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المستخلص 
) في TQMیهدف البحث إلى بیان أهم المعوقات التي تحول دون تطبیق إدارة الجودة الشاملة (     
 من منظمات الخدمة العراقیة وبواقع منظمة واحدة في كل من قطاعات (الصحة، المالیة، التربیة، عدد

مستشفى الیرموك التعلیمي، مصرف الرافدین/ فرع حي العربي الجدید، مدیریة (التعلیم، السیاحة) وهي 
. )الدولي فلسطین فندق، تربیة الكرخ الأولى، كلیة الإدارة و الاقتصاد/ جامعة بغداد

كما یسعى الى تصنیف أولویة المعوقات و حسب نوع المنظمة الخدمیة المبحوثة، و تشخیص مدى      
، و كذلك إقتراح مجموعة من TQMأفراد عینة البحث حول ترتیب معوقات  آراء انسجام أو اختلاف

الجانب العملي، إذ تم توزیع  لتحلیل كأداة الإستبانة على البحث الحلول لمعالجة تلك المعوقات. واعتمد
) إستبانة لتمثل عینة للبحث. 80الإستبانات على القیادات في كل منظمة و بواقع (

بینت نتائج البحث أن المعوقات الإداریة كانت في مقدمة المعوقات التي تحول دون تطبیق      
)TQM في كل من مستشفى الیرموك التعلیمي وكلیة الإدارة والأقتصاد، في حین جاءت معوقات (

الموارد البشریة في المرتبة الأولى بالنسبة لمصرف الرافدین، كما أن المعوقات المالیة كانت لها الأولویة 
بین باقي المعوقات في مدیریة تربیة الكرخ الأولى، أما في فندق فلسطین الدولي فقد تصدرت المعوقات 

 المنظمات المبحوثة بالبدأ في معالجة و إزالة المعوقات الخاصة بها و حسب ةوصي الباحثتالبیئیة، لذا 
أولویتها. 

. )، المنظمات الخدمیة، معوقاتTQMإدارة الجودة الشاملة (المصطلحات الرئیسیة للبحث: 
 
Abstract 
     The research aims to statement the main obstacles that prevent the 
application of total quality management (TQM) in a number of Iraqi service 
organizations, and by one organization in each of the sectors (health, finance, 
education, higher education, tourism), which are, (Al-Yarmouk Teaching 
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Hospital, Rafidain Bank/ Branch of Hay Al-Arabi Al-Jadid, Al-Karkh/1 
Directorate of Education, College of administration and Economics/ Baghdad 
University, International Palestine Hotel). The research also, tries to classify 
the priority of the obstacles depending on the type of service organization 
surveyed. And diagnoses the extent to which or the difference of the research 
sample members views on the order of obstacles of TQM, and also proposes a 
set of solutions to address these obstacles. The research adopted the 
questionnaire as a tool to analyze the practical side, which was distributed to 
the leaders in each organization and by (80) questionnaire to represent a 
research sample. 
     The results of the research showed that the administrative obstacles have 
been at the forefront of the obstacles that prevent the application of TQM in all 
of Al-Yarmouk Teaching Hospital and College of administration and 
Economics, while the obstacles of human resources were in the first place for 
the Rafidain Bank. Also, the financial obstacles had a priority among the other 
obstacles in Al-Karkh/1 Directorate of Education, whereas the environmental 
obstacles has topped in the International Palestine Hotel. So the researcher 
recommends organizations surveyed to start the treatment and removal of TQM 
obstacles depending on their own priority. 

 
المقدمة 

 فلسفة إداریة عصریة ترتكز )Management Quality Total(یعد مفهوم إدارة الجودة الشاملة      
على عدد من المفاهیم الحدیثة المترابطة من حیث تداخل الوسائل الإداریة الأساسیة مع المهارات الفنیة 

المتخصصة، و هذا یشكل مسؤولیة للإدارة العلیا التي تقود الى التحسین والتطویر المستمرین. وقد أثبتت 
البحوث و التطبیقات الحدیثة إمكانیة تطبیق إدارة الجودة الشاملة في المنظمات الخدمیة التي و جدت 

 نجاحات متوالیة في العدید من المنظمات العالمیة و باتت TQMلخدمة الأفراد و المجتمع، إذ حققت 
حدیث الساعة في یومنا هذا خاصة في مجال البحث العلمي. 

كما تعد خدمة المجتمع معیار یجب تفعیله لتقلیل الفجوة التي تسم العلاقة بین المنظمات الخدمیة و      
المجتمع، وهذا یحتاج إلى دراسة احتیاجات المجتمع باستمرار. شملت عینة البحث خمس منظمات 

مستشفى الیرموك التعلیمي، مصرف الرافدین/ فرع (خدمیة عراقیة تختلف في نوع الخدمة المقدمة وهي 
 فلسطین فندق، حي العربي الجدید، مدیریة تربیة الكرخ الأولى، كلیة الإدارة و الاقتصاد/ جامعة بغداد

وان هذه القطاعات الخدمیة تمتاز بدورها الكبیر على المجتمع إذ یمكن من خلالها تحقیق  ،)الدولي
التنمیة الاقتصادیة والرفاهیة للمجتمع. 

البحث  مشكلة حیث من المعتمدة المنهجیة منها الاولى تناولت فقرات أربعة على البحث یحتوي     
 النظري الثانیة الجانب الفقرة وتضمنت ،منهج البحث و أدواتهو والفرضیات  ومبرراتهوأهدافه وأهمیته

 الجانب یلتحل على الفقرة الثالثة وتركزت ،تتعلق بإدارة الجودة الشاملةعدة نقاط أساسیة  للبحث متناولا
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 الرابعة  الفقرةفیما إختصت ،في المنظمات المبحوثة الإستبانات نتائج یلتحل خلال من يالعمل

یات. والتوص لإستنتاجاتاب
 

 أولاً : منهجیة البحث
 یشوبها العدید من  الخدمیةإن عملیة تطبیق إدارة الجودة الشاملة في المنظمات مشكلة البحث: ١-١

 منها التباین الواضح في جودة الخدمة فضلاً عن طبیعة الخدمة باعتبارها غیر ملموسة ،العقبات
 ولكون عینة البحث تتكون من خمس منظمات خدمیة عراقیة ،و بالتالي صعوبة قیاس جودتها

 إلى ةسعى الباحثت لذا ،تختلف في نوع الخدمة المقدمة والذي یجعل بیئة هذه المنظمات متباینة
 في ظل بیئة كل منظمة و إیجاد أي المعوقات هي الأكثر تأثیراً عن TQMتحلیل واقع تطبیق 

 غیرها.
ولغرض التعرف على جوانب المشكلة والتصدي لها ستكون التساؤلات الآتیة كمرشد للتعرف      

: TQM وما یحول دون تطبیقها لـ  العراقیةعلى الواقع الفعلي لعدد من المنظمات الخدمیة
 في منظمات الخدمة TQMما هي المعوقات التي تحد من تطبیق إدارة الجودة الشاملة  .١

 مبحوثة؟ ال

 في المنظمات المبحوثة وفقا لطبیعة عمل TQMهل تتباین أولویة معوقات تطبیق  .٢
 القطاعات؟

تفاق بین أفراد العینة في المنظمات المبحوثة حول ترتیب أولویات معوقات تطبیق إهل یوجد  .٣
 إدارة الجودة الشاملة؟

 

 اهتمام وزیادة القطاعات الخدمیة وتحسین دعم في TQM دور سیكشف البحثأن أهمیة البحث:  ٢-١
. الأداء مستوى تحسین لغرض مشاكلهم معالجة في العلمیة الأسالیب تطبیق بضرورة العلیا الإدارة

منظمات  على بالتطبیق الموضوع هذا حول الدراسات من لمزید المجال یفتح سوففضلا عن أنه 
 الأسلوب تحدد كي ضعفها نقاط و عیوبها لها تكشف میدانیة دراسات إلى المنظمات تحتاج لذا أخرى،

  و،أنظمة الجودة الشاملة العمل المنظم من خلال تطبیق إلى العشوائي العمل من الأمثل للتحول

یلقي  وسوف ،المجال هذا في النقص لسد محاولة و أكادیمیة إضافة یعد هذا البحث فان بالتالي
  منظمات الخدمة المبحوثة. في القرار متخذي التي تفید الجوانب بعض على الضوء

 یهدف البحث لتحقیق الآتي:أهداف البحث:  ٣-١
 منظمات الخدمة المبحوثة.   فيTQMتحدید المعوقات التي تحول دون تطبیق  .١

 تصنیف أولویة المعوقات حسب نوع المنظمة الخدمیة ومن وجهة نظر أفراد عینة البحث. .٢

 .TQMأفراد عینة البحث حول ترتیب معوقات آراء تشخیص مدى انسجام أو اختلاف  .٣

261 
 



 
               28مجلة دراسات محاسبیة ومالیة المجلد التاسع- العدد

 2014 لسنة – الفصل الثالث –
  من منظمات الخدمة العراقیةعدد إدارة الجودة الشاملة في  برنامجمعوقات تطبیق    

  

 في منظمات TQMقتراح مجموعة من الحلول لمعالجة المعوقات التي تحول دون تطبیق إ .٤
 الخدمة المبحوثة.

 مبررات البحث: ٤-١

بسبب توقف أغلب الصناعات في العراق ولكون أغلب المنظمات الحكومیة العاملة حالیاً هي  .١
في قطاع الخدمات، آثرت الباحثة على اختیار مجموعة من هذه المنظمات من أجل تنفیذ 

 وتطویر خدماتها المقدمة للزبون بما یلبي حاجاته ورغباته.

 بالجانب TQMتطبیق معوقات بدراسة تختص التي البحوث في ندرة هناك إن الباحثة وجدت .٢

 واحد. آن في قطاعات ولعدة محلیاً  الخدمي

 فرضیات البحث: ٥-١

 الجودة إدارة تطبیق دون تحول المعوقات من مجموعة توجد "-:الأولى الرئیسیة الفرضیة .١

 ."العراقیةمنظمات الخدمة   عدد منفي الشاملة

هناك اختلافات ذات دلالة معنویة بین آراء عینة البحث - ":الثانیة الرئیسیة الفرضیة .٢
منظمات الخدمة عدد من  في TQMبخصوص معوقات تطبیق إدارة الجودة الشاملة 

و تشتق منها الفرضیات الفرعیة الآتیة:  "العراقیة
عدد هناك إختلافات ذات دلالة معنویة بین آراء عینة البحث بشأن المعوقات الإداریة في  -أ

 منظمات الخدمة العراقیة.من 

عدد هناك إختلافات ذات دلالة معنویة بین آراء عینة البحث بشأن المعوقات البیئیة في  -ب
 منظمات الخدمة العراقیة.من 

عدد ثقافیة في الهناك إختلافات ذات دلالة معنویة بین آراء عینة البحث بشأن المعوقات  -ت
 منظمات الخدمة العراقیة.من 

عدد هناك إختلافات ذات دلالة معنویة بین آراء عینة البحث بشأن المعوقات المالیة في  -ث
 منظمات الخدمة العراقیة.من 

 هناك إختلافات ذات دلالة معنویة بین آراء عینة البحث بشأن معوقات الموارد البشریة في -ج
  منظمات الخدمة العراقیة.عدد من

 المعارف جمع على یقوم عتمدت الباحثة (المنهج الوصفي التحلیلي المقارن) الذيإمنهج البحث:  ٦-١
 الوصف والتحلیل ، والذي یتیحالأنموذج وبناء المقارنة في الذي یساعد بالشكلا وتحلیله والمعلومات

 المیداني للظاهرة المبحوثة.
لقیاس متغیر (معوقات تطبیق إدارة الجودة الشاملة) مكونة من عدة  استبانه إعداد تم أدوات البحث: ٧-١

محاور (إداریة، بیئیة، ثقافیة، مالیة، موارد بشریة) تضمنت مجموعة من الفقرات الخاصة بكل 
 مقیاس لیكرت ة الباحثتوقد استخدم .المبحوثةمحور لبیان واقعها في المنظمات الخدمیة 
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)Likertلا 1، حیث: () 5-1(من  الموافقة ) الخماسي في إجابات عینة البحث، وكانت درجة (
 ) أتفق تماماً .5) أتفق، (4) محاید، (3) لا أتفق، (2أتفق تماماً ، (

كلیة الإدارة والاقتصاد/ جامعة في (تدریس ال هیئة أعضاء من عدد على الإستبانه توزیع تم     
 الشاملة الجودة إدارة مجال في الموضوع بهذا المهتمین وكلیة التراث) ة الإداریةو الكلیة التقني بغداد

 لكل المفردات كفایة اللغویة و الصیاغة وانتمائها  و العبارات وضوح حیث من الاستبانة لتحكیم

 التعدیلات بإجراء ة الباحثتقام ) محكماً 15 بلغ عددهم (ن الذيالمحكمین راءآ على اً بناء و محور،

لأجله.  صممت ما لقیاس صالحة الأداة تكون وبذلك الأداة، لمحتوى صدق ختبارإالمقترحة بمثابة 
 ،أداة البحث ثبات لحساب) Cronbach's alpha" (معامل ألفا كرونباخ"ة الباحثت استخدم     

 بدرجة تتمتع أن أداة البحث إلى یشیر  وهذا،)0.956البحث ( لأداة الكلي الثبات قیمة وقد بلغت

 النتائج والوثوق بها. على الاعتماد یمكن وبالتالي الثبات من عالیة
 

 ثانیاً : الجانب النظري
 :التطور التاریخي لإدارة الجودة الشاملة ١-٢

تعد الجودة القلب النابض للمنظمة و تعد النواة الأساسیة لإدارة الجودة الشاملة و ان مفهوم الجودة      
معروف منذ آلاف السنین و لكنها كمهنة و عمل إداري لم تنشأ إلا حدیثا، فتاریخ الجودة یعود إلى عام 

 م إذ نشأ ما یسمى 1900 ق.م. أثناء حكم رؤساء العشائر و الملوك و الفراعنة و إلى عام 1250
). و منهم من یرى أن مصطلح الجودة 43: 2009بمصطلح "ضبط الجودة" (الترتوري و جویحان، 

الرائدین في  من م بواسطة مجموعة1920أستخدم لأول مرة في مختبرات هواتف بیل خلال العشرینات 
). 28: 2001 (الطائي،  Walter, Haroled Dodge & George Edwardsهذا المجال منهم

ولا یوجد تاریخ محدد لبدایتها فمنهم من یرى أن بدایة عصر إدارة الجودة الشاملة یعود إلى عام      
 م، في حین یحدد آخرون أن بدایة إدارة الجودة الشاملة كانت مع ظهور حلقات الجودة في 1930

). 12: 2005الیابان (النعیمي، 
و خلال فترة الأربعینیات تم اللجوء إلى إستخدام التقنیات الإحصائیة و التحلیلیة لتقییم الجودة      

: 2010 وإستخدام لوحات ضبط الجودة من أجل السیطرة على العملیات الإنتاجیة (النجار وجواد،
). و قد بدأ التركیز على مفهوم "ضمان الجودة" في فترة الخمسینیات ثم طور بعد ذلك لیأخذ أبعاده 277

(الوادعي،  كإسلوب فعال في مجال ضبط الجودة، إذ إعتمدت علیه إدارة الجودة الشاملة فیما بعد
2007 :21 .(
أصبح ینظر إلیها على إنها تشمل المنظمة  وفي الستینات فقد أتخذ مفهوم الجودة معنى أوسع و     

بأكملها ولا تقتصر فقط على عملیة الإنتاج و السبب في ذلك یعود إلى أن جمیع وظائف المنظمة 
). 277: 2010مسؤولة عن جودة المنتوج (النجار و جواد، 
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 من قبل عدد كبیر من الشركات JIT تم اعتماد نظام 1973 بعد أزمة النفط عام ووفي السبعینات      
. وظهرت 1980الیابانیة وبدأ عدد صغیر من الشركات الأمریكیة والأوروبیة بتطبیق هذا النظام في عام 

حلقات الجودة لیتم عرضها على نطاق واسع في الولایات المتحدة الأمریكیة، إذ تم إطلاق برنامج حلقة 
). Al-Musleh  2010 :20 في المملكة المتحدة (1974الجودة أولا في شركة لوكهید في عام 

 وتطورت واتضحت معالمها بقوة في فترة الثمانینیات من القرن TQM تبلورت فلسفة ومن ثم     
 شهد هذا العقد زیادة الوعي العام بقیمة عملیات تحسین الجودة فى كل المنظماتإذ  ،العشرین

 ) یلخص التطور التاریخي لإدارة الجودة الشاملة.1). الشكل (12: 2011(القحطاني، 
 

 
) التطور التاریخي لإدارة الجودة الشاملة 1الشكل (

 ة.المصدر: إعداد الباحث
 :مفاهیم إدارة الجودة الشاملة ٢-٢

 على واضح بشكل انعكس الباحثین نظر لوجهات الجودة الشاملة وفقاً  إدارة وأفكار مفاهیم تباین إن     

لمفهوم  عام تصور أظهرت التي التعاریف بعض هناك أن إلا قبلهم، من علیه عام متفق تعریف وجود عدم
 : الآتیة التعاریف ملاحظة ویمكن ، TQMالشاملة الجودة إدارة

 إدارة الجودة )British Standards Institute) (BSI)عرف معهد المقاییس البریطاني  •
الشاملة أنها "فلسفة إداریة تشمل كافة نشاطات المنظمة التي من خلالها یتم تحقیق إحتیاجات 
و توقعات الزبون و المجتمع و تحقیق أهداف المنظمة بأكفأ الطرق و أقلها تكلفة عن طریق 

).  22: 2010الإستخدام الأمثل لطاقات جمیع العاملین في دافع مستمر للتطویر" (جودة ،
 بأنها )ISO() International Standerdization Organizationالآیزو ( عرفتها منظمة •

"إسلوب لإدارة المنظمة تتمحور في مجملها حول الجودة و تقوم على أساس مشاركة جمیع 
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إنھا تشمل 
 المنظمة بأكملھا

اعتماد نظام 

JIT"" من 

قبل عدد كبیر 

من الشركات 

 و الیابانیة

إطلاق برنامج 

 " الجودةحلقة"

في المملكة 

دة ت  ال

 

و  تطورت

تبلورت فلسفة 

TQM 

واتضحت 

 بقوة  معالمھا
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أعضاء المنظمة و تهدف إلى النجاح بعید الامد من خلال تحقیق رضا الزبائن و فوائد 
 ). 279: 2010للمنظمة ذاتها ومن ثم للمجتمع" (النجار و جواد، 

 بأنها "نظام )U.S. Federal Quality Institute(یعرفها معهد الجودة الفیدرالي الأمریكي  •
 ).19: 2004إداري إستراتیجي متكامل یسعى إلى تحقیق رضا الزبون" (الآلوسي، 

 إمكانیات على والمحافظة التطویر"الشاملة  الجودة بارنرد إدارة ورونالد كوهین ستیفن یعرف •

 وكذلك وتجاوزها، الزبون بمتطلبات مستمر، والإیفاء وبشكل الجودة تحسین أجل من المنظمة

 احتیاجات على التعرف من بدءا مظاهر العمل من مظهر أي في وتطبیقها الجودة عن البحث

). 8: 2009 (العید،"له المقدمة السلع أو الخدمات عن الزبون رضا مدى بمعرفة وانتهاءا الزبون
وجمیع هذه التعاریف وإن كانت تختلف في ألفاظها ومعانیها تحمل مفهوماً واحداً وهو كسب رضا      

 نظام إداري جدید یشمل مشاركة جمیع"الشاملة على أنها  الجودة الزبائن. ویمكن مما سبق تعریف إدارة
الإدارات والأقسام والافراد داخل المنظمة ویشكل مسؤولیة للإدارة العلیا التي تقود الى التحسین والتطویر 

بعملیات  التعامل مع المجهز ومرورًا من بدءًا مراحلها جمیع في المنظمة جودة و تأمین المستمرین
الإنتاجیة وحتى التعامل مع الزبون النهائي سعیاً للوفاء  التشغیل والتصمیم والتكنولوجیا والعملیات

 ."بمتطلباته وتوقعاته

 :أهمیة ادارة الجودة الشاملة ٣-٢

إن أهمیة إدارة الجودة الشاملة باعتبارها أداة لتحسین الأداء استولت على انتباه العدید من الباحثین      
 منها لأهمیتهار الكثي في المنظمات، وأعتمدت بین للمفاضلة  أساسي كمقیاس الیها والكتاب، إذ ینظر

 منظمة في الشاملة الجودة إدارة فتطبیق التنافسیة، قدرتها و فاعلیتها وهذا مایزید من الإستراتیجیة الفائقة

): 31: 2007یأتي (یوسف،  ما الأعمال یحقق
 الجودة. تكالیف تخفیض وتحقیق رضاهم و المستهلكین شكاوى تقلیص •

 عالیة جودة ذات خدمة/ سلعة على تقدیم التركیز یجري طالما للمنظمة التنافسي الموقف تعزیز •

 الزبون. زیادة ولاء وبالتالي للزبون

 زیادة خلال من والإنتاجیة الإداریة رفع الكفاءة في یساعد مما المحققة، الأرباح و الإنتاجیة زیادة •

 .السوقیة الحصة

 .المنظمة شهرة زیادة •

 في أفرادها لجمیع الفعالة وضمان المشاركة المنظمة مستویات مختلف في الاتصال عملیة تحسین •

 .الأداء تحسین

 :أهداف إدارة الجودة الشاملة ٤-٢

المتخصصین بشأن أهداف إدارة الجودة الشاملة وسنقدم هنا العدید من هذه و ء الباحثین ارآتتعدد      
ء والأفكار بعد جمعها وتوحیدها في مختلف المجالات فمنها مایتعلق بالزبون أو المنظمة أو ارلآا
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) 21 :2004 ) و (الآلوسي،289-281: 2010) و (النجار وجواد، 22: 2005 (النعیمي،،العاملین
: 2008قندیل،  () و36: 2007 ) و (بركات،43: 2006) و (العبید، 5: 2009و (راشد وحسین، 

) وهي: 27-28
 تحقیق رضا الزبون وذلك بتلبیة حاجاته وطلباته الحالیة والمستقبلیة. •

تحسین مستمر في السلع من خلال إتخاذ الإجرآت التصحیحیة والوقائیة وأتباع الاسالیب  •
العلمیة الحدیثة وبشكل متواصل وعبر المشاركة الفاعلة لجمیع أفراد المنظمة ومن مختلف 

 الاقسام.

 نتاجیة المنظمة وتحسین كفاءتها وفاعلیتها.إزیادة  •

اي تشخیص نقاط القوة والضعف داخل ) (SWOT زیادة مرونة المنظمة من خلال تحلیل •
المنظمة ونقاط الفرص والتهدیدات في البیئة الخارجیة وأستخدام نقاط قوة المنظمة لمعالجة 

 مواطن الضعف وأقتناص الفرص وتجنب التهدیدات.

 توحید الاستراتیجیات والاهداف لمختلف أجزاء المنظمة. •

تحقیق أهداف المنظمة ومنها النمو والبقاء في الاسواق من خلال التنافس ببعد تنافسي واحد أو  •
 أكثر.

 زیادة الحصة السوقیة وتحقیق الربحیة وذلك بتقلیل الكلف غیر الضروریة. •

تحسین مهارات العاملین وتحسین العلاقات فیما بینهم لإیجاد الحلول الجذریة للمشكلات التي  •
 تواجههم.

 :فوائد إدارة الجودة الشاملة ٥-٢

 الإداري على تطویر هیكلها إنعكست عدیدة إدارة الجودة الشاملة ثمرات طبقت التي المنظمات شهدت     

والفني. كما أن الفوائد المستحصلة من تطبیق إدارة الجودة الشاملة تعم على كل من الزبائن و العاملین 
 ):2و المنظمة بشكل عام كما هو موضح في الشكل (

 
 
 
 
 
 
 

266 
 



 
               28مجلة دراسات محاسبیة ومالیة المجلد التاسع- العدد

 2014 لسنة – الفصل الثالث –
  من منظمات الخدمة العراقیةعدد إدارة الجودة الشاملة في  برنامجمعوقات تطبیق    

  

 
 ) فوائد برنامج إدارة الجودة الشاملة2الشكل (

 
Source: Janakiraman, B. & Gopal, R.K., 2008, "Total Quality Management: 

Text and Cases", Prentice Hall of India Private Limited, New Delhi, pp. 62. 
 

 :مراحل تطبیق إدارة الجودة الشاملة ٦-٢

بالعدید من  ن عملیة تطبیق ادارة الجودة الشاملة في المنظمات تحتاج الى المرورأمن المعروف      
 ما منظمة تطبیقها في نجحت معینة مراحل تعمیم المراحل من أجل نجاح عملیة التطبیق، لكن لایمكن

المنظمات الأخرى، فقد تختلف هذه المراحل من منظمة الى اخرى حسب نوع المنظمة سواء كانت  على
صناعیة أم خدمیة، وكذلك تبعاً لحجم المنظمة إذ كلما زاد حجم المنظمة أزدادت تعقیداً ، فضلاً عن ذلك 

 الدول في مثیلاتها عن تختلف المتقدمة الدول في نجد أنها تختلف حسب موطن المنظمة فالمنظمات

الشاملة فمنهم من صنفها الى  الجودة إدارة تطبیق مراحل حول والباحثین الكتاب آراء تتعدد وهكذا النامیة
 مراحل ومنهم جاء بخمس مراحل، وسنعرض اراء البعض منهم: ةثلاث مراحل ومنهم من قال انها أربع

أن عملیة تطبیق إدارة الجودة الشاملة تتكون ) Ghobadian & Gallear, 2001: 22 (فقد رأى     
مرحلة التطبیق التنموي او ، مرحلة التطبیق المخططالتطبیق، مرحلة ما قبل (وهي  من ثلاث مراحل

 ).التطوري

ن عملیة تطبیق إدارة الجودة الشاملة في العالم الحدیث هي بأ) Al-Musleh, 2010: 16وحدد (     
ها واحدة من أكثر الأنشطة المعقدة التي یمكن للمنظمة القیام بها لأنها تتطلب تغییر ثقافي للجمیع. وان

، مرحلة أنشاء برنامج للتحسین، مرحلة فهم وألتزام الادارة، مرحلة التحدید والاعداد (تمر بأربع مراحل هي
 .)مرحلة التحلیل النقدي

فوائد برنامج إدارة الجودة الشاملة 
 

 إلى الزبون إلى العاملین إلى المنظمة

مشاكل أقل مع  •
 السلع/الخدمات

 عنایة أفضل بالزبون •
 رضا أكبر •

 تحسین الجودة •
 تحفیز الموظفین •
 زیادة الإنتاجیة •
 تقلیل الكلف •
 تقلیل العیوب •
 حل المشاكل بسرعة •
 جعل المنظمة رائدة •
 تقلیل المقاومة للتغیر •

 التمكین •
تدریب أكثر و مھارات  •

 أكثر
 إدراك أكثر •
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ن عملیة تطبیق إدارة الجودة الشاملة في قطاع الخدمة تتم أ )Juneja, 2011: 96     في حین ذكر (
  وهي:في خمس مراحل

 المرحلة الاولى: صیاغة إستراتیجیة جودة الخدمة. •

 المرحلة الثانیة: تحلیل عملیة الخدمة وتحدید معاییر الجودة. •

 المرحلة الثالثة: إنشاء نظام لمراقبة العملیة. •

 المرحلة الرابعة: تحقیق عملیة لتحدید فرصة التحسین. •

 المرحلة الخامسة: تحسین جودة العملیة. •

ومن وجهة نظر الباحثة فأن إدارة الجودة الشاملة تمر بخمس مراحل من أجل تطبیقها بشكل جید      
في المنظمات الخدمیة وهي:- 

مرحلة الإعداد: وهي بمثابة مرحلة التهیئة وتوفیر الظروف الملائمة و التجهیز للمراحل الأخرى  •
 ویتم خلالها تعمیق الإحساس بأهمیة التطویر واتخاذ القرار بتطبیق إدارة الجودة الشاملة.

 (نقاط القوة والضعف للبیئة (SWOT)مرحلة التخطیط: ویتم في هذه المرحلة یتم تحلیل  •
الداخلیة والفرص والتهدیدات للبیئة الخارجیة) وصیاغة الرؤیا التي تعتمد على متطلبات إدارة 

الجودة الشاملة ووضع رسالة المنظمة و أهدافها بعیدة الأمد وتحدید حاجات ومتطلبات 
 وتوقعات الزبائن الحالیة.

مرحلة التطبیق: ویتم خلالها التطبیق الفعلي لإدارة الجودة الشاملة من خلال تطبیق الخطط و  •
 .عمل فرق الجودة و تحسین مهارات حل المشكلات و فحص مقترحات التحسین المستمر

مرحلة الرقابة والتقویم: وتتم من خلالها الرقابة والمتابعة أولا بأول على كل مرحلة من  •
الشاملة فضلا عن استخدام بیانات التغذیة العكسیة لتقییم تطبیق إدارة  الجودة إدارة تطبیق مراحل

الجودة الشاملة مع تقدیم برامج تدریبیة للعاملین. 
داخلیا وخارجیا من خلال تبادل الخبرات   ثقافة الجودة مرحلة ما بعد التطبیق: وهي مرحلة نشر •

 .مع المنظمات الأخرى حیث تكون المنظمة قد حققت بعض النجاحات التي تفخر بها
 :مبادئ إدارة الجودة الشاملة ٧-٢

ء الباحثین والكتاَب بشأن تسمیة مبادئ أدارة الجودة الشامله فمنهم من یسمیها "متطلبات" ارآتعددت      
ومنهم من یسمیها "مبادئ" ولكن أغلب الباحثین إتفقوا من حیث محتواها على أنها (التركیز على الزبون، 

التزام و دعم الإدارة العلیا، التحسین المستمر، وغیرها) كما أن كثیر منهم إعتمدوا مصطلح "مبادئ" 
وعلیه تم الإستناد إلى أن مبادئ أدارة الجودة الشاملة هي التسمیه الأفضل. 

ولتطبیق إدارة الجودة الشاملة في المنظمات المختلفة لا بد أن تكون عملیة التطبیق مخططة      
ومنظمة وینبغي توفیر البنیة التحتیة اللازمة لنجاحها. وإذا كان الباحثون یختلفون في وجهات نظرهم 

بتعریف إدارة الجودة الشاملة، فإنهم على الاغلب یتفقون في تحدید مبادئ إدارة الجودة الشاملة. و من 
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خلال الإطلاع على مجموعة من آراء الكتاّب و المتخصصین و الباحثین وجد أن هناك تعددا في آرائهم 
) آراء مجموعة من 1یوضح الجدول ( في تحدید مبادئ إدارة الجودة الشاملة من حیث العدد والتصنیف.

 .الباحثین و الجهات المختصة بالجودة حول مبادئ إدارة الجودة الشاملة
 إدارة الجودة الشاملةآراء عدد من الباحثین حول مبادئ ) 1جدول (
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التركیز على الإیجابیات و 
تحفیزها 

 ●           1 8 

 8 1          ●  المراجعة الشاملة للتنظیم 
 8 1          ●  وضع معاییر الأداء 
 8 1     ●       الأجور و الحوافز 

المعلومات و التغذیة 
العكسیة 

●  ● ●         3 25 

ة 
شری

الب
رد 

موا
 ال

لى
 ع

كیز
لتر

ا

التعاون و فرق 
العمل 

 ● ●       ●   3 25 

مشاركة 
العاملین 

● ●  ● ● ● ●  ● ● ● ● 10 83 

التدریب و 
التعلیم 

 ● ● ●  ●  ● ●  ●  7 58 

 8 1  ●          إستخدام إدارة النظم 
 8 1  ●          الإدارة بالحقائق 

الوعي و الثقافة بمفهوم 
إدارة الجودة الشاملة و 

فلسفتها 
  ● ● ● ●     ●  5 42 

 8 1   ●         الشراء و إدارة المجهزین 
 42 5  ● ● ●  ● ●     قیاس الجودة 

 17 2    ●    ●    المقارنة المرجعیة 
 92 11 ● ● ● ● ● ● ● ●  ● ● ●التحسین المستمر 

 25 3  ●  ●   ●     منع حدوث الإنحرافات 
 50 6 ●   ●  ●  ● ● ●  مشاركة المجهزین 

 92 11 ● ● ● ● ● ● ● ●  ● ● ●التركیز على الزبون 

 المبادئ

    الباحثون
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وهنا نرى أن      
هناك ستة مبادئ 

أساسیة تم الأتفاق علیها من قبل أغلب الباحثین المذكورین حیث بلغت نسبة الإتفاق على مبدأ "دعم 
%) من مجموع الباحثین، أما 92الإدارة العلیا" و "التركیز على الزبون" و "التحسین المستمر" بحدود (

على نسبة  %)، في حین حصل مبدأ "التدریب و التعلیم"83مبدأ "مشاركة العاملین" فكانت النسبة (
%). أما المبادئ الباقیة 50%)، و أخیرا بلغت نسبة الإتفاق على مبدأ "مشاركة المجهزین" بحدود (58(

 ): 3%). كما في الشكل (50فقد حصلوا على نسبة إتفاق أقل من (
 

 
 الستة المتفق علیها TQM) الأهمیة النسبیة لمبادئ 3الشكل (

. المصدر: إعداد الباحثة
 

ویمكن توضیح المبادئ الستة المتفق علیها كالآتي: 
على المفاهیم والمبادئ الاساسیة لفلسفة ادارة  دعم الإدارة العلیا: یتطلب من الادارة العلیا التعرف .١

صحیحة لتطبیقها وتلتزم بتطبیقها إذ ان لها  الجودة الشاملة وان تكون مدربة وتمتلك رؤیا وسیاسات
 .الدعم الكامل لجمیع العاملین في المستویات الاداریة لتحقیق اهداف المنظمة الدور في تقدیم

التركیز على الزبون: یعد رضا الزبون هو الاساس في عمل المنظمات ویتحقق هذا الرضا عندما  .٢
توظیف القدرات والخبرات  تلبى حاجاته ورغباته من الخدمة او السلعة المقدمة له، وهذا یتطلب

واستخدام الوسائل الحدیثة وتبسیط الاجراءات وتقلیل وقت انتظار الزبون والاهتمام بالزبون من اجل 
ان لا یتوجه نحو المنظمات المنافسة الاخرى، وتنطبق هذه النقطة على كل من الزبون الخارجي 
والزبون الداخلي، إذ ان الزبون الخارجي هو الذي یحصل على سلع وخدمات المنظمة و الزبون 

 25 3  ●  ●       ● صمیم العملیات 
 42 5  ●  ● ●  ● ●    خطیط الإستلراتیجي 

 92 11 ● ●  ● ● ● ● ● ● ● ● ●عم الإدارة العلیا 
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یعمل داخل المنظمة وتكون مدخلاته هي مخرجات الأقسام الأخرى داخل  الداخلي هو الذي
 المنظمة.

 لا  عملیة التحسین أن، ویعني تطویر كل من الموارد والسلع والعملیاتو التحسین المستمر:  .٣
 . دائماً ا یتم السعي لهو ،فهي مستمرة لا توجد لها نهایة معینة تتوقف عند مرحلة

المنظمة من اهم المباديء التي ینبغي التركیز  مشاركة العاملین: تعد مشاركة جمیع الافراد في .٤
علیها، لكونها تعزز الثقة لدیهم وتزید ولاءهم وانتماءهم من اجل تحقیق اهداف المنظمة الامر الذي 

 الكامل لفلسفة إدارة الجودة الشاملة واهمیتها الى كل العاملین. الذي یستلزم ایصال الفهم

الشاملة ویتم خلاله  تدریب وتأهیل و تشجیع و  التدریب و التعلیم: هو مبدأ اساسي لإدارة الجودة .٥
تحفیز جمیع العاملین في المنظمة وتطویر امكانیاتهم من اجل تحقیق التطویر والتحسین في سلع 

  والتفوق والتمیز الذي یمكن بلوغه. وعملیات المنظمة

المواد الأولیة و الالتزام  مشاركة المجهزین: یتطلب هذا المبدأ اختیار المجهزین على اساس جودة .٦
بالمواصفات و المعاییر والتعامل معهم بشكل ایجابي وإنشاء علاقات طویلة الامد معهم كونهم 

الجودة، لان المدخلات السلیمة لها دور اساسي في انتاج مخرجات  یشكلون ركن اساسي في تحقیق
ذات جودة عالیة. 

 :إدارة الجودة الشاملةمعوقات تطبیق  ٨-٢

 الخدمي بنیة النظام وتحسین تطویر في الناجحة الأسالیب أهم من المنظمات الخدمیة في تعد الجودة     

 في الخدمي الحراك طبیعة تملیه استراتیجیاً  وخیاراً  ملحة، ضرورة وأصبحت بل والبشریة، المادیة بمكوناته

العقبات أو  من الكثیر في المنظمات الخدمیة تواجهه الإداریة الثورة هذه تطبیق ان  إلا.الحاضر الوقت
 من تحد و البیئة التي بالإدارة المتعلقة أو الصعوبات المشكلات من مجموعة عن وهى عبارة المعوقات،

 إدارة لجودة الشاملة. تطبیق
قد تنجح بعض المنظمات في تطبیق برامج إدارة الجودة الشاملة بینما یفشل البعض الآخر، و      

یرجع السبب الرئیسي لفشل تطبیق إدارة الجودة الشاملة في هذه المنظمات إلى المنظمة ذاتها فقد لا 
تختار البرنامج الصحیح بما یتلائم مع ثقافتها وطبیعة العاملین فیها. 

والمختصین في مجال الجودة حول المعوقات التي  وبعد الاطلاع على أرآء العدید من الباحثین     
 في العدید من المنظمات، أرتأت الباحثة جمعها في معوقات محددة بسبب ان TQMتمنع من تطبیق 

):  2اغلبها متداخلة ومتكررة بمفاهیم وأسالیب متقاربة وكما موضح في الجدول (
 إدارة الجودة الشاملةتطبیق معوقات آراء عدد من الباحثین حول ) 2جدول (
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) أن هناك خمسة معوقات تم الاتفاق علیها من قبل أغلب الباحثین المذكورین، 2ویتضح من الجدول (

%)، في حین حصلت "المعوقات الثقافیة" و 100إذ بلغت نسبة الاتفاق على "المعوقات الإداریة" (
%) من مجموع الباحثین، أما  "المعوقات البیئیة" فكانت النسبة 56"المعوقات المالیة" على نسبة (

%)، أما المعوقات 50%)، و أخیرا بلغت نسبة الاتفاق على معوق"افتقار الموارد البشریة" بحدود (67(
%). 50الأخرى المذكورة فقد حصلوا على نسبة اتفاق أقل من (

والآن نجمع كل ماذكر في أنواع محددة من المعوقات وهي كالآتي: 
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 18 ● ● ● ● ● ● ● ● ● ● ● ● ● ● ● ● ● ●معوقات إداریة 
100
 %

عدم الإهتمام 
على الزبون 

● ●    ●     ● ● ●   ●   7 
39
 %

 10 ● ● ● ● ● ●     ● ●   ●  ● معوقات ثقافیة 
56
 %

تأثیر القوانین 
و الأنظمة 

●  ●   ●   ●        ●  5 
28
 %

تغلب 
المصلحة 
الشخصیة 

 ● ●                2 
11
 %

 10 ● ●  ●    ●   ● ● ●  ● ●  ●معوقات مالیة 
56
 %

 12 ● ●   ● ● ● ●  ●  ● ● ● ● ●  معوقات بیئیة 
67
 %

عدم وجود 
نتائج إیجابیة 

   ●     ● ●  ●    ● ●  6 
33
 %

تعقد إجراءات 
العمل 

● ●    ●     ●   ●     5 
28
 %

افتقار الموارد 
البشریة 

● ● ● ●  ● ● ● ●         ● 9 
50
 %

التركیز على 
تطبیق بعض 

 TQMأدوات 

         ●       ●  2 
11
 %

 المعوقات

 الباحثون
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الأداء، وتضم الآتي  لتحسین اللازمة الإداریة بالجوانب تتعلق التي معوقات إداریة: وهي المعوقات .١
(عدم وضوح الأهداف، صعوبة التغییر التنظیمي، عدم تشجیع الأبداع والأبتكار، عدم تطبیق 

أنظمة العقوبات، عدم الأهتمام بتقییم الأداء، سوء نظام الحوافز والمكافآت، عدم منح الصلاحیات، 
ضعف التدریب والتعلیم الدائم، المركزیة أو الأنفراد في الرأي، ضعف القیادة، أتخاذ القرار قبل إعداد 

 البیئة الملائمة).

 أو توافرها عدم التي یؤدي بالجوانب البیئیة عامة بصفة تتعلق التي معوقات بیئیة: وهي المعوقات .٢

وتضم الآتي (ضعف العلاقة بین المنظمات والمجتمع، عدم وجود  الأداء مستوى ضعف إلى ضعفها
منافسة، ضعف الأتصالات، تأثیر عوامل سیاسیة، ضعف أنظمة المعلومات، تأثیر القوانین 

والأنظمة، تقلید ومحاكاة تجارب منظمات أخرى). 
أداء المنظمة. وتضم  لتحسین اللازمة الثقافیة بالجوانب تتعلق التي معوقات ثقافیة: وهي المعوقات .٣

، الأفراط في العمل، عدم وجود معاییر محددة). TQMالآتي (حداثة وضعف الفهم ب 
الأداء وتضم الآتي  لتحسین اللازمة المالیة بالجوانب تتعلق التي معوقات مالیة: وهي المعوقات .٤

(ضعف النظام المالي، تكالیف التدریب، عدم توافر أنظمة تكالیف فعالة، تكالیف الأنشطة 
الوقائیة). 

معوقات الموارد البشریة: وهي المعوقات التي تتعلق بذات الأفراد من خلال تقصیرهم في القیام  .٥
، TQMبأدوارهم مما یحد من فعالیة أدائهم وتضم الآتي (عدم الأستعانة بخبراء ومتخصصین في 

، أفتقار TQMعدم تقدیر أهمیة المورد البشري، ضعف الملاكات المدربة والمؤهلة في مجال 
 مشاركة الأفراد الحقیقیة، نقص الكفاءات البشریة، عدم توافر الخبرات والمهارات الجیدة).

 
 ثالثاً : الجانب العملي

 وصف عینة البحث: ١-٣

، السیاحة) التعلیم، التربیة، المالیة، الصحة(قطاعات  من كل فيتم إختیار خمس منظمات خدمیة      
، وقد تم جمع المعلومات القیادات العلیا لكل من هذه المنظماتوتمثلت مفردات عینة البحث في 

التعریفیة (الشخصیة) لكل فرد من أفراد العینة وذلك من خلال إجاباتهم على فقرات الإستبانة و تم 
) السمات الدیموغرافیة لعیّنة البحث الخاصة 3تصنیفها بحسب نوع المنظمة المبحوثة. یصف الجدول (

 بالمنظمات المبحوثة ككل.
) السمات الدیموغرافیة لأفراد عینة البحث 3جدول (

الجنس 
إناث ذكور 

% العدد % العدد 
38 47.5 42 52.5 
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مدة الخدمة الوظیفیة 
 سنة فأكثر 20 سنة 20-16 سنة 15-11 سنة 10-6 سنوات 5أقل من 

% العدد % العدد % العدد % العدد % العدد 
13 16.3 13 16.3 16 20 10 12.5 28 35 

المركز الوظیفي 
أخرى مدیر وحدة مدیر شعبة مدیر قسم معاون مدیر عام مدیر عام 

% العدد % العدد % العدد % العدد % العدد % العدد 
2 2.5 5 6.3 18 22.5 34 42.5 21 26.3 0 0 

المؤهل العلمي 
إعدادیة دبلوم فني بكالوریوس دبلوم عالي ماجستیر دكتوراه 

% العدد % العدد % العدد % العدد % العدد % العدد 
12 15 4 5 8 10 40 50 9 11.3 7 8.8 

سنوات الخبرة في المنصب الوظیفي الحالي 
 سنة فأكثر 20 سنة 20-16 سنة 15-11 سنة 10-6 سنوات 5أقل من 

% العدد % العدد % العدد % العدد % العدد 
32 40 24 30 10 12.5 6 7.5 8 10 

الإشتراك في دورات تدریبیة مختصة بإدارة الجودة الشاملة 
كلا نعم 

% العدد % العدد 
24 30 56 70 

العمل في لجان وورش عمل خاصة بإدارة الجودة الشاملة 
كلا نعم 

% العدد % العدد 
14 17.5 66 82.5 

حضور ندوات خاصة بإدارة الجودة الشاملة 
كلا نعم 

% العدد % العدد 
22 27.5 58 72.5 

 
) أن السمات الدیموغرافیة لأفراد عینة البحث تتمیز بالآتي: 3یتبین من الجدول (

%) و كما نرى أن النسبة 47.5%) ، في حین بلغت نسبة الذكور (52.5 ( الإناث نسبةتبلغ .١
 .متقاربة بین الذكور و الإناث مع تفوق قلیل للإناث

) سنة وهذا یشیر إلى 20 بأن حوالي ثلث العینة هم ممن تتجاوز خدمتهم ()3الجدول (یتضح من  .٢
أن العینة المبحوثة تتصف بالنضج الفكري و المهارة الكاملة التي تمكنها من الإجابة على فقرات 
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الإستبانة بفهم و إستیعاب عالي فضلاً عن تمكنهم من معرفة المعوقات في عملهم أكثر من 
 غیرهم.

) سنوات في المنصب الوظیفي الحالي أعلى نسبة فقد 5حققت الفئة التي لدیها خبرة أقل من ( .٣
وهذا یشیر إلى أن أغلب أفراد العینة لیس لدیهم خدمة طویلة في منصبهم . %)40بلغت (

 سنوات و أقل) و یعود ذلك إلى أن أغلب المنظمات تحاول إعادة التنظیم و تغییر 5الوظیفي (أي 
 .الهیكلیة القیادیة لتحسین إسلوب عملها من جهة ولخلق آلیة متجددة لإدارة العمل من جهة أخرى

تشیر فقرة المركز الوظیفي إلى إشتراك أغلب المستویات الإداریة في البحث من خلال إستطلاع  .٤
%) على 26.3%) و (42.5آراء العینة المبحوثة إذ بلغت نسبة مدراء الشعب و مدراء الوحدات (

التوالي وهذا یشیر إلى أن أغلب عینة البحث هو من مدراء الشعب أي أنهم أقرب للمشاكل و 
 .TQMتطبیق الخاصة بالمعوقات 

) وفي فقرة المؤهل العلمي أن نسبة الأفراد الذین یحملون شهادة البكالویوس 3یتضح من الجدول ( .٥
%) أي أنهم یمثلون نصف العینة المبحوثة، بینما كان عدد الحاصلین على شهادة 50هي (

%) وهذه نسبة جیدة تعزز من مصداقیة أجوبة الإستبانة و نتائج 15) أي بنسبة (12الدكتوراه (
 الدراسة. 

%) 30) أي بنسبة (24بلغ عدد المشتركین في دورات تدریبیة مختصة بإدارة الجودة الشاملة ( .٦
فقط، و هذا مؤشر جید على وجود نسبة لابأس بها من العینة المبحوثة لدیهم معرفة و إهتمام 

 بتطبیق إدارة الجودة الشاملة.

 ت) إلى أن نسبة العاملین في لجان وورش عمل خاصة بإدارة الجودة الشاملة بلغ3یشیر الجدول ( .٧
 هي%). كما یمكن ملاحظة أن نسبة الذین حضروا ندوات خاصة بإدارة الجودة الشاملة 17.5(
وهذا یعني أن ثلث عینة البحث لدیهم معرفة بإدارة الجودة الشاملة من خلال إشتراكهم . %)27.5(

 بدورات و حضور ندوات خاصة بإدارة الجودة الشاملة. 

 :البیانات تحلیل و جمع طرق ٢-٣

) إستبانة 103( توزیع تم منه، إذ للمستقصى استبانة توزیع أساس على البیانات جمع عملیة تمت     
) إستبانة لعدم 2) إستبانة و إستبعد الباحث (21لذوي المناصب القیادیة في المنظمات المبحوثة بفاقد (

) إستبانة و 80إكتمال البیانات المطلوبة و بالتالي فإن الإستبانات الصالحة للتحلیل الإحصائي بلغت (
إجمالي الإستبانات الموزعة.  %) من78بنسبة (

تحلیلها بإستخدام العدید من البرامج الإحصائیة المناسبة  و وتبویبها ومراجعتها البیانات ترمیز وتم     
) والتي Statistical Package for Social Sciencesمنها: الحزم الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة (

 المناسبة . و قد تم تطبیق الاختبارات الإحصائیة(Excel) و برنامج (SPSS)یرمز لها اختصاراً بالرمز 

البیانات:  تحلیل في التالیة الإحصائیة استخدام الأسالیب تم إذ وفرضیات البحث، البیانات لطبیعة
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 One لعینة واحدة (tاختبار  و المعیاري، الانحراف المرجح بالأوزان، المئویة، الوسط النسب التكرارات،

sample t-test ،(تحلیل التباین F) ANOVA إختبار ،(LSD) SCHEFFE .(
 إختبار الفرضیات: ٣-٣

 الجودة إدارة تطبیق دون تحول المعوقات من مجموعة توجد: تنص على "الأولى الرئیسیة الفرضیة
". و یمكن إختبار صحة الفرضیة من خلال العراقیة الخدمة منظمات في عدد من) TQM (الشاملة

بین الأوساط ي الذي و )4(الجدول عرض النتائج التي حصلنا علیها من إجابات عینة البحث وكما في
 الخاصة بمعوقات تطبیق إدارة الجودة للمحاور t نتائج إختبارالحسابیة و الإنحرافات المعیاریة و 

. المبحوثةالشاملة في المنظمات 
في  الشاملة الجودة إدارة تطبیق دون تحول التي المعوقات أولویة  لمعرفةtاختبار  ) نتائج4جدول (

 المبحوثةالمنظمات 

الإنحراف الوسط الحسابي المعوقات 
المعیاري 

 tنتائج إختبار 
النتیجة مستوى المعنویة  tقیمة 

 مستشفى الیرموك التعلیمي
معنوي  0.000 7.09 0.37 3.70إداریة 
معنوي  0.001 4.02 0.42 3.45ثقافیة 

معنوي  0.000 4.75 0.48 3.61موارد بشریة 
معنوي  0.008 3.14 0.50 3.42مالیة 
معنوي  0.001 4.12 0.48 3.52بیئیة 

مصرف الرافدین 
معنوي  0.027 1.13 0.51 3.18إداریة 
معنوي  0.019 2.85 0.41 3.37ثقافیة 

معنوي  0.000 7.22 0.38 3.85موارد بشریة 
معنوي  0.001 5.06 0.29 3.47مالیة 
معنوي  0.002 4.35 0.55 3.75بیئیة 

مدیریة تربیة الكرخ الأولى 
معنوي  0.010 2.82 0.35 3.47إداریة 
معنوي  0.000 4.95 0.26 3.40ثقافیة 

معنوي  0.000 5.57 0.57 3.52موارد بشریة 
معنوي  0.005 3.06 0.44 3.55مالیة 
معنوي  0.030 2.31 0.49 3.23بیئیة 

كلیة الإدارة و الإقتصاد/ جامعة بغداد 
معنوي  0.000 6.03 0.63 3.90إداریة 
معنوي  0.032 2.34 0.57 3.31ثقافیة 

معنوي  0.000 6.69 0.38 3.59موارد بشریة 
معنوي  0.011 2.85 0.51 3.34مالیة 
معنوي  0.000 7.45 0.42 3.73بیئیة 

فندق فلسطین الدولي 
معنوي  0.000 4.84 0.41 3.55إداریة 
معنوي  0.002 3.82 0.34 3.36ثقافیة 

معنوي  0.020 2.67 0.38 3.28موارد بشریة 
معنوي  0.003 3.75 0.48 3.50مالیة 
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معنوي  0.000 7.92 0.34 3.76بیئیة 
      

 لكل محور من tالأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة وقیمة  ) تباین4یتضح من الجدول (      
 في مستشفى الیرموك التعلیمي، فقد بلغ الوسط الحسابي لمحور TQMمحاور معوقات تطبیق 

 t و قیمة 0.37)) وبإنحراف معیاري (3) وهو فوق الوسط الفرضي البالغ (3.70المعوقات الإداریة (
)، وقد جاءت هذه المعوقات في المرتبة الأولى مقارنة 0.05) عند مستوى معنویة أقل من (7.09(

بالمعوقات الاخرى و الخاصة بمستشفى الیرموك التعلیمي، وهذا ما یشیر إلى ضعف الجوانب الإداریة 
 Balghonaim) و Skiti) 2009تتفق هذه النتیجة مع دراسة  و . داخل المستشفىTQMفي تطبیق 

) في أن المعوقات الإداریة هي المعوقات الرئیسیة التي تواجهها المستشفیات العامه خلال 2010(
تطبیق إدارة الجودة الشاملة والمتمثلة في عدم التزام الإدارة العلیا. 

معوقات الموارد البشریة جاءت في المرتبة الأولى مقارنة بالمعوقات الاخرى أن  أیضایتضح      كما 
) وهو فوق 3.85الخاصة بمصرف الرافدین. فقد بلغ الوسط الحسابي لمحور معوقات الموارد البشریة (

) عند مستوى معنویة أقل من 7.22 (tقیمة و ) 0.38) و بإنحراف معیاري (3الوسط الفرضي البالغ (
)، وهذا ما یشیر إلى أن معوقات الموارد البشریة هي الأكثر تأثیرا حسب رأي عینة البحث من 0.05(

) في ان معوقات الموارد البشریة تعتبر من Khan) 2011وتتفق هذه النتیجة مع دراسة دراسة . غیرها
أهم معوقات تطبیق إدارة الجودة الشاملة في المنظمات المالیة والمتمثلة في افتقار كفاءة الموارد البشریة. 

 بمدیریة تربیة الكرخ الاولى مقارنة بالنسبةمعوقات المالیة في المرتبة الأولى ال جاءت      في حین
) وهو فوق الوسط الفرضي 3.85معوقات المالیة ( ال فقد بلغ الوسط الحسابي لمحور.بالمعوقات الاخرى

)، وهذا 0.05) عند مستوى معنویة أقل من (3.06 (tقیمة و ) 0.44) و بإنحراف معیاري (3البالغ (
. TQMیشیر إلى ضعف الموازنة المالیة في توفیر الوسائل التي تساعد في تطبیق 

 لكل محور من tالأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة وقیمة  ) تباین4یتضح من الجدول (     كما 
 في كلیة الإدارة والأقتصاد/جامعة بغداد، فقد بلغ الوسط الحسابي لمحور TQMمحاور معوقات تطبیق 

 tقیمة و ) 0.63) و بإنحراف معیاري  (3) وهو فوق الوسط الفرضي البالغ (3.90معوقات الإداریة (ال
)، وقد جاءت هذه المعوقات في المرتبة الأولى مقارنة 0.05) عند مستوى معنویة أقل من (6.03(

 یشیر إلى ضعف الجوانب ممابالمعوقات الاخرى و الخاصة بكلیة الإدارة والأقتصاد/جامعة بغداد، 
) التي Mishra and Pandey, 2013وتختلف هذه النتیجة مع دراسة ( .TQMالإداریة في تطبیق 

جرت في التعلیم العالي إذ كانت المعوقات الرئیسیة هي المعوقات المالیة المتمثلة في نقص الامول 
 .والموارد

) وهو فوق 3.76معوقات البیئیة (الفي فندق فلسطین الدولي، فقد بلغ الوسط الحسابي لمحور      أما 
) عند مستوى معنویة أقل من 7.92 (tقیمة و ) 0.34) و بإنحراف معیاري  (3الوسط الفرضي البالغ (
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)، وقد جاءت هذه المعوقات في المرتبة الأولى مقارنة بالمعوقات الاخرى و الخاصة بفندق 0.05(
. TQMفلسطین الدولي، وهذا یشیر إلى عدم توفر البیئة الملائمة لتطبیق 

 یمكن القول فانه البحث من فرضیات الأولى الفرضیة الرئیسیة لنتائج السابق التحلیل ضوء في و     

 إدارة تطبیق دون تحول المعوقات من مجموعة وجدتعلى " تنص التي الفرضیة و هذه بقبول صحة
". العراقیة الخدمة منظمات في عدد) TQM (الشاملة الجودة

 البحث عینة آراء بین معنویة دلالة ذات إختلافات هناكو تنص على أن ": الفرضیة الرئیسیة الثانیة
العراقیة" و  الخدمة عدد من منظمات) في TQM (الشاملة الجودة إدارة تطبیق معوقاتبخصوص 

تشتق منها الفرضیات الآتیة: 
عدد من هناك إختلافات ذات دلالة معنویة بین آراء عینة البحث بشأن المعوقات الإداریة في  -أ

 .العراقیة الخدمة منظمات

عدد من هناك إختلافات ذات دلالة معنویة بین آراء عینة البحث بشأن المعوقات ثقافیة في  -ب
 .العراقیة الخدمة منظمات

عدد هناك إختلافات ذات دلالة معنویة بین آراء عینة البحث بشأن معوقات الموارد البشریة في  -ت
 .العراقیة الخدمة من منظمات

عدد من هناك إختلافات ذات دلالة معنویة بین آراء عینة البحث بشأن المعوقات المالیة في  -ث
 .العراقیة الخدمة منظمات

عدد من هناك إختلافات ذات دلالة معنویة بین آراء عینة البحث بشأن المعوقات البیئیة في  -ج
 .العراقیة الخدمة منظمات

 یوضح )، وF )ANOVA تحلیل التباین تطبیق الفرضیة الرئیسیة الثانیة صحة اختبار تطلب وقد

 التحلیل وكما یأتي: ) نتائج5( الجدول
 
 
 
 

 )ANOVA (Fاختبار  ) نتائج5جدول (
 

مصدر المعوقات 
التباین 

مجموع 
المربعات 

درجة 
الحریة 

متوسط 
المربعات 

الاختبار  نتائج

المعنویة مستوى F  قیمة النتیجة  

الإداریة 
 0.984 4 3.936بین المجموعات 

معنوي  0.002 4.659
 0.211 75 15.842داخل المجموعات 

غیر  0.907 0.253 0.042 4 0.167بین المجموعات الثقافیة 
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معنوي  0.165 75 12.387داخل المجموعات 

الموارد 
البشریة 

 0.483 4 1.933بین المجموعات 
2.234 0.073 

غیر 
معنوي   0.216 75 16.221داخل المجموعات 

المالیة 
 0.128 4 0.513بین المجموعات 

0.606 0.660 
غیر 

معنوي   0.212 75 15.875داخل المجموعات 

البیئیة 
 1.042 4 4.167بین المجموعات 

معنوي  0.001 4.956
 0.210 75 15.763داخل المجموعات 

 

محور من محاور معوقات تطبیق إدارة  لكل Fقیم  ) أن هناك تباین في5یتضح من الجدول (     
) (أقل من 0.002) بمستوى معنویة (4.659 للمعوقات الإداریة (Fالجودة الشاملة، فقد بلغت قیمة 

) وهذه النتیجة تؤكد صحة الفرضیة الفرعیة الأولى بأن "هناك إختلافات ذات دلالة معنویة بین 0.05
". العراقیة الخدمة منظماتآراء عینة البحث بشأن المعوقات الإداریة في 

) 0.05) (أكبر من 0.907) بمستوى معنویة (0.253الثقافیة ( للمعوقاتF في حین بلغت قیمة      
وبهذه النتیجة یتم رفض الفرضیة الفرعیة الثانیة ویتم قبول الفرضیة البدیلة بأنه "لیسهناك إختلافات ذات 

 ".العراقیة الخدمة منظماتالثقافیة في  دلالة معنویة بین آراء عینة البحث بشأن المعوقات
) 0.05) (أكبر من 0.073) بمستوى معنویة (2.234الموارد البشریة ( لمعوقاتF كما بلغت قیمة      

وبهذه النتیجة یتم رفض الفرضیة الفرعیة الثالثة ویتم قبول الفرضیة البدیلة بأنه "لیس هناك إختلافات 
". العراقیة الخدمة منظماتالموارد البشریة في  ذات دلالة معنویة بین آراء عینة البحث بشأن معوقات

) 0.05) (أكبر من 0.660) بمستوى معنویة (F)0.606 أما المعوقات المالیة فقد بلغت قیمة      
وبهذه النتیجة یتم رفض الفرضیة الفرعیة الرابعة ویتم قبول الفرضیة البدیلة بأنه "لیس هناك إختلافات 

". العراقیة الخدمة منظماتذات دلالة معنویة بین آراء عینة البحث بشأن المعوقات المالیة في 
) 0.05) (أقل من 0.001) بمستوى معنویة (4.956 للمعوقات البیئیة (Fو أخیراً فقد بلغت قیمة      

وهذه النتیجة تؤكد صحة الفرضیة الفرعیة الخامسة بأن "هناك إختلافات ذات دلالة معنویة بین آراء 
". العراقیة الخدمة منظماتعینة البحث بشأن المعوقات البیئیة في 

الموارد البشریة و المالیة" أتت غیر معنویة (أكبر  المعوقات "الثقافیة و أن سبق مما ملاحظة یمكن     
)، و هذا یشیر إلى إتفاق المنظمات المبحوثة على هذه المعوقات، لذلك یمكن إعتبار 0.05من 

 البیئیة" و المعوقات "الثقافیة و الموارد البشریة و المالیة" هي معوقات عامة. بینما المعوقات "الإداریة

 LSD) لذلك یمكن أعتبارها معوقات خاصة، لذا تم إجراء إختبار 0.05(أقل من  معنویة جاءت
)SCHEFFEحول المعوقات الإداریة  البحث عینة أفراد استجابات متوسطات بین الفروق اتجاه ) لمعرفة

. العراقیة الخدمة منظماتو البیئیة في 
) للمعوقات الإداریة بین المنظمات المبحوثة SCHEFFE (LSDاختبار  ) نتائج6جدول (
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 كلیة الإدارة و الإقتصاد/ جامعة بغداد مصرف الرافدین فندق فلسطین الدولي مدیریة تربیة الكرخ الأولى 

الفرق بین 
 المتوسطات

مستوى 
الفرق بین  النتیجة المعنویة

 المتوسطات
مستوى 
الفرق بین  النتیجة المعنویة

 المتوسطات
مستوى 
الفرق بین  النتیجة المعنویة

 المتوسطات
مستوى 
 النتیجة المعنویة

مستشفى 
الیرموك 
 التعلیمي

غیر  1290. 2360.
غیر  3960. 1510.معنوي 

غیر  2360. 0.196معنوي  0080. 5190.معنوي 
معنوي 

مدیریة 
تربیة 
الكرخ 
 الأولى

غیر  5920. 0.084- - - 
غیر  1040. 2830.معنوي 

معنوي  0030. 0.431معنوي 

فندق 
فلسطین 

 الدولي
غیر  0610. 3680.- - - - - - 

معنوي  0000. 0.347معنوي 

مصرف 
معنوي  0000. 0.715- - - - - - - - -  الرافدین

) أن هناك إختلافات ذات دلالة معنویة بین آراء عینة البحث بشأن المعوقات 6یتضح من الجدول (     
الإداریة بین كل من "مستشفى الیرموك التعلیمي" و "مصرف الرافدین" إذ بلغ الفرق بین المتوسطات 

). 0.05) و هو أقل من (0.008) و بمستوى معنویة (5190.الحسابیة (
إختلافات ذات دلالة معنویة بین آراء عینة البحث  كما یتضح أیضاً من الجدول أعلاه أن هناك     

بشأن المعوقات الإداریة بین كل من "مدیریة تربیة الكرخ الأولى" و "كلیة الإدارة و الإقتصاد/ جامعة 
) و هو أقل من 0.003) و بمستوى معنویة (0.431بغداد" إذ بلغ الفرق بین المتوسطات الحسابیة (

)0.05 .(
و كذلك الحال بالنسبة لكل من "فندق فلسطین الدولي" و "كلیة الإدارة و الإقتصاد/ جامعة بغداد"      

  )، 0.05) (أقل من 0.000) و بمستوى معنویة (0.347فقد بلغ الفرق بین المتوسطات الحسابیة لهما (
و هذا یؤكد أن هناك إختلافات ذات دلالة معنویة بین آراء عینة البحث بشأن المعوقات الإداریة بین كل 

من "فندق فلسطین الدولي" و "كلیة الإدارة و الإقتصاد/ جامعة بغداد". 
في حین بلغ الفرق بین المتوسطات الحسابیة لكل من "مصرف الرافدین" و "كلیة الإدارة و      

)، و هذا یؤكد أن هناك 0.05) (أقل من 0.000) و بمستوى معنویة (0.715الإقتصاد/ جامعة بغداد" (
إختلافات ذات دلالة معنویة بین آراء عینة البحث بشأن المعوقات الإداریة بین كل من"مصرف الرافدین" 

 و "كلیة الإدارة و الإقتصاد/ جامعة بغداد".
 

 ) للمعوقات البیئیة بین المنظمات المبحوثةSCHEFFE (LSDاختبار  ) نتائج7(جدول 
كلیة الإدارة و الإقتصاد/  مصرف الرافدین فندق فلسطین الدولي مدیریة تربیة الكرخ الأولى 

 جامعة بغداد
الفرق بین 
 المتوسطات

مستوى 
الفرق بین  النتیجة المعنویة

 المتوسطات
مستوى 
الفرق بین  النتیجة المعنویة

 المتوسطات
مستوى 
الفرق بین  النتیجة المعنویة

 المتوسطات
مستوى 
 النتیجة المعنویة

مستشفى 
الیرموك 
 التعلیمي

غیر  0560. 2970.
غیر  192. 2330. معنوي

غیر  2370. 2260. معنوي
غیر  2080. 2080. معنوي

 معنوي

 معنوي 0010. 5050. معنوي 0030. 5230. معنوي 001. 5300. - - -مدیریة 
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تربیة 
الكرخ 
 الأولى

فندق 
فلسطین 

 الدولي
غیر  9740. 0060. - - - - - -

غیر  8820. 0250. معنوي
 معنوي

مصرف 
غیر  9190. 0190. - - - - - - - - - الرافدین

 معنوي

      
) أن هناك إختلافات ذات دلالة معنویة بین آراء عینة البحث بشأن المعوقات 7یتضح من الجدول (

البیئیة بین كل من "مدیریة تربیة الكرخ الأولى" و "فندق فلسطین الدولي" إذ بلغ الفرق بین المتوسطات 
). 0.05) و هو أقل من (0.001) و بمستوى معنویة (0.530الحسابیة (

كما یتضح أیضاً من الجدول أعلاه أن هناك إختلافات ذات دلالة معنویة بین آراء عینة البحث بشأن 
المعوقات البیئیة بین كل من "مدیریة تربیة الكرخ الأولى" و "مصرف الرافدین" إذ بلغ الفرق بین 

). 0.05) و هو أقل من (0.003) و بمستوى معنویة (0.523المتوسطات الحسابیة (
و كذلك الحال بالنسبة لكل من "مدیریة تربیة الكرخ الأولى" و "كلیة الإدارة و الإقتصاد/ جامعة بغداد" 

)، 0.05) (أقل من 0.001) و بمستوى معنویة (0.505فقد بلغ الفرق بین المتوسطات الحسابیة لهما (
و هذا یؤكد أن هناك إختلافات ذات دلالة معنویة بین آراء عینة البحث بشأن المعوقات البیئیة بین كل 

 من "مدیریة تربیة الكرخ الأولى" و "كلیة الإدارة و الإقتصاد/ جامعة بغداد".
 
 
 
 

رابعاً : الإستنتاجات و التوصیات 
 

 الإستنتاجات: ١-٤

من خلال إستعراض آراء مجموعة من الباحثین و المختصین في مجال الجودة حول مبادئ إدارة  .١
%) 50الجودة الشاملة، تم التوصل إلى ستة مبادئ أساسیة حصلت على نسبة إتفاق أكثر من (

هي (دعم الإدارة العلیا، التركیز على الزبون، التحسین المستمر، مشاركة العاملین،  من الباحثین و
 التدریب و التعلیم، مشاركة المجهزین).

) TQMالبحث وجود مجموعة من المعوقات التي تحول دون تطبیق إدارة الجودة الشاملة ( أظهر .٢
وهذه المعوقات تضمنت (المعوقات الإداریة، المعوقات الثقافیة، المبحوثة في منظمات الخدمة 

 .معوقات الموارد البشریة، المعوقات المالیة، المعوقات البیئیة)
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كل من "مستشفى الیرموك التعلیمي وكلیة تبین أن المعوقات الإداریة جاءت في المرتبة الأولى في  .٣
  الخاصةلمعوقاتا معوقات الموارد البشریة تصدرت، في حین الإدارة والإقتصاد/ جامعة بغداد"

  فقدفي مدیریة تربیة الكرخ الاولىإما مصرف الرافدین، في ) TQMتطبیق إدارة الجودة الشاملة (ب
فندق  في الصدارة بالنسبة لالمعوقات البیئیة في المقدمة، وأخیراً فقد جاءت المعوقات المالیةأتت 

 .فلسطین الدولي

تبین عدم وجود إختلافات ذات دلالة معنویة بشأن المعوقات "الثقافیة و الموارد البشریة و المالیة"   .٤
، و هذا یشیر إلى إتفاق المنظمات المبحوثة على هذه المعوقات، المبحوثة الخدمة منظماتبین 

لذلك یمكن إعتبار المعوقات "الثقافیة و الموارد البشریة و المالیة" هي معوقات عامة، وهذا یبین 
 في إشاعة ثقافة تطبیق إدراة الجودة الشاملة بین المبحوثةعلى أن هناك قصور لدى المنظمات 

عاملیها و في تشجیع العاملین على ابداء آرائهم بتحسین العمل. 
 أظهر البحث وجود إختلافات ذات دلالة معنویة بشأن المعوقات  .٥

  منظمات"الإداریة و البیئیة" بین 
الخدمة المبحوثة، إذ من الممكن إدراج هذه المعوقات ضمن المعوقات الخاصة. و یعود ذلك إلى 

أن لكل منظمة نظام إداري خاص بها یمكنها من تنفیذ مهامها وبرامجها كما أن لكلٍ منها بیئة 
 عمل تتلائم وطبیعة العمل المناط بها.

 
 التوصیات: ٢-٤

 بدلا متطور إداري ضرورة إهتمام المنظمات الخدمیة العراقیة بمفهوم إدارة الجودة الشاملة كأسلوب .١

 المستمر. إلى التحسین الوصول أجل من التقلیدیة للإدارة الأسالیب من

ینبغي على منظمات الخدمة العراقیة نشر ثقافة الجودة الشاملة و تطبیقها في جمیع المستویات  .٢
 الإداریة بصورة عامة و القیادات العلیا بصورة خاصة كونهم یمتلكون سلطة إتخاذ القرار.

ینبغي على كل من "مستشفى الیرموك التعلیمي وكلیة الإدارة والإقتصاد/ جامعة بغداد" معالجة  .٣
المعوقات الإداریة أولاً عن طریق بناء منظومة إداریة تعتمد على تطبیق إدارة الجودة الشاملة في 
جمیع جوانبها، لتحسین الأداء، وتطویر الخدمات المقدمة وذلك بتهیأة المنظمة من خلال توفیر 

 .TQMأجهزة و معدات حدیثة تساعد في تطبیق 

یترتب على "مصرف الرافدین" أن یعمل جاهداً لإزالة معوق الموارد البشریة أولاً وذلك عن طریق  .٤
توفیر برامج تدریب وأنظمة تحفیز للعاملین وأعطاءهم الصلاحیات الكافیه لأداء أعمالهم على 

 أكمل وجه، وكذلك إتاحة الفرصة لهم في إبداء أراءهم حول العمل المناط بهم.

یتوجب على "مدیریة تربیة الكرخ الأولى" معالجة المعوقات المالیة أولآ وذلك من خلال الإعتماد  .٥
 على نظام حسابات فعّال و توفیر الأموال اللازمة للبنیة التحتیة للمنظمة.
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ینبغي على "فندق فلسطین الدولي" معالجة المعوقات البیئیة قبل المعوقات الأخرى وذلك بتوفیر  .٦
شروط السلامة و تأمین بیئة مناسبة تمنع وقوع الأخطاء، الذي بدوره یسهم في تنمیة و تطویر 

 الجانب السیاحي.

 

 المصادر
 المصادر العربیة:

التحدیات التي تواجه نظم ضمان الجودة و )، 2009أبو غمجة، نصر الدین و مسعود، حسین (. 1
كلیة ، الإعتماد الأكادیمي في التعلیم العالي و النوعي في الجماهیریة العظمى و الحلول المقترحة

المؤتمر السنوي (الدولي الأول - العربي الرابع) الإعتماد الأكادیمي التربیة النوعیة بالمنصورة، 
 ص، لمؤسسات وبرامج التعلیم العالي النوعي في مصر والعالم العربي "الواقع والمأمول"، المنصورة

2736 -2755. 
تطبیقات إدارة الجودة الشاملة في مصنع ذو الفقار/ دراسة حالة لمنتج )، 2004الآلوسي، باسل (. 2
A.رسالة ماجستیر في علوم إدارة الأعمال، جامعة بغداد ، 

 في السائدة الثقافة التنظیمیة ظل في الشاملة الجودة إدارة أبعاد تطبیق واقع)، 2007( بركات، منال. 3

، رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال، كلیة التجارة، الجامعة الإسلامیة، غزة. غزة قطاع في العاملة البنوك
إدارة الجودة الشاملة مفهومها وأسلوب أرسائها مع توجهات الوزارة في )، 2007البنا، ریاض (. 4

،  ینایر25-24، ، المؤتمر السنوي الواحد والعشرون للتعلیم الإعداديتطبیقها في مدارس المملكة
 .29- 1صالریاض، 

إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعلیم العالي )، 2009الترتوري، محمد وجویحان، عرفات (. 5
 ، الطبعة الثانیة، دار میسرة للنشر والتوزیع والطباعة، عمان.والمكتبات ومراكز المعلومات

، الطبعة الخامسة، دار وائل للنشر  إدارة الجودة الشاملة/مفاهیم وتطبیقات)،2010جودة، محفوظ (. 6
 .، عمانوالطباعة، جامعة العلوم التطبیقیة

إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأهیل للآیزو )، 2008الخطیب، أحمد والتمیمي، فواز (. 7
، عمان، ص ، عالم الكتب الحدیث للنشر والتوزیع، جدار للكتاب العالمي للنشر والتوزیع)9001(

265. 

تطویر جامعة عمر المختار في ضوء مدخل )، 2009الدعوب، مسعود و عبد الرحیم، عبد الرحیم (. 8
، الربع الأول، جامعة عمر المختار، 5، مجلة المختار للعلوم الإنسانیة، العدد إدارة الجودة الشاملة

. البیضاء، لیبیا
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 قطاع في الوطنیة الفلسطینیة السلطة وزارات في الشاملة الجودة إدارة  واقع)،2006الدقي، أیمن (. 9

، رسالة ماجستیر في إدارة الاعمال، كلیة التجارة، الجامعة الإسلامیة، غزة. غزة
إمكانیة تطبیق ثقافة الجودة الشاملة في المؤسسات )، 2009راشد، آمال وحسین، علي (. 10

 .18-1، ص 29، المجلة العراقیة للعلوم الاداریة، العدد التعلیمیة

إدارة الجودة الشاملة/ دراسة نظریة ونموذج مقترح لها في )، 2011الراشد، محمد عبد العزیز (. 11
 . 30-1، ص 2 ، العدد17 لدمجال، مجلة مكتبة الملك فهد الوطنیة، مكتبة الملك فهد الوطنیة

معوقات تطبیق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعلیم )، 2006راضي، میرفت محمد (. 12
، رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال، الجامعة الأسلامیة، التقني في محافظات غزة وسبل التغلب علیها

 غزة.

 كلیة خدمة أداء لتحسین الشاملة الجودة إدارة تطبیق مبادئ)، 2008زقزوق، خالد بن جمیل (. 13

والتخطیط، جامعة أم  التربویة الإدارة في ، رسالة ماجستیرالقرى أم بجامعة المستمر والتعلیم المجتمع
 القرى.

، مجلة كلیة بغداد للعلوم إدارة الجودة الشاملة في التعلیم الجامعي)، 2006شاكر، شفیق (. 14
 .62-41ص ، 13الأقتصادیة الجامعة، العدد 

 .، عمانالأولى، الطبعة إدارة الجودة الشاملة)، 2007الطائي، رعد عبداالله وقدادة، عیسى (. 15

دور تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في تحقیق الكفاءة )، 2001الطائي، یوسف حجیم (. 16
 ، أطروحة دكتوراه، الجامعة المستنصریة. الأنتاجیة / دراسة حالة في معمل أطارات بابل

تقییم متطلبات تطبیق إدارة الجودة الشاملة للبیئة: دراسة )، 2006العبید، عائشة حمودي (. 17
 ، رسالة ماجستیر في علوم الأدارة الصناعیة، كلیة الإدارة و الإقتصاد، جامعة بغداد.مقارنة

معوقات تطبیق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعلیم )، 2012العضاضي، سعد بن علي (. 18
. 9 العدد ،5 المجلد ، المجلة العربیة لضمان جودة التعلیم الجامعي،دراسة میدانیة العالي/

العلاقة بین بطاقة الأداء المتوازن وإدارة الجودة الشاملة وأثرها في )، 2010عوجة، أزهار مراد (. 19 
،  الكوفة-القیمة المستدامة للمنظمة: دراسة تطبیقیة في الشركة الوطنیة لإنتاج المشروبات الغازیة 

 رسالة ماجستیر في علوم إدارة الأعمال، كلیة الإدارة و الإقتصاد، جامعة الكوفة.

 لمؤسسة المؤسسة دراسة میدانیة وإستراتیجیة الشاملة الجودة إدارة)، 2009العید، ختیم (. 20
، رسالة ماجستیر في تخصص إستراتیجیة، كلیة العلوم الأقتصادیة وعلوم التسییر والعلوم سونلغاز

التجاریة، جامعة محمد بو ضیاف، المسیلة، الجمهوریة الجزائریة. 
 برامج الشاملة في الجودة إدارة تطبیق متطلبات توفر مدى)، 2011القحطاني، عبد الخالق (. 21

 العام الأمن تدریب مدینة تطبیقیة على المكرمة/ دراسة مكة بمنطقة العام الأمن تدریب تدریب مدینة
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 العربیة نایف العلیا، جامعة الدراسات ، رسالة ماجستیر في العلوم الإداریة، كلیةالمكرمة مكة بمنطقة

الأمنیة، مكة المكرمة.  للعلوم
 في على السیاسات التنافسیة الشاملة الجودة إدارة نظام تطبیق أثر)، 2008قندیل، باسل (. 22

، رسالة ماجستیر في غزة قطاع الصناعي في القطاع على منشآت تطبیقیة المنشآت الصناعیة/ دراسة
إدارة الأعمال، كلیة التجارة، الجامعة الإسلامیة، غزة. 

في  الجودة الشاملة أنشطة استمراریة على المؤثرة العوامل)، 2004الكحلوت، سعدي محمد (. 23
 التجارة كلیة من الأعمال ، رسالة ماجستیر في إدارةغزة قطاع في الفلسطینیة الصحة وزارة مستشفیات

 غزة. ،الإسلامیة بالجامعة

تطبیق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الصحیة/ دراسة حالة )، 2009نبیلة، كحیلة (. 24
، رسالة ماجستیر في تسییر الموارد المؤسسة العمومیة الإستشفائیة محمد الصدیق بن یحي-جیجل

البشریة، كلیة العلوم الإقتصادیة و علوم التسییر، جامعة منتوري-قسنطینة، الجمهوریة الجزائریة. 
، الطبعة الأولى، إدارة الجودة الشاملة/ مبادئ وتطبیقات)، 2010النجار، صباح وجواد، مها (. 25

 مكتبة الأسكندرونة، مطبعة دار الأسكندرونة، بغداد.

متطلبات إدارة الجودة الشاملة وأمكانیة تحقیقها في المنظمات )، 2005النعیمي، محمد فاضل (. 26
الفندقیة: دراسة أستطلاعیة مقارنة لأرآء عینة من مدراء وضیوف فنادق الدرجة الممتازة والأولى في 

 ، رسالة ماجستیر في علوم السیاحة وإدارة الفنادق، الجامعة المستنصریة.بغداد

مدى تطبیق إدارة الجودة الشاملة في المدیریة العامة للمیاه بمنطقة )، 2007الوادعي، محمد (. 27
، رسالة ماجستیر في الإدارة، كلیة إدارة الأعمال، جامعة الملك سعود، الریاض، المملكة العربیة الریاض

 السعودیة.

، جامعة 5، مجلة الباحث، العدد المتمیز الأداء و الشاملة الجودة إدارة)، 2007یوسف، بومدین (. 28
 .37-27بومرداس، ص

 

 المصادر الأجنبیة:
1. Ab Rahman, M. N., Shokshok, M. A., and Dzuraidah, A. W., (2011), 
"Barriers and Benefits of Total Quality Management Implementation in 
Libyan Manufacturing Companies", Middle-East Journal of Scientific 
Research, Volume 7, Number 2, pp. 619-624.  
2. Al-Mansour, A. H., (2007), "Application of TQM to Financial Services", 
King Fahd University of Petroleum and Minerals, Kingdum of Saudi Arabia, 
pp. 13. 
3. Al-Musleh, A., (2010), "For Total Quality Management Development of A 
Framework Principles in the Constructio`n Companies with Special 
Reference to the Construction Companies in the State of Qatar", PhD. Thesis, 

285 
 

http://www.academia.edu/624416/Barriers_and_Benefits_of_Total_Quality_Management_Implementation_in_Libyan_Manufacturing_Companies
http://www.academia.edu/624416/Barriers_and_Benefits_of_Total_Quality_Management_Implementation_in_Libyan_Manufacturing_Companies
http://www.academia.edu/624416/Barriers_and_Benefits_of_Total_Quality_Management_Implementation_in_Libyan_Manufacturing_Companies
http://www.kfupm.edu.sa/


 
               28مجلة دراسات محاسبیة ومالیة المجلد التاسع- العدد

 2014 لسنة – الفصل الثالث –
  من منظمات الخدمة العراقیةعدد إدارة الجودة الشاملة في  برنامجمعوقات تطبیق    

  
School of Engineering and Material Sciences, University of London, London, 
United Kingdom, pp. 320. 
4. Balghonaim, F., (2010), "Establishing TQM Barriers in Saudi Government 
Hospitals", Doctoral Symposium, Brunel University West London, Brunel 
Business School, Uxbridge, Middlesex, England, pp. 13.  
5. Besterfield, D. H. (2009), "Quality Control", Pearson Education Inc, Upper 
Saddle River, Eighth Edition, New Jersey. 
Casas, A. M., (2011), "Total Quality Management, Quality Culture, 
Leadership And Motivation", MSc. Thesis, Polytechnic University of Milan, 
Milan, Italy, pp. 94. 
6. Ghobadian, A., and Gallear, D., (2001), "TQM implementation: an 
empirical examination and proposed generic model", Omega-International 
Journal of Management Science, Volume 29, Number 4, pp. 343-359. 
7. Janakiraman, B., and Gopal, R. K., (2008), "About Total Quality 
Management: Text And Cases", Prentice-Hall of India Private Limited, Third 
Printing, New Delhi, pp. 260.  
8. Junija, D., Ahmad, S., and Kumar, S., (2011), "Adaptability of Total Quality 
Management to Service Sector", International Journal of Computer Science & 
Management Studies, Volume 11, Number 2, pp. 2231-5268. 
9. Khan, M. A., (2011), "An Empirical Study of Barriers in Implementing 
Total Quality Management in Service Organizations in Pakistan", Asian 
Journal of Business Management Studies, Volume 2, Number 4, pp. 155-161. 
10. Mishra, P., and Pandey, A., (2013), "Barriers in implementing total quality 
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