكـن   ). وزارة الثقافة ووزارة الإعلام( الثقافة والإعلام فصلت إلى وزارتين     

، فقد لاقى معارضة كبيرة من عرفات الذي استغل كل إمكانياته ليظهـر             "أبو مازن "ام  معبدة أم 

الأردنية بمشاركة الـرئيس    " العقبة"وجاءت قمة   . ضعف رئيس وزرائه أمام الشارع الفلسطيني     

الأمريكي جورج بوش الابن، وزعماء كل من الكيان الصهيوني، ومـصر، والأردن، لتقـصم         

بأنه ألقى كلمـة دون مـشاورته، ولكـن         " أبو مازن "، إذ اتهم عرفات     ظهر البعير بين الاثنين   

  .الأخير رفض التهمة وأكد أن الخطاب وضع بالتشاور الوثيق مع عرفات

والمعروف بهدوئه وسياسته المعارضة لنهج عرفات الاسـتمرار      " أبو مازن "لم يستطع   

جلـسة سـرية للمجلـس      ، فـي    ٢٠٠٣سبتمبر  / أيلول ٤كثيرا، فأعلن استقالة حكومته بتاريخ      

التشريعي، وقبلها الرئيس عرفات في السابع من الشهر ذاته، وعاد أبو مـازن لـيجلس فـي                 

منزله، في شبه قطيعة مع رفيق دربه ورئيسه، ولم يدخل مقر المقاطعة إلا عنـدما تـدهورت                 

  ).٢٠٠٦المركز الفلسطيني للإعلام، (أكتوبر من العام التالي /صحة عرفات في تشرين الأول

  

  )حكومات قريع(

  :الحكومة السابعة
  

خلفا لمحمود عباس، وكذلك    " أبو علاء "وافقت اللجنة المركزية على تعيين أحمد قريع        

ويبدو أن قريع حاول العمـل      . فعلت اللجنة التنفيذية لمنظمة التحرير في الثامن من الشهر ذاته         

وهذا ما اتضح من جملـة      على تشكيل حكومة مستقرة قادرة على تحقيق برامج طويلة المدى،           

المشاورات التي أجراها قريع قبيل الإعلان رسميا عن تشكيل حكومته السابعة في الأراضـي              

وزارة حيث ألغيـت  ) ٢٢(وتألفت من . ٢٠٠٣أكتوبر  / تشرين الأول  ٥الفلسطينية يوم الخميس    

بعض الوزارات وأعيدت وزارات أخرى، كمـا اسـتحدثت وزارة جديـدة لـشؤون المـرأة                

الخارجية، المالية ، الداخليـة ،شـؤون المفاوضـات،         (زارات التي تضمها هذه الحكومة      والو

الاقتصاد الوطني ، التعليم، العدل، الصحة، الأشغال العامة والإسكان، الـشؤون الاجتماعيـة،             

الاتصالات والتكنولوجيا، الحكم المحلي، شؤون الأسرى، الثقافة، التخطيط، السياحة والآثـار،           

) مواصلات، الزراعة، الشباب والرياضة، العمل، الشؤون المدنية، شــئون المـرأة          النقل وال 

  ).٢٣ص١، ص١٠/١١/٢٠٠٣جريدة القدس، بتاريخ (
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وكان قريع يسعى أن يضمن نجاح حكومته وإطالة عمرها، آخذاً بعين الاعتبار ما جرى مـع                

لذا فلم يتـرك مؤسـسة   المستقيلة، خاصة على الصعيد الفلسطيني الداخلي،    " أبو مازن "حكومة  

جماهيرية أو سياسية رسمية كانت أم أهلية، إلا وعقد معها اجتماعا في مكتبه برام االله أو فـي                  

كما اجتمع مع ممثلين عن جميـع الفـصائل الفلـسطينية، سـواء      . غزة حول حكومته الجديدة   

 ـ    . المنطوية تحت إطار منظمة التحرير أو خارجها       ق التـي   واعتبر المحللون حينها أن الطري

سلكها قريع في المباحثات والمشاورات المكثفة لإعداد حكومته على الصعيد الداخلي، سيساهم            

وعندما وافق قريـع علـى قبـول        . بشكل كبير في قضاء تلك الحكومة مدة أطول من سابقتها         

بـسبب ضـغط   " حكومة طوارئ"منصب رئيس الوزراء أعلن أمام وسائل الإعلام نيته تشكيل      

والتهديـدات  " القـدس "و" تل أبيـب "ن العمليتين الفدائيتين اللتين وقعتا حينها في  أمريكي نتج ع  

الصهيونية عقب ذلك بالقضاء على السلطة الفلسطينية، حيث وصلت رسالة مـن الأمـريكيين              

 ٤٨إذا لم تشكل الحكومة فـي ظـرف         ) رد فعل إسرائيلي  (مفادها أنهم لن يقفوا في وجه أحد        

رئ لو تم تشكيلها سيغلب عليها الطابع الأمني، إضافة إلـى أنهـا             وكانت حكومة الطوا  . ساعة

ستتكون من عدد مقلص من الوزراء، وهو ما رغبـت فيـه الولايـات المتحـدة والحكومـة                 

فسارع قريع بعد موافقتـه  . الصهيونية، إلا أن الأمر وجد معارضة شديدة من داخل حركة فتح    

ة، مستندا على قرارات صدرت عن اللجنـة        بيوم واحد للإعلان عن نيته تشكيل حكومة موسع       

بيد أن الرياح سـارت     . المركزية لحركة فتح وعن اللجنة التنفيذية لمنظمة التحرير الفلسطينية        

 وما تزال   -بما لا تشتهي السفن، فإعلان حالة الطوارئ في الأراضي الفلسطينية والتي تخضع           

لداخليـة والدوليـة، سـاهمت فـي      لاحتلال كامل من قبل القوات الصهيونية، والمعارضة ا     -

المركـز  ( يومـاً مـن إعلانهـا        ٢٥تقصير عمر حكومة قريع الأولى إذ قدمت استقالتها بعد          

  ).٢٠٠٦الفلسطيني للإعلام، 
  

  :الحكومة الثامنة والتاسعة
  

وكلف عرفات، قريع من جديد بتشكيل الحكومة الثامنة، والتي ضـمت العديـد مـن               

، وعرضـت علـى المجلـس       ٢٠٠٣نوفمبر  / تشرين الثاني  ١٢المقربين له، وأعلن عنها يوم      

 . نواب عن التـصويت    ٥ نائبا، وامتنع    ١٤ نائباً، وعارضها    ٤٨التشريعي، فحظيت على تأييد     

ولكن هذه الحكومة لم تكن مقنعة للرأي العام المحلي، الذي مل من تشكيل حكومات كان يطلق                

  . وظيفتهالا تعرف مهامها أو" الحكومات الوهمية"عليها وصف 
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أعلن قريع استقالة حكومته وتشكيل حكومة طوارئ، وكان ذلك بعد وفـاة عرفـات،              

رئيسا للسلطة الفلسطينية، وأخذ قريـع أعـضاء الحكومـة    " أبو مازن"وانتخاب محمود عباس  

الجديدة وذهب إلى المجلس التشريعي الذي رفض الأسماء الجديدة، وخلال ساعات شكل قريع             

مؤقتة ضمت أسماء لوزراء تكنوقراط، لتكون حكومة انتقالية، وأعلن عن          حكومة أخرى جديدة    

، وامتنـاع  ١٠ نائبا، ومعارضة ٥٤، وحظيت بتأييد ٢٠٠٥فبراير / شباط ٢٥هذه الحكومة يوم    

وزارة الإعـلام، المالية،الداخليـة والأمـن       (وزارة وهى   ) ٢٤(وتألفت من   .  عن التصويت  ٤

لتربية والتعليم العالي، التخطيط، الثقافة، شؤون المـرأة،        الوطني، الشؤون الخارجية، العدل، ا    

الأوقاف والشؤون الدينية، الأشغال العامة والإسكان، الشؤون المدنية، الـشؤون الاجتماعيـة            

والعمل، الاقتصاد الوطني،الصحة، الزراعة، الشباب والرياضة، النقل والمواصلات، الـسياحة          

التكنولوجيا، شؤون الأسرى، بالإضافة لمنـصب رئـيس        والآثار، الحكم المحلي، الاتصالات و    

 وزير دولة ومنصب أمـين عـام لمجلـس الـوزراء         ٢الوزراء ونائب رئيس الوزراء وعدد      

  )ورئيس لديوان الوزراء

   

  :الحكومة العاشرة
  

ولم تحل الحكومة التاسعة بعد أربعة شهور كما تم الاتفاق في المجلـس التـشريعي،               

صف أحيانا بحكومة مؤقتة أو حكومة طوارئ أو تصريف أعمـال،           وبقيت تعمل كحكومة، تو   

يناير الماضي، التي فازت فيها     /حتى جرت الانتخابات التشريعية الجديدة في شهر كانون الثاني        

" أبو مـازن "، لتكون أكبر كتلة في المجلس التشريعي، فأسند     "حماس"حركة المقاومة الإسلامية    

إسماعيل هنية تشكيل حكومة جديدة، والتي حظيت اليوم بثقة         " التغيير والإصلاح "لرئيس قائمة   

 نائبـاً وامتنـع   ٣٦ نائباً معها واعترض عليهـا  ٧١النواب في المجلس التشريعي، فقد صوت       

 العـدد   ٢٠٠٦الوقائع الفلسطينية،   (نائبان عن التصويت، فباتت الحكومة العاشرة في فلسطين         

٤٦.(  
  

اعيل عبد السلام أحمد هنيـة رئيـساً للـوزراء          إسم: وتضم الحكومة العاشرة كلاً من    

ووزيراً للشباب والرياضة، ناصر الدين محمد الشاعر نائباً لرئيس الوزراء ووزيـراً للتربيـة              

والتعليم العالي، عمر محمود عبد الرازق وزيراً للمالية، محمود خالد الزهار وزيراً للـشؤون              

لأمن الوطني، أحمد عبد الحميد الخالـد وزارة  الخارجية، سعيد محمود صيام وزيراً للداخلية وا    

العدل، وعطا االله عبد العال أبو السبح وزارة الثقافة، يوسـف موسـى محمـد رزقـة وزارة                  
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 التخطيط، عيسى خيري الجعبـري     سمير أبو عيشة وزارة   . الإعلام، باسم نعيم وزارة الصحة    

د الوطني، عبد الرحمن زيدان     وزارة الحكم المحلي، علاء الدين محمد الأعرج وزارة الاقتصا        

وزارة النقل والمواصلات زياد الظاظا، وزارة الاتـصالات        . وزارة الأشغال العامة والإسكان   

والتكنولوجيا جمال الخضري، وزارة الأوقاف والـشؤون الدينيـة نـايف الرجـوب، وزارة              

بـراهيم  الزراعة محمد الآغا، وزارة السياحة والآثار جودة مرقص، وزارة العمـل محمـد إ             

موسى البرغوثي، وزارة الشؤون الاجتماعية فخري تركمـان، وزارة الأسـرى والمحـررين        

 وزارة شؤون المرأة مريم محمود صـالح، وزارة شـؤون اللاجئـين عـاطف                وصفي قبها، 

، فيما  )وزير دولة (، ووزارة شؤون القدس خالد إبراهيم أبو عرفة         )وزير دولة (إبراهيم عدوان   

  ).٢٠٠٦المركز الفلسطيني للإعلام، (ب أمين عام مجلس الوزراء تولى محمد عوض منص
  

عاماً، وهو عمر قـصير نـسبياً       ) ١٣(ويلاحظ أن عمر السلطة الفلسطينية لا يتجاوز        

وبدأت السلطة بشكل توسعي للتنظيمات الإدارية التي       . مقارنةً مع الحكومات الأخرى في العالم     

سرائيلي، فقامت بتوظيف كوادر جديدة من الوافدين       كانت تقوم بالخدمة في عصر الاحتلال الإ      

ولكن عملية الاختيار والتعيين في الوظائف الحكومية،       . من الخارج إلى جانب قدامى الموظفين     

تمت بطرق عشوائية وكانت بدوافع سياسة، متأثرة بالوضع السياسي الداخلي، ولـيس حـسب              

طنية الفلسطينية مكبلـة بمجموعـة مـن    وقد قامت السلطة الو .دراسات ومعايير إدارية سليمة 

الاتفاقيات، وقلة الموارد المادية، حيث أُلزمت السلطة باتفاقيـة أوسـلو واتفاقيـات تجاريـة،               

وبموجبها حرمت السلطة من ممارسة الصلاحيات والسيادة الكاملة على الأراضي الفلـسطينية            

  :الداخلية، منهافعانت السلطة من عدة أمور رئيسة في إدارة الشئون . المحتلة

محدودية التشريع وعدم فرض القانون وعدم سيادة القضاء، والاعتماد على المساعدات المالية            

وغالباً ما كانت الدول المانحة تتخلف عن التزاماتها من         . الخارجية في إعداد الموازنة السنوية    

المواد والأجهزة  مساعدات مالية أو مادية،  وفرض قيود على التجارة الخارجية وإدخال بعض             

إضافة إلى التدخلات الخارجيـة فـي       . وعدم السيادة على المعابر والحدود    . والمعدات اللازمة 

  .إدارة الشئون الداخلية
  

كما يلاحظ من خلال هذه التشكيلات الحكومية أنها شُكلت خلال فترات زمنية قصيرة              

هيكلية الحكومية التـي شـهدت      نسبيا مما يدل على عدم الاستقرار، بالإضافة للتغييرات في ال         

تقلبات وعمليات دمج وفصل كثيرة حيث نلاحظ أن وزارت لم يطرأ عليهـا تغييـر ووزارات               

أخرى دمجت مع وزارات أخرى، أو ألغيت وهذا ما أثر علـى تركيبـة الهيكـل التنظيمـي                  
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 للوزارات الفلسطينية والأمر الذي يوجهنا لمعرفة أهـم المـشاكل الإداريـة التـي تواجههـا               

  .الوزارات الفلسطينية وهذا ما سيتم إيضاحه فيما بعد

  

  

  

 

  الفصل الرابع

  الطريقة والإجراءات
  

يتناول هذا الفصل وصفاً لمنهج الدراسة، وأفراد مجتمع الدراسة وعينتها، وكـذلك أداة         

الدراسة المستخدمة وطرق إعدادها، وصدقها وثباتها، كمـا يتـضمن هـذا الفـصل وصـفا                

ام بها الباحث في تقنـين أدوات الدراسـة وتطبيقهـا، وأخيـراً المعالجـات      للإجراءات التي ق 

  .الإحصائية التي اعتمد الباحث عليها في تحليل الدراسة

  

  : منهج الدراسة
  

 لمـنهج الوصـفي التحليلـي،     ا من أجل تحقيق أهداف الدراسة قام الباحث باسـتخدام        

ة الشـاملة في وزارات الـسلطة      التعرف إلى واقع إدارة الجـود    وتهـدف هذه الدراسة إلى     

، وقد تم الحصـول على البيانات الأولية من خـلال الاسـتبانات         الوطنية الفلسطينية في غزة   

)The Questionnaire(  وتم تفريغ البيانات وتحليل النتائج  باستخدام  البرنامج الإحـصائي ،

SPSS (Statistical Package for Social Science)  . علـى البيانـات   كما تم الحصول

  .الثانوية من الأبحاث السابقة والكتب والنشرات

   

  :مجتمع الدراسة 
  

يتكون مجتمع الدراسة من العاملين في الوزارات الحكومية التابعة للـسلطة الوطنيـة             

وزارة حسب آخـر تـشكيل وزاري للحكومـة       ) ٢٢(الفلسطينية في قطاع غزة والبالغ عددها       

أدناه، وقد تم اختيار الفئة العليـا وفئـة المـدراء    ) ٢(كل رقم العاشرة، كما هو موضح في الش 
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كمـا هـو    ) 3,363(وحتى مسمى رئيس قسم لتمثيل عينة الدراسة حيث بلغ إجمالي عـددهم             

  ):٣(موضح في الشكل رقم 

  

  

  

  

   )٢( جدول رقم 

  التشكيل الوزاري للحكومة العاشرة

  اسم الوزارة  العدد  اسم الوزارة  العدد

  الأشغال العامة والإسكان   ١٢  الية  الموزارة   ١

  وزارة الزراعة   ١٣   الشؤون الخارجية وزارة   ٢

  وزارة التربية والتعليم العالي  ١٤  والأمن العام الداخليةوزارة  ٣

  وزارة النقل والمواصلات   ١٥ وزارة العدل   ٤

  وزارة الاتصالات والتكنولوجيا  ١٦ وزارة الثقافة   ٥

  وزارة الأوقاف والشئون الدينية   ١٧ وزارة الإعلام   ٦

  وزارة السياحة والآثار  ١٨ وزارة الشباب والرياضة   ٧

  وزارة العمل   ١٩ وزارة الصحة   ٨

  وزارة الشئون الاجتماعية   ٢٠ وزارة التخطيط   ٩

  وزارة شئون الأسرى والمحررين   ٢١ وزارة  الحكم المحلي   ١٠

  ون المرأةوزارة شئ  ٢٢ وزارة الاقتصاد الوطني   ١١

  
  .، موقع إلكتروني٢٠٠٦مركز المعلومات الوطني الفلسطيني، : المصدر

  

  

  :عينة الدراسة 
  

تم اختيار الفئة العليا وفئة المدراء وحتى مسمى رئيس قسم لتمثيل عينة الدراسة فـي               

الوزارات التابعة للسلطة الوطنية الفلسطينية في قطاع غزة، ويرجع اختيار تلك الفئـة لتمثـل               

ينة الدراسة إلى أنهم أصحاب القرار في رسم الإستراتيجيات واختيار أسلوب الإدارة المتبـع              ع

  .بالإضافة إلى إطلاعهم ودرايتهم بالأمور الإدارية في الوزارات. في كل وزارة
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موظـف  )  3,363 (وقد بلغ عدد الأفراد العاملين في تلك الفئات المـذكورة أعـلاه   

موظفاً ممثلة لمجتمـع الدراسـة،       ) ٤٣٠( ة طبقية عشوائية بعدد     وموظفة، وقد تم اختيار عين    

من الأفراد العاملين في الفئـات المـذكورة وهـي نـسبة         % ) ١٤( حيث تبلغ نسبتهم حوالي     

  :مقبولة، في البحث العلمي، والجدول التالي يوضح الأعـداد التفصيلية للعينة

  

   )٣( جدول رقم 

   الممثلة لعينة الدراسةالتوزيع النسبي للمسميات الوظيفية

  نسبة الموظفين  عدد العينة   مجتمع الدراسةعدد  الدرجة

 %0.17 ١ 6  وكيل وزارة

 %0.38 ٢ 13  وكيل مساعد

 %0.17  ١  6  مدير عام الوزارة

 %3.92 ١٧ 132  مدير عام في الوزارة

 %1.72  ٧  43  نائب مدير عام

 %35.23 ١٥١ 1,185  مدير دائرة

 %12.04 ٥١ 405  نائب مدير دائرة

 %46.77 ٢٠٠ 1,573  رئيس قسم

 %100 ٤٣٠ 3,363  الإجمالي

  

  2006ديوان الموظفين العام، بيانات غير منشورة، : المصدر
  

، وقد تـم توزيـع      ) ٤٣٠(تم اختيار عينة طبقية عشوائية من مجتمع الدراسة حجمها          

 وبعـد تفحـص     ،% ) ٧٣,٧٢(اسـتبانة أي بنـسبة      ) ٣١٧(الاستبانات عليهم، وتم استرداد     

استبانة لعدم جدية الإجابة عليهم وعدم تحقيق الشروط المطلوبـة          ) ٤٢(الاستبانات تم استبعاد    

استبانة شـكلت  ) ٢٧٥(للإجابة على الاستبيان، وبذلك يكون عدد الاستبانات الخاضعة للدراسة    

  .من النسبة الكلية لمجموع الاستبانات التي تم توزيعها% ) ٦٣,٩٦(ما نسبته  
  

  :لجدول التالي يبين خصائص وسمات عينة الدراسة كالتاليوا

من عينة الدراسـة هـم مـن الـذكور، و           % ٧٦,٤تبين أن   : بالنسبة لمتغير الجنس     •

 .من أفراد العينة من الإناث% ٢٣,٦



www.manaraa.com

 ٨٥

من أفراد العينة من حملـة الثانويـة        % ٤,٤تبين أن   : بالنسبة لمتغير المؤهل العلمي      •

من أفـراد  % ٦٧,٣ن أفراد العينة من حملة الدبلوم،  و     م% ١٤,٥العامة فما دون، و     

. من أفراد العينة من حملة الدراسات العليـا       % ١٣,٨العينة من حملة البكالوريوس، و      

ويلاحظ أن نسبة العاملين من درجة البكالوريوس هي الأعلى من بين فئـات العينـة،               

 والقـدرة علـى التطـور      وهو ما يدل على توفر القدرات المتعلمة والتي لها القابليـة          

والتطوير والتفاعل في المنظمة، حيث إن لكل منظمة ثقافتها التي تمثل مجموعة مـن              

القيم والأعراف والإجراءات التي تعزز الجودة، وذلك يوفر للمنظمة إمكانات أكبر في            

تطبيق الجودة الشاملة، ويعطي القدرة للعاملين المتعلمين على مواكبة التغيير المطلوب           

طبيق أساليب الجودة الشاملة بنجاح وتطبيق كافة أساليب التدريب وتطوير المهارات           وت

وذلك قد يـرتبط بـشروط التعيـين        . وطرق حل المشكلات وعمليات تحسين الجودة     

والاختيار، ويعطي المنظمة ميزة في القدرة علـى التحـسين المـستمر مـن أجـل                

 .الاستمرارية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة

 ٢٥من أفراد العينة تبلغ أعمارهم اقـل مـن          % ٤,٧يتبين أن   : نسبة لمتغير العمر    بال •

 ٣٦ سنة إلى اقل مـن       ٢٥من أفراد العينة تراوحت أعمارهم من       %  ٣٢,٠سنة ، و    

 ٤٦ سنة إلى اقـل مـن        ٣٦من أفراد العينة تراوحت أعمارهم من       % ٣٥,٣سنة، و   

 ٥٦ سنة إلى اقـل مـن        ٤٦ن  من أفراد العينة تراوحت أعمارهم م     % ٢٢,٩سنة، و   

ويلاحظ ممـا سـبق     .  سنة فأكثر  ٥٦من أفراد العينة  بلغت أعمارهم       % ٥,١سنة، و   

وهي تعتبـر متوسـطة العمـر       % ٣٥,٣وبنسبة  ) ٤٥-٣٦(ارتفاع الفئة العمرية من     

بالنسبة للفئات الأخرى، وهذا يشير إلى عمق التجربة الإدارية ونضجها مـن خـلال              

يما أن إدارة الجودة الشاملة تعنى بخلق ثقافة مميزة فـي الأداء            التجربة العمرية، ولاس  

وتضافر جهود المديرين والعاملين في المنظمة، كما أن تلك الفترة مـن العمـر لهـا                

القدرة المميزة والقابلية للتطوير عن طريق التدريب والتعامل مع المتغيـرات حـسب             

 أطول نظراً لاحتمالية اسـتمرارهم  الظروف المتوفرة، كما يمكن الاستفادة منها لفترات 

 .في المؤسسة

يتبين أن العينة تحتوي علـى وكيـل وزارة واحـد       : بالنسبة لمتغير المسمى الوظيفي      •

من عينـة الدراسـة، و   % ٠,٤ومدير عام الوزارة واحد، والذي يمثل كل منهم نسبة      

 عامين  من مدراء % ٥,١من الوكلاء المساعدين، و     % ١,٥وتحتوي العينة كذلك على     

% ٨,٠من مدراء الـدوائر، و      % ٣٦,٠نائبي المدراء العامين، و     % ٦,٢بالوزارة، و   
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وهذا ما يشير لنا إلى ارتفاع      . من رؤساء الأقسام  % ٤٢,٥من نواب مدراء الدوائر، و      

عدد العاملين في الإدارة الوسطى، وأهمية تلك الفئة الإدارية في قيـادة تطبيـق إدارة               

جـودة،  (جـوران    رة التركيز عليها وتطويرها كمـا ينـادي       الجودة الشاملة، وضرو  

٢٠٠٤.( 

من عينة الدراسة بلغـت سـنوات الخبـرة     % ١٣,٥يتبين أن   : بالنسبة لمتغير الخبرة     •

 ٦من عينة الدراسة تراوحت سنوات خبرتهم بـين         % ٣٧,٨ سنوات فأقل، و     ٥لديهم  

 ١١لخبرة لديهم   من عينة الدراسة بلغت سنوات ا     % ٤٨,٧ سنوات، و    ١٠سنوات  إلى    

ويتبين لنا مما سبق أن الفئة العاملة في الوزارات هم غالبـاً ذوي خبـرة               . سنة فأكثر 

ميدانية في العمل لدى القطاع الحكومي، وهذا يجسد القدرة على الاسـتيعاب والـتعلم              

  .السريع لبرامج الجودة الشاملة

   )٤( دول رقم ـج

  سةالخصائص والسمات الشخصية لأفراد عينة الدرا
  النسبة المئوية  التكرار  السمة الشخصية

  ٧٦٫٤  ٢١٠  ذكر
  الجنس  ٢٣٫٦  ٦٥  أنثى

  ١٠٠٫٠  ٢٧٥  المجموع
  ٤٫٤  ١٢  ثانوية عامة فما دون

  ١٤٫٥  ٤٠  دبلوم
  ٦٧٫٣  ١٨٥  بكالوريوس

  ١٣٫٨  ٣٨  دراسات عليا
  المؤهل العلمي

  ١٠٠٫٠  ٢٧٥  المجموع
  ٤٫٧  ١٣   سنة٢٥اقل من 

  ٣٢٫٠  ٨٨   سنة٣٦اقل من  -سنة ٢٥
  ٣٥٫٣  ٩٧   سنة٤٦ سنة إلى اقل من ٣٦
  ٢٢٫٩  ٦٣   سنة٥٦ سنة إلى اقل من ٤٦
  ٥٫١  ١٤   سنة فأكثر٥٦

  العمر

  ١٠٠٫٠  ٢٧٥  المجموع
  ٠٫٤  ١  وكيل وزارة
  ١٫٥  ٤  وكيل مساعد

  ٠٫٤  ١  مدير عام الوزارة
  ٥٫١  ١٤  مدير عام بالوزارة

  ٦٫٢  ١٧  نائب مدير عام
  ٣٦٫٠  ٩٩  مدير دائرة

  ٨٫٠  ٢٢  نائب مدير دائرة
  ٤٢٫٥  ١١٧  رئيس قسم

  المسمى الوظیفي

  ١٠٠٫٠  ٢٧٥  المجموع
  ١٣٫٥  ٣٧  خمس سنوات فاقل

  ٣٧٫٨  ١٠٤   سنوات١٠ - سنوات ٦
  الخبرة

  ٤٨٫٧  ١٣٤   سنة فأكثر١١
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  النسبة المئوية  التكرار  السمة الشخصية
  ١٠٠٫٠  ٢٧٥  المجموع

  
  
  

  :صدق وثبات الاستبيان
  

  :لتأكد من صدقه وثباته كالتاليتم تقنين فقرات الاستبيان وذلك ل

  

v تم التأكد من صدق الاستبيان بطريقتين : صدق الاستبيان. 
 

   :صدق المحكمين )١
  

تم عرض الاستبيان على مجموعة من المحكمين تألفت من سـتة أعضاء من أعضاء             

الهيئة التدريسية في كلية التجارة بالجامعة الإسلامية متخصصين في الإدارة والإحصاء ومـن             

دة الجودة في الجامعة الإسلامية وقد تم الاستجابة لآراء المحكمين وإجراء ما يلـزم مـن                وح

حذف وتعديل في ضوء مقترحاتهم بعد تسجيلها في نموذج تم إعداده، وقد قبلـت الفقـرات إذا          

مـن المحكمـين    ) ٨-٦(محكمين ، وعدلت إذا وافق عليهـا مـن          ) ٨(وافق عليها أكثر من     

 –محكمين، وبذلك خرج الاستبيان في صورته النهائية        ) ٥(ا اقل من    ،ورفضت إذا وافق عليه   

  ).١(انظر ملحق رقم 

  

  : صدق الاتساق الداخلي لفقرات الإستبانة )٢
  

 فـرداً، وذلـك     ٤٠تم حساب الاتساق الداخلي للاستبيان على عينة الدراسة البالغـة           

  . حور التابعة لهبحساب معاملات الارتباط لبيرسون بين كل فقرة والدرجة الكلية للم
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يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة مـن فقـرات المجـال الأول             )  ٥(جدول رقم   

والدرجة الكلية لفقراتـه، والـذي يبـين أن معـاملات          ) اقتنـاع ودعـــم الإدارة العليـا   (

، )٠,٧٩٤ – ٠,٥٢٠(والتي تنحصر بين القيم     ) ٠,٠٥(الارتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة       

  ٣٨ ودرجة حرية    ٠,٠٥ الجدولية عند مستوى دلالة      r المحسوبة اكبر من قيمة      rوكذلك قيمة   

  . ، وبذلك تعتبر فقرات المجال الأول  صادقة لما وضعت لقياسه٠,٣٠٤والتي تساوي 

  

   )٥( جـدول رقم 

)  عليـااقتنـاع ودعـــم الإدارة ال(معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الأول

  والدرجة الكلية لفقراته

معامل   الفقرة  مسلسل
  الارتباط

مستوى 
  المعنوية

  ٠٫٠٠٠  ٠٫٦٣٦  .تتـوفر الرغبة الأكيدة للإدارة العليا لتطبيق إدارة الجودة الشاملة  ١

  ٠٫٠٠٠  ٠٫٧٦٧  .تلتــزم الإدارة العليا بتطبيق جهود وتحسين الجودة الشاملة  ٢

  ٠٫٠٠٠  ٠٫٧٨٠  .كل وتحليلها ووضع الحلول المناسبة لهاتهتم الإدارة بتشخيص المشا  ٣

  ٠٫٠٠١  ٠٫٥٢٠  .تقوم الوزارة بتوفير الوقت الكافي للتسهيلات لتنفيذ الأنشطة  ٤

  ٠٫٠٠٠  ٠٫٧٩١  .تقوم الوزارة بتوفير الكادر للتسهيلات لتنفيذ الأنشطة  ٥

  ٠٫٠٠٠  ٠٫٧٥٩  .طةتقوم الوزارة بتوفير المعدات والدعم المادي اللازم لتنفيذ الأنش  ٦

  ٠٫٠٠٠  ٠٫٧٩٤  .تقوم الوزارة بتقديم الحوافز للتسهيلات لتنفيذ الأنشطة  ٧

تقوم الإدارة العليا بشرح وتبسيط مفهوم إدارة الجودة الشاملة للموظفين            ٨
  ٠٫٠٠٠  ٠٫٦٩٩  .على مختلف المستويات

  ٠٫٠٠٠  ٠٫٧٢٩  .تعمل الوزارة على تقليل وإزالة العوائق والحواجز في طريق العمل  ٩

تخطط الإدارة العليا باستمرار من أجل التحسين المـستمر فـي كافـة               ١٠
  ٠٫٠٠٠  ٠٫٧٢٥  .المجالات

  

  

يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقـرات المجـال الثـاني             )  ٦(جدول رقم   

والدرجة الكلية لفقراته،  والذي يبين أن معاملات        ) تـــدريـب وتـنميـة المـوظفـيـن  (

، )٠,٨٤٠ – ٠,٦٧٦(والتي تنحصر بين القيم     ) ٠,٠٥(اط المبينة دالة عند مستوى دلالة       الارتب
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 ٨٩

  ٣٨ ودرجة حرية    ٠,٠٥ الجدولية عند مستوى دلالة      r المحسوبة اكبر من قيمة      rوكذلك قيمة   

  .  ، وبذلك تعتبر فقرات المجال الثاني  صادقة لما وضعت لقياسه٠,٣٠٤والتي تساوي 

  

   )٦( جـدول رقم 

تـــدريـب وتـنميـة (املات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الثانيمع

  والدرجة الكلية لفقراته)  المـوظفـيـن

معامل   الفقرة  مسلسل
  الارتباط

مستوى 
  المعنوية

  ٠٫٠٠٠  ٠٫٦٧٩  .تهتم الإدارة العليا بموضوع التدريب بشكل كاف  ١١

  ٠٫٠٠٠  ٠٫٨١٠  .المعدات الحديثةيتم تدريب العاملين على التقنيات والأجهزة و  ١٢

هناك فرص لتدريب المدربين في المستويات العليا من أجل دعم والتزام             ١٣
  ٠٫٠٠٠  ٠٫٦٧٦  .القيادات الإدارية في تحسين الجودة

يتم الترشيح للدورات التدريبية على أسس موضوعية لدى الإدارة العليا            ١٤
  ٠٫٠٠٠  ٠٫٧٨٥  .الراغبة في التدريب حول مهارات الجودة

يتبنى ديوان الخدمة المدنية برنامج تدريبي موحد لرفع مستوى العاملين            ١٥
  ٠٫٠٠٠  ٠٫٨٣٨  في كافة الوزارات

يتم تقييم مدى الاستفادة من برامج التدريب من قبل المـسـئولين فـي               ١٦
  ٠٫٠٠٠  ٠٫٧٥٩  .الوزارة

  ٠٫٠٠٠  ٠٫٧٤١  .تخطط الوزارة لتدريب الموظفين للعمل كفريق واحـد  ١٧

  ٠٫٠٠٠  ٠٫٨٤٠  .يتم التدريب بناء على تحديد الاحتياجات للموظفين  ١٨
  

يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقـرات المجـال الثالـث             )  ٧(جدول رقم   

والدرجة الكلية لفقراته،  والذي يبين أن معاملات الارتباط         ) بنـــاء فـــرق عمـــل  (

، وكـذلك   )٠,٩٠٦ – ٠,٨٤٣(لتي تنحصر بين القيم     وا) ٠,٠٥(المبينة دالة عند مستوى دلالة      

  والتي   ٣٨ ودرجة حرية    ٠,٠٥ الجدولية عند مستوى دلالة      r المحسوبة اكبر من قيمة      rقيمة  

  .  ، وبذلك تعتبر فقرات المجال الثالث  صادقة لما وضعت لقياسه٠,٣٠٤تساوي 

   )٧( جـدول رقم 

)  بنـــاء فـــرق عمـــل( الثالثمعاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال

  والدرجة الكلية لفقراته

معامل   الفقرة  مسلسل
  الارتباط

مستوى 
  المعنوية

تعمل الوزارة على خلق روح العمل الجماعي كفريق واحد والتعاون بين   ١٩
  ٠٫٠٠٠  ٠٫٨٨٠  .وذلك لتحقيق التحول إلى نظام الجودة. الأقسام

  ٠٫٠٠٠  ٠٫٨٤٣  .جهة مشكلة أو تطوير خدمة مايتم استخدام فريق العمل عند موا  ٢٠
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 ٩٠

معامل   الفقرة  مسلسل
  الارتباط

مستوى 
  المعنوية

تعمل الوزارة على تحفيز العمل الجماعي من خـلال تقويـة الـروابط         ٢١
  ٠٫٠٠٠  ٠٫٨٩٩  .والأواصر الجماعية

  ٠٫٠٠٠  ٠٫٩٠٦  .تدعم الوزارة فكرة بناء فريق العمـل بشـكل واسـع  ٢٢
  

 المجـال الرابـع     يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقـرات        )  ٨(جدول رقم   

والدرجة الكلية لفقراته،  والذي يبـين أن معـاملات          ) احتــرام وتقـديــر المــوظفين  (

، )٠,٨٧٢ – ٠,٤٨١(والتي تنحصر بين القيم     ) ٠,٠٥(الارتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة       

  ٣٨ ودرجة حرية    ٠,٠٥ الجدولية عند مستوى دلالة      r المحسوبة اكبر من قيمة      rوكذلك قيمة   

  .  ، وبذلك تعتبر فقرات المجال الرابع  صادقة لما وضعت لقياسه٠,٣٠٤والتي تساوي 
  

   )٨( جـدول رقم 

احتــرام وتقـديــر (معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الرابع

  والدرجة الكلية لفقراته)  المــوظفين

معامل   الفقرة  مسلسل
  الارتباط

مستوى 
  المعنوية

د الرؤساء في الوزارة عن أسلوب التهديد والعقاب في التعامل مع يبتع  ٢٣
  ٠٫٠٠٠  ٠٫٨٠٣  الموظفين

يـتم مكافــأة المـوظفيـن فـي الـوزارة بنـاءً علـى أدائــهم            ٢٤
  ٠٫٠٠٠  ٠٫٨٤٨  .المميـز

تهتم الإدارة العليا بتعزيز الثقة بينها وبين المـوظفين علـى اخـتلاف               ٢٥
  ٠٫٠٠٠  ٠٫٨٧٢  .مستوياتهم

  ٠٫٠٠٠  ٠٫٨٢١  .هناك نظام عادل للمكافآت والحوافز لتقدير جهود الموظفين  ٢٦

  ٠٫٠٠٠  ٠٫٥٥٦  .تتسم علاقتي برئيسي في العمل بالانسجام والاحترام المتبادل  ٢٧

 ٠٫٠٠٢  ٠٫٤٨١  .تتسم علاقتي بزملائي في العمل بالانسجام والاحترام المتبادل  ٢٨
  

 بين كل فقرة من فقرات المجـال الخـامس          يبين معاملات الارتباط  )  ٩(جدول رقم   

والدرجة الكلية لفقراته،  والذي يبين أن معاملات الارتبـاط  ) مشـــاركة المــوظفــين  (

، وكـذلك   )٠,٨٨١ – ٠,٧٩٨(والتي تنحصر بين القيم     ) ٠,٠٥(المبينة دالة عند مستوى دلالة      

  والتي   ٣٨ ودرجة حرية    ٠,٠٥ الجدولية عند مستوى دلالة      r المحسوبة اكبر من قيمة      rقيمة  

  .  ، وبذلك تعتبر فقرات المجال الخامس  صادقة لما وضعت لقياسه٠,٣٠٤تساوي 
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 ٩١

  

  

  

   )٩( جـدول رقم 

)  مشـــاركة المــوظفـين(معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الخامس

  والدرجة الكلية لفقراته

معامل   الفقرة  مسلسل
  الارتباط

مستوى 
  المعنوية

  ٠٫٠٠٠  ٠٫٨٢١  .يساهم العاملون في تقديم الحلول والمقترحات لتحسين الجودة  ٢٩

يشارك العاملون في حل المشكلات من خلال جهد شــامل لتحـسين              ٣٠
  ٠٫٠٠٠  ٠٫٨٨١  .الجودة

يتم إيصال المعلومات للعاملين بالوزارة باستمرار ليتعرفوا على أهداف           ٣١
  ٠٫٠٠٠  ٠٫٨٦٤  .دةالتحسين ومنجزات برنامج تحسين الجو

تعمل الإدارة العليا على تفـويض صلاحياتها للعاملين لتسهيل الأعمال           ٣٢
  ٠٫٠٠٠  ٠٫٧٩٨  .وخدمة المراجعين

تهتم الإدارة العليا بالتغذيـة الـراجعة من العاملين من خـلال تقبـل              ٣٣
  ٠٫٠٠٠  ٠٫٨٤٣  .المقترحات الجيدة وتبنيها

  

  

باط بين كل فقرة من فقرات المجـال الـسادس   يبين معاملات الارت  )  ١٠(جدول رقم   

والدرجة الكليـة لفقراتـه،  والـذي يبـين أن           ) التـركيز علـى الجمهــور من العمـلاء    (

 – ٠,٨١٨(والتي تنحصر بين القـيم  ) ٠,٠٥(معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة  

 ودرجة  ٠,٠٥د مستوى دلالة     الجدولية عن  r المحسوبة اكبر من قيمة      r، وكذلك قيمة    )٠,٨٥٧

  ، وبذلك تعتبر فقرات المجال السادس  صادقة لما وضـعت  ٠,٣٠٤  والتي تساوي ٣٨حرية  

  .لقياسه

  

   )١٠( جـدول رقم 

التـركيز علـى الجمهــور من (معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال السادس

  والدرجة الكلية لفقراته)  العمـلاء

عامل م  الفقرة  مسلسل
  الارتباط

مستوى 
  المعنوية

لدى الإدارة العليا المعرفة التامة بالخدمات التي تقدمها الوزارة إلى   ٣٤
  ٠٫٠٠٠  ٠٫٨٥٧  المستفيدين
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 ٩٢

عامل م  الفقرة  مسلسل
  الارتباط

مستوى 
  المعنوية

تحـرص الإدارة على منح الصلاحيات الكافية للموظفين لتلبيـة رغبات   ٣٥
  ٠٫٠٠٠  ٠٫٨١٨  .المستفيدين

لمنتفعين بالخدمـة إلـى     يـوجد نظام في الوزارة يسهل وصول آراء ا         ٣٦
  ٠٫٠٠٠  ٠٫٨٢٢  .المسئولين في الإدارة العليا

في حالة حدوث أي خلل في تقديم الخدمة يتم اتخاذ الإجراء التصحيحي              ٣٧
  ٠٫٠٠٠  ٠٫٨٥٣  .بما يضمن رضا المستفيدين

يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجـال الـسابع            )  ١١(جدول رقم   

 ـ ( والدرجة الكلية لفقراته،  والذي يبين أن معاملات الارتبـاط      ) وظفـينمسـتوى وعـي الم

، وكـذلك   )٠,٩١٥ – ٠,٦٥٣(والتي تنحصر بين القيم     ) ٠,٠٥(المبينة دالة عند مستوى دلالة      

  والتي   ٣٨ ودرجة حرية    ٠,٠٥ الجدولية عند مستوى دلالة      r المحسوبة اكبر من قيمة      rقيمة  

  .رات المجال السابع  صادقة لما وضعت لقياسه  ، وبذلك تعتبر فق٠,٣٠٤تساوي 
  

   )١١( جـدول رقم 

)  مسـتوى وعـي المـوظفـين(معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال السابع

  والدرجة الكلية لفقراته

معامل   الفقرة  مسلسل
  الارتباط

مستوى 
  المعنوية

لجودة الشاملة كمرشد تعمل الوزارة على تحديد المفاهيم الأساسية لإدارة ا  ٣٨
  ٠٫٠٠٠  ٠٫٧٨٣  .لتحسين الأداء

تحرص الإدارة العليـا علـى إصـدار النـشرات وكتابـة المقـالات              ٣٩
  ٠٫٠٠٠  ٠٫٧٨٠  .والمحاضرات عن إدارة الجودة الشاملة

تسعى الإدارة العليا باستمرار على نشر وتطبيق إدارة الجودة الشاملة في   ٤٠
  ٠٫٠٠٠  ٠٫٨٧٠  .وحداتها التنظيمية

  ٠٫٠٠٠  ٠٫٩١٥  .هناك جهود مستمرة ومختلفة لنشر الجودة في داخل الوزارة  ٤١

  ٠٫٠٠٠  ٠٫٨٤٩  .هناك جهود مستمرة ومختلفة لنشر الجودة في خارج الوزارة  ٤٢

  ٠٫٠٠٠  ٠٫٨٣٦  .يتوفر لدى الإدارة العليا المعرفة بمفهوم إدارة الجودة الشاملة  ٤٣

  ٠٫٠٠٠  ٠٫٦٥٣  .ؤهلة لتطبيق إدارة الجودة الشاملةتمتلك الوزارة الكفاءات البشرية الم  ٤٤
  

  
  

يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجـال الثـامن            )  ١٢(جدول رقم   

والدرجة الكلية لفقراته،  والذي يبين أن معاملات الارتباط         ) المعوقات التي تعترض الوزارات   (

، وكـذلك   )٠,٧٥٢ – ٠,٣٥٤( بين القيم    والتي تنحصر ) ٠,٠٥(المبينة دالة عند مستوى دلالة      
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 ٩٣

  والتي   ٣٨ ودرجة حرية    ٠,٠٥ الجدولية عند مستوى دلالة      r المحسوبة اكبر من قيمة      rقيمة  

  .  ، وبذلك تعتبر فقرات المجال الثامن  صادقة لما وضعت لقياسه٠,٣٠٤تساوي 

  

  

  

  

  ) ١٢ (دول رقم ـج

)  المعوقات التي تعترض الوزارات(امنالث المجالمعاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات 

  والدرجة الكلية لفقراته

معامل   الفقرة  مسلسل
  الارتباط

مستوى 
  المعنوية

  ٠٫٠٢٠  ٠٫٣٦٧  .مقاومة العاملين لبرامج تحسين الجــودة  ٤٥

  ٠٫٠٠٠  ٠٫٥٩٥  .عدم وجود إستراتيجية واضحة لإدارة الجودة الشاملـة في الوزارة  ٤٦

  ٠٫٠٠٢  ٠٫٤٧٠  .تصالات في داخل الوزارةغيــاب نظم فعالة للا  ٤٧

  ٠٫٠٠٠  ٠٫٧٣٢  .غياب نظم فعالة للاتصالات والتنسيق بين الوزارات  ٤٨

غيـاب العوامل التحفيزية، وعدم القدرة على توفير مكافـآت وتقـدير             ٤٩
  ٠٫٠٠٠  ٠٫٧١٣  .لإنجازات الأفراد

  ٠٫٠٠١  ٠٫٤٨٦  .عــدم تطبيق الإجراءات الجزائية بدقة في حالة حدوث تجاوزات  ٥٠

عــدم توفير مناخ ملائم لتطبيق إدارة الجودة الشاملة كالتدريب غيـر           ٥١
  ٠٫٠٠٠  ٠٫٦٤٥  .المناسب أو قلة التدريب

  ٠٫٠٠٠  ٠٫٦٧٣  .قلــة مشاركة العاملين في العمل  ٥٢

  ٠٫٠٠٠  ٠٫٦٨٤  .عــدم الالتزام بروح الفريق في العمل  ٥٣

ل في الوزارات، بما يتلاءم وتطبيق      عــدم كفاءة القوانين المنظمة للعم      ٥٤
  ٠٫٠٠٠  ٠٫٦٣٨  . الجودة الشاملة

  ٠٫٠٢٥  ٠٫٣٥٤  .وجود عبء في العمل وضيق الوقت، مما يعوق التفرغ لبرامج تنموية  ٥٥

  ٠٫٠٠٠  ٠٫٦٢٩  .قلــــة الإمكانات المالية والمادية  ٥٦

  ٠٫٠٠٠  ٠٫٦١٩  .الخــلافــات الســياســـية الداخلية  ٥٧

  ٠٫٠٠٠  ٠٫٦١٨  .لاستقرار الأمني والسياسيقلـــة ا  ٥٨

غياب سياسة تنموية واضحة من الحكومة، تكون مرتكزة علـى أسـس        ٥٩
  ٠٫٠٠٠  ٠٫٦٥٧  .علمية ووطنية، تلزم كل الحكومات

  ٠٫٠٠٠  ٠٫٥٨٣  .التكدس الوظيفي، أي التوظيف الفائض عن الاحتياج الفعلي  ٦٠

  ٠٫٠٠٠  ٠٫٦٤٣  .املينعــدم مراعاة الطرق الصحيحة في اختيار الع  ٦١

  ٠٫٠٠٠  ٠٫٧٥٢  .عدم وجود إدارة تؤمن بالجودة  ٦٢

والمحافظات الجنوبية ) الضفة(صعوبة التواصل بين المحافظات الشمالية   ٦٣
  ٠٫٠٠٠  ٠٫٦١٦  ).قطاع غزة(
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 ٩٤

  

  

  

  

  

  

  الصدق البنائي لأبعاد الاستبانة
  

بالدرجـة الكليـة    يبين مدى ارتباط كل مجال من مجالات الاستبانة         ) ١٥(جدول رقم   

أن محتوى كل مجال من مجالات الاسـتبانة لـه      ) ١٣(لفقرات الاستبيان، ويوضح جدول رقم      

  ).٠,٠١(عـلاقة قوية بهدف الدراسة عند مستوى دلالة 

  

   )١٣( جـدول رقم 
  الصدق البنائي لمجالات الدراسة

  مستوى الدلالة  معامل الارتباط  المجال
  ٠٫٠٠٠  ٠٫٧٤٨  )ليااقتناع ودعم الإدارة الع(الأول
  ٠٫٠٠٠  ٠٫٨٦٠  )تدريب وتنمية الموظفين(الثاني

  ٠٫٠٠٠  ٠٫٨٢٦  )بناء فرق عمل(الثالث

  ٠٫٠٠٠  ٠٫٨١٤  )احترام وتقدير الموظفين(الرابع

  ٠٫٠٠٠  ٠٫٨٢٩  )مشاركة الموظفين(الخامس

  ٠٫٠٠٠  ٠٫٧٢٣  )التركيز على الجمهور من العملاء(السادس

  ٠٫٠٠٠  ٠٫٨٠٨  )مستوى وعي الموظفين(السابع

  ٠٫٠٠٠  ٠٫٨٦٠  )المعوقات التي تعترض الوزارات(الثامن
                               

  

  :Reliabilityثبات الاستبانة 
  

 همـا طريقـة   نوقد تم إجراء خطوات الثبات على العينة الاستطلاعية نفسها بطريقتي        

  .التجزئة النصفية ومعامل ألفا كرونباخ

  

 : Split-Half Coefficientـية طـريقـة التجزئـة النصف •
    

تم إيجاد معامل ارتباط بيرسـون بين معدل الأســئلة الفرديـة الرتبـة ومعــدل               

الأسـئلة الـزوجية الرتبة لكل بعد وقد تم تصحيح معاملات الارتباط باســتخدام معامـل               
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حـسب المعادلـة    ) Spearman-Brown Coefficient(ارتباط سبيرمان براون للتـصحيح  

  : ليـةالتا
  

= معامل الثبات 
1

2
ر+

أن هناك معامل ) ١٤(  حيث ر معامل الارتباط وقد يبين جدول رقم ر

  .ثبات كبير نسبياً لفقرات الاستبيان
  

   )١٤( جـدول رقم 

  )طريقة التجزئة النصفية( معامل الثبات 

عدد   المجال
  الفقرات

معامل 
  الارتباط

معامل الارتباط 
  المصحح

وى مست
  المعنوية

  ٠٫٠٠٠ 0.8494  7382٠.  ١٠  )اقتناع ودعم الإدارة العليا(الأول
  ٠٫٠٠٠ 0.7891  6517٠.  ٨  )تدريب وتنمية الموظفين(الثاني
  ٠٫٠٠٠ 0.8373  7202٠.  ٤  )بناء فرق عمل(الثالث
  ٠٫٠٠٠ 0.8284  7070٠.  ٦  )احترام وتقدير الموظفين(الرابع

  ٠٫٠٠٠ 0.8871  7971٠.  ٥  )مشاركة الموظفين(الخامس
  ٠٫٠٠٠ 0.7763 6344٠.  ٤  )التركيز على الجمهور من العملاء(السادس
  ٠٫٠٠٠ 0.8872 7972٠.  ٧  )مستوى وعي الموظفين(السابع
  ٠٫٠٠٠ 0.7912 6546٠.  ١٩  )المعوقات التي تعترض الوزارات(الثامن
  

  :Cronbach's Alphaطريقة ألفا كرونباخ  
  

لقياس ثبات الاستبانة كطريقة ثانية لقياس الثبات وقـد  فا كرونباخ   م طريقة أل  ااستخدتم  

  .أن معاملات الثبات مرتفعة لمجالات الاستبانة) ١٥(يبين جدول رقم 

  

  ) ١٥ (دول رقمـج

  ) طريقة ألفا كرونباخ(معاملات الثبات 

  معامل ألفا كرونباخ للثبات  عدد فقرات   المجال
 0.8970  ١٠  )اقتناع ودعم الإدارة العليا(الأول
 0.8926  ٨  )تدريب وتنمية الموظفين(الثاني
 0.8931  ٤  )بناء فرق عمل(الثالث
 0.8370  ٦  )احترام وتقدير الموظفين(الرابع

 0.8968  ٥  )مشاركة الموظفين(الخامس
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  معامل ألفا كرونباخ للثبات  عدد فقرات   المجال
 0.8578  ٤  )التركيز على الجمهور من العملاء(السادس
 0.9110  ٧  )مستوى وعي الموظفين(السابع
 0.9023  ١٩  )عترض الوزاراتالمعوقات التي ت(الثامن

  

  :المعالجات الإحصائية

  

 الإحصائي وتم استخدام الاختبـارات      SPSSتم تفريغ وتحليل الاستبانة من خلال برنامج        

  :الإحصائية التالية

 النسب المئوية والتكرارات -١

 اختبار ألفا كرونباخ لمعرفة ثبات فقرات الاستبانة -٢

  معامل ارتباط بيرسون لقياس صدق الفقرات -٣

  معادلة سبيرمان براون للثبات -٤

سمرنوف لمعرفة نوع البيانات، هل تتبع التوزيع الطبيعي أم لا          -اختبار كولومجروف  -٥

)1- Sample K-S( 

 One sample T test لمتوسط عينة واحدة  tاختبار  -٦

 Independent Samples T- test للعينتين المستقلتين tاختبار  -٧

 One Way ANOVAاختبار تحليل التباين  -٨
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  الفصل الخامس

  نتائج الدراسة الميدانية وتفسيرها

  

  )(Sample K-S -1) سمرنوف  -اختبار كولمجروف (اختبار التوزيع الطبيعي
  

 سمرنوف  لمعرفة هل البيانات تتبع التوزيع الطبيعـي أم           -يهدف اختبار كولمجروف  

يات لأن معظم الاختبارات المعلمية تشترط أن       لا وهو اختبار ضروري في حالة اختبار الفرض       

نتائج الاختبار حيث أن قيمـة      ) 16(ويوضح الجدول التالي رقم     . يكون توزيع البيانات طبيعيا   

.05.0(  ٠,٠٥مستوى الدلالة لكل قسم اكبر من  >sig (  وهذا يدل على أن البيانات تتبـع

  .ت المعلميهالتوزيع الطبيعي ويجب استخدام الاختبارا

  
  

   )١٦( جـدول رقم 
  

  )t One-Sample Kolmogorov-Smirnov test(اختبار التوزيع الطبيعي لمجموع الفرضيات 

  
  
  
  
  
  

  مستوى المعنوية  Zقيمة الاختبار   عدد فقرات   المجال
 0.083 1.261  ١٠  )اقتناع ودعم الإدارة العليا(الأول
 0.156 1.129  ٨  )تدريب وتنمية الموظفين(الثاني

  ٠٫٢٧٩  ٠٫٩٩١  ٤  )بناء فرق عمل(لثالثا
 0.086 1.255  ٦  )احترام وتقدير الموظفين(الرابع

 0.129 1.171  ٥  )مشاركة الموظفين(الخامس
  ٠٫٢٦٧  ١٫٠٠٣  ٤  )التركيز على الجمهور من العملاء(السادس
 0.206 1.065  ٧  )مستوى وعي الموظفين(السابع
  ٠٫٢٥١  ١٫٠١٨  ١٩  )المعوقات التي تعترض الوزارات(الثامن

  0.833  623٠.  ٦٣  جميع الفقرات
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  تحليـل فقـرات الدراسـة
  

لتحليـل فقـرات   ) One Sample T test(  للعينـة الواحـدة   Tتم استخدام اختبار 

 الحسابي  الاستبانة والجداول التالية تحتوي على النسبة المئوية لبدائل كل فقرة وكذلك المتوسط           

 ومستوى الدلالة لكل فقرة، وتكون الفقرة إيجابية بمعنى أن أفراد العينة            tوالوزن النسبي وقيمة    

 الجدوليـة  والتـي تـساوي    t المحسوبة اكبر من قيمة  tيوافقون على محتواها إذا كانت قيمة       

فقـرة  ، وتكون ال %) ٦٠ والوزن النسبي اكبر من   ٠,٠٥أو مستوى المعنوية اقل من       ( ١,٩٦

 المحسوبة أصـغر مـن   tسلبية بمعنى أن أفراد العينة لا يوافقون على محتواها إذا كانت قيمة     

 والوزن النـسبي    ٠,٠٥أو مستوى المعنوية اقل من        ( ١,٩٦- الجدولية والتي تساوي     tقيمة  

  .٠,٠٥، وتكون آراء العينة في الفقرة محايدة إذا كان مستوى المعنوية اكبر  %) ٦٠اقل من 

  

  اقتنـاع ودعـــم الإدارة العليـا: حليل فقرات المجال الأول ت
  

كانت آراء أفراد العينـة فـي       ) ١٠،  ٤،  ٣،  ٢،  ١(أن الفقرات   ) ١٧(يبين جدول رقم    

 والوزن النسبي لكل منهـا      ٠,٠٥محتواها ايجابي حيث أن مستوى المعنوية لكل منها اقل من           

 على تـوفر الرغبة الأكيدة لـلإدارة العليـا         ، بمعنى أن أفراد العينة يتفقون     %٦٠,٠أكبر من   

لتطبيق إدارة الجودة الشاملة، والتزام الإدارة العليا بتطبيق جهود وتحسين الجـودة الـشاملة،              

واهتمام الإدارة بتشخيص المشاكل وتحليلها ووضع الحلول المناسبة لها، وقيام الوزارة بتـوفير    
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تخطط الإدارة العليا باستمرار من أجـل التحـسين         الوقت الكافي للتسهيلات لتنفيذ الأنشطة، و       

  .المستمر في كافة المجالات
  

سلبية حيث أن مستوى المعنوية لكل منهـا اقـل        ) ٨،  ٧(كما أن آراء أفراد العينة في الفقرات        

، بمعنى أن أفراد العينة يتفقون على أن الوزارة لا       % ٦٠,٠ والوزن النسبي اقل من      ٠,٠٥من  

فز للتسهيلات لتنفيذ الأنشطة، وذلك يعزى إلى النظـام المعمـول بـه فـي               تقوم بتقديم الحوا  

الوزارات، حيث لا يوجد في قانون الخدمة المدنية أسلوب واضـح وملـزم لتقيـيم الأفـراد                 

المميزين، وتحفيز العاملين بمكافآت مادية، كما يعتمد نظام الترقيات فيه فقـط علـى المؤهـل       

وجدير بالـذكر أن معظـم      ). ٢٠٠٥ والمعدل لسنة    ١٩٩٨لسنة  قانون الخدمة المدنية    (العلمي

الوزارات تعاني من عجز في المخصصات للموازنة كما تم توضيحه سعدي الكرنز في نـدوة               

، حيث ذكر أن الموازنة لا تسمح حتى بتطبيق قانون الخدمة           ١٩٩٨عقدت بدير البلح في سنة      

خـلال ملاحظـاتهم الإضـافية علـى     ، وهذا ما أكده العاملون مـن  )١٩٩٨مصلح، (المدنية  

كما يعتقد  . الإستبانة، مما يجعل الإدارة العليا تتبع سياسة التقنين وعدم الالتفات إلى تلك الأمور            

أفراد العينة أن الإدارة العليا لا تقوم بشرح وتبسيط مفهوم إدارة الجودة الشاملة للموظفين على               

مج واضـح تتبنـاه الإدارة لتطبيـق إدارة         وذلك يدل على عدم وجود برنا     . مختلف المستويات 

الجودة الشاملة، كما يبرر سبب قلة وعي الموظفين لمفهوم إدارة الجودة الشاملة كما سنرى في               

  .فقرة وعي الموظفين
  

فهو محايد حيث بلغ مستوى المعنوية لكل منهـا         ) ٩،  ٦،  ٥(أما آراء أفراد العينة في الفقرات       

  .٠,٠٥اكبر من 
  

 سبب ضعف الإدارة العليا في توفير الكادر اللازم لتـسهيل وتنفيـذ             ويرى الباحث أن  

الأنشطة، هو أن الوزارات لا تمتلك هيكلاً تنظيمياً واضحاً، يعتمد علـى الوصـف الـوظيفي                

للشواغر الموجودة كما تُظهر آراء أفراد العينة، وعدم حريتها في عملية الاختيـار والتعيـين،             

لمدنية ضرورة التعيين من جهة ديوان الموظفين العـام ممـا لا    حيث يحدد النظام في الإدارة ا     

 ١٩٩٨قـانون الخدمـة المدنيـة لـسنة        (يعطي الفرصة للمسئولين بحرية الاختيار للموظفين       

كما أن سبب ضعف الوزارة في توفير المعدات واللوازم المادية يعـود   ). ٢٠٠٥والمعدل لسنة   

ى المنح الخارجية بشكل واسـع، ممـا يجعـل          إلى أن الوزارات تعتمد في وضع الموازنة عل       

قرارات الإدارة العليا مرهونة بإمكانية توفير منح ومعدات مـن الخـارج، وإمكانيـة سـماح                

الاحتلال بإدخال مثل تلك المعدات، وذلك يفقدها حرية التصرف بالموجودات، ويفقدها القـدرة             
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إدارة الجـودة الـشاملة، كمـا     وقد يؤثر ذلك على إمكانية تطبيق       . على التخطيط طويل المدى   

  .يشكك في جدية وعزم الإدارة العليا على تطبيق إدارة الجودة الشاملة
  

وتُجمع كافة أدبيات الجودة الشاملة المتوفرة على ضرورة اقتناع ودعم الإدارة العليا، خاصـة              

تطوير وأن الإدارة العليا تضع الخطط الإستراتيجية طويلة المدى، وتمتلك القدرة على وضع و            

رؤية المؤسسة ورسالتها وأهدافها، بالإضافة إلى توفير الدعم المادي والمعنـوي مـن أجـل               

  .تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة

  

عبـد  (وأفنان عبد اللطيـف     ) ٢٠٠٤الكحلوت،  (وقد أظهرت دراسة كل من سعدي الكحلوت        

ارة العليا، مما يؤكد علـى      نتائج مشابهة فيما يخص ضعف دعم والتزام الإد       ) ٢٠٠٠اللطيف،  

وجود مشكلة حقيقية تتمثل في درجة التزام الإدارة العليا بدعم أنشطة وممارسات إدارة الجودة              

الشاملة، ومن الملاحظ أن تلك النتائج لا تتفق مع الدراسات والأبحاث التي تتناول الموضـوع               

 من قبل الإدارة العليا     في خارج فلسطين، حيث أظهرت معظم الدراسات أن هناك دعم والتزام          

فـي الأردن، ودراسـة النيـادي    ) ١٩٩٤(لنشر وتطبيق المفهوم ومن أهمها دراسة المناصير       

  .في الأردن) ٢٠٠٤(في الإمارات العربية، ودراسة الناظر ) ١٩٩٩(
  

 وهـو   ٠,٢١٤وبصفة عامة يتبين أن مستوى المعنوية لجميع فقرات هذا المجال يـساوي             

 أن آراء أفراد العينة حول اقتناع ودعم الإدارة العليا لتطبيـق إدارة              ما يعنى  ٠,٠٥اكبر من   

  .الجودة محايد، وذلك يمكن أن يكون مؤشر على أنهم غير قادرين على تكوين رؤية واضحة
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   )١٧( جـدول رقم 
 ومستوى t النسب المئوية لبدائل الفقرات والمتوسط الحسابي والوزن النسبي  وقيمة

  )اقتناع ودعم الإدارة العليا(المعنوية لكل فقرة من فقرات المجال الأول 

سل
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) ٥(  
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م
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ترت
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١  
تتـوفر الرغبة الأكيدة   

يا لتطبيـق   للإدارة العل 
  .إدارة الجودة الشاملة

٣٫٣٥  ٥,٩  ٢٠,٦  ١٦,٥  ٤٦,٣  ١٠,٧  67.1 ٠٫٠٠٠  ٥٫٢٩  
١  

٢  
تلتــزم الإدارة العليا   
بتطبيق جهود وتحسين   

  .الجودة الشاملة
٣٫١٦  ٥,٩  ٢٦,٧  ٢٠,١  ٣٩,٩  ٧,٣  63.2 ٠٫٠١٥  ٢٫٤٦  

٣  

٣  
تهتم الإدارة بتشخيص   
ــا   ــشاكل وتحليله الم
ووضع الحلول المناسبة 

  .لها

٣٫١٨  ٨,١  ٢٥,٤  ١٧,٣  ٣٨,٦  ١٠,٧  63.7 ٠٫٠١٠  ٢٫٦٠  
٢  

٤  
تقوم الوزارة بتـوفير    
ــافي   ــت الكـ الوقـ
ــسهيلات لتنفيــذ   للت

  .الأنشطة

٣٫١٦  ٥,٦  ٢٣,٧  ٢٤,٨  ٤١,٥  ٤,٤  63.1 ٠٫٠١٢  ٢٫٥٢  
٤  

٥  
تقوم الوزارة بتـوفير    
الكادر للتسهيلات لتنفيذ   

  .الأنشطة
٣٫١٠  ٤,٤  ٣٠,٧  ٢٠,٧  ٣٨,٥  ٥,٦  62.0 ٠٫١١٦  ١٫٥٨  

٦  

٦  
تقوم الوزارة بتـوفير    
المعدات والدعم المادي   

  .اللازم لتنفيذ الأنشطة
٢٫٩٧  ٦,٦  ٣٢,٠  ٢٥,٤  ٣٠,١  ٥,٩  59.3 -٠٫٦٠٧  ٠٫٥١  

٨  

٧  
تقوم الـوزارة بتقـديم     
ــسهيلات  الحــوافز للت

  .لتنفيذ الأنشطة
٢٫٦٨  ١١,٤  ٣٧,٩  ٢٦,٨  ١٩,١  ٤,٨  53.6 -٠٫٠٠٠  ٤٫٩٩  

١٠  

٨  

ــا  ــوم الإدارة العلي تق
 ـ   وم بشرح وتبسيط مفه

إدارة الجودة الـشاملة    
للموظفين على مختلف   

  .المستويات

٢٫٨٢  ١٠,٣  ٣٤,٧  ٢٤,٤  ٢٤,٤  ٦,٣  56.3 -٠٫٠٠٦  ٢٫٧٤  

٩  
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٩  
تعمل الـوزارة علـى     
تقليل وإزالة العوائـق    
والحواجز في طريـق    

  .العمل

٣٫٠٩  ٧,٧  ٢٥,١  ٢٥,١  ٣٤,٣  ٧,٧  61.8 ٠٫١٦٩  ١٫٣٨  
٧  

١٠  
تخطط الإدارة العليـا    
باستمرار مـن أجـل     

حسين المستمر فـي    الت
  .كافة المجالات

٣٫١٤  ٧,٠  ٢١,٤  ٢٨,٨  ٣٦,٥  ٦,٣  62.7 ٠٫٠٣٣  ٢٫١٥  
٥  

    ٠٫٢١٤  ١٫٢٤ 61.3  ٣٫٠٦٤٠  جميع فقرات المجال

  ١٫٩٦ تساوي ٠٫٠٥ ومستوى دلالة ٢٧٤ الجدولیة عند درجة حریة tقیمة 
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  

  تـــدريـب وتـنميـة المـوظفـيـن: تحليل فقرات المجال الثاني 
  

كانت آراء أفراد العينة فـي محتواهـا        ) ١٣،  ١٢(أن الفقرات   ) ١٨(يبين جدول رقم    

 والوزن النسبي لكل منها اكبر مـن        ٠,٠٥ايجابياً، حيث أن مستوى المعنوية لكل منها اقل من          

، بمعنى أن أفراد العينة يتفقون على انه يتم تدريب العاملين على التقنيات والأجهـزة            % ٦٠,٠

ديثة، وأن هناك فرصاً لتدريب المديرين في المستويات العليا مـن أجـل دعـم               والمعدات الح 

  .والتزام القيادات الإدارية في تحسين الجودة
  

سلبية، حيث إن مستوى المعنويـة لكـل   ) ١٨، ١٧، ١٦(كما أن آراء أفراد العينة في الفقرات  

لعينة يتفقون على أنـه  ، بمعنى أن أفراد ا% ٦٠,٠ والوزن النسبي اقل من   ٠,٠٥منها أقل من    

لا  يتم تقييم مدى الاستفادة من برامج التدريب من قبل المسـئولين في الوزارة، و لا تخطـط                  

الوزارة لتدريب الموظفين للعمل كفريق واحـد، و لا يتم التدريب بناء على تحديد الاحتياجات              

  .للموظفين
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يد حيث بلغ مستوى المعنوية لكـل       فهو محا ) ١٥،  ١٤،  ١١(أما آراء أفراد العينة في الفقرات       

  .٠,٠٥منها اكبر من 
  

ويتبين من النتائج أنها لا تتفق مع ما أوصى به رواد الجـودة الـشاملة مـن خـلال       

كتاباتهم وأعمالهم في أدبيات إدارة الجودة الشاملة، حيث أجمعت جميع الأدبيات السابقة علـى              

وكمـا ورد فـي كتـاب إيفـانس         . تدريبأهمية إدارة الموارد البشرية وضرورة الاهتمام بال      

 أن نجاح أي منظمة يعتمد على أداء موظفيها فـي  (Evans and Lindsay, 2002)وليندسي 

جميع المستويات، ويرى ديمنج أن التدريب والتعليم المستمرين يمثلان نقطة أساسـية ضـمن              

لتدريب ضـمان   أن ا ) ٢٠٠٢علي،  (فلسفة إدارة الجودة الشاملة، وأكد ناصر علي في دراسته          

ويشترط كـيلادا   . لاستمرارية العمل والتطوير، خاصة وأننا نعيش في عالم يزخر بالمتغيرات         

على أهمية أن يكون النشاط التدريبي مخططاً ومنظماً ومستمراً وفي الوقـت            ) ٢٠٠٤كيلادا،  (

  . المناسب، وهذا أهم ما تواجهه إدارة الموارد البشرية في الوزارات الفلسطينية
  

اء على المعطيات السابقة لنتائج الدراسة يتبين لنا أن موضوع التـدريب وتنميـة              وبن

الموظفين كان ضعيف ومحدود على فئة الإدارة العليا بوجه الخصوص، وينقـصه التخطـيط              

فقد تم تدريب عدد من الموظفين وخاصة في الإدارة العليا وعلى أحـدث التقنيـات               . والهدف

ونتيجة أن الحكومة تعاني طوال الوقت من عجز مـالي فـي   . لسواء في الخارج أو في الداخ   

الموازنة، فلم يكن أثناء عملية التخطيط اهتمام جدي لعملية التدريب بهدف إكـساب مهـارات               

أما الدورات التدريبية والمؤتمرات التي شارك فيهـا        . معينة، مثل تطبيق إدارة الجودة الشاملة     

المستويات الأخرى، كانت عبارة عن فرص ومنح تُقـدم         بعض الموظفين في الإدارة العليا أو       

ولكـن، للأسـف لـم يـتم     . من مؤسسات خارجية كجزء من المساعدات للشعب الفلـسطيني        

  .استغلالها جيداً نتيجة لعدم التخطيط
  

، حيث تبـين أن نـسبة       )٢٠٠٢عبد اللطيف،   (ويتفق ذلك مع نتائج دراسة أفنان عبد اللطيف         

. شاركوا في دورات تدريبية أو تعريفية في إدارة الجودة الـشاملة          من المؤسسات لم ي   %) ٦٠(

وربما يعود سبب ذلك إلى عدم تطبيق مفهوم الجودة الشاملة أو قلة وعي الإدارة للمفهوم، كما                

وجود توجه متوسـط    ) ٢٠٠٢علي،  (و علي   ) ٢٠٠٤الناظر،  (أظهرت دراسة كل من الناظر      

  .نحو التدريب وتطوير العاملين
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 أيضاً من الإجابة على الإستبانات، أنه لم يتم تقييم مدى الاستفادة منها والعمل              ونستدل

على تطبيقها في الوزارات، خاصة أنه كان في الأغلب من الصعب توفير الأجهزة والمعـدات             

ومن الواضح من نتائج الإستبانات أن ديوان الموظفين العـام،          . الحديثة التي تم التدريب عليها    

 الريادي والمركزي في إدارة عملية التدريب وتوزيع المنح والـدورات التدريبيـة   لم يقم بدوره  

  .على الوزارات بشكل مدروس وحسب الاحتياجات الفعلية لتلك الوزارات

  
 وهـو   ٠,٦٣٩وبصفة عامة يتبين أن مستوى المعنوية لجميع فقرات هذا المجال يـساوي             

ل تدريب وتنمية الموظفين وفـق تطبيـق     مما يعنى أن آراء أفراد العينة حو       ٠,٠٥أكبر من   
وذلك يمكن أن يكون مؤشر على أنهم غير قادرين على تكـوين رؤيـة              إدارة الجودة محايد،  

 .واضحة
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

   )١٨( جـدول رقم 
 ومستوى tالنسب المئوية لبدائل الفقرات والمتوسط الحسابي والوزن النسبي  وقيمة 

  )تدريب وتنمية الموظفين(الثاني المعنوية لكل فقرة من فقرات المجال 
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١١  
تهتم الإدارة العليا 
بموضوع التدريب 

  .بشكل كاف
٣٫٠٨  ٦,٦  ٢٦,٩  ٢٤,٤  ٣٥,٤  ٦,٦  61.7 ٣  ٠٫١٩٤  ١٫٣٠  

١٢  
يتم تـدريب العـاملين     
على التقنيات والأجهزة   

  .والمعدات الحديثة
٣٫٢٥  ٥,١  ٢٦,٩  ١٧,١  ٤٠,٠  ١٠,٩  64.9 ١  ٠٫٠٠٠  ٣٫٦٦  

١٣  

هناك فرص لتـدريب    
المدربين في المستويات 
العليا من أجـل دعـم      
والتــزام القيــادات  
الإدارية فـي تحـسين     

  .الجودة

٣٫٢٢  ٢,٢  ٢٤,٠  ٣٠,٩  ٣٥,٦  ٧,٣  64.4 ٢  ٠٫٠٠٠  ٣٫٧٥  

١٤  
يتم الترشيح للـدورات    
التدريبية على أسـس    
موضوعية لدى الإدارة   

٢٫٩٣  ١٠,٩  ٢٨,٠  ٢٢,٩  ٣٣,١  ٥,١  58.7 -٥  ٠٫٣٣٣  ٠٫٩٧  
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العليــا الراغبــة فــي 
التدريب حول مهارات   

  .الجودة

١٥  

يتبنى ديـوان الخدمـة     
المدنية برنامج تدريبي   
موحد لرفـع مـستوى     
العــاملين فــي كافــة 

  الوزارات

٣٫٠٣  ٦,٦  ٢٨,٥  ٢٨,١  ٢٩,٢  ٧,٧  60.6 ٤  ٠٫٦٥٢  ٠٫٤٥  

١٦  
يتم تقييم مدى الاستفادة    
من برامج التدريب من    
قبل المسـئولين فـي    

  .الوزارة

٢٫٧٠  ١٠,٦  ٣٧,٦  ٢٥,٩  ٢٣,٤  ٢,٦  53.9 -٨  ٠٫٠٠٠  ٤٫٩٠  

١٧  
تخطط الوزارة لتدريب   
الموظفين للعمل كفريق   

  .واحـد
٢٫٧٣  ١٣,٣  ٣٤,٣  ٢٢,٥  ٢٥,٨  ٤,١  54.6 -٧  ٠٫٠٠٠  ٤٫٠٠  

١٨  
يتم التدريب بناء علـى     
ــات  ــد الاحتياج تحدي

  .للموظفين
٢٫٨٦  ١٠,٨  ٣٢,٣  ٢٢,٧  ٢٨,٦  ٥,٦  57.2 -٦  ٠٫٠٣٩  ٢٫٠٧  

- 59.6  ٢٫٩٧٧٥  جميع فقرات المجال
٠٫٦٣٩ ٠٫٤٧    

  ١٫٩٦ تساوي ٠٫٠٥ ومستوى دلالة ٢٧٤ الجدولیة عند درجة حریة tقیمة 
 
 

  
  
  
  
  
  
  
  

  بنـــاء فـــرق عمـــل: ث تحليل فقرات المجال الثال
  

أن آراء أفراد العينة في جميع فقرات هذا المجال محايد حيـث          ) ١٩(يبين جدول رقم    

بمعنى أن آراء أفراد العينة محايد حـول        . ٠,٠٥بلغ مستوى المعنوية لكل منها قيمة اكبر من         

 ـ              د بنــاء فــرق عمـل، مثل عمل الوزارة على خلق روح العمل الجماعي كفريـق واح

وذلك لتحقيق التحول إلى نظام الجودة ، و تحفيز العمل الجمـاعي مـن     . والتعاون بين الأقسام  

خلال تقوية الروابط والأواصر الجماعية، و استخدام فريق العمل عنـد مواجهـة مـشكلة أو                

  .تطوير خدمة ما، ودعم الوزارة فكرة بناء فريق العمـل بشـكل واسـع
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ناء فرق عمل، أن الموظفين قد لا يحملون أفكاراً عـن بنـاء             وقد نستدل من ضعف الاتجاه لب     

فرق العمل، وذلك يتفق مع ما سبق وتوصلنا إليه، وهو أن الإدارة العليا لا تقوم بشرح مفهـوم      

  .إدارة الجودة الشاملة وتبسيطها للموظفين على مختلف المستويات
  

 وأول من نادى بها، ويهـدف        الأب الروحي لحلقات الجودة    (Ishikawa)هذا، وكان إيشيكاوا    

بناء فرق العمل إلى حل المشاكل التي تواجه المؤسسة وابتكار أفكار جديدة، وخلق روح العمل               

وجـود توجـه    ) ٢٠٠٤النـاظر،   (وقد أظهرت نتائج الناظر     . الجماعي والتعاون بين الأقسام   

ة المحيطة لها أثرهـا     وربما أن ثقافة البيئ   . بدرجة متوسطة لتطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة      

على نجاح تشكيل فرق العمل، حيث أن المصالح الشخصية لا تتفق مع العمل الجمـاعي مـن              

أن ) ١٩٩٤المناصـير،   (ومن ناحية أخرى، وجـدت دراسـة المناصـير          . خلال فرق العمل  

  .المنظمة قامت ببناء فرق عمل كركيزة لتطبيق المفهوم
  

وزارة لا تخطط لتدريب الموظفين للعمـل كفريـق         وهي أن ال  ) ١٧(ومن رفض العينة للفقرة     

واحد، يتبين لنا أنه لا تلجأ الإدارة العليا إلى بناء فرق عمل في حل المشكلات التي تواجههـا                  

  .المؤسسة، ولتطوير خدمة جديدة للمستفيدين

  

  

  

  

  

   )١٩( جـدول رقم 
 ومستوى tمة النسب المئوية لبدائل الفقرات والمتوسط الحسابي والوزن النسبي  وقي

  )بناء فرق عمل(المعنوية لكل فقرة من فقرات المجال الثالث 
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١٩  

تعمل الوزارة على خلق 
روح العمل الجمـاعي    

 واحد والتعاون   كفريق
وذلـك  . بين الأقـسام  

لتحقيق التحـول إلـى     
  .نظام الجودة

٣٫٠١  ٨,٥  ٢٦,٨  ٢٧,٢  ٢٩,٨  ٧,٧  60.3 ٢  ٠٫٨٢٦  ٠٫٢٢  
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٢٠  
يــتم اســتخدام فريــق 
العمل عنـد مواجهـة     
مشكلة أو تطوير خدمة    

  .ما

٣٫٠٨  ٧,٤  ٢٦,٨  ٢٢,١  ٣٧,٥  ٦,٣  61.7 ١  ٠٫٢٠١  ١٫٢٨  

٢١  
تعمل الـوزارة علـى     

عي تحفيز العمل الجما  
من خلال تقوية الروابط 

  .والأواصر الجماعية

٢٫٨٩  ١٠,٢  ٢٩,٦  ٢٥,٩  ٢٩,٢  ٥,١  57.9 -٤  ٠٫١١٠  ١٫٦٠  

٢٢  
تدعم الوزارة فكرة بناء    
فريق العمـل بشـكل   

  .واسـع
٢٫٩٠  ١٠,٩  ٢٩,٢  ٢٤,٧  ٢٩,٦  ٥,٦  58.0 -٣  ٠٫١٣٩  ١٫٤٨  

- 59.3  ٢٫٩٦٧٠  جميع فقرات المجال
٠٫٥٧٦ ٠٫٥٩    

 ١٫٩٦ تساوي ٠٫٠٥ ومستوى دلالة ٢٧٤ند درجة حریة  الجدولیة عtقیمة 
 
 

 
 

  احتــرام وتقـديــر المــوظفين: تحليل فقرات المجال الرابع 
  

كان آراء أفراد العينة في محتواها ايجابياً حيـث    ) ٢٨،  ٢٧(أن الفقرات   ) ٢٠(يبين جدول رقم    

%  ٦٠,٠اكبـر مـن      والوزن النسبي لكل منهـا       ٠,٠٥أن مستوى المعنوية لكل منها اقل من        

بمعنى أن أفراد العينة يتفقون على اتسام علاقة الموظفين برؤسائهم وزملائهـم فـي العمـل                

  .بالانسجام والاحترام المتبادل
  

سلبية حيث أن مستوى المعنويـة لكـل        ) ٢٦،  ٢٥،  ٢٤(كما أن آراء أفراد العينة في الفقرات        

عنى أن أفراد العينة يتفقون على أنـه  ، بم% ٦٠,٠ والوزن النسبي اقل من   ٠,٠٥منها اقل من    

لا  يـتم مكافــأة المـوظفيـن فـي الـوزارة بنـاء على أدائـهم المميــز، ولا تهـتم               

الإدارة العليا بتعزيز الثقة بينها وبين الموظفين على اختلاف مستوياتهم ، ولا يوجد هناك نظام               

  .عادل للمكافآت والحوافز لتقدير جهود الموظفين

فهو محايد حيث بلغ مستوى المعنوية قيمـة أكبـر مـن        ) ٢٣( أفراد العينة في الفقرة      أما آراء 

٠,٠٥.  

حيث أظهرت نتـائج الدراسـة     ) ٢٠٠٤الناظر،  (والنتائج السابقة تتفق مع نتائج دراسة الناظر        

  .وجود توجه متوسط لدى عينة الدراسة نحو وجود احترام وتقدير الموظفين
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، يؤكد لنـا أن الإدارة العليـا لا تقـوم بتقـديم حـوافز               )٢٦،  ٢٤(إن رفض العينة للفقرات     

كما أن عدم تعزيز الثقة بين الإدارة العليا وبين         . للموظفين، وذلك يتفق مع ما توصلنا له سابقاً       

، يؤكد عدم وجود اتـصال      )٢٥(الموظفين على اختلاف مستوياتهم، المتمثلة في رفض الفقرة         

  .يعزى للتغيير المستمر في القيادات الإداريةبينهم وبين الإدارة العليا، أو 
  

ومن ناحية أخرى، فإن وجود علاقة احترام وانسجام متبادلة بين الإدارة العليـا والمـوظفين،               

ووجود رغبة قوية لدى الإدارة العليا لتطبيق إدارة الجودة الشاملة، تدل على أن الخلـل فـي                 

قانون والوضع المادي للوزارات وليس فـي       تطبيق نظام حوافز للموظفين يكمن في النظام وال       

 لدى الوزارات وعدم وجود نظام حوافز فعال        ئوذلك بسبب الوضع المادي السي    . الإدارة العليا 

  .في قانون الخدمة المدنية
  

 وهو ٠,١١٨وبصفة عامة يتبين أن مستوى المعنوية لجميع فقرات هذا المجال يساوي 
وذلك   العينة حول احترام وتقدير الموظفين محايد، مما يعنى أن آراء أفراد٠,٠٥اكبر من 

 .يمكن أن يكون مؤشر على أنهم غير قادرين على تكوين رؤية واضحة
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

   )٢٠( جـدول رقم 
 ومستوى tالنسب المئوية لبدائل الفقرات والمتوسط الحسابي والوزن النسبي  وقيمة 

  )احترام وتقدير الموظفين(بع المعنوية لكل فقرة من فقرات المجال الرا
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٢٣  
يبتعد الرؤساء في 

الوزارة عن أسلوب 
التهديد والعقاب في 
  التعامل مع الموظفين

٣٫٠٨  ١٣,٨  ١٨,٢  ٢٥,١  ٣٢,٤  ١٠,٥  61.5 ٣  ٠٫٢٩٩  ١٫٠٤  

٢٤  
ـــأة   ـــتم مكافـ ي
المـوظفيـن فــي   
الـوزارة بنـاءً على   

  .أدائـهم المميـز

٢٫٥٥  ١٩,٩  ٣٩,٠  ١٥,٤  ١٧,٦  ٨,١  51.0 -٥  ٠٫٠٠٠  ٦٫٠٦  

٢٥  
ــا  ــتم الإدارة العلي ته
بتعزيز الثقة بينها وبين    
الموظفين على اختلاف   

  .مستوياتهم

٢٫٨٠  ١٥,٨  ٢٨,٦  ٢٣,٨  ٢٣,٨  ٨,١  56.0 -٤  ٠٫٠٠٦  ٢٫٧٧  

٢٦  
هنــاك نظــام عــادل 
للمكافــآت والحــوافز 
ــود   ــدير جهـ لتقـ

  .الموظفين

٢٫٣٠  ٢٣,٨  ٤١,٨  ١٨,٧  ١٢,٥  ٣,٣  45.9 -٦  ٠٫٠٠٠  ١٠٫٩  

٢٧  
تتسم علاقتي برئيـسي    
في العمل بالانـسجام    

  .والاحترام المتبادل
٣٫٦٧  ٥,١  ١١,٠  ١٣,٩  ٥١,٦  ١٨,٣  73.4 ٢  ٠٫٠٠٠  ١٠٫٤٧  

٢٨  
قتي بزملائي  تتسم علا 

في العمل بالانـسجام    
  .والاحترام المتبادل

٤٫٠٤  ٢,٢  ٤,٤  ٧,٤  ٥٨,٧  ٢٧,٣  80.9 ١  ٠٫٠٠٠  ٢٠٫٢٠  

    ٠٫١١٨  ١٫٥٧ 61.5  ٣٫٠٧٤٩  جميع فقرات المجال
  ١٫٩٦ تساوي ٠٫٠٥ ومستوى دلالة ٢٧٤ الجدولیة عند درجة حریة tقیمة 

 
 

  
  
  

  مشاركة الموظفين: تحليل فقرات المجال الخامس 
  

كان آراء أفراد العينة في محتواها ايجابياً حيث        ) ٢٩(أن الفقرة   ) ٢١(يبين جدول رقم    

بمعنى أن أفـراد    % ٦٠,٠ والوزن النسبي اكبر من      ٠,٠٥إن مستوى المعنوية  بلغت اقل من        

  .العينة يتفقون على مساهمة العاملين في تقديم الحلول والمقترحات لتحسين الجودة
  

سلبية حيث أن مستوى المعنوية لكـل منهـا    ) ٣٣،  ٣١(لعينة في الفقرات    كما أن آراء أفراد ا    

، بمعنى أن أفراد العينة يتفقون على أنـه لـم      % ٦٠,٠ والوزن النسبي اقل من      ٠,٠٥اقل من   

يتم إيصال المعلومات للعاملين بالوزارة باستمرار ليتعرفوا على أهداف التحـسين ومنجـزات             
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هتمام الإدارة العليا بالتغذيـة الـراجعة من العاملين من خلال         برنامج تحسين الجودة، وعدم  ا     

  .عدم  تقبل المقترحات الجيدة وتبنيها
  

فهو محايد حيث بلغ مستوى المعنوية لكل منهـا         ) ٣٢،  ٣٠(أما آراء أفراد العينة في الفقرات       

  .٠,٠٥اكبر من 
  

وبين الإدارة العليـا، وتـدل   وتعزز النتائج السابقة فكرة عدم وجود اتصال فعال بين الموظفين  

على قلة مشاركة الموظفين في القرار، حيث يؤمن معظم الموظفين بقدرتهم على إيجاد حلـول          

بينما لا يوجد أي اتـصال فـي أي        . للمشاكل التي تواجههم في العمل، ويثقون من تلك الحلول        

متوقعـة مـن الإدارة     من الاتجاهين سواء في إيصال المعلومات للإدارة العليا أو في الردود ال           

  .العليا على استفسارات ومقترحات ومطالب العاملين
  

أن مـشاركة المـوظفين     ) ١٩٩٩النيـادي،   (وبالرجوع إلى أدبيات إدارة الجودة الشاملة يبين        

ترتبط بالوسائل التحفيزية وعملية التدريب، حيث يعتبـر ذلـك مـسئولية الإدارة العليـا فـي       

ن قبل الإدارة العليا لتشجيع العاملين على المشاركة، وتتمثـل          المؤسسة، وتحتاج إلى مبادرة م    

 Evans and)كمـا يؤكـد   . الخطوة الأولى في إقناع كل فرد بدوره في إدارة الجودة الشاملة

Lindsay, 2002) علـى دور الإدارة العليـا في تطـويـر الـولاء والثقـة للمـوظفيـن 

ة إعطاء الحوافز للعاملين في المؤسسة حتى  إلى أهمي(David McClelland)أو كما توصل 

  .تساعدهم على إشباع حاجاتهم
  

ومن نتائج الدراسة نجد أن هناك قصور في دور الإدارة العليا في القيام بمهامها كمـا يجـب،             

 .وعدم إعطاء أهمية للحوافز المقدمة للعاملين
  

ؤكد عدم عمل الإدارة العليـا  كما نجد أن الفقرات في المحاور الأخرى تتفق في النتائج، فذلك ي       

على تعزيز العلاقة والثقة بالموظفين، ويعتبر ذلك خطأ إداري خطير، يحتاج إلى عـلاج مـن         

ولزيادة مشاركة الموظفين،   . خلال تدريب الإدارة العليا على كيفية تطبيق إدارة الجودة الشاملة         

دنى والتي يمكـن لهـا أن       يحتاج المدراء إلى إسناد بعض الصلاحيات للمستويات الإدارية الأ        

  .تسرع من إنجاز الأعمال، والاعتماد على بناء فرق العمل في حل المشاكل

  

 وهو ٠,٧٣٣وبصفة عامة يتبين أن مستوى المعنوية لجميع فقرات هذا المجال يساوي 
 مما يعنى أن آراء أفراد العينة حول مشاركة الموظفين  في تطبيق إدارة ٠,٠٥أكبر من 
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وذلك يمكن أن يكون مؤشر على أنهم غير قادرين على تكوين رؤية  لة محايد،الجودة الشام
 .واضحة

  
  
  
  
  

   )٢١( جـدول رقم 
 ومستوى tالنسب المئوية لبدائل الفقرات والمتوسط الحسابي والوزن النسبي  وقيمة 

  )مشاركة الموظفين(المعنوية لكل فقرة من فقرات المجال الخامس 
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٢٩  
يساهم العاملون في تقديم    
ــات  ــول والمقترح الحل

  .لتحسين الجودة
٣٫٢٩  ٥,٥  ١٨,٣  ٢٥,٦  ٤٢,٩  ٧,٧  65.8 ١  ٠٫٠٠٠  ٤٫٦٥  

٣٠  
يشارك العاملون في حل    

 من خلال جهد المشكلات
  .شـامل لتحسين الجودة

٣٫٠٧  ٧,٠  ٢٥,٦  ٢٧,١  ٣٤,٤  ٥,٩  61.3 ٢  ٠٫٣٠٣  ١٫٠٣  

٣١  

يتم إيصال المعلومـات    
للعــاملين بــالوزارة  
باستمرار ليتعرفوا على   
ــسين  ــداف التحـ أهـ
ــامج   ــزات برن ومنج

  .تحسين الجودة

٢٫٨٠  ١٠,٧  ٣٤,٩  ٢٢,٨  ٢٦,٨  ٤,٨  56.0 -٥  ٠٫٠٠٣  ٢٫٩٩  

٣٢  
يا على  تعمل الإدارة العل  

تفـويض صـلاحياتها   
للعاملين لتسهيل الأعمال   

  .وخدمة المراجعين

٢٫٩١  ٩,٧  ٢٧,٥  ٢٧,٩  ٣١,٦  ٣,٣  58.3 -٣  ٠٫١٨٤  ١٫٣٣  

٣٣  

ــا   ــتم الإدارة العلي ته
بالتغذيـة الـراجعة من   
العاملين من خلال تقبل    
ــدة   ــات الجي المقترح

  .وتبنيها

٢٫٨٤  ١٠,٧  ٣٠,٦  ٢٦,٩  ٢٧,٧  ٤,١  56.8 -٤  ٠٫٠١٣  ٢٫٤٩  

    ٠٫٧٣٣ ٠٫٣٤- 59.6  ٢٫٩٨٢٤  ميع فقرات المجالج

  ١٫٩٦ تساوي ٠٫٠٥ ومستوى دلالة ٢٧٤ الجدولیة عند درجة حریة tقیمة 
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  التـركيز علـى الجمهــور من العمـلاء: تحليل فقرات المجال السادس 
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ا كان آراء أفراد العينة في محتواه     ) ٣٧،  ٣٥،  ٣٤(أن الفقرات   ) ٢٢(يبين جدول رقم    

 والوزن النسبي لكل منها اكبر مـن        ٠,٠٥ايجابياً حيث أن مستوى المعنوية لكل منها اقل من          

بمعنى أن أفراد العينة يتفقون على انه  لدى الإدارة العليا المعرفة التامة بالخـدمات               %  ٦٠,٠

التي تقدمها الوزارة إلى المستفيدين ، و تحـرص الإدارة علـى مـنح الـصلاحيات الكافيـة             

ظفين لتلبيـة رغبات المستفيدين ، و في حالة حدوث أي خلل في تقديم الخدمة يتم اتخـاذ                 للمو

  .الإجراء التصحيحي بما يضمن رضا المستفيدين
  

فهو محايد حيث بلغ مستوى المعنوية لكل منها أكبر مـن  ) ٣٦(أما آراء أفراد العينة في الفقرة     

٠,٠٥.  
  

قة لإدارة الجودة الشاملة، حيث أجمعت معظم الدراسات        وتتفق النتائج السابقة مع الأدبيات الساب     

وقد تلخـصت   . السابقة على أنها واحدة من أهم الركائز والأسس لتطبيق إدارة الجودة الشاملة           

الدراسات السابقة بأن الغرض من تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة هو تقديم سـلع أفـضل                

سة الحادة الموجودة في الأسواق، وحتى تـستطيع  للعميل، خاصة وأن البدائل كثيرة وسط المناف   

  .المنظمة من زيادة قدراتها التنافسية وضمان بقاء أطول
  

اع الخدمات فـي الإمـارات      ـته عن قط  ـفي دراس ) ٢٠٠٠النيادي،  (هذا، وقد اعتبر النيادي     

 ـ. العربية المتحدة، التركيز على العميل ثاني أهم ركائز إدارة الجـودة الـشاملة              د أكـد  ـوق

على أهمية التواصل مع العملاء وقد عرض مجموعة من الوسائل          ) ٢٠٠٢الدرادكة والشبلي،   (

  )  ٢٠٠٢الدرادكة والشبلي، . (المقترحة يمكن أن تستخدم في تحقيق تلك الغاية
  

تدل الإجابات السابقة على إيمان الموظفين وفي كافة المستويات، بحرص الإدارة العليا علـى              

فية للموظفين لتلبية رغبات المستفيدين، وبمعرفة الإدارة العليا بالخـدمات          منح الصلاحيات الكا  

كمـا يتبـين مـن      . التي تقدمها الوزارة إلى المستفيدين، كما تحرص على رضا المـستفيدين          

الإجابات وجود نظام اتصال ضعيف، ليسهل وصول آراء المنتفعين بالخدمة إلى المسئولين في             

. ه، توصلت الدراسة إلى ضعف الاتصال بين الموظفين والإدارة العليا         وبناء علي . الإدارة العليا 

وذلك يدل على أنه يوجد خلل في نظام الاتصال، ويستدعي التركيز والاهتمام بتلـك النقطـة                

وهنا يأتي أهمية دور العلاقات العامة في توصيل المشاكل والمقترحات لتوثيق الروابط            . الهامة

واسـتخدام نظـم معلومـات إداريـة        . سسة والجهات الخارجية  في داخل المؤسسة وبين المؤ    

  .محوسبة لتسهيل تلك المهمة
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 وهو اقل   ٠,٠٠٠وبصفة عامة يتبين أن مستوى المعنوية لجميع فقرات هذا المجال يساوي            

مما يعنى أن آراء أفراد العينة حـول التركيـز   % ٦٤,٩  والوزن النسبي يساوي      ٠,٠٥من  

  .تطبيق إدارة الجودة ايجابيعلى الجمهور من العملاء ل

  
  

   )٢٢( جـدول رقم 
 ومستوى tالنسب المئوية لبدائل الفقرات والمتوسط الحسابي والوزن النسبي  وقيمة 

  )التركيز على الجمهور من العملاء(المعنوية لكل فقرة من فقرات المجال السادس 
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٣٤  
لدى الإدارة العليا المعرفة التامة 

بالخدمات التي تقدمها الوزارة 
  إلى المستفيدين

٣٫٦١  ٤,٠  ١٠,٧  ٢٠,٢  ٥٠,٧  ١٤,٣  72.1 ١  ٠٫٠٠٠  ١٠٫٠٨  

٣٥  
تحـرص الإدارة علـى مـنح      

مـوظفين  الصلاحيات الكافية لل  
  .لتلبيـة رغبات المستفيدين

٣٫١٤  ٤,٠  ٢٧,٣  ٢٧,٦  ٣٣,١  ٨,٠  62.8 ٣  ٠٫٠٢٧  ٢٫٢٢  

٣٦  
يـوجد نظام في الوزارة يسهل     
وصول آراء المنتفعين بالخدمة    
  .إلى المسئولين في الإدارة العليا

٣٫٠٨  ٦,٥  ٢٥,٥  ٢٨,٤  ٣٣,١  ٦,٥  61.5 ٤  ٠٫٢٣٠  ١٫٢٠  

٣٧  
في حالة حدوث أي خلل فـي       

 يتم اتخاذ الإجراء    تقديم الخدمة 
التصحيحي بما يضمن رضـا     

  .المستفيدين

٣٫١٧  ٥,١  ٢٠,٤  ٣٢,٧  ٣٦,٠  ٥,٨  63.4 ٢  ٠٫٠٠٤  ٢٫٨٧  

    ٠٫٠٠٠  ٤٫٩٤ 64.9  ٣٫٢٤  جميع فقرات المجال

  ١٫٩٦ تساوي ٠٫٠٥ ومستوى دلالة ٢٧٤ الجدولیة عند درجة حریة tقیمة 
 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  عـي المـوظفينمسـتوى و: تحليل فقرات المجال السابع 
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كان آراء أفراد العينة في محتواها ايجابياً حيث        ) ٤٤(أن الفقرة   ) ٢٣(يبين جدول رقم    

 بمعنـى أن أفـراد العينـة    ٠,٠٥ والوزن النسبي أكبر من ٠,٠٥إن مستوى المعنوية أقل من      

  .يتفقون على امتلاك الوزارة الكفاءات البشرية المؤهلة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة
  

سلبية حيث إن مستوى المعنويـة لكـل        ) ٤٢،  ٤٠،  ٣٩(ما أن آراء أفراد العينة في الفقرات        ك

، بمعنى أن أفراد العينة يتفقون علـى أن    % ٦٠,٠ والوزن النسبي اقل من      ٠,٠٥منها أقل من    

الوزارة لا تعمل على تحديد المفاهيم الأساسية لإدارة الجودة الشاملة كمرشد لتحسين الأداء، و              

عى الإدارة العليا باستمرار على نشر وتطبيـق إدارة الجـودة الـشاملة فـي وحـداتها                 لا تس 

  .التنظيمية، و ليس هناك جهود مستمرة ومختلفة لنشر الجودة في خارج الوزارة
  

فهي محايدة حيث بلغ مستوى المعنوية لكـل  ) ٤٣، ٤١، ٣٨(أما آراء أفراد العينة في الفقرات     

  .٠,٠٥منها أكبر من 
  

النتائج السابقة على تقصير الإدارة العليا في القيام بدورها بنشر الوعي والتزامها نحـو              وتؤكد  

تطبيق إدارة الجودة الشاملة، وكما تم توضيحه سابقاً، بأن نجاح تطبيق إدارة الجودة الـشاملة                

تشترط مبادرة والتزام من قبل الإدارة العليا، وخاصة وأن النتائج تشير إلى وجـود الكفـاءات              

لبشرية المؤهلة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة، ويؤكد على ذلـك وجـود نـسبة عاليـة مـن                  ا

حاصـلين علـى   %) ١٤,٤(الحاصلين على مؤهل علمي حيث تشير النتائج إلى وجود نـسبة           

. حاصلين علـى دراسـات عليـا      %) ١٣,٨(حاصلين على بكالوريوس، و   %) ٦٧,٣(دبلوم، و 

  . على أساليب وأسس مفهوم إدارة الجودة الشاملةوذلك يسهل من قابلية وتدريب العاملين
  

وتدل نتائج الدراسة على أن أفراد العينة يؤمنون بوجود طاقات بشرية مؤهلة وكافية لتطبيـق               

كمـا  . إدارة الجودة الشاملة، ولكنها تحتاج إلى توعية وإرشاد لتطبيق إدارة الجـودة الـشاملة             

مدى يهدف إلى تطبيق إدارة الجودة الـشاملة،        تحتاج إلى تدريب وتنمية حسب برنامج طويل ال       

  .ضمن خطة خماسية أو ثلاثية تضعها وتلتزم بها الإدارة العليا

وبمقارنة مع الدراسات السابقة نجد أن نتائج الدراسة تتفق مع نتـائج دراسـة كـل مـن الكحلـوت                    

 في عينـة  ، حيث يوجد مستوى وعي متدني)٢٠٠٢عبد اللطيف،  (و عبد اللطيف    ) ٢٠٠٤الكحلوت،  (

الدراسة، بينما وجدت معظم الدراسات المتوفرة لدى الباحث أن هناك وعيـاً بمفهـوم إدارة الجـودة                 

فـأظهرت دراسـة المناصـير      . الشاملة من قبل العاملين بدرجات متفاوتة مابين متوسـطة وعاليـة          

ن علاقـة بـي  ) ٢٠٠٤النـاظر،  (أن هناك درجة وعي متوسطة، في حين وجدت ) ١٩٩٤المناصير،  (

  .درجة الوعي والخصائص الشخصية للعاملين مثل الخبرة والمؤهل العلمي
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 وهو اقل ٠,٠٤٠وبصفة عامة يتبين أن مستوى المعنوية لجميع فقرات هذا المجال يساوي 

،  مما يعنى أن هناك %٦٠,٠وهو اقل من % ٥٨,٠ ، و بلغ الوزن النسبي ٠,٠٥من 

 . إدارة الجودةنقص في مستوى وعي الموظفين حول عملية تطبيق
  

   )٢٣( جـدول رقم 
 ومستوى المعنوية لكل فقرة من فقرات tالنسب المئوية لبدائل الفقرات والمتوسط الحسابي والوزن النسبي  وقيمة 

  )مستوى وعي الموظفين(المجال السابع 
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٣٨  
تعمل الوزارة علـى تحديـد      
ــية لإدارة  ــاهيم الأساس المف
ــد  ــشاملة كمرش ــودة ال الج

  .لتحسين الأداء

٢٫٩٨  ٥,٥  ٢٩,٨  ٣٠,٢  ٣٠,٥  ٤,٠  59.6 -٢  ٠٫٧١٦  ٠٫٣٦  

٣٩  
تحرص الإدارة العليا علـى     
إصــدار النــشرات وكتابــة 

ات عـن   المقالات والمحاضر 
  .إدارة الجودة الشاملة

٢٫٧٣  ١٠,٥  ٣٩,٦  ١٩,٦  ٢٦,٢  ٤,٠  54.7 -٧  ٠٫٠٠٠  ٤٫٠٦  

٤٠  
تسعى الإدارة العليا باستمرار    
علــى نــشر وتطبيــق إدارة 
الجودة الشاملة في وحـداتها     

  .التنظيمية

٢٫٧٩  ١٠,٢  ٣٤,٧  ٢٤,٥  ٢٧,٠  ٣,٦  55.8 -٥  ٠٫٠٠١  ٣٫٢٤  

٤١  
هناك جهود مستمرة ومختلفة    

فـي داخـل   لنـشر الجـودة   
  .الوزارة

٢٫٨٩  ١٠,٢  ٢٨,٧  ٢٧,٣  ٢٩,١  ٤,١  57.9 -٤  ٠٫١٠٧  ١٫٦٢  

٤٢  
هناك جهود مستمرة ومختلفة    
لنشر الجـودة فـي خـارج       

  .الوزارة
٢٫٧٥  ١١,٧  ٣٢,٦  ٢٧,٨  ٢٤,٩  ٢,٩  54.9 -٦  ٠٫٠٠٠  ٣٫٩٨  

٤٣  
يتــوفر لــدى الإدارة العليــا 
المعرفة بمفهوم إدارة الجودة    

  .الشاملة
٢٫٩٣  ٩,٨  ٢٤,٠  ٣٢,٤  ٣٠,٩  ٢,٩  58.6 -٣  ٠٫٢٦٦  ١٫١١  

٤٤  
تمتلــك الــوزارة الكفــاءات 
البشرية المؤهلة لتطبيق إدارة    

  .الجودة الشاملة
٣٫٢١  ٦,٢  ٢٢,٩  ٢٤,٠  ٣٧,٨  ٩,١  64.1 ١  ٠٫٠٠٢  ٣٫١٦  

    ٠٫٠٤٠  ٢٫٠٧- 58.0  ٢٫٨٩  جميع فقرات المجال
  ١٫٩٦ تساوي ٠٫٠٥ ومستوى دلالة ٢٧٤ الجدولیة عند درجة حریة tقیمة 

  
  المعوقات التي تعترض الوزارات: تحليل فقرات المجال الثامن 

  

كان آراء أفراد العينـة فـي محتواهـا    ) ٥٥، ٤٥(أن الفقرات ) ٢٤(يبين جدول رقم   

 والوزن النسبي لكل منهـا اقـل مـن    ٠,٠٥سلبياً حيث إن مستوى المعنوية لكل منها اقل من        

توجد  مقاومة من قبـل العـاملين لبـرامج    بمعنى أن أفراد العينة يتفقون على انه لا     % ٦٠,٠
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تحسين الجــودة، و لا يوجد عبء في العمل أو ضيق الوقت، مما يعوق التفـرغ لبـرامج                  

  .تنموية
  

كما أن آراء أفراد العينة في جميع الفقرات المتبقية في هذا المجال ايجابية حيـث أن مـستوى              

، بمعنى أن أفراد العينـة      % ٦٠,٠ن   والوزن النسبي اكبر م    ٠,٠٥المعنوية لكل منها اقل من      

يتفقون على أن المعوقات التي تعترض الوزارات لتطبيق إدارة الجودة الشاملة حسب الأهميـة            

  :هي كالتالي

  .عــدم مراعاة الطرق الصحيحة في اختيار العاملين -

 .التكدس الوظيفي، أي التوظيف الفائض عن الاحتياج الفعلي -

 .ياسيقلـــة الاستقرار الأمني والس -

 .غيـاب العوامل التحفيزية، وعدم القدرة على توفير مكافآت وتقدير لإنجازات الأفراد -

 قطاع  (والمحافظات الجنوبية ) الضفة(صعوبة التواصل بين المحافظات الشمالية  -

 ).       غزة

 غياب سياسة تنموية واضحة من الحكومة، تكون مرتكزة على أسس علمية ووطنية،  -

 .ل الحكومات        تلزم ك

 .غياب نظم فعالة للاتصالات والتنسيق بين الوزارات -

 .عدم وجود إدارة تؤمن بالجودة -

 عــدم توفير مناخ ملائم لتطبيق إدارة الجودة الشاملة كالتدريب غير المناسب أو قلة  -

 .        التدريب

 .عــدم تطبيق الإجراءات الجزائية بدقة في حالة حدوث تجاوزات -

 .كانات المالية والماديةقلــــة الإم -

 .الخــلافــات الســياســـية الداخلية -

 .عدم وجود إستراتيجية واضحة لإدارة الجودة الشاملـة في الوزارة -

 عــدم كفاءة القوانين المنظمة للعمل في الوزارات، بما يتلاءم وتطبيق الجودة  -

 .       الشاملة

 .عــدم الالتزام بروح الفريق في العمل -

 .شاركة العاملين في العملقلــة م -

  .غيــاب نظم فعالة للاتصالات في داخل الوزارة -
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ونجد أن نتائج المعيقات تتفق مع باقي الفقرات الأخرى السابقة، مما يؤكد صـحة  الاسـتبانة                 

كما يتبين أن الوزارات في حاجة ماسة لدراسة المعوقات، وإيجاد الـسبل المناسـبة              . واتساقها

كما يجب الاستفادة   . معظمها تعتبر معوقات داخلية، أي يمكن التحكم بها       لتخطيها، وخاصة أن    

  .من التجارب لتطبيق نماذج كتب لها النجاح في مؤسسات ودول أخرى
  

 وهو اقل   ٠,٠٠٠وبصفة عامة يتبين أن مستوى المعنوية لجميع فقرات هذا المجال يساوي            

 مما يعنى وجود معوقـات  %٦٠,٠وهو أكبر من   % ٧٢,٦ ، وبلغ الوزن النسبي      ٠,٠٥من  

  .بدرجة كبيرة لعملية إدارة الجودة الشاملة

  
   )٢٤( جـدول رقم 

 ومستوى tالنسب المئوية لبدائل الفقرات والمتوسط الحسابي والوزن النسبي  وقيمة 
  )المعوقات التي تعترض الوزارات(المعنوية لكل فقرة من فقرات المجال الثامن 
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٤٥  
ــاملين   ــة الع مقاوم
لبــرامج تحــسين   

  .الجــودة
٢٫٨٠  ٩,٥  ٣٢,٥  ٣٠,٧  ٢٣,٠  ٤,٤  56.1 -١٩  ٠٫٠٠٢  ٣٫١٥  

٤٦  
عدم وجود إستراتيجية   
واضحة لإدارة الجودة   

  . في الوزارةالشاملـة
٣٫٦١  ٣,٣  ١٥,٣  ١٩,٣  ٤١,٥  ٢٠,٧  72.2 ١٣  ٠٫٠٠٠  ٩٫٤١  

٤٧  
غيــاب نظم فعالـة    
للاتصالات في داخل   

  .الوزارة
٣٫٤٣  ٥,٥  ١٩,٠  ١٧,٢  ٤٤,٢  ١٤,٢  68.5 ١٧  ٠٫٠٠٠  ٦٫٣٤  

٤٨  
غيــاب نظــم فعالــة 
للاتصالات والتنسيق   

  .بين الوزارات
٣٫٨١  ٠,٧  ١٢,٥  ١١,٤  ٥٥,٧  ١٩,٨  76.3 ٧  ٠٫٠٠٠  ١٤٫٦٣  

٤٩  

ــل   ـــاب العوام غي
ــدم   ــة، وع التحفيزي
القدرة علـى تـوفير     
مكافــآت وتقــدير  

  .لإنجازات الأفراد

٣٫٩١  ٢,٩  ٦,٦  ١٠,٦  ٥٦,٤  ٢٣,٤  78.2 ٤  ٠٫٠٠٠  ١٦٫١٦  

٥٠  
عــــدم تطبيــق  
الإجراءات الجزائيـة   
بدقة في حالة حـدوث   

  .تجاوزات

٣٫٧٣  ٢,٦  ١٣,٧  ١١,١  ٥٣,٥  ١٩,٢  74.6 ١٠  ٠٫٠٠٠  ١١٫٩٥  

٥١  

ر منـاخ   عــدم توفي 
ملائم لتطبيـق إدارة    
الجــودة الــشاملة  
كالتــدريب غيــر   
ــب أو قلــة   المناس

  .التدريب

٣٫٧٤  ١,١  ١٣,٩  ١٣,٢  ٥٣,١  ١٨,٧  74.9 ٩  ٠٫٠٠٠  ١٢٫٨٧  
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ــشاركة    ٥٢ ـــة م قلـ
  ١٦  ٠٫٠٠٠  ٧٫٨١ 69.5  ٣٫٤٧  ١,٥  ١٩,٤  ٢٣,١  ٤٢,٥  ١٣,٦  .العاملين في العمل

عــدم الالتزام بروح   ٥٣
  ١٥  ٠٫٠٠٠  ٨٫٠٤ 70.1  ٣٫٥١  ٣,٠  ١٨,١  ١٨,١  ٤٦,٧  ١٤,١  .الفريق في العمل

٥٤  

عــدم كفاءة القوانين 
المنظمة للعمـل فـي     
الوزارات، بما يتلاءم   
وتطبيــق الجــودة  

  . الشاملة

٣٫٥١  ٢,٢  ١٧,٤  ٢١,٩  ٤٤,١  ١٤,٤  70.2 ١٤  ٠٫٠٠٠  ٨٫٣٠  

٥٥  
وجود عبء في العمل    
وضيق الوقت، ممـا    
يعوق التفرغ لبـرامج    

  .تنموية

٢٫٨٣  ١٠,٠  ٤٠,٠  ١٤,٤  ٢٨,١  ٧,٤  56.6 -١٨  ٠٫٠١٧  ٢٫٤١  

قلــــة الإمكانات    ٥٦
  ١١  ٠٫٠٠٠  ١٠٫٧٥ 74.3  ٣٫٧١  ٣,٠  ١٥,٩  ١٢,٢  ٤٤,٤  ٢٤,٤  .المالية والمادية

٥٧  
ـــات  الخــلافــ
الــســياســـية 

  .الداخلية
٣٫٦٩  ٤,٩  ١٣,١  ١٦,٨  ٣٨,٨  ٢٦,٥  73.8 ١٢  ٠٫٠٠٠  ٩٫٩١  

قلـــة الاسـتقرار     ٥٨
  ٣  ٠٫٠٠٠  ١٣٫٧٣ 78.3  ٣٫٩١  ٣,٧  ١٠,٤  ١٠,١  ٤٢,٢  ٣٣,٦  .الأمني والسياسي

٥٩  

غياب سياسة تنمويـة    
واضحة من الحكومة،   
تكون مرتكزة علـى    
أسس علمية ووطنية،   

  .تلزم كل الحكومات

٣٫٨٣  ٤,٤  ١١,٠  ١٣,٢  ٣٩,٣  ٣٢,٠  76.7 ٦  ٠٫٠٠٠  ١٢٫٢٢  

٦٠  
التكدس الوظيفي، أي   
التوظيف الفائض عن   

  .الاحتياج الفعلي
٣٫٩٢  ٣,٧  ٨,٤  ١٠,٣  ٤٧,٣  ٣٠,٤  78.5 ٢  ٠٫٠٠٠  ١٤٫٧٤  

٦١  
ــاة   ـــدم مراع عـ
الطرق الصحيحة في   

  .اختيار العاملين
٤٫٠٨  ١,٨  ٥,١  ٩,٢  ٥٠,٥  ٣٣,٣  81.7 ١  ٠٫٠٠٠  ٢٠٫١٥  

عدم وجود إدارة تؤمن     ٦٢
  ٨  ٠٫٠٠٠  ١٢٫٠١ 75.3  ٣٫٧٦  ٤,٠  ٩,٩  ١٥,٤  ٤٦,٧  ٢٣,٩  .بالجودة

٦٣  
صعوبة التواصل بين   
المحافظات الـشمالية   

والمحافظات ) ةالضف(
  ).قطاع غزة(الجنوبية 

٣٫٨٨  ٢,٩  ١١,٤  ١٣,٩  ٣٨,٨  ٣٣,٠  77.5 ٥  ٠٫٠٠٠  ١٣٫٣٤  

    ٠٫٠٠٠  ١٧٫٣٥ 72.6  ٣٫٦٣٢٠  جميع فقرات المجال
  ١٫٩٦ تساوي ٠٫٠٥ ومستوى دلالة ٢٧٤ الجدولیة عند درجة حریة tقیمة 

  
  

  اختبـار الفـرضـيات
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  بين اقتناع ودعم الإدارة      ٠,٠٥لالة إحصائية   توجد علاقة عند مستوى  د     : الفرضية الأولى   

العليا وبين تطبيق إدارة الجودة الشاملة في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في قطـاع              

  .غزة
  

تم إيجاد معامل الارتباط بين اقتناع ودعم الإدارة العليا وبين تطبيـق إدارة الجـودة               

ي قطاع غزة والنتائج مبينة في جـدول رقـم   الشاملة في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية ف    

 ٠,٠٠٠ ومستوى الدلالة يـساوي      ٠,٧٨٩، حيث يتبين إن قيمة معامل الارتباط يساوي         )٢٥(

 مما يعني وجود علاقة ايجابية بين اقتناع ودعم الإدارة العليا وبين تطبيـق  ٠,٠٥وهو أقل من    

وتتفـق معظـم   . ية في قطاع غـزة إدارة الجودة الشاملة في وزارات السلطة الوطنية الفلسطين  

الدراسات السابقة المتوفرة مع الفرضية، حيث خرجت معظم الدراسات المتوفرة بنتائج إيجابية            

، ودراسـة عبـد     ) ٢٠٠١(، ودراسة طعامنـة     )١٩٩٤(نحو الفرضية مثل دراسة المناصير      

 ,Stringham)، ودراسـة سـترنجهام وشـاند    )٢٠٠٤(، ودراسة الناظر ) ٢٠٠٢(اللطيف 

Shand H., 2004).  

  
  

  بين تـدريب المـوظفين       ٠,٠٥توجد علاقة عند مستوى دلالة إحصائية       : الفرضية الثانية   

  .وبين تطبيق إدارة الجودة الشاملة في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في قطاع غزة
  

 ـ             ي تم إيجاد معامل الارتباط بين تدريب الموظفين وبين تطبيق إدارة الجودة الشاملة ف

، حيث  )٢٥(وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في قطاع غزة، والنتائج مبينة في جدول رقم             

 وهو أقل مـن     ٠,٠٠٠ ومستوى الدلالة يساوي     ٠,٨٢٧يتبين أن قيمة معامل الارتباط يساوي       

 مما يعني وجود علاقة ايجابية بين تدريب الموظفين وبين تطبيق إدارة الجودة الـشاملة               ٠,٠٥

  .ت السلطة الوطنية الفلسطينية في قطاع غزةفي وزارا

  
  
  
  
  

  بين بناء فـرق العمـل        ٠,٠٥توجد علاقة عند مستوى  دلالة إحصائية        : الفرضية الثالثة   

  .وبين تطبيق إدارة الجودة الشاملة في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في قطاع غزة
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طبيق إدارة الجودة الـشاملة فـي   تم إيجاد معامل الارتباط بين بناء فرق العمل وبين ت 

، )٢٥(وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في قطاع غزة ،  والنتائج مبينة في جـدول رقـم                 

 وهـو   ٠,٠٠٠،  ومستوى الدلالة يساوي      ٠,٧٩٠حيث يتبين أن قيمة معامل الارتباط يساوي        

ق إدارة الجـودة     مما يعني وجود علاقة ايجابية بين بناء فرق العمل وبين تطبي           ٠,٠٥اقل من   

  .الشاملة في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في قطاع غزة

  
  

  بـين احتـرام وتقـدير    ٠,٠٥توجد علاقة عند مستوى  دلالة إحصائية    : الفرضية الرابعة   

الموظفين وبين تطبيق إدارة الجودة الشاملة في وزارات السلطة الوطنية الفلـسطينية فـي              

  .قطاع غزة
  

ل الارتباط بين احترام وتقدير الموظفين وبـين تطبيـق إدارة الجـودة             تم إيجاد معام  

الشاملة في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في قطاع غزة ،  والنتائج مبينة في جدول رقم                

 ٠,٠٠٠،  ومستوى الدلالة يساوي      ٠,٧٧٠، حيث يتبين أن قيمة معامل الارتباط يساوي         )٢٥(

د علاقة ايجابية بين احترام وتقدير الموظفين وبين تطبيـق           مما يعني وجو   ٠,٠٥وهو أقل من    

  .إدارة الجودة الشاملة في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في قطاع غزة

  

  بـين مـشاركة      ٠,٠٥توجد علاقة عند مـستوى  دلالـة إحـصائية           : الفرضية الخامسة   

وطنية الفلـسطينية فـي     الموظفين وبين تطبيق إدارة الجودة الشاملة في وزارات السلطة ال         

  .قطاع غزة
  

تم إيجاد معامل الارتباط بين مشاركة الموظفين وبين تطبيق إدارة الجودة الشاملة في             

، حيث  )٢٥(وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في قطاع غزة، والنتائج مبينة في جدول رقم             

 وهو أقل من    ٠,٠٠٠ ،  ومستوى الدلالة يساوي    ٠,٧٦٠يتبين أن قيمة معامل الارتباط يساوي       

 مما يعني وجود علاقة ايجابية بين مشاركة الموظفين وبين تطبيق إدارة الجودة الشاملة              ٠,٠٥

  .في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في قطاع غزة

  

  بـين التركيـز علـى    ٠,٠٥توجد علاقة عند مستوى  دلالة إحصائية        : الفرضية السادسة   

يق إدارة الجودة الـشاملة فـي وزارات الـسلطة الوطنيـة            الجمهور من العملاء وبين تطب    

  .الفلسطينية في قطاع غزة
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تم إيجاد معامل الارتباط بين التركيز على الجمهور من العملاء وبـين تطبيـق إدارة          

الجودة الشاملة في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في قطاع غزة،  والنتـائج مبينـة فـي      

،  ومـستوى الدلالـة   ٠,٦٨٣ن أن قيمة معامل الارتباط يـساوي       ، حيث يتبي  )٢٥(جدول رقم   

 مما يعني وجود علاقة إيجابية بين التركيز على الجمهور          ٠,٠٥ وهو أقل من     ٠,٠٠٠يساوي  

من العملاء وبين تطبيق إدارة الجودة الشاملة في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في قطاع              

  .غزة

  

  بـين مـستوى وعـي    ٠,٠٥عند مستوى  دلالة إحصائية   توجد علاقة   : الفرضية السابعة   

الموظفين في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية وبين تطبيق إدارة الجودة الـشاملة فـي              

  .وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في قطاع غزة
  

تم إيجاد معامل الارتباط بين مستوى وعي الموظفين في وزارات الـسلطة الوطنيـة              

بين تطبيق إدارة الجودة الشاملة في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في قطاع            الفلسطينية و 

، حيث يتبين أن قيمة معامـل الارتبـاط يـساوي           )٢٥(غزة ،  والنتائج مبينة في جدول رقم         

 مما يعني وجود علاقة إيجابية      ٠,٠٥ وهو أقل من     ٠,٠٠٠،  ومستوى الدلالة يساوي      ٠,٧٩٤

في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية وبين تطبيق إدارة الجـودة  بين مستوى وعي الموظفين   

  .الشاملة في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في قطاع غزة

  

  بـين المعوقـات التـي    ٠,٠٥توجد علاقة عند مستوى  دلالة إحصائية     : الفرضية الثامنة   

 ـ        ق إدارة الجـودة  تعترض وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في قطاع غـزة وبـين تطبي

  .الشاملة في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في قطاع غزة
  

تم إيجاد معامل الارتباط بين المعوقات التـي تعتـرض وزارات الـسلطة الوطنيـة               

الفلسطينية في قطاع غزة وبين تطبيق إدارة الجودة الشاملة فـي وزارات الـسلطة الوطنيـة                

، حيث يتبين إن قيمـة معامـل        )٢٥(مبينة في جدول رقم     الفلسطينية في قطاع غزة، والنتائج      

 مما يعنـي    ٠,٠٥  وهو أكبر من      ٠,٠٨٣،  ومستوى الدلالة يساوي      ٠,١٠٥الارتباط يساوي   

وجود علاقة إيجابية ضعيفة بين المعوقات التي تعترض وزارات السلطة الوطنية الفلـسطينية             

ارات السلطة الوطنية الفلسطينية فـي      في قطاع غزة وبين تطبيق إدارة الجودة الشاملة في وز         
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 السالبة لبعض الفقـرات فـي ذات   (t)ومن المفترض أن العلاقة قوية، ولكن قيمة    . قطاع غزة 

المجال، أي عدم موافقة العينة على الأسباب المذكورة وبشدة، جعل العلاقـة تبـدوا ضـعيفة،       

تـائج فـي الجـدول      حيث يمكن أن نلاحظ ذلك بشكل واضح من خلال مراجعة الفقرات والن           

، ويدل ذلك على أن بعض المعوقات المذكورة ليس لها تأثير محـوري علـى تطبيـق                 )٢٤(

ويؤكد على قـوة العـلاقة بين المعيقات وتطبيق إدارة الجودة الـشاملة مـا             . الجودة الشاملة 

، )٢٠٠٤الكحلوت،  (، و )٢٠٠٤الناظر،  (ظهر في نتائج الدراسات السابقة مثل دراسة كل من          

 حيث وجدت علاقة قوية بـين المعوقـات لإدارة الجـودة     (Longenker & Scazzero)و

  .الشاملة وبين تطبيق المفهوم
  

 
  )٢٥( جـدول 
 

 معاملات الارتباط بين تطبيق إدارة الجودة الشاملة و كل من مجالات الدراسة
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معامل ارتباط 
  بيرسون

٠٫١٠٥  ٠٫٧٩٤  ٠٫٦٨٣  ٠٫٧٦٠  ٠٫٧٧٠  ٠٫٧٩٠  ٠٫٨٢٧  ٠٫٧٨٩  

وى مست
  المعنوية

٠٫٠٨٣  ٠٫٠٠٠  ٠٫٠٠٠  ٠٫٠٠٠  ٠٫٠٠٠  ٠٫٠٠٠  ٠٫٠٠٠  ٠٫٠٠٠  
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عدد أفراد 
  ٢٧٥  ٢٧٥  ٢٧٥  ٢٧٥  ٢٧٥  ٢٧٥  ٢٧٥  ٢٧٥  العينة

  ٠,١٤٥ يساوي ٠,٠٥ ومستوى دلالة ٢٧٣ الجدولية عند درجة حرية rقيمة 

  
 توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول استجابات أفراد عينة الدراسة في: الفرضية التاسعة

الجنس، العمر، المؤهل العلمي، (تطبيق إدارة الجودة الشاملة تعزى لخصائصهم الشخصية 

  )المستوى الوظيفي، الخبرة

  
  :ويتفرع من هذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية
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توجد فروق ذات دلالة إحصائية  حول استجابات أفراد عينة الدراسة في تطبيق إدارة ) ١

  .جنسالجودة الشاملة تعزى لل
  

 للفرق بين متوسـط لعينتـين مـستقلتين،         tلاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار       

، والذي يبين انه توجد فروق بين آراء أفراد العينـة حـول   )٢٦(والنتائج مبينة في جدول رقم     

 ٠,٠١١مشاركة الموظفين في عملية إدارة الجودة لصالح الإناث حيث بلغ مستوى المعنويـة              

، كما توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين آراء أفراد العينة حول احتـرام              ٠,٠٥وهو اقل من    

وتقدير الموظفين، بينما لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في آراء أفراد العينة في المجالات               

  .٠,٠٥الأخرى حيث بلغ مستوى المعنوية لكل مجال قيمة أكبر من 
  

 وهو أكبر   ٠,٠٧٣ المجالات مجتمعة تساوى     وبصفة عامة يتبين أن مستوى المعنوية لجميع      

 لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية حـول         أي مما يعني رفض الفرضية الإيجابية       ٠,٠٥من  

  .استجابات أفراد عينة الدراسة في تطبيق إدارة الجودة الشاملة تعزى للجنس

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  )٢٦( جـدول 
 

  دارة الجودة يعزى للجنس للفرق بين متوسط آراء العينة حول إtاختبار 

المتوسط   العدد  الجنس  المجالات
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

قيمة 
t 

مستوى 
  الدلالة

 اقتناع ودعم الإدارة العليا  ٠٫٨٦٤٣٨  ٣٫٠٤٢٦  ٢١٠  ذكر
  ٠٫٨٠٥٢٨  ٣٫١٣٣٩  ٦٥  أنثى

٠,٤٥٣  ٠,٧٥١  

  ٠,١٣٠  ١,٥٠-  ٠٫٧٩٧٨٤  ٢٫٩٣٧١  ٢١٠  ذكر 



www.manaraa.com

 ١٢٤

  ٠٫٧٧٢٤١  ٣٫١٠٨٠  ٦٥  أنثى تدريب وتنمية الموظفين
 بناء فرق عمل  ٠٫٩٦٧٠٩  ٢٫٩٢٥٤  ٢١٠  ذكر
  ١٫٠٠٧٨٤  ٣٫١٠١٣  ٦٥  أنثى

-٠,٢٠٦  ١,٢٩  

 احترام وتقدير الموظفين  ٠٫٧٩٩١٩  ٣٫٠٢٢٧  ٢١٠  ذكر
  ٠٫٧٤٧٧٣  ٣٫٢٤٣٦  ٦٥  أنثى

-٠,٠٤٩  ١,٩٧  

 مشاركة الموظفين  ٠٫٨٦١٢٢  ٢٫٩١٠٠  ٢١٠  ذكر
  ٠٫٧٧٩٦٨  ٣٫٢١٨٨  ٦٥  أنثى 

-٠,٠١١  ٢,٥٦  

  ٠٫٧٤١١٩  ٣٫٣٩٨٧  ٦٥  أنثى التركيز على الجمهور من العملاء  ٠٫٨٤٤٠٦  ٣٫١٩٨٠  ٢١٠  ذكر
-٠,٠٨٦  ١,٧٢  

 مستوى وعي الموظفين  ٠٫٨٢١٠٠  ٢٫٨٦١٣  ٢١٠  ذكر
  ٠٫٧٧٥٤٥  ٣٫٠١٩٨  ٦٥  أنثى

-٠,١٧٠  ١,٣٧  

 المعوقات التي تعترض الوزارات  ٠٫٦١٥١٠  ٣٫٦٣١٩  ٢١٠  ذكر
  ٠٫٥٧١٩٩  ٣٫٦٣٢٥  ٦٥  أنثى

-٠,٩٩٤  ٠,٠١  

تطبیق إدارة (جمیع المجالات   ٠٫٤٧٢٥٧  ٣٫١٨٠٠  ٢١٠  ذكر
  ٠٫٤٨١٧٤  ٣٫٣٠١٢  ٦٥  أنثى )الجودة

-٠,٠٧٣  ١,٨٠  

  ١,٩٦ يساوي ٠,٠٥ ومستوى دلالة ٢٧٣ الجدولية عند درجة حرية tقيمة 

  
  
  
إدارة توجد فروق ذات دلالة إحصائية  حول استجابات أفراد عينة الدراسة في تطبيق ) ٢

  .الجودة الشاملة تعزى للعمر
  

 One Way)لاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار تحليـل التبـاين الأحـادي    

ANOVA)       والذي يبين انه  لا توجد فـروق بـين آراء            )٢٧( والنتائج مبينة في جدول رقم ،

زى للعمـر  أفراد العينة حول تطبيق إدارة الجودة الشاملة في كل مجال من مجالات الدراسة تع   

  .٠,٠٥حيث بلغ مستوى الدلالة لكل منها قيمة أكبر من 
  

 وهو أكبر   ٠,٤٦٩وبصفة عامة يتبين أن مستوى المعنوية لجميع المجالات مجتمعة تساوى           

 لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية  حـول         أي مما يعني رفض الفرضية الإيجابية       ٠,٠٥من  

  .رة الجودة الشاملة تعزى للعمراستجابات أفراد عينة الدراسة في تطبيق إدا

  
  )٢٧( جـدول 

  

    لكل مجال والمجالات مجتمعة لمتغير العمر(One Way ANOVA )تحليل التباين الأحادي 
 مستوى الدلالة  Fقیمة  متوسط المربعات درجة الحریة مجموع المربعات مصدر التباین المجال

  ٠٫٣٢٦  ٤  ١٫٣٠٤ بین المجموعات
  ٠٫٧٢٩  ٢٦٨  ١٩٥٫٣٦٧ داخل المجموعات

اقتناع ودعم الإدارة 
 العليا

   ٢٧٢  ١٩٦٫٦٧٠ المجموع

٤٤٧0. 
 

٠٫٧٧٤  
 

تدريب وتنمية   ٠٫٢٠٧  ٤  ٨٢٩. بین المجموعات
  ٠٫٦٣٦  ٢٧٠  ١٧١٫٨٤٢ داخل المجموعات

٠٫٣٢٦  
 

٠٫٨٦١  
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 مستوى الدلالة  Fقیمة  متوسط المربعات درجة الحریة مجموع المربعات مصدر التباین المجال

   ٢٧٤  ١٧٢٫٦٧٠ المجموع الموظفين
  ١٫١٧٩  ٤  ٤٫٧١٧ بین المجموعات

 بناء فرق عمل  ٠٫٩٥٣  ٢٧٠  ٢٥٧٫٢٩٥ داخل المجموعات
   ٢٧٤  ٢٦٢٫٠١٢ المجموع

١٫٢٣٨  
  

٠٫٢٩٥  
 

  ٠٫٥٣٨  ٤  ٢٫١٥٣ بین المجموعات
  ٠٫٦٢٨  ٢٧٠  ١٦٩٫٥٣٩ داخل المجموعات

احترام وتقدير 
   ٢٧٤  ١٧١٫٦٩٢ المجموع الموظفين

٠٫٨٥٧  
 

٠٫٤٩٠  
 

  ٠٫٤٧٤  ٤  ١٫٨٩٦ بین المجموعات
 مشاركة الموظفين  ٠٫٧٢٩  ٢٦٨  ١٩٥٫٣٤٥ داخل المجموعات

   ٢٧٢  ١٩٧٫٢٤١ المجموع

٠٫٦٥٠  
 

٠٫٦٢٧  
 

  ٠٫٥٦١  ٤  ٢٫٢٤٤ بین المجموعات
  ٠٫٦٨١  ٢٧٠  ١٨٣٫٨١٢ داخل المجموعات

التركيز على الجمهور 
   ٢٧٤  ١٨٦٫٠٥٧ المجموع من العملاء

٠٫٨٢٤  
 

٠٫٥١١  
 

  ٠٫٢٥٢  ٤  ١٫٠٠٧ بین المجموعات
 مستوى وعي الموظفين  ٠٫٦٦٥  ٢٧٠  ١٧٩٫٥٩٩ داخل المجموعات

   ٢٧٤  ١٨٠٫٦٠٥ المجموع

٠٫٣٧٨  
 

٠٫٨٢٤  
 

  ٠٫٤٢٢  ٤  ١٫٦٨٧ بین المجموعات
  ٠٫٣٦٤  ٢٧٠  ٩٨٫٣٢٦ داخل المجموعات

المعوقات التي تعترض 
   ٢٧٤  ١٠٠٫٠١٣ المجموع الوزارات

١٫١٥٨  
 

٠٫٣٣٠  
 

  ٠٫٢٠٣  ٤  ٠٫٨١٢ بین المجموعات
  ٠٫٢٢٨  ٢٧٠  ٦١٫٤٤٤ داخل المجموعات

جمی        ع المج        الات  
تطبی                     ق إدارة (

   ٢٧٤  ٦٢٫٢٥٦ المجموع  )الجودة
٠٫٤٦٩  ٠٫٨٩٢  

 المتوسط الحسابي
 المجال

سنة فاقل٢٥  ٣٦اقل من - ٢٦ 
  سنة

اقل من - ٣٦
   سنة٤٥

 ٥٦اقل من - ٤٦
  سنة فأكثر٥٦  سنة

  ٣٫١٧١٤  ٣٫٠١٠٨  ٣٫٠٢٣٥  ٣٫٠٩٤٨  ٣٫٣٠٠٠  اقتناع ودعم الإدارة العليا
  ٢٫٩٨٤٧  ٢٫٩٥٦٩  ٢٫٩٤٢٢  ٢٫٩٩٧١  ٣٫٢٠٠٥  نمية الموظفينتدريب وت

  ٣٫٠٨٩٣  ٢٫٨٤٦٦  ٢٫٩٩٠٥  ٢٫٩٣١٨  ٣٫٤٨٠٨  بناء فرق عمل
  ٣٫٢٣٨١  ٢٫٩٢٨٦  ٣٫٠٩١١  ٣٫١١٤٨  ٣٫٢١٧٩  حترام وتقدير الموظفينا

  ٣٫١٤٢٩  ٢٫٨٧٨٦  ٢٫٩٥٦٨  ٣٫٠٢٧٦  ٣٫٢٠٠٠  مشاركة الموظفين
  ٣٫٣٠٣٦  ٣٫١١٥١  ٣٫٣٠٧٦  ٣٫٢٢٦٣  ٣٫٤٨٠٨  التركيز على الجمهور من العملاء

  ٣٫٠٥١٠  ٢٫٨٧٠٧  ٢٫٩١٩٠  ٢٫٨٤٧٧  ٣٫٠٦٥٩  مستوى وعي الموظفين
  ٣٫٥٢٢٦  ٣٫٧١٦٩  ٣٫٥٧١٩  ٣٫٦٢٠٥  ٣٫٨٦٤٦  المعوقات التي تعترض الوزارات

  ٣٫٢٤٧٦  ٣٫١٧٧٢  ٣٫١٩٠٢  ٣٫٢١١١  ٣٫٤٣٩٩  جميع المجالات
  ٢,٤ يساوي ٠,٠٥ومستوى دلالة ) ٢٧٠، ٤( عند درجتي حرية Fقيمة 

فروق ذات دلالة إحصائية حول استجابات أفراد عينة الدراسة في تطبيق إدارة            توجد   )٣
 .الجودة الشاملة تعزى للمؤهل العلمي

  

  
 (One Way ANOVA)لاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار تحليل التبـاين الأحـادي   

  :كالتالي) ٢٨(والنتائج مبينة في جدول رقم 
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حول اسـتجابات أفـراد     ) ٠,٠٥ستوى المعنوية أقل من     م( توجد فروق ذات دلالة إحصائية      -

 تعزى للمؤهل العلمي لـصالح حملـة الثانويـة          تدريب الموظفين وتنميتهم  عينة الدراسة في      

  .العامة

حول اسـتجابات أفـراد     )٠,٠٥مستوى المعنوية أقل من     ( توجد فروق ذات دلالة إحصائية        -

  . العلمي لصالح حملة الثانوية العامة تعزى للمؤهلمشاركة الموظفينعينة الدراسة في  

حول اسـتجابات أفـراد     ) ٠,٠٥مستوى المعنوية أقل من     ( توجد فروق ذات دلالة إحصائية      -

 تعزى للمؤهل العلمـي لـصالح حملـة         التركيز على الجمهور من العملاء    عينة الدراسة في      

  .الثانوية العامة

حول استجابات أفـراد    ) ٠,٠٥أقل من   مستوى المعنوية   ( توجد فروق ذات دلالة إحصائية        -

  . تعزى للمؤهل العلمي لصالح حملة الثانوية العامةمستوى وعي الموظفينعينة الدراسة في  
  

 مما يعنى عـدم وجـود   ٠,٠٥أما في بقية المجالات فكان مستوى المعنوية لكل منها أكبر من          

احتـرام   و يا وبناء فرق عمـل    اقتناع ودعم الإدارة العل   فروق في آراء أفراد العينة في كل من         

  .وتقدير الموظفين

ومما سبق، نلاحظ أهمية المؤهل العلمي في تحديد ثقافـة المنظمـة ودرجـة وعـي                

فقد لا يعي   . العاملين فيها، ويتبين لنا مدى أثر وخطورة ذلك على تطبيق إدارة الجودة الشاملة            

لهامة فـي عمليـة تطبيـق    أصحاب تلك الفئة ما يقولون، حيث يجهلون أهمية بعض الركائز ا          

إدارة الجودة الشاملة سواء في التركيز على العملاء أو التدريب وتنمية الموظفين أو مـشاركة               

فيما نلاحظ اتفاق بـاقي أفـراد العينـة فـي           . الموظفين ووعيهم بمفهوم إدارة الجودة الشاملة     

  .جودة الشاملةالمستويات العلمية المختلفة في الرأي حول استجاباتهم لتطبيق إدارة ال

وقد ظهرت نتائج مماثلة في الدراسات السابقة، فيما يخص المؤهل العلمـي كأحـد متغيـرات           

حيـث وجـدت فروقـات ذات دلالـة         ) ٢٠٠٤الناظر،  (الخصائص الشخصية، ومنها دراسة     

إحصائية للمؤهلات العلمية في كل من وعي العاملين لمفهوم إدارة الجودة الشاملة، والتركيـز              

  .هورعلى الجم

وذلك يدل على أهمية حصول العاملين على درجة البكالوريوس كحد أدنى، لـضمان وجـود               

وضرورة أخـذ ذلـك فـي عـين         . ثقافة عامة وقدرة على التعامل مع مفاهيم الإدارة الحديثة        

ومن المؤسف والمقلق أن نجـد      . الاعتبار في أثناء عملية الاختيار والتعيين والترقيات الإدارية       

  .من حملة الثانوية العامة وما دون يشغلون مراكز إدارية مختلفة%) ٤,٤(نسبة تبلغ في العينة 
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 وهو أكبر   ٠,٠٩٥وبصفة عامة يتبين أن مستوى المعنوية لجميع المجالات مجتمعة تساوى           

 لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية حـول         أي مما يعني رفض الفرضية الإيجابية       ٠,٠٥من  

  .راسة في تطبيق إدارة الجودة الشاملة تعزى للمؤهل العلمياستجابات أفراد عينة الد

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  )٢٨( جـدول 
   لكل مجال والمجالات مجتمعة لمتغير المؤهل العلمي(One Way ANOVA )تحليل التباين الأحادي 

  الدلالةمستوى Fقیمة  متوسط المربعات درجة الحریة مجموع المربعات مصدر التباین المجال

  ١٫١٧٥  ٣  ٣٫٥٢٥ بین المجموعات
  ٠٫٧١٨  ٢٧١  ١٩٣٫١٤٥ داخل المجموعات

اقتناع ودعم الإدارة 
 العليا

   ٢٧٤  ١٩٦٫٦٧٠ المجموع

١٫٦٣٦  
  

٠٫١٨١ 
 

  ١٫٩٩٤  ٣  ٥٫٩٨٢ بین المجموعات
  ٠٫٦١٥  ٢٧١  ١٦٦٫٦٨٨ داخل المجموعات

تدريب وتنمية 
   ٢٧٤  ١٧٢٫٦٧٠ المجموع الموظفين

٣٫٢٤٢  
  

٠٫٠٢٣  
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  الدلالةمستوى Fقیمة  متوسط المربعات درجة الحریة مجموع المربعات مصدر التباین المجال

  ٢٫٠٠٤  ٣  ٦٫٠١٢ بین المجموعات
 بناء فرق عمل  ٠٫٩٤٥  ٢٧١  ٢٥٦٫٠٠٠ داخل المجموعات

   ٢٧٤  ٢٦٢٫٠١٢ المجموع

٢٫١٢١  
  

٠٫٠٩٨  
 

  ١٫٣٧٢  ٣  ٤٫١١٥ بین المجموعات
  ٠٫٦١٨  ٢٧١  ١٦٧٫٥٧٧ داخل المجموعات

احترام وتقدير 
   ٢٧٤  ١٧١٫٦٩٢ المجموع الموظفين

٢٫٢١٨  
  

٠٫٠٨٦  
 

  ٢٫٤٩٣  ٣  ٧٫٤٨٠ بین المجموعات
 مشاركة الموظفين  ٠٫٧٠٥  ٢٧١  ١٨٩٫٧٦١ داخل المجموعات

   ٢٧٤  ١٩٧٫٢٤١ المجموع

٣٫٥٣٤  
  

٠٫٠١٥  
 

  ١٫٨٠٧  ٣  ٥٫٤٢٢ بین المجموعات
  ٠٫٦٦٧  ٢٧١  ١٨٠٫٦٣٥ داخل المجموعات

التركيز على الجمهور 
   ٢٧٤  ١٨٦٫٠٥٧ المجموع من العملاء

٢٫٧١٢  
  

٠٫٠٤٥  
 

  ٢٫٣٩٩  ٣  ٧٫١٩٨ بین المجموعات
 مستوى وعي الموظفين  ٠٫٦٤٠  ٢٧١  ١٧٣٫٤٠٧ داخل المجموعات

   ٢٧٤  ١٨٠٫٦٠٥ المجموع

٣٫٧٥٠  
  

٠٫٠١٢  
 

  ٠٫٥٧١  ٣  ١٫٧١٤ بین المجموعات
  ٠٫٣٦٣  ٢٧١  ٩٨٫٢٩٩ داخل المجموعات

المعوقات التي تعترض 
   ٢٧٤  ١٠٠٫٠١٣ المجموع الوزارات

١٫٥٧٥  
  

٠٫١٩٦  
 

  ٠٫٤٨١  ٣  ١٫٤٤٤ بین المجموعات
  ٠٫٢٢٤  ٢٧١  ٦٠٫٨١٣ داخل المجموعات

جمی        ع المج        الات  
تطبی                     ق إدارة (

   ٢٧٤  ٦٢٫٢٥٦ المجموع  )الجودة
٠٫٠٩٥  ٢٫١٤٤  

 المجال المتوسط الحسابي
 دراسات علیا بكالوریوس  دبلوم متوسط ثانویة عامة

  ٣٫١٨٠٨  ٢٫٩٨٦٦  ٣٫٢٤٢٥  ٣٫٢٩٥٨  اقتناع ودعم الإدارة العليا
  ٢٫٩٩١٩  ٢٫٨٩٢٢  ٣٫٢٤٠٢  ٣٫٣٧٢٠  تدريب وتنمية الموظفين

  ٢٫٩٥٣٩  ٢٫٨٨٤٧  ٣٫٢٧٢٩  ٣٫٢٥٦٩  بناء فرق عمل
  ٢٫٩٠١٨  ٣٫٠٥٢٣  ٣٫٢٢٠٨  ٣٫٤٨٦١  حترام وتقدير الموظفينا

  ٢٫٦٤٧٤  ٣٫٠١٢٠  ٣٫٠١٥٤  ٣٫٤٨٣٣  مشاركة الموظفين
  ٣٫١٢٥٠  ٣٫١٩٤١  ٣٫٤٥٨٣  ٣٫٧٠٨٣  التركيز على الجمهور من العملاء

  ٢٫٧٤٤٤  ٢٫٨٣٨٧  ٣٫٢٠٣٦  ٣٫٢٩٧٦  مستوى وعي الموظفين
  ٣٫٧٩١٢  ٣٫٦٣٣٠  ٣٫٥٠٩١  ٣٫٥٢١٩  المعوقات التي تعترض الوزارات

  ٣٫٢٠٦٥  ٣٫١٦٩١  ٣٫٣٢٦٦  ٣٫٤٣١٨  جميع المجالات
  ٢,٦٣ يساوي ٠,٠٥ومستوى دلالة ) ٢٧١، ٣( عند درجتي حرية Fقيمة 

  
ات أفراد عينة الدراسة في تطبيق إدارة       توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول استجاب       )٤

  .الجودة الشاملة تعزى للخبرة
  

 (One Way ANOVA)لاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار تحليل التبـاين الأحـادي   

  :كالتالي) ٢٩(والنتائج مبينة في جدول رقم 

فـراد  حول اسـتجابات أ   ) ٠,٠٥مستوى المعنوية اقل من     ( توجد فروق ذات دلالة إحصائية      -

  . سنوات٥عينة الدراسة في احترام الموظفين وتقديرهم تعزى للخبرة، لصالح الخبرة اقل من 
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، مما يعنى عدم وجـود  ٠,٠٥أما في بقية المجالات فكانت مستوى المعنوية لكل منها اكبر من     

فروق في آراء أفراد العينة في كل من اقتناع ودعم الإدارة العليا وتدريب وتنميـة المـوظفين              

وبناء فرق عمل ومشاركة الموظفين والتركيز على الجمهور من العمـلاء ومـستوى وعـي               

  .الموظفين والمعوقات التي تعترض الوزارات
  

 وهو أقل   ٠,٠٣٩وبصفة عامة يتبين أن مستوى المعنوية لجميع المجالات مجتمعة تساوى           

حـصائية حـول     توجد فروق ذات دلالـة إ      أي مما يعني قبول الفرضية الإيجابية       ٠,٠٥من  

  .استجابات أفراد عينة الدراسة في تطبيق إدارة الجودة الشاملة تعزى لمتغير الخبرة

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  )٢٩( جـدول 
   لكل مجال والمجالات مجتمعة لمتغير الخبرة(One Way ANOVA )تحليل التباين الأحادي 

ربعاتمتوسط الم درجة الحریة مجموع المربعات مصدر التباین المجال  مستوى الدلالة Fقیمة  

  ٠٫٥٤٣  ٢  ١٫٠٨٦ بین المجموعات
  ٠٫٧٢٤  ٢٧٢  ١٩٥٫٥٨٤ داخل المجموعات

اقتناع ودعم الإدارة 
 العليا

   ٢٧٤  ١٩٦٫٦٧٠ المجموع

٠٫٧٥٠  
 

٠٫٤٧٣  
 

  ١٫٤٥٠  ٢  ٢٫٩٠٠ بین المجموعات
  ٠٫٦٢٤  ٢٧٢  ١٦٩٫٧٧٠ داخل المجموعات

تدريب وتنمية 
   ٢٧٤  ١٧٢٫٦٧٠ المجموع الموظفين

٢٫٣٢٣  
  

٠٫١٠٠  
 

  ١٫٠٥٣  ٢  ٢٫١٠٦ بین المجموعات
 بناء فرق عمل  ٠٫٩٥٦  ٢٧٢  ٢٥٩٫٩٠٦ داخل المجموعات

   ٢٧٤  ٢٦٢٫٠١٢ المجموع

١٫١٠٢  
 

٠٫٣٣٤  
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ربعاتمتوسط الم درجة الحریة مجموع المربعات مصدر التباین المجال  مستوى الدلالة Fقیمة  

  ٢٫٠٠١  ٢  ٤٫٠٠٣ بین المجموعات
  ٠٫٦١٧  ٢٧٢  ١٦٧٫٦٩٠ داخل المجموعات

احترام وتقدير 
جموعالم الموظفين  ٢٧٤  ١٧١٫٦٩٢   

٣٫٢٤٦  
 

٠٫٠٤٠  
 

  ٠٫٩٠١  ٢  ١٫٨٠١ بین المجموعات
 مشاركة الموظفين  ٠٫٧٢٤  ٢٧٢  ١٩٥٫٤٣٩ داخل المجموعات

   ٢٧٤  ١٩٧٫٢٤١ المجموع

١٫٢٤٤  
 

٠٫٢٩٠  
 

  ٠٫٤٥٢  ٢  ٠٫٩٠٤ بین المجموعات
  ٠٫٦٨١  ٢٧٢  ١٨٥٫١٥٣ داخل المجموعات

التركيز على الجمهور 
مجموعال من العملاء  ٢٧٤  ١٨٦٫٠٥٧   

٠٫٦٦٤  
 

٠٫٥١٦  
 

  ٠٫٧٥١  ٢  ١٫٥٠٢ بین المجموعات
 مستوى وعي الموظفين  ٠٫٦٥٨  ٢٧٢  ١٧٩٫١٠٤ داخل المجموعات

   ٢٧٤  ١٨٠٫٦٠٥ المجموع

١٫١٤٠  
 

٠٫٣٢١  
 

  ١٫٠٢٩  ٢  ٢٫٠٥٨ بین المجموعات
  ٠٫٣٦٠  ٢٧٢  ٩٧٫٩٥٥ داخل المجموعات

المعوقات التي تعترض 
لمجموعا الوزارات  ٢٧٤  ١٠٠٫٠١٣   

٢٫٨٥٧  
 

٠٫٠٥٩  
 

  ٠٫٧٣٣  ٢  ١٫٤٦٥ بین المجموعات
  ٠٫٢٢٣  ٢٧٢  ٦٠٫٧٩١ داخل المجموعات

تطبیق (جمیع المجالات 
)إدارة الجودة  

   ٢٧٤  ٦٢٫٢٥٦ المجموع
٠٫٠٣٩  ٣٫٢٧٨  

 المجال المتوسط الحسابي
  سنوات١٠أكثر من    سنوات١٠-سنوات٦  خمس سنوات فاقل

  ٣٫٠٩٦٥  ٢٫٩٨٦٨  ٣٫١٥٩٥  ليااقتناع ودعم الإدارة الع
  ٣٫٠٤٨٠  ٢٫٨٤٧٠  ٣٫٠٨٩٣  تدريب وتنمية الموظفين

  ٣٫٠٢٦٧  ٢٫٨٥٥٨  ٣٫٠٦٣١  بناء فرق عمل
  ٣٫١٠٨٢  ٢٫٩٤٦٥  ٣٫٣١٥٣  حترام وتقدير الموظفينا

  ٢٫٩٧٤٤  ٢٫٩٢٢٣  ٣٫١٧٨٤  مشاركة الموظفين
  ٣٫٢٧٣٠  ٣٫١٧٧١  ٣٫٣٣٧٨  التركيز على الجمهور من العملاء

  ٢٫٩٦٢٧  ٢٫٨٠٤٩  ٢٫٩٣١١  فينمستوى وعي الموظ
  ٣٫٥٩٦١  ٣٫٦٠٠٣  ٣٫٨٥١٤  المعوقات التي تعترض الوزارات

  ٣٫٢٢٧١  ٣٫١٣٢٢  ٣٫٣٥٦٧  جميع المجالات
  ٣,٠٣ يساوي ٠,٠٥ومستوى دلالة ) ٢٧٢، ٢( عند درجتي حرية Fقيمة 

  
توجد فروق ذات دلالة إحصائية  حول استجابات أفراد عينة الدراسة في تطبيق إدارة ) ٥
  .جودة الشاملة تعزى للمسمى الوظيفيال
  

 (One Way ANOVA)لاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار تحليل التبـاين الأحـادي   

  :كالتالي) ٣٠(والنتائج مبينة في جدول رقم 
  

حول اسـتجابات أفـراد     ) ٠,٠٥مستوى المعنوية أقل من     ( توجد فروق ذات دلالة إحصائية      -

 تعزى للمـسمى الـوظيفي لـصالح وكـلاء          لى الجمهور من العملاء   التركيز ع عينة الدراسة في    

  .الوزارات
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ويدل ذلك على ضعف الاتصال بين الإدارة العليا والموظفين والفئات الأخرى، وذلك مؤشـر              

خطير، ومن المهم جداً التنويه إلى ضرورة التركيز على الجمهور من العملاء بحيث يـصبح               

هور من العملاء، وضرورة تبني ذلك كشعار للمؤسسة        هدف المؤسسة الرئيس هو إرضاء الجم     

  .لإنجاز أهدافها، وتسخير كافة التقنيات الحديثة والمتاحة من أجل تحقيق ذلك
  

 مما يعنى عدم وجـود      ٠,٠٥أما في بقية المجالات فكانت مستوى المعنوية لكل منها اكبر من            

العليا و تدريب وتنمية المـوظفين      فروق في آراء أفراد العينة في كل من اقتناع ودعم الإدارة            

وبناء فرق عمل واحترام وتقدير الموظفين ومشاركة الموظفين ومـستوى وعـي المـوظفين              

  .والمعوقات التي تعترض الوزارات 

 وهو أكبر   ٠,٢٧١وبصفة عامة يتبين أن مستوى المعنوية لجميع المجالات مجتمعة تساوى           

 لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية حـول         يأ مما يعني رفض الفرضية الإيجابية       ٠,٠٥من  

استجابات أفراد عينة الدراسة في تطبيق إدارة الجودة الـشاملة تعـزى لمتغيـر للمـسمى                

  .الوظيفي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  )٣٠( جـدول 
  

   لكل مجال والمجالات مجتمعة لمتغير المسمى الوظيفي(One Way ANOVA )تحليل التباين الأحادي 
وع المربعاتمجم مصدر التباین المجال  مستوى الدلالة Fقیمة  متوسط المربعات درجة الحریة 

  ٠٫٧٣٧  ٧  ٥٫١٦١ بین المجموعات
  ٠٫٧٢٣  ٢٦٧  ١٩١٫٥٠٩ داخل المجموعات

اقتناع ودعم الإدارة 
 العليا

   ٢٧٤  ١٩٦٫٦٧٠ المجموع

١٫٠٢٠  
 

٠٫٤١٧  
 

  ٠٫٩٣٠  ٧  ٦٫٥٠٨ بین المجموعات
  ٠٫٦٢٢  ٢٦٧  ١٦٦٫١٦٣ داخل المجموعات

تدريب وتنمية 
   ٢٧٤  ١٧٢٫٦٧٠ المجموع الموظفين

١٫٤٩٤  
 

٠٫١٦٩  
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وع المربعاتمجم مصدر التباین المجال  مستوى الدلالة Fقیمة  متوسط المربعات درجة الحریة 

  ١٫٦٩٧  ٧  ١١٫٨٨١ بین المجموعات
 بناء فرق عمل  ٠٫٩٣٧  ٢٦٧  ٢٥٠٫١٣١ داخل المجموعات

   ٢٧٤  ٢٦٢٫٠١٢ المجموع

١٫٨١٢  
 

٠٫٠٨٥  
 

  ٠٫٦١٩  ٧  ٤٫٣٣١ بین المجموعات
لمجموعاتداخل ا  ٠٫٦٢٧  ٢٦٧  ١٦٧٫٣٦٢  

احترام وتقدير 
   ٢٧٤  ١٧١٫٦٩٢ المجموع الموظفين

٠٫٩٨٧  
 

٠٫٤٤١  
 

  ٠٫٨٢٤  ٧  ٥٫٧٧١ بین المجموعات
 مشاركة الموظفين  ٠٫٧٢٣  ٢٦٧  ١٩١٫٤٦٩ داخل المجموعات

   ٢٧٤  ١٩٧٫٢٤١ المجموع

١٫١٤١  
  

٠٫٣٣٨  
 

  ٢٫١٥٠  ٧  ١٥٫٠٥٢ بین المجموعات
  ٠٫٦٤٠  ٢٦٧  ١٧١٫٠٠٤  المجموعاتداخل

التركيز على الجمهور 
   ٢٧٤  ١٨٦٫٠٥٧ المجموع من العملاء

٣٫٣٥٧  
  

٠٫٠٠٢  
 

  ٠٫٦٨٧  ٧  ٤٫٨٠٦ بین المجموعات
 مستوى وعي الموظفين  ٠٫٦٥٨  ٢٦٧  ١٧٥٫٧٩٩ داخل المجموعات

   ٢٧٤  ١٨٠٫٦٠٥ المجموع

١٫٠٤٣  
  

٠٫٤٠١  
 

  ٠٫٢٠٥  ٧  ١٫٤٣٦ بین المجموعات
خل المجموعاتدا  ٠٫٣٦٩  ٢٦٧  ٩٨٫٥٧٧  

المعوقات التي تعترض 
   ٢٧٤  ١٠٠٫٠١٣ المجموع الوزارات

٠٫٥٥٦  
  

٠٫٧٩٢  
 

  ٠٫٢٨٤  ٧  ١٫٩٨٨ بین المجموعات
  ٠٫٢٢٦  ٢٦٧  ٦٠٫٢٦٨ داخل المجموعات

تطبی ق  (جمیع المج الات    
  )إدارة الجودة

   ٢٧٤  ٦٢٫٢٥٦ المجموع
٠٫٢٧١  ١٫٢٥٨  

 المتوسط الحسابي
 المجال

مدیر عام  وكیل مساعد وكیل وزارة
ةالوزار  

مدیر عام 
 بالوزارة

نائب مدیر 
نائب مدیر  مدیر دائرة عام

 رئیس قسم دائرة

  ٣٫٠٢  ٢٫٨٩  ٣٫٠٩  ٣٫٥٠  ٣٫١١  ٣٫٣٠  ٢٫٥٨  ٣٫٣٠  اقتناع ودعم الإدارة العليا
  ٢٫٩٩  ٢٫٦٣  ٣٫٠١  ٣٫٤٠  ٢٫٨٢  ٢٫٧٥  ٢٫٧٩  ٢٫٦٣  تدريب وتنمية الموظفين

  ٢٫٩٥  ٢٫٥٦  ٢٫٩٩  ٣٫٦٣  ٢٫٩٣  ٣٫٠٠  ٢٫٦٩  ٢٫٥٠  بناء فرق عمل
  ٣٫٠١  ٢٫٧٨  ٣٫١٥  ٣٫٣١  ٣٫٢٣  ٣٫١٧  ٣٫١٣  ٢٫٦٧  حترام وتقدير الموظفينا

  ٢٫٩٦  ٢٫٦٠  ٣٫٠٨  ٣٫٢٠  ٢٫٧٧  ٣٫٢٠  ٢٫٩٠  ٣٫٤٠  مشاركة الموظفين
  ٣٫٣١  ٢٫٥٩  ٣٫٣٤  ٣٫٤٩  ٢٫٧٩  ٣٫٠٠  ٣٫١٣  ٣٫٧٥  التركيز على الجمهور من العملاء

  ٢٫٩٥  ٢٫٤٨  ٢٫٩٣  ٣٫٠٣  ٢٫٨٢  ٣٫٠٠  ٢٫٧١  ٢٫٧١  مستوى وعي الموظفين
  ٣٫٦٣  ٣٫٧٣  ٣٫٥٨  ٣٫٦١  ٣٫٨٩  ٣٫٧٤  ٣٫٦٩  ٣٫٦٣  عوقات التي تعترض الوزاراتالم

  ٣٫٢١  ٢٫٩٩  ٣٫٢٣  ٣٫٤٣  ٣٫٢٣  ٣٫٢٧  ٣٫٠٧  ٣٫١٧  جميع المجالات
  ٢,٠٤ يساوي ٠,٠٥ومستوى دلالة ) ٢٦٧ ،٧( عند درجتي حرية Fقيمة 

  الفصل السادس

  النتائـج والتـوصيات
  

  :النتـائـج
  

وصلت الدراسة إلى نتائج من شأنها أن تساهم فـي معرفـة أهـم              بناء على التحليل السابق، ت    

المشاكل والمعوقات لتطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة، وتحديد نقاط القـوة والـضعف فـي               
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الوزارات كي تساعد الإدارة العليا على التخطيط من أجل تطبيق إدارة الجودة الشاملة، وفيمـا               

  :توصلت لها الدراسةيلي نقدم إيجازاً لأهم النتائج التي 

أظهرت نتائج الدراسة وجود اقتناع ورغبة لدى الإدارة العليا بتطبيـق مفهـوم إدارة               -١

  .الجودة الشاملة

أظهرت نتائج الدراسة تدني درجة التزام ودعـم الإدارة العليـا بعمليـات التحـسين              -٢

 :هاويعزى ذلك لعدة أسباب من أهم. والتطوير لتطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة

التغيير المستمر في القيادات السياسية والإداريـة بـسبب عـدم الاسـتقرار              •

السياسي، مما يجعل من الصعب وضع وتطبيق خطـة إسـتراتيجية طويلـة             

  .المدى

عدم توفر إمكانيات مادية تساعد الإدارة على توفير المعدات اللازمة وتقـديم             •

  .الحوافز واعتماد خطط تدريبية ورسم الإستراتيجيات

  .قصير الإدارة العليا في نشر وشرح مفهوم إدارة الجودة الشاملةت •

افتقار الوزارات لهياكل تنظيمية واضحة، تعتمـد علـى الوصـف الـوظيفي         •

  .لشواغرها

عدم وجود نظام اتصال فعال بين الإدارة العليا وباقي المـستويات الإداريـة              •

  .والوظيفية

لمـشاكل ودعـم الـروح      عدم إتباع الإدارة لأسلوب بناء فرق عمل، لحـل ا          •

  .التعاونية بين الموظفين

  

تشير نتائج الدراسة إلى توفر اتجاه متوسط نحو تدريب وتنمية العاملين أثناء تطبيـق               -٣

مفهوم إدارة الجودة الشاملة،حيث استفاد المدراء دون الفئات الأخرى مـن الفـرص             

  .المتوفرة للدورات التدريبية

، رغم توفرها مـن     م فرص التدريب المتاحة    سوء استغلال وتقيي   تشير النتائج إلى   -٤

 .الدول المانحة، حيث لم يتم توزيعها على أساس الاحتياجات الفعلية

يتبين من نتائج الدراسة أن هناك مستوى متوسط الاتجاه للعاملين نحو تكـوين فـرق              -٥

العمل تُعزى إلى أن الإدارة العليا لم تعتمد على بناء فرق العمل في حل المـشكلات،                

 . وعي الموظفين بمفهوم إدارة الجودة الشاملةوقلة
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أظهرت نتائج الدراسة وجود توجه متوسط نحـو تقـدير واحتـرام العـاملين فـي                 -٦

الوزارات، حيث بينت النتائج وجود علاقة احترام وانسجام متبادلة بين الإدارة العليـا             

 ولكن ينقصها نظام اتـصال فعـال يـضمن        . والموظفين، وبين الموظفين وزملاءهم   

التواصل بين الإدارة العليا والموظفين في المستويات الإدارية المختلفة يعـزز الثقـة             

 .بينهم

أظهرت الدراسة أن التوجه العام نحو مشاركة العاملين بتطبيق مفهوم إدارة الجـودة              -٧

 .الشاملة كان متوسطاً

التركيز أظهرت نتائج الدراسة بأن هناك توجهاً عالياً لدى العاملين في الوزارات نحو              -٨

على الجمهور من العملاء، وظهر لدى الإدارة العليا المعرفة التامة بالخـدمات التـي        

تقدمها الوزارات للجمهور، كما أن الإدارة تحرص على مـنح الـصلاحيات الكافيـة     

ولكنه لم يكن هناك نظام فعـال فـي الـوزارات      . للموظفين لتلبية رغبات المستفيدين   

ور إلى المسئولين، ويمكن الموظفين من إجراء عملية        يسهل عملية وصول آراء الجمه    

 .التغذية الراجعة لتصحيح الإجراءات بما يضمن رضا المستفيدين

أظهرت نتائج الدراسة أن هناك نقص في مستوى وعي الموظفين حول عملية تطبيق              -٩

إدارة الجودة الشاملة تُعزى إلى عدم وضع الوزارة خطة لتحديد وتطبيـق المفـاهيم              

ية لمفهوم إدارة الجودة الشاملة، ولا تسعى لنشر وتطبيق إدارة الجودة الـشاملة    الأساس

 .سواء داخل الوزارة في وحداتها التنظيمية أو خارجها

تبين نتائج الدراسة بأنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول استجابات أفراد عينـة               -١٠

 العلمي لـصالح حملـة      الدراسة في تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة تُعزى للمؤهل        

 .الثانوية العامة فأقل

توصلت الدراسة إلى أن هناك توجهاً عالياً نحو المعيقات التـي تحـول دون تطبيـق       -١١

 .إدارة الجودة الشاملة

يتبين من نتائج الدراسة بشكل عام، عدم وجود خطة إستراتيجية طويلة المدى تهـدف       -١٢

لفلـسطينية، وأن هنـاك تطبيقـات    لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في وزارات السلطة ا     

جزئية لبعض ركائز إدارة الجودة الشاملة تهدف إلى عمليات إصلاح إداريـة عامـة              

وليس بهدف تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة، وقد بينت دراسات عديدة سابقة عدم             

جدوى تلك الطريقة في تحسين الإدارة والوصول إلى مفهوم إدارة الجـودة الـشاملة،      

 . معظمها تنتهي بالفشلحيث أن
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ومن نتائج الدراسة والأدبيات السابقة، تم تقديم نموذج مقترح لتطبيـق مفهـوم إدارة               -١٣

الجودة الشاملة في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية ومؤسـساتها، علـى أن يـتم              

تطبيقه على مراحل ومن ثم يتم تطبيقه بالكامل على جميع الـوزارات، وفيمـا يلـي                

 :لإطار المقترحشرح وتوضيح ل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

إطار مقترح لتطبيق إدارة الجـودة الـشاملة فـي وزارات الـسلطة الوطنيـة               

  :الفلسطينية
  

بناء على الأدبيات السابقة، نعرض فيما يلي إطاراً مقترحاً لتطبيق مفهوم إدارة الجودة             

ي الفكـرة والعمـل   الشاملة في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية على مراحل، من خلال تبن          

  .على تعميمها مما يسهل من رفع مستوى الأداء والإنتاجية في وزارات السلطة ومؤسساتها

  

  
في " إدارة الجودة الشاملة"تبني الإدارة العلیا فكرة تطبیق :  أولاً

 .وزارات السلطة الوطنیة الفلسطینیة

 نشر ثقافة الجودة الشاملة: ثانیاً

   )٤( شــكل 
  إطـار مقتـرح لتطبیق إدارة الجودة الشاملة في وزارات السلطة الوطنیة الفلسطینیة
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  تبني الفكرة الأساسية لمفهوم الجودة الشاملة: أولاً
  

إن تبني فكرة مشروع الجودة الشاملة، وتقييم تطبيقه في الوزارات، يقتضي أن تـؤمن              

وفـي هـذا    . في الوحدات الحكومية به أولاً، والعمل على تطبيق أسسه وقواعده         الإدارة العليا   

الصدد نقترح قيام ديوان الموظفين العام بدراسة هذه الفكرة وبلورتها بأسلوب يسمح بـالتطبيق              

المرحلي لنموذج إدارة الجودة الشاملة، ولو في وحدات تجريبية، بحيث يمكن أن يـتم تعمـيم                

  .يةالفكرة في مراحل تال
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وكي يكسب ذلك الموضوع أهمية كافية، يفضل إنشاء وحدة مركزية للجودة الشاملة في ديوان              

الموظفين العام، تقوم بالتنسيق مع باقي الوزارات والمؤسسات التابعة للديوان، من أجل وضـع      

خطط مناسبة ومتابعة الدراسات الخاصة بالجودة وتطويرها، وضمان نشر التوعية من خـلال             

  .مركزية يصدرها الديواننشرات 

  

  نشر ثقافة الجودة الشاملة: ثانياً
  

ويقصد بذلك قيام ديـوان الموظفين العام وبالتعاون مع أحد المعاهد المتخصـصة أو             

الجامعات المحلية، بعقد سلسلة من الندوات والحلقات النقاشية والحوارية التطبيقيـة للقيـادات             

ـر ثقافة الجودة الشاملة والتعـريف بأســاليبها       الإداريـة العليـا والوسـطى، بهـدف نش    

الفنيـة، ومـراحل تنفيذها ومقومات نجاحـها، وذلك في إطار خطة عمـل تتم على مراحـل     

  .وخلال فترة زمنية محددة، تقدر بحوالي ستة أشهر إلى سنة

  

  إعداد وتوزيع دليل الجودة الشاملة: ثالثاً
  

رة تطبيق الجودة الشاملة، حيث تهدف إلى نشر التوعية         وهو من الأمور الفنية اللازمة لدعم فك      

بأسس وأساليب إدارة الجودة الشاملة على العاملين في جميع المـستويات الإداريـة، وإبـراز               

  :الفوائد العائدة من تطبيق الجودة الشاملة، ويشمل ذلك الدليل ما يلي

 .شرح مفهوم إدارة الجودة الشاملة، والإيجابيات من تطبيقها •

  .تكزات ومتطلبات التطبيقمر •

  .المراحل الأساسية اللازم إتباعها لتطبيق الجودة الشاملة •

  .الأدوات الفنية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة •

  .النماذج والإرشادات اللازمة •

  

  تشكيل اللجان الاستشارية للجودة الشاملة: رابعاً
  

ة المسئولة عـن تقـديم   ويقصد بها اللجان التي تسمى مجالس الجودة، وهي الجهة الفني 

الاستشارات في مختلف مراحل العمل، عند تطبيق مفهوم الجودة الشاملة بالوحدات المختلفـة،             

وتشكل هذه اللجان من ذوي الخبرة والدراية بهذا الموضوع، وبالتنسيق بين ديوان المـوظفين              
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بيـق نمـوذج   العام والمعهد المتخصص أو كليات الإدارة والوحدات التي تقرر تبني فكـرة تط  

  .الجودة

  

  تحديد عناصر المراجعة الإدارية قبل الشروع في التنفيذ الشامل: خامساً
  

في هذا المجال، لا بد من الإشارة إلى ضرورة إجراء مراجعة شاملة لمجموعـة مـن     

العناصر الأساسية الواجب أخذها بعين الاعتبار قبل الشروع في التنفيذ، والتي تعتبر من أهـم               

  :ح إدارة الجودة الشاملة، وهيمرتكزات نجا

 إلـى مراحلـه     جمدى اقتناع الإدارة العليا، واستعداد القيادات الإدارية لتبني النمـوذ          -١

  .النهائية

 .التأكد من مدى الحاجة إلى التغيير والتطوير في الأخذ بمفاهيم إدارة الجودة الشاملة -٢

الأمر ذلك، قبل الشروع    إعادة النظر في رسالة المنظمة وأهدافها التفصيلية إذا تطلب           -٣

 .في التطبيق الكامل

 .اختيار التوقيت المناسب للبدء في التنفيذ -٤

 .وضع إستراتيجية لضمان توسيع قاعدة المشاركة لكي تشمل جميع العاملين -٥

إعادة النظر في نظام الحوافز المطبق حالياً، ليتماشى مع تطبيق أهم مبـادئ الجـودة         -٦

 .يعمل ومن لا يعملالشاملة  لضرورة التمييز بين من 

حصر الاحتياجات التدريبية بالوحدة، ووضع خطة متكاملة للتدريب والتنميـة، بمـا             -٧

 .يتماشى مع احتياجات إدارة الجودة الشاملة

ضمان الالتزام الدائم طويل المدى مع الجميع، بحيث يشارك كـل مـستوى وظيفـي         -٨

 .الشاملةبالوحدة في مختلف الإجراءات اللازمة لتطبيق إدارة الجودة 

القيام بدراسة تفصيلية تستهدف التعرف على العملاء الحاليين والمرتقبين ورغبـاتهم            -٩

 .وتوقعاتهم وكيفية تلبيتها

دراسة الالتزامات المالية المترتبة على تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة في العمـل              -١٠

مـي يمكـن    على تدبير الموارد اللازمة في ضوء تحليل التكلفة والعائد كأسـلوب عل           

 .تطبيقه في هذا المجال

  

  التطبيق التجريبي للإطار: سادساً
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ويقصد بذلك قيام الوحدة التي تقرر تبني الفكرة والـشروع فـي تطبيقهـا، المـرور                

  :بمراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة وخاصة فيما يتعلق بالأمور التالية

  .دراسة رسالة المنظمة وأهدافها التفصيلية -١

 .لموارد المادية والبشرية المتاحةالتعرف على ا -٢

 .دراسة التجارب السابقة في مجالات التطوير، سواء الناجح منها أو ما تعرض للفشل -٣

 .حشد كافة الإمكانات المتاحة لخدمة نموذج الجودة الشاملة بأسسها وقواعدها -٤
  

ومية، على أن يتم التطبيق مرحلياً، وعلى نطاق ضيق أولاً، بحيث يغطي بعض الوحدات الحك             

حتى تتوفر عوامل النجاح اللازمة ليعمم النموذج بعد ذلك على باقي الـوزارات المؤسـسات               

  .التابعة للسلطة الوطنية الفلسطينية

  

  تقييم ومتابعة التنفيذ: سابعاً
  

تعد عملية التقييم ومتابعة مراحل التنفيذ من أهم الخطوات التي تضمن معالجة أوجـه              

  .بات التي تواجه المؤسسات أولاً بأولالقصور، والتغلب على الصعو

ويفترض أن تتم عملية التقييم والمتابعة في ضوء رسالة المنظمة وأهدافها الرئيـسية، وذلـك               

بالاستناد إلى المعايير التي تم أخذها بعين الاعتبار كأسس لقياس مدى التقدم في تطبيق الإطار               

  .لكالمقترح للجودة الشاملة، في ضوء الخطط المعتمدة لذ

  

  التطبيق الكامل للإطار المقترح: ثامناً
  

في ضوء ما تسفر عنه عملية المتابعة والتقييم، ومع تزايـد فـرص نجـاح التطبيـق        

  :الشامل يمكن تعميم التجربة تدريجياً بعد ضمان توفر العوامل التالية

  .نجاح التجربة المصغرة للتطبيق الجزئي -١

 . للآخرينضمان وجود فريق للجودة يمكنه نقل خبراته -٢

 .العمل على توفير كافة المقومات الضرورية اللازمة لنجاح النموذج -٣

الاستفادة من أية أخطاء قد تكون مرت بالتطبيق المرحلي، والعمل على تفادي تكـرار               -٤

 .حدوثها مستقبلاً
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توسيع قاعدة المشاركة في تطبيق النموذج، في إطار تنافسي بين مختلـف الوحـدات               -٥

، تمـنح للقـسم أو   )جائزة الجودة( حيث يمكن التفكير في اقتراح      الفرعية في المنظمة،  

الإدارة التي تميزت في تطبيق النموذج، وفقاً للمعايير التـي يعلـن عنهـا، وتـصمم                

ومن المؤكد أن ضمان نجاح عملية التطبيق الكامـل للإطـار           . خصيصاً لهذا الغرض  

ة يتطلب الاستعانة بالجهات    المقترح لإدارة الجودة الشاملة في إحدى الوحدات الحكومي       

المركزية ذات الصلة بالموضوع، كديوان الموظفين العام ومجالس الجـودة المنبثقـة            

عنها، بما يسهم في تبادل الخبرات الناجحة بين الجهات المختلفـة تعميمـاً لاسـتفادة               

 .الجميع، وبما يتيح الفرصة لنشر تجربة إدارة الجودة الشاملة

  

  

  

  

  

  

  :التـوصيـات

  

  : الدراسة بأهم التوصيات التاليةجتخر

مراعاة الاستقرار والثبات في القيادات الإدارية وعدم اللجوء إلـى التغييـر إلا فـي                -١

وهذا يدعو إلى ضرورة الاختيار الدقيق المبنـي علـى دراسـة           . الضرورة القصوى 

  .وتحليل لمتطلبات الإدارة الحديثة

س مهنيـة، وتلتـزم بهـا جميـع     تبني خطة إستراتيجية وطنية، بحيث تكون على أس      -٢

 .الحكومات المتعاقبة، وبذلك نقلل من آثار عدم الاستقرار السياسي

تشكيل وحدة استشارية من ذوي الاختصاص والمعرفة، وتـرتبط بالمـسئول الأول،             -٣

على أن تكون لها سلطات ذات طبيعة تنسيقية في المؤسسة بحيث تقوم هـذه الوحـدة      

لأهداف ووضع الإستراتيجيات والخطط لضمان نجاح      بالتنسيق لشرح الرؤى وتحديد ا    

 .وتطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة

إعداد وتنفيذ برامج توعية وتدريب مكثف لتوضيح مفهـوم إدارة الجـودة الـشاملة               -٤

ومبادئه وأفكاره والفوائد المتوقعة عند تبنيه بالشكل الصحيح، وأن توجه هذه البرامج            
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 ـ    ي الـوزارات، وأن يـتم ترشـيح المـوظفين حـسب            لجميع المستويات الإدارية ف

ويحبذ أن يتم ذلك بالتنسيق مع ديوان       . الاحتياجات الفعلية، وتقييم مدى الاستفادة منها     

 .الموظفين العام

ضرورة أن يتولى ديوان الموظفين العام دور ريادي فـي تنـسيق وتنظـيم عمليـة                 -٥

الإداري، ممـا يـضمن     التدريب وخاصة المنح المقدمة من الخارج بهدف التطـوير          

 .تطور العمل الإداري في الوزارات بشكل متوازي وضمان الاستفادة من الدورات

الاهتمام بعملية التعيين والاختيار والأخذ فـي الاعتبـار المـؤهلات العلميـة فـي                -٦

الأشخاص الذين سيشغلون المراكز الإدارية، بحيث تكون درجة البكالوريوس كحـد            

 .ريةأدنى لشغل المناصب الإدا

 .توفير وتخصيص الموارد المالية لنشر وتطوير الجودة في الوزارات -٧

العمل على تطوير نظام الحوافز المعمول به في الوزارات، وتقـديم الـدعم المـادي            -٨

لذلك، وهو أمر ضروري وخطير في أثره على مستوى الأداء والمبـادرة والتطـوير       

ارات تتمثل فقط فـي الترقيـات   من قبل الموظفين، حيث أن الحوافز المقدمة في الوز       

الإدارية وهو يفقد المؤسسة الخبراء المهنيين، سواء بنزوحهم إلى القطاع الخـاص أو          

 .شغلهم مناصب إدارية لا يبدعون فيها

مراجعة وتعديل القوانين والتشريعات الإدارية المعمول بها في الوزارات، مما يجعـل        -٩

 . مع متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملةأنظمة التقييم والتدريب والحوافز متلائمة

تبني مفهوم مشاركة العاملين في الوزارات، والمساهمة في عملية اتخاذ القرارات من             -١٠

لاستقبال المقترحات الجيدة التي يقدمها     " الشكاوى والاقتراحات "خلال تطوير صناديق    

دي إلى تجنـب  حيث أن ذلك يؤ. العاملون في المنظمة، والعمل على ضرورة متابعتها 

مقاومتهم للأفكار الإدارية الجديدة، وبالأخص إدارة الجودة الشاملة وما تتطلبـه مـن             

كما يؤدي إلى تشجيع الابتكارات والمبادرة بأفكـار جديـدة          . تغيير في مفهوم الإدارة   

 .ومفيدة، ورفع درجة الولاء التنظيمي، كما يرفع درجة الالتزام لدى الإدارة العليا

 نظم الاتصال في الوزارات سواء بين المستويات الإدارية المختلفـة           ضرورة تطوير  -١١

أو بين الإدارة والجمهور من العملاء، حيث أن ذلك من المتطلبات الأساسية لتطبيـق              

إدارة الجودة الشاملة، وذلك بتطوير نظم معلومات إدارية محوسبة تسهل وتسرع من            

لاستفادة من نظم الاتصال في معرفـة       عملية صنع القرار السليم في الوقت الملائم، وا       

 .آراء المستفيدين
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 .دراسة معيقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الوزارات، وإيجاد الحلول لتجنبها -١٢

زيادة التنسيق مع الجهات الأكاديمية والمراكز التدريبية المتـوفرة، لرسـم سياسـة               -١٣

شاملة، وذلـك للتواصـل   واضحة المعالم، كل في مجاله لإبراز مفهوم إدارة الجودة ال      

مع مستحدثات العصر وتوفير أيد عاملة قادرة على التعامل مع ما هو جديد في مجال               

 .إدارة الأعمال

الاعتماد على فرق العمل بأنواعها المختلفة وحسب الضرورة لأغراض تطوير خدمة            -١٤

 .جديدة، أو لحل المشكلات الطارئة

لتزم من خلالها الإدارة العليـا فـي        تطبيق النموذج المقترح ضمن خطة إستراتيجية ت       -١٥

 .الوزارات بتطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة

  

  

  :المـراجـع

  

  :المراجع باللغة العربية: أولاً 

 

 دور إدارة الجـودة  –، دراسـة  )٢٠٠٤(آل عبد السلام، خالد بن سالم بـن سـيف،     -

ير، جامعـة   الشاملة في تطوير أداء الأجهزة الحكومية بسلطنة عمان، رسالة ماجـست          

 .البيت، عمان-آل

تقييم تطبيق إدارة الجودة الشاملة فـي القطـاع الـصحي           "،  )٢٠٠٠(التلباني، نهاية،    -

، رسالة دكتـوراه، جامعـة      " دروس وتوصيات لتحسين وتطوير الجودة     –الفلسطيني  

 .شيفلد، بريطانيا

 ـ     )٢٠٠٢(الدرادكة، مأمون، وشلبي، طارق،      - ان، ، الجودة في المنظمات الحديثة، عم

  .دار صفاء للنشر والتوزيع

:  ، الـصفحة   ٢٠٠٣الصادر بتاريخ مـارس،     : ٢٠٠٣القانون الأساسي المعدل لسنة      -

)٥.( 
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 العوامل المؤثرة على استمرارية أنشطة      –، دراسة   )٢٠٠٤(الكحلوت، سعدي محمد،     -

الجودة الشاملة في مستشفيات وزارة الصحة الفلسطينية فـي قطـاع غـزة، رسـالة          

 .امعة الإسلامية، فلسطينماجستير، الج

ــسطيني للإعــلام،  - ــي)٢٠٠٦(المركــز الفل ــع إلكترون ، )٢٠/٠٦/٢٠٠٦: (، موق

htm.2_06_3_1/29_2006report/reports/palestoday/arabic/info.info-palestine.www 
دراسة ميدانية على   :  إدارة الجودة الشاملة   –، دراسة   )١٩٩٤(المناصير، علي فلاح،     -

 .ردنية، رسالة ماجستير، الجامعة الأردنية، الأردنسلطة الكهرباء الأ

 مـدى تطبيـق إدارة الجـودة        –، دراسة   )٢٠٠٤(الناظر، رولا محمد شفيق راتب،       -

الشاملة في الأجهزة الحكومية في الأردن، رسـالة ماجـستير، الجامعـة الأردنيـة،              

 .الأردن

 الـشاملة فـي      تطبيقات إدارة الجودة   –، دراسة   )١٩٩٩(النيادي، حمد علي حليس،      -

منظمات الخدمة في دولة الإمارات العربية المتحـدة، رسـالة ماجـستير، جامعـة              

 .اليرموك، الأردن

". منهج علمي لتطبيق مفاهيم إدارة الجودة الشاملة      "،  )١٩٩٤(الهيجان، عبد الرحمن،     -

  .٤٤١ – ٤٠٥، ص ٣، العدد ٣٤مجلة الإدارة العامة، المجلد 

، ٤٦ الجريدة الرسمية للسلطة الوطنية الفلسطينية، العدد        ،)٢٠٠٣(الوقائع الفلسطينية،    -

 )١١: ( الصفحة٢٠٠٣أغسطس، 

، ٦٤، الجريدة الرسمية للسلطة الوطنية الفلسطينية، العدد        )٢٠٠٦(الوقائع الفلسطينية،    -

 .٢٠٠٦مايو، 

 رؤية متقدمة في إدارة الجودة،      -، السيكس سيجما  )٢٠٠٥(هولب، لاري،   / باند، بيت  -

 .دار المريخ للنشر: عربية السعوديةالمملكة ال

، ١خلاصات، مجلـد    ". تطبيق إدارة الجودة الكلية   "،  )١٩٩٣(جابلونسكي، جوزيف،    -

 .٢٠-٤العدد السادس، ص 

:  مفاهيم وتطبيقـات، الأردن    –، إدارة الجودة الشاملة     )٢٠٠٤(جودة ، محفوظ أحمد،      -

 .دار وائل للنشر والتوزيع

دار المسيرة  : رة الجودة وخدمة العملاء، الأردن    ، إدا )٢٠٠٢(حمود ، خضير كاظم،      -

 .للنشر والتوزيع والطباعة



www.manaraa.com

 ١٤٤

 التقدم والحكمـة    –، إدارة الجودة    )١٩٩٧(دوبينز، لويد، وماسون، كلير كراوفورد،       -

الجمعية المصرية لنشر المعرفة    :  حسين عبد الواحد، القاهرة    -وفلسفة ديمنج، ترجمة  

 .والثقافة العالمية

، إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات العربيـة،  )١٩٩٦(عبد الفتاح، زين الدين، فريد    -

 .القاهرة، دار الكتب

 تقييم تطبيق إدارة الجودة الشاملة      –، دراسة   )٢٠٠٢(عبد اللطيف، أفنان عبد الحفيظ،       -

في المؤسسات الخدماتية غير الحكومية في الضفة الغربية، رسالة ماجستير، جامعـة            

 .القدس، فلسطين

، مدخل إلى المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الـشاملة       )٢٠٠١( عمر وصفي،    عقيلي، -

 .دار وائل للنشر والتوزيع: ، الأردن)وجهة نظر(

 أثر تطبيق إدارة الجودة الـشاملة علـى   –، دراسة )٢٠٠٢(علي، ناصر أمين أحمد،    -

ية، رسالة  دراسة ميدان : أداء المنظمات الصناعية العاملة في المناطق المؤهلة صناعياً       

 .ماجستير، جامعة اليرموك، الأردن

 -، تكامل إعادة الهندسة مع إدارة الجودة الشاملة، ترجمة          )٢٠٠٤(كيلادا، جوزيف،    -

 .سرور إبراهيم سرور، المملكة العربية السعودية، دار المريخ للنشر/ م.د

، تكاليف الجودة مدخل إلـى      )٢٠٠٠(محمد عماد،   . فهمي، م / محرم، أحمد محروس   -

 .مركز نور الإيمان: لتطوير والتحسين المستمر، القاهرةا

، )١٥/٠٧/٢٠٠٦(، موقع إلكترونـي،  )٢٠٠٦(مركز المعلومات الوطني الفلسطيني،     -

10=gover&2=option?asp.2ministry/gover/arabic/ps.gov.pnic.www://http 
كلية : ة  ، القاهر ٩٠٠٠، إدارة الجودة الشاملة والإيزو      )٢٠٠١(مصطفي، أحمد سيد،     -

 . جامعة الزقازيق–التجارة بنها 

 تدني رواتب موظفي    -، تضاعف عددهم إلى أربعة أضعاف     )١٩٩٨(مصلح، أحمد،    -

 .٣٣-٣١، ص ١٠السلطة، الحقيقة، عدد 

، تــقــرير المـجتمع الـمدني والتحول الـديمقراطي  )٢٠٠٣(منصور، شريف،   -

  . الإنسانيةوالأقليات في الوطن العربي، مركز بن خلدون للدراسات

، إدارة التغيير بنجـاح     )٢٠٠٤(وليمزن، الان، و وودوارد، سالي، و دوبسون، بول،          -

 سرور على إبراهيم سـرور،      - إستخدام النظرية، والخبرة في تنفيذ التغيير، ترجمة       –

 .دار المريخ للنشر: المملكة العربية السعودية
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  :قـلاحـالم

  ن الرحیمــبسم االله الرحم
  

   غزة–الجامعة الإسلامیة 
  عمـادة  الدراسـات  العلیـا   

   إدارة أعمـــال-مـاجستیــر
  

  
  

  تبانة الـدراســةـإس
  
  

  محترمة ،،،أخي الموظف المحترم، أختي الموظفة ال
  

  لام علیكم ورحمة االله وبركاتھ،ـالس
  
  

  

تھ دف ھ ذه الدراس ة إل ى التع رف عل ى واق  ع تطبی ق إدارة الج ودة ال شاملة ف ي وزارات ال سلطة الوطنی  ة            

الفل  سطینیة ف  ي غ  زة، وذل  ك اس  تكمالاً لمتطلب  ات الح  صول عل  ى درج  ة الماج  ستیر ف  ي إدارة الأعم  ال بالجامع  ة          

  .الإسلامیة

تف ضل بتعبئ  ة الإس  تبانة واختی ار الإجاب  ة بدق ة وواقعی  ة، علم  اً ب أن إجاب  اتكم س تعامل ب  سریة تام  ة ولا       ل ذا، أرج  و ال 

  .تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي فقط

  

  .وسوف یتم إطلاعكم على نتائج ھذه الدراسة حینما یتم الانتھاء منھا إذا رغبتم بذلك، شاكرین لكم تعاونكم
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  ام والتقدیروتفضلوا بقبول فائق الاحتر

  
  
  

  /الباحث
  أیمن عبد الفتاح الدقي

  

 
  

  )على الإجابة المناسبة) ×(یرجى بوضع إشارة : (تتكون ھذه الإستبانة من جزأین
  
  

  زء الأولــالج

  :ةـة والعامـالبیانات الشخصی

   

  أنثى        ذكـــر    :    الجنس .١

  

  

  نةـس) ٣٦ أقل من-٢٦(من       ـنة فأقلس٢٥  :    رـالعم .٢

  نةـس) ٥٦ أقل من-٤٦(من    سنة) ٤٦أقل من -٣٦(من 

  نة فأكثرـ س٥٦

      

  

 وم متوسطـــدبل    ة عامة فما دونـثانوی  :  المؤھل العلمي .٣

  دراسات علیا      ـوریوسبكال

  

  

       مدیر عام     وكیل مساعد        وكیل وزارة        :المسمى الوظیفي .٤

 الوزارة

          مدیر دائرة  ائب مدیر عام  ن           مدیر عام بالوزارة

          رئیس قسم  نائب مدیر دائرة

  

 نواتـس) ١٠ -٦(من         ـنوات فأقلخمس س  :   ــرةالخب .٥
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            ١٠أكثر من 

  )الخبرة منذ إنشاء السلطة الوطنیة الفلسطینیة: ملاحظة(

  

  ینیة؟ھل تدعم تطبیق إدارة الجودة الشاملة في وزارات السلطة الوطنیة الفلسط -

  لا        نعم 

  

  

  :ـيزء الثانـــالج

  :داخل مربع الإجابـة التي تعتقد أنھا أقـرب إلى رأیك) ×(یــرجى وضع إشــارة 

م ـــرق

  الفقرة
  تبانةــــود الإســـبن

موافق 

  دةـبش
  محاید  موافق

ر ـــغی

  موافق

ر ـــغی

موافق 

  بشدة

            اقتنـاع ودعـــم الإدارة العلیـا

غب   ة الأكی   دة ل   لإدارة العلی   ا لتطبی   ق إدارة تت  ـوفر الر   -١

  .الجودة الشاملة

          

تلتـ  ـزم الإدارة العلی  ا بتطبی  ق جھ  ود وتح  سین الج  ودة    -٢

  .الشاملة

          

تھ   تم الإدارة بت   شخیص الم   شاكل وتحلیلھ   ا ووض   ع      -٣

  .الحلول المناسبة لھا

          

تقوم ال وزارة بت وفیر الوق ت الك افي للت سھیلات لتنفی ذ              -٤

  .نشطةالأ

          

تق    وم ال    وزارة بت    وفیر الك    ادر للت    سھیلات لتنفی    ذ        -٥

  .الأنشطة

          

تق وم ال وزارة بت وفیر المع  دات وال دعم الم ادي ال  لازم        -٦

  .لتنفیذ الأنشطة

          

تق    وم ال    وزارة بتق    دیم الح    وافز للت    سھیلات لتنفی    ذ      -٧

  .الأنشطة

          

رة الج ودة   تقوم الإدارة العلیا بشرح وتبسیط مفھوم إدا        -٨

  .الشاملة للموظفین على مختلف المستویات

          

          تعم ل ال وزارة عل ى تقلی ل وإزال ة العوائ ق والح  واجز         -٩
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  .في طریق العمل

تخط   ط الإدارة العلی   ا باس   تمرار م   ن أج   ل التح   سین    -١٠

  .المستمر في كافة المجالات

          

            تـــدریـب وتـنمیـة المـوظفـیـن

            .رة العلیا بموضوع التدریب بشكل كافتھتم الإدا  -١١

رقـــم 

  الفقرة
  بنـــود الإســــتبانة

موافق 

  بشـدة
  محاید  موافق

غیـــر 

  موافق

غیـــر 

موافق 

  بشدة

ی    تم ت     دریب الع     املین عل    ى التقنی     ات والأجھ     زة     -١٢

  .والمعدات الحدیثة

          

ھن اك ف رص لت  دریب الم دربین ف  ي الم ستویات العلی  ا       -١٣

ل دع  م والت  زام القی  ادات الإداری  ة ف  ي تح  سین  م  ن أج  

  .الجودة

          

ی  تم الترش  یح لل  دورات التدریبی  ة عل  ى أس  س موض  وعیة ل  دى     -١٤

  .الإدارة العلیا الراغبة في التدریب حول مھارات الجودة
          

یتبن  ى دی  وان الخدم  ة المدنی  ة برن  امج ت  دریبي موح  د       -١٥

  لرفع مستوى العاملین في كافة الوزارات

          

یتم تقییم م دى الإس تفادة م ن ب رامج الت دریب م ن قب ل            -١٦

  .المسـئولین في الوزارة

          

تخط   ط ال   وزارة لت   دریب الم   وظفین للعم   ل كفری   ق      -١٧

  .واحـد

          

            .یتم التدریب بناء على تحدید الاحتیاجات للموظفین  -١٨

            لـــرق عمـــاء فـــبن

وح العم  ل الجم  اعي كفری  ق   تعم  ل ال  وزارة عل  ى خل  ق ر    -١٩

وذل  ك لتحقی  ق التح  ول إل  ى   . واح  د والتع  اون ب  ین الأق  سام  

  .نظام الجودة

          

ی تم إس تخدام فری ق العم ل عن د مواجھ ة م شكلة أو تط ویر           -٢٠

  .خدمة ما
          

          تعمل الوزارة على تحفیز العمل الجماعي من خلال تقویة        -٢١
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 ١٥٢

  .الروابط والأواصر الجماعیة

            . الوزارة فكرة بناء فریق العمـل بشـكل واسـعتدعم  -٢٢

            وظفینــر المــدیـرام وتقــاحت

یبتع د الرؤس  اء ف ي ال  وزارة ع ن أس  لوب التھدی د والعق  اب       -٢٣

  .في التعامل مع الموظفین
          

م ـــرق

  الفقرة
  تبانةــــود الإســـبن

موافق 

  دةـبش
  محاید  موافق

ر ـــغی

  موافق

ر ـــغی

موافق 

  بشدة

ی   ـتم مكافـ   ـأة المـوظفی   ـن ف   ـي ال   ـوزارة بن   ـاءًً عل   ى    -٢٤

  .أدائـھم الممیـز

          

تھتم الإدارة العلیا بتعزی ز الثق ة بینھ ا وب ین الم وظفین             -٢٥

  .على اختلاف مستویاتھم

          

ھن  اك نظ  ام ع  ادل للمكاف  آت والح  وافز لتق  دیر جھ  ود      -٢٦

  .الموظفین

          

في العمل بالان سجام والاحت رام      تتسم علاقتي برئیسي      -٢٧

  .المتبادل

          

تتسم علاقتي بزملائي في العمل بالانسجام والاحت رام      -٢٨

  .المتبادل

          

            مشـــاركة المــوظفـین

ی    ساھم الع    املون ف    ي تق    دیم الحل    ول والمقترح    ات    -٢٩

  .لتحسین الجودة

          

یشارك الع املون ف ي ح ل الم شكلات م ن خ لال جھ د                -٣٠

  .ـامل لتحسین الجودةش

          

ی  تم إی  صال المعلوم  ات للع  املین ب  الوزارة باس  تمرار      -٣١

لیتعرف  وا عل  ى أھ  داف التح  سین ومنج  زات برن   امج      

  .تحسین الجودة

          

تعم     ل الإدارة العلی     ا عل     ى تف     ـویض ص     لاحیاتھا    -٣٢

  .للعاملین لتسھیل الأعمال وخدمة المراجعین

          

          التغذیـة الـراجعة م ن الع املین م ن    تھتم الإدارة العلیا ب     -٣٣
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 ١٥٣

  .خلال تقبل المقترحات الجیدة وتبنیھا

            ى الجمھــور من العمـلاءـالتـركیز عل

ل   دى الإدارة العلی   ا المعرف   ة التام   ة بالخ   دمات الت   ي     -٣٤

  .تقدمھا الوزارة إلى المستفیدین

          

م ـــرق

  الفقرة
  تبانةــــود الإســـبن

موافق 

  دةـبش
  محاید  افقمو

ر ـــغی

  موافق

ر ـــغی

موافق 

  بشدة

تح    ـرص الإدارة عل    ى م    نح ال    صلاحیات الكافی    ة      -٣٥

  .للموظفین لتلبیـة رغبات المستفیدین

          

یـوجد نظام في الوزارة یسھل وص ول آراء المنتفع ین      -٣٦

  .بالخدمة إلى المسئولین في الإدارة العلیا

          

م الخدم ة ی تم اتخ اذ    في حالة ح دوث أي خل ل ف ي تق دی       -٣٧

  .الإجراء التصحیحي بما یضمن رضا المستفیدین

          

            مسـتوى وعـي المـوظفـین

تعمل الوزارة على تحدید المفاھیم الأساسیة لإدارة الجودة      -٣٨

  .الشاملة كمرشد لتحسین الأداء
          

تح   رص الإدارة العلی    ا عل   ى إص    دار الن   شرات وكتاب    ة      -٣٩

  .ات عن إدارة الجودة الشاملةالمقالات والمحاضر

          

ت  سعى الإدارة العلی  ا باس  تمرار عل  ى ن  شر وتطبی  ق إدارة       -٤٠

  .الجودة الشاملة في وحداتھا التنظیمیة
          

ھن  اك جھ  ود م  ستمرة ومختلف  ة لن  شر الج  ودة ف  ي داخ  ل          -٤١

  .الوزارة

          

ھن  اك جھ  ود م  ستمرة ومختلف  ة لن  شر الج  ودة ف  ي خ  ارج        -٤٢

  .الوزارة
          

یت  وفر ل  دى الإدارة العلی  ا المعرف  ة بمفھ  وم إدارة الج  ودة         -٤٣

  .الشاملة
          

تمتل  ك ال  وزارة الكف  اءات الب  شریة المؤھل  ة لتطبی  ق إدارة       -٤٤

  .الجودة الشاملة
          

            المعــوقات التي تعتـرض الـــوزارات
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 ١٥٤

            .مقاومة العاملین لبرامج تحسین الجــودة  -٤٥

إستراتیجیة واضحة لإدارة الجودة الشاملـة في  عدم وجود     -٤٦

  .الوزارة
          

            .غیــاب نظم فعالة للاتصالات في داخل الوزارة  -٤٧

م ـــرق

  الفقرة
  تبانةــــود الإســـبن

موافق 

  دةـبش
  محاید  موافق

ر ـــغی

  موافق

ر ـــغی

موافق 

  بشدة

غی     اب نظ     م فعال     ة للات     صالات والتن     سیق ب     ین      -٤٨

  .الوزارات

          

غی ـاب العوام  ل التحفیزی ة، وع  دم الق درة عل  ى ت  وفیر      -٤٩

  .مكافآت وتقدیر لإنجازات الأفراد

          

عـ   ـدم تطبی   ق الإج   راءات الجزائی   ة بدق   ة ف   ي حال   ة    -٥٠

  .حدوث تجاوزات

          

عــدم توفیر مناخ ملائم لتطبی ق إدارة الج ودة ال شاملة           -٥١

  .كالتدریب غیر المناسب أو قلة التدریب

          

            .قلــة مشاركة العاملین في العمل  -٥٢

            .عــدم الالتزام بروح الفریق في العمل  -٥٣

عـ  ـدم كف  اءة الق  وانین المنظم  ة للعم  ل ف  ي ال  وزارات،    -٥٤

  . بما یتلاءم وتطبیق الجودة الشاملة

          

وج  ود ع  بء ف  ي العم  ل وض  یق الوق  ت، مم  ا یع  وق       -٥٥

  .التفرغ لبرامج تنمویة

          

            .قلــــة الإمكانات المالیة والمادیة  -٥٦

            .الخــلافــات الســیاســـیة الداخلیة  -٥٧

            .قلـــة الاستقرار الأمني والسیاسي  -٥٨

غی  اب سیاس  ة تنموی  ة واض  حة م  ن الحكوم  ة، تك  ون      -٥٩

مرتك    زة عل    ى أس    س علمی    ة ووطنی    ة، تل    زم ك    ل   

  .الحكومات

          

 أي التوظیف الفائض ع ن الاحتی اج     التكدس الوظیفي،   -٦٠

  .الفعلي

          

            .عــدم مراعاة الطرق الصحیحة في اختیار العاملین  -٦١
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 ١٥٥

            .عدم وجود إدارة تؤمن بالجودة  -٦٢

) ال   ضفة(ص   عوبة التواص   ل ب   ین المحافظ   ات ال   شمالیة      -٦٣

  ).قطاع غزة(والمحافظات الجنوبیة 
          

  

  كمينـماء المحـمة بأسـقائ

  

  المسمى   سمالا  رقمـلا
   الجامعة الإسلامية–كلية الإدارة   ماجـد الفـرا. د  -١

   الجامعة الإسلامية–كلية الإدارة   سـامي أبو الروس. د  -٢

   الجامعة الإسلامية–كلية الإقتصاد   نافـز بـركات. د  -٣

   مركز التعليم المستمر–كلية الإدارة   سـمير صافي. د  -٤

  وحدة الجودة في الجامعة الإسلامية  يعليان الحـول. د  -٥

  وحدة الجودة في الجامعة الإسلامية  سناء أبو دقـة. د  -٦

  محمد سلامة محيسن  -٧
مدير عام في الهيئة العامة للتأمين 

  والمعاشات

 
 


