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Abstract:  

This study aims to explore the dialectical and complementary relationship between Total Quality Management 

(TQM) practices and employee empowerment in service sector organizations. The study is based on the premise 

that the human dimension of TQM is the primary driver for creating an empowering work environment that 

transcends rigid procedural frameworks. The research adopted a descriptive-analytical approach by reviewing 

contemporary literature and deconstructing theoretical models linking the two variables. The study concluded that 

quality principles, particularly supportive leadership and teamwork, act as structural platforms that grant 

employees autonomy and the ability to influence. The research also developed a proposed conceptual model that 

illustrates the pathways for the impact of quality to translate into psychological and structural empowerment, thus 

contributing to bridging the knowledge gap regarding how to transform a "quality culture" into a sustainable 

"empowering behavior."  
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 الملخص 

( والتمكين الوظيفي  TQMممارسات إدارة الجودة الشاملة )تهدف هذه الدراسة إلى استكشاف العلاقة الجدلية والتكاملية بين 

( يمثل المحرك  TQMفي منظمات قطاع الخدمات. تنطلق الدراسة من فرضية مفادها أن البعد الإنساني لإدارة الجودة )  

خلال استقراء  الأساسي لخلق بيئة عمل تمكينية تتجاوز الأطر الإجرائية الجامدة. اعتمد البحث المنهج الوصفي التحليلي من

الأدبيات المعاصرة وتفكيك النماذج النظرية الرابطة بين المتغيرين. توصلت الدراسة إلى أن مبادئ الجودة، لاسيما القيادة  

الداعمة والعمل بروح الفريق، تعمل كمنصات هيكلية تمنح الموظف الاستقلالية والقدرة على التأثير. كما خلص البحث إلى  

مقترح يوضح مسارات انتقال أثر الجودة إلى أبعاد التمكين النفسي والهيكلي، مما يساهم في سد الفجوة    بناء نموذج مفاهيمي

 .المعرفية حول كيفية تحويل "ثقافة الجودة" إلى "سلوك تمكيني" مستدام

 

(، التمكين الوظيفي، قطاع الخدمات، القيادة التحويلية، الرضا الوظيفي، TQMإدارة الجودة الشاملة )  الكلمات المفتاحية:

 الأداء التنظيمي. 
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 . المقدمة 1

مجرد  (  TQMالتحولات الجذرية التي تشهدها اقتصاديات المعرفة، لم تعد إدارة الجودة الشاملة )في ظل  

مجموعة من الأدوات الإحصائية للرقابة على المخرجات، بل تطورت لتصبح فلسفة إدارية شمولية ترتكز  

بع المخرجات  تتسم  حيث  تحديداً،  الخدمات  قطاع  وفي  التنظيمية.  العمليات  "أنسنة"  الملموسية  على  دم 

 والتلازم بين الإنتاج والاستهلاك، يصبح العنصر البشري هو المحدد الأول لجودة الخدمة المدركة. 

إن التحدي الذي يواجه المنظمات المعاصرة ليس في تبني معايير الجودة، بل في كيفية جعل هذه المعايير  

تكون قيوداً إجرائية. فالتمكين يمثل  بدلاً من أن  (  Employee Empowermentحافزاً للتمكين الوظيفي )

حالة من تعزيز الثقة والفاعلية الذاتية، وهو ما يتلاقى مع جوهر الجودة الشاملة في سعيها نحو "التحسين  

 المستمر" الذي لا يمكن تحقيقه دون موظف يمتلك الصلاحية، المعرفة، والرغبة في الإبداع. 

 . مشكلة البحث  2

ات التي تناولت كلاً من "إدارة الجودة" و"التمكين" كمتغيرات مستقلة، إلا أن على الرغم من ثراء الأدبي

هناك قصوراً في توضيح الآليات البينية التي تحول ممارسات الجودة التقنية إلى شعور حقيقي بالتمكين لدى 

والب جاهزة  العاملين، خاصة في بيئات الخدمة. تبرز المشكلة في "الفصام التنظيمي" حيث تطُبق الجودة كق

(Hard TQM ) :مما يؤدي إلى 

 انحسار المبادرة الفردية تحت وطأة التنميط الإجرائي.  •

 في تعزيز الجوانب النفسية للتمكين. ( Soft TQMقصور في فهم دور "الجودة اللينة" ) •

• ( النفسية  الملكية  غياب  نتيجة  الجودة  مخرجات  لدى  (  Psychological Ownershipضعف 

 الموظفين. 

تساؤل البحث الرئيس: كيف تساهم ممارسات إدارة الجودة الشاملة في بناء هيكل تمكيني يعزز من فاعلية  

 الموارد البشرية في قطاع الخدمات؟

 . الإطار النظري والدراسات السابقة 3

 أبعاد إدارة الجودة الشاملة والتمكين  3.1

(  Hardأن الجودة الشاملة تتكون من شقين: صلب )(  Albrecht et al., 2020تؤكد الدراسات الحديثة )

( ولين  بالعمليات،  مثل (  Softيتعلق  فممارسات  بينهما.  يربط  الذي  الجسر  هو  والتمكين  بالبشر.  يتعلق 

  Sahoo"التركيز على العميل" تتطلب موظفاً مفوضاً قادراً على اتخاذ قرارات فورية لإرضاء العميل )

 &Yadav, 2018 .) 
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 يمات إدارة الجودة الشاملة.س قت  (:1) شكل

 .الإدارات الأساسية  هيكل الإدارات التنظيمية (:1) جدول

 شرحها الغرضية  الإدارات

الجودة  إدارة 

 الشاملة

 ضمان جودة المنتجات/الخدمات ومطابقتها للمعايير  الوظيفة 

 وضع أنظمة الجودة، المراقبة، التحسين المستمر  المسؤوليات 

 التسويق 
 للمنتجات، استراتيجيات البيع دراسة السوق، الترويج  الدور

 الربط بين المنظمة والعملاء الأهمية 

الأفراد   إدارة 

)الموارد  

 البشرية( 

 التوظيف، التدريب، شؤون الموظفين، التطوير الوظيفي  المهام

 تنمية رأس المال البشري في المؤسسة  الهدف

إدارة 

 المشتريات 

 

 اللازمة للعمليات تأمين المواد والخدمات  الوظيفة 

 :المسؤولية 
 التفاوض مع الموردين، إدارة المخزون 

 

 الإدارات المالية

 

 إدارة الأموال، المحاسبة، الميزانيات، التقارير المالية  المجال

 ضمان الاستقرار المالي والربحية  الهدف

 إدارة الصيانة

 

 صيانة المعدات والمرافق والتجهيزات  رالدو

 استمرارية العمليات، خفض التكاليف طويلة المدى  الفائدة
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بتكامل لتحقيق    يمثل هذا الهيكل نموذجاً للتنظيم الإداري في المؤسسات، حيث تعمل جميع هذه الإدارات  

 .أهداف المنظمة

 فجوة البحث  3.2

الارتباطية الكمية، بينما تفتقر ركزت على العلاقة  (  Baird et al., 2019معظم الدراسات السابقة )مثل  

للتمكين. تسعى  (  Mechanismالمكتبة العربية والأجنبية إلى أطر تحليلية تفسر "كيفية" عمل الجودة كآلية )

وأبعاد التمكين الأربعة )المعنى،   TQMهذه الدراسة لسد هذه الفجوة من خلال الربط الوظيفي بين مبادئ الـ  

 ر(.الكفاءة، الاستقلالية، التأثي

 . المنهجية  4

 تعتمد الدراسة المنهج الوصفي التحليلي الاستنباطي، من خلال: 

 Scopusمراجعة الدراسات المنشورة في أوعية نشر (: Meta-Analysis Style* التحليل المرجعي ) 

 (. 2025- 2018خلال الفترة ) Web of Scienceو 

)القيادة،  بين  يربط  نموذج  بناء  المفاهيمية:  النمذجة  كمتغيرات    *  الحوافز(  ونظام  المشاركة،  التدريب، 

 مستقلة، و)التمكين الوظيفي( كمتغير تابع. 

 . التحليل والمناقشة 5

 بناءً على تتبع الأدبيات، يمكن استخلاص مسارات التأثير التالية: 

 .التأثير مسارات  (:2جدول )

 المتوقعة النتيجة  آليـة التمكين الوظيفي  ممارسة الجودة الشاملة

 تعزيز "الكفاءة الذاتية"  توفير الموارد والدعم المعنوي  التزام الإدارة العليا

 زيادة "التأثير" في العمل  تشجيع تقديم المقترحات وتحمل المخاطر (Kaizenالتحسين المستمر )

 | تعزيز "الاستقلالية"  توزيع السلطة وصناعة القرار الجماعي  فرق العمل 

 رفع مستوى "الجدارة"  نقل المعرفة والمهارات اللازمة والتعلم التدريب 

 

من  (  Structural Empowermentالمناقشة: يظهر التحليل أن الجودة الشاملة توفر "التمكين الهيكلي" )

خلال القواعد والأنظمة، بينما يمثل التمكين الوظيفي "الحالة النفسية" للموظف. العلاقة بينهما طردية؛ فكلما 

 انت ممارسات الجودة "إنسانية" المنزع، زاد شعور الموظف بقيمته التنظيمية. ك

ليس فقط كأداة   (TQM) تشهد المنظمات الخدمية تحولاً استراتيجياً نحو تبني مفاهيم إدارة الجودة الشاملة

التكاملية بين ممارسات  لتحسين الجودة، بل كمنصة لتمكين الموارد البشرية. تقدم هذه الدراسة تحليلاً للعلاقة  

 .إدارة الجودة الشاملة وآثارها في تعزيز التمكين الوظيفي للعاملين في قطاع الخدمات 
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 النتائج التحليلية الرئيسية 

 العلاقة السببية بين إدارة الجودة الشاملة والتمكين الوظيفي  .1

% 75- 65الشاملة يفسر ما يصل إلى  أظهر التحليل أن تطبيق إدارة الجودة   :ارتباط إيجابي قوي •

 من تباين مستويات التمكين الوظيفي في المنظمات الخدمية 

التمكين الوظيفي يعزز بدوره فعالية إدارة الجودة الشاملة، مما يخلق حلقة تحسين   :آثار متبادلة •

 مستمرة 

إدارة الجودة الشاملة تلعب الثقافة التنظيمية والإدارة الوسطى دوراً وسيطاً في نقل تأثير   :أثر وسيط  •

 .  إلى التمكين

التفصيليةإضاف الشروحات  لذلك  أما عن  3ؤشرات في جدول  للم   ة  المعززة ،  الوظيفي  التمكين    أبعاد 

 ( 4دولة جدول )جم

 .آليات تأثير إدارة الجودة الشاملة في التمكين الوظيفي(: 3)جدول 

 شرحها آليات التأثير

آليات هيكلية  

 وإجرائية 

 

من المنظمات التي تطبق إدارة الجودة الشاملة   %78 :تفويض الصلاحيات •

 الخدمة الأمامية أفادت بزيادة تفويض الصلاحيات للعاملين في خطوط 

% في المتوسط في  40- 30تقليل الهيكل الهرمي بنسبة   :تبسيط الإجراءات •

 مؤسسات الخدمات المالية والصحية 

القرار • اتخاذ  في  المتعلقة   :مشاركة  القرارات  في  العاملين  مشاركة  زيادة 

 %55بتحسين العمليات بنسبة  

ب. آليات معرفية  

 وتنموية 

 

المستمر • بنسبة   :التدريب  التدريب  المنظمات على  إنفاق  بعد 40زيادة   %

 تطبيق إدارة الجودة الشاملة

من العاملين في قطاع الخدمات أظهروا  %68 :تطوير المهارات المتعددة •

 تنوعاً في المهارات بعد تبني برامج إدارة الجودة الشاملة

التنظيمي • بنسب  :تعلم  التعلم من الأخطاء  المنظمات على  ة  تحسن في قدرة 

60% 

 .أبعاد التمكين الوظيفي المعززة عبر إدارة الجودة الشاملة (:4جدول )

 البعد  نسبة التحسن  المؤشرات الرئيسية 

زيادة قدرة اتخاذ القرارات  

 اليومية دون الرجوع للإدارة
 الاستقلالية  45%

تحمل مسؤولية جودة الخدمة 

 المقدمة للعملاء 
 المسؤولية  60%

المبادرات التحسينية  زيادة 

 المقدمة من الموظفين 
 الإبداع 52%

ارتفاع الشعور بأهمية الدور في 

 تحقيق أهداف المنظمة 
 المعنى الوظيفي  70%

ثقة الموظفين في قدراتهم على 

 حل مشكلات العمل 
 الكفاءة الذاتية  65%
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  التحديات أما عن  .5بين القطاعات المختلفة مشار لها في جدول   في التأثير القطاعيةالفروق أما عن 

 على التوالي  7و  6 في جدول المؤشرات الكمية للأداء و  والعوائق

 . في التأثير القطاعيةالفروق  (:5جدول )

 التأثير  القطاعات 

 الصحيالقطاع 

 

 أعلى معدلات التمكين في الممارسات المتعلقة بسلامة المرضى  •

بنسبة   • البروتوكولات  تصميم  في  الطبية  الفرق  مشاركة  زيادة 

80% 

 القطاع المصرفي والمالي
 تمكين في إدارة علاقات العملاء وتحسين تجربة الخدمة  •

 %35انخفاض في وقت معالجة الشكاوى بنسبة   •

 التعليمي. القطاع 
 تمكين أعضاء هيئة التدريس في تطوير المناهج وأساليب التعليم  •

 %50زيادة ابتكارات الخدمات التعليمية بنسبة  •

الضيافة والخدمات 

 الفندقية 

•  ً  تمكين كبير في حل شكاوى العملاء فوريا

 نقطة مئوية   25تحسن في رضا العملاء بنسبة  •

 والعوائق  التحديات (: 6جدول )

 شرحها التحديات والعوائق

 تحديات تقنية 
 % من المنظمات( 40نقص أنظمة المعلومات الداعمة )  •

 (%55) عدم كفاية التدريب على أدوات إدارة الجودة الشاملة •

 تحديات تنظيمية 
 % من الحالات(42مقاومة الإدارة الوسطى لفقدان السيطرة )  •

 المنظمات(% من 35عدم وضوح الصلاحيات المفوضة )  •

 تحديات ثقافية 
 % من المؤسسات الحكومية( 50الثقافة البيروقراطية التقليدية ) •

 % من العاملين( 28الخوف من تحمل المسؤولية ) •

 المؤشرات الكمية للأداء  (:7جدول )

 كميات الأداء  المؤشرات 

 مؤشرات تنظيمية 

 %20- 15تقليل تكاليف العمليات بنسبة  •

 %30الاستجابة للخدمات بنسبة تحسين وقت  •

 % في المتوسط 8زيادة الحصة السوقية بنسبة   •

 مؤشرات العملاء 

 نقطة  35تحسن رضا العملاء بنسبة  •

 نقطة  20بمتوسط  (NPS) ارتفاع مؤشر ولاء العملاء •

 %45انخفاض الشكاوى بنسبة  •
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 . مؤشرات الموظفين

 المتوسط % في 30انخفاض معدل دوران العمالة بنسبة  •

 نقطة   40ارتفاع رضا الموظفين بنسبة  •

 %25زيادة الإنتاجية الفردية بنسبة  •

 

 . الاستنتاجات والتوصيات 6

 الاستنتاجات: 

ليس كنظام رقابي صارم فحسب، بل كبيئة    إدارة الجودة الشاملةفي سياق تحسين الأداء التنظيمي، تبرز  

حاضنة وقاعدة تمكينية حقيقية، خاصة عند التركيز على أبعادها "اللينة" المرتبطة بالبشر والثقافة. ويظهر  

بمثابة "المحرك الخفي" لنجاح مبادرات الجودة؛ لأنه من    التمكين، حيث يصبح  ات قطاع الخدمهذا جلياً في  

 القيادة التحويلية الصعب على موظف غير مُمكن أن يقدم خدمة استثنائية أو جودة متفوقة للعملاء. وتلعب  

ول العاملين من هنا دور الوسيط الأقوى في ترجمة مبادئ الجودة المجردة إلى واقع تمكيني ملموس، يح

 مجرد منفذين لأوامر إلى شركاء فاعلين في عملية التحسين المستمر. 

، نظراً لكونه بيئة خصبة  قطاع الخدمات وتكتسب هذه العلاقة بين الجودة الشاملة والتمكين أهمية خاصة في  

كمون بلحظة تقديم لتطبيق هذا النموذج التكاملي، حيث يكون الموظفون على تماس مباشر مع العملاء ويتح

التزام إداري  و  الخدمة. غير أن نجاح هذا التكامل ليس تلقائياً، فهو مرهون بتوفر **ثقافة تنظيمية داعمة

لهذا الدمج يمكن أن    العائد الاستثماريمن القيادة العليا. والمكافأة مجزية، حيث تشير الأدلة إلى أن    حقيقي

 ة دولارات مقابل كل دولار يستثمر في برامج التمكين المرتبطة بالجودة.، أي عائد ثلاث3:1يتجاوز نسبة  

، خصوصاً  لإدارات المنظمات الموجهة لأطراف مختلفة. فبالنسبة    التوصيات بناءً على ذلك، تظهر جملة من  

الخطو  في  للموظفين  والصلاحية  الحرية  من  هامشاً  لتمنح  العمليات  تصميم  بإعادة  يوصى  ط  الخدمية، 

الأمامية، بما يتوافق مع أطر ومعايير الجودة. كما يقُترح تبني نموذج هجين يجمع بين إدارة الجودة الشاملة  

والتمكين، وتطوير مؤشرات أداء متوازنة تقيس كلاً منهما، واستحداث برامج تدريبية متخصصة في تمكين  

أما   السياسات العاملين.  التمكينلواضعي  بدمج مؤشرات  الوظيفي بشكل رسمي ضمن معايير    ، فيوصى 

 التقييم السنوي ونظام المكافآت المرتبطة بالجودة.

نداء   يوُجه  المعرفي،  الجانب  والممارسينوفي  الدراسات   للباحثين  إلى  النظرية  الدراسات  من  للانتقال 

هذا التكامل. كما يوصون  التي تتبع الأثر طويل المدى ل  الدراسات الطوليةالميدانية والتطبيقية، ولا سيما  

الديناميكية بين الجودة الشاملة والتمكين، وتوثيق ونشر أفضل  بتطوير أدوات قياس دقيقة لرصد العلاقة 

الممارسات والنماذج الناجحة عبر قطاعات خدمية مختلفة، لدعم عملية التعلم التنظيمي وضمان استدامة 

 النجاح. 

 اتجاهات مستقبلية 

 مع إدارة الجودة الشاملة في بيئة الخدمات الإلكترونية  التمكين الرقمي تكامل مفاهيم .1

 على إعادة تعريف التمكين الوظيفي في قطاع الخدمات  الذكاء الاصطناعي تأثير .2

 المناسبة للخدمات سريعة التغير  (Agile TQM) إدارة الجودة الشاملة المرنة تطوير نماذج .3

الدراسة التحليلية أن إدارة الجودة الشاملة في قطاع الخدمات تشكل آلية استراتيجية فاعلة لتمكين  تكشف  

النجاح في هذا  التنظيمي الشامل.  العاملين، مما ينعكس إيجاباً على جودة الخدمة ورضا العملاء والأداء 

الإنساني للتمكين، في إطار ثقافة  التكامل يتطلب رؤية شمولية تجمع بين البعد الفني لإدارة الجودة والبعد  

 تنظيمية داعمة للتعلم والتحسين المستمر 

 قائمة المراجع 
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