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إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحسين أداء وخدمات المؤسسات العامة 
- دراسة تحليلية لآراء موظفي المؤسسة العامة للاتصالات السلكية 

واللاسلكية بمحافظة تعز

الملخص:
�س��عت الدرا�س��ة الحالية اإلى الك�س��ف عن مدى تطبيق اأبعاد مفه�م اإدارة الج�دة ال�س��املة في الم�ؤ�س�س��ة العامة 
للات�س��الات ال�سلكية واللا�سلكية، ومدى وعي م�ظفيها بالمزاي��ا التي تحققها، وو�سع بع�ض المقترحات لتح�سين 
اأداء الم�ؤ�س�س��ة في �س���ء مفه�م اإدارة الج�دة ال�ساملة، واعتمدت الدرا�سة على المنهج ال��سفي التحليلي، وتك�ن 
مجتم��ع الدرا�س��ة م��ن كافة م�ظف��ي الم�ؤ�س�سة العامة للات�س��الات ال�سلكي��ة واللا�سلكية بمحافظ��ة تعز البالغ 
عدده��م 365 م�ظف��اً. ولتحقيق اأغرا���ض الدرا�س��ة قام الباحث بت�سمي��م ا�ستبيان م�ستعين��ا بالاإطار النظري 
والدرا�س��ات ال�سابق��ة، وتم معالج��ة البيان��ات اإح�سائيا ب�ا�سط��ة برنام��ج SPSS. وخل�ست الدرا�س��ة اإلى اأن 
هن��اك تطبيق��اً لاأبعاد مفه�م اإدارة الج�دة ال�ساملة في الم�ؤ�س�سة بدرج��ات وم�ست�يات اإيجابية متفاوتة، حيث 
تراوحت الاأوزان الن�سبية للاأبعاد بين )75 % - 86 %(. وقد ح�سل بُعد تدريب الم�ظفين وتاأهيلهم على اأعلى 
م�ست���ى، في ح��ين ح�سل بُعد دعم الاإدارة العليا واقتناعها عل��ى اأقل م�ست�ى. وقد خرجت الدرا�سة بمجم�عة 
م��ن الت��سي��ات الرامي��ة اإلى �سرورة قي��ام الم�ؤ�س�سة بزيادة الاهتم��ام وال�عي بتطبيق اإدارة الج���دة ال�ساملة 

ب�سكل �سامل وهادف نح� تح�سين اأدائها.

الكلمات المفتاحية: الاإدارة العليا، تاأهيل الم�ظفين، التركيز على الم�ستفيدين، فرق العمل، اليمن.
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Total Quality Management as an Input to Improve the 
Performance and Services of Public Institutions: An Analytical 
Study of the Opinions of the Public Telecommunication 

Corporation Staff –Taiz

Abstract:

The present study aimed to find out how far the dimensions of the concept of 
Total Quality Management (TQM) in the Public Telecommunication Corporation 
(PTC) were implemented. It also aimed to ascertain how far the staff were aware 
of the benefits achieved, and to propose a set of recommendations for the 
Corporation to improve its performance in light of the concept of the TQM. 
The study followed a descriptive, analytical method. The population of the study 
consisted of all staff of the PTC in Taiz governorate, totaling 365 members. 
To achieve the purposes of the study, the researcher designed a questionnaire 
based on the literature and previous studies.  The collected data were statistically 
processed using the SPSS software. The study concluded that the dimensions of 
TQM had varied and positive levels of implementation in the PTC, which ranged 
between (75 % - 86 %). The dimension of staff training and development had the 
highest level, while the dimension of top management support had the lowest 
level. The study provided a set of recommendations which stressed the necessity 
of increasing awareness and interest of applying TQM principles by the PTC in a 
comprehensive and meaningful way so as to improve its performance.

Keywords: Top management, Staff tranining and development, Focusing on 
consumers, Work teams, Yemen.
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المقدمة:
لم تع��د الط��رق الكلا�سيكي��ة ل��لاإدارة فعالة لقي��ادة المنظمات في بيئ��ة الاأعم��ال الحالية الت��ي اأ�سبحت اأكثر 
تعقي��دا وتحدي��ا والمتغيرة با�ستمرار ب�سبب م�ج��ة الع�لمة والانفج��ار المعرفي والتكنولوجي في مختلف ميادين 
العل��م والمعرفة والات�س��الات والاقت�ساد الع��المي القائ��م على التناف�ض والتميز، بل اإن الاأم��ر اأ�سبح يهدد وج�د 
مر الذي يفر�ض على اإدارة تلك المنظمات انتهاج اأ�ساليب اإدارية  المنظمات التي مازالت تمار�ض تلك الطرق، الاأ
معا�س��رة تمكنه��ا م��ن الاأداء بمرونة اأكثر كف��اءة وفاعلية وتط�ي��ر ا�ستراتيجيات مبتكرة تجعله��ا قادرة على 

التكيف الا�ستراتيجي مع البيئة المتغيرة وم�اجهة التحديات وتحقيق النم� والتميز. 
اإن اإدارة الج���دة ال�سامل��ة تعد من مفاهي��م الاإدارة المعا�سرة، واإحدى الا�ستراتيجي��ات الاأكثر رواجا بالن�سبة 
لبق��اء ونم� العديد م��ن المنظمات في البيئة الحالية، وهي "فل�سفة اإدارية حديثة تاأخ��ذ نهجاً اأو نظاماً اإدارياً 
�سام��لًا قائم��اً عل��ى اأ�سا���ض اإحداث تغي��يرات اإيجابي��ة جذرية لكل �س��يء داخ��ل الم�ؤ�س�سة، بحي��ث ت�سمل تلك 
التغييرات الفكر، وال�سل�ك، والقيم، والمعتقدات التنظيمية، والمفاهيم الاإدارية، ونمط القيادة الاإدارية، وذلك 
لل��س���ل اإلى اأعل��ى ج�دة في المخرجات" )الدرادكة ،2008، 50(. وقد ظهر مفه�م اإدارة الج�دة ال�ساملة بعد 
ع��ام 1980م في ظ��ل ا�ستداد حدة المناف�سة التي واجهتها المنظم��ات الاأمريكية والاأوروبية من جانب المنظمات 
اليابانية، فجراء الاأخذ باإدارة الج�دة ال�ساملة تمكنت اليابان من الريادة والف�ز بر�سا العملاء على م�ست�ى 
الع��الم لا�سيم��ا اأ�س�اق الدول النامية. وبما اأن هذا المفه�م كان �سببا مبا�سرا في تف�ق منظمة دون غيرها بداأت 
العدي��د من المنظمات في مختلف قطاعات الاقت�ساد مثل ال�سناع��ة التح�يلية والخدمات والرعاية ال�سحية، 
والتعلي��م تنف��ذ ممار�سات مفه���م اإدارة الج�دة ال�ساملة لتح�س��ين اأدائها وفعاليتها. وخ��لال ال�سن�ات الاأخيرة 
تزاي��دت ال�سغ�ط��ات والاأ�سباب الت��ي تدفع بالم�ؤ�س�سات الحك�مي��ة نح� تطبيق مفه���م اإدارة الج�دة ال�ساملة، 
ولعل من اأبرزها الرغبة في تح�سين م�ست�ى ن�عية الخدمة المقدمة اإلى المجتمع، والرغبة في زيادة الاإنتاجية، 
وتقلي���ض النفق��ات الت�سغيلي��ة، وازدي��اد احتياجات متلق��ي الخدمة وم�ساركته��م في عملي��ات ت�سميم الخدمة 
الحك�مي��ة. ل��ذا فاإن الج�دة  تع��د حتمية لكل المنظم��ات والم�ؤ�س�سات، وه��ي �سرورية للنج��اح والتقدم، فرغم 

الاختلافات ال�ا�سحة بين القطاعات فاإن اأ�سا�سيات اإدارة الج�دة ال�ساملة تطبق بنف�ض الطريقة.
ومن المنظ�ر الاإ�سلامي، نجد اأن الج�دة ح�سيت باهتمام خا�ض على الم�ست�يين: الاأخلاقي والعملي، ففي القراآن 
الك��ريم ورد م�سطل��ح الاإتق��ان، كق���ل الله تع��الى: حمىٱهم هٰ يج يح يخ يميه ئم ئه بم به تمحمي 
)�س�رة النمل، 88(. والاإتقان في الاآية الكريمة يعني الكمال في العمل الذي لن يبلغه ب�سر، ولغ�يا، نق�ل اأتقن 
ال�س��يء اأحكم��ه؛ اأي اأن مفه�م الاإتقان ه� اأبعد واأك��ثر دقة وو�س�حا من مفه�م الج�دة، فالاإتقان يقت�سي اأداء 
العم��ل وف��ق معايير عالية الدق��ة والاإحكام، بحيث يتحقق العمل باأعلى درج��ة ممكنة دون تق�سير اأو تفريط 
بما لا يدع مجالا لل�سك بما ير�سي الله اأولا والم�ستفيدين ثانيا، كق�ل الله تعالى: حمىٱسج سح سخ سم صح  
صخ صمضج ضح ضخ ضم طح ظم عج عم غج غم فجحمي )�س���رة الت�ب��ة، 105(. وع��ن 
َ تَعَالى يُحِ��بّ اإِذَا عَمِلَ اأَحَدُكُمْ  عائ�س��ة ر�س��ي الله عنها قالت: قال ر�س���ل الله �سل الله عليه و�سلم: ))اإِنّ اللهَّه
عَمَلًا اأَنْ يُتْقِنَهُ(( )رواه الطبرانى والبيهقي(، والاإتقان هنا ي�ستدعي من المرء اأن ي�ؤدي عمله على اأكمل وجه، 
فدينن��ا في اإتق��ان عملنا، ومحبّ��ة الله لنا في اإتقان عملنا، كم��ا اأن تحقيق الاإتقان يتطل��ب المعرفة والاإح�سا�ض 
بالم�س�ؤولي��ة وتعمي��ق روح العمل الجماع��ي والم�سائلة والمحا�سبة. وعليه، يمكن الق���ل: اإن مفه�م اإدارة الج�دة 

ومتطلباته في الع�سر الحا�سر لم يذهب كثيرا للحد الذي ذهب اإليه الاإ�سلام. 
ولاأهميته��ا الا�ستراتيجي��ة، �سه��دت ممار�س��ات اإدارة الج���دة ال�ساملة واآثاره��ا في حال تنفيذها عل��ى اأداء اأي 
منظم��ة مزي��داً من الاهتمام من قبل كل من الاأكاديميين والممار�سين خلال العق�د القليلة الما�سية، فالعديد من 
الباحثين يرون اأن ا�ستراتيجية اإدارة الج�دة ال�ساملة هي واحدة من اأهم التط�رات في مجال الاإدارة، وجدت 
 Douglas & Judge, 2001; Prajogo &( لتك���ن م�س��دراً للمي��زة التناف�سية في جميع اأنح��اء الع��الم
Sohal, 2003(. كم��ا انت�س��رت عملي��ا اأبحاث اأجراه��ا العديد م��ن الباحثين تدعم تاأث��يرات اإدارة الج�دة 
 .)Arawati, 2005; Li, Andersen & Harrison, 2003( التنظيم��ي  الاأداء  عل��ى   ال�سامل��ة 



25

د. عبدالملك اأحمد اأحمد المعمري 
    المجلد الثالث والع�شرون  العدد )2(، يونيو 2017م 

مجلة الدراسات الاجتماعية https://doi.org/10.20428/JSS.23.2.2

وعلاوة على ذلك تعد ممار�سات اإدارة الج�دة ال�ساملة نم�ذجاً جيداً للتغيير الجذري للمنظمة ومك�ناً اأ�سا�سياً 
لنظ��ام الاإدارة الفع��ال للمنظم��ة الت��ي تري��د التاأقل��م مع البيئ��ة الجديدة كث��يرة التحدي��ات، وتحقيق ميزة 

.)Chong & Rundus, 2004; Nair, 2006( تناف�سية دائمة
في خ�سم هذا التح�ل الجارف والانت�سار المتزايد لممار�سات اإدارة الج�دة ال�ساملة تبقى اليمن تعاني الكثير من 
النقائ�ض في القطاع الحك�مي: كغياب التك�ين الجيد، وطرق التق�يم الدقيقة، و�س�ء ا�ستخدام الم�ارد، وتدني 
م�ست���ى الاأداء والخدم��ات وغيرها مما يجعلها تتخبط في اأو�ساع اقت�سادية واجتماعية وثقافية اأقل ما يقال 
عنه��ا اأنه��ا لم تحقق ما ي�سب� اإليه المجتمع من اأه��داف وتطلعات تجعلها في م�ساف الدول الم�اكبة لركب التط�ر 
والتغي��ير المت�س��ارع الذي يفر�سه النظام العالم��ي الجديد والتط�ير التكن�ل�جي، الاأم��ر الذي ي�ستدعي �سرعة 
البدء باعتماد ا�ستراتيجية علمية حديثة لاإدارة هذا القطاع لتحقيق الاأهداف المن�س�دة. لذلك يتطلب منها 

العمل بجدية من اأجل تبني مفه�م اإدارة الج�دة ال�ساملة كمدخل لتح�سين اأدائها وفعاليتها ونم�ها.
في الاقت�س��اد العالم��ي الحالي يجتذب قطاع الخدمات الانتباه باعتباره واح��داً من اأهم القطاعات الم�ساهمة في 
نم� الاقت�ساد الكلي ب�سكل اأكثر تحديدا، ذكر McDaniel ،Gupta وHerathا)2005( اأن قطاع الخدمات 
ي�سه��م باأك��ثر م��ن )50 %( من الن��اتج المحل��ي الاإجمالي للعديد م��ن الاقت�س��ادات ال�سناعية، وق��د تم تعزيز 
ه��ذا ال��دور المتزايد لقطاع الخدمة عن طري��ق الاإنترنت وث�رة تكن�ل�جيا الات�س��الات. وكبقية الاقت�سادات 
الاأخ��رى، ي�سه��م قطاع الخدمات في اليمن ب�سك��ل كبير في الناتج المحلي الاإجمالي، حي��ث احتل قطاع الخدمات 
المرتب��ة الاأولى م��ن حيث الم�ساهمة في تركيب الناتج المحلي الاإجمالي، وبن�سبة اإجمالية ت�سل اإلى )49.8 %( 
من الناتج المحلي الاإجمالي لمت��سط الفترة 2006 - 2009 مقارنة بح�الي )48.5 %( لمت��سط �سن�ات الخطة 
الخم�سي��ة الثاني��ة 2001 - 2005، وه��ذا يعك�ض في ال�اق��ع اأهمية هذا القطاع وم�ساهمت��ه الكبيرة في التنمية 
الاقت�سادي��ة ال�سامل��ة. ل��ذا ف��اإن تطبيق مفه���م اإدارة الج���دة ال�ساملة في هذا القط��اع ي���ؤدي دوراً حي�ياً في 
تح�س��ين ج�دة الخدمات المقدمة التي �سيمتد اآثارها على منتجات وخدمات المنظمات التي ت�ستفيد مما يقدمه 
ه��ذا القط��اع من خدمات، وتاأ�سي�سا على ما تقدم تاأتي الدرا�سة الحالية لمعرفة مدى تطبيق اأبعاد مفه�م اإدارة 

الج�دة ال�ساملة في هذا القطاع في الجمه�رية اليمنية.
مشكلة الدراسة وتساؤلاتها:

نظراً لاأن الم�ؤ�س�سات الخدماتية العامة في الجمه�رية اليمنية لا يزال تطبق فيها النماذج الاإدارية التقليدية 
اأو الكلا�سيكي��ة، حي��ث اإن النم��اذج الحديث��ة لا ت��زال غ��ير وا�سح��ة التطبيق في ه��ذه الم�ؤ�س�س��ات، لذلك تكثر 
الانتقادات الم�جهة اإلى تدني م�ست�ى الاأداء والخدمات التي تقدمها تلك الم�ؤ�س�سات ب�سكل يفقد المجتمع ثقته 
باإدارته��ا، الاأم��ر الذي يبرز �سرورة الحاجة اإلى اإحداث نقلة ن�عي��ة في اإدارة تلك الم�ؤ�س�سات التي يفتر�ض بها 
اأن تقدم م�ست�ى اأداء وخدمة متف�قة يحظى بر�سا الم�اطنين والم�ستفيدين ور�سا العاملين اأي�ساً في هذا المجال.
تعد الم�ؤ�س�سة العامة للات�سالات ال�سلكية واللا�سلكية م�ؤ�س�سة عامة ذات طابع اقت�سادي ممل�كة ملكية كاملة 
للدول��ة، تعم��ل تحت اإ�س��راف وزارة الات�سالات وتقنية المعل�م��ات، وهي واحدة من اأه��م الم�ؤ�س�سات الخدماتية 
العام��ة الت��ي لها دور حي�ي ومه��م في عملية التنمية والتط�ير في الجمه�ري��ة اليمنية، فتطبيق اإدارة الج�دة 
ال�سامل��ة بدرج��ة عالية في هذه الم�ؤ�س�سة يعد اأمراً بالغ الاأهمي��ة  خ�س��ساً للجهات التي ت�ستفيد ب�سكل مبا�سر 
م��ن خدماته��ا، وهذا ينعك�ض بدوره على ج�دة ما تقدم��ه تلك الجهات من خدمات. ولعل من اأهم الاأ�سباب التي 
دفعت اإلى اختيار هذه الم�ؤ�س�سة ه� الطلب المتزايد من قبل الم�اطنين والم�ستفيدين نح� تح�سين اأدائها وتط�ير 
الخدم��ات الت��ي تقدمها، الاأمر الذي يحتم �س��رورة ال�ق�ف على هذا الق�س�ر وال�سع��ف، والاتجاه نح� درا�سة 
واق��ع تطبي��ق مفه���م اإدارة الج���دة ال�ساملة في الم�ؤ�س�س��ة العامة للات�س��الات ال�سلكي��ة واللا�سلكية بمحافظة 
تع��ز كاأ�سل���ب اإداري حديث وتجربة متميزة اأثبتت فعاليته��ا في تح�سين الاأداء وتحقيق الج�دة فيما يقدم من 
خدم��ات في كاف��ة القطاعات، من خلال درا�سة علمية تحليلي��ة لاآراء الم�ظفين العاملين فيها ح�ل ع�سرة اأبعاد 
لمفه���م اإدارة الج�دة ال�ساملة، الاأمر الذي �س�ف ي�ساعد في تلم�ض ج�انب الخلل في الن�احي الاإدارية المختلفة 

في الم�ؤ�س�سة. وعليه، فاإن م�سكلة الدرا�سة تكمن في الاإجابة عن الت�ساوؤلات الاآتية:
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م��ا مدى تطبيق اأبعاد مفه���م اإدارة الج�دة ال�ساملة في الم�ؤ�س�سة العامة للات�س��الات ال�سلكية واللا�سلكية   )1
بمحافظة تعز من وجهة نظر م�ظفيها؟

ما مدى وعي م�ظفي الم�ؤ�س�سة العامة للات�سالات ال�سلكية واللا�سلكية بمحافظة تعز بالمزايا التي تحققها   )2
اإدارة الج�دة ال�ساملة؟

م��ا المقترح��ات لتط�ير الم�ؤ�س�س��ة العامة للات�س��الات ال�سلكية واللا�سلكي��ة في �س�ء مفه���م اإدارة الج�دة   )3
ال�ساملة؟

أهداف الدراسة:
�سع��ت الدرا�س��ة الحالي��ة اإلى الك�سف عن مدى تطبيق اأبعاد مفه���م اإدارة الج�دة ال�سامل��ة في الم�ؤ�س�سة العامة 
للات�س��الات ال�سلكية واللا�سلكي��ة بمحافظة تعز، والتعرف على مدى وعي م�ظفيها بالمزايا التي تحققها اإدارة 
الج���دة ال�سامل��ة، بالاإ�ساف��ة اإلى تحدي��د بع�ض المقترح��ات لتط�ي��ر الم�ؤ�س�سة في �س���ء مفه���م اإدارة الج�دة 

ال�ساملة.
أهمية الدراسة:

تنبث��ق الاأهمي��ة العلمي��ة لهذه الدرا�سة م��ن ك�نها تتناول مفه�م حي���ي ونم�ذج اإداري حدي��ث ممثلًا بمفه�م 
اإدارة الج���دة ال�سامل��ة كمدخ��ل للتط�ي��ر في الم�ؤ�س�س��ات العام��ة في الجمه�ري��ة اليمنية، لما له م��ن بناء علمي 
فل�سف��ي متميز في تح�سين الاأداء وتط�ير الج���دة في كافة المجالات. ونظرا لمحدودية هذا الن�ع من الدرا�سات 
في م�ؤ�س�س��ات القط��اع الحك�م��ي، لا�سيما الم�ؤ�س�س��ات الخدماتية العام��ة التي لم تلق الاهتم��ام الكافي من جانب 
الباحث��ين والمهتم��ين فاإن هذه الدرا�سة ت�سكل اإ�سافة جديدة اإلى حقل المعرفة واأدبيات اإدارة الج�دة ال�ساملة 
في المكتب��ة اليمني��ة بما تحت�يه من معل�مات وحقائق ح�ل واقع تطبيق اأبعاد اإدارة الج�دة ال�ساملة في اإحدى 

اأكثر الم�ؤ�س�سات العامة تعاملًا مع قطاع عري�ض من جمه�ر الم�اطنين.
كما تظهر الاأهمية العملية لهذه الدرا�سة من ك�نها تقيم واقع تطبيق اأبعاد اإدارة الج�دة ال�ساملة في الم�ؤ�س�سات 
العام��ة، وم��ن اإن نتائجها �ستك���ن ذات فائدة ل�سانعي ومتخذي القرار في الم�ؤ�س�س��ة العامة للات�سالات ال�سلكية 
واللا�سلكي��ة ب�سك��ل خا�ض وم�ؤ�س�سات القطاع العام ب�سكل عام لا�سيما م�ؤ�س�سات القطاع الخدمي في دعم تطبيق 
اإدارة الج�دة ال�ساملة من اأجل تح�سين اأدائها والارتقاء بم�ست�ى ج�دة خدماتها لل��س�ل اإلى اإر�ساء الم�اطنين 
والم�ستفيدي��ن، وتجن��ب اإهدار المال العام و�سمان ا�ستغلاله باأكفاأ الط��رق، وما �سي�ساحب ذلك من تاأثير اإيجابي 
عل��ى المجتم��ع. واأخ��يرا، في ظل محدودية هذا الن�ع م��ن الدرا�سات ي�ؤمل اأن ت�سهم نتائج ه��ذه الدرا�سة في فتح 
المج��ال لاإجراء المزيد م��ن الدرا�سات اللاحقة في اإدارة الج�دة ال�ساملة في مختل��ف الم�ؤ�س�سات العامة بمختلف 

م�ست�ياتها الاإدارية. 
الدراسات السابقة:   

من خلال الم�سح المكتبي للاأدبيات التي تناولت اإدارة الج�دة ال�ساملة تبين اأنه بالرغم من غزارة الاإنتاج العلمي 
وتع��دد الدرا�س��ات في هذا الحقل فاإن القلة من تلك الدرا�سات تناولت هذا المفه�م في القطاع العام. وفيما ياأتي 

عر�ض لاأبرز تلك الدرا�سات: 
درا�سة فار�ض والاأغا )2012(: التي هدفت اإلى الك�سف عن مدى تطبيق اإدارة الج�دة ال�ساملة في اأق�سام القب�ل 
والت�سجي��ل بجامع��ة القد�ض المفت�حة - قط��اع غزة، ولتحقيق ذلك اتبعت الدرا�س��ة المنهج التحليلي ال��سفي، 
حي��ث �سمم��ت ا�ستبانة لجم��ع المعل�مات وزعت على عين��ة الدرا�سة )الح�سر ال�سام��ل( وعددها )28( م�ظفا. 
وت��سل��ت الدرا�س��ة اإلى اأن اأبع��اد اإدارة الج�دة ال�ساملة كانت تطبق بن�سب��ة  64.3% وهي ن�سبة مقب�لة؛ وان 
م�ست���ى وع��ي الم�ظفين باإدارة الج�دة ال�ساملة غير وا�سح، كما ت��سلت الدرا�سة اإلى اأن هناك علاقة اإيجابية 
ب��ين م��دى تطبيق اأبع��اد اإدارة الج�دة ال�ساملة وبين كل م��ن التزام الاإدارة العليا بدع��م تطبيق اإدارة الج�دة 

ال�ساملة، وم�ساركة العاملين في العملية الاإدارية، وتدريب العاملين، ومع�قات تطبيق اإدارة الج�دة ال�ساملة.
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درا�س��ة ف��رج والفقه��ي )2012(: الت��ي �سع��ت اإلى معرف��ة واقع تطبي��ق اإدارة الج���دة ال�سامل��ة في الجامعات 
الليبي��ة. وباتب��اع  المنه��ج ال��سف��ي التحليل��ي، وا�ستخدام ا�ستبان��ة تم ت�زيعها عل��ى عينة ع�س�ائي��ة ب�سيطة 
عددها )201( ع�س� هيئة تدري�ض في اأربع جامعات عامة: )جامعة طرابل�ض، وجامعة بنغازي، وجامعة �سبها، 
وجامعة الجبل الغربي(، ت��سلت الدرا�سة اإلى اأن تطبيق اإدارة الج�دة ال�ساملة بالجامعات الليبية كان ب�اقع 
منخف���ض بل��غ 58.8% ، واأن المتطلب��ات الاأ�سا�سية اللازم��ة لنجاح تطبيق اإدارة الج���دة ال�ساملة في الجامعات 

الليبية غير مت�فرة.
درا�س��ة �سال��ح )2009(: التي كان الغر�ض منها معرفة واقع تطبيق اإدارة الج���دة ال�ساملة بالكلية الجامعية 
للعل���م التطبيقية بغزة. ولتحقيق هذا الغر�ض ا�ستخدمت الباحثة المنهج ال��سفي التحليلي، وقامت بت�سميم 
ا�ستبانه وزعت على عينة بلغ عددها )120( م�ظفاً، وقد ت��سلت الدرا�سة اإلى اأن واقع تطبيق اإدارة الج�دة 

ال�ساملة كان بدرجة عالية. 
درا�س��ة Psychogios وPripoasا)2007(: وق��د كان الهدف منها معرفة م��دى اإدارك وانت�سار مفه�م اإدارة 
الج���دة ال�سامل��ة ل��دى المديري��ن في القطاع الخدم��ي العام والخا���ض في دولة الي�ن��ان، وا�ستخدم��ت الدرا�سة 
المقابل�ة مع عين��ة عددها )18( مديرا. وقد ت��سلت الدرا�سة اإلى اأن مفه�م اإدارة الج�دة ال�ساملة وممار�ساتها 
معروفة لدى فئة من مديري القطاعين العام والخا�ض، لكن ال�عي الفعلي لممار�ستها ه� في الغالب �سطحي، كما 

اأن المديرين لديهم  �سعف ن�سبي في فهمها.
درا�س��ة الدق��ي )2006(: وق��د هدف��ت اإلى التع��رف على واق��ع تطبيق اإدارة الج���دة ال�سامل��ة وم�ست�ى وعي 
الم�ظفين في وزارات ال�سلطة ال�طنية الفل�سطينية في قطاع غزة، والمع�قات التي تح�ل دون تطبيقها. ولتحقيق 
ذلك �سممت ا�ستبانه وزعت على عينة بلغ عددها )430( م�ظفا من العاملين في ال�زارات الفل�سطينية في قطاع 
غزة، وت��سلت الدرا�سة اإلى اأن هناك اقتناعاً ورغبة ق�ية لدى الاإدارة العليا بتطبيق اإدارة الج�دة ال�ساملة، 
لك��ن درجة الالتزام والدعم لعمليات التح�سين والتط�ير كان��ت متدنية، بالاإ�سافة اإلى �س�ء ا�ستغلال وتقييم 
فر���ض التدري��ب المتاحة. كما ت��سلت الدرا�س��ة اإلى اأن هناك ت�جها مت��سطا نح��� م�ساركة الم�ظفين بتطبيق 
مفه���م اإدارة الج���دة ال�سامل��ة، في حين كان الت�جه العام ل��دى الم�ظفين في ال�زارات عالي��ا نح� التركيز على 
الجمه���ر من العم��لاء، كما اأظهرت نتائج الدرا�سة وج�د �سعف في م�ست�ى وع��ي الم�ظفين بعملية تطبيق اإدارة 

الج�دة ال�ساملة.
درا�س��ة الناظ��ر )2004(: وقد هدفت اإلى التعرف على م�ست�ى وعي العاملين في الاأجهزة الحك�مية في الاأردن 
بمفه�م اإدارة الج�دة ال�ساملة ومدى ممار�ستهم وتطبيقهم لهذا المفه�م. ولتحقيق ذلك قامت الباحثة بت�سميم 
ا�ستبان��ه وزع��ت على عينة بلغ عددها )447( م�ظفا م�ن العاملين في الاأجه��زة الحك�مية في الاأردن، وت��سلت 
الدرا�س��ة اإلى وج���د وع��ي بدرج�ة كبيرة ل��دى العاملين بمفه���م اإدارة الج���دة ال��ساملة، لك��ن الت�جه لديهم 

لتطبيق هذا المفه�م كان بدرجة مت��سطة.
درا�سة الل�زي )2003(: وقد كان الغر�ض منها معرفة م�ست�ى تطبيق اإدارة الج�دة ال�ساملة في اأجهزة الخدمة 
المدنية في الاأردن، وكذا التعرف على اأهم مع�قات تطبيقها من وجهة نظر العاملين فيها، وت��سلت الدرا�سة اإلى 
وج���د م�ست���ى مت��س��ط في تطبيق الج���دة ال�ساملة في المنظمات المبح�ث��ة، كما ت��سلت الدرا�س��ة اإلى اأن اأهم 

المع�قات نح� التطبيق تعزى ل�سعف م�ست�ى التحفيز، وقلة التعلم والتدريب، و�سع�بة قيا�ض الاأداء .
درا�س��ة Al-Zamany،اHoddell وSavageا)2002(: وق��د هدفت اإلى معرفة وفهم المع�قات التي تح�ل 
دون تطبي��ق اإدارة الج���دة ال�ساملة في اليم��ن، ولتحقيق ذلك اعتمدت الدرا�سة عل��ى درا�ستي حالة لمنظمتين، 
بالاإ�ساف��ة اإلى الن�ساط��ات المقترح��ة من قبل النم���ذج الاأوروبي الممتاز. وت��سلت الدرا�س��ة اإلى اأن الحك�مات 
تحتاج اإلى اأن يك�ن لها دور اأكثر مركزي لاإبراز اأهمية اإدارة الج�دة ال�ساملة، واأن النماذج التقليدية )هرمية 
ال�سك��ل( تقل��ل من ق���ة اتخاذ الق��رارات وتف�ي���ض ال�سلاحيات للعاملين وتعط��ي تحفيزا قلي��لا للابتكار، لذا 
ينبغي على المدراء في الاإدارة العليا اأن ياأخذوا ذلك في الاعتبار، واأن يعمل�ا على تحديد الاإ�ستراتيجيات التي 
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ت�ؤك��د عل��ى اأن الاإدارة ال��سط��ى تنمي ال��دور التب�سيطي ل��لاإدارة. بالاإ�سافة اإلى اأن المه��ارات التقنية اللازمة 
ل��س��ع الاأه��داف وتطبيق معايير فعال��ة والتي تعد اأ�سا�ض الج�دة تحتاج اإلى تط�ي��ر، واأخيرا من اأجل تحديد 

اأف�سل الطرق لاإنجاز تلك الاأهداف، اأكدت الدرا�سة على �سرورة م�ا�سلة الاأبحاث والتط�ير في هذا ال�سدد.
درا�س��ة طعامن��ة )2001(: وق��د كان الغر���ض منها معرف��ة م�ست�ى وع��ي العاملين في وزارة ال�سح��ة في الاأردن 
بمفه���م اإدارة الج���دة ال�سامل��ة، وم�ست���ى ممار�س��ة وتطبيق عنا�س��ر اإدارة الج���دة ال�سامل��ة، بالا�سافة اإلى 
التع��رف عل��ى المع�قات التي تح�ل دون تطبيق اإدارة الج�دة ال�ساملة، وت��سلت الدرا�سة اإلى اأن هناك م�ست�ى 
وع��ي مت��س��ط ل��دى العامل��ين في وزارة ال�سحة بمفه���م اإدارة الج���دة ال�ساملة، كم��ا اأن تطبي��ق عنا�سر اإدارة 
الج�دة ال�ساملةكان اأي�سا بدرجة مت��سطة، كما ت��سلت الدرا�سة اإلى اأن من اأهم مع�قات تطبيق اإدارة الج�دة 
ال�سامل��ة ه��ي: عدم وج�د اإ�ستراتيجية وا�سح��ة لاإدارة الج�دة ال�ساملة، ومقاوم��ة العاملين وقلة م�ساركتهم، 

�سعف التدريب، و�سعف روح الفريق، وعدم تقدير الاإنجازات، وعدم وج�د معايير لقيا�ض الج�دة.
يت�س��ح م��ن العر�ض ال�ساب��ق اأن الدرا�سات ال�سابقة اأجري��ت في بيئات عربية اأو غربية، لذل��ك تتميز الدرا�سة 
الحالي��ة ع��ن الدرا�س��ات ال�سابق��ة في اأنه��ا – على حد عل��م الباحث – تعد م��ن الدرا�س��ات الاأولى التي تتناول 
تطبي��ق مب��ادئ اإدارة الج���دة  ال�ساملة في القطاع العام اليمن��ي وب�سكل خا�ض في الم�ؤ�س�س��ة العامة للات�سالات 
ال�سلكية واللا�سلكية. كذلك يلاحظ اأن معظم الدرا�سات ال�سابقة ركزت على بعد واحد اأو عدد قليل من اأبعاد 

اإدارة الج�دة ال�ساملة في حين هذه الدرا�سة تناولت اإدارة الج�دة ال�ساملة من خلال ع�سرة اأبعاد. 
مفاهيم الدراسة:

ӽ  اإدارة الج���دة ال�سامل��ة: يعرفها الباح��ث اإجرائياً باأنها: فل�سف��ة اإدارية متكاملة ت�سامني��ة بين الاإدارة  
والم�ظف��ين بمختلف م�ست�ياتهم، تحدث تغييرات اإيجابي��ة داخل الم�ؤ�س�سة من خلال مجم�عة من المبادئ 
الاإر�سادي��ة والقي��م والمعتقدات التنظيمي��ة بهدف اإجراء تح�سين��ات م�ستمرة في كاف��ة اأن�سطة وعمليات 
الم�ؤ�س�س��ة لل��س�ل الى م�ست�ى الج�دة التي تلبي احتياجات المجتمع ومتطلباته وتحقيق الاأداء الم�ؤ�س�سي 

المتميز.
ӽ  بُع��د دعم الاإدارة العليا واقتناعه��ا: يعتبر هذا البعد حجر الاأ�سا�ض في نجاح عملية تطبيق مفه�م اإدارة  

الج���دة ال�سامل��ة، يتمثل في معرفة الاإدارة العلي��ا التامة بمفه�م اإدارة الج�دة ال�سامل��ة واأبعاده وف�ائد 
تطبيق��ه، واإع��لان تطبيقه في جمي��ع الم�ست�يات الاإدارية، والالت��زام به وتحديد ال�سلط��ات والم�س�ؤوليات 

واإيجاد التن�سيق اللازم، وتخ�سي�ض الاإمكانيات المالية والمادية والب�سرية اللازمة لتطبيقه.
ӽ  بُع��د اأه��داف الم�ؤ�س�سة والم�ظف��ين: يعتبر هذا البع��د اأحد المك�ن��ات الاأ�سا�سية التي يرتك��ز عليها تطبيق  

مفه���م اإدارة الج���دة ال�سامل��ة، ويتمثل في و�س���ح الاأهداف العام��ة للم�ؤ�س�سة واإمكاني��ة تطبيقها وبناء 
�سيا�س��ات عملية وواقعية لتحقيقه��ا، وان�سجامها مع الاأهداف الخا�سة للم�ظف��ين بال�سكل الذي ي�سب في 

م�سلحة الم�ؤ�س�سة.
ӽ  بُع��د الهيكل التنظيمي والعلاقات التنظيمية: يتمثل ه��ذا البعد في خلق المناخ التنظيمي الملائم لتطبيق  

مفه���م اإدارة الج���دة ال�ساملة من خلال بناء هياكل تنظيمية مرنة، وت�سهيل اأ�ساليب العمل واإجراءاته، 
واإ�سن��اد ال�ظائ��ف في الم�ؤ�س�سة بناءً على متطلبات العمل، و تح�يل وحدات العمل من اإدارات وظيفية اإلى 
ف��رق عملي��ات على اأ�سا���ض التخ�س�ض، وتحدي��د الاأدوار لكل ع�س� في الجماعة تحدي��داً يظهر م�س�ؤوليات 
و�سلاحي��ات كل ع�س� بال�سكل الذي يف�سي اإلى التكامل في الجه�د، ويمنع اختلاط الاأدوار والازدواجية، 

وبناء خط�ط ات�سال اأفقية وراأ�سية وا�سحة وفعاله ت�سهل ن�سر مفاهيم وثقافة الج�دة في الم�ؤ�س�سة.
ӽ  بُع��د اآلي��ة اتخاذ القرارات: ي�سير هذا البع��د اإلى تبني نهج جمع البيان��ات ال�سرورية لتحقيق ال�فرة في  

المعل�م��ات واإيج��اد نظم معل�مات مح��س��ب ومتط�ر بالم�ؤ�س�سة لكي يعطي روؤي��ة وا�سحة لمتخذي القرارات 
وف��رق العم��ل عن الظ��روف المحيطة بهم، وبالتالي تمكينهم م��ن اتخاذ الق��رارات واأداء المهام ب�سكل جيد 
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وحل الم�ساكل ب�س�رة فعالة.
ӽ  بُع��د التح�س��ين ال�سام��ل والم�ستم��ر: ي�س��ير ه��ذا البع��د اإلى ا�ستمراري��ة المراقبة لك��ل العملي��ات الي�مية  

ولجمي��ع وح��دات العمل وتحليلها دوري��ا، بحيث يتم تحديد الاأخطاء م�سبقا ومعرف��ة اأ�سبابها ومعالجتها 
قب��ل وق�عه��ا، واإلغاء الاأن�سط��ة ودورات العمل ال�سائعة التي لا ت�سيف اأي قيم��ة اإلى الخدمة، وتب�سيط 
الاإج��راءات، وتقلي��ل عدد الخط�ات المتبعة لتقديم الخدمة والتطل��ع با�ستمرار اإلى طرق اأف�سل لتقديم 

الخدمة ب�سكل ي�اكب التغير في متطلبات الم�ستفيد.
ӽ  بُع��د التركي��ز عل��ى الم�ستفيدين: يمثل ه��ذا البعد المح���ر الاأ�سا���ض لاإدارة الج���دة ال�سامل��ة، ويق�سد به  

درج��ة التركيز الذي ت�ليه الم�ؤ�س�سة في العناي��ة بالم�ستفيدين من حيث تحديد متطلباتهم واحتياجاتهم 
واإر�سائه��م بتق��ديم الخدم��ات التي تلب��ي اأو تف�ق ت�قعاتهم باأق�س��ى �سرعة ممكنة، والاأخ��ذ باآرائهم في 
تح�س��ين وتط�ير الخدمات المقدمة، وبناء علاقات جي��دة ومفت�حة معهم من خلال الحر�ض على معرفة 
اآرائه��م وانطباعهم بالخدم��ات المقدمة اإليهم، ومعرفة م��دى ر�سائهم وتفهمهم ومتابع��ة �سكاويهم وحلها 

بطريقة �سريعة ومنا�سبة.
ӽ  بُع��د ف��رق العمل والعمل الجماعي: يعتبر ه��ذا البعد عن�سراً ا�سا�سياً لثقاف��ة اإدارة الج�دة ال�ساملة ومن  

ال�سمات المميزة لتطبيق مفه�م اإدارة الج�دة ال�ساملة، ك�نه الاأ�سل�ب الاأمثل لحل الم�ساكل، ويت�سمن اإيمان 
القيادة الاإدارية باأهمية العمل الجماعي، ون�سر ثقافة الفريق ال�احد والانتماء للجماعة، والعمل على 
تنمي��ة مهارات العمل �سمن الفريق لدى الاأفراد العامل��ين، وت�سجيع العلاقات الاجتماعية ال�سائدة على 
التعاون والم�ساركة، وبناء فرق عمل متجان�سة يتمتع اأفرادها بالمهارات والقدرات اللازمة لم�اجهة م�ساكل 

العمل.
ӽ  بُع��د تدري��ب الم�ظفين وتاأهيلهم: يعد هذا البعد نقطة اأ�سا�سية �سم��ن اإدارة الج�دة ال�ساملة التي يعتمد  

نجاحه��ا علي��ه، ويق�س��د به التدريب والتاأهي��ل الم�ستمر لجمي��ع الم�ظفين في كافة الم�ست�ي��ات الاإدارية في 
الم�ؤ�س�س��ة لتنمية اإمكانياتهم واإك�سابهم المعارف والمهارات والقدرات المتخ�س�سة والمرتبطة بالعمل اللازمة 
لتحقيق الاإنجاز الاأمثل، واإعادة تدريبهم على النظم الاإدارية الحديثة في العمل وعلى الطرق الجديدة 
التي تتطلبها التقنية الحديثة لتقديم الخدمة وعلى كيفية التعامل مع الم�ستفيدين وعلى الاأداء الفعال 
بالاإ�ساف��ة اإلى ت�سمي��م البرام��ج التدريبي��ة اللازم��ة لتمكينهم من تطبي��ق اإدارة الج���دة ال�ساملة وحل 

الم�ساكل المتعلقة بالج�دة.
ӽ  بُع��د م�سارك��ة الم�ظفين وتحفيزهم: يعتبر العن�سر الب�سري من اأه��م العنا�سر الاأ�سا�سية في اإدارة الج�دة  

ال�سامل��ة، فه��� ال��سيل��ة الاأ�سا�سي��ة والاأولى لتحقيق الج�دة والتمي��ز. لذلك يركز مفه���م اإدارة الج�دة 
ال�سامل��ة من خلال هذا البعد عل��ى اإعطاء الم�ظفين فر�سة لاإبداء الراأي والانتق��اد البناء، والم�ساركة في 
عملي��ة �سن��ع واتخاذ القرارات وتحدي��د مع�قات الاأداء والعمل على اإيجاد الحل���ل المنا�سبة، واإعطائهم 
ال�سلاحية للتغيير وابتكار طرق واأ�ساليب عمل حديثة  ومبدعة، ومنح ال�سلطة الكافية لهم، ومكافاأتهم 
عل��ى م�ساركته��م في تحقيق الاأداء المتمي��ز، ومكافاأة وتقدير المتميزين منهم وتق��ديم كافة اأن�اع الح�افز 
المادي��ة والمعن�ية له��م، وتحقيق اإح�سا�سهم بالاأم��ان ال�ظيفي، ودعم الاأفكار الاإبداعي��ة واأ�ساليب العمل 

الخدمي المقدمة منهم.
ӽ  بُع��د الق��درة على الات�سال الفعال: يعتبر ه��ذا البعد من اأ�سا�سيات اإدارة الج���دة ال�ساملة التي بدونها لا  

يمك��ن لاإدارة الج���دة ال�ساملة اأن تكتمل، ويتمثل في تعريف جميع الم�ظف��ين بر�سالة الم�ؤ�س�سة واأهدافها، 
وتعري��ف كل م�ظ��ف ب��دوره لتحقيق هذه الاأه��داف، واهتم��ام الاإدارة باإيجاد و�سائل ات�س��ال فعالة بين 
الم�ظف��ين والم�ستفيدي��ن، واهتم��ام الاإدارة باإيج��اد و�سائ��ل ات�س��ال فعالة ب��ين اأق�س��ام واإدارات الم�ؤ�س�سة، 

و�سه�لة و�س�ل الم�ظفين اإلى اأ�سحاب القرار و�سرح م�اقفهم.



30

د. عبدالملك اأحمد اأحمد المعمري 
المجلد الثالث والع�شرون  العدد )2(، يونيو 2017م 

https://doi.org/10.20428/JSS.23.2.2مجلة الدراسات الاجتماعية

منهجية الدراسة وإجراءاتها:
اأجري��ت الدرا�س��ة الحالي��ة في 2014م، واعتم��دت عل��ى المنه��ج ال��سف��ي التحليل��ي لملاءمته لم��س���ع الدرا�سة 
واأهدافه��ا، من خلال ا�ستخدام اأدوات الاإح�س��اء ال��سفي التحليلي ب�ا�سطة برنامج SPSS الاإ�سدار الع�سرون، 
وتم ا�ستخدام الا�ستبانة كاأداة لهذه الدرا�سة، والتي تم ت�سميمها في �س�ء الاإطار النظري والدرا�سات ال�سابقة، 
حي��ث �سمل��ت )138( فقرة وزعت على مح�رين رئي�س��ين: ا�ستمل المح�ر الاأول عل��ى )117( فقرة ت�سف اأبعاد 
مفه���م اإدارة الج���دة ال�ساملة، وزعت عل��ى ع�سرة اأبعاد كالاآتي: دع��م الاإدارة العلي��ا واقتناعها )13 فقرة(، 
واأهداف الم�ؤ�س�سة والم�ظفين )10 فقرات(، والهيكل التنظيمي والعلاقات التنظيمية )13 فقرة(، واآلية اتخاذ 
الق��رارات )11 فق��رة(، والتح�سين ال�سامل والم�ستمر )12 فقرة(، والتركيز على الم�ستفيدين )11 فقرة(، وفرق 
العم��ل والعمل الجماعي )13 فق��رة(، وم�ساركة الم�ظفين وتحفيزهم )17 فقرة(، وتدريب الم�ظفين وتاأهيلهم 
)12 فق��رة(، والق��درة عل��ى الات�سال الفع��ال )5 فقرات(. اأما المح���ر الثاني فا�ستمل عل��ى )21( فقرة ت��سح 
اأب��رز المزايا التي يحققها تطبيق مفه���م اإدارة الج�دة ال�ساملة، وقد اأعطيت خم�سة بدائل للاإجابة، حيث تم 

الاعتماد على درجات "مقيا�ض ليكرت الخما�سي"، على النح� الذي ي��سحه الجدول الاآتي:
الخما�شي ليكرت  لمقيا�س  الإجابة  درجات  جدول )1(: 

54321الدرج�����������������ة

غير موافق ب�شدةغير موافقمحايدموافقموافق ب�شدةال�شتجابة لمحاور الدرا�شة

مجتمع الدرا�سة وعينتها:
ا�ستم��ل مجتمع الدرا�سة على الم�ظفين العاملين في الم�ؤ�س�سة العامة للات�سالات ال�سلكية واللا�سلكية بمحافظة 
تع��ز، ال��ذي قدر ب� )365( م�ظف��اً، وحيث اإن المجتمع الاأ�سل��ي في هذه الدار�سة يُعد �سغ��يراً، فقد تم ا�ستخدام 
طريقة الم�سح ال�سامل، حيث تم ت�زيع عدد )365( ا�ستبانة على مجتمع الدرا�سة، ا�سترد منها )231( ا�ستبانة، 
بن�سب��ة ا�ستجابة بلغ��ت )63.29 %(، وا�ستبعد منها )13( ا�ستبانة لع��دم �سلاحيتها، وبقيت )218( ا�ستبانة 

�سالحة للتحليل الاإح�سائي ت�سكل في مجم�عها ن�سبة )59.73 %( من اإجمالي المجتمع الاأ�سلي.
�سدق وثبات اأداة الدرا�سة:

اأولًا: �سدق الاأداة:
تم التحق��ق م��ن �س��دق اأداة الدرا�س��ة والتاأك��د من م��دى كفايتها من حي��ث عدد الفق��رات، و�سم�ليته��ا، وتن�ع 

محت�اها، وارتباطها بمجالاتها وو�س�ح ال�سياغة بالطرق الاآتية: 
�س��دق المحكم��ين: حي��ث عر�س��ت الم�س���دة الاأولى للا�ستبان��ة عل��ى مجم�ع��ة م��ن المحكمين م��ن اأ�ساتذة  اأ . 
متخ�س�س��ين لاإب��داء مقترحاته��م ب�ساأنها واإ�سافة اأية تعدي��لات يرونها منا�سبة عل��ى فقراتها، وقد كانت 
ن�سب��ة م�افق��ة المحكمين على فقرات الا�ستبيان لا تقل عن )86 %(، مما يعني اأن الاأداة �سالحة للتطبيق 

على عينة الدرا�سة، كما تم تعديل �سياغة عدد من الفقرات وفقاً لملاحظاتهم.
�س��دق الات�س��اق الداخلي:حيث تم التحقق من ذلك من خلال اإيجاد معاملات الارتباط بين كل بعد وبين  ب . 

الاأداة ككل، وكذلك معاملات الارتباط لكل فقرة بالبعد الذي تنتمي اإليه، كما في الجدولين )2، 3(.
جدول )2(: معاملات الرتباط لكل بعد مع الأداة ككل

م. الدلالةم. الارتباطالبعدم
*0.8870.000دعم الإدارة العليا واقتناعها1
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*0.9300.000اأهداف الموؤ�ش�شة والموظفين2

*0.9420.000الهيكل التنظيمي والعلاقات التنظيمية3

*0.9430.000اآلية اتخاذ القرارات4

*0.9320.000التح�شين ال�شامل والم�شتمر5

*0.8540.000التركيز على الم�شتفيدين6

*0.9420.000فرق العمل والعمل الجماعي7

*0.9620.000م�شاركة الموظفين وتحفيزهم8

*0.8560.000تدريب الموظفين وتاأهيلهم9

*0.9110.000القدرة على الت�شال الفعال10

*0.9980.000اأبعاد مفهوم اإدارة الجودة ال�شاملة11

*0.7610.000مزايا تطبيق اإدارة الجودة ال�شاملة12

* الارتباط دال اإح�سائيا عند م�ست�ى دلالة  0.01.

إليه جدول )3(: معاملات الرتباط لكل فقرة بالبعد الذي تنتمي ا

م. الدلالةم. الارتباطالبعدمالبعد

عها
تنا

واق
ليا 

الع
رة 

لإدا
م ا

دع

*0.8110.000ي�شتحوذ مفهوم اإدارة الجودة ال�شاملة على اهتمام الإدارة العليا في الموؤ�ش�شة.1

*0.9310.000يوجد لدى الإدارة العليا اأهداف وا�شحة لتبني الجودة في اأن�شطتها.2

*0.9250.000تدعم الإدارة العليا كافة جهود الموظفين التي توؤدي اإلى تحقيق الجودة ال�شاملة.3

*0.9430.000تعمل الإدارة العليا على مواكبة التغييرات والم�شتجدات في مجال اإدارة الجودة ال�شاملة.4

*0.9570.000توفر الإدارة العليا الدعم المالي والمادي المنا�شب لتنفيذ تطبيق اإدارة الجودة ال�شاملة.5

*0.9360.000تعمل الإدارة العليا على ا�شتقطاب اأف�شل الكفاءات والكوادر للعمل لديها.6

*0.9530.000تعمل الإدارة العليا على توعية الموظفين بمنافع تطبيق اإدارة الجودة ال�شاملة.7

*0.9530.000تقوم الإدارة العليا بتزويد الموظفين بتعليمات تطبيق اإدارة الجودة ال�شاملة.8

*0.9540.000تعمل الإدارة العليا على تبني النظم الإدارية الع�شرية التي تحقق الجودة ال�شاملة.9

تنتهج الإدارة العليا ا�شتراتيجيات متعددة لتقليل اأو الق�شاء على المعوقات التي قد تثار 10
*0.9560.000ب�شبب تطبيق اإدارة الجودة ال�شاملة .

تخطط الإدارة العليا وتتابع با�شتمرار م�شار برامج الجودة ال�شاملة للو�شول للاأهداف 11
*0.9490.000ال�شتراتيجية للموؤ�ش�شة.

تتقبل الإدارة العليا اأية اقتراحات من الجمهور اأو الموظفين قد ت�شهم في تحقيق الجودة 12
*0.9450.000ال�شاملة.

*0.7860.000تثمن الإدارة العليا الإنجازات والخبرات المتميزة في الموؤ�ش�شة.13
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ين
ظف

المو
ة و

ش�ش
لموؤ�

ف ا
هدا

اأ

*0.9320.000الأهداف العامة للموؤ�ش�شة وا�شحة بالن�شبة لي.1

*0.9380.000الأهداف الخا�شة باإدارتي اأو ق�شمي وا�شحة ومحددة بالن�شبة لي.2

*0.9580.000تعك�س الأهداف الخا�شة بالإدارات والدوائر والأق�شام الأهداف العامة للموؤ�ش�شة.3

*0.9560.000تعك�س الأهداف العامة للموؤ�ش�شة احتياجات جمهور الم�شتفيدين.4

*0.9170.000ت�شع الموؤ�ش�شة اأهدافا ممكنة التنفيذ.5

*0.9500.000تعمل الموؤ�ش�شة بناء على �شيا�شات عملية وواقعية لتحقيق الأهداف المر�شومة.6

*0.9550.000الأهداف المر�شومة هي المر�شد العام للموظفين في الموؤ�ش�شة.7

*0.9440.000تن�شجم الأهداف الخا�شة للموظفين مع الأهداف العامة للموؤ�ش�شة.8

*0.9440.000يتم تقديم م�شلحة الموؤ�ش�شة على الم�شالح الأخرى.9

يقوم الم�شئولون في الموؤ�ش�شة بتقييم اأداء الموظفين ب�شفة دورية بهدف معرفة مدى 10
*0.8920.000قربهم اأو بعدهم من تحقيق الأهداف المن�شودة.

مية
ظي

لتن
ت ا

لاقا
الع

ي و
يم

نظ
الت

كل 
لهي

ا

*0.9350.000يمتاز الهيكل التنظيمي في الموؤ�ش�شة بالمرونة.1

*0.9350.000ت�شند الوظائف في الموؤ�ش�شة بناءً على متطلبات العمل.2

*0.9120.000يراعى التخ�ش�س عند تنظيم العمل وتق�شيمه في الموؤ�ش�شة.3

*0.9010.000هناك و�شف وظيفي يوفر تحديدا وا�شحا لواجبات وم�شوؤوليات كل وظيفة في الموؤ�ش�شة.4

*0.9140.000يلتزم الموظفون في الموؤ�ش�شة بالأنظمة والقوانين.5

*0.9540.000هناك توازن بين ال�شلطة الممنوحة للموظف وم�شوؤولياته.6

*0.9430.000يتلقى الموظف الأوامر والتعليمات من م�شئوله المبا�شر فقط.7

*0.9410.000هناك م�شاءلة للموظفين عن النتائج التي حققوها نتيجة اأعمالهم.8

*0.8950.000يقوم الم�شئولون بتفوي�س جزء من �شلاحياتهم اإلى الم�شتويات الإدارية الأدنى.9

*0.8740.000العلاقات غير الر�شمية ظاهرة موجودة بين الموظفين في الموؤ�ش�شة.10

*0.9030.000يوجد تن�شيق بين مختلف الم�شتويات الإدارية في الموؤ�ش�شة.11

*0.9440.000خطوط الت�شال في الموؤ�ش�شة �شل�شة وت�شهل اإنجاز العمل.12

*0.9260.000ي�شهل القيام باأ�شاليب العمل واجراءاته المتبعة في الموؤ�ش�شة.13
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ات
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*0.9310.000متخذو القرار في الموؤ�ش�شة يمتازون بمهارات عالية.1

*0.9520.000يتم اتخاذ القرارات في الموؤ�ش�شة بعد درا�شة تامة لنوعية الم�شكلات وطبيعتها.2

*0.9550.000يتم اتخاذ القرارات في الموؤ�ش�شة ب�شكل جماعي.3

*0.9410.000غالبا ما يكون الم�شئولون في الموؤ�ش�شة حازمين في قراراتهم.4

*0.9510.000القرارات التي يتخذها الم�شئولين تتلاءم مع الأهداف المر�شومة للموؤ�ش�شة.5

*0.9590.000القرارات ال�شادرة عن الم�شئولين في الموؤ�ش�شة من�شجمة مع بع�شها البع�س.6

*0.9470.000يعتمد الم�شئولون في الموؤ�ش�شة في اتخاذ قراراتهم على نظام معلومات فعال.7

ي�شاعد نظام المعلومات المحو�شب المتوفر لدى الموؤ�ش�شة ب�شكل عام متخذي القرار على اأداء 8
*0.9440.000مهامهم ب�شكل جيد وحل م�شاكل العمل ب�شورة فعالة.

*0.9440.000يتم ا�شدار القرارات بناء على بيانات وحقائق فعلية.9

*0.9460.000لدي تفوي�س باتخاذ القرارات في نطاق عملي.10

يوجد اآلية وا�شحة تتيح للموظف اإبداء راأيه في اأي قرارات تتخذها الموؤ�ش�شة اأو الدائرة 11
*0.9540.000التي يعمل بها.

مر
�شت

والم
مل 

�شا
ين ال

ح�ش
الت

*0.9170.000يتوفر لدى الموؤ�ش�شة ق�شم بحث وتطوير فعال.1

*0.8850.000تتيح قوانين الموؤ�ش�شة واأنظمتها فر�س التح�شين الم�شتمر.2

*0.9210.000تعمل الموؤ�ش�شة على مواكبة اأحدث النظم الإدارية في مجال اأعمالها. 3

تعمل الموؤ�ش�شة على تحليل الوظائف دوريا بهدف التعرف على �شرورات التح�شين والتطور 4
*0.9020.000اللازم.

تعمل الموؤ�ش�شة وبا�شتمرار على تحديث معايير التوظيف لديها بما ين�شجم مع متطلبات 5
*0.8850.000اأعمالها.

*0.9090.000تعمل الموؤ�ش�شة على توثيق اإجراءات التح�شين المعتمدة لديها.6

*0.8880.000ت�شتخدم الموؤ�ش�شة و�شائل العمل اللكتروني الحديثة لتح�شين الأداء في العمل.7

*0.9220.000تقوم الموؤ�ش�شة بمراجعة اإجراءات العمل ب�شكل م�شتمر بهدف تح�شينها.8

*0.9070.000تعمل الموؤ�ش�شة على تقييم الخدمات التي تقوم بتقديمها من اأجل تح�شينها ب�شكل م�شتمر.9

*0.9200.000تعتمد الموؤ�ش�شة منهج الوقاية من الأخطاء بدل من ت�شحيح الأخطاء بعد وقوعها.10

*0.9550.000ت�شجع الموؤ�ش�شة الموظفين على اإدخال تح�شينات م�شتمرة على اأدائهم.11

*0.9020.000الموظفون ملتزمون بالتح�شين الم�شتمر للخدمات وبتقديم م�شتوى متميز من الأداء.12
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الم�

لى 
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*0.9430.000تحر�س الموؤ�ش�شة على تقديم خدمات ملائمة للجمهور الم�شتفيد تتنا�شب مع توقعاته.1

*0.9350.000تحر�س الموؤ�ش�شة على تقديم خدماتها اإلى الجمهور الم�شتفيد باأق�شى �شرعة ممكنة.2

تعمل الموؤ�ش�شة على ر�شد احتياجات واقتراحات الجمهور بدقة وبتقبل م�شتمر لتح�شين 3
*0.9630.000نوعية الخدمة المقدمة له.

4
توفر الموؤ�ش�شة العديد من الو�شائل للح�شول على راأي وانطباع الم�شتفيدين بالخدمات 

المقدمة اإليهم، والتعرف على مدى ر�شائهم ) مثل �شندوق المقترحات، الت�شال المجاني، 
النترنت، �شوؤال الم�شتفيد مبا�شرة من قبل الموظف عند المراجعة(.

0.9660.000*

*0.9280.000يوجد لدى الموؤ�ش�شة نظام متكامل لكيفية تقديم الخدمة للجمهور الم�شتفيد.5

*0.9330.000تحر�س الموؤ�ش�شة على تقديم خدماتها اإلى الجمهور الم�شتفيد الكترونيا.6

*0.9430.000تحر�س الموؤ�ش�شة على و�شع معايير محددة لكل خدمة تقدمها للجمهور.7

تحر�س الموؤ�ش�شة على تفهم ومتابعة �شكاوي الجمهور الم�شتفيد وحلها بطريقة �شريعة 8
*0.9440.000ومنا�شبة.

*0.9410.000تقوم الموؤ�ش�شة بحملات توعية اإلى الجهات الم�شتفيدة حول كيفية ال�شتفادة من خدماتها.9

*0.9420.000تاأخذ الموؤ�ش�شة باآراء الجمهور الم�شتفيد عند تطوير الخدمات الجديدة اأو تح�شينها.10

*0.8870.000الر�شوم التي تتقا�شاها الموؤ�ش�شة لقاء خدماتها معقولة.11

مر
�شت

والم
مل 

�شا
ين ال

ح�ش
الت

*0.9000.000ي�شجع الم�شئولون في الموؤ�ش�شة العمل الجماعي والعمل بروح الفريق.1

*0.9360.000تعمل الوحدات الإدارية في الموؤ�ش�شة بروح الفريق الواحد.2

*0.9310.000يتحمل فريق العمل الم�شوؤولية عن نتائج اأعماله ولي�س ع�شوا بحد ذاته.3

*0.9100.000تتم مكافاأة اأع�شاء فريق العمل كلا ح�شب م�شاهمته في الإنجاز.4

*0.6710.000ت�شتدعي مهام واأن�شطة الموؤ�ش�شة العمل بروح الفريق.5

*0.6970.000يجتمع الموظفون ب�شكل غير ر�شمي لمناق�شة ق�شايا ذات علاقة باأعمالهم.6

*0.4810.000اأف�شل العمل �شمن فريق ولو كان ذلك خلافا لرغباتي ال�شخ�شية.7

*0.7290.000ت�شجعني العلاقات الجتماعية ال�شائدة على التعاون والعمل الجماعي.8

*0.8880.000يحر�س الم�شئولون في الموؤ�ش�شة على توفير التجان�س بين اأع�شاء فريق العمل.9

يحر�س الم�شئولون في الموؤ�ش�شة على ت�شكيل فرق العمل من اأفراد لديهم المهارات والقدرات 10
*0.9350.000اللازمة لمعالجة الم�شكلات.

*0.9210.000يتم اإعطاء فريق العمل ال�شلاحية التي تمكنهم من اأداء العمل.11

يعتبر عمل فرق العمل في تح�شين الجودة جزء من العمل العتيادي للموؤ�ش�شة ولي�س اأمراً 12
*0.9100.000طارئاً.

*0.9190.000يهتم الم�شئولون بالإنجاز الجماعي اأكثر من الفردي عند تقييم اأداء الموظفين في الموؤ�ش�شة.13
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*0.8470.000ي�شارك الموظفون بو�شع الأهداف والخطط الخا�شة باأعمالهم.1

*0.5330.000ت�شتدعي طبيعة المهام والأن�شطة في الموؤ�ش�شة الم�شاركة الإدارية.2

ي�شجع الم�شئولون الموظفين على الم�شاركة في المعلومات والمعارف واقتراح الحلول المنا�شبة 3
للم�شكلات.

0.9070.000*

يعتبر الم�شئولون م�شاركة الموظفين في اتخاذ القرارات وحل الم�شكلات تطوير لإمكانات 4
الموظفين.

0.9100.000*

تعالج الم�شكلات التي تح�شل في م�شتوى اإداري معين في الم�شتوى نف�شه دون اإحالتها اإلى 5
الم�شتوى الأعلى.

0.9270.000*

*0.8350.000يعتمد م�شاركة الموظفين في اتخاذ القرارات على م�شتوى الن�شج لديهم.6

يحر�س الم�شئولون في الموؤ�ش�شة على توفير مناخ تنظيمي يقوم على الحترام والتقدير 7
والثقة المتبادلة بين الموظفين.

0.9260.000*

*0.9290.000يوجد م�شتوى منا�شب من الم�شاواة والعدالة بين الموظفين في الموؤ�ش�شة.8

*0.9210.000يحر�س الم�شئولون في الموؤ�ش�شة على المحافظة على روح معنوية عالية للموظفين.9

*0.9270.000مقايي�س الأداء وا�شحة لجميع الموظفين في الموؤ�ش�شة.10

*0.9210.000يجري تقييم اأداء الموظفين وفق معايير منطقية وعلمية.11

*0.9110.000اعتبر العمل الذي اأقوم به متعة اأتمنى ا�شتمراريتها.12

*0.9080.000اأتمتع بدرجة معقولة من ال�شتقلالية في عملي.13

*0.8530.000يوفر لي العمل الذي اأقوم به درجة عالية من الإبداع والبتكار والتميز.14

*0.5500.000اأ�شعر بالفخر والعتزاز لنتمائي لعملي.15

يمنح الم�شئولون في الموؤ�ش�شة مكافاآت مادية اأو معنوية للموظفين على م�شاركتهم 16
واأدائهم المتميز.

0.9130.000*

*0.8830.000يتم الإ�شادة والتقدير بالإنجازات المتميزة للموظفين في الموؤ�ش�شة.17

هم
هيل

وتاأ
ين 

ظف
المو

ب 
دري

ت

*0.8700.000اأنا على علم بوجود �شيا�شة للموؤ�ش�شة تهدف اإلى تطوير كفايات الموظفين فيها.1

*0.9050.000يعتبر الم�شئولون في الموؤ�ش�شة التدريب ا�شتثمارا جيدا في الم�شتقبل.2

*0.8930.000تقوم الموؤ�ش�شة بو�شع البرامج التدريبية الفعالة والمبنية على اأ�شا�س من الواقع الفعلي.3

تقوم الموؤ�ش�شة بتحديد الحتياجات التدريبية للموظفين قبل تنفيذ الدورات التدريبية 4
المختلفة.

0.9100.000*

*0.9100.000عملية التدريب في الموؤ�ش�شة مبرمجة وتخ�شع للتقييم الم�شتمر.5

*0.9120.000تحر�س الموؤ�ش�شة على تدريب الموظفين على اأحدث النظم الإدارية في العمل.6
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*0.8710.000ا�شتفدت كثيرا من الدورات التدريبية التي تزودت بها في الموؤ�ش�شة.7

*0.9070.000ت�شمل برامج التدريب والتطوير كافة الم�شتويات الإدارية في الموؤ�ش�شة.8

يتوفر في الموؤ�ش�شة مدربون متخ�ش�شون واأكفاء قادرون على التاأهيل وبناء القدرات 9
والمهارات والتجاهات وفق اأ�ش�س علمية.

0.6010.000*

*0.8890.000توفر اإدارة الموؤ�ش�شة المكانات اللازمة من و�شائل واأدوات منا�شبة لتدريب الموظفين.10

تقوم الموؤ�ش�شة بت�شميم البرامج التدريبية اللازمة لتمكين الموظفين من تطبيق اإدارة 11
الجودة ال�شاملة.

0.9170.000*

*0.9070.000ي�شجع الم�شئولون في الموؤ�ش�شة على تبادل المعرفة بين الموظفين.12

عال
الف

ال 
�ش

لت
ى ا

 عل
درة

الق

ا�شتطيع الو�شول لأ�شحاب القرار و�شرح راأيي وموقفي فيما يخ�س اأعمالي دون 1
�شعوبة.

0.9360.000*

يحر�س الم�شئولون في الموؤ�ش�شة على فاعلية نظام الت�شالت لتحقيق تبادل المعلومات 2
ون�شرها.

0.9580.000*

ي�شع الم�شئولون في الموؤ�ش�شة تعليمات ولوائح لتعريف كل موظف بدوره في عملية تحقيق 3
الأهداف العامة للموؤ�ش�شة.

0.9510.000*

*0.9180.000توفر الموؤ�ش�شة و�شائل ات�شال فعالة ومبا�شرة ما بين الموظفين والجمهور الم�شتفيد.4

*0.9290.000يتم الت�شال وتبادل المعلومات بي�شر و�شهولة داخل اأق�شام واإدارات الموؤ�ش�شة.5

ملة
�شا

ة ال
لجود

رة ا
ادا

يق 
طب

يا ت
مزا

*0.9410.000يوؤدي تطبيق اإدارة الجودة ال�شاملة اإلى اأداء العمل بدون اأخطاء.1

*0.7180.000ت�شهم اإدارة الجودة ال�شاملة في ابتكار اأ�شاليب عمل جديدة تلبي احتياجات الجمهور.2

التفاعل الإيجابي للموظفين مع الإدارة وارتفاع الروح المعنوية لديهم نتيجة اإح�شا�شهم 3
بالم�شاركة في اتخاذ القرارات التي تهم العمل وتطويره.

0.9000.000*

اأن تطبيق اإدارة الجودة ال�شاملة يوؤدي اإلى تقليل الجهد المبذول في المراقبة ب�شبب 4
حر�س الموظفين على اإنجاز المهام باإتقان.

0.7430.000*

ت�شاعد اإدارة الجودة ال�شاملة على انطلاق الطاقة الفنية الخلاقة الكامنة لدى 5
الموظفين.

0.7420.000*

*0.7750.000اأن تطبيق اإدارة الجودة ال�شاملة يقود اإلى التوظيف المثالي للتقنيات الحديثة.6

ي�شهم تطبيق اإدارة الجودة ال�شاملة في بناء ج�شور من الثقة بين الموظفين وجمهور 7
المتعاملين.

0.7420.000*

*0.7410.000اأن تطبيق اإدارة الجودة ال�شاملة يوؤدي اإلى ح�شن ا�شتثمار الموارد الب�شرية المتاحة.8
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ت�شهم اإدارة الجودة ال�شاملة في تقليل معدلت ترك العمل والغياب والإجازات المر�شية 9
في �شفوف الموظفين.

0.7760.000*

*0.7760.000ت�شهم اإدارة الجودة ال�شاملة في تفهم م�شكلات الموظفين من اأجل حلها.10

*0.7420.000اأن تطبيق اإدارة الجودة ال�شاملة يوؤدي اإلى زيادة الكفاءة الإنتاجية للموظفين.11

ي�شهم تطبيق اإدارة الجودة ال�شاملة في المتابعة الفاعلة لكت�شاف اأوجه الق�شور في 12
ا�شتخدام الموارد المادية المتاحة.

0.7590.000*

ي�شهم تطبيق اإدارة الجودة ال�شاملة في توفير الأموال المن�شرفة على ت�شحيح الأخطاء 13
في الخدمات.

0.7600.000*

*0.7410.000ي�شهم تطبيق اإدارة الجودة ال�شاملة في خف�س التكاليف وتقليل الهدر.14

ي�شهم تطبيق اإدارة الجودة ال�شاملة في توفير الوقت الم�شتخدم في اإعادة ت�شحيح 15
الخدمات الخاطئة المقدمة للجمهور.

0.7400.000*

اأن تطبيق اإدارة الجودة ال�شاملة يوؤدي اإلى �شرعة ال�شتجابة اإلى �شكاوي الجمهور 16
واقتراحاتهم.

0.7240.000*

*0.7240.000اأن تطبيق اإدارة الجودة ال�شاملة يوؤدي اإلى زيادة ر�شا الم�شتفيدين ورفع معنوياتهم.17

*0.7240.000اأن تطبيق اإدارة الجودة ال�شاملة يوؤدي اإلى زيادة درجة انتماء الموظفين اإلى الموؤ�ش�شة. 18

اأن تطبيق اإدارة الجودة ال�شاملة يوؤدي اإلى زيادة اللتزام نحو العمل من قبل الموظفين 19
في جميع الم�شتويات في الموؤ�ش�شة.

0.7400.000*

ي�شهم تطبيق اإدارة الجودة ال�شاملة في توفير جو من التفاهم والتعاون وتعزيز العمل 20
الجماعي والعلاقات الإن�شانية ال�شليمة بين موظفي الموؤ�ش�شة.

0.7240.000*

يمنح تطبيق اإدارة الجودة ال�شاملة الموؤ�ش�شة العامة احتراما وتقديرا و�شورة ذهنية 21
ايجابية لدي جمهور المتعاملين معها.

0.7240.000*

* الارتباط دال اإح�سائيا عند م�ست�ى دلالة  0.01.

يتب��ين م��ن الجدول��ين ال�سابقين وج�د ارتباط��ات دالة اإح�سائيا عند م�ست�ى دلال��ة )0.01( بين كل بعد وبين 
الاأداة كك��ل، وكذل��ك بين كل فقرة وبين البع��د  الذي تنتمي اإليه، مما يدل على اأن اأداة الدرا�سة تت�سم بدرجة 

عالية من ال�سدق.
ثانياً: ثبات الاأداة:

للتاأك��د م��ن ثبات اأداة الدرا�سة تم احت�ساب معامل كرونباخ األفا، وق��د دلت النتائج كماه� مبين في جدول )4( 
عل��ى اأن مقيا���ض الثبات الكلي لاأداة الدرا�سة يت�سف بدرجة عالية من الثبات، حيث بلغت )0.995(. كما دلت 

النتائج ال�اردة في نف�ض الجدول على اأن جميع متغيرات الدرا�سة ات�سفت بدرجة عالية من الثبات.
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جدول )4(: معاملات كرونباخ األفا لقيا�س ثبات اأداة الدرا�شة

معامل الثباتعدد الفقراتالمتغير
130.983دعم الإدارة العليا واقتناعها

100.988اأهداف الموؤ�ش�شة والموظفين

130.983الهيكل التنظيمي والعلاقات التنظيمية

110.991اآلية اتخاذ القرارات

120.979التح�شين ال�شامل والم�شتمر

110.982التركيز على الم�شتفيدين

130.936فرق العمل والعمل الجماعي

170.975م�شاركة الموظفين وتحفيزهم

120.970تدريب الموظفين وتاأهيلهم

50.958القدرة على الت�شال الفعال

1170.996المقيا�س الكلي لأبعاد اإدارة الجودة ال�شاملة

210.985مقيا�س مزايا تطبيق اإدارة الجودة ال�شاملة

1380.995الثبات الكلي لاأداة الدرا�سة

نتائج الدراسة ومناقشتها:
حي��ث اإن��ه قد تم ا�ستخ��دام مقيا�ض ليكرت الخما�س��ي في اإع��داد اأداة الدرا�سة، فاإن المت��س��ط الح�سابي المرجّح 

لتحديد درجة الم�افقة على محاور الدرا�سة وتف�سير نتائج الدرا�سة، ي��سحه الجدول الاآتي:
جدول )5(: المتو�شط الح�شابي المرجح ون�شبته وم�شتوى درجة الموافقة

درجة الم�افقةالاأهمية الن�سبيةالمت��سط الح�سابي المرجح 
%   اإلى اأقل من   50 %1       اإلى اأقل من   2.5 �شعيفة جدا20 

اإلى اأقل من   3.25 %   اإلى اأقل من   65 2.5%     �شعيفة50 

اإلى اأقل من     4 %   اإلى اأقل من   80 3.25%     متو�شطة65 

اإلى اأقل من        4.5 %   اإلى اأقل من   90 4%     عالية80 

اإلى          5 %   اإلى              100 4.5%           عالية جدا90 

ول الذي ين���ض على "ما مدى تطبيق اأبعاد مفه���م اإدارة الج�دة ال�ساملة في الم�ؤ�س�سة العامة  اإجاب��ة ال�سوؤال الاأ
للات�سالات ال�سلكية واللا�سلكية بمحافظة تعز من وجهة نظر م�ظفيها؟" 

جاب��ة عن ه��ذا ال�سوؤال تم ا�ستخدام المتو�سط��ات والانحرافات المعياري��ة والن�سب المئ�ية والترتيب، وكانت  للاإ
النتائج كما ت��سحه الجداول الاآتية: 
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 جدول )6(: المتو�شطات الح�شابية والنحرافات المعيارية والن�شب المئوية لكل بعد من اأبعاد 
اإدارة الجودة ال�شاملة والدرجة الكلية

المت��سط البعد
الح�سابي

الانحراف 
الدرجةالترتيبالن�سبةالمعياري

متو�شطة 75.89 %3.791.24دعم الإدارة العليا واقتناعها

متو�شطة 76.08 %3.801.34اأهداف الموؤ�ش�شة والموظفين

عالية81.24 %4.060.92الهيكل التنظيمي والعلاقات التنظيمية

متو�شطة78.07 %3.901.06اآلية اتخاذ القرارات

عالية82.22 %4.110.93التح�شين ال�شامل والم�شتمر

عالية80.85 %4.041.11التركيز على الم�شتفيدين

عالية80.46 %4.020.95فرق العمل والعمل الجماعي

عالية81.63 %4.080.89م�شاركة الموظفين وتحفيزهم

عالية86.01 %4.300.82تدريب الموظفين وتاأهيلهم

عالية82.22 %4.110.85القدرة على الت�شال الفعال

عالية80.4 %4.020.94الدرجة الكلية

من الجدول )6( يت�سح اأن الدرجة الكلية لكافة اأبعاد اإدارة الج�دة ال�ساملة في الم�ؤ�س�سة المبح�ثة قد ح�سلت 
على ن�سبة مئ�ية )80 %( وهي درجة عالية، بمت��سط ح�سابي بلغ )4.02( وبانحراف معياري قدره )0.94(، 
لكنه��ا ت�اف��رت بن�سب متفاوتة تراوح��ت بين ن�سبة مت��سطة وعالي��ة، حيث اإن هناك �سبع��ة اأبعاد كانت ذات 
ن�سب��ة مئ�ي��ة عالي��ة، والثلاث��ة الاأبعاد الاأخ��رى كانت ذات ن�سب��ة مئ�ية مت��سط��ة. وقد جاء بُع��د "تدريب 
الم�ظف��ين وتاأهيله��م" في المرتبة الاأولى حيث ح�سل على ن�سبة مئ�ي��ة )86 %(، ويدل ذلك على حر�ض اإدارة 
الم�ؤ�س�س��ة عل��ى الاهتمام بتاأهيل م�ظفيها وتط�يرهم من خلال ال��دورات التدريبية التي تنظمها في الم�ؤ�س�سة. 
بينم��ا ح�س��ل بُعد "دع��م الاإدارة العليا واقتناعه��ا" على المرتبة الاأخ��يرة بن�سبة مئ�ي��ة )75.8 %(، ويعزى 
ذل��ك اإلى �سع��ف دع��م الاإدارة العلي��ا وع��دم التزامه��ا بتطبيق مفه���م اإدارة الج���دة ال�سامل��ة بالاإ�سافة اإلى 

ال�سيطرة على الم�ؤ�س�سة من قبل وزارة الات�سالات وتقنية المعل�مات ووق�عها فري�سة للتجاذبات ال�سيا�سية. 
وق��د ج��اءت هذه النتيجة م�سابهة لدرا�سة �سالح )2009( الت��ي بينت اأن هناك تطبيقاً بدرجة عالية لاإدارة 
الج���دة ال�سامل��ة في الم�ؤ�س�سة التي ا�ستهدفتها، في حين اختلفت هذه النتيجة مع درا�سات اأخرى كدرا�سة فار�ض 
والاأغ��ا )2012( ودرا�سة فرج والفقهي )2012(، حيث اأظهرت نتائجهما اأن اأبعاد اإدارة الج�دة ال�ساملة كانت 
تطب��ق بن�س��ب منخف�س��ة، اأما درا�سة الدق��ي )2006(، ودرا�س��ة الناظ��ر )2004(، ودرا�سة الل���زي )2003(، 
ودرا�س��ة طعامن��ة )2001( فقد اأظه��رت نتائجها وج�د م�ست���ى مت��سط في تطبيق اإدارة الج���دة ال�ساملة في 

المنظمات المبح�ثة. 
 جدول )7(: المتو�شطات الح�شابية والنحرافات المعيارية والن�شب المئوية لكل فقرة من 

فقرات بعد دعم الإدارة العليا واقتناعها

المت��سط رقم الفق����������رة
الح�سابي

الانحراف 
الدرجةالترتيبالن�سبةالمعياري

عالية81.62 14.081.01%

متو�شطة79.83 23.990.99%

متو�شطة79.44 33.971.07%



40

د. عبدالملك اأحمد اأحمد المعمري 
المجلد الثالث والع�شرون  العدد )2(، يونيو 2017م 

https://doi.org/10.20428/JSS.23.2.24040مجلة الدراسات الاجتماعية

متو�شطة76.45 43.821.27%

متو�شطة72.212 53.611.50%

متو�شطة74.46 63.721.50%

متو�شطة73.88 73.691.51%

متو�شطة72.212 83.611.54%

متو�شطة72.411 93.621.51%

متو�شطة72.610 103.631.52%

متو�شطة74.27 113.711.50%

متو�شطة73.09 123.651.50%

عالية83.01 134.150.94%

مت��سطة75.8 %3.791.24الدرجة الكلية للبعد

م��ن الج��دول )7( يتبين اأن فقرات بُعد دعم الاإدارة العليا واقتناعها قد تراوحت بين ن�سبة مت��سطة وعالية، 
حي��ث ح�سل��ت فقرت��ان فقط على ن�سب��ة مئ�ي��ة عالي��ة )81.6 %، 83.0 %(، فيما كانت باق��ي الفقرات ذات 
ن�سب��ة مئ�ي��ة مت��سطة بين )72.2 % - 79.8 %(، وهذا يدل على اأن متطلبات هذا البعد مت�فرة في الم�ؤ�س�سة 
بم�ست���ى مت��سط، وقد احتلت المرتبة الاأولى الفق��رة )13( التي تن�ض على: "تثمن الاإدارة العليا الاإنجازات 
والخ��برات المتمي��زة في الم�ؤ�س�سة"، تلتها الفقرة )1(، التي تن�ض عل��ى: "ي�ستح�ذ مفه�م اإدارة الج�دة ال�ساملة 
عل��ى اهتم��ام الاإدارة العلي��ا في الم�ؤ�س�سة"، وهذا يدل على قناعة الاإدارة العليا بمفه���م اإدارة الج�دة ال�ساملة، 
لكنه��ا في المقابل لا تلتزم بمفه�م اإدارة الج���دة ال�ساملة ولا تقدم الدعم المالي والمادي الكافي لتطبيقها، لذلك 
ج��اءت الفق��رة )5( التي تن�ض عل��ى: "ت�فر الاإدارة العليا الدعم المالي والم��ادي المنا�سب لتنفيذ تطبيق اإدارة 
الج���دة ال�سامل��ة"، والفق��رة )8( التي تن�ض عل��ى: "تق�م الاإدارة العلي��ا بتزويد الم�ظف��ين بتعليمات تطبيق 
اإدارة الج���دة ال�سامل��ة" في المرتبة الاأخيرة، وقد يُعزى ذلك اإلى ع��دم وج�د وحدة متخ�س�سة بالج�دة تهتم 
بذل��ك، وعلي��ه ت�س��ير هذه النتيجة اإلى وج���د �سعف في دعم وم���ؤازرة الاإدارة العليا في تطبي��ق اإدارة الج�دة 
ال�ساملة، وهذه النتيجة تتفق مع درا�سة الدقي )2006( التي اأظهرت نتائجها وج�د اقتناع ورغبة ق�ية لدى 
الاإدارة العليا بتطبيق اإدارة الج�دة ال�ساملة، لكن درجة التزامها ودعمها لتطبيق اإدارة الج�دة ال�ساملة كانت 
متدنية، لاأن كافة اأدبيات اإدارة الج�دة ال�ساملة تجمع على �سرورة اقتناع الاإدارة العليا بمفه�م اإدارة الج�دة 
ال�سامل��ة وت�فيرها للدع��م المادي والمعن�ي اللازمين لتطبيقها في الم�ؤ�س�سة، وكلما زاد التزام الاإدارة العليا كانت 
الروؤي��ة وا�سح��ة ومعززة بال�سل���ك والت�سرفات والاأفع��ال، وبالتالي نجاح اإدارة الج���دة ال�ساملة، وقد اأكدت 
ذل��ك درا�س��ة فار�ض والاأغا )2012( التي اأظهرت نتائجها وج�د علاق��ة اإيجابية بين مدى تطبيق اأبعاد اإدارة 

الج�دة ال�ساملة وبين التزام الاإدارة العليا بدعم تطبيق اإدارة الج�دة ال�ساملة.
فقرات  من  فقرة  لكل  المئوية  والن�شب  المعيارية  والنحرافات  الح�شابية  المتو�شطات   جدول )8(: 

بُعد اأهداف الموؤ�ش�شة والموظفين

المت��سط رقم الفق����������رة
الح�سابي

الانحراف 
الدرجةالترتيبالن�سبةالمعياري

متو�شطة75.22 13.761.52%

متو�شطة75.03 23.751.52%

متو�شطة74.44 33.721.47%

متو�شطة74.44 43.721.47%
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عالية81.41 54.070.95%

متو�شطة73.47 63.671.48%

متو�شطة73.86 73.691.49%

متو�شطة74.05 83.701.50%

متو�شطة75.03 93.751.50%

عالية81.41 104.071.10%

مت��سطة76.0 %3.801.34الدرجة الكلية للبعد

م��ن الج��دول )8( نلاح��ظ اأن معظم فقرات بعد اأه��داف الم�ؤ�س�سة والم�ظفين قد ح�سلت عل��ى درجة مت��سطة، 
حيث ح�سلت فقرتان فقط على ن�سبة مئ�ية عالية، وقد ح�سلت الدرجة الكلية لهذا البعد على ن�سبة مئ�ية 
مت��سط��ة بلغ��ت )76 %( بمت��س��ط ح�سابي )3.80( وبانحراف معياري )1.34(، وه��ذا يدل على اأن متطلبات 
ه��ذا البع��د مت�فرة في الم�ؤ�س�سة بم�ست���ى مت��سط. وقد احتل��ت المرتبة الاأولى الفق��رة )5( التي تن�ض على: 
"ت�سع الم�ؤ�س�سة اأهدافا ممكنة التنفيذ"، والفقرة )10( التي تن�ض على: "يق�م الم�سئ�ل�ن في الم�ؤ�س�سة بتقييم 
اأداء الم�ظفين ب�سفة دورية بهدف معرفة مدى قربهم اأو بعدهم من تحقيق الاأهداف المن�س�دة"، بن�سبة مئ�ية 
)81.4 %(. بينما جاءت في المرتبة الاأخيرة الفقرة )6( التي تن�ض على: "تعمل الم�ؤ�س�سة بناء على �سيا�سات 
عملية وواقعية لتحقيق الاأهداف المر�س�مة" بن�سبة مئ�ية مت��سطة بلغت )73.4 %(، تلتها الفقرة )7( التي 
تن�ض على: "الاأهداف المر�س�مة هي المر�سد العام للم�ظفين في الم�ؤ�س�سة" بن�سبة مئ�ية مت��سطة بلغت )73.8 
%(، ث��م الفق��رة )8( التي تن�ض على: "تن�سجم الاأهداف الخا�سة للم�ظفين مع الاأهداف العامة للم�ؤ�س�سة" 
بن�سب��ة مئ�ي��ة مت��سطة بلغ��ت )74 %(، وقد يعزى ذل��ك اإلى المركزية في و�سع الاأه��داف واتخاذ القرارعلى 
م�ست���ى اإدارة الم�ؤ�س�س��ة والت��ي تتلقى تعليماته��ا من وزارة الات�س��الات وتقنية المعل�مات والت��ي بدورها تطلب 
 م��ن الم�ظف��ين تنفي��ذ تلك التعليم��ات دون م�ساركة اأو مناق�س��ة. وهذه النتيج��ة ت�ؤكد ما ت��سل��ت اإليه درا�سة
,. Al-Zamany et alا)2002( الت��ي ت��سل��ت اإلى �سرورة تط�ير المه��ارات التقنية اللازمة ل��سع الاأهداف 

وتطبيق المعايير الفعالة التي تعتبر اأ�سا�ض الج�دة.
جدول )9(: المتو�شطات الح�شابية والنحرافات المعيارية والن�شب المئوية لكل فقرة من فقرات بُعد الهيكل التنظيمي والعلاقات التنظيمية

المت��سط رقم الفق����������رة
الح�سابي

الانحراف 
الدرجةالترتيبالن�سبةالمعياري

عالية81.46 14.071.04%

عالية81.46 24.071.07%

متو�شطة78.610 33.931.22%

عالية83.23 44.160.93%

متو�شطة78.211 53.911.18%

متو�شطة78.89 63.941.06%

عالية80.68 74.030.99%

عالية80.87 84.041.03%

عالية82.24 94.110.94%

عالية84.21 104.210.81%

عالية84.02 114.200.85%

عالية81.65 124.080.94%
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عالية81.46 134.070.99%

عالية81.2 %4.060.92الدرجة الكلية للبعد
من الجدول )9( يتبين اأن فقرات بعد الهيكل التنظيمي والعلاقات التنظيمية قد تراوحت بين ن�سبة مت��سطة 
وعالي��ة، حي��ث ح�سلت ثلاث فق��رات على درجة مت��سطة، وق��د بلغت الدرجة الكلية له��ذا البعد )81.2 %( 
بمت��س��ط ح�ساب��ي )4.06( وبانح��راف معي��اري )0.92(، وهذا ي��دل عل��ى اأن متطلبات هذا البع��د مت�فرة في 
الم�ؤ�س�س��ة بم�ست���ى عال. وقد احتلت المرتب��ة الاأولى الفقرة )10( التي تن�ض عل��ى: "العلاقات غير الر�سمية 
ظاه��رة م�ج���دة ب��ين الم�ظف��ين في الم�ؤ�س�س��ة"، بن�سب��ة )84.2 %( وق��د يعزى ذلك  ل�ع��ى الم�ؤ�س�س��ة باأهمية 
العلاق��ات غ��ير الر�سمي��ة في بناء الهيك��ل التنظيمي وت�فير المن��اخ التنظيمي الذي ي�ستطي��ع الم�ظفين فيه من 
انجاز اأعمالهم بعيدا عن التعقيدات التى تعيق انجازها. في حين ح�سلت الفقرة )5( التي تن�ض على: "يلتزم 
الم�ظف���ن في الم�ؤ�س�س��ة بالاأنظمة والق�ان��ين" على المرتبة الاأخيرة بن�سبة مئ�ي��ة مت��سطة بلغت )78.2 %(، 
تلتها الفقرة )3( التي تن�ض على: "يراعى التخ�س�ض عند تنظيم العمل وتق�سيمه في الم�ؤ�س�سة" بن�سبة مئ�ية 
مت��سط��ة بلغ��ت )78.6 %(. وقد يعزى ذلك اإلى المركزية التي ت�سير الم�ست�يات الاإدارية المختلفة في الم�ؤ�س�سة 

وفقاً لها.
جدول )10(: المتو�شطات الح�شابية والنحرافات المعيارية والن�شب المئوية لكل فقرة من فقرات بُعد اآلية اتخاذ القرارات

المت��سط رقم الفق����������رة
الح�سابي

الانحراف 
الدرجةالترتيبالن�سبةالمعياري

عالية80.41 14.021.06%

متو�شطة79.63 23.981.05%

متو�شطة75.89 33.791.23%

متو�شطة78.27 43.911.04%

متو�شطة78.86 53.941.03%

متو�شطة74.810 63.741.24%

متو�شطة75.89 73.791.26%

متو�شطة79.44 83.971.02%

متو�شطة79.82 93.991.03%

متو�شطة79.25 103.960.96%

متو�شطة76.48 113.821.22%

مت��سطة78.0 %3.901.06الدرجة الكلية للبعد
ح�سلت  وق��د  مت��سطة،  بن�سب  كانت  ال��ق��رارات  اتخاذ  اآلية  بعد  فقرات  معظم  اأن  ي��سح   )10( الج��دول 
%( بمت��سط ح�سابي )3.90( وبانحراف  الدرجة الكلية لهذا البعد على ن�سبة مئ�ية مت��سطة بلغت )78 
الم�ؤ�س�سة بم�ست�ى مت��سط. وقد احتلت  البعد مت�فرة في  اأن متطلبات هذا  معياري )1.06(، وهذا يدل على 
بن�سبة  عالية"،  بمهارات  يمتازون  الم�ؤ�س�سة  في  القرار  "متخذو  على:  تن�ض  التي   )1( الفقرة  الاأولى   المرتبة 
ذوي  الم�ؤهلين  الاأفراد  على  وتعيينهم  الم�ظفين  اختيار  عند  تعتمد  الم�ؤ�س�سة  اأن  على  يدل  مما   ،)%  80.4(
"القرارات ال�سادرة عن الم�سئ�لين في  المهارات والقدرات العالية، بينما ح�سلت الفقرة )6( التي تن�ض على: 
الم�ؤ�س�سة من�سجمة مع بع�سها البع�ض" على المرتبة الاأخيرة بن�سبة مت��سطة بلغت )74.8 %(، مما يدل على 
 �سعف نظم المعل�مات في الم�ؤ�س�سة وافتقاره للمرونة والابتكار، وهذه النتيجة ت�ؤكدها ما ت��سلت اإليه درا�سة
,.Al-Zamany et alا)2002( التي ت��سلت اإلى اأن النماذج التقليدية اأو هرمية ال�سكل تقلل من ق�ة اتخاذ 
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القرارات وتف�ي�ض ال�سلاحيات للم�ظفين الاأمر الذي يعطي تحفيزا قليلا للابتكار.
جدول )11(: المتو�شطات الح�شابية والنحرافات المعيارية والن�شب المئوية لكل فقرة من فقرات بُعد التح�شين ال�شامل والم�شتمر

المت��سط رقم الفق����������رة
الح�سابي

الانحراف 
الدرجةالترتيبالن�سبةالمعياري

متو�شطة79.88 13.991.10%

عالية85.23 24.260.85%

عالية81.85 34.091.03%

متو�شطة79.210 43.961.22%

متو�شطة79.69 53.981.20%

عالية85.42 64.270.85%

عالية86.81 74.340.80%

عالية83.04 84.150.97%

عالية85.42 94.270.87%

متو�شطة78.811 103.941.24%

عالية80.27 114.011.04%

عالية81.26 124.061.02%

عالية82.2 %4.110.93الدرجة الكلية للبعد
م��ن الجدول )11( يتبين اأن فق��رات بعد التح�سين ال�سامل والم�ستمر قد تراوحت ب��ين ن�سبة مت��سطة وعالية، 
وقد بلغت الدرجة الكلية لهذا لبعد )82 %( بمت��سط ح�سابي )4.11( وبانحراف معياري )0.93(، مما يدل 
عل��ى اأن متطلب��ات هذا البعد مت�ف��رة في الم�ؤ�س�سة بم�ست�ى عال. وقد ح�سلت الفق��رة )7( والتي تن�ض علي: " 
ت�ستخ��دم الم�ؤ�س�س��ة و�سائل العم��ل الالكتروني الحديثة لتح�سين الاأداء في العمل "عل��ى المرتبة الاأولى بن�سبة 
مئ�ي��ة )86.8 %(، وج��اءت في المرتب��ة الثاني��ة الفق��رة )6( الت��ي تن�ض عل��ى: "تعمل الم�ؤ�س�س��ة على ت�ثيق 
اإج��راءات التح�س��ين المعتمدة لديها" والفقرة )9( التي تن�ض على: "تعمل الم�ؤ�س�سة على تقييم الخدمات التي 
تق���م بتقديمه��ا من اأجل تح�سينها ب�سكل م�ستمر" بن�سب��ة )85.4 %(، وجاءت في المرتبة الثالثة الفقرة )2(، 
الت��ي تن���ض على: "تتي��ح ق�انين الم�ؤ�س�س��ة واأنظمتها فر���ض التح�سين الم�ستم��ر" بن�سب��ة )85.2 %(، مما يدل 
عل��ى اأن الم�ؤ�س�س��ة تحر�ض على م�اكب��ة التط�رات التكن�ل�جية والاإطلاع عل��ى كل ماه� جديد. بينما ح�سلت 
عل��ى المرتب��ة الاأخ��يرة الفقرة )10( والتي تن�ض عل��ى: "تعتمد الم�ؤ�س�سة منهج ال�قاية م��ن الاأخطاء بدل من 
ت�سحيح الاأخطاء بعد وق�عها" بن�سبة )78.8 %(، وهي ن�سبة مت��سطة تتطلب من الاإدارة المراقبة والمتابعة 
الم�ستم��رة لتجني��ب الم�ؤ�س�س��ة الكثير من التكاليف التي تنف��ق لاكت�ساف الاأخطاء وت�سحيحه��ا، فالحيل�لة دون 
ح��دوث الم�س��اكل وتقلي��ل الاأخط��اء وا�ستمرارية تح�س��ين العمليات تعت��بر ع�ام��ل اأ�سا�سية في اإنج��اح الج�دة 

ال�ساملة، وتجعل الم�ظفين مهتمين ب�سفة م�ستمرة باأهمية الج�دة ال�ساملة.
 جدول )12(: المتو�شطات الح�شابية والنحرافات المعيارية والن�شب المئوية لكل فقرة من فقرات 

بُعد التركيز على الم�شتفيدين

المت��سط رقم الفق����������رة
الح�سابي

الانحراف 
الدرجةالترتيبالن�سبةالمعياري

عالية83.04 14.150.97%

عالية82.85 24.141.02%
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متو�شطة78.89 33.941.25%

متو�شطة74.811 43.741.55%

عالية83.23 54.161.02%

عالية83.81 64.190.98%

عالية83.42 74.170.97%

عالية82.06 84.101.02%

عالية80.87 94.041.20%

متو�شطة77.410 103.871.52%

متو�شطة79.08 113.951.51%

عالية80.8 %4.041.11الدرجة الكلية للبعد
الج��دول )12( ي��س��ح اأن فق��رات بع��د التركيز عل��ى الم�ستفيدين ق��د تراوحت ب��ين ن�سبة مت��سط��ة وعالية، 
حي��ث ح�سل��ت �سبع فق��رات على ن�سب��ة مئ�ية عالية تراوح��ت ب��ين )80.8 %، 83.8 %(، فيم��ا ح�سلت اأربع 
فق��رات عل��ى ن�سبة مئ�ية مت��سطة تراوحت ب��ين )74.8 % - 79 %(، وقد بلغت الدرج��ة الكلية لهذا البعد 
عل��ى ن�سب��ة )80.8 %( بمت��س��ط ح�ساب��ي )4.04( وبانحراف معي��اري )1.11(، وهذا يدل عل��ى اأن متطلبات 
ه��ذا البع��د مت�فرة في الم�ؤ�س�س��ة بم�ست�ى عال. وقد ج��اءت في المرتبة الاأولى الفق��رة )6( التي تن�ض على: " 
تحر���ض الم�ؤ�س�سة على تق��ديم خدماتها اإلى الجمه�ر الم�ستفيد الكترونيا "بن�سب��ة )83.8 %(، وهذا يدل على 
وعي الم�ؤ�س�سة باأهمية تكن�ل�جيا الات�سالات في نجاح الم�ؤ�س�سة وفعاليتها. بينما ح�سلت على المرتبة الاأخيرة 
الفق��رة )4( الت��ي تن���ض على: "ت�ف��ر الم�ؤ�س�سة العديد م��ن ال��سائل للح�س���ل على راأي وانطب��اع الم�ستفيدين 
بالخدم��ات المقدم��ة اإليهم، والتعرف على مدى ر�سائهم )مثل �سندوق المقترح��ات، الات�سال المجاني، الانترنت، 
�س���ؤال الم�ستفي��د مبا�س��رة من قبل الم�ظف عن��د المراجعة(" بن�سب��ة مت��سطة بلغ��ت )74.8 %(، تلتها الفقرة 
)10( الت��ي تن���ض على: "تاأخذ الم�ؤ�س�سة باآراء الجمه�ر الم�ستفيد عند تط�ير الخدمات الجديدة اأو تح�سينها" 
بن�سب��ة مت��سط��ة بلغ��ت )77.4 %(، ثم الفقرة )3( التي تن���ض على: "تعمل الم�ؤ�س�سة عل��ى ر�سد احتياجات 
واقتراحات الجمه�ر بدقة وبتقبل م�ستمر لتح�سين ن�عية الخدمة المقدمة له" بن�سبة مت��سطة بلغت )78.8 
%(، مما يدل على اأن الم�ؤ�س�سة لا تعطي اهتماماً اأكثر لر�سا جمه�رها مما ينعك�ض �سلبا على اأدائها، فالتركيز 
عل��ى الم�ستفيدي��ن والاهتم��ام بمطالبه��م واحتياجاته��م ومتابع��ة �سكاويهم وحلها تع��د من اأه��م ع�امل نجاح 
اإدارة الج���دة ال�ساملة، فجمه�ر الم�ستفيدين يعتبر ح�سب مفه���م اإدارة الج�دة ال�ساملة نقطة الارتكاز لجميع 
الاأن�سط��ة والقرارات التي تن�س��اأ داخل الم�ؤ�س�سة. وتتفق هذه النتيجة مع درا�سة الدقي )2006( التي اأظهرت 
نتائجه��ا اأن هن��اك ت�جهاً عالي��اً لدى الم�ظفين في ال�زارات التي ا�ستهدفته��ا الدرا�سة نح� التركيز على جمه�ر 

العملاء.
جدول )13(: المتو�شطات الح�شابية والنحرافات المعيارية والن�شب المئوية لكل فقرة من فقرات بُعد فرق العمل والعمل الجماعي

المت��سط رقم الفق����������رة
الح�سابي

الانحراف 
الدرجةالترتيبالن�سبةالمعياري

متو�شطة77.010 13.851.28%

متو�شطة76.612 23.831.24%

متو�شطة76.811 33.841.25%

عالية81.84 44.091.42%
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عالية83.23 54.161.09%

عالية80.47 64.021.23%

عالية87.81 74.390.86%

عالية85.62 84.280.82%

متو�شطة78.09 93.901.24%

متو�شطة79.28 103.961.08%

عالية80.66 114.031.01%

عالية81.25 124.062.09%

متو�شطة76.612 133.831.27%

عالية80.4 %4.020.95الدرجة الكلية للبعد
م��ن الج��دول )13( يتبين اأن فق��رات بُعد فرق العمل والعم��ل الجماعي ترواحت بين ن�سب��ة مت��سطة وعالية، 
وق��د ح�سل��ت الدرج��ة الكلية لهذا البع��د على درجة عالية، حي��ث بلغت )80 %( بمت��س��ط ح�سابي )4.02( 
وبانح��راف معي��اري )0.95(، وهذا ي��دل على اأن متطلبات ه��ذا البعد مت�فرة في الم�ؤ�س�س��ة بم�ست�ى عال. وقد 
جاءت في المرتبة الاأولى الفقرة )7( التي تن�ض على: "اأف�سل العمل �سمن فريق ول� كان ذلك خلافا لرغباتي 
ال�سخ�سي��ة" بن�سبة مئ�ية )87.8 %(، تلتها الفقرة )8( الت��ي تن�ض على: "ت�سجعني العلاقات الاجتماعية 
ال�سائ��دة على التع��اون والعمل الجماعي" بن�سبة )85.6 %(، وهذا يدل على ايمان الم�ظفين بالعمل الجماعي 
وتف�سيله��م ل��ه. بينما ح�سلت على المرتبة الاأخيرة الفقرة )2( التي تن�ض على: "تعمل ال�حدات الاإدارية في 
الم�ؤ�س�س��ة ب��روح الفريق ال�احد" والفقرة )13( التي تن�ض على: "يهتم الم�سئ�ل�ن بالاإنجاز الجماعي اأكثر من 
الفردي عند تقييم اأداء الم�ظفين في الم�ؤ�س�سة" بن�سبة مت��سطة بلعت )76.6 %(، مما يدل على �سعف ادراك 
قيادات الم�ؤ�س�سة باهمية العمل الجماعي وما يحققه من م�ساهمات في رفع كفاءة الاأفراد وتح�سين اأدائهم وحل 
الم�سك��لات بالغ��ة التعقي��د. وتتفق ه��ذه النتيجة مع درا�سة طعامن��ة )2001( التي اأظه��رت نتائجها اأن هناك 

�سعفا في روح الفريق والعمل الجماعي تعيق تطبيق مفه�م اإدارة الج�دة ال�ساملة.
 جدول )14(: المتو�شطات الح�شابية والنحرافات المعيارية والن�شب المئوية لكل فقرة من فقرات 

بُعد م�شاركة الموظفين وتحفيزهم

المت��سط رقم الفق����������رة
الح�سابي

الانحراف 
الدرجةالترتيبالن�سبةالمعياري

متو�شطة75.015 13.751.51%

عالية89.62 24.480.79%

متو�شطة77.611 33.881.19%

متو�شطة76.814 43.841.16%

متو�شطة79.610 53.980.95%

عالية84.65 64.230.79%

عالية80.88 74.041.02%
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عالية80.29 84.011.13%

متو�شطة77.412 93.871.29%

متو�شطة76.814 103.841.25%

متو�شطة77.213 113.861.27%

عالية84.65 124.230.90%

عالية84.26 134.210.87%

عالية84.84 144.240.86%

عالية جدا90.21 154.510.78%

عالية83.07 164.150.94%

عالية85.63 174.280.91%

عالية81.6 %4.080.89الدرجة الكلية للبعد

م��ن الج��دول )14( يلاح��ظ اأن فق��رات بُع��د م�ساركة الم�ظف��ين وتحفيزهم ق��د تراوحت بين ن�سب��ة مت��سطة 
وعالي��ة، وق��د ح�سل��ت الدرجة الكلية لهذا البعد عل��ى ن�سبة مئ�ية )81.6 %( وهي درج��ة عالية، بمت��سط 
ح�ساب��ي )4.08( وبانح��راف معي��اري )0.89(، وه��ذا ي��دل عل��ى اأن متطلبات ه��ذا البعد مت�ف��رة في الم�ؤ�س�سة 
بم�ست�ى عال. كما ي��سح الجدول )25( اأن الفقرة )15( التي تن�ض على: "اأ�سعر بالفخر والاعتزاز لانتمائي 
لعمل��ي" ح�سل��ت عل��ى ن�سبة مئ�ية )90 %( وه��ي ن�سبة عالية ج��دا، وجاءت في المرتبة الثاني��ة الفقرة )2( 
الت��ي تن���ض على: "طبيعة المهام والاأن�سطة في الم�ؤ�س�سة ت�ستدعي الم�ساركة الاإدارية" بن�سبة )89.6 %(، تلتها 
الفق��رة )17( الت��ي تن�ض على: "يتم الاإ�س��ادة والتقدير بالاإنجازات المتميزة للم�ظف��ين في الم�ؤ�س�سة" بن�سبة 
)85.6 %(، وق��د يع��زى ذل��ك اإلى حر���ض الم�ؤ�س�سة عل��ى ت�فير مناخ تنظيم��ي قائم على الاح��ترام والتقدير 
والم�سارك��ة. بينما ح�سلت الفقرة )1( التي تن���ض على: "ي�سارك الم�ظف�ن ب��سع الاأهداف والخطط الخا�سة 
باأعماله��م" عل��ى المرتبة الاأخيرة بن�سبة مت��سطة بلغت )75 %(، وقد يع��زى ذلك اإلى ثقافة البيروقراطية 
ال�سائ��دة في الم�ؤ�س�س��ة مم��ا يعيق تطبي��ق اإدارة الج�دة ال�ساملة، وق��د اأكدت درا�سة فار���ض والاأغا )2012( اأن 
هن��اك علاق��ة اإيجابية بين م��دى تطبيق اإدارة الج�دة ال�سامل��ة وم�ساركة العاملين في العملي��ة الاإدارية، كما 
اأظه��رت نتائ��ج درا�سات �سابق��ة كدرا�سة الل���زي )2003( ودرا�سة طعامنة )2001( اأن قل��ة م�ساركة العاملين 
في العملي��ة الاإداري��ة، و�سع��ف م�ست�ى التحفيز وعدم تقدي��ر الاإنجازات كانت من اأهم مع�ق��ات تطبيق اإدارة 

الج�دة ال�ساملة.
 جدول )15(: المتو�شطات الح�شابية والنحرافات المعيارية والن�شب المئوية لكل فقرة من فقرات 

بُعد تدريب الموظفين وتاأهيلهم

المت��سط رقم الفق����������رة
الح�سابي

الانحراف 
الدرجةالترتيبالن�سبةالمعياري

متو�شطة78.010 13.901.55%

عالية88.22 24.410.82%

عالية87.25 34.360.91%

عالية87.25 44.360.85%
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عالية86.87 54.340.85%

عالية87.06 64.350.84%

عالية87.84 74.390.82%

عالية84.48 84.220.96%

عالية جدا90.61 94.530.75%

عالية88.03 104.400.78%

عالية84.48 114.220.98%

عالية83.49 124.171.01%

عالية86.0 %4.300.82الدرجة الكلية للبعد
من الجدول )15( يلاحظ اأن الدرجة الكلية لبعد تدريب الم�ظفين وتاأهيلهم قد ح�سلت على ن�سبة )86 %(، 
وه��ي درج��ة عالية بمت��سط ح�ساب��ي )4.30( وبانح��راف معياري بل��غ )0.82(، وهذا يدل عل��ى اأن متطلبات 
ه��ذا البع��د مت�ف��رة في الم�ؤ�س�سة بم�ست�ى عال. كما يتبين م��ن الجدول )25( اأن الفق��رة )9( التي تن�ض على: 
القدرات والمهارات والاتجاهات  التاأهيل وبناء  واأكفاء قادرون على  الم�ؤ�س�سة مدرب�ن متخ�س�س�ن  "يت�فر في 
وف��ق اأ�س���ض علمي��ة." ق��د ح�سلت على المرتب��ة الاأولى بن�سب��ة مئ�ية كب��يرة )90.6 %(، وج��اءت في المرتبة 
الثاني��ة الفق��رة )2( التي تن�ض عل��ى: "يعتبر الم�سئ�ل���ن في الم�ؤ�س�س��ة التدريب ا�ستثمارا جي��دا في الم�ستقبل" 
بن�سب��ة )88.2 %(، تلته��ا الفقرة )10( التي تن�ض على: "ت�ف��ر اإدارة الم�ؤ�س�سة الامكانات اللازمة من و�سائل 
واأدوات منا�سبة لتدريب الم�ظفين" بن�سبة )88 %(، وقد يعزى هذه النتيجة الايجابية اإلى اإدراك الم�سئ�ل�ن 
اأهمي��ة التدري��ب في تط�ير كفايات م�ظفي الم�ؤ�س�سة، بينما ح�سلت الفقرة )1( التي تن�ض على: "اأنا على علم 
ب�ج�د �سيا�سة للم�ؤ�س�سة تهدف اإلى تط�ير كفايات الم�ظفين فيها" على المرتبة الاأخيرة بن�سبة مت��سطة )78 
%(، وقد يعزى ذلك اإلى ثقافة النمط البيروقراطي الروتيني الذي لا يزال يمار�ض في الم�ؤ�س�سة والذي يفتقد 
لل�سفافي��ة والانفت��اح، وهذا الن�ع من الثقافة يعيق تطبيق اإدارة الج���دة ال�ساملة. وهذه النتيجة الاإيجابية 
ج��اءت عل��ى خلاف ما اأظهرت��ه نتائج الدرا�سات ال�سابق��ة كدرا�سة الدقي )2006(، ودرا�س��ة الل�زي )2003( 
ودرا�سة طعامنة )2001( التي بينت اأن هناك �سعفاً في م�ست�ى تدريب العاملين و�س�ء ا�ستغلال وتقييم فر�ض 
التدري��ب المتاح��ة يعيق تطبيق مفه�م اإدارة الج�دة ال�ساملة. كما اأظهرت نتائج درا�سة فار�ض والاأغا )2012( 

اأن هناك علاقة اإيجابية بين مدى تطبيق اإدارة الج�دة ال�ساملة وتدريب العاملين.
 جدول )16(: المتو�شطات الح�شابية والنحرافات المعيارية والن�شب المئوية لكل فقرة من فقرات 

بُعد القدرة على الت�شال الفعال

المت��سط رقم الفق����������رة
الح�سابي

الانحراف 
الدرجةالترتيبالن�سبةالمعياري

عالية81.03 14.051.01%

عالية80.44 24.020.95%

عالية80.44 34.021.02%

عالية85.21 44.260.75%

عالية84.22 54.210.81%

عالية82.2 %4.110.85الدرجة الكلية للبعد
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من الجدول )16( نلاحظ اأن جميع فقرات بعد القدرة على الات�سال الفعال كانت عالية، وقد ح�سلت الدرجة 
الكلي��ة له��ذا البع��د على درجة عالي��ة، بن�سب��ة )82 %(، بمت��سط ح�ساب��ي بلغ )4.11(، وبانح��راف معياري 
ق��دره )0.85(، وه��ذا يدل على اأن متطلبات هذا البعد مت�ف��رة في الم�ؤ�س�سة بم�ست�ى عال. وقد احتلت المرتبة 
الاأولى الفقرة )4( التي تن�ض على: "ت�فر الم�ؤ�س�سة و�سائل ات�سال فعالة ومبا�سرة ما بين الم�ظفين والجمه�ر 
الم�ستفي��د" ، حيث ح�سلت على اأعلى ن�سب��ة مئ�ية وهي )85 %(، وهذا يدل على اهتمام الم�ؤ�س�سة بت�فير نظام 
ات�س��الات فع��ال يخدم الم�ؤ�س�سة وجمه�ر المتعاملين معها لا�ستمرار ت�ا�سلها مع جمه�رها لاإثراء وتح�سين ج�دة 
الم�ؤ�س�سة، كما اأن باقي الفقرات التي تبين فاعلية الات�سال داخل الم�ؤ�س�سة قد ح�سلت على ن�سب مئ�ية عالية، 
مم��ا ي��دل عل��ى اأن هناك م�ست�ى ع��ال من القدرة عل��ى الات�سال بين الم�ظف��ين اأنف�سهم من روؤ�س��اء ومروؤو�سين ، 
وبالت��الي هن��اك قدرة على تب��ادل المعل�مات والتع��رف على التعليم��ات والل�ائح التي ت��س��ح الاأهداف العامة 
للم�ؤ�س�سة. وعليه تعتبر هذه النتيجة جيدة، حيث اإن نجاح اإدارة الج�دة ال�ساملة يحتاج اإلى و�س�ح الات�سال 

وقن�ات فعالة للات�سال.
اإجابة ال�سوؤال الثاني والذي ين�ض على "ما مدى وعي م�ظفي الم�ؤ�س�سة العامة للات�سالات ال�سلكية واللا�سلكية 

بمحافظة تعز بالمزايا التي تحققها اإدارة الج�دة ال�ساملة؟"
وللاإجاب��ة ع��ن هذا ال�سوؤال تم ا�ستخدام المت��سطات والانحراف��ات المعيارية والن�سب المئ�ية والترتيب، وكانت 

النتائج كما ي��سحها الجدول الاآتي:    
 جدول )17(: المتو�شطات الح�شابية والنحرافات المعيارية والن�شب المئوية لكل فقرة من فقرات المزايا التي 

تحققها اإدارة الجودة ال�شاملة

المت��سط رقم الفق����������رة
الح�سابي

الانحراف 
الدرجةالترتيبالن�سبةالمعياري

عالية جدا92.25 14.610.62%

عالية جدا96.23 24.810.54%

عالية88.06 34.400.94%

عالية جدا95.84 44.790.55%

عالية جدا96.61 54.830.43%

عالية جدا96.23 64.810.44%

عالية جدا96.42 74.820.46%

عالية جدا96.61 84.830.43%

عالية جدا96.23 94.810.44%

عالية جدا96.23 104.810.44%

عالية جدا96.61 114.830.43%

عالية جدا96.42 124.820.43%

عالية جدا96.23 134.810.46%

عالية جدا96.42 144.820.46%

عالية جدا96.42 154.820.46%

عالية جدا96.61 164.830.42%

عالية جدا96.61 174.830.42%

عالية جدا96.61 184.830.42%
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عالية جدا96.61 194.830.43%

عالية جدا96.61 204.830.45%

عالية جدا96.61 214.830.42%

عالية جدا95.8 %4.790.43الدرجة الكلية
من الجدول )17( يتبين اأن معظم الفقرات كانت ذات درجة م�افقة عالية جدا، وقد تراوح المت��سط الح�سابي 
لها بين )4.40 - 4.83(، وبانحراف معياري تراوح بين )0.94 - 0.42(، وهذه النتيجة تدل على اأن المبح�ثين 
يدرك���ن اأهمي��ة اإدارة الج�دة ال�سامل��ة والمزايا التي يمكن اأن يحققه��ا تطبيق مفه�م اإدارة الج���دة ال�ساملة. 
وهذه النتيجة اتفقت مع درا�سة الناظر )2004( التي اأظهرت نتائجها وج�د وعي بدرج�ة كبيرة لدى العاملين 
بمفه���م اإدارة الج���دة ال��ساملة، في ح��ين اختلفت مع درا�سة فار�ض والاأغ��ا )2012(، ودرا�سة Psychogios و
Pripoasا)2007(، ودرا�س��ة الدق��ي )2006( الت��ي اأظه��رت نتائجه��ا وج�د �سعف في م�ست���ى وعي الم�ظفين 
بعملي��ة تطبي��ق اإدارة الج�دة ال�ساملة؛ ودرا�سة طعامن��ة )2001(  التي اأظهرت نتائجه��ا وج�د م�ست�ى وعي 

مت��سط لدى العاملين بمفه�م اإدارة الج�دة ال�ساملة.
الاستنتاجات:

في �س�ء ما اأ�سفرت عنه نتائج الدرا�سة ومناق�ستها يمكن اأن ن�ستنتج الاآتي:
اأن م�ظفي الم�ؤ�س�سة العامة للات�سالات ال�سلكية واللا�سلكية لديهم القدرة على ت�سكيل روؤية وا�سحة ح�ل   .1

مفه�م اإدارة الج�دة ال�ساملة ومتطلباتها.
ت�س��ير م�ست�ي��ات الت�اف��ر الت��ي تراوحت بين ن�س��ب مت��سطة وعالي��ة لاأبع��اد اإدارة الج���دة ال�ساملة اإلى   .2

اإمكانية تطبيق مفه�م اإدارة الج�دة ال�ساملة في الم�ؤ�س�سات العامة اليمنية.
اأن هناك نقائ�ساً وق�س�راً في تطبيق مختلف اأبعاد اإدارة الج�دة ال�ساملة يمكن اإيجازها بالاآتي:  .3

عدم وج�د خطة اإ�ستراتيجية مبنية على اأ�س�ض مهنية لتطبيق اأبعاد مفه�م اإدارة الج�دة ال�ساملة.  اأ. 
عدم التزام الاإدارة العليا بتطبيق مفه�م اإدارة الج�دة ال�ساملة وعدم تقديمها الدعم المادي والمعن�ي   ب. 

اللازم لهذا التطبيق.
عدم وج�د فل�سفة وا�سحة لاإدارة الج�دة ال�ساملة في الم�ؤ�س�سة.  ج. 
عدم ت�افر �سيا�سات عملية وواقعية لتحقيق اأهداف الم�ؤ�س�سة.  د. 

عدم وج�د وحدة متخ�س�سة بالج�دة والتط�ير.  ه. 
�سعف نظم المعل�مات في الم�ؤ�س�سة وافتقاره للمرونة والابتكار.  و. 

عدم معاملة الم�ظفين ك�سركاء واإ�سعارهم باأنه لا قيمة لهم مما يجعل بيئة العمل غير م�اتية لاإدارة   ز. 
الج�دة ال�ساملة.  

�سعف اهتمام العاملين بر�سا جمه�ر المتعاملين مع الم�ؤ�س�سة.  ح. 
�سعف اإدراك قيادات الم�ؤ�س�سة باهمية العمل الجماعي وروح الفريق في رفع كفاءة العاملين وتح�سين   ط. 

اأدائهم. 
�سيادة ثقافة النمط البيروقراطي الروتيني في الم�ؤ�س�سة الذي يفتقد لل�سفافية والانفتاح.  ي. 
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التوصيات:
بن��اءً عل��ى النتائج التي اأ�سف��رت عنها الدرا�سة الحالية، يق��دم الباحث بع�ض المقترح��ات التي من �ساأنها تط�ر 

الم�ؤ�س�سة العامة للات�سالات ال�سلكية واللا�سلكية  في �س�ء مفه�م اإدارة الج�دة ال�ساملة على النح� الاآتي:
�س��رورة تبن��ي الدولة ممثل��ة في وزارة الات�سالات وتقني��ة المعل�مات نظاماً فاعلا لتحقي��ق �سمان تفعيل   .1
ج���دة الخدم��ة، من خ��لال و�سع خط��ة اإ�ستراتيجية مبنية عل��ى اأ�س�ض مهني��ة لتحديد، وتطبي��ق اأبعاد 

مفه�م اإدارة الج�دة ال�ساملة تلزم بها جميع الم�ؤ�س�سات الحك�مية.
ك���ن الاإدارة العلي��ا هي الم�سئ�لة عن و�سع الخطط الاإ�ستراتيجي��ة ط�يلة المدى، وهي التي تمتلك القدرة   .2
عل��ى و�سع وتط�ير روؤية الم�ؤ�س�سة ور�سالتها واأهدافها، فاإنه يقع على عاتقها ت�فير الدعم المادي والمعن�ي 

اللازم للتطبيق الكامل لاإدارة الج�دة ال�ساملة.
تط�ي��ر القي��ادة الا�ستراتيجي��ة الداعم��ة للج���دة م��ن خ��لال تبن��ي مفه���م اإدارة الج���دة ال�ساملة في   .3
جمي��ع عملياتها، ون�س��ر ثقافتها بين الم�ظفين كمدخ��ل للتط�ير في الم�ؤ�س�سة العام��ة للات�سالات ال�سلكية 

واللا�سلكية.
�س��رورة الت��زام الم�ؤ�س�سة بت�سكي��ل �سيا�سات عملي��ة وواقعية بناءً عل��ى مفه�م الج���دة واإي�سالها لمختلف   .4

الم�ست�يات الاإدارية في الم�ؤ�س�سة لتحقيق الاأهداف المر�س�مة. 
�سرورة اأن يدرك جميع الم�ظفين في الم�ست�يات الاإدارية المختلفة فل�سفة اإدارة الج�دة ال�ساملة والتكيف   .5

مع متطلباتها ومبادئها.
�س��رورة وج�د وحدة مخت�سة بالج�دة يق�م بها م�سئ�ل���ن م�ؤهل�ن، تهدف اإلى ن�سر ثقافة اإدارة الج�دة   .6
ال�ساملة بين العاملين في الم�ؤ�س�سة ب�سكل م��سع من خلال اإقامة الندوات والمحا�سرات واللقاءات التعريفية، 

وتهيئة جميع العاملين في الم�ؤ�س�سة على تطبيق اإدارة الج�دة ال�ساملة وتدريبهم على ممار�ستها.
العم��ل عل��ى تط�ي��ر نظم المعل�م��ات في الم�ؤ�س�سة وتهيئ��ة القن�ات اللازم��ة لتمكين العاملين م��ن اإي�سال ما   .7

يمتلك�نه من معل�مات وحقائق للا�ستفادة منها في تحقيق الج�دة.
زي��ادة الاهتم��ام والتركي��ز على التح�س��ين الم�ستمر في كاف��ة العنا�سر الب�سري��ة والمادي��ة والمالية، وتبني   .8

اأ�سل�ب المتابعة والتق�يم الم�ستمرين لاأداء العمل وج�دة الخدمات.
معامل��ة الم�ظ��ف ك�سريك اأ�سا�سي ولي���ض كاأجير، والعمل على الاأخ��ذ باآراء الم�ظف��ين واإ�سراكهم في جميع   .9
مج��الات العم��ل لا�سيما في و�سع الاأه��داف والخطط الخا�س��ة باأعمالهم واتخاذ الق��رارات وحل الم�ساكل 
وعملي��ات التح�س��ين، وفي ابتك��ار مقايي���ض اأو معاي��ير جدي��دة لعملي��ة تقيي��م الاأداء تدعيم��ا للمرون��ة 

والابتكارية و�سرعة الا�ستجابة.
تعزيز الاهتمام بالتركيز على جمه�ر الم�ستفيدين من خلال تخ�سي�ض اأق�سام خا�سة لخدمتهم والا�ستماع   .10

لمتطلباتهم واقتراحاتهم ، والبعد عن روتين الاإجراءات الاإدارية في �سبيل خدمتهم. 
�سرورة قيام القيادة الاإدارية في الم�ؤ�س�سة بتحفيز الاأفراد الذين يق�دونهم على العمل الجماعي والعمل   .11

بروح الفريق، وم�ساعدتهم على ت�سكيل فرق العمل لرفع كفاءتهم وتح�سين اأدائهم.
م�ا�سلة تدريب الم�ظفين في الم�ؤ�س�سة، لا�سيما على اإدارة الج�دة ال�ساملة وتح�سين ج�دة الخدمة المقدمة،   .12

وتعريفهم بالاأهداف التي ت�سعى الاإدارة لتحقيقها من خلال عملية التدريب.
اإج��راء المزيد من الاأبحاث المتعلقة بهذا ال�سدد، عل��ى اأن يت�سمن ذلك مختلف الم�ؤ�س�سات العامة اليمنية،   .13

ودرا�سة البُعد الثقافي لمعرفة اأثره على تطبيق اإدارة الج�دة ال�ساملة.
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