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 قرارالإ

  :العنوان تحمل التي الرسالة مقدم أدناه الموقع أنا

ثر تطبيق إدارة الجودة الشاملة على أداء أ
 موظفي دوائر ضريبة الدخل في فلسطين

أقر بأن ما اشتملت عليه هذه الرسالة إنما هو نتاج جهدي الخاص، باستثناء مـا تمـت   
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  إشراف
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  ملخصال

 أداءالجودة الشامة علـى تحسـين    إدارة مبادئثر تطبيق هدفت الدراسة للتعرف إلى أ

تحديد : ، وسعت الدراسة لتحقيق عدة أهداف كان منهاضريبة الدخل في فلسطين دوائرموظفي 

التحسـين  ثـر  القيادة والرؤية السليمة، أثر المشاركة والمبادرة من قبل العاملين، أثر أ(كل من 

  .ضريبة الدخل في فلسطين دوائرموظفين  أداءتحسين  في )تطبيق مفهوم النظامر ثالمستمر، أ

قة طردية قوية بين إدارة الجودة الشـاملة  لاتوجد ع: وكان من أهم نتائج الدراسة، أولاً

لدى الموظفين العاملين في الدوائر الضريبية ويتحقق ذلك من خـلال تطبيـق   الوظيفي  والأداء

القيادة والرؤية السليمة، المشاركة والمبادرة مـن العـاملين، اللـوائح    (عناصر الجودة الشاملة 

القيـادة والرؤيـة   (قة طردية قوية بين لاتوجد ع: وثانياً). ، التحسين المستمر)النظام(والقوانين 

 ءوالأدا) ، التحسين المستمر)النظام(شاركة والمبادرة من العاملين، اللوائح والقوانين السليمة، الم

  .للعاملين في الدوائر الضريبيةالوظيفي 

إدارة الجودة  عناصر وأبعادضرورة الاهتمام بتطبيق : أولاً: ومن أهم توصيات الدراسة

داء الوظيفي، فهذه الدراسة لم تركـز  الشاملة والتركيز على الأبعاد الأكثر أهمية وتأثيراً على الأ

بل ركـزت علـى    على كل أبعاد الجودة الشاملة لتحقيق المستوى المطلوب من الأداء الوظيفي

فـي  الإدارة العليـا  حث :الأبعاد الخمسة التي ترتبط وتتأثر بالأداء الوظيفي بشكل مباشر، وثانياً

ة الشاملة على الأداء لكل الموظفين من أهمية تطبيق إدارة الجودالدوائر الضريبية على توضيح 

  .ء الوظيفيأعلى السلم إلى أسفله، فهذا أدعى إلى رفع مستوى الأدا
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  الفصل الأول

  العام للدراسةالإطار 
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  الفصل الأول

  الإطار العام للدراسة

  مقدمة الدراسة 

لقد شاع في الوقت الحاضر استخدام مفهوم إدارة الجودة الشاملة بين مختلف المنظمات 

والشركات في جميع دول العالم تقريباً، وإن النظرة والتطبيق لهذا المفهوم تختلف من منشأة إلى 

إدارة الجـودة  إذ أصبحت  تفيدين من الخدماتفي التركيز على المس أخرى، إلا أن المسألة تكمن

الشاغل والاهتمام المشترك ما بين المنشآت التـي تقـدم الخـدمات للمسـتفيدين     الشاملة الشغل 

  ).2009زيدان، (

إدارة الجودة الشاملة فلسفة إدارية عصرية، ترتكز على عدة مفـاهيم  تطبيق فلسفة  إنو

إدارية حديثة مدروسة، تقوم على الدمج بين المبادئ الإدارية، والأفكـار   ومبادئ وقواعد وأبعاد

الابتكارية، والمهارات الفنية المتخصصة، بهدف الارتقاء بـالأداء والوصـول إلـى التحسـين     

تطبيق هذا المفهـوم  عني الضبط الشامل للجودة من خلال وهذا المفهوم ي .والتطوير المستمرين

لتطوير أدائها وخدماتها، واعتبرتها وسيلة مساعدة في مواجهة المشـكلات الصـعبة، ووسـيلة    

نجاحات كبيرة على إثر تطبيق هذا المفهـوم   المنظماتلكسب رضا المجتمع، وقد أحرزت هذه 

  ).2010العالم، ( في الدول المتقدمة التي تبنته

" إدارة الجودة الشاملة"ان الإدارة شاع استخدام مفهوم وبعد هذا النجاح والانتشار في ميد

فبعد أن كانت الثورة الأولى هي الثـورة الصـناعية،   . وتقنياته بحيث أصبح أسلوباً إدارياً هاماً

جودة، ( والثورة الثانية هي ثورة الحواسيب، اعتبر مفهوم الجودة الشاملة الثورة الثالثة بلا منازع

2006.(  

الفلسطينية من مستوى عالٍ  المؤسساتوصلت إليه فيما ) 2014المعمر، (ووفقاً لدراسة 

، كالمؤسسات التعليمية والصحية والوزارات المختلفة كوزارة الماليـة  في مجال الجودة الشاملة

التعاون البنّاء بينها وبين المتعاملين معها في سبيل إيجاد أدوات وسياسات ناجحة فـي   من خلال
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ارتباطا وثيقا  التعاملات التي تجري بين المكلفين والإدارة الضريبيةارتباط  بسبب. إدارة أعمالهم

يبحثون باستمرار عن مواكبة التطورات مـن خـلال    نيكما أن المكلف، اعتماد الجودة الشاملةب

 الـدوائر الضـريبية  أدوات مختلفة توصلهم إلى أهدافهم، ومنها زيادة مسـتوى الـوعي لـدى    

للاطلاع على تلك الأدوات، مـن   لهذه الدوائروالأفراد العاملين فيها لإتاحة الفرصة  ومسئوليها

الدوائر الضريبية بما يحقق متطلبـات وأبعـاد الجـودة    اجل الوصول إلى أفضل السبل لإدارة 

من الخبرات والكفاءات ما يتيح لها تقـديم   الفلسطينية دوائر ضريبة الدخلحيث تملك  .الشاملة

  .)2011بو كميش، (مجال تقديم خدماتها في الأفضل 

أن يتم التخطيط لا يعني  الفلسطينية الدوائر الضريبيةفالاهتمام بإدارة الجودة الشاملة في 

الأداء تسعى إلى تحسين  الدوائر تحقق أعلى الإيرادات الضريبية، ولكنتلك لجعل الاستراتيجي 

تطـوير أداء  ل إدارة الجودة الشاملة في مدخمن خلال منه  يستفادولكن ما ينبغي أن  ،الوظيفي

، وسعيا إلى مضاعفة إفادة المستفيد خدمةلجودة ال تطوير أساليب الإدارة تحقيقاً ، هوهذه الدوائر

  .)2006البلداوي وآخرون، (المكلف الأول من كافة الجهود وهو 

 ـدوائر ضريبة الدخل الفلسطينيةوامتداداً للجهود القيمة التي تبذلها  ا ورد فـي  ، وفق م

لتحقيـق   تهفي مجال التطوير للأداء والارتقاء بالعطاء، وترجم  نشرة وزارة المالية الفلسطينية

، بوصـفها  إخلاصبكل عناية وإدارات ومدراء الدوائر الجودة الشاملة التي تتبناها  الغرض من

نشـرة  ( ، وما يمكن أن تقدمه مـن خـدمات  أجل الارتقاء إلى الدور الريادي إدارة للتطوير من

  .)2017وزارة المالية، 

نحو الأخذ بآخر ما توصل إليه العلم فـي   الدوائر الضريبية الفلسطينيةوتمشياً مع اتجاه 

بهدف تحقيق الاسـتقرار، وضـمان   ومجال الفكر والتكنولوجيا من أجل دعم هياكلها التنظيمية، 

ضرورة القيام فإن ، لذلك تفعيل تقديم الخدماتالتقدم المستمر في شتى نواحي المجالات، خاصة 

غاية في الأهمية، ألا  قطاععلى  الدوائر الضريبيةالجودة الشاملة في  إدارةحول بدراسة ميدانية 

  .)2017نشرة وزارة المالية، ( دوائر ضريبة الدخل الفلسطينيةقطاع وهو 
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 الشـاملة التعرف على إمكانية تبني وتطبيق إدارة الجودة وسيتم من خلال هذه الدراسة 
وخلق الوعي حول أهمية مفهوم الجـودة   ،وتأهيل نظام الجودة وفقا لمتطلبات المواصفة الدولية

، فمن المعلوم أن هذا الموضوع من المواضيع الهامة التـي لـم تتناولهـا    فهي مسؤولية الجميع
الـدخل  الدراسات من خلال ربط إدارة الجودة الشاملة بتحسين الأداء للعاملين في دوائر ضريبة 

  . باستثناء دراسة ربطت إدارة الجودة الشاملة بالتحصيل الضريبي

  الدراسة مشكلة

تبرز مشكلة الدراسة من خلال التعرف على ماهية موضوع الدراسة حيث حققت إدارة 
، الجودة الشاملة وعلى مدار العقدين الماضيين نجاحات ملفته للنظر في العديد مـن المنظمـات  

إلا إنه لم يوجد لها مكانـا  ، الخدميةورغم أهميتها والإنجازات التي حققتها في مختلف المجالات 
إذ تهتم الدوائر الضريبية بتحسين الخدمات المقدمـة  ، دوائر ضريبة الدخل الفلسطينيةمتميزا في 

القيـادة والرؤيـة السـليمة،    (إدارة الجودة الشاملة ) أبعاد(دون اكتراث بتطبيق مبادئ للمكلفين 
أساسيات التي اشتقت منه ) المشاركة والمبادرة من قبل العاملين، التحسين المستمر، مفهوم النظام

مما دفع الباحث إلى تناول هذا الموضوع المهم مـن خـلال   ، تحسين وتطوير الخدمات المقدمة
  .دوائر الضريبيةالالعاملين في دراسته وعلاقته بأداء 

 أداءالجودة الشامة على تحسـين   إدارة مبادئثر تطبيق الدراسات السابقة أوقد تناولت 
والمؤسسات ) 2008عايش، (ف كدراسة ، والمصار)2014المعمر، (الجامعات كدراسة  موظفي

، ولكنها لم تتناول الـدوائر الضـريبية حيـث أن الـدوائر     )2015لبراو، (الاقتصادية كدراسة 
الضريبية من أهم المؤسسات الحكومية التي يجب دراستها للوقوف على المشكلات التي تواجهها 

 فان مشكلة الدراسة تبرز من خلال ممع ما تقد وانسجاماً .والعمل على تحسين أداء العاملين فيها

  :التالي يالرئيسالسؤال 

ضريبة الـدخل فـي    دوائر موظفي أداءتحسين  فيالجودة الشامة  إدارة مبادئثر تطبيق أما 

  ؟فلسطين

  :ويتفرع عن هذا السؤال عدة أسئلة فرعية وهي
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  ؟ضريبة الدخل في فلسطين دوائرموظفين  أداءتحسين  في القيادة والرؤية السليمةثر ما أ .1

ضريبة الـدخل   دوائرموظفين  أداءتحسين  في ما أثر المشاركة والمبادرة من قبل العاملين .2

  ؟في فلسطين

  ؟ضريبة الدخل في فلسطين دوائرموظفين  أداءتحسين  في التحسين المستمرثر ما أ .3

  ؟فلسطين ضريبة الدخل في دوائرموظفين  أداءتحسين  تطبيق مفهوم النظام فيثر ما أ .4

  أهداف الدراسة

 أداءتحسين  فيالجودة الشامة  إدارة مبادئثر تطبيق تحديد أتهدف الدراسة الحالية إلى 

  :كهدف رئيس ويتفرع عنه عدة أهداف فرعية وهي ضريبة الدخل في فلسطين دوائرموظفي 

 .ضريبة الدخل في فلسطين دوائرموظفين  أداءتحسين  في القيادة والرؤية السليمةثر تحديد أ .1

ضـريبة   دوائـر موظفين  أداءتحسين  في تحديد أثر المشاركة والمبادرة من قبل العاملين .2

 .الدخل في فلسطين

 .ضريبة الدخل في فلسطين دوائرموظفي  أداءتحسين  في التحسين المستمرثر دراسة أ .3

 .الدخل في فلسطينضريبة  دوائرموظفين  أداءتحسين  فيتطبيق مفهوم النظام ثر تحديد أ .4

  أهمية الدراسة

عندما تطبق  الدوائر الضريبية الفلسطينيةتأتي أهمية هذه الدراسة من الدور الذي تتبعه 
 الجودة لإنجاح عملها وتحقيق أهدافها على المدى القصير والطويل وذلك من خـلال اسـتخدام  

واتخاذ القرارات التـي تهـم   الوسائل التي تعمل على رفع مستوى الكفاءة والإنتاجية والفاعلية 
، إضافة إلى دوائرالفلسطينية والعمل على تطبيقه لضمان تحقيق أهداف تلك ال لدوائر الضريبيةا

في رفع كفاءتها  الأساليب المختلفة التي تساعد العاملين في الدوائر الضريبية إمكانية البحث عن
 .وتطوير أعمالها
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العاملين فـي الـدوائر   مستوى الوعي لدى  تكمن في رفع وإن أهمية هذه الدراسة أيضا

بأهمية تبني تطبيق الجودة للمنظمات لتنميتها وتطويرها، وضرورة تطبيقها وتفعيلهـا   الضريبية

  .التطور التقني والتكنولوجي في إدارة المنشآت والمنظماتخاصة في ظل 

كانت دافعاً لإجراء هـذه  الشاملة الجودة مبادئ إدارة الدراسات المتعلقة بتطبيق  وإن قلة

الـدوائر الضـريبية   الدراسة والوصول إلى أهم النقاط التي يجب العمل من خلالها على تبنـي  

  .دوائروأهمية استخدامها في تطوير أعمال هذه الالشاملة لجودة لتطبيق مبادئ إدارة ا

 ،باحثينو ،كما أن هذه الدراسة ستشكل مرجعاً هاماً لمن أراد الرجوع إليها من منظمات

والإضافة إلى نتائج هذه الدراسة من خـلال البحـث   ، وخاصة في حال إعادة الدراسة، وطلاب

  .وإضافة ما هو جديد ،الموسع بنتائجها

  أنموذج الدراسة

  المتغير التابع                المتغيرات المستقلة    

  )الأداء الوظيفي(            )الشاملةمبادئ إدارة الجودة (

  

  

  

  

  

  

  )2014المعمر، (من إعداد الباحث، بالاعتماد على 

  القيادة والرؤية السليمة

  

  

  موظفينال أداء

 المشاركة والمبادرة من العاملين

 التحسين المستمر

 تطبيق مفهوم النظام
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 اسةفرضيات الدر

دلالـة   اثـر ذو وجـد  يلا : سعت الدراسة الحالية لفحص الفرضية الصفرية الرئيسـية 

لتطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في تحسـين أداء   )α ≥ 0.05(  مستوى دلالة عند إحصائية

  .موظفي دوائر ضريبة الدخل

 :ويتفرع عنها عدة فرضيات صفرية فرعية وهي

لتطبيق القيـادة والرؤيـة   ) α ≥ 0.05(  مستوى دلالة ندع إحصائيةدلالة  اثر ذووجد يلا  .1

 .ي دوائر ضريبة الدخلالسليمة  في تحسين أداء موظف

لتطبيق المشاركة والمبادرة ) α ≥ 0.05(  مستوى دلالة ندع إحصائيةدلالة  اثر ذووجد يلا  .2

 .من العاملين  في تحسين أداء موظفي دوائر ضريبة الدخل

 -لتطبيق اللوائح والقوانين) α ≥ 0.05(  مستوى دلالة ندع إحصائيةدلالة  اثر ذووجد يلا  .3

 .أداء موظفي دوائر ضريبة الدخلالنظام  في تحسين 

لتطبيق التحسين المسـتمر   ) α ≥ 0.05(  مستوى دلالة ندع إحصائيةدلالة  اثر ذووجد يلا  .4

 .في تحسين أداء موظفي دوائر ضريبة الدخل

  الدراسة حدود

  :هناك عدة عوامل تعتبر من الحدود الأساسية للدراسة ومن أهمها

  .فلسطين -الفلسطينية في الضفة الغربية دوائر ضريبة الدخل : المكاني حدال .1

  .2018العام : الحد الزماني .2

  .فلسطين –العاملون في دوائر ضريبة الدخل الفلسطينية في الضفة الغربية : الحد البشري .3

   



8 

  مصطلحات الدراسة

فلسفة إدارية تشمل كافة نشاطات المنظمة التي من خلالها يـتم تحقيـق   " :إدارة الجودة الشاملة

احتياجات وتوقعات العميل والمجتمع وتحقيق أهداف المنظمة بأكفأ الطرق وأقلهـا تكلفـة عـن    

  ).22، ص2006جودة، ( "طريق الاستخدام الأمثل لطاقات جميع العاملين بدافع مستمر للتطوير

تعتبر القيادة الموجه الرئيسي في كافة المنظمات حيث تتطلب منظمات  :القيادة والرؤية السليمة

رة الجودة التحول الجذري من السلوكيات التقليدية للمديرين إلـى سـلوكيات ومفـاهيم إدارة    إدا

الشعور  نالتنفيذييالجودة الشاملة، وبهدف تحقيق النجاح في الوقت الراهن يتوجب من المديرين 

فريق عمل واحد يعملون على تطوير وتأسيس ومراجعة قيم الجودة بصورة معمقة بهدف  بأنهم

  ).2014المعمر، ( إلى حالة التميزالوصول 

بشكل كبير على المهارات والحوافز  الأداءيعتمد نجاح أي منشأة في تحسين  :مشاركة العاملين

التي تملكها قوة العمل في هذه المنشأة، كما أن نجاح العاملين يعتمد بصورة كبيرة على حصولهم 

  ).2014ر، المعم( على فرص ذات معنى للتعلم واكتساب مهارات عملية

يتحقق التحسين انطلاقاً من رغبة المنظمة بالاستمرار في تحقيق التحسـين   :مستمرلتحسين الا

يسـتخدم أسـلوب    تدريجياً على كافة الأنشطة والخدمات والمنتجات بشكل جوهري، وغالباً ما

  .)2010العالم، ( المقارنات المرجعية لغايات التحسين والتطوير المستمر

المعلومات التـي   خلالالمحددة قد تم تحقيقها من  الأهدافالتحقق من أن  :النظامطبيق مفهوم ت

المتحقق للعملية، وهذا يعنـي عمليـة مقارنـة المعلومـات      الأداءيتم الحصول عليها من نتائج 

  ).2010العالم، (مع المعايير والقرارات المعتمدة على تلك النتائج  الأداءالمتحققة عن 

ينتج من تفاعل عامل القدرة والدوافع المرتبطة بالسلوك البشري، ويمثل كل من  :الأداء الوظيفي

  .)2009خوام، ( القدرة والدوافع متغيرين رئيسيين من أجل الأداء الوظيفي
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  الفصل الثاني

  الإطار النظري والدراسات السابقة
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  الفصل الثاني

  الإطار النظري والدراسات السابقة

  النظريالإطار : أولاً

  الجودة الشاملة إدارةمفهوم 

جوهرهـا  رة فلسفة إدارية معاص "إدارة الجودة الشاملة بأنهـا  ) 2008العاجز، (يعرف 

العملاء ت ء وتستهدف التحسين المستمر للعمليات بما يحقق رغبات وتوقعالاماستلهام توقعات الع

ــالجودة ل مدربة وتشمل فرق عمل من خلا وحتى ، الخطوة الأولىمنذ ل العمل مراحة بكافــ

  ).53، 2008العاجز، (" لمع العميل التعام

الضبط الشامل للجودة ممـا  " بأنهاإدارة الجودة الشاملة  )37، ص2010العالم،(وعرف 

 الأنشـطة الموظفين بما فيها المدراء والمشرفين والعمال في جميـع   جميعيتطلب تعاون جهود 

والمبيعـات والخـدمات    والإنتاجصنيع، والتفتيش، التخطيط، والتصميم، وتدبير الموارد، والت(

بأنها  )2009المدهون، ( كما عرفها ).37، ص2010العالم،( "الموظفين وإدارةوالمراقبة المالية 

ن محسد ويدجم اظنها نأعلى ن الضروري النظر إليهـا  فإنه ملك ق وتبعاً لذبيطتوك وسلوثقافة "

  ).2009، المدهون(" لديمومةبام يتسطور للإدارة مو

تظـافر الجهـود    إلـى تـؤدي   الأداءثقافة متميزة في بأنها  )2007، بركات(ها وعرف

 الأولـى منـذ المراحـل    الأداءباستمرار لتحقيق توقعات المنتفعين ويتحقق ذلك بالتركيز على 

أسلوب لتحسين ويقصد بها  ).2007، بركات( وقت وأقل تكلفة بأقلالجودة المطلوبة  إلىوصولاً 

ومرونة العمل بشكل عام، وأنها طريقة للتنظيم، تشمل المنشأة بأكملها، وفي ذلك جميـع  فاعلية 

  ).2013، ثاميالق( الأقسام والأنشطة والموظفين على جميع المستويات

في الشركة  الإدارةعبارة عن نظام في بأنها  الجودة الشاملة إدارة )2010 نجم،(وعرف 

القياسية المتعلقة بالوقاية من التلف وتحسين العمليات  والإجراءاتوالتكنولوجيات  الأدواتتطبق 

  ).2010 ،نجم(خلاقيات العمل من أجل التميزثقافة تنظيمية وأ وإيجادوالمنتجات 
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يعتمد ل فلسفة لمنهج فكري متكام بأنهـا  الجودة الشاملة إدارة )2007بركات، (ها وعرف

ل من خلال ى إليها المنظمة في الأمد الطويالأهداف التي تسع كــأهمالمستهلكين إرضـاء  على  

وعلـــى تحسينات المستمرة لجميع الأنشطة المسؤولية التضامنية بين الإدارة والعاملين على ال

  .)2007بركات، (مستوى االمنظمة ككل 

المفـاهيم  أنها من ) 2013التميمي، وعيسى، (وجهة نظر تعد إدارة الجودة الشاملة من و
بد للمؤسسات التـي  لا و. والمبادئ الأفكارالحديثة التي تستند فلسفتها إلى مجموعة من  الإدارية

وتحقيق رضا المتعاملين أو ما يفـوق توقعـاتهم أن تتبنـى تلـك      الأداءتنشد تحقيق التميز في 
فهي مدخل إداري حديث يهدف إلى تحقيق التحسين والتطوير المستمر في جودة الخدمة . المبادئ
اء لأد الإداريوالعاملين داخل المؤسسة أو الجهاز  الإدارةتعاون وتظافر جهود كل من  لالمن خ

لتحقيق رغباته وتوقعاته مـن   ستفيدبشكل صحيح مع التركيز الدائم على الم والأنشطة الأعمال
وللمزيد من المفاهيم الرجوع إلى  ).2013عيسى، التميمي، و( إشراكه في تصميم الخدمة لالخ

  .)1(المراجع

أداء العمل بالطريقة الصحيحة مـن المـرة   وتعرف إدارة الجودة الشاملة إجرائياً بأنها 
الأولى أثناء الإنتاج، من خلال تضافر الجهود وتعاونها لأداء الأعمال بكفـاءة، والعمـل علـى    

  .تحسينها باستمرار للوصول للجودة المطلوبة

  الجودة الشاملة إدارةأدوات 

ة الشاملة العديد من الأساليب والطرق لبحث المشـكلات التـي   يتخذ أسلوب إدارة الجود
ء تحقيق الجودة لمنتجاتها أو للخدمات التي تقدمها ومـن هـذه   راو تواجه المؤسسة وحلها سعياً

  :)2013القثامي، (كما ورد في   الأساليب

وفي هذا الأسلوب يتم تشجيع التفكير الإبداعي لمجموعات العـاملين مـن   :  العصف الذهني. 1

بـدون رفـض أي رأي  أو    الآراءخلال طرح المشكلة على المشاركين والسماح لهم بإبداء 
                                                           

والسوسـي، عـادل، وقريصـة،     ).2012(وآخرون، بني مصطفى، سهيل و ).2017(والمدهون، محمد بدر، بشار،  )1(
 ).2017(مصطفى، 
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المتكرر ووضـع الأولويـات    وإزالةتفنيده والقيام بتسجيل تلك الآراء ومن ثم القيام بتنسيقها 

  .الآراء ومن ثم الآخذ بأفضل الحلول للمشكلة محل البحث الخاصة بهذه

وهو أسلوب مرئي لتحديد العلاقـات بـين العوامـل    ): السبب والأثر(أسلوب عظام السمكة . 2

 المختلفة والمؤثرة على العملية وتتم طبقا للخطوات المتسلسلة وهي تسمية المشكلة وتحديـد، 

تشمل البيانات والمعلومات والبيئة (سية المؤدية لها البيئة المحيطة، المجموعات للأسباب الرئي

عملية العصف الـذهني لتحديـد الأسـباب الفرعيـة     ) المحيطة والقياسات والبشر والتدريب

أكثـر   بشأناتخاذ القرار على والعمل  ،المحتملة وحذف الأسباب التي لا تؤدي إلى المشكلة

  .الأسباب علاقة بالمشكلة

ثيل بياني للعملية موضح العلاقة بين الخطـوات المختلفـة للعمليـة     وهو تم: خرائط التدفق. 3

وتسلسلها وتعتبر خرائط التدفق من الوسائل الجيدة للتدريب حيث تعتبر أسلوب جيـد لفهـم   

المختصـة   للإداراتالمشكلة وتحليل العلاقات بالأنشطة المختلفة يتم تنفيذها باستدعاء ممثلين 

ية المطلوبة وخطواتها الرئيسية ثم تمثيل هذه الخطوات باستخدام بالعملية  ثم يتم تحديد العمل

رموز نمطية متفق عليها حتى يتم الانتهاء من تمثيل كل العملية بعد ذلك يتم عمـل خـرائط   

  .تدفق تفصيلية على مستويات مختلفة حسب الحاجة 

تواجه المنظمات وتعتبر هذه الطريقة من أفضل الطرق لتحديد المشكلات التي : نظام باريتو. 4

ويتم ذلك من خلال تحديد كل العناصر والقيام بعملية القياس باستخدام خبرات ثابتة للقياس ثم 

يتم ترتيب العناصر حسب قياسها وتمثيل ذلك في شكل بياني ثم اتخاذ القرارت اللازمة طبقا 

  .للأهمية النسبية للعناصر

لية ووضع نموذج لها وذلك يسـاعد علـى    ويتم ذلك من خلال تحليل العم: نماذج العمليات. 5

  .تحديد درجة تحقيق المتطلبات

المعـدات اللازمـة،   ) التعليم (التدريب اللازم  ،السياسات الأساليب، :تحديد ضوابط العملية. 6

  .مواصفات الجودة المطلوبة للعملية كل ذلك لتحقيق متطلبات العميل
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د أهم الأساليب المستخدمة لتنفيذ إدارة الجـودة  يعتبر مفهوم حلقات الجودة أح: حلقات الجودة. 7

  .الشاملة

  الجودة الشاملة إدارة خصائص

  ):2010مرسي، و علي،(ما ورد في  منهاوتتضمن الجودة الشاملة على عدة خصائص 

  .للموارد المادية والبشرية الأفضلالاستخدام . 1

  .خفض التكلفة لزيادة الطلب. 2

  .الخدمة بصورة تشبع حاجات المستفيدينأداء العمل بشكل صحيح يقدم . 3

  .ارتفاع معنويات العاملين إلىمما يؤدي  الأداءوضع بعض المعايير لقياس . 4

  .تشمل جميع قطاعات ومستويات ووظائف المؤسسة. 5

العمل على استمرار التحسين والتطوير لزيادة القدرة علـى التنـافس والكفـاءة والمرونـة     . 6

  .للمؤسسة

  .التخطيط والتنظيم والتحليل لكافة أنشطة المؤسسةتعتمد على . 7

 الأهـداف تركز على التفاهم والمشاركة الترابط بين كل أجزاء المؤسسة وإدارتها في تحقيق . 8

  .الأعمالوأداء 

وضـع الأهـداف    فيالمشاركة ويرى الباحث بأن من خصائص إدارة الجودة الشاملة 

 .صياغتها فيالرئيسية للمؤسسة والمشاركة 

  الجودة الشاملة إدارةأهداف 

  :)2010، مرسيو، علي(وفق ما ورد في تهدف إدارة الجودة الشاملة إلى تحقيق ما يلي



14 

معرفة احتياجات العملاء من المخرجات، حيث أنهم المستفيدين منهـا وتحقـق احتياجـاتهم    . 1

  .وطموحاتهم

  .صحيحة من أول مرة بطريقة الأشياءأداء وعمل . 2

تحفيز كل فرد من خلال توفير ظروف مناسبة تجعل كل فرد مساهماً في تحقيق العمل على . 3

  .أهداف الجودة الشاملة

  .خلق بيئة تدعم وتحافظ على التطوير المستمر. 4

  .مشاركة جميع العاملين في عمليات التطوير. 5

و خـدمات  منتجـات أ  إلى) المدخلات( الأوليةاللازمة لتحويل المواد  والأنشطةتقليل المهام . 6

  .ذات قيمة للعملاء

  :)2009، المدهون(لدى  الجودة الشاملة إدارةومن  أهداف 

رة من أول مالصـحيحة  يقة لطرباالصحيحة  شياءلأل اعمب لطتتلجودة فا: خفض التكاليف. 1

  .ل التكاليفتقليلتالي باوها زنجادة إعاء التالفة أو إلأشيال ايعني تقليذا هو

ل قبن ضع موتجـراءات التـي   لإن امر فكثي :ز المهمات للعميـل لإنجا ماللازت قل الوتقلي. 2

والتأكـد مـن تحقيقهـا     الأهدافقابة على الرعلى ز كرتت للعميل ماز الخدلإنجاالمؤسسة 

مما يـؤثر سـلباً علـى     الأحيانطويلة وجامدة في كثير من  الإجراءاتوبالتالي تكون هذه 

  .العميل

العملاء وان عدم الاهتمـام  غبة ب رحسر المنتجات والخدمات يطوبتوذلك : تحقيق الجودة.  3

وى شكدة ياالمراقبة وبالتالي ز أعمالز المهام وزيادة نجاوإ بالجودة يؤدي لزيادة الوقت لأداء

  .المستفيدين من هذه الخدمات



15 

توجيه كافة الجهـود لجـذب   ويرى الباحث أن من أهم أهداف إدارة الجودة الشاملة هي 

رورة الوصول إلى الكفـاءة  بالإضافة إلى ض .عديد من العملاء والتقليل من شكواهم إن وجدتال

  .والفاعلية في عملية الإنتاج لتحويل المدخلات إلى مخرجات نهائية تخدم متطلبات العميل

  نماذج إدارة الجودة الشاملة

اقترح المفكرون العديد من النماذج الأساسية لتطبيق وتطوير نظم إدارة الجودة الشـاملة  

أهم النماذج الأمريكيـة واليابانيـة    دراسةفي المنشآت الصناعية والخدمية على السواء، وسوف 

  :لإدارة الجودة الشاملة

يستند نموذج شوهارت إلى أن التطوير المستمر هو أحـد مظـاهر الجـودة     :نموذج شوهارت

التخطـيط، والفعـل،   : الشاملة، لذا وضع شوهارت مدخلاً للجودة يركز على أربع خطوات هي

والفحص والتصرف ويتم في التخطيط تحديد العملية التي سيتم تطويرها، واستعراض الوضـع  

لة، وتحليل العملية بهدف التعرف إلى الأسباب المحتملة، القائم لتحديد مكان وزمان حدوث المشك

لجمع البيانات المطلوبة للتطوير، ثم البدء فـي العمـل    إستراتيجيةثم اقتراح بالتطوير ووضع 

لتجريب التطوير المقترح على نطاق ضيق يمكن التحكم فيه ورقابته، وبعدها يتم جمع وتحليـل  

لعميل عنه، ثم يتم تنفيذ التغيـرات الفعالـة المرتبطـة    ا االبيانات عن مدى تقبل التطوير ورض

  ).2007عبد العال، (الجاري بالعملية وربطها بعمليات النظام

ويشير البعض إلى أن مهمة مهندس مراقبة الجودة في نموذج شوهارت لا تتمثـل فـي   

اسية في عملية إيقاف الاختلافات التي يتعذر تجنبها في العملية الإنتاجية، وإنما تكمن مهمته الأس

الحفاظ على مستوى معين في العملية الإنتاجية، والسماح لبعض التغييرات أو الانحرافات التـي  

لا تتجاوز حدود المراقبة المتفق عليها، ومعرفة هذه الاختلافات وأسبابها من خـلال اسـتخدام   

  ).2006جودة، ( أساليب إحصائية مثل خرائط مراقبة الجودة

في الاستعمال لذا يؤكد جوران  الملائمةهذا النموذج إلى أن الجودة تعني  يستند :نموذج جوران

أن المهمة الأساسية للجودة تتركز في تنمية برنامج للإنتاج أو الخدمات يقابل احتياجات العملاء، 
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واعتبار دور المنظمة متكاملاً في تقديم خدمات ذات جودة نوعية مرتفعة، لذا يتطلب النموذج أن 

مستوى إداري في التنظيم بواجباته بصورة متكاملة، ويستند هذا النموذج إلى ضرورة يقوم كل 

القناعة بالتطوير، وتحديد أهدافه وإجراء الإصلاحات فـي الـنظم والعمليـات التقليديـة فـي      

  ).2007عبد العال، (المنظمة

تستند الأفكار الأساسية لنموذج كروسبي في إدارة الجودة الشاملة على أربعة  :نموذج كروسبي

إن معيـار  و. إن مفهوم الجودة هو التواؤم والمطابقة مع المتطلبات الأساسية: أسس رئيسة هي

إن الجودة تتحقق بالوقاية أكثر من تقييم ، و)الأخطاء الصفرية (أداء الجودة هو لا عيوب مطلقاً 

إن الجودة تقاس بالثمن المتحقق من عدم التطابق مع المتطلبات أو المعايير لإضافة إلى با. الأداء

  .)2008العاجز، ( وليس بمؤشرات أخرى

زيادة الوعي بأهمية الجودة بتحديد : ويمكن تحقيق هذه المبادئ من خلال عدة آليات منها

فين والموظفين علـى  يوم خاص لأهمية شعار صناعة بلا عيوب، والتركيز على تدريب المشر

القيام بدورهم في تحسين الجودة وتحديد الأهداف، وتكوين مجالس للجودة تكون مـن مهامهـا   

علـي  ( التنسيق بين فرق تطوير الجودة، وتحفيز الأفراد على الابتكار الفردي داخـل التنظـيم  

  ).2010ومرسي، 

بعة عشر نقطة يمكن تطبيقها عبر ديمنج عن فلسفته لإدارة الجودة الشاملة في أر :نموذج ديمنج

في أي مكان وعلى أي منطقة، كبيرة كانت أم صغيرة، صناعية كانت أم خدمية، كمـا يمكـن   

تطبيقها على أي قسم داخل هذه الشركة أو المنظمة، شريطة أن تتبنى الإدارة العليا هذه النقـاط  

سة أو الشركة، هـذا  وتعمل بها، الأمر الذي سيؤدي إلى نظام سليم وقوي يضمن النجاح للمؤس

  ).2006جودة، ( م1950النظام الذي كان من أهم أسس نجاح الإدارة العليا في اليابان منذ عام 

وتم الاعتماد على نموذج ديمنج الأمريكي في إجراء هذه الدراسة، حيث يرتكز ديمـنج  

  ):2007عبد العال، ( إلى
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تي في المقدمة، والربح يكون وضع هدف دائم يتمثل في تحسين إنتاج الخدمات، فالجودة تأ .1

  .مجرد نتيجة لتحقيق هذه الجودة

  .انتهاج فلسفة جديدة يتبناها ويتحمل مسؤولياتها كل فرد في الشركة .2

التخلص من الاعتماد على الفحص والتفتيش الشامل، والتمسك بالجودة باعتبارها الأسـاس   .3

  .الذي ترتكز عليه الشركة

فقط، وإنما يجعل ديمنج الاهتمام برضا العميل المرتقب إلغاء تقييم العمل على أساس السعر  .4

  .في المقام الأول

وجود تطوير مستمر في طرق اختيار جودة الانتاج والخدمات، بحيث تكون معايير التحسين  .5

  .الدينامية أساساً للجودة

ستبعاد الأهداف الرقمية التي تشجع الأفراد على تحقيق الأهداف الكمية دون الكيفية، لكـن  ا .6

  .الجودة الشاملة تعني التفوق على توقعات العميل الخاصة بالجودة

إزاحة العوائق التي تعترض الفخر والاعتزاز بالعمل، ومن أمثلة ذلك تقارير تقـويم الأداء   .7

الوظيفي التي تركز على الجوانب السلبية، ويمكن أن تدمر أي رغبة في التحسين، ولـذلك  

لى نظام إداري يشجع الموظفين على إنجاز أعمالهم على تحتاج بيئة إدارة الجودة الشاملة إ

  .نحو جيد بأفضل إمكاناتهم

إعداد برنامج قوي للتعليم والتدريب والتحسن مع العناية بتوفير الأدوات والتقنيات الحديثـة   .8

لكونه لغة الجودة، وذلك يتيح الفرص للموظفين لاقتراح سـبلاً جديـدة للعمـل الجمـاعي     

  .رةوالمشاركة في الإدا

إيجاد التنظيم اللازم لمتابعة هذه التغييرات، حيث أن نجاح تطبيق إدارة الجودة الشـاملة لا   .9

يتم من خلال أقلية من الموظفين، وإنما يتطلب التزامات من كل فرد في الشركات الصناعية 
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بتطبيق إدارة الجودة الشاملة، وأن تهتم الإدارة العليا باتخاذ خطوات إيجابيـة نحـو تنفيـذ    

  .استراتيجية إدارة الجودة الشاملة التي تقتنع بها

  الجودة الشاملة لإدارةالفكرية والأسس المنطلقات 

علـي،  (كما بينتها دراسة  الجودة الشاملة بما يلي لإدارةيمكن تحديد المنطلقات الفكرية 

  :)2010مرسي، و

  .تجنبهاقبول التغيير والتعامل مع المتغيرات بدلاً من تجاهلها أو محاولة . 1

  .واستحداث أساليب للتعامل مع مكوناته والتأثير فيه بالإدارةالاقتناع بأهمية المناخ المحيط . 2

أو فشلها وقبول أحكامه باعتبارهـا   الإدارةالاعتراف بالسوق وآلياته باعتباره أساس لنجاح . 3

  .الإدارةالفيصل في تقييم 

  .واختياراتها الإدارةالجديدة كعنصر حاكم لتفكير  التكنولوجيااستيعاب . 4

 الإداريـة  والأساليبرسم وتصميم التنظيمات  وإعادةالاستخدام الذكي لتكنولوجيا المعلومات . 5

  .وفقاً لمعطياتها

تحقيق السبق على المنافسين من خلال ممارسات  إلىقبول المنافسة كواقع ضروري والسعي . 6

  .التميز

  .الوقت كمورد رئيسي للإدارة تعتمد عليه في خلق الايجابيات أهمية إدراك. 7

لكل الطاقات والموارد وحشدها لتحقيق التميز المستند علـى   الأمثلأهمية الاستثمار  إدراك. 8

  .كامل قدرات المنشأة

 إلىأو المحلي في التعامل  الإقليميالعالم كوحدة متكاملة وضرورة الخروج من الحيز  إدراك. 9

  .العالميالحيز 
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  .والسعي نحو تكوين تحالفات ايجابية حتى مع المنافسين الآخرينأهمية التعامل مع  إدراك. 10

  :ما يلي )2008العاجز، (ومن أهم أسس وركائز إدارة الجودة الشاملة 

  مقاييس رضا العميل. 1

الانتباه  كيــــزباستخدام عدة طرق منها ترل تهتم المؤسسات بقياس مدى رضا العمي

الاسـتبيانات عـن    بإرسالل  أو حجم ما فقد من أعمال أو من خلاوالاهتمام  بشكاوي العملاء 

العملاء يرتبط  وإرضاء .الرأي إبداءبطاقة  بملءطريق البريد أو بطريقة شخصية أو تليفونياً أو 

ي يقـدمها  بمتغيرين وهما المنفعة التي يحصل عليها من وراء استخدامه الخدمة، والتضحيات الت

العميل من أجل الحصول على الخدمة، وحتى يكون العميل راض فيجـب أن تكـون المنفعـة    

 ـ     االمتحققة أكبر من التضحيات التي قدمها، وكلما زادت المنفعـة علـى التضـحيات زاد رض

ن نجاح أي منظمة يتوقف على مدى إدراك العاملين فيها بأهميـة تقـديم الخـدمات    وإالعملاء، 

  .يةبكفاءة وفعال

  المالي الأداءمقاييس . 2

ــمما لاشك فيه أن  فرد في المؤسسة بحاجة إلى قياس الأبعاد المالية لأدائه باستخدام ل ك
العاجز، (المالي للمؤسسة داءلتأثيره بطريقة ايجابية أو سلبية على الأاً مقاييس مالية مناسبة نظر

2008.(  

  الخدمةمقاييس جودة . 3

ت مقاييس ملائمة لقياس جودة الخدمة المقدمة و التي من الطبيعي أن يكون لدى المؤسسا
أو رأيه من ل فهذه المقاييس لسلوك العميل  تختلف عن المقاييس المستخدمة لقياس رضا العمي

ل و التي يتم جمعها من قبل للعميل أن تصل على جودة الخدمات قب داخلية مجمعة، بياناتل خلا
المراقبة على الجودة الخاصة والتي يجب عليها أن الإدارة والتي تقوم بتقديم الخدمات للفحص و

الدقة ، الاكتمال، المطابقـة،  ( للعملاءأهمية كثر تحدد ما هي أبعاد الجودة الخاصة بالخدمة  والأ
  .)2015الشعار، والنجار، ( )التجديد والابداع
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  مقاييس رضا العاملين. 4

ــعادة ل رضا العاملين الخطوة الأولى لتحقيق رضا العميل يمث بوظائفهم  العاملينفســ

من أجل بهجة وسرور العمـلاء  يجعلهم يفعلوا الكثير  جمالاًإتهم اتهم ومؤسسآبأجورهم ومكافو

م وهذا المدخل الجديد في يؤدون فقط ما يضمن لهم عدم فقدهم لوظائفهفالعاملين غير الراضين 

عن طرق تقديم  لعمــلاءاالبهجة والسرور على ل يأتي ثانيا فإدخال العمييطلــق عليــه  الإدارة

 الذي يتعين على المؤسسة أن تحقق رضاهمل الأول العاملين هم العميفــــإن خدمات مميزة 

  .)2015الشعار، والنجار، (

  تأداء العمليامقاييس . 5

لمقاييس المالية في معظم المؤسسات كـا من قاعدة البيانات  جزءاًمقاييس العمليات ل تمث

البيانات تعتبر ضرورية وجوهرية وأساسية وتختلف عن مقاييس حيث أن  هذه النوعية من 

وقت وزمن و ،شيوعا الإنتاجية كثــــرومن مقاييس العمليات الأل الجودة ومقاييس رضا العمي

 اسـتخدام المـوارد الماليـة المتاحـة    وخسائر المؤسسة، /  والأرباحالطاقة، والفاقد، و ،الدورة

  .)2015الشعار، والنجار، (

لوقـوف علـى   هي ا الجودة الشاملة لإدارةالمنطلقات الفكرية ن من أهم ويرى الباحث أ

ر يجميع مستويات صلاحيات الجودة لضمان وتأكيد أن المصنع يصادق علـى جميـع المعـاي   

الجودة أسـاس  : وركائز الجودة الشاملة تتمثل بما يلي ، كما أن أسسالقانونية لهيئة المواصفات

الجودة ليست منحصرة في جزء و .يق رغبات المستهلك العميلتحقوتعمل على  .القدرة التنافسية

واحد من المنظمة مثل القسم المسئول عن الرقابة على الجودة ولكنهـا تشـمل جميـع أنشـطة     

  .المنظمة

  مقومات إدارة الجودة الشاملة

  :ما يلي) 2006، جودة(وفق ما ورد في  إدارة الجودة الشاملة من مقومات
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وتعهدها بالجودة  الإداريةتعتبر عملية التزام القيادة  :وتعهدها بالجودة الإداريةالتزام القيادة .  1

وجوهرياً لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في المنظمات الصناعية والخدمية ويشير  أساسياًمتطلباً 

دعـم مـن    إلىالباحثون بأن تطبيق نموذج أو نظام إدارة الجودة الشاملة في المنظمة يحتاج 

  .ها لنموذج إدارة الجودة الشاملة ونظامهانيوتب الإداريةالقيادة 

إن اقتناع الإدارة العليا ودعمها لبرنامج إدارة الجودة الشاملة يعد حجر الأسـاس فـي   و

نجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة، فبدون الاقتناع والدعم الكامل من قبل الإدارة العليا بأهميـة  

جهود تبذل على أي مستوى إداري آخر لن يكون لها التأثير المطلوب بل ولـن  الجودة فإن أية 

يكتب لها النجاح، حيث إن الاقتناع والدعم المطلوب من الإدارة العليا يتمثل في الإعـلان عـن   

تطبيق إدارة الجودة الشاملة أمام جميع المستويات الإدارية والعاملين على مختلف مسـتوياتهم،  

افة المستويات، وتخصيص الإمكانيـات الماليـة والبشـرية    كط والبرامج على والالتزام بالخط

  ).2012أبو زيادة، ( اللازمة للتطبيق، وتحديد السلطات والمسؤوليات وإيجاد التنسيق اللازم

وتشمل هذه العملية عدة عمليات بدءاً بعملية الاستقطاب  :إدارة الموارد البشرية وتطويرها.  2

بعمليـات   وانتهـاء والتدريب والتطوير الوظيفي  الأداءوتقييم  والإرشادوالاختيار والتوجيه 

  .عن المنظمة وانفصالهالخدمة للموظف  انتهاء

هيكل التنظيمـي للمنظمـة، يجـب أن    إن العاملين والمستخدمين من قمة إلى قاعدة الو

صلوا على المستوى والمعايير المطلوبة من حيث التعلم والتدريب، لضمان أن الوعي العـام  حي

ا، المهارات، القدرات، والاتجاهات متناسبة مـع  تهوالكلي لمفهوم إدارة الجودة الشاملة وأساسيا

 كذلك لا بد للبرنامج الرسمي للتعلم والتدريب أن يكون مخططا له بدقة. فلسفة التحسين المستمر

، وآخـرون الشـلبي،  ( وبقواعد منظمة، ليسمح بتعامل الأفراد مع المشاكل المعقدة والمتزايـدة 

2011.(  

ويقصد به أن تقوم السلطة العليا بالتوسع في عملية نقل السلطة وتفويض السـلطة  : التمكين . 3

التـي تمكـن    الأخرى والإمكانات والأساليب الأدواتالمستويات الدنيا من ناحية وتوفير  إلى
  .المنوطة بهم بصورة فعالة الأهدافالموظفين في هذه المستويات من إنجاز أعمالهم وتحقيق 
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 الأساسيوهي تلك الثقافة التي تمثل برمتها الهوية العامة للمنظمة والمحدد  :ثقافة المنظمة.  4

 ـ ل معـاً  لخصوصيتها ولممارستها وتقوم الثقافة التنظيمية على ثلاث منظومات كبرى تتفاع

  ):2006، جودة( وفق ما ورد فيلتشكل في محصلتها الثقافة العامة لأي منظمة 

  .منظومة القيم التي تشكل في كليتها الفلسفة العامة للمنظمة: أولاً

  .منظومة المعارف التي تشكل في كليتها مصدر المعرفة للمنظمة: ثانياً

  .في كليتها خبرة المنظمة ميراثها التي تشكل والأدواتمنظومة المهارات والرموز : ثالثاً

ويشمل ذلك جميع النظم التي ينبغي أن يحتكم لها وجود المنظمة وتنظيمهـا   :النظام الفنـي .  5

وعملياتها المختلفة مع التركيز على ضرورة أن تكون نظماً واضـحة وشـاملة وموثوقـة    

  .والثقافية ومتكاملة معها الإنسانيةومتوافقة مع النظم 

 ،وهي التي مثلت إحدى قوى ثالوث ثقافة المنظمة :المعرفة والمعلومات وتحليل النظمإدارة .  6

متخذو القرار على اختلاف مستوياته  أالذي يلج الأساسيوتنبع أهميتها من أنها تمثل المصدر 

  .موضوعية موثقة أسسللحصول على المعلومات الموثقة التي تساند قراراتهم وتقييمها على 

وهذا يعني إجراء مقارنة دقيقة وتفصـيلية لجميـع عمليـات     :قياسي تنافسيعمل مرجع .  7

المنظمة ونشاطاتها ووظائفها ومصادرها البشرية والمادية مع أفضل وأقوى منظمة موجودة 

ما هو  إضافةفي عالم تلك المنظمة حتى تتمكن من تحديد الدروس المستفادة التي تساعد على 

  .جديد ومميز

المنهجيـة   والأدوات الآليـات ويقصد بذلك أن توفر المنظمة المعنيـة   :المستمرالتحسين .  8

صيانة مستمرة لجميع مقوماتها ولجميع عملياتها كضمانة أساسية  إجراءوالمادية التي تضمن 

  .لبقاء المنظمة وارتقائها

إن الفلسفة التي تسعى لتحسين كل العوامل المرتبطة بعملية تحويل المـدخلات إلـى   و"

وهي تشمل وتغطي كلا من التجهيزات،  ،رجات على أساس مستمر تسمى بالتحسين المستمرمخ
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إذا لـم تنكسـر فـلا    " في ظل التحسين المستمر فإن القول المـأثور . الطرق، المواد، والأفراد

الشـلبي،  " (إذا كانت غير مكسورة، هذا لا يعني بأنه لا يمكن تحسينها" قد تحول إلى " تصلحها

  ).31، ص2011، وآخرون

أي منظمة تريد أن تتبنـى إدارة   في إدارة الجودة الشاملة ويرى الباحث أن من مقومات

الجودة الشاملة يجب أن تتوفر على عدة متطلبات لازمة و ضرورية، و إن تطبيق إدارة الجودة 

  .الشاملة يمر بخمسة مراحل، تواجه تطبيق إدارة الجودة الشاملة عدة معوقات

  الجودة الشاملة إدارةمزايا تطبيق 

  :ما يلي )2008العاجز، (وفق ما ورد في  الجودة الشاملة إدارةمزايا تطبيق من 

ــاءةزيادة الك .1  إذ يعد ،الثبات والاستقرارووالإنتاجية والأرباح المحققة والحصة السوقية  فـ

 .لزيادة الإنتاجية التحسين المستمر في الجودة مؤشراً

ــلاءتحقيق رضا  .2 ــراءابتحديد ما ينبغي تقديمه لهم  العم تحديد للأنشطة المؤداة من  توإج

الأفراد العاملين بغية تحديد المواصفات المراد اعتمادها للخدمة المقدمة للاحتفاظ  مختلف

 .الحاليين بالعملاء

لكون إدارة الجودة الشاملة تقوم على حقيقة مفادها بأنها  زيادة الفعالية التنظيمية نظراً .3

 .الجماعي وتشجيعهل نها تسعى للاهتمام بالعمإلذلك فسة العاملين في المؤس لكمسؤولية 

التحسين في الخدمة المقدمة استمرارية تعتبر مفتاح أساسي للتصدي للمنافسة والذي يتطلب  .4

الحاليين  مـــــلاءمع البيئة الخارجية بما يحقق متطلبات العل والأفراد والعمليات والتفاع

 .في نشطات المؤسسة ر والاستمرارويضمن الاستقرا والمرتقبين

ل شــامل متكاملة وأهمية وجود ح الغيــرأو فعالية الأساليب الجزئية أو  كفــاءة ثبوت عدم .5

  .المتغيراتوأساليب وتقنيات إدارية متطورة لمواجهة آثار ومتكامل 
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أنها تحسن كثيرا من جودة المنتج ويرى الباحث أن من مزايا إدارة الجودة الشاملة هي 

أنها تحدث طفرة إنتاجية حيث كما  .أنها تؤدي إلى خفض الموارد المهدورةو .مة النهائيةأو الخد

  .يستخدم العاملون الوقت على نحو أكثر كفاءة

  الجودة الشاملة إدارةمعوقات 

  :)2008، العاجز( حسب ما ورد فيمن معوقات إدارة الجودة الشاملة ما يلي 

  .المؤسسةتعديلات عليها بما ينسجم مع خصائص  راءدون إجللجودة تبنى برامج ممتازة . 1

  .الماليةالعوائد ف الجودة واضعف الربط بين أهد. 2

ــرةل فرق عمل غياب روح الفريق أو تشكي .3 وارد اللازمة لدعم هذه و عدم توفير الم كثيــ

  .نجاحها ل الإدارة المطلوبة بما يكفالمبادرة و

  .والتي تعتبر من أهم المعوقات  عدم ملائمة سياسات التحفيز والتشجيع المتبعة. 4

  .لعدم توفر الاحتياجات اللازمة لضعف الميزانيات المرصودة والسياسات المتبعة في التموي. 5

الإدارة غير مهتمة بإشراك العاملين في صنع القرارات بالمؤسسة والمتعلقة بالقضايا المؤثرة  .6

إدارة الجودة  اءالابتكاري اللازم لإثرداء من دافعيتهم للأل على وظائفهم وأعمالهم مما يقل

  .)2013الكميشي، ( الشاملة

نه من الضروري مشاركة جميع أفـراد المنظمـة   مع أتقاعس بعض العاملين في المؤسسة  .7

  .)2013الكميشي، ( برنامج الجودة لإنجاحوالتزامهم المستمر وذلك 

فشّـي  تفي فلسـطين يرجـع إلـى     ويرى الباحث أن من معوقات إدارة الجودة الشاملة

. المركزية في المؤسسات، مع عجز المنشأة عن توفير قاعدة بيانات خاصة بالعاملين وأنشطتهم

إهمال الشكاوي والملاحظات التي تتلقاها المنشأة من التغذية الراجعة للعملاء والمستفيدين مـن  

  .خدماتها
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  مفهوم الأداء الوظيفي

من عناصر الإنتاجية، وهو يختص بالجانـب الإنسـاني،    يعتبر الأداء الوظيفي عنصراً

  :)2009خوام، (ويتم تحديد الإنتاجية تبعاً لعدة أبعاد متداخلة وهي

العمل الذي يؤديه العامل، ومدى تفهمه لدوره واختصاصه، ومدى إتباعه للتعليمـات التـي    .1

  .تصل إليه من الإدارة عبر المشرف المباشر له

  .مل ومدة توافقه مع المعايير ومستويات الجودةالإنجاز الذي يحققه العا .2

سلوك العامل في وظيفته من حيث اهتمامه بالعمل وأدوات العمل وشعوره بالانتماء لمكـان   .3

  .العمل، وتطوره المهني وإتقانه

  .سلوك العامل مع زملائه ورؤسائه ومدى تعاونه مع روح الفريق .4

الرغبة في العمل وإتقانه عملـه والسـعي   الحالة النفسية التي يوجد عليها العامل من حيث  .5

  .لتطوير نفسه

طرق التحسين والتطوير التي يمكن أن يوفرها العامل في عمله، وبالتالي انعكاسـها علـى    .6

  ).2009خوام، ( ترقيته

يرتبط مفهوم الأداء بكل من سلوك الفرد والمنظمة ويحتل مكانة خاصة داخل أية منظمة 

لمحصلة جميع الأنشطة بها وذلك على مستوى الفرد والمنظمة والدولـة،  باعتباره الناتج النهائي 

تفاعل لسلوك الموظف، : الأداء بأنه) أندرود(وقد تعددت تعريفات الباحثين للأداء، حيث عرف 

الناتج الذي يحققـه  : الأداء بأنه) هاينز(وأن ذلك السلوك يتحدد بتفاعل جهده وقدرته، كما عرف 

  ).2010بحر، (عمل من الأعمال الموظف عند قيامه بأي

وللأداء عناصر أو مكونات أساسية بدونها لا يمكن التحدث عن وجود أداء فعال، وذلك 

يعود لأهميتها في قياس وتحديد مستوى الأداء للعاملين في المنظمات، وقـد اتجـه البـاحثون    
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لـدعم وتنميـة   للتعرف على عناصر أو مكونات الأداء من أجل الخروج بمزيد من المساهمات 

وذلك بالإشارة إلى عناصر ) درة(ومن هذه المساهمات ما ذكره . فاعلية الأداء الوظيفي للعاملين

  ):96، ص2003درة، (الأداء التالية 

وهي تعني ما لدى الموظف من معلومات ومهارات واتجاهات وقيم، وهي : كفايات الموظف -أ

 .يقوم به ذلك الموظفتمثل خصائصه الأساسية التي تنتج أداء فعالاً 

وتشمل المسؤوليات أو الأدوار والمهـارات والخبـرات التـي    ): الوظيفية(متطلبات العمل  -ب

  .يتطلبها عمل من الأعمال أو وظيفة من الوظائف

التنظيم وهيكله وأهدافه : وتتضمن العوامل الداخلية التي تؤثر في الأداء الفعال: بيئة التنظيم -ج

ستراتيجي والإجراءات المستخدمة، والعوامل الخارجية مثل  العوامـل  وموارده ومركزه الا

  .الاقتصادية والاجتماعية والتكنولوجية والحضارية والسياسية والقانونية

يتطلب تحديد مستوى الأداء الفردي معرفة العوامل التـي  : محددات ومعايير الأداء الوظيفي -د

لتعدد هذه العوامل وصعوبة معرفة درجة تأثير كل تحدد هذا المستوى والتفاعل بينها، ونظراً 

منها على الأداء، واختلاف نتائج الدراسات السابقة التي تناولت هذا الموضوع، فإن الباحثين 

 .يواجهون عدة صعوبات في تحديد العوامل المؤثرة على الأداء ومدى التفاعل بينها

  الوظيفي الأداءتحسين مفهوم 

تحسين ر أهداف للتركيز عليها؛ لتطوير والأداء وهنا يتم اختيا تحسينيجب تحديد أهداف 

والجهود المبذولة؛ لتحسـين الأداء تعطـي    أدائها، وتلك الأهداف من أهداف المؤسسة الرئيسة،

وهي عادة ما تكـون وظيفـة المـدير     أفضل نتائجها؛ عندما تكون مدعومة من الجهات العليا،

ر، وتحسين الأداء الفردي والمؤسسي لا يختلفان من حيث الرغبة في التطوير والتحسين المستم

داء الفردي نركز على أمـور  في الأ ، فمثلاًالمستخدمة ولكن الفرق هو مستوى الأهداف الطرق

لأجل تطويرها وتحسينها، وفي محاولة تطوير الأداء المؤسسي نقوم بتقييم شـامل لأداء   ؛بعينها

  ).2006جودة،(تطمح إليه في السنوات القادمةوما  الإستراتيجيالمؤسسة على المستوى 
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وجد أن الشركات تشترك في صفات معينة تؤهلها لكي تكون من الشركات القائدة في و

أن السمة المميزة للتفوق فـي تلـك   ) 2007السامرائي،(الصناعات التي تعمل فيها، و قد ذكر 

 :الشركات تكمن في

 .المستهدفالقدرة على تقديم أفضل خدمة وجودة للمستهلك  .1

خر؛ لمقابلة التغيرات المختلفة في أي تقديم منتجات جديدة من وقت لآ ،القدرة على الابتكار .2

فقدرة المنظمة على إشباع احتياجات المسـتهلكين بكفـاءة   ، احتياجات ورغبات المستهلكين

وربحية هي المبرر الاقتصادي والاجتماعي لتواجدها في السوق واستمراريتها في تحقيـق  

فها، فالمنظمات تسعى إلى تحقيق هدف مزدوج ألا وهو مقابلـة احتياجـات عملائهـا    أهدا

  .وتحقيق مستوى ربحية مرض

  مفهوم ضريبة الدخل

تتعدد مرجعية القوانين المفروضة في السلطة الوطنية الفلسطينية إلى قـوانين وأوامـر   

بريطـاني حتـى وقتنـا    وتعليمات وأنظمة صدرت خلال الفترات التاريخية منذ فترة الانتداب ال

ففي فترة الانتداب البريطاني صدرت الضرائب الغير مباشرة مثل الرسوم الجمركيـة  . الحاضر

وفرضت البلـديات والمجـالس   ، )1927(وضريبة الإنتاج كما حددت في قانون الضريبة رقم 

القروية ضرائب محلية مثل ضرائب الحرف والمهن وضريبة النفايات وفرضت ضريبة الدخل 

) 1947(عام) 13(ورأس المال في فلسطين قبل الحرب العالمية الثانية ثم نظمت في القانون رقم 

غيير، وقامت بقيت الضرائب المفروضة منذ الانتداب بدون ت )1967(و )1948(وما بين عامي 

الحكومة الأردنية بإصدار قوانين ضرائب جديدة لتحل محل قوانين الانتداب، وهي تشبه بنسـبة  

  .)2009خلف، ( كبيرة الضرائب السائدة خلال فترة الانتداب مع بعض التعديلات

-1948(وفي عهد الإدارة المصرية على قطاع غزة، والإدارة الأردنية على الضـفة  

 ):2013مهنا، (الدخل كما يلي  تطورت ضريبة) 1967

 .، مطبقاً في غزة1941لعام  23بقي القانون البريطاني رقم  .1
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، 1951لعـام   50تم توحيد القانون الضريبي بين الضفتين الشرقية والغربية، بقانون رقم  .2

 .1964لعام  25، ثم عدل بقانون رقم 1954لعام  12دل بعد ذلك بالقانون رقم عو

 ):1994-1967(ئيلي عهد الاحتلال الإسرا .3

فرضت ضريبة القيمة المضافة لأول مرة، وقبل الاحتلال ولكن بدأ بتنفيذها  1976في سنة  .4

 .1979عملياً سنة 

بقي الوضع على حاله في الضفة الغربية وقطاع غزة، ألا وهو عهد الإدارة المصرية على  .5

 ).1967-1948(قطاع غزة، والإدارة الأردنية على الضفة 

) 48-8(أوامر عسكرية إسرائيلية، عدلت نسبة الضريبة على الدخل فأصـبحت  تم إصدار  .6

على دخل المكلفين الاعتباريين فـي غـزة،   % 37.5على دخل المكلفين الطبيعيين، و % 

 .في الضفة% 38.5و

مهنـا،  ( تطورت ضريبة الدخل كالآتي) 2018-1994(وفي عهد السلطة الفلسطينية 

2013( 

صلاحيات الضريبة من الاحتلال للسلطة الفلسـطينية بمـا يتعلـق    انتقلت  1994في عام   . أ

بضريبة الدخل، حيث قامت السلطة بإصدار عدة تعديلات لتخفيض الشرائح الضريبية حتى 

 .2004عام 

، 2004لعـام   17صدر أول قانون لضريبة الدخل الفلسطينية يحمل الرقم  2004في عام   . ب

، وبقي قانون ضريبة القيمة 1997ثرة، بدء به عام علماً أن هذا القانون جاء بعد ولادة متع

 .المضافة كما هو وفق الأوامر العسكرية الإسرائيلية، باختلاف النسبة فقط

، 1/1/2008، ليبـدأ سـريانه فـي    2004تم تعديل القانون السابق لعـام   2007في عام   . ت

% 15و على دخل المكلفين الطبيعيـين،  )% 15-5(وأصبحت نسبة ضريبة الدخل المعدلة 

 .على دخل المكلفين الاعتباريين
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الخاص  2011لسنة ) 8(تم تعديل القانون السابق بإصدار القرار بقانون رقم  2011عام 

ومن ملامح القانون الجديد أنـه عـدل فـي    . بضريبة الدخل، من قبل رئيس السلطة الفلسطينية

  .الشرائح الضريبية

وقـد  ) 2015(لسـنة  ) 5(نون الجديد رقمكما تم تعديل القرار بقانون وصدور القرار بقا

  ).2011(للعام ) 8(أورد تعديلاته على القرار بقانون رقم 

 يحصـلون  الذين والأشخاص ومصادره، الدخل أنواع كل ضريبة الدخل على وتفرض

 لأنهـا  شخصـية؛  ضريبة وتعتبر بالقانون، إعفاءه تم ما ، باستثناء)طبيعيين أو معنويين( عليه

 الـدخل،  علـى  لأنها تفـرض  عينية تكون قد أو الاجتماعية، المكلفين وأحوال ظروف تراعي

 المتقدمـة،  إيرادات الدول من عالية نسبة وتشكل ،)الشركات دخل( الشخص عن النظر وبغض

 صـعبة  فهي تعتبـر  ذلك من الرغم وعلى النامية، الدول إيرادات من منخفضة نسبة هي بينما

 التمسـك  الأهم في والسبب ضئيلة، المباشرة غير الضرائب بإيرادات مقارنة ونسبتها التحصيل،

مهنـا،  (الغرض  نفس تحقق مباشرة ضرائب هناك أن مع والمساواة، العدالة تحقق أنها هو بها،

2013.(  

ويرى الباحث أن ضريبة الدخل هي ضريبة مباشرة شخصية وعينية، فالشخصية تفرض 

بالاعتبار حالة المكلـف، وعينيـة أي تفـرض علـى الأفـراد      على الأفراد الطبيعيين، وتأخذ 

الاعتباريين، ولا تأخذ حالتهم بالاعتبار، كالحصول على الإعفاءات، وهي تفرض علـى كافـة   

  .أنواع الدخول الناتجة عن العمل، أو رأس المال، أو الاثنين معاً

  في الدوائر الضريبية وتحسين الأداء الوظيفيالجودة الشاملة إدارة 

تتميز الإدارة الضريبية بمهامها الصعبة والمهمة مقارنة بالإدارات الأخرى في أجهـزة  

مما يفسر أن قـوة   الدولة، فهي مكلفة بتطبيق القانون الضريبي ومسئولة عن تحصيل الإيرادات

وحتى تـنجح  . أو خسارة الدولة للحصيلة الضريبيةهذه الإدارة أو ضعفها يترتب عليه وصول 

يبية في أداء مهامها الموكلة إليها فهي تلجأ إلى تطبيق السلطات والحقوق الممنوحة الإدارة الضر
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لها بالإضافة إلى ضرورة توافرها على العدد الكافي من الموظفين المكونين لأداء هذه المهمـة،  

فإدارة الجودة الشاملة التي تسعى الدوائر الضريبية إلى تحقيقها لضمان عدم خسـارة الحصـيلة   

  :ية يجب أن تتضمن قيام الإدارة الضريبية بما يليالضريب

تؤدي واجباتها على أكمل وجه، من خلال التطبيق الصحيح للقوانين الضـريبية وإحكـام    .1

 ئاًالرقابة على تنفيذها حتى تتمكن من تحصيل الضريبة المقررة دون أن تفقد الحكومة شـي 

 .من هذه المبالغ

وأن تعمل على تطبيق القوانين في إطار احترام الحريات تتجنب التطبيقات المخالفة للقوانين  .2

الشخصية للمكلفين مما يتعين معه الوضوح التام لكل القرارات التي تصـدرها الإدارة وألا  

 .تصدر تعليمات مخالفة لصريح نصوص القوانين

ق تقوم بإعلام المكلفين بكل جديد حتى يكون على بينة وأن لا تفاجأ بتطبيقه مع علمه بتطبي .3

 .آخر من قبل وبالتالي تجنب اللجوء للمنازعات الضريبية

ينبغي أن لا يكون الإقرار الضريبي وسيلة تهديد وإنما وسيلة فعالة تمكن الإدارة الضريبية  .4

وعليه يجب أن تكون بيانات الإقـرار الضـريبي وغرضـها     ،من تتبع كل دخول المكلف

 . من حقوقه وواجباتهواضحين وأن يرفق الإقرار بميثاق المكلف الذي يض

تعميق وسائل الاتصال بين الإدارة الضريبية والمكلفين ويكون من خلال الإعـداد الجيـد    .5

  .)2017عبد الكريم، (والمناسب لموظفي الإدارة الضريبية

 ـو إذا لـم  إن تطبيق منهجية إدارة الجودة الشاملة يتطلب توفر المناخ الملائم وبالتالي ف

، فإن على إدارة المنظمة العمل على ثقافة المنظمـة وقيمهـا وتعـديل    يتوفر هذا المناخ الملائم

هيكلها التنظيمي وتوجيه أنماط الإشراف بالشكل الذي يتناسب مع تطبيق المفهوم الجديد، ومـن  

كما ورد فـي   أهم المتطلبات التي ينبغي توفرها عند البدء بتطبيق منهجية إدارة الجودة الشاملة

  ):2007السامرائي،(
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بيـق منهجيـة إدارة   من الضروري إقناع الإدارة أولاً وقبل كل شيء تط: دعم الإدارة العليا -1

  .التغيرات التي ستحدث في المنظمة ، وذلك حتى يكون لديها الاستعداد لالجودة الشاملة

إن الهدف الأساسي من تطبيق منهجية إدارة الجـودة رضـا العميـل    : التركيز على العميل -2

. التوجه نحـو العـاملين متطلـب أساسـي    تالي فإن إقناع الإدارة والعاملين بوإسعاده ، وبال

أن وبالإضافة إلى ذلك فعلى الإدارة أن توفر قاعدة بيانات كبيرة عن العملاء واحتياجـاتهم و 

  .تفعل من نظام التغذية العكسية

بـين   ينبغي توفر مناخ التعاون وروح الفريق والعمـل الجمـاعي  : التعاون وروح الفريق -3

املة يعتمد أساساً على فـرق  العاملين في المنظمة وذلك لأن تطبيق منهجية إدارة الجودة الش

  .العمل

إن أكثر الأنماط القيادية مناسبة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة : ممارسة النمط القيادي المناسب -4

قـرار  ذ الهو النمط الديمقراطي والذي يسمح بمشاركة العملين في وضع الأهـداف واتخـا  

والذي يعتمد علـى   ي، أما النمط الديكتاتوري أو الأوتوقراطوالتوسع في تفويض الصلاحيات

، فهو لا يناسب المنهجيـة  فقط وعلى فرض الأوامر والتعليماتالاتصال من أعلى إلى أسفل 

ويقول ريتشارد ويليامز في هذا المجال أنه إذا كانت ظروف الشركة لا تسمح أساساً . الجديدة

  .باً لتطبيق إدارة الجودة الشاملةفكرة تفويض السلطة للعاملين فربما يكون الوقت غير مناسب

الأساليب  من المتطلبات الأساسية وجود نظام للقياس مبني على استخدام: وجود نظام للقياس -5

، مما يسمح باكتشاف الاختلافات في الإنتاج والانحرافات في الوقت الإحصائية لضبط الجودة

  .اذ الإجراءات التصحيحية الملائمةمناسب واتخال

من الضروري أن يكون هنالك نظاماً فعالاً للاتصالات باتجـاهين  : فعالية نظام الاتصالات -6

سواء بين الرئيس والمرؤوس أو بين داخل المنظمة وخارجهـا وينبغـي أن يكـون نظـام     

غ العـاملين وإبلاغهـم وإبـلا   الاتصالات قادراً على إيصال المعلومات الدقيقة عن إنجازات 

  .مرؤوسيهم بمضمونها في أقرب وقت
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كما أن من الخصائص المميزة لأسلوب الإدارة اليابانية والذي ساهم في تطبيق الجـودة  

ل بالمنظمة الشاملة هو نهجها الواقعي في تبنيها لنظم اتصالات فعالة إيماناً منها بأن نظام الاتصا

  .هو الجهاز العصبي لها

أن هناك مستويات مختلفة لمدى تبني المنظمات لمنهجية تطبيق إدارة الجـودة  لا شك و

الشاملة، حيث يرجع ذلك إلى أسباب عديدة من أهمها مدى تحمس الإدارة واقتناعها بمفهوم إدارة 

الجودة الشاملة، وكذلك الفترة الزمنية التي مرت على بدء تطبيق مفهوم إدارة الجـودة الشـاملة   

  .طبيعة ومدى توفر الموارد البشرية في هذا المجالبالإضافة إلى 

عملية ليست سـهلة   الدوائر الضريبية الفلسطينيةويعتبر تطبيق إدارة الجودة الشاملة في 

وتحتاج إلى وقت طويل لاستكمال مراحلها، فإدارة الجودة الشاملة هي منهجية علمية متطـورة  

 .دة المنتج من اجل إرضاء وإسعاد العميلترتبط بكافة نشاطات المنظمة وتهدف إلى تحسين جو

يتبع أساليب مدونة  للتغيير أبعد من كونه نظاماً شاملاًوتعتبر إدارة الجودة الشاملة نهجاً 

يعني قابليتهـا علـى تغييـر     الدوائر الضريبيةمن قبل  مالالتزا وإن، بشكل إجراءات وقرارات

باتت تنظر  دوائر الضريبيةبيقه يعني أن الومن ثم فإن تط، سلوكيات أفرادها تجاه مفهوم الجودة

إلى أنشطتها ككل متكامل بحيث تؤلف الجودة المحصلة النهائية لمجهود وتعاون الزبائن الداخلين 

 الـدوائر والمكلفـين  بين  قات المتبادلة لاتنعكس على تحسين العلا كما أن أهميته ، والخارجين

بـالفخر   والإحساسلعاملين وتنمية روح الفريق على تحسين الروح المعنوية بين ا وإنما، فحسب

  .دائرةحينما تتحسن سمعة ال، زوالاعتزا

 في المنافسـة بـين المؤسسـات    أساسياً عنصراًالخدمات الضريبية المقدمة تعد جودة و

تسمح لهم بتحقيق رضاهم،  مكلفين، فالاستجابة السليمة والسريعة والفعالة لاحتياجات الالضريبية

وتساهم إدارة الجودة الشاملة في تحسين مستوى الجودة والقيمة التي  ،ولائهم لهاوبالتالي اكتساب 

  .، وذلك بهدف الارتقاء بأدائها وتنمية مهاراتهامكلفينقدمها للت
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  الدراسات السابقة: نياًثا

الجـودة الشـاملة وأداء    توجد عدة دراسات سابقة عربية وأجنبية تناولت مبـادئ إدارة 

  :العاملين ومنها

  الدراسات العربية .أ

دراسـة   - دارة الجودة الشاملة وعلاقتها بالأداء الوظيفي "بعنوان) 2017عودة، (دراسة  .1

  "(SIMAP)و ميدانية بمؤسستي بوهران

والأداء  هذه الدراسة إلى التعرف على طبيعة العلاقة بين إدارة الجـودة الشـاملة   هدفت

الوظيفي، في المؤسستين الإنتاجيتين بولاية وهران، بالإضافة إلى التعرف على أبعـاد الجـودة   

، "جوران"الشاملة المتمثلة في التخطيط والرقابة على الجودة والتحسين المستمر، كما يراها العالم 

عاملاً من كلا  )65(حيث كانت العينة واعتمد على الاستبانة  يواستخدم المنهج الوصفي التحليل

الإحصائي لإخراج ) SPSS(واستخدم برنامج المؤسستين، اختيرت بالطريقة العشوائية البسيطة، 

وقد توصلت الدراسة إلى أنه توجد علاقة ارتباطية موجبة ذات دلالة إحصائية بين كافة النتائج، 

ك اهتمام كبير من قبل أبعاد إدارة الجودة الشاملة والأداء الوظيفي، كما أظهرت الدراسة أن هنا

المؤسستين محل الدراسة بتطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاملة، والحرص على رفع مستوى الأداء 

ضرورة الاهتمام بتطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاملة والتركيـز  ومن توصيات الدراسة  .الوظيفي

سة لم تركز على كـل أبعـاد   على الأبعاد الأكثر أهمية وتأثيراً على الأداء الوظيفي، فهذه الدرا

الجودة الشاملة لتحقيق المستوى المطلوب من الأداء الوظيفي، بل ركزت على الأبعاد الثلاثيـة  

  ).المستمر والتحسينالتخطيط والرقابة (وهي " جوران"التي اعتمدها العالم 

أثر تطبيق مبـادئ الجـودة الشـاملة علـى أداء     "بعنوان) 2017بدر والمدهون، (دراسة  .2

  "العاملة في قطاع غزة الأجنبية الأهليةالمؤسسات 

الدراسة إلى دراسة أثر تطبيق مبادئ الجودة الشاملة على أداء المؤسسـات فـي    تهدف

الذي تتبعه هـذه   الأداءوالتعرف على مقاييس  ،العاملة في قطاع غزة الأجنبية الأهليةالمنظمات 
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ولتحقيق أهداف هذه الدراسة تم تصميم استبانة تهـدف إلـى الدراسـة الميدانيـة     . اتالمؤسس

لمتغيرات مشكلة الدراسة من أجل اختبار الفرضيات، بحيث يتكون مجتمع البحث من العـاملين  

التي تعمل في قطاع غـزة،   الأجنبيةالعليافي المؤسسات والمنظمات غير الحكومية  الإدارةفي 

استبانه أي ما نسـبته  ) 72(استبانه على عينة الدراسة، وتم استرداد ) 80( حيث تم توزيع عدد

وقد توصلت الدراسة إلى أهم النتائج وهو وجود اهتمام كبير من قبـل المؤسسـات    %).0.90(

بمبادئ الجودة الشاملة، وتطبيق هـذه   -محل الدراسة  –العاملة في قطاع غزة  الأجنبية الأهلية

المتغيرات بدرجات ومستويات إيجابية متفاوتة، فقد كان أعلى مستوى تطبيق من نصيب التركيز 

: وقد استخلصت الدراسة عدة توصيات كـان مـن أهمهـا    .وجمهور المستفيدين العملاءعلى 

في قطاع غزة بتطبيق كافة أبعاد  الأجنبية الأهليةم إدارة المؤسسات ضرورة زيادة اهتمام والتزا

المؤسسي الخاص بها، وضرورة إشراك العـاملين   الأداءالجودة الشاملة وأثر ذلك على تطوير 

في اتخاذ القرارات المتعلقة بالجودة مع ضرورة العمل على تحسين وإعادة هندسـة العمليـات   

  .جودة أفضل للزبائنبهدف تقديم الخدمة ب الإدارية

قة إدارة الجودة الشاملة بأداء الموظفين في الجامعات لاع "بعنوان) 2014المعمر، (دراسة  .3

  "قطاع غزة -الفلسطينية 

الـوظيفي   والأداءقة بين إدارة الجودة الشاملة لاهدفت هذه الدراسة إلى التعرف على الع
العاملين في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة واستخدمت الدراسة المـنهج الوصـفي    للإداريين
 الإداريـين وتكون مجتمع الدراسـة مـن المـوظفين     ،ستبانة كأداة لجمع البياناتوالاالتحليلي، 

، الجامعـة  الأزهرجامعة (لاث كل من الجامعات الفلسطينية الثكاديميين بمناصب إدارية في الأو
 )305( ستبانات على عينة عشوائية طبقيـة قوامهـا  الاوتم توزيع ) قصىالأامعة ، جالإسلامية

كانت : الدراسة نتائج أهمها أظهرتوقد  .استبانة ) 291(ستبانات المستردة الا، وبلغ عدد موظفاً
درجة تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة مرتفعة بـوزن نسـبي   

وأنـه   %27.68نسبي مقداره الوظيفي ايجابي ومرتفع بوزن  الأداءمستوى و، % 8.68مقداره 
 الأداءبعة منفردة ومجتمعة مـع  الأرإدارة الجودة الشاملة  مجالاتقة طردية قوية لكل لاتوجد ع

  .الوظيفي للعاملين في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة
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العمل على توحيد مفهـوم الجـودة   : كما قدمت الدراسة مجموعة من التوصيات أهمها

في الجامعات الفلسطينية، وأهـدافها وكيفيـة    الأطرافلدى كافة  الأساسيةالشاملة وعناصرها 

  .ع العاملينتنفيذها من جانب جمي

الشـاملة فـي    ر التخطيط الإستراتيجي لإدارة الجودةأث "، بعنوان)2014مرزوقة، (دراسة  .4

  "تحسين أداء العاملين في الجامعات الخاصة في الأردن

هدفت هذه الدراسة إلى تعرف أثر التخطيط الإستراتيجي لإدارة الجودة الشاملة بأبعـاده  

في تحسين أداء العاملين فـي الجامعـات   ) الرؤية، والرسالة، والأهداف الإستراتيجية، والوقت(

وقد اعتمدت الدراسـة المـنهج   ). العاملين، وتحسين كفاءتهمتحقيق رضا (  الخاصة في الأردن

و تكون مجتمع الدراسة من الجامعات الخاصة في الأردن وقد اختيرت عينة  .الوصفي التحليلي

جامعة الشرق الأوسط، وجامعة الزيتونـة الخاصـة، وجامعـة    (قصدية من أربع جامعات هي 

الدراسة أعدت استبانة خاصة لهذا الغرض وزعت لتحقيق أهداف هذه  .)البترا، وجامعة فيلادلفيا

تمخضت الدراسة  .على قيادات هذه الجامعات بعد تحكيمها من قبل مجموعة من أساتذة الجامعات

  :عن جملة من النتائج أهمها

والرسـالة،  الرؤيـة،  (ن مستوى التخطيط الإستراتيجي لإدارة الجودة الشـاملة بأبعـاده   أ .1

  .في الجامعات الخاصة في الأردن كانت جميعها مرتفعة) والوقتالأهداف الإستراتيجية، و

فـي الجامعـات   ) رضا العاملين، وتحسين كفاءة العاملين(ن مستوى تحسين أداء العاملين أ .2

 .محل الدراسة من وجهة نظر عينة الدراسة كانت مرتفعة

  :وكان من أبرز توصيات هذه الدراسة

يجي لإدارة الجودة الشاملة لما لـه مـن تـأثير    وجوب الاهتمام بمحاور التخطيط الإسترات .1

  .معنوي في تحسين أداء العاملين في الجامعات الخاصة في الأردن
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قتراح بتشكيل وحدة للتخطيط الإستراتيجي لإدارة الجودة الشاملة تكـون مهمتهـا تعزيـز    ا .2

 تياإسـتراتيج الجامعات بالبيانات والمعلومات المطلوبة والإسهام في رسم معـالم   إثراءو

 .الجامعات الخاصة في الأردن على المدى البعيد

 الأداءالوقت والجودة الشـاملة وأثرهمـا فـي     إدارة": بعنوان) 2012أبو زيادة،( دراسة .5

  "دراسة ميدانية في عينة من المصارف التجارية الفلسطينية: الوظيفي

الوقـت والجـودة    إدارةقة بـين  لامدى طبيعة الع على تعرفال إلىهدفت هذه الدراسة 

ولتحقيق أهداف الدراسـة  . الوظيفي في المصارف التجارية الفلسطينية الأداءالشاملة وأثرها في 

 عـددها قام الباحث بتصميم وتطوير استبانة لغرض جمع البيانات من أفراد العينة والتي بلـغ  

أن المصـارف  : مجموعة من النتائج كان من أبرزهـا  إلىمديرا، وقد توصلت الدراسة )114(

بعد مشاركة العاملين الجودة الشاملة باستثناءُ  إدارةالتجارية الفلسطينية تهتم بتطبيق جميع أبعاد 

الوقـت   إدارةوتحفيزهم، كما أن اتجاهات المبحوثين في هذه المصارف نحو مسـتوى فاعليـة   

قة ذات تأثير معنوي بـين أبعـاد   لاتبين انه يوجد عالوظيفي تتصف بدرجة عالية، كما  والأداء

وأوصت الدراسة بضـرورة   .الوظيفي والأداءالوقت  إدارةالجودة الشاملة وكل من فاعلية  إدارة

بأهمية تطبيـق   الإداريةالعليا والعاملين في كافة المستويات  الإدارةترسيخ الوعي والثقافة لدى 

  .بمشاركة العاملين وتحفيزهم والاهتمامامل وهادف، أبعاد إدارة الجودة الشاملة بشكل متك

إدارة الجودة الشاملة وأثرها على كفـاءة  ": بعنوان) 2012بني مصطفى وآخرون،( دراسة .6

  "في الجامعات السعودية الأكاديمي الأداء

 الأكاديمي الأداءهدفت هذه الدراسة إلى التعرف على إدارة الجودة الشاملة وأثرها على 

في الجامعات السعودية، واستخدم الباحثون المنهج الوصفي التحليلي وجمعت البيانات من عينـة  

عنقودية وأخرى حصصية من أعضاء هيئة التدريس في جامعـة المجمعـة السـعودية وبلـغ     

إدارة الجودة الشاملة  مبادئمدرسا، وأظهرت الدراسة أنه يوجد أثر إيجابي لتطبيق  )100(قوامها

 الإدارةفي الجامعات السعودية، وأوصت الدراسة بضرورة تركيـز   الأكاديمي الأداء على كفاءة
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إدارة الجودة الشاملة لتحسين نظام التعليم  مبادئالعليا في المؤسسات التعليمية على عملية تطبيق 

  .إدارة الجودة الشاملة مبادئالجامعي، وتأهيل وتدريب القائمين على متابعة تطبيق 

  الدراسات الأجنبية .ب

العلاقة بين إدارة الجودة الشـاملة والأداء   "بعنوان ) Salajegheh et al,2013(دراسة  .1

  )دراسة حالة في مصنع كرمان للحديد والمتداول(التنظيمي 

التنظيمي  والأداءقة بين إدارة الجودة الشاملة لاهدفت هذه الدراسة إلى التعرف على الع

، وجمعت البيانات من عينة يفي مصنع الصلب بكاران، واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليل

والمدراء والمشرفين فـي كافـة المسـتويات     الإداريينمن  )97(عشوائية طبقية تناسبية قوامها

دارة بين ترسيخ مبـادئ إ  إحصائية دلالةقة إيجابية ذات لا، وأظهرت الدراسة وجود عالإدارية

قة مـع  لابيانات وتحليلها الذي لم يظهر عالتنظيمي فيما عدا بعد جمع ال والأداءالجودة الشاملة 

التنظيمي، وأوصت الدراسة بضرورة استحداث نظم معلومات إدارية تساعد فـي جمـع    الأداء

  .التنظيمي للعاملين الأداءالبيانات وتحليلها بطرق علمية سليمة تساهم في رفع مستوى 

علاقة بين عناصر إدارة الجودة الشاملة والأداء  "بعنوان) Hassan et al,2013(دراسة  .2

  "الصناعات التحويلية في باكستان دراسة تجريبية لقطاع: التنظيمي

القيـادة، إدارة  (هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على تأثير عناصر إدارة الجودة الشاملة 

التنظيمي في  الأداءعلى )الاستراتيجي، تحليل المعلومات، التخطيط العملاء، التركيز على الأفراد

قطاع الصناعات التحويلية الباكستانية، واستخدم الباحثون المنهج الوصفي التحليلـي، وجمعـت   

في الشـركات الصـناعية، وأظهـرت     نالتنفيذييمن المدراء  )160( البيانات من عينة قوامها

التنظيمـي فـي الشـركات     الأداءقة إيجابية بين إدارة الجودة الشاملة مع لاك علالدراسة أن هنا

أهمية في تطبيـق الجـودة الشـاملة،     الأكثرهو  العملاءالصناعية، وأن عنصر التركيز على 

بنشر ثقافة الجودة  من قبل الشركات أكبروأهتمام    أهمية عطائها إ  الدراسة بضرورة وأوصت

  .الوظيفي لأداءاعلى  لانعكاساتهاالشاملة 
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الارتبـاط بـين إدارة الجـودة الشـاملة وأداء      "بعنـوان ) Fapohunda,2012(دراسة  .3

  "دراسة تجريبية لشركة تصنيع في نيجيريا: الموظفين

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على ارتباطات إدارة الجودة الشاملة وأداء الموظفين في 
المنهج الوصفي التحليلي، وجمعت البيانـات مـن   شركة صناعية في نيجيريا، واستخدم الباحث 

إحصائية بين إدارة الجودة  دلالةقة ذات لاموظفا، وأظهرت الدراسة وجود ع) 150(عينة قوامها
أن تحسـن بيئتهـا الداخليـة     الإدارةيجب على  بأنهوأوصت الدراسة . الشاملة وأداء الموظفين

ط القيادة الديمقراطي فيها، والتفكيـر بكيفيـة   لتطبيق سياسات إدارة الجودة الشاملة مع تعزيز نم
  .الأولىتحقيق رضا الزبون بالدرجة 

 ـ "بعنوان ) Karahan & Tetik,2012(دراسة  .4  اممارسات إدارة الجودة الشاملة وأثره

كات الصناعة التحويليـة  دراسة حالة عن شر: على أداء الموظفين في الشركات الصناعية

  "في تركيا

الوظيفي فـي   والأداءهدفت هذه الدراسة إلى معرفة تأثير تطبيق أدوات الجودة الشاملة 
واستخدم الباحثون المنهج الوصـفي   ، 9001يزو الآشركات صناعية حائزة على شهادة  لاثث

أن أداء المـوظفين   راسة، وأظهرت الدعاملاً) 600(التحليلي، وجمعت البيانات من عينة قوامها
المسـتمر، الرضـا الـوظيفي،     التحسين، تحليل العمليات، الإدارةرضا ( ل التاليةيتأثر بالعوام

الدراسـة   وأوصـت ، وأن إدارة الجودة الشاملة تؤثر على أداء الموظفين، )التركيز على العميل
مهارات وقدرات الموظفين باستمرار، والتركيـز   وتحسين على الجودة، وتطوير أكثربالتركيز 

تاحة الفرص للموظفين وزيادة آلية الحوافز التي تحقق رضا الزبـون،  إوعلى اتجاهات الزبائن 
  .لمكافآت الملموسة وغير الملموسةوا

مدى وجود فروق فـي تطبيـق إدارة الجـودة    "بعنوان ) (Huq, Stolen ,2008دراسة  .5

  "الإنتاجية والخدميةالشاملة بين الصناعات 

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مدى وجود اختلافات فـي تطبيـق إدارة الجـودة    

الشاملة بين الشركات الصناعية وشركات الخدمات، وشملت ثلاثين شركة صـناعية وخدميـة،   
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وتوصلت الدراسة إلى أن الجودة الشاملة مفهوم شامل ولكن الشركات أخفقت في تقديم واضـح  

ها وفهمها للجودة الشاملة وخاصة تطبيق الجودة الشاملة في ظل ظروف مت غيرة، وذلك لموقف

على اعتبار أن الأدوات والخطوات المستخدمة في الجودة الشاملة تختلـف عنهـا فـي قطـاع     

الخدمات بالمقارنة مع قطاع الصناعة كما توصل الباحث إلى أن هناك اختلاف بين الشـركات  

خدماتية، حيث أظهرت قصور في فهم ومعرفة الجودة الشـاملة ووجـد   الصناعية والشركات ال

كان بشكل منخفض في الشركات الخدمة والصـناعية،   TQM الباحث أن الالتزام الكامل بنتائج

وعلى الرغم من عدم التشابه بين الشركات الصناعية وشركات الخدمات إلى أنهم يواجهون نفس 

لة من تطبيق إدارة الجودة الشاملة، وأيضاً حل هذه المشكلات المشاكل واعتقادهم بالاستفادة الكام

  .واجه نفس وجهة النظر

  "عناصر الجودة الشاملة"بعنوان ) Tari, Juan, Jose,2005(دراسة  .6

تهدف الدراسة لتحديد عناصر الجودة الشاملة، حتى تكون معروفة لدى المدراء، وبذلك 

ما تهدف الدراسة إلى عـرض أوضـاع الشـركات    ك. تسهل عملية تطبيق إدارة الجودة بنجاح

وفي الخلاصة أظهرت الدراسـة  . الحاصلة على شهادة الأيزو وفحص أثر تطبيق تلك العناصر

من خلال مراجعة الأدبيات العلمية، أن هناك العديد من الدراسات المختلفة لتحلل أهم عناصـر  

كما تطرقت الدراسة إلـى إيجـاد أي     .تطبيق إدارة الجودة الشاملة بنجاح وتأثيرها على النتائج

وقد استنتجت هذه الدراسة إلـى أنـه لا   . التقنيات والأدوات التي يمكن أن تناسب تطور الجودة

يوجد نموذج موحد لتطبيق برنامج الجودة الشاملة، وفي حقيقة الأمر أن الجودة الشاملة تعتمـد  

ويمكن للمدراء تحديد تلك . البعضعلى مجموعة من العناصر المتداخلة والمعتمدة على بعضها 

العناصر وكيفية تطبيقها، كما أظهرت الدراسات التي أجريت على عدد من الشركات الحاصـلة  

على شهادة الأيزو، أن من أهم الشروط هي تطوير العاملين في الشركة وتوجههم نحو تطبيـق  

  .الجودة الشاملة في كل المجالات
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  الدراسات السابقة مناقشة: اًثالث

تشابهت الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة في أنها تناولت عنصرين هـامين وهمـا   

إدارة الجودة الشاملة والأداء الوظيفي، حيث ركزت معظم الدراسات السابقة على ربـط هـذين   

) 2017عـودة،  (ودراسـة  ) 2014المعمـر،  (المتغيرين والتعرف على أثرهما ومنها دراسة 

أن جميعها قد تناولت موضوع تطبيق إدارة الجودة الشـاملة  ، حيث )2012سة أبو زيادة، ودرا

وأنها اتفقت جميعها على ضرورة تبني فلسـفة إدارة   متنوعة إحصائيةومجتمعات  مجالاتفي 

تتفق هذه الدراسة مع ، والجودة الشاملة في مختلف المجتمعات التي أجريت عليها هذه الدراسات

  .واستخدام الأداة وهي الاستبانة الدراسات السابقة في استخدام المنهج الوصفي التحليليكثير من 

الدراسات السابقة في أنها أجريـت علـى واقـع الـدوائر      واختلفت الدراسة الحالية مع

عـودة،  (كدراسة الضريبية وخدماتها، بينما كانت الدراسات السابقة قد تناولت الحقول الصناعية 

والخدمية التعليمية ) Fapohunda, 2012(ودراسة ) Hassan et al, 2013( ودراسة) 2017

بنـي مصـطفى   (ودراسـة  ) 2014مرزوقـة،  (ودراسة ) 2014المعمر، (والجامعية كدراسة 

كما ان المجتمع الفلسطيني الذي تجـري عليـه الدراسـة يتمتـع     . وغيرها) 2012وآخرون، 

وهذا مـا   عية والسياسية المتغيرة باستمراربخصوصية محفوفة بالظروف الاقتصادية والاجتما

ظهر خلال الدراسة الحالية وما ظهر في الدراسات السابقة التي أجريت في فلسـطين كدراسـة   

التي أجريت في قطاع غزة، وإن العديد من الدراسات السابقة أجريـت فـي   ) 2014المعمر، (

بنـي  (السعودية مثل دراسـة  ، ومنها في )2014مرزوقة، (بيئات مختلفة كالأردن مثل دراسة 

  .)2017عودة، (، ومنها في الجزائر كدراسة )2012مصطفى وآخرون، 

على حد علم الباحث التي تتنـاول إدارة الجـودة    أنها تعتبر الأولى ميزة هذه الدراسةو

تعد هذه الدراسـة   دوائر ضريبة الدخل الفلسطينية،أداء الموظفين في تحسين ب وعلاقتهاالشاملة 

إدارة الجودة الشاملة وخاصة  مبادئاسات القليلة التي تناولت مفهوم تطبيق النظام ضمن من الدر

  .الدوائر الضريبيةفي مجال 
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  الفصل الثالث

  منهجية الدراسة
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  الفصل الثالث

  منهجية الدراسة

  مقدمة

في تحديد مجتمـع الدراسـة    الباحثيتناول هذا الفصل الطرق والإجراءات التي اتبعها 
والعينة وشرح الخطوات والإجراءات العملية التي تم اتبعها في بناء أداة الدراسة ووصفها، ثـم  

والإشارة إلى أنواع الاختبارات الإحصائية التي تـم   شرح مخطط تصميم الدراسة ومتغيراتها،
كما هو متبع في هـذا   يدانية،وقد تم الاعتماد في تحليل هذه الدراسة الم .استخدامها في الدراسة

  :النوع من الدراسات على الأجزاء الآتية

، تم في هذه الدراسةالفرضيات الموضوعة  واختبارالدراسة  أسئلةللإجابة على : الجزء النظري

الاعتماد على المنهج الوصفي الذي يهدف إلى الحصول على معلومات تتعلق بالحالـة الراهنـة   
وضوع الدراسة وتفسير هذه الحقائق وتحليلها لإبداء التوصيات بشـأن  وجمع الحقائق المتعلقة بم

الموقف أو الظاهرة موضوع الدراسة، وذلك بالاعتماد على العديد من الكتب العربيـة وبعـض   
  .الدراسات والبحوث السابقة ذات العلاقة بموضوع الدراسة

 مبـادئ تطبيق أثر عرف إلى تم من خلال هذا الجزء إجراء دراسة ميدانية للت: الجزء التطبيقي
  .الدخل في فلسطين ضريبة دوائرموظفي  أداءتحسين  فيالجودة الشامة  إدارة

  الدراسةمنهجية 

وتتكون مصادر جمـع  . لملائمته أغراض البحث التحليليواستخدام المنهج الوصفي تم 
  :البيانات من

الدراسات النظرية المتعلقة بموضوع الدراسـة   تعتمد هذه الدراسة على: المصادر الثانوية  .1
  .الدراسة بأدبياتمن الكتب المتاحة ومن خلال الدراسات السابقة والمتمثلة 

البيانات الرئيسية التي تم الحصول عليهـا مـن    تعتمد هذه الدراسة على: الأوليةالمصادر  .2
  .الدراسة بأغراضالتي تم تصميمها لتفي  الأسئلة استبانةخلال 
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  الدراسة مجتمع

دوائر ضريبة الدخل الفلسطينية العاملين في الموظفين تكون مجتمع الدراسة من جميع  

موظف وموظفة، وفق إحصـائية وزارة  ) 134(، حيث بلغ عددهم فلسطين -في الضفة الغربية 

  .)2018(الفلسطينية للعام  ماليةال

  عينة الدراسة

تـم  بما أن مجتمع الدراسة قليل نسبياً بسبب صغر عدد الموظفين في الدوائر الضريبية، 
دوائر ضـريبة الـدخل   العاملين في الموظفين مثل بعدد من تعينة من مجتمع الدراسة ت اختيار

وقد  .موظف وموظفة) 116(، وبلغ حجم عينة الدراسة فلسطين -الفلسطينية في الضفة الغربية 
حيث شملت العينة كافة محافظات الضفة الغربية، %) 87(بلغت نسبة العينة إلى مجتمع الدراسة 

  :يمثل توزيع عينة الدراسة على المحافظات) 1( والجدول

  توزيع أفراد العينة حسب المحافظات) 1(جدول 

  النسبة المئوية  العدد  المحافظة
 10.3 12  رام االله والبيرة

 9.5 11  بيت لحم

 12.1 14  الخليل

 15.5 18  نابلس

 6.9 8  جنين

 11.2 13  طولكرم

 8.6 10  قلقيلية

 2.6 3  طوباس

 3.4 4  سلفيت

 3.4 4  ابو ديس

 4.3 5  اريحا

 5.2 6  دورا

 6.9 8  الرام

 100.0 116  المجموع
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  :يوضح ذلك) 2(وفيما يلي وصف لخصائص العينة حسب متغيراتها حيث الجدول رقم 

  عينة الدراسة حسب متغيراتها الاساسية وصف) 2(جدول 

  النسبة المئوية  العدد  الفئة  المتغير

  المؤهل العلمي
 18.1 21  قلأف دبلوم

 69.8 81  بكالوريوس

 12.1 14  فأعلى ماجستير

  عدد سنوات الخبرة

 19.0 22  سنوات فاقل 5

 23.3 27  سنوات 6-10

 57.8 67  سنوات 10اكثر من 

 100.0 116  المجموع

  المسمى الوظيفي

 9.5 11  مدير دائرة

 29.3 34  موظف دائرة

 61.2 71  مأمور تقدير

 100.0 116  المجموع

  متغيرات الدراسة

تشتمل الدراسة على المتغيرات المستقلة والتابعة الآتية، وتم بناء المقياس على أسـاس  
  ):2014المعمر، (دراسة 

  التابع المتغير. أ

 .الأداء الوظيفي

  المستقلةالمتغيرات  .ب

 :وتمثلت في الآتي

  .القيادة والرؤية السليمة. 1

  .المشاركة والمبادرة من قبل العاملين. 2
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  .التحسين المستمر. 3

  .تطبيق مفهوم النظام .4

  المتغيرات الديموغرافية .ج

طوبـاس،  رام االله والبيرة، بيت لحم، الخليل، نابلس، جنين، طولكرم، قلقيليـة،  : (المحافظة .1
  ).سلفيت، أبوديس، دورا، أريحا، الرام

  ماجستير فأعلى.3بكالوريوس .2دبلوم فأقل .1: ، وله ثلاث مستوياتالعلمي ؤهلالم .2

أكثـر  .3سنوات  ) 10-5.(2 سنوات 5أقل من .1:، وله ثلاث مستوياتعدد سنوات الخبرة. 3
  سنوات 10من 

  مأمور تقدير.3موظف دائرة .2دائرة مدير .1:المسمى الوظيفي وله ثلاث مستويات .4

  قياس المتغيرات

اثر تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في تحسين أداء موظفي تم في هذه الدراسة قياس 
باسـتخدام مقيـاس ليكـرت     -دراسة حالة الضفة الغربية –دوائر ضريبة الدخل في فلسطين 

) 3(بين هذه المتغيرات والجـدول رقـم   الخماسي من اجل اختبار العلاقات الارتباطية والسببية 
وحسب ما تظهـر   تالتي تقيس تلك المتغيرا والأسئلةالعبارات  وأرقاميوضح متغيرات الدراسة 

  :في استبانة الدراسة

  والأسئلةالعبارات  وأرقاممتغيرات الدراسة ) 3(جدول 

  العبارات أرقام  متغيرات الدراسة
  11-1  )والرؤية السليمةالقيادة ( الأولالمتغير المستقل 

  21- 12  )المشاركة والمبادرة من العاملين( المتغير المستقل الثاني
  31- 22  النظام)اللوائح والقوانين ( المتغير المستقل الثالث
  41- 32  )التحسين المستمر( المتغير المستقل الرابع

  51- 42  )الأداء الوظيفي(  المتغير التابع
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  أداة الدراسة

ودراسـة  ) 2014المعمر، (كدراسة  على عدد من الدراسات السابقة الباحثبعد إطلاع  

أثر خاصة من أجل التعرف إلى  ةتطوير استبان تموالأدوات المستخدمة فيها  )2014مرزوقة، (

 ،الدخل فـي فلسـطين   ضريبة دوائرموظفي  أداءتحسين  فيالجودة الشامة  إدارة مبادئتطبيق 

تضمن بيانات أولية عن المفحوصين يالأول : الاستبانة في صورتها النهائية من جزأين توتكون

أما الثـاني فقـد    ،)، المستوى الوظيفيعدد سنوات الخبرة، العلمي ؤهلالمالمحافظة، (ب تمثلت

مـوظفي   أداءتحسـين   فيالجودة الشامة  إدارة مبادئتطبيق أثر التي تقيس  اتتكون من الفقر

  :يمجالات رئيسة ه أربع موزعة على الفقرات تكونحيث  ،الدخل في فلسطين ضريبة دوائر

  .أثر القيادة والرؤية السليمة .1

  .أثر المشاركة والمبادرة من قبل العاملين .2

  .التحسين المستمر. 3

  .تطبيق مفهوم النظام .4

الفقـرات   من خلال بيانتصميم المقياس على أساس مقياس ليكرت خماسي الأبعاد  وتم

أربـع  : خمس درجات،  موافـق : موافق بشدة :كما هو آتي الأوزان ىعطتو بالاتجاه الايجابي

  .درجة واحدة: بشدة غير موافقدرجتين، : ثلاثة درجات، غير موافق: درجات،  محايد

  الأداةثبات 

الدراسة استخدمت معادلة كرونباخ الفا من اجل تحديد الاتساق  أداةمن اجل قياس ثبات 

تتمتع بدرجة ثبات مناسبة  الأداة أنوتشير هذه القيمة % 97.5الداخلي لفقرات الاستبانة فبلغت 

  .والجدول التالي يبين معامل الثبات لكل مجال من مجالات الدراسة. هذه الدراسة بأغراضوتفي 
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  لكل مجال من مجالات الدراسةمعامل الثبات ) 4(جدول 

  معامل الثبات  المجال
  %94.9  القيادة والرؤية السليمة

  %92.9  المشاركة والمبادرة من العاملين
  %91  النظام -اللوائح والقوانين

  %92  التحسين المستمر
  %90.4  الأداء الوظيفي

  الدراسةإجراءات 

  :تم إجراء الدراسة وفق المراحل الآتية

من الفترة الزمنية المتفق عليها اللازمة لتعبئة الاستبانة، تم القيام بعملية جمعها،  بعد الانتهاء .1

 .ومن ثم مراجعتها للتأكد من مدى صلاحيتها للتحليل، واستبعاد ما لم تصلح منها

إدخال البيانات التي تم جمعها من خـلال الاسـتبانة الـى جهـاز     : مرحلة إدخال البيانات .2

، ومن ثـم تصـنيف   )spss(ة الإحصائية للدراسات الاجتماعية الحاسوب باستخدام الحزم

 .البيانات من أجل تجهيزها لعملية التحليل

تم تحليل البيانات للحصول على معلومات عن متغيرات الدراسـة  : مرحلة معالجة البيانات .3

التابعة والمستقلة، والقيام بالتحليلات الإحصائية التي تجيب عن أسئلة الدراسـة واختبـار   

 .لفرضيات وذلك تحقيقاً لأهداف الدراسةا

مناقشة النتائج التي تم الحصول عليها من خلال تحليل البيانات وذلك : مرحلة مناقشة النتائج .4

 .من أجل توضيح النتائج التي حصل عليها الباحث

  الإحصائية المستخدمة في الدراسةالمعالجات 

) SPSS(الإحصائية للعلوم الاجتماعية ستخدم برنامج الرزم يمن أجل معالجة البيانات 

  :التاليةالمعالجات الإحصائية  وذلك باستخدام
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الوصفي من اجل وصف خصائص مفردات العينة واسـتخراج النسـب    الإحصاء أساليب .1

 .المئوية والتكرارات

الوصفي كمقاييس النزعة المركزية والتشتت من اجل وصـف اسـتجابة    الإحصاء أساليب .2

 .متغيرات الدراسة فحسب الوسط الحسابي والانحراف المعياريالعينة نحو  أفراد

الاستدلالي لاختبار فرضيات الدراسة، لاختبار تأثير المتغيرات المسـتقلة   الإحصاء أساليب .3

الحرجة  )t(في المتغيرات التابعة، تم استخدام تحليل الانحدار الخطي البسيط لاحتساب قيم 

 )F(ام تحليل الانحدار الخطي المتعدد لاحتساب قيم ومعامل ارتباط بيرسون، كما تم استخد

 ).R2() التحديد(ومعامل التفسير 

  .معادلة كرونباخ ألفا لقياس ثبات الأداة .4
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  الفصل الرابع

  نتائج الدراسة

  مقدمة

تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في تحسين أداء موظفي دور  إلىتهدف هذه الدراسة 

، من اجل تحقيق ذلـك اسـتخدم   دراسة حالة الضفة الغربية –دوائر ضريبة الدخل في فلسطين 

فقرات للمتغير ) 10(موزعة على أربع متغيرات مستقلة وفقرة ) 41(الباحث استبانة مؤلفة من 

دوائر ضريبة الدخل في  موظفاً )116(عينة مؤلفة من تم توزيعها على ) الأداء الوظيفي(التابع 

، من اجل تفسير النتائج استخدم الباحث المتوسطات الحسابية علـى  في محافظات الضفة الغربية

  :النحو التالي

  وصفها  الدرجة
  درجة قليلة  2.5اقل من 

  درجة متوسطة  3.5- 2.5
  درجة كبيرة  3.5اكبر من 

  الدراسة مناقشة نتائج فرضيات

  ن مجالات الدراسة والدرجة الكليةمصفوفة الارتباط بي

مصفوفة الارتباط بين كل فقرة من فقـرات مجـال اللـوائح    ) 5(يوضح الجدول رقم 

النظام والدرجة الكلية للمجال والذي يدل على أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند  -والقوانين

ويوضح الجـدول  . صادق لما وضع من أجلهوبذلك يعتبر المجال ) α ≥ 0.05(مستوى معنوية 

  التالي الاتساق الداخلي لكل مجال من مجالات الدراسة على الدرجة الكلية للمجال

   



51 

  مصفوفة الارتباط بين كل مجال من مجالات الدراسة والدرجة الكلية) 5(جدول 

  المجال  الرقم
القيادة 
والرؤية 
  السليمة

المشاركة 
والمبادرة 
  من العاملين

اللوائح 
 -والقوانين
  النظام

التحسين 
  المستمر

1  
القيادة 
والرؤية 
  السليمة

    1 معامل الارتباط

مستوى الدلالة 
 المحسوب

    

2  
المشاركة 

والمبادرة من 
  العاملين

   1 **0.770 معامل الارتباط

مستوى الدلالة 
 المحسوب

0.000    

3  
اللوائح 
 -والقوانين
  النظام

  1 **0.766 **0.686 معامل الارتباط

مستوى الدلالة 
 المحسوب

0.000 0.000   

4  
التحسين 
  المستمر

 1 **0.769 **0.744 **0.759 معامل الارتباط

مستوى الدلالة 
 المحسوب

0.000 0.000 0.000  

والدرجة  ط بين كل مجال من مجالات الدراسةمصفوفة الارتبا) 5(يوضح الجدول رقم 

  الكلية للمجال والذي يدل على أن معاملات الارتبـاط المبينـة دالـة عنـد مسـتوى معنويـة       

)0.05 ≤ α (وبذلك يعتبر المجال صادق لما وضع من اجله.  

  نتائج تحليل الفرضية الأولى

لتطبيق مبـادئ إدارة الجـودة    )α≥  0.05(مستوى دلالة  عند إحصائيةدلالة  اثر ذووجد يلا 

 .في تحسين أداء موظفي دوائر ضريبة الدخل الشاملة

لفحـص    أولاًمن اجل اختبار هذه الفرضية تم استخدام تحليل الانحدار الخطي المتعدد 

عناصر مبادئ إدارة الجودة الشاملة وتحسين الأداء الوظيفي لموظفي دوائر ضريبة العلاقة بين 

  توضح ذلك) 8-6(ونتائج الجداول الدخل، 



52 

  مبادئ إدارة الجودة الشاملة والأداء الوظيفياختبار الانحدار المتعدد بين متغير ) 6(جدول 

Rمعامل التحديد   R معامل الارتباط  الخطأ المعياري
2  

0.44273 0.719  0.517  
مبادئ إدارة الجودة الشاملة  الانحدار المتعدد بين عناصر التباين لتحليل نتائج تحليل) 7(جدول 

  والأداء الوظيفي

  مصدر التباين
مجموع 
  المربعات

درجات 
  الحرية

معدل 
  المربعات

 Fقيمة 
مستوى الدلالة 

  المحسوب
 Regression(  23.274 4 5.819(الانحدار

29.685 
 

 Residual(  21.757 111 0.196(البواقي   0000.

   115 45.032  المجموع

مبـادئ إدارة الجـودة الشـاملة والأداء     نتائج تحليل الانحدار المتعدد بين عناصر) 8(جدول 
  الوظيفي

مستوى 
الدلالة 
  المحسوب

t -قيمة    

القيمة 
المعيارية 
  للمعاملات

معيارية الالقيمة 
لمعاملات معادلة 

  النموذج  خط الانحدار

 بيتا
الخطأ 
  المعياري

β  

 )constant(الثابت  1.325 0.244  5.432 0.000

 السليمة والرؤية القيادة 0.004 0.095 0.004 0.038 0.970

 العاملين من والمبادرة المشاركة 0.221 0.102 0.264 2.163 0.033

 النظام -والقوانين اللوائح 0.414 0.108 0.442 3.814 0.000

 المستمر التحسين 0.056 0.112 0.060 0.498 0.620

الجـودة   إدارة مبـادئ بين عناصـر   ارتباط طرديوجود ) 6( يتضح من الجدول رقم

والتي تشير  0.517وبلغت قيمة معامل التحديد  0.717الشاملة حيث بلغت قيمة معامل الارتباط 

الوظيفي بين موظفي دوائر ضريبة الدخل   الأداءمن التغيرات التي تحصل في % 51.7 أن إلى

  .الجودة الشاملة إدارة مبادئتفسرها عناصر 
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حيث بلغ مسـتوى   إحصائيةقة ذات دلالة وجود علا إلى) 7( كما تشير نتائج جدول رقم

لذا  )α≥  0.05(وهذه القيمة اقل من مستوى الدلالة المحدد بالفرضية  0.000 الإحصائيةالدلالة 

يوجد دليل كـاف   )α≥  0.05( انه على مستوى دلالة إلىنرفض الفرضية الصفرية مما يشير 

 الأداءالجودة الشـاملة وبـين    إدارة مبادئبين عناصر  إحصائيةعلى وجود علاقة ذات دلالة 

  .الوظيفي

بـين المشـاركة    إحصائيةنجد انه يوجد علاقة ذات دلالة ) 8(جدول رقم  إلىبالنظر و

مستوى الدلالة المحسوب على  أنالنظام، حيث نجد  -والمبادرة من العاملين واللوائح والقوانين

مسـتوى الدلالـة    إننجـد   هذه المتغيرات اقل من مستوى الدلالة المحدد بالفرضية في حـين 

من مستوى  أعلىالمحسوب على كل من متغير القيادة والرؤية السليمة ومتغير التحسين المستمر 

دلالة معنوية بـين هـذه    الدلالة المحدد بالفرضية الصفرية مما يدل على عدم وجود علاقة ذات

  .الوظيفي الأداءوبين متغير  المتغيرات

هو  الوظيفي الأداءعلى  تأثيراًالعوامل  أكثر أنقيم بيتا المعيارية نجد  إلى تم النظر وإذا

المشـاركة  لان قيمة بيتا المعيارية لهذا العامل اكبر قيمة يليـه عامـل    والقوانيناللوائح  عامل

  .والمبادرة

 نتائج تحليل الفرضية الثانية

لتطبيق القيادة والرؤية السليمة   )α≥  0.05( مستوى دلالة عند إحصائيةدلالة  اثر ذووجد لا ي

 .في تحسين أداء موظفي دوائر ضريبة الدخل

لفحـص    البسيط أولاًمن اجل اختبار هذه الفرضية تم استخدام تحليل الانحدار الخطي 

  متغير القيادة والرؤية السليمة وتحسين الأداء الوظيفي لموظفي دوائر ضريبة الدخلالعلاقة بين 

  :توضح ذلك) 11-9(ونتائج الجداول 
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  القيادة والرؤية السليمة والأداء الوظيفيبين متغير  البسيطاختبار الانحدار ) 9(جدول 

Rمعامل التحديد   R معامل الارتباط  الخطأ المعياري
2  

0.52229 0.556  0.309  
القيادة والرؤية السـليمة  بين متغير  البسيط نتائج تحليل التباين لتحليل  الانحدار) 10(جدول 
  الوظيفي والأداء

  مصدر التباين
مجموع 
  المربعات

درجات 
  الحرية

معدل 
  المربعات

 Fقيمة 
مستوى الدلالة 

  المحسوب
 Regression(  13.935 1 13.935(الانحدار

 Residual(  31.097 114 0.273(البواقي   0000. 51.083

   115 45.032  المجموع

 الوظيفي والأداءالقيادة والرؤية السليمة بين متغير  البسيطتحليل النتائج ) 11(جدول 

مستوى 
الدلالة 
  المحسوب

t -قيمة    

القيمة 
المعيارية 
  للمعاملات

القيمة المعيارية لمعاملات 
  النموذج  معادلة خط الانحدار

  β  الخطأ المعياري بيتا
 )constant(الثابت  2.156 0.239  9.031  0000.

 السليمة والرؤية القيادة 0.460 0.064 0.556 7.147 0000.

حيث بلغت  السليمة والرؤية بين القيادة ارتباط طرديوجود ) 9( يتضح من الجدول رقم

% 30.7 أن إلـى والتي تشير  0.309وبلغت قيمة معامل التحديد  0.556قيمة معامل الارتباط 

 القيـادة الوظيفي بين موظفي دوائر ضريبة الدخل  تفسرها  الأداءمن التغيرات التي تحصل في 

  .السليمة والرؤية

حيث بلغ مستوى  إحصائيةوجود علاقة ذات دلالة  إلى) 10(كما تشير نتائج جدول رقم

لذا  )α≥  0.05( وهذه القيمة اقل من مستوى الدلالة المحدد بالفرضية 0.000 الإحصائيةالدلالة 

يوجد دليل كـاف   )α≥  0.05(انه على مستوى دلالة  إلىنرفض الفرضية الصفرية مما يشير 

  .الوظيفي الأداءوبين  السليمة والرؤية القيادةبين عناصر  إحصائيةعلى وجود علاقة ذات دلالة 
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 القيـادة بـين   إحصـائية نجد انه يوجد علاقة ذات دلالة ) 11(جدول رقم  إلىبالنظر و

مستوى الدلالة المحسوب على هذا المتغير اقل مـن   أن، حيث والأداء الوظيفي السليمة والرؤية

  .الدلالة المحدد بالفرضيةمستوى 

  نتائج تحليل الفرضية الثالثة

لتطبيق المشاركة والمبادرة من ) α≥  0.05(مستوى دلالة  عند إحصائيةدلالة  اثر ذووجد لا ي

 .ضريبة الدخل العاملين  في تحسين أداء موظفي دوائر

لفحـص    البسيط أولاًمن اجل اختبار هذه الفرضية تم استخدام تحليل الانحدار الخطي 

متغير المشاركة والمبادرة من العاملين  وتحسين الأداء الوظيفي لمـوظفي دوائـر   العلاقة بين 

  توضح ذلك) 14-12(ونتائج الجداول   ضريبة الدخل

المشاركة والمبـادرة مـن العـاملين  والأداء    بين متغير  البسيطاختبار الانحدار ) 12(جدول 
  الوظيفي

Rمعامل التحديد   R معامل الارتباط  الخطأ المعياري
2  

0.4773 0.651  0.423  
المشاركة والمبادرة مـن  بين متغير  البسيط نتائج تحليل التباين لتحليل  الانحدار) 13(جدول 

  العاملين والأداء الوظيفي

  مصدر التباين
مجموع 
  المربعات

درجات 
  الحرية

معدل 
  المربعات

 Fقيمة 
مستوى الدلالة 

  المحسوب
 Regression(  19.061 1 19.061(الانحدار

 Residual(  25.971 114 .228(البواقي   0000. 83.669

   115 45.032  المجموع
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 العاملين والأداء الوظيفيالمشاركة والمبادرة من بين متغير البسيط تحليل النتائج ) 14(جدول 

مستوى 
الدلالة 
  المحسوب

  t-قيمة
القيمة المعيارية 

  للمعاملات
القيمة المعيارية لمعاملات 

 النموذج  معادلة خط الانحدار

  β  الخطأ المعياري بيتا
 )constant(الثابت  1.869 0.219  8.549  0000.

.0000  9.147 0.651 0.060 0.545 
المشاركة والمبادرة 

 العاملين من

المشاركة والمبادرة من العـاملين  بين  ارتباط طرديوجود ) 12(يتضح من الجدول رقم
والتي تشير إلى أن  0.423وبلغت قيمة معامل التحديد  0.651حيث بلغت قيمة معامل الارتباط 

من التغيرات التي تحصل في الأداء الوظيفي بين موظفي دوائر ضريبة الدخل تفسرها % 42.3
  .المشاركة والمبادرة من العاملين

إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية حيث بلغ مستوى ) 13( كما تشير نتائج جدول رقم
لذا ) α≥  0.05(وهذه القيمة اقل من مستوى الدلالة المحدد بالفرضية  0.000الدلالة الإحصائية 

يوجد دليل كـاف  ) α≥  0.05(نرفض الفرضية الصفرية مما يشير إلى انه على مستوى دلالة 
على وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين عناصر المشاركة والمبادرة من العاملين  وبين الأداء 

نجد انه يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين المشاركة ) 14(وبالنظر إلى جدول رقم . الوظيفي
المحسـوب علـى هـذا    والمبادرة من العاملين  والأداء الوظيفي، حيث نجد أن مستوى الدلالة 

  .المتغير اقل من مستوى الدلالة المحدد بالفرضية

  نتائج تحليل الفرضية الرابعة

 -لتطبيق اللـوائح والقـوانين  ) α≥  0.05(مستوى دلالة  ندع إحصائيةدلالة  اثر ذووجد لا ي

 .النظام  في تحسين أداء موظفي دوائر ضريبة الدخل

لفحـص    البسيط أولاًمن اجل اختبار هذه الفرضية تم استخدام تحليل الانحدار الخطي 
النظام وتحسين الأداء الوظيفي لموظفي دوائـر ضـريبة    -متغير اللوائح والقوانينالعلاقة بين 

  :توضح ذلك) 17-15(ونتائج الجداول   الدخل
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  النظام والأداء الوظيفي -قوانيناللوائح والبين متغير البسيط اختبار الانحدار ) 15(جدول 

Rمعامل التحديد   R معامل الارتباط  الخطأ المعياري
2  

0.45274 0.694  0.481  
النظام  -اللوائح والقوانينبين متغير البسيط  نتائج تحليل التباين لتحليل  الانحدار) 16(جدول 

  والأداء الوظيفي

  مصدر التباين
مجموع 
  المربعات

درجات 
  الحرية

معدل 
  المربعات

 Fقيمة 
مستوى الدلالة 

  المحسوب
 Regression(  21.664 1 21.664(الانحدار

 Residual(  23.367 114 0.205(البواقي   0000. 105.692

   115 45.032  المجموع

 النظام والأداء الوظيفي -اللوائح والقوانينبين متغير  البسيطتحليل النتائج ) 17(جدول 

مستوى 
الدلالة 
  المحسوب

  t -قيمة
القيمة المعيارية 

  للمعاملات
القيمة المعيارية لمعاملات 

  النموذج  معادلة خط الانحدار
  β  الخطأ المعياري بيتا

 )constant(الثابت  1.495 0.231  6.482  0000.

.0000 10.281 0.694 0.063 0.648 
المشاركة والمبادرة 

 من العاملين

النظام والأداء  -اللوائح والقوانينبين  ارتباط طرديوجود ) 15( يتضح من الجدول رقم

والتي تشير 0.481وبلغت قيمة معامل التحديد  0.694الوظيفي حيث بلغت قيمة معامل الارتباط 

من التغيرات التي تحصل في الأداء الوظيفي بين موظفي دوائر ضريبة الدخل % 48.1إلى أن 

  .النظام -تفسرها اللوائح والقوانين

إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية حيث بلغ مستوى ) 16(كما تشير نتائج جدول رقم
لذا ) α≥  0.05(وهذه القيمة اقل من مستوى الدلالة المحدد بالفرضية  0.000الدلالة الإحصائية 

يوجد دليل كـاف  ) α≥  0.05(نرفض الفرضية الصفرية مما يشير إلى انه على مستوى دلالة 
وبالنظر  . النظام والأداء الوظيفي -ذات دلالة إحصائية بين اللوائح والقوانين على وجود علاقة

النظـام   -نجد انه يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين اللوائح والقـوانين ) 17(إلى جدول رقم 
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والأداء الوظيفي، حيث نجد أن مستوى الدلالة المحسوب على هذا المتغير اقـل مـن مسـتوى    
  .لفرضيةالدلالة المحدد با

  نتائج تحليل الفرضية الخامسة

لتطبيق التحسين المستمر  في  )α≥  0.05(مستوى دلالة  ندع إحصائيةدلالة  اثر ذووجد لا ي

 .تحسين أداء موظفي دوائر ضريبة الدخل

لفحـص   البسـيط أولاً من اجل اختبار هذه الفرضية تم استخدام تحليل الانحدار الخطي 
  المستمر وتحسين الأداء الوظيفي لموظفي دوائـر ضـريبة الـدخل    متغير التحسينالعلاقة بين 

  توضح ذلك) 20-18(ونتائج الجداول 

  متغير التحسين المستمر والأداء الوظيفي بين البسيطاختبار الانحدار ) 18(جدول 

Rمعامل التحديد   Rمعامل الارتباط  الخطأ المعياري
2  

0.50288 0.6  0.36  
التحسين المستمر والأداء بين متغير  البسيط التباين لتحليل  الانحدارنتائج تحليل ) 19(جدول 

  الوظيفي

  مصدر التباين
مجموع 
  المربعات

درجات 
  الحرية

معدل 
  المربعات

 Fقيمة 
مستوى الدلالة 

  المحسوب
 Regression(  16.202 1 16.202(الانحدار

 Residual(  28.830 114 0.253(البواقي   0000. 64.067

   115 45.032  المجموع
 الوظيفي والأداءالتحسين المستمر بين متغير  البسيطتحليل النتائج ) 20(جدول 

مستوى 
الدلالة 
  المحسوب

  t -قيمة
القيمة المعيارية 

  للمعاملات
القيمة المعيارية لمعاملات 

  النموذج  معادلة خط الانحدار
  β  الخطأ المعياري بيتا

 )constant(الثابت  1.751 0.264  6.640  0000.

.0000 8.004 0.600 0.069 0.556 
المشاركة والمبادرة 

 من العاملين
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 والأداءالتحسـين المسـتمر   بـين   ارتباط طـردي وجود ) 18( يتضح من الجدول رقم

 إلىوالتي تشير  0.36وبلغت قيمة معامل التحديد  0.6الوظيفي حيث بلغت قيمة معامل الارتباط 

الوظيفي بين موظفي دوائـر ضـريبة الـدخل      الأداءمن التغيرات التي تحصل في % 36 أن

  .تفسرها التحسين المستمر

حيث بلغ مستوى  إحصائيةوجود علاقة ذات دلالة  إلى) 19( كما تشير نتائج جدول رقم

  )α≥  0.05(وهذه القيمة اقل من مستوى الدلالة المحـدد بالفرضـية    0.000 الإحصائيةالدلالة 

يوجد دليل كاف  )α≥  0.05(انه على مستوى دلالة إلىلذا نرفض الفرضية الصفرية مما يشير 

 إلـى بـالنظر  و. الوظيفي والأداءبين التحسين المستمر  إحصائيةعلى وجود علاقة ذات دلالة 

والأداء بـين التحسـين المسـتمر     إحصـائية نجد انه يوجد علاقة ذات دلالة ) 20(جدول رقم 

ن مستوى الدلالـة المحـدد   مستوى الدلالة المحسوب على هذا المتغير اقل م أن، حيث الوظيفي

 .بالفرضية

  خلاصة

من خلال النتائج أعلاه يمكن القول أن كل عنصر من عناصـر مبـادئ إدارة الجـودة    

الشاملة له تأثير ذو دلالة إحصائية وهذا واضح من خلال نتائج الفرضيات المتعلقة بالانحدار من 

في حين عند التعامل مع الانحدار المتعدد أي بوضع جميع عناصـر الجـودة   ) 5-2(الفرضية 

الشاملة نجد أن المتغيرات التي أعطت علاقة ذات دلالة إحصائية في الانحدار البسيط  بينما عند 

استخدامنا للانحدار المتعدد كما هو موضح في الفرضية الأولى من فرضيات الانحـدار حيـث   

تائج أي من هذه المتغيرات أكثر تأثيراً على المتغير التابع وذلك من خـلال قـيم بيتـا    بينت الن

  .المعيارية
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  الفصل الخامس

  النتائج والتوصياتمناقشة 
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  الفصل الخامس

  النتائج والتوصياتمناقشة 

  مقدمة

مناقشة النتائج وإلقاء الضوء على مساهمة الدراسـة فـي    على هذا الفصل الأخير يعمل

كما يسلط الضوء على المساهمات الإدارية التي تهدف إلى مساعدة صانعي . الأدبيات الموجودة

تتغلـب فـي   يستعرض هذا الفصل قيود الدراسة ويقترح سبلاً بحثيـة   إضافة إلى ذلك .القرار

  .خاتمة وينهي الدراسة هذا الفصل يقدما ، وأخير. القيود الأبحاث المستقبلية على هذه

  النتائجمناقشة 

فقد تم مناقشة هذه النتائج كمـا  بعد عرض نتائج التحليل الإحصائي لفرضيات الدراسة 

  :يلي

  الرئيسيةالنتائج المتعلقة بالفرضية : أولاً

الجـودة  لتطبيق مبـادئ إدارة   )α≥  0.05(مستوى دلالة  عند إحصائيةدلالة  اثر ذووجد يلا 

 ين أداء موظفي دوائر ضريبة الدخلالشاملة في تحس

قة طردية قوية بين إدارة الجـودة الشـاملة   لاتوجد عتبين من نتائج تحليل الفرضية أنه 

أهمية تطبيـق إدارة   وذلك يثبت، لدى الموظفين العاملين في الدوائر الضريبيةالوظيفي  والأداء

ويتحقق ذلك مـن  تحسين أداء الموظفين، في الدوائر الضريبية والتي تعمل على الجودة الشاملة 

لين، اللـوائح والقـوانين   المشاركة والمبادرة مـن العـام  (خلال تطبيق عناصر الجودة الشاملة 

القيـادة  (وفق مجالات طردية قوية بين إدارة الجودة الشاملة  بينما لا يوجد علاقة بين ).)النظام(

لدى المـوظفين العـاملين فـي الـدوائر     الوظيفي  والأداء) يمة، التحسين المستمروالرؤية السل

  .الضريبية
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وفلسفتها  تضع الجودة الشاملة هدفا لها وضمن رؤيتها فالقيادة الإدارية للدوائر الضريبية

 الإمكانـات تطبيق إدارة الجودة الشاملة وتسخير كـل   من خلال، وإستراتيجيات تطبيقها وعملها

وتعزيز العمل الجماعي وتشجيعه وتنمية روح  وإشراكهوالبشرية، وتنمية الكادر البشري  المادية

  .المبادرة لديهم

، وفهم المتغيرات "قدوة"و" سباقة"القيادات هذه يجب أن تكون فالقيادة والرؤية السليمة لها 

عملاء والملاك الخارجية والاستجابة لها، واستيعاب احتياجات جميع المستفيدين بمن بمن ذلك ال

والناس والموردون والمجتمع المحلي والمجتمع بوجه عام، وإنشاء رؤيـة مسـتقبلية واضـحة    

 ؤسسة، وإنشاء القيم المشتركة والعدل ونماذج المبادئ الأخلاقية في جميع مستويات المؤسسةللم

والمحافظة عليها، وبناء الثقة وإزالة الخوف، ودعم العاملين بالموارد اللازمة والتدريب الكـافي  

ومنحهم الحرية للتصرف بمسئولية، وتحفيز العاملين وتشجيعهم وبث روح الحماس فيهم وتقدير 

سـم  جهودهم الإيجابية، تشجيع الاتصال المفتوح والأمين، وتوعية وتعليم وتدريب العاملين، ور

، وتطبيق الاستراتيجيات الكفيلة بتحقيق تلك السياسـات  ؤسسةالسياسات والأهداف الطموحة للم

  .والأهداف

ومتابعة عمليات التحسين المستمر والتطوير للخدمات التي تقدمها بما يؤدي إلى تحقيـق  

 إذ .النجاحات على مستوى المجتمع بما ينعكس على الموظفين وارتفاع وتحسن مستوى أدائهـم 

أصبح أجراء التحسين المستمر حافزاً يدفع العاملين إلى إنجاز أعمالهم بجودة عالية نسبياً، فضلاً 

عن تمكين المنظمة من الاستفادة من هذا الحافز في تدريب العاملين لتطوير مهـاراتهم وزيـادة   

وي كل مظهر قابليتهم على وفق التطور التقني للعمليات وتعزيز السياسة الإدارية بالشكل الذي يق

  .من مظاهر الأعمال ويمكنها من تحقيق أهدافها المرغوبة

تهتم بالتغذيـة الراجعـة مـن المـوظفين بتقبـل      الضريبية دارة كما يفسر ذلك بأن الإ

على إشراك جميع الضريبية دارة الإتعمل الشاملة، كما  المقترحات الجيدة وتبنيها لتحسين الجودة

 فرقيتم تشكيل ، بالإضافة إلى أنه العمل أداء ليات تحسين جودةالعاملين بكافة المستويات في عم

  .دوائر الضريبية في جميع المحافظاتفي ال الشاملة جودةلتطبيق ال
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فـي   الثانيـة والذي احتل المرتبة  )النظام(اللوائح والقوانين وفيما يتعلق بمجال تطبيق 
يشغلون مناصب إدارية عليا فتطبيقهم  ذلك بأن مدراء الدوائر الضريبيةويعزو الباحث ، الترتيب

 أهميةمن عملهم بما ينعكس على رؤيتهم لمدى  أصيلوتعاملهم مع النظم والتشريعات هو جزء 
الدوائر الضريبية، وذلك ينعكس على رؤية الموظفين في الـدوائر الضـريبية   تطبيق النظم في 

واضحة تـنظم عمليـة الترقيـة    قوانين  الدوائر الضريبيةوجد في لأهمية تطبيق النظام، حيث ي
  .والحوافز لتطبيق مفهوم الجودة الشاملة

المعمـر،  (ودراسـة  ) 2017عودة، (وتتفق نتيجة هذه الدراسة مع نتائج دراسة كل من 
 ،في ارتفاع درجة تطبيق إدارة الجودة الشـاملة ) 2012بني عودة وآخرون، (ودراسة ) 2014

الـدوائر  قطاعـات مختلفـة وهـي قطـاع     في  فيما يخص تطبيقها هذه الدراسات وتختلف مع
 الدوائر الضريبيةالتي تعيشها  الإداري الاستقرارالنتيجة إلى حالة  تلكويعزو الباحث  .الضريبية

وجود القيادة القادرة على توجيه العاملين  خلالوالتي تساهم في تطبيق إدارة الجودة الشاملة من 
  . وتحقيق أهدافهادائرة بما فيه مصلحة ال

فيما يتعلق بمجال المشاركة والمبادرة من قبل العاملين فقد اتفقت نتائج هذه الدراسة مع و
 ولالمركـز الأ  احـتلال فـي  ) 2017عودة، (، ودراسة )2014المعمر، (دراسة نتائج كل من 

بالكادر البشري العامل لديها  الدوائر الضريبيةويعزو الباحث تلك النتيجة إلى مدى اهتمام إدارة 
 خـلال الحديث من  الإداريوالفكر  يتلاءمفي عملية اتخاذ القرارات بما  إشراكهص على والحر

لتحقيق المصلحة العليا  اللازمةتفويض وتمكين العاملين ومشاركتهم في وضع الخطط والبرامج 
  .دوائر الضريبيةلل

  الفرعية الأولىالنتائج المتعلقة بالفرضية : ثانياُ

لتطبيق القيادة والرؤية السليمة   )α≥  0.05( مستوى دلالة عند إحصائيةدلالة  اثر ذووجد لا ي

 .في تحسين أداء موظفي دوائر ضريبة الدخل

قة طردية قوية بين القيادة والرؤية السـليمة  لاتوجد عتبين من نتائج تحليل الفرضية أنه 

 إسـتراتيجية خطـة  ذلك لوجود ، ويعزو الباحث للعاملين في الدوائر الضريبيةالوظيفي  ءوالأدا
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أهميتها ودورها الفعال في تحسين إيماناً بواضحة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة بكافة مستلزماتها، 

  .فيحسن مستوى الأداء ويدعم التوجه لتطوير الأداء الدوائر الضريبية أداء

يشعرون بتطبيق إدارة الجودة  ذلك إلى أن الموظفين في الدوائر الضريبية ويعزو الباحث

على تطوير مسؤوليات المـوظفين باسـتمرار   الضريبية  دارةالإعمل ، حيث تالشاملة وفوائدها

المتميزة لموظفيها في تحقيـق مفهـوم إدارة الجـودة     الانجازاتتقدر ، ولتحقيق الجودة الشاملة

مميـزة وذات   المقدمة ماتخدالجاهدة كي تكون  ، إضافة إلى أن الإدارة الضريبية تعملالشاملة

  .جودة عالية

إن اقتناع الإدارة العليا ودعمها لبرنامج إدارة الجودة الشاملة يعد حجر الأساس في كما 

نجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة، فبدون الاقتناع والدعم الكامل من قبل الإدارة العليا بأهميـة  

لن يكون لها التأثير المطلوب بل ولـن   الجودة فإن أية جهود تبذل على أي مستوى إداري آخر

يكتب لها النجاح، حيث إن الاقتناع والدعم المطلوب من الإدارة العليا يتمثل في الإعـلان عـن   

تطبيق إدارة الجودة الشاملة أمام جميع المستويات الإدارية والعاملين على مختلف مسـتوياتهم،  

تخصيص الإمكانيـات الماليـة والبشـرية    افة المستويات، وك والالتزام بالخطط والبرامج على

  .اللازمة للتطبيق، وتحديد السلطات والمسؤوليات وإيجاد التنسيق اللازم

المعمـر،  (ودراسـة  ) 2017عودة، (وتتفق نتيجة هذه الدراسة مع نتائج دراسة كل من 

في ارتفـاع  ) Hassan et al, 2013(ودراسة ) 2012بني عودة وآخرون، (ودراسة ) 2014

  .إدارة الجودة الشاملةأحد عناصر  القيادة والرؤية السليمةدرجة تطبيق 

  الفرعية الثانيةالنتائج المتعلقة بالفرضية : ثالثاً

لتطبيق المشاركة والمبادرة من ) α≥  0.05(مستوى دلالة  عند إحصائيةدلالة  اثر ذووجد لا ي

 .الدخلالعاملين  في تحسين أداء موظفي دوائر ضريبة 

قة طردية قوية بين المشاركة والمبادرة مـن  لاتوجد عتبين من خلال نتائج الدراسة أنه 

، ويعزو الباحث ذلك إلـى  للموظفين العاملين في الدوائر الضريبيةالوظيفي  والأداءقبل العاملين 
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 ـ الدوائر الضريبية تحرص على مشاركة العاملين لديها من خلال أن ذ عمليات التخطيط والتنفي

مما يحفزهم ويشجع في أداء مهامهم الوظيفية عزز دورهم التي تلجان الجودة  وتشكيلوالمتابعة 

فيحسن أداء مهامهم الوظيفية ويحسن من نتائج تقديم الخدمة للمواطنين مـن  روح المبادرة لديهم 

  .خلال تطبيق أساليب العمل التي تعزز التعاون بين المكلفين والدوائر الضريبية

ذلك إلى أن هناك دور للعاملين في الدوائر الضريبية في تحقيق الجـودة   لباحثويعزو ا

تعمل ، كما في تقديم الحلول والمقترحات لتحسين الجودة الدوائر الضريبيةيساهم موظفو الشاملة ف

 أداء على إشراك جميع العاملين بكافة المستويات في عمليات تحسـين جـودة  الضريبية دارة الإ

بالإضافة إلى أن العاملين في الـدوائر الضـريبية يشـاركون فـي اتخـاذ القـرارات       ، العمل

  .الإستراتيجية التي تهم أداء الوظائف في الدوائر الضريبية

المعمـر،  (ودراسـة  ) 2017عودة، (وتتفق نتيجة هذه الدراسة مع نتائج دراسة كل من 

في ارتفـاع  ) Hassan et al, 2013(ودراسة ) 2012بني عودة وآخرون، (ودراسة ) 2014

  .إدارة الجودة الشاملةأحد عناصر  المشاركة والمبادرة من العامليندرجة تطبيق 

  الفرعية الثالثةالنتائج المتعلقة بالفرضية : رابعاً

 -لتطبيق اللـوائح والقـوانين  ) α≥  0.05(مستوى دلالة  عند إحصائيةدلالة  اثر ذووجد لا ي

 .دوائر ضريبة الدخلالنظام  في تحسين أداء موظفي 

اللـوائح  قة طرديـة قويـة بـين تطبيـق     لاتوجد عتبين من نتائج تحليل الفرضية أنه 

ويعزو الباحث ذلك إلـى أن  ، للعاملين في الدوائر الضريبيةالوظيفي  والأداءالنظام  -والأنظمة

تحسن من جودة الخدمة المقدمة للمكلفين من قبل الـدوائر   حالالتزام بالأنظمة والتعليمات واللوائ

يزيد من رضا الموظفين عن النظام وطبيعـة المهمـات   تطبيق إدارة الجودة الشاملة ف الضريبية

  .التي يؤدوها من خلال أعمالهم ووظائفهم مما ينعكس على تحسين الأداء

 ـوصف النظم واللوائح ويعزو الباحث ذلك بأن ت بأنهـا سـريعة    ريبيةفي الدوائر الض

فيشـعر الموظفـون فـي الـدوائر     للمتغيرات في إطار مفهوم إدارة الجودة الشاملة  الاستجابة
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بأهمية وجود نظام قوي وسليم يتم تطبيقه ومتابعته للوصول إلـى التطبيـق الكامـل     الضريبية

وظيفي في أداء كما يلتزم موظفو الدوائر الضريبية بالتسلسل ال. الجودة الشاملة لإدارةوالصحيح 

المهام والوظائف الموكلة بكل عضو بهـا  تحدد  الدوائر الضريبيةلوائح  وظائفهم، إضافة إلى أن

  .ضمن مفهوم إدارة الجودة الشاملة

المعمـر،  (ودراسـة  ) 2017عودة، (وتتفق نتيجة هذه الدراسة مع نتائج دراسة كل من 

في ارتفـاع  ) Hassan et al, 2013(ودراسة ) 2012بني عودة وآخرون، (ودراسة ) 2014

  .إدارة الجودة الشاملةكأحد عناصر  اللوائح والقوانين والالتزام بها من قبل العامليندرجة تطبيق 

  فرعية الرابعةالنتائج المتعلقة بالفرضية ال: خامساً

لتطبيق التحسين المستمر  في  )α≥  0.05(مستوى دلالة  عند إحصائيةدلالة  اثر ذووجد لا ي

 .أداء موظفي دوائر ضريبة الدخلتحسين 

قة طردية قوية بـين عمليـات التحسـين    لاتوجد عتبين من نتائج تحليل الفرضية أنه 

الاهتمـام بعمليـات    ويعزى ذلك إلى، للعاملين في الدوائر الضريبيةالوظيفي  والأداءالمستمر 

ل وتحقيق أهـداف  العم مهماتالتدريب والتعليم المستمر، وتشجيع التعاون الجماعي في إنجاز 

فعالية تطبيقهـا؛ كمـا    يزيد منالتشجيع الكافي لتطبيق إدارة الجودة الشاملة ف؛ دوائر الضريبيةال

  .الموظفين في تلك الدوائرتسهم زيادة فعالية تطبيق الجودة الشاملة في تحسين كفاءة وأداء 

إدارة الجـودة  التحسين المستمر يعتبر للعمليات هو أحد مبادئ ويفسر الباحث ذلك بأن 

عبر فـرق   لدوائر الضريبيةالشاملة، حيث يشترك جميع العاملين في تحسين العمليات الداخلية ل

، ومن طرق التحسين المستمر في الدوائر الضـريبية  التحسين من خلال منهجية تطبيقية محددة

 ـتستثمر ، كما لتشكيل فرق عمل لعملية تحسين الجودة الإدارة الضريبية تدريب موظفي دوائر ال

 ـ ، بالإضافة إلـى  مصادرها المادية والبشرية من أجل تحسين الجودة الضريبية دوائر تحمـل ال

  .التحسين المستمر لجودة خدماتها خلالمسئولياتها تجاه المجتمع من  الضريبية
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المعمـر،  (ودراسـة  ) 2017عودة، (وتتفق نتيجة هذه الدراسة مع نتائج دراسة كل من 

في ارتفـاع  ) Hassan et al, 2013(ودراسة ) 2012ة وآخرون، بني عود(ودراسة ) 2014

  .إدارة الجودة الشاملةكأحد عناصر  التحسين المستمر من قبل العامليندرجة تطبيق 

  أسئلة الدراسة مناقشة

  الأول الدراسة سؤال مناقشة

ضـريبة الـدخل فـي     دوائرموظفي  أداءتحسين  فيالجودة الشامة  إدارة مبادئثر تطبيق أ

  .فلسطين

الجودة الشـامة   إدارة مبادئتطبيق لثر تبين من نتائج تحليل الفرضية الأولى أنه يوجد أ

يدلل على أهمية تطبيق إدارة الجودة ، وضريبة الدخل في فلسطين دوائرموظفي  أداءتحسين  في

الإسـتراتيجية   الإداريةالقيادة  خلالالشاملة ودورها في تحسين أداء الموظفين، ويتأتى ذلك من 

والتي تضع الجودة الشاملة هدفا لها وضمن رؤيتها، وتعمل على تطبيـق   في الدوائر الضريبية

المادية والبشرية، وتنمية  الإمكاناتكل  وفيروت بطرق إبداعيةمفهوم نظام إدارة الجودة الشاملة 

المبادرة لديهم، ومتابعة  وتعزيز العمل الجماعي وتشجيعه وتنمية روح وإشراكهالكادر البشري 

عمليات التحسين المستمر والتطوير للخدمات التي تقدمها بما يؤدي إلى تحقيق النجاحات علـى  

  .مستوى المجتمع بما ينعكس على الموظفين وارتفاع وتحسن مستوى أدائهم

المعمـر،  (ودراسـة  ) 2017عودة، (وتتفق نتيجة هذه الدراسة مع نتائج دراسة كل من 

 ،في ارتفاع درجة تطبيق إدارة الجودة الشـاملة ) 2012بني عودة وآخرون، (ودراسة ) 2014

قطاعـات مختلفـة وهـي قطـاع الـدوائر      فيما يخص تطبيقها في  هذه الدراسات وتختلف مع

 الدوائر الضريبية التي تعيشها الإداري الاستقرارالنتيجة إلى حالة  تلكويعزو الباحث  .الضريبية

وجود القيادة القادرة على توجيه العاملين  خلالوالتي تساهم في تطبيق إدارة الجودة الشاملة من 

  . وتحقيق أهدافهادائرة بما فيه مصلحة ال
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  سؤال الدراسة الثاني مناقشة

  .ضريبة الدخل في فلسطين دوائرموظفين  أداءتحسين  في القيادة والرؤية السليمةثر أ

تحسـين   في للقيادة والرؤية السليمةثر ه يوجد أتبين من نتائج تحليل الفرضية الثانية أن

الموجـه  في الدوائر الضـريبية تعتبـر   القيادة ف ،ضريبة الدخل في فلسطين دوائرموظفين  أداء

الرئيسي حيث تتطلب إدارة الجودة التحول الجذري من السـلوكيات التقليديـة للمـديرين إلـى     

ومفاهيم إدارة الجودة الشاملة، وبهدف تحقيق النجاح في الوقت الراهن يتوجـب مـن   سلوكيات 

فريق عمل واحد يعملون علـى تطـوير    بأنهمالشعور  في الدوائر الضريبية ينيالمديرين التنفيذ

وتأسيس ومراجعة قيم الجودة بصورة معمقة بهدف الوصول إلى حالة التميز، لـذا يـتم القيـام    

واضحة سواء على المدى القصير أو المدى  إستراتيجيةات رسالة وأهداف بوضع خطة شاملة ذ

، مع ضـرورة التحليـل   تحسين الأداء الوظيفي خلالهامن  الدوائر الضريبية البعيد حيث تحاول

نقـاط القـوة    الاعتبـار حيث يأخذ بعين  في الدوائر الضريبيةالشامل للبيئة الداخلية والخارجية 

 الانجـازات دارة الإتقدر كما . بهاديد الفرص والتهديدات التي تحيط إلى تح بالإضافةوالضعف 

  .المتميزة لموظفيها في تحقيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة

المعمـر،  (ودراسـة  ) 2017عودة، (وتتفق نتيجة هذه الدراسة مع نتائج دراسة كل من 

في ارتفـاع   )Hassan et al, 2013(ودراسة ) 2012بني عودة وآخرون، (ودراسة ) 2014

  .إدارة الجودة الشاملةأحد عناصر  القيادة والرؤية السليمةدرجة تطبيق 

  لثالثاالدراسة سؤال  مناقشة

ضريبة الـدخل فـي    دوائرموظفين  أداءتحسين  في أثر المشاركة والمبادرة من قبل العاملين

  .فلسطين

 والمبادرة من قبل العاملينتبين من نتائج تحليل الفرضية الثالثة أن هناك دور للمشاركة 

ضريبة الدخل في  دوائريعتمد نجاح ف، ضريبة الدخل في فلسطين دوائرموظفين  أداءتحسين  في

، كمـا  دوائربشكل كبير على المهارات والحوافز التي تملكها قوة العمل في هذه ال الأداءتحسين 
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معنى للـتعلم واكتسـاب   أن نجاح العاملين يعتمد بصورة كبيرة على حصولهم على فرص ذات 

التعلـيم   خـلال في تطوير قوة العمل من  دوائر الضريبية الاستثماربال يجذرمهارات عملية، و

التدريب على رأس العمـل ودوران الوظيفـة    خلالوالتدريب وخلق الفرص للنمو المطرد من 

ءمتها مع خطط الموارد البشرية وموا لإدارةقة لاتقوية العكما يتم  والدفع للمهارات المعروضة،

  .الإستراتيجيةوعمليات التغيير  الأعمال

المعمـر،  (ودراسـة  ) 2017عودة، (وتتفق نتيجة هذه الدراسة مع نتائج دراسة كل من 

في ارتفـاع  ) Hassan et al, 2013(ودراسة ) 2012بني عودة وآخرون، (ودراسة ) 2014

  .ة الجودة الشاملةإدارأحد عناصر  المشاركة والمبادرة من العامليندرجة تطبيق 

  رابعالالدراسة سؤال  مناقشة

  .ضريبة الدخل في فلسطين دوائرموظفين  أداءتحسين  في التحسين المستمرثر أ

 أداءتحسـين   في للتحسين المستمرثر تبين من خلال تحليل الفرضية الرابعة أنه يوجد أ

الـدوائر  الكبير مـن قبـل    الاهتماموهذا يدلل على  ،ضريبة الدخل في فلسطين دوائرموظفين 

بعمليات التحسين المستمر لخدماتها وأداء موظفيها وتطويره للحفـاظ علـى مكانتهـا     الضريبية

والعاملين بما ينعكس  الإدارةالعلمية والتنافسية في المجتمع المحلي مما يساهم في زيادة الثقة بين 

  .على العاملين ويؤدي لتحسين أدائهم الوظيفي

والتي  الدوائر الضريبية الفلسطينيةالتي تعيشها  الإداري الاستقرارحالة على ذلك دلل وي

القيادة القادرة على توجيه العـاملين بمـا فيـه     خلالتساهم في تطبيق إدارة الجودة الشاملة من 

  .الإستراتيجية الأهدافوتحقيق  الدائرةمصلحة 

المعمـر،  (ودراسـة   )2017عودة، (وتتفق نتيجة هذه الدراسة مع نتائج دراسة كل من 

في ارتفـاع  ) Hassan et al, 2013(ودراسة ) 2012بني عودة وآخرون، (ودراسة ) 2014

  .إدارة الجودة الشاملةكأحد عناصر  التحسين المستمر من قبل العامليندرجة تطبيق 
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  خامسالالدراسة سؤال  مناقشة

  .ضريبة الدخل في فلسطين دوائرموظفين  أداءتحسين  تطبيق مفهوم النظام فيثر أ

تحسـين   لتطبيق مفهوم النظام فيثر تبين من خلال تحليل الفرضية الخامسة أنه يوجد أ

يدلل على أن تطبيق مفهوم نظام إدارة الجـودة  ، ضريبة الدخل في فلسطين دوائرموظفين  أداء

إلـى   وصـولاً ته المادية والبشرية بطريقة صحيحة والعمليات التـي تصـاحبه   لاالشاملة بمدخ

المحصلة النهائية سيؤدي حتما إلى رضا الموظفين عن النظام وبالتالي ارتفاع  المخرجات وهي

  .وتحسن مستوى أدائهم الوظيفي

تهتم بالتخطيط وتعتبـره القلـب   في الدوائر الضريبية الجودة الشاملة  إدارةن فلسفة وإ
ساسـية  الأبوصفه الوسـيلة   الاستراتيجييستخدم التخطيط  إذعمال، الأالنابض لبقائها في عالم 

دارة الجودة الشـاملة  إ ، فالنظام فيموحدة وأهدافباتجاه مهام  دائرة الضريبيةال أنشطةلتوحيد 
 ـ دائرة الضريبيةيكون مشتقاً من رؤية ال  دائرةورسالتها بوصفها عملية مهيكلة لتعريف رسالة ال

  .دافهالأتحديد الوسائل المهمة لتحقيق تلك و وأهدافها

المعمـر،  (ودراسـة  ) 2017عودة، (وتتفق نتيجة هذه الدراسة مع نتائج دراسة كل من 
في ارتفـاع  ) Hassan et al, 2013(ودراسة ) 2012بني عودة وآخرون، (ودراسة ) 2014

  .إدارة الجودة الشاملةكأحد عناصر  التحسين المستمر من قبل العامليندرجة تطبيق 

  التوصيات

الدراسة وتفسيرها فقد توصلت الدراسة إلى عدة توصيات وهي كمـا  بعد عرض نتائج 
  :يلي

إدارة الجودة الشاملة والتركيز على الأبعاد الأكثر  عناصر وأبعادضرورة الاهتمام بتطبيق  .1
أهمية وتأثيراً على الأداء الوظيفي، فهذه الدراسة لم تركز على كل أبعاد الجـودة الشـاملة   

 بل ركزت على الأبعاد الخمسة التي تـرتبط  الأداء الوظيفي لتحقيق المستوى المطلوب من
  .بالأداء الوظيفي بشكل مباشر وتتأثر
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أهمية تطبيق إدارة الجـودة الشـاملة   في الدوائر الضريبية على توضيح الإدارة العليا حث  .2

ء على الأداء لكل الموظفين من أعلى السلم إلى أسفله، فهذا أدعى إلى رفـع مسـتوى الأدا  

  .الوظيفي

 المادية والبشرية التي تساند تطبيق معايير إدارة الجودة الشاملة الإمكاناتالعمل على تفعيل  .3

  .والتي ينعكس أثرها على الأداء الوظيفي

لصياغة الأنظمة واللوائح التي تساعد في تطبيق الجـودة الشـاملة    تشكيل لجنة متخصصة .4

  .وتحسن الأداء باستمرار

موظفين في الـدوائر  ات التدريبية في مجال الجودة الشاملة لجميع اللعمل على زيادة الدورا .5

 .ية لهموتوعيتهم بأهميتها في تحسين مستوى الأداء ورفع الإنتاج الضريبية

العمل على إنشاء قسم خاص في وزارة المالية لمراقبة تطبيق الجودة الشاملة في الـدوائر   .6

 .الضريبية

وذلـك   الأداء الأفضللتقديم  اللازمةزمات لير المستكثر بالموظفين من حيث توفأ الاهتمام .7

فـي الـدوائر   داف لأهعمل، والعمل بروح الفريق لتحقيق المناسب ل عن طريق توفير جو

 .الضريبية

بالمخطط وتحديد نقـاط القـوة وضـعف وتصـحيح      هومقارنت ليداء الفعالأى لتركيز عال .8

  .الأداء الوظيفيالانحرافات وصولاً لتطبيق الجودة الشاملة وتحسين 

  محددات وقيود الدراسة

بأثر تطبيـق إدارة الجـودة   فيما يتعلق ه الدراسة على الرغم من المساهمات العديدة لهذ

لـديها بعـض    ، فإن الدراسة الحاليةالشاملة على أداء موظفي دوائر ضريبة الدخل في فلسطين

وبالتـالي، فـإن هـذه    . المستقبليةالتي يجب الإبلاغ عنها لصالح الأبحاث المعيقات والمحددات 
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التي يجب أن تحسب؛ لذلك، يجب توخي الحذر فـي تفسـير    لمحدداتالدراسة لديها عدد من ا

  .وتعميم نتائج هذه الدراسة في سياقات أخرى

بحثت ، حيث الدراسةهذه تعلق الحد الأول من هذه الدراسة بالسياق الذي تم فيه إجراء ي

ولم يتم تناول قطاع غـزة   الفلسطينية الدخل في الضفة الغربية دوائر ضريبةهذه الدراسة فقط 

الدوائر الضريبة الأخـرى كضـريبة   من الممكن أن تختلف والحد الثاني أنه . بالبحث والدراسة

قد يكون هذا بسـبب طبيعـة   . ضريبة الدخلعن نظيرتها القيمة المضافة أو الجمارك وغيرها 

من دائرة ، القيود القانونية والتنظيمية التي قد تختلف داريةالإ، أو الهياكل العمل في هذه الدوائر

دائـرة ضـريبة الـدخل    خارج سياق  ائجهذه الاختلافات المحتملة قد تقيد تعميم النتو. لأخرى

  .الفلسطينية

  المستقبلية للأبحاثتوصيات 

قـدم التوصـيات   فـان هـذا القسـم ي   المذكورة أعـلاه،   والمحددات استنادا إلى القيود

ولذلك فان التوصية الأولـى هـي حـول متغيـرات     . والمقترحات الخاصة بالبحوث المستقبلية

أثر تطبيق إدارة الجودة الشاملة على أداء موظفي دوائـر ضـريبة   في حين تم اعتماد الدراسة، 

البحث لهذه الدراسة  رأن عددا من العوامل الأخرى لم يتم تضمينها في إطاف، الدخل في فلسطين

يوصـي   ، والتـي )اتخاذ القرارات، دعم الإدارة العليا، التركيز على المكلفيل المثال، على سب(

والتوصية الثانيـة أن تشـمل الدراسـة الـدوائر      .الباحث أن يتم تبنيها في الأبحاث المستقبلية

  .ضريبة الجماركالضريبية بأكملها كضريبة القيمة المضافة والأملاك و

  الخاتمة

التعرف على مستوى الجودة الشاملة وذلك فـي محاولـة   اسة في تساهم نتائج هذه الدر

في الواقـع ، تفـتح هـذه     .لمساعدة الدوائر الضريبية الفلسطينية لتطوير أدائها وأداء موظفيها

وتبحث لمسـاعدة   فلسطينفي المالية والإدارية الدراسة طريقا من الأمل لتوسيع نطاق البحوث 

  .مراريتها رغم ما تواجهه من صعوباتلتحسين أدائها وضمان استالمنظمات 
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  المراجعقائمة المصادر و

  المراجع العربية: أولاً

دراسـة   -الوظيفي الأداءادارة الوقت والجودة الشاملة وأثرهما في  .)2012( أبو زيادة، زكي

، الأعمالردنية في إدارة الأالمجلة  ،ميدانية في عينة من المصارف التجارية الفلسطينية

  .، عمان، الأردن)1(، العدد)1(المجلد 

المتغيرات التنظيمية وعلاقتها بالأداء الإبـداعي للمـديرين العـاملين     .)2010(، يوسف بحر

، "دراسة ميدانية على المديرين العاملين بوزارات قطـاع غـزة  "بمؤسسات القطاع العام 

 .بحث منشور، الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين

أثر تطبيق مبادئ الجودة الشاملة على أداء المؤسسات  .)2017( بدر، بشار، والمدهون، محمد

، )4(، العـدد )25(، المجلـد  IUGJEBSمجلة ، العاملة في قطاع غزة الأجنبية الأهلية

  .غزة، فلسطين

ة في ظل الثقافة التنظيمية السائدة فـي  لواقع أبعاد إدارة الجودة الشام .)2007(بركات، منال 

ة، الجامعة الإسلامية، غـزة،  ، رسالة ماجستير غير منشورغزةة في قطاع لالبنوك العام

 .فلسطين

مكتبـة  ، )الموثوقية(والمعولية إدارة الجودة الشاملة .)2006(البلداوي، عبد الحميد، وآخرون 

  .دار الشروق للنشر والتوزيع، رام االله، فلسطين

 الأداءكفـاءة   إدارة الجودة الشـاملة وأثرهـا علـى    .)2012(وآخرون بني مصطفى، سهيل 

، المجلد مجلة دراسات عربية في التربية وعلم النفس ،في الجامعات السعودية الأكاديمي

  .، السعودية)2(، العدد)28(

، دار كنوز المعرفة العلمية للنشر 9000أيـزو  : إدارة الجودة الشاملة .)2011(بوكميش، لعلي 

 .والتوزيع، عمان، الأردن
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، رسـالة ماجسـتير منشـورة،    الجودة الشاملة وأثرها في الأداء إدارة .)2010(التميمي، إياد 

 .، عمان، الأردنجامعة العلوم التطبيقية الخاصة

: تطبيق إدارة الجودة الشاملة لتحسـين أداء العـاملين   .)2013(التميمي، وفاء، وعيسى، سيد 

جلـة جامعـة الشـارقة للعلـوم     م، دراسة ميدانية عن المستشفيات الجزائرية الخاصة

 .العربية المتحدة ، الشارقة، الإمارات)1(، العدد)11(المجلد  ،والاجتماعية الإنسانية

، مكتبـة دار وائـل للنشـر،    مفاهيم وتطبيقات: إدارة الجودة الشاملة .)2006(جودة، محفوظ 

 .عمان، الأردن

  .الأردن، ، عالم الكتب الحديث للنشر والتوزيع، عمانالمالية العامة .)2009( خلف، فليج

شـبكة  : الرضا الوظيفي لدى العاملين وآثاره علـى الأداء الـوظيفي   .)2009(، حبيب خوام

، رسالة ماجستير منشورة، الأكاديمية العربية البريطانية للتعليم العالي، الجزيرة الفضائية

  .القاهرة، مصر

النظرية ودلالتهـا  الأسس :تكنولوجيا الأداء البشري في المنظمات  .)2003(، عبد الباري درة

 .، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، عمانفي البيئة العربية المعاصرة

دار المنـاهج للنشـر   الفلسفة ومداخل العمل، : إدارة الجودة الشاملة .)2009(زيدان، سلمان 

  .والتوزيع، عمان، الأردن

، دار جرير الإنتاجي والخدميإدارة الجودة الشاملة في القطاعين  .)2007(السامرائي، مهدي 

 .للنشر والتوزيع، عمان، الأردن

دراسة معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في  .)2017(السوسي، عادل، وقريصة، مصطفى 

مجلـة   ،"دراسة تحليلية على شركات التشييد العاملة بمدينة مصراتة"شركات التشييد 

  .، الجزائر)2(، العدد)1(المجلددراسات الإنسان والمجتمع، 
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تطبيقات إدارة الجودة الشاملة وأثرهـا فـي الإبـداع     .)2015(الشعار، قاسم، والنجار، فايز 

مجلة دراسات العلـوم  ، الأردندراسة تطبيقية على المصارف العاملة في : التكنولوجي

 .، عمان، الأردن)2(، العدد )42(المجلد  الإدارية،

الاتصالات الإدارية بتطبيق إدارة الجـودة الشـاملة   علاقة  .)2011(الشلبي، فراس، وآخرون 

، )1(، المجلـد  مجلة رماح للبحـوث والدراسـات  ، دراسة ميدانية في الجمارك الأردنية

 .، عمان، الأردن)11(العدد

 الإقـراض ة فـي مؤسسـات   لتطبيق ركائز إدارة الجودة الشام ىمد .)2008( سناء  العاجز،

، ، غـزة لإسـلامية الجامعـة ا ، ماجستير غير منشـورة رسالة ، ةالنسائية في قطاع غز

 .فلسطين

، دار اليازوري العلمية نظام إدارة الجودة الشاملة والمواصفات العالمية .)2010(العالم، فتحي 

 .للنشر والتوزيع، عمان، الأردن

 ـة علأثر تطبيق إدارة الجودة الشـام  .)2008( عايش، شادي دراسـة  : المؤسسـي  الأداءى ل

رسالة ماجستير غير منشورة،  ،ة في قطاع غزةلمية العامالإسلاتطبيقية عمى المصارف 

 .ة، فلسطينمية، غزلاسالإالجامعة 

مدى تطبيق إدارة الجودة الشاملة في خدمة عملاء الهاتف الخلوي  .)2007(عبد العال، حازم 

رسالة ماجستير غير منشورة،  ،في شركة جوال من وجهة نظر العاملين بها في فلسطين

 .الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين

حالة : نحو تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المرافق العامة .)2017(عبد الكريم، عبد اللاوي 

، )1(، العدد)1(المجلد مجلة فضاء القانون العام،، الإدارة الضريبية في القانون الجزائري

 .الجزائر

إدارة  مبـادئ تنمية الموارد البشرية في ضوء تطبيق ) 2010(، ومرسي، نبيل، علي، عاصم

الجامعـة الإسـلامية   ، )7(عدد، )1(المجلد  ،مجلة الباحث، الجودة الشاملة في الجامعات

  .، ماليزياالعالمية بماليزيا
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 دراسـة ميدانيـة   - دارة الجودة الشاملة وعلاقتها بالأداء الوظيفي .)2017(عودة، قصير، 

، )1(، المجلـد  مجلة العلوم الاجتماعيـة والإنسـانية   ،(SIMAP)و بمؤسستي بوهران

 .جامعة وهران، الجزائر، )31(العدد

تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الإدارة العامـة للتربيـة والتعلـيم     .)2013(القثامي، عزيز 

غير منشور،  ، بحثالإمكانيات والمعوقات من وجهة نظر العاملين فيه: بمحافظة الطائف

 .جامعة أم القرى، السعودية

مجلة الأكاديميـة  ، لمكتبات الجامعية في ظل إدارة الجودة الشاملةا .)2013(الكميشي، لطفية 

  .، طرابلس، ليبيا)5(، العدد)1(المجلد للعلوم الإنسانية والاجتماعية،

دور إدارة الجودة الشاملة في تحسين أداء العـاملين فـي المؤسسـة     .)2015(لبراو، قدور 

جامعة الشهيد مجلة ، بالوادي دراسة حالة مؤسسة بريد الجزائر: الجزائرية الاقتصادية
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  )1(ملحق 

  قائمة أسماء المحكمين

  الصفة  الاسم  الرقم

  فلسطين التقنية خضوريمحاضر في جامعة   الشومليعبد الكريم سهير إبراهيم . د  1

  محاضرة في جامعة فلسطين التقنية خضوري  منال مازن ناصر الشرباتي.د  2

  محاضر في جامعة فلسطين التقنية خضوري  فادي محمد سليم شروف.د  3

  محاضر في جامعة فلسطين التقنية خضوري  معن علي احمد الخطيب.د  4

  التقنية خضوريمحاضر في جامعة فلسطين   جمال رفيق يوسف قشوع.د  5

  محاضر في جامعة فلسطين التقنية خضوري  الأعرجمحمود  محمود مصطفى.د  6

  محاضر في جامعة فلسطين التقنية خضوري  محمد فتحي توفيق مهنا.أ  7
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  )2(ملحق 

  ةالاستبان

  بسم االله الرحمن الرحيم

  النجاح الوطنيةجامعة 

  كلية الدراسات العليا

  ضريبيةالمنازعات ال برنامج

  :تحية طيبة وبعد

 إدارةثـر تطبيـق   أ" أرجو التكرم بالإجابة عن هذه الاستبانة والتي تهدف إلى قيـاس  

؛ وذلـك اسـتكمالاً    -" ضريبة الدخل فـي فلسـطين   دوائرموظفي  أداء على ةلالجودة الشام

وجدير بالذكر أن . لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في تخصص المنازعات الضريبية

المعلومات التي ستدلون بها ستستخدم لأغراض البحث العلمي، وسـتعرض بوصـفها أرقامـاً    

  .ومساهمتكم في الإجابة عن هذه الإستبانة تشكل دعماً لطلبة العلم والبحث العلمي .إجمالية فقط

  شاكرين لكم حسن تعاونكم

  هادي حطاب: الباحث
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  :من الأسئلة الشخصية التالية فقرةأمام كل  Xضع إشارة 

  المؤهل العلمي. 1

  ماجستير فأعلى)   (    بكالوريوس)   (    دبلوم فأقل )   (

    عدد سنوات الخبرة. 2

  سنوات 10أكثر من )   (  سنوات 10الى  6من )   (  سنوات فأقل 5 )  (

  المسمى الوظيفي. 3

    مأمور تقدير)   (    موظف دائرة)   (    مدير دائرة )  (

    المحافظة

    الخليل)   (    بيت لحم)   (  رام االله والبيرة)   (

  سلفيت)   (      جنين)   (      نابلس)   (

  قلقيلية)   (    ابو ديس)   (    طولكرم)   (

  دورا)   (    طوباس)   (      أريحا)   (

  الرام)   (
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  :مقابل المربع الذي تراه مناسباً للحالة ) X(وضع إشارة : القسم الأول

  الفقرة  الرقم
موافق 
  بشدة

  محايد  موافق
غير 
  موافق

غير 
موافق 
  بشدة

  القيادة والرؤية السليمةمجال : أولا

1  
خطـة واضـحة ومحـددة     الإدارةتوجد لدى 

 .الشاملة الجودة في  الأهداف
          

2  
وتـدفق   الصلاحياتمبدأ تفويض الإدارة تؤيد 

المختلفـة لتحسـين    الأقسـام المعلومات من 
 .الجودة

          

3  
على نشر ثقافة الجودة في جميع الإدارة تعمل 

  .الإداريةالمستويات 
          

4  
 خـدمات الدارة جاهدة كـي تكـون   الإتعمل 
  .مميزة وذات جودة عالية المقدمة

          

            .تخذ الإدارة الجودة فلسفةً في تسيير أعمالها ت  5

6  
ــفها  ت ــاملة بوص ــودة الش ــر الإدارة للج نظ

  .إستراتيجية 
          

7  
المتميزة لموظفيها في  الإنجازاتدارة الإتقدر 

  .تحقيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة
          

8  
دارة عمليات إدارة التغيير بصـورة  الإتواكب 

  .ناجحة لتحسين الجودة
          

9  
 ؛ دارة بتوفير نظـام تحفيـز مسـتمر   الإتهتم 

  . لتحقيق الجودة الشاملة
          

10  
العمـل  فـي  المبتكرة  الأساليبدارة الإتشجع 

  .الإداريةتطوير الجودة ل
          

11  
دارة على تطوير مسؤوليات الموظفين الإعمل ت

  .باستمرار لتحقيق الجودة الشاملة
          

  العاملين المشاركة والمبادرة منمجال : ثانياً

12  
في تقديم الحلول والمقترحات  نموظفوال هميس

 .الشاملة لتحسين الجودة
          



84 

  الفقرة  الرقم
موافق 
  بشدة

  محايد  موافق
غير 
  موافق

غير 
موافق 
  بشدة

13  
 خلالمن  المشكلاتفي حل  نموظفواليشارك 

 .جهد شامل لتحسين الجودة
          

14  
لموظفين بتقبـل  لدارة بالتغذية الراجعة الإتهتم 

 المقترحات الجيدة وتبنيهـا لتحسـين الجـودة   
  .الشاملة

          

15  
المشكلات المختلفة التـي تواجـه   مناقشة يتم 

  .الدوائر الضريبية لتفاديها
          

16  
اتخـاذ  فـي   الشـاملة  جـودة ال يساعد تطبيق

  . المناسبة القرارات
          

17  
 نمـوظفي الوجهات النظر المختلفة بين  تناقش

  .الشاملة الجودة لتحسين تطبيق
          

18  
 ـ  تشجع الإدارة دوائر العمل الجماعي فـي ال

ضمن إطار مفهـوم إدارة الجـودة    الضريبية
  .الشاملة

          

19  
دارة على إشـراك جميـع العـاملين    الإتعمل 

 أداء في عمليات تحسين جودة مستوياتهم كافةًب
  .العمل

          

20  
دوائر في ال الشاملة جودةلتطبيق ال فرق تشكل 

  .الضريبية في جميع المحافظات
          

21 

يشــارك العــاملون فــي اتخــاذ القــرارات 
الإستراتيجية التي تهتم بالأداء الـوظيفي فـي    

  .الدوائر الضريبية
          

  :النظام )اللوائح والقوانين(مجال : ثالثاً

22  
للمتغيـرات   الاسـتجابة النظم واللوائح سريعة 

  .الجودة الشاملة عند تطبيق الإدارية
          

23  
لـوائح وتشـريعات    الدوائر الضريبية شرعت

وقوانين واضحة لتطبيق مفهوم إدارة الجـودة  
 .الشاملة
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  الفقرة  الرقم
موافق 

  بشدة
  محايد  موافق

غير 

  موافق

غير 

موافق 

  بشدة

24  
 في الدوائر الضريبيةتحد التشريعات واللوائح 

التي  )حكم المكاتب(الإدارية من البيروقراطية 
 .تعيق تطبيق مفهوم الجودة الشاملة

          

25  
المهام والوظائف  الدوائر الضريبيةتحدد لوائح 

الموكلة بكل عضو بها ضـمن مفهـوم إدارة   
 .الجودة الشاملة

          

26  
قـوانين واضـحة    الدوائر الضريبيةوجد في ي

تنظم عملية الترقية والحوافز لتطبيق مفهـوم  
  .الجودة الشاملة

          

27  
توكيد الجودة فـي الهيكـل   ليوجد قسم خاص 

  .دوائر الضريبية ومراقبتهاالتنظيمي لل
          

28  
  

هناك تعليمـات خاصـة بشـأن الإجـراءات     
 .الخاصة بعمل موظفي الدوائر الضريبية

          

29  
يلتزم موظفو الـدوائر الضـريبية بالتسلسـل    

  .الوظيفي في أداء وظائفهم
          

30  
النظام الخاص بالـدوائر الضـريبية يسـهل    

جميـع الوظـائف    والتواصل بـين  الاتصال
  المختلفة

          

31  
غير الضـرورية   والأنشطة الأعماليتم إلغاء 

  .المقدمة للمكلفين المعيقة لجودة الخدمات
          

  :مجال التحسين المستمر: رابعاً

32  
إلى التحسين المستمر  دوائر الضريبيةتسعى ال

  .مكلفينلجودة الخدمات التي تقدمها لل
          

33  
تدريب موظفيها لتشكيل دارة على الإحرص ت

  .فرق عمل لعملية تحسين الجودة
          

34  
مصادرها الماديـة   دوائر الضريبيةتستثمر ال

  .والبشرية من أجل تحسين الجودة
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  الفقرة  الرقم
موافق 
  بشدة

  محايد  موافق
غير 
  موافق

غير 
موافق 
  بشدة

35  
الإجراءات وتسـهيلها مـن   برامج لتيسير  ثمة

  .الجودةتحسين وتحقيق أجل 
          

36  
 ـ دوائر الضريبيةتتحمل ال ولياتها تجـاه  ؤمس

التحسين المسـتمر لجـودة    خلالالمجتمع من 
 .خدماتها

          

37  
التحسين المستمر  جزء من  أندارة  الإ ترى

 .متطلبات الجودة
          

38  
تقارير دوريـة عـن    دوائر الضريبيةنشر الت

 .طبيعة سير العمل ومستوى جودة خدماتها
          

39  
 ـت سياسـة تفـويض    دوائر الضـريبية عتمد ال

لموظفيها بهدف تحسين  والصلاحياتالسلطات 
 .الجودة

          

40  
بقدرة كبيرة في مجال  الدوائر الضريبيةتتميز 

  .التطوير والتحسين القائم على أسس علمية
          

41  

 ـت علـى تبـادل    دوائر الضـريبية حرص ال
والموارد المجتمعية  المشكلات فيالمعلومات 

من أجل تحسين الأخرى  الدوائر الضريبيةمع 
  .جودة خدماتها
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الرجاء إبداء وجهة نظركم بما يخص الأداء الوظيفي من خلال اختيـار الإجابـة   : القسم الثاني

  الملائمة أما كل عبارة من العبارات الآتية

  الفقرة  الرقم
موافق 
  بشدة

  محايد  موافق
غير 
  موافق

غير 
موافق 
  بشدة

42  
والفاعليـة   يـة أعمالهم بالكفا نموظفواليؤدي 

 .المطلوبة
          

43  
مدرائهم المباشرين  بتعليمات  نموظفواللتزم ي

 .وتوجيهاتهم 
          

           .المطلوب إنجازها ن الأهدافموظفواليحقق   44

45  
يتم تقييم اداء الموظفين بناء على أسس علمية 

 .ومعايير واضحة
          

46  
مهامهم الوظيفية طبقا لمعايير ن موظفوالينجز 

 . الجودة المطلوبة
          

47  
 نمـوظفي الالسائدة لدى  داريةتساهم الثقافة الإ

 . الوظيفي الأداءفي تحسين 
          

48  
 الإداريـة وجد تنسيق مستمر بين المستويات ي

 .الأعمال لتحسين الجودة المطلوبة في إنجاز
          

49  
بوصـفهم فرقـاً    العمـل  ونموظفالستطيع ي

  .متكاملة 
          

50  

إلـى تطـوير أداء    الدوائر الضـريبية تسعى 
البـرامج والـدورات    خـلال موظفيها مـن  

للتحسـين المسـتمر فـي      التدريبية المطلوبة
  . الأداء

          

51  
الدافعية للعمـل خـارج    نموظفيالتتوفر لدى 

أوقات الدوام الرسمي من أجل إنجاز بعـض  
  . .المطلوبة منهم الأعمال

          

  شاكرين لكم حسن تعاونكم
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Abstract 

This study aimed to identify the impact of the implementation of the 

principles of comprehensive quality management on the improvement of 

the performance of the staff of income tax departments in Palestine. The 

study sought to achieve several objectives, including: determining the 

impact of leadership and sound vision, impact of participation and initiative 

by employees, impact of continuous improvement, impact of the 

application of the concept of the system in improving the performance of 

employees of income tax departments in Palestine. 

The most important results of the study are: First, there is a strong 

relationship between TQM and the performance of the staff working in the 

tax departments. This is achieved through the application of elements of the 

overall quality (leadership and vision sound, participation and initiative of 

employees, regulations and laws). Second, there is a strong positive 

relationship between leadership and sound vision, participation and 

initiative of employees, regulations and laws (system), (continuous 

improvement) and the performance of employees in the tax services. 

The most important recommendations of the study are: First, the 

importance of applying the elements and dimensions of TQM and focusing 



c 

on the most important dimensions and impact on the job performance. This 

study did not focus on all dimensions of the overall quality to achieve the 

required level of functional performance, but it focused on the five 

dimensions that are linked and influenced by job performance .Second, to 

urge senior management in the tax community to explain the importance of 

applying TQM to the performance for all employees from the top of the 

ladder to the bottom that has led to rise the higher performance level. 


