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 ب 

 شكر وتقدیر

الدراسة  لإتمامالذي وفقنا لولا أن هدانا الله، الحمد �  لنهتديهدانا لهذا وما �نا الحمد � 
بل لذلك، تمنً�ا من الله أن تكون نافعة لل�احثین والمهتمین �مجال م الحال�ة والذي ســـــــــــخر لنا الســـــــــــُ

الجودة الشـــــــاملة، ومفیدة لمؤســـــــســـــــتي التي أدین لها �الفضـــــــل في ثقل خبراتي ف�ما یتعلق �الجودة 
الشاملة وممارساتها حیث اتاحت لي الفرصة لتولي هذا الملف في الإدارة العامة للجودة حتى عام 

 .ى ثم عدد من الملفات الأخر ، ٢٠١٨

 االشــال اللذان لم یتوانمحمد مها  ./دمحمد ماجد خشــ�ة، و  /د..ذتي أتســاأتوجه �الشــكر لأ
عن تقد�م الدعم لي طوال فترة إعداد الدراســــــة الراهنة فكانوا خیر مُعین على إتمامها والفضــــــل �ل 

 الأفضل. الوجهالفضل �عد الله س�حانه وتعالى یرجع لتوجیهاتهم في إتمام الدراسة على 

وأتقدم �الشـــــــكر لزملائي أســـــــرة مر�ز المعلومات ودعم اتخاذ القرار الذین تفضـــــــلوا بوقتهم 
 لصالح الدراسة المیدان�ة والمقابلات المتعمقة والتي شكلت أساس التقی�م في الدراسة الراهنة.

وأخیرًا اختص �الشـــكر والتقدیر أســـرتي الكر�مة (والدي، وزوجتي وأولادي) الذین هیئوا لي 
 الملائمة لإتمام الدراسة �التشج�ع والرعا�ة.  البیئة
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 مستخلصال

أثر تطبیق نُظم الجودة الشاملة على أداء المؤسسات الحكوم�ة المصر�ة  :عنوان الرسالة
 المعلومات ودعم اتخاذ القرار �مجلس الوزراء المصري)(دراسة حالة مر�ز 

 أحمد أبو �كر عبد الحافظ :ال�احث
 ٢٠٢٢: السنة  الشال محمد مها  /.د محمد ماجد خش�ه  /.د : ا.المشرفون 

 معهد التخط�ط القومي  : ماجستیر التخط�ط والتنم�ةالدرجة العلم�ة

 
مرت عمل�ة إدارة الجودة �المؤسسات العامة والخاصة �الكثیر من التحول والتغیر لتص�ح 

حول أهم�ة الجودة و�نما �اتت تق�م  تتساءلر�یزة التطو�ر والتمیز المؤسسي. فلم تعد المؤسسات 
 الرائدة فيمن الدول العر��ة دولة الإمارات ك�ف یتم إدارة المؤسسة لتحقیق التمیز والر�ادة. وتعتبر 

مجال التمیز المؤسسي حیث طرحت عدد من البرامج التي تؤسس ثقافة التمیز في العمل الحكومي، 
وقد نقلت التجر�ة المصر�ة عمل�ة تقی�م التمیز �طرح جائزة مصر للتمیز الحكومي. وفي هذا الس�اق 

وم�ة تطورًا ومواك�ة و�النظر لتفرد مر�ز المعلومات ودعم اتخاذ القرار �أحد أكثر المؤسسات الحك
من عمل�ة تدقیق  اً مراحل بدء�المر�ز � الجودةملف إدارة وقد مر لمستجدات التكنولوج�ا في العالم، 

ل�حصل المر�ز �موجبها على شهادة الأیزو لعدد من المخرجات، ثم مهام توثیق ومراجعة العمل�ات 
لأورو�ي التي توثق خلاصة تجر�ة السنوات. ثم في العام الأخیر حصل المر�ز على شهادة التمیز ا

المر�ز في السعي نحو تحقیق التمیز المؤسسي. وقد ق�مت الدراسة الحال�ة أوجه القوة والضعف 
في منظومة الجودة الشاملة والتمیز المؤسسي �مر�ز المعلومات ودعم اتخاذ القرار عبر المقابلات 

 . ارة الوسطى والعل�ا للمر�زشخص�ة مع عینة ممثلة من الإداستمارة استب�ان ومقابلات 
 
 

 .: التمیز المؤسسي، إدارة الجودة الشاملة، إطار التقی�م المُشتركالكلمات الدالة

  



 د 

 الملخص

لتحقیق من أهم النظم الإدار�ة  Total Quality Managementإدارة الجودة الشاملة تُعتبر 
إدارة دور وقامت الدراسة الحال�ة بتقی�م . التمیّز المؤسسي والسبیل الرئ�س لتحسین الأداء المؤسسي

وهو مر�ز المعلومات المؤسسات الحكوم�ة  إحدىالجودة الشاملة في تحسین الأداء والمخرجات في 
�مر�ز تا�ع لمجلس  ١٩٨٥ودعم اتخاذ القرار �مجلس الوزراء المصري الذي تأسس في عام 

، ودفع جهود التنم�ة، وسد الفجوة الوزراء المصري یلعب دورًا محورً�ا في دعم متخذي القرار
المعلومات�ة لدى المجتمع ل�ساهم �فاعل�ة في تأصیل حق المواطن في الحصول على المعلومة 

ولتقی�م تجر�ة هذه المؤسسة في إدارة الجودة الشاملة تم الاستناد إلى  الجیدة في الوقت الملائم.
لوضع الراهن �المؤسسة ولم یتمكن من ق�اس والذي استخدم لتقی�م اإطار التقی�م المشترك الأورو�ي 
 الأثر لغ�اب الق�اسات القبل�ة.

 ولتحقیق الهدف المُشار إل�ه قدمت الدرات في أر�عة فصول: 

 :حددت أهداف الدراسة ف�ما یليالفصل الأول وقد  هاستعرض الذي الإطار النظري للدراسة

 التي الشاملة الجودة إدارة م�ادئ الشاملة، وتحدید الجودة إدارة فلسفة على الضوء إلقاء •
  تطو�ر المنظمات الحكوم�ة.عبرها  �مكن

إدارة الجودة الشاملة أنظمة وتقی�م تطبیق التجارب الدول�ة والعر��ة والمحل�ة في دراسة  •
 داء.الأتحسین  يومدى مساهمتها ف

النجاح مر�ز المعلومات ودعم اتخاذ القرار �مجلس الوزراء المصري وعوامل تقی�م تجر�ة  •
 ن متطل�ات نجاح تطبیق إدارة الجودة الشاملة.  ع�ما �سمح بتقد�م توص�ات  الحرجة

ات�اع المنهج الوصفي، حیث تم إجراء لدراسة حالة المر�ز وعقد ولتحقیق أهداف الدراسة تم 
المقابلات الشخص�ة، فضلا عن جمع الب�انات والمعلومات عبر استمارة لاستطلاع رأي إدارة 

 مستو�اتها المختلفة تلا ذلك تجهیز الب�انات وتحلیلها و�ناء المؤشرات التحلیل�ة اللازمة.المر�ز �

من الدراسة والذي الفصل الثاني له صص خُ  الذيلجودة الشاملة دارة االإطار المفاه�مي لإ
الأنظمة والأطر و�ذا  الجودة �شكل عام و�دارة الجودة الشاملة �شكل خاص مفهوم دراسةتم خلاله 

�عتمد على الأسالیب  مؤسسي تشار�يجهد وتُعتبر إدارة الجودة الشاملة هي  .هاالخاصة بتطب�ق
لضمان التحسین المُستمر لكافة عمل�ات المؤسسة �ما یتخطى ملاقاة توقعات العمیل  والك�ف�ةالكم�ة 

 ل�فوق تلك التوقعات. 



 ه 

التر�یز  ،النتائج على التر�یز ترتكز إدارة الجودة الشاملة على مجموعة من الم�ادئ أبرزها:
التعلم  ،تطو�ر العاملین و�شراكهم ،الإدارة �العمل�ات والحقائق ،الق�ادة وث�ات الهدف ،على العمیل

من بین أدوات إدارة الجودة . المسؤول�ة الاجتماع�ةو  ،تطو�ر الشراكات ،والإبداع والتحسین المستمر
داء شامل لأتحلیل الذي ُ�قدّم �ي و تمیز الأور المستوحى من نموذج ال�م المشترك التقیإطار الشاملة 

و�عتمد إطار التقی�م . تهافهم القصور ومعالجوموقعها على طر�ق التمیز ومساعدتها في المؤسسة، 
 .المُشترك على عدد من المعاییر الرئ�سة والفرع�ة یتم على أساسها تقی�م المؤسسة تقی�ما ذات�ا

م تجر�ة مر�ز المعلومات ودعم اتخاذ القرار، �ان لابد من اســــــتعراض لتقی� الانطلاققبل 
، ومنها عبر الفصـــل الثالث من الدراســـة الراهنة أهم التجارب في تطبیق منهج�ات الجودة الشـــاملة

، ومؤســــســــات التعل�م الإســــ�ان�ةإطار تقی�م نظام الجودة في �ل من أیرلندا، المؤســــســــات الحكوم�ة 
تغفــل عن التجر�ـة الرائـدة لـدولـة الإمـارات العر��ــة المتحــدة، و�ـذا نظــام إدارة  العــالي الیونـان�ــة، ولم

ومؤسـسـات القضـاء العراق�ة، وأحد البنوك الخل�ج�ة.  الجودة الشـاملة في �ل من الجامعات اللیب�ة،
على جانب آخر تم إلقاء الضـــــــوء على التجر�ة المصـــــــر�ة واســـــــتحداثها لمنظومة التمیز الحكومي 

 على وضع مصر في المؤشرات الدول�ة ذات الصلة �الجودة.وانعكاس ذلك 

والتي خُصص  تقی�م تجر�ة مر�ز المعلومات ودعم اتخاذ القرار في تطبیق الجودة الشاملة
استمارة استقصاء للرأي �الاستناد لمعاییر الجودة  تم تصم�ملها الفصل الرا�ع من الدراسة، حیث 

) تضمنت Common Assessment Frameworkالشاملة في إطار التقی�م المشترك (
 ، وهي �التالي:مع�ار فرعي للتقی�م تُغطي أحد عشر مع�ارًا رئ�سًا ٤٣الاستمارة 

o  وأهدافهسالته وق�مة ر و  رؤ�تهرسم توجهات للمر�ز وتطو�ر. 

o .إرساء نظام لإدارة أداء المر�ز وتحسینه �استمرار 

o .تحدید العمل�ات وتصم�مها و�دارتها 

o  للموارد ال�شر�ة.التخط�ط 

o .إشراك الموظفین وتحفیزهم 

o .تحدید �فاءات العاملین التي تدعم أهداف المؤسسة 

o .الشراكات 

o .إدارة المال�ات 

o .إدارة التكنولوج�ا والمعلومات والمعرفة 

o .إدارة المرافق والأصول 



 و 

o .تطو�ر الخدمات والمنتجات 

ز المعلومات ودعم اتخاذ القرار ولجمع الب�انات اللازمة تم استهداف السادة المدیر�ن �مر�
عبر المقابلات الشخص�ة لاست�فاء استمارة الاستقصاء وذلك �استخدام اسلوب المعاینة، حیث تم 

وقد حقق المر�ز أداء  اخت�ار عینة عشوائ�ة عاد�ة من إدارة المر�ز �مختلف المستو�ات الوظ�ف�ة.
نقطة من أصل مائة  ٦٥حصل المر�ز على  حیث، تاج إلى مز�د من التعز�ز�حجید إلى حد ما 

نقطة في المؤشر المر�ب لتطبیق لنظام لإدارة الجودة الشاملة �المر�ز �الاستناد إلى معاییر الإطار 
، وهو ما ُ�عتبر أداء جید إلا انه Common Assessment Frameworkالمشترك للتقی�م 

 عاییر التي سجلت أداء متراجع.�حتاج إلى المز�د من التعز�ز والعمل خاصة �النس�ة للم

ظهرت نقاط القوة الرئ�سة للمر�ز في الجوانب الإدار�ة  أهم جوانب القوة في أداء المر�ز، •
 �شكل رئ�س والتي تتمثل في قدرة المؤسسة على:

 ) إدارة العمل�ات، ١
 ) ص�اغة رؤ�ة ورسالة و�طار ق�مي وأهداف استرات�ج�ة وتشغیل�ة،٢
 ي تدعم تلك الأهداف الاسترات�ج�ة والتشغیل�ة،) تحدید الكفاءات الت٣
 ) إرساء والتحسین المستمر لنظام إدارة المؤسسة،٤
 ) إدارة الموارد ال�شر�ة،٥
 ) إشراك وتحفیز العاملین. ٦
ف�ما ظهرت النقاط التي تحتاج إلى  أهم الجوانب التي تحتاج الى تحسینات في عمل المر�ز، •

 :المز�د من التعز�ز والدعم في الجوانب التشغیل�ة على النحو التالي
 ) إدارة التكنولوج�ا والمعلومات والمعرفة،١ 
 ) إدارة المرافق والأصول،٢ 
 ) إدارة المال�ات،٣ 
 ) تطو�ر الخدمات والمنتجات الخاصة �المر�ز،٤ 
 ) إدارة الشراكات.٥ 

اجراء التقی�م الذاتي للمؤسسة �شكل دوري ن رصد عدد من التوص�ات الهامة منها وُ�مك
التنسیق مع الجهاز ، و للوقف على أهم التحد�ات التي تواجه المؤسسة ومناطق التحسین المحتملة

المر�زي للتنظ�م والإدارة ل�حث إمكان�ة استنساخ تجر�ة المر�ز في تطبیق م�ادئ الجودة الشاملة 
 المكتس�ة في هذا المجال للتطبیق �الجهاز الإداري للدولة.والخبرة 



 ز 

أخیرًا تجدر الإشارة إلى أبرز الملفات التي تحتاج إلى المز�د من الدراسة وال�حث المستقبلي 
 حیث لم �سعها ال�حث الحالي:

أطر تطبیق الجودة الشاملة في المؤسسات الحكوم�ة غیر الخدم�ة، تلك المؤسسات  -
م�اشرة مع العامة أو الجمهور مثل المؤسسة الخاصة بدراسة الحالة التي لا تتعامل 

 في الرسالة الراهنة.

أثر التطور التقني الهائل وأسالیب التعامل مع وتحلیل الب�انات وتقن�ات لذ�اء  -
 الاصطناعي على أل�ات وأسالیب إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات.

لمؤسسات وقدرة المؤسسات الحكوم�ة على دور التحول الرقمي في التحسین المستمر �ا -
 التحول رقمً�ا �ما �حسن العمل�ات و�عزز من رضاء الجمهور عن الخدمات المقدمة.

ق�اس أثر استحداث منظومة التمیز الحكومي والجوائز المنبثقة عنها على نشر ثقافة  -
 الجودة الشاملة في المؤسسات الحكوم�ة المصر�ة.
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 ٤١ .............. التجارب العالم�ة في تطبیق م�ادئ الجودة الشاملة في المؤسسات الحكوم�ة: الم�حث الأول

 ٤۱ ......................................................................... في أیرلندا أولا: إطار لتقی�م لنظام إدارة الجودة

 ٤۲ ......................... في المؤسسات الحكوم�ة الأس�ان�ة ثانً�ا: إطار لتقی�م الوضع الراهن لنظام إدارة الجودة

 ٤٥ ..................... التجر�ة الیونان�ة-ثالثًا: عناصر إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعل�م العالي ونتائجها

 ٤٧ ......................... العر��ةخبرات في تطبیق الجودة الشاملة من واقع �عض التجارب : الم�حث الثاني

 ٤۷ ............................................................. أولا: منظومة التمیز الحكومي �الإمارات العر��ة المتحدة

 ٥٥ ................. المنظمة العر��ة للتنم�ة الإدار�ة وجامعة الدول العر��ة –ثانً�ا: جائزة التمیّز الحكومي العر�ي 

 ٥۹ ................................................ ثالثا: إدارة الجودة الشاملة في الجامعات اللیب�ة بین الواقع والمأمول

 ٦۰ ................. �عًا: مدى إمكان�ة تطبیق معاییر إدارة الجودة الشاملة في مؤسسة القضاء (العراق أنموذجا)را

 ٦۱ ............... AGBدراسة میدان�ة في بنك الخل�ج  –دة الشاملة خامسًا: الإدارة الإلكترون�ة في ظل إدارة الجو 

 ٦٣ ....................................... خبرات مستخلصة من واقع �عض التجارب المحل�ة: الم�حث الثالث

دراسة حول  -أولا: التأثیر التفاعلي للمعوقات اله�كل�ة على العلاقة بین إدارة الجودة الشاملة وأداء المؤسسات
 ٦۳ .............................................................................................. المؤسسات الخدم�ة المصر�ة

 ٦٥ ....................................................................................... ثانً�ا: جائزة مصر للتمیز الحكومي

ثالثًا: جهود الدولة المصر�ة في إعلاء معاییر الجودة والتمیز في المؤسسات الحكوم�ة ووضع مصر في 
 ٦۹ ................................................................................................ المؤشرات العالم�ة المرت�طة

 ۸۲ .................................................................................................................. ... الخلاصة

دراسة حالة: تقی�م ونظرة مستقبل�ة لتجر�ة مر�ز المعلومات ودعم اتخاذ القرار : الفصل الرا�ع
 ٨٤ .......................................................... الجودة الشاملةإدارة في تطبیق 

 ٨٦ ................. الجودة الشاملةإدارة تجر�ة مر�ز المعلومات ودعم اتخاذ القرار في تطبیق : الم�حث الأول

 ۸٦ ..................................................................... أولا التعر�ف �مر�ز المعلومات ودعم اتخاذ القرار

 ۹٤ ...................................... الجودة الشاملة في مر�ز المعلومات ودعم اتخاذ القرارإدارة ثانً�ا ممارسات 

 ٩٧ ........... الجودة الشاملةإدارة تقی�م تجر�ة مر�ز المعلومات ودعم اتخاذ القرار في تطبیق : الم�حث الثاني

 ٩٧ ................................................................................ أولاً: أداة جمع الب�انات

 ۹۸ ................................................................................................. طر�قة جمع الب�اناتثانً�ا: 

 ۹۸ .............................................................................................. ثالثا: توص�ف العینة المُحققة

 ١٠٢ ... الجودة الشاملةإدارة نتائج تقی�م تجر�ة مر�ز المعلومات ودعم اتخاذ القرار في تطبیق : حث الثالثالم�

 ١١٩ ...................................... نتائج ومقترحات الدراسة وقضا�ا لل�حث المستقبلي: الم�حث الرا�ع

 ١١٩ .................................................................................. أولاً: نتائج الدراسة

 ١٢٣ .............................................................................. ثانً�ا: توص�ات الدراسة
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 ١٢٥ ............................................................... المستقبليا�ا مُقترحة لل�حث ثالثًا: قض

 ١٢٦ .......................................................................... قائمة المراجع

 ١٢٧ ................................................................................... أولا المراجع العر��ة:

 ١٢٨ ................................................................................ :الأجنب�ةثان�ا المراجع 

 ١٢٩ .............................................................................. ثالثًا المواقع الإلكترون�ة:

المطبق في تقی�م  CAF المعاییر الرئ�سة والفرع�ة لإطار التقی�م المشترك: )١ملحق رقم (
 ١٣٣ ...................... تجر�ة مر�ز المعلومات ودعم اتخاذ القرار �مجلس الوزراء المصري 

 ١٤٤ ...... ي تقی�م المر�ز �النس�ة لإطار التقی�م المشتركأاستمارة استطلاع ر : )٢ملحق رقم (
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 ۲۰................................... أبرز مشكلات تطبیق الجودة الشاملة بالمؤسسات والحلول المقترحة: )۱ - ۱جدول رقم (

 ۳۰................................................................................. أبرز جوائز وتطبیقات الجودة: )۱ - ۲جدول رقم (

 ۳٦..........................................................المعاییر الرئیسة والفرعیة لإطار التقییم المشترك: )۲ - ۲جدول رقم (

 ٤٤............. عینة من عناصر التقییم المستخدمة لممارسات الجودة الأساسیة الواردة بمعاییر التمییز: )۱ -۳جدول رقم (

 ٤٦.............................. عینة من عناصر تقییم ممارسات الجودة الشاملة في المؤسسات التعلیمیة: )۲ -۳جدول رقم (

 ۷۰ ۲۰۲۲ /۲۰۲۱، وحتى ۲۰۱۹ /۲۰۱۸الجودة الشاملة في سیاق برنامج عمل الحكومة المصریة  :)۳ -۳جدول رقم (

 ۷٤............. ۲۰۱۹ترتیب مصر في أبرز المؤشرات الفرعیة لركائز مؤشر التنافسیة العالمي لعام : )٤ -۳جدول رقم (

 ۹۰..... ۲۰۱۱الجوائز التي حصل علیھا مركز المعلومات ودعم اتخاذ القرار منذ انشاؤه وحتى عام : )۱ -٤جدول رقم (

 ۹۹.................................................................................... توزیع المجیبین وفقاً للوظیفة: )۲ -٤جدول رقم (

تقییم المركز وفق المعاییر الفرعیة للمعیار الأول "رسم توجھات للمركز وتطویر رؤیتھ ورسالتھ : )۳ -٤جدول رقم (
 ۱۰٤ .................................................................................. ائص الخلفیة للمجیینوقیمھ وأھدافھ" وفق الخص

م لإدارة أداء المركز وتحسینھ تقییم المركز وفق المعاییر الفرعیة للمعیار الثاني "إرساء نظا: )٤ -٤جدول رقم (
 ۱۰٦ ........................................................................................ بأستمرار" وفق الخصائص الخلفیة للمجیین

وفق المعاییر الفرعیة للمعیار الثالث "تحدید العملیات وتصمیمھا وإدارتھا" وفق تقییم المركز : )٥ -٤جدول رقم (
 ۱۰۷ ............................................................................................................ الخصائص الخلفیة للمجیین

تقییم المركز وفق المعاییر الفرعیة للمعیار الرابع "التخطیط للموارد البشریة وإدارتھا وتطویرھا" : )٦ -٤جدول رقم (
 ۱۰۸ ...................................................................................................... وفق الخصائص الخلفیة للمجیین

تقییم المركز وفق المعاییر الفرعیة للمعیار الخامس "تحدید كفاءات العاملین التي تدعم الأھداف : )۷ -٤جدول رقم (
 ۱۱۰ ........................................... الفردیة والمؤسسیة والاستفادة منھا وتطویرھا" وفق الخصائص الخلفیة للمجیین

تقییم المركز وفق المعاییر الفرعیة للمعیار السادس "إشراك الموظفین وتحفیزھم" وفق الخصائص : )۸ -٤جدول رقم (
 ۱۱۱ ........................................................................................................................ للمبحوثینالخلفیة 

 ۱۱۲ ئص الخلفیة للمجیینتقییم المركز وفق المعاییر الفرعیة للمعیار السابع "الشراكات" وفق الخصا: )۹ -٤جدول رقم (

لیات" وفق الخصائص الخلفیة تقییم المركز وفق المعاییر الفرعیة للمعیار الثامن "إدارة الما: )۱۰ -٤جدول رقم (
 ۱۱٤ .................................................................................................................................... للمجیین

التاسع "إدارة التكنولوجیا والمعلومات والمعرفة" وفق تقییم المركز وفق المعاییر الفرعیة للمعیار : )۱۱ -٤جدول رقم (
 ۱۱٥ ............................................................................................................ الخصائص الخلفیة للمجیین

م المركز وفق المعاییر الفرعیة لمعیار "إدارة المرافق والأصول" وفق الخصائص الخلفیة تقیی: )۱۲ -٤جدول رقم (
 ۱۱٦ .................................................................................................................................... للمجیین

تقییم المركز وفق المعاییر الفرعیة للمعیار الحادي عشر "تطویر الخدمات والمنتجات" وفق : )۱۳ -٤جدول رقم (
 ۱۱۸ ............................................................................................................ الخصائص الخلفیة للمجیین
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أبرز العوامل المستخدمة لقیاس العلاقة بین الجودة الشاملة والابتكار المؤسسي في عدد من مؤسسات : )۱ -۱شكل رقم (
 ۱۳..................................................................................................................................... الإمارات

 ۱٥..................................................................... أبرز معوقات تحقیق إدارة الجودة الشاملة: )۲ -۱شكل رقم (

 ۱٦............................................................................. معوقات إدارة الجودة الشاملة مرتبة: )۳ -۱شكل رقم (

 ۲۸.............................................................................................. مبادئ الجودة الشاملة: )۱ -۲شكل رقم (

 ۳۲.............................................................. نموذج التمیز للمؤسسة الأوروبیة لإدارة الجودة: )۲ -۲شكل رقم (

 ۳۸.......................................... الخطوات العشر لتحسین المؤسسات وفقاً لإطار التقییم المشترك: )۳ -۲شكل رقم (

 ٤۱................................................................................. التمیزإطار تقییم وعي المجتمع ب: )۱ -۳شكل رقم (

 ٤۷................................................................................. أھداف منظومة التمیز الحكومي: )۲ -۳شكل رقم (

 ٤۸............................................ محاور ومعاییر جائزة محمد بن راشد للأداء الحكومي المتمیز: )۳ -۳شكل رقم (

 ٥۱.................................................................. أقسام التقییم في برنامج دبي للتمیز الحكومي: )٤ -۳شكل رقم (

 ٥٥............................................................................ فئات جائزة التمیز الحكومي العربي: )٥ -۳شكل رقم (

 ٥٦...................................................................................... معاییر تقییم الجوائز الفردیة: )٦ -۳شكل رقم (

 ٥۷......................................................................... معاییر تقییم الجائزة المؤسسیة الرئیسة: )۷ -۳شكل رقم (

 ٥۸......................................................................... معاییر تقییم الجائزة المؤسسیة الفرعیة: )۸ -۳شكل رقم (

 ٦٥.............................................................................. فئات جائزة مصر للتمیز الحكومي: )۹ -۳شكل رقم (

 ٦٦......................................................................... معاییر تقییم جائزة المؤسسة المتمیزة: )۱۰ -۳شكل رقم (

 ٦۷......................... معاییر تقییم جائزة المواقع الإلكترونیة المتمیزة في تقدیم الخدمات الحكومیة: )۱۱ -۳شكل رقم (

 ٦۸............................................................. معاییر تقییم جائزة الابتكار والابداع المؤسسي: )۱۲ -۳رقم (شكل 

 ۷۲.................................................... تطور قیمة وترتیب مصر في مؤشر التنافسیة العالمي: )۱۳ -۳شكل رقم (

 ۷۳............. ۲۰۱۹نافسیة العالمي بالمقارنة بمتوسط المنطقة لعام وضع مصر في ركائز مؤشر الت: )۱٤ -۳شكل رقم (

 ۷٥............ ۲۰۱۹وحتى  ۱۹۹٦كفاءة الحكومة خلال الفترة تطور قیمة وترتیب مصر في مؤشر : )۱٥ -۳شكل رقم (

 ۷٦........................................................... ۲۰۱۹ترتیب مصر في مؤشرات الحوكمة لعام : )۱٦ -۳شكل رقم (

وحتى  ۱۹۹٦تطور قیمة وترتیب مصر في مؤشر الاستقرار السیاسي وغیاب العنف خلال الفترة : )۱۷ -۳شكل رقم (
۲۰۱۹ ........................................................................................................................................۷۷ 

 ۷۷... ۲۰۱۹وحتى  ۱۹۹٦تطور قیمة وترتیب مصر في مؤشر حریة الرأي والمسائلة خلال الفترة : )۱۸ -۳شكل رقم (

۲۰۱۹وحتى  ۱۹۹٦تطور قیمة وترتیب مصر في مؤشر جودة الإجراءات التنظیمیة خلال الفترة : )۱۹ -۳شكل رقم (
 ................................................................................................................................................۷۸ 

 ۷۸.............. ۲۰۱۹وحتى  ۱۹۹٦تطور قیمة وترتیب مصر في مؤشر سیادة القانون خلال الفترة : )۲۰ -۳شكل رقم (

 ۷۹..... ۲۰۱۹وحتى  ۱۹۹٦تطور قیمة وترتیب مصر في مؤشر السیطرة على الفساد خلال الفترة : )۲۱ -۳شكل رقم (

 ۸۰........... ۲۰۱۹وحتى  ۱۹۹٦تطور قیمة وترتیب مصر في مؤشر مدركات الفساد خلال الفترة : )۲۲ -۳شكل رقم (

 ۸۱................................................ تطور قیمة وترتیب مصر في مؤشر الحكومة الإلكترونیة: )۲۳ -۳شكل رقم (

 ۸۲............................................. تطور قیمة مصر في مؤشر سھولة ممارسة أنشطة الأعمال: )۲٤ -۳شكل رقم (

 ۸۷............................................ مراحل عمل مركز المعلومات ودعم اتخاذ القرار عبر تاریخھ: )۱ -٤شكل رقم (
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 ۸۷................................................ الأھداف الاستراتیجیة لمركز المعلومات ودعم اتخاذ القرار: )۲ -٤شكل رقم (

 ۸۹..................................................... الھیكل التنظیمي لمركز المعلومات ودعم اتخاذ القرار*: )۳ -٤شكل رقم (

 ۹۱................................ أبرز الجھات الدولیة التي تم بناء شراكات معھا خلال العامین الأخیرین: )٤ -٤شكل رقم (

جوائز مركز المعلومات ودعم اتخاذ القرار ضمن الدورة السادسة عشر لمسابقة درع الحكومة الذكیة : )٥ -٤شكل رقم (
 ۹۳....................................................................................................................................... العربیة

 ۹۷.................... معاییر تقییم تجربة مركز المعلومات ودعم اتخاذ القرار في تطبیق الجودة الشاملة: )٦ -٤شكل رقم (

 ۹۹...................................................................................... توزیع المبحوثین وفقاً للعمر: )۷ -٤شكل رقم (

 ۱۰۰ ..................................................................... الاجتماعي توزیع المبحوثین وفقاً للنوع: )۸ -٤شكل رقم (

 ۱۰۰ .......................................... التركیب العمري والنوعي للسادة المبحوثین في العینة المُحققة: )۹ -٤شكل رقم (

 ۱۰۱ .................................................................... توزیع المبحوثین وفقاً للمؤھل الدراسي: )۱۰ -٤شكل رقم (

 ۱۰۳ ................................................................................... المؤشر العام لتقییم المركز: )۱۱ -٤شكل رقم (

 ۱۰۳ ....................................................................... ر تقییم المركز للمعاییر الرئیسةمؤش: )۱۲ -٤شكل رقم (

تقییم المركز وفق المعاییر الفرعیة للمعیار الأول "رسم توجھات للمركز وتطویر رؤیتھ ورسالتھ : )۱۳ - ٤شكل رقم (
 ۱۰٤ ........................................................................................................................... وقیمھ وأھدافھ"

 تقییم المركز وفق المعاییر الفرعیة للمعیار الثاني "إرساء نظام لإدارة أداء المركز وتحسینھ: )۱٤ -٤شكل رقم (
 ۱۰٥ ................................................................................................................................ بأستمرار"

 ۱۰۷ ........ یمھا وإدارتھا"تقییم المركز وفق المعاییر الفرعیة للمعیار الثالث "تحدید العملیات وتصم: )۱٥ -٤شكل رقم (

تقییم المركز وفق المعاییر الفرعیة للمعیار الرابع "التخطیط للموارد البشریة وإدارتھا وتطویرھا": )۱٦ -٤شكل رقم (
 ............................................................................................................................................. ۱۰۸ 

تقییم المركز وفق المعاییر الفرعیة للمعیار الخامس "تحدید كفاءات العاملین التي تدعم الأھداف : )۱۷ -٤شكل رقم (
 ۱۰۹ .................................................................................... والمؤسسیة والاستفادة منھا وتطویرھا" الفردیة

 ۱۱۱ ............... السادس "إشراك الموظفین وتحفیزھم"تقییم المركز وفق المعاییر الفرعیة للمعیار : )۱۸ -٤شكل رقم (

 ۱۱۲ ....................................... "الشراكاتع "تقییم المركز وفق المعاییر الفرعیة للمعیار الساب: )۱۹ -٤شكل رقم (

 ۱۱۳ .................................. "إدارة المالیاتتقییم المركز وفق المعاییر الفرعیة للمعیار الثامن ": )۲۰ -٤شكل رقم (

 ۱۱٥ .. "والمعرفةإدارة التكنولوجیا والمعلومات تقییم المركز وفق المعاییر الفرعیة للمعیار التاسع ": )۲۱ -٤شكل رقم (

 ۱۱٦ .................... "ولإدارة المرافق والأصتقییم المركز وفق المعاییر الفرعیة للمعیار العاشر ": )۲۲ -٤شكل رقم (

 ۱۱۷ ......... "والمنتجاتتطویر الخدمات تقییم المركز وفق المعاییر الفرعیة للمعیار الحادي عشر ": )۲۳ -٤شكل رقم (
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 قدمةمُ 
تطو�ر نظمها الإدار�ة من أجل تحسین أدائها وتعز�ز  إلى المؤسسات الحكوم�ة تسعى

  .احت�اجات المستفیدین والمستخدمین يلبالكفاءة والتطو�ر المستمر في خدماتها �ما یُ 

 الحكوم�ة المؤسسات من العدید أن الأخیرة السنوات في الأدب�ات مراجعة خلال من و�لاحظ
�ثیرًا من التحد�ات في سبیل تحقیق الهدف تواجه  - المؤسسات الحكوم�ة العر��ة وخصوصا -

الرئ�س من وجودها، ألا وهو تقد�م الخدمات والمنتجات التي تلبي رغ�ات واحت�اجات المواطن 
سات تحاول تبنِّي نظم الإدارة التي �مكن أن تساعد سالمؤ  هذه وعل�ه، فإن العدید من والمجتمع.

 تحسین قدراتها وتعز�ز �فاءتها.  في

واحدة من أهم هذه النظم الإدار�ة التي تساعد  TQM –الجودة الشاملة  وتمثل إدارة
المؤسسات الحكوم�ة المصر�ة في التعامل مع مشكلات ضعف الأداء أو ضعف مستوى الخدمات 

لى ال�حث في دور الجودة الشاملة في تحسین الأداء والمخرجات إالمقدمة. وتسعى الدراسة الحال�ة 
 مر�ز المعلومات ودعم اتخاذ القرار.  وهيالمؤسسات الحكوم�ة الهامة،  إحدىفي 

، وُ�عدُّ أحد مراكز ١٩٨٥نوفمبر  ١٥وقد تأسس مر�ز المعلومات ودعم اتخاذ القرار في 
القرار من خلال تناول القضا�ا  متخذيدعم وتسعى هذه المؤسسة إلى الفكر المتمیزة في مصر، 

�ذلك تفعیل  ،�اس�ة ذات الأولو�ة لدفع جهود الإصلاح ودعم التنم�ةالاقتصاد�ة والاجتماع�ة والس
�تاحة الب�انات والمعلومات في إطار �امل م�ادئ الحكم الرشید مثل المشار�ة والتواصل المجتمعي و 

إصدار ال�حوث المتنوعة في مختلف  المؤسسةمن الشفاف�ة والح�اد�ة. وتشمل مخرجات 
العمل و�عداد الدور�ات واستطلاعات الرأي، إلى جانب عقد الموضوعات، ونشر الكتب وأوراق 

  الندوات والمؤتمرات وورش العمل وتنظ�م برامج التدر�ب.

الدراسة الحال�ة توفیر نوع من التقی�م لممارسات الجودة الشاملة �مر�ز المعلومات  توهدف
ودعم اتخاذ القرار بتطبیق أحد الأطر الدول�ة ال�ارزة في هذا المجال وهو إطار التقی�م الأورو�ي 

Common Assessment Framework . هذا التطبیق حیث أن  أثرولم تستطع الدراسة ق�اس
الدراسات �حتاج لق�اسات قبل�ة و�عد�ة لم تتوفر لل�احث، إلا أن الدراسة الراهنة غطت  هذا النوع من

فجوة معلومات�ة هامة ف�ما یتعلق بتقی�م ممارسات مر�ز المعلومات ودعم اتخاذ القرار، وُ�مكن 
النظر لها على أنها فرصة لل�احثین ف�ما �عد لق�اس الأثر �ما قدمته من تقی�م أساسي لممارسات 

 المر�ز في هذا الملف. 

 



۲ 

 إلى أر�عة فصول: تنقسم الدراسة الحال�ة

ستعرض خلف�ة المشكلة ال�حث�ة وأهداف اتناول الفصل الأول الإطار النظري للدراسة حیث  -
 الدراسة وأهمیتها، إلى جانب المتغیرات والفرض�ات والمنهج�ة المستخدمة في ال�حث الحالي، 

الفصل الثاني الإطار المفاه�مي للجودة الشاملة حیث �ستعرض تطور مفهوم  كما تناول -
الجودة، ثم الجودة الشاملة وما طرأ علیها من تغییرات، فضلا عن الأنظمة والأطر الخاصة 

 بتطبیق الجودة الشاملة.

لخبرات العالم�ة والإقل�م�ة والمحل�ة في تطبیق الجودة ل عرضًاالفصل الثالث  كذلك تناول -
الشاملة �التر�یز على المؤسسات الحكوم�ة، فضلا عن الك�ف�ة التي تم بها تقی�م تلك الجهود 

 في عدد من الدول.

ستعرض الفصل الرا�ع الدراسة المیدان�ة لتقی�م تجر�ة مر�ز المعلومات ودعم اتخاذ اا أخیرً  -
وص�ات الهامة القرار �مجلس الوزراء المصري في تطبیق الجودة الشاملة، وُ�قدم عدد من الت

لتعز�ز هذا الملف الحیوي، فضلا عن القضا�ا المطروحة لل�حث المستقبلي التي لم �سعها 
 ال�حث الحالي.

  



۳ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الأول

 الإطار العام للدراسة
  



٤ 

 مُقدّمة

وتضخم  ،عاني الجهاز الإداري للدولة من عدة مشكلات أبرزها تعقد اله�كل التنظ�مي�ُ 
العمالة وضعف إنتاجیتها وعدم وضوح معاییر والمساءلة وهو ما ساهم في تراجع �فاءة  حجم

مؤسسات الجهاز الإداري للدولة وتدهور الخدمات الحكوم�ة مما أدى إلى خلق حالة من عدم رضا 
. وعل�ه تبنت الحكومة خطة شاملة ، ومستوى الخدمات المُقدمة لهمالمواطنین عن أجهزة الدولة

، التي ٢٠٣٠في رؤ�ة مصر جلً�ا ظهر ذلك و المؤسسي وتطو�ر الخدمات الحكوم�ة للتطو�ر 
. وفي هذا الصدد لابد من دراسة أهم�ة "الشفاف�ة و�فاءة المؤسسات الحكوم�ة"صاغت مستهدفات 

تطبیق الجودة الشاملة في المؤسسات الحكوم�ة المصر�ة �التطبیق على أحد المؤسسات الهامة في 
 هذا المجال، 

وأهداف الدراسة و�ذا وصف لخلف�ة المشكلة محل الدراسة،  الحاليستعرض الفصل �و 
الأهداف الفرع�ة وأهم�ة الدراسة الراهنة، فضلا عن المتغیرات والفرض�ات المستخدمة في التحلیل 

تعر�ف المؤسسات نتقل ل�ستعرض ثم ی والاخت�ار الاحصائي و�ذا المنهج�ة المستخدمة في التحلیل
الحكوم�ة و�ذا أهم�ة الجودة الشاملة في المؤسسات الحكوم�ة، أس�اب تطبیق الجودة الشاملة، 

تطبیق الجودة الشاملة في المؤسسات الحكوم�ة ومتطل�ات هذا  تواجههالتحد�ات والمعوقات التي 
عل�ه تم تقس�م الفصل و الدراسات السا�قة لیتم بنجاح و�ذا عوامل النجاح الحرجة من واقع  التطبیق

  إلى م�حثین على النحو التالي:

 أهداف ومحددات ال�حثالم�حث الأول 

 الدراسات السا�قةالم�حث الثاني 

 

  



٥ 

 الأولالم�حث 

 أهداف ومحددات ال�حث

�ستعرض الم�حث الراهن خلف�ة المشكلة ال�حث�ة التي تتناولها الدراسة، �ما یُلقي الضوء 
المنهج التحلیلي المستخدم في الدراسة و�ذا المتغیرات والفرض�ات على أهداف الدراسة و�ذا 

 المستخدمة في التناول.

 ولا: خلف�ة المشكلة محل الدراسةأ

تحرص الإدارة العل�ا في مر�ز المعلومات ودعم اتخاذ القرار على توفیر منظومة إدار�ة 
وى �افة خدماته، وتطو�ر إصداراته لى الجودة الشاملة لتحقیق أهدافه والارتقاء �مستإمتكاملة تستند 

 الاقتصاد�ة والاجتماع�ة والس�اس�ة �مر�ز داعم لق�ادات الدولة في اتخاذ القرار و�تاحة المعلومات.
عن طر�ق  - ٢٠٠٣في عام  ٩٠٠١:٢٠٠٠المر�ز على شهادة الأیزو  حصلعلى ذلك، فقد و 

یتوافق مع س�اساته وأنظمته ومع  إحدى المؤسسات الأمر�ك�ة، لتطبیق بنود مواصفتها الدول�ة �ما
و�عد تطبیق مواصفة  المتطل�ات القانون�ة والتشر�ع�ة، و�ما �حقق التحسن المطرد والمستمر للمر�ز.

روتیني یهتم �التوثیق  لى نظامإالأیزو لفترة س�ع سنوات متصلة تحول برنامج الجودة في المر�ز 
. دون التر�یز الكافي على تحسین �فاءة الأداءوض�ط الوثائق لتلافي ظهور حالات عدم المطا�قة 

وتحسین �فاءة ، وسعیها الحثیث نحو إعلاء أسم المر�ز ٢٠١٩إلا أنه بتغیر ق�ادة المر�ز في عام 
المر�ز �الاستعانة فقد توجه المر�ز نحو الحصول على شهادة التمیز الأورو�ي حیث قام الأداء، 

من أبرز المنتجات التي طورها المر�ز  عدد�التطبیق على �أحد الجهات الرائدة لإجراء تقی�م جزئي 
 ي: هفي السنوات الأخیرة، و 

، وهو نظام إلكتروني ُ�مكن من خلاله إدارة المؤسسة نظام إدارة المؤسسة الإلكتروني -
�الكامل سواء �النس�ة للمشرعات المُخططة، أو إدارة التكل�فات العاجلة التي ترد للمؤسسة 

والمانحة أو الجهات  الأجنب�ةوزراء، أو إدارة المشروعات مع الجهات من رئاسة مجلس ال
الحكوم�ة الأخرى، �ما �سمح النظام �متا�عة الأداء على مستوى المؤسسة �كل، ومحاور 

والتي تتضمن: محور المعلومات، محور دعم القرار،  - الخاصة �المر�ز العمل الخمس
 والشكل رقم المر�ز، محور الدعم والخدمات محور التكنولوج�ا والمشروعات، محور رئاسة

 - �التفصیل راله�كل التنظ�مي لمر�ز المعلومات ودعم اتخاذ القرا�ستعرض  )٣ -٣(
 والإدارات، وفرق العمل، والأفراد.



٦ 

وهو تطبیق إلكتروني على الهاتف المحمول �سمح للمواطنین بتسجیل  تطبیق "في خدمتك": -
الحكوم�ة المختلفة على التطبیق لیتم توجیهها عبر قطاع الخدمات ف�ما یتعلق �شكواهم 

إدارة الشكاوى الحكوم�ة إلى الجهة المختصة ومتا�عة حل شكوى المواطنین و�فادتهم �موقف 
 شكواهم.

حصــــل المر�ز على شــــهادة ملتزمون �التمیز من  ٢٠٢٠في الأســــبوع الأخیر من أكتو�ر 
 European Foundation for Quality Managementالمنظمة الأورو��ة لإدارة الجودة (

EFQM وهو بذلك أول مؤســـــــســـــــة حكوم�ة مصـــــــر�ة تحصـــــــل على تلك الشـــــــهادة. وتعتبر هذه ،(
دراســــــة وتقی�م الشــــــهادة أولى خطوات التوجه نحو إدارة الجودة الشــــــاملة وهو ما یدعو للحاجة إلى 

�ز من إ�جاب�ات وما إذا وما حققه برنامج الجودة �المر مر�ز المعلومات في هذا الصــــــــــــــدد تجر�ة 
 قصور.أوجه كان هناك 

 أهمهاتسعى هذه الدراسة إلى الإجا�ة على عدد من التساؤلات 

و�ذا �ان ثمة الجودة الشاملة في المؤسسات الحكوم�ة، إدارة هل هناك حاجة إلى تطبیق  •
 محددات وتحد�ات هذا التطبیق؟ هي ما ف ،حاجة

 يالمؤسسات الحكوم�ة النتائج المرجوة منها ف فيالجودة الشاملة إدارة هل حققت تطب�قات  •
 أبرز الخبرات المستفادة؟هي التجارب المحل�ة والإقل�م�ة والعالم�ة؟ وما 

مر�ز المعلومات ودعم اتخاذ  يضرورات وتحد�ات تطبیق إدارة الجودة الشاملة فهي ما  •
 القرار؟ 

مر�ز المعلومات ودعم  يالجودة الشاملة ف متطل�ات نجاح واستمرار�ة تطبیق إدارةهي ما  •
 ؟ اتخاذ القرار

 ثان�ا: أهداف الدراسة

تحسین أداء المنظمات  يأثر تطبیق إدارة الجودة الشاملة ف إظهارإلى  الدراسة تهدف
الحكوم�ة بوجه عام، ومر�ز المعلومات ودعم اتخاذ القرار على وجه الخصوص. و�مكن تحقیق 

 :یق الأهداف الفرع�ة التال�ةل تحقهدف الدراسة من خلا

 التي الشاملة الجودة إدارة م�ادئ الشاملة، وتحدید الجودة إدارة فلسفة على الضوء إلقاء .۱
  تطو�ر المنظمات الحكوم�ة. في منها والاستفادة تطب�قها �مكن



۷ 

دراسة أثر وخبرات تطبیق أنظمة الجودة على أداء المؤسسات الحكوم�ة في تجارب عالم�ة  .۲
تحسین أداء وتحقیق معدلات أعلى من رضا مجتمع  يومحل�ة، ومدى مساهمتها ف و�قل�م�ة

 المستفیدین من خدمات تلك المؤسسات.

حددات تطبیق الجودة الشاملة في مر�ز المعلومات ودعم اتخاذ تطل�ات ومُ تشخ�ص مُ  .۳
القرار �مجلس الوزراء المصري وعوامل النجاح الحرجة والدروس المستفادة �ما �حقق 

 ین الأداء.تحس

المؤسسات  يتقد�م نتائج وتوص�ات عن متطل�ات نجاح تطبیق إدارة الجودة الشاملة ف .٤
 .  خاصةالمصر�ة بوجه عام، ومر�ز المعلومات ودعم اتخاذ القرار  ةالحكوم�

 الدراسة ثالثا: أهم�ة

 یلي ف�ما الدراسة أهم�ة تكمن

 في وتطب�قاته الشاملة الجودة إدارة مدخل وهوالهامة  الإداري أحد مداخل التطو�ر  تناول .۱
 إدارة المؤسسات الحكوم�ة.

الإداري والتحد�ات لدى المؤسسات الحكوم�ة ومعوقات تطبیق  القصور أوجه الكشف عن .۲
 أدوات الجودة الشاملة.

القطاع  يتطبیق الجودة الشاملة ف يالاستفادة من الخبرات المحل�ة والإقل�م�ة والعالم�ة ف .۳
 مر�ز المعلومات ودعم اتخاذ القرار. فيح تطب�قها الحكومي لدعم نجا

أثر تطبیق أنظمة الجودة على أداء إحدى المؤسسات الحكوم�ة ذات الطب�عة  إظهار .٤
 مر�ز المعلومات ودعم اتخاذ القرار. يالخاصة والاسترات�ج�ة، وه

 تغیرات الدراسةرا�عا: مُ 

ومن بینها مر�ز المعلومات ودعم ، الأداء في المؤسسات الحكوم�ة مستوى المتغیر التا�ع:  .١
 اتخاذ القرار.

 المتغیر المستقل: تطبیق برامج وأدوات إدارة الجودة الشاملة.  .٢

المتغیرات المتداخلة: المتطل�ات، التطب�قات والممارسات الإدار�ة الأخرى المصاح�ة  .٣
 الموارد المال�ةالتخط�ط الاسترات�جي، مدى توفر : لتطبیق برامج وأدوات الجودة الشاملة مثل

 ...).، الرقميإدارة الب�انات والتحول  العاملین،التزام الإدارة العل�ا، إشراك  ،وال�شر�ة



۸ 

 فرض�ات الدراسة خامسا:

�حقق تحسنًا ملموسا في أداء �مكن أن الجودة الشاملة إدارة الفرض�ة الأولى: تبنِّي برامج  •
 المؤسسات الحكوم�ة. 

أدوات الجودة الشاملة �حقق تحسنًا ملموسا في أداء المؤسسات الفرض�ة الثان�ة: تبنِّي  •
 لخ).إالنظم الإلكترون�ة لإدارة موارد المؤسسة... ،الحكوم�ة (مثل إعادة هندسة العمل�ات

الجودة الشاملة یتطلب، قبل و�عد وعلى إدارة الفرض�ة الثالثة: نجاح تطبیق برامج وأدوات  •
وتطبیق  المؤسسات الحكوم�ةمصاح�ة ومستمرة في التوازي، تطو�رات وتعدیلات إدار�ة 

الإدارة الاسترات�ج�ة للموارد ال�شر�ة  ،ممارسات إدار�ة رصینة مثل التخط�ط الاسترات�جي
 وغیرها.، الرقميالمال�ة، إدارة الب�انات والتحول  الاستدامة

 ة الدراسةسادسا: منهج�

 :التال�ةاع المناهج العلم�ة یتم ات� الدراسة أهداف لتحقیق 

: من خلال جمع وتحلیل معلومات عن الظاهرة محل ال�حث المنهج الوصفي التحلیلي .١
والتحلیل والر�ط لتفسیرها وتحدید العلاقة بین متغیرات الدراسة واستخلاص النتائج المناس�ة 

 .الشاملة في تجارب ومؤسسات حكوم�ةوتحلیل �عض تطب�قات إدارة الجودة 

�مر�ز المعلومات ودعم اتخاذ القرار �مجلس الوزراء  :الشخص�ةدراسة الحالة والمقابلات  .٢
 الإدارات.  ومدیري المصري تشمل �عض العاملین 

د �المر�ز حول �عض جوانب الدراسة، و�ما �ساهم : لاستطلاع رأي الأفرااستمارة الاستب�ان .٣
 .)٢-(ملحق رقم اخت�ار فروض الدراسة.  يف

  



۹ 

 الثانيالم�حث 

 الدراسات السا�قة

والدوافع وراء ق�ام إدارتها بتبني مفهوم  ،یتناول هذا الم�حث مفهوم المؤسسات الحكوم�ة
إدارة الجودة الشاملة وتطب�قاتها المختلفة ونتائج تطبیق الجودة الشاملة في المؤسسات الحكوم�ة 

 من واقع التجارب المحل�ة والدول�ة المختلفة.

 أولاً: ماه�ة المؤسسات الحكوم�ة

أشكال تنظ�م�ة للجهاز تمتزج سوً�ا لتكون الجهاز الإداري للدولة والتي ُ�مكن هناك ثلاث 
 : ١رصدها في

 ) الوزارات التي تمارس الأنشطة الاقتصاد�ة والاجتماع�ة والخدم�ة.. إلخ، ١

) الهیئات العامة والتي تدیر أحد المرافق الحكوم�ة لتُقدم خدمة عامة للمواطنین أو تتولى ٢
 ن في داخلها الهیئات الخدم�ة والهیئات الاقتصاد�ة، مصلحة ما وتتضم

) المصالح الحكوم�ة وهي عادة ما تكون جزء من وزارة ما (قطاع معین) وتم فصلها في ٣
  شكل مصلحة مستقلة لتقوم على مصلحة ما أو خدمة عامة للمواطنین.

 �احت�اجاتهم تمعوالمج المواطنین إمداد إلى �الأساس الحكوم�ة المؤسسات تهدفو�ناء عل�ه 
 الموارد على �الاعتماد الأخرى  والخدمات الصح�ة والرعا�ة والطاقة التعل�م مثل ومتطل�اتهم الأساس�ة
 أكثر أو إدار�ا نظاما تتبنى أن تحاول المؤسسات من العدید فإن و�التالي. المتاحة والمیزان�ة
 أو الفلسفات أحد هي الشاملة الجودة إدارة وتعد. ذلك في ونجاحها إنتاجیتها تعز�ز على ل�ساعدها

 ٢.الشأن هذا في المت�عة الإدار�ة النظم

 میزان�ات ولها الموظفین من �بیر عدد تضم هیئات الحكوم�ة المؤسسات معظم وتعد
 الموارد توفیر في تساعد والخدمات السلع إنتاج في طف�فة ز�ادة أي أن عل�ه یترتب ما وهو ضخمة

 �المؤسسات العاملین من �بیر عدد و�عاني. جدیدة أخرى  مهام في لاستخدامهم وأموال أفراد من

                                                            
الجهاز الإداري للدولة في مصــــــــر: المفهوم، التحد�ات ورؤ�ة . )٢٠١٩ســــــــــــبتمبر (طارق محمد الحصــــــــــــري.  ١

 .١٢: ٧. ص التطو�ر. المر�ز المصري للدراسات الاقتصاد�ة
2 Jamal M. Saleh and Mohd R. Hasan. (2015). Evaluating Impacts and Role of TQM Practices on 
Organization Performance of Public Sector in Iraqi Government. International Journal of Internet 
of Things 2015, 4(1A): 7-15. DOI: 10.5923/c.ijit.201501.02. P 7: 13 
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 عدم حق�قة مع المستمر والتعا�ش الجودة �خص ف�ما سمعتها لتدهور نت�جة �الإح�اط الحكوم�ة
 .١الحكوم�ة المؤسسات بتلك الجودة لإدارة نظم تبني ضرورة إلى یدعو ما وهو الكفاءة

 الجودة الشاملة في المؤسسات الحكوم�ة إدارة ثان�ا: مبررات تطبیق نظم 

للتمتع �عدة مزا�ا من  الشاملة الجودة إدارة مفهوم تتخذ إدارة المؤسسات الحكوم�ة قرار تطبیق
  ٢أهمها:

من الق�ام بتنفیذ  لما تتطل�ه الجودة �الإنتاج�ة یرت�ط الجودة من جزءًا : إنخفض التكال�ف .١
وجدیر �الذ�ر أن خبراء الجودة قد أكدوا على أنه یتم إهدار . صح�حة الأعمال �طر�قة

 لغ�اب نت�جة المؤسسات الحكوم�ة تقدمها التي الخدمات تكال�ف من %٥٠-٤٠نحو 
 م�ادئ الجودة.  على التر�یز

: أص�ح تطبیق الجودة الشاملة تحسین مستوى الجودة والحد من إعادة تنفیذ العمل�ات .٢
 وما البیروقراط�ة سببتها التي نظرا للمشكلات حتم�ة ضرورة الخدمة والتر�یز على جودة

 حتى الخاص القطاع فضلا عن تطور ومعقدة، مطولة تنظ�م�ة إجراءات من تستلزمه
 المستهلك والاهتمام والتر�یز على المستفید. خدمة في أكثر تنافس�ة أص�ح

 دوران العمالة. ورفع مستو�ات الرضا الوظ�في وتقلیل معدلات تعز�ز مشار�ة العاملین .٣

 وز�ادة نصیب المؤسسات من الأسواق. تحسین معدلات الأداء .٤

 التطو�ر مجال في المتخصصین من الكثیر أن Ronald Stupak ستو�اك رونالد ذ�ر وقد
لا تتناسب مع القطاع الحكومي �خلاف القطاع  الشاملة الجودة إدارة نظم أن یرون  المؤسسي

عكس ذلك نت�جة لوجود عدة عوامل تدفع  یرى  أنه إلا القطاعین،الخاص نت�جة لاختلاف أهداف 
 المدراء في المؤسسات الحكوم�ة لتبني مفهوم إدارة الجودة الشاملة منها: 

 .العمل في �استرات�ج�ة الشاملة الجودة إدارة مفهوم بتبني العل�ا الإدارة ودعم قناعة .١

 �المؤسسات الحكوم�ة.الحاجة المتزایدة لتحسین وتطو�ر الإنتاج�ة  .٢

ضرورة وضع المستفید في بؤرة الاهتمام و�شراكه في عمل�ات تقد�م الخدمة وتمكینه من  .٣
 تقی�م جودة الخدمة المقدمة له. 

                                                            
د�ات ورؤ�ة الجهاز الإداري للدولة في مصــــــــر: المفهوم، التح. )٢٠١٩ســــــــــــبتمبر (طارق محمد الحصــــــــــــري.  ١

 .١٢: ٧. ص مرجع سبق ذ�ره ،التطو�ر
2 Jamal M. Saleh and Mohd R. Hasan. (2015). Evaluating Impacts and Role of TQM Practices on 
Organization Performance of Public Sector in Iraqi Government. International Journal of Internet 
of Things 2015, 4(1A): 7-15. DOI: 10.5923/c.ijit.201501.02. P 7: 13. 
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 ضرورة تحدید مواصفات الأداء ومقای�سه ووضع خطط مستقبل�ة طو�لة الأجل والحرص .٤
 .لمقدمةا والخدمات الإنتاج عمل�ات وتحلیل ق�اس أسالیب توافر على

وجدیر �الذ�ر أن العاملین �المؤسسات الحكوم�ة لن �قدموا السلع والخدمات �جودة عال�ة 
إلا إذا تم إعلاء ق�مة ومفهوم الجودة بین �ل أعضاء المؤسسة. �ما تساعد إدارة الجودة الشاملة 

عن  المؤسسات الحكوم�ة في تحدید المشكلات العامة وتغییر ثقافة تلك المؤسسات فهي ع�ارة
مجموعة من الأدوات والممارسات التي تهدف إلى تحقیق رضا المواطن أو المستفید وتنم�ة الموارد 

 ١ال�شر�ة.

الجودة الشــــــاملة فقد تمَّ ابتكار نموذج أورو�ي (نموذج التمیز الأورو�ي إدارة ووفقا لم�ادئ 
- )EFQMManagement (European Foundation for Quality  لتطبیق تلك الم�ادئ (

في مختلف أنواع المؤســـســـات ســـواء �انت من مؤســـســـات القطاع الخاص أو العام ثم �عد ذلك تمَّ 
 Common Assessment–تطو�ر نموذج آخر خاص �القطاع العام (إطار التقی�م المشـــــترك 

Framework (CAF) مســــتوحى من نموذج التمیز المؤســــســــي الأورو�ي لإدارة الجودة. وذلك ،(
من أجل تحقیق مز�د من الكفاءة والفعال�ة. وتعرف الجودة في المؤســســات الحكوم�ة �أنها تحســین 

 .٢أسلوب الإدارة الحكوم�ة (الحو�مة) وفاعل�ة العمل العام

 المؤسسي والابتكار الشاملة الجودة إدارة بین العلاقة: ثالثا

العلاقة بین ممارسات إدارة الجودة الشاملة التي تقوم بها  )٢٠١٩(درست تغر�د أبو سل�م 
وقد اظهرت الدراسة صلة التحسین  .مؤسسة إمارات�ة والابتكار في مخرجات تلك المؤسسات ١٩٠

 . ۳المستمر، إدارة الموارد ال�شر�ة، و�دارة المعلومات وعلاقاتها الإ�جاب�ة �الابتكار

للمیزة التنافســـــ�ة للمؤســـــســـــات �ســـــبب  ةز الأســـــاســـــ�الابتكار من الر�ائ ت�اتت اســـــترات�ج�ا
الانفتاح الاقتصــــادي والعولمة التي اضــــافت نوع من التعقید لبیئة الأعمال. عرفت منظمة التعاون 
الاقتصــــــــــــــادي والتنم�ة الابتكار على أنه إتمام عمل�ات إنتاج وتقد�م الخدمة �شــــــــــــــكل مختلف أو 

ي حین ر�ز ال�عض على نســـــ�ة الاســـــتثمار مُحســـــن. وقد تعددت مقای�س الابتكار المؤســـــســـــي فف
الموجه لإنتاج أو تقد�م خدمات جدیدة، ونســــــــــــــ�ة المب�عات المحققة من الخدمات و/ أو المنتجات 

                                                            
1 Konstanti nos M. Karyotakis, Vassilis Moustakis. (2014). Total Quality Management and Change 
Management in Public Organizations. Sinteza invited papers. DOI: 10.15308/sinteza-2014-38-42.  
2 European Institute of Public Administration (EIPA). European Public Administration Network 
(EUPAN). European CAF Resource Center. (2013). Improving Public Organizations through Self-
Assessment: Common Assessment Framework. EIPA 
3 Taghreed Abu Salim, et. Al. (2019). The relationship between TQM practices and organizational 
innovation outcomes. The TQM Journal. Vol. 31. Issue 6. P 874 – 880. www.emeraldinsight.com/1754-
2731.htm . 

http://www.emeraldinsight.com/1754-2731.htm
http://www.emeraldinsight.com/1754-2731.htm
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الجدیدة أو المحســـــنة، ر�زت مؤشـــــرات أخرى على وجود تغییر في ســـــ�اســـــة المؤســـــســـــة، وه�كلها 
 وس�اسة التسو�ق الخاصة بها. 

ة على أنها عمل الأشـــ�اء �طر�قة أفضـــل ف�مكن النظر وفي الوقت الذي یتم تعر�ف الجود
أ�ضا للابتكار على انه عمل الأش�اء �طر�قة مختلفة فإنه ُ�مكن القول إن الادب�ات السا�قة أشارت 
إلى الأثر المزدوج لإدارة الجودة الشــــــــاملة على الابتكار. فمن جانب، �مكن القول إن إدارة الجودة 

ــأكیــدهــا على دمج ال موظفین في عمل�ــات الابتكــار لهــا أثر إ�جــابي على الابتكــار الشـــــــــــــــاملــة وت
المؤســــســــي، �ما أن ممارســــات الجودة الشــــاملة تســــاعد المؤســــســــة على تحدید احت�اجات عملائها 

 �شكل أفضل ومن ثم ابتكار حلول أكثر ملائمة. 

أنه ثمة علاقة إ�جاب�ة بین الابتكار المؤســــــســــــي من جهة تغر�د أبو ســــــل�م وقد افترضــــــت 
وعدد من العوامل من جانب آخر وهي توجه الق�ادة، التخط�ط الاســــــــــترات�جي، نظام إدارة الجودة، 
التر�یز على العملاء، ق�اس وتحلیل المعلومات، التحســــین المســــتمر، إدارة الموارد ال�شــــر�ة، إدارة 

هذه خت�ار ولا العمل�ات، الثقافة المؤســـســـ�ة، اله�كل المؤســـســـي اللامر�زي، و�دارة الجودة الشـــاملة.
تم تصـــم�م اســـتمارة اســـتب�ان لق�اس ممارســـات إدارة الجودة الشـــاملة والابتكار المؤســـســـي الفرضـــ�ة 

حیث تم توج�ه الاســـــــتمارة إلى الإدارة الوســـــــطى والعل�ا في عدد من المؤســـــــســـــــات و�قوم المُجیب 
موافق  ٧ق، غیر موافق على الاطلا ١بتحدید درجة موافقتهم على الع�ارات الواردة في الاستمارة (

 یوضح عینة من الع�ارات الواردة في استمارة الاستقصاء. )١ – ١رقم (تماما). والشكل 
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 ) ١ -١شكل رقم (

 أبرز العوامل المستخدمة لق�اس العلاقة بین الجودة الشاملة والابتكار المؤسسي في عدد من مؤسسات الإمارات

 
 ال�احث. إعداد: المصدر

 

مر�ز�ة المؤسسة
وجود وحدة للابتكار في المؤسسة•

.الابتكار مقصور على إدارة البحث والتطویر•

المشروعات الجدیدة تدشن فقط من وحدة الابتكار•

ةلا مركزیة المؤسس

.الأفكار الجدیدة عادة  ما تدخل حیز التنفیذ•

یتم تحسین العملیات بشكل مستمر•

مسموح للموظفین بتجریب أفكار جدیدة•

الإدارة العل�ا
تشجع التغییر وتخلق بیئة للاندماج والمشار�ة•
تخلق بیئة داعمة للعمل•

تشجع على تعلم المفاھیم والمھارات المتعلقة بالجودة•

التخط�ط المؤسسي
تضع أهداف للمدیر�ن والموظفین•
.تشرك الموظفین في تحدید الاھداف ووضع الخطط•

تقییم النتائج بالمقارنة بالأھداف المخططة•

ءالتر�یز على العملا
المؤسسة تعرف الاحتیاجات الحالیة والمستقبلیة لعملائھا•

كافة العاملین بالمؤسسة على درایة جیدة باحتیاجات العملاء•
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 )١ - ١(رقم شكل تا�ع 

 أبرز العوامل المستخدمة لق�اس العلاقة بینها و�ین الابتكار المؤسسي في عدد من مؤسسات الإمارات

 
 ال�احث. إعداد: المصدر

و�ناء على التحلیل الاحصـــــــائي للب�انات التي تم جمعها من اســـــــتمارة الاســـــــتقصـــــــاء تبین 
المعلومات، التحســـــــین معنو�ة العلاقة الإ�جاب�ة بین الابتكار المؤســـــــســـــــي و�ل من ق�اس وتحلیل 

 المستمر، إدارة الموارد ال�شر�ة، اله�كل المؤسسي اللامر�زي، و�دارة الجودة الشاملة.

  الشاملة الجودة م�ادئوالتحد�ات التي تواجه المؤسسات الحكوم�ة عند تطبیق  الصعو�ات :را�عا

الأهم�ة النســــب�ة للمعوقات التي تحول دون تحقیق إدارة  )٢٠١٩( ســــبراتا تالا�اترادرســــت 
الجودة الشــــــاملة في صــــــناعة المنســــــوجات في بنجلاد�ش، �الاســــــتناد إلى آراء الخبراء. وقد بینت 
الدراسة أبرز معوقات تحقیق إدارة الجودة الشاملة في الأ�عاد الخمس الرئ�سة التي �عرضها الشكل 

 . ۱)٢ -١رقم (

                                                            
1  Subrata Talapatra, et. Al. (2019). Prioritizing the barriers of TQM implementation from the 
perspective of garment sector in developing countries. Benchmarking: An International Journal. Vol. 
26. Issue 7. P 2205 – 2210. www.emeraldinsight.com/1463-5771.htm. 

قیاس وتحلیل 
المعلومات

المؤسسة تجري مسح سنوي لقیاس رضا العملاء•

.أو المنتجات المقدمة/ المؤسسة تقیس درجة جودة الخدمات و•

یتم استخدام النتائج في عملیات التحسین المستمر للعملیات•

مرالتحسین المست
.المؤسسة تعتبر نتائج التقییم فرصة لتحسین العملیات•

.المؤسسة دائما ما تبحث عن طرق لتحسین العملیات•

إدارة الموارد 
البشریة

المؤسسة لدیھا نظام فاعل وواضح لتقویم الأداء•

المؤسسة تحفز العاملین•

المؤسسة توفر بیئة تشاركیة للعاملین•

المؤسسة تقیس رضاء العاملین•

الابتكار المؤسسي

أو خدمات جدیدة/ المؤسسة تقدم منتجات و•

.المؤسسة تستخدم طرق جدیدة للانتاج•

المؤسسة تتوسع في أسواق جدیدة•

المؤسسة دائما ما تحسن وتطور من عملیاتھا•

http://www.emeraldinsight.com/1463-5771.htm


۱٥ 

 ) ٢ -١رقم ( شكل

 أبرز معوقات تحقیق إدارة الجودة الشاملة

 
 ال�احث. إعداد: المصدر

 Fuzzy Analyticولأغراض ال�حث تم ات�اع منهج التســـــــــلســـــــــل الهرمي التحلیلي الضـــــــــ�ابي 

Hierarchy Process (FAPH) وقد توصــــــــــــــلت الدراســــــــــــــة إلى أن ترتیب معوقات تحقیق إدارة الجودة ،
، حیث جاءت المعوقات )٣ -١رقم ( الشــــــــــــكل التاليالشــــــــــــاملة على النحو الذي �ســــــــــــتعرضــــــــــــه 

الاســــــــــــــترات�ج�ة �أول المعوقات من حیث الأهم�ة، تلیها المعوقات اله�كل�ة، ثم المعوقات المتعلقة 
�الموارد ال�شـــــــــر�ة. و�النظر إلى المعوقات المتعلقة �الاســـــــــترات�ج�ة فإن التخط�ط غیر الملائم یل�ه 

 ي رضا العملاء هي أبرز المعوقات الاسترات�ج�ة.عدم التزام الإدارة العل�ا، ثم تدن

المعوقات اله�كل�ة

عدم ملائمة اله�كل 
المؤسسي

عدم �فا�ة الموارد

عدم وجود نظم 
معلومات

نقص الموارد 
المال�ة

المعوقات الإجرائ�ة

تعقید العمل�ات

غ�اب متا�عة 
العمل�ات

غ�اب المراق�ة 
الفاعل�ة للعمل�ات

غ�اب المع�ار�ة

البیئة المعوقات المتعلقة �
المح�طة

غ�اب ثقافة 
مرالتحسین المست

مقاومة تغییر 
�ةالثقافة المؤسس

ام تدني مستوى نظ
إدارة الجودة

ضعف التواصل

ةالمعوقات الاسترات�ج�

عدم التزام الإدارة 
العل�ا

الإدارة الضع�فة

التخط�ط غیر 
الملائم

ب التغییر المتعاق
للإدارة العل�ا 

ءتدني رضا العملا

�ةمعوقات الموارد ال�شر 

نقص التدر�ب

عدم تمكین 
العاملین

مقاومة العاملین 
للتغییر

غ�اب العمل 
الجماعي

عدم وجود نظام 
داءفعال لتقی�م الأ
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 ) ٣ -١رقم ( شكل

 حسب درجة أهمیتها معوقات إدارة الجودة الشاملة مرت�ة

 
 ال�احث. إعداد: المصدر

 (إنتاج�ة/ خدم�ة) عوامل النجاح الحرجة لإدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الحكوم�ة خامسًا:

تطبیق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الحكوم�ة هناك عدة عناصر تسهم في نجاح 
لتحقیق هذا  ینالحرج �نمن إدارة الموارد ال�شر�ة و�دارة العمل�ات هما العنصر  ولكن ت�قى �لا

 ١النجاح.

 إدارة الموارد ال�شر�ة. ١
تعد إدارة الموارد ال�شر�ة من أهم عناصر النجاح الحرجة لتطبیق الجودة الشاملة 

الحكوم�ة وخاصة الخدم�ة منها. حیث إن إدارة الموارد ال�شر�ة ترت�ط ارت�اطا وث�قا �المؤسسات 
برضا العملاء �أي مؤسسة من خلال إدارة العاملین بها للعمل في فرق متكاملة لتطو�ر أداء 
المؤسسة ومن ثم تحقیق الكفاءة والفعال�ة. وقد أكد الخبراء في هذا المجال أن مشار�ة العاملین 

 هم لإرساء قواعد الجودة في المؤسسة �عد أساسا لاسترات�ج�ة الجودة الشاملة. فمشار�ةوتمكین
                                                            

1 Jamal M. Saleh and Mohd R. Hasan. (2015). Evaluating Impacts and Role of TQM Practices on 
Organization Performance of Public Sector in Iraqi Government. International Journal of Internet 
of Things 2015, 4(1A): 7-15. DOI: 10.5923/c.ijit.201501.02. P 7: 13 

�ةالاسترات�ج
التغیـــرات التخطـــ�ط غیـــر الملائـــم، عـــدم التـــزام الإدارة العل�ـــا، تـــدني رضـــا العمـــلاء، الإدارة الضـــع�فة، و•

.المتعاق�ة للإدارة العل�ا

اله�كل�ة
.ماتنقص الموارد المال�ة،  نقص الموارد اللازمة، عدم ملائمة ه�كل المؤسسة، وغ�اب نظم المعلو •

الموارد 
ال�شر�ة

مكـــین غ�ـــاب العمـــل الجمـــاعي، غ�ـــاب نظـــام �ـــفء لتقـــو�م الأداء، مقاومـــة المـــوظفین للتغییـــر، غ�ـــاب ت•
.العاملین، ونقص التدر�ب

البیئة 
المح�طة

ــــدوهور أنظمــــة إدارة الجــــودة، وغ• ــــر المؤسســــي، ت ــــة التحســــین المســــتمر، مقاومــــة التغی ــــاب ثقاف �ــــاب غ�
.التواصل

الإجرائ�ة

دم متا�عـــة عـــدم الإلمـــام بتكلفـــة الجـــودة، غ�ـــاب المراق�ـــة الكـــفء لعمل�ـــة التصـــن�ع، تعقیـــد العمل�ـــات، عـــ•
.تحسین العمل�ات، وغ�اب المع�ار�ة
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 وتقلیل لهم، السلب�ة المواقف �عض وتحسین تعدیل على المؤسسة تساعد أن �مكن العاملین
 جودة ذات منتجات إنتاج في دورهم لأهم�ة جید فهم وغرس العمل، ضغط عن الناجمة الخلافات

  المؤسسة. مستوى  على الجودة ثقافة و�نشاء عال�ة

 التحسین في فعال �شكل تمكین الموظفین من المشار�ة على الشاملة الجودة وتر�ز إدارة
 منفتحة مؤسسة لثقافة ا�بیرً  ااهتمامً  الشاملة الجودة إدارة �ما تولي. ونوعیتها للعمل�ات المستمر

 الموظفین جم�ع ا على مشار�ةوتر�ز أ�ضً  المستمر. والتحسین الجماعي، العمل و�ناء و�یئة خلاقة،
 مستو�ات جم�ع �ما تحفز. �أكملها المنظمة أداء وتحسین المشاكل، وحل القرار، صنع عمل�ة في

المؤسسة. فلا �مكن للجودة الشاملة  ورؤ�ة على درا�ة وفهم وصلة وث�قة برسالة لتكون  الموظفین
ما الحاجة للعقل ال�شري ل�قوم بترتیب و�دارة أن تعمل �الأدوات والمعدات فحسب، و�نما هناك دائ

 تلك الأدوات والمعدات. 

 إدارة العمل�ات .٢
تعتبر إدارة العمل�ات واحدة من عناصر النجاح الحرجة لإدارة الجودة الشاملة، وتر�ز على 

 منهج�ة طر�قة أنه على العنصر هذا تعر�ف تقد�م المنتجات والخدمات �جودة عال�ة. و�مكن
وفعال�ة. وقد أكد  �كفاءة واستخدامها المتاحة الموارد تخص�ص خلال من المؤسسة أداء لتحسین

الخبراء في هذا المجال وجود علاقة م�اشرة بین إدارة العمل�ات وأداء المؤسسة لما تقدمه من ق�مة 
مضافة للعمل�ات وتحسین جودة الأداء. وتولي إدارة الجودة الشاملة أهم�ة قصوى لل�حث وفهم 

و�ر العمل�ات لتحقیق إدارة عمل�ات فعالة. وتقوم إدارة العمل�ات على تعر�ف وتوثیق الإجراءات وتط
المختلفة للحد من احتمال�ة وقوع أخطاء وتعتمد على عدة حزم إحصائ�ة و�رامج لسحب العینات 

سات ومراق�ة العمل�ات للتحكم في العمل�ات وتطو�رها. وتعد إدارة العمل�ات ضرور�ة لتحسین ممار 
إدارة الجودة الشاملة من خلال القضاء على الاختلافات والت�اینات في �ل مراحل العمل�ة ومن 

 إنخلال الق�ام �الأعمال الصح�حة و�الطر�قة الصح�حة من المرة الأولى. من هنا �مكن القول 
الخدمات إدارة العمل�ات تلعب دورا هاما في إدارة الجودة الشاملة من خلال تصم�م عمل�ات تقد�م 

للمواطنین وتعز�ز العلاقات بین العاملین �الحكومة والمواطن والمراجعة الدور�ة لآل�ات تقد�م 
  الخدمات.  

 (إنتاج�ة/ خدم�ة) الحكوم�ة �المؤسسات الشاملة الجودة إدارة تطبیق نجاح متطل�اتسادسًا: 

مًا على طر�ق التحسین  عند تطبیق المؤسسات لإدارة الجودة الشاملة �خطوة أكثر تقدُّ
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 ١المستمر للجودة، لابد من مراعاة مجموعة من الاعت�ارات الهامة، في مُقدمتها:

 مع الجودة، لتحسین صغیرة مشروعات عمل في تتمثل والتي الصح�حة، �الطر�قة البَدء مراعاة )١
: الوقت، والتدر�ب، والأدوات.... إلخ، إلى أن �كتب مثل لها، اللازمة الموارد توفیر على العمل

 .المؤسسةلها النجاح، فتعمم داخل 

برامج تدر�ب�ة ملائمة، مع جدولة عمل�ة التدر�ب لتعل�م العاملین بها ماه�ة إدارة الجودة  وضع )٢
 ممارسات العمل الیوم�ة. على للتطبیقالوقت الكافي  إعطائهم معالشاملة، و��ف�ة تطب�قها، 

الأفراد الذین تلقَّوا  تواصلخلال  من المؤسسة،الجودة الشاملة داخل إدارة فِكر وثقافة  نشر )٣
 المفاه�م �عض حول معهم والنقاش المؤسسة،تدر�ً�ا في هذا المجال مع �ق�ة العاملین داخل 

ما هي التحسینات التي �مكن أن  ،: من هو العمیل الذي تقوم �خدمتهمثل والموضوعات،
 إلخ. .بها ..نط�قها على العمل�ات التي نقوم 

التقیُّد �الشكل الهرمي لله�كل التنظ�مي للمنظمة عند البدء في عمل�ة تطبیق إدارة الجودة  عدم )٤
ل�س من الضروري أن تبدأ عمل�ة التطبیق في المستو�ات العل�ا من اله�كل  إنه حیثالشاملة، 

ثم تنتقل �عد ذلك إلى المستو�ات الأدنى؛ ذلك أن هذا النموذج �مكن تطب�قه في أي التنظ�مي، 
 مستوى من المستو�ات الإدار�ة، �شرط أن �حظى هذا التطبیق بتأیید ومساندة الإدارة العل�ا.

 الجودة إدارة برامج إنجاح فيوالوسطى  العل�اعلى محور�ة الدور الذي تلع�ه الإدارة  التأكید )٥
: الأولى: هي رئ�ستین �مهمتین الق�امُ  عاتقهم على �قع الوحدات ورؤساء فالمدیرون  الشاملة،

الثان�ة،  المهمةالتعلم الذاتي لمفاه�م إدارة الجودة الشاملة، وتغییر أسالیب الإدارة التقلید�ة، أما 
 العمل�ات في وتطب�قها الشاملة الجودة إدارة وأدوات دئفتتمثل في إقناع العاملین بتعلُّم م�ا

 .المختلفة

 �شكل و�مكن الشاملة، الجودة إدارةالالتزام الشخصي من قبل المدیر�ن �التمسك بتطبیق  إظهار )٦
 :التال�ة النقاط خلال من الالتزام هذا ملامح أهم تجسید عام

 .الشاملة الجودة إدارة على التدر�ب و�رامج عمل�ات في والمشار�ة الحضور .أ

 .الأولى المرة من الصح�حة �الطر�قة وظائفهم العاملون  یؤدي أن ضرورة على التأكید .ب

التعرف على مدى توفر قناعات مشــــــــــتر�ة بین المدیر�ن والعاملین حول أهم�ة عمل�ة  .ج

                                                            
1 Mădălina Militarua, Gabriela Ungureanua and Alina Ştefania Chenic. (2013). 3rd World Conference 
on Learning, Teaching and Educational Leadership (WCLTA-2012). The Prospects of Implementing 
the Principles of Total Quality Management (TQM) in Education. Published by Elsevier Ltd., DOI: 
10.1016/j.sbspro.2013.10.003. P 1138 – 1141. 
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 أولو�اتهم توصیل المدیرون  هؤلاء �ستط�ع مدى أيِّ  و�لى الشاملة، الجودة رةتطبیق إدا
 .للعاملین واهتماماتهم

 العاملین إشــــراك على والعمل شــــخصــــي، منظور من المشــــكلات حل إلى اللجوء عدم .د
 .المنظمة تواجه التي للمشكلات حلول عن ال�حث في

 .لها اللازمة الموارد وتوفیر المؤسسة،�مشار�ع تحسین الجودة داخل  الاهتمام .ه

تمكین الموظفین و�تــاحــة الفرصـــــــــــــــة لهم لتحلیــل الأعمــال التي �قومون بهــا، و�دخــال  .و
 الأداء. ى للارتقاء �مستو  التحسینات التي یرونها ضرور�ة

ل تدر�ج�ة، تنتقل خلالها  التأكید .ز من النمط التقلیدي  المؤســــــــــســــــــــةعلى وجود فترة تحوُّ
للإدارة للأخــــذ �ــــالنموذج الجــــدیــــد، ومن ثَمَّ فــــإنــــه من غیر المتوقَّع تحقیق إنجــــازات 

من خلال  تأتي الضــخمة النجاحات أن ذلك ضــحاها؛ونجاحات ضــخمة بین عشــ�ة و 
 العمل إجراءات على الموظف أو العامل یُدخِلها التي الصـــــغیرة یناتالتحســـــ عشـــــرات

 .ومتصل مستمر �شكل �ه �قوم الذي

الأفراد داخل المنظمة على العمل وفقًا لم�ادئ النموذج الجدید، وذلك من خلال تبنِّي  تشج�ع )٧
استخدامهم نظام للمكافآت �قوم على مكافأة الأفراد الذین ُ�ظهِرون التزامهم بهذه الم�ادئ، و 

للأسالیب والأدوات التي �طرحها هذا النموذج في تحسین العمل�ات التي �قومون بها، وعلى 
الرغم من أن تقد�م مكافآت ماد�ة للأفراد ذوي الأداء المتمیز أمرٌ قد َ�صعب تحق�قه في ظل 

دة ضعف موارد العدید من المنظمات العامة، إلا أن هذه المنظمات لدیها مصادرُ أخرى متعد
: تقد�م الشكر والتقدیر العَلني، و�تاحة الفرصة للموظف أو مثل �حوافز، استخدامها �مكن

العامل لاخت�ار المهام التي یرغب في الق�ام بها، وغیر ذلك من الوسائل والأسالیب غیر 
 الماد�ة.

 أنواع فهناك لها، حلول عن وال�حث التطبیق، عمل�ة تعترض قد التي �المشكلات التنبؤ محاولة )٨
 الشاملة، الجودة إدارة تطبیق عند المنظمة طر�ق تعترض أن الممكن من المشكلات من متعددة
مشكلة عدم توفر الوقت للتطبیق، أو التوج�ه لتحلیل العمل�ات، أو رفض العاملین فكرة منها 

 والجدولتفضیلاتهم أنه من الممكن للموظف الحكومي أن یتعامل مع العملاء من منطلق 
 .المشكلات هذه أبرز) �ستعرض ١ -١التالي رقم (
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 )١ - ١جدول رقم (

 أبرز مشكلات تطبیق الجودة الشاملة �المؤسسات والحلول المقترحة

 الحل المشكلة

مشكلة عدم توفر الوقت للتطبیق، أو التوج�ه لتحلیل 
 العمل�ات وتطبیق أسالیب إدارة الجودة الشاملة

الموظفون �التدرب على تطبیق �كمن الحل في أن �قوم 
أدوات الجودة الشاملة في غیر أوقات العمل، أو في 
الأوقات التي لا �كون فیها ضغط �بیر للعمل، و�قناع 
العاملین �أن الوقت الذي �قضونه في التدرب على أدوات 
الجودة الشاملة هو وقت مستثمر، وسیؤدي إلى تحسین 

 حالة العمل الذي �قومون �ه.

�عض العاملین فكرة أنه من الممكن للموظف  قد یرفض
الحكومي أن یتعامل مع العملاء من منطلق تفضیلاتهم، 
مؤ�دین على أن المؤسسة الحكوم�ة �جب أن تخدم �افة 
الأفراد، ومن ثم فإن التر�یز على تفضیلات فئة معینة 

 منهم أمرٌ لا �حقق العدالة.

ف نفسه التأكید على الفوائد التي س�حصل علیها الموظ
من تحلیله لاحت�اجات العملاء؛ وأنه س�ساعده على أداء 
عمله �طر�قة أفضل، و�كفاءة أعلى، فإنه على الرغم من 
صعو�ة تحدید العملاء أو المستفیدین من خدمات 
 المنظمة العامة واحت�اجاتهم، إلا أن ذلك ل�س مستحیلا.

في إطار العلاقة مع المورِّدین قد تثار قض�ة صعو�ة 
بناء علاقات مستمرة ومتینة مع هؤلاء المورِّدین؛ �سبب 
القواعد والإجراءات التي تحكم عروض المناقصة 

 التنافس�ة بین المورِّدین.

�مكن توطید العلاقة مع المورِّدین من خلال إبرام العقود 
لسنوات طو�لة، وهو أمر لا یتناقض مع قواعد المناقصة 

 التنافس�ة.

إدارة الجودة الشاملة تر�ز على قد یثیر ال�عض أن 
العمل�ات والأنشطة، أكثر من تر�یزها على النتائج، الأمر 
الذي قد یؤدي إلى صعو�ة تحقیق النتائج أو ق�اسها على 

 نحو دقیق

ه  توع�ة العاملین �أن إدارة الجودة الشاملة، هي توجُّ
إسترات�جي یهدف إلى الإدارة الرشیدة للعمل�ات، من خلال 

مه من مخرجات، وق�اس أداء الفهم ال جید للعمل�ة، وما تقدِّ
تلك العمل�ة وتحسینه على نحو مستمر، و�التالي فإن إدارة 
الجودة الشاملة ل�ست برنامجًا مُوجهًا لأنشطة المنظمة 
فحسب؛ و�نما هي فلسفة ترمي إلى تعظ�م الق�مة المضافة 
التي �حصل علیها العمیل �شكل دائم، من خلال إرساء 

 م وثقافة التحسین المستمر داخل المنظمة.دعائ
 المصدر:
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Principles of Total Quality Management (TQM) in Education. Published by Elsevier Ltd., DOI: 
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  الثانيالفصل 

 الجودة الشاملة بین النظر�ة والتطبیقإدارة 
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 مةقدّ مُ 

بــدا�ــة من تعر�ف والتر  یتنــاول هــذا الفصـــــــــــــــل الإطــار النظري لمفــاه�م الجودة وتطورهــا
ا بتعر�ف عدد من الرواد لمفهوم الجودة شـــــــیوارت الجودة في الثلاثین�ات من القرن العشـــــــر�ن مرورً 

مثل �روســــبي، وجوران، ود�مینج الذي عرفها �أنها "التحســــین المســــتمر" وأ�ضــــا فورد الذي عرف 
 الجودة �أنها "ما �حدده العملاء". 

الجودة الشاملة حیث تعتبر جهد مؤسسي، تقع على عاتق  وصولا للمفاه�م الحدیثة لإدارة
الجم�ع فهو �عبر عن نظام إدارة اســــترات�جي متكامل �شــــمل جم�ع المدیر�ن والعاملین �المؤســــســــة 
�ستخدم ف�ه طرق وأسالیب �م�ة و��ف�ة لضمان التحسین المستمر لكل عمل�ات المؤسسة لتحقیق 

وأ�ضــا �ما یتضــمنه تطبیق إدارة الجودة الشــاملة  ،قعاتهالتطابق مع احت�اجات العمیل وما �فوق تو 
في المجالات المختلفة من تحسن في مستوى الجودة، والاهتمام �اشراك المستفیدین، �ما ُ�عزز من 

 درجة رضا العملاء.

 ،النتائج على التر�یزكما تناول الفصــل م�ادئ ومرتكزات الجودة الشــاملة التي تمثلت في 
ــــل ــــات الهــــدف ،التر�یز على العمی ــــادة وث� ــــائق ،الق� ــــات والحق ــــالعمل� تطو�ر العــــاملین  ،الإدارة �

. المســـــــــؤول�ة الاجتماع�ةو  ،تطو�ر الشـــــــــراكات ،التعلم والإبداع والتحســـــــــین المســـــــــتمر ،و�شـــــــــراكهم
وجائزة  ،مالكوم بولدر�دج الوطن�ة للجودةا عدد من جوائز وشــــهادات الجودة مثل جائزة مســــتعرضــــً 

حددات ا أهم موأ�ضــــــــــً  ،)CAFالتقی�م المشــــــــــترك ( إطارونموذج  مواصــــــــــفة أیزو د�مینج ومعاییر
 .(إنتاج�ة/ خدم�ة) الجودة الشاملة في المؤسسات الحكوم�ةتطبیق إدارة  أو معوقات وتحد�ات

 الم�احث التال�ة: الحاليضوء ذلك یتضمن الفصل  في

  الجودة الشاملةإدارة تطور مفاه�م وأ�عاد وتطب�قات وم�ادئ الم�حث الأول: 

 إدارة الجودة الشاملة فيإطار التقی�م المشترك : الثانيالم�حث 
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 الم�حث الأول

 ةالجودة الشاملإدارة وم�ادئ مفاه�م وأ�عاد وتطب�قات تطور 

 لتطو�ر كبیرًا رواجًا لاقت التي الإدارة في الحدیثة الاتجاهات من الشاملة الجودة إدارة تعد
 ال�ا�ان�ة المؤسسات بین �ل من العالم�ة المنافسة احتدام نت�جة ظهر والذي المؤسسات، إدارة

 تبنیها نت�جة وذلك الأسواق العالم�ة، غزو من منتجاتها جودة �فضل ال�ا�ان، تمكنت إذ والأمر�ك�ة،
 فلسفة أص�حت هنا الفلسفة، من هذه عن الناتج التفوق  هذا ونت�جة الشاملة، الجودة إدارة لفلسفة
 .مخرجاتها لتحسین تسعى التي الأكبر للمؤسسة التحدي �مثا�ة الشاملة الجودة إدارة

یتناول هذا الم�حث مدخل عن مفهوم الجودة والجودة الشاملة وتطوره عبر الزمن. �ما 
�عرض م�ادئ إدارة الجودة الشاملة وتطب�قاتها التي تتنوع بین مناهج عمل وجوائز عالم�ة 

 ومواصفات ق�اس�ة دول�ة. 

 الجودة الشاملةإدارة تطور مفهوم  :لاً أو 

بینما الشاملة �معنى الكل�ة أو الإجمال�ة، حیث �أتي لفظ فلسفة إدارة الجودة الشاملة، 
مة، أما الإدارة فُ�قصد بها التعامل مع أو الجودة �معنى درجة تمییز المنتج و/ أو الخدمة المُقدّ 

إدارة الجودة الشاملة في عمل�ات التصن�ع المختلفة . إلخ. وقد نتج عن تطبیق ،.التحكم في أو متا�عة
 . ۱تحسن في مستوى الجودة

تر�ز إدارة الجودة الشاملة على اشراك المستفیدین، �ما ُ�عزز من درجة رضا العملاء، والأداء كما 
منهج�ة � إدارة الجودة الشاملةف�مكن أن تعد الاقتصادي للمؤسسة، و�فاءة إدارة العاملین بها. 

�ل فرد داخل �ل مستوى من المستو�ات الوظ�ف�ة  یؤدیهاوفهم الانشطة التي  ،للتخط�ط، وتنظ�م
فهي تنتقل �الجودة إلى مستوى الشمول لتتضمن �افة أنشطة المؤسسة، و�إشراك �افة . ٢�المؤسسة

  .٣العاملین، لتحقیق رضا حالي ومستقبلي للعملاء

                                                            
1 The W. Edwards Deming Institute. (2016). Dr. Deming's 14 Points for Management. Available on: 
https://deming.org/management-system/fourteenpoints. Accessed on 7/6/2017.  
2  Mohd Zaid Malik, et. al. (May 2018). A Review Paper on Implementation of Total Quality 
Management (TQM) in Construction Industry. International Journal of Recent Scientific Research 
Vol. 9, Issue, 5(A), pp. 26515-26517. 

مدى إمكان�ة تطبیق معاییر إدارة الجودة الشــاملة في مؤســســة القضــاء ). ٢٠٢٠( .عبد ال�اســـط جاســـم محمد ٣
 .١٨٤: ١٧٨. ص العدد الأول -مجلة العلوم القانون�ة/ �ل�ة القانون �جامعة �غداد  .)أنموذجا(العراق 

https://deming.org/management-system/fourteenpoints
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على نطاق المؤســــــســــــة �كل المبذولة عرف ر�فیر إدارة الجودة الشــــــاملة على انها الجهود 

نب الجودة لتضــــــــــــــمن تحقیق رضــــــــــــــا العملاء وتدمج في تحق�قها �افة االتي تر�ز على �افة جو و 

 ١.المجتمعي المنشودو  المؤسسي العاملین على مختلف المستو�ات داخل المؤسسة لتحقیق النجاح

شاملة تتضمن عدد من المكونات وعناصر  فلسفةرة الجودة الشاملة إداو�ذ تعد أ�ضا 
النجاح الحرجة والأدوات والممارسات التي من شأنها أن تضمن ثقافة مؤسس�ة قادرة على تقد�م 

 .۲منتجات و/ أو خدمات عال�ة الجودة وتكسب رضاء العمیل

عند التطرق إلى الحدیث عن الجودة فلابد أن نبدأ من المفاه�م المختلفة للجودة وتطور و 
وهو من مؤسسي  -هذه المفاه�م. فقد عرف والتر شیوارت الجودة في الثلاثین�ات من القرن العشر�ن 

 و��ف�ة التعبیر الشيء) أنها ��ف�ة تكو�ن أو تشكیل ١٩٣١الأسالیب الإحصائ�ة لمراق�ة الجودة (
عن طب�عته. أما في النصف الثاني من القرن العشر�ن فقد قام عدد من رواد الجودة بتعر�فها على 

). �ما عرفها أ�ضًا ١٩٧٩أنها "التوافق مع المتطل�ات" وأنها "عدم حدوث معی�ات" وفقا لكروسبي (
ین أنها "التحس ١٩٨٢) على أنها المطا�قة للاستخدام. في حین عرفها د�مینج ١٩٧٩جوران (

�ما عرفها لابوفیز وروسانسكي على  ) �أنها "ما �حدده العملاء".١٩٨٤المستمر" وعرفها فورد (
وهناك عدد من الاتجاهات  انها النت�جة المحققة عند أداء الأش�اء الصح�حة �الطر�قة الصح�حة.

 : ۳التي برزت في هذا الصدد

 .SoPKد�منج  .١
 .٩٠٠١نظام إدارة الجودة أیزو  .٢
 مالكوم �الدرج القوم�ة للجودة. جائزة .٣

 .EFQMنموذج التمیز الأورو�ي  .٤
 جائزة شنجو. .٥

 قدمت نماذج ومجموعة من القواعد التي تدعم المؤسسات في التحول نحو الجودة المستدامة. حیث 

عقاب الثورة الصناعة أ تطور مفهوم الجودة عبر الزمن حیث اقتصرت ممارسات الجودة في بینما 
ق�ام المصانع بتفت�ش المنتجات قبل طرحها للجمهور � أوالذي بد Quality Inspectionعلى التفت�ش 

استحدثت لضمان عدم وصول منتجات معی�ة لهم من ثم تقلیل عدد شكاوى العملاء ولهذا الغرض 
                                                            

1 Carlos F. Gomes, et. Al. (2019). Towards excellence in managing the public sector project cycle: a 
TQM context. International Journal of Public Sector Management. Vol. 32. Issue 2. P 207 – 212.  
2 Taghreed Abu Salim, et. Al. (2019). The relationship between TQM practices and organizational 
innovation outcomes. The TQM Journal. Vol. 31. Issue 6. P 874 – 880. 
3 Bod Kennedy, (2019). A 21st Century Appreciation For: Quality, Excellence And Complex Human 
Adaptive Systems, The TQM Journal, Vol. 32 Issue: 1, pp.2- 10. 
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�استبدال  المصنعین��انات داخلها مسؤولة عن التفت�ش ل�قوم على اثرها فر�ق  المنشآت الصناع�ة
عی�ة التي تم اكتشافها فورًا، إلا أن هذا الأسلوب ُ�عاب عل�ه عدم �فاءة التكلفة هذا المكونات الم

داء المتعلقة بنتائج عمل�ات التفت�ش واستخدامها لتحسین عمل�ة إلى جانب عدم تحلیل مؤشرات الأ
 .١الانتاج نفسها ورفع �فاءتها

بدل من التفت�ش  Quality Controlعقاب الحرب العالم�ة الثان�ة تم التحول إلى إدارة الجودة أ في 
Quality inspection،  لتلافي المشكلات الناجمة عن التفت�ش الذي �عالج المشكلات �عد ظهورها ولا

والتي  Statistical Process Control�منعها من الأساس وعل�ه تم التحول إلى إدارة العمل�ات الإحصائ�ة 
تحلل التغیرات في العمل�ات وأثرها على المنتج النهائي. وهو ما استت�عه تطو�ر منهج�ة د�منج 

Plan – Do- Check – Act ٢٠- ٨٠(قاعدة  و�ار�ت دئم�ا ثم(.   

 خطوتین:والتي تتضمن  quality Assuranceات تم العمل �مفهوم ضمان الجودة �في الستین

 (نظام إدارة الجودة)،  المتعلقة �العمل�ات والمنتجات و/ أو الخدماتإدارة المعاییر  •

والتي �انت تتم في الماضي من خلال فر�ق من الخبراء داخل الشر�ة  ،المراجعةالتفت�ش أو  •
نظرًا لتعقد الأعمال والعمل�ات الخاصة بها فأص�ح التقی�م یتم من خلال فر�ق  هنفسها إلا أن

  ،خارجي

یر حیث خسرت الشر�ات الأمر�ك�ة نصیبها في الأسواق بتغیر المشهد �شكل � الس�عیناتفي و 
والذي  سعر أدني،منتجات ذات �فاءة أعلى و  لصالح الشر�ات ال�ا�ان�ة. حیث �انت الأخیرة تقدم

ص�حت الجودة الشاملة وأ المت�ع هناك. total quality controlمراق�ة الجودة الشاملة لُ�عتبر محصلة 
من عقل�ة المؤسسة والأفراد بداخلها وقد تم على إثر هذا الفكر تطو�ر عدد  یتجزأو�دارتها جزء لا 

وفي محاولة من الولا�ات المتحدة الأمر�ك�ة )، Q7دة (و الأساس�ة لإدارة الج تالأدواو  تمن الآل�ا
في بدا�ة  Total Quality managementلة لاستعادة الر�ادة الصناع�ة قدمت مفهوم إدارة الجودة الشام

  ٢.TQCمفهوم مراق�ة الجودة الشاملة ل rebrandingات إلا أنه نوع من إعادة الترو�ج �التسعین

                                                            
1Marco Sartor, Guido Orzes. (May 2019).  Quality Management: Tools, Methods, and Standards. 
First Edition. Emerald Publishing. P1- 21. 
2Marco Sartor, Guido Orzes. (May 2019).  Quality Management: Tools, Methods, and Standards. 
First Edition. Emerald Publishing. P1- 21. 
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 Business excellenceنماذج تمییز الأعمال  ح�تطورت شهادات الجودة لتص�ة فلوفي مطلع الأ

models ر �للشر�ات الذي �عتبر نوعًا من التطو . �ما تم استحداث مفهوم المسؤول�ة المجتمع�ة
 ١لمفهوم الجودة.

 للجودة المختلفة المفاه�م: ثان�ا

 �ان ســـواء المنتج تشـــكل التي الخصـــائص جملة" أنهاحدیثًا  الجودة تعر�ف �مكن هنا من
 في الجودة تعر�ف ورد وقد". ورضــــــــــــاهم العملاء احت�اجات لتلب�ة قابلیته ومدى خدمة أو ســــــــــــلعة

 هي الجودة أن ISO 8402-1986;2000 و�دارتها الجودة لمصـــــــطلحات الدول�ة الق�اســـــــ�ة المواصـــــــفة

 احت�اجات تلب�ة لمدى مق�اس" أنها فكان ٩٠٠٠ أیزو في الجودة تعر�ف أما ٢".للغرض المطا�قة"
 على تقتصـــــــر الجودة أن نلاحظ التعر�ف هذا خلال فمن ".والضـــــــمن�ة المعلنة، ومتطل�اتهم العملاء

طن اإلا أنه في مو  ).Excellence( التفوق  أو التمیز درجة تعني �الضــرورة ول�س المواصــفات مطا�قة
 .٣أخرى یتم استخدام مصطلح الجودة ل�شیر إلى درجة التمییز في السلعة و/ أو الخدمة

وقد افترض "ادوارد د�مینج" أنه ُ�مكن تحدید احت�اجات العمیل ومن ثمَّ وضــــــــــع ضــــــــــوا�ط 
الجودة الملائمة لضــــــــــمان تلب�ة تلك الاحت�اجات. و�تمیز افتراض د�مینج لمفهوم الجودة �أنه یت�ح 
مجالا للتفاوت في مستوى الجودة و�ن �ان في نفس الوقت �ضمن وجود درجة من توحید المعاییر 

مــاد�ــة. إلا أن هــذه التعر�فــات تر�ز في مُجملهــا على الجوانــب الفن�ــة والتقن�ــة للجودة وذلــك والاعت
�قصــــــــــــرها في مطا�قة الاســــــــــــتخدام أو تصــــــــــــم�م مُنتج یلائم احت�اجات العمیل، و�التالي فإن هذه 

حیث إنها  Total Quality Management TQMالتعر�فات لا تُعبر عن مفهوم إدارة الجودة الشــــــــــــــاملة 
متمیزة  ثقافة" أنها على الشــاملة الجودة إدارة وصــف و�مكنافل عن الجانب الإداري والمؤســســي. تتغ

 المســـــــــتمر التحســـــــــین خلال من العمیل رضـــــــــا تحقیق الكامل نحو مفهوم الالتزام في الأداء تعزز

 ٤العمل". مجالات كافة في والإبداع
                                                            

1Marco Sartor, Guido Orzes. (May 2019).  Quality Management: Tools, Methods, and Standards. 
First Edition. Emerald Publishing. P1- 21. 

 راجع في ذلك:  ٢
الجودة الشـــاملة للخدمات وق�اس رضـــاء العملاء. الناشـــر المؤســـســـة . )٢٠١٥(محمد مجدي ز�ي.  -

 . ٤٤-٤٣. سلسلة دراسات إنتاج�ة. ص العر��ة للاستشارات والتنم�ة
مدى إمكان�ة تطبیق معاییر إدارة الجودة الشـــاملة في مؤســـســـة ). ٢٠٢٠(عبد ال�اســــط جاســــم محمد،  -

 .١٨٤: ١٧٨، مرجع سبق ذ�ره. ص )أنموذجاالقضاء (العراق 
3 Marco Sartor, Guido Orzes. (May 2019).  Quality Management: Tools, Methods, and Standards. 
First Edition. Emerald Publishing. P1- 21. 
4 Marco Sartor, Guido Orzes. (May 2019).  Quality Management: Tools, Methods, and Standards. 
First Edition. Emerald Publishing. P1- 21. 
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أن الجودة هي جهد مؤسسي، تقع على عاتق الجم�ع  TQMوُ�عتبر مفهوم الجودة الشاملة 
فهو �عبر عن نظام إدارة اســـترات�جي متكامل �شـــمل جم�ع المدیر�ن والعاملین �المؤســـســـة �ســـتخدم 
ف�ه طرق وأسالیب �م�ة و��ف�ة لضمان التحسین المستمر لكل عمل�ات المؤسسة لتحقیق التطابق 

كن تعر�ف إدارة الجودة الشـــــــــــــاملة على أنها برنامج وُ�م ١مع احت�اجات العمیل وما �فوق توقعاته.
مة للعملاء وذلك عبر توفیر بیئة  مؤسسي یهدف إلى التحسین المُستمر للمُنتجات والخدمات المُقدَّ
و�طار مؤســـــــــســـــــــي وتوطین الإجراءات والأدوات الإحصـــــــــائ�ة والإدار�ة اللازمة، وهي بهذا مفهوم 

فة الأنشـــــطة والعمل�ات التنظ�م�ة. و�تطلب تحقیق شـــــمولي �عتمد على التحســـــین المُســـــتمر في �ا
والعاملین في  functionsالجودة الشــاملة تضــافر الجهود التعاون�ة التكامل�ة التشــار��ة لجم�ع المهام 

 المؤسسة.

في ظل إدارة الجودة الشاملة ُ�عتبر �ل موظف هو رقیب نفسه، بینما �عمل �ل الموظفین 
للمؤسسة. حیث أن وضع مراقبین أو مدققین بنها�ة العمل�ة الإنتاج�ة لا لخدمة الأهداف المُشتر�ة 

في ظل  -�قضـــــــي على احتمال�ة الحصـــــــول على منتجات معی�ة إلا أن إشـــــــراك جم�ع الموظفین 
في عمل�ة ضــــــمان الجودة من شــــــأنه أن ُ�قلص تلك المنتجات المعی�ة ومن ثم  -الجودة الشــــــاملة 

 ن إنتاج�ة المؤسسة �كل.ُ�قلل من الهدر والفاقد و�عزز م

ا أعم لإدارة ١٩٩٥( Madu and Kueiتجـدر الإشـــــــــــــــارة إلى أن مـادو و�و�ي  ) قـدمـا مفهومـً
 Strategic Total Quality Managementالجودة الشـــــــــاملة وهو الإدارة الاســـــــــترات�ج�ة للجودة الشـــــــــاملة 

"STQM" رات�ج�ة وشـــــــمول�ة �انعكاس للأداء العام للمؤســـــــســـــــة. و�قوم هذا المفهوم على رؤ�ة اســـــــت
ا عن التر�یز على العملاء هذا  للجودة من خلال تر�یز المؤســســة على أصــحاب المصــلحة عوضــً

مفهوم الجودة ل�شــــــمل جودة البیئة المؤســــــســــــ�ة و�ذلك المســــــؤول�ة الاجتماع�ة  وســــــ�عتإلى جانب 
  ٢.للمؤسسة

 الشاملة الجودةإدارة  م�ادئ: الثً ثا

م�ادئ یبنى  ٨عدة م�ادئ رئ�ســــــــــــة بلغت في مجملها الجودة الشــــــــــــاملة على إدارة ترتكز 
 - علیها تمیز المؤســـــــســـــــات وهي تشـــــــتق من م�ادئ الإدارة الأر�عة عشـــــــرة التي وضـــــــعها د�مینج

                                                            
الجودة الشـــاملة للخدمات وق�اس رضـــاء العملاء. الناشـــر المؤســـســـة العر��ة . )٢٠١٥(محمد مجدي ز�ي.  ١

 .٨٠ . صذ�ره مرجع سبق .للاستشارات والتنم�ة
2 John S. Oakland. (2014). Total Quality Management and Operational Excellence Text with cases. 
Fourth Edition. Routledge. P 3- 27. 



۲۸ 

"، لتحســــــــــین �فاءة Out of Crisisفي �تا�ه "الخروج من الأزمة  - مؤســــــــــس إدارة الجودة الشــــــــــاملة
  ١م�ادئ التمیز الثمان�ة.) ١ – ٢�وضح الشكل التالي رقم (الأعمال والمؤسسات و 

 ) ١ -٢رقم ( شكل

 م�ادئ الجودة الشاملة

 
 ال�احث. إعداد :المصدر

 Results Orientation النتائج على التر�یز. ١

الفئات المؤثرة والمتأثرة أصحاب المصلحة " تحدیدلتحقیق هذا الهدف لابد للمؤسسة من 
 ،والموارد ال�شر�ة ،دینالمورّ المواطنین/ العملاء،  - المؤسسة" ومخرجات أعمال ةبنتائج أنشط

�حیث یتم موازنة  ةهم�وفق الأ موتصن�فه - السلطات المُختصّة،.. إلخ الاسترات�جیین،والشر�اء 
 . مها المؤسسة لهاتشعر �ل فئة �الق�مة المضافة التي تقدِّ النتائج المُقدمة لكل فئة منهم حتى 

 Customer/ Citizen Focus . التر�یز على العمیل٢

تحقیق توقعاتهم �حث سبل و�نما لعملائها الحال�ة متطل�ات التكتفي بتوفیر  بد للمؤسسة ألالا
 .ءداالأفي تطو�ر المنتجات والخدمات وتحسین  ءالعملا اشراكعبر  المستقبل�ة واحت�اجاتهم

                                                            
1 The W. Edwards Deming Institute. (2016). Dr. Deming's 14 Points for Management. Available on: 
https://deming.org/management-system/fourteenpoints. Accessed on 7/6/2017. 
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وث�ات 
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الإدارة 
�العمل�ات
والحقائق 

التعلم 
والإبداع 
ن والتحسی

المستمر 

تطو�ر 
العاملین 
و�شراكهم 

تطو�ر 
الشراكات

المسؤول�ة 
الاجتماع�ة

https://deming.org/management-system/fourteenpoints
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 Leadership and Constancy of Purpose . الق�ادة وث�ات الهدف٣

و�وازن  أصحاب المصلحة�عبر عن متطل�ات وتوقعات للمؤسسة تحدید توجه استرات�جي 
بناء  عبرثم یتم الانتقال إلى مرحلة التنفیذ  وق�مها،ورؤ�تها  المؤسسةرسالة تنعكس على  بینها،

 .حول هذا التوجه عاملینتضمن التفاف الداخل�ة عمل  یئة�و وتعز�ز ثقافة مؤسس�ة 

 Management by Processes and Facts والحقائقالإدارة �العمل�ات . ٤

 تنفیذتضمن و مسؤول�ات التطو�ر مجموعة من العمل�ات والمنهج�ات المتكاملة التي تمیز 
ق�اس رضا و المؤسسة متا�عة أداء  فضلا عن الاسترات�ج�ةتها خطضمن  ةمخرجات المؤسس

 .بناء على نتائج الق�اس الاسترات�ج�ةاتخاذ القرارات أصحاب المصلحة و 

 People Development and Involvement تطو�ر العاملین و�شراكهم. ٥

موارد ال�شر�ة من خلال التدر�ب التمكین و  ،ةخطالالمطلو�ة لتنفیذ تحدید الكفاءات والقدرات 
توفیر بیئة العمل المحفزة  فضلا عن ،المناسب وتخو�ل الصلاح�ات لإنجاز المهام �فعال�ة و�فاءة

  .الإبداع�ة ممن إطلاق طاقاته نعاملیالن یوترس�خ ثقافة التمیز لتمك

 Continuous Learning Innovation and Improvement. التعلم والإبداع والتحسین المستمر ٦

ال�شر�ة وتطو�ر العمل  دموار الالمؤسسة عبر الاستفادة من  تواجههالعوائق التي تحدي 
توفیر و لى الاستفادة من تجارب المؤسسات الأخرى. إ�الإضافة  ،خلق جو من الإبداعل المؤسسي

 .  والاقتراحاتأجواء التحفیز والشفاف�ة والاحترام لجم�ع الآراء 

 Partnership Development . تطو�ر الشراكات٧

لجم�ع الفئات المعن�ة  مضافةضمن ق�مة � �ماالداعمة بناء الشراكات  إلىمؤسسات التحتاج 
من خلال الدعم الفني وتقد�م الموارد والمعارف اللازمة في  وتحقیق الفائدة المشتر�ة لكل الأطراف

  والانفتاح.والشفاف�ة  والاحترامأجواء من الثقة 

 Social Responsibility ول�ة الاجتماع�ةؤ . المس٨

الاجتماع�ة والحفاظ على البیئة ومحاولة تلب�ة مؤسسات الاضطلاع �مسؤولیتها العلى 
من خلال المشار�ة في الفعال�ات  ،التوقعات والمتطل�ات الأساس�ة للمجتمع المحلي والعالمي
 .المختلفة مثل الر�اض�ة والثقاف�ة والإنسان�ة والبیئ�ة والصح�ة



۳۰ 

 )عمل ونماذج ومعاییر(جوائز  الشاملة الجودةإدارة  لم�ادئ ومناهج تطب�قات: ارا�عً 

تم تأس�س جوائز للجودة لإرساء م�ادئ وممارسات الإدارة الجیدة التي �مكن أن تنطبق 
العالم�ة للجودة على  تقوم الجوائزحیث على �ل المؤسسات وتساعدها في تحقیق التمیز المؤسسي 

ادئ عدد من المعاییر �مكن تطب�قها على مستوى دول العالم ولها قواعد مشتر�ة منبثقة من م�
التر�یز على العمیل والتحسین المستمر و�شراك العاملین وذلك على سبیل المثال  أهمها ،التمیز

وتطب�قات  أهم جوائزعدد من ) ١ -٢رقم (الجدول التالي ستعرض �ومن ثم  ول�س الحصر.
  .الجودة

 )١ - ٢جدول رقم (

 جوائز وتطب�قات الجودةأبرز 

 الوصف الجائزة/ التطبیق

 Demingجائزة د�مینج 
Award 

 Japanese Union( والمهندســـین للعلماء ال�ا�اني الاتحاد إدارة مجلس قِبَل من تأســـســـت -

of Scientists and Engineers “JUSE”( إدوار  مســـــــــــاهمة على للتأكید ١٩٥١ عام
مراق�ة  ط�قت التي جائزة للشـــــــر�اتالجودة، وتتضـــــــمن:  مراق�ة تحســـــــین تعز�ز في د�مینج
 د�مینج للمصـــــــــــانع، جائزة الجودة مراق�ة للأفراد، جائزة د�مینج الإحصـــــــــــائ�ة، جائزة الجودة

 .للأقسام د�مینج الصغیرة، جائزة للشر�ات
وقد ساهمت الجائزة في ، فعالة لإدارة الجودةوأدوات تستهدف المؤسسات التي قدمت طرقًا  -

 نشر ثقافة الجودة بین المؤسسات.

 نة الحكم ظروف �ل مؤسسة. المعاییر التي تت�عها لج تراعي -

ــأكــد من:  - ) إذا مــا �ــانــت الأهــداف والمواضــــــــــــــ�ع المُحــددة من قبــل ١خلال التقی�م یتم الت
) إذا ما �انت الأنشـــــطة والعمل�ات المت�عة ملائمة لظروف ٢المؤســـــســـــة ملائمة لظروفها، 

 ) إذا ما �انت الأنشطة والعمل�ات ستحقق الأهداف المستقبل�ة المرتق�ة.٣المؤسسة، 

 .Third partyیتم التقی�م من خلال لجنة خارج�ة  -

جائزة مالكوم بولدریدج 
 Theالوطنیة للجودة 

Malcolm Baldrige 
National Quality 
Award (MBNQA) 

 وتمنح للشر�ات �اعتراف بتمیز أدائها وتطب�قها لمعاییر الجودة.  ١٩٨٧عام تأسست  -

امتد نطاق  ثم الصــغیرة، والمنشــآت والخدمات،الصــناعة، : مجالات ثلاث في الجائزة تمنح -
  .الصح�ة والرعا�ة التعل�م �مؤسسات غیر الر�ح�ة الجائزة ل�شمل المؤسسات

، : الق�ادةوتقوم الجائزة على تقی�م المؤســـــــــســـــــــات ومنحها درجات ط�قا لســـــــــ�عة معاییر هي -
لیل، والتر�یز والتخط�ط الاســـــترات�جي، والتر�یز على العملاء والأســـــواق، والمعلومات والتح

 على الموارد ال�شر�ة، و�دارة العمل�ات، ونتائج الأعمال.
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 )۱ - ۲جدول رقم (تابع 
 جوائز وتطبیقات الجودةأبرز 

 الوصف الجائزة/ التطبیق

مواصفة أیزو 
(الھیئة الدولیة 

للتقییس 
International 
Organization 

for 
Standardization 

“ISO” 

لتطو�ر مقای�س تحكم عمل�ة الت�ادل الدولي للســــلع  ١٩٧٤للتقی�س عام اُســــســــت الهیئة الدول�ة  -
 تقن�ات �شـــــــأن دول�ة معاییر لوضـــــــع فن�ة لجنة تشـــــــكیل تم اقتراح ١٩٧٩والخدمات، وفي عام 

 الجودة قابلة للتطبیق عالمً�ا. ضمان وممارسات

فة أیزو  ١٩٨٧في عام  - داء. إطار للتقی�م الذاتي للأوالتي تقدم  ٩٠٠٠تم نشــــــــــــــر مواصــــــــــــــ
المؤســــســــة أو الشــــر�ة الراغ�ة في الحصــــول على الشــــهادة لفحص وتدقیق من قبل تخضــــع و 

 وتسعى المؤسسات للحصول على شهادة الأیزو لكونها أداة  .)third partyمؤسسة أخرى (
 .الدول�ة الأسواق في للتنافس�ة

المؤسسة الأوروبیة 
لإدارة الجودة 
European 

Foundation for 
Quality 

Management 
(EFQM) 

، وقد بهدف دعم التمیز المســـــتدام في أورو�ا ودعم تمیز المؤســـــســـــات ١٩٨٨ تأســـــســـــت عام -
 دشنت عدد من الجوائز من أهمها:

 .١٩٩١جائزة الجودة الأورو��ة عام  )١
 .١٩٩٥عام Public Sector Awardجائزة القطاع العام  )٢
 .١٩٩٦جائزة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة عام  )٣
 .١٩٩٦دات عام جائزة الوح )٤

 .٢٠٠١مستوى التمیز عام  -

التحسین المستمر 
و�عادة هندس�ة 

العمل�ات 
Continuous 

Improvement 
Versus Re-
Engineering 

) ٢) المنتجات والعمل�ات �شـــكل مســـتمر، ١ :لتقد�م منتجات وخدمات جیدة، لابد من تطو�ر -
 تحسین العمل�ات. ) ٤�شكل مستمر،  إدارة المؤسسة) ٣، العاملین عبر التعل�م والتدر�ب

قد تكون هناك تقن�ة حدیثة فولكن في �عض الأح�ان �كون التطو�ر المســــــــــــــتمر غیر �افي.  -
تجعل العمل�ة أكثر انتاجًا، مرونة، ســــــرعة، �فاءة وفي هذه الحالة إعادة هندســــــة العمل�ة هو 

جوهري في المطلوب أكثر من التطو�ر المســــــــــــــتمر حیـــث أن هنـــاك حـــاجـــة لإجراء تعـــدیـــل 
 العمل�ة. 

نهائ�ة ســــــواءً ف�ما  التطو�ر المســــــتمر هو النهج الإداري القائم على أن التطو�ر هو عمل�ة لا -
 یتعلق �الآلات والمعدات، أو الأیدي العاملة، أو المنتجات أو العمل�ات. 

هي ع�ارة عن  ١٩٩٣ عام Hammer and Champyوالتي قدمها العمل�ات إعادة هندسة  -
عمل�ة إعادة التفكیر والتغییر الجوهري و�عادة تصـــــــــــم�م العمل�ات لتحقیق تحســـــــــــین �بیر في 

إحداث تحســــــن جذري في  بهدفالســــــرعة التكلفة، الجودة، الخدمة، مؤشــــــرات ق�اس الأداء �
 مؤشرات أداء المؤسسة. 
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الأورو��ة لإدارة الجودة صــــــــــــاح�ة نموذج التمیز الأورو�ي  المؤســــــــــــســــــــــــةو�النظر لأهم�ة 
EFQM Excellence Modelوالتي تعتبر الأســـاس للدراســــة  ، والمســـؤولة عن جائزة الجودة الأورو��ة

 وف�ما یلي نتطرق لكل من نموذج التمیز الأورو�ي وجائزة الجودة الأورو��ة. الحال�ة،

 EFQM Excellence Model الأورو�ي التمیز نموذج )١

نموذج التمیز الأورو�ي هو إطار مرن یتكون من تسع معاییر رئ�سة یتم عبرها تقی�م تقدّم 
المؤسسات نحو التمیز، و�قصد �التمیز الممارسات غیر المعتادة لإدارة المؤسسة وتحقیق النتائج 

تمیزة �النس�ة للأداء، العملاء، العاملین، المرجوة. و�رتكز النموذج على فرض�ة أن تحقیق نتائج مُ 
المجتمع یتم من خلال الق�ادة وتوجیهها للس�اسة، والاسترات�ج�ة، والعاملین، والشراكات، والموارد، 

، الأولى )٢ -٢رقم ( التاليإلى مجموعتین وذلك �ما یوضح الشكل تلك المعاییر  تقس�موالعمل�ات. 
�ف�ة التي تؤدي بها المؤسسة الأنشطة والثان�ة هي مجموعة مجموعة الممُكنات والتي تتعلق �الك

 . ١النتائج والمتعلقة �النتائج المحققة

 ) ٢ -٢رقم ( شكل

 نموذج التمیز للمؤسسة الأورو��ة لإدارة الجودة

 
 ال�احث. إعداد: المصدر

تقوم المؤسسات بتقی�م نفسها ذاتً�ا �الاعتماد على المعاییر التسع �النموذج حیث یتم تقی�م 
الأنشطة التي تقوم بها المؤسسة والنتائج المُحققة �شكل شامل ومنتظم ودوري. وُ�عتقد أن تساهم 

حتاج إلى عمل�ة التقی�م الذاتي المؤسسات في الوقوف على مواطن القوى لدیها و�ذا المواطن التي ت
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التطو�ر. و�ستت�ع عمل�ة التقی�م إعداد خطة لتطو�ر. و�عتبر تتا�ع دورة التقی�م ثم التطو�ر وهكذا 
 .١هو الضمان لتحقیق المؤسسة لتطو�ر مستدام

 European Quality Awardجائزة الجودة الأورو��ة ) ٢

على مدار سنوات، المؤسسة  Malcolm Baldrigeبولدر�دج  مالكومدعا نجاح جائزة 
لإصدار جائزة الجودة الأورو��ة، والتي تتضمن فئتان: الأولى  (EFQM)الأورو��ة لإدارة الجودة 

الجائزة التي تُمنح للشر�ات والتي تُمثل نموذج في تطبیق إدارة الجودة الشاملة في أورو�ا، والثان�ة 
والتي تمنح للشر�ات التي تنجح في إدارة  European Quality Prize (EQP)جائزة الجودة الأورو��ة 

الجودة �أحد أساس�ات التطو�ر المستمر بها. منذ نشأة الجائزة أص�حت وسیلة لحصول الشر�ات 
للتقد�م للجائزة  متعددة الجنس�ات العاملة في غرب أورو�ا على میزة نسب�ة في السوق العالم�ة. 

 .٢الذاتي للمؤسسة �الاستناد إلى نموذج التمیز تُقدم المؤسسات تقر�رًا �عرض نتائج التقی�م

 ”Common Assessment Framework “CAFشترك �م المُ التقیطار ) إ٣

، Common Assessment Framework CAFالمشترك  التقی�مإطار  قطلأُ  ٢٠٠٠في مایو 
لهذا الغرض وقام القطاع العام بتطو�رها  ا�اعت�اره أول أداة أورو��ة لإدارة الجودة صممت خص�صً 

فهي نموذج عام و�س�ط ومتاح و�سهل على جم�ع مؤسسات القطاع العام �أورو�ا استخدامه  بنفسه،
ومن أجل تعدیل النموذج لمواك�ة التطور والتقدم في  كما أنه یتناول جم�ع أوجه التمیز المؤسسي.

و�عد ، ٢٠٠٦وعام  ٢٠٠٢�م المشترك مرتین في عام التقیالمجتمع والإدارة العامة فقد روجع إطار 
 ااستنادً  ى إدخال تعدیلات دق�قة على النموذج مرة أخر تمَّ  ٢٠٠٦ سنوات من خبرة العمل بنسخة عام

وهذه . شترك�م المُ التقیمستخدمي إطار  مستخدم من ٤٠٠ منمَّ تلقیها للتغذ�ة العكس�ة التي ت
أكثر قوة عن ذي قبل حیث ترسخت  ٢٠١٣لعام  المشتركی�م التقالمراجعة جعلت نموذج إطار 

�قوة مفاه�م مثل تأهیل المستخدمین والأداء العام والابتكار والأخلاق والشراكة الفعالة مع المؤسسات 
الأخرى والمسئول�ة الاجتماع�ة، والتي �ان لابد أن ینتج عنها خلق فرص جدیدة لإدخال مز�د من 

والم�حث التالي سیتناول �التفصیل إطار التقی�م المشترك  .٣لعامالتطو�ر على مؤسسات القطاع ا
CAF أساس التقی�م المستخدم في ال�حث الحالي. لكونه  

                                                            
1 European Foundation for Quality Management Website, http://www.efqm.org, Accessed on 08/ 06/ 
2017. 
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2019. 
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 الثانيالم�حث 

 إدارة الجودة الشاملة  في إطار التقی�م المشترك

م�حث خاص لإطار التقی�م المشــــترك إفراد  كما ســــبق الإشــــارة �القســــم الفرعي الســــابق تمّ 
 Common Assessment�م المشـــــــــــترك التقیإطار ســـــــــــتخدم في ال�حث الحالي. الأســـــــــــاس المُ لكونه 

Framework CAF ،تمیز المســـــــــــــتوحى من نموذج هو و  إدارة الجودة الشـــــــــــــاملة ة من أدواتأدا  وه
لأداء المؤســــــســــــي على مســــــتوى ل �النســــــ�ةتمیزة تحقیق نتائج مُ  إمكان�ةفهو �عتمد على  .�يو الأور 

عالج حفز�ن. فهو �والعاملین والمجتمع من خلال اســترات�ج�ة الق�ادة والتخط�ط المُ  ســتفید النهائيالم
تظهر المؤسسة، لذلك داء شامل لأتحلیل ل زوا�ا في نفس الوقت من خلاعدة من  ةلمؤسسأداء ا

أداة عمل�ة  حیث �عتبري، عند اســـــتخدامه �أداة ونظام إدار �م المشـــــترك التقیإطار فعال�ة بوضـــــوح 
ــــــــــــــــــاس أین هم على طر�ق التمیز؛ الجودة الشـــــاملة  تطبیقلمؤســـــســـــات للمســـــاعدة ا عن طر�ق قیـ

 .  تهاومساعدتهم في فهم القصور ومعالج

و�عتمد إطار التقی�م المُشترك على عدد من المعاییر الرئ�سة والفرع�ة یتم على أساسها 
في مجال التخط�ط،  ةمؤسسدعم الإدارة العل�ا لل إلى عاییرمتلك التهدف تقی�م المؤسسة تقی�ما ذات�ا، و 

في شترك �م المُ طار التقیإوتكمن أهم ممیزات  استرات�ج�ات تحسین الجودة.ص�اغة و  والمراجعة،
الحكوم�ة  مؤسساتالم على أنه أداة سهلة الاستخدام لمساعدة قدَّ �ُ و  ،للجم�ع دون مقابل إتاحته

عدة أدوار النموذج �لعب هذا و  تحسین الأداء.و  الشاملة القطاع العام على إدارة الجودة ومؤسسات
 ف�مكن اعت�اره:

 .أداة للتقی�م الذاتي -

 .مع المؤسسات الأخرى  Benchmark مع�ار نوعي -

  .دلیل للتعرف على المناطق التي تحتاج إلى تحسین -

 .ه�كل لنظام إدارة للمؤسسة -

 ١النشأة والتطور :أولاً 

ا، وذلك للتأكید على ق�متها المضافة �بیرً  اتواجه تحد�َ  �اتت الإدارات العامة في أورو�ا
لت جهود ذ�ما ب السنوات،الإدارات العامة هذه التحد�ات للعدید من  واجهت. ولطالما وتحسینها
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ولیتها ؤ تقن�ات وآل�ات جدیدة لتحسین �فاءة المؤسسات العامة وفاعلیتها ومس مضن�ة لتطبیق
 الاقتصاد�ة والاجتماع�ة.

 Common Assessment Frameworkالمشترك  التقی�مإطار  قطلأُ  ٢٠٠٠عام في شهر مایو 

CAF ، ًلهذا الغرض وقام القطاع العام  ا�اعت�اره أول أداة أورو��ة لإدارة الجودة صممت خص�ص
فهي نموذج عام و�س�ط ومتاح و�سهل على مؤسسات القطاع العام استخدامه �ما  بنفسه،بتطو�رها 

التقی�م المشترك في لمواك�ة التطور والتقدم روجع إطار و  أنه یتناول جم�ع أوجه التمیز المؤسسي.
للتغذ�ة  اإدخال تعدیلات دق�قة استنادً � ٢٠١٣ثم روجع مرة ثالثة في ، ٢٠٠٦وعام  ٢٠٠٢عام 

ترسخ مفاه�م مثل تأهیل ل ٢٠١٣قد جاءت مراجعة و . طارالإمستخدمي مَّ تلقیها ت العكس�ة التي
المستخدمین والأداء العام والابتكار والأخلاق والشراكة الفعالة مع المؤسسات الأخرى والمسئول�ة 

 الاجتماع�ة.

 ١هداف إطار التقی�م المشتركأ ثانً�ا:

مثل أحد أهم جوانب عمل�ة ترك في �ونه �ُ �أتي الهدف الرئ�س من تطبیق إطار التقی�م المش
التطو�ر والتحسین المتكامل �المؤسسة، و�مكن رصد عدد من الأهداف الفرع�ة لتطبیق إطار التقی�م 

 المشترك والتي تتمثل في:

 .تعر�ف الإدارات العامة بثقافة التمیز وم�ادئ إدارة الجودة الشاملة .١

 Deming Plan-Do-Check-Act - (PDCA)توج�ه النصح لهم �صورة تدر�ج�ة لتطو�ر دورة دمینج  .٢

 ، انجز، ادرس، نفذ) �شكل تام. (خطط -

راهن وتحدید ت�سیر الق�ام �عمل�ة التقی�م الذاتي للمؤسسة للوصول إلى تشخ�ص للوضع ال .٣
 .خطوات التحسین

 .في إدارة الجودةلنماذج المختلفة المستخدمة لتطبیق اطار عام إالعمل �حلقة وصل أو  .٤

 اكتساب المعرفة والتعلم عبر ت�ادل الخبرات بین مؤسسات القطاع العام. .٥

  ٢معاییر إطار التقی�م المشترك ثالثًا:

�عتبر إطار التقی�م المشــــــــــترك نظامًا مرنًا حیث �مكن تطو�عه لیلائم طب�عة المؤســــــــــســــــــــة 
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 تطرح مجموعة من الأســــــئلة المحافظة على المعاییر الرئ�ســــــة والفرع�ة التي ، معومجالات عملها
 مُصنفة ةرئ�س معاییرتسعة  طار منالإ �تكون . و مؤسسةالتقی�م أداء في الاعت�ار عند  أخذها یتم

، النتائجفیر�ز على  ؟"، أما المحور الثانيك�ف تقوم �الأشـــــــــــ�اء" مكناتالمُ  الأول: ،محور�ن تحت
) شـــرحًا ١الملحق رقم ( وُ�قدم ،معاییر إطار التقی�م المشـــترك) ٢ -٢رقم (التالي الجدول  و�وضـــح

 مُفصلا لكافة المعاییر والأمثلة التوض�ح�ة لكل مع�ار.

 )٢ - ٢جدول رقم (

 الرئ�سة والفرع�ة لإطار التقی�م المشتركالمعاییر 

 المع�ار الفرعي المع�ار الرئ�س

 . الق�ادة١

 خلقل �ه موما تقو  المؤسسة، ق�ادة على المع�ار یر�ز
 للمؤسسة �مكن بیئةتوفیر و  وموحد، واضح هدف

 آل�ة تفعیل من للتأكد �الإضافة فیها، التمیز وعاملیها
و�ذلك ما یوفره قادة  دهم،وارشا العاملین لتوج�ه مناس�ة

 �ل مع فعالة علاقات �دارةو  لعاملینالمؤسسة من دعم ل
 . المصلحة أصحاب

 توجیهات لإصــــــــدار المؤســــــــســــــــة ق�ادة �ه تقوم ما ١ - ١
 ق�م.الو  ةرؤ�الو  رسالةال بتطو�ر

 المؤســــســــةأداء  لإدارة المؤســــســــة ق�ادة �ه تقوم ما ٢ - ١
 .ارتمر �اس وتحسینه

 العاملین لتحفیز المؤســــــــــــــســـــــــــــــة ق�ادة �ه تقوم ما ٣ - ١
 .�قدوة والتصرف ودعمهم

 فعالة علاقات لإدارة المؤســــــــســــــــة ق�ادة �ه تقوم ما ٤ - ١
 .الآخر�ن المصلحة وأصحاب الس�اس�ة السلطات مع

 والتخط�ط الاسترات�ج�ة .٢

 ورؤ�ة رسالة تنفیذل واضحة استرات�ج�ةص�اغة 
 وأهداف و�رامج لخطط لاسترات�ج�ةترجمة ا، المؤسسة
 الرقا�ة مراعاة مع، للق�اس قابلة ومستهدفات تشغیل�ة
 . المستمر والتحسین التحدیث إلى �الإضافة والتوج�ه

 أصــــــــــــــحـــــاب احت�ـــــاجـــــات حول معلومـــــات جمع ١ - ٢
 .المصلحة

 .ونشرها الاسترات�ج�ة تطو�ر ٢ - ٢

 .ادور� امراجعتهو  الاسترات�ج�ة وتنفیذ لتخط�طا ٣ - ٢

 .روالتغی للابتكار لتخط�طا ٤ - ٢

 . العاملین٣
 وتطلق تطور، تدیر، فالمؤسسة .المؤسسة أصول أهم

 صح�ة بیئة توفیر إلى �الإضافة ،لموظفیها الامكانات
 . والتقدیر والتمكین والعدالة، الاحترام �سودها

 وتطو�رها. و�دارتها ال�شر�ة للموارد لتخط�طا ١ - ٣

 الأهــــداف تــــدعم التي العــــاملین �فــــاءات تحــــدیــــد ٢ - ٣
 .والمؤسس�ة الفرد�ة

 الموظفین. إشراك ٣ - ٣

 والموارد الشراكات. ٤

 �ما ،أهدافها لتحقیق موارد إلى المؤسسات تحتاج
 والتخط�ط الاسترات�ج�ة تنفیذ لدعم شراكات إلى تحتاج

 .لعمل�اتها الفعال والتشغیل

 .و�دارتها المؤسسات مع الشراكات تطو�ر ١ - ٤

 .وتنفیذها العملاء /المواطنین مع الشراكات تطو�ر ٢ - ٤

 المال�ات. إدارة ٣ - ٤

 .والمعرفة المعلومات إدارة ٤ - ٤

 .التكنولوج�ا إدارة ٥ - ٤
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 المع�ار الفرعي المع�ار الرئ�س

 .المرافق إدارة ٦ - ٤

 العمل�ات. ٥

 والمؤثرة، الجوهر�ة عمل�اتها الفعالة المؤســـــــــســـــــــة تحدد
 وآثــــارهــــا) المخرجــــات( خــــدمــــاتهــــا لتقــــد�م تؤدیهــــا التي

 العملاء /المواطنین توقعات تراعي والتي) المحصــــــــلة(
 رســالتها مع یتماشــى �ما الآخر�ن المصــلحة وأصــحاب

 .واسترات�جیتها

 على وابتكارها و�دارتها وتصم�مها العمل�ات تحدید ١ - ٥
 .مستمر أساس

 /للمواطن الموجهـــة والمنتجـــات الخـــدمـــات تطو�ر ٢ - ٥
 .لهم وتقد�مها العمیل

 ومع المؤســــــســــــة أرجاء �افة في العمل�ات تنســــــیق ٣ - ٥
 .الصلة ذات المؤسسات

 العملاء /للمواطنین الموجهة . النتائج٦

 ف�ما المؤســــــــســــــــة تحققها التي النتائج المع�ار �صــــــــف
 . عملائها برضا یتعلق

 وفق العملاء احت�اجات لتلب�ة المؤســـســـة حققته ما ١ - ٦
 الانط�اع. ق�اس ـمعاییر

 وفق العملاء احت�اجات لتلب�ة المؤســـســـة حققته ما ٢ - ٦
 .الأداء ـمقای�س

 العاملین نتائج .٧

 یتعلق ف�ما المؤسسة تحققها التي النتائج المع�ار �صف
 .وأدائهم وانط�اعهم ورضاهم وتحفیزهم عاملیها �كفاءة

 عاملیها احت�اجات لتلب�ة المؤســــــــــــــســــــــــــــة حققته ما ١ - ٧
 الانط�اع. ق�اس بـمعاییر بنتائج مُقاسًا وتوقعاتهم

 عاملیها احت�اجات لتلب�ة المؤســــــــــــــســــــــــــــة حققته ما ٢ - ٧
 .الأداء بـمقای�س الخاصة النتائج خلال من وتوقعاتهم

 الاجتماع�ة المسؤول�ة . نتائج٨

 ف�ه تعمل الذي المجتمع نحو مؤســســة أي أداءأصــ�ح 
 . أدائها لق�اس حاسما مكونا البیئة على وتأثیرها

 �مســـــــــــــؤولیتها یتعلق ف�ما المؤســـــــــــــســـــــــــــة حققته ما ١ - ٨
 الانط�اع. ق�اس معاییر مقاسًا بنتائج الاجتماع�ة

 �مســـــــــــــؤولیتها یتعلق ف�ما المؤســـــــــــــســـــــــــــة حققته ما ٢ - ٨
 .الأداء مقای�س مقاسًا بنتائج الاجتماع�ة

 للأداء الرئ�سة . النتائج٩

 تحقیق على المؤســـــســـــة قدرات على المع�ار هذا یر�ز
 : النتائج

 على تر�ز للأهداف، �النســــــــــــــ�ة المخرجات: الخارج�ة
 والاســــــــــــترات�ج�ة ،ةوالرؤ� الرســــــــــــالة بین /مع الصــــــــــــلة
 لأصــحاب تحققت التي والنتائج ،والعمل�ات ،والتخط�ط
 .الخارجیین المصلحة

 الصـــــلة على تر�ز الفاعل�ة، مســـــتوى : الداخل�ة النتائج
 والنتائج ،والعمل�ات، والموارد والشــــراكات ،العاملین مع

 .التمیز نحو �المؤسسة للنهوض تحققت التي

 المؤســــــــــــــســـــــــــــــــة حققتهــــا الخــــارج�ــــة التي لنتــــائجا ١ - ٩
 "المخرجات".

 "مســــــتوى  المؤســــــســــــة حققتها الداخل�ة التي لنتائجا ٢ - ٩
 الفاعل�ة".

Source: European Institute of Public Administration (EIPA). European Public Administration Network 
(EUPAN). European CAF Resource Center. (2013). Improving Public Organizations through Self-
Assessment: Common Assessment Framework 



۳۸ 

ومع على حده، المشترك هو عمل�ة تعلم لكل مؤسسة  التقی�م استخدام نموذج إطارو�عتبر 
 طورت خطة تنفیذ ذات عشر خطوات لمساعدة المؤسسات لاستخدامها �أكثر الاسالیب قدذلك ف

 .)٣ -٢رقم ( خبراء إطار التقی�م المشترك و�قدمها الشكل التالي�ما �عكس نص�حة فاعل�ة و�فاءة و 

 ) ٣ -٢رقم ( شكل

 سات وفقًا لإطار التقی�م المشتركسؤ الخطوات العشر لتحسین الم

 
 ال�احث. إعداد: المصدر
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 الثالثالفصل 

خبرات تطبیق أنظمة إدارة الجودة الشاملة وأثرها على أداء المؤسسات 
 ومحل�ة وعر��ةمن واقع تجارب عالم�ة  –الحكوم�ة 

  



٤۰ 

 قدمة مُ 

استهل ال�حث الراهن �الإطار العام للدراسة والدراسات السا�قة التي تناولت تطبیق الجودة 
اســـتعرض الفصـــل الســـابق الإطار النظري لمفاه�م الجودة الشـــاملة في المؤســـســـات الحكوم�ة، ثم 

الجودة الشــــــــاملة إدارة  مفهوموتطورها عبر الزمن فضــــــــلا عن التعرض للم�ادئ التي یرتكز علیها 
عن الجوائز التي تم اســتحداثها لتقدیر جهود المؤســســات ف�ما یتعلق بتطبیق م�ادئ الجودة فضــلا 

 الجودة الشاملة وخاصة في المؤسسات الحكوم�ة.  إدارةومبررات تطبیق الشاملة، 

أهم التجارب الحكوم�ة أو ذات الطا�ع العام في تطبیق و�نتقل الفصل الحالي لاستعراض 
وخاصــة  -قل�م�ة من وطننا العر�ي إتجارب دول�ة أو تلك المنهج�ات الجودة الشــاملة ســواء �انت 

الدولة  تجارب محل�ة تخصأم  -التجر�ة الرائدة لدولة الإمارات العر��ة المتحدة في هذا المجال 
جهود الدولة المصــر�ة في دعم ثقافة الجودة وادراجها في ســتعرض الفصــل أ�ضــا ا�ما . المصــر�ة

وتأثیرها على  ،٢٠٣٠ســــــترات�ج�ة التنم�ة المســــــتدامة: رؤ�ة مصــــــر ارؤ�تها المســــــتقبل�ة من خلال 
التي تق�س �فاءة وجودة الجهاز الإداري والخدمات وضـــع مصـــر من المؤشـــرات العالم�ة المختلفة 

. فضــــــلا عن وضــــــع مصــــــر في على جائزه مصــــــر للتمیز الحكومي الضــــــوء يقلی�ما  ،الحكوم�ة
 المؤشرات الدول�ة ذات الصلة �الجودة.

 الم�احث التال�ة: الحاليضوء ذلك یتضمن الفصل  في

الجودة الشــــــــــــــاملة في المؤســــــــــــــســــــــــــــات إدارة التجارب العالم�ة في تطبیق م�ادئ  الم�حث الأول:
 ،الحكوم�ة

 ،الجودة الشاملة من واقع بعض التجارب الإقلیمیةإدارة خبرات في تطبیق : انيالم�حث الث

 .خبرات مستخلصة من واقع بعض التجارب المحلیة: الثالثالم�حث 
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 الم�حث الأول

 الجودة الشاملة في المؤسسات الحكوم�ةإدارة التجارب العالم�ة في تطبیق م�ادئ 

قــدم الم�حــث الحــالي نظرة على عــدد من التجــارب الــدول�ــة لتطبیق وتقی�م درجــة تطبیق 
منظومة للجودة الشـــاملة في المؤســـســـات الحكوم�ة والعامة حول العالم، وقد تم إلقاء الضـــوء على 

 أداة ومنهج�ة التقی�م المستخدمة في ظل التجر�ة. 

 ١في أیرلندا إطار لتقی�م لنظام إدارة الجودةأولا: 
نتائج مشروع امتد لأر�ع سنوات لت�سیر تنفیذ م�ادئ الجودة في  )٢٠١٩( بود �ینیديقدم 

. بتوضــ�ح ا الشــمال�ةأیرلند�. إلخ في أحد الولا�ات ،.مختلف القطاعات: الصــناعة، التعل�م، التجارة
 Communityمفهوم الجودة و��ف�ـــة تنفیـــذه. حیـــث تم تـــدشــــــــــــــین شــــــــــــــ�كـــة دعم و�حوث التمیز 

Excellence Assistance and Research Network CEARN وتجدر الإشـــــــــــــارة إلى أن التمیز ،
كمفهوم لم �كن متداولا �الشــــــــكل الصــــــــح�ح، وعل�ه عمل المشــــــــروع من خلال شــــــــ�كة الدعم على 
تعر�ف المجتمع �مفهوم التمیز وأهم�ــة الجودة لح�ــاة المواطنین. وقــد تم تطو�ر إطــار لتقی�م وعي 

�ما  و�عتمد هذا الأطر على خمســـــه أ�عاد وهي ونتائجهتمیز �نوع من تقی�م المشـــــروع المجتمع �ال
  .)١ -٣رقم ( �ستعرضها الشكل التالي

 ) ١ -٣رقم ( شكل

 إطار تقی�م وعي المجتمع �التمیز

 
 ال�احث. إعداد: المصدر

                                                            
1 Bod Kennedy, (2019). A 21st century appreciation for: quality, excellence and complex human 
adaptive systems. The TQM Journal, Vol. 32 Issue: 1, pp.2- 20, www.emeraldinsight.com/1754-2731.htm  

٣٢% الموثوق�ة
أو المنتج �شكل دقیق/ القدرة على تأد�ة الخدمة و•

٢٢% الاستجا�ة
.الرغ�ة في مساعدة العمیل وضمان سرعة الخدمة•

١٩% التعاطف
قدرة الموظفین على إظهار التعاطف والثقة•

۱٦% الاهتمام �العملاء
الاهتمام المقدم للعملاء والذي یراعي احت�اجات �ل منهم•

۱۱% استعدادات
.وجود المعدات والمستلزمات اللازمة لتسهیل التواصل•

http://www.emeraldinsight.com/1754-2731.htm
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على أنه لتحقیق جودة المخرجات لابد من ممارســــــــــــــة التمیز وخلق  بود �ینديوقد أكد 
أنظمة ملائمة للغرض. وأنه لتحقیق الجودة لابد من الق�ام �الأمور الصـــح�حة �الشـــكل الصـــح�ح، 
وُ�عتبر التمیز هو الســــبیل لتحقیق الجودة وهو مبني �الأســــاس على الحوار مع العملاء �الاســــتناد 

م. وُ�عتبر النظـــام الملائم للغرض هو نظـــام یتعـــاطى مع مفهوم لمجموعـــة من الم�ـــادئ والمفـــاه�
التمییز حیث أنه �ضــــــــــــع أمامه احت�اجات العملاء، الثقافة، البیئة المح�طة، و�أخذ �عین الاعت�ار 

 كافة المعوقات التي قد تحول تحقیق الغرض الأساسي من النظام. 

م الجودة فإن الأنظمة �جب أن و�النظر لعامل الوقت والتغیرات الســـــر�عة التي تطال مفهو 
تتطور لتتضـــمن تحقیق الجودة أخذا �الاعت�ار عامل الوقت. وقد القت الورقة الضـــوء على نموذج 

 . Grange Excellence Modelجرانج للتمییز 

 س�ان�ةفي المؤسسات الحكوم�ة الإ إطار لتقی�م الوضع الراهن لنظام إدارة الجودة: ثانً�ا
نموذجًا و/ أو إطارًا لتقی�م نظام ) ٢٠١٨(خوســــــــــــــ�ه أرتورو غارزا ر��س ال�احثین قدمت 

�المؤســــــســــــة، حیث یتم تقی�م درجة نضــــــج  Quality Management System (QMS)إدارة الجودة 
المؤســــســــة ف�ما یتعلق �الأنشــــطة الخاصــــة �إدارة الجودة الشــــاملة من خلال تقی�م ذاتي �اســــتخدام 

ــــد  Business Excellence Model (BEM)نموذج تمیّز الأداء  و�قوم بهــــذا التقی�م مراجعي تو�ی
الجودة. �ســــــــــاعد هذا النوع من التقی�م المؤســــــــــســــــــــة على الوقوف على وضــــــــــعها الحق�قي مقارنة 
�الأهداف المُحددة مســــــ�قًا وتحدید مواطن التحســــــین المختلفة. تق�س المؤســــــســــــات أداء نظام إدارة 

أو  الشــــــــــبیهةتي الداخلي، أو المقارنة مع المؤســــــــــســــــــــات الجودة الخاص بها من خلال التقی�م الذا
الحلفاء، أو عبر تقی�مها بواســـــــــطة مراجعین من خارج المؤســـــــــســـــــــة، أو عبر الدمج بین أكثر من 

 . ۱طر�قة من الطرق سالفة الذ�ر

إطارًا منهجً�ا یدعم المؤسسة في إجراء مثل هذا التقی�م وهو إطار أ�ضًا ال�احثین م قدّ كما 
و�عه وفقًا لطب�عة المؤســــســــة محل التقی�م، وســــهل التعامل معه. �عتمد الإطار على مرن ُ�مكن تط

، وهو یتم من core businessدرجة نضـــج المؤســـســـة ف�ما یتعلق �المهمة الأســـاســـ�ة الخاصـــة بها 
خلال مراجعي تو�ید جودة �ما �ضــــمن ق�اس درجة التزام المؤســــســــة �معاییر العملاء، والموردین، 

 اع الذي تت�عه، والتعل�مات الحكوم�ة في هذا الشأن.والشر�اء، والقط

ُ�مكن تحدید حال نظام إدارة الجودة �المؤســــــــــــــســــــــــــــة وعمل�ات ال�احثین أنه  افترضكذلك 
المؤســــســــة من خلال تقی�م درجة نضــــج اجراءات وعمل�ات وه�كل وموارد المؤســــســــة المُخصــــصــــة 

                                                            
1 Jose Arturo Garza-Reyes, (2018). A Systematic Approach To Diagnose The Current Status Of 
Quality Management Systems And Business Processes, Business Process Management Journal, Vol. 
24 Issue: 1, pp.216-223, https://doi.org/10.1108/BPMJ-12-2016-0248 

https://doi.org/10.1108/BPMJ-12-2016-0248
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عرفت الورقة النضج على انه  لضمان تلب�ة منتجات وخدمات المؤسسة لاحت�اجات العمیل. حیث
درجة المعرفة، الفاعل�ة، والاســــتخدام والنتائج الإ�جاب�ة لنظام إدارة الجودة �المؤســــســــة. اســــتخدمت 

) لتقی�م نظام إدارة الجودة Dale and Lascellesالورقة الإطار المُحدد بواســـــــــــطة دیل ولاســـــــــــكیل (
لمســتو�ات الســت التي �طرحها الإطار، والعمل�ات �المؤســســة حیث ُ�مكن تقی�م المؤســســة في أحد ا

 وهي:

في هذه الفئة تُخطط المؤســــــســــــة للحصــــــول على  uncommittedغیر ملتزمة �معاییر الجودة  .١
 إلا أنه ل�س لدیها عمل�ات رسم�ة لتعز�ز مستوى الجودة. ٩٠٠٠شهادة الأیزو 

 ١٢ة لنحو في هذه الفئة تكون المؤســســة قد مارســت أنشــطة تعز�ز الجود drifterغیر مســتقرة  .٢
 شهرًا. ١٨-

٣. Tool pushers  ما أن نظام  ٩٠٠٠في هذه الفئة تكون المؤسسة حصلت على شهادة الأیزو�
إدارة الجودة لدیها یلبي احت�اجات واحد أو أكثر من العملاء الأساسیین لها، �ما أنها تستخدم 

 أدوات إدارة الجودة، على سبیل المثال أدوات ض�ط الجودة الإحصائ�ة.

في هذه الفئة تكون المؤســــــســــــات قد حققت انجازات هامة في  improvers�اســــــتمرار  تتحســــــن .٤
ســـــــــنوات،  ٨ -٥أنشـــــــــطة تعز�ز الجودة وذلك �عد ان مارســـــــــت انشـــــــــطة تعز�ز الجودة لنحو 

 وأص�حت الجودة راسخة في ثقافتها المؤسس�ة.

٥. Award winners  المؤسسات في هذه الفئة رسخت انشطة تعز�ز الجودة في عمل�اتها �الشكل
، أو جائزة Deming prizeالذي �ســـــــمح لها �المنافســـــــة على جوائز الجودة مثل جائزة د�مینج 

 .Malcom Baldrige National Quality Awardلدر�ج الوطن�ة للجودة و مالكوم ب

٦. World class  مج تعز�ز الجودة في اســــترات�ج�ة العمل تســــمح برا مأســــســــةفي هذه الفئة تكون
 و�رضاء عملائهم. لإسعادللمؤسسات 

تمَّ تحدید عدد من ممارســــــــات الجودة الأســــــــاســــــــ�ة الواردة �معاییر التمییز، التي ســــــــیتم 
ســؤال ضــمن اســتمارة لاســتطلاع الرأي ُ�حدد  ٨٤اســتطلاع أراء الم�حوثین حولها وصــ�اغتها في 

على الاســــــــئلة المطروحة عل�ه.  خ.... إل�ان موافق �شــــــــدة، موافق،  من خلالها الم�حوث إذا ما
ا لوجهة نظر الم�حوث في تقی�م المؤســــــســــــة. و�ناء على الاجا�ات یتم تحدید الفئة  �ما ُ�قدم ق�اســــــً
التي تقع فیها المؤســـســـة من الفئات الســـت ســـالفة الذ�ر. تمَّ إرســـال اســـتمارة اســـتطلاع الراي إلى 

جودة مرموقین وقد تم اخذ ملاحظاتهم على الاستمارة  يومسؤولارة الجودة في إد نأكاد�مییخبراء 
 �عین الاعت�ار. 



٤٤ 

وعند اســتخدام الاســتمارة لجمع الب�انات ُ�قترح أن یتم ذلك �الاســتناد لم�حوثین من مختلف 
المســــتو�ات الوظ�ف�ة �المؤســــســــة (الإدارة العل�ا والوســــطى، مدیري فرق العمل، ... إلخ)، و�ذلك 
من مختلف الإدارات (الجودة، الانتــاج، المخــازن، الموارد ال�شــــــــــــــر�ــة، ...إلخ)، حیــث ُ�عتقــد أن 

مؤسـسـة التي نجحت في ترسـ�خ الجودة �شـكل جید في عمل�اتها وثقافتها �جب أن تكون نجحت ال
 في تحقیق ذلك على مختلف المستو�ات الوظ�ف�ة. 

�عد تحدید فر�ق التقی�م من داخل المؤســـســـة �قوم �ل فرد �اســـت�فاء اســـتمارة التقی�م �شـــكل 
منفرد ثم یتم جمعهم للتوافق حول التقی�م النهائي للمؤســـــــســـــــة لكل من المعاییر الرئ�ســـــــة والفرع�ة 

 لإعدادالمســــــــــتخدمة و�ذلك نقاط القوة وفرص التطو�ر المحتملة. یتم �عد ذلك اســــــــــتخدام النتائج 
ر�ر �التقی�م على أن یتم مراجعته من قبل �افة افراد فر�ق التقی�م، وأن یتم توضــــــــــــــ�ح المعاییر تق

المســــــــتخدمة في التقی�م داخل التقر�ر والك�ف�ة التي تم من خلالها جمع الب�انات، وحصــــــــر بنقاط 
درجة عنها التقی�م �النســ�ة لكل معاییر رئ�س وفرعي، و  أســفرالقوة وفرص التطو�ر المحتملة التي 

 مُ�قد )١ – ٣رقم (التقی�م الإجمال�ة والتفصـــــــیل�ة على مســـــــتوى المعاییر المختلفة، الجدول التالي 
 أمثلة على عناصر التقی�م المستخدمة في الاستمارة المُشار إلیها.

 ) ١ -٣رقم ( جدول

 عینة من عناصر التقی�م المستخدمة لممارسات الجودة الأساس�ة الواردة �معاییر التمییز

(غیر موافق �شـــــــــدة)  ٧(موافق �شـــــــــدة) إلى  ١على مق�اس من 
 الرجاء تحدید رأ�ك في الجمل التال�ة:

شدة
ق �

واف
م

 

فق
موا

 

 ما
حد

ى 
 إل

فق
موا

 

اید
مح

 

حد 
ى 

 إل
فق

موا
ر 

غی
 ما

فق
موا

ر 
غی

شدة 
ق �

واف
ر م

غی
 

أنشطة تعز�ز الجودة التي تجري �المؤسسة لا تتم فقط للحصول 
 الالتزام �متطل�ات العمیل.أو  ٩٠٠٠على شهادة الأیزو 

١ ٢ ٣ ٤ ٥ ٦ ٧ 

الحمـــــــاس/ الالتزام بتطبیق نظـــــــام إدارة الجودة لا �ختفي مع 
 الوقت.

١ ٢ ٣ ٤ ٥ ٦ ٧ 

المؤســــســــة حصــــلت على أو في طر�قها للحصــــول على شــــهادة 
 .٩٠٠٠الأیزو 

١ ٢ ٣ ٤ ٥ ٦ ٧ 

المؤســـــــــســـــــــة تدرك أن التطبیق الفعال لنظام إدارة الجودة یتطلب 
 ثقافة المؤسسة.تغییر 

١ ٢ ٣ ٤ ٥ ٦ ٧ 

على توجه عدد  �قتصــــــــرالاهتمام �الجودة داخل المؤســــــــســــــــة لا 
 محدود من الأفراد. 

١ ٢ ٣ ٤ ٥ ٦ ٧ 

الدافع الأســـاســـي لتطبیق أدوات وتقن�ات إدارة الجودة لا �قتصـــر 
فقط على تواجد العملاء ورقابتهم لأعمال المؤســـــســـــة وضـــــغطهم 

 في هذا التوجه.

١ ٢ ٣ ٤ ٥ ٦ ٧ 



٤٥ 

 )١ -٣جدول رقم (تا�ع 

 عینة من عناصر التقی�م المستخدمة لممارسات الجودة الأساس�ة الواردة �معاییر التمییز

(غیر موافق �شـــــــــدة)  ٧(موافق �شـــــــــدة) إلى  ١على مق�اس من 
 الرجاء تحدید رأ�ك في الجمل التال�ة:
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المؤســـــــــســـــــــة توظف عدد من أل�ات وأدوات متا�عة الجودة (على 
سبیل المثال إدارة الجودة الإحصائ�ة، مجموعات ض�ط الجودة، 

 ... إلخ).

١ ٢ ٣ ٤ ٥ ٦ ٧ 

المؤســــــــــســــــــــة تدرك أهم�ة التحســــــــــن المســــــــــتمر الذي یر�ز على 
 العملاء.

١ ٢ ٣ ٤ ٥ ٦ ٧ 

 ال�احث. إعداد: المصدر

 التجر�ة الیونان�ة-عناصر إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعل�م العالي ونتائجها: ثالثًا
تحدید عناصــــــــر إدارة الجودة الشــــــــاملة المط�قة في إلى  )٢٠١٧(ا�فاجلاســــــــیوس ســــــــعى 

مؤســــســــات التعل�م العالي والآثار المترت�ة على هذه التطبیق. وتُعد هي الدراســــة الأولى من نوعها 
التي تتم على تطبیق الجودة الشــــــاملة في مؤســــــســــــات التعل�م العالي بدولة تمر بتراجع اقتصــــــادي 

مثل هذا التقی�م  ولإجراءاســـة والتوصـــ�ات الناتجة عنها. وأزمات مال�ة وهو ما یؤ�د على أهم�ة الدر 
ق�اس درجة  لیتمالوقوف على عناصـــــــــــر الجودة الشـــــــــــاملة ذات الصـــــــــــلة �التعل�م العالي قام أولا �

التزام الإدارة العل�ا للمؤســــــــســــــــة، التخط�ط وعلى رأســــــــها:  تطب�قها في مؤســــــــســــــــات التعل�م العالي
التدر�س والطلاب، إدارة الموردین، التر�یز على الاســــــــــــترات�جي للجودة، اشــــــــــــراك أعضــــــــــــاء هیئة 

الطلاب، إدارة العمل�ات (التعل�م�ة، وال�حث�ة، والإدار�ة)، التحســــــــــــــین المســــــــــــــتمر، إدارة العمل�ات 
) ٢ -٣رقم (والمعلومات، التعل�م. وفي �ل عنصــــــــــر تم ق�اس عدد من المتغیرات والجدول التالي 

 .۱ا في �عض العناصریوضح أمثلة على المتغیرات التي تم ق�اسه

 

 

 

 

                                                            
1 EvangelosPsomas, et. al. (2017). Total Quality Management elements and results in Higher 
Education Institutions: The Greek Case. Quality Assurance in Education, Vol. 25 Issue: 2, pp.206-
2١3, https://doi.org/10.1108/QAE-08-2015-0033. Accessed on 2nd December 2018. 

https://doi.org/10.1108/QAE-08-2015-0033


٤٦ 

 ) ٢ -٣رقم (جدول 

 عینة من عناصر تقی�م ممارسات الجودة الشاملة في المؤسسات التعل�م�ة

 العناصر الفرع�ة العنصر الرئ�س

التزام الإدارة العل�ا �المؤســـســـة: 
إیلاء الإدارة العل�ا لمؤســـــســـــات 

 التعل�م العالي أهم�ة لـ:

 العمل�ات وجودة الخدمات.

الفاعل�ة في انشـــــــطة تعز�ز الجودة، والتأكید على التزامها �الجودة أمام  المشـــــــار�ة
 أعضاء هیئة التدر�س والطلاب.

 وجود الموضوعات المتعلقة �الجودة على أجندة الاجتماعات.

 تشج�ع أعضاء هیئة التدر�س والطلاب على الاشتراك في أنشطة تعز�ز الجودة.

 عز�ز الجودة.توفیر الموارد اللازمة لعمل�ات ت

 س�اسة الجودة یتم اخذها في الاعت�ار عند وضع الخطة الاسترات�ج�ة للمؤسسة. التخط�ط الاسترات�جي للجودة

احت�ـــاجـــات وتوقعـــات الطلاب یتم اخـــذهـــا في الاعت�ـــار عنـــد التخط�ط للعمل�ـــات 
 والخدمات المختلفة.

التدر�س، المؤســــــــــســــــــــة تضــــــــــع أهداف للجودة لكل من المدیر�ن، وأعضــــــــــاء هیئة 
 والطلاب.

 یتم الإعلان عن س�اسة وأهداف الجودة عبر المؤسسة �لها.

 أهدف الجودة یتم تحدیدها بناء على احت�اجات الطلاب.

 یتم مقارنة مخرجات العمل�ات المختلفة �الأهداف الموضوعة من قبل المؤسسة.
 ال�احث. إعداد: المصدر

 

  



٤۷ 

 الم�حث الثاني

 العر��ةالجودة الشاملة من واقع �عض التجارب إدارة خبرات في تطبیق 

 الجودة الشــــاملة من واقع التجارب الإقل�م�ةإدارة الم�حث الحالي ُ�قدم نظرة على تطب�قات 
والعر��ة وتُعتبر تجر�ة الإمارات في غا�ة التفرد فبهذه التجر�ة تصـــ�ح الإمارات أولى الدول العر��ة 

ل الحكومي، وضــــــمن منظومة التمیز الحكومي هناك عدد من ثقافة التمیز في العم مأســــــســــــةفي 
ا نظرة على جائزة  ومكافأةالبرنامج لتقی�م  الجهود ســواء المؤســســة أو الفرد�ة، �ما یُلقي القســم أ�ضــً

 . �جامعة الدول العر��ة لتنم�ة الإدار�ةالعر��ة لمنظمة الالتمیز العر�ي التي دشنتها 

 مارات العر��ة المتحدةأولا: منظومة التمیز الحكومي �الإ

ز في التمیّ تحقیق الجهــات الحكوم�ــة من �ــالإمــارات وزارة شــــــــــــــؤون مجلس الوزراء تُمكن 
 .الأفكار والم�ادرات الإبداع�ة فضــــــــــــــلا عن إتاحة المجال لطرحالق�اد�ة،  هاأدائها وتطو�ر قدرات

ُ�قدّم إطار لإطلاق الم�ادرات الذي الوزارة "برنامج الشــــــــــــــ�خ خل�فة للتمیز الحكومي"  تأطلق حیث
تحت مظلته �افة �ضم ، ل٢٠١٣وقد انشاء مجلس الإمارات للتمیز الحكومي في یونیو  .التطو�ر�ة

الخبرات والعمل تنســـــــــــــیق الجهود وت�ادل و إقل�م�اً وعالم�اً، وتمثیل الإمارات  وُ�ناط �هبرامج التمیز 
أهداف منظومة التمیز  �ســــــــــــــتعرض) ٢ – ٣رقم (. والشــــــــــــــكل التالي التمیزثقافة ترســــــــــــــ�خ نحو 

 .۱الحكومي

 ) ٢ -٣رقم ( شكل

 أهداف منظومة التمیز الحكومي

 

  ال�احث. إعداد :المصدر

                                                            
ـــــــــوزراء  ١ ـــــــــس ال ـــــــــوزارة شــــــــــــــــــــــؤون مـــــــــجـــــــــل ـــــــــمـــــــــوقـــــــــع ل ـــــــــمـــــــــتـــــــــحـــــــــ –ال ـــــــــعـــــــــر�ـــــــــ�ـــــــــة ال ـــــــــى: دالإمـــــــــارات ال ة، مـــــــــتـــــــــاح عـــــــــل
-86%D8%B4%D8%B7%D8%A9https://www.moca.gov.ae/%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%

%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%A6%D9%8A%D8%B3%D9%8A%D8%A9/%D8%A7%D9%84%D8
-%AA%D9%85%D9%8A%D8%B2
A9%8D9%85%D9%88%D9%83%AD%D8%D9%84%D7%A8%%D ٢٠٢١، یونیو. 

١

تمكین الجهات الحكوم�ة من 
تحقیق الرفاه�ة والسعادة 

للمواطنین

٢

هم تحقیق متطل�اتهم وتوقعات
في الحصول على خدمات 
حكوم�ة �مستوى س�ع نجوم 

و�أعلى درجات الكفاءة 
والفعال�ة

٣

دعم التوجهات الحكوم�ة في 
مجال الابتكار �ما �حقق 
للدولة میزة تنافس�ة ومكانة

رائدة

https://www.moca.gov.ae/%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%86%D8%B4%D8%B7%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%A6%D9%8A%D8%B3%D9%8A%D8%A9/%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%85%D9%8A%D8%B2-%D8%A7%D9%84%D8%AD%D9%83%D9%88%D9%85%D9%8A
https://www.moca.gov.ae/%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%86%D8%B4%D8%B7%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%A6%D9%8A%D8%B3%D9%8A%D8%A9/%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%85%D9%8A%D8%B2-%D8%A7%D9%84%D8%AD%D9%83%D9%88%D9%85%D9%8A
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٤۸ 

ضــــــــــــــمن منظومـــة الحكومـــة للتمیز الحكومي، یتم تقی�م الجهـــات الحكوم�ـــة وفق محـــاور 
 .)٣ -٣رقم ( ومعاییر المنظومة التي �ستعرضها الشكل التالي

 ) ٣ -٣رقم ( شكل

 محاور ومعاییر جائزة محمد بن راشد للأداء الحكومي المتمیز

 

 ال�احث. إعداد :المصدر

 برنامج الش�خ خل�فة للتمیز الحكومي .١

ي م�ادئ ومفاه�م تبنّ عبر لجهات الحكوم�ة لز لى تطو�ر ممارســـات التمیّ البرنامج إیهدف 
قدرات الجهات الحكوم�ة التمیز ونشـــــــــــر الوعي حول التمیز في العمل الحكومي، وتوج�ه وتطو�ر 

من خلال ت�ادل المعرفة وأفضــل الممارســات التي تشــجع على ترســ�خ مفاه�م جودة العمل والتمیز 
برنــامج إلى تمكین القطــاع الحكومي من التفوق في أدائــه ونتــائجــه وأنظمتــه ال�ســــــــــــــعى . الر�ــادي

تي تتلخص في تحقیق وخدماته. و�حقق البرنامج رؤ�ته بتطبیق الرســــــــــالة التي أطلق من أجلها وال
التفوق في نتائج أداء القطاع الحكومي ورأس ماله ال�شــــــــــــــري �الدولة، من خلال تطبیق منظومة 
التمیز الحكومي الإمارات�ة و�طلاق مجموعة متنوعة ومســـــــــــــتمر من الم�ادرات التطو�ر�ة �ما �عزز 

فــة موظفي القطــاع ثقــافــة الفكر التغییري في العمــل الحكومي والتنــاغم الوظ�في والتمیز لــدى �ــا
 . ۱الحكومي

                                                            
ـــــــــوزراء  ١ ـــــــــس ال ـــــــــوزارة شــــــــــــــــــــــؤون مـــــــــجـــــــــل ـــــــــمـــــــــوقـــــــــع ل ـــــــــمـــــــــتـــــــــحـــــــــ –ال ـــــــــعـــــــــر�ـــــــــ�ـــــــــة ال ـــــــــى: دالإمـــــــــارات ال ة، مـــــــــتـــــــــاح عـــــــــل
-9https://www.moca.gov.ae/%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%86%D8%B4%D8%B7%D8%A

%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%A6%D9%8A%D8%B3%D9%8A%D8%A9/%D8%A7%D9%84%D8
-%AA%D9%85%D9%8A%D8%B2
A9%8D9%85%D9%88%D9%83%AD%D8%D9%84%D7%A8%%D ٢٠٢١، یونیو. 

محور تحقیق الرؤیة

الأجندة الوطنیة

المھام الرئیسیة

خدمات سبع نجوم

الحكومة الذكیة

محور الابتكار

استشراف المستقبل

إدارة الابتكار

محور الممكنات

إدارة الموارد والممتلكات

الحوكمة
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٤۹ 

، ل�ســــــــهم في تحقیق رؤ�ة ٢٠٠٦وقد تأســــــــس برنامج الشــــــــ�خ خل�فه للتمیز الحكومي في 
التمیز والر�ادة لحكومة الإمارات لتكون مرجعًا عالمً�ا ملهما للتمیز. و�ســـــــــتهدف البرنامج عدد من 

 الأهداف على النحو التالي:

الحكومي وأهمیتها في تحقیق التمیز لحكومات إعداد منصات معرف�ة عن منظومة التمیز  •
 .المستقبل

توفیر نهج مبتكر لمتا�عة تطور التمیز الحكومي لإبراز مســــــــــــــار الحكومة الاتحاد�ة في  •
 .السعي نحو تحقیق الر�ادة

تمكین وتطو�ر القدرات والمهارات المتخصـــــــــــــصـــــــــــــة في التمیز لتحقیق التطور في الأداء  •
 .ومة التمیز الحكوميالحكومي انطلاقا من مفاه�م منظ

ق�ادة الشـــــــــــــراكات الناجحة في مواك�ة الفكر الر�ادي و�لهام الحكومات من خلال تطب�قات  •
 .ابتكار�ة مبن�ة على م�ادئ التمیز الحدیثة لتطو�ر حكومات المستقبل

التخصـــصـــي لمســـاندة الجهات الاتحاد�ة في تطبیق منظومة  توفیر الدعم والإرشـــاد الفني/ •
 .التمیز الحكومي

تقی�م ومتا�عة تطور التمیز الحكومي من خلال منهج�ة دق�قة، منظمة ومســــــــــــــتقلة بهدف  •
 .إثراء تجر�ة التمیز في الحكومة الاتحاد�ة

 برنامج دبي للأداء الحكومي المتمیز. ٢

ل�كون القوة المحر�ة لتطو�ر القطاع الحكومي بدبي.  ١٩٩٧تأســـس البرنامج في ســـبتمبر 
وقد ســــــــاهم البرنامج �إحداث تغییر جذري في الأداء والمفاه�م والممارســــــــات والأســــــــالیب الإدار�ة 

الجهـــات الحكوم�ـــة مع إدارة البرنــامج في تطبیق حیـــث تعـــاونــت المط�قـــة في القطـــاع الحكومي، 
ســـتفادة منها في عمل�ات التحســـین المســـتمر لأدائها معاییر نماذج التمیّز المؤســـســـي والوظ�في والا

حاكم دبي، الذي �لف البرنامج �الإشـــراف على دعم برنامج منذ تأســـ�ســـه ال�ما �حظى  وخدماتها.
، �مــا �حرص البرنــامج على ٢٠١٦على تطبیق منظومــة التمیز الحكومي بــدبي اعت�ــارا من عــام 

وأســـــــالیب عمله �شـــــــكل منتظم لمواك�ة التغیّرات  تطو�ر أنظمته ومراجعة فئاته ومعاییره ومنهج�اته
المتجددة في عالم الإدارة والجودة ولتســـــــــــتجیب �كفاءة لظروف ومتطل�ات القطاع الحكومي بدبي، 

بتطو�ر شـــــــــــامل لمســـــــــــتو�ات وآل�ات التقی�م والتكر�م  ٢٠١٩حیث قام البرنامج في ســـــــــــبتمبر عام 

https://dgep.gov.ae/ar


٥۰ 

قدمة ضــــــــافة المُ درات تهدف لز�ادة الق�مة المُ و�دخال حزمة من التعدیلات على أنظمة العمل والم�ا
 :۱و�ستهدف البرنامج عدد من الأهداف الاسترات�ج�ة نذ�ر أبرزها �ما یلي للجهات الحكوم�ة.

 تحقیق الر�ادة لحكومة دبي من خلال التمیز والابتكار. •

 .العمل �مثا�ة مر�ز عالمي لت�ادل المعرفة في مجال التمیز والابتكار الحكومي •

 .ق�ادة لاتخاذ القرار في مجال التمیز والابتكار الحكوميدعم ال •

المؤســـــــــســـــــــي والعقل�ة الق�اد�ة التي تؤمن  تعكس منظومة التمیز الحكومي فلســـــــــفة التمیز
الحكومات المؤثرة والإ�جاب�ة في  العمل والتمیز المؤســـســـي في تحقیق الر�ادة وتمكین �أهم�ة جودة

وتقد�م الق�مة النوع�ة لبناء  الأداء وتحســـــــین العمل�اتصـــــــناعة المســـــــتقبل عن طر�ق رفع معاییر 
و�قوم برنامج التمیز الحكومي  ٢قدرات الحكومة على تشــــــكیل المســــــتقبل. الثقة لدى المواطنین في

على تقی�م أداء المؤسسات الحكوم�ة من حیث مدى نضجها نحو تحقیق ق�ادة فعالة وقدرتها على 
عد في تحقیق أهدافها المنشـــــــودة. یتم ذلك من خلال تحدید فرص التحســـــــین والتي �مكن أن تســـــــا

 المؤســــــــســــــــيفلســــــــفة التمیز والممكنات). و�مثل البرنامج  ،والابتكار ،محاور ثلاث (تحقیق الرؤ�ة
ز همــا مفتــاح تحقیق الق�ــادة وتمكین الحكومــات من وعقل�ــة الق�ــادة التي تؤمن �ــأن الجودة والتمیّ 

العمل�ات  وتطو�رهذه الحكومات رفع مســـــتوى أدائها، ســـــیتعین على ل. و�التالي، تشـــــكیل المســـــتقب
  .لخلق ثقة بین المواطنین المضافة وتقد�م الق�مة

عالم�ة للحكومات في تحســــین الكفاءة  وتعتبر منظومة التمیز الحكومي الإمارات�ة مرجع�ة
الاعتماد الدولي، ما �جســــــد رؤ�ة  ونهجاً لتشــــــكیل حكومات المســــــتقبل �حصــــــولها على الحكوم�ة،

مجلس الوزراء حاكم  محمد بن راشـــــد آل مكتوم نائب رئ�س الدولة رئ�س صـــــاحب الســـــمو الشـــــ�خ
وتعز�ز المســــیرة الر�اد�ة للدولة. و�عتبر البرنامج هو النســــخة الإمارات�ة من  دبي في تحقیق التمیز

. وقد تضـــــــــــمن الاعتراف الدولي لمنظومة التمیز EFQMنموذج التمیز المؤســـــــــــســـــــــــي الأورو�ي 
م ممثلي تســـــــع من أبرز منظمات التمیز والجودة الدول�ة، على رأســـــــها المؤســـــــســـــــة الحكومي ضـــــــ

 Juranالجمع�ة الأمر�ك�ة للجودة، مؤســــــــســــــــة جوران العالم�ة  ،EFQMالأورو��ة لإدارة الجودة 
global . 

                                                            
ـــــــــوزراء  ١ ـــــــــس ال ـــــــــوزارة شــــــــــــــــــــــؤون مـــــــــجـــــــــل ـــــــــمـــــــــوقـــــــــع ل ـــــــــمـــــــــتـــــــــحـــــــــ –ال ـــــــــعـــــــــر�ـــــــــ�ـــــــــة ال ـــــــــى: دالإمـــــــــارات ال ة، مـــــــــتـــــــــاح عـــــــــل
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 . منظومة التمیز الحكومي. دبي، الإمارات العر��ة المتحدة.)٢٠١٩(وزارة شؤون مجلس الوزراء والمستقبل.  ٢
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٥۱ 

، ١التقی�م في برنامج دبي للتمیز الحكومي إلى ثلاثة أقســـــــــــام رئ�ســـــــــــ�ة ینقســـــــــــم أســـــــــــلوب
 .)٤ -٣رقم ( �ستعرضها الشكل التالي

 ) ٤ -٣رقم ( شكل

 أقسام التقی�م في برنامج دبي للتمیز الحكومي

 
. دلــــــــــیــــــــــل الــــــــــتــــــــــقــــــــــیــــــــــ�ــــــــــم، مــــــــــتــــــــــاح عــــــــــلــــــــــى: )٢٠٢٠(دبــــــــــي لــــــــــلــــــــــتــــــــــمــــــــــیــــــــــز الــــــــــحــــــــــكــــــــــومــــــــــي.  :الـــــــمصـــــــــــــــدر
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 :ف�م یلي شرح لكل من أقسام أداة التقی�مو 

 تقی�م القدرات. ١

 الفعال�ة: ١. ١

تقـــوم الجهـــة الحكومیـــة الرائـــدة بتصمیـــم وتطبیـــق أنظمـــة و�رامـــج عمـــل وعملیـــات وخدمـــات 
ـــا  -(قــــدرات) تلبــــي متطلبــــات واحت�اجــــات جمیــــع المعنییــــن و�مشــــار�ة فعالــــة منهــــم  وس�اســــات �مـ

و�ـؤدي  -ل الممارسـات یتناسـب مـع طب�عـة عمـل الجهـة ودورهـا الرئ�سـي و�مـا یتوافـق مـع أفضـ
هـة واسـترات�ج�ة لـى تحقیـق نتائـج إ�جابیـة تسـاهم �شـكل فعـال فـي تحقیـق اسـترات�ج�ة الجإتطب�قهـا 

ــن ــع المعنییـ ــة لجمیـ ــة �كل وتضیـــف ق�مـ ــي ، حیث یتم التقی�م الحكومـ ــي تلبـ ــدرات التـ ــ�ة القـ ــى نسـ علـ
ــاب  ــم احتسـ ــات یتـ ــل الممارسـ ــة وأفضـ ــل الجهـ ــة عمـ ــع طب�عـ ــ�ة مـ ــن ومتناسـ ــع المعنییـ ــات جمیـ متطلبـ

  ومنها على سبیل المثال: .�ة المسـتهدفةلـى تحقیـق النتائـج الاسترات�جإتطب�قهـا و نت�جـة الفعالیـة 

                                                            
. دلیل التقی�م، متاح على: )٢٠٢٠(دبي للتمیز الحكومي.  ١
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 الاسترات�ج�ة؟ وتساهم في تحقیق احت�اجات جم�ع المعنیین هل تلبي القدرات -
 هل تتناسب القدرات مع طب�عة عمل الجهة ومتوافقة مع أفضل الممارسات؟ -

 :الكفاءة ٢. ١

الحكوم�ة الرائدة عند تطبیق برامج وأنظمة العمل والعمل�ات وتقد�م الخدمات تراعي الجهة 
أن التطبیق یتم �طرق تضـــــــــــمن الاســـــــــــتغلال الأمثل للموارد المختلفة (ال�شـــــــــــر�ة والتقن�ة والأجهزة 
والم�ــاني وغیرهــا) والإنفــاق المتعقــل الــذي �ضــــــــــــــمن تحــدیــد أولو�ــات الإنفــاق �مــا یلبي احت�ــاجــات 

احتســـــــاب نت�جة یتم  .ومصـــــــالح المعنیین و�لغي النفقات في المجالات التي لا تضـــــــ�ف ق�مة لهم
 .الكفاءة بناءً على نس�ة القدرات التي تم تطب�قها �ما �ضمن �فاءة الانفاق والإنفاق المتعقل

 :التعلّم والتطو�ر ٣. ١

تقوم الجهــة لحكوم�ــة الرائــدة �ــالتطو�ر على الم�ــادرات والبرامج وأنظمــة العمــل والعمل�ــات 
�ة وطرق مبتكرة مبن�ة على التعلم من والخدمات والســ�اســات �شــكل مســتمر �اســتخدام أفكار إبداع

یتم  .نتائج الأداء المؤســـــســـــي وأفضـــــل الممارســـــات ومن خلال مشـــــار�ة فعالة من جم�ع المعنیین
احتســـــــــــــاب نت�جة التعلم والتطو�ر بناءً على مدى اســـــــــــــتمرار وفعال�ة عمل�ة التعلّم والتطو�ر داخل 

 .الجهة

 تقی�م النتائج. ٢

 للاستخدام:الشمول�ة والقابل�ة  ١. ٢

تقوم الجهة الحكوم�ة الرائدة بتوفیر معلومات دق�قة و�اف�ة لمتخذي القرار وجم�ع المعنیین 
�مســـتو�اتهم المختلفة على مدى التقدم في تحقیق الاســـترات�ج�ة وأداء القدرات (العمل�ات والمشـــار�ع 

خال منظومة والخدمات والســـــــــ�اســـــــــات) و�ما �ســـــــــاعدهم على التنبؤ �أداء الجهة المســـــــــتقبلي من 
متكاملة من مؤشــــــــــرات الأداء المتوازنة والملائمة لطب�عة عمل الجهة تغطي جم�ع المجالات التي 

یتم احتســــاب مدى شــــمول�ة النتائج بناءً على نســــ�ة المؤشــــرات التي تغطي  تحتاج الجهة لق�اســــها.
جمــالي مجــال الق�ــاس المطلوب و�وجــد لهــا مســــــــــــــتهــدفــات وتم التحقق من موثوقیتهــا ودقتهــا من إ

 المؤشرات المستخدمة.

 تحقیق النتائج: ٢. ٢

تقوم الجهة الحكوم�ة الرائدة بوضع مستهدفات منطق�ة وطموحة وتؤدي الى اكسابها میزة 
یتم  تنــافســــــــــــــ�ــة وتبــث روح التحــدي لــدى العــاملین وتعمــل على تحق�قهــا وتحقیق الأثر المطلوب.



٥۳ 

لتي حققت المســــــــتهدفات والأثر من احتســــــــاب مدى تحقیق النتائج بناءً على نســــــــ�ة المؤشــــــــرات ا
 : إجمالي المؤشرات التي یوجد لها مستهدفات منطق�ة وطموحة

 هل المستهدفات المحددة منطق�ة وطموحة؟ -
 هل تم تحقیق المستهدفات؟ -
 هل تحقق الأثر المطلوب من خلال تحقي المستهدفات الموضوعة؟ -

 التطوّر في الأداء: ٣. ٢

وراً مســـتمراً في نتائج أدائها نت�جة لفعال�ة عمل�ة التعلّم من تقوم الجهة الحكوم�ة الرائدة تط
یتم احتســــاب  أدائها الســــابق ومن أفضــــل الممارســــات وفعال�ة جهود التطو�ر والابتكار في الجهة.

مدى التطور في الأداء بناءً على نســ�ة المؤشــرات التي حققت تطوراً إ�جاب�اً أو اســتقراراً في الأداء 
 سنوات أیهما أكثر. ٣ث فترات ق�اس على الأقل أو الجید على مدى ثلا

 الموقع الر�ادي: ٤. ٢

تحصــــــــل الجهة الحكوم�ة الرائدة على مواقع ر�اد�ة على مســــــــتوى العالم في مجال عملها 
بناء على النتائج المحققة، �ما تســـــاهم نتائجها في وضـــــع الدولة في مواقع ر�اد�ة في التصـــــن�فات 

احتســـــاب مدى تحقیق الجهة لموقع ر�ادي بناءً على نســـــ�ة المؤشـــــرات �تم و  والمؤشـــــرات العالم�ة.
التي حققت فیها الجهة مواقع ر�اد�ة في مجال عملها و/ أو أدت إلى وضــــــــــــــع الدولة في مواقع 

 ر�اد�ة.

 أسلوب التقی�م في منظومة التمیز الحكومي:  •

أحدهما خاص ینقســـــم أســـــلوب التقی�م في منظومة التمیز الحكومي إلى قســـــمین رئ�ســـــیین 
  والآخر خاص بتقی�م النتائج. بتقی�م القدرات

 وهي: ةمعاییر رئ�س�یتم تقی�م القدرات من خال ثلاثة  •

تقوم الجهة الحكوم�ة الرائدة بتصــــم�م وتطبیق ســــ�اســــات وخطط وأنظمة و�رامج : الفاعل�ة .١
واحت�اجات  تلبي متطل�ات )قدرات(مل وعمل�ات وخدمات ومشـــــــــــــار�ع وم�ادرات وغیرها ع

�ما یتناســــــــــــــب مع طب�عة عمل الجهة ودورها  -جم�ع المعنیین و�مشــــــــــــــار�ة فاعلة منهم 
إلى تحقیق نتائج إ�جاب�ة  و�ؤدي تطب�قها -لرئ�ســـــي و�ما یتوافق مع أفضـــــل الممارســـــات ا

تســــاهم �شــــكل فعال في تحقیق إســــترات�ج�ة الجهة و�ســــترات�ج�ة الحكومة/ الأجندة الوطن�ة 
 ق�مة لجم�ع المعنیین. للدولة �كل وتض�ف



٥٤ 

تراعي الجهة الحكوم�ة الرائدة تطبیق الســ�اســات والخطط والأنظمة و�رامج العمل : الكفاءة .٢
�طرق تضـــــمن الاســـــتغلال  والعمل�ات والخدمات والمشـــــار�ع والم�ادرات وغیرها من قدرات

والإنفاق المتعقل الذي  )ال�شر�ة والتقن�ة والأجهزة والم�اني وغیرها(الأمثل للموارد المختلفة 
الإنفاق �ما یلبي احت�اجات ومصـــــالح المعنیین و�لغي النفقات في  �ضـــــمن تحدید أولو�ات

 المجالات التي لا تض�ف ق�مة لهم.

تقوم الجهة الحكوم�ة الرائدة �التطو�ر على الســ�اســات والخطط والأنظمة : التعلم والتطو�ر .٣
�شكل مستمر  ع والم�ادرات وغیرها من قدراتو�رامج العمل والعمل�ات والخدمات والمشار�

�اســـــــــــتخدام أفكار إبداع�ة وطرق مبتكرة مبن�ة على التعلم من نتائج الأداء المؤســـــــــــســـــــــــي 
 جم�ع المعنیین. وأفضل الممارسات ومن خال مشار�ة فاعلة من

 رئ�س�ة وهي: ل أر�عة معاییرلابینما یتم تقی�م النتائج من خ •

تقوم الجهة الحكوم�ة الرائدة بتوفیر معلومات شاملة للنطاق : الشمول�ة والقابل�ة للاستخدام .١
المطلوب ودق�قة و�اف�ة لمتخذي القرار وجم�ع المعنیین مســــــــــــــتو�اتهم المختلفة عن مدى 

الاســـــترات�ج�ة وأداء القدرات مثل: الســـــ�اســـــات والخطط  في تحقیق الأجندة الوطن�ة/ التقدم
و�ما �ســـــــــاعدهم على  المشـــــــــار�ع والم�ادرات والأنظمة و�رامج العمل والعمل�ات والخدمات

التنبؤ �أداء الجهة المســـــــــتقبلي من خلال منظومة متكاملة من مؤشـــــــــرات الأداء ومقای�س 
لطب�عة عمل الجهة تغطي جم�ع  الملائمة) النتائج والأثر والمخرجات(الرأي والســــــــــــــعادة 

 ائ�ة.المجالات التي تحتاج الجهة لق�اسها وتر�ز على الأثر والنتائج النه

تقوم الجهة الحكوم�ة الرائدة بوضع مستهدفات منطق�ة وطموحة للمؤشرات : تحقیق النتائج .٢
إكســـــابها میزة تنافســـــ�ة، وتبث روح  تؤدي إلى )النتائج والأثر والمخرجات( ومقای�س الرأي

 التحدي لدى العاملین، وتحفز الجهة للعمل على تحقیق هذه المستهدفات.

لجهة الحكوم�ة الرائدة تطوراً مســــــــــــــتمراً في نتائج أدائها نت�جة تحقق ا: التطور في الأداء .٣
التطو�ر  لفاعل�ة عمل�ة التعلم من أدائها الســــــابق ومن أفضــــــل الممارســــــات وفاعل�ة جهود

 والابتكار في الجهة.

تحقق الجهة الحكوم�ة الرائدة مواقع ر�اد�ة على مســــتوى العالم في مجال : الموقع الر�ادي .٤
في مواقع  الدولة نتائج المحققة، �ما تساهم نتائجها في وضع الحكومة/عملها بناء على ال

 ر�اد�ة في التصن�فات والمؤشرات والتقار�ر العالم�ة.



٥٥ 

 ١المنظمة العر��ة للتنم�ة الإدار�ة وجامعة الدول العر��ة –جائزة التمیّز الحكومي العر�ي : ثانً�ا

رئ�ســــتین هما الأفراد والمؤســــســــات، وهي فئة فرع�ة موزعین في فئتین  ١٥الجائزة تشــــمل 

، وتســــــتهدف الجائزة إتاحة إطار للحكومات العر��ة )٥ -٣رقم ( كما �ســــــتعرضــــــها الشــــــكل التالي

للمنافســـــــة وت�ادل الخبرات وتأســـــــ�س ثقافة التمیز، وهي متاحة �الأســـــــاس لكافة الجهات الحكوم�ة 

 والموظفین في الحكومات العر��ة.

 ) ٥ -٣رقم ( شكل

 جائزة التمیز الحكومي العر�يفئات 

 
 .۲۰۲۱، یونیو =8https://ageaward.com/?page_idالموقع الإلكتروني لجائزة التمیز الحكومي العربي، متاح على:  :المصدر

تعتمـــد �ـــل جـــائزة في تقی�مهـــا على مجموعـــة من المعـــاییر تختلف �ـــاختلاف الفئـــة ونوع 
) ٨ -٣) وشــــــــكل رقم (٧ -٣)، شــــــــكل رقم (٦ -٣شــــــــكل رقم (الجائزة والأشــــــــكال الثلاث التال�ة 

 تستعرض معاییر التقی�م الخاصة بتلك الجوائز �شكل موجز.

                                                            
ـــــاح على:  ١ ، یونیو =8https://ageaward.com/?page_idالموقع الإلكتروني لجـــــائزة التمیز الحكومي العر�ي، مت

٢٠٢١. 

جوائز فرد�ة

أفضل وز�ر عر�ي

أفضل محافظ عر�ي

أفضل مدیر عام لهیئة 
ومؤسسة عر��ة

أفضل مدیر بلد�ة في المدن 
العر��ة

أفضل موظف حكومي عر�ي

أفضل موظفة حكوم�ة عر��ة

الجوائز المؤسس�ة الرئ�س�ة

أفضل وزارة عر��ة

أفضل هیئة أو مؤسسة 
حكوم�ة عر��ة

الجوائز المؤسس�ة الفرع�ة

أفضل م�ادرة أو تجر�ة تطو�ر�ة 
حكوم�ة

ابأفضل مشروع عر�ي لتمكین الش�

أفضل مشروع حكومي عر�ي 
لتطو�ر التعل�م

أفضل مشروع حكومي عر�ي 
.لتطو�ر القطاع الصحي

أفضل مشروع حكومي عر�ي 
.لتطو�ر البن�ة التحت�ة

أفضل مشروع حكومي لتنم�ة 
.المجتمع

أفضل تطبیق حكومي عر�ي ذ�ي

https://ageaward.com/?page_id=8
https://ageaward.com/?page_id=8


٥٦ 

 ) ٦ -٣رقم ( شكل

 معاییر تقی�م الجوائز الفرد�ة

 
 تشمل محافظ البنك المر�زي أو محافظ مؤسسة  * لا

جائزة التمیز الحكومي العربي، متاح على:  :المصــــــــــدر ، =8https://ageaward.com/?page_idالموقع الإلكتروني ل
 .۲۰۲۱یونیو 

 

أفضل وز�ر عر�ي
ققھ�ا خ�لال التي ح) الاقتصادیة والاجتماعیة والبیئیة(الإنجازات والنتائج •

.قومیةالإنجازات البارتباطھا درجة تولیھ الوزارة و

*أفضل محافظ عر�ي
اطھ�ا ارتبدرج�ة ومھام عمل�ھالإنجازات والنتائج التي حققھا خلال تولیھ •

.قومیةالإنجازات الب

أفضل مدیر عام لھیئة
أو مؤسسة عربیة

ى عل��ى مس��تومھ��ام عمل��ھالإنج��ازات والنت��ائج الت��ي حققھ��ا خ��لال تولی��ھ •
.قومیةالإنجازات البارتباطھا درجة والمؤسسة / الھیئة

أفضل مدیر بلد�ة في 
المدن العر��ة

.الأداء والإنجازات المؤثرة•
. القدوة الحسنة وبناء القیادات•
الفكر الاستراتیجي•

أفضل موظف حكومي 
أفضل موظفة / عربي

حكومیة عربیة

الأداء والإنجاز ضمن الوظیفة•
صاحب أثر استثنائي في مجال عملھ ومجتمعھ•
المبادرة والابتكار•
القدوة الحسنة والنموذج الإیجابي•
التعلم المستمر•

https://ageaward.com/?page_id=8


٥۷ 

 ) ٧ -٣رقم ( شكل

 الجائزة المؤسس�ة الرئ�سةتقی�م معاییر 

 

جائزة التمیز الحكومي العربي، متاح على:  :المصــــــــــدر ، =8https://ageaward.com/?page_idالموقع الإلكتروني ل
 .۲۰۲۱یونیو 

إعـــــدادعبـــــر الرؤ�ـــــة الطموحـــــة المتوافقـــــة مـــــع رؤ�ـــــة الدولـــــة تحقیـــــق •
.بهاالاسترات�ج�ات والخطط ضمن إطار المهام الرئ�س�ة المناط

المعن�ـة لأهداف المنشودة والمشـار�ع �الشـراكة مـع القطاعـاتتحقیق ا•
.لرضاو�ما �ضمن تلب�ة متطل�ات المعنیین وأعلى مستو�ات ا

تحقیق الرؤ�ة

قـــد�م خـــدمات مهـــام وتالتبنـــي الابتكـــار والتطـــو�ر المســـتمر فـــي تنفیـــذ •
ســـتفادة مـــن متمیـــزة �أســـالیب مبتكـــرة واســـتخدام التقن�ـــات الذ��ـــة، والا

.النتائج في تطو�ر أدائها
تنفیـــــذ لقـــــدرات لمواك�ـــــة التغیـــــرات ودعـــــم التفكیـــــر المتجـــــددالتطـــــو�ر •

.الأنشطة والعمل�ات والخدمات �طرق مبتكرة

المهام الرئ�سة والابتكار

.)اتال�شر�ة، المال�ة، الممتلك(موارد للدارة الفعّالة والكفؤ الإ•
.مالعمل ضمن إطار حو�مة واضح لضمان الإنجاز الفعّال للمها•

الممكنات المتكاملة

نیـین  وتضـمن تر�ز على النتائج والتأثیرات الإ�جاب�ة علـى �افـة المع•
. الر�ادةحقق لتاستدامة هذه النتائج 

الأداء المؤثر

https://ageaward.com/?page_id=8


٥۸ 

 ) ٨ -٣رقم ( شكل

 معاییر تقی�م الجائزة المؤسس�ة الفرع�ة

 

جائزة التمیز الحكومي العربي، متاح على:  :المصــــــــــدر ، =8https://ageaward.com/?page_idالموقع الإلكتروني ل
 .۲۰۲۱یونیو 

.م�ةم�ادرة أو تجر�ة �شترك في تصم�مها تطب�قها جهة حكو •
.اختصاص الجهةو مهام ترت�ط �•
.معالمجت/ الدولة/ لها تأثیرات إ�جاب�ة على أداء الجهة الحكوم�ة•

ر�ة تجر�ة تطو�/ أفضل م�ادرة
حكوم�ة

يفالش�ابدوروتعز�زمشار�ةتمكینعلىالفئةهذهتشمل•
توالقدراالمهاراتوتنم�ةتطو�رخلالمنالحكوم�ةالمشار�ع
ل�كونواور�ةالضر الثقةلاكتسابالقراراتاتخاذفيو�شراكهمالشا�ة،

المجتمعفيمنتجینأفراداَ 

أفضل مشروع حكومي عر�ي 
لتمكین الش�اب

�التعل�م،النهوضمجالفيمتمیّزةبرامجأومشار�عالفئةهذهتشمل•
التعل�مطو�رتمجالفيالحدیثةوالمشار�عالناشئةالابتكاراتوتعكس

فيميالتعل�والأداءالمخرجاتمستوى علىال�ارزةالمساهماتذات
الدولة/الحكومة

أفضل مشروع حكومي عر�ي 
لتطو�ر التعل�م

الخدماتتعز�زمجالفيمتمیّزةبرامجأومشار�عالفئةهذهتشمل•
و�كون ینللمواطنالحكوم�ةالجهاتتقدمهاالتيالطب�ةأو/والصح�ة

/لحكومةافيالعامالصحيالمستوى تحسینفي�ارزةمساهماتلها
الدولة

أفضل مشروع حكومي عر�ي 
لتطو�ر القطاع الصحي

والمرافق،لللنقالتحت�ةالبن�ةمجالفيالمشار�عالفئةهذهتشمل•
طو�لةقتصاد�ةا�فوائد�عودالذي�التصم�ممشار�عهذهتتمتع�حیث
الدولة/الحكومةفيوالإنتاج�ةالاقتصاديالنموفيوتساهمالأجل

أفضل مشروع حكومي عر�ي 
لتطو�ر البن�ة التحت�ة

وتقد�مع،المجتمتنم�ةفيتساهمالتيالمشار�عالفئةهذهتشمل•
والتماسكالتلاحمتضمنالمختلفةوشرائحهالفئاتهامتنوعةخدمات
أعضاءوال�كونللنمووفرصالفئاتهذهلكافةوالمجتمعيالأسري 
الدولة/الحكومةفيمنتجین

أفضل مشروع عر�ي حكومي 
لتنم�ة المجتمع

الجهاتمنالمطورةالذ��ة/الإلكترون�ةالتطب�قاتالفئةهذهتشمل•
والمنصاتالإلكترونيوالموقعالمحمولالهاتف�تطب�قاتالحكوم�ة،
تجر�ةوفیروتفاعل�ةأكثرخدماتتقد�مبهدفشا�ه،وماالإلكترون�ة

للمتعاملینأفضل

أفضل تطبیق حكومي عر�ي
ذ�ي
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 ١إدارة الجودة الشاملة في الجامعات اللیب�ة بین الواقع والمأمولثالثا: 
الإدارة على الوفاء �متطل�ات الجماهیر". نشــــــــــــأ مفهوم إدارة تُعرَّف الجودة على أنها "قدرة 

 الجودة الشاملة �الأساس لتطو�ر أداء المؤسسات الهادفة للر�ح.

ُ�عتبر تطبیق الجودة الشـــــاملة في مؤســـــســـــات التعل�م من الأهم�ة �مكان لســـــد الفجوة بین 
ي الأســـــاس على مدى مخرجات العمل�ة التعل�م�ة ومتطل�ات ســـــوق العمل حیث أن الجودة تر�ز ف

تلب�ة المنتج و/ أو الخدمة المُقدمة لمتطل�ات العمیل و�النســــــــ�ة للتعل�م فإن المســــــــتفید هو التلامیذ 
أنفسهم الذین �جب أن �حظوا �الرضا عن العمل�ة التعل�م�ة ونوع التعل�م الذي یتلقونه و�ذلك قطاع 

حت�اجاته من العمالة التي �جب أن الاعمال في الدولة الذي �ســــــــــــــتفید من هؤلاء الخرجین لتلب�ة ا
تتمتع �ــالمهــارات والمعــارف اللازمــة لســــــــــــــوق العمــل. هــذا إلى جــانــب التك�ف مع الاحت�ــاجـــات 

المؤســســات  لأنشــطةالمُســتقبل�ة المتغیرة والمتطورة لســوق العمل. في إطار من التحســین المســتمر 
ة الشــــــــــــــاملة لهذا القطاع الحیوي. بها إدارة الجود تحظىالتعل�م�ة وهو ما یؤ�د على الأهم�ة التي 

إدارة الجودة الشــاملة في التعل�م العالي �جب أن �كون هناك اســترات�ج�ة ورؤ�ة لهذا  مفهوملتطبیق 
مفاه�م الجودة الشــــــاملة ومعاییر التمییز في �افة الأنشــــــطة  ترســــــ�خالقطاع، �ما أن �جب أن یتم 

�فء ومُتا�عة الأداء �شــــــــــكل مُســــــــــتمر لتحدید المتعلقة �العمل�ة التعل�م�ة و�دارة العمل�ات �شــــــــــكل 
 مواطن القوة والفرص المحتملة للتطو�ر.

وقد قامت الدراســـــة بتحلیل �عض من عناصـــــر الب�انات الثانو�ة المتعلقة �قســـــم الدراســـــات 
العل�ا �جامعة ســرت تتعلق �التوز�ع النســبي لتلك الدراســات �الكل�ات المختلفة وفقًا لمجالها: تتناول 

مة، أم قضـــا�ا تتعلق �الواقع المحلي واســـتخلصـــت بناء على ذلك أن توطین نظام لإدارة قضـــا�ا عا
الجودة الشــــــاملة �الجامعة ُ�عتبر من الأهم�ة لتطو�ر هذا القطاع الهام الذي �فتقر لرؤ�ة واضــــــحة 
و�حتاج للتطو�ر �شكل �بیر لرأب الفجوة بین مخرجات التعل�م واحت�اجات سوق العمل واحت�اجات 

تمع المحلي وتطلعاته من قطاع الدراسات العل�ا على وجه الخصوص للتعامل مع المشكلات المج
التي تواجه المجتمع. ورصدت الورقة عدد من الاحت�اجات الأساس�ة لمأسسة مثل هذا النظام في 

 الجامعات اللیب�ة.

                                                            
إدارة الجودة الشــــــــــاملة في الجامعات اللیب�ة بین الواقع والمأمول: . )٢٠١٧إبر�ل (ز�نب أبو ز�د أبو �كر.  ۱

ع. ص ٣١. مجلة العلوم والدراســـات الإنســـان�ة، �ل�ة الآداب والعلوم، جامعة بنغازي. العدد ســرت انموذجًا جامعة
١٤- ١ ،827944https://search.mandumah.com/Record/ ،٢٠١٨د�سمبر  ٦. 

https://search.mandumah.com/Record/827944


٦۰ 

 ١)انموذجً راق را�عًا: مدى إمكان�ة تطبیق معاییر إدارة الجودة الشاملة في مؤسسة القضاء (الع
ة توقعات العمیل، و�لى ل�ز �الأساس على مقابر �النظر إلى مفهوم الجودة الشاملة والذي ی

اختلاف الخدمات القضـــائ�ة ذات الطب�عة الخاصـــة التي یتم الفصـــل فیها بین عدد من المتنازعین 
وعل�ه فإن للخدمة أو الإدارة القضـــــائ�ة نوعًا من  .خر�ما �قتضـــــي �الضـــــرورة تغلیب طرف على آ

 الخصوص�ة و�التالي یتم تقی�م جودة الخدمة القضائ�ة من أ�عاد ثلاث، وهي: 

 إمكان�ه تلقي الخدمة القضائ�ة. -

 الحصول على فصل عادل في النزاعات ومحاكمة جیدة. -

ة الحقوق الثقــة في العمل�ــة القضـــــــــــــــائ�ــة �كــل من خلال خلق ق�م عــامــة �ــالعــدل، حمــا�ــ -
 الشخص�ة والمؤسس�ة، وحفظ الحر�ات.

فالعدالة ل�ست عمل�ة استهلاك�ة و�التالي �جب النظر إلى العمل�ة وراء النزاعات القضائ�ة 
و�النظر  والتأكد من جودتها والرضا عنها لا عن النت�جة النهائ�ة لعمل�ة الفصل أو النزاع القانوني.

یتعذر تقی�م جوانبها المختلفة تقی�م موضــــوعي فضــــلا  لخصــــوصــــ�ة عمل�ة النزاع القضــــائي التي قد
، �ما أنها عن صـــعو�ة الحصـــول على المعلومات اللازمة لعمل�ة التقی�م لطب�عتها الســـر�ة والمهن�ة

ا إلى أن من أبرز معوقات تطبیق  .لا تخضــــــع للمفهوم الاقتصــــــادي �الأســــــاس �جب النظر أ�ضــــــَ
مفهوم الجودة الشــــاملة في العمل�ة القضــــائ�ة هو تعذر التحدیث الشــــامل للعمل�ة القضــــائ�ة متعددة 
المؤسسات بین أن هذا التحدیث لابد أن یتم �شكل تدر�جي، و�راعي �الأساس استقلال�ة مؤسسات 

شــرات للحكم على جودة العمل�ة القضــائ�ة �شــكل ما، إلا أنه ُ�مكن صــ�اغة مؤ القضــاء و�ضــمنها. 
مثل: مدى التقید والالتزام �النصــــــوص القانون�ة، مدى صــــــحة عمل�ة التقاضــــــي، وضــــــمان حما�ة 
الحقوق. ولا تقل عمل�ة المتا�عة والتقی�م المســـــتمر أهم�ة عن صـــــ�اغة المؤشـــــرات الخاصـــــة بتقی�م 

المســــــــتمرة ســــــــواء من داخل أو خارج الاجهزة  جودة العمل�ة القضــــــــائ�ة لضــــــــمان الق�اس والمتا�عة
 القضائ�ة.

وقد اســــتخلصــــت الورقة أن غ�اب آل�ات الشــــكاوى والتعامل الســــر�ع معها تُعتبر من أبرز 
أوجه تحد�ات جودة العمل�ة القضــــــــائ�ة، فضــــــــلا عن الحاجة لاســــــــتحداث ��انات رقاب�ة تضــــــــمن 

  المتا�عة المستمرة للعمل�ة القضائ�ة وق�اس مدى جودتها.

                                                            
مدى تطبیق معاییر إدارة الجودة الشـــــاملة في مؤســـــســـــة القضـــــاء (العراق ). ٢٠٢٠( .عبد ال�اســـــط جاســـــم محمد ۱

  .١٨٤: ١٧٨. ص ذ�ره مرجع سبقإنموذجًا)، 
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ا: الإدارة الإلكترون�ة في ظل إدارة الجودة الشــــــاملة  دراســــــة میدان�ة في بنك الخل�ج  –خامســــــً
AGB١ 

من تحول نحو  تقض�ةمتطل�ات التحول الرقمي وما  هدفت الدراسة إلى إلقاء الضوء على
و�ذا ما  العمل�ات الإلكترون�ة والم�كنة والإدارة الإلكترون�ة لإتمام المعاملات للأفراد �ســــــــــرعة ودقة،

من جانب آخر.  ومقتضــــ�اتهاكانت ثمة علاقة بین الإدارة الإلكترون�ة من جانب والجودة الشــــاملة 
والیدو�ة إلى الحد الأدنى مع تســــــــــــــهیل حیث تهتم الادارة الإلكترون�ة بتقل�ص المعاملات الورق�ة 

لانتقال الجغرافي، التواصـــــل عبر مختلف إدارات الك�ان الواحد أو الك�انات المختلفة دون الحاجة ل
مع تســـــــــهیل حفظ واســـــــــترجاع المعلومات وتوظ�فها �الشـــــــــكل الأمثل في عمل�ات المتا�عة والتقی�م 

 وغیرها، ... إلخ. 

وللإدارة الإلكترون�ة متطل�ات لتحق�قها وخاصــة في قطاع البنوك حیث أنها تتطلب تعدیل 
فضـــــــلا عن اللوائح التي تدیر العمل�ة البنك�ة لتضـــــــمن حقوق العملاء في ظل الإدارة الإلكترون�ة، 

أن  . إلخ. وُ�مكن القول،.متطل�ات البن�ة التقن�ة اللازمة لتقد�م الخدمات البنك�ة �شـــــــــــــكل إلكتروني
ثمة علاقة بین الإدارة الإلكترون�ة و�دارة الجودة الشــاملة للمؤســســة، حیث تســهم الأولى في ضــمان 
الاتصال الفعال بین أفراد المؤسسة، فضلا عن دورها الأساسي في عمل�ة المتا�عة والتقی�م وق�اس 

رة الأعمال ، هذا إلى جانب تســـر�ع وتیوما له من دور فاعل في عمل�ات التحســـین المســـتمر الأثر
والسماح لخدمة عدد أكبر من العملاء في وقت أقل من وثم  ومن ثم المساهمة في إرضاء العمیل

، مع توفیر الإطار الذي �ســـــــــمح وأقل تكلفة ، و�دارة العمل�ات �شـــــــــكل أدقتوســـــــــ�ع قاعدة العملاء
مها ممكن ، اســتحداث خدمات بنك�ة جدیدة لم �كن تقد��الرقا�ة ومن ثم الكشــف الم�كر عن الفســاد

 . Internet Bankingدون عمل�ة الم�كنة مثل تقد�م الخدمات البنك�ة عبر الانترنت 

وقد تم ق�اس العلاقة بین الإدارة الإلكترون�ة و�دارة الجودة الشــــاملة عبر اســــتقصــــاء للرأي 
 تم تنفیذه على عینة من الم�حوثین، لق�اس عدد من العوامل أبرزها: 

الــدرا�ــة �مفهوم الإدارة الإلكترون�ــة وفــاعلیتهــا، وأثرهــا على معــدلات الإنجــاز، و�ــذا أثرهــا  -
 على ت�سیر أداء الأعمال، 

 متطل�ات عمل�ة الإدارة الإلكترون�ة ومدى تحققها،  -

 مدى تطبیق إدارة الجودة الشاملة،  -

 ق�ام المؤسسة �عمل�ات التحسین والتطو�ر �استمرار،  -

                                                            
دراســــــــة میدان�ة في بنك  –الإدارة الإلكترون�ة في ظل إدارة الجودة الشــــــــاملة . )٢٠٢٠(مایو . بولحفة نرجس ۱

 .١٢: ٥ص . ١٩٤٥ماي  ٨، جامعة �ل�ة العلوم الانسان�ة والاجتماع�ة. فرع قالمة – AGBالخل�ج 
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 دور إدارة المؤسسة في تطبیق الجودة الشاملة،  -

 مساهمة الجودة الشاملة في ت�سیر أداء الأعمال،  -

 تطبیق الجودة الشاملة في حل المشكلات،  -

 تطبیق م�ادئ الشفاف�ة والمسائلة،  -

ســـــــــعي المؤســـــــــســـــــــة للحصـــــــــول على الاعتماد ف�ما یتعلق بتطبیق متطل�ات إدارة الجودة  -
 الشاملة، 

خاصــــــــــــــة ف�ما یتعلق بتقن�ات الإدارة الإلكترون�ة وأثر  والتأهیلات التدر�ب الاهتمام �عمل� -
 على مستوى جودة العمل.

 العلاقة بین وجود خبراء في الإدارة الإلكترون�ة وتطبیق إدارة الجودة الشاملة. -

 العلاقة بین الار�اح التي �حققها البنك والخدمات المقدمة. -

 الخدمات وتطو�رها �شكل مستمر.دور إدارة الجودة الشاملة في تحسین  -

وتوصلت الدراسة إلى أن استخدام الإدارة الإلكترون�ة وتطبیق إدارة الجودة الشاملة ساهما في 
الوقت والجهد اللازمین لتقد�م الخدمات ومن  اختصــراتحســین الخدمات المُقدمة إلى العملاء حیث 

 مات المقدمة.ثم السماح �خدمة قاعدة أوسع من العملاء و�ذا تطو�ر الخد
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 الم�حث الثالث

 مستخلصة من واقع �عض التجارب المحل�ةالخبرات ال

في تطبیق و�دارة وتقی�م الجودة الشاملة  المصر�ة�ستعرض الم�حث الراهن أبزر التجارب 
في المؤسسات المحل�ة، فضلا عن جهود الدول�ة المصر�ة في هذا الملف الهام انطلاقا من حقیق 

، و�طلاق جائزة مصـــــــــر للتمیز الحكومي، و�ذا التطور الحادث في وضـــــــــع ٢٠٣٠رؤ�ة مصـــــــــر 
 مصر دولً�ا في المؤشرات العالم�ة ذات الصلة �الجودة.

لتــأثیر التفــاعلي للمعوقــات اله�كل�ــة على العلاقــة بین إدارة الجودة الشـــــــــــاملــة وأداء : اأولا
 دراسة حول المؤسسات الخدم�ة المصر�ة -المؤسسات

دراســــــــــــة اعتمدت على ال�حث التجر�بي في ��ف�ة تأثیر  )٢٠١٨مجدي خلف وتامر ســــــــــــالم (قدم 
العلاقة بین ممارســــــات إدارة الجودة على  - moderating�صــــــورة تفاعل�ة  –المعوقات اله�كل�ة 

والأداء المؤسسي في مجال تقد�م الخدمات. وتن�ع أهم�ة الدراسة من أن صناعة  (TQM) الشاملة
وفقًا . الخدمات تلعب دوراً متنام�اً في تعز�ز الاقتصــــــــــــــاد الوطني لعدة دول في جم�ع أنحاء العالم

ا إلى مختلف م�ادرات تحســــــین الجودة، �ما في یلفت الأكاد�میون والممارســــــون اهتمامًا �بیرً  لذلك،
لتعز�ز أداء المؤسسات الخدم�ة وقدرتها التنافس�ة. صممت الدراسة �افتراض  الشاملة،ذلك الجودة 

تأثیر المعوقات اله�كل�ة على العلاقة بین تنفیذ ممارســات إدارة الجودة الشــاملة والأداء المؤســســي. 
قامت الدراســــــة على  .شــــــر�ة خدمات مصــــــر�ة 153ت من تم الاعتماد على اســــــتب�ان لجمع ب�انا

اعت�ار الجودة الشاملة �متغیر مستقل، والأداء المؤسسي �متغیر تا�ع والمعوقات اله�كل�ة �متغیر 
 ١تفاعلي یؤثر على العلاقة بین المتغیر�ن التا�ع والمستقل.

أوجه القصـــــور في اله�كل التنظ�مي والموارد  اله�كل�ة �أنها وقد عرفت الدراســـــة المعوقات
مجموعة من العناصــر الملازمة لطر�قة ترتیب  الماد�ة والنظم الداعمة لإدارة الجودة الشــاملة. فهي

لذلك، فإن أهم  الأداء المطلوب. مســتوى  و�دارة أنشــطة المؤســســة التي تقلل من قدرتها على تحقیق
 ارة الجودة الشاملة �ما ورد في الأدب�ات هي �ما یلي:اله�كل�ة التي تؤثر على نجاح إد العوائق

 موارد غیر �اف�ة؛ •
 ه�كل تنظ�مي غیر مناسب؛ •
 التواصل والتنسیق بین الإدارات؛ ضعف •
 عدم وجود طرق ق�اس وتحسین �اف�ة؛ •

                                                            
1  Magdy Khalaf and Tamer Salem. (2018). The moderating effect of structural barriers on TQM 
performance relationship in Egyptian service organizations. International Journal of Quality and 
Service Sciences Vol. 10 No. 4, 2018. pp. 349-355. 
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 عدم �فا�ة استخدام الفرق متعددة الوظائف؛  •
 البن�ة التحت�ة غیر �اف�ة. •

ممارســات إدارة الجودة الشــاملة دون  من الدراســة المســتهدفة المؤســســاتتتبنى العدید من 
و�التالي، هناك صـــــعو�ة �بیرة في العثور على قاعدة ب�انات رســـــم�ة وموثوقة في  . برامج رســـــم�ة

 اعتمدت لذلك،مجتمع الدراســـــة. هذه الفئة المســـــتهدفة من  من المؤســـــســـــاتجم�ع شـــــمل مصـــــر ت
 .ثلجال �راتعلى استخدام تقن�ة عینات  الدراسة

 ،التعل�متشـــــــــكلت عینة الدراســـــــــة من مؤســـــــــســـــــــات خدم�ة تعمل في مجالات متعددة هي 
 ،تكنولوج�ا المعلوماتو  ،خدمات التوز�ع وتجار التجزئةو  ،خدمات الرعا�ة الصـح�ة/ المسـتشـف�اتو 
 . خدمات مهن�ة (استشارات، خدمات قانون�ة، إلخ)و 

جزئً�ا من العلاقة بین  تقوضاله�كل�ة  المعوقاتالتحلیل التجر�بي إلى أن  وأشــــــارت نتائج
. �كشــــــف التحلیل أن تأثیر تحســــــین الجودة، المؤســــــســــــيتنفیذ ممارســــــات الجودة الشــــــاملة والأداء 

�ونها أ�عاد الجودة الشاملة  -والعلاقات الخارج�ة والداخل�ة وتطو�ر الموظفین  العمل�ات،وتحسین 
في حین أن النتائج لم تقدم أدلة �اف�ة على  اله�كل�ة. �المعوقات المؤســـــــســـــــي تتأثرعلى الأداء  -

 والأداء -�ونها ُ�عدًا لإدارة الجودة الشــاملة  -اله�كل�ة على العلاقة بین إدارة الأداء  العوائقتأثیر 
 المؤسسي. 

�التالي، فإن الافتقار إلى و  .لى مواردإالحفاظ على جهود إدارة الجودة الشــــــــــــــاملة �حتاج 
عن تحقیق التنافســ�ة المطلو�ة من حیث التكلفة ورضــا الموظفین  ؤســســاتالمالموارد الكاف�ة �عوق 

  .المؤسسيوالعملاء وتحسین الأداء 

تنفیذ ممارســـــات إدارة الجودة الشـــــاملة دون وجود ه�كل تنظ�مي وأكدت الدراســـــة على أن 
 .الأفراد والإدارات المرت�طة یؤدي إلى تحســـــــن غیر �اف في الأداءتواصـــــــل فعال بین مناســـــــب و 

حددت أن نقص التواصـــل والتنســـیق �خلق العدید من النزاعات بین الإدارات مما یؤدي بدوره إلى و 
�الإضــــــــــافة إلى ذلك، �عتبر عدم اســــــــــتخدام الفرق متعددة . ضــــــــــعف الأداء وعدم رضــــــــــا العملاء

 .الوظائف أحد عوامل الفشل التي تعیق تحقیق أهداف م�ادرات إدارة الجودة الشاملة

 إطار ه�كليحول ضــــرورة تطو�ر  للمؤســــســــات الخدم�ةرؤى مفیدة  هذه الدراســــةوقدمت 
مناســـــــب لدعم جهود إدارة الجودة الشـــــــاملة لتعز�ز أدائها والتي بدورها تعمل على تحســـــــین قدرتها 

 .التنافس�ة
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 ١ثانً�ا: جائزة مصر للتمیز الحكومي

الفتاح ، تحت رعا�ة الرئ�س عبد ٢٠١٩تم إطلاق "جائزة مصــــــــــــــر للتمیز الحكومي" في 
تستهدف تحقیق معدلات أفضل لرضا الموظفین، وتغییر فلسفة والتي ، الس�سي، رئ�س الجمهور�ة

العمل الحكومي، ونشــــــــــــر ثقافة الجودة والتمیز على مســــــــــــتوى الجهاز الإداري للدولة، وتشــــــــــــج�ع 
 التنافســ�ة بین المؤســســات الحكوم�ة على �افة المســتو�ات؛ القومي والمحلي والإقل�مي، فضــلا عن

تعز�ز روح الابتكار والإبداع، و�لقاء الضـــوء على النماذج الناجحة للمؤســـســـات والأفراد في القطاع 
الحكومي، و�ناء نموذج مؤســــــــســــــــي جدید �طبق مفاه�م الحو�مة والاســــــــتدامة في الجهاز الإداري 

 ) یوضح فئات جائزة مصر للتمیز الحكومي.٩ -٣، والشكل رقم (للدولة

" والتي تقضــــــي بتكو�ن جهاز ٢٠٣٠لمســــــتدامة "رؤ�ة مصــــــر في ضــــــوء خطة التنم�ة ا" 
إداري �فء وفعال محو�م �ســـــــــــاهم بدوره في تحقیق التنم�ة و�ســـــــــــتجیب للمواطنین، وا�مانا بدور 
الحكومة المصــــــــــر�ة في تحقیق أهداف التوجه الإصــــــــــلاحي الذي تتبناه الدولة للارتقاء �مصــــــــــرنا 

د�ة على إحداث نقلة توع�ة في الأداء المؤســســي الحبی�ة حرصــت وزارة التخط�ط والتنم�ة الاقتصــا
عن طر�ق "جائزة مصــــــــــر للتمیز الحكومي" وذلك لمواك�ة التطورات وتنم�ة القدرات ال�شــــــــــر�ة من 
خلال وجود جائزة وطن�ة للتمیز الحكومي تشـــــــــــــ�ع جو التنافس الإ�جابي الفعال والبناء وترســـــــــــــ�خ 

تجني ثماره بلادنا من تقدم وتطور وازدهار م�ادئ وق�م التمیز في جم�ع قطاعات الدولة والذي 
ودعمًا للتنافســـ�ة المؤســـســـ�ة والعمل بروح الفر�ق تأتي فكرة تنظ�م مســـا�قة ســـنو�ة للتمیز الحكومي 

 جائزة مصر للتمیز الحكومي." ل�س فقط على مستوى الأفراد بل أ�ضًا على مستوى المؤسسات.

 ) ٩ -٣رقم ( شكل

 فئات جائزة مصر للتمیز الحكومي

 
ـــــــاح عــــــلــــــى: : الــــمصـــــــــــــدر الــــــمــــــوقــــــع الإلــــــكــــــتــــــرونــــــي لــــــجـــــــائــــــزة مصـــــــــــــــــــر لــــــلــــــتــــــمــــــیــــــز الــــــحــــــكــــــومــــــي، مــــــت

http://egea.gov.eg/Default.aspx ٢٠٢١، مایو. 
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٦٦ 

  جائزة المؤسسة المتمیزة: ١. ١

�المحافظات، وهي تُقدم للمؤســـــــــــســـــــــــات الحكوم�ة المصـــــــــــر�ة شـــــــــــاملة الوحدات المحل�ة 

و�تم تقی�م المؤســـســـات �الاســـتناد لمعاییر تقی�م تقارب تلك الخاصـــة �جائزة  والمؤســـســـات التعل�م�ة.

  .١�ستعرض معاییر تقی�م الجائزة )١٠ -٣رقم (، والشكل محمد بن راشد للأداء الحكومي المتمیز

 ) ١٠ -٣رقم ( شكل

 معاییر تقی�م جائزة المؤسسة المتمیزة

 
 .ال�احث إعداد :المصدر

  الوحدة المتمیزة في تقد�م الخدمات الحكوم�ةجائزة  ٢. ١

وهي تقدم للوحدات الحكوم�ة الخدم�ة وتســـتهدف مكاتب البر�د، الشـــهر العقاري والتوثیق، 

مكاتب التأهیل الاجتماعي، والمراكز الشـــــــــاملة لخدمة ذوي القدرات الخاصـــــــــة، مكاتب الصـــــــــحة، 

وللتقـــدم للجـــائزة لابـــد أن تكون الوحـــدة  التكنولوج�ـــة �ـــالمـــدن والأح�ـــاء.مكـــاتـــب التمو�ن، المراكز 

من عدد  أدنى�ان �كون للوحدة مقر مســــــــــتقل، وجود حد الحكوم�ة مســــــــــتوف�ة ل�عض الشــــــــــروط، 

لعدد المتعاملین  أدنىأ�ام في الأســبوع، وجود حد  ٥شــ�اب�ك الخدمة، ألا تقل عدد أ�ام العمل عن 

�الكامل، ... إلخ. وهناك عدد من معاییر التقی�م للجائزة تتضــــــــــــــمن:  م�كنةمع الوحدة، أن تكون 

التكنولوج�ا، قنوات تقد�م الخدمة، التر�یز على المتعاملین، الر�ط الاســــترات�جي، فضــــلا عن �فاءة 

 الخدمة والابتكار.
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%)٦٠(تحقیق الرؤ�ة 

.۲۰۳۰رؤیة مصر •
.المهام الرئ�سة•
.خدمات س�ع نجوم•
.الحكومة الذ��ة•

%)٢٠(الممكنات 

.رأس المال ال�شري •
.الحو�مة•
إدارة الموارد والممتلكات•
إدارة المخاطر واستمرار�ة •

الأعمال

%)٢٠(الابتكار 

.استشراف المستقبل•
إدارة الابتكار•
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٦۷ 

  المواقع الإلكترون�ة المتمیزة في تقد�م الخدمات الحكوم�ةجائزة  ٣. ١

الإلكترون�ة التي تُقدم خدمات إلكترون�ة �الفعل، و�شــــــــترط أن تكون لغة وهي تقدم للمواقع 

، )gov ،.edu ،.eg.الموقع الرئ�ســــة هي اللغة العر��ة، وأن �كون الموقع ضــــمن نطاق مُعرف (

، تعامل منذ تدشــــــینه وحتى تار�خ التقدم للمســــــا�قة ٥٠٠وألا �قل عدد التعاملات على الموقع عن 

 .١)١١ -٣التالي رقم ( وذلك �ما یوضحها الشكل

 ) ١١ -٣رقم ( شكل

 جائزة المواقع الإلكترون�ة المتمیزة في تقد�م الخدمات الحكوم�ةمعاییر تقی�م 

 
 .ال�احث إعداد :المصدر

 الق�ادات المتمیزة جائزة  ٤. ١

وهي جائزة تُقدم للمســـــؤولین �الوحدات الحكوم�ة وتســـــتهدف: رؤســـــاء القطاعات، رؤســـــاء 
الإدارات المر�ز�ة، مدیرو العموم، مدیرو الإدارات، و�شــــــترط التقدم للجائزة ان �كون المســــــؤول قد 
أمضى في هذا المنصب على الأقل عامًا النس�ة ل�عض الفئات، عاملین ل�اقي الفئات، فضلا عن 

، ق�ادة التغییر، صـــنع ةالاســـترات�ج�مســـؤول عن دورات تدر�ب�ة في إدارة الجودة، الإدارة حصـــول ال
القرار، إدارة المشــــــــــــــروعات، الق�ادة الفعالة، بناء فرق العمل، تقی�م الأداء، مهارات التواصــــــــــــــل، 
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٦٠% المعاییر التقن�ة

.النطاق والاستضافة•
.معماریة وتصمیم الموقع•
.تجربة المستخدم والاستخدام•

.المحتوى •
.سهولة الوصول•
.المشاركة الإلكترونیة وشبكات التواصل الاجتماعي•

.أمن وحما�ة المعلومات•
.التسو�ق•

٢٠% المعاییر الخدم�ة

.تكامل تقدیم الخدمات الالكترونیة•

.القنوات الداعمة•
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٦۸ 

الحو�مة ومدونة الســــــلوك. وللحصــــــول على الجائزة یتم التقی�م بناء على محور�ن أســــــاســــــین وهما 
 اد�ة والفاعل�ة، والأداء والإنجاز. الق�

  الابتكار والابداع المؤسسيجائزة  ٥. ١

بداع�ة تم تطب�قها إم�ادرة  فكرة/وهي جائزة تقدم للعاملین �الجهات الحكوم�ة الذین قدموا 
 عمل�ات/ و تحســـــــینأمشـــــــكلات قائمة  �الفعل وحققت نتائج وأثراً ا�جاب�اً ســـــــاهم في حل تحد�ات/

وهذا ما یوضــــــــــــح  الحكوم�ة مع تقد�م أدلة داعمة للتحقق منها اثناء عمل�ات التقی�مخدمات الجهة 
 .١)١٢ -٣�الشكل التالي رقم (

 ) ١٢ -٣رقم ( شكل

 الابتكار والابداع المؤسسيجائزة معاییر تقی�م 

 
 .ال�احث إعداد :المصدر

 أفضل فر�ق عمل)  –التمیز الفردي (أفضل موظف حكومي ئز واج ٦. ١

الرئ�سي لهذه الجائزة هو تحفیز روح التنافس بین الموظفین من جهة، والمؤسسات الهدف 
الحكوم�ة من جهة أخرى، وتكر�م المتمیز�ن في أداء الخدمات العامة تكر�ماً معنو�اً وماد�اً مما 

الالتزام یرســــــــــــــخ ق�م العطاء والانتماء والتمیز، و�حفز الجم�ع على الارتقاء �مســــــــــــــتو�ات الأداء و 
 ، وهي تتضمن الموظفین الحكومیین في الفئات التال�ة:ر الجودة والتمیز�معایی

خصـــــــــصـــــــــت هذه الفئة لجم�ع موظفي الجهات الحكوم�ة والتي  أفضـــــــــل موظف حكومي •
تشــــمل الوزارات والمحافظات والجهاز الإداري للجامعات �الوظائف الإدار�ة او الكتاب�ة أو 
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٤٠% رالابداع والابتكا

.۲۰۳۰المبادرة وإستجابتھا لتوجھات رؤیة مصر/طبیعة الفكرة•

.ریادة الفكرة وأصالتھا•

المبادرة/منھجیة وعلمیة الفكرة•

٦٠% التطبیق والتأثیرات

.المبادرة بفعالیة وسھولة بما یحقق أھدافھا النوعیة والكمیة/تطبیق الفكرة•

.المبادرة الإبداعیة/نشر وتعمیم الفكرة•
.المبادرة الابداعیة/النتائج والتأثیرات الفعلیة لتطبیق الفكرة•

.الوثائق والادلة والقیاسات•
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٦۹ 

ختلافها وتنوع مســـــــــم�اتها، والعاملون في المال�ة والوظائف المهن�ة والاســـــــــتشـــــــــار�ة على ا
مراكز ال�حث العلمي والدراســـــــــــــات والعاملین بوظائف الصـــــــــــــف الأمامي لتقد�م الخدمات 
الإدار�ة غیر الفن�ة للمتعاملین في مراكز تقد�م الخدمة أو الإجا�ة على اســــــــــــــتفســــــــــــــارات 

ة من تخصــــــــــــــص هــذه الفئــ .المتعــاملین أو توفیر المعلومــات لهم عن الخــدمــات المقــدمــة
 .الجائزة للتر�یز على الموظفین الحكومیین المعینین على الدرجات الأولى والثان�ة والثالثة

و�تم التقی�م وفقًا لعدد من المعاییر تتضــــــــــــــمن: الإنجازات والإدراك المســــــــــــــتقبلي، التفكیر 
 الابتكاري، التعلم والفكر المتجدد، الوعي الر�ادي، والشخص�ة الإ�جاب�ة.

تخصص هذه الفئة من الجائزة للتر�یز على وتشج�ع إنجازات : كوميأفضل فر�ق عمل ح •
فرق العمل التي یتم تشـــــكیلها داخل الجهات الحكوم�ة والتي تشـــــمل الوزارات والمحافظات 

، و�تم والجهاز الإداري للجامعات بهدف تعز�ز أهم�ة الإنجاز من خلال تشكیل فرق عمل
ج�ة تشــــــــــــــكیل الفیق، منهج�ة فر�ق العمل، درجة التقی�م وفقًا لعدد من المعاییر منها/ منه

 التعاون وروح الفر�ق، الإنجازات والنتائج، وتقی�م النتائج.

: جهود الدولة المصر�ة في إعلاء معاییر الجودة والتمیز في المؤسسات الحكوم�ة ووضع ثالثًا
 مصر في المؤشرات العالم�ة المرت�طة 

طو�ر الإداري وجودة الخدمات وتطو�ر أجندة عمل الحكومة المصـــــــــر�ة ف�ما �خص الت -أ
 العمل�ات 

تخطو مصر خطوات حثیثة في مجال التطو�ر الإداري وتحسین الأداء في المؤسسات 
الحكوم�ة لما له من تأثیر �الغ على جهود التنم�ة و�یئة الأعمال و�نعكس أ�ضا على رضا المواطنین 

المصر�ة برنامج عملها للسنوات الأر�ع أطلقت الحكومة عن الخدمات الحكوم�ة المقدمة. وقد 
والذي ارتكز على خمسة أهداف استرات�ج�ة و�أتي الهدف  ٢٠٢٢ /٢٠٢١وحتى  ٢٠١٩ /٢٠١٨

الحكومي عبر عدد من  الأداء �فاء ورفع الاقتصاد�ة التنم�ة لتحقیق ل�سعيالثالث  الاسترات�جي
�عض ) ٣ -٣رقم (البرامج الرئ�سة التي ینبثق عنها برامج فرع�ة مختلفة. و�رصد الجدول التالي 

البرامج الفرع�ة ذات الصلة بنطاق عمل الجودة الشاملة �استعراض اسم البرنامج الرئ�س والفرعي 
 تحق�قها.والأهداف ذات الصلة �الجودة الشاملة التي �سعى البرنامج الفرعي ل



۷۰ 

 ) ٣ -٣رقم ( جدول

 ٢٠٢٢ /٢٠٢١، وحتى ٢٠١٩ /٢٠١٨الجودة الشاملة في س�اق برنامج عمل الحكومة المصر�ة 

 الأهداف ذات الصلة البرنامج الفرعي البرنامج الرئ�س

 العام الإنفاق �فاءة تحسین العامة المال�ة إدارة تحسین
ـــــــة  ـــــــة البرامج والأداء على �ـــــــاف تعم�م تطبیق موازن

 .اراتالوز 

 الرائدة القطاعات تنم�ة
 الاقتصادي للنمو المحر�ة

 الصناعة قطاع تنافس�ة تحسین

 مع المتوافقــة الق�ــاســــــــــــــ�ــة المواصــــــــــــــفــات عــدد ز�ــادة -
 .الدول�ة البیئ�ة المعاییر

 .والجودة الاعتماد منظومة تطو�ر -

 شــــــهادات على تأهیل عدد من المصــــــانع للحصــــــول -
 .الجودة

 الابتكار. تنم�ة مشروعات لتمو�ل صندوق  إنشاء الخاص الصناعي الاستثمار تحفیز

 التكنولوج�ة الصناعة تعمیق
 المتخصصة

 متخصصة. عالم�ة لشر�ات تمیز مراكز إنشاء

 والموانئ الس�اح�ة التنم�ة
 الجو�ة

 الفندق�ة المنشآت جودة مستوى  تحسین
 العاملین �فاءة ورفع

 .والس�اح�ة الفندق�ة المنشآت خدمات �جودة الارتقاء -

 .الس�احي �المجال للعاملین ال�شر�ة المهارات رفع -

 الأخضر الاقتصاد إلى التحول
 على للحصــــــــــول للفنادق تحفیزي  برنامج اســــــــــتصــــــــــدار

 الخضراء. النجمة شهادة

 الأعمال بیئة تحسین
 الأعمال مناخ لدعم المؤسسي التطو�ر

 الاستثمارات وجذب
 الشر�ات. تأس�س إجراءات وت�س�ط م�كنة

-٢١ إلى ١٨/٢٠١٩ من الفترة خلال الحكومة عمل : الموقع الإلكتروني مجلس الوزراء المصـــــري، الملخص التنفیذي لبرنامجالمصـــدر
-http://www.cabinet.gov.eg/Arabic/GovernmentStrategy/Pages/The-Strategy-of-Dr.Mostafaالـــمـــتـــــــاح عـــلـــى:  ،٢٠٢٢

Madbouly's-government.aspx ، ٢٠١٩مارس. 

  ٢٠٣٠استرات�ج�ة التنم�ة المستدامة: رؤ�ة مصر  -ب
عاني الجهاز الإداري للدولة من عدة مشكلات أبرزها تعقد اله�كل التنظ�مي للدولة وتضخم �ُ 

عدد العمالة وضعف إنتاجیتها وعدم وضوح معاییر الشفاف�ة والمساءلة وهو ما ساهم في تراجع 
كفاءة مؤسسات الجهاز الإداري للدولة وتدهور الخدمات الحكوم�ة مما أدى إلى خلق حالة من 
عدم رضا المواطنین عن أجهزة الدولة. وعل�ه تبنت الحكومة خطة شاملة للتطو�ر المؤسسي 

خدمات الحكوم�ة ومنظومة التخط�ط و�دارة الموارد �المؤسسات الحكوم�ة والإصلاح وتطو�ر ال
التشر�عي، إلا أنها لم تكن �اف�ة مما دفع الدولة إلى السعي من خلال استرات�ج�ة التنم�ة المستدامة 

وتحدیدا في المحور الرا�ع "الشفاف�ة  ٢٠٣٠إلى استكمال تلك الجهود وظهر ذلك في رؤ�ة مصر 
هذا الشأن ووضعت أهدافا استرات�ج�ة للتنفیذ  استرات�ج�ة فيءة المؤسسات الحكوم�ة" رؤ�ة و�فا
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. و�عد أكثر الأهداف ارت�اطا �الجودة الشاملة محل الدراسة هما الهدفان الأول ٢٠٣٠�حلول 
 والثاني: 

جهاز إداري یتمیز �الكفاءة والفعال�ة والمواءمة مع المتغیرات  الهدف الاسترات�جي الأول •
المحل�ة والعالم�ة: والذي �عنى �إدارة أجهزة الدولة من خلال تفعیل م�ادئ الحكم الرشید 
وتحدیث الأطر التشر�ع�ة و�دارة الموارد ال�شر�ة وتطو�ر ثقافة العمل وتطو�ر البنى 

 المعلومات�ة. 

تقد�م خدمات متمیزة مرتفعة الجودة تطبق الأسالیب الحدیثة:  ثانيوالهدف الاسترات�جي ال •
و�سعى إلى تحقیق معاییر جودة أعلى والتوسع في استخدام أحدث الأسالیب في تقد�م 

 الخدمات الحكوم�ة. 

مطال�ه نظام یتسم �الشفاف�ة یتفاعل مع المواطن و�ستجیب ل الهدف الاسترات�جي الثالث •
و�سعى لتحقیق الشفاف�ة في صنع الس�اسات والإفصاح  �ةو�خضع للمساءلة المجتمع

وتداول المعلومات (حو�مة الجهاز الإداري للدولة) وتعز�ز م�ادئها لضمان استدامة جهود 
 الإصلاح.

وضـــــع مصـــــر في المؤشـــــرات العالم�ة التي تق�س �فاءة وجودة الجهاز الإداري والخدمات  -ج
 الحكوم�ة

الر�ائز الأساس�ة لعمل�ات المتا�عة والتقی�م حیث تسهم �ق�اس تعتبر المؤشرات الدول�ة من 
الوضع النسبي للدول مقارنة ب�اقي دول العالم وف�ما یلي نستعرض وضع مصر في المؤشرات 

 الدول�ة ذات الصلة �الجودة الشاملة.

 مؤشر التنافس�ة العالمي .١

وتعرف  ،دول العالممؤشر �صدر سنو�َّا عن المنتدى الاقتصادي العالمي لعدد �بیر من 
التنافس�ة �أنها مجموعة المؤسسات والس�اسات والعوامل التي تحدد مستوى إنتاج�ة الاقتصاد، �ما 
تحدد الإنتاج�ة مستوى العائد من الاستثمارات في الدولة والتي تعتبر أحد أهم محددات مستوى 

الأمن، وحقوق  ر�یزة؛ من بینها ر�یزة المؤسسات والتي تق�س مستوى  ١٢النمو. �ستند المؤشر إلى 
الملك�ة، ورأس المال الاجتماعي، و�فاءة القوانین، �الإضافة إلى ق�اس مدى شفاف�ة الموازنة 

وتعكس هذه الر�یزة مدى �فاءة البیئة المؤسس�ة للدولة وجودة الإطار  ،الشر�ات والفساد، وحو�مة
اط الاقتصادي والنمو القانوني والإداري للمؤسسات العامة والخاصة �الدولة وتأثیرها على النش

�الإضافة إلى ر�ائز: البن�ة التحت�ة، استقرار الاقتصاد الكلي، الصحة، تبني تكنولوج�ا  والإنتاج�ة.
المعلومات، اسواق المنتجات، سوق العمل، التعل�م والمهارات، النظام المالي، حجم السوق، 
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) تطور ق�مة ١٣ -٣لي رقم (و�ستعرض الشكل التا ۱دینام�ك�ة الأعمال، والقدرة على الابتكار
 .وترتیب مصر في مؤشر التنافس�ة العالمي

 ) ١٣ -٣رقم ( شكل

 تطور ق�مة وترتیب مصر في مؤشر التنافس�ة العالمي

 
 ق�مة المؤشر من المائة نقطة دل ذلك على وضع تنافسي أفضل. اقتر�تتتراوح ق�مة المؤشر بین الصفر والمائة و�لما 

 دولة. ١٤١شمل المؤشر  ٢٠١٩دولة، وعام  ١٤٠شمل المؤشر  ٢٠١٨دولة، عام  ١٣٥شمل المؤشر  ٢٠١٧عام 
 .٨١: ١٠ص . إعلان نتائج مصر في مؤشر التنافس�ة العالمي.)٢٠١٩د�سمبر (: المر�ز المصري للدراسات الاقتصاد�ة. المصدر

 لم �شهد الوضع المقارن لمصر بین دول منطقة الشرق الأوسط وشمال إفر�ق�ا �النس�ة
حیث تتصدر  ٢٠١٩، ٢٠١٨، ٢٠١٧لمؤشر التنافس�ة العالمي تغییرًا یذ�ر خلال الأعوام الثلاث 

وقد تخطت مصر متوسط المنطقة �النس�ة لمؤشري  .٢إسرائیل ترتیب المنطقة تلیها الإمارات ثم قطر
 ).١٤ -٣�ما یوضح الشكل التالي رقم ( ٢٠١٩حجم السوق والبن�ة التحت�ة فقط في 

                                                            
 راجع في ذلك: ۱

- Klaus Schwab.(2019). The Global Competitiveness Report. World Economic Forum. P611 – 633 
مؤشــــــر التنافســــــ�ة العالمي: . )٢٠٢٠فبرایر (مر�ز المعلومات ودعم اتخاذ القرار �مجلس الوزراء المصـــــــــري.  -

 .١١: ١ص  ، مر�ز المعلومات ودعم اتخاذ القرار.عرض مؤشرات دول�ة
 .۱۸: ۱۰ص  .إعلان نتائج مصر في مؤشر التنافس�ة العالمي). ٢٠١٩المر�ز المصري للدراسات الاقتصاد�ة. (د�سمبر  ۲
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 ) ١٤ -٣رقم ( شكل

 ٢٠١٩وضع مصر في ر�ائز مؤشر التنافس�ة العالمي �المقارنة �متوسط المنطقة لعام 

 
 ق�مة المؤشر من المائة نقطة دل ذلك على وضع تنافسي أفضل. اقتر�تتتراوح ق�مة المؤشر بین الصفر والمائة و�لما 

 .١٨ :١٠ص نتائج مصر في مؤشر التنافس�ة العالمي.. إعلان )٢٠١٩د�سمبر (: المر�ز المصري للدراسات الاقتصاد�ة. المصدر

و�النظر إلى المؤشرات الفرع�ة بر�ائز مؤشر التنافس�ة العالمي ذات الصلة الم�اشرة 
�الجودة فنجد أن ترتیب مصر �عتبر جیدًا ف�ما یتعلق �مدى استجا�ة الحكومة للتغییر ورؤ�تها 

هامة، على جانب أخر نجد أن إدارة الأراضي طو�له المدى والكفاءة التنظ�م�ة ل�عض الملفات ال
تُعتبر من الملفات التي تحتاج إلى التعز�ز �شكل �بیر وتجدر الإشارة إلى أن ملف إدارة التعدي 
على الأراضي وتقینین وضعها قد ظهر على أجندة الحكومة في عدد من اجتماعات مجالس 

، ١)٢٠٢٠ /٠٢ /١٣ماع التاسع (المحافظین برئاسة الد�تور مصطفى مدبولي، ومنها: الاجت

                                                            
 .٢٠٢٠، د�سمبر /1395https://cabinet.gov.eg/Meeting/Detailsالموقع الإلكتروني لرئاسة مجلس الوزراء،  ١
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https://cabinet.gov.eg/Meeting/Details/1395
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، الاجتماع السادس ٢)٢٠١٩ /٠٩ /١٩، الاجتماع السا�ع (١)٢٠١٩ /١٢ /٠٥الاجتماع الثامن (
 /١٠ /١٨، الاجتماع الثاني (٤)٢٠١٩ /٠٥ /٠٩، الاجتماع الخامس (٣)٢٠٢٠ /٠٧ /١٨(

٥)٢٠١٨. 

 ) ٤ -٣رقم (جدول 

 ٢٠١٩التنافس�ة العالمي لعام  ترتیب مصر في أبرز المؤشرات الفرع�ة لر�ائز مؤشر

 الترتیب المؤشر الر�یزة

 المؤسسات

 ٢٣ استجا�ة الحكومة للتغییر

 ٣٠ رؤ�ة الحكومة طو�لة المدى

 ٣٢ تنظ�م الطاقة المتجددة

 ٤٠ تنظ�م �فاءة الطاقة

 ٤٧ كفاءة الإطار القانوني في تطبیق القواعد التنظ�م�ة الصع�ة

 ٥٠ والمحاس�ةقوة معاییر التدقیق 

 ٦٣ شفاف�ة الموازنة العامة

 ٦٦ كفاءة الإطار القانوني في تسو�ة النزاعات

 ٧٩ قدرة الإطار القانوني على التك�ف مع نماذج الأعمال الرقم�ة

 ١١١ جودة إدارة الأراضي

 ١٢٨ رأس المال الاجتماعي

 البن�ة التحت�ة

 ١٨ الاتصال �ش�كات الشحن الدول�ة

 ٢٨ البن�ة التحت�ة للطرق جودة 

 ٤١ كفاءة خدمات الموانئ ال�حر�ة

 ٤٦ ة خدمات النقل الجوي ءكفا

 ٤٨ جودة ش�كات الطرق 

 ٥٠ كفاءة خدمات القطارات

 ٧٣ الم�اهموثوق�ة إمدادات 

 ٧٧ جودة إمدادات الكهر�اء

 كلما ارتفع ق�مة الترتیب دل ذلك على تأخر وضع مصر في المؤشر الفرعي.
 .متأخر) وضع ١٤١ – ٩٤) وضع متوسط، الترتیب (٩٣ – ٥١) وضع جید، الترتیب (٥٠ – ١الترتیب (
 .١٨ :١٠ص .إعلان نتائج مصر في مؤشر التنافس�ة العالمي. )٢٠١٩د�سمبر (: المر�ز المصري للدراسات الاقتصاد�ة. المصدر

                                                            
 .٢٠٢٠، د�سمبر /1409https://cabinet.gov.eg/Meeting/Detailsالموقع الإلكتروني لرئاسة مجلس الوزراء،  ١
 .٢٠٢٠، د�سمبر /1419https://cabinet.gov.eg/Meeting/Detailsالموقع الإلكتروني لرئاسة مجلس الوزراء،  ٢
 .٢٠٢٠، د�سمبر /1432https://cabinet.gov.eg/Meeting/Detailsالموقع الإلكتروني لرئاسة مجلس الوزراء،  ٣
 .٢٠٢٠، د�سمبر /2445https://cabinet.gov.eg/Meeting/Detailsالموقع الإلكتروني لرئاسة مجلس الوزراء،  ٤
 .٢٠٢٠، د�سمبر /2477https://cabinet.gov.eg/Meeting/Detailsالموقع الإلكتروني لرئاسة مجلس الوزراء،  ٥

https://cabinet.gov.eg/Meeting/Details/1409
https://cabinet.gov.eg/Meeting/Details/1419
https://cabinet.gov.eg/Meeting/Details/1432
https://cabinet.gov.eg/Meeting/Details/2445
https://cabinet.gov.eg/Meeting/Details/2477
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 مؤشر �فاءة الحكومة .٢

المواطنین لجودة الخدمات العامة والمدن�ة مؤشـــــــــــر �صـــــــــــدر عن البنك الدولي و�عكس إدراك 

الأســـوأ إلى  ٢,٥-(�قاس بدرجات:  ،وجودة وضـــع الســـ�اســـات وتنفیذها ومدى مصـــداق�ة الحكومة

تشهد ق�مة مصر في المؤشر تحسنًا طف�فًا �ما یوضح الشكل  ٢٠١٤منذ عام  .١ الأفضل) ٢,٥

) یوضح تطور ١٥ -٣كل التالي رقم (، والشعلى ترتیبها خلال الفترة نفسها انعكسأدناه، وهو ما 

 .ق�مة وترتیب مصر في المؤشر

 ) ١٥ -٣رقم ( شكل

 ٢٠١٩وحتى  ١٩٩٦تطور ق�مة وترتیب مصر في مؤشر �فاءة الحكومة خلال الفترة 

 

governance-https://databank.worldbank.org/source/worldwide-: الموقع الإلكتروني للبنــــــك الــــــدولي، المصــــــــــــدر

indicators# ، ٢٠٢١ إبر�ل. 

 مؤشر الحو�مة .٣

مؤشــــر �صــــدر ســــنوً�ا عن البنك الدولي، و�عكس المجالات الســــتة: الاســــتقرار الســــ�اســــي 
وغ�اب العنف، حر�ة الرأي والمســــــــــــــاءلة، جودة الاجراءات التنظ�م�ة، فعال�ة الحكومة، ســــــــــــــ�ادة 

                                                            
 راجع في ذلك: ١

- The Worldwide Governance indicators website, available on: 
https://info.worldbank.org/governance/wgi/, accessed on May 2021. 

governance-https://databank.worldbank.org/source/worldwide-الموقع الإلكتروني للبنك الدولي،  -
indicators# ،٢٠٢١ إبر�ل ٢٠. 
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القانون، والســــــــــ�طرة على الفســــــــــاد. یتم ترتیب الدول (التوز�ع المئوي بین دول العالم) من صــــــــــفر 
 .١ست فئات، و�سفر عن هذا الترتیب (الأعلى) ٠١٠(الأقل) إلى 

، نجد أنها لم تتجاوز فئة ٢٠١٩و�النظر لترتیب مصر في مؤشرات الحكومة الست لعام 
الأداء الأقل من متوســـط في أي من المجالات الســـت، حیث حققت أداء ضـــع�ف جدًا ف�ما یتعلق 

ــــــــــــــــالاســـت ــــــــــــــــ "حر�ة الرأي والمســـائلة"، وأداء ضـــع�ف ف�ما یتعلق بـ قرار الســـ�اســـي وغ�اب العنف، بـ
والإجراءات التنظ�م�ة، أما الس�طرة على الفساد، فعال�ة الحكومة، وس�ادة القانون فقد حققت ترتیب 

 .)١٦ -٣رقم ( أقل من المتوسط، وذلك �ما یوضح الشكل التالي

 ) ١٦ -٣رقم ( شكل

 ٢٠١٩ترتیب مصر في مؤشرات الحو�مة لعام 

 
governance-https://databank.worldbank.org/source/worldwide-: الموقع الإلكتروني للبنــــــك الــــــدولي، المصــــــــــــدر
indicators# ،٢٠٢١ إبر�ل ٢٠. 

�اب العنف فقد شــهدت تراجعًا و�النظر إلى أداء مصــر في مؤشــر الاســتقرار الســ�اســي وغ
، وعلى الرغم من التحسن الذي شهدة المؤشر خلال السنوات الأخیرة إلا أن ٢٠٠٠كبیرًا منذ عام 

�ســـــــتعرض تطو�ر ق�مة ) ١٧ -٣رقم (مصـــــــر لم تتخطى فئة الأداء الضـــــــع�ف، والشـــــــكل التالي 
 وترتیب مصر في مصر الاستقرار الس�اسي وغ�اب العنف.

                                                            
 راجع في ذلك: ١

- World Bank Group. The Worldwide Governance Indicators. Available on: 
https://info.worldbank.org/governance/wgi/Home/Documents. Accessed on July 2021. 

مؤشـــــــــر الحو�مة: عروض . )٢٠٢٠أكتو�ر (مر�ز المعلومات ودعم اتخاذ القرار �مجلس الوزراء المصــــــــــــــري.  -
 ١٠: ١ص  المعلومات ودعم اتخاذ القرار.. مر�ز مؤشرات دول�ة
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۷۷ 

 ) ١٧ -٣رقم ( شكل

 ٢٠١٩وحتى  ١٩٩٦تطور ق�مة وترتیب مصر في مؤشر الاستقرار الس�اسي وغ�اب العنف خلال الفترة 

 

governance-dwidehttps://databank.worldbank.org/source/worl-: الموقع الإلكتروني للبنــــــك الــــــدولي، المصــــــــــــدر
indicators# ،٢٠٢١ إبر�ل ٢٠. 

ُ�عتبر أداء مصـــــر في ملف الحر�ات والمســـــائلة متراجعًا �عض الشـــــيء، حیث أن ترتیبها 
وحتى  ١٩٩٦وفقًا لمؤشــــــر حر�ة الرأي والمســــــائلة وضــــــعها في فئة الأداء الضــــــع�ف طوال الفترة 

أقل من المتوســــــــــــط إلا أن هذا حیث نجحت في دخول فئة الأداء  ٢٠١٢�اســــــــــــتثناء عام  ٢٠١٩
 التقدم لم �ســـتدام فســـرعان ما تراجعت مرة أخرى لفئة الأداء الضـــع�ف، �ما یوضـــح الشـــكل التالي

 .)١٨ -٣رقم (

 ) ١٨ -٣رقم ( شكل

 ٢٠١٩وحتى  ١٩٩٦تطور ق�مة وترتیب مصر في مؤشر حر�ة الرأي والمسائلة خلال الفترة 

 

governance-https://databank.worldbank.org/source/worldwide-: الموقع الإلكتروني للبنــــــك الــــــدولي، المصــــــــــــدر
indicators# ،٢٠٢١ إبر�ل ٢٠. 
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۷۸ 

، حیث تراجعت من فئة ٢٠٠٨عام  �شهد مؤشر الإجراءات التنظ�م�ة تراجعًا مستمرًا منذ
 .)١٩ -٣رقم ( الأداء أقل من المتوسط إلى الأداء الضع�ف، �ما یوضح الشكل التالي

 ) ١٩ -٣رقم ( شكل

 ٢٠١٩وحتى  ١٩٩٦تطور ق�مة وترتیب مصر في مؤشر جودة الإجراءات التنظ�م�ة خلال الفترة 

 

governance-https://databank.worldbank.org/source/worldwide-: الموقع الإلكتروني للبنــــــك الــــــدولي، المصــــــــــــدر
indicators# ،٢٠٢١ إبر�ل ٢٠. 

ُ�عتبر أداء مصر في ملف س�ادة ونفاذ�ة القانون هو الأفضل حیث استطاعت لمدة غیر 
لتقع في فئة  ٢٠٠٩تحقق أداء أعلى من المتوســــــــــــــط إلا أنها أخذت في التراجع من عام قلیلة أن 

، �ما یوضـــح الشـــكل ٢٠١٤الأداء اقل من المتوســـط ولكنها بدأت في التحســـن التدر�جي منذ عام 
 .)٢٠ -٣رقم ( التالي

 ) ٢٠ -٣رقم ( شكل

 ٢٠١٩وحتى  ١٩٩٦تطور ق�مة وترتیب مصر في مؤشر س�ادة القانون خلال الفترة 

 

governance-https://databank.worldbank.org/source/worldwide-: الموقع الإلكتروني للبنــــــك الــــــدولي، المصــــــــــــدر
indicators# ،٢٠٢١ إبر�ل ٢٠. 
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۷۹ 

�النســـ�ة  ٢٠١٩وحتى  ١٩٩٦المتوســـط طوال الفترة  لم تتجاوز مصـــر فئة الأداء أقل من
لمؤشـــر الســـ�طرة على الفســـاد وقد شـــهدت الســـنوات الثلاث الأخیرة تراجعًا في الأداء، �ما یوضـــح 

 .)٢١ -٣رقم ( الشكل التالي

 ) ٢١ -٣رقم ( شكل

 ٢٠١٩وحتى  ١٩٩٦تطور ق�مة وترتیب مصر في مؤشر الس�طرة على الفساد خلال الفترة 

 

governance-https://databank.worldbank.org/source/worldwide-الموقع الإلكتروني للبنـــــك الـــــدولي،  :المصـــــــــــــــــــدر
indicators# ،٢٠٢١ إبر�ل ٢٠. 

 مؤشر مدر�ات الفساد .٤

 العام القطاع في لفسادالدول�ة �عكس إدراك مستوى امؤشر �صدر عن مؤسسة الشفاف�ة 
. و�قاس بدرجات من المعن�ة الدول شـــؤون  في والخبراء الأعمال قطاع في لمشـــتغلینمنظور ا من

عن أقصــى درجات  ١٠٠حیث �عبر صــفر عن أقصــى درجات الفســاد ونقطة  ١٠٠وحتى صــفر 
تقع مصــر في فئة متوســط حیث تتراوح بین الثلاثین والأر�عین نقطة �ما یوضــح الشــكل  .١النزاهة
دولــة یتم تق�مهــا من خلال  ١٨٠بین  ١٠٦وهو مــا جعلهــا تقع في الرت�ــة  .)٢٢ -٣رقم ( التــالي

 المؤشر.

                                                            
1 Transparency international. (2018). Corruption Perception Index. Retrieved from: 
https://www.transparency.org/cpi2018 
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۸۰ 

 ) ٢٢ -٣رقم ( شكل

 ٢٠١٩وحتى  ١٩٩٦تطور ق�مة وترتیب مصر في مؤشر مدر�ات الفساد خلال الفترة 

 

 ٢٠، /results/egy/2019https://www.transparency.org/en/cpi: الموقع الإلكتروني لمؤســـــســـــة الشـــــفاف�ة الدول�ة، المصـــدر

 .٢٠٢١ إبر�ل

 مؤشر الحكومة الإلكترون�ة .٥

الأمم المتحدة للشــــــؤون الاقتصــــــاد�ة والاجتماع�ة �ل ســــــنتین، و�تم  إدارة تصــــــدرهمؤشــــــر 
اســـــــــتخدامه لق�اس مدى اســـــــــتعداد وقدرة المؤســـــــــســـــــــات الوطن�ة لاســـــــــتخدام تكنولوج�ا المعلومات 

هي: البن�ة التحت�ة  مؤشـــــرات فرع�ة ٣�تكون المؤشـــــر من و والاتصـــــالات لتقد�م الخدمات العامة. 
-٠رنت، رأس المال ال�شـــــري. وتتراوح ق�مة المؤشـــــر بین (للاتصـــــالات، دلیل الخدمات عبر الإنت

 .١) عن الحد الأقصى للتطو�ر١) عن الحد الأدنى للتطو�ر، بینما �عبر (٠)، حیث �عبر (١

و�النظر لأداء جمهور�ة مصـــر العر��ة في المؤشـــر نجد أنها دخلت في فئة الأداء العال�ة 
، �ما یوضـــــحها الشـــــكل التالي عالمً�ا ١١١محتلة المرت�ة  ٢٠٢٠نقطة عام  ٠٬٥٥حیث ســـــجلت 

 ).٢٣ -٣رقم (

                                                            
 راجع في ذلك: ١

. مركز ۲۰۲۰. مص����ر في عیون العالم: النص����ف الأول )۲۰۲۰نوفمبر (مركز المعلومات ودعم اتخاذ القرار.  -
 المعلومات ودعم اتخاذ القرار.

: الحكومة ٢٠٢٠. مســـــح الحكومة الإلكترون�ة )٢٠٢٠(إدارة الشـــــؤون الاقتصـــــاد�ة والاجتماع�ة.  -الأمم المتحدة -
ـــــــمـــــــتـــــــحـــــــدة.  ـــــــدامـــــــة. الأمـــــــم ال ـــــــمســــــــــــــــــــت ـــــــة ال ـــــــتـــــــنـــــــمـــــــ� ـــــــعـــــــمـــــــل مـــــــن أجـــــــل ال ـــــــد ال ـــــــة فـــــــي عـــــــق ـــــــرقـــــــمـــــــ� ال

-https://publicadministration.un.org/egovkb/Portals/egovkb/Documents/un/2020
_Ar.pdf2020Survey/EgovSurvey ٢٠٢١. یونیو. 
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۸۱ 

 ) ٢٣ -٣رقم ( شكل

 تطور ق�مة وترتیب مصر في مؤشر الحكومة الإلكترون�ة

 
https://publicadministration.un.org/egovkb/en-: الـــمـــوقـــع الإلـــكـــتـــرونـــي لـــمـــنـــظـــمـــــــة الأمـــم الـــمـــتـــحـــــــدة، الــمصـــــــــــــدر

Egypt-53Information/id/-us/Data/Country ٢٠٢١، یونیو. 

 الأعمالأنشطة ممارسة سهولة مؤشر  .٦

البنك الدولي، و�هدف المؤشـر إلى رصـد وتقی�م الإجراءات التي صـدر سـنو�َّا عن مؤشـر �
�هتم مؤشـــر ممارســـة الأعمال �ق�اس الإجراءات و  تتخذها الدول لتعز�ز النشـــاط التجاري أو تقییده.

جوانب من النشــــــــــــــاط التجاري وهي: بدء عمل تجاري، التعامل مع  ١٠واللوائح التي تؤثر على 
ر�اء، تســــــجیل الممتلكات، الحصــــــول على الائتمان، حما�ة تصــــــار�ح البناء، الحصــــــول على الكه

المســــــــــــتثمر�ن من الأقل�ات، دفع الضــــــــــــرائب، التجارة عبر الحدود، إنفاذ العقود، تســــــــــــو�ة حالات 
 الإعسار.

الأعمال وقد حققت مصـــر ممارســـة أنشـــطة في مؤشـــر ســـهولة  ١١٤تحتل مصـــر المرت�ة 
ن بینها تســـهیل الاجراءات الخاصـــة ببدء عدد من الإصـــلاحات التي تســـببت في تحســـن ترتیبها م

النشــــــــــــاط التجاري، م�كنة عمل�ة التقد�م ومتا�عة الحصــــــــــــول على الكهر�اء و�ذا الدفع الإلكتروني 
المتعلق بهذا الشـــــــــأن، فضـــــــــلا عن الجهود الخاصـــــــــة �حما�ة المســـــــــتثمر�ن الأقل�ة، وتقد�م النظام 

�ســـــــــتعرض تطور ق�مة مصـــــــــر في ) ٢٤ -٣، والشـــــــــكل التالي رقم (الإلكتروني لدفع الضـــــــــرائب
 .المؤشر
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 ) ٢٤ -٣رقم ( شكل

 تطور ق�مة مصر في مؤشر سهولة ممارسة أنشطة الأعمال

 
https://www.doingbusiness.org/en/custom-البنك الدولي، الموقع الإلكتروني لمؤشر سهولة ممارسة الأعمال، : المصدر
query ٢٠٢١، یونیو. 

 الخلاصة

 CAFوتتمثل خلاصة التجارب السا�قة وتجارب المؤسسات الأورو��ة الأخرى التي ط�قت 
أن "ق�اس الأداء" هو أهم عنصر في إدارة المؤسسات الحكوم�ة وتطو�رها. وف�ما �خص المع�ار�ن 

الخاصـــــــــة �النتائج المتعلقة �المواطن (العمیل) والعاملین �انت  CAFالســـــــــادس والســـــــــا�ع بنموذج 
المقابلات الشــخصــ�ة والاســتمارات الورق�ة للاســتب�انات هي الآل�ة المســتخدمة في الق�اس والتقی�م. 
إلا أنه في �عض المؤســـــــــــــســـــــــــــات تم الاعتماد على تكنولوج�ات متطورة مثل اســـــــــــــتخدام النماذج 

ي علما �أنه دور�ة وتكرار�ة إجراء الق�اس عنصـــــــر هام أ�ضـــــــا �جانب الإلكترون�ة والبر�د الإلكترون
 تنوع مصادر المعلومات حول المؤسسة. 

كما توصـــــــــلت الجهات المختلفة التي ط�قت النموذج إلى ضـــــــــرورة ق�اس رضـــــــــا �ل من 
العاملین والعملاء �شكل دوري، حیث إن إدارة الجودة الشاملة هي عمل�ة تحسین مستمر �جب أن 

ى ق�اســــــات دور�ة مســــــتمرة والخروج منها �إجراءات تحســــــین. وتمثلت إجراءات التحســــــین تبنى عل
المبتكرة في اســــــــــــــتخدام تكنولوج�ا المعلومات ونظم المعلومات المتطورة مثل الحكومة الالكترون�ة 

 ومواقع و/ أو برامج إدارة العمل�ات وتطب�قات الهاتف المحمول. 

أ�ضــــــــــــــا إلى أن التزام ودعم الإدارة العل�ا  وخلصــــــــــــــت تجارب الدول في تطبیق النموذج
�المؤســـــــســـــــة هو عنصـــــــر نجاح حرج. �ما أن عمل�ات التقی�م الذاتي تحتاج وقت لتنفیذها وتحتاج 
لمؤســـســـة ذات ثقافة منفتحة وتســـتخدم آل�ات حدیثة في الق�اس وجم�عها عناصـــر لن ینجح تطبیق 
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�ة �ســــهم في تحســــین النتائج فهو �ســــهم النموذج بدونها. �ما أن تطبیق النموذج على دورات متتال
في تعز�ز مهــــارات القــــائمین على تنفیــــذ التقی�م وتوز�ع المهــــام وأدوات الق�ــــاس والإطــــار الزمني 

 لإجراءات التحسین. 

كما ین�غي أن یتم بناء تطبیق النموذج على ســــــ�اســــــة من الشــــــفاف�ة والانفتاح و�تاحة �افة 
تائج لكل العاملین وأصــــــــــــــحاب المصــــــــــــــلحة �ما �حتاج المعلومات عن أهدافه وخطواته و�ذلك الن

تطبیق النموذج توع�ـــة العـــاملین �عـــدة مفـــاه�م قبـــل البـــدء في تنفیـــذه �مفهوم الر�ط بین الأهـــداف 
 والنتائج.
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  الرا�عالفصل 

دراسة حالة: تقی�م ونظرة مستقبل�ة لتجر�ة مر�ز المعلومات ودعم اتخاذ 
 الجودة الشاملةإدارة القرار في تطبیق 
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 قدمةمُ 

لدراســــة تم أولا التمهید لمفهوم الجودة �شــــكل عام الســــا�قین �ا الثاني والثالثفي الفصــــلین 
وتطوره عبر الزمن ثم التقد�م لمفهوم الجودة الشـــــــــاملة وتقد�م المرتكزات الأســـــــــاســـــــــ�ة لتطبیق هذا 

من الدراســـة الخبرات العالم�ة والاقل�م�ة والمحل�ة في تطبیق  الثالثالمفهوم، ثم اســـتعرض الفصـــل 
، فضــلا داء �التر�یز على مؤســســات القطاع العام والحكوميثرها على الأأأنظمة الجودة الشــاملة و 

عن اســتعراض أبرز جهود الدولة المصــر�ة في تأســ�س ثقافة الجودة وتفعیلها من خلال اســتحداث 
 عدد من الجوائز المحل�ة التي تقدر جهود الك�انات الحكوم�ة في هذا الشأن. 

المُت�ع في مر�ز الشــاملة الجودة إدارة تعر�فًا بنظام الفصــل یتناول هذا و�ناء على ما تقدم 
دراســــة حالتها،  المعلومات ودعم اتخاذ القرار التا�ع لمجلس الوزراء المصــــري، المؤســــســــة التي تمَّ 

حیث تم ، ثم الك�ف�ة التي تم بها تقی�م تجر�ة المر�ز هذا المجالها في تو�ذا التطورات التي شــــــــهد
ومات بتطبیق أحد الأطر الدول�ة ال�ارزة في هذا تقی�م ممارســــــــــــــات الجودة الشــــــــــــــاملة �مر�ز المعل

. ولم تســــــــــــــتطع Common Assessment Frameworkالمجال وهو إطار التقی�م الأورو�ي 
الدراســـة ق�اس أثر هذا التطبیق حیث أن هذا النوع من الدراســـات �حتاج لق�اســـات قبل�ة و�عد�ة لم 

ات�ة هامة ف�ما یتعلق بتقی�م ممارســــــــــات تتوفر لل�احث، إلا أن الدراســــــــــة الراهنة غطت فجوة معلوم
مر�ز المعلومات ودعم اتخاذ القرار، وُ�مكن النظر لها على أنها فرصــــــة لل�احثین ف�ما �عد لق�اس 
الأثر �ما قدمته من تقی�م أســـــــــــاســـــــــــي لممارســـــــــــات المر�ز في هذا الملف. ولهذا الغرض تم جمع 

حصــــــــــــــائ�ة المعروفة. وعل�ه قة المعاینة الإطر�و�تطبیق  جمع الب�اناتلداة أالب�انات اللازمة عبر 
ا توضـــ�حًا لتلك الأداة وطر�قة  وخصـــائص العینة المحققة، المســـتخدمة  المعاینةُ�قدم الفصـــل أ�ضـــً

وفق معاییر التقی�م المســــــــــتخدمة والتي تم  فضــــــــــلا عن عرض نتائج التقی�م وتحلیلها الإحصــــــــــائي
. وأخیرًا یتطرق توظ�فها في مؤشـــر مر�ب لق�اس الأداء ور�طها �الخصـــائص الوصـــف�ة للم�حوثین

 إلى التوص�ات الناتجة عن هذا التحلیل المُفصّل.  

 الم�احث التال�ة: الحاليضوء ذلك یتضمن الفصل  في

 اتخاذ القرار في تطبیق الجودة الشاملة. الم�حث الأول: تجر�ة مر�ز المعلومات ودعم

 .��ف�ة تقی�م تجر�ة مر�ز المعلومات ودعم اتخاذ القرار في تطبیق الجودة الشاملة: ثانيالم�حث ال

 ة مر�ز المعلومات ودعم اتخاذ القرار في تطبیق الجودة الشاملة. �نتائج تقی�م تجر : الثالم�حث الث

 .الخلاصة والتوص�ات :الرا�عالم�حث 
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 الم�حث الأول

 الجودة الشاملةإدارة تجر�ة مر�ز المعلومات ودعم اتخاذ القرار في تطبیق 

ینقسم الم�حث الحالي إلى جزئین حیث یتم أولا التعر�ف �مر�ز المعلومات ودعم اتخاذ 
القرار واستعراض الدور المنوط �المؤسسة وتطوره عبر الزمن فضلا عن أبرز الإنجازات على 

واله�كل التنظ�مي للمر�ز. وفي الجزء الثاني یتم إلقاء الضوء على ملف الجودة مسیرة المر�ز، 
 الشاملة في المر�ز �شكل مختصر.

 أولا التعر�ف �مر�ز المعلومات ودعم اتخاذ القرار

�قرار من د. عاطف  ١٩٨٥تمَّ إنشاء مر�ز المعلومات ودعم اتخاذ القرار في نوفمبر لعام 
، وأنشئ المر�ز بهدف دعم حینها اء ووز�ر الدولة للتنم�ة الإدار�ةعبید وز�ر شئون مجلس الوزر 

 ، و�انت أبرز مهامه:١البن�ة التكنولوج�ة للدولة المصر�ة

o .إعداد خطة الدولة للمعلومات 

o .توفیر نظم دعم القرار 

o .المساندة في إنشاء مراكز معلومات المحافظات 

o .بناء قواعد المعلومات القوم�ة 

 -٤وهي �ما یوضــــــــــحها الشــــــــــكل رقم ( الطو�ل بثلاث مراحل للعمل وقد مر عبر تار�خه
١:( 

عاما، اضــــــــــــــطلع خلالها �مهمة  ١٥مرحلة البن�ة المعلومات�ة والتي امتدت لقرا�ة  )١
إقامة بن�ة تكنولوج�ة قو�ة في الجهاز الإداري للدولة، وقد جاء تدشــــــــــــــین وزارة 

  ؛سمح �الانتقال إلى�للاتصالات وتكنولوج�ا المعلومات ل
مرحلـــة دعم القرار والإتـــاحـــة المعلومـــات�ـــة والتي ر�ز خلالهـــا المر�ز على توفیر  )٢

و�تاحة المعلومات الدق�قة والســــــــر�عة لمتخذ القرار و�ناء الأنظمة المعلومات�ة التي 
تدعم عمل�ة اتخاذ القرار، حیث دشــــــــن نظام إدارة المؤســــــــســــــــة الإلكترون�ة ل�كون 

ذا نظام إدارة �شـــــــــــكل إلكتروني، و بذلك أول مؤســـــــــــســـــــــــة حكوم�ة تدار �الكامل �
والــــذي ُ�عــــد أول نظــــام  Data Management System DMSالب�ــــانــــات 

                                                            
في شــــــــــــأن إنشــــــــــــاء وتنظ�م مر�ز  ١٩٩٢لســــــــــــنة  ١الوزراء ووز�ر الدولة للتنم�ة الإدار�ة: قرار رقم وز�ر شــــــــــــؤون مجلس  ١

 .١٥العدد  -الوقائع المصر�ة )، ١٩٩٢المعلومات ودعم اتخاذ القرار برئاسة مجلس الوزراء، (ینایر 
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معلومــات لا مر�زي یتم تفعیلــه في الجهــاز الإداري للــدولــة، وغیرهــا من الأنظمــة 
  ؛المعلومات�ة الهامة. ومنها انطلق المر�ز إلى

الثــالثــة والتي یلعــب فیهــا دور مر�ز الفكر الحكومي الرائــد حیــث تنوعــت  المرحلــة )٣
لد�ه أســـــــالیب دعم القرار من نمذجة اقتصـــــــاد�ة، تحلیل ب�انات �بیرة وضـــــــخمة، 
تر�یب و�ناء المؤشـــــــــــــرات، متا�عة وتقی�م الأداء، بناء اللوحات المعلومات�ة الذ��ة 

المتا�عة الإعلام�ة محلً�ا  والتفاعل�ة، اســــــــتخدام نماذج المحاكاة، ... فضــــــــلا عن
ودول�ا لما یُثار عن الدولة المصــــــــــــــر�ة وحكومتها واتخاذ اللازم نحو تصــــــــــــــح�ح 

 الصورة الذهن�ة، تحلیل التوجهات �استخدام نماذج تعلم الآلة، ... إلخ. 

 ) ١ -٤شكل رقم (

 مراحل عمل مر�ز المعلومات ودعم اتخاذ القرار عبر تار�خه

 .إعداد ال�احث :المصدر

مر�ز تحقیق عدد من الغا�ات الاســـترات�ج�ة التي تنطلق من �ونة مر�ز فكر الهدف تو�ســـ
 .)٢ -٤رقم ( �قوم على التمییز المؤسسي �شكل أساسي، والتي �ستعرضها الشكل التالي

 ) ٢ -٤شكل رقم (

 الأهداف الاسترات�ج�ة لمر�ز المعلومات ودعم اتخاذ القرار

 

.توفیر بن�ة معلومات�ة تتسم �الحداثة والدقة والجودة

.دعم عمل�ات صنع الس�اسة العامة لتعز�ز الأداء التنموي 

.تعز�ز الثقة بین المواطن والحكومة، وترس�خ م�ادئ الحكومة المستجی�ة

.رفع الوعي المجتمعي، وتعمیق مشار�ة المواطنین في جهود التنم�ة

.دعم جاهز�ة الدولة في مواجهة الأزمات والكوارث والحد من أخطارها

.تقد�م الدعم الفني والتكنولوجي لمؤسسات الدولة؛ لمواك�ة التحول الرقمي

.بناء ش�كة من علاقات التعاون الفعالة مع الشر�اء الاسترات�جیین محل�ا ودولً�ا
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 .إعداد ال�احث :المصدر

هذا �متلك المر�ز العدید من الأدوات التي یتم توظ�فها لتحقیق الغا�ات الاسترات�ج�ة وعلى 
 ومنها:

الذي �قوم �عمل�ات جمع الب�انات �استخدام مختلف  مر�ز استطلاع و�حوث الرأي العام )١
دراسة . إلخ، بهدف: ،.الوسائل: المقابلات المیدان�ة، الاتصالات الهاتف�ة، الانترنت

ق�اس أثر الس�اسات ، العام المصري، والتعرف على القضا�ا ذات الأولو�ة اتجاهات الرأي
هات فضلا عن  والإجراءات الحكوم�ة على المواطن الإسهام في تحقیق التوافق بین توجُّ

 المجتمع والس�اسة العامة للدولة.

التي دُشنت لتكون المنبر الرسمي لتلقي الشكاوى  منظومة الشكاوى الحكوم�ة الموحدة )٢
حكوم�ة والرد علیها �ما ُ�حقق تواصل م�اشر مع المواطن المصري وُ�خفف من معاناته ال

و�رتقي �مستوى الخدمات المُقدمة له، �ما تعلب دورًا هامة في عمل�ة المسائلة. تقوم 
منظومة الشكاوى بتلقي شكاوى المواطنین عبر مختلف الوسائل التكنولوج�ة المختلفة: 

ومة، تطبیق الهاتف المحمول المصمم خص�صًا لهذا الغرض، الموقع الإلكتروني للمنظ
الخط الساخن، البر�د الإلكتروني فضلا عن الوسائل التقلید�ة الأخرى، حیث یتم تقد�م 
الشكاوى ورقً�ا إلى مكاتب خدمة المواطنین الموزعة على مختلف أنحاء الجمهور�ة، أو 

 كاوى الحكوم�ة. إرسالها عبر البر�د أو الفاكس إلى مقر منظومة الش

برنامج  ٦١الـ حلل المحتوى الإعلامي لما �فوق �رصد و یوالذي  المرصد الإعلامي )٣
صفحة  ٢٢موقع إخ�اري إلكتروني محلي وعالمي،  ٣٥صح�فة ورق�ة،  ١٨تلفز�وني، 

 عبر ش�كات التواصل الاجتماعي �ما �سهم في: 

المجتمع�ة في وسائل الإعلام رسم صورة �املة لأهم القضا�ا الجماهیر�ة والأحداث  )أ
 لعرضها على متخذ القرار.

 رصد أهم المطالب والمقترحات والانتقادات التي ترد بوسائل الإعلام. )ب

 رصد وتحلیل التناول الإعلامي للأداء الحكومي �مؤسساته المختلفة. )ت

 لتحلیل المنتظم للبیئة الإعلام�ة في مصر.ا )ث

بدواو�ن عموم المحافظات، المدن والأح�اء  والتي تضم فرق رصد ش�كة المرصد المیداني )٤
عبر تطبیق الهاتف المحمول إ�جابي، وتقوم ش�كة  أنفسهموالقرى، ما یرد من المواطنین 

وحاجات المواطنین الأساس�ة)،  مشكلاتالأزمات المجتمع�ة (متا�عة الرصد المیداني �
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رصد الأحداث ، و ن�ض الشارع علىالتعرف لأسواق میدان�ا، و ا�حر�ة الأسعار متا�عة 
 والتطورات الطارئة.

محاور، والشكل  ٦إدارة عامة، موزعة في  ٣٠تجدر الإشارة إلى أن المر�ز �ضم أكثر من 
 �ستعرض أبرزها.) ٣ -٤رقم (التالي 

 ) ٣ -٤شكل رقم (

 *اله�كل التنظ�مي لمر�ز المعلومات ودعم اتخاذ القرار

 
الأزمات  إدارة، ومنها: الجودة، قطاع الشــــكاوى الحكوم�ة، قطاع تت�ع رئاســــة المر�ز م�اشــــرة�الإضــــافة إلى عدد من الك�انات التي  -* 

 والكوارث، وحدة أمن المعلومات، وحدة علوم الب�انات، مشروع الوثائق الاسترات�ج�ة، الأمن.

محور، في حین أن  محور شـــــــــــــؤون مكتب رئ�س المر�ز، ومحور التكنولوج�ا والمشـــــــــــــروعات لكل منهم رئ�س محور ونائب رئ�س -
محاور دعم القرار، والمعلومات، والشؤون المال�ة والإدار�ة لكل منهم رئ�س محور بدون نائب، محور الشؤون الهندس�ة والمر��ات 

 �خضع لإشراف رئ�س محور شؤون مكتب رئ�س المر�ز.

 .إعداد ال�احث :المصدر

الشؤون الهندس�ة 
والمر��ات

الشؤون 
الهندس�ة

المر��ات

المعلومات

موارد الب�انات

المرصد 
الإعلامي

تحلیل 
المعلومات

المكت�ة

المتا�عة 
الخارج�ة

دعم القرار

القضا�ا 
الاجتماع�ة

القضا�ا 
الاقتصاد�ة

الدراسات 
المستقبل�ة

متا�عة وتقو�م 
الس�اسات

المكتب الفني

التكنولوج�ا 
والمشروعات

الاتصالات

موارد 
الحاس�ات

نظم 
المعلومات

قواعد الب�انات

نظم 
المعلومات 
الجغراف�ة

الخدمات 
الاحتراف�ة

الشؤون المال�ة 
والإدار�ة

الشؤون المال�ة

الشؤون 
الإدار�ة

شؤون مكتب رئ�س 
المر�ز

الإتاحة والنشر

ی�مالمتا�عة والتق

التخط�ط 
الاسترات�جي

التعاون الدولي

ةالموارد ال�شر�

الإعلام

العلاقات 
العامة

مكتب رئ�س 
المر�ز

مشروع الرعا�ة 
الصح�ة
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جائزة عر��ة  ١٤ل�حقق  ٢٠١١حقق المر�ز نجاحات متواصلة منذ إنشاؤه وحتى عام  وقد
، والجدول التالي ٢٠٠٢ودول�ة مرموقة �ان أبرزها حصوله على جائزة أفضل مؤسسة عر��ة عام 

 �ستعرض الجوائز التي حصل علیها المر�ز.) ١ -٤رقم (

 ) ١ -٤رقم ( جدول

 ٢٠١١مات ودعم اتخاذ القرار منذ انشاؤه وحتى عام الجوائز التي حصل علیها مر�ز المعلو 

 عنوان الجائزة عدد الجوائز السنة

٢ ١٩٩٦ 
 المیدال�ة الذهب�ة في معرض الإنترنت الدولي. •
 .جائزة المنظمة الدول�ة للتخط�ط العمراني •

١ ١٩٩٩ 
جائزة ســــــــــتو�هولم للتحدي من مدینة ســــــــــتو�هولم �المشــــــــــار�ة مع المفوضــــــــــ�ة  •

 الاورو��ة.

٢ ٢٠٠٣ 
من المنظمــة  ٢٠٠٢جــائزة محمــد بن راشــــــــــــــــد آل مكتوم للإدارة العر��ــة لعــام  •

 العر��ة للتنم�ة الإدار�ة بدولة الامارات.
 .American Systems Registrarمن  ٢٠٠٠ ٩٠٠١شهادة الأیزو  •

١ ٢٠١١ 
جائزة أفضــــل م�ادرة أو تطبیق لإدارة المعرفة في مؤســــســــة حكوم�ة من مؤتمر  •

 .بلندن KMUK 2011إدارة المعرفة 
 .إعداد ال�احث :المصدر

مكانته "مر�ز  لاســـتعادةشـــهد المر�ز انطلاقة جدیدة برؤى عصـــر�ة  ٢٠١٩وفي ســـبتمبر 
 الفكر الرائد للدولة المصر�ة"، من خلال:

o تحسین الصورة الذهن�ة للمر�ز 

o  استعادة دور المر�ز �مر�ز فكر رائد ودعم متخذ القرار 

o  یوفرها المر�زرقمنه الخدمات التي 

o  الارتقاء �المورد ال�شري 

وعمل المر�ز على تطو�ر �افة آل�ات التواصــــــــــــل مع الرأي العام والمجتمع الخارجي من 
 خلال:

o  تطو�ر موقع المر�ز 

o تطو�ر منصات التواصل الاجتماعي بهدف الوصول لأكبر عدد من المتا�عین 

o استخدام أحدث أدوات عرض المعلومات� 
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o المفكر�ن و�تاب الرأي في مصر استكتاب عدد من أهم 

o التعاون مع الجهات الحكوم�ة للارتقاء �جودة الب�انات الرقم�ة القوم�ة 

o  كمـا �ان للمر�ز دوره ال�ـارز في دعم جهود الحكومة لمواجهـة جائحـة �ورونا من خلال
 .لعرض المعلومات الهامة حول الجائحة وتطور انتشاره "care.gov.eg"إطلاق موقع 

o أهالینا لدعم العمالة غیر المنتظمة تدشین موقع 

o " والذي حصــــــــــــــد  في خدمتك"كما اهتم المر�ز �الجانب الخدمي من خلال تطو�ر تطبیق
 " لمنطقة الشرق الأوسط.ست�فالجائزة البرونز�ة ضمن جوائز مؤسسة "

o  إطلاق تطبیقIDSC عــد ، حیــث بهــدف إتــاحــة المعلومــات لأكبر عــدد من المواطنین�ُ
هامة من منصــــــــــات التواصــــــــــل مع الجمهور یُت�ح من خلالها الب�انات التطبیق منصــــــــــة 

فضــلا عن أســعار الســلع محل�ا وعالم�ا وأبرز مؤشــرات البورصــات ، والمعلومات المُحدّثة
مســــــتمرة متا�عة ُ�قدّم التطبیق �ما  والأســــــواق المال�ة وأســــــعار صــــــرف العملات المختلفة.

مختلف الصــــــــــــــحف وو�ــالات الأن�ــاء الأجنب�ــة من الــدول�ــة تقــار�ر الو  الرأي مقــالات لأهم
مر�ز سواء ف�ما یتعلق الأهم إصدارات أ�ضًا وُ�ت�ح التطبیق  والمواقع الإلكترون�ة العالم�ة.

، أو Podcastوالبث الصــــــــــــــوتي  فوالفیدیو جرا فالإنفو جرا�الوســــــــــــــائط المتعددة من 
 الإصدارات ال�حث�ة التي تُقّدم تحلیلا لموضوعات متنوعة.

وفي ســـــــــبیل التواجد على الســـــــــاحة المحل�ة والعالم�ة وتدع�م التعاون محلً�ا ودولً�ا، عمل 
فضلا عن  ،شراكات مع الجهات الدول�ةالمز�د من ال�ناء و المر�ز على استضافة مؤتمرات دول�ة، 

 -٤، والشــكل التالي رقم (توق�ع بروتو�ولات تعاون واســتضــافة عدد من الفعال�ات المحل�ة والدول�ة
 .) �ستعرض أبرزها٤

 ) ٤ -٤شكل رقم (

 أبرز الجهات الدول�ة التي تم بناء شراكات معها خلال العامین الأخیر�ن

 
 ال�احث.إعداد  :المصدر

شر�ة هواوي 
الصین�ة

برنامج الأغذ�ة 
العالمي

منظمة الأمم 
المتحدة للطفولة

المعهد الدولي 
ل�حوث الس�اسات 

الغذائ�ة

برنامج الأمم 
المتحدة الإنمائي 

المعهد الدولي 
للتعل�م 

مؤسسة فورد
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وقد انعكس هذا التحول �شـــــــــكل �بیر على ترتیب المر�ز وتواجده على الســـــــــاحة المحل�ة 

 ىالدولي لمراكز الفكر عللتصـــــــــــن�ف حیث حقق المر�ز في مؤشـــــــــــر جامعة بنســـــــــــلفان�ا لوالدول�ة 

 : ١النتائج التال�ة العالم ى مستو 

احتل رقم  ، �ماالتعامل مع �ورونا في) مر�ز فكر على مستوى العالم ٢٠ضمن أفضل ( •
) مر�ز فكر على مســـتوى العالم �صـــاحب أفضـــل فكرة أو نموذج ٦٤( إجمالي) من ٢١(

ــــد تم تطو�ره بواســــــــــــــطــــة مر�ز فكر خلال عــــام   best new idea or ٢٠٢٠جــــدی
paradigm developed by a think tank 

) ١٠١) على مســتوى افر�ق�ا والشــرق الاوســط من إجمالي (١٤تحســن ترتی�ه ل�حتل رقم ( •
) من ١٩، وذلك مقارنة �المر�ز (٢٠٢٠على مستوى الشرق الأوسط وشمال أفر�ق�ا لعام 

منذ  وهو أفضــــــــــــــل موقع حصــــــــــــــل عل�ه المر�ز ٢٠١٩) مر�ز فكر لعام ١٠٢إجمالي (
 إنشائه.

) مر�ز ٧٣) �أفضـــــــل مر�ز فكر حكومي من إجمالي (٣٠كما جاء المر�ز في الترتیب ( •
 فكر حكومي على مستوى العالم.

ــــــــــــــ  ٦حصد  كما والمبینة �الشكل ، لمسا�قة درع الحكومة الذ��ة العر��ة ١٦جوائز ضمن الدورة الـ

 ).٥ -٤التالي رقم (

                                                            
1  James G. McGann. 2021. 2020 Global Go To Think Tank Index Report. University of Pennsylvania. 
P25: 32. 
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 ) ٥ -٤شكل رقم (

 ودعم اتخاذ القرار ضمن الدورة السادسة عشر لمسا�قة درع الحكومة الذ��ة العر��ةجوائز مر�ز المعلومات 

 

 
 ال�احث. إعداد :المصدر

جــــائزة درع الحكومــــة الــــذ��ــــة العر��ــــة هي مســـــــــــــــــا�قــــة تنظمهــــا كمــــا حــــاز المر�ز على 
Excellence Award Academy  إمارة دبي، والحاصــــــــــــــلة على الاعتماد من جامعة فلور�دا�

، وتشــارك فیها المؤســســات الحكوم�ة ٢٠١٤�الولا�ات المتحدة الامر�ك�ة، و�دأ تنظ�م المســا�قة في 
وتأتي هذا العام تأتي الجائزة هذا العام لإبراز ما قدمته الجهات من جهود خلال  ،،العر��ة فقط

شـر المحتـوى الجـائزة نظـرًا لـدورها ال�ـارز فـي ن" فـ�س بـوك"حیث حصدت صفحة المر�ز علـى •
) ١,٣(، و�تا�عهـا أكثـر مـن ٢٠١١المعرفي، والتوع�ة المجتمع�ة، وقد تم تدشین الصفحة عـام 

ملیون مستخدم

جائزةَ فئة حسا�ات التواصل الاجتماعي الحكوم�ة

ي تعد البوا�ـة أضـخم ، والت"البوا�ة القانون�ة للتشر�عات المصر�ة"فاز بها المر�ز عن تدشینه ل •
ألــف ) ٢٨٠(قاعــدة قانون�ــة للتشــر�عات تســتخدم تكنولوج�ــا الــذ�اء الاصــطناعي، وتضــم نحــو

ألف حكم متنوع) ٧٠(تشر�ع، وأكثر من 

جائزة فئة الابتكار الحكومي 

مع�ــة لــدعم الخــاص �الم�ــادرة التــي أطلقتهــا الحكومــة المصــر�ة �شــراكة مجت" أهالینــا"عــن موقــع •
١٩-العمالة غیر المنتظمة المتضررة من جائحة �وفید 

جائزة فئة المسؤول�ة الاجتماع�ة والحكوم�ة 

ف�ي مص�ر وال�وطن العرب�ي " ERP"، وھو أحد أھ�م نظ�م ال�ـ " نظام الذاكرة المؤسسیة"حصد •
المتخصصة في إدارة المؤسسات وتطویر الأداء الإداري

جائزة فئة العمل الحكومي عن بعد

وھ�ي المنظوم�ة الش�املة الت�ي تعم�ل عل�ى"  منظومة الشكاوى الحكومی�ة الموح�دة"عن موقع •
ھا المختلفةتلقي شكاوى المواطنین وتعُد قناة تواصل رسمیة بین المواطن والحكومة بأجھزت

جائزة فئة المواقع الإلكترونیة الحكومیة 

التعام�ل م�ع الذي یمنح التطبیق مس�تخدمیھ الخصوص�یة والس�ھولة ف�ي" في خدمتك" لتطبیق •
منظومة الشكاوي الحكومیة

جائزة فئة التطبیقات الذكیة
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المجتمع العر�ي على التمیز الحكومي في هــذا المجــال، وتوثیق "، ولاطلاع ١٩-"جــائحــة �وفیــد 
 النجاحات خلال أزمة �ورونا وفترة التعافي منها.

 ثانً�ا ممارسات الجودة الشاملة في مر�ز المعلومات ودعم اتخاذ القرار

تصم�م دورة العمل  للمر�ز حیث تمَّ  Core valuesالجودة �أحد الق�م الرئ�سة  تأتي
تتضمن عمل�ة المراجعة سواء داخل الإدارة نفسها المُعدّة للتقار�ر والدراسات والنُظُم  �المر�ز �حیث
ألا  للمخرجات واللغو�ة والشكل�ة الفن�ة المراجعة عمل�ة �ه یُناط مستقل ��ان وجود هذا إلى جانب

 اتخاذ ودعم المعلومات مر�ز به�كل للجودة العامة الإدارة إنشات وقد. وهو الإدارة العامة للجودة
 :ما یليجودة إصدارات المر�ز" ولتحقیق هذا الهدف تقوم الإدارة بـ تعز�ز" رئ�سة �مهمة لتقوم القرار

 .النُظم أو الورقة الإصدارات سواء للمخرجات واللغو�ة والشكل�ة الفن�ة المراجعة .١

 و�عادة العمل�ات تلك ومراجعة الإصدارات تلك لإعداد المختلفة العمل�ات ومراجعة توثیق .٢
 .هندستها

توفیر خدمات الترجمة والمراجعة اللغو�ة لكافة ��انات المر�ز حیث تضم الإدارة نُخ�ة من خبراء  .٣
 الترجمة والتدقیق اللغوي.

تدقیق الب�انات الصادرة عن المر�ز من مصادرها الأصل�ة لضمان الاعتماد على الب�انات  .٤
 الأحدث والأدق وتفسیرها �الشكل الدقیق.

مصادر المستخدمة لإعداد الدراسات والتقار�ر من قبل مختلف الإدارات لضمان تدقیق ال .٥
 مصداقیتها وملائمتها وتوث�قها توث�قًا سل�مًا.

إ�مانا من رئاسة المر�ز بوجود منظومة إدار�ة متكاملة تؤدي دورها في تحقیق أهداف 
لكونه مر�ز  -والاجتماع�ة والس�اس�ة المر�ز التي من أهمها الارتقاء �كافة إصداراته الاقتصاد�ة 

فقد حرص المر�ز على  -فكر داعم لق�ادات الدولة في اتخاذ القرار و�تاحة المعلومات مجتمع�ا 
عن طر�ق إحدى المؤسسات  - ٢٠٠٣في عام  ٩٠٠١:٢٠٠٠الحصول على شهادة الأیزو 

الدول�ة �ما  لتطبیق بنود مواصفتها - American System Registration ASR الأمر�ك�ة
یتوافق مع س�استه وأنظمته ومع المتطل�ات القانون�ة والتشر�ع�ة، و�ما ُ�حقق التحسّن المُطّرد 

، حیث �ان یتم التأكد من هذا التطبیق من خلال ٢٠١٠والمُستمر. وقد استمر هذا النهج حتى عام 
ل ستة أشهر مما استوجب المرور الدوري للو�یل الإقل�مي التا�ع للمؤسسة الأمر�ك�ة على المر�ز �

، �ما �ان یتم المرور الداخلي ٩٠٠١:٢٠٠٨إلى أیزو  ٢٠٠٨مواك�ة تطورات المواصفة عام 
) توثیق �افة العمل�ات التي ١لمسؤول الجودة الشاملة �الإدارة العامة للجودة �شكل دوري لضمان: 
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) التحدیث ٣یق سالف الذ�ر، ) تنفیذ العمل�ات �الإدارات المختلفة وفق التوث٢تقوم بها الإدارات، 
 المستمر لهذا التوثیق.

 نتج قد التجر�ة تلك أن إلا الأیزو شهادة على الحصول عن المر�ز توقف من الرغم وعلى
 المراجعة ضمنت وقد آنذاك المختلفة المر�ز ��انات تجر�ها التي العمل�ات لكافة توث�قًا عنها

 المراجعة عمل�ات أن جانب إلى هذا محدثًا التوثیق هذا �كون  أن الإدارات �مختلف المستمرة
 �الملفات موثقة هي �ما العمل�ات بتنفیذ الإدارات التزام ضمنت الخارج�ة أو الداخل�ة سواءً  والتفت�ش

 الجودة برنامج تحول مُتصلة سنوات س�ع لفترة الأیزو مواصفة تطبیق �عد أنه إلا ،)�بیر حدٍ  إلى(
 دون  المطا�قة عدم حالات ظهور لتلافي الوثائق وض�ط �التوثیق یهتم روتیني نظام إلى المر�ز في

 للجودة آخر نظام لتطبیق الحاجة ظهرت فقد وعل�ه الأداء، �فاءة تحسین على الكافي التر�یز
 العمل بیئة تغیرات وأ�ضا و�مكاناتها، احت�اجاتها و�راعي المؤسسة وتطور تغیر مع یتناسب الشاملة
 إلى �الإضافة �كل، المؤسسة لأداء ستمروالمُ  الفعلي التحسین على یر�ز �حیث والخارج�ة الداخل�ة

على أن �ستفید . السواء على والعاملین العملاء رضا وز�ادة المؤسسة مخرجات جودة على تأثیره
في تطبیق مواصفة الأیزو وما حققه برنامج الجودة �المر�ز من إ�جاب�ات و المؤسسة في  من تجر�ة

 أو سلب�ات ظهرت من قبل.قصور  نفس الوقت یتلافى أ�ة

الحصول على شهادة التمیز �العمل على ، ٢٠١٩ق�ادة المر�ز في عام كذلك قامت 
الأورو�ي حیث قام المر�ز �الاستعانة �أحد الجهات الرائدة لإجراء تقی�م جزئي �التطبیق على عدد 

 وهي:  ١الأخیرة،من أبرز المنتجات التي طورها المر�ز في السنوات 

نظام إدارة المؤسسة الإلكتروني، وهو نظام إلكتروني ُ�مكن من خلاله إدارة المؤسسة  -
�الكامل سواء �النس�ة للمشرعات المُخططة، أو إدارة التكل�فات العاجلة التي ترد للمؤسسة 

والمانحة أو الجهات  الأجنب�ةمن رئاسة مجلس الوزراء، أو إدارة المشروعات مع الجهات 
الحكوم�ة الأخرى، �ما �سمح النظام �متا�عة الأداء على مستوى المؤسسة �كل، ومحاور 

 العمل الخمس، والإدارات، وفرق العمل، والأفراد.

تطبیق "في خدمتك": وهو تطبیق إلكتروني على الهاتف المحمول �سمح للمواطنین بتسجیل  -
ة على التطبیق لیتم توجیهها عبر قطاع إدارة شكواهم من الخدمات الحكوم�ة المختلف

الشكاوى الحكوم�ة إلى الجهة المختصة ومتا�عة حل شكوى المواطنین و�فادتهم �موقف 
 شكواهم.

                                                            
 .٢٠٢٢مارس  ،/https://idsc.gov.egالموقع الإلكتروني لمر�ز المعلومات ودعم اتخاذ القرار،  ١

https://idsc.gov.eg/
https://idsc.gov.eg/
https://idsc.gov.eg/
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وفي الأســــــــبوع الأخیر من أكتو�ر 
حصــــــــــــــــــــل المر�ز على  ٢٠٢٠

شــــــــــــــهـــــادة ملتزمون �ـــــالتمیز من 
المنظمـــة الأورو��ـــة لإدارة الجودة 

)European Foundation 
for Quality Management 

EFQM وهو بذلك أول مؤسسة ،(
التي تمنح للمؤســـــــســـــــات الأكثر تمیزا وفقا  تحصـــــــل على تلك الشـــــــهادةو�فر�ق�ة حكوم�ة مصـــــــر�ة 

 لمعاییر التمیز المؤسسي الأورو��ة.
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 الثانيالم�حث 

 الجودة الشاملةإدارة تقی�م تجر�ة مر�ز المعلومات ودعم اتخاذ القرار في تطبیق 

جمع الب�انات و�ذا تصم�م  أداءهیتناول الم�حث الأول الك�ف�ة التي تم من خلالها بناء 
�ما یتطرق إلى وصف العینة المُحققة وتوز�ع المجیبین عینة ال�حث و��ف�ة اخت�ار مجتمع ال�حث. 

 . إلخ.،.وفقًا لعدد من الخصائص الخلف�ة مثل الوظ�فة، العمر، النوع

 الب�اناتأداة جمع أولاً: 

، السا�قین �الدراسة استنادًا للدراسات السا�قة التي تمَّ عرضها في الفصلین الأول والثاني
قام ال�احثون سالفًا بتقی�م تجارب المؤسسات المختلفة �الاستناد لاستقصاء للرأي للمدیر�ن والتنفیذین 

لأهم من وجهة نظر في المؤسسات المختلفة حیث تضمنت استمارة الاستقصاء معاییر التقی�م ا
�است�فاء الاستمارة وتقی�م المؤسسة وفقًا لتلك المعاییر. في الدراسة الراهنة  الم�حوثینال�احثین، ل�قوم 

لتقی�م تجر�ة مر�ز المعلومات ودعم اتخاذ القرار في تطبیق الجودة الشاملة من خلال استمارة 
الشاملة في إطار التقی�م المشترك تمَّ تصم�مها �الاستناد لمعاییر الجودة  ١استقصاء للرأي

)Common Assessment Framework مع�ار فرعي للتقی�م  ٤٣) حیث تضمنت الاستمارة
 .)٦ -٤رقم ( تُغطي أحد عشر مع�ارًا رئ�سًا �ما �ستعرضهم الشكل التالي

 ) ٦ -٤شكل رقم (

 الشاملةمعاییر تقی�م تجر�ة مر�ز المعلومات ودعم اتخاذ القرار في تطبیق الجودة 

  رســم توجهات للمر�ز وتطو�ر رؤ�تة ورســالته وق�مة
 .وأهدافه

 إرساء نظام لإدارة أداء المر�ز وتحسینه �استمرار. 

 تحدید العمل�ات وتصم�مها و�دارتها.  التخط�ط للموارد ال�شر�ة. 

 إشراك الموظفین وتحفیزهم. 
  تحــــــدیــــــد �فــــــاءات العــــــاملین التي تــــــدعم أهــــــداف

 .المؤسسة

 الشراكات.  إدارة المال�ات. 

 إدارة التكنولوج�ا والمعلومات والمعرفة.  إدارة المرافق والأصول. 

 .تطو�ر الخدمات والمنتجات  
  ال�احث. إعداد :المصدر

                                                            
القرار ) اســـــتمارة الاســـــتقصـــــاء التي تم تنفیذها على الســـــادة المدیر�ن �مر�ز المعلومات ودعم اتخاذ ٢الملحق رقم (�عرض  ١

 برئاسة مجلس الوزراء المصري 
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 ثانً�ا: طر�قة جمع الب�انات

تم استهداف السادة المدیر�ن �مر�ز المعلومات ودعم اتخاذ القرار عبر المقابلات الشخص�ة 
لاست�فاء استمارة الاستقصاء المُشار إلیها، وذلك �النظر إلى �ل من الإدارة العل�ا والوسطى 

لعل�ا فرد. و�النظر لتعذر تغط�ة �افة السادة �الإدارة الوسطى وا ٧٣�المؤسسة، والتي تقدر �حوالي 
 simpleلصعو�ة مقابلتهم فقد تم استخدام اسلوب المعاینة، حیث تم اخت�ار عینة عشوائ�ة عاد�ة 

random sample ،:ولتقدیر حجم العینة المطلو�ة تم استخدام المعادلة الإحصائ�ة التال�ة 

 
 حیث:

- n .حجم العینة 

- N  في الدراسة الحال�ة. ٧٣حجم المجتمع وهو �ساوي 

- d  حد الخطأ المسموح �ه وفي الدراسة الحال�ة تم اخت�ار الحصول على مُقدرات تحُقق
 .٠٬٠٥و�التالي حد الخطأ المسموح �ه هو الق�مة المُكملة  %٩٥درجة ثقة 

- 𝑧𝑧1−∝/2  ولتحقیق درجة ∝الق�مة الحرجة للتوز�ع الطب�عي المع�اري عند مستوى دلالة ،
 .١٬٩٦الحالة تكون فإن الق�مة الحرجة في هذه  %٩٥ثقة 

- 𝑃𝑃  ٠٬٥احتمال تحقق الصفة المدروسة في المجتمع والتي یتم افتراضها. 

 ٤٢و�تعو�ض الق�م المُشار إلیها في المعادلة السا�قة ُ�قدر حجم العینة المطلوب �حوالي 
محاولة لجمع الب�انات ومقابلة  ٥٠م�حوث. ولیتمكن ال�احث من الوصول للعینة المطلو�ة تم إجراء 

 ٤٠لم�حوثین نجح ال�احث في است�فاء استمارات الاستب�ان �املة و�جراء المقابلة �املة لنحو ا
 م�حوث من الخمسین المستهدفین.

من حجم العینة المطلوب  %٩٥٬٢كما سبق الإشارة فقد نجح ال�احث في الوصول إلى 
مقابلة وجمع الب�انات م�حوث �ما تم التوض�ح �المعادلة أعلاه، حیث نجح في  ٤٢والمُقدر �حوالي 

 م�حوث. ٤٠كاملة من 

 ثالثا: توص�ف العینة المُحققة

وقد شملت العینة الإدارة العل�ا  م�حوث ٤٠كما سبق الإشارة فقد بلغ حجم العینة المُحققة 
من المجیبین �العینة ینتمون إلى الإدارة العل�ا للمر�ز شاملة رئ�س  %٥والوسطى �المؤسسة، 

من العینة ینتمون إلى الإدارة الوسطى  %٩٠المر�ز والسادة رؤساء المحاور ونواهم، في مُقابل 
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 -٤رقم (للمؤسسة ممثلة في السادة مدیري الإدارة العامة ونوابهم ومدیري الوحدات، والجدول التالي 
 .للمستوى الإداري وفقًا  الم�حوثین�ع یوضح توز ) ٢

 ) ٢ -٤رقم ( جدول

 للمستوى الإداري وفقًا  �حوثینتوز�ع الم

 التوز�ع النسبي العدد المستوى الإداري  الفئة

 الإدارة العل�ا
 %2.5 1 رئ�س المر�ز
 %2.5 1 رئ�س محور

 الإدارة الوسطى

 %47.5 19 مدیر إدارة
 %25.0 10 مدیر تنفیذي

 %15.0 6 وحدةمدیر 
 %2.5 1 نائب مدیر إدارة

 %5.0 2 رئ�س قسم الإدارة الدن�ا
 %100 40 الإجمالي

 : إعداد ال�احث من واقع الدراسة المیدان�ة.المصدر

 الم�حوثینمن السادة  %٦٧٬٥في العینة، نجد أن  للم�حوثینو�النظر إلى التوز�ع العمري 
من العینة �قعوا في الفئة العمر�ة  %٢٧٬٥وعام،  ٥٠وحتى أقل من  ٤٠�قعوا في الفئة العمر�ة 

عامًا وهو ما یتسق مع طب�عة العینة التي تستهدف �الأساس الإدارة العل�ا  ٤٠وحتى أقل من  ٢٥
 .الم�حوثینوالوسطى للمؤسسة، والشكل التالي یوضح التوز�ع العمري للسادة 

 ) ٧ -٤شكل رقم (

 وفقًا للعمر الم�حوثینتوز�ع 

 
 : إعداد ال�احث من واقع الدراسة المیدان�ة.المصدر
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العمر �السنوات

من %٢٧٬٥م�حوث، ١١
�ة الم�حوثین في الفئة العمر 

عام٤٠وحتى أقل من ٢٥

من %٦٧,٥م�حوث، ٢٧
�ة الم�حوثین في الفئة العمر 

عام٥٠وحتى أقل من ٥٠
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) الخاص بتوز�ع الم�حوثین في العینة وفقًا للنوع ٨ -٤یوضح الشكل التالي رقم (
منهم  %٤٥من الإناث و الم�حوثینمن السادة  %٥٥حیث أن  متوازنةالاجتماعي، أن العینة ش�ة 

 . )٨ -٤رقم ( من الذ�ور وذلك �ما یوضح الشكل التالي

 ) ٨ -٤شكل رقم (

 ع الاجتماعيوفقًا للنو  الم�حوثینتوز�ع 

 
 : إعداد ال�احث من واقع الدراسة المیدان�ة.المصدر

أكثر ش�اً�ا من الذ�ور حیث أن ما �فوق  الم�حوثینتجدر الإشارة إلى أن الإناث في عینة 
سنه فأكثر في حین أنه لا توجد أي من الإناث في  ٥٠من الذ�ور �قعوا في الفئة العمر�ة  %١٠

عامًا وحتى أقل من  ٢٥فقط من الذ�ور ینتمون للفئة العمر�ة  %١٨هذه الفئة العمر�ة، فضلا عن 
یوضح ) ٩ -٤رقم (، والشكل التالي %٣٨ناث عامًا في الوقت الذي تبلغ هذه النس�ة بین الإ ٤٠

 . الم�حوثینالتر�یب العمري والنوع للسادة 

 ) ٩ -٤شكل رقم (

 في العینة المُحققة الم�حوثینالتر�یب العمري والنوعي للسادة 

 
 : إعداد ال�احث من واقع الدراسة المیدان�ة.المصدر
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منهم  %٧٧دراسي، نجد أن المؤهل للفي العینة وفقًا  الم�حوثینو�الإشارة إلى توز�ع السادة 
، وذلك �ما ه د�تورا قد اتموا �عض الدراسات العل�ا سواء �حصولهم على دبلومة، أو ماجستیر أو 

 .)١٠ -٤رقم ( یوضح الشكل التالي

 ) ١٠ -٤شكل رقم (

 وفقًا للمؤهل الدراسي الم�حوثینتوز�ع 

 
 الدراسة المیدان�ة.: إعداد ال�احث من واقع المصدر
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 الثالثالم�حث 

الجودة إدارة تقی�م تجر�ة مر�ز المعلومات ودعم اتخاذ القرار في تطبیق  نتائج
 الشاملة

یتناول الم�حث الحالي تحلیل النتائج الخاصــــــة بتقی�م تجر�ة مر�ز المعلومات ودعم اتخاذ 
لأغراض التحلیل الإحصــــائي تم بناء مؤشــــر مر�ب �اســــتخدام  القرار في تطبیق الجودة الشــــاملة.

وفق المعاییر الرئ�ســـة والفرع�ة المختلفة لق�اس المســـتوى العام لأداء  الم�حوثیننتائج تقی�م الســـادة 
 Dataحیـــث تم أولا معـــایرة الب�ـــانـــات المر�ز �ـــالنســــــــــــــ�ـــة لتطبیق معـــاییر الجودة الشــــــــــــــــاملـــة، 

Standardization and Normalization،  على مدى من الصفر فضلا عن تقی�س الإجا�ات
  .وحتى المائة

وقد تم بناء المؤشــــــر الرئ�س على أســــــاس المتوســــــط المرجح لمؤشــــــرات المعاییر الفرع�ة 
�حیــث ُ�عطي لكــل مع�ــار نفس الوزن الترج�حي أي �ــان عــدد الموضــــــــــــــوعــات الــداخلــة في بنــاء 

�ة �متوســـــــط لمؤشـــــــرات المعاییر التي تقع المؤشـــــــر الفرعي. وقد تم بناء مؤشـــــــرات المعاییر الفرع
بین الصــفر والمائة نقطة و�لما اقترب المؤشــر من الصــفر دل ذلك الرئ�س لیتراوح المؤشــر تحته. 

على مســـــتوى متدني للأداء، والعكس صـــــح�ح �لما اقترب المؤشـــــر من المائة نقطة دل ذلك على 
ا إلى نت�جة �ل مع�ار فرعي وفق الخصـــــــــــائص الخلف�ة للســـــــــــادة  أداء جید. وقد تم النظر أ�ضـــــــــــً

لتقی�م والذي �عكس �طر�قة ما فعال�ة تطبیق المر�ز المجیبین للنظر في مدى تماســــــــــك أو تقارب ا
 لإدارة الجودة الشاملة. 

�النســـ�ة للمؤشـــر ) ١١ -٤�ما یوضـــح الشـــكل التالي رقم (نقطة  ٦٥٬٢وقد ســـجل المر�ز 
العام ل�حظى �مســتوى مقبول من الأداء، و�النظر إلى المعایر الرئ�ســة للتقی�م جاء المع�ار الرئ�س 

ات وتصـــــــــــــم�مها و�دارتها �أعلى المعاییر من حیث الأداء، في الوقت الذي الخاص بتحدید العمل�
) ١٢ – ٤تذیلت القائمة المع�ار الخاص إدارة التكنولوج�ا والمعرفة. و�ما یوضــــــــــح الشــــــــــكل رقم (

 مؤشر أداء المر�ز �النس�ة للمعاییر الرئ�سة.
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 ) ١١ -٤رقم ( شكل

 المؤشر العام لتقی�م المر�ز 

 
 ال�احث من واقع الدراسة المیدان�ة.: إعداد المصدر

 ) ١٢ -٤رقم ( شكل

 مؤشر تقی�م المر�ز للمعاییر الرئ�سة

 

 : إعداد ال�احث من واقع الدراسة المیدان�ة.المصدر
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نقطة �النس�ة للمع�ار الرئ�س الأول الخاص برسم توجهات للمر�ز  ٧٥٬٤وقد سجل المر�ز 
، ل�حظى �أداء جید في هذا المجال وُ�عتبر وضع إطار للق�م أهدافهوتطو�ر رؤ�ته ورسالته وق�مة 

هما ) ١٣ -٤�ما یوضح الشكل التالي رقم (�المر�ز والمراجعة المستمرة للأهداف الاسترات�ج�ة 
المحر�ان الرئ�سان لهذا التقی�م الجید، في الوقت الذي تحتاج ف�ه عمل�ة ص�اغة وتطو�ر رؤ�ة 

نقطة فقط وهو مازال أداء جید إلا أنه  ٧١٬٩الاهتمام حیث سجلت تشار��ة للمر�ز إلى المز�د من 
 أقل المعاییر الفرع�ة أداء.

 ) ١٣ - ٤رقم ( شكل

 "و�ر رؤ�ته ورسالته وق�مه وأهدافهرسم توجهات للمر�ز وتطتقی�م المر�ز وفق المعاییر الفرع�ة للمع�ار الأول "

 
 نقطة ٢٠أقل من  نقطة ٤٠حتى أقل من  ٢٠ نقطة ٦٠من حتى أقل  ٤٠ نقطة ٨٠حتى أقل من  ٦٠ نقطة فأعلى ٨٠

 : إعداد ال�احث من واقع الدراسة المیدان�ة.المصدر

سنه، والذ�ور، والعاملین في الوظائف الإدار�ة  ٥٠وحتى أقل من  ٤٠الفئة العمر�ة 
ف�ما یتعلق �المعاییر الفرع�ة المتعلقة برسم توجهات للمر�ز  المر�زالوسطى هم الأعلى تقی�مًا لأداء 

  .)٣ -٤رقم ( وتطو�ر رؤ�ته ورسالته وق�مة وأهدافه، وذلك �ما یوضح الجدول التالي

 ) ٣ -٤رقم ( جدول

" وفق و�ر رؤ�ته ورسالته وق�مه وأهدافهرسم توجهات للمر�ز وتطتقی�م المر�ز وفق المعاییر الفرع�ة للمع�ار الأول "
 للم�حوثینالخصائص الخلف�ة 

 (نقطة)

 الخصائص الخلف�ة
ص�اغة رؤ�ة 

 تشار��ة
ص�اغة رسالة 

 واضحة
وضع خطة 
 استرات�ج�ة

المراجعة المستمرة 
للأهداف 
 الاسترات�ج�ة

وضع 
 إطار للق�م

ترجمة الاهداف 
الاسترات�ج�ة في أهداف 

 تشغیل�ة

ق�ادة المر�ز 
 تتصرف �قدة

الفئات 
 العمر�ة

 59.1 59.1 59.1 59.1 63.6 63.6 ٦٥,٩ ٤٠أقل من حتى  ٢٥

 79.6 79.6 85.2 85.2 81.5 81.5 ٧٤,١ ٥٠حتى أقل من  ٤٠
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 الخصائص الخلف�ة
ص�اغة رؤ�ة 

 تشار��ة
ص�اغة رسالة 

 واضحة
وضع خطة 
 استرات�ج�ة

المراجعة المستمرة 
للأهداف 
 الاسترات�ج�ة

وضع 
 إطار للق�م

ترجمة الاهداف 
الاسترات�ج�ة في أهداف 

 تشغیل�ة

ق�ادة المر�ز 
 تتصرف �قدة

 75.0 75.0 87.5 87.5 75.0 75.0 ٧٥,٠ فأكثر ٥٠

 النوع
 69.3 69.3 71.6 71.6 72.7 72.7 ٦٨,٢ أنثى

 79.2 79.2 86.1 86.1 80.6 80.6 ٧٦,٤ ذ�ر

 الوظ�فة

 75.0 75.0 62.5 62.5 62.5 62.5 ٧٥,٠ إدارة دن�ا

 73.6 73.6 80.6 80.6 77.8 77.8 ٧٢,٩ إدارة وسطى

 75.0 75.0 50.0 50.0 62.5 62.5 ٥٠,٠ إدارة عل�ا
 

 نقطة ٢٠أقل من  نقطة ٤٠حتى أقل من  ٢٠ نقطة ٦٠حتى أقل من  ٤٠ نقطة ٨٠حتى أقل من  ٦٠ نقطة فأعلى ٨٠

 واقع الدراسة المیدان�ة.: إعداد ال�احث من المصدر

إرســـــاء نظام لإدارة نقطة �النســـــ�ة للمع�ار الرئ�س الثاني الخاص � ٧٣وقد ســـــجل المر�ز 
، ل�حظى �أداء جید في هذا المجال وُ�عتبر تفعیل نظام لإدارة �اســــــــــــتمرارأداء المر�ز وتحســــــــــــینه 

�ما یوضـــــح الشـــــكل  وتحلیل المخاطر هما المحر�ان الرئ�ســـــان لهذا التقی�م الجید ورصـــــدالجودة، 
، في الوقت الذي تحتاج ف�ه عمل�ة تحدید الأولو�ات والإطار الزمني لتنفیذ )١٤ -٤التالي رقم (

الاسترات�ج�ة، ووضع نظام رقابي �سمح �الكشف الم�كر عن الفساد إلى المز�د من الاهتمام حیث 
 قعا في نطاق الأداء الجید.نقطة فقط لكل منهما ل�عتبرا أقل المعاییر الفرع�ة أداء و� ٦٨٬١سجلتا 

 ) ١٤ -٤رقم ( شكل

 "�استمرارإرساء نظام لإدارة أداء المر�ز وتحسینه تقی�م المر�ز وفق المعاییر الفرع�ة للمع�ار الثاني "

 
 نقطة ٢٠أقل من  نقطة ٤٠حتى أقل من  ٢٠ نقطة ٦٠حتى أقل من  ٤٠ نقطة ٨٠حتى أقل من  ٦٠ نقطة فأعلى ٨٠

 ال�احث من واقع الدراسة المیدان�ة.: إعداد المصدر
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سنه، والذ�ور، والعاملین في الوظائف الإدار�ة  ٥٠وحتى أقل من  ٤٠الفئة العمر�ة 
�إرساء نظام لإدارة ف�ما یتعلق �المعاییر الفرع�ة المتعلقة  المر�زالوسطى هم الأعلى تقی�مًا لأداء 

  .)٤- ٤رقم ( التالي، وذلك �ما یوضح الجدول أداء المر�ز وتحسینه �استمرار

 ) ٤ -٤رقم ( جدول

" وفق الخصائص �استمرارإرساء نظام لإدارة أداء المر�ز وتحسینه تقی�م المر�ز وفق المعاییر الفرع�ة للمع�ار الثاني "
 للم�حوثینالخلف�ة 

 (نقطة)

 الخصائص الخلف�ة
مراجعة اله�كل 
الإداري وتحدیثه 

 �استمرار

رسم خطة 
 للمخرجات

ص�اغة 
 مؤشرات

 لق�اس الأداء

المتا�عة 
المستمرة 

 للأداء

رصد وتحلیل 
المخاطر 
 المح�طة

تفعیل 
نظام لإدارة 

 الجودة

تحدید الأولو�ات 
والإطار الزمني 

لتنفیذ 
 الاسترات�ج�ة

وضع نظام رقابي 
�سمح �الكشف 
 الم�كر عن الفساد

الفئات 
 العمر�ة

 56.8 56.8 59.1 59.1 45.5 45.5 54.5 54.5 ٤٠حتى أقل من  ٢٥

 73.1 73.1 90.7 90.7 81.5 81.5 81.5 81.5 ٥٠حتى أقل من  ٤٠

 62.5 62.5 87.5 87.5 50.0 50.0 37.5 37.5 فأكثر ٥٠

 النوع
 65.9 65.9 78.4 78.4 67.0 67.0 69.3 69.3 أنثى

 70.8 70.8 86.1 86.1 73.6 73.6 75.0 75.0 ذ�ر

 الوظ�فة

 37.5 37.5 50.0 50.0 37.5 37.5 62.5 62.5 إدارة دن�ا

 70.1 70.1 84.0 84.0 71.5 71.5 72.2 72.2 إدارة وسطى

 62.5 62.5 75.0 75.0 75.0 75.0 75.0 75.0 إدارة عل�ا
 

 نقطة ٢٠أقل من  نقطة ٤٠حتى أقل من  ٢٠ نقطة ٦٠حتى أقل من  ٤٠ نقطة ٨٠حتى أقل من  ٦٠ نقطة فأعلى ٨٠

 الدراسة المیدان�ة.: إعداد ال�احث من واقع المصدر

تحدید العمل�ات وتصم�مها نقطة �النس�ة للمع�ار الخاص ب ٨١٬٣وقد سجل المر�ز 
، ل�حظى �أداء ممتاز في هذا المجال حیث �قوم المر�ز بتوثیق العمل�ات في مختلف و�دارتها

رقم  ، وذلك �ما یوضح الشكل التاليالك�انات الإدار�ة والوحدات، فضلا عن تحدیثها �شكل منتظم
)١٥ -٤(. 
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 ) ١٥ -٤رقم ( شكل

 "تحدید العمل�ات وتصم�مها و�دارتهاتقی�م المر�ز وفق المعاییر الفرع�ة للمع�ار الثالث "

 
 

 نقطة ٢٠أقل من  نقطة ٤٠حتى أقل من  ٢٠ نقطة ٦٠حتى أقل من  ٤٠ نقطة ٨٠حتى أقل من  ٦٠ نقطة فأعلى ٨٠

 المیدان�ة.: إعداد ال�احث من واقع الدراسة المصدر

سنه، والذ�ور، والعاملین في الوظائف الإدار�ة  ٥٠وحتى أقل من  ٤٠الفئة العمر�ة 
بتحدید ف�ما یتعلق �المعاییر الفرع�ة المتعلقة  المر�زهم الأعلى تقی�مًا لأداء  والعل�ا الوسطى

  .)٥ -٤رقم ( ، وذلك �ما یوضح الجدول التاليالعمل�ات وتصم�مها و�دارتها

 ) ٥ -٤رقم ( جدول

 للم�حوثین" وفق الخصائص الخلف�ة تحدید العمل�ات وتصم�مها و�دارتهاتقی�م المر�ز وفق المعاییر الفرع�ة للمع�ار الثالث "

 (نقطة)

 تحدیث العمل�ات على أساس منتظم توثیق العمل�ات  الخصائص الخلف�ة

الفئات 
 العمر�ة

 56.8 56.8 ٤٠حتى أقل من  ٢٥

 91.7 91.7 ٥٠حتى أقل من  ٤٠

 75.0 75.0 فأكثر ٥٠

 النوع
 73.9 73.9 أنثى

 90.3 90.3 ذ�ر

 الوظ�فة

 62.5 62.5 إدارة دن�ا

 81.9 81.9 إدارة وسطى

 87.5 87.5 إدارة عل�ا
 

 نقطة ٢٠أقل من  نقطة ٤٠حتى أقل من  ٢٠ نقطة ٦٠حتى أقل من  ٤٠ نقطة ٨٠حتى أقل من  ٦٠ نقطة فأعلى ٨٠

 إعداد ال�احث من واقع الدراسة المیدان�ة.: المصدر

ُ�عتبر التخط�ط للموارد ال�شــر�ة و نقطة �النســ�ة للمع�ار الخاص � ٧٢٬٥وقد ســجل المر�ز 
وجود معاییر موضـــوع�ة واضـــحة للترقي وتقلد المناصـــب الإدار�ة هو المحرك الرئ�س لهذا التقی�م 
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۱۰۸ 

الذي تحتاج ف�ه عمل�ة وضــــع معاییر ، في الوقت )١٦ -٤�ما یوضــــح الشــــكل التالي رقم ( الجید
واضــــــــحة للمكافاة وتقی�م الأداء، و�ذا توفیر الموارد ال�شــــــــر�ة اللازمة وموازنة المهام المو�لة إلیهم 

 إلى المز�د من الاهتمام.

 ) ١٦ -٤شكل رقم (

 ها"تقی�م المر�ز وفق المعاییر الفرع�ة للمع�ار الرا�ع "التخط�ط للموارد ال�شر�ة و�دارتها وتطو�ر 

 
 

 نقطة ٢٠أقل من  نقطة ٤٠حتى أقل من  ٢٠ نقطة ٦٠حتى أقل من  ٤٠ نقطة ٨٠حتى أقل من  ٦٠ نقطة فأعلى ٨٠

 : إعداد ال�احث من واقع الدراسة المیدان�ة.المصدر

سنه، والذ�ور، والعاملین في الوظائف الإدار�ة  ٥٠وحتى أقل من  ٤٠الفئة العمر�ة 
�التخط�ط ف�ما یتعلق �المعاییر الفرع�ة المتعلقة  المر�زهم الأعلى تقی�مًا لأداء  والعل�ا الوسطى

  .)٦ -٤رقم ( ، وذلك �ما یوضح الجدول التاليوتطو�رها و�دارتهاللموارد ال�شر�ة 

 ) ٦ -٤رقم ( جدول

" وفق الخصائص الخلف�ة تطو�رهاالتخط�ط للموارد ال�شر�ة و�دارتها و تقی�م المر�ز وفق المعاییر الفرع�ة للمع�ار الرا�ع "
 للم�حوثین

 (نقطة)

 الخصائص الخلف�ة
توفیر الموارد ال�شر�ة وموازنة 

 المهام والمسؤول�ات 
وجود معاییر موضوع�ة لتقی�م 

 الأداء 
 وجود معاییر موضوع�ة للترقي 

الفئات 
 العمر�ة

 65.9 54.5 54.5 ٤٠حتى أقل من  ٢٥

 88.0 74.1 74.1 ٥٠حتى أقل من  ٤٠

 75.0 62.5 62.5 فأكثر ٥٠

 النوع
 73.9 62.5 62.5 أنثى

 90.3 75.0 75.0 ذ�ر

 75.0 62.5 62.5 إدارة دن�ا الوظ�فة
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۱۰۹ 

 الخصائص الخلف�ة
توفیر الموارد ال�شر�ة وموازنة 

 المهام والمسؤول�ات 
وجود معاییر موضوع�ة لتقی�م 

 الأداء 
 وجود معاییر موضوع�ة للترقي 

 81.9 68.8 68.8 إدارة وسطى

 75.0 62.5 62.5 إدارة عل�ا
 

 نقطة ٢٠أقل من  نقطة ٤٠حتى أقل من  ٢٠ نقطة ٦٠حتى أقل من  ٤٠ نقطة ٨٠حتى أقل من  ٦٠ نقطة فأعلى ٨٠

 : إعداد ال�احث من واقع الدراسة المیدان�ة.المصدر

تحدید �فاءات نقطة �النســـــــ�ة للمع�ار الرئ�س الخامس الخاص  ٧٣٬٨وقد ســـــــجل المر�ز 
، ل�حظى �أداء جید في العاملین التي تدعم الأهداف الفرد�ة والمؤســســ�ة والاســتفادة منها وتطو�رها

اســــــــترات�ج�ة تطو�ر الكفاءات لخطة تدر�ب، وتوج�ه و�رشــــــــاد العاملین هذا المجال. وُ�عتبر ترجمة 
، )١٧ -٤وذلك �ما یوضـــح الشـــكل التالي رقم ( الجدد هما المحر�ان الرئ�ســـ�ان لهذا التقی�م الجید

في الوقت الذي تحتاج ف�ه شــــمول خطة التدر�ب �المر�ز لجم�ع العاملین، و�ذا تقی�م أثر التدر�ب 
نقطة فقط لكل منهما وهو مازال أداء  ٦٦٬٩مز�د من الاهتمام حیث ســـــــــــــجلتا على العاملین إلى ال

 جید إلا أنهما أقل المعاییر الفرع�ة أداء.

 )١٧ -٤رقم ( شكل

تحدید �فاءات العاملین التي تدعم الأهداف الفرد�ة والمؤسس�ة تقی�م المر�ز وفق المعاییر الفرع�ة للمع�ار الخامس "
 "والاستفادة منها وتطو�رها

 
 

 نقطة ٢٠أقل من  نقطة ٤٠حتى أقل من  ٢٠ نقطة ٦٠حتى أقل من  ٤٠ نقطة ٨٠حتى أقل من  ٦٠ نقطة فأعلى ٨٠

 : إعداد ال�احث من واقع الدراسة المیدان�ة.المصدر
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عاملین تقی�م أثر التدر�ب على ال
ارف وتشج�ع نقل الخبرات والمع

المكتس�ة للزملاء

د توج�ه و�رشاد العاملین الجد
�المر�ز



۱۱۰ 

سنه، والذ�ور، والعاملین في الوظائف الإدار�ة  ٥٠وحتى أقل من  ٤٠الفئة العمر�ة 
بتحدید �فاءات العاملین التي تدعم الأهداف ف�ما  المر�زهم الأعلى تقی�مًا لأداء  والعل�ا الوسطى

  .)٧- ٤رقم ( ، وذلك �ما یوضح الجدول التاليالفرع�ة والمؤسس�ة والاستفادة منها وتطو�رها

 ) ٧ -٤رقم ( جدول

تدعم الأهداف الفرد�ة والمؤسس�ة  تحدید �فاءات العاملین التيتقی�م المر�ز وفق المعاییر الفرع�ة للمع�ار الخامس "
 للم�حوثین" وفق الخصائص الخلف�ة والاستفادة منها وتطو�رها

 (نقطة)

 الخصائص الخلف�ة
ترجمة استرات�ج�ة تطو�ر الكفاءات 

 لخطة تدر�ب
خطة التدر�ب تشمل جم�ع 

 العاملین 
تقی�م أثر التدر�ب وتشج�ع نقل 

 الخبرات والمعارف 
توج�ه و�رشاد 
 العاملین الجدد 

الفئات 
 العمر�ة

 70.5 61.4 61.4 65.9 ٤٠حتى أقل من  ٢٥

 84.3 69.4 69.4 88.0 ٥٠حتى أقل من  ٤٠

 75.0 62.5 62.5 75.0 فأكثر ٥٠

 النوع
 75.0 58.0 58.0 73.9 أنثى

 86.1 77.8 77.8 90.3 ذ�ر

 الوظ�فة

 75.0 50.0 50.0 75.0 إدارة دن�ا

 79.9 68.1 68.1 81.9 إدارة وسطى

 87.5 62.5 62.5 75.0 إدارة عل�ا
 

 

 نقطة ٢٠أقل من  نقطة ٤٠حتى أقل من  ٢٠ نقطة ٦٠حتى أقل من  ٤٠ نقطة ٨٠حتى أقل من  ٦٠ نقطة فأعلى ٨٠

 : إعداد ال�احث من واقع الدراسة المیدان�ة.المصدر

الســـادس الخاص �إشـــراك الموظفین  نقطة �النســـ�ة للمع�ار الرئ�س ٧٢وقد ســـجل المر�ز 
وتحفیزهم، ل�حظى �أداء جید في هذا المجال. وُ�عتبر إشـــــــــــراك الموظفین في تطو�ر اســـــــــــترات�ج�ة 

، )١٨ – ٤وذلك �ما یوضـــــح الشـــــكل التالي رقم ( المر�ز هو المحرك الرئ�ســـــي لهذا التقی�م الجید
المر�ز، وخلق ثقــافــة الإبــداع  في الوقــت الــذي تحتــاج ف�ــه إدارة التواصـــــــــــــــل بین العــاملین وق�ــادة

نقطة فقط لكل منهما وهو مازال أداء جید  ٦٣٬١والابتكار إلى المز�د من الاهتمام حیث ســــــــــــجلتا 
 إلا أنهما أقل المعاییر الفرع�ة أداء.



۱۱۱ 

 ) ١٨ -٤رقم ( شكل

 "إشراك الموظفین وتحفیزهمتقی�م المر�ز وفق المعاییر الفرع�ة للمع�ار السادس "

 
 

 نقطة ٢٠أقل من  نقطة ٤٠حتى أقل من  ٢٠ نقطة ٦٠حتى أقل من  ٤٠ نقطة ٨٠حتى أقل من  ٦٠ فأعلىنقطة  ٨٠

 : إعداد ال�احث من واقع الدراسة المیدان�ة.المصدر

سنه، والذ�ور، والعاملین في الوظائف الإدار�ة  ٥٠وحتى أقل من  ٤٠الفئة العمر�ة 
�إشراك الموظفین ف�ما یتعلق �المعاییر الفرع�ة المتعلقة  المر�زهم الأعلى تقی�مًا لأداء  الوسطى
  .)٨ – ٤رقم ( ، وذلك �ما یوضح الجدول التاليوتحفیزهم

 ) ٨ -٤رقم ( جدول

 للم�حوثین" وفق الخصائص الخلف�ة إشراك الموظفین وتحفیزهمتقی�م المر�ز وفق المعاییر الفرع�ة للمع�ار السادس "

 (نقطة)

 الخصائص الخلف�ة
إشراك الموظفین في 

 سترات�ج�ة الاتطو�ر 
داعمة  بیئةتوفیر 

 للموظفین 
توفیر التغذ�ة  

 العكس�ة للعاملین 
تعز�ز التواصل بین العاملین 

 وق�ادة المر�ز
خلق ثقافة 

 الابتكار والابداع

الفئات 
 العمر�ة

 54.5 54.5 63.6 63.6 70.5 ٤٠حتى أقل من  ٢٥

 66.7 66.7 82.4 82.4 84.3 ٥٠حتى أقل من  ٤٠

 62.5 62.5 75.0 75.0 75.0 فأكثر ٥٠

 النوع
 56.8 56.8 67.0 67.0 75.0 أنثى

 70.8 70.8 88.9 88.9 86.1 ذ�ر

 الوظ�فة

 50.0 50.0 75.0 75.0 75.0 إدارة دن�ا

 64.6 64.6 77.1 77.1 79.9 إدارة وسطى

 50.0 50.0 75.0 75.0 87.5 إدارة عل�ا
 

 نقطة ٢٠أقل من  نقطة ٤٠حتى أقل من  ٢٠ نقطة ٦٠حتى أقل من  ٤٠ نقطة ٨٠حتى أقل من  ٦٠ نقطة فأعلى ٨٠

 : إعداد ال�احث من واقع الدراسة المیدان�ة.المصدر
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۱۱۲ 

نقطة �النســـ�ة للمع�ار الخاص �الشـــراكات، وتُعتبر عمل�ة تحدید  ٦٤٬٩وقد ســـجل المر�ز 
فضــــــلا عن توافق الاهداف الاســــــترات�ج�ة أصــــــحاب المصــــــلحة واحت�اجاتهم الحال�ة والمســــــتقبل�ة، 

، للمر�ز والنتائج المرجوة منها مع الس�اسة العامة للدولة هما المحر�ان الرئ�سان لهذا التقی�م الجید
 .)١٩ -٤وذلك �ما یوضح الشكل التالي رقم (

 ) ١٩ -٤رقم ( شكل

 "الشراكاتتقی�م المر�ز وفق المعاییر الفرع�ة للمع�ار السا�ع "

 
 

 نقطة ٢٠أقل من  نقطة ٤٠حتى أقل من  ٢٠ نقطة ٦٠حتى أقل من  ٤٠ نقطة ٨٠حتى أقل من  ٦٠ نقطة فأعلى ٨٠

 : إعداد ال�احث من واقع الدراسة المیدان�ة.المصدر

سنه، والذ�ور، والعاملین في الوظائف الإدار�ة  ٥٠وحتى أقل من  ٤٠الفئة العمر�ة 
�إدارة ملف ف�ما یتعلق �المعاییر الفرع�ة المتعلقة  المر�زهم الأعلى تقی�مًا لأداء  والعل�ا الوسطى
  .)٩ -٤رقم ( ، وذلك �ما یوضح الجدول التاليالشراكات

 ) ٩ -٤رقم ( جدول

 للم�حوثینتقی�م المر�ز وفق المعاییر الفرع�ة للمع�ار السا�ع "الشراكات" وفق الخصائص الخلف�ة 

 (نقطة)

 الخصائص الخلف�ة
تحدید أصحاب 

 المصلحة واحت�اجاتهم 

توافق الاهداف 
الاسترات�ج�ة للمر�ز مع 
 الس�اسة العامة للدولة

تطو�ر ش�كة من 
س�عها و الشراكات وت

 �استمرار

بناء صورة ذهن�ة جیدة 
 للمر�ز وأعماله

نشر مخرجات المر�ز 
 ومؤشرات أدائه للعملاء

الفئات 
 العمر�ة

 45.5 56.8 56.8 59.1 59.1 ٤٠حتى أقل من  ٢٥

 62.0 70.4 70.4 73.1 73.1 ٥٠حتى أقل من  ٤٠

 50.0 50.0 50.0 50.0 50.0 فأكثر ٥٠

 51.1 62.5 62.5 65.9 65.9 أنثى النوع
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۱۱۳ 

 الخصائص الخلف�ة
تحدید أصحاب 

 المصلحة واحت�اجاتهم 

توافق الاهداف 
الاسترات�ج�ة للمر�ز مع 
 الس�اسة العامة للدولة

تطو�ر ش�كة من 
س�عها و الشراكات وت

 �استمرار

بناء صورة ذهن�ة جیدة 
 للمر�ز وأعماله

نشر مخرجات المر�ز 
 ومؤشرات أدائه للعملاء

 63.9 69.4 69.4 70.8 70.8 ذ�ر

 الوظ�فة

 37.5 50.0 50.0 62.5 62.5 إدارة دن�ا

 56.9 66.7 66.7 68.8 68.8 إدارة وسطى

 75.0 62.5 62.5 62.5 62.5 إدارة عل�ا
 

 نقطة ٢٠أقل من  نقطة ٤٠حتى أقل من  ٢٠ نقطة ٦٠حتى أقل من  ٤٠ نقطة ٨٠حتى أقل من  ٦٠ نقطة فأعلى ٨٠

 : إعداد ال�احث من واقع الدراسة المیدان�ة.المصدر

نقطة �النســــــــــــ�ة للمع�ار الرئ�س الثامن الخاص �إدارة المال�ة،  ٥٣٬٥وقد ســــــــــــجل المر�ز 
ل�حظى �أداء متوســــــــــط في هذا المجال. ولم �ســــــــــجل المؤشــــــــــر فروق �بیرة بین المعاییر الفرع�ة 

والتي  - والفرص، وجود نظــام لإدارة المیزان�ــة، ومراق�ــة الأداء المــالي المخــاطر تحلیــل - الثلاث
 .)٢٠- ٤، وذلك �ما یوضح الشكل التالي رقم (تحتاج جم�عها إلى المز�د من الاهتمام

 ) ٢٠ -٤رقم ( شكل

 "إدارة المالیاتتقی�م المر�ز وفق المعاییر الفرع�ة للمع�ار الثامن "

 
 

 نقطة ٢٠من أقل  نقطة ٤٠حتى أقل من  ٢٠ نقطة ٦٠حتى أقل من  ٤٠ نقطة ٨٠حتى أقل من  ٦٠ نقطة فأعلى ٨٠

 : إعداد ال�احث من واقع الدراسة المیدان�ة.المصدر

سنه، والذ�ور، والعاملین في الوظائف الإدار�ة  ٥٠وحتى أقل من  ٤٠الفئة العمر�ة 
، �إدارة المال�اتف�ما یتعلق �المعاییر الفرع�ة المتعلقة  المر�زهم الأعلى تقی�مًا لأداء  والعل�ا الوسطى

  .)١٠ -٤رقم ( الجدول التاليوذلك �ما یوضح 
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۱۱٤ 

 ) ١٠ -٤رقم ( جدول

 للم�حوثینتقی�م المر�ز وفق المعاییر الفرع�ة للمع�ار الثامن "إدارة المال�ات" وفق الخصائص الخلف�ة 

 (نقطة)

میزان�ة الوجود نظام لإدارة  تحلیل المخاطر والفرص للقرارات المال�ة الخصائص الخلف�ة  مراق�ة الأداء المالي  

الفئات 
 العمر�ة

 34.1 34.1 45.5 ٤٠حتى أقل من  ٢٥

 58.3 58.3 62.0 ٥٠حتى أقل من  ٤٠

 62.5 62.5 50.0 فأكثر ٥٠

 النوع
 47.7 47.7 51.1 أنثى

 56.9 56.9 63.9 ذ�ر

 الوظ�فة

 12.5 12.5 37.5 إدارة دن�ا

 54.9 54.9 56.9 إدارة وسطى

 37.5 37.5 75.0 إدارة عل�ا

 
 نقطة ٢٠أقل من  نقطة ٤٠حتى أقل من  ٢٠ نقطة ٦٠حتى أقل من  ٤٠ نقطة ٨٠حتى أقل من  ٦٠ فأعلىنقطة  ٨٠

 : إعداد ال�احث من واقع الدراسة المیدان�ة.المصدر

نقطة �النســـ�ة للمع�ار الرئ�س التاســـع الخاص �إدارة التكنولوج�ا  ٤٤٬٢وقد ســـجل المر�ز 
المتوســــــــــــــط في هذا المجال. وُ�عتبر توظ�ف التكنولوج�ا والمعلومات والمعرفة، ل�حظى �أداء دون 

 -٤�ما یوضـــــــــح الشـــــــــكل التالي رقم ( لتقد�م خدمات ذ��ة وفعالة هو أفضـــــــــل أ�عاد المع�ار أداء
، في الوقت الذي تحتاج ف�ه منهج�ة ت�ادل الب�انات مع أصــــــــحاب المصــــــــلحة، و�ذا منهج�ة )٢١

نقطة فقط  ٤١٬٩المز�د من الاهتمام حیث ســـجلتا ت�ادل الب�انات والمعلومات داخل المؤســـســـة إلى 
 لكل منهما.



۱۱٥ 

 ) ٢١ -٤رقم ( شكل

 "إدارة التكنولوجیا والمعلومات والمعرفةتقی�م المر�ز وفق المعاییر الفرع�ة للمع�ار التاسع "

 
 

 نقطة ٢٠أقل من  نقطة ٤٠حتى أقل من  ٢٠ نقطة ٦٠حتى أقل من  ٤٠ نقطة ٨٠حتى أقل من  ٦٠ نقطة فأعلى ٨٠

 : إعداد ال�احث من واقع الدراسة المیدان�ة.المصدر

سنه، والذ�ور، والعاملین في الوظائف الإدار�ة  ٥٠وحتى أقل من  ٤٠الفئة العمر�ة 
، وذلك �إدارة التكنولوج�ا والمعلومات والمعرفةف�ما  المر�زهم الأعلى تقی�مًا لأداء  والعل�ا الوسطى

  .)١١ -٤رقم ( كما یوضح الجدول التالي

 ) ١١ -٤رقم ( جدول

تقی�م المر�ز وفق المعاییر الفرع�ة للمع�ار التاسع "إدارة التكنولوج�ا والمعلومات والمعرفة" وفق الخصائص الخلف�ة 
 للم�حوثین

 (نقطة)

 الخصائص الخلف�ة
ت�ادل الب�انات والمعلومات مع 

 أصحاب المصلحة 
تشارك وت�ادل المعرفة بین العاملین 
 �المر�ز والمستو�ات الإدار�ة المختلفة

توظ�ف التكنولوج�ا 
 لتقد�م خدمات ذ��ة 

الفئات 
 العمر�ة

 36.4 20.5 20.5 ٤٠حتى أقل من  ٢٥

 55.6 50.9 50.9 ٥٠حتى أقل من  ٤٠

 25.0 37.5 37.5 فأكثر ٥٠

 النوع
 46.6 38.6 38.6 أنثى

 51.4 45.8 45.8 ذ�ر

 الوظ�فة

 12.5 12.5 12.5 إدارة دن�ا

 51.4 43.1 43.1 إدارة وسطى

 37.5 50.0 50.0 إدارة عل�ا
 

 نقطة ٢٠أقل من  نقطة ٤٠حتى أقل من  ٢٠ نقطة ٦٠حتى أقل من  ٤٠ نقطة ٨٠حتى أقل من  ٦٠ نقطة فأعلى ٨٠

 : إعداد ال�احث من واقع الدراسة المیدان�ة.المصدر
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��ة توظ�ف التكنولوج�ا لتقد�م خدمات ذ
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۱۱٦ 

الخاص �إدارة المرافق والأصــول، ل�حظى نقطة �النســ�ة للمع�ار  ٥٢٬٨وقد ســجل المر�ز 
�أداء دون المتوســط. وُ�عتبر الاســتخدام الفعال والاقتصــادي والمســتدام لوســائل المواصــلات وموارد 

، في الوقت )٢٢ -٤وذلك �ما یوضح الشكل التالي رقم ( الطاقة هو المحرك الرئ�سي لهذا التقی�م
والمعدات المســـــــــتخدمة إلى المز�د من الاهتمام الذي تحتاج ف�ه عمل�ة صـــــــــ�انة الم�اني والمكاتب 

 نقطة فقط. ٤٨٬٨حیث سجلت 

 ) ٢٢ -٤رقم ( شكل

 "إدارة المرافق والأصولتقی�م المر�ز وفق المعاییر الفرع�ة للمع�ار العاشر "

 
 

 نقطة ٢٠أقل من  نقطة ٤٠حتى أقل من  ٢٠ نقطة ٦٠حتى أقل من  ٤٠ نقطة ٨٠حتى أقل من  ٦٠ نقطة فأعلى ٨٠

 : إعداد ال�احث من واقع الدراسة المیدان�ة.المصدر

سنه، والذ�ور، والعاملین في الوظائف الإدار�ة  ٥٠وحتى أقل من  ٤٠الفئة العمر�ة 
�إدارة الأصول ف�ما یتعلق �المعاییر الفرع�ة المتعلقة  المر�زهم الأعلى تقی�مًا لأداء  والعل�ا الوسطى
  .)١٢ -٤رقم ( التالي، وذلك �ما یوضح الجدول والمرافق

 ) ١٢ -٤رقم ( جدول

 للم�حوثینتقی�م المر�ز وفق المعاییر الفرع�ة لمع�ار "إدارة المرافق والأصول" وفق الخصائص الخلف�ة 

 (نقطة)

 الخصائص الخلف�ة
الص�انة الفعالة والاقتصاد�ة والمستدامة 
 للم�اني والمكاتب والمعدات المستخدمة

والاقتصادي والمستدام الاستخدام الفعال 
 لوسائل المواصلات وموارد الطاقة

الفئات 
 العمر�ة

 38.6 36.4 ٤٠حتى أقل من  ٢٥

 63.9 55.6 ٥٠حتى أقل من  ٤٠

 62.5 25.0 فأكثر ٥٠

 61.4 46.6 أنثى النوع
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 الخصائص الخلف�ة
الص�انة الفعالة والاقتصاد�ة والمستدامة 
 للم�اني والمكاتب والمعدات المستخدمة

والاقتصادي والمستدام الاستخدام الفعال 
 لوسائل المواصلات وموارد الطاقة

 51.4 51.4 ذ�ر

 الوظ�فة

 12.5 12.5 إدارة دن�ا

 59.7 51.4 إدارة وسطى

 50.0 37.5 إدارة عل�ا
 

 

 نقطة ٢٠أقل من  نقطة ٤٠حتى أقل من  ٢٠ نقطة ٦٠حتى أقل من  ٤٠ نقطة ٨٠حتى أقل من  ٦٠ نقطة فأعلى ٨٠

 : إعداد ال�احث من واقع الدراسة المیدان�ة.المصدر

نقطة �النســــــــــ�ة للمع�ار الخاص بتطو�ر الخدمات والمنتجات،  ٥٤٬١وقد ســــــــــجل المر�ز 
ل�حظى �أداء دون المتوســـط. وُ�عتبر إشـــراك أصـــحاب المصـــلحة في تصـــم�م أو تحســـین الخدمات 
والمخرجــات المُقــدمــة هو المحرك الرئ�س لهــذا التقی�م، في الوقــت الــذي تحتــاج ف�ــه عمل�ــة تطو�ر 

 و�دارة الشكاوى إلى المز�د من الاهتمام. تالاستفسارالرد على لأنظمة و�جراءات 

 ) ٢٣ -٤رقم ( شكل

 "تطویر الخدمات والمنتجاتتقی�م المر�ز وفق المعاییر الفرع�ة للمع�ار الحادي عشر "

 
 

 نقطة ٢٠أقل من  نقطة ٤٠حتى أقل من  ٢٠ نقطة ٦٠حتى أقل من  ٤٠ نقطة ٨٠حتى أقل من  ٦٠ نقطة فأعلى ٨٠

 من واقع الدراسة المیدان�ة.: إعداد ال�احث المصدر

سنه، والذ�ور، والعاملین في الوظائف الإدار�ة  ٥٠وحتى أقل من  ٤٠الفئة العمر�ة 
، وذلك �ما بتطو�ر الخدمات والمنتجاتف�ما یتعلق  المر�زهم الأعلى تقی�مًا لأداء  والعل�ا الوسطى

  .)١٣ -٤رقم ( یوضح الجدول التالي
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إشراك أصحاب المصلحة في تصم�م وتحسین الخدمات 
ذ�ة والمخرجات المقدمة سواء من خلال استطلاعات الرأي أو التغ

.وغیرها... العكس�ة أو مجموعات النقاش البؤر�ة 

اوى تطو�ر أنظمة و�جراءات الرد على الاستفسارات و�دارة الشك



۱۱۸ 

 ) ١٣ -٤رقم ( جدول

 للم�حوثینتقی�م المر�ز وفق المعاییر الفرع�ة للمع�ار الحادي عشر "تطو�ر الخدمات والمنتجات" وفق الخصائص الخلف�ة 

 (نقطة)

 الخصائص الخلف�ة
إشراك أصحاب المصلحة في تصم�م 

 وتحسین الخدمات والمخرجات
تطو�ر أنظمة و�جراءات الرد على 

 الاستفسارات و�دارة الشكاوى 

الفئات 
 العمر�ة

 34.1 38.6 ٤٠حتى أقل من  ٢٥

 59.3 63.9 ٥٠حتى أقل من  ٤٠

 37.5 62.5 فأكثر ٥٠

 النوع
 52.3 61.4 أنثى

 50.0 51.4 ذ�ر

 الوظ�فة

 25.0 12.5 إدارة دن�ا

 53.5 59.7 إدارة وسطى

 37.5 50.0 إدارة عل�ا
 

 نقطة ٢٠أقل من  نقطة ٤٠حتى أقل من  ٢٠ نقطة ٦٠حتى أقل من  ٤٠ نقطة ٨٠حتى أقل من  ٦٠ نقطة فأعلى ٨٠

 : إعداد ال�احث من واقع الدراسة المیدان�ة.المصدر
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 الم�حث الرا�ع

 نتائج ومقترحات الدراسة وقضا�ا لل�حث المستقبلي

تقی�م تجر�ة مر�ز المعلومات ودعم اتخاذ القرار في تطبیق اســـــــــتعرض الم�حث الســـــــــابق 
 ،معایري التقی�م المختلفة و�ذا وفق الخصـــائص الخلف�ة للم�حوثینوفق الجودة الشـــاملة �التفصـــیل 

ا شــاملا لكافة نتائج الدراســة والتجارب الســا�قة في تقی�م   قدراتو�أتي الم�حث الراهن لُ�قدم تلخ�صــً
المؤســــســــات في تطبیق أنظمة للجودة الشــــاملة و�ذا نتائج الدراســــة المیدان�ة الخاصــــة �حالة مر�ز 

خاذ القرار �مجلس الوزراء المصري، و�ناء على تلك النتائج المُختلفة �ستخلص المعلومات ودعم ات
الم�حث أهم التوصـــــــ�ات التي من شـــــــأنها تعز�ز هذا الملف الهام والحیوي في المر�ز والتي تُعتبر 
�مثا�ة مقترحات للإدارة العل�ا لتحســـــــــین وضـــــــــع ملف الجودة الشـــــــــاملة وهي لا تخص فقط مر�ز 

تتعلق �المؤسسات الحكوم�ة ذات الصلة، وأخیرًا ُ�قدم الم�حث عدد من القضا�ا المعلومات ولكنها 
المقترحة لل�حث المســتقبلي والتي لم �ســع لها المجال في الرســالة الحال�ة لتناولها وقد تكون مدخل 

  لأطروحة الد�توراة.

 الدراسة أولاً: نتائج

مر�ز إلى مؤسسة دراسة الحالة في الرسالة الحال�ة ُ�مكن القول أن رئاسة  �الإشارة
تحقیق الجودة الشاملة في على �مجلس الوزراء المصري تحرص المعلومات ودعم اتخاذ القرار 

مختلف عمل�ات ومخرجات وخدمات المر�ز في سبیل ق�امه بدورة المنوط الخاص بدعم متخذ 
ن خلال الحرص سالفًا على الحصول على شهادات تأكید التزام القرار، وقد جاء هذا السعي م

وهو ما تم تقی�مه من خلال الدراسة المیدان�ة المقدمة في المؤسسة �ات�اع س�اسات الجودة الشاملة 
القصور التي تحتاج إلى  أوجهلمُحققة و�ذا  الممارساتالرسالة الحال�ة حیث تم النظر لإ�جاب�ات 

 .التعاطي معها

حصل  الثالث�ما سبق التوض�ح في الم�حث ، لى مز�د من التعز�زإأداء جید للمر�ز �حتاج  •
نقطة من أصل مائة نقطة في المؤشر المر�ب لتطبیق لنظام لإدارة الجودة  ٦٥المر�ز على 

 Common Assessmentالشاملة �المر�ز �الاستناد إلى معاییر الإطار المشترك للتقی�م 
Framework عتبر أداء جید إلا انه �حتاج إلى المز�د من التعز�ز والعمل خاصة ، وهو ما�ُ

 �النس�ة للمعاییر التي سجلت أداء متراجع.
ظهرت نقاط القوة الرئ�سة للمر�ز في الجوانب الإدار�ة  أداء المر�ز، فيأهم جوانب القوة  •

 على:�شكل رئ�س والتي تتمثل في قدرة المؤسسة 
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 ) إدارة العمل�ات، ١
 غة رؤ�ة ورسالة و�طار ق�مي وأهداف استرات�ج�ة وتشغیل�ة،) ص�ا٢
 ) تحدید الكفاءات التي تدعم تلك الأهداف الاسترات�ج�ة والتشغیل�ة،٣
 ) إرساء والتحسین المستمر لنظام إدارة المؤسسة،٤
 ) إدارة الموارد ال�شر�ة،٥
 ) إشراك وتحفیز العاملین. ٦
ف�ما ظهرت النقاط التي تحتاج إلى  المر�ز،عمل  فيتحتاج الى تحسینات  التيأهم الجوانب  •

 :المز�د من التعز�ز والدعم في الجوانب التشغیل�ة على النحو التالي
 ) إدارة التكنولوج�ا والمعلومات والمعرفة،١ 
 ) إدارة المرافق والأصول،٢ 
 ) إدارة المال�ات،٣ 
 ) تطو�ر الخدمات والمنتجات الخاصة �المر�ز،٤ 
 ) إدارة الشراكات.٥ 

وقد ُ�مكن تفسیر ذلك في ضوء أن نس�ة مؤثرة من مخرجات المؤسسة هي مخرجات غیر 
مخططة تتم استجا�ة لتكل�فات عاجلة ترد من رئاسة مجلس الوزراء والتي تتسم �الطب�عة السر�عة 

قط هما المُلمین والسر�ة والعاجلة، حیث أنه عادة ما �كون السادة المعنین �الاستجا�ة للتكل�فات ف
بها. �ما أن هذا النوع من الأعمال یتعذر التخط�ط المسبق له لعدم تكرار�ته أو إمكان�ة التنبؤ �ه 

  .�شكل مسبق

والتي أحدث عدد من  ٢٠١٩�النظر إلى تغیر ق�ادة المؤسسة في سبتمبر  نتائج أخرى هامة، •
إلى نتائج التقی�م التي التغیرات المؤسس�ة في مجالات مختلفة ُ�مكن في ضوئها النظر 

استعرضها الم�حث الثاني تفصیلا، وحیث أن الر�ط الإحصائي بینها و�ین نتائج التقی�م �حتاج 
إلى الق�اسات القبل�ة وال�عد�ة التي لم تكن متوفرة حینها لا ُ�مكن الجزم بوجود علاقة إحصائ�ة 

سیتم اخذها في الاعت�ار  معنو�ة بین تلك الجهود من جانب والنتائج من جانب آخر إلا أنه
 عن تفسیر النتائج والتي نوجز منها ما یلي:

، والتي �انت تتم �شكل منتظم توثیق العمل�ات التي تحدث في مختلف وحدات المر�ز -
سالفًا من خلال إرساء نظام الأیزو إلا أنها توقفت لسنوات عدة �سبب تغییر توجهات 
رئاسة المر�ز وتواتر عدد من السادة رؤساء المر�ز على المؤسسة في وقت زمني 
 متقارب لا �سمح بتقی�م موسع وشامل لدور إدارة الجودة، إلا أن رئاسة المر�ز قد أعادة

أحد  تنبئإح�اء هذا الملف مع توظ�ف التكنولوج�ا الحدیثة في هذا المجال حیث تم 
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الأنظمة الإلكترون�ة الحدیثة الخاصة بتوثیق العمل�ات من خلال التكامل بین محور 
 التكنولوج�ا والإدارة العامة للجودة.

ساس�ة رصد وتحلیل المخاطر المح�طة �المر�ز ومجال عمله، تُعتبر أحد الأدوار الأ -
لكلا من رئاسة المر�ز، الإدارة التنفیذ�ة للمر�ز، والمكتب الفني للسید رئ�س المر�ز 
والتي تتكامل جم�عها لرصد المستجدات المحل�ة والعالم�ة المختلفة سواء شكلت تهدید 
لعمل المر�ز أو فرصة ُ�مكن اقتناصها للتحسین والتطو�ر. وقد أدى ذلك إلى استحداث 

ت منها على سبیل المثال لا الحصر: تطبیق الهاتف المحمول الخاص عدد من المنتجا
، اللوحات IDSC open lab�المر�ز، نظام الب�انات الموقع على الخرائط الجغراف�ة 

، تحلیل منصات وسائل التواصل Intelligent Dashboardsالمعلومات�ة الذ��ة 
 الاجتماعي، ... وغیرها من الأعمال الهامة.

، شهد العامین موضوع�ة واضحة للترقي وتقلد المناصب الإدار�ة وجود معاییر -
الأخیر�ن لعمل المر�ز عمل�ات تمكین موسعة للش�اب المؤهل لتولي المناصب الق�اد�ة 
والتنفیذ�ة في المؤسسة �الاستناد لمع�ار الكفاءة والمؤهلات الشخص�ة وهي طفرة لم 

ر على الزخم الكبیر لمخرجات تشهدها المؤسسة منذ سنوات. وقد انعكس هذا الأم
 المر�ز �صورة أو �أخرى.

على جانب آخر ُ�مكن تفسیر أس�اب التراجع في تقی�م المر�ز �النس�ة ل�عض معاییر التقی�م 
في ضوء التغییرات نفسها والتي لم تكن قد أتت ثمارها �عد وتحتاج إلى المز�د من المتا�عة الدق�قة 

 على النحو التالي:

، مر�ز ومؤشرات أدائه للعملاء ل�كونوا على درا�ة �مهام المؤسسةنشر مخرجات ال -
أص�ح الآن هناك عدد من المنابر التي ینشر من خلالها المر�ز مخرجاته المختلفة 

، النسخة ٢٠٢١من بینها تطبیق الهاتف المحمول الذي تم إطلاقه للجمهور في فبرایر 
، إلا أنه و�ما ٢٠٢١ أ�ضا في المطورة من موقع مر�ز المعلومات التي تم إطلاقها

سبق الإشارة فإن نس�ة معنو�ة من الجهد ال�حثي للمر�ز لا یتم نشرها للعامة والتي 
تُعد للرد على تكل�فات رئاسة مجلس الوزراء فقط و�التالي لا یتم الإفصاح عنها لكافة 

 السادة العاملین لأس�اب تتعلق �السر�ة.

، اعتمدت رئاسة المر�ز للقرارات المال�ة المختلفةتحلیل المخاطر والفرص �النس�ة  -
الحال�ة منهج�ة جدیدة للتعامل مع القرارات المال�ة حیث تم تكل�ف افراد خارج الإدارة 
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، إلا أنه نظرًا لعدم ثرالمال�ة لتحلیل القرارات المال�ة من مختلف الجوانب وق�اس الأ
 . ى نتائج التقی�مالاعلان عن هذا الإجراء داخل المؤسسة لم ینعكس عل

، على الرغم ت�ادل الب�انات والمعلومات مع أصحاب المصلحة �شكل ممنهج وسل�م -
من تملك نظام إلكتروني لإدارة الب�انات والمعلومات داخل المؤسسة یدار من داخل 

من مختلف الجهات الحكوم�ة إلا أن هذا النظام  المر�ز و�حدث �شكل لا مر�زي 
ال�حث العلمي و�ذا الب�انات  لأغراض�ات وُ�عتبر غیر �افي �عتر�ه العدید من التحد

بداخلة تحتاج إلى تدقیق وتقی�م لمستوى جودة الب�انات �النظر لأ�عاد مثل الشمول، 
  الحداثة، الاتساق، الدقة، ... إلخ.

، انتهج الص�انة الفعالة والاقتصاد�ة والمستدامة للم�اني والمكاتب والمعدات المستخدمة -
المر�ز في السنوات الأخیرة س�اسة تقشف�ة �النس�ة لعمل�ات الص�انة تن�ع من وازع 
انتقال الحكومة �أجهزتها المختلفة إلى العاصمة الإدار�ة الجدیدة إلا أن هذا النهج لم 
�كن موفقًا حیث قلص المر�ز الصرف على عمل�ات الص�انة لمقاره وممتلكاته مما 

ها، ومن ناح�ة أخرى تكبد المر�ز في العامین الأخیر�ن م�الغ أدى إلى سرعة تهالك
 جهزة وخروجها من عقود الص�انة.لمحاولة تعو�ض تهالك المعدات والأطائلة 

لا �متلك المر�ز  حیثالشكاوى تطو�ر أنظمة و�جراءات الرد على الاستفسارات و�دارة  -
فعلى الرغم تهم والرد علیها، قناة شرع�ة موحدة لتلقي شكاوى السادة العاملین واستفسارا

لتولي عدد من الأدوار الهامة التي  ٢٠١٩من تشكیل إدارة تنفیذ�ة للمر�ز في نها�ة 
قامت بها �فعال�ة إلا أنه لم یتم الافصاح صراحة عن تولي تلك الإدارة بهذا الدور 

ارد ال�شر�ة، و�التالي یلجأ السادة العاملین إلى قنوات مختلفة للشكوى: الإدارة العامة للمو 
مكتب رئ�س الإدارة التنفیذ�ة �كامل طاقهما أو أفراد �عینهم من داخل الإدارة التنفیذ�ة، 

المر�ز، محاولة التواصل الشخصي والم�اشر مع رئاسة المر�ز، وعلى الرغم من 
إمكان�ة حل �ل من تلك الشكاوى التي ترد عبر القنوات سالفة الذ�ر إلا أنه لا �ضمن 

(تم مؤخرا تخص�ص بر�د الكتروني تشرف عل�ه إدارتي الموارد  المستقبل�ةحل الشكاوى 
 .ال�شر�ة والتفت�ش المالي والإداري لتلقي شكاوى العاملین)

، شهد العام الأخیر طفرة في أداء محور توظ�ف التكنولوج�ا لتقد�م خدمات ذ��ة وفعالة -
المهام المنوط بها ل�ص�ح التكنولوج�ا والمشروعات �سبب تغیر قادة المحور و�ذا تغیر 

تقد�م منتجات متطورة في نفس أهم�ة خدمات الدعم التقني التي �قدمها المحور للسادة 
العاملین في المؤسسة، وقد تزامن ذلك مع ق�ام المحور �إنتاج عدد من تطب�قات الهاتف 

أو �انت سر�ة وخاصة  IOSعلى متاجر أندرو�د و ات�حتالمحمول الهامة سواء 
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جهات، فضلا عن تطو�ر المواقع والأنظمة الإلكترون�ة إلا أن هذا الجهد ل�عض ال
 ین�غي الافصاح عنه �الشكل الكافي.

 الدراسة توص�ات: ثانً�ا

رصده من نتائج في عمل�ة  ف�ما یلي نحاول استخلاص التوص�ات الهامة بناء على ما تمَّ 
 في الم�حث الأول من هذا الفصل: أبرزهااستعراض  التقی�م و�ذا الجهود المؤسس�ة التي تمَّ 

إعادة تفعیل نظام الذاكرة المؤسس�ة (النظام الإلكتروني الذي یتم من خلاله إدارة المؤسسة)  -
لتوثیق �افة الجهود داخل المؤسسة لتقوم �عدها إدارة الإتاحة والنشر المعن�ة إعداد 

أوراق الإصدارة، الإصدارة �استخلاص الجهود والانجازات وعرضها �شكل جذاب في 
المر�ز مؤخرا نشرة شهر�ة �عنوان  أطلقحیث  ونشرها �شكل موسع داخل أروقة المؤسسة.

، السابقوالأحداث التي تمت خلال الشهر "أوراق المعرفة" تقدم �شكل موجز اهم الانجازات 
إلا أنه هناك حاجة لض�ط العمل�ة وراء إعداد الإصدارة لتتم �شكل مؤسسي �ضمن توثیق 
كافة الجهود داخل المؤسسة حیث أنه في الوضع الراهن یتم مخاط�ة السادة رؤساء 
المحاور لتوفیر رصد لتلك الجهود والإنجازات و�ترك الأمر لكل رئ�س محور للاستجا�ة 

  .لهذا الأمر

تطو�ر النظام المالي المتكامل للمؤسسة �حیث �سمح لإدارة المؤسسة ببناء السینار�وهات  -
بلوحات معلومات�ة قبل اتخاذ القرارات المال�ة المختلفة، مع ر�ط النظام المالي  وق�اس الأثر
، ف�النظر إلى استخدام النمذجة في عمل�ة ق�اس الأثرتحلیل المعلومات و تساهم في 

مقدم لمتخذ القرار ف�مكن استخدام  المعلومات�ةعمل�ات دعم القرار، ونجاح مشروع للوحات 
 إدارة موارد المر�ز المال�ة.نفس التقن�ات على مستوى 

الخاصة  الرد على الاستفسارات و�دارة الشكاوى ضرورة بناء قناة مؤسسة موحدة لتلقي و  -
�السادة العاملین على أن تكون مُعلنة و�تم تقی�م نتائج أعمالها �شكل دوري واتخاذ اللازم 
نحو إعادة ه�كلتها عند الحاجة مع إعطائها صلاح�ة الاطلاع على الوثائق لإعداد تحلیل 

 متكامل ورفعة على رئاسة المر�ز م�اشرة.

متكاملة للص�انة الفعالة والاقتصاد�ة  إلزام �افة الإدارات الخدم�ة �ص�اغة استرات�ج�ة -
والمستدامة لأصول المر�ز �افة مع تحدید مؤشرات لق�اس الأداء ومتا�عتها �شكل دوري 
�ضمن الالتزام بها طوال الوقت وتنفیذ بنودها والتقید بها مع مراجعتها �شكل دوري لضمان 

 �ة مستجدات.تحدیثها �أ
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لتحو�ل النمطي منها إلى أعمال عاد�ة مُخططة  تحلیل وتیرة ومحتوى التكل�فات الواردة -
 على خطة أعمال المر�ز. و�دراجها

مواك�ة الأحداث المحل�ة والعالم�ة المختلفة والعمل علیها �شكل است�اقي �ما یتماشى مع  -
 رؤ�ة رئاسة مجلس الوزراء.

 المختلفة.توفیر البن�ة التقن�ة والمعلومات�ة اللازمة لتسر�ع وتیرة الاستجا�ة للتكل�فات  -

التنو�ه �شكل إجمالي غیر مُفصل عن مجمل أعمال المؤسسة خلال فترة زمن�ة مُعینة  -
لإشراك العاملین وضمان رؤ�تهم لق�مة ما تقدمه المؤسسة من مخرجات وأعمال و�ذا 
انعكاس الدور ال�حثي الذي ُ�شار�ون ف�ه م�اشرة (كأحد أفراد الإدارات ال�حث�ة المختلفة) 

أحد العاملین في الإدارات الخدم�ة والداعمة) على عمل�ة صنع القرار داخل أو یدعمونه (ك
 جمهور�ة مصر العر��ة.

تفعیل نظام لإدارة الجودة �المؤسسة، وعلى الرغم من أن النظام معمول �ه داخل المؤسسة  -
من سنوات عدة إلا أن ق�ادة المؤسسة هي ما تُحدد درجة تفعیل هذا النظام وأخذ نتائجه 

الاعت�ار عن التعامل الرسمي مع مخرجات المر�ز، وقد أصدرت رئاسة المر�ز في 
تعل�مات إدار�ة في مطلع العام الجاري للتأكید مرة أخرى على أهم�ة تفعیل النظام واعت�اره 
الحصول على موافقة إدارة الجودة على المخرجات أحد مرتكزات عمل�ة العرض على 

 رئاسة المر�ز.

و�رشاد العاملین الجدد المنضمین للمر�ز �أحد مقترحات لجنة  تفعیل عمل�ة توج�ه -
الم�ادرات والتي تم تنفیذها �الفعل مع السادة المستعان بهم داخل المؤسسة لتعر�فهم 
�المؤسسة وأهدافها وه�كلها التنظ�مي وغیرها من الأمور الهامة عبر یوم تعر�في یتم ف�ه 

هو ما انعكس على تقی�م مع�ار التوج�ه والإرشاد التقاء السادة الجدد �ق�ادات المؤسسة. و 
تحدید �فاءات العاملین التي تدعم الأهداف الفرد�ة والمؤسس�ة ضمن المع�ار الرئ�س "
 والاستفادة منها وتطو�ره

اجراء التقی�م الذاتي للمؤسسة �شكل دوري للوقف على أهم التحد�ات التي تواجه المؤسسة  -
 هم نقاط القوة والضعف ومناطق التحسین المحتملة.من وجهة نظر العاملین وأ�ضا أ 

التنسیق مع الجهاز المر�زي للتنظ�م والإدارة ل�حث إمكان�ة استنساخ تجر�ة المر�ز في  -
تطبیق م�ادئ الجودة الشاملة والخبرة المكتس�ة في هذا المجال للتطبیق �الجهاز الإداري 

 للدولة.
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 المستقبليثالثًا: قضا�ا مُقترحة لل�حث 

النظر إلى ما تقدم من دراسة للأدب�ات السا�قة في تطبیق وق�اس أثر الجودة الشاملة و�
أو محلً�ا، ُ�مكن  إقل�م�اا، أو على مختلف جوانب إدارة المؤسسات العامة والحكوم�ة سواء عالم�ً 

تحدید عدد من الملفات التي تحتاج إلى المز�د من الدراسة وال�حث المستقبلي حیث لم �سعها ال�حث 
 الحالي، والتي ُ�مكن رصدها في:

أطر تطبیق الجودة الشاملة في المؤسسات الحكوم�ة غیر الخدم�ة، تلك المؤسسات  -
المؤسسة الخاصة بدراسة الحالة  التي لا تتعامل م�اشرة مع العامة أو الجمهور مثل

 في الرسالة الراهنة.

لذ�اء  وتقن�اتأثر التطور التقني الهائل وأسالیب التعامل مع وتحلیل الب�انات  -
 الاصطناعي على أل�ات وأسالیب إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات.

على  دور التحول الرقمي في التحسین المستمر �المؤسسات وقدرة المؤسسات الحكوم�ة -
 التحول رقمً�ا �ما �حسن العمل�ات و�عزز من رضاء الجمهور عن الخدمات المقدمة.

ق�اس أثر استحداث منظومة التمیز الحكومي والجوائز المنبثقة عنها على نشر ثقافة  -
 الجودة الشاملة في المؤسسات الحكوم�ة المصر�ة.
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المطبق في تقی�م تجر�ة  CAF المعاییر الرئ�سة والفرع�ة لإطار التقی�م المشترك
 المعلومات ودعم اتخاذ القرار �مجلس الوزراء المصري مر�ز 
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ا للمعاییر الرئ�ســــــــــــــة والفرع�ة لإطار التقی�م المشــــــــــــــترك   Commonف�ما یلي عرضــــــــــــــً

Assessment Framework  المستخدم في الدراسة الراهنة لتقی�م تجر�ة مر�ز المعلومات ودعم

والتي تم  اتخاذ القرار �مجلس الوزراء المصــــري ف�ما یتعلق بتطبیق الجودة الشــــاملة في المؤســــســــة

حیث یتم رصــد المع�ار الرئ�س ثم المع�ار الفرعي ثم یتم  اســتعراضــها �اختصــار في متن الرســالة.

 ة التوض�ح�ة تحت �ل مع�ار فرعي.التطرق لعدد من الأمثل

  :"ادةالق�" الأول المع�ار

 وق�مها. ورؤ�تها رسالة المؤسسة بتطو�ر توجیهات لإصدار المؤسسة ق�ادة �ه تقوم ما ١ - ١

 .الصلة ذوي  والموظفین المصلحة أصحاب و�شراك المؤسسة، ورؤ�ة رسالة وتطو�ر ص�اغة -

 .العام القطاع لق�م العام الإطار واحترام ورؤ�تها، المؤسسة رسالة مع تتماشى التي للق�م إطار وضع -

 .المصلحة وأصحاب الموظفین لجم�ع والتشغیل�ة الاسترات�ج�ة والأهداف والق�م ةوالرؤ� الرسالة نشر ضمان -

 .الخارج�ة البیئة في التغیرات �عكس �ما دور�ة، �صورة والق�م ةوالرؤ� الرسالة مراجعة -

 .معها التعامل ��ف�ة حول للموظفین الإرشادات وتقد�م المصلحة لتضارب المحتملة المناطق تحدید -

 .القادة، المدیر�ن، الموظفین بین المت�ادل والاحترام والولاء الثقة أواصر تعز�ز -

 .المستمر وتحسینها وأدائها المؤسسة لإدارة المؤسسة ق�ادة �ه تقوم ما ٢ - ١

 .والشراكات العمل�ات لإدارة نظام وتأمین المناس�ة الإدار�ة اله�اكل تحدید -

 .و�دارتها وأدائها المؤسسة له�كل �النظر اللازمة التغیرات اجراء أجل من وترتیبها الأولو�ات تحدید -

 .ومجالاتها المؤسسة مستو�ات لجم�ع للق�اس القابلة والنت�جة المخرج مستهدفات تحدید -

 .إدارة المخاطرمراعاة  مع المعلومات إدارة نظام تطو�ر -

 .الجودة إقرار /لإدارة أنظمة ووضع الشاملة الجودة إدارة م�ادئ تطبیق -

 .الجماعي والعمل المشروع و�دارة للعمل�ة الملائمة الظروف تهیئة -

 .اداخل�ا أو خارج� الفعال للتواصل الظروف تهیئة -

 .لثقافة الإبداع الترو�ج خلال المؤسسي من �التحسین القادة التزام على التدلیل -

 الصلة. ذوي  المصلحة وأصحاب الموظفین على المتوقعة والآثار الم�ادرات تغیر أس�اب نشر -

 .�قدوة والتصرف ودعمهم المؤسسة في العاملین لتحفیز المؤسسة ق�ادة �ه تقوم ما ٣ - ١

 .المقررة والق�م الأهداف مع یتماشى �ما یتصرف فهو شخص�ا القدوة تمثیل -

 .والموظفین القادة بین المت�ادلین والاحترام الثقة ثقافة تشج�ع -

 .�المؤسسة الصلة ذات الرئ�س�ة القضا�ا حول واستشارتهم دور�ة �صورة الموظفین إخطار -

 .المؤسس�ة الأهداف جم�ع تحقیق لدعم وأهدافهم وخططهم مهامهم تنفیذ في الموظفین مساعدة -
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 .والأفراد الفرق  أداء لتحسین العكس�ة �التغذ�ة الموظفین جم�ع إمداد -

 والاختصاصات. والمسؤول�ات السلطة تفو�ض خلال من وتمكینهم وتشجعیهم الموظفین تحفیز -

 .قدراتهم لتطو�ر الموظفین وتحفیز التعلم ثقافة تشج�ع -

 .البناءة العكس�ة التغذ�ة مع التجاوب خلال من الموظفین بتوص�ات واقتراحات القادة والمدیر�ن ترحیب -

 .و�ثابتهم والأفراد الفرق  مجهودات تقدیر -

 .ومعالجتها الشخص�ة وظروفهم الفرد�ة الموظفین احت�اجات احترام -

 .الآخر�ن المصلحة وأصحاب الس�اس�ة السلطات مع فعالة علاقات لإدارة المؤسسة ق�ادة �ه تقوم ما ٤ - ١

 والمستقبل�ة. الفعل�ة الأساس�ة احت�اجاتهم وتحدید المصلحة، أصحاب تحلیل تطو�ر -

 .�المؤسسة الصلة ذات الس�اس�ات العامة تحدید في الس�اس�ة السلطات مساعدة -

 .بها �المؤسسة و�دماج المؤسسة الصلة ذات العامة الس�اس�ات تحدید -

ــــــــــــــــتأكد -  والقرارات العامة للســ�اســ�ات ومحصــلة مخرجات المؤســســة الفرع�ةو  الأســاســ�ة الأهداف دعم من الـ
 .الصلة الس�اس�ة ذات السلطات مع المبرمة والاتفاق�ات الس�اس�ة

 .المؤسسة إدارة نظام تطو�ر الآخر�ن في المصلحة وأصحاب الس�اسیون  إشراك -

 .الملائمة والتشر�ع�ة التنفیذ�ة في المجالات الس�اس�ة السلطات مع والدور�ة الفعالة العلاقات على الحفاظ -

 .المصلحة أصحاب مع علیها والحفاظ العمل وش�كات الشراكات تطو�ر -

 .المصالح ومجموعات المختارة والمؤسسات المهن�ة الاتحادات أنشطة في المشار�ة -

 .بهم والارتقاء وخدماتها المؤسسة عن والصورة الذهن�ة والسمعة العام الوعي بناء -

 .المصلحة أصحاب على یر�ز الذي المستهدفان والخدمة المنتج تسو�ق مفهوم تطو�ر -

 ": �طوالتخط "الاسترات�ج�ة المع�ار الثاني

 .الصلة ذات الإدارة معلوماتو  ،والمستقبل�ة الحال�ة المصلحة أصحاب احت�اجات حول معلومات جمع ١ - ٢

 .الصلة ذوي  المصلحة أصحاب جم�ع تحدید -

 .رضاهم ومدى وتوقعاتهم واحت�اجاتهم المصلحة أصحاب حول معلومات جمع -

 والاقتصــاد�ة والبیئ�ة الاجتماع�ة والثقاف�ة والســ�اســ�ة القانون�ة المتغیرات حول الصــلة ذات المعلومات جمع -
 .الد�موغراف�ة والتطورات والتكنولوج�ة

 .ممنهجة �صورة والفرص والتهدیدات الداخل�ة والضعف القوة نقاط تحلیل -

 .تجم�عها تم التي المعلومات على �الاعتماد والتخط�ط، الاسترات�ج�ة تطو�ر ٢ - ٢

 .السل�م المخاطر تحلیل على اعتمادا وتشغیل�ة استرات�ج�ة و�جراءات لأهداف ةوالرؤ� الرسالة ترجمة -

 .واحت�اجاتهم توقعاتهم موازنةو  والتخط�ط، الاسترات�ج�ة تطو�ر في المصلحة أصحاب إشراك -
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 تحق�قها تمَّ  التي الآثار ،)المقدمة والخدمات المنتجات( �المخرجات یتعلق ف�ما وذلك الحال�ة المهام تقی�م -
 .والتشغیل�ة الاسترات�ج�ة الخطط وجودة، المجتمع في

 .وتحدیثها المؤسسة استرات�ج�ة لتطو�ر الموارد توفیر ضمان -

 .المصلحة أصحاب ومتطل�ات المدى وقصیرة طو�لة والضغوط والموارد المهام بین التوازن  ا�جاد -

 .وتخط�طها المؤسسة استرات�ج�ة في ودمجها الاجتماع�ة للمسؤول�ة س�اس�ة تطو�ر -

 .دوري  أساس على مراجعته �أكملها المؤسسة في وتنفیذهم والتخط�ط نشر الاسترات�ج�ة ٣ - ٢

 .المناس�ة والمشار�ع العمل�ات واجراء زمن�ة إطارات ووضع والتخط�ط الاسترات�ج�ة تنفیذ -

 .المؤسسة داخل والأفراد الإدارات مستوى  على ومهام خطط إلى المؤسسة أهداف ترجمة -

 .مؤسس�ة وحدة لكل والنتائج المستهدفات مع والبرامج الخطط تطو�ر -

 .المؤسسة في والمهام والخطط الأساس�ة الأهداف نشر أجل من �فاعل�ة التواصل -

 .المؤسسة أداء وتقی�م وق�اس لمراق�ة وتطب�قها الآل�ات تطو�ر -

 .المصلحة أصحاب تتضمن التي التخط�ط وآل�ات استرات�ج�ات وتحسین تنظ�م لإعادة الحاجة تقی�م -

 .ومراجعتهم وتنفیذهم والتغیر للابتكار لتخط�طا ٤ - ٢

 .الخبرات ت�ادل عبر والتعلم التدر�ب خلال من للابتكار جدیدة رغ�ة أو ثقافة وتطو�ر خلق -

 والتغیر للابتكار الخارج�ة المتطل�ات وأ�ضا للتغیر الداخل�ة الدوافع أو للمؤشرات المنتظمة المراق�ة -

 .الصلة ذوي  المصلحة أصحاب مع وتنفیذهم المخططین والابتكار التحدیث مناقشة -

 .المقررة التغیرات لتنفیذ اللازمة الموارد توفیر ضمان -

 .الإلكترون�ة الحكومة أدوات استخدام على التشج�ع -

 المع�ار الثالث "العاملین": 

 والتخط�ط. الاسترات�ج�ة مع یتناسب �ما وتطو�رها و�دارتها �شفاف�ة ال�شر�ة للموارد لتخط�طا ١ - ٣

 .وتوقعاتهم المصلحة أصحاب احت�اجات الاعت�ار في الأخذ� ال�شر�ة الموارد احت�اجات تحلیل -

 في الوضع مع وتخط�طها، المؤسسة استرات�ج�ة على اعتمادا وتنفیذها ال�شر�ة الموارد إدارة س�اس�ة تطو�ر -
 .الاجتماع�ة والاعت�ارات للمستقبل اللازمة الكفاءات الاعت�ار

 .والمسئول�ات المهام موازنة إلى إضافة الرسالة لتحقیق ال�شر�ة الموارد إمكان�ات توفر من التأكد -

 .الإدار�ة �الوظائف والتكل�ف والمكافأة المادي والمقابل والترقي التعیین إلى �النظر واضحة س�اسة تنفیذ -

 .والأفراد الفرق  حققتها التي للنتائج استناد وذلك �الشفاف�ة، تتسم المادي للتقدیر مخططات تطبیق -

 .للمدیر�ن المطلو�ة اللازمة والق�اد�ة الإدار�ة المهارات تحدید -

 .التنوع وأوجه الفرص وتكافؤ التوظ�ف عدالة إلى �النظر الوظ�في والتطور التوظ�ف إدارة -
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 .واستخدامها وتطو�رها والمؤسس�ة، الفرد�ة الأهداف تدعم التي العاملین �فاءات تحدید ٢ - ٣

 .والاتجاهات والمهارات �المعرفة یتعلق ف�ما الحال�ة العاملین �فاءات تحدید -

 .ونشرها و�رسائها الكفاءات لتطو�ر استرات�ج�ة مناقشة -

 یتماشـــــى �ما والفرق  الموظفین لكل ومراجعتهم علیهم والموافقة التطو�ر وخطط الشـــــخصـــــي التدر�ب تطو�ر -
 .المتفرغین غیر للعمال وصولها سهولة الحس�ان في الوضع مع الاسترات�ج�ة مع

 ودعمهم. الجدد العاملین توج�ه -

 .وخارج�ا داخل�ا العاملین تنقل تشج�ع -

 .ودعمها حدیثة تدر�ب آل�ات تطو�ر -

 .للزملاء المحتوى  ونقل العمل مكان في التطو�ر و�رامج التدر�ب آثار تقی�م -

 رفاهتهم. ودعم والتمكین، المفتوح الحوار تطو�ر طر�ق عن الموظفین إشراك ٣ - ٣

 .الجماعي العمل على والتشج�ع المفتوح والحوار التواصل ثقافة دعم -

 الملائمة. الآل�ات وتطو�ر الموظفین من والاقتراحات الأفكار على للحصول حماس�ة بیئة خلق -

 .التحسین أنشطة وتحدید العمل�ات وتصم�م والأهداف والاسترات�ج�ات الخطط تطو�ر في الموظفین إشراك -

 .الأهداف تحقیق ق�اس طرق  و�شأن الأهداف �شأن والموظفین المدیر�ن توافق بینلل السعي -

 .التحسین و�جراءات /التفسیرات /الملخصات /النتائج حول العمل طاقم استطلاعات إجراء -

 .الم�اشر مدیرال من یتلقونها التي الإدارة جودة حول العكس�ة التغذ�ة لتقد�م للموظفین فرصة إتاحة -

 .والأمان الصحة �متطل�ات العنا�ة ذلك في �ما المؤسسة �ل في من جیدة بیئ�ة عمل ظروف تهیئة -

 حاجة أ�ضــــــا الاعت�ار في الأخذ مع للموظفین والح�اة العمل بین منطقي توازن  لتحقیقعمل  ظروفتهیئة  -
 .المتفرغین غیر العمال

 .الخاصة الاحت�اجات ذوي  من والعاملین اجتماع�ا المحرومین الموظفین لاحت�اجات خاصة عنا�ة إیلاء -

 .معنو�ا العاملین لإثا�ة معدلة وآل�ات مخططات تقد�م -

 ": ردوالموا المع�ار الرا�ع "الشراكات

 .و�دارتها الصلة ذات المؤسسات مع الشراكات تطو�ر ١ - ٤

 .معهم العلاقة وطب�عة الرئ�سین الشر�اء تحدید -

 مثل الاجتماع�ة، للمسؤول�ة المختلفة الأوجه الحس�ان في الأخذ مع الملائمة الشراكة اتفاق�ات و�دارة تطو�ر -
 .المقدمة والخدمات للسلع والبیئي الاجتماعي الاقتصادي التأثیر

 التي الأخرى  العام القطاع مؤســســات مع المشــتر�ة المشــار�ع وتنفیذ وتطو�ر ،المهمة محددة شــراكات تنظ�م -
 .مختلفة مؤسس�ة مستو�ات وعلى الس�اسات سلسلة /قطاع لنفس تنتمي

 .دور�ة �صورة ونتائجها الشراكات تنفیذ وتقی�م مراق�ة -
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 .ملائم ذلك �ان أینما وتطو�رها والخاص، العام بین القطاعین الأمد طو�لة للشراكات الحاجة تحدید -

 .والمراجعة التقی�م و�ذلك الرقا�ة عمل�ات ذلك في �ما الشراكات إدارة في شر�ك �ل مسؤول�ات تحدید -

 .المع�ار�ة والمقارنة والخبرات ت�ادل عبر والتعلم الشر�اء مع" الجیدة الممارسات" ت�ادل -

 .العامة المشتر�ات مجال في اجتماع�ا المسؤولة المكانة ذوي  الموردین انتقاء -

 .وتنفیذها العملاء /المواطنین مع الشراكات تطو�ر ٢ - ٤

 .ومتطل�اتهم احت�اجاتهم عن التعبیر على �شدة العملاء /المواطنین تشج�ع -

 .رالقرا في الفعالة والمشار�ة المشاورات في وممثلیهم العملاء /المواطنین إشراك على التشج�ع -

 .وشكاو�هم واقتراحاتهم العملاء /المواطنین أفكار على فعال �شكل للحصول إطار تحدید -

 .للقرار اتخاذها عمل�ات و�ذلك المؤسسة تشغیل �خص ف�ما الشفاف�ة ضمان -

 .یتوقعوها أن �مكن التي الخدمات ماه�ة حول الفعال التوقع إدارة عمل�ة تطو�ر -

 المال�ات. إدارة ٣ - ٤

 .واقتصاد�ة ومؤثرة فعالة �طر�قة الاسترات�ج�ة للأهداف المال�ة الإدارة دعم -

 .المال�ة القرارات على المترت�ة والفرص المخاطر تحلیل -

 .والمال�ات الموازنة شفاف�ة من الـتأكد -

 .التحكم وأنظمة الفعالة المال�ة التكال�ف محاس�ة �استخدام المال�ة الموارد إدارة ضمان -

 .وللتحكم التكلفة ولتخط�ط للمیزان�ة جدیدة أنظمة إدخال -

 .مر�ز�ة المراق�ة مع توازن  وا�جاد المال�ة المسؤول�ات في المر�ز�ة والغاء تفو�ض -

 .والنت�جة المخرج �أهداف الخاصة المعلومات مثل المیزان�ة، مستندات في الأداء ب�انات إدراج -

 .والمعرفة المعلومات إدارة ٤ - ٤

 .المؤسسة في والمعرفة المعلومات وتقی�م وتخز�ن لإدارة أنظمة تطو�ر -

 .�فاعل�ة واستخدمها وتشغیلها الصلة ذات خارج�ا المتاحة المعلومات على الحصول تم أنه من التأكد -

 وموثوقة وصــــح�حة صــــلة ذات أنها من للتأكد �اســــتمرار ومعرفتها المؤســــســــة داخل المعلومات تدفق مراق�ه -
 .المصلحة لأصحاب والمستقبل�ة الحال�ة والاحت�اجات الاسترات�جي التخط�ط مع یتماشى �ما وتعدیلها

 .المؤسسة أرجاء �ل في المعلومات بتداول تسمح التي الداخل�ة القنوات تطو�ر -

 .دائمة �صورة المؤسسة في العمل طاقم بین المعرفة نقل ضمان -

 .وسهلة ممنهجة �طر�قة الصلة ذات والب�انات المعلومات على المصلحة أصحاب جم�ع حصول -

 .رحیلهم حال في المؤسسة داخل الموظفین �حوزة التي والمعرفة �المعلومات الاحتفاظ -
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 .التكنولوج�ا إدارة ٥ - ٤

 .والتشغیل�ة الاسترات�ج�ة الأهداف مع یتماشى �ما التكنولوج�ا إدارة تصم�م -

 .ومراقبتها المستخدمة للتكنولوج�ا التكلفة فعال�ة تطبیق -

 .العاملین لمهارات خاص اهتمام إیلاء مع للتكنولوج�ا، والمؤثر والفعال الآمن الاستخدام ضمان -

 تشج�ع التعلم، أنشطة تشج�ع المعرفة، إدارة والمهام، المشروعات دارةلإ �فاعل�ة المناس�ة التكنولوج�ا تطبیق -
 .والخارج�ة الداخل�ة للخدمات والص�انة التطو�ر أعمال تشج�ع والشر�اء، المصلحة أصحاب مع التفاعل

 .وفعالة ذ��ة خدمات لتقد�م اللازمة والموارد والاتصالات المعلومات تكنولوج�ا أطر استخدام -

 .الحاجة اقتضت إذا الس�اس�ات ومراجعة التكنولوج�ة للابتكارات الدائمة ال�قظة -

 .والاتصالات المعلومات لتكنولوج�ا والبیئي الاقتصادي الاجتماعي التأثیر الحس�ان في الوضع -

 .المرافق إدارة ٦ - ٤

 والعملاء العمل طاقم وتوقعات احت�اجات مع التحت�ة للبن�ة التكلفة فعال�ة موازنة -

 الموظفین احت�اجات الحس�ان في الوضع مع المكتب لمرافق والكفء والفعال الآمن الاستخدام -

 المستخدمة والمواد والمعدات والمكاتب للم�اني والمستدامة والاقتصاد�ة الفعالة الص�انة -

  الطاقة وموارد المواصلات لوسائل والمستدام والاقتصادي الفعال الاستخدام -

 والمواطنین الموظفین وتوقعات احت�اجات مع یتماشى �ما الجسمان�ة الناح�ة من لم�انيا الدخول سهولة -

 آمنة �طر�قة منها التخلص ذلك یتضمن أن على الماد�ة الأصول لإدارة متكاملة س�اس�ة تطو�ر -

 المحلي المجتمع إمرة تحت المرافق وضع -

 المع�ار الخامس "العمل�ات": 

 .المصلحة أصحاب إشراك مع مستمر، أساس على وابتكارها و�دارتها وتصم�مها العمل�ات تحدید ١ - ٥

 .مستمر أساس على العمل�ات وتوثیق ووصف وتخط�ط تحدید -

 .لهم والاختصاصات المسؤول�ات و�سناد العمل�ة ملاك تحدید -

 .وتقی�مها الحاسمة النجاح وعوامل والمخاطر العمل�ات تحلیل -

 .لها التخط�ط تم قد الاسترات�ج�ة، الأهداف تدعم التي العمل�ات أن من التأكد -

 أســاس على وتحســینها العمل�ات التصــم�م في الصــلة ذوي  الخارجیین المصــلحة وأصــحاب الموظفین إشــراك -
 .وفاعلیتهم كفاءتهم

 .الاسترات�ج�ة الأهداف تحقیق في لمساهمتهم النسب�ة الأهم�ة على اعتماد للعمل�ات موارد تخص�ص -

 .منتظم أساس على العمل�ات ت�س�ط -

 .المؤسسة عمل�ات على الإلكترون�ة والخدمات والاتصالات المعلومات تكنولوج�ا أثر ومراق�ة تقی�م -

 .الاعت�اد�ة الدول�ة أو القوم�ة الخبرات ت�ادل عبر التعلم على اعتمادا العمل�ات ابتكار -
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 .لهم وتقد�مها العمیل /للمواطن الموجهة والمنتجات الخدمات تطو�ر ٢ - ٥

 .الجوهر�ة العمل�ات) والمنتجات الخدمات( مخرجات تحدید -

 .والمنتجات الخدمات وتحسین التصم�م في العملاء /المواطنین إشراك -

 مســــــتو�ات �جودة الخاصــــــة التطو�ر عمل�ة في الآخر�ن المصــــــلحة وأصــــــحاب العملاء /المواطنین إشــــــراك -
 .إدارتها للمؤسسة �مكن التي لتوقعاتهم والاستجا�ة) المخرج عمل�ة( والمنتجات الخدمات

 وتقــد�م التفــاعل�ــة، الخــدمــات من جــدیــدة أنواع وتطو�ر تصــــــــــــــم�م عمل�ــة في العملاء /المواطنین إشــــــــــــــراك -
 .الفعالة التواصل وقنوات المعلومات

 .�التغیرات و�خطارهم ودعمهم العملاء /المواطنین مساعدةل والموثوقة المناس�ة المعلومات توفر ضمان -

 .الشكوى  و�دارة الصوت�ة الاستفسارات على الرد و�جراءات أنظمة تطو�ر -

 .الصلة ذات المؤسسات ومع المؤسسة أرجاء �افة في العمل�ات تنسیق ٣ - ٥

 .  العام والقطاع الحكوم�ة غیر والمنظمات الخاص القطاع في الرئ�سین �الشر�اء ور�طها العمل�ات تنسیق -
 .الب�انات ت�ادل لتسهیل الخدمة تقد�م سلسلة في الشر�اء مع مشترك نظام تطو�ر -

 .المشاكل لحل الخدمة مقدمي /المؤسسات �ل في عمل فرق  تشكیل -

 .المؤسسة عبر مشتر�ة عمل�ات لخلق والموظفین للإدارة) وشروط( حوافز وضع -

 المؤسسة. أنحاء �ل في العمل�ات وتنسیق الصوامع فكر من والتخلص الحدود عبر للعمل ثقافة خلق -

 ": ءالعملا /للمواطنین الموجهة المع�ار السادس "النتائج

 الانط�اع. ق�اس بـمعاییر الخاصة النتائج خلال من وتوقعاتهم والمواطنین العملاء احت�اجات تلب�ة ١ - ٦

 العمل ومواعید الخاصـــة الاحت�اجات ذوي  ومدخل العامة �المواصـــلات الوصـــول ســـهولة :الوصـــول ســـهولة -
 .الخ...  الخدمة وتكلفة الواحد الش�اك وخدمة والانتظار

 .التوصیل وقت الجودة، لمعاییر المطا�قة المصداق�ة، :والخدمات المنتجات -

 .المختلفة العملاء �احت�اجات المتعلقة المؤسسة خدمات في التنوع -

 .الخ...  الشفاف�ة، ملاءمتها، مدى المصداق�ة، الجودة، الكم،: المتوافرة المعلومات -

 جیدة. �طر�قة للمعلومات العمیل /المواطن استق�ال -

 خدماتها. /ومنتجاتها المؤسسة نحو الجمهور ثقة مستوى  -

 .الأداء بـمقای�س الخاصة النتائج خلال من وتوقعاتهم والمواطنین العملاء احت�اجات تلب�ة ٢ - ٦

) ٢، والمنتجات تصـــم�م الخدمات في المصـــلحة أصـــحاب مشـــار�ة درجة) ١: �المشــار�ة المتعلقة النتائج -
 الدور�ة المراجعات حجم) ٣، العملاء /المواطنین مع التعامل في والمبتكرة الجدیدة الطرق  اســـــــــتخدام مقدار

 .المتغیرة احت�اجاتهم مراق�ة المصلحة ومدى أصحاب مع �التعاون 
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) ٢، وفاعلیتهم إتاحة ونشر المعلومات قنوات عدد) ١: والمنتجات الخدمات تقد�م لشفاف�ة �النظر النتائج -
 الجهود حجم) ٤، المؤســـــســـــة ونتائج الأداء أهداف على الحصـــــول ســـــهولة) ٣، وصـــــحتها المعلومات وفرت

 .المتوفرة المعلومات لتحسین المبذولة

) ٢، معالجتهم ووقت الشـــــــــكاوى  عدد) ١: والخدمات المقدمة المنتجات �جودة المتعلقة المؤشــــــرات نتائج -
 .�لیهما أو تعو�ض /معالجة إعادة تتطلب التي والحالات أخطاء على لاحتوائها أعیدت التي الملفات عدد

 ": ینالعامل "نتائج المع�ار السا�ع

 الانط�اع. ق�اس بـمعاییر بنتائج مُقاسًا وتوقعاتهم نعاملیال احت�اجات تلب�ة ١ - ٧

 للمجتمع، �النســـــــــــ�ة( �كل وأدائها المؤســـــــــــســـــــــــة صـــــــــــورة) ١ :عن العاملین العام للانط�اع �النظر النتائج -
 القرار أخذ وعمل�ة المؤســــســــة في العاملین مشــــار�ة) ٢، )الآخر�ن المصــــلحة العملاء، أصــــحاب/المواطنین
 بتضـــارب العاملین وعي) ٤، التحســـین أنشـــطة في العاملین مشـــار�ة) ٣، وق�مها ورؤ�تها لرســـالتها و�دراكهم
 .للمؤسسة الاجتماع�ة المسئول�ة) ٥، الأخلاقي السلوك وأهم�ة المحتمل المصالح

 تقس�م) ٢، المؤسسة توج�ه على للمؤسسة والوسطى العل�ا الإدارة قدرة) ١: الإدارة لانط�اع �النظر النتائج -
 المؤســــــــــــســــــــــــة منهج) ٤، والفرق  الأفراد جهود تقدیر وجودة درجة) ٣، للعاملین �النظر النظام وتقی�م المهام

 والابتكارات. التغیرات لإدخال

 المختص المنهج) ٢، المؤســــــســــــة وثقافة العمل مناخ) ١ :العمل �ظروف الخاص للانط�اع �النظر النتائج -
 العام الموقع) ٤، في المؤســــــســــــة والســــــلوك المعاملة وعدالة الفرص تكافؤ إدارة) ٣، الاجتماع�ة �المســــــائل

 للعمل. البیئ�ة والظروف العمل لمكان

 وتطور الرتیب الوظ�في الســــــــلك) ١ :والمهارات الوظ�في الســـــلك بتطور الخاص للانط�اع �النظر النتائج -
 الاســــــــــــــترات�ج�ــة �ــالأهــداف یتعلق ف�مــا وذلــك وجودتــه التــدر�ــب تلقي) ٣، والتمكین التشــــــــــــــج�ع) ٢، الكفــاءة

 .للمؤسسة

 .الأداء بـمقای�س الخاصة النتائج خلال من وتوقعاتهمالعاملین  احت�اجات تلب�ة ٢ - ٧

 عدد الشــــــكاوى، عدد العمل، طاقم تبدیل مُعدَّلات المرض، أو الغ�اب مُعدَّلات العاملین: ســــــلوك مؤشــــــرات -
 العمل. عن الإضراب أ�ام

 الخاصــة الاقتراحات عدد العمل، طاقم رأي لاســتطلاعات الاســتجا�ة مُعدَّلات والمشــار�ة: لتحفیزا مؤشــرات -
 .الداخل�ة النقاش مجموعات في المشار�ة �الابتكار،

 .وتقی�ماتهم العاملین نتائج لأداء الفردي:ا مؤشرات -

 .التدر�ب میزان�ات فاعل�ة التدر�ب، أنشطة في النجاح ومُعدَّلات المشار�ة المهارات: تطور مؤشرات -

 تدر�ب ســـاعات عدد لاحت�اجاتهم: والاســـتجا�ة العملاء /مع المواطنین التعامل على العاملین قدرة ؤشـــراتم -
 طاقم ســـــلوك �شـــــأن العملاء /المواطنین شـــــكاوى  عدد العمیل، /المواطن علاقة �إدارة یتعلق ف�ما الموظفین

 .العملاء /المواطنین نحو العاملین سلوك ق�اس العمل،
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 الاجتماع�ة" المسؤول�ة المع�ار الرئ�س الثامن "نتائج

 الانط�اع. ق�اس معاییر مقاسًا بنتائج الاجتماع�ة �مسؤولیتها یتعلق ف�ما المؤسسة حققته ما ١ - ٨

 العملاء /المواطنین ح�اة جودة على المؤسسة أداء بتأثیر العام الوعي -

 على للمواطنین الد�مقراط�ة المشـــار�ة جودة الحســـ�ان الوضـــع في مع الاجتماع�ة، الصـــورة �شـــأن الانط�اع -
 الدولي أو القومي أو الاقل�مي أو المحلي المستوى 

 الأخلاقي وشفافیتها وسلو�ها المؤسسة انفتاح حول الجمهور آراء -

 الدعم منه جزء هاما ف�ه المؤســـســـة وســـائل، خلال من تشـــكل الذي المجتمع في المشـــار�ة �شـــأن الانط�اع -
 .الخ...  اجتماع�ة أو ثقاف�ة مناس�ات تنظ�م طر�ق عن مثلا الدعم وسائل من أخرى  وسیلة أي أو المال�ة

 .الاجتماع�ة مسئولیتها إلى �النظر المقدمة الإعلام�ة التغط�ة في المؤسسة �شأن الانط�اع -

 .الأداء مقای�س مقاسًا بنتائج الاجتماع�ة �مسؤولیتها یتعلق ف�ما المؤسسة حققته ما ٢ - ٨

 .واستدامتها الموارد على للحفاظ المؤسسة أنشطة -

 .الصلة ذوي  المجتمع وممثلي والمجموعات السلطات مع العلاقة جودة -

 .وأهمیتها) المحتوى  المقالات، عدد( والسلب�ة الإ�جاب�ة الإعلام�ة التغط�ة حجم -

 .الخیر�ة الأنشطة في إشراك الموظفین -

 للأداء" الرئ�سة المع�ار الرئ�س التاسع "النتائج

 ". "المخرجات یتعلق ف�ما المؤسسة حققتها الخارج�ة التي لنتائجا ١ - ٩

 ).   والمنتجات الخدمات في تقد�م والجودة الكم( �المخرج یتعلق ف�ما النتائج -
 .والقوانین �المعاییر یتعلق ف�ما المقدمة المنتجات أو الخدمات جودة مستوى  -
 .للمخرجات والمراجعات التفت�ش عمل�ات نتائج -
 .والمحصلة �المخرجات یتعلق ف�ما) المقارن  التحلیل( المع�ار�ة المقارنة نتائج -
 المخرج. یتعلق بتحسین ف�ما وذلك المنتجات /الخدمات ابتكار نتائج -
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 الفاعل�ة". "مستوى  المؤسسة حققتها التيالداخل�ة  لنتائجا ٢ - ٩

 .المخاطر إدارة ذلك في �ما المقای�س لنتائج القادة استجا�ة -
 .والمرافق المعرفة و�دارة ال�شر�ة الموارد إدارة ذلك �ما في المتاحة الموارد إدارة في المؤسسة كفاءة -
 .والخدمات للمنتجات والابتكار التحسین عمل�ات أداء نتائج -
 .المشتر�ة الأنشطة الشراكة، اتفاق�ات إتمام درجة: الشراكات فاعل�ة -
 .الخدمة تقد�م جودة تحسین الكفاءة، لز�ادة والاتصالات المعلومات تكنولوج�ا لاستخدام المضافة الق�مة -
 .المؤسسة بتشغیل یتعلق ف�ما والمراجعة التفت�ش عمل�ات خلال من المقای�س نتائج -
 ).الخ... التمیز جوائز( الجودة إدارة نظام وشهادة الجودة وجوائز المنافسات في المشار�ة نتائج -

 .والمال�ات المیزان�ات مستهدف تلب�ة -
 .المال�ة �الإدارة المتعلقة والمراجعة التفت�ش عمل�ات نتائج -

Source: European Institute of Public Administration (EIPA). European Public Administration Network 
(EUPAN). European CAF Resource Center. (2013). Improving Public Organizations through Self-
Assessment: Common Assessment Framework. 
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 القوميمعهد التخط�ط 

 ماجستیر التخطیط والتنمیة 

استمارة استطلاع رأي الق�ادات �مر�ز المعلومات ودعم اتخاذ القرار 

الشاملة على أداء المؤسسات أثر تطبیق نُظم الجودة �خصوص: 

 إطار التقی�م المشترك –الحكوم�ة المصر�ة 

 الفاضل/ الفاضلة 

�قوم �احث من مر�ز المعلومات ودعم اتخاذ القرار �إعداد ماجستیر أكاد�مي في التخط�ط والتنم�ة �معهد 
دراسة حالة  –التخط�ط القومي حول أثر تطبیق نظم الجودة الشاملة على المؤسسات الحكوم�ة المصر�ة 

مر�ز المعلومات ودعم اتخاذ القرار �مجلس الوزراء المصري. وتتضمن متطل�ات إعداد رسالة الماجستیر 
تنفیذ اســـــــــتطلاع الرأي الحالي والذي �ق�م أداء المر�ز من خلال إطار التقی�م المشـــــــــترك أحد نماذج تمیز 

قیق أهداف ورســالة المر�ز، على أن یتطرق �كافة جوانب الأداء وتح الارتقاءالأداء والجودة، وذلك بهدف 
 التقی�م لأداء المر�ز في آخر سنة فقط.

والإفادات  الاستمارة، مع التأكید على أن �افة محتو�ات الاستمارةاست�فاء  فينقدر لس�اتكم الجهد المبذول 
 لعلم�ة.السر�ة المطلقة ولا تستخدم سوى لأغراض استكمال الرسالة ا لاعت�اراتالواردة بها تخضع 
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 تقی�م أوضاع المر�ز �خصوص تطبیق م�ادئ إدارة الأداء والجودة الشاملة:  أولاً:

�شــــیر  والذي)، ٠�النســــ�ة للعناصــــر التال�ة ارجو من ســــ�ادتكم التكرم بتقی�م المر�ز بدرجة تتراوح بین مســــتوى (
 إلى أن العنصر غیر متحقق على الإطلاق، والأر�ع نقاط والتي تعكس أن العنصر متحقق �شكل تام. 

 إلى أي مدى �قوم المر�ز �الممارسات التال�ة: 
غیر متحقق 

 إطلاقا
غیر 
 متحقق

 متحقق محاید
متحقق 
 تمامًا

 رسم توجهات للمر�ز وتطو�ر رؤ�ته ورسالته وق�مه وأهدافه.

 )٤( )٣( )٢( )١( )٠( استرات�ج�ة.وضع خطة   .١

 )٤( )٣( )٢( )١( )٠( ص�اغة وتطو�ر رؤ�ة تشار��ة للمر�ز.  .٢

 )٤( )٣( )٢( )١( )٠( ص�اغة رسالة واضحة للمر�ز.  .٣

 )٤( )٣( )٢( )١( )٠( مراجعة الأهداف الاسترات�ج�ة للمر�ز �شكل مستمر  .٤

٥.  
الشــــــفاف�ة/ الإبداع/ وضــــــع إطار للق�م �المر�ز (الدقة/ الجودة/ النزاهة/ 

.(... 
)٤( )٣( )٢( )١( )٠( 

٦.  
ترجمة اســــــــــترات�ج�ة المر�ز في أهداف تشــــــــــغیل�ه ومهام على مســــــــــتوى 

 الإدارات والأفراد.
)٤( )٣( )٢( )١( )٠( 

 )٤( )٣( )٢( )١( )٠( ق�ادة المر�ز تتصرف �قدوة.  .٧

 �استمرارإرساء نظام لإدارة أداء المر�ز وتحسینه 

 )٤( )٣( )٢( )١( )٠( اله�كل الإداري للمر�ز �شكل مستمر.مراجعة وتحدیث   .٨

 )٤( )٣( )٢( )١( )٠( رسم خطة لمخرجات المر�ز.  .٩

١٠.  
رات لق�اس الأداء تعكس قدرة المر�ز على الوصـــول إلى  صـــ�اغة مؤشـــّ

 النتائج المأمولة.
)٤( )٣( )٢( )١( )٠( 

 )٤( )٣( )٢( )١( )٠( المتا�عة المستمرة للأداء.  .١١

 )٤( )٣( )٢( )١( )٠( وتحلیل المخاطر المح�طة �المر�ز وعمله.رصد   .١٢

 )٤( )٣( )٢( )١( )٠( تفعیل نظام لإدارة الجودة �المر�ز.  .١٣

 )٤( )٣( )٢( )١( )٠( تحدید الأولو�ات والإطار الزمني لتنفیذ الاسترات�ج�ة.  .١٤

 )٤( )٣( )٢( )١( )٠( وضع نظام رقابي �سمح �الكشف المُ�كر عن الفساد.  .١٥

 تحدید العمل�ات وتصم�مها و�دارتها

 )٤( )٣( )٢( )١( )٠( توثیق العمل�ات التي تحدث في مختلف وحدات المر�ز.  .١٦

 )٤( )٣( )٢( )١( )٠( تحدیث العمل�ات على أساس منتظم.  .١٧

 التخط�ط للموارد ال�شر�ة و�دارتها وتطو�رها 
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 إلى أي مدى �قوم المر�ز �الممارسات التال�ة: 
غیر متحقق 

 إطلاقا
غیر 
 متحقق

 متحقق محاید
متحقق 
 تمامًا

١٨.  
المهام والمســــــــــــؤول�ات المو�لة  ةاللازمة وموازنتوفیر الموارد ال�شــــــــــــر�ة 

 إلیهم.
)٤( )٣( )٢( )١( )٠( 

 )٤( )٣( )٢( )١( )٠( وجود معاییر موضوع�ة واضحة لتقی�م الأداء والمكافآت.  .١٩

 )٤( )٣( )٢( )١( )٠( وجود معاییر موضوع�ة واضحة للترقي وتقلد المناصب الإدار�ة.  .٢٠

 والمؤسس�ة والاستفادة منها وتطو�رهاتحدید �فاءات العاملین التي تدعم الأهداف الفرد�ة 

 )٤( )٣( )٢( )١( )٠( ترجمة استرات�ج�ة تطو�ر الكفاءات لخطة تدر�ب.  .٢١

٢٢.  
خطة التدر�ب �المر�ز تشمل جم�ع العاملین �غض النظر عن ظروفهم 

 (العاملین �عض الوقت، ... إلخ).
)٤( )٣( )٢( )١( )٠( 

٢٣.  
یتم تقی�م أثر التدر�ب على العاملین وتشــــــــــج�ع نقل الخبرات والمعارف  

 المكتس�ة للزملاء.
)٤( )٣( )٢( )١( )٠( 

 )٤( )٣( )٢( )١( )٠( توج�ه و�رشاد العاملین الجدد �المر�ز.  .٢٤

 إشراك الموظفین وتحفیزهم

 )٤( )٣( )٢( )١( )٠( إشراك الموظفین في تطو�ر استرات�ج�ة المر�ز.  .٢٥

 )٤( )٣( )٢( )١( )٠( توفیر بیئة داعمة وجاذ�ة للموظفین لتنفیذ مهامهم وتحفیزهم.  .٢٦

 )٤( )٣( )٢( )١( )٠( إرساء نظام �ضمن توفیر التغذ�ة العكس�ة للعاملین حول أدائهم.  .٢٧

 )٤( )٣( )٢( )١( )٠( تعز�ز التواصل بین العاملین وق�ادة المر�ز.  .٢٨

 )٤( )٣( )٢( )١( )٠( خلق ثقافة الابتكار والابداع.  .٢٩

 الشراكات

 )٤( )٣( )٢( )١( )٠( تحدید أصحاب المصلحة واحت�اجاتهم الحال�ة والمستقبل�ة.  .٣٠

٣١.  
توافق الأهداف الاسترات�ج�ة للمر�ز والنتائج المرجوة منها مع الس�اسة 

 العامة للدولة.
)٤( )٣( )٢( )١( )٠( 

٣٢.  
مشار�ع مشتر�ة تطو�ر ش�كة من الشراكات وتوس�عها �استمرار وتنفیذ 

 مع المؤسسات المختلفة محل�اً وخارج�اً.
)٤( )٣( )٢( )١( )٠( 

 )٤( )٣( )٢( )١( )٠( بناء صورة ذهن�ة جیدة للمر�ز وأعماله.  .٣٣

٣٤.  
للعملاء  -قدر المســــــتطاع  -نشــــــر مخرجات المر�ز ومؤشــــــرات أدائه 
 ل�كونوا على درا�ة �مهام المر�ز وأدواره 

)٤( )٣( )٢( )١( )٠( 

 المال�ات إدارة

 )٤( )٣( )٢( )١( )٠( تحلیل المخاطر والفرص �النس�ة للقرارات المال�ة المختلفة.  .٣٥

 )٤( )٣( )٢( )١( )٠( وجود نظام لإدارة میزان�ة المر�ز.  .٣٦



۱٤۸ 

 إلى أي مدى �قوم المر�ز �الممارسات التال�ة: 
غیر متحقق 

 إطلاقا
غیر 
 متحقق

 متحقق محاید
متحقق 
 تمامًا

 )٤( )٣( )٢( )١( )٠( مراق�ة الأداء المالي للمر�ز.  .٣٧

 إدارة التكنولوج�ا والمعلومات والمعرفة

 )٤( )٣( )٢( )١( )٠( والمعلومات مع أصحاب المصلحة �شكل ممنهج وسل�م.ت�ادل الب�انات   .٣٨

٣٩.  
تشــــــــــــــارك وت�ادل المعرفة بین العاملین �المر�ز والمســــــــــــــتو�ات الإدار�ة 

 المختلفة.
)٤( )٣( )٢( )١( )٠( 

 )٤( )٣( )٢( )١( )٠( توظ�ف التكنولوج�ا لتقد�م خدمات ذ��ة وفعالة   .٤٠

  �المر�زوالأصول الخاصة  إدارة المرافق

٤١.  
الصــــــ�انة الفعالة والاقتصــــــاد�ة والمســــــتدامة للم�اني والمكاتب والمعدات 

 المستخدمة.
)٤( )٣( )٢( )١( )٠( 

٤٢.  
الاســـتخدام الفعال والاقتصـــادي والمســـتدام لوســـائل المواصـــلات وموارد 

 الطاقة.
)٤( )٣( )٢( )١( )٠( 

 تطو�ر الخدمات والمنتجات

٤٣.  
وتحســـین الخدمات والمخرجات إشـــراك أصـــحاب المصـــلحة في تصـــم�م 

المقدمة ســـــــــواء من خلال اســـــــــتطلاعات الرأي أو التغذ�ة العكســـــــــ�ة أو 
 مجموعات النقاش البؤر�ة ... وغیرها.

)٤( )٣( )٢( )١( )٠( 

 )٤( )٣( )٢( )١( )٠( تطو�ر أنظمة و�جراءات الرد على الاستفسارات و�دارة الشكاوى.  .٤٤

  ثان�اً الب�انات الشخص�ة:

 انتقل إلى السؤال

  .................................... . الوظ�فة١

   عام   . السن٢

 . ذ�ر.١ . النوع٣
 . أنثى.٢

 

 . درجة الد�توراة.١ . آخر مؤهل حصلت عل�ه٤
 . درجة الماجستیر.٢
 . دبلومة٣
 ل�سانس. /س�كالور�و . ٤

 أخرى تذ�ر ......................................

 

   عام   سنوات العمل �المر�ز. ٥
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- The role of digital transformation in continuous improvement of institutions and 
the ability of governmental institutions to digitally transform in a manner that 
improves operations and enhances public satisfaction with the provided services. 

- Measuring the impact of introducing the government excellence system and the 
awards emanating from it on spreading the culture of total quality in Egyptian 
government institutions. 
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4) Continuous establishment and improvement of the institution's management 
system, 

5) Manage human resources effectively, 
6) Involve and motivate employees. 

• The most important aspects that need improvement in the IDSC: The aspects 
that need more strengthening and support in the operational field appeared as 
follows: 

 1) Management of technology, information and knowledge, 
 2) Management of facilities and assets, 
 3) Management of finances, 
 4) Developing the services and products of the IDSC, 
 5) Management of partnerships. 
Eventually, a number of important recommendations can be identified, 

including conducting a periodical self-assessment of the institution to determine the 
most important challenges facing the institution and the potential areas of 
improvement, as well as coordinating with the Central Agency for Organization and 
Administration to discuss the possibility of replicating IDSC's experience with 
regards to applying the principles of total quality management and the experience 
achieved in this field so as to be applied in other institutions in the state’s 
administrative apparatus. 

Finally, the following are the main topics that need further study and research 
as this study did not tackle them: 

- Frameworks for the application of total quality management of governmental 
institutions that do not directly deal with the public such as the case study 
institution that was featured in this study: IDSC. 

- The impact of tremendous technical development and methods of handling and 
analyzing data and techniques for artificial intelligence on the mechanisms and 
methods of total quality management in institutions. 
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• Defining the directions of IDSC, as well as developing its vision, mission, 
values and objectives. 

• Establishing a system to continuously manage and improve the performance 
of IDSC. 

• Defining, designing and managing operations. 

• Planning for human resources. 

• Involving and motivating employees. 

• Determining the competencies of employees that support the objectives of 
the institution. 

• Partnerships. 

• Financial management. 

• Technology, Information and Knowledge management. 

• Facilities and Assets management. 

• Development of services and products. 
To collect the necessary data, managers of the IDSC were addressed through 

personal interviews in order to complete the survey form, using the sampling 
method, where a normal random sample was selected from IDSC's management at 
various professional levels. IDSC showed fairly good performance that needs 
further strengthening, as it obtained 65 points out of 100 points in the composite 
index for implementing the total quality management system based on the standards 
of the Common Assessment Framework, which is considered a good performance, 
yet it needs better reinforcement and work when it comes to the criteria that showed 
declining performance. 

• The most important manifestations of strength in the performance of the 
center:  The main strengths of the center appeared mainly in the managerial 
aspects, which are represented in the institution's ability to: 

1) Manage Operations, 
2) Formulate a vision, mission, value framework, strategic and operational 

objectives, 
3) Identify competencies that support those strategic and operational objectives, 
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The second chapter of the study tackled the conceptual framework of total 
quality management. In this chapter, the concept of quality was studied at large 
whereas special focus was dedicated to total quality management, as well as the 
systems and frameworks needed for its application. Total Quality Management is a 
participatory institutional concept that relies on quantitative and qualitative methods 
to ensure constant improvement of all operations of the organization in a manner 
that not only meets customer expectations but in fact exceeds them. 

Total Quality Management (TQM) is based on a set of principles, the most 
important of which is: focusing on results, focusing on the customer, leadership and 
consistency of purpose, management by processes and facts, staff development and 
involvement, learning, creativity and continuous improvement, developing 
partnerships, and social responsibility. Among the TQM tools is the Common 
Assessment Framework (CAF), which is inspired by the European Excellence 
Model, which provides comprehensive analysis of an organization's performance, 
its position on the path to excellence, and helps those in charge to understand and 
address any shortcomings. The CAF depends on a number of key and subsidiary 
criteria upon which the institution is self-evaluated. 

Before starting to assess the experience of the IDSC, it was necessary to 
review the most important experiences in applying total quality methodologies 
which were tackled in the third chapter of this study. Those experiences included 
the framework for assessing the quality system in Ireland, Spanish governmental 
institutions, and Greek higher education institutions. The study could not fail to 
recall the pioneering experience of the United Arab Emirates, as well as the total 
quality management system in Libyan universities, Iraqi judicial institutions, and 
one of the Gulf countries banks. On the other hand, light was shed upon the Egyptian 
experience and its development of the government excellence system, and the impact 
that it had on Egypt's position in quality-related international indicators. 

Evaluating the experience of the Information and Decision Support 
Center in the implementation of total quality management, presented in the 
fourth chapter of the study, was conducted via an interview-based opinion survey 
form which was designed based on the total quality standards within the Common 
Assessment Framework. The form included 43 evaluation sub-criteria covering 11 
main criteria, which are as follows: 
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Summary 
Total Quality Management (TQM) is one of the most important managerial 

systems designed to achieve institutional excellence and is a key method to improve 
institutional performance. This study evaluates the role of total quality management 
in improving performance and outputs in one of the governmental institutions, which 
is the Egyptian Cabinet's Information and Decision Support Center (IDSC). IDSC 
was established in 1985 as a center affiliated to the Egyptian Cabinet and it plays a 
pivotal role in supporting decision-makers, advancing development efforts, and 
bridging the information gap in the society and effectively contributing to the 
consolidation of the citizen's right to obtain accurate information in a timely manner.  
To evaluate the experience of IDSC in total quality management, the European 
Common Assessment Framework (CAF) was used in order to assess the current 
situation in the institution, yet it was not able to measure the impact due to the 
absence of early measurements. 
To achieve this objective, the study was divided into four chapters: 

The theoretical framework of the study was reviewed in the first chapter. 
The objectives of the study were identified as follows: 

• Shedding light on total quality management, and defining the principles of 
total quality management through which governmental organizations can be 
developed. 

• Studying international, Arab and local experiences in applying and evaluating 
total quality management systems and the extent of their contribution to 
improving performance. 

• Evaluating the experience of the Egyptian Cabinet's Information and Decision 
Support Center and the core success factors in order to provide 
recommendations for the requirements of the success of the implementation 
of total quality management. 
To achieve the objectives of the study, the descriptive approach was adopted. 

Procedures were followed to study the status of the IDSC; personal interviews were 
conducted and a questionnaire was designed in order to collect data and information 
through surveying opinions of IDSC's different managerial levels. This was followed 
by preparing the data, analyzing it, and building the necessary analytical indicators. 
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Abstract 
Title of the Thesis: The Impact of Implementing Total Quality Management on the Performance 
of Egyptian Governmental Institutions - Case Study: The Egyptian Cabinet Information and 
Decision Support Center  

Researcher: Ahmed Abu-Bakr Abdel-Hafez 
Supervisors: Prof. Mohamed Majed  Dr. Maha El-Shal Year:2022 
Degree: Master of Planning & Development  Institute of National Planning 

The quality management process in public and private institutions has gone 
through a lot of transformation and change to become a pillar of development and 
institutional excellence. Institutions no longer question the importance of quality, 
but rather evaluate how the organization is managed to achieve excellence. The 
United Arab Emirates (UAE) is one of the leading Arab countries in the field of 
institutional excellence, as it has launched a number of programs that establish a 
culture of excellence in government work. The Egyptian experience has transmitted 
the process of evaluating excellence by offering the Egypt Award for Government 
Excellence. In this context, and in view of the uniqueness of the Information and 
Decision Support Center (IDSC) as one of the most advanced government 
institutions and keeping pace with the latest developments in technology in the 
world, the quality management file was once again in a number of stages, starting 
with the process of auditing the outputs, and then adding to it the tasks of 
documenting and reviewing the operations so that the center obtains the ISO 
certificate for a number of years. Then, in the last year, the Center obtained the 
European Certificate of Excellence, which documents the summary of the Center's 
experience in the pursuit of institutional excellence. The current study assessed the 
strengths and weaknesses of the total quality system and institutional excellence in 
the IDSC through questionnaire and personal interviews with a representative 
sample of middle and senior management. 

 
Keywords: Organizational Excellence, Total Quality Management, Common Assessment 
Framework.
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