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ب   

  

  

  

  
  : قال تعالى

)     لكُممرى اللّه عيلُوا فَسمقُلِ اعو  المو ولُهسروْونَ مِنؤ
سـوونَ إِلى عدرهادةِتالشيبِ والِمِ الْغ  ئُكُمبنفَي  

  105:التوبة )بِما كُنتم تعملُون
  صدق االله العظيم

  

  

  

  

  
  

  

  

  

  



ج   

  

  الإهداء
  

  

  ...إلى من ربياني صغيرا 

  

و كان لي المثل الذي غرس في .. إلى والدي الذي بذل الكثير في سبيل تربيتي و تعليمي 

  ..علو الهمة و حب الطموح نفسي 

  

  ..و ما فتئت تغمرني بدعائها .. إلى والدتي التي سهرت لراحتي 

  

   .حفظهما االله و أمد في عمريهما

  

  ....إلى من شاركوني طفولتي و أحبوني بصدق و إخلاص و تعاونوا معي لإتمام دراستي 

  .إليكم أخوتي و أخواتي 

  

  ....مرحلة و كانوا لي خير معين إلى من وقف بجانبي خلال دراستي لهذه ال

  .  زملائي و زميلاتي

  

  ..إلى كل من أهدى إلي حكمة استنرت بها في دربي 

  

  ..إلى كل من لقنني كلمة ارتقيت بها 

  

  ...إليهم جميعاً أنسب هذا الجهد و أرجع كل الفضل 

  

  

  

  الباحثة 

  



د   

   الشـكر و التقـدير
  

ر له على توفيقه    ـيم سلطانه ، والشك   ـوجهه و عظ  لال  ـ يليق بج  الحمد الله رب العالمين حمداً    

و امتنانه ، شكرا يكافئ المزيد من إحسانه ، والصلاة والسلام على رسول الهدى محمـد بـن       

  . عبد االله خير خلقه و صفوة رسله و من والاه واتبع هداه إلى يوم الدين وبعد

  .االله من لا يشكر الناس لا يشكر : الرسول صلى االله عليه و سلم قال 

  

فيسرني أن أتقدم بالشكر لكل من كان له الفضل على بعد االله عز وجل فـي التحـاقي بهـذا                    

رام ، كما أتقدم بالشكر و التقدير       ـالصرح العلمي الشامخ ، أعضاء هيئة التدريس أساتذتي الك        

ة و علمه و توجيهاته     ـيوسف عاشور الذي أمدني برعايته الخاص     / و العرفان للأستاذ الدكتور   

و التي كان لها الأثر في ما تم التوصل إليه من علوم ومعارف تم توظيفها بالطريقة الملائمـة                  

  .لخدمة هذا العمل الأكاديمي

  

 على تفـضلهما    يوسف بحر /  و الدكتور     رشدي وادي  /كما يسعدني أن أتقدم بالشكر للدكتور       

 الارتقاء بمـستوى هـذه      بقبول تحكيم هذه الرسالة و مناقشتها ، وعلى توجيهاتهم السديدة في          

  .الرسالة

  

عاونه لتهاني جبر مدير مكتبات جامعة النجاح الوطنية        / ستاذ  كما يسعدني أن أتقدم بالشكر للأ     

   .تقديم المساعدة التام و 

  

أقـدم خـالص    .......فكراً و مشورة و دعماً      ........والي كل من أسهم في ولادة هذا العمل         

  .شكري وعظيم امتناني

  

أوجه شكري وتقديري إلى الأخوات العاملات في مؤسسات الإقراض النسائية علـى            و أخيرا   

  .جهودهم المشكورة في تقديم المعلومات اللازمة 

  

  

  وأخر دعوانا أن الحمد الله رب العالمين

   االله التوفيق والرشاداسأل                                                      



ه   

  قائمة المحـتويات 

  

  الصفحة      ـــــــنوانالع

  قرار لجنة التحكيم 

  ج  الإهداء

  د  الشـكر و التقـدير

  ه  قائمة المحـتويات 

  ح  قائمة الجداول 

  ي  قائمة الأشكال 

  ي  قائمة الملاحق

  ك  ملخص الدراسة باللغة العربية 

  ل  ملخص الدراسة باللغة الإنجليزية

  سةالإطار العام للدرا: الفـصــــــل الأول 

  2  المقدمة

  4  مشـكلة الدراسة

  4  متغيرات الدراسة

  5  فرضيات الدراسة

  6  أهـداف الدراسة

  6  أهـمية الدراسة

  7  الدراسات الفلسطينية

  12  الدراسات العربية

  16  الدراسات الأجنبية

  19  التعقيب على الدراسات السابقة

  19  المصطلحات

  الإطار النظري: الفـصـــل الـثــانــي 

  المشاريع الصغيرة و المتناهية الصغر في فلسطين: المبحث الأول 

  23  .واقع المشاريع الصغيرة و المتناهية الصغر في فلسطين 

  24  .المشاكل والعقبات التي تواجه قطاع المشاريع الصغيرة و المتناهية الصغر



و   

  الصغر متناهي والتمويل الإقراض: المبحث الثاني 

  28  مقدمة  

  28   مؤسسات الإقراض أهداف

  29  أهمية مؤسسات الإقراض الصغير و برامجه 

  31  المشاكل و المعوقات التي تواجه مؤسسات الإقراض و برامجه 

  32  و برامجه و نقاط الضعف التي تعاني منها مؤسسات الإقراضسلبيات 

  .التعريف بمؤسسات الإقراض النسائية : المبحث الثالث 

  40  "فاتن" والتنمية للإقراض الفلسطينية المؤسسة

  40  )أصالة( الجمعية الفلسطينية لصاحبات الأعمال 

  41  أنيرا/ برنامج غزة للإقراض النسائي جمعية مؤسسة الثقافة والفكر الحر 

  41   الدوليةدائرة التنمية والتخطيط بوكالة الغوث

  شاملةإدارة الجودة الالإطار الفكري والفلسفي لركائز : الفصل الثالث 

  51  مقدمة

  52  مفهوم إدارة الجودة الشاملة

  56  مزايا إدارة الجودة الشاملة

  59  متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة 

  68  معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة 

  72  القواعد الفكرية والفلسفية في إدارة الجودة الشاملة 

  85  مقاييس ركائز الجودة الشاملة 

  89   التحسين طرق وأدوات

  90  حلقات الجودة 

  94  تكامل أم تماثل أم تعارض : 9000علاقة إدارة الجودة الشامل و الايزوا 

  الطـريقة والإجـــراءات: الفصل الرابع 

  97  منهجــية الدراســة

  97  مصادر جمع البـيانات

  97  بناء أدوات الدراســة 



ز   

  98  مجتمع و عينة الدراسة 

  102  بانة صدق وثبات الاست

  104  ).(Sample K-S -1) سمرنوف -اختبار كولمجروف( اختبار التوزيع الطبيعي

  105  المعالجات الإحـصائية

  تفسير و تحليل مجالات الدراسة و اختبار الفرضيات: الفصل الخامس 

  107   الدراسةمجالاتتحليل 

  135  اختبار الفرضيات

  النتائج و التوصـيات: الفصــل السادس 

  150  النـتــائـج 

  155  التوصــيات 

  158  الدراســات المقترحة 

  قائمة المراجع

  159  المراجع العربية 

  166  المراجع الأجنبية 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



ح   

  قائمة الجداول 

  الصفحة    الموضوع  رقم الجدول

  42  مؤسسات الإقراض النسائية العاملة في فلسطينإنجازات   )2-3-1(

  43  مشاريع حسب القطاعاتتوزيع ال  )2-3-2(

  44  توزيع المشاريع حسب المناطق  )3–2-3(

  45  )فاتن (سنوية حول القروض وتوزيعهاالبيانات ال  )2-3-4(

  46  )أصالة (سنوية حول القروض وتوزيعهاالبيانات ال  )2-3-5(

  47  )برنامج غزة للإقراض النسائي (سنوية حول القروض وتوزيعهاالبيانات ال  )2-3-6(

)2-3-7(  
 دائرة - الدوليةوكالة الغوث (سنوية حول القروض وتوزيعهاالبيانات ال

  )التنمية التخطيط
48  

  95  9000أوجه الاختلاف مابين إدارة الجودة الشاملة و الايزوا   )3-1-1(

  99  عدد العاملين في المؤسسات محل الدراسة  )4-1-1(

  100  توزيع مجتمع الدراسة حسب متغير العمر  )4-1-2(

  100   المسمي الوظيفي توزيع مجتمع الدراسة حسب متغير  )4-1-3( 
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  120  التركيز على تحسين العمليات:  الثالث تحليل فقرات المجال  )5-1-3(

)5-1-4(  
  التركيز على الاحتياجات الإدارية:  الرابعتحليل فقرات المجال 

  و التكنولوجيا للمنافسة
123  

)5-1-5(  
الربحية، الإنتاجية، (  : ؤسسيالأداء الم: الخامستحليل فقرات المجال 

  )كفاءة التشغيل
132  

)5-1-6(  

  

 بيرسون بين تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة في طمعاملات ارتبا

  التركيز على العميلو مؤسسات الإقراض النسائية بغزة 
135  

)5-1-7(  
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136  

  136 بيرسون بين تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة في طمعاملات ارتبا  )5-1-8(



ط   

  التركيز على تحسين العملياتو مؤسسات الإقراض النسائية بغزة   

)5-1-9(  

  

 بيرسون بين تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة في طمعاملات ارتبا

الاحتياجات الإدارية و  التركيز علىو ات الإقراض النسائية بغزة مؤسس

  التكنولوجيا للمنافسة

137  

)5-1-10(  

  

 بيرسون بين تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة في طمعاملات ارتبا

الربحية، الإنتاجية، (  الأداء المؤسسيمؤسسات الإقراض النسائية بغزة و 

  ).كفاءة التشغيل

138  
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اختبار تحليل التباين الأحادي للفروق بين آراء المجتمع حسب متغير 

  المسمى الوظيفي
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)5-1-16(  
اختبار تحليل التباين الأحادي للفروق بين آراء المجتمع حسب متغير 

  سنوات الخبرة
145  

)5-1-17(  
 المتعددة للفروق بين متوسطات طبقات متغير اختبار شفيه للمقارنات

  سنوات الخبرة
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)5-1-18(  
اختبار تحليل التباين الأحادي للفروق بين آراء المجتمع حسب متغير 
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ي   

  

  

  الأشكال قائمة 

  الصفحة  العـــــــنوان رقم الشكل 

  52  النظرة الشمولية لكل الأطراف في تحقيق أهداف المؤسسة )3-1-1 (

  87  علاقة المؤسسة بالعملاء والعاملين  )3-1-2(

  

  

  

   ملاحققائمة ال

  الصفحة      الموضوع  الملحقرقم 
  168  قائمة بأسماء المحكمين   1

  169  الاستبانة  2

  175  اختبار الاستبانةجداول   3

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



ك   

  : ملخص

  

 على مدى تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات          لتعرفأجريت هذه الدراسة ل   

، التركيز علـى احتياجـات       التركيز على العميل   (غزة  العاملة في قطاع    الإقراض النسائية   

حتياجات الإدارية و التكنولوجيـا     ، التركيز على الا    ، التركيز على تحسين العمليات     العاملين

 . ، و تأثيرها على الأداء المؤسسي)  للمنافسة

  

تـم  و كمـا     ،   لمنهج الوصفي التحليلـي   ا استخدامتم  و من اجل تحقيق أهداف الدراسة       

استخدام أسلوب المسح الشامل لكافة الأفراد العاملين بمؤسسات الإقـراض النـسائية بكافـة              

تم توزيع الاستبانات على جميع     لذلك فقد   و  ،   شخص   109الغ عددهم   مستوياتهم الإدارية و الب   

 للتحليـل و بـذلك تكـون نـسبة          ةصالح استبانة   75  منها استرداد أفراد مجتمع الدراسة ، و    

  . من المجتمع الكلي للدراسة %69الاستجابة 

  

 تطبق مؤسسات الإقراض النسائية العاملة فـي      : توصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها       

قطاع غزة ركائز إدارة الجودة الشاملة بشكل ايجابي بدرجات و مستويات متفاوتة فقـد كـان                

، يليه التركيـز     الاحتياجات الإدارية و التكنولوجيا للمنافسة    التركيز على   أعلى مستوى تطبيق    

، يليه التركيز على تحسين العمليات ، يليـه التركيـز علـى تلبيـة احتياجـات                  على العميل 

  . ينلـامـالع

توجد علاقة أرتباطية بين تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات الإقراض النـسائية              

 ) .الربحية ، الإنتاجية ، كفاءة التشغيل( و الأداء المؤسسي 

  

ضـرورة تركيـز مؤسـسات      : و المتمثلة في    قد خرجت الدراسة ببعض التوصيات      و  

تطبيق ركائز إدارة الجــودة     في   الاستمرار الإقراض النسائية العاملة في قطـاع غزة على      

كفاءة و فعاليـة التطبيـق ،       زيد من   بما ي الشامـلة بطـريقة منظمة و مدروسة و متخصصة        

حة للخطوات  ـخطة واض الإدارة العليا ب  تصريح  و ضرورة   ودة ،   ـاء دائرة للتحكم بالج   ـأنش

ملين صلاحيات و تفـويض     منح العا وفق جدول زمني محدد ، و        إتباعهاو الإجراءات المراد    

  . يواجههم من المشاكل فعال مناسب لحل ما

  

  

  



ل   

Abstract : 
 
This study aims to recognize the extent of applying the pillars of total 
quality management in the women's lending institutions operating in 
Gaza Strip (concentration on clients , concentration on employees needs , 
concentration on operation improvements and  concentration on 
managerial & technology needs   for competition), and their impacts on 
institutional performance .                                       .                         
 
The researcher used the descriptive method and the comprehensive 
survey to collect data to meet the research objectives . 
And this includes all personnel women's lending institutions of all 
administrative levels, the community consists of 109 person and the 
researcher used the questionnaires to collect data form the origin 
resources, distributed to all members of the society study and received 75 
about 69%.  
  
The study concluded that the a number of results including: 
The women's  lending institutions operating in the Gaza Strip adopts the 
pillars of total quality management in different positive levels were the 
highest level was concentration on managerial & technology needs for 
competition, secondly the concentration on clients, thirdly the 
concentration on operation improvements , fourthly the concentration on 
operation improvements, and as the least the concentration on employees 
needs. 
 
There is positive relation between applying the pillars of total quality 
management in women's lending institutions and institutional 
performance ( profitability, productivity, efficiency operational ) .               
.                                                                    
 
The study summaries the most important recommendations, such as: 
The necessity of concentrating in the women's lending institutions 
working in the Gaza Strip on Continue applying the pillars of total quality 
management by and orderly, deliberate and specialized way in order to 
expanding and increasing an efficiency and effectiveness of applying, 
establishing a  department of a quality control , necessity of permitting  
the high management a clear plan of steps and procedures to be followed 
in accordance with a Schedule, giving the employees a power and 
effective, appropriate delegation to solve the problems they confronted. 
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  فـصــــــل الأولال

  الإطار العام للدراسة

  

  

  

  .المقدمة   : أولاً

  .دراسة كلة الـمش: ثانياً 

   .متغيرات الدراسة: ثالثاً 

  .دراسة الفرضيات : رابعاً 

  .دراسة الداف ـأه: خامساً 

  .دراسة المية ـأه: سادساً 

  .الدراسات السابقة  : سابعاً

  .الدراسات الفلسطينية  -أ

  .الدراسات العربية  -ب

  .الدراسات الأجنبية   -ج

  . الدراسات السابقة ىالتعقيب عل -د

  .المصطلحات   :ثامناً
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   :   المقدمة  : أولاً
  فرضت التحولات العالمية توجهات جديدة في بعض جوانب نظريات التنمية الاقتصادية          

خبـراء المـال     حيـث يؤكـد   ذلك بروز أهمية المشاريع الصغيرة والمتناهية الـصغر و من

اريع الصغيرة هي ـ، فالمش والشعوب مـوالاقتصاد أهمية دورها في دفع عجلة الاقتصاد للأم

 ـللدول عامة دون استثناء النواة الحقيقية والمرتكز الاستراتيجي لقطاع المال والأعمال دورها  ل

 علـى خلـق     ةقـدر ال التجديد والابتكار و     فيتجسد بدرجة أساسية    و الذي ي   الدول فيالبارز  

، وبالتالي المساهمة في معالجة مشكلة البطالة و استيعاب نسبة عالية            الوظائف بمعدلات كبيرة  

افحته ـو الحد من الفقر و تخفيض نسبته فهي الأداة الأكثر فاعلية لمك            من حجم القوى العاملة   

  .)2006النسور،( وازن بسبب انتشارها الواسعو تحقيق النمو المت

و يلعب قطاع المشاريع الصغيرة و المتوسطة في فلسطين دوراً بارزاً باعتباره العمود الفقري              

، حيـث أن   و الركيزة للاقتصاد الفلسطيني فهو يشكل غالبية المشاريع الاقتصادية في فلسطين   

اع المشاريع الصغيرة   ـ قط مثلكما ي داً ،   ـيرة ج ـاريع صغ ـمن هذه المش   %90ثر من   ـأك

 هذه الـصيغة علـى      ت، وقد كان    الاقتصادية المسجلة  المشاريعمن  % 99و المتوسطة حوالي    

الدوام جزء من التاريخ الفلسطيني الذي استطاع التكيف و الاستجابة للمتغيرات و التحـديات              

ر المتعددة و المتكررة    العصيبة الأمر الذي مكنه من الصمود و الاستمرار في مواجهة المخاط          

 80000 ال ب فهنـاك مـا يقـار      ،التي لا يمكن للمشاريع الكبيرة استيعابها والصمود أمامها         

 الصغيرة  المشاريعتوفرة إلى أن مساهمة     ـيات الم ـ، و تشير المعط    مشروع صغير ومتوسط  

% 24 هنسبتفي الناتج المحلي الإجمالي تشكل ما       )  باستثناء المشاريع الزراعية   (و المتوسطة   

الوكالـة الألمانيـة    ( *من إجمالي القوة العاملة في القطاع الخاص      % 90 بكما توظف ما يقار   

  ).2006،  الصغيرةو مركز المؤسسات  " GTZ" للتعاون الفني 

وكأي مجتمع يسعى في ظل ندرة الموارد الطبيعية إلى الاستثمار الجاد في المصادر البـشرية               

 النساء و اللآتي يشكلن عادة نصف المجتمع، والذي مـن غيـر             كان لا بد من استثمار قدرات     

حجـم المـشاركة    الطبيعي إهماله وعدم تفعيله و جعله منتجاً بالشكل اللازم مما يعني تخفيض 

، و لتحقيق ذلك يجب تـوفير معطيـات          المجتمعية في عملية التنمية إلى النصف بشكل فعلي       

  .) 1998،  شحادة( عليةللمرأة تمكنها من المساهمة الإيجابية والف

،  فمما لاشك فيه أن المرأة ذات قوة فاعلة ومؤثرة في بيئتها إذا أزيحت من أمامها التحـديات                

 إلى إصدار مجموعة من الآليات والأهـداف والـسياسات          ؤسساتوهو ما دعا العديد من الم     

                                                 
 أشخاص 9 شخصاً أما المشاريع الصغيرة فتوظف 20-10قائمين على المؤتمر أن المشاريع المتوسطة هي التي توظف مابين اعتبر ال *

 على التصنيف حسب ما ورد دراسةأشخاص في حين أنه تم الاعتماد في ال 5هي التي توظف أقل من فأقل ، و المشاريع الصغيرة جداً 
 . 2004عن مرآز الإحصاء الفلسطيني لسنة  الصادرللمنشآت الاقتصادية  التعداد العامفي 
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لك من أجل دعم    للعمل على الحد من المعوقات التي تواجها وإزالة أسبابها وتخفيف آثارها و ذ            

مسيرتها وإدماج جهودها في خطط التنمية الشاملة والمستدامة، حيث تم تـوفير العديـد مـن                

جمعية (  برامج الإقراض للمرأة بشروط ميسرة لإقامة مشروع يدر دخلا لمواجهة أعباء الحياة           

  .) 2006النهوض بالريف المصري ، 

في فلسطين حيث لعبت دوراً مميزاً وبالغ       و هنا برزت المؤسسات الاقراضية النسائية العاملة        

 فشكلت بذلك بارقة أمل وعنواناً تنموياً هاماً في تقـديم           الاقتصاديةالأهمية على صعيد التنمية     

الخدمات الإقراضية للمرأة الفلسطينية في ظل ظروف اقتصادية متردية ، مقدمة الكثيـر مـن               

ة الصغر لكونه يشكل استراتيجية تنمويـة       الخدمات الهامة لقطاع المشاريع الصغيرة و المتناهي      

  ).النحاس و آخرون ، بدون تاريخ( هامة 

و على الرغم من الدور الهام الذي قامت به مؤسسات الإقراض الصغير في فلسطين في توفير                

و حجم التمويل المتوفر فعلاً     ) الطلب  ( التمويلية  التمويل اللازم لتغطية الفجوة بين الاحتياجات       

الدراسـة  من خـلال    و يظهر ذلك واضحاً      ازالت كبيرة جداً  مألا أن الفجوة     ، ) رضالع (لها  

المتنـاهي   الطـلب على الإقراض حيث قـدرت )Planet finance) 2007التي أجـرتها 

أن  و مليـون دولار،  157 ألف عميل ، وحجم السوق بــ    190لصـغر في فلسـطين بـ     ا

الطلب علـى هـذا     معظم  ية  غطن ت أب )2006(المصري  يرى   و،  القروض  بحاجة إلى   % 60

غير حكومية تعمل في إطار الـشبكة الفلـسطينية         قبل مؤسسات   من  النوع من القروض يكون     

متناهي الصغر في حين لا تزيد حصة الجهاز المصرفي من هذا التمويل             للإقراض الصغير و  

  .%2عن 

بيعة وخصائص المشاريع   مما فرض ضرورة تطوير الخدمات المالية المقدمة بما يتلاءم مع ط          

لمشاريع الصغيرة  ااع  ـولة لقط ـسات الإقراض النسائية المم   ـيل دور مؤس  ـلال تفع ـمن خ 

، و لتحقيق ذلك لجأت      و المتناهية الصغر وفق أحدث الأساليب العلمية و التطبيقات المعاصرة         

حـسين الأداء    الخدمات وت  رتكز على تطوير  و الذي ي  الجودة الشاملة   منها لتبني أسلوب     الكثير

،   باستمرار هاتحسينل اًتطبيقها من جميع الأفراد في المؤسسة سعي      ب الالتزام الكامل و   في العمل 

من خلال التعرف على احتياجات المجتمع والعمل على إشباعها ورفع كفاءة الأداء والوصول             

لخـدمات  بالمؤسسة إلى ثقافة تنظيمية تشجع على رفع الكفاءة والتحسين المستمر في جـودة ا             

ددة ـايير مح ـلاء بموجب مواصفات ومع   ـتقديم الخدمة للعم   ل بيئة مناسبة بما يوفر    ، المقدمة

 ـ      أفـضل    لإيجاد وجهاً لوجه     العميل تفاعل مع و بال   يـشعر   هالطـرق والوسـائل التـي تجعل

 هتمـام الا المقدمـة و  الخدمة  ب تميزال وذلك من خلال     ، بالخصوصية في حصوله على الخدمة    

ن وتعديل مستواها بالاستفادة من المؤشرات المستقاة مـن         يالمنافسب مقارنةلمرافقة  التفاصيل ا ب



  4

جعلهـا أسـهل منـالاً وأكثـر تناسـقاً          ب مفوق توقعاته درجة ت  ب ، وتقديمها ردود أفعال العملاء  

   ).، بدون تاريخدرويش ( وخصوصية بما يحقق الكفاءة و الفعالية في الخدمات المالية المقدمة

  

  : دراسة كلة المش: ثانياً 
 متطلبات التنمية المعاصرة على مؤسسات الإقراض بشكل خـاص ضـرورة            تفرض

السعي نحو التحسين المستمر للارتقـاء بمستوى الخدمات في سبيل التفوق والتميز لمواجهـة             

احتياجات ومتطلبات العمــلاء بتــقديم أرقـى مـستـويات الخدمـة التــي تلبـــي               

وذلـك مـن     جهود الإدارة العليـا و بمشاركة جميع العاملين      تطلعاتهــم وتحقق رضاهـم ب   

 عن ما هو حديث ومتطـور مـن         بحثوال خلال تغيير الأساليب التقليدية في إدارة مؤسساتها      

في هذا الإطار تأتي هذه الدراسـة التـي          و،  دارية لإدارة أنشطتها المختلفة     إطرق وأساليب   

 ة الجودة الشاملة في مؤسسات الإقراض النـسائية        أهمية تبني استراتيجية إدار    إبرازتسعى إلى   

، والتي تستند على عدد من المفاهيم الإدارية الحديثة النابعة عن حالـة             العاملة في قطاع غزة     

والمهارات الفنيـة مـن ناحيـة     المزج بين الأساليب الإدارية والمبادرات الابتكارية من ناحية       

فاعل وكفؤ والعمل على تحسينها وتطويرهـا       من اجل النهوض بمستويات الأداء بشكل        أخرى

  .بما يخدم مصلحتهم لتحقيق أهدافها

   

  :السؤال الأتي   تتلخص فيدراسةوعليه فان مشكلة ال
  

مدى تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة في مؤسـسات الإقراض النسـائية فـي قطـاع              ما  

   ؟تأثيرها على الأداء المالي و ما  ؟غزة

  

  :الدراسة متغيرات : ثالثاً 
  :الحالة الأولى 

   . تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات الإقراض النسائية:المتغير التابع          

   :المتغير المستقل         

 .التركيز على العميل  -

  .التركيز على احتياجات العاملين -

  .التركيز على تحسين العمليات -

  . التكنولوجيا للمنافسةالتركيز على الاحتياجات الإدارية و -
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تطبيق ركائز إدارة الجـودة الـشاملة فـي         حول مدى   وجهات نظر العاملين     -

العمـر ، المـسمى     ( تعزى لمتغيراتهم الشخـصية     مؤسسات الإقراض النسائية    

  ) .الوظيفي ، سنوات الخبرة ، المؤهل العلمي 

  

  : الحالة الثانية 

رضا  ، الإنتاجية ، كفاءة التشغيل ، مستوي        الربحية  (  الأداء المؤسسي    :المتغير التابع   

  .)عملاء على الخدمات المقدمة لهم ال

  .  تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات الإقراض النسائية:المتغير المستقل       

  

   :دراسة فرضيات ال: رابعاً 
  :شكل التالي في ضوء المشكلة التي تناولتها الدراسة بالدراسةيمكن تحديد فرضيات ال

 بين تطبيـق    0.05 توجد علاقة أرتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى          : ىالفرضية الأول 

التركيز على العميل ، التركيـز       (ركائز إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات الإقراض النسائية         

داريـة  ، التركيز على الاحتياجات الإ     ، التركيز على تحسين العمليات     على احتياجات العاملين  

  .التركيز على العميلو بين )  و التكنولوجيا للمنافسة

 بين تطبيـق    0.05توجد علاقة أرتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى          : الفرضية الثانية 

التركيز على العميل ، التركيـز       (ركائز إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات الإقراض النسائية         

، التركيز على الاحتياجات الإداريـة       لى تحسين العمليات  ، التركيز ع   على احتياجات العاملين  

   .التركيز على احتياجات العاملينبين  و)  و التكنولوجيا للمنافسة

 بين تطبيـق  0.05 توجد علاقة أرتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى      : الفرضية الثالثـة  

كيز على العميل ، التركيـز      التر (ركائز إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات الإقراض النسائية         

، التركيز على الاحتياجات الإداريـة       ، التركيز على تحسين العمليات     على احتياجات العاملين  

   .التركيز على تحسين العملياتبين  و)  و التكنولوجيا للمنافسة

 بين تطبيـق    0.05 توجد علاقة أرتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى          :رابعة  الفرضية ال 

التركيز على العميل ، التركيـز       ( إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات الإقراض النسائية         ركائز

، التركيز على الاحتياجات الإداريـة       ، التركيز على تحسين العمليات     على احتياجات العاملين  

   .التركيز على الاحتياجات الإدارية و التكنولوجيا للمنافسةبين  و)  و التكنولوجيا للمنافسة
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 بين تطبيق   0.05 توجد علاقة أرتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى          : ةخامسرضية ال الف

،  الربحية(الأداء المؤسسي   ركائز إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات الإقراض النسائية و بين           

  . )، كفاءة التشغيل الإنتاجية

ين وجهات نظـر     ب 0.05 ذات دلالة إحصائية عند مستوى       فروقتوجد   : سادسة  ال الفرضية

تعـزى  تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات الإقراض النسائية          حول مدى   العاملين  

   . )العمر ، المسمى الوظيفي ، سنوات الخبرة ، المؤهل العلمي ( لمتغيراتهم الشخصية 

  

  : دراسة أهداف ال :اً خامس
سات الإقـراض النـسائية      على مدى تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة في مؤس         التعرف .1

، التركيـز علـى تحـسين        ، التركيز على احتياجات العـاملين      التركيز على العميل   (بغزة  

و أهميتها بمـا يحقـق      )  العمليات، التركيز على الاحتياجات الإدارية و التكنولوجيا للمنافسة       

 . ، وأيها أكثر ممارسة تطوير الخدمات المالية المقدمة

تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات الإقراض النسائية          متطلبات   الوقوف على  .2

 .  توفرهاىمدو ، بغزة 

لقاء الضوء على المشكلات التي تواجه مؤسسات الإقراض النسائية في تقـديم خـدماتها              إ .3

على الوجه المرغوب به بتحليل و حصر المعوقات التي تقف حائلاً دون تطبيق ركـائز إدارة                

 . الأساليب الكفيلة بالتغلب عليهاالشكل المناسب لاقتراحالجودة الشاملة ب

التعرف على الاتجاه العام لدى العاملين بمؤسسات الإقراض النسائية بغزة نحـو تطبيـق               .4

ركائز إدارة الجودة الشاملة و تحديد مدى اختلاف أراء العاملين لأهميـة تطبيقهـا بـاختلاف             

 .متغيراتهم الشخصية

دام الأمثل لمختلف تطبيقات وأسـاليب إدارة الجـودة الـشاملة            تحقيق الاستخ  إلىالسعي   .5

لتحسين وتطوير عمليات وأنشطة مؤسسة الإقراض وأحداث تغيير في جودة الأداء و تحـسين              

 .بيئة العمل و تقليل إجراءات العمل الروتينية واختصارها من حيث الوقت والتكلفة

  .لأداء المالي الجودة الشاملة على اتطبيق إدارة التعرف على أثر  .6

  

  : دراسة أهمية ال: ساً داس
لقي الضوء على العنصر الجوهري و الأساسـي لنجـاح          ت ا في كونه  دراسةتتمثل أهمية ال   .1

مؤسسات الإقراض في تحقيق أهدافها و دعمها للمشاريع النسائية الـصغيرة بتقـديم الـدعم               

الأساليب الإدارية الحديثة   ( و ذلك من خلال دراسة أسلوب إدارة الجودة الشاملة          ،  المادي لها   
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 و الفاعلية بما    ى من الباحثة لتطويرها و تقويمها بما يمنحها المزيد من القو          مساهمةً) المتبعة  

و التي تضمن صـحة القـرارات المتخـذة وفقـاً للخطـة             ،  يتناسب مع المتطلبات المتجددة     

لآثار السلبية الناتجة عن    الموضوعة لتحقيق الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة و التخلص من ا         

 ضعف الأساليب المطبقة و ما تتضمنه من عدم القدرة على تحقيق أهداف المؤسسة بالكفـاءة               

  .و ما قد يترتب عنها من تعطيلها عن أداء واجبها على أكمل وجهه، و الفعالية المطلوبة 

 ـ              .2 شاريع تبرز أهمية الدراسة من أهمية دور مؤسسات الإقراض النسائية فـي تمويـل الم

،  أموال قليلة    سالنسائية الصغيرة المؤثرة في الاقتصاد الفلسطيني فهي تتيح فرص عمل برؤو          

 منها في مجالات استثمارية متنوعة بما يساعد علـى اسـتغلال المـواد الأوليـة                ستفادةو الا 

 ـ، المتوافرة محلياً   داً و الاستفادة من منتجات الصناعات الأخرى و مخلفاتها كما تعد مجالاً جي

 .للإبداع و التطوير

تطبيق أساليب إدارية حديثة تساهم في الرفع       زيادة الوعي بأهمية     في   دراسةالاستفادة من ال   .3

،  ، الإنتاجيـة   الربحية( المتمثل في   و   أداء مؤسسات الإقراض بما يحقق التميز        ىمن مستو 

ى مجالات التحسين   و التعرف عل   ،   ) ، رضا العملاء على الخدمات المقدمة لهم       كفاءة التشغيل 

 .المرغوبة

براز دور مؤسسات الإقراض النسائية في الحد من الفقر بين النساء بهدف القضاء عليـه               إ .4

 . و العمل على إزالة أسبابه و تخفيف آثاره على المرأة في المجتمع الفلسطيني

 ـ      ىالمشاركة و لو بقدر بسيط جداً في رفع مستو         .5 ل  المعرفة بجودة الخدمات المقدمة من قب

 .مقومات الاقتصاد الوطنيمؤسسات الإقراض النسائية بما يساهم في بناء 

 من حيوية الموضوع و حداثته في الفكـر الإداري المعاصـر ممـا              دراسةتنبثق أهمية ال   .6

 . يفرض ضرورة تطبيقه في الوقت الذي تتجاهله مؤسسات الإقراض النسائية بقطاع غزة
  

    :الدراسات السابقة: اً بعسا
  : فلسطينية ت الالدراسا -أ 

في ظل الثقافة   إدارة الجودة الشاملة    واقع تطبيق أبعاد    ’’  بعنوان) 2007(بركات  دراسة   

   .،،البنوك العاملة في قطاع غزة في التنظيمية السائدة 

واقع تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاملة فـي البنـوك           للتعرف على    الدراسةهذه  تهدف  

التركيز على العميل ، التركيز علـى تلبيـة احتياجـات           (في   و المتمثل    العاملة في قطاع غزة   

مـن  ) العاملين ، التركيز على تحسين العمليات ، التركيز على الاحتياجات الإدارية للمنافسة             

 166 العليا ، حيث بلغ عـدد الاسـتبانات          الإدارة عينة الدراسة و المتمثلة في فئة        أراءخلال  

  . استبانه138 استجاب منهم ةاستبان
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  :نتائج من أهمها عدة  إلىو خلصت الدراسة 

 بـدرجات متفاوتـة     البنوك العاملة في قطاع غزة تطبيق أبعاد إدارة الجودة الـشاملة          تتبنى   -

الاهتمام بـالتركيز علـى     التركيز على الاحتياجات الإدارية للمنافسة ، يليه        :  بالترتيب التالي 

 .تلبية احتياجات العاملين التركيز على تحسين العمليات ، يليه التركيز علىالعميل ، يليه 

 .بنسبة مرتفعة يوجد اهـتمام بمطالب و احتياجات العاملين  -

 .يتم استخدام المخططات و المؤشرات المالية في الرقابة على الجودة بصورة جيدة جداً -

يوجد تطبيق استراتيجي و استمرارية للتحسين بصورة جيدة من خلال وجود نظام معلومات              -

و خفـض أسـعار   ، و تقييم الخطط بشكل مستمر ، ة التطورات في مجال تقديم الخدمة     لمتابع

 .د خطط جودة طويلة الأجل وو وج، الفوائد على القروض كأسلوب منافسة 

  :  التوصيات التاليةميقدبناء على النتائج تم تو 

 .  في سبيل خدمة العملاءالإدارية الإجراءاتضرورة البعد عن الروتين و  -

 . الجودةأبعاد زيادة فعالية تطبيق إلىكيد على أهمية و أثر الثقافة التنظيمية و التي تؤدي التأ -

 .  العاملين قبل تغيير طرق أداء العمل كنوع من إشراكهم في العملية الإداريةبآراءالأخذ  -

ضرورة تحفيز العاملين بتطوير و تحسين العلاقات بين العـاملين ، و تحـسين المنافـسة                 -

ة بين العاملين ، و منح مكافآت مادية و معنوية للأفراد و الجماعات مقابـل الإنجـاز                 الايجابي

 .المتميز و ذلك بهدف رفع كفاءة الأداء 
 

في وزارات السلطة الوطنية    إدارة الجودة الشاملة    واقع  ’’  بعنوان) 2006(دقي  دراسة ال  

   .،،الفلسطينية في قطاع غزة 

تطبيق معايير و ركائز إدارة الجودة الشاملة فـي         واقع  كشف عن   الدراسة لل هذه  تهدف  

توى الـوعي لـدى     ـمستعرف على   و ال ،  وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في قطاع غزة        

و المعوقات التي تحول دون تطبيقهـا مـن         ،  هم و ممارستهم لها     مدى تطبيق و  ،  العاملين فيها   

 الذي يمثل  و    موظفاً 3363هم من بين     تم اختيار  اً موظف 430خلال أراء عينة الدراسة البالغة      

  .االمجموع الكلي لمجتمع الدراسة و المتمثلة في العاملين في المستويات الإدارية العلي

  :يلي ماإليها توصل تم من أهم النتائج التي 

 . إدارة الجودة الشاملةوجود قناعة و رغبة قوية لدى الإدارة العليا لتطبيق  -

،  ودة الشاملة   ــي العاملين حول عملية تطبيق إدارة الج      وجود نقص في مستوى الوعي لد      -

 .ن التوجه العام نحو مشاركة العاملين كان ضعيفا و كما أ

 . عدم توفر الإمكانيات المادية اللازمة -
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 التطبيـق   أنعدم وجود خطة استراتيجية طويلة المدى لتطبيق إدارة الجودة الشاملة حيـث              -

 . جزئي بهدف عمليات الإصلاح

  : التوصيات التاليةقدمت ضوء النتائج السابقة و في 

 .قات تطبيق المفهوم و إيجاد الحلول لتجنبها ودراسة مع -

 . مختلفة أو بين الإدارة و العملاءواء بين المستويات الإدارية الــتطوير نظام اتصال س -

 .صنع القرار في الوقت المناسبعملية تطوير نظام معلومات محوسب يسهل و يسرع  -

 . تنفيذ برامج توعية بالأفكار والفوائد المتوقعة موجهة لكافة المستويات  وإعداد -
 

 .قطاع غزة ،،  في العاملة البنوك في المصرفية الخدمات جودة قياس’’ )2005(معمر أبو 

 ، قطاع غزة في العاملة البنوك  فيالمصرفية الخدمات جودة قياس إلى الدراسةهذه  تهدف

 لجودة المختلفة للأبعاد النسبية الأهمية ومعرفة  ،الخدمة جودة ياسلق المقاييس فضلوصل لأتلل

و قـد  ،  الشراء ونية اــالرض من وكل الخدمة جودة بين العلاقة اختبار، و  المصرفية الخدمة

  . استبانة قابلة للتحليل 166 منها استبانة على عملاء المصارف ، تم استرجاع 200 تم توزيع

  :يلي  ما لىإ الدراسة نتائج وأشارت

 . توقعاتهم مستوى إلى يصلم ل أنه إلا إيجابي الفعلية الخدمات لجودة العملاء تقييم أن -

  .المقدمة الخدمات لجودة تقييمهم عند الأهم هو الاعتمادية دإن بع -

 وتحـسين  لتطـوير  الرئيس المدخل هو لها العملاء وإدراك المصرفية الخدمة جودة قياسإن  -

  .وتحسينها للعملاء المقدمة ةالمصرفي الخدمات جودة

  . المقدمة المصرفية الخدمة جودة و العملاء رضا ذات دلالة إحصائية بين قوية علاقة وجود -

  :التوصيات التاليةتم تقديم و في ضوء النتائج السابقة 

 . الخدمة تقديم في والدقة بالسرعة الاهتمام -

 . الخدمة جودة على التركيز لخلا من وذلك للعملاء الكامل الرضا بتحقيق الاهتمام  -
 
 غزة من    قطاع   في  العاملة    المصارف     خدمات    جودة    تقييم   ’ ’   ) 2005( وادي     و    عاشور   

  . ،، العملاء نظر وجهة

 في العاملة المصارف تقدمها التي المصرفية الخدمات جودة تقييم إلى الدراسة هذه تهدف

 مقيـاس  باسـتخدام  الفجـوة  نظريـة  بتطبيـق  العمـلاء وذلـك    نظـر وجهة من غزة قطاع

SERVQUAL رفية ـالمـص  الخدمـة  جـودة  تقييم محاولة على الدراسة مشكلة تقوم ، حيث

 مصرفية خدمة من) الجامعات في العاملين( العملاء يتوقعه ما بين ما الفرق حيث من دمةـالمق
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 أمكن وقد  ،استبانة 500 فعلا ، وذلك من خلال اخذ أراء عينة الدراسة بتوزيع يتلقونه ما وبين

  : يلي أهم نتائجها ما و التي من،  للتحليل صالحة استبانة 280 جمع

،  الاعتماديـة  ، الأمـان  ، الملموسة العناصر ( الخمسة الجودة أبعاد جميع في فجوة هناك أن -

المـصرفية   الخدمات من حقيقة يدركونه مما أعلى ملاء الع توقع وأن، )  الاستجابة ، التعاطف

  .المصرفية الخدمات لتحسين مجالاً هناك أن على يدل مما المقدمة

   :لذلك فقد تم تقديم التوصيات التالية 

 . السوقية حصتها نحو زيادة السعي ظل وتوقعاتهم في العملاء تلبية احتياجات -

 .الخدمات المعايير لتقديم وضع أو الخدمات تقديم عند بالاعتبار وتطلعاتهم العملاء توقعات أخذ -
 

 قياس جودة الخدمات المصرفية التي يقدمها بنك                  ’ ’ بعنوان     )   2005(     شعشاعة دراسة     

   .،، فلسطين المحدود في فلسطين من وجهة نظر العملاء

فـي بنـك فلـسطين      المقدمـة   تهدف هذه الدراسة إلي قياس جودة الخدمات المصرفية         

الخـاص   SERVQUALنموذج القياس   باستخدام  وذلك  ر عملائه   ـمن وجهة نظ  دود  ـالمح

عملاء الالتي يستخدمها   لمعايير الجودة   على الأهمية النسبية    للتعرف   الفجوة ، بالإضافة  بنظرية  

عـدد  و  ،  الزيارة للبنك   تأثير بعض المتغيرات مثل عدد مرات        عند تقييمهم لجودة الخدمات و    

 1249من خلال أراء عينة الدراسـة البالغـة         المقدمة   ةلخدمجودة ا  تقييم   ىسنوات التعامل عل  

   . في فلسطين البنك فروع  لجميعجميع فئات العملاءعميل من 

  : و من أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة الأتي

 ا إلا أنه  ئهلاـر عم ـ من وجهة نظ   هدمة من قبل البنك جيد    ـأن مستوى جودة الخدمات المق     -

 .  توقعاتهمىرقي إلي مستوتلا 

لاء عند تقييمهم لجودة الخدمة و كـان        اختلاف الأهمية النسبية للمعايير التي يستخدمها العم       -

الاعتمادية ، الاستجابة ، الثقة ، التعاطف ، العناصر الملموسة لذا فيجب أن             :  ترتيبهم كالتالي 

 .تأخذه الإدارة في عين الاعتبار عند القيام بعملية تحسين جودة الخدمة المصرفية المقدمة 

ليس له تأثير علي تقييم عملاء البنك  هامع المتعامل المصارف عددو أن عدد سنوات التعامل  -

 . لجودة الخدمات المقدمة وذلك بعكس متغير عدد مرات التعامل

  :وفي ضوء نتائج الدراسة تم التوصية بالاتي

 م توقعات عملائه  ىتزيد عن مستو  تصل أو   تحسين جودة الخدمات المقدمة بما يجعل البنوك         -

 ملاء جدد من خـلال تبنـي جـودة الخدمـة           و ذلك للحفاظ على العملاء الحاليين و جذب ع        

كاستراتيجية للتميز و المنافسة وأن يكون ذلك من أولوياتهـا وذلـك بوضـع اسـتراتيجيات                

 . وسياسات جديدة تنسجم مع التوجه الجديد نحو جودة الخدمة
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 ءالعمل علي قياس جودة الخدمة بصورة منتظمة وذلك باستخدام أساليب قياس مختلفة سـوا              -

 أو أي نمـوذج أخـر       SERVQUAL كالمقابلات أو كمية مثل نموذج القياس        كانت وصفية 

لإعطاء مؤشرات عن التطور في مـستوى جـودة الخدمـة المقدمـة                     لإثراء عملية التحليل    

 . في الاتجاه الصحيح و معالجة أي انحرافاتهاو تحسين
  

 الـشاملة فـي      تطبيق مبادئ وأدوات إدارة الجودة     ’’ بعنوان) 2003 (المصريدراسة   

   . ،،البنوك العاملة في فلسطين دراسة تحليلية ونموذج إداري مقترح

تهدف هذه الدراسة إلى تطوير نموذج لإدارة الجودة الـشاملة للمؤسـسات المـصرفية              

، وذلك من خلال قياس مدى تبنـي إدارات          الفلسطينية العاملة في الضفة الغربية وقطاع غزة      

،  التركيز على احتياجات العـاملين     (  الشاملة بأبعادها المتمثلة في    البنوك لمفهوم إدارة الجودة   

، التركيز علـى الاحتياجـات الإداريـة         ، التركيز على العميل    التركيز على تحسين العمليات   

تطبيق هذا المفهوم على الأداء المؤسـسي       مدى تأثير   ، ومن ثم قياس      ) والتكنولوجية للمنافسة 

، بالإضافة إلـى قيـاس مـستوى رضـا       " ، كفاءة التشغيل   نتاجية، الإ  الربحية "المتمثل في   

مجتمـع دراسـة    على  ولتحقيق هذه الأهداف تم الاعتماد       ،   العملاء عن الخدمات المقدمة لهم    

 .  عميل مميز100 بالإضافة لأخذ عينة من فلسطين بنك من البنوك العاملة في 22مؤلف من 

  :توصلت الدراسة إلى النتائج التالية

 بتبني مفهوم وتطبيق مبادئ وأدوات إدارة الجـودة         فلسطينم إدارات البنوك العاملة في      تقو -

  .الشاملة بأبعادها

التركيـز علـى    ( لا يوجد علاقة ما بين تطبيق مبادئ وأدوات إدارة الجودة الشاملة بأبعادها            -

ركيز على  ، والت  ، والتركيز على العميل    ، والتركيز على تحسين العمليات     احتياجات الموظفين 

، كفـاءة    معدل الربحية  (وبين المتغيرات التابعة    ) الاحتياجات الإدارية والتكنولوجية للمنافسة   

 ). ، معدل الإنتاجية من القروض ، معدل الإنتاجية من الودائع التشغيل

 .كان سلبياً لهم فالتقييم عن مستوى جودة الخدمات المقدمةمن قبل العملاء لا يوجد رضا  -

  :من أهمها توصيات ه فقد تم تقديم عدة وبناء علي

زيادة الوعي بمفهوم إدارة الجودة الشاملة ليصبح جزءاً من الثقافة التنظيمية الـسائدة فـي                -

 . البنوك

ضرورة تطبيق إدارة الجودة الشاملة من قبل البنوك كأسلوب إداري حديث شامل يعمل على               -

  .وتحسين العملياتتكاليف وزيادة كل من الربحية والإنتاجية التقليل 

ضرورة قيام الإدارات بتبني برامج علمية فعالة لتطوير جودة الخدمات المصرفية المقدمـة              -

 . حاجاتهم وتوقعاتهم ورغباتهموفق للعملاء 
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  :الدراسات العربية  -ب  

 إدارة الجودة الشاملة وأنظمتها في نجاح المنظمة                      ’ ’   بعنوان   )   2004(   شاهين دراسة     

  . ،، والمنتج

 من خلال تقديم       الحديثة   لمفاهيم الإدارية          التعرف على أهم ا       إلى  الدراسة     تهدف هذه     

 أهم   بالإضافة للتعرف على      ،   شاملاً عن مفاهيم ومبادئ وأسس إدارة الجودة الشاملة                        تصوراً   

بغرض رفع مستوى أداء            د العلاقة بين هذا المفهوم وبين الأنظمة المساندة له                  ي حدت  و ،   نظمها 

أو خدمة بأعلى          في تقديم منتج    مما يساعد   سين المستمر في هذا الأداء           المنظمة والأفراد والتح           

ة     د فس             ممكنة جو تنا يا  ا مز د  يجا إ و  استج ـ،  للتغ  ـية  بة  ية                 ـا ر ا لإد ا و  ية  د لاقتصا ا ت  يرا

 من خلال تشجيع     لاحقة و التطورات المتواكبة في بيئة إدارة الأعمال محلياً و عالمياً                            ـالمت  

برنامج شامل تتكامل عناصره الأساسية من                على شكل ثقافة الجودة على مستوى المنظمة            

مع بعضها البعض         … ،   ، تحسين مستمر     جماعية  ، مسؤولية     عملاء     ، عاملين     ،   عليا إدارة      

   . الدائمللوصول إلى أجواء التميز والتفوق 

  : كما اقترح الباحث عدة أسس كان من أهمها ما يلي

املين فيها في عملية صنع و اتخاذ القرار في        تعظيم دور القيادة في المؤسسات و مشاركة الع        -

  . كل المراحل و جميع المستويات

    الأقـسام   ىتشجيع نهج الشفافية و المصارحة في النظام و طرحه بشكل واضح على مستو             -

 .  الإدارةىو مستو

تشجيع و تنمية العلاقات ذات المنفعة المتبادلة مع الموردين و مـع العمـلاء و معـاملتهم                  -

 .  في العمل و الإنتاجكشركاء 

 
مبادئ إدارة الجودة الشاملة مدخل لتحسين جـودة أداء         ’’ بعنوان) 2002(جودة  دراسة   

 الحكوميـة بمديريـة الـشؤون       تالخدمات الصحية دراسة تطبيقية على بعض المستـشفيا       

   .،، الصحية بمحافظة الشرقية

 ـ          ة والمركزيـة التابعـة     تهدف هذه الدراسة إلى تقييم بيئة المستشفيات الحكوميـة العام

لمديرية الشؤون الصحية بمحافظة الشرقية من كافة أبعادها ، و مختلف عناصرها ، وخاصـة              

 ، و قياس مدى تطبيق هذه المبادئ ، و الوقوف على            إدارة الجودة الشاملة  تلك المتعلقة بمبادئ    

 ـ             ات التطبيـق   مدى التفاوت في تطبيقها في المستشفيات محل الدراسة ، و التعرف على متطلب

 عامـل   916عينة الدراسة و البالغ عددهم      خلال آراء   والنواحي السلبية المعيقة لها و ذلك من        

 عامل ، ومن ثم تقديم بعض المقترحات للمساهمة في تنميـة            2614من مجتمع الدراسة البالغ     

ميزة ــدمات المت ــديم الخ ـيم قدرتها على تق   ـسات و تدع  ـوتطوير الأداء في هذه المؤس    
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لعديد مـن   لتوقعات و رغبات العملاء ، و قد توصلت الدراسة          مع  ودة بما يتفق    ـو عالية الج  

  : التي من أهمهاو النتائج 

 . في بيئة المؤسسةإدارة الجودة الشاملةتدني فعالية تطبيق مبادئ  -

  : مما استلزم طرح مجموعة من التوصيات أهمها

 .لتطبيق هذا المفهوم البشرية و المادية والمالية تكانيامالإتوفير  -

الاهتمام بتغيير و تطوير ثقافة الإدارة العليا في المؤسسات نحو تطبيق هذا المنهج الجديد ،                -

   و تعريفهم بفلسفة هذا المنهج وإطاره الفكري و متطلبات تطبيقه و شروط و دعـائم نجاحـه                 

 .و مشكلات التطبيق

لعاملين بالمؤسسات و ذلك من خلال عقد        لجميع ا  إدارة الجودة الشاملة  تقديم المعرفة بمنهج     -

ندوات مستمرة ، أو إعداد برامج تدريبية رفيعة المستوى ، أو إيفاد عدد من العـاملين إلـى                  

 .و تجاربهم بعثات خارجية لمؤسسات سبق لها التطبيق و العمل بهذا المنهج لاكتساب خبراتهم
 

املة و الأداء المؤسـسي     لجـودة الـش   ا’’ بعنوان) 2002(الطراونة و البلبيسي    دراسة   

   .،،دراسة تطبيقية على المصارف التجارية في الأردن"

تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على مدى تطبيق المصارف التجارية في الأردن لمفهوم             

وم ـلاقة بين عناصر المفه   ـعة الع ـطبي إدارة الجودة الشاملة ، و مستويات هذا التطبيق ، و         

لتحقيـق أهـداف    ثر الثقافة التنظيمية على هذه العلاقات و        أي ، و  و درجتها و الأداء المؤسس    

،  مـصرف  19 مدير في    100إجراء مسح شامل لمجتمع الدراسة الذي يتألف من         الدراسة تم   

  :  والتي توصلت إلى العديد من النتائج من أهمها ما يلي

ويات التطبيـق   أن المصارف تتبني مفهوم إدارة الجودة الشاملة بكافة عناصره إلا إن مـست             -

لهذه العناصر متفاوتة فقد ارتبط أعلى مستوى تطبيق بالتركيز على تلبية احتياجات العاملين ،              

يليه التركيز على العميل ، ثم التركيز على الاحتياجات الإدارية للمنافسة ، في حين ارتبط اقل                

 . مستوى تطبيق بالتركيز على تحسين العمليات

تمعة أو منفردة   ـلة مج ـودة الشام ـبين جميع عناصر إدارة الج    وجود علاقة أرتباطية قوية      -

أن  و كفاءة التـشغيل حيـث        الإنتاجيةو الأداء المؤسسي للمصارف مقاساً بكل من الربحية و          

عناصر إدارة الجودة الشاملة مجتمعة تعمل بدرجات تـأثير مختلفـة علـى تحـسين الأداء                

تحسين جودة و فاعلية جانب من الجوانب        كل عنصر من العناصر بدوره في        فيقومالمؤسسي  

 . عكس على جودة وفاعلية المؤسسة بشكل عامنداخل المؤسسة الذي ي

  : في ضوء النتائج المستخلصة تم تقديم التوصيات التالية
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ضرورة تطبيق إدارة الجودة الشاملة بشكل شمولي بحيث يتم التركيز على جميع عناصـر               -

ى و أن    داخل المؤسسة حت   الاجتماعية و العملية ، و الفنية ، و         المفهوم بكافة جوانبه الإدارية ،    

 . نه لابد أن يكون مخططاً لينتهي بنموذج شمولي منظمتم التطبيق تدريجياً إلا أ

ضرورة خلق المناخ الملائم لتطبيق إدارة الجودة الشاملة من خلال تجديد البنـاء الهيكلـي                -

 . للمؤسسة و تطوير نظام الحوافز

 القرارات و منحهم الصلاحيات الكافية لتلبية رغبات العمـلاء          اتخاذ العاملين في    تفعيل دور  -

 . مباشرة أثناء تقديم الخدمة
  

 مـع   إدارة الجـودة الـشاملة    الثقافة التنظيميـة و     ’’   بعنوان )2001( دراسة الطعامنة  

   .،، التطبيق على بعض وحدات القطاع العام في الأردن

ثقافة الجودة الشاملة السائدة لدى العـاملين فـي بعـض           تهدف هذه الدراسة إلى قياس      

 250آراء عينة الدراسـة المكونـة مـن         من خلال     و الدوائر الحكومية في الأردن     تالوزارا

مفردة شملت الموظفين الإشرافيين و التنفيذيين كل حسب تمثيله النسبي في تلك الوحدات تجاه              

لة لمعرفة مدى تواءم ثقافتهم و تناغمها مع        ـمودة الشا ـمبادئ و قيم واتجاهات نظم إدارة الج      

ايا المرتبطـة بثقافـة     ـبعض المفاهيم و القض   الدراسة   ت، كما تناول  المفهوم  متطلبات تطبيق   

  .المفهوم و متطلبات تطبيق  افة التنظيمية ،ـودة الشاملة مثل الثقـالج

  : و كانت نتائج الدراسة كما يلي

 .  الشاملة لدى العاملين في وحدات القطاع العامتوفر مستوى متوسط من ثقافة الجودة -

 الـوظيفي فـي     ىوجود فروق في إجابات المبحوثين تعزى لمتغيري مكان العمل و المستو           -

 .  لباقي المتغيراتىحين لم يتبين وجود أي فروقات تعز

 : كما أوصت الدراسة بضرورة

لة ـودة الشام ـومة إدارة الج  ـل منظ ـ بجع ةقافة التنظيمي ـتغيير الث بليا  ـالتزام الإدارة الع   -

التـي  منظمـة   و مبادئها و قيمها إحدى الأسس الثقافية التي تستند إليها في ممارستها داخل ال             

 . تديرها
 .الانتقال بالثقافة التنظيمية السائدة إلى ثقافة الجودة من خلال آليات و تقنيات سهلة ضرورة  -
وامل الروتين  ـلص من ع  ـمان التخ ـتلفة لض ـمة المخ ـوير اللوائح و الأنظ   ـضرورة تط  -

 .و البيروقراطية، و الانتقال إلى سمات و قيم و اتجاهات إدارة الجودة الشاملة
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المحددات التنظيمية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة فـي         ’’ بعنوان   )2001( دراسة الطجم  

   .،، جامعة الملك عبد العزيز

 المختلفة والمتعلقـة بمـدى اسـتعداد        تهدف هذه الدراسة لبناء نموذج يحوي المتغيرات      

والتعرف على الأسباب الحقيقية    ،  جامعة الملك عبد العزيز بجدة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة          

لحالات عدم النجاح في تطبيق هذا المفهوم و ذلك من خلال دراسة العلاقـة بـين المفـاهيم                  

نظيمي والسياسات الإداريـة المتبعـة   كثقافة المنظمة والمناخ الت ) المتغيرات المختلفة   (الجديدة  

يرات المستقلة  ـ تحليل العلاقة بين هذه المتغ     إلىبالإضافة  ،  وعلاقتها بحالات النجاح و الفشل      

و مدى استعداد العاملين فيها لقبول التغيير وتطبيق إدارة الجودة الشاملة كأحد اسـتراتيجيات              

  .  تطبيقها في الجامعةالتطوير التنظيمي وتحديد ماهية المشاكل التي تواجه

: إلىتشير نتائج الدراسة   

وجود رضا منخفض حول ثقافة ومناخ الجامعة التنظيمي مع وجود أداء مرتفع قـد يعـود                 -

 . لطبيعة العمل الأكاديمي

تـشير  كمـا   وضوح الأدوار   ،و  التقنية المستخدمة    ، عدم وجود مشكلة في الهيكل التنظيمي      -

س الدعم التنظيمي من الإدارة العليا للمـستويات الإداريـة          النتائج لعدم وجود رضا حول مقيا     

  . الدنيا

تعداد ـود اس ـبالنسبة لمتغيرات السياسات الإدارية وجد رضا حول مقياس التدريب مع وج           -

  . و رغبة لقبول التغيير بينما تركز عدم الرضا حول نظام الحوافز في الجامعة

: تاليةتوصيات اليه تم تقديم البناء علو   

امعة و طبيعتها الوظيفية    ـداف الج ـ مع أه  بلص من الأنماط المركزية التي لا تتناس      ـلتخا -

  .و التركيز علي عمل و بناء الفريق للوصول للأداء المتميز

 .لأداء المتميزو تعزيز ارسم سياسات حوافز فعالة معنوية و مادية لزيادة الرضا الوظيفي  -

 .ما يتعلق بثقافة و مناخ التنظيم فيالعاملين  ىرفع درجة الرضا الوظيفي لد -
  

أثر نظام إدارة الجودة الشاملة على تقييم أداء        ’’  بعنوان) 2001(دراسة خطاب وعباس   

  العاملين بالتطبيق على الهيئة التمريضية بالمستشفيات الخاصة بالقاهرة،،

ء تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على أثر نظام إدارة الجودة الشاملة علـى تقيـيم أدا               

العاملين بالهيئة التمريضية بالمستشفيات الخاصة، و مدى مواكبة نظم و سياسـات و بـرامج               

 دراسةخذ عينة ال  أنظام تقييم أداء العاملين بالهيئة التمريضية لنظام إدارة الجودة الشاملة، و تم             

 مستشفى و قد تم تقسيمها إلى مجمـوعتين        20 من مستشفيات القاهرة الكبرى و البالغ عددها      

  : ، و بناء عليه قدم الباحث التوصيات التاليةهمن كونها تطبق نظام الجودة الشاملة أو لا تطبق
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ضرورة اتخاذ الخطوات اللازمة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في المستـشفيات التـي لـم                -

و لمقابلة توقعات المريض بشأن جـودة        ،    مواكبة للمنافسة في مجال الرعاية الصحية      اتطبقه

 .  المقدمة لهالخدمة

و إدارة الجودة الشاملة    سة  ــؤسإعادة تهيئة نظم تقييم الأداء بما يتوافق مع استراتيجية الم          -

 . على أساس فرق العمل و الطرق الحديثة في التقييم كإجراءات التقييم على فترات متقاربة أو

 . مشاركة العاملين في وضع الأهداف و خطط الرعاية و معايير التقييم و طرقه -
 
 :الدراسات الأجنبية  -ج 

 Metri) 2006 (بعنوان:  

 ’’Total Quality Transportation Through Deming’s 14 Points،، 

سـتخدام  او أهمية   ،  تهدف هذه الدراسة إلى تقديم فكرة عامة عن إدارة الجودة الشاملة            

طريقة ديمـنج   و طرق تطبيق هذا النموذج وفقا ل      ،  هذه الاستراتيجية في مؤسسات النقل العام       

قتـراح  احيث تـم    ،  المؤسسات تحقيقا لرضا العميل       من خلالها التكتيكات لتحسين جودة     مقدماً

  .TQMو لنجاح تطبيق ، هيكل تنظيمي و نموذج تنفيذ للحصول على نتائج فورية 

  :أهمها و توصيات توصلت الدراسة إلى عدة نتائج قد و 

و تقنيات إدارة الجودة الشاملة على الـرغم        أن مؤسسات النقل كانت بطيئة في تبني أدوات          -

تفاقية منظمة التجارة العالمية و التنافسية تتطلب تحقيق الجودة الشاملة للخدمات في مجال             امن  

 . النقل

، تمرار  ـسات للاس ـاعدة المؤس ـأن تبني أسلوب إدارة الجودة الشاملة يعد أمر حيويا لمس          -

 . افسةو المنافسة في سوق النقل العالمية المتن

 .  استراتيجية قوية لتطوير الجودة بسبب الظروف الاقتصادية العالميةTQMتعتبر  -
 

  :بعنوان )others & Janpen) 2005دراسة   

،،  An Application of Total Quality Management for Thai 

Communities Knowledge management Systems ’’ 

و النماذج العمليـة لإدارة     ،  و المفاهيم   ،  لسفات  الفعلى   التعرف   إلىتهدف هذه الدراسة    

وذلك لتصميم نموذج لإدارة الجودة الـشاملة ملائـم لنظـام إدارة            ،  ) TQM(الجودة الشاملة   

  KM,TQM,KMSالمعرفة للمجتمع التايلندي ، كما تهدف للدمج مابين المفاهيم و النظريات            

         TQMالمعرفة و توحيـد المفـاهيم       في المجتمع للوصول إلى مؤشر و معايير لتحليل جودة          

  .و معوقات تطبيق التقنية
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  : من أهمهاو توصيات وقد توصل إلى عدة نتائج 

- TQMهي فلسفة و إجراءات لتحقيق الجودة و تحسين المدخلات ، العمليات ، المخرجات . 

 .  تهدف  لتحسين إجراءات العملية بكاملها من البداية و حتى النهايةTQMتقنية  -

و تحـليلها و تبادلــها ،  ومات ، ـمد على جمع البيانات ، و المعل     ـليات يعت ـحسين العم ت -

 . كتشافهاا، و تدوينها ، و و تصنيفها 

أسلوب التطبيق مفيد عندما يكون مصمم بما يتناسب مع ظروف المؤسسة ، و نجاحه يعتمد                -

العمـل ، و مـن      على معرفة الأشخاص لإجراءات العمل ، و عند العمل مع بعض في فرق              

 . خلال مشاركتهم المعرفة مما سيؤدي إلى اتخاذ قرارات أفضل

 & TQMأهمية و إمكانية تحسين جودة المعرفة في المجتمع التايلندي من خلال تطبيـق   -

KM.  

 . أهمية دور الإدارة في دعم الجوانب التقنية و البشرية في عمليات جودة المعرفة -

 .نافسية  مزايا تTQM & KMينتج عن تطبيق  -
  

 Alemna) 2001 (بعنوان: 

 ،،THE NEED FOR MARKETING AND TOTAL QUALITY 

MANAGEMENT STRATEGIES IN LIBRARIES IN GHANA ’’ 

 إبراز أهمية التسويق و إدارة الجودة الشاملة في المكتبات فـي            إلىتهدف هذه الدراسة    

راتيجية على الرغم مـن إدراك      وعرض لمعوقات تطور المكتبات في تبنيها لهذه الاست       ،  غانا  

  . ستمرارية دورهااو يضمن ، الإدارة لضرورة التطبيق بما يحقق رضا العميل 

  :أهمهاو توصيات توصل إلى عدة نتائج تم الو قد 

أن استخدام المكتبات لأدوات تقليدية في خدمة العميل و عـدم تبنيهـا للاسـتراتيجية إدارة                 -

و زيادة متطلباتهم و حـاجتهم إلـى        ،   تزايد عدد العملاء     و التسويق في ظل   ،  الجودة الشاملة   

تحسين جودة الخدمة المقدمة بما يقابل الرسوم المدفوعة سيؤدي إلى زوال المكتبة أسرع مما              

 . هو متوقع

يجب على الإدارة أن تعيد النظر في الأدوات التقليدية المستخدمة و تبني ثقافة جديدة تلبيـة                 -

 .  لتحسين جودة الخدمة المقدمة للعملاءللطلب المتزايد باستمرار

  

  

  
 



  18

  :بعنوان ) Novićević &Antić  ) 1999 دراسة 

’’Total quality management and activity – based costing ،، 

 على الفلسفات الإدارية الحديثة اللازمـة لنجـاح إدارة         التعرف   إلىتهدف هذه الدراسة    

و تغيرات التكنولوجيا السريعة بما يحقق      ،   العالمية   في ظل المنافسة  المؤسسات في يوغسلافيا    

و تحقيق جودة الخدمات و المنتجات      ،  و ذلك من خلال تحسين       الرضا للعميل في المقام الأول    

  . بما يكفل تحقق الميزة التنافسية للمؤسسة لمدة زمنية طويلة

  :وقد توصلت الدراسة إلى عدة نتائج و توصيات من أهمها 

 .ة هي مفتاح عوامل النجاح و نموذج للمنافسةالجودة الشامل -

أن لا تقتصر على الخدمات أو المنتجات فقط بل يجب أن تشمل كافة النشاطات               الجودة يجب  -

 .بالمؤسسة

 .تؤكد إدارة الجودة على تصميم الجودة من البداية و ليس الرقابة بعد التصنيع  -

نشاط بما يتوافق مع إدارة الجودة       بشكل خاص بتقدير التكلفة على أساس ال       هتمامالاضرورة   -

 .الشاملة
  

 Aşcıgil  )بعنوان)  بدون تاريخ:  

 ،، TOTAL QUALITY APPROACH IN ASSESSING STUDENT 

PERFORMANCE IN HIGHER EDUCATION  ’’  

و التعريـف   ،   سياسة لنشر مفهوم إدارة الجـودة الـشاملة          قتراحلاتهدف هذه الدراسة    

ثر ايجابي بجعـل التقيـيم   ألاستفادة منها في تحسين تقييم الأداء مما له         بأدبياتها بما يمكن من ا    

أكثر جدوى و فعالية بنجاحه في تحقيق أهداف المؤسسة ، و الأقسام ، و الأفراد بما يتلائم مع                  

  .أسلوب التقييم

  :أهمهاو توصيات توصلت الدراسة إلى عدة نتائج قد و 

 التعليم يستلزم التخلي عن الأساليب التقليدية فـي         أن تطبيق أسلوب إدارة الجودة الشاملة في       -

 . و التقييم، و العمل ، و التخطيط  ،و تبني طرق جديدة في التفكير ، عملية التقييم 

 .وضح طريقة استخدامها و أسباب ذلكفلسفة الجودة الشاملة تقدم منظور استراتيجي للتقييم ي -

يم ينبغي أن لا يتم تصميمها بشكل مستقل        ن إجراءات التقي  أيجب على المعلمين أن يدركوا ب      -

  . عن أهداف المؤسسة

  .الأداء العالي يتطلب أهداف واضحة  -

أن استخدام و تحديد معايير واضحة و محددة سوف يسهل و يساعد في زيادة الموضـوعية                 -

  . و الحكم على عملية التعليم بشكل خاص
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  .  و سهولة التقييم الجماعيتزويد المتعلمين بالمهارات اللازمة لحياة تعليمة طويلة -

 . يم الأداء بطريقة ترشدنا لزيادة قيمة نتائج الطلابي تصميم تقأمكانية -
 
  : الدراسات السابقة التعقيب على -د 

 بإبراز الدور   هتمتاالدراسات    أن الكثير من   إلىتم التوصل   من واقع الدراسات السابقة     

خدماتية سواء كانـت    التلف المؤسسات   الحيوي لإدارة الجودة الشاملة في رفع مستوى أداء مخ        

لكونها من أكثر المداخل الإدارية شمولاً وعطـاء و أفـضل الأسـاليب             ،  حكومية أو خاصة    

بما يحقق متطلبات واحتياجات العمـلاء      ،   الخدمات المقدمة    ىالإدارية الحديثة للارتقاء بمستو   

  . بشكل أكثر تميزاً وإتقاناً

بموضـوع  الوقوف علي جوانب تتعلق      من الدراسات السابقة في   تم الاستفادة   فقد  و نظراً لذلك    

بنـاء  و   المنهجية المتبعة و أيضا في     ، إثراء الإطار النظري للدراسة الحالية      في  و ، الدراسة

،   بعض المراجع التي اسـتندت إليهـا تلـك الدراسـات           ىطلاع عل  كما تم الإ    ، أداة الدراسة 

 فـي   تساهم الدراسات من نتائج و توصيات ، كما         مناقشة ما توصلت إليه تلك    بالإضافة إلى   

 إليها الدراسة الحالية مما يجعل النتائج البحثيـة مدعمـة بنمـاذج             تتفسير النتائج التي توصل   

  . واقعية مؤثرة

وبناء على ذلك يمكن ملاحظة أن أهم ما يميز هذه الدراسة عن غيرها من الدراسات الـسابقة                 

تطبيـق  لكونها تركز علـى      في تطبيق هذه الأبعاد ، و      إليه الذي اتجهت    ىاختلافها في المنحن  

وجهـة نظـر    قطاع مؤسسات الإقراض النسائية و ذلك مـن         إدارة الجودة الشاملة في     ركائز  

مؤسسات الإقراض النسائية   لو تأثير تبني هذه الفلسفة الإدارية على الأداء المالي           العاملين فيها 

 الذي لم يتم تناوله فيمـا       الأمر ،المتناهي الصغر   العامـلة في مجـال الإقـراض الصغير و       

مـا يـساهم فـي حـل أحـد          سبق في منطقة جغرافية مختلفة والتي تتمثل في قطاع غزة ، ب           

 إضافة للدراسـات الـسابقة و ليـست          الحالية و هذا ما جعل الدراسة    كلات الاقتصادية   ـالمش

  . ها حتى الآنؤ لم يتم إثرا تعتبر مكملة للدراسات السابقة لأنها تغطي جوانبفهيتكرار 
  
  : المصطلحات:  اًسعات

 تحـسينات لا تتوقف لكـافة العوامل المـرتبطة بعمــلية         : المسـتمر بالتحسين المقصـود

التحسين وارد و ممكن    فالمدخـلات و المخرجات و طرق العمل وأداء و سلوكيات العاملين ،            

ية ـافية و سـياس  ـ و ثق  ولوجيةنتكات  يرـل البيئة المحيطة بمتغ   ـالما تحف ـر ط ـمن آن لآخ  

 ـلها المنافـ يدختيناستح لاء و تتوالىـبات العم ـ و تشريعية و تتغير رغ     قتصاديةو ا  سون ـ

  . )2005مصطفى،(
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 الفائدة من خلال تكاليفها جميع تغطية على ريالصغ الإقراض مؤسسة  قدرة :المالية الاستدامة

 بحيـث  المالية بالاستدامة  بما يمكنها من أن تتمتع، العملاء قبل من المدفوعة الأخرى والرسوم

 المـنح  توقـف  بعـد  حتى العمل في ستمرارالا يمكنها المالي وبالتالي النظام من تصبح جزءا

 في توسعها لتمويل التمويل التجاري مصادر على الاعتماد وعند ذلك يمكنها  الميسرة والقروض

 ـ الاعتمـاد  مـن  بـدلا  للفقـراء  خـدماتها  تقديم المانحـة          للجهـات  المحـدود  التمويـل  ىعل

)www.cgap.org( .  

  

قابلية الاستمرار التشغيلية و هي قدرة مؤسـسة        :"  عند مستويين هما      قابلية الاستمرار  تعرف

لقروض و ذلـك  التمويل بالغة الصغر على تغطية تكاليف تشغيلها شاملة الاستهلاك و خسائر ا     

من الإيرادات المتحققة من أسعار الفائدة و الرسوم التي تتقاضاها ، و قابلية الاستمرار المالية               

أو قابلية الاستمرار التامة و هي قدرة مؤسسة التمويل البالغ الصغر علـى تغطيـة تكاليفهـا                 

 براندسـما  (  )ي الحسبان المعدلة بأخذ الدعم المالي ف    " ( التشغيلية إضافة إلى تكاليفها التمويلية      

  ).25 ،ص1998و شوالي، 

  

  :كما يلي  والدراساتالأبحاثلغرض  المشاريع للإحصاءالمركز الفلسطيني صنف ي

  .التي يعمل بها أقل من خمس عمال  و)Micro Enterprises ( المشاريع المتناهية الصغر -

 .املاً ع19-5التي تستخدم من  و ) Small Enterprises(المشاريع الصغيرة  -

 . عاملاً 49-20التي يعمل فيها من  و) Medium( المشاريع المتوسطة -

 للإحصاء يمركزلجهاز ال ا (فأكثر   عاملا   50و التي يعمل فيها     ) Large(المشاريع الكبيرة    -

  . )2005، الفلسطيني 

  

 الفقـراء  إلـى  مستدام نحو على المالية الخدمات إتاحةبأنه  :الصغر ل المتناهيالتموي يعرف

 وخـدمات  ، المدخرات وأيضاً بل فقط القروض يشمللا  بحيث ، ةريالصغ مشاريعال أنشطةو

  . )Others  Khaled، 2006 & (والتأمين ، الأموال تحويل

  

هدفها الأساسي أعطاء قروض تنموية     و   هي مؤسسات غير هادفة للربح       :مؤسسات الإقراض   

 و إنجـاح مـشاريعها فـي مختلـف          لمختلف شرائح المجتمع الفلسطيني القادر على التطوير      

  . )1995حسين ،(المجالات الخدمية و الزراعية و الصناعية 
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  الفـصـــل الـثــانــي

  الإطـــار النظـــري

  

  

  .المشاريع الصغيرة و المتناهية الصغر في فلسطين : المبحث الأول 

  .الصغر  متناهي والتمويل الإقراض: المبحث الثاني 

  .لتعريف بمؤسسات الإقراض النسائية ا: المبحث الثالث 
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  المبحث الأول

  في فلسطينو المتناهية الصغر المشاريع الصغيرة 

  

  

  . واقع المشاريع الصغيرة و المتناهية الصغر في فلسطين: أولاً 

  .المشاكل والعقبات التي تواجه قطاع المشاريع الصغيرة و المتناهية الصغر:   ثانياً
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  في فلسطينو المتناهية الصغر المشاريع الصغيرة 

  

  :في فلسطين و المتناهية الصغر واقع المشاريع الصغيرة : أولاً 

من الاستراتيجيات التنموية الهامة و الأكثر شيوعا و جاذبية و رواجا و الـسائدة فـي                

قوم العديد من   فلسطين ما يطلق عليه استراتيجية المشاريع الصغيرة و المتناهية الصغر حيث ت           

، لأهمية دوره    الاقتصادي   –بدعم هذا الاتجاه التنموي     المؤسسات التنموية المحلية و الأجنبية      

في خلق نسبة كبيرة من فرص العمل الرخيصة ذات التكلفة المحدودة ، وتوظيـف الأمـوال                

قتصادية العاطلة والتي قد لا تدخل الدورة الاقتصادية إلا عبر هذا القطاع في ظل الظروف الا              

  ).النحاس و آخرون ، بدون تاريخ(الصعبة التي يعايشها المجتمع الفلسطيني 

فالاقتصاد الفلسطيني شهد تراجعا كبيرا انعكس على القطاعات الإنتاجية كافـة وتمثـل فـي               

طيني ، مقابل ارتفاع معدلات البطالـة  ـإضعاف تلك القطاعات ، وتدني الإنتاج الوطني الفلس  

ر الإحصائيات الصادرة عن مركز الإحـصاء الفلـسطيني إلـى ارتفـاع             و الفقر حيث تشي   

 تو فـي المقابـل قفـز      % 22معدلات البطالة إلى     2006المعدلات حيث وصلت في سنة      

  .)2007% (43الفقر لتصل إلى معدلات 

كما يبرز التقرير الصادر عن البنك الدولي استمرار سوء الأوضاع الاقتـصادية الفلـسطينية              

 معـدل   2007ت القادمة حيث يتوقع ازدياد و ارتفاع المعدل بحيث يصل فـي             خلال السنوا 

تستمر هذه الزيادة في الارتفـاع فـي سـنة          و  ،  % 48و معدل الفقر إلى     % 29البطالة إلى 

و ذلـك   ،  % 51و معدل الفقـر     % 34 حيث انه من المتوقع أن يبلغ معدل البطالة          2008

لقائمة على استيعاب العمال العاطلين عن العمـل        بسبب عجز القطاعات الإنتاجية الفلسطينية ا     

، البنك الدولي   (نتيجة فقدان العمل بسبب الأوضاع السياسية في المنطقة كالحصار والإغلاق           

2006. (   

و الذي يتناسب إلى ابعـد      المشاريع الصغيرة و المتناهية الصغر      و من هنا تبرز أهمية قطاع       

لسطيني و التـي تتميـز بعـدم الثبـات ، و عـدم              الحدود مع الظروف الخاصة للاقتصاد الف     

الاستقرار، و ضعف البنية التحتية مما يقلل من فرص الاستثمار الواسع و نجـاح المـشاريع                

الكبيرة و يحول دون استمراريتها و انتظام الإنتاج في كثير من الأحيان ممـا ينـتج خـسائر                  

كافية لاسـتيعاب هـذه الأوضـاع       متلك المرونة ال  تي  ت ال ةع الصغير يرافادحة لها بعكس المش   

  ).النحاس و آخرون ، بدون تاريخ(المتدهورة 

من الواضح بأن المشاريع الصغيرة و المتناهية الصغر تتسم بمميزات تجعلها تتناسب و تتلائم              

إلى حد بعيد مع الظروف الاقتصادية الصعبة التي يعيشها الشعب الفلسطيني في ظل الأوضاع              

  .في تحقيق التنمية الاقتصادية للمجتمع ككل بذلك  مساهمة السياسية الغير مستقرة
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  : المشاكل والعقبات التي تواجه قطاع المشاريع الصغيرة و المتناهية الصغر : ثانياً

يواجه قطاع المشاريع الصغيرة و المتناهية الصغر مجموعـة مـن المـشكل الهامـة               

لتعرف عليها أمرا ضروريا حتى يتم      و يعتبر ا  ،  والعقبات العملية التي تحد من نموه وتطوره        

التصدي لمعالجة هذه المشكلات و التي من أهمها إشكالية تـوفير التمويـل الـلازم لإقامـة                 

المشروع  في ظل صعوبة الحصول على القروض من المؤسسات المالية لوجـود إجـراءات               

تسبب في عزوف   طويلة و معقدة بالإضافة إلى الحاجة إلى ضمانات و ارتفاع نسبة الفائدة مما              

  .)وزارة الصناعة،بدون تاريخ (العديد من المبادرين عن إقامة المشاريع الصغيرة 

الصغيرة  للمشاريع تمويلية خدمات تقديم تشجع هناك العديد من البنوك ومؤسسات الإقراض لاف

والمتناهية الصغر بل تفضل إعطاء قروض للمشاريع المتوسطة والكبيرة وذلك للأسباب التالية            

 :2002 )الهادي،  عبد( 

المصروفات المترتبة على إدارة المشاريع الكبيرة اقل بكثير من المصروفات المترتبة على             -

  .إدارة المشاريع الصغيرة

توجد ضمانات مالية كافية في المشاريع المتوسطة والكبيرة على عكس الـصغيرة التـي لا                -

 . العديد من الضمانات– وخاصة النساء –يتوفر لأصحابها 

عدم استقرار وضعهم الاقتـصادي      ل  لا يمكن الاعتماد عليهم    عملاءعادة ك  ينظر إلى الفقراء   -

 .بسبب مداخيلهم ومدخراتهم غير المنتظمة

على عكس الوضع فـي       في حالة المشاريع الكبيرة    عملاءهناك سهولة في الاختيار الأولي لل      -

 .يضات أوسعالمشاريع الصغيرة حيث تحتاج مؤسسات الإقراض إلى إجراء تخف
  

يمكن القول من خلال ما سبق بان عدم توفير التمويل اللازم لتطوير قطاع المشاريع الصغيرة               

و المتناهية الصغر بشروط ملائمة لظروف هذا القطاع تعتبر كعقبة كبيرة تحد من قدرته فـي                

الـرغم  خلق الاستمرارية المالية و التشغيلية ، مما يحول دون نمو هذا القطاع و تطوره على                

الناتج زيادة  بشكل عام و مساهمته في       مستوى الاقتصاد الوطني     تعزيزمن أهميته الكبيرة في     

فالنشاط الاقتصادي الفلسطيني يعتمد الى حد كبير علـى النمـو           ،  القومي الاجمالي خصوصا  

و من خلال ذلك يبرز بإن تقـديم الخـدمات           ،    و المتناهية الصغر    الصغيرة للمشاريعالمطرد  

ة من قبل مؤسسات الإقراض النسائية أمر بالغ الأهمية لمساهمتها في تعزيز قدرات هذا              المالي

القطاع بشكل مباشر و مستمر من خلال تبنيها لأحدث الآليات و الأساليب الإداريـة الحديثـة                

بهدف تقديم تمويل بشروط ميسرة و مرنة ، في الوقت الذي عجز فيـه القطـاع المـصرفي                  

  .حتياجات هذا القطاع أو جزء يسير منهالتقليدي عن تلبية ا
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 Sus & Al Raee؛   2003التقي ،(و هذا يتوافق تماما مع ما أشار إليه العديد من الباحثين 

 2005الوادي ،  ؛  2005،  نصر االله و الصوراني ؛ 2004 ؛ أبو الرب و آخرون، 2005،  

ويل تعـد مـن بـين أهـم      إلى أن إشكالية التم)2005،  رضوان أبو ؛  2005،   بندقجي ؛

  . الصعوبات التي تعاني منها المشاريع الصغيرة والمتناهية الصغر

الصغيرة مشاريع  إلى نتيجة بان ال   فيها   توصل   و التي ) 2003(و يتضح ذلك في دراسة التقي       

تواجه مجموعة من التحديات و الصعوبات التي تعوق تحديثها و تنميتها و التي مـن أهمهـا                 

  .يسير حصولها على التمويل المناسبلذلك يوصي بت، لية التحديات التموي

 ـ مـن نتـائ   ) 2004 (متوافقاً بذلك مع ما توصلت إليه دراسة أبو الـرب و آخـرون             ن أج ب

الاحتياجات المالية احتلت المرتبة الأولي من حيث الأهمية بالنسبة للمشاريع الـصغيرة فـي              

ذلك فقد أوصي الباحثون بضرورة إعداد      فلسطين حيث اعتمد غالبيتهم على التمويل الذاتي ، ل        

برامج إقراض فعالة و مدروسة تعمل على تقديم القروض المالية قـصيرة الأجـل و طويلـة              

و تدريب أصحاب المـشاريع الـصغيرة       ،   و بقاء المشاريع الصغيرة      والأجل على السواء لنم   

قدمة للبنك و المؤسـسات     والقائمين على كيفية إعداد الدراسات اللازمة للاحتياجات المالية الم        

 .و تدريبهم على الاستخدام الامثل لهذه القروض، المالية للحصول على التمويل اللازم 

 القروض والـدعم    على ضرورة توفير  ) 2005(دراسة نصر االله و الصوراني      في حين أكدت    

اللازم لتمويل رأس المال العامل وتطوير المعدات والأصـول الرأسـمالية أو التوسـع فـي                

بالإضافة ،  لمشاريع القائمة أو تمويل أفكار ريادية جديدة في سبيل تنميتها اقتصاديا واجتماعياً             ا

إلى تعزيز وتوسيع دور مؤسسات الإقراض في تقديم القروض للمـشاريع الـصغيرة ضـمن          

 .شروط ميسرة من حيث فترة السماح والضمانات

 بأن محدوديـة التمويـل صـفة        إلى نتيجة فقد توصل من خلال دراسته      ) 2005(الوادي  أما  

ملازمة للمشاريع الصغيرة لمحدودية قدرات المالك أو القلة من المالكين لذلك فإن الاتجاهـات              

الحديثة تسير نحو تشجيع الاستثمارات المشتركة و زيادة عدد المـالكين، حيـث أن البنـوك                

 الحكومية و غيـر     التجارية لا تساهم في تمويل المشاريع الصغيرة لذلك نشطت برامج الدعم          

 .الحكومية لتنمية هذا القطاع

مـن  التي توصلت إلى نتيجة بان       و) 2005 (كما يبرز ذلك بشكل جلي خلال دراسة بندقجي       

مشكلة التمويـل ،    قطاع المشاريع الصغيرة و المتناهية الصغر       أهم المشاكل التي تواجه قطاع      

ية و تطوير المشاريع الـصغيرة      الدولة تهتم من خلال بعض المؤسسات المختصة بدعم وتنم        ف

كمـا يوجـد إهمـال      ،  و لكن بشكل غير كافي و فعال         إلى جانب وكالات أجنبية متخصصة    

ملحوظ من قبل الباحثين و الدارسين تجاه المشاريع الصغيرة للتعرف على المشاكل التمويليـة              

تنمية و التـشغيل    و بناء عليه فانه قدم توصياته بضرورة قيام إدارة صندوق ال          ،  التي تواجههم   
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بزيارات دورية إلى أصحاب المشاريع الـصغيرة، و استقـصاء أرائهـم، و التعـرف إلـى                 

 و إعلامهم بالخدمات المقدمة، و تشجيعهم على طلب تلك الخـدمات، و تعـريفهم               ماحتياجاته

باليات عمل وأهداف و سياسات البرامج الإقراضية و العمل على تـأمين قـروض ميـسرة                

اريع الصغيرة  ــو إنشاء مؤسسة متخصصة لرعاية المش       ،ة و غير معقدة     بإجراءات بسيط 

 .و متابعة قضاياها و التي من أهمها التمويلية

 التـي المشكلات و التحديات    بتقديم توصية لمعالجة    ) 2005(رضوان   في الوقت الذي قام أبو    

ي منهـا كجانـب     و العوامل المقيدة ونقاط الضعف التي يعان       قطاع المشاريع الصغيرة     هتواج

 الصغيرة على غرار غـرف التجـارة والـصناعة          اريعضرورة تأسيس غرفة للمش   ، ب التمويل

 :أهمها تومسؤوليامهام عدة الحالية تتولى 

q       ـ   الـصغيرة مـع تقليـل حجـم         شاريعتأسيس صندوق لضمان انسياب التمويل المقدم للم

  .المخاطرة لمصادر التمويل

q  اريعم التمويل للمشيدقبناءَ عليها يتم ت التي الأسسوضع. 

q              استقطاب العون الخارجي بنقل التمويل والخبرات الخارجية عن طريق برامج تمويل مـن

 .المؤسسات المالية عن طريق صناديق متخصصة موجودة في تلك الدول

بان صعوبة الحصول على القروض تعـد مـن   ) Sus & Al Raee)2005 كما أكد كل من 

 التي تحول دون التطور و النمو لهذا القطاع ، لذلك فقد تـم              المعوقات و الصعوبات الرئيسية   

لمالية اخدمات  ال وتوفير    ، تحسين مصادر التمويل للمشاريع الصغيرة والمتوسطة     تقديم توصية ب  

  . الصغيرة والمتوسطةشاريعالتدريب للمو ، 

م من كافـة    يمكن الملاحظة من خلال الدراسات السابقة بأنه في الوقت الذي يوجد فيه اتفاق تا             

الدراسات على وجود مشكلة في توفير التمويل اللازم تتنوع و تتعدد الأفكار المقدمة  لدعم هذا           

جهـات  برز الحاجة الملحـة لوجـود       يي  ذوال،   الرفع من مستوى أدائه      والقطاع و تطويره    

  .المؤسسات الاقتصاديةلدعم ومساندة هذه الشريحة الكبيرة والهامة من متخصصة 
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  المبحث الثاني

  الصغر متناهي والتمويل الإقراض

  

  

  .مقدمة : أولاً

  .أهداف مؤسسات الإقراض : ثانياً 

  .أهمية مؤسسات الإقراض الصغير و برامجه : ثالثاً

  .المشاكل و المعوقات التي تواجه مؤسسات الإقراض و برامجه : رابعاً

  .و برامجه   الإقراضو نقاط الضعف التي تعاني منها مؤسساتسلبيات : خامساً
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  :مقدمة :  أولاً

 أصبح التمويل متناهي الصغر حاجة ملحة وضرورة تفرضها الظـروف الاقتـصادية  

 وجه الخـصوص فهـو أداة   النامية بشكل عام ، والدول العربية على في الدول والاجتماعية

يف من حدة الفقر لقـدرتها  للتخف و الأكثر فاعلية معترف بها في كافة أنحاء العالم تنموية قوية

فرص العمل ، و تخفيض معـدلات   وخلق على الوصول للفقراء ورفع مستوياتهم المعيشية ،

ادي ، و تمكينهم و خاصة النساء منهم من امـتلاك و إدارة  ـالاقتص وــالبطالة ، وحفز النم

نتشالهم من الفقر   المشاريع الصغيرة و المتناهية الصغر المدرة للدخل لكونها الوسيلة المثلى لا          

و إدماجهم في مجمل النشاط الاقتصادي لمجتمعاتهم ، و تحويلهم مـن أشـخاص يتنظـرون                

 براندسما(تمع  ـار المج ـو ازده  دمـالمساعدات إلى أفراد منتجين و مساهمين حقيقيين في تق        

 .)1999و شوالي ،

الأمر ذلك  تعدىي بل قروض على الحصول مجرد في متناهي الصغر لا يتمثل أثره  فالتمويل

مـشاريعهم   فـي  التجاري الاستثمار مجرد في فقط المالية الخدمات من يستفيدون لا فالفقراء

والتعليم و التغذيـة   الصحية الرعاية في الاستثمار لأجل أيضاً منها يستفيدون ولكن ، الصغيرة

 يواجهونها التي رةالكثي النقدية بالاحتياجات والوفاء والتعامل و تخفيف معاناتهم الاجتماعية ،

الماليـة   الخدمات على أن الحصول إلى الإقراض مؤسسات خلال عملاء من الشواهد وتشير

 تعرضـهم  والحـد مـن   والممتلكات، الأصول وبناء الأسرية دخولهم زيادة من الفقراء يمكن

  ).2003ليتلفيلد و موردخ و هاشمي ،(لمستقبلهم  للفقراء أيضا بالتخطيط بل يسمح للأزمات

  

   : أهداف مؤسسات الإقراض:  اًثاني

 :يلي أهم أهداف مؤسسات الإقراض بما تلخيص يمكن

تحقيق التوازن الدقيق بين تحقيق قابلية استمرار برنامج التمويل المتناهية الصغر و بـين               .1

 .تركيزها على خدمة الفقراء

 . )1998براندسما و شوالي، ( دعم وترويج المشاريع الصغيرة و المتناهية الصغر .2

 .توفير السيولة النقدية لأصحاب المشاريع الصغيرة و المتناهية الصغر .3

 .المساهمة في زيادة نسب التشغيل والتشغيل الذاتي في قطاع المهنيين .4

غير  وخصوصا الصغر الصغيرة و المتناهية المشاريع لأصحاب الاقتراض فرص توفير .5

 الـضمانات  تـوفير  علـى  رتهملعدم مقد البنوك عبر القروض على الحصول على القادرين

 دخل المستوى المعيشي بزيادة معدل ورفع المشاريع تطوير هذه على المطلوبة ، لمساعدتهم

 يـضمن  وبـشكل  الـصغير  في الإقراض عالميا المطبقة الأسس أفضل بإتباع وذلك أسرهم،

 ).النحاس و آخرون ، بدون تاريخ(  النشاطات هذه استدامة
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 وهــي للعمــل ولهــذا التركيــز الواضــح مبرراتــه التركيــز علــى النــساء كقــوة .6

)www.islamonline.net2004الليثى ،   ؛  :(  

النظرة للأعمال المنزلية للنساء الفقيرات كمـورد اقتـصادي غيـر مـستثمر أو محـدود                 -

 .اءالاستثمار، ومن ثم وجب تصحيح الوضع باستثماره لمصلحة الفقر

لوحظ أن الأسرة الفقيرة تحقق فائدة فورية إذا كان التحسن في دخلها عن طريق المـرأة ،                  -

يحدث نفس التحسن أو على الأقل لا يحدث التحسن في نفس النسبة من الأسر التـي                 بينما لا 

، فالمرأة تضع أسرتها وأولادها في قمة سلم أولوياتها بينما الرجل لديه             يزيد فيها دخل الرجل   

  .م مختلف للأولوياتسل

كما أنهـا    دخل المرأة يؤدى إلى زيادة إنفاق الأسرة على التعليم والصحة والتغذية             زيادةأن   -

لإعانة العائلة الشيء الذي يعطي أثرا مباشـرا علـى    د استثمار جزء من الأرباحيعغالباً ما ت

ــرة  ــائلات الفقي ــة الع ــل   رفاهي ــع كك ــة المجتم ــى رفاه ــؤدى إل ــم ي ــن ث   . و م

 

  : أهمية مؤسسات الإقراض الصغير و برامجه:  اًلثاث

تبرز أهمية مؤسسات الإقراض الصغير و برامجه على الرغم من نمـو الجهـاز المـصرفي       

 فرعا مصرفيا ، إلا انه لم يـستطيع تلبيـة           140الفلسطيني و تعدد وحداته حيث بلغت حوالي        

 -لفئات اجتماعية معينة  الحاجة للقروض بشكل كامل في ظل تزايد حجم الطلب على القروض            

 مما ابرز الحاجة إلى مؤسسات الإقراض الصغير و برامجه ، و التي كان لهـا دور                 -الفقراء

هام في إقامة العديد من المشاريع الإنتاجية و التي ساهمت بدورها في التخفيـف مـن أزمـة                  

إنتاج سـلع   سد حاجة السوق المحلي ، كما أنها ساهمت في زيادة            البطالة و لو بجزء بسيط و     

  ). 2007عاشور،(الصادرات 

كما تتضح أهمية دور مؤسسات الإقراض النسائية من خلال ما توصلت إليه الدراسـات مـن                

حيـث  ) Chen & Snodarass) 1999التي أجراها كل من  نتائج و التي من أهمها الدراسة

الأسـرة   مستوى لىبأن البرنامج المقدم تأثيره ايجابي على حياة المقترضات فع أبرزت النتائج

 الـذي  المنزل امتلاك على القدرة متنوعة ولديهن دخل وسائل لديهن تمثل في أن المقترضات

 أكثـر  بشكل مستمر ، كمـا أن أبنـائهن   للمنزل تحسينات لإجراء  إمكانية به و يوجد يعشن

روع المش مستوى ، أما على مع المؤسسة متعاملات الغير مقارنة بأبناء الدراسة في استمرارا

مقارنـة بغيـر    دخل أعلـى  نسبة سجلوا الخاص مشروعهن في يعملن اللواتي فالمقترضات

  .للذات والتقدير بالنفس الثقة أدت إلى زيادة فأنها المقترضة مستوى المقترضات ، أما على

من نتيجة بـان  ) (1999التي أجراها عاشور و هذا يتوافق تماما مع ما توصلت إليه الدراسة

 الأوضـاع  مـستوى  ورفـع  الأسرة مساعدة هي) المقترضات ( للنساء  النسبةب العمل دوافع
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أفراد  من%  84,2 حيث أن أسرهن، يدعمن العينة أفراد فكل الذات و من ثم تحقيق المعيشية

  .للأسرة الأساسي يعتبرن الراعي العينة

 تالمقترضـا  إلى نتيجـة مفادهـا بـان   2000) (عاشور  بها التي قام كما توصلت الدراسة

، و أنهن يفـضلن الحـصول    من المؤسسة المتبعة الإقراضية السياسات عن معظم  راضيات

العائلـة أو   الأهل أو من الاقتراض من أكثر الإقراض  مؤسسات من المقدمة  على القروض

 برنـامج  تـأثير  بان  فقد توصلت إلى نتيجة2000)(التي أعدها مراجي  الدراسة أما ، البنك

 المبيعـات  نسبة فيزيادة تحققت المشروع  مستوى فعلىايجابي ضات على المقتر الإقراض

بغير المشاركات كما  مقارنة للمشاركات بالنسبة%  8.9 الأرباح بـ نسبة ، زيادة%  17بـ 

  . البرنامج بدرجة مرتفعة عن رضاهن أنهن أعربن عن

ها وجود تـأثير     إلى عدة نتائج من أهم     ) 2004( في حين توصلت الدراسة التي أعدها الناقة        

ايجابي على صعيد المشروع حيث أن هناك تغيير في مخرجات المشروع و دخله فقد أستطاع               

المقترض الحفاظ على استمرارية المشروع و تخفيض تكاليفه عن طريق الشراء بكميـات أو              

تنوع مصادر الشراء، و على صعيد الأسرة من خلال تحسن مستوى جودة الحيـاة للأسـرة                

ة الدخل و بالتالي زيادة مستوى الإنفاق، و على صـعيد المقتـرض حيـث زادت                نتيجة لزياد 

     الثقـة   ىقدرته على التحكم في إمكانيات المشروع و تنمية المهارات الإدارية و زيادة مـستو             

  .و الشعور باحترام الغير و تحسين العلاقات التبادلية

 نتيجة بأن غالبيـة المقترضـات       إلى ) 2004( كما توصلت الدراسة التي قامت بها الصفدي        

قيمن تجربتهن بأنها إيجابية كما أنهن يفضلن الحصول على قرض جديد بشكل فـردي بعـد                

 .انتهاء قرضهن الحالي لتحقيق الاستقلالية في الحصول على القرض وسداده

  Planet Financeكما يتضح من خلال الدراسة الميدانية التي أجرتهـا مؤسـسة أصـالة و    

عبرت المقترضات عن رضاهن فيما يتعلق      : ث توصلت إلى عدة نتائج من أهمها        حي) 2007(

من المقترضـات   % 89بالأثر الايجابي لمشاريعهن على حياتهن و حياة أسرهن حيث أشارت           

إلى أن معدل دخل أسرهن تحسن مع عملهن في المشاريع الجديدة ، أو بعد تطوير مشاريعهن                

مـنهن إلـى أن      % 91من المؤسسة ، فيمـا أشـارت        من خلال القروض التي حصلن عليها       

منهن لديهن  % 75ظروف حياتهن و الأحوال المعيشية لأسرهن تحسن بفعل المشروع ، وان            

القدرة على سداد الديون القديمة ، كما لوحظ بان المشاركة لها تأثير ايجـابي علـى توسـيع                  

ما أن المقترضات يشعرن    ، ك % 86، في حين أنها تجلب أموال بنسبة        % 88المشروع بنسبة   

برضا عال فيما يتعلق بتحقيقهن لدرجة عالية من الاستقلالية و زيادة قـدرتهن علـى اتخـاذ                 

القرارات المتعلقة بالعمل ، و الأسرة ، و المشروع ، و الشؤون المالية ، كما أشارت الدراسة                 

املات فـي   من المقترضات تربطهن علاقات ممتازة مع مرشدات الإقراض الع        % 85إلى أن   



  31

% 71منهن أشرن إلى أن علاقتهن بالعاملين كانت جيدة جدا ، كما ترى             % 13المؤسسة ، و    

من المقترضات أن الإجراءات المتبعة للحصول على القرض عملية سهلة جدا ، فيما أعربـت               

من المقترضات إلى أن عملية الـصرف للقـروض سـهلة و سـريعة ، و طالبـت                  % 21

أضافية جديدة ، كما ركزن على حاجتهن للخدمات الغيـر ماليـة        المقترضات باعتماد قروض    

المقدمة و المتمثلة في التدريب حول تطوير مشاريعهن ، و تسويق منتجاتهن ، كمـا أعربـوا                 

  .عن رغبتهم في تجديد القروض للمقترضات اللواتي التزمن مسبقا بتسديد دفعاتهن

فقد توصلت إلى  ) planet finance & Unrwa  ) 2006أما الدراسة التي قامت بها مؤسسة

 على   الدولية نتيجة بأن تأثير الخدمات المالية المقدمة من دائرة التنمية والتخطيط بوكالة الغوث           

مستوى المشروع توجد علاقة طرديـة بـين ربحيـة           فعلى: جمهور العملاء يتضح فيما يلي      

الخدمات المالية المقدمة كـان     و فترة الالتحاق بالبرنامج ، أما على مستوى الأسرة ف          المشروع

لها اثر ايجابي كبير و ملموس على مختلف نواحي حياة العملاء ، وأما تأثيرها على مـستوى                 

صاحب المشروع فقد أتضح وجود علاقة طردية بين طول فترة الانتماء للبرنامج و الاستفادة              

هة أخرى ، كمـا أن      من خدماته من جهة و درجة الاستقلالية و احترم أفراد الأسرة له من ج             

الدائرة تقدم قروضا متنوعة تلبي الحاجات المختلفة للفئات المستهدفة بشروط سهلة و ميـسرة              

من حيث الضمانات ، و فترات السداد ، و الدفعات ، كما تتميز بسرعة و سـهولة إجـراءات         

 .الحصول على القرض

 النساء لمعالجة فقر واقعيا هاما موردا تشكل الإقراض النسائية ن مؤسساتأالدراسات ب تشير

القـروض   و توفير الموارد المالية اللازمة بمنحهـا  المرأة ساهمت و عملت على تشجيع فقد

المتنوعة ذات الشروط الميسرة ، و الملائمة لأوضاعهن ، لما لها من تأثيرات ايجابية واضحة               

توى معيشتها  بشكل خاص بداية على وضع المرأة ، و بشكل عام على وضع الأسرة برفع مس              

 الاقتصاديالوضع ، و المساهمة في تطوير  والصحة التعليم تها و تحسين وضعها فيرفاهيو 

  . الفلسطيني للمجتمع

  

  :المشاكل و المعوقات التي تواجه مؤسسات الإقراض و برامجه :  اًرابع

تواجه برامج الإقراض في فلسطين مشاكل عديدة ، بعضها خاصة بمؤسسات دون غيرهـا              

   -: هذه المشاكل ما يليأهمعض الأخر متعلق بالمؤسسات جميعها ومن والب

 .روتينية وتكرار أفكار المشاريع المقترح تمويلها وانخفاض الإبداع .1

 .قلة المهارات الإدارية والتسويقية للقائمين على إدارة المشاريع .2

 ).النحاس و آخرون ، بدون تاريخ( عدم معرفة كثير من الناس بمؤسسات الإقراض  .3
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عدم التيقن السياسي و الاستقرار الاقتصادي يؤثر بشكل كبيـر وسـلبي علـى نـشاط                 .4

 .المؤسسات

 .الحواجز الاجتماعية و الثقافية .5

 .عدم كفاية البنية التحتية .6

 ).1998براندسما و شوالي، (الحواجز القانونية و التنظيمية  .7

الإقراض الصغير  تمؤسسا تواجه التي ن المشاكلأ ب Massar Associationتوصلت بينما

  :تتمثل فيما يلي

 بـسبب  وكذلك للمشاريع النقدي التدفق مشاكل الدفعات بسبب سداد نسبة انخفاض التأخر و -

 .الأوضاع السائدة في المنطقة

 .خطرة عدم توافر مشاريع مربحة فمعظمها أصبحت -

 .السداد مشاكل نشوء إلى أدت الاجتماعية المشاكل من العديد -

 .بالتوفير نالمقترضي رغبة عدم -

 .فعال بهدف ضمان سداد القروض و تنظيم عمل مؤسسات الإقراض قانوني غياب نظام -

 .جديد مشروع ببدء الحالي الوقت في النساء من العديد رغبة عدم -

 ).Massar Association) ، 2002للعملاء بالنسبة كفلاء أصبح من الصعب جدا إيجاد -

  

  :ا و برامجه ي منها مؤسسات الإقراضو نقاط الضعف التي تعانسلبيات :  اًخامس

متناهية الصغر، حيث نجحـت فـي       الصغيرة و ال   لبرامج القروض    عديدةرغم الإيجابيات ال   -

إخراج البعض من دائرة الفقر وإيقاف تدهور حالات الفقر لدى البعض الآخر، فـإن عليهـا                

  : تكمن فيما يلي والتي مجموعة من السلبيات

 . الهبات و التبرعات المقدمة من الدول الخارجيةتعتمد في مصادر تمويلها على -

 .لا تقوم إلا بنشاط مصرفي واحد فقط هو الإقراض -

 .المتعاملين معها من فئات محددة في المجتمع  -

 .لا تستقبل الودائع من الجمهور -

          ارتفاع الفائدة المحصلة من المقترضـين لـدى بعـض مؤسـسات الإقـراض الـصغير                -

 .ائدة لدى المصارفمقارنة بأسعار الف

تتم عملية الإقراض والسداد بالدينار الأردني أو الدولار في حين أن تعاملات المقترضـين               -

بالشيكل مما يقتضي إجراء عملية تحويل العملة مترتبا على ذلك مزيدا من التكـاليف علـى                

 .كاهل المقترض في ظل الانخفاض الحاد و المستمر لقيمة العملة الإسرائيلية

 .افر معلومات كافية عن فرص التمويل المتاحةعدم تو -
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 .عدم استخدام الأساليب العلمية في تقييم مشروعات التمويل -

 .عدم وضوح أهداف التمويل -

 .تعارض في السياسات التمويلية -

 .عدم توافر الكفاءات المدربة لتقييم المشاريع  -

 .صعوبة الاتصال و التعاون بين الأفراد و الإدارات المختلفة  -

 ).2007عاشور،( الأموال  س توافر رؤوعدم -

 

 :في حين يرى آخرون بأن السلبيات تتمثل فيما يلي

طول وتعقد إجراءات الحصول على قروض مما يدفع الكثير من الراغبين فـي الحـصول                -

 .على قرض للعزوف عن التقدم أو الانسحاب في منتصف عملية دراسة الطلب 

لى كلفة من المردودات الناجمة عن الإقـراض        المصاريف الإدارية لمؤسسات الإقراض أع     -

لصالح المقترضين حيث أن عدم سداد القروض يؤدي إلى تآكـل فـي رأسـمال المؤسـسة                 

المقرضة و الذي سينعكس على استمرار دورها سواء بتوقفها عن العمل أو بتغيير الـسياسة               

     النحـاس ( يرةالاقراضية، وهنا قد لا تكون محفزة للمقترضين من أصحاب المشاريع الـصغ           

 ).2002و آخرون ، بدون تاريخ؛ عبد الهادي ،

عدم وضوح العلاقة بين المقترضين والمؤسسات المقرضة، الأمر الذي يجعل من العمليـة              -

 .الاقراضية عملية تقنية يغيب عنها البعد الاجتماعي والتنمية البشرية

ء المحليين أصـحاب الخبـرة      محدودية الطاقة العاملة في هذا المجال لمحدودية عدد الخبرا         -

  . في مجال الإقراضوالكفاءة العلمية

 .نقص في الخبرات الإدارية ومهارة التنظيم -

قراضية بحيث يبدو التكـرار فـي ذات        محدودية التنسيق والتكامل في عمل المؤسسات الإ       -

الأعمال واضحا في عمل تلك المؤسسات سواء كانت محلية أو أجنبية بل على العكس يوجـد                

 ).النحاس و آخرون ، بدون تاريخ ؛ وزارة الصناعة ، بدون تاريخ( س بينهم تناف

 .سطحية الاختيار الأولي للمستفيدات في برامج الإقراض -

 ، قراضـية رؤية مؤسسات الإقراض لعملية التنمية الاقتصادية، ومسألة استدامة برامجها الإ          -

 إلى استدامة البرنامج    فت كثيراً حيث تتبنى بعض المؤسسات استراتيجية تخفيف الفقر، ولا تلت        

 ).2002النحاس و آخرون ، بدون تاريخ ؛ عبد الهادي ، ( واعتمادها على نفسها 

 على تغطية الطلب على القروض مـن        ادم قدرته  ع كما تتضح سلبيات مؤسسات الإقراض في     

أصحاب المشاريع الصغيرة مما اوجد فجوة كبيرة مابين الطلب و العرض و يبرز ذلـك مـن     

التي توصلت إلي عدة نتائج و ) Masar Associates )2002 بها التي قامت لال الدراسةخ
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 من أصـحاب  رغبة على الرغم من وجود ذاتيا ممولة المقامة المشاريع ن أغلبأب من أهمها

القروض و يرجع السبب في ذلك إلـى   على بالحصول الصغر متناهيةالو المشاريع  الصغيرة

 -الـسياسية   الأوضاع تطور بشكل متزايد و مستمرة بسبب ساتالمؤس من انخفاض العرض

 يرجع  لا ذلك في ، و السبب% 30  حيث أن الطلب يفوق العرض بنسبة - الأقصى انتفاضة

وتعقـد   لكن بسبب الـسياسة الائتمانيـة المتبعـة    الإقراض و مؤسسات ىالأموال لد قلة إلي

الطلب على القروض بـسبب  ي يزداد فيه ، ففي الوقت الذ الحالية الظروف بسبب الإجراءات

  . بالتطورات السياسيةالمرتبطةبسبب المخاطر الجديدة العرض نخفض يمشاكل النقدية 

 سـنة ن المشاكل المتعلقة بالتمويل تفاقمت مع اندلاع انتفاضة الأقـصى           أو يرى عبد الهادي ب    

ية الصغر لـدعم    حيث ظهرت الحاجة أكثر إلى إقامة وإنشاء مشاريع صغيرة و متناه           2000

إلا أن مؤسسات الإقراض لم تغير من سياستها الاقراضية مما اظهر فجوة         ،  الأسرة الفلسطينية   

كبيرة بين الاحتياجات و الأولويات الفعلية للفقراء و بين الرؤى والاستراتيجيات والإجـراءات            

وليـة  حيـث تـشير الملاحظـات الأ      ،  والأنظمة التي اعتمدتها مؤسسات الإقراض المختلفة       

المستخلصة من التقرير الوطني العام للفقر والتقارير المناطقية إلى ضعف مـساهمة بـرامج              

  ).2002(الإقراض الحالية في مكافحة الفقر وعدم ملائمتها لاحتياجات و أولويات الفقراء 

ن من أهم السلبيات التي تعاني منها مؤسسات الإقراض اعتمادها في           أكما يضيف عبد الهادي ب    

ر تمويلها على الهبات و التبرعات من الدول المانحة ، فهو يعتقد بأن المساعدات الدولية               مصاد

وبالتالي يجب أن لا تبقى عنصراً دائماً وثابتاً في     ،  قد لا تستمر إلى الأبد ضمن الوتيرة الحالية         

قراضية بل يجب النظر باعتبارها مؤقتة وغير مضمونة توجب على          إستراتيجية المؤسسات الإ  

المؤسسات استغلالها استغلالاً أمثل عند توفرها على طريق التخلص من الاعتماد عليها فـي              

  ).2002(يوم ما 

  

تعـاني   الإقراض مؤسسات جميعن  بأ)Others khaled) 2006 &في الوقت الذي أكد فيه 

   :منها متعددةمن سلبيات 

 .الدولية الممارسات لأفضل التعرض نقص -

 تقييمـاً  الإقراض مؤسسات تكاليف تقييم دون الحيلولة إلى أدى يالذ لأمر االشفافية غياب -

 تجارية تمويل مصادر على الحصول في ترغب مؤسسة يةلأ مشكلة أيضاًكما تعتبر  ، سليماً

  .عليها تحصل أن إلى المستقبل في تحتاج قد أو

 وماتـبالمعل الإدارة تزويدل متوازية أو افية كنظم الإقراض ساتـمؤس ظمـمع لدى ليس -

 الوقـت  فـي  تهـا  تاح لإالإقراضية برامجها حولو المعدة  بها موثوقو الدقيقة ال و البيانات

 حـول يمكـن الاعتمـاد عليهـا     معلومـات  على الحصول الصعب ن ، مما يجعل مالمحدد
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 ـ اليـالم الأداء حيث من الإقــراض اتـؤسسـم  ـ علـى  درتهاـوق  إلـى  ولـالوص

 . الحوافظ ونوعية والكفاءة الربحيةب المتعلقة المعلومات و ،لاءـالعم

 علـى  الحصول الصعبلذلك فمن  الإقراض لمؤسسات عليها متفق إفصاح معايير توجد لا -

 ومعـدلات  الحوافظ نوعية حيث من المؤسسات هذه أداء عن عليها يمكن الاعتماد معلومات

 .الربحية

ح  والطمـو  بالـشمول  تتـسم  حديثاًمعدة  أعمال خطة إلى استناداً المؤسسات من قلة تعمل -

 خطـط  علـى  الحالات أحسن وفي سنوية ربع أو شهرية تقديرات على بناءاً عملفمعضمها ي

 يقوم أنمن  خرالآ بعضال حاول  ، في حينقط أعمال خطة الآخر بعضها يطور لمو  سنوية

 وثيقـة  أنتج مما الصلة ذوي عاملينال إشراك في فشل ولكنه سنوات 3-5  مابينةبتقدير المد

  .العمل تخطيط على تعين ولا بالشاملة تليس

 / مقترضاً 70 -65 العاملين إنتاجية ضعف من أيضاً الفلسطينية الإقراض مؤسسات تعاني -

أمـا    عاملا/ مقترضاً 138 ةالعربي الإقراض مؤسسات إنتاجية بمتوسط مقارنتها عند عاملا

 . عاملا/ مقترضاً 136 العالمية

 لكـل  النشطين المقترضين عدد متوسط ويبلغ جداً رةغيص ريصغالقراض الإ مؤسسات إن -

 مـن  صـغير  جـزء  وهو ، مقترضاً  2690  "الأمين" مؤسسة مقترضي عدا فيما مؤسسة

 الأصغر التمويل مؤسسات ومتوسط مؤسسة لكل مقترضاً 47688 يبلغ الذي العالمي المتوسط

 .مؤسسة لكل مقترضاً 25511 العربية

 مـن  كـل  تمويـل  أجل من المنح على " الأمين" عداا م الإقراض مؤسسات افةك اعتمدت -

 من تجاري تمويل على تحصل ولم ،التشغيلية والتكاليف للقروض المخصصة الأموال رؤوس

 ، الـشفافية  تحسين إلى الحاجة ازدياد مما فرض المانحة الجهات ترعاها التي البرامج خارج

 .والكفاءة ، والإنتاجية

 .الدولية معايير الالأعمال أنشطة تقارير إعداد راءاتإج في الإقراض مؤسسات تتبع لا -
  

  :السياسات بالاهتمام فيما يلي لواضعي كما تم تقديم توصيات

   .بالمعلومات الإدارة تزود لنظم الحالية الإلكترونية البرامج ترقية -

 .المحددة الإفصاح ومعايير المالية التقارير عدادالدولية لإ معاييرال عتمادا -

   .الأعمال لأنشطة بسيطة وبرامج اتعملي تطوير -

 التحليلمتعلقة بمتنوعة  تدريبية دورات في الإقراض مؤسساتب العاملين يشارك أن ينبغي -

 الأساسـية  البنيـة  تطـوير  لتسهيل وذلك النسب واستخدام المالية الإرشادية والمعايير المالي
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 بمنافع الوعي لبناء أيضاً مهم ثروالأ الانتشار فقياس المالي الأداء فقط تعني لا والتي للشفافية

   .وخدماتهم منتجاتهم تحسين على ومساعدة ،المتناهي الصغر التمويل

 تحتـاج  ة لذلكقدمالم الخدمات نطاق توسيع أجل من المتعددة الفاعلة للجهات القدرات بناء -

  :رئيسية مجالات ثلاثة في المساعدة إلى عام بوجه الإقراض مؤسسات افةك

 .عمالالأ خطط تطوير -

 .الإدارية القدرات -

 .التقارير ورفع بالمعلومات الإدارة تزويد نظم -

 تقليل وبالتالي مخاطر المن الحد و القروض بتقديم المرتبطةالتكاليف  تخفيض بما يساهم في

 .ةمؤسس للنموالو ستدامةالاة بذلك حقق مسدادها عن التخلف معدلات

  

المتناهي  الطـلب على الإقراض) Planet finance )2007قـدرت الدراسة التي أجـرتها 

  مليون دولار، وكشفت157 ألف عميل ، وحجم السوق بـ 190الصـغر في فلسـطين بـ 

والخدماتية تنقصهم سـبل   من أصحاب المشاريع الصغيرة التجارية % 90الدراسة أن حوالي 

ث سـنوات   من العينة أي قرض منذ ثـلا      % 80الوصول إلى الخدمات المالية ، كما لم يتلق         

حجم القرض، الإجـراءات ، نـوع       (منهم بحاجة إلى القروض و لكن بشروط محددة         % 60،

من % 39غير تمويلية حيث أعرب   منتجات   وجود   ضرورةعلى   تؤكد الدراسة كما  ،  ) القرض

  ،% 53العينة عن رغبتهم بالتوفير ، في حين أن هناك طلب على منتجات التامين بنسبة 

  :لى أنو كما توصلت الدراسة إ

  .تسديد الديونفي  الأسرة أفرادحد أمساعدة نحو التزام مالي لديهم  من المستجيبين 70% -

  .الأسرة ميزانية٪ من 100٪ و 75بين بنسبة ما  ونساهميجيبين ستمعظم الم -

من خلال الموردين     ٪ 54،  بأنفسهم   أنشطتهم ونمولي ةري المشاريع الصغ   من أصحاب  91٪ -

٪ مـن   1.2و  ،   ريالإقـراض الـصغ    فقط تمولهـا مؤسـسة       ٪5،   أصدقاء أو٪ أسرة   8 ،

 .مصارفال

مـنحهم   عـدم  يعد من أهم أسباب   ضمانات  العدم وجود   يجدون بان   من المستجيبين    % 64 -

  .مصارفض من الوقرال

 الأراضـي سوق تمويل المـشاريع الـصغيرة فـي         و تحليل   مسح  النتائج  يتضح من خلال     -

 معالجة من قبـل قطـاع التمويـل         إلى تحتاج   التيمة  العديد من القضايا الها    وجود   الفلسطينية

 وكفاءة،  المقدمة   ، وتطوير المنتجات     ةريالمشاريع الصغ أصحاب  لتلبية طلب   متناهي الصغر   ال

 :من أهمها للمؤسساتتوصيات ، لذلك فقد تم تقديم عدة المنتجات 
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ويـل   العمـلاء لتـوفير التم  إلـى  في الوصول  المؤسساتزيادة جهودضرورة  :  التوسع .1

 ، وخاصـة فـي المنـاطق        التوعية مبتكرة وتحسين    تسويقيةالصغير من خلال استراتيجيات     

 .الريفية

 توسيع عـرض    إلى المشاريع الصغيرة    أصحاب طلب من    يوجد: تطوير منتجات جديدة     .2

 .المنتجات الحالية مع تطوير منتجات جديدة مثل تحويل الأموال والمدخرات والتأمين والتأجير

 الحالية من حيث الحصول     الإجراءات النظر في    إعادة إلى حاجة   يوجد: تجات  ملاءمة المن  .3

 ).حجم القرض وفترة السداد(، وكذلك خصائص المنتج الحالي ) ضمانات(على القروض 

 إدخـال زيادة الوعي من خـلال      الإقراض الصغير و     لمؤسسة   التشغيليةتعزيز القدرات    .4

 إلـى حاجـة   لذلك فهي ب  ض أكبر ،    وة محافظ قر  وإدارو زيادة عدد العملاء      منتجات جديدة ،  

  :تعزيز عدد من المجالات

والحـوافز وتبـسيط      من خلال برامج التدريب    الإقراض العاملين في مجال   إنتاجيهتعزيز   -

 .  عملاء جددإدخال من اجل الإجراءات

 لهياكـل التكـاليف     مناسب مراجعة لضمان تسعير     إلىتحتاج  المعروضة  المنتجات الحالية    -

 . المدة تنافسية في منتصف أسعار تقييم بإعادةسمح سوف تو التي ، ية للمؤسسة الحال

من  ات الإقراض  لتمكين مؤسس  و تحسين أدائها   مراجعة   إلىحتاج  ت الإداريةنظم المعلومات    -

 الإدارية على استخدام نظم المعلومات      عاملينتدريب ال عملاء ،   الالازدياد في عدد    لتعامل مع   ا

 .  والرقابة الداخليةالإنتاجية رفعبما يساهم في 

 على القروض وإزالة  الطلب  لمقابلة الزيادة في حجم      تعزيز   إلىم الرقابة الداخلية بحاجة     انظ -

 . مخاطر الاحتيال

 : في عدد من المجالات متناهي الصغر الشبكة الفلسطينية للإقراض الصغير وتعزيز دور  .5

 اسـتحداث أدوات    إلى  بالإضافة لية الموحدة  التقارير الما  إصدار على   للأعضاءبناء القدرات    -

تتبع أداء  من  سمح  ي بما المتعلقة بقطاع التمويل الصغير      والتشغيليةلجمع ونشر التقارير المالية     

 .كل مؤسسةسع لومستوى التو

 التوعيـة  اسـتراتيجيات    إلـى  يتم التوصل    أن مكتب ائتماني للمؤسسة لضمان      إنشاءتنسيق   -

ستلعب دورا محوريا في تعزيز قطـاع التمويـل         لمديونية حيث   ا مخاطرعملاء جدد وتفادي    ل

 .الصغير 

  : لتمويل المشاريع الصغيرةالمانحةلجهات لتوصيات كما تم تقديم 

 تركـز علـى      والتـي  يجب وضع آليات عديدة لتعزيز استراتيجية قطاع التمويل الـصغير          -

لمهنـي لمؤسـسات     ا  الإعـداد   عملاء جدد وتطوير منتجات جديدة و      إلىالوصول   و تسويقال

 .  الماليةالاستدامة إلى من اجل الوصول الإقراض
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 التمويل لمؤسسات التمويل الـصغير      أشكالالمانحين تجنب تقديم منح كشكل من       يجب على    -

واضحة لتحقيـق   الستراتيجية  الالمؤسسات ذات   ل مكافأةمنح  يجب عليهم    لشوه المنافسة ب  بما ي 

 ومؤسسات التمويل   مصارفتجات وزيادة الروابط بين ال     نحو ابتكار المن   الموجهة أو الاستدامة

 .هاتشجيعلالصغير 

كفـل  ي  بمـا   في البرامج والجهـود    الازدواجية المانحين من اجل تجنب      أنشطه لتنسيق   آلية -

مثـل التواصـل    ( المتفق عليها لتطوير هـذا القطـاع         الأهدافاستراتيجيات متكاملة لتحقيق    

 ). والتسويقوالاستدامة

  

ن مؤسسات الإقراض استطاعت تحقيق بعض الإنجـازات علـى          أتاج مما سبق ب   يمكن الاستن 

صعيد تمكين الفقراء والفئات المهمشة ، و المساهمة في إخراج تلك الفئات من دائرتي الفقـر                

والبطالة باستخدام أساليب و وسائل متنوعة لتقديم القروض ، إلا أنها تعاني من وجود سلبيات               

وجود فجوة كبيرة مابين حجم الطلب و العرض على القـروض           و نقاط ضعف مما تسبب في       

      مما فرض عليها ضرورة تبني أساليب إدارية حديثة تساعد على رفع مـن مـستوى أدائهـا                

و تمكنها من استخدام الموارد المتاحة بمزيد من الكفاءة و الفعالية كخطوة هامة نحو تحقيـق                

ستدامة المالية و التشغيلية و زيادة سـعة الانتـشار          أهدافها في الاعتماد على الذات بتحقيق الا      

  .لخدمة اكبر قدر ممكن من الفقراء بما يساهم في تقليص حجم الفجوة 
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  المبـحــــث الثـالــــث
  

   بمؤسسات الإقراض النسائيةالتعريف

  

  

  

 "فاتن" والتنمية للإقراض الفلسطينية المؤسسة: أولاً 

  ).أصالة( الفلسطينية لصاحبات الأعمال الجمعية : ثانياً 

  أنيرا/ برنامج غزة للإقراض النسائي جمعية مؤسسة الثقافة والفكر الحر : ثالثاٌ 

  : الدوليةدائرة التنمية والتخطيط بوكالة الغوث: رابعاً 
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   بمؤسسات الإقراض النسائيةالتعريف

  

  :"فاتن" ةوالتنمي للإقراض الفلسطينية المؤسسة: أولاً

 كـشركة مـساهمة   تباشر عملهـا  " فاتن " والتنمية للإقراض الفلسطينية المؤسسةبدأت 

 مقدمة 1999 مارسفي  وبرامجها شؤونها إدارة في كليا مستقلةخصوصية غير هادفة للربح 

   :)http://www.faten.org(العديد من البرامج و المتمثلة في 

 1000 -دينار أردني  200 ( أو)  $1500 -$ 300 (برنامج الإقراض بضمان المجموعة      -

 ) . دينار أردني

 ) . $3000-$1000(  المرحلة الأولى -برنامج القروض الفردية  -

 ) . $3000-$1000(  المرحلة الثانية –برنامج القروض الفردية  -

 ) . $15000-$1000( برنامج قروض العائلة  -

  ) . $1000-$100(القرض الاستهلاكي برنامج  -

 ) . $15000-$1000( قروض تحسين السكن برنامج  -

  ) :  $2000-$100 ( برنامج قرض الكمبيوتر -

  .الإقراض بالمرابحة على الطريقة الإسلامية برنامج  -

 ضعف الراتب   14 أو    رصيد صندوق الادخار   أو$ 25000  (قروض موظفي فاتن   برنامج -

   . ) كحد أقصى

   . ات الأهليةؤسسقروض موظفي الم برنامج -

 . ) قلأيهما امن قيمة القرض النشط % 50-$ 700 ( القرض السريع برنامج -

  .لاستشارة  والمساعدات التقنيةابرنامج  -

  

   :)أصالة( الجمعية الفلسطينية لصاحبات الأعمال : ثانياً

ها م تـسجيل  و ت ،  ) مركز المشاريع النسوية    (  باسم   1997 عملها منذ عام     أصالة بدأت

باسمها الحالي حسب قانون الجمعيـات الأهليـة        كمؤسسة أهلية فلسطينية مستقلة غير ربحية       

، كما تسعى جاهدة إلى تحقيق التميز و ذلـك مـن خـلال برنـامجين        2001الفلسطينية في   

  ):http://www.asala-pal.org(للإقراض هما 

  :  ، والذي ينقسم إلى  برنامج الإقراض المتناهي الصغر:الأول  ∗

 .)$1500 -$ 200(القروض الجماعية  .1

 :القروض الفردية المتناهية الصغر و الذي ينقسم بدوره إلى  .2

 .)$500-$250(القروض الموسمية الفردية  •
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 .) $5000-$3500(، الثاني ) $3000-$1000(الأول  )نوعين( القروض الفردية  •
  

 ).$20000-$5500( رنامج الإقراض الصغيرب: الثاني ∗

 ).$15000 -$ 5500( الإقراض الإسلامي بنظام المرابحة: الثالث ∗

  .التدريب للمقترضات : الرابع ∗

  

   :أنيرا/ برنامج غزة للإقراض النسائي جمعية مؤسسة الثقافة والفكر الحر : ثالثاٌ 

ية الثقافـة والفكـر الحـر       برنامج غزة للإقراض النسائي هو أحد البرامج التابعة لجمع        

 بالتعاون مع مؤسسة أنيرا الأمريكية برأسمال مقداره مليـون          1995والذي تم تأسيسه في عام      

لال البرنامج المقـدم  ـدافها من خـتمر لتحقيق أهـدولارا تقريبا و تسعى المؤسسة بشكل مس   

  :) http://www.cfta-ps.org (و المكون من المنتجين الموضحين فيما يلي 

 .  )$5000،  $ 1000( مباشر الغير فردي الإقراض ال: الأول  -

  . )$1000 -$ 600) (الإقراض الفردي بضمان المجموعة( ثاني الإقراض المباشرال -

  

  : دائرة التنمية والتخطيط -  الدوليةوكالة الغوث: رابعاً 

 في عـام  فلسطينوالمشروعات الصغيرة في  امج القروض البسيطة الأونروا برنبدأت

المبـادرة اسـتجابة للظـروف     وجاءت هذه،  دولار أمريكي600.000برأسمال قدره  1991

 مقدمة للعديد وانتشار الفقر  بارتفاع البطالةةتسمو المالاقتصادية المتدهورة بصورة متسارعة 

 ؛ 2006 التقريـر الـسنوي   ،  الدوليـة غـوث وكالـة ال (من البرامج و الموضحة فيما يلي 

www.un.org:( 

  ).$ 70000 - $ 3000 ( الصغيرةروعات المشبرنامج قروض: الأول  -

  ). $4000- $ 400(  للنساء -الجماعيبالضمان  برنامج الإقراض: الثاني -

  ). $ 8000 - $ 400(للرجال  -التشغيلية السريعة القروض امج برن: الثالث  -

 أضـعاف  3الحد الأقصى لمبلغ القرض لا يزيد عن (ة ض الاستهلاكيوقربرنامج ال : الرابع   -

  ).الدخل الشهري

 12 دولار أو    10000الحد الأقصى لمبلغ القرض لا يزيد عـن         (قروض الإسكان   : الخامس -

  ).ضعف الدخل الشهري

  ).SMET(امج تدريب المشروعات الصغيرة و المتوسطة برن: السادس -
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   :العاملة في فلسطينمؤسسات الإقراض النسائية إنجازات 

                                                    :)1-3-2(رقم التالي الجدول في كما حسب البيانات الواردة بالتقرير الصادرة عنها مؤسسات الإقراض النسائية العاملة في فلسطين إنجازات تبرز 

  )1-3-2(جدول رقم 

  مؤسسات الإقراض النسائية العاملة في فلسطينإنجازات 

أصالةمؤسسة  برنامج غزة للإقراض النسائي  دائرة التنمية والتخطيط- الدوليةوكالة الغوث فاتن مؤسسة   الـــبيـــــــــــــان 

   .ممنوحةعدد القروض ال 73,326 10,369 4500  113,647

  .)بالدولار( قيمة القروض الممنوحة 44,114,748  8,666,516 $ 6,050,200  104,955,701

  .)بالدولار(معدل قيمة القرض  602 836 $  1500 924

  .عدد المقترضين النشيطين 3,956 2,138 --  16486

  .)بالدولار(قيمة القروض القائمة  7,177,750 1,715,469 $ -- 6,973,731

  . المقترضاتالنساءنسبة  99% %100 -- 42%

 .) يوم تأخير30أكثر من ( 23.55% %17 -- % 35

 .) يوم تأخير30أكثر من (اطرخالم 55.87% %28 -- % 60

  .عدد الفروع  13 9 1 8

 .عاملين عدد ال 54 25 6 135

 ).بالدولار( مندوب ائتمان أو إقراض/محفظة 265,843 82000 $ 483,015.42 174530

 ).عدد القروض ( عبئ مندوب الإقراض 147 100 -- 122

   .نسبة الدوران 80% %84 -- 93%

   .الاستدامة التشغيلية 100% %87 -- 81.55%

   .الاستدامة المالية 82% %85 -- 65%

  ) 2007 دائرة التنمية والتخطيط،- الدولية؛وكالة الغوث2007برنامج غزة للإقراض النسائي،؛ 2006أصالة ، -الأعمالالجمعية الفلسطينية لصاحبات ؛ 2007، فاتن –الفلسطينية للإقراض و التنمية  (
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  : توزيع المشاريع حسب القطاع

  : توزيع المشاريع حسب القطاعات )2-3-2(رقم التالي ل يوضح الجدو

  )2-3-2(جدول رقم 

  توزيع المشاريع حسب القطاعات

 دائرة التنمية - الدوليةوكالة الغوث

تخطيطوال  
 برنامج غزة للإقراض النسائي

 

 مؤسسة أصالة

  

  مؤسسة فاتن

  النسبة  المبلغ بالدولار  النسبة  المبلغ بالدولار  النسبة  المبلغ بالدولار  النسبة  المبلغ بالدولار

  القطاع

 التجارة 33% 14,557,867 %57 4,253,226 47 % 503,700 44% 46,231,584

  الخدمات 32% 14,116,719 10 % 743,190 6 % 56,100 30% 30,996,135.99

  الصناعة  9% 4,852,622 8 % 593,410 12 % 112,800 13% 13,599,684.85

  الزراعة 9%  3,970,327 25 % 1,837,490 35 % 313,800  7% 7,827,424.31

  السكن 9% 3,970,327 -- -- -- -- 2% 2,380,800

  الاستهلاكي --  -- -- -- -- -- 4% 3,920,071.43

  أخرى 6% 2,646,885 --  --  --  -- -- --

  الإجمالي 100% $44,114,748 %100 7,427,316 100 % 995,400 100% 104,955,701
   )2007 دائرة التنمية والتخطيط،-ة الدولي؛وكالة الغوث2007؛ برنامج غزة للإقراض النسائي،2006أصالة ، -؛ الجمعية الفلسطينية لصاحبات الأعمال2007 ،فاتن –الفلسطينية للإقراض و التنمية ( 
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   :توزيع المشاريع حسب المناطق

  : )3–3-2(لتالي رقم كما هو موضح في الجدول ابخدمة معظم المناطق الفلسطينية مؤسسات الإقراض النسائية تقوم 

  

  )3–3-2(جدول رقم 

  توزيع المشاريع حسب المناطق

 دائرة التنمية - الدوليةوكالة الغوث

  والتخطيط

رنامج غزة للإقراض النسائيب   

  مؤسسة أصالة

  

  مؤسسة فاتن

  النسبة  المبلغ بالدولار  النسبة  المبلغ بالدولار  النسبة  المبلغ بالدولار  النسبة  المبلغ بالدولار
  المنطقة

 شمال الضفة الغربية 25% 11,028,687 25 % 2,166,152 -- -- 19.7% 20657434.29

 وسط الضفة الغربية 7% 3,088,032 12 % 1,025,603 -- -- 6.8% 7171428.57

جنوب الضفة الغربية 34% 14,999,014  7 % 608,700 -- -- 5% 5180142.86

 قطــاع غــزة  34% 14,999,014 56 % 4,866,061 100% 995,400 68.5% 71,946,695.30

 ـاليالإجـمـ 100% $44,114,748 100 % 8,666,516 100% 995,400 100% 104,955,701
  

   )2007 دائرة التنمية والتخطيط،- الدولية؛وكالة الغوث2007؛ برنامج غزة للإقراض النسائي،2006أصالة ، -؛ الجمعية الفلسطينية لصاحبات الأعمال2007 ،فاتن –الفلسطينية للإقراض و التنمية ( 
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  : أرقام وبيانات حول القروض وتوزيعها 

  : )4-3-2(رقم التالي جدول الموضحة في الو ، " فاتن" والتنمية راضـللإق طينيةـالفلس لمؤسسةليعها سنوية حول القروض وتوزالبيانات ال

  )4-3-2(ول رقم دج

  )فاتن (سنوية حول القروض وتوزيعهاالبيانات ال

 2006 2005 2004 2003 2002 2001  2000  1999  البيان

  2,535  6,465  5,873  3,544  2,951  8,183 10,029 9.671  عدد القروض الممنوحة

  N/A 3.7% -18.4%  -64%  20%  66%  10%  -60.7%  عدد القروض الممنوحةالنمو في 

,1,620  4,629,321  4,431,888 3.298.635   $قيمة القروض الممنوحة
871  2,302,370  4,356,010  11,465,712  4,401,572  

  N/A 34% 4.5%  -65%  42%  89%  163%  -61.6%  قيمة القروض الممنوحةالنمو في 

  4,540  4,774  3,319  2,293  1,728 4,498 4,352  5.139  عدد المقترضات النشيطات

  N/A  -15%  3%  -61%  32%  45%  43.8%  -4.9%  عدد المقترضات النشيطاتالنمو في 

  8,294,176  8,944,163  2,383,898 1,261,666  549,396  1422409 1187169 1.107.267   $قيمة محفظة القروض

  N/A 7.2% 19.8%  -61%  130%  89%  275%  -7.2%  حفظة القروضقيمة مالنمو في 

 60,766  67,363 0 0  21,336 78,350 257,556 322,042  $صافي الربح 

 %98 %98  %98 %98 %99.6 %100 %100 %100   النساءعملاءنسبة ال

   )2006 ،فاتن –الفلسطينية للإقراض و التنمية ( 
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  : )5-3-2( رقم التاليجدول و الموضحة في ال  ،أصالة – مالـلجمعية الفلسطينية لصاحبات الأعلا سنوية حول القروض وتوزيعهالبيانات ال

  )5-3-2(دول رقم ج

  )أصالة (سنوية حول القروض وتوزيعهاالبيانات ال

 2006 2005 2004 2003 2002 2001  2000  1999  البيان

 1,182 2,110 2,048 1,982  7  16 14 21  عدد القروض الممنوحة

  N/A - 33% 14%  - 56%  28214%   3.33%  3%  - 44%  عدد القروض الممنوحةلنمو في ا

,143   $قيمة القروض الممنوحة
740 139,663 146,000 66,000 1,157,500 1,281,900 1,725,800 1,239,200 

  N/A - 3% 5%  - 55%  1654%  11%  35%  - 28%  قيمة القروض الممنوحةالنمو في 

 2,138 2,066 1,879 1,635  56  54  48  59  اتعدد المقترضات النشيط

  N/A  - 19%  13%  4%  2820%  15%  10%  4%  عدد المقترضات النشيطاتالنمو في 

 1,715,469 1,589,398 1,232,826 1,164,468 250,800 284,797 215858233,670  $قيمة محفظة القروض

  N/A 8% 22%  - 12%  364%  6%  29%  8%  قيمة محفظة القروضالنمو في 

 245,509 73,781 217,953 - - - - -  $صافي الربح 

 %100 %100  %100 %100 %100 %100 %100 %100   النساءعملاءنسبة ال

  )2006أصالة ، -الجمعية الفلسطينية لصاحبات الأعمال(
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التـالي  جدول  و الموضحة في ال    ، أنيرا/ حر  برنامج غزة للإقراض النسائي جمعية مؤسسة الثقافة والفكر ال        ل سنوية حول القروض وتوزيعها   البيانات  ال

  :) 6-3-2(رقم 

  )6-3-2(جدول رقم 

  )برنامج غزة للإقراض النسائي (سنوية حول القروض وتوزيعهاالبيانات ال

 2006 2005 2004 2003 2002 2001  2000  البيان

  71  552  561  486  360  308 400  لممنوحة دد القروض ــع

  N/A - 23%  17%  35%  15%  - 1.6%  - 87%  حةعدد القروض الممنوالنمو في 

 161,100 976,900 961,000 724,500 500,000 474,300 692,200  قيمة القروض الممنوحة

  N/A - 31%  5.4%  45%  33%  2%  - 84%  قيمة القروض الممنوحةالنمو في 

 -48,312.41 - 28,578 -31,075 - 142,789 - - -  صافي الربح

 %100 %100  %100 %100 %100 %100 %100   النساءعملاءنسبة ال

   )2006برنامج غزة للإقراض النسائي، (
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   : )7-3-2(التالي رقم جدول الموضحة في الو ،   دائرة التنمية والتخطيط- الدوليةوكالة الغوثلسنوية حول القروض وتوزيعها البيانات ال

  )7-3-2(رقم جدول 

 ) دائرة التنمية والتخطيط- الدوليةوكالة الغوث( سنوية حول القروض وتوزيعهاالبيانات ال

 2006 2005 2004 2003 2002 2001  2000  1999  البيان

 16,905 10,050 14,857 10,865 7,490 8,761 11,982 9,221  عدد القروض الممنوحة

 N/A %27- %15- %45 %37 %93- %1510 %578  عدد القروض الممنوحةالنمو في 

 10,494,497.71 12,664,571.4316,757,371.43 7,989,958 5,162,167 11,097,726.4413,693,188.427,102,182   $قيمة القروض الممنوحة

 -N/A %23 %48- %27- %55 %59 %32 %37  قيمة القروض الممنوحةالنمو في 

 9,190 11,394 9,968 7,210 6,051 9,912 9,210 6,470  عدد المقترضات النشيطات

 -N/A %42 %8 %39- %19 %38 %14 %19  المقترضات النشيطاتعدد النمو في 

 9704305.43 10850828.43 8333193.14 4169019.86 3574317 6297532 8543866 8599007   $قيمة محفظة القروض

 -N/A %0.64- %26- %43- %17 %99.88 %30 %11  قيمة محفظة القروضالنمو في 

 467,000 - 493,000 - 1,163,000 - - - - - -   $صافي الربح
 36% 41% 43% 45% 50% 43% 42% 36%   النساءعملاءنسبة ال

 )2006 ،  دائرة التنمية والتخطيط- الدوليةوكالة الغوث(
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النشاط يأتي كمـا    حجم  أن ترتيب المؤسسات حسب     ب )1-3-2(جدول رقم   اليتضح من خلال الإطلاع على      

برنـامج   يليهـا    مؤسسة أصالة  يليها   مؤسسة فاتن يليها  التخطيط   دائرة التنمية و   - الدولية وكالة الغوث : يلي  

   .غزة للإقراض النسائي

 قطاع التجارة احتل المرتبة الأولى في إقـراض        بأن   )2-3-2(ول رقم   الجد يتضح من خلال الإطلاع على    

  .المؤسسات ، في حين تباينت القطاعات الأخرى في الترتيب من مؤسسة إلى أخرى 

  توزيع المشاريع حسب المناطق و الموضح ل)3–3-2( ول رقمالجد طلاع علىيتضح من خلال الإ

 ـ       ت قطاع غزة مؤسسات الإقراض العاملة في     بأن   روض الممنوحـة   حتل المرتبة الأولى من حيث حجـم الق

   .بالضفة الغربية باستثناء مؤسسة فاتن مقارنة 

 ـداول  ــالجلال الإطـلاع على    ـح من خ  ـيتض  )7-3-2( ، )6-3-2( ، )5-3-2( ، )4-3-2(م ـرق

و الموضحة لإنجازات كل مؤسسة من المؤسسات خلال السنوات السابقة بأنه على الرغم من السعي الـدائم                 

وجـود   لمؤسسات الإقراض إلى تطوير عملها و زيادة حجم المستفيدين من خدماتها إلا أنهـا تعـاني مـن                 

 بعض السنوات و تنخفض في سنوات أخرى        تتزايد في حيث  تغييرات في معدل النمو لعدد و قيمة القروض         

 و يرجع ذلك لتأثر نشاط هذا القطاع من المؤسسات بسبب الأوضاع الصعبة التي يعيشها الشعب الفلـسطيني      

  . حالها كحال العديد من القطاعات

الـصغير فـي دعـم    مؤسسات الإقراض يتضح من خـلال الإطلاع على البرامج المقدمة مدى أهمية دور           

بـرامج  يع الصغيرة و المتناهية الصغر و المساهمة في تحقيق تنميـة اقتـصادية بتقـديمها ل               قطاع المشار 

و الـضمانات    روطـداد و الش  ـداف ، المبالغ ، و فترات الس      ـية متنوعة و مختلفة من حيث الأه      ـقراضإ

اجـات  بحيث يلبي ح  تختلف باختلاف الغرض من القرض، و بما يتيح الاستفادة لشريحة كبيرة من المجتمع              

كبر، لفترات سداد أطول و فوائد      أ، فالقروض الممنوحة للاستثمار في الأصول الثابتة تعطى بمبالغ          متنوعة  

  .قل من القروض الممنوحة للاستثمار في راس المال العامل أ

و لا ينتهي عمل المؤسسات على مجرد تقديم الدعم المالي بمنح القروض فقط بل تتعدى ذلك لتشمل متابعـة      

ة للعملاء و مـساعدتهم     ــتشارات اللازم ـلال تقديم الاس  ـترة حياة القرض من خ    ـالمشروع طول ف  أداء  

في توفير الحلول الملائمة، و يمكن ملاحظة أن المشاريع المستفيدة من خدمات المؤسسات تتنـوع بتنـوع                 

بجميع مناطق   حاب المشاريع الصغيرة و المتناهية الصغر     ـتفيد الكثير من أص   ـمنتجات الإقراض بحيث يس   

  .في كل القطاعات الاقتصادية من منتج القروض المتنوعة و المتعددة الأراضي الفلسطينية 
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  الفصل الثالث

  إدارة الجودة الشاملةالإطار الفكري والفلسفي لرآائز 

  

  

   .مقدمة: أولاً 

  .مفهوم إدارة الجودة الشاملة :  ثانياً

  . مزايا إدارة الجودة الشاملة:ثالثاً 

  . متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة :رابعاً 

  .  معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة :خامساً 

  . القواعد الفكرية والفلسفية في إدارة الجودة الشاملة :سادساً 

  . مقاييس ركائز الجودة الشاملة :سابعاً 

  . طرق وأدوات التحسين :ثامناً 

  . حلقات الجودة :تاسعاً 

  .تكامل أم تماثل أم تعارض : 9000علاقة إدارة الجودة الشامل و الايزوا  :عاشراً 
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  إدارة الجودة الشاملةالإطار الفكري والفلسفي لركائز 

  

  : مقدمة: أولاً 

ور ولاقـى   ـلوب إداري متميز ومتط   ــودة الشاملة نفسه بقوة كأس    ـــــفرض مدخل إدارة الج   

ين أداء المؤسسات وذلك عن طريق وضع النظم و العمليات          و رواجا كاملا لتطوير وتحس     ولاــبـق

التي تؤدي للتفوق و تمنع الأخطاء ، و خلق وتطوير قاعدة من القيم والمعتقدات و الثقافات بمـشاركة                  

الجميع باعتبارها مسؤولية تضامنية لكافة المستويات الإدارية و فرق العمل و الأفراد لقناعتهم التامـة               

ة هي الملاذ الحقيقي لجميع المؤسسات لتحقيق أهدافها ، و الطريق الـصحيح الـذي               ن الجودة الشامل  أب

يمكنها من التعامل مع التحديات الحالية والمستقبلية التي بزغت كمتغيرات فرضت نفسها علـى بيئـة                

  ).2002 ؛ حمود ، 1995زين الدين ، أ ،( الأعمال المحلية و الإقليمية و الدولية 

تناول أكثر المفاهيم الفكرية والفلسفية الرائدة التي استحوذت على الاهتمام الواسع           و في هذا الفصل تم      

من قبل الاختصاصين و الباحثين و الإداريين و الأكاديميين الذين يعنون بشكل خاص نحو استمرارية               

 ـ                 ديم تطوير ، و تحسين كفاءة كافة مراحل و مناحي الأداء ، و فاعلية الإنجاز للمؤسسات الخدمية بتق

خدمة ذات جودة عالية بسعر يتلائم مع قدرة العميل مع تكاليف منخفضة بما يحقق الكفاءة الاستثمارية                

  .   للموارد المالية المتاحة

  

  :مفهوم إدارة الجودة الشاملة: ثانياً

اويـة  يعتبر مفهوم إدارة الجودة الشاملة كغيره من المفاهيم الإدارية التي تتباين بشأنه الأفكار وفقـاً لز               

النظر إليه من قبل الباحثين إلا أن هذا التباين الشكلي يكاد أن يكون متماثلاً في المضامين الجوهريـة                  

الهادفة والتي ينطوي عليها لكونه يتمحور حول الهدف الأساسي الذي تسعي لتحقيقه كافة المؤسسات ،               

 ـ   مـن خـلال رصـد     ) الحاليين والمـرتقبين  (و المتمثل في تحقيق رضا العملاء        باتهم ـ كافـة رغ

سة ـراف الفاعلة في المؤس   ـة الأط ـاعل كاف ـدمة وبتف ــدمة المق ـتعلقة بالخ ـاتهم الم ـتياجـواح

  ) :2005حمود،) (1-1-3(و الموضحة بالشكل التالي رقم 
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  )1-1-3(شكل رقم 

  

  النظرة الشمولية لكل الأطراف في تحقيق أهداف المؤسسة

  )73 ، ص2005ودة ، حم(

  

  :يمكن استعراض أهم ما ورد من تعريفات لمفهوم إدارة الجودة الشاملة كما يلي

عبارة عن المنهجية المنظمة لضمان سـير النـشاطات         : "عرف كروسبي إدارة الجودة الشاملة  بأنها        

 حـدوث   و تجنـب   التي تم التخطيط لها مسبقاً ، حيث أنها الأسلوب الامثل الذي يساعد علـى منـع               

لوك الإداري و التنظيمي الامثل في الأداء       ـجيع الس ـفيز و تش  ـلال العمل على تح   ـالمشكلات من خ  

  . )75، ص2005 حمود ،"(و استخدام الموارد المادية و البشرية بكفاءة و فاعلية 

أنها تمثل : " )TQM) Total Quality Managementوهناك من قام بتعريف إدارة الجودة الشاملة 

لسفة الإدارية و الأطر العملية التي تسعى في تكامل الجهود المادية و البشرية المتاحة في المنظمـة                 الف

من خلال اشتراك كافة العاملين كل من موقعه و التطوير و التحسين المستمر بغيـة تحقيـق رضـا                   

  . ) 16، ص2002حمود ،"( المستهلك النهائي أو المستعمل الصناعي

بأنها فلسفة صممت لتغيير الثقافة التنظيمية بما يجعل        : جودة الشاملة عند البعض     في حين تعني إدارة ال    

المؤسسة سريعة في استجاباتها و مرنة في تعاملها و مركزة على العميل يشيع فيها مناخ صحي و بيئة                 

آل ( تتيح أوسع مشاركة للعاملين في التخطيط و التنفيذ للتحسين المستمر لمواجهة احتياجات العمـلاء             

  . )2002على ،

 الإدارة

 الأفراد النظام

TQM 
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على أنها تأدية العمل الصحيح على نحو واضح من الوهلة الأولـى        "بينما عرفها معهد الجودة الفيدرالي    

لتحقيق الجودة المرجوة بشكل أفضل ، و فاعلية اكبر في اقصر وقت مع الاعتماد على تقويم المستفيد                 

  . )317، ص2004الفضل و الطاني،"(في معرفة مدى تحسن الأداء

ر التي يتـألف منهـا   ـــية وفق العناصـهوم الأساسـل مفردات المف  ـــهناك من عرفها بفص   و  

  :   )2005،  العزاوي(كما يلي 

يقصد بها التركيز المباشر على تطبيق العاملين للأنشطة بما يمكنهم من توفير الجودة المطلوبة              : إدارة  

ون بها ، و كيفية تحقيق التفاعل مع الآخـرين          للعميل ، و يساعد المدراء على تفهم العمليات التي يقوم         

من اجل تحقيق النجاح التام ، لذا ينبغي تحسين  العمليات عن طريق أدوات و تقنيـات إدارة الجـودة                    

  .دمات الملبية لحاجات العميل و رغباتهـلة بما يمكنهم من تقديم الخـالشام

ل مقياس متطلباتـه الخاصـة      لخدمة مقاب تحديد رضا العميل و مستوى الإشباع الذي تحققه ا        : الجودة  

  .  لإحراز الميزة التنافسيةوالعامة

تشمل جميع الأفراد و الأقسام في المؤسسة مما يتطلب تحقيق التكيـف للتحـسين المـستمر                : الشاملة

  .للعمليات بما يضمن القيمة الجيدة للعميل

تلهام توقعات العملاء   ـوهرها اس رة ج ـفة إدارية معاص  ـفلس: كما عرفت إدارة الجودة الشاملة بأنها       

و العاملين ، وتستهدف التحسين المستمر للعمليات بما يحقق رغبات و توقعات العملاء من خلال فرق                

 وحتـى التعامـل مـع العميـل         ىعمل مدربة ، وتشمل الجودة كافة مراحل العمل منذ الخطوة الأول          

  ).2005 ، مصطفى(

ة ومبادئ تدل ـوط عريضـفة و خطـهي فلس: الشاملة  الجودة دارة إ  QMوهناك من قام بتعريف

فهي تعد مهمة أساسية لكل الأفراد العـاملين فـي          ر و تحسين مستمر     يمؤسسة لتحقيق تطو  و ترشد ال  

المؤسسة لخلق قيمة مضافة لتحقيق رضا العملاء و العاملين من خلال تقديم ما يتوقعونه أو ما يفـوق                  

 ).2005،  العزاوي( توقعاتهم 

 هي الفلسفة الإدارية و ممارسات المؤسـسة العمليـة التـي    TQMلك تعريف ذكره حمود بأن   و هنا 

 ـ وارد المالية المتاحة لأ   ـــــتسعي لان تضع كل من مواردها البشرية و الم          ـ ـن تك ثر ـون أك

  ):      2005( يمكن ملاحظة ما يليو ، لية و كفاءة لتحقيق أهداف المؤسسة ــفاع

ثل في تحقيق رضا العميل بالإضافة إلى النمو ، الربحية ، المركز التنافسي             أن أهداف المؤسسة تتم    .1

 . أو أداراك المجتمع للخدمات المقدمة

أن المؤسسة تعمل داخل المجتمع من خلال خدمته لذا فهي بحاجة إلى مفهـوم عـريض يتعلـق                   .2

 .      بالعميل 
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 :أن استخدام تلك المداخل يقع تحت مختلف المسميات و منها .3

 .تطوير المستمر للجودة ال _

 .الجودة الشاملة  _

 .إجمالي العمليات الإدارية للمؤسسة  _

 .إدارة الجودة بمفهومها الواسع في المؤسسة  _

 .التكلفة الكفوءة و الفاعلية الإدارية للجودة _

بعد مراجعة التعاريف السابقة و استعراضها نجد بأنها تتباين فجاءت النظرة إليها على شكل مكونـات                

) 2005(كـمـصطفى  و مبادئ أو أنها فلسفة و خطوط عريضة   ،  ) 2005(لة تارة كـالعزاوي    منفص

أو أو منهجية عمـل     ،  ) 2002(أو ثقافة تنظيمية كآل علي      ،  ) 2005(؛ حمودة    ) 2005(؛ العزاوي   

أو أطر عملية أو صـيغة مـن العمـل          ،   ) 2005(الأسلوب الأمثل لمنع الأخطاء و تجنبها كحمودة        

أو أنها تأدية العمل الصحيح على نحو واضـح         ،  ) 2002( التعاوني تارة أخرى كـحمودة      الجماعي و 

  .)2004(من الوهلة الأولى كالفضل و الطاني 

  

 TQM (Totalو من هنا يتضح بأنه لا يوجد تعريف شامل قاطع لكافة جوانب إدارة الجودة الـشاملة 

Quality Management) ذو قبول عام لدى المفكرين و البـاحثين   و أبعادها المختلفة متفق عليه و

برات الباحثين  ـ بأنه مهما اختلفت خ    تنتاجـسكن الا ـوانب ، و يم   ـانب من الج  ـل منهم تناول ج   ـفك

و تصوراتهم التي صاغوا من خلالها تعريفاتهم لإدارة الجودة الشاملة إلا أنهم يتفقون على الأهـداف                

ي يقود في النهاية إلى تحقيق رضا العميل و تحـسين أداء            الرئيسية من وراء تطبيق هذا المفهوم و الذ       

المؤسسة و مشاركة العاملين ، و يعكس هذا الاختلاف الأهمية التي يحظى بهـا موضـوع الجـودة                  

الشاملة كفلسفة إدارية طبقتها العديد من المؤسسات الإنتاجية والخدمية فقادتها إلى تحقيق النجـاح فـي     

  .ةجوانب تنظيمية ومالية مختلف

برز المفاهيم الإدارية الحديثة التي تتطلـب أسـاليب         أحد  أن إدارة الجودة الشاملة هي      أو يمكن القول ب   

 و جهداً   اًة ، والتزاماً عميق   ـهارات فنية متخصص  ـتمرة لا تنتهي و م    ـهود ابتكارية مس  ـإدارية و ج  

و فـرق العمـل لأحـداث       مستمر من جانب الإدارة العليا و العاملين في كافة المستويات التنظيميـة             

جـراء التحـسينات المـستمرة      إتغييرات جذرية في أسلوب عمل المؤسسة و فلسفتها و أهدافها بهدف            

الشاملة على المدى الطويل لكافة الأنشطة فيها بما يتفق مع المواصفات المحددة ، و بما يحقق الكفاءة                  

لمؤسسة ، و يقودها إلى التميز مـن خـلال          و الفاعلية في استخدام الموارد المادية و البشرية المتاحة ل         
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 توقعاتهم  قأو ما يفو  ) الحاليين ، المرتقبين  (  تحقيق رضا العاملين و تلبية احتياجات و رغبات العملاء        

  . في ظل بيئة تنافسية قوية دون حدوث مشكلات أو ازدواجية في العمل أو وجود جهود ضائعة 

  

  :  فهوم إدارة الجودة الشاملة كما يليالأفكار الأساسية التي يعبر عنها متتمثل 

تياجاتهم و توقعاتهم على شكل معلومات مرتدة ،        ـلاء و اح  ـالتميز فالمؤسسات تأخذ رغبات العم     .1

ها و اسـتراتجياتها    ـمم خطط ـيث تص ـدمات تتناسب مع متطلباتهم بح    ـديم خ ـل تق ـو ذلك من اج   

 .ا ولوياتهأبالشكل الذي يخدم هذا الأمر ، وجعلها في سلم 

التركيز على الجودة بمعناها الواسع مما يتطلب معرفة الخصائص الممكن قياسها للخدمات التـي               .2

 .تقدمها المؤسسة ، و الطريقة التي يدرك بها العملاء تلك الخدمات 

اعتماد عملية اتخاذ القرارات على البيانات مما يتطلب التوثيق الدائم للأحـداث التـي تـتم فـي                   .3

 .على تحليلها لضمان التطوير والتحسين المستمر لأنشطة المؤسسة المؤسسة ، و العمل 

الرؤية الواضحة و المشتركة لجميع العاملين و الإدارة العليا و التي تمثل توجه محـدد للمؤسـسة      .4

بشكل يضمن التخطيط و التنظيم و التنسيق و التكامل للجهود الفردية والجماعية لمختلف الأنشطة التي               

 على العمـل  بالاعتماد كافة القطاعات و المستويات التنظيمية و الوظيفية في المؤسسة    يتم اعتمادها في  

الجماعي من خلال فرق العمل ، وبما يمنع التكرار والتعارض في جهود العاملين و بذلك فهي تتحول                 

 .من الأسلوب التقليدي للإدارة إلى أسلوب المشاركة الفعالة من قبل الجميع

عاملين لإكسابهم المهارات و القدرات اللازمة لتطوير و تحسين جودة أدائهم في             بتدريب ال  الاهتمام .5

 على نوعيـة    الايجابيالعمل و تحفيزهم بتقدير الجهود مما يضمن المزيد من العطاء والإبداع والتأثير             

 ).2006الدرادكة، (الخدمات المقدمة و إزالة المعوقات التي تحد من ذلك

قها في تطوير الأنظمة و الإجراءات التي تدعم الجودة وتحسين الخدمات           ثقافة تنظيمية تتمحور أفا    .6

بما يلبي رغبات و حاجات العملاء الحاليين و المرتقبين ، و معتمدة على خلق تكامل الجهود البشرية                 

 .والموارد المادية المتاحة في المؤسسة بما يحقق الهدف الأساسي لها 

ر في القدرات التنافسية ، و الفاعلية في الأداء و الكفاءة فـي              التطوي ةتعد الجودة مدخلا لاستمراري    .7

 .الإنجاز، و المرونة في كافة إجراءات العمل على مستوى المؤسسة ككل

افة التنظيمية  ــــــ، و الثق   أن الجودة تعتمد مبدأ التغيير الفكري و السلوكي للإفراد العاملين          .8

 إنجازه لاكتشاف الأخطاء و الانحرافات أثناء العمليات        ، و تحويلهم من مبدأ التفتيش و الفحص لما تم         

، ومعالجتها قبل تفاقم أثارها على مجمل الأداء التشغيلي للمؤسسة إلى مبدأ الرقابـة الذاتيـة                 الإنتاجية

 . )2002حمود ،( باعتبارها وسيلة فاعلة لكشف الانحراف أو الأخطاء بما يساهم في فاعلية الإنجاز
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 . مل لا يقبل التجزئة لأنها تعمل ككل و ليس كأجزاءالمؤسسة نظام متكا .9

 . فلسفة إدارية قائمة على تأدية العمل الصحيح من المرة الأولى و بأقل فترة زمنية ممكنة .10

أسلوب إداري جديد يهدف للاستخدام الامثل للموارد المادية والبشرية المتاحـة بكفـاءة وفاعليـة                .11

 .  )2004الفضل و الطاني،(يل محققاً أرباحاً مستقرة على المدى الطو

 . )2002 على ،آل(الاستخدام المستمر لأساليب البحث العلمي و تحليل المشكلات  .12
  

ن فلسفة إدارة الجودة الشاملة تمثل ثقافة تنظيمية يتمحور اهتمامها  بكافـة المنـاحي      أ ب الاستنتاجيمكن  

و العاملين بتحقيق رضاهم و نيل ثقـتهم        ، أ ) الحالي ، المرتقب  (بالمؤسسة سواء كانت المتعلقة بالعميل      

تياجات الإدارية  ـويرها ، أو الاح   ـتمر و تط  ـسينها المس ـلال تح ـليات من خ  ـو ولائهم ، أو بالعم    

و التكنولوجيا للمنافسة بتوفير البيانات الملائمة لاتخاذ القرارات و توفير الاتصال الفعال بمـا يحقـق                

يتها و ربحيتها و نموها     ـرية و زيادة إنتاج   ـالية و البش  ـية و الم  كفاءة استخدام الموارد المتاحة الماد    

  .  و استمراريتها في ظل بيئة تنافسية قوية

  

  :  مزايا إدارة الجودة الشاملة: ثالثاً 

لقد اتسم مفهوم إدارة الجودة الشاملة بأهمية واسعة في مختلف الأوساط العلمية والعملية وأصبح القرن               

جازاً بعصر الجودة الشاملة لذا سعت العديد من المؤسسات إلى ترسـيخ المفـاهيم     الحالي يطلق عليه م   

الأساسية لها ، فهي تعد من المرتكزات الأساسية لنجاحها و ذلك لما أثبتته التجارب من وجود علاقـة                  

ها ، و إنتاجيتهـا ، و تعزيـز         ـادة أرباح ـلة و بين زي   ـودة الشام ـالجإدارة  قوية بين ترسيخ فلسفة     

عها التنافسي في السوق في ظل زيادة حدة المنافسة مما فرض ضرورة تقديم أفـضل الخـدمات                 وض

للوصول إلى رضا العملاء و العمل على استباق أحلامهم و تطلعاتهم إلى ما هو أفضل ، مع الحرص                  

 على تخفيض التكاليف دون الإخلال بمتطلبات و اعتبارات الجودة و اختصار الفترة الزمنية اللازمـة              

ومات ـم المعل ـرعية و التفصيلية معتمدين على نظ     ـلإنجاز المطلوب في كافة العمليات والأنشطة الف      

؛ 2004عبـد العظـيم،   (و البيانات المدعمة لاتخاذ القرارات الإدارية و إتباع  منهج العمل الجمـاعي              

  ).2005؛ حمود،2006الدرادكه، 

، الثبات و الاستقرار إذ يعـد         ، والحصة السوقية   زيادة الكفاءة ، و الإنتاجية ، و الأرباح المحققة         .1

التحسين المستمر في الجودة مؤشرا لزيادة الإنتاجية وبالتالي زيادة المبيعات للخدمات المقدمة و التـي               

من شأنها زيادة الربحية ، و خلق الحصص السوقية الكبيرة ، و تحقيق الاستقرار و الثبات للمؤسسة ،                  

الية بأداء العمل بشكل صحيح من أول مرة كمعيار ينبغي تطبيقه فـي مختلـف               و القدرة التنافسية الع   
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أنشطة و مجالات المؤسسة لكي يتم في ضوءه تخفيض التكاليف المقترنة بالعمليات التشغيلية المختلفة              

 . الامثل للفاعلية و الكفاءة المطلوبة ى، و تحقيق المستو

من نتـائج   ) 2002(لدراسة التي أجراها محرز     يبرز ذلك بشكل واضح من خلال ما توصلت إليه ا          -

 تحسين إنتاجية المؤسسة حيث توجد علاقة طردية بـين معـدلات            ىبان استخدام هذا المدخل يؤدي إل     

الإنتاجية و بين درجة توفر متطلبات إدارة الجودة الشاملة ، لذا فانه يوصي بضرورة التوجيـه نحـو                  

ل لتحسين الإنتاجية و الأداء بصورة عامة و توفير المنـاخ           تطبيق إدارة الجودة الشاملة باعتبارها مدخ     

الملائم لذلك من حيث الاهتمام بالعاملين ، و تضمين منهج متكامل لإدارة الجودة الشاملة في البـرامج                 

 . التدريبية التي تعقدها المؤسسة

) 2002 (؛ البلبيسي و الطراونة   ) 2003(؛ المصري   ) 2002(مع نتائج دراسات جودة     وافق ذلك   يت -

) مجتمعة أو منفردة    ( سة بعناصر المفهوم    ـحيث توصل كل منها إلى وجود علاقة بين التزام المؤس         

، فكل عنصر من العناصر     ) مقاسا بكل من الربحية ، الإنتاجية ، كفاءة التشغيل          ( و الأداء المؤسسي    

ي بدوره يعكس علـى     يقوم بدوره في تحسين جودة و فاعلية جانب من الجوانب داخل المؤسسة و الذ             

جودة وفاعلية المؤسسة بشكل عام  بما يؤكد على أهمية التعامل معه كأسلوب إداري حـديث شـامل                  

 ـ        ـادة الأعم ــــيعمل على تقليل التكاليف الناتجة من إع       ية هـذه   ـال و زيـادة كـل مـن ربح

 .سات وإنتاجيتها و تحسين العمليات ــؤسـالم

ن تطبيق المفهوم يسهم في تقليص النفقات على المدى         أيجة ب فقد توصل إلى نت   ) 2003(خاشقجي  أما   -

إلى وجـود   ) 2003(البعيد و يزيد من القدرة التنافسية للمؤسسة ، في حين تشير نتائج دراسة العميرة               

 المفهـوم كلمـا زاد أداء       علاقة طردية بين إدارة الجودة الشاملة و الأداء  الوظيفي فكلما زاد تطبيق            

  .العاملين

ضا العملاء بتحديد ما ينبغي تقديمه لهم ، و إجراء تحديد للأنشطة المؤداة مـن مختلـف                 تحقيق ر  .2

ة للاحتفاظ بالعملاء الحاليين    ـدمة المقدم ـالأفراد العاملين بغية تحديد المواصفات المراد اعتمادها للخ       

ذلك يتم تطـوير    و جذب العملاء المرتقبين ، و تقديم خدمات مالية تتلائم مع رغباتهم و حاجاتهم ، و ب                

 .القدرة التنافسية للمؤسسة 

 ـزيادة الفعالية التنظيمية نظرا لكون إدارة الجودة الشاملة تقوم على حقيقة مفادها بأنها م              .3 سؤولية ـ

جيعه ـماعي و تش  ـمل الج ـــتمام بالع ـعى للاه ـسة ، لذلك فأنها تس    ـؤسـلين في الم  ـكل العام 

 استثماره بشكل فعال ونبذ النزعة الفردية في مختلف مجالات          و التأكيد على أهميته و الاستفادة منه و       

الأداء الخدمي ، و تحقيق تحسينا مستمرا بالمشاركة الفاعلة للعاملين في معالجة و حل المشاكل التـي                 
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ذلك مع ما أكده كـل      ب اًتوافقمتواجههم في أداء العمل ، و تحسين العلاقات الوظيفية و التنظيمية بينهم             

 ).2005حمود ،(  من توصيات همن خلال ما قدما) 2002( و الطراونة من البلبيسي

دمة ـتمرارية التحسين في الخدمة المق    ـلب اس ـتعتبر مفتاح أساسي للتصدي للمنافسة و الذي يتط        .4

لاء ــقق متطلبات العم  ـية بما يح  ـل مع البيئة الخارج   ــليات و التفاع  ــراد و العم  ــــو الأف 

 و هـذا مـا    ،  تمرار في نشاطات المؤسسة     ـمن الاستقرار و الاس   ــ، و يض  اليين و المرتقبين    ـالح

إلى تأكيد أهمية اهتمام المؤسسات بدراسة الاستراتيجية المتعلقـة         ) 2002(البلبيسي و الطراونة     دعى

بالأسواق و المتغيرات الاقتصادية و التعرف على أوضاع المنافسين بشكل مستمر  و العمـل علـى                 

وض المنافسة و كسب الأسواق     ـمهم في خ  ـرة الجودة الشاملة و الذي من شأنه دع       هوم إدا ـتطبيق مف 

 & others & Janpen؛ ) Novićević &Antić ) 1999  و كما أكـد مـن  و زيادة الحصة السوقية

أن تبني أسلوب إدارة الجودة الشاملة يعد أمر حيويا لمساعدة المؤسـسات            ) 2006 (Metri؛  ) 2005(

 .ينتج عن تطبيقه مزايا تنافسية  نموذج فهي تعتبر فسةللاستمرار و المنا

من خلال دراستهما باتخـاذ الخطـوات اللازمـة         ) 2001(في الوقت الذي أوصى خطاب و عباس         -

لتطبيق المفهوم في المؤسسات التي لم تطبقه لمواكبة المنافسة في هذا المجال ، كما تناوله الطراونـة                 

وجد علاقة بـين الجـودة الـشاملة و الـسياسات التنافـسية             تحيث  دراسته  نتائج  من خلال   ) 2002(

 بما يـساهم    مي و هادف  ـكل عل ـهوم بش ـالمستخدمة مما يفرض ضرورة زيادة الاهتمام بتطبيق المف       

 .يةــفي زيادة قدرتها التنافس

 ـ          ـالية الأس ـفاءة أو فع  ـدم ك ـثبوت ع  .5 ل ـاليب الجزئية أو غير المتكاملة و أهميـة وجـود ح

 .يراتامل و أساليب وتقنيات إدارية متطورة لمواجهة آثار المتغل و متكـامـش

التحسين المستمر في استخدام التكنولوجيا المتطورة و زيادة دورها في تطوير الخـدمات المـراد                .6

 . تقديمها للعملاء

اعتماد المعايير القياسية كمتطلبات أساسية في قياس كفاءة الأداء الخدمي  بما ينسجم مع متطلبات                .7

 .عملاء وحاجاتهم ، و بما يقلص حجم شكاويهم بشأن الخدمات المقدمةال

التركيز على دور الوقاية بدلا من العلاج في متابعة الأداء ، فاتخاذ الإجراءات الوقائية قبل تفـاقم                  .8

 دور الجودة الشاملة    عززاليف الوقائية بما ي   ـنه أن يؤدي إلى تقليص التك     أالانحرافات في الأداء من ش    

 . أهدافهاو يحقق

استخدام الوسائل الإحصائية التي تساهم بشكل فاعل في تحقيق كفاءة وفاعلية الأداء فـي المجـال                 .9

 ).2002حمود ،( الخدمي بما يحقق هدف المؤسسات 
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ن من أهم الأسباب التي تبرز أهمية تطبيق إدارة الجودة الشاملة           أبالإضافة إلى ما سبق يرى العزاوي ب      

  ):2005(في المؤسسات كما يلي 

يمثل تطبيقها سلسلة من الفعاليات المتتابعة التي تتيح للمؤسسة أنجاز أهدافها الممثلة فـي تحقيـق                 .1

 .الاستمرارية و النمو و زيادة الأرباح و الاستثمار الامثل لمواردها المتاحة 

،  عة بتبسيط الإجراءات المتب   لاءـديمها بالفعل للعم  ـتقليل الوقت المستغرق بين طلب الخدمة وتق       .2

 .و تقليل الخطوات غير الضرورية و الروتينية التي تتسبب في تعقيد  العمل

تكمن أهميتها في كونها منهج شامل للتغيير ابعد من كونها نظاماً يتبـع أسـاليب مدونـه بـشكل                    .3

إجراءات و قرارات حيث أن التزام المؤسسة يدل على أنها  تنظر إلى أنشطتها ككل متكاملـة بحيـث             

ذا ما جعل كل من البلبيسي      ـ المحصلة النهائية لمجهود و تعاون العاملين و العملاء ، وه          تؤلف الجودة 

 ـ   ــودة الشام ـيؤكدان على تطبيق إدارة الج    ) 2002(و الطراونة    رها و بكافـة    ـلة بجميـع عناص

  بشكل تدريجي مخطط بما يجعل عملية التطبيق تتـسم         الاجتماعيةجوانبها الإدارية والعملية و الفنية و       

بالشمولية و تجنب التركيز على بعض العناصر و إهمال للعناصر الأخرى لينتهي بنمـوذج شـمولي                

 .منظم 

  

  : متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة : اً رابع

تعتبر إدارة الجودة الشاملة أسلوب تفكير جديد للمؤسسة و لإدارة الموارد فهي تعتمـد علـى التـزام                  

و هذا المفهوم بتبني برنامج متكامل لتحسين الجودة ، و فهم القواعد الأساسية             الإدارة العليا بالتغيير نح   

قد أشار الباحثان السالم    ـلها ، و تعزيز ثقافتها لدى العاملين بتوفير المناخ التنظيمي المناسب ، لذلك ف             

حقيق إلى ضرورة إتباع و إيجاد مقاييس و معايير موضوعية تمكن العاملين من ت            ) 2006(و العلاونة   

سة في التخطيط   ـاركة جميع العاملين داخل المؤس    ـالأداء المنسجم مع هذه المعايير بالإضافة إلى مش       

و التنفيذ للتحسين المستمر في العمليات ،  بما يحقق الهدف الأساسي و هو الارتقاء بجودة الخـدمات                  

 المؤسسة ضرورة تـوفير      و إحراز رضا العملاء، مما فرض على       االمقدمة وفقاً للتوقعات أو ما يفوقه     

فة ـال لهذه الفلس  ـح و الفع  ـقيق التطبيق الناج  ـلبات الأساسية و تهيئة المستلزمات الهامة لتح      ـالمتط

  .  )2006؛ الدرادكة،2005العزاوي،( 

  :  تيو التي يمكن إجمال أهم متطلبات تطبيقها بالأ

ابة الذاتية  ـ و المرتكزة على الرق    ديدةـل الج ـتعدادهم في تقبل أنماط العم    ــالتزام العاملين و اس    .1

و التحسين المستمر بمشاركة جميع العاملين و التعاون مع بعضهم البعض بروح الفريق فـي تقـديم                 
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في كـل   و  ذلك بالقيام بالعمل الصحيح و بطريقة صحيحة من المرة الأولى            خدمة ذات جودة عالية و    

 .الأوقات

افة المستويات الإدارية لأهمية إدارة الجودة الـشاملة        ـ ك تنمية أداراك الإدارة العليا و العاملين في       .2

و هـذا   ،  جاح فيها يعني نجاح الفرد      ـاعي فالن ـدف جم ـلها ه ـو المزايا الناجمة عن تطبيقها و جع      

؛ ) 2004(؛ آل الشيخ    ) 2003(؛ العميرة   ) 2006(يتوافق مع ما أوصى به كل من السالم و العلاونة           

دراسـته  توصـيات   من خلال   ) 2005(الدعجاني  يضيف  كما   ،   استهممن خلال در  ) 2005(المهيدب  

إلـى ضـرورة شـرح      ) 2005(في حين أشار الزهراني      بتشجيع الإدارة العليا لتطبيق هذا المفهوم ،      

لين ـلال زيادة وتنمية الوعي لدى العام     ـهوم و ذلك من خ    ـالفوائد التي يمكن تحقيقها من تطبيق المف      

واكتساب الأفكار الحديثة و حل مشكلات العمل المستجدة و التعامل مـع             اتمهارالقدرات و   الو تنمية   

  .الأساليب الإدارية المتطورة و الإلمام بكيفية التطبيق بالشكل الصحيح 

  إلى نتيجة بأن المدراء العـاملين مـن        فقد توصلا من خلال دراستهما    ) 2005(المري   أما السالم و   -

برات الميدانية الغنية بمعنى وجود مزاوجة بين البعد العلمي         ـالخأصحاب المستويات العلمية العالية و      

و البعد العملي لديهم القدرة على اتخاذ القرارات الأساسية الهامة لتبني و تنفيذ المرتكزات الأساسـية                

 ـ                 إلـى   الإدارة الجودة الشاملة ، لذا فقد أوصيا بضرورة إيمان الإدارة العليا و التزامها بالجودة و نقله

 عمل جماعي يساهم به الجميع ، و لا يمكن تحقيقه إلا مـن خـلال                ايه العاملين في المؤسسة لكونه    بق

توعية العاملين بأهميتها و تشجيعهم وتحفيزهم على إتقانها في مختلف الأنـشطة التـي يمارسـونها                

  .بالمؤسسة وتوعيتهم بأهميتها

لين ــدوة بالنسبة للعام  ـفهي تمثل الق  وجود قيادة فعالة تمتاز بالموضوعية ، و تهتم بالإنجازات           .3

بضرورة وجود قيادة فاعلـة و حكيمـة مدركـة          ) 2005(متوافقاً بذلك مع توصيات دراسة المهيدب       

لأهمية و كيفية و طرق التطبيق و توفير المتطلبات و حل مشاكل العاملين بإتباع المنهج العلمي فـي                  

 يرفـع ثقـتهم بأنفـسهم و فـي المؤسـسة            تشخيصها و منح الشهادات التقديريـة للمتميـزين بمـا         

 ).2006الدرادكة،(

 ـم المستمر للإدارة العليـا و التغ      ـالتأييد و الالتزام و الدع     .4  ـ     ــ ع مـن   ـيير فـي رؤيتهـا الناب

 ـــها و إيمانها بضرورة التطوير والتحسين المستمر باعتباره قرار اس         ــتناعـاق جي يـتم   ـتراتي

لبرامج و خطوط مؤيدة للمفهوم أمام جميع العاملين في كافـة  لها و الإعلان عن تطبيقه  ـاتخاذه من قب  

من توصيات بدعم الجهـود الراميـة   ) 2006(المستويات الإدارية ، متوافقاً بذلك مع ما قدمه النعيمي       

لتطبيق هذه الفلسفة الإدارية و العمل على مواجهة و تذليل أية صعوبات تواجه التطبيق وإبراز دعـم                 
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بضرورة اقتناع العـاملين بمـصداقية الإدارة       ) 2005(ليا ، كما يوصي الزهراني      ومساندة الإدارة الع  

 .)2002زين الدين ،( العليا في تطبيق الفلسفة الإدارية الجديدة و التزامها بالمبادئ التي تعلن عليها 

فقد توصل إلى نتيجة بان تطبيق إدارة الجودة الشاملة يتطلب دعم و اقتنـاع              ) 2003(أما خاشقجي    -

ميرة ـجراء التصحيحات الملائمة ، كما يتوافق مع توصيات الع        إلإدارة العليا ، و متابعتها للأداء ، و         ا

ل و التشجيع   ـالدعم الكام المساندة و   ديم  ـبتق) 2005(؛ المهــيدب   ) 2005(راني  ـ؛ الزه ) 2003(

رورة الاهتمام بتغيير   إلى ض ) 2002(في  حين يدعو جودة      ،  و المتابعة للتطبيق من قبل الإدارة العليا        

تعريفهم بفلسفة هذا المـنهج     ديد و تطوير ثقافة الإدارة العليا في المؤسسة نحو تطبيق هذا المنهج الج           و

وإطاره الفكري و متطلبات تطبيقه و شروط و دعائم نجاحه و مـشكلات التطبيـق ، وذلـك بهـدف              

ه تطبيق هذا المنهج الجديد و التوصـل   إكسابهم الثقة بالنفس ، و عدم الخوف من التغيير الذي قد يتطلب           

إلى قناعتهم الكاملة به و بما يحققه من مزايا وصولا إلى حالة الالتزام الكامل والتأييد القوي من جانب                  

  .الإدارة للمنهج الجديد 

فقد توصل إلى أن عدم وجود دعم من الإدارة العليا للمستويات الإدارية الـدنيا              ) 2001(أما الطجم    -

معوقات التي تواجه عملية التطبيق للمفهوم ، لذا فانه يوصي بالعمل المستمر علـى تغييـر                يعد من ال  

الأنماط القيادية السائدة و التركيز على الدعم المستمر للمستويات الإدارية الدنيا عن طريـق التركيـز                

  . على التدريب السلوكي

  : و لذلك كان لابد للإدارة العليا من أن تتصف بما يلي

الجـودة  إدارة   على التأثير بفعالية داخل المؤسسة و خارجها و خصوصا في توضيح أهميـة               القدرة -

 .ونشرهاالشاملة 

 .القدرة على تنظيم و توزيع السلطات بين العاملين  -

 .القدرة على إجراء تقييم موضوعي للأداء يدعم ويشجع الجهود الجماعية و الفردية -

 .لمؤسسة و بأن العاملين فيها يمثلون أهم موجوداتهاالتأكيد على الجودة الشاملة ضمن رسالة ا -

التأكيد على رضا العملاء كهدف أساسي للمؤسسة فهي تسعى لإشباع حاجاتهم و تلبية رغباتهم أينما                -

 .وجدوا و كيفما رغبوا 

ضرورة تطبيق القواعد الأخلاقية و الاحترام في التعامل مع العملاء ، و أن العمل قائم على تضافر                  -

 ).2006الدرادكة،( المؤسسة وخدماتهاد من اجل تحقيق التفوق في مختلف أعمال الجهو

  : ن من أهم مظاهر مساندة و دعم الإدارة العليا ما يليأب) 2002(كما أضاف جودة 

 .نقل الأفكار الخاصة بهذا المنهج الحديث إلى مختلف العاملين للحصول على تأييدهم و تقبلهم للتغير -

 . ئمة و المشجعة لتنفيذ برامج الجودة الشاملةتهيئة البيئة الملا -
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  : ليي كماعن أهم المتطلبات ) 2005(و قد أعرب مصطفى 

تهيئة نظاما فاعلاً للاتصالات بما يكفل نقلا لأفكار العملاء  و العاملين و لتوجيهات الإدارة ممـا                  .5

 . التكامل بينهايساعد على إزالة العوائق التي تفصل بين وحدات التنظيم و تمنع التنسيق و

تطوير نظام الحوافز المتبع لربطه بالأفكار المبتكرة التي تضمها اقتراحـات العـاملين و تجعلـه                 .6

 .متجاوبا معها

 ـ              .7 د ـاختيار منسق لبرنامج الجودة الشاملة يتمتع بدرجة عالية من الكفاءة والخبرة المناسبة لذلك فق

م ــة تـض  ـة متخصص ــهـ ج اءـــإلى إنش ) 2005(زي  ــ؛ الغ ) 2002(ودة  ـــدعى ج 

براء و المستشارين في هذا المجال لوضع الاستراتيجية العامة للجودة والتقييم الدائم والمتابعـة              ــالخ

 . المستمرة لجودة الأداء في المؤسسة 

تعزيز قدرات العاملين بالتدريب المستمر فلا تحسين مستمر بدون تدريب مستمر في جميع مراحل               .8

م و تنفيذ برامج تدريب مستمر على المفاهيم والركائز الأساسية لهذه الفلسفة بما             العمل من خلال تصمي   

ن تطبيق  أمن خلال دراسته ب   ) 2003(وهذا يتوافق مع ما أكده خاشقجي       ،  يحقق الاستفادة من مزاياها     

تدريب  و مهارات العاملين بال    ىيتطلب رفع مستو  يتم باستخدام الأساليب العلمية و      إدارة الجودة الشاملة    

 .المستمر

  : في حين تتمثل أهم المتطلبات من وجهة نظر زين الدين فيما يلي

انيات اللازمة للتطبيق من موارد مالية و مادية و بشرية ، و هذا يتوافق مع ما                ـيص الإمك ـتخص .9

؛ الزهراني  ) 2005(؛ الدعجاني   ) 2004(؛ آل الشيخ    ) 2006(توصل إليه كل من السالم و العلاونة        

في دراستهم فهي   ) 2002(؛ جودة   ) 2005(؛ الغزي   ) 2006(؛ النعيمي   ) 2004( ؛ شاهين    )2005(

 .تعد من الممارسات والنواحي الايجابية الدافعة للتطبيق

، ة هذه النتائج بالبيانات المالية    ا العميل و مقارن   ـودة و رض  ـلومات المتعلقة بالج  ـعة المع ـمراج .10

دائم و مستمر و ليس عند حدوث مشكلة أو خطاء لكونها فلسفة            و بيانات العمليات ، و التشغيل بشكل        

 ). 2002(قائمة على المنع و ليس على الكشف و التصحيح 

 :أنها تتمثل فيما يلي  آخرين إلى شير حين يفي

بما ينـسجم مـع توصـيات آل الـشيخ          ،  توثيق إجراءات الجودة الشاملة بشكل مفهوم و واضح          .11

بإعداد و إصدار دليل للجودة الشاملة يوضح       ) 2005( سالم و المري    ؛ ال ) 2003(؛ العميرة   ) 2004(

 . وفق جداول زمنية محددةمعايير و مقاييس أداء الأنشطة و المهام و الخدمات المقدمة 

الفضل ( تمر لجميع الوظائف بما يمنع حدوث الأخطاء      ـراءات عمليات التحسين المس   ـديد إج ـتح .12

 ).2004و الطاني ،
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ات متخصصة و متطورة و فعالة و دقيقة و موثوقة و رسمية متكاملة تعمل على               بناء قاعد معلوم   .13

يدانية ــية و الم  ـلومات الحقيق ـانات و المع  ــام بالبي ـالأقسلين في   ـالعامليا و   ـتزويد الإدارة الع  

و الضرورية لمساعدتها في اتخاذ القرارات الرشيدة في عمليات التحسين و التطوير و المبنيـة علـى                 

فاتخاذ القرارات العملية الصائبة لا يتحقق أطلاقا دون        ات دقيقة في الوقت المناسب      ـــــلومـمع

الواقعية و الصحيحة ، و الذي بدوره يتطلب توفير نظام          الاعتماد على الحقائق الموضوعية و البيانات       

و فاعلية مـن    معلومات فاعل يمكن المؤسسة المعنية من معالجة المشاكل النوعية بصورة أكثر كفاءة             

تماماً مـع   بذلك   اًفق، متوا القرارات المعتمدة علي الخبرة و التخمين و الاقتراحات و الآراء الشخصية            

يخ ـ؛ آل الـش   ) 2005(راني  ـ؛ الزه ) 2003(ميرة  ـ؛ ال ) 2005(ري  الم توصيات كل من السالم و    

 .)2002د،حمو(خلال دراستهم ) 2002(؛ جودة ) 2006(الم و العلاونة ـ؛ الس) 2004(

يعتبر توفير نظام المعلومات و التغذية العكسية من العوامل الهامة لنجاح تطبيق المفهوم حيث أن                .14

اتخاذ القرارات الصائبة يرتبط بشكل وثيق بتوفير البيانات و المعلومات الصحيحة التي يتطلبها النجاح              

ال بالتدفق المعلوماتي   ـبشكل فع المستهدف ، كما أن استمرارية التحسين و التطوير المستمرين يقترن           

؛ الطعامنـة  ) 2001(، و هذا ما أكده خطاب و عباس      ) 2003الصيرفي،(و أنظمة الاسترجاع الفاعلة     

من خلال التوصيات بتشجيع التغذية العكسية من خلال مناقشة نتائج التقييم و الاستفادة منهـا               ) 2001(

وتنظيم العمل لضمان تكامـل المهـام و تنـوع          بإعادة تصميم   ) 2004(مستقبلاً ، كما أوصى شاهين      

المهارات و ضمان آلية عمل التغذية العكسية و التي تعتبر وسيلة فعالة للتعرف على تقيـيم العمـلاء                  

 .للمؤسسة بهدف استخدام نتائجها في إدخال التحسينات المستمرة على الخدمة 

لـشاملة و المتمثلـة فيمـا يلـي          لتحقيق النجاح في تطبيـق الجـودة ا        أخرى هامة كما يوجد عوامل    

  ): 2003الصيرفي،(

عدم فرض الأهداف على العاملين دون مشاركتهم في صياغتها و تحديدها و تشجيع العاملين على                .15

 .أبداء أرائهم بوضوح و صراحة و الاستفسار لفهم متطلبات الجودة و حسن تنفيذها

 . تطبيق مفاهيم و فلسفة الجودة الكليةالسعي نحو تنمية القيادات الإدارية بما يجعلها قادرة على .16

انب ـمل الج ــرة السابقة و الموضحة لمتطلبات التطبيق بأنها تش       ــلال الفق ــظ من خ  ـــنلاح

الية ، و المادية ، و البشرية ،        ـوارد الم ـصيص الم ـتفاء بتخ ـن الاك ـادي و المعنوي فلا يمك    ـالم

 الجودة الشاملة بشكل واضح و مفهوم بل أيضا         و بناء قاعدة معلومات متخصصة ، و توثيق إجراءات        

في المقابل يجب تهيئة البيئة الملائمة ، و توفير الثقافة التنظيمية المناسـبة ، و تنميـة إدراك الإدارة                   

العليا و العاملين ، و التزامهم و استعدادهم لتقبل أنماط العمل وفقاُ للفلسفة الجديدة ،  و تعزيز قدراتهم                   

مر ، و تطوير نظام الحوافز المتبع بسبب أن مفهوم إدارة الجودة الشاملة يتناول كافـة                بالتدريب المست 
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الجوانب و التفاصيل في المؤسسة و لا يغفل أي منها مهما كانت بسيطة مما يتطلب توفير عوامل أكثر                  

  .شمولاُ لنجاح عملية التطبيق

  

  :  ة الشاملة في بيئة المؤسسة كما يليو يمكن توضيح أهم التغيرات التي يتطلبها تطبيق إدارة الجود

  : الثقافة التنظيمية .1

يتمثل في  ) إدارة الجودة الشاملة  (أن الدور الحقيقي للإدارة العليا تجاه تطبيق الأساليب الإدارية الحديثة           

ة لهذا التطبيق بتوفير الموارد     ـا خصبة صالح  ـسة أرض ـبناء و تهيئة ثقافة تنظيمية تجعل من المؤس       

لنجاح ، فليس من المنطقي البدء بتطبيق هذا المدخل في ثقافة تنظيميـة             لتحقيق ا لات المطلوبة   و التسهي 

لا تتوافر فيها مقومات النجاح والاستمرار ، فثقافة المؤسسة و ما تنطوي عليه من معتقـدات و قـيم                   

و مغروسة تسودها و عادات راسخة هي المحدد الأساسي في تقبل هذا المدخل و مـن ثـم نجاحـه أ                   

 ).1995زين الدين ، أ ،(مقاومته ومن ثم فشله 

دراسته للتعرف علـى العلاقـة مـابين الثقافـة           )  2003(و نظرا لأهمية ذلك فقد أجرى المصري        

التنظيمية و تطبيق و تبني إدارة الجودة الشاملة ، و كانت النتيجة وجود علاقة طردية مـابين الثقافـة                   

و تطبيق مبادئ و أدوات إدارة الجودة الشاملة ، لذا فقد أوصـى             التنظيمية لإدارات المؤسسات و تبني      

بح جزءاً من الثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسات        ـديث ليص ـوم الإداري الح  ـبزيادة الوعي بالمفه  

 .و ذلك لتوفير القناعة للإدارة العليا بأهميتها

لتقليديـة الـسائدة و المتـسمة       مما فرض على الإدارة العليا ضرورة التخلي عـن أسـاليب الإدارة ا            

 القرارات خاصة تلك المتعلقة بغـرس ثقافـة الجـودة           ذو التحلي بالشجاعة في اتخا     بالبيروقراطية ، 

 ـمية ثق ـتوياتهم الإدارية ، و تن    ــاتهم و مس  ـلين بشتى تخصص  ـالشاملة في العام   افة الإبـداع   ــ

طرح المقترحات التي تسهم فـي رفـع        و تشجيعهم على الابتكار و إعطاء مزيد من الحرية ل         ،  لديهم  

مستوى الجودة في كافة النواحي داخل المؤسسة و الذي من شانه خلق ثقافة تنظيمية تنسجم مع ثقافـة                  

، متوافقاً بذلك مع ما قـدمــه آل       المؤسسة ككل في إطار الجودة و تكامل الأبعاد التي تنطوي عليها            

مـصطفى   ؛ 1995زين الدين، أ ،   ( من توصيات    )2002(؛ جودة ) 2006(؛ النعيمي   ) 2004(الشيخ  

،2005.(  

 توصية بضرورة إعـادة  وافقدم )بدون تاريخ ( Aşcıgil؛) 2001 ( Alemna ؛)2004(أما المهوس 

النظر بالأساليب الإدارية ،  و النظم التقليدية ، و البدء بالتبني التدريجي لأسلوب إدارة الجودة الشاملة                 

ي سرعة الإنجاز ، و جودة الأداء ، و تقليل التكاليف للخدمات المقدمة             كأسلوب إداري حديث يساعد ف    

 في حـين     ، ، وإيجاد التكامل بين الأساليب الحديثة في الجودة ، و التدريب عليها بالمؤسسة             بالمؤسسة
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من خلال دراسته بضرورة الاهتمام بنشر ثقافة إدارة الجودة الشاملة لـدى            ) 2004(يوصي الزهراني   

فقدم بعض التوصـيات والاقتراحـات      ) 2001(و إقناعهم بأهميتها و جدواها ، أما الطعامنة         العاملين  

 ـ     بشكل كامل    التزام الإدارة العليا     ةبضرور  ـ ةفي تغيير و تعديل الثقافة التنظيمي  ـ  ـ بالق ل ـول و العم

 تـستند   ودة الشاملة و مبادئها و قيمها إحدى الأسس الثقافية التي         ـومة إدارة الج  ـل منظ ـاً بجع ــمع

بالإضافة إلي الانتقال بالثقافة التنظيمية السائدة إلي بنـاء         ،  إليها الإدارة في ممارستها داخل المؤسسة       

 :ثقافة الجودة اخذين بعين الاعتبار أن العملية لها قوانين تنظمها من أهمها 

 .فهم الثقافة السائدة لكون ذلك مفتاح لتعديلها أو تغييرها  -

 .مة الحالية وإنما العمل على تحسينها عدم التلاعب مع الأنظ -

 . قد يكونون العائق في عملية التغيرفهمتشجيع العاملين لإحداث التغيير  -

 .إشراك العاملين في عملية التغيير  -

 .تقديم الدعم و التشجيع المعنوي و المادي -

أحـد متطلبـات    إلى أن عملية التخلص من الأساليب التقليدية تعد ك        ) 2006(كما تشير دراسة النعيمي     

فتشير نتائجها إلى وجود رضا     ) 2001(التطبيق للمفهوم بدرجة عالية في المؤسسة ، أما دراسة الطجم           

منخفض حول الثقافة والمناخ التنظيمي للمؤسسة لذلك فقد أوصى بالعمل على رفع درجة الرضا لـدى                

زيـز الأداء المتميـز و زيـادة        الذي سيساعد على تع   الأمر  العاملين فيما يتعلق بثقافة و مناخ التنظيم        

  .الرضا الوظيفي 

فيؤكدان ضرورة غرس ثقافة تنظيمية تتناسب و متطلبات مدخل ثقافة          )  2006(أما السالم و العلاونة     

الجودة الشاملة القائم على القيم والمفاهيم الإدارية كتحقيق رغبات العملاء و العمل الجمـاعي و بـث                 

و تفويض الصلاحيات لهم و غيرها من المبادئ والقيم التي تـساعد            روح التعاون و مشاركة العاملين      

بالعمل على ربط اسـتراتيجية     )  2006(في حين يوصي النعيمي     ،  لتطبيق  لفي إيجاد القاعدة الملائمة     

  .إدارة الجودة الشاملة بمختلف استراتيجيات المؤسسة لتسهيل عملية التطبيق 

 ـ       يتضح مما سبق بأنه يجب على المؤسسة إج         تطبيـق   يراء التغييرات اللازمة في بيئتها حتى تنجح ف

إدارة الجودة الشاملة كالثقافة التنظيمية نظراً لأهمية تأثيرها في تبني المفهوم ، لـذلك   يجـب علـى                    

سة و التعرف على مدى مواءمتهـا  ـائدة بالمؤسـياس للثقافة التنظيمية السـراء ق ـليا إج ـالإدارة الع 

و نـواحي  )  ةـابية الدافعـالايج (المفهوم وذلك لتحديد و اكتشاف نقاط القوى بيق ـبتها لتطـو مناس 

ق مع  ـ، و من ثم وضع خطة طويلة الآجل لتطبيق هذه الفلسفة بما يتواف            ) السلبية المعوقة   ( الضعف  

ها و مطالبة   ـطة مبالغ في  ـبيق بحيث لا تكون الخ    ـلباتها للتط ـسة و احتياجاتها و متط    ـؤسـبيئة الم 

 و من ثم إعادة النظر في الهيكل التنظيمي الحالي لإجراء تغييرات عليـه              ل الكثير بشكل سريع جداً    بفع
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طة و الـسياسات  ـبما يجعله أكثر ملائمة للتطبيق ، بالإضافة إلى إعادة تصميم العمليات و جعل الأنش      

جودة الشاملة يهـدف    ن مفهوم إدارة ال   أو أساليب تنفيذ العمل أكثر مرونة و وضوحاً ، و بذلك نلاحظ ب            

ياسات المتبعة  ـ بالعمليات و الأنظمة و الس      من الثقافة التنظيمية ، و مروراً      ابتدألتطوير كافة الجوانب    

و أسلوب تنفيذ العمل بما يحقق الكفاءة و الفعالية و التحسين المستمر و تطوير مستوى الأداء و رفـع                   

 .ة و هو نيل رضا العملاء جودة الخدمة المقدمة وصولاً للهدف الرئيسي للمؤسس

 :  الهيكل التنظيمي  .2

ذات المستويات الإدارية المتعددة فشله لما      " العمودية  " اثبت التطبيق العملي للهياكل التنظيمية التقليدية       

يسببه من مشاكل متعددة أهمها ضعف التنسيق و البطئ في اتخاذ القرارات و أنجاز العمـل و طـول                   

ف العلاقة بين الإدارة العليا و الإدارة الدنيا و المبالغة في تقسيم العمل بما              قنوات الاتصالات بما يضع   

يسبب في خلق الحواجز بين الوحدات الإدارية و انحسار الاهتمامات ضمن كل وحدة إدارية على حدة                

بخلق مناخ ملائم لتطبيـق إدارة      ) 2002(، ولهذا جاءت توصيات دراسة كل من البلبيسي و الطراونة           

 ؛ زين   2003الصيرفي،(دة الشاملة بإزالة الهياكل التنظيمية التقليدية و تكوين هياكل تنظيمية أفقية            الجو

  ) : 1995الدين، ب ،

تنظر إلى المؤسسة على أنها فرق عمل متكاملة ينساب العمل بينها بشكل أفقي و بشكل عمودي في                  -

 . أن واحد

 نهايتـه   ىاحد الذي يجري تنفيذه من بدايته إل      يحول أسلوب النشاط من أسلوب الأعمال أي العمل الو         -

 سلـسلة كـل     ىمن قبل شخص واحد أو مجموعة واحدة إلي أسلوب العمليات بحيث يجري تقسيمه إل             

مرحلة ينفذها فردا أو مجموعة عمل واحدة ، و بشكل يمكن معه تطبيق مفهوم سلسلة الجـودة الـذي                   

 .  المراحل السابقة و المرحلة اللاحقةأداءيؤكد على أن جودة أداء كل مرحلة مرتبط بجودة 

إعادة تصميم الأدوار و تحليل الوظائف لجميع المستويات الإدارية داخل المؤسسة ، فالعاملون يجب               -

 متوافقـاً   أن يعرفوا ما هو مطلوب منهم بشكل واضح ودقيق بما يساهم في تحقيق الانسجام فيما بينهم               

بتشجيع نهج الشفافية و المصارحة في النظام و طرحـه   من توصية   ) 2004(بذلك مع ما قدمه شاهين      

 . بشكل واضح علي مستوى الأقسام و مستوى الإدارة

ابتعاد الإدارة العليا عن ما اعتادته من الميل الشديد إلى المركزية المطلقة بمـنح تفـويض محـدد                   -

كهم فـي اتخـاذ     للسلطة لإدراكها  لأهمية الدور الفاعل للعاملين على مختلف مـستوياتهم ، وإشـرا             

القرارات كوسيلة لتحفيزهم على العمل بما يثريه و يتيح للإدارة فرصة التركيز على تلك النوعية من                

 . المشكلات التي تتطلب خبراتهم و كفاءاتهم

 : ) الهندرة( إعادة تصميم العمليات  .3
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ة بطريقة صـحيحة    أن البداية الصحيحة و العملية لهذا المدخل هي التركيز على أداء الأعمال الصحيح            

الذي أدى إلى تشجيع العاملين والإدارة العليا لإعادة تصميم العمليـات  الأمر من أول مرة و كل مرة ،  

لمنع المشاكل و الأخطاء بدلا من اتخاذ قرارات و إجراءات لتصحيحها ، حيث أن الأسلوب القديم في                 

إدخال التغيرات و التعديلات التي تطرأ      تصميم العمليات يعتمد على التحديد السابق لرغبات العملاء و          

في رغباتهم على هذا التصميم بما لا يتناسب مع منهجية الجودة الشاملة و التي تتطلب إحداث تغيرات                 

لبات ـجوهرية في كل شيء ، فالتصميم يجب أن يكون جيداً ليحقق درجة عالية من التطابق بين المتط                

الية في الأداء ، الخدمة السريعة المتطورة ، تخفيض تكلفة          الجودة الع (  ، بمعنى  ملاءـبات الع ـو رغ 

 الرقابة الذاتية ، البعد عن البيروقراطية و التمـسك الأعمـى            ى التقليدية إل  ةالأداء ، التحول من الرقاب    

دمج المهام الفرعية المتكاملة في مهمة واحـدة ، تـصميم            : ، و ذلك من خلال    ) باللوائح و القوانين    

يذ مراحل  ـافية في تنف  ـدة بشكل يمكنها من أن تؤدي أكثر من عمل ، توفير المرونة الك            العملية الواح 

  ).2002؛ زين الدين،2003الصيرفي،( و خطوات العمليات ، تبني أسلوب حلقات الجودة

 : الأنظمة و السياسات  .4

ذلـك مـن    تتطلب الجودة الشاملة ضرورة جعل النظام أكثر تحديدا و تفصيلا في عملية التطبيق ، و                

 مجموعة من الأنظمة الفرعية عند الحاجة ، بالإضافة إلـى ضـرورة             ىخلال تفريع النظام الواحد إل    

توفير صفة المرونة في السياسات حتى لا تصبح عائقاً يحد من حرية من يطبقها و يعمل بموجبها مع                  

  ).2003الصيرفي،(الحذر من الإخلال بالنظام بسبب المرونة المبالغ فيها 

 :القياديالنمط  .5

القيادات الإدارية مطالبة بالنظر إلى مفهوم الجودة من منظور أوسع لذلك لابد أن يمتد نظرهـا إلـى                  

إجراء تحسينات شاملة مستمرة في النظام و التدخل لحل المشكلات و الصعوبات التنظيميـة لخدمـة                

 الحلول المؤقتة السريعة ،     أهداف الجودة ، كما يجب عليها معالجة المشاكل اليومية الروتينية بعيدا عن           

و ذلك من خلال التفكير في المستقبل و العمل من اجله و أن تكون لديها القدرة على المبادأة لحل هذه                    

بإعداد تقرير ربع سنوي يرفع للإدارة العليا يوضح نشاطات         ) 2003(لذلك يوصي العميرة    ،  المشكلة  

التي واجهتها خلال هذه الفترة ، و العوامل المؤثرة         إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة و أهم المشكلات         

  ).1995زين الدين، أ ،(على تطبيقها لمعرفة طرق العلاج و إيجاد حلول لها 

يجب أن تقضي الإدارة العليا معظم أوقاتها بجانب العاملين خلال تنفيذهم لمهامهم و حل المشكلات  لذا

  ) :2003الصيرفي،(د التالية  ، مما يحقق ذلك العديد من الفوائمالتي تواجهه

 .تطبيق الرقابة اللاصقة و الوقائية في آن واحد حيث تكشف الخطاء قبل وقوعه أو عند حدوثه -

 .كسر حاجز الخوف الموجود لدى العاملين نحو الإدارة العليا لتواجدهم في معظم الوقت مع العاملين -
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 .تهم لأرض الواقع منح الإدارة العليا نظرة موضوعية واقعية لخروجهم و مواكب -

 حد ممكن ، و ذلك من خلال تبني الإدارة العليا لأسـلوب الاتـصال غيـر                 أدنى إلي   نتقليل الروتي  -

 .الرسمي الذي يجعل قنوات الاتصال مفتوحة مع العاملين بشكل دائم

ء ليا و العاملين بما يسهم في زرع الولا       ـ بين الإدارة الع   الانسجامتحقيق درجة عالية من التفاعل و        -

 .و الانتماء للمؤسسة

 :أسلوب تنفيذ العمل .6

 لال عمل الفريق و روح التعاون     ـلة لا يمكن تطبيقها و تحقيقها إلا من خ        ـودة الشام ـأن منهجية الج  

و تحلي الجميع بروح المسؤولية و الرقابة الذاتية بما يوفر منفعة متبادلة بين المؤسسة و العاملين فيها                 

يهم نتيجة لشعورهم بالانتماء و يزيد أيضا من كفاءتهم و بما يحسن إنتاجية             ، الأمر الذي يخلق دوافع لد     

عالية كبيرة لاختصار الوقت و الجهـد      ــالمؤسسة التي يعملون فيها ، و هذا الأسلوب من العمل ذو ف           

و الكلفة مقارنة بأساليب العمل الروتينية السابقة في حل المشاكل و الذي يتجسد في ثـلاث تـشكيلات                  

  ):2006 ، الدرادكة ، 2005 ؛ العزاوي ،2003الصيرفي ، (ية هي تنظيم

يتم النظر إلي الهيكل التنظيمي على انه مكون من فرق عمل تتفاعل جميعاً مع بعضها               : فرق العمل    -

مما يجعل مهاراتهم متمه بعضهم لبعضهم الأخر و موجهين أدائهم نحو الهدف العام ، ممـا يـستلزم                  

 .ينها حتى تعمل بحرية و مرونة دون عوائق كسر الحواجز الإدارية ب

هي فرق عمل تشكل بشكل تطوعي من جميع المستويات التنظيمية داخل المؤسـسة             : حلقات الجودة  -

بغض النظر عن الوظيفة و المنصب الإداري و تسعى تلك الحلقات إلي دراسة العمليات ، و تحسينها                 

 .، و لا يقتصر عملها على مجال معين، و دراسة بعض مشاكل العمل ، و اقتراح حلول لها 

هي جماعات يتم تشكيلها من العاملين في قاعدة الهرم التنظيمي و هم مـسئولون              : جماعات العمل    -

عن تقديم الخدمة و تحديد المشاكل التي تعاني منها في العديد من الأعمال و تضع الحلول المناسبة لها                  

 ليس لها أي علاقة بالجوانب الإدارية ، كما أن طبيعـة            في تركيز عملها فقط على الجوانب الفنية ، و        

 .عملها متحركة و ليس ثابتة

  

  : معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة : سادساً 

على الرغم من أن العديد من المؤسسات تبذل أقصى جهدها لتبني و البدء في  تطبيـق إدارة الجـودة                    

جموعة من الدوافع و المبررات و التي اختلفـت مـن           الشاملة بسبب إدراكها لأهميتها بالإضافة إلى م      

مؤسسة لأخرى وفقاً لظروفها الخاصة و التي كانت وراء قرار التطبيق إلا أنها تتعرض لعدة عوامـل                 

  ).2002زين الدين ،(تقف كحائل وعائق أمام التطبيق الناجح لإدارة الجودة الشاملة 
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  : و الموضحة فيما يلي

 . دون إجراء تعديلات عليها بما ينسجم مع خصائص المؤسسةتبنى برامج ممتازة للجودة .1

 .ضعف الربط بين أهدف الجودة و العوائد المالية .2

غياب روح الفريق ، أو تشكيل فرق عمل كثيرة ، و عدم توفير الموارد اللازمة لدعم هذه المبادرة                .3

مـن  ) 2006(ليه راضـي     إ تو الإدارة المطلوبة بما يكفل نجاحها  ، وهذا يتوافق تماما مع ما توصل             

اعي و فرق   ـمـل الج ـهوم هو عدم تفعيل دور العم     ــوقات تطبيق المف  ــم مع ـن من أه  أنتائج ب 

 ةوصـي م الت العمل مما يؤدي إلي ضعف  انتماء العاملين للعمل في المؤسسة لعدم منحهم الثقة ، لذلك ت                

و كما أوصـى    ،  عمل الجماعي   بتفعيل دور فرق العمل و توفير مناخ مناسب يسوده روح التعاون و ال            

بضرورة تعاون جميع أقسام المؤسسة مع العاملين في قسم الجودة لرفـع مـستوى              ) 2003(العميرة  

على ضرورة وجود نظرة تكاملية عند وضع الأهداف بمـا         ) 2002(الأداء بشكل عام ، كما أكد جودة        

 ـ          د الجهـود بـين الإدارات والأقـسام       يؤدي إلى توطيد العلاقات الاعتمادية التبادلية التكاملية و توحي

  . )2005العزاوي،(

الإدارة غير مهتمة بإشراك العاملين في صنع القرارات بالمؤسسة والمتعلقة بالقضايا المؤثرة على              .4

 وظائفهم و أعمالهم مما يقلل من دافعيتهم للأداء الابتكـاري الـلازم لإثـراء إدارة الجـودة الـشاملة      

 .)2003توفيق،(

 نتـائج  اسات التحفيز و التشجيع المتبعة و التي تعتبر من أهم المعوقـات حـسب               عدم ملائمة سي   .5

 على ضرورة تذليل المعوقات بتوفير      تم التأكيد لذلك فقد   ) 2003(؛ المصري   ) 2006(دراسة راضي   

 بيق ، و تقدير   ـحة للتط ـتراتيجية واض ـنظام حوافز مادية و معنوية مناسب و العمل على توفير اس          

) 2002(أما جودة    ملين ، و زيادة مشاركتهم في عمليات التحسين لجودة الخدمة المقدمة ،           الجهود للعا 

ية بضرورة معالجة النواحي السلبية الخاصة بمبدأ تحفيز العاملين و ذلك من خـلال              ـدم توص ـفقد ق 

 وضع السياسات الجديدة التي تتعلق بالاختيار والتعين و إعادة تصميم الوظـائف والإشـباع المـادي               

  .والمعنوي

عدم توفر الاحتياجات اللازمة لضعف الميزانيات المرصودة و السياسات المتبعة في التمويل لـذا               .6

 . بتوفير التمويل اللازم لتطبيق المفهوم )  2006(فقد أوصت راضي 

  :  في الوقت الذي أشار فيه مصطفى إلى أن المعوقات تتمثل في 

 ، و عوائد تطبيقه أو عجزها عن توضيح مدى التزامهـا            مقصور إدراك الإدارة العليا لهذا المفهو      .7

 لديها القناعة   دمن نتائج بأن الإدارة لا يوج     ) 2002(بالمفهوم ، و هذا يتوافق مع ما توصل إليه جودة           

بأهمية المفهوم الشامل للجودة و أن النظرة إليه لازالت قاصرة و من منظور جزئي ، فالنظام المتبع لا                  
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هوم الرقابة على الجودة    ـم نسبيا بمف  ـ نظام للتفتيش و الرقابة على الأداء مدع       يخرج عن كونه مجرد   

 .و بذلك فهو نظام غير متطور مقارنة بمنهج إدارة الجودة الشاملة

غياب ثقافة تنظيمية فاعلة لسيادة ثقافة الأشخاص بدلا من ثقافة النظم بحيث يؤدي تغيير القيادة إلي                 .8

من نتـائج حيـث أن      ) 2004(هذا فعلاً ما توصلت إليه دراسة آل الشيخ         و  ،  تغيير في فلسفة الإدارة     

توعية الإدارة العليا و العاملين تعد من المقترحات الكفيلة بتسهيل عملية التطبيق ، في حـين توصـل                  

من خلال دراسته إلى نتيجة بأن قلة الوعي بالمفهوم و بمبادئ الجودة الشاملة تعتبر              ) 2006(النعيمي  

معوقات ، لذلك فانه يوصي بالتوعية بمفهوم و مبادئ إدارة الجودة الشاملة وذلك من خـلال                من أهم ال  

عقد لقاءات و طباعة وتوزيع النشرات المتخصصة و تنظيم مؤتمرات وندوات حـول إدارة الجـودة                

فكانت نتائجه توضح بأن الصعوبات متعددة بـسبب ضـعف           ) 2003( أما دراسة خاشقجي      ، الشاملة

هارات العاملين و طبيعة البيئة و عدم اقتناع الإدارة العليا ، لذا يوصى بالعمل على نـشر                 مستوى و م  

كمـا   أهمية تطبيق المفهوم مع ضرورة تهيئة و توفير البيئة التنظيمية و الثقافية الملائمـة للتطبيـق ،        

يئة الجودة  لبات ب ـمن أهم المعوقات لعملية التطبيق و لذلك يجب توفير متط         ) 2006(اعتبرته راضي   

 .و الاهتمام بنشر ثقافة الجودة الشاملة و تهيئة المناخ التنظيمي الملائم 

 .غياب علاقة فاعلة للعميل على مستوى المؤسسة ككل .9

 .عدم توثيق المعارف و الخبرات التي تراكمت لدى القادة و العاملين في برنامج الجودة الشاملة  .10

ؤداة و سياسات  العمل قبل تحديد الأهداف من برنـامج           السعي نحو التحسين المستمر للعمليات الم      .11

 ).2005مصطفى،(إدارة الجودة الشاملة ، و تصميم الاستراتيجيات ، و السياسات الكفيلة بالتطبيق 

عدم توفير الدعم و المساندة من قبل الإدارة العليا يعتبر من أهم المعوقات حسب دراسة النعيمـي                  .12

 الدعم للجهود الرامية لتطبيق المفهوم مع العمل علـى          برازإرار في   لذلك فانه يوصى بالاستم   ) 2006(

 .مواجهة و تذليل أية صعوبات تحول دون ذلك 

مقاومة العاملين للتغير والتطبيق لإدارة الجودة الشاملة ، و الذي يرجع للعديد من الأسباب و التي                 .13

  ):2003توفيق،(تظهر كما يلي مع عرض للحلول العملية 

تغيير وتأثيره ، و يعالج بتوضيح الحقائق و إزالة المخاوف الغير حقيقية مـن أذهـان                الخوف من ال   -

 .العاملين

فقد الرقابة أو السيطرة عند التغيير ، فالتغيير يعني أداء الأشياء بشكل مختلف و إيجاد معرفة جديدة                  -

طبيقها و التعرف   ب ت ـييرات الواج ـو معلومات إضافية يجب تعلمها و تطبيقها ، لذا يجب تحديد التغ           

على كيفية تأثيرها على العمل بمرور الوقت فإذا لم يتم ذلك  فلن تتوفر القدرة على تحديد التهديـدات                   

 .التي يمكن أن تحدث للآخرين
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الشك لدى العاملين من القدرة على أداء الأعمال الموكلة لهم بنفس المستوى  المطلوب وفقاً لتوقعات                 -

يير و النتائج   ـذها التغ ـراد على المدة الزمنية التي سيأخ     ـ إطلاع الأف  ل في ــالآخرين ، و يكمن الح    

المحتملة و الفجوة بين الأداء الحالي و التوقعات المستقبلية و الإجـراءات التـي تتخـذها المؤسـسة                  

لمساعدة العاملين في كل المستويات ليرفعوا منحنى تعلمهم ، بالإضافة إلـى تعزيـز إجـراء تغيـر                  

 .تدريجي

ير قد يعني مزيد من أعباء العمل فالتطبيق لإدارة الجودة الشاملة يتطلب مجهوداً عظيم سـواء                التغي -

الموارد المالية أو البشرية ، كما يجب أن يتم متابعة نوع الأنشطة الوقائية لتـؤدي الأعمـال بـشكلها                   

 .  الصحيح من أول مرة و بالتالي تقليل أداء نفس العمل مرة ثانية في الأجل الطويل

أن الافتقار للصدق بين الوحدات الإدارية و الأقسام التي لها ارتباطات عمل مع بعـضها الـبعض                  -

داخل المؤسسة يؤدي لتقليل فاعليتها ، لذا يجب تحطيم و هدم العوائق السلبية و ممارسة المزيـد مـن        

ة بطريقة ايجابية لإحداث    الإدارة الأفقية و تقوية العلاقة الجانبية و بذلك يتم الاستفادة من الطاقة السلبي            

 .التغير تجاه إدارة الجودة الشاملة

كما يجب على الإدارة العليا اتخاذ بعض الخطوات و التكتيكات التي تفيد و تساعد فـي التقليـل مـن                    

  ): 2002زين الدين ،( المقاومة و التغلب عليها ، و المشار إليها في النقاط التالية

و لكـن لـن      يتم التأكيد فيها على أن دور كل فرد سوف يتغير،         وضع وبناء سياسة جديدة للتوظيف       -

ن أيفقد احد وظيفته نتيجة لهذا التغيير حيث سيتم مساندة العاملين للتكيـف مـع التغييـر الجديـد ، و                   

 .التقصير في الأداء هو الذي سيترتب عليه الاستغناء عنهم

ول ـلية التح ـتي مرت من قبل بعم    رى ال ـؤسسات الأخ ـليا للم ـ زيارات من قبل الإدارة الع     إجراء -

 .و الانتقال ليتعلموا و يكتسبوا المزيد من الخبرات في هذا المجال

التحدث الدائم عن الحاجة و ليس عن الحل حتى يتفهم الجميع بشكل واضح وتام للضغوط المصاحبة                 -

 .لهذا التغيير

و تـشجيعهم  ةة قيمة للمؤسـس تقديم المساعدة لكل فرد على تحديد دور جديد لنفسه لأهميته في إضاف    -

 .على تقديم مقترحات بشان هذه الأدوار، بالإضافة إلى مشاركتهم في عملية إعادة تصميم وظائفهم 

 تدريب العاملين من وقت لآخر و توفير لهم الوقت المناسب لممارسة هذه المهارات و لتقديم التغذية                 -

يبية فعالة بحيث تستطيع جذبهم بـالرغم مـن         المرتدة لإرجاع الأثر عن وظائفهم باستخدام أساليب تدر       

 المقدمة للعاملين في    ةبزيادة الدورات التدريبي  ) 2003( العميرة   توصياتمقاومتهم ، و هذا يتوافق مع       

افة إلى رفع كفاءتهم    ـفتوصي بتعزيز مفهومها بين العاملين بالإض     ) 2006(أما راضي   ،  هذا المجال   
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توفير التدريب المناسب مما يـساعد علـى تكـوين الكـوادر            و خبرتهم في كافة المجالات من خلال        

 .إدارة الجودة الشاملةالصالحة لتقبل فكرة و ثقافة 

بأنه نظراً لأهمية المفهوم    ) 2004(وعبد العظيم   ) 2004(يمكن القول و بما يتوافق مع رأي الزهراني         

ة الشاملة بمثابة مظلة يتعاظم     كان لابد من مواجهة معوقات التطبيق و التغلب عليها بجعل برامج الجود           

تحتها ارتباط الأفراد بأهداف المؤسسة لتصبح هذه الأهداف بمثابة أهـداف شخـصية تركـز علـى                 

  . احتياجات و رغبات العملاء ، مما يؤدي في النهاية إلى النجاح في أداء الأعمال

   

  : القواعد الفكرية والفلسفية في إدارة الجودة الشاملة: اً دسسا

مرتكزات الأساسية لإدارة الجودة الشاملة ذات أهمية كبيرة في إطار التطبيق العملـي لهـا فـي      تعد ال 

مختلف المؤسسات ، إذ أنها تشير إلى الحقائق الأساسية التي ينبغي أن يعتمد عليهـا عنـد الـشروع                   

 بتطبيق هذا الأسلوب في مختلف المؤسسات ، و التي يمكن الإشارة إليها بشكل مقتـضب كمـا يلـي                  

  ):2004 ، الفضل و الطاني(

 .التركيز على العميل  .1

 .التركيز على تلبية احتياجات العاملين  .2

 .التركيز على تحسين العمليات .3

 .التركيز على الاحتياجات الإدارية والتنافسية   .4

  

 و يمكن تناول القواعد الفكرية و المرتكزات الفلسفية التي تستند إليها إدارة الجودة الشاملة في تحقيـق                

  :أهدافها بما يساهم في تحسين الخدمات المقدمة و زيادة قوتها التنافسية بشكل أكثر تفصيلاً كما يلي 

   :التركيز على العميل .1

يعتبر العميل من أهم المرتكزات التي تستند إليها إدارة الجودة الشاملة حيث أنه يمثل المحور الأساسي                

ئيسي من قبل الإدارة ، و هذا يتوافق مع نتائج دراسة           للأنشطة والجهود لذلك فهو يحظى بالاهتمام الر      

لذا ينبغي دعوة مجموعات من العملاء الحاليين و المرتقبين للوقوف على أرائهـم             ) 2003(خاشقجي  

بشأن خدمات المؤسسة و منافسيها لتحقيق تطلعاتهم ، كما يبرز أهمية العميل  لكونه أكثر الأشـخاص                 

مد على المؤسسة بل هي معتمدة عليه ، فهو الذي يحمل للمؤسـسة             أهمية في أي مؤسسة فهو غير معت      

 ، ؛ الفضل و الطـاني     2005حمود ، (احتياجاته مما يفرض عليها التعامل معه بصورة مفيدة للطرفين          

2004( .  
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فالجودة من وجهة نظر العميل تتمثل في تلبية ما يتوقعه أو يفوق توقعاتـه و لـذا يجـب أن تكـون                      

 ـ  ) الحاليين و المـرتقبين   (لاء  ـيدة للعم ـ ج تمعةـسة مس ــالمؤس تجيبة جيـدة   ـون مـس  ـو أن تك

اتهم و رغباتهم ، و هذا يتطلب فهم كامل من قبل المؤسسة لوضع التصميم الملائم بما يتـواءم                  ـلحاج

مع حاجاتهم و تطلعاتهم المستقبلية ، و بما يساعدها على الحصول على موقع تنافسي رصين في عالم                 

اب ـد أوصـى خـط   فق لكافسة إذ البقاء للمؤسسة الأفضل خدمة و الأعلى جودة ، و لذ           تشتد فيه المن  

بضرورة بذل أقصى جهد لمقابلة هذه التوقعات بشأن جودة الخدمة المقدمة بجعـل             ) 2001(و عباس   

  .)2002؛ آل علي ،الموسوي ،2004 و الفضل و الطاني (ذلك المفهوم ثقافة لجميع العاملين بالمؤسسة

لى تطبيـق   ـع كبرأبالعمل بجدية   ) 2005(المهيدب   ؛) 2002(ما أوصى به جودة     يتوافق مع   و هذا   

 هماتـب ورغ همتياجاتـرف على اح  ـلتعلاء ل ـليا بالعم ـ الع الإدارةال  ـاتصلال  ـهذه الركيزة من خ   

) 2006(فـي حـين يوصـى النعيمـي         ،  و الخصائص التي يتوقعوها و توفيرها في الخدمة المقدمة          

بني سياسة الباب المفتوح مع العملاء لما لذلك من أثار ايجابية على العمل ، أما المهـوس                 بضرورة ت 

على بناء  ) 2005(فيشير إلى أن الهدف الأساسي للمؤسسة هو خدمة العميل ، و يؤكد الغزي              ) 2004(

  . جسور الثقة بين العاملين و العملاء

ا له و عدم وصول التغذية العكسية له عن العمليات          حيث أن عدم الاهتمام بالعميل و إغفال الإدارة العلي        

و نتائج الأعمال التي يقوم بها سيشكل عائق كبير يقف أمام تحقيق رضاه في ظل بيئة تنافسية قويـة ،                 

؛ جـودة   ) 2003(؛ خاشـقجي    ) 2003(؛ المـصري    ) 2002(لذلك فقد دعى البلبيسي و الطراونـة        

 :كيز على تحقيق رضا العميل من خلال من خلال دراساتهم إلى ضرورة التر) 2002(

إجراء دراسات مسحية بشكل دوري للتعرف على احتياجات العملاء و رغباتهم و التغيرات في تلك                -

 .الاحتياجات بما يكفل تقديم خدمات تتوافق مع ما يحدث من تطورات

 .لحد منهلقضاء عليه أو الإجراء تقييم دوري للوقوف على أوجه القصور بالتعرف على أسبابه  -

  . العملاء و تقديم الحلول الفوريةمتابعة شكاوى -

دراسته التي توصل منها إلى نتيجـة بـأن تقيـيم           توصيات  من خلال    ) 2003(كما يضيف المصري    

بتبني برامج علمية فعالة لتطـوير      ة  ضرورة قيام الإدار  العملاء لمستوى جودة الخدمات المقدمة سلبية ب      

من حيث المنفعة و التكلفة و الأداء       وتوقعاتهم    ضمن حاجاتهم ورغباتهم   لمقدمة للعملاء اجودة الخدمات   

، و ذلك من خلال إنشاء و تدعيم إدارة العلاقات العامة و التي تساعد على تخطيط ، و تنفيذ البـرامج                

اليين بتميز الأداء   ـة على الح  ـافظـالفعالة لتطوير العلاقة مع العملاء ، و جذب المزيد منهم مع المح           

الخدمة بإجراء تطوير و تحسين مستمر لها وجعل الكفاءة الإنتاجية عالية بشكل عام في ظل تخفيض                و  

  .بجودة الخدمة المقدمة بل من باب ترشيد الإنفاقالتكاليف إلى حد ما و لكن دون المساس 
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  : العاملينتلبية احتياجات التركيز على  .2

ختيار و التعيين ، و تقييم الأداء ، و تشجيع الابتكار           يجب تكريس الاهتمام اللازم بالعاملين بداء من الا       

والإبداع ، و خلق البرامج التدريبية و التطويرية ، و الأساليب التحفيزية ، و السعي لإثبـات الفـرق                   

الذاتية في العمل ، و تحقيق المشاركة و التعاون ، و تفويض الصلاحيات ، و إظهار صـورة العمـل                    

ين المستمر في الأداء وتقوية البناء التنظيمي بما يعزز أواصـر الثقـة             الجماعي لغرض تحقيق التحس   

بينهم و بين المؤسسة وكسب ولائهم و رضاهم لدورهم الفعال في زيادة قوة المؤسسة في ظـل بيئـة                   

) 2004(؛ آل الـشيخ     ) 2002(جودة  دراسة   اً بذلك مع توصيات   توافقم،  ) 2005حمود،(تنافسية قوية   

ن هناك تأثير جوهري لإدارة الجودة الشاملة على نظام تقييم أداء العاملين حيث             أب ) 2003(؛خاشقجي  

يشجع الابتكار و الإبداع و يعتبرهما من عناصر تقييم الأداء المتميز لكونه يمثل أسـاس لاسـتمرار                 

  .التحسين في الخدمة 

انـه أهـم    على ضرورة النظر للعنصر البشري في المؤسسة على          ) 2003(في حين يؤكد المصري     

عناصر المفهوم ، فهو الذي سيتولى عملية القيادة والتنفيذ لمنهجية إدارة الجودة الشاملة ، لـذا يجـب                  

التركيز على اختياره وفق مواصفات و معايير محددة بشكل مسبق بما يخدم أغراض الفلسفة الإدارية               

براته و ميوله علـى     ـ و خ  لاتهـدراته و مؤه  ـرد في المكان الذي يتناسب مع ق      ـديدة بتعين الف  ـالج

، و يبرز التركيز على العاملين بالاهتمام بالعديـد         ) الرغبة  *المقدرة  ( أساس أن معادلة الأداء الجيد      

  :من الجوانب التي من أهمها

 :التدريب -أ 

يعتبر التدريب و التعليم من العناصر الهامة التي تعمل على زيادة قدرة الأفراد على حل المـشكلات ،              

لأخطاء ، وزيادة الإنتاجية بالاستفادة من الطرق الجديدة في أداء الأعمال من اجـل تحقيـق                و تقليل ا  

حد أشكال الاستثمار البشري باعتبار أن العـاملين        أنتائج جوهرية أفضل ، حيث تنبع أهميته من كونه          

عـارف  المكون الرئيسي في عمليات التطوير المستمر للسلوك و الأداء و اكتساب مهارات جديدة و م              

و تحسين أساليب العمل مما فرض ضرورة التحديد الدقيق          ، وقدرات تساهم في زيادة فرص الابتكار     

  ).2004؛الفضل و الطاني،2004عبد العظيم،(للاحتياجات التدريبية و توفير الأساليب المناسبة 

مختلـف  وذلك بوضع خطة التدريب لجميع العاملين في كافة المستويات الإدارية بالمؤسـسة و فـي                

المجالات على أساس منتظم و مستمر و في الوقت المناسب ، لمساعدة فرق العمل على حل المشكلات                 

ذات التعقيد المتزايد و للتأكد من قدرة العاملين على وضع المعرفة الجديدة موضع الاستخدام مباشرة ،                

 العمليات ، و ذلـك      و بذلك يحصلون على أقصى قيمة ممكنة من موارد التدريب المحدودة في تحسين            

بهدف توصيل المفاهيم و الركائز الأساسية لإدارة الجودة الشاملة لكونها عنصر حيوي و هام لتأهيلهم               
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و كذلك لتوفير و تنمية المهارات و المعارف اللازمة لممارستها و برامج التحسين المـستمر و التـي                  

  ).2002زين الدين ،(تدعم تحقيق أهدافها 

بان عدم وجود تدريب متخصص في هذا المجال يعد          ) 2003(و المصري   ) 2006(كما يرى النعيمي    

 ـ          إجراء دورات تدريبيـة  بالإضـافة إلـى         من المعوقات لعملية التطبيق لذلك فان كل منهما يوصي ب

ع و الدراسات   ـديد من المراج  ـم الع ـهوم بحيث يض  ـتم بالمف ـتبة يه ـم خاص بالمك  ـتخصيص قس 

في ة للاستفادة منها من قبل الجميع ،         الحديثة المتعلقة بذلك مع إتاحة الفرص      و النشرات ، و المعلومات    

بأن على الإدارة الاستعانة بخبراء واستشاريين مـن خـارج المؤسـسة            ) 2004(حين يرى المهوس    

  .لتحسين أداء العاملين 

 ـأب) 1996(كما تبرز أهمية التدريب من خلال نتائج الدراسة التي أجراها بندقجي     ديرين يـرون  ن الم

ضرورة عدم اقتصار برامج التدريب في إدارة الجودة الشاملة عليهم فقط بل يجب تعميمها على جميع                

 ،  تهالعاملين في كافة المستويات الإدارية لتعميم المعرفة والثقافة الخاصة بهذا المفهوم ولتوعيتهم بأهمي            

دربين متخصصين أو بتعيين    ـ م سة على أيدي  ـارج المؤس ـراء التدريب خ  ـكما يفضلون أن يتم إج    

و تخصيص خبير من داخل المؤسسة للقيام بمهام تصميم و تنظيم البرامج التدريبية في هـذا المجـال                  

لمعرفتة بالمتطلبات المرتبطة باستراتيجية المؤسسة ، لذلك فقد أوصى بتصميم برامج تدريبية فعالة في              

 يتوافق  بماة وتهتم بعقد دورات لمدة زمنية قصيرة        هذا المجال للقوي البشرية ملائمة لمتطلبات المؤسس      

  .) 2005(؛ الغزي ) 2003(مع توصيات خاشقجي 

بان عدم وجود متخصصين في هذا المجال يعد من المعوقات الهامة لعملية            ) 2003(كما يرى العميرة    

م بمتابعـة   التطبيق لذلك فقد أوصى بضرورة استقطاب عاملين مؤهلين في إدارة الجودة الشاملة للقيـا             

  .التطبيق و التنسيق بين الأقسام الأخرى للتأكد من القيام بذلك 

) 2002(؛ البلبيسي و الطراونـة      ) 2002(و الطراونة   ) 2002(في الوقت الذي أكد فيه كل من جودة         

؛ ) 2004(؛ آل الشيخ    ) 2006(؛ النعيمي   ) 2004(؛ الزهراني   ) 2004(؛ المهوس   ) 1996(؛بندقجي  

؛ المـصري   ) 2005(؛ السالم و المري     ) 2005(؛ الزهراني   ) 2005(؛ الدعجاني   ) 2005(المهيدب  

و مجالاتها و أدواتها ،     و نشر ثقافتها     إدارة الجودة الشاملة  على ضرورة تقديم المعرفة بمنهج      ) 2003(

 والأساليب الإحصائية الملائمة لمراقبة و ضبط الجودة لجميع العاملين بالمؤسسة ، و ذلك من خـلال               

، و طباعة وتوزيع النشرات المتخصـصة ، و تنظـيم           أو محاضرات   عقد ندوات مستمرة أو لقاءات      

وادر بشرية متخصصة في هذا المجال      ـتقطاب ك ـلة ، و اس   ـودة الشام ـول إدارة الج  ـمؤتمرات ح 

، و العمل على تعيين منسق في كل إدارة من الإدارات ، أو إعداد برامج تدريبيـة رفيعـة                   و توظيفها 

علـى كافـة    من قبل متخصصين من داخل المؤسسة أو الاستعانة بمتخصصين من الخارج            لمستوى  ا
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المهارات التي تتطلبها الخدمات الجديدة للتأقلم مع الإجراءات اللازمة للأداء الفعال بما يزيد من مرونة               

لى بعثات خارجيـة  المؤسسة في تحقيق الاستغلال الامثل للموارد البشرية ، أو إيفاد عدد من العاملين إ  

لمؤسسات مرموقة في هذا المجال حيث سبق لها التطبيق ، و العمل بهذا المنهج من اجل نقل خبراتهم                  

لبيات ـحيح للاستفادة منها بدراسة الس    ـو تجاربهم في هذا المجال للإلمام بكيفية التطبيق بالشكل الص         

  .مستجدة و الايجابيات من واقع هذا التطبيق و في حل مشكلات العمل ال

بتدعيم إدارة التدريب و تغييـر      ) 2006(متوافقاً بذلك تماما مع ما أشار إليه كل من السالم و العلاونة             

النظرة نحوه و اعتباره استراتيجية أساسية داعمه لتطبيق المفهوم بدلا من اعتباره تكلفة إضافية ، أمـا                

ف المهارات بما يخلق و يعزز الـوعي        فيؤكد على أهمية تدريب العاملين على مختل      ) 2001(الطعامنة  

بالجودة و ينمي قدرات العاملين بما يساهم في تكريس المفاهيم و الوسائل المتعلقة بـالجودة الـشاملة                 

  ).2002حمود،(

  :المشاركة و تفويض الصلاحيات  -ب  

يقصد بمشاركة و تفويض الصلاحيات للعاملين و منحهم حق التصرف في اتخاذ القـرارات المتعلقـة                

 أدائهم لإعمالهم بتفعيل دورهم بطريقة تشعرهم بالأهمية و تحقيق الاستفادة الفعلية من امكاناتهم              بطرق

، فالمشاركة هنا جوهرية لا شكلية محققة بذلك الزيادة من إمكانية تصميم خطة أفضل و تحسن مـن                  

يـث يـرى    كفاءة صنع القرارات من خلال مشاركة العقول المفكرة و القريبة من مشاكل العمـل ، ح               

ن عدم قدرة العاملين على معالجة الشكاوي سيؤدي إلى عـدم رضـا             أب) 2002(البلبيسي و الطراونة    

العميل و ربما فقدانه ، أما تفويض الصلاحية فهي لا تعني فقط مشاركة الأفراد بل يجـب أن تكـون                    

  بتحـسين العمـل     التي تهـتم   ت بصنع القرارا  هممشاركتهم بطريقة تمنحهم دوراً حقيقياً و بما يسمح ل        

  ).2005العزاوي،(

ن تمكـين العـاملين بالمؤسـسات و مـشاركتهم فـي وضـع              أب) 2001(كما يرى خطاب و عباس      

ولاً و قناعة بـالتقييم و      ـثر قب ـيجعلهم أك ـرقه س ـايير التقييم و ط   ـطط  و مع   ـداف و الخ  ــالأه

؛ النعيمي  ) 2004(؛ آل الشيخ     )2005( المهيدب   قدمه و بالتالي تحقيق الرضا الوظيفي ، كما           ـنتائج

زيادة وعي العاملين بأهمية إدارة الجودة الشاملة ، و تفعيل دورهم بمشاركتهم فـي              توصيه ب  )2006(

التطبيق ، و إتاحة الفرصة لإبداء أرائهم في جميع مراحل اتخاذ القرارات لغايات التحسين و تطـوير                 

القرارات و الروح المعنوية بالإضافة إلى إنـشاء        الأداء و حل المشكلات بما ينعكس إيجابا على جودة          

  .حلقات لمناقشة المفهوم  ، و برامجه ، و طرق تنفيذه

مـن  ضرورة تشجيع أجواء العمل الجماعي والعمل بروح الفريق         على  ) 2004(في حين يؤكد شاهين     

ساسـية  برنامج شامل تتكامل عناصره الأ ة على شكلؤسسخلال تشجيع ثقافة الجودة على مستوى الم
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الدائم ، كما يوصـي  مع بعضها البعض للوصول إلى أجواء التميز والتفوق    العاملين   العليا،دارة  الإمن  

سة ـداف المؤس ـزية التي لا تتناسب مع أه     ـبالعمل علي التخلص من الأنماط المرك     ) 2001(الطجم  

و الـذي يعتبـر مـن       و طبيعة عملها ، و التركيز على العمل بروح الفريق للوصول للأداء المتميز              

أساسيات إدارة الجودة الشاملة ، لذا يجب العمل على زيادة الدعم و التفاعل مـن كافـة المـستويات                   

الإدارية عن طريق منحهم المزيد من الصلاحيات مما يساعدهم على الإنجاز المتميز و يوفر قدرا من                

  .الرضا و يدفعهم للإبداع و الابتكار 

صلت دراسته إلى نتيجة بأن تحسين الجودة الشاملة مهمة مشتركة بـين            فقد تو  ) 2003(أما خاشقجي   

جيع العمل الجماعي   ـي بتش ـسة لذا فهو يوص   ـتويات الإدارية بالمؤس  ـجميع العاملين في كافة المس    

بضرورة إعطاء   ) 2005(  و المبادرات الفردية التي تدعم الإبداع و الابتكار، في حين يوصي الغزي           

مشاركة بآرائهم من خلال اللامركزية الإدارية حيال تطبيق إدارة الجـودة الـشاملة             فرصة للعاملين لل  

بعـدم  ) 2005(لزيادة حماسهم و اقتناعهم و تعاونهم بتهيئة البيئة المناسبة ، كما يوصـي الزهرانـي                

  .إهمال مقترحات العاملين و شكاويهم و بث الثقة بينهم و بين الإدارة 

من خلال دراسته إلى وجود حرية محدودة للمـشاركة و تمكـين            ) 2001(في حين توصل الطعامنة     

العاملين ، و لذلك فقد أوصي باعتبار المشاركة والتمكين من الآليات و التقنيـات الـسهلة و الهامـة                   

  .للإدارة العليا للانتقال إلى ثقافة الجودة الشاملة

 كافة العاملين داخل المؤسسة لتحقيق      فالجودة مسؤولية الجميع لكونها فلسفة شمولية مبنية على مشاركة        

  ):2004الفضل و الطاني،(هدف الشمولية و المشاركة ، مما فرض ضرورة الاهتمام بما يلي 

q استخدام العاملين ذوي الخبرة و المهارة في أي مجال عمل يناط بهم. 

q استخدام عمليات الحوار المفتوح و المناقشات المفتوحة. 

 : المكافآت و الحوافز  -ج  

؛ ) 2004(؛ الزهرانـي    ) 2001(؛ الطجـم    ) 2002(العديد من الباحثين كالبلبيسي و الطراونـة        أكد  

على انه يجب تصميم و تطوير نظام فعال        ) 2004(؛ شاهين   ) 2004(؛ آل الشيخ     ) 2003(المصري  

للمكافآت و الحوافز سواء كانت مادية أو معنوية لتشجيع و تحفيز العاملين كـدافع لتحـسين نوعيـة                  

 المقدمة و بما يتماشى مع معدلات الأداء ويكافئ العاملين على إنجازاتهم المتميزة في المؤسسة               ةخدمال

  ).2004الفضل و الطاني،(لتطوير التعاون بينهم وبين الإدارة العليا على المساهمة بالجودة 

ة أو غيـر    فالمؤسسات تهتم بوسائل التحفيز والتشجيع للحصول على الأداء الامثل سواء بطرق رسمي           

عة الإنجاز  ـهوداتهم ، و بما يتلائم مع طبي      ـ لمج نه أن يحفز العاملين تقديراً    كل ما من شأ   رسمية  أو ب   

و أن يتم منحها على أسس معينة دون أن تؤثر على معنويات الآخرين سلبياً لاعتماد المؤسسة علـى                  
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يجابية ليـستفاد منهـا فـي        تغذية عكسية تعطي ثمارها الا     قنظام محكم التصميم و الممارسة بما يحق      

الجودة الشاملة في المؤسـسة     تحسين الأداء و تميزه ، و الذي يعد كأحد العوامل الكابحة لتطبيق إدارة              

إذا لم يعط الاهتمام من قبل الإدارة العليا ، و لنجاح إدارة الجودة الشاملة في ذلك يجب الأخـذ بعـين                     

  ):2002آل علي و الموسوي ، (الاعتبار ما يلي 

 .منح التقدير والمكافآت بشكل علني أمام الجميع لتعظيم الأثر .1

 .يجب مشاركة العاملين في تخطيط و تنفيذ نظام المكافآت و الحوافز .2

 .الابتعاد عن الروتينية في أسلوب المكافآت و الحوافز و أن تكون هناك بدائل أخرى .3

 .آت و الحوافزإدراك و وعي الإدارة العليا لأهمية الوقت الملائم لمنح المكاف .4

  .نزاهة الإدارة العليا عند منح المكافأة و الابتعاد عن اللاموضوعية  .5

 بضرورة منح شهادات تقدير للمتميزين بمـا يرفـع          هتوصياتخلال  من  ) 2005(المهيدب  كما يضيف   

بتحفيزهم علـى كيفيـة تبنـي       فيوصيان  ) 2005(ما السالم و المري     أثقتهم بأنفسهم و في المؤسسة،      

حيث ت الخاصة بها و تشجيعهم على إتقانها في مختلف الأنشطة التي يمارسونها في المؤسسة ،                التقنيا

عد من متطلبات تطبيق إدارة     يأن تقدير جهود العاملين     من خلال نتائج دراسته ب    ) 2006(  النعيمي يرى

  .الجودة الشاملة بدرجة عالية في المؤسسة

  : )2002حمود،(لعملاء و العاملين كما يلي و يمكن توضيح سلسلة العلاقة بين المؤسسة و ا

و المقصود بذلك اختيار العاملين من ذوي المهارات و الكفاءات العالية           : نوعية الخدمات المقدمة     .1

م الـلازم ، و الـذي       ـو تدريبهم وتوفير بيئة عمل داخلية تتسم بالجودة العالية و إمداد العاملين بالدع            

 :يؤدي إلى 

حيث أن توفير السبل الكفيلة بتحسين بيئة العمل الداخلية من شـانها           : ن  عاملون راضون و منتجو    .2

 :أن تحقق للعاملين الرضا و الولاء للمؤسسة التي يعملون بها مما ينتج عنه 

إذ أن ذلك من شأنه أن يسهم في تقديم خدمات أكثر كفاءة وفعاليـة              ) : بجودة عالية ( خدمات قيمة    .3

 :مما ينتج عنه 

أن العملاء يحصلون على خدمات بجـودة عاليـة ممـا           : وي ولاء للمؤسسة    عملاء راضون و ذ    .4

 : و ينتج من خلال ذلكررون عملياتهم الشرائية للخدمة ، يجعلهم أكثر ولاء و بالتالي يك

و من هنا فان الأرباح يمكن لها أن تنمو و تحقـق مـستوى              : أرباح و نمو في خدامات المؤسسة        .5

 .ستمرارية تعامل العملاء مع المؤسسة أداء خدمي مميز مما يؤكد على ا
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بالإضافة إلى الاهتمام بشكاوى العملاء و ملاحظاتهم الأمر الذي يستدعي من مقـدمي الخـدمات أن                

 ـ      ـة ع ـونوا على درج  ـيك اص ـو امتـص   اوى ، ـتيعاب الـشك  ـالية من الصبر والتاني فـي اس

  .بمعالجة الموقف من الخدمة ، و اتخاذ الإجراءات الكفيلة مو استيائه بهمـــغض

   

  :  التركيز على تحسين العمليات .3

خلال دراسـته إلـى عمليـة       ) 2002(تتطلب فلسفة إدارة الجودة الشاملة حسب ما توصل إليه جودة           

مستمرة و متواصلة من التحسين المستمر و تشمل جميع الأقسام و الإدارات و الأنـشطة ، وبجهـود                  

راءات ، و أساليب العمل بما يمكن من تحسين كافة جوانـب            كافة العاملين ، و تكريس الموارد و الإج       

العملية ، فهي من الاستراتيجيات الهامة التي تعتمدها بعض المؤسسات حيث تقوم هذه الاسـتراتيجية               

على تنظيم قوة العمل حول العملية لأجل تقليل حجم الخطاء بما يحقق الكفاءة في اسـتغلال المـوارد                  

رنة و قابلة للاستجابة للتغيرات المستمرة لطلبات العمـلاء و ذلـك لأجـل              المتاحة ، و بما يجعلها م     

  ).2004الفضل و الطاني،(التحسين 

  ):2003الصيرفي،(والذي يتطلب توافر العديد من العناصر من أهمها 

 .تحديد الهدف من إجراء التحسين  -

 .تحديد المتطلبات المادية والبشرية من خلال خطة العمل -

 .ائم و المستمر من قبل الإدارة العلياتوفير الدعم الد -

 .تشكيل لجنة عليا للتنسيق بين عمليات التحسين -

 .جعل قنوات الاتصال مفتوحة أمام جميع العاملين في مجال التحسين -

  .التحفيز الدائم و المستمر للعنصر البشري -

ثمـاني مراحـل    ن الخطوات الأساسية لنموذج التحسين المستمر تتـضمن         أولتحقيق النتائج المرجوة ف   

  ):2004الفضل و الطاني،(تظهركما يلي

 .التعرف على المشكلة ضمن سياق ما مطلوب تحسينه  .1

 .التحديد و التحليل لكل ما يتعلق بالعملية الخاضعة للتحسين .2

 .التوثيق لما تم تحليله و المتعلق بالعملية .3

 .القياس للأداء الحالي .4

 .بالشكل الحاليالفهم لأسباب أنجاز العملية الخاضعة للتحسين  .5

 .تطوير الحلول البديلة و اختيار أفضلها  .6

 .تقويم النتائج المترتبة حتى العملية الجديدة بعد التحسين  .7
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 .التزام منهج التحسين المستمر .8

فالتحسين المستمر يعتبر من أكثر السبل الفاعلة في التطوير إذ أن اعتماد الأسلوب العلمي الدقيق فـي                 

س ـــثر الأس ـدمية من أك  ــليات الخ ـتمرين في الأداء للعم   ـتطوير المس استمرارية التحسين و ال   

قيق ملاءمتها للتطورات   ـو أهمها في الارتقاء و رفع مستوى الخدمة مقارنة بالخدمات المنافسة ، وتح            

  .و التغيرات المستمرة لحاجات و رغبات العملاء المتنامية مما يتطلب سرعة الاستجابة لهذه التغيرات 

بايلاء المزيد من الاهتمـام      ) 2005( ؛ الغزي   ) 2002(فقد أشار كل من البلبيسي و الطراونة        لذلك  

لهذه الركيزة بكافة أبعادها من خلال إيجاد المزيد من البرامج التي تساعد على تقلـيص الإجـراءات                 

ية تقديم الخدمـة  الروتينية التي تبدد الوقت و الجهد و التكلفة و تبسيطها بإلغاء الزائدة من خطوات عمل    

و تقليل الزمن اللازم للإنجاز و تقصير السلسلة الزمنية ، و اتخاذ الإجراءات الوقائيـة و التـصحيح                  

الفوري للأخطاء لما لذلك من أهمية في المحافظة على العملاء الحاليين وجذب عملاء جدد و من ثـم                  

  .بقاء واستمرار هذه المؤسسات 

بضرورة التركيز على تصميم العمليات من جديد       ) 2003(لمصري  و هذا يتوافق تماما مع توصيات ا      

 و التركيز    ، ودةية من الأداء و الج    ـمع اتجاهات و متطلبات إدارة الجودة الشاملة بما يحقق درجة عال          

على تحسين العمليات بكافة أبعادها بما يحقق الدقة و السرعة في تزويـد الإدارة العليـا بالمعلومـات                  

بتوفير مزيد من الدعم والمـساندة لجهـود        ) 2006(افقاً بذلك مع توصيات النعيمي      بشكل مستمر، متو  

تبسيط الإجراءات و تقديم خدمات سريعة وعالية الجودة للعملاء و ذلك بمـنحهم الأولويـة و تلبيـة                  

ن تبسيط الإجراءات و مراجعتها تعتبر مـن أهـم متطلبـات            أتوقعاتهم حيث أن نتائج الدراسة تثبت ب      

  .التطبيق 

برفع مستوى تطبيق ركيزة التحسين المستمر للجودة في جميـع الإدارات           ) 2002(كما يوصي جودة    

م الإدارة المتبعة ، و هـذا      ــمليات و نظ  ـلين و الع  ـراد العام ـسام بما يجعله شاملا لكل الأف     ـوالأق

 لضمان الـتخلص    بتطوير اللوائح و الأنظمة المختلفة السائدة في المؤسسات       ) 2001(ما أكده الطعامنة    

مات و قيم واتجاهات إدارة الجودة الـشاملة ،  ـمن عوامل الروتين و البيروقراطية ، و الانتقال إلى س    

و مكوناتها المتمثلة بالإيضاح وسرعة الاستجابة و المشاركة و روح العمل الجماعي حيث توجد علاقة               

 و لذلك يجب أن يؤخذ معيار التكامل        ة الاستجابة للتطوير و الإنتاجية ،     ـرعـتكاملية بين الجودة وس   

وير مستهدف ، و تبرز مكونات التحسين المستمر كمـا          ـماد أي تغيير أو تط    ـبعين الاعتبار عند اعت   

  ) : 2002حمود،(يلي 

a.  تنميط و توثيق الإجراءات و نظام العمل. 

b. تحسينىتعين فرق عمل لتحديد العمليات التي تحتاج إل . 
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c. ات حل المشاكلاستخدام طرق التحليل و أدو. 

d.  استخدام حلقة ديمنج خطط ، اعمل ، افحص ، نفذ. 

e. توثيق إجراءات التحسين. 

إلى ضرورة توفير دليل للجـودة       ) 2003(؛ المصري   ) 2002(كما أكد كل من البلبيسي و الطراونة        

  .يشتمل على جميع تفاصيل مشاريع تحسين الجودة المزمع تنفيذها في المؤسسة 

  

  .تياجات الإدارية والتنافسية  التركيز على الاح .4

  : التخطيط الاستراتيجي  -أ 

الة ــددة للخطوط العريضة موضحة للرؤيا و الرس      ــشاملة بارزة المعالم مح    ةــطـهو وضع خ  

و الأهداف المستقبلية للمؤسسة المراد الوصول إليها على المدى البعيد ، و محددة لأبعـاد العلاقـات                 

ا يسهم في بيان الفرص والمخاطر المحيطة بها و نقاط الضعف والقـوى             المتوقعة بينها وبين بيئتها بم    

 ـدى البعـؤثرة في المـرارات الاستراتيجية المـــاذ القــالمميزة لها ، و ذلك بهدف اتخ     يد ـــ

و مراجعتها و تقويمها على اعتبار الجودة المحور الأساسي الذي تسير في ضوءه كافة المـستلزمات                

ة في تحقيق الاستقرار وديمومة الاستمرار في نشاط الأعمال في ظل بيئة تتـسم              التي تعتمدها المؤسس  

بمعطيات متغيرة و غير مستقرة مما يستدعي تطوير و تحسين مستمرين للأنشطة من اجل تقديم خدمة                

قادرة و بشكل مستمر على تلبية متطلبات و حاجات العملاء بما يساهم في وضع الخطط الشاملة بمـا                  

  ).  2002 ؛ حمود ،2005العزاوي ،(ة التنافسية للمؤسسة يدعم الميز

و اللذان يؤكدان على    ) 2005(الزهراني  ؛  ) 2004(و هذا يتوافق تماما مع توصيات كل من آل الشيخ           

إيجاد نظام للحصول على معلومات عن تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة بطريقة مستمرة و دوريـة                

) 2005(م الإداري للمؤسسة أو من نظام التقيـيم ، أمـا الـدعجاني              و سلسة و جعلها جزء من النظا      

فيوصي بضرورة تطبيق الفلسفة الإدارية الجديدة على مراحل و بشكل تدريجي ، كما يوصي النعيمي               

بالعمل على ربط استراتيجية إدارة الجودة الشاملة بمختلف استراتيجيات المؤسـسة لتـسهيل             ) 2006(

  .عملية التطبيق 

2004الفضل و الطاني،(  عليه يمكن تجزئة الاستراتيجية إلى ثلاث مستويات و هيو بناء(  :  

  :المستوى الأول 

استراتيجية المؤسسة و هي الخطة الاستراتيجية لإدارة الجودة الشاملة و التي تمارسها الإدارة العليـا               

بل جميـع العـاملين     على مستوى المؤسسة ككل بجعل فلسفة الجودة عمل شمولي و اهتمام كلي من ق             

  .بالمؤسسة 
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  :المستوى الثاني

مستوى الأعمال هنا يتم تجزئة الخطة الاستراتيجية الكبرى إلي مجموعة خطط حسب الخـدمات بمـا                

يحقق الجودة المطلوبة ، و رسم السياسات الواضحة المعالم لتحقيق الجودة الاستراتيجية المتوافقة مـع               

  .ى الكليالاستراتيجية التي توضع على المستو

  :المستوى الثالث

مستوى الوظائف الرئيسية في المؤسسة و كيفية تحقيق الجودة في هذه الوظائف بحيث أن كل وظيفـة                 

ها ـهامـودة الشاملة ، و أن كل وظيفة لها م        ـبيق إدارة الج  ـزء من تط  ــها ج ـعاتقعلى  ع  ــيق

دريب الأفراد على الإجراءات الجديدة     و صلاحياتها قي التطبيق مثل الموارد البشرية فهي تعني كيفية ت          

  .تدريب الملائمةالفي عمليات التحسين المستمر و اختيار طرق 

و نظراً لأهمية دور الاستراتيجية العامة للمؤسسة في تحقيق أهداف المؤسسة الرئيسية كان لابد مـن                

  ) :2002حمود، (ما يلي إلقا الضوء على المزايا و المنافع العديدة المتحققة ، و التي يمكن إيجازها ب

وضوح الرؤيا المستقبلية فبناء الاستراتيجية و صياغتها يتطلب قـدرا كبيـرا مـن الدقـة فـي                   .1

 ـتقبل و اس  ــتقراء المس ــاس  ـ المؤش طتنباــ  ـ    ــ  ـ ـرات و الـدلائل اله  ـ ـادفة للتعام ع ـل م

 .ة و التنظيمية بما يحقق للمؤسسة أهدافهاـيـئـيرات البيــالمتغ

نافسي و السعي لتحقيق المكانة السوقية الملائمة مـن خـلال الميـزة التنافـسية             تدعيم المركز الت   .2

 .للمؤسسة ، فجودة الخدمة تعتبر المرتكز القوي لتحقيق ذلك في ظل بيئة تنافسية قوية

تولد القدرة الكافية في رصد المستقبل و واقع الأسواق التنافسية ، و استثمار التغيرات التكنولوجية                .3

و الاستثمار الامثل للموارد المالية المتاحة و البشرية والمعلوماتية و في مختلـف أفـاق               المتعاظمة ،   

و استثمار مصادر القوة في المؤسسة       التغير و التطورات و التحسينات المستمرة في الإنجاز والأداء ،         

 و هذا   و التغلب على نواحي الضعف و الشروع من خلال هذا المنطلق في تحقيق المكاسب الاقتصادية              

 .من خلال دراسته) 2004(ما أكده آل الشيخ 

توظيف التقنيات الحديثة باقتنائها و تزويد الإدارات المختلفة بها و تدريب العاملين على اكتـساب                .4

 .المهارات اللازمة لاستخدامها استخداما فعالاً

ها أن تحقـق    ن المؤسسة يجب أن تضع في حساباتها الأنشطة التي مـن شـأن            و من هنا يتضح جليا بأ     

  للعميــل الجــودة الملائمــة و التــي تنــسجم مــع رغباتــه ، ووفقــا للمواصــفات        

  .، و المعايير القياسية المعتمدة ، وتقليص التكاليف الناجمة عن الأخطاء
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 :القدرة على قياس جودة الأداء في تقديم الخدمة -ب  

قيقها ،  ـودة التي يتم تح   ـلجالأداء يعني وجود نظام لقياس مستويات ا      جودة  قدرة المؤسسة على قياس     

و قياس التفاوت بين تلك المستويات و خاصة أن هذا التفاوت قد يعود سببه إلى احـد عوامـل نظـام              

  ) .2003المصري،(و الإجراءات أو الإدارة أالعمل كالعاملين 

ني ـلزمال ا ـديد المج ـلذلك يترتب على الإدارة جدولة العاملين لإعمالهم لفترات زمنية معينة ، و تح            

 ـهـو المتوسط الحسابي الذي يحتاج إليـه العامـل لكـل م             ـ   ــ ائيات ـعة الإحـص  ـمة ، و مراج

تخدمة و التأكد أنها ما زالت فعالة و القدرة على قياس العمليات القادمة من خلال هذه التحليلات                 ـالمس

قـديم الخدمـة    الإحصائية ، و القدرة على تحديد المعايير اللازمة من اجل قياس جـودة الأداء فـي ت                

  ).2002البلبيسي و الطراونة ،(

  :القدرة على الاتصال الفعال -ج  

الفعالية في عملية الاتصال مع أقسام المؤسسة ككل لتوفير          يتطلب نظام إدارة الجودة الشاملة الانفتاح و      

 ـ الاًًًًًـاتص  ـيمياً ف ـ تنظ  ـ       عـ  ـبـين الإدارة والعام   ( فل  ـالاً مـن أعلـى إلـى أس  ـ ــ ل ـلين لنق

وى و وجهـات    نقل الاستفسارات و الـشكا    ( ، من أسفل إلى أعلى    ) ومات و التعليمات    ـــــالمعل

التنـسيق و تبـادل المعلومـات و الآراء و وجهـات النظـر              ( ، اتصالا أفقيا     )نظر العاملين للإدارة  

  ).2006الدرادكة،(، و بما يضمن تحقيق تحسين فعال في أداء العاملين ) للموضوعات المشتركة

على ضرورة توفير مزيد من قنوات      ) 2006(ية وجود نظام اتصال فعال فقد أكد النعيمي         و نظرا لأهم  

الاتصال المفتوحة بين مختلف المستويات الإدارية لزيادة فرص المشاركة في صناعة القرارات لغايات             

دعى و هذا ما     التحسين و تطوير الأداء و بما ينعكس إيجابا على جودة القرارات و الروح المعنوية ،              

إلى تقديم توصية بتطوير هياكلها التنظيمية و أنظمة الاتصالات المتبادلة بين مختلـف             ) 2002(جودة  

الوظائف و الأفراد العاملين بها و إعادة صياغة سياسات و نظم العمل وإجراءاته المختلفة والعمل على                

   .إدارة الجودة الشاملةتحسينها بما يتلائم مع  متطلبات منهج 

تبارها من الآليات   ـال مفتوح باع  ـام اتص ـير نظ ـعلى ضرورة توف  ) 2001(كد الطعامنة   في حين أ  

) 2005(و التقنيات السهلة و الهامة للإدارة العليا للانتقال إلى ثقافة الجودة الشاملة ، أمـا المهيـدب                  

نظـام  بتحـسين   ) 2004(فيدعو إلى تشجيع سياسة الباب المفتوح ، بما يتوافق مع توصيات آل الشيخ              

الاتصال بين الإدارة العليا و العاملين في المؤسسة و بين العاملين و زملائهم و ذلـك للـتخلص مـن         

  .التردد و تقديم فرص واسعة لطرح المقترحات البناءة و الأفكار الجديدة ذات الصيغة الابتكارية 

 التي تستهدف التفاعل    بالإضافة إلى إجراء زيارات غير رسمية للعاملين في مواقع العمل و الإنجاز و            

و مقابلة العاملين بطريقة ودية و مشاركتهم و محاورتهم وإظهار الدعم لهم و منحهم حرية التعبير عن                 
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أرائهم و مقترحاتهم وأفكارهم بكل صراحة و ذلك يمثل الاتصال داخـل المؤسـسة ، فـي حـين أن                    

ونها مع العملاء للتعرف علـى      الاتصال مع البيئة الخارجية يكون بتخصيص مساحة زمنية كافية يقض         

ما يتعلق باحتياجاتهم و رغباتهم و تطلعاتهم ، و الاستفادة من خبرات المؤسسات الأخرى العاملة فـي                 

نفس المجال و المطبقة لهذه الفلسفة الإدارية من خلال إجراء زيارات ميدانية للتعرف على المرحلـة                

 من ذلك و معالجة أي معوقات واجهتهم بالإضافة إلـى           التي توصلوا إليها في التطبيق و الفوائد العائدة       

إجراء ورشات عمل و ندوات مشتركة بما يحقق تطوير ورفع مستوى أداء هذا القطاع من المؤسسات                

  ).2002زين الدين،(

املة يتبين من خلال الإطلاع على الدراسات السابقة و الأبحاث التي تناولت ركائز إدارة الجـودة الـش    

تلاف ثقافة كل مؤسسة    ـولويات كل مؤسسة عن الأخرى ، و يرجع ذلك بسبب اخ          ف أ بالدراسة اختلا 

ديدة ،  ـفة الج ـالتها ، و الآلية المتبعة في تطبيق الفلس       ـيق رس ـو أسلوب تفكير الإدارة العليا في تحق      

  :و يتضح ذلك كما يلي 

ؤسسات محـل الدراسـة     تم التوصل إلى أن الم    ) 2002(فمن خلال نتائج دراسة البلبيسي و الطراونة        

تتبني مفهوم إدارة الجودة الشاملة بكافة عناصره إلا إن مستويات التطبيق لهذه العناصر متفاوتة فقـد                

رتبط أعلى مستوى تطبيق بالتركيز على تلبية احتياجات العاملين ، يليه التركيز على العميـل ، ثـم                  أ

قل مستوى تطبيق بالتركيز على تحسين      أبط  رتأالتركيز على الاحتياجات الإدارية للمنافسة ، في حين         

العمليات ، كما يوجد تفاوت في مستوى التطبيق للأبعاد الرئيسية لعنصر التركيز على تلبية احتياجات               

 مفهوم  العاملين فقد تم تدريبهم و تأهيلهم بدرجة عالية يليه مفهوم المشاركة و التمكين للعاملين و أخيراً               

حتياجات الإدارية للمنافسة بمستويات متفاوتة فقد كانـت  الانصر التركيز على    أما لع ،  التحفيز للعاملين   

 القدرة على الاتصال الفعال و التخطيط الاستراتيجي و أخيراً        : درجات تطبيق هذه الأبعاد على التوالي     

فيبرز من خلال نتائج دراسـتهما إلـى        ) 2005(القدرة على قياس جودة الخدمة ، أما السالم و المري           

يجة بأن أكثر المرتكزات ممارسة هو التخطيط الاستراتيجي و الاهتمام بالعميل لكونه الهدف الأبرز              نت

الذي يتوجب الاهتمام بردود أفعاله و مقترحاته و شكواه بشان ما يقدم له من اجـل المحافظـة علـى                    

تدريب العـاملين   قل المرتكزات تطبيقاً هي     أإرضائه و إشباع حاجاته المتغيرة باستمرار ، في حين أن           

  .و تشكيل الإدارة لفرق العمل لتنفيذ المهام اليومية

ن هناك تبايناً واضحاً في عدد المرتكزات الأساسية التي ذكرت إلا أنها جميعـا تنـدرج                أكما يتضح ب  

ذكر ) 2002(تحت الركائز الأربعة المذكورة أعلاه فهي تعد المحاور الرئيسية فمثلاً نجد أن الطراونة              

 ـ     ( كائز هي   ن الر أب لين و تحفيـزهم ، التـدريب و التعلـيم ،           ـالتركيز على العميل ، مشاركة العام

، في حـين أن     ) الأسلوب العلمي لاتخاذ القرارات ، القدرة على الاتصال الفعال، الرقابة ، بيئة العمل            
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رضا العميل، التحسين المستمر ، تكـوين فـرق العمـل ،            ( حصروها في   ) 2001(خطاب و عباس    

التزام الإدارة العليا بالجودة ،     ( فكانت  ) 2006(، أما السالم والعلاونة     )ركة العاملين ، دعم الإدارة      مشا

ليل ـمية التح ـأهداف و سياسات خاصة بالجودة ، نظام الحوافز و المكافآت ، التدريب والتعليم ، رس              

المـشاركة  , كة العمـلاء  و التصميم ، الإدارة بناء على الحقائق ، السيطرة على العمليـات ، مـشار              

التركيز على العميل، التركيز على     (فكان   ) 2003(، أما ماورد عن المصري      ) وتفويض الصلاحيات   

د وتعبئة خبرات القـوى     العمليات مثلما التركيز على النتائج ، الوقاية من الأخطاء مقابل الفحص ، حش            

في الوقت الـذي حـدد      )  التغذية العكسية  - القرارات بناء على الحقائق ، إرجاع الأثر       اتخاذالعاملة ،   

دعم والتزام الإدارة العليا، التركيز على تحقيق رضا العميـل          ( الركائز بأنها   ) 2005(السالم و المري    

التخطيط الاستراتيجي للجـودة ،الإدارة بالحقـائق        ،مشاركة العاملين ،تدريب العاملين ،فرق العمل ،      

  ).،المقارنة المرجعية 

  

  :  قاييس ركائز الجودة الشاملة م: اً سابع

تحتاج المؤسسة إلى قياس بعض المتغيرات الهامة التي تمكنها من تحديد مدى قدرتها علـى تحقيـق                 

أهدافها و التي لابد أن تندرج تحت أي من هذه الأنواع الستة ، حيث أن كافة المؤسسات وخاصة التي                   

بيانات المتعلقة بكل نوعية من نوعيات تلك المقاييس    يعمل بها عدد قليل من العاملين تحتاج إلى توافر ال         

إلا أن ذلك لا يعني أن الأهمية النسبية للمقاييس واحدة ، فالوزن النسبي المعطى لكل مقياس من هـذه                   

المقاييس يختلف إلى حد كبير من مؤسسة إلى أخرى ، و يمكن تحديد هذه المقاييس بالـشكل التـالي                   

  ):2002زين الدين،(

 : ا العميلمقاييس رض -

 بشكاوى  الاهتمامو   تهتم المؤسسات بقياس مدى رضا العميل باستخدام عدة طرق منها تركيز الانتباه ،            

العملاء ، أو من خلال حجم ما فقد من أعمال ، أو بإرسال الاستبيانات للعملاء عن طريق البريـد أو                    

من خـلال  ) 2006(ما أكده النعيمي بطريقة شخصية أو تليفونياً أو بملاء بطاقات أبداء الرأي ، و هذا   

توصياته بزيادة الاهتمام بقياس جودة الخدمة من وجهة نظر العملاء و ذلك بالاستفادة مـن المقـاييس                 

  .العالمية المستخدمة في هذا المجال لاستطلاع أراء العملاء و تحسين الخدمات في ضوء ذلك

 :       مقاييس الأداء المالي -

 في المؤسسة بحاجة إلى قياس الأبعاد المالية لأدائه باستخدام مقاييس ماليـة             مما لاشك فيه أن كل فرد     

 لتأثيره بطريقة ايجابية أو سلبية على الأداء المالي للمؤسسة ، فالمقاييس يتعين أن تتضمن               مناسبة نظراً 

ليها و لكـن    ـاملة ع ـم رقابة ش  ــروري أن يكون لديه   ـرد أو الفريق و ليس من الض      ـما يفعله الف  
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لديهم درجة ملموسة من التأثير، كما يجب أن تكون المقاييس المالية لكل متغير من هـذه المتغيـرات                  

محددة العدد حيث يجب على الإدارة العليا اختيار عدد محدود من المؤشرات المالية الأساسية للمتابعة               

نه أ كما   قابة تكلفه وجهداً  ن ذلك يتعارض مع اقتصاديات الر      من محاولة رقابتها جميعاً لأ     و الرقابة بدلاً  

  .عمل غير فعال

كما يجب على الإدارة العليا عند اختيار بعض المقاييس المالية الأساسية أن تكون محكومه ليس بمـا                 

المستخدم في الاختيـار هـو       تؤديه بطريقة صحيحة  أو ما قد اعتادت عليه ، و لكن أن يكون المعيار              

 هذا المقياس و باستخدام أساليب غير تقليدية فـي          استخدامبة من   أهمية المقياس و أهمية النتائج المطلو     

 والذي يقوم على مفهوم أن فهم التكلفة الحقيقية للأنشطة المنفذة سوف يترتب عليه  ABCالقياس كـ 

ن ، و الذي لا يمكـن       ــــأن تقوم المؤسسة بتخفيض تلك الأنشطة التي تهدر و تبدد المال و الزم            

 دراسـة  توصـيات  و هـذا مـا أكدتـه    تحليل التكلفة وفقاً لمختلف الأنشطة ، تحقيقه إلا من خلال 

Novićević &Antić) 1999 (و المنسجمة مـع    تقدير التكلفة على أساس النشاط      ضرورة الاهتمام ب  ب

 .إدارة الجودة الشاملة 

ي تكلفة  يسم)  فليب كروسبي    (حد رواد الجودة الشاملة     أبالإضافة إلى مدخل أخر مبتكر وضع بمعرفة        

قل لمنع وقوع الأخطاء بالمقارنة بمـا تنفقـه         أالجودة ، و الذي يتركز على أن المؤسسات تنفق مبالغ           

 من تكلفة الاكتشاف و الفحص       الأخطاء و تصحيحها ، فتكلفة منع الأخطاء اقل بكثير جداً          اكتشافعلى  

 بالعمل على   دة مهتمة أيضاً  ن المؤسسات التي تهتم بقياس تكلفة الجو      أوالتصحيح ، و من ناحية أخرى ف      

  .رقابة هذه التكاليف 

 : مقاييس جودة الخدمة -

من الطبيعي أن يكون لدى المؤسسات مقاييس ملائمة لقياس جودة الخدمة المقدمة و التي تختلف عـن                 

المقاييس المستخدمة لقياس رضا العميل ، فهذه المقاييس لسلوك العميل أو رأيه مـن خـلال بيانـات                  

 جمعها من قبل الإدارة والتي تقـوم   على جودة الخدمات قبل أن تصل للعميل و التي يتم       داخلية مجمعة 

بتقديم الخدمات للفحص والمراقبة على الجودة ، و التي يجب عليها أن تحدد ما هـي أبعـاد الجـودة                    

الإبـداع ، درجـة     / الدقة ، الاكتمال، المطابقة ، التجديـد        ( الخاصة بالخدمة و الأكثر أهمية للعملاء       

بضرورة إيجاد نظام متطور وفعال لقيـاس       ) 2003(قجي  خاشفقد أوصى    ، و نظراً لأهميتها      )الامتياز

  .جودة الخدمات و تحقيق طموحات العملاء في تعاملاتهم

 :مقاييس رضا العاملين -

هم و بأجورهم   ـلين بوظائف ـعادة العام ـيمثل رضا العاملين الخطوة الأولى لتحقيق رضا العميل ، فس         

 من اجل بهجة وسرور العملاء ، فالعاملين غيـر          و مكافأتهم و مؤسستهم أجمالا يجعلهم يفعلوا الكثير       
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ن يؤدون فقط ما يضمن لهم عدم فقدهم لوظائفهم ، و هذا المدخل الجديد في الإدارة يطلق عليه                  راضيال

ن العـاملين   أ فإدخال البهجة والسرور على العملاء عن طرق تقديم خدمات مميزة ، ف            العميل يأتي ثانياً  

لى المؤسسة أن تحقق رضاهم حيث أن هناك من يدعم هذا المدخل من             هم العميل الأول الذي يتعين ع     

بالشكل التـالي رقـم     خلال تصور أن المؤسسة في علاقتها مع العملاء والعاملين تشكل مثلث موضح             

)3-1-2(: 

  

 )2-1-3(شكل رقم 

  

  علاقة المؤسسة بالعملاء والعاملين

  )2002زين الدين،(

وق توقعاتهم  ـلاء بتقديم خدمات راقية تشبع ما يف      ـدم الوعود للعم  ـ من الشكل أن الإدارة تق     و يتضح 

و ترحب بهم و تعتبر أن رضاهم غايتها الأساسية ، أما من يقوم بالوفاء بالوعد فهم العاملين بالمؤسسة                  

قيق سـعادة وبهجـة   الذين يتولون مهمة تقديم الخدمة ، و لكن كيف يقوم العاملون بالوفاء بالوعد و تح             

 ولديهم رضا كامل ، و هذا يعني انه إذا كانت الإدارة تريد أن           ءالعملاء بدون أن يكونوا هم أيضا سعدا      

 أن تمكن العاملين بها و تحقق رضاهم حتى يتمكنوا بدورهم مـن             تحول وعودها إلى واقع فلا بد أولاً      

 على العاملين ، و مـن       بد أن يمر أولاً   ن الوصول إلى العملاء لا    أتحقيق رضا العملاء ، و على ذلك ف       

  .ن العامل يأتي أولاًنا فإذا كان العميل يأتي ثانيا فأه

وهناك عدة مقاييس مختلفة من المؤشرات منها الـسهلة لقيـاس رضـا العـاملين كالاسـتطلاعات ،                 

سة ــلين تجاه المؤس  ـعور العام ـالمسوحات ، مجموعات التركيز التي تعطي تفاصيل عن طريق ش         

 الإدارة

  ينملاالع العملاء

 الوعد التمكين

 الوفاء
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 عن وظائفهم و كيفية التعامل معهم ، أما المقاييس الصعبة كمعدل الدوران طلبات النقل ، التظلمات                 و

  .و الشكاوى ، الغياب

 . مقاييس أداء العمليات  -

هـذه  حيث أن   في معظم المؤسسات ،     كالمقاييس المالية   تمثل مقاييس العمليات جزء من قاعدة البيانات        

رية و جوهرية و أساسية و تختلف عن مقاييس الجـودة و مقـاييس              النوعية من البيانات تعتبر ضرو    

رضا العميل ، ومن مقاييس العمليات الأكثر شيوعا الإنتاجية ، وقت وزمن الدورة ، الفاقـد ، كفـاءة                   

   .خسائر المؤسسة ، استخدام الموارد المالية المتاحة /الطاقة ، أرباح 

تم التوصل إليه من خلال دراستهما بإتبـاع مـدخل          بناء على ما    ) 2001(كما يقترح خطاب و عباس      

الإدارة بالأهداف كطريقة لتقييم الأداء نظراً لتوافقها مع نظام إدارة الجودة الشاملة ، في الوقت الـذي                 

إلى تبني نظام تقويم يركز على قياس أداء المجموعة بدلا من قياس أداء             ) 2004(يدعو فيه آل الشيخ     

  .كيل فرق العمل اللازمة لنجاح تطبيق المفهوم الفرد وذلك تماشيا مع تش

فقد توصل كل مـنهم إلـى أن عـدم          ) 2005(؛ الدعجاني   ) 2005(؛ الزهراني   ) 2006(أما النعيمي   

نه يعد متطلـب هـام      أوجود معايير دقيقة لقياس الأداء يعد من أهم المعوقات التي تواجه التطبيق كما              

ديم توصية بإيجاد و تطوير مؤشرات و معـايير دقيقـة لقيـاس    تقتم  لتقدير جهود العاملين ، لذلك فقد       

 وخاصـة فـي ظـل        و مناسباً  الأداء بالاستعانة بخبرات و تجارب الدول الأخرى إذا كان ذلك ممكناً          

  .الاتجاه المتزايد نحو قياس الأداء المؤسسي للمؤسسات 

 الأداء بموضوعية مطلقة بعقد     بمتابعة التقدم لتحديد آلية قياس و تقييم      ) 2004(في حين يوصى شاهين     

و تقـيم    ضرورة التركيز على مراقبـة      على  ) 2003(جلسات متتالية لذلك ، في حين يؤكد المصري         

الإمكان و توضيح مقدرة العمليات فـي تحقيـق          العمليات المحددة في نظام إدارة الجودة الشاملة بقدر       

قويم معدلات دوران العمل لتحديد الأقسام      فيوصي بدراسة وت  ) 2005(، أما الغزي     النتائج المخطط لها  

 لتـوفير متطلبـات     ذات الإنتاجية المحدودة و البطيئة التي تحتاج لزيادة السرعة و كفاءة الأداء تمهيداً            

الدقيق و الصحيح لهذه    التطبيق لحل مشاكلها و رفع كفاءتها الإنتاجية ، و الحقيقة انه إذا ما تم التحديد                

  . إلى  إمكانية تقديم الخدمة بالجودة المطلوبة حتماًن ذلك سيقودالمقاييس فأ
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  :طرق وأدوات التحسين : اً ثامن

هناك العديد من الطرق والأدوات التي تساهم في التحسين المستمر بما يحقـق تطبيـق إدارة الجـودة                  

 ):2003؛الصيرفي،2002؛ آل علي و الموسوي ،2005مصطفى،(و التي من أهمها الشاملة 

 ـ           : الاستفهاممات  مدخل علا  -  رؤى  ىيمكن أن تتعدد التساؤلات حول أوضاع أداء العملية الحاليـة إل

 .هامة حول أسباب قصور فاعليتها أو كفأتها و سبل تحسينها 

ترحة ،  ـريقة المق ـف العمل وفقاً للطريقة الحالية و الط      ـيتم وص ) : مخطط الاتجاه ( خرائط التدفق  -

 .جسد المراحل الرئيسية في العمليةلعمليات المرحلية و الفرعية بما يو ذلك برسم خريطة بيانية لتدفق ا

ودة ـتستخدم لمواجهة مشكلة تشتت تركيز الإدارة حول السبب الرئيسي لردائة الج          : خرائط باريتو    -

و ذلك بتصنيف مجالات المشكلات وفقاً لدرجة أهميتها و التركيز على معالجة أو حل أكثرها أهمية ،                 

 باريتو إلي أن عوامل أو مدخلات قليلة تسهم في نسبة مئوية كبيرة من النتائج التي قـد                  و يشير مفهوم  

تكون مشكلات مثل الشكاوى و الأخطاء ، و بعد أن يسفر تحليل باريتو عن ترتيـب أولويـة عـلاج                    

اء استخدام قوائم تسجيل بيانات أضافية لجمع بيانات تفيد في مراجعة ما إذا كانت الأخط             يتم  المشكلات  

 .في كل من فئات المشكلات موضع المعالجة قد قلت أو اختفت تماماً

هي أداة إحصائية لمراقبة الجودة كأداة إدارية للرقابة توضح نتـائج قيـاس الأداء              : خرائط المراقبة    -

 لا يصح الانحراف ىدنأعلى مدى فترة زمنية معينة و توضح مستويين للجودة مستوى أعلى ومستوى           

كتشاف الانحرافـات غيـر المرغوبـة ، ويفتـرض أن تـؤدي             و كما تتيح للإدارة ا     أي منهما ،     عن

 . من خلال تقليل المسببات ىدن تضيق المدى بين الحدين الأعلى و الأىالتحسينات في الجودة إل

فالمقابلة هي أسلوب يستخدم لتشخيص المشكلات أو جمع المعلومات عن          : المقابلات و الاقتراحات     -

وث ـج البح ـملاء أو من برام   ـلين أو الع  ـار التحسين من العام   ــترحات أفك ـي مق المشكلة فقد تأت  

و التطوير أو من المنافسين ، كما يتعين تشجيع العاملين على الاشتراك في تحقيـق أهـداف التغييـر                   

 .بتقديم الاقتراحات 

لها ،  ـيق لح كل دق ـكلات بش ـيعتبر هذا الأسلوب مدخلا لتحديد المش     : مخططات السبب و النتيجة      -

و سـميت بـذلك      و تسمي هذه الأداة مخططات ايشكاوا أو تحليل عظمة السمكة في مجال الجـودة ،              

العظام الرئيسية المسببات الرئيسية للقصور و العظام الفرعيـة      مثل  لشكلها الشبيه بهيكل السمكة حيث ت     

لتحليل العوامـل و المـسببات      تمثل المسببات الفرعية و الأقل أسهاما فيه ، و الذي يستخدمه العاملون             

 .التي تستحق الفحص و المراجعة لمستوياتهم أو إسهاماتهم في خلق المشكلة

ياس و مقارنة الخدمات    ـتمرة لق ـلية مخططة مس  ـالمقارنة المرجعية عم  : المقارنة بمنافس نموذجي   -

لمجـال الـذي    و الممارسات الإدارية في مؤسسة معينة بنظيراتها في مؤسسات أخرى رائدة في هذا ا             
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تنتمي إليه ، و التي تتضمن تحديد العملية الهامة أو الحرجة التي تحتاج للتحسين و من ثم تحديد أفضل                   

مؤسسة تتميز في أداء العملية ، و من ثم جمع المعلومات عن هذه المؤسسة و كيف تؤدي هذه العملية                   

 ـ  ـاء  في المؤس   و دراسة الفرق بين الأد     موضع التحسين ، و من ثم تحليل البيانات        بابة ،  ـستين و أس

 عـاملين يه ، و تحفيـز ال     ـوق عل ـسين للتساوي بالمنافس أو التف    ـطة التح ـديد أهداف و خ   ــو تح 

و مواردهم لبلوغ أهداف التحسين و ذلك بتشكيل فرق عمل متكاملة تضم             لتوظيف أفكارهم و جهودهم   

ذ عملية التحسين و متابعة التقدم ، و تتشابه         العاملين المرتبطين بالعملية موضع التحسين ، ومن ثم تنفي        

 المراجعة المستخدمة للتحسين المـستمر      - التنفيذ –عملية المقارنة بمنافس نموذجي مع دورة التخطيط        

لكن المقارنة تركز على تحديد أهداف كمية للتحسين المستمر، و تقوم المقارنة التنافسية على مقارنات               

قارنة الكمية والمقارنة الوظيفية مع نظيراتها في المؤسسات الأخـرى          مع منافس نموذجي بالإضافة للم    

  .بنفس المجال

هذه الخرائط هي أداة لتتبع ما يحدث من نتائج للأداء على مدى فتـرة زمنيـة                : خرائط سير العمل     -

فبعد تسجيل النتائج على مدى فترة عمل معينة تفيد خريطة سير العمل في عـرض نتـائج التحـسين                   

 .واء لخفض نسبة الخطاء و تكرار حدوثهالمستمر س

حيث يوصي بزيادة اهتمـام المؤسـسة       ) 2003(برز أهمية هذه الأدوات من خلال دراسة المصري         ت

ستخدام الأساليب الإحصائية لقياس جودة أداء الخدمة المقدمة ، و مراجعة هذه الإحصائيات للتأكـد               اب

، و كمـا     هذه الأساليب مع المهمة المستخدمة لها        من فاعليتها لقياس العمليات ، و العمل على تناسب        

بعقد دورات تدريبية متخصصة في الأساليب الإحصائية لمراقبـة و ضـبط            ) 2006(يوصي النعيمي   

  .الجودة

  

  :حلقات الجودة : اً تاسع

تعد إدارة الجودة الشاملة كمنهج إداري يحرص على تحقيق التوافق بين احتياجات و تطلعات العمـلاء                

ل تحليل العمليات و أقترح أدوات لوصف الواقع ، و تحديد طرق العمل اللازمة للتعامل مـع                 من خلا 

سة و في جميع الأقسام     ـالمشاكل  والحرص على وجود توافق بين كافة المستويات الإدارية في المؤس           

 و الأعمال و الوظائف ، وذلك بإتباع  منهج العمل الجماعي ضمن فريق له رؤية مـشتركة يتعـاون                  

الجميع من خلاله على تحقيق أهداف مشتركة لهم ، و في ظل قيادة لديها الرؤية الصائبة و قدرة على                   

إحداث التغيير المطلوب ، و ذلك مع العمل على تنمية العلاقة بين المؤسسة و الأطـراف الخارجيـة                  

  ). 2004عبد العظيم ،(
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صيغة من صـيغ العمـل      : لة بأنها   الجودة الشام تعريف إدارة   و يظهر ذلك بشكل واضح عند دراسة        

التعاوني لأداء الأعمال يعتمد على الإمكانيات المتاحة و توحيد الجهود لتحـسين الجـودة ، و زيـادة                  

  ).2002آل علي ،(الإنتاجية بصفة مستمرة من خلال فرق العمل 

بأنها عبـارة   : تعريف إدارة الجودة الشاملة أهمية حلقات الجودة والتي يمكن تعريفها           خلال  يتضح من   

عن مجموعة من الأفراد الذين ينتمون في الغالب إلي مجموعات عمل عادية و يتقابلون معـاً علـى                  

أساس اختياري ، و يجتمعون مع المشرف لمناقشة التحسينات بما يمكنهم من مناقشة تحسين الإنتاجية               

  ).2003توفيق ،(قتراح طرق جديدة و أفضل لإنجاز الأعمال ا، أو 

بأنها عبارة عن مجموعة من العاملين يعملون طواعيـة فـي           :  تعريف حلقة الجودة  بم   قا و هناك من  

 معينة في حقول اختصاصاتهم الخدمية و يلتقون بـشكل دوري لمناقـشة و تحليـل و                 ةتحمل مسؤولي 

اقتراح الحلول الملائمة لمواجهة المشكلات النوعية لديهم في مجالات أعمالهم المختلفة ، مع الاستعانة              

ة لمعالجـة المـشكلات      الشامل تبالخبرات الإدارية و المالية بالمؤسسة لمساعدتهم بوضع الاستراتيجيا       

 للأولويات و وفق جداول زمنية محددة مسبقاً في العلاج ، وفي نفس الوقـت يمارسـون                 النوعية وفقاً 

  ).2002حمود،(ا دورهم في تقييم الأداء النوعي و تتم هذه الحلقة بمشاركة رئيس العاملين كعضو فيه

  

 ISHAKAKWAودة الشاملة   ـد رواد الج  ــده اح ـو تظهر أهمية حلقات الجودة من خلال ما أك        

و الذي يعد من احد المساهمين في تحقيق فكرة الجودة الشاملة إلى أن الأغراض المستهدفة من حلقات                 

  ):2002حمود،(الجودة تكمن فيما يلي 

 .تطوير الكفاءات الإنتاجية للعاملين -

 . أهمية الجودة للخدمات المقدمة زيادةإذكاء المعرفة النوعية وتطويرها لدى العاملين ، و  -

ضمان حرية التعبير و تشجيع المبادرات و الإبداعات للعاملين وإطلاق فاعليتهم في مجالات تحسين               -

 .و تطوير العمليات الإنتاجية والنوعية 

 .ة و مختلف العاملين فيهاجودحلقات التحسين و تطوير القدرات الإدارية للمشرفين على  -

 .جودةيجابية في تطوير و تحسين التحقيق الكفاءة الإنتاجية و فاعلية العمليات من خلال أفكار ا -

  

اتفق العديد من الباحثين خلال دراساتهم  التي تناولت الموضوع بأن تبني فكرة حلقات الجودة من شأنه               

 ـ        أن يساهم في تحسين و تطوير السبل الكف        م ـيلة بدعم العاملين و تشجيعهم معنوياً في المساهمة برس

 ـ   ـسة ، و تط   ـؤسـج الم ــياسات و برام  ــس  ـقق الم ـويرها بمـا يح ردودات الايجابيـة   ـــ

و التـي   ) 2004(لين و المؤسسة على حد سواء ، و يبرز ذلك من خلال نتائج دراسة المهوس                ـللعام
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ح العملاء يتطلب العمل بروح الفريق لذلك فانه يوصي         من أهم نتائجه أن تطوير و تحسين العمل لصال        

بزيادة الترابط بين العاملين و العمل بروح الفريق و الاهتمام بتنمية العلاقات الإنسانية في محيط العمل                

  .و تحقيق التفاهم المتبادل بينهم 

ل الجماعي  هتمام بالعم بالا) 2003(؛ المصري   ) 2002(؛ جودة   ) 2005(كما أوصى كل من المهيدب      

القرارات من خـلال     تخاذاو بناء فرق العمل الفعال و إيجاد بيئة عمل مشجعة و مشاركة العاملين في               

 بها و مناقشة برامجهـا      إدارة الجودة الشاملة  فكرة حلقات الجودة و تدعيمها و مساعدتها في نشر ثقافة           

  .و طرق تنفيذها و متابعتها دوريا

ماعي و روح الفريق و     ـمل الج ـمية الع ـان على أه  دفيؤك) 2004 (؛ آل الشيخ  ) 2006(أما النعيمي   

تشجيع بناء فرق العمل المتخصصة في مختلف المجالات وفق حلقات مترابطة داخل التنظـيم والـذي      

يعد من أهم متطلبات التطبيق الهامة للمفهوم ، لذلك يوصي بالاهتمام بتشكيل فرق العمـل المتجانـسة                 

عمل الجماعي التعاوني و دعماً لمشاركة العاملين فـي عمليـات التحـسين             داخل المؤسسة تشجيعا لل   

  .والتطوير المستمر للخدمات المقدمة 

على إتباع أسلوب فريق العمل فـي التعامـل مـع           ) 2005(و الدعجاني   ) 2001(كما يؤكد الطعامنة    

فرق العمـل التـي     و تنشيط    فيؤكدان على تعزيز  ) 2005(المشكلات و العمليات ، أما السالم والمري        

بتعاون جميع أقسام المؤسسة    ) 2003(تدار ذاتياً بعيداً عن الإشراف المباشر، في حين أوصي العميرة           

  .مع العاملين في قسم الجودة بهدف رفع مستوى الأداء بشكل عام 

  

  : عوامل الفشل و النجاح في تطبيقات حلقات الجودة

ح لما تتسم به حلقات الجودة من أهمية ملحوظة فـي           تشير الدلائل و المؤشرات الإحصائية بشكل واض      

التحسين المستمر للجودة و الأداء و التطوير النوعي بمشاركة و مساهمة العاملين من خـلال تقـديم                 

الاقتراحات الكفيلة بذلك ، و نظراً للأهمية التي تنطوي عليها حلقات الجودة لذا فانه يمكن تحديد أهـم                  

  ): 2005مود،ح(متطلبات نجاحها فيما يلي

و بما ينسجم    أن يتم تصميم الخدمات بدرجة عالية من الجودة و وفق المعايير القياسية للمؤسسة ،              .1

 .مع القدرات الذاتية للموارد المتاحة للمؤسسة

 .العمل في إطار موحد لتحقيق الهدف العام للمؤسسة من قبل كافة المستويات الإدارية  .2

حلقات الجودة ورغبتها في تحقيق أهداف المؤسـسة مـن خـلال          ثقة و دعم وتبني الإدارة العليا ل       .3

 .دورها
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التأكيد على أن كافة المقترحات المرشحة للتنفيذ من قبل الحلقة قد نفذت فعلاً مـن قبـل الإدارات                   .4

المعنية ، باعتبارها أساليب تطويرية مستمرة في تحسين الأداء من ناحية و تحسين الخدمـة المـراد                  

 .مرتقبين و الحاليين من ناحية أخرىتقديمها للعملاء ال

 ـبناء هيكل تنظيمي يتناسب مع بناء حلقات الج        .5 لة فـي  ــودة وإعطائـه المرونـة الـشام   ـــ

 .وير و التحسين  المستمر لاستيعاب الأفاق المستقبلية في أداء حلقات الجودةـالتط

سين الأداء  ــتحلقات الجودة النشطين كأساس لتطوير و       ـاء ح ـاعتماد التدريب المستمر لأعض    .6

 المستجدات التطويرية ، و كافة السبل       بأخرو إدخال الأساليب الحديثة في التحسين ، وتزويد العاملين          

  .لتشخيص المشاكل ، و وضع المعالجات الكفيلة بتجنبها

على الرغم  من الأهمية الكبيرة لحلقات الجودة في تحسين الأداء ، بمشاركة جميع العاملين بما يساهم                 

تحقيق أهداف المؤسسة إلا أنها تنطوي على العديد من المشكلات و التي ينبغي على الإدارة اتخاذ                في  

  ):  2005حمود،(إجراءات المعالجة اللازمة بشأنها والتي يمكن إيجازها فيما يلي 

عدم  إعلام  العاملين في الحلقة حول التقدم الذي تم إحرازه في مجال التطوير و التحسينات التي                   .1

 . إنجازها من خلال المقترحات التطويرية لهم تم

فاءته ـقيق ك ـن تح ألين ف ـض إرادة العام  ـ لكون حلقات الجودة تعتبر عملاً تطوعي و بمح        نظراً .2

و فاعليته و تطويره تتم عادة أما بدرجة عالية أو منخفضة وفقاً للرغبة الذاتية لإفراد حلقات الجـودة                  

 .نفسها

ة مـن   جـود  المالية أو المادية المتحققة أو زيادة الإنتاجية و تحسين ال          المبالغة في توقع المردودات    .3

 .قبل العاملين

العمل وفق المقترحات المقدمة من قبل حلقات الجودة دون التركيز على تفاصيل العمليات المقترنة               .4

 .بها و القادرة على تحسين و تطوير الجودة

 بغية معالجتها أو إيجاد البدائل المناسـبة        عرض المشكلات المعقدة بشكل كبير على حلقات الجودة        .5

 .للحلول المستهدفة مما يؤدي إلي خلق حالات من الفشل والإحباط في فعاليات حلقات الجودة أحيانا

فيذية ـسام التن ـليا و الإدارات في الأق    ـجام بين الإدارة الع   ـعدم وجود نوع من التجانس و الانس       .6

إلـى  ت التطويرية المقدمة من قبل العاملين في الحلقة مما يؤدي           و حلقات الجودة فيما يتعلق بالمقترحا     

 .حصول أو ظهور بعض المشكلات المعقدة التي تعاني منها المؤسسة 

هور العديد من المشكلات لحلقات الجودة      ـم من ظ  ـستنتاج بأنه على الرغ   الاوبناء على ما سبق يمكن      

إلا أن الإدارات الناجحة تستطيع تجـاوز هـذه         و التي قد تكون سبب رئيسي لفشلها في تحقيق الهدف           

هارة المشرفين وتدعيم   ـفاءة و م  ـلال ك ـالمشكلات بشكل أو أخر بالخبرات المتراكمة لديها أو من خ         
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و تأييد الإدارة العليا للبرامج المستهدفة من قبل حلقات الجودة و تأكيد دورها و أهميتها فـي تحـسين                   

  . النوعية بصورة مستمرة

  

  .تكامل أم تماثل أم تعارض : 9000 علاقة إدارة الجودة الشامل و الايزوا  :اًعشر

  ) 9000ISO  )International Organization Of Standardlaizationنموذج الايزوا

تهتم هذه المؤسسة بتوحيد المواصفات و المقاييس في العالم حيث تصدر المواصفات و المعايير التـي                

حاء العالم في شتى صنوف الـصناعة و التجـارة و الخـدمات باسـتثناء               يتم اعتمادها في مختلف أن    

 سلسلة المواصفات المكتوبة    9000المواصفات التي تتعلق بالالكترونيات و الكهرباء ، و يقصد بالرمز           

التي تختص بإدارة الجودة في الصناعة و الخدمات ، فهي أكثر شـهرة بـسبب ارتباطهـا بالتعامـل                   

  ).2003رفي،الصي( التجاري الدولي

  ):2003الصيرفي،( الأتي 9000و يتضمن التطابق أو التوافق ما بين إدارة الجودة الشاملة و الايزوا 

 .تحديد عمليات التشغيل تحديدا دقيقا و كذلك العلاقات فيما بينها -

 .توثيق العمليات بكفاءة  -

 .تنفيذ العمليات طبقاً للإجراءات الموثقة  -

 .ات التصحيحيةتسجيل و تتبع و فحص الإجراء -

  .مراجعة العمليات بصفة دورية للتأكد من مدى التطابق -

  

  : 9000يزوا أوجه الاختلاف مابين إدارة الجودة الشاملة و الا

 حيث يعتقد الكثيـر أنهمـا       9000يوجد خلط واضح بين مفهوم إدارة الجودة الشاملة و مفهوم الايزو            

ينهما من حيث المعني والمـضمون و المقـصود ،          يعنيان نفس الشيء على الرغم من تباعد المسافة ب        

  لا يعني أن ما تقدمه من خدمات تتـسم           9000فحصول المؤسسة على أحدى شهادات سلسلة الايزو        

بالجودة المطلوبة ، و أنها أصبحت ترقى إلى درجة العالمية و ندا للخدمات المقدمة مـن المؤسـسات                  

دة الخدمات المقدمة و لكنها تتعلـق بالأنظمـة الفنيـة           المنافسة لها ، حيث أن الشهادات لا تتعلق بجو        

يث سـلامته   ـهادة من ح  ـلمجالات بعينها داخل المؤسسة فهي تزكي النظام الذي حصل على تلك الش           

و سلامة أجزائه و صحة إجراءاته ، و لا يعقل أن يتم تحسين جودة الخدمات في ظل وجود قـصور                    

  ). 1995زين الدين، ب ،(ذات العلاقة بالجودة في نظام التصميم و النظم الفنية الأخرى 

جتماعية و إدارية تتعلـق بـالقوى       ا فهي تضم أيضا نظماً    كبر من مجرد كونها نظماً فنية     أفالمؤسسات  

العاملة و الطريقة التي يتصرفون بها و الكيفية التي يتفاعلون بها مع بعضهم البعض في مجموعـات                 
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زيـن الـدين، ب     (لطموحات و دوافع الأفراد في مواقع العمـل       العمل حيث أنها تتعلق بالاتجاهات وا     

،1995.(  

  : )1-1-3( في الجدول التالي رقم 9000يزوا تضح أوجه الاختلاف مابين إدارة الجودة الشاملة و الاي

  

  )1-1-3(جدول رقم 

  9000يزوا أوجه الاختلاف مابين إدارة الجودة الشاملة و الا

  إدارة الجودة الشاملة

 ) TQM (  
 الايزوا

BS 5750/ISO 9000  

يعتبر التحسين و التطوير المـستمرة كمحـور        

  .أساسي في الفلسفة 

التحسن والتطوير المستمر غير وارد فالمعايير      

  .محددة بإجراءات و طرق عمل

أسلوب لتأكيد الفاعلية و الكفاءة للمؤسسة بتطبيق       

ليات و النظم التي تؤدي للتفوق و تمنـع         ـالعم

  ).ر شاملمنظو(الأخطاء 

  .نظام للجودة يقوم على مواصفات موثقة

  . بالتركيز على العميللا يهتم كثيراً  .التركيز المطلق على العميل هو أول أعمدتها

اهيم و الأدوات   ـــالتركيز على الفلسفة و المف    

ادها الفنيــة ــــافة أبعـاليب بكــــــو الأس

  ).شملأفلسفة ومفاهيم ( والإدارية و الاجتماعية 

  ةيـم الفنـ على النظـيزـــركتـال

، و نظـم    ) التـشغيل  رقـطراءات و   ـ إج (

   .الإجراءات الإدارية المتعلقة بالجودة

تشمل كافة القطاعـات و الإدارات و الأقـسام         

  .وفرق العمل

يمكن تطبيقها على بعض الإدارات أو الأقسام       

و ليس بالضرورة على مستوى المؤسسة ككل       

  .المؤسسةبمعينة فالتركيز جزئياً على نظم 

رد فـي   ـــل ف ـتها ك ـؤوليـــيتولى مس 

  . العاملينكافةفهي تؤكد على مشاركة المؤسسة 

يتولى مسؤوليتها قسم أو إدارة مراقبة الجـودة        

  .فمشاركة العاملين ليست من نواحي الاهتمام

 .تتضمن تغيير الثقافة و العمليات للمؤسسة 

  

لمؤسـسة  لا تتطلب تغيير الثقافة و العمليات ل      

  .لاهتمامه بالنظم الفنية المختلفة

  بتصرف من الباحثة )2005مصطفى ،( 
  

  .  وبناءاً على ما سبق يمكن القول بانهما غير متعارضتين بل متكاملتان و من نسيج واحد
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  الفصل الرابع

  الطـريقة والإجـــراءات

  

  

  .منهجــية الدراســة: أولاً 

 .مصادر جمع البـيانات : ثانياً 

  .بناء أدوات الدراســة : ثالثاً 

 .مجتمع و عينة الدراسة : رابعاً 

 .صدق وثبات الاستبانة : خامساً 

  ).(Sample K-S -1) سمرنوف -اختبار كولمجروف( اختبار التوزيع الطبيعي:سادساً 

  .المعالجات الإحـصائية : سابعاً  
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مع الدراسة وعينتها ، وكذلك أداة الدراسة       يتناول هذا الفصل وصفاً لمنهج الدراسة والأفراد مجت       

المستخدمة وطرق إعدادها ، وصدقها وثباتها ، كما يتضمن وصفا للإجراءات التي تم القيام بها لتقنين                

  .أدوات الدراسة وتطبيقها ، وأخيرا المعالجات الإحصائية التي تم الاعتماد عليها في تحليل الدراسة 
  

  :منهجية الدراسة  : أولاً 
 ـودة الشاملة في مؤس   ــمدى تطبيق ركائز إدارة الج    دف هذه الدراسة للتعرف على      ته سات ـ

، وقد  و تأثيرها على الأداء المالي       من وجهة نظـر العاملين      زةـاع غ ـائية في قط  ـراض النس ـالإق

التي تم إعـدادها لهـذا      ) Questionnaire(تم الحصـول على البيانات اللازمة من خلال الاستبانات         

 SPSS  (Statisticalرض، وتم تفريغ البيانات وتحـليل النتائج باستـخدام البرنامج الإحصـائيالغ

Package for Social Science)  لمنهج الوصفي التحليليا ، و قد استخدمت الدراسة.    
  

 :مصادر جمع البيانات : ثانياً 
ولات اجابـة علـى تـس     ف الا ديد من المصادر الثانوية بهد    على الع تم الاعتماد في هذه الدراسة      

على مصادر البيانات الأولية والمتمثلة فـي  تم الاعتماد و كما ،  ها و تحقيق أهدافها     ياتالدراسة و فرض  

 حيث أن استخدام الاستبيان المصمم على أن تكون الأسئلة ذات نهاية مغلقة و ذلك لسهولة                –الاستبانة  

 و الذي يساعد في توفير الوقت       –لسهولة تحليلها   و سرعة الإجابة عليه من مجتمع و عينة الدراسة و           

و الجهد على الباحثة ويعظم حجم العينة في فترة زمنية معقولة ويتناول الجوانب المختلفة في موضوع                

الدراسة بما يوفر المعلومات اللازمة للحصول على النتائج المتعلقة بمجتمـع الدراسـة مـن خـلال                 

  .معالجتها إحصائيا

  

  :الدراسة أداة : ثالثاً 
  :وقد تم إعداد الاستبانة على النحو التالي

  .إعداد استبانة أولية من اجل استخدامها في جمع البيانات والمعلومات  -1

 . عرض الاستبانة على المشرف من أجل أختبار مدى ملائمتها لجمع البيانات  -2

 .تعديل الاستبانة بشكل أولي حسب ما يراه المشرف  -3

موعة من المحكمين والذين قاموا بدورهم بتقديم النـصح والإرشـاد           تم عرض الاستبانة على مج     -4

 .وتعديل وحذف ما يلزم 
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إجراء دراسة اختباريه ميدانية أولية للاستبانة و إجراء تعديل عليها بما يجعلهـا مناسـبة بـشكل                  -5

 .أفضل 

ة ، وقد تم    توزيع الاستبانة على جميع أفراد مجتمع و عينة الدراسة لجمع البيانات اللازمة للدراس             -6

 : أقسام كالتالي 3تقسيم الاستبانة إلى 
 

   . ات فقر4 يحتوى على الخصائص العامة لعينة الدراسة ويتكون من :القسم الأول 

مدى تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات         يتكون من سبعة مجالات تتناول       :القسم الثاني   

  : كالتالي الإقراض النسائية في قطاع غزة

  . فقرات 7 ، ويتكون من التركيز على العميل يناقش :جال الأول الم

  . فقرة 19 ، ويتكون من التركيز على العاملينيناقش  :المجال الثاني 

  . فقرات 8 ، ويتكون من التركيز على تحسين العملياتيناقش  :المجال الثالث 

 24 ، ويتكـون مـن       ولوجيا للمنافسة التركيز على الاحتياجات الإدارية و التكن     يناقش   :المجال الرابع   

  .فقرة 

  . فقرات 8 ، ويتكون منالأداء المؤسسييناقش  :المجال الخامس 

  . فقرات10يحتوى على البيانات المالية للمؤسسة ، ويتكون من : القسم الثالث 
  

  :وقد كانت إجابات كل فقرة وفق مقياس ليكارت الخماسي كالتالي

 غير موافق بشدة غير موافق  ناأحيا موافق موافق بشدة التصنيف

  1  2  3  4  5  النقاط
  

  :وعينتها مجتمع الدراسة  :رابعاً 
مؤسسات الإقراض النسائية المهتمة بتمويـل المـشاريع النـسائية          العاملين في   بيتمثل مجتمع الدراسة    

 ، الجمعيـة ) فـاتن  ( و المتمثلة في المؤسـسة الفلـسطينية للإقـراض         و المتناهية الصغر    الصغيرة  

  أنيرا ، بالإضـافة إلـى      –، برنامج غزة للإقراض النسائي      ) أصالة  ( الفلسطينية لصاحبات الأعمال    

 دائرة التنمية والتخطيط ، و ذلك نظراً لكبر حجم نشاطها في            -) الأنروا  ( دولية  ـوث ال ـالة الغ ـوك

شاريع الممولة  ـالممن أجمالي عدد    % 42هذا المجال حيث تمثل المشاريع النسائية الصغيرة ما نسبته          

 ).2007 دائرة التنمية والتخطيط ، التقرير الشهري-وكالة الغوث الدولية( 

و كما تم استخدام أسلوب المسح الشامل لكافة الأفراد العاملين بمؤسسات الإقـراض النـسائية بكافـة                 

  . ذلك  يوضح )1-1-4(جدول رقم ال، و  شخص 109مستوياتهم الإدارية ، و البالغ عددهم 
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أي مـا    اسـتبانة    77و لذلك فقد تم توزيع الاستبانات على جميع أفراد مجتمع الدراسة ، وتم استرداد               

، وبعد تفحص الاستبانات تم استبعاد استبانتان لعدم جديـة الإجابـة            من مجتمع الدراسة    % 71نسبته  

بانات الخاضـعة   عليها وعدم تحقيق الشروط المطلوبة للإجابة على الاستبيان، وبذلك يكون عدد الاست           

  .من مجتمع الدراسة% 69أي ما نسبته  استبانة 75للدراسة 

  
  )1-1-4(جدول رقم 

  عدد العاملين في المؤسسات محل الدراسة

  اسم المؤسسة
 مؤسسة

  فاتن

مؤسسة 

  أصالة

برنامج غزة للإقراض 

  النسائي

 -  الدوليةوكالة الغوث

  دائرة التنمية والتخطيط
  الإجمالي

  109  75  5  13  16  عدد العاملين
  %100  %69  %4  %12  %15  النسبة

  *صمم الجدول بواسطة الباحثة 

  

  :والجداول التالية تبين خصائص عينة الدراسة كالتالي 
        :     العمـر -

من عينة  % 34.7توزيع عينة الدراسة حسب متغير العمر ، حيث يتبين أن           ) 2-1-4(يبين جدول رقم    

-30من عينة الدراسة تراوحت أعمارهم بـين        % 61.3 سنة ، و     30الدراسة بلغت أعمارهم اقل من      

من عينة الدراسة بلغت أعمـارهم      % 4.0 سنة أي من الشباب و تعتبر هذه النسبة هي الأعلى ، و              50

 سنة ، و يشير ذلك إلى أن اكبر فئة من العاملين تتمثل في فئة الشباب و التـي تتـراوح                     50اكبر من   

التي تتمـتع بقدر كافي من الخـبرات و المهارات العملية ، و بـذلك              سنة و    50-30أعمارهم مابين   

وير ـبرات و بين روح التط    ـدرات الإبداعـية و الخـلاقة و الخ     ـفهي تجـمع بين الطـاقات و الق     

و التحديث مما يساعدهم على تبني مفاهيم و أساليب إدارية حديثة بمرونة كبيرة ، و هذه النتيجة قريبة                  

بينما % 34.7 سنة فاقل    30حيث بلغت نسبة الأفراد التي أعمارهم       ) 2007(ة بركات   من نتيجة دراس  

ا من نتائج دراسة عاشور     ـ، كما أنها قريبة أيض    % 65.3ثر هي   ـ فأك 30بلغت نسبة الذين أعمارهم     

 سنة 30أعمارهم % 62.7سنة  30 من من العينة أعمارهم أصغر% 37.3حيث أن ) 2005(و وادي 

  .فاكبر 

  
  

                                                 
 . غزة  الميدانية لمؤسسات الإقراض العاملة في قطاعةتم الحصول على عدد العاملين في المؤسسات محل الدراسة من خلال الزيار *
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  )2-1-4( رقم جدول

  توزيع مجتمع الدراسة حسب متغير العمر
  النسبة المئوية  التكرار  العمر

  34.7  26  سنة 30أقل من 

  61.3  46   سنة50 -30

  4.0  3   سنة50 من اكبر
  100.0  75  المجموع

  

  :المسمي الوظيفي  -

% 9.3تبين أن   توزيع عينة الدراسة حسب متغير المسمى الوظيفي ، حيث ي         ) 3-1-4(يبين جدول رقم    

" من عينة الدراسة المسمى الوظيفي لهم       % 17.3، و   " مدير" من عينة الدراسة المسمى الوظيفي لهم       

من عينـة   % 4.0، و   " عامل عادي " من عينة الدراسة المسمى الوظيفي لهم       % 69.3، و   " رئيس قسم 

  .الدراسة المسمى الوظيفي لهم مسميات أخرى 

  
  )3-1-4(جدول رقم 

   المسمي الوظيفيمع الدراسة حسب متغيرتوزيع مجت
  النسبة المئوية  التكرار  المسمي الوظيفي

  9.3  7  مدير
  17.3  13  رئيس قسم
  69.3  52  العاملين

  4.0  3  )المتطوعين ( غير ذلك
  100.0  75  المجموع

  

  : سنوات الخبرة -

% 29.3ث يتبين أن    توزيع عينة الدراسة حسب متغير سنوات الخبرة ، حي        ) 4-1-4(يبين جدول رقم    

من عينة الدراسة تراوحت    % 46.7 سنوات ، و   5من عينة الدراسة بلغت سنوات الخبرة لديهم اقل من          

من عينة الدراسـة بلغـت      % 24.0 سنوات و هي النسبة الأعلى ، و         10-5سنوات الخبرة لديهم من     

ذات خبرة  % 70.7ة   سنوات مما يدل على وجود كوادر بشرية بنسب        10سنوات الخبرة لديهم أكثر من      

و دراية كافية بالعمل بما يجعلهم أكثر مرونة و يعد ذلك مؤشر ايجابي باعتبارها كأحد مرتكزات البيئة                 
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فيما يتعلق بمتغير الخبـرة     ) 2007(المناسبة لتطبيق المفهوم ، و هذه النتيجة قريبة من نتيجة بركات            

  %.26.1 سنوات 5حيث بلغت نسبة الأفراد التي خبرتهم اقل من 

  
  )4-1-4(جدول رقم 

  سنوات الخبرةتوزيع مجتمع الدراسة حسب متغير 
 النسبة المئوية التكرار  سنوات الخبرة

  29.3  22  سنوات 5اقل من 

  46.7  35  سنوات10 - 5من 

  24.0  18  سنوات10أكثر من 
  100.0  75  المجموع

  

  :المؤهل العلمي -

% 5.3 العلمي ، حيث تبـين أن        ل متغير المؤه  توزيع عينة الدراسة حسب   ) 5-1-4(يبين جدول رقم    

و تدل هذه النسبة على وجود بداية توجه للعـاملين          " دراسات عليا   " من عينة الدراسة مؤهلهم العلمي      

بالمؤسسات نحو رفع مستواهم العلمي بالالتحاق ببرامج الدراسات العليا و يرجـع انخفـاض النـسبة                

مـن عينـة    % 81.3 العليا في الجامعـات الفلسطينية ، و        لحداثة فتح المـجال لإتمام الدراســـات    

و تعتبر هذه النسـبة هي الأعلى و تعكس مدى اهتمام الإدارة           " بكالوريوس" الدراسـة مؤهلهم العلمي    

درة على التغيير   ـالعليا في تعين أصحاب الشهادات الجامعية لما يتمتعون به من الوعي و الثقافة و الق              

مـن عينـة الدراسـة      % 13.3، و   ) إدارة الجودة الشاملة    ( اليب إدارية حديثة    و التطوير و تبني أس    

حيـث أن نـسبة الحـاملين       ) 2007(، و هذه النتيجة قريبة من نتيجة بركات         " دبلوم" مؤهلهم العلمي   

  % .5.8في حين أن نسبة الدراسات العليا % 81.9لشهادة البكالوريوس 

  
  )5-1- 4(يبين جدول رقم 

  لدراسة حسب متغير المؤهل العلميتوزيع مجتمع ا
  النسبة المئوية  التكرار  المؤهل العلمي

  5.3  4  دراسات عليا
  81.3  61  بكالوريوس

  13.3  10  دبلوم
  100.0  75  المجموع
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  :صدق وثبات الاستبيان  :خامساً 

  :قامت الباحثة بتقنين فقرات الاستبانة وذلك للتأكد من صدق وثبات فقراته كالتالي

 : تم التأكد من صدق فقرات الاستبيان بطريقتين :رات الاستبيان  صدق فق -
 

  :صدق المحكمين  .1

أشخاص من أعضاء الهيئة التدريسية     ) 5(عرض الاستبيان على مجموعة من المحكمين تألفت من         تم  

تم في كلية التجارة بالجامعة الإسلامية متخصصين في الإدارة والاقتصاد والمحاسبة والإحصاء ، وقد              

إجراء ما يلزم من حذف وتعديل في ضـوء مقترحـاتهم بعـد              تم    لآراء السادة المحكمين و    ةستجابالا

ل يعد تم الت  محكمين ، و  ) 3(تسجيلها في نموذج تم إعداده ، وقد قبلت الفقرات إذا وافق عليها أكثر من               

ين ، وبـذلك    محكم) 2(رفض إذا وافق عليها أقل من       التم  من المحكمين ، و   ) 3-2(إذا وافق عليها من     

  .خرج الاختبار في صورته النهائية ليتم تطبيقه على العينة الاستطلاعية 
  

  : صدق الاتساق الداخلي لفقرات الاستبيان .2

 شخص ، وذلك بحساب     25وقد تم حساب الاتساق الداخلي لفقرات الاختبار على عينة الدراسة البالغة            

  .ال التابع له معاملات الارتباط بين كل فقرة والدرجة الكلية للمج

  

   :التركيز على العميل:  المجال الأول 

التركيز (يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الثاني           ) 3(لحق رقم   م) 1(جدول رقم   

والدرجة الكلية لفقراته ، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة              ) على العميل 

 ودرجة حريـة  0.05 الجدولية عند مستوى دلالة r المحسوبة أكبر من قيمة rن قيمة ، حيث أ  ) 0.05(

 ، وبذلك تعتبر فقرات     0.05 ، كما أن قيمة مستوى الدلالة لكل فقرة أقل من            0.396 والتي تساوي    23

  .صادقة لما وضعت لقياسه ) التركيز على العميل(المجال الثاني 

  

   :ملينالتركيز على العا :المجال الثاني 

التركيز (يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الثالث           ) 3(ملحق رقم   ) 2(جدول رقم   

والدرجة الكلية لفقراته ، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عنـد مـستوى               ) على العاملين 

 ودرجـة   0.05د مستوى دلالة     الجدولية عن  r المحسوبة اكبر من قيمة      r، حيث أن قيمة     ) 0.05(دلالة  
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 ، وبذلك تعتبر    0.05 ، كما أن قيمة مستوى الدلالة لكل فقرة اقل من            0.396 والتي تساوي    23حرية  

  .صادقة لما وضعت لقياسه) التركيز على العاملين( فقرات المجال الثالث

  

  : التركيز على تحسين العمليات:  المجال الثالث

التركيز ( معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الرابع           يبين) 3(ملحق رقم   ) 3(جدول رقم   

والدرجة الكلية لفقراته ، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالـة عنـد              ) على تحسين العمليات  

 0.05 الجدولية عند مستوى دلالـة       r المحسوبة أكبر من قيمة      r، حيث أن قيمة     ) 0.05(مستوى دلالة   

 ، وبذلك   0.05 ، كما أن قيمة مستوى الدلالة لكل فقرة أقل من            0.396 والتي تساوي    23ودرجة حرية   

  .صادقة لما وضعت لقياسه) التركيز على تحسين العمليات(تعتبر فقرات المجال الرابع 

  

   :التركيز على الاحتياجات الإدارية و التكنولوجيا للمنافسة:  المجال الرابع

بين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقـرات المجـال الخـامس             ي) 3(ملحق رقم    )4(جدول رقم   

والدرجة الكلية لفقراته، والـذي يبـين أن        ) التركيز على الاحتياجات الإدارية و التكنولوجيا للمنافسة      (

 r المحسوبة اكبر من قيمة      r، حيث أن  قيمة      )0.05(معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة        

 ، كمـا أن قيمـة مـستوى         0.396 والتي تساوي    23 ودرجة حرية    0.05 مستوى دلالة    الجدولية عند 

التركيز على الاحتياجات الإدارية    ( ، وبذلك تعتبر فقرات المجال الرابع        0.05الدلالة لكل فقرة اقل من      

  .صادقة لما وضعت لقياسه) و التكنولوجيا للمنافسة

  

   :) الإنتاجية، كفاءة التشغيلربحية، ال(  الأداء المؤسسي : المجال الخامس

الأداء : يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال السادس         ) 3(ملحق رقم   ) 5(جدول رقم   

 والدرجة الكلية لفقراته ، والذي يبـين أن معـاملات           ) الربحية، الإنتاجية، كفاءة التشغيل   (  المؤسسي

 الجدولية  r المحسوبة أكبر من قيمة      r، حيث أن  قيمة      ) 0.05(الارتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة       

 ، كما أن قيمة مستوى الدلالة لكـل         0.396 والتي تساوي    23 ودرجة حرية    0.05عند مستوى دلالة    

  .صادقة لما وضعت لقياسه) الأداء المؤسسي( ، وبذلك تعتبر فقرات المجال الرابع 0.05فقرة أقل من 

  

  :بانة الصدق البنائي لمجالات الاست -أ 

يبين مدى ارتباط كل مجال من مجالات الاسـتبيان بالدرجـة الكليـة             ) 3(ملحق رقم   ) 6(جدول رقم   

لفقرات الاستبيان، ويتبين أن محتوى كل مجال من مجالات الاستبيان له علاقة قوية بهدف الدراسـة                
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 ـ    r المحسوبة أكبر من قيمة      rحيث أن قيمة    ) 0.05(عند مستوى دلالة     ستوى دلالـة    الجدولية عنـد م

   .0.05، كما أن قيمة مستوى الدلالة لكل فقرة أقل من 0.396 والتي تساوي 23 ودرجة حرية 0.05

  

  :Reliabilityثبات الاستبانة  -ب  

 هما طريقة التجزئة النـصفية      نوقد تم إجراء خطوات الثبات على العينة الاستطلاعية نفسها بطريقتي         

  .ومعامل ألفا كرونباخ

  

 تم إيجاد معامل ارتباط بيرسون بين معدل :Split-Half Coefficientنصفية  طريقة التجزئة ال -

الأسئلة الفردية الرتبة ومعدل الأسئلة الزوجية الرتبة لكل مجال وقد تم تصحيح معـاملات الارتبـاط                

حـسب  ) Spearman-Brown Coefficient(باستخدام معامل ارتباط سبيرمان براون للتـصحيح  

  : المعادلة  التالية

= معامل الثبات   
1

2
ر+
بـأن معامـل    ) 3(ملحق رقم   ) 7( حيث ر معامل الارتباط ويبين جدول رقم         ر

  .الثبات كبير نسبيا لفقرات الاستبيان 

  

  :Cronbach's Alphaطريقة ألفا كرونباخ  

 يبين جـدول رقـم      تم استخدام طريقة ألفا كرونباخ لقياس ثبات الاستبانة كطريقة ثانية لقياس الثبات و            

  .أن معاملات الثبات مرتفعة لمجالات الاستبانة) 3(ملحق رقم ) 8(

  

  ) .(Sample K-S -1) سمرنوف -اختبار كولمجروف( اختبار التوزيع الطبيعي:  سادساً

 سمرنوف  لمعرفة هل البيانات تتبع التوزيـع الطبيعـي أم لا وهـو               -تم استخدام اختبار كولمجروف   

الة اختبار الفرضيات لان معظم الاختبارات المعلمية تشترط أن يكون توزيـع            اختبار ضروري في ح   

نتائج الاختبار حيث أن قيمة مستوى الدلالة        ) 3(ملحق رقم   ) 9(البيانات طبيعيا ، ويوضح الجدول رقم       

.05.0(  0.05لكل مجال اكبر من  >sig (ي ويجب وهذا يدل على أن البيانات تتبع التوزيع الطبيع

  .استخدام الاختبارات المعلميه

  

  

  



  105

  :المعالجات الإحصائية : سابعاً 

 الإحصائي وكما تم أستخدام الاختبارات      SPSSلقد تم القيام بتفريغ وتحليل الاستبانة من خلال برنامج          

  :الإحصائية التالية
  

 .النسب المئوية والتكرارات  -1

 .نة اختبار ألفا كرونباخ لمعرفة ثبات فقرات الاستبا -2

  .معامل ارتباط بيرسون لقياس صدق الفقرات  -3

ل تتبع التوزيع الطبيعي أم لا      ـانات ه ـرفة نوع البي  ــمرنوف لمع ـس -روفـاختبار كولومج  -4

 )1- Sample K-S. (  

   .One sample T testاختبار  -5

  .اختبار تحليل التباين الأحادي  -6

 .اختبار شفيه للمقترنات المتعددة بين المتوسطات  -7

  . الانحدار تحليل -8
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  الفصل الخامس

  نتائج الدراسة الميدانية وتفسيرها

  

  

 . الدراسة مجالاتتحليل  : أولاً

 . الفرضيات اختبار :ثانياً 
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  :الدراسة مجالات تحليل   :أولاً 
 

الجداول و، لتحليل فقرات الاستبانة ) One Sample T test( للعينة الواحدة Tتم استخدام اختبار 

 ، ومستوى الدلالة لكل فقرة ، وتكون الفقرة ايجابية بمعنى           tالتالية تحتوي على الوزن النسبي ، وقيمة        

 الجدوليـة والتـي     t المحسوبة أكبر من قيمـة       tأن أفراد العينة يوافقون على محتواها إذا كانت قيمة          

 0.05ستوى المعنوية أقل من     أو م  " ( 0.05" ومستوى معنوية    " 74"  عند درجة حرية     1.99تساوي  

، وتكون الفقرة سلبية بمعنى أن أفـراد العينـة لا يوافقـون علـى                %) 60والوزن النسبي أكبر من     

 عند درجة حرية    -1.99 الجدولية والتي تساوي     t المحسوبة أصغر من قيمة      tمحتواها إذا كانت قيمة     

 60 والوزن النسبي أقل مـن       0.05ن  أو مستوى المعنوية أقل م     " ( 0.05" ومستوى معنوية    " 74" 

   " .0.05" ، وتكون آراء العينة في الفقرة محايدة إذا كان مستوى المعنوية أكبر من %) 

  

   .التركيز على العميل:  المجال الأول

 ، حيـث يتبـين أن       التركيز على العميل   / ولتحليل فقرات المجال الأ   ) 1-1-5(يبين جدول رقم    

وهو أقل مـن  % 54.13سلبية حيث أن الوزن النسبي لها يساوي    ) 6(فقرة رقم   آراء أفراد العينة في ال    

 ، أما آراء أفراد العينة في  بقية الفقرات ايجابيـة حيـث أن               0.05ومستوى المعنوية أقل من     %" 60"

% 72.00و  % 84.27حيث تراوح الـوزن النـسبي بـين         %" 60"الوزن النسبي لكل فقرة أكبر من       

 بمعنى أن أفراد العينة يوافقون على محتويات الفقرات ، و التي تأخذ             0.05من  ومستوى المعنوية أقل    

  :الترتيب التالي 
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  )1-1-5(جدول رقم 

  التركيز على العميل:  ولتحليل فقرات المجال الأ

سل
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1
لأسـئلة والاستفـسارات     وا تللاقتراحا و الاستجابة الفورية     يتم الاهتمام 

 .المطروحة من قبل العميل بشكل جدي لشعور المؤسسة بأهميتها 
3 77.07 9.44  0.000  

2

تقوم المؤسسة بأجراء دراسات مسحية باستمرار على العمـلاء لتحديـد           

ج و  متطلباتهم و احتياجاتهم و رغباتهم و توقعاتهم المتجددة من البـرام          

  .حول مستوى الخدمة المقدمة

4 73.87 6.27  0.000  

  0.000  8.93 77.60 2 .يتم السعي بشكل دائم لحل المشكلات التي تواجه العملاء بأقصى سرعة3

4
تلبي المؤسسة احتياجات و رغبات العميل الخاصة عند الطلب بأقـصى           

  .سرعة و كفاءة
6 72.00 6.59  0.000  

5
تصميم خدمات جديدة تنسجم مـع حاجـات        ية و   الحاليتم تعديل الخدمة    

  .العميل و تلبي طموحاته
5 72.80 5.90  0.000  

  0.014  2.51- 54.13 7 .يتم مخالفة و الخروج عن القواعد والروتين بما يخدم العملاء6

  0.000  14.55 84.27 1 .يوجد آلية اتصال مابين المؤسسة و العميل 7

 0.000  10.10 73.10 جميع الفقرات

 1.99 تساوي 0.05ومستوى معنوية ) 74( الجدولية عند درجة حرية tقيمة 

  

بوزن نـسبي   " يوجد آلية اتصال مابين المؤسسة و العميل        " المرتبة الأولى   ) 7(احتلت الفقرة رقم    

وهي نسبة جيدة جداً ، و تشير إلى وجود علاقة قوية بين العميل و المؤسـسة بمـا يمـنح                    % 84.27

 الرؤية الواضحة لمتطـلباتهم و التغيير في رغـباتهم و احــتياجاتهم ، و تتفـق هـذه                 الإدارة العليا 

بتشجيع و تنمية العلاقات ذات المنفعة المتبادلة مع العملاء         ) 2004(الفقرة مع توصيات دراسة شاهين      

  .و معاملتهم كشركاء في العمل

  

ائم لحل المشكلات التي تواجه العملاء      يتم السعي بشكل د   " المرتبة الثانية   ) 3(و احتلت الفقرة رقم     

وهي نسبة جيدة ، فهي تشير إلى أن الإدارة لديها الرغبة فـي             % 77.60بوزن نسبي    " بأقصى سرعة 

استقبال أي شكاوى للعملاء في ظل سعيها الدائم نحو إيجاد حلول مستمرة للمـشاكل التـي تعتـرض                  
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اء إلى حدها الأدنى بوضع أرائهم و شـكاويهم         سبيلها بهدف الوصول إلى تقليل نسبة الأخطاء في الأد        

في محل تقدير و اهتمام لحرصها على حسـن العلاقة معهم و بهـدف اكتـساب ثقـتهم و رضـاهم                    

فالإدارة تهـتم بتـشخيص     ) 2006(للمحافظة على ولائهم ، و تتفق هذه الفقرة مع نتائج دراسة الدقي             

في الوقت الذي لا تتفق فيه مع نتائج دراسة جـودة           المشاكل و تحليلها و وضع الحلول المناسبة لها  ،           

و التي وضحت بأن الإدارة لا تتقبل أي اعتراض أو انتقاد من قبل العملاء كما أنهـا تتـرك              ) 2002(

المشاكل و الشكاوى تتفاقم دون إيجاد الحلول المناسبة لها ، كما لا تتفق مع نتائج دراسـة المـصري                   

  . العملاء و طرح الحلول الملائمة لها حيث لا يتم متابعة شكاوى) 2003(

  

لأسـئلة   وا تللاقتراحايتم الاهتمام و الاستجابة الفورية      " المرتبة الثالثة   ) 1(كما احتلت الفقرة رقم     

% 77.07بوزن نسبي " والاستفسارات المطروحة من قبل العميل بشكل جدي لشعور المؤسسة بأهميتها           

عاملين بالمؤسسة بالتعرف على متطلبات و رغبات العمـلاء      وهي نسبة جيدة ، و تعكس مدى اهتمام ال        

 سعيا لنيل رضاهم عن الخدمة المقدمة ، و تتفق هـذه             المطروحة هم واستفسارات تهمأسئلو اقتراحاتهم و  

والتي توصلت إلى وجود اهتمام من المؤسسة بالتعرف علـى          ) 2007(الفقرة مع نتائج دراسة بركات      

بتفعيل ) 2005(  بشكل دائم ، و كما تتفق مع توصيات دراسة شعشاعة             العملاء واستفسارات تاقتراحا

دور العلاقات العامة من خلال جمع المعلومات على أراء و مقترحات و شكاوى العمـلاء باسـتخدام                 

والتي توصلت إلـى عـدم      ) 2002(الأساليب المختلفة لدراستها ، في حين تخالف نتائج دراسة جودة           

  .دارة بمعرفة احتياجات العملاء أو متابعة لتوجهاتهم بهدف تقييمهاوجود اهتمام من قبل الإ

  

تقوم المؤسسة بأجراء دراسات مسحية باستمرار علـى        " المرتبة الرابعة   ) 2(و احتلت الفقرة رقم     

العملاء لتحديد متطلباتهم و احتياجاتهم و رغباتهم و توقعاتهم المتجددة من البرامج و حـول مـستوى                 

وهي نسبة جيـدة ، حيـث أن المؤسـسات تقـوم بأجــراء              % 73.87بوزن نسبي  " الخدمة المقدمة 

بشكل مستمر للتعرف  Planet financeدراسـات مسحية بمشاركة مؤســسات متخصـصة مثل 

على التغـيرات في توقعـات و رغبات العملاء ، و تتفق هذه الفقرة مع نتـائج دراسـة الطعامنـة                   

جـودة  ) 2003(؛ خاشقجي   ) 2003(؛ المصري ) 2002(طراونة  ، و توصيات البلبيسي و ال     ) 2001(

إلى ضرورة التعرف على رضا العميل و رغباته و احتياجاته من خلال إجـراء دراسـات                ) 2002(

ات مسحية  ـراء دراس ـتم بإج ـفالإدارة لا ته  ) 2003(مسحية ، في حين لا تتفق مع دراسة المصري          

  .لبات ورغبات العملاء و مستوى الخدمات المقدمة لهم و متابعة و قياس درجات التوافق مابين متط

  



  110

تـصميم خـدمات    الحاليـة و    يتم تعديل الخدمة    " المرتبة الخامسة   ) 5(في حين احتلت الفقرة رقم      

وهي نسبة جيدة ، و تشير      % 72.80بوزن نسبي    " جديدة تنسجم مع حاجات العميل و تلبي طموحاته       

ي أرائه و مقترحاته بشأن ما يتم تقديمه من خدمات من خـلال             إلى اهتمام المؤسسة بمشاركة العميل ف     

الدراسات المسحية أو التعامل و التحدث معهم بحيث يتم الاستفادة منها في تطوير و تحسين الخـدمات           

المقدمة و ذلك بهدف الحفاظ على العملاء الحاليين و جذب عملاء جدد ، و تتفق هذه الفقرة مع نتـائج                    

فالمؤسسة تقوم بتطوير خدماتها بما يتناسب مع احتياجات العـملاء بمختلف          ) 2005(دراسة شعشاعة   

 بضرورة) 2002(؛ البلبيسي و الطراونة ) 2005(فئاتهم ، و توصـيات دراسة عاشــور و وادي 

المعـايير   وضع أو الخدمات تقديم عند بالاعتبار وتطلعاتهم توقعات و رغبات العملاء و أخذ احتياجات

  .لتقديم 

  

تلبي المؤسسة احتياجات و رغبات العميل الخاصة       " المرتبة السادسة   ) 4( كما احتلت الفقرة رقم      و

وهي نسبة جيدة ، فالمؤسسة حريصة على       % 72.00بوزن نسبي   " عند الطلب بأقصى سرعة و كفاءة       

ركـات  تقديم خدماتها بصورة مميزة من حيث الوقت و التكلفة ، و تتفق هذه الفقرة مع نتائج دراسة ب                 

يل ـتم بكسب رضا العم   ـفالإدارة العليا لا ته   ) 2002(، في حين تخالف نتائج دراسة جودة        ) 2007(

  .و ثقته 

  

يتم مخالفة و الخروج عن القواعد والروتين بمـا يخـدم   " المرتبة السابعة ) 6(واحتلت الفقرة رقم   

 جـمود و قيـود فـي       و هي نسبة منخفضة جداً ، تدل على وجـود        % 54.13بوزن نسبي    " العملاء

  .الإجراءات المتبعة حيث لا يوجد مرونة 

  

وهو أكبر مـن  % 73.10 يساوي ولوبصفة عامة يتبين أن الوزن النسبي لجميع فقرات المجال الأ

 ،  1.99 الجدولية والتي تـساوي      t وهي أكبر من قيمة      10.10 المحسوبة تساوي    tو قيمة   %" 60"

 مما يعني أن هناك تركيز على العميل بـصورة          0.05 من    وهي اقل  0.000ومستوى الدلالة تساوي    

؛ شعـشاعة   ) 2005(؛ أبـو معمـر    ) 2005(، و تتفق بذلك مع نتائج دراسة عاشـور و وادي            جيدة  

 مـستوى  و جيدة و لكنها لازالت دون المـقدمة إيجابيا لجودة الخـدمات العـملاء بأن تقييم) 2005(

 بتوقعاتهم و بأن مقارنة للعملاء الخدمات المقدمة جودة ستوىم يدل على انخفاض توقعات العملاء ، مما

إلى أن تقيـيم العمـلاء   ) 2003(ها وتطويرها ، و كما توصلت دراسة المصري  لتحسين فرص هناك

  .لمستوى الخدمات المقدمة بأنها سلبية حيث لا يوجد رضا عن مستوى الخدامات المقدمة 
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  . التركيز على العاملين : نيالمجال الثا

   .مشاركة العاملين: أولا 

 ، حيث يتبين أن آراء أفـراد  مشاركة العاملين / تحليل فقرات المجال الثاني   ) 2-1-5(يبين جدول رقم    

 بمعني أن أفراد العينة غيـر       0.05محايدة حيث أن مستوى الدلالة أكبر من        ) 4(العينة في الفقرة رقم     

ي  بقية الفقرات ايجابية حيث أن الـوزن النـسـبي           قادرين على تكوين رأي ، أما آراء أفراد العينة ف         

ومـستوى  % 67.20و  % 80.80حـيث تراوح الوزن النسـبي بين      %" 60"لكـل فقـرة أكبر من     

 بمعنى أن أفراد العينة يوافقون على محتويات الفقـــرات ، و التـي تأخـذ                0.05المعنوية أقل من    

  :الترتيب التالي

  
  )2-1-5(جدول رقم 

   التركيز على العاملين: الثانيلمجال تحليل فقرات ا
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  مشاركة العاملين: أولاً 

1 

للاستفادة منهـا فـي      تبادر الإدارة العليا بالاستعانة بآراء العاملين     

نمـاط العمـل    لأ عند القيام بأي تغيير    مراحل اتخاذ القرار المختلفة   

 .داءالأوأساليب 
3 71.73 5.54  0.000  

2 
تشجع الإدارة العليا التعاون بين العاملين في مختلـف المـستويات           

 .الإدارية
2 75.47 7.62  0.000  

3 
تقوم الإدارة العليا بتعريف جميع العـاملين بمهمتهـا و مهمـاتهم            

  .وأهداف المؤسسة و دورهم الحيوي في تحقيقها
1 80.80 10.86  0.000  

  1.000  0.000 60.00 6 .يساهم العاملون بدور فعال في عمليات التخطيط الاستراتيجي  4

5 
 يتم منح العاملين صلاحيات و تفويض فعـال مناسـب لحـل مـا             

 .يواجههم من المشاكل
4 68.27 3.78  0.000  

6 
جراء تحسين  لأفرق عمل لتقديم دراسات و اقتراحات       الإدارة  تشكل  

 . و حل المشكلاتملأساليب الععلى 
5 67.20 3.43  0.001  

مشاركة العاملينجميع فقرات   70.58 7.49  0.000  

  التدريب و التأهيل للعاملين: ثانياً 

1 
 نـشرات توعيـة  أو       يتم تدريب و تثقيف العاملين من خلال توفير       

  .مكتبة تتوفر فيها معلومات عن إدارة الجودة الشاملة
7 63.73 1.49  0.141  
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2 
إدارة المؤسسة بتحديد الاحتياجات التدريبية حسب متطلبـات        تقوم  

 .العمل والعاملين
2 74.93 7.29  0.000  

  0.000  6.76 75.68 1 .يتم عقد دورات تدريبية وفق خطة محددة و متميزة 3

4 

تقوم الإدارة بتدريب العاملين بالمؤسسة منهجيـاً و ميـدانياً علـى            

ن بشكل تدريجي و علـى      تطبيق الجودة الشاملة من قبل متخصصي     

 .مراحل
6 64.80 1.98  0.052  

  0.000  4.25 69.60 5 .التدريب يشمل جميع الفئات و لا يقتصر على فئة معينة 5

6 
يتم استخدام أفضل الوسائل و الأسـاليب و أحـدثها فـي عمليـة              

 .التدريب
4 70.93 5.62  0.000  

  0.000  5.57 71.35 3 .تطويرهايتم الاستفادة من نتائج التقييم لبرامج التدريب في  7

8 
ورشات عمل لترسـيخ ثقافـة      / ندوات  / تعقد المؤسسة مؤتمرات    

 .الجودة الشاملة بنشر مفاهيمها و متطلبات تطبيقها  بين العاملين
8 62.40 1.04  0.302  

  0.000  5.51 69.14  التدريب و التأهيل للعاملينجميع فقرات

  تحفيز العاملين: ثالثاً 

  0.913  0.11- 59.73 3 .ح مكافآت مادية و معنوية مقابل الإنجاز المتميزيتم من 1

2 
يتم تقييم أداء العاملين و منحهم الترقية وفـق أسـس موضـوعية             

  ).الجدارة ،الاستحقاق(معلنة
1 65.07 1.97  0.053  

  0.000  3.90- 51.20 5 .يتم مشاركة العاملين في تخطيط و تنفيذ نظام المكافآت و الحوافز 3

4 
يوجد نظام مدروس لتحسين الأداء و الجودة و هو مـرتبط بنظـام             

 .حوافز مماثل
2 60.00 0.000  1.000  

5 
يتم عرض نتائج جودة الأداء في رسومات و لوحات واضحة فـي            

  .أماكن بارزة بالمؤسسة
4 54.67 -2.24  0.028  

  0.288  1.07- 58.13  تحفيز العاملينجميع فقرات

  0.000  4.84 66.69 جميع فقرات المجال

 1.99 تساوي 0.05ومستوى معنوية ) 74( الجدولية عند درجة حرية tقيمة 

  

لين بمهمتها  ـليا بتعريف جميع العام   ـوم الإدارة الع  ـتق" المرتبة الأولى   ) 3(احتلت الفقـرة رقم    

 ـ  % 80.80بوزن نسبي    " و مهماتهم وأهداف المؤسسة و دورهم الحيوي في تحقيقها         دة وهي نسبة جي

جداً ، و تعكـس الشـفافية و الوضـوح في تحـديد الأهـداف و المهــام و الـصلاحيات لكـل                  
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عور بالمـسؤولية  لعامـلـين حـيث أنها تخلق لديهـم الشـابي على اـشخص لما لذلك من تأثير ايج 

و الالتزام و بأن مجهوداتهم ذات اثر كبير وهام ، و تتفق هذه الفقرة مع توصـيات دراسـة شـاهين                     

توى الأقـسام  ـبتشجيع نهج الشفافية و المصارحة في النظام و طرحه بشكل واضح على مس            ) 2004(

فالأداء العالي يتطلب أهداف واضحة ، ) بدون تاريخ ( Aşcıgilو مستوى الإدارة ، و توصيات دراسة

بأن نجاح تطبيق المفهـوم يعتمـد علـى         ) others & Janpen) 2005و كما تتفق مع نتائج دراسة       

بـأن الإدارة لا    ) 2002(عرفة الأشخاص لإجراءات العمل ، في حين لا تتفق مع نتائج دراسة جودة              م

  . الموكلة إليهتتحـدد لكـل فـرد من العاملين المـهام و المسؤوليا

  

تشجع الإدارة العليا التعاون بين العاملين في مختلف        " المرتبة الثانية   ) 2(و كما احتلت الفقرة رقم      

وهي نسبة جيدة ، فالإدارة تدرك أهمية التفاعل الايجـابي          % 75.47بوزن نسبي  " الإداريةالمستويات  

بين العاملين في كافة المستويات الإدارية لذلك فهي تسعى لتنمية و تطوير العلاقة بينهم و خلق بيئـة                  

خلية ،  يسودها التعاون و تبادل المعلومات و الخبرات و تعزز ذلك بعقد ورشات عمل و اجتماعات دا               

بزرع أجـواء الإدارة بالمـشاركة و العمـل         ) 2004(و تتفق هذه الفقرة مع توصيات دراسة شاهين         

) 2003(الجماعي و تشجيع روح العمل كفريق كامل متكامل ، و كما تتفق مع نتائج دراسة المصري                 

، و تتفـق    فالإدارة تشجع العاملين للعمل بروح الفريق الواحد        ) others & Janpen) 2005؛ دراسة   

بان روح الفريق و العمل الجماعي يمثل الثقافة التنظيمية الشائعة ،           ) 2001(مع نتائج دراسة الطعامنة     

بأن المؤسسة ليس لديها القناعة بأهمــية وجــود         ) 2002(في حين لا تتفق مع نتائج دراسة جودة         

) 2006( دراسـة الـدقي      ترابـط دائم و تعاون كامل من جميع العاملين ، و كما لا تتفق مع نتـائج               

فالمؤسسات محل الدراسة لا تخطط لتدريب العاملين للعمل كفريق واحد فهي غير ملتزمة بتوفير روح               

  .الفريق بالعمل

  

للاسـتفادة   تبادر الإدارة العليا بالاستعانة بآراء العـاملين " المرتبة الثالثة ) 1(و احتلت الفقرة رقم  

بوزن نسبي   " داءالألأنماط العمل وأساليب     عند القيام بأي تغيير    فةمنها في مراحل اتخاذ القرار المختل     

ة ـوير فهي لديها الثق   ـرونة الإدارة و قابليتها للتط    ـذا يدل على م   ـوهي نسبة جيدة ، و ه     % 71.73

و القناعة بقدرات العاملين لديها و أهمية مشاركتهم بالآراء فهم أكثر قدرة من غيرهم علـى تطـوير                  

ال العمل المكلفين به و تقديم اقتراحات بناءة تفيد في تحسين العمل ، و تتفق هذه الفقـرة                  أدائهم في مج  

اكل ـبة للمـش  ـلول المناس ـحيث يتم مشاركة العاملين في إيجاد الح      ) 2007(مع نتائج دراسة بركات     

 & others؛  ) 2002(و تحسين طرق أداء العمل ، و كما تتفق مع دراسـة البلبيـسي و الطراونـة                  
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Janpen) 2005 (              حيث تهتم الإدارة بمشاركتهم فعليا و الأخذ بآرائهم مما يؤدي إلى اتخاذ قـرارات

بمشاركة العاملين في صنع و اتخـاذ       ) 2004(أفضل ، و تتفق هذه الفقرة مع توصيات دراسة شاهين           

؛ ) 2002(القرار في كل المراحل و جميع المستويات ، بينما تخالف هذه الفقرة نتائج دراسـة جـودة                  

 نحـو مـا     مبأن الإدارة ليست حريصة على مشاركتهم و معرفة أرائهم و اتجاهـاته            ) 2006(الدقي  

حيث أن الإدارة تهتم بدرجة ) 2003( به من أعمال ، و كما لا تتفق مع نتائج دراسة المصري           نيقومو

  .ةمتدنية بالحد من مركزية اتخاذ القرار لقناعتهم بجدوى و فاعلية الإدارة المركزي

  

يتم منح العاملين صـلاحيات و تفـويض فعـال          " المرتبة الرابعة   ) 5(في حين احتلت الفقرة رقم      

وهي نسبة مقبولة ، وبحاجة إلى تعزيـز        % 68.27بوزن نسبي " يواجههم من المشاكل     مناسب لحل ما  

 و المهـام  تحيث تعكس بأن الصـلاحيات الممنوحة للعاملين غير ملائمة بـشكل كـاف للمـسؤوليا        

لموكلة إليهم ، بما لا يتفق مع تطبيق إدارة الجودة الشاملة و التي ترتكز على مبدأ تفويض و تمكـين                    ا

بأن رغبـة و ميـل الإدارة العليـا         ) 2001(العامـلين ، و تتفق هذه الفقرة مع نتائج دراسة الطعامنة           

؛ ) 2002(طراونـة   محدودة نسبياً لتفويض العاملين ، و كما تتفق مع توصيات دراسة البلبيـسي و ال              

م لعملهـم   ـبتفعيل دور العاملين في اتخاذ القرارات المتعلقة بأدائه       ) 2005(؛ شعشاعة   ) 2006(الدقي  

و منحهم الصلاحيات لتلبية رغبات العملاء و حل ما يواجههم من مشاكل ، و توصيات دراسة الطجم                 

اع و الابتكـار ، و توصـيات        بمنح الصلاحيات التي تساعد على الإنجاز المتميز و الإبـد          ) 2001(

بإتاحة فرصة واسعة لحرية التصرف و خاصة للوظـائف المرتبطـة بـشكل             ) 2004(دراسة شاهين   

  .مباشر في بيئة السوق 

  

فرق عمل لتقديم دراسات و اقتراحات      الإدارة  تشكل  " المرتبة الخامسة   ) 6(كما احتلت الفقرة رقم     

بولة ،  ـبة مق ـوهي نس % 67.20بوزن نسبي    " لات و حل المشك   أساليب العمل على  جراء تحسين   لإ

و بحاجة إلى تعزيز حيث أن الإدارة العليا تمنح العاملين فرصة المشاركة في تقديم مقترحات بهـدف                 

إجراء تطوير و تحسين الأساليب المتبعة و حل المشاكل و لكن بشكل غير كاف ، و تتفق هذه الفقـرة                    

ق العمل تناقش المشكلات و لكن ليس لديها القدرة على اتخاذ           بأن فر ) 2007(مع نتائج دراسة بركات     

القرارات و التي تعتمد على مدى حجم الصلاحيات الممنوحة ، و كما تتفق مع توصيات دراسة الطجم                 

بالتخلص من الأنماط المركزية و التركيز على بناء فرق العمل و الذي يقود للأداء المتميز                 ) 2001(

قترحاتهم ـلاء و م  ـبتشكيل لجنة مهمتها دراسة شكاوى العم     ) 2005(عشاعة  ، و تتفق مع توصيات ش     
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و ذلك لوضع الحلول و العمل بالمقـترحات لإيجاد خدمات جديدة أو تعديل أو تغيير في سياســات                

  .و إجراءات العمل 

  

يساهم العاملون بدور فعال فـي عمليـات التخطـيط          " المرتبة السادسة   ) 4(و احتلت الفقرة رقم     

  % .60.00بوزن نسبي " الاستراتيجي 
  

 مشاركة العـاملين يـساوي      / نيوبصفة عامة يتبين أن الوزن النسبي لجميع فقرات المجال الثا

 الجدوليـة   t وهي أكبر من قيمة      7.49 المحسوبة تساوي    tو قيمة   %" 60"وهو أكبر من    %70.58

 مما يعني وجود مشاركة     0.05  وهي أقل من   0.000، ومستوى الدلالة تساوي     1.99والتي تساوي   

و تعاون ايجابي من قبل العاملين يتمثل في صور عديدة منها عملية اتخاذ القرارات و حل المشكلات                 

  .و التخطيط الاستراتيجي 

  

  التدريب و التأهيل للعاملين: ثانيا 

يث يتبـين أن     ، ح   التدريب و التأهيل للعاملين    /تحليل فقرات المجال الثاني   ) 2-1-5(يبين جدول رقم    

 بمعني  0.05محايدة حيث أن مستوى الدلالة أكبر من          ) 8 ، 4 ،   1(آراء أفراد العينة في الفقرات رقم       

أن أفراد العينة غير قادرين على تكوين رأي ، أما آراء أفراد العينة في  بقية الفقرات ايجابية حيث أن                    

 ـ    %" 60"الوزن النسبي لكل فقرة أكبر من        % 69.60و  % 75.68سبي بـين    حيث تراوح الـوزن الن

 بمعنى أن أفراد العينة يوافقون على محتويات الفقرات ، و التي تأخذ             0.05ومستوى المعنوية أقل من     

  :الترتيب التالي

  

ددة ــة مح ـطـق خ ـد دورات تدريبية وف   ـيتم عق " المرتبة الأولى   ) 3(تلت الفقـرة رقم    ـاح

حيـث يـتم    ) 2( ، و تتفق هذه الفقرة مع فقرة رقم          وهي نسبة جيدة  % 75.68بوزن نسبي    " و متميزة 

إعداد خطة التدريب بصورة محددة و واضحة حسب متطـلبات و احتياجات العمـل و بمـا يحقـق                  

عف لدى العاملين   ـعالجتها لنواحي الض  ـبير على الأداء لتركزها و م     ـفعاليتها و تأثيرها الايجابي الك    

لعاملين لكونها الطريق السليم الذي يتم من خلاله الوصـول          و ذلك لأهميتها البالغة في صقل مهارات ا       

فلم يكن أثناء التخطيط    ) 2006(لتحقيق الإنتاجية العالية ، و لا تتفق هذه الفقرة مع نتائج دراسة الدقي              

  .اهتمام جدي لعملية التدريب بهدف إكساب مهارات معينة كتطبيق إدارة الجودة الشاملة 
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تقوم إدارة المؤسسة بتحديد الاحتياجات التدريبية حـسب        " لمرتبة الثانية   ا) 2(و احتلت الفقرة رقم     

وهي نسبة جيدة ، فالإدارة حريـصة علـى إعـداد           % 74.93بوزن نسبي   " متطلبات العمل والعاملين  

برامج تدريبية مفيدة في تغطية نواحي الضعف و القصور لدى العاملين بعد إجراء دراسة مستفيـضة                

تجددة و رغبات العاملين إيمانا منها بان التدريب عنصـر مؤثر و فعال من اجـل               لمتطلبات العمل الم  

اكتساب مهارات و خبرات جديدة تساعدهم على فهم كل ما هو جديد بهدف أداء العمليات الموكلة إليهم                 

حيـث يـتم تحديـد      ) 2007(بأفضل و أحسن الطرق ، و تتفق هذه الفقرة مع نتائج دراسة بركـات               

  .الحقيقية من خـلال الاستقصـاء و سؤالهم عن الدورات التي يحتاجونها خلال السنة الاحـتياجات 
  

يتم الاستفادة من نتائج التقيـيم لبـرامج التـدريب فـي            " المرتبة الثالثة   ) 7(و احتلت الفقرة رقم     

 ـ            % 71.35بوزن نسبي    " تطويرها ل وهي نسبة جيدة ، تدل على انه يتم تقييم البرامج التدريبية من قب

الإدارة العليا و مدى استفادة المشاركين فيها و أثرها على رفع مستوى أدائهم و تحديد مواطن الضعف                 

فيها لتقويمها و معالجتها بهدف تحقيق قدر أكبر من الاستفادة ، و تتفق هذه الفقرة مع نتـائج دراسـة                    

ين لا تتفـق مـع نتـائج        حيث يتم تقييم أداء المتدربين بعد انتهاء الدورات ، في ح          ) 2003(المصري  

  .حيث لا يتم تقييم مدى الاستفادة من برامج التدريب من قبل الإدارة العليا) 2006(دراسة الدقي 
  

اليب و أحدثها   ـائل و الأس  ـيتم استخدام أفضل الوس   " المرتبة الرابعة   ) 6(كما احتلت الفقرة رقم     

 على وجود توجه من قبـل الإدارة        وهي نسبة جيدة ، تدل    % 70.93بوزن نسبي    " في عملية التدريب  

العليا نحو استخدام أحدث الأساليب و أفضلها في عملية التدريب لإدراكها لأهميـة ذلـك فـي رفـع                   

  .مسـتوى تركيز و اهتمام العامـلين و توصيل المعلومات الجديدة إليهم بسرعة و سهولة 
  

الفئات و لا يقتصر علـى فئـة        التدريب يشمل جميع    " المرتبة الخامسة   ) 5(و احتلت الفقرة رقم     

وهي نسبة مقبولة ، و بحاجة إلى تعزيز تشير إلـى أن الإدارة العليـا               % 69.60بوزن نسبي    " معينة

تهتم بتطوير جميع العناصر البشرية بكافة المستويات الإدارية لأيمانها بأن ذلك سيؤدي إلـى تطـوير                

قيق الأهداف و رضا العمـلاء فـالإدارة         المؤسسة نحو التحسين المستمر بغرض تح      دالعمل مما سيقو  

ودة الأداء  ـين ج ـل تحس ـتدرك أهمية التدريب و فوائده في تنمية قدرات و مهارات العاملين من اج            

) 2007(و تنفيذ الأعمال المخططة بالفاعلية المطلوبة ، و تتفق هذه الفقرة مع نتائج دراسـة بركـات                  

) 2005(، و كما تتفق مع توصيات دراسة شعـشاعة          حيث يشمل التدريب جميع المستويات الإدارية       

بتوعية و تعريف العاملين بكافة المستويات الإدارية بمفهوم إدارة الجودة الشاملة و كيفية تطبيقه ، و لا                 
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فالإدارة لا تهتم بموضوع التدريب لكافـة العـاملين فـالبرامج           ) 2002(تتفق مع نتائج دراسة جودة      

الموضوعات الحديثة لضعف ميزانية التدريب ، و كما لا تتفق مـع نتـائج              محدودة للغاية و لا تتناول      

فالتدريب ضعيف على فئة العاملين فهو محـدود علـى الإدارة العليـا بوجـه               ) 2006(دراسة الدقي   

  .الخصوص 
  

نهجياً ـسة م ـتقوم الإدارة بتدريب العاملين بالمؤس    " المرتبة السادسة   ) 4(وكما احتلت الفقرة رقم     

بوزن نسبي   " نياً على تطبيق الجودة الشاملة من قبل متخصصين بشكل تدريجي و على مراحل            و ميدا 

64.80.%  
  

 يتم تدريب و تثقيف العاملين من خـلال تـوفير         " المرتبة السابعة   ) 1(في حين احتلت الفقرة رقم      

، و قد   % 63.73بوزن نسبي    " نشرات توعية أو مكتبة تتوفر فيها معلومات عن إدارة الجودة الشاملة          

حيث يوصي بتخصيص قسم خاص بالمكتبة يـضم        ) 2003(تم تناول هذه الفقرة في دراسة المصري        

العديد من المراجع و النشرات و الدراسات و المعلومات الحديثة المتعلقة بالمفهوم و إتاحتها للجميـع                

  . للاستفادة منها 
  

ورشات عمل لترسيخ   / ندوات  / مؤتمرات  تعقد المؤسسة   " المرتبة الثامنة   ) 8(احتلت الفقرة رقم    

و هي نسبة   " 62.40" بوزن نسبي    ثقافة الجودة الشاملة بنشر مفاهيمها و متطلبات تطبيقها بين العاملين         

بيسي ـ؛ البل ) 2002(ة جودة   ـرة مع توصيات دراس   ـزيز ، و تتفق هذه الفق     ـمقبولة و بحاجة إلى تع    

لة ـودة الشام ـرة تقديم مفهـوم و منهج إدارة الج      روـبض) 2003( ؛ المصري ) 2002(و الطراونة   

اءات و الندوات و النشرات     ـلال اللق ـلين من خ  ـو أدواتها و الأساليب المستخدمة عند تطبيقها للعام       

  .و تنظيم مؤتمرات 
  

 التـدريب و التأهيـل للعـاملين      / نيوبصفة عامة يتبين أن الوزن النسبي لجميع فقرات المجال الثا         

 t وهي أكبر من قيمـة  5.51 المحسوبة تساوي tو قيمة %" 60"وهو أكبر من %  69.14 يساوي

 ممـا يعنـي أن      0.05 وهي أقل من     0.000، ومستوى الدلالة تساوي     1.99الجدولية والتي تساوي    

 يتم بدرجة مقبولة ، و بحاجة إلى تعزيز فالإدارة العليا تقـوم بالتـدريب               التدريب و التأهيل للعاملين   

تنوعة بما يتلائم مع متطلبات العمل في حين لا تهتم بالتدريب علـى مفهـوم إدارة                على مواضيع م  

  .الجودة الشاملة بالشكل المناسب 
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   :تحفيز العاملين: ثالثا 

 ، حيث يتبـين أن آراء أفـراد    تحفيز العاملين  /تحليل فقرات المجال الثاني   ) 2-1-5(يبين جدول رقم    

 بمعنـي أن أفـراد      0.05ايدة حيث أن مستوى الدلالة اكبر من        مح) 4،  2،  1(العينة في الفقرات رقم     

سلبية حيـث أن     ) 5 ،   3( العينة غير قادرين على تكوين رأي ، كما أن آراء أفراد العينة في الفقرة               

ومـستوى  % 51.20و  % 54.67حيث تراوح الوزن النسـبي بين      %" 60"الوزن النسبي لها اقل من      

 أفراد العينة يوافقون على محتويات الفقرات ، و التي تأخذ الترتيـب              بمعنى أن  0.05المعنوية اقل من    

  :التالي
  

يتم تقييم أداء العاملين و مـنحهم الترقيـة وفـق أسـس             " المرتبة الأولى   ) 2(احتلت الفقرة رقم    

  %.65.07بوزن نسبي  " )الجدارة ،الاستحقاق( موضوعية معلنة
  

يوجد نظام مدروس لتحـسين الأداء و الجـودة و هـو            " المرتبة الثانية   ) 4(و احتلت الفقرة رقم     

  %.60.00بوزن نسبي " .مرتبط بنظام حوافز مماثل
  

يتم منح مكافآت مادية و معنوية مقابل الإنجـاز         " المرتبة الثالثة وعلى أن     ) 1(احتلت الفقرة رقم    

  %.59.73بوزن نسبي  " المتميز
  

ومات ـودة الأداء في رس   ـرض نتائج ج  ـتم ع ي" المرتبة الرابعة   ) 5(في حين احتلت الفقرة رقم      

و هي نسبة منخفـضة جـداً ،        % 54.67بوزن نسبي    " و لوحات واضحة في أماكن بارزة بالمؤسسة      

 من الأمور الثانوية و الغيـر       اعتبارهاتعكس عدم الاهتمام بعرض نتائج جودة الأداء بشكل واضح و           

 يفي تحفيز العاملين و رفع روحهم المعنوية بما يـؤد         هامة لعدم إيمان الإدارة بتأثيرها الفعال و الهام         

  .إلى إبراز الطاقات الكامنة لديهم 
  

يتم مشاركة العاملين في تخطيط و تنفيـذ نظـام          " المرتبة الخامسة   ) 3(و كما احتلت الفقرة رقم      

وهي نسبة منخفضة جداً، تعكس عدم مشاركة العـاملين         % 51.20بوزن نسبي   " المكافآت و الحوافز    

ي تخطيط و تنفيذ نظام المكافآت و الحوافز مما يفقدهم الشعور بالانتماء و الـولاء للمؤسـسة التـي                   ف

يعملون فيها و بأنهم جزء من المؤسسة و بالتالي يؤدي إلى إضعاف حافزهم على العمل فالتحفيز يعـد            

) 2001(لطعامنة  ؛ ا  ) 2001(عنصر هام لا يمكن تجاهله ، و تتفق هذه الفقرة مع نتائج دراسة الطجم               

و التي وضحت عدم وجود رضا من قبل العاملين عن نظام الحوافز المتبع فالمؤسسة لا تكرم العاملين                 
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بعدم ملائمة الأجواء و الحوافز المقدمة مقابل       ) 2002(بصورة مناسبة ، و تتفق مع نتائج دراسة جودة          

يا للعاملين عند إعدادها لنظام المكافآت      ما يتم إنجازه من أعمال مما يدل على عدم مشاركة الإدارة العل           

  .و الحوافز المطبق 
  

  يـساوي   تحفيـز العـاملين  / نيوبصفة عامة يتبين أن الوزن النسبي لجـميع فقرات المجال الثا

  مما يعني أن     0.05 وهي أكبر من     0.288ومستوى الدلالة تساوي    %" 60"وهو أقل من    % 58.13

  . ضعيفلعاملين نظام المكافآت و الحوافز المتبع ل

  

وهو اكبر مـن    % 66.69  يساوي نيوبصفة عامة يتبين أن الوزن النسبي لجميع فقرات المجال الثا         

، 1.99 الجدوليـة والتـي تـساوي        t وهي أكبر من قيمة      4.84 المحسوبة تساوي    tو قيمة   %"60"

بـصورة   مما يعني وجود تركيز على العاملين        0.05 وهي أقل من     0.000ومستوى الدلالة تساوي    

  .ضعيفة من حيث التمكين و التدريب و التأهيل و التحفيز
  

  

   .التركيز على تحسين العمليات: ثالث المجال ال

 ، حيث يتبـين     التركيز على تحسين العمليات    / ثالثتحليل فقرات المجال ال   ) 3-1-5(يبين جدول رقم    

 بمعنـي أن    0.05دلالة أكبر من    محايدة حيث أن مستوى ال    ) 5 ،   4(أن آراء أفراد العينة في الفقرات       

أفراد العينة غير قادرين على تكوين رأي ، أما آراء أفراد العينة في بقية الفقرات ايجابيـة حيـث أن                    

% 68.27و  % 78.13حيث تراوح الـوزن النـسبي بـين         %" 60"الوزن النسبي لكل فقرة أكبر من       

 على محتويات الفقرات ، و التي تأخـذ          بمعنى أن أفراد العينة يوافقون     0.05ومستوى الدلالة أقل من     

  :الترتيب التالي
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  )3-1-5(جدول رقم 

  التركيز على تحسين العمليات:  ثالثتحليل فقرات المجال ال
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أوضـاعها  و  خدماتها  تقوم المؤسسة و بشكل دوري و منظم بمقارنة         1

 .مؤسسات أخرى مماثلة أو ناجحةمع الداخلية 
4 74.40 8.17  0.000  

  0.000  4.11 68.27 6 .تقتبس المؤسسة الأفكار الناجحة من المؤسسات الأخرى وتطبقها2
  0.000  8.70 77.07 2 .تستجيب المؤسسة بصورة سريعة للتغيرات في البيئة المحيطة3
للجودة يتضمن جميع تفاصيل مشاريع التحـسين       توفر المؤسسة دليل    4

 .المزمع تنفيذها
7 63.47 1.27  0.207  

يتم تقليص الإجراءات الروتينية الزائدة و تقليل الزمن اللازم لإتمـام           5

 .خطوات تقديم الخدمة
8 62.93 1.28  0.206  

عملية التحسين تشمل جميع إدارات و أقسام وأنشطة المؤسسة وتـتم           6

 .ة العاملينبمشاركة كاف
5 68.53 3.64  0.001  

  0.000  7.92 75.41 3  .تعتقد المؤسسة أن التحديث والتحسين استراتيجية دائمة7
  0.000  9.92 78.13 1 .تشجع المؤسسة أي مبادرة تهدف لتحسين الأداء8

  0.000  7.73 70.98 جميع الفقرات

  1.99تساوي  0.05ومستوى معنوية ) 74( الجدولية عند درجة حرية tقيمة 

  

بـوزن  " تشجع المؤسسة أي مبادرة تهدف لتحسين الأداء        " المرتبة الأولى   ) 8(احتلت الفقرة رقم    

جيع ـوم به الإدارة العليا في تش     ـوهي نسبة جيدة ، و تدل على أهمية الدور الذي تق          % 78.13نسبي  

  .و دعم أي مقترحات أو مبادرات تهدف لتطوير أو تحسين مستوى الأداء 

  

تستجيب المؤسسة بصورة سريعة للتغيرات فـي البيئـة         " المرتبة الثانية   ) 3(حتلت الفقرة رقم    و ا 

و هي نسبة جيدة ، و توضح بأن الإدارة العليا لديها إدراك بأهميـة              % 77.07بوزن نسبي   " المحيطة  

طة لهـا بمـا     أن تتميز المؤسسة بالمرونة العالية و القدرة على الاستجابة لأي تغيرات في البيئة المحي             

يحقق الاستمرارية في نشاطها و المحافظة على مستوى أدائها و قدرتها على المنافسة في ظـل بيئـة                  

  .تتسم بالتغير السريع 
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 اسـتراتيجية   تعتقد المؤسسة أن التحديث والتحـسين     " المرتبة الثالثة   ) 7(وكما احتلت الفقرة رقم     

تؤمن بأن  فالإدارة العليا   ) 3(تفق مع الفقرة رقم     و هي نسبة جيدة ، و ت      % 75.41بوزن نسبي    " دائمة

سـتجابة   و مستمرة و تشمل كافة النشاطات بالمؤسسة بهـدف الا           استراتيجية دائمة  طويرالتحديث والت 

  .السريعة للتغيرات في البيئة المحيطة

  

تها كل دوري و منظم بمقارنة خدما     ـتقوم المؤسسة و بش   " المرتبة الرابعة   ) 1(احتلت الفقرة رقم    

وهي نسبة جيدة ،    % 74.40بوزن نسبي    " مؤسسات أخرى مماثلة أو ناجحة    مع  أوضاعها الداخلية   و  

و تعكـس مدى اهتمام المـؤسسة بالارتقـاء في مسـتوى الخدمات المقدمة و تحقيق التميز في ظل               

يـسي  رة مع توصيات دراسة البلب    ـراض ، و تتفق هذه الفق     ـسات الإق ـسة قوية بين مؤس   ـوجود مناف 

 و المتغيرات الأقتصادية    قات استراتيجية متعلقة بالأسوا   ـباستمرار إجراء دراس  ) 2002(و الطراونة   

  .و التعرف على أوضاع المنافسين بشكل مستمر 

  

عملية التحسين تشـمل جـميع إدارات و أقسام       " المرتبة الخامسة   ) 6(في حين احتلت الفقرة رقم      

وهي نسبة مقبولة ، وبحاجـة      % 68.53بوزن نسبي   " ة العاملين   وأنشطة المؤسسة وتتم بمشاركة كاف    

ام و الإدارات   ـإلى تعزيز فالإدارة مدركة تماماً بأن نجاح المؤسسة ككل يعتمد على نجاح جميع الأقس             

اكل ـغير قد يؤدي إلى تفاقم المش     ـو الأنشطة و أن أي إهمال في أي قسم أو نشاط و حتى لو كان ص               

سة مما يهدد استمراريتها لذلك فهي تسعى إلى استغلال القدرات و الطـاقات            و إضعاف من قوة المؤس    

 Novićević &Antić المتاحة و الكامنة لديها بالشكل الامثل ، و تتفق هذه الفقرة مع توصيات دراسة

فالجودة يجب أن لا تقتصر على الخدمات فقط بل يجب أن تشمل كافة النشاطات بالمؤسسة               ) 1999 ( 

 ـ      ) 2002(فق مع نتائج دراسـة جودة      ، و لا تت    وير ـبانعدام الرغبة لدى الإدارة في التغـيير و التط

  .و التحـديث لنظم وبرامـج العمل و الأسـاليب و الطرق المتبعة 

  

تقتبس المؤسسة الأفكـار الناجحـة مـن المؤسـسات          " المرتبة السادسة   ) 2(و احتلت الفقرة رقم     

وهي نسبة مقبولة ، و لكنها بحاجة إلى تعزيز حيث تكتفـي            % 68.27بوزن نسبي    " الأخرى وتطبقها 

متنـاهي   الشبكة الفلسطينية للإقراض الصغير و    الإدارة بالالتزام باللقاءات و الاجتماعات التي تنظمها        

 ـ ـسات الأخرى و الاس   ـ للتعرف على أفكـار المؤس    الصغر برات و التجارب الناجحة    ـتفادة من الخ

تعرف على كل ما هو جديد من أفكار في مجال التمويل بهدف رفع من مـستوى                و تبادل الأفكار و ال    
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حيث لا تهتم الإدارة    ) 2003(أدائها و تطوير عملها ، و لا تتفق هذه الفقرة مع نتائج دراسة المصري               

  .بدراسة مستوى ما يقدمه المنافسون لقناعتهم بتشابه الخدمات المقدمة 

  

توفر المؤسسة دليل للجودة يتضمن جميع تفاصيل مشاريع        " لسابعة  المرتبة ا ) 4(احتلت الفقرة رقم    

ة البلبيـسي   ـرة في دراس  ـ، وقد تم تناول هذه الفق     % 63.47بوزن نسبي   " ين المزمع تنفيذها    ـالتحس

حيث تم تقديم توصية بضرورة توفير دليل للجودة يـشمل          ) 2003(؛ المصري   ) 2002(و الطراونة   

الجودة المزمع القيام تنفيذها بداية من أهداف المشروع و انتهاء بعمليـة          جميع تفاصيل مشاريع تحسين     

  .التقييم 

  

يتم تقليص الإجراءات الروتينية الزائدة و تقليل الزمن اللازم         " المرتبة الثامنة   ) 5(و احتلت الفقرة رقم     

سـة بركـات    ، وقد تم تناول هذه الفقرة في درا       % 62.93بوزن نسبي   " لإتمام خطوات تقديم الخدمة     

حيث توصلت إلى نتيجة بوجود اهتمام بتقليل الإجراءات المتبعة بتبسيطها وذلك بسبب وجود             ) 2007(

حيـث قـدم    ) 2002(منافسة قوية بين المؤسسات ، وكما تم تناولها في دراسة البلبيسي و الطراونـة               

لفة ــوقت و الجهد و التك    توصية بإيلاء المزيد من الاهتمام بتقليص الإجراءات الروتينية التي تبدد ال          

بتطــوير  ) 2001(و تبسيطها بإلغاء الزائد منها و تقصـير زمـن الإنجاز ، و دراسة الطعامــنة               

) 2003(اللوائح و الأنظـمة لضـمان التخلص من عوامـل الروتين و البيروقراطية ، و المـصري             

  عة في تزويد المعلومات للإدارةسربتصميم العمليات من جديد مع اتجاهات الجودة بما يحقق الدقة و ال
  

وهو أكبر مـن  % 70.98 يساويثالثوبصفة عامة يتبين أن الوزن النسبي لجميع فقرات المجال ال

 ،  1.99 الجدولية والتـي تـساوي       t وهي أكبر من قيمة      7.73 المحسوبة تساوي  tو قيمة   %" 60"

تركيـز علـى تحـسين       مما يعني أن هنـاك       0.05 وهي أقل من     0.000ومستوى المعنوية تساوي    

  .العمليات بصورة ملائمة 

  

   .التركيز على الاحتياجات الإدارية و التكنولوجيا للمنافسة: رابع المجال ال

   :التخطيط الاستراتيجي: أولا

 ، حيث يتبين أن آراء       التخطيط الاستراتيجي  /رابع  تحليل فقرات المجال ال   ) 4-1-5(يبين جدول رقم    

حيث تـراوح   %" 60"قرات ايجابية حيث أن الوزن النسبي لكل فقرة أكبر من           أفراد العينة في جميع الف    
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 بمعنى أن أفـراد العينـة       0.05ومستوى المعنوية أقل من     % 67.47و  % 80.27الوزن النسبي بين    

  :يوافقون على محتويات الفقرات ، و التي تأخذ الترتيب التالي

  
  )4-1-5(جدول رقم 

  ركيز على الاحتياجات الإدارية و التكنولوجيا للمنافسةالت:  رابعتحليل فقرات المجال ال
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  التخطيط الاستراتيجي: أولاً 
 ـ      1  أسـاس أنهـا خطـة       ىتتعامل المؤسسة مع الجودة الـشاملة عل

 .استراتيجية طويلة المدى
5 71.47 4.95  0.000  

  0.002  3.16 67.47 7 .تتبني المؤسسة طرقاً لإدارة الجودة الشاملة تتوافق مع خصوصيتها2
  0.000  6.23 73.07 4 .تعتمد المؤسسة على التغذية الراجعة في الإجراءات التصحيحية3
تغيرات الاقتصادية  السوق و ال  بمتابعة و دراسة    إدارة المؤسسة   تهتم  4

 ةالمؤثرة على الخطط المستقبلي
1 80.27 11.79  0.000  

تأخذ إدارة المؤسسة تغير رغبات و حاجات العملاء بعين الاعتبـار           5

 .عند رسم الخطط المستقبلية للمؤسسة
2 77.07 9.44  0.000  

تقوم المؤسسة بوضع خطط طويلة الأمد للوصول إلي تقديم خدمات          6

 .ذات جودة عالية
6 71.20 5.36  0.000  

لمتابعـة  بشكل مـستمر    معلومات  النظام  ا و   يتم تحديث التكنولوجي  7

  .التطورات في مجال تقديم الخدمة
3 75.20 7.59  0.000  

 0.000  9.44 73.68  التخطيط الاستراتيجيجميع فقرات

  القدرة على الاتصالات الفعال: ثانياً 
  0.000  10.66 78.93 2 .وضوح و دقة التعليمات الإدارية1
  0.000  13.12 81.07 1 .أهداف المؤسسةالتعليمات واللوائح توضح 2
ح الفرصة لتلقي الآراء المعارضـة لـسياستها و         يتتإدارة المؤسسة   3

 .مناقشتها
8 67.73 3.73  0.000  

تصل التعليمات من الإدارة العليا إلى العاملين بوضـوح و دقـة و             4

 .بدون تأخير
5 74.93 8.37  0.000  

  0.000  5.90 71.47 7 . مفتوحتشجع الإدارة العليا سياسة الباب ال5
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 للتعـرف علـى     وجد وسائل اتصال فعالة بين العاملين والعمـلاء       ي6

 .احتياجاتهم و تطلعاتهم و رغباتهم
4 76.80 9.02  0.000  

يوجد اتصال فعال مابين المؤسسة و المؤسسات الأخرى العاملة في          7

 .نفس المجال
6 72.00 7.07  0.000  

لات يسمح بتواصـل جميـع المـستويات        توفر المؤسسة نظام اتصا   8

 .بسهولةالإدارية 
3 78.13 9.92  0.000  

 0.000 11.75 75.13  القدرة على الاتصالات الفعالجميع فقرات

  القدرة على قياس جودة الأداء في تقديم الخدمة: ثالثاً 
  0.000  8.65 76.53 2.استخدام المخططات و المؤشرات المالية في الرقابة على الجودةيتم 1
يوجد نظام معتمد لتوفير البيانات و المعلومات المتعلقة بـالجودة و           2

 .ضمن جدول زمني محدد
4 74.67 7.53  0.000  

  0.000  5.59 72.00 5 .تقوم إدارة المؤسسة بقياس جودة الأداء في جميع الأقسام3
تستخدم المؤسسة مؤشرات مرنة في التقييم تواكب عمليات التحسين         4

 .قعة باستمرارالمتو
8 68.53 4.39  0.000  

تجري المؤسسة مقارنات إحصائية بين تكـاليف تحقيـق الجـودة           5

 .والتكاليف المترتبة على عدم تحقيقها
9 68.27 3.84  0.000  

  0.000  8.73 77.33 1 . بالمؤسسة العاملينلجميع  الإنجازوضوح مقاييس الأداء لقياس 6
  0.000  6.74 75.47 3 .وظيفة بما يناسبهاتضع المؤسسة مقاييس أداء لكل 7
  0.000  5.59 71.47 6 .مراجعة و تحديث أساليب الرقابة على الجودةيتم 8
9
  

 علـى الأسـاليب     داءتعتمد إدارة المؤسسة لقياس و مراقبة جودة الأ       

  .الإحصائية 
7 69.07 3.91  0.000  

مة القدرة على قياس جودة الأداء في تقديم الخدجميع الفقرات  72.59 8.65  0.000 

 0.000 11.12 73.76 جميع الفقرات
 1.99 تساوي 0.05ومستوى معنوية ) 74( الجدولية عند درجة حرية tقيمة 

  

وق ـالسبمتابعة و دراسـة    سة  ـإدارة المؤس تم  ـته" رتبة الأولى   ـالم) 4(احتلـت الفقـرة رقم    

وهي نسبة جـيدة جداً    % 80.27بوزن نسبي "  المؤثرة على الخطط المستقبلية   تغيرات الاقتصادية   و ال 

، و تؤكد على وجود اهتمام من قبل إدارة المؤسسة علـى دراسـة و متابعـة الـسوق و التغيـرات                      
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الاقتصادية لما لها من تأثير هام على نجاح المؤسسة في تحقيق أهداف الخطط المستقبلية ، و تتفق هذه                  

د قسم إداري مختص بدراسة السوق و المتغيـرات         حيث يوج ) 2007(الفقرة مع نتائج دراسة بركات      

الاقتصادية يقوم بإجراء أبحاث و دراسات بهدف تطوير أساليب الجودة المتبعة في المؤسسة ، و كمـا                 

بأنه للوصول إلى رسم انجح للخطط المستقبلية لابد مـن          ) 2003(تتفق مع توصيات دراسة المصري      

  .د رسم الخطط أخذ جميع المتغيرات المحيطة بالاعتبار عن

  

تأخذ إدارة المؤسسة تغير رغبات و حاجـات العمـلاء          " المرتبة الثانية   ) 5(و احتلت الفقرة رقم     

وهي نسبة جيدة ، حيـث      % 77.07بوزن نسبي    " بعين الاعتبار عند رسم الخطط المستقبلية للمؤسسة      

أي تغيـرات فـي     أن تحقيق رضا العملاء يعد الهدف الرئيسي للمؤسسة مما فرض ضرورة متابعـة              

رغباتهم و حاجاتهم لأخذها بعين الاعتبار عند إعداد الخطط المستقبلية ، و لا تتفق هذه الفقـرة مـع                   

و التي توضـح عدم أخذ رغـبات و حاجات العمـلاء عنـد رسـم              ) 2003(نتائج دراسة المصري    

  .الخطط المستقبلية 

  

بـشكل  معلومات  النظام  يث التكنولوجيا و    يتم تحد " المرتبة الثالثة   ) 7(في حين احتلت الفقرة رقم      

وهي نسبة جيـدة ، تعكـس   % 75.20بوزن نسبي  " لمتابعة التطورات في مجال تقديم الخدمة    مستمر  

إدراك الإدارة العليا لأهمية أن تكون القرارات الصادرة متصفة بالموضـوعية و الدقة لاعتمادها على              

الأرقام و الحقائق الدامغـة و متاح أمام جميع العـاملين          نظام معلومات دقيق يوفر البيانات اللازمة و        

بالمؤسسة في مختلف الأنشطة و المجالات فمتابعة التكنولوجيا و تطوراتها أصبح عنصـر هام لنجاح              

بـأن  ) 2007(المؤسسة لا يمكن الاستغناء عنه أو إهماله ، و تتفق هذه الفقرة مع نتائج دراسة بركات                 

 العمل يعد من أهم العوامل المادية للجودة الشاملة ، و كما تتفق مع توصـيات                استخدام التكنولوجيا في  

بكة المعلـومات  ـوير ش ـلال تط ـبتطوير و تحسين نظام المعلومات من خ      ) 2005(دراسة شعشاعة   

و تحديث التكنولوجيا المستخدمة لأهميتها في سرعة الإنجاز و الاستجابة و تقليـل الأخطـاء و حـل                  

فالمؤسسات محل الدراسة تعـاني مـن       ) 2006( حين لا تتفق مع نتائج دراسة الدقي         المشكلات ، في  

ضعف توفير المعدات و اللوازم المادية لاعتماد الموازنة على المنح الخارجية بشكل كبير، و كمـا لا                 

بأن عملية اتخاذ القرارات تتم بصورة ارتجالية فهـي لا تعتمـد            ) 2002(تتفق مع نتائج دراسة جودة      

  . بيانات و معلومات أكيدة أو حقائق واضحة  على
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تعتمد المؤسسة على التغذية الراجعـة فـي الإجـراءات          " المرتبة الرابعة   ) 3(احتلت الفقرة رقم    

وهي نسبة جيدة ، و تدل على سعي الإدارة الدائم نحـو اسـتخدام              % 73.07بوزن نسبي  " التصحيحية

لتحسينات على الخدمات المقدمة و التي من أبرزها التغذية         الأساليب المتنوعة و الأكثر فعالية لإدخال ا      

الراجعة حيث يتم جمع المعلومات عن تقييم العملاء للخدمة و مستوى رضاهم عنها و مدى إشـباعهم                 

لاحتياجاتهم و توقعاتهم من خلال الاحتكاك المباشر بهم أو بإجراء دراسات مـسحية لهـم بالإضـافة                 

بإعادة ) 2004(بالمؤسسة ، و تتفق هذه الفقرة مع توصيات دراسة شاهين           لاقتراحات و أفكار العاملين     

تصميم و تنظـيم العـمل لضمان تكامـل المـهـام و المهارات و ضـمان آليـة عمـل التغذيـة                  

عن نتائج الأعـمال ، و كما تتفق مع توصـيات خطـاب و عبـاس               ) المعلومات المرتدة   (العكـسية  

شجيع التغذية العكسية من خلال مناقشة نتائج التقييم و الاستفادة منها           ؛ بت ) 2001(؛ الطعامنة   ) 2001(

عدم اهتمام الإدارة العليا بالتغذية الراجعـة مـن         ) 2006(مستقبلاً ، و لا تتفق مع نتائج دراسة الدقي          

  .العاملين فهي لا تتقبل المقترحات الجيدة و تتبنها

  

 أساس أنها   ىتعامل المؤسسة مع الجودة الشاملة عل     ت" المرتبة الخامسة   ) 1(كما احتلت الفقرة رقم     

وهي نسبة جيدة ، و تعكـس بـأن المؤسـسة           % 71.47بوزن نسبي  " خطة استراتيجية طويلة المدى   

تتعامل مع الجودة الشاملة على أساس أنها خطة اسـتراتيجية مسـتمرة و دائمـة و ليـست برنـامج                  

تراتيجية المؤسسة لتسهيل عملية التطبيـق ،  ـة باسمؤقت لذلك فأنها تسعى نحو ربط استراتيجية الجود    

بضرورة  تتبنـى الإدارة لجـودة الخدمـة         ) 2005(و تتفق هذه الفقرة مع توصيات دراسة شعشاعة         

بعـدم وجـود خطـة      ) 2006(كاستراتيجية للمنافسة و التميز ، و لا تتفق مع نتائج دراسـة الـدقي               

  .استراتيجية واضحة لإدارة الجودة الشاملة

  

تقوم المؤسسة بوضع خطط طويلة الأمد للوصول إلـي         " المرتبة السادسة   ) 6(تلت الفقرة رقم    اح

وهي نسبة جيدة ، و تدل على وجـود أنظمـة   % 71.20بوزن نسبي  " تقديم خدمات ذات جودة عالية    

لتحسين الجودة فهي تضع الخطط الواضحة و المحددة لمهام كل فرد فيها بما يوفر مناخ ملائم لتحسين                 

و تطوير مستوى الخدمات المقدمة للارتقاء بها إلى مستوى أفضل ، و تتفق هذه الفقـرة مـع نتـائج                    

حيث تخطط الإدارة العليا باستمرار من اجل التحـسين المـستمر فـي كافـة               ) 2006(دراسة الدقي   

ة اتيـدمـييرات الإدارية و الخ   ـفالتغ) 2003(ة المصري   ـالات ، و كما تتفق مع نتائج دراس       ـالمج

و الإجراءات تتم بناء على خطة مدروسة بهدف تسهيل العمل و تحقيق رضا العميل و توسيع قاعـدة                  

  .بعدم وجود خطة واضحة و محددة للعمل) 2002(العملاء ، و لا تتفق مع نتائج دراسة جودة 
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افق مـع  تتبني المؤسسة طرقاً لإدارة الجودة الشاملة تتو  " المرتبة السابعة   ) 2(و احتلت الفقرة رقم     

و هي نسبة مقبولة ، و لكنها بحاجة إلـى تعزيـز فالمؤسـسات              % 67.47بوزن نسبي  " خصوصيتها

العاملة في قطاع الإقـراض لازالت مبتدئة في تطـبيق إدارة الجــودة الـشاملة و بالتـالي فـان                 

رى  أخ تساـخبرتها في هذا المجال صغيرة مما قد يؤدي إلى تبنيها لطرق و أساليب ناجحة في مؤس               

و غير ملائمة لطبيعة عملها ، و كما لا يوجد قسم أو دائرة متخصـصة بـالجودة لإعـادة صـياغة                     

 & othersالأساليب و الطرق بما يتلائم مع خصوصيتها ، و تتفق هذه الفقـرة مـع نتـائج دراسـة                    

Janpen) 2005 (                بأن أسلوب التطبيق مفيد و ناجح عندما يكون مصمم بما يتناسـب مـع ظـروف

بوضع استراتيجيات و سياسات جديـدة      ) 2005( ، و كما تتفق مع توصيات دراسة شعشاعة          المؤسسة

 .تنسجم مع التوجه الجديد نحو جودة الخدمة

  

 يـساوي   التخطيط الاستراتيجي / رابع  وبصفة عامة يتبين أن الوزن النسبي لجميع فقرات المجال ال         

 الجدوليـة  t وهي أكبر من قيمة 9.44 المحسوبة تساوي tو قيمة %" 60"وهو أكبر من % 73.68

  مما يعني أن مؤسسات      0.05 وهي أقل من     0.000 ، ومستوى الدلالة تساوي      1.99والتي تساوي   

يرات الاقتـصادية   ـة مع التغ  ـويلة المدى مرنة متلائم   ـة ط تراتيجيـخطط اس الإقراض تقوم بإعداد    

ات ذات جودة عالية تتوافق مـع        و مبنية على معلومات دقيقة و موثوقة بهدف تقديم خدم          السوقو  

   .رغبات و حاجات العملاءفي تغير ال

  

   .القدرة على الاتصالات الفعال: ثانيا 

 ، حيث يتبـين      القدرة على الاتصالات الفعال    /رابعتحليل فقرات المجال ال   ) 4-1-5(يبين جدول رقم    

حيث %" 60"كل فقرة أكبر من     أن آراء أفراد العينة في جميع الفقرات ايجابية حيث أن الوزن النسبي ل            

 بمعنـى أن أفـراد      0.05ومستوى المعنوية أقل من     % 67.73و  % 81.07تراوح الوزن النسبي بين     

  : العينة يوافقون على محتويات الفقرات ، و التي تأخذ الترتيب التالي

  

ن نـسبي   بوز " التعليمات واللوائح توضح أهداف المؤسسة    " المرتبة الأولى   ) 2(احتلت الفقرة رقم    

وهي نسبة جيدة جداً ، و تشير إلى وجود وضوح في التعليمات الإداريـة الـصادرة عـن                  % 81.07

 و تتفق هذه الفقـرة      ا بما يمنع تعليمات إدارية خاطئة،     الإدارة العليا مع توصيل أهداف المؤسسة خلاله      

ميـع التعليمـات    حيث تهتم الإدارة العليا بدرجة عالية بتوضيح ج       ) 2003(مع نتائج دراسة المصري     

  .الإدارية الصادرة و متضمنة للأهداف 
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بـوزن نـسبي      " وضوح و دقـة التعليمـات الإداريـة       " المرتبة الثانية   ) 1(و احتلت الفقرة رقم     

وهي نسبة جيدة ، حيث تسعى الإدارة العليا إلى توفير الدقة و الوضـوح فـي التعليمـات                  % 78.93

) 2007(فهم ، و تتفق هذه الفقرة مع نتائج دراسة بركات           الإدارية الصادرة عنها لتجنب حدوث سوء       

  .بوجود تعليمات إدارية واضحة للتنفيذ 

  

توفر المؤسسة نظام اتصالات يسمح بتواصل جميـع     " المرتبة الثالثة   ) 8(و كما احتلت الفقرة رقم      

نـوات  و هي نسبة جيدة ، و تدل علـى تـوفر ق           % 78.13بوزن نسبي    " بسهولةالمستويات الإدارية   

اتصال مفتوحة بين المستويات الإدارية بما يزيد من فرص مشاركة العاملين في صـناعة القـرارات                

لغايات التحسين و تطوير الأداء و بما ينعكس بشكل ايجابي على جودة القرارات و الروح المعنوية ،                 

نظمة الاتـصالات   بتطوير هياكلها التنظيمية و أ    ) 2002(و تتفق هذه الفقرة مع توصيات دراسة جودة         

المتبادلة بين مختلف الوظائف و الأفراد العاملين بما يتلائم مع متطلبات التطبيق ، وكمـا تتفـق مـع                   

بتوفير نظام اتصال مفتوح لاعتباره من الآليات و التقنيات الـسهلة       ) 2001(توصيات دراسة الطعامنة    

) 2006( لا تتفق مع نتائج دراسـة الـدقي          و الهامة للإدارة العليا للانتقال إلى ثقافة الجودة ، في حين          

عدم و جود اتصال فعال بين العاملين و الإدارة العليا سواء في إيصال المعلومات لـلإدارة العليـا أو                   

  .بالعكس و المتمثلة في الردود المتوقعة على الاستفسارات و المقترحات

  

 صال فعالة بين العاملين والعملاء    وجد وسائل ات  ي" المرتبة الرابعة   ) 6(في حين احتلت الفقرة رقم      

وهي نسبة جيـدة ، و تـشير   % 76.80بوزن نسبي  " للتعرف على احتياجاتهم و تطلعاتهم و رغباتهم    

الى توفر وسائل اتصال فعالة متعددة كالدراسات المسحية ، فتح الباب للعملاء بشكل دائم لاسـتقال أي               

  .أراء أو مقترحات أو شكاوى للتعرف على تطلعاتهم 

  

ليمات من الإدارة العليا إلى العاملين بوضوح       ـتصل التع " المرتبة الخامسة   ) 4(احتلت الفقرة رقم    

وهي نسبة جيدة ، فالإدارة تدرك أهمية الوقت فالوقـت          % 74.93بوزن نسبي    " و دقة و بدون تأخير    

  .يعد تكلفة لذلك فهي تسعى جاهدة إلى أن تصل التعليمات في أسرع وقت ممكن

  

يوجد اتصال فعال مابين المؤسسة و المؤسسات الأخرى        " المرتبة السادسة   ) 7(الفقرة رقم   احتلت  

الـشبكة الفلـسطينية    وهي نسبة جيدة ، حيث تقـوم        % 72.00بوزن نسبي    " العاملة في نفس المجال   

 بدور هام بعقد نشاطات مختلفة بمشاركة المؤسسات العاملة فـي           متناهي الصغر  للإقراض الصغير و  
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الإقراض كاللقاءات و الاجتماعات و الندوات و ورشات العمل و الدورات التدريبية بشكل دائـم               قطاع  

  .و مستمر

  

بوزن نـسبي   "  تشجع الإدارة العليا سياسة الباب المفتوح     " المرتبة السابعة   ) 5(احتلت الفقرة رقم    

تـشجيع نهـج    ب) 2004(وهي نسبة جيدة ، وتتفق هذه الفقرة مع توصيات دراسة شـاهين             % 71.47

الشفافية و المصارحة في النظام و طرحه بشكل واضح على مسـتوى الأقـسام و مسـتوى الإدارة ،                

بان فرص التواصـل و الاتصالات بـين الهياكـل         ) 2001(و لا تتفق مع نتائج دراسـة الطـعامنة        

  . التنظيمية لا تزال أقرب إلى الانغلاق منها إلى الشفافية و الانفتاح 

  

ح الفرصـة لتلقـي الآراء المعارضـة        يتتإدارة المؤسسة   " المرتبة الثامنة   ) 3(لفقرة رقم   احتلت ا 

وهي نسبة مقبولة ، و بحاجة إلى تعزيز فالإدارة العليـا           % 67.73بوزن نسبي    " لسياستها و مناقشتها  

 تمنحهـا   على الرغم من كونها تشجع سياسة الباب المفتوح لتلقي أراء و مقترحات العاملين إلا أنها لا               

  .الاهتمام الكافي بدراستها و متابعتها للأخذ بها بالشكل المناسب 
  

 القدرة على الاتـصالات الفعـال     / رابعوبصفة عامة يتبين أن الوزن النسبي لجميع فقرات المجال ال         

 t وهي أكبر من قيمـة       11.75 المحسوبة تساوي    tو قيمة   %" 60"وهو أكبر من    % 75.13يساوي  

 مما يعني يوجد    0.05 وهي أقل من     0.000، ومستوى الدلالة تساوي     1.99ساوي  الجدولية والتي ت  

 و مـلائم مابين المؤسـسة و العامـلين بها و العملاء و المؤسسات الأخـرى              ال فعال ـاتصنظام  

  . العاملة في نفس المجال 
  

   .القدرة على قياس جودة الأداء في تقديم الخدمة: ثالثا 

 القدرة على قياس جـودة الأداء فـي تقـديم           /رابع  حليل فقرات المجال ال   ت) 4-1-5(يبين جدول رقم    

 ، حيث يتبين أن آراء أفراد العينة في جميع الفقرات ايجابية حيث أن الوزن النسبي لكل فقـرة                   الخدمة

ومستوى المعنوية أقـل مـن      % 68.27و  % 77.3حيث تراوح الوزن النسبي بين      %" 60"أكبر من   

  :العينة يوافقون على محتويات الفقرات ، و التي تأخذ الترتيب التالي بمعنى أن أفراد 0.05
  

 العـاملين لجميـع    الإنجـاز وضوح مقاييس الأداء لقياس     " المرتبة الأولى   ) 6(احتلت الفقرة رقم    

وهي نسبة جيدة ، فالإدارة العليا تحدد مقـاييس الأداء المـستخدمة          % 77.33بوزن نسبي   " بالمؤسسة  

  .شكل واضح و صريح لجميع العاملين بما يحقق الشفافية في عملية التقييم لقياس الإنجاز ب
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استخدام المخططات و المؤشرات المالية فـي الرقابـة         يتم  " المرتبة الثانية   ) 1(احتلت الفقرة رقم    

وهي نسبة جيدة ، تؤكـد علـى قيـام المؤسـسات باسـتخدام              % 76.53بوزن نسبي    " على الجودة 

ابة على الجودة ،    ـتخدمة في الرق  ـالمالية لاعتبارهما من أهم الأساليب المس     المخططات و المؤشرات    

و يتضح ذلك من خلال التقارير المالية الصادرة عنها و المتضمنة للقوائم المالية الموضـحة للوضـع                 

غيلية ـتدامة التش ـبة الاسـتدامة المالـية و نسبة الاس     ـالمالي للمؤسسة و احتساب النسب المالية كنس      

  ).2007( غيرها ، و تتفق هذه الفقرة مع نتائج دراسة بركات و

  

بوزن  " تضع المؤسسة مقاييس أداء لكل وظيفة بما يناسبها       " المرتبة الثالثة   ) 7(احتلت الفقرة رقم    

وهي نسبة جيدة ، و تدل على أن المؤسسة مبادرة بوضع مقاييس أداء لمدى التقدم في                % 75.47نسبي

ب مناسبة لها بهدف استخدام نتائجها في التحسين المستمر ، و تتفق هذه الفقرة مع               إنجاز الأعمال بأسالي  

بضرورة الاهتمام باستخدام أساليب حديثة كتقـدير  ) Novićević &Antić  ) 1999 توصيات دراسة

بالعمل على قياس جـودة الخدمـة       ) 2005(التكلفة على أساس النشاط ، و توصيات دراسة شعشاعة          

و ذلك باستخدام أساليب مختلفة سواء كانت وصفية كالمقابلات أو مجموعات التركيز            بصورة منتظمة   

ور مستوى الخدمة المقدمة ـ مما يعطي مؤشر عن تط Servqalsأو كمية كنماذج القياس المختلفة كـ

حيث لا يوجد مقيـاس     ) 2002(و معالجة أي انحرافات ، و تختلف هذه الفقرة مع نتائج دراسة جودة              

  .ياس مدى التقدم في إنجاز أعمال المؤسسة بهدف التطوير و التعديلمحدد لق

  

المتعلقة  يوجد نظام معتمد لتوفير البيانات و المعلومات      " المرتبة الرابعة   ) 2(و احتلت الفقرة رقم     

  .وهي نسبة جيدة % 74.67بوزن نسبي " بالجودة و ضمن جدول زمني محدد

  

تقوم إدارة المؤسسة بقياس جـودة الأداء فـي         "  الخامسة   المرتبة) 3(في حين احتلت الفقرة رقم      

، ) 7(رة رقـم    ـرة مع الفق  ـوهي نسبة جيدة ، و تتفق هذه الفق       % 72.00بوزن نسبي    " جميع الأقسام 

بمتابعة التقدم و قياس الإنجاز بموضوعية مطلقـة ،         ) 2004(و كما تتفق مع توصيات دراسة شاهين        

بالتركيز على مراقبة و قياس العمليات حيثما أمكن        ) 2003(ري  وكما تتفق مع توصيات دراسة المص     

  .و توضيح مقدرة العمليات لتحقيق النتائج المخطط لها 

  

 " مراجعة و تحديث أساليب الرقابة على الجـودة       يتم  " المرتبة السادسة   ) 8(كما احتلت الفقرة رقم     

يع فـي الأسـاليب المتبعـة       وهي نسبة جيدة ، حيث أنه في ظل التطور الـسر          % 71.47بوزن نسبي 



  131

بالمؤسسة و السعي الدائم نحو تخفيض حجم الأخطاء إلى أدنى حد ممكن كـان لابـد مـن مراجعـة                    

  .الأساليب الرقابية المتبعة و تطويرها و تحديثها بما يتلائم مع الوضع الجديد 

  

 علـى   داءودة الأ تعتمد إدارة المؤسسة لقياس و مراقبة ج      " المرتبة السابعة   ) 9(احتلت الفقرة رقم    

و هي نسبة مقبولة ، و بحاجة إلى تعزيز فعلى الرغم من            % 69.07بوزن نسبي " الأساليب الإحصائية   

الة في قياس جــودة الأداء      ـإدراك الإدارة العليا لأهمية استخدام الأساليب الإحصائية المناسبة و الفع         

استخدامها و الاستفادة منهـا بالـشكل       و مراقبتها و دورها في كشف الانحـرافات إلا أنها لا تقـوم ب           

؛ المصري  ) 2002(المناسب لضعف الخبرات ، و تتفق هذه الفقرة مع توصيات البلبيسي و الطراونة              

بزيادة الاهتمام باستخدام الأساليب الإحصائية لقياس جودة أداء الخدمة و العمل على تناسـب              ) 2003(

  .هذه الأساليب مع المهمة التي استخدمت لها 

  

تستخدم المؤسسة مؤشرات مرنة في التقييم تواكب عمليات        " المرتبة الثامنة   ) 4(احتلت الفقرة رقم    

وهي نسبة مقبولة ، و بحاجة لتعزيـز و ترجـع           % 68.53بوزن نسبي    " التحسين المتوقعة باستمرار  

  .لعدم توفر المهارات و الخبرات اللازمة لاستخدام مؤشرات مرنة في عملية التقييم 

  

تجري المؤسسة مقارنات إحصائية بـين      " المرتبة التاسعة وعلى أن     ) 5(ما احتلت الفقرة رقم     و ك 

وهي نسبة مقبولة ،    % 68.27بوزن نسبي  " تكاليف تحقيق الجودة والتكاليف المترتبة على عدم تحقيقها       

  ) .9(و بحاجة لتعزيز و تتفق هذه الفقرة مع الفقرة رقم 
  

القدرة على قياس جودة الأداء في تقـديم        /  ككل رابعفقرات المجال ال  يتبين أن الوزن النسبي لجميع      

 وهي أكبر مـن     8.65 المحسوبة تساوي    tو قيمة   %" 60"وهو أكبر من     % 72.59 يساوي   الخدمة

 مما يعني   0.05 وهي أقل من     0.000، ومستوى الدلالة تساوي     1.99 الجدولية والتي تساوي     tقيمة  

ات بصورة جيدة باستخدام    قياس جودة الأداء في تقديم الخدم     الملائمة ل رة  قدأن الإدارة العليا لديها ال    

  .مؤشرات و أساليب ملائمة
  

وهو أكبر مـن    % 73.76 يساوي رابعيتبين أن الوزن النسبي لجميع فقرات المجال ال       وبصفة عامة   

 ، 1.99 الجدولية والتي تـساوي  t وهي أكبر من قيمة 11.12 المحسوبة تساوي    tو قيمة   %" 60"
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الاحتياجات  مما يعني بأن المؤسسة تقوم بتوفير     0.05 وهي أقل من     0.000ومستوى الدلالة تساوي    

  . بصورة جيدة الإدارية و التكنولوجيا للمنافسة

  

  . ) ، كفاءة التشغيل ، الإنتاجية الربحية(  : الأداء المؤسسي: خامسالمجال ال
  

،  ، الإنتاجيـة   الربحية( : الأداء المؤسسي / س  ماختحليل فقرات المجال ال   ) 5-1-5(يبين جدول رقم    

 ، حيث يتبين أن آراء أفراد العينة في جميع الفقرات ايجابية حيث أن الوزن النـسبي                 ) كفاءة التشغيل 

ومستوى المعنويـة   % 73.60و  % 80.27حيث تراوح الوزن النسبي بين      %" 60"لكل فقرة أكبر من     

  :افقون على محتويات الفقرات ، و التي تأخذ الترتيب التالي بمعنى أن أفراد العينة يو0.05أقل من 
  

  )5-1-5(جدول رقم 

  الأداء المؤسسي:سخامتحليل فقرات المجال ال

  )الربحية، الإنتاجية، كفاءة التشغيل( 

  

  الفقــرات

سل
سل

م
ب   :إلى يؤدي تطبيق الجودة الشاملة   

حس
ب 

رتي
الت

بي
نس

 ال
زن

لو
ا

  

ن 
وز

ال

بي
نس

ال
  

ة 
يم

ق
t  ى
تو

مس

لة
دلا

ال
  

  0.000  7.29 73.60 8 .بما لا يؤثر على جودتها انخفاض تكاليف تقديم الخدمات 1
  0.000  7.11 75.95 7) هات الأخرى المتعاملة مع المؤسسة، الجالعملاء العاملين، (ارتفاع معدل رضا2
ديثة البشرية المتاحة و التقنيات الح    المالية و المادية و     التوظيف الامثل للموارد    3

  .المتوفرة 
3 77.87 8.51  0.000  

توفير الوقت الضائع فـي إعـادة تـصحيح         و تقليصها و    يمكن حل المشكلات    4

 .الخدمات الخاطئة المقدمة
5 76.53 8.32  0.000  

  0.000  9.36 80.27 1  .لعملاء ل متميز من الخدمة ىتقديم مستو5
  0.000  8.65 76.53 6 . القدرة التنافسية زيادة الكفاءة و الأرباح المحققة والحصة السوقية و6
القيام بالمتابعة الفعالة و الإجراءات التصحيحية التي تسهم في اكتشاف أوجـه            7

 .القصور في بدايتها 
4 76.80 8.67  0.000  

 طـاء خلمنصرفة على تـصحيح الا    االأموال   توفيرتقليل نسبة الجهد الضائع و    8

 . حيح في المرة الأولينظراً لالتزام العاملين بالأداء الص
2 78.93 9.12  0.000  

  0.000  9.95 77.06 جميع الفقرات

 1.99 تساوي 0.05ومستوى معنوية ) 74( الجدولية عند درجة حرية tقيمة 
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بـوزن نـسبي    " لعملاء  ل متميز من الخدمة     ىتقديم مستو " المرتبة الأولى   ) 5(احتلت الفقرة رقم    

س وعي العاملين بكافة المستويات الإداريـة بأهميـة تطبيـق           و هي نسبة جيدة جداً ، تعك      % 80.27

  .المفهوم على مستوى الخدمات المقدمة في ظل سعيهم الدائم نحو تحقيق التميز 

  

لمنصرفة علـى   االأموال   توفيرتقليل نسبة الجهد الضائع و    " المرتبة الثانية   ) 8(احتلت الفقرة رقم    

% 78.93بوزن نسبي     "  رة الأولي ـحيح في الم  ـلأداء الص  نظراً لالتزام العاملين با    الأخطاءتصحيح  

و هي نسبة جيدة ، فالعاملين و الإدارة العليا يدركون لأهمية تطبيق المفهوم في تقليص الإهـدار فـي                   

الأموال و الجهود المبذولة إلى أدنى حد ممكن من خلال تقليل نسبة الخطاء و سعيهم نحو الوصـول                  

  .للأخطاء الصفرية

  

ية و الماديـة    ـالمالوارد  ـ للم ثلـالأميف  ـالتوظ" المرتبة الثالثة   ) 3(احتلت الفقرة رقم    في حين   

وهي نسبة جيدة ، فالمستجيبين     % 77.87بوزن نسبي   " البشرية المتاحة و التقنيات الحديثة المتوفرة       و  

الشاملة على استغلال   للاستبانة لديهم الإدراك و الوعي بالتأثير الايجابي و الفعال لتطبيق إدارة الجودة             

 ) 2001(الموارد المتاحة بكافة أشكالها بشكل أفضل ، و تتفق هذه الفقرة مع توصيات دراسة الطجـم               

تاحة ـرية الم ـبأن تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة سيحقق الاستثمار الامثل للموارد المالية و البش            

  .و زيادة إنتاجيتها 

  

القيام بالمتابعة الفعالة و الإجراءات التصحيحية التـي        " تبة الرابعة   المر) 7(كما احتلت الفقرة رقم     

و هي نسبة جيدة ، و تعكس مدى        % 76.80بوزن نسبي   " تسهم في اكتشاف أوجه القصور في بدايتها        

  .وعي المؤسسة لمزايا التطبيق لدعمها للإجراءات الرقابية 

  

توفير و تقليصـها و    كلات  ـيمكن حل المش  " المرتبة الخامسة وعلى أن     ) 4(و احتلت الفقرة رقم     

و هي نسبة جيدة    %  76.53بوزن نسبي    " الوقت الضائع في إعادة تصحيح الخدمات الخاطئة المقدمة       

، تشير إلى إدراك المؤسسة للدور الهام لتبني المفهوم في تكريس الجـهود و التخلص من المشاكل و                 

و كما تتفق   ) 8(فها ، وتتفق هذه الفقرة مع الفقرة رقم         المعوقات التي تحول دون تحقيق المؤسسة لأهدا      

   .لاتحل المشكبتطبيق المفهوم لكونه يساهم في ) 2002(مع توصيات دراسة البلبيسي و الطراونة 
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ة السوقية  ـققة والحص ـاءة و الأرباح المح   ـزيادة الكف " رتبة السادسة   ـالم) 6(احتلت الفقرة رقم    

و هي نسبة جيدة ، و تعكس بأن العاملين مـدركين بـان             % 76.53نسبي  بوزن  " و القدرة التنافسية    

التأثير الايجابي لتطبيق إدارة الجودة الشاملة لا يقتصر على وضعها الداخلي فقط و أنما يمتد ليـشمل                 

وضعها في البيئة الخارجية و المتمثل في الحصة السوقية و القـدرة التنافسـية ، و تتفق هذه الفقـرة                  

تطبيق المفهوم ينتج عنه مـزايا تنافسية ، و كما تتفق          ) others & Janpen) 2005دراسة  مع نتائج   

) 2001(؛ خطـاب و عبـاس      ) 2002(؛ البلبيسي و الطـراونة     ) Metri) 2006مع نتائج دراسـة    

بأن تبني أسلوب إدارة الجودة الشاملة يعد أمر حيويا لمساعدة و دعم المؤسسات للاستمرار و المنافسة                

  . كسب الأسواق و زيادة الحصة السوقية و

  

، الجهات الأخرى   العملاء  العاملين،  (  ارتفاع معدل رضا  " المرتبة السابعة   ) 2(احتلت الفقرة رقم    

وهي نسبة جيدة ، تدل على القدرة التي يتميـز بهـا      % 75.95بوزن نسبي   " )  المتعاملة مع المؤسسة  

لية ـلاقة الداخ ـهات ذات الع  ـسة بالج ـقوية علاقة المؤس  مفهوم إدارة الجودة الشاملة في تحسين و ت       

بأن تطبيق مفهوم إدارة الجودة      ) 2001(و الخارجية ، و تتفق هذه الفقرة مع توصيات دراسة الطجم            

  .الشاملة سيرفع من درجة رضا العاملين و العملاء 

بمـا لا يـؤثر علـى       ات  انخفاض تكاليف تقديم الخدم   " المرتبة الثامنة   ) 1( و احتلت الفقرة رقم     

وهي نسبة جيدة ، فالإدارة العليا مدركة بأن تطبيق المفهوم سـيؤدي            % 73.60بوزن نسبي   " جودتها  

  .إلى زيادة الكفاءة و الفعالية بتحقيق الهدف بشكل أفضل وبأقل تكلفة ممكنة 

  

 أكبـر  وهو%  77.06س يساوي خاموبصفة عامة يتبين أن الوزن النسبي لجميع فقرات المجال ال

 ،  1.99 الجدولية والتي تساوي     t وهي أكبر من قيمة      9.95 المحسوبة تساوي    tو قيمة   %" 60"من  

تطبيق المؤسسة لإدارة الجودة      مما يعني أن   0.05 وهي أقل من     0.000ومستوى المعنوية تساوي    

كفاءة و ،  يةاجـ الإنت و، يةـالربح لها و المتمثل في الأداء المؤسسيالشاملة له تأثير ايجابي على     

  . التشغيل
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  :اختبار الفرضيات :  اًنيثا
 

 بين تطبيـق ركـائز      0.05توجد علاقة أرتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى         :  الفرضية الأولي 

على احتياجات   التركيز على العميل ، التركيز    (إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات الإقراض النسائية        

) تحسين العمليات ، التركيز على الاحتياجات الإدارية و التكنولوجيا للمنافسة         العاملين ، التركيز على     

  . و بين التركيز على العميل
  

  )6-1-5(جدول رقم 

التركيز على و  بيرسون بين تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات الإقراض النسائية بغزة طمعاملات ارتبا

  العميل

  الإحصاءات  المجال
لى التركيز ع
  العميل

  r 0.681 " "قيمة معامل الارتباط 
 تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات الإقراض النسائية   0.000  مستوى الدلالة

N 75  
  0.233  تساوي  0.05ومستوى دلالة "  73" الجدولية عند درجة حرية rقيمة 

  

يجاد العلاقة بين تطبيق ركائز إدارة الجودة       لإبيرسون  لاختبار تلك الفرضية تم استخدام اختبار معامل        

التركيز على العميل ، التركيز على احتياجات العامــلين ،          ( الشاملة في مؤسسات الإقراض النسائية      

و بين  ) التركيز على تحسين العمليات ، التركـيز على الاحـتياجات الإدارية و التكنولوجيا للمنافسة             

والذي يبين وجود علاقة بـين  تطبيـق         ) 6-1-5(بينة في جدول رقم     والنتائج م  التركيز على العميل  

 حيث بلغـت     التركيز على العميل   ركائز إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات الإقراض النسائية بغزة و         

مما يعنـي قبـول      0.233 الجدولية والتي تساوي     r وهي أكبر من قيمة      0.681قيمة معامل الارتباط    

 بين تطبيـق ركـائز   0.05رتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة الفرضية أي توجد علاقة أ 

التركيـز علـى العميـل ، التركيـز علـى           ( إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات الإقراض النسائية        

احتياجات العاملين، التركيز على تحسين العمليات ، التركيز على الاحتياجات الإدارية و التكنولوجيا             

   .ركيز على العميل التو) للمنافسة 
  

 بين تطبيـق ركـائز      0.05 توجد علاقة أرتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى          : الفرضية الثانية 

التركيـز علـى العميـل ، التركيـز علـى           ( إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات الإقراض النسائية        

اجات الإدارية و التكنولوجيا    احتياجات العاملين ، التركيز على تحسين العمليات ، التركيز على الاحتي          

  .و بين التركيز على احتياجات العاملين ) للمنافسة 
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  )7-1-5(جدول رقم 
التركيز على احتياجات و  بيرسون بين تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات الإقراض النسائية بغزة طمعاملات ارتبا

  العاملين
  التركيز على العاملين  الإحصاءات  المجال

  r 0.818 " "قيمة معامل الارتباط 
  0.000  مستوى الدلالة

تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة في مؤسـسات الإقـراض          
  النسائية 

N 75  
  0.233  تساوي  0.05ومستوى دلالة "  73" الجدولية عند درجة حرية rقيمة 

  
ة بين تطبيق ركائز إدارة الجودة      لإيجاد العلاق بيرسون  لاختبار تلك الفرضية تم استخدام اختبار معامل        

التركيز على العميل ، التركيز على احتياجات العامــلين ،          ( الشاملة في مؤسسات الإقراض النسائية      

و بين  ) التركيز على تحسين العمليات ، التركـيز على الاحـتياجات الإدارية و التكنولوجيا للمنافسة             

علاقة بين   والذي يبين وجود    ) 7-1-5(بينة في جدول رقم     والنتائج م  احتياجات العاملين التركيز على   

 حيث   التركيز على العاملين   تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات الإقراض النسائية بغزة و          

ممـا يعنـي     0.233 الجدولية والتي تساوي     r وهي أكبر من قيمة      0.818بلغت قيمة معامل الارتباط     

 بـين تطبيـق     0.05 أرتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة         قبول الفرضية أي توجد علاقة    

التركيز على العميل ، التركيز علـى       ( ركائز إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات الإقراض النسائية         

احتياجات العاملين، التركيز على تحسين العمليات ، التركيز على الاحتياجات الإدارية و التكنولوجيا             

   .لتركيز على احتياجات العاملينا و) للمنافسة 
  

 بين تطبيـق ركـائز      0.05 توجد علاقة أرتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى          : الفرضية الثالثة 

التركيـز علـى العميـل ، التركيـز علـى           ( إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات الإقراض النسائية        

يز على الاحتياجات الإدارية و التكنولوجيا      احتياجات العاملين ، التركيز على تحسين العمليات ، الترك        

  .و بين التركيز على تحسين العمليات ) للمنافسة 
  

  )8-1-5(جدول رقم 

التركيز على و  بيرسون بين تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات الإقراض النسائية بغزة طمعاملات ارتبا

  تحسين العمليات

  سين العملياتالتركيز على تح  الإحصاءات  المجال

  r0.751 " "قيمة معامل الارتباط 
  0.000  مستوى الدلالة

تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات الإقراض        
  النسائية 

N 75  
  0.233  تساوي  0.05ومستوى دلالة "  73" الجدولية عند درجة حرية rقيمة 
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لإيجاد العلاقة بين تطبيق ركائز إدارة الجودة       بيرسون  لاختبار تلك الفرضية تم استخدام اختبار معامل        

التركيز على العميل ، التركيز على احتياجات العامــلين ،          ( الشاملة في مؤسسات الإقراض النسائية      

و بين  ) التركيز على تحسين العمليات ، التركـيز على الاحـتياجات الإدارية و التكنولوجيا للمنافسة             

والذي يبين وجود علاقة بين      ) 8-1-5( والنتائج مبينة في جدول رقم       يناحتياجات العامل التركيز على   

 التركيـز علـى تحـسين       تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات الإقراض النسائية بغزة و          

 الجدوليـة والتـي تـساوي    r وهي أكبر من قيمـة  0.751 حيث بلغت قيمة معامل الارتباط      العمليات

فرضية أي توجد علاقة أرتباطية ذات دلالة إحصائية عند مـستوى دلالـة             مما يعني قبول ال    0.233

التركيز على العميل   (  بين تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات الإقراض النسائية            0.05

، التركيز على احتياجات العاملين، التركيز على تحسين العمليات ، التركيز على الاحتياجات الإدارية              

   .التركيز على تحسين العمليات و) وجيا للمنافسة و التكنول

  

 بين تطبيق ركـائز     0.05 توجد علاقة أرتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى          :رابعة  الفرضية ال 

التركيز على العميل ، التركيز على احتياجات       ( إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات الإقراض النسائية        

) العمليات ، التركيز على الاحتياجات الإدارية و التكنولوجيا للمنافسة        العاملين ، التركيز على تحسين      

  .و بين التركيز على الاحتياجات الإدارية و التكنولوجيا للمنافسة 
  

  )9-1-5(جدول رقم 

 التركيز علىو  بيرسون بين تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات الإقراض النسائية بغزة طمعاملات ارتبا
  حتياجات الإدارية و التكنولوجيا للمنافسةالا

  الإحصاءات  المجال
  التركيز على الاحتياجات الإدارية 

  و التكنولوجيا للمنافسة

  r 0.926 " "قيمة معامل الارتباط 
  0.000  مستوى الدلالة

تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات       
  الإقراض النسائية 

N 75  
  0.233  تساوي  0.05ومستوى دلالة "  73" درجة حرية  الجدولية عندrقيمة 

  

لإيجاد العلاقة بين تطبيق ركائز إدارة الجودة       بيرسون  لاختبار تلك الفرضية تم استخدام اختبار معامل        

التركيز على العميل ، التركيز على احتياجات العامــلين ،          ( الشاملة في مؤسسات الإقراض النسائية      

و بين  ) عمليات ، التركـيز على الاحـتياجات الإدارية و التكنولوجيا للمنافسة          التركيز على تحسين ال   

) 9-1-5(والنتائج مبينة فـي جـدول رقـم          التركيز على الاحتياجات الإدارية و التكنولوجيا للمنافسة      
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بين تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة في مؤسـسات الإقـراض النـسائية            والذي يبين وجود علاقة     

 حيث بلغت قيمة معامل الارتبـاط       تياجات الإدارية و التكنولوجيا للمنافسة    ـ التركيز على الاح   وبغزة  

مما يعني قبول الفرضية أي توجد علاقة        0.233 الجدولية والتي تساوي     r وهي أكبر من قيمة      0.926

ملة فـي    بين تطبيق ركائز إدارة الجودة الـشا       0.05أرتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة        

التركيز على العميل ، التركيز على احتياجات العاملين، التركيز علـى           ( مؤسسات الإقراض النسائية    

التركيـز علـى     و) تحسين العمليات ، التركيز على الاحتياجات الإدارية و التكنولوجيـا للمنافـسة             

   .الاحتياجات الإدارية و التكنولوجيا للمنافسة

  

 بين تطبيـق    0.05قة أرتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة         توجد علا  : ةخامسالفرضية ال 

الربحيـة ،   ( ركائز إدارة الجودة الشـامـلة في مؤسـسات الإقراض النسائية و الأداء المؤسسي            

  ) .الإنتاجية ، كفاءة التشغيل

  
  )10-1-5(جدول رقم 

الأداء ي مؤسسات الإقراض النسائية بغزة و  بيرسون بين تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة فطمعاملات ارتبا

  ). الربحية، الإنتاجية، كفاءة التشغيل(  المؤسسي

  الإحصاءات  المجال
  الأداء المؤسسي

  ).الربحية، الإنتاجية، كفاءة التشغيل( 
  r 0.640 " "قيمة معامل الارتباط 

  0.000  وى الدلالةمست
تطبيق ركائز إدارة الجودة    
الــشاملة فــي مؤســسات 

  N 75  الإقراض النسائية 
  0.233  تساوي  0.05ومستوى دلالة "  73" الجدولية عند درجة حرية rقيمة 

  

 لإيجاد العلاقة بين تطبيق ركائز إدارة الجودة        بيرسونلاختبار تلك الفرضية تم استخدام اختبار معامل        

) نتاجية ، كفـاءة التـشغيل     الربحية ، الإ  ( الشاملة في مؤسسات الإقراض النسائية و الأداء المؤسسي         

 0.640والذي يبين أن قيمة معامل ارتباط بيرسون يـساوي          ) 10-1-5(والنتائج مبينة في جدول رقم      

 0.000 ، كما أن قيمة مستوى الدلالـة تـساوي           0.233 الجدولية والتي تساوي     rوهو أكبر من قيمة     

ة ذات دلالة إحصائية عند مستوى      مما يعني قبول الفرضية توجد علاقة أرتباطي       ،   0.05وهي أقل من    

 بين تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة فـي مؤسـسات الإقـراض النـسائية و الأداء                 0.05دلالة  

  ) . الربحية ، الإنتاجية ، كفاءة التشغيل( المؤسسي 
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  :و لاختبار هذه الفرضية تم تقسيم هذه العلاقة إلى الفرضيات الفرعية التالية

  :لأولى الفرضية الفرعية ا

 بين تطبيـق ركـائز إدارة الجـودة         0.05 توجد علاقة أرتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى          -

  .الشاملة في مؤسسات الإقراض النسائية والإنتاجية 
  

  )11-1-5(جدول رقم 

  .نتائج الانحدار البسيط للعلاقة بين الجودة الشاملة والإنتاجية

   الجدوليةF   المحسوبةF  المتغير
مستوى 
  الدلالة

معامل الارتباط 
 Rالخطي 

معامل 
 R2التحديد 

نتيجة 
  الفرضية

  مقبولة 0.468  0.684  0.026  3.65  5.18  .عدد القروض الممنوحة
قيمــة القــروض الممنوحــة 

  مقبولة 0.353  0.594  0.029  3.65  4.93   .)بالدولار(
  مقبولة 0.654  0.809  0.000  3.65  138.24 )بالدولار( معدل قيمة القرض

  مقبولة 0.551  0.742  0.001  3.65  10.95 .النشيطين عدد المقترضين
منـدوب ائتمـان أو      محفظة
 مرفوضة 0.014  0.119  0.309  3.65  1.04 ).بالدولار( إقراض

  مقبولة 0.638  0.799  0.000  3.65  26.73  .عبئ مندوب الإقراض

  

 كمتغيـر تـابع و ركـائز إدارة         ةعدد القروض الممنوح  تم إيجاد معادلة الانحدار البسيط بين متغير        -

-1-5(الجودة الشاملة في مؤسسات الإقراض النسائية كمتغير مستقل والنتائج مبينة في جدول رقـم               

والذي يوضح أن معادلة التنبؤ معنوية وقـادرة علـى التفـسير والتنبـؤ حيـث بلـغ معامـل                    ) 11

 المحسوبة  تـساوي     Fوقيمة   0.05 وهي أقل من     0.026 وقيمة مستوى الدلالة تساوي      0.468التفسير

 وهذا يعني بـأن تطبيـق إدارة الجـودة          3.65 الجدولية و التي تساوي      Fهي أكبر من قيمة       و 5.18

   .عدد القروض الممنوحةالشاملة يؤدي إلى زيادة 

 كمتغير تابع و ركائز     )بالدولار(قيمة القروض الممنوحة     تم إيجاد معادلة الانحدار البسيط بين متغير         -

-5(الجودة الشاملة في مؤسسات الإقراض النسائية كمتغير مستقل والنتائج مبينة في جدول رقم              إدارة  

والذي يوضح أن معادلة التنبؤ معنوية وقادرة على التفـسير والتنبـؤ حيـث بلـغ معامـل                  ) 1-11

 المحسوبة و التـي     F وقيمة   0.05 وهي أقل من     0.029 وقيمة مستوى الدلالة تساوي      0.353التفسير

 وهذا يعني بأن تطبيـق إدارة الجـودة         3.65 الجدولية و التي تساوي      F أكبر من قيمة     4.93ي  تساو

  .)بالدولار(قيمة القروض الممنوحة الشاملة يؤدي إلى زيادة 

 كمـتغير تابع و ركائز     )بالدولار(رض  ـمعدل قيمة الق   تم إيجاد معادلة الانحدار البسيط بين متغير         -

-5(ؤسسات الإقراض النسائية كمتغير مستقل والنتائج مبينة في جدول رقم           إدارة الجودة الشاملة في م    

والذي يوضح أن معادلة التنبؤ معنوية وقادرة على التفـسير والتنبـؤ حيـث بلـغ معامـل                  ) 1-11
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 المحـسوبة تـساوي     F وقيمة   0.05 وهي أقل من     0.000 وقيمة مستوى الدلالة تساوي    0.654التفسير

 وهذا يعني بأن تطبيق إدارة الجـودة        3.65 الجدولية و التي تساوي      F و هي أكبر من قيمة       138.24

  .)بالدولار(معدل قيمة القرض الشاملة يؤدي إلى زيادة 

 كمتغير تابع و ركـائز إدارة       عدد المقترضين النشيطين   تم إيجاد معادلة الانحدار البسيط بين متغير         -

-1-5(ستقل والنتائج مبينة في جدول رقـم        الجودة الشاملة في مؤسسات الإقراض النسائية كمتغير م       

والذي يوضح أن معادلة التنبؤ معنوية وقـادرة علـى التفـسير والتنبـؤ حيـث بلـغ معامـل                    ) 11

 المحسوبة تـساوي    F وقيمة   0.05 وهي أقل من     0.001 وقيمة مستوى الدلالة تساوي      0.551التفسير

ذا يعني بأن تطبيـق إدارة الجـودة         وه 3.65 الجدولية و التي تساوي      F و هي أكبر من قيمة       10.95

  .عدد المقترضين النشيطينالشاملة يؤدي إلى زيادة 

كمتغير تابع  ) بالدولار( مندوب ائتمان أو إقراض    محفظة تم إيجاد معادلة الانحدار البسيط بين متغير         -

 في جدول   ركائز إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات الإقراض النسائية كمتغير مستقل والنتائج مبينة            و

قادرة على التفسير والتنبؤ حيث بلغ    غير  معنوية و غير  والذي يوضح أن معادلة التنبؤ      ) 11-1-5(رقم  

 المحـسوبة   F وقيمة   0.05 وهي اكبر من     0.309 وقيمة مستوى الدلالة تساوي      0.014معامل التفسير 

تطبيق إدارة الجودة    وهذا يعني بأن     3.65 الجدولية و التي تساوي      F من قيمة    قل و هي ا   1.04تساوي  

  ).بالدولار( مندوب ائتمان أو إقراض محفظةالشاملة لا يؤدي إلى زيادة 

 كمتغيـر تـابع و ركـائز إدارة         عبئ مندوب الإقراض   تم إيجاد معادلة الانحدار البسيط بين متغير         -

-1-5(الجودة الشاملة في مؤسسات الإقراض النسائية كمتغير مستقل والنتائج مبينة في جدول رقـم               

والذي يوضح أن معادلة التنبؤ معنوية وقـادرة علـى التفـسير والتنبـؤ حيـث بلـغ معامـل                    ) 11

 المحسوبة تـساوي    F وقيمة   0.05 وهي أقل من     0.000 وقيمة مستوى الدلالة تساوي      0.638التفسير

 وهذا يعني بأن تطبيـق إدارة الجـودة         3.65 الجدولية و التي تساوي      F و هي أكبر من قيمة       26.73

   .عبئ مندوب الإقراضشاملة يؤدي إلى زيادة ال

  

  :و بناء على ما سبق يمكن الاستنتاج بأنه يمكن قبول الفرضية الفرعية الأولى

 بين تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة       0.05توجد علاقة أرتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى         

  .في مؤسسات الإقراض النسائية والإنتاجية 
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  :الفرعية الثانية الفرضية 

 بين تطبيـق ركـائز إدارة الجـودة         0.05 توجد علاقة أرتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى          -

  .الشاملة في مؤسسات الإقراض النسائية و الربحية
  

  )12-1-5(جدول رقم 

  نتائج الانحدار البسيط للعلاقة بين الجودة الشاملة والربحية

 F  المتغير
  المحسوبة

F 
  الجدولية

ستوى م
  الدلالة

معامل 
الارتباط 

 Rالخطي 

معامل 
التحديد 

R2 

نتيجة 
  الفرضية

  قبول 0.7056  0.84  0.000  3.65  13.89  الربحية

  

تم إيجاد معادلة الانحدار البسيط بين متغير الربحية كمتغير تابع و ركائز إدارة الجودة الشاملة فـي                  -

والذي يوضح أن   ) 12-1-5(ينة في جدول رقم     مؤسسات الإقراض النسائية كمتغير مستقل والنتائج مب      

 وقيمـة مـستوى     0.7056معادلة التنبؤ معنوية وقادرة على التفسير والتنبؤ حيث بلغ معامل التفـسير           

 F و هي أكبر من قيمة       13.89 المحسوبة تساوي    F وقيمة   0.05 وهي أقل من     0.000الدلالة تساوي   

  .يق إدارة الجودة الشاملة يؤدي إلى الربحية  وهذا يعني بأن تطب3.65الجدولية و التي تساوي 
  

  :مما يدل على قبول الفرضية الفرعية الثانية 

 بين تطبيـق ركـائز إدارة الجـودة         0.05 توجد علاقة أرتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى          -

  .الشاملة في مؤسسات الإقراض النسائية و الربحية 
  

  :الفرضية الفرعية الثالثة 

 بين تطبيـق ركـائز إدارة الجـودة         0.05ة أرتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى         توجد علاق  -

  .الشاملة في مؤسسات الإقراض النسائية و كفاءة التشغيل 

  
  )13-1-5(جدول رقم 

  .نتائج الانحدار البسيط للعلاقة بين الجودة الشاملة و كفاءة التشغيل

 F  المتغير
  المحسوبة

F 
  الجدولية

مستوى 
  الدلالة

عامل الارتباط الخطي م
R 

معامل التحديد 
R2 

نتيجة 
  الفرضية

  مقبولة 0.808  0.899  0.000  3.65  307.79   .نسبة الدوران
نـــسبة الاســـتدامة 

  مقبولة 0.863  0.929  0.000  3.65  460.28   .التشغيلية

ــتدامة   ــسبة الاس ن
  مقبولة 0.617  0.7854  0.000  3.65  42.32  .المالية
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   كمتغير تابع و ركائز إدارة الجودة الشاملة نسبة الدورانحدار البسيط بين متغير  تم إيجاد معادلة الان-

والذي يوضح  ) 13-1-5(في مؤسسات الإقراض النسائية كمتغير مستقل والنتائج مبينة في جدول رقم            

 وقيمـة مـستوى     0.808أن معادلة التنبؤ معنوية وقادرة على التفسير والتنبؤ حيث بلغ معامل التفسير           

 و هي اكبر من قيمـة       307.79 المحسوبة تساوي    F وقيمة   0.05 وهي اقل من     0.000دلالة تساوي   ال

F      وهذا يدل على قبول الفرضية أي أن إدارة الجودة الشاملة يؤدي إلى             3.65 الجدولية و التي تساوي 

   .نسبة الدورانزيادة 

 كمتغير تـابع و ركـائز إدارة        شغيليةالاستدامة الت  تم إيجاد معادلة الانحدار البسيط بين متغير نسبة          -

-1-5(الجودة الشاملة في مؤسسات الإقراض النسائية كمتغير مستقل والنتائج مبينة في جدول رقـم               

والذي يوضح أن معادلة التنبؤ معنوية وقـادرة علـى التفـسير والتنبـؤ حيـث بلـغ معامـل                    ) 13

 المحسوبة  تـساوي     F وقيمة   0.05 وهي اقل من     0.000 وقيمة مستوى الدلالة تساوي      0.863التفسير

 وهذا يدل على قبول الفرضـية أي أن     3.65 الجدولية و التي تساوي      F و هي اكبر من قيمة       460.28

  .الاستدامة التشغيليةإدارة الجودة الشاملة يؤدي إلى زيادة 

ئز إدارة   كمتغيـر تـابع و ركـا       الاستدامة المالية  تم إيجاد معادلة الانحدار البسيط بين متغير نسبة          -

-1-5(الجودة الشاملة في مؤسسات الإقراض النسائية كمتغير مستقل والنتائج مبينة في جدول رقـم               

والذي يوضح أن معادلة التنبؤ معنوية وقـادرة علـى التفـسير والتنبـؤ حيـث بلـغ معامـل                    ) 13

 ـ   F وقيمة   0.05 وهي اقل من     0.000 وقيمة مستوى الدلالة تساوي      0.617التفسير ساوي  المحسوبة  ت

 وهذا يدل على قبول الفرضـية أي أن         3.65 الجدولية و التي تساوي      F و هي اكبر من قيمة       42.32

  .الاستدامة الماليةإدارة الجودة الشاملة يؤدي إلى زيادة 

  

  :مما يدل على قبول الفرضية الفرعية الثالثة 

 ـ    0.05 توجد علاقة أرتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى          - ائز إدارة الجـودة     بين تطبيـق رك

  .الشاملة في مؤسسات الإقراض النسائية و كفاءة التشغيل

  

 بـين  0.05مما يعني قبول الفرضية توجد علاقة أرتباطية ذات دلالة إحصائية عند مـستوى دلالـة      

الربحية ،  ( تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة في مؤسـسات الإقراض النسائية و الأداء المؤسسي             

  ) .  كفاءة التشغيلالإنتاجية ،
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حيث توصل إلى عدم وجود علاقة أرتباطية       ) 2003(و لا تتفق هذه النتيجة مع نتائج دراسة المصري          

معدل الربحية،  (متغيرات التابعة و المتمثلة في      ما بين تطبيق مبادئ و أدوات إدارة الجودة الشاملة و ال          

البلبيـسي و الطراونـة     نتيجة مع نتائج دراسة     في حين تتفق هذه ال    ،  ) معدل الإنتاجية ،كفاءة التشغيل   

 عناصر إدارة الجودة الشاملة مجتمعة أو        حيث توصلت إلى وجود علاقة أرتباطية قوية مابين        )2002(

منفردة و الأداء المؤسسي مقاساً بالربحية ، الإنتاجية ، كفاءة التشغيل حيث تتكامـل العناصـر فكـل                  

لية جانب من الجوانب مما يعكس جودة و فاعلية المؤسـسة  عنصر يقوم بدوره في تحسين جودة و فاع   

  .بشكل عام 

  

 بين وجهات نظر العـاملين      0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى         :سادسة  ال الفرضية

حول مدى تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات الإقراض النسائية تعـزى لمتغيـراتهم               

  ) . الوظيفي ، سنوات الخبرة ، المؤهل العلمي العمر ، المسمى ( الشخصية 

  

  :وتنقسم هذه الفرضية إلى الفرضيات الفرعية التالية

 بين وجهات نظر العاملين حول مدى تطبيـق         0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى         -

  . ركائز إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات الإقراض النسائية تعزى لمتغير العمر 

  
  )14-1-5( رقم جدول

  اختبار تحليل التباين الأحادي للفروق بين آراء المجتمع حسب متغير العمر

  المتوسط الحسابي

 30اقل من   المجال

  سنة

30-50 

  سنة

 50أكثر من 

  سنة

قيمة 
F 

مستوى 

  الدلالة

  0.215  1.570  3.8571  3.5652  3.7912   .التركيز على العميل

  0.282  1.289  3.7018  3.2569  3.4291   .التركيز على العاملين

  0.512  0.676  3.9167  3.5066  3.5817   .التركيز على تحسين العمليات

التركيــز علــى الاحتياجــات الإداريــة و 

   .التكنولوجيا للمنافسة
3.7628  3.6168  4.1250  1.689  0.192  

  0.184  1.734  3.8333  3.9752  3.6394   .الأداء المؤسسي

  0.578 0.552  3.8107  3.5407  3.5893  جميع الفقرات

  3.13 تساوي 0.05ومستوى دلالة ) 72، 2( الجدولية عند درجتي حرية Fقيمة 
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تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي للفروق بين متوسطات ثلاث عينات مستقلة أو أكثر والنتـائج     

جميـع المجـالات     المحسوبة لكل مجـال ول     Fوالذي يبين أن قيمة     ) 14-1-5(مبينة في جدول رقم     

 والتـي تـساوي     0.05ومستوى دلالـة    " 72،  2"  الجدولية عند درجة حرية      Fمجتمعة أقل من قيمة     

مما يعني رفض    ،   0.05 وهي أكبر من     0.578، كما بلغت قيمة مستوى الدلالة لجميع المجالات         3.13

ز إدارة الجودة  بين تطبيق ركائ0.05الفرضية أي عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى         

الشاملة في مؤسسات الإقراض النسائية و بين وجهات نظر العـاملين فـي مؤسـسات الإقـراض                 

حيث توجد فروق في آراء     ) 2007(، و لا تتفق بذلك مع دراسة بركات         النسائية تعزى لمتغير العمر     

  .العمر أفراد العينة حول الثقافة التنظيمية في البنوك العاملة في فلسطين تعزى لمتغير 

 بين وجهات نظر العاملين حول مدى تطبيـق         0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى         -

  . ركائز إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات الإقراض النسائية تعزى لمتغير المسمى الوظيفي 

  
  )15-1-5(جدول رقم 

  المسمى الوظيفياختبار تحليل التباين الأحادي للفروق بين آراء المجتمع حسب متغير 

  المتوسط الحسابي

رئيس   مدير  المجال

  قسم

قيمة  غير ذلك  موظف
F 

مستوى 

  الدلالة

  0.766  0.382  3.7619  3.6841  3.5055  3.6735  التركيز على العميل

  0.554  0.702  3.4912  3.3666  3.1228  3.4211  التركيز على العاملين

  0.084  2.302  4.2500  3.5529  3.2926  3.6964  التركيز على تحسين العمليات

ــة و  ــات الإداري ــى الاحتياج ــز عل التركي

  التكنولوجيا للمنافسة
3.7440  3.5160  3.6963  4.1528  1.241  0.301  

  0.270  1.334  4.2917  3.8894  3.5275  4.0000  الأداء المؤسسي

  0.122  1.996 3.8107  3.6053  3.3143  3.6614  جميع الفقرات

  2.74 تساوي 0.05ومستوى دلالة " 71، 3" ة حرية  الجدولية عند درجFقيمة 

  

تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي للفروق بين متوسطات ثلاث عينات مستقلة أو أكثر والنتـائج     

 المحسوبة لجميع المجالات مجتمعة اقل مـن        Fوالذي يبين أن قيمة     ) 15-1-5(مبينة في جدول رقم     

، كما بلغت قيمة    2.74 والتي تساوي    0.05ومستوى دلالة   " 71،  3"  الجدولية عند درجة حرية      Fقيمة  

وجود رفض الفرضية أي عدم      مما يعني    0.05 وهي اكبر من     0.122مستوى الدلالة لجميع المجالات     

 بين وجهات نظر العاملين حول مدى تطبيـق ركـائز           0.05فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى       
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و تتفق بذلك    ،   الإقراض النسائية تعزى لمتغير المسمى الوظيفي     إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات      

  .حيث لا توجد فروق في آراء أفراد العينة تعزى للمسمى الوظيفي ) 2007(مع دراسة بركات 
  

 بين وجهات نظر العاملين حول مدى تطبيـق         0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى         -

  . سنوات الخبرة  لمتغيرسات الإقراض النسائية تعزىركائز إدارة الجودة الشاملة في مؤس
  

  )16-1-5(جدول رقم 

  اختبار تحليل التباين الأحادي للفروق بين آراء المجتمع حسب متغير سنوات الخبرة

  المتوسط الحسابي

 5اقل من   المجال

  سنوات

5-10 

  سنوات

 10أكثر من 

  سنوات

قيمة 
F 

مستوى 

  الدلالة

  0.149  1.956  3.6349  3.5469  3.8442   .التركيز على العميل

  0.041  3.349  3.1823  3.2454  3.6005   . التركيز على العاملين

  0.014  4.508  3.4544  3.4000  3.8636   .التركيز على تحسين العمليات

التركيز علـى الاحتياجـات الإداريـة و        

   .التكنولوجيا للمنافسة
3.9508  3.5607  3.6134  4.132  0.020  

  0.232  1.492  3.9365  3.7000  4.0284   .ؤسسيالأداء الم

  0.010 4.865  3.5206  3.4465  3.8013  جميع الفقرات

  2.74 تساوي 0.05ومستوى دلالة " 71، 3"  الجدولية عند درجة حرية Fقيمة 

  
  )17-1-5(جدول رقم 

  اختبار شفيه للمقارنات المتعددة للفروق بين متوسطات طبقات متغير سنوات الخبرة

  سنوات10-5  سنوات5اقل من   الفروق  الالمج

    -*0.3551   سنوات5-10
  التركيز على العاملين

  0.0631-  -*0.4182   سنوات10أكثر من 

    -*0.4636   سنوات5-10
  التركيز على تحسين العمليات

  0.0544  -*0.4093   سنوات10أكثر من 

  التركيز على الاحتياجات    -*0.3900   سنوات5-10

   0.0527  -*0.3373   سنوات10أكثر من   الإدارية و التكنولوجيا للمنافسة

    -*0.3549   سنوات5-10
  جميع المجالات

  0.0741  -*0.2808   سنوات10أكثر من 
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تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي للفروق بين متوسطات ثلاث عينات مستقلة أو أكثر والنتـائج     

  : يبين ما يليوالذي) 16-1-5(مبينة في جدول رقم 

 بين وجهات نظـر العـاملين فـي مؤسـسات           0.05 توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى         -

 Fتعزى لمتغير سنوات الخبرة، حيث أن قيمة         " التركيز على العاملين  " الإقراض النسائية حول مجال     

لغـت قيمـة     وكـذلك ب   3.13 الجدولية والتي تساوي     F وهي اكبر من قيمة      3.349المحسوبة تساوي   

أن الفروق  ) 17-1-5( ،  ويبين اختبار شفيه  جدول رقم          0.05 وهي اقل من     0.041مستوى الدلالة   

كما توجد  "  سنوات 10-5من" ولصالح الفئة   "  سنوات 10-5من" والفئة  "  سنوات 5اقل من   " بين الفئة   

 10أكثـر مـن     " ئة  ولصالح الف "  سنوات 10أكثر من   " و الفئة   "  سنوات   5اقل من   " فروق بين الفئة    

  ".سنوات

 بين وجهات نظـر العـاملين فـي مؤسـسات           0.05 توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى         -

تعزى لمتغير سنوات الخبرة، حيث أن       " التركيز على تحسين العمليات   " الإقراض النسائية حول مجال     

 وكـذلك بلغـت   3.13اوي  الجدولية والتي تسF وهي اكبر من قيمة 4.508 المحسوبة تساوي  Fقيمة  

أن ) 17-1-5( ، ويبين اختبار شـفيه جـدول رقـم           0.05 وهي اقل من     0.014قيمة مستوى الدلالة    

"  سـنوات  10-5من" ولصالح الفئة   "  سنوات 10-5من" والفئة  "  سنوات 5اقل من   " الفروق بين الفئة    

أكثـر  " ولصالح الفئة   " ات سنو 10أكثر من   " و الفئة   "  سنوات   5اقل من   " كما توجد فروق بين الفئة      

  ". سنوات10من 

 بين وجهات نظـر العـاملين فـي مؤسـسات           0.05 توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى         -

تعـزى   " التركيز على الاحتياجات الإدارية و التكنولوجيـا للمنافـسة        " الإقراض النسائية حول مجال     

 الجدوليـة   F وهي اكبر من قيمـة       4.132 المحسوبة تساوي    Fلمتغير سنوات الخبرة، حيث أن قيمة       

 ، ويبـين اختبـار      0.05 وهي اقل من     0.020 وكذلك بلغت قيمة مستوى الدلالة       3.13والتي تساوي   

"  سـنوات  10-5مـن " والفئة  "  سنوات 5اقل من   " أن الفروق بين الفئة     ) 17-1-5(شفيه جدول رقم    

أكثر مـن   " و الفئة   "  سنوات   5 اقل من    "كما توجد فروق بين الفئة      "  سنوات 10-5من" ولصالح الفئة   

  ".  سنوات10أكثر من " ولصالح الفئة "  سنوات10

 بـين وجهـات نظـر       0.05أما المجالات المتبقية فلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى            -

العاملين في مؤسسات الإقراض النسائية تعزى لمتغير الخبرة حيث أن مستوى الدلالة لكل منهما اكبر               

   .0.05من 

 الجدولية عنـد    F وهي اكبر من قيمة      4.865 المحسوبة لجميع المجالات مجتمعة      Fكما بلغت قيمة    -

، كما بلغت قيمة مستوى الدلالة لجميع    3.13 والتي تساوي    0.05ومستوى دلالة   " 72،  2" درجة حرية   
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 لالة إحـصائية  توجد فروق ذات د   أي   مما يعني قبول الفرضية      0.05 وهي اقل من     0.010المجالات  

 بين وجهات نظر العاملين حول مدى تطبيق ركائز إدارة الجـودة الـشاملة فـي                0.05عند مستوى   

) 17-1-5(، ويبين اختبار شفيه جدول رقم      مؤسسات الإقراض النسائية تعزى لمتغير سنوات الخبرة        

 سنوات  5اقل من   " ولصالح الفئة   "  سنوات 10-5من" والفئة  "  سنوات 5اقل من   " أن الفروق بين الفئة     

اقـل  " ولصالح الفئة   "  سنوات 10أكثر من   " و الفئة   "  سنوات   5اقل من   " كما توجد فروق بين الفئة      " 

  ". سنوات 5من 
 

 بين وجهات نظر العاملين حول مدى تطبيـق         0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى         -

  . ة تعزى لمتغير المؤهل العلمي ركائز إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات الإقراض النسائي

  
  )18-1-5(جدول رقم 

  اختبار تحليل التباين الأحادي للفروق بين آراء المجتمع حسب متغير المؤهل العلمي

  المتوسط الحسابي

دراسات   المجال

  عليا

ثانوية   دبلوم بكالوريوس

  عامة

 Fقيمة 
مستوى 

  الدلالة

  0.519  0.663  3.4643  3.5143  3.6909  3.4643   .التركيز على العميل

  0.012  4.683  2.4868  3.3526  3.3870  2.4868   .التركيز على العاملين

  0.100  2.383  2.9375  3.7000  3.5644  2.9375   .التركيز على تحسين العمليات

التركيز على الاحتياجات الإدارية و     

   .التكنولوجيا للمنافسة
3.3750  3.6899  3.8000  3.3750  0.899  0.411  

  0.840  0.175  3.7188  3.9625  3.8440  3.7188   .داء المؤسسيالأ

  0.154  1.921  3.1543 3.6358  3.5844  3.1543  جميع الفقرات

  2.74 تساوي 0.05ومستوى دلالة " 71، 3"  الجدولية عند درجة حرية Fقيمة 

  
  )19-1-5(جدول رقم 

  تغير المؤهل العلمياختبار شفيه للمقارنات المتعددة للفروق بين متوسطات طبقات م

 بكالوريوس  دراسات عليا  الفروق  المجال

    0.9001* بكالوريوس
 التركيز على العاملين

  0.0343  0.8658*  دبلوم
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تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي للفروق بين متوسطات ثلاث عينات مستقلة أو أكثر والنتـائج     

 " العـاملين  التركيز علـى     " المحسوبة لمجال    F قيمة   والذي يبين أن  ) 18-1-5(مبينة في جدول رقم     

 والتي  0.05ومستوى دلالة    " 71.3"  الجدولية عند درجة حرية      F وهي اكبر من قيمة      4.683تساوي  

 بين وجهات نظر العاملين     0.05 مما يعني توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى           2.74تساوي  

  .غير المؤهل العلميفي مؤسسات الإقراض النسائية تعزى لمت

 "دراسـات عليـا   "و فئة   " بكالوريوس  " أن الفروق بين فئة      )19-1-5(ويبين اختبار شفيه جدول رقم      

ولـصالح  " دراسات عليا " وفئة  " دبلوم" ، كما توجد فروق بين فئة       " بكالوريوس"والفروق لصالح فئة    

 ولجميع المجالات مجتمعة اقل من قيمة        المحسوبة لبقية المجالات   F، كما يتبين أن قيمة      " دبلوم" الفئة  

F      كما بلغـت قيمـة       2.74 والتي تساوي    0.05ومستوى دلالة    " 71.3"  الجدولية عند درجة حرية ، 

 رفض الفرضية أي لا توجـد       مما يعني    0.05 وهي اكبر من     0.154مستوى الدلالة لجميع المجالات     

ر العاملين حول مدى تطبيـق ركـائز         بين وجهات نظ   0.05فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى       

  . إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات الإقراض النسائية تعزى لمتغير المؤهل العلمي 
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  سداسالفصــل ال

  النتائج و التوصـيات

  

  

  

  .النـتــائـج : أولاً 

  .التوصــيات : ثانياً 

  .الدراســات المقترحة : ثالثاً 
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  :النتائج : أولاً 

  :  بعد تحليل البيانات و تفسيرها و اختبار الفرضيات تم التوصل إلى ما يلي

تطبق مؤسسات الإقراض النسائية العاملة في قطاع غزة ركائز إدارة الجودة الشاملة بشكل ايجابي               -1

الإدارية تياجات  ـالاحيز على   ـالتركتوى تطبيق   ـان أعلى مس  ـتويات متفاوتة فقد ك   ـبدرجات و مس  

، يليـه التركيـز     % 73.10 بنسبة   ، يليه التركيز على العميل    % 73.76  بنسبة و التكنولوجيا للمنافسة  

% 66.69 بنـسبة    ، يليه التركيز على تلبية احتياجات العاملين      % 70.98بنسبة  على تحسين العمليات    

ز إدارة الجـودة    تطبـق ركـائ   مؤسسات الإقراض   ، كما يتبين بأن      والذي يعتبر أدنى مستوى تطبيق    

 .% 71.13بنسبة بصورة جيدة الشاملة بشكل عام 

تطبق مؤسسات الإقراض النسائية العاملة في قطاع غزة ركائز إدارة الجودة الشاملة بطريقة غير               -2

 .منظمة و مدروسة و متخصصة مما يجعلها تبذل مجهود أكبر في مقابل تحقيق نتائج أقل 

 أجماع حول التزام مؤسسات الإقراض النسائية العاملـة         وجودالمستجيبين  راء  يتضح من خلال آ    -3

 ، و لكنها بحاجـة إلـى        %73.10 بنسبة   ورة جيدة ـبصفيها  يل  ـتركيز على العم  في قطاع غزة بال   

  :زيز و رفع من مستواها ، و يبرز ذلك من خلال ـتع

 %.84.27نسبة  بجيدة جداًبصورة يوجد آلية اتصال مابين المؤسسة و العميل  •

 ـ ، و    رعةـى س ـلاء بأقص ـعي بشكل دائم لحل المشكلات التي تواجه العم       ـيتم الس  • ام ـيتم الاهتم

لأسئلة والاستفسارات المطروحة من قبل العميل بشكل جدي لشعور          وا تللاقتراحاو الاستجابة الفورية    

جراء دراسات مسحية باستمرار علـى العمـلاء لتحديـد          إتقوم المؤسسة ب  ، و كما    المؤسسة بأهميتها   

 ،  تطلباتهم و احتياجاتهم و رغباتهم و توقعاتهم المتجددة من البرامج و حول مستوى الخدمة المقدمة              م

،  تصميم خدمات جديدة تنسجم مع حاجات العميل و تلبي طموحاته         الية و   ـالحدمة  ـيتم تعديل الخ  و  

حيث يـتم    ،تلبي المؤسسة احتياجات و رغبات العميل الخاصة عند الطلب بأقصى سرعة و كفاءة              و  

  .جيدةتطبيق الفقرات السابقة بصورة 

في مؤسسات الإقـراض     يتم مخالفة و الخروج عن القواعد والروتين بما يخدم العملاء         يتبين بأنه لا     •

 .النسائية العاملة في قطاع غزة 

وجود التزام من قبل مؤسسات الإقراض النسائية العاملـة فـي           المستجيبين  راء  آيتضح من خلال     -3

، لذلك فهي   % 66.69ة بنسبة   منخفضبصورة  فيها  العاملين  تلبية احتياجات   تركيز على   بال قطاع غزة 

 : ، والتي تنقسم إلى النقاط الثلاثة التاليةبحاجة إلى إعادة النظر فيها و دراستها بشكل جيد 

 ـ فيها  بمشاركة العاملين    تلتزم مؤسسات الإقراض النسائية العاملة في قطاع غزة        : أولاً دة بصورة جي

 :ويبرز ذلك من خلال  ،70.58% بنسبة 
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سة ـداف المؤس ـهمتها و مهماتهم وأه   ـلين بم ــيع العام ـريف جم ـليا بتع ــوم الإدارة الع  ـتق -

  .% 80.80 ةنسب بجيدة جداًبصورة  و دورهم الحيوي في تحقيقها

 ـ       تيتم مشاركة العاملين بصورة جيدة حيث        - ي مختلـف  شجع الإدارة العليا التعاون بـين العـاملين ف

للاستفادة منها فـي مراحـل    راء العاملينآتبادر الإدارة العليا بالاستعانة ب    و كما   ،   المستويات الإدارية 

  .داءالألأنماط العمل وأساليب  عند القيام بأي تغيير اتخاذ القرار المختلفة

ب لحل  يتم منح العاملين صلاحيات و تفويض فعال مناس       حيث  ضعفية  مشاركة العاملين بصورة    يتم   -

جراء لإات و اقتراحات    ــديم دراس ــرق عمل لتق  ـفالإدارة  كل  ـتش، و   يواجههم من المشاكل     ما

  .  و حل المشكلاتأساليب العملعلى تحسين 

فيها  التدريب و التأهيل للعاملين   بتوفير   تلتزم مؤسسات الإقراض النسائية العاملة في قطاع غزة       : ثانيا  

 :يبرز ذلك من خلال و ،% 69.14 بنسبة منخفضةبصورة 

يتم عقد دورات تدريبية وفـق      فيها بصورة جيدة حيث      التدريب و التأهيل للعاملين   توفر المؤسسات    -

تقوم إدارة المؤسسة بتحديد الاحتياجات التدريبية حسب متطلبات         و كما     ، ددة و متميزة  ــة مح ـخط

يـتم اسـتخدام     و    ، ويرهاـدريب في تط  يتم الاستفادة من نتائج التقييم لبرامج الت      و   ،   العمل والعاملين 

  .اليب و أحدثها في عملية التدريبـائل و الأسـل الوسـأفض

الفئات و لا   التدريب يشمل جميع    بصورة منخفضة حيث أن      التدريب و التأهيل للعاملين   يتبين توفير    -

  % .69.60 بنسبة يقتصر على فئة معينة

افآت ـتوفر نظام مك  ب زةــاع غ ــقطلعامـلة في   راض النسائية ا  ـسات الإق ـمؤس تلتزملا   : ثالثاً

توصـلت   الدراسة، ف% 58.13النسبي للفقرات  و حوافز للعاملين بالمستوى المطلوب حيث بلغ الوزن      

 و لوحـات واضـحة فـي    وماتـيتم عرض نتائج جودة الأداء في رس  : حولراء سلبية   آإلى وجود   

   .ي تخطيط و تنفيذ نظام المكافآت و الحوافزيتم مشاركة العاملين ف، و  أماكن بارزة بالمؤسسة

وجود التزام من قبل مؤسسات الإقراض النسائية العاملـة فـي           المستجيبين  راء  آيتضح من خلال     -4

 ، و لكنها بحاجة إلـى       %70.98 تحسين العمليات بصورة جيدة بوزن نسبي     تركيز على   بال قطاع غزة 

  :تعزيز و رفع من مستواها ، و يبرز ذلك من خلال 

 بصورة سريعة للتغيرات في     و تستجيب المؤسسة  ،  تشجع المؤسسة أي مبادرة تهدف لتحسين الأداء         -

تقوم المؤسسة   ، و    مةـتراتيجية دائ ــ اس سة أن التحديث والتحسين   ـتعتقد المؤس البيئة المحيطة ، و     

 اجحـة مؤسسات أخرى مماثلـة أو ن مع أوضاعها الداخلية و و بشكل دوري و منظم بمقارنة خدماتها      

  .حيث يتم تطبيق الفقرات السابقة بصورة جيدة
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عملية التحـسين تـشمل جميـع       : ضعفية من خلال    بصورة  يتم  التركيز على تحسين العمليات     أن   -

تقتبس المؤسسة الأفكار الناجحة    إدارات و أقسام و أنشطة المؤسسة و تتم بمشاركة كافة العاملين ، و              

 . من المؤسسات الأخرى وتطبقها
ملتزمـة   غزةبأن مؤسسات الإقراض النسائية العاملة في قطاع        المستجيبين  راء  آ خلال   يتضح من  -5

، لذلك فهـي    % 73.76 بصورة جيدة بنسبة     الاحتياجات الإدارية و التكنولوجيا للمنافسة    التركيز على   ب

 :، والتي تنقسم إلى النقاط الثلاثة التالية تعزيزبحاجة إلى 
 بصورة جيـدة    التخطيط الاستراتيجي ب غزةلنسائية العاملة في قطاع     تلتزم مؤسسات الإقراض ا   :  أولاً

   : من خلال  ذلكبرزو ي ، % 73.68 ةبنسب

المـؤثرة علـى الخطـط      تغيرات الاقتـصادية    السوق و ال  بمتابعة و دراسـة    إدارة المؤسسة   تهتم   -

  . %80.27بصورة جـيدة جداً بنسبة  المستقبلية

 اجات العملاء بعين الاعتبار عند رسـم الخطـط المـستقبلية          تأخذ إدارة المؤسسة تغير رغبات و ح       -

لمتابعة التطورات فـي مجـال      بشكل مستمر   معلومات  النظام   ، و يتم تحديث التكنولوجيا و        للمؤسسة

تتعامـل   ، و    تعتمد المؤسسة على التغذية الراجعة في الإجراءات التـصحيحية         ، و كما     تقديم الخدمة 

تقوم المؤسسة بوضع    ، و     أساس أنها خطة استراتيجية طويلة المدى      ىالمؤسسة مع الجودة الشاملة عل    

 حيث يتم تطبيـق الفقـرات الـسابقة          تقديم خدمات ذات جودة عالية     ىخطط طويلة الأمد للوصول إل    

  .بصورة جيدة 

 بـصورة منخفـضة بنـسبة       تتبني المؤسسة طرقاً لإدارة الجودة الشاملة تتوافق مع خـصوصيتها          -

67.47. % 
 القدرة على الاتـصال الفعـال     توفير  ب غزةلتزم مؤسسات الإقراض النسائية العاملة في قطاع        ت: ثانيا  

    : من خلال  ذلكبرزو ي، % 75.13بصورة جيدة بنسبة 

 بنـسبة   التعليمات واللـوائح توضـح أهـداف المؤسـسة         :من خلال   بصورة جيدة جداً     يتبين ذلك  -

81.07%.  

وضـوح و دقـة التعليمـات     :من خـلال   بصورة جيدة    الالقدرة على الاتصالات الفع   يتبين توفير    -

كما  ، و    بسهولةتوفر المؤسسة نظام اتصالات يسمح بتواصل جميع المستويات الإدارية            ، و  الإدارية

 ،   للتعرف على احتياجاتهم و تطلعاتهم و رغباتهم       لاءـلين والعم ـوجد وسائل اتصال فعالة بين العام     ي

يوجد اتـصال    ، و    ة العليا إلى العاملين بوضوح و دقة و بدون تأخير         تصل التعليمات من الإدار   و كما   

تشجع الإدارة العليـا سياسـة       ، و    فعال مابين المؤسسة و المؤسسات الأخرى العاملة في نفس المجال         

   . الباب المفتوح
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 ـتإدارة المؤسسة   : بصورة منخفضة من خلال      يتبين ذلك  - راء المعارضـة  ح الفرصـة لتلقـي الآ     يت

  % .67.73 بنسبة ا و مناقشتهالسياسته

القدرة على قياس جودة الأداء      توفيرب غزةتلتزم مؤسسات الإقراض النسائية العاملة في قطاع        : ثالثا   -

  : من خلال ، و يبرز ذلك % 72.59 بصورة جيدة بنسبة في تقديم الخدمة

 بالمؤسسة  لعاملينالجميع   الإنجازوضوح مقاييس الأداء لقياس      : من خلال    بصورة جيدة  يتبين ذلك  -

تـضع المؤسـسة     ، و كمـا      استخدام المخططات و المؤشرات المالية في الرقابة على الجودة        يتم  ، و   

المتعلقـة   د نظام معتمد لتوفير البيانات و المعلومات      ـيوج ، و    ل وظيفة بما يناسبها   ـمقاييس أداء لك  

 ،  ودة الأداء في جميع الأقسام    تقوم إدارة المؤسسة بقياس ج     ، و    ددـبالجودة و ضمن جدول زمني مح     

  .مراجعة و تحديث أساليب الرقابة على الجودةيتم و 

 علـى   داءتعتمد إدارة المؤسسة لقياس و مراقبة جـودة الأ         :من خلال   بصورة منخفضة   يتبين ذلك    -

تستخدم المؤسسة مؤشرات مرنة في التقييم تواكب عمليات التحسين المتوقعة          ، و   الأساليب الإحصائية   

تجري المؤسسة مقارنات إحصائية بين تكاليف تحقيق الجودة والتكاليف المترتبة علـى              ، و  مرارباست

  .عدم تحقيقها
في مؤسسات الإقراض النسائية    تطبيق إدارة الجودة الشاملة     بأن  المستجيبين  راء  آيتضح من خلال     -6

 ، الربحيةثل في   ـتم و الم  الأداء المؤسسي ام على   ـايجابي و ه  بشكـل   يؤثر غزةالعاملة في قطـاع    

  :، و يبرز ذلك من خلال %  77.06يدة و بنسبة ــورة جـ بصكفاءة التشغيلو ،   الإنتاجيةو

  .%80.27بصورة جيدة جداً بنسبة لعملاء ل متميز من الخدمة ىتقديم مستو  -
لمنـصرفة علـى تـصحيح    االأموال  توفيرتقليل نسبة الجهد الضائع و: تطبيق المفهوم سيؤدي إلى     -

المالية  للموارد   الأمثلالتوظيف  ى ، و    رة الأول ـ نظراً لالتزام العاملين بالأداء الصحيح في الم       خطاءالأ

 ـ      و المادية و     المتابعـة الفعالـة و الإجـراءات       ، و   رة  ـالبشرية المتاحة و التقنيات الحديثـة المتوف

و تقليـصـها  ت كلاــل المش ـح، و   ها  ـالتصحيحية التي تسهم في اكتشاف أوجه القصور في بدايت        

 ، و زيادة الكفــاءة و الأربـاح         توفير الوقت الضائع في إعادة تصحيح الخدمات الخاطئة المقدمة        و  

، العمـلاء   العـاملين،   (  ارتفاع معدل رضـا   المحققة والحصـة السـوقية و القـدرة التنافسية ، و         

 بما لا يؤثر على جودتها    ات  انخفاض تكاليف تقديم الخدم   ، و   )  الجهات الأخرى المتعاملة مع المؤسسة    

  . بصورة جيدة

بين تطبيق ركائز إدارة الجودة      0.05 توجد علاقة أرتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة         -7

 التركيز على العميل ، التركيز على احتياجات العامــلين ،         ( الشاملة في مؤسسات الإقراض النسائية      
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و بين  )  على الاحتياجات الإدارية و التكنولوجيا للمنافسة        التركيز على تحسـين العمـليات ، التركيز     

 .التركيز على العميل

 بين تطبيق ركائز إدارة الجودة      0.05توجد علاقة أرتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة           -8

التركيز على العميل ، التركيز على احتياجات العامــلين ،          ( الشاملة في مؤسسات الإقراض النسائية      

و بين  ) لتركيز على تحسـين العمـليات ، التركيز على الاحتياجات الإدارية و التكنولوجيا للمنافسة             ا

 .التركيز على احتياجات العامـلين 

 بين تطبيق ركائز إدارة الجودة      0.05توجد علاقة أرتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة           -9

يز على العميل ، التركيز على احتياجات العامــلين ،          الترك( الشاملة في مؤسسات الإقراض النسائية      

و بين  ) التركيز على تحسـين العمـليات ، التركيز على الاحتياجات الإدارية و التكنولوجيا للمنافسة             

 .التركيز على تحسـين العمـليات 

 بين تطبيـق ركـائز إدارة       0.05أرتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة        توجد علاقة    -10

التركيز على العميل ، التركيـز علـى احتياجـات          ( لجودة الشاملة في مؤسسات الإقراض النسائية       ا

العامـلين ، التركيز على تحسـين العمـليات ، التركيز على الاحتياجات الإداريـة و التكنولوجيـا               

 .و بين التركيز على الاحتياجات الإدارية و التكنولوجيا للمنافسة ) للمنافسة 

 بـين تطبيـق ركـائز إدارة      0.05قة أرتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة         توجد علا  -11

يـة ، الإنتاجيـة ، كفـاءة        الربح( الجودة الشاملة في مؤسسات الإقراض النسائية و الأداء المؤسسي          

 ) .التشغيل

تطبيق حول مدى    بين وجهات نظر العاملين      0.05 ذات دلالة إحصائية عند مستوى       فروقتوجد   -12

  .سنوات الخبرة  لمتغير تعزىئز إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات الإقراض النسائية ركا

حـول مـدى     بين وجهات نظر العاملين      0.05 ذات دلالة إحصائية عند مستوى       فروقتوجد  لا   -13

 (تعـزى لمتغيـراتهم الشخـصية       تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات الإقراض النسائية          

تراوحت أعمارهم بـين    المستجيبين  من  % 61.3حيث أن   )  الوظيفي ، المؤهل العلمي    العمر ، المسمى  

 ،   سنوات 10-5تراوحت مابين   خبرة  يتمتعون بسنوات   المستجيبين  من  % 46.7أن   و،   سنة   30-50

مما % 5.3  فكانت النسبة  الدراسات العليا  أما   علمي بكالوريوس ال هممؤهلالمستجيبين  من  % 81.3و أن   

لعاملين لديهم القدرة على التغيير و التطوير و تبني إدارة الجودة الشاملة فمعظمهم من فئة               يعكس بأن ا  

الشباب أصحاب الخبرات العملية المناسبة و يتمتعون بالمؤهلات العلمية و يسعون لتطويرهـا بـشكل               

 . نحو رفع مستواهم العلمي بالالتحاق ببرامج الدراسات العليا همتوجهدائم و مستمر ب
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  :التوصيات : نياً ثا

  

  :تتمثل فيما يلي التوصيات ة مجموعة من قترح الباحثتفي ضوء النتائج السابقة 

تطبيـق  الاستمرار فـي    ضرورة تركيز مؤسسات الإقراض النسائية العاملة في قطاع غزة على            -1

 كفـاءة و فعاليـة      زيد مـن  ركائز إدارة الجودة الشاملة بطريقة منظمة و مدروسة و متخصصة بما ي           

بمتابعة كل مـا يتعلـق      و تكليفه    دائرة أو قسم     كإنشاءالتطبيق وذلك من خلال القيام بخطوات عملية        

 . بالإضافة إلى تشكيل حلقات الجودة مفهومبال

التـصريح  من خلال     و فعلي لتطبيق إدارة الجودة الشاملة      جديشكل  إقدام الإدارة العليا ب   ضرورة   -2

 الإقـراض النـسائية     مؤسساتمن قبل   ت المراد إتباعها    للخطوات و الإجراءا  متضمنة  بخطة واضحة   

 .العاملة في قطاع غزة وفق جدول زمني محدد 

سات الإقراض النسائية العاملة في قطاع غزة ،        ـفي مؤس تركيز على العميل    ضرورة الاهتمام بال   -3

  :و ذلك من خلال 

 .مابين المؤسسة و العميل الموجودة تصال الاآلية المحافظة على  -
 دائم  شكل ب رعةـى س ـلاء بأقص ـه العم ـكلات التي تواج  ـحل المش توى الاهتمام ب  ـ مس زيزـتع -

لأسئلة والاستفسارات المطروحة من قبل العميل بشكل        وا تللاقتراحاالاستجابة الفورية   ، و ب  و مستمر   

 باستمرار على العملاء  المؤسسة   يهاجرالتي ت مسحية  الدراسات  بال، و   جدي لشعور المؤسسة بأهميتها     

لتحديد متطلباتهم و احتياجاتهم و رغباتهم و توقعاتهم المتجددة من البرامج و حول مـستوى الخدمـة                 

 تصميم خدمات جديدة تنسجم مع حاجات العميل و تلبي طموحاته         الحالية و   تعديل الخدمة   و ب  ،   المقدمة

 .كفاءة حتياجات و رغبات العميل الخاصة عند الطلب بأقصى سرعة و لا المؤسسة ةتلبي، و ب
  فـي مؤسـسات     بما يخـدم العمـلاء     هامخالفة القواعد والروتين و الخروج عن     ضرورة الاهتمام ب   -

  .الإقراض النسائية العاملة في قطاع غزة 

في مؤسسات الإقراض النسائية العاملـة      العاملين  تلبية احتياجات   تركيز على   ضرورة الاهتمام بال   -4

 :في قطاع غزة ، وذلك من خلال 

 :و ذلك من خلال  فيها ،مشاركة العاملين مستوى تعزيز  -أ 

همتها و مهمـاتهم وأهـداف      ـلين بم ــجميع العام لليا  ـالإدارة الع المحافظة على مستوى تعريف      -

   .المؤسسة و دورهم الحيوي في تحقيقها
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 ،  تويات الإدارية ــعاون بين العاملين في مختلف المس     ـتلليا ل ـع الإدارة الع  يشجتتوى  ـتعزيز مس  -

لأنماط  عند القيام بأي تغيير    للاستفادة منها في مراحل اتخاذ القرار المختلفة        بآراء العاملين  تهااستعانو  

  .داءالأالعمل وأساليب 

، يواجههم من المشاكل     ل ما ـمنح العاملين صلاحيات و تفويض فعال مناسب لح       ضرورة الاهتمام ب   -

 أساليب العمل على  جراء تحسين   لإات و اقتراحات    ــديم دراس ــرق عمل لتق  ـفلالإدارة  ل  كيتشو ب 

  . و حل المشكلات

  :  فيها ، وذلك من خلال للعاملينالملائم التدريب و التأهيل ضرورة الاهتمام بتوفير  -ب 

 ـة مح ـعقد دورات تدريبية وفق خط    تعزيز مستوى الاهتمام ب    - تحديـد إدارة   و   ، ددة و متميـزة   ــ

الاستفادة من نتائج التقييم لبـرامج      و   ،   العاملين التدريبية حسب متطلبات العمل و     لاحتياجاتلالمؤسسة  

  . في عملية التدريبالمستخدمة اليب ـائل و الأسـالوس و  ،ويرهاـالتدريب في تط

   .الفئات و لا يقتصر على فئة معينةيشمل التدريب جميع ضرورة الاهتمام بأن  -

 الإقراض النسائية العاملة    فعال في مؤسسات  ضرورة الاهتمام بتوفر نظام مكافآت و حوافز للعاملين          -ج 

 : ، وذلك من خلال في قطاع غزة 

 و لوحات واضحة فـي أمـاكن بـارزة          عرض نتائج جودة الأداء في رسومات     ضرورة الاهتمام ب   -

  . ، و مشاركة العاملين في تخطيط و تنفيذ نظام المكافآت و الحوافز بالمؤسسة

ت الإقراض النسائية العاملة في قطاع      في مؤسسا تحسين العمليات   تركيز على   ضرورة الاهتمام بال   -5

  :، و ذلك من خلال  غزة

سرعة الاسـتجابة   و  ،  ي مبادرة تهدف لتحسين الأداء      لأالمؤسسة  المقدم من   ع  يتشجتعزيز مستوى ال   -

بمقارنـة  ، و قيامها    تها  تراتيجيـسالمـؤسـسة لا  تحديث وتحسين للتغـيرات في البيئة المحيطة ، و       

   .مؤسسات أخرى مماثلة أو ناجحةمع لية أوضاعها الداخو خدماتها 

بعملية التحسين الشاملة لجميع الإدارات و الأقسام و الأنشطة بالمؤسسة  بمشاركة            ضرورة الاهتمام    -

   . قهايتطبللأفكار الناجحة من المؤسسات الأخرى كافة العاملين ، و اقتباس ا

 فـي مؤسـسات     لوجيـا للمنافـسة   الاحتياجات الإدارية و التكنو   التركيز على   بضرورة الاهتمام    -6

 :الإقراض النسائية العاملة في قطاع غزة ، و ذلك من خلال 

   : من خلال و ذلك،  التخطيط الاستراتيجيبضرورة تعزيز مستوى الاهتمام  -أ 

تغيـرات الاقتـصادية    السوق و ال  بمتابعة و دراسـة    إدارة المؤسسة   المحافظة على مستوى اهتمام      -

  . بليةالمؤثرة على الخطط المستق
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رغبات و حاجات العمـلاء عنـد رسـم الخطـط           في  تغير  بالإدارة المؤسسة   تعزيز مستوى اهتمام     -

معلومات لمتابعة التطورات في مجال     النظام  تحديث التكنولوجيا و    ، و العمل على       للمؤسسة المستقبلية

تعامل المؤسسة   و   ، د المؤسسة على التغذية الراجعة في الإجراءات التصحيحية       اعتم، و ا   تقديم الخدمة 

 ـ  ـخ، و ال   تراتيجية طويلة المدى  ـ أساس أنها خطة اس    ىلة عل ـودة الشام ـمع الج  د ـطط طويلة الأم

  .  تقديم خدمات ذات جودة عاليةىلوصول إلو الهادفة ل

  .طرق لإدارة الجودة الشاملة تتوافق مع خصوصيتهالتبني المؤسسة ضرورة الاهتمام ب -
  :، وذلك من خلال  القدرة على الاتصال الفعالتوفير على التركيز ضرورة تعزيز مستوى  -ب 

   .هداف المؤسسةلأالتعليمات واللوائح  المحافظة على مستوى توضيح -

يـسمح بتواصـل جميـع    بما تصالات الانظام   ، ووضوح و دقة التعليمات الإدارية  تعزيز مستوى    -

 للتعـرف   لة بين العاملين والعملاء   فعاالتصال  الاوسائل  ، و    بسهولةفي المؤسسة   المستويات الإدارية   

ل التعليمات من الإدارة العليا إلى العاملين بوضـوح      يصوت، و    على احتياجاتهم و تطلعاتهم و رغباتهم     

سة و المؤسسات الأخرى العاملة في نفس       ـؤسـال مابين الم  ـفعالتصال  الا، و    و دقة و بدون تأخير    

  . ب المفتوحسياسة البالع الإدارة العليا يتشج، و  المجال

  تها و مناقشتهاـة لسياسـدارة المؤسسة لتلقي الآراء المعارض لإةـالفرصضرورة الاهتمام بإتاحة  -

في مؤسسات   القدرة على قياس جودة الأداء في تقديم الخدمة        توفيرضرورة الاهتمام بالتركيز على      -ج 

  :، و ذلك من خلال  الإقراض النسائية العاملة في قطاع غزة

،  بالمؤسـسة    العاملينميع  ــلج الإنجازلقياس  واضحة  أداء  قاييس  مالاهتمام بتوفير   تعزيز مستوى    -

ضـع مقـاييس أداء لكـل       وب ، و    استخدام المخططات و المؤشرات المالية في الرقابة على الجودة        بو  

ن المتعلقة بالجودة و ضـم     معتمد لتوفير البيانات و المعلومات    النظام  ، بال  المؤسسة بما يناسبها  بوظيفة  

مراجعـة و تحـديث     ، و ب   امـجودة الأداء في جميع الأقس    الإدارة ل قياس  ، و ب   ددـدول زمني مح  ـج

  .أساليب الرقابة على الجودة

 ، داءياس و مراقبة جودة الأ    ـصائية لق ـحالإاليب  ــسعلى الأ سة  ـإدارة المؤس تماد  ـضرورة اع  -

،  تمرارــين المتوقعة باس  ـتحسليات ال ـعمل ةواكبــمرات مرنة في التقييم     ـمؤشها ل تخدمـساو  

 .مقارنات إحصائية بين تكاليف تحقيق الجودة والتكاليف المترتبة على عدم تحقيقها إجرائها لو

هام اليجابي و   ها الا ريثلتأتطبيق المؤسسة لإدارة الجودة الشاملة       مستوى   تعزيزضرورة الاهتمام ب   -7

  : بهدف ذلك ، و  كفاءة التشغيلو ،  جية الإنتا و، الربحية و المتمثل في  المؤسسيءداالأعلى 

 .لعملاء اخدمة المحافظة على المستوى المتميز ل -
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 لتـزام لا الأخطـاء لمنصرفة على تصحيح    االأموال   توفيرتقليل نسبة الجهد الضائع و    زيادة مستوى    -

الماليـة  وارد  ـلم ا يفـتوظا في   ـية دوره ـ، أهم  ىرة الأول ـحيح في الم  ـين بالأداء الص  ـلـالعام

 اكتشاف أوجه    ، و دورها في      الأمثلبالشكل  البشرية المتاحة و التقنيات الحديثة المتوفرة       و المادية و    

توفير و تقليصـها و    كلات  ـحل المش  ، و    جراءات التصحيحية للإ الفعالة   تهامتابعلالقصور في بدايتها    

ءة و الأربـاح المحققـة      اـزيادة الكف ، و    الوقت الضائع في إعادة تصحيح الخدمات الخاطئة المقدمة       

 ،العملاءالعاملين،( ع معدل رضا  فرتأثيرها الفعال على    ، و   درة التنافسية   ـوقية و الق  ـة الس ـوالحص

  .بما لا يؤثر على جودتهاخفض تكاليف تقديم الخدمات ، و )  الجهات الأخرى المتعاملة مع المؤسسة

  

  :الدراسات المقترحة : ثالثاً 

  

 ـ   محاسبي مقترح لقياس الأداء في ضوء متطلبات الجودة الشاملة         إطار .1  ـمى  بالتطبيق عل ات سؤس

  . لإقراض النسائيةا

ات الإقراض النـسائية    سؤس بم  التسويقية الأنشطة أداء فاعلية   فياثر تطبيق مدخل الجودة الشاملة       .2

  . بقطاع غزة

  . )إعادة هيكلة الإدارة ( و علاقتها بالهندرة  الجودة الشاملةإدارة .3

  .لمقارنة بين عائد و تكلفة الجودة في المؤسسات المالية المختلفة لإجراء دراسات  .4
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  : قائمة المراجع

  

  :المراجع العربية : أولاً 

  :الكتب 
،الطبعـة الأولـى ،   مفاهيم إدارية معاصرة نظرة عامةرضا صاحب أبو حمد و الموسوي ، سنان كاظم ،         آل علي،    .1

 .2002الأردن، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، 
 

 ، الطبعة الأولى ، الأردن ، دار صـفاء للنـشر            إدارة الجودة الشاملة وخدمة العملاء    الدرادكة ، مأمون سليمان ،       .2

 .2006والتوزيع ، 
 

 ، الطبعـة الأولـى ، القـاهرة         تطبيق إدارة الجودة الشاملة بين فرص النجاح ومخاطر الفشل         الدين ، فريد ،      زين .3

،2002.  
  

  .2005 ، الطبعة الأولي ،الأردن ، دار المسيرة للنشر والتوزيع ،إدارة الجودة الشاملةحمود ، خضير كاظم ،  .4
 

الطبعة الأولى ، الأردن ، دار المسيرة للنـشر والتوزيـع و             ،   إدارة الجودة و خدمة العملاء    حمود، خضير كاظم ،      .5

 .2002الطباعة ،
  

 نصوص ترجمة دليل عصري للجودة والتنافسية مع       9000إدارة الجودة الشاملة و الأيزو      مصطفى ، احمد سيد ،       .6

   .2005 ،القاهرة ، مفاهيم وإرشادات منظمة الأيزوا
  

 ، مطبعة الرنتيسي للطباعة و النـشر ، الطبعـة       صرفي الفلسطيني أفاق النظام الم  عاشور ، يوسف حسين محمود ،        .7

 .2007الثالثة ، فلسطين ، 
 

   .2005 ، الأردن ، دار اليازوي العلمية للنشر والتوزيع، إدارة الجودة الشاملةالعزاوي ، محمد عبد الوهاب ،  .8
 

مـنهج  ( من المستهلك إلى المستهلك إدارة الجودة الشاملة الفضل ، مؤيد عبد الحسين و  الطاني ، يوسف حجيم ،    .9

  .2004 ، الطبيعة الأولى ،الوراق للنشر والتوزيع ، )كمي
 

 .2003 ، الطبعة الأولى ، الأردن ، دار صفاء للنشر و التوزيع ، الإدارة الرائدةالصيرفي ، محمد عبد الفتاح ،  .10
 

 ، القاهرة ، مركز الخبـرات المهنيـة         دواتالجودة الشاملة الدليل المتكامل للمفاهيم و الأ      توفيق ، عبد الرحمن ،       .11

   .2003للإدارة بميك ، 
 

ثر نظام إدارة الجودة الشاملة على تقييم أداء العاملين بـالتطبيق            منصور، أ  ح سيد و عباس، صلا    ةخطاب، عايد  .12

ع في عـامر،     الإدارة وتحديات التغيير، ورد هذا المرج      ر، مؤتم على الهيئة التمريضية بالمستشفيات الخاصة بالقاهرة     

 .2001سعيد يس ، الإدارة وتحديات التغيير، 
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  : أوراق العمل
  

الأردن   ، نسخة الكترونيـة، ورقـة عمـل ،         الصغيرةالتحديات التي تواجه المشاريع     ،   عماد محمد  رضوان، أبو .13

 .29/10/2006،تاريخ الإطلاع 2005،
com.dir-jps.www 

 

، ورقـة   واقع ورؤيـة نقديـة    : المشاريع الصغيرة في فلسطين   االله، عبد الفتاح أحمد و الصوراني، غازي،        نصر   .14

 .21/11/2006، تاريخ الإطلاع 2005 الكترونية، ةعمل، فلسطين، نسخ
com.rezgar.www 

 

 ورقة   ، لسطينية في دعم وتطوير قطاع المشاريع الصغيرة      دور المنظمات الأهلية الف   النحاس ، زكريا و آخرون ،        .15

  .1/2/2007 ، نسخة الكترونية ، مركز بيسان للبحوث و الإنماء ، فلسطين ، بدون تاريخ ، تاريخ الاطلاع عمل

http://nascd.ps/arabic.دور%20المنظمات%20الأهلية%20الفلسطينية%20في%20دعم/pdf 
 

 الدور الحكومي في دعم و تنمية الصناعات الصغيرة في فلسطين          وزارة الصناعة ،     -السلطة الوطنية الفلسطينية     .16

 .، ورقة عمل ، فلسطين ، بدون تاريخ
 

  :المقالات و المجلات 
  

 البنـك  ،أفريقيـا  وشمال الشرق الأوسط منطقة في الصغر بالغ التمويل حإنجا, رفيقة وشوالي، جوديث براندسما، .17

 .7/5/2007 ، تاريخ الإطلاع  1998, واشنطن  الدولي،
21846/detail/article/content/org.microfinancegateway.arabic://http 

 

، بدون تاريخ ، تاريخ الإطلاع       فلسطين ،نسخة الكترونية، دور الجودة الشاملة في قطاع الخدمات      ،ن، مروا درويش .18

2/2/2007.  
org.arado.www  

 

 شـأنها  من فعالة إستراتيجية الأصغر التمويل يمثل هلليتلفيلد ، إليزابيث و موردخ ، جوناثان و هاشمي ، سيد ،  .19

-3-11 ، تاريخ الاطـلاع  2003الفقراء ،  الاستشارية لمساعدة  ،المجموعةالجديدة؟ للألفية الأهداف الإنمائية تحقيق

2007. 
org.cgap.www  

 

،نـسخة  مهما لكنها بحاجة إلى دعم و تطـوير أدائـه         مؤسسات الإقراض الصغير تلعب دورا      المصري ، ماهر،     .20

  .14/1/2007تاريخ الإطلاع  ، 2006، الصغير ومتناهي الصغرللإقراضالشبكة الفلسطينية الكترونية، 
 org.palmfi.www  

  

 والاقراضية فـي  المالية المؤسسات  دور-الإقراض مؤسسات تواجه التي الأساسية العقبات ، عزت، يعبد الهاد .21

  .20/5/2007، تاريخ الإطلاع 2002 أول تشرين – االله ، رام الفقر إزالة
pdf.Arabic20%-20%Paper20%Concept20%Loan/pdf/policy/what/arabic/org.pppap.www://http 
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الشبكة الفلسطينية للإقراض الصغير و المتناهي الـصغر        ،  الشبكة الفلسطينية للإقراض الصغير و متناهي الصغر       .22

   .2006 ، صناعة التمويل الصغير في فلسطين ،نشرة ، من و لماذا؟
php.4act/ar/gor.palmfi.www://http   

 

، ورد هذا المرجع    1998،   شروط وظروف العمل النسوي    –دراسة حول واقع المرأة العاملة      ، مصطفى،    شحادة .23

.                     4/2/2007 الإطلاع خ الكترونية، تاريةفي مركز معلومات وأعلام المرأة، الواقع الاقتصادي للمرأة الفلسطينية، نسخ
ps.org.pwic.www 

  

 :إحصائيات و نشرات
، ) 2006كـانون أول ،  _ تـشرين أول  ( دورة : مسح القوى العاملـة  الفلسطيني ،  للإحصاء المركزي الجهاز .24

طـلاع   ، تـاريخ الإ 2007فلـسطين ،   – االله نسخة الكترونية ، المؤتمر الصحفي حول نتائج مسح القوى العاملة ، رام

20/2/2007.  
ps .gov.pcbs.www://http  

  
 – االله ، نسخة الكترونية ، رام2006النتائج الرئيسية  تقرير الفلسطينية ، الأراضي في الفقر ـــــــــ ، .25

  .20/2/2007 ، تاريخ الإطلاع 2007فلسطين ، 
ps .gov.pcbs.www://http  

  
  .2005 فلسطين ، -، رام االله  النتائج الأساسية- 2004التعداد العام للمنشآت الاقتصادية ـــــــــ ،  .26

JO-ar=lang&3354=tabID?aspx.DesktopDefault/ps.gov.pcbs.www://http  
  

، نـسخة   أخبار تنموية الضفة الغربية و قطاع غزة       مكتب الضفة الغربية و قطاع غزة ،         -مجموعة البنك الدولي     .27

 .3/3/2007 ، تاريخ الإطلاع 2006الكترونية، نشرة فصلية ، فلسطين ،  
ps/org.worldbank.www://http 

  

  :اتالدوري
  

 الجامعـة  مجلـة  ،غـزة  قطـاع  في العاملة البنوك في المصرفية الخدمات جودة قياس ، محمود فارس معمر، أبو .28

  .2005  ،1 د، العد13الإسلامية، المجلد 
 

الهيكل التمويلي للمشاريع الصغيرة فـي الـضفة        أبو الرب، نور الدين وجرادات، محمود و أبو الرب ، محمود،             .29

، 2 د، العـد  31، مجلة دراسات العلوم الإدارية، المجلـد        ) الصعوبات، و المصادر المتاحة    ولية،  الحاجات الما (الغربية  

2004. 
 

 ة، مجل  دراسة ميدانية  –المشاريع الصناعية الصغيرة في مدينة جرش مشاكل و معوقات           رياض،   دبندقجي، محم  .30

 .2005، 1 د، العد32دراسات العلوم الإدارية، المجلد 
  

ت التدريب على الجودة الشاملة لدى شركات تصنيع المواد الغذائية في منطقة عمـان              اتجاها،ـــــــــ   .31

 .1996، 2،العدد 23 ، مجلة دراسات العلوم الإدارية  ،المجلد  دراسة ميدانية- الأردن-الكبرى
 



  162

 علـى   دراسـة تطبيقيـة   "الشاملة و الأداء المؤسسي     البلبيسي، بدرية المعتز و الطراونة ، محمد أحمد، الجودة           .32

 .2002 ،1 ، العدد 17 ، مجلة مؤتة للبحوث والدراسات ، المجلد المصارف التجارية في الأردن
 

مبادئ إدارة الجودة الشاملة مدخل لتحسين جودة أداء الخدمات الـصحية دراسـة             جودة، يسري السيد يوسف ،       .33

 ، مجلة البحـوث التجاريـة ،        ية الحكومية بمديرية الشؤون الصحية بمحافظة الشرق      تتطبيقية على بعض المستشفيا   

 . 2002 ، القاهرة،يناير24 ، المجلد 1العدد 
  

ماهيتها و التحديات الذاتية فيها مع إشارة خاصة لدورها في التنمية           : المشاريع الصغيرة  حسين،   دالوادي، محمو  .34

 .2005، 1، العدد25 العربية للإدارة، المجلد ة، المجلفي الأردن
 

 ، مجلـة    القيادات الإدارية و دورها في بناء ثقافة الجودة بشركات قطاع الأعمـال العـام             زين الدين، أ ، فريد ،        .35

 .1995 ، يناير1 ، العدد 17البحوث التجارية  ، المجلد 
  

 ،  1 ، العدد    17 ، مجلة البحوث التجارية  ، المجلد         9000إدارة الجودة الشاملة و الايزو    زين الدين، ب ، فريد ،        .36

 . 1995يناير
 

، العـدد   5 التمويل في فلسطين، المجلـد       –، مجلة شؤون تنموية   مؤسسات الإقراض المحلية  محمد صالح،   حسين،   .37

14 ،1995. 
 

 مع التطبيق على بعض وحدات القطاع العـام فـي           إدارة الجودة الشاملة  الثقافة التنظيمية و    الطعامنة ، محمد،     .38

 .2001 ، 4 -3 ن العلمية للبحوث والدراسات التجارية، العدداة، المجلالأردن
 

، المحددات التنظيمية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في جامعة الملك عبد العزيـز            بن عبد الغني،     الطجم ، عبد االله    .39

 .15/1/2007 ، تاريخ الإطلاع 2001، 2 العدد ،15 جامعة الملك عبد العزيز، المجلدة الكترونية، مجلةنسخ
as.index/dean/sa.edu.kaau.economics.www://http 
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  )2(ملحق رقم 

  )الاستبانة(

  

  ـم االله الرحمـن الرحـيمبسـ

  

  

  غزه  -الجامعة الإسلامية 

  عمادة الدراسات العليا

   قسم المحاسبة و التمويل
  
  

  .حفظه االله ...............ة/المحترم ت /الأخ

  و بعد ................... السلام عليكم و رحمة االله و بركاته 
  

  

مدى تطبيق ركـائز إدارة     ’’ ي لدراسة بعنوان    الاستبانة التي بين يديك هي أحدى أدوات البحث العلم        

 دراسة ميدانيـة مـن وجهـة نظـر          -الجودة الشاملة في مؤسسات الإقراض النسائية في قطاع غزة          

العاملين فيها،، أن تعاونكم معنا هو دعم للبحث العلمي في فلسطين ، مع العلم بأن المعلومـات التـي                   

رية تامة و لن تستخدم إلا لغرض البحث العلمي أملـه           سيتم الحصول عليها سوف يتم التعامل معها بس       

  .أن تحظي هذه الدراسة بعنايتكم و اهتمامكم 

                    

  شاكرين لكم حسن تعاونكم

  

  الباحثة                                                                                    

  

  . ملخص نتائج البحث ، فأرجو منك كتابة أسمك و عنوانك ىل علإذا كنت ترغب في الحصو: ملاحظة 

  .................... : فاكس....................        : هاتف....................       : الاسم

  ............................. :البريد الالكتروني ..............................        :العنوان 

  
2007  
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  :مقابل العبارة التي تعكس الواقع الفعلي في مؤسستك ) √( الرجاء وضع أشارة 

  :المعلومات العامة
  

  :       العمـر

  . (   ) سنة 50 من     اكبر     (   ) سنة  50 -30        (   )  سنة  30أقل من 
  

  :المسمي الوظيفي 

  ..........مع التوضيح(   ) غير ذلك (   )     موظف(   )     رئيس قسم(   )    مدير
  

  :سنوات الخبرة

   (   ) .سنوات10أكثر من  (   )      سنوات10 -5من (   )     سنوات  5اقل من 
  

  :المؤهل العلمي

  (   ) .ثانوية عامة       (   )  دبلوم    (   )        بكالوريوس    (   )   دراسات عليا 
  الترآيز على العميل

موافق   ــــــــــــانالـبـيــــــــــ
غير   أحيانا  موافق  بشدة

  موافق
غير 

موافق 
  بشدة

1
لأسѧѧئلة  واتللاقتراحѧѧايѧѧتم الاهتمѧѧام و الاسѧѧتجابة الفوريѧѧة   

والاستفѧѧسارات المطروحѧѧة مѧѧن قبѧѧل العميѧѧل بѧѧشكل جѧѧدي    
  .لشعور المؤسسة بأهميتها 

     

2

تقѧѧوم المؤسѧѧسة بѧѧأجراء دراسѧѧات مѧѧسحية باسѧѧتمرار علѧѧى   
يѧѧѧد متطلبѧѧѧاتهم و احتياجѧѧѧاتهم و رغبѧѧѧاتهم و    العمѧѧѧلاء لتحد

توقعѧѧاتهم المتجѧѧددة مѧѧن البѧѧرامج و حѧѧول مѧѧستوى الخدمѧѧة    
  .المقدمة

     

3
يتم السعي بشكل دائم لحل المشكلات التي تواجѧه العمѧلاء           

  .بأقصى سرعة
     

4
تلبي المؤسѧسة احتياجѧات و رغبѧات العميѧل الخاصѧة عنѧد            

  .الطلب بأقصى سرعة و آفاءة 
     

5
تѧصميم خѧدمات جديѧدة تنѧسجم        الحالية و   يتم تعديل الخدمة    

  .مع حاجات العميل و تلبي طموحاته
     

6
يѧѧتم مخالفѧѧة و الخѧѧروج عѧѧن القواعѧѧد والѧѧروتين بمѧѧا يخѧѧدم    

  .العملاء
     

       .يوجد آلية اتصال مابين المؤسسة و العميل 7
  الترآيز على العاملين

غير   أحيانا  موافق  موافق بشدة  انالـبـيــــــــــــــــــــــ
  موافق

غير 
موافق 
  بشدة

  :مشارآة العاملين : أولاً 
      تبѧѧѧѧѧادر الإدارة العليѧѧѧѧѧا بالاسѧѧѧѧѧتعانة بѧѧѧѧѧآراء العѧѧѧѧѧاملين   1
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عنѧد    في مراحѧل اتخѧاذ القѧرار المختلفѧة     للاستفادة منها 
  .داءالألأنماط العمل وأساليب  القيام بأي تغيير

2
عاون بѧين العѧاملين فѧي مختلѧف     تشجع الإدارة العليا الت   
  .المستويات الإدارية

     

3
تقوم الإدارة العليا بتعريѧف جميѧع العѧاملين بمهمتهѧا و       
مهمѧѧѧاتهم وأهѧѧѧداف المؤسѧѧѧسة و دورهѧѧѧم الحيѧѧѧوي فѧѧѧي  

  .تحقيقها

      

4
يѧѧساهم العѧѧاملون بѧѧدور فعѧѧال فѧѧي عمليѧѧات التخطѧѧيط       

  .الاستراتيجي 
      

5
تفѧويض فعѧال مناسѧب      يتم منح العѧاملين صѧلاحيات و        

  .يواجههم من المشاآل  لحل ما
      

6
فرق عمѧل لتقѧديم دراسѧات و اقتراحѧات          الإدارة  تشكل  

  . و حل المشكلاتأساليب العملعلى جراء تحسين لأ
      

  التدريب و التأهيل للعاملين: ثانياً 

1
 نѧشرات   يتم تدريب و تثقيف العاملين من خلال تѧوفير        

ر فيهѧѧѧا معلومѧѧѧات عѧѧѧن إدارة  توعيѧѧѧة  أو مكتبѧѧѧة تتѧѧѧوف 
  .الجودة الشاملة

      

2
تقѧѧѧوم إدارة المؤسѧѧѧسة بتحديѧѧѧد الاحتياجѧѧѧات التدريبيѧѧѧة   

  .حسب متطلبات العمل والعاملين
      

        .يتم عقد دورات تدريبية وفق خطة محددة و متميزة3

4
تقѧѧѧوم الإدارة بتѧѧѧدريب العѧѧѧاملين بالمؤسѧѧѧسة منهجيѧѧѧاً و 

ѧѧѧѧѧق الجѧѧѧѧѧى تطبيѧѧѧѧѧدانياً علѧѧѧѧѧل ميѧѧѧѧѧن قبѧѧѧѧѧشاملة مѧѧѧѧѧودة ال
  .متخصصين بشكل تدريجي و على مراحل

      

5
التѧѧدريب يѧѧشمل جميѧѧع الفئѧѧات و لا يقتѧѧصر علѧѧى فئѧѧة    

  .معينة
      

6
يتم استخدام أفضل الوسائل و الأسѧاليب و أحѧدثها فѧي            

  .عملية التدريب
      

7
يѧѧتم الاسѧѧتفادة مѧѧن نتѧѧائج التقيѧѧيم لبѧѧرامج التѧѧدريب فѧѧي     

  .تطويرها
      

8
ورشѧѧات عمѧѧل  / نѧѧدوات / تعقѧѧد المؤسѧѧسة مѧѧؤتمرات   

لترسѧѧѧѧيخ ثقافѧѧѧѧة الجѧѧѧѧودة الѧѧѧѧشاملة بنѧѧѧѧشر مفاهيمهѧѧѧѧا و  
  .متطلبات تطبيقها  بين العاملين

      

  تحفيز العاملين: ثالثاً 
1

يѧѧѧتم مѧѧѧنح مكافѧѧѧآت ماديѧѧѧة و معنويѧѧѧة مقابѧѧѧل الإنجѧѧѧاز       
  .المتميز

      

2
     ѧѧق أسѧѧة وفѧѧنحهم الترقيѧѧاملين و مѧѧيم أداء العѧѧتم تقيѧѧس ي

  ).الجدارة ،الاستحقاق(موضوعية معلنة
      

3
يѧѧѧѧتم مѧѧѧѧشارآة العѧѧѧѧاملين فѧѧѧѧي تخطѧѧѧѧيط و تنفيѧѧѧѧذ نظѧѧѧѧام   

  .المكافآت و الحوافز
      

      يوجѧѧد نظѧѧام مѧѧدروس لتحѧѧسين الأداء و الجѧѧودة و هѧѧو   4
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  .مرتبط بنظام حوافز مماثل
5

يتم عرض نتائج جودة الأداء في رسѧومات و لوحѧات           
  . بالمؤسسةواضحة في أماآن بارزة

     

  الترآيز على تحسين العمليات

غير   أحيانا  موافق  موافق بشدة  الـبـيــــــــــــــــــــــان
  موافق

غير 
موافق 
  بشدة

1
  
  

تقѧѧѧѧوم المؤسѧѧѧѧسة و بѧѧѧѧشكل دوري و مѧѧѧѧنظم بمقارنѧѧѧѧة    
مؤسѧѧسات أخѧѧرى  مѧѧع أوضѧѧاعها الداخليѧѧة  و خѧѧدماتها 

  .مماثلة أو ناجحة

     

2
 ѧѧѧسة الأفكѧѧѧبس المؤسѧѧѧسات  تقتѧѧѧن المؤسѧѧѧة مѧѧѧار الناجح

  .الأخرى وتطبقها
     

3
تѧѧستجيب المؤسѧѧسة بѧѧصورة سѧѧريعة للتغيѧѧرات فѧѧي   

  .البيئة المحيطة
     

4
توفر المؤسسة دليل للجودة يتضمن جميع تفاصѧيل        

  .مشاريع التحسين المزمع تنفيذها
     

5
يѧѧتم تقلѧѧيص الإجѧѧراءات الروتينيѧѧة الزائѧѧدة و تقليѧѧل   

  .م خطوات تقديم الخدمةالزمن اللازم لإتما
     

6
عمليѧѧѧѧة التحѧѧѧѧسين تѧѧѧѧشمل جميѧѧѧѧع إدارات و أقѧѧѧѧسام   

  .وأنشطة المؤسسة وتتم بمشارآة آافة العاملين
     

7
تعتقѧѧѧد المؤسѧѧѧسة أن التحѧѧѧديث والتحѧѧѧسين اسѧѧѧتراتيجية  

  .دائمة
     

       .تشجع المؤسسة أي مبادرة تهدف لتحسين الأداء8
  ارية و التكنولوجيا للمنافسةالترآيز على الاحتياجات الإد

موافق   الـبـيــــــــــــــــــــــان
غير   أحيانا  موافق  بشدة

  موافق
غير 

موافق 
  بشدة

  :التخطيط الاستراتيجي: أولاً 
1

 أساس أنهѧا    ىتتعامل المؤسسة مع الجودة الشاملة عل     
  .خطة استراتيجية طويلة المدى

     

2
دة الѧشاملة تتوافѧق     تتبني المؤسسة طرقѧاً لإدارة الجѧو      

  .مع خصوصيتها
     

3
تعتمد المؤسسة على التغذية الراجعة في الإجѧراءات        

  .التصحيحية
     

4
الѧѧѧسوق و بمتابعѧѧѧة و دراسѧѧѧة  إدارة المؤسѧѧѧسة تهѧѧѧتم 

 المؤثرة على الخطط المستقبليةتغيرات الاقتصادية ال
     

5
تأخذ إدارة المؤسسة تغير رغبات و حاجات العملاء        

 . الاعتبار عند رسم الخطط المستقبلية للمؤسسةبعين
     

6
تقوم المؤسѧسة بوضѧع خطѧط طويلѧة الأمѧد للوصѧول             

  .إلي تقديم خدمات ذات جودة عالية
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7
بѧѧشكل معلومѧѧات النظѧѧام يѧѧتم تحѧѧديث التكنولوجيѧѧا و   

  .لمتابعة التطورات في مجال تقديم الخدمةمستمر 
     

ت الفعالالقدرة على الاتصالا: ثانياً   
       .وضوح و دقة التعليمات الإدارية1
       .التعليمات واللوائح توضح أهداف المؤسسة2
3

ح الفرصѧѧѧѧѧѧѧة لتلقѧѧѧѧѧѧѧي الآراء  يتѧѧѧѧѧѧѧتإدارة المؤسѧѧѧѧѧѧѧسة 
  .المعارضة لسياستها و مناقشتها

     

4
تѧѧѧصل التعليمѧѧѧات مѧѧѧن الإدارة العليѧѧѧا إلѧѧѧى العѧѧѧاملين     

  .بوضوح و دقة و بدون تأخير
     

       . جع الإدارة العليا سياسة الباب المفتوحتش5
6

 وجѧѧد وسѧѧائل اتѧѧصال فعالѧѧة بѧѧين العѧѧاملين والعمѧѧلاء   ي
  .للتعرف على احتياجاتهم و تطلعاتهم و رغباتهم

     

7
يوجѧѧد اتѧѧصال فعѧѧال مѧѧابين المؤسѧѧسة و المؤسѧѧسات      

  .الأخرى العاملة في نفس المجال
     

8
تواصѧل جميѧع    توفر المؤسسة نظام اتصالات يسمح ب     

  .بسهولةالمستويات الإدارية 
     

القدرة على قياس جودة الأداء في تقديم الخدمة: ثالثاً 
1

اسѧѧتخدام المخططѧѧات و المؤشѧѧرات الماليѧѧة فѧѧي     يѧѧتم 
  .الرقابة على الجودة

     

2
يوجѧѧѧد نظѧѧѧام معتمѧѧѧد لتѧѧѧوفير البيانѧѧѧات و المعلومѧѧѧات   

  .المتعلقة بالجودة و ضمن جدول زمني محدد
     

3
تقѧѧوم إدارة المؤسѧѧسة بقيѧѧاس جѧѧودة الأداء فѧѧي جميѧѧع   

  .الأقسام
     

4
تستخدم المؤسسة مؤشرات مرنѧة فѧي التقيѧيم تواآѧب           

  .عمليات التحسين المتوقعة باستمرار
     

 
5

تجѧѧѧري المؤسѧѧѧسة مقارنѧѧѧات إحѧѧѧصائية بѧѧѧين تكѧѧѧاليف  
 .تحقيق الجودة والتكاليف المترتبة على عدم تحقيقها

     

6
لجميѧѧѧѧѧع  نجѧѧѧѧѧازالإ مقѧѧѧѧѧاييس الأداء لقيѧѧѧѧѧاس وضѧѧѧѧѧوح
  . بالمؤسسة العاملين

     

       .تضع المؤسسة مقاييس أداء لكل وظيفة بما يناسبها7
       .مراجعة و تحديث أساليب الرقابة على الجودةيتم 8
9

 داءتعتمѧѧد إدارة المؤسѧѧسة لقيѧѧاس و مراقبѧѧة جѧѧودة الأ 
  .على الأساليب الإحصائية 

     

   المؤسسيالأداء
  ).الربحية، الإنتاجية، آفاءة التشغيل، مستوي رضا العملاء على الخدمات المقدمة لهم( 

غير   أحيانا  موافق  موافق بشدة  الـبـيــــــــــــــــــــــان
  موافق

غير 
موافق 
  بشدة

  :ى يؤدى تطبيق الجودة الشاملة إل
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1
بمѧѧا لا يѧѧؤثر علѧѧى   انخفѧѧاض تكѧѧاليف تقѧѧديم الخѧѧدمات    

  .ا جودته
     

2
، الجهѧѧѧات العمѧѧѧلاء العѧѧѧاملين، ( ارتفѧѧѧاع معѧѧѧدل رضѧѧѧا

  ) . الأخرى المتعاملة مع المؤسسة 
     

3
البѧشرية  الماليѧة و الماديѧة و       التوظيف الامثل للمѧوارد     

  .المتاحة و التقنيات الحديثة المتوفرة 
     

4
تѧѧѧوفير الوقѧѧѧت  و تقليѧѧѧصها و يمكѧѧѧن حѧѧѧل المѧѧѧشكلات   
  . الخدمات الخاطئة المقدمةالضائع في إعادة تصحيح

     

       .لعملاء لتقديم مستوي متميز من الخدمة 5

6
 رباح المحققة والحѧصة الѧسوقية     الأزيادة الكفاءة و    

  .و القدرة التنافسية 
     

7
القيام بالمتابعة الفعالة و الإجѧراءات التѧصحيحية التѧي        

  .تسهم في اآتشاف أوجه القصور في بدايتها 
     

8
لمنѧصرفة  االأمѧوال    تѧوفير تقليل نسبة الجهد الѧضائع و     

 نظѧراً لالتѧزام العѧاملين بѧالأداء         طاءخعلى تصحيح الا  
  . الصحيح في المرة الأولي

     

  

  :بيانات المالية للمؤسسة ال

  :الإنتاجية 

   .  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  عدد القروض الممنوحة
    .  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  )بالدولار(قيمة القروض الممنوحة 

  .  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  )بالدولار(معدل قيمة القرض 
  .  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  النشيطين عدد المقترضين

  .  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  )بالدولار( مندوب ائتمان أو إقراض محفظة
  .  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  عبئ مندوب الإقراض

  

  :الربحية 

  .  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  صافي الأرباح
  

  :الكفاءة التشغيلية 

  .ـــــــــــــــــ  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  نسبة الدوران
  .  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  نسبة الاستدامة التشغيلية

  .  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  نسبة الاستدامة المالية
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  )3(ملحق رقم 

  جداول اختبار الاستبانة
  

  

  )1(جدول رقم 

  والدرجة الكلية لفقراته التركيز على العميل:  ولمعاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الأ

سل
سل

م
  

  الفقرة
معامل 

  تباطالار

مستوى 

  المعنوية

1 
لأسئلة والاستفسارات المطروحة من قبل      وا تللاقتراحايتم الاهتمام و الاستجابة الفورية      

  .العميل بشكل جدي لشعور المؤسسة بأهميتها 
0.608  0.001  

2 
تقوم المؤسسة بأجراء دراسات مسحية باستمرار على العمـلاء لتحديـد متطلبـاتهم و              

  . توقعاتهم المتجددة من البرامج و حول مستوى الخدمة المقدمةاحتياجاتهم و رغباتهم و
0.679  0.000  

  0.000  0.731  .يتم السعي بشكل دائم لحل المشكلات التي تواجه العملاء بأقصى سرعة 3

  0.000  0.753  .تلبي المؤسسة احتياجات و رغبات العميل الخاصة عند الطلب بأقصى سرعة و كفاءة  4

5 
تصميم خدمات جديدة تنسجم مع حاجات العميـل و تلبـي           الحالية و   مة  يتم تعديل الخد  

  .طموحاته
0.639  0.001  

  0.038  0.417  .يتم مخالفة و الخروج عن القواعد والروتين بما يخدم العملاء 6

  0.000  0.654  .يوجد آلية اتصال مابين المؤسسة و العميل  7

  0.396  تساوي 23رية  ودرجة ح0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  176

  )2(جدول رقم 

   والدرجة الكلية لفقراتهالتركيز على العاملين : نيالثامعاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال 

سل
سل

م
  

  الفقرة
معامل 

  الارتباط

مستوى 

  المعنوية

1
راحل اتخاذ القـرار    للاستفادة منها في م    تبادر الإدارة العليا بالاستعانة بآراء العاملين     

  .داءالألأنماط العمل وأساليب  عند القيام بأي تغيير المختلفة
0.458  0.021  

  0.006  0.535  .تشجع الإدارة العليا التعاون بين العاملين في مختلف المستويات الإدارية2

3
تقوم الإدارة العليا بتعريف جميع العاملين بمهمتها و مهماتهم وأهـداف المؤسـسة و              

  .هم الحيوي في تحقيقهادور
0.572  0.003  

  0.002  0.585  .يساهم العاملون بدور فعال في عمليات التخطيط الاستراتيجي 4

  0.030  0.433  .يواجههم من المشاكل  يتم منح العاملين صلاحيات و تفويض فعال مناسب لحل ما5

6
أسـاليب  علـى   جراء تحسين   لأفرق عمل لتقديم دراسات و اقتراحات       الإدارة  تشكل  

  . و حل المشكلاتالعمل
0.443  0.026  

1
 نشرات توعية  أو مكتبة تتـوفر فيهـا          يتم تدريب و تثقيف العاملين من خلال توفير       

  .معلومات عن إدارة الجودة الشاملة
0.630  0.001  

  0.000  0.652  .تقوم إدارة المؤسسة بتحديد الاحتياجات التدريبية حسب متطلبات العمل والعاملين2

  0.000  0.864  .يتم عقد دورات تدريبية وفق خطة محددة و متميزة3

4
تقوم الإدارة بتدريب العاملين بالمؤسسة منهجياً و ميدانياً على تطبيق الجودة الـشاملة             

  .من قبل متخصصين بشكل تدريجي و على مراحل
0.749  0.000  

  0.001  0.614  .التدريب يشمل جميع الفئات و لا يقتصر على فئة معينة5

  0.000  0.667  .يتم استخدام أفضل الوسائل و الأساليب و أحدثها في عملية التدريب6

  0.000  0.805  .يتم الاستفادة من نتائج التقييم لبرامج التدريب في تطويرها7

8
ورشات عمل لترسيخ ثقافة الجودة الشاملة بنـشر  / ندوات / تعقد المؤسسة مؤتمرات  

  .تطبيقها  بين العاملينمفاهيمها و متطلبات 
0.495  0.012  

  0.005  0.539  .يتم منح مكافآت مادية و معنوية مقابل الإنجاز المتميز1

2
الجـدارة  (يتم تقييم أداء العاملين و منحهم الترقية وفـق أسـس موضـوعية معلنـة              

  ).،الاستحقاق
0.401  0.047  

  0.006  0.532  . الحوافزيتم مشاركة العاملين في تخطيط و تنفيذ نظام المكافآت و3

  0.033  0.428  .يوجد نظام مدروس لتحسين الأداء و الجودة و هو مرتبط بنظام حوافز مماثل4

5
يتم عرض نتائج جودة الأداء في رسومات و لوحات واضحة فـي أمـاكن بـارزة                

  .بالمؤسسة
0.489  0.013  

  0.396  تساوي 23 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 
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  )3(جدول رقم 

   والدرجة الكلية لفقراتهالتركيز على تحسين العمليات:  ثالثمعاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال ال

سل
سل

م
  

معامل   رةــالفق

 الارتباط

مستوى 

 المعنوية

1  
مع أوضاعها الداخلية   و  تقوم المؤسسة و بشكل دوري و منظم بمقارنة خدماتها          

  .ثلة أو ناجحةمؤسسات أخرى مما
0.527  0.007  

  0.025  0.446  . الأفكار الناجحة من المؤسسات الأخرى وتطبقهاالمؤسسةتقتبس   2

  0.017  0.472  .تستجيب المؤسسة بصورة سريعة للتغيرات في البيئة المحيطة  3

4  
توفر المؤسسة دليل للجودة يتضمن جميع تفاصيل مشاريع التحـسين المزمـع            

  .تنفيذها
0.670  0.000  

5  
يتم تقليص الإجراءات الروتينية الزائدة و تقليل الزمن اللازم لإتمـام خطـوات             

  .تقديم الخدمة
0.594  0.002  

6  
عملية التحسين تشمل جميع إدارات و أقسام وأنشطة المؤسسة وتـتم بمـشاركة             

  .كافة العاملين
0.682  0.000  

  0.021  0.458  .تعتقد المؤسسة أن التحديث والتحسين استراتيجية دائمة  7

  0.020  0.463  .تشجع المؤسسة أي مبادرة تهدف لتحسين الأداء  8

  0.396  تساوي 23 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 

  
  )4(جدول رقم 

 التركيز على الاحتياجات الإدارية و التكنولوجيا للمنافسة رابعمعاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال ال

  والدرجة الكلية لفقراته
سل

سل
م

  

  الفقرة
معامل 

  الارتباط

مستوى 

  المعنوية

  0.023  0.452  . أساس أنها خطة استراتيجية طويلة المدىىتتعامل المؤسسة مع الجودة الشاملة عل1

  0.014  0.486  .تتبني المؤسسة طرقاً لإدارة الجودة الشاملة تتوافق مع خصوصيتها2

  0.031  0.432  .لتغذية الراجعة في الإجراءات التصحيحيةتعتمد المؤسسة على ا3

4
المؤثرة علـى   تغيرات الاقتصادية   السوق و ال  بمتابعة و دراسة    إدارة المؤسسة   تهتم  

  الخطط المستقبلية
0.401  0.047  

5
تأخذ إدارة المؤسسة تغير رغبات و حاجات العملاء بعين الاعتبار عند رسم الخطط             

  .المستقبلية للمؤسسة
0.404  0.045  

6
تقوم المؤسسة بوضع خطط طويلة الأمد للوصول إلي تقـديم خـدمات ذات جـودة               

  .عالية
0.505  0.010  
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سل
سل

م
  

  الفقرة
معامل 

  الارتباط

مستوى 

  المعنوية

7
لمتابعة التطورات في مجال    بشكل مستمر   معلومات  النظام  يتم تحديث التكنولوجيا و     

  .تقديم الخدمة
0.526  0.007  

  0.022  0.457  .وضوح و دقة التعليمات الإدارية1

  0.001  0.643  .ليمات واللوائح توضح أهداف المؤسسةالتع2

  0.017  0.472  .ح الفرصة لتلقي الآراء المعارضة لسياستها و مناقشتهايتتإدارة المؤسسة 3

  0.010  0.506  .تصل التعليمات من الإدارة العليا إلى العاملين بوضوح و دقة و بدون تأخير4

  0.004  0.549  . توحتشجع الإدارة العليا سياسة الباب المف5

6
 للتعـرف علـى احتياجـاتهم و        وجد وسائل اتصال فعالة بين العاملين والعمـلاء       ي

  .تطلعاتهم و رغباتهم
0.401  0.047  

  0.003  0.566  .يوجد اتصال فعال مابين المؤسسة و المؤسسات الأخرى العاملة في نفس المجال7

  0.009  0.510  .بسهولةمستويات الإدارية توفر المؤسسة نظام اتصالات يسمح بتواصل جميع ال8

  0.006  0.530  .استخدام المخططات و المؤشرات المالية في الرقابة على الجودةيتم 1

2
يوجد نظام معتمد لتوفير البيانات و المعلومات المتعلقة بـالجودة و ضـمن جـدول       

  .زمني محدد
0.495  0.012  

  0.019  0.467  .جميع الأقسامتقوم إدارة المؤسسة بقياس جودة الأداء في 3

4
تستخدم المؤسسة مؤشرات مرنة في التقييم تواكب عمليـات التحـسين المتوقعـة             

  .باستمرار
0.733  0.000  

5
تجري المؤسسة مقارنات إحصائية بين تكاليف تحقيق الجودة والتكـاليف المترتبـة            

  .على عدم تحقيقها
0.643  0.001  

  0.002  0.596  . بالمؤسسة العاملينلجميع  ازالإنجوضوح مقاييس الأداء لقياس 6

  0.022  0.457  .تضع المؤسسة مقاييس أداء لكل وظيفة بما يناسبها7

  0.003  0.572  .مراجعة و تحديث أساليب الرقابة على الجودةيتم 8

  0.010  0.503  . على الأساليب الإحصائية داءتعتمد إدارة المؤسسة لقياس و مراقبة جودة الأ9

  0.396  تساوي 23 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة r قيمة
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  )5(جدول رقم 

   والدرجة الكلية لفقراتهالأداء المؤسسي خامسمعاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال ال

سل
سل

م
  

  الفقرة
معامل 

  الارتباط
مستوى 

  المعنوية

  0.000  0.785  .ى جودتها بما لا يؤثر علانخفاض تكاليف تقديم الخدمات 1

  0.000  0.839  ) .، الجهات الأخرى المتعاملة مع المؤسسة العملاء العاملين، ( ارتفاع معدل رضا2

  0.000  0.833  .البشرية المتاحة و التقنيات الحديثة المتوفرة المالية و المادية و التوظيف الامثل للموارد 3

4
الوقت الضائع في إعادة تصحيح الخـدمات الخاطئـة         توفير  و تقليصها و    يمكن حل المشكلات    

  .المقدمة
0.792  0.000  

  0.000  0.815  .لعملاء ل متميز من الخدمة ىتقديم مستو5

  0.000  0.735  .زيادة الكفاءة و الأرباح المحققة والحصة السوقية و القدرة التنافسية 6

  0.000  0.793  .تسهم في اكتشاف أوجه القصور في بدايتهاالقيام بالمتابعة الفعالة و الإجراءات التصحيحية التي 7

8
 نظراً لالتزام العاملين    طاءخلمنصرفة على تصحيح الا   االأموال   توفيرتقليل نسبة الجهد الضائع و    

  . بالأداء الصحيح في المرة الأولي
0.785  0.000  

  0.396  تساوي 23 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 

  
  )6(ول رقم جد

  الصدق البنائي لمجالات الدراسة

 مستوى الدلالة معامل الارتباط  المجال

  0.001  0.625   .التركيز على العميل

  0.002  0.579   .التركيز على العاملين

  0.001  0.631   .التركيز على تحسين العمليات

  0.000  0.733   .التركيز على الاحتياجات الإدارية و التكنولوجيا للمنافسة

  0.000  0.665 .                                          الأداء المؤسسي

  0.396  تساوي 23 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 
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  )7(جدول رقم 

  )طريقة التجزئة النصفية( معامل الثبات 

  المحور
عدد 

  الفقرات

معامل 

  الارتباط

ل الارتباط معام

  المصحح

مستوى 

 المعنوية

  0.000 0.832376 0.71288  7   .التركيز على العميل

  0.000 0.806618 0.67591  19   .التركيز على العاملين

  0.000 0.839598 0.72354  8   .التركيز على تحسين العمليات

  0.000 0.859515 0.75364  24  .التركيز على الاحتياجات الإدارية و التكنولوجيا للمنافسة

  0.000 0.858089 0.75145  8   .الأداء المؤسسي

  0.000 0.854459 0.7459 81  جميع الفقرات
  0.396  تساوي 23 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 

  
  )8(جدول رقم

  )طريقة ألفا كرونباخ( معاملات الثبات 

 رونباخ للثباتمعامل ألفا ك عدد الفقرات  المحور

 0.84247  7   .التركيز على العميل

 0.83947  19   .التركيز على العاملين

 0.84988  8   .التركيز على تحسين العمليات

 0.92455  24   .على الاحتياجات الإدارية و التكنولوجيا للمنافسة التركيز

 0.90147  8   .الأداء المؤسسي

 0.91578  81  جميع الفقرات
  

  

  )9(جدول رقم 

  )Sample Kolmogorov-Smirnov test-1(اختبار التوزيع الطبيعي
 

 مستوى المعنوية Zقيمة الاختبار   المجال

  0.299  0.974  التركيز على العميل

  0.994  0.422  التركيز على العاملين

  0.906  0.566  التركيز على تحسين العمليات

 0.638  0.744  لتكنولوجيا للمنافسةالتركيز على الاحتياجات الإدارية و ا

  0.256  1.013  الأداء المؤسسي

  0.337  0.942  جميع المجالات


