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Abstract: This research aims at the importance of the total quality in social institutions. It is about an overview of the 

concept of quality and total quality and definition of the total quality management, its goals, principles and philosophies and 

methods of measurement towards the significance of quality in the social institutions, and consideration of the quality 

application stages in the social institutions and its indicators and the basic requirements of the total quality management 

system and the areas of its application in various social institutions. Finally, this research recommends adopting unified 

standards of the total quality in the social institutions taking into account the internal and external users. Securing 

professional experts to train personnel on applying comprehensive quality and expressed comprehensive appraisal system 

should be applied to evaluate the performance and the level of service provided and conduct specific studies to determine 

the strengths and weaknesses. 
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  أهمية ا�جودة الشاملة �� المؤسسات الاجتماعية

 

 شر�فة سعد القر�ي*1، أما�ي ع�� البي��ي2 
 �لية العلوم الاجتماعية || جامعة أم القرى || المملكة العر�ية السعودية2-1

 

المؤسسات الاجتماعية بالإضافة إ�� توضيح شامل ��دف هذا البحث إ�� ��دف هذا البحث إ�� معرفة أهمية ا�جودة الشاملة �� الم�خص: 

لمفهوم ا�جودة الشاملة وفلسف��ا وأهدافها واستعراض مراحل تطبيق ا�جودة الشاملة. وتكمن أهمية البحث �� إثراء ا�حتوى العل�ي فيما 

لة �� �ادة الو�� بأهمية ا�جودة الشاميتعلق با�جودة الشاملة �� المؤسسات الاجتماعية والوصول فهم أفضل ل�جودة الشاملة وفلسف��ا وز 

�ا �المؤسسات الاجتماعية. واشتمل هذا البحث ع�� نظرة شاملة لمفهوم ا�جودة وا�جودة الشاملة و�عر�ف إدارة ا�جودة الشاملة وأهدافها ومباد

 إ�� أهمية ا�جودة �� المؤسسات العامة، واستعراض مراحل تطبيق ا�جو 
ً
مؤشرا��ا دة �� المؤسسات الاجتماعية و وفلسفا��ا وطرق قياسها وصولا

والمتطلبات الأساسية لنظام إدارة ا�جودة الشاملة ومجالات تطبيقها �� مختلف المؤسسات الاجتماعية. وأخ��ا يو��ي هذا البحث بضرورة 

تص�ن ار�� وتوف�� ا�خ��اء ا�خاعتماد معاي�� موحدة ل�جودة الشاملة �� المؤسسات الاجتماعية مع الأخذ بالاعتبار المستفيد الداخ�� وا�خ

 لتدر�ب العامل�ن لتطبيق ا�جودة الشاملة إضافة ا�� ذلك لابد من وضع نظام معلن لتقييم الأداء ومستوى ا�خدمة المقدمة و�جراء دراسات

 .خاصة لتوضيح جوانب القوة والضعف
 

 �جودة، ا�جودة الشاملة، المؤسسات الاجتماعية.ا مات المفتاحية:ال�ل
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 :دمةالمق

إدارة ا�جودة الشاملة و�دأ ينتشر �ش�ل سريع رغم حداثتھ, وقد  مفهومشاع �� السنوات الأخ��ة استخدام 

إدارة ا�جودة الشاملة ع�� الاهتمام الكب�� من قبل الإدار��ن والباحث�ن والأ�اديمي�ن الذين �عنون بتطو�ر  مفهوم استحوذ

إدارة ا�جودة الشاملة من ب�ن الأنماط الإدار�ة المرغو�ة �� الف��ة وا�حت ت , الأداء الإنتا�� ا�خدمي �� مختلف المنظما

 ما وصفت بأ��ا الموجھ الثور�ة الثالثة �عد الثورة الصناعية وثورة ا�حاسيب فا�جودة الشاملة �� طر�قة 
ً
ا�حالية وكث��ا

ة ضا العميل , وتركز إدارة ا�جودة الشامللتحقيق نجاحات مستمرة وصغ��ة ومتواصلة ع�� المدى البعيد من خلال تحقيق ر 

ع�� رضاء العميل ويعتمد العمل ع�� المشاركة ا�جماعية �� أداء المهمات ا�ختلفة , وتركز ع�� إجراء التحسينات المستمرة 

�حل مشا�ل  طاقم العملمن ال�حظة الأو�� , و�عمل ع�� إجراء التنسيق الفعال ب�ن  ةال�حيح بالأ�شطةوالقيام 

 ).10: 2015دة(الياغره,ا�جو 

ولهذا سوف تقدم الباحثت�ن نظرة شاملة لمفهوم ا�جودة وا�جودة الشاملة و�عر�ف إدارة ا�جودة الشاملة 

 إ�� أهمية ا�جودة �� المنظمات العامة ثم سوف �ستعرض مراحل تطبيق 
ً
وأهدافها ومباد��ا وفلسفا��ا وطرق قياسها وصولا

تماعية ومؤشرات ا�جودة �� المنظمات الاجتماعية والمتطلبات الأساسية لنظام إدارة ا�جودة الشاملة �� المؤسسات الاج

�دارة ا�جودة و  ا�جودة الشاملة ومجالات تطبيقها �� المؤسسات الاجتماعية وسلسلة المواصفات القياسية والفرق ب�ن الأيزو 

 الشاملة.

 الأهداف:

 المؤسسات الاجتماعية.��دف هذا البحث إ�� معرفة أهمية ا�جودة الشاملة ��  .1

 توضيح شامل لمفهوم ا�جودة الشاملة وفلسف��ا وأهدافها. .2

 استعراض مراحل تطبيق ا�جودة الشاملة. .3

 مساعدة واض�� السياسات �� المؤسسات الاجتماعية لاعتماد معاي�� ا�جودة الشاملة �� المؤسسات. .4

 الأهمية:

 المؤسسات الاجتماعية. إثراء ا�حتوى العل�ي فيما يتعلق با�جودة الشاملة �� .1

 الوصول لفهم أفضل ل�جودة الشاملة وفلسف��ا. .2

 ز�ادة الو�� بأهمية ا�جودة الشاملة �� المؤسسات الاجتماعية. .3

 الدراسات السابقة:

) ع�� أ�عادها TQMتأث�� ممارسات إدارة ا�جودة الشاملة ( ") إ�� التعرف ع��٢٠٢٠( Saffar ،Obeidatهدفت 

، �شتمل م�ونات إدارة ا�جودة الشاملة ع�� ال��ك�� ع�� العملاء "لذين عملوا �� وزارة الداخلية القطر�ة ع�� أداء الموظف�ن ا

ومشاركة الموظف�ن والتحس�ن المستمر والقيادة والرؤ�ة ا�جيدة و�دارة العمليات. �ستخدم الدراسة البحث الك�ي حيث تم 

اللازمة لاختبار فرضيات الدراسة، �ساهم نتائج هذه الدراسة ��  استبانة من المبحوث�ن ل�حصول ع�� المعلومات 280جمع 

تطو�ر وتنفيذ اتجاهات اس��اتيجية مختلفة �عزز أداء الموظف�ن من خلال اعتماد إدارة ا�جودة الشاملة و�شر ثقافة تبادل 

 المعرفة.

) جمعية  ٣٥البالغ عددها ( " يةفعالية جودة أداء المرأة �� ا�جمعيات الاهل �عنوان ") ٢٠٢٠دراسة خليفة (تناولت 

�� مدينة مكة المكرمة وجدة والطائف ، وذلك من وجهھ نظر المرأة العاملة با�جمعيات الاهلية عضو مجلس الإدارة وت�ونت 

) سيدة ، واستخدمت الباحثة المن�ج الوصفي المتناسب مع أسلوب الم�ح الاجتما�� الشامل ، وكما ٤٣عينة الدراسة من (

لاستبيان �أداة �جمع البيانات ، كما تم ترم�� البيانات  وتحليلها احصائيا ع�� استخدام برنامج استخدمت ا
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)SPSS.V.21.0( تطو�ر وتحس�ن ا�خدمات المقدمة ، سرعة تقديم) وأظهرت النتائج تحديد جودة أداء المرأة عن طر�ق ،

تعاون مع المستفيدين لتلبية احتياجا��م ، التعاون مع ا�خدمة ، أسلوب تقديم ا�خدمة ، الاستمرار�ة �� تقديم ا�خدمة، ال

أعضاء ا�جمعيات ا�خ��ية ) . كما اشارت النتائج إ�� المعوقات ال�ي تحد من جودة أدا��ا ، وتوصلت النتائج إ�� تصور مق��ح 

د اختلفت عيات الاهلية ، وقلز�ادة فعالي��ا ، كما أظهرت التوصل إ�� مق��حات مهنية لز�ادة فعالية جودة أداء المرأة �� ا�جم

 هذه الدراسة مع الدراسة ا�حالية �� فئة المبوحث�ن حيث اقتصرت هذه الدراسة ع�� المرأة فقط.

) �عنوان "واقع تطبيق إدارة ا�جودة الشاملة �� المدير�ة العامة 2020كما هدفت دراسة ا�خنبشية، وآخرون (

نة عمان" حيث توصلت هذه الدراسة إ�� مجموعة من التوصيات أهمها: للشؤون المالية بوزارة ال��بية والتعليم �� سلط

توف�� التدر�ب والتأهيل للعامل�ن �� المدير�ة، والتنسيق فيما ب�ن الدوائر من أجل تقسيم الأعمال �ش�ل تفصي��، والعمل 

 ع�� غرس ثقافة إدارة ا�جودة الشاملة.

يق مبادئ إدارة ا�جودة الشاملة �� المؤسسة العامة )، �عنوان " مدى تطب2019دراسة العز�زي، وا�حس�ي (

للتأمينات الاجتماعية" وتوصلت نتائج هذه الدراسة إ�� أن هناك قصور �� فهم و�دراك ودعم إدارة ا�جودة الشاملة، وهذا 

ات ؤسس�ش�ل أحد معوقات تطبيق إدارة ا�جودة الشاملة، وأظهرت النتائج وجود دور إيجا�ي للقيادات الإدار�ة �� الم

العامة للتأمينات لتطبيق إدارة ا�جودة الشاملة ولكن دون المستوى المطلوب إضافة إ�� قصور ال��ام القيادات الإدار�ة 

 بثقافة ا�جودة وضعف تطبيق القيادات الإدار�ة للتدر�ب والتأهيل.

خلال تطبيق متطلبات ) �عنوان" تطو�ر التعليم �� ا�جامعات السعودية من 2019تناولت دراسة حمدان، عروة (

إدارة ا�جودة الشاملة �� التعليم ا�جام��" و�� ضوى نتائج البحث أوصت الدراسة بضرورة تحديد �عر�ف عل�ي لمفهوم 

إدارة ا�جودة الشاملة �� ا�جامعات السعودية ، وأن ع�� القيادات ا�جامعية أن تؤمن بأن تطبيق إدارة ا�جودة الشاملة 

وتطو�ره و�جب ع�� ا�جامعات السعودية الأخذ �ع�ن الاعتبار للعوامل الداخلية وا�خارجية ال�ي  �عود بالنفع ع�� التعليم

 ي�ون لها التأث�� ع�� إدارة ا�جودة الشاملة، وتوف�� المتطلبات الازمة لأداره ا�جودة الشاملة.

إدارة ا�جودة الشاملة ) �عنوان" دور القيادة الإدار�ة �� إم�انية تطبيق 2019(هدفت دراسة زني�ي، وآخرون 

بمؤسسات خدمات الرعاية ال�حية با�جزائر" وقد توصلت الدراسة إ�� مجموعة من النتائج أهمها: وجود علاقة قو�ة ب�ن 

دور القيادة الإدار�ة وتطبيق إدارة ا�جودة الشاملة، وقدمت الدراسة مجموعة من التوصيات م��ا: ضرورة الاهتمام 

�� والاتصال و�شراك العامل�ن �� صنع القرار، والعمل ع�� ز�ادة مستوى تطبيق إدارة ا�جودة بممارسة التخطيط الاس��اتي

الشاملة ب�افة مباد��ا خاصة مبدأ التحس�ن المستمر والاهتمام بالرضا الوظيفي للعامل�ن، بالإضافة إ�� إ�شاء وحدة لإدارة 

 للإدارة العليا.ا�جودة الشاملة يقدم لها �افة الدعم المادي والمعنوي وتتبع 

) �عنوان" تصور مق��ح لتطبيق إدارة ا�جودة الشاملة بم�اتب 2015كما هدفت دراسة العبدالكر�م، حصة (

ا�خدمة الاجتماعية �� ا�حاكم الشرعية" توصلت الدراسة إ�� مق��حات للتغلب ع�� معوقات تطبيق إدارة ا�جودة الشاملة 

  �� م�اتب ا�خدمة الاجتماعية ومن أهم هذه
ً
 إس��اتيجيا

ً
المق��حات: أن تطبيق إدارة ا�جودة الشاملة يجب أن ي�ون قرارا

تتخذه الإدارة العليا �� وزارة العدل، وأن من الضروري أن تتب�ى م�اتب ا�خدمة الاجتماعية إدارة ا�جودة الشاملة و�ستفيد 

ات ة ما ينعكس ع�� الأداء ، وتأسيس نظام معلومم��ا ، إضافة إ�� ��يئة بيئة عمل داعمة لروح الفر�ق وغرس القيم الإيجابي

 لإدارة ا�جودة الشاملة �سمح بمراقب��ا بصورة مستمرة.

 ") �عنوان " واقع العمل ا�خ��ي �� المؤسسات وا�جمعيات ا�خ��ية �� مدينة مكة المكرمة٢٠١٤و�� دراسة برقاوي (

من قبل المنظمات غ�� ا�ح�ومية مثل المؤسسات التعرف ع�� أبرز ال��امج والنشاطات المقدمة وا�خطط هدفت إ�� 

وا�جمعيات ا�خ��ية ، و�عت�� هذة الدراسة من الدراسات الوصفية ، وتم استخدام الاستبيان أداة �جمع البيانات ، وعدد 

د ق ) من العامل�ن �� ا�جمعيات ا�خ��ية والمؤسسات �� مكة المكرمة ، وكما هدفت ع�� أن ال��امج والأ�شطة١٠٣العينة (
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خططت وصممت من قبل ا�ختص�ن وا�خ��اء ، وتوصلت إ�� وجود مستوى من ا�حرص من قبل الادرات والعامل�ن و�شراك 

المستفيدين، وتوصلت نتائج إ�� أن عمليات تقديم ا�خدمات للمستفيدن تتصف با�جودة واليسر والسهولة وحرصت هذة 

دين �� تقديم خدما��ا ، وتوصلت الدراسة إ�� أهمية الاشراف ا�جمعيات ا�خ��ية والمؤسسات ع�� معرفة أراء المستفي

 .المتواصل ع�� خطوات تنفيذ الأ�شطة وال��امج ، وضرورة متا�عها س�� العمل

) �عنوان: (إدارة ا�جودة الشاملة: فهم أساسيات تنظيم ا�خدمة �� المنظمات ٢٠١٣( Talib تناولت دراسة

مفهوم إدارة ا�جودة الشاملة الذي ينطبق ع�� نظام ا�خدمة، الكشف عن إدارة الدراسة لفهم هذه الهند ،  – ا�خدمية)

ا�جودة �� المنظمات ا�خدمية إضافة إ�� أسباب فشلها،. ولتحقيق ذلك اعتمدت الدراسة ع�� من�ج الم�ح الاجتما�� وال�ي 

 �� تطبيق (TQM) أظهرت الدراسات ا�حديثة حول إدارة ا�جودة الشاملة
ً

إدارة ا�جودة الشاملة إبتداء من  أن هناك تحولا

التصنيع إ�� التنظيم ا�خدمي، احتلت إدارة ا�جودة الشاملة م�انة قو�ة �� القطاعات وظهرت كن�ج لتحس�ن العمليات 

وتقليلالاخطاء وتحس�ن الأعمال وأداء ا�جودة.  بالإضافة أقر العديد من الأ�اديمي�ن وا�خ��اء بإم�انية تطبيق إدارة ا�جودة 

املة �جعل م��ة تنافسية مستدامة خاصة لمنظمات ا�خدمة. وتوفر نتائج الدراسة لإدارة ا�جودة الشاملة وممارسا��ا الش

وتقدم أسباب نموها. �سلط النتائج ع�� �عض النتائج الرئيسية من أحدث الدراسات �� إدارة ا�جودة الشاملة للمنظمات. 

 من عشر خطوات لل
ً
تنفيذ الفعال لإدارة ا�جودة الشاملة �� المنظمات ا�خدمية. توفر هذه أخ�ً�ا تق��ح الدراسة من�جا

الدراسة إطارًا لفهم أساسيات إدارة ا�جودة الشاملة �� المنظمات و�س�� إ�� معرفة تطبقية ومتعمقة بنظر�ة إدارة ا�جودة 

 الشاملة لمديري والممارس�ن �� المنظمات ا�خدمية.  

أولو�ات الأطفال والآباء المعوق�ن  -) �عنوان :( مؤشرات ا�جودة ٢٠٠٣(  Mitchell and Sloper دراسة �ل من "

 المملكة المتحدة. -وخ��ا��م �� معاي�� ا�جودة عند استخدام أنواع مختلفة من خدمات الدعم)

الكشف عن سياسة الرعاية ال�حية والاجتماعية ا�حالية �� تطو�ر وتحس�ن معاي�� جودة  الدراسة ا�� تهدف

ا لأهمية ا�
ً
خدمة. فقد ركزت السياسات إ�� حد كب�� ح�ى الآن ع�� مؤشرات مخرجات ا�خدمة القائمة ع�� الإحصاء. و�درا�

ذلك ومع ذلك حدوده لا سيما �� ا�خدمات المقدمة للأطفال المعوق�ن وأسرهم، �عتمد هذه الورقة ع�� البيانات النوعية 

الصلة بالأطفال المعوق�ن وأسرهم. تظهر النتائج ا�حاجة إ�� النظر إ�� ما  والكمية لاستكشاف المؤشرات ذات المغزى وذات

وراء التصور الأسري العام �جودة ا�خدمة، حيث يقدر الأطفال والآباء ا�جوانب ا�ختلفة �جودة ا�خدمة ويعطون الأولو�ة 

لمؤشرات �عت�� مؤشرات جودة للمؤشرات ا�ختلفة عند استخدام أنواع مختلفة من ا�خدمات. ع�� الرغم من أن �عض ا

 ."أساسية"، �غض النظر عن نوع ا�خدمة، إلا أن البعض الآخر لها الأولو�ة فقط لأنواع معينة من ا�خدمات

 التعقيب ع�� الدراسات السابقة:

سوف تقوم الباحثتنان بالتعقيب ع�� الدراسات السابقة من حيث أهم النتائج والتوصيات ال�ي توصلت لها 

 الدراسات:

نتائج هذه الدراسة �� تطو�ر وتنفيذ اتجاهات اس��اتيجية توصلت ) ٢٠٢٠( Saffar ،Obeidat بالنسبة لدراسة

) ٢٠٢٠دراسة خليفة (، كما  مختلفة �عزز أداء الموظف�ن من خلال اعتماد إدارة ا�جودة الشاملة و�شر ثقافة تبادل المعرفة

، ، كما أوصت دراسة ا�خنبشية وآخرون  المرأة �� ا�جمعيات الاهلية إ�� مق��حات مهنية لز�ادة فعالية جودة أداء توصلت

) إ�� توف�� التدر�ب والتأهيل للعامل�ن �� المدير�ة، والتنسيق فيما ب�ن الدوائر من أجل تقسيم الأعمال �ش�ل ٢٠٢٠(

أظهرت النتائج وجود دور  )2019تفصي��، والعمل ع�� غرس ثقافة إدارة ا�جودة الشاملة ، أما دراسة العز�زي، وا�حس�ي (

إيجا�ي للقيادات الإدار�ة �� المؤسسات العامة للتأمينات لتطبيق إدارة ا�جودة الشاملة ، تناولت دراسة حمدان، عروة 

)  أوصت نتائج الدراسة بضرورة تحديد �عر�ف عل�ي لمفهوم إدارة ا�جودة الشاملة �� ا�جامعات السعودية ، و 2019(

) وقد توصلت الدراسة إ�� مجموعة من النتائج أهمها: وجود علاقة قو�ة ب�ن دور 2019(وآخرون  توصلت  دراسة زني�ي،
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القيادة الإدار�ة وتطبيق إدارة ا�جودة الشاملة، وقدمت الدراسة مجموعة من التوصيات ، كما أسهمت نتائج دراسة 

ودة الشاملة �� م�اتب ا�خدمة الاجتماعية )  لمق��حات للتغلب ع�� معوقات تطبيق إدارة ا�ج2015العبدالكر�م، حصة (

 تتخذه الإدارة العليا �� وزارة 
ً
 إس��اتيجيا

ً
ومن أهم هذه المق��حات: أن تطبيق إدارة ا�جودة الشاملة يجب أن ي�ون قرارا

 ) ، إ�� وجود مستوى من ا�حرص من قبل الادرات والعامل�ن و�شراك المستفيدين،٢٠١٤برقاوي ( العدل، وتوصلت دراسة

وتوصلت نتائج إ�� أن عمليات تقديم ا�خدمات للمستفيدن تتصف با�جودة واليسر والسهولة وحرصت هذة ا�جمعيات 

) سلطت الضوء  ع�� �عض ٢٠١٣( Talib ،  كما  دراسةا�خ��ية والمؤسسات ع�� معرفة أراء المستفيدين �� تقديم خدما��ا 

 من عشر خط
ً
وات للتنفيذ الفعال لإدارة ا�جودة الشاملة �� المنظمات ا�خدمية. النتائج الرئيسية  تق��ح الدراسة من�جا

توفر هذه الدراسة إطارًا لفهم أساسيات إدارة ا�جودة الشاملة �� المنظمات و�س�� إ�� معرفة تطبقية ومتعمقة بنظر�ة 

) ٢٠٠٣( Mitchell and Sloper إدارة ا�جودة الشاملة لمديري والممارس�ن �� المنظمات ا�خدمية، أظهرت دراسة �ل من "

النتائج ا�حاجة إ�� النظر إ�� ما وراء التصور الأسري العام �جودة ا�خدمة، حيث يقدر الأطفال والآباء ا�جوانب ا�ختلفة 

�جودة ا�خدمة ويعطون الأولو�ة للمؤشرات ا�ختلفة عند استخدام أنواع مختلفة من ا�خدمات. ع�� الرغم من أن �عض 

رات جودة "أساسية"، �غض النظر عن نوع ا�خدمة، إلا أن البعض الآخر لها الأولو�ة فقط لأنواع المؤشرات �عت�� مؤش

 معينة من ا�خدمات.

 المبحث الأول: الإطار النظري للمفاهيم:

: المفاهيم النظر�ة المستخدمة �� البحث:
ً
 أولا

 بِجَوْدَةِ صِنَاعَتِھِ؛  �� اللغة العر�ية �ع�ي ا�جــــــــودة -1
َ

�� (م�جم المعا�ي ا�جامع) ع�� أّ��ا مصدر الفعل (جادَ)، يُقال: عُرِف

دَةِ. بِيعَِ�َ�ا ا�جَيِّ
َ
اِ�َ�ا، وَط

َ
ق

ْ
 أي بِإِت

 "من أجاد أي أ�ى با�جيد من قول أو عمل، وأجاد ال�ىيء ص��ه جيدا، وا�جيد نقيض الرديء، 
ً
 �عرف لغة

ً
وأيضا

يعت�� التحديد اللغوي ل�جودة بأنھ مشتقا من الفعل و ). ٩٦: ٢٠١٦ع�ى صار جيدا" (حسن، وجلالھ ،وجاد ال��يء جوده بم

، و�قال إذا أ�ى ال�خص با�جيد من العمل والقول (مجواد) (محمد،
ً
 ).176: 2012(جاد) (جودة) أي أن �ىيء أصبح جيدا

وجاد ال��يء أي صار  يجود،فعل جاد نجد أن �لمة جودة مصدرها ال منظور،�الرجوع إ�� "لسان العرب" لابن و 

 ).١١٠: ٢٠١٠(ابن منظور، الفعل. وقد جاد وأجاد آ�ى با�جيد من القول أو  الرديء،وا�جيد نقيض  جيدا،

و"ا�جودة �� سلامة  الفعل،و�قال جاد العمل أي حسن وعلا مستواه، وجاد الرجل أي أ�ى با�حسن من القول أو 

الأداء المقنن لنسق يت�امل �� عناصره، أما المع�ى الاصطلا�� ل�جودة فتع�ي  )٨: ٢٠١٩الت�و�ن و�تقان الصنعة "(�حبيب،

ويس��دف علاقات بناءة مع أ�ساق أخرى، ويس�� لتحقيق مردود إيجابيي ويعيد توازنھ لتحقيق مز�د من ا�جودة �� حالة 

ا "مجموعة من المزايا وخصائص المنتج أو عرف��ا بأ��قد ا�جمعية الأمر�كية أما  )٣٠٩: ٢٠١٧خلل أحد عناصره (الرشيدي ،

وا�جودة �ع�ي التألق والتم��، بحيث ي�ون الأداء  ).١٦: ٢٠١٥ا�خدمة القادرة ع�� تلبية حاجات المس��لك�ن " (الدرادكة، 

ممتاز وت�ون خصائص المنتج ممتازة إذا تم مقارن��ا مع المعاي�� الموضوعة من قبل المنظمة ومن وجهة نظر الز�ون 

(fisher,1996:6). 

): لا يوجد ثمة �عر�ف متفق علية وذو قبول عام لدى المفكر�ن والباحث�ن، إ�� أن هناك �عض (TQMا�جودة الشاملة  -2

 م��ا: وسنعرض) (TQMالتعار�ف ال�ي أظهرت تصور عام لمفهوم 
ً
 فيما ي�� �عضا

 لتأدية) بمثابة" ش�ل �عاو�ي G.R.Jablonskiعرفها "جابلو�س�ي "(الغر�ي�ن: �عر�ف ا�جودة الشاملة عند المفكر�ن 

من  الإنتاجية بصفة مستمرة و�ز�دتحس�ن ا�جودة ،  ��دف إ��الأعمال ، �عتمد ع�� قدرات الإدارة والعامل�ن المش��كة ، 

 )٢٢: ٢٠١٩خلال فر�ق العمل " (�حبيب،
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درة التنافسية والكفاءة والمرونة ) بأن : " ا�جودة الشاملة �� من�ج لتحس�ن القJ.Oaklandكما يرى "أوكلاند"(

للمنظمة ، و�� بالأساس وسيلة تخطيط وتنظيم وفهم �ل النشاطات ، و�� �عتمد ع�� �ل العامل�ن �� مختلف 

) (نائب رئيس معهد جوران للتدر�ب وتقديم الاستشارات J.F.Rileyإما "ر���" ( )٢٢المستو�ات"(�حبيب، المصدر السابق: 

�ك�� ��تضمن هذا التحول الالمنظمة ، و  إدارة��ى أن :" إدارة ا�جودة الشاملة �� تحول �� طر�قة حول ا�جودة الشاملة) ف

ا�جودة ،المراحل ا�ختلفة للعمل ،ف ومن قبلهاالعمليات ، و التحس�ن المستمر �جميع الوظائف  من أجلطاقات المنظمة ع�� 

 ).٢٣،المصدر السابق:  (�حبيبا�ختلفة حاجات العملاء �تلبية ليست إلا �� الواقع 

"مدخل إ�� تطو�ر شامل مستمر �شمل �افة بأ��ا إدارة ا�جودة الشاملة  عرف مصطفىعند المفكر�ن العرب و 

عرفها "ع��" بأ��ا "الطر�قة لإدارة المؤسسة أو ال��نامج ��دف إ��  ا). كم٣٠٩: ٢٠١٧(الرشيدي، الأداء مراحل ومنا�� 

التعاون والمشاركة المستمرة من العامل�ن بالمؤسسة أو المسئول�ن عن ال��نامج من أجل تحس�ن ا�خدمات والأ�شطة ال�ي 

 ).٣٧٨: ٢٠٠٥تحقق رضا العملاء وسعادة العامل�ن ومتطلبات ا�جتمع" (ع��، 

�ي " بأ��ا " جميع الوظائف ال�ي يقوم ��ا الأفراد �� جميع المستو�ات الإدار�ة �� التنظيم منذ البدء ويعرفها "ا�جروا

�عرفها المنظمة الدولية للمعاير و  ).٣٥٩: ٢٠١٤�� الإنتاج (سواء سلعة أم خدمة) ح�ى الان��اء منھ" (ا�جروا�ي، وآخرون، 

ISO )ع��  اتنعكس �� قدر��دمة أو نظام أو سلعة أو عملية أو مز�ج م��ا، خأو  �شاط)ال�لية (الكيان ): أ��ا خصائص ٢٠٠٠

 ).١٠١: ٢٠١٦(حسن، وجلالھ،المستفيدين سواء �انت هذه ا�حاجات صر�حة أو ضمنية  إشباع حاجات

: أن
ً
مع  رةم�حيح من أول ال بالش�لبالعمل المنظمة  قيام ا�جودة �ع�ي و�قدم معهد ا�جودة الفيدرا�� �عر�فا

الأداء، كما �ع�� مفهوم إدارة ا�جودة الشاملة  تحسنمعرفة مدى  �� �ل مراحلھ ��دفيم العمل يع�� تق �عتمد أنضرورة 

مستمر للأداء فيما يخص عمليات ووظائف ومنتجات وخدمات وأفراد  تطور " مجموعة مبادئ وأساليب ومهارات �س��دف 

والاستمرار�ة لمواجهة احتياجات العملاء  الال��امو  نضباطمن خلال الا  والمالية،بالمنظمة، باستخدام الموارد البشر�ة 

و�عرف إدارة ا�جودة الشاملة أيضا بأ��ا عملية إدار�ة تركز ع�� قيم  ).٢٠٢٠: 2014وتحقيق رضاهم (ا�جروا�ي، وآخرون، 

داعية من �قة إبالمنظمة، وتأخذ طاقة حرك��ا من المعلومات ال�ي توظف مواهب وقدرات العامل�ن، و�ستثمر طاقا��م بطر 

�انت أول ف :(BQA)منظمة ا�جودة ال��يطانية ). أما Rhoddes,1992(أجل ضمان تحقيق التحس�ن المستمر لمنظومة العمل 

محاولة لها لوضع �عر�ف لمفهوم إدارة ا�جودة الشاملة ع�� أ��ا الفلسفة الإدار�ة للمؤسسة ال�ي تدرك من خلالها تحقيق 

 )٢٣: ٢٠١٢وكذلك تحقيق أهداف المشروع معا (رضوان، �ل من احتياجات المس��لك 

 ل�جودة الشاملة بأ��ا:ومن خلال التعار�ف السابقة 
ً
 إجرائيا

ً
 يمكن وضع �عر�فا

 �ل جيد.�ش المستفيدين شباع احتياجاتإ وز�ادة التنافسية من أجل من�ج لتحس�ن الكفاءة والمرونة للمنظمة -

 شامل للإداء.��دف إ�� تطو�ر  طر�قة أو مدخل إداري  -

 بالمؤسسة.عمل الفر�ق  �� إطار ا�جودة �ع�ي أداء العمل �ش�ل �حيح وذلك -

 .�ش�ل مستمر �خدمات المقدمة للمستفيدينوتطو�ر اتقو�م �س��دف ا�جودة  -

 الشاملة:الفرق ب�ن الايزو و�دارة ا�جودة 

الية فإنھ يتوجب علينا معرفة ا�حقائق الت الشاملة،قبل أن نخوض �� تفاصيل التفر�ق ب�ن الايزو و�دارة ا�جودة 

 خلال:من 

 الذي �عت�� الأساس للبدء �� ا�جودة،و�نما �� نظام لضمان توكيد  الشاملة،أن الايزو ليست نظاما ً لإدارة ا�جودة  .1

 ا�جودة.تطبيق نظام إدارة 
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انية ا�حصول ع�� الايزو، حيث أن الشروع بتطبيق مبادئ ومفاهيم إدارة ا�جودة الشاملة من شأنھ أن يؤدي إ�� إم� .2

أن المؤسسة ال�ي تقوم بتطبيق إدارة ا�جودة الشاملة ولا تحتاج إلا لبعض التعديلات ال�ي من شأ��ا أن تحقق لها 

 الايزو.إم�انية ا�حصول ع�� 

يزو الا  ولكن تطبيق الشاملة،أن تطبيق نظام الايزو �ش�لھ ا�حا�� لا �ع�ي بالضرورة تطبيق نظام إدارة ا�جودة  .3

 الشاملة.سيؤدي حتما إ�� التمهيد �ش�ل سليم لتطبيق نظام إدارة ا�جودة 

 ع�� الرغم من وجود اختلافات ب�ن الايزو ونظام ا�جودة الشاملة إلا أن هناك �شابھ كب�� بي��ما. .4

 معينا �� نظام الايزو، فهذ .5
ً
يوفر  ا النظامأن الاختلاف ب�ن الايزو و�دارة ا�جودة الشاملة لا �ع�ي أن هنالك قصورا

 مهما للنشاطات والعمليات ال�ي تتم داخل المؤسسات لضمان وتوكيد 
ً
�� و�الش�ل الذي �ساعدها ع ا�جودة،معيارا

 الشاملة.تحقيق متطلبات نظام إدارة ا�جودة 

 التالية:وهنا يمكن القول بان نظام الايزو يختلف عن نظام إدارة ا�جودة الشاملة �� ا�جوانب والأ�عاد 

بينما �عت�� رضا العميل من المرتكزات الأساسية لإدارة ا�جودة  ال�ا��،لعميل �� نظام الايزو لا يأخذ الاهتمام أن ا .1

 من خلال ال��ك�� ع�� إشباع حاجاتھ ورغابتھ ا�ختلفة. الشاملة،

ور والتحس�ن لتطبينما تركز إدارة ا�جودة الشاملة ع�� ا المستمر،�� نظام الايزو عدم ال��ك�� ع�� مبادئ التحس�ن  .2

 والإنتاجية.المستمر �� إطار العمليات التشغيلية 

معاير دولية ل�جودة المتفق عل��ا وذات طا�ع عمومي وعالمي ولا تخصص مؤسسة �عي��ا، أما  نظام الايزو يتضمن  .3

ل�ل ف لأخرى،إدارة ا�جودة الشاملة فع�� الرغم من مرتكزا��ا ذات طا�ع عام إلا أن تطبيقها يختلف من مؤسسة 

وهذا �عكس نظام الايزو إذا أن جميع المؤسسات ال�ي  الأخرى،منظمة نموذج خاص ��ا يخلف عن المؤسسات 

حازت ع�� شهادة الايزو تطبق نفس القواعد ال�ي تتصف بالعمومية وليس با�خصوصية كما �� إدارة ا�جودة 

 الشاملة.

��دف المؤسسات ال�ي حازت ع�� شهادة الايزو إ�� التعامل غ�� المباشر مع العملاء وذلك من خلال تطبيق المعاير  .4

مل المباشر ��دف التعا الشاملة،الدولية ل�جودة �� سلعها وخدما��ا، �� ح�ن أن المؤسسات ال�ي تطبق إدارة ا�جودة 

 ).٢٥٧-٢٥٦: ٢٠١٥(الدرادكة،توف��ها  ���م ورغبا��م والعمل عمع العملاء وذلك من خلا الدراسة الميدانية �حاجا�

اعتمادا ع�� ما سبق ترى الباحثتان إن الايزو نظاما ل�جودة، و�ينما إدارة ا�جودة الشاملة �عت�� إدارة ا�جودة من 

 منظور شامل، و�ناء ع�� ذلك �� ليست متعارضة بل مت�املة.

 الاجتماعية:المؤسسات مفهوم  -3

السرو�� ور�اض حمزاوي) المؤسسة الاجتماعية بأ��ا " هيئة لها اتصال مباشر بالمستفيد من �عرف (طلعت 

 ).٢٠١٤خدما��ا �� ميدان أو أك�� من ميادين الرعاية الاجتماعية" (ا�جروا�ي، وآخرون ،

 �ن"المؤسسة بأ��ا "وحدات اجتماعية ت�ونت بطر�قة مقصودة لتحقيق هدف مع ) Etzioniكما �عرف لآتزو��ی (

 المنظمات بأ��ا "�سق من العلاقات التنظيمية ال�ي تنظم وتيسر حصول 89: ٢٠١٤(ا�جروا�ي، وآخرون ،
ً
). و�عرف أيضا

كما أكدت شيا (  ).٣١٧: ٢٠١٠المستفيدين ع�� خدم��ا المهنية �� إطار هيك�� منظم وسلطة يكفلها النظام العام" (ع��،

Chia ور�ة لتنظيم القواعد ال�ي توجھ السلوك التفاع�� (ا�جم��) بطرق وسائل )أن المؤسسات الاجتماعية  "بناءات ضر

).و�رى ( جون جاوس ) المؤسسات بأ��ا "تجمع 66: ٢٠١٤خاصة وهو ما �س�ي بتنظيم العمليات" (ا�جروا�ي ،وآخرون ،

 ).67: ٢٠١٤ق ،إ�سا�ي ينظم فيھ الأفراد ليش���وا �� تحقيق هدف مش��ك ل�ل م��م دور ومسئولية" (المرجع الساب

  الشاملة:إدارة ا�جودة  فثانيا: أهدا

 للمنظمة.ز�ادة القدرة التنافسية  .1
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 ز�ادة إنتاجية �ل عنصر �� المنظمة. .2

 البيئة.ز�ادة حركية ومرونة المنظمة �� �عاملا��ا مع المتغ��ات ا�حيطة ��ا ��  .3

 ضمان التحسن المتواصل ل�ل قطاعات ومستو�ات وفعاليات المنظمة. .4

 المتواصل.ز�ادة القدرة الشاملة للمنظمة ع�� النمو  .5

 )١٧٣: ٢٠١٩ز�ادة الر�حية وتطو�ر اقتصاديات المنظمة. (عبد، وآخرون،  .6

 رئيسة:لإدارة ا�جودة الشاملة ثلاثة أهداف  أن�ذكر(�حبيب)و 

هدف وهذا ال الت�اليف،ينشأ عن محصلة هدف�ن فرعي�ن هما تحس�ن ا�جودة وتخفيض  الإنتاجية:رفع الكفاءة  -

دف مما يؤدي إ�� اله السوق،ا�جودة العالية وحصة أك�� ��  هما:الرئي��ي ي��تب عنھ بدورة هدفان فرعيان آخران 

 الرئي��ي الثا�ي وهو:

 تحقيق الرضا والسعادة لدى العملاء: والذي يؤدي بدورة إ�� تحقيق الهدف الرئي�ىي الثالث وهو: -

 ).127: 2019(�حبيب، نظمة عن غ��ها من المنظمات تحقيق البقاء والاستمرار والتم�� للم -

ترى الباحثتان ان لا جدوى من تطبيق إدارة ا�جودة الشاملة دون معرفة ما ��دف إل��ا المنظمة، فالعديد من 

الإدارات العليا ت�جأ إ�� تطبيقها دون معرفة النتائج ال�ي يرمون لتحقيقها، فلا بد من معرفة الأهداف لتحس�ن نوعية 

خدمات ليساهم �� �عز�ز المركز التناف�ىي، ومن الأهداف أن �س�� المنظمات �� رفع كفاءة العامل�ن لان ذلك �ساهم ع�� ا�

 الاستمرار والبقاء والنمو المتواصل.

 الشاملة:إدارة ا�جودة  ئثالثا: مباد

: ٢٠١٦�، (ع� �� المبادئ:إلا إ��م اتفقوا  الباحث�ن،مصط�حات ا�جودة الشاملة من قبل �� ختلاف لا ا من بالرغم

١٥٠( 

 رضاه عن ا�خدمات المقدمة. لمدىوالأولو�ة  ا�جودة هو المستفيد،من �عرف  .1

 لها.القيادة  وتقدم اهتماما با�جودة،الإدارة العليا  تو�� .2

 مستو�ا��ا. ب�افةالمنظمة  داخلجميع الأفراد �ا�جودة مسؤولية  .3

 إس��اتيجية لها.خطة  لابد من وضع ولذلك اس��اتي��،ا�جودة �� موضوع  .4

 أهدافها. أن تحققا�جودة المستمر وهذا من أجل  تطو�رع�� مركزة الوظائف �� المنظمة  أن ت�ون يجب  .5

 .�ش�ل مستمرالموظف�ن  �جميعالتدر�ب والتعليم  لابد منا�جودة  لتطو�ر .6

 مشا�ل ما ب�ن الموظف�ن. تطبيق ا�جودة يحل .7

 ضبط ا�جودة الإحصائية.طرق خدام است �ستوجبا�جودة وحل مشا�لها  تطو�رإن  .8

 إدارة ا�جودة الشاملة: ةرا�عا: فلسف

فلسفة إدارة ا�جودة الشاملة تركز ع�� تقديم ا�خدمات ع�� أع�� مستوى من الكفاءة وذلك من خلال مجموعة 

 ) �� الآ�ي:٣٦٢-٣٦١: ٢٠١٤من العناصر أوجزها (ا�جراو�ي، وآخرون ،

 مشاركة العامل�ن: .1

أي المشاركة من جميع العامل�ن �� جميع الوظائف والأ�شطة �� الرقابة ع�� ا�جودة و�تطلب ذلك ضرورة تدر�ب 

 العامل�ن ومشارك��م الفعالة �� التعرف المشكلات وكيفية حلها وكذلك المشاركة �� اتخاذ القرارات. 

 العملاء:ال��ك�� ع��  .2
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ا�جودة المطلوب هل �� جودة أساسية أم مطابقة لما هو متوقع أي دراسة احتياجات العملاء وتوقعا��م ومستوى 

 من العملاء أم جودة ممتازة أو جودة فائقة التم��.

 دراسة أساليب المنافسة �� التم��: .3

وذلك من أجل التفوق عل��م أو ع�� الأقل تقليدهم و�تم ذلك عن طر�ق مقارنة المنتجات وا�خدمات والأساليب 

 قارنة بأفضل المنافس�ن.ال�ي تقدمها المنظمة م

 التحس�ن المستمر: .4

 التحس�ن هنا ي�ون �� �ل ا�جالات و�� �ل الأ�شطة و�� �ل المستو�ات و�النسبة ل�ل الأ�خاص �� �ل الأوقات.

 الشاملة:ا�جودة  خامسا: قياس

الظاهر  ا�خدمات:)مجموعة من المؤشرات يمكن الاس��شاد ��ا عند قياس جودة Zeithmalلقد حدد زيسمال (

 (الملموس): و�قصد ��ا المقومات ال�خصية للعامل�ن بالمؤسسة والإم�انيات المؤسسية والتسهيلات الاتصالية.

 فهم واح��ام المستفيدين ورغبتاهم واحتياجا��م. والاح��ام: و�ع�يالفهم  -

 ديم ا�خدمة.عة �� تقالمسئول�ن: و�ع�ي توافر الاستعداد والرغبة لدى المسئول�ن �� مساعدة المس��دف�ن والسر  -

الكفاءة: و�ع�ي امتلاك المعارف والمهارات اللازمة لتقديم ا�خدمة وا�حصول ع�� التدر�ب المستمر لتطو�رها دائما  -

 للأفضل.

 و�ش�� إ�� امتلاك القدرة ع�� القيام بأداء المهام الم�لف ��ا باستقلالية ودقة وأح�ام. الثقة: -

 ).٣١٩: ٢٠١٧ الرشيدي،(ا�خلاقة ار وتقديم الأف�ار والمبادرات أي التحرر من الش�وك والأخط الأمن: -

ترى الباحثتان أن قياس ا�جودة الشاملة يجب أن ي�ون من عدة أطراف، أولا ال��ك�� ع�� طبيعة ا�خدمة وتحديد 

أو  لأ�عادها من حيث ا�جودة ومدى مطابقا��ا للمواصفات، ثانيا قياس ا�جودة من منظور العميل تتضمن رضا العمي

الش�اوى والاق��احات، ويعتمد ذلك ع�� توقعات العميل للمنتج، ثالثا قياس ا�جودة �ش�ل ك�� من جميع الأطراف وذلك 

 �ساعد المنظمة �� إجراءات تقو�م وتحس�ن مستوى ا�خدمة.

 ا�جودة �� المؤسسات الاجتماعية –المبحث الثا�ي 

 المنظمات العامة:أهمية ا�جـــــــــــــــــــودة ��  -أولا

�انت تنت�ي إ�� القطاع ا�خاص أو العام ذلك  سواءجميع المنظمات، � مطلبتحقيق جودة الأداء هو  �� أنلا شك 

دة لم �عد ا�جو ، فوتراجع ا�جودة �ع�ي تراجع وجود  ،تحقيق وجود �ع�يالديمقراطية ا�حذرة  الأنظمةلأن تحقيق ا�جودة �� 

الة ا�جودة أداة فعف، بالصعو�اتالإدارة أو استمرارها محاطا  تو�لا أصبح الا بديل له ضرورة، و�نما ��  من أجل الرفاهية

رتبطة ما�جودة و تحقيق النشاطات والعمليات الداخلية، عن طر�ق منظمة، وذلك  أيوجھ النظام �� لأ لتحس�ن المستمر 

�جودة ا مصط�حء رضا العملاء، لقد أصبح المنظمة، حيث �عمل ع�� استبعاد غ�� الصا�ح م��ا سعيا ورا أ�شطةبجميع 

ينظر إليھ �� عالمنا المعاصر و�يئة الأعمال التنافسية نظرة أشمل وأعمق من �و��ا وظيفة من وظائف إدارة الإنتاج 

ا�جودة الشاملة وتخطى حدود إدارة الإنتاج والعمليات وأصبحت ا�جودة إس��اتيجية تنافسية  مصط�حوالعمليات، لقد نما 

ا الفلسفة إدار�ة شاملة، ا�جودة أهمية إس��اتيجية كب��ة سواء ع�� مستوى العملاء أو مستوى المنظمات ع�� وأساس

اختلاف أ�شط��ا أو ع�� المستوى الوط�ي للميلاد، إذ أ��ا تمثل أحد أهم العوامل الأساسية ال�ي تحدد حجم الطلب ع�� 

 يأ�ي: منتجات المنظمة، و�مكن تناول هذه الأهمية كما

 سمعة المنظمة -1
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ة المنظمب�ن العلاقات ال�ي تر�ط مجموعة ذلك من خلال  و�ظهرالمنظمة شهر��ا من جودة منتجا��ا،  تأخذ

منتجات تل�ي حاجات ز�ائن المنظمة و�ذا ما �انت منتجات المنظمة  أن تقدمومحاولة  العامل�ن،خ��ة مهارات و و  وا�جهز�ن

ادرة ع�� تجعل م��ا قوالسمعة الواسعة وال�ي  الشهرةلمنظمة ل يتحققفيمكن تحس�ن هذه ا�جودة ل�ي  ضعيفةذات جودة 

 مع المنظمات الأخرى �� الصناعة أو القطاع الذي تنت�ي إليھ المنظمة. التنافس

 المسؤولية القانونية ل�جودة  -2

غ�� جيدة ورة بصخدمات ا�نتجات أو تقديم الم�� قضايا مثل تصميم �ش�ل م��ايد النظر وا�حكم ا�حاكم تتو�� 

 اب ��ايص الأضرار ال�ي�ل منطقة صناعية أو خدمية مسؤولية قانونية عن �ل ل أصبحلذا  سواء �� الإنتاج أو التوزيع،

 الز�ون من استخدامھ لهذه المنتجات.

 المنافسة العالمية -3

، التنافسية يةالدول الأسواق إ�� درجة كب��ة �� تبادل المنتجاتطر�قة التغ��ات السياسية والاقتصادية ��  أثرت

��دف  ع�� تحقيقها اتوا�جتمع اتإذ �س�� �ل من المنظم خاصھا�جودة أهمية  اكتسبتالمعلومات والعولمة،  عصرو�� 

 �� السوق العالمية.فرصة الاقتصاد �ش�ل عام، وا�حصول ع��  وتطو�رالمنافسة العالمية  التمكن من

 حماية المستفيد  -4

 �� حماية الز�ون من الغش �ساهمووضع مواصفات قياسية محددة وأ�شط��ا المنظمة  داخلتطبيق ا�جودة لإن 

ب الز�ون عن طل إضرابإ�� ذلك يؤدي  ضعيفمستوى ا�جودة  ي�ون  وعندما�� منتجات المنظمة  ثقتھالتجاري ويعزز 

 ).٣٧: ٢٠٠٦ ا�حياوي،( منتجات المنظمة

 الاجتماعية:مراحل تطبيق ا�جودة الشاملة �� المؤسسات -ثانيا

 هناك خمس مراحل تطبيق إدارة ا�جودة الشاملة �� المؤسسات الاجتماعية 

 التحض��ية:المرحلة الأو��: المرحلة 

من أك�� المراحل أهمية �� عملية تطبيق إدارة ا�جودة الشاملة وتكمن أهمي��ا �� تحديد مدى الاستفادة المتوقعة 

من تطبيق هذا المدخل الإداري مقارنة مع الت�لفة ا�حتملة ثم التدر�ب المناسب للمدير�ن التنفيذي�ن الرئيس�ن و�فضل أن 

ي�ون التدر�ب خارج المؤسسة وجماعيا ح�ى يمكن فهم فوائد إدارة ا�جودة الشاملة بالإضافة إِ�� التفاعل بي��م أثناء 

 التدر�ب.

 التخطيط:مرحلة  الثانية:المرحلة 

يتم ف��ا وضع ا�خطة التفصيلية من خلال إعداد إس��اتيجية دقيقة لتطبيق إدارة ا�جودة و�تم �� هذه المرحلة 

اختيار أعضاء ا�جلس الاستشاري ومنسق ا�جودة وتتمثل مسؤولية ا�جلس إزالة العقبات الموجودة ب�ن الكيانات 

 العمل.ف يواجها فر�ق الوظيفية داخل المؤسسة ومواجهة المقاومة ال�ي سو 

 مرحلة التقو�م والتقدير: الثالثة:المرحلة 

من عملية التقو�م لل��كيبة البشر�ة من خلال إدارة الثقافة التنظيمية بحيث يمكن  التطبيق لابدقبل عملية 

 التوصل إ�� ثقافة مؤسسة دافعة لا إنجاح برنامج ا�جودة و�حداث مز�ج �شري متجا�س.

 التطبيق:رحلة م الرا�عة:المرحلة 

تصبح المؤسسة مهيأة لبداية التحس�ن المستمر من خلال انتقاء المدر��ن وتقنيات إدارة ا�جودة الشاملة ليولوا 

 تدر�ب قوة العمل �� المؤسسة من إدار��ن وعامل�ن.

 مرحلة تبادل وتيس�� ا�خ��ات: ا�خامسة:المرحلة 
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ذه مل�ن مع المؤسسة للمشاركة �� التحس�ن المستمر و�شمل هتتمثل هذه المرحلة بالأساس �� دعوة الآخر�ن المتعا

روا�ي (ا�جالعمل  انتشار فكرة ا�جودة الشاملة �� محيط أصبح من الضرورةالدعوة وحدات المؤسسة وفروعها، و�التا�� 

 ).٢٠١٤وآخرون،

 مؤشرات ا�جودة �� المنظمات الاجتماعية: -ثالثا

يت�ون نظام إدارة ا�جودة �� المؤسسات الاجتماعية بصورة شاملة من �سعة مؤشرات تصف وتو�ح مدى 

 :استخدام واهتمام المنظمة با�جودة 

 الإدارة الإس��اتيجية -1

طة . و�عت�� وثيقة رئيسية �� هذا المؤشر �� خللمؤسسةالسياسية العامة  وضعتختص الإدارة الإس��اتيجية �� 

التفك��  –البعد الاس��اتي�� لها  النظر إ�� بالاعتبارمع الأخذ  أو تطو�ر�ةأيضا خطة إس��اتيجية،  �س�ىالعمل كما 

 الاس��اتي�� المب�ي ع�� الأسئلة الثلاث التالية:

 أين نحن الآن؟     •

 إ�� أين نر�د أن نصل؟ •

 كيف نصل إ�� ما نر�د؟ •

 إدارة ا�جودة  -2

ال�ي تحقق توقعات المستفيدين من  ا�خدماتعية ع�� توف�� بمدى قدرة المؤسسة الاجتما يختص هذا المؤشر

 خدمات المؤسسة الاجتماعية. 

 

 

 التسو�ق ورعاية العميل  -3

إشباع حاجا��م  �دفإ�� تحديد حاجات المستفيدين من خدمات المؤسسة الاجتماعية ��س��  هذا المؤشر

 المتنوعة.

 تطو�ر الموارد البشر�ة -4

قادر�ن ع�� أداء عملهم بفاعلية و�نتاجية عالية  الموظف�نمر، بما يجعل جميع يضمن هذا المؤشر التدر�ب المست

 لد��م الكفاية لأداء أعمالهم بصورة �حيحة. الموظف�نبمع�ى أن يصبح جميع 

 ت�افؤ الفرص  -5

 و�التا��لرضا با شعورهم�� المؤسسة الاجتماعية بما �عزز  والموظف�نضمان ت�افؤ الفرص �جميع المستفيدين، 

 يؤدي إ�� تحس�ن الإنتاجية.

  ال�حة والسلامة -6

 �� المؤسسة الاجتماعية. والموظف�نضمان وجود بيئة �حية آمنھ للمستفيدين 

 الاتصال والإدارة  -7

 ونقل��ا  �نوالموظفو�نص هذا المؤشر ع�� أن إدارة المؤسسة الاجتماعية �س�� إ�� تحقيق احتياجات المستفيدين 

 � المستو��ن الأفقي والعمود.ع� سلسلةالمعلومات بصورة 

 خدمات الإرشاد -8

 المستفيدين ا�ختلفة. احتياجاتيركز هذا المؤشر ع�� تحديد 
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 تصميم ال��نامج وتنفيذه -9

ال��امج والمشروعات الاجتماعية، مع ضرورة ال��ك�� ع�� الأ�شطة واحتياجات  بطر�قة بناءو�ختص هذا المؤشر 

 .)١١٤-١١٣: ٢٠١٦(حسن، وجلالھ، المستفيدين 

  الشاملة:المتطلبات الأساسية لنظام إدارة ا�جودة  -المبحث الثالث 

�عت�� إدارة ا�جودة الشاملة طر�قة تفك�� جديد للمنظمة  ولأساليب إدارة الموارد ، وتقوم ع�� المشاركة الواسعة 

نظام مت�امل  ، و�� �� نفس الوقت�� التخطيط والتنفيذ ع�� التحس�ن المستمر �� العمليات ال�ي تفوق توقعات العملاء 

موجة نحو كسب ولاء العملاء �� ا�حاضر والمستقبل ، وضرورة وجود برنامج مت�امل لتحس�ن ا�جودة وفهم القواعد 

الأساسية لها ، و�عز�ز ثقافة ا�جودة لدى العامل�ن، و�يجاد مقاييس ومعاير موضوعية تمكن العامل�ن من تحقيق الأداء 

  :لمعاير ، و�� ال��اية لابد من توف�� المناخ التنظي�ي المناسب لمفهوم ا�جودة الشاملةالمن�جم مع هذه ا

 التغ�� �� رؤ�ة الإدارة:

 ��:يولابد أن تتصف هذه الإدارة بما  الشاملة،وذلك من خلال إعلان الإدارة العليا عن ال��امها ب��امج ا�جودة 

 و�شرها.ها وخصوصا �� توضيح أهمية ا�جودة القدرة ع�� التأث�� بفعالية داخل المؤسسة وخارج -

 المستمر.��تم فقط بالتحس�ن ا�جزئي و�نما بالتحس�ن الشامل  ألا -

 الشاملة.��يئة البيئة الملائمة والم�جعة لتنفيذ برامج ا�جودة  -

 القدرة ع�� التنظيم وتوزيع السلطات ب�ن العامل�ن. -

 رغبوا.تلبية حاجات العملاء أينما وجدوا وكيفما  -

 المؤسسات.الفعالية �� الاتصال مع العامل�ن ومع مختلف ا�جهات المتعاملة مع  -

  الاتصال:الانفتاح �� عملية  -1

 تنظيميا: �ستوجب
ً
 نظام إدارة ا�جودة الشاملة اتصالا

 والتعليمات.ب�ن الإدارة والعامل�ن لنقل المعلومات  أسفل:من أع�� إ��  -

 لنقل الاستفسارات والش�اوى ووجهات نظر العامل�ن إ�� الإدارة. أع��:من أسفل إ��  -

: لتنسيق وتبادل المعلومات والآراء ووجهات النظر �� المسائل والموضوعات المش��كة و�تنسيق ما يجب  -
ً
اتصالا أفقيا

 اتخاذه.

  الإ�سانية:مراعاة العوامل  -2

ا�خدمات للعملاء، وأن تقوك كذلك ع�� تضافر  لابد آن تقوم ثقافة المنظمة ع�� اح��ام الفرد وتقديم أفضل

 وخدما��ا.ا�جهود من أجل تحقيق التفوق �� مختلف أعمال المنظمة 

  العمل:استخدام فرق  -3

من خلال تقسيم المنظمة إ�� جماعات عمل وهذا يوفر منفعة متبادلة ب�ن المنظمة والعامل�ن ف��ا الأمر الذي 

جة الانتماء ل�جماعة و�ز�د أيضا من كفاء��م و�تم الوصول �� ال��اية إ�� تحس�ن يخلق دوافع لدى الأفراد العامل�ن نتي

 ف��ا.إنتاجية المنظمة ال�ي �عملون 

 ا�جودة:أن يتم إدراك أنواع  -4

 وجودة الأداء. المطابقة،والمتمثلة بجودة التصميم وجودة 

 المؤسسة:التأكيد ع�� ا�جودة الشاملة ضمن رسالة  -5
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أن العامل�ن �� المنظمة يمثلون أهم موجدا��ا والتأكيد ع�� رضا العملاء وأن المؤسسة من خلال التأكيد ع�� 

 .)٤٨-٤٧: ٢٠١٥(الدرادكة، العملاء وضرورة تطبيق القواعد الأخلاقية والاح��ام �� التعامل مع  حاجا��م،�س�� لإشباع 

 مجالات تطبيق إدارة ا�جودة بالمؤسسات الاجتماعية:

المنظمات الاجتماعية بتطبيق ا�جودة �ش�ل شامل �� جميع ا�جالات، لكن من الأفضل ال��ك�� لا يمكن تقييد 

ع�� تطبيقها �� مجال ال��امج ال�ي تنفذها المنظمة الاجتماعية وهناك معاي�� أساسية لتحقيق ا�جودة �� ال��امج يحددها 

  فيما يأ�ي:

 مجال ال��امج -1

 تحديد ال��امج ومدى ملائمتھ للمجتمع: -

معيار ا�جودة �� هذا العنصر يكمن �� اختيار نوعية من ال��امج ذات الأثر الفعال الذي �عا�ج المش�لة �ش�ل 

جذري، ومن برامج الإقراض للمشاريع الصغ��ة والأسر المنتجة، و�رامج التدر�ب والتأهيل المنت�ي بالتوظيف، و�رامج 

 بتكرة للمساعدات المباشرة ال�ي �� أمثلة ال��امج الفاعلة الأصل ��التوعية والتوجيھ، إ�� جانب ذلك يمكن اختيار برامج م

 عمل ا�جمعيات ا�خ��ية.

 تصميم ال��امج بطر�قة اح��افية: -

من السهل تحديد ال��امج، ولكن الأهم أن تصمم بطرق علمية اح��افية �ستو�� عناصر تطبيق ال��نامج، وتأخذ 

 ف�ن و�م�انية التطبيق، والعائد المتوقع، ومعيار ا�جودة هنا أن ال��امج لتل�ي�� الاعتبار طبيعة ال��نامج وطبيعة المس��د

ا�حاجة الفعلية للمستفيدين، وتحقق الهدف الذي من أجلھ تم اختيار ال��نامج، كما تحقق أك�� مؤشر لنجاح التطبيق، 

التطو�ر أو بيق ومن ثم التقييم و وتصميم ال��نامج لا يقف عند حد مع�ن فتحقيق ا�جودة يتطلب أن يخضع ال��نامج للتط

 إعادة التصميم.

 خطة ال��امج: -

التحقيق ا�جودة لابد ل�جمعية من إدراج برامجھ ضمن خطة ا�جمعية السنو�ة، وا�خطة يجب أن ت�ون متوازنة 

وواقعية، و�عرض �ش�ل مفصل مستوفية عناصر ا�خطة ال�حيحة فتتضمن (الأهداف وال��امج والم��انيات، والتوقيت، 

 �سمح ع�� الإطلاق باستمرار الأساليب العشوائية �� تنفيذ ال��امج. ا�خ) ولاومسئول التنفيذ .... 

 تنفيذ ال��نامج: -

ومعيار ا�جودة هنا أن يتم تنفيذ ال��نامج بدقة وفق التصميم المعتمد، وخطوات التنفيذ، و�ل��م بخطة التنفيذ 

 فيد. المعدة سابقة، وأن ينفذ بأسلوب يحفظ كرامة المست

طواب�� المستفيدين ع�� أبواب ا�جمعية رجالا و�ساء وأطفالا وال��احم ع�� أبواب ا�جمعية، وطلب إبراز الهو�ة أو 

دف�� العائلة مؤشر قوي ع�� افتقاد ا�جمعية لأحد معاي�� ا�جودة، وهو تقديم ا�خدمة بأسلوب را�� يحفظ كرامة ا�حتاج 

الأطفال المصاحب�ن لذو��م، وأفضل من ذلك أن تقدم المساعدة للمحتاج �� من�لھ  ولا يكرس ثقافة الهبات والاستجداء لدى

 عن طر�ق مندو�ي ا�جمعية. 

 قياس عائد ال��امج ع�� المستفيد: -

إن تطبيق ا�جودة هنا أن ت�ون علاقة ا�جمعية بالمستفيد علاقة تفاعلية وثيقة �عتمد ع�� القيام بجهود مش��كة 

ة ع�� المستفيد ومدى تحسن أحوالھ وارتقاء مستواه المعي�ىي وفق نظام دقيق للمتا�عة تتبناه لمعرفة أثر برامج ا�جمعي

ا�جمعية، ومن ثم إعادة النظر �� ال��نامج وفق نتائج القياس، ولتوضيح أهمية تطبيق ا�جودة يمكن المقارنة ب�ن أسلو��ن 

يم ة، وهو برنامج ��دف إ�� تقديم مبلغ للمستفيد ليقلتقديم ا�خدمة والعائد المتوقع لذلك �� برنامج المشاريع الصغ�� 

 مشروع صغ�� قابل للتطو�ر يدر عليھ دخلا �غنيھ عن الآخر�ن.
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ح�ن تقارن ب�ن الأسلو��ن �� تقديم ا�خدمة سنجد بأن مؤشرات النجاح عند تطبيق ا�جودة �� برنامج المشاريع 

عدة نوا�� من أهمها ضمان نجاح المشروع، استيفاء القرض  الصغ��ة ست�ون أك�� م��ا ح�ن ينفذ �ش�ل عشوائي وذلك من

ليقدم المستفيد آخر، ��جيع الآخر�ن ح�ن يرون النجاح وا�ع�اس ذلك إيجابا ع�� المستفيد مقارنة أخرى يمكن تطبيقها 

 ع�� أحد أهم برامج ا�جمعيات وهو برنامج تقديم المساعدات المالية.

 المستفيدين:ا�جودة �� مجال  -2

تقدم المؤسسات الاجتماعية خدما��ا ل�افة الشرائح (المطلقات الأرامل المعاقون...) ونظرا لاختلاف طبيعة 

 لاختلاف،اوالوضع الاجتما�� والوضع الص�� وغ��ها من عناصر  التعلي�ي،المستفيدين من حيث ا�جنس والعمر والمستوى 

المستفيدين مع الأخذ �ع�ن الاعتبار الفروقات الفردية بي��م  أصبح من الواجب أن توضع معاي�� �جودة التعامل مع هؤلاء

 عل��م.بدءا باختيارهم و�حث حال��م ومرورا بتقديم ا�خدمة لهم وان��اء بقياس أثر العائد 

إن واقع �عامل ا�جمعيات مع المستفيدين يحتاج إ�� تطو�ر أك�� فإجراءات استقبال الطلبات و�جراءات البحث 

دير المساعدة الممنوحة أصبحت إجراءات روتينية ذات أثر محدود ع�� المستفيد ولا �عا�ج أساس وآليات وتق المستفيد،عن 

 المعتمدة. وذلك وفق منظومة ال��امج المستمرة،وت�و�ن العلاقة معهم وآليات التواصل معهم ومتا�ع��م  طلبا��م،استقبال 

 العاملة:ا�جودة �� مجال القوى  -3

 التالية:لمؤسسات ا�خ��ية تت�ون المؤسسات الاجتماعية من الدوائر بحسب لائحة ا�جمعيات وا

 العمومية.ا�جمعية  -

 الإدارة.مجلس الإدارة و�تم اختيارهم من ا�جمعية العمومية أو مجلس  -

 الإدارة.ال�جان الدائمة ال�ي �ش�لها ا�جمعية العمومية أو مجلس  -

و�ت�ون المز�ج السابق من أعضاء متطوع�ن كمجلس الإدارة و�عض العامل�ن، ومن متعاون�ن �ش�ل جزئي أو 

 ثابتة.متفرغ�ن معين�ن برواتب 

 وتطبيق معيار ا�جودة النظر،وهذا الوضع سواء ما يتعلق بأعضاء مجلس الإدارة أو بالعامل�ن يحتاج إ�� إعادة 

لتطبيق  والاستعداد ا�جاد،ث الكفاءة وا�خ��ة والتمكن من الوفاء بمتطلبات العمل ع�� ا�جميع عند تقدمهم للعمل من حي

 با�جمعية.ا�جودة �� جميع مراحل العمل 

 كما استطاعت �شر ثقافة تطبيق ا�جودة ب�ن العامل�ن 
ً
إن تطبيق ا�جودة �� هذا ا�جال يحقق نجاحا كب��ا

 ا�خدمة سلوك إداري ثابت عند جميع العامل�ن و�ل��مون بھ ح�ى ��با�جمعية بحيث يصبح تطبيقها �� جميع مراحل تقديم 

 الرقابة.ظل اختفاء 

 المالية:ا�جودة �� مجال الموارد  -4

�عد الموارد المالية أحد أهم ا�جالات ال�ي �ع�ن المؤسسات الاجتماعية ع�� القيام بمهامها وتطو�ر أدا��ا، كما 

ل الهدايا والوصايا بما لا يتعارض مع الأنظمة والتعليمات الصادرة ��ذا أتاحت اللائحة ل�جمعيات جمع الت��عات وقبو 

كما نصت المادة السا�عة والأر�عون للقواعد التنفيذية أنھ يجوز ل�جمعية �عد موافقة الوزارة استثمار أموالها ال�ي  الشأن،

 تز�د عن احتياجا��ا �� أ�شطة ي�ون لها عائد ما�� �ساعد ع�� تحقيق أهدافها.

 و��:تحقيق ا�جودة �� مجال تنمية موارد المؤسسات الاجتماعية يتم �� ثلاثة جوانب و 

: ا�حافظة ع�� الموارد 
ً
 المتاحة.أولا

: دعم 
ً
 الاستثمار.ثانيا

 الوصول للمت��ع�ن. ثالثا:
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فا�حافظة ع�� الموارد المتاحة يتطلب تحقيق ا�جودة ال�ي تق�ىي ع�� الهدر المصاحب للفو�ىى �� الصرف أو 

و�� هذا الإطار لابد من اعتماد المؤسسات الاجتماعية ع�� نظام ما�� دقيق  وأدوا��ا،الاستخدام ا�خاطئ لمرافق ا�جمعية 

 لاستيفاء عند تنفيذ برامج الإقراض.يضبط المصروفات، و�كفل حق المؤسسات الاجتماعية �� ا

ع و�عد وآليات التواصل مع المت��ع�ن قبل الت��  الدعم،والوصول للمت��ع يتطلب تحقيق ا�جودة �� تصميم برامج 

لتواصل عن �ا قديمة،فبمجرد طلب الدعم من الداعم�ن من خلال أساليب  ال��امج،وكسب ثق��م وجعلهم شر�اء �� تنفيذ 

ولن يقنع المت��ع لدعم المؤسسة  الاجتماعية،وسمية لن يحقق نمو الموارد الطموحة للمؤسسات طر�ق ا�خطابات الم

  �خ��ة.اوا�جودة �� الاستثمار يتطلب تصميم برامج استثمار�ة آمنھ يديرها متخصصون بالاستثمار بالمشاركة مع بيوت 

 الإداري:محور التنظيم  -5

و�نما يتم وضعة من قبل مجلس الإدارة  موحد،ية تنظيم لا يخضع التنظيم الإداري للمؤسسات الاجتماع

 ونظامها.ولهذا نلمس التفاوت ب�ن المؤسسات الاجتماعية �� هي�لها الإداري  المنتخب،

�� أعمالها ما لم �عمل وفق نظام إداري ��ي�لة وا�حة وصلاحيات محددة  تحقق ا�جودة مؤسسة أنلا يمكن لأي 

و�لما �ان التنظيم �� المؤسسة الاجتماعية مح�ا ومدروسا  العامل�ن،فقية والراسية ب�ن ونظام يحد د طبيعة العلاقة الأ 

الاجتماعية ا�عكس آثر ذلك إيجابا ع�� الأداء و�التا�� الوفاء بمتطلبات ا�جودة �� تنفيذ برامج المؤسسات 

 )٣٢٤-٣٢١: ٢٠١٧(الرشيدي،

 نتائج البحث:

عن أوجھ القصور والسلبيات ال�ي �شوب أداء المؤسسات الاجتماعية ان تطبيق ا�جودة الشاملة �ساهم �� الكشف  -

 و�ساعد ع�� ترشيد السياسية وتحقيق الأهداف المرجوة والوصول لر�ىى العامل�ن والمستفيدين.

 ضرورة إشراك العامل�ن والمستفيدين �� عمليات صنع القرارات. -

ن الشاملة �� إضافة ا�� ذلك لابد من وضع نظام معل توف�� ا�خ��اء ا�ختص�ن لتدر�ب العامل�ن ع�� تطبيق ا�جودة -

 لتقييم الأداء ومستوى ا�خدمة المقدمة.

 يلزم المؤسسات الاجتماعية ان تقوم بإجراء دراسات خاصة وذاتية لتوضيح جوانب القوة والضعف. -

 تتسم المؤسسات ال�ي تطبق معاي�� ا�جودة الشاملة بالإنتاجية. -

 ا�جودة �ساعد ذلك ع�� التحس�ن والتطو�ر المستمر.عند تطبيق المؤسسات لمعاي��  -

 ا�خاتمة: 

 اختيار�ا بل �� المؤسسات الاجتماعية إدارة ا�جودة الشاملة من خلال العرض السابق يت�ح أن 
ً
لم �عد أمرا

 ل�ل مؤسسة �س�� إ�� إثبات وجودها ب�ن المؤسسات الموجودة �� ا�جتمع ا�ح
ً
 ضرور�ا

ً
� تضمن �أصبحت خيارا اس��اتيجيا

رك��ة لة و�ن ا�جودة الشاملتحقيقها، لها البقاء والاستمرار�ة �� تقديم ا�خدمات وتحقيق الأهداف الأساسية ال�ي �س�� 

فالتحس�ن  وعناصرها �افة �ساعد المؤسسات ع�� التحس�ن المستمر ع�� عمليا��ا التشغيلية ووظائفها الإدار�ةأساسية 

 والتطور، لذا فإن المؤسسات الاجتماعية ال�ي تر غب ��توقفت المؤسسة عن التغي�� ليس لھ سقف وهو لن يتوقف إلا إذا 

ز�ادة مواردها وز�ادة مستوى ثق��ا بالمستفيدين با�جتمع  لابد من �شر ثقافة ا�جودة و��جع��م ع�� ممارسة أدوارهم 

ة ع�� اهتمام الكث�� من الإدارات وأصبح المطلو�ة وفق معاي�� ونماذج ا�جودة الشاملة ، وأخ��ا استحوذت ا�جودة الشامل

ينظر إ�� إدارة ا�جودة �� المؤسسات الاجتماعية سواء �انت صغ��ة أو كب��ة ع�� أ��ا من المفاتيح الرئيسية لنجاح أي 

مؤسسة ، و�مكن القول ان المؤسسات ال�ي �عتمد ع�� تطبيق إدارة ا�جودة �� إدار��ا و�رامجها ينعكس إيجابا ع�� بيئة 
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لعمل ويساهم �� تحقيق المؤسسات لأهدافها مما يز�د من مستوى ثقة المستفيدين ، وذلك �حصولهم ع�� خدمات ذات ا

 جودة عالية ومثالية تتناسب مع تطلعات واحتياجات المستفيدين .

 المراجع: 

 المراجع العر�ية:

 ب��وت. صادر،دار  العرب،). لسان ٢٠١٠(محمد. ابن منظور،  -

 ). واقع العمل ا�خ��ي �� مدينة مكة المكرمة ، مجلة جامعة ام القرى ، العلوم الاجتماعية .٢٠١٤(برقاوي ،خالد  -

). واقع إدارة ا�جودة الشاملة �� وزارة الاقتصاد الوط�ي الفلسطينية �� الضفة الغر�ية: دراسة 2008جرار، ذياب والقواس�ي، �غر�د. ( -

 )4(22العلوم الإ�سانية) (جلة جامعة النجاح للأبحاث تحليلھ من وجهة نظر المدير�ن والمستفيدين. م

 .للنشر، الر�اضالرشد  ةالاجتماعية. مكتبا�حديثة �� إدارة المنظمات  ت). الاتجاها٢٠١٤(وآخرون.  ةا�جروا�ي، نادي -

 ). إدارة المؤسسات الاجتماعية. مكتبة الرشد للنشر، الر�اض.٢٠١٦حسن، حسن وجلالة، أيمن. ( -

). تطو�ر التعليم �� ا�جامعات السعودية من خلال تطبيق متطلبات إدارة ا�جودة الشاملة �� التعليم ا�جام��. 2019(حمدان، عروة.  -

 ا�جلة الدولية للدراسات ال��بو�ة والنفسية.

لوم الإ�سانية الع والطائف، مجلة). فعالية جودة المرأة �� ا�جمعيات الاهلية �� مدينة مكة المكرمة وجدة ٢٠٢٠(أحمد. خليفة، هبة  -

 ).٣.ع(٤مج  غزة،المركز القومي للبحوث  والاجتماعية،

). واقع تطبيق إدارة ا�جودة الشاملة �� المدير�ة العامة للشؤون المالية بوزارة ال��بية والتعليم �� سلطنة 2020(ا�خنبشية، خولة وآخرون.  -

 ).2(15عمان. مجلة الدراسات ال��بو�ة والنفسية، جامعة السلطان قابوس

 ). إدارة ا�جودة الشاملة وخدمة العملاء. دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان.٢٠١٥الدرادكة، مأمون. ( -

 ). إدارة ا�جودة الشاملة الموارد البشر�ة والأداء المؤس��ي. قنديل للطباعة والنشر، د�ي.٢٠١٧لدرم�ي، عبد الله والظافري، حسن. (ا -
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