
 

 

 

1 

 

 

 
 

 

 

 

 

إدارة  أسلىب بالاستناد إلىلجىدة الشاملت إدارة ا تقييم نظزيت

 إطار التقييم المشتزك العامت في ضىء لمنظماث" في اديمنج"
 "وسارة الماليت المصزيت نع "دراست تطبيقيت

 
 

 أمل محمد يوسؾ خليل . د
 جامعة طنطا أستاذ إدارة الأعمال المساعد، كلية التجارة،

 

 

 

 



 

 

 

2 

 

 سثٍِخض اٌج

 الإدارةتحددول  ددو نمددوذ   لإنجددا  اار ددادي مبدددأأربعددة ع ددر  Deming "ديمددن " قدددر را ددد الجددودة الأول
قدددمل لتحسددي  أدا  المبدداد  التقليدددإ إلددو نمددوذ  لإدارة الجددودة ال دداملة، وعلددو الددرؼر مدد  أ   ددذ  

،وم  ثددر ليت دداإلا أندده  ندداق القليددل مدد  دعددر البحددول التجريبيددة ل عاالمنظمددال علددو مختلددؾ أنواع ددا، 
والتقيددير النظددامو والدددقي    وج ددل ج ددود عدددد مدد  البدداحثي  إلددو تحليددل الأسددف النظريددة ورا  أ كددارت

لنظرية لإدارة الجدودة ال داملة   Anderson et al, 1994 ت كيل ، ونت  ع   ذ  الج ودالإدارةلمن جه  و 
أساسدية  م دا يرالنظريدة مد  سدبعة ، ويتكو  نموذ   دذ  ه الإدارإأسلوبت دؾ إلو ت سير  اعلية تبنو 

 Andersonالنظرية  دو دراسدة تاليدة الباحثو   ختبروا، يلتبدأ بالقيادة نا ذة البصيرة وتنت و برضا العم

et al,1995  عمددل  ددو مجددال يمختل ددة  امصددانع 44 مدد  جمع ددا تددر وبيانددال ،المسددار تحليددل باسددتخدار
 ثمانيدة، ثدر تدبع رأصل ستة مسارال م   الدراسةتا   ل نالنقل. وأيد وصناعال والآلال، الالكترونيال،

 ;Rungtusanatham et al, 1998; Douglas and Fredendall, 2004عدددد مدد  الدراسددال الميدانيددة 

Rungtusanatham et al, 2005; Fisher et al, 2005; Khan, 2010; Singh et al, 2013  ، والتدو خلصدل
 تمكنده مد  التؽلدل علدو ندون المنظمدة م ايدالة المقددر بالنظريدة لده أ  نموذ  الجودة ال دامإلو  انتا ج 

ذلدق عكدف و، والسياسدية، والثقا يدة، المجتمعيدةال دوار  وعلدو ، ، خاصدة أو عامدة صناعية أو خدميدة
قددددرا كبيدددرا مددد  التقليديدددة، التدددو تدددر ا م دددا ير ال دددمولية، ممدددا يكسدددبه  الإدارةالكثيدددر مددد  نظريدددال 

 ددذ   إحدددإ، للدراسددال المسددتقبلية ق عدددد مدد  ال جددوال والتسدداإلال البحثيددةظددل  ندداي أ ، ومصددداقيةال
ال ميدانيدة اضدا ية علدو أندوان مختل دة مد  المنظمدال و دو اختبدارالحاجدة إلدو اجدرا  ال جوال يتعلد  ب

خدرإ أكدد أو، لتطبيد   دو الثقا دال المختل دةابلدا  مختل ة للتعدرؾ علدو مددإ قابليدة النظريدة للتعمدير و
، ويددرتبط Anderson et al, 1995; Rungtusanatham et al, 1998 حثو  الأصددليو  للنظريددةعليدده البددا
المتاحة أمار الدراسال المستقبلية لتمديد وصقل النظريدة بت دكيل وتبريدر علبقدال جديددة بدي   ة بال رص

مد  أ  نتدا    علو الدرؼر  ،Demingوذلق طبقا لثوابل  لنظرية لر يتر تحديد ا سابقا،لالم ا ير الأساسية 
أ  وجدود كبيدر إلا التجريبية دعمل العديد م  العلبقال النظريدة المقترحدة،  ات ماتحليل المسار  و دراس

ؤ  النظريددة الحاليددة قددد لا تكددو   دداملة  ددو بددللتددؤثير ؼيددر الم سددر  ددو نمددوذ  تحليددل المسددار، يددوحو 
   .م ا يم اوالعلبقال المترابطة بي   مواص ات ا للسببية
سديا  ثقدا و إعدادة التقيدير الميددانو للنظريدة  دو ج دل ج دود  دذ  الورقدة البحثيدة إلدو وم  ثدر تو

باسدتخدار الدراسدال السدابقة التدو توظيدؾ عدسدة استك دا ية ومختلؾ  و المنظمدال العامدة المصدرية، 
 Common Assessment Framworck (CAF)عنيدل بتقيدير ال يكدل الددداخلو لنمدوذ  إطدار التقيددير الم دترق 

تؤثير ددا علددو تحسددي  الأدا  الكلددو وقيدداف  ،جديدددة بددي  الم ددا ير الأساسددية بالنظريددةعلبقددال تددرا  لاق
باسدتخدار نمدوذ  المعدادلال  ، وتبعت ا بدراسدة ميدانيدة  دو و ارة الماليدة المصدرية للمنظمة واستدامته

الدراسدة إلددو ت ا، وخلصدل للتحقد  مد  مددإ مصدداقي structural equations modeling (SEM)ال يكليدة 
إدارة "ديمددن "  أسددلولنمددوذ  إدارة الجددودة ال دداملة المقدددر بالنظريددة بالاسددتناد إلددو   أ نتددا   أ م ددا

Deming management method (DMM) ت ا يالتو ثبل مصدداق إدارة الجودة ال املة م  أقوإ نماذ  يعتبر

التعريددؾ الإجرا ددو تكمدد   ددو  DMMالم ددكلة الأساسددية  ددو نظريددة و، الميدانيددة السددابقةالدراسددال مدد  
 معر دة النظريدة تضديؾ المتؽيدر، متؽير رضا الموظدؾ، وحتدو بددو   دذامقاييف  ، وبالأخصلم ا يم ا

إدارت دا التدو  أسداليل لتقيدير العامدة للمنظمدال ال املة، وتقددر نموذجدا  الجودة  و دراسال إدارة م مة
 إدارت دا بتحقيد   منظمدة عامدة ت دتر  دؤ . ات دا العملب /المواطني  وتحقي  الاستدامة لمجتمع رضا تدعر
ع در أو مدا يسدمو  الأربعدة Demingتن يذ مباد    و ل ا النظر ينبؽو الطويل المدإ علو الأعمال التمي 

DMM .وإدارة والخدارجو والدتعلر والتعداو  الدداخلو نا دذة البصديرة، القيدادة أ  إلو الدراسة والتو ت ير 
والذ  يإدإ بدور  إلدو رضدا العملب /المدواطني ، وتعظدير  المستمر، لتحسي ا علو سببيا تإثر العمليال

      .وم  ثر استدامة الأدا  التنظيمو تحقي  المس ولية المجتمعيةو الر يسةنتا   الأدا  
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  ِمذِخ

العامددة عنصددرا حاسددما  ددو الدددول المعاصددرة،   ددو نقطددة البدايددة للنمددو  الإدارةتمثددل وظي ددة 
 دو الخددمال ونتا جده دا  الأ لدر يكد  الاحتيدا  الدو تطدويرب ا، و المجتمعيةة إ والعدالقتصادالا

نتيجة لتطور ا كال ا وللعوامدل الخارجيدة  حتيا الا ذا يؤتو و ، الآ وم  قبل كما   ا امالعامة 
عقيدددة إلددو لجددؤل ، وقامددل بتوظيددؾ موارد ددا ب ددكل  عددال بال عددل قددد  ندداق دول، والمددإثرة ب ددا

 وتبنو آليال القطان الخداص والتدو تتضدم  تطبيد  إدارة الجدودة ال داملةجديدة العامة ال الإدارة
total quality management (TQM) يمك  الوصول الي دا مد   ، حيل تحسي  العمل وحياة المواط

جددودة نظددر  ددا، وحيددل أصددبك التركيدد  علددو رأف المددال الب ددر  الكددؾ ، وخددلبل اسددتخدار ادوات
لتحقيد  دولدة  أساسديةطا و درتحديل المسدتمر الووالثقة  ، ل  ا يةاو الحوكمة ، و ،المعلومال
 إلا نجاحدا، حققل قد المبادرال م   ذ  العديد أ ورؼر ، الطويل المدإ علولاستدامة الر ا ية وا

 ;Scharitzer and Korunka, 2000; Cappelli et al, 2011)النجدا  يحال  دا أخدر  لدر مبدادرال أ 

Mosadeghrad , 2013; El Mehelmi ,2017) ،دو ذلدق يقدرر و Fryer et al, 2007    تحسدي  رؼدر أ
نظمدة الجدودة ليسدل أإلا أ  ، محادثدال القطدان العدار  والجودة أصبك م  الكلمال ال ا عة الآ  

 تبددا القطددان العددار القطددان الخدداص وأخددذ أدوالاتقليددديا  ، كمددا ي تددرا أ  تكددو  دا مددا ناجحددة
رجال مت اوتة م  بد  ا ون ذ ا ي  و قطان الصناعال التحويلية وكوضعل  التو  وأساليل الجودة

  النجا .

 الخاص القطان الاختلب ال والتقارل بي الإدارية المعنية ب للدراسالن جة ملما مراجعةال
الد ا،  ونظر الب رية، الموارد وإدارة،  الإدارةونظر  التنظيمو، ال يكل حيل م  العار، والقطان

 ;e.g: Robinson, 2003; Singh and Mansour-Nahra, 2006) ك ا ة وال اعليةرضا الموظ ي  وال

Agus et al., 2007; Fard and Abbasi, 2010) ،التو لقطان العار لم  الملبمك الخاصة  العديد يك ؾ

 م  قبل الملكية  :وت مل - هالجودة  ي نظرتعقد تطبي  والتو  تمي   ع  القطان الخاص
، المبا ر الد ا العملب  م  بدلا الضرا ل خلبل م  التمويلو  ،الخاصة لملكيةا م  بدلا المجتما

 العامة، المصلحة و  م مةالو ،السو  قوإ م  بدلا السياسية القوإ قبل م  تؤثيروال
تحكر  ضلب علو أنه ي المعالر، واضحة ؼيرو متناقضةو متعددة التنظيمية الأ داؾو والمساواة،

 ال رعية أساف علو التدقي  الإدارإ، وتتر آليال نظارال م  بدلا ياسوسال قبل النظار م   ي ا
القطان العار  و تماما أ  الجودة لدي ا معنو مختلؾ و  عيد  جعل كثيرو  مما  - والمسا لة

 المست لكي ح اظ علو ترتبط بالالقطان الخاص   والجودة حيل ، مقارنة ما القطان الخاص
 م  بدلا  و القطان العار بينما  يادة الأربا ،   أجلجدد م مست لكي وجذل ي  الحالي

 لتلبية العامة المإسسال مي انيالو  يد ع لب كعم و الدول  المواطني  إلو ينظر المست لكي 
 التكاليؾ لخ ا حا   ذلقع   وينت ، (Kearney et al, 2009)  المجتما بؤسر احتياجال

 و القطان  تحسي  الجودةيجعل والعملب ،  رضا تحسي  م  بدلا التقنية للمتطلبال والامتثال
 ,Talbot) لعمليال بدلا م  تحسي  الخدمال الن ا يةل علو تحسي  التنظير الداخلويقتصر العار 

2011) . 

ت دترق  الخاصدةالعامدة و المنظمدال أ  ال داملة الجودة إدارة أنصار يدعوو و المقابل 
 إدارة نظددر تطبيدد  مدد   المسدداواة قدددر علدو  وربمددا يسددت يدو، البيروقراطيددة الم دداكل ن ددفو  د

التدو و البلددا  معظدر  دو دو الوقدل الحدالو الاختلب دال  مد  ديددمدا تلب دو الع ةصداوخ الجودة،
المنظمدال ومد  ثدر  كدل مدا تحتاجده ، والخداص العدار  يالقطداع بي  ةالإداري رقة الت علو تقضو

 ;Raharjo et al, 2015)تدرابط ممدن   الجدودة ال داملة نمدوذ  وإدارة لتحقيد   رحلت االعامة  و 

Vakalopoulou et al, 2013)  ، إل ام داسدتمد تو دذ  الورقدة البحثيدة، ما ت دؾ إلدو تقديمده و و 
 : م تحديدا و، ا الدراسال السابقةمأ  ر نماذ  الجودة التو تناق   م  اثني  م 
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بالاسدتناد إلدو  Anderson et al, 1994دراسدة التدو قددمت ا نظريدة إدارة الجدودة ال داملة  (4
الرا ددد الأول للجددودة  Deming management method (DMM)"ديمددن " إدارة  أسددلول

أحدد القلب دل الدذي  أسد موا  دو تطدوير حركدة الجدودة  دو و ل دا ال داملة والأل الروحدو
 .اليابانو بعد الحرل العالمية الثانية قتصاداليابا  والتن يط السريا للب

كددؤول نمددوذ   Common Assessment Framwork (CAF) م ددترقإطددار التقيددير النمددوذ   (2
 . (EIPA, 2013)  العار صمر خصيصا للقطانللتمي  أوروبو 

 ا يسدد ددو  DMMنظريددة استك دداؾ قابليددة تطبيدد   ددذ  الورقددة البحثيددة القضددية الأساسددية لو

عدادة إ دو  CAFاسدتخدار نمدوذ  و، واسدتدامة أدا  دا  يکمحدرق لتحسدالعامة المصرية المنظمال 

طدوير ، وتنظريدة لدر يدتر تحديدد ا مسدبقالبي  الم دا ير الأساسدية ل ةت كيل وتبرير علبقال جديد
، لت ددمل متؽيددرال  CAFال قيدداف الأدا  لنمددوذ  متؽيددر إدار بددجانددل مخرجددال الأدا  بالنظريددة 

ومد  أجدل تحقيد   دذا ال ددؾ يددنظر . المسد ولية المجتمعيددةونتدا    الر يسدةقيداف نتدا   الأدا  
والإطددار وأ ميتدده،  ، دا ددهأو ،وتسدداإلاته  ددكلة البحددلم  ددو:نقدداط أساسددية  ع ددرلبحددل  ددو ا

لنتدددا  ، اعدددرا ، ويدددةجمن الدراسدددة، والو دددروا ومتؽيدددرال النظدددر  والدراسدددال السدددابقة، 
ويتبا  دذا  مستقبلية.دراسال الالقيود والوأخيرا والمضامي  العملية،  والمناق ة والاستنتاجال،

التدو  و ضو  الدراسال السدابقة حيل يتر  ،الأساسو هستنباطو  و ضو   د البحل المن   الا
 الأساسدية الم دا يربدي  للعلبقدال السدببية المتداخلدة   يكلدونمدوذ   ا تراا CAF نموذ عنيل ب

القيدار بدراسدة استك دا ية ، ثدر وعلبقت ا بتحسي  الأدا  الكلو للمنظمدة واسدتدامته DMMنظرية ل
 المقتدر  ودرجة الموا قة بدي  النمدوذ  ،صحة  ذ  العلبقال ختبارلا مصريةو ارة المالية ال و 

 structural equations  ذ  المعددادلال ال يكليددةونمدد أسددلولباسددتخدار ، و ،والواقددا العملددو

modeling (SEM). 

 اٌجسث ورغبؤلاره ِشىٍخ
ة تحددول أول نقطدد  Anderson et al, 1994  والتددو تددر صددياؼت ا بواسددطة DMM تعتبددر نظريددة

إلدو إجابدة دارة الجدودة ال داملة، لإ للدراسال الأكاديمية م  مجرد البحل ع  العوامدل الحاسدمة
تساإل جو رإ ع  الكي ية التو يمك  ب ا ل ذ  العوامل أ  تتدرابط، وبعبدارة أخدر  مد  السدعو 

، إلدو وضدا  دذ  الممارسدال معدا  دو  إلو الات ا  علو مجموعة إل امية م  ممارسدال الجدودة
 . (Lee-man, 2002) تحددد العلبقدال بين داالتدو  ية؟"ي ع  "الكنموذ  أو إطار يجيل ع  التساإل 

ع ددر،  الأربعددة Deming  مبدداد  اسددتجابة للنقددد الددذ  أخددذ علددو  ددذ  النظريددةوقددد تددر صددياؼة 
  و ار ادال  ،علو تحسي  أدا  المنظمة ا تؤثيربتصؾ وت سر وتتنبئ   التو با تقاد ا للنظرية

رؼدر أنده    Rungtusanatham et al, 2003 و دو ذلدق يقدرر. يجل أ  ن عله ع  كي ية  عل ذلدقلما 
لصنان  اع ر علو ممارسة إدارة الجودة، وجاذبيت  الأربعة Deming لمباد م  التؤثير الواضك 

القددرار  ددو المجددال الصددناعو والخدددمو  ددو الولايددال المتحدددة الأمريكيددة،  ددإ  الدددعر التجريبددو 
 ,.Anderson, J.C و إدارة الجودة لر يتعدإ استدلالال دراسة الحالة القصصية، حتو قار لمن جه 

Rungtusanatham, M. and Schroeder, R.G.,1994  وتطدوير هبت دكيل الإطدار الم دا يمو لثوابتد ،
  : و  ، ومضمون انظرية توضك العلبقال السببية بين ا

نظيمدو يعدد   التعدداو  الددداخلو والخددارجو،   تؤسديف القيددادة نا ددذة البصدديرة لنظددار تإ" 
التحسددي   كددل مدد  إلددوقددود المنظمددة يسددوؾ والددتعلر، لتسدد يل تن يددذ ممارسددال إدارة العمليددة، 

 العدداملي و مددا ، موظددؾرضددا الإلددو تحقيدد  ، و اوخدددمات  دداومنتجات  دداعملياتلجددودة المسددتمر 
  ". ظمة  و مجال عمل اوم  ثر استدامة المن يل،الأساسي  المسا مي   و تحقي  رضا العم
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ظ درل ، وأالميدانو ختبارللبت ر نظري  Anderson et al, 1995لاحقا الباحثو  وقد أخضا 
  ل در نتا   دراسات ر قدر كبير م  التدعير الميدانو ل دا، كمدا أوضدحل نتدا   الدراسدال التاليدة

Rungtusanatham et al, 1998; Douglas and Fredendall, 2004; Rungtusanatham et al, 2005; 

Fisher et al, 2005; Khan,2010; Singh et al, 2013 الجدودة ال داملة المقددر  إدارة لدو أ  نمدوذ ع
، صدناعية أو خدميدة، خاصدة أو عامدة تمكنده مد  التؽلدل علدو ندون المنظمدة م ايدابالنظرية له 

ة يددنظريددال الإدارلاذلددق عكددف الكثيددر مدد  و، والسياسددية، والثقا يددة، المجتمعيددةال ددوار  وعلددو 
ظدل  نداق عددد مد  ي أ ، والتو تر ا م دا ير ال دمولية، ممدا يكسدبه مصدداقية كبيدرةالتقليدية 

 . المستقبليةللدراسال  ال جوال والتساإلال البحثية

الميددانو  ختباري ا الدراسال السابقة التو عنيل بالالوالتو ات قل ع  ذ  ال جوال إحدإ
مدد  ال ميدانيددة اضددا ية علددو أنددوان مختل ددة اختبددارو اجددرا  الحاجددة إلدديتعلدد  ب DMM لنظريددة
وللتطبيد   دو الثقا دال  ،و و بلدا  مختل ة للتعرؾ علو مدإ قابلية النظرية للتعمير ،المنظمال
  و كبيرة ت ابه أوجهأثبتل قد نظرية لالدراسال السابقة ل علو الرؼر م  أ  ، المختل ةالوطنية 
 ، إلا أ المختل دة البلددا المنظمدال وعبدر بي  م ا يم ا المختل دة  دعم ا تر التو العلبقال أنماط

 عبر نظريةالتطبي   حول قابلية كوكا ثير ي و قوة العلبقال قدر م  عدر الاتسا  النتا   تظ ر 
 يقررو   النظرية حي و كوق مإسس ذ  الويعرل ع  ،  المختل ة الوطنية الثقا الالمنظمال و

Anderson et al. ,1995  ..."   رؼر تطبيDMM سد ولة إلدو ي دير ... ممدا العالر أنحا  جميا  و 
 مخطدط  دو المقترحدة والعلبقدال البندا ، وكدذلق صدحة ع در الأربعدة Demingنقاط  وص ال نقل

 الوطنيدة الثقا دال عبدر DMM تطبي  علو ثقا ية قيودنه قد يوجد بعا الجدل علو إ.إلا ..المسار
الثقا ة ظدا رة يمكد  أ  تدإثر علدو بؤ   Rungtusanatham et al, 2005 تإكد دراسةو ،"المختل ة

بددلا مد  ومد  ثدر   تبنو عوامدل الجدودة ال داملة الملموسدة وؼيدر الملموسدة.ة المنظمة  و قدر
التحقي  العلمو لطبيعة م  ور الجودة ال املة  دو مجملده، يمكد  ا  نسدؤل بطريقدة علو الجدل  

دارة الجودة ال داملة والعلبقدال بين دا تنطبد  أو لا تنطبد  لإ ةساسيالم ا ير الأ ل : أكثر تحديدا
 الدراسدال قتصدر معظدرت "...  Singh et al, 2013دراسدة  قرر. وت، ولماذا؟ المختل ة عبر البلدا 

 يةقتصددادوالا والسياسددية المجتمعيددة الخصددا ص ذال الؽربيددة البلدددا  علددو الميدانيددة السددابقة
 خصدا ص ل دا DMM نظريدة كاندل إذا مدا واضدحا لديف لدذلق نتيجةو، المت ابه الوطنية لثقا يةوا

  دااختبار الضدرور   مد  ، DMMعالمية نظرية ب وللبقنان ...،الوطنية بالخصا ص تتؤثر لا عامة
مصدداقية نظريدة  تظ در دراسدت رورؼدر أ  نتدا   ، " دو خصا صد ا مختل دةال البلبد سياقال  و

DMM ه تدر ملبحظدة أ  ند إ ، " سدنؽا ورة"د ؼيدر ؼربدوسديا  بلد علو منظمال القطان العار  دو
  ددذ   تطبيدد  إ ممددا ي دير إلددو، العالميددة ضدد دقيدد  ظددورمدد  من تعمدل المنظمددال داخددل العوامدل
 يجدلنده إو حاليدا، متصدور  دو ممدا بكثيدر تعقيددا أكثدر يكدو  أ  يمكد  المنظمدال داخدل النظرية
 .ب عالية تن يذ ا أريد ما إذا العناية م  قدرأكبر  توخو

 ,Anderson et al, 1995, Rungtusanatham et alلنظريدة ا مإسسدو اأكدد علي د أخدرإو

1998; Rungtusanatham et al, 2003  المتاحددة أمددار الدراسددال المسددتقبلية  ةبال رصدد، ويددرتبط
النظريدة لدر يددتر  الم دا ير الأساسديةلتمديدد وصدقل النظريدة بت دكيل وتبريدر علبقدال جديددة بدي  

 علددو الددرؼر مدد  أ  نتددا   تحليددل المسددار  ددو ،  Demingوذلددق طبقددا لثوابددل  ،تحديددد ا سددابقا
  وجدود كبيدر للتدؤثير إإلا التجريبيدة دعمدل العديدد مد  العلبقدال النظريدة المقترحدة،  ات مادراس

ؼيددر الم سددر  ددو نمددوذ  تحليددل المسددار، يددوحو بددؤ  النظريددة الحاليددة قددد لا تكددو   دداملة  ددو 
لج ددود البحثيدددة اومدد  ثددر أوصدددوا  .م ا يم ددداقدددال المترابطددة بددي  والعلب مواصدد ات ا للسددببية

  رتصدمير بحدوثبدؤ  تتجداو  ؤ  تبذل ج دا واعيدا لمعالجدة وتصدحيك نقداط الضدعؾ بالمستقبلية 
ار مدا د الأساسية للنظريدة الم ا يرالصلبل الم ترضة بي  مختلؾ  ختبارلا، وتسعو الاستك ا ية

  .المناسلالعلمو  بالتبرير ود ي



 

 

 

6 

 مخرجالم  ال رص الأساسية لتمديد النظرية وصقل ا والتو تبر   و جانل نتا   الو
لمتؽير  تعل  بؤ مية تطوير المقاييف المستخدمة  و الت عيل الإجرا و وأول ا ي ، DMM و نظرية 

وموثوقية أبعاد المقاييف عديدة لصد  أنه قد أجريل تقييمال  م  علو الرؼر ، رضا الموظؾ
وانما اعتمدل علو  ل ا،ن ا لر تك  أن  ل خصيصا إ، إلا  ا يم ا الأساسيةلم المستخدمة

 و  إثبالتحليل نتا   الدراسال السابقة يوضك أنه تر و،  (Flynn et al, 1997)مقاييف دراسة 

معظم ا نمط العلبقال المقترحة بي  مكونات ا، وأ  حجر معظر العلبقال بي  الم ا ير قو  إلو 
الاتجا ، إلا  و مكو  رضا الموظؾ والذ  يبدو ا تقار  إلو الدعر التجربيو  معتدل وايجابو  و

، يدعر  ذا ة  و معظر الحالالإحصا يحيل العلبقال له ما المكونال الأخرإ ؼير ذا دلالة 
حيل تإكد علو أ مية تطوير مقاييف رضا الموظؾ حتو لا  Fisher et al, 2005الاقترا  دراسة 

علو  DMMبؤ مية تمديد النظرية لت مل قياف تؤثير  وثاني ا يتعل  نظرية.ي كل حجر ال اوية لل

 الجودةمسببال "المدخلبل"    إمقتر  النظرية تحسي  الأدا  الكلو للمنظمة واستدامته،  
 تنعكف آثار ا علو الممثلة  و القيادة، والتعلر، والتعاو  الداخلو والخارجو، وإدارة العملية 

ورضا العميل. وما دامل آثار  ،الموظؾرضا و ،التحسي  المستمرت مل   أدا "مخرجالنتا   "
 إنه يجل قياف تؤثير ا علو أدا  الأعمال ككل .  المخرجال، نتا   الجودة تظ ر  ومسببال 

أ  تطبيق ا سيقود إلو  إدارة الجودة ال املة الوعد الأساسو الذ  يجما عليه الباحثو   و 
-e.g: Agus et al, 2007; Das et al, 2008 ; Jimenez)واستدامته تحسي  أدا  المنظمة الكلو 

Jimenez and Martinez-Costa ,2009)   ذا الاقترا  يدعمه كل م  ،Douglas and Fredendall, 

التحسي  المستمر  و الخدمال إلو يإدإ م  المتوقا أ   و دراست ما أنه   حيل يقررا 2004

، وليف رضا العميل  قط تر قياف التؤثير علو أدا  الأعمال ككلأنه يجل أ  ي، ؼير رضا العملب 
أحد الثوابل الأساسية  Deming chain reaction ال عل ودمنط  سلسلة ردوأ   يت   ذلق ما 

، وبالتالو وال اقد التحسي  المستمر سوؾ يتر ع  طري  الحد م  ال درحيل  ،  Demingل كر 

 الكلوي  علو تحسي  الأدا  الموظ أدا  كما يساعد ، الأدا  المالوويحس  خ ا التكاليؾ ي
 نمو أعمال ا يإدإ إلو وم  ثر إلوة المنظمة،  تحسي  الخدمة يع   م  سمع، للمنظمة 

أس لة  امة لذلق يمك  أ  ي سر لماذا لا ت ال  DMMوأ  عدر تضمي  نظرية  .وخدمت ا لمجتمع ا

 بينما الحج  الم ا يمية قوية  يما بالنظرية،  ةدو  إجابة  يما يتعل  بمقاييف الأدا  المستخدم
رضا العملب   و مثل تيتعل  بالعلبقال الم ترضة بي  التحسي  المستمر ومتؽيرال النتا   التو ت

  و المستقبلووم  ثر يجل البحل ، تر العثور علو أدلة  ام ية  قط لدعر  ذ  الحج ي،  إنه 
ة دراسكما تدعمه  .الكلو دا  الأجودة الخدمة و  توسط العلبقة بي يأ  تحقي  رضا العملب  

Singh et al, 2013   النموذ  تحسي  إمكانال ختبارلا المستقبليةباقتراح ا تسعو الدراسال 

 م  أجل ت  ر كي ية تحقيق ا لاستدامة الأدا  التنظيمو.  DMM المقدر  و نظرية 

ل املة  و المنظمال العامة تطبي  إدارة الجودة امداخل واحد م   علو صعيد آخر  إ و
إدارة تعيد تقدير  إن ا  Bou-Llusar et al., 2009 ـو قا لو و استخدار نماذ  التمي  العالمية، 

لؽة  أ كار ا الأساسية  و طوو ،المكونة ل ا الر يسةالجودة ال املة م  خلبل التقاط الأج ا  
عدل خصيصا للمنظمال العامة والتو أوواحد م   ذ  النماذ   يس ل الوصول إلي ا. واضحة

والذ  أعد  القطان ،  Common Assessment Framwork (CAF) و نموذ  إطار التقيير الم ترق 
ر ودة الأوربو للمنظمال العامة عاقدمل أول نسخة منه  و مإتمر الجقد والعار للقطان العار، 

 (Vakalopoulou et al, 2013) تخدمهتسمنظمة داخل أوربا وخارج ا  3000، ويوجد اكثر م  2000
 ,Bugdol, and Jarzebinskiلؽة، بما  ي ر اللؽة العربية ع ري   كثر مأتر ترجمته الو ، وقد 

جودة "المسببال" لا ممكنالوجود علبقال متبادلة بي   CAFوي ترا  يكل نموذ   . (2010
نتا   و، والعمليال ، درالقيادة، والسياسة والاستراتيجية، والموظ ي ، وال راكة والمواوت مل 
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، والنتا   المعنية الموارد الب ريةنتا   وت مل مخرجال ن اط المنظمة العامة"الآثار" 
أساسية وحقيقة ، الر يسةمواطني ، ونتا   المس ولية المجتمعية، ونتا   الأدا  العملب / الب

 DMM نظريةمقارنة . الأدا  واستدامته أ  النجا   و منطقة مع ولة لا يك و لتحقي  تمي و و 
 لإدارة الجودة الأساسيةوالم ا ير  ات اق ما  و المباد  والا تراضاليوضك  CAFبنموذ  

حيل توجد علبقال  إطار العلبقال السببيةال املة التو يإسف عليه  يكل كل من ما، و و 
 Raharjo) "الآثار" ، ونتا   مخرجال الن اط"المسببالة بي  العوامل التمكينية للجودة "متداخل

et al, 2015) خلبل  م  مسارال السببية دا أكثرويصؾ عد ،  الأخير أكثر  مولية، ؼير أ
،  قد صممل نماذ  التمي  لتعكف ا تراضال إدارة ة وخلبل نتا   الأدا  وبين ماينيمكتالعوامل ال

  الجودة ال املة وعلبقت ا بنتا   الأدا  بصورة متكاملة. 

ا   ددددو الأسددددف الم ا يميددددة ويت دددداب ا   ددددو مدددددخلبت ما مت قدددد  اومددددا دار النموذجدددد
كلب ما يقور علدو  كدرة القيدادة التدو تقدود النظدار لخلد  النتدا  ،  دإ  الدراسدال و، ومخرجات ما

بدي  لعلبقدال السدببية ا ل يكلأ مل إية بر الإمدادربما تس ر  و  CAF نموذ  التو قيمل الإدارية
نتدا   الأدا   مكوندال . نتدا   الأدا  الكلدو واسدتدامته، وقياف تؤثير ا علدو DMMم ا ير نظرية 

نتددا   ت ددمل بجانددل أن ددا   DMMنتددا   الأدا   ددو نظريددة مكونددال تتميدد  عدد   CAFنمددوذ    ددو 
جددودة كددل مدد  نتددا   /المواطني  العملب بددالمعنيددة  نتددا  الو (المددوظ ي المددوارد الب ددرية  رضددا 

نتددا   الأدا    الاسددتدامة ممثلددة  ددو معيدداروية قتصددادوالنتددا   الاليددال العمخدددمال و اعليددة ال
تت   ما ال سببية قا دة وتابعة علبقوترتبط نتا   الأدا  ب، المس ولية المجتمعية نتا  و الر يسة

 ا مسدبباتتعكدف  DMM إذا كاندل م دا ير  نظريدةوبعبدارة أخدرإ  .Demingلدـ  سلسلة ردود ال عل
ة  لب بد أ  تإثر ايجابيا علو جانل نتا   الأدا   و الجودة ال املة بصورة متكاملإدارة ممكنال 
لنظار تنظيمدو يعد   التعداو  الدداخلو  تؤسيف القيادة نا ذة البصيرةو ذا يعنو أ   . CAFنموذ  

نتددا   سددوؾ تددنعكف آثددار  علددو والخددارجو، والددتعلر، لتسدد يل تن يددذ ممارسددال إدارة العمليددة، 
، CAFطبقددا ل يكددل معددايير نتددا   الأدا   ددو نمددوذ   الكلددو مخرجددال الأدا  التنظيمددوواسددتدامة 

برإية متكاملة لتقيدير نظريدة  الإمدادمك  م  يالتجريبيو لمصداقية  ذ  العلبقال سوؾ  ختبارالا
DMM كمددا قددد تمكدد  مدد  تطددوير مقدداييف لجددودة ال دداملة  ددو المنظمددال العامددةدارة اكنمددوذ  لإ ،

  رضا الموظؾ.  أ ضل لقياف م  ور 

 : ي التالي يي البحث    صياؼة التساإلاوم  ثر يمك

المنظمدال العامدة  علدو Anderson et al, 1994التدو قددمت ا دراسدة  DMM نظريدة ل تنطب   (4 

 المصرية؟

نظريدة  لالم دا ير الأساسدية العلبقال السدببية بدي    يكلكمرجعية ما  CAFباستخدار نموذ   (2 

DMM وذ نمدد نتددا   الأدا   ددو معدداييراسددتخدار ، والددذ  ي ددمل CAF  لقيدداف تددؤثير مسددببال

 .؟واستدامتهمخرجال الأدا  التنظيمو  نتا  تحسي  ، علو DMMالجودة  و نظرية 

بي  مكونال النماذ  أو النظريال  كيل علبقال جديدة مديد وتتالإ ارة أ   روأخيرا يجد
يددرة  ددو عمليددة تكراريددة  ددو البحددول التجريبيددة لمحاولددة تقدددير   ددر أكثددر لدقددة الظددوا ر المث

للئ تمار، وكثيرا ما تساعد  ذ  العمليدة التكراريدة البحدول التجريبيدة علدو تسدليط الضدو  علدو 
 معداييراسدتخدار   إ، وRungtusanatham et al, 2003 دراسدة علبقدال لدر ت تدرا سدابقال درص 

يمكدد  أ  يسدد ر  ددو تطددوير المقدداييف المسددتخدمة  ددو الت عيددل  CAF نمددوذ  نتددا   الأدا   ددو
 لمتؽير  رضا الموظؾ. الإجرا و 
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 أهذاف اٌذساعخ

للتطبيد   دو المنظمدال  DMMالأساسو للبحل  و التقيير الميدانو لمصداقية نظرية  ال دؾ (4 

باستخدار الدراسال السابقة التو توظيؾ عدسة استك ا ية العامة المصرية، بالإضا ة إلو 
ي  الم دا ير الأساسدية جديددة بدعلبقدال لاقتدرا   CAFعنيل بتقيير ال يكل الدداخلو لنمدوذ  

،  ذا الاقترا  محبذ مدا دار تدر واستدامته بالنظرية وقياف علبقات ا بالأدا  التنظيمو الكلو
أعد خصيصا للمنظمال العامة موضا عناية البحل، وصمر ليؽطدو كدل  CAFتصمير نموذ  

احددال ظددور إدارة الجددودة ال دداملة، ومددا دمنددا ندد ود الاقترمدد  منمتطلبددال الأدا  التنظيمددو 
 بالتبرير العلمو المناسل. 

للتحق  مد  مددإ مصدداقية اسدتخدار  المصريةو ارة المالية بدراسة استك ا ية  و  القيار (2 
 DMMلعلبقددال بددي  م ددا ير نظريددة لقيدداف اكإطددار  CAF نمددوذ   ددو  يكددل العلبقددال السددببية

ا د  بدي  ، وذلدق مد  خدلبل التحقد  مد   دل يوجدد تووتؤثير ا علدو الأدا  التنظيمدو الكلدو
 .؟و ارةال  ووواقا العلبقال السببية  CAFنموذ  لطبقا منط  العلبقال السببية المقتر  

 أنذُخ اٌذساعخ

 و المجال  للعلما يته م  مجموعة الإضا ال المتوقعة والتو يمك  أ  يقدم ا يستمد البحل أ م
السياسدديي   تل ددةالأكدداديمو والممارسددي   ددو الواقددا العملددو مخططددو السياسددال الحكوميددة المخ

 ، وذلق كما يلو: والموظ ي  الإداريي  علو السوا 

 المجبي اٌؼٍٍّ أو الأوبديمٍ

اختبرل علبقال السدبل ل ا، أ  الأخيرة حي  الدراسال السابقة تتمي  الدراسة الحالية ع   (4 
النمدوذ  الأصدلو  اختبدار، اقتصرل علو م ا ير النظريةوالأثر أو العلبقال الارتباطية بي  

ثنا  دراسدة تباسد، الكلدو واسدتدامتهنتدا   علو  DMMتؤثير نظرية دو  تعديل، ولر تختبر لل

Douglas and Fredendall 2004 الأدا  لت دمل العمدلب  والتو تر خلبل ا تكبير مقاييف رضدا 

 ".الأعمال أدا " تحل مسمو الن ا ية النتيجة بنا  ما المست  و، مراجعة ودرجة المالو

  ددذ  وتمثددل ددو بي ددة ثقا يددة أخددرإ،  DMMميدانيددة تقيددير مصددداقية نظريددة تعيددد الدراسددة ال (2 

 مناق دة  دو وتسد ر Deming إدارة للدراسدال التدو عنيدل بنمدوذ  إضدا يا تكرارا الدراسة

 .تعميمدده علددو كا ددة أنددوان المنظمددال و ددو السددياقال الثقا يددة والقطريددة المختل ددة إمكانيددة
 .العار القطان منظمالحسي  أدا  لت  هصلبحية مبادب Deming وصحة ادعا  

 بعضد ا ركد  ،الجدودة لعلبقدال  دو نمداذ ا اختبارالعلمية ب ار عدد م  الدراسالا تم رؼر  (3 
 ,e.g:Lee-man)  دا ميددانيااختبارنمداذ  يقددم ا بداحثو  ذال مصدداقية مسدتمدة مد  علدو 

2002;  Gupta, 2005; Das et al,2008)9000ة مثدل الأيد و ، والثانية تتبا معايير ضما  الجود 

 ,.e.g: Calvo-Mora et al., 2014; Al-Tabbaa et al, 2013; Heras et al) وجوا   التمي   العالمية

2012; Bou-Llusar et al., 2005, 2009; Santos and Alvarez, 2007; Evans and Jack,2003) ،

 Deming,1986والثالثدددة مددد  خدددرا ط الطريددد  إلدددو الجدددودة التدددو  قددددم ا رواد دددا مثدددل  

معظددر الدراسددال تمددل ، إلا أ  ...وؼيددر ر Ishicawa,1989، و Crosby,1979و Juran,1988و

   ندداق حاجددة للمكتبددة العربيددة إ ددو بي ددال مؽددايرة للبي ددة المصددرية والعربيددة، ومدد  ثددر  دد
لإدارة رحلددة تطددوير نظريددة  الددل  ضددلب عدد  أ  مددا  للدراسددال الإداريددة  ددو  ددذا المجددال.

الجدودة مدا عوامدل وممارسدال تتدرابط التدو كي يدة ع  الدراسة اللمواصلة لجودة تحتا  ا
  . االعلبقال المعقدة بين تؽطوالحاجة إلو صياؼة نماذ  ، وما  الل  ناق بعض ا
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 المجبي اٌؼٍٍّ أو اٌزغجُمٍ

أو  EFQMأو نمددوذ  CAF أو نمددوذ   DMMسددوا  نظريددة  ددذ  الأنددوان مدد  النمدداذ   تخدددر (4 

MBNQA   الممدددن    للتقيدددير الدددذاتو دددو المنظمدددال العامدددة  را لمددددم يددددة لاة كدددؤدأوؼير دددا

 ,.Eskildsen and Dahlgaard, 2000; Wilson and Collier, 2000; Eskildsen et al)لمنظمدات ر 

2001; Evans and Jack, 2003; Bou-Llusar et al., 2005, 2009; Calvo-Mora et al., 2005; 

Bugdol and Jarzebinski, 2010; Calvo-Mora et al., 2014; Raharjo et al, 2015).  وم  خلبل

 إمكانيدة و الخدمال العامة . عدلبوة علدو المطلوبة  ذا التقيير الذاتو الممن   يتر اقترا  
خدلبل المنظمدال الحكوميدة. والمنطد  الدذ  تبندو عليده مد    الأ ضدل و تبادل الممارسال 

بدي  عناصدر ا كدل العلبقدال المتداخلدة و الاعتبدار  دخدذ يإأجل تحسي  الأدا  لا بد مد  أ  
المنظمدال التدو تثد  حيل تحقي  التحسي   و بعا أج ا  ا ليف كا يدا لتحقيد  التميد ، و

 وظا   داا يدتطوتجدر  تعدديلب  داملب لو  و  دذ  النمداذ  تخصدص مدوارد كبيدرة لتطبيق دا
كداديميي  علدو السدوا  والأ المددارا . وبالتالو  و  دذا الصددد،  إنده مد  مصدلحة تطبيق ال
  .ل االداخلو يكل السببو علو ال تؤكيد الدقي  واللتحليل ا

 الالأ م أوقال الحاسمة العواملم    و العامة وجودة الخدمال الت ؽيلو الأدا   اعلية (5 
 ولطالما .للمواطني  المتؽيرة والتوقعال لبستجابة للبحتياجال، ليةقتصادالاو المجتمعية

 و اعلية ك ا ة لتحسي  جديدة تقنيال وآليال لتطبي و مصر   مضنية ج ود بذلل
 و و المإسسال العامة أنوان جميا  و المختل ة بالمنا   وبدأ العمل ،العار المإسسال

 أ  صحيك والمحلو، القومو  المستو  علو المجتمعيةبالمس ولية  المتعلقة القطاعال جميا
 رجايو النجا ، يحال  ا أخر  لر مبادرال أ  إلا نجاحا، حققل قد المبادرال م   ذ  العديد
 ,Fisher et alطبقا لـ ، و، المن   المترابطالرإية ال املة و لؽيال حيا  و أؼلل الأ  ذا

 نموذ  تطبي   و المثابرة ما يبدأ الأعمال نجا  أ  المدارا  م  العديد يعتقد... "  2005

 و  ،CAFونموذ   DMMنظرية  اف أس علو الورقة  ذ   وصاغ الم النموذ . "عمل  عال

 منظمال علو للتطبي  قابل، ولإدارة الجودة ال املة ميدانيامحاولة لتقدير نموذ  مدعر 
 العار المصرية.  القطان

الجدودة  بدرام  مد  يتجد أ لا جد  ا  دو DMMنظرية  م ا ير ورا  الكامنة الممارسالإ   (6 

تو ر و ، lean manufactionو   اقد والتصنيا د ،six sigma (SS)سته سيجما  مثل الأحدل

 دذ  الدراسدة  نتدا   علدو المترتبدة الآثداروم  ثدر  دإ   ،لتطبيق ا البي ة الثقا ية المدعمة
 . اعلية تن يذ  ذ  البرام  لوع تساعد

 ٌذساعبد اٌغبثمخاإٌظشٌ و الإعبس

 :  Deming management method (DMM):  "ديمٕح" ئداسح أعٍىة

 ددو الرا ددد الأول  Edwards Deming "ادوار  ديمددن " يددال الجددودة علددو أ تإكددد دراسددال وأدب

علددو الدددكتورا   ددو ال ي يددا  مدد   Demingلحركددة الجددودة ال دداملة والأل الروحددو ل ددا. حصددل 

، وعمل مست ارا للجودة  و إدارة الجيش الأمريكو أثنا  الحرل العالمية 1928عار  Yaleجامعه 

ة الجددودة  ددو اليابددا  حيددل دعددو مدد  قبددل اتحدداد الم ندسددي   ددو تطددوير حركدد  راالثانيددة. وسدد
إلقدا  محاضدراته إلدو  Union of Japanese Scientists and Engineers (JUSE) والعلمدا  اليابدانيي 

 ؤسددلولوقدددر  ي ددا نظريددال رقابددة الجددودة ب، 1956 ،1955، 1952، 1950عدد  الجددودة  ددو أعددوار 

  ، وقد لقيل أ كارعلو ت  م ا وتطبيق ا  و أعمال  ركات رالعليا اليابانية  الإدارةمبسط  ساعد 
و ذلق الأوا  كل العناية والتقدير مد  قبدل اليابدانيي  واعترا دا ب ضدله أسدف اليابدانيو  جدا  ة  
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و دو أعلدو  1960كما منك وسار ال رؾ الإمبراطور  عار   Deming’s Prizeسنوية تحمل اسمه 

  . (Go´mez Go´mez et al, 2011) وسار يمنك  و اليابا 
ممارسدت ا موضدحا  أسدلولالؽربية وانتقد  الإدارةو و سنواته الأخيرة وجه العناية إلو 

ية الجديدة، وأنه يسبل خسارة كبيرة لا يمك  قياسد ا قتصادأنه لا يصلك  و ضو  المتؽيرال الا
وقددر ال داملة،  الجدودة ية التحول إلو  لس ةأ مموضحا  (Deming,1986:18-24)أو تقيير تؤثير ا 

 دذ  المبداد  بتوضديحه للسدبا أمدراا  أكمدل ذا التحول. وقدد  لإنجا أربعه ع ر مبدأ إر اديا 
القاتلدة للمنظمددال والتددو تعرقدل الأدا  التنظيمددو والعديددد مد  العقبددال التددو تمندا المنظمددال مدد  

 Deming management method (DMM)  "ديمدن " إدارة أسدلولو دو مدا يددعو ، تحقيد  الجدودة
(Rungtusanatham et al, 2003)  ،يوضحه الجدول التالو:و 

 (1)خذوي 

 Deming management method (DMM) "ديمٕح" ئداسح أعٍىة

  الإداسح ػشش ٌزسىي الأسثؼخ "ديمٕح" ِجبدئ                                          

افسة والاستمرار فً المجال ، وإتاحة فرص خلق غرض ثابت لتحسٌن المنتج أو الخدمة ، وذلك بهدف المن (1)
 .عمل جدٌدة

ي جدٌد ٌجب أن نواجه تحدٌاته ، ونعى مسئولٌاته ، وندفع اقتصادتبنى فلسفة جدٌدة ، حٌث أننا فً عصر  (2)
 .بالقٌادة إلى التغٌٌر

كلى الاعتماد على كثافة الفحص للحصول على الجودة ، وذلك بإلغاء الاحتٌاج إلى الفحص العن التوقف  (3)
  .للمنتجات ، وبناء نظام ٌضمن جودة المنتج من المرة الأولى

الممارسة الذي ٌعتمد على السعر ، واستبداله بسٌاسة تقلٌل التكلفة الكلٌة بالتحرك تجاه المورد  أسلوبإنهاء  (4)
  .الواحد لأي عملٌة مع بناء علاقة طوٌلة المدى معه تقوم على الولاء والثقة

  .لتحسٌن الجودة والإنتاجٌة ، وبالتالً تقلٌل التكلفةباستمرار وبلا نهائٌة والخدمات ن نظام الإنتاج ٌحست (5)

  .س نظاما فعالا للتدرٌبٌأست (6)

ن ٌكون مساعده الأفراد والآلات لأداء أوهدف القٌادة ٌجب فهناك حاجة الى القٌادة الادارٌة س القٌادة ، ٌأست (7)
 عمل أفضل.

 .رد من أن ٌعمل بكفاءة لمصلحه المنظمةد عوامل الخوف لٌتمكن كل فااستبع (8)

ٌجب أن ٌعمل الأفراد فً البحوث والتصمٌم و المبٌعات و الإنتاج كفرٌق واحد لبحث فالحواجز بٌن الأقسام  ةلاأز (9)
  .مشاكل الإنتاج و الاستخدامات المتعلقة بالمنتجات أو الخدمات

الوصول إلى العٌوب من قوة العمل تمنع  التًدٌة تخلص من الشعارات والتحذٌرات والمستهدفات العدال (11)
  .الصفرٌة ومستوٌات جدٌدة من الإنتاجٌة

  .الإدارةبالأهداف واستبدلها بتطوٌر  الإدارةد مقاٌٌس العمل ، والحصص الرقمٌة ، وااستبع (11)

  .د الحواجز التً تمنع الموظفٌن من الاعتزاز بعملهمااستبع (12)

  .ع التعلٌم والتطوٌر الذاتً لكل فردٌشجت (13)

إنجاز  علىالذى ٌساعد  المناسبفً المكان المنظمة ضع كل فرد فً ووذ الإجراءات نحو تحقٌق التحول، ااتخ (14)
  .التحولهذا 

 اٌغجؼخ أِشاع اٌمبرٍخ ٌٍّٕظّبد           

عدم وجود ثبات الغرض لتخطٌط المنتجات والخدمات والحفاظ على المنظمة فً مجال الأعمال التجارٌة،  (1)
 ص عمل.وتوفٌر فر

   .العكس من ثبات الغرض ، وهوالتركٌز على الأرباح قصٌرة الأجل: التفكٌر على المدى القصٌر  (2)

 تقٌٌم الأداء الذي ٌعتمد على مبدأ الجدارة والمراجعة السنوٌة (3)

  ، والتنقل الوظٌفى المستمر. الإدارةالتغٌٌرات الكثٌرة فً  (4)

  .المظاهر الواضحة فقط باستخدام  الإدارة (5)

 لافراط فً التكلفة العلاجٌة التكالٌف الطبٌة المفرط )فقط فً الولاٌات المتحدة الأمرٌكٌة(. ا (6)

سطة المحامٌن الذٌن ٌعملون طبقا لرسوم الطوارئ )فقط فً الولاٌات افً تكلفة الضمانات التً تثار بو الافراط (7)
 المتحدة(.

 اٌؼمجــــــــــبد                                                                           

 أن المشاكل لدٌنا تقع بالكامل فً قوة العمل. (9) .الحلول الفورٌةالرغبة فً  (1)

ن حل المشاكل، والتشغٌل الآلً، أالافتراض ب (2)
 .والأدوات، والآلات الجدٌدة ستحول الصناعة

 .البداٌات الخاطئة  (11)

  .الجودة طبق رقابةنحن ن (11) البحث عن أمثلة. (3)
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 .توجٌهمن دون  حاسب الآلًال (12) شاكلنا مختلفةأن م (4)

 مطابقة الافتراض أنه من الضروري فقط  (13) .ٌل إلى الزوال فً المدارسالتعلٌم الآ (5)
  .المواصفات

ة فً حصائٌالتعلٌم الضعٌف للأسالٌب الإ (6)
 الصناعات.

 العٌوب الصفرٌة. مبدأ ن عالناتجة مغالطة ال (14)

ل والجداو 105Dاستخدام المعاٌٌر العسكرٌة  (7)
 الأخرى للقبول.

 غٌر المناسب للنماذج الأولٌة.  ختبارالا (15)

لدٌنا قسم مراقبة الجودة ٌعتنً بكل مشاكلنا مع  (8)
 .الجودة

أن  ٌأتً فً محاولة لمساعدتنا ٌجب أي شخص (16)
 ٌفهم كل شًء عن أعمالنا.

 Deming, E.W. (1986) Out of the Crisis, Cambridge, Massachusetts Institute of Technology, Center المصددر:

for Advanced national Services, Cambridge ,Mass , pp24-153 

أ  تن يدددذ المنظمدددال سدددوا  كاندددل الصدددناعية أو الخدميدددة  Deming,1986:33-34  كددددويإ

ع ر وتمثل سلوك ا التنظيمو  إن ا تعطو علب  للؤمراا القاتلة ل ا وتساعد ا  الأربعةلمباد ه 
  (.1  كل  بمنتجال وخدمال  ا قة الجودة الإمدادبال وم  ثر علو اجتيا  العق

 (1شىً )

 ػشش والأِشاع اٌمبرٍخ واٌؼمجبد الأسثؼخاٌؼلبلخ ثين ِجبدئ "ديمٕح" 

 Rungtusanatham, Manus, Ogden, Jeffrey A.  and Wu, Binl, 2003. Advancing theory development in total quality: المصدر

management: A "Deming management method" perspective, International Journal of Operations and  Production 

Management; Vol.23,No.8, pp918-936   

علدو الممارسدال الإداريدة، وجاذبيتده للعديدد مد  تدؤثير واضدك  تدهإدار سدلوللأوقد كا  
،  Ford Motorsكدل مد  ه أسدلوبتبندو يدل ح ،الولايدال المتحددة صانعو القدرار  دو المنظمدال  دو

القليل م  دعر البحول التجريبية ل عاليتده، يوجد إلا أنه ،  Zytec (Singh et al,2013) ، و Xeroxو
بتؤثير دا علدو تحسدي    ؤا تقاد دا للنظريدة التدو تصدؾ وت سدر وتتنبدبوت سر كتابال إدارية ذلق 

النقددد  ددذا  ددو ضددو  ، وكي يددة  عددل ذلددق أدا  المنظمددة،   ددو إر ددادال لمددا يجددل أ  ن علدده عدد 
والتقيددير النظددامو   توج ددل ج ددود عدددد مدد  البدداحثي  إلددو تحليددل الأسددف النظريددة ورا  أ كددار

نظريتي  أساسيتي ، النظريدة الأولدو قددم ا ، ونت  ع   ذ  الج ود  الإدارةوالدقي  لمن جه  و 
Deming  نظار المعر دة العميقدة ووتدع ن سه A system of Profound knowledge  وت ددؾ إلدو ،

 Anderson et al,1994ت دكيل دراسدة  ،  والثانيدة ع در الأربعدة همباد دلمكوندال  التبرير ال دامل
 Rungtusanatham) ه الإدارإأسلوبة تبنو ت دؾ إلو ت سير  اعليلنظرية لإدارة الجودة ال املة 

et al, 2003). 

تبٌي هببدئ ديوٌج 

الأربعت عشز لفلسفت 

 إدارة الجودة

 تالقبتل الأهزاض السبع

 العقببث

 هٌع

 

 هٌع

 شفبءال

 التغلب



 

 

 

12 

 ٔظبَ الدؼشفخ اٌؼُّمخ:

كنظرية،  A system of Profound knowledge  نظار المعر ة العميقة Deming, 1994 :92قدر  
والتو يستطيا الأ راد م  خلبل تعلم ا ت  ر المنظمال التو يعملو  ب ا وم  ثر العمل علو 

يتكو  م  أربعة أج ا  ( 2 جدول ونظار المعر ة العميقة لل لس ة الجديدة للجودة،  تحويل ا
، حيل يت اعل أحد ما ما ج ا  الأخرإج   من ا ع  الأ صلمترابطة ومتكاملة لا يمك   

معر ة ( وAppreciation for a system  ،2تقدير النظار ( 4  - ذ  الأج ا   و :والآخر، 
( 4، و Theory of knowledgeنظرية للمعر ة ( Knowledge about variation  ،3الاختلب ال 
 . Psychologyعلر الن ف 

 (2خذوي)

 فخ اٌؼُّمخالدؼش بَٔظ

 Appreciation for a systemرمذَش إٌظبَ ( 1)

 دؾ  لإنجا تعتمد علو بعض ا البعا ، وتعمل معا  التويجل أ  يدرق ال رد النظار ك بكة م  المكونال المتداخلة 
 -: (Deming,1994 :95-98) ويجل أ  يراعو الآتو ،النظار

 .ظارأ  يكو   دؾ النظار محددا ،  بدو   دؾ ليف  ناق ن -
كلما كثر التداخل بي  مكونال النظار ، كلما  ادل الحاجة إلو الاتصالال والتعاو  بي  المكونال ، وكلما  -

 . ادل الحاجة إلو نظرة إدارية كلية 
 .يتر تقدير مكونال النظار طبقا لمسا مت ا ال عالة للنظار ككل وليف طبقا لتعظيم ا لأ دا  ا الخاصة -
 .لكل مكو   لببد أ  يكسل الجميا الأ ضلر يجل أ  يكو  علو أساف الت اوا بي  مكونال النظا -

  -:  Knowledge about variationِؼشفخ الاخزلبفبد (2)

 "ديمن " يعتقد ، و"  Life is variationأ مية معر ة الاختلب ال بقولة: "الحياة اختلب ال   Deming, 1994:98-101يإكد 

أسبال  " ديمن "وأرجا  ة يتيك قياف أدا  العمليال وتحديد أسبال الاختلب ال، يحصاأ  استخدار رقابة العمليال الإ
وظؾ  أو الآلة أو ( الأسبال الخاصة و و التو تنبا م  الأخطا  ال ردية المرتبطة بالم4اختلب ال العمليال إلو:  

م  خلبل إعادة تدريل الموظؾ   ؽلل علو  ذ  الم اكل ومنا حدوث ا% م  م اكل النظار ، ويمك  الت 6 المعدة ، وتمثل

% م  94( الأسبال العامة و و التو تنبا م  نظار الت ؽيل ن سه وتمثل 2وتحسي  الآلة أو المعدة، وإلو:   ؤنهوصيأ

العليا التو يجل علي ا إ الة كل  الإدارةم اكل النظار ، والتؽلل علي ا يكو  بإعادة تصمير النظار، و ذ  مس ولية 
  . و  الأدا  الجيد لعمليال النظار الحواج  التو تع

 -: Theory of knowledgeٔظشَخ ٌٍّؼشفخ ( 3)

معر ة تبنو م  خلبل مراجعه نظامية  التنبإ، والتنبإ المنطقو يتطلل نظرية.  الإدارةأ   Deming, 1994:101-107يوضك 

للتعلر حتو عندما تكو  النظرية  للنظرية علو أساف مقارنه المتوقا بالملبحظ . ودو  النظرية ل  يكو   ناق  ئ
 النظرية  و  .خاط ة،  مجرد وجود ال كرة أو التصور للؤحدال يمك  م  ملبحظة وتقيير مدإ صوال ال كرة أو خط  ا

 إلو كارثة . إد نلكو نطب  نموذجا  دو    مه بمساعد  النظرية س. والنا ذة علو العالر

  -: Psychologyػٍُ إٌفظ (4)

، للبختلب ال بي  الأ راد وكي ية التعامل مع ا الإدارة  علر الن ف يساعد علو   ر  إ ing,1994:107Dem-115 طبقا لـ 

للتح ي   و استخدار الدوا ا  Demingواستخدار  ذا ال  ر  و تعظير مقدرة كل  رد علو تعظير من عة النظار ككل . ونمط 

الآخري  وقد ولدوا قبل بحاجة أكثر إلو العلبقال والحل والتقدير م  كثر م  استخدار الدوا ا المادية  الأ راد ا المعنوية
بكثرة يقود للحوا   المادية   يد  و بنا  التقدير الذاتو ؼير أ  استخدام اتالجيدة  الإدارةو ، ولدي ر القدرة علو التعلر

 . إلو تحطير الأ راد وقتل دوا ع ر الداخلية

أ   امدد   ددؤن يمتلددق الأ ددراد نظددرة خارجيددة بطددة المترا الأربعددة ددذ  الأجدد ا  ت  ر بددو 
 ضدا روالعمدل علدو ت، الأ راد إلو تبنو ما تعلمو  وتطبيقده علدو النظدارد ا سي والتؽيير، ر ريتؽ

 دو إدارتده  سدلوللأع در مبددأ  الأربعدة ، و يما بين االمكونال ال ردية للنظار بدلا م  التنا ف 
للمعر ة العميقة  الأربعةالنقاط  إ   Rungtusanatham et al , 2003طبقا لـ و، التؽييرالتطبي  ل ذا 

نظدار  ندت ي نقداط دذ  الع در مبددأ ولكن دا تمدد بمنطد  ل  در لمداذا أ   الأربعةلا تت اعل  قط ما 
ة سدوؾ يسداعد علدو توضديك حصدا يعلو سبيل المثال   در النظريدة الإ  متكامل الأج ا ،إدار  

علبقدة طويلدة المددإ  إن دا المبدأ الثالدل( والعمدل تجدا  علو ان ا  ال حص المكثؾ   لماذا يصر
ال دعارال   يضا المعر ة العميقة لعلر الن ف يساعد  و توضيك لماذا يعاراأما مورد واحد. و

ولمدداذا يإكددد علددو أ ميددة القيددادة  المبدددأ  ،والحصددص العدديددة  المبدددأ العا ددر والحددادإ ع ددر(
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ر يوضدك لمداذا يوجده اوأخيدر  دإ  تقددير النظد ،ل ع در(والتطوير الذاتو  المبددأ الثالد، السابا( 
الحواج  بي  الأقسار  المبدأ التاسدا( وتطدوير رإيدة طويلدة المددإ  المبددأ الأول(  لإ الةج ود  

 . المبدأ الرابا( ترتبط بالمورد وتقور علو الولا  والثقة
 ددة ع ددر بديخمددف مجموعددة مكونددة مدد   Hillmer and Karney, 1997, 2001قدددر  وقددد

مبا ددرة خريطددة وتسددعة مقترحددال تمثددل ا تراضددال أساسددية لإدارة الجددودة ويمكدد  أ  ي ددكلوا 
منطقدو بؤساف  الإمدادل الباحثا  ب، وبوضا  ذ  الا تراضال أم  لؤربعة نطاقال للمعر ة العميقةل

  وللبداحثيبل للتطبي   و منظمات ر،  DMM  التقيير لمن عة وقابلية إاليف  قط للمديري  لكو يبد
وطبقددا لددـ  الحددالو لبنددا  نظريددة إداريددة جديدددة. الإدارةالاكدداديميي  ليبلددوروا كي يددة تؽييددر نمددوذ  

Rungtusanatham et al ,2003   ليسددل مقترحددال نظريددة مقسددمة إلددو  المقدمددةالا تراضددال  ددإ
ر ادت ا، واسدتنتاجات ا للممارسدة الإداريدة إم  خلبل  DMM مجموعال ولك   و عبارال تعكف

ك  علدو كي يدة إدارة المنظمدة كنظدار، وكي يدة رإيدة الاختلب دال  دو أدا  المدوظ ي ، و دو ، وتر
  كي ية تح ي  ر.   و وتعليم ر  كي ية

 DMM ديمٕح"ئداسح " أعٍىةٔظشَخ 

بثلبل خطدوال أساسدية،   Anderson et al,1994  دراسةقامل  DMMلـ لتعريؾ الم ا ير الأساسية 

، و دملل الخطدوة الثانيدة إجدرا  ثدلبل جدولال مإل اتدهة المتعمقة لعنيل الخطوة الأولو بالقرا 
، دل و  ارق  ي دا سدبعة خبدرا  جدودة يعملدو   دو كدل مد  المجدال الأكداديمو والم ندو ةسلسلل

 تددهإدار أسدلوللمحتدوإ  يةسداسأ م دا ير سدبعةإلدو خلصدوا من دا ، ووباسدتخدار تحليدل الصدلبل
  :التالوجدول اليوضح ا 

 (3خذوي )

 DMMئداسح "ديمٕح  أعٍىةُُ الأعبعُخ ٌٕظشَخ الدفبه

 Visionary Leadershipاٌمُبدح ٔبفزح اٌجظيرح: 

ػًٍ رأعُظ ورٕفُز ولُبدح سؤَخ عىٍَخ الدذي ٌٍّٕظّخ، ِذفىػخ ثزغير اززُبخبد اٌؼّلبء، ورٌه ػىظ اٌذوس اٌزمٍُذي  الإداسحلذسح 

رٌه في وضىذ اٌشؤَخ واٌؼٕبَخ ثبلدذي اٌغىًَ، وإٌّظ اٌزذسَبي ٌلئداسح، ٌلئداسح اٌمبئُ ػًٍ اٌشلبثخ اٌذاخٍُخ ٌٍّٕظّخ، وَزّثً 

 اٌزٕظٍُّ. واٌزغُير ثبلدشبسوخ، وتمىين الدىظفين، واٌزخغُظ ورٕفُز اٌزغُير

 Internal and External Cooperationاٌزؼبوْ اٌذاخًٍ والخبسخٍ: 

الدىظفين، وخبسخُخ ِغ الدىسدَٓ، وَزّثً رٌه في ػلبلخ الدشبسوخ ثين الدٕظّخ  ًُِ الدٕظّخ ئلى الانخشاط داخٍُب في أٔشغخ غير رٕبفغُخ ثين

، وِىسدَهب، وػٕبَخ الدٕظّخ بمىسد وازذ،  واٌزؼبوْ اٌزٕظٍُّ وفشق اٌؼًّ، واٌزضبِٓ اٌىٍٍ ٌٍزٕظُُ، واٌزفىير الدٕظىٍِ ٌٍزٕظُُ، واٌثمخ

   وِٕغ الخىف.
 Learning اٌزؼٍُ:

رغزَخ ورغىَش ِهبستهب ولذساتهب وأعبعُبد الدؼشفخ، وَزّثً رٌه في اٌزذسَت ػًٍ الدغزىي اٌزٕظٍُّ اٌىٍٍ، لذسح الدٕظّخ ػًٍ رؼشَف و

 .والدؼشفخ اٌزأعُغُخ، والدؼشفخ اٌؼٍُّخ، واٌزغىس اٌزؼٍٍُّ، واٌزسغٓ اٌزاتي الدغزّش، واٌزؼٍُ الإداسٌ
 Process Managementئداسح اٌؼٍُّخ: 

د اٌغٍىوُخ اٌتي رإوذ ػًٍ ئداسح اٌؼٍُّخ، أو الإخشاءاد ػٓ إٌزبئح، وَزّثً رٌه في ئداسح اٌؼٍُّبد، اٌؼٕبَخ لرّىػخ الدٕهدُبد والدّبسعب

خ، ورفهُ الاخزلبفبد ، وِٕغ الحظض اٌؼذدَخ، زظبئُورمًٍُ الاػزّبد ػًٍ اٌفسض اٌشبًِ، ورظُُّ الجىدح، وسلبثخ اٌؼٍُّبد الإ ،ثبلدٕغ

ظُ الحىافض اٌمبئّخ ػًٍ الجذاسح والدشاخؼخ اٌغٕىَخ ٌلؤداء، وفهُ اٌذوافغ ، وزغبة اٌزىٍفخ اٌىٍُخ، ثبلأهذاف، وززف ٔ  الإداسحوززف 

  واٌزىظف اٌذائُ.
 Continuous Improvementاٌزسغين الدغزّش: 

 الدغزّش.ًُِ الدٕظّخ ػًٍ ِىاطٍخ اٌزسغُٕبد اٌزذسنرُخ والجزسَخ ٌؼٍُّبتهب وِٕزدبتهب وخذِبتهب، وَزّثً رٌه في اٌزسغين 
 Employee Fulfillmentسضب الدىظف : 

والاٌزضاَ اٌىظُفٍ، ، اٌشضب اٌىظُفٍ اٌذسخخ اٌتي َشؼش بهب الدىظفىْ داخً الدٕظّخ أنهب رغؼً دائّب ٌشضبء اززُبخبتهُ، وَزّثً رٌه في

   واٌفخش ثبٌؼًّ.
 customer satisfaction سضب اٌؼًُّ:

  ثبعزّشاس أْ ِٕزح وخذِخ الدٕظّخ َمبثً اززُبخبتهُ، وهزا َزّثً  في اٌزشوُض ػًٍ خذِخ اٌؼّلبءاٌذسخخ اٌتي َذسن بهب ػّلبء الدٕظّخ 
 Anderson, J.C., Rungtusanatham, M. and Schroeder, R.G. (1994), "A theory of quality management underlying the : المصددر:

Deming management method", Academy of Management Review, Vol. 19 No. 3, pp. 472-509. 
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القيبدة ًبفذة 

 البصيزة

 رظب

 العويل
 إدارة

 العوليت

 التعبوى

الذاخلى 

 والخبرجي

 التعلن

الٌظبم 

 التٌظيوي

التحسيي 

 الوستوز

هخزجبث 

 العوليت

رظب 

الووظف 

 يي ---

استخلصددوا أ  ، ومن ددا كسددبل ونتيجددة  أسددف النظريددةالأخيددرة  خصددوا الثالثددة وو ددو الخطددوة 
  : و  DMM ""ديمن إدارة  أسلول يستند إلي اتو لإدارة الجودة ال املة ا نظرية

 خلو والخارجوالتعاو  الداآنيا  نظار تنظيمو يع  القيادة نا ذة البصيرة ل"تؤسيف 
عند تن يذ ا تدعر رضا العميل وبقا  التو وس يل تن يذ ممارسال إدارة العملية، ت، وذلق لوالتعلر

 ."والتحسي  المستمر لجودة عمليات ا ومنتجات ا وخدمات ا  وظؾالمالمنظمة م  خلبل رضا 
ة، كما أساسي تر صياؼة أربعة مقترحال النظريةم ا ير بي   العلبقال السببية وضيكولت

 :يوضك ال كل التالووذلق كما استخدموا مخطط بيانو 

 (2شىً )

 DMMئداسح "ديمٕح"  أعٍىةٔظشَخ 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 اٌفشوع الدشرجغخ الدمزشزبد

 الدمزشذ الأوي:

القيادة نا ذة البصيرة تمك  م  البنا  المت ام  لمنظمة أساس ا 
 قا ر علو التعاو  والتعلر

 ذة البصيرة طرديا ما التعاو  الداخلو القيادة ناترتبط  .4
 والخارجو

 القيادة نا ذة البصيرة طرديا ما التعلر ترتبط  .2

 الدمزشذ اٌثبني: 

المنظمة التو تع   التعاو  والتعلر بت ام  واحد تس ل م  تن يذ 
ممارسال إدارة العملية 

 
 التعاو  الداخلو والخارجو طرديا ما إدارة العملية. يرتبط  .3

 لتعلر طرديا ما إدارة العملية. ايرتبط  .4

 الدمزشذ اٌثبٌث:

ممارسال إدارة عملية داخل المنظمة سوؾ تإد   و ت ام   
 الموظؾ . واحد إلو كل م  التحسي  المستمر للجودة ورضا

 
 إدارة العملية طرديا ما التحسي  المستمر.ترتبط  .5

 ادارة العملية طرديا ما رضا الموظؾ . ترتبط  .6

 : غالدمزشذ اٌشاث

ج ود منظمة  و وقل واحد ب كل مستمر لتحسي  الجودة 
 .ورضا موظ ي ا سوؾ يإد  إلو  يادة رضا عملب  ا

 
 التحسي  المستمر طرديا ما رضا العميليرتبط  .7

 رضا الموظؾ يطرديا ما رضا العميل.يرتبط  .8
 

 Anderson, J. C, M. Rungtusanatham, R. G. Schroeder, and S. Devaraj. 1995. A path analytic model of a theory of quality المصدر:

management underlying the Deming management method: Preliminary empirical findings. Decision Sciences 26, No. 5: 637-658. 

 اٌزغزَخ اٌؼىغُخ اٌؼلبلبد اٌغججُخ
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  DMMٌٕظشَخ   ٌزمُُُ الدُذانيا

 .Anderson, J.C., Rungtusanatham, Mم   كلل بدراسة تجريبية DMMبدأ التقيير الميدانو لنظرية 

and Schroeder, R.G. ,1995  ب دؾ  استك اؾ وذلق ، النظريةبنا   و  ر البحثية ج ودلتابعة
دراسة مقاييف مستمدة م  تحليل المسار، و أسلولوباستخدار  ،ل ا الأربعةترحال المقصحة 

Flynn et al, 1997  ، لجامعة ساب  بحثو م رون لوبيانال ثانويةMinnesota و Iowa State  يقير
وقد النقل، متعلقال الالكترونيال، والآلال، ومصانا  و الولايال المتحدة تختص ب ةثلبثأدا  
الأول والثانو  الاقترا و ر ، م  أصل ثمانيةمسارال ستة  ت ر لدراسالنتا   التجريبية أيدل 

م كلة تعدد لؤنه يرجا  ذ  النتا   ب  سر الباحثو قد و .الثالل والراباوج  يا الاقترا  
للم ا ير الأساسية التو تبنو القصور  و الت عيل الإجرا و وإلو الارتباطال بي  المتؽيرال، 

كبر حجر التؤثير ؼير الم سر يقتر  أ  النظرية الحالية قد  أ  أوضحواكما ، علي ا النظرية
 ذ  النتا   تقدر  علو أ  وأكدوا ، يةلاتكو   املة  و مواص ات ا للعلبقال السببية والارتباط

عادة لإ، وتعطو ال رصة لإدارة الجودة ال املة تطوير نظريةطري   و  ةيخطوة وسط
 .صياؼت ا
باتبدان و، مختل دةالثقا ال الللتطبي   و  النظريةللتعرؾ علو ملب مة  و دراسة تابعة و

  ددونظريددة ال اختبددار  Rungtusanatham et al, 1998  دراسددة عيددد، تاجددرا ال من جيددة مماثلددة 
 رضداو ةإدارة العمليدمسدارال نتا   الدراسدة عددر معنويدة  وتوضك، بإيطاليا الن ا للئمصانا 
 ،رضا العملب ، والتحسي  المستمر ورضا العملب  مد  ناحيدة أخدرإو الموظؾ رضاو، الموظؾ

أوصوا و ،ة التطبيقيةالبي اختلبؾ  إلوع  الدراسة السابقة ل ر  النتا   اختلبؾالباحثو   يرجاو
مصدداقية مد  لتحقد  ل مختل دةبلددا  صناعال أخرإ و  و النظرية اختبارالدراسال المستقبلية ب

 Anderson et دراسددة  اتدراق حقيقددة ا  كثيددر مدد   ددروا النظريددة التددو قدددمإ، مددا تعميم ددا 

al,1994,1995  يدال المتحددة ت سير والتنبإ بإدارة الجودة خار  نطا  الولاالوصؾ والقادرة علو
رإيددة التددو تمكدد  نظددر المنظمددة مدد  التعدداو  الدة الدددور الر يسددو  ددو تطددوير ا، حيددل يلعددل القدد
حيدل تمكن دا  دذ  الممارسدال و، إدارة العمليدة مارسدال  عة التعلر لتن يدذ مم  منبطريقة تعظر 

    .م  التحسي  المستمر لجودة العملية والمنت  والخدمة

التدو  نتدا   الدراسدال السدابقةلنقدإ تحليل  Rungtusanatham et al, 2003 دراسةوتقدر 
 ارإلو الانضباط العلمو ، يجدل اسدتمر Demingارل  لنقلأنه إكد ، وتDeming كر  عنيل بتحليل
نظريددة إدارة الجددودة  ددو صددحة العلبقددال لتحقدد  مدد  بمددا يتجدداو  ا ،البحثيددة والج ددود المسدداعو
إلدو  DMM ديمدن "إدارة " سدلوللأ بالاسدتناد Anderson et al,1994 دراسدة  اتالتدو قددمال داملة 
ك تبذل ج دا واعيدا لمعالجدة و تصدحيأ  لج ود البحثية لينبؽو حيل ، نظريةال ذ  وصقل تمديد 

 Anderson et,1995دراسدة  تجاو  تصمير البحول الاستك ا ية  وأ  تو ،نقاط الضعؾ المتؤصلة
 الم ددا ير الصددلبل الم ترضددة بددي  مختلددؾ  بددارختلا Rungtusanatham et al,1998 دراسددة و، 

 أول دا  :  انوعا  مد  ال درص ذال الصدلة لتمديدد النظريدة وصدقليوجد أنه و، نظريةالأساسية لل
طبقدا وذلدق ، مسبقا الر يتر تحديد  لنظريةل ةساسيالأ الم ا يربي  جديدة  وتبرير علبقالت كيل 
 . الأساسيةالنظرية  م ا يري  بسيطة لعلبقال وصريك  إدار ثاني ا ، و Deming لثوابل

كما الخدمال الصحية،  النظرية  و قطان Douglas and Fredendall, 2004دراسة  ختبرتو
بجودة  الدراسال السابقة الخاصةم  ال المقدمة  ماالمسار ستخدباتقدر نموذ  محس  للنظرية 

 Malcom baldirge Nationl Quality Award جا  ة الجودة القوميدة "مدالكور بالددري "بو الخدمة،

(MBNQA) ، أ  معدايير وتإكدد علددوMBNQA  النتددا  ، ليحقد  النظددار  تقدودأ  القيددادة م  دور تدددعر
لعلبقدة بدي  عددر توثيد  ا دو   Anderson et, 1995 لدراسدة التجريبيدة لدـاومد  ثدر عددر منطقيدة 

تمر  دو الخددمال إلدو التحسدي  المسديدإدإ مد  المتوقدا أ  ،  التحسي  المستمر ورضا العمدلب 
، وليف رضا العميل  قط ككل أدا  الأعمالالتؤثير علو  يتر قيافأنه يجل أ  ؼير ، رضا العملب 

عد  طريد   يترسوؾ  التحسي  المستمرحيل   Demingال عل لـ  ودطبقا لمنط  سلسلة ردوذلق 
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أنده الدراسدة تإكدد  كمدا، المدالوالأدا  ويحس  خ ا التكاليؾ ي، وبالتالو وال اقد ال درالحد م  
 رضدابدي  الارتبداط لعلبقدة  Rungtusanatham et al,1998دراسدة عددر توثيد  أ  علو الدرؼر مد  

 أدا يسداعد ، حيدل لخددمالا ا الارتبداط  دو مجدالينبؽدو دعدر  دذإلا أنه ، ليرضا العموالموظؾ 
ومد  ظمدة، ة المنسدمعمد  يع    تحسي  الخدمة ،  للمنظمة الكلوعلو تحسي  الأدا   ي الموظ 
بمقداييف  أس لة  امة لا ت ال دو  إجابدة  يمدا يتعلد إلو وت ير  . اأعمال نمو يإدإ إلو لوثر إ

العلبقال الم ترضة بدي  التحسدي  ببينما الحج  الم ا يمية قوية  يما يتعل   ، المستخدمةالأدا  
تر العثدور يد إنده و، تمثل رضا العملب  والأدا  الت ؽيلو والمدالالتو  ومتؽيرال النتا   /المستمر

أ  تحقيد  رضدا   دو المسدتقبلويجدل البحدل ومد  ثدر ، الحج   ذ  علو أدلة  ام ية  قط لدعر
 .الكلو دا  الأتوسط العلبقة بي  جودة الخدمة و يالعملب  

النمدوذ  الأصدلو للنظريدة  دو كدل مد  القطدان  اختبدار Fisher et al, 2005دراسدة وتعيدد 
سدد ر تحليددل المسددار لدددي ر علددو وجددود ييددال المتحدددة وكندددا، والصددناعو والخدددمو داخددل الولا

، ورضدا الموظدؾعلبقال قوية بي  ستة مسارال، باسدتثنا  المسدار بدي  إدارة العمليدال ورضدا 
حتدو لا ي دكل  الموظدؾ رضا  فايبالعناية بتطوير مق الدراسة توصوورضا العميل، و الموظؾ

لنظريدة حيدل الم دا ير الأساسدية لالعلبقة بدي   باعادة صياؼة توصوكما  ،حجر ال اوية للنظرية
يوضددك تقيددير علبقددال التددؤثير ؼيددر المبا ددر وجددود علبقددة قويددة بددي  القيددادة وإدارة العمليددة، 
وبصددور  أكبددر مدد  علبقددة التددؤثير المبا ددر بددي  القيددادة وكددل مدد  التعدداو  الددداخلو والخددارجو 

  المسدتمر، والدذ  يدإثر بددور  علدو والتعلر، واللذا  يإثرا  أيضا بصدورة قويدة علدو التحسدي
 دو  اؼ ال وجود علبقة ؼير مبا رة كبيرة بي  إدارة العملية ورضا العميل.     ، وذلق رضا العميل

 ت ا م  خلبل تقيدير مصدداقي النظريةعالمية   Rungtusanatham et al, 2005دراسة تقير و
المانيدا وايطاليدا واليابدا   دو  مختل دةمنظمدال علدو الميدانو  ختبار، وذلق بالا و ثقا ال متعددة
المقترحدة علبقدال اختلب ال بي  البلدا   دو قدوة الع  وجود  ا نتا جوتس ر ، والولايال المتحدة

رضا الموظؾ  ، وبي الموظؾ رضابي  إدارة العملية و علبقةتوجد  لا حيل  ،النظريةب رضيال 
وت سدر بدؤ   ، ليابدا  والولايدال المتحددة و المانيا وايطاليا، ووجدل قويدة  دو ا ،ورضا العملب 

الجددودة ال دداملة إدارة تبنددو عوامددل ة المنظمددة  ددو الثقا ددة ظددا رة يمكدد  أ  تددإثر علددو قدددر
 دو   داالتحقي  العلمو لطبيعدة م  ومعلو بدلا م  الجدل  وم  ثر   الملموسة وؼير الملموسة.

دارة الجددودة ال دداملة لإ ةاسدديسالأالم ددا ير  ددل : مجملدده، يمكدد  ا  نسددؤل بطريقددة أكثددر تحديدددا
ؤ  تركد  البحدول بد وتوصدو، ولمداذا؟ المختل دة والعلبقال بين ا تنطب  أو لا تنطب  عبر البلددا 

الجددودة ال دداملة  ددو البلدددا  لإدارة  ةساسدديالأ الم ددا يربددي  المسددتقبلية علددو تعريددؾ العلبقددال 
يال اقتصدادالمركد   إلدو  تصدادقيال المخططة مرك يا أو التو تحولل مد  الاقتصادالنامية، والا

لدينا  رصدة لتوظيدؾ   ،نظريةالعلو العلبقال المحددة  و التحق  لا ينبؽو أ  يقتصر و، السو 
وتبرير ددا بالدراسددال سددابقا  تقتددر لددر النظريددة  م ددا يربددي  عدسددة استك ددا ية لبحددل علبقددال 

 . المناسلالعلمو  بالتبريرمثل  ذا التحقي   ن وددمنا ما ، السابقة

ما قياف  ، و باكستا علو صناعة الاتصالال نظرية ال Khan, 2010دراسة وتختبر 
تحليل نتا    وتدعر ، ةثير كل م  التعاو  الداخلو والخارجو بطريقة من صلة علو أدا  العمليتؤ

تنت   ال راكة التو  البصيرة نا ذةالدور الحاسر للقيادة  ع النظرية  رضيال  مصداقيةالانحدار 
الجودة ال املة م  خلبل بي ة إبداعية تحقي   و ال المصلحة ي  والعملب  وأصحظ الموما 

لتمكي  التقيير الذاتو لتحديد نقاط القوة والضعؾ النظرية  و استخدار وتوصو ب ،مل مة
وتخطيط وتن يذ ، لدي ربد  الاستراتيجيال المناسبة لتحسي  إدارة الجودة  المنظمال م  

 مستدامة.التنا سية المي ة السبة لتحقي  أ داؾ الجودة و مناالتحسي  المبادرال 

 و للتطبي  النظرية قابلية  Singh et al, 2013دراسة تحليل المسار لوتظ ر نتا   
إدارة مباد  سنؽا ورة، مما يدعر حج  أول ق الذي  يقترحو  أ   و العامة  ةالخدم منظمال
و و الثقا ال  لقطاعي  العار والخاص و ا للتطبي  تصلكوعامة  و طبيعت ا  ال املة الجودة
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لدور الذ  ا تؤثيرما المنظمال الصناعية  و منظمال الخدمة العامة ت ابه  تإكد  و ،المختل ة
منظمة قا مة علو التعاو  والتعلر ، لتن يذ ممارسال إدارة العملية،  إن ا تلعبه القيادة  و 

والمنتجال و الخدمال، والذ  سيإد  إلو والتحسي  المستمر للعمليال  الموظؾوتوليد رضا 
ختلب ال خ ية يجل يوجد ا ، وأنهالبقا  والاستمرارية للتنظير تحقي  رضا العملب  وم  ثر

،  وم  ثر يمك  النظر إلو المختل ة بي  المنظمالالنظرية  م ا يربي   العلبقال نمط و تمي  ا 
أنوان المنظمال المختل ة، وإنما كنظار  لا كنظار متآلؾ يتر تطبيقه ميكانيكيا علو DMMنظرية 

إدارة اجتماعو يعتمد علو الأ راد، وم  ثر يمك  إعادة ت سير  وتطبيقه تبعا لظروؾ كل 
منظمة. كما يعتبر انطبا  نموذ  النظرية علو سنؽا ورة و و دولة ؼير ؼربية تمديدا آخر 

الدراسال المستقبلية  توصو، وبعيدة نسبيا ع  الاختلب ال الثقا يةالنظرية أ  إلو ي ير 
  ر أ ضل تالاستدامة م  أجل و الأخلب ، والسلبمة، بتحسي  نموذ  النظرية لت مل م ا ير مثل

 .علو الأدا  التنظيمو لتؤثير ا
 (4خذوي )

 DMMاٌذساعبد الدُذأُخ ٌٕظشَخ ٔزبئح 

 Anderson اٌذساعخ
et al,1995 

Rungtusa-
natham et 

al,1998 

Douglas  and 
 Fredendall, 

2004 

Fisher et 
al,2005 

Rungtusa-
natham          

et al,2005 

Khan, 
2010 

Singh et al, 
2013 

 لربي اٌزغجُك

الولايال  اٌجٍذ 
 المتحدة

 ايطاليا
 

الولايال 
 المتحدة 

الولايال 
 المتحدة، 

المانيا، 
اليابا   ايطاليا،
الولايال 
 المتحدة

 باكستا 
 

 سنؽا ورة
 

ناعة ص اٌظٕبػخ 
الالكترونيال 
الميكانيكا 
 والنقل  

صناعة 
 الالكترونيال

لميكانيكا ا
 والنقل 

القطان 
 الصحو

 كندا
منظمال 
صناعية 
 وخدمية

صناعة 
 الالكترونيال
والميكانيكا 

 والنقل 

قطان 
 الاتصالال 

المنظمال 
 العامة

 أداح اٌمُبط

ِفبهُُ  إٌظشَخ 

الأعبعُخ عجمب ٌذساعخ 
Anderson     et 

al,1995 

 دو  تعديل
 

تعديل رضا  دو  تعديل 
العملب  إلو 
أدا  العمل 

 الكلو  

تقسير  دو  تعديل  دو  تعديل 
التعاو  
الداخلو 

والخارجو 
إلو 
   ؽيري مت

 دو  تعديل 

 اٌؼلبلبد

 اٌجظيرح  ٔبفزحاٌمُبدح 

  ًٍاٌزؼبوْ اٌذاخ

 والخبسخً 

قوية  و كل  قوية قوية قوية  قوية
 البلدا 

 ةقوي قوية
ولا تختلؾ 

بي  
  المنظمال

 اٌجظيرحٔبفزح اٌمُبدح 

  ٍُاٌزؼ 

قوية  و كل  قوية قوية ضعي ة قوية
 البلدا 

ولا  قوية قوية
تختلؾ بي  
 المنظمال

اٌزؼبوْ اٌذاخًٍ 

 والخبسخً 

ئداسح اٌؼٍُّخ 

قوية  و كل  قوية متوسطة قوية قوية
 البلدا 

متوسطة و  متوسطة
تختلؾ بي  
 المنظمال

 ُ اٌزؼٍ

ئداسح اٌؼٍُّخ 

قوية  و كل  قوية متوسطة لا يوجد لا يوجد
  البلدا  

متوسطة و  متوسطة
تختلؾ بي  
 المنظمال

 ئداسح اٌؼٍُّخ

 اٌزسغين الدغزّش 

قوية  و كل  قوية قوية قوية ةمتوسط
 البلدا 

قوية ولا   قوية
تختلؾ بي  
 المنظمال

 ئداسح اٌؼٍُّخ

 سضب الدىظف 

لا توجد  و  لا توجد وية ق لا توجد  متوسطة 
ايطاليا، وألمانيا 
، وقوية  و 

اليابا  
والولايال 
 المتحدة

ضعي ة و  متوسطة
تختلؾ بي  
 المنظمال

 اٌزسغين الدغزّش 

 ًُّسضب اٌؼ 

قوية  و كل  قوية  لا توجد ضعي ة لا توجد
 البلدا 

 قوية  قوية
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 سضب الدىظف 

ًُّسضب اٌؼ 

 توجد  و لا لاتوجد  متوسطة لا توجد قوية
ايطاليا، 
وألمانيا ، 
وقوية  و 
اليابا  

والولايال 
 المتحدة

ضعي ة و  متوسطة
تختلؾ 

درجت ا بي  
 المنظمال

   CAFئعبس اٌزمُُُ الدشزشن 

قْيِير إطار يعتبر  دوال الجودة أداة م  أ the Common Assessment Framework (CAF) الم ترق  الت 

 European  لإدارة الجودة إلو نموذ  المإسسة الاوروبيةاستنادا تؤسيسه تر  ، وقدال املة

Foundation for Quality Management (EFQM)  ، وتمل  2000وأصدرل أول نسخة منه عار ،

 سنوال وبعد سل ، 2006 (Bugdol and Jarzebinski, 2010)وعار  2002 عار  و مرتي  مراجعته

 ،2013عار  النموذ  علو دقيقة تعديلبل إدخالمرة أخرإ تر  ، 2006عار بنسخة العمل خبرة م 

 مستخدميه، وقد جعلل  ذ  من ؤة م  400 م  تر تلقي ا التو العكسية إلو التؽذية ستنادلااب

 مإسسال لدعر أكثر جا  ية بال حيل قبل ذ  ع  قوة أكثر 2013 لعار CAF  نموذ  المراجعة

ب كل  والمواطني  ،به عامة تبطي المر أصحال المصلحة جميا لتحقي  من عة العار القطان
والأخلب ،  العار، والابتكار، والأدا  تؤ يل المستخدمي ، مثل م ا ير بقوة ترسخل  قدخاص، 
 عن ا ينت  أ  لابد كا  والتو ، المجتمعيةوالمس ولية  الأخرإ، المإسسال ما ال عالة وال راكة

 المكثؾ التعاو  م  الجديدة النسخةنتجل وقد  .لتطوير مإسسال القطان العار   رص جديدة خل 

مرك   قدمه الذ  والدعر الأوروبو، بالاتحاد لدول الأعضا  و ا CAF لنموذ  ي يالوطن بي  النظرا 

 European Institute of Public العامة للئدارة بالمع د الأوروبو الأوروبو الموارد

Administration (EIPA) (Raharjo et al, 2015).  

 ماتحدد خمسة من ا   أساسية معاييرتسعة ت كل   مبادثمانية إلو  CAF  وذ ويستند نم

القيادة والاستراتيجية والموارد وت مل:  م ام ا ب ا تإد  التو الطريقةو ت عله المإسسة الذ 
مجالال  بعة من ا النتا   المحققة  و تحدد أرالب رية وال راكال والموارد والعمليال، و

 قيافل مقاييف خلبل م  الر يسو والأدا  المجتمعية والمس ولية ي الموظ و ،العملب /المواطني 

 و إطار  يكلو  أدا  نتا  إلو عوامل ممكنة و، وتصنؾ المعايير التسعة إلو  الانطبان والأدا 
معيار  رعو،  والتو 28الو  الر يسةالمعايير  تنقسر(. كما  3  كل بالنتيجة –لعلبقة "السبل 

وكل معيار  رعو ينقسر بدور  الو  ، اثنا  عملية التقيير الذاتو الر يسةاسة تحدد نقاط الدر
علو حد  بطريقة  من ا صؾ كل واحد، ي 212الكلو  مجموع ايبلػ  مجموعة عناصر وتساإلال

قْيِير عند الاعتبار وضع ا  و يجل التو الأساسية القضايا ت صلية  تناول ر م  تروي ،ما مإسسة ت 

يمك   التو  انطلا وتقتر  ،الت صيل م  ال رعو بم يد المعيار محتوإ ت ر  توال الأمثلة خلبل
 ل ا جميع ا ليف أ  صحيك أوروبا، أنحا  جميا م  الممارسال الجيدة م  للعديد ت يرو معالجته،

 . (EIPA, 2013)الانتبا  تسترعو نقاط يمك  اعتبار  من ا العديد لك  مإسسة، بكل علبقة

داة تقيير ذاتو س له وؼير مكل ه وينطب  علو جميا المإسسال أ CAFيمثل نموذ  و

. ب االعامة علو المستو  القومو والاقليمو والمحلو ويس ر  و تقدير تقنيال ادارة الجودة 
 المواطني  مستوإ علو الأدا  المإسسو  و  متمي ة نتا   حقي أ  ت  رضية علو يعتمدو

ي  الموظ و ،ستراتيجيةالقيادة، وتخطيط الا خلبل  م والمجتما ،والموارد الب رية، العملب /

 ن ف  و مختل ة  وايا م  منظمة العامةلل ينظر   و .والعمليال ،والموارد وال راكال ،المح  ي 

يمك  لكل معايير النموذ   ، وم  خلبل استخدار  اأدا حليللت ال مولو المن   خلبل  م الوقل
وم   .لقا  الضو  علو نقاط قوت اإلوقل ن سه رصد نقاط ضع  ا وم اكل ا، و و ا مإسسة

النمو  و الخدمال ومجالال  ن   يتر اقترا  نطا  التؽيير اللب رمخلبل  ذا التقيير الذاتو الم
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 اٌمُبدح

  الدىاسد اٌجششَخ

 

 

 اٌؼٍُّبد 

 
 

 

ٔزبئح الأداء 

 اٌشئُغُخ
الاعزشارُدُخ 

 واٌزخغُظ

اٌششاوبد 

 والدىاسد

الدىاسد ٔزبئح 

 اٌجششَخ

ٔزبئح سضب  

  الدىاعٕين /اٌؼّلبء

ٔزبئح الدغئىٌُخ 

 المجزّؼُخ

 إٌزبئح الدّىٕبد

 واٌزؼٍُالاثزىبس 

خلبل  الأ ضلتبادل الممارسال م  خلبل  العامة الإدارةر ا  عالية ، مما يس ر  و العامة
 .  (Cappelli et al, 2011) المنظمال الم اركة

 (3شىً)

  CAF ندىرج ئعبس اٌزمُُُ الدشزشن

 

 إٌزبئح ئػذاد (: 1) ِجذأ

الدىظفين  والأشخبص واٌششوبء اٌؼّلبء/اٌغٍغبد والدىاعٕين (الدإعغخ في الدظٍسخ أطسبة رغؼذ جمُغ اٌتي إٌزبئح تحمك  .إٌزبئح ػًٍ الدإعغخ رشوض

  .اٌؼبِخ الدىضىػخ الأهذاف ئلى ثبٌٕظش )الدإعغخ في
 اٌؼًُّ /الدىاعٓ ػًٍ اٌزشوُض (: 2) أِجذ

رؼضص وتحغين أدائهب، و والخذِبد الدٕزدبد رغىَش في فهٍ رششوهُ .المحزٍّين ووزٌه الحبٌُين اٌؼّلبء/ِٕهّب الدىاعٕين وً اززُبخبد ػًٍ الدإعغخ رشوض

   اٌزضبِٓ اٌىٍٍ ٌٍزٕظُُ، واٌزفىير الدٕظىٍِ ٌٍزٕظُُ، واٌثمخ، وِٕغ الخىف.

 الذذف وثجبد اٌمُبدح (:3) ِجذأ

 وّب، ولُّهب وسؤَزهب الدإعغخ ثشعبٌخ واضسب ثُبٔب اٌمبدح َظذس زُث ِزغيرح، ثُئخ في وثجبد الذذف والدٍهّخ اٌغّىزخ اٌمُبدح ثين الدجذأ هزا َشثظ

 .ٌٍّإعغخ اٌفشػُخ لأهذافا في تحمُك ربِخ ثظىسح الدشبسوخ خلبلذب ِٓ ينالدىظف ّىَٓز ػٍُهب، نزبفظىْ داخٍُخ ثُئخ إعغىَْ أنهُ أَضب

 والحمبئك ثبٌؼٍُّبد الإداسح (4) ِجذأ

أْ  اػزجبس ػًٍ اٌظٍخ راد والأٔشغخ أدَشد الدىاسد ِتى فبػٍُخ أوثش ثظىسح عزسمك أْ إٌزُدخ الدشخىح غٍكِٓ ِٕ ٌٍّإعغخ الإسشبد الدجذأ هزا َىخه

 .بدوالدؼٍىِ تحًٍُ اٌجُبٔبد ػًٍ رؼزّذ اٌفؼبٌخ واٌمشاساد اٌؼٍُّبد

 ئششاوهُو الدىظفين رغىَش (5) ِجذأ

ئششان  ٔغجخ صَبدح ِٓ لاثذ ٌزا .الدإعغخ لذساتهُ لدٕفؼخ ِٓ الاعزفبدح َزُر اٌىبًِ ئششاوهُو أٌ ِإعغخ خىهش هُ الدغزىَبد وً ػًٍ الدىظفين ئْ

 .واٌزمذَش واٌزّىين والأفزبذ مخوثمبفخ اٌث الدشزشوخ ٌٍمُُ ػًّ ثُئخ وخٍك ئششاوهُرغىَشهُ و خلبي ِٓ الألظً ٌٍسذ الدىظفين

 الدغزّش واٌزسغين والإثذاع اٌزؼٍُ ِجذأ  (6) ِجذأ

اٌزسغين  َىىْ أْ لاثذ وػٍُه .اٌفشص الإثذاع وٌزسغين ِٓ خى لخٍك الدغزّش اٌزؼٍُ خلبي ِٓ رغير فؼبي ئخشاء ِغ اٌشاهٓ ٌٍىضغ تحذٌ هى اٌزُّض ئْ

 .ٌٍّإعغخ ّبئدا فشػُب هذفب الدغزّش

 اٌششاوبد  رغىَش (7)  ِجذأ

ثين  اٌؼلبلخ لأْ .ػٍُهب والحفبػ ٌٍششاوبد اٌمُّخ الدضبفخ رغىَش ػٍُهب هزا تحمُك أخً ِٓ ٌزسمُك أهذافهب ٌلآخشَٓ اٌؼبَ اٌمغبع ِإعغبد تحزبج

 .لُّخ خٍك ػًٍ اٌغشفين لذسح رؼضص الدزجبدٌخ ػلبلخ الدٕفؼخ أْ وّب رىبفٍُخ، ػلبلخ وِىسدَهب الدإعغخ

 المجزّؼُخ الدغئىٌُخ(: 8) ِجذأ

   .المحٍٍ واٌؼبلدٍ ٌٍّدزّغ الأعبعُخ والدزغٍجبد رٍجُخ اٌزىلؼبد اٌغؼً ئلى
 EIPA, 2013, The Common Assessment Framework (CAF), Improving Public Organisations through :المصدر

Self-Assessment, available at: www.eipa.eu 

http://www.eipa.eu/
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يوضك أ  بعا الدراسال  عامةبص ة  نماذ  التمي بمراجعة الدراسال السابقة 
 CAF بعض ا رك  علو نموذ ، ا تماما للعلبقال السببية داخل  يكل نماذ  التمي  أعطلالسابقة 

 ;e.g: Dijkstra, 1997; Eskildsen and Dahlgaard, 2000) الم ت  منه EFQM  التمي  أو نموذ 

Eskildsen et al., 2001; Bou-Llusar et al., 2005, 2009; Calvo-Mora et al., 2006; Bugdol and 

Jarzebinski, 2010; Calvo-Mora et al., 2014; Raharjo et al, 2015)،  وبعض ا رك  علو نموذ  
MBNQA (e.g: Meyer and Collier, 1998; Wilson and Collier, 2000; Flynn and Saladin, 2001; 

Evans and Jack, 2003). . ناق نوعي  م  الدراسال المتعلقة بالعلبقال الداخلية لنموذ  يوجد و 

CAF   أو نموذ  التميEFQM   المجموعة الأولو وت مل دراسال ،Bou-Llusar et al. , 2005, 2009 

; Raharjo et al, 2015 مكي  ومتؽير كام  يقيف تحلل العلبقة بي  متؽير كام  يقيف معايير التو

ترك  بينما معايير النتا  ، وأكد معظم ا علو أ  معايير التمكي  تحس  النتا   ب كل عار، 
 e.g: Eskildsen) علو تحليل العلبقال بي  كل اثني  م  المعايير الدراسالالمجموعة الثانية م  

et al., 2000, 2001; Calvo-Mora et al., 2006; Martínez-Lorente et al., 2009; Sadeh and 

Arumugam, 2010; Bugdol and Jarzebinski, 2010; Zade et al., 2011; Gómez-Gómez et al., 

2011; Heras-Saizarbitoria et al., 2012; Gómez-Gómez et al,2015). ملخص 5  ، ويظ ر جدول )

 لتو تمل مراجعت ا. للعلبقال بي  المعايير التو تر الاستدلال علي ا  و الدراسال ا
 (5خذوي )

  CAFٔزبئح اٌذساعبد الدُذأُخ ٌٍؼلبلبد اٌغججُخ ثين ِؼبَير ندىرج 

 اٌذساعبد  اٌؼلبلبد

 Eskildsen et al.,2000; Calvo-Moraet al.,2006; Martínez-Lorente et al.,2009; Sadeh الاعزشارُدُخواٌمُبدح 

and Arumugam ,2010; Heras-Saizarbitoria et al.,2012; Gómez Gómez et al,2015 

 Eskildsen et al., 2000; Calvo-Moraet al.,2006; Martínez-Lorente et al.,2009; Sadeh الدىاسد اٌجششَخواٌمُبدح 

and Arumugam ,2010; Heras-Saizarbitoria et al.,2012; Gómez Gómez et al,2015 

 Eskildsen et al.,2000; Calvo-Moraet al.,2006; Martínez-Lorente et al.,2009; Sadeh اٌمُبدح واٌششاوخ والدىاسد

and Arumugam ,2010; Heras-Saizarbitoria et al.,2012; Gómez Gómez et al,2015 

 Flynn et al. ,1995; Wilson and Collier,2000; Woon,2000 اٌمُبدح واٌؼٍُّبد 

 Eskildsen et al.,2000; Calvo-Moraet al.,2006; Martínez-Lorente et al.,2009; Gómez الاعزشاتجُخ والدىاسد اٌجششَخ 

Gómez et al,2015 

  ;Eskildsen et al.,2000; Calvo-Moraet al.,2006; Martínez-Lorente et al.,2009 الاعزشارُدُخ واٌششاوخ والدىاسد

 Eskildsen et al.,2000; Calvo-Moraet al.,2006 الاعزشارُدُخ واٌؼٍُّبد 

 ;Eskildsen et al.,2000; artínez-Lorente et al.,2009; Sadeh and Arumugam ,2010 الدىاسد اٌجششَخ واٌؼٍُّبد 

Gómez Gómez et al,2015 

 ;Eskildsen et al.,2000; Martínez-Lorente et al.,2009; Sadeh and Arumugam ,2010 اٌششاوخ والدىاسد واٌؼٍُّبد

Heras-Saizarbitoria et al.,2012; Gómez Gómez et al,2015 

 ;Eskildsen et al.,2000; Martínez-Lorente et al.,2009; Sadeh and Arumugam ,2010 اٌؼٍُّبد ؤزبئح اٌؼّلبء

Heras-Saizarbitoria et al.,2012 

 Eskildsen et al.,2000; Martínez-Lorente et al.,2009; Sadeh and Arumugam ,2010 اٌؼٍُّبد ؤزبئح الدىاسد اٌجششَخ 

 Eskildsen et al.,2000; Sadeh and Arumugam ,2010; Gómez Gómez et al,2015 اٌؼٍُّبد ؤزبئح المجزّغ

 Martínez-Lorente et al. (2009), Evans (1996),Pannirselvam and Ferguson (2001)  اٌشئُغخاٌؼٍُّبد ؤزبئح الأداء 

 Eskildsen et al.,2000; Sadeh and Arumugam ,2010; Gómez Gómez et al,2015 ٔزبئح الدىاسد اٌجششَخ ؤزبئح اٌؼّلبء

 ;Eskildsen et al.,2000; Sadeh and Arumugam ,2010 ٔزبئح اٌؼّلبءو ُخالمجزّؼالدغئىٌُخ ٔزبئح 

 Eskildsen et al.,2000; Martínez-Lorente et al.,2009; Sadeh and Arumugam ,2010  اٌشئُغخٔزبئح الأداء و ٔزبئح الدىاسد اٌجششَخ

 ;Eskildsen et al.,2000; Martínez-Lorente et al.,2009; Sadeh and Arumugam ,2010 اٌشئُغخالأداء  ؤزبئح ٔزبئح اٌؼّلبء

Gómez Gómez et al,2015 Heras-Saizarbitoria et al.,2012 

 Martínez-Lorente et al.,2009; Sadeh and Arumugam ,2010 Gómez Gómez et al,2015 اٌشئُغخالأداء  ُخ ؤزبئحالمجزّؼُخ الدغئىٌٔزبئح 

 Bugdol and Jarzebinski, 2010 ُخ.المجزّؼ الدغئىٌُخ ٔزبئحو اٌشئُغخٔزبئح الأداء 
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  CAF ندىرجفي ضىء  DMMرمُُُ ٔظشَخ 

 لتلبية احتياجال ما ر تطويرلإدارة الجودة ال املة تماذ  ن CAF ، ونموذ MDMنظرية كل م  

تؤثير الاختلب ال الديمؽرا ية،  لإمكانية أوسابعد النظر  و  دو لمنظمال الأميركية والأوروبية ا
والتو قد ترجا إلو الاختلب ال الثقا ية علو  يكل ا، وبالتالو  ناق أ مية أ  يتر 

 و ضو  إطار  DMMنظرية لبي ال المختل ة، ويمك  تقيير مصداقيت ما قبل تطبيق ر  و ااختبار

 لتعريؾ عناصر الت ابه أو الاختلبؾ بين ما م  خلبل الأبعاد التالية:  CAFالتقيير الم ترق 

  كدل مد  النمدوذجي  فمإسد يددعو  :لإداسح الجـىدح اٌشـبٍِخ  الأعبعُخ الدجبدئ والافزشاضبد أولا: 

مدخلدده و إطددار  داخددللإدارة الجددودة ال دداملة لأساسددية اوالا تراضددال علددو المبدداد   احتوا دده
 ددو  ةحصددة ر يسددي ددذي  النمددوذجي  مدد  خددلبل  ددذا البعددد نجددد أ  لكلب مددا  مقارندده، الإدار 

الاجتمدداعو والتقنددو، والعلبقددة السددببية بددي   بعدددالخاصددة بالا تراضددال إدارة الجددودة ال دداملة 
المبدداد   ا عكسددي  اذجددونمال  ا ددذ ،  علددو حددد سددوا مسددتمرال  يتحسددالالإجددرا ال والأدا ، و

 علددو الددرؼر مدد  أ  بعددا مدد و ،الر يسددة  اعناصددر مالأساسددية لإدارة الجددودة ال دداملة  ددو 
، تتعل  بن ف المسا ل الأساسية  إن اكل من ما،  و يتر وص  ا ب كل مختلؾ  الر يسة العناصر

 دو نمدوذ   /المواطني ملب العالتركي  علو  إ  ( 6وكما  و موض  بجدول  علو سبيل المثال،  

CAF نظريدة   و "رضا العميل  وDMM   المبداد  الأساسدية لإدارة الجدودة ال داملة، وكلب مدا مد

 .و و "التركي  علو العملب "

 (6خذوي )

  CAF وِجبدئ ندىرج DMM ٕظشَخ الأعبعُخ ٌ الدفبهُُالدمبسٔخ ثين 

 CAFِجبدئ ندىرج  DMMيمٕح"ئداسح "د أعٍىة 1 ِجبدئ ئداسح الجىدح اٌشبٍِخ الأعبعُخ

 ال دؾ وثبال القيادة القيادة نا ذة البصيرة اٌمُبدح

 العميل/المواط  علو التركي  رضا العميل اٌزشوُض ػًٍ اٌؼًُّ

 التعلر ئداسح الدىاسد اٌجششَخ
 رضا الموظؾ
 التعاو  الداخلو

 إ راك رو الموظ ي  تطوير

 إدارة العملية إٌظبَ اٌفنى
 جوالتعاو  الخار

 والحقا   بالعمليال الإدارة
 تطوير ال راكال

 المستمر والتحسي  والإبدان التعلر مبدأ التحسي  المستمر اٌزسغين الدغزّش
  Salhieh and Abu-Doleh , 2015; Al-Tabbaa et al ,2013;  Bou-Llusar et al. , 2009ِٓ دساعخ وً ِٓ  1

 القير والم ا ير الأساسديةتبدو  : ينرخىإٌّوً ِٓ  ػٍُهب مىََاٌمُُ والدفبهُُ الأعبعُخ اٌتي ثبُٔب: 

دارة  دإ ،((3(، و 2 انظدر  دكل    داب ة جددا  دو المعندوتم ي ذجوالنمدكدل مد   قور علي ايالتو 

يإكددا    كلب مدا داب ة تم  CAF الحقدا    دو نمدوذ العمليدال وإدارة و ، DMMنظريدة و  ةالعملي

علدو أيضدا و، يإد  إلو نتدا   متوا ندة ومسدتدامةوالذ    الحقا علو أ مية القرار القا ر علو 
لا  التدو تخددر جميدا أصدحال المصدلحة عدداد النتدا  و دو إ CAFنمدوذ  مبدأ  و أ   ناق الرؼر 

 و جانل المخرجال، والذ   النظريةمتؤصل  و المبدأ  ا ذإلا أ  ، DMMنظرية  و نظير  هيبدو ل

 . العميل ي مل التحسي  المستمر ورضا الموظؾ ورضا
رؼر أنه يوجد عناصدر ر يسدية واٌؼلبلبد اٌغججُخ ثُٕهب :  إٌّىرخينُىً لذ اٌشئُغخالدىىٔبد ثبٌثب: 

تسدميال ب الأساسية ن ف القضايابتعل  إن ا تإلا  و أحد ما الآخر،  يتر تؽطيت ا ب كل صريك لر
 "والتخطديط تراتيجية"الاسدمعيارعلو سبيل المثال،  إ  ،  ( (7   انظر الأس ر  و جدول ةمختل 

القيدادة نا دذة البصديرة  م  وربؤ مية توا ر رإية طويلة المدإ  و يرتبط أساسا  CAF  و نموذ 

التحسدي  و الدتعلر ، الذ  يإكد علدو الحاجدة إلدوDMMنظرية  و التعلر م  ور ، وDMMنظرية  و 
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 والمدوارد الب درية  دـمعيار لد ابدو م داب ي التنمية لتكو  ج  ا لا يتج أ م  عمليال المنظمة،و
رؼددر أ   ددو تحسدي  العمليددال، و  إ دراك رتطدوير المددوظ ي  والدذ  ي دددد علددو  وCAF  نمدوذ 

أنده يوجدد  دو المعيدار  ، إلاCAFلدر يدذكر صدراحة  دو نمدوذ   DMMنظريدة  و التحسي  المستمر 

 علدو كار داابتو وإدارت دا وتصدميم ا العمليال تحديدلإدارة العملية والتو تإكد علو  1-5ال رعو 

والدذ  يإكدد علدو تطدوير  2-5، والمعيدار ال رعدو المصدلحة أصدحال إ دراق مدا مسدتمر، أسداف

 . (EIPA, 2013)الخدمال والمنتجال الموج ة للمواط /العميل وتقديم ا ل ر

 (7خذوي )

  CAF ندىرجِؼبَير و DMM ٕظشَخالأعبعُخ ٌ اٌجنىٔمبط اٌزشبثخ ثين 

    ندىرج ديمٕح     أثؼبد الدمبسٔخ
 
 

 CAFندىرج 
 
 
 
 

ــُخ  ــجنى الأعبعــــ اٌــــ

 ثبٌّٕىرخين

 القيادة  القيادة نافذة البصيرة 
 والتخطيط الاستراتيجية لم يضمن صراحة

 لم يضمن صراحة التعمم 
 الموارد البشرية لم يضمن صراحة

 تطوير الشركات التعاون الداخمى والخارجى
 العمميات إدارة العممية

 لم يضمن صراحة ن المستمرالتحسي
 نتائج الموارد البشرية رضا الموظف 

 نتائج المواطن/العميل رضا العميل
 المجتمعيةنتائج المسئولية  لم يضمن
 الرئيسةنتائج الأداء  لم يضمن
الكلو  بنظار  امل لقياف نتا   الأدا  CAFنموذ  يمد  DMMوعلو عكف نظرية 

نتا   ال( 4  أساسية، و و:أربعة معايير إلو مقاييف نتا   الأدا  حيل تقسر ، واستدامته
: وتختص بمقاييف الأدا  التو توضك الكي ية التو ترضو ب ا /المواطني العملب المعنية ب

وتختص بمقاييف ، الموارد الب ريةنتا   و ر والاحت اظ ب ر،  ضم  ولاتالمنظمة عملب  ا وت
ي  الموظ رية، وب دؾ   ر الكي ية التو يتر ب ا تح ي  إنتاجية نتا   أدا  سياسال الموارد الب 

 :المجتمعيةنتا   المس ولية ( 3و  ،وت ي ة بي ة العمل التو ت جع ر علو العناية بؤدا  ر
، العامة للمإسسة والت اركو والديمقراطو الأخلبقو السلوقوتختص بمقاييف ومإ رال 

( 4و . المإسسية بالسلوكيال يتؤثر أنه بما  قتصادالا الأثرو ،الحياة جودةو البي ة الاستدامةو
: وتختص بمقاييف  اعلية وك ا ة العمليال ونظر العمل داخل المنظمة الر يسةنتا   الأدا  

وب دؾ تقيير مدإ نجاح ا  و تجديد وتحسي  عمليات ا، ومدإ قدرت ا علو إدارة سلسلة 
نتا   قياف واستخدار .  (EIPA, 2013)د تتعرا ل اب ا، واستعداد ا لإدارة الأ مال التو ق الإمداد

أساسية لتمديد  ة رصعطو ي علو أدا  المنظمة العامة DMM تؤثيرتقيير   و  CAFالأدا   و نموذ 

بصورة متكاملة،  لتؽطو مباد  الجودة ال املة التمي  نماذ قد صممل   ،النظرية وصقل ا 
وأحد  ،علو الأدا  التنظيمو إدارة الجودة ال املة نظارتؤثير ويستخدم ا الباحثو  كوكيل لتحليل 

م  أجل تحسي   القيار به المنظمةمسار واضك يتعي  علو وطار لإ  اريو ت و أوجه قوت ا 
تحقي  المنظمة  عتمد علوية المنظم و الما ة م  النقاط التو تحصل علي ا  %50ونتا ج ا. 

  (Raharjo et al, 2015) الر يسوالأدا  تما، ووالمجموظ ي  ما العملب  والمتوا نة ت مل لنتا   

 . 
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نجد أن ما ، CAFبنموذ  ، DMMنظرية وأخيرا  إ  مقارنة نموذ  العلبقال السببية  و 

علبقال متداخلة بي  العوامل   و أنه توجدعليه  يكل ما   يت قا   و ن ف المنط  الذ  يإسف
 الأخير أكثر  مولية، ؼير أ  التنظيمو دا مخرجال الأ لجودة ال املة ونتا  لإدارة االتمكينية 

، والتو تر الاستدلال علي ا  و التو تربط عناصر  م  المسارال السببيةأ أكثر ويصور عدد
وما دار النموذجي   .(5الدراسال السابقة التو تمل مراجعت ا والموضحة نتا ج ا بجدول  

ي  والنتا  ، الموظ لعمليال والعملب  والقيادة وامت قي   و الأسف الم ا يمية والتو تقور علو 
بي  م ا ير نظرية لعلبقال السببية جديد ل ببصيرة ل يكلالاستناد إلو الأخير  للئمداد  يمك  

DMM ،وذلق كما يوضك، وقياف تؤثير ا علو تحسي  نتا   مخرجال الأدا  التنظيمو واستدامته 

 : ال كل التالو 
 (4شىً )

وػلبلزهب ثٕزبئح الأداء اٌزٕظُّيى واعزذاِزه في  DMMثين ِفبهُُ ٔظشَخ  الدمزشذبد اٌغججُخ ندىرج اٌجسث: ئعبس اٌؼلبل

 CAFندىرج  ضىء

 
 recursive causalترتبط  و نموذ  سببو تكرار متؽيرال  البحل توجد تسعةنموذ  لطبقا 

model  يجابو، وأ  المتؽير الخارجو إوأ  علبمة كل مساراتهexogenous نا ذة   و القيادة

التعاو  الدخلو والخارجو، علو التوالو  و   endogenousوالمتؽيرال الداخلة، البصيرة

وإدارة العملية، والتحسي  المستمر، ورضا الموظؾ، ورضا العميل، ونتا   خدمة  التعلر،و
علبقال التؤثير بي  إلو  (4ب كل   ، وي ير رأف واتجا  الأس رالر يسةالمجتما، ونتا   الأدا  

و رضيال النموذ  م  خلبل  التؤصيل النظر  لمتؽيرالوتتولو النقاط التالية  ،متؽيرالال
  . الدراسال السابقة

سضب الدىظف/ 

د ٔزبئح الدىاس

 اٌجششَخ 

 

 اٌزسغين الدغزّش

ٔزبئح الأداء 

 اٌشئُغخ

ٔزبئح الدغئىٌُخ 

 المجزّؼُخ

 اٌزؼٍُ 

اٌزؼبوْ 

اٌذاخًٍ 

 والخبسخٍ

اٌمُبدح ٔبفزح 

 اٌجظيرح
ئداسح 

 اٌؼٍُّخ

H2 

1H 

H3 

H4 

H6 
H10 

H11 

H1 

H12 

 /سضب اٌؼًُّ

الٌتبئج الوعٌيت 

ببلعولاء 

 /الوواطٌيي

H5 

H9 

H13 

H14 

H7

7 

H8 

H
1

5
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  اٌجسث وعِزغيراد وفش

 ، و و:  متؽيرال أساسية إلو تسعةالبحل  متؽيراليمك  تصنيؾ طبقا لنموذ  البحل 

 Anderson et al ,1994راسة  د المقدر م يقور المقتر  الأول  اٌمُبدح ٔبفزح اٌجظيرح :( 1)  

، والتعدداو  لددتعلراعلددو آنيددة  ةمنظمددة قا مدد تؤسدديفمك  مدد  تعلددو أ  القيددادة نا ددذة البصدديرة تدد
العليدا  دو تحديدد رإيدة بعيددة المددإ لتحسدي   الإدارةويعر و  القيادة نا ذة البصديرة بؤن دا دور 

يدذ خطدة العمدل، وإل دار جودة عمليال ومنتجال وخددمال المنظمدة، وتوصديل  دذ  الرإيدة، وتن 
العليدا علدو ثبدال  الإدارةو و يحدل  Deming ـ ا نحو تحقي   ذ  الرإية  ؤكملوتح ي  المنظمة ب

 سدلولالؽرا وتؤسيف رإية التحسي  المستمر، كمدا عبدر عن دا  دو النقطدة الأولدو والثانيدة لأ
الثبدال مد  حيدل  إدارته، لدر يعندو ثبدال  الربحيدة أو مسدتوإ الجدودة المطلقدة، لكنده يددعو إلدو
علددو والددذ  يتوقددؾ  الج ددود الراميددة إلددو التحسددي  المسددتمر للعمليددال والمنتجددال و الخدددمال

الجيدة  الإدارة " Deming,1994:111 "ديمن " بتعبيرو علو قيادة المنظمة للتعلر الدا ر ،ت ا مقدر

يدر ال لسد ة يورة تؽو ذا يعنو ضر . و التو تستطيا أ  تح   ال طرة الطبيعية للؤ راد للتعلر " 
التقليدية للئدارة م  نمط يرك  علو الرقابة الصارمة وتحميل الأ راد مس ولية الأخطا  إلو نمدط 
قياد  يرك  علو مسداعدة وتح يد  الأ دراد علدو الدتعلر الددا ر للقيدار بتحسدي  والتجديدد المسدتمر 

 ;Anderson et al, 1995 وقدد دعمدل كدل مد  دراسدة  ، لجودة العمليال تجا  رضا العميل الن ا و

Douglas and  Fredendall, 2004; Fisher et al,2005; Rungtusa-natham et al, 2005; Khan,2010; 

Singh et al, 2013  ومد  ثدر يمكد  صدياؼة ،  الدتعلر العلبقة التؤثيرية للقيادة نا دذة البصديرة علدو

 ال را التالو: 

 . التعلر علوبالإيجال بصيرة تإثر القيادة نا ذة ال :H1 : اٌفشع الأوي

 ،الجمداعو التعاو لتعظير  أيضا تتجه القيادةوم  أجل تعظير  ا دة التعلر  إ  مج ودال 
لكددو يصددبك الددتعلر   التعلر المطلددول  ددو الددتعلر الجمدداعو والتددو يت ددارق  يدده الأ ددراد بالمنظمددة دد

يدة تحتا  للت كير  و نطا  " ال لس ة الجد : Deming, 1994:56  كما يإكد داخل التنظير، امإسس

 ال م  الساب  كا   م  ال ردية وال م  يتؽير والحاجدة الآ  للتؤكيدد علدو  ، win-win ا   - ا  

 ددو التعدداو  الجمدداعو لا يقتصددر علددو التعدداو  الددداخلو  قددط بددي  ه ومنطقدد ،الجمدداعو التعدداو 
وموردي دا و دذا يعندو ألا أعضا  المنظمة بل والخارجو أيضا الذ  يعنو بالتعاو  بي  المنظمة 

تختار المنظمة موردي ا علو أساف السعر بل تعمل ما مورد واحد  و علبقة طويلة المدإ مد  
العلبقدة   DMMالدراسدال التدو عنيدل بدالتقيير الميددانو لنظريدةقد دعمل و  ، أجل تحسي  الجودة

حدددد القيددادة مسددتوإ ت لالتعدداو  الددداخلو والخددارجو حيددنا ددذة البصدديرة علددو  لقيددادةالتؤثيريددة ل
 Anderson et al, 1995; Rungtusa-natham)الخوؾ بالمنظمة والذ  يتحكر  دو مسدتوإ التعداو  

et al, 1998; Douglas and  Fredendall, 2004; Fisher et al, 2005, Rungtusa-natham et al, 2005; 

Khan, 2010; Singh et al, 2013)  ،الو:و ذا يإدإ إلو صياؼة ال را الت 

علو التعاو  الداخلو  بالإيجالتإثر القيادة نا ذة البصيرة  :H2  :اٌفشع اٌثبني

 .والخارجو

إلدو كدل مد  الدتعلر نا دذة البصديرة  لقيدادةي   قط  لبمساربدأ ت DMMظرية ن و حي  أ  و

 ممكنداليعتبدر ا  القيدادة تلعدل كدل الأدوار بدي   CAF  نمدوذ   دإ والتعاو  الدداخلو والخدارجو،

رة الجدودة ال داملة، ويعتبددر تحقد  المعدايير الخاصددة ب دا  درطا أساسدديا لجدودة المنظمدة  ددو إدا
م  ددور القيددادة نا ددذة وحيددل أ   ،نطددا  مثددل الاسددتراتيجية وال ددراكة والمددوارد، وإدارة العمليددة

تتضم  تخطيط القيادة لرإية استراتيجية وأ داؾ طويلة المددإ،  وأ   DMMالبصيرة  و نظرية 
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علدو العلبقدة السدببية التدو تدربط التدو اختبدرل نمداذ  التميد  يد م  الدراسال السدابقة  ناق تؤك
  ، (Bugdol and Jazebinski, 2010) الاستراتيجية، والتو تإثر بالتبعيدة علدو إدارة العمليدةوالقيادة 

 Anderson ذا الاقترا  تر تدعيمه م  قبل  .إلو إدارة العمليةمسار مبا ر اضا ة يقتر  ولذلق 

et el,1995; Fisher et al, 2005  عنددد مناق ددت ر للتددؤثيرال ؼيددر الم سددرة  ددو نمددوذ  المسددار

، إلدو إدارة العمليدة نا دذة البصديرة واقتراح ر باحتمالية اضا ة قندوال أخدرإ تنبثد  مد  القيدادة
 ,Douglas and Fredendall,2004; Flynn et al. ,1995; Wilson and Collierدراسدة كدل مد  وأثبتتده 

2000; Woon, 2000   التالو البحثو ال رايقتر  اق ة  ذ  المنوم: 

 إدارة العملية.علو  بالإيجالتإثر القيادة نا ذة البصيرة  :H3 :اٌفشع اٌثبٌث

ً والخبسخً( 2)  يةصاخ DMMالنظار التنظيمو المتوخو  و نظرية  يتضم : اٌزؼبوْ اٌذاخٍ

والتعاو   و  ذا السيا  مرادؾ للتعاو  بي   ،خارجوالتعاو  الداخلو والللجودة و ما  أساسية
مختلؾ الأ راد والجماعال، أو المنظمال، حيل كل الكيانال منخرطو   و أن طة ؼير تنا سية، 

 Deming لمبداد   دو النقطدة التاسدعة ويظ در ذلدق جليدا .  (Anderson et al,1994)متبادلة المن عة

كسدر الحدواج  بدي  الإدارال،  دالإدارال المختل دة ل دا إلو  خلبل ا م ع ر والذ  يدعو  الأربعة
أ داؾ مختل ة، و ذ  الأ داؾ تتعارا  و بعا الأحيا  ما بعض ا البعا وتسدبل الخسدارة، 

 ريد  واحدد عبدر الوظدا ؾ التنظيميدة بددلا مد  ك واعملديوالأ راد  و الإدارال المختل دة يجدل أ  
   أو الخدمددة، ومندددذ مرحلددة التصدددميرالعمددل ب ددكل مسدددتقل لتحسددي  جدددودة عمليددة أو المندددت

(Deming,1986:59-62) المنظدور التقليدد  لتكل دة المعداملبل  دو النقطدة الرابعدة حيل يعدارا ، و

،  (Deming, 1986:31-48) التو تحل المنظمدال علدو اختيدار المدوردي  لخ دا تكل دة المعداملبلو

ا سي ، والتو ت دؾ إلدو توسديا يدعر  ج ود العمل الم ترق ما المنكما أ  عم  أ كار  يتجه ل
بعدد،  عنددما يدتر التركيد  علدو التعداو  بدي   إ دباع االسو  لتلبية احتياجال عملب  التو لر يتر 

المنا سة ؼيدر مجديدة ومددمرة لان دا  خدمة أ ضل للعملب   إ  الجميا يكسل،  المنا سي  لتقدير
  .(Deming, 1994:227-230) لسو والتكنولوجيا و نمو ا قتصادعلو حد قوله تقيد المعر ة والا

 للمإسسة ما ال راكة الخارجية   يتح علو  CAF نموذ   وعلو صعيد آخر يإكد

 ;Raharjo et al, 2015; Bacala and Bibu, 2013  الآخرإ العار أو الخاص القطان م  الموردي 

Bugdol and Jarzebinski, 2010; Fryer et al,2007، اتيجية والتخطيطالاستر تن يذ يدعمو  حيل 

 المإسسال سلسلة م  ج   أن ا العامة علو للمإسسال بقوة ينظر لذا لعمليال،ل ال عال والت ؽيل

  ذ  م   راكة كل جودة وأ  ، بالمواطني  تتعل  نتيجة محددة اتجا  سو  كل ا تعمل التو

مُحدد  قطان أو مجال  و العامة السياسيال ولنجا  .نتيجة السلسلة علو مبا ر أثر له ال راكال

 المإسسال بي  ، وأيضا المإسسو ن ف المستوإ م  العامة الإدارال بي  التعاو  يكو  أ  يمك 

قد أكدل و. .(EIPA, 2013)( والمحلو ال يدرالو والإقليمو( المختل ة المإسسية م  المستويال

والخارجو علو  الدراسال السابقة التو اختبرل النظرية المقترحة علو تؤثير التعاو  الداخلو
  Anderson et al,1995; Rungtusa-natham et al,1998; Douglas and اعلية إدارة العملية 

Fredendall, 2004; Fisher et al,2005, Rungtusa-natham et al,2005; Khan,2010; Singh et 

al,2013  علو    التمي والتو عنيل بتقيير العلبقال السببية لنماذ ودةإكد دراسال الج، كما ت

عملية، حيل يجتما أعضا  ال ر  التؤثير إدارة الموارد الب رية ال عالة علو نجا  إدارة 
ا علو التواصل والتعاو  وا معيعملوالمتداخلة بي  الوظا ؾ بانتظار للحد م  اختلب ال العملية. 

وم  ثر  ،لعمليةالم تو ، ومراقبة جودة العملية، والك ا ة، وعملية القياف المستمر لمعلمال ا
يجل تس يل النمو والتعلر المستمر للعاملي ، وأن طة العمل الجماعو والتواصل، والت ي ة 

 ;Eskildsen et al.,2000; Martínez-Lorente et al.,2009) ي الموظ ، وتقليل التنا ف بي  المجتمعية
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 Sadeh and Arumugam ,2010; Gómez Gómez et al,2015) ال ال عالة ما أ  العلبق، وعلو

مثل الحد م  الن ايال  للعملية والأدا  الت ؽيلو والخدمة جودة المنت م  الموردي  تحس  
والتسلير  و الوقل المحدد، والقضا  علو الأن طة المضا ة ؼير ذال قيمة، والأدا  وإدارة 

 ;Eskildsen et al., 2000)المخ و  مثل القضا  علو مخ و  الآما  والحد م  المخ و  

Martínez-Lorente et al., 2009; Sadeh and Arumugam , 2010; Heras-Saizarbitoria et al.,2012; 

Gómez Gómez et al, 2015) ،  ال را البحثو التالو:صياؼة وم  ثر يمك 

 .علو إدارة العملية بالإيجاليإثر التعاو  الداخلو والخارجو  :H4 اٌفشع اٌشاثغ:

ينظر إلي ا علو أن ا التو و ،DMM و نظرية  انية للنظار التنظيموالسمة الث :اٌزؼٍُ ( 3)

تن يذ ممارسال ناجحة لإدارة  و بالتساو  ما التعاو  الداخلو والخارجو وذلق حاسمة 
التعلر لل رد أوالجماعة أو المستويال أن طة العملية،  و قدرة واستعداد المنظمة للبنخراط  و 

تتعامل ما  ع ر  الأربعة Demingمباد   لثانية ع ر  والتنظيمية.  النقطة السادسة وا

بدو  نظرية  حيل التعلر التجريبو الذ  يستند إلو نظرية  ،موضون التدريل والتعلير المستمر
 لر  العمال الذي م  الأحيا  تنت   و كثير م  التو ، و وضولل مف طريقهتلن نح   قط 

عمل ر علو عمل للآثار المترتبة ل  رعدر   ملوأ ب كل صحيك لأدا  العمل، أو لتحسينه،  يتدربو
  ناق ، نوعي  م  المعر ة إلوالتعلر التنظيمو  Deming ويصنؾ .(Deming,1986:53)الآخري  

  االتعري ال الدقيقة الت ؽيلية التو توجه ن اطتتضم  و  امتطلباتو م مة العمليةع  معر ة ال
ت مل التو مجموعة م  المعارؾ الأساسية  و و المعر ة العميقة، ناق . و ت اقيف جودتو

 و حي  أ  النون الأول م  ، ونظرية النظر ، والاختلب ال، وعلر الن ف، ونظريال المعر ة
 إ  المعر ة يمك  الباحثي  م    ر خصا ص العملية التو تنت  وتو ر المنتجال والخدمال، 

 لعملية والذ  يسمك للمنظمة بالتعلرالنون الأخير يس ر  و المعر ة المن جية اللب مة لإجرا  ا
 Anderson) ع   التحسي  المستمر  و العمليال والمنتجال و الخدماليح   ووتطبي  كلب ما ي

et al,1994) .   التدريل  و الجودة ال املة الم ارال ال نية أساليل الضبط  قاط ت مل نوم  ثر

أدوال التصمير مثل تصمير التجارل ولعملية مثل الرسور البيانية ومخطط باريتو، ل حصا والإ
تكوي   ر  ، والاتصالال، وإجرا ال ل الإدارية الجودة، وم ارال حل الم كلبتنظير وظي ة 
مدربي  لا يحسنو  عمل ر ب كل ال.  العمال ؼير .العملب  ما علبقالإدارة الالجماعو، والعمل 

تر الحصول علي ا م  خلبل العملية والمعر ة العميقة، التو ي مةالمعر ة ع  م  صحيك. 
الأسبال الخاصة وال ا عة م   تمكن ر م  الاستخدار ال عال ل ذ  الأدوال  و تقليل التدريل
 . (Mosadeghrad, 2013) العملية الاختلب 

علو التعلر  CAFوذ  منحتوإ المباد  الأساسية التو يقور علي ا ت وعلو الصعيد الآخر

ال التؽيرال، والعا د المتوقا م  ذلق له تؤثير قو  علو المستمر وقدرة التنظير علو استيع
 Bugdol and)  الأ ضلوالأدا  للعملب  الك ا ة وسرعة الاستجابة و، الر يسةنتا   الأدا  

Jarzebinski,2010) . يإكد المعيار الثالل  و كماCAF  أصول م  أصل أ ر ي الموظ  علو أ 

 ل ا وتطل  وتطور ا قدرات ر وكامل ك ا ال عاملي ا ةالعام المإسسةحيل تدير  المإسسة العامة،

  ال رعو يرك  المعيارو  لعمليات ا، ال عال والت ؽيل  تخطيطالاستراتيجيت ا و دعر أجل م  العنا 

 المعلومال علو  ورا ي الموظ أ  يحصل  م  لابدحيل والمعر ة،  المعلومال علو إدارة4.4

 التؤكد العامة المإسسة يتعي  علو كما بك ا ة، وظا   ر تؤديةل يحتاجون ا الملب مي  التو والمعر ة

 الآخري  وأصحال المصلحة الر يسي  ال ركا  ما والمعر ة المعلومال الحساسة  اركل أن ا م 

  Bugdol and Jarzebinski, 2010وقد أثبتل  دراسة  ، (EIPA, 2013) احتياجات ر ما يتما و بما

إدارة الموارد الب رية وإدارة ال راكال والموارد وبي  إدارة  العلبقة بي  المعنوية بي  كل



 

 

 

27 

أن ما ي كلب  معا عوامل الممكنال  و المإسسال  Raharjo et al, 2015العملية وأثبتل دراسة 

 ;Douglas and  Fredendall, 2004; Fisher et al, 2005كما أيدل كل م  دراسة  ، العامة كتنظير

Rungtusa-natham et al, 2005; Khan, 2010; Singh et al, 2013   العلبقة التؤثيرية بي  التعلر

 :يمك  صياؼة ال را البحثو التالوالمناق ة  ذ  م  وإدارة العملية، و

 إدارة العملية.علو  بالإيجال التعلريإثر  :H5 :بِظاٌفشع الخ

السمة   ،DMMظرية نمرك    و الم  ور الإدارة العملية تمثل  :ؼٍُّخ اٌئداسح ( 4)

  و Shewart طبقا لطريقةتن يذ وأدا  ممارسال إدارة العمليال  و  Deming كتابال  الممي ة ل

: "م  دو  مراقبة العملية، وكانل العملية  و Deming, 1986:11 حيل يقرر ة حصا يالرقابة الإ

الضوضا  تحجل تؤثير أ  محاولة لتحقي   ذ  ؼير مستقرة،  إ  وحالة م  ال وضو 
بؤ   الأساسو اعتقاد  جودة أ ضل وأ ضل ما تباي  أقل وأقل"، لنح  بحاجة ،...  يسالتح

وتخ يا الج ود المستمرة لتحسي  الجودة تعتمد علو ممارسال إدارة عملية ت دؾ إلو إدارة 
أ  DMM التو عنيل بتقيير نظرية وقد أثبتل الدراسال السابقة . باستمرار تباي  العملية

دارة العملية، والتو ت مل تحليل قدرة العملية واستخدار رقابة العملية ممارسال وتقنيال إ
 Anderson)متواصل لجودة العملية أو المنت  أو الخدمة التحسي  السوؾ تس ر  و ة، حصا يالإ

et al,1995; Rungtusa-natham et al,1998; Douglas and  Fredendall, 2004; Fisher et al,2005, 

Rungtusa-natham et al,2005; Khan,2010; Singh et al,2013) . وم  ثر يمك  صياؼة ال را

 التالو:

 .علو التحسي  المستمر بالإيجالإدارة العملية  تإثر:  H6 ط :دغبٌاٌفشع ا

رضا تإد  إلو سوؾ أ  تن يذ وأدا  ممارسال إدارة عملية  أيضا  Deming يعتقدكما 

 Anderson يبرر و. Deming,1986:248 ربعمل  ر  خر تعو الموظ ي  بسبل إ الة الحواج  التو 

et al, 1994  بنموذ  تصمير العمل لـ ذ  العلبقة Hackman and odham, 1976  دعما والذ  قدر

 و أيد  م ؽلو الخطوط  الرقابةتحسي  الرضا الوظي و عندما يتر وضا عملية لتجريبيا 
العملية بعيدا ع  المتخصصي  مثل  رقابةتعيي   بإعادة ممارسال إدارة عملية ،  الأمامية 

 يإدإ ألو  لعمليةلي   و الخطوط الأمامية الموظ إلو م تش الجودة، ومنك  ذ  المسإولية 
علو الاستجابة و  م ؽلو الخطوط الأمامية قادرلأ  التحسي  المستمر للجودة ليف  قط 

لدي ر  الاستباقوالدا ا لتو ر ولك  أيضا  ،تصحيك م اكل الجودة عندما تن ؤوبصورة أسرن 
حكر الذاتو ت و الوقل ن سه  إ  ال يادة  و مستوإ الو. تحدل م  أ  اكل الجودة لمنا م 

خلو للعمل الدا للموظ ي  يترجر إلو ارت ان الدا االمتاحة  والتؽذية الراجعة م   رص العمل
-Douglas and  Fredendall, 2004; Rungtusaدراسة  م وقد أيدل كل لدي ر ورضا ر ع  العمل، 

natham et al, 2005; Khan, 2010; Singh et al, 2013  ورضا  العلبقة التؤثيرية بي  إدارة العملية

إدارة علو تؤثير ، كما أكدل الدراسال التو عنيل بتقيير العلبقال السببية لنماذ  التمي  الموظؾ
 ;Eskildsen et al., 2000; Martínez-Lorente et al., 2009 العملية علو نتا   الموارد الب رية

Sadeh and Arumugam ,2010 يمك  صياؼة ال را البحثو التالوالمناق ة  ذ  م  ، و:  

   نتا   الموارد  الموظؾ ارضعلو  بالإيجالتإثر إدارة العملية  : H7 : غبثغاٌفشع اٌ

 الب رية(. ............................

 م  أنوان ثلبثة بي  مقارنة عقد يمك  CAFلنموذ  طبقا وعلو الصعيد الآخر  إنه 

 رسالة تحق  التو الجو رية العمليالو و: ، ب اعلية عملت العامة المإسسة تجعل التو العمليال
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 عمليال، والخدمال أو المنتجال تقدير  و حاسمة   و لذلق واستراتيجيت ا،العامة   المإسسة

وحيل تإثر إدارة العملية علو   ،الضرورية الموارد وتو ير الدعر، عمليال، وتوجيهالو الإدارة
 ,Raharjo et al)  نتا   العملب /المواطني ( الأدا  الكلو للمنظمة بما  ي ر رضا العميل الخارجو

2015; Bacala and Bibu, 2013; Bugdol and Jarzebinski, 2010; Spacek, 2007,Fryer et al, 2007)، 

 و العلبقة المبا رة بي  إدارة العملية ونتا   العملب  منطقية  Eskildsen et al., 2000  يبررو

يوضك تؤثر رضا العميل والذ   (ECSI)نموذ  مإ ر رضا العميل الأوربو طبقا لنماذ  التمي  

كما تثبل  ذ   ،التو تحتوإ علي ا إدارة العملية وولا ه بالجودة المدركة للجوانل الملموسة
 ;Martínez-Lorente et al., 2009; Bugdol and Jazebinski, 2010 راسةكل م  دميدانيا العلبقة 

Sadeh and Arumugam, 2010; Gómez Gómez et al, 2015 ،  يمك  صياؼة المناق ة أعلب  وم

 : ال را التالو

 العملب .نتا    العميل رضاعلو  بالإيجال تإثر إدارة العملية :H8:ثبِٓاٌفشع اٌ

 .(/المواطني ..........................

العميل ينت  ع  التحسي  المستمر  رضا بؤ  DMMنظرية ت ترا : اٌزسغين الدغزّش( 5)

والتو تربط الجودة  Deming ـسلسلة ردود ال عل ل تعطو، و Anderson et al., 1994 للعملية

برر الم العملب م   يادة ارتيا  وولا  والناتجة ، بانخ اا التكل ة وحصة أكبر م  السو 
إلو  العملية الحد المستمر م  اختلب ال، حيل يإدإ لمتابعة التحسي  المستمر  و الجودة

 ت ايدالتكل ة م  خلبل القضا  علو الن ايال والأن طة ؼير ذال قيمة مضا ة، و ياخ ت
. (Flynn et al., 1995)م  الحصول علو قدر أكبر م  الربحية المنظمة  سيمك الذ  و، الإنتاجية

التحسي  المستمر للعمليال والمنتجال أو الخدمال لتلبية يجل أ  تواصل المنظمال  وم  ثر
، وم  ثر  ناق حدد الجودةيالعميل  و الذ   ، وارضا  متطلبال العملب  واحتياجات ر المتؽيرة 

ت جيا ل  ر احتياجال العملب  ورؼبات ر الحالية والمستقبلية ثر يتر تصمير المدخلبل 
تحسي  ل متواصله  ودج م  خلبلخرجال لترضو  ذ  الاحتياجال والرؼبال، والعمليال والم
 Mosadeghrad et al)لمقابلة  ذ  التوقعال والاحتياجال وال يادة علي اتنت و مطلقا العمليال لا 

"ما يقنا الناف أو يإد  إلو التبا و باستخدار منتجال  Deming,1986: 34  طبقا لـ،  (2013,

بق تحديد احتياجات ر وتوقعات ر وتلبيت ا باستمرار ثر كيؾ يمكنق أ  ت عل والخدمال الخاصة 
 Anderson et alورؼر أ  الدراسة التجريبية لـ   لمستمر ".ذلق م  خلبل عملية التحسي  ا

ا أ  التحسي  المستمر يإثر إيجابيالتالية أكدل علو  دراسال إ  ال  ذ  ال رضيةتدعر  لر  1995,

 Rungtusa-natham et al, 1998; Douglas and  Fredendall, 2004; Fisher )يلعمالرضا علو  وبقوة

et al, 2005, Rungtusa-natham et al, 2005; Khan, 2010; Singh et al, 2013) ،  وم  ثر يمك

 صياؼة ال را التالو:

   نتا     يلالعم رضاعلو  بالإيجاليإثر التحسي  المستمر : H9:زبعغاٌفشع اٌ

 . العملب /المواطني (...............................

،  إ  التحسي  المستمر يجل أ  يإثر  Douglas and  Fredendall, 2004 وطبقا لدراسة

استمرار تحسي  جودة العملية أو المنت  أو  العملب  علو الأدا  المالو،  ارضبالإضا ة إلو 
التكل ة م  خلبل القضا  علو الن ايال الخدمة سيقلل ال اقد وتكل ة اعادة العمل ، ويخ ا 

والأن طة ؼير ذال قيمة مضا ة، ويع   الإنتاجية و ذا سيمك  م  الحصول علو قدر أكبر م  
التحسي   قد أثبتل الدراسال السابقة أ  وأيضا الربحية ع  طري   يادة  وامش الربك. 

، (Lee-man, 2002)لأدا  الت ؽيلو جودة المنت  / الخدمة، وا بالأدا  المالو المستمر يع   بجانل 
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و و المكونال أساسية ، (Santos-Vijande and Alvarez-Gonzalez, 2007)  ةوإجمالو أدا  المنظم

التو عنيل بتقيير العلبقال  ثبل الدراسالأ، كما CAF" لنموذ  الر يسة و معيار "نتا   الأدا  

بي  إدارة  الإيجابيةمي  عامة علو العلبقة ، ولنماذ  التCAFالسببية  و ال يكل الداخلو لنموذ  

 , .Pannirselvam and Ferguson , 2001; Martínez-Lorente et al) الر يسةالعملية ونتا   الأدا  

2009; Bugdol and Jarzebinski, 2010)  التحسي  علو يحتوإ  5.1 المعيار ال رعوإ  ، وحيل

يحتوإ ، وم اكل الجودة ب كل استباقوحل و، لمنتجال ؼير المطابقة للمواص اللالمستمر 
يمك   إنه  (EIPA, 2013)علو تطوير وتحسي  الخدمال الموج ة للمواط  العميل  5.2المعيار 

 التالو: البحثو صياؼة ال را

 .الر يسةعلو نتا   الأدا   بالإيجاليإثر التحسي  المستمر :   H10 : ؼبششاٌفشع اٌ

ج ود ب قط  DMMالعملب   و نظرية  رضايتؤثر لا  :اٌجششَخ()ٔزبئح الدىاسد  لدىظفا سضب( 6)

نتيجة والذ  يظ ر ك. (Anderson et al, 1994) الموظؾ رضابالتحسي  المستمر ولك  أيضا 

 رضاالموظؾ و رضامنط   ذ  العلبقة الضمنية بي  ،  العملجودة الموظ ي  م   خر لطبيعية 
 وجود ثلبل Deming, 1986:177  ،  يقرر العمل بجودة خر العلو ت اعل  هل يرتك  أساسيالعم

تعتمد بالضرورة علو  أ(   ر وتلبية المتطلبال والتو جودة العمل ب خر الالجودة و" وايا" م  
الخدمة، و  ( توقا بالمعلومال المتعلقة   ل( تو ير المنتجال ذال الصلة أووالمتؽيرة للعملب ، 

 أحد -عند إ بان حاجاته  و العمل الموظؾم اعر  - الموظؾ رضاويمثل العملب .  الاستخدامب
العميل  رضاوالذ  يمثل  الموظؾ رضا،  الموضوعال التو تحظو با تمار علما  الجودة
العملب  الخارجيي  ، والعملب  الراضو  ذو  رضاالداخلو  و  كر الجودة له تؤثير إيجابو علو 

وقد دعمل الدراسال التو اختبرل ،  ولا ، وبالتالو ينعكف ذلق علو تحس  ر ا ية المنظمة
،  Rungtusa-natham et al,1998; Fisher et alتو باستثنا  دراس ذ  العلبقة  النظرية المقترحة

 ذا باقتصار المقاييف التو استخدمل  و  Douglas and  Fredendall, 2004و سرل دراسة 

قدر السلطة المعطا    و حي  أنه يجل أ  يتضم  الموظؾ علو ال خر بالعمل رضاقياف 
 .والأدوال المتاحة والتو تمكن ر م  أدا  أعمال ر والمعلومال

 تحقق ا التو النتا   CAFيقير معيار نتا   الموارد الب رية  و نموذ   و و  ذا النطا 

  .وأدا  ر وانطباع ر  ررضاو وتح ي  ر موظ ي ا بك ا ة يتعل   يما وذلق ،ة العامةالمإسس

 كانوا إذا وما ،جاذل عمل مكا  أن ا علو المإسسة يرو  و الموظ  كا  إذا ما المعيار يُقيرو
 مإ رال م  الأدا  مقاييف تتؤلؾو .للمإسسة لدي ر ما أ ضل لتقدير اليومو عمل ر  و يح  و 

 بالنظر المُحققة النتا   قياف م  المإسسة تُمك  التوو ي الموظ ب الصلة ذال الداخلية الأدا 

  و م اركت ر ومستوإ ،وتح ي  ر ،م ارات ر وتطور ،وأدا  ر ،للموظ ي   العار للسلوق

 عمليا ظ ر الذ  ي الموظ  لسلوق الداخلية المقاييف النتا    ذ  مثل تتضم  ما وعادة ،المإسسة
 الاقتراحال عدد العمل، طاقر  كاوإ عدد العمل، طاقر تبديل المرضية، الإجا ة المثال، سبيل علو( 

 رضا، وتإسف العلبقة السببية  و النموذ  علو أ  نتا    (EIPA, 2013) .)الخ ... تكارالاب أجل م 

الموظ ي ،  رضاالعملب / المواطني   و محصلة لكل م  ممارسال إدارة العملية بالمإسسة و
ب ضل عاملي ا علو تحسي   العملب /الموطني  كبيرا عندما تكو  قدرة المنظمة رضاويكو  
.  Bacala and Bibu, 2013; Raharjo et al, 2015لتقابل متطلبال وتوقعال العملب  ةالر يسعمليات ا 

لل ياكل الداخلية لنماذ  و CAFلنموذ   ل السببيةاكما أثبتل الدراسال التو عنيل بتقيير العلبق

 Eskildsen et al., 2000; Sadeh and Arumugam ,2010; Bugdol and)التمي   ذ  العلبقة

Jarzebinski, 2010; Gómez Gómez et al, 2015):وم  ثر يمك  صياؼة ال را التالو ، 
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  علوبالإيجال الموظؾ  نتا   الموارد الب رية(  رضايإثر  : H11 ػشش: الحبدٌاٌفشع 

 .العميل   رضا..................................

ل  و كل مخرجال العم CAF و نموذ  التمي  نتا   العمل الأساسية  يصؾ معيارو

نتا   العمل الأساسية ؼير مخرجال إلو  المدخلبلم   المعايير الأخرإ، ولك  الخارطة
واحدة م  النماذ  التو قد توضك  ذ   إ    Eskildsen and Dahlgaard,2000وطبقا لـ م  ومة، 

 وطبقا ل ذا النموذ   إ  العوامل الأولية الحا  ة لتحقي ،  العملب  رضاالعلبقال  و نموذ  
نجد أ  التكل ة  ذلق و ضو   CAF و ولا  العميل والتكل ة،  إذا حللنا نموذ   لأ دا  االمنظمة 

لا يقدر أ   رضا العميل ا   الأدا  الأساسية، ولك  نموذ نتمعيار  و معيار  رعو م  
لـ   إذا ربطنا  ذا النموذ  بنموذ  تصمير العمل  ،المتؽيرال والعوامل التو تإثر  و التكل ة

Hackman and Podham,1976   يتضم  أ   اعلية العمل العالية  و مخر  نات  م   أنهنجد

ي  الراضي  يإدو  بطريقة أ ضل وظا   ر الموظ وبعبارة أخرإ  إ   ،لوظي و العالوا رضاال
 ذا يقتر  أ  م  ، ورضاوأ  انخ اا التكل ة  و واحد م  نتا   العمل المحتملة ع   ذا ال

". و ذ  الر يسةالأدا  " ل ا تؤثير مبا ر علو معيار  "نتا   الموارد الب ريةمعيار "نتا   
 ر له تؤثير طردإ علو أدا  رضاي  والموظ بالبحول التو توضك أ  ولا  أيضا العلبقة مدعمة 

ومثبته م  خلبل  .Bugdol and Jarzebinski, 2010, Douglas and  Fredendall, 2004)  المنظمال

لل ياكل الداخلية لنماذ  و CAF لنموذ ل السببية ايدانية التو عنيل بتقيير العلبقالدراسال الم

 ;Eskildsen et al., 2000; Martínez-Lorente et al., 2009; Sadeh and Arumugam, 2010)التمي 

Bugdol and Jarzebinski, 2010) ،  التالو:البحثو المناق ة يمك  صياؼة ال را  ذ  وم 

 علو  بالإيجال الموظؾ( رضا  الموارد الب رية نتا  إثر ت:  H12: ػشش نيثباٌفشع اٌ

 . الر يسةدا  نتا   الأ..................................

العملب   و  رضاتقيير يإكد علو  : بٌؼّلبء/الدىاعٕين(الدؼُٕخ ثٕزبئح اٌ) اٌؼًُّ سضب( 7)

 ر  و رضاوم  ثر  إ  تقيير ،   رب المنتجال جودةمتطلبال لارتباط تعريؾ ، DMMنظرية 

و يادة وم  ثر تستطيا المنظمال الاحت اظ بولا  ر، ،  للعمل علو تحسين االوسيلة الأساسية 
علو العملب   رضاتقيير يعتمد طبقا لدراسال جودة الخدمة ، و(Anderson et al,1994) ربحيت ا

تمثل أبعادا  اص للمنت  أو الخدمةلخاصية معينة أو مجموعة م  الخو م  العملب  الأدا  المدرق
 و النجا   توقؾوي . (Parsuraman et al, 1988,1991,1994; Cronin and Taylor, 1992)للجودة 

وعلبقته الواضحة بالأدا   رضاتصمير مقياف ال علو وسيلةالعملب  بص ة عامة  رضاقياف 
ير كا ية لتعريؾ نطا  م  العميل ؼعكسية عندما تكو  التؽذية الالتنظيمو، وذلق بمعنو 

 .لة،  إنه يجعل عملية القياف ؼير  عاالتحسينال
 تحقق ا التو النتا    CAFالسادف  و نموذ  المعيار يصؾوعلو الصعيد الآخر 

 يعكفو  .تقدم ا التو والخدمال المنتجال ع  /مواطني ا عملب  ا رضاب يتعل   يما المإسسة

 تقدر الذ   ال خص ، وجم ور االحكومية  الإدارة بي  المعقدة العلبقة العميل/المواط  مصطلك

 دا ا المثال، سبيل علو(واجبال وعليه حقو  له المجتما  و  ا عضو مواطنا يعتبر الخدمال له

 سيا   و  قط ليف وذلق عميلب ن سه ال خص اعتبار م  ولابد ،)الخ ... سياسو مندول للضريبة،

  يه عليه يجل الذ  السيا   و أيضا ولك  الخدمال م  المست يد وضا يتخذ عندما الخدمة تقدير

 وحسنة منص ة معاملة تلقو له يح  عندما أ  ،)الؽرامال سداد أو الضرا ل د ا(  بواجباته الو ا 

 توصؾ  بوضو  دا ما بين ما ال صل يمك  لا الحالتي  أ  وطالما المإسسة، لمصالك إؼ ال دو 

العميل /المواط  علو نتا   الأدا   رضاويإثر   ./المواط عميلال علبقة بؤن ا المعقدة العلبقة  ذ 
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وقد دعمل علبقة الت اعل ، والتو تعكف مستوإ ك ا ة وجودة أدا  المإسسة العامة الر يسة
الإدارية  و كل م  المجال عديد م  الأبحال  الر يسةونتا   الأدا   ،العميل وولاإ  رضابي  

كما دعمته الدراسال التو  . (Santos-Vijande and Alvarez-Gonzalez, 2007) الصناعو والخدمو

 ,.Eskildsen et al)ولل ياكل الداخلية لنماذ  التمي    CAFعنيل بتقيير العلبقال السببية لنموذ  

2000; Martínez-Lorente et al., 2009; Sadeh and Arumugam , 2010; Bugdol and Jarzebinski, 

2010; Heras-Saizarbitoria et al., 2012; Gómez Gómez et al, 2015)  ،واستنادا إلو  ذا العرا 

 التالو: ال رايتر صياؼة 

 (/المواطني العملب ب المعنية نتا  اليل  العم رضايإثر  : H13ػشش ثبٌثاٌفشع اٌ

 .الر يسةلو نتا   الأدا  ع بالإيجال.................................

حيل تخدر المنظمة  Demingسلسلة ردود ال عل لـ  تحليل: المجزّؼُخالدغئىٌُخ ٔزبئح ( 8)

ما ال لس ة الإدارية  و التؤكيد علو  مجتمع ا بتو ير الم يد م  الوظا ؾ والأعمال يإكد ات اقه
نما انطلبقا م  إدراق  الذ  و العصر الحالو، وبالمنظمال  المجتمعيةالمس ولية أساسية 

  احتياجال بي ت ا الت اما رضاعلو   ال ما بي ته وم  ثر  إ  عملالمنظمة كنظار م تو  يت اع
، وعلو الصعيد  ((Stahl,1995:190 سوؾ يك ل ل ا الربحية  و المدإ الطويل Liberalتحرريا 

 )الدولو أو القومو أو المحلو  يه تعمل الذ  المجتما نحو العامة مإسسةال أدا الآخر يمثل 

 تحملت التو المإسسة لأ  ، CAF و نموذ   أدا  ا لقياف  ما افسا مكو  البي ة علو وتؤثير ا

 قدرت ا تحس و ككل مواطني عملب /اللل وصورت ا سمعت ا تحس  سوؾ المجتمعية مس وليت ا

 CAF نموذ إطار  ذ  العلبقة السببية لا يقدر بوضو   و   .ب ر والاحت اظ العمل طاقر جذل علو

 Eskildsen and دراسة ستخدرت، ولت سير  ذ  العلبقة منهالذإ استوحو   EFQM أو  نموذ  

Dahlgaard, 2000   العميل الأوربو  رضانموذ  مإ رthe European Customer Satisfaction 

Index (ECSI) ،العميل وولا ه  رضامصداقية ميدانية عالية وينص علو أ  بالنموذ   ذا  ويتمتا

معة، والتوقعال، والجودة المدركة لكل م  الأوجه يتولد ع  أربعة متؽيرال خارجية، و و: الس
ه لابد م  وجود علبقة العميل" يوضك أن رضاتؤثير السمعة علو " الملموسة وؼير الملموسة.

 " ما دار المعيار الثام  لنموذ ي /المواطنلب نتا   العم و"" يةالمجتمعالمس ولية "نتا   بي  
CAF    كما تستخدر الدراسة ، " يحتوإ علو إدارق المجتما للمنظمة المجتمعيةالمس ولية "نتا

للبي ة والتو تحتو  علو تصمير المنت  والعمليال وإدارة ال اقد لتبرير  النظرية الإداريةأيضا 
والعملية يوجد  المنت  نجد أ  تصمير العلبقة بي  إدارة العمليال ونتا   المس ولية المجتمعية، 

 وإدارت ا وتصميم ا الر يسة العمليال تحديديتعامل ما والذ  ( 5.1 و المعيار ال رعو 

( 5.2و ذا يتضم  تطبي  النظر البي ية، والمعيار ال رعو  ، مستمر أساف علو وابتكار ا

،  (EIPA, 2013)ل ر وتقديم ا العميل/للمواط  الموج ة والمنتجال الخدمال تطويرويتعامل ما 

 ، وقد" المجتمعيةالمس ولية العمليال" علو معيار "نتا   لا بد أ  يإثر معيار" هو ذا يوضك أن
 EFQM التمي  الدراسال الإدارية التو عنيل بتقيير ال يكل الداخلو لنموذ  ذ  العلبقة أثبتل 

(Eskildsen et al., 2000; Sadeh and Arumugam , 2010; Gómez Gómez et al, 2015).   وم

 :المناق ة يمك  صياؼة ال را التالو

 .المجتمعيةالمس ولية علو نتا    بالإيجال إدارة العمليةتإثر  :H14ػشش  شاثغاٌفشع اٌ

نجا  أدا   تقييرتقنيال  إحدإ و  الر يسة الأدا نتا   قياف  :اٌشئُغخٔزبئح الأداء ( 9)

 ،  Santos-Vijande and Alvarez-Gonzalez, 2007 ،والتحسي  المستمربرام  الجودة لالمنظمال 
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 علو تحقي  أ دا  ا المحددة م  خلبل استراتيجيت ا،المنظمةلبل ا يتر التعرؾ علو قدرة وم  خ
 أساسية أن ا المإسسة تقرر التو اللإنجا با للؤدا  الر يسة النتا   تتعل  " CAF ويعر  ا نموذ 

 لوالعمليا السياسيال قدرة تمثل والطويل،  و القصير المدإ علو المإسسة لنجا  للقياف وقابلة
 ورإيت ا المإسسة رسالة  و محدد  و كما ال رعية والأ داؾ الأساسية للؤ داؾ الوصول علو

 لأدا ا نتا  ب اعلية إطار قياف  CAFنموذ  يتمي  و .(EIPA, 2013) الاستراتيجية وخطت ا

 ب اعلية الخاصة الإجرا ال  وو ،الخارجية النتا   :وت مل  (Raharjo et al, 2015) الر يسة

 بما وذلق الخارجيي ، المصلحة أصحال توقعال تلبية علو القدرة ب ؤ  المإسسة تيجيةاسترا
 العمليال و اعلية بك ا ة تتعل النتا   الداخلية، و، و .ورإيت ا المإسسة رسالة ما يتما و

 سبيل علو(  عمليات ا إدارة تراعو   و المإسسة، تُ ؽل التو يةقتصادالا والمقاييف الداخلية

 المالية، للموارد ال عال الاستخدار(  المالو والأدا  )الخلل أو التكل ة  عالية أو الإنتاجية المثال،

 )الخ ... التكنولوجيا المعلومال، ال راكال،( للموارد ال عال والاستخدار ) المي انية ما التطاب 

 والمراجعال الت تيش عمليال ونتا   المإسسة  و المصلحة أصحال إ راق علو والقدرة
 رضا.   إنه بجانل تؤثير إدارة العملية وBugdol and Jarzebinski,2010وطبقا لدراسة  .الداخلية

تضر أولا ،  إ  نتا   انجا  المنظمة الر يسةالموظ ي ، والعملب /المواطني  علو نتا   الأدا  
عتمد تتو ، وال رالمن ذة م  وج ة نظر العملب  لتحقي  القيمة المضا ة ل الر يسةكل العمليال 

، وم  ثر والتو تر توضحيه سابقا ECSI طبقا لنموذ  المجتمعيةالمس ولية علي ا مبا رة نتا   

 ذ   وم  ،المجتمعيةنتا   المس ولية علو  الر يسةنتا   الأدا  ل إ   ناق علبقة تؤثير ايجابية 

 التالو: البحثو ل رااقترا  ا المناق ة يمك 

علو نتا   خدمة  بالإيجال الر يسةتا   الأدا  تإثر ن :H15 ػشش: بِظاٌفشع الخ

 . المجتما

 الدٕهدُخ:

 ػُٕخ اٌذساعخ وعشق جمغ اٌجُبٔبد 

الإدارال والعاملي   مدرا تر إجرا  الدراسة الميدانية  و و ارة المالية المصرية، وتحديدا علو 
قطدان الموا ندة  و مكتل الو ير، و و أربعة قطاعال للديوا  العار  و محا ظة القدا رة، و دو 

 ،4 قطدددان الحسدددابال الختاميدددة، والمحليدددة الإدارةقطدددان موا ندددة  العامدددة، وقطدددان التمويدددل، و

                                                 
1

مكتب مركز البحوث بوزارة الدالية الدصرية  أن يتم إجراء الدراسة الديدانية علىها، و يشمل الديوان العام و  هي القطاعات والإدارات التي وافق 
 الوزير القطاعات والإدارات التالية : 

 قطاع الأمانه العامة : ويشمل : الشئون الإدارية والشئون الدالية وشئون العاملين، والشئون الذندسية.  -1
ئات الخدميه، وسكرتارية قطاع الدوازنة العامة : ويشمل : موازنة الخزانه العامة، والدوازنة العامة الدركزية، وموازنة الجهاز الإداري، وموازنة الذي -2

 اللجنة الدالية، والبحوث والدراسات الإدارية، وموازنة الإيرادات العامة. 
قــــروض، الإدارة قطاع التمويل: ويشمل الإدارة الدركزية للحسابات الدركزية، وللمتابعة النقدية ، الإدارة الدركزية للتمــويــل، الإدارة الدركزية لل -3

 عويضات الإصلاح الزراعى، و الإدارة الدركزية للحسابات الآلية.الدركزية للموارد وت
الكبرى والدلتا، الإدارة الدركزية موازنات محافظات إسكندرية  اهرةقطاع موازنة الإدارة المحلية: ويشمل الإدارة الدركزية لدوازنات محافظات الق -4

 يد.ومطروح وقناة السويس، و الإدارة الدركزية لدوازنات محافظات الصع
ية، الإدارة الدركزية لدوازنة الوحدات قتصادالا يئاتية: ويشمل: الإدارة الدركزية لدوازنة الذقتصادقطاع موازنات الذيئات والوحدات الا -5

 ية، الإدارة الدركزية للتحليلات الدالية.قتصادالا
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 دذا  مد  p = q  =2 0.05 % ، حيدل 5 عيندة خطدؤ و دو %،95الثقدة  مسدتوإ الدراسدة واعتبرل
  43و ردا  دو قطدان التمويدل،  69 ردا قطان الموا نة العامة، و 89ي مل  العينة الأمثل  إ  حجر
 ددردا  260 ، وقطددان الحسددابال الختاميددة ددردا  ددو  87، والمحليددة الإدارةقطددان موا نددة  ددردا  ددو 

 والتدو  دملل خمسدة البياندال جمدا  تدرة خدلبل، و548بمكتل الدو ير، ليبلدػ حجدر العيندة الكلدو 
لأؼدراا الدراسددة،  صددالحة 488 اعتبدرلمن ددا، و الانت دا سدتبيانال تددر ا 512  ندداق كدا  أ د ر،
إمدا لأنده يوجدد  وذلدق (، 8% م  الاستمارال المتلقا   جدول 5 نسبةب قا مة 24 استبعاد ترحيل 

 لأؼددراا مناسددل ؼيددرالددو ارة   ددو الم ددارق موقددؾ عتبددر، أو االم قددودة البيانددال مدد  لكثيددرا
مدددير إدارة ، كبيددر بدداحثي ، باحددل  ،  نظددرا لتنددون الدرجددة الوظي يددة للمستقصددو مددن ر الدراسددة

 المعلومدال  مد  يك دو مدا لدد "  الدراسدة ن ايدة  دو التدالو السدإال طر  تر،   (باحل ثا، أول
 (3) ،تمامدا أوا د  لا (1)حيدل    5مد  إلدو   1واعطدو مقيداف متددر   الأسد لة جميدا علدو للدرد

   . التحليل قاعدة م  أقل أو 3 م  الردودوتر الؽا  (. تماما أوا   (5) و محايد،

 (8خذوي )

 ٔبد الدىصػخ ػًٍ أفشاد اٌؼُٕخ ؤغجخ اٌشدودخ ثبلاعزجُبئزظبئُ

ػذد الاعزّبساد  زدُ اٌؼُٕخ ػذد اٌؼبٍِين  لرزّغ اٌذساعخ

 الدزٍمبح

ــذد  ػــــــــــــــ

ــزّبساد  الاعــــ

 الدغزجؼذح 

ػـــــــــــــــذد 

ــزّبساد  الاعـــ

 اٌظبلحخ 

 75 7 82 89 352 قطان الموا نة العامة

 62 2 64 69 275 قطان التمويل 

 35 4 39 43 167 المحلية الإدارةقطان موا نة 

 75 6 81 87 350 قطان الحسابال الختامية

 241 5 246 260 803 مكتل الو ير

 أداح اٌمُبط

وكل ا م  الأس لة المؽلقة والمحددة الإجابة، ،  ةعبار 75 تر  تصمير قا مة استبيا   تحتو  علو
تدوا ر كدل  لقيداف درجدة 5-0بعد تعديله إلو سداسو ليتدراو  بدي     Likertوتر استخدار مقياف 

وقددد تدر تقسدير القا مدة إلدو قسددمي  . (Flaherty,1979:12)متؽيدر مد  عناصدر المتؽيدرال ال رعيدة 
ر يسدديي  : يحتددو  القسددر الأول علددو مجموعددة أسدد لة التصددنيؾ ، وب ددا تددر قيدداف المتؽيددرال 
الديمجرا يددة والوظي يددة والتددو تمثددل البيانددال الأوليددة المحددددة لخصددا ص العينددة، وقددد  ددملل 

متؽيدرال الدراسدة ( عبدارة لقيداف 70( ، والقسدر الثدانو ويحتدوإ علدو  5( إلدو  1س لة مد   الأ
صياؼة عبارال القياف الخاصة بمتؽير القيادة نا دذة البصديرة، والتعداو  تر ( ، وقد (1لملح    

                                                                                                                                              

الإدارى، الإدارة  هازلة ، الإدارة الدركزية لختامي الجقطاع الحسابات الختامية: ويشمل: الإدارة الدركزية للحسابات الختامية العامة للدو  -6
ية، و الإدارة الدركزية قتصادية، الإدارة الدركزية لختامى الوحدات الاقتصادالا يئاتالخدمية، الإدارة الدركزية لختامي الذيئات الدركزية لختامى الذ
 لختامى المحليات.

رة الدركزية لشئون القطاع، و الإدارة الدركزية لحسابات الحكومة، الإدارة الدركزية للحاسب قطاع الحسابات والدديريات الدالية: ويشمل: الإدا -7
 الآلى، الإدارة الدركزية تفتيش الدالى، و الإدارة الدركزية للخبرة الدال، الإدارة الدركزية لدديريات الدالية.

الدركزية لدركز الدعلومات والتوثيق )تكليف(، الإدارة الدركزية للبحوث  مكتب الوزير: ويشمل: الإدارة الدركزية لشئون الدكتب الفنى، الإدارة -8
 زية للأمن.   الدالية والتنمية الإدارية، الإدارة الدركزية للتشريع الدالــى، و الإدارة الدركزية للشئون القانونية والتحقيقات، و الإدارة الدرك

2 p بعض الخصائص أو السمة أو الوقوع في بعض فئة محددة ، بداية  هو نسبة، أو نسبة الوحدات في العينة التي تمتلكp من ناحية 1-0هي .
 .q (=1-q )(Cochran, 1977, p. 50)هي نسبة التكميلية لذا، أي  qأخرى،
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 رضدداالموظددؾ، والتحسددي  المسددتمر، و رضدداالددداخلو والخددارجو، والددتعلر ، وإدارة العمليددة، و
 ,Anderson et alلدـ الأوليدة الدراسدال الإداريدة  علو العميل /المواط (، بنا  رضانتا     العميل

1995; Rungtusanathama et al, 1998  نظريددة و اختبددرل التددDMM ، والتددو تددر خلبل ددا اختيددار
بينمدا تدر قيداف المتؽيدرال الخاصدة بنتدا   المقاييف بعناية لتعكف الم ا ير الأساسية للنظريدة، 

طبقا لعبارال تر صياؼت ا  الر يسة، ونتا   الأدا  المجتمعيةد الب رية، ونتا   المس ولية الموار
،  وقدد CAF (EPIA, 2013)خصيصا ل ذ  الدراسة  و ضو  ار ادال التقيير المقترحدة  دو نمدوذ  

علو خمدف محكمدي  مد  أعضدا   ي دة التددريف ومناق دت ر ت صديليا وتعدديل القا مدة راتر ع
 مة للتؤكد م  صد  دلالة الأس لة لمتؽيرال الدراسدة، ووضدو  صدياؼة كدل سدإال العبارال اللب

بالإضا ة إلو تجربت ما  و الواقا ال علدو  دو دراسدة و من ر وس ولة   مه م  جانل المستقص
، وقد تر حسال القيمة المركبة لكل متؽير بتجميا عناصر ، ثر حسال متوسط جميدا استر ادية

 Anderson et al, 1995 دراستو  اتمتؽير، وذلق طبقا للئجرا ال التو اتبعالعناصر التو تمثل كل 
 . Rungtusanathama et al, 1998 و 

 أدواد وأعبٌُت ِؼبلجخ اٌجُبٔبد

عتمددد البحددل علددو أسدداليل تحليددل المتؽيددرال المتعددددة والمتددو رة  ددو ح مددة أسدداليل التحليددل ي
، وللتحقدد  مدد  الصددحة التجريبيددة   AMOS" 21"، وبرنددام   SPSS"21" لبرنددام  حصددا والإ

( إدخدال المتؽيددرال 4:  حيدل يمكد  مد  ، SEM للنمدوذ  تدر اسدتخدار نمذجدة المعدادلال ال يكليددة
دراسة العلبقال ال رضية التو يقور ( 2الكامنة والتو يتر قياس ا م  خلبل مإ رال واضحة، و 
خددذ  ددو الاعتبددار وجددود خطددؤ  ددو يؤ( 3الباحددل باقتراح ددا بالاعتمدداد علددو الدراسددال السددابقة، و 

( يمك  مد  تدو ر تقددير وقدل واحدد لكدل العلبقدال المقترحدة  دو النمدوذ  النظدر  4القياف، و 
طريقدة لتحليدل المتؽيدرال  و دو المسدار ( يمك  مد  إجدرا  تحليدل5، و وتمثيله بطريقة متكاملة

الم ترضدة  دو  الخطيدة العلبقدال مد  لمجموعدة السدببو الترتيل ختبارلا تستخدر المتعددة والتو
 maximum likelihoodطريقة الحد الأقصو لتقدير الاحتمال ويستخدر البحل  .نموذ  محدد سابقا

estimation method يسددتخدر، ولتؤكيددد عدددر انحددراؾ النتددا   عدد  التو يددا الطبيعددو للبيانددال 
 تدا   بحجدر العيندةولحددود الخطدؤ، حتدو لا تتدؤثر الن chi-square valuesالمقداييف المختل دة لقدير 

(Hair et al, 2011) . 

 Explanatory Factor Analysis(EFA)كمدددا يدددتر اسدددتخدار التحليدددل العددداملو الاستك دددا و 
 البنا يدة الم ا ير عدد تحديد ب دؾأداة القياف  درجالال مجموع بي  المتبادلة الترابطال لدراسة
 مد  اصدؽر عددد إلدو ال قدرال تقلديص لدوع يعمدل و دذا، المتبادلدة الترابطال  ذ  لت سير المطلوبة

 Confirmatoryكيدد  ؤالتحليدل العداملو التويسدتخدر  .ل دا أساسدا وتعدد قياس ا يجرإ التو العوامل

Factor Analysis (CFA)  وتحليل ال ا كرونباخ  فالقيا درجال أداةأحادية وصحة  اختبارلتحديد و ،
عتبدر ذ  ي، والد Nunnally, 1978طبقدا لمقتدر   وذلق ،(Cronbach, 1951) التناس  الداخلو ختبارلا

 ر تقيدير الصدد  التقداربو ويدت، مقياسا للتناسد  الدداخلو. 60.أ  قيمة معامل ال ا التو ت يد ع  

Convergent validity   اختبدارباسدتخدار  Bentler-Bonett normed fit index (BBNFI)   والصدد ،
باسدددتخدار معامدددل   Nomological validityدلالو والصدددد  الددد Discriminant validityالتمييددد  

الارتباط "بيرسو " لدراسة العلبقة بي  متؽيرال الدراسة، و و يعبر ع  نون ودرجة الاقتدرا  
الموجودة ويقيف  التؽاير بي  المتؽيرال، وبذلق ي يئ معلومال ع  مدإ تحرق قدير المتؽيدرال 

 ,Bentler and Bonett)لو صد  اتسا  البيانال معا أو عكسيا أو بدو  ارتباط مما ي كل دلالة ع

1980). 
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 ٕزبئح اٌػشع 

 رمُُُ اٌظذق اٌجٕبئً والارغبق اٌذاخًٍ / اٌثجبد  ٔزبئح 

لبيانال متؽيرال الدراسة قبل تحليل ا، وذلق للتحق  م  صد   السيكومترية الخصا ص تقيير تر
 ال التالية:الإجرا البنا  والاتسا  الداخلو للبيانال، وذلق باتبان 

 : DMMِزغيراد ٔظشَخ  أولا:

 م  ا اختيار حيل تر تمتلق صحة المحتوإ، DMMمقاييف متؽيرال نظرية   ضلب ع  أ 
ة للتحق  م  صد  وموثوقية يالصلة، والتو اتبعل اجرا ال من جية قو ذال السابقة الدراسال

 ف الاجرا ال التو اتخذت ا  قد تر اتبان ن .  ذ  المقاييف وقدمل الدعر الميدانو الكا و ل ا
 ,Anderson et al, 1995; Rungtusanathama et al الدراسال الميدانية السابقة لمإسسو النظرية

 Principal ، وذلق باستخدار التحليل العاملو الاستك ا و، وبطريقة المكونال الأساسية 1998

Components استخدار عامل تحميلير ما لكل متؽير علو حدة ، ودو  ا تراا أ  اقترا  للتدو 
 القياف درجال أداة ديةحاأ، وتوضك نتا   التحليل العاملو الاستك ا و تدعير كنقطة قطا 0.25

Unidimensionality   قيافلقير  حيل تس ر ع  (، 9لمعظر درجال المقاييف  جدولKMO   أكبر
و ذا يإكد ، 05. )م  أقل   000. للدا رية تساو  Barlett  ختبارلالة مستوإ الدلا، وقير ل(50.) م 

حيل حمل كل متؽير عناصر المقياف عالية القيمة ل الت بع، واإحصا يدالة علبقة علو وجود 
  م وتتراو  40% للعامل ع   نسبة التباي  الم سر ترت او  ،أبعادعلو عامل واحد يمثل 

بصيرة، والتعاو  الاستثنا  كا  لكل م  متؽيرإ القيادة نا ذة ال%. 82.799 %% إلو54.28
الداخلو والخارجو. بالنسبة لمتؽير القيادة نا ذة البصيرة تر تحميله علو عاملي  ي سر العامل 

،  علو العامل الثانوعبارتي  ، ما ت با % 29.574، وي سر العامل الثانو % 30.28الأول 
علو العامل  لعناصر قياف العامل الأول علو العامل الثانو بقيمة أكبر م   ت بع ا وعبار 

الر يسو الأول، وبالتالو ليف  ناق تدعير لأحادية درجال القياف ل ذا المتؽير، وبالنسبة 
، للعامل  45.813 % التعاو  الداخلو والخارجو، تر تحميله علو عاملي   بنسبة ت سير  لمتؽير

ة، وبالتالو علو العامل الثانو بقيمة سالب % للعامل الثانو، ما ت با عبارة 16.35الأول ، و 
 إ  احادية  ذا المقياف ليسل ضعي ة بصورة قوية، وم  ثر اختار الباحل حذؾ  ذ  العبارة، 

% ، وتر تحليل  54.287ونت  ع  ذلق تحميل كل بنود القياف علو عامل واحد وبقوة ت سيرية 
بقية متوا قة البيانال باستخدار متؽير القيادة نا ذ البصيرة دو  تعديل حيل أ  معظر النتا   المت

، والتو اختبرل موثوقية  Anderson et al,1995 و نتا ج ا ما تلق التو عرضل  و دراسة 
قد  Fisher et al, 2005ويجدر الإ ارة أ  دراسة  .وصد   ذ  المقاييف وقدمل الدعر الكا و ل ا

 ( العبارال التو تر استبعاد ا. 1اتخذل إجرا  مماثلب، ويوضك ملح   
 (9خذوي )

   KMO and Bartlett's  اخزجبسخ اٌزجبَٓ الدفغش ؤزبئح ٔغج

 
 

 المتؽيرال

 
عدد بنود القٌاس 

)نسبة التباٌن 
 المفسر%(

KMO and Bartlett's Test 
Kaiser- 
Meyer-
Olkin 
Measure of 
Sampling 
Adequacy. 

Bartlett's Test of Sphericity 

Approx. 
Chi-Square 

df Sig. 

LD 000. 28 1590.21 815. 8 (59.854) ا ذة البصيرةالقيادة ن 

CO    000. 28 1502.49 823. 7 (54.28) التعاو 

LN  000. 21 1569.03 809. 6 (63.043) التعلر 

PR 000. 10 1685.45 811. 5 (68.027) إدارة العملية 

IM  000. 3 878.035 749. 3 (82.799) التحسي 

IF 000. 6 1066.41 806. 4 (72.877) الموظؾ رضا 

CS 000. 6 512.374 591. 4 (64.9560) العميل رضا 
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 ، (Cronbach 1951) م  خلبل تحليل ال ا كرونباخ /الثبال الداخلو الاتسا  اختبارتر كما 
 الموضحة لأل ا  المقاييف ( أ  جميا10لكل مقياف، ويتضك م  النتا   الموضحة  و جدول  

 مماثلة و و  Nunnally, 1978 اقترح ا التو 60.للقيمة المعيارية  الأدنو الحد م  أكبر كرونباخ
قبل الدراسال التو اتبعل ن ف الإجرا ال المن جية للدراسة الميدانية  م  ذكرل التو أيضا لتلق

Anderson et al, 1995; Rungtusanathama et al, 1998;  Fisher, 2005 . 

 ( 10خذوي )

 DMMبد لدزغيراد ٔظشَخ الارغبق اٌذاخًٍ /اٌثج اخزجبس

 المتؽيرال 
 الدراسة الحالٌة

Anderson 
etal, 1995 

Rungtusa-
nathama 
et al,1998 

Fisher, et 
al, 2005 

LD 0.770 77. 0.860 831. القيادة نا ذة البصيرة 
CO    0.768 88. 0.859 857. التعاو 
LN  0.683 84. 0.853 880. التعلر 
PR 0.849 90. 0.762 874. إدارة العملية 
IM  0.701 76. 0.603 899. التحسي 
IF 0.669 66. 0.644 866. الموظؾ رضا 
CS 0.833 67. 0.821 658. العميل رضا 

 :CAFّٕىرج ٌِزغيراد ٔزبئح الأداء ثبُٔب: 

نظرا لأنه تر بنا   ذ  المتؽيرال الأولية خصيصا ل ذ  الدراسة  قد تر اتبان إجرا ال من جية 
تر تقيير أحادية لتحق  م  صد  البنا  والاتسا  الداخلو لدرجال القياف، حيل مختل ة ل

، وبطريقة CFAباستخدار التحليل العاملو التوكيد   Scale dimensionalityدرجال أداة القياف 

و يعتبر التحليل ، maximum likelihood estimation methodالحد الأقصو لتقدير الاحتمال 

ة التو تستخدر لقياف صد  المقاييف، وتمك  حصا يأحد أ ر الأساليل الإ العاملو التوكيد 
م  تقيير صد  المحتوإ والصد  التقاربو والصد    سلولالنتا   المستخلصة م   ذا الأ

ت يد ع   أن ا (11جدول  الموضحة  و  قير جودة المطابقةوتوضك ، (Hiar et al,2000)التميي  

،   05. ع  RMSEA  قيمة  ل، وتق 5ع   df²) Chi-square/  مةقي تقل القير الموصو ب ا حيل

، مما ي ير إلو أ  كل المعايير تمتلق أحادية قياف كا ية،  900.ع   IFI و  CFAو GFI ت يد قيرو

 صد  المحتوإ( وقد نت  ع   ذ   وأ  المقاييف المستخدمة ملب مة لتقيير متؽيرال الدراسة
( 4، ويوضك ملح   500.حيل كانل تحميلبت ا أقل م   افالخطوة استبعاد ثلبثة بنود قي

ل ا كرونباخ لتقيير ثبال درجال أتر استخدار  تحليل ، كما العبارال التو تر استبعاد ا م  التحليل
كل بند م  بنود القا مة علو قيمة معامل الثبال سوا   تؤثيرالقياف، وب دؾ معر ة مد  

ا  سلسلة م  معاملبل أل ا كرونباخ بحيل يمثل كل معامل ارت اعاً أو انخ اضاً،  قد تر استخر
قيمة ثبال المعيار بعد حذؾ بنود ، و و  و الوقل ن سه نون م  صد  المحق للبنود، ول يادة 
درجة دقة النتا   المتحصل علي ا تر حسال قيمة المتوسط والتباي  لكل بند م  بنود المعايير 

بند علو حدة بقير التباي  للبند بعد حذؾ درجته، وأيضا  لمقارنة قيمتو المتوسط والتباي  لكل
حسال معامل الارتباط المصحك لاستبعاد أ  عنصر م  عناصر المقياف يحصل علو معامل 

.  (Nunnally,1978).  30ارتباط إجمالو بينه وبي  باقو العناصر التابعة للبعد الواحد أقل م 

ي   و قير كل المتؽيرال التو ت سر ا العوامل أ  نسبة التبا( 11وتوضك النتا    و جدول  

 مما يإكد ثبال أداة القياف . .60الم تركة  و  
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 (11خذوي )

 اٌثجبد وطذق اٌجٕبءأزبدَخ اٌمُبط و اخزجبسٔزبئح 

ِؼبًِ  الدزغيراد/الدمبَُظ 

 اٌزسًُّ 

 خىدح الدغبثمخ  اٌثجبد R2اٌزفغير الدؼٕىَخ لُّخ د

ج
بئ

ًت
 

يت
شز

لب
 ا
رد

وا
لو

ا
(P

P
) 

 
 

α
=

.9
1

8
 

Pp1 .741  *** .549 .911 S-B 2 
(12)= 1.134 

P=0.372 
BBNNFI=0.995 

CFI=.999 
GFI=.993 
IFI=.999 

RMSEA =.017 

Pp2 .726 18.027 *** .527 .907 

Pp3 .699 14.572 *** .489 .911 

Pp4 .673 13.216 *** .452 .916 

Pp5 .850 15.915 *** .722 .904 

Pp6 .804 16.586 *** .646 .903 

Pp7 .764 15.829 *** .583 .902 

Pp8 .743 15.437 *** .551 .904 

(S
P

ع(
تو

ج
لو

 ا
ج

بئ
ًت

 
α

=
.9

1
6
 

Sp1 .676  *** .457 .904 S-B 2 
(9)= 1.310 
P=0.225 

BBNNFI=0.995 
CFI=.999 
GFI=.993 
IFI=.999 

RMSEA =.025 

Sp2 .666 27.297 *** .444 .904 

Sp3 .695 13.488 *** .483 .910 

Sp4 .839 15.927 *** .703 .897 

Sp5 .847 16.062 *** .718 .900 

Sp6 .812 15.554 *** .559 .906 

Sp7 .737 18.072 *** .543 .905 

(K
P

)
 

ء 
دا

لأ
 ا
ج

بئ
ًت

ست
ئي

لز
ا

 
α

=
.9

4
4

 

Kp2 .821  *** .674 .939  
 
 
 
 
 
 
 

S-B 2 
(35)=1.402 

P=0.058 
BBNNFI=0.991 

CFI=.997 
IFI=.997 

RMSEA =.029 
 

Kp3 .730 18.638 *** .534 .939 

Kp4 .747 19.384 *** .558 .938 

Kp5 .849 21.239 *** .720 .937 

Kp6 .662 15.580 *** .438 .942 

Kp7 .662 15.670 *** .438 .941 

Kp8 .767 18.594 *** .589 .938 

Kp9 .884 18.938 *** .782 .937 

Kp10 .651 15.166 *** .424 .941 

Kp11 .599 13.970 *** .359 .942 

Kp 12 .601 13.879 *** 362 .942 

Kp15 .645 13.792 *** .415 .942 

Kp 1 .751 23.663 *** .565 .938 

Kp14 .681 14.484 *** .464 941 

    ويمثل نسبة ال ر  بي  نموذ ،  BBNFI  اختبارلتقيير الصد  التقاربو تر استخدار و

) ²(  ما)  ²(    للنموذ  الص ر ، وقيمة مإ رBBNFI   ت ير إلو قوة  900.التو ت يد ع

لكل  BBNFI قيمة مإ ريتضك أ   (11م  جدول  ، و (Bentler and Bonett,1980) المطابقة

  التقاربو لدرجال أداة ومنه يتضك قوة مستوإ الصد،  900.ت يد ع   متؽيرال الدراسة

 القياف.
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  ٔزبئح رمُُُ اٌظذق اٌزُُّضي واٌذلالي

الذ  ي ير إلو أ  عناصر المقياف التو تقيف م  وما نظريا معينا  لتقيير الصد  التميي  
تر  حص مص و ة الارتباط بي  تختلؾ ع  عناصر المقياف التو تقيف م  وما نظريا آخر، 

أمك  التوصل إلو أ  نسبة كبيرة م  مإ رال و، ال الدراسةلكل متؽير أبعاد أداة القياف
، وتختلؾ معنويا ع  وما باقو المتؽيرال التابعة له ، معه معتدلهالقياف ذال معاملبل ارتباط 

 إلو ي ير  ذا  إ  ، ما انخ اا الارتباط بين ا وبي  أبعاد المجموعة التو لا تنتمو إلي االص ر
 جماعو ب كل تقدر العناصر  ذ  أ  أ   البعد أحادية كانلل متؽيرالل المخصصة العناصر أ 

 ثر وم  . مما يوضا انتما  كل عنصر م  عناصر المقياف للبعد الذ  ينتمو إليه(واحد متؽير
كما توجد أدلة أخرإ علو الصد  التميي   . التميي  صحة م  كا ية مستويال المتؽيرال تمتلق

اخ لكل متؽير أعلو م  معاملبل  ارتباط  ذا المتؽير ما حيل يتحق  منه إذا معامل أل ا كرونب
(  إ  معاملبل ال ا لكل متؽير أعلو م  12، وكما يظ ر جدول    (Kline, 2005)المتؽيرال الأخرإ

معامل ارتباط  ذا المتؽير بالمتؽيرال الأخرإ، و و ما يعكف الصد  التميي إ لمقاييف 
 المتؽيرال . 

المتؽيرال  ب ا تقور التو الدرجة والذ  ي ير إلو، الدلالو كما يمك  التحق  م  الصد 
 استخدار م  خلبل. (Hair et al. 2006)النظر  النموذ   و الأخرإ للم ا ير دقيقة بتنبإال

الداخلية  المتؽيرال بي  الارتباطال أ  ( إلو12  الجدولوي ير . المتؽيرال بي  الارتباطال

 للصد  الدلالو ل رضيال نظرية دعما و رمما ية، حصا يإ دلالة ذال مستويال  و والخارجية
DMM   امتقديم والنموذ  المقتر  بالدراسة والتو سب. 

 ( 12خذوي )

ٓ اٌظذق اٌزُُّضي واٌذلالي ٌٍّزغيراد: لُُ اٌفب وشؤجبش و  ِؼبِلبد الاسرجبط ثين ِزغيراد اٌذساعخِؼبَير اٌزأوذ ِ

معامل  

 الفا 
LD CO LN PR IM IF CS PP SP 

LD .831 1         

CO .857 .628
**

 1        

LN .880 .562** .682** 1       

PR .874 .272** .577** .617** 1      

IM .899 .603** .702** .763** .602** 1     

IF .866 .321** .201* .112* -.260** .190** 1    

CS .658 .297** .472** .454** .297** .380** .217** 1   

PP .918 .552** .657** .705** .527** .677** .160** .511** 1  

SP .916 .535** .623** .677** .487** .604** .102* .472** .788* 1 

KP .944 .529** .589** .645** .353** .632** .266** .562** .763** .781* 

,**Correlation  significant at  0. 01 , *correlation significant at  0. 05 

 

 DMMٕظشَخ ٌ اٌىٍُخ ؼلبلبدأٌزبئح تحًٍُ خىدح 

استخدار تحليل وب ، (2الموضك  و  كل   DMM لنظرية قيير مصداقية الإطار المقتر بداية تر ت

نموذ  العلبقال السببية  وتقدير ،لحل المعادلال ال يكلية المت امنة path analysis المسار

،  (13  ، ويوضك جدولبي  المتؽيرالالمبا ر وؼير المبا ر  تؤثيرال قالعلبعلو والتعرؾ 

( نتا   معاملبل المسار للدراسة الحالية ما 14 ذ  النتا  ، بينما يقار  جدول  (15وجدول  

 :  الدراسال السابقة التو اتبعل ن ف الإجرا ال المن جية 
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 ( 13خذوي )

 DMMٌٕظشَخ ٔزبئح تحًٍُ الدغبس   

 شوعاٌف
اٌؼلبلخ 

 الدمزشزخ

 ِؼبًِ

 الانحذاس
 اٌمجىي الدؼٕىَخ tلُّخ 

 القيبدة
 -  التعبوى الذاخلى والخبرجي 

 ًعن *** 17.752 626. +  

 القيبدة 
 -التعلن 

 ًعن *** 14.953 561. +

 التعبوى الذاخلى والخبرجي
 - إدارة العوليت 

 ًعن *** 9.539 442. +

 التعلن
 -  إدارة العوليت 

 ًعن *** 10.300 451. +

 إدارة العوليت
 - التحسيي الوستوز 

 ًعن *** 14.440 936. +

 إدارة العوليت
 - الووظف رظب 

 رفط 229. 1.204- 080.- +

 التحسيي الوستوز
 -العويل رظب 

 ًعن *** 5.499 387. +

 الووظف رظب
- العويل رظب 

 ًعن *** 3.459 149. +

***Path significant at  0.001  

VALUE FIT INDEX VALUE FIT INDEX 
.998 
.998 
.997 
.980 
.057 

CFI  
IFI 
BBNFI 
TLI 
RMSEA 

5.410 
.067 
2 
2.705 

Chi-square = at  Probability 
level 
Df 
CMIN/DF 

 (14خذوي )   

 ٕهدُخاٌتي ارجؼذ ٔفظ الإخشاءاد الد DMMٌٕظشَخ  ذساعبد اٌغبثمخثين اٌِمبسٔخ ِؼبِلبد الدغبس   

 ,Anderson et al الذراست الحبليت الدغبساد
1995 

Rungtusanatham 
et a,1998 

Fisher et al 
AL,2005 

 القيبدة 
 -التعبوى الذاخلى والخبرجي 

.68 0.59 0.38 0.69 

 -القيبدة 
 التعلن 

.69 0.46 0.29 0.53 

 -التعبوى الذاخلى والخبرجي
 إدارة العوليت 

.58 0.71 0.58 0.27 

  -التعلن 
 إدارة العوليت 

.52 -0.17 0.08 0.27 

  - إدارة العوليت
 التحسيي الوستوز

.87 0.21 0.61 0.53 

  - إدارة العوليت
 الووظف رظب

-.06 -0.27 0.02 0.05 

 -التحسيي الوستوز
 العويل رظب

.27 0.15 0.29 0.60 

  -الووظف رظب
 العويل رظب

.12 0.35 0.18 0.07 

 َزضر: ينوٌذالجوِٓ 

  قيمةتوضك  /df²)Chi-square   مإ ر قيمة   900.، وقير مإ رال المطابقة أعلو م  5أقل م

، وقيمة IFI   = .998مإ ر جودة التو ي  المت ايد قيمة و ، CFI  =.998جودة التو ي  المقار   

عو لمتوسط ، وقيمة الجذر التربي(BBNFI  =.997  اختبارقيمة ، وTLI  =.980لويف -مإ ر تاكر

جيد التو ي ، كما  DMM  نموذ  العلبقال السببية لنظرية إ  08.و 05.بي   RMSEAمربعال الخطؤ 

 .  0.001علبقة مسار  ذو معنوية حيل قيمة  7توضك نتا   تحليل المسارال أ   ناق 
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  الأول والثانو  و النظرية   ال راصحة  H2وH1  ) ثيرتؤبعلبقة  مختصا ال و نموذ  الدراسة 

سوا  بصورة مبا رة أو ؼير التعاو  الداخلو والخارجو والتعلر  علونا ذة البصيرة لقيادة ا
  مبا رة، حيل يوضك تحليل نتا   المسارال:

 العلبقة بي  القيادة نا ذة البصيرة والتعاو  الداخلو والخارجو معنوية، وبمعامل مسار إ  
ا ذة البصيرة والتعلر معنوية وبمعامل مسار   العلبقة بي  القيادة نإ، كما (626.)معيار = 

 ( . 561.معيار  = 

  الثالل والرابا  و النظرية   ال راصحةH4 وH5 ،)اختبارب  يالخاص  و نموذ  الدراسة 

علو إدارة العملية وكل م  التعاو  الداخلو والخارجو، والتعلر بي   الإيجابية تؤثيرعلبقة ال
 لمسارال:التوالو، حيل يوضك تحليل نتا   ا

 العلبقة بي  التعاو  الداخلو والخارجو وإدارة العملية معنوية، بمعامل مسار إ  
 بمعامل مسارمعيار ، وعنويةم  العلبقة بي  التعلر وإدارة العملية إو (،442.معيار = 

 (.451 . 

 الخامف  و النظرية صحة ال را  H6  )تؤثيرال ةعلبقالخاص بوجود  و نموذ  الدراسة 

  العلبقة معنوية إ، حيل يوضك تحليل المسار التحسي  المستمر وإدارة العمليةبي   يةالإيجاب
  (.936.وبمعامل مسار  

 السادف بالنظرية   عدر صحة ال راH7  )تؤثيرالخاص بوجود علبقة  و نموذ  الدراسة 

وية الموظؾ وإدارة العملية ، حيل يوضك تحليل المسار أ  العلبقة ؼير معن رضاايجابو بي  
 .(080.-وبمعامل مسار معيار   

  السابا والثام   و النظرية   ال راصحةH9 و H11)ختباراب ا الخاص  و نموذ  الدراسة 

الموظؾ،  حيل  رضاالعميل وكل م  التحسي  المستمر و رضابي   الإيجابية تؤثيرعلبقة ال
 يوضك تحليل نتا   المسارال:

 387.  معنوية، بمعامل مسار معيار =لعميل ا رضاالتحسي  المستمر و  العلبقة بي  إ ، )

 .(149. معيار  معنوية وبمعامل مسارالعميل  رضاالموظؾ و رضا  العلبقة بي  إو

  عدر  و ما نتا   الدراسال السابقة التو اتبعل ن ف الاجرا ال المن جية  تت    ذ  الدراسة
. متؽير آخر بدرجه كبير  بؤ يرتبط  والذ  لر الموظؾ رضامتؽير لصحة العلبقال الم ترضة 

ة، إحصا ي دلالة ذا يك  لر الموظؾ وإدارة العملية  رضاالمسار بي   معاملبل  إ إلو وبالإضا ة
ضعؾ المقاييف إلو    ذلق يرجاإ Fisher el al, 2005دراسة يت   الباحل ما ت سير و

أوصل بإعادة ثر م  ووالتو اقتصرل علو ال خر بالعمل،  الموظؾ، رضا المستخدمة  و قياف
الؽرا،  ل ذا صراحة مكتوبة البنود المتؽير إلو عبارال أو  ذا تقيف التو النظر  و العبارال

 و  ذ  الدراسة يستخدر الباحل معايير نتا   ، ولعل ا تدعر مصداقيته داخل نموذ  النظرية
 لقياف  ذا المتؽير.    CAFالموارد الب رية  و نموذ  

 DMM لدزغيراد ٔظشَخ غير الدفغشحلبد اٌزأثير الدجبششح وغير الدجبششح ؤزبئح تحًٍُ ٔزبئح ػلب

م  خلبل تقسير الارتباط لكل مجموعة مد  المتؽيدرال  DMMنموذ  نظرية  مصداقيةيمك  تحليل 

لثلبثة أج ا ، التؤثير المبا ر والتؤثير ؼير المبا ر، والتباي  ؼير الم سر، حيل يساوإ التدؤثير 
نحدار المعيار  المحدد م  خلبل  الانحددار الخطدو بدي  اثندي  مد  المتؽيدرال. المبا ر معامل الا

 التبدداي  مقدددار أو النمددوذ ،  ددو المقدداييف الخطددؤ الم سددر بددي  ؼيددر التبدداي  تمثددل مسددتويالو
  و الجدول التالو:  ه، والنتا   موضحالذ  لا يمك  حسابه  و النموذ  الم ترق
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 (15خذوي )

  DMMالدجبششح وغير الدجبششح وغير الدفغشح لدزغيراد ٔظشَخ  زأثيرٔزبئح ػلبلبد اٌ

 اٌزأثير ػًٍ 

 LD LN CO  PR IF IM  اٌزأثير

(CO ًٍاٌزؼبوْ اٌذاخ )

 R)2=392. (والخبسخٍ 

 000. 000. 000. 000. 000. 626. مبا ر
 000. 000. 000. 000. 000. 000. ؼير المبا ر 
 000. 000. 000. 000. 000. 057. ؼير الم سر

(LNٍُاٌزؼ ) 
 (R2=.314 ) 

 000. 000. 000. 000. 000. 561. مبا ر
 000. 000. 000. 000. 000. 000. ؼير المبا ر 
 000. 000. 000. 000. 000. 132. ؼير الم سر

(PR ئداسح اٌؼٍُّخ )
(R2=.396 ) 

 000. 000. 000. 442. 451. 000. مبا ر
 000. 000. 000. 000. 000. 529. ؼير المبا ر 
 000. 000. 000. 136. 070. 227. ؼير الم سر

(IM اٌزسغين الدغزّش )
(R2=.236 ) 

 000. 000. 936. 000. 000. 000. مبا ر
 000. 000. 000. 413. 422. 495. ؼير المبا ر 
 000. 000. -064. 091. 032. 164. ؼير الم سر

(IF )الدىظف  سضب
(R2=.036) ) 

 000. 000. 080.- 000. 000. 000. مبا ر
 000. 000. 000. 036.- 036.- 043.- ؼير المبا ر 
 000. 000. 015. 003.- 002.- 006.- ؼير الم سر

(CS )اٌؼًُّ سضب 
(R2=.164 ) 

 387. 149. 000. 000. 000. 000. مبا ر
 000. 000. 226. 131. 118. 171. ؼير المبا ر 
 000. 025. 351. 042. 040. 015. ؼير الم سر

 وِٓ الجذوي َزضر:

 نا دذة البصديرة القيدادة  إ Anderson et al, 1994, 1995الدذ  قدمده  DMM نظريدة نمدوذ  يتوقدا

 ل دا ( ولديف561.  والدتعلر (626.والخدارجو   الداخلو التعاو  علو  قط مبا ر تؤثير ل ا سيكو 

 لقيدادةا  إ (15  جددول  و ةمبينالل حلينتا ك التوضك بينما ت أخرإ، علو أ  متؽيرال  تؤثيرال

 إدارةعلدو  الأخدص وعلدو الأخدرإ، المتؽيدرال كدل علو مبا رة ؼير التؤثيرنا ذة البصيرة ل ا 
التعاو  التؤثير المبا ر لكل م  أعلو م  و و تؤثير  (529. = المبا ر ؼير  اتؤثير حيل العملية

 نداق خدط  دلالدة بدؤ  ذلدق ويعطو، العملية( علو إدارة 442.(، والتعلر  451.الداخلو والخارجو  

 Anderson etدراسدة اسدتدلالال يت   مدا و و ما النموذ ،  إلو يضاؾ أ  إلو علبقة قد يحتا 

al,1995 دراسة و Fisher et al,2005  ؼيدر مبا در قدو   تدؤثير  القيادة نا ذة البصديرة ل دا إ. كما

 أ  إلدو  نداق خدط علبقدة قدد يحتدا  بدؤ  ، مما يعطدو دلالدة علدو (495.علو التحسي  المستمر  

بي  القيادة نا ذة البصيرة، والتحسي  المستمر ، ويإكد ذلق صحة النمدوذ   النموذ  إلو يضاؾ
 والدتعلر التعداو  مد  كدل  دإ  وبالمثدل،   Douglas and Fredendall, 2004الدذ  اختبرتده دراسدة 

( علو 413.و  (422.  المستمر التحسي  مبا ر علو ؼير تؤثيرله  والتعلر كا  والخارجو الداخلو

 المسددتمر التحسددي  العمليددة علددو لإدارة المبا ددر تددؤثيربددن ف قددوة حجددر ال يكدد  لددر وإ  التددوالو،
العمدلب   رضا علو مبا ر تؤثيرالموظؾ  رضاو المستمر للتحسي  حي  كا   و وأخيرا،(. 936. 

 رضدا علو( 226.  أكبر  مبا ر ؼير تؤثيرالعملية  لإدارة  إنه كا  علو التوالو، (387.  ( و149. 

داخلو لددمدد  القيددادة نا ددذة البصدديرة والتعدداو  ا ال ؼيددر مبا ددرة لكددلتددؤثيرالعميددل، كمددا توجددد 
يعطو دلالدة  و ذاونسل قوية م  التباينال ؼير الم سرة، العميل  رضاعلو  والخارجو والتعلر 

  تا  إلو تعديل. وط العلبقال السببية لنموذ  نظرية ديمن  تح ناق خط بؤ 
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 ٌّٕىرج اٌجسث اٌىٍُخ ؼلبلبدأٌزبئح تحًٍُ خىدح 

 DMM  لإطار العلبقال السببية بي  م ا ير نظرية لتقيير درجة مصداقية الإطار المقتر  بالدراسة

 تر استخدار تحليل المسار لحل المعادلال ال يكلية المت امنة وتقدير، CAF و ضو  نموذ  

جدول المبا ر وؼير المبا ر، ويوضك  تؤثيرال علبقالعلو والتعرؾ  ،ةنموذ  العلبقال السببي
 النتا  :  (  ذ  17(، وجدول  16 

 ( 16خذوي )

 اٌجسثٔزبئح تحًٍُ الدغبس ٌّٕىرج 

العلاقة  الفروض
 المقترحة

 معامل
 القبول المعنوية tقينة  الانحدار

 القيبدة 
 -ًعن *** 17.987 631. +   التعبوى الذاخلى والخبرجي 

 القيبدة 
 -التعلن 

 ًعن *** 15.000 562. +

 التعبوى الذاخلى والخبرجي
 إدارة العوليت 

 ًعن *** 10.240 391. +

 التعلن 
  -إدارة العوليت 

 ًعن *** 13.597 504. +

 القيبدة 
- إدارة العوليت 

 رفط *** 6.325- 257.- +

 إدارة العوليت
 - ًعن *** 15.935 835. + التحسيي الوستوز 

 إدارة العوليت
 - ًتبئج الووارد البشزيت 

 ًعن 006. 2.729 111. +

 إدارة العوليت 
-العويل رظب 

+ 
 ًعن 005. 2.796 171.

 ًتبئج الووارد البشزيت
 -العويل رظب 

+ 
 ًعن *** 4.856 307.

 التحسيي الوستوز
-العويل رظب 

+ 
 ًعن 003. 2.971 195.

 العويل رظب
-الزئيستلأداء ًتبئج ا 

+ 
 ًعن *** 7.955 266.

 التحسيي الوستوز
- الزئيستًتبئج الأداء 

+ 
 ًعن *** 7.438 336.

 ًتبئج الووارد البشزيت
- الزئيستًتبئج الأداء 

+ 
 ًعن *** 9.719 415.

 الزئيستًتبئج الأداء 
- الوجتوعيتًتبئج الوسئوليت 

+ 
 ًعن *** 23.009 917.

 إدارة العوليت
-الوجتوعيتج الوسئوليت ًتبئ 

+ 
 ًعن *** 4.724 145.

***Path significant at  0.001  

VALUE FIT INDEX  VALUE FIT INDEX 
.997 
.997 
.995 
.987 
.048 

CFI  
IFI 
BBNFI 
TLI 
RMSEA 

17.144 
.029 
8 
2.143 

Chi-square = at  Probability 
level  
 Df 
CMIN/DF 

 :وِٓ الجذوي َزضر

  قيمةجودة التو ي  أ   رالتظ ر مإ  /df²) Chi-square = 2.143  مستوإعند=.029 ،

  وبنا  علو ذلق قد يظ ر إ،  05.م  أكبر  قيمة ه يجل أ  تكو أن  و الأساسيةالتوصية 

 سلبية نتا   لإنتا  ميل لديه لجودة التو ي  القياف  ذا  إالنموذ  ضعيؾ  و جودته، ؼير 
 لمجموعال بالنسبة أنه: Sharma et al. 2005, 941-942 ، وو قا لـ200 م  أكبر عينة عند حجر

 قير استخدار ينبؽو ،200 حوالو العينة بند للقياف وحجر 24 م  أكثر علو تحتو  التو البيانال

، وكانل 488البحثية يبلػ  العينة حجر حيل  ذا المإ ر تجا ل م  ثر و، "ليبرالية أكثر" قطا
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، وقير مإ رال 5أقل م    و نطاق ا المقبول CMIN/DF    /df²) Chi-square)  =2.143 نتا   

 CFI: مإ ر جودة التو ي  المقار   و ر علو التوالو ، 900.)المطابقة أيضا مستو ا   أ يد م  

 ، ومإ رTLI =.987لويف  -، ومإ ر تاكرIFI  = .997ومإ ر جودة التو ي  المت ايد   997.= 

 05.أقل م    RMSEAقيمة الجذر التربيعو لمتوسط مربعال الخطؤ ما أ  ك،  BBNFI  =.995 اختبار

كما توضك م  جودة التو ي ، جيد الدراسة يحصل علو مستوإ المقتر  بنموذ  وم  ثر  إ  ال

 :    0.001, 0.01علبقة مسار  ذو معنوية حيل قيمة  15 أ   ناقالنتا   

  ي رضال صحة  H2وH1  التعاو  الداخلو والخارجو والتعلر  قيادة علولا تؤثيربعلبقة  الخاصي

  تحليل المسار:نتا   سوا  بصورة مبا رة أو ؼير مبا رة، حيل يوضك 

 (631.)  العلبقة بي  القيادة والتعاو  الداخلو والخارجو معنوية، وبمعامل مسار معيار = إ ،

   .(562.  العلبقة بي  القيادة والتعلر معنوية وبمعامل مسار معيار  = إكما 

  عدددر صددحة ال ددراH3 للقيدداد  نا ددذة البصدديرة علددو إدارة   الإيجابيددة تددؤثيرالخدداص بعلبقددة ال

  معامددل المسددار إالعمليددة. حيددل توضددك نتددا   تحليددل المسددار أندده رؼددر معنويددة العلبقددة إلا 
 (، 257.-المعيار  قيمته سالبة  

  و إدارة العملية يإثر سلبا علو   التدخل المبا ر للقيادال إ إلو  ذ  النتا   الثلبلت ير 
نا ذة   العلبقة بي  القيادة إالمقتر  الأول بالنظرية علو  م  صحة ا ع  يو اعليت ا، 
م  خلبل ج ود ا لتع ي  التعاو  وتتر ؼير مبا رة يجل أ  تكو  وإدارة العملية البصيرة 

 والتعلر التنظيمو.  

  ي رضال صحة H4 وH5  بي  إدارة العملية وكل م   الإيجابية تؤثيرعلبقة ال اختبارب الخاصي

 التعاو  الداخلو والخارجو، والتعلر  علو التوالو، حيل يوضك تحليل نتا   المسار:

 بمعامل مسار معيار =ومعنوية، التعاو  الداخلو والخارجو وإدارة العملية   العلبقة بي  إ 
 .(504.)معيار  = وبمعامل مسارمعنوية  التعلر وإدارة العملية   العلبقة بي  إو، (391.)

 و ا  معامل الانحدار الثانو للنظرية، ؼير أنه طبقا لأ المقتر صحة  ذ  النتيجتي  إكد ت
وذلق عكف نتا   الدراسال السابقة علو إدارة العملية، للتعلر   التؤثير الأقو   إالمعيار  
علو إدارة والخارجو  معاملبل المسار لدي ا أو انا أكبر للتعاو  الداخلو تعطووالتو 
 البي ة الثقا يةخصا ص  ل يرجا  ذا الاختلبؾ إلو لدراسة ، مما يثير تساإلا بحثيا العملية

 لمنظمال العامة.    ل لخصا ص الممي ة، أر لالمصرية المختل ة

  يرضصحة ال  H6 وH7 ،التحسي  و إدارة العمليةبي   الإيجابية تؤثيرال ةعلبقبوجود   يالخاص

 : حيل يوضك تحليل المسار ، الموظؾ( رضانتا   الموارد الب رية  و المستمر

 إ(، و835. وبمعامل مسار= معنوية والتحسي  المستمر  إدارة العمليةبي    العلبقة إ  

، وبمعامل مسار معنوية الموظؾ( رضاالعلبقة بي  إدارة العملية ونتا   الموارد الب رية  
ممارسال إدارة   بإبالنظرية  للك صحة المقتر  الثا ذ  النتيجة توض ،(111.معيار  =  

عملية داخل المنظمة سوؾ تإد   و ت ام  واحد إلو كل م  التحسي  المستمر للجودة 
 DMMالتحليل الساب  لنموذ  نظرية العلبقة  و  ذ    عدر ايجابية إ إكد ، ويالموظؾ رضاو

 و قياف متؽير  اييف المستخدمةيرجا إلو المق  Anderson et al,1995الذ  قدمته دراسة 

 . الموظؾ رضا

 اوصحة ال ر H8 وH9 وH11 العميل  نتا    رضابي   الإيجابية تؤثيرعلبقة ال اختبارب ةالخاص

 رضاونتا   الموارد الب رية   ،التحسي  المستمرإدارة العملية، و م  وكلالمواطني (، /العملب 
 :تحليل المسارنتا   وضك تحيل  ،الموظؾ
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 171.العميل العلبقة معنوية وبمعامل مسار معيار  =   رضاعلبقة بي  إدارة العملية و  الإ) ،

(، وبي  نتا   195.العميل معنوية، وبمعامل مسار معيار =  رضاالتحسي  المستمر ووبي  

 .(307.العميل معنوية وبمعامل مسارمعيار   رضاالموظؾ( و رضاالموارد الب رية  

 تا   الدراسال السابقة التو عنيل بتقيير العلبقال السببية لنماذ  تت    ذ  النتا   ما ن
 e.g: Eskildsen et al., 2000; Martínez-Lorente et al., 2009; Sadeh and Arumugam)التمي 

,2010; Bugdol and Jarzebinski, 2010;  Heras-Saizarbitoria et al., 2012; Gómez Gómez et 

al, 2015)  ،ج ود منظمة  و وقل حاجة إلو تعديل المقتر  الرابا بالنظرية ع  ال إكدوت

 عملب  ا رضاموظ ي ا سوؾ يإد  إلو  يادة  رضاواحد ب كل مستمر لتحسي  الجودة و
   .العميل رضالي مل علبقة مبا رة  بي  إدارة العملية و

  صحة ال رواH10 وH12 ،H13   كل و الر يسةلأدا  نتا   ابي   الإيجابيةالخاصة بعلبقة التؤثير

حيل يوضك العميل.  رضاالموظؾ(، و رضام  التحسي  المستمر، ونتا   الموارد الب رية  
 تحليل نتا   المسار:

  (266.)بمعامل مسار معيار =معنوية و الر يسةونتا   الأدا   العميل رضاالعلبقة بي   إ   ،

معنوية وبمعامل مسار معيار   الر يسةالتحسي  المستمر ونتا   الأدا    العلبقة بي  إو
 الر يسةالموظؾ( ونتا   الأدا   رضانتا   الموارد الب رية    العلبقة بي  إ، و( 336. 

 . (415. معيار وبمعامل مسار معنوية

   تت    ذ  النتا   ما نتا   الدراسال السابقة التو عنيل بتقيير العلبقال السببية لنماذ
 , e.g: Eskildsen et al., 2000; Martínez-Lorente et al., 2009; Sadeh and Arumugam)التمي 

2010; Bugdol and Jarzebinski, 2010;  Heras-Saizarbitoria et al., 2012; Gómez Gómez et 

al, 2015) أ مية  يلالعم رضامعنوية العلبقة بي  إدارة العملية والنتيجة السابقة ل ماتإكد ، و

، وخاصة أ  ذلق الر يسة قياف نتا   الأدا ت مل ل DMMظرية تعديل جانل المخرجال بن

حيل تإثر إدارة و و سلسلة ردود ال عل   Deming كر لـأحد الثوابل الأساسية يت   ما 

المنتجال ؼير المطابقة م  يقلل مما التباي   العملية علو نتا   الأدا  الكلو م  خلبل حد
حس  تإدإ إلو تو، الجودة تحل ب كل استباقو م اكل  ،عادة العملإال در وو ،للمواص ال
، ويحق   (Flynn et al., 1995; Ahire et al , 1995)ل التكل ة ووقل التسلير يتقلو ،جودة المنت 

 .(Ahire et al, 1996)الكلو للمنظمة دا  والأ، و يادة الحصة السوقية،  العملب  رضا

  ي رضصحة ال H14 وH15 المجتمعية نتا   المس ولية  ايجابو بي  تؤثيربوجود علبقة   يالخاص

 :تحليل المسارنتا   وضك تحيل  الر يسةالأدا  نتا   و ،وإدارة العملية

  معنوية وبمعامل مسار معيار  =  المجتمعية  العلبقة بي  إدارة العملية ونتا   المس ولية إ
وبمعامل مسار  يةلمجتمعونتا   المس ولية ا الر يسةنتا   الأدا     العلبقةإو(. 145. 

 .(917.معيار  =  

 ضلب ع  ات اق ا ما نتا   الدراسال السابقة لنماذ  التمي    السابقتي  العلبقتي يجابية إ 
(e.g: Gómez Gómez et al, 2015; Bugdol and Jarzebinski, 2010)   تإكد أ مية اضا ة  إن ا

و   معامل المسار لعلبقة نتا    رحجكبر إكد كما ي، DMMابعاد الاستدامة إلو نموذ  نظرية 

، مقارنة بؤو ا  معاملبل المسار للعلبقال المجتمعيةبنتا   المس ولية  الر يسةالأدا  
 المجتما إلو ينظرلطبيعة الخاصة للمنظمال العامة حيل إلو ا العميل رضاالمرتبطة بمتؽير 

 ع  ينت  وقد. المجتما احتياجال لتلبية العامة المإسسال مي انيال يد عو  كعملب  بؤسر 
 .العملب  رضا تحسي  م  بدلا التقنية للمتطلبال والامتثال التكاليؾ لخ ا حا   ذلق
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 ٌّٕىرج اٌجسث غير الدفغشحٔزبئح تحًٍُ ٔزبئح ػلبلبد اٌزأثير الدجبششح وغير الدجبششح و

لثلبثة رال لكل مجموعة م  المتؽي م  خلبل تقسير الارتباط البحل نموذ  مصداقيةيمك  تحليل 
والتدؤثير ؼيدر المبا در، والتبداي  ؼيدر الم سدر، والنتدا   موضدحه  دو  ،أجد ا ، التدؤثير المبا در

 الجدول التالو: 
 (17خذوي)

  ندىرج اٌجسثزغيراد لد الدجبششح وغير الدجبششح وغير الدفغشح ٔزبئح ػلبلبد اٌزأثير 

 

 اٌزأثير

 اٌزأثير ػًٍ

LD LN CO  PR PP IM CS KP 

(LNا ) ٌٍُزؼ 

(R2=.318 ) 

 000. 000. 000. 000. 000. 000. 000. 562. مبا ر

 000. 000. 000. 000. 000. 000. 000. 000. ؼير المبا ر 

 000. 000. 000. 000. 000. 000. 000. 000. ؼير الم سر

(CO ْاٌزؼبو )

 الخبسخًواٌذاخًٍ 

 (R2=.396 ) 

 000. 000. 000. 000. 000. 000. 000. 631. مبا ر

 000. 000. 000. 000. 000. 000. 000. 000. ؼير المبا ر 

 000. 000. 000. 000. 000. 000. 000. 000. ؼير الم سر

(PR ئداسح اٌؼٍُّخ )

(R2=.469 ) 

 000. 000. 000. 000. 000. 391. 504. 257.- مبا ر

 000. 000. 000. 000. 000. 000. 000. 530. ؼير المبا ر 

سرؼير الم   .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

(IM اٌزسغين )

 الدغزّش

(R2=.295 ) 

 000. 000. 000. 000. 835. 000. 000. 000. مبا ر

 000. 000. 000. 000. 000. 327. 421. 228. ؼير المبا ر 

 000. 000. 000. 000. 000. 000. 000. 000. ؼير الم سر

(PP ٔزبئح الدىاسد )

 خاٌجششَ

 (R2=.102 ) 

 000. 000. 000. 000. 111. 000. 000. 000. مبا ر

 000. 000. 000. 000. 000. 043. 056. 030. ؼير المبا ر 

 000. 000. 000. 000. 000. 000. 000. 000. ؼير الم سر

(CS)اٌؼًُّ  سضب

(R2=.222 ) 

 000. 000. 198. 307. 171. 000. 000. 000. مبا ر

 000. 000. 000. 000. 199. 145. 187. 101. ؼير المبا ر 

 000. 000. 000. 000. 000. 000. 000. 000. ؼير الم سر

(KP ٔزبئح الأداء )

 اٌشئُغخ

 (R2=.633 ) 

 000. 266. 336. 415. 000. 000. 000. 000. مبا ر

 000. 000. 053. 082. 425. 166. 214. 116. ؼير المبا ر 

 000. 000. 000. 000. 000. 000. 000. 000. ؼير الم سر

(SP ) ٔزبئح الدغئىٌُخ

 المجزّؼُخ

( R2=.617 ) 

 917. 000. 000. 000. 145. 000. 000. 000. مبا ر

 000. 244. 356. 455. 390. 209. 270. 146. ؼير المبا ر 

 000. 000. 000. 000. 000. 000. 000. 000. ؼير الم سر 

 وِٓ الجذوي َزضر:

 562.  والتعلر (631.والخارجو   الداخلو التعاو  علو مبا ر تؤثير ل ا نا ذة البصيرة ةالقياد  إ )

 وعلو الأخرإ، المتؽيرالم   كل علو مبا رة ؼير التؤثيرنا ذة البصيرة ل ا  للقيادة كما أ 
المبا ر  تؤثيرالأعلو م   تؤثير و و (530.  المبا ر ؼير  اتؤثير حيل العملية إدارة  و الأخص

  سلبية إ( علو إدارة العملية ، ؼير 504.التعلر  و(، 391.لتعاو  الداخلو والخارجو  لكل م  ا

العلبقة ؼير صحة يإكد علو  العلبقة المبا رة بي  القيادة نا ذة البصيرة وإدارة العملية
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 المبا رة حيل التدخل المبا ر للقيادال  و أدا  العمل يإدإ إلو تعقد إجرا اته وت  و م اكل
بالتعلر أقوإ م  تؤثر ا إدارة العملية  تؤثر  إ أو ا  معاملبل الانحدار توضككما  ،البيروقراطية

لقياف متؽير المقاييف المستخدمة اقتصار إلو ويمك  إرجان ذلق بالتعاو  الداخلو والخارجو، 
م   حيل التعلر Demingة المحور الأساسو ل كر حصا يقابة العملية الإعلو رإدارة العملية 

 الأخطا  الجو ر الذ  يإدإ إلو تقليل اختلب ال العملية. 

 التحسي  علو مبا ر له تؤثير ؼير والتعلر كا  والخارجو الداخلو والتعلر التعاو  م  كل 
 لإدارة المبا ر بن ف قوة حجر التؤثير يك  لر وإ  ( علو التوالو،421.و  (327.  المستمر

 تؤثير المستمر وإدارة العملية للتحسي  حي  كا   وو(. 835.  المستمر التحسي  العملية علو

 لنتا   الموارد الب رية تؤثير  إنه كا  علو التوالو، (171.  ( و198.العملب    رضا علو مبا ر

لكل م  القيادة  جديرة بالملبحظة ، كما توجد تؤثيرال ؼير مبا رة( 307.  من ما أكبر مبا ر

( 145.( و 187.( ،  101.العميل   رضاعلو  والخارجو والتعلر  نا ذة البصيرة والتعاو  الداخلو

 .علو التوالو

 لعميل، ا رضا، وللتحسي  المستمرلو ،توجد علبقة تؤثير مبا رة قوية لنتا   الموارد الب رية
( علو التوالو، كما توجد علبقال تؤثير ؼير 266.( و 336.( و 415.  الر يسةوبي  نتا   الأدا  

( وإدارة 166.( والتعاو  الداخلو والخارجو  214.( والتعلر  116.ة نا ذة البصيرة  مبا ر للقياد

 الر يسةوبالمثل توجد علبقة تؤثير قوية لنتا   الأدا   ،الر يسة( علو نتا   الأدا  425.العملية  

ة تؤثير ؼير مبا رالعلبقال و و أكبر كثيرا م  ،  (917.  المجتمعيةعلو المس ولية المس ولية 

وباقو المتؽيرال الأخر ، القيادة نا ذة البصيرة والتعلر  المجتمعيةبي  نتا   المس ولية 
 رضاالتحسي  المستمر ونتا   الموارد الب رية ووالتعاو  الداخلو والخارجو وإدارة العملية و

قال .  ذ  العلبعلو التوالو (244. ( و356. ( و455.(، و 390.( و 209.( و 270.( و 146.العميل  

علبقال التؤثير المتداخلة بي  متؽيرال  اختبارتعطو دلالال للدراسال الإدارية التو تعنو بقد 
، كما ينبئ عدر وجود تباي  ؼير م سر إلو  قوة ال يكل الاستدامةإدارة الجودة ال املة ونتا   

 الر يسة  نتا   الأدا متؽيرال لقياف، وإلو أ مية اضا ة بالدراسة الحاليةالسببو المقتر  
 .     DMMإلو نموذ  إدارة الجودة ال املة المقدر  و نظرية ونتا   المس ولية المجتمعية 

 

 والاعزٕزبخبد الدٕبلشخ

التو قددمت ا  DMMلمصدقية نظرية  تجريبوالو م ا يموال تقيير و ال البحل ل ذا الر يسو ال دؾ
  وقد ،لة  و المنظمال العامة المصريةكنموذ  لإدارة الجودة ال ام Anderson et al, 1994دراسة 
أولا مددا لمسددار ي  لإجددرا  تحليلددتطبيدد  الدراسددة الميدانيددة علددو و ارة الماليددة المصددرية، وتددر 
المقترحة  و  ذ  الورقة البحثية  التؽييرال ختباروثاني ما لا ، النظريةمصداقية نموذ   ختبارلا

 علدو ركد ل التدو ل نتا   الدراسدال السدابقةتر تبرير ا علميا م  خلب والتو النموذ ، ذا  علو
العلبقة المبا رة بدي  القيدادة نا دذة البصديرة وإدارة  اختبارم  ثر تر و .CAFلنموذ   العار الإطار

 و جاندل  CAFالعملية  و جانل المدخلبل بالنظرية، واستخدار متؽيرال نتا   الأدا   و نموذ  
علددو  DMMقيدداف تددؤثير طريقددة إدارة ديمددن   ددمل تمديددد النظريددة لتالمخرجددال بالنظريددة ب دددؾ 

ا وأسد رل النتدا   عد  صدحة ال درقدد ، ونتدا   المسد ولية المجتمعيدة، والر يسدةنتا   الأدا  
العلبقدة بدي  ب ال درا الخداص باسدتثنا  بدي  متؽيدرال البحدلالمقترحدة للعلبقدال الخمسة ع ر 

معامدل المسدار تحليدل المسدار سدلبية  حيدل أوضدحل نتدا كالقيادة نا ذة البصيرة وإدارة العمليدة 
بين مدا، ممدا  ، كما أوضحل نتا   تحليل الارتباطال قوة العلبقة ؼيدر المبا درة بين ما المعيار 
لقيدادة نا دذة   اؤوالخاصدة بد ،DMMالمقترحال الثلبثة الأولو لنظرية  التؤكيد علو أولا::  يتضم 
المنظمدة   أ، وقدا ر علدو التعداو  والدتعلر مد  البندا  المتد ام  لمنظمدة أساسد امك  تتالبصيرة 
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د ،الدداخلو والخدارجو التو تع   التعاو   ل مد  تن يدذ ممارسدال إدارة والدتعلر بتد ام  واحدد تس 
المعنيدة بتحليدل المعلومدال وتطبيد  أسداليل رقابدة العمليدة ممارسال إدارة عمليدة   إ، والعملية

إلدو كدل مد  التحسدي  المسدتمر للجدودة داخل المنظمة سوؾ تإد   دو تد ام  واحدد ة حصا يالإ
ج ددود   إيتضددم    والددذالموظددؾ. ثانيددا : الحاجددة إلددو تعددديل المقتددر  الرابددا للنظريددة  رضدداو
 رضدداإد  إلددو  يددادة تددموظ ي ددا سددوؾ  رضدداتحسددي  الجددودة و ددو  مسددتمرالآنيددة والمنظمددة ال

 المس ولية المجتمعية.   ، ونتا  الر يسةتؤثير علو كل م  نتا   الأدا  اللي مل قياف ، عملب  ا

 دو  دذ  الدراسدة  تدر ،ميددانيا DMMالسابقة المعنية بتقيدير نظريدة  دراسالال ؼرار علو 
الجددودة إدارة كمقددور أساسددو للنجددا   ددو تطبيدد  نا ددذة البصدديرة  للقيددادة الحاسددر لدددوركيددد اتؤ

 ,Anderson et al, 1995; Rungtusanatham et al وقيادة المنظمة للتعلر والعمل الجماعوال املة، 

1998; Douglas  and  Fredendall,  2004; Fisher et al,2005; Rungtusanatham husa-natham et 

al, 2005; Khan, 2010 ; Singh et al,2013 والدذ  يتضدك  دو قدوة معداملبل المسدار التدو تربط دا ،
قال الارتبداط ؼيدر المبا در (، وقوة علب631.( والتعاو  الداخلو والخارجو  562.بكل م  التعلر  

لمح دد  أو النقطددة المحوريددة للتؽييددر  ددو انا ددذة البصدديرة  القيددادة  ، ببدداقو المتؽيددرال الأخددرإ
 ددو مدد  خددلبل سددلوك ا ال خصددو ودور ددا  ددو النظددار الإدار   تسددتطيا أ  تخلدد  والإيجددابو، 

التدريل الدلب ر لقدوة العادال وتضا قير المنظومة وتبنو الاستيراتيجيال والنظر وتقدر التدعير و
أجددل التحسددي  الدددا ر مدد  متعدداوني   االعمددل وتل م ددر وتح دد  الطاقددال الكامنددة لدددي ر لكددو يعملددو

وأيضددا  (Deming, 1986:54)ضددم ا صددراحة قددد  Demingالسددابا لددد   المبدددأ  أنجددد و .للعمليددال
لجدددودة  دددو تطبيددد  إدارة ا أكددددل دراسدددال عديددددة تناولدددل بالتحليدددل تجدددارل ال  دددل والنجدددا  

 ,e.g: Saraph et al)لتطبي ا نجا  و  العليا وج ود ا كانل العامل الأول الإدارةالت ار  أ إال املة

1989; Reiner, G., 2002; Robinson, L. ,2003; Fryer et al, 2007; Mosadeghrad, 2013). 

ة، العمليدد وإدارة والخددارجو الددداخلو التعدداو  بددي  للعلبقددة حصددا والإ الدددعر وجدددكمددا 
 ،ال دداملة الجددودة إدارة أ ددداؾ لتحقيدد  حيددو  أمددر العمددل ك ريدد  خددلبل مدد  الددداخلو التعدداو  
 دو للقيدادال والعداملي  والعمدلب  والمدوردي    و وسيلة تضمي  المج دودال الجماعيدة  ر الو

 الجددودة إدارة لمإسسددال كم تددا  الجمدداعو لعمددلل  Lycke, 2003 رأ ددا قدددو، عمليددال التحسددي 
 الأن دطة تلدق مد   كواحدة الجماعو العمل Oakland and Oakland, 2001 حدد، وناجحةال ال املة
كمدا تإكدد الدراسدال الإداريدة  .التميد  العالميدة جدوا   علدومنظمال التدو حدا ل ال  و الأساسية
 تسدتند دو علبقدة   دركا  أن در علدو الموردي  إلو  التعاو  الخارجو والذ  ينظر خلبله إعلو 
 متعدددة استراتيجية  وا د تعطو، المتبادلة والثقة -  ا   - لس ة  ا   و ستراتيجوالا التوجه إلو

 الاسدتجابة و يدادة للتكداليؾ، التنا سدية القددرة عد  المدوردي  مدا ال دراكةحيدل تسد ر . الأوجه
 ;e.g: Snee ,2008) التنظيميدة العمليدال وتحسدي  ،للعمدلب  المتؽيدرة الاحتياجال وتلبية التنظيمية

Mosadeghrad, 2013). 

للعلبقدة بدي  الدتعلر  حصدا والإ دعرع  تقدير الدنتا   الدراسة الميدانية تحليل  س ريكما 
 ;Anderson et al, 1995ة  دراسدددكدددل مددد  و العلبقدددة التدددو لدددر تثبت دددا ، و دددوإدارة العمليدددة

Rungtusanatham et al, 1998  ،بينمدا أثبتدل  دو دراسدال  Douglas  and  Fredendall, 2004; 

Fisher et al,2005; Rungtusanatham et al, 2005; Khan, 2010 ; Singh et al,2013  ، مقددرة 
  يدتح ويتحقد  بعنصر حر  لتن يذ تحسي  العمليال المتواصل إدارة التؽيير   و المنظمة علو 

نظمدة مو ،التعلر وأن طة البحل المتواصدل عد  المعر دة للؤ دراد والجماعدال  دو كدل مسدتويات ا
  خددرال عد  تو الدذال، واحتددرار ال رديدة الثقدة  يحسددوت التددريل  لسد ةعلددو  ركد الجدودة التدو ت

 التنظيميددة العمليددال وموا مددة المسددتمر، التحسددي  علددو ركدد تو ال ريدد ، رو وتن ددئ  العمددل،
   قداوو. العمليدةإدارة  مدا ةإحصدا ي دلالدة ذالو إيجابيدة علبقدةذال  المتؽيدرة العملب  لاحتياجال
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 ، الجدودة ثقا دة وتع يد  والالتد ار، الدوعو لتوليدد حيدو  أمدر  دو لتدريلال الجودة  إ  الدراس
 (Kumar et al., 2009b; Zu et al., 2010 ) الجودة إدارة أ داؾ لتحقي   ر ال بنا  وتس يل

 إلددو ةالعمليد لإدارة والسددلوكية المن جيدة الأبعداد تددإد وطبقدا لنتدا   الدراسددة الميدانيدة 
 التحسددي المددوظ ي ، وال عاليددة الت ددؽيلية و رضدداتحقيدد  و ،/المددواطني للعملب  مددةالقي إضددا ة
 دلالدة ذالوقويدة  إيجابيدة علبقدة وجودإلو  الدراسة نتا  حيل ت ير . العامة لخدمالل المستمر
علبقة  علوأيضا  الضو النتا    وتسلط ، (835.  المستمر التحسي بي  إدارة العملية و ةإحصا ي
( ، وبددي  إدارة 171.  العمددلب  رضددابددي  إدارة العمليددة و ةإحصددا يذال دلالددة و ا ددرةومب إيجابيددة

 Bugdol and Jarzebinski, 2010( ، وي دير 111.الموظؾ   رضاالعملية ونتا   الموارد الب رية/ 
  Fryer et al, 2007 يإكددو ،المدوظ ي  رضاو العملب  رضا إلو إد ت ال عالة العمليةإدارة   إإلو 
  Douglas  and كددل مدد  يإكدددكمددا ، للعمليددال دارة العمليددة مطلوبددة للتحسددي  المسددتمر  إإ

Fredendall, 2004و ،Khan, 2010و ، Singh et al,2013 دو كبيدر ب دكل تسد ر العمليدة إدارة  إ  
  .الموظؾ  رضاو المستمر التحسي 

   تو دراسدمد  كدل   دو العمدلب  رضاو المستمر التحسي  بي  علبقةثبل وجود يلر  وبينما
Anderson et al., 1995  ، وDouglas and Fredendall, 2004ام ية  و دراسة وجدل بصورة ، و 

Rungtusanatham et al. , 1998  ، بداقو بدذلق مدا وات قدل ( 195. دذ  الدراسدة   دو  إن دا أثبتدل
 ; Fisher et al, 2005 ; Rungtusa-natham et al, 2005; Khan, 2010 للنظريدة الدراسدال السدابقة

Singh et al, 2013 ،و(، و336.  الر يسةونتا   الأدا   المستمر التحسي  ي لبقة بكما أثبتل الع  
 لتحسدي ا،  العلبقدةل دذ  الددعر النظدر  القدوإ  دراسدال الجدودةتدو ر مر أكثر منطقيدة حيدل الأ

 الأساسدية العوامدل م  واحد و  DMMكؤحد المخرجال الأساسية لإدارة العملية بنظرية  المستمر
 تتطلدل العمدلب  ومتطلبدال التكنولوجيدا  دو السريعة التؽييرال  ،ال املة الجودة إدارة نجا   و
 العمدلب  احتياجدال تؽييدر وتجداو  لتلبيدة والخدمال والعمليال المنتجال موا مة نحو مرنا ن جا

 دو  ال داملة الجدودة رةإدا أ دداؾ أ  Fryer et al, 2007، ويإكدد  (Zu et al., 2010) دو أ  وقدل 
 مدد  نوعددا  . ويوجدددالمسددتمر التحسددي إلددو  السددعو باسددتمرار تحقيق ددا يمكدد المنظمددال العامددة 

 التحسددي  بدي  ددو بعدا الدراسدال   أو ضدعؾ قوت دا( لبقدةالع إثبددال لعددر المحتملدة الت سديرال
التدو  ةسدابقال يةالميدان لادراسال  و ولا ،الدراسة  ذ  أول ا أنه لا  و. العملب  رضاو المستمر
 ويددإدإ ذلددق إلددو ،مبا ددرةظددور العمددلب  مدد  من العمددلب  رضددا قيددافتددر   DMMنظريددة اختبددرل 
نده أ، وثاني دا العمدلب  رضامتؽير  لقياف SERVQUAL  مثل لأدوال الملب ر الاستخدار حول النقاش
 ثددر  ددإ  ومدد . العمددلب  رضددايعبددر عدد   مسددتقلمتؽيددر   ددو الخدمددة جددودةتكددو   أ  الممكدد  مدد 

  لبالعمد رضا ع  متمي  متؽير الخدمة جودة كانل إذا ما  يه التحقي  يجلالتساإل الثانو الذ  
 الأكثدر الأداةمدا  نا عد   الصلة ذو والسإال  ؟لبالعم رضا بنا   وموجودة  الخدمة جودة  إ أر

 .Douglas and Fredendall, 2004 العملب ؟ رضا لقياف ملب مة

 ةإحصا ي دلالة ذال الموظؾ وإدارة العملية  رضاسارال بي  الم معاملبلوبينما لر تك  
 Anderson etدراسددة لكددل مدد  م دداب ة يجدده و ددو نتالنمددوذ  الأصددلو للنظريددة،  اختبددارعنددد 

al,1995، و Rungtusanatham et al. ,1998،  وFisher et al, 2005   يكد  لدر الموظدؾ رضداحيدل 
عنددما تدر اسدتخدار ا إحصدا يتدر تددعيم ا  ذ  العلبقة ،  إ  آخر متؽير بؤ  كبيرا ارتباطا مرتبطا

 الت سديرالإكدد صدحة ممدا ي،  CAFالمستمدة م  معدايير نمدوذ   مقاييف نتا   الموارد الب رية
 دراسدة  عرؾ،  تالموظؾ رضا المقاييف المستخدمة  و قياف متؽيرضعؾ  إلوالتو ترجا ذلق 

Andersen et al. ,1994, 480 الدوظي و، والالتد ار الدوظي و رضدايتضدم  ال " بؤنده الموظدؾ رضدا 
 بندود تقديف Anderson et al, 1995الميدانيدة ذلق استخدموا  دو دراسدت ر  وما ،"بالعمل وال خر
 دو الدراسدة الحاليدة بمقداييف متؽيدر  الموظدؾ رضدا متؽيرتر قياف وعندما  .بالعمل ال خر  قط



 

 

 

49 

والرقابددة  المعلومددال تحليددل توإمسددمدد  والتددو توضددك كيددؾ يتوقددا  ،نتددا   المددوارد الب ددرية
ثبدل  وال خدر بالعمدل والالتد ار الدوظي و رضداال إلدو يإد  أ   و متؽير إدارة العمليةة حصا يالإ

  .معنويته

 رضدا  الموارد الب درية و نتا وإيجابية للعلبقة بي  ةإحصا يعلبقة ذال دلالة  توجدكما 
وعلبقدددة ؼيدددر ( ، 415.  الر يسدددةدا  ( ونتدددا   الأ307.الخدمدددة   العملب /المدددواطني  عددد  جدددودة

(، العلبقة الأولو تر تدعيم ا م  خلبل 455.  المجتمعيةمبا رة قوية بينه وبي  نتا   المس ولية 
  Anderson et al,1995 ; Douglas  and) ميدددانيا لنظريددةالتددو اختبددرل االدراسددال السددابقة 

Fredendall, 2004; Rungtusa-natham et al,2005; Khan, 2010 ; Singh et al,2013) . والعلبقدة
، وارتبطدل  دو Douglas  and  Fredendall, 2004 ودراسدة  ،الثانيدة لدر تختبر دا إلا  دذ  الدراسدة

 دذ  الدراسدة  مدا نتدا   دراسدال المقددر  دو سدتنتا   الا ويتوا د الأخيرة  قط بالأدا  المدالو ، 
 ;Eskildsen et al., 2000; Sadeh and Arumugam , 2010)العالميدةالجدودة ونمداذ  التميد  العالميدة 

Gómez Gómez et al, 2015) راضديي ،  العمدلب  تندت  الراضدي  المدوظ ي   إ إلدو والتدو  تخلدص
  Gómez Gómez et al, 2013 العلبقة الثالثدة دراسدةبينما دعمل ، الر يسةوتإثر علو نتا   الأدا  
 .EFQMبي  معايير نموذ  التمي  ية علبقال السببل يكل العند تحليل ا المتعم  

وإيجابيدددة بدددي  نتدددا   المسددد ولية  ةإحصدددا يذال دلالدددة قويدددة علبقدددة  وأيضدددا ووجددددل
اضا ة مما يإكد أ  (. 145.إدارة العملية  وبين ا وبي  (، 917.  الر يسةنتا   الأدا  و المجتمعية

 تحسددي  وتددو تسدداعدنا علددللنظريددة أحددد الجوانددل الأساسددية ال المجتمعيددةبعددد نتددا   المسدد ولية 
  ددو تحقيدد النظريددة التددو تسدد ر ب ددا  كي يددةلل أ ضددل ت  ددر أجددل بالنظريددة مدد المقدددر  النمددوذ 

ية تدنعكف اقتصداد دإ  تحقيد  المنظمدة لنتدا    Demingـ الاستدامة،  طبقا لسلسلة ردود ال عل لد
،  (Snee, 2008) ددو صددورة "حصددة سددوقية أعلددو" يعددود علددو المجتمددا "بم يددد مدد  الوظددا ؾ"

أكدوا  ذا البعد  و صياؼت ر للنظرية إلا أن ر لر يضدمنو   دو جاندل  النظرية ر أ  مإسسوؼرو
علو نتا    يحتوإ CAF و نموذ  " المجتمعيةالمس ولية معيار"نتا    مخرجال الأدا . وما دار 

المنظمددة المنجدد ة  ددو مجددال خ ددا التلددول والانبعثددال السددامة، ومخدداطر الصددحة، والعواقددل 
المسددد ولية علدددو معيدددار "نتدددا    تدددإثر إدارة العمليدددةلب بدددد أ   دددرة الأخدددرإ لعمليات دددا، المضددد

  (Eskildsen et al., 2000; Sadeh and Arumugam , 2010; Gómez Gómez et al, 2015)  "المجتمعيدة
ي دمل نتدا   انجدا  المنظمدة   CAF دو نمدوذ   الر يسدة لأدا ا نتا  وبالمثل ما دار إطار قياف ، 
المن دذة مدد  وج دة نظددر العمدلب  لتحقيدد  القيمدة المضددا ة ل در، والتددو تعتمددد  الر يسددةعمليدال لل

، وم  ثر  إ   ناق علبقدة تدؤثير ايجابيدة لنتدا   الأدا  المجتمعيةعلي ا مبا رة نتا   المس ولية 
 . (Bugdol and Jarzebinski,2010) المجتمعيةعلو نتا   المس ولية  الر يسة

التددو إدارة الجددودة ال دداملة مدد  أقددوإ نمدداذ   DMMنظريددة نمددوذ   بددرتعتوبصدد ة عامددة 
،   حتدو الدراسدال الميدانيدة التدو اختبدرل نمداذ  الميدانيةخلبل الدراسال م  ت ا يمصداق لثبت

 Gómez)ب ا  التمي  أوضحل أ  الواقا ال علو لا يعكف  و كثير م  الأحيا  العلبقال الم ترضة

Gómez et al, 2013)نظريددة نمددوذ  لة الأساسددية  ددو  ددذ  . الم ددكDMM  تكمدد   ددو بنددود قيدداف
 معر دة النظريدة ضديؾت ،المتؽيدر  دذاالموظؾ، وحتو بددو   رضاالمتؽيرال، وبالأخص  متؽير 

 إدارت دا أسداليل تقيديرل العامدة لمنظمدالل ، وتقددر نموذجدا ال املة الجودة إدارةدراسال ل م مة
 منظمددة عامددة ت ددتر ؤ  دد. يدد  الاسددتدامة لمجتمعات ددا/المددواطني  وتحقالعملب  رضددا تدددعرالتددو 
 Demingمبداد   تن يدذ  دو النظدرل دا  ينبؽدو الطويدل المدإ علو الأعمال التمي  بتحقي   إدارت ا
 القيددادة  إ إلددو الدراسددة ت دديرالتددو و. DMM"ديمددن "  إدارة طريقددةع ددر أو مددا يسددمو  الأربعددة

 التحسدي  علدو سدببيا تدإثر العمليال وإدارة لتعلروا والخارجو الداخلووالتعاو   ،نا ذة البصيرة
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وتحقيد   الر يسدةالعمدلب ، ومد  ثدر تعظدير نتدا   الأدا   رضا، والذ  يإدإ بدور  إلو المستمر
 .   وم  ثر استدامة الأدا  التنظيمو المجتمعيةالمس ولية 

 لدلتو جديدثقا و  سيا  و  DMMنظرية  نموذ  اختبرل قد  ذ  الورقة البحثية أ  وبما
 إدارة أ  إلدو  ديريإ  ذلدق  د ،ؼيدر ؼربدو سيا  و و ،مصر علو النموذ  انطبا  علونتا ج ا 
يت د  و ،والجؽرا يدة الثقا يدة بدالظروؾ نسبيا تتؤثر لا  DMM ا نظرية تجسد كما ال املة الجودة

 ةقوميد السدياق  دوا تطبيق د يمكد أنده  ،Rungtusanatham et al., 2005 دراسدة ما ما تإكد عليه
، ؼير أنه يجدر الإ ارة إلو مراعاة الحذر عند تطبيقه،  اختلبؾ أو ا  معاملبل المسدار مختل ة

والدراسال الميدانية التدو اختبدرل النظريدة يددلل  ،وتباي  قوة علبقال التؤثير الموضك بالدراسة
 السددياقالإمددا حسددل نددون المنظمددة أو حسددل  موحدددة بطريقددة إليدده ينظددر لا ددا أ  نموذجعلددو 

 مد  قددر أكبر توخو يجلم  وويمك  أ  يكو  أكثر تعقيدا مما  و متصور، ، المختل ة وطنيةال
 منظمال تتجاو علو منظمال أخرإ  و مصر ختبر ي أ  م  الأ ميةو تن يذ ، أريد ما إذا العناية
 .قبل ال رون  و تعميمه العار القطان

 الدضبِين اٌؼٍُّخ

 مبدادرال دارةالمنظمدال العامدة لإ  دو للمسدإولي  يةأساسد توجي يدة مباد  الدراسة نتا   تو ر
 الددداخلو التعدداو تحقيدد    ددو القيددادة تإديدده الددذ  ال ددار الدددور،  والتحسددي  المسددتمر لجددودةا

 رضددا وتحقيدد  المسددتمر التحسددي  تع يدد و ،العمليددال وتحسددي  التنظيمددو، والددتعلر، والخددارجو
 نا دذة البصديرة،ال القيدادباختيدار العنايدة أولا إلدو  المس ولي  يدعو العملب  رضا، نحو الموظؾ

صددنا القددرارال تو، رالتؽييدد إووضددا رإالتخطدديط الاسددتراتيجو، والتددو تتميدد  بقدددرت ا علددو 
تواصدل تالجماعو، و تمك  الأ راد م  العملو ال ر تبنو ، وبالاعتماد علو المعلومال والحقا  

تحقيد  لخددمال نحدو لحسدي  المسدتمر وتع   ج ود الت ،ما الموردي ، وتح    التعلر  التنظيمو
 مد  ال داترة   الاسدتجابةإوالالت ار الوظي و وال خر بالعمدل، و رضاال، والعملب /المواطني  رضا

 إدارة علدو سدلبا قبل المس ولي   و المنظمال العامة المصرية  و معايير اختيدار القيدادال تدإثر
 .ب ا الجودة

 الجدودةإدارة م ا ير وأسداليل  علو التدريل  إ علو تجريبية أدلة أيضا الدراسة تو رو
 بتحسدي  وثيقدا ارتباطدا تدرتبط العمدلب باحتياجدال  المعنيده المعلومال واستخدار ر يوتو ال املة
الدتعلر، وتح يد  أن دطة  ثقا دة لتطدوير المدارا  أ مية استمرارية ج ود مما يدعر. العملية إدارة

العمددل، ورؼددر أ  ذلددق لايلقددو ا تمامددا كبيددرا  ددو  البحددل الدددا ر عدد  المعر ددة للؤ ددراد وجماعددال 
نده إذا كدا  إ Potts, 1998:144أساسدو لتطوير دا،  دو ذلدق يوضدك  عامدل المنظمال العامة إلا أنه

التعامل ما التؽيير عاملب أساسيا للتطور،  إ   ذ  الحقيقة تسر  أيضا علو المنظمال،  حقيقدة 
ولوجيدا جديددة،  دالتعلر يعندو التؽييدر ب اعليدة.  ثدر بقا  ا يكم   و تعلم دا ولديف  دو تبني دا تكن

بالمستوإ المناسل م  التعلير والتدريل الذ  يإكد  -موظ ي / قيادال –يجل أ  يمد كل الأ راد 
 ،وينمو الاتجا دال المناسدبة لدت  ر دور در  دو عمليدال التحسدي  ،بم ا ير إدارة الجودة  روعي

   ويمد ر بم ارال استخدار أدوات ا.

ع دددا لتحقيددد  التعددداو  الدددداخلو اير النتدددا   إلدددو أ ميدددة ت دددكيل ال دددر  بكا دددة أنوت دددو
لتد ار بالعمدل الجمداعو وتمدد بدؤداة الا   دو تإكددDale and Boaden,1994 والخدارجو، وطبقدا لدـ 

، إضددا ية لتع يدد  الاتصددالال بددي  الأ ددراد وبالوسدديلة وال رصددة للم دداركة  ددو اتخدداذ القددرارال
وت يدد مد   ،وتبنو المس ولية الجماعية ،وتطور مقدرال الأ راد ،ر الثقةوتدع ،وتحس  العلبقال

وتحسد  مد   ،وتسداعد  دو التؽييدر الثقدا و للدنمط الإدار  القدا ر ،ك ا ة و عاليدة حدل الم دكلبل
 كدل إ الةيجل  إنه    Deming, 1994: 121ـوطبقا ل  .رإية م تركة للتحسينحو  وتوجه، الأخلب 
كدي  الأ دراد مد  القيدار بعمليدال التحسدي ، وتدو ير بي دة العمدل الملب مدة عدو  تمت التدو الحواج 
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الإر دادال المقدمدة مد  أدبيدال الجدودة ال داملة ل در   دذ   .لم اركت ر  دو عمليدال التحسدي 
أ دعار ، ر ا الوعو بالعمدل -التالية :المباد  الحواج  وكي ية إ الت ا عديدة تدور معظم ا حول 

 ,Joiner and Gaudard) ت دويا السدلطة والمسد ولية ،  (Baillie, 1986) درالأ دراد بدؤ  العمدل ملك

 Ahire et) تواصل كل م  الأ راد و ر  التحسديتو ير  يكل الاتصالال الذ  يمك  م  ، و(1990

al,1995) ، نحد  والمددرا   در وسدي قد   درادوتو ير مناخ يقور علو الثقة،  دو  الثقة يصدبك الأ
 Hillmer and Karney)  ولتحقيد  ن دف الرإيدةمنظمة  ر يعملو  لن ف الالعاملو  الإحساف بؤن

نظر تقيدير الأدا  السدنو  التدو تؽيير و ،عدر الاعتماد علو الأ داؾ والحصص العددية، و(1997,
تو ير التقدير الذ  ي عر كدل واحدد ، و (Hillmer and Karney,2001) تقتل حا   التعلر لدإ الأ راد

النتا    قدط وتقددير المحاولدة ولدو كاندل ؼيدر ببربط التقدير بالعمليال وليف ذلق وأ  له قيمة، 
  .(Snee, 2008) داحترار وتقدير الأ داؾ ال خصية للؤ را، و(Lee et al, 1999)  عالة

 وثيقدا تدرتبط ارتباطداة العمليد إدارة  إ إلي ا الدراسة إلدو توصلل التو النتا   ت يركما 
المنظمدال العامدة   دو المددارا أ  ، و ذا يعنو التؤكيدد علدو موظ ي ال رضاو المستمر بالتحسي 
، وإلدو المسدتمر التحسدي  ج ود العملية وأساليل تحليل المعلومال لتع ي  إدارة أدوال استخدار

قدال التدو والموظ ي  الحكوميي  للقضدا  علدو كدل المععلو الحاجة إلو سياسال استباقية ترك  
  ددو المدددارا أ  يدددرق  يجددلبصدد ة عامددة و ،طاقددات ر الكامندده تمنددا اعتدد ا  ر بالعمددل وتطلدد 

 التحسدي  ج ود تن يذ، وأ  DMM نظرية إلي ا ستندت التو الم ا ير كلأ مية   العامة أ منظمالال
 أو ال عاليددة وصدد ة لعدددر  دو الأخددر المكونددال  تن يددذ دو   ددو مكددو  واحددد بالنظريدة  المسدتمر
 بددي  التددرابط  ددوو الجددودة إدارة أدبيددال جميددا  ددو أساسددو ا تددراا  ندداق  ،التطبيدد  ل  ددل

 أ دداؾ ضدرور  لتحقيد  أمدرالجدودة  ممارسدالالتكامل بدي   الا تراا يعنو أ  المجمون،  ذا
 يضدم  نمدوذ  أ  تطبيد  بدؤ  وعدد  نداق ليف  ، صحيك أنهKhan, 2010 ال املة  الجودة إدارة
 نجدا  أ  المددارا  مد  العديدد يعتقدد... "  Fisher et al, 2005بقدا لدـ  و تن يدذ ا إلا أنده ط النجا 
 الورقدة  دذ   دو الموصدوؾ النمدوذ . عمدل  عدال نمدوذ  تطبيد   دو المثدابرة مدا يبددأ الأعمدال

لإدارة الجدودة ال داملة  نموذجدا ميددانيا بوصد ه مددعر  ،CAFونمدوذ   DMMنظرية  بالاستناد إلو
يا استخدامه  و التقيير الدذاتو وتحديدد ، تستطالعار المصرية القطان منظمال علو للتطبي  قابل

 . أولويال التحسي   و نظم ا الإدارية  و ضو  تؤثير ا علو نتا   الأدا  التنظيمو

 وأخيرا 

 الأحددلالجدودة  بدرام  مد  يتجد أ لا ج  ا  و DMMنظرية  م ا ير ورا  الكامنة الممارسالإ  
و ر البي ة الثقا يدة وت ، lean manufactionوالتصنيا دو   اقد  ،six sigma (SS)سته سيجما  مثل

 اعلية تن يذ  لوع تساعد ذ  الدراسة  نتا   علو المترتبة الآثاروم  ثر  إ   ، الم ي ة لتطبيق ا
 . ذ  البرام 

 الدغزمجٍُخٌذساعبد اٌمُىد وا

 الأدا  لتحسدي   عالدة كدؤدوال ال داملة الجدودةإدارة  نمداذ ه قد تر الاعتراؾ بأن م  الرؼر علو
 علددو النمدداذ   ددذ  تطبيدد ل جديددة ج ددود تظ ددر لاندده إلا أ المنظمددال، مدد  مختل ددة أنددوان  ددو

 الجددودةإدارة  ذ ونمدد اسددتخداربتوضدديك كي يددة  الدراسددة  ددذ مدد  ثددر عنيددل والعامددة،  المنظمددال
 العامة المنظمال  والتنظيمو  الأدا نتا   واستدامة  تحسي  و DMM المقدر  و نظرية  ال املة
لجدودة ال داملة يقددر ب دكل لإدارة أكثر نموذ    الأن DMMنظرية  علوقد تر التركي  و. المصرية

 تقيدير  دول ذ  الورقة البحثية  الأولوة مسا م، المبسط العلبقال السببية بي  عوامل ا الحاسمة
المنظمدال العامدة ال داملة  دو سديا  ثقدا و جديدد، و دو كنمدوذ  للجدودة  DMMمصداقية نظرية 

مصداقية الاقترا  المقددر  ثبالبالقيار بدراسة استك ا ية لإ تتعل  الثانية لمسا مةواالمصرية ، 
لي مل قياف تدؤثير ممارسدال الجدودة علدو  DMMنظرية  نموذ  و  ذ  الورقة البحثية لتحسي  



 

 

 

52 

 النظدر  الددعررؼدر و ندا يجددر الإ دارة إلدو أنده ، والمسد ولية المجتمعيدة الر يسةنتا   الأدا  
و ارة الماليدة   دو  اختبدار تدر الدذ و البحدل، نمدوذ   دوالمقترحدة  لعلبقدالل لقدو ا والتجريبو
صممل  CAFنموذ    و ضو  نتا   الأدا  المستخدمةمقاييف أ  يجل مراعاة نه إإلا المصرية، 

الخدميددة  تقيددير القطاعدداللمقدداييف ك  اخصيصددا للقطددان العددار، ممددا يحددد مدد   اعليددة اسددتخدام
أخدرإ مقداييف  تعريدؾ لدوع المستقبليةدراسال ال علو الأمل  ثر يعقد وم ،الأخرإ الصناعيةو

 تمك  م  تعمير نتا    ذ  الدراسة.

الخاصة بالدراسال التو عنيل بتقيير  لقيودن ف ا  و الدراسة  ذ وبص ة عامة ت ترق 
 تسدتندم دا ير النظريدة الأساسدية، كمدا لتصمر  لر المستخدمة المقاييف أ ، وأ م ا DMMنظرية 
 بعدا ذ  لا يخلدو مد  والد ال درد ، الرأ  علوذال طبيعة ذاتية تعتمد  بيانالإلو  الدراسة  ذ 

 بددلا  و الاستقصدا  الم اركي الموظ ي   م  العملب  رضا بيانال علو الحصول تر، كما التحي 
 و تك أ  المرجك م  ه إن البعد، ل ذا خارجو مقياف إلو تستند لا البيانال أ  وبما ،العملب  م 

ومدد  ثددر  إندده مدد  الأ ميددة توجدده  ،العمددلب  رضددال واقعيددا تقييمددا تددو ر لاو متحيدد ة الاسددتجابال
 .SERVQUAL مثل مبا رة أداة استخدار طري  ع  العملب  رضا قيافإلو البحول المستقبلية 

 (1ٍِسك)

 ػجبساد لبئّخ الاعزمظبء
 الاستكشافى والتىكيديعاملي إلى العباراث التي حذفها في ضىء التحليل ال **ملاحظت : تشير 

 LDاٌمُبدح 

Ld1 يتقبل كل رإسا  الأقسار داخل الو ارة مس وليت ر ع  الجودة    . 

Ld2 يمد رإسا  الأقسار  بالقيادة ال خصية لتحسي  جودة الخدمال والعمليال 

Ld3  .ت جا قيادتنا العليا تضام  العاملي   و تحسي  نظر العمل 

Ld4 مالية  و الأ ر لو ارتنا. تحقي  الأ داؾ ال 

Ld5 .تعنو جميا الإدارال بتحقي  الأ داؾ المالية قصيرة الأجل 

Ld6 .تإثر الخطط قصيرة المدإ علو قراراتنا ولك  بدرجة أقل أ مية م  الأ داؾ  و المدإ الطويل 

Ld7   .يتر تعري و بالؽايال و الأ داؾ والاستراتيجيال داخل الو ارة 

Ld8 أولا.  المدارا الاستراتيجيال والؽايال إلو  يتر تعريؾ 

 (CO) اٌزؼبوْ اٌذاخًٍ والخبسخٍ

Co1  .تحل قيادتنا كل الأ راد داخل الو ارة علو العمل معا 

Co2 .تتواصل الأقسار  و الو ارة باستمرارما بعض ا البعا 

Co3 تبدو الأقسار داخل الو ارة  و صران دا ر** . 

Co4  كل جيد معا علو كل القرارال ال امة.يعمل المديرو  ب 

Co5  .يتر تنظير جميا العاملي   و الو ارة  و  ر  عمل دا مة 

Co6 قبل اتخاذ القرار. أثنا  جلسال حل الم اكل نعمل جا دي  للحصول علو أرا  كل الم اركي  وأ كار ر 

Co7  المدارا يتر حل الم كلبل عادة م  خلبل  . 

Co8  الماضية تر حل العديد م  م اكلنا م  خلبل اجتماعال  ر  العمل.  و الثلبل سنوال 

 (LN)اٌزؼٍُ 

Ln1  أعمال متعددة. لإنجا يتلقو العاملي  تدريبا 

Ln2 .يتر مكا ؤة العاملي  عند تعلم ر لم ارال جديدة 

Ln3 .الجدارة ال نية لعاملينا عالية 

Ln4 لو ارة عالية.ك ا ة تكنولوجيا المعلومال المستخدمة داخل ا 

Ln5 .يتلقو العاملي  تدريبا وتطويرا ب كل مستمر 

Ln6  .يتلقو العاملو  تدريبا علو وظا ؾ مختل ة، حتو يمك   ؽل ا وقل الحاجة 

 (PR)ئداسح اٌؼٍُّخ 

Pr1 ة التو تظ ر معدلال العيول  و كل أرجا  الو ارة.حصا يتنت ر خرا ط الرقابة الإ 

Pr2 ة لتعريؾ الأسبال الحقيقية للم اكل. صا يحنستخدر الطر  الإ 

Pr3  .تعطو تعليميال عمل موحدة للؤ راد 

Pr4 . نستخدر خرا ط الرقابة لتحديد ما إذا كانل  ناق سيطرة علو العمليال  داخل الو ارة 

Pr5 . المعلومال ع  جودة الأدا  متاحة للعاملي 
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  (IM) اٌزسغين الدغزّش

Im1 مس وليت ر ع  تحسي  الجودة داخل الو ارة.يإم  كل العاملي  ب 

Im2 .يإكد علو التحسي  المستمر لجودة كل أن طة العمل  و الو ارة 

Im3 .يحلل العاملو   و الو ارة مخرجال أعمال ر للبحل ع  طر  أ ضل لتحسين ا 

 (IF)الدىظف  سضب

If1 .لا أ عر بالسعادة اذا لر أ عر بال خر م  مخرجال عملو 

If2 منو أدا  عملو جيدا بن ف قدر أ مية حصولو علو راتل جيد.ي  

If3 .ا عر بالخجل م  ن سو اذا أديل عملو بطريقة سي ة 

If4 .أحل أ  أ عر بال خر  و عملو 

 (CS)اٌؼًُّ  سضب

Cs1 ت د ة.بص ة عامة مستوإ جودة أدا  و ارتنا خلبل الثلبثة الأعوار السابقة قليل مقارنة بمعايير الأدا  المس 

Cs2 المتعاملو  راضو  جدا ع  جودة خدماتنا خلبل الثلبثة أعوار السابقة 

Cs3 طبقا للعلبقة ما المتعاملي .  لأخركيؾ تقار  أدا  الو ارة بؤدا  ال ي ال والمصالك  والو ارال الحكومية ا 

Cs4 . كيؾ تقار  مستوإ جودة خدماتق بالقطان الخاص طبقا للعلبقة ما المتعاملي 

 (PP)ٔزبئح الدىاسد اٌجششَخ 

Pp1  . مدإ قوة التواصل بي  العاملي 

Pp2  العاملي . رضامستوإ 

Pp3 .تحس  مستوإ الؽيال 

Pp4 . مستوإ دورا  العاملي 

Pp5 .تحس  قدرة العاملي  علو تعريؾ وحل الم اكل 

Pp6 .يت ارق العاملو   و القير التنظيمية 

Pp7 الية م  المبادرة.يظ ر العاملو  معدلال ع 

Pp8 .يس ر العاملو  بآرا  ر  و تحسي  أدا  العمل 

Pp9 يتحس  مستوإ م اركة العاملي  بالعمل**. 

 (SP)ٔزبئح الدغئىٌُخ المجزّؼُخ 

Sp1  .تحس  سمعة الو ارة  و المجتما 

Sp2  .تحس  النظرة للو ارة كعضو مس ول  و المجتما 

Sp3 ظيؾ عمالة جديدة.تعمل الو ارة جا دة علو تو 

Sp4 . تن ذ سياسال المساوة  و الحقو 

Sp5 .الالت ار بحماية البي ة 

Sp6 .رعاية الأن طة التو تن ا المجتما بص ة عامة 

Sp7 .تتمتا الو ارة بال  ا ية والسلوق الأخلبقو 

  (KP) اٌشئُغخٔزبئح الأداء 

Kp1   .مستوى جودة الأداء 

Kp2 .الانتاجية 

Kp3 د ثقة المواطني  وأصحال المصلحة.ت اي 

Kp4 .الاستخدار الأمثل للموارد المالية 

Kp5 . مدإ تحس  مستوإ جودة الأدا 

Kp6 المخاطر إدارةالأدا  و مقاييف لنتا   القادة استجابة. 

Kp7 .الالت ار بالت ريعال 

Kp8 المتاحة الموارد إدارة  و الو ارة ك ا ة. 

Kp9 تحس  ك ا ة العمليال  . 

Kp10 ال راكة ات اقيال إتمار درجة. 

Kp11 ممكنة تكل ة بؤقل تحققل التو المحصلة (التكل ةإدارة   عالية(. 

Kp12 و ارةوال السلطال بي  الات اقال/العقود إتمار درجة. 

Kp13   والمحصلة للمخرجال والمراجعال الت تيش عمليال نتا**. 

Kp14   المالية الإدارةب المتعلقة والمراجعة الت تيش عمليال نتا. 

Kp15  الو ارال الأخر .الخدمال بالمقارنة ما جودة 

Kp16  تمي ال الجودة و جوا  حصول الو ارة علو**. 
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