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الملخص:
اإدارة  تطبيق  مقومات  توافر  مدى  تحديد  اإلى  الدرا�سة  هدفت 
المنهج  مَ  وا�ستُخدِم الفل�سطينية،  التقاعد  هيئة  في  ال�ساملة  الجودة 
الو�سفي الرتباطي، اعتمد الباحثان على ال�ستبانة لجمع البيانات، 
ا�ستمل مجتمع الدرا�سة على جميع موظفي هيئة التقاعد الفل�سطينية 
عددهم   والبالغ  وغزة  والخليل   ಋال رام  مدينة  في  الثلاثة  بفروعها 
 130 بتوزيع  جميعا  لهم  �سامل  م�سح  يَ  اأُجرِم حيث  موظفا،   130

ا�ستبانة، وبلغ عدد ال�ستبيانات الم�ستردة 119 ا�ستبانة، بذلك تكون 
متطلبات  اأن  اإلى  الدرا�سة  تو�سلت  تقريبا،   %  92 ال�سترداد  ن�سبة 
ذلك  متو�سط،  بم�ستوى  التقاعد  هيئة  لدى  متوفرة  ال�ساملة  الجودة 
وفق اإجابات الموظفين، وكان من اأهم التو�سيات اأن تتبنى الإدارة 
واأ�سلوب  كمنهج  واعتمادها  ال�ساملة،  الجودة  وفل�سفة  فكر  العليا 
اإداري في الهيئة، والعمل على توفير كافة متطلبات الجودة ال�ساملة 

في الهيئة واإدارتها، وفق فل�سفلة الجودة ال�ساملة وفكرها.
هيئة  ال�ساملة،  الجودة  اإدارة  الجودة،  المفتاحية:  الكلمات♦

التقاعد الفل�سطينية، التح�سين الم�ستمر.

Abstract:
This study aims to determine the availability 

of the basic concepts of total quality management 
application in the Palestinian Pension Agency. 
The researchers use the descriptive correlative 
method and rely on a questionnaire to collect data. 
The study population includes all employees of the 
Palestinian Pension Agency in its three branches 
in the cities of Ramallah, Hebron and Gaza where 
the total number of the employees amounted to 13. 
A comprehensive survey was conducted for all of 
them, 130 questionnaires were distributed, and the 
number of the retrieved questionnaires reached 119. 
The questionnaires retrieval rate was 92%. The 
most important study conclusion outcome is that all 
comprehensive quality requirements are available 
at the Pension Agency and are at an average level. 
According to employees’ answers, and one of the most 
important recommendations is that senior management 
should adopt the idea and the philosophy of total 
quality, and to adopt it as an administrative approach 
in the management of the agency. Senior management 
should also provide all total quality requirements in 
the agency and to run the agency in accordance with 
total quality concept and philosophy.

Keywords: Quality, total quality management, 
Palestinian Pension Agency, continuous improvement.

المقدمة:
ت�سعى منظمات العمال لتبني فل�سفة الجودة ال�ساملة، من اأجل 

تحقيق اأهدافها والتميز بنوعية المنتجات التي تقدمها للم�ستفيدين 
وطنية،  تنموية  م�سوؤولية  العامة  الهيئات  عاتق  على  يقع  حيث 
وهي تقديم خدمات تلبي احتياجات جمهور الم�ستفيدين المتغيرة، 
المتاحة،  وامكاناتها  و�سيا�ساتها  الدولة  ا�ستراتيجيات  بموجب 
وتطورها   المنظمة  بقاء  ت�سمن  التي  اللازمة  الإجراءات  اتخاذ  مع 
وا�ستمراريتها، ل �سيما في ظل محدودية الموارد وت�سارع التغييرات، 

وتعاظم التحديات التي يواجهها الوطن والعالم.
تعد اإدارة الجودة ال�ساملة اأحد المناهج الإدارية حديثة الظهور 
لمنظمات  �سور  بلورة  على  قادراً  منهجاً  ويعتبر  الإدارة،  علم  في 
للو�سول  والمتوا�سل،  الم�ستمر  والتح�سين  التنمية  عجلة  تقود 
باأركان  مدعمة  والبقاء،  والتطور  النجاح  درجات  لأعلى  والرتقاء 
ر�سى  والخارجيين،  الداخليين  الم�ستفيدين  )ر�سى  الأربعة  الر�سا 
ال�ساملة  الجودة  فاإدارة  الإدارة(،  ر�سى  المجتمع،  ر�سى  الدولة، 
اإر�ساء  خلال  من  الأمد  طويل  نجاح  لتحقيق  اإدارياً  اأ�سلوباً  تعتبر 
الم�ستفيدين.)ديمنج و هارم�سترونج، 2016(، ويتم التطور والنجاح 
كن�ساط  وممار�ستها  ال�ساملة  الجودة  متطلبات  تلبية  خلال  من 
اأرجاء المنظمات ومجالتها واأوجهها، وباأن ت�سكل  يومي في كافة 

مفاهيمها الثقافة التنظيمية.
ت�سعى  وطنية،  منظمة  الفل�سطينية  التقاعد  هيئة  اأنّ  وكون 
مظلة  لبناء  تهدف  واعدة،  وروؤية  �سامية  اإن�سانية  ر�سالة  لتحقيق 
اجتماعية تحمي المجتمع من الفقر، وت�سهم في دفع عجلة التنمية اإلى 
الأمام، فبات لزاما على الهيئة اختيار مدخل وفل�سفة الجودة ال�ساملة 
والتميز الأن�سب لتحقيق التميز والتح�سين المتوا�سل، والحفاظ على 
عظيمة  م�سوؤولية  تتحمل  وطنية،  كمنظمة  وا�ستمراريتها  بقائها 
الأكثر �سعفا في المجتمع، وتاأمين حياة كريمة  الفئات  في حماية 
األقت  ال�سعوبة،  في  غاية  و�سيا�سية  اقت�سادية  ظروف  �سمن  لهم، 
اإن تطبيق نظام  باأ�ضره، وحيث  العالم  بظلالها على فل�سطين وعلى 
اإدارة الجودة ال�ساملة يعد �ضرورة لتتمكن الهيئة من تحقيق اأهدافها 
و�سمان بقائها وا�ستمراريتها، فاإنّ هذا البحث ي�سعى لمعرفة مدى 
الفل�سطيني  التقاعد  هيئة  في  ال�ساملة  الجودة  اإدارة  مقومات  توافر 

خ�سو�سا.

مشكلة الدراسة وأسئلتها:
الإدارية  الفل�سفات  ال�ساملة من  الجودة  اإدارة  فل�سفة  اأ�سحبت 
تعزيز  اأجل  من  ذلك  تطبيقها؛  اإلى  الأعمال  منظمات  ت�سعى  التي 
مكانتها وفر�سها في تحقيق الأهداف المر�سومة لها، بالتالي تحقيق 
العلمية والخبرات  الدرا�سات  العديد من  اإن  الموؤ�س�سي، وحيث  التميّز 
الحياتية توؤكّد اأنّ اإدارة المنظمات وفق فل�سفة الجودة ال�ساملة تزيد 

من قدرة المنظمات على الرتقاء حتى الو�سول للتميز الموؤ�س�سي.
اإدارة  في  ال�ساملة  الجودة  فكر  تبني  اأ�سبح  فقد  وعليه؛ 
لحالة  ونظرا  الحياة،  �ضرورات  من  �ضرورة  وفل�سفتها  المنظمات 
منظمات  اأ�سبحت  فقد  مجتمعنا،  في  ال�سائدة  والنفتاح  الوعي 
لتطبيق  جاهدة  ت�سعى  والعام،  الخا�س  القطاعين  لكلا  الأعمال 
وتمكين  اأدائها  تح�سين  اأجل  من  ال�ساملة،  الجودة  اإدارة  متطلبات 
جميع  له  تطمح  الذي  وال�ستمرارية  التطور  وتحقيق  حا�ضرها، 
التقاعد  هيئة  به  تقوم  الذي  الدور  لعظم  ونظرا  الأعمال،  منظمات 
على م�ستوى الدولة والمجتمع، فقد اأ�سبحت محط اأنظار الجميع من 



117

جودة معايير البرنامج الأكاديمي ودورها في تنمية التفكير الإبداعي من وجهة نظر طلبة ماجستير إدارة الأعمال
على جامعتي الأزهر والإسلامية بغزة( ميدانية  د. منصور عبد القادر منصور)دراسة 

هيئة  اإلى  واأمل  ثقة  بكل  يتطلع  فالجميع  و�سعب،  وحكومة  رئا�سة 
ت�سعى للنجاح وال�ستمرارية.

مهمة  مظلة  تمثل  محورية  منظمة  التقاعد  هيئة  اإنّ  وحيث 
الجتماعي  الأمن  عن  وم�سوؤولة  الجتماعي،  ال�سمان  مظلات  من 
يندرجون  والذين  الفل�سطينية،  الأ�ضر  اآلف  لع�ضرات  والقت�سادي 
بغالبيتهم �سمن فئتي كبار ال�سن والأطفال، ونظرا لتردي الأو�ساع 
التقاعد  هيئة  على  لزاما  بات  فقد  وعالميا،  وطنيا  القت�سادية 
ال�ساملة  الجودة  اإدارة  متطلبات  تطبيق  على  تعمل  اأن  الفل�سطينية 
بما  واإدارتها  مواردها،  من  الق�سوى  ال�ستفادة  تحقيق  من  لتتمكن 
يحقق اأداء موؤ�س�سي متميز. وعليه فقد اختار الباحثان هذه الدرا�سة 
للتعرف على مدى توافر متطلبات الجودة ال�ساملة في هيئة التقاعد، 
وتنفيذ  ال�ساملة،  الجودة  متطلبات  كامل  توفير  من  الهيئة  لتتمكن 

نظام جودة �ساملة يقودها نحو التميز.
ما♦مدى♦ التالي:♦ الت�ساوؤل♦ في♦ تتلخ�س♦ البحث♦ م�سكلة♦ وعليه♦
التقاعد♦ هيئة♦ في♦ ال�ساملة♦ الج�دة♦ اإدارة♦ تطبيق♦ مق�مات♦ ت�افر♦

الفل�سطينية؟
وينبثق♦عن♦ال�س�ؤال♦الرئي�س♦ال�س�ؤال♦التالي:♦ما♦هي♦اأهم♦معيقات♦

تطبيق♦اإدارة♦الج�دة♦ال�ساملة♦في♦هيئة♦التقاعد؟

أهمية الدراسة:
في  غاية  مو�سوع  تطرح  اأنها  في  الدرا�سة  هذه  اأهمية  تكمن 
الأهمية، وهو مدى توافر مقومات تطبيق اإدارة الجودة ال�ساملة في 
هيئة التقاعد الفل�سطينية، فقد تعر�ست الدرا�سة لمفهوم اإداري حديث 
وفكر اإداري متميز غاية في الأهمية والحيوية من الناحيتين العلمية 
والعملية، فمن الناحية العملية فقد تناولت الدرا�سة منظمة تتعامل 

مع الأمن الجتماعي ل�ضريحة كبيرة من المواطنين الفل�سطينيين.
اأما من الناحية العلمية فاإن اإدارة الجودة ال�ساملة تمثل طريق 
للنجاح و�سبيل للتميز، فمن �ساأنها ت�سهيل اأعمال المنظمات وبالتالي 
الدرا�سة  هذه  تعد  وعليه  ال�ستراتيجية،  والأهداف  الروؤى  تحقيق 
المجال،  هذا  في  المعلومات  من  كثيرا  تقدم  ومهمة،  نوعية  اإ�سافة 
تتركز اأهمية هذه الدرا�سة بالم�ساهمة بمعلومات من �ساأنها اأن تمكن 
الهيئة من القدرة على تطبيق نظام اإدارة جودة �ساملة فيها، وتتعلق♦

هذه♦المعل�مات♦بما♦يلي:
معلومات عن الجودة ال�ساملة.♦�
معلومات لتقييم مدى توافر متطلبات تطبيق اإدارة الجودة ♦�

ال�ساملة في هيئة التقاعد الفل�سطينية.
معلومات عن اأهم معيقات تطبيق اإدارة الجودة ال�ساملة.♦�

أهداف الدراسة:
ال�ساملة ♦� الجودة  اإدارة  تطبيق  توافر مقومات  تحديد مدى 

في هيئة التقاعد الفل�سطينية.
تحديد اأهم معيقات تطبيق اإدارة الجودة ال�ساملة في هيئة ♦�

التقاعد الفل�سطينية.

محددات الدراسة:

محددات♦زمانية: عام 2022♦�
محددات♦مكانية: هيئة التقاعد الفل�سطينية بكافة فروعها ♦�

في ال�سفة الغربية وقطاع غزة في فل�سطين.
التقاعد ♦� هيئة  في  كافة  الموظفون  ب�شرية:  محددات♦

الفل�سطينية.
محددات♦م��س�عية: التعرف على مقومات الجودة ال�ساملة ♦�

في هيئة التقاعد الفل�سطينية.

مصطلحات الدراسة:
الخدمات،  بالمنتجات،  مرتبطة  ديناميكية  حالة  الج�دة: 
الأ�سخا�س، العمليات والبيئة، التي تجتمع لتحقيق اأهداف وتوقعات، 
 Davis &( .اأعلى قيمة  اإنتاج  على  لت�ساعد  التوقعات  تتجاوز  وقد 
اإداري  اأ�سلوب  باأنها  عرّفها  فقد  )ديمنج(  اأمّا   ،)Goetsch,2016

اإر�ساء الم�ستفيدين. )ديمنج  الأمد من خلال  النجاح طويل  لتحقيق 
و هارم�سترونج ،2016، �س18(.

التقليدية  الطرائق  وتقوية  تعزيز  هي  الج�دة♦ال�ساملة:  اإدارة♦
الأعمال  في  بتغييرات  الإدارة  قيام  خلال  من  بالأعمال،  للقيام 
والإجراءات من �ساأنها تحويل ثقافة المنظمة واأعمالها باتجاه اإيجاد 
تقنيات ت�سمن بقاء المنظمة كمناف�س على م�ستوى عالمي، وتعتبر 
اأ�سا�س منظمة  فل�سلفة ومجموعة من المبادئ التوجيهية التي تمثل 
الب�ضرية  الموارد  من  تتكون  اأنظمة  ت�سكل  حيث  با�ستمرار،  تتح�سن 

)Besterfeild& et al., 2015(.والأ�ساليب الكمية
هيئة♦التقاعد♦الفل�سطينية: هيئة التقاعد هي منظمة حكومية 
غير وزارية، مكت�سبة �سفة الهيئة الم�ستقلة؛ حيث تتمتع بال�سخ�سية 
كهيئة  تتمتع  اأنها  كما  والإداري،  المالي  وال�ستقلال  العتبارية 
الحكومية.  والدوائر  للوزارات  الممنوحة  والت�سهيلات  بالإعفاءات 

)قانون التقاعد العام رقم 7 ل�سنة 2005، مادة رقم 3(
العمل على  اإلى  اإدارية تهدف  الم�ستمر: هي )فل�سفة  التح�سين♦
تطوير العمليات والأن�سطة المتعلقة بالآلت والمواد والأفراد وطرق 

الإنتاج ب�سكل م�ستمر(. )جودة، 2018(

الإطار النظري:
يتناول♦الإطار♦النظري♦العديد♦من♦العناوين♦ذات♦العلاقة،♦وهي♦

على♦النح�♦♦الآتي:

إدارة الجودة الشاملة: 

اأو  ال�سمات  من  ”مجموعة  باأنها  الجودة   )Dessler( عرّف 
اإ�سباع  في  ت�سهم  التي  الخدمة  اأو  بالمنتج  المرتبطة  الخ�سائ�س 
المنتج  قدرة  بمدى  اأي�سا:  وعرفها  الم�ستفيد“،  لدى  معينة  حاجات 
)جوران(  اأمّا   ،)Dessler,2012( الم�ستفيد“.  بحاجات  الوفاء  على 
فقد عرفها على اأنها الملائمة للا�ستعمال، )Juran,1974( وذلك وفق 
المطابقة  باأنها  )كرو�سبي(  راآها  قد  كما  وقدادة،2010(،  )الطائي 
الجمعية  عرّفتها  وقد   ،)Crospy,1980( وللموا�سفات  للمتطلبات 
وفق  تتحدد  دللة  من  اأكثر  لها  باأنها  )ASQ(؛  للجودة  الأمريكية 
الأول:  المعنى  رئي�سين،  معنيين  تحمل  اأنها  اإلّ  ا�ستخدامها،  مجال 
تلبية  على  قدرته  على  توؤثر  التي  الخدمة  اأو  المنتج  خ�سائ�س  هو 
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2022م الأول  )18( - كانون  مجلة جامعة القدس المفتوحة للبحوث الإدارية والاقتصادية - ام౰لد )7( - العدد 

الحتياجات المعلنة وال�سمنية، والمعنى الثاني: هو منتج اأو خدمة 
)Muqtafi,2021()خالية من النواق�س )ال�سفحة اللكترونية

من  ومجموعة  فل�سفة  فهو  ال�ساملة؛  الجودة  مفهوم  اأمّا 
با�ستمرار،  تتح�سن  منظمة  اأ�سا�س  تمثل  التي  التوجيهية  المبادئ 
الكمية،  والأ�ساليب  الب�ضرية  الموارد  من  تتكون  اأنظمة  ت�سكل  حيث 
اأي�سا )Besterfeild & et al,2015(، ويمكن اعتبارها ثورة ثقافية؛ 
يتعلق  فيما  الإدارة،  فيها  وتعمل  تفكر  التي  الطريقة  ب�سبب  ذلك 
الفريق،  والتركيز على عمل  با�ستمرار  الجودة  بالعمل على تح�سين 
وت�سجيع م�ساركة الفرد بو�سع الأهداف وباتخاذ القرارات )جودة، 

 .)2018

كما قد عُرِّفت اإدارة الجودة ال�ساملة على اأ�سا�س الكلمات التي 
ال�ساملة على  اإدارة الجودة  يتكون منها الم�سطلح: فقد عرّف جودة 
الإدارة: تخطيط وتنظيم وتوجيه ومراقبة  الكلمات  كالآتي:  اأ�سا�س 
دعم  ذلك  يت�سمن  كما  الجودة،  بتطبيق  المتعلقة  الن�ساطات  كافة 
متطلبات  تلبية  الجودة:  اللازمة.  الموارد  وتوفير  الجودة  ن�ساطات 
موظفي  واندماج  م�ساركة  تتطلب  ال�ساملة:  وتوقعاته؛  الم�ستفيد 
المنظمة كافة، وبالتالي ينبغي اإجراء التن�سيق الفعّال بين الموظفين 
لحل م�ساكل الجودة ولإجراء التح�سينات الم�ستمرة. )جودة، 2018(

اأعلاه♦ المذك�رة♦ التعريفات♦ باأن♦ الباحثان♦ لحظ♦ فقد♦ وعليه♦
تت�سمن♦عددا♦من♦الج�امع♦الم�ستركة،♦وهي:

الأعمال . 1 نتائج  وتحقيق  تنفيذ  بكيفية  متعلقة  الجودة  اإن 
ب�سكلها العام �سواء اأكانت منتجات اأو خدمات.

ال�سلع والخدمات ت�سمم ب�سكل م�سبق بما يتنا�سب مع . 2 اإن 
قدرات واإمكانيات المنتجين وتوقعات العملاء، مع قيام المنظمات 
بمراجعة م�ستمرة لمدى تطابق توقعات الم�ستفيد واإدراكه للمنتَجات 
المتغيرة  الم�ستفيدين  ورغبات  حاجات  ومواكبة  ال�ستخدام،  بعد 

الحالية والم�ستقبلية المعلنة منها وال�سمنية.
مختلفة . 3 اأ�سياء  وتعني  كثيرة،  مدلولت  لها  الجودة  اإن 

والمكان،  ال�سياق،  واختلاف  الأفراد،  باختلاف  المختلفين  للاأفراد 
والزمان.
اإن المنظمة التي تريد تبنّي ثقافة تنظيمية تتوافق مع هذه . 4

الفل�سفة الحديثة، يلزمها نمط قيادي قادر على التاأثير في الموظفين 
لتبنّي هذه الفل�سفة وتطبيقها.  

الهدف  اأن  )ديمنج(  اأو�سح  ال�ساملة:  الج�دة♦ اإدارة♦ اأهداف♦
الرئي�س لتطبيق اإدارة الجودة ال�ساملة؛ »هو تطوير الجودة للمنتجات 
والخدمات مع تخفي�س التكاليف والإقلال من الوقت والجهد ال�سائع 
و  ر�ساهم«.)ديمنج  وك�سب  للم�ستفيدين  المقدمة  الخدمة  لتح�سين 

هارم�سترونج ،2016(،
ال�ساملة  الجودة  نظم  اإدارة  لتطبيق  ال�ساملة:  الج�دة♦ ف�ائد♦
الجودة  جمعية  اأجملت  والمكا�سب، وقد  الفوائد  من  كثير  وتنفيذ 
الموقف  تعزيز  في  ال�ساملة  الجودة  اإدارة  فوائد   )ASQ( الأمريكية 
زيادة  المتغيرة،  الظروف  مع  التكيف  على  القدرة  التناف�سي، 
والهدر،  العيوب  على  الق�ساء  ال�سوقية،  ال�سورة  تح�سين  الإنتاجية، 
اأعلى، تح�سين  التكاليف، ربحية  اإدارة  التكاليف وتح�سين  انخفا�س 
الم�ستفيدين  ولء  زيادة  ر�ساهم،  وزيادة  الم�ستفيدين  على  التركيز 
والحتفاظ بهم، زيادة الأمن الوظيفي، تح�سين معنويات الموظفين، 

مح�سنة  عمليات  الم�سالح،  واأ�سحاب  الم�ساهمين  قيمة  تعزيز 
)ASQ,2022(.ومبتكرة با�ستمرار

اأ�س�س♦نظام♦الج�دة♦ال�ساملة: و�سع )ديمنغ( عددا من الأ�س�س 
ال�ساملة،  الجودة  نظم  اإدارة  عند  وتر�سيخها  بها  العتقاد  الواجب 
الجميع،  ومن  المجالت  مختلف  في  التعاون  هي:  الأ�س�س  هذه 
واإدارة التغيير والتاأكيد على التغيير يبداأ في الإدارة العليا، اإدراك اأن 
اأن  اإدراك  باأنها  الذين يحددون الجودة ويعرفونها:  الم�ستفيدين هم 
معظم م�سكلات المنظمة تكمن في العمليات والتنظيم ل في الأفراد، 
فهم القواعد الأ�سا�سية للجودة ال�ساملة المتمثلة في التخطيط للجودة 
 T( اإلى  اأن )TQM( والرقابة والفح�س والتح�سين، كما ي�ضر المخت�ضر
تعني ال�سمول في تح�سين العمليات بالعتماد على العاملين جميعهم 
في المنظمة، )Q( تعني الجودة المتوقعة ح�سب ت�سورات الم�ستفيدين 
اإدارة  تعني   )M( المناف�سون،  يقدمه  ما  مع  المقارنة  على  المبنية 
بطريقة  والمعلومات  والوقت  والب�ضر  والمعدات  والأجهزة  الموارد 

عملية. )ديمنج و هارم�سترونج ،2016(.

متطلبات إدارة الجودة الشاملة: 

لكي تقوم الإدارة العليا بدورها في اإدارة نظام جودة �ساملة، 
عليها بدايةً اأن تقيّم مدى توافر متطلبات اإدارة الجودة في موؤ�س�ستها، 
وقد تباين راأي علماء الجودة في تحديد عدد العوامل المطلوبة لإدارة 
العوامل  ال�سابقة  والدرا�سات  الأدبيات  وذكرت  ال�ساملة،  الجودة 
التركيز  الم�ستمر،  التح�سين   ، والتزامها  العليا  الإدارة  )دعم  الآتية: 
الموردين،  مع  العلاقة  الموظفين،  وتمكين  م�ساركة  الم�ستفيد،  على 
المناخ التنظيمي، نظام فني، نظام معلومات، مرجع قيا�سي، تنمية 
 )Besterfeild( ؛ اإل اأن)روح العمل الجماعي، التخطيط ال�ستراتيجي
الذي يعد اأحد رجال علم الجودة ال�ساملة، قد حدد اأهم �ستة مفاهيم 
اأ�سا�سية يجب توافرها كمتطلبات لتنفيذ اإدارة الجودة ال�ساملة، وهي: 
اإدارة عليا ملتزمة وت�ساركية تقدم دعم تنظيمي طويل الأمد، ي�سمل 
الأعلى  من  الموؤ�س�سة  في  جميعها  والتنظيمية  الإدارية  الم�ستويات 
الم�ساركة  الإنتاج،  وعمليات  لأعمال  الم�ستمر  التح�سين  للاأدنى، 
معاملة  الداخلي،  العمل  تقوية  في  وا�ستخدامها  للموظفين  الفاعلة 
الداخلي  الم�ستفيد  على  الثابت  التركيز  ك�ضركاء،  الم�سالح  اأ�سحاب 
 Besterfeild&( للعمليات  اأداء  مقايي�س  و�سع  الخارجي،  والم�ستفيد 

.)et al,2015

لطبيعة♦ منا�سبة♦ الأكثر♦ الع�امل♦ بتحديد♦ الباحثان♦ قام♦ وقد♦
عمل♦هيئة♦التقاعد،♦وهي:

المحور الول: التزام الإدارة العليا:
الواقعي  والتج�سيد  التعبير  هو«  العليا:  الإدارة  التزام  مفهوم 
لل�سلوك المن�سجم مع اإدارة الجودة ال�ساملة« )الطائي وقدادة،2010(، 
والإدارة العليا تمثل الفئة العليا في الدولة، وتتاألف من الوزير ب�سفته 
الرئي�س الأعلى للوزارة، ووكيل الوزارة يعد الم�سمى الوظيفي الأعلى 
الر�سمي  الم�سمى  ويعتبر  الم�ساعد،  والوكيل  الهرمي،  الت�سل�سل  في 
الم�سمى  ويعد  العاملون  والمديرون  الهرمي،  الت�سل�سل  في  الثاني 
ل�سنة   )144( رقم  الوزراء  مجل�س  قرار  وفق  الثالث، وذلك  الر�سمي 
الوزارة. في  العليا  للمنا�سب  الوظيفي  الو�سف  ب�ساأن  م(،   2004(

)Muqtafi,2021( )موقع المقتفي(
ال�ستراتيجيات،  »ر�سم  العليا  الإدارة  م�سوؤوليات  اأهم  ومن 
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جودة معايير البرنامج الأكاديمي ودورها في تنمية التفكير الإبداعي من وجهة نظر طلبة ماجستير إدارة الأعمال
على جامعتي الأزهر والإسلامية بغزة( ميدانية  د. منصور عبد القادر منصور)دراسة 

التمثيل  والمعلومات،  الخبرات  توفير  التنفيذية،  الخطط  و�سع 
الخارجي للمنظمة، التنظيم، الرقابة والتقييم«. )الحلاق،2020(

اأدوار♦الإدارة♦العليا: الإدارة العليا تمثل راأ�س هرم اأي منظمة، 
وت�ستطيع اأن تختار ال�ستراتيجيات وال�سيا�سات التي تريد وتنفذها، 
تتمكن  ولكي  تريد،  التي  التنظيمية  الثقافة  تن�ضر  اأن  ت�ستطيع  كما 
تحكمها  اأعمال  من  موؤ�س�ستها  اأعمال  تحويل  من  العليا  الإدارة 
الع�سوائية اإلى اأعمال تحكمها اأنظمة الجودة ال�ساملة، فاإن على الإدارة 
العليا القيام بدورها القيادي على اأكمل وجه بما يوؤدي اإلى تطبيق 
اأنظمة الجودة ال�ساملة، كون القائد »هو من يزرع المقا�سد في عقول 
القائد هو من  اأن  الغا�سمة، كما  التابعين، ولي�س من يتحكم بالقوة 
 James( ،يقوي الأتباع ويلهمهم لتحقيق الأهداف الم�ستركة« وفق
وقد   ،)Besterfeild & et al,2015( ذكر  كما   )MacGregor Burns

و�سع )ديمنج( اأربعة ع�ضر مبداأً على الإدارة العليا اأن تقوم بها عند 
اإدارة نظام جودة �ساملة.)العزاوي، 2019(

التزام الإدارة العليا

الإدارة  تنفذها  اأن  يجب  مرتكزات  ع�ضرة   )Oakland( ذكر 
طويل  التزام  وهي:  الجودة،  تجاه  ملتزمة  الإدارة  تعد  حتى  العليا 
العيوب  اأو  الأخطاء  فل�سفة  تبني  الم�ستمر،  التح�سين  اإزاء  الأمد 
وا�ستيعابها  العلاقات  طبيعة  فهم  على  الموظفين  تدريب  ال�سفرية، 
اعتمادا  ال�ضراء  قرارات  اتخاذ  عدم  والمورد،  الداخلي  الم�ستفيد  بين 
على ال�سعر وحدة، وجود اإدارة العملية لتح�سين الأنظمة، تبني طرق 
ت�سكيل  والتو�سع في  الت�سالت  تفعيل  والتدريب،  للاإ�ضراف  حديثة 
الأهداف  تحديد  مثل:  الخطاأ،  الممار�سات  بع�س  تجنب  العمل،  فرق 
الأهداف،  اأو و�سائل لتحقيق هذه  ع�سوائيا بدون وجود برامج عمل 
تنمية وتطوير الخبراء في المنظمة والعمل على الحتفاظ بهم، اتباع 

منهجية منظمة لتطبيق اإدارة الجودة ال�ساملة. )جودة، 2018(

ام౱ور الثاني: التحسين المستمر للعمليات:

على  العمل  اإلى  تهدف  اإدارية  )فل�سفة  هي  الم�ستمر:  التح�سين 
تطوير العمليات والأن�سطة المتعلقة بالآلت والمواد والأفراد وطرق 

الإنتاج ب�سكل م�ستمر(. )جودة، 2018(
الم�ستمر:  التح�سين  في  الياباني  والمدخل  الغربي  المدخل 
المفهوم الحديث للجودة بداأ في اليابان، التي وجدت نف�سها مدمرة 
بعد الحروب التي خا�ستها ل �سيما الحرب العالمية الثانية، فما كان 
اليابانية  للدولة  نجاة  طوق  اأوجدت  اأن  اإل  اليابانية  الحكومة  من 
التعامل،  والثاني:  التعاون،  الأول:  رئي�سين؛  مفهومين  من  يتكون 
تحترم  التي  ال�ضرقية  اليابان  ثقافة  من  منطلقان  مفهومان  وهما 

الإن�سان وتقد�س الطبيعة.
انتهاء  بعد  اليابان  من  الجودة  مفهوم  الغرب  التقط  وقد 
»اإدارة  اأن  )ديمنج(  العالم  عن  ورد  وقد  المختلفة،  العالمية  الحروب 
عام  الجودة  بدوائر  يعرف  لما  الياباني  البتكار  مع  ن�ساأت  الجودة 
اأمريكا في ال�سبعينيات ثم انت�ضرت  اإلى  )1962(، ثم انتقلت الفكرة 

في الثمانينيات«. )ديمنج و هارم�سترونج ،2016(،
طرق♦التح�سين: يوجد عدد من الأ�ساليب والطرق التي تو�سل 
للموارد،  الأمثل  ال�ستخدام  بمعنى  الموارد  تقليل  وهي:  للتح�سين، 
وحتى  وتوقعاتهم  الم�ستفيدين  حاجات  تلبية  الأخطاء،  تقليل 

العملية  جعل  بالأمان،  تت�سم  حالة  �سمن  العملية  اإجراء  تجاوزها، 
)Besterfeild& et al,2015) .اأكثر اإر�ساء لل�سخ�س الذي يوؤدي العملية

نماذج♦�سهيرة♦للتح�سين♦الم�ستمر: و�سع علماء الجودة العديد 
النماذج  تلك  من  العديد  وا�ستهر  الم�ستمر،  للتح�سين  النماذج  من 
بنجاحها لدى كثير من منظمات الأعمال، فاأ�سبحت منهجا منا�سبا 
اختار  وقد  الم�ستمر،  التح�سين  عمليات  في  به  يحتذى  ونموذجا 
الباحثان عدد من النماذج التي ت�سلح اأن تطبق على هيئة التقاعد 
الفل�سطينية، والنماذج هي: دورة )ديمنج( )PDCA Cycle(، )ثلاثية 

جوران(، طريقة )كيزن(، طريقة )كرو�سبي(.

ام౱ور الثالث: مشاركة الموظفين الفاعلة:

للموظفين  الإدارة  تتيح  اأن  الفاعلة: تعني  م�ساركة الموظفين 
اإبداء وجهات نظرهم، واآرائهم، وم�سكلاتهم، ومقترحاتهم في الحلول. 

)Besterfeild& et al,2015(
ع�امل♦الم�ساركة:

يتم من  الب�ضري  العن�ضر  اأن م�ساركة  اعتبر  فقد  اأمّا )ديمنج( 
خلال التدريب والتنمية والحوافز )ديمنج و هارم�سترونج ،2016(، 
اأن تقوم الإدارة  الفاعلة يلزمها  اأن الم�ساركة   Besterfeild وقد راأى 
 Besterfeild( ،العليا بالتحفيز، التمكين، ت�سكيل فرق العمل، التدريب
والت�سالت.)جودة،  الندماج  فاأ�ساف  جودة  اأمّا   ،)& et al,2015

)2018

عمل  لطبيعة  منا�سبة  الأكثر  العوامل  اأن  الباحثان  راأى  وقد 
هيئة التقاعد؛ هي: التحفيز، الندماج، التمكين، الت�سالت، التدريب، 

وفيما يلي تو�سيح لكل منها:
لهم،  وتحقيقها  الموظفين  حاجات  فهم  وهو  التحفيز:  اأول:♦
اإذا ما نجحوا بمهامهم التح�سينية، وهذه العملية توؤدى اإلى الم�سي 
قدما في العملية التحفيزية، وبالتالي رفع اإنتاجية المنظمة وتحقيق 

اأهدافها. )جودة، 2018(
عن  الموظفين  حفز  اأ�ساليب  اأحد  ويعتبر  الندماج:  ثانيا:♦
طويلة  الحفز  اأ�ساليب  اأحد  تعد  حيث  وتقديرهم،  احترامهم  طريق 
قربا  اأكثر  يكونوا  اأن  الموظفين على  ت�سجع  للموظفين، كونها  الأمد 

والت�ساقا باأهداف المنظمة.
بمدخلات  للاإدارة  الموظفين  تزويد  يت�سمن  التمكين:  ثالثا:♦
القرار، ولكن تزيد على الم�ساركة اأن الإدارة تمنح الموظفين م�سوؤولية 
هو  التي  للعملية  مالك  هو  الموظف  وكاأن  والتنفيذ،  القرار  اتخاذ 
مقابل  العملية  تلك  بتنفيذ  يقوم  موظف  فقط  ولي�س  عنها،  م�سوؤول 
اأو ف�سل تلك  عائد مالي محدد، ول يتحمل الموظف م�سوؤولية نجاح 

)Davis & Goetsch,2016( .العملية
رابعا:♦الت�سالت: عملية تحويل المعلومات من فرد اإلى اآخر اأو 

من جهة اإلى اأخُرى. )جودة، 2018(
الجدد  الموظفين  تعليم  عملية  عن  عبارة  التدريب:  خام�سا:♦
مهامهم.  اأداء  في  يحتاجونها  التي  الأ�سا�سية  المهارات  والحاليين 

)Dessler,2017(

ام౱ور الرابع: العلاقة مع أصحاب المصالح:

مفهوم اأ�سحاب الم�سالح: تعني ال�سخ�سيات اأو الجهات التي 
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اأن تربطهم علاقة منافع متبادلة، وهم الموردون )الم�سغلون  يجب 
الداخلية  والوحدات  والم�ستفيدون  الحكوميين(  وغير  الحكوميون 

)Davis & Goetsch,2016( .للمنظمة والمناف�سين المحتملين
بين  العلاقة  الم�سالح:  واأ�سحاب  المنظمة  بين  العلاقة  �سكل 
المتبادلة  والثقة  ال�سدق  على  تبنى  اأن  يجب  والموردون  المنظمة 
اأن  كما   ،)2018 )جودة،  طويلة،  لفترة  ا�ستمراريتها  اإلى  يوؤدي  ما 
لكي  ع�سوائية؛  وغير  ممنهجة  علاقة  تكون  اأن  يجب  بينهم  العلاقة 
تحقق المنظمة اأق�سى فوائد لها، ومنافع متبادلة للطرفين، ما يحقق 
ال�سكل الأمثل لهذه العلاقة، علما اأن اأب�سط طريقة لفهم مفهوم ال�ضراكة 
اأو التحالف ال�ستراتيجي؛ هو التفكير بها على اأنها عمل م�سترك من 

)Davis & Goetsch,2016( .اأجل تحقيق م�سلحة متبادلة
ال�سخ�سيات♦التي♦تربطهم♦علاقة♦بالمنظمة: يحيط كل منظمة 
الموردون،  وهم:  بها،  علاقة  تربطهم  التي  ال�سخ�سيات  من  عدد 
التحادات  المحلية،  المجتمعات  الدائنون،  الم�ستفيدون،  الحكومة، 
التجارية، الموظفون في النقابات، ال�سناعة. وقد راأى الباحثان اأنّ 
لهيئة  م�سالح  اأ�سحاب  باأنها  و�سفها  يمكن  التي  ال�سخ�سيات  اأهم 
التقاعد الفل�سطينية، كونها مو�سوع هذه الدرا�سة؛ هم حاملو الأ�سهم، 
والموردون.  الت�سهيلات،  مقدمو  اأو  الدائنون  الم�ستفيدون،  الحكومة، 

)Wheelen& Hunger,2012(

ام౱ور الخامس: التركيز على المستفيد الخارجي والداخلي:

اأو  اأن الم�ستفيد هو الم�سير  الم�ستفيد: هو  على♦ التركيز♦ مفه�م♦
)Davis & Goetsch,2016( .المحرك لإعداد الجودة ال�ساملة

الم�ستفيد: للتركيز على الم�ستفيد يتحقق  على♦ التركيز♦ ع�امل♦
الداخلي  الم�ستفيد  حاجات  تحديد  وهي  عوامل؛  �سبعة  خلال  من 
والخارجي ورغباتهما ، تحديد توقعات الم�ستفيد، اإر�ساء الم�ستفيد، 
تعريف الم�ستفيد الخارجي، تعريف الم�ستفيد الداخلي، تحديد المورد 

)Davis & Goetsch,2016( .الخارجي
ال�سكاوى  اأن تعرف  ال�سكاوى: من المهم لأي منظمة  معالجة♦
لمعرفة  فر�سة  وتعتبرها  وتعالجها  تدر�سها  واأن  لها،  الموجهة 
الم�سكلات وعلاجها، لذلك على المنظمات جميعها ا�ستقبال ال�سكاوى 
والهتمام بها، والبحث عنها ؛ كي ت�سمن النجاح والتفوق، لذلك على 

المنظمة اأن ت�سمم نظام �سكاوى وا�سحا ومنظما. )جودة،2018(
ثلاثة  الم�ستفيد  على  للتركيز  الم�ستفيد:  على♦ التركيز♦ محاور♦
الثاني:  الحاليين،  الم�ستفيدين  على  الإبقاء  الأول:  المحور  محاور، 
 Davis &( .جذب الم�ستفيدين، اأمّا الثالث: فالتوا�سل مع الم�ستفيدين

)Goetsch,2016

سابعا: الدراسات السابقة:

الدرا�سات♦العربية:
درا�سة )عطية♦و♦قزيط، 2020( بعنوان: معوقات تطبيق اإدارة 
العالي:  التعليم  بموؤ�س�سات  الإدارية  القيادات  لدى  ال�ساملة  الجودة 

درا�سة حالة جامعة )م�ضراته(.
القيادات  تواجه  التي  المعوقات  تحديد  اإلى  الدرا�سة  هدفت   
ال�ساملة  الجودة  اإدارة  تطبيق  وتاأخر  )م�ضراته(،  بجامعة  الإدارية 
وا�ستمل  التحليلي،  الو�سفي  المنهج  الدرا�سة  ا�ستخدمت  بكلياتها. 

وروؤ�ساء  م�ضراته  بجامعة  الكليات  عمداء  على  الدرا�سة  مجتمع 
لجمع  كو�سيلة  ال�ستبانة  وا�ستخدمت  والعملية،  العلمية  الأق�سام 
الدرا�سة  وتو�سلت  مفردة،   )240( الدرا�سة  مجتمع  ومثّل  البيانات، 
منها  تعاني  التي  المعوقات  اأكثر  هي  المالية  المعوقات  اأن  اإلى 
يليها  عالية،  بدرجة  الب�ضرية  المعوقات  يليها  )م�ضراته(،  جامعة 

المعوقات التنظيمية بدرجة متو�سطة.
الجودة  معايير  توظيف  مدى  بعنوان:   )2020 )مهدي،  درا�سة 
ال�ساملة في دورات اإعداد معلمي اللغة العربية ومعلماتها وتدريبهم 

في طرائق التدري�س لمديريات التربية.
في  ال�ساملة  الجودة  معايير  على  التعرف  اإلى  الدرا�سة  هدفت 
اإعداد معلمي اللغة العربية ومعلماتها وتدريبهم، في طرائق التدري�س 
التحليلي،  الو�سفي  المنهج  الدرا�سة  وانتهجت  التربية،  لمديريات 
ت  طُورَّ بغداد،  بمحافظة  ال�ست  المديريات  فهو  الدرا�سة  مجتمع  اأما 
ال�ستبانة كاأداة بحث، وكانت نتيجة البحث اأن الدورات المنعقدة لم 
اإلى كثير من المعايير، واأو�سى  تكن بالم�ستوى المطلوب، وافتقرت  
الإعداد  برامج  في  المتقدمة  الدول  تجارب  على  بالطلاع  الباحث 

والتدريب.
الجودة  اإدارة  تطبيق  معوقات  بعنوان:  )العالم،2020(  درا�سة 
ال�ساملة في جامعة فل�سطين التقنية خ�سوري من وجهة نظر اأع�ساء 

هيئة التدري�س فيها.
 هدفت الدرا�سة اإلى التعرف على معوقات تطبيق اإدارة الجودة 
نظر  وجهة  من  الخ�سوري  التقنية  فل�سطين  جامعة  في  ال�ساملة 
اأع�ساء  على  الدرا�سة  مجتمع  وا�ستمل  فيها،  التدري�س  هيئة  اأع�ساء 
عت  وُزِم الو�سفي، وقد  المنهج  ع  اتُبِم التدري�س في الجامعة، وقد  هيئة 
ا�ستبانة على عينة ع�سوائية بلغ عددها )128( ع�سو هيئة تدري�س، 
وكانت النتائج الأ�سا�سية وجود معوقات في تطبيق الجودة ال�ساملة، 
وقد  الأولى،  المرتبة  في  التدري�س  بهيئة  المتعلقة  المعوقات  وكانت 
اأو�ست الدرا�سة بمعالجة اأ�سباب المعوقات من تطوير وزيادة خبرات 

لهيئة التدري�س.
مبادئ  لتطبيق  مقايي�س  بناء  بعنوان:  )عابد،2017(  درا�سة 
اإدارة الجودة ال�ساملة ومقايي�س لتقنين مراحل تطبيق اإدارة الجودة 

ال�ساملة في مراكز الإر�ساد الزراعي.
اإدارة  هدفت  الدرا�سة اإلى  بناء وتقنين مقيا�س كمي لتطبيق 
مقيا�س  بناء  وكذلك  الزراعي،  الإر�ساد  مراكز  في  ال�ساملة  الجودة 
الإر�ساد  مراكز  في  ال�ساملة  الجودة  اإدارة  تطبيق  لمراحل  كمي 
الجودة  اإدارة  تطبيق  معوقات  على  والتعرف   ، وتقنينه  الزراعي 
على  الدرا�سة  مجتمع  وا�ستمل  الزراعي،  الإر�ساد  مراكز  في  ال�ساملة 
م�ستوى  زراعي على  الإدارات ومر�سد  م�ستوى  اأخ�سائياً على   )70(
الجمعيات الزراعية في محافظة )القليوبية(  في م�ضر، وا�ستخدمت 
الدرا�سة المنهج الو�سفي التحليلي وا�ستُخدِممت ال�ستبانة كاأداة بحث، 
الدرا�سة  اأخ�سائياً زراعي، وتو�سلت  العينة الإح�سائية )70(  بلغت 
فيما يتعلق بالمعيقات اأن هناك اثني  ع�ضر �سببا ذكرها المبحوثون 
الزراعي، من  ال�ساملة في مراكز الإر�ساد  اإدارة الجودة  تعيق تطبيق 
اإدارة الجودة  التزام الإدارة العليا بدعم منهجية تطبيق  اأهمها عدم 

ال�ساملة، وتاأخير و�سول المعلومات في الوقت المنا�سب.
مبادئ  تطبيق  اأثر  بعنوان:   )2017 والمده�ن،  )بدر♦ درا�سة 
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جودة معايير البرنامج الأكاديمي ودورها في تنمية التفكير الإبداعي من وجهة نظر طلبة ماجستير إدارة الأعمال
على جامعتي الأزهر والإسلامية بغزة( ميدانية  د. منصور عبد القادر منصور)دراسة 

في  العاملة  الأجنبية  الأهلية  الموؤ�س�سات  اأداء  على  ال�ساملة  الجودة 
قطاع غزة.

 هدفت الدرا�سة اإلى  درا�سة اأثر تطبيق مبادئ الجودة ال�ساملة 
في  العاملة  الأجنبية  الأهلية  المنظمات  في  الموؤ�س�سات  اأداء  على 
قطاع غزة، كذلك التعرف على مبادئ الجودة ال�ساملة في الموؤ�س�سات 
هذه  تتعبها  التي  الأداء  مقايي�س  على  والتعرف  الجنبية،  الأهلية 
الإدارة  في  العاملين  على  الدرا�سة  مجتمع  ا�ستمل  الموؤ�س�سات، 
الموؤ�س�سات  في  ق�سم(،  رئي�س  المدير،  نائب  الموؤ�س�سة،  )مدير  العليا 
والمنظمات غير الحكومية )الأهلية(، وقد ا�ستخدمت الدرا�سة المنهج 
وتو�سلت  مفردة،   )80( الدرا�سة  عينة  وبلغت  التحليلي،  الو�سفي 
الدرا�سة اإلى  وجود اهتمام كبير في تلك الموؤ�س�سات بمبادئ الجودة 
ال�ساملة وتطبيق متغيراتها بم�ستويات اإيجابية متفاوتة، حيث اعتبر 
العاملين  م�ساركة  اأمّا  الأعلى،  العامل  الم�ستفيدين هو  التركيز على 
فهو العامل الأقل ،كما تبين وجود علاقة بين مبادئ الجودة ال�ساملة 

والأداء الموؤ�س�سي ذات دللة اإح�سائية بين الجميع.
درا�سة )ق�سم♦ال�سيد، 2017( بعنوان: قدرات المنظمة نحو تبني 
على  بالتطبيق  الخدمات  جودة  على  واأثرها  ال�ساملة  الجودة  اإدارة 

�ضركة الكهرباء بمحافظة )بي�سه(.
هدفت الدرا�سة اإلى قيا�س اأثر العاملين وقدراتهم في المنظمة 
ا�ستمل  ال�سعودية،  العربية  بالمملكة  ال�ساملة  الجودة  اإدارة  لتبني 
قام  وقد  الكهرباء،  )400( موظف من �ضركة  على  الدرا�سة  مجتمع 
 )51( م�ستخدما  التحليلي،  الو�سفي  المنهج  با�ستخدام  الباحث 
قدرات  على  اأثر  لها  الخدمات  جودة  اأن  النتائج  واأثبتت  ا�ستبانة، 
العاملين في تبني اإدارة الجودة ال�ساملة، ووجود علاقة ارتباط ذات 
دللة اإح�سائية بين جودة الخدمات وقدرات العاملين، وبين تطبيق 
التو�سيات  اأهم  وكانت  الموؤ�س�سي،  والأداء  ال�ساملة  الجودة  اإدارة 
الجودة  اإدارة  تطبيق  في  العلمي  المنهج  المنظمات  احترام  �ضرورة 
اأن�سطة  في  الم�ستمرة  الخدمة  جودة  اإلى  الو�سول  اأجل  من  ال�ساملة 

المنظمة جميعها.
في  ال�ساملة  الجودة  اإدارة  واقع  بعنوان:  )جرار،2017(  درا�سة 
وزارة القت�ساد الوطني الفل�سطينية: درا�سة تحليلية من وجهة نظر 

المديرين والم�ستفيدين.
وزارة  في  العاملين  ت�سورات  ا�ستك�ساف  اإلى  الدرا�سة  هدفت   
على  والتعرف  ال�ساملة  الجودة  اإدارة  مبادئ  تطبيق  نحو  القت�ساد 
مجتمع  �سمل  وقد  الوزارة،  خدمات  عن  الم�ستفيدين  ر�سى  م�ستوى 
الدرا�سة عينة من العاملين )مديرين عامين وروؤ�ساء اأق�سام موزعين 
م المنهج  على محافظات ال�سفة، وعينة من الم�ستفيدين(، حيث ا�ستُخدِم
 )155( للعاملين  واحدة  ا�ستبانتين  م  وا�ستُخدِم التحليلي،  الو�سفي 
اإلى  مفردة، وواحدة للم�ستفيدين )40( مفردة، وقد خل�ست الدرا�سة 
الجودة  نحو  العاملين  اتجاهات  م�ستوى  اأن  مفادها؛  رئي�سة  نتيجة 
ال�ساملة وم�ستوى ر�سا الموظفين كان بم�ستويات متو�سطة، وكانت 
اأهم التو�سيات ب�ضرورة تعزيز وتكري�س الجودة ال�ساملة في الوزارة.

اأبعاد  2017( بعنوان: واقع تطبيق  واآخرون،  درا�سة )ال�سعدي♦
اإدارة الجودة ال�ساملة في بنك الت�سليف التعاوني والزراعي )كاك بنك( 

في الجمهورية اليمنية.
 وقد هدفت الدرا�سة اإلى  التعرف على واقع تطبيق اأبعاد اإدارة 

الم�سحي،  الو�سفي  المنهج  م  ا�ستُخدِم وقد  البنك،  في  ال�ساملة  الجودة 
�سمل مجتمع الدرا�سة موظفي البنك، حجم العينة بلغت )98( موظفا 
من اأ�سل )250( موظفا، وخل�ست الدرا�سة بتو�سيات اأهمها؛ تعزيز 
والتركيز  الموظفين  احتياجات  تلبية  وعلى  الم�ستفيد  على  التركيز 

على تح�سين العمليات.

الدراسات الأجنبية:
Al-Hazmi&Alkateeb,2019(: Obstacles to imple-)
 menting total quality management in Saudi Arabia
.marketing tourism Services

التي تحول دون  المختلفة  العوائق  اإلى تحديد  الدرا�سة  هدفت 
الخدمات  ت�سويق  في  ال�ساملة  الجودة  لإدارة  والتفعيل  التطبيق 
الدرا�سة  ال�سعودية، وقد �سمل مجتمع  العربية  ال�سياحية في المملكة 
وقد  ال�سعودية،  العربية  المملكة  في  )الخراج(  محافظة  فنادق  على 
اعتمد البحث على المنهجية الو�سفية الإح�سائية الكمية، وا�ستُخدِممت 
من  موظفا   )80( العينة  �سملت  حيث  الدرا�سة،  لأغرا�س  ال�ستبانة 
ال�سياحي في محافظة )الخراج(، وكانت ن�سبة  العاملين في القطاع 
ال�سترداد )100 %(، وقد تو�سلت الدرا�سة اإلى  عدد من المعوقات 
ت�سويق الخدمات  ال�ساملة في  اإدارة الجودة  التي تحول دون تطبيق 
ال�سياحية في المملكة العربية ال�سعودية، اأو�ست الدرا�سة اإلى  اعتماد 
�سمان  اأجل  من  الفنادق  في  ال�ساملة  الجودة  لإدارة  متكامل  نظام 
الخا�سة  البرامج  تقوم  بحيث  وال�سحيح،  ال�سليم  الت�سويق  تنفيذ 

باإزالة العقبات التي تقف في طريق تطبيق الجودة ال�ساملة.
 Pambreni &et all,2019(: The influence of total(
.quality management toward organization performance

ال�ساملة  الجودة  اأثر  على  ال�سوء  ت�سليط  اإلى   البحث  هدف 
وهي:  رئي�سة؛  اأبعاد  اأربعة  تناول  وقد  المنظمات،  في  الأداء  على 
ال�ستراتيجية،  المبادئ  الم�ستمر،  التح�سين  بالم�ستفيد،  )الهتمام 
خدمات  موؤ�س�سات  على  البحث  مجتمع  ا�ستمل  الموظفين(،  م�ساركة 
�سغيرة ومتو�سطة في )�سيلانجور( و)ماليزيا(، 350 مديرا اأو مالكا 
التحليلي،  الو�سفي  المنهج  على  البحث  اعتمد  وقد  للموؤ�س�سات، 
عت )350( عينة، وقد تو�سلت الدرا�سة اإلى اأن للجودة ال�ساملة  ووُزِم
المنظمة،  اأداء  فاعلية  على  اإيجابيا  اأثرا  الرئي�سة  الأربعة  باأبعادها 
اأف�سل  بالعملاء، وتقديم  الهتمام  باإيلاء مزيد من  الدرا�سة  تو�سي 

الخدمات ذات جودة عالية وقيمة م�سافة لإر�ساء العملاء.
 Alghamdi, 2018(: Total Quality Management and(
Organizational Performance: A Possible Role of Orga-
nizational Culture

ال�ساملة  الجودة  اإدارة  بين  العلاقة  درا�سة  اإلى  الدرا�سة  هدفت 
للثقافة  الو�سيط  التاأثير  بالعتبار  الأخذ  مع  التنظيمية،  والأداء 
مَ  وا�ستُخدِم المقطعي،  الو�سفي  المنهج  الدرا�سة  هذه  طبقت  التنظيمية 
الدرا�سة على )163( مديرا  الإ�ستبانة كاأداة درا�سة، وا�ستمل مجتمع 
بمحافظة  العامة  الموؤ�س�سات  في  الإدارية،  الم�ستويات  مختلف  على 
)الباحة( في ال�سعودية، واأظهرت النتائج وجود علاقة اإيجابية ودالة 
اإح�سائيا بين اإدارة الجودة ال�ساملة والأداء التنظيمي، واأو�ست الدرا�سة 
مع  ال�ساملة،  الجودة  اإدارة  دور  تفعيل  نحو  النتباه  توجيه  المدراء 
التركيز ب�سكل اأكبر على العملاء والموارد الب�ضرية والتزام الإدارة العليا.
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Awoke,2021(: Total Quality Management Practic-)
es For Improving Procurement Performance of Petro-
.leum Producing Companies

الجودة  اإدارة  تطبيق  فل�سفة  على  التعرف  الى  الدرا�سة  هدفت 
ومبادئها في  تح�سين اأداء اإدارة الم�ستريات، في �ضركات النفط التي 
تعمل في )نيجيريا(، وتكون مجتمع الدرا�سة من ثماني �ضركات نفط، 
ال�ضركات،  هذه  من  تنفيذيا  مديرا  ع�ضر  اثنا  الدرا�سة  عينة  وكانت 
الدرا�سة،  هذه  في  التف�سيري  الظواهر  تحليل  منهج  ا�ستخدام  وتم 
كاأداة  والملاحظة  منظمة  ال�سبه  المقابلات  الباحث  ا�ستخدم  وقد 
لجمع البيانات، حيث قام الباحث باإجراء مقابلات مع المبحوثين، 
تكلفة  تخ�س  والتي  الم�ستريات،  اإدارة  دوائر  من  بيانات  وجمع 
بتحليلها  قام  ثم  الدوائر،  هذه  في  ال�ساملة  الجودة  اأنظمة  تطبيق 
وفق مبداأ )فان مانين( التاأويلي، وقد اأظهرت النتائج اأن المبحوثين 
بتبني  اللتزام  عدم  الى  بالجودة  المتعلقة  الم�ستمرة  الم�ساكل  عزوا 
في  الم�ستريات  دوائر  في  ال�ساملة  الجودة  اإدارة  فل�سفة  وتطبيق 
�ضركات النفط النيجيرية، واأنّ المديرين ل يعرفون كثيرا عن اآليات 
توظيف خبراتهم في تح�سين اأداء اإدارة الجودة وبدء التغيير المخطط 
ق�سور  النتائج   بينت  كذلك  للجودة،  الم�ستمر  التح�سين  اأجل  من  له 
الباحث  واأو�سى  الجودة،  مراقبة  وانخفا�س  العاملين،  تدريب  في 
الأداء في هذه  لتح�سين  المنا�سبة  ال�ساملة  الجودة  اإدارة  نظم  بتبني 
ال�ضركات،  التوريد بهذه  �سل�سلة  ال�ضركات، وتطوير وتدريب عنا�ضر 
الم�ضروع  متطلبات  مع  يتوافق  بما  الأداء  قيا�س  موؤ�ضرات  وتطوير 

والموا�سفات والمعايير.
Molina, 2011(: A Total Quality Management Meth-)

odology for Universities

كان الدافع وراء اإجراء هذه الدرا�سة والهدف منها، هو حاجة 
من  الهدف  وكان  الجامعة،  عمل  لتح�سين  كفوؤ  نظام  الى  الجامعة 
هذا البحث تطوير منهجية اإدارة الجودة ال�ساملة بما يمكن الجامعة 
وكان  ال�ساملة،  الجودة  اإدارة  وتح�سين  لتطوير  وفعالية  بكفاءة 
 ISO 9000, Baldrige،( هنالك منهجيات عدة للجودة ومعايير مثل
هنالك  وكان  بها،  للا�ستر�ساد  الجامعات  اعتمدتها   ،)Six Sigma

اإدارة الجودة  لتطوير خطط  اإر�سادية  لتبني منهجية  اقتراحات عدة 
في خم�سة مراحل متتالية، مثل البداية والتقييم والتحليل والعداد 

والقبول.
في  العمل  لتح�سين  بحث،  كاأداة  المنهجيات  وا�ستخدمت 
اإدارة الجودة  التعليم، وتم الرجوع الى منهجيات  الجامعة وتح�سين 
اإطار  تبني  تم  وقد  الجامعة،  في  تطبيقها  مدى  وفح�س  ال�ساملة، 
منهجي لتطبيق اإدارة الجودة ال�ساملة في الجامعة ومنظمات اأخرى.

 Hedaoo&Sangode, 2019:  Implementation of Total

Quality Management in Manufacturing Firms: An Em-

pirical Study

ال�سناعية،  ال�ضركات  اإذا ما كانت  الى معرفة  الدرا�سة  هدفت 
عملية  في  العليا  الإدارة  مع  والعملاء  الموظفين  باإ�ضراك  تقوم 
الدرا�سة  هذه  وطبقت  العملاء،  ر�سا  لتحقيق  الم�ستمر،  التح�سين 

كاأداة  ال�ستبانة  ا�ستخدم  الفر�سية،  الرتباط لختبار  منهج تحليل 
من�ساأة   )21( من  تكونت  عينة  على  الدرا�سة  مجتمع  ا�ستمل  درا�سة 
�سناعية من منطقة )ناجبور( ، وتو�سلت الدرا�سة الى اأن ال�ضركات 
تحر�س على تحقيق الر�سا للعملاء، واأن التزام الإدارة العليا �ساهم 
ب�سكل اأكثر بتطبيق و ممار�سة اإدارة الجودة ال�ساملة، وكانت من اهم 
النتائج ان ال�ضركات ت�ضرك العاملين جميعهم لتطبيق اإدارة الجودة 

ال�ساملة، وان هناك برامج للتح�سين الم�ستمر لتطبيق ر�سا العملاء .

التعقيب على الدراسات السابقة: 

والتي♦ ال�سابقة،♦ للدرا�سات♦ المتاأنية♦ المراجعة♦ خلال♦ من♦
تناولت♦اإدارة♦الج�دة♦ال�ساملة♦في♦المنظمات♦الخا�سة♦والعامة♦تبين♦

للباحثين♦ما♦يلي:
التي تحول ♦� الفجوات  اإلى تحديد  ال�سابقة  الدرا�سات  هدفت 

دون تطبيق اإدارة الجودة ال�ساملة ومعالجتها.
الأبحاث ♦� معظم  ا�ستخدمت  المطلوبة  الأهداف  لتحقيق 

ا�ستخدمت   )Awoke,2021( درا�سة  اأنّ  اإلّ  الو�سفي.  المنهج  ال�سابقة 
منهج تحليل الظواهر التف�سيري، ودرا�سة )Molina, 2011( ا�ستخدمت 
)Hedaoo & Sangode, 2019( منهجيات ا�ستر�سادية، و اأما درا�سة

فقد ا�ستخدمت منهج تحليل الرتباط.
جودة ♦� نظم  بتطبيق  اأو�ست  ال�سابقة  الدرا�سات  غالبية 

والعاملين  المديرين  لدى  الوعي  ن�ضر  يلزمه  ما  متكاملة،  �ساملة 
لتطبيق اإدارة الجودة ال�ساملة.

ال�سابقة، ♦� اأهداف البحوث  هدف البحث الحالي ين�سجم مع 
مَ المنهج الو�سفي الرتباطي. ولتحقيق هدف الدرا�سة ا�ستُخدِم

تعد هذه الدرا�سة ح�سب علم الباحثين من اأوائل الدرا�سات ♦�
جامعات،  على:  طبقت  فبع�سها  تقاعد،  هيئة  على  تطبق  التي 
م�ست�سفيات، وزارات، �ضركات خدمية و�سناعية، ما يدل على اأنّ نظم 
باختلاف  جميعها  المنظمات  على  للتطبيق  ت�سلح  ال�ساملة  الجودة 

القطاعات.
لقد تبنت الدرا�سات ال�سابقة اأبعاد عديدة للجودة ال�ساملة ♦�

الموردين،  العملاء،  الموظفين،  )القيادة،  في  بمعظمها  ا�ستركت 
و�سعها  التي  الأبعاد  الدرا�سة  هذه  تبنت  وقد  الم�ستمر(،  التح�سين 
البروفي�سور )Dale H. Besterfield 2015( وهي )التزام الإدارة العليا 
الفعالة لقوى العمل،  /القيادة، التركيز على الم�ستفيدين، الم�ساركة 
والتي  الم�سالح(  اأ�سحاب  مع  العلاقة  للعمليات،  الم�ستمر  التح�سين 

تعتبر الأكثر ملاءمة لطبيعة عمل هيئة التقاعد الفل�سطينية.

الطريقة والإجراءات:

منهج ومجتمع الدراسة:

ا�ستخدم الباحثان في هذه الدرا�سة المنهج الو�سفي الرتباطي، 
هيئة  في  جميعهم  الموظفين  على  الحالية  الدرا�سة  مجتمع  ي�ستمل 
التقاعد الفل�سطينية بفروعها الثلاثة في مدينة رام الಋ والخليل وغزة 
والبالغ عددهم )130(، حيث قام الباحثان بعمل م�سح �سامل لهم 
الم�ستردة  ال�ستبانات  عدد  وبلغ  ا�ستبانة   )130( بتوزيع  جميعا 
)119( ا�ستبانة ، بذلك تكون ن�سبة ال�سترداد )92 %( تقريبا وهي 

ن�سبة مرتفعة جدا ومنا�سبة لإكمال الدرا�سة.
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جودة معايير البرنامج الأكاديمي ودورها في تنمية التفكير الإبداعي من وجهة نظر طلبة ماجستير إدارة الأعمال
على جامعتي الأزهر والإسلامية بغزة( ميدانية  د. منصور عبد القادر منصور)دراسة 

أداة الدراسة:

ا�ستخدم الباحثان اأداة ال�ستبانة لدرا�سة مدى توافر مقومات 
حيث  الفل�سطينية،  التقاعد  هيئة  في  ال�ساملة  الجودة  اإدارة  تطبيق 
تكونت هذه الأداة من )39( فقرة موزعة على )5 ( محاور، والتي تمثل 
مقومات تطبيق اإدارة الجودة ال�ساملة، والمحاور هي: )التزام الإدارة 
للموظفين،  الفاعلة  الم�ساركة  والم�ستمر،  ال�سامل  التح�سين  العليا، 
وتتدرج  الم�سالح(،  اأ�سحاب  مع  العلاقة  الم�ستفيدين،  على  التركيز 

الإجابة على فقرات ال�ستبانة على مقيا�س )ليكرت الخما�سي(.
يا�س  ثبات♦الأداة: لقيا�س ثبات اأداة الدرا�سة )ال�ستبانة(، تم قِم
الثبات لمجالت اأداة الدرا�سة والفقرات؛ بالإ�سافة اإلى الدرجة الكلية 
لأداة الدرا�سة با�ستخدام معاملات الثبات )كرونباخ األفا(، وذلك على 
ال�ستبانات الم�ستردة من مجتمع الدرا�سة، وكانت النتائج على النحو 

التالي:
جدول )1(

 معامات الثبات لمجالات الدراسة

عدد♦المجال
الفقرات

معامل♦الثبات♦
األفا♦كرونباخ

10.95التزام الإدارة العليا 

6.93التح�سين ال�سامل والم�ستمر 

7.92الم�ساركة الفاعلة للموظفين 

9.94التركيز على الم�ستفيدين 

7.93العلاقة مع اأ�سحاب الم�سالح 

39.98الدرجة الكلية لمقومات تطبيق اإدارة الجودة ال�ساملة

صدق الأداة:

للاأهداف  تحقيقها  ول�سمان  ال�ستبانات  بم�ستوى  للارتقاء 
من  عدد  من  وتحكيمها  مراجعتها  تمت  اأجلها،  من  و�سعت  التي 
ا�ست�سير  كما  الدرا�سة،  مجال  في  والمتخ�س�سين  الأكاديميين 
البيانات  اإدخال  اأجل عملية  اخت�سا�سيين في مجال الإح�ساء؛ من 
عبارات  بع�س  عُدِّلَت  المحكمين  ملاحظات  �سوء  وفي  وتحليلها. 
ال�ستبيانات؛ كي ت�سبح اأكثر و�سوحاً من حيث ال�سياغة وانتماوؤها 

للمحاور التي تندرج تحتها.
عن  تعبر  التي  الرتباط،  معاملات  بَت  حُ�سِم اأخرى  ناحية  من 
قوة العلاقة بين كل فقرة من فقرات محاور ومجالت اأداة الدرا�سة، 
مع الدرجة الكلية لذلك المحور الذي تنتمي اإليه الفقرة، ي�ساف اإلى 
مع  مجال  لكل  الكلية  الدرجة  بين  الرتباط  معاملات  ح�ساب  ذلك 
الدرا�سة  اأداة  وتعد  المجالت،  لتلك  الكلية  والدرجة  الكلي  المجال 
باأنها تتمتع بدرجة �سدق عالٍ، وقد اأظهرها الجدول رقم )2( التالي:

جدول )2(
معامات الارتباط )بيرسون( بين الدرجات الكلية لمحاور مقومات تطبيق إدارة الجودة الشاملة 

والدرجة الكلية لها.

معامل♦الرتباط♦المجال
بير�س�ن

م�ست�ى♦الدللة♦
المعن�ية

93.000.التزام الإدارة العليا.

927.000.التح�سين ال�سامل والم�ستمر.

916.000.الم�ساركة الفاعلة للموظفين.

934.000.التركيز على الم�ستفيدين.

833.000.العلاقة مع اأ�سحاب الم�سالح.

دالَّة  ارتباطات  وجود  يت�سح  ال�سابق  الجدول  خلال  ومن 
الدرجات  ( بين   .05 اأقل من  الدللة المعنوية  اإح�سائيا )م�ستويات 
الدرجة  مع  ال�ساملة  الجودة  اإدارة  تطبيق  مقومات  لمحاور  الكلية 
الكلية لها؛ ذلك يدل على ارتفاع درجة ال�سدق البنائي لأداة الدرا�سة، 
اإدارة  وبذلك تعد هذه المجالت �سادقة في قيا�س مقومات تطبيق 

الجودة ال�ساملة.
الإح�سائية: من اأجل معالجة البيانات تم ا�ستخدام  المعالجة♦

.)SPSS( برنامج الرزم الإح�سائية

نتائج البحث ومناقشتها:

للاإجابة على اأ�سئلة الدرا�سة تم ا�ستخدام معادلة الثبات )األفا( 
ا�ستخدام  وتم  المبحوثين،  اإجابات  وات�ساق  الأداة،  ثبات  لقيا�س 
الأداء  �سدق  لقيا�س  )بير�سون(  الرتباط  معاملات  تحليل  اأ�سلوب 
الح�سابية  الأو�ساط  ا�ستخدام  تم  كما  الفقرات،  بين  العلاقة  وقوة 
الإجابات  وتفريغ  الأول،  ال�سوؤال  لتحليل  المعيارية  والنحرافات 
مدى  ما  الأول:  الرئي�س  علىال�سوؤال  الإجابة  وكانت  الثاني،  لل�سوؤال 
التقاعد  هيئة  في  ال�ساملة  الجودة  اإدارة  تطبيق  مقومات  توافر 

الفل�سطينية؟ قد اأظهرها الجدول التالي:
الجدول )3(

 الأوساط الحسابية الكلية والانحرافات المعيارية الكلية لمحاور الدراسة المتعلقة بمدى توافر 
مقومات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في هيئة التقاعد الفلسطينية.

ال��سطالمح�ر
الح�سابي

النحراف♦
الم�ست�ىالمعياري

متو�سطة3.00.87التزام الإدارة العليا 

متو�سطة2.84.88التح�سين ال�سامل والم�ستمر 

متو�سطة2.66.87الم�ساركة الفاعلة للموظفين 

متو�سطة3.13.86التركيز على الم�ستفيدين 

متو�سطة3.17.80العلاقة مع اأ�سحاب الم�سالح 
الدرجة الكلية لمقومات تطبيق اإدارة الجودة 

متو�سطة2.97.78ال�ساملة

توفر  لمدى  الكلية  الدرجة  باأن  ال�سابق؛  الجدول  من  يت�سح 
مقومات تطبيق اإدارة الجودة ال�ساملة في هيئة التقاعد الفل�سطينية 
معياري  وانحراف   ،)2.97( مقداره  كلي  ح�سابي  بو�سط  متو�سطة 

.) .78(
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كما يت�سح باأن اأعلى الدرجات هي درجة العلاقة مع اأ�سحاب 
يليها  متو�سطة،  وهي   )3.17( مقداره  ح�سابي  بو�سط  الم�سالح 
درجة التركيز على الم�ستفيدين بو�سط ح�سابي مقداره )3.13( وهي 
متو�سطة، ويعزو الباحثان ال�سبب اإلى اأن الإدارة العليا لديها الإرادة 
للتعاون مع اأ�سحاب الم�سالح لخدمة الم�ستفيدين، ولكن هذه الإرادة 
المحور  ال�ساملة،ليح�سل  للجودة  الإداري  الفكر  من  تدعيم  يلزمها 
على نتائج اأعلى، اأما اأدنى الدرجات كانت درجة الم�ساركة الفاعلة 
تقترب  متو�سطة  وهي   )2.66( مقداره  ح�سابي  بو�سط  للموظفين 
ال�سبب وراء ذلك؛ باأن فكر الجودة  الباحثان  من المنخف�سة، ويعزو 
فاإن  الفل�سطينية، وعليه  الإدارية  المنظومة  ال�ساملة فكر جديد على 
المنظومة الإدارية لي�ست على اإطلاع كافٍ على فكر وفل�سفة الجودة 
ال�ساملة، بما يكفي لتتعرف وتوؤمن وتتبنى الجودة ال�ساملة كفل�سفة 

اإدارية، وتدير المنظمات وفق اأ�س�س ومتطلبات الجودة ال�ساملة.
وبمقارنة درجة المتو�سط التي اأظهرتها ا�ستجابات الموظفين 
نتائج  مع  ال�ساملة،  الجودة  مقومات  توافر  لمدى  التقاعد  هيئة  في 
والتي   )2017 )جرار،  درا�سة  نتيجة  فكانت  ال�سابقة،  الدرا�سات 
طبقت على وزارة القت�ساد الفل�سطينية، بعنوان واقع اإدارة الجودة 
تحليلية  درا�سة  الفل�سطينية:  الوطني  القت�ساد  وزارة  في  ال�ساملة 
متو�سطة  اتجاهات  وجود  والم�ستفيدين،  المديرين  نظر  وجهة  من 
 )2020 نحو تطبيق الجودة ال�ساملة، وفيما يتعلق بدرا�سة )العالم، 
بعنوان  خ�سوري،  التقنية  فل�سطين  جامعة  على  طبقت  والتي 
التقنية  فل�سطين  جامعة  في  ال�ساملة  الجود  اإدارة  تطبيق  معوقات 
خل�ست  فقد  فيها،  التدري�س  هيئة  اأع�ساء  نظر  وجهة  من  خ�سوري 
)بدر  درا�سة  اأمّا  متو�سط،  اإلى   منخف�س  من  ح�سابي  و�سط  اإلى  
الأجنبية  الأهلية  الموؤ�س�سات  على  طبقت  التي  والمدهون،2017(: 
ال�ساملة  الجودة  مبادئ  تطبيق  اأثر  بعنوان  غزة،  قطاع  في  العاملة 
فقد  غزة،  قطاع  في  العاملة  الأجنبية  الأهلية  الموؤ�س�سات  اأداء  على 
خل�ست اإلى  و�سط ح�سابي مرتفع، وفيما يتعلق بدرا�سة )ال�سعدي و 
اآخرون،2017(، بعنوان واقع تطبيق اأبعاد اإدارة الجودة ال�ساملة في 
فقد  اليمنية،  الجمهورية  )كاك( في  الزراعي  التعاوني  الت�سليف  بنك 
اأن نتائج درا�سة  اإلى  و�سط ح�سابي عال. ما يعني  الدرا�سة  خل�ست 
مع  مقارنتها  عند  ومقبولة  متوافقة  تعد  الفل�سطينية  التقاعد  هيئة 
واأظهرت  حكومية،  منظمات  على  طبّقت  التي  الدرا�سات  نتائج 
درا�سة  مثل  ال�ساملة  الجودة  تطبيق  نحو  متو�سطة  اتجاهات  وجود 
مثل  متو�سط  اإلى  منخف�س  من  اتجاهات  ووجود  القت�ساد،  وزارة 
اأو  النتيجة جيدة  التقنية خ�سوري، ول تعتبر هذه  جامعة فل�سطين 
متوافقة مع نتائج المنظمات غير الحكومية عند مقارنتها بهم، مثل: 
الموؤ�س�سات الأهلية الأجنبية، و)بنك كاك( اليمني، حيث ح�سلت تلك 
الدرا�سات على و�سط ح�سابي عالٍ، وعلى الهيئة بذل المزيد من اأجل 

تحقيق متطلبات الجودة ال�ساملة لديها بم�ستوى مرتفع.
كل  ح�سب  الدرا�سة  اأداة  فقرات  لتحليل  تو�سيح  يلي  وفيما 
هيئة  في  ال�ساملة  الجودة  اإدارة  تطبيق  مقومات  محاور  من  محور 

التقاعد الفل�سطينية:

أولا: مدى درجة التزام الإدارة العليا في هيئة التقاعد الفلسطينية.

والنحراف   )3( الكلية  للدرجة  الح�سابي  المتو�سط  بلغ 
التزام  درجة  اأن  على  يدل  مما   ،)  .87( مقداره  الكلي  المعياري 
الإدارة العليا في هيئة التقاعد الفل�سطينية متو�سطة، وكانت المراتب 

التي  للعبارات  العليا،  الإدارة  التزام  محور  نتائج  في  المتقدمة 
لتح�سين  اللازمة  الموارد  بتخ�سي�س  العليا  الإدارة  التزام  عن  تعبر 
جودة خدماتها، حيث توؤكد الخطة ال�ستراتيجية للهيئة على تجويد 
خدماتها المتنوعة، ويعود ذلك براأي الباحثين؛ لرغبة الإدارة العليا 
تنفيذ مهامها، عن طريق تجويد  الهيئة في  اللازم كي تنجح  لعمل 
خدمات الهيئة، اأمّا المراتب الأخيرة في نتائج المحور، فهي: التزام 
بتمكين  والتزامها  فاعلة،  جودة  حلقات  بت�سكيل  العليا  الإدارة 
على  الإداريين  القادة  بتاأهيل  العليا  الإدارة  والتزام  الموظفين، 
الباحثين ل�سبابية فكر الجودة  م�سامين الجودة، ويعود ذلك براأي 
ال�ساملة كنظام اإداري وكثقافة تنظيمية لدى الإدارة العليا، ما اأدى 
اإلى  اتباع اأ�ساليب اإدارية غير منبثقة من مفهوم الجودة ال�ساملة في 

عمليات التجويد.
والمدهون،2017(  )بدر  درا�سة  مع  تتوافق  النتيجة  وهذه 
قطاع  في  العاملة  الأجنبية  الأهلية  الموؤ�س�سات  على  طبقت  والتي 
2020( والتي طبقت  غزة، كما تتوافق ومع درا�سة )عطية وقزيط، 
على جامعة )م�ضراته( كموؤ�س�سة تعليم عال، وتتعار�س مع درا�سة 
من  عال   م�ستوى  اإلى  خل�ست  التي  واآخرون،2017(  )ال�سعدي 
اللتزام في )بنك الت�سليف(، كما تتعار�س مع درا�سة )جرار،2017( 
التي خل�ست اإلى  م�ستوى منخف�س في وزارة القت�ساد الفل�سطينية.

ومن خلال اآراء المبحوثين واتجاهاتهم العالية، يمكن تلخي�س 
في  العليا  الإدارة  التزام  توفر  مدى  الآتية:  بال�ستنتاجات  �سبق  ما 
التقاعد  لهيئة  العليا  الإدارة  باأن  يتمثل  الفل�سطينية؛  التقاعد  هيئة 
توؤكد  خدماتها،  جودة  لتح�سين  اللازمة  الموارد  بتخ�سي�س  تلتزم 

الخطة ال�ستراتيجية للهيئة على تجويد خدماتها المتنوعة.

التقاعد  هيئة  في  والمستمر  الشامل  التحسين  توفر  مدى  ثانيا: 
الفلسطينية.

والنحراف   ،)2.84( الكلية  للدرجة  الح�سابي  المتو�سط  بلغ 
توافر  اأن درجة مدى  على  يدل  ما   ،)  .88( مقداره  الكلي  المعياري 
الفل�سطينية متو�سطة،  التقاعد  والم�ستمر في هيئة  ال�سامل  التح�سين 
المرتبة الأولى لهذا المحور كانت لعبارة )تواوؤم الهيئة خططها مع 
لرغبة  الباحثين  براأي  ذلك  يعود  الخارجية(،  البيئة  في  التطورات 
النتائج كانت  العليا بالتح�سين والتطوير، والمرتبة الأخيرة  الإدارة 
لعبارة )توفر الهيئة نظم لتدريب الموظفين بما يتنا�سب مع اأهداف 
عمل  لجان  ت�سكيل  )يتم  عبارة  بعدها  ومن  الم�ستمر(،  التح�سين 
براأي  الهيئة ب�سكل م�ستمر(، ويعود ذلك  العمل في  اأ�ساليب  لتح�سين 
الباحثين اإلى قلة المعلومات عن مفهوم الجودة ال�ساملة ومتطلباتها 

واأنظمتها لدى القادة الإداريين.
التي  )العالم،2020(؛  درا�سة  مع  توافقت  النتيجة  وهذه 
)بدر  درا�سة  ومع  خ�سوري،  التقنية  فل�سطين  جامعة  على  طبِّقت 
والأجنبية  الأهلية  الموؤ�س�سات  على  طبِّقت  التي  والمدهون،2017(؛ 
ال�سيد،2017(؛  )ق�سم  درا�سة  مع  تعار�ست  اأنها  اإلّ  غزة،  قطاع  في 
اإلى  خل�ست  التي  )بي�سة(؛  محافظة  كهرباء  �ضركة  على  طبِّقت  التي 
درجة عالية، وتعار�ست مع درا�سة )عابد،2017(؛ التي طبِّقت على 
مراكز الإر�ساد الزراعي، وهي درا�سة من جامعة )بنها( وخل�ست اإلى 

نتيجة منخف�سة.
تجويديه  باأعمال  قامت  التقاعد  هيئة  اأن  الباحثان  ي�ستنتج 
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جودة معايير البرنامج الأكاديمي ودورها في تنمية التفكير الإبداعي من وجهة نظر طلبة ماجستير إدارة الأعمال
على جامعتي الأزهر والإسلامية بغزة( ميدانية  د. منصور عبد القادر منصور)دراسة 

حيث  ال�ساملة،  الجودة  اإدارة  فل�سفة  تطبيق  على  قدرتها  من  عززت 
التح�سينية  الأعمال  هذه  اأنّ  اإلّ  متو�سط،  المحور  هذا  نتيجة  كانت 
الكامل وال�سامل وفق فل�سفة الجودة  للم�ستوى  والتطويرية لم ترتقَ 
كانت  التدريب  نظم  تجاه  المبحوثين  اتجاهات  اإن  حيث  ال�ساملة، 
منخف�سة، وتجاه ت�سكيل اللجان كانت متو�سط منخف�س، وعليه فاإن 
الباحثان يعتقدان اأنّ هنالك قاعدة لإيجاد نظام للتح�سين الم�ستمر 
لت لجان جودة وتوفير نظم تدريب وفق  في هيئة التقاعد، اإذا ما �سُكِم

فكر وفل�سفة الجودة ال�ساملة.

التقاعد  هيئة  في  للموظفين  الفاعلة  المشاركة  توفر  مدى  ثالثا: 
الفلسطينية.

والنحراف   ،)2.66( الكلية  للدرجة  الح�سابي  المتو�سط  بلغ 
اأن درجة مدى توفر  (، مما يدل على   .87( الكلي مقداره  المعياري 
الم�ساركة الفاعلة للموظفين في هيئة التقاعد الفل�سطينية؛ متو�سطة، 
واأن المرتبة الأولى لهذا المحور تعود لعبارة )تتم معالجة الم�سكلات 
في الهيئة �سمن الم�ستوى الإداري نف�سه دون اإحالتها اإلى  م�ستوى 
اأعلى(، حيث ح�سلت هذه العبارة على و�سط ح�سابي متو�سط، ولكن 
يتعلق  ال�سائد وبما  الإداري  للنمط  يعود  )3(، وذلك  اأقل من  بدرجة 
النتائج؛  في  الأخيرة  الترتيب  اأمّا  والتحفيز،  التوا�سل  نظم  من  به 
به  الذي يقوم  للعمل  برامج خا�سة  )يتم تطوير  فهي تخ�س عبارة 
الموظفون بعد الأخذ بالأفكار/ الآراء/ المقترحات، التي يطرحونها 
وعبارة  منخف�سة،  درجة  على  ح�سلت  وقد  التدريب(  بخ�سو�س 
الموظفين(  باإنجاز  مرتبط  الهيئة  في  والحوافز  المكافاآت  )نظام 
وقد ح�سلت على درجة منخف�سة، ويعود ذلك براأي الباحثين للفكر 
الإداري ال�سائد الذي ل ينظر للموظف على اأنه �ضريك ومالك معنوي 

كما فكر  الجودة ال�ساملة.
التي  )جرار،2017(؛  درا�سة  مع  تتوافق  النتيجة  وهذه 
درا�سة  مع  تتوافق  كما  الفل�سطيني،  القت�ساد  وزارة  على  طبِّقت 
)العالم،2020(؛ التي طبِّقت على جامعة فل�سطين التقنية خ�سوري، 
ال�سيد،2017(؛ التي طبِّقت على  اأنها تعار�ست مع درا�سة )ق�سم  اإلّ 
اأو  جدا  عالٍ  نتيجة  اإلى  وخل�ست  )بي�سة(،  محافظة  كهرباء  �ضركة 
2017(؛  والمدهون،  )بدر  درا�سة  مع  تعار�ست  وكما  ب�سدة،  موافق 
التي  غزة،  قطاع  في  الأجنبية  الأهلية  الموؤ�س�سات  على  طبِّقت  التي 

خل�ست اإلى نتيجة منخف�سة.
ي�ستنتج الباحثين اأنّ الم�ساركة الفعالة للموظفين، واإن كانت 
المتو�سط  الم�ستوى  اأدنى  في  اأنها  اإلّ  المتو�سط؛  الم�ستوى  �سمن 
حيث  المبحوثين،  راأي  وفق  المنخف�س  الم�ستوى  من  جدا  وقريبة 
عبر المبحوثون عن اأن الم�ساركة الفاعلة ل ت�سمل الموظفين بجميع 
للموظفين  مرتفع  غير  بم�ستوى  اأنها  كما  الوظيفية،  م�ستوياتهم 
الم�سمولين بالم�ساركة الفاعلة، ذلك يعود للنمط الإداري الذي ينتهجه 
القادة الإداريين، وما يتبعه من نظم الت�سال المعتمدة والمعبر عنها 
في الهيكل التنظيمي المعتمد، كما اأن �سعف نظم التقييم والتحفيز 
وفق راأي المبحوثين، توؤثر �سلبا على الموظف تجاه قيامه بدور فاعل 

فيما يتعلق بالم�ساركة باقتراحات واآراء تطويرية وتح�سينية. 

التقاعد  هيئة  في  المستفيدين  على  التركيز  توفّرر  مدى  رابعا: 
الفلسطينية.

والنحراف   ،)3.13( الكلية  للدرجة  الح�سابي  المتو�سط  بلغ 

اأن درجة مدى توافر  المعياري الكلي مقداره )86. (، مما يدل على 
متو�سطة،  الفل�سطينية  التقاعد  هيئة  في  الم�ستفيدين  على  التركيز 
على  الهيئة  )تحر�س  العبارة:  فهي  المحور  لهذا  الأولى  المرتبة  اأما 
تقديم خدماتها اإلى الم�ستفيدين باأق�سى �ضرعة ممكنة(؛ ويعود ذلك 
للاإرادة الجادة لدى الإدارة العليا لتلبية حاجات الم�ستفيدين الذين 
هم محور عمل الهيئة. اأمّا المرتبة الأخيرة فهي لعبارة )تعمل الهيئة 
على تدريب الموظفين على مهارات التوا�سل الفعّال مع الم�ستفيدين( 
منظومة  اإلى �سعف  ذلك  ويعود  منخف�سة،  درجة  على  وقد ح�سلت 
العبارة  بالدرجة  وتليها  المبحوثين،  راأي  وفق  الهيئة  في  التدريب 
اإلكترونيا(،  الم�ستفيدين  اإلى  خدماتها  تقديم  على  الهيئة  )تحر�س 
ويعود ذلك لل�سوابط والمتطلبات القانونية التي تنظم اأعمال الهيئة، 
ولطبيعة منظومة المعلومات في الهيئة التي يلزمها تغذية من نظم 
الهيئة من تقديم خدماتها  اأ�سحاب الم�سالح كي تتمكن  معلومات 
ب�سكل  ذ  يُنفَّ لم  الذي  الأمر  وهو  للم�ستفيدين،  وفاعلية  كفاءة  باأعلى 

كامل وفعّال براأي المبحوثين.
توافقت هذه النتيجة مع درا�سة )جرار،2017(؛ التي طبّقت 
 Pambreni and( درا�سة  ومع  الفل�سطيني،  القت�ساد  وزارة  على 
)ماليزيا(،  في  الخدمات  قطاع  على  طبّقت  التي  others,2019(؛ 

مراكز  على  طبّقت  التي  )عابد،2017(؛  درا�سة  مع  تعار�ست  وقد 
اإلى نتيجة منخف�سة، كما تعار�ست  الإر�ساد الزراعي التي خل�ست 
الموؤ�س�سات  على  طبّقت  والمدهون،2017(؛التي  )بدر  درا�سة  مع 
اإلى نتيجة  العاملة في قطاع غزة، والتي خل�ست  الأهلية الأجنبية 

مرتفعة.
اأنّ الإدارة العليا تعمل بحر�س على تقديم  ي�ستنتج الباحثان 
الأمر  هذا  ولكن  �سُبُل،  من  يمكنها  ما  باأف�سل  للم�ستفيدين  الخدمة 
يلزمه تدريب الموظفين على التوا�سل الفعّال، باعتبار الموظف هو 
المتعامل المبا�ضر مع الم�ستفيد، وباعتباره م�ستفيد داخلي، كما يلزم 
الهيئة الرتقاء بم�ستوى التركيز على الم�ستفيد عبر اإجراء التفاهمات 
�ساأنها تمكين  والتي من  اأ�سحاب الم�سالح  اللازمة مع  وال�ضراكات 

الهيئة من تقديم الخدمات الإلكترونية للم�ستفيدين.

التقاعد  هيئة  في  المصالح  أصحاب  مع  العلاقة  توفُّر  مدى  خامسا: 
الفلسطينية.

والنحراف   ،)3.17( الكلية  للدرجة  الح�سابي  المتو�سط  بلغ 
توفر  مدى  درجة  اأن  على  يدل  مما   ،)  .8( مقداره  الكلي  المعياري 
العلاقة مع اأ�سحاب الم�سالح في هيئة التقاعد الفل�سطينية متو�سطة.

بين  الهيئة  )توفق  العبارة  هي  المحور  لهذا  مرتبة  اأعلى 
احتياجات الهيئة واحتياجات اأ�سحاب الم�سالح(، ذلك يدل على اأن 
الم�سالح،  اأ�سحاب  وبين  بينها  الم�سالح  توازن  على  تعمل  الإدارة 
الم�سالح  اأ�سحاب  الهيئة  )ت�ضرك  لعبارة  فهي  الأخيرة  المرتبة  اأمّا 
اأ�سحاب  الهيئة  )ت�ضرك  عبارة  ويليها  كافة(،  التطوير  مراحل  في 
الم�سالح في التحديات التي تواجهها(، يعود �سبب �سعف الم�ساركة 
المنظمات  في  ال�سائد  والإداري  القيادي  للنمط  الباحثين؛  براأي 

الفل�سطينية عموما.
وهذه النتيجة تتوافق مع نتيجة درا�سة )عطية وقزيط،2020( 

والتي طبقت على جامعة )م�ضراته(.
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ي�ستنتج الباحثان حر�س الإدارة العليا على تلبية احتياجات 
للاأطراف جميعها، بما ي�سب في  الفائدة  الهيئة من منطلق تحقيق 
ومراعاة  الحتياجات  بين  التوفيق  اإنّ  حيث  الم�ستفيد،  م�سلحة 
�ضريحة  تو�سيع  اإلى  بالمجمل  يوؤدي  الخا�سة،  الحتياجات 
اأنّ  اإلّ  ور�سالتها،  الهيئة  روؤية  مع  يتوافق  الذي  الأمر  الم�ستفيدين، 
الم�سالح في مجالت  اأ�سحاب  الهيئة وبين  الت�ساركية بين  مفهوم 
التطوير بكافة مراحلها ومواجهة التحديات ما زال يحتاج اإلى جهد 

اإ�سافي ومنظم من الإدارة العليا.
اإدارة♦ تطبيق♦ معيقات♦ اأهم♦ هي♦ ما♦ الثاني:♦ الرئي�س♦ ال�س�ؤال♦

الج�دة♦ال�ساملة♦في♦هيئة♦التقاعد؟
�سياغته  تم  مفتوح  �سوؤال  خلال  من  الموظفين  اآراء  جمع  تم 
قام  حيث  نظره،  وجهة  من  المعيقات  يخ�س  ال�ستبانة،  �سمن 
توافر  معيقات  وتحديد  وتفريغها،  ال�ستبانات،  بمراجعة  الباحثان 
متطلبات الجودة ال�ساملة وحلولها، وقاما بترتيبها تنازليا، وات�سح 
اأن اأهم المعيقات التي ح�سلت على اأعلى تكرار مرتبة تنازليا، هي؛ 
على  الموؤثرة  وال�سيا�سية  المالية  الأزمة  والتطوير،  التدريب  نق�س 
الت�سال  منظومة  و�سعف  الم�سالح،  واأ�سحاب  الخارجية  البيئة 

الداخلية والخارجية، �سعف منظومة القيا�س والتقييم.
الاستنتاجات

عام؛  ب�سكل  اأعلاه  المذكورة  المعيقات  اأنّ  الباحثان  ا�ستنتج 
الأزمة  �سببها  الأولى  المعيقات،  من  فئتين  اإلى  توزيعها  يمكن 
غير  ال�سائد  القيادي  النمط  �سببها  والثانية  والمالية،  ال�سيا�سية 
تبني فكر الجودة  فاإن  ال�ساملة، وعليه  المنبثق من مفاهيم الجودة 
ال�ساملة وفل�سفتها واللتزام بتوفير متطلباتها �سيكون له دور كبير 

في علاج تلك المعيقات.
التوصيات:

الجودة ♦� فكر  تتبنى  اأن  العليا  الإدارة  الباحثان  يو�سي 
لإدارة  اإداري  واأ�سلوب  كمنهج  واعتمادها  وفل�سفتها،  ال�ساملة، 
الهيئة، والعمل على توفير كافة متطلبات الجودة ال�ساملة في الهيئة 

واإدارتها وفق فل�سفلة الجودة ال�ساملة وفكرها.
يو�سي الباحثان هيئة التقاعد بتبني نظام خا�س لتطبيق ♦�

في  والمتوا�سل  الم�ستمر،  للتح�سين  نظام  يت�سمن  ال�ساملة،  الجودة 
هيئة التقاعد لمواكبة المتغيرات في البيئة المحيطة، وفي احتياجات 
الم�ستفيدين من خدماتها، مع اإيجاد دائرة للجودة ال�ساملة من اأجل 
اإدارة  لتطبيق  اللازمة  المتطلبات  وتوفير  ال�ساملة،  الجودة  تطبيق 

الجودة ال�ساملة، وتفعيل عملية التح�سين الم�ستمر وتنظيمها.
النمط ♦� على  مبني  قيادي  نمط  التقاعد  هيئة  تبنّي 

الت�ساركي، ورفع م�ستوى م�ساركة الموظفين في اتخاذ  الديمقراطي 
القرارات، وت�سميم نظم فاعلة فيما يخ�س التحفيز والقيا�س والتقييم 

لكافة اأنواع الأداء والر�سا.
يو�سي الباحثان الإدارة العليا برفع م�ستوى الم�ساركة مع ♦�

اأ�سحاب الم�سالح، بما ي�سهم في تطوير الهيئة وزيادة قدرة الهيئة 
على مواجهة الأزمات، وبما يحقق للهيئة نظم معلومات اإلكترونية 
�ساملة، مما يمكن الهيئة من تقديم خدمات اإلكترونية عالية الجودة.
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