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التي تحدث بطریقة مفاجئة  تواجه المنظمات تحدیات كبیرة بسبب التغیرات الاقتصادیة العالمیة  

على التكیف معها بسهولة مما أدى بهذه المنظمات وعلى رأسها المنظمات تها وسریعة تجاوزت قدر 

المفاهیم والمبادئ المهتمة بقطاع الخدمات العمومیة إلى السعي في كیفیة تفعیل دورها، وإعادة التفكیر في 

التي نشأت علیها، معتمدة في ذلك على عدة آلیات ومداخل جدیدة تحاول من خلالها تحقیق أهدافها برفع 

  أهم هذه المداخل نجد العمیل، ومن رضاسبت مستوى الإنتاجیة والأداء، ومن ثمة ك

  . مدخل إدارة الجودة الشاملة

اعتبار أنّ الجودة الشاملة تهدف إلى تحقیق مستویات أعلى من الأداء والكفاءة الإداریة بغیة  ىوعل

، فإنّ الخدمة العمومیة بذلك تصبح تركز أكثر على رضا عالیةتقدیم خدمات ذات جودة ونوعیة 

ستویات تفیدین من الخدمة والتحسین المستمر لكافة العملیات والأنشطة والتعاون الجماعي بین مالمس

قدرات قطاع الخدمات العمومیة، والتغلب على المشكلات التي  رفع  الإدارة المختلفة، وهذا ما یزید من

ومعالجة نقاط الضعف ومعرفة نقاط القوة وتعزیزها، مما یؤدي  اكتشافتواجه سیر العمل فیها، من خلال 

  .إلى تسریع الخدمة وتخفیض التكلفة للوصول إلى جودة المخرجات

 :همیة الدراسةأ1/ 

 :من جانبین وهما أهمیتهامد دراستنا تست   

تكمن الأهمیة العلمیة لهذه الدراسة من أهمیة الموضوع الذي تتناوله كون موضوع : الأهمیة العلمیة -أ

بالغ من  باهتمامخمسة عشر مدخلا إداریا والذي حظي ولا یزال یحظى  إدارة الجودة الشاملة یعد من أهم

قبل المهتمین بهذا المجال، لهذا سنعمل على فهم وتحلیل موضوع إدارة الجودة الشاملة وإسقاطه على 

  .الخدمة العمومیة للرقي بها

تتجلى الأهمیة العملیة لهذه الدراسة في إبراز نتائج تطبیق إدارة الجودة الشاملة في : الأهمیة العملیة  -ب

  .یترتب عنها من تحسیناتقطاع الخدمات العمومیة وما 

  :أهداف الدراسة/ 2

من خلال هذه الدراسة نسعى إلى بناء دراسة أكادیمیة علمیة تشخص دور إدارة الجودة الشاملة   

ة الشاملة دالأطر النظریة والمفاهیمیة لكل من إدارة الجو  استیعابفي تطویر الخدمة العمومیة، من خلال 
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ة الجود إدارة إستراتیجیةلرابط العملي بینهما، من خلال التركیز على والخدمة العمومیة، ومحاولة إیجاد ا

  .الشاملة التي تساهم في رقي الخدمة العمومیة

  الموضوع اختیارمبررات  /3

إنّ اختیارنا لموضوع إدارة الجودة الشاملة ودورها في تطویر الخدمة العمومیة له دوافع متعددة،   

نحو موضوع ما، أو مبررات موضوعیة  الدارس تمثلت في میول مبررات ذاتیةبحیث یرتبط أي موضوع 

  .تقترن بالقیمة العلمیة للموضوع والمحاور التي یرید الباحث معالجتها

  :المبررات الذاتیة - 

تكمن الأسباب الذاتیة في الرغبة في التعمق أكثر في فهم جدلیة إدارة الجودة الشاملة والخدمة العمومیة، 

  .حول تفعیل الخدمة العمومیة في ظل إدارة الجودة الشاملة في تكوین قاعدة المعطیات الإسهامومحاولة 

  :المبررات الموضوعیة - 

ومحاولة  ،الاهتمام المتزاید من طرف الباحثین حول تطبیق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الخدماتیة

  .على أرض الواقع ن من تطبیقهامكلفلسفة إدارة الجودة الشاملة ت بناء صورة واضحة

المختلفة لتطبیق إدارة الجودة الشاملة من أجل تحقیق التمیز في الخدمة  الإداریةحاجة المنظمات  - 

  .وكسب رضا الجمهور

  :أدبیات الدراسة/4

هناك دراسات عدیدة تناولت متغیرات الدراسة كإدارة الجودة الشاملة لكن أغلبها كان في سیاق معالجة 

  .، نذكر أهمهاجزئیة لموضوعنا هذا

  :الكتب -أ

للباحث ویلیماز ریتشاردل المنشور في مكتبة الجریر  :"أساسیات الجودة الشاملة" كتاب - 

حركة ، فقد تناول هذا الكتاب أساسیات إدارة الجودة الشاملة، من خلال التطرق إلى نشأة 1999،بالریاض

ه، وطریقة استخدام علیالجودة الشاملة، وكیف یمكن لأي شركة أن تتعرف على توقعات العمیل وتتفوق 

  ةإدارة الجودة الشاملة، بالإضافة إلى إبراز دور الموظفین في تحسین الجود وتقنیاتأدوات 
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  .المصطلحات المتعلقة بإدارة الجودة الشاملة داخل الشركة وفي نهایة الكتاب نجد فهرس یحتوي على أهم

في هذا  تناول، 1993لباحث جوزیف جابلونسكي، الریاض ل :"الكلیة تطبیق إدارة الجودة "كتاب - 

الكتاب مفهوم إدارة الجودة الشاملة وأسباب الأخذ بها، بالإضافة إلى معاییر تقویم إدارة الجودة الشاملة 

لإنجاح هذا المدخل الإداري الحدیث، وفي  إتباعهاوالمبادئ التي تقوم علیها إلى جانب المراحل الواجب 

  .الأخیر تطرق إلى إدارة الجودة في قطاع الخدمات

  :اسات الأكادیمیةالدر  -ب.

واقع إدارة الجودة الشاملة في وزارات : "بعنوان ، رسالة ماجستیرالدقيدراسة أیمن عبد الفتاح محمود  - 

إدارة الجودة الشاملة في وزارات تتمحور إشكالیة الدراسة حول واقع تطبیق  ."السلطة الفلسطینیة في غزة

الضوء على مفهوم إدارة الجودة الشاملة  إلقاءهذه الدراسة إلى  هدفتالسلطة الوطنیة في غزة، ولقد 

 اقتناع، ومن أهم النتائج التي توصل إلیها الباحث وجود تطورها في القطاع الحكوميقصي مراحل تو 

، إلى جانب سوء استغلال وتقییم فرص التدریب ورغبة لدى الإدارة العلیا بتطبیق إدارة الجودة الشاملة

  .عملیة تطبیق إدارة الجودة الشاملةحول افة إلى نقص في مستوى وعي العاملین المتاحة بالإض

  :بمجموعة من التوصیات أهمها الدراسةوقد خرجت 

  .والثبات في القیادات الإداریة وعدم اللجوء إلى التغییر إلا في الضرورة القصوى الاستقرارمراعاة  - 

مفهوم إدارة الجودة الشاملة ومبادئه وأفكاره والفوائد  وعیة وتدریب مكثف لتوضیحتإعداد وتنفیذ برامج  - 

  .المتوقعة عند تبنیه بالشكل الصحیح

تطبیق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعلیم  إمكانیة:"بعنوان ریرسالة ماجست: دراسة لرقط علي - 

إدارة الجودة الشاملة  هل توجد مبررات كافیة لتطبیق: الدراسة كالآتي إشكالیةوتتمحور " العالي بالجزائر

وقد هدفت الدراسة إلى التعرف على باتنة،  - الحاج لخصر-م الإنسانیة بجامعةلو بكلیة الآداب والع

الآداب والعلوم الإنسانیة، ومن أهم النتائج التي توصلت إلیها  بكلیةمبررات تطبیق إدارة الجودة الشاملة 

الشاملة في كلیة الآداب والعلوم الإنسانیة حیث قدرت الدراسة وجود مبررات كافیة لتطبیق إدارة الجودة 

  .%66.40بنسبة 
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 تبیانفي دراسة مفهوم إدارة الجودة الشاملة نظریا و  ترابط یتضح من خلال ما سبق أنه یوجد   

مدى أهمیتها وحاجة المنظمات إلیها، وما یمیز دراستنا عن الدراسات السابقة أننا تناولنا موضوع إدارة 

دراستنا كانت دراسة نظریة بحتة جامعة بین  ها في تطویر الخدمة العمومیة كما أنّ دور املة و الجودة الش

  .متغیرین في إطار دراسة تتصف بالجدّة

  :إشكالیة الدراسة /5

إنّ تطبیق إدارة الجودة الشاملة لها أثر إیجابي على أداء المنظمات سواء كانت منظمات خاصة   

من خلال وجود مؤشرات تبین جدوى إدارة الجودة الشاملة في تحقیق مجمل  بتطبیقهاأو عامة، والتي تقوم 

  .الأهداف التنظیمیة وارتفاع مستوى الرضا الوظیفي للعاملین وارتفاع معنویاتهم

كیف یمكن لإدارة الجودة الشاملة : على ما سبق نطرح إشكالیة الدراسة المتمثلة في اوبناء  

  ساهمة في تحسین الخدمة العمومیة والرقي بها؟بمضامینها البنیویة والوظیفیة الم

  :فیما یليتتفرع عن هذه الإشكالیة مجموعة من الأسئلة التي یمكن إجمالها 

 مفهوم إدارة الجودة الشاملة؟ ما - 

 ما المقصود بالخدمة العمومیة؟ وفیما تكمن مضامینها؟ - 

 ومیة؟فیما تتمثل إستراتیجیة إدارة الجودة الشاملة في تحسین الخدمة العم - 

  :الفرضیات /6

على  إیجابا، ینعكس إنّ التطبیق السلیم لمضامین إدارة الجودة الشاملة في الخدمة العمومیة -

  .مستوى جودتها ونوعیتها

متكامل یرتكز على جملة من المتطلبات  تسییري مفهوم إدارة الجودة الشاملة یعبر عن منهج - 

 .والأسالیب والتقنیات

مجموعة من الخدمات تقدم بهدف تحقیق المصلحة العامة، و الخدمة الخدمة العمومیة هي  - 

 .هاتتعدّد وتتنوع حسب الغرض من وجود العمومیة

الجودة الشاملة أحد أهم استراتیجیات إدارة الجودة الشاملة  إدارةتطبیق  تعتبر آلیات وخطوات - 

 .المساهمة في تحسین الخدمة العمومیة
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  :مناهج الدراسة /7

  :عدد من المناهج والمتمثلة في إتباعتفرض طبیعة الموضوع 

  :المنهج الوصفي -أ

بسبب سهولة  یعد المنهج الوصفي أحد المناهج الأكثر شیوعا في میدان البحوث الاجتماعیة  

طریقة لوصف الظاهرة المدروسة وتطویرها كمیا عن طریق جمع «:ووضوح خطواته، ویعرّف على أنّه 

  )1(.»المشكلة وتصنیفها وتحلیلها وإخضاعها للدراسة الدقیقة معلومات مقننة عن

إدارة الجودة الشاملة والخدمة العمومیة  مفهوم إبرازوقد اعتمدنا علیه في دراستنا من أجل   

  .وتوضیح العلاقة بینهما

  :المنهج التاریخي - ب

 مازالمن أهم المناهج الرئیسیة في میدان العلوم الاجتماعیة والذي  التاریخيیعتبر المنهج   

منهج یقوم « :على أنه یعرفوالسیاسیة والاجتماعیة، حیث  الإعلامیةیستخدم بشكل واسع في البحوث 

الدراسة خلال فترة زمنیة معینة ودراسة العوامل التي تأثرت بها ووضعها القائم،  بتتبع الظاهرة أو موضوع

ق لماضیها تفسیرها في سیاقها التاریخي واستخلاص النتائج المترتبة عنها بما یتیح الفهم المتعمبهدف 

  )2(.»والتعرف الموضوعي لاتجاهاتها في المستقبل

وقد تم استخدام المنهج التاریخي في دراستنا من أجل تتبع التطور التاریخي لإدارة الجودة الشاملة   

  .وفهم مراحل تطورها

  :الدراسة مصطلحات /8

  :هناك العدید من المصطلحات المرتبطة بالموضوع  من بینها  

                                                           

  .86،ص2008الجامعیة، دیوان المطبوعات: الجزائر .، منهجیة البحث في العلوم  السیاسیة والإعلامعامر مصباح -1 

، 2012، الجزائر، جسور للنشر و التوزیع،2ط. والإنسانیةمنهجیة البحث في العلوم الاجتماعیة خالد حامد،  -2  

  .54ص



 مقدمة 
 

 و 
 

فلسفة وخطوط عریضة ومبادئ تدل وترشد المنظمة لتحقیق تطور « :إدارة الجودة الشاملة  - أ

المتاحة  الموارد استخداممستمر، وهي أسالیب كمیة، بالإضافة إلى الموارد البشریة التي تحسن 

وكذلك الخدمات بحیث أن كافة العملیات داخل المنظمة تسعى إلى أن تحقق إشباع حاجات 

  )1(.»المستهلكین الحالیین والمرتقبین

یتفاعلون معا بطریقة منظمة من أجل تحقیق أهداف  الذینمجموعة من الأفراد «: المنظمة   - ب

 )2(.»الموارد المتاحة استخداممشتركة، من خلال 

مجموعة من القیم والمعتقدات والأنماط السلوكیة التي تشكل جوهر هویّة  «:المنظمةثقافة   -  ج

 )3(.»المنظمة

العملیة التي یتم من خلالها التأثیر على سلوك الأفراد والجماعات وذلك من أجل دفعهم  «:القیادة  - د

 )4(.»للعمل برغبة واضحة لتحقیق أهداف محددة

تنظیم مؤقت یتم تشكیله بغیة إنجاز عمل معین أو مهمة محددة ومعقدة تتعلق  «: فریق العمل  - و

بعدة وحدات إداریة في المنظمة، ویعد صورة مصغرة عن التنظیم الموازي یلجأ إلیه المنظمة 

 )5(.»عندما تواجهها مشكلة صعبة یتطلب حلها تضافر جهود وحدات إداریة مترابطة

 بین بمهارات ومعارف وخبرات متجددةهو الجُهود المنظمة والمخطط لها لتزوید المتدر  «:التدریب  - ه

وتستهدف إحداث تغییرات إیجابیة مستمرة في خبراتهم واتجاهاتهم وسلوكهم من أجل تطویر كفایة 

 )6(.»أدائهم

. 

. 

. 

                                                           
إدارة قرطبة للنشر والتوزیع، : الجزائر .وظائف الإدارة وتطبیقاتها في العمل الإسلامي المعاصربدر الدین زواقة،  -1

  .312، ص2010
  .28، ص2011دار صفاء للنشر والتوزیع، : عمان. إدارة المنظماتعلاء الدین عبد الغني محمود،  -2
  . 187، ص2009والتوزیع،  دار الرایة للنشر: عمان .المفاهیم الإداریة الحدیثةبشار یزید الولید،  -3
4-

  .29، ص2010 دار الرایة للنشر والتوزیع،: عمان.التدریب والتأھیل الإداريھاشم حمدي رضا،  
  .336، ص2010دار أسامة للنشر والتوزیع، : عمان.معجم الإدارةابراهیم بدر شهاب الخالدي،  -5
  .15، ص 2010دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، ،: ، عمان2ط .التدریب الإداري المعاصرحسن أحمد الطعاني، -6
  



 مقدمة 
 

 ز 
 

  :هندسة الدراسة /9

الفرضیات اتبعنا خطة مكونة من ثلاث ار بسعینا للإجابة على الإشكالیة المطروحة واخت في  

  .فصول

في المبحث الأول " لإدارة الجودة الشاملة النظريطار الإ:" الفصل الأول والذي جاء تحت عنوان

فتصمن أهداف وأهمیة إدارة الجودة  تناولنا مفهوم إدارة الجودة الشاملة، أما بالنسبة للمبحث الثاني

الشاملة، في حین المبحث الأخیر من هذا الفصل فیتناول متطلبات ومراحل تطبیق إدارة الجودة 

  .الشاملة

، حیث تطرق المبحث الأول "مقاربة معرفیة للخدمة العمومیة:" الفصل الثاني جاء تحت عنوان  

توضیح مبادئ ومعاییر وعناصر الخدمة  هفتم فیأما المبحث الثاني إلى مفهوم الخدمة العمومیة،

  .فیه أنواع وطرق التسییر وتمویل الخدمة العمومیة ولناأما المبحث الثالث تناالعمومیة، 

 لخدمة العمومیة في ظل الأبعاد الوظیفیةباإستراتیجیة الرقي " :بالنسبة للفصل الثالث والمعنون   

، تطرقنا فیه إلى دوافع تطبیق إدارة الجودة الشاملة في الخدمة العمومیة،كما "لإدارة الجودة الشاملة

، والمبحث الثالث قمنا تناولنا في المبحث الثاني آلیات إدارة الجودة الشاملة لتحسین الخدمة العمومیة

  .عمومیةمن خلاله بتحدید مقومات نجاح تطبیق إدارة الجودة الشاملة للخدمة ال

   :صعوبات الدراسة /10

  :عند إعدادنا لهذا الموضوع واجهتنا العدید من الصعوبات أهمها  

نظرا  نقص المراجع التي درست موضوع إدارة الجودة الشاملة وعلاقته بتحسین الخدمة العمومیة - 

 .لحداثة الموضوع

الشاملة فیما یتعلق الخلط الكبیر في أغلب المراجع بین المصطلحات المتعلقة بإدارة الجودة  - 

 .بالمبادئ ، المتطلبات والعناصر

.  

. 



 

 

 

 

    

  

  

  

  

  ول الفصل�� 
�طار�النظري�لإدارة�

        ا��ودة�الشاملة�



الإطار النظري لإدارة الجودة الشاملة :                                                الفصل الأول   
 

2 
 

والتي بدأت بتطبیقها العدید من المنظمات لتحسین  ،تعتبر إدارة الجودة الشاملة مدخل إداري حدیث     

وتطویر نوعیة خدماتها وإنتاجاتها، وذلك بهدف كسب رضا العملاء باعتبارهم جوهر وجود وبناء هذه 

واحتیاجاتهم المتجددة، وهذا لا یكون إلا عن طریق م لرغباته الاستجابة، لذلك تسعى إلى المنظمات 

ها على جمیع أفراد المنظمة وذلك من ممیعالجودة الشاملة وت لإدارةاستیعاب وفهم الجوانب الأساسیة 

وهذا ما سیتم تناوله . بات ومراحل إدارة الجودة الشاملة من أجل تحقیق أهداف المنظمةلخلال تطبیق متط

  : بالتفصیل فیما یلي

  .مفهوم إدارة الجودة الشاملة: المبحث الأول -

  .أهداف وأهمیة إدارة الجودة الشاملة : المبحث الثاني -

  .متطلبات ومراحل تطبیق إدارة الجودة الشاملة: المبحث الثالث -
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  مفهوم إدارة الجودة الشاملة: المبحث الأول

یعد مفهوم إدارة الجودة الشاملة من المفاهیم الإداریة الحدیثة، التي تقوم على مجموعة من المبادئ      

الشاملة في  أداء ممكن، فإدارة الجودة لوالأفكار التي یمكن لأي إدارة أن تتبناها من أجل تحقیق أفض

حسین المستمر وجودة الوقت الحاضر تعد من أهم عوامل نجاح المنظمات لأن هدفها النهائي هو الت

  . الخدمات

  تعریف إدارة الجودة الشاملة: المطلب الأول

وعلى هذا الأساس سیتم  ،یعد مصطلح إدارة الجودة الشاملة من أهم المصطلحات المركبة والمعقدة   

  .للمفهوم ككل الاصطلاحيه بتفكیك مفرداته وتعریفها لغة، ومن ثم إعطاء المعنى حتبسیطه وتوضی

حیث یتم التركیز على مصطلح الجودة باعتباره المحور والقاعدة التي : تعریف إدارة الجودة الشاملة: أولا

  .علیه مفهوم إدارة الجودة الشاملة ونقطة الأساس فیهیبنى 

أصبح جیدا، وقیل أیضا الجید نقیض  الشيءل جاد، یجود جودة ، أي أن عالجودة مشتقة من الف: لغة /1

اد أي جبالجید من القول والفعل، والجودة من أ ىت، وجاد الشيء جودة أي صار جیدا، وأجاد أي أ ءيالرد

  )1(.أحسن

ویعني بها طبیعة الشيء  )qualities( مشتق من ) qualité( في اللغة اللاتینیة فمصطلح الجودة  أما   

  )2( .ة والإتقان دقودرجة صلاحیته، وكانت تعني قدیما ال

   .ما سبق فالجودة تعني لغة الأداء الجید والعطاء المستمرن خلال م    

قبل الولوج في إعطاء تعریف اصطلاحي لإدارة الجودة الشاملة، سیتم التطرق إلى بعض : اصطلاحا /2

  . الجودة التعاریف المقدمة لمصطلح 

                                                           
، ص 2008دار صادر ، : ، بیروت6، ط 3المجلد.لسان العرب جمال الدین مكرم إبن منظور الإفریقي المصري ،   -1

234.  
، 2011دار جلیس الزمان للنشر والتوزیع ، : عمان .الوظیفي والأداءالجودة الشاملة إدارة حسین محمد الحراشة،   -2

  .25ص 
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لقد تعددت التعاریف التي تناولت مصطلح الجودة وعلیه سیتم إعطاء بعض  :تعریف الجودة اصطلاحا /ا

  .التعاریف المقدمة لها

تحقیق رغبات العملاء ومتطلباتهم أو ما یفوق توقعاتهم ویكون ذلك من :" تعرف الجودة على أنها  - 

اجاتهم وكذلك بناء خلال الاتصال بالعملاء أو المستفیدین والتأكد أن السلع أو الخدمات تتناسب مع احتی

  )1(".علاقة طبیة معهم 

مجموعة من الصفات والخصائص للسلعة أو الخدمة التي تؤدي قدرتها : " كما تعرف أیضا على أنها - 

  )2( ".على تحقیق رغبات معلنة أو مفترضة

تعددت التعاریف المقدمة لمصطلح إدارة الجودة الشاملة : تعریف إدارة الجودة الشاملة اصطلاحا /ب

  :بتعدد وجهات نظر الباحثین والمفكرین ومن بین هذه التعاریف نجد

  :التعاریف المقدمة من قبل أهم المنظمات والهیئات الدولیة/1

الإداریة للمؤسسة التي تدرك الفلسفة : " تعرف منظمة الجودة البریطانیة إدارة الجودة الشاملة على أنها  - 

  )3(."وكذلك تحقیق أهداف المشروع معا المستهلك من خلالها تحقیق كل من احتیاجات

فإن إدارة الجودة الشاملة هي مدخل إداري یرتكز على الجودة ومبني  (*) " Iso" ووفقا لتعریف منظمة  -

العمیل وتحقیق  اءضإر أجل تحقیق الربحیة على المدى الطویل من خلال من على مشاركة كافة العاملین 

  )4( .المنفعة للجمیع

  منهج تطبیقي شامل: " معهد الجودة الفدرالي الأمریكي فیعرف إدارة الجودة الشاملة على أنها  أما - 

                                                           
دار الفتح للتجلید الفني، : الإسكندریة .الاجتماعیةإدارة الجودة الشاملة منظمات الرعایة محمد عبد الفتاح محمد ،  -1

  .167، ص 2008
دار غریب للطباعة والنشر : القاهرة .9000ومتطلبات التأهل للإیزو إدارة الجودة الشاملة بمنظمات علي السلمي،  -2

  .18، ص1995والتوزیع ، 
  .74، ص 2000دار المسیرة للنشر والتوزیع ، : عمان.إدارة الجودة الشاملةمحمود كاظم خضیر،   -3

  :المنظمة الدولیة وهي الاسمیمثل اختصار ): الإیزو(  – (*)

Internationa aganization stadarization  ،ومقر هذه لمنظمة في جنیف، تضم أكثر من مائة دولة في عضویتها

  .107، ص  المرجع السابق الذكرمحمود كاظم خیضر،  :أنظر للمزید .تهتم بتوحید المواصفات والمقاییس في العالم
4 - Iso, "iso 9004 , 2000 :  quality management systems guide lines for performance 
improvement " ,p17. See website: [ https: // fr.slideshare.net], viewed don: 24/12/2016. 
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باستخدام الأسالیب الكمیة من أجل التحسین المستمر في یهدف إلى تحقیق حاجات وتوقعات العمیل  .

  )1( ."العملیات والخدمات

  :التعاریف المقدمة من قبل أهم المفكرین/2

شكل تعاوني لإنجاز : " إدارة الجودة الشاملة على أنها"  Jablonskiنسكي  جوزیف جابلو" یعرف  - 

الأعمال یعتمد على القدرات المشتركة بین الإدارة والعاملین ، بهدف تحسین الجودة وزیادة الإنتاجیة بصفة 

  )2(".مستمرة من خلال فرق العمل 

الوسیلة التي تدار بها المنظمة لتطور فاعلیتها : "فیعرفها على أنها "  john oklandجون أو كلاند " أما 

  )3( " .ومرونتها ووضعها التنافسي على نطاق العمل ككل 

نظام إداري یشتمل على مجموعة من الفلسفات : " إدارة الجودة الشاملة على أنها"  col"كما یعرف  - 

یة المستخدمة لتحقیق الأهداف ورفع مستوى رضا العمیل، المتكاملة والأدوات الإحصائیة والعملیات الإدار 

  )4(".والموظف على حد سواء 

تحقیق  على كما تعملفلسفة الشركة بكل فرد بها : " إدارة الجودة الشاملة على أنها" ویلیامز"  یعرف - 

مستمرا في العملیات  دائم لرضا العمیل من خلال دمج الأدوات والتقنیات والتدریب حیث یشمل تحسنا

   )5(".داخل الشركة، مما سیؤدي إلى منتجات وخدمات عالیة الجودة 

  : إدارة الشاملة كما یلي" ورونالد براند" " یف كوهن تس" یعرف  - 

  .تعني التطویر والمحافظة على مكانة المنظمة من أجل تحسین الجودة بشكل مستمر :الإدارة 

  .تعني الوفاء بمتطلبات المستفید وتجاوزها :الجودة

                                                           
  .48، ص  2016جسور للنشر والتوزیع، : الجزائر. إدارة الجودة بالمنظمةمحمد خیثر،  - 1
  .4، ص 1993، )د، د،ن: ( نسیم الصمادي، الریاض: تر. تطبیق إدارة الجودة الكلیةجوزیف جابلونسكي،  - 2

3 - J- okland, total quality management. Heinemann professional publishing ltd oxford, 1989 
, p 14.  
4 - Cole .j ,the death and life the American quality movement. New York: oxford 
university, 1995, p116.  

مكتبة جریر للنشر والتوزیع، : مكتبة جریر، الریاض: تر . الجودة الشاملةأساسیات إدارة ویلیامز، . ریتشارد ل- 5
  .5، ص 1999
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من التعرف على احتیاجات ن الجودة في كل جانب من جوانب العمل بدءا عتعني البحث : الشاملة

  )1( .بتقییم ما إذا كان المستفید راضیا عن الخدمات أو المنتجات المقدمة له اءاهوانتالمستفید 

لإدارة الجودة  الاصطلاحيحیث یعتبر هذا التعریف من أكثر التعاریف شمولا وتفصیلا للمعنى    

في نفس السیاق والذي  -المعتمد في دراستنا هذه - جرائيلإاالشاملة، وعلى هذا الأساس جاء التعریف 

تند إلیها المنظمة تشاركیة وهادفة، تسمخططة ، مفاده أن إدارة الجودة الشاملة هي عملیة إداریة منظمة،

  .إرضائهمها ومن ثم ئبصورة مستمرة بغیة تحقیق الجودة في مخرجاتها، استجابة لمتطلبات عملا

  التطور التاریخي لإدارة الجودة الشاملة : المطلب الثاني 

، بحیث تجسد العصر موضوعهتمام بالجودة وتحسینها مر بالعدید من التطورات إلى أن أصبح الاإن     

في نهج إداري حدیث أطلق علیه تسمیة إدارة الجودة الشاملة الذي قام بتطویر مفهوم الإدارة القدیم 

  العملاء اكسب رضللیتماشى مع التوجهات الحدیثة والمعاصرة التي تأكد على تحقیق الجودة العالیة  

یخیة متلاحقة عبر العصور وتتمثل ومن هنا لفهم تطور مفهوم الجودة لابد من تقسیمها إلى مراحل تار 

  : یلي فیما

في كل  بامطلبا إنسانیا مرغو  لاعتبارهالة في القدم، غالجودة مو : الجودة عبر العصور القدیمة  /1

وهناك العدید من الدلائل التي  .العصور، فالكل یبحث عن أفضل المنتوجات والخدمات بأقل الأسعار

دونها في مسلته الشهیرة تشیر إلى ذلك، من أهمها ما ذكرته المواد القانونیة في شریعة حمو رابي التي 

المیلاد، حیث ألزم التاجر خلال التعاملات التجاریة أن خها إلى القرن الثامن عشر قبل یالتي یرجع تار 

 اإذا كان بناء قد بن" التي تختص بتنظیم الأعمال على أنه ) 229( ا تنص المادة كم.یقدم سلعة جیدة 

البیت الذي بناه وسبب موت صاحب البیت فسوف یقتل ذلك  انهاربیتا لرجل ثم لم یحسن عمله بحیث 

  ".البناء 

                                                           
إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعلیم العالي والمكتبات ومراكز محمد عوض الترتوري ،أغادیر عرفات جویحان،  -  1

  : نقلا عن  30 -29، ص ص 2006دار المسیرة للنشر والتوزیع، : عمان . المعلومات

Stiven cohen , Ronald brand , total quality management : aractical guid for the real word. 
san franciso : jossy bass publishers, 1993.  
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كما تمثل الآثار التاریخیة المتبقیة إلى یومنا هذا شاهد آخر على وجود الجودة عبر العصور والعمل    

ر، وجدران المعابد، وسور صدأ إداري یحث على إتقان العمل، ومن بین هذه الآثار أهرامات مبها كمب

  )1( .الصین العظیم، سد مأرب

للدین الإسلامي نصیب كبیر في التأكید على جودة المنتج وإتقان الأعمال بحیث : الجودة في الإسلام /2

( في الآیة الحادیة والثلاثین من سورة " الجیاد " ورد مصطلح الجودة في القرآن الكریم متمثلا في لفظ 

 صنع" وكذلك في قوله عز وجل  )2(" إذ عرض علیه بالعشي الصافنات الجیاد : " في قوله تعالى) ص 

والجودة في الفكر الإسلامي تعني الإتقان في كل شيء  )3(" إنه خبیر بما تفعلون  شيء الذي أتقن كل االله

أي تحقیق السمات المطلوبة في المنتج أو الخدمة بشكل یرضي االله تعالى من خلال الرقابة الذاتیة التي 

: ( قال رسول االله صلى االله علیه وسلم وقد  .تعني رقابة العامل على نفسه بنفسه خوفا من االله عز وجل

من الشواهد في  دیدوبالتالي تقدم الحضارة الإسلامیة الع .) إن االله یحب إذا عمل أحدكم عملا أن یتقنه 

المسلمین بإتقان الأعمال والخدمات وضمان جودتها ومن ذلك تولي دیوان  اهتماممختلف المجالات عن 

یل والموازین ، وتنظیف یالجودة من خلال منع الغش والنظر في المكا في الدول الإسلامیة مراقبةالحسبة 

  )4( .الشوارع والمیادین 

مر مفهوم إدارة الجودة الشاملة بخمسة مراحل بحیث هذه : إدارة الجودة الشاملة في العصر الحدیث/3

المراحل تتداخل مع بعضها البعض من الناحیة الفعلیة، وعلى سبیل المثال في الوقت الذي تعتمد فیه 

بعض المؤسسات على عملیة الفحص، تعمل بعض المؤسسات الأخرى على ضبط الجودة وسنتناول فیما 

  : یلي هذه المراحل

حیث شهدت  1946إلى  1920من  امتدت: مرحلة السیطرة على الجودة بالفحص: لىالمرحلة الأو 

المنظمات تطورا جدیدا في مجال السیطرة على الجودة، لأن المنتجات والعملیات أصبحت أكثر تعقیدا ، 

من الصعب على رئیس العمال السیطرة الدقیقة على العمل المنجز من قبل وتزاید عدد العمال حیث 

إلى إیجاد وظیفة المفتش أو الفاحص الذي یعمل على تدقیق الجودة للمنتجات بعد مما أدى العمال، 

                                                           
مكتبة : ، الریاض 7ط .الحدیثة والاتجاهات فوالوظائالأسس : الإدارة العامةسعود بن محمد النصر ، آخرون،  -  1

  .489، ص  2013الشقري، 
  .31سورة ص ، الآیة  -  2
  .88سورة النمل ، الآیة  -  3
  .490، ص السابق الذكررجع مالسعود بن محمد النصر،آخرون،  -  4



الإطار النظري لإدارة الجودة الشاملة :                                                الفصل الأول   
 

8 
 

وبالتالي عزل المنتجات التي لا تتطابق مع المعاییر، وفي هذه المرحلة ظهرت  معینةعملیات  انتهاء

أقسام للفحص في الشركات، حیث تضمنت هذه الأقسام مخابر تضم العدید من الأفراد الذین كان لهم دورا 

  )1( .مهما في التطورات اللاحقة التي حدثت في مجال السیطرة على الجودة 

وهذا للتغلب على المشكلة المتعلقة  1960إلى  1946من  امتدت: مراقبة الجودةمرحلة : المرحلة الثانیة

بعدم إمكانیة التأكد من أن النتائج التي تم التوصل إلیها دقیقة وغیر مضللة، فقد تم تطویر الفحص إلى 

یة في الولایات المتحدة الأمریك بالضبط الإحصائي للجودة الاهتماموبدأ . الضبط الإحصائي للعملیات

الضبط الإحصائي للعملیات وضبط الجودة الأمریكیة في وزارة الدفاع الأمریكیة  (*) "دیمنغ " بحیث درس 

لإلقاء محاضرات في " دیمنغ " ، وفیما بعد قام إتحاد العلماء والمهندسین الیابانیین بدعوة الوقت في ذلك

وهذا ما عملت الیابان على . الجودةالضبط الإحصائي للعملیات ومنهجیة ضبط الیابان تتعلق بموضوع 

  )2( .بدون أي تأخیر " دیمنغ " تطبیقه عن طریق المنهجیة التي نادى بها 

وهذا من خلال ما نشره أحد أبرز  1970إلى  1956من  امتدت: مرحلة تأكید الجودة: المرحلة الثالثة

  : عن الضبط الشامل للجودة، حیث تمیزت هذه المرحلة بما یأتي"  feigenbaum" رواد الجودة 

  .المحدد لمستوى الجودة الاقتصاديبدراسة كلفة الجودة والقرار  الاهتمام- 

  )3( .بقیاس جودة السلع وخلو التصمیم من العیوب وظهور مفهوم ضبط الجودة  الاهتمام - 

إلى  1970ظهر هذا المفهوم عن الجودة ما بین : الإستراتیجیةمرحلة إدارة الجودة  :المرحلة الرابعة

فة الإنتاج أي تحدید المسؤول یبحیث أصبحت الرقابة على الجودة الشاملة من خلال تحدید وظ 1980

منها، وأیضا خلق وظیفة  الانتهاءابة خلال عملیة الإنتاج وعند قاءه مهمة الر عطعن جودة المنتجات وإ 

  :یلي  أي الزبائن بحیث یكمن دورها فیمار  ذتأكید الجودة بأخ

                                                           
دار حامد : عمان  .النظریة والتطبیقإدارة الجودة الشاملة في منظمات الأعمال بین محمود حسین  الوادي ،آخرون،  -  1

  .27، ص 2012للنشر والتوزیع، 
  .11ص  :أنظرللمزید .من أهم رواد إدارة الجودة الشاملة حیث سمي بأب الجودة" دیمنع " التعریف بـ – (*)

العربیة للتنمیة منشورات المنظمة : القاهرة.إدارة الجودة الشاملة في أجهزة الشرطیة العامةمحفوظ أحمد جودة،  -  2

  .8، ص 2016الإداریة، 
مؤسسة الوراق للنشر : عمان .ادةیوالر إدارة الجودة مدخل للتمیز نزار المجید البرواري ،لحسن عبد االله باشیورة،  -  3

  .45، ص 2010والتوزیع، 
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  .النسبة لوظیفة الإنتاج تكون من خلال وضع طرق للمراقبة والقیام بالمراجعة ب* 

  .المنتجات الموجهة للتخزین، وذلك حسب النتائج المتحصل علیها عدد الإنتاج * 

اد التصحیحات الملائمة بالنسبة للمستعملین والزبائن تكون من خلال استقبال وتحلیل الشكاوى وإیج* 

  )1( .وضمان مستوى الجودة والمصداقیة

خلال فترة الثمانینات ظهرت عناصر یجب مراعاتها : مرحلة إدارة الجودة الشاملة: المرحلة الخامسة

  :لتطبیق مفهوم إدارة الجودة الشاملة من بینها ما یلي

 استثمارباعتبارها  لإدارة الجودة الشاملةمعناه الرغبة في تخصیص موارد : الإدارة العلیا التزام/1

ثقافة المنظمة والرغبة في جعل أعضاء المنظمة بحیث تلتزم الإدارة العلیا بالرغبة الأكیدة في تغییر 

  .أسرة واحدة

لابد أن یتعلم ممثلي الإدارة العلیا والإدارة الوسطى مفاهیم ومتطلبات  :تعلم إدارة الجودة الشاملة /2

 .ومراحل الجودة الشاملة بطریقة مستمرة 

حیث یعمل هذا الفریق عن توفیر تدریب مكثف في إدارة : تكوین فریق إدارة الجودة الشاملة/3

شاملة لكل إدارة من الإدارات الجودة الشاملة للجمیع وكذلك العمل على تحدید مفاهیم إدارة الجودة ال

 )2( .وبین الإدارات مع بعضها البعض 

الأهداف التي سیتم التوصل  من خلال تحدید: ف الجودة الشاملة وتحدید الأولویاتاوضع أهد/4

الأسواق،وهذا لا یكون إلا من خلال وضع إلیها عن طریق وضع معاییر رقابیة محددة أو تغلغل في 

بالخدمة المباشرة للمتعاملین وعن طریق تحدید العقبات بحیث یتم  بالاهتمام البدءأولویات حیث یمكن 

   .بالعقبة الأصعب البدء

أي تحدید من یقوم بماذا ومتى وأین وكیف وربما قد تكون البدایة هي توسیع  :وضع خطة عمل/5

  )3( .قاعدة تعلیم معظم الموظفین مفاهیم ومتطلبات الجودة الشاملة

                                                           
  .46-45، ص ص 2012دار البدایة ناشرون وموزعون، : عمان .إدارة الجودة الشاملةفداء محمد حامد،  -  1
2
، ص 2010دار صفاء للنشر والتوزیع، : عمان. إدارة الجودة الشاملة في الخدمات المصرفیةمحمود حسین الوادي ،آخرون ،  - 

40.  
  .41، ص  المرجع نفسه - 3
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  نظریات إدارة الجودة الشاملة : المطلب الثالث

إن فلسفة إدارة الجودة الشاملة قد أسهم في بلورتها مجموعة من المفكرین والعلماء، الذین یعود لهم     

والكثیر منهم تناول  .قابلة للتطبیق في مختلف المنظماتالفضل في إرساء هذه الفلسفة على أسس متینة 

الآخر فقد تناولها بالطرائق البعض الإحصائیة، وأما و ا بالطرائق الكمیة الریاضیة الجودة الشاملة ، ودرسه

التحلیلیة التشخیصیة، والآخر بالطرائق المعلوماتیة التكنولوجیة وغیرها من الطرائق المتعددة ، التي 

، ومنها أهم التي شكلت النظریات المتعددة لهاو  لإدارة الجودة الشاملة ، یةالأساسأصبحت تشكل الفلسفة 

  :هذه النظریات نجد

  walter ashewhartوارت  شینظریة وولتر  )1

 william E. Demingادوارد دیمینغ     نظریة  )2

  Josephm.juranجوزیف أم جوارن  نظریة )3

 philip .B.crosbyنظریة فیلیب بي كروزبي  )4

  وارتشینظریة وولتر : أولا 

ه في طرائخالمعاصرة للجودة، فقد أدرك مساعداته الإحصائیة و وات أول رائد في الرقابة شییعد والتر       

الرقابة " مختبرات بیل للهواتف والتي أصبحت بمثابة أدوات رئیسیة في رقابة الجودة، ولدیه كتاب بعنوان 

 تهوارت في نظریی، وقد میز ش1931عام  هوالذي قام بنشر  ،"الإحصائیة على جودة السلعة المصنعة

  : لجودة وهما أساسیین ل ینجانب

حیث یتم التعامل مع جودة الأشیاء كحقیقة موضوعیة  : objective qualityالجودة الموضوعیة / أ

  .مستهدفة ومستقلة عن الوجود البشري والإنساني

وهذا الجانب للجودة یتعامل مع جودة  : subjective qualityالذاتیة  الجودة الشخصیة أو/ ب

  .الأشیاء المنسوبة لفكر ومشاعر وأحاسیس الفرد كنتیجة للحقیقة الموضوعیة 

من الأشیاء أن تكون له جودة  يءللجودة مع القیمة بحیث لا یمكن لش الذاتیة وقد ربط شیوارت الملكیة* 

  )1( .ن الرغبات الإنسانیة عمستقلة 

....  

                                                           
  .380 -379 ص ، ص2004دار الرضا للنشر، : دمشق .نظریات الإدارة والأعمال، نرعد حسن الصر  - 1
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  دیمینغ نظریة إدوارد: ثانیا.

، فهو صاحب 1993من أبرز المؤسسین لإدارة الجودة الشاملة، توفي سنة  الأمریكيیعتبر المستشار     

التوزیع العددي الإحصائي من أجل تحسین الجودة من خلال تطبیقات الرقابة الإحصائیة للجودة مما 

  )1( .یسهل التشخیص الدقیق لأسباب المشكلات الجوهریة ومن ثم حلها 

النقاط أربعة عشر لإدارة الجودة الشاملة حیث تعتبر مبادئ أساسیة لتطبیق  Edwar إسهاماتن أهم م   

   :إدارة الجودة الشاملة وهي

  .أو الخدمة المنتجالثبات في الأغراض لتحسین جودة  - 1

  .تبني فلسفة جدیدة من قبل الإدارة العلیا- 2

  .على الفحص الشامل للسیطرة على الجودة الاعتمادالتوقف عن - 3

  .التوقف عن اختیار المجهزین على أساس السعر الأقل - 4

  .تقلیل التكالیف من خلال التحسین المستمر - 5

 .إیجاد التكامل بین الأسالیب الحدیثة وبرامج التدریب على العمل - 6

  .ة للمشرفینیتحسین القدرة القیاد- 7

  .وجعل أنشطتهم تتوجه دائما للعمل بكفاءةإزالة الخوف من العاملین - 8

  .رفع الحواجز بین أقسام المنظمة والعمل بروح الفریق الواحد - 9

  .التخلص من الشعارات والأهداف الرقمیة الغیر قادة على تحقیق الأهداف -10

  .استبعاد معاییر العمل التي یتم بموجبها تحدید أرقام معینة للإنتاج  -11

  )2( .أمام العاملین تقفالتي  إزالة الحواجز -12

                                                           
  .37ص  ،المرجع السابق الذكر ،حسین محمد الحراشة  - 1

2  -  Suarez .j. Gerald ," three Expert son quality managements : Philip .Crosby. 
Edward Deming. Jozeph.m juran". p11, See website: [ https: // 
www.dtic.mil/dtic/fulltex/u2/a256399.pdf ]. viewed don: 24/12/2016. 
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  .تطویر برنامج فاعل للتعلیم والتدریب على أجراء التحسینات-13

  )1( .وضع كل شخص في المنظمة بمكان العمل لمناسب له لإجراء عملیة التحویل -14

،  do ، نفد planخطط  ، PDCAالمعروفة " عجلة دیمنغ"من إسهامات ادوارد دیمنغ،  وأیضا    

دورة حل المشكلات في تحسین العمل  ح، والشكل التالي یوض ACTومن ثم العمل   check فحصا

  .المستمر 

  خطط    دائرة دیمنغ : )1( رقم شكل

  حسن  

  نفد  

  افحص             

  .83، ص2009التوزیع، و  دار الثقافة للنشر: عمان .الشاملةارة الجودة إدقاسم نایف علوان، : المصدر

  : نشرح المراحل الأربعة لدورة دیمنغ كما یلي

  :وتشمل النقاط التالیة:  planالخطة  /1

  ما خطة الفریق بالنسبة للتحسین المرشد  -أ

التغیرات ؟ كیف تكرار التغیرات، من سیقوم بالتغیرات؟ من یؤثر على هذه : هل تشیر الخطة إلى  -ب

  تغیرات ؟ میمكن أن تراقب فاعلیة التجهیزات ؟ من یتدرب على علاج هذه ال

وبالتالي عند البدء بإعداد الخطة لابد من اكتشاف وتحدید الأسباب، جمع البیانات والمعلومات    

  )2( .المناسبة، ومن ثم اتخاذ القرارات الملائمة لذلك

  : التالیةجابة على الأسئلة ویكون من خلال الإ : DOالتنفیذ  /2

  كیف یتم تنفیذ خطة التحسین ؟ -أ

                                                           
1  - Suarez .j. Gerald,op.cit,p 11 . 

  .385، ص المرجع السابق الذكررعد حسن الصرن،  - 2

P       A   

           C     

D     

 نحس

 افحص
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  هل یراقب دلیل التحسین ؟ -ب

  على التحسین ؟  بمن یدر - ج

  متى یبدأ دلیل التحسین ؟ -د

 : ویتمثل في :  CHECKالفحص / 3

  ال ؟ عالتحسین فهل قرر الفریق أن دلیل -أ

  هل كانت البیانات المتراكمة قادرة على تحدید التحسینات؟ -ب

  هل قرر الفریق أن یستمر في التحسین؟ - ج

   )1(: ویشمل النقاط التالیة :  actالعمل لمنع الخطأ  /4

  هل هناك بیانات جمعت خلال دلیل التحسین ؟  -أ

  كیف تغیرت البیانات عما جمعت خلال الخطوة الثالثة ؟  -ب

  هل هناك خطة لاستمرار البیانات المتراكمة للتحسین ؟  - ج

أیضا تحدیده للأمراض القاتلة التي تمنع من تحسین الجودة والمتمثلة " أدوار دیمنغ " إسهاماتتتجلي * 

  : في 

  .وجود استقرار في الهدف عدم  - 

  .الفشل في توفیر موارد مناسبة لدعم الهدف  - 

  .السنویة والتقاریر  الأداءعلى الملاحظات والأحكام الشخصیة في تقییم  الاعتماد - 

   .التركیز على الأهداف قصیرة المدى - 

  .عجز الإدارة نتیجة التنقل الوظیفي المستمر- 

                                                           
  .385، ص الذكر المرجع السابق،  نرعد حسن الصر  -  1
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  .لما هو مطلوب لتحسین العملیة  الاهتماماستخدام المعلومات المتاحة دون  - 

  )1( .الصحیة الزائدة تكالیف العنایة  - 

تمثل  الأداءویرى دیمنغ أن هذه الأمراض ما هي إلا سلبیات واضحة لنقاطه الأربع عشرة ، وأن جودة * 

  .الجانب الرئیسي لأحداث التغیر المطلوب في مختلف النظم 

   juran  joseph  نانظریة جوزیف جور : ثالثا 

م لیدرس في 1954، تبع دیمنغ إلى الیابان، في عام  الجودة ن، مؤلف ومستشار فياجوزیف جور     

، ولقد أسهم بشكل رئیسي إلكترونیكمجال إدارة الجودة ، وقد عمل في برنامج الجودة في شركة ویسرت 

لا تحدث الجودة بالمصادفة بل : " في حركة الیابان في تحسین الجودة ، وهو صاحب المقولة الشهیرة 

   )2(."یجب أن یكون مخططا لها 

تخطیط الجودة ، ضبط الجودة ،  ن للجودة وهيان ثلاثیة للجودة وتسمى ثلاثیة جور القد قدم جور     

تحسین الجودة ویمكن توضیح هذه الثلاثیة في الشكل التالي إلى جانب إبراز الخطوات الأساسیة لكل بعد 

  .من الأبعاد الثلاثة 

.  

.  

.  

.  

.  

.  

                                                           
  . 85، ص 2009 ،دار الثقافة للنشر والتوزیع :عمان.إدارة الجودة الشاملة قاسم نایف علوان ،  -  1
دار الیازوري : عمان  .إدارة الجودة المعاصرةویص ، صغالب ،ویص صراتب جمیل ، محمد عبد العال النعیمي  -  2

  .51، ص 2008العلمیة للنشر والتوزیع، 
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   وارنثلاثیة عملیات الإداریة لج):  2(شكل رقم ال

  

 

  

  

  

     .بالمستهلكین الاهتمام                      اليحتقییم الأداء ال                                 تحدید المستهلكین  

        .منتوجاتبال الاهتمام   -             مع الأهداف الأداءمقارنة  -                   تحدید احتیاجات المستهلكین - 

  .  الاهتمام بالعملیات -القیام بالإجراءات التصحیحیة          -              المنتج للإیفاء تطویر مواصفات -  

  بحاجة المستهلكین  

       تطویر العملیات القادرة على إنتاج تلك المتطلبات      

  تحویل الحفظ إلى عملیات تشغیل     

  .87، ص المرجع السابق الذكرسم نایف علوان ، اق: المصدر

...  

..  

..  

..  

.  

..  

..  

 أبعاد عملیة الإدارة 

 البعد الثاني  البعد الأول البعد الثالث

 تحسین الجودة تخطیط الجودة ضبط الجودة
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  نظریة فلیب كروزبي: رابعا

)  zero defect( م ، وهو أول من نادى بمفهوم العیوب الصفریة 1926هو عالم أمریكي ولد سنة     

والمطابقة مع احتیاجات ومتطلبات المستفید، وتحقیق نظام وقائي لمنع الأخطاء قبل مفید وهي معیار أداء 

وقوعها، وأن معیار الجودة تقدیم الخدمة بشكل صحیح من المرة الأولى، أي خدمة بلا عیوب مما یؤدي 

  )1(. إلى ارتفاع وزیارة التكالیف 

عشر خطوة لبرنامج الأعطال صفر، وهذه الخطوات تحدد أساس تحسین  عةأرب" كروزبي  "لقد وضع   

  : ض النظر عن الفلسفة المستعملة للجودة فیها وهذه الخطوات هي غالجودة في المنظمات ب

 من قبل الإدارة  الالتزام - 1

 فریق تحسین الجودة - 2

 قیاس الجودة  - 3

 تكلفة تقییم الجودة - 4

 إدراك الجودة  - 5

 التصمیميالعمل  - 6

 لجنة برنامج الأعطال صفر - 7

 تدریب المشرف  - 8

 یوم الأعطال صفر  - 9

 وضع الهدف -10

 ب الخطأ بإزالة س -11

 التقدیر -12

 .مجالس الجودة -13

                                                           
  : ، انظر الموقع " رواد إدارة الجودة الشاملة " مرسي ، الوجیه  -  1

] [ http :// Kenannouline.com / users / wageh elmourssi / posts / 275/ 23  تم الإطلاع علیه بتاریخ: 

24 /12/2016.  
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 )1(لا تفعل ذلك ثانیة  -14

یشمل نطاق المنظمة و أسباب إزالة الأخطاء،  ددحیعتبر برنامج العیوب الصفریة بمثابة نظام ی   

  .دید من المنظمات التي ترید الریادة بأكملها، ویمكن أن یطبق في الع

  أهداف وأهمیة إدارة الجودة الشاملة: المبحث الثاني

جب علیها یدارة الجودة الشاملة عددا من الأهداف التي ترغب المنظمة في تحقیقها والتي لإ    

الصحیح وتنفیذها في الوقت ، وهذا ما یعكس أهمیة إدارة  الاتجاهمعرفة كیفیة إدارة هذه الأهداف في 

  .الجودة الشاملة ودورها في تفعیل أداء المنظمة وضمان بقائها

  أهداف إدارة الجودة الشاملة: المطلب الأول

  : تها، عاملیها وعملائها كما یلياتنعكس أهداف إدارة الجودة الشاملة على أداء كل من المؤسسة ذ    

  :تظهر أهداف إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة في النقاط التالیة :للمؤسسة بالنسبة 

ریة لتخطیط الإنتاج وفقا لأسس فنیة یینظم تس إتباعتخفیض تكالیف الإنتاج ، وذلك من خلال  -

  .فض التكالیفختساهم في 

تساهم في التنافسیة للمؤسسة في الأسواق العالمیة ، وذلك لأن إدارة الجودة الشاملة المیزة تحقیق  -

   )2(.الخدمة تعزیز قدرة المؤسسة على تحقیق الجودة وبالتالي تحقیق الكفاءة والفعالیة في الإنتاج أو

  )3( .من الموارد الموجودة فیها المثلىالمنظمة والاستفادة  داخلتقلیل الأخطاء الشائعة  -

  : من بین الأهداف التي تنعكس على العاملین نجد: بالنسبة للعاملین

  .رفع معنویات العاملین -

                                                           
  .391، ص الذكر المرجع السابق،  نرعد حسن  الصر  -  1
استراتیجیات التدریب في :  نيطملتقى علمي و ، "لمنظمةاإدارة الجودة الشاملة وانعكاساتها على أداء " رتیبة عروب ،   -  2

ص ، ص 2009نوفمبر  10/11جامعة مولاي الطاهر سعیدة،  ،لتحقیق المیزة التنافسیة كمدخلظل إدارة الجودة الشاملة 

9 -10.  
دار مناهج : عمان  . مفاهیم نظریة وأبعادها التطبیقیة في مجال الخدمات: إدارة الجودة الشاملة مجید الكرجي،  -  3

  .26ص ، 2014 ع،للنشر والتوزی
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  .تخفیض شكاوي العاملین - 

  خفض نسبة الحوادث الصناعیة  - 

  تحسین التعاون والاتصال  - 

   )1( .للعاملین في حل المشاكل الإبداعیةزیادة الابتكار والقدرة  - 

  :هدف إدارة الجودة الشاملة إلى تالعمیل جوهر وسر وجود المنظمة، و یعد : بالنسبة للعملاء 

  .فهم احتیاجات ورغبات العمیل لتحقیق ما یریده - 

  .ینیجدب المزید من العملاء والمحافظة على العملاء الحال - 

  .توقع احتیاجات ورغبات العمیل في المستقبل وجعل عملا مستمرا - 

عملاء المتغیرة والجدیدة، إلى جانب حمایة العمیل بتوفیر كافة تصمیم منتجات تلبي احتیاجات ال - 

  ).2(. من حیث التركیب والصلاحیة والمواصفات المعلومات عن السلعة أو الخدمة،

  أهمیة إدارة الجودة الشاملة : المطلب الثاني     

  :تتجلى أهمیة إدارة الجودة الشاملة داخل المنظمة وخارجها فیما یلي   

المنظمة  أداء إدارة الجودة الشاملة تتجلى في العدید من العملیات الإنتاجیة والخدمیة من أجل تطویر -   

 بالاعتمادوإتقان  الجودة في السلع والخدمات بدقة  استمراریةوتحسین إنتاجیتها، وهذا یساهم في تحقیق 

  )3( .ةسفرق عمل متجان نیعلى العمل الجماعي الذي یكون من خلال تكو 

إدارة الجودة الشاملة تعتبر إستراتیجیة لأنها تجنب المنظمة تكرار العمل، بحیث تساهم في مواجهات  - 

المشكلات وإدارة الأزمات بأسلوب علمي متوازن من خلال مراعاة الإمكانات والقدرات المتاحة في 

                                                           
ملتقى علمي ،  " إطار الجودة الشاملة في برامج تدریب الموارد البشریة تنفیذدور القیادة في " فاطمة الزهراء عبادي،  -  1

المیزة التنافسیة، جامعة مولاي الطاهر سعیدة،  لتحقیق كمدخلالشاملة  ودةالج إدارة استراتیجیات التدریب في ظل: وطني

   .8 - 7،ص ص  10/11/2009
، "الجودة الشاملة ومواصفات الایزو كأداة لتفعیل تنافسیة المؤسسة الاقتصادیة" مراد شریف ،  ،عبد الحمید برحومة -  2

  .134، ص 2008، جوان 3، العددمجلة أبحاث اقتصادیة وإداریة
  .492، ص المرجع السابق الذكرسعود بن محمد النصر،آخرون،  - 3
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املة وهذه المبادئ بطریقة عقلانیة، ویكون ذلك من خلال تطبیق مبادئ الجودة الش لالهاغواستالمنظمة 

تجعلها قادرة على المنافسة والاستجابة للتحدیات البیئیة الخارجیة والداخلیة مما یستلزم توظیف موارد 

بشریة قادرة على إنجاز العمل بأقل وقت وجهد ومنه تحسین العملیات الإنتاجیة بصورة دائمة بهدف 

     )1( .تحسین الجودة 

الموارد في جمیع مراحل الإنتاج، وهي أیضا  استهلاكتكمن أهمیة إدارة الجودة الشاملة في ترشید  -   

 ختصاراتلعب دورا مهما في تأمین التقنیات الحدیثة وبالتالي توفیر الوقت والجهد والتكلفة، إلى جانب 

  )2( .الأخطاء ومعالجتها اكتشافوالعمل على  إجراءات

  إدارة الجودة الشاملةتطبیق : المبحث الثالث

إن إدارة الجودة الشاملة تحتاج إلى وقت طویل لتطبیقها داخل المنظمات لذلك تعتمد على مجموعة       

  .من المتطلبات والمراحل لضمان تجسید فعال لها، ولهذا ما سیتم تناوله في هذا المبحث

  متطلبات تطبیق إدارة الجودة الشاملة : المطلب الأول

  :المتطلبات التي ینبغي توفرها عند البدء بتطبیق منهجیة إدارة الجودة الشاملة ما یلي من أهم     

إن أهم العوامل التي تضمن التطبیق الناجح لإدارة الجودة الشاملة هو دعم : دعم وتأیید الإدارة العلیا /1

بضرورة التحسین والتطویر  هانمایوإ ها عبع من اقتنانوتأیید الإدارة العلیا لبرامج الجودة الشاملة ، والذي ی

  )3( .لدعم التغیرات التي تحدث في المنظمة  الاستعدادالشامل والمستمر للمنظمة وذلك حتى یكون لدیها 

 ،یعتبر التركیز على العمیل وتحقیق رضاه وتلبیة رغباته هو هدف كل منظمة: التركیز على العمیل  /2

السلع والخدمات على حكم العمیل على هذه السلعة أو الخدمة ، هل جیدة أم  إنتاجلهذا یجب التركیز عند 

ردیئة ، لذلك یعد العمیل هو الجزء الأكثر أهمیة في أیة منظمة ونقطة البدایة والنهایة لمختلف الأنشطة  

لذي هو الأنه أي أن النشاط یبدأ بالعمیل من خلال تلبیة حاجاته ومطالبه وما یطمح إلیه وینتهي به، 

                                                           
  .492، ص الذكر المرجع السابقآخرون ، ،سعود بن محمد النصر  -  1
  .493، ص  المرجع نفسه -  2

التنافسیة في متطلبات الأعمال من خلال تجربة المؤسسة و التمیز  لإدامة كمدخلإدارة الجودة " مراد ناصر، ، الزین  رمنصو  - 3

  .510، ص 2005مارس   8/9المتمیز للمنظمات والحكومات، الجزائر،  الأداء: المؤتمر العلمي الدولي، "الجزائریة الاقتصادیة
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لهذا المنتج أو  إقبالهالعمیل یعني  رضاالمنتج أو الخدمة، وهو الذي یقیمه وبالتالي  ایستفید من هذ

  )1( .هذه المنظمة ستواجه خسارة وبالتالي خسارة العمیل إنالخدمة في حین عدم رضاه یعني 

إن التحسین في ظل إدارة الجودة الشاملة عملیة مستمرة، مخططة وشاملة عن : التحسین المستمر /3

طریق اختیار عملیة التحسین وفق معاییر واضحة تعتمد على أهمیة العملیات وعلاقتها بالعملاء ویشارك 

بما  والإجراءاتالتحسین المستمر كل العملیات ، المنتجات فیها جمیع العاملین بالمنظمة ، حیث یشمل 

عكس إیجابیا على قدرة المؤسسة على خدمة العمیل والتكیف مع التغیرات البیئیة المحیطة والمحافظة ین

  ).2( .على مركز المنظمة التنافسي 

العاملین بالمهارات والقدرات  الأفرادإدارة الجودة الشاملة على الاهتمام بتزوید  تعمل :تدریب العاملین /4

لة قادرة ؤهتدریب العاملین من خلال توفیر برامج تدریبیة ماللازمة لنجاحها، وذلك عن طریق العمل على 

على إیصال المعلومات والمهارات بصورة إیجابیة تنعكس على أداء العاملین وقدراتهم، لذلك عملیة 

ى تطویر أداء العاملین، وبالتالي التدریب الحسن التدریب یجب أن تستند على أسس علمیة قادرة عل

  : للعاملین یعمل على تحقیق مجموعة من الأهداف بالنسبة للمنظمة تتمثل في 

  .معلومات متجددة عن طبیعة الأعمال والأسالیببتزوید العاملین  - 

  )3( .إعطاء العاملین الفرص الكافیة لتطبیق هذه المعلومات والمهارات  - 

یجب بث فكرة العمل الجماعي بروح الفریق الواحد بین جمیع العاملین في : التعاون وروح الفریق /5

المنظمة وذلك من خلال تكوین فرق العمل التي تلعب دور كبیر في المجالات الوظیفیة المختلفة لحل أي 

                                                           
 ص ، ص2003دار الوراق للنشر والتوزیع، : عمان  . ISOالایزو  وTQMإدارة الجود الشاملة ، آخرون،حمید عبد النبي  - 1

47- 48.  

دار : عمان .التطبیق ومقترحات التطویر :إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التربویة صالح ناصر علیمان،  -  2

  .33، ص 2004الشروق للنشر والتوزیع ، 
المؤتمر العربي السنوي الخامس في ، " دور المدیر العربي في الإبداع والتمیز : إدارة الجودة الشاملة" موسى اللوزي،  -  3

  . 4، ص 2004نوفمبر  27/29 ،، مصرالإدارة
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وبذلك تنجح مشكلة تطرأ على العمل، كما تقوم هذه الفرق بإعادة فحص ودراسة إجراءات المنظمة 

  )1( .الجودة الشاملة المنظمة في تحقیق متطلبات إدارة 

القیم مع  إن نجاح إدارة الجودة الشاملة یعتمد على خلق ثقافة تنظیمیة تتوافق :ثقافة المنظمة  /6

ة إدارة الجودة الشاملة، وذلك من خلال تدعیم الاستمرار في العمل ئوالاتجاهات السائدة في المنظمة مع بی

من والمفاهیم القائمة على العمل التعاوني بمشاركة جمیع العاملین من خلال فرق عمل متمكنة  قیملل قاوف

یرات مناسبة بهدف إرضاء العمیل عن طریق تقدیم الخدمات ومنتجات ذات جودة یوإجراء تغ حاقترااجل 

  )2( .لمستوى توقعات واحتیاجات العملاء ىعالیة ترق

.  

.  

..  

.  

.  

.  

.  

.  

.  

.  

.  

                                                           
 - 26 ص ، ص2012المجموعة العربیة للتدریب والنشر، : القاهرة  . إدارة الجودة الشاملةمحمود أحمد عبد الفتاح ،  -  1

32.  
عالم الكتب : عمان  .)9001(  إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأهیل للإیزوأحمد الخطیب ، ،  فؤاد التمیمي -  2

  .28، ص2008الحدیث للنشر والتوزیع ، 
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  .الشاملة مجتمعة ضمن إطار واحد متطلبات إدارة الجودة:  )3( رقم الشكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .بتصرف تین من إعداد الباحث: رالمصد

  مراحل تطبیق إدارة الجودة الشاملة : المطلب الثاني

التي تسهم في إعداد وتهیئة مناخ المنظمة،  ،لالشاملة عدد من المراح الجودة یتطلب تطبیق إدارة   

فإدارة الجودة الشاملة هي عملیة منهجیة متطورة، ترتبط بكافة نشاطات المنظمة وتهدف إلى تحسین جودة 

  .الخدمة من أجل إرضاء المستفید وإسعاده

  : إدارة الجودة الشاملة مراحل أساسیة وهيوبرامج خطط  تنفیذویتضمن 

  دعم وتأیید 

 الإدارة العلیا

  المتطلبات الأساسیة 

 لإدارة الجودة الشاملة

ثقافة 

 المنظمة

 التحسین

 المستمر

  التعاون وروح 

 الفریق

 ركیز علىالت

 العمیل

تدریب 

 العاملین
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حیث یتم بموجب هذه المرحلة إعداد المنظمة وتهیئة أوضاعها لتطبیق مفهوم إدارة  :مرحلة الإعداد /1

الإدارة العلیا بأهمیة تطبیق أسلوب إدارة الجودة لما یعود  اقتناعالجودة الشاملة ویكون ذلك من خلال 

  )1( .لتنفیذهالقرار الجامع  هاذاتخاى، وبالتالي عجراء التطبیق الصحیح لهذا المس علیها من فوائد ومزایا

بمستشار خارجي متخصص في حالة عدم توفر عمال  الاستعانةوهذا التطبیق یكون من خلال  - 

  )2( .متخصصین بالمنظمة إلى جانب تشكیل مجلس للسهر على تطبیق هذا البرنامج

المهام بخصوص تطبیق إدارة  تنفیذفي هذه المرحلة یتم تشكیل فریق العمل والتأكد من قدرته على  - 

  )3( .الشاملة من حیث المهارات والتدریب، إلى جانب وضع الخطط المستقبلیة لسیر العمل والإجراءات

وتتمثل في التخطیط الإستراتیجي للجودة الشاملة، وهي بدایة التجسید الفعلي للجودة  :مرحلة التخطیط /2

لتحقیقها للحصول على خطة  ةبعملیة وضع الأهداف طویلة المدى والخطوات اللازم ىوالذي یعن

  )4( .إستراتیجیة للجودة الشاملة، ویتم تحلیل كل ما یتعلق بالمنظمة

  : ستدعي القیام بمجموعة من النشاطات والمتمثلة في تومرحلة التخطیط 

  .والضعف بالمنظمة تحلیل البیئة الداخلیة وذلك من خلال تحدید نقاط القوة  - 

 .صیاغة الرؤیا القیادیة التي تعكس طموحات المنظمة على المدى البعید  - 

  .مسؤول الجودة بالمنظمة لتنفیذ برنامج إدارة الجودة الشاملة اختیار - 

  .تنفیذ برامج تدریبیة لفرق العمل حول مفاهیم الجودة وتطبیقاتها - 

خص مواصفات الجودة التي یجب أن تتوفر في الخدمة التي توقعات الزبائن ومتطلباتهم فیما یدراسة  - 

  )5( .تقدمها المنظمة

                                                           
 أداءمجلة ، " المنظمي المتمیز الأداءالسبیل إلى تحقیق )  TQM( إدارة الجودة الشاملة" أحمد بن عیشاوي ،  -  1

  .7، ص 2013، الجزائر، 3، العدد المؤسسات الجزائریة
  .11، ص الذكر السابق المرجعمحمد خثیر ، -  2

  .11، ص الذكر السابق المرجعموسى اللوزي،  -  3

  .10، ص الذكر لسابقا المرجعرتیبة عروب،  -  4

  .46، ص  المرجع السابق الذكرمحمد خثیر ،  -  5
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المستویات  كافة لىتبدأ هذه المرحلة من خلال تنفیذ الخطة التي وضعت للتطبیق ع :مرحلة التنفیذ /3

 .لكل الأفراد وبدعم من الإدارة العلیاوسائل التدریب وبشكل مناسب  احدثویصاحب ذلك تدریبات على 

  : هي الأخرى من عدة مراحل وتتمثل في  التنفیذوتتكون مرحلة ) 1(

  .خلق بیئة ثقافیة ملائمة للجودة - 

  .أدوات حل المشاكل والمتمثلة في تحلیل المعطیات، العصف الذهني وخرائط السبب استخدام - 

أدوات الضبط الإحصائي وكیفیة تفسیر النتائج حتى تؤدي إلى  استخدامتدریب العاملین على كیفیة  - 

  )2( .تحسین جودة العملیات

المنظمة بتطبیق برنامج الجودة الشاملة  التزاممن التقییم هو التأكد من مدى  فإن الهد :مرحلة التقییم /4

  )3( .وتحسینه الأداءبها، وذلك باستخدام الطرق الإحصائیة للتطویر المستمر وقیاس مستوى 

  : وتمر مرحلة التقییم على مجموعة من الخطوات وهي 

  .والذي یهدف إلى تقییم وعي وإدراك العاملین حول أهمیة تطبیق إدارة الجودة الشاملة :التقییم الذاتي /أ

ویتم بواسطة إجراء مسح شامل حول أراء هؤلاء العملاء المتعلق بخدمات  :تقییم آراء العملاء /ب

  .المنظمة حالیا ومستقبلا 

  )4( .م هذا التقییم تكالیف الوقایة وتكالیف الفشل الداخلي والفشل الخارجيضوی :تقییم تكالیف الجودة  /ج

من المراحل السابقة والمتمثلة في مرحلة الإعداد التخطیط،  الانتهاءبعد  :مرحلة تبادل ونشر الخبرات /5

من الخبرات والنجاح الذي حققته  الاستفادةالتنفیذ، التقویم تأتي مرحلة تبادل ونشر الخبرات حیث یتم 

  )5(   .المنظمة وذلك بدعوة الآخرین للمشاركة في عملیة التحسین

                                                           
  .، انظر الموقع" تصور مقترح لتطبیق الجودة الشاملة في مؤسسات التعلیم العالي" محمد فرج هدیدي،  -  1

]% 20 Articles /adsf /pssue 158/ pdf www.onu.edu/lg/articles/omu[  

  .33، ص 24/12/2016 :بتاریخ تم الإطلاع علیه

  رسالة (  ، "الاقتصادیةدور إستراتیجیة الجودة الشاملة في تحقیق التنمیة المستدامة في المؤسسة " شیلي ، الإلهام  -  2

  .26ص  ،)2004سطیف،  ،، جامعة فرحات عباسالاقتصادیة، كلیة العلوم ماجستیر

  .47، ص  المرجع السابق الذكرمحمد خثیر ،  -  3

  .40، ص المرجع السابق الذكرأحمد بن عیشاوي،  -  4

، كلیة  ماجستیررسالة ( ، " لإحداث التطویر التنظیمي في التعلیم  كمدخلإدارة الجودة الشاملة " ة فتح االله، خالص -  5

  .17، ص)2012 ،3، جامعة الجزائر الاقتصادیةالعلوم 
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  :والاستنتاجاتخلاصة ال

، تسعى كل المنظمات للعمل به باعتباره ضرورة حدیث الجودة الشاملة نظام إداريتعتبر إدارة       

مة إلى العصور الحدیثة، یحتمیة لبقاء المنظمة واستمرارها، وقد عرفت تطورات متعددة بدءا بالعصور القد

عن طریق وهذا ما ساهم في الفهم الصحیح لها من أجل تطبیق السلیم والجید لإدارة الجودة الشاملة وذلك 

جاحها، وهذا لتحسین مستویات الجودة وتمكین المنظمة من طلبات اللازمة لنمجموعة من الأسس والمت

وإرضاء  الأداءالتمیز، وذلك من أجل تحقیق عددا من الأهداف أهمها زیادة الإنتاجیة وتخفیض تكلفة 

على مجموعة من  الاعتمادالمستفید من الخدمة والحفاظ علیه، ولا یمكن النجاح في ذلك إلا من خلال 

   .بالتقییم االمراحل بدءا بعملیة التخطیط انتهاء



 

 

 

 

    

  

  

  

  

  ثا�يالفصل�ال
: ا��دمة�العمومية
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الدول القطاعات المؤثرة أو المساهمة في تحدید مستویات  أهمیعتبر قطاع الخدمات، من      

، لا سیما الخدمات العمومیة منها كالخدمات التعلیمیة، الصحیة، وغیرها والتي أصبحت لا تقل وشعوبها

  .أهمیة عن السلع المادیة

إن أهمیة الخدمة العمومیة المتنامیة باستمرار، جعل منها محط اهتمام مختلف الباحثین      

معرفیا أكثر،  هنظریة وعملیة تبحث في ماهیة المفهوم ومحاولة ضبطوالمفكرین من خلال تقدیم دراسات 

  :وهذا ما سنحاول التركیز علیه في فصلنا هذا من خلال المباحث التالیة

 .وم الخدمة العمومیةمفه: المبحث الأول - 

  .مبادئ ومعاییر وعناصر الخدمة العمومیة: المبحث الثاني - 

 .أنواع وطرق تسییر وتمویل الخدمة العمومیة: المبحث الثالث -

.  

.  

.  

.  

.  

.  

.  

.  

.  

.  

.  

.  
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      مفهوم الخدمة العمومیة: المبحث الأول

رضا تحتل الخدمة العمومیة مكانة كبیرة في مختلف المنظمات لما لها من دور كبیر في نیل      

الجمهور وتقدیم أداء جید له، وبالتالي كخطوة منهجیة أولیة في دراسة هذا المصطلح دراسة نظریة لابد 

التفصیل فیه من الولوج إلى مفهومه لتوضیح ما یتضمنه من عناصر تفصیلیة لتسهیل فهمه وهذا ما سیتم 

  :فیما یلي

   service publicتعریف الخدمة العمومیة : المطلب الأول

ه سیتم تبسیطه وتوضیحیعتبر مصطلح الخدمة العمومیة من المصطلحات المركبة، وعلى هذا الأساس    

  .للمفهوم ككل الاصطلاحيم إعطاء المعنى تفكیك مفرداته وتعرفها لغة، ومن ثوذلك من خلال 

   تعریف الخدمة العمومیة: أولا

، نى مساعدة أو فضل ویقال أیضا خدمهالخدمة لغة مشتقة من الفعل خدم، یخدم ، خدمة ، بمع :لغة / 1

دومون، أي مخ نمخدومو ختدمت فلانا واستخدمته أي سألته أن یخدمني، وقوم یخدمه ویخدمه، ویقال ا

  )1( .مویراد به كثرة الخدم والحش

عني العبودیة أي ، والتي تserviciumإلى الكلمة اللاتینیة  serviceأو  الخدمة ویرجع أصل كلمة    

  2.فإن السید هو المستهلك أو العمیل الاقتصادي، أما في النشاط كثرة خدمة الأسیاد

  .العمومیةسیتم التطرق إلى بعض التعاریف المقدمة للخدمة أولا ومن ثم الخدمة  :اصطلاحا2/

  :اصطلاحاتعریف الخدمة  /ا 

أداء أو عمل نشاط معین من جهة إلى أخرى وعلى الرغم : " عبارة عن lovel okالخدمة عند 

إلا أن أداء  ،ارتباطها بمنتج معینمن أن عملیة أداء الخدمة قد تشمل بعض الجوانب الملموسة مثل 

                                                           
  .31، ص 2008دار صادر، : ، بیروت 6، ط5المجلد . لسان العربجمال الدین مكرم ابن منظور الإفریقي،  -1
،كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم ماجستیررسالة (، "النقال بمؤسسة جازيتسویق الخدمات حالة الهاتف "جمیلة مدیوني،  -2

   .14،ص)2004التسییر، جامعة سعد حلب، البلیدة، 
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من  شيءالخدمة بشكل أساسي هو غیر ملموس ولا ینتج عنه امتلاك أیة شيء مادي ملموس أو أي 

  )1(."عوامل إنتاج أو تقدیم هذه الخدمة 

أي نشاط أو إنجاز أو منفعة یقدمها طرف ما لطرف : " الخدمة على أنهافیعرف "  kotler" أما 

  )2(".آخر، وتكون أساسا غیر ملموسة ولا ینتج عنها أیة ملكیة

التصرفات التي تتم في موعة من مج: " على أنها"  christian Dumoulin" في حین یعرفها     

 بالاعتمادمحدود ومكان معین من خلال وسائل مادیة وبشریة لمنفعة معینة أو مجموعة من الأفراد  زمن

  )3(".على الإجراء وسلوكیات المنظمة

مجموعة من الأنشطة التي یقدمها طرف : " ق یمكن القول أن الخدمة عبارة عنمن خلال ما سب     

، بهدف تحقیق )ریة مادیة، بش( اد على وسائل معینة عتموغیر ملموسة بالابطریقة مباشرة لطرف آخر 

  ".منفعة معینة 

  : تعریف الخدمة العمومیة اصطلاحا /ب

مل معان كثیرة، تختلف باختلاف وجهات نظر الباحثین یح (*)لقد أصبح مفهوم الخدمة العمومیة      

سیتم عرض أو تقدیم وفیما یلي والمفكرین إلا أن أغلبها تتفق على الإطار العام لمعنى المصطلح، 

   .البعض منها 

...  

..  

                                                           
دار : عمان. وعصري مدخل استراتیجي متكامل تطویر المنتجات الجدیدةمأمون ندیم عكروش، سهیر ندیم عكروش،  -1

  .464، ص 2004وائل للنشر والتوزیع ، 
  ..220، ص 2008دار وائل للنشر والتوزیع ، : ، عمان 4ط. تسویق الخدماتهاني حامد الضمور،  -2

  3-G. Dumoulin, Jean Paul, Entreprise de service. 2eme éd, paris: les édition d’organisation, 

1998,p 20.   
المرفق العمومي حیث : نتیجة الثراء اللغوي یتشابه مصطلح الخدمة العمومیة مع الكثیر من المصطلحات من بینها  (*)

المعیار العضوي فیقصد به الأجهزة الإداریة أو المؤسسات الإداریة بشكل عام، أما المعیار : یعرف وفق معیارین وهما

الوجیز في ناصر لباد، : للمزید أنظر. ف تحقیق مصلحة عامةالمادي فیقصد بالمرفق العمومي كل نشاط شرع فیه بهد

  . 187، ص 2008المكتبة الجامعیة، : ، الجزائر2ط. القانون الإداري
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  المقدمة من طرف المفكرین والمؤسسات التعاریف/1

اصطلاح قانوني یطلق على الخدمات : " العمومیة على أنهایعرف عبد الوهاب الكیالي الخدمة 

التي تقوم بها الدولة أو أیة سلطة إداریة أخرى بقصد إشباع الحاجات لمجموع المواطنین مثال ذلك 

ز بأنها تشبع حاجات جماعیة للوطن أو وهي كلمة تتمی لتعلیم،واوالأمن السكك الحدیدیة و  خدمات البولیس

والتي تقوم طلق أیضا على المشروعات التابعة للإدارة د یوق .فإنها تتصل بالمصلحة العامة المواطنین

. لها عن المشروعات الخاصة ه المشروعات بالمرافق العامة تمییزابإشباع حاجة عامة، وتسمى هذ

  )1(" .الجیش والشرطة تعتبر مرافق عامة فالجامعات، السكك الحدیدیة،

ماعة ولصالحها، یتم اعتباره نافعا من طرف الج )تصرف ، عمل(كل نشاط : " الخدمة العمومیة هي -

    )2(."عنه ليالمالیة إلى التخ ةالمردودیتى عندما تؤدي معاییر وهو نشاط مضمون، ح

امة التي تعد تقلیدیا خدمة فنیة، تزود بصورة ع": داري الفرنسي الخدمة العمومیة هيحسب القانون الإ - 

ویتطلب توفیرها أن یحترم القائمین على إدارتها مبادئ لحاجة عامة، بواسطة منظمة عامة كاستجابة 

  )3(".المساواة، الاستمراریة والتكیف لتحقیق الصالح العام

لحفظ حیاة الإنسان  الحاجات الضروریة: " أما خبراء الإدارة العامة فیعرفون الخدمة العمومیة على أنها - 

  )4(".الشعبیة بالغوالتي یجب توفیرها بالنسبة ل وتأمین رفاهیته

من من خلال التركیز على مدخلین أساسیین، فهناك  :تعریف الخدمة العمومیة من زاویة المداخل /2

  :یعرفها على أساس أنها عملیة، وهناك من یعرفها على أساس أنها نظام، كما یلي

. ..  

                                                           
دار الفارس للنشر : ، الجزائر4، ط2، جموسوعة سیاسیة، "الخدمات العامة أو المرافق العامة" عبد الوهاب الكیالي،  -1

  .607، ص 2006والتوزیع، 
2-C-D.E chaude maison, Dictionnaire d’économie et sciences sociales. France: Edition 

Nathan, 1998, p 398.  
، ص 2004دار الجامعیة، : الإسكندریة .النظریة والتطبیق: اقتصادیات المشروعات العامةالمرسي السید حجازي،  -3

29.  
مجلة ، "الاتصال العمومي والإدارة الإلكترونیة، رهانات ترشید الخدمة العمومیة " العربي بوعمامة، حلیمة رقاد،  -4

  .40، ص 2014، دیسمبر  9، العدد الدراسات والبحوث الاجتماعیة
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  :  مفهوم الخدمة العمومیة كعملیة /1

املي، حیث ظمات العامة على أنها عملیات ذات طابع تكالتي تقدمها المنحیث یتم اعتبار الخدمة      

خلات وتشغیل ومخرجات، وبالنسبة للمدخلات توجد ثلاثة أنواع یمكن أن تجري علیها تنطوي على مد

  :عملیات التشغیل لإنتاج الخدمة المطلوبة وهي

، أي مومیةالعأحد أنواع المدخلات في عملیات الخدمة  حیث یمثل المواطن طالب الخدمة: الأفراد/ أ

عندما تؤدي هذه العملیات على المواطن بذاته، ومثال ذلك عندما یدخل مریض إلى المستشفى، فإن 

  )1(.ة تجري علیه بذاتهج والوقایة ومختلف الخدمات الصحیعملیات العلا

 المقدمة عملیات الخدمةشیاء هي أحد أنواع المدخلات في حیث تصبح مختلف الموارد والأ: الموارد /ب

من المنظمات الحكومیة، أي عملیات الخدمة لا یتم إجراؤها على الأفراد وإنما على الأشیاء، وتسمى 

، والخدمات العامة وكة ومن بین هذه الخدمات، خدمات رخص مرور السیاراتعملیات الأشیاء الممل

  )2(.المختلفة في خطوط السكك الحدیدیة

ویطلق علیها عملیات تشغیل  عملیات الخدمة العمومیةتمثل أحد أنواع المدخلات في : المعلومات /ج

 التطور في تكنولوجیاالمعلومات، ویعكس هذا النوع الجانب الحدیث للخدمة العمومیة، كمصلحة 

مثل خدمات تحلیل البیانات في مراكز المعلومات وعملیات تشغیل البیانات في ، والاتصال المعلومات

   )3(.والجامعات مراكز البحوث

  :مفهوم الخدمة العمومیة كنظام /2

على أن الخدمة التي تقدمها المنظمات العامة كنظام یتكون من أجزاء مختلفة  یركز هذا المدخل 

  : تشمل ما یلي

نظام عملیات تشغیل أو إنتاج الخدمة وفق هذا النظام تتم عملیات التشغیل على مدخلات الخدمة  -

  .لإنتاج العناصر الخاصة بالخدمة

                                                           
، ماجستیر رسالة( ، "ريالتسییر العمومي الجدید كمقاربة لترقیة الخدمة العمومیة ومحاربة الفساد الإدا" خالد حیواني،  -1

  . 61، ص)2015كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة، جامعة الحاج لخضر ، باتنة، 
  .61، ص ، المرجع السابق الذكرخالد حیواني -2
  .، نفس الصفحةالمرجع نفسه  -3
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ة، وإیصالها م التسلیم النهائي للخدمثحیث یتم التجمیع النهائي لعناصر الخدمة : تسلیم الخدمة نظام - 

  : ویتضمن مفهوم الخدمة كنظام شكلین. للمواطن طالب الخدمة

  .خدمة عمومیة مرئیة أو منظورة لمستقبل الخدمة *

  )1(.خدمة عامة غیر مرئیة أو غیر منظورة ویطلق علیها جوهر الخدمة الفني* 

   .والشكل التالي یوضح الخدمة العمومیة كنظام

  الخدمة العمومیة كنظام  :)4 (الشكل رقم 

.  

.  

.   

.  

  

  الجزء الخلفي غیر المرئي لمستقبل الخدمة                     تفاعل مباشر

  مباشر غیر أو تفاعلتفاعل ثانوي                                                             

الدار الجامعیة، : الإسكندریة .المدخل الحدیث في الإدارة العامةثابت عبد الرحمن إدریس، : المصدر

  .459،ص 2001

یتضح مما سبق أن الجزء المرئي للمواطن من الخدمة یتمثل في عملیة التشغیل لإنتاج الخدمة  

عملیة التسلیم النهائي لها، أما الجزء غیر المرئي للخدمة و ،  نهاوتشمل الأجهزة المادیة والأفراد الذین یقدمو 

  . لهایتمثل في الجزء الفني وتسهیلات الأساسیة 

                                                           
 -457ص ص ، 2001الدار الجامعیة، : الاسكندریة.الإدارة العامة فيالمدخل الحدیث عبد الرحمن ، ادریس ثابت  -1

  :نقلا عن  458

Lovelock. c, service marketing- prentice- hall. Englewood cliffs.Inc. newjersey. 

المواطن 

 )أ( 

 ) أ( الخدمة 

المواطن 

 )ب( 

 ) ب( الخدمة 

أجھزة 

 مادیة 

الأفراد 

الذین 

یقدمون 

 الخدمة 

الجزء 

الفني 

یلات ھوتس

الأساسیة 

 في الخدمة  
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مجموعة من الأنشطة :"ن أن نقول أن الخدمة العمومیة هيمن خلال التعاریف السابقة یمك     

وهذا ما یعكس ". لصالح العامة من المواطنین، قصد إشباع حاجاتهم العامة أحد هیئاتهاتقدمها الدولة أو 

  : خصائص الخدمة العمومیة والمتمثلة في

  .المصلحة العامة لأنها تهدف إلى خدمة المواطن وإشباع رغباته أن الخدمة العمومیة تقوم على منطق -

  .مجانیة الخدمة العمومیة - 

  .طرف المؤسسات العامةالخدمة العمومیة عبارة عن نشاط یسیر بطریقة مباشرة أو غیر مباشرة من  - 

  .یة ومبدأ التكیفالاستمرار اة، الخدمة العمومیة تقوم على مجموعة من المبادئ والمتمثلة في مبدأ المساو  -

الخدمة العمومیة تعبر عن عملیة متكاملة لنظم تهدف لتحقیق جودة ما تقدمه للمواطن وهذا ما یجعل  - 

  .صورة ما بین كونها عملیة أو نظامالخدمة العمومیة مح

  مبادئ ومعاییر وعناصر الخدمة العمومیة: المبحث الثاني

الخدمات للأفراد لتحقیق أهداف معینة على مجموعة من تعتمد الخدمة العمومیة عند قیامها بتقدیم     

المبادئ والمعاییر التي من شأنها ضمان السیر الفعال والمتساوي للخدمات وشمولیتها على الجمیع دون 

تمییز ولا تتحقق هذه الأهداف إلا من خلال توفر مجموعة من العناصر، وهذا ما سیتم تناوله في هذا 

  .المبحث 

  مبادئ الخدمة العمومیة: المطلب الأول

هناك مجموعة من المبادئ الأساسیة التي تحكم تسییر الخدمة العمومیة والمنظر لها من قبل    

یص هذه المبادئ في ثلاث بتلخ ""louis Rollandالعدید من المفكرین والباحثین، حیث قام لویس رولان 

  : دئ أساسیة وشاملة تتمثل فیما یليمبا
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یأخذ طابع إلزامي بحیث یستمد وجوده من هذا المبدأ : الجمیع إزاء الخدمة العمومیة (*)مبدأ مساواة  /1

بحیث ربطه الإعلان بمبدأ  م1789لسنة  و طابع سیاسي ألا وهو الإعلان العالمي لحقوق الإنساننص ذ

   )1( .القانونمساواة المواطنین أمام 

المساواة في *: ن بینهاالعدید من النتائج الأساسیة مالخدمة العمومیة یترتب عنها وبالتالي المساواة أمام  

لمن یطلبها من  هالمنتفعین أمام تسییر المرفق العمومي لهذا یجب علیه تقدیم خدمات أي تساوي الحقوق

الجمهور بنفس الشروط العامة المحددة سابقا، دون تمییز بین الأفراد بمعنى یحصل الجمیع على نفس 

  .المیزات والخدمات

أي من لدیهم الشروط القانونیة اللازمة للعمل یجب : بالوظائف العمومیة الالتحاقفي  ساواةالم* 

  )2(.توظیفهم دون تمییز

العامة  للاحتیاجاتبمعنى تقدیم الخدمة للجمهور بصورة مستمرة ودائمة تلبیة  :الاستمراریةمبدأ  /2

والتكفل بإدارة وتسییر الخدمات  الالتزامالقائمة والدائمة، ولهذا یجب على المسؤولین عن الخدمة العمومیة 

  : لتزامات من بینهااحترام الموظف بعض الاذلك لا یحصل إلا من خلال و العامة بطریقة سلیمة، 

فعة مال العمومیة ذات المنتقیید حق الإضراب أي جعل حدود للإضراب في جمیع الخدمات أو الأع - 

ستمراریة تقدیم الخدمات، وكذلك لابد من توفیر حمایة مدنیة أو جنائیة الحیویة للمجتمع وذلك لضمان ا

هم في ضمان یساللأموال العامة بحیث لا یمكن التصرف أو الحجز أو تملك الأموال العامة وهذا 

   )3(.ستمراریة تقدیم الخدمة العمومیةا

                                                           
حق من حقوق الإنسان الأساسیة بحیث تعني عدم التمییز بین الأفراد سواء على أساس الجنس أو اللغة أو : المساواة  (*)

یولد الناس ویعیشوا أحرار " م حیث نص على 1789ن في فرنسا عاموهذا ما نص علیه حقوق الإنسان والمواط. الدین

دور القضاء الإداري في حمایة الحریات " عز الدین حفطاوي، آخرون،: للتوسع أنظر". متساوین في الحقوق الأساسیة 

  .119، ص2010أفریل  29 -28المركز الجامعي بالوادي، : ، الجزائرملتقى دولي ثالث، 1الأساسیة، ج

منشورات الحلبي الحقوقیة، : بیروت. المؤسسة العامة والخصخصة: طرق إدارة المواقف العامةولید حیدر جابر،   -1

  .65، ص 2009
، كلیة علم الاجتماع، جامعة أبي بكر رسالة ماجستیر(، "الخدمة العمومیة أبعادها السیاسیة والثقافیة" یحي عثماني،  -2

  .46-42، ص ص )2004بلقیاد، تلمسان،
، 2013دار العلوم للنشر والتوزیع، : الجزائر. التنظیم الإداري والنشاط الإداري: القانون الإداريمحمد الصغیر بعلي،  -3

  . 261 -256ص ص 
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الشيء للتعدیل أي القدرة على استیعاب كافة المرونة بوجه عام تعني اللیونة وقابلیة : المرونةمبدأ / 3

حتمالات ومواجهتها، بحیث یجعل خط سیرها قابلا للتغییر لمواجهة الظروف المتجددة بغیر تكبد نفقات الا

ل وتلك التي تبقى التي سوف تعد ي یحتمل أن یحدث فیما بین الأجزاءإضافیة أو التعرض للتضارب الذ

وبالتالي مبدأ المرونة في الخدمة العمومیة یعني  )1(.على حالها، وهذا یسهم في تحقیق الهدف المطلوب

طتها التي یخولها الحق دائما، عن طریق سل علیها لها العمومیة أو المشرفة القائمة بالخدمة الجهة الإداریة

دخل في تنظیم الخدمات العامة وقواعد سیرها تعدیلات وتغیرات على ما تراه ضروریا حتى القانون، أن ت

على دعاء بأي حق مكتسب في الإبقاء وجه دون أن یكون للمنتفعین الإ أكملیتحقق الهدف منها على 

تتابع نتفاع بها، لأن من المصلحة العامة أن رتها التي كانت علیها عند بدء الاالخدمات العمومیة بصو 

ذلك قیام الإدارة بتعدیل شروط الانتفاع التي تمنح الخدمات العمومیة تطورات الحیاة ومستلزماتها، ومثال 

دون إخلال بالمنفعة  من خدمات النقل والكهرباء بما یتلاءم مع تطور نشاط هذه الخدمات لكن متیازاتا

  )2(.العامة

التي تقدمها  یرتبط بفكرة أساسیة مفادها أن الخدماتإن هذا المبدأ  :مبدأ مجانیة الخدمة العمومیة /4

لكن مع التطورات الحاصلة في  یجب أن یكون تأمینها بصفة مجانیة،لذلك . الدولة ضروریة جدا

نفقات جماعاتها من جهة، ومتطلبات و المنظمات العمومیة وما صحبها من تطورات في نفقات الدولة 

تطبیق هذا المبدأ على مجال ا من جهة أخرى صعب من والربح التي أضحت تفرض نفسه ةالمردودی

لا یمكنها أن تكون مبدأ مشترك في كل الخدمات العمومیة وبالتالي یرى بعض الفقهاء أن المجانیة . واسع

داریة، دون الخدمات ومنه كان لابد من تطبیق هذا المبدأ في الخدمات العمومیة الإ .باختلاف أنواعها

الأساسیة من الثمن الذي یدفعه قتصادیة لأن هذه الأخیرة تجلب مصادرها المالیة العمومیة الا

  )3(.المنتفعون

..  

..  

                                                           
  .385ص  ،2011دار أسامة للنشر والتوزیع، : عمان. معجم الإدارةإبراهیم بدر شهاب الخالدي،  -1
دار الثقافة للنشر :  عمان.القانون الإداري والتنظیم الإداري والنشاط الإداريماهیة : القانون الإدارينواف كنعان،   -2

  .346 -345، ص ص 2006والتوزیع، 
  .209 -208، ص ص المرجع السابق الذكرناصر لباد،  -3
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  معاییر الخدمة العمومیة : المطلب الثاني 

خلال نتائج الأعمال والدراسات التي خلص إلیها معظم العلماء الباحثون في مجال علم من     

العمومیة ینبغي علیها أن تستخدم قواعد  التسییر لنشاطات الخدمةالإدارة العامة، أكدوا أن كل عملیة 

  :عیتها والمتمثلة في المعاییر التالیةو شر ممنها مشتركة، تعد بمثابة قیم تستمد 

  معیار الشمولیة *

  معیار التضامن* 

  معیار التطور * 

  معیار الفعالیة* 

ستفادة منها مضمون لكل یكون حق الامفهوم الخدمة العمومیة نطلاقا من ا: معیار الشمولیة /1

المواطنین، وهذه الخدمة یجب أن تكون في متناول الجمیع والسماح لهم بالوصول إلیها بشروط ملائمة 

  )1(.لقدراتهم ومستویاتهم المعیشیة

جتماعي بین المواطنین تتولى ة ما هي إلا تعبیر عن التضامن الاالخدمة العمومی: معیار التضامن /2

، بالمساهمة في تقلیص الفوارق بین میدانیا خلال محاربة ظاهرة الفقر، الحرمانالدولة قیادته وتجسیده 

وفق  ، لذا فالخدمة العمومیة تصنف مهامها إلى ثلاث أصنافین بسبب الدخل أو الإعاقة الصحیةالمواطن

  : جتماعي والمتمثلة فيلتضامن الامعیار ا

  .هام تهدف إلى جعل الخدمة العمومیة مادیة ومالیة في متناول المواطنین المهددین بالفقر والتهمیشم *

  .جتماعي والشعور بالمواطنة مهام تهدف إلى المحافظة على الانسجام الا* 

   )2(.ستعمال الفعال والعادل للموارد المشتركةم تهدف إلى المساهمة في تشجیع الامها*

                                                           
 //:http[رشحین لرتبة متصرف، انظر الموقع ، محاضرة مقدمة للموظفین المت"المناجمت العمومي" لدین شنوفي، نور ا  -1

8.UFC .dz www.foad [ 6، ص 01/02/2017تم الإطلاع علیه بتاریخ.  
  .، نفس الصفحةالمرجع نفسه  -2
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وى الخدمة العمومیة مع التطور الاجتماعي والتقدم هذا المعیار یسمح بتكییف محت: معیار التطور /3

  .حتیاجات المستفیدین من جهة أخرىالتقي من جهة وا

فیها عجز السوق في التصحیح الذي  تثبت الخدمة العمومیة هي كل الأنشطة التي: معیار الفعالیة /4

، فتوفیر بعض )خلق الفوارق الجهویة( متوازن بین مناطق الوطنل غیر اللاالات الاستغیحصل في ح

، الخ....ت والتعلیم والصحة والأمنتصالامجال النقل والكهرباء والغاز والاالخدمات العمومیة الجواریة في 

لى مزاولة زن الجهوي والحفاظ عافي المناطق ذات الكثافة السكانیة الضعیفة یساهم في خلق التو 

قتصادیة خارج التجمعات السكانیة الكبرى، وعلیه فإن مثل هذه الخدمات من شأنها أن تجعل النشاطات الا

  )1(.نمیة في هذه المناطق أكثر فعالیةالتهیئة والت

  عناصر الخدمة العمومیة: المطلب الثالث

  : تعتمد الخدمة العمومیة على عدد من العناصر الأساسیة التي تحكم نشاطها والمتمثلة فیما یلي

بحیث تضعه الدولة أو تشرف على إدارته لتحقیق الخدمة العمومیة المنوطة به، : وجود مشروع -1

عین، مفالخدمة العمومیة إذن هي نشاط إداري یتكون من أشخاص وأموال وأدوات تعمل وفقا لنظام إداري 

  )2(.لتحقیق المصلحة العامة

، میة تهدف إلى تحقیق الصالح العامالعمو  الخدمة: أن یستهدف هذا المشروع تحقیق المنفعة العامة -2

هذه الخدمات مادیة كتوفیر  من خلال سد الحاجات العمومیة أو تقدیم خدمات للمواطنین، وقد تكون

معنویة تحقق النفع جتماعیة، وقد تكون خدمات وسائل النقل وتقدیم المساعدات الا، وتوفیر الماء، الكهرباء

: امة التي تحققها على سبیل المثالا هو الشأن بالنسبة للمنفعة العللمواطنین بطریقة غیر مباشرة، كم

   )3(.مرافق الأمن والدفاع

 ارتباطیجب أن ترتبط الخدمة العمومیة ا: ع مرتبط بالدولة والإدارة العامةالخدمة العمومیة مشرو  -3

العمومیة هي وسیلة الدولة للتحقیق وظیفة  الخدمة عتباروالإدارة العامة، على اعضویا ووظیفیا بالدولة 

                                                           
جسور للنشر  دار: الجزائر. تجاهات الحدیثةومي بین الاتجاهات الكلاسیكیة والا التسییر العمعدمان مریزق،   -1

  .19، ص 2015والتوزیع، 
   .233، ص 2008، دار أبو المجد للطباعة بالهرم :القاهرة.أسس وقواعد القانون الإداريید السید علي، سع -2
  . 194، ص المرجع السابق الذكرناصر لباد،   -3
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جات العامة في الدولة بانتظام واطراد وبكفایة وفي نطاق مبدأ المصلحة العامة عن طریق إشباع الحا

رتباط الخدمة العمومیة خضوعها للسلطة العامة تنظیما وتسییرا أو إدارة ورقابة تكافئ الفرص، والمعنى ا

  )1(.أو إلغاء

   نواع وطرق تسییر وتمویل الخدمة العمومیةأ: المبحث الثالث

كبیرة  ة للأفراد بحیث تضم مجموعةتلعب الخدمة العمومیة دورا مهما في تقدیم العدید من الأنشط

ختلاف أنواع الخدمات نظمة من طرف الدولة، ویترتب على اوغیر متجانسة للخدمات الجماعیة الم

تتناسب مع طبیعة النشاط والخدمة المقدمة من طرف العمومیة إتباع طرق متعددة لإدارتها، بحیث 

  .المنظمات العامة

  أنواع الخدمة العمومیة: المطلب الأول

حسب طبیعة الخدمة المقدمة، الخدمة العمومیة تشمل أنواع كثیرة من الخدمات بحیث تقسم    

صیل في كل منها ستهلاك الخدمة، وكذلك حسب طریقة تحمل تكلفة الخدمة، وفیما یلي سیتم التفوحسب ا

  : على حدا

  الخدمات العمومیة بالنظر إلى طبیعة الخدمة المقدمة : أولا

وهي مجموع الخدمات التقلیدیة التي تزاولها الدولة منذ زمن طویل وتشمل خدمات : الخدمات الإداریة /1

بالوظائف الأساسیة وبالتالي ترتبط الخدمات الإداریة  )2(.الدفاع والأمن وكذلك خدمات الصحة والتعلیم

ین، ویعتبر من یقومون بالخدمات الإداریة موظفین عن نشاط الأفراد العادی نشاطهاف للدولة بحیث یختل

تزامات بحیث یمكن ویترتب علیهم ال قاداریة یكسبون حقو ین، والمنتفعون من هذه الخدمات الإیعموم

  )3(.المنتفعینحتجاج من طرف یل هذه الخدمات في أي وقت دون الاللإدارة تعد

وهي الخدمات التي ینحصر هدفها في تحقیق إیرادات للإدارة بحیث تدخل هذه : قتصادیةالخدمات الا /2

البرید ، الهاتف  ،الغاز، ذه الخدمات في خدمات النقلالخدمات في دائرة الإنتاج والتوزیع، وتتمثل ه

                                                           
  .61، ص 2014دیوان المطبوعات الجامعیة، : ، الجزائر6، ط2ج. النشاط الإداري: القانون الإداريعمار عوابدي،   -1
  .419، ص 2013جسور للنشر والتوزیع، : ، الجزائر3ط. الوجیز في القانون الإداريعمار بوضیاف،   -2
دار الثقافة للنشر والتوزیع، : عمان. ماهیة القانون الإداري والتنظیم الإداري: القانون الإداريهاني علي الظهراوي،  -3
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تمارسها الدولة والهیئات المحلیة بهدف المیاه والتأمین وغیرها من النشاطات الخاصة التي ، والكهرباء

تحقیق المنفعة العامة، ما یمیز هذه الخدمات أنها تخضع للقانون الخاص عكس الخدمات الإداریة التي 

  )1(.تخضع للقانون الإداري

جتماعي للمنتفعین بها، وخاصة الخدمات التي تضمن بمعنى تقدیم النفع الا: خدمات عامة اجتماعیة /3

جتماعیة الصعبة التي یعیشون في ظلها، وتتمیز ن بها مجابهة المخاطر والظروف الاالمعنییللمواطنین، 

جتماعیة لنشاطها الذي ینصب في الغالب على متطلبات العنصر فق العامة الاجتماعیة بالصبغة الاالمرا

ت التي البشري في أحواله غیر العادیة، ویبرز دور هذه الخدمات من خلال نشاطها الخاص بالتعویضا

ه ات التي یتم تقدیمها للتخفیف من حدتقدمها للعاطلین عن العمل أو العاجزین عن أدائه أو المساعد

  )2(.عن الكوارث والحروبالمصائب الناجمة 

  :حیث یوجد صنفین هما :من حیث استهلاك الخدمة : ثانیا

بعض المرافق العمومیة لتقدیم الخدمات  بإنشاءفي هذا النوع تكون الإدارة ملزمة : خدمات إجباریة /1

ریة بطبیعتها وتهدف لحمایة الصحة العامة اوهي خدمات إجبخدمات الأمن والصحة للأفراد، ومثال ذلك 

وتوفیر الأمن، فالدولة ملزمة بتقدیم هذه الخدمات لارتباطها بسیادتها لأن التخلي عنها هو تخلي عن 

   )3(.ممارسة سیادتها

سلطة واسعة ختیاري من جانب الدولة بحیث تملك هذه الخدمات یتم تقدیمها بشكل ا: خدمات اختیاریة/ 2

برها على تقدیم خدمات خدمة، وهنا لا یمكن للمواطن أن یجفي اختیار الوقت والمكان المناسب لتقدیم ال

  )4(.معینة و لا یمكنه مقاضاة المؤسسة العمومیة لعدم تقدیمها لهذه الخدمة

  : حیث نجد في هذه الحالة ثلاثة أصناف وهي: تكلفة الخدمة تحملمن حیث طریقة : ثالثا

                                                           
 -133، ص ص 2004لال حزي وشركاءه، منشأة المعارف ج: ، القاهرة2ط. الإداريمبادئ القانون عدنان عمرو،   -1

134.  
 - 328، ص ص 2009دار الجامعة الجدیدة، : الإسكندریة.النظریة العامة للقانون الإداريمحمد رفعت عبد الوهاب،   -2

329.  
  .172، ص 2012لنشر والتوزیع، دار الهدى للطباعة وا: الجزائر. مدخل القانون الإداريعلاء الدین عشبي،   -3
  .نفس الصفحة ، المرجع نفسه  -4
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: لعامة للدولة مثلوهي الخدمات التي تقدم دون مقابل تتحمل تكلفتها كلیا الخزینة ا: مجانیة اتخدم/ 1

  .، الأمنحملات التلقیح

  الهاتف العمومي، مثل الكهرباء، كلیا وبشكل مباشر المستفید منها یتحمل تكلفتها: بالمقابل خدمات/ 2

  .الماء الشروب، الغاز

یتحمل المستفید تكلفتها جزئیا والباقي دعم حكومي لها، مثل النقل العمومي، السكن، : مدعمة خدمات/ 3

   )1(.ادة الحلیب والخبزكمالسلع الاستهلاكیة الأساسیة 

  :ویمكن تلخیص أنواع الخدمة العمومیة في الجدول التالي   

  أنواع الخدمة العمومیة: )1(رقم  جدول

  الأنواع التي یتضمنها التصنیف  التصنیف

  حسب طبیعة الخدمة 

  المقدمة

  خدمات عامة إداریة 

  خدمات عامة اقتصادیة 

  خدمات عامة اجتماعیة

  خدمات إجباریة  حسب استهلاك الخدمة

  اختیاریةخدمات 

  مجانیة  خدمات  حسب طریقة تحمل تكلفة الخدمة

  بالمقابل  خدمات

  مدعمة خدمات

  من إعداد الطالبتین: المصدر

نیف آخر مكمل لهذا الأخیر، حیث تقسم فیه أنواع الخدمات بالإضافة إلى هذا التصنیف هناك تص

   :العمومیة إلى مجموعات

علیها نظام السوق وتعني أنه یمكن تقدیمها عن طریق  نطبقیتضم سلع وخدمات  :المجموعة الأولى /1

هذه السلع یقوم بالدفع وإلا سیستبعد من الحصول على هذه  وق، ومن یرغب في الحصول على مثلالس

الخدمات ومنافعها، ویشمل كل أنواع السلع والخدمات التي ینتجها أي مجتمع ویطلق علیها السلع 

                                                           
  .4، ص الذكر المرجع السابقنور الدین شنوفي،   -1
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بالدفع حسب الكمیة  ویقوم كل فردقطاع الخاص وتباع في الأسواق والخدمات الخاصة، لأنها تقدم من ال

  )1(.التي حصل علیها، وعلیه فالكمیة محددة والمنفعة محددة

، واستهلاك هذه الخدمات یتم بصورة خدمات یحتاج إلیها أي المجتمع كافة: المجموعة الثانیة/ 2 

لا یمكن تحدید الكمیة أو المقدار المنفعة  جماعیة ولیس فردیة، ومنافعها تعود على المجتمع ككل، بحیث

، فمثل هذه الخدمات مبدأ من هذه الخدمات هو المجانیةالتي تعود على كل فرد من أفراد المجتمع، لأن ال

  )2(.طرف القطاع الخاص مثل الدفاع والأمن من لا یمكن تقدیمها

وتتمثل في الخدمات التي یستفید منها الفرد والمجتمع في آن واحد مثل خدمات : المجموعة الثالثة/ 3

التعلیم والصحة ، ونجد أنه من الصعب تحدید مقدار مسؤولیة الدولة بالمقارنة مع مسؤولیة الفرد نظرا 

لصعوبة تحدید مقدار المنفعة التي تعود على كل من الدولة والفرد من خلال حصوله على هذه 

  )3(.الخدمات

  طرق تسییر الخدمة العمومیة: المطلب الثاني

ختلاف الحاجات العامة التي تسهر على تلبیتها د أنواع الخدمات العمومیة، وعلى اترتب على تعد   

  : طرق تسییر مختلفة تتناسب مع طبیعة الخدمة، ویمكن اختصارها فیما یلي إتباعالمنظمة 

الخدمة العمومیة،  إدارة الطریقة تتولى الإدارة العامة بنفسهالهذه  طبقا: طریقة الإدارة المباشرة - 1

طبقا لما هو مخصص في المیزانیة العامة للدولة، مع تحمل جمیع ما مستخدمة في ذلك موظفیها وأموالها 

مسؤولیات، بحیث تستخدم هذه الطریقة في الخدمات الإداریة ذات الصبغة و ینجم عن ذلك من مخاطر 

رتباطها بالمصالح العامة للناس، الأمر الخدمات لا هذه ة هي أفضل طریقة تناسبالطریقالإداریة، فهذه 

الذي یجعل الدولة تحرص على إدارة هذا النوع من الخدمات العمومیة، وعدم السماح لغیرها بالنیابة عنها 

قة مباشرة بطریفالخدمات العمومیة التي تدار . ةهذه الخدمات خدمات الجیش والشرط في ذلك، ومن بین

                                                           
، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة، أطروحة دكتوراه( ، " ةلى لترشید تكالیف الخدمات العامأسالیب مث"نعیمة زعرور،   -1

  .71، ص)2015جامعة محمد خیضر، بسكرة، 
  .72، ص المرجع نفسه  -2
  . ، نفس الصفحةنفسهالمرجع   -3
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الخدمات العمومیة  ةالقائمون على إدار  م یعتبرفمن ث شخاص الإدارة العامة،تخضع خضوعا تاما لأ

   )1(.موظفون عمومیون، وتعتبر أموالها أموال عامة وتطبق علیها قوانین الدولة المالیة

إدارة الخدمات العمومیة أنها یحكمها الروتین الحكومي لأن وما یعاب على هذه الطریقة من طرق    

هذه الخدمات مقیدة بالقوانین واللوائح التي تحد من روح التجدید والتطویر ، وهذا یجعل الخدمات تتسم 

لإدارة الخدمات العامة الإداریة التي تزاول بنوع من الجمود، ومن تم إذا كانت هذه الطریقة ضروریة 

  )2(.نها لا تصلح للخدمات العمومیة الاقتصادیةیدیة للدولة، فإالأنشطة التقل

القانون الخاص بإدارة متیازات أن تعمد الإدارة العامة إلى أحد أفراد یقصد بالا: الامتیازطریقة  /2

ستغلالها لمدة محدودة، وذلك عن طریق عمال وأموال یقدمها الملتزم وعلى الخدمات الاقتصادیة وا

قتصادیة، ومثال ذلك أن تعهد ذلك یتقاضى رسوما یدفعها كل من انتفع بالخدمات الا مقابلمسؤولیته وفي 

متیاز عقد ء، ویعتبر القضاء الإداري عقد الاستغلال خدمات توزیع المیاه والكهرباد الأشخاص االدولة لأح

مسؤولیاته  الملتزم وعلى نفقته وتحت د بمقتضاههه إدارة خدمات عامة یتعإداري من نوع خاص موضوع

وبتكلیف من الدولة أو أحد هیئاتها بالقیام بنشاط معین وخدمة محددة وبالتالي الحصول على مقابل من 

  )3(.المنتفعین

خل في أداء باشرة بأنه في هذه الطریقة لا تتدمتیاز عن طریقة الإدارة الموما یمیز طریقة الا   

أشخاص القانون الخاص في حین في بها لأحد  النشاط بحیث لا تتولى بنفسها إدارة الخدمات بل تعهد

م بالخدمات العامة بأموالها وموظفیها، وكذلك التمویل الدولة هي التي تتولى القیاطریقة الإدارة المباشرة 

بحسب ما یقتضیه نشاط الخدمة عكس طریقة متیاز الملتزم یتكفل بالتغطیة المالیة للخدمات في طریقة الا

جراء لحساب دمة، وأیضا نجد أن العمال الأالدولة هي التي تتكفل مالیا بنفقات تقدیم الخالإدارة المباشرة 

لا یحكمهم تشریع العمل لا تشریع الوظیفة العمومیة عماالملتزم لا یتمتعون بصفة الموظفین العمومیین بل 

    )4(.الذي یحكم العمل في خدمات الإدارة المباشرة

                                                           
  .201، ص 2007دار الفكر الجماعي، : القاهرة. الوسیط في القانون الإداريمحمد بكر حسین،   -1
  .202، ص المرجع نفسه  -2
  . 356، ص2007جسور للنشر والتوزیع، : ، الجزائر2ط. الوجیز في القانون الإداريعمار بوضیاف،   -3
  .357، صهسفنالمرجع   -4
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هذه طریقة أخرى من طرق إدارة الخدمات العمومیة بحیث تكون إدارة : طریقة الإدارة غیر المباشرة /3

هذه الخدمات من قبل هیئة خاصة وهنا تعهد الإدارة فیها بموجب عقد إلى فرد أو شركة بالسهر على 

ولة وعلى مسؤولیتها الخدمة العمومیة وإدارتها، ولكن لیس لحساب هذا الفرد أو الشركة، وإنما لحساب الد

ونفقتها، فالإدارة العامة هي التي تتحمل مخاطر المشروع أما الهیئة الخاصة المدیرة له، وهي تتقاضى 

ال سنویا لقاء قیامها بهذا العمل، وبالتالي الهیئة الخاصة لا تتحمل وفقا لأحكام العقد مبلغا ثابتا من الم

في  تستخدم: لها العدید من الخصائص من بینها الطریقةوهذه .من نتائج الخدمة من ربح أو خسارةشیئا 

أیضا العاملون في إدارة قتصادیة بحیث یتولى إدارتها فرد طبیعي أو شركة خاصة، إدارة الخدمات الا

لنظام العمل ولیس الخدمة العمومیة في هذه الطریقة لا یعتبرون موظفون عمومیون وبالتالي یخضعون 

الدولة، وهنا تحتفظ الإدارة بملكیتها للمشروع وتتحمل مخاطره ومسؤولیاته وهي  لقانون العمال المدنیین في

   )1(.التي تقدم المال اللازم لإدارة الخدمة

دمات العامة بحیث تقوم على تعد هذه الطریقة أحدث أسالیب إدارة الخ: طریقة الإدارة المختلطة /4

هذه المشاركة صورة  معا في إدارة الخدمات العامة الاقتصادیة ، وتأخذ شتراك الإدارة والأفرادأساس ا

ب فیها الدولة أو أحد الأشخاص العامة جزء من رأس المال ویساهم الأفراد تإنشاء شركة مساهمة تكت

بین الأشخاص المعنویة العامة والخاصة وهذه الطریقة تهدف لإقامة علاقة تعاون . والشركات بجزء آخر

فاق، وتتحمل شركة الإدارة تبالتالي ناتج النشاط یوزع حسب الالمصلحة المشتركة فیما بینهم و لتحقیق ا

المشروع  مخاطر القانونیة المترتبة على ممارسة نشاطها، كما تتحمل ة كافة المسؤولیاتالمختلط

التجاري قتصادیة وهذا یجعل الخدمة من العامة تتخذ صورة شركة مساهمة عادیة من شركات القانون الا

    )2( .الإدارة والأفرادتب في رأسمالها كل من تكت

  طرق تمویل الخدمات العمومیة: المطلب الثالث

كن في صیغة تقدیم هذه الخدمات، یمحسب درجة تدخل الدولة ق تمویل الخدمات العمومیة تتعدد طر 

  : إیجازها في

  .نموذج الدعم الحكومي - 

                                                           
  .211 - 210، ص ص الذكر المرجع السابق، ینمحمد بكر حس  -1
  .277- 276، ص صالمرجع السابق الذكرسعید السید علي،  -2
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  .سناد للقطاع الخاصنموذج الإ - 

  نموذج الشراكة مع القطاع الخاص - 

  : ینقسم الدعم الحكومي للخدمات العامة إلى نوعین هما: نماذج الدعم الحكومي: أولا

  : الدعم بما یلي من ویتمیز هذا النوع: الدعم الحكومي الكامل/ 1

  .لأفراد المجتمع ةوتقوم بتقدیم خدماته المجانی غل المرافق العمومیة شیره وتتمتلكه الحكومة وتد - 

نفاقه من موازنة جمیع أوجه إتتولى أعمال وأنشطة المؤسسات العامة هیئة وطنیة سیادیة ویتم تمویل  - 

  .الدولة

     :ویتمیز هذا النوع بـ: الدعم الحكومي الجزئي / 2

  .تمتلكه الحكومة وتدیره المؤسسات العامة وتقوم بتأدیة خدمات برسوم رمزیة لأفراد المجتمع - 

تتولى أعمال وأنشطة المؤسسات العامة هیئة مستقلة إداریا ومالیا ویتم تمویل نفقاتها من مواردها ذاتیا  - 

    )1(.مع التزام الحكومة بدعم هذه الهیئة جزئیا من موازنة الدولة

راتیجیات ة تملك البنیة التحتیة وتحدد استیتمثل في أن الدول : سناد للقطاع الخاصنموذج الإ: ثانیا

والتشغیل لفترة محددة قانونا، ویأخذ النموذج شكل عقود  رةدال، غیر أن القطاع الخاص یقوم بالإالعم

ل هذه المؤسسة بعیدا عن بعد الفترة المحددة قانونا، وتمو الامتیاز بحیث ترجع هذه المؤسسة إلى الدولة 

  )2(.الموازنة العامة للدولة

نشاؤها لك القطاع الخاص مؤسسة عامة یتم إعني أن یموت: نموذج الشراكة مع القطاع الخاص: ثالثا

  .ا وتشغیلها، وتخضع لإشراف حكوميبتمویل خاص، یتولى إدارته

                                                           
  .72، ص الذكر المرجع السابقنعیمة زعرور،   -1
  .73، ص المرجع نفسه  -2
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أما القطاع الخاص یهتم بجمع یقوم هذا النموذج وفقا لنمط هیئة المالك وبمشاركة القطاع العام،    

الإشراف العام الذي یتم تمویله من الموازنة المتابعة وكذا . اعدا الإنفاق على أعمال الرقابةم .أوجه الإنفاق

    )1(.العامة للدولة

  :تمویل الخدمات العامة في الشكل التالي رقویمكن توضیح جمیع أنواع ط   

  .نماذج تمویل الخدمات العامة) 5 : (شكل رقم

.  

.  

.  

.  

.  

.  

.  

.  

  73، صالذكر المرجع السابقنعیمة زعرور، : المصدر

..  

..  

.  

..  

..  
                                                           

  .73 ص، المرجع السابق الذكر ، نعیمة زعرور  - 1 

 ج تمویل الخدمات العامةنماذ

ج الدعم نموذ

 الحكومي

نموذج الإسناد 

الخاصللقطاع   

  نموذج الشراكة

 مع  القطاع الخاص
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  :الخلاصة والاستنتاجات

مضمون هذا الفصل، أن الخدمة العمومیة هي نوع من الخدمات تقدم بهدف تلبیة یتضح من    

وتتصف هذه الخدمات بالعدید من الخصائص التي تمیزها الحاجات العامة والضروریة لأفراد المجتمع، 

إلى جانب عدم وجود تنافس على  من الخدمات الأخرى حیث تقوم على منطق المصلحة العامة

   .ستهلاكالا

والخدمة العمومیة تعتمد عند قیامها بتقدیم الخدمات على العدید من المبادئ منها مبدأ المساواة 

بین الأفراد عند تقدیم الخدمات وهذه المبادئ لا تكتمل إلا عن طریق توفر الذي یقوم على عدم التمییز 

  .مجموعة من المعاییر التي تضمن السیر الفعال للخدمات وتعمیمها على الجمیع

حسب طبیعة الخدمة المقدمة مثل وبالتالي الخدمات العمومیة تتصف بالتعدد والتنوع بحیث تقسم 

ل تكلفة هذه الخدمات بحیث تدار وتسیر هذه مك الخدمة وتحستهلاالخدمات الاجتماعیة، وحسب ا

طبیعة النشاط والخدمة المقدمة من طرف المنظمات  وتتماشى یجعلها  ما هذاو مختلفة  بطرق الخدمات

  .العامة

  



 

 

 

 

    

  

  

  

  

  ثالثالفصل�ال

إس��اتجية�الر���با��دمة�

��عاد��العمومية����ظل

الوظيفية�لإدارة�ا��ودة�

         الشاملة�
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یشهد العالم تغیرات وتطورات سریعة ومتلاحقة في كافة القطاعات سواء قطاعات عمومیة أو         

 تحدیات تفرض علیها إتباع وتطبیق كل ماخاصة، ونتیجة لذلك تجد الإدارة نفسها من وقت لآخر أمام 

وعلیه أصبحت الحاجة للتغییر في أسالیب العمل أكثر إلحاحا  والتحسین هو جدید في مجال التطویر

هذا ما دفع الألفیة الجدیدة والتطور المتسارع في التكنولوجیا والتأكید المتزاید على الجودة،خاصة مع بدایة 

من أجل تحسین  بقطاع الخدمات العمومیة إلى البحث عن أنجح السبل التسییریة الممكنة للتطبیق

ومیة لهذا كانت إدارة الجودة الشاملة من أفضل هذه الأسالیب لما یترتب عنها من مزایا الخدمات العم

وهذا ما سیتم تناوله بالتفصیل من .من أجل تحقیق جودة الخدمة العمومیة  الأداءوتحسینات مستمرة في 

  : خلال 

   .فع تطبیق إدارة الجودة الشاملة في الخدمة العمومیةاو د: الأولالمبحث  -

  .الخدمة العمومیة  تحسین آلیات إدارة الجودة الشاملة في: المبحث الثاني  -

  .مقومات نجاح تطبیق إدارة الجودة الشاملة في الخدمة العمومیة: المبحث الثالث -

.  

.  

.  

.  

.  

.  

.  

.  

.  

.  
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  دوافع تطبیق إدارة الجودة الشاملة في الخدمة العمومیة: المبحث الأول

  السكانیة والاجتماعیة والاقتصادیة، والمشاكل التي تواجه الخدمة العمومیة م التحدیاتضخ في         

استراتیجیا  ابالإضافة إلى الطلب المتزاید على الخدمات الأساسیة، أصبحت إدارة الجودة الشاملة خیار 

  .العمومیةوالكفاءة الإداریة من أجل تحقیق أهداف المنظمة  الأداءلتطویر وتحسین 

  مشاكل الخدمة العمومیة: المطلب الأول

إن الأخذ بنظام إدارة الجودة الشاملة في الخدمة العمومیة جاء كنتیجة حتمیة للمشاكل التي تعاني      

  .منها الخدمة العمومیة، ومن بین هذه المشاكل نجد

  : تتمثل المشاكل التنظیمیة التي تعاني منها الخدمة العمومیة فیما یلي: المشاكل التنظیمیة: أولا

وقیام أكثر من جهاز بتقدیم الخدمة  الاختصاصاتالتشابك التنظیمي ویتمثل في حالات تنازع  - 

  )1(.نفسها

والافتقار إلى التسلسل في البیروقراطیة ، والروتین والتكرار  الاةغوالمالاعتماد على المركزیة الإداریة  - 

الفكر المؤسساتي للإدارة  مع وجود تفویض ومتابعة دقیقة، بما لا یتماشى مالإداري الفعال، وعد

  .)2(الحدیثة

لإنتاج الخدمة  اللازمةفي أداء الخدمة لأسباب تعود إلى طول وتعقید الإجراءات والعملیات  ءطالب - 

  .وبالتالي یؤدي إلى سوء الخدمة العمومیة

في منظمات الخدمة العمومیة وبین جماهیر الخدمة، الأمر الذي ینتج عنه  الإدارةغیاب الاتصال بین  - 

  )3( .الخدمات العمومیة وبین ما یتوقع المواطنون نحو هذه الخدمات أداءبین ما یتم تقدیمه من  وةفج

..  

                                                           

 ] https://www.al.forqua.net[:انظر الموقع ،"الحكومیة  الإداراتالمشكلات التي تواجه " ي، شطال خضربسام  - 1

  .       23/04/2017:تم الاطلاع علیه بتاریخ 

 :، انظر الموقع"العامة الإدارةالمشكلات والتحدیات یواجهها قطاع " عبد الرحمن تیشوري،   - 2

]http://hndiscussion.com [  ، 10/4/2017تم الاطلاع علیه بتاریخ.  

  .21، ص  السابق الذكرالمرجع عدمان مریزق،   -3
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للإدارة ، وهذا یساهم في خلق  عدم وجود خطة منظمة یمكن من خلالها تنفیذ العدید من البرامج الهادفة - 

  )1( .الاتكالیة والتكاسل بین أفراد المنظمة العامة

قدم أنماط التسییر وهذا ما أدى إلى ضعف نظم المتابعة والتقییم للخدمات العمومیة إلى جانب غیاب  - 

الجید المعاییر الخاصة بالرقابة على جودة الخدمات العمومیة وبالتالي عدم المحافظة على المستوى 

  )2(.للخدمة

هناك العدید من المشاكل البشریة والمادیة التي تواجه الخدمة العمومیة :المشاكل البشریة والمادیة: ثانیا

  :منها

، التوظیف على ضد الموظفین، السلطة  استعمالظاهرة الفساد الإداري وصوره، من خلال سوء  انتشار - 

ظاهرة الوساطة  انتشارعلى الكفاءة والخبرة بالإضافة إلى  الاعتمادبدلا من  والمحاباةأساس المحسوبیة 

   )3( .الخدمةعند أداء 

بالتكوین وهذا راجع إلى إهمال برامج التدریب بحیث یصبح الموظف غیر  الاهتمامنقص التأطیر وعدم  - 

ي مستوى الخدمة دنة به كما ینبغي، وهذا یساهم في تطو نلا یقدم الواجبات الوظیفیة الم والمؤهلالمدرب 

  )4( .والأداء

  .غیاب المكافآت التشجیعیة والمعنویة للموظفین، إلى جانب عدم تشجیع التفكیر الإبتكاري - 

من التكنولوجیا والبرمجیات، ومع ندرة توفرها فهي لا تستثمر بالشكل الأمثل نتیجة  الاستفادةضعف  - 

إلى الربط الشبكي بین الإدارات  الافتقارانب سیطرة الأمیة المعلوماتیة لدى غالبیة العاملین، إلى ج

  .الحكومیة 

   )5( .الغیاب الكامل للبحوث والدراسات التطبیقیة في الوحدات التنظیمیة التي تقدم الخدمة العامة - 

                                                           

  .36،ص 2006دار أسامة للنشر والتوزیع، : عمان. المعجم الإداريسمیر الشوبكي،  - 1 

  .21، ص الذكر المرجع السابقعدمان مریزق،   - 2 

، كلیة العلوم  ماجستیررسالة ( ، "المعوقات التنظیمیة وأثرها على فعالیة الجماعات المحلیة " صالح ساكري،   - 3 

  .147ص، ) 2007، جامعة الحاج لخضر، باتنة،  الإسلامیةالاجتماعیة والعلوم 

  .36ص المرجع السابق الذكر،سمیر الشویكي،   - 4 

  .المرجع السابق الذكرعبد الرحمن تیشوري،   - 5 
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من  للاستفادةالعمومیة مجال للمنظمات الفسح  وعدم قلة الموارد ومحدودیتها بسبب نقص التمویل - 

 )1( .ا لإشباع احتیاجات المجتمعهللأعمال المنوطة ب أدائهاالمحاصیل الجبائیة وهذا یحول دون 

منظر إلیها من طرف ال المشاكل هناك مجموعة من المشاكل المستوحاة من الواقعضافة إلى هذه بالإ

  :الباحثین 

أن هناك عدة  مات دراستهشار أ Adrienne and Alexandrie والسكندريدراسة أدریان : أولا

  : مبررات تدعم تطبیق أسلوب إدارة الجودة الشاملة في الخدمة العمومیة، ومن أهمها نجد

فأحد السیمات الأساسیة التي تمیز المنظمة العامة أنها تخدم قطاعات  :الاستثمار في الموارد البشریة/ ا

عریضة من فئات المجتمع، وبالتالي فإنها تتسم بتوظیف أعداد هائلة من الموارد البشریة، وبالتالي فإن 

 د أسس أسلوب إدارة الجودة الشاملة لهذه المنظمة ، وعلیه یتمحأكتطویر قدرات وإمكانیات المورد البشري 

  )2(.استثمارها والاستفادة منها من أجل تقدیم الخدمة حسب تطلعات المواطن

إذ یعتبر قرن تحسین الجودة في كافة المجالات، بما أن إدارة الأعمال قد : القرن الواحد العشرین/ ب

من زبائنها وتلبیة احتیاجاتهم، فیجب  بجعلت من تحسین الجودة مبدأ تلتزم به ونهجا تتبعه نحو الاقترا

على المنظمة العامة أن تكون أكثر حرصا على الالتزام بهذا المبدأ لأنها تقدم خدمات ترتبط بكافة شؤون 

الحیاة الیومیة للمواطنین، مما یجعلها مطالبة ببذل كافة الجهود لتطویر أدائها وتحقیق أهداف 

  )3(.المواطنین

حیث أن كافة الدول تتطلع إلى توسیع استخدامات التطبیقات : ى التكنولوجیاالاعتماد المتزاید عل/ج

  .الإداریةالتكنولوجیة في أداء كافة الأنشطة والعملیات التي تمارسها أجهزتها 

                                                           

، ص 2008، تلمسان، ملتقى علمي، "الحكم الراشد ومشكلة بناء قدرات الإدارة المحلیة في الجزائر " بومدین طاشمة،  - 1 

10.  

: دراسة حالة الجزائر: الأسالیب الحدیثة للتنمیة الإداریة بین حتمیة التفكیر ومعوقات التطبیق " رفیق بن مرسلي،  - 2 

، ص )2011، ووز  تیزي - ، كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة، جامعة مولود معمريماجستیررسالة ( ، "  2001-2011

93.  

  .94-93ص ص  ،نفسه المرجع - 3 
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والذي ارتبط بارتفاع مستوى معیشتهم أدى  إن نمو وتطور توقعات المستهلكین: توقعات المستهلكین /د

  )1(.جودة الخدمات التي یحصلون علیها في تعاملهم مع المنشآت الحكومیةشأن بإلى نمو تطلعاتهم 

تظهر هذه المنافسة في الخدمات التي یشترك : تزاید المنافسة بین إدارة الأعمال والمنظمة العمومیة  /ه

الخ، إلا أن التعامل الایجابي مع هذا النمط ... في تقدیمها مثل خدمات التعلیم، الصحة نالقطاعا

  )2( .تلبیة احتیاجات المواطنعلى التنافسي یتطلب أن تتبنى المنظمة العمومیة فكرا جدیدا یركز 

   Ronald stupakباك یرونالد ست: ثانیا

لتي تدفع المدیرین في المنظمات العمومیة إلى یرى رونالد ستیباك أن هناك مجموعة من الأسباب ا    

  :تبني مفهوم إدارة الجودة الشاملة ومن بینها

  .في القطاع الحكومي الإنتاجیةالطلب المتزاید على تحسین وتطویر  - 

  .الطلب المتزاید على مشاركة المستفید في عملیات تقدیم الخدمة  - 

  .لمقدمة االطلب المتزاید على تمكین المستفید من الحكم على جودة الخدمة  - 

  )3(.الطلب المتزاید على تحدید مواصفات الأداء - 

  المزایا المحققة من تطبیق إدارة الجودة الشاملة: المطلب الثاني

الإیجابیة  الآثارمن الجودة الشاملة في قطاع الخدمات العمومیة على العدید ینطوي تبني أسلوب إدارة     

  : التي تعود بالفائدة على القطاع الموظف والمواطن والمتمثلة في 

  .تحسین الخدمات المقدمة للمواطنین من حیث النوعیة والتكلفة  - 

رضا المواطن من خلال الاعتماد على دلیل إدارة الجودة الشاملة، وبالتالي كسب  الأداءرفع مستوى  - 

  .الخدمة العمومیة فیما یتعلق بمستوى جودة

                                                           

  .94، صالمرجع السابق الذكررفیق بن مرسلي،   -1

 .نفس الصفحة، المرجع نفسه  -2

: ، انظر الموقع "مبررات تطبیق الجودة الشاملة في المؤسسات الحكومیة " فاطمة سعد الدین أحمد،   -3

http://www.abegs.org/article- detail? Id ] [  9/4/2017: تم الاطلاع علیه بتاریخ .  



الرقي بالخدمة العمومیة في ظل الأبعاد الوظیفیة لإدارة الجودة الشاملة ستراتیجیةإ            الفصل الثالث   
 

53 
 

  .تنمیة مهارات الموظفین من خلال منحهم التدریب والوقت اللازم لاكتشاف واستعمال قدراتهم - 

ورن الخاصة بالعلاقة وثستستفید من تأثیرات تجربة هازیادة ولاء الموظفین للمنظمة خاصة وأنها  - 

لتحسین عملیاتهم الیومیة مع  لإدارةا من قبلإلیهم الاهتمام الموجه الإنسانیة، فیما یخص زیادة مستوى 

  )1( .ضرورة تطبیق أنظمة حوافز مادیة ومعنویة

وضوح المسؤولیات والصلاحیات بالنسبة للعاملین في المنظمة وهذا ما یساهم في تكوین سیاسات عمل  - 

  )2( .واضحة ومحددة وبالتالي خلق وإدراك أكبر للجودة

مساهمة الأفراد في صیاغتها من خلال الاهتمام و تساهم إدارة الجودة لشاملة في ترشید القرارات  - 

  )3( .بالعاملین وتمكینهم من استخدام الأدوات والأسالیب والمعلومات الحدیثة

  .التركیز المستمر على تحسین العملیة وزیادة الكفاءة من خلال تقلیل الأخطاء  - 

  )4( .الرأي لعامضغوط تقلیل حجم شكاوى المستفیدین من الخدمة وهذا یعني تقلیل مستوى  - 

 الإداري جهازالتنمیة علاقات تعاونیة وثیقة ومتبادلة بین فریق إدارة الجودة الشاملة وبین العاملین في  - 

  .)5(المعني

..  

..  

.  

                                                           

   . .:، انظر الموقع"الضریبیة  الإدارةحالة : نحو تطبیق إدارة الجودة الشاملة في المرافق العامة"  نوال جغلوف ثلجة،  -1

] http://www.acc4arab.com/acc/showthead.php/25533 [  23/04/2017:تم الإطلاع علیه بتاریخ .  

، الجامعة اهأطروحة دكتور  (،" إدارة الجودة ودورها في بناء الشركات " عبد العزیز عبد العال، زكي عبد العال،   -2

  .35،ص ) 2010، المملكة المتحدة، الافتراضیة

مجلة أبحاث ، " إیجابیات ومعوقات تطبیق إدارة الجودة الشاملة في الجامعات الأردنیة " عیسى یوسف قدادة،   -3

  . 17، ص 2008، الأردن ، 3، العددداریةوإ  اقتصادیة

ة إدارة الجودة الشامل: الملتقى الدولي، "دور الحكومة الإلكترونیة في تحسین، جودة الخدمات الحكومیة" وسیلة واعر، -4

  . 13 - 12، ص ص 2010دیسمبر  15إلى  14بقطاع الخدمات، قسنطینة، من 

، 1995دار الفكر للنشر والتوزیع، : عمان.منظور تطبیقي: دراسات معاصرة في التطویر الإداريي، جعاصم الأعر   -5

  .289ص 
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  الخدمة العمومیة تحسین آلیات إدارة الجودة الشاملة في: المبحث الثاني

أساسیة في أنماط تسییر لتطبیق إدارة الجودة الشاملة في الخدمة العمومیة لابد من إحداث تغییرات 

على قیادة إداریة فعالة تشجع العمل الجماعي، وتشكیل ثقافة تنظیمیة جدیدة  بالاعتمادالمنظمة العمومیة 

الموظفین على فهم إدارة الجودة الشاملة وما تتضمنه من مفاهیم وذلك من خلال تشكیل هیكل تساعد 

خطوات تطبیق إدارة  دااعتمتنظیمي بعید عن الهیاكل التنظیمیة التقلیدیة، ولا یكون ذلك إلا من خلال 

  .الجودة الشاملة وهذا ما سیتم التفصیل فیه من خلال هذا المبحث

  أنماط قیادیة ملائمة لفلسفة إدارة الجودة الشاملة تبني : المطلب الأول

نظام إدارة الجودة الشاملة في الخدمة العمومیة إلى وجود قیادة إداریة فعالة قادرة على یحتاج تطبیق     

وولاء  انتماءوتكوین فریق عمل متعاون لدیه بینها وبین المرؤوسین،  والانسجامتحقیق التفاعل والتعاون 

للمنظمة وذلك من خلال التحول إلى نمط القیادة التشاركیة التي تقوم على تفویض السلطة للمرؤوسین 

  .فعالا استخداما لاستخدامهاهم وتوجیههم عجیشوت

سیاسة دمج  لانتهاجوالخدمة العمومیة حسب نمط القیادة التشاركیة في إدارة الجودة الشاملة تحتاج 

الحلول من أجل  واقتراحالقرار، وحل المشكلات،  ذاتخالموظفین في عملیات ا كإشراالعاملین بمعنى 

تحسین العمل وتطویره وتحمل المسؤولیة، وأیضا العمل على تمكین الموظفین من خلال منحهم حریة 

القرارات وتأكید أهمیة العمل الجماعي، واسعة للتصرف حیال الأعمال التي یؤدونها، والمشاركة في صنع 

الشعور و ظیفي و ال شخصیة العاملین وتوفیر البیئة المناسبة لهم لتدعیم الإحساس بالأمنوتطویر 

  )1(.بالاستقرار

  : وبالتالي تطبیق نمط القیادة التشاركیة حسب ما دعت إلیه إدارة الجودة الشاملة یساهم في    

من خلال تحدید الرؤیا والرسالة، :  التخطیط الجید لتحدید أولویات المنظمة وما تطمح للوصول إلیه /1

جز لما و وصلة یستخدمها القائد لتوجیه المؤسسة حیث تقدم تصور واضح ومبالرؤیة بمثابة بحیث تعمل 

رض الأساسي من عمل المنظمة وكذلك تحدد الطریقة غتحدد التطمح المؤسسة إلیه، أما الرسالة فهي 

وضع إستراتیجیة مناسبة من طرف القائد لتالي التي تنوي المنظمة إتباعها لتحقیق هذا الهدف، وبا

                                                           

نمودج مقترح لتطویر إدارة المؤسسة التعلیمیة في الأردن في ضوء فلسفة إدارة الجودة " لیلي العساف، خالد الصرایرة،   -1

  .28، ص 2011، عمان ، 4- 3، العدد 2، المجلد  مجلة جامعة دمشق، "الشاملة
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محددة قابلة للقیاس ووضع الإجراءات والأطر الزمنیة اللازمة للوصول هذه الرؤیة والرسالة إلى أهداف 

  .لتحقیقها

بمعنى یسهل على القائد تحدید المعاییر  :بناء ثقافة مؤسسة داعمة للقیم السائدة في المنظمة  /2

  .الشخصیة والسلوكیات العملیة التي تود المنظمة تعزیزها بین موظفیهاوالقیم الأخلاقیة 

بحیث یصبح القائد قادر على معرفة المستوى الذي وصلت إلیه المنظمة العمومیة : المتابعة والتقییم  /3

والخدمة، وكذلك  الأداءفي تحقیق المخرجات لكي یتمكن من اتخاذ القرارات الضروریة بشان تحسین 

  )1( .ولویات ومعرفة المعوقات التي تحد من تقدیم خدمة عمومیة جیدة وممتازةتحدید الأ

   إعادة تشكیل ثقافة المنظمة العمومیة: المطلب الثاني

ول العاملین أو بیتطلب إعادة تشكیل لثقافتها فق امنظمة ملإن من متطلبات إدخال أي مبدأ جدید     

یحتاج  بنظام إدارة الجودة الشاملة الأخذرفضهم لهذا المبدأ یعتمد على ثقافتهم ومعتقداتهم، وبالتالي فإن 

  )2(.ثقافة تختلف جذریا عن الثقافة التقلیدیة إلى وجود 

إن توجیه ثقافة المنظمة العمومیة نحو تطبیق أسلوب إدارة الجودة الشاملة یكون من خلال تنمیة     

، بهدف نشر ثقافة تشكل أرضیة قطاع الخدمات العمومیةمفاهیم جدیدة في معتقدات وقیم العاملین في 

یمكن الأدوات التي  العامة نحو تحسین جودة الخدمة، وهناك العدید من الإدارةصلبة تنطلق من خلالها 

  : استخدامها في نشر هذه الثقافة من أبرزها

للمناقشة تركز على محاور رئیسیة  نبالمرؤوسییلتقي فیها المدیرین  :الإداراتعقد اجتماعات في كل  /1

ما هي طبیعة التوجه الجدید للإدارة؟ من هو : والإیضاح ، وتقدیم إجابات شاملة للعدید من التساؤلات

  )3(العمیل الخارجي؟ ما المقصود بتحسین جودة الخدمة العمومیة؟ 

                                                           

المؤسسي في المنظمات  الأداء موتقویإدارة :  ورشة عمل" ،ثقافة التمییز وإدارة التمیز المؤسسي" طاهر حامد،  -1

  .19 -17، ص ص 2014فیفري  2/5،  الإماراتالحدیثة ، 

  .19، ص الذكر المرجع السابقخالد أحمد الصرایرة، لیلى العساف،   -2

مجلة ،  "تحسین جودة الخدمة في المنشآت الحكومیة بتطبیق المفاهیم التسویقیة الحدیثة" صالح سلیمان الرشید،   -3

  .34،ص 2008، مسقط عمان،  114العدد ، الإداري
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توضیح كافة المفاهیم المتعلقة بتوجیه  وذلك من خلال: طبع كتیبات توضح رسالة المنظمة وأهدافها /2

  )1( .نحو تحسین جودة الخدمة العمومیة، وتوزیع الكتیبات على جمیع العاملین  الإدارة

وذلك من خلال إرساء مفاهیم تتعلق بأن كل إدارة تمثل فریق عمل : تدعیم مفهوم العمل الجماعي /3

    )2(.أخرى أو موجهة للعملاء لإدارةیقدم مخرجات ذات جودة مرتفعة ، سواء كانت هذه المخرجات موجهة 

حداث التكامل إفالثقافة التنظیمیة الجدیدة التي تحتاجها إدارة الجودة الشاملة هي التي تكون قادرة على    

الداخلي للأنماط السلوكیة بین الأفراد والجماعات، وهذا التكامل یوحد هذه الأنماط ویوجهها نحو تحقیق 

یدة التي تخدم أهداف إدارة الجودة الشاملة على ، وتشمل الثقافة التنظیمیة الجدالمنظمة العمومیةرسالة 

  .وهيجوانب أساسیة 

  .المنظمة العمومیة هي مستقبل كل من یعمل فیها فنجاحها یعني نجاح الجمیع - 

  .تقدیم كل النفع والاحترام للعملاء - 

  .والأمانة في العمل السبیل الوحید لتحقیق رسالة المنظمة لإخلاصاو الولاء والانتماء  - 

  .الصدق في التعامل مع الآخرین وسیلة لتعزیز الثقة بین الجمیع - 

    )3(.والإبداع للابتكارر لكل من یعمل في المنظمة أن لدیه القابلیة نظال - 

ومن اجل تفعیل دور الثقافة التنظیمیة وتحقیق النجاح لها في خدمة تطبیق إدارة الجودة الشاملة یجب    

بعمق وفهم ومساعدتهم في تطبیقها  بها ینلمالعمومیة لیكونوا م الإداراتملین في أن یتم شرحها لجمیع العا

یعني تبني خطة مدروسة للتنمیة التنظیمیة التي تمكن من خلالها لأعمالهم، والذي  أدائهموالالتزام بها عند 

  )4( .تعزیز الثقافة التنظیمیة الجدیدة بقیمها ومبادئها، مفاهیمها، عاداتها وأنماطها

  :يفیما یلویمكن تلخیص فوائد الثقافة التنظیمیة التي تخدم إدارة الجودة الشاملة في الخدمة العمومیة     

                                                           

  .34ص،  المرجع السابق الذكر ،صالح سلیمان الرشید  -1

  .، نفس الصفحة المرجع نفسه  -2

،  مجلة كلیة الاقتصاد العلمیة، " إدارة الجودة الشاملة في ظل استراتیجیات الأعمال" حسن صادق حسن عبد االله،   -3

  .25،ص 2014، البحرین، ینایر 4العدد 

  .، نفس الصفحة المرجع نفسه  -4
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  .جعل لغة الحدیث والسلوك والعمل داخل المنظمة واحدة  - 

ربط الجماعات والأفراد داخل المنظمة مع بعضها في نسق واحد لتحقیق غایة مشتركة لدى الجمیع  - 

  .المنظمة وهي رسالة 

  .تنمیة روابط المودة بین العاملین وذلك من خلال اعتناق الجمیع لقیم ومعتقدات تنظیمیة واحدة - 

القرارات لأن  متخذيجعل عملیة اتخاذ القرار أكثر كفاءة لوجود ضوابط موحدة ومشتركة لدى جمیع  - 

  .الهدف مشترك بینهم

اهات وأنشطة المنظمة ویرشدهم للسلوك المناسب تهیئة إطار مرجعي للعاملین یساعدهم على فهم اتج - 

  )1( .في المواقف المختلفة

  بناء هیكل تنظیمي جدید: المطلب الثالث

یرات التي تطرأ على یللتغییر، ذلك أن جمیع التغ ایعتبر الهیكل التنظیمي من أكثر المجالات تعرض    

من حیث تعدیله أو تطویره أو حذف بعض  يالعلیا غالبا ما یصاحبها تغییرات في الهیكل التنظیم الإدارة

  الخ ....الوحدات التنظیمیة

تطبیق إدارة الجودة الشاملة فإن تغییر الهیكل التنظیمي لابد منه ، حیث أن الهیكل  عندوعلیه ف   

الكثیرة لا یتوافق مع منهجیة إدارة الجودة الشاملة،  الإداریةالطویل ذو المستویات التنظیمي التقلیدي 

العلیا  الإدارةمما یؤدي إلى تقلیل الروابط والاتصالات بین  الإداریةباره یضع الحواجز بین التقسیمات باعت

  )2( .الدنیا والإدارة

فالهیكل التنظیمي المطلوب لتطبیق إدارة الجودة الشاملة في الخدمة العمومیة یتمثل في مدخل النظام    

، حیث ینظر للمنظمة وهیكلها  "the whol intergrated system Approche "الكلي المتكامل

التنظیمي على أنه مكون من هیاكل تنظیمیة فرعیة متكاملة مع بعضها البعض في سبیل تحقیق هدف 

كلي مشترك هو هدف المنظمة فالهیاكل الفرعیة هي عبارة عن فرق عمل متكاملة، یتحول بموجبها الهیكل 

                                                           

، كلیة علوم الاقتصاد ماجستیررسالة ( ، "ورهاتطمذكرة شاملة عن إدارة الجودة الشاملة ومراحل "،  زدو ننوال ق  -1

  .50 -49صص  ،)2001والتسییر، جامعة الجزائر، 

والتغییر  الإبداع: ملتقى دولي، "التغییر في المنظمات المصرفیة كمدخل لتطبیق إدارة الجودة الشاملة " صالح مفتاح،   -2

  .6، ص 2011ماي  19 /18التنظیمي وفي المنظمات الحدیثة، البلیدة، 
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یشجع المدیرین على أن ینظر وللخطة وللعمل فیها نظرة كلیة ویل إلى هیكل أفقي بحیث التنظیمي الط

  )1(.ولیست جزئیة

فالهیاكل التنظیمیة الفرعیة عملها مترابط مع بعضه عمودیا وأفقیا، حیث یتأثر الجمیع بأي مشكلة یمكن 

التنسیق والعمل الجماعي، أن تحدث ، وذلك نتیجة وجود ذاك الترابط الذي یزید من أوامر التعاون ، 

  .والمشاركة في كافة أنحاء المنظمة

وعلیه فإن الاعتماد على هذا الهیكل التنظیمي الجدید فإنه یؤدي إلى انسیاب العمل بشكل أفقي    

الروتین  حدةسر، وتخف یوعمودي في آن واحد مما یسهل انتقال الأوامر والتوجیهات والمعلومات بسرعة و 

  )2(.الهیكل التنظیمي القدیمالعمل في  نسیابلااالذي یعیق 

  تطبیق إدارة الجودة الشاملة في الخدمة العمومیة متابعة: المطلب الرابع

  :المراحل التالیة  إتباعیتطلب تطبیق إدارة الجودة الشاملة في الخدمة العمومیة 

العمومیة إذا كانوا سیستفیدون من  الإدارةفي هذه المرحلة یقرر قادة   : والتهیئة الإعدادمرحلة  :أولا

كما یتم اتخاذ القرار لتطبیقها وفقا لرؤیة مستقبلیة التحسینات الشاملة من تطبیق إدارة الجودة الشاملة، 

العمومیة   الإدارةالعمومیة سیاستها إلى جانب نشر أفكار ثقافة الجودة داخل  الإدارةتحدد بموجبها 

تمكن من مجاراة هذه المرحلة من خلال تویتطلب ذلك إعداد مهارات والمجتمع لتقبل متطلبات الجودة، 

  .)3(عقد ندوات ولقاءات تضم جمیع الموظفین

  الجودة الشاملة  لإدارةمرحلة التخطیط الاستراتیجي : ثانیا 

ویتم في هذه المرحلة صیاغة رؤیة المؤسسة وأهدافها المنشودة والاستراتیجیات والسیاسات إضافة إلى    

  :، وفي هذه المرحلة یتم اختیارللتنفیذوضع الخطط التفصیلیة 

                                                           

  .26،ص الذكر المرجع السابقحسن صادق حسن عبد االله،  -1

  . فحةصنفس ال ،المرجع نفسه  -2

، كلیة ماجستیررسالة ( ، "تطبیق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعلیم العالي بالجزائر إمكانیة" علي لرقط،  -3

  .56،ص )2009الآداب والعلوم الإنسانیة، جامعة الحاج لخضر ، باتنة، 
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والتي تضم رئیس المنظمة وممثلین على مستوى عال، والتي تتولى توجیه  :أعضاء لجنة الجودة  /أ

الجودة الشاملة داخل المنظمة، والتي من مهامها إزالة العقبات الموجودة بین الكیانات برنامج إدارة 

  )1(.الوظیفیة والتغلب على مقاومة التغییر

العلیا ویكون یتمتع بتأیید قوي  الإداریةویتم اختیاره غالبا من المستویات : اختیار مستشار للجودة/ب

  .لقضیة الجودة

على تدریب مستمر ومكثف حول  مالیهكفیجب حصول : تدریب لجنة توجیه الجودة والمستشار /ج

  )2( .قضایا الجودة الشاملة

وفي أول اجتماع للمجلس الاستشاري یوضع میثاق عمل المجلس ، وتوزع المسؤولیات اللازمة لدعم    

من الجمیع ، وتوفیر الموارد اللازمة ، وبعد ذلك یتم التصدیق على هذه الخطة عقب مناقشتها التنفیذخطة 

  )3(.لتنفیذ هذا التطبیق

  مرحلة التقییم : ثالثا

علیها من المدیرین تهیئة  الإجابةیم بعدد من التساؤلات الهامة التي یمكن وفي ضوء یوتبدأ عملیة التق    

  .المناسبة للبدء في تطبیق إدارة الجودة الشاملة  ةرضیالأ

  المتخذة في الوقت الراهن التي تستهدف تحسین العمل ؟هي المبادرات  ما) 1

  یمكن أن تترتب على انتهاج إدارة الجودة الشاملة ؟ أو منافع هل هناك أسباب ) 2

  داخل المنظمة؟ )  الرسمیة وغیر الرسمیة(ما هي أكثر الطرق فعالیة لتحقیق الاتصالات الجیدة ) 3

  )4(.للإدارة العمومیة؟ وكیف یمكن قیاس هذا النجاح؟ هتإذا نجح برنامج إدارة الشاملة فما أهمی) 4

  هي أهداف منظمتك وما هو دورك في تنفیذ هذه الأهداف؟ ما- 

                                                           

،ص 2006، 4العدد  ،مجلة الباحث، "في المؤسسات الخدمیة )  TQM( إدارة الجودة الشاملة" أحمد بن عیشاوي،  -1

12.  

 .نفس الصفحة،  نفسهالمرجع   -2

  .56ص،  الذكر المرجع السابقعلي لرقط،   -3

  .5،ص الذكر لسابقاالمرجع ي، كجوزیف جابلونس  -4
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  هي أوجه الاختلاف بین مؤسستك والمؤسسات الأخرى التي تعمل في نفس المجال ؟ ما - 

  وما هي أوجه الضعف التي تود تغییرها ؟ - 

  هي العقبات التي تواجه تطبیق إدارة الجودة الشاملة ؟  ما - 

  هو دورك في عملیة تحسین الجودة ؟  ما - 

  التحسین؟  إنجاحما هو نوع التدریب الذي یمكن أن یزید في فعالیة دورك في  - 

   )1( .؟العملاء  رضاكیف یمكن تحدید  - 

  : یلي وتشمل هذه المرحلة ما

المناسبة للبدء  رضیةالعملیة تحدید نقاط القوة والضعف كتمهید لتهیئة الأوتتضمن هذه : التقییم الذاتي/ أ

في تطبیق إدارة الجودة الشاملة، بالإضافة إلى ذلك معرفة تقییم ووعي وإدراك العاملین بأهمیة إدارة الجودة 

  )2( .الشاملة

فیها، وتعتمد هذه الخطوة وذلك من خلال توفیر أداة لفهم المنظمة وجمیع العاملین : التقییم التنظیمي/ ب

  .على المقابلات الشخصیة وإجراء الدراسات والبحوث المیدانیة 

  .)3(بهدف التعرف على مدى رضا طالبي الخدمة ، وعلى ما ینتظرونه من المنظمة : المسح الشامل /ج

ملین من العانقصد هنا التعرف على ردود أفعال المشاركین في دورات التدریب : العكسیة التغذیة /د

وأرائهم في إمكانیات تحسین الأداء ومجالاته، حیث أنه من الضروري أن یتم تقییم شامل لبرامج التدریب 

  )4( .التي تتم ونتائجها

.  

                                                           

  .6 ص ،المرجع السابق الذكرجوزیف جابلونسكي،   -1

 :، انظر الموقع170،ص  الرابع زء، الج"المؤسسي  الأداءالاتجاهات المعاصرة لتحسین   -2

]unpanooo9555.pdf http://unpan1.unorg/intradoc/groups/public/..../[  تم الاطلاع علیه بتاریخ :

30/4/2017.  

  .نفس الصفحة  ،نفسهالمرجع  -3

  .نفس الصفحة،  نفسهالمرجع   -4
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  مرحلة التنفیذ : رابعا

فیها العائد على الاستثمار لكل من الوقت  قمرحلة التي سیتحقالوالتخطیط والتقویم تأتي  الإعدادفبعد    

  : والمال، وفي هذه المرحلة یتم اختیار 

والتي یتم من خلالها اختبار المدیرین للمؤسسة ویتم اختیارهم على  :من یستولى التدریب بالمؤسسة /أ

وبعد عملیة  .ویتم تدریبهم بواسطة خبیر خارجيأساس المصداقیة ، والالتزام القوى بتطویر المؤسسة 

  .التدریب هذه یتولى هؤلاء المدربین مسؤولیة التدریب بالمؤسسة فیما یتعلق بقضایا الجودة الشاملة 

  : یلي والذي یتضمن ما :تدریب المدربین والمرؤوسین /ب

  .والوعي بأهمیة إدارة الجودة الشاملة  الإدراك - 

ارات بناء الفرق ودینامیكیة الجماعة ، الاتصال  التدریب على اكتساب المعرفة والمهارات فیما یتعلق بمه - 

  .وحل المشاكل 

تشكیل فرق عمل تساهم في جمیع المعلومات وإعطاء  ةویتم في هذه الخطو : تشكیل فرق العمل /ج

وتحسین الخدمات المقدمة  )1(.روحة فیما یتعلق بمجال الجودةطالاقتراحات والحلول الممكنة للمشاكل الم

  : الهدف من إنشائها ومنها للجمهور، ولفریق العمل عدة أنواع تتنوع حسب

هي فرق عمل تعمل طواعیة داخل المنظمة ، حیث تتشكل في جمیع المستویات : حلقات الجودة /1

  .، تقوم بدراسة واقتراح الحلول لهاالإدارةداخل  الإداریة

  .تشكل فقط لحل مشكلة معینة فرقوهي : فرق لحل المشاكل  /2

المدراء یقومون بوظائف مختلفة للتعاون والتنسیق لحل من عدد من تتكون بشكل رئیسي : فرق إداریة /3

  .المشاكل

.  

                                                           

 الأداء: المؤتمر العلمي الدولي، "للمنظمات  الإداریة الأداءإدارة الجودة الشاملة مدخل لتطویر " أحمد بن عیشاوي،   -1

  .512، ورقلة ، ص 2005مارس  9 / 8المتمیز للمنظمات والحكومات ، 

.  

.  
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    )1(.جدید أو لانجاز مهمة معقدة يءشمعینة لتطویر  ةبمهمتقوم : فرق مشاریع /4 .

  مرحلة تبادل ونشر الخبرات : خامسا

بعد الانتهاء من المراحل الأربعة السابقة تكون المنظمة على أهبة الاستعداد للدخول إلى المرحلة    

الأخیرة من مراحل تطبیق منهج إدارة الجودة الشاملة، وفي هذه المرحلة یتم الاستفادة من الخبرات 

تحسین، وتشمل هذه الدعوة والنجاحات التي حققتها المنظمة، وذلك بدعوة الآخرین للمشاركة في عملیات ال

    )2( .وجمیع الموردین الذین یتعاملون معها جمیع وحدات المنظمة وفروعها

  مقومات نجاح تطبیق وإدارة الجودة الشاملة في الخدمة العمومیة: المبحث الثالث

على الرغم من الصعوبات المتصلة بطبیعة المهام والخدمات العمومیة، إلا أن تطبیق نظام إدارة    

الجودة الشاملة في الخدمة العمومیة لیست من الصعوبة ، إذا ما وجدت البیئة التنظیمیة المناسبة وتم ربط 

عتماد على مجموعة من یلات المستفیدین، ولا یتحقق هذا إلا من خلال الاضالخدمات باحتیاجات وتف

  .المقومات التي تساعد على تطبیق مفاهیم إدارة الجودة الشاملة بفعالیة 

  دعم والتزام الإدارة العلیا : المطلب الأول

إدارة الجودة الشاملة على مدى قناعة وإیمان، واعتقاد الإدارة العلیا یتوقف نجاح تطبیق منهج      

  بهدف استدامة التطویر والتحسین المستمر لجودة الخدمة العمومیةبضرورة وأهمیة الالتزام بها، وذلك 

في إعداد وتطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة یعني بنسبة كبیرة نجاح العلیا  الإدارةوأن اقتناع ومشاركة 

  )3(.تبني الجودة كأسلوب تسییري في الإدارات العمومیة

  : يفیما یلالعلیا اتجاه تطبیق إدارة الجودة الشاملة  الإدارة التزامویتمثل 

.  

.  

                                                           

      أیمن عبد الفتاح محمود الدقي، واقع إدارة الجودة الشاملة في قرارات السلطة الوطنیة الفلسطینیة في قطاع غزة،   -1

  .29ص  ،)2006، غزة ،  الإسلامیة، كلیة التجارة، الجامعة ماجستیررسالة ( 

، كلیة أطروحة دكتوراه( ، " مدخل إدارة الجودة الشاملة وأثره في تنمیة الموارد البشریة " مبارك داوود سلیمان حسن،   -2

  . 63 ص،)2014الدراسات العلیا، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا، 

  .120 ص،الذكر المرجع السابقمحمد خثیر،   -3
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  إقامة سیاسة الجودة : أولا.

العلیا أن تقوم بإعداد سیاسة الجودة، وهي عبارة عن مبادئ عامة وخطوط عریضة توجه  الإدارةلابد على 

زیة الخاصة عمل المنظمة في مجال معین لتحقیق مبدأ التحسین المستمر، كما تعبر عنه الفلسفة المرك

  )1(.بكیفیة تصمیم وإدارة العمل

لتوجیهات والأهداف العامة للمؤسسة فیما یتعلق بالجودة ، كما أن هذه اكما تقوم سیاسة الجودة بتحدید    

المنظمة العمومیة إلى تحریر طاقة الموظفین، وتحسین  ودقالسیاسات والتوجیهات یمكن اعتبارها كمرجع ی

  .العمومیة الإدارةوالتطویر في كل مستویات  الإبداعالعلاقات الإنسانیة وخلق ثقافة 

لقواعد التي یجب الالتزام بها عند اتخاذ اتشمل سیاسة الجودة الشاملة على عدد من المرتكزات و * 

  : وتتمثل في  الإداریةالقرارات في كافة المستویات 

  .هم من خلال تقدیم خدمة خالیة من العیوب وتقدم لهم أكبر منفعةثقتإرضاء المواطنین وكسب  /1

الاتصال المستمر مع العملاء لمعرفة حاجاتهم ومطالبهم وتوقعاتهم للعمل على تلبیتها بأسرع ما  /2

  .یمكن

  .العمل الصحیح من المرة الأولى وبدون أخطاء أداء /3

من یعمل داخل المنظمة العمومیة لتحقیق رضا كل المسؤولیة الجماعیة المشتركة لدى  تعمیق /4

  . المواطن

تحقیق السهولة التنظیمیة والمرونة في العمل، والقضاء نهائیا على أي تعقید یعیق سیر الأعمال في  /5

  )2(.المنظمة 

ومن أجل صیاغة سیاسیة الجودة في المنظمة العمومیة صیاغة جیدة یجب أن تتوفر فیها مجوعة من * 

  : الشروط نذكر منها

  .أن تكون متناسقة مع أهداف ورؤیة رسالة المنظمة  - 

                                                           

  .218،ص 2008دار الجامعیة، : الإسكندریة .الشاملة والاعتماد التربويالجودة سلامة عبد العظیم حسین،   -1

المجمع العربي للإدارة : عمان . 9000 دور الاتجاهات الحدیثة في إدارة الجودة الشاملة والایزوحسام الكیالي،   -2

  .24، ص 2006والمعرفة، 
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  .العلیا التزامها نحو التحسین المستمر لنظام إدارة الجودة  الإدارةتوضح  - 

  .الجودة ومراجعتها باستمرار العام لأهداف  الإطارتوضیح  - 

  )1( .العمومیة الإدارةیجب أن تكون معلنة ، مفهومة لدى جمیع الموظفین في  - 

وعلیه فإن تطبیق سیاسة الجودة یساهم في تحسین الخدمات المقدمة للمواطنین إلى جانب تنمیة العلاقات 

  .العمومیة الإدارةداخل 

   المسؤولیات والصلاحیات والاتصالات: ثانیا

العمومیة، وجب التنسیق بین  الإدارةمن أجل القیام بنشر نظام إدارة الجودة الشاملة في كل مستویات    

من خلال الفصل بین المهام والوظائف عبر تحدید المسؤولیات،  الإداریةمختلف الوظائف والوحدات 

  .لسلطات لكل منهااالصلاحیات و 

العلیا أن تضمن تحدید وتوصیل المسؤولیات والسلطات  الإدارةیجب على : المسؤولیات والصلاحیات /أ

على  الإجابة، حیث أن المسؤولیات یتم تحدیدها من خلال  وعلاقتها المتبادلة داخل المنظمة العمومیة

  : مجموعة من الأسئلة والمتمثلة في 

من له : ةكما أن الصلاحیات یتم توضیحها من خلال الأسئلة التالیمن یقوم بماذا؟ متى ؟ وكیف؟  -

  سلطة القرار؟ من یقوم بالتأشیر؟ من یراقب ؟ 

كما أنه یسمح بمعرفة ، إن تحدید الصلاحیات والمسؤولیات یساهم في فعالیة نظام إدارة الجودة الشاملة - 

  )2( .مدى مساهمة كل فرد في الوصول إلى النتائج المرجوة

  : الاتصالات الداخلیة  /ب

تبادل الاتصال بین  یسرأن تؤكد على إقامة العملیات المناسبة التي تیجب على المنظمة العمومیة      

یكون الاتصال أن كافة مستویاتها الداخلیة مما یؤدي إلى نجاح نظام إدارة الجودة الشاملة، ومن أجل 

، الاجتماع الإعلانيالجدول : الداخلي فعال وجب تنویع وسائل الاتصال داخل المنظمة العمومیة مثل

                                                           

  .122، ص الذكر المرجع السابقمحمد خثیر،   -1

  .125، ص المرجع نفسه  -2
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، مجلة داخلیة حول الجودة ، جائزة داخلیة للجودة ، نشر نتائج آراء المستفیدین من الخدمة الإعلامي

أكبر عدد من الموظفین لتبني الجودة  إشراكوترجع أهمیة الاتصال الداخلي حول الجودة إلى . العمومیة 

یم خدمة عمومیة ذات وفهمها بالإدارة العمومیة، كما یسمح للأفراد بانتهاج أفضل الطرق للمساهمة في تقد

   )1(.جودة للمستفید

   الإداریةالمراجعة : ثالثا 

العلیا أن تقوم بمراجعة نظام إدارة الجودة الشاملة على فترات زمنیة دوریة  الإدارةیجب على       

مخططة، وذلك من أجل ضمان الاستمراریة والفعالیة، كما یجب أن تشمل المراجعة فرص التقییم من أجل 

یرات اللازمة على نظام إدارة الجودة الشاملة، كما یجب المحافظة على سجلات یالتحسین وإجراء التغ

  .الإداریةمراجعة ال

  :إدارة الجودة من خلال أساسیة للتسییر الفعال لنظام  الإداریةتعتبر المراجعة      

  .التدقیق حول النتائج المتعلقة بالجودة  - 

  .تحلیل المشاكل والصعوبات التي تواجه عملیة التطبیق - 

  )2( .تسخیر وتوفیر الموارد اللازمة للتطبیق - 

العلیا لتطبیق إدارة الجودة الشاملة هو استعدادها الكافي  لدعم  الإدارةوأیضا من مظاهر دعم والتزام      

  : العمومیة وهذا من خلال تأكید ما یلي الإدارةیرات التي ستحدث في یالتغ

  .لدعم وتعزیز ثقافة الجودة في المنظمة والتأكید على أهمیتها في استقرار وتطویر المنظمة كك - 

  .الفعالة في تحقیق متطلبات الجودة الشاملة وإسهاماتهمدعم وتعزیز دور العاملین  - 

  .واضحة المعالم في إطار المنظمة وتحقیق أهدافها وإستراتیجیةبناء رؤیة شاملة  - 

العمومیة لها القدرة   الإدارةلجعل لقیم الجوهریة والأسس الموضوعیة الهادفة باالتزام الإدارة العلیا  - 

  )3( .الفاعلة في تحقیق الأهداف بكفاءة وفاعلیة

                                                           

  .127 - 126ص  ، صالذكر المرجع السابق، محمد خثیر  -1

  .127، ص نفسهالمرجع   -2

  .231، ص الذكر المرجع السابقكاظم حمود خضیر،   -3
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  نظام التحسین المستمر اعتماد: المطلب الثاني

لضمان تطبیق ناجح وفعال لإدارة الجودة الشاملة داخل المنظمة العمومیة التي تقدم الخدمة       

على عملیة تحسین مستمرة في المنظمة ، والعمل دوما من أجل  مادتالاعالعمومیة للجمهور، لابد من 

عن طریق تصمیم عملیات الإنتاج الخدمي التي تتفق  العمل تطویر العملیات التي یتم من خلالها إنجاز

التقنیات وتتطابق مع مواصفات الجودة واستخدام أفضل الممارسات والأسالیب الإداریة وتوظیف 

ة في جمیع مراحل تقدیم الخدمات، وهذا من أجل مواكبة التغیرات والتكیف معها والأسالیب الفنیة بفعالی

 )1( .عن طریق إدخال تحسینات مستمرة على كافة مجالات العمل دون حدوث خلل في المنظمة العمومیة

المتواصلة لمعطیات تقییم جودة خدمة ما بطرق تؤدي إلى تحسین  الاستجابةوبهذا التحسین المستمر هو 

العملیات التي تقدم بها الخدمات للعملاء بحیث یتطلب التحسین المستمر إتباع الخطوات التالیة من قبل 

  : الإدارة 

  .بمشاركة العاملین  تصمیم وتطویر رؤیة مستقبلیة وإستراتیجیات - 

  .والثقة والتعاون  تطویر نمط إداري یشجع الشفافیة - 

  .لإداریة في الأجلین الطویل والقصیر اصنع قرارات تتفق وتوازن بین التوجهات  - 

  .تصمیم وتطویر نظام للحوافز یشجع ویطور التعاون بین الإدارة العلیا والعاملین  - 

  .تصمیم وتنفیذ برامج للتدریب المستمر - 

  )2(.یدعم ویشجع الجهود الجماعیة ، كما یشجع الجهود الفردیة للأداءتقییم موضوعي  - 

  : عتمد على ثلاثة أنماط یمكن للمنظمات أن تتبناها وهي یبهذا التحسین المستمر         

  .وهي أسلوب إحصائي تقلیدي لمراقبة العملیات وما ینجم عنها : الرقابة على العملیات  /1

لیات لمعالجة مفحص الع يالنمط یزاول بعد حصول المشكلة فیجر حیث هذا : التحسین المستجیب /2

  .المشكلة 

                                                           

  .34 - 33، ص ص الذكر المرجع السابق، تصالح ناصر علیما  -1

  .160 - 159ص ص  ،الذكر المرجع السابقنزار عبد المجید البروازي، لحسن عبد االله باشیورة،   -2
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هذا النمط یقوم على بناء التوقعات، ودراسة وتحلیل حاجات ورغبات العمیل، وإجراء : التحسین الفعال /3

المنظمات العمومیة التي تقدم الخدمة العمومیة  التحسینات في ضوء ذلك وهو النمط الذي یمكن أن تتبناه

  )1( .الیةعكونه شدید الف

  : والتحسین المستمر لابد أن یشمل مجموعة من المجالات الأساسیة في المنظمة ومن بینها ما یلي

  .لمعالجة الطلبات لابد من التركیز على التقلیل من طول الوقت المطلوب  - 

  .أن یركز التحسین المستمر على المشاكل مع الزبائن أو المجهزین - 

  .لموارد التي تؤدي إلى نقص التكالیف وتقلیل النفقاتركز على اتی - 

  .تقلیل الأخطاء التي تؤدي إلى تبدید الموارد من جراء الصیاغات وإعادة العمل والتشغیل - 

  )2(.تحسین إدارة الوقت وتلبیة رغبات الزبائن - 

  : وعلى هذا الأساس فالتحسین المستمر یسعى إلى تحقیق مجموعة من الأهداف أهمها

إدخال التحسینات اللازمة والمستمرة في عملیات تقدیم الخدمة في ضوء البیانات المتجددة وتغیر  /1

  .حاجات الزبون واحتیاجات السوق والمجتمع المحیط بمنظمة الخدمة

في  الانحرافاتالمتمیز للأنظمة من خلال تقلیل الأخطاء وتحدید المشاكل بدقة وتقلیل  أداءتحقیق  /2

  .لزبون من الجودة أو الوقت والكلفة المطلوبة تقدیم الخدمة ل

لعلیا والعاملین في ا الإدارةخلق مناخ عمل ملائم لتقدیم الخدمة تسوده العلاقات المستمرة والحرة بین  /3

  .المؤسسة 

                                                           

إدارة الجودة لشاملة في الجامعات  بانتهاجمساهمة في تحسین جودة خدمات التعلیم العالي " عبد الرزاق حواس،   -1

یر، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة ، یوالعلوم التجاریة وعلوم التس الاقتصادیة، كلیة العلوم أطروحة دكتوراه( ، " الجزائریة 

  .78، ص )2016

دار جریر للنشر والتوزیع، : عمان . إدارة الجودة الشاملة في القطاعین الإنتاجي والخدميي ، ائالسامر مهدي   -2

  .225، ص 2007
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القدرة على المنافسة في  المستمر للعملیة إلى جعل المنظمة قوة دافعة نحو الأمام ولهایهدف التحسین  /4

ویتحقق ذلك إذا فهم جمیع الأفراد العاملین ماذا تعني التحسینات المستمرة في عملهم ، وما هو السوق 

  )1( .مقدار الجهد المطلوب الذي یجب أن یبدلوه للوصول إلى ما هو محدد ومخطط لهم

  بالموارد البشریة داخل المنظمة والاهتمامل یالتركیز على العم :المطلب الثالث

  التركیز على العمیل : أولا

إن الهدف الأساسي من وجود الإدارات العمومیة هو إرضاء المواطن من الخدمة التي تقدمها، وأن     

رضا المستفیدین یرتبط بمتغیرین وهما المنفعة التي یحصل من وراء تحصیله للخدمة، والتضحیات التي 

المواطن راضي فیجب أن تكون المنفعة المتحققة یقدمها من أجل الحصول على الخدمة، وحتى یكون 

  .أكبر من التضحیات  التي تقدمها

بالتالي فإن نجاح أي منظمة یتوقف على مدى إدراك العاملین فیها بأهمیة تقدیم الخدمات بكفاءة    

 حتیاجاتهمباى إلى تحقیق توقعات المواطنین والإیفاء عبحیث تسما تأكده إدارة الجودة الشاملة  اوفعالیة وهذ

، وإن الوصول إلى تحقیق رضا المواطن یؤدي إلى تحقیق العدید من الأهداف )2(الحالیة والمستقبلیة

  : والمتمثلة في 

  .المستفید من الخدمة العمومیةورغبات  السماح بالتعرف أكثر على متطلبات - 

  .توطید العلاقة بین المواطن والإدارة العمومیة - 

  .الخدمة العمومیة المقدمةعلى لمستفید من خلال رضاه اتحسین صورة الإدارة العمومیة في ذهن  - 

   )3( .الإدارة العمومیةالمقدمة من قبل تحسین جودة الخدمة العمومیة  - 

..  

..  

                                                           

  .229، ص الذكر المرجع السابقي، ائالسامر  هديم  -1

  .36ص ، 2001دار وائل للنشر والتوزیع، : عمان . المنهجیة المتكاملة لإدارة الجودة الشاملةعمر وصفي عقیلي،   -2

  .124، ص  الذكر المرجع السابقخثیر ، محمد   -3
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  بالموارد البشریة داخل المنظمة الاهتمام: ثانیا

 هیعتبر العنصر البشري ثروة تمتلكها المنظمة فهو الوسیلة الأولى لتحقیق الجودة والتمیز، وعن طریق   

  :به عن طریق الاهتماملدى المستفیدین لذلك لابد من  اتحقق الرضی

واستعمال الأدوات تطبیقیة على منهجیة حل مشكلات الجودة  عن طریق تدریبات: تدریب العاملین  1/

الخاصة بإدارة الجودة الشاملة داخل كل وظیفة من الوظائف المنظمة ، وكذلك تشجیعهم لتحقیق التطویر 

  )1(  .الخبرات والمعارف ومواجهة التغییر واكتساب

في في المنظمة تبني تقدیر عمل العاملین  المسئولینعلى  بحیث یجب :عمل العاملین تقدیر  /2

المنظمة مهما صغر ذلك العمل حیث أن تشجیع العاملین فیها على أقل الأعمال من شانه نشر حب 

   )2(.المستفید اویخدم صالح العمل من أجل رضلكل ما هو جدید  والابتكارالجید والتطویر  الأداء

لابد على المنظمة العمومیة أن تعمل على بناء مشاركة : بث فكرة العمل الجماعي لدى العاملین  /3

قویة من قبل العاملین عن طریق التعاون وبناء روح الفریق في ظل ضوابط ومعاییر جیدة بحیث العمل 

وسهولة حل  والانتماءالوظیفي  االرضالجماعي یتطلب تدریب على آلیات العمل الجماعي، وزیادة 

لحل المشكلات وهذا یساهم في تطویر وتنمیة الخبرات الأفراد وتبادل بین  الاتصالالمشكلات ، وتدعیم 

  )3(. خبرات العمال

القرارات والإسهام في وضع الخطط  ذاخلاتیتمثل في إكساب العاملین القوة اللازمة  :تمكین العاملین /4

الخبرة الموجودة لدى الأفراد لتحسین أداء المنظمة، وبالتالي  واستخدامخاصة تلك التي تمس وظیفة الفرد 

لطلبات الزبائن  استجابةالقرارات  ذاتخاعلى المنظمة العمومیة تمكین العاملین من خلال المشاركة في 

من خبرة  الاستفادةمن خلال إدماجهم عن طریق خدمة العملاء وكذلك یكون التمكین  يالفوریة وتول

العاملین  والتزام .والمشاركة في حل المشكلات  الاستشارةوتجربة الأفراد في تقدیم الخدمة عن طریق 

                                                           

وعلوم  الاقتصادیة، كلیة العلوم ماجستیررسالة ( ، " جودة الخدمات وأثرها على رضا العملاء" الدین بوعنان،  نور  -1

  .33 -31، ص ص )2007التسییر والعلوم التجاریة، جامعة محمد بوضیاف، مسیلة، 

  .32،ص  الذكر المرجع السابقمحمود عبد الفتاح رضوان،   -2

، إدارة رسالة ماجستیر( ، "دور القیادة في تطبیق أسس وقواعد إدارة الجودة الشاملة" برهان الدین حسین السامرائي،  -3

  .83،ص )2012الأعمال، الأكادیمیة العربیة البریطانیة للتعلیم العالي، 
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على تحسین رضا  دامبالاعتبأهداف المنظمة وتشجیعهم على تحمل مسؤولیات أكبر عن أدائهم وهذا 

  )1( .للمنظمة العمومیة  بالانتماءور عالعاملین عن العمل والش

  العكسیة والتغذیةنظام المعلومات : رابعالمطلب ال

یتطلب توفیر عنصرین مهمین  ،نجاح نظام إدارة الجودة الشاملة في قطاع الخدمات العمومیةإمن أجل    

  .العكسیة والتغذیةألا وهما نظام المعلومات 

  نظام المعلومات : أولا

إن وجود نظام معلوماتي للجودة في المنظمة العمومیة یعتبر من العوامل المهمة لاستمرار نجاح         

 والإجراءاتتطبیق إدارة الجودة الشاملة، ونظام المعلومات هو عبارة عن مجموعة من الأفراد والموارد 

ت والرقابة في التنظیم، التي تقوم بجمع واسترجاع وتشغیل وتخزین وتوزیع المعلومات لتدعیم اتخاذ القرارا

كما أنه یساعد المدیرین والموظفین في حل المشكلات، ومعرفة ما مدى مطابقة التنفیذ لما هو مخطط 

  :، ولكي یؤدي نظام المعلومات الفائدة المرجوة منه لابد أن یتمیز بالخصائص التالیة)2(له

  .السرعة والانتظام في تدفق المعلومات - 

  .المعلومات في الوقت المناسبسهولة استرجاع  - 

  .تتمیز بالوضوح والدقة أن تكون المعلومات شاملة لكل نشاطات العمل ، وأن  - 

  .استخدام التقنیات الحدیثة في جمع وحفظ وتحلیل المعلومات - 

 ةالقو  استخدام الرسوم البیانیة في عرض المعلومات لتسهیل قراءتها ومقارنتها ومعرفة جوانب - 

  )3(.والضعف

                                                           

 :، أنظر الموقع"تمكین العاملین وأثره في إدارة الأزمة التسویقیة " أزهار نعمة أبو غنیم، رحاب حسین جواد،   -1

//www.ugkufd-edu.Iq/journals/ index php/ghjec/article/…./1775]  [ http :  تم الاطلاع علیه بتاریخ :

28 /04/2017 .  

  .318، ص  الذكر المرجع السابق، يئمهدي السامرا  -2

  .170، ص  الذكر المرجع السابق،  ميلعلي الس  -3
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وعلیه فإن تأسیس قاعدة المعلومات أمر ضروري لتطبیق إدارة الجودة الشاملة في المنظمة العمومیة،    

لأنها تساعد إلى حد كبیر في رسم سیاسة تعاملها مع المواطنین وتلبیة مطالبهم وتحقیق توقعاتهم، وإیجاد 

   .الرضا والسعادة لدیهم، وفق معلومات مبنیة على حقائق موضوعیة 

  التغذیة العكسیة: اثانی

یس المنظمة العمومیة من توجیه الموظفین لتحسین ئالعكسیة أمرا حیویا لتمكین ر  التغذیةتعتبر        

أدائهم في العمل، وتعتبر أیضا مؤشرا على مستوى التحسین مقارنة بالتحسینات السابقة والمعلومات 

تعتبر من التي تتحقق في الوقت المناسب العكسیة و  التغذیةالراجعة، إذ أن النجاح في الحصول على 

  )1(.سهم في زیادة فرص النجاح للمنظمة العمومیةتأسباب الرئیسیة، التي 

  : العكسیة نجد التغذیةومن أسالیب عملیة    

  .اللقاءات المباشرة مع الموظفین، والتعرف على معاییر الجودة كما یراها المستفیدون - 

  .الاستطلاعیة للوقوف على مدى رضا الزبون أو المستفید عن الخدمات المقدمة استخدام الدراسات  - 

  .قیام المدیرین بعملیات الاتصال المباشر مع العملاء - 

جعل التغذیة العكسیة مستمرة وبشكل تكون فیه جزءا من النشاط الیومي وعدم اقتصارها على مناسبات  - 

   )2(.معنیة

الموظفین داخل  أداءالعلیا من التعرف على  الإدارةالعكسیة تمكن  التغذیةعلى عملیة  الاعتمادوإن     

المنظمات العمومیة مقابل الأهداف التي تسعى إلیها هذه الأخیرة، كما أنها تساعد على معرفة جوانب 

فراد القوة عند الموظفین والجوانب التي تحتاج إلى التحسین، كما أنها تساعد على معرفة آراء المدیرین والأ

  )3(. في المنظمة الأداءحول 

وعلى العموم لكي تنجح المنظمة العمومیة في تطبیق إدارة الجودة الشاملة في الخدمة العمومیة لابد     

   الإداریةر مستمر في القیادات یلا یكون هناك تغیوالمعلوماتیة والمالیة، وأن  ریةالإدامن تقویة الأنظمة 

                                                           

  .32ص ، المرجع السابق الذكرقي، دأیمن عبد الفتاح محمود ال  -1

  .47، ص الذكر المرجع السابقحسن صادق حسن عبد االله،   -2

  .32، ص  الذكر المرجع السابقأیمن عبد الفتاح محمود الدقي،   -3



الرقي بالخدمة العمومیة في ظل الأبعاد الوظیفیة لإدارة الجودة الشاملة ستراتیجیةإ            الفصل الثالث   
 

72 
 

وحاجات المواطنین من الخدمات أمر ضروري لانجاح تطبیق برنامج إدارة كما أن الاهتمام برغبات 

  .الجودة الشاملة 

یتضح أن الخدمة العمومیة في إدارة الجودة الشاملة أكثر أهمیة عن الخدمة سبق من خلال ما * 

  . من خلال هذا الجدولوهذا ما سیتم توضیحه العمومیة في شكلها التقلیدي 

 الإدارةلفرق بین الخدمة العمومیة في إدارة الجودة الشاملة والخدمة العمومیة في ا):  2(رقم  الجدول

  التقلیدیة 

  إدارة الجودة الشاملة  التقلیدیة الإدارة  مجال المقارنة

  دیمقراطیة قائمة على المشاركة  سلطویة وإصدار الأوامر  الإداریةالقیادة 

  أفقي  عمودي  الهیكل التنظیمي 

  )فرق العمل ( جماعي، تعاوني   فردي  أسلوب العمل

  جماعیة، شاملة  شخصیة ، جزئیة  المسؤولیة 

  مرنة   جامدة  السیاسات والإجراءات

  جماعي  فردي  حل المشاكل

تكامل وتضامن وتوزن بین المدى   تركیز على المدى القصیر  التخطیط 

  القصیر والطویل

  لا مركزیة وتأكید على تفویض السلطة   مركزیة  السلطة 

  مادي معنوي بأن واحد  مادي  التحفیز

  معددة، واضحة ، مفهومة  تتسم بالوضوح  لا  متطلبات العمل
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   والاستنتاجاتالخلاصة 

إن تطبیق إدارة الجودة الشاملة في الخدمة العمومیة كان نتیجة للمشاكل التي تواجه الخدمة       

  .عند تطبیق إدارة الجودة الشاملةالعمومیة إلى جانب ما یترتب من فوائد ومزایا 

العدید من التغییرات داخل  إحداثیحتاج التطبیق السلیم لإدارة الجودة الشاملة في الخدمة العمومیة       

ثقافة تنظیمیة مبنیة على مفاهیم إدارة الجودة  اعتمادالمنظمة العمومیة، ومن بین هذه التغییرات المطلوبة 

ریة تشاركیة وهیكل تنظیمي ینظر للمنظمة على أنها هیاكل تنظیمیة فرعیة الشاملة عن طریق قیادة إدا

  .متكاملة مع بعضها البعض 

مهامها بدرجة عالیة من الجودة والكفاءة أن  أداءإن من الضروري لنجاح الخدمة العمومیة في        

تكون الجودة ثقافة عامة وممارسة دوریة تمارس على مستوى القطاع العمومي، وهذا یستلزم قناعة 

القیادات العلیا بحتمیة التغییر المستمر في أسالیب العمل لتكییفها مع متطلبات تطبیقات إدارة الجودة 

التحتیة والتجهیزات والنظم اللازمة  ىجودة الشاملة لابد من توفر البنالشاملة، ومن أجل تطبیق إدارة ال

  .یل نماذج وأسالیب إدارة الجودة الشاملةعلتف
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في ختام دراستنا یمكن القول أن إدارة الجودة الشاملة فلسفة حدیثة تنتهجها جمیع المنظمات باعتبارها  - 

أداء ممكن، لأن جودة الخدمات هي بها كافة الأطراف للوصول إلى أفضل  تلتزمتقوم على مبادئ وأسس 

لأنها تمثل موقعا متمیزا  العامل الأساسي لتقییم عمل أي منظمة خاصة منظمات قطاع الخدمات العمومیة

  .بحكم المنافع التي تقدمها وطبیعة الخصائص التي تمتاز بها مقارنة بالمنظمات والقطاعات الأخرى

ار واختب بعد دراستنا لمختلف جوانب الموضوع توصلنا إلى الإجابة على التساؤلات المطروحة  

  :یلي فرضیاته من خلال مجموعة من النتائج من بینها ما

ن الضروري لنجاح الخدمة العمومیة في أداء مهامها بدرجة عالیة من الجودة والكفاءة أن تكون إن م* 

الجودة ثقافة عامة وممارسة دوریة تمارس على مستوى القطاع العمومي، وهذا یستلزم قناعة القیادات 

لجودة الشاملة لذلك تطبیق إدارة االعلیا بحتمیة التقصیر المستمر في أسالیب العمل لتكییفها مع متطلبات 

  .التحتیة والتجهیزات والنظم اللازمة لتفعیل نماذج وأسالیب إدارة الجودة الشاملةى نالبُ من توفیر لابد 

عبر الزمن نتیجة  ، وأخذ یتطورإن النشأة الحقیقیة لمفهوم الجودة كانت مع بدایة القرن الماضي* 

   .لإسهامات وإضافات علمیة كبیرة توجت المرحلة الأخیرة بمیلاد إدارة الجودة الشاملة

داخلي أو خارجي  على جملة من المتطلبات المتمثلة في التركیز العمیل، سواءكما یرتكز هذا التیار * 

  .العاملینوالتحسین المستمر للعملیات والأنشطة وتشجیع والتعاون الجماعي وتدریب 

تعتمد الخدمة العمومیة عند قیامها بتقدیم الخدمات على مجموعة من المبادئ والمتمثلة في مبدأ  - 

  .المساواة، ومبدأ الاستمراریة والمردفة

حكم نشاط الخدمة العمومیة مجموعة من العناصر والمتمثلة في وجود مشروع یتم وضعه من طرف ی - 

ستهدف هذا المشروع تحقیق المنفعة العامة، وذلك من خلال سد ی، كما هالدولة أو تشرف على إدارت

  .الحاجات العمومیة وتقدیم الخدمات للمواطنین

كثیرة، بحیث تقسم حسب طبیعة الخدمة المقدمة ومن بینها الخدمات الخدمة العمومیة تشمل أنواع  - 

الخدمة فنجد خدمات الإداریة، الاقتصادیة، الاجتماعیة، وكذلك حسب توجه خدمات حسب استهلاك 

  .إجباریة، اختیاریة، بالإضافة إلى طریقة تحمل تكلفة الخدمة ونجد خدمات مجانیة وخدمات بالمقابل
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الامتیاز طریقة  طرق عدیدة لتمییز الخدمة العمومیة، تتمثل في طریقة الإدارة المباشرة، طریقةتوجد  - 

  .المختلفةالامتیاز، طریقة الإدارة الغیر مباشرة، طریقة الإدارة 

تعد طرق تمویل الخدمات لعمومیة حسب درجة تدخل الدولة في صیغة تقدیم هذه الخدمات، فنجد  - 

نموذج الدعم الحكومي، ونموذج الإسناد للقطاع الخاص، بالإضافة إلى نموذج الشراكة مع القطاع 

  .الخاص

التي تساهم في تحسین  الجودة الشاملة یتطلب الاعتماد على مجموعة من الآلیاتمنهج إدارة إن  - 

ملائمة مع بیئة إدارة الجودة الشاملة، وتعدیل الخدمة العمومیة، وذلك من خلال إیجاد ثقافة تنظیمیة 

  .هیكلها وتوجیه أنماط وأسالیب التسییر بالشكل الذي یتناسب مع مستلزمات تحقیق هذا المسعى

مجموعة من المراحل بدءا  إتباع لابد من الجودة الشاملة في الخدمة العمومیة إدارة من أجل تطبیق - 

    .الخبرات ونشر بمرحلة الإعداد انتهاء بمرحلة تبادل
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