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 الدراسةملخص 

 فاي فاي تعزياز اتكتراار الإداري  لةالشاام الجاودة إدارة تطبيا  ممارساا  هدفت هذه الدراسة لقياا  أرار
مجتمااع الدراساة فاي اتداريااين وتمثال  المؤسساي، للتميااز بالادري  لنماوجج وفقااا   العاالي التعلايم مؤسساا 

التالية )الجامعة اتسلامية، جامعاة الأههار، جامعاة  مؤسسا  التعليم العاليوالأكاديميين العاملين في 
وقااااد تاااام اختيااااار هااااذه  ل موظاااا 901قيااااةل والبااااال) عااااددهم )فلسااااطين، الرليااااة الجامعيااااة للعلااااوم التطبي

معظام فاي قطااغ ةازة وأكثرهاا ًلاباا  وكاذل  فاان  مؤسسا  التعليم العاالي كونها من أكبر  المؤسسا 
كااالآوزو هااذه المؤسسااا  لهااا نشاااًا  كبياارة فااي مجااال الجااودة اتداريااة ولعيااها نااال جااوا ز عالميااة 

 م الباحااا الماانه  الواااحي التحليلااي واتسااتبانة كااأداة للدراسااة،ولتحقياا  أهااداد الدراسااة اسااتخد ،مااثلا  
، وللاااا) عاااادد ل اساااتبانة270، حياااا تاااام توهيااااع )  يةالعشااااوا الطبقيااااةاساااتخدم الباحااااا أساااالو  العيناااة و 

ل والمعالجاااا  SPSSل اساااتبانة، وقاااد اساااتخدم كرناااام  الااارهم اتح اااا ية )257اتساااتبانا  المساااتردة )
 اتح ا ية لتحليل البيانا .

فااي عينااة الدراسااة حااول ممارسااا  إدارة الجااودة الشاااملة أن مسااتوى ت ااورا   أظهاار  نتااا   الدراسااة
عينااااة الدراسااااة حااااول أن مسااااتوى ت ااااورا  و  %ل،66وللاااا) ) متوسااااطا  كااااان  مؤسسااااا  التعلاااايم العااااالي

 .%ل64.1ولل) ) متوسطا  كان  مؤسسا  التعليم العاليفي اتكترار اتداري 
جود علاقة ارتباًياة ًردياة جا  دتلاة اح اا ية كاين ممارساا  ادارة الجاودة وأظهر  نتا   الدراسة و 

الشااااملة ومحاورهاااا )القياااادة، اتساااتراتيجية، الزلاااا ن، القياااا  والتحليااال وادارة المعرفاااة، القاااوى العاملاااة، 
العملياااا ل ولاااين اتكتراااار اتداري فاااي مؤسساااا  التعلااايم العاااالي، كماااا أظهااار  وجاااود أرااار جو دتلاااة 

ل القاوى العاملاة، الزلاا ن، العملياا ، القياادةية لممارسا  ادارة الجودة الشاملة بمحاورها التالية )اح ا 
 .على اتكترار اتداري 
وجااود فااروت جا  دتلااة اح ااا ية فااي متوسااطا  اسااتجابا  المبحااورين حااول وأظهاار  نتااا   الدراسااة 

وجااااود فااااروت جا  دتلااااة ، ور العماااارممارسااااا  ادارة الجااااودة الشاااااملة واتكترااااار اتداري تعاااازى لمت ياااا
اح ا ية في متوسطا  استجابا  المبحاورين حاول ممارساا  ادارة الجاودة الشااملة واتكتراار اتداري 

وجاود فاروت جا  دتلاة اح اا ية فاي متوساطا  اساتجابا  المبحاورين حاول ، و تعزى لمت يار الوظيحاة
 .مت ير سنوا  الخدمةممارسا  ادارة الجودة الشاملة واتكترار اتداري تعزى ل

، جميع المستحيدون فاي توجهاتهاا وتطلعاتهاا المساتقبليةلاتدارة العليا وأوات الدراسة بيرورة مشاركة 
تشاااجع الت ييااار والتحساااين الااادا م لتحقيااا  ، و فرااااة المشااااركة فاااي تنحياااذ الت ييااارا  للعااااملينتتاااي  وأن 
أهاااداد المؤسساااة لتحقيااا  الأهاااداد ، والعمااال علاااى وراااع اساااتراتيجيا  واراااحة ومتوافقاااة ماااع التمياااز

 .لجميع الأعمال التي وتم اكرامها بسهولة، وامتلاك استراتيجيا 



  ت

Abstract 

 

This study aimed at measuring the impact of implementing TQM practices on enhancing 

administrative innovation in higher education institutions according to Baldrige 

Excellence Framework. The study population consisted of the administrative and 

academic staff members in the following higher education institutions: Islamic University 

of Gaza, Al-Azhar University-Gaza, Palestine University, and University College of 

Applied Sciences. This population included 901 employees. To achieve the study 

objectives, The descriptive analytical method was used, and the questionnaire was used 

as a study tool. the random sampling method was used, where 270 questionnaires were 

distributed and 257 ones were retrieved. The study used the Statistical Package Program 

(SPSS) for data statistical analysis. 

The results of the study showed that the level of the study sample’s perceptions regarding 

TQM practices in institutions of higher education was at an average level, i.e. 66%. The 

study also found that the level of the study sample’s perceptions regarding managerial 

innovation in institutions of higher education was also at an average level, i.e. 64.1%. 

The results of the study showed that there is a statistically significant correlation between 

TQM practices including its dimensions, i.e. leadership, strategy, customers, 

measurement, analysis, knowledge management, manpower, and operations, and the level 

of administrative innovation in higher education institutions. It also showed a statistically 

significant impact of TQM practices including the dimensions of manpower, customers, 

operations, and leadership on administrative innovation. 

The study results also revealed that there is a statistically significant differences in the 

responses of questionnaire respondents regarding TQM and managerial innovation 

practices that could be attributed to the variable of age. There is also a statistically 

significant differences in the responses of questionnaire respondents regarding TQM and 

managerial innovation practices that could be attributed to the variable of career type. 

Similarly, there is a statistically significant differences in the responses of questionnaire 

respondents regarding TQM and managerial innovation practices that could be attributed 

to the variable of number of years in service. 

The study recommended the need for establishing an active connection between senior 

administrations and their employees in order to share opinions regarding future directions 

and aspirations. This is also essential to provide employees with the opportunity to 

participate in the implementation of decisions, to encourage change and continuous 

improvement to achieve excellence, and to develop clear and consistent strategies to 

achieve the institutional goals easily. The concerned institutions should outline their 

strategies for all the required work in this regard. 
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 اْلِإهدَاْءُ 

المهداة والنعمة المسداه والسراج المنير محمد الى من تحبه القلوب وتشتاق لرؤيته العيون الرحمة 
 صلى الله عليه وسلم .

 الى روح الغالية . الى من كان حنانها بلسم جراحي ودعواتها سببا في نجاحي .. أمي الغالية ..

 الى من أحمل اسمه بكل افتخار وأرجو من الله أن يمد في عمره والدي العزيز ...

 التي شاركتني وشجعتني لإكمال هذه المسيرة ... الى زوجتي الغالية ورفيقة دربي

 الى أملي المتجدد في الحياة وسر سعادتي أبنائي وبناتي ..

 الى أخواتي الحبيبات .. رائحة أمي العطرة وعاطفتها الباقية والمتجددة .

 الى كل من علمني حرفا  من أساتذتي الأفاضل .

 ية والمعنوية والعلمية .الى جامعتي العريقة بكل مكوناتها وقيمها الماد

 الى إخواني وأصدقائي وأقاربي وزملائي في العمل ..

 اليهم جميعا  أهدي هذا الجهد المتواضع 

 سائلا  المولى عز وجل التوفيق والرشاد والسداد .
 

 ..... جهدي ثمرة أهديإليكم جميعا  
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  وتقديرٌ شكرٌ 
 

 شاكرتم لانن) الراريم كتاباه فاي انازل والاذي لانعما عليناا تاتم بشاكره الاذي الوهاا ، المعطاي لله الحماد
 الله أشاكر، والتساليم ال الاة أفيال محماد سايدنا البشاير الهاادي علاى والسالام وال الاة ،)لأهيادنرم
 .الدراسة هذه إتمام على وأعانني وفقني الذي وتعالي سبحانه
خالـد  /الادكتور لالحارا لأساتاجي وتقادوري  ووت اي شاكري  بخاال  أتقادم أن شاكره بعاد لاي يطياب كماا

 لاي قادم والاذي واابره، ووقتاه وعلماه كن احه علاي وبخال لام الاذي الرساالة علاى المشارد عبد دهليـز
 .النور إلى الرسالة هذه إخراج تم أن إلى التوجيها  من الرثير
/ والادكتور ماجـد الفـرا/ الادكتور المناقشاة لجناة أعيااء للساادة الشاكر بخاال  أتقادم أن يسارني كماا

 .الدراسة هذه في مناقشتي على بالموافقة تررمهم على نطيمحمود الش
 كال شاكرأو  الدراساة هاذه وإتماام إنجاا  علاى وسااعد ساهم من لرل والعرفان الشكر بجزيل وأتقدم كما

 .الإسلامية الجامعة في وأساتذتي هملا ي
 الدرجاة كهاذا يوتمنحنا الأولاى الجامعياة الدرجة منحتني التي الإسلامية للجامعة بشكري  أتقدم وكذل 
 .الله شاء إن الثانية العلمية
اا هاذا عملاي يكاون  وأن والحالا ، الساداد أساأل  إناي اللهام الختاام وفاي  ومساخر ا الراريم لوجها  خال  
 .القيامة ووم حسناتنا ميزان وفي والإسلامية، العرلية وأمتنا فلسطين كلدنا شأن لرفعة
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 الفصل الأول
 الاطار العام للدراسة

 مقدمة: 1.1
المجتماع،  قطاعاا كافاة  باهتماام فيهاا الجاودة تساتأرر التاي مجاات  العمال أهم من العالي الت عليم يعد  
 والنمو اتقت اادي عامة ب حة المجتمعي والن مو العالي الت عليم جودة كين مباشرة علاقة لوجود وجل 
 خااة. ب حة
ونتيجاة  العقادون الأخيارين، خالال العاالم حادرت فايالمتساارعة التاي الربيارة و البينياة  استجابة للت يرا و 

 طاويركت العدواد مان منظماا  الأعماال كادأ ، فقاد ورةبااتهم  اجاا  الزلاا نتيحافاي  المتجاددةللت يارا  
والاذي فيهاا،  ودة الآداءمستوى جاوجل  لرفع رامجها الدا م والمستمر لبتحسين الاستراتيجياتها و و أهدافها 

علاى المنافساة واتكتراار فاي الخادما  المقدماة مان أجال اتسااتمرارية تحساين قادرتها كادوره يعمال علاى 
  يرة على مدار الساعة.هذه البينة المت في

ومن هنا نشأ  الحاجة الى ما يسمى بعلم الجودة والذي كادأ ظهاوره مناذ كادايا  القارن الماراي حياا 
تدرج مان كوناه مجارد تقاديم المنات  بشاكل افيال تلبياة لرةباا  الزلاا ن وااوت  الاى ماا يعارد باالجودة 

ن المستمر لرافة اركان المنظمة وإن كان تركيزها على الشاملة والتي تشكل منظومة كاملة من التحسي
خدمااااة الزلااااا ن بشااااكل أفياااال ات أنهااااا ت ت حاااال المساااااهمة الجماعيااااة وفاااارت العماااال وكااااذل  التحسااااين 

 المستمر على العمليا  من حيا المدخلا  والمخرجا .
 علاى ايطلقاو ن البااحثين أو  المحررينحاذى با مماا العاالم دول معظام باهتماام الشااملة الجاودة حظياتو 

ركيازة أساساية مان ركاا ز نماوجج اتدارة  باعتباار الجاودة الشااملة الجاودة ع ار هاذا الع ار م اطل 
العاالم  فأااب ، معهاا والتاأقلم لتريا ل محاولاةفاي  وهادد الاى مجااراة المت يارا  الدولياة الاذيو  الحدوا
)عباد الجاواد،  مساتقبلا   مالأما ساتواجهه الاذي الأكبار التحادي اباعتبارها الشااملة الجاودة إلاى ونظار
 ل.2م، ص2016

ومجال التعليم هو من المجات  التي دخلتها الجودة الشاملة حدوثا  بعد النجاحا  التي تم تحقيقها في 
تهادد الاى  الشااملة الجاودة إدارة حياا أن المجاات  الأخارى ساواء ال اناعية أو التجارياة أو الخدمياة

التعااي   يساتطيع حتاى حته المنت  النهاا ي للعملياة التعليمياةمعينة وجل  ب  الطالب بموااحا  إعداد
 والتقادم المتساارغ، ال زيارة، والت يار والمعلوما  المعرفي، اتنحجارب والذي وت  مع ع ر النهية 

 وجااودمترابطاة متشاابكة بحيال واحادة  قرياةباا  يشاكل  الاذي والعاالم المسابوت، ةيار الترنولاوجي
 علاى بالقادرةوتتمياز  المي مما وتطلب وجود كوادر جا  مهارا  عاليةاتت ال والتواال العشبكا ، 
هذه المهمة تعتبر المهمة الر يسية لمؤسسا  و  فاعلية،كحاءة و ب معها والتعاملهذه المت يرا   استيعا 
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، م2011المهمة )أكاو عباده،  كهذه للقيام الحعالة النماجج أحد هي الجودة الشاملة وإدارة ،التعليم العالي
 ل.3ص

تقيايم نظماة ة الشااملة أوجاد حاجاة ملحاة لوجاود أوهذا التطور في المحاهيم والتطبيقاا  الخاااة باالجود
داء والتمياز المؤسساي وااوت  الاى مرحلاة أعما  تعازه وتشاجع اتكتراار وقيا  لمستوى الجودة فاي الأ

مار واتم ساا  وهاذا الأداخال المؤس اتداري  بكافة أنواعه وأشكاله سواء على مستوى المنات  أو اتكتراار
 وف  معاوير وارحة ومحددة وموروعية.

 7وماان هااذه النماااجج نمااوجج بالاادري  للتميااز المؤسسااي وهااو نظااام أمريكااي يخاات  كتقياايم الجااودة وفاا  
القاااوى  –القياااا  والتحليااال وادارة المعرفاااة  –الزلاااا ن  – اتساااتراتيجية –معااااوير محاااددة وهاااي )القياااادة 

 ل.Starr & Ah-Teck, 2013)   الآداءلنتا  –العمليا   –العاملة 

 مشكلة الدراسة: 1.2
كاااديميين بااالجودة الشاااملة عماال وكااذل  عنااد البااحثين والأووجاد هناااك اهتمااام متزاواد لاادى منظمااا  الأ

وممارساتها ولرامجها وقد سخر  العدود من المؤسسا  لهذا الهدد كافة اتمكانياا  المادياة والبشارية 
 وى اتكترار في هذه المؤسسا .وجل  من اجل رفع مست

 الإدارياة المحااهيم كونهاا مان الشااملة الجاودة وقد حرات مؤسساا  التعلايم العاالي علاى تبناي منهجياة
يشابع حاجااا  الزلااا ن إيجاكيااة و  ت يياارا  إحادا  قااادر علااى شاامل نظااامتهادد لبناااء  الحدوثاة التااي
 الجودة. من عالية موااحا ب لحثيةو  واستشارية تعليمية خدما  ، وتقديمبشكل عام والمجتمع

حياااا كااادأ  بعاااا مؤسساااا  التعلااايم العاااالي فاااي تطبيااا  محااااهيم الجاااودة الشااااملة وأنشاااأ  لهاااا دوا ااار 
وادارا  خااة مما شكل قحزة نوعية لها في هاذا المجاال، ولران الساؤال الاذي شاكل مثاار نقااش واساع 

داء العاام والاذي ييامن رفاع مساتوى الأ هو هل وتم تطبي  محاهيم الجودة الشاملة بالمستوى المطلاو 
حياا أجرياات العدوااد ماان الدراساا  التااي تبحااا فااي مادى تطبياا  معاااوير الجااودة  فاي هااذه المؤسسااا ،

الشاملة في مؤسساا  التعلايم العاالي فاي قطااغ ةازة وانعكاا  جلا  علاى الآداء العاام لتلا  المؤسساا  
لشااملة فاي الجامعاا  الحلساطينية بقطااغ ل أن درجاة تطبيا  إدارة الجاودة ام2015حيا أشاار معمار )

% ومساتوى الآداء الاوظيحي ايجااكي ومرتحاع كاوهن نسابي مقاداره 68.8ةزة مرتحعة كاوهن نسابي مقاداره 
68.27%.  

مؤسسة  16ونتيجة لتزاود أعداد مؤسسا  التعليم العالي في قطاغ ةزة حيا كل) عدد تل  المؤسسا  
وهارة الترلياة والتعلايم كليا  مجتمع متوساطة ) 6ا  جامعية وكلي 5جامعا  تقليدية و 5تعليمية منها 
ل، فقااااد شااااكل هااااذا التزاوااااد الواراااا  كينااااة تنافسااااية كااااين هااااذه المؤسسااااا  م2016الحلسااااطينية، العااااالي 

وهارة الترلياااااة والتعلااااايم العاااااالي ًالباااااا  ) 85660تساااااتقطا  الطلباااااة المساااااجلين والاااااذون كلااااا) عاااااددهم 
ل مما أوجد حاجة ماسة لدى اتدارا  العليا في هذه المؤسسا  تعتمااد منهجياة م2017، الحلسطينية
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لمواجهااة تحااديا  المنافسااة والححاااا علااى معاااوير الجااودة القا مااة  اتداري  جدواادة ترترااز الااى اتكترااار
 المؤسسا .على التحسين المستمر في جميع مناحي العمل في تل  

الجااودة الشاااملة حاجااة ملحااة لوجااود أنظمااة تقياايم وقيااا  لمسااتوى ولقااد أوجااد التطااور الخاااص بمحاااهيم 
 الجودة في الأداء وتشجع اتكترار بكافة أنواعه وأشكاله سواء على مستوى المنت  أو اتكترار اتداري 

أشاااار  دراساااة ياااا فااا  معااااوير واراااحة ومحاااددة وموراااوعية، حداخااال المؤسساااا  وهاااذا الأمااار واااتم و 
Zhang, Feng & Xiang, 2016) وجاود علاقاة ايجاكياة كاين ممارساا  الجاودة الشااملة ل إلاى أن

 واتكترار اتداري.
ولااين  وممارساااتهاوفااي حاادود اًاالاغ الباحااا فلاام وااتم دراسااة العلاقااة كااين الجااودة الشاااملة ومعاويرهااا 

ام، حياا أن معظام البااحثين ركازوا علاى اتكترار في مؤسسا  التعليم العالي في قطاغ ةزة بشكل عا
 .والأداءالعلاقة كين الجودة الشاملة 

ومن هنا تتي  لنا مشكلة الدراسة في التحق  من أرر تطبي  ممارسا  الجودة الشاملة في مؤسساا  
التعلاايم العااالي بالشااكل ال ااحي  الااذي يياامن تعزيااز وتشااجيع اتكترااار اتداري فااي تلاا  المؤسسااا  

ولها للتميز المنشود، وجلا  فاي راوء المعااوير التاي يحاددها نماوجج بالادري  للتمياز وجل  ليمان وا
ل. ولعباارة أخارى تتيا  لناا مشاكلة الدراساة مان خالال م2016 – 2015المؤسسي كنسخته المحدرة )

 التساؤل التالي:
ليم ما أرر تطبي  ممارسا  إدارة الجودة الشاملة في تعزيز اتكترار الإداري في مؤسسا  التع -

 العالي وفقا  لنموجج بالدري  للتميز المؤسسي؟
 وينبثق عن السؤال الرئيسي الأسئلة الفرعية التالية:

ما هي ت ورا  المبحورين حول ممارسا  إدارة الجودة الشاملة في مؤسسا  التعلايم العاالي فاي  .1
 قطاغ ةزة؟

 عالي في قطاغ ةزة؟ما هي ت ورا  المبحورين حول اتكترار اتداري في مؤسسا  التعليم ال .2
ما هي ًبيعة العلاقة كين ممارسا  إدارة الجودة الشاملة واتكترار اتداري في مؤسساا  التعلايم  .3

 العالي في قطاغ ةزة؟
كيااا  تاااؤرر ممارساااا  الجاااودة الشااااملة علاااى اتكتراااار اتداري فاااي مؤسساااا  التعلااايم العاااالي فاااي  .4

 قطاغ ةزة؟
  بممارساا  الجاودة الشااملة واتكتراار اتداري تعازى هل توجد فروقا  لدى المبحورين فيما وتعل .5

 للمت يرا  الشخ ية؟
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 متغيرات ونموذج الدراسة: 1.3
 وتتمثل في التالي: : ممارسا  ادارة الجودة الشاملةالمتغير المستقل

 القيادة. -
 اتستراتيجية. -
 الزلا ن . -
 القيا  والتحليل وادارة المعرفة. -
 القوى العاملة. -
 العمليا . -
 :التالي: اتكترار الإداري ويتمثل في تغير التابعالم
 اتكترار المؤسسي الداخلي. -
 خل  القيمة. -
 اكترار اتدارة. -

 

 
 (: يوضح نموذج الدراسة1.1شكل )

 (,Leavengood, 2015 &Anderson & Daim) لBaldrige National Program, 2014: )المصدر
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 أهداف الدراسة: 1.4
 راسة الحالية فإن الدراسة تسعى لتحقي  الأهداد التالية:انسجاما  مع أسنلة الد

ت اااورا  المبحاااورين حاااول ممارساااا  إدارة الجاااودة الشااااملة فاااي مؤسساااا  التعلااايم  علاااى التعااارد .1
 العالي في قطاغ ةزة.

ت اورا  المبحاورين حاول اتكتراار اتداري فاي مؤسساا  التعلايم العاالي فاي قطااغ  على التعرد .2
 ةزة.

ن ممارسا  ادارة الجاودة الشااملة وتعزياز اتكتراار اتداري فاي مؤسساا  التعلايم دراسة العلاقة كي .3
 العالي في قطاغ ةزة.

اتكتراااار اتداري فاااي مؤسساااا   علاااى تعزيااازممارساااا  ادارة الجاااودة الشااااملة أرااار  علاااى التعااارد .4
 التعليم العالي في قطاغ ةزة.

رة الجااودة الشاااملة واتكترااار ممارسااا  اداالرشاا  عاان الحااروت كااين اسااتجابا  المبحااورين حااول  .5
 .لمت يراتهم الشخ ية تبعا   اتداري 

 فرضيات الدراسة: 1.5
كاين  05.0عناد مساتوى دتلاة توجد علاقاة جا  دتلاة إح اا ية  :الأولىالرئيسية الفرضية  .1

ي فااي قطاااغ ممارسااا  ادارة الجااودة الشاااملة وتعزيااز اتكترااار اتداري فااي مؤسسااا  التعلاايم العااال
 .ةزة

 05.0عنااااد مسااااتوى دتلااااة ووجااااد أراااار جا  دتلااااة إح ااااا ية  :الثانيــــة الرئيســــية الفرضــــية .2
لممارسااا  ادارة الجااودة الشاااملة علااى اتكترااار اتداري فااي مؤسسااا  التعلاايم العااالي فااي قطاااغ 

 ويتحرغ من هذه الحررية الحرريا  التالية .ةزة
ـــة الأو  - ـــىالفرضـــية الفرعي  05.0عناااد مساااتوى دتلاااة  جا  دتلاااة إح اااا ية أرااار ووجاااد :ل

لممارسا  ادارة الجودة الشاملة على اتكترار المؤسسي الاداخلي فاي مؤسساا  التعلايم العاالي 
 في قطاغ ةزة.

ـــة - ـــة الثاني  05.0عناااد مساااتوى دتلاااة  جا  دتلاااة إح اااا ية أرااار ووجاااد :الفرضـــية الفرعي
 لممارسا  ادارة الجودة الشاملة على خل  القيمة في مؤسسا  التعليم العالي في قطاغ ةزة.
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ـــة - ـــة الثالث  05.0عناااد مساااتوى دتلاااة  جا  دتلاااة إح اااا ية أرااار ووجاااد :الفرضـــية الفرعي
قطاااغ لممارسااا  ادارة الجااودة الشاااملة علااى اكترااار اتدارة فااي مؤسسااا  التعلاايم العااالي فااي 

 ةزة.
فاي متوساطا   α=0.05: توجاد فاروت جا  دتلاة اح اا ية عناد مساتوى دتلاة الفرضية الثالثـة .3

في مؤسسا   واتكترار اتداري  تطبي  ممارسا  إدارة الجودة الشاملةاستجابا  المبحورين حول 
تاليااااة تعاااازى للمت ياااارا  الديموةرافيااااة ال التعلاااايم العااااالي وفقااااا  لنمااااوجج بالاااادري  للتميااااز المؤسسااااي

 ل.، الوظيحة، سنوا  الخدمة، الدورا  التدريبيةالمؤهل العلمي، العمر، الجنس)

 أهمية الدراسة: 1.6
مان خالال التعما  فاي موراوغ الجاودة الشااملة وممارسااتها وأرار جلا  علاى  الدراساةهمية هاذا أ تتي  

مهماااة والمحااااهيم تعزياااز اتكتراااار اتداري فاااي مؤسساااا  التعلااايم العاااالي وهاااو ماااا يعاااد مااان الجواناااب ال
علااوم اتدارة الحدوثااة، ويمكاان اجمااال أهميااة الدراسااة ماان هاويتااين الأولااى علميااة، والثانيااة  الر يسااية فااي
 عملية:

 حيااا ترتسااب الدراسااة أهميتهااا ماان خاالال قيااام الباحااا باسااتخدام ماانه  علمااي  :الأهميــة العلميــة
الشااملة فاي تعزياز اتكتراار  التعارد علاى أرار ممارساا  الجاودةوثري المعرفة العلمياة فاي مجاال 

، كماااا وؤمااال أن تاااؤدي هاااذه الدراساااة إلاااى اراااافة اتداري وفقاااا  لنماااوجج بالااادري  للتمياااز المؤسساااي
 علمية تساعد الباحثين في الحقل الأكاديمي.

 :لحاات انتباااه الإدارة العليااا واااناغ فااي  العمليااةتتمثاال أهميااة الدراسااة ماان الناحيااة  الأهميــة العمليــة
ساا  التعلايم العاالي فاي قطااغ ةازة للتركياز علاى ادارة الجاودة الشااملة عناد وراع القرار في مؤس

خطط التطوير والتحسين وخاااة فيماا وتعلا  باالتطوير والتحساين وتشاجيع رقافاة اتكتراار بشاكل 
عااام، والمساااهمة فااي تحسااين الأداء المؤسسااي العااام فااي مؤسسااا  التعلاايم العااالي فااي قطاااغ ةاازة 

 اء على ًرت حدوثة وخطط علمية لتحسين هذا الأداء وتشجيع اتكترار.من خلال تسليط اترو 

 التعريفات الإجرائية لمصطلحات الدراسة: 1.7
وهاااي مجموعاااة الخ اااا   والمظااااهر التاااي تبااادو علاااى المنااات  أو الخدماااة وتراااون هاااذه  الجـــودة: -

 ل Besterfield et al., 1995الخ ا   قادرة على اشباغ حاجا  الزلون المعلنة والدفينة . )
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هي منه  تطبيقي شامل وهادد الاى تحقيا  حاجاا  وتوقعاا  العميال مان خالال  الجودة الشاملة: -
  اسااااااااااااتخدام اتساااااااااااااليب الرميااااااااااااة لتحقياااااااااااا  التحسااااااااااااين المسااااااااااااتمر فااااااااااااي العمليااااااااااااا  والخاااااااااااادما 

(Harrision,1993ل. 
ريعة فاي فلسحة اممت لت ييار الثقافاة التنظيمياة بماا يجعال المنظماة سا هيإدارة الجودة الشاملة:  -

اسااتجاكتها ومرنااة فااي تعاملاتهااا ومركاازة علااى الزلااون ويشاايع فيهااا مناااخ اااحي ولينااة تتااي  أوسااع 
مشااااركة للعااااملين فاااي التخطااايط والتنحياااذ ليااامان التحساااين المساااتمر ولمواجهاااة احتياجاااا  الزلاااا ن 

(Hoff, 1994.ل 
و ًريقاة جدوادة، أو وهو التواال إلاى ماا هاو جدواد، ويحهام عموماا  كمقدماة شايء جدواد أالابتكار:  -

تاااألي  المعرفاااة فاااي المنتجاااا  الجدوااادة، أو هاااو: فرااارة جدوااادة أو ممارساااة جدوااادة أو تعبيااار جدواااد 
 ل.81م، ص2004بالنسبة للحرد الذي وتبناها )حداد، 

الداخلياة تحساين العملياا  تيمن يشير اتكترار الإداري إلى تنحيذ أفرار جدودة الابتكار الاداري :  -
رت تأدية المهام داخل المنظمة )بما يشمل نظم الع  ل 2005Elenkov ,مل والهياكل اتدارية وً

 التي والمواد الأساليب ولين الأفراد كين تتم التي المعقدة التحاعلا مجموعة من داء المؤسسي: الأ -
 ,Scott, 2003) فيهاا يعملاون  التاي والبيناة الثقافاة ولاين الأفاراد هاؤتء كاين وكاذل  يساتخدمونها،

p27.) 
هاو أحاد رواد إدارة الجاودة الشااملة الأمريكياة، وياتم مان  بالدري   موذج بالدرج للتميز المؤسسي:ن -

جااا زة باسااامه للشااركا  والمنظماااا  التااي تااانج  فاااي تطبياا  معااااوير نموججااه الاااذي يعتبااار أن إدارة 
الجودة الشاملة ليست مجرد كرنام  إراافي تطبقاه المنظماة لراي تهادد مان ورا اه تحساين مساتوى 

جودة لدوها، كل أنها رورة على القديم وت يير جذري وشامل لرل مكونا  المنظمة، وفلساحة إدارياة ال
 ل.69م، ص2007، جدودة )مجيد والزيادا 

 هيكلية الدراسة 1.8
 التالي: لستة ف ول وهي على النحوقام الباحا كتقسيم الدراسة 

 الح ل الأول: اتًار العام للدراسة
 للدراسة النظري الإًار : الح ل الثاني

 ادارة الجودة الشاملة: المبحا الأول -
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 اتكترار اتداري : حا الثانيالمب -
 نموجج بالدري  للتميز المؤسسي :المبحا الثالا -

 الدراسا  السابقة  :الح ل الثالا
 الدراسةمنهجية و إجراءا   :الح ل الرابع
 الميدانية نتا   الدراسة :الح ل الخامس
 وايا  الدراسة.نتا   وت :الح ل الساد 

 ملخص الفصل 1.9
 في تعزياز اتكتراار الإداري  الشاملة الجودة إدارة أرر تطبي  ممارسا تناول الح ل الأول مقدمة عن 

، ومن رام اساتعرام مشاكلة الدراساة المؤسسي للتميز بالدري  لنموجج وفقا   العالي التعليم مؤسسا  في
الدراساة الأهاداد والتسااؤت  المساتخدمة فاي  من خلال اياةتها في سؤال ر يسي، كذل  استعررات

الدراسااة، راام عاارم فرراايا  الدراسااة المكونااة ماان راالا  فرراايا  ر يسااية، ولعااد جلاا  تاام اسااتعرام 
 أهمية الدراسة والتعريحا  الإجرا ية لها.د و اأهد
 
 
 
 
 



10 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الفصل الثاني
 الاطار النظري للدراسة
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 الفصل الثاني
 اسةالاطار النظري للدر 

قسام الباحاا هاذا الح ال حياا وهدد هذا الح ل للتعرد على الأدكياا  الخاااة بمت يارا  الدراساة، 
ونشااأتها محهومهاااا وأهميتهااا وأهااادافها  راالا  مباحاااا، المبحااا الأول وتنااااول ادارة الجااودة الشااااملة إلااى

وفلساحته ومعااويره  نشأته نموجج بالدري  للتميز المؤسسي، والمبحا الثاني وأبعادها ومتطلبا  تطبيقها
 .ومحهومه وأهميته وجوانبه وأشكاله ومعوقاته وتناول اتكترار اتداري  ، والمبحا الثالاوأهميته

 المبحث الأول
 إدارة الجودة الشاملة

 مقدمة: 1.1.2
 نشاط هو كل معينة، همنية فترة وليد يكن لم المختلحة العملميادون الشاملة في  جودةال عن البحا إن

نتيجاة للظارود  الجاودة عان البحاا عملياة تطاور ، و المجتمعاا  والأفاراد  داءلأ ساسايوأ مساتمر
 .المت يرةواتحتياجا   و المستجدة،
التي الحدوثة احدى ركا ز نماجج الإدارة  باعتبارها الشاملة معظم دول العالم تهتم بالجودة وأابحت
كهدد  التري  معها،و  والمحلية الدولية المت يرا  مواكبةالتري  مع الت يرا  المتسارعة و  لها تيمن

والنتا    الممارسا  والعمليا  في الممكنة المستويا  أعلى وتحقي  المستمر التحسين والتطوير
  ل.4م، ص2010)العياري،  الجودة لإدارة متقدمة أساليب والخدما ، وتعتمد على تطبي 

 علااى لتت لااب ربارى المؤسسااا  ه اللجاأ  لاا التااي الأدوا  أهام ماان الشااملة الجااودة إدارةوتعتبار  
 ت الاذي الوقات فاي الخادما  أفيال تقادم أو السالع أفيال المؤسساة تنات  أن معناى فماا ،منافسايها
 ل.22م، ص2007)كركا ،  البيع بعد ما العقد وخدما  شروطو  التسليممواعيد  به تحترم

 الجودة: 2.1.2
 كاين والتِ رنولاوجيلتنافس ال اناعي ا على كناء ظهر اقت ادي م طل  بالأسا  الجودةإن م طل  

م، 2010مراقبااااة اتنتاااااج وكسااااب رقااااة السااااوت والمشااااتري )داوود،  كهااااددالاااادول ال ااااناعية المتقدمااااة 
 ل.20ص
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 وأاادت أداء أفيال تقاديم علاى القادرة أي   للاساتخدام، المنات  ملا ماة مادىوتعارد الجاودة بأنهاا: "
ن ايمياري وكيكياال الجاودة مان . وعارد كال مالCGE and Akpobire, 2013, p106" )ااحا 

 ل:Imeri And Kekale, 2013, P7عدة وجها  نظر مختلحة )
 .عالية جودة جا  مخرجا : تقليدية -
 .المعاوير حسب مخرجا : علمية -
 .المستهل  لحاجا  استجابة: المستهلك نظر وجهة من -
 .تمكين المستهل  من التعرد على جودة المخرجادارية:  -

الأداء الحعلااي للمنات  أو الخدمااة  بمقارناةوجلاا  م وتوقعااتهالعماالاء  كنظارة تتعلاا  :الجاودة وبالتـالي فــ ن
المنات  بجاودة الزلاون  وجهاة نظار يمكن الحكم مان خالال ومن هنا هامع التوقعا  المرجوة منالمقدمة 

فرلماااا تحققااات توقعاااا  الزلاااون فاااي المنااات  أو الخدماااة كلماااا كناااا أقااار  لتحقيااا  ميااامون ، ردا تاااه  أو
 .الجودة

 مفهوم ادارة الجودة الشاملة: 3.1.2
وااوت  الاى التمياز  هااومكونات هااأجزاء كافاةالمؤسساة ب إدارة هاي القادرة علاىتعتبار الجاودة الشااملة 

ومنهجياة شااملة وأساساية للمؤسساا  التاي تتباع  أنهاا فلساحة علاى الشااملة ت عارد والجاودة المنشاود ،
بجاناب الرمياة واتسااليب  الطارت  تطبيا أنهاا عملياة كما ويمكن القاول  ، التحسين المستمر في عملها

 حاليا   عنها وزيد وما كهدد تلبية رةبا  واحتياجا  الزلا ن والعملاء البشرية للموارد الحعَّال اتستخدام
 الإدارياة الأسااليب اساتخدام مان عملياا  اتساتحادةتوظا   الجاودة الشااملة إدارة المساتقبل، إن وفاي

المؤسساة،  أهاداد تحقيا  إًاار فاي المختلحاة الحنياة ، والأدوا ين والتطاويرجهاود التحساو  ، الحدوثاة
 ل.27م، ص2012وتطويرها )السامرا ي، 

ااملة الجاودة إدارةوتعارد   علاى للمؤسساا  النَّجاا  تحقيا  إلاى تهادد إدارياة منهجياة" أنَّهاا علاى الشَّ
 القايم والمعتقادا  ماواحتار  هم،احتياجاات وتلبياة الماوظحين، أفعاال ردود تشاجيع كواساطة البعياد، المادى

 ل.Li and Houjun, 2013, p1098" )والقوانين اللَّوا   واًاعة المجتمعية،
 يعتماد والتشا يل للقياادة شاامل ل إدارة الجودة الشاملة بأنهاا: "نظاام27م، ص2009وعرد )كومدون، 

 علاى والأداء لجاودةالمساتمر ل إلاى التحساين ويهادد والماوردون الزلاا ن مشااركة جمياع العااملين علاى
 . البعيد" الأمد
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 مارة أول مانو  ساليم بشاكلكماا هاو مخطاط لاه  بالعمال القيااموتعارد ادارة الجاودة الشااملة بأنهاا: 
 التعريحاا  مان وةيرهاا التقادور لهاذا العمال مادى معرفاة فاي المساتحيد أوالزلاون  تقيايم علاى واتعتمااد
)علاي،  التنافساية الميازة ليامان باساتمرار ت المنا تحساين علاى والعمال علاى المساتحيد تعتماد التاي
 ل.196م، ص2010

 والخادما  المنتجاا  لتجوياد المساتمر التَّحساين إلاى تهادد إدارياة فلساحة وتعتبار الجاودة الشااملة
 وأداء العمالاء، رراا لتعزياز وتوقعااتهم، العمالاء، احتياجاا  علاى التَّركياز خالال مان والعملياا ،
 ل.Sadikoglu and Olcay, 2014, p1) المنظما 

ماان المحاااهيم تسااتند الااى كاام كبياار وياارى "الخطيااب" بااأن الجااودة الشاااملة هااي: "فلسااحة إداريااة ع اارية 
المازج كاين الوساا ل الإدارياة الأساساية والجهاود  تهادد الاىالتاي و الإدارية الحدوثاة الموجهاة واتساليب 

سااتوى الأداء والتحسااين والتطااوير اتكتراريااة ولااين المهااارا  الحنيااة المتخ  ااة ماان اجاال اترتقاااء بم
 وجلاا  ماان أجاال تحسااين العدوااد ماان المنظمااا  الحعالااة فااي تطبياا  هااذا النظااامالمسااتمرين وقااد كاادأ  

 ل.24م، ص2000وكسب ررا الجمهور" )الخطيب،  خدماتها وتطوير
ة فاي مل الجودة الشاملة بأنهاا: "التركياز علاى الرقاباة الرلياة والشااملة للمنظما2012وعرد جاد الر  )

روء مناه  )التحسين المستمر للجودة، التوجه بالعملاء، اتلتازام مان جمياع العااملين بعقيادة الجاودة، 
 الثقافة التنظيميةل.

المنت  أو الخدمة موااحا  مدى ملا مة ل بأن الجودة هي: "CGE and Akpobire, 2014ويرى )
 ."وال حا  الأادت فيل ء الأالآداالقدرة على تقديم  وهو ما يعني، المخ   له  للاستخدام

مااان الماااورد  اكتاااداء  تطاااوير وتحساااين المهاااام لإنجااااه عملياااة ماااا، : الجاااودة الشااااملة هاااي وبالتـــالي فـــ ن
بحيا يمكن إل اء المهاام ال يار رارورية أو المكاررة التاي ت تياي   "العميل" إلى المستهل "الممول" 

 .أي فا دة للعميل

 :ملةالشا الجودة إدارة وتطور نشأة 4.1.2
 أعماال شاكلت حياا الثانياة، العالمياة الحار  بعاد ماا فتارة إلاى الشااملة الجاودة إدارة نشأة وتطور ترجع

 من كان آخرين، رواد إسهاما  جل  أعقب رم الشاملة، الجودة إدارة لمدخل الأساسية الخطوة )ديمن (
 ل.327م، ص2005)أحمد،  وليشيكاوا كروسبي، ،أكرههم جوران
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 اسهامات ديمنج:
أساماه  ماا كتطبيا  ناادى الاذي ديمان  ادوارد ولايم الأمريكاي الإح اا ي واد علاى الجودة م طل  ظهر

هاي  النقااط وهاذه نقطاة، عشار للجاودة أرلاع نموججاهفاي  ديمان  قادم حيااعملياا  الرقاباة اتح اا ية 
 :ل36م: ص2012)الهسي، 

 لمنتجا  أو الخدما فلسحة جدودة تهدد الى تحقي  مستوى عالي من الجودة سواء في ا تبني. 
 والتطوير الشامل لرافة مكونا  المنظمة المستمر التحسين سياسة تبني. 
 لت حي  أخطاؤه  ئاعتماد منهجية الرقابة الوقا ية وتوفير الدعم للمخط. 
  . الححاا على علاقا  مميزة مع الموردون 
 لا  .ال حا  القيادية لدى الحنا  اتشرافية في المؤسسة كالمدراء مث تنمية. 
 ت الري  الرم على القا م التقويم سياسة عدم اعتماد. 
 لرافة العاملين في المؤسسة المستمرين والتدريب التعليم. 
 كانت. وسيلة بأية الرل  تحقي  وسياسة فررة عن اتكتعاد 
 كها. والتحاخر نجاهاتهمالعاملين لإ تحقي تحول دون  التيالمعوقا   إهالة 
 عنها. كدت   التعاون  وإحلال العاملين كين القا مة اعا النز  جميع حل إلى السعي 
 العاملين. لدى الذاتي والتحسين التطوير عملية على التركيز 
 للعاملين. الوظيحي اتستقرار عن ر توفير 
  م لحة العمل  يخدم بما للمؤسسةوالخطة اتستراتيجية  التنظيمي الهيكل في ت يير إحدا. 
 مجرد شعارا . ليست و حقيقة وجعلها العاملين جميع لدى سابقةال المبادئ ترسيخ على العمل 

 اسهامات جوران:
إساهاماته  تجساد  وقاد الشااملة، الجاودة إدارة إرسااء فاي أساهموا الاذون الأوا ال الارواد مان جاوران يعاد"
جواناب  علاى جاوران ركاز النوعياة، السايطرة كتاباه أاادر حاينمل 1950) عاام مناذ المجاال هاذا فاي
 :ل37م: ص2012)الهسي،  "وهي الجودة عملية كها تمر التي للمراحل رؤيته تمثل رةرلا إدارية
 الجودة. تخطيط 
 الجودة. مراقبة 
 الجودة. تحسين 
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 : الشاملة الجودة إدارة أهداف 5.1.2
 ل:Manochehri, 2014يمكن ح ر أهداد ادارة الجودة الشاملة في التالي )

 .على التنافس القدرة يادةه  .1
المؤسسااااة فااااي تعاملهااااا مااااع المت ياااارا  أي القاااادرة علااااى اسااااتثمار الحاااارص وتجنااااب مرونااااة  يااااادةه  .2

 .المخاًر والمعوقا 
 .المؤسسة عناار كل إنتاجية يادةه  .3
 .ت يير الثقافة السا دة حيا ييع الموظحون ن ب أعينهم الجودة أوت   .4
 .المؤسسة وفعاليا  ومستويا  قطاعا  لرل الشامل المتواال التحسين رمان  .5
 .المتواال النمو على للمؤسسة الرلية لقدرةا يادةه  .6
 .المؤسسة اقت اديا  وتحسين الرلحية يادةه  .7

 : الشاملة الجودة إدارة أهمية 6.1.2
لتلبياة  المنظماة أفراد جميع جهود تظافر على ترترز متميزة رقافة خل  إلى الشاملة الجودة إدارة تسعى
الأعماال  منظماا  لإدارة جدوادة فلساحة فهاي ت،ووقا وجهاد ترلحاة بأقال رةباا  الزلاا ن وإشاباغ حاجاا 
وهياادة  المنات ، لجودة المستمر التحسين لتحقي  أفراد المنظمة وقاكلية القدرا  تححيز على تعمل حيا
أن  إلاى كوراو  وهاذا يشاير واساتمرارها، بقاءهاا ولالتاالي تنافساية ميازة وخلا  المؤسساة وفاعلياة كحااءة
التالياة  النقااط فاي إجمالهاا يمكان للمنظماا  واساعة أهمياة جا  أاابحت الشااملة الجاودة إدارة
(Fernandes, 2017:ل 
 الترلحاة تخحاياخحا الترالي  هياادة اترلاا  واتنتاجياة.  إلى الشاملة الجودة إدارة نظام وؤدي -

 .الرلحية وهيادة
 .المستهل  ررا إلى الجودة تؤدي -
 .مرتحعا وعا دا تنافسية ميزة الجودة إدارة نظام يحق  -
 الدولية الشهادا  بعا على للح ولفي المؤسسا  متطلبا   الشاملة الجودة إدارة تطبي  أاب  -

 .للجودة
 الخارجيين. العملاء نظر في للمنظمة الطيبة السمعة إعطاء -
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تعزياز  إلاى بالإرافة الأفراد، كين المتبادلة والثقة الهدد ورو  الحري  الواحدكوحدة  تنمية الشعور -
 العمل. كينة في باتنتماء الشعور

 أبعاد إدارة الجودة الشاملة: 7.1.2
 تتمثل الأبعاد التالية:ادارة الجودة الشاملة والتي  لتطبي  ساسيةالأ متطلبا وهي ال
وتشمل "ايمان واقتناغ القيادة واتدارة العليا بما يمكن أن تجنيه المؤسسة مان فوا اد جاراء القيادة:  .1

افة إلااى تااوفير المااوارد اللاهمااة لتاادريب العاااملين علااى أدوار تطبيقهااا لإدارة الجااودة الشاااملة، اراا
ش العمل والندوا  التي يمكن أن تزيد مان وعاي العااملين ر وأساليب ادارة الجودة الشاملة واقامة و 

 دعاامعاان  ل58م، ص2006)كااد ، ل، وقااد ترلاام 5م، ص2012)موسااى، وشاااجلي،  بمنهجهااا"
وتعتبار القياادة فاي هاذا النظاام ": لمشااريع الجاودة فقاال العلياا  الإدارةالقيادة أو ما يسميه الابعا 

راقبااة  رؤيااة لهااا متحمسااة إداريااة قيااادةهااي اليااابط لرافااة مكونااا  النظااام ولالتااالي مطلااو  
 ."العاملينولين  كينهاالترامل واتنسجام  تحقي وتستطيع 

 والأسعار، ،وقيةالسوت والمنافسين وح  هم الس دراسةاتستراتيجية على  تشتمل: الاستراتيجية .2
 ومتابعاة المساتهلرين، ورةباا  اجاا تيحا فاي الت يارا  ومتابعاة ،للساوت  المساتقبلية واتحتياجاا 
 الترنولوجيااااا مواكبااااة، و الجااااودة كتقااااديم الخااااااة والمقاااااويس والموااااااحا  اتقت ااااادية التطااااورا 
م، 2007)كركاا ،  الخدماة، تقاديم جاودة تقاديم ليامان الأماد ًويلاة خطاط ووراع المساتخدمة،

 التميازيسااهم فاي ايجااد حالاة مان  اتساتراتيجي والاذي ل وهو ماا يسامى حادوثا  باالتخطيط35ص
مان رام واتم تقسايم و  واراحة،رؤياة و  محاددة رساالة ورع خلال منالمنافسين وجل   على والتحوت 

 عملياةالخطة اتستراتيجية الى خطط تح يلية ومقسمة الى مراحال تتيامن الحعالياا  والوساا ل و 
 ،خارجياةال البيناة تحليال ،داخلياةال البيناة تحليل: وهي هامة، خطوا  خمسهذه تستلزم  خطيطتال
م، 2005)هاهر،  الجودةوأنشطة التحسين و  أهداد اياةةو  ،المستقبلية للمنظمة رؤيةال اياةةو 
 ل.122ص

 ،جيين الزلاا ن ساواء الاداخليين أو الخاار  تحدواد علاىزلاون ال علاى التركياز أبعاد تشتمل ":العملاء .3
هم والأخاذ بااراء وحلهاا،هم شاكاو  ومتابعة ،هؤتء الزلا ن  ورةبا وتحييلا   حاجا مع مراعاة 

" جادد عمالاء والح اول علاى الحااليين، العمالاء علاى والمحافظاة الجدودة، تطوير المنتجا  عند
ل، وهاااو ماااا يطلااا  علياااه بعاااا الرتاااا  م اااطل  رراااا 22م، ص2002)الطراوناااة والبلبيساااي، 
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 الجاودة لمساتوى  انعكاا  هاوومدى رراه عان المنات  أو الخدماة  المستحيد حيا يعتبر المستحيد
 المساتحيدون مشاكلا التعارد علاى  علاىالمنظماة  حارصلذل  تو  ،الذي وتم تحقيقه في المنظمة 

وكاذل  تشاارك المساتحيدون فاي حال المشاكلا  وتساتمع لإقتراحااتهم  ،قدر المساتطاغ  معالجتها و
 .ل160م، ص2008كو عامر، وحلولهم ان وجد  )أ

 جدولاةأبعااد معيناة أهمهاا تادوين و  علاى الأداءوتحليال  قياا عملياة  تشاتملالقيـاس والتحليـل: " .4
 الاذي الحسااكي والمتوساط ،لهاا  الزمناي المجاال وتحدواد معيناة، فتارا خالال  لأعماالهم العااملين
مان  والتأكاد المساتخدمة الإح اا يا  ومراجعة ،من المهام الموكلة له  مهمة لرل العامل هيحتاج

 الإح اا ية، التحلايلا  هاذه خالال مان القادماة العملياا  قياا  علاى والقادرة ،ااحتها وفعاليتهاا
كركاا ، " )الخدماة تقاديم فاي الأداء جاودة قياا  أجال مان اللاهماة المعااوير تحدواد علاى والقادرة
 (.35م، ص2007

 والتأهيال، والتادريب والتمكاين، مشااركةال علاىالقوى العاملة  على التركيز يشتمل :القوى العاملة .5
 ل:22م، ص2002وتححيز العاملين )الطراونة والبلبيسي، 

من المقوما  الهامة لعملية مشاركة العاملين وتمكينهم هي إعطا هم : "العاملين مشاركة .أ 

لتشخي  الواقع وتسليط  الحراة وإعطا هم ،فراة لإكداء الرأي واتنتقاد البناء بكل حرية 

 وإعطا هم المناسبة،العملية  الحلول إيجاد على والعمل الأداء معوقا على  الأرواء

 رةبا  لتلبية للعاملينا  المناسبة السلط ومن  أعمالهم، أداء ًرت  في للت يير ال لاحية

 تقدمها التي الخدما  لت ميم التخ  ا  جميع على تحتوي  عمل فرت  وتشكيل العملاء،

 ."علمية بطرت  جمعها وتم  وليانا لمعلوما  وفق ا المؤسسة

 وتأهيل التدريب أبعاد تشتمل: "والتحسين المستمر لقدراتهم ومهاراتهم العاملين التدريب .  

 العاملين وتدريب والخارجي، الداخلي العميل مع التعامل كيحية على التدريب) على العاملين

 و ،"الذاتي تقييمال "أدا هم جدولة على تساعدهم التي البسيطة الإح ا ية التحليلا  على

 الخدمة، لتقديم الحدوثة التقنية تتطلبها التي الجدودة الطرت  على العاملين تدريب إعادة

ريقة المستمر في كافة  التحسينوت كد أن يكون  ل"،للعاملين التدريبية اتحتياجا  تحدود وً

ا  المنظمة لعل أهم مكونو  العمل، وحدا  لجميعروتين اليومي ال من ا  مكونا  المنظمة جزء
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سمى في هي الموارد البشرية العاملة والتي تحتاج الى تدريب منظم واوت  الى ال اية ات

 ل.60م، ص2005عالم اتعمال وهي الررا التام للمستحيد )العزاوي، 

 فاي مشااركتهم علاى العااملين مكافاأة)  علاى العااملين تححياز أبعااد تشاتمل: العـاملين تحفيـز .ج 

 مان العينياة الحاوافز وإيجااد العااملين، مان المتميازين وتقادور ومكافاأة الرفياع، الأداء تحقيا 

 الأفرار ودعم الوظيحي، بالأمان العامل إحسا  وتحقي  وريارية، ورقافية اجتماعية خدما 

ل، ويعتبار التححيااز مان المااداخل العاااملين مان المقدمااة الخادمي العماال وأسااليب الإكداعياة

م، 2008د الرحاااااءة والحاعليااااة عنااااد العاااااملين )الحرلااااي، اتنسااااانية التااااي ماااان الممكاااان أن تزياااا

 ل.146ص

 تحليال علاى المؤسساة قادرة علاى العملياا  تحساين علاى التركياز أبعااد تشاتمل"ت: العمليـا .6

 أي تياي  ت التاي الياا عة العمال ودورا  الأنشاطة وإل ااء الخدمة، لتقديم اللاهمة الأنشطة

 لتقاديم المتبعاة الخطاوا  عادد وتقليال ءا ،الإجارا وتبسايط الخدماة، أو المنات  إلاى قيماة

 الناحياة مان المقبولاة المتزامناة العملياا  إلاى المتتابعاة العملياا  مان واتنتقاال الخدماة،

 لتقاديم الالاهم الوقات لتقليال كاإجراء آخار إلاى قسم من العمل انتقال وقت وتقليل اتقت ادية،

 ل.35م، ص2007" )كركا ، الخدمة

تهاادد هااذه العمليااة الااى اتسااتحادة ماان الخباارا  الخارجيااة سااواء : و ينالاســتعانة بالاستشــاري .7

المستشارين أو المتخ  ين مما يساعد على تدعيم واسناد خبرا  المنظماة وتجااوه لعقباا  

 ل.16م، ص2004والمشاكل قبل استححالها )البطي، 

والمتابعااة  : ومان كاادوهيا  تطبياا  كارام  الجااودة الشاااملة أن واتم اتشاارادوالمتابعــة الإشــراف .8

 تطلاب إجا وتقويمهاااتنجااها   ومتابعاة ،وتعدول المسارا  الخاًنة العمل  يفر  علىالدورية 

 ال اعولا الت لب على و  ،مكونا  المنظمة أفردا  وإدارا  مختل  كين التنسي  وكذل  الأمر،

 ل.16م، ص2004وتذليلها )البطي،  العمل فرت  تعترم التي

وتعتبار مهماة هاذا النظاام المحوساب الشـاملة:  الجـودة دارةلإ محوسـب معلومات نظام إنشاء .9

هي إمداد اناغ القرار في المنظماا  بالمعلوماا  واتح اا يا  ال احيحة التاي تعاين علاى 
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اتخاج القرار  ال حيحة في الوقت المناسب .مما يساعد على تحسين الآداء وحل المشكلا  

 ل.58م، ص2006في كل مجات  العمل )كد ، 

 الجودة الشاملة: أنظمة 8.1.2
وتعادد مجاال تطبيقهاا نظارا  لتطاور  أنظماة الجاودة الشااملة بمارور الوقات تطاورا  ملحوظاا ، تطاور لقاد 

 ويمكان ،للتطوير المستمر في ظال الت يارا  الترنولوجياة المتلاحقاة محهومها وهيادة حاجة المؤسسا 
 : لJiménez, 2015) اجمال أنظمة الجودة الشاملة من خلال ما ولي

ة أواخاار القاارن الثااامن عشاار مااع ت اااعد حركاا وظهاار  فاايويطلاا  عليهااا فتاارة البحااا،  الفحــص: .1
الثااورة ال ااناعية الأولااى، وهاد اتحتياااج إليهااا عقااب ظهااور نظريااة تاااولور فااي الإدارة، ووفقااا  لااذل  

 ن.الت ور، فإن الموااحا  يحترم أنها احيحة وستلبي حاجا  المستهلري
بحياا واتم التأكاد مان مطابقاة  ،محددةالمعاوير الالسلع بحسب  في نظرالوهي إعادة رصد الجودة:  .2

ااااحا  المعاااوير المطلولااة، وتاارتبط هااذه العمليااة بمحاولااة الرشاا  عاان الحجااوة كااين الإجااراءا  للمو 
 الجودة والواقع، ولين المنت  الحعلي والمستهدد.

ـــد الجـــودة: .3 وتتباااع هاااذه العملياااة مناااع وقاااوغ الأخطااااء والعمااال علاااى تحساااين جاااودة المنتجاااا   تأكي
 والخدما ، وهيادة اتنتاجية والتركيز على م ادر الأنشطة.

وهااي الماادخل الاار يس لإدارة المؤسسااة وتقااوم علااى مشاااركة جميااع العاااملين  رة الجــودة الشــاملة:ادا .4
 فاي للعااملين مناافع وتحقي  العميل إرراء خلال منفي المؤسسة، وتستهدد النجا  ًويل الأمد 

 .المؤسسة

 مبادئ إدارة الجودة الشاملة:  9.1.2
 ل:75م، ص2015دئ التالية )النحار، حدد ديمن  مبادئ إدارة الجودة الشاملة في المبا

 .تبني ًرت جدودة للت يير 
 .ربا  الأهداد نحو الت يير 
 .عدم اتعتماد على التحتي  في تطوير العمل 
 .عدم النظر للمنت  المقدم على أسا  السعر 
 .التطوير الشامل للمؤسسة 
 .التدريب الشامل للعاملين أرناء الخدمة 
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 .توفير القيادة الحاعلة 
  ا  اتت ال كين الدوا ر والأقسام.فت  قنو 
 .اهالة الخود لدى العاملين 
 . اتكتعاد عن المظاهر والشعارا 
 .اهالة معاوير اتدارة المبنية على الأرقام 
 .عدم حرمان العاملين من اتعتزاه بإنجاهاتهم 
 .استخدام البرام  التعليمية للتحسين والتطوير 
 وير والتحسين.دم  العاملين في المؤسسة في عملية التط 

وت يمكان للمؤسساة كادونها ادخاال  الشااملة الجاودة نجاا علاى التاي تسااعد  بعاا العناااروهنااك 
 ل في التالي:Faqeeh, 2014وهذه العناار تتمثل كما جكرها ) الجودة كنجا   كرنام
كاااااذل  قناعاااااة اتدارة العلياااااا كبااااارام  الجاااااودة الشااااااملة واتلتااااازام بمباد هاااااا وأهااااادافها وتطبيقاتهاااااا، و  -

 اتحتياجا  اللاهمة لتطبيقها.
والرةباة فاي تطاوير وتحساين الآداء المؤسااتي بشاكل عاام وفاي كافاة قناعاة إمتلاك الإدارة العليا لل -

  مكونا  المؤسسة.
 الحورية لمعوقا  العمل دون تردد أو تباًؤ. معالجةال -
 ين اتدارا  المختلحة. تعزيز اتنتماء للمؤسسة والعمل كرو  الحري  وتشجيع التعاون والترامل ك -
الرااااااوادر الحنيااااااة المتخ  ااااااة للاشااااااراد وادارة كاااااارام  وتطبيقااااااا  الجااااااودة الشاااااااملة فااااااي  ريتااااااوف -

 المؤسسا .
تاااوفر البياناااا  الراملاااة عااان العملاااين فاااي المؤسساااة مماااا يشاااكل قاعااادة معلوماااا  تساااتخدم لوراااع  -

 .والتطوير التحسينمستويا   وتحليل لقيا الخطط اللاهمة 
التاي تطاور  م ابار الو  خطاطوراع ال فاي كهماإشار  وأفراارهم وجهاودهم و العااملين ا تقادور اكاداع  -

 .الوظيحية مستوياتهم وتحسين تححيزهم دون أن نهمل العمل
 تطويرهاا، داالمار  للمؤسساة الشااملة الجاودة مباادئمرترازة علاى  و واراحةا  تيجيراإسات وراع  -

 المنشود.واوت  الى التميز فيها والإنجاه الأداء مستوى  وتحسين
 العمل الجماعي لرافة أفراد وادارا  المؤسسة وعدم اتعتماد على الجهود الحردية مطلقا . -
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 :الشاملة الجودة إدارة تطور رواد 10.1.2
عند الحدوا عن رواد التطوير في مجال إدارة الجودة الشاملة ت كد مان جكار رلاراة مان أهام المحرارين 

)كركااااا ، اهيم ولاااارام  وتطبيقاااا  الجااااودة الشاااااملة وهاااام الاااذون أسااااهموا بشااااكل وراااا  فاااي تطااااوير محاااا
 ل:26م، ص2007

 (Edwards Deming)ديمن   إدوارد -
 Joseph M. Juran)جوران ) جوهيف -
 لPhilip Grosby) كروسبي فليب -

فقاد سااهم  الشااملة، الجاودة إدارةالروحاي لعلام  الأ  بمثاباةوهاو  ا  أمريكيا ا  مستشاار كاان  مان يد ادوارد
 الإح ا ية المراقبة خرا ط تطبيقا تطوير نظريا  الجودة في أمريكا حيا استخدم بشكل وار  في 

مبدأ تقليل اتنحرافا  أرناء العمل حيا تحد  عن هذا المبدأ باسها  في كتبه وأابحت  لىع وركز
 . الشاملة الجودة إدارة تطور في فعال أرر جا فلسحته 

 وقاد الثانياة العالمياة الحار  خالال النوعية الثورة دارةإ في كبيرة مساهمةفقد ساهم  جوران جوهيفأما "
الجااودة علااى مساااهماته الربياارة فااي ترساايخ محاااهيم  آنااذاك الياباااني الإمبراًااور وساااما  ماان قباال ماان 

 ومحاولة الحد من العيو  والأخطاء أرناء العمل أييا  الحد من الوقت المهدر في العمليا .
 ررااهم علاى تحاوه و المساتهلرين حاجاا  تشابع التي المنت  موااحا  تعني النوعية أن ورى وكان 
 . "النواق  أو العيو  على احتوا ها عدم مع
أن  أيل zero defect)عن الجودة من خلال محهوم جدود أًل  عليه اسم  كروسبي فليبفيما عبر  

اا هاي الجاودة أن يارى و  الإنتاجياة، العملياا  إًاار فاي ااحر تسااوي  العياو  للمعااوير  واراحا   انعكاس 
 .التي تحررها القيادة في المنظما 

 :الشاملة الجودةإدارة  تطبيق معوقات 11.1.2
)عباااد الجاااواد، وقاااد جكااار  مااان المعوقاااا  التاااي تحاااول دون تطبيااا  إدارة الجاااودة الشااااملة الرثيااارهنااااك 
 ل هذه المعوقا  على النحو التالي:Mosadeghrad, 2013، و )ل33م، ص2016
الدول النامية ودول العالم في من الموروعا  الحدوثة وخااة  الشاملة الجودة إدارة موروغ .1

 الثالا كما يسميها البعا.
 مجال الجودة الشاملة. فيوجا  الرحاءة  المؤهلة الروادر توفر عدم .2
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 قلة الموارد المادية المخ  ة لتطبي  إدارة الجودة الشاملة. .3
 .العكسية والت ذية للات ات  فعال نظام وجود عدم .4
 الشاملة. الجودة ليبط الإح ا ية بالأساليب الإلمام دمع .5
 .كبعيها العمل فرت  أعياء كين اتنسجام عدم .6
 عدم التزام الإدارة العليا والت يير المستمر فيها. .7
 .التركيز على أساليب معينة في إدارة الجودة الشاملة وليس على النظام ككل .8
 .دة الشاملةعدم مشاركة جميع العاملين في تطبي  إدارة الجو  .9
 .تبني ًرت وأساليب لإدارة الجودة الشاملة ت تتواف  مع خ واية المؤسسة .10

 واقع إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي في فلسطين: 12.1.2
الاى والتاي تهادد مؤسسا  التعليم العالي في فلسطين إدارة الجودة الشاملة في الحدوا عن في إًار 

فقاد أظهار   العااملينوالتاي تانعكس إيجاكياا علاى مساتوى أداء المقدماة  التعليمية رفع مستوى الخدما 
 فااي قطاااغ ةاازة مؤسسااا  التعلاايم العاااليالجااودة الشاااملة فااي  أن واقااع إدارةل 2005دراسااة )العطااار، 

لاام  لالأق ااىجامعااة الأههاار، جامعااة الإساالامية، الجامعااا  الااثلا  الر يسااية وهااي )الجامعااة  وتحدواادا  
 ماا الدرجة الرلياة للجامعاا  الاثلا  الحد الأدنى لمقيا  الجودة في الجامعا ، حيا كل ت ي ل إلى
عنااد تطباايقهم لمبااادئ إدارة الماادراء والإداريااين وواجههااا كبياارة قااا  و وأن هناااك مع، 67.44%)) نساابة
 وأنل، 2007الم اااري، ) ة فاااي تلااا  المؤسساااا لهم الإداريااااعماااممارساااة أ الشااااملة أرنااااء أداء  الجاااودة

واؤدي  تساعى لتحعيال العمال الجمااعي وفارت العمال مماات و  المركزياة فاي التخطايط،نظام الرليا  تتبع 
 ل.2006 )راري،العاملين عند نتماء الإليع  
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 الثانيالمبحث 
 المؤسسيز نموذج بالدريج للتمي

 :مقدمة 1.3.3
افااة مكونااا  المؤسسااة يعتمااد علاام اتدارة الحاادوا علااى أسااس ومبااادئ ونظريااا  تحكاام الآداء العااام لر

كدءا من تحدود الرؤية رام ااياةة الرساالة رام ورا  الأهاداد وشاموليتها ووراع السياساا  الياابطة 
اارت التواااال بمااا ووالهياكاال التنظيميااة المنظمااة التااي تحاادد المسااؤوليا  وال االاحيا   ناسااب مااع توً

بيعة مدخلاتها ومخرجاتهاا التاي تميزهاا عان ةيرهاا مان اخ واية المؤسسة  لمؤسساا  وجلا  كلاه وً
 ويحقاااا  الأهاااادادسااااعيا  لتحقياااا  النجااااا  الااااذي يعظاااام القاااادرا  ويزيااااد القيمااااة ويشااااجع علااااى المنافسااااة 

 . ل135م، ص2011)الدجني، 

 :التميز مفهوم 2.3.3
التميااز محهااوم جااامع يشااير الااى ال ايااة اتساسااية لااتدارة فااي المنظمااا  المعاااارة ماان ناحيااة، ويرمااز 

ان تت اا  كهااا ماان ناحياة أخاارى، ولقااد اسااتعمل محهااوم التميااز للتعبياار عاان للسامة الر يسااة التااي يجااب 
الأداء كمااا وجااد لااه ااادى كبيااار فااي تقااارير الجااودة والجااودة الشااااملة، الااى جانااب تشااجيع المباااادرا  
التطويرياااة والعمااال علاااى ت اااميم آلياااا  مؤسساااية ومححااازة للتمياااز واتكاااداغ ، وجلااا  تشاااجيعا  لأفيااال 

 بادرا  الإكداعية على كافة المستويا  بالمؤسسة.الممارسا  الإدارية والم
تعريحاا  متعاددة جكار  فاي كثيار مان الرتاب والدراساا  والأبحاا  للتمياز المؤسساي ومن الملاحظ أن 

وهذا التعدد إن دل على شيئ فإنماا وادل علاى أهمياة هاذا المحهاوم لادى البااحثين والرتاا  حتاى أااب  
المختلحااة فنجاااد أااااحا  مدرسااة الإدارة العلمياااة يقولاااون أن مثااار نقااااش واساااع كااين المااادار  الإدارياااة 

التمياااز يعتماااد علاااى محهاااوم الرحااااءة فاااي حاااين أن مااان ونظااارون لاااتدارة علاااى أنهاااا جااازء مااان العلاقاااا  
ويحسارونه مان خالال محااهيم وركزون في تعريف التميز على العلاقاا  اتجتماعياة للعااملين  اتنسانية

 الحياة التنظيمية . العمل الجماعي وفرت العمل وجودة
ماع التخطيط الحعاال متاحاة المسابوقة باسات لال الحارص الت ؤسساا ساعي المأيياا  أن تالتميز يعرد و 

 ل.73م، ص2010ورو  الهدد وكحاية الم ادر والحرص على الأداء )اليلاعين، 
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 خصائص التميز المؤسسي: 3.3.3
م، 2010)النسااااور، ي ماااان أهمهااااا مؤسسااااا  المتمياااازة لهااااا خ ااااا   تميزهااااا عاااان الآخاااارين والتااااان ال
 ل:33ص
  ،مان تاوافر وجلا  لأناه يعازه م اادر التمياز، مكونا  و يعد من اهم كونه قبول اتعمال ال عبة

 .داخلها لعمليا لوتحسين  ؤسسا فرص النمو والتعلم السريع للم
 .وجود القيادة التي تمثل القدوة وتأخذ دورا  بارها  في التححيز للتميز وتشجع عليه 
 تأخير مما يساهم فاي ااقل قادرا  المنظماة  دون  جهة الم اعب والأهما  والمشكلا  وحلهاموا

 وتميزها.
  وتطاويره مان خالال خدماة المجتماع مسؤولية اجتماعية وخطاط لفيها ان المنظما  المتميزة وتوفر

 تقديم الحرص التي تتي  للآخرين مشاركتها في التميز.
 تميز وتستعرم أسسه ونظرياته.تشجع رقافة الالتي  يةبرام  التدريبال 
  الدقة ، ويق د كها تعزيز دقة نظام التنبؤ الخاص كها، من خلال اختيار أفيل اتسااليب لتأدياة

 المهما ، ولناء مناخ داخلي وؤكد على اهمية جل  باعتباره وؤرر على تميز المؤسسة.
 مل بأن من أهم خ ا   التميز المؤسسي:2009ويرى )العدولي، 

 افع والرةبة في النجا  والتميز لدى العاملين.توافر الد 
  تقدور الذا  و  عن الآداء من الررا يا  عاليةمستو وجود. 
 متابعة فورية ولحظية لمت يرا  السوت واتستحادة منها. 
 .أن ت اانع  تقاديم المناات  الأفياال والخدمااة الأجااود التااي تمياز المؤسسااة عاان مثيلاتهااا فااي السااوت

 تحقياا  الإنجاااها خاالال لشااركا  جا  الأسااهم العاليااة وهااذا وتحاا  ماان المؤسسااة لهااا مكانااا  كااين ا
 .الربيرة

 معايير التميز المؤسسي: 4.3.3
نياة تطبقهاا بعاا الادول  في الواقع، ت ووجد معاوير دولية موحدة لقيا  التمياز، كال هنااك معااوير وً

تخاارى فااي تطبياا  هااذه كاليابااان والوتيااا  المتحاادة واتتحاااد اتورولااي وتحااذو حااذوها بعااا الاادول ا
المعااااوير حتاااى ان هاااذه الااادول ااااابحت تمتلااا  جاااوا ز للتمياااز )جاااا زة ديمااان  اليابانياااة، جاااا زة بالااادري  
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اتمريكية، جاا زة التمياز الأورولايل تمنحهاا للمنظماا  المحلياة او الخارجياة التاي تلتازم بمعاويرهاا )كان 
 ل.12م، ص2009عبود، 

أمااار حتماااي فرراااته الظااارود والبيناااة الخارجياااة التاااي تتسااام كااال ش خياااارا  قاااابلا  للنقااااولااام يعاااد التمياااز 
)الحاااااعوري،  بالتنافسااااية المعقاااادة فأاااااب  التميااااز هاااادفا  وأولويااااة لاااادى العدوااااد ماااان المؤسسااااا  المتمياااازة

 ل.28م، ص2012
وعلى الرةم من أن ترلحة التميز قد ترون عالية ات ان ترلحة عدم التمييز بالتأكيد اعلى. وهي في هذه 

 ة تعني القياء التام على مستقبل المؤسسة.الحال
 نوعين من الترالي  هما: علىويمكن تقسيم ترالي  التميز 

 تكاليف مباشرة، وتتضمن: .1
 .ترالي  الوقاية: كترالي  التخطيط والرقابة والتحق  والمراجعة والتدريب 
 .ترالي  التقييم: كترالي  الحح  والتقييم وكتابة تقارير اتداء 
 منهاااا الداخلياااة )كاااالتل  والهالااا  وإعاااادة الت ااانيعل، والخارجياااة )كتراااالي  عااالاج  شااال:تراااالي  الح

 شكاوى العملاء، استرداد الأموالل.
 تكاليف غير مباشرة: وتتضمن: .2
 .ترالي  فقد العملاء 
   الح ة السوقية للمؤسسة.انخحام ترالي 
 اقا  ومهارا  ال  عاملين.ترالي  عدم القدرة على تعظيم اتستحادة من قدرا  وً
 .ترالي  رمان السلع 

 نشأة نموذج بالدريج للتميز المؤسسي: 3.5.3
نيااة عااام بإنشاااء الوتيااا  المتحاادة الأمريكيااة  قاماات ممااا م، 1987نمااوجج وجااا زة مااالرولم بالاادري  الوً

شكل نموججا  متراملا  وإًاارا  شااملا  لتحساين الآداء العاام للمؤسساا  فهاو يشاتمل علاى معااوير التمياز 
استمدها من النموجج الياباني ديمن  حيا تم تطويره كهدد تعزيز محااهيم التمياز العاام للمؤسساة  التي

ككاال وكااذل  التميااز الخاااص بمكوناتهااا الحرعيااة واداراتهااا المختلحااة واااوت  الااى تعزيااز القاادرة التنافسااية 
مسااااتوى  للمؤسسااااة كااااين مثيلاتهااااا ماااان المؤسسااااا  فت ااااب  مثااااات  يحتااااذى بااااه لماااان أراد التميااااز علااااى

   ل.Baldrige National Program, 2014, p3)المؤسسا  ومنظما  الأعمال.
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نقاال تجااار  المؤسسااا  التااي حققاات مسااتوى التميااز علااى " :الهاادد الأساسااي ماان النمااوجج هااوولعاال 
المؤسسا  الأخرى، في كل المجات  التي تسعى إلى تحسين الأداء وتحقي  مستوى التميز، كما أنه 

الأمريكيااة اسااتخدامه فااي إجااراء عمليااة التقااويم الااذاتي، وفقااا  للمعاااوير التااي يحتويهااا يمكاان للمؤسسااا  
، وفي نحاس الوقات تحياد الت ذياة العكساية فاي العمال علاى تحساين الأداء، حياا أنهاا ااممت "النموجج

لتحسااااين فعاليتهااااا وقاااادرتها  ،لمسااااعدة المؤسسااااا  فااااي اسااااتخدام ماااادخل مترامااال لإدارة أداء المؤسسااااة
 ل.335ص م،2009 )حمودة،

 :فلسفة بالدريج 6.3.3
علاى  يأتي: التركيز مما أهميتها تنبع إج العالي التعليم مجال في المهمة والنظريا  الحلسحا  من وهي

الجامعياة،  البشارية الماوارد تنمياة الجاامعي، الأداء كنتاا   اتهتماام والمساتحيدون، إررااء الطالا 
متطورة وقد  معلوما  شبكة كناء الجامعية، القيادا  تطوير ي،الجامع بالتخطيط اتستراتيجي اتهتمام

التعلايم العاالي  مؤسساا  فاي الشااملة الجاودة مباادئ تطبيا  فاي حدد عددا  مان اتعتباارا  التاي تساهم
داخال  ال ا يرة الأنظماة كاين القاوي  اترتبااط كدقاة، الساعي لتحقيقهاا واتم التاي النتاا   وهاي: تحدواد
التحااوم  العقلاي، الواقاع علاى كنااء   ااناعة القارارا  ،والعااملين النظاام ا متطلبا مراعااة الجامعاة،
والمسااندة  الواعياة القياادة أجل الت ييار، من التخطيط الجميع، كين التعاون  القرار، انع في والمشاركة

 ل.20م، ص2013ال راورة والعساد، )

 معايير جائزة بالدريج: 6.3.3
 :ل187-183ص م،2008)عقيلي،  التالي النحو على اء ج فقد بالدري  جا زة معاوير ت ني 

 :يلي ما على موزعة نقطة 100 القيادة
 40 التنحيذية القيادة كحاءة

 15 مدى اهتمام القيادة بالجودة
 25 الجودة إدارة كحاءة
 20 للجودة الشاملة المسنولية تحقي 

 يلي: ما على موزعة نقطة 70 وتحليلها المعلومات
 20 والبيانا  المعلوما  جودة إدارة نطات

 30 بالمعاورة المتعلقة المعلوما 
 20 الجودة وليانا  معلوما  تحليل

 يلي: ما على موزعة نقطة 60 الجودة إستراتيجية تخطيط
 35 الجودة إستراتيجية تخطيط عملية
 25 الجودة وأهداد خطط
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 يلي: ما على موزعة نقطة 150 البشرية الموارد استخدام
 20 البشرية الموارد إدارة
 40 ومشاركتهم العاملين أرلا  سياسة
 40 الجودة مجال في والتدريب التعليم
 25 أدا هم وتقدور العاملين احترام

 25           مستوى الرو  المعنوية لدى العاملين
 :يلي ما على موزعة نقطة 140 والخدمات المنتجات في الجودة تأكيد
 35 دمةالخ تقديم جودة
 20 الجودة على الرقابة عملية
 20 للجودة المستمر التحسين عملية
 15 الجودة تقييم
 10 لتوري ا

 20 الجودة دعم خدمة
 20 الممول جودة
 :يلي ما على موزعة نقطة 180 الجودة نتائج

 90 نتا   مستوى تقديم الخدمة
 50 الجودة دعم وخدمة العمليا  جودة نتا  
 40 الممول جودة نتا  
 يلي: ما على موزعة نقطة 300 العميل رضا
 30 العميل وتوقعا  متطلبا  تقرير
 50 العميل مع العلاقة إدارة
 20 العميل خدمة معاوير
 15 بالعميل اتهتمام

 25 حل الشكاوى من اجل تحسين الخدمة
 20 تحدود مستوى ررا العميل

 70 العميل ررا نتا  
 70   المنافسة الشركا  في الررا مع العميل ررا مقارنة

 نموجج من الهددو  .درجةل 1000) كل ت السابقة الأبعاد لجميع النقاط مجموغ أن وتي  سب  ومما
 :هما شقين من وترون  بالدري 
 .ويتوقعه وريده ما وف  مستمر ولشكل له عالية جودة تقديم خلال من العميل إرراء  -
 .كها يير ت رد أي عن تكتعادوا للبينة والخير المنحعة تقديم  -
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 سمات نموذج بالدريج: 7.3.3
 :لBaldrige National Program, 2014, P46) يقوم النموجج على محاهيم التميز التالية

: فالقاادة علايهم أن يقوماوا كتحدواد الرؤياة واتتجاهاا  والتوقعاا  العالياة وخلا  القيادة ذات الرؤية -
 القيم.

ــاملينالتميــز المســتمد مــن رغبــة  - : وتطلااب التميااز علاقااا  قويااة مااع العماالاء، فاارأوهم يعااد المتع
 عن ر مؤرر على تميز المنظمة.

 .، وتطلب تحقي  أعلى مستوى من الأداء التنظيميالتعلم التنظيمي والشخصي -
: نجا  المنظمة يعتمد كثيرا  على توفر المعرفاة، والمهاارا ، والإكاداغ مان قيمة العاملين والشركاء -

 يها وتنمية شركا ها.جانب موظح
 : لتوفير سرعة التحرك والقدرة على الت يير السريع والمرونة.الرشاقة والمرونة التنظيمية -
 : لحهم العوامل ًويلة الأجل وق يرة الأجل التي تؤرر في المنظمة.التركيز على المستقبل -
 لمنظمة.: وجل  لتحقي  الت ير والتحسين في خدما  وعمليا  االإدارة لتحقيق الإبداع -
: وجلااا  مااان خاالال المعلوماااا  المتااوفرة مااان تحليااال وقيااا  أداء العملياااا  والنتاااا   الإدارة بــالواقع -

 الر يسة.
 : تشدود المسنولية على السلوك الأخلاقي وممارسة المواًنة الجيدة.المسئولية العامة والمواطنة -
 اهنة لرل المعنيين.التركيز على النتا   وخل  القيمة: تستخدم النتا   لإرافة قيمة متو  -
ـــنظم - : تشاااكل المعااااوير الر يساااة كنظاااام مترامااال يقااادم مااان منظاااور الااانظم لإدارة انتهـــاج مـــنهج ال

 المنظمة من أجل تحقي  تحوت الأداء.

 :في الأداء للجودة في قياس التميزلقياس  بالدريج جائزة أهمية 8.3.3
المااواد المطبوعااة شااعبية وانتشااارا  فااي  لقاد أاااب  دلياال ارشااادا  معاااوير جااا زة بالاادري  واحادا  ماان أكثاار

ألاا  نسااخة ساانويا ، كينمااا  200ًبااع حااوالي  الأخياارةدوا اار الأعمااال الأمريكيااة، حيااا تاام فااي الساانوا  
مؤسساة سانويا ، وهاذا ماا يمكان تحسايره باأن  100ًلبا  التساجيل للح اول علاى الجاا زة ت تزياد عان 
أدا ها وليس كهادد المنافساة علاى الجاا زة، حياا أةلب المؤسسا  تستخدم معاوير بالدري  كنية قيا  

اربتت التجار  السابقة أن المؤسسا  التي اعتمد  على معاوير بالدري  في قياا  أدا هاا تمكنات مان 
 بالإرااافةتحسااين ررااا هلا نهااا وعامليهااا، وكااذا الزيااادة فااي حجاام مبيعاتهااا وأرلاحهااا وح ااتها السااوقية 
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، وعليه يمكن القول إن نظام بالدري  ت يعتبر فقط نظاما  لتطبي  إلى كلوغ مجمل أهدافها اتستراتيجية
وعموماااا  فاااان تطبيااا  معااااوير  الجاااودة ولرناااه أيياااا  أداة للحكااام علاااى مااادى تقااادم المؤسساااة فاااي أدا هاااا.

 :ل322م، ص2013)كواشي،  بالدري  سم  للمؤسسا  بما ولي
 اعلاء قدرة المؤسسة على تطوير خدماتها وعملياتها الداخلية. -
 الح ول على تقدور المجتمع لمجهودا  هذه المؤسسة. -
 اتلتزام بالجودة العالية وتحقي  رةبا  الزلا ن مما وزيد من رقتهم اتجاه المؤسسة. -
 اتستحادة من مراجعة خبراء متخ  ين لأداء المؤسسة وتحدود نقاط قوتها ونقاط رعحها. -
لأماااار لأةاااارام الدعايااااة واتشااااهار يمكاااان للمؤسسااااا  المتوجااااة كهااااذه الجااااا زة أن تسااااتخدم هااااذا ا -

 لمنتجاتها.

 الإطار العملي لمعايير جائزة بالدريج: 9.3.3
 تلخي ها يمكن وأنه والمحاهيم القيم المركزية مجموعة من تستخل  المعاوير أن فيلد بستر دول يشير
 ل:88ص ،م2009، الشمرانيالتالي ) الشكل في مور  هو كما ت نيحا  سبعة في

 
 وضح الاطار العملي لمعايير جائزة بالدريج(: ي2.1شكل )

 (88م، ص2009الشمراني، المصدر: )
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 أساسية أرلع عناار في السبع الت نيحا  ييم العملي الإًار أن وتي  الساك  الشكل خلال ومن
 :هي
 قايم هاو لماا المعازهة المتابعاة توجاه رام والنظم والأهداد القيم العليا التنحيذية القيادة تيع :عالداف .1

 م.المنظ أداء وتحسين دى العميلل
 القيماة المساتمرة التحساينا  تقاديم فاي يكمان الجاودة عملياا  مان الأساساي ال ارم :فالهـد .2

 .للعملاء
 ,العميال تطلعاا  لتحقيا  رفاةوالمع المحاددة العملياا  مان مجموعاة علاى النظاام يشاتمل: النظـام .3

 الأداء ومتطلبا ، والجودة
 ءالشاي تقاديم كهادد الأعماال لمتابعاة النتاا   موجهاة قواعاد التقادم قياا  واوفر: التقـدم قيـاس  .4

 .الشركة وأداء العميل لتطلعا  المواف 

 فيرى أن مكونا  نموجج بالدري  تتمثل في الشكل التالي: مل2014المسعود )أما 

 

 (: يوضح مكونات نموذج بالدريج2.2شكل )
 (28م، ص2014المسعود، المصدر: )
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 الفصل: ملخص 10.3.2
 هذا الح ل الإًار النظري مقسم إلى رلا  مباحا، المبحا الأول وتناول ادارة الجودة الشاملة تناول

، والمبحاااا الثااااني وتنااااول اتكتراااار ونشاااأتها محهومهاااا وأهميتهاااا وأهااادافها وأبعادهاااا ومتطلباااا  تطبيقهاااا
بالاادري  للتميااز  ، والمبحااا الثالااا وتناااول نمااوججومحهومااه وأهميتااه وجوانبااه وأشااكاله ومعوقاتااه اتداري 
 .نشأته وفلسحته ومعاويره وأهميته المؤسسي
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 الثالثالمبحث 
 الابتكار الاداري 

 مقدمة:  1.2.2
 فاإن الديموةرافياة والعوامال والترنولوجياا العولماة كاين ماا الر يساية القاوى  تناوغ مان اشاتقاقا  يعد اتكتراار 

 ماع تتجااو  أن المؤسساا  علاى تميحا البقااء الأقال علاى أو والنماو بسارعة تت يار اتقت ااد كيناة
 الأعماال نمااجج مان للارل  وتحقيا  ونماو خلا  هنااك يكاون  أن ويجاب، أيياا باه تلتازم وأن اتكتراار
 تسااؤت  تسترشا  المؤسساا  فاإناتكتراار اتساتراتيجي،  مان العملياة هذه وأرناءة، والمترامل الحدوثة
 العمالاء تحدواد :ولاى مماا واحاد لأقالا علاى تعادول خالال مان الأعماال تحدواد أو لتعرياف أساساية
 القيماة سلسالة هيكال نهاياة إلى كداية من الت ميم العميل قيمة تشتقات المحاهيمي الإًار، المحتملين
 .للعميل

 لأهمياة الر يساي السابب أن جلا  ،والأمام المنظماا  أداء مظااهر مان أساساي مظهار ويعتبار اتكتراار
 إيجااد علاى قاادرة لتراون  وجلا  بسارعة  االت يار  ماع حاعالتت لأن للمنظماا  يسام  أناه هاو اتكتراار
 تحليال إًاار فاي أناه كماا ةيار المناسابة البيناة مان للحماياة ا  وأخيار  جدوادة وأساوات منتجاا  واكتشااد
 ا .أيي مستدامة تنافسية كميزة وتحدد فإن اتكترار الموارد على المعتمد الم در

 حتى والأسوات واتقت ادا  للمنظما  وجل  للاكترار اودةالمتز  للأهمية النطات واسع اعترافا   هناك إن
 تساتجيب حتاى اتكتراار إلاى حاجاة فاي فالمنظماا ، مياى وقات أي مان دوناميكياة أكثار ت اب 

 وت ييار الترنولوجياا تتيحها التي الحرص من اتستحادة ول ية، الحياة وأنماط المت يرة العملاء لمتطلبا 
 ل.Govindarajan & Trimble, 2005, 47)  والدوناميكيا والهياكل الأسوات

 مفهوم الابتكار:  2.2.2
 أناه تقاديم ، ويحهام عموماا  وهاو التعرياف الأكثار شايوعا   أنه: التوال إلى ما هاو جدوادبيعرد اتكترار 

شيء جدود أو ًريقة جدودة، أو هو: فررة جدودة أو ممارسة جدودة أو تعبير جدود بالنسبة للحرد الاذي 
 ل.81م، ص2004اد، وتبناها )حد

 ييامنون  الاذون العااملين خالال مان الجدوادة للأفراار وتطبيا  تطاوير يمثال المنظماا  فاي اتكتراارو 
 ل.18م، ص2002مؤسسي )رفاعي،  ترتيب داخل تتبع اتجراءا  الوقت مدار على
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 الابتكار أهمية 3.2.2
والااادول، حياااا أااااب   ت يااار  النظااارة الحدوثاااة للاكتراااار فاااي وقتناااا الحارااار علاااى مساااتوى المؤسساااا 

اتكترااار معيااارا  يحاادد درجااة تقاادم الاادول ورقيهااا، وأاااب  م اادر لتحقياا  الثااروة، ودفااع عجلااة العمليااة 
التنموية، وأاب  اتكترار أحد الدت ل المهمة التي تساعد في اتستدتل على تقدم المنظما  ورقيها، 

اتساتدتل علاى  فاي كبيار حاد إلاى تسااعد التاي الهاماة المؤشارا  أحاد أااب  اتكتراار فاإنكاذل  
 وقاد كبيارة مبال) ترلحها قد التي والتطوير البحا أنشطة المعاارة على الشركا  تبذلهالمجهود الذي 

 اتكتراار فشال معادت  ارتحااغ بساببالتاي تقاوم كهاا  عاليةال مخاًرةال ًويلة بالرةم من سنوا ل تدوم
 ل.38م، ص2003، داخل السوت )ال ريحي الناحية التجارية من خااة
 أااب و نجاحاهل  حالاة مبهارة )فاي حياانالأ مان كثيار في ونتا جه مهم اتكترار من العا د أاب  ولقد

 ,Peetersعالياة ) نماو كبيارة ومعادت  أرلاا  تحقيا  إلاى تساعى التاي المؤسساا  مانهادفا  للرثيار 
 ل.2014

دا م والمعقاد، وقاد فررات هاذه وقد أابحت الظرود التي تحيط بالمؤسسا  المتميازة تتسام باالت ير الا
الظاارود علااى المؤسسااا  تحااديا  عدواادة وكبياارة لاام تشااهدها ماان قباال، ويجااب علااى هااذه المؤسسااا  
مواجهتها بسرعة وكحاءة عالية، وجل  وتطلب قدرا  اكداعية لتمكنها من ايجااد الحلاول وايجااد الأفراار 

 ل.Jackson, 2016لحل هذه المشكلا  للاستمرار والتقدم )
مقدماااة هاااذه الظااارود التقااادم الترنولاااوجي والت يااار الساااريع فاااي رةباااا  واحتياجاااا  المساااتهلرين وفاااي 

 خاااة للاكتراار أهمياة جعلات التايالعوامال  مان مجموعاة هنااكوأجواقهام والزياادة فاي حجام المعرفاة، و 
 ل:33م، ص2007)سليماني،  وهي ميى وقت أي من أكثر
 .هيادة المنافسة كين المنظما  -
 الأعمال. ما منظ حجم هيادة -
 في توقعا  المستهل . رتحاغات -
 الموارد. قلة -
 الجدودة. الأفرار على الطلب هيادة -
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 جوانب الابتكار: 4.2.2
 ,Chronopoulou, 2014اتكترار ظاهرة مركبة تتحاعل فيها أرلعة جوانب أساسية كماا ووراحها )

 ل:6
 البيئة الابتكارية: .1

لمحاايط باااالحرد علااى اتكتراااار والمتمثاال فاااي راا وط الأقاااران وهااتم هاااذا الجانااب كتاااأرير العاماال البيناااي ا
والسيات اتجتماعي، حيا يمكان أن تراون هاذه البيناة مشاجعة للاكتراار أو مثبطاة لاه، كماا أن تحاعال 
الحرد مع البينة وؤرر علاى اتكتراار لدياه، ويكاون للبيناة المحيطاة باه دور فاي تقيايم والحكام علاى مادى 

 سب معاوير تحددها هذه البينة.مناسبة نتاجا  اتكترار بح
 المنتج: .2

يشااير هااذا الجانااب إلااى رماارة التحرياار اتكتراااري، فيعاارد الاابعا اتكترااار فااي رااوء نتاجاتااه علااى أنااه 
القادرة علاى اانع شايء جدواد ةيار اعتياادي ومحااجئ لمشاكلا  تحتااج لنحااج ب ايرة، وت يمكان ف اال 

التااي يظهاار فيهااا، وكااذل  فااإن هااذا اتنتاااج واارتبط  اتنتاااج اتكتراااري عاان البينااة اتجتماعيااة والثقافيااة
 بالخ ا   اتكترارية للأفراد.

 العملية الابتكارية: .3
هذا الجانب يشير إلى أرلعة مراحل تمر كها العملية اتكترارية وهي: التحيير واتحتياان واتشاراد 

  ر والملا مة.والتحق ، حيا تتيمن هذه المراحل عمليا  عقلية هي: الحيول واتسترشاد والتب
 الشخصية:. 4

هذا العامل محوره السما  والخ ا   الشخ ية للحرد التي يمكنهاا أن تجعال مناه مبترارا ، ماع وجاود 
أماار كاادوهي هااو أن كاال فاارد يمتلاا  قاادرة اكتراريااة، وتركااز الدراسااا  فااي هااذا الجانااب علااى الخ ااا   

  الشخ اية مثال اتنياباط الاذاتي وتحمال المعرفية للأفراد المبتررين مثل الذكاء وقوة البنياان والساما
 الي وط والميل للم امرة وتحييل المسا ل المعقدة.

 الفرق بين الابداع والابتكار: 5.2.2
 الرتا  بعا، ومن وجهة نظر اتكداغ مرحلة أولية من اتكترار، و اتكداغ وسيلة توال الى اتكترار

رياف اتكتراار وأن كال م اطل  لاه دتلاة م ااورة والباحثين أناه ووجاد إخاتلاد كاين تعرياف اتكاداغ وتع
اتكتراار أناه عملياة تحويال الأفراار اتكداعياة الاى واقاع مل 2003)نجام، وقد عارد  ،للم طل  الآخر
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وتمثاال فااي عماال نااوعي إكااداعي، فااي حااين أن الإكااداغ هااو التوااال الااى حاال ةياار مساابوت لمشااكلة ماان 
 المبدعاة، فلايس الأفراار تطبيا  بإمكانياة محكاومالمشكلا  ومن هذه التعريحا  وتي  لناا أن العمال 

 المهاارة كال قدرة البشار، من وأكبر الواقع عن مجردة مثالية أفرار الإنسان يحمل أن دا ما   المهارة من
 ل.17م، ص2003للتطبي  )نجم،  قاكلة خلاقة مبدعة أفرارا   يحمل أن في

ماا  مشاكلة حالأو  ،كان موجاودا  مان قباللام ي جدواد شايء إنتااجأناه  اتكتراارومما سب  يمكننا تعريف 
 قدعندنا  جدودا  كان فما  ،كلمة جدود في التعريف نسبيةو  ،عجز الآخرون عن حلها بالطرت المعهودة

 الشيء يكون حيا  من اتكترار خااة حالة فهو الإكداغفي حين أن خرين، للآ ومألوفا   معروفا   يكون 
 ل.8م، ص2008ريري، وةيره )الزعبي والج الحرد على جدودا   الجدود
 : ل1م، ص2000ولي )أوو ،  ما أهمها من متعددة بمعان ومشتقاتها كلمة اتكترار جاء قد و 
 محد . هو أو إليه مسبوت  ةير اكتدعه أي الشيء اكترر -
 إليه. بادر أي باكره -

 أشكال الابتكار في المنظمات: 6.2.2
 وهي: أشكال رلا  تأخذ اتكترارا  قد عامة ب حة

 المنظمة. وهيكل الإدارة في اتكترار -
 اتكترار التقني. -
 اتكترار الإرافي. -
 الابتكار الإداري:. 1
 واسااعا  ومورااوعا  هامااا  ماان المورااوعا  التااي تناادرج تحاات م ااطل  مجااات   يعاادالإداري  اتكترااارإن 

ا حياا وركاز علااى العلاقاا  الحعالاة التااي تسااعد علاى تحقيا  الأهااداد وانجااه الأعماال، كماا اتكتراار
ماان شااأنها تعزيااز اتت ااال والتواااال كااين العاااملين والبينااة المحيطااة القواعااد والإجااراءا  التااي ويهااتم ب

الإداري بأناه التواال إلاى محااهيم جدوادة  راتكتراابالمنظمة مما يسهل عملية تبادل الخبرا ، ويعارد 
نلاحااظ أن هااذا و ، مؤسسااة ر الأداء فااي اليتساااهم فااي تطااو وإجااراءا  قاكلااة للتحوياال إلااى سياسااا  و 
اتكترااااار وتنظيمااااه  محاااااهيم تطااااوير حيااااا وراااا  دوره فااااي عمليااااة التعريااااف تعاااادى اتكترااااار اتداري 

الأفراار الجدوادة إلاى منتجاا ، ومان رام الإكاداغ فاي إنشااء الأساوات الجدوادة )نجام، تحويل  و هوإجراءات
 ل. 345م، ص2003
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ناوعي فاي المؤسساا  ساواء علاى مساتوى الالت ييار هو اعتماد أسالو  ل بأنه:2007وقد عرفة )قراش، 
الإداري ولاااذل  يكاااون اتكتراااار ، البيناااة الداخلياااة للمؤسساااة أو حتاااى البيناااة الخارجياااة بقااادر المساااتطاغ 

تعمال فاي فالمؤسساا  الياوم ، الداخلياة فاي المؤسساة أو خارجهاا فاي البيناة المحيطاة الت ييارا  شاملا  
علاى دور الراتب أشار كما ، ليوم هي أنظمة محتوحة وأنظمة المؤسسا  امتسارغ، مت يرة بشكل كينة 

مان خالال تعريحاه للاكتراار بأناه: تطاوير ويتيا  لناا جلا  فاي عملياة اتكتراار، العاملين فاي المؤسساة 
ماان قباال الأفااراد الاذون وتعلمااون مااع بعيااهم الاابعا راامن تنظاايم والخلاقااة   وتطبيا  الأفرااار الجدواادة

 ل.45م، ص2007مرتب )قراش، 
والذي يطبا  ةالباا  فاي الأنظماة اتجتماعياة وهاتم بالمؤسساة بشاكل عاام ويركاز علاى الإداري  اتكترار

اقتااارن لقاااد و ، العلاقاااا  بشاااكل خااااص ساااواء كاااين الأفاااراد أو كاااين المؤسساااا  وجلااا  داخلياااا وخارجياااا ، 
كترااار االااذي وهااتم باتكترااار التقنااي نااوغ أخاار ماان أنااواغ اتكترااار وهااو ككدرجااة كبياارة اتكترااار الإداري 
 .لAlas, 2008, 208)ًرا   تدريب حدوثة واكترار الحلول الحريدة لبعا المشكلا  و تقنيا  جدودة 

 الابتكار التقني:. 2

تام تعرياف تقرير المجلس اتستشاري المركازي للعلاوم والترنولوجياا فاي الوتياا  المتحادة الأمريكياة في 
يشاير معناى عاام يأخاذ فاي هاذا التقريار تكتراار وان كاان ا، اتكترار التقناي أو الترنولاوجي بعادة ااي)

الساااالع الجدواااادة والم اااانعة، تساااااهم فااااي تسااااوي  إلااااى الخطااااوا  التجاريااااة وال ااااناعية والحنيااااة، التااااي 
 ل.Speck, 2015واتستعمال التجاري للتجهيزا  والعمليا  الحنية الجدودة )

نياتقتله دور ر يسي في تعزيز ل إن اتكترار Margaret, 2003ويرى ) مان خالال خلا    اد الوً
وماان راام وااتم حراارة جدواادة، لأنااه اكترااار بحااه يعر وااتم تاتكترااار التقنااي الااذي والمق ااود هنااا هااو ، الثااروا 

 النمو للاقت اد.تساهم في أو خدمة  ا  جدود ا  يظهر إما منتجتطبي  هذه اتفرار ف
  شاينا جدواد يلاحظاه الزلاا ن بالمحهوم الترنولوجي أو التقني يق د به السالعة التاي تيايإن اتكترار 

ويياي  قيمااة لاام تراان موجااودة مان قباال وحينهااا توااا  هااذه السالعة فااي السااوت بأنهااا اكتراريااة ، ومااا 
ال ااحي  لااه مهمتااان ر يساايتان همااا اكترااار منتجااا  ، إن العماال دون جلاا  لاان ترااون الساالعة اكتراريااة

منتجاا ، فاالمنت  المبترار لايس لاه وأفراار وخادما  جدوادة ومان رام المهماة الثانياة وهاي تساوي  هاذه ال
 ,Charles)قيمة ما لم يقتنع الزلون به ومالم ي ري الزلون بالقيماة المياافة التاي ييايحها لاه المنات  

   ل.2001
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يمكاان يقت اار علااى المنتجااا  والعمليااا  المبتراارة التااي قااد أن اتكترااار التقنااي وممااا سااب  وتياا  لنااا 
 ل: Andrew, 2007: 866) تطبيقها رمن الأبعاد التالية

 .هفيالمستخدمة ًرت الإنتاج والتقنيا  أو وت ميم الخدمة ت يير خ ا   المنت  أ -
 الزلا ن.احتياجا  ورةبا  و معدلة لتلبية حدوثة أًرت ايجاد وتيمن  -
 إدارية وتنظيمية جدودة.أساليب اكترار  -
 .  ستراتيجيااتهداد و على مستوى الأ تقديم مهام جدودة -
 افي:الابتكار الإض. 3

فممكاان أن ، وتعاادى الأفرااار والوظااا   التقليديااة يعاارد بأنااه: اتكترااار الااذي وهااذا النااوغ ماان اتكترااار 
لتساوي  المنتجاا  مان خالال اسات لال توجهاا  الزلاا ن كرناام  برمجاة التساوي  كي محترفابعاا يقوم 

، ويعرفاااااه  ورةبااااااتهم، وهاااااذا يعااااازه الخااااادما  الحريااااادة وهاااااو ماااااا يمكنناااااا تساااااميته باتكتراااااار اتراااااافي
(Dangayach, 2005  للمؤسساة حادود البيناة التنظيمياة خاارج تمتد التي مساعدة الل بأنه: اتكترارا

 .لهاوتتجاوه وظا   العمل الأساسية 
باأن اتكترااار اتراافي وتجاااوه اتكتراارا  اتداريااة التاي تاادخل أسااليب ومحاااهيم إداريااة القااول  يمكننااو 

را  التقنيااة التااي تركااز علااى الجانااب التقنااي ومااا فيااه ماان جدوااد، فهااو جدواادة ، ويتجاااوه أييااا  اتكترااا
ي ل مرحلة أبعد مان جلا  بكثيار فهاو ييامن الححااا علاى العمالاء مان خالال رامان مساتوى عاالي 
من الررى عن المنتجا  والخدما  التي تقدمها الأنواغ السابقة من اتكترار وجل  من خلال التحاعل 

إقتراحاااااتهم وآرا هاااام وحلااااولهم لاااابعا المشااااكلا ، وعليااااه فااااإن الخاااادما   مااااع الزلااااا ن واتسااااتحادة ماااان
 ل.Shipton, 2016)اترافية وجودتها عاملا  مهما  في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسة 

 العوامل التي تساعد على الابتكار: 7.2.2
 تالي:ل بأن أهم العوامل التي تساعد على اتكترار تتمثل في ال100م، ص2008ورى )سرور، 

ـــابرة .1 : اتكتراااار وحااال المشاااكلا  عمااال جااااد وتطلاااب تجنياااد الوقااات والجهاااد ويحتااااج للمعرفاااة المث
 المكتسبة بالبداية والبحا المستمر.

: الشخ  المبترر ورتا  للتحريار والتخيال والأفراار ال ريباة التاي لام يحرار فيهاا أحاد الخيال المرن  .2
 من قبل.
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الحاادوا ت يمكاان ةحاار الأخطاااء ولراان الحشاال هااو : فااي المجتمااع الايمــان بــأن الأخطــاء متقبلــة .3
فراااة، والأخطاااء تثباات أن هناااك شااينا  قااد حااد  فالشااخ  المبتراار وتقباال الأخطاااء لأنهااا تقااوده 

 للنجا .

 معوقات الابتكار: 8.2.2
ل فإن أكره المعوقا  التاي تواجاه الشاخ  المبترار تتمثال 263م، ص2003من وجهة نظر )سعادة، 

 في التالي:
 يرين بالنق  واتعتقاد بالأفرار أو الآراء أو الأقوال البالية.شعور الرث -

 رع  الثقة بالنحس. -

 اتفتقار للمرونة. -

 قلة التشجيع ورع  الحوافز. -

 الحما  الزا د للأمور. -

 التقيد كبعا العادا  والأفرار والتقاليد الجامدة. -

 الأخذ كوجهة نظر واحدة واهمال وجها  نظر الآخرين. -

 تحمل ال موم.عدم القدرة على  -

 الخود على الرهت والحياة. -

 سرقة جهود الآخرين وأفرارهم. -

 وجود ال راعا . -

 اتنش ال الزا د في الأعمال الروتينية. -

 الرسل وعدم استثمار الوقت -

 نق  المعلوما  ورع  اتمكانا . -
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 مقدمة: 3.1
السابقة أحد أهم المحاور الر يسية التي يقوم عليها موروغ البحا، لأنها ت ستخدم فاي تعتبر الدراسا  

كلاااورة مشاااكلة الدراساااة، وتحدواااد مت يااارا  وفاااروم البحاااا وأهدافاااه، وقاااد قاااام الباحاااا بااااتًلاغ فاااي 
المكتباااا  واتنترنااات علاااى الدراساااا  جا  العلاقاااة بموراااوغ الدراساااة الحالياااة، وتواااال لمجموعاااة مااان 

التااي تناولاات مورااوغ الدراسااة بشااكل مباشاار أو ةياار مباشاار، وفااي رااوء مااا سااب  فقااد قساام  الدراسااا 
 عرلية، أجنبيةل، ويمكن إيجاه هذه الدراسا  كما ولي:محلية، الدراسا  السابقة لدراسا  )الباحا 

 :المحليةالدراسات  3.2
 ( بعنوان:Omran, 2015دراسة ) .1

Quality management practices and their relationship to organizational 

performance. 

 المستشاحيا  فاي لTQM) الشااملة الجاودة تطبي  ممارساا  إدارة الى تحدود مدى تهدد هذه الدراسة
نية بالدري  جا زة مالروم معاوير التنظيمي باستخدام بالأداء وعلاقتها الحلسطينية  .للجودة الوً
الدراساة وهاي )القياادة  هاذه الماذكورة فاي الجاودة المساتخدمةتطبي  ممارسا  ادارة  أن النتا   وأظهر 

التحليااااال  –ادارة العملياااااا   –ادارة اتفاااااراد  –التركياااااز علاااااى الماااااريا  –التخطااااايط اتساااااتراتيجي  –
 وإدارة الأكثااار تاااأرير علاااى الآداء هاااي )ادارة الأفاااراد، العنااااار والمعلوماااا ل ومااان الملحااات للنظااار أن

 لل.والمعلوما  وتحلي العمليا ،
الجامعات  في الموظفين بأداء الشاملة الجودة إدارة م( بعنوان: علاقة2014دراسة )المعمر،  .2

 غزة قطاع - الفلسطينية
 هاادفت هاااذه الدراساااة إلاااى التعااارد علاااى العلاقاااة كاااين إدارة الجاااودة الشااااملة والأداء الاااوظيحي لتدارياااين

 الواااااحي التحليلااااي، اسااااة الماااانه العاااااملين فااااي الجامعااااا  الحلسااااطينية بقطاااااغ ةاااازة واسااااتخدمت الدر 
 ) القيااادة والرؤيااة واتسااتبانة كااأداة لجمااع البيانااا  وكاناات مجااات  محااور الجااودة الشاااملة مكونااة ماان

ل السااليمة، المشااااركة والمبااادرة مااان قباال العااااملين، تطبيااا  محهااوم النظاااام، عمليااا  التحساااين المساااتمر
 ديميين بمنااااب إداريااة فااي كاال ماان الجامعااا وترااون مجتمااع الدراسااة ماان المااوظحين الإداريااين واتكااا

 )جامعة الأههر، الجامعة الإسلامية، جامعاة اتق اىل وتام توهياع اتساتبانا  علاى الحلسطينية الثلا 
 .موظحا  ل 305) عينة عشوا ية ًبقية قوامها
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 %68.8وقاد أظهار  الدراساة أن درجااة تطبيا  إدارة الجاودة الشااملة فااي الجامعاا  الحلساطينية كل اات 
% وأنااه توجااد علاقااة قويااة لمجااات  إدارة الجااودة الشاااملة اترلعااة منحااردة 68.27ومسااتوى الآداء كلاا) 

 ومجتمعة مع الآداء الوظيحي في الجامعا  الحلسطينية بقطاغ ةزة.
( لنظام م2012-2008(: بعنوان "مدى تطبيق الخطة الاستراتيجية )م2012دراسة )حمودة،  .3

 ي ضوء معايير الجودة الشاملة".التعليم الأساسي في فلسطين ف
ل لنظاام التعلايم 2012-2008هدفت هذه الدراسة للتعارد علاى مادى تطبيا  الخطاة اتساتراتيجية )

الأساسي في فلسطين في روء معاوير الجاودة الشااملة، حياا تام تطبيا  هاذه الدراساة علاى المادراء 
ل 210حذ آراء المبحورين البال) عددهم )ورؤساء الأقسام في مدوريا  وهارة الترلية والتعليم، وقد تم أ

 فردا .
ل لنظاام التعلايم 2012-2008وخل ت الدراسة إلى أن الدرجة الرلية لتطبي  الخطة اتستراتيجية )

%، وجااء مجاال 72.8الأساسي في فلساطين فاي راوء معااوير الجاودة الشااملة كانات جيادة كدرجاة 
ساين م اادر الاتعلم فاي أعلاى المراتاب ولاوهن تحسين التعليم مان خالال اعاداد منهااج فلساطيني وتح

%، ولياااه 74.6% وقاااد احتااال المركاااز الأول، وليهاااا تاااوفير التعلااايم الأساساااي كاااوهن نسااابي 76نساابي 
%، وليه في الرتبة الرابعة تطاوير النظاام 71.5تنمية القوى البشرية في الجهاه اتداري كوهن نسبي 

 %.70اتداري الترلوي ولوهن نسبي 
أثر تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة على الأداء م( بعنوان: 2011يادة، دراسة )أبو ز  .4

 . عينة من المصارف التجارية الفلسطينية دراسة تطبيقية في - التنظيمي
التنظيمي فاي  داءهدفت هذه الدراسة إلى التعرد على أرر تطبي  محهوم إدارة الجودة الشاملة على الأ

 استبانة لجمع البيانا  مان أفاراد العيناة والتاي ت ميمجل  تم ولتحقي  الم ارد التجارية الحلسطينية. 
 ل.مدورا   112) كل) تعدادها

أبعااد إدارة  كافاةعاام كتطبيا   تهاتم بشاكل توالت الدراسة إلى أن الم اارد التجارياة الحلساطينية وقد
اقتنااغ ) مجتمعاة لشااملةلأبعاد إدارة الجودة اتأرير  ما تبين أنه ووجدككدرجة متوسطة،  الجودة الشاملة

 العااملين وتاأهيلهم تادريب – ة العااملين وتححيازهمكمشاار  - لمييز على العركالت - ودعم الإدارة العليا
 التحسااين للخاادما  راريةتمالتخطاايط اتسااتراتيجي واساا - يااز علااى تحسااين العمليااا  الم اارفيةكالتر  -

 لااااى الأداءل عاعتمااااادا  علااااى البيانااااا  اتخاااااج القاااارارا  - القاااادرة علااااى اتت ااااال الحعااااال - الم اااارفية
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 ريااامهاااارا  التحر - اتلتااازام التنظيماااي - وظيحيالاااالرراااا )التنظيماااي المااارتبط باااأداء الماااوارد البشااارية 
 ل.فيايا  الدور الإركلو س - ري ااتكتر

 الدراسات العربية: 3.3
 الشـاملة جـودةال إدارة معايير تطبيق مدى (: بعنوان "تقييمم2013دراسة )الخوالدة والخياط،  .1

 البلقـاء جامعـة لمكتبـات حالـة دراسـة - وجهة نظر المسـتخدمين" من الجامعية المكتبات في
 التطبيقية.

البلقااء التطبيقياة،  جامعاة كلياا  فاي الشااملة الجودة معاوير تطبي  مدى تقييم إلى الدراسة هذه هدفت
حاذ آراء المبحاورين الباال) عاددهم حيا تم تطبي  هذه الدراسة على من يستخدمون المكتبا ، وقد تم أ

 ل فردا .380)
ححاظ  فاي كانات المساتخدمين نظار وجهاة مان المتوقعاة الخادما  وخل ات الدراساة إلاى أن أكثار

نظار  وجهاة مان المتوقعاة الخادما  أقال ، وكانات4.01لهاا  الحسااكي قيماة الوساط كل) حيا المراجع؛
، وأن 2.72لهاا  الحسااكي الوساط قيماة كلا) حياا المساتخدمين؛ تهام التي هي المعلوما  المستخدمين

الجامعاة، كماا تواالت  فاي الر يساة المكتباة فاي كانات للمساتخدمين خادما  تقادم المكتباا  التاي أكثر
وجهاة  مان تقاديمها المتوقاع والخادما  فعلياا   المقدماة الخادما  كاين إح اا ية دتلاة جا  لوجاود فاروت 

من متوسط  أقل كانت الدراسة أداة  أبعاد لرل كيةالحسا المتوسطا  جميع أن حيا نظر المستخدمين؛
 المتوقعة. الخدما 

 معـايير وفـق الصحية المنظمات أداء في م( بعنوان: التميز2013دراسة )عبد الله، وآخرون،  .2
 فـــي الراقـــدين المرضـــى و الإداريـــة القيـــادات مـــن عينـــة لآراء اســـتطلاعية دراســـة -بالـــدريج 

 العام. مستشفى تكريت
للتمياز فاي  الإدارياة والتنظيمياة اتساتراتيجيةتختبار التأرير المتباادل كاين المعااوير راسة هدفت هذه الد

أهاداد البحاا   حقياتالمبحاو ، ول حىفي المستشا ىالمررلى عة ز كالمر  المنظمة ء  الأدا ونتا ءالأدا
 بة أسااااليعااامو جتمااااد معررااايا  تااام اختبارهاااا باحة مااان العااامو جتسااااؤتته تااام وراااع معااان اباااة جوالإ
 فررية.  مع كل بية تتناس إح ا
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الإدارياااة والتنظيمياااة  اتساااتراتيجيةالتاااأرير المعناااوي المتباااادل كاااين المعااااوير اساااتنتجت الدراساااة أن وقاااد 
عاال اتهتمااام بااالمورد البشااري حكااان ب ىالمررااعلااى  ةلمنظمااي المركااز ء ا  الأدا ونتااا ءللتميااز فااي الأدا

 . المعرفة ةوإدار  والتحليل سالعمليا  والمقاوي ةوإدار 
 فــي بالــدريج مــالكوم جــائزة معــايير تطبيــق م( بعنــوان: مــدى2012دراســة )غالــب وآخــرون،  .3

 ( JICA) الدولية الاعتمادية شهادة على الخاصة الحاصلة الأردنية المستشفيات
 -القياادة  )معياار السابعة بالادري  ماالروم جاا زة معااوير تطبيا  مساتوى  من التحق  إلى الدراسة هدفت
والتحليال  المعلوماا  معياار -والعمالاء  اتساوات علاى التركياز معياار -لتخطيط اتساتراتيجي ا معيار
فااااي اتعمااااالل  نتااااا   ومعيااااار -العمليااااا   معيااااار ادارة –البشاااارية  المااااوارد علااااى التركيااااز معيااااار -

  .لJICA) المستشحيا  الأردنية الخااة الحاالة على اتعتمادية الدولية
عيااوا ماان ماادراء 71ت ااميم اسااتبانة وهعاات علااى عينااة مكونااة ماان  فقااد تاامولتحقياا  هااذه الأهااداد 

 ل.JICA) ح لت على اتعتمادية الدولية الدوا ر ورؤساء اتقسام في المستشحيا  الأردنية التي
ود استنتجت الدراسة وجود مستوى مقبول من تطبي  معاوير نموجج بالدري  مجتمعة فاي المستشاحيا  

 –ه يظهااار راااع  وارااا  فاااي مساااتوى تطبيااا  معااااوير التحليااال والمعلوماااا  اتردنياااة الخاااااة ات أنااا
 التخطيط اتستراتيجي. –العمليا   –الموارد البشرية 

 :الأجنبيةالدراسات  3.4
 ( بعنوان :He, Deng, Zhang, Zu & Antony,2017) دراسة .1

An empirical investigation of the relationship between Six Sigma 

practices and organisational innovation 

أنواغ ولين ما جسي 6وانشطة منهجية كين ممارسا   قةاسترشاد العلاوقد هدفت هذه الدراسة الى 
 مختلحة من اتكترار التنظيمي بما في جل  اكترار المنتجا  واتكترار في العمليا  واتكترار الإداري.

للمنظما  خلال الحترة المارية وساعد  لقدرة التنافسيةفي تحسين ا ا  ر يسي دورا  ما جسيلعبت منهجية 
 .في تعزيز وتطوير كينة اتكترار فيها

ما كبرنام  جسي 6منهجية  ًبقتشركة في ال ين  249خلال من  هذه الدراسةجمعت كيانا  وقد 
ركة للش ما، والبنية التحتيةجسي 6التي تطب  منهجية دارة اتوتظهر النتا   أن  .شركاتهمرسمي في 

اتكترار الإداري. وتسهم هذه الدراسة في كذل  و والعمليا   المنت اتكترار في لها علاقة إيجاكية مع 
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 ما لتحسين قدراتها في مجال اتكترارجسي 6منهجية فهم أفيل لريحية استحادة الشركا  من تطبي  
 والمنافسة.

 ( بعنوان: Zhang, Feng & Xiang, 2016دراسة ) .2
The Impact of Quality Management Practices on Innovation in China:  

The Moderating Effects of Market Turbulence. 

اتكتراري في ظال  والأداءهدفت هذه الدراسة الى التحق  من وجود علاقة كين ممارسا  ادارة الجودة 
ساااة فاااي تساااع مااادن تاااأرير اتراااطرابا  المعتدلاااة للساااوت علاااى تلااا  العلاقاااة حياااا أجريااات هاااذه الدرا

 ومقاًعا  اينية.
 383وقد استخدم الباحثون للتحق  من هذه العلاقة استبانة أعد  لهذا ال رم وقد وهغ منها عدد 

 مدن اينية. 9استبانة في 
وقد خل ت هذه الدراسة الى عدة نتا   أهمها: أن هناك علاقة ايجاكية كين ممارسا  ادارة الجودة 

 ري في ال ين وجل  في ظل ارطرابا  معتدلة للسوت.ء اتكتراادبشقيها ولين الأ
 ( بعنوان:Clark, 2016) دراسة .3

IT Centralization and the Innovation Value Chain in Higher Education: 

A Study for Promoting Key Innovations Trough Innovation 

Management and Organizational Design 

التعليم العالي  مؤسسا لمركزية التنظيمية في لتأرير  من وجودراسة هو التحق  ال رم من هذه الد
 على اتكترار المؤسسي. 

موهعين من العاملين في ترنولوجيا المعلوما   303مؤلحة من عينة خلال تم جمع البيانا  من وقد 
 في الوتيا  المتحدة.  مؤسسة من مؤسسا  التعليم العالي 38 على

 كلما سلبا   تتأرر    إلى أن أنشطة سلسلة قيمة اتكترار )توليد الحررة والتحويل والنشرلوأشار  النتا
دراستها لمؤسسة التي يجري ل تبعا  اختلحت بشكل كبير  هذه النتا   فإن هاد  المركزية. ومع جل 
 .قيمة اتكترارأنشطة سلسلة  منوكذل  تبعا  لرل نشاط 

 :بعنوان (,Leavengood, 2015 &Anderson & Daim) دراسة .4

Exploring Linkage of Quality Management to Innovation. 

فااي قطاعااا  اتعمااال،  إدارة الجااودة واتكترااارسترشاااد العلاقااة والااروابط كااين تتهاادد هااذه الدراسااة 
حيااا أن  الجااودة "راارورية ولراان ةياار كافيااة" فااي الأعمااال التجاريااة اليااوموتوااالت الدراسااة الااى أن 

وهاو ماا  اتكتراار بالإراافة إلاى جاودة الأداءتشاجيع ممارسا  إدارة الجودة لتحتاج الى تطويع اتدارة 
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الشاااركا  الدراساااة شاااملت و  يحقااا  لهاااا اتساااتمرارية فاااي عاااالم اتعماااال الاااذي وتسااام بالمنافساااة الشرساااة
 .الم نعة لمنتجا  ال ابا  في الساحل ال رلي في الوتيا  المتحدة

 عنوان:( بMustafa, 2015دراسة ) .5
Impact Of Total Quality Management Practices On Innovation In 

Service Organizations 

فاي قطااغ  اتكتراارالشاملة علاى إدارة الجودة تأرير تطبي  ممارسا   للتعرد علىتهدد هذه الدراسة 
ماليزيااا وقااد الخاادما ، وقااد أجاار  الدراسااة مسااحا  لرافااة الشااركا  التااي تعماال فااي مجااال الخاادما  فااي 

الشاملة تاؤرر بشاكل ايجااكي فاي تعزياز اتكتراار فاي الجودة توالت الدراسة الى أن تطبي  ممارسا  
 .الشركا  العاملة في قطاغ الخدما  في ماليزيا

 ( بعنوان:Dahleez, 2015) دراسة .6
Examining the Relationship between Internal Service Quality and 

Customer Service Quality in Academic Institutions in Gaza Strip. 

هدفت هذه الدراسة الى التحق  من وجود علاقة كين جودة الخدما  الداخلية ممثلة بأبعادها الخمسة 
)الجوانب المادية والملموسة، اتعتمادية، اليمان والتوكيد، اتستجابة، التعاً ل التي وتلقاها 

وجودة الخدما  الخارجية التي يقدمونها للمستحيدون وأرر بعا الموظحين من هملا هم في العمل 
المت يرا  الأخرى مثل )النوغ اتجتماعي، العمر، المستوى التعليمي، المؤسسة التي ونتمون لها، 

 الموقع الوظيحي ل على تل  العلاقة.
جوي  نيواتكاديميمن الموظحين اتداريين  543وقد أجريت هذه الدراسة على عينة مكونة من 

 اتعباء الوظيحية اتدارية في ستة من مؤسسا  التعليم العالي في قطاغ ةزة .
وقد خل ت هذه الدراسة الى وجود علاقة مباشرة وايجاكية كين رلارة من أبعاد مت ير جودة الخدما  

المقدمة الداخلية وهي )الجوانب المادية والملموسة، اليمان والتوكيد، اتستجابةل والخدما  الخارجية 
 للمستحيدون.

في حين أظهر  الدراسة عدم وجود علاقة كين البعدون الآخرين وهما )اتعتمادية، التعاً ل مع 
 جودة الخدما  الخارجية.
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 ( بعنوان:Raja & Wei, 2014دراسة ) .7
Relationship between Innovation, Quality Practices and Firm 

Performance: A Study of Service Sector Firms in Pakistan 

قطاااغ الخاادما  فااي فااي  الشااركا  وأداءممارسااا  الجااودة و  ذه الدراسااة العلاقااة كااين اتكترااارتاادر  هاا
اتكتراار فاي قطااغ الخادما  من الممارساا  التاي تعازه كيناة  باكستان. وتناق  الدراسة أنواعا مختلحة

 .  EFQMللتميز  النموجج الأوروليممارسا  الجودة القا مة على وكذل  تقيم 
وتام توهيعاه علاى أداء الشاركة و  الجاودةممارساا  استبيان لقيا  العلاقة كين اتكتراار و وقد تم ت ميم 
 أنواغ مختلحة من الخدما .  قطاغ الخدما  التي تقدمفي شركة  157عينة مكونة من 

تحساين مساتوى الآداء تاأرير ايجااكي وارا  فاي التنظيمياة لهاا ا  اتدارياة و وتظهر النتا   أن اتكتراار 
 .في الشركا  التي تطب  ممارسا  الجودة الشاملة

 ( بعنوان :Ardestani , 2014) دراسة .8
The Impact Of Total Quality Management Practices On Innovation 

Performance And Organizational Performance 

إدارة الجااودة الشاااملة تااؤرر علااى  ارسااا ممهااذه الدراسااة هااو التحقاا  ممااا إجا كاناات لالهاادد الر يسااي 
 في الشركا  العاملة في اوران . اتكتراري التنظيمي والآداء الأداء 

فااي العاملااة الشااركا   اسااتبانة تاام توهيعهااا علااى اتدارة العليااا والمتوسااطة فاايواسااتخدمت هااذه الدراسااة 
 شركة في إوران. 100من خلال ادارا  استمارة االحة  242 وقد استخدمت الدراسة عددًهران. 

علاقاااة جا  دتلاااة ود وجاااومااان خااالال تحليااال هاااذه اتساااتبانا  تحلااايلا  اح اااا يا  استخل ااات الدراساااة 
 إدارة الجودة الشاملة والأداء التنظيمي وأداء اتكترار.ممارسا  إح ا ية إيجاكية كين 

 ( بعنوان:Abdi, Sheikh, 2013) دراسة .9
Innovation And Business Performance In Telecommunication Industry 

In Sub-Saharan African Context: Case Of Somalia 

الإداري واتكتراااار كنوعياااه اتكتراااار علاقاااة كاااين اتكتراااار الاااى التحقااا  مااان وجاااود الدراساااة هااادفت هاااذه 
 اتت ات  في ال ومال كدراسة حالة. حيا تم دراسة قطاغ أداء الأعمالولين  التقني
مااان المجتماااع المساااتهدد وهااام فناااة  143اساااتبانة لهاااذا الهااادد وتااام توهيعهااا علاااى عااادد تااام اعاااداد قااد و 

 في شركا  اتت ات  السلرية واللاسلرية في ال ومال.المدراء 
ومااان خااالال التحليااال اتح اااا ي للاساااتبانا  خل ااات الدراساااة الاااى عااادد مااان النتاااا   أهمهاااا أن ووجاااد 

فااي شااركا   أداء الأعمااالولااين واتكترااار التقنااي  اتكترااار الإداري علاقااة ًرديااة كنساابة وارااحة كااين 
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المعتمدة في كترار أن استراتيجية اتتوالت الى الدراسة بالإرافة الى أن  .اتت ات  في ال ومال
 .بالآداء التجاري لتل  الشركا ترتبط ارتباًا إيجاكيا تل  الشركا  

 ( بعنوان: Sawaluddin, & other, 2013دراسة ) .10
Quality Management Practices of Malcolm Baldrige National Quality 

Award (MBNQA) Studies at College in Southeast Sulawesi, Indonesia 

وفاا  معاااوير نمااوجج بالاادري  استرشاااد العلاقااة كااين ممارسااا  إدارة الجااودة الااى هااذه الدراسااة  هاادفت
 - العملياااا  -والتركياااز علاااى العمااالاء  - يالتخطااايط اتساااتراتيج - القاااوى العاملاااة - القياااادةوهاااي ) 
 .مؤسسا  التعليم العالي في اندونيسياأداء ل وتأريرها على والتحليل ونقل المعرفة القيا 

الشاامل حياا  المسا  بطريقاةتام جماع البياناا   حيا تم ت اميم اساتبانة للتحقا  مان هاذه العلاقاة وقاد
 سا  التعليمية في اندونيسيا .من قادة ومدراء المؤسمشاركا  135استهدفت الدراسة 

أن تطبيااا  ممارساااا  ادارة الجاااودة المعتمااادة علاااى وقاااد خل ااات هاااذه الدراساااة الاااى عااادة نتاااا   أهمهاااا: 
معااوير نماوجج بالادري  واؤرر بشاكل ايجااكي جاادا علاى الآداء العاام للمؤسساا  التعليمياة فاي اندونيساايا 

القيااادة والتخطاايط اتسااتراتيجي كااان لهمااا وان كااان التااأرير متحاوتااا ماان حيااا القااوة واليااع  حيااا أن 
 الحظ الأوفر في التأرير على الآداء العام لتل  المؤسسا  .

 ( بعنوان:Starr & Ah-Teck, 2013دراسة ) .11
Principals’ perceptions of "quality" in Mauritian schools using the 

Baldrige framework. 

 الشاااملة الجااودة إدارة مبااادئ لماادار  الموريتانيااة لتطبياا ا ماادوري  فااي ماادى تقباال الدراسااة تبحااا هااذه
(TQM .وتحساين  لتقيايم المعااوير مان مجموعاة والاذي كادوره واوفر بالدري والتي ترترز على نموجج ل

 .كالتعليم والرعاية ال حية ةمختلح في قطاعا  داء التنظيميالأ جودة
 الدراسااة هاذه ت ااميم تام الموريتانيااة فقاد المادار  داء فايليارورة العماال علاى تحساين جااودة الأ ونظارا  
 تطبي  نموجج بالدري  ومدى تقبله في المدار  الموريتانية . جدوى  على للتعرد

داء التنظيماي المدار  ولعبون دورا  ر يسايا  فاي تحساين الأ مدراءوقد أشار  نتا   هذه الدراسة الى أن 
ادة هااو المعيااار الأكثاار تااأريرا  ماان كااين سااواء بشااكل مباشاار أو ةياار مباشاار ممااا يعنااي أن معيااار القياا

 معاوير نموجج بالدري  للتميز المؤسسي.
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 ( بعنوان:Abusa, 2011دراسة ) .12
TQM implementation and its impact on organizational performance in 

developing countries: a case study on Libya. 

القطااااغ كاااين تطبيااا  مباااادئ الجاااودة الشااااملة فاااي  تهااادد هاااذه الدراساااة الاااي التحقااا  مااان وجاااود علاقاااة
ماان الشااركا  ال ااناعية الليبيااة  65داء الااوظيحي حيااا شااملت الدراسااة ال ااناعي فااي ليبيااا ولااين الأ

علاقااة ًرديااة كااين مسااتوى تطبياا  عناااار الجااودة الشاااملة وهااي )التاازام  ن هناااكأواسااتنتجت الدراسااة 
 –ادارة العمليااااا   –ادارة جااااودة المااااوردون  –اتفااااراد  ادارة –التركيااااز علااااى العمياااال  –القيااااادة العليااااا 

 –وتء الموظااا  –التحسااين المساااتمرل مجتمعااة ولاااين مؤشاارا  الآداء التنظيماااي وهااي )رراااا الزلااا ن 
 ل .المنافسة –نمو اترلا   –نمو ال ادرا   –نمو المبيعا   –تحسين اتنتاج  –نسبة التال  

 ( بعنوان:Santarisi, 2010دراسة ) .13
The Effect of TQM Practices on Higher Education Performance: The 

Faculty of Engineering and Technology at the University of Jordan as a 

Case Study: 

والتي هي عبارة عن معااوير بالادري   ممارسا  ادارة الجودة الشاملة كين في العلاقة الورقة هذه تبحا
التركيااز علااى الطاالا   –اتسااتراتيجي  التخطاايط - القيااادة)مجااال التعلاايم وهااي  الأداء فااي فااي للتميااز

 – والمااوظحين التادريس هينااة أعيااء -والمعرفااة  التحليال وإدارة قيااا  -والساوت  الم االحة وأااحا 
 . الأداء نتا   ولين لادارة العمليا  التعليمية

معيااري  أن أيياا الدراساة وأظهر  الأردنية الجامعة في والترنولوجيا الهندسة في كلية الدراسة أجريت
والسااوت هااي الأكثاار تااأريرا ولشااكل ايجاااكي علااى  الم االحة التركيااز علااى الطاالا  وأاااحا  - القيااادة
والساوت هاو الأكثار تاأريرا   الم الحة فيما كان معيار التركياز علاى الطالا  وأااحا  التش يلي الأداء

 المالي. على الآداء
 ( بعنوان:Badri & other 2006دراسة ) .14

The Baldrige Education Criteria for Performance Excellence 

framework: empirical test and validation. 

المتميااز فااي مجااال  لاالأداءتهاادد هااذه الدراسااة الااى بحااا العلاقااة السااببية كااين معاااوير نمااوجج بالاادري  
 جامعاة وكلياة فاي الإماارا  العرلياة 15مان العااملين فاي  220 مكوناة مان التعليم وجلا  كدراساة عيناة

 المتحدة.
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وقاد أشاار  نتااا   الدراساة أن معيااار القياادة هااو المعياار الأكثار تااأريرا  علاى نتااا   الآداء فاي جامعااا  
 .وكليا  اتمارا  العرلية المتحدة

 التعقيب على الدراسات السابقة: 3.5
وراوغ الدراساة وتنوعات الدراساا  الساابقة متعلقاة بمالدراساا  الساابقة التم في هاذا الح ال اساتعرام 

ل، وكااان أقاادمها عااام م2017كااين دراسااا  محليااة وعرليااة وأجنبيااة، وكااان أحااد  هااذه الدراسااا  عااام )
وقااد وجااد الباحااا بااأن هااذه الدراسااا  قااد تعاادد  واختلحاات باااختلاد الأهااداد والقطاعااا   ل،2006)

وقااد ةلااب علااى تلاا  الدراسااا  اسااتخدام تبعتهااا، والبينااا  والمت ياارا  التااي تناولتهااا والمنهجيااا  التااي ا
التحليلاي. وهناا يساتعرم الباحاا أهام أوجاه اتتحاات واتخاتلاد كاين الدراساة الحالياة  المنه  الوااحي
 والدراسا  السابقة.

 أوجه الاتفاق: 3.5.1
 تشاااكهت بعااا الدراسااا  السااابقة مااع الدراسااة الحاليااة فااي تناولهااا لبينااةبالنســبة لبيئــة الدراســة:  .1

مل ودراساااة )الخوالااادة والخيااااط، 2014)المعمااار، ودراساااة  لClark, 2016) العمااال مثااال دراساااة
 Badriل، ودراسة )Santarisi, 2010) ل ودراسةSawaluddin, & other) ل، ودراسة2013

& other 2006ل. 
ـــنهج الدراســـة وأدواتهـــا:  .2 ماااع جمياااع الدراساااا  الساااابقة فاااي الحالياااة اتحقااات الدراساااة بالنســـبة لم

ه  وأداه مناساااابين لمثاااال هااااذا النااااوغ ماااان نخدامها الماااانه  الواااااحي التحليلااااي واتسااااتبانة كماااااساااات
 الدراسا . 

 أوجه الاختلاف: 3.5.2
: تنوعت كينا  الدراسا  الساابقة واختلحات ماع الدراساة الحالياة فقاد تناولات هاذه بالنسبة لبيئة الدراسة

مل ودراسة )ةالب 2013)عبد الله، وآخرون،  كينة المستشحيا  والرعاية ال حية مثل دراسةالدراسا  
، وكاذل  لStarr & Ah-Teck, 2013ل ودراساة )Omran, 2015مل و دراساة )2012وآخارون، 

 ,Zhang, Feng & Xiangودراساة )، ((Mustafa, 2015تناولات قطااغ الخادما  مثال دراساة 

 Raja ودراساة لArdestani , 2014، ودراساة )لAbdi, Sheikh Ali, 2013ل، ودراساة )2016

& Wei, 2014)ودراسة، ل Abusa, 2011)) (م2011)أكو هيادة،  ودراسة. 
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 أوجه استفادة الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة: 3.6
 .كناء أداة الدراسة 
 .عرم الإًار النظري للدراسة 
 .تحدود منه  الدراسة، والأساليب الإح ا ية المستخدمة 
 وتقديم التوايا  والمقترحا .عرم النتا   ومناقشتها وتحسيرها ، 

 :الحالية ما يميز الدراسة 3.7
لممارسااا  ادارة فااي أنهااا تتنااول دراسااة عاادة مت ياارا  ن ماا يميااز هااذه الدراسااة عان الدراسااا  السااابقة إ

القياااادة، اتساااتراتيجية، الزلاااا ن، القياااا  والتحليااال وادارة ) الجاااودة الشااااملة فاااي مؤسساااا  التعلااايم مثااال
نهاا أ. كاذل  ماا يمياز الدراساة الحالياة اتكتراار اتداري ل وأررهاا علاى ى العاملاة، العملياا المعرفة، القاو 
فاي قطااغ ةازة التي تطب  على مؤسسا  التعلايم العاالي حد علم الباحا المحاولة الأولى تعتبر على 
بالاادري  الإداري وفقااا  لنمااوجج  اتكترااارأراار تطبياا  ممارسااا  إدارة الجااودة الشاااملة فااي تعزيااز وتقاايس 

 في أن تسهم هذه الدراسة في إرافة جدودة لمجال البحا العلمي. الباحا ويأمل، للتميز المؤسسي

 :ملخص الفصل 3.8
، وأجنبيااة كااين دراساا  محليااة وعرلياةوتنوعات الدراساا  الدراساا  السااابقة عاارم  الح التام فاي هااذا 

ماان هااذه الدراسااا  فااي  الباحااا وقااد ةلااب علااى تلاا  الدراسااا  اسااتخدام الماانه  الواااحي، وقااد اسااتحاد
كنااء الخلحياة النظرياة لتًاار النظاري، ولاوحظ أن هاذه الدراساا  تعادد  أهادافها وتسااؤتتها ومحاورهاا 

أرااار تطبياا  ممارسااا  إدارة الجاااودة الشاااملة فاااي ، إت أن مااا يمياااز هااذه الدراسااة أنهاااا تتناااول ونتا جهااا
، وتعتباار وفقااا  لنمااوجج بالاادري  للتميااز المؤسسااي الإداري فااي مؤسسااا  التعلاايم العااالي اتكترااارتعزيااز 

على حد علم الباحا المحاولة الأولى لذل . وقد تم فاي هاذا الح ال التعقياب علاى الدراساا  الساابقة، 
بعاارم أوجااه الباحااا واسااتعرم أوجااه اتتحااات واتخااتلاد كينهااا ولااين الدراسااا  السااابقة، كااذل  قااام 

 النهاية تم عرم ما يميز دراسته عن الدراسا  السابقة.اتستحادة من الدراسا  السابقة، وفي 
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 الفصل الرابع
 اجراءات ومنهجية الدراسة

 :مقدمة 4.1
ل الدراسااة الميدانيااة، حيااا الإجااااراءا  والخطاااوا  المنهجيااااة التااي تماات فااي مجاااا الح االيعاااارم هاااذا 

لدراسااة، والعيناة التي ًبقت عليهاا الدراساة، إراافااة  إلاى تورياا  الأدوا  المستخدمااة مجتماع اوتناول 
وفيمااا  لتااي اسااتخدمت فااي تحليااال البياناااا ،والأساااليب الإح ا ياااة ا ومنهجهااا، فااي الدراساااة وخطواتهاااا
 .ولي تحاايال ماا تقادم

   :منهج الدراسة 4.2
أرار تطبيا  قياا  يحااول  والاذي التحليلاي الوااحي المنه  استخدام تم الدراسة أهداد تحقي  أجل من

الإداري فاي مؤسسااا  التعلاايم العااالي وفقااا  لنمااوجج  اتكترااارممارساا  إدارة الجااودة الشاااملة فااي تعزيااز 
 ولي: كما الأولية والثانوية البيانا  من الم ادر تم جمع وقد .بالدري  للتميز المؤسسي

 :الاولية المصادر .أ 
 وح ار محاردا  الدراساة، بعاا لدراساة اساتبيانا  كتوهياع المياداني الجاناب يفا بالبحاا وجلا 
 واساتخدام وتحليلهاا الإح اا ي تحري هاا رام ومان البحاا، موراوغ فاي اللاهماة المعلوماا  وتجمياع

 موراوغ تادعم ومؤشارا  قيماة جا  لادتت  الوااول كهادد المناسابة الإح اا ية اتختباارا 
 .الدراسة

 الثانوية: المصادر .ب 
 :الآتي خلال من النظري للدراسة الإًار معالجة في الثانوية البيانا  م ادر استخدامم ت

 الدراسة. موروغ تناولت التي والمراجع العرلية والأجنبية الرتب .1
 .العلاقة جا  المنشورة والدراسا  والمقات  الدوريا  .2
 .العلاقة جا  والمراكز المؤسسا  عن ال ادرة والنشرا  التقارير .3
 اححاتها على الموجودة الإلرترونية اتنترنت والنسخ شبكة .4
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  :الدراسةوعينة  مجتمــع 4.3
اتدارياين والأكااديميين العااملين فاي الجامعاا  الحلساطينية التالياة )الجامعاة وتمثل مجتماع الدراساة فاي 

 ل901دهم )) عادوالباال اتسلامية، جامعة الأههر، جامعة فلسطين، الرلياة الجامعياة للعلاوم التطبيقياةل
وللا)  اساتبانة،ل 270) حياا تام توهياع ،العشاوا ية الطبقياة العيناةوقد استخدم الباحا أسلو   ،موظ 

%ل، ولعااد تححاا  95.1ل اسااتبانة، أي أن نساابة اتسااتجابة كل اات )257عاادد اتسااتبانا  المسااتردة )
ل 257اتسااتبانا  المسااتردة لاام يسااتبعد أي منهااا نظاارا  لتحقاا  الشااروط المطلولااة، ولالتااالي تاام تحلياال )

ل 4.1لااي جاادول )التااي تاام تحليلهااا هااي نحااس نساابة اتسااتجابة. وفيمااا و  اسااتبانة، أي نساابة اتسااتبيانا
 الدراسة: وعينة وور  مجتمع

 مجتمع الدراسةيوضح  :(4.1جدول )
 المسترد العينة المجتمع الجامعة

 113 113 377 الجامعة اتسلامية
 58 71 237 جامعة الأههر
 40 40 134 جامعة فلسطين

 46 46 153 الرلية الجامعية للعلوم التطبيقية

 257 270 901 المجموع

 2016اتح ا ي لوهارة الترلية والتعليم العالي،  لدليل: االمصدر

 الوصف الاحصائي لعينة الدراسة: 4.4
المؤهال ، العمار، الجانسح ا ي لعيناة الدراساة بااختلاد مت يارا : تور  الجدول التالي الوا  الإ

 .الوظيحة، سنوا  الخدمة، الدورا  التدريبية، المشاركة في أنشطة الجودة، العلمي
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 الوصف الاحصائي لعينة الدراسةيوضح  :(4.2جدول )
 النسبة% التكرار المتغير

 الجنس
 79.8 205 جكر
 20.2 52 أنثى

 العمر
 16.3 42 سنه 30اقل من 

 49.4 127 سنة 40الى اقل من  30من 
 26.5 68 سنة 50الى اقل من  40من 

 7.8 20 سنة فاكثر 50
 المؤهل العلمي

 37.7 97 بكالوريو 
 45.1 116 يرماجست
 17.1 44 دكتوراه 

 الوظيفة
 61.5 158 اداري 
 18.3 47 اكاديمي

 20.2 52 اكاديمي بمن ب اداري 
 سنوات الخدمة

 13.2 34 اقل من عامين
 24.1 62 أعوام 6أقل من من عامين الى 

 20.2 52 اعوام 8اعوام الى اقل من  6من 
 42.4 109 اعوام فاكثر 9

 الدورات التدريبية
 31.5 81 دورا  5 -1
 30.0 77 دورا  10 -6
 38.5 99 دورا  10اكثر من 

 المشاركة في أنشطة الجودة
 47.5 122 لم اشارك

 16.0 41 عيو فري  للتطوير
 18.3 47 لجنه الجودةعيو 

 18.3 47 ةير جل 
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 ما يلي: (4.2تبين من خلال النتائج الموضحة في جدول )
% مان عيناة 20.2ناا  ماا نسابته الدراسة من الذكور، كينما شاكل الإنة % من أفراد عي79.8أن  -

 الدراسة.

% تتاراو  أعماارهم 49.4سانةل، كينماا  30% من أفراد عينة الدراساة أعماارهم )أقال مان 16.3أن  -
سنةل، في  50إلى أقل من  40% تتراو  أعمارهم كين )26.5سنةل، و 40إلى أقل من  30كين )

 سنة فأكثرل. 50ن )% أعمارهم م7.8حين أن 

% ماجسااتير، فااي 45.1% ماان أفااراد عينااة الدراسااة مااؤهلهم العلمااي بكااالوريو ، كينمااا 37.7أن  -
 .% مؤهلهم العلمي دكتوراه 17.1حين أن 

% 20.2% أكااااديميين، فااي حاااين ان 18.3% ماان أفااراد عيناااة الدراسااة ادارياااين، كينمااا 61.5أن  -
 .أكاديميين بمن ب اداري 

% تتاااراو  24.1ناااة الدراسااة سااانوا  خاادمتهم )أقااال ماان عاااامينل، كينمااا % ماان أفااراد عي13.2أن  -
إلاى  6% تتراو  سنوا  خدمتهم كين )20.2أعوامل، و 6)عامين إلى أقل من  نسنوا  خدمته كي

 أعوام فأكثرل. 9% سنوا  خدمتهم )42.4أعوامل، في حين أن  8أقل من 

% لااادوهم مااان 30تدريبياااة، كينماااا  ل دورا 5-1% مااان أفاااراد عيناااة الدراساااة لااادوهم مااان )31.5أن  -
 .ل دورا  تدريبية10% لدوهم )أكثر من 38.5ل دورا  تدريبية، في حين أن 6-10)
كعيااو  ا% شاااركو 16% مان أفااراد عيناة الدراسااة لام يشاااركوا فااي أنشاطة الجااودة، كينماا 47.5أن  -

ب حة % شاركوا 18.3كعيو فري  لجنة الجودة، في حين أن  ا% شاركو 18.3فري  للتطوير، و
 .أخرى 

 :أداة الدراسة 4.5
الإداري  اتكترااارأراار تطبياا  ممارسااا  إدارة الجااودة الشاااملة فااي تعزيااز تاادور حااول "اسااتبانة  إعااداد تاام

 3الدراسة من  استبانة" حيا تترون في مؤسسا  التعليم العالي وفقا  لنموجج بالدري  للتميز المؤسسي
 : وهما على النحو التالي أقسام

 فقرا  8، ويترون من الشخ يةالمعلوما   :القسم الأول
وهاي علاى النحاو فقارة،  32مكوناة مان محااور،  6، ويتراون مان ممارسا  إدارة الجودة: القسم الثاني

 التالي:
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 فقرا . 5، ويترون من القيادة :المحور الأول -

 فقرا . 6، ويترون من : اتستراتيجيةالمحور الثاني -

 فقرا . 6 ، ويترون منالزلا ن المحور الثالث: -

 فقرا . 7، ويترون من القيا  والتحليل وادارة المعرفة المحور الرابع: -

 فقرا . 5، ويترون من القوى العاملة المحور الخامس: -

 فقرا . 6، ويترون من العمليا  المحور السادس: -

 التالي: فقرة، وهي على النحو 19محاور، مكونة من  3، ويترون من اتكترار اتداري : القسم الثاني
 فقرا . 9، ويترون من اتكترار المؤسسي الداخلي المحور الأول: -

 فقرا . 5، ويترون من خل  القيمة: المحور الثاني -

 فقرا . 5، ويترون من اكترار اتدارة المحور الثالث: -

 كما الأهمية متدرج السباعي لليكر (مقيا  وف  السابقة المحاور من فقرة كل على الإجابة وقد تمت
 ل:4.9) رقم جدول في مور  هو

 ليكرت السباعيمقياس  يوضح :((4.9 ولجد

درجة 
 الموافقة

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق 

غير 
موافق إلى 

 حد ما
موافق إلى  محايد

موافق  موافق  حد ما
 بشدة

 7 6 5 4 3 2 1 الدرجة

 العينة الاستطلاعية: 4.6
 ورباا  اادت اختباارل محاردة، كهادد 30)ة مكوناة مان اساتطلاعي عيناة علاى اتساتبانة تطبيا  تام

 رباا  لقياا  كرونبااخ ألحاا معامال الباحاا اساتخدمو  للتطبيا ، االاحيتها مان والتحقا  ،اتساتبانة

 وجلا  البنا ي ال دت من بالتأكد ةاتستطلاعي العينة على اتستبانة تطبي  بعد الباحا وقام ،اتستبانة

 معامال حساا  تام حياا للاساتبانة الاداخلي ال ادت لمعرفاة كيرساون  اترتبااط معامال حساا  ًري  عن

 وتام الحقارة، إلياه تنتماي الاذي للمحاور الرلياة الدرجاةو  فقارا  اتساتبانة مان فقارة كال درجاة كاين رتبااطات

 الدراسة. محاور من محور لرل وجل  الم ح  رتباطات معامل حسا 
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 صدق الاستبانة: 4.7
انة ماااا أعاااد  لقياساااه، وقاااد تااام التحقااا  مااان اااادت يق اااد ب ااادت اتساااتبانة أن تقااايس أسااانلة اتساااتب

 اتستبانة من خلال التالي:
 صدق المحكمين "الصدق الظاهري": .1

قام الباحا بعرم أداة الدراسة فاي ااورتها الأولياة علاى مجموعاة مان المحكماين تألحات مان أعيااء 
بطلاب الباحاا  قادمتل، وقاد 1من الهينة التدريسية في الجامعا  الحلسطينية بمحافظة ةزة )ملح  رقام 

كااداء آرا هاام فاي ماادى ملا مااة العبااارا  لقياا  مااا ورااعت لأجلاه، وماادى ورااو  اااياةة لإحكماين للم
العبارا  ومدى مناسبة كل عبارة للمحاور الاذي ونتماي إلياه، ومادى كحاياة العباارا  لت طياة كال محاور 

ة العباارا  أو حاذفها، من محااور الدراساة، بالإراافة إلاى اقتارا  ماا وروناه راروريا  مان تعادول ااياة
واستنادا  إلى الملاحظا  والتوجيهاا  التاي أكاداها المحكماون قاام الباحاا باإجراء التعاديلا  التاي اتحا  

 .ن عليها المحكمو 
 :الداخليصدق الاتساق  .2

 الاذي تنتماي المحاور ماع ،اتساتبانة فقارا  مان فقارة كال اتساات مادى الاداخلي اتتساات ب ادت يق اد
د تام حساا  اتتساات الاداخلي لحقارا  اتساتبيان علاى عيناة الدراساة اتساتطلاعية ، وقاالحقارة إلياه هاذه

ل اسااتبانة، وجلاا  بحسااا  معاااملا  اترتباااط كااين كاال فقاارة والدرجااة الرليااة للمحااور 30البااال) حجمهااا )
 التابعة له.

 : نتائج صدق الاتساق الداخلي لمحاور ممارسات إدارة الجودة الشاملة:أولا  
 الاتساق الداخلي لفقرات محور القيادة: ( نتائج صدق1)

وبين الجدول التالي معاملا  اترتباط كين كل فقرة من فقرا  محور "القيادة" والدرجاة الرلياة للمحاور، 
ل، حياا أن القيماة اتحتمالياة 0.05والذي وبين أن معاملا  اترتباط المبينة دالة عند مستوى دتلاة )

 بر فقرا  المحور اادقة لما ورعت لقياسه.ولذل  تعت 0.05لرل فقرة أقل من 
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 للمحوروالدرجة الكلية  "القيادة" محورمعاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات  (:4.3ل )جدو

 راتـــــالفق م
معامل 
 الارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

 0.000* 0.88 تشارك اتدارة العليا جميع المستحيدون في توجهاتها وتطلعاتها المستقبلية. 1

 0.000* 0.93 تشجع اتدارة العليا الت يير والتحسين الدا م لتحقي  التميز. 2

 0.000* 0.88 تعزه اتدارة العليا رقافة اتكترار واتكداغ. 3

 0.000* 0.84 تتي  اتدارة العليا للموظحين فراة المشاركة في تنحيذ الت ييرا . 4

 0.000* 0.88 هدد.تتميز المؤسسة كدرجة عالية من وحدة ال 5

 05.0دال إح ا يا  عند ط* اترتبا

 ( نتائج صدق الاتساق الداخلي لفقرات محور الاستراتيجية:2)

وبااين الجاادول التااالي معاااملا  اترتباااط كااين كاال فقاارة ماان فقاارا  محااور "اتسااتراتيجية" والدرجااة الرليااة 
ل، حياا أن القيماة 0.05المبيناة دالاة عناد مساتوى دتلاة )للمحور، والاذي وباين أن معااملا  اترتبااط 

 ولذل  تعتبر فقرا  المحور اادقة لما ورعت لقياسه. 0.05اتحتمالية لرل فقرة أقل من 

 للمحوروالدرجة الكلية  "الاستراتيجية" محورمعاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات  (:4.4ل )جدو

معامل  راتـــــالفق م
 الارتباط

يمة الق
 الاحتمالية

 0.000* 0.80 ووجد لدى المؤسسة رسالة مكتولة ومعلنة لجميع العاملين للعمل بمقتياها. 1

 0.000* 0.94 تمتل  المؤسسة منظومة تخطيط شاملة تيع اتهداد وتراجعها من حين لآخر. 2

3 
تراعاي المؤسساة احتياجاا  أااحا  الم اال  بماا فايهم المجتماع المحايط عناد ورااع 

 0.000* 0.85 ا وأهدافها.خططه

4 
تمتلاا  المؤسسااة اسااتراتيجيا  مكتولااة لجميااع العمليااا  التجاريااة التااي وااتم اكرامهااا ماان 

 0.000* 0.87 قبل الإدارة.

5 
تياااع المؤسساااة اساااتراتيجيا  متوافقاااة ماااع أهااادافها مماااا واااؤدي الاااى تحقيااا  الأهاااداد 

 0.000* 0.93 بسهولة.

 0.000* 0.83 نحيذية وارحة الأهداد.تمتل  المؤسسة خطط استراتيجية وت 6

 05.0دال إح ا يا  عند ط* اترتبا

 

 ( نتائج صدق الاتساق الداخلي لفقرات محور الزبائن:3)

وبين الجدول التالي معاملا  اترتباط كين كل فقرة من فقرا  محور "الزلا ن" والدرجة الرلية للمحور، 
ل، حياا أن القيماة اتحتمالياة 0.05ترتباط المبينة دالة عند مستوى دتلاة )والذي وبين أن معاملا  ا

 ولذل  تعتبر فقرا  المحور اادقة لما ورعت لقياسه. 0.05لرل فقرة أقل من 
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 للمحوروالدرجة الكلية  "الزبائن" محورمعاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات  (:4.5ل )جدو

 راتـــــالفق م
معامل 
 الارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

1 
تساااعى المؤسساااة بشاااكل دا ااام للح اااول علاااى ت ذياااة راجعاااة مااان المساااتحيدون لتحدواااد 

 0.000* 0.80 رةباتهم وتوقعاتهم.

2 
واتم تعمايم توقعاا  ورةباا  المساتحيدون بشاكل وارا  ومحهاوم لجمياع مساتويا  القاوى 

 0.000* 0.88 العاملة 

 0.000* 0.85 تطوير الخدمة. وتم اشراك المستحيدون في عمليا  ت ميم و  3

4 
تحاافظ المؤسسااة علااى علاقااة وريقاة ودا مااة مااع المسااتحيدون مان خاالال قنااوا  تواااال 

 0.000* 0.85 سهلة وفعالة

 0.000* 0.80 ووجد لدى المؤسسة نظام فعال للتعامل مع شكاوى المستحيدون وحل مشكلاتهم. 5

 0.000* 0.75 المستحيدون ولشكل مستمر.ووجد لدى المؤسسة منهجية فعالة لقيا  مدى ررا  6

 05.0دال إح ا يا  عند ط* اترتبا

 

 ( نتائج صدق الاتساق الداخلي لفقرات محور القياس والتحليل وادارة المعرفة:4)

" وبين الجدول التالي معاملا  اترتباط كين كل فقرة من فقرا  محور "القياا  والتحليال وادارة المعرفاة
ل، 0.05والدرجااة الرليااة للمحااور، والااذي وبااين أن معاااملا  اترتباااط المبينااة دالااة عنااد مسااتوى دتلااة )

ولاذل  تعتبار فقارا  المحاور ااادقة لماا وراعت  0.05حيا أن القيمة اتحتمالياة لرال فقارة أقال مان 
 لقياسه.

  "يل وادارة المعرفةالقياس والتحل" محورمعاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات  (:4.6ل )جدو
 للمحوروالدرجة الكلية  

معامل  راتـــــالفق م
 الارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

 0.000* 0.93 تمتل  المؤسسة نظام فعال لقيا  الآداء مما يسهل قيا  الآداء العام للمؤسسة. 1

 0.000* 0.93 .هاتوفر المؤسسة البيانا  والمعلوما  المحدرة عن الأداء بسهولة للجها  المعنية ك 2

 0.000* 0.88 تعتمد اتدارة العليا للمؤسسة على مؤشرا  الآداء العام في عملية اتخاج القرار. 3

 0.000* 0.91 تقارن المؤسسة آدا ها مع المنافسين المتميزين في نحس مجال العمل. 4

 05.0دال إح ا يا  عند ط* اترتبا
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 ساق الداخلي لفقرات محور القوى العاملة:( نتائج صدق الات5)

وبين الجدول التاالي معااملا  اترتبااط كاين كال فقارة مان فقارا  محاور "القاوى العاملاة" والدرجاة الرلياة 
ل، حياا أن القيماة 0.05للمحور، والاذي وباين أن معااملا  اترتبااط المبيناة دالاة عناد مساتوى دتلاة )

 ذل  تعتبر فقرا  المحور اادقة لما ورعت لقياسه.ول 0.05اتحتمالية لرل فقرة أقل من 

 للمحوروالدرجة الكلية  "القوى العاملة" محورمعاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات  (:4.7ل )جدو

 راتـــــالفق م
معامل 
 الارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

1 
ر الاااوظيحي تمتلااا  المؤسساااة منهجياااة شااااملة هااادفها تااادريب وتطاااوير القااادرا  وتخطااايط المساااا

 0.000* 0.80 لجميع الموظحين. 

 0.000* 0.92 تحافظ المؤسسة على عمليا  التواال في كلا اتتجاهين ال اعد والهابط. 2

 0.000* 0.83 .تقيس المؤسسة مدى ررا الموظحين بشكل منتظم 3

 0.000* 0.78 .تدعم المؤسسة وتشجع موظحيها على تعدد مهاراتهم وتعطيهم الحرية في تنحيذ أعمالهم 4

 0.000* 0.80 .تحرص المؤسسة على توفير كينة عمل تحافظ على احة وسلامة ورفاهية جميع الموظحين 5

 05.0دال إح ا يا  عند ط* اترتبا

 ( نتائج صدق الاتساق الداخلي لفقرات محور العمليات:6) 

ة مااان فقااارا  محاااور "العملياااا " والدرجاااة الرلياااة وباااين الجااادول التاااالي معااااملا  اترتبااااط كاااين كااال فقااار 
ل، حياا أن القيماة 0.05للمحور، والاذي وباين أن معااملا  اترتبااط المبيناة دالاة عناد مساتوى دتلاة )

 ولذل  تعتبر فقرا  المحور اادقة لما ورعت لقياسه. 0.05اتحتمالية لرل فقرة أقل من 

 للمحوروالدرجة الكلية  "العمليات" محورفقرات معاملات الارتباط بين كل فقرة من  (:4.8ل )جدو

 راتـــــالفق م
معامل 
 الارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

1 
تعتماااد المؤسساااة محهاااوم الزلاااون الاااداخلي ) اعتمااااد العملياااا  الداخلياااة علاااى بعياااها ل بشاااكل 

 0.000* 0.84   وار .

 0.000* 0.91 العمل.ت مم المؤسسة عملياتها بطريقة تراعي الجوانب الوقا ية في أداء  2

 0.000* 0.89 تور  المؤسسة جميع العمليا  والتعليما  بشكل كامل ووار  وسهل الحهم لجميع الموظحين. 3

 0.000* 0.94 تستحيد المؤسسة من الأساليب اتح ا ية في تحسين العمليا  وتقليل حجم التعاررا   4

 0.000* 0.85 ع الموردون.علاقا  ًويلة الأمد م لإقامةتسعى المؤسسة جاهدة  5

6 
تسااتخدم المؤسسااة نظااام تقياايم للمااوردون فااي عمليااة اختيااار المااوردون المعتماادون لاادوها وتراقااب 

 0.000* 0.87 .أدا هم

 05.0دال إح ا يا  عند ط* اترتبا
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 : نتائج صدق الاتساق الداخلي لمحاور الابتكار الاداري:ثانيا  
 الاتساق الداخلي لفقرات محور الابتكار المؤسسي الداخلي:( نتائج صدق 1)

وبااين الجاادول التااالي معاااملا  اترتباااط كااين كاال فقاارة ماان فقاارا  محااور "اتكترااار المؤسسااي الااداخلي" 
ل، 0.05والدرجااة الرليااة للمحااور، والااذي وبااين أن معاااملا  اترتباااط المبينااة دالااة عنااد مسااتوى دتلااة )

ولاذل  تعتبار فقارا  المحاور ااادقة لماا وراعت  0.05ياة لرال فقارة أقال مان حيا أن القيمة اتحتمال
 لقياسه.

 "الابتكار المؤسسي الداخلي" محورمعاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات  (:4.9ل )جدو
 للمحوروالدرجة الكلية  

 راتـــــالفق م
معامل 
 الارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

 0.000* 0.85 من رقافة اتكداغ والتطوير وتوفر في المؤسسة درجة عالية  1

 0.000* 0.87 ووجد في المؤسسة درجة عالية من الترامل المعرفي  2

 0.000* 0.77 وتوفر في المؤسسة درجة مناسبة من اتكداغ لدى الموظ . 3

 0.000* 0.82 وتمتع الهيكل التنظيمي للمؤسسة كدرجة عالية من المرونة. 4

 0.000* 0.69 نظام رقابة وتحكم في العمليا . وتوفر في المؤسسة 5

 0.000* 0.88 ت ير المؤسسة أنماط الخدمة فيها كناءا على رةبا  واحتياجا  المستحيدون. 6

7 
تعطاااي المؤسساااة مكافناااا  للماااوظحين أااااحا  الأفراااار اتكداعياااة واتراااافا  

 النوعية.
0.91 *0.000 

8 
را  التاااي تسااااعد علاااى حااال تشاااجع المؤسساااة الماااوظحين علاااى اكتساااا  المهاااا

 المشكلا  بطرت اكداعية.
0.84 *0.000 

 0.000* 0.91 تشجع المؤسسة الموظحين على تنحيذ مشاريع اكداعية ومبتررة داخل المؤسسة. 9

 05.0دال إح ا يا  عند ط* اترتبا

 ( نتائج صدق الاتساق الداخلي لفقرات محور خلق القيمة:2)

ول التااالي معاااملا  اترتباااط كااين كاال فقاارة ماان فقاارا  محااور "خلاا  القيمااة" والدرجااة الرليااة وبااين الجااد
ل، حياا أن القيماة 0.05للمحور، والاذي وباين أن معااملا  اترتبااط المبيناة دالاة عناد مساتوى دتلاة )

 ولذل  تعتبر فقرا  المحور اادقة لما ورعت لقياسه. 0.05اتحتمالية لرل فقرة أقل من 
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 للمحوروالدرجة الكلية  "خلق القيمة" محورمعاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات  (:4.10) لجدو

 راتـــــالفق م
معامل 
 الارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

1 
تتااااااي  المؤسسااااااة الحراااااااة للمااااااوظحين تكتشاااااااد مااااااواهبهم وتوظيحهااااااا بالشااااااكل 

 المطلو .
0.82 *0.000 

 0.000* 0.40 اتهم المهنية.تحترم المؤسسة أفرار الموظحين وقدر  2

3 
تعتمد المؤسسة اسلو  العمليا  الحرة التي يمكن تنحيذها بحرية دون قيود من 

 حيا الزمان والمكان.
0.50 *0.000 

 0.000* 0.43 توفر المؤسسة كينة عمل تمتاه بالمشاركة والتعاون والترامل. 4

 0.000* 0.74 وتوفر في المؤسسة نظام تعوييا  مبترر.  5

 05.0دال إح ا يا  عند ط* اترتبا

 ( نتائج صدق الاتساق الداخلي لفقرات محور ابتكار الادارة:3)

وبين الجادول التاالي معااملا  اترتبااط كاين كال فقارة مان فقارا  محاور "اكتراار اتدارة" والدرجاة الرلياة 
ل، حياا أن القيماة 0.05عناد مساتوى دتلاة ) للمحور، والاذي وباين أن معااملا  اترتبااط المبيناة دالاة

 ولذل  تعتبر فقرا  المحور اادقة لما ورعت لقياسه. 0.05اتحتمالية لرل فقرة أقل من 

 للمحوروالدرجة الكلية  "ابتكار الادارة" محورمعاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات  (:4.11ل )جدو

 راتـــــالفق م
معامل 
 الارتباط

القيمة 
 ماليةالاحت

 0.000* 0.88 توفر المؤسسة نظام لدعم رواد اتكداغ والت يير. 1

 0.000* 0.92 تيع المؤسسة سياسا  ولوا   وأنظمة مبتررة وتتسم بالتجدود الدا م. 2

 0.000* 0.88 تعيد المؤسسة تعيين وترتيب المهام في الوقت المناسب. 3

 0.000* 0.87 لمالية أو البشرية.ووجد في المؤسسة وفرة في موارد العمل سواء ا 4

 0.000* 0.86 تتسم رقافة المؤسسة باتكترار والتطور والتجدود. 5

 05.0دال إح ا يا  عند ط* اترتبا
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 الصدق البنائي: .3
الأداة  ترياد التاي الأهاداد تحقا  مادى يقايس الاذي الأداة  اادت مقااويس أحاد البناا ي يعتبار ال ادت

 اتستبانة. لحقرا  الرلية محاور الدراسة بالدرجة من محور كل ارتباط مدى ويبين يها،إل الواول
اتسااتبانة والدرجااة الرليااة  محاااورماان  محااوركااين معاادل كاال ويبااين الجاادول التااالي معاااملا  اترتباااط 

أن  ، حياا0.05للمحور التابعة له، والذي وبين أن معاملا  اترتباط المبينة دالة عناد مساتوى دتلاة 
، ولااذل  تعتباار محاااور الدراسااة اااادقة فااي تمثيلهااا لمااا 0.05القيمااة اتحتماليااة لراال محااور أقاال ماان 

 ورعت لقياسه.

 الاستبانة محاورمن  محورمعامل الارتباط بين معدل كل  :(4.12جدول )
 والدرجة الكلية للمحور التابعة له

معامل  المحور
 الارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

 الجودة الشاملةممارسات ادارة 
 0.000* 0.84 القيادة

 0.000* 0.87 اتستراتيجية

 0.000* 0.85 الزلا ن

 0.000* 0.91 القيا  والتحليل وادارة المعرفة

 0.000* 0.90 القوى العاملة

 0.000* 0.86 العمليا 

 الابتكار الاداري 
 0.000* 0.87 اتكترار المؤسسي الداخلي

 0.000* 0.80 خل  القيمة

 0.000* 0.85 اكترار اتدارة

 05.0دال إح ا يا  عند ط* اترتبا

 ثبات الاستبانة: 4.8
يق ااد كثبااا  اتسااتبانة أن تعطااي نحااس النتيجااة فااي حااال تاام إعااادة تطبيقهااا أكثاار ماان ماارة تحاات نحااس 

انة وعادم ت ييرهاا بشاكل الظرود، أو بعبارة أخرى إن ربا  اتستبانة يعني اتستقرار في نتاا   اتساتب
من كبير فيما لو تم إعادة توهيعها عدة مرا  خلال فترا  همنية معينة، وقد تم حسا  ربا  اتستبانة 

 :خلال الطريقة التالية
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 كرونباخ: –الثبات بطريقة ألفا 
خ ل، حيا كل) معامال ألحاا كرونباا0.6أكبر من )ألحا كرونباخ  أن جميع معاملا  وبين الجدول التالي

 .مرتحع تمتع بمعامل ربا ت اتستبانةعلى أن  ودلوهذا ل، 0.96لجميع فقرا  اتستبانة )

 لقياس ثبات الاستبانة ألفا كرونباخيوضح طريقة  :(4.13جدول )

 عدد المحور
 الفقرات 

معامل ألفا 
 كرونباخ

 0.97 32 ممارسات ادارة الجودة الشاملة

 0.92 5 القيادة

 0.93 6 اتستراتيجية

 0.90 6 الزلا ن

 0.93 4 القيا  والتحليل وادارة المعرفة

 0.88 5 القوى العاملة

 0.94 6 العمليا 

 0.84 19 الابتكار الاداري 

 0.94 9 اتكترار المؤسسي الداخلي

 0.77 5 خل  القيمة

 0.92 5 اكترار اتدارة

 0.96 51 جميع فقرات الاستبانة

 تبانة:الأهمية النسبية لفقرات الاس 4.9
ماااان وجهااااة نظاااار  ممارسااااا  إدارة الجااااودة الشااااامل ومسااااتوى اتكترااااار اتداري للتعاااارد علااااى مسااااتوى 

 :النتا   تحسير أجل من الآتية الحساكية المتوسطا  اعتمد  المبحورين،

 يوضح الأهمية النسبية لفقرات الاستبانة :(4.14جدول )
 المستوى  المتوسط الحسابي

 منخحا 3إلى أقل من  1
 متوسط 5ى أقل من إل 3

 مرتحع 7 – 5
 ل 2015أكو ةالي،   (: المصدر
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 :الأساليب الإحصائية 4.10
 Statistical Packageمن خلال كرنام  التحليال الإح اا ي، كتحري) وتحليل اتستبانة  الباحاقام 

for the Social Sciences (SPSS):وقد تم استخدام الأساليب الإح ا ية التالية ، 
والااااوهن ، والمتوسااااط الحساااااكي واتنحااااراد المعياااااري ،   واااااحية منهااااا: النساااابة المنويااااةإح اااااءا -

 .النسبي
ل: لقيااااا  ااااادت فقاااارا  Person Correlation Coefficientمعاماااال ارتباااااط كيرسااااون ) -

 .اتستبانة
 ل: لمعرفة ربا  فقرا  اتستبانة.Cronbach's Alphaمعامل ألحا كرونباخ ) -
 ن للتجز ة الن حية المتساوية لمعرفة ربا  فقرا  اتستبانة.معامل ارتباط سبيرمان كراو  -
، لمعرفااة مااا اجا كاناات البيانااا  تخيااع ساامرنود -اختبااار كااولمجرود: اختبااار التوهيااع الطبيعااي -

 للتوهيع الطبيعي أم ت.

لمعرفااة مااا إجا كااان هناااك فااروت جا  دتلااة  Independent - Sample T-Test)) اختبااار -
 ن من البيانا  الترتيبية.إح ا ية كين مجموعتي

لمعرفااة مااا إجا كااان هناااك فااروت  لone- Way ANOVA –)تحلياال التباااون الأحااادي اختباار  -
 .جا  دتلة إح ا ية كين رلا  مجموعا  أو أكثر من البيانا  الترتيبية

 ل للتعرد على ًبيعة الحروت.LSDاختبار ) -

 ل.Stepwiseاتنحدار باستخدام ًريقة ) تحليل اختبار -

 :ملخص الفصل 4.11
والإجاباة  تختباار فررايا  الدراساة اللاهماة الميدانياة للدراساة للتمهياد وكاذل  الدراساة لأهاداد تحقيقاا  

الوااحي  المانه  وهاو الدراساة فاي المتباع المانه  كتحدواد الح ال هاذا فاي الباحاا قاام على تسااؤتتها،
وعيناة  تحدواد مجتماع وتام عتمادهاا،ا  تام التاي والثانوياة الأولياة البياناا  جماع التحليلاي، وم اادر

 تطارت  رام الأولياة، وفا  البياناا  لأفاراد العيناة الإح اا ي الواا  الباحاا رام تنااول الدراساة، ومان
 العيناة تطبي  خطوا  تناول جل  ولعد كناءها، وخطوا  البيانا  لجمع الدراسة الر يسية لأداة  الباحا

 اادت خالال مان اتساتبانة ورباا  اادت ختباارا الباحاا ًارت  تنااول رام واختبارهاا، اتساتطلاعية
ريقاة كرونبااخ، ألحاا معامل ال دت البنا ي، اتتسات الداخلي، ادت المحكمين،  الن احية، التجز اة وً

 الدراسة. في المستخدمة المعالجا  الإح ا ية الباحا استعرم النهاية وفي
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 فصل الخامسال
 نتائج الدراسة الميدانية

 :مقدمة 5.1
 مان اللاهماة البيانا  بجمع الباحا قام جل  أجل ومن الدراسة، أهداد تحقي  إلى الح ل هذا وهدد
 التاي تام اللاهماة جاراء اتختباارا تحري هاا وتحليلهاا اح اا يا ، وإ وتام الدراساة "اتساتبانة"، أداة  خالال

 Statistical Package for theكرناام   الباحاا اساتخدم وقاد  ،السااك الح ال فاي لهاا التح ايل
Social Sciences (SPSS)، .في تحليل البيانا ، وجل  للتوال لنتا   الدراسة 

 :اختبار التوزيع الطبيعي 5.2
سامرنود لمعرفاة ماا اجا كانات البياناا  تتباع التوهياع الطبيعاي أم ت وهاو  فيما ولي اختبار كولمجرود

ل نتاا   اتختباار حياا أن القيماة 5.1) جادول، ويورا  ري فاي حالاة اختباار الحررايا ر ررو اختبا
وهااذا وااادل علااى أن البيانااا  تتبااع التوهيااع الطبيعااي ويجاااب ، 0.05لراال محااور أكباار ماان  اتحتماليااة

 استخدام اتختبارا  المعلمية.

 اختبار التوزيع الطبيعي :(5.1جدول )

القيمة  قيمة الاختبار المحور
 ماليةالاحت

 0.27 0.99 ممارسات ادارة الجودة الشاملة

 0.53 80.0 القيادة

 0.30 0.97 اتستراتيجية

 0.79 0.64 الزلا ن

 0.42 0.87 القيا  والتحليل وادارة المعرفة

 0.42 0.69 القوى العاملة

 0.25 1.01 العمليا 

 0.43 0.36 الابتكار الاداري 

 0.95 0.52 اتكترار المؤسسي الداخلي

 0.20 1.07 خل  القيمة

 0.47 0.84 اكترار اتدارة

 0.25 1.01 جميع فقرات الاستبانة
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 :الاجابة على تساؤلات الدراسة 5.3
عينــة أولا : النتـائج المتعلقـة بالإجابــة علـى التسـاؤل الأول الــذي يـنص علـى: مــا مسـتوى تصـورات 

 ؟العالي في قطاع غزة التعليممؤسسات الدراسة حول ممارسات إدارة الجودة الشاملة في 
 ةالحسااااكي ا المتوساااطالمناسااابة:  ةلتجاباااة علاااى هاااذا التسااااؤل اساااتخدم الباحاااا اتختباااارا  الوااااحي

لمحااااور ممارساااا  إدارة الجاااودة الشااااملة، والدرجاااة والأوهان النسااابية، والترتياااب  ةالمعياريااا ا واتنحرافااا
 :حاور ممارسا  إدارة الجودة الشاملةممن  محور، رم قام الباحا كتحليل كيانا  كل الرلية

 والأوزان النسبية والترتيب ةالمعياري اتوالانحراف ةالحسابي اتالمتوسط(: يوضح 5.2جدول )
 ممارسات إدارة الجودة الشاملة والدرجة الكلية محاورمن  محورلكل  

 محاور ممارسات إدارة م
 الجودة الشاملة 

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

وزن ال
 الدرجة الترتيب النسبي

 متوسط 6 64.3 1.28 4.50 القيادة 1
 متوسط 1 69.3 1.24 4.85 اتستراتيجية 2
 متوسط 4 65.2 1.13 4.56 الزلا ن 3
 متوسط 2 66.0 1.13 4.62 القيا  والتحليل وادارة المعرفة 4
 متوسط 5 65.0 1.15 4.55 القوى العاملة 5
 متوسط 3 65.9 1.11 4.61 العمليا  6

   66.0 1.05 4.62 الدرجة الكلية

ممارساا  ل أن الوهن النسابي للدرجاة الرلياة تساتجابا  المبحاورين علاى فقارا  5.2وتبين من جدول )
المرتبة الأولى كاوهن  محور اتستراتيجية%ل، حيا احتل 66ولل) ) متوسطا  كان  إدارة الجودة الشاملة

%ل، 66في المرتبة الثانية كاوهن نسابي ) تحليل وادارة المعرفةمحور القيا  وال%ل، وليه 69.3نسبي )
%ل، ولياه محاور الزلاا ن فاي المرتباة الرابعاة 65.9رم محور العمليا  فاي المرتباة الثالثاة كاوهن نسابي )

حاين %ل، فاي 65%ل، رم محور القوى العاملاة فاي المرتباة الخامساة كاوهن نسابي )65.2كوهن نسبي )
 ل.%64.3والأخيرة كوهن نسبي ) السادسةرتبة في الم محور القيادةجاء 

ــة ) الاحصــاءات الوصــفية لفقــرات ( 5.8( )5.7( )5.6)( 5.5( )5.4( )5.3وتوضــح الجــداول التالي
 :محاور ممارسات ادارة الجودة الشاملة
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 :القيادةالأول:  المحور

 ية والترتيبوالأوزان النسب ةالمعياري اتوالانحراف ةالحسابي اتالمتوسط(: يوضح 5.3جدول )
 والدرجة الكلية لفقراته القيادة محورلكل فقرة من فقرات  

المتوسط  الفقرات م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

الوزن 
 النسبي

 الدرجة الترتيب

تشااااااارك اتدارة العليااااااا جميااااااع المسااااااتحيدون فااااااي توجهاتهااااااا  1
 وتطلعاتها المستقبلية.

 متوسط 5 59.8 1.45 4.19

يااااااا الت يياااااار والتحسااااااين الاااااادا م لتحقياااااا  تشااااااجع اتدارة العل 2
 التميز.

 متوسط 3 65.9 1.43 4.61

 متوسط 1 66.3 1.45 4.64 تعزه اتدارة العليا رقافة اتكترار واتكداغ. 3

تتاااي  اتدارة العلياااا للماااوظحين فرااااة المشااااركة فاااي تنحياااذ  4
 متوسط 4 63.5 1.36 4.44 الت ييرا .

 متوسط 2 66.0 1.41 4.62 وحدة الهدد. تتميز المؤسسة كدرجة عالية من 5
 متوسط  64.3 1.28 4.50 الدرجة الكلية

 ما يلي: (5.3جدول )يتضح من خلال 
ل، 7ماااان  4.50" كلاااا) )القيااااادة" محااااورأن المتوسااااط الحساااااكي الرلااااي لإجابااااا  المبحااااورين علااااى  -

" يحظااى ةالقياااد" محااور%ل، ممااا واادل علااى أن 64.3ل، ولااوهن نساابي )1.28ولااانحراد معياااري )
 من الموافقة. متوسطةكدرجة 

" جااء  فاي المرتباة الأولاى مان تعزه اتدارة العلياا رقافاة اتكتراار واتكاداغالحقرة التي تن  على " -
ل، ولاااوهن 1.43ل، ولاااانحراد معيااااري )7مااان  4.64كاااين بااااقي الحقااارا  بمتوساااط حسااااكي قااادره )

 افقة على هذه الحقرة.من المو  متوسطة%ل، وهذا يشير إلى وجود درجة 66.3نسبي )
 "تشارك اتدارة العليا جميع المستحيدون فاي توجهاتهاا وتطلعاتهاا المساتقبليةالحقرة التي تن  على " -

ل، 7مان  4.19والأخيرة من كين بااقي الحقارا  بمتوساط حسااكي قادره ) الخامسةجاء  في المرتبة 
ماان  متوساطةجاود درجاة %ل، وهاذا يشاير إلاى و 59.8ل، ولاوهن نسابي )1.45ولاانحراد معيااري )

 الموافقة على هذه الحقرة.

الت ييار مان  أساا هاي  ثقافة اتكترار واتكاداغلاتدارة العليا  تعزيزأن هذه النتيجة إلى  ويمكن تفسير
وجهة نظر العاملين وهو ما يجب على القيادة التي تريد تطبي  ممارسا  الجودة الشاملة الإهتمام باه 

توجهاتهااا نااا ناارى ماان خاالال النتااا   أن القيااادة ت تشااارك العاااملين معهااا فااي حااين أن، أكثاار ماان ةيااره 
ممااا وااوحي كوجااود نساابة ماان المركزيااة فااي اتخاااج القاارارا  والخطااط المسااتقبلية كدرجااة كافيااة وتطلعاتهااا 

لتحقيااا  تلااا  المؤسساااا   هااااالتاااي تهااادد مااان خلالالت ييااار والتحساااين الااادا م  مماااا ت وتناساااب ماااع كيناااة
 .كدرجة متوسطة في تنحيذ الت ييرا  للموظحين فراة المشاركة ةاتاحو ، التميز
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 المحور الثاني: الاستراتيجية:

 والأوزان النسبية والترتيب ةالمعياري اتوالانحراف ةالحسابي اتالمتوسط(: يوضح 5.4جدول )
 لكل فقرة من فقرات محور الاستراتيجية والدرجة الكلية لفقراته 

توسط الم الفقرات م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

الوزن 
 النسبي

 الدرجة الترتيب

ووجااااد لاااادى المؤسسااااة رسااااالة مكتولااااة ومعلنااااة لجميااااع العاااااملين  1
 مرتحع 1 71.9 1.52 5.04 للعمل بمقتياها.

تمتلاااااا  المؤسسااااااة منظومااااااة تخطاااااايط شاااااااملة تيااااااع اتهااااااداد  2
 متوسط 2 70.7 1.44 4.95 وتراجعها من حين لآخر.

لمؤسسة احتياجا  أاحا  الم ال  بما فيهم المجتماع تراعي ا 3
 متوسط 3 69.3 1.36 4.85 المحيط عند ورع خططها وأهدافها.

تمتلاا  المؤسسااة اسااتراتيجيا  مكتولااة لجميااع العمليااا  التجاريااة  4
 متوسط 5 67.9 1.32 4.75 التي وتم اكرامها من قبل الإدارة.

هادافها مماا واؤدي الاى تيع المؤسسة استراتيجيا  متوافقاة ماع أ  5
 متوسط 6 67.8 1.37 4.75 تحقي  الأهداد بسهولة.

 متوسط 4 68.1 1.39 4.77 تمتل  المؤسسة خطط استراتيجية وتنحيذية وارحة الأهداد. 6
 متوسط  69.3 1.24 4.85 الدرجة الكلية

 ( ما يلي:5.4يتضح من خلال جدول )
ل، 7مان  4.85" كلا) )ةاتساتراتيجيعلاى محاور " أن المتوسط الحساكي الرلاي لإجاباا  المبحاورين -

" اتساااتراتيجية%ل، مماااا وااادل علاااى أن محاااور "69.3ل، ولاااوهن نسااابي )1.24ولاااانحراد معيااااري )
 يحظى كدرجة متوسطة من الموافقة.

ووجااااد لاااادى المؤسسااااة رسااااالة مكتولااااة ومعلنااااة لجميااااع العاااااملين للعماااال الحقاااارة التااااي تاااان  علااااى " -
ل، 7من  5.04الأولى من كين باقي الحقرا  بمتوسط حساكي قدره ) " جاء  في المرتبةبمقتياها

ماان  مرتحعااة%ل، وهااذا يشااير إلااى وجااود درجااة 71.9ل، ولااوهن نساابي )1.52ولااانحراد معياااري )
 الموافقة على هذه الحقرة.

تيااع المؤسسااة اسااتراتيجيا  متوافقااة مااع أهاادافها ممااا وااؤدي الااى تحقياا  الحقاارة التااي تاان  علااى " -
والأخيرة من كين باقي الحقرا  بمتوسط حساكي قدره  السادسةجاء  في المرتبة  "ولةالأهداد بسه

%ل، وهاااذا يشاااير إلاااى وجاااود 67.8ل، ولاااوهن نسااابي )1.37ل، ولاااانحراد معيااااري )7مااان  4.75)
 درجة متوسطة من الموافقة على هذه الحقرة.

راسااة لاادوها خطااط اسااتراتيجية أن جميااع المؤسسااا  التعليميااة مورااع الدباا هااذه النتيجااة ويمكــن تفســير
ولدوها منظمومة تخطيط واعية ولجان قادرة على تحدود الأهداد المساتقبلية رؤية  ولدوها ولدوها رسالة

ت وللأسا   ولرنهاال م 2014وهاو ماا وتحا  ماع دراساة ) المعمار، وإن كان جل  كدرجة متوساطة كدقة 
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تحقيااا  هاااذه عملياااة هاااا يماااا ي اااعب علمرجاااة بالدتساااتطيع رلاااط هاااذه الأهاااداد باساااتراتيجيا  العمااال 
سااتراتيجيا  مكتولااة لجميااع العمليااا  التااي وااتم ات تمتلاا  مؤسسااا  التعلاايم العااالي كمااا أن  ،الأهااداد

 .اكرامها من قبل الإدارة
 المحور الثالث: الزبائن:

 والأوزان النسبية والترتيب ةالمعياري اتوالانحراف ةالحسابي اتالمتوسط(: يوضح 5.5جدول )
 لكل فقرة من فقرات محور الزبائن والدرجة الكلية لفقراته 

المتوسط  الفقرات م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

الوزن 
 النسبي

 الدرجة الترتيب

تسااعى المؤسسااة بشاااكل دا اام للح ااول علاااى ت ذيااة راجعااة مااان  1
 متوسط 2 66.2 1.33 4.63 المستحيدون لتحدود رةباتهم وتوقعاتهم.

واااتم تعمااايم توقعاااا  ورةباااا  المساااتحيدون بشاااكل وارااا  ومحهاااوم  2
 متوسط 4 64.8 1.34 4.54 لجميع مستويا  القوى العاملة 

 متوسط 6 63.6 1.30 4.45 وتطوير الخدمة. وتم اشراك المستحيدون في عمليا  ت ميم  3

تحااافظ المؤسسااة علااى علاقااة وريقااة ودا مااة مااع المسااتحيدون ماان  4
 متوسط 1 67.3 1.27 4.71 خلال قنوا  تواال سهلة وفعالة

ووجد لدى المؤسسة نظاام فعاال للتعامال ماع شاكاوى المساتحيدون  5
 متوسط 5 64.5 1.28 4.52 وحل مشكلاتهم.

لمؤسسة منهجية فعالة لقيا  مدى رراا المساتحيدون ووجد لدى ا 6
 متوسط 3 64.9 1.29 4.54 ولشكل مستمر.

 متوسط  65.2 1.13 4.56 الدرجة الكلية

 ( ما يلي:5.5يتضح من خلال جدول )
ل، 7ماااان  4.56أن المتوسااااط الحساااااكي الرلااااي لإجابااااا  المبحااااورين علااااى محااااور "الزلااااا ن" كلاااا) ) -

%ل، مماا وادل علاى أن محاور "الزلاا ن" يحظااى 65.2وهن نسابي )ل، ولا1.13ولاانحراد معيااري )
 كدرجة متوسطة من الموافقة.

تحافظ المؤسسة على علاقة وريقة ودا مة مع المستحيدون من خلال قنوا  الحقرة التي تن  على " -
" جااااء  فاااي المرتباااة الأولاااى مااان كاااين بااااقي الحقااارا  بمتوساااط حسااااكي قااادره توااااال ساااهلة وفعالاااة

%ل، وهااذا يشااير إلااى وجااود 67.3ل، ولااوهن نساابي )1.27، ولااانحراد معياااري )ل7ماان  4.71)
 من الموافقة على هذه الحقرة. متوسطةدرجة 

جاااء  فااي  "وااتم اشااراك المسااتحيدون فااي عمليااا  ت ااميم وتطااوير الخدمااةالحقاارة التااي تاان  علااى " -
ل، ولاانحراد 7ن ما 4.45المرتبة السادسة والأخيرة مان كاين بااقي الحقارا  بمتوساط حسااكي قادره )

%ل، وهااذا يشااير إلااى وجااود درجااة متوسااطة ماان الموافقااة 63.6ل، ولااوهن نساابي )1.30معياااري )
 على هذه الحقرة.
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المؤسسااا  مورااع الدراسااة تسااعى الااى تمتااين العلاقااة مااع جميااع أن  هااذه النتيجااة إلااى ويمكــن تفســير
الت ذياة الراجعاة مان الزلاا ن  وتسعى كذل  للاستحادة مانمستحيدون والمحافظة عليهم كدرجة متوسطة ال

وت تقااوم ، لتعاماال مااع شااكاوى المسااتحيدون وحاال مشااكلاتهموجااود نقاا  فااي نظااام اماان ولرنهااا تعاااني 
ذه باشااااراك المسااااتحيدون فااااي عمليااااة ت ااااميم الباااارام  التعليميااااة الجدواااادة باعتبارهااااا احاااادى منتجااااا  هاااا

 مؤسسا  التعليمية.ال

 :القياس والتحليل وادارة المعرفةالمحور الرابع: 

 والأوزان النسبية والترتيب ةالمعياري اتوالانحراف ةالحسابي اتالمتوسط(: يوضح 5.6جدول )
 والدرجة الكلية لفقراتهيل وادارة المعرفة القياس والتحللكل فقرة من فقرات محور  

المتوسط  الفقرات م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

الوزن 
 الدرجة الترتيب النسبي

تمتل  المؤسسة نظام فعال لقيا  الآداء مما يسهل قيا   1
 الآداء العام للمؤسسة.

 متوسط 4 64.1 1.43 4.49

عاان الأداء تااوفر المؤسسااة البيانااا  والمعلومااا  المحدرااة  2
 .بسهولة للجها  المعنية كها

 متوسط 1 67.4 1.22 4.72

تعتمااد اتدارة العليااا للمؤسسااة علااى مؤشاارا  الآداء العااام  3
 في عملية اتخاج القرار.

 متوسط 3 66.1 1.25 4.63

تقااارن المؤسسااة آدا هااا مااع المنافسااين المتمياازين فااي نحااس  4
 مجال العمل.

 متوسط 2 66.5 1.28 4.65

 متوسط  66.0 1.13 4.62 جة الكليةالدر 

 ( ما يلي:5.6يتضح من خلال جدول )
" كلا) القياا  والتحليال وادارة المعرفاةأن المتوسط الحساكي الرلي لإجابا  المبحورين على محور " -

%ل، مماااا وااادل علاااى أن محاااور 66ل، ولاااوهن نسااابي )1.13ل، ولاااانحراد معيااااري )7ماان  4.62)
 " يحظى كدرجة متوسطة من الموافقة.عرفةالقيا  والتحليل وادارة الم"

تاوفر المؤسساة البياناا  والمعلوماا  المحدراة عان الأداء بساهولة للجهاا  الحقرة التي تان  علاى " -
ماان  4.72" جاااء  فااي المرتبااة الأولااى ماان كااين باااقي الحقاارا  بمتوسااط حساااكي قاادره )المعنيااة كهااا

 متوساطةذا يشير إلى وجاود درجاة %ل، وه67.4ل، ولوهن نسبي )1.22ل، ولانحراد معياري )7
 من الموافقة على هذه الحقرة.

تمتلاا  المؤسسااة نظااام فعااال لقيااا  الآداء ممااا يسااهل قيااا  الآداء العااام الحقاارة التااي تاان  علااى " -
 4.49والأخيارة مان كاين بااقي الحقارا  بمتوساط حسااكي قادره ) الرابعةجاء  في المرتبة  "للمؤسسة
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%ل، وهاااذا يشاااير إلاااى وجاااود درجاااة 64.1ل، ولاااوهن نسااابي )1.43ل، ولاااانحراد معيااااري )7مااان 
 متوسطة من الموافقة على هذه الحقرة.

نظاام وجاود عادم المؤسساا  التعليمياة موراع الدراساة تعااني مان أن هاذه النتيجاة إلاى  ويمكن تفسـير
ل و لوااوأن جميع الجهود التي تبذل في تل  المؤسساا  ل ليست بالشكل المطلو  قيا  الآداءفعال ل

في معظام الى نظام قيا  للآداء يعطي نتا   حقيقية للأس  لم تؤتي رمارها بعد وهذه المشكلة عامة 
وهاذا كادوره واؤرر ، تعليمية في معظام البلادان كماا أشاارا  دراساا  ساابقة فاي هاذا المجاالالمؤسسا  ال

 .عملية اتخاج القرارا  في سلب

 :القوى العاملة: الخامسالمحور 

 والأوزان النسبية والترتيب ةالمعياري اتوالانحراف ةالحسابي اتالمتوسط(: يوضح 5.7جدول )
 الكلية لفقراتهوالدرجة  القوى العاملةلكل فقرة من فقرات محور  

المتوسط  الفقرات م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

الوزن 
 الدرجة الترتيب النسبي

تمتلاا  المؤسسااة منهجيااة شاااملة هاادفها تاادريب وتطااوير القاادرا   1
 متوسط 2 66.1 1.34 4.63 وتخطيط المسار الوظيحي لجميع الموظحين. 

ين تحاااافظ المؤسساااة علاااى عملياااا  التوااااال فاااي كااالا اتتجااااه 2
 متوسط 1 66.4 1.24 4.65 ال اعد والهابط.

 متوسط 5 62.2 1.33 4.35 .تقيس المؤسسة مدى ررا الموظحين بشكل منتظم 3

تاادعم المؤسسااة وتشااجع موظحيهااا علااى تعاادد مهاااراتهم وتعطاايهم  4
 متوسط 4 64.1 1.31 4.49 الحرية في تنحيذ أعمالهم.

لاااى ااااحة تحااارص المؤسساااة علاااى تاااوفير كيناااة عمااال تحاااافظ ع 5
 متوسط 3 66.0 1.32 4.62 .وسلامة ورفاهية جميع الموظحين

 متوسط  65.0 1.15 4.55 الدرجة الكلية

 ( ما يلي:5.7يتضح من خلال جدول )
ل، 7مان  4.55" كلا) )القاوى العاملاةأن المتوسط الحساكي الرلي لإجابا  المبحورين على محور " -

" القاااوى العاملاااةمماااا وااادل علاااى أن محاااور " %ل،65ل، ولاااوهن نسااابي )1.15ولاااانحراد معيااااري )
 يحظى كدرجة متوسطة من الموافقة.

حاااافظ المؤسساااة علاااى عملياااا  التوااااال فاااي كااالا اتتجااااهين ال ااااعد تالحقااارة التاااي تااان  علاااى " -
ل، 7مان  4.65" جاء  فاي المرتباة الأولاى مان كاين بااقي الحقارا  بمتوساط حسااكي قادره )والهابط

مان  متوساطة%ل، وهذا يشاير إلاى وجاود درجاة 66.4هن نسبي )ل، ولو 1.24ولانحراد معياري )
 الموافقة على هذه الحقرة.
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جاااء  فااي المرتبااة  "تقاايس المؤسسااة ماادى ررااا المااوظحين بشااكل منااتظمالحقاارة التااي تاان  علااى " -
ل، ولاانحراد معيااري 7مان  4.35والأخيرة من كين باقي الحقرا  بمتوسط حسااكي قادره ) الخامسة

%ل، وهاذا يشاير إلاى وجاود درجاة متوساطة مان الموافقاة علاى هاذه 62.6ي )ل، ولوهن نساب1.33)
 الحقرة.

وجاود قناوا  توااال دا ماة هذه المؤسسا  تعمل بشاكل دا ام علاى هذه النتيجة إلى أن  ويمكن تفسير
شاااملة للتاادريب والتطااوير ولرنهااا مااع العاااملين فيهااا وفااي اتتجاااهين ال اااعد والهااابط، ولاادوها منهجيااة 

وهو ما يعتبر سمة عامة في المؤسسا   تحادة من مقاويس الررى الوظيحي وت تستحيد منهاتهمل اتس
 .لم2011وهو ما وتح  مع دراسة ) أكو هيادة ، العاملة في البينة العرلية تحدودا  

 المحور السادس: العمليات:

 والأوزان النسبية والترتيب ةالمعياري اتوالانحراف ةالحسابي اتالمتوسط(: يوضح 5.8جدول )
 لكل فقرة من فقرات محور العمليات والدرجة الكلية لفقراته 

المتوسط  الفقرات م
 الحسابي

الانحراف 
 لمعياري ا

الوزن 
 الدرجة الترتيب النسبي

تعتمد المؤسساة محهاوم الزلاون الاداخلي ) اعتمااد العملياا  الداخلياة  1
 متوسط 6 63.8 1.25 4.46   على بعيها ل بشكل وار .

ت مم المؤسساة عملياتهاا بطريقاة تراعاي الجواناب الوقا ياة فاي أداء  2
 متوسط 5 64.1 1.36 4.49 العمل.

جمياااع العملياااا  والتعليماااا  بشاااكل كامااال ووارااا   تورااا  المؤسساااة 3
 متوسط 3 67.0 1.24 4.69 وسهل الحهم لجميع الموظحين.

تسااتحيد المؤسساااة ماان الأسااااليب اتح ااا ية فاااي تحسااين العملياااا   4
 متوسط 4 65.6 1.31 4.59 وتقليل حجم التعاررا  

 متوسط 2 67.3 1.26 4.71 علاقا  ًويلة الأمد مع الموردون. لإقامةتسعى المؤسسة جاهدة  5

تستخدم المؤسسة نظام تقييم للماوردون فاي عملياة اختياار الماوردون  6
 متوسط 1 67.4 1.28 4.72 .أدا همالمعتمدون لدوها وتراقب 

 متوسط  65.9 1.11 4.61 الدرجة الكلية

 ( ما يلي:5.8يتضح من خلال جدول )
ل، 7مااان  4.61محاااور "العملياااا " كلااا) ) أن المتوساااط الحسااااكي الرلاااي لإجاباااا  المبحاااورين علاااى -

" يحظاى العمليا %ل، مما ودل على أن محور "65.9ل، ولوهن نسبي )1.11ولانحراد معياري )
 كدرجة متوسطة من الموافقة.

تساااتخدم المؤسساااة نظاااام تقيااايم للماااوردون فاااي عملياااة اختياااار الماااوردون الحقااارة التاااي تااان  علاااى " -
في المرتبة الأولاى مان كاين بااقي الحقارا  بمتوساط حسااكي  " جاء أدا همالمعتمدون لدوها وتراقب 
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%ل، وهاااذا يشاااير إلاااى 67.4ل، ولاااوهن نسااابي )1.28ل، ولاااانحراد معيااااري )7مااان  4.72قااادره )
 من الموافقة على هذه الحقرة. متوسطةوجود درجة 

لااى تعتمااد المؤسسااة محهااوم الزلااون الااداخلي )اعتماااد العمليااا  الداخليااة عالحقاارة التااي تاان  علااى " -
والأخيااارة مااان كاااين بااااقي الحقااارا  بمتوساااط  السادساااةجااااء  فاااي المرتباااة  "بعياااهال بشاااكل وارااا 

%ل، وهااذا يشااير 63.8ل، ولااوهن نساابي )1.25ل، ولااانحراد معياااري )7ماان  4.46حساااكي قاادره )
 إلى وجود درجة متوسطة من الموافقة على هذه الحقرة.

 جيااد نوعااا  مااالاادوها نظااام عااالي محاال الدراسااة مؤسسااا  التعلاايم الهااذه النتيجااة إلااى أن  ويمكــن تفســير
لتقياايم المااوردون المعتماادون لاادوها وتحااافظ علااى علاقااا  متينااة مااع المااوردون الجياادون وتسااتبعد ماان ت 

بب الاار يس فااي هااذا الأماار هااو ولعاال السااولتاازم بالمعاااوير والموااااحا  المعتماادة لاادى هااذه المؤسسااا  
بااة عليهااا فااي هااذه ق  فااي ظاال الأهمااا  الماليااة المتعاخحااا الترااالي  الااذي تسااعى لااه كافااة المؤسسااا

مماا يشاير ، ولرننا نلاحظ أن هناك رعحا  في ورو  محهوم الزلون الداخلي في تل  المؤسساا  الحترة
 الى رع  اتنسياكية في سير العمليا  الداخلية وتعاقبها.

لقة بالإجابة على التساؤل الثـاني الـذي يـنص علـى: مـا مسـتوى تصـورات عينـة ثانيا : النتائج المتع
 في مؤسسات التعليم العالي في قطاع غزة؟ الابتكار الاداري الدراسة حول 

 ةالحسااااكي ا المتوساااطلتجاباااة علاااى هاااذا التسااااؤل اساااتخدم الباحاااا اتختباااارا  الوااااحية المناسااابة: 
، والدرجااة الرليااة، راام قااام اتكترااار اتداري ية، والترتيااب لمحاااور والأوهان النسااب ةالمعيارياا ا واتنحرافاا

 :اتكترار اتداري الباحا كتحليل كيانا  كل محور من محاور 

 والأوزان النسبية والترتيب ةالمعياري اتوالانحراف ةالحسابي اتالمتوسط(: يوضح 5.9جدول )
 والدرجة الكلية الابتكار الاداري لكل محور من محاور  

المتوسط  الابتكار الاداري اور مح م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

الوزن 
 الدرجة الترتيب النسبي

 متوسط 2 64.0 1.17 4.48 اتكترار المؤسسي الداخلي 1
 متوسط 3 63.7 1.17 4.46 خل  القيمة 2
 متوسط 1 64.6 1.22 4.52 اكترار اتدارة 3

   64.1 1.11 4.49 الدرجة الكلية

اتكترااار ل أن الااوهن النساابي للدرجااة الرليااة تسااتجابا  المبحااورين علااى فقاارا  5.9ول )وتبااين ماان جااد
المرتبااة الأولااى كااوهن نساابي  اكترااار اتدارة%ل، حيااا احتاال محااور 64.1كااان متوسااطا  وللاا) ) اتداري 

%ل، فاي حاين 64في المرتبة الثانية كاوهن نسابي ) اتكترار المؤسسي الداخلي%ل، وليه محور 64.6)
 %ل.63.7والأخيرة كوهن نسبي ) الثالثةفي المرتبة  خل  القيمةمحور  جاء
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الابتكــار ( الاحصــاءات الوصــفية لفقــرات محــاور 5.12( )5.11( )5.10وتوضــح الجــداول التاليــة )
 :الاداري 

 المحور الأول: الابتكار المؤسسي الداخلي:

 والأوزان النسبية والترتيب ةالمعياري اتوالانحراف ةالحسابي اتالمتوسط(: يوضح 5.10جدول )
 لكل فقرة من فقرات محور الابتكار المؤسسي الداخلي والدرجة الكلية لفقراته 

المتوسط  الفقرات م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

الوزن 
 النسبي

 الدرجة الترتيب

 متوسط 2 68.3 1.33 4.78 وتوفر في المؤسسة درجة عالية من رقافة اتكداغ والتطوير  1
 متوسط 1 68.5 1.21 4.80 جد في المؤسسة درجة عالية من الترامل المعرفي وو  2
 متوسط 3 66.8 1.20 4.67 وتوفر في المؤسسة درجة مناسبة من اتكداغ لدى الموظ . 3
 متوسط 9 60.5 1.41 4.24 وتمتع الهيكل التنظيمي للمؤسسة كدرجة عالية من المرونة. 4
 متوسط 4 63.5 1.32 4.45 وتحكم في العمليا . وتوفر في المؤسسة نظام رقابة 5

ت ير المؤسسة أنماط الخدماة فيهاا كنااءا علاى رةباا  واحتياجاا   6
 متوسط 5 63.4 1.34 4.44 المستحيدون.

تعطااي المؤسسااة مكافنااا  للمااوظحين أاااحا  الأفرااار اتكداعيااة  7
 متوسط 6 61.5 1.46 4.31 واترافا  النوعية.

وظحين علااى اكتسااا  المهااارا  التااي تساااعد تشااجع المؤسسااة الماا 8
 متوسط 7 61.5 1.47 4.30 على حل المشكلا  بطرت اكداعية.

تشاااجع المؤسساااة الماااوظحين علاااى تنحياااذ مشااااريع اكداعياااة ومبترااارة  9
 متوسط 8 62.1 1.41 4.35 داخل المؤسسة.

 متوسط  64.0 1.17 4.48 الدرجة الكلية

 ( ما يلي:5.10يتضح من خلال جدول )
" كلاا) اتكترااار المؤسسااي الااداخليأن المتوسااط الحساااكي الرلااي لإجابااا  المبحااورين علااى محااور " -

%ل، مماااا وااادل علاااى أن محاااور 64ل، ولاااوهن نسااابي )1.17ل، ولاااانحراد معيااااري )7ماان  4.48)
 " يحظى كدرجة متوسطة من الموافقة.اتكترار المؤسسي الداخلي"

" جااء  فاي المرتباة ة عالياة مان الترامال المعرفايووجاد فاي المؤسساة درجاالحقرة التي تن  على " -
ل، 1.21ل، ولاانحراد معيااري )7مان  4.80الأولى من كين باقي الحقرا  بمتوسط حساكي قادره )

 من الموافقة على هذه الحقرة. متوسطة%ل، وهذا يشير إلى وجود درجة 68.5ولوهن نسبي )
جاااء  فااي  "كدرجااة عاليااة ماان المرونااةوتمتااع الهيكاال التنظيمااي للمؤسسااة الحقاارة التااي تاان  علااى " -

ل، ولااانحراد 7مان  4.24والأخيارة مان كاين بااقي الحقارا  بمتوساط حسااكي قادره ) التاساعةالمرتباة 
%ل، وهااذا يشااير إلااى وجااود درجااة متوسااطة ماان الموافقااة 60.5ل، ولااوهن نساابي )1.41معياااري )

 على هذه الحقرة.
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مااان الترامااال جيااادة نوعاااا  ماااا لااادوها درجاااة عاااالي مؤسساااا  التعلااايم الهاااذه النتيجاااة باااأن  ويمكـــن تفســـير
الموظا  درجاة جيادة مان الثقافاة التاي تشاجع أيياا  ولادوها المعرفي الاذي يسااعد علاى تباادل الخبارا  

، فراار والمقترحاا  التطويرياة واتكترارياةالأهذه ولرن المشكلة ترمن في تنحيذ على اتكترار والتطوير 
حا  الإكترارية تبقى حبيسة في أدراج مكاتب اتدارة العلياا فاي تلا  ولعلنا نلاحظ أن الرثير من المقتر 

  .المؤسسا 

 :خلق القيمة: الثانيالمحور 

 والأوزان النسبية والترتيب ةالمعياري اتوالانحراف ةالحسابي اتالمتوسط(: يوضح 5.11جدول )
 والدرجة الكلية لفقراته خلق القيمةلكل فقرة من فقرات محور  

المتوسط  الفقرات م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

الوزن 
 الدرجة الترتيب النسبي

1 
المؤسساااة الحرااااة للمااوظحين تكتشااااد ماااواهبهم  تتااي 

 وتوظيحها بالشكل المطلو .
 متوسط 4 63.1 1.38 4.42

 متوسط 1 66.5 1.33 4.65 تحترم المؤسسة أفرار الموظحين وقدراتهم المهنية. 2

3 
تعتماااد المؤسساااة اسااالو  العملياااا  الحااارة التاااي يمكااان 
 تنحيذها بحرية دون قيود من حيا الزمان والمكان.

 متوسط 3 63.1 1.29 4.42

4 
تااوفر المؤسسااة كينااة عماال تمتاااه بالمشاااركة والتعاااون 

 والترامل.
 متوسط 2 65.5 1.27 4.59

 متوسط 5 60.4 1.41 4.23 وتوفر في المؤسسة نظام تعوييا  مبترر.  5
 متوسط  63.7 1.17 4.46 الدرجة الكلية

 ( ما يلي:5.11يتضح من خلال جدول )
ل، 7ماان  4.46" كلاا) )خلاا  القيمااةاكي الرلااي لإجابااا  المبحااورين علااى محااور "أن المتوسااط الحساا -

" خلااا  القيماااة%ل، مماااا وااادل علاااى أن محاااور "63.7ل، ولاااوهن نسااابي )1.17ولاااانحراد معيااااري )
 يحظى كدرجة متوسطة من الموافقة.

باااة " جاااء  فااي المرتتحتاارم المؤسسااة أفراااار المااوظحين وقاادراتهم المهنيااةالحقاارة التااي تاان  علااى " -
ل، 1.33ل، ولاانحراد معيااري )7مان  4.65الأولى من كين باقي الحقرا  بمتوسط حساكي قادره )

 من الموافقة على هذه الحقرة. متوسطة%ل، وهذا يشير إلى وجود درجة 66.5ولوهن نسبي )
جااء  فاي المرتباة الخامساة  "وتاوفر فاي المؤسساة نظاام تعويياا  مبترارالحقرة التي تان  علاى " -

ل، 1.41ل، ولانحراد معياري )7من  4.23ن كين باقي الحقرا  بمتوسط حساكي قدره )والأخيرة م
 %ل، وهذا يشير إلى وجود درجة متوسطة من الموافقة على هذه الحقرة.60.4ولوهن نسبي )
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ةيار مجدياة فاي مؤسساا  التعلايم العاالي المعتمادة تعوييا  الأنظمة  هذه النتيجة بأن ويمكن تفسير
كماا العااملين فاي تلا  المؤسساا ،  دنتمااء عناما وؤرر سلبا  على الررا الوظيحي وييع  الوتء والإم

أن اتاحااااه هاااااذه المؤسساااااا  للحراااااة لااااادى الماااااوظحين تكتشااااااد مااااواهبهم وتوظيحهاااااا ليسااااات بالشاااااكل 
والتراماال ولرنهااا ليسااات  ، وأن البينااة التااي توفرهااا هااذه المؤسساااا  جياادة للمشاااركة والتعاااون المطلااو 
 ممتاهة.

 :ابتكار الادارة: الثالثالمحور 

 والأوزان النسبية والترتيب ةالمعياري اتوالانحراف ةالحسابي اتالمتوسط(: يوضح 5.12جدول )
 والدرجة الكلية لفقراته ابتكار الادارةلكل فقرة من فقرات محور  

المتوسط  الفقرات م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

ن الوز
 الدرجة الترتيب النسبي

 متوسط 4 63.4 1.40 4.44 توفر المؤسسة نظام لدعم رواد اتكداغ والت يير. 1

تيااااع المؤسسااااة سياسااااا  ولااااوا   وأنظمااااة مبتراااارة وتتساااام  2
 بالتجدود الدا م.

 متوسط 3 65.1 1.42 4.56

 متوسط 2 65.6 1.42 4.60 تعيد المؤسسة تعيين وترتيب المهام في الوقت المناسب. 3

ووجاد فااي المؤسسااة وفاارة فاي مااوارد العماال سااواء الماليااة أو  4
 البشرية.

 متوسط 5 61.1 1.37 4.28

 متوسط 1 67.8 1.40 4.75 تتسم رقافة المؤسسة باتكترار والتطور والتجدود. 5
 متوسط  64.6 1.22 4.52 الدرجة الكلية

 ( ما يلي:5.12يتضح من خلال جدول )
ل، 7مان  4.52" كلا) )اكتراار اتدارةالرلي لإجابا  المبحورين على محور "أن المتوسط الحساكي  -

" اكترااار اتدارة%ل، ممااا واادل علااى أن محااور "64.6ل، ولااوهن نساابي )1.22ولااانحراد معياااري )
 يحظى كدرجة متوسطة من الموافقة.

لمرتبة الأولى " جاء  في اتتسم رقافة المؤسسة باتكترار والتطور والتجدودالحقرة التي تن  على " -
ل، ولاوهن 1.40ل، ولاانحراد معيااري )7مان  4.75من كين باقي الحقرا  بمتوسط حسااكي قادره )

 من الموافقة على هذه الحقرة. متوسطة%ل، وهذا يشير إلى وجود درجة 67.8نسبي )
جااء   "ووجد في المؤسسة وفارة فاي ماوارد العمال ساواء المالياة أو البشاريةالحقرة التي تن  على " -

ل، 7ماااان  4.28ي المرتبااااة الخامسااااة والأخياااارة ماااان كااااين بااااقي الحقاااارا  بمتوسااااط حساااااكي قاااادره )فااا
%ل، وهاذا يشاير إلاى وجاود درجاة متوساطة مان 61.1ل، ولاوهن نسابي )1.37ولانحراد معيااري )

 الموافقة على هذه الحقرة.
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بالشااكل المطلااو  ةياار متااوفرة مااوارد العماال سااواء الماليااة أو البشاارية هااذه النتيجااة بااأن  ويمكــن تفســير
التعلاايم العااالي فااي  وهااذا واراا  جاادا  فااي ظاال الأهمااا  الماليااة المتلاحقااة التااي تعاااني منهااا مؤسسااا 

 نظام رواد اتكداغ والت يير ةير متاوفرأن ، كما قطاغ ةزة في ظل أجواء الح ار واتنقسام السياسي
والتطااوير وريااادة الأعمااال مثاال بااالرةم ماان وجااود بعااا الباارام  التااي ترعااى اتكااداغ  بالشااكل الأمثاال

تعياين وترتيااب المهااام فااي ، بالإرااافة إلاى الاانق  فااي حارانة الأعمااال فااي الجامعاة اتساالامية مااثلا  
 .الوقت المناسب

 :اختبار الفرضيات 5.4 
بــين  05.0عنــد مســتوى دلالــة توجــد علاقــة ذات دلالــة إحصــائية  الأولــى: الرئيســيةالفرضــية 

 .ات ادارة الجودة الشاملة وتعزيز الابتكار الاداري في مؤسسات التعليم العالي في قطاع غزةممارس
لممارسااا  كااين الدرجااة الرليااة تختبااار هااذه الحررااية تاام إيجاااد معاماال ارتباااط كيرسااون لدراسااة العلاقااة 

 اترتباط: ، وفيما ولي م حوفةادارة الجودة الشاملة ومحاورها وتعزيز اتكترار اتداري ومحاوره

 ممارسات ادارة الجودة الشاملة وتعزيز الابتكار الاداري بين  طمصفوفة الارتبايوضح  :(5.13جدول )

 البيان المتغير
الابتكار 

المؤسسي 
 الداخلي

خلق 
 القيمة

ابتكار 
 الادارة

الابتكار 
 الاداري 

 *0.86 *0.78 *0.75 *0.86 معامل اترتباط ممارسات ادارة الجودة الشاملة

 *0.75 *0.69 *0.66 *0.74 معامل اترتباط لقيادةا

 *0.67 *0.58 *0.54 *0.70 معامل اترتباط الاستراتيجية

 *0.78 *0.72 *0.71 *0.76 معامل اترتباط الزبائن

 *0.76 *0.68 *0.64 *0.78 معامل اترتباط القياس والتحليل وادارة المعرفة

 *0.84 *0.78 *0.76 *0.81 معامل اترتباط القوى العاملة

 *0.81 *0.73 *0.71 *0.81 معامل اترتباط العمليات

 05.0عند  اترتباط دال اح ا يا   *

أن قااايم اتحتماااال كانااات أقااال مااان مساااتوى الدتلاااة ل 5.13تباااين مااان النتاااا   الموراااحة فاااي جااادول )
دتلااة علاقااة ارتباًيااة ًرديااة جا   ل، أي أن معاااملا  اترتباااط دالااة اح ااا يا ، أي أنااه توجااد0.05)

فاااااي  ومحااااااوره وتعزياااااز اتكتراااااار اتداري  ومحاورهاااااا كاااااين ممارساااااا  ادارة الجاااااودة الشااااااملةإح اااااا ية 
وهااي علاقاااة ًرديااة قوياااة حيااا كلاا) معامااال اترتباااط نسااابة  مؤسسااا  التعلاايم العاااالي فااي قطااااغ ةاازة

ل ودراسااة Mustafa, 2015وتتحاا  هااذه النتيجااة مااع دراسااة )، ولااذل  يمكاان قبااول الحررااية.  0.86
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(Raja & Wei, 2014ودراسة )ل ،Zhang, Feng & Xiang, 2016في وجود علاقة ارتباًية  ل
ار اخاتلاد ماع الأخاذ بعاين الإعتبا جا  دتلة اح ا ية كاين ممارساا  ادارة الجاودة واتكتراار اتداري 

 .البينة كين هذه الدراسة والدراسا  السابقة
لممارسـات  05.0عنـد مسـتوى دلالـة  ذات دلالة إحصائية أثر يوجد :الثانية الرئيسية الفرضية

 .ادارة الجودة الشاملة على الابتكار الاداري في مؤسسات التعليم العالي في قطاع غزة

القياااادة، اتساااتراتيجية، ) ةالمساااتقل ا المت يااار  أراااراتنحااادار المتعااادد تختباااار لقاااد تااام اساااتخدام نماااوجج 
اتكتراااار ) علاااى المت يااار التاااابع لالزلاااا ن، القياااا  والتحليااال وادارة المعرفاااة، القاااوى العاملاااة، العملياااا 

 ، وايجاد معادلة ترلط كينهما.لاتداري 

 لى الابتكار الاداري ممارسات ادارة الجودة الشاملة عيوضح أثر  :(5.14جدول )
 في مؤسسات التعليم العالي في قطاع غزة

 قيمة المحور
 المعامل

 قيمة
T 

 F اختبار قيمة
 للنموذج

R2 

 للنموذج
 1.188* 0.173 المقدار الثابت

*239.182 0.79 

 5.848* 0.338 القوى العاملة

 4.248* 0.220 الزبائن

 5.274* 0.283 العمليات

 2.400* 0.104 القيادة

 05.0دالة إح ا يا عند  القيمة اتحتمالية *

" لإيجااااد أفيااال معادلاااة لخاااط اتنحااادار stepwiseل تااام اساااتخدام ًريقاااة "5.14مااان خااالال جااادول )
 حساب الترتياب تاؤررل القوى العاملة، الزلا ن، العملياا ، القياادة: )المحاور التاليةالمتعدد وقد تبين أن 

"، حياا لاوحظ أن القيماة اتحتمالياة stepwiseحساب ًريقاة " اتداري  اتكتراارهرياة علاى ب ورة جو 
 .0.05أقل من مستوى الدتلة 

 القاااوة وؤكاااد ماااال حياااا يلاحاااظ أنهاااا دالاااة اح اااا يا  مماااا وااادل علاااى Fويورااا  الجااادول قيماااة )اختباااار 
 .الإح ا ية الناحية من المتعدد الخطي نحدارات لنموجج التحسيرية
القااااوى العاملااااة، الزلااااا ن، المحاااااور التاليااااة: )، وهااااذا يعنااااي أن 0.79ن معاماااال التحدوااااد يساااااوي كمااااا أ

 والباقي ورجع لعوامل أخرى. اتداري  اتكترار% من التباون الرلي في 79  فسر ل العمليا ، القيادة
 ويمكن اياةة معادلة اتنحدار في ال ورة التالية:

 
 

 

 الزلا نل +  x 0.220ل + )القوى العاملة x 0.338+ ) 0.173 =الاداري  الابتكار
(0.283 x ( + 0.104العمليا ل x القيادةل 
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 التالية:ويتفرع من هذه الفرضية الفرضيات 
لممارسـات  05.0عنـد مسـتوى دلالـة  ذات دلالـة إحصـائية أثـر يوجـد :الفرعية الأولىالفرضية 

 .في مؤسسات التعليم العالي في قطاع غزة الابتكار المؤسسي الداخليادارة الجودة الشاملة على 

  المساااتقلة )القياااادة، اتساااتراتيجية، المت يااارا أرااارلقاااد تااام اساااتخدام نماااوجج اتنحااادار المتعااادد تختباااار 
اتكتراااار ) الزلاااا ن، القياااا  والتحليااال وادارة المعرفاااة، القاااوى العاملاااة، العملياااا ل علاااى المت يااار التاااابع

 ، وايجاد معادلة ترلط كينهما.لالمؤسسي الداخلي

  الابتكار المؤسسي الداخليممارسات ادارة الجودة الشاملة على يوضح أثر  :(5.15جدول )
 في مؤسسات التعليم العالي في قطاع غزة

 المحور
 قيمة

 المعامل
 قيمة
T 

 اختبار قيمة

F للنموذج 

R2 

 للنموذج
 0.357 0.059 المقدار الثابت

*199.442 0.76 

 4.718* 0.304 القوى العاملة

 5.884* 0.363 العمليات

 3.067* 0.187 الزبائن

 2.728* 0.130 الاستراتيجية

 05.0دالة إح ا يا عند  اتحتمالية القيمة *

" لإيجااااد أفيااال معادلاااة لخاااط اتنحااادار stepwiseل تااام اساااتخدام ًريقاااة "5.15مااان خااالال جااادول )
ل حساب الترتياب الزلا ن، اتستراتيجيةالقوى العاملة، العمليا ، المتعدد وقد تبين أن المحاور التالية: )

"، حيااا لااوحظ أن stepwiseحسااب ًريقااة " كترااار المؤسسااي الااداخلياتتااؤرر ب ااورة جوهريااة علااى 
 .0.05القيمة اتحتمالية أقل من مستوى الدتلة 

 القاااوة وؤكاااد ماااال حياااا يلاحاااظ أنهاااا دالاااة اح اااا يا  مماااا وااادل علاااى Fويورااا  الجااادول قيماااة )اختباااار 
 .الإح ا ية الناحية من المتعدد الخطي نحدارات لنموجج التحسيرية
القاااوى العاملاااة، العملياااا ، ، وهاااذا يعناااي أن المحااااور التالياااة: )0.76امااال التحدواااد يسااااوي كماااا أن مع

والبااقي ورجاع  اتكتراار المؤسساي الاداخلي% مان التبااون الرلاي فاي 76ل فسار  الزلا ن، اتساتراتيجية
 لعوامل أخرى.

 ويمكن اياةة معادلة اتنحدار في ال ورة التالية:

 
 

 العمليا ل +  x 0.363ل + )القوى العاملة x 0.304+ ) 0.059 = المؤسسي الداخلي الابتكار
(0.187 x ( + 0.130الزلا نل x اتستراتيجيةل 
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لممارسـات  05.0عنـد مسـتوى دلالـة  ذات دلالـة إحصـائية أثـر يوجد :نيةالفرعية الثاالفرضية 
 .في مؤسسات التعليم العالي في قطاع غزة خلق القيمةادارة الجودة الشاملة على 

المت يااارا  المساااتقلة )القياااادة، اتساااتراتيجية،  أرااارلقاااد تااام اساااتخدام نماااوجج اتنحااادار المتعااادد تختباااار 
، لخلا  القيماة) القيا  والتحليل وادارة المعرفة، القوى العاملة، العمليا ل علاى المت يار التاابع الزلا ن،

 وايجاد معادلة ترلط كينهما.

  خلق القيمةممارسات ادارة الجودة الشاملة على يوضح أثر  :(5.16جدول )
 في مؤسسات التعليم العالي في قطاع غزة

 المحور
 قيمة

 المعامل
 قيمة
T 

 تباراخ قيمة

F للنموذج 

R2 

 للنموذج
 2.310* 0.465 المقدار الثابت

*114.911 0.64 

 6.069* 0.501 القوى العاملة

 4.873* 0.317 الزبائن

 3.657* 0.298 العمليات

 2.891-* 0.239- القياس والتحليل وادارة المعرفة

 05.0دالة إح ا يا عند  القيمة اتحتمالية *

" لإيجااااد أفيااال معادلاااة لخاااط اتنحااادار stepwiseل تااام اساااتخدام ًريقاااة "5.16مااان خااالال جااادول )
العملياااا ، القياااا  والتحليااال وادارة  القاااوى العاملاااة، الزلاااا ن،المتعااادد وقاااد تباااين أن المحااااور التالياااة: )

ا "، حيااstepwiseحسااب ًريقااة " خلاا  القيمااةحسااب الترتيااب تااؤرر ب ااورة جوهريااة علااى  المعرفااةل
 .0.05لوحظ أن القيمة اتحتمالية أقل من مستوى الدتلة 

 القاااوة وؤكاااد ماااال حياااا يلاحاااظ أنهاااا دالاااة اح اااا يا  مماااا وااادل علاااى Fويورااا  الجااادول قيماااة )اختباااار 
 .الإح ا ية الناحية من المتعدد الخطي نحدارات لنموجج التحسيرية

القااااوى العاملااااة، الزلااااا ن، لتاليااااة: )، وهااااذا يعنااااي أن المحاااااور ا0.64كمااااا أن معاماااال التحدوااااد يساااااوي 
والباااقي  خلاا  القيمااة% ماان التباااون الرلااي فااي 64ل فساار  العمليااا ، القيااا  والتحلياال وادارة المعرفااة

 ورجع لعوامل أخرى.
 ويمكن اياةة معادلة اتنحدار في ال ورة التالية:

 
 

 

 الزلا نل +  x 0.317ل + )القوى العاملة x 0.501+ ) 0.465 = خلق القيمة
(0.298 x ( + 0.239-العمليا ل x القيا  والتحليل وادارة المعرفةل 
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لممارسـات  05.0لـة عنـد مسـتوى دلا  ذات دلالـة إحصـائية أثـر يوجـد :الفرعية الثالثةالفرضية 
 .ادارة الجودة الشاملة على ابتكار الادارة في مؤسسات التعليم العالي في قطاع غزة

المت يااارا  المساااتقلة )القياااادة، اتساااتراتيجية،  أرااارلقاااد تااام اساااتخدام نماااوجج اتنحااادار المتعااادد تختباااار 
اكترااااار ) لعاملااااة، العمليااااا ل علااااى المت ياااار التااااابعالزلااااا ن، القيااااا  والتحلياااال وادارة المعرفااااة، القااااوى ا

 ، وايجاد معادلة ترلط كينهما.لاتدارة

 ممارسات ادارة الجودة الشاملة على ابتكار الادارة يوضح أثر  :(5.17جدول )
 في مؤسسات التعليم العالي في قطاع غزة

 المحور
 قيمة

 المعامل
 قيمة
T 

 اختبار قيمة

F للنموذج 

R2 

 للنموذج
 1.329* 0.273 ار الثابتالمقد

*102.404 0.67 

 4.537* 0.367 القوى العاملة

 3.561* 0.276 الزبائن

 3.239* 0.247 العمليات

 2.685* 0.177 القيادة

 1.971-* 0.126- الاستراتيجية

 05.0دالة إح ا يا عند  القيمة اتحتمالية *

" لإيجااااد أفيااال معادلاااة لخاااط اتنحااادار stepwiseاساااتخدام ًريقاااة "ل تااام 5.17مااان خااالال جااادول )
حساب  ل، القياادة، اتساتراتيجيةالقوى العاملة، الزلا ن، العمليا المتعدد وقد تبين أن المحاور التالية: )

"، حياا لاوحظ أن القيماة stepwiseالترتيب تاؤرر ب اورة جوهرياة علاى اكتراار اتدارة حساب ًريقاة "
 .0.05من مستوى الدتلة  اتحتمالية أقل

 القاااوة وؤكاااد ماااال حياااا يلاحاااظ أنهاااا دالاااة اح اااا يا  مماااا وااادل علاااى Fويورااا  الجااادول قيماااة )اختباااار 
 .الإح ا ية الناحية من المتعدد الخطي نحدارات لنموجج التحسيرية

، القااااوى العاملااااة، الزلااااا ن، وهااااذا يعنااااي أن المحاااااور التاليااااة: )0.67كمااااا أن معاماااال التحدوااااد يساااااوي 
% مااان التبااااون الرلاااي فاااي اكتراااار اتدارة والبااااقي ورجاااع 67ل فسااار  العملياااا ، القياااادة، اتساااتراتيجية

 لعوامل أخرى.
 ويمكن اياةة معادلة اتنحدار في ال ورة التالية:

 
 

 

 الزلا نل +  x 0.276ل + )القوى العاملة x 0.367+ ) 0.237 = ابتكار الادارة
(0.247 x ( + 0.177العمليا ل x ( + 0.126-القيادةل x اتستراتيجيةل 
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ــة احصــائية عنــد مســتوى دلالــة الرئيســية الثالثــةالفرضــية  فــي  α=0.05: توجــد فــروق ذات دلال
ـــارو ممارســـات إدارة الجـــودة الشـــاملة حـــوثين حـــول متوســـطات اســـتجابات المب ـــي  الابتك الإداري ف

تعزى للمتغيرات الديموغرافية التالية  مؤسسات التعليم العالي وفقا  لنموذج بالدريج للتميز المؤسسي
 (.دريبية، الوظيفة، سنوات الخدمة، الدورات التالمؤهل العلمي، العمر، الجنس)

 ،تحليااااااال التباااااااااون الأحااااااااادي)اختبااااااااار ، و لT)دام اختبااااااااار تاااااااام اساااااااتخ ماااااااان هاااااااذه الحرراااااااايةللتحقااااااا  
 Anova One Wayل. 

 أولا : تحليل الفروقات المرتبطة بمتغير الجنس:
لممارساا  لرال  لTوور  الجدول التالي المتوسطا  الحساكية واتنحرافا  المعيارياة وقيماة اختباار )

 .اتداري  واتكترارادارة الجودة الشاملة 

 لمتغير الجنس ( لكشف الفروق في متوسطات استجابات المبحوثين تعزى Tئج اختبار )نتا :(5.18جدول )

المتوسط  الجنس المحور
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

قيمة اختبار 
T 

القيمة 
 الاحتمالية

 1.05 4.60 ذكر ممارسات ادارة الجودة الشاملة
 1.02 4.72 أنثى 0.428// 0.794

 1.12 4.44 ذكر الاداري  الابتكار
 1.09 4.68 أنثى 0.168// 1.383

 05.0القيمة اتحتمالية ةير دالة إح ا يا عند  //

 ما يلي: (5.18تبين من النتائج الموضحة في جدول )
 ( أن القيمااااااة اتحتماليااااااةsig ل المقاكلااااااة تختبااااااار(T0.05ماااااان مسااااااتوى الدتلااااااة ) أكباااااار لα≤ ،ل

ت توجااد فاروت جا  دتلااة اح ااا ية ولااذل  يمكان اسااتنتاج أناه: ، لشااملةلممارساا  إدارة الجااودة ا
 .في متوسطا  استجابا  المبحورين حول ممارسا  ادارة الجودة الشاملة تعزى لمت ير الجنس

 ( أن القيمة اتحتماليةsig ل المقاكلة تختبار(T0.05من مستوى الدتلة ) أكبر لα≤ ،للاكتراار ل
ت توجد فروت جا  دتلة اح ا ية في متوسطا  اساتجابا  تنتاج أنه: اتداري، ولذل  يمكن اس

 .المبحورين حول اتكترار اتداري تعزى لمت ير الجنس
أرار تطبيا  ممارساا  إدارة إلاى أن مت يار الجانس عامال ةيار ماؤرر فاي  هـذه النتيجـة ويمكن تفسـير

ى حاااد كبيااار حياااا أن القااارارا  وهاااذا الأمااار منطقاااي الااا الإداري  اتكتراااارالجاااودة الشااااملة فاااي تعزياااز 
اتدارية المتعلقة بالجودة والتطوير واتكترار ت تحرت كين العاملين على أسا  النوغ اتجتمااعي وهاذا 

 .وتح  مع الدراسا  السابقة في هذا المجال
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 :العمر: تحليل الفروقات المرتبطة بمتغير ثانيا  
تحليااال التبااااون ا  المعيارياااة وقيماااة اختباااار )وورااا  الجااادول التاااالي المتوساااطا  الحسااااكية واتنحرافااا

لممارساااا  ادارة الجاااودة الشااااملة واتكتراااار اتداري وفقاااا  لمت يااار  لAnova One Wayالأحاااادي 
 العمر.

 نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي لكشف الفروق في متوسطات :(5.19جدول )
 العمرلمتغير  استجابات المبحوثين تعزى  

 باينمصدر الت المحور
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة 
 المحسوبة

القيمة 
 الاحتمالية

 ممارسات إدارة الجودة الشاملة
 5.173 3 15.518 المجموعا  كين

 1.046 253 264.740 المجموعا  داخل 0.002* 4.943

  256 280.257 المجموغ

 الابتكار الاداري 
 3.252 3 9.757 المجموعا  كين

 1.212 253 306.727 المجموعا  داخل 0.047* 2.683

  256 316.484 المجموغ

 05.0القيمة اتحتمالية دالة إح ا يا عند  *

 ما يلي: (5.19تبين من النتائج الموضحة في جدول )
 ( أن القيماااة اتحتمالياااةsig مااان مساااتوى الدتلاااة  أقااال حااااديتحليااال التبااااون الأل المقاكلاااة تختباااار

(0.05α≤ ،توجاد فاروت جا  دتلاة لممارسا  إدارة الجودة الشاملة، ولذل  يمكان اساتنتاج أناه: ل
اح ا ية في متوسطا  استجابا  المبحورين حول ممارسا  ادارة الجودة الشااملة تعازى لمت يار 

ل، فقاد 5.20ل، دو للمقارناا  البعدياة فاي )جا LSDرش  هذه الحروت تم إيجاد اختبار ول .العمر
سنةل والاذون أعماارهم )أقال مان  30عينة الدراسة الذون أعمارهم )أكبر من وجود فروت كين تبين 
وهذه الحروت ل، سنة 30أكبر من ) عينة الدراسة الذون أعمارهم، والحروت كانت ل ال  سنةل 30

 .جا  دتلة إح ا ية، في حين لم يلاحظ أي فروت كين المجموعا  الأخرى 
 لقيماااة اتحتمالياااة )أن اsig مااان مساااتوى الدتلاااة  أقااال حااااديتحليااال التبااااون الأل المقاكلاااة تختباااار

(0.05α≤ ،توجاد فاروت جا  دتلاة اح اا ية فاي ، ولاذل  يمكان اساتنتاج أناه: للاكترار اتداري ل
رش  هذه الحروت ول .تعزى لمت ير العمر اتكترار اتداري متوسطا  استجابا  المبحورين حول 

وجاود فاروت كاين عيناة فقاد تباين ل، 5.20ل، للمقارنا  البعدية فاي )جادو  LSDاد اختبار تم إيج
سانةل، والحاروت كانات  30سانةل والاذون أعماارهم )أقال مان  30الدراسة الذون أعماارهم )أكبار مان 

وهذه الحروت جا  دتلة إح اا ية، فاي سنةل،  30ل ال  عينة الدراسة الذون أعمارهم )أكبر من 
 .حظ أي فروت كين المجموعا  الأخرى حين لم يلا
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هذه النتيجة إلى أن أفراد عينة الدراساة الاذون أعماارهم كبيارة يمتلراون المزياد مان الخبارة  ويمكن تفسير
لخبااارة لوهاااذا يعاااود  قليلاااة والمعرفاااة حاااول الجاااودة الشااااملة واتكتراااار اتداري أكثااار مااان الاااذون أعماااارهم

التي وتمتع كها العااملين  لمؤسسة وأنظمتها ولوا حها الداخليةحهم العمي  لسياسا  اواتًلاغ وكذل  لل
 .عام 30الذون تزيد أعمارهم عن 

 العمرلمتغير  تعزى  متوسطات المبحوثينالفروق في لكشف  LSD( نتائج اختبار 5.20جدول )

المتوسط  العمر المحور
 الحسابي

 اقل من 
 سنه 30

الى  30من 
 40اقل من 
 سنة

الى  40من 
 50اقل من 
 سنة

 سنة  50
 فاكثر

 ممارسات إدارة الجودة الشاملة

 * * * 1 4.08 سنه 30اقل من 

 // // 1  4.68 سنة 40الى اقل من  30من 

 // 1   4.77 سنة 50الى اقل من  40من 

 1    4.89 سنة فاكثر 50

 الابتكار الاداري 

 * * * 1 4.11 سنه 30اقل من 

 // // 1  4.47 سنة 40الى اقل من  30من 

 // 1   4.65 سنة 50الى اقل من  40من 

 1    4.81 سنة فاكثر 50

 05.0القيمة اتحتمالية دالة إح ا يا عند  *

 05.0القيمة اتحتمالية ةير دالة إح ا يا عند  //

 ثالثا : تحليل الفروقات المرتبطة بمتغير المؤهل العلمي:
تحليااال التبااااون الجااادول التاااالي المتوساااطا  الحسااااكية واتنحرافاااا  المعيارياااة وقيماااة اختباااار ) وورااا 
لممارساااا  ادارة الجاااودة الشااااملة واتكتراااار اتداري وفقاااا  لمت يااار  لAnova One Wayالأحاااادي 

 المؤهل العلمي.

 نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي لكشف الفروق في متوسطات :(5.21جدول )
 لمتغير المؤهل العلمي ستجابات المبحوثين تعزى ا 

مجموع  مصدر التباين المحور
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة 
 المحسوبة

القيمة 
 الاحتمالية

 ممارسات إدارة الجودة الشاملة
 0.255 2 0.509 المجموعا  كين

 1.101 254 279.748 المجموعا  داخل 0.794// 0.231

  256 280.257 موغالمج

 الابتكار الاداري 
 0.016 2 0.032 المجموعا  كين

 1.246 254 316.452 المجموعا  داخل 0.987// 0.013

  256 316.484 المجموغ

 05.0القيمة اتحتمالية ةير دالة إح ا يا عند  //
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 ما يلي: (5.21تبين من النتائج الموضحة في جدول )
 ( أن القيمااة اتحتماليااةsig ماان مسااتوى الدتلاااة  أكباار حاااديتحلياال التباااون الأل المقاكلااة تختبااار

(0.05α≤ ،توجاااد فاااروت جا  لممارساااا  إدارة الجاااودة الشااااملة، ولاااذل  يمكااان اساااتنتاج أناااه: ت ل
دتلاة اح اا ية فاي متوساطا  اساتجابا  المبحاورين حاول ممارساا  ادارة الجاودة الشااملة تعازى 

 .ير المؤهل العلميلمت 
 ( أن القيمااة اتحتماليااةsig ماان مسااتوى الدتلاااة  أكباار حاااديتحلياال التباااون الأل المقاكلااة تختبااار

(0.05α≤ ،توجااد فااروت جا  دتلااة اح ااا ية للاكترااار اتداري، ولااذل  يمكاان اسااتنتاج أنااه: ت ل
 . هل العلميفي متوسطا  استجابا  المبحورين حول اتكترار اتداري تعزى لمت ير المؤ 

 مي لادوهم ول ا النظر عن مستواهم التعلي هذه النتيجة إلى أن أفراد عينة الدراسة ويمكن تفسير
ول ممارسا  ادارة الجودة الشاملة واتكترار اتداري وهذا يختل  مع حنحس الخبرا  والت ورا  

ينااااة فماااااثلا  ) راد العفااااعلاااااى آراء أمعظاااام الدراسااااا  السااااابقة حياااااا أن المسااااتوى التعليمااااي وااااؤرر 
moran,2015 بعاااين اتعتباااار وؤكاااد وجاااود فاااروت تعااازى لمت يااار المؤهااال العلماااي ماااع الأخاااذ ل

 .اختلاد كينة الدراسة

 رابعا : تحليل الفروقات المرتبطة بمتغير الوظيفة:
تحليااال التبااااون وورااا  الجااادول التاااالي المتوساااطا  الحسااااكية واتنحرافاااا  المعيارياااة وقيماااة اختباااار )

لممارساااا  ادارة الجاااودة الشااااملة واتكتراااار اتداري وفقاااا  لمت يااار  لAnova One Wayالأحاااادي 
 الوظيحة.

 نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي لكشف الفروق في متوسطات :(5.22جدول )
 لمتغير الوظيفة استجابات المبحوثين تعزى  

مجموع  مصدر التباين المحور
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 تالمربعا

 Fقيمة 
 المحسوبة

القيمة 
 الاحتمالية

 ممارسات إدارة الجودة الشاملة
 5.704 2 11.409 المجموعا  كين

 1.058 254 268.849 المجموعا  داخل 0.005* 5.389

  256 280.257 المجموغ

 الابتكار الاداري 
 4.045 2 8.090 المجموعا  كين

 1.214 254 308.394 المجموعا  داخل 0.037* 3.331

  256 316.484 المجموغ

 05.0القيمة اتحتمالية دالة إح ا يا عند  *
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 ما يلي: (5.22تبين من النتائج الموضحة في جدول )
 ( أن القيماااة اتحتمالياااةsig مااان مساااتوى الدتلاااة  أقااال حااااديتحليااال التبااااون الأل المقاكلاااة تختباااار

(0.05α≤ ،توجاد فاروت جا  دتلاة الجودة الشاملة، ولذل  يمكان اساتنتاج أناه:  لممارسا  إدارةل
اح ا ية في متوسطا  استجابا  المبحورين حول ممارسا  ادارة الجودة الشااملة تعازى لمت يار 

ل، 5.23ل، للمقارنااا  البعديااة فااي )جاادو  LSDرشاا  هااذه الحااروت تاام إيجاااد اختبااار . ولالوظيحااة
وظيحااتهم اداري والااذون وظيحااتهم أكاااديمي ل ااال  راسااة الااذون وجااود فااروت كااين عينااة الدفقااد تبااين 

الذون وظيحتهم اداري، وتبين وجود فروت كين أفاراد عيناة الدراساة الاذون وظيحاتهم أكااديمي والاذون 
وهاذه الحااروت  وظيحاتهم أكااديمي بمن اب اداري ل ااال  الاذون وظيحاتهم أكاااديمي بمن اب اداري،

 .حظ أي فروت كين المجموعا  الأخرى في حين لم يلاجا  دتلة إح ا ية، 
 ( أن القيماااة اتحتمالياااةsig مااان مساااتوى الدتلاااة  أقااال حااااديتحليااال التبااااون الأل المقاكلاااة تختباااار

(0.05α≤ ،توجاد فاروت جا  دتلاة اح اا ية فاي للاكترار اتداري، ولاذل  يمكان اساتنتاج أناه: ل
رشااا  هاااذه . وللمت يااار الوظيحاااةمتوساااطا  اساااتجابا  المبحاااورين حاااول اتكتراااار اتداري تعااازى 

وجود فروت كين ل، فقد تبين 5.23ل، للمقارنا  البعدية في )جدو  LSDالحروت تم إيجاد اختبار 
أكااااديمي والاااذون وظيحاااتهم أكااااديمي بمن اااب اداري ل اااال  الاااذون  وظيحاااتهمعيناااة الدراساااة الاااذون 

حااين لاام يلاحااظ أي وهااذه الحااروت جا  دتلااة إح ااا ية، فااي  وظيحااتهم أكاااديمي بمن ااب اداري،
 .فروت كين المجموعا  الأخرى 

أاااحا  الوظااا   اتداريااة يمتلرااون الخباارة هااذه النتيجااة إلااى أن أفااراد عينااة الدراسااة  ويمكــن تفســير
ممارسااااا  الجااااودة الشاااااملة واتكترااااار اتداري ماااان أاااااحا   والمعرفااااة والمهااااارا  بشااااكل أكباااار حااااول

مع خطط ولرام  الجاودة وتشاجيع اتكتراار تراون أكبار حيا أن تعامل اتداريين  الوظا   الأكاديمية
 .من اتكاديميين وهذا يعودة لطبيعة عملهم

 الوظيفةلمتغير  تعزى  متوسطات المبحوثينالفروق في لكشف  LSD( نتائج اختبار 5.23جدول )

 الوظيفة المحور
المتوسط 
 اكاديمي اداري  الحسابي

 اكاديمي بمنصب
 اداري  

 الشاملة ممارسات إدارة الجودة
 // * 1 4.68 اداري 

 * 1  4.19 اكاديمي

 1   4.83 اكاديمي بمن ب اداري 

 الابتكار الاداري 
 // // 1 4.51 اداري 

 * 1  4.16 اكاديمي

 1   4.72 اكاديمي بمن ب اداري 

 05.0القيمة اتحتمالية دالة إح ا يا عند  *

 05.0ة إح ا يا عند القيمة اتحتمالية ةير دال //
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 خامسا : تحليل الفروقات المرتبطة بمتغير سنوات الخدمة:
تحليااال التبااااون وورااا  الجااادول التاااالي المتوساااطا  الحسااااكية واتنحرافاااا  المعيارياااة وقيماااة اختباااار )

لمت يااار  لممارساااا  ادارة الجاااودة الشااااملة واتكتراااار اتداري وفقاااا   لAnova One Wayالأحاااادي 
 سنوا  الخدمة.

 في متوسطاتلكشف الفروق  نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي :(5.24جدول )
 لمتغير سنوات الخدمة استجابات المبحوثين تعزى  

مجموع  مصدر التباين المحور
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة 
 المحسوبة

القيمة 
 الاحتمالية

 الشاملة ممارسات إدارة الجودة
 5.734 3 17.202 المجموعا  كين

 1.040 253 263.055 المجموعا  داخل 0.001* 5.515

  256 280.257 المجموغ

 الابتكار الاداري 
 5.768 3 17.304 المجموعا  كين

 1.183 253 299.179 المجموعا  داخل 0.003* 4.878

  256 316.484 المجموغ

 05.0دالة إح ا يا عند القيمة اتحتمالية  *

 ما يلي: (5.24تبين من النتائج الموضحة في جدول )
 ( أن القيماااة اتحتمالياااةsig مااان مساااتوى الدتلاااة  أقااال حااااديتحليااال التبااااون الأل المقاكلاااة تختباااار

(0.05α≤ ،لاة توجاد فاروت جا  دتلممارسا  إدارة الجودة الشاملة، ولذل  يمكان اساتنتاج أناه: ل
اح ا ية في متوسطا  استجابا  المبحورين حول ممارسا  ادارة الجودة الشااملة تعازى لمت يار 

ل، للمقارناااا  البعدياااة فاااي )جااادو  LSDرشااا  هاااذه الحاااروت تااام إيجااااد اختباااار . ولسنننت ات امة  ننن 
ل والاذون قال مان عاامينأسانوا  خادمتهم )وجود فروت كين عينة الدراسة الاذون ل، فقد تبين 5.25
ل ل ااال  الااذون ساانوا  فاااكثر اعااوام 9)و ل اعااوام 8اعااوام الااى اقاال ماان  6ماان خاادمتهم )ساانوا  
وهاااذه الحاااروت جا  دتلاااة  ،لفااااكثر اعاااوام 9) و لاعاااوام 8اعاااوام الاااى اقااال مااان  6مااان خااادمتهم )

 .إح ا ية، في حين لم يلاحظ أي فروت كين المجموعا  الأخرى 
 ( أن القيماااة اتحتمالياااةsig مااان مساااتوى الدتلاااة  أقااال حااااديليااال التبااااون الأتحل المقاكلاااة تختباااار

(0.05α≤ ،توجاد فاروت جا  دتلاة اح اا ية فاي للاكترار اتداري، ولاذل  يمكان اساتنتاج أناه: ل
رشاا  . ولمتوسااطا  اسااتجابا  المبحااورين حااول اتكترااار اتداري تعاازى لمت ياار ساانوا  الخدمااة

وجود فروت فقد تبين ل، 5.25ل، )جدو للمقارنا  البعدية في  LSDهذه الحروت تم إيجاد اختبار 
اعاوام  6مان ل والاذون سانوا  خادمتهم )قال مان عاامينكين عينة الدراساة الاذون سانوا  خادمتهم )أ

اعاوام الاى اقاال  6مان ل ل ااال  الاذون سانوا  خادمتهم )فااكثر اعاوام 9ل و )اعاوام 8الاى اقال مان 
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 ية، فااي حااين لاام يلاحااظ أي وهااذه الحااروت جا  دتلااة إح ااا ل،فاااكثر اعااوام 9ل و )اعااوام 8ماان 
 .فروت كين المجموعا  الأخرى 

الخبااارا  الربياارة يمتلرااون المعرفاااة هاااذه النتيجااة إلااى أن أفاااراد عينااة الدراسااة أاااحا   ويمكــن تفســير
الخباارا  القليلااة، وجلاا  بشااكل أكباار ماان أاااحا  والدرايااة ومهااارا  الجااودة الشاااملة واتكترااار اتداري 

 .مل2015معمر،الوهذا وتح  مع دراسة )  لبحكم الأقدمية وممارسة العم

 سنوات الخدمةلمتغير  تعزى  متوسطات المبحوثينالفروق في لكشف  LSD( نتائج اختبار 5.25جدول )

 سنوات الخدمة المحور
المتوسط 
 الحسابي

اقل من 
 عامين

من عامين الى 
 أقل من

 أعوام 6

 اعوام 6من 
 8الى اقل من 

 اعوام

 اعوام 9
 فاكثر

 دارة الجودة الشاملةممارسات إ

 * * // 1 4.08 اقل من عامين

 // // 1  4.44 أعوام 6أقل من من عامين الى 

 // 1   4.77 اعوام 8اعوام الى اقل من  6من 

 1    4.82 فاكثر اعوام 9

 الابتكار الاداري 

 * * // 1 3.85 اقل من عامين

 // // 1  4.47 أعوام 6أقل من من عامين الى 

 // 1   4.69 اعوام 8اعوام الى اقل من  6من 

 1    4.60 فاكثر اعوام 9

 05.0القيمة اتحتمالية دالة إح ا يا عند  *

 05.0القيمة اتحتمالية ةير دالة إح ا يا عند  //

 سادسا : تحليل الفروقات المرتبطة بمتغير الدورات التدريبية:
تحليااال التبااااون لجااادول التاااالي المتوساااطا  الحسااااكية واتنحرافاااا  المعيارياااة وقيماااة اختباااار )وورااا  ا
لممارساااا  ادارة الجاااودة الشااااملة واتكتراااار اتداري وفقاااا  لمت يااار  لAnova One Wayالأحاااادي 

 الدورا  التدريبية.
 في متوسطاتلكشف الفروق  نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي :(5.26جدول )

 لمتغير الدورات التدريبية استجابات المبحوثين تعزى  

مجموع  مصدر التباين المحور
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة 
 المحسوبة

القيمة 
 الاحتمالية

 ممارسات إدارة الجودة الشاملة
 9.057 2 18.113 المجموعا  كين

 1.032 254 262.144 المجموعا  داخل 0.000* 8.775

  256 280.257 المجموغ

 الابتكار الاداري 
 3.099 2 6.198 المجموعا  كين

 1.222 254 310.286 المجموعا  داخل 0.081// 2.537

  256 316.484 المجموغ

 05.0القيمة اتحتمالية دالة إح ا يا عند  *

 05.0القيمة اتحتمالية ةير دالة إح ا يا عند  //
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 ما يلي: (5.26تبين من النتائج الموضحة في جدول )
 ( أن القيماااة اتحتمالياااةsig مااان مساااتوى الدتلاااة  أقااال حااااديتحليااال التبااااون الأل المقاكلاااة تختباااار

(0.05α≤ ،توجاد فاروت جا  دتلاة لممارسا  إدارة الجودة الشاملة، ولذل  يمكان اساتنتاج أناه: ل
استجابا  المبحورين حول ممارسا  ادارة الجودة الشااملة تعازى لمت يار  اح ا ية في متوسطا 

ل، للمقارنااا  البعديااة فااي )جاادو  LSDرشاا  هااذه الحااروت تاام إيجاااد اختبااار . ولالاادورا  التدريبيااة
دورا ل، والااذون  10وجااود فااروت كااين عينااة الدراسااة الااذون لاادوهم )أكثاار ماان ل، فقااد تبااين 5.27
 10دورا ل، الحااااروت كاناااات ل ااااال  الااااذون لاااادوهم )أكثاااار ماااان  10-6دورا ل و ) 5-1لاااادوهم )
وهاااذه الحاااروت جا  دتلاااة إح اااا ية، فاااي حاااين لااام يلاحاااظ أي فاااروت كاااين المجموعاااا   دورا ل،
 .الأخرى 

 ( أن القيمااة اتحتماليااةsig ماان مسااتوى الدتلاااة  أكباار حاااديتحلياال التباااون الأل المقاكلااة تختبااار
(0.05α≤ ،توجااد فااروت جا  دتلااة اح ااا ية   يمكاان اسااتنتاج أنااه: ت للاكترااار اتداري، ولااذلل

 . في متوسطا  استجابا  المبحورين حول اتكترار اتداري تعزى لمت ير الدورا  التدريبية
هااذه النتيجااة إلااى أن أفااراد عينااة الدراسااة الااذون لاادوهم دورا  تدريبيااة متنوعااة يمتلرااون  ويمكــن تفســير

، أكبار حااول ممارسااا  الجااودة الشااملة ماان أاااحا  الاادورا  القليلااةالخبارة والمعرفااة والمهااارا  بشااكل 
معظمهااا تخاادم كاارام  ومحاااهيم الجااودة ولراان ماان النااادر أن نجااد دورا  الاادورا  التدرليااة ونلاحااظ أن 

 .داري رير الدورا  على مت ير اتكترار الإوهذا يحسر عدم تأاتداري تدريبية عن اتكترار 

 الدورات التدريبيةتعزى لمتغير  متوسطات المبحوثينالفروق في لكشف  LSD( نتائج اختبار 5.27جدول )

المتوسط  الدورات التدريبية المحور
 الحسابي

1- 5 
 دورات

6- 10 
 دورات

 10اكثر من 
 دورات

 ممارسات إدارة الجودة الشاملة
 * // 1 4.40 دورا  5 -1

 * 1  4.42 دورا  10 -6

 1   4.95 دورا  10اكثر من 

 05.0لقيمة اتحتمالية دالة إح ا يا عند ا *

 05.0القيمة اتحتمالية ةير دالة إح ا يا عند  //
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 ملخص الفصل: 5.5
أرار  التعارد علاى كهادد الميدانياة ونتاا   الدراساة للبياناا  الإح اا ي التحليال الح ال هاذا تنااول

، ولادأ الإداري فاي مؤسساا  التعلايم العاالي اتكترااردة الشااملة فاي تعزياز تطبي  ممارساا  إدارة الجاو 
الباحااااا باختبااااار التوهيااااع الطبيعااااي، وماااان راااام تطاااارت لتساااااؤت  الدراسااااة واتجابااااة عليهااااا باسااااتخدام 

دى تطابقهااااا واختلافهااااا مااااع مااااالمعالجااااا  اتح ااااا ية المناساااابة، راااام تناااااول الحرراااايا  واختباراتهااااا و 
وفي نهاية الح ل استخدم الباحا تحليل اتنحدار لتور  أرر المت يارا  المساتقلة  الدراسا  السابقة،
 على المت ير التابع.
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 الفصل السادس
 النتائج والتوصيات

 :مقدمة 6.1
اجاراء  بعاد إليهاا واالالت تام التاي الدراساة نتاا   إلاى تطارت لل الح ال هاذا خالال مان الباحاا وهادد
الح ال  هاذا خالال الباحاا يقتار  كماا توهيعهاا، تام التاي اتساتبانا  علاى الإح اا ي التحليال عملياة
تعزياز تطبيا  ممارساا  الجاودة الشااملة وتعزياز فاي  وتسااهم مهماة بأنهاا وارى  التاي التواايا  بعاا

 .اتكترار اتداري 

 نتائج الدراسة: 6.2
أظهاار  نتااا   الدراسااة أن مسااتوى : فقااد ة الجــودة الشــاملة إدار ممارســات فيمــا يخــص متغيــر  .1

كااان  مؤسسااا  التعلاايم العاااليفااي الجااودة الشاااملة  عينااة الدراسااة حااول ممارسااا  إدارةت ااورا  
%ل، 69.3حيا احتال محاور اتساتراتيجية المرتباة الأولاى كاوهن نسابي )%ل، 66ولل) ) متوسطا  

%ل، راام محااور 66فااي المرتبااة الثانيااة كااوهن نساابي )وليااه محااور القيااا  والتحلياال وادارة المعرفااة 
%ل، ولياه محاور الزلاا ن فاي المرتباة الرابعاة كاوهن 65.9العمليا  في المرتبة الثالثة كوهن نسبي )

%ل، فاي حااين 65%ل، رام محاور القاوى العاملاة فاي المرتباة الخامساة كاوهن نسابي )65.2نسابي )
 %ل.64.3كوهن نسبي ) جاء محور القيادة في المرتبة السادسة والأخيرة

عيناااة أن مساااتوى ت اااورا   الدراساااةأظهااار  نتاااا   فقاااد  : فيمـــا يخـــص متغيـــر الإبتكـــار الاداري  .2
حياا  %ل،64.1وللا) ) متوساطا  كان  مؤسسا  التعليم العاليفي الدراسة حول اتكترار اتداري 

تراار المؤسساي %ل، وليه محور اتك64.6احتل محور اكترار اتدارة المرتبة الأولى كوهن نسبي )
%ل، فااي حااين جاااء محااور خلاا  القيمااة فااي المرتبااة 64الااداخلي فااي المرتبااة الثانيااة كااوهن نساابي )

 %ل.63.7الثالثة والأخيرة كوهن نسبي )
أظهاار  نتاااا   الدراساااة وجااود علاقاااة ارتباًياااة ًردياااة جا  دتلااة اح اااا ية كاااين ممارساااا  ادارة  .3

جية، الزلاا ن، القياا  والتحليال وادارة المعرفاة، القاوى الجودة الشاملة ومحاورهاا )القياادة، اتساتراتي
 العاملة، العمليا ل ولين اتكترار اتداري في مؤسسا  التعليم العالي.

أظهاار  نتااا   الدراسااة وجااود أراار جو دتلااة اح ااا ية لممارسااا  ادارة الجااودة الشاااملة بمحاورهااا  .4
 على اتكترار اتداري.ل القوى العاملة، الزلا ن، العمليا ، القيادةالتالية )
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عدم وجود فروت جا  دتلة اح ا ية في متوسطا  استجابا  المبحاورين أظهر  نتا   الدراسة  .5
 .حول ممارسا  ادارة الجودة الشاملة واتكترار اتداري تعزى لمت ير الجنس

وجود فروت جا  دتلة اح ا ية في متوسطا  استجابا  المبحورين حول أظهر  نتا   الدراسة  .6
 .ممارسا  ادارة الجودة الشاملة واتكترار اتداري تعزى لمت ير العمر

عدم وجود فروت جا  دتلة اح ا ية في متوسطا  استجابا  المبحاورين أظهر  نتا   الدراسة  .7
 .حول ممارسا  ادارة الجودة الشاملة واتكترار اتداري تعزى لمت ير المؤهل العلمي

جا  دتلة اح ا ية في متوسطا  استجابا  المبحورين حول وجود فروت أظهر  نتا   الدراسة  .8
 .ممارسا  ادارة الجودة الشاملة واتكترار اتداري تعزى لمت ير الوظيحة

وجود فروت جا  دتلة اح ا ية في متوسطا  استجابا  المبحورين حول أظهر  نتا   الدراسة  .9
 .ت ير سنوا  الخدمةممارسا  ادارة الجودة الشاملة واتكترار اتداري تعزى لم

وجااود فااروت جا  دتلااة اح ااا ية فااي متوسااطا  اسااتجابا  المبحااورين أظهاار  نتااا   الدراسااة  .10
 .حول ممارسا  ادارة الجودة الشاملة تعزى لمت ير الدورا  التدريبية

وجااااود فااااروت جا  دتلااااة اح ااااا ية فااااي متوسااااطا  اسااااتجابا  أظهاااار  نتااااا   الدراسااااة عاااادم  .11
 .اتداري تعزى لمت ير الدورا  التدريبيةالمبحورين حول اتكترار 

 :رسةاتوصيات الد 6.3
في راوء ماا تام التواال إلياه مان نتاا   وفاي راوء اتًاار النظاري والدراساا  الساابقة التاي عرراها 

 الباحا فانه يقتر  التوايا  التالية:
تتااي  ، وأن ةجميااع المسااتحيدون فااي توجهاتهااا وتطلعاتهااا المسااتقبليلاتدارة العليااا راارورة مشاااركة  .1

 .تشجع الت يير والتحسين الدا م لتحقي  التميز، و فراة المشاركة في تنحيذ الت ييرا  للعاملين
العمل على ورع استراتيجيا  وارحة ومتوافقة مع أهاداد المؤسساة لتحقيا  الأهاداد بساهولة،  .2

 وامتلاك استراتيجيا  لجميع الأعمال التي وتم اكرامها.
  مااادى رراااا المساااتحيدون، ووجاااود نظاااام فعاااال للتعامااال ماااع شاااكاوى رااارورة منهجياااة فعالاااة لقياااا .3

 المستحيدون وحل مشكلاتهم، واشراكهم في عمليا  ت ميم وتطوير الخدمة.
فاااي  الأداء العاااامعلاااى مؤشااارا   الأداء، واتعتماااادنظاااام فعاااال لقياااا  رااارورة اماااتلاك المؤسساااة  .4

 .زين في نحس مجال العملمع المنافسين المتمي، ومقارنة الأداء عملية اتخاج القرار
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دعم وتشجيع المؤسسة للعاملين فيها واعطا هم الحرية في تنحياذ الأعماال، ورارورة توفيرهاا لبيناة  .5
 العاملين فيها.تحافظ على احة وسلامة جميع عمل 

، وكااذل  جميااع العمليااا  والتعليمااا  بشااكل كاماال وواراا  وسااهل الحهاام لجميااع المااوظحينتورياا   .6
 .ة تراعي الجوانب الوقا ية في أداء العملبطريقت ميم العمليا  

تنحيااذ مشااااريع ، وياادعم وتمتااع الهيكاال التنظيمااي للمؤسسااة كدرجاااة عاليااة ماان المرونااةراارورة أن  .7
 .اكداعية ومبتررة داخل المؤسسة

اتاحااة الحراااة للعاااملين تكتشاااد مااواهبهم وتوظيحهااا بالشااكل المطلااو ، ماان خاالال تااوفير كينااة  .8
 لتعاون والترامل.عمل تمتاه بالمشاركة وا

العمل توفير الموارد المادية والبشرية وورع سياسا  ولوا   وأنظمة مبترارة تتسام بالتجدواد الادا م  .9
 اتكترار واتكداغ والت يير والتطوير.

 الدراسات مقترحة: 6.4
 ل وةيرهااتطبي  الدراسة على قطاعاا  أخارى )القطااغ الحكاومي، قطااغ البناوك، قطااغ اتنترنات .1

 عا .من القطا
كمت ياار تااابع، لااذا وواااى كتطبياا  دراسااا  أخاارى  اتكترااار اتداري اختباار  هااذه الدراسااة مت ياار  .2

 كمت ير وسيط. اتكترار اتداري يختبر فيها مت ير 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



97 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  المـــــــــــراجعالمـــــــــــراجعالمصادر المصادر 
 

 
 

 
 

  



98 

 المراجعالمصادر و 

 القرآن الكريم:
 أولا : المراجع العربية:

 اتةتاااااارا  الااااااوظيحي وعلاقتااااااه بااااااالأداء الااااااوظيحي للعاااااااملين فاااااايل. م2011) ان. مياسااااااة.أكااااااو ساااااالط
 الجامعااااااة ل.رسااااااالة ماجسااااااتير ةياااااار منشااااااورة) وهارة الترليااااااة والتعلاااااايم العااااااالي فااااااي قطاااااااغ ةاااااازة

 ةزة. ،الإسلامية

 ناتداريي وجهة نظر من الحلسطينية الجامعا  في اتدارية الجودة واقعل. م2008) آمال. عامر. أكو
 ةزة. الإسلامية، ماجستير ةير منشورةل. الجامعة )رسالة تطوره وسبل

 نااكلس مادار  محافظاة فاي الشااملة الجودة إدارة معاوير تطبي  درجةل. م2011أكو عبده. فاًمة. )
نية، ناكلس )رسالة فيها. المدورين نظر وجهة من  .ماجستير ةير منشورةل. جامعة النجا  الوً

 تطاوير أداء مراكاز التادريب المهناي التابعاة لاوهارة العمال الحلساطينيةل. م2015أكو معيلا . ًلعات. )
ماجسااتير ةياار منشااورةل. أكاديميااة اتدارة  )رسااالة الشاااملة الجااودة إدارة فااي رااوء معاااوير
 والسياسية، ةزة.

 جاودة التعلايم المجلة العرلياة ليامان الجامعة. وتميز الشاملة الجودة ل. إدارةم2005شاكر. ) أحمد.
 .436-419 ل.1) 1 .الجامعي

 مجلاةالعاماة.  الأردنياة الجامعاا  فاي الشااملة الجاودة لإدارة مقتار  ل. أنماوججم2006) أحماد. كاد .
 .132-50ل 1) 2. العرلية الجامعا  اتحاد

 الساا دة التنظيمياة الثقافاة ظال فاي الشااملة الجاودة إدارة أبعااد تطبيا  واقعل. م2007كركا . منال. )
 ماجستير ةير منشورةل. الجامعة اتسلامية، ةزة. )رسالة ةزة قطاغ في لعاملةا البنوك في

 وأساليب السعودية. العرلية المملرة في التعليم لمدوري  اللاهمة الرحايا ل. م2004) .الله عبد البطي.
 .الريام، سعود المل  جامعة دكتوراه ةير منشورةل. )رسالة تنميتها

وا ز الجااااودة والتميااااز فااااي قيااااا  وتطااااوير اتداء فااااي القطاااااغ ل. دور جاااام2009كاااان عبااااود. علااااي. )
ورقااة عماال مقدمااة فااي المااؤتمر الاادولي للتنميااة الإداريااة بعنااوان. نحااو أداء متميااز فااي الحكااومي. 

 . الريام. المملرة العرلية السعودية.القطاغ الحكومي
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 . الجزا ار.عاة كاومردا مجلاة جامالمتمياز.  والأداء الشااملة الجاودة ل. إدارةم2009كومدون. ووس . )
 .503-420ل 1) 2

 القاهرة: دار الحرر العرلي. .1ط .القيادة اتستراتيجيةل. م2012جاد الر . سيد. )

 العاااااااملين اتجتماااااااعيين التدريبيااااااة للأخ ااااااا يين اتحتياجااااااا  تحدواااااادل. م2009. )الجراوناااااي، ناديااااااة
 .694-629ل، 26)1، مجلة جامعة حلوان .الأهلية بالجمعيا 

الأردن: دار وا اال للنشاار . 1ط. إدارة الجااودة الشاااملة" محاااهيم وتطبيقااا  .لم2004) .مححااوا جااودة.
 والتوهيع.

تقيااايم الأداء الجاااامعي مااان وجهاااة نظااار أعيااااء الهيناااة التدريساااية بجامعاااة  .لم2004) .الحجاااار. را اااد
 .240-203 ل.2) 1. مجلة جامعة الأق ى. الأق ى في روء محهوم إدارة الجودة الشاملة

ل. اتكترار والإكداغ التسويقي في اناعة الأدوية. دراسة ميدانياة عان شاركا  م2004حداد. شحي . )
 ل.9) 1. المجلة الإدارية للعلوم التطبيقية والعلوم الإنسانيةالأدوية الأردنية. 

 للنشر. الجنادرية :الأردن .1ط .الحديثة التربوية القيادةل. م2008. )قاسم الحرلي.

ل لنظاااااام التعلااااايم 2012-2008ل. مااااادى تطبيااااا  الخطاااااة اتساااااتراتيجية )م2012) حماااااودة. خياااااري.
الأساسي في فلسطين في راوء معااوير الجاودة الشااملة )رساالة ماجساتير ةيار منشاورةل. جامعاة 

 الأههر، ةزة.

مجلاااة . إًاااار مقتااار  لتطبيااا  إدارة التمياااز لرفاااع كحااااءة الأداء بالجامعاااا  .لم2009) .حماااودة. مناااى
 .ل1) 2 .ط للدراسا  العلياالشرت الأوس

. القااااهرة: دار عاااالم الرتاااب 1. طادارة الجاااودة الشااااملة. تطبيقاااا  ترلوياااةل. م2006الخطياااب. أحماااد )
 الحدوثة.

 فاي الشااملة الجاودة إدارة معااوير تطبيا  مادى ل. تقيايمم2013الخوالادة. محماود. والخيااط. ماجاد. )
 ل.1) 21. الجامعة اتسلامية مجلة وجهة نظر المستخدمين من الجامعية المكتبا 

الأردن:  .التعلايم مؤسساا  فاي الأكااديمي واتعتمااد الجاودة إدارةل. م2010. )العزياز عباد داوود.
 .والتَّوهيع للنشر الحلا  مكتبة
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كلياا  الترلياة  إدارة الجودة الشاملة وامكانية تطبيقها فايل. م2013. )وخميس. عبد الله .الدكر. عمار
 ل.2) 4. المجلة العرلية ليمان جودة التعليم العالي .بجامعة ًراكلس

 وااحية المؤسساي. دراساة الأداء جاودة فاي اتساتراتيجي التخطايط دورل. م2011الادجني. ايااد. )
 دكتوراه ةير منشورةل. جامعة دمش ، سوريا. )رسالة الحلسطينية الجامعا  النظامية في تحليلية

 ة الجاااااااااودة الشااااااااااملة فاااااااااي مؤسساااااااااا  التعلااااااااايممعوقاااااااااا  تطبيااااااااا  إدار ل. 2006) راراااااااااي، ميرفااااااااات
 رساااالة ماجساااتير ةيااار منشاااورة. كلياااة التجاااارة،. التقناااي فاااي محافظاااا  ةااازة وسااابل الت لاااب عليهاااا

 .الجامعة الإسلامية، ةزة، فلسطين

 الذاتياة التوافقياة التجسايدية اتجتماعية العمليا  دور تقييم .المعرفة إدارةل. م2002رفاعي. ممدو . )
. لدوا ياةا ال اناعا  قطااغ علاى ميدانياة ساةادر . اتكترارياة العملياة علاى وأررهاا فةالمعر  خل  في
 ل.1) 2 كنها. جامعة التجارة. كلية التجارية. والبحو  الدراسا  مجلة

 .السحا  دار :القاهرة .1ط .الشاملة للجودة التعليمية النظم إدارة ل.م2005) .رياء هر.ا ه 

. م اار: منشااورا  نظيمااي المتميااز: الطرياا  الااى منظمااة المسااتقبلالأداء التل. م2003هاوااد. عااادل. )
 المنظمة العرلية للتنمية الإدارية.

 الميازة تحقيا  فاي المحاسابي الإكاداغ وأهمياة ل. دورم2008) .العزياز عباد فالا . والجرياري. الزعباي.
 مقادم بحا علمي مستقبلي. منظور الأردنية والأعمال المال مؤسسا  في اتقت ادية التنافسية
 .فيلادلحيا جامعة في والمالية الإدارية العلوم لرلية الخامس العلمي المؤتمر إلى

 المجتماع خدماة كلياة أداء لتحساين الشااملة الجاودة إدارة مباادئ تطبيا  (.م2008. )خالاد هقازوت.
 المملراة ،القارى  أم جامعاةماجساتير ةيار منشاورةل.  )رساالة القارى  أم بجامعاة المساتمر والتعلايم
 .السعودية رليةالع

 )رساالة الشااملة الجاودة ومباادئ إدارة أساس تطبيا  فاي القياادة دورل. م2012الساامرا ي. كرهاان. )
 العرلية البريطانية. ةماجستير ةير منشورةل. الأكاديمي

أرااار توظيااا  بعاااا المساااتحدرا  الترنولوجياااة فاااي تنمياااة بعاااا مهاااارا  ل. م2008سااارور. أميااارة. )
ماجساتير ةيار منشاورةل.  )رساالة ترنولوجيا لدى ًلبة ال   التاسع ب ازةالتحرير اتكتراري في ال
 الجامعة اتسلامية، ةزة.



101 

 . عمان: دار الشروت للنشر والتوهيع.1. طتدريس مهارا  التحريرل. م2003سعادة. جود . )

ريب دار ة: القاهرة. إدارة التميز نماجج وتقنيا  الإدارة في ع ر المعرفة .لم2002) .السلمي. علي
 للطباعة والنشر.

ماجساتير  )رساالة المؤسساة أداء تحساين علاى وأراره التساويقي اتكتراارل. م2007ساليماني. محماد. )
 ةير منشورةل. جامعة المسيلة، الجزا ر.

معااااوير مقترحاااة للجاااودة التعليمياااة فاااي راااوء معااااوير بالااادري  للجاااودة ل. م2009الشااامراني. حاماااد. )
ماجساتير ةيار منشاورةل.  )رساالة ام فاي المملراة العرلياة الساعوديةالشااملة فاي مادار  التعلايم العا
 جامعة أم القرى، السعودية.

 .ناشر دون ك :الريام. 1ط .الشاملة الجودة إدارةل. م2004. )حامد الشمري.

ل. ادارة الجااودة الشاااملة فااي مؤسسااا  التعلاايم العااالي كااين م2013ال ااراورة. خالااد. والعساااد. ليلااى )
 ل.2) 1. المجلة الجامعية ليمان جودة التعليم الجامعيي . النظرية والتطب

 اتردن. ال حاء. . عمان: دار1ط .الرا دة الإدارةل. م2003ال ريحي. عبد الحتا . )

ل. أراار التمكااين اتداري فااي التميااز التنظيمااي، دراسااة ميدانيااة فااي شااركة م2010الياالاعين. علااي. )
 ل.37) 1، لوم اتداريةمجلة دراسا  في العاتت ات  الأردنية، 

 دراساة .المؤسساي والأداء الشااملة الجاودة إدارة ل.م2002. )كدرياة والبلبيساي. .محماد الطراوناة.
 ل.17) 1 .والدراسا  للبحو  مؤتة مجلة .الأردن في التجارية الم ارد على تطبيقية

. 1. طير اتعتماادالجودة الشاملة فاي التعلايم كاين مؤشارا  التمياز ومعااول. م2006. )ًعيمة. رشدي
 دار المسيرة للنشر والتوهيع.الأردن: 

جاامعتي  معوقا  تطبي  مباادئ إدارة الجاودة الشااملة فايل. م2007.)اكدون. محمد وخلاد. ريامع
 ل.1) 2. ةمجلة اتحاد الجامعا  العرلي .الخليل وليت لحم الحلسطينيتين

المعرفاة  إدارة تحقيا  فاي مسااهمتها ومساتوى  الشااملة الجاود ةإدار ل. م2016عباد الجاواد. لمايس. )
 .ماجستير ةير منشورةل. أكاديمية اتدارة والسياسية، ةزة )رسالة العسكرية. الطبية بالخدما 
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 بسالطنة الحكومياة الأجهازة أداء تطاوير فاي الشااملة الجاودة إدارة دورل. 2004. )خالاد السالام. عباد
 .مانع   ،البيت آل جامعةماجستير ةير منشورةل.  )رسالة عمان

ل. تحديا  تحقي  نموجج التميز في اداء اتعمال والخدما  )نساخة م2009العدولي. ناار محمد. )
 .5733. العدد جريدة اتقت اديةالرترونيةل. 

 .والتوهيع للنشر العلمية الياهوري  دار: الأردن .ةالشامل الجودة إدارةل. م2005. )محمد العزاوي.

 ا  تطبيااا  ادارة الجاااودة الشااااملة فاااي مؤسساااا  التعلااايم العااااليمعوقااا. لم2010) .العياراااي. ساااعيد
 السعودية. ،جامعة المل  خالدماجستير ةير منشورةل.  )رسالة

 واقااااااااع إدارة الجااااااااودة الشاااااااااملة فااااااااي الجامعااااااااا  الحلسااااااااطينية وساااااااابلل. 2005) العطااااااااار، إكااااااااراهيم.
 ة ماجسااااتير. رسااااالتطااااويره ماااان وجهااااة نظاااار رؤساااااء الأقسااااام الأكاديميااااة بجامعااااا  قطاااااغ ةاااازة

 .ةير منشورة. الجامعة الإسلامية، ةزة، فلسطين

 .1ط .)وجهاة نظارل الشااملة الجاودة لإدارة المتراملاة المنهجياة إلاى مادخل ل.م2008. )عمار. عقيال
 للنشر. وا ل دارالأردن: 

دار . الأردن: 1الشااملة. ط الجاودة لإدارة المتراملاة المنهجياة إلاى مادخلل. م2008عقيلاي. عمار. )
 للنشر والتوهيع. وا ل

 فاي الشااملة الجاودة إدارة مباادئ تطبيا  راوء فاي البشارية الماوارد تنمياةل. م2010علاي. عااام. )
 . الجامعة اتسلامية العالمية. ماليزيا.الجامعا 

 أراار فاعليااة انظمااة تخطاايط مااوارد المنظمااة فااي تميااز الأداء المؤسساايل. م2012الحاااعوري. أسااماء. )
 شورةل. جامعة الشرت الأوسط، الأردن.ماجستير ةير من )رسالة

دراساة ميدانياة فاي  قيا  العوامل المؤررة في الإكداغ الوظيحي لدى العاملينل. م2007. عحاد. )قراش
 جامعة عدن، اليمن.ماجستير ةير منشورةل.  )رسالة م ارد وتية الجلحة الجزا رية

لال نماجج الجوا ز العالمياة للجاودة. ل. قيا  الأداء المتميز للمؤسسا  من خم2013كواشي. مراد. )
 .ل14) 1مجلة كلية العلوم اتقت ادية والتجارية وعلوم التيسير. 

 رة الجاااااااودة الشااااااااملة تطبيقااااااا  فاااااااي ال اااااااناعةإدال. م2007. )والزياااااااادا . محمااااااد .مجيااااااد. سوسااااااان
 دار احاء للنشر والتوهيع.. الأردن: 1. طوالتعليم
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ظلل ييلادة ابداةيلة دراسلة  اللة  في الشاممة الجودة إدارة متطمبات تطبيق(. م4102ربيع. ) .المسعود
 .الجزائر ماجستير غير منشورة(. جامعة م مد خيضر بسكرة، )رسالة بنك البركة

 ارن لرؤسلللللللا  اديسلللللللام ادكلللللللاديمي بالجامعلللللللاتتطلللللللوير اددا  ا د (.4112) المصلللللللرن، ملللللللروان
 . رسلللالة ماجسلللتير غيلللر منشلللورة. الجامعلللةالفمسلللطينية فلللي ضلللو  مبلللادئ إدارة الجلللودة الشلللاممة

 .ا سلامية، غزة، فمسطين

 ضو  بغزة في الغوث التربويين بوكالة ا شرافية لممشرفين الممارسات وايع(. م4112المقيد. ةاهد. )
 ماجستير غير منشورة(. الجامعة الاسلامية، غزة. )رسالة تطويره وسبلالشاممة  الجودة مبادئ

دراسلة . ت ميل أثر توافر أبعاد الجودة الشاممة ةمى اددا (. م4104موسى. سهام. وشاذلي شويي. )
 منشورة. كمية العموم الايتصادية. جامعة طاهر مولان سعيدة. الجزائر.

دار وائلل لمنشلر . ةملان: 0ط. مفاهيم والخصلائ  ال ديثلةإدارة الابتكار: ال .(م4112) .. ةبودنجم
 .والتوزيع

أثللر خصللائ  المنظمللة المتعممللة فللي ت قيللق التميللز المؤسسللي )دراسللة (. م4101النسللور. أسللما . )
ماجسلتير غيلر منشلورة(. جامعلة الشلرق  )رسلالة تطبيقية فلي وزارة التعمليم العلالي والب لث العمملي

 الاوسط، الاردن.

 )رسلالة ممارسات القيادة الاستراتيجية ودورها في تطبيق الجلودة الشلاممة.(. م4100. )النفار.  سام
 .دكتوراه غير منشورة(. جامعة يناة السويس، مصر
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 (: أسماء السادة المحكمين1ملحق رقم )
 مكان العمل الاسم الرقم
 الجامعة الإسلامية د. أكرم سمور -1
 الجامعة الإسلامية د. حاتم العاودي -2
 جامعة الأههر د. رامز كدور -3
 جامعة الأههر د. وا ل راكت -4
 دووان الموظحين و د. نبيل الل -5
 جامعة فلسطين التقنية د. من ور الأوولي -6
 الجامعة اتسلامية د. وسيم الهاكيل -7
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 (: كتاب التحكيم2ملحق رقم )
 

 غزة –الإسلامية  الجامعة
 العليا عمادة الدراسات

 كليــــــــــة التجــــــــارة 
 إدارة الأعمـــــــال قسم 
 

 .......................................المحترم...... السيد الدكتور/
 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته

 طلب تحكيم استبانة:الموضوع
 اتكترااارأراار تطبياا  ممارسااا  إدارة الجااودة الشاااملة فااي تعزيااز يقااوم الباحااا بااإجراء دراسااة بعنااوان: 

 .المؤسسيالإداري في مؤسسا  التعليم العالي وفقا  لنموجج بالدري  للتميز 
كلياااة التجاااارة وجلااا  اساااترمات  لمتطلباااا  الح اااول علاااى درجاااة الماجساااتير مااان قسااام إدارة الأعماااال ب

 .بالجامعة اتسلامية
ولتحقي  هذه الأهداد قام الباحا بإعداد اتستبانة وأرجو من سيادترم التحيل كتحكيم هذه اتساتبانة 

ل من سيادترم التعاون معه بإكداء رأيكم حول ماا نظرا  لما تتمتعون به من خبرة وعلم، فان الباحا يأم
 ولي:
 مدى انتماء العبارة لرل محور. -
 مدى مناسبة العبارة لرل محور. -
 اقترا  التعديلا  المناسبة في اياةة العبارا . -
 ارافة ما ترونه مناسبا  من عبارا . -

والتواااايا  التاااي  هااذا ويرحاااب الباحاااا باقتراحااااترم وتواااياترم كماااا ويشاااكركم علاااى هااذه اتقتراحاااا 
 ستخدم الدراسة.

 شاكرين لرم حسن تعاونرم
 وتفضلوا بقبول فائق الاحترام والتقدير 

 عادل عيادالباحث: 
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 (: استبانة الدراسة3ملحق رقم )

 غزة –الجامعة الإسلامية  
 اــــــــالعلي الدراسات عمادة 
 ارةـــــــــــــــــة التجـــــــــــــــــــكلي 
 الــــــــالأعم إدارة مـــــــــــقس 

 
 

 
 . حفظكم الله ،،،.أخي الموظف / أختي الموظفة

 السلام عليكم ورحمة الله ولركاته ،،،
الإداري  الابتكـارأثر تطبيق ممارسـات إدارة الجـودة الشـاملة فـي تعزيـز يقوم الباحا كدراسة بعناوان )

ل حياا تهادد هاذه الدراساة الاى ز المؤسسـيفي مؤسسات التعليم العالي وفقا  لنموذج بالـدريج للتميـ
الإداري فااي مؤسسااا  التعلاايم  اتكترااارتطبياا  ممارسااا  ادارة الجااودة الشاااملة فااي تعزيااز  راارأقيااا  

 العالي وفقا  لنموجج بالدري  للتميز المؤسسي.
ة وتأتي هذه الدراسة في اًار تحسين الأداء المؤسساتي في مؤسسا  التعليم العالي واوت  الى حال

 التطبي  الأمثل وتعزيزا  لثقافة اتكترار.
على التساؤلات التي تضمنتها الاستبانة المرفقة والتي تعتبر  بالإجابةلذا نرجو من سيادتكم التكرم 

 الرئيسية لهذا البحث  الأداة
 شاكرا  لرم حسن تعاونرم

 
 
 

 الباحث/ عادل عيد عياد 
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 أولا : البيانات الشخصية:
 ل أنثي  )       ل جكر  ) :الجنس .1
 سنة فأكثر 50ل   ) سنة 50إلى أقل من  40ل من   ) سنة 40إلى أقل من  30ل من   ) سنة 30 ل أقل من  : )العمر .2
   ل دكتوراه   )  ماجستيرل   )  بكالوريو ل   )  : العلمي المؤهل .3
 أكاديمي بمن ب اداري ل   )  أكاديميل   )  اداري ل   ) :الوظيفية .4
 أعوام فأكثر 9ل   )  8إلى أقل من  6ل   )  6إلى أقل من  2ل   ) أقل من عامينل   )  :سنوات الخدمة .5
  دورا  10ل أكثر من   )   دورا  10 – 6ل   )  دورا  5-1ل   : )الدورات التدريبية .6
  ل ةير جل   )  عيو لجنة الجودةل   ) عيو فري  التطويرل   )  لم أشاركل   : )المشاركة في أنشطة الجودة .7

 :ا : متغيرات الدراسةانيث
 موافق بشدة( -7 غير موافق بشدة، – 1إلى أي مدى توافق على الفقرات التالية حيث أن الاجابة )

 7  1 الفقرة م
 ممارسات ادارة الجودة الشاملةالأول:  القسم

TOTAL QUALITY MANAGEMENT PRACTICES 

 (LEADERSHIPالمحور الأول: القيادة )
 7 6 5 4 3 2 1 رة العليا جميع المستحيدون في توجهاتها وتطلعاتها المستقبلية.تشارك اتدا .1

 7 6 5 4 3 2 1 .الت يير والتحسين الدا م لتحقي  التميز اتدارة العليا تشجع .2

 7 6 5 4 3 2 1 .واتكداغ اتكترار تعزه اتدارة العليا رقافة .3

 7 6 5 4 3 2 1 .الت ييرا  تنحيذ في اركةالمش فراة تتي  اتدارة العليا للموظحين .4

 7 6 5 4 3 2 1 الهدد. وحدة من عالية تتميز المؤسسة كدرجة .5

 (STRATEGYالمحور الثاني: الاستراتيجية )
 7 6 5 4 3 2 1 .ووجد لدى المؤسسة رسالة مكتولة ومعلنة لجميع العاملين للعمل بمقتياها .1

املة تياااع اتهاااداد وتراجعهاااا مااان حاااين تمتلااا  المؤسساااة منظوماااة تخطااايط شااا .2
 7 6 5 4 3 2 1 لآخر.

تراعااي المؤسسااة احتياجااا  أاااحا  الم ااال  بمااا فاايهم المجتمااع المحاايط عنااد  .3
 ورع خططها وأهدافها.

1 2 3 4 5 6 7 

تمتلا  المؤسسااة اساتراتيجيا  مكتولااة لجمياع العمليااا  التجارياة التااي واتم اكرامهااا  .4
 7 6 5 4 3 2 1 .من قبل الإدارة

تيع المؤسسة استراتيجيا  متوافقة مع أهادافها مماا واؤدي الاى تحقيا  الأهاداد  .5
 7 6 5 4 3 2 1 .بسهولة

 7 6 5 4 3 2 1 تمتل  المؤسسة خطط استراتيجية وتنحيذية وارحة الأهداد. .6

 (CUSTOMERSالمحور الثالث: الزبائن )

اجعاة مان المساتحيدون لتحدواد تسعى المؤسسة بشكل دا ام للح اول علاى ت ذياة ر  .1
 7 6 5 4 3 2 1 رةباتهم وتوقعاتهم.
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وااتم تعماايم توقعااا  ورةبااا  المسااتحيدون بشااكل واراا  ومحهااوم لجميااع مسااتويا   .2
 7 6 5 4 3 2 1 القوى العاملة 

 7 6 5 4 3 2 1  .وتم اشراك المستحيدون في عمليا  ت ميم وتطوير الخدمة .3

وريقاااة ودا ماااة ماااع المساااتحيدون مااان خااالال قناااوا   تحاااافظ المؤسساااة علاااى علاقاااة .4
 تواال سهلة وفعالة

1 2 3 4 5 6 7 

 7 6 5 4 3 2 1 ووجد لدى المؤسسة نظام فعال للتعامل مع شكاوى المستحيدون وحل مشكلاتهم. .5

 7 6 5 4 3 2 1 ووجد لدى المؤسسة منهجية فعالة لقيا  مدى ررا المستحيدون ولشكل مستمر. .6

 (MEASUREMENT, ANALYSIS, AND KNOWLEDGEMANAGEMENT) لرابع: القياس والتحليل وادارة المعرفةالمحور ا

تمتلااااا  المؤسسااااااة نظااااااام فعااااااال لقيااااااا  الآداء ممااااااا يسااااااهل قيااااااا  الآداء العااااااام  .1
 7 6 5 4 3 2 1 للمؤسسة.

لجهاا  المعنياة داء بساهولة لالمحدرة عن الأالبيانا  والمعلوما  توفر المؤسسة  .2
 .هاك

1 2 3 4 5 6 7 

 7 6 5 4 3 2 1 تعتمد اتدارة العليا للمؤسسة على مؤشرا  الآداء العام في عملية اتخاج القرار. .3

 7 6 5 4 3 2 1 .تقارن المؤسسة آدا ها مع المنافسين المتميزين في نحس مجال العمل .4

   (WORKFORCEالمحور الخامس: القوى العاملة )

نهجياة شااملة هادفها تادريب وتطاوير القادرا  وتخطايط المساار تمتل  المؤسساة م .1
 الوظيحي لجميع الموظحين. 

1 2 3 4 5 6 7 

 7 6 5 4 3 2 1 تحافظ المؤسسة على عمليا  التواال في كلا اتتجاهين ال اعد والهابط. .2

 7 6 5 4 3 2 1 .ررا الموظحين بشكل منتظممدى  تقيس المؤسسة .3

4. 
جع موظحيهااا علاى تعادد مهااراتهم وتعطاايهم الحرياة فاي تنحيااذ تادعم المؤسساة وتشا

 7 6 5 4 3 2 1 .أعمالهم

اااحة وساالامة ورفاهيااة تحااافظ علااى كينااة عماال  تحاارص المؤسسااة علااى تااوفير .5
 7 6 5 4 3 2 1 .جميع الموظحين

 (OPERATIONSالعمليات ): السادسالمحور 

العمليااا  الداخليااة علااى بعيااهال تعتمااد المؤسسااة محهااوم الزلااون الااداخلي ) اعتماااد  .1
 7 6 5 4 3 2 1   بشكل وار .

 7 6 5 4 3 2 1 ت مم المؤسسة عملياتها بطريقة تراعي الجوانب الوقا ية في أداء العمل. .2

تور  المؤسسة جميع العمليا  والتعليما  بشكل كامال ووارا  وساهل الحهام لجمياع  .3
 7 6 5 4 3 2 1 الموظحين.

ة ماااان الأساااااليب اتح ااااا ية فااااي تحسااااين العمليااااا  وتقلياااال حجاااام تسااااتحيد المؤسساااا .4
 7 6 5 4 3 2 1 التعاررا .

 7 6 5 4 3 2 1 تسعى المؤسسة جاهدة لإقامة علاقا  ًويلة الأمد مع الموردون. .5

تستخدم المؤسسة نظاام تقيايم للماوردون فاي عملياة اختياار الماوردون المعتمادون لادوها  .6
 7 6 5 4 3 2 1 وتراقب أدا هم.
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 القسم الثاني: الابتكار الاداري 

ADMINISTRATIVE INNOVATION 

 (internal organizational innovationالابتكار المؤسسي الداخلي )المحور الأول: 
 7 6 5 4 3 2 1 وتوفر في المؤسسة درجة عالية من رقافة اتكداغ والتطوير  .1

 7 6 5 4 3 2 1 عالية من الترامل المعرفي ووجد في المؤسسة درجة  .2

 7 6 5 4 3 2 1 وتوفر في المؤسسة درجة مناسبة من اتكداغ لدى الموظ . .3

 7 6 5 4 3 2 1 وتمتع الهيكل التنظيمي للمؤسسة كدرجة عالية من المرونة. .4

 7 6 5 4 3 2 1 وتوفر في المؤسسة نظام رقابة وتحكم في العمليا . .5

 7 6 5 4 3 2 1 المؤسسة أنماط الخدمة فيها كناءا على رةبا  واحتياجا  المستحيدون.ت ير  .6

7. 
تعطااااي المؤسسااااة مكافنااااا  للمااااوظحين أاااااحا  الأفرااااار اتكداعيااااة واترااااافا  

 النوعية.
1 2 3 4 5 6 7 

8. 
تشااااجع المؤسسااااة المااااوظحين علااااى اكتسااااا  المهااااارا  التااااي تساااااعد علااااى حاااال 

 7 6 5 4 3 2 1 المشكلا  بطرت اكداعية.

 7 6 5 4 3 2 1 تشجع المؤسسة الموظحين على تنحيذ مشاريع اكداعية ومبتررة داخل المؤسسة. .9

 (value creation) خلق القيمةالمحور الثاني: 
 7 6 5 4 3 2 1 تتي  المؤسسة الحراة للموظحين تكتشاد مواهبهم وتوظيحها بالشكل المطلو . .1

 7 6 5 4 3 2 1 الموظحين وقدراتهم المهنية. تحترم المؤسسة أفرار .2

تعتمد المؤسسة اسلو  العملياا  الحارة التاي يمكان تنحياذها بحرياة دون قياود مان  .3
 7 6 5 4 3 2 1 حيا الزمان والمكان.

 7 6 5 4 3 2 1 توفر المؤسسة كينة عمل تمتاه بالمشاركة والتعاون والترامل. .4

 7 6 5 4 3 2 1 يا  مبترر. وتوفر في المؤسسة نظام تعوي .5

 (Management innovativeness) ابتكار الادارةالمحور الثالث: 
 7 6 5 4 3 2 1 توفر المؤسسة نظام لدعم رواد اتكداغ والت يير. .1

 7 6 5 4 3 2 1 تيع المؤسسة سياسا  ولوا   وأنظمة مبتررة وتتسم بالتجدود الدا م. .2

 7 6 5 4 3 2 1 تيب المهام في الوقت المناسب.تعيد المؤسسة تعيين وتر  .3

 7 6 5 4 3 2 1 ووجد في المؤسسة وفرة في موارد العمل سواء المالية أو البشرية. .4

 7 6 5 4 3 2 1 تتسم رقافة المؤسسة باتكترار والتطور والتجدود. .5
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