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Résumé
Les dirigeants d'entreprises et les
gestionnaires font appel, de plus
en plus, à des consultants pour les
aider à améliorer les performances
de leurs entreprises. Les nouveaux
défis que pose l’environnement les
contraint à instaurer un système
managérial conforme aux normes
internationales en vigueur, ce qui
ne va pas sans difficultés.

دراسة نظریة لمبادئ إدارة الجودة الشاملة

ملخص
لقد أصبح البحث عن مفاھیم وأسالیب إداریة جدیدة ومتطورة مطلبا 
أساسیا لكل مؤسسة، وذلك للتعامل مع المتغیرات البیئیة المعقدة في 

فأصبحت المؤسسات والخارجیة،البیئة الداخلیة الانفتاح علىظل 
وللحفاظ على بقائھا الشدیدة.ساسا في المنافسة تواجھ مشاكل تتمثل أ

واستمرارھا في ظل ھذه الحركیة، وحتى تستطیع المواجھة، اتجھت 
المؤسسات إلى تطبیق سیاسات جدیدة حتى تحقق الكفاءة والفعالیة من 
جھة، وتحافظ على استمرارھا من جھة أخرى. ومن بین ھذه 

بیة:  إدارة ون الأورشھدت نجاحا واسعا في البلداالسیاسات التي
.الجودة الشاملة

وقد استمدت ھذه الورقة البحثیة أھمیتھا من زیادة الاھتمام بالجودة 
والتمیز.كمطلب أساسي لاقتحام عالم المنافسة وتحقیق التفوق 

مقدمة
- الشاملة:مفھوم إدارة الجودة

مصطلح إدارة الجودة الشاملة عموما یرتبط

یشوبھ یعتبر مفھوما نسبیا بمصطلح الجودة الذي
غموض یكمن في كثرة تداولھ واختلاف معانیھ، 
وفي كونھ أكثر من نسبي. من أجل ذلك سیتم التوقف 
عنده لیتم تحدید معناه وصولا إلى إبراز أھم 
خصائصھ؛ حیث یجمع الباحثون على عدم وجود 
تعریف واضح ومحدد للجودة لما لھا من خصائص 

و جیِّد بالنسبة لشخص ما لیس أھمھا النسبیة ؛ فما ھ
كذلك بالنسبة لآخر، وما ھو جیِّد في مكان ما قد لا 
یكون كذلك في مكان آخر، وما یعني لنا الجودة الیوم 
قد یعني نقیضھا یوما ما. وھذا ما أوجد تباینا كبیرا 
في آراء الباحثین في ھذا المجال ، ممّا دفع بالقول : 

دعِ الجودة دون تعریف.

برینة حدیدانص .أ

قسم علم الاجتماع
منتوري قسنطینةامعة ج
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بالرغم من كونھا مطلبا ضروریا لجمیع المؤسسات، إلا أن معظم الباحثین فالجودة
یجدون أن مفھومھا مبھم وغامض ومن الصعب تحدیده. وھكذا فإن عملیة تعریف 
الجودة صعبة ، غیر أنھ لا بد من تحدید واضح لھذا المصطلح ، وھذا ما سیأتي في ما 

یلي:

.أو درجة تفوّق یمتلكھا شيء ما "جاء في قاموس واب ستار أن الجودة : " صفة
فھي المیزة التي یتوفر علیھا المنتوج وتمیزه عن منافسیھ .)1(

" تشیر الجودة إلى قدرة المنتج أو الخدمة على الوفاء بتوقعات المستھلك أو حتى 
)2(."تزید توقعات المستھلك 

المستھلك .وھذا یعني أن الجودة ھي مدى مطابقة أو استباق المنتوج لتوقعات 

ویرى محمد عبد الوھاب العزاوي أن الجودة : " تعني لمعظم الناس التفضیل 
superlative لذلك تعدّ سیارة مرسیدس ھي سیارة الجودة وكذلك ساعة رولكس فھي

السابقین تعد الجودة مرادفا للرفاھیة من الأمثلة، وفي المثالینالخساعة الجودة ... 
، وذلك للاستعمالقیاسھا... وتعرّف الجودة بأنھا المواءمة والتمیّز، وھذه من الصعب

أن الشيء الذي یستعمل بطریقة والمعنى،)3(لأھمیة الجودة في التصمیم والإنتاجیة. "

ملائمة ویسد حاجات المستھلكین دون الإخلال بھا ھو شيء جیّد.

عن الابتعادونظرا لھذا التباین في تحدید مفھوم الجودة ، فقد آثر بعض الباحثین
تحدیده وعن البحث فیھ، مشیرین لھ ببعض الدلالات التي تحمل معنى الجودة كالتمیّز، 

، فللجودة عدةّ خصائص منھا :  النوعیة، المعاییر ... وعلى كلٍّ

أنھا نسبیة : تختلف باختلاف الأشخاص والأماكن والأوقات.-

أنھا تعني دوما الإیجابیة والفاعلیة.-

حدید جودة الشيء إلا بمقارنتھ مع ما ھو من الجنس نفسھ.لا یمكن ت-

.للاستعمالأن الجودة تعني الملاءمة -

وعلیھ ، یمكن الوصول إلى أن مفھوم الجودة یرتبط بفھم واقع اجتماعي معین 
موجود في إطار زماني (حقبة تاریخیة) محدد ومنظور إلیھ بمنظار فكري یحمل 

جیدّ في واقع اجتماعي الیوم یغدو سیّئا في ھذا الواقع إیدیولوجیة معینة ؛ فربّ شيء 
غدا ، أو ینُظر إلیھ على أنھ سيء بالنسبة لشخص آخر ...

وانطلاقا من مفھوم الجودة یمكن الوقوف عند إدارة الجودة الشاملة على أنھا:

" فلسفة كاملة، أو نظریة جدیدة أو نمط عمل، ترتكز على فكرة التحسین المستمر 
: في المدخلات، والعملیات، والخدمات، والمخرجات.  يءتلازم في كل شبشكل م

وترتكز أیضا إلى أن الإنسان ھو القیمة الكبرى للمنظمة (داخلیا وخارجیا) . وینبغي 
المطلوب الإیمان بقدرتھ وطاقتھ. وتقوم ھذه النظریة من فلسفة خلاصتھا: تنفیذ العمل
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ن أول مرة؛ ودائما سعیا للتحسین المستمر على الوجھ الصحیح في الوقت الصحیح وم
)4(والإشباع ." من أجل تحقیق احتیاجات الجمھور ، وصولا إلى درجة الإسعاد 

لقد فصل ھذا التعریف الخدمات عن المخرجات ، وھذا أمر غیر مقبول نسقیا ؛ 
فالنسق المفتوح یتشكّل من مدخلات یتم تحویلھا عن طریق الأنشطة والعملیات إلى 

رجات، وھذه المخرجات ھي المنتوج الذي قد یكون سلعة أو خدمة. وعلى الرغم مخ
قد أبرز أن إدارة الجودة الشاملة تبتدئ بالفكر –على طولھ –من ھذا، إلا أن التعریف 

(فلسفة، نظریة)، وأن ھذه الأفكار جدیدة ترفض النظرة الكلاسیكیة كسبیل وحید 
رتكز لتحقیق إدارة الجودة الشاملة ھو المورد لمعالجة القضایا العالقة، وأن أھم م

البشري الداخلي (العامل) والخارجي (الزبون أو العمیل أو المستھلك)، وھو الذي 
تطمح المؤسسة من خلال إدارة الجودة الشاملة لإرضائھ.

وقد لا نخطئ حینما نقول أن ھناك مغالاة في ھذه الفلسفة من خلال المطالبة بأداء 
  ،وجھ الصحیح من أول مرة، إذ أن ذلك أمر غیر ممكن في كل الحالاتالعمل على ال

العظیمة قد الاختراعاتلأن الأعمال تنُجز من طرف بشر یخطئون ویصیبون، ثم أن 
بدأت بخطأ.

فالأمر إذن یتعلق بمحاولة الوصول للتقلیل من أخطاء الأداء إلى حدھّا الأدنى، ولا 
لأن الخطأ أمر طبیعي في إنجازاتنا.ینبغي المطالبة بالأخطاء الصفریة 

یذكر عبد الرحمن توفیق أن إدارة الجودة  للمعنى،وفي تعریف مختصر ومؤدٍ 
)5("صحیح.شامل نحو أداء الأعمال بشكل التزامالشاملة تعُتبر " بمثابة 

شامل وأداء التزامفھذا التعریف یحوي كلمات مفتاحیة ذات دلالات كبیرة وھي : 
خ فیھا مبدأ الأعمال بشكل صحیح؛ أي أن الإدارة أو القیادة العلیا تصوغ فلسفة ترسِّ

الجودة كركیزة أساسیة، وتتبنى ھذه الفلسفة، وتعمل على ترسیخھا لدى العمال حتى 
تصبح بمثابة العھد أو المیثاق الذي لا حیاد عنھ، من أجل أداء الأعمال أي إنتاج السلع 

خطاء.والخدمات بشكل خال من العیوب والأ

Sylvieویرى  Mayeurأن نظام إدارة الجودة الشاملة في معیارISO 9001 –

ھو : " طریقة لتسییر التنظیم ، ترتكز على الجودة وتعتمد على مشاركة 2000

أعضاء التنظیم من أجل النجاح على المدى الطویل ، وذلك عن طریق إرضاء الزبون 
Jوھو التعریف نفسھ الذي نجده عند.)6(." . F Soutenain et P. Farcet)7(

وما یمكن استخلاصھ من كل ھذه التعاریف ھو أن إدارة الجودة الشاملة فلسفة 
جدیدة ومتجددة في العمل المؤسسي، ترتكز على أساسیات منھا : 

أنھا تحتوي على معنى الشمولیة؛ أي أنھا تعم جمیع عملیات ومكونات المؤسسة -
تنظیمیة.المادیة والبشریة وال
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التوجھ نحو التحسین المستمر؛ بمعنى اتجاھھا نحو الحسن والجیّد دون النظر إلى -
معنى القدم والجِدةّ، أي الإبداع الإیجابي والتمیّز حتى في الأعمال القدیمة.

التركیز على التمیّز، وذلك من أجل كسب الزبون في المیدان التنافسي.-

عة من شأنھا فعالیة أداء المؤسسة، وذلك با- عتمادھا على معاییر متغیّرة ومتنوِّ
مواكبة تغیرات البیئة.

ارتباط ھذه الإدارة ارتباطا وثیقا بالثقافة التنظیمیة باعتبارھا منظومة قیمیة في -
حدّ ذاتھا ، لا یمكن تطبیقھا إلا إذا ترسّخت ضمن القیم والمبادئ التي یحملھا عمال 

العمل لا بد أن یُرسّخ في ثقافة العمال ، وإلا فلا مجال المؤسسة . ففعل التجوید وإجادة
لتبني ثقافة الجودة الشاملة ولا لتطبیق ھذه الإدارة .

П-: نظریات إدارة الجودة الشاملة

أسھم في التأصیل النظري لإدارة الجودة الشاملة العدید من الباحثین في مقدمتھم 
الإدارة . في الحقیقة لقد تبعھ العدید من الذي یعتبر الأب الروحي لھذهإدوارد دیمینغ

الباحثین ، إلاّ أنھم لم یختلفوا كثیرا عنھ، بل أضافوا فقط بعض الأفكار لأفكاره. ومن 
بین ھؤلاء الباحثین نذكر:  فیلیب كروسبي، جوزیف جوران، أرماند فینبیوم، كورا 

إیشیكاوا .

باعتباره الأب الروحي إدوارد دیمینغما جاء بھإلا أن الحدیث سیقتصر على
.لإدارة الجودة الشاملة، وعلى فیلیب كروسبي وجوزاف جوران 

في السلوك التنظیمي، Yبنظریةللاعتقادیمیل دیمینغ :)8(إدوارد دیمینغ-1

على افتراض أن )1964-1906(وتقوم ھذه النظریة حسب ماك غریغور دوغلاس 

من أجل إتقانھ ، ویبقى على الإدارة فقط العامل ذو كفاءة ویحب العمل ویسعى جاھدا
أن توفر لھ الوسائل التي تساعده على تحقیق أھدافھ وأھداف المؤسسة . ومن بین ھذه 
الوسائل: المشاركة في اتخاذ القرارات، منح جزء من الحریة والثقة التي تتجسد في 

لجید للعمل ...الرقابة الذاتیة، غرس ثقافة تنظیمیة تسمح بتھیئة المناخ التنظیمي ا

من أجل ذلك ، وضع دیمینغ نظریتھ في إدارة الجودة الشاملة متكونة من أربعة 
)9(عشر مبدأ ھي كالتالي:

تحدید المؤسسة لأھدافھا ضمن خطة بعیدة المدى .-أ 

تبني فلسفة عمل تقوم على اعتماد الجودة ركنا أساسیا في الإنتاج، ولا بد أن -ب
م على كافة العمال داخل المؤسسة، الزبائن وحتى تصُاغ ھذه الفلسفة ضمن رسالة تعُمَّ

المجتمع الذي توجد فیھ المؤسسة.

على جودة المنتوج لا على سعره الأقل ، وإن كان ھذا الأخیر (السعر الاعتماد-ج
الأقل) ھدف لابد من وضعھ في الحسبان حتى تصل المؤسسة إلى درجة : جودة عالیة 
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وسعر أقل .

مراكز للتدریب الفعّال للعمال حتى یمكنھم أن یتشربوا ثقافة الجودة إنشاء-د
الشاملة ویحسنوا تطبیقھا.

وجود قیادة فعّالة : وقد ركّز دیمینغ على المعنى الحدیث للقیادة، وھي التي -ھـ
)10(تسمح بتسھیل عمل الأفراد والآلات عن طریق التسییر الحكیم.

ئح الجوفاء ؛ حیث أن القیادة لابد أن تتفانى في الإیتعاد عن الشعارات والنصا-و
تطبیق كل ما تنادي بھ، وأن تجعل شعارھا " قول وعمل "؛ أي أن تقرن مخططاتھا 

بالعمل الجاد .

الإبتعاد عن التقویم الرقمي وتحدید أھداف رقمیة للعمال، والتوجّھ نحو تعزیز -ز
عن الأھداف التي الابتعادمینغ على اھتماماتھم بالنوع (الجودة) لا بالكم . ویركّز دی

)11(تتطلب من العمال الوصول إلى " صفر من الأخطاء ".

تفعیل فریق العمل ؛ فالعمل الجماعي یجنب الوقوع في العدید من المشاكل . -ح
وتفعیل فریق العمل لا یعني التدریب، بل ھو تمكین العمال من العمل الجماعي وزیادة 

وظائفھم.الدعم الوظیفي لھم في 

تبدید المخاوف التي یمكن أن تتشكّل لدى العمال جرّاء تطبیق إدارة الجودة -ط
الشاملة باعتبارھا تغییرا تنظیمیا، وذلك عن طریق القیادة الفعّالة التي تدعّم اتصالاتھا 

بالعمال لتفھیمھم بأھداف ومنافع ھذا التغییر.

ى رقابة تصحیحیة وقائیة، تغییر ھدف الرقابة من رقابة فاضحة عقابیة إل-ي
وتنبیھ القائمین على العملیات بالأخطاء التي قد یقعون فیھا، وبالتالي تمكینھم من تجنب 

الأخطاء قبل وقوعھا.

تحسین العلاقات مع الموردین وإشراكھم في عملیة تحسین المنتج باعتبارھم -ك
ھم الحصول على شركاء غیر مباشرین في إدارة الجودة الشاملة؛ حیث یتم من خلال

مستلزمات تطبیق ھذه الإدارة.

تشجیع التعلم والتدریب الذاتي والتركیز علیھما حتى یتمكّن العمال من اكتساب -ل
مھارات ومعارف متجددة تمكنھم من أداء عملھم بجودة أفضل.

إجراء التغییرات الملائمة لتطبیق إدارة الجودة الشاملة، وتشمل ھذه التغییرات -م
التنظیمي، الموارد البشریة والمادیة، وكذا الثقافة التنظیمیة.الھیكل 

السعي إلى ترسیخ جمیع ھذه المبادئ لدى العمال والعمل على تطبیقھا على -ن
بھا، وھذه مھمة الإدارة العلیا (القیادة) .والالتزامأرض الواقع 

ة القیادة وتنتھي إذن، فإدارة الجودة الشاملة عند دیمینغ عبارة عن حلقة تبدأ بمبادر
بالتزامھا.
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ویمكن تصنیف ھذه المبادئ إلى: 

مبادئ تتعلق بعملیات تنمیة الموارد البشریة: التدریب، القیادة، الرقابة وتفعیل -
فرق العمل.

عن الشعارات الجوفاء، الابتعادمبادئ تتعلق بالثقافة التنظیمیة: فلسفة العمل، -
ترسیخ مبادئ الجودة.

على جودة المنتج، تحسین الاعتمادق بعلاقة المؤسسة بمحیطھا: مبادئ تتعل-
العلاقة مع الموردین، والتغییرات التنظیمیة.

إضافة إلى ذلك ، فقد حددّ دیمینغ نقاطا اعتبرھا أمراضا قاتلة أو ممیتة لإدارة 
)12(الأمراض السبع القاتلةالجودة الشاملة وسمّاھا : 

ن أجل التحسین المستمر.غموض الأھداف الموضوعة م-أ

بالأرباح على المدى القصیر.والاھتمامقصر النظر -ب

اعتماد أنظمة تقییم تقلیدیة (التقییم السنوي مثلا)، وھذا ما یجعل العمال في حالة -ج
من الخوف لعدم كفاءة ھذه الأنظمة في التقییم الموضوعي.

وعیة التي تركز على المعلومات على الإدارة الكمیة وإھمال الإدارة النالاعتماد-د
.

إھمال اعتماد نظام جودة المنتج من أول خطوة .-ھـ

والتي تصُرف في الأمور القانونیة ولضمان فیھا،التكالیف الباھظة أو المبالغ -و
.الثانویة.الاستثمارات

% من أخطاء الإنتاج تقع مسؤولیتھا على 85" ولقد كان دیمینغ متأكدا من أن 

" فالإدارة من وجھة نظره لابد وأن تساعد )13(مسیّرین ولیس العمال ."عاتق ال

)14(الأفراد على أن یعملوا بذكاء، لا أن یعملوا بعناء ." 

وعلى ھذا ، فدیمینغ یؤكد على أن إدارة الجودة الشاملة لیست فقط طریقة جدیدة في 
سسة في تطبیقھا العمل، بل ھي أیضا طریقة جدیدة في التفكیر. وحتى تنجح أي مؤ

علیھا تبني التغییر في جمیع أجزائھا بدءً بثقافتھا التنظیمیة.

كان جوران یعمل في الوقت نفسھ مع دیمینغ على :)15(جوزیف جوران-2

إرساء قواعد الجودة  في الإنتاج دون أن یعمل أحد منھما بالآخر. وھو یتفق مع دیمینغ 
جودة الشاملة ؛ فھي عنده تبدأ بالأفراد وتنتھي في إعطاء الصبغة الإنسانیة لإدارة ال

عندھم . ویرى كما یرى دیمینغ أن نسبة قلیلة من الأخطاء سببھا العمال ، وترجع 
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النسبة الأكبر للإدارة التي تملك مفاتیح النجاح لكل المشاریع والمخططات، ذلك أن 
ن بین ما قال الجودة تتطلب وجود نمط قیادي یحفّز العمال على العطاء أكثر. وم

للاستخدامجوران : " إن المنتج من الممكن أن یطابق المواصفات ولكنھ غیر مناسب 
)16(... الفشل في تحدید الأھداف یؤدي إلى الفشل في وضع الخطة . " 

ففي النقطة الأولى یختلف جوران عن دیمینغ في تعریفھ للجودة؛ حیث أن الجودة 
لمواصفات كما ھي عند دیمینغ، بل ھي الملاءمة عنده لا تعني بالضرورة المطابقة ل

.للاستعمال

أما في بقیة أفكاره، فھو یتفق اتفاقا شبھ كلي مع ما جاء بھ دیمینغ وذلك من خلال 
ما یلي: 

التركیز على حلقات الجودة كوسیلة لتحسین الأداء .-أ 

دعم الجودة.الدور الأساسي الذي یمكن أن تلعبھ الإدارة العلیا (القیادة) في-ب

ضرورة وجود فرق عمل لتحسین مستویات الجودة.-ج

أھمیة العلاقات الجیدة مع جمیع الأطراف التي تتعامل معھا المؤسسة.-د

ضرورة التخلي عن الشعارات البرّاقة.-ھـ

وإضافة إلى ھذا كلّھ، یؤكد جوران على أنھ لیست ھناك طریقة مثالیة یمكن 
یبقى نسبیا ویختلف من مؤسسة إلى أخرى ، ومن بلد إلى آخر اعتمادھا للجودة؛ فالأمر 

ومن وظیفة إلى أخرى ، ومن وقت إلى آخر.

وقد قدمّ جوران مفھوما واسعا للجودة یعتمد على ثلاثة أبعاد تتلخّص في:

وتعني وضع مخطط من المفروض أن یكون على المدى البعید، تخطیط الجودة:-
نوعا)، احتیاجات ھذا المجتمع، إنجاز أو تحضیر یضم المجتمع المستھلك (كمّا و

السلعة أو الخدمة بالمتطلبات المجتمعیة، وذلك بتطویر العملیات الإنتاجیة وتطبیق ھذا 
المخطط على أرض الواقع. 

وھنا تتدخل طرق القیاس لتتمكّن المؤسسة من وضع معاییر فعلیة ضبط الجودة:-
واكتشاف الأخطاء والسلبیات، ومن ثمّ العمل على لقیاس الجودة، وبالتالي تقییم الجودة

تصحیحھا.

وھي المرحلة التي تتمكّن فیھا المؤسسة من مراجعة أخطائھا تحسین الجودة:-
وتصیبھا مھتمة بالمستھلكین (الداخلیین والخارجیین)، بالمنتجات وبالعملیات. وفي ھذه 

 مناسبة لتحسین الأداء المرحلة تشخص المؤسسة عوامل وقوع الأخطاء، وتضع حلولا
وصولا إلى الجودة.

یعتبر أول من نادى بفكرة الأخطاء الصفریة (العیوب فیلیب كروسبي:-3
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الصفریة). وھي الفكرة التي رفضھا كل من دیمینغ وجوران، اللذان أكّدا على 
الوصول إلى المستوى المقبول في الأداء بما یتطابق والمواصفات المطلوبة وبما یلاءم 

.لاستعمالا

ویرى كروسبي أن مستوى الجودة یرتبط بما تحققھ المؤسسة من أرباح؛ فالمنتوج 
الجیّد ھو الذي یحقق الأرباح. وكسابقَیْھ، یؤكد كروسبي دعم الإدارة العلیا (القیادة) 
لإدارة الجودة الشاملة، فھي التي من شأنھا أن تضع مستلزمات تطبیق ھذه الإدارة من 

دیة وتنظیمیة .موارد بشریة وما

وباعتبار أنھ صاحب فكرة الأخطاء الصفریة، فھو یرى أن ھناك مستویات مثالیة 
للأداء: " وأن الجودة تنبني على متطلبات التحسین المستمر، وأن متطلبات التحسین 

المستمر تتمثل بالآتي :  

إیمان واقتناع الإدارة العلیا بأھمیة الجودة .-

سبل الكمال، والذي یتبنى فكرة التلف الصفري .تعھّد الإدارة بتطبیق-

)17("دائمة.الراسخ باستمراریة تلك الطریقة بالتفكیر على أسس الاقتناع-

في فكره والتي دعم بھا مبادئ إدارة الجودة الشاملة ما جاء الأساسیةومن الأفكار 
:)18(بھ مأمون سلیمان الدرادكة 

مسلمات ھي : ارتباط الجودة أساس بمطابقة ترتكز إدارة الجودة الشاملة على
المنتج للمواصفات، وأن الطریق الوحید لضمان الجودة ھو منع وقوع أخطاء وھي 

بین جمیع أجزاء المؤسسة . وحتى تصل الاتصالمھمة القیادة التي تعتبر وسیلة 
ة المؤسسة إلى تحقیق الجودة لابد من فھم دقیق وواضح لكل مرحلة من مراحل العملی

الإنتاجیة. 

ویرى كروسبي أنھ لابد من توفر عناصر أساسیة لتحسین وتطویر الجودة وھي : 
بالتدریب والتعلیم  لجمیع العمال، وتطبیق مسلمات الاھتمامودعم الإدارة العلیا، التزام

إدارة الجودة الشاملة على أرض الواقع، وما یلزم ذلك من ضرورة تغییر اتجاھات 
التنظیمیة.العمال والثقافة 

وكما یبدو ، ففلیب كروسبي كان متشددا في حدیثھ عن الجودة ؛ حیث یرى أنھا 
مطابقة المنتج لاحتیاجات ومتطلبات المستھلك، ویرفض رفضا قاطعا استخدام 
الأسالیب الإحصائیة، وھو أمر یجد ما یبرره في فكره، فمادام یدعو إلى التلف 

ده من استخدام الأسالیب الإحصائیة ، لأن الصفري والأخطاء الصفریة فلا داعي عن

%.100المنتوج عنده لابد أن یكون جیدا 

وقد لخّص كروسبي فكره حول إدارة الجودة الشاملة في أربعة عشر مبدأ ھي 
:)19( كالتالي
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وضوح اھتمام الإدارة بالجودة.-أ 

تكوین فرق للتحسین من كل قسم.-ب

تحدید أماكن مشاكل الجودة.-ج

قییم إدراك واھتمام العاملین بالجودة.ت -د

رفع درجة إدراك واھتمام العاملین بالجودة .-ھـ

اتخاذ الإجراءات لحل مشاكل التحسین.-و

إنشاء لجنة لتطبیق برامج للتنفیذ السلیم ومن أول مرة .-ز

تدریب المشرفین لینفذوا بكفاءة ما یخصّھم من برامج التحسین.-ح

الي من الأخطاء، حتى یدرك الجمیع أن ھناك تغییر.تنفیذ الیوم الخ-ط

تشجیع الأفراد على تأسیس وتبني أھداف خاصة بھم وبمجموعاتھم.-ي

تشجیع العمال على إبلاغ الإدارة بالصعوبات التي تواجھھم.-ك

التحفیز المعنوي لكل من یشارك في برامج التحسین.-ل

إنشاء مجلس للجودة یجتمع بصفة منتظمة.-م

التأكید الدائم على أن برنامج التحسین لا ینتھي.-ن

وبعد عرض ھذه النماذج الثلاث (دیمینغ ، جوران وكروسبي) یمكن إدراج نقاط 
في وجھات نظرھم نحو إدارة الجودة الشاملة في ما یلي : الالتقاء

ءم الجودة لا تعني الكم الأكبر ولا السعر الأقل، بل ھي النوعیة الجیدة التي تتلا-
.للاستعمالومتطلبات الزبون وتصلح 

الإدارة العلیا (القیادة) أمر ضروري لتطبیق إدارة الجودة الشاملة .التزام-

إدارة الجودة الشاملة تعني التغییر في جمیع أجزاء المؤسسة.-

أھم عنصر في تطبیق ھذه الإدارة ھو العنصر البشري.-

فریق من أجل إنجاح إدارة الجودة الشاملة .العنصر البشري لابد أن یتبنى عمل ال-

بجمیع مستویاتھا وفي الاتصالاتلا بد من إزالة الحواجز بین المصالح وتدعیم -
الاتجاھات.جمیع 

تحسین العلاقة مع جمیع الأطراف المساھمة في تحقیق الجودة.-

غرس ثقافة الجودة لدى العمال وتشجیع التدریب والتعلیم من أجل تطویر -
.الكفاءات
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محور أھداف إدارة الجودة الشاملة ھو إرضاء الزبون.-

ومن خلال مراجعة ھذه النماذج النظریة، نجدھا تدور في مجملھا حول عدة نقاط 
الاتفاقیمكن اعتبارھا قواسم مشتركة بین المنظرین الثلاث، والتي تدل على نوع من 

  ي: ف الاتفاقالضمني بین ھؤلاء الروّاد، ویتلخص ھذا 

تشكیل فریق العمل بغرض التحسین المستمر للعملیات.-

مشاركة الجمیع وفھم العملیات.-

اتخاذ القیادة قراراتھا على أسس واقعیة.-

التدریب والتعلم المستمرین.-

إرضاء الزبون ھو الھدف الأساسي.-

Ш-:مبادئ إدارة الجودة الشاملة
المبادئ التي یعتمد علیھا نظام إدارة تباینت رؤى الباحثین والكتاب في تحدید

الجودة الشاملة إلى درجة اختلافھم حتى في تسمیتھا . فمنھم من یعرضھا على أنھا 
مرتكزات تطبیق إدارة الجودة الشاملة ومنھم من یعرضھا على أنھا متطلبات تطبیقھا 

ناوین كلھا ومنھم من یسمیھا عناصر إدارة الجودة الشاملة، ولكن ما یأتي تحت ھذه الع
لا یخرج عن المعنى نفسھ.

وسیأتي في ھذا العنصر عرض لمبادئ إدارة الجودة الشاملة بما یتوافق والمبادئ 
التي جاء في فكر إدوارد دیمینغ : 

یعرف ھذا التخطیط على أنھ " نظام من الجھود الإستراتیجي:التخطیط -1
ظمة؟ وماذا تعمل؟ ولماذا المتكاتفة لاتخاذ قرارات وخطوات حاسمة بشأن ما ھي المن

)20(تعمل ذلك ؟ " 

فالتخطیط لإدارة الجودة الشاملة لا یجب أن یقف عند حدود الفرد الواحد أو القسم 
الواحد ، بل ھو عمل تتكاثف فیھ جھود جمیع العمال داخل المؤسسة من أجل الإجابة 

ما ھي أھم غیلبو في ما یلي: "على جملة من التساؤلات حددھا لویس لودو وریشار
دواعي تواجد المؤسسة ؟ إلى ما ترید الوصول ؟ عن طریق ماذا ؟ كیف تؤثر في 
البیئة المحیطة بھا ؟ ما ھي العوامل التي تقف أمام نجاحھا ، ما ھي أھم المبادئ التي 
ترتكز علیھا في اتخاذ قراراتھا ؟ كیف تعرف أنھا قد تطورت، كیف تصحّح أخطاءھا 

)21(."أثناء تنفیذ مخططاتھا

ویعتبر التخطیط الإستراتیجي تخطیطا مرنا وعملیة مستمرة تشمل دراسة 
وتشخیص وتحلیل البیئة الداخلیة والخارجیة وتحدید نقاط القوة والضعف والتمییز بین 
البشائر والنذر. وانطلاقا من ھذا، تتجّھ المؤسسة إلى تحدید الرؤیة المستقبلیة والبدائل 

أي تغییر في ظروف البیئة، مع التوقع المستمر لحالات عدم الممكنة في حالة حدوث 
في البیئة. " والتخطیط الإستراتیجي یوجھ المؤسسة من أجل اتخاذ قرارات الاستقرار

)22(أساسیة للوصول إلى تطویر الرؤیة المستقبلیة ." 
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من نمط إدارة كالانتقالوعموما، فالمؤسسة التي ترید أن تحدث تغییرا تنظیمیا 
تنطلق من إستراتیجیةین إلى نمط آخر أكثر تطورا ، علیھا أن تحدد ذلك في خطة مع

الإجابة على جملة التساؤلات التالیة : ماذا ترید أن تفعل؟ بأیة وسیلة ؟ وكیف یمكنھا 
تحقیق ذلك ؟  " فالخطة الإستراتیجیة تقوم على إقرار صیغ وسیاسات وبرامج معینة 

ر حركة الس )23(عي لتحقیق الھدف المطلوب." من شأنھا أن تطوِّ

یشكل المورد البشري وقود المؤسسة مھما كان نشاطھا، الموارد البشریة:-2
ق في الوقت الراھن (حاضر المؤسسة)، وعُدةّ  فھو أھم عامل من عوامل القوة والتفوُّ
الحضور الفاعل في مستقبلھا. فلا غنى لأي مؤسسة مھما امتلكت من وسائل ومعدات 

ن المورد البشري الذي یعتبر العقل المحرك لھذه الوسائل.وتقنیات ع
وقد جاءت إدارة الجودة الشاملة لتشكل ثورة في میدان التسییر ، ویعتبر تطبیقھا 
تغییرا تنظیمیا قد یحدث العدید من المخاوف لدى العمال الذین لابد أن یعلموا بأي قرار 

ویتم   ،العمل أو الھیكل التنظیميتتخذه إدارة المؤسسة من أجل تغییر أدوات أو طرق
. وكما أن العامل بحاجة لمشاركتھ في الاتجاھاتفي جمیع الاتصالذلك بتفعیل قنوات 

اتخاذ القرارات ، فھو بحاجة أكبر لتحفیزه على العمل لتحقیق الأھداف المرجوة تحفیزا 
معنویا ومادیا .

الاھتمامد، فلا مناص من وعلى اعتبار التغییر التنظیمي یأتي دائما بما ھو جدی
والابتكاربتنمیة الموارد البشریة عن طریق التدریب والتكوین والتعلیم وتشجیع الإبداع 

....
لقد بینت العدید من الأبحاث الحاجة إلى دعم والتزام دعم والتزام القیادة :-3

اه مكتب الإدارة العلیا لمنظومة إدارة الجودة الشاملة . ومن بین ھذه الأبحاث ما أجر
حول المتنافسین الأوائل 1991المحاسبة العامة في الولایات المتحدة الأمریكیة سنة 

عن جائزة النوعیة الوطنیة التي تمنحھا مؤسسة مالكولم بالدریج، وقد أظھرت النتائج 
أن الفائزین كانت لھم علاقة جیدة مع العمال وطبقوا إجراءات توظیف أحسن ورضا 

.القیادة ودعمھا للجودةالتزام، وأكثر ما یمیّز ھؤلاء عن غیرھم: أكبر من قبل الزبائن
)24(

ودعم القیادة لمنظومة إدارة الجودة الشاملة أكبر من  أن یتوقف عند تخصیص 
الموارد اللازمة وإعداد البرامج والمخططات أو حتى الإستراتیجیات ، بل یتعدى ذلك 

لتزم بتمریرھا إلى جمیع العمال والشركاء كلھ إلى كونھ قناعة تنغرس في ذات القائد وی
وتكسب قوتھا وفاعلیتھا من الالتزامفي إدارة الجودة الشاملة " فالجودة تبدأ من ھذا 

الإدارة العلیا للشركة لخلق ثورة تغییر في جمیع الأنشطة وعملیات ونظم وإجراءات 
)25(شاملة ." العمل والعلاقات مع العاملین بما یساھم في بناء إدارة الجودة ال

إن الوعي بثقافة المؤسسة وإدارة ھذه الثقافة بطریقة كفؤة ، الثقافة التنظیمیة: -4
یساعد في تصمیم وتطبیق خطة إستراتیجیة متكاملة حیث تساعد على الصیاغة الدقیقة 

لاتخاذ القرارات السلیمة بما توفره من إستراتیجیة الأعمال وتوفر مناخا تنظیمیا ملائما
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حیث تحدد ما شتركة لمختلف المستویات الإداریة. كما تعتبر معاییر للسلوك، قیم م
)26(ھو مقبول وغیر مقبول من السلوكات والقرارات على مختلف المستویات.

وتعتبر الثقافة التنظیمیة المیثاق الضمني الذي یعطي للمؤسسة ھویتھا ومكانتھا. 
والافتراضاتلسفات والقیم والمعتقدات وتعرف على أنھا:"مجموعة الإیدیولوجیات والف

)27(تنظیم ما." المشتركة وأنماط التوقعات التي تمیز الأفراد فيوالاتجاھات

وعلى العموم، فإن الثقافة التنظیمیة  كمبدأ أساسي تعتمد علیھ إدارة الجودة الشاملة 
أ والخوف من یستدعي أولا وقبل كل شيء إزالة ثقافة الخوف من التغییر ومن الخط

علیھا، وتشجیع العمال على إبداء آرائھم وطرح مشاكلھم والانغلاقطرح المشاكل 
سعیا للبحث عن الحلول.

وتعمل الإدارة العلیا على ترسیخ ثقافة الجودة والعمل في فریق، " ففي دراسة 
على خمس 1991تجریبیة أوروبیة عن ثقافة المنظمة قام بھا كالوري وسرنیھ سنة 

فرنسیة تعمل جمیعھا في النشاط نفسھ وجد أن الثقافة التنظیمیة یمكن أن تكون شركات
مبدئیا كوسیلة نافعة لإقامة قیم جوھریة مثل: روح الفریق، المسؤولیة الجماعیة 

)28(والثبات والجودة وتساعد ھذه القیم في إمداد النمو التنظیمي . " 

نظیمیة تدعو للجودة تصبح إدارة وعلى الإدارة العلیا أن تدرك أنھ دون ثقافة ت
الجودة الشاملة حلما لا یمكن تحقیقھ .

وكما یرى عمر وصفي عقیلي أن " ثقافة المؤسسة الواعیة التي تحتاجھا إدارة 
الجودة الشاملة ھي التي تكون قادرة على إحداث التكامل الداخلي للأنماط السلوكیة بین 

ین في المؤسسة، ھذا التكامل یوحد ھذه الجماعات وللأفراد ، أي لدى جمیع العامل
الأنماط ویوجھھا نحو تحقیق رسالتھا . فغیاب ثقافة المؤسسة یجعل كل متخذ قرار 

)29(وكل فرد یعمل ویتصرف حسب قیمھ وقناعتھ الخاصة...."

وذلك بالوقایة من الأخطاء قبل وقوعھا على العملیات والنتائج:التركیز-5
مع المواصفات. وھذا یتطلب استخدام معاییر علمیة لتفادي حالات عدم التطابق 

وواضحة ودقیقة لقیاس الأداء وضبط الجودة .

وھو المبدأ الجوھري ومحور إدارة التركیز على الزبون (العمیل/المستھلك):-6
الجودة الشاملة، فمن خلال استطلاع حاجاتھ والتأكید على المواصفات التي یرغبھا في 

بمقترحاتھ تتمكن المؤسسة من تحصیل ورصد كل والاھتمامھ نتوج والسماع لشكاویمال
ما یجب أن یتوفر في المنتوج من مواصفات وتقلل تكالیف الأخطاء وتصل بذلك إلى 
درجة رضا الزبون الذي سیكون دائما ووفیا للمنتوج وبالتالي یمنح للمؤسسة القدرة 

على مواصلة نشاطھا .
خ ثقافة الجودة؛ فإدارة الجودة الشاملة تعتمد قبل كل شيء على فكر منھجي یرسِّ

ثقافة تعُنى بشكل واضح بالتطبیق والتجسید لكل ما تنادي بھ قیادة المؤسسة. فھي فلسفة 
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إداریة تحتاج إلى توفیر بیئة مناسبة للتطبیق ودعم من الإدارة العلیا وفھم من الجمیع 
لھا.بأھمیة نتائجھا المتوقع حدوثھا وعائدھا على المؤسسة وعما

VI-تطمح إدارة الجودة الشاملة إلى تحقیق العدید :)30(أھداف إدارة الجودة الشاملة

من الأھداف التي یمكن تحدید أھمھا في ما یلي: 

: تعمل إدارة الجودة الشاملة جاھدة من أجل أھداف خاصة بالزبون (العمیل)-1
ج بالمواصفات تحقیق أعلى درجة من الرضا لدى الزبائن، وذلك بتوفیر المنتو

معقول ویصل إلى المستھلك المطلوبة وأكثر من ذلك المتوقعة، شریطة أن یكون بسعر
في الوقت المناسب وبالطریقة المناسبة وبالكمیة الكافیة لسد احتیاجاتھ. والھدف من كل 
ھذا ھو الحفاظ على الزبون الحالي وزیادة وفائھ للمنتوج وجعلھ ضمن قائمة الزبائن 

محاولة جذب زبائن جدد من أجل توسیع دائرة تسویق المنتوج .الدائمین و

تحقق إدارة الجودة الشاملة للمؤسسة أھدافا رئیسیة أھداف خاصة بالمؤسسة: -2
، فھي تمنحھا صفة التمیز في الأداء بما یسمح لھا والاستمرارتسمح لھا بتحقیق النمو 

فیھا، وجذب أكبر عدد ممكن من توسیع أسواقھا والتحكم فیھا واحتلال مكانة تنافسیة 
وتدعیم وجودھا وبقائھا.والاستمرارمن الزبائن، وھو ما یھیئ لھا الطریق للبروز 

غیر أنھ من المھم الإشارة في ھذا السیاق إلى أن البیئة التي تعمل فیھا المؤسسة 
ھي بیئة غیر مستقرة، سمتھا الأساسیة التغیر والتحول ، فیظھر الھدف من إدارة 

ة بالنسبة للمؤسسة في طموحھا للتكیف مع متغیرات البیئة وما یجتاحھا من المؤسس
.ریاح التغییر طموحا منھا للصمود في وجھ ھذه التغییرات والتعامل معھا بشكل فعال

V- :إن من الأسئلة التي تطُرحُ من قبِل مراحل تطبیق إدارة الجودة الشاملة
ل من یفكر في اعتماد نظام إدارة الجودة أعضاء المؤسسة قیادة وعمّالا، ومن قبِل ك

لتطبیق ھذا النظام؟ ورغم إتباعھاالشاملة في المؤسسة: ما ھي المراحل الواجب 
 ةبساطة الإجابة على ھذا السؤال، إلا أنھ یجد العدید من الإجابات التي قد تكون متداخل

لمراحل تطبیق في ما بینھا. فالحقیقة أنھ لا یوجد ترتیب واحد أجمع علیھ الباحثون
إدارة الجودة الشاملة، إلاّ أنھ یمكن اعتماد مراحل عامة لكل نظام یمكن تطبیقھ سواء 
كان إدارة الجودة الشاملة أو غیرھا من الأنظمة التسییریة، ومحاولة إسقاط ھذه 

التخطیط، التنفیذ، الإعداد،المراحل على إدارة الجودة الشاملة. وھذه المراحل ھي: 
لتصحیح. ویتخلل ھذه المراحل جملة من الخطوات كما یلي: التقییم وا

تتعلق ھذه المرحلة بتھیئة المناخ الملائم لإرساء إدارة الجودة مرحلة الإعداد:-1
" تمثل الشاملة. وھي المرحلة اللصیقة مباشرة باتخاذ قرار تطبیق ھذه الإدارة. فھي

توضیح الرؤیا مرحلة تحضیریة لتحدید وتوضیح عدد من القضایا ومنھا:
الإستراتیجیة، تحدید رسالة الشركة، تحدید الموارد المطلوبة لتنفیذ إدارة الجودة 

)31(الشاملة . " 

توضیح الرؤیا الإستراتیجیة: وتعتبر أول خطوة في الإدارة الإستراتیجیة، إذ –أ 
یجب على المؤسسة صیاغة رؤیة مستقبلیة واضحة وشاملة لما ترید الوصول إلیھ. 
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عرّف الرؤیا الإستراتیجیة بأنھا: " المسار المستقبلي للمنظمة الذي یحدد الوجھة التي وت
ترغب في الوصول إلیھا، والمركز السوقي الذي تنوي تحقیقھ، ونوعیة القدرات 

إنھا بمعنى آخر تصور المؤسسة للوضع )32(والإمكانات التي تخطط لتنمیتھا ."

الأفضل لھا في المستقبل. 
بالملاحظة ھنا، ھو أن المؤسسة لا یجب أن تقف عند مستوى الخیال والجدیر 

والتوھم، بل علیھا أن تتجاوز ذلك إلى مستوى الحلم والأمل المقرون بالعمل الجاد 
لتحقیقھ على أرض الواقع، وھذا من خلال مراعاة قدرات المؤسسة البشریة والمادیة 

والتنظیمیة.
التي تحوي الوضع الذي تنشده المؤسسة كما أن صیاغة الرؤیا الإستراتیجیة 

یستوجب مراعاة تقلبات وتغیرات البیئة المحیطة، حیث لا تستطیع المؤسسة أن تضع 
تصورا واضحا لمستقبلھا ما لم تحصر مجموعة الخیارات أو البدائل الإستراتیجیة التي 

ودة.تحدد نوع وعدد المسارات التي تمكنھا من الوصول إلى تحقیق أھدافھا  المنش
تحدید رسالة المؤسسة: تعكس رسالة المؤسسة صورة واضحة ودقیقة تجیب –ب 

عن الأسئلة التالیة: ما ھي المؤسسة؟ ماذا تعمل؟ لماذا تعمل ذلك؟ وبأیة وسیلة؟ وتعتبر 
ھذه الرسالة بمثابة ھویة المؤسسة التي یتم فیھا التعریف بكل صغیرة وكبیرة تخص 

من الفریدة في المنظمة التي تمیزھا عن غیرھاالمؤسسة، فھي " تلك الخصائص 
المنظمات المماثلة لھا ، من ھنا كانت رسالة المنظمة تعكس بوضوح دقة الفلسفة 
الأساسیة للمنظمة . وھي أیضا تعبر عن الصورة الذھنیة التي ترغب المنظمة في 

ھ من منتج إسقاطھا على أذھان الأفراد . وھي تعبر عن مفھوم الذات للمنظمة وما تقدم
...أو خدمة أو السوق الذي تتعامل معھ، كما أنھا تعمل على تحدید الحاجات التي تعمل 

)33(المنظمة على إشباعھا من خلال النشاط الذي تقوم بھ ." 

وأھم ھذه الموارد ھو الشاملة:تحدید الموارد المطلوبة لتنفیذ إدارة الجودة –ج 
در على فھم إدارة الجودة الشاملة بقدرتھ على المورد البشري، المدرب والمؤھل والقا

التفكیر الإستراتیجي ووعیھ بمنافع تطبیق ھذه الإدارة وتبني فكر اعتماد الجودة 
كسلوك یومي لا في حالة الأزمات فقط. ففھم إدارة الجودة الشاملة نظریا یتعلق بتعلم 

مرحلة التطبیق التفكیر بطریقة جیدة أكثر من فھم ھذه الإدارة ذاتھا. وتستوجب 
مھارات میدانیة تنمّى بالتدریب والتحفیز. 

فإدارة الجودة الشاملة لا یمكن أن تنجح إلا إذا أراد لھا المورد البشري الموجود في 
قبل الاعتبارالمؤسسة ذلك، وعلى الإدارة أن تدرك وتعي ھذه الحقیقة وتأخذھا بعین 

   شيء.كل 
سة جمیع مواردھا المادیة والتنظیمیة التي وبعد إعداد المورد البشري تھیئ المؤس

تجندھا لخدمة المورد البشري العامل على تحقیق إدارة الجودة الشاملة.
ویرى العدید من الباحثین أن إدارة الجودة الشاملة تفشل إذا ما أخذ القائمون على 

شري. ولعل المادي وأھملوا البعد الإنساني الب-بعدھا المیكانیكيالاعتبارتطبیقھا بعین 
ھذا ما یعود في جذوره إلى ما نادى بھ إلتون مایو ومن بعده من العلماء السلوكیین 

بالبعد البشري للعمل وإعطائھ أولویة على باقي الأبعاد.الاھتمامبضرورة 
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لقد سبقت الإشارة إلى أن التخطیط لإدارة الجودة الشاملة مرحلة التخطیط:-2

من المستقبل أساسا لبناء تطلعات المؤسسة في بیئة سمتھا یأخذا بعدا إستراتیجیا متخذا 
الأساسیة التغیُّر.

واعتمادا على ھذا، فإن المرحلة الثانیة تعتبر الخطوة الأولى لإرساء عملیة التغییر 
:)34(التنظیمي، وتتضمن ھذه المرحلة كذلك عدة نشاطات منھا

قوة والضعف والخارجیة تحلیل بیئتي المؤسسة الداخلیة وما فیھا من مواطن ال-

وما فیھا من وما تحملھ من بشائر ونذر.

تحدید الأھداف الإستراتیجیة بوضوح، على أن تتفق ھذه الأھداف مع رسالة -

المؤسسة ومع رؤیتھا الإستراتیجیة.

اختیار المسؤول الأول عن التنفیذ، والذي یدُعى: مدیر الجودة .-
إمكانات المؤسسة الاعتبارذ بعین تصمیم واقعي لمخطط التنفیذ، على أن یؤُخ-

البشریة والمادیة والتنظیمیة.

وھي مرحلة تطبیق آخر نشاط في المرحلة السابقة (المخطط مرحلة التنفیذ:-3
م) على أرض الواقع. وفیھا تبدأ عملیة التغییر التنظیمي؛ حیث یقوم مدیر  المُصَمَّ

نایف علوان، فإن ھذه المرحلة الجودة ومعاونوه ببدء التغییرات اللازمة. وحسب قاسم
:)34(تتكوّن من خطوات ھي كالآتي

إیجاد البیئة الثقافیة الملائمة لفلسفة إدارة الجودة الشاملة: وفیھا یتم تدریب -أ 
العمال على إدراك وفھم إدارة الجودة الشاملة، وترسیخ فكر الجودة لدیھم عن طریق 

المنھج العلمي لحل المشكلات وتحسین عملیات التعلیم وإعادة التعلیم واستخدام 
العملیات . ولا یتعلق الأمر بالعمال في المستویات التنفیذیة فقط، بل الأمر یخص جمیع 

العمال داخل المؤسسة بدءً بالقیادة (الإدارة العلیا) وانتھاءً بأبسط عامل .
ل ھذه وتتمثل في : تحدید واختیار المشكلة ، تحلیتحدید أدوات حل المشكلات: -ب

المشكلة، محاولة إیجاد الحلول الملائمة وتطبیقھا ثم تقییم نجاعة ھذه الحلول في حل 
المطروحة.المشكلة

وبالتالي، فالمؤسسة تتبع المنھج العقلاني في اتخاذ القرارات الخاصة بحل 
المشكلات، وھو المنھج الذي أسس لھ كل من مارش وسیمون في نظریة اتخاذ القرار 

)35(وصنعھ .

الضبط الإحصائي للعملیات : تتطلب المرحلة السابقة تدریبا للعمال على –ج 
استخدام أدوات الضبط الإحصائي للعملیات وكیفیة تفسیر نتائجھا بما یؤدي إلى تحسین 

جودة العملیات.
تصمیم التجارب: وتتطلب تدریب عدد معین من العمال للقیام بمھام التصمیم –د 

لعملیات الإحصائیة. وتعتمد ھذه المرحلة على عملیة التحلیل لوضع معاییر تعظیم ا
الإحصائي للقرارات التي سوف تتخذھا الإدارة لتحقیق الأھداف المنشودة .
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وعموما تعتبر مرحلة التنفیذ أھم مراحل تطبیق إدارة الجودة الشاملة. إلا أن 
بمدى المؤسسة قد تواجھ مشاكل عویصة في ھذه المرحلة، وھي مشاكل تتعلق

استیعاب العمال لمفھوم إدارة الجودة الشاملة ومدى تشرّبھم لثقافة الجودة وقدرتھم على 
تجسیدھا على أرض الواقع.

: ینبغي الإقرار بأن عملیة التقییم عملیة صعبة مرحلة التقییم والتصحیح–4
جدا ومعقدة، وذلك بسبب تدخل العوامل الذاتیة فیھا. لذا ینصح بإجراء التقییم من

طرف خبراء خارجیین من أجل إعطاء تقییم موضوعي للأداء. ھذا فضلا عن مشكلة 
تعدد المتغیرات الخاصة بالتقییم؛ فالمتغیرات البشریة والمادیة والتنظیمیة وما تحویھ 
من أبعاد فرعیة كلھا بحاجة إلى تقییم، ولكل متغیر معاییر مخصصة، وھو ما یوجد 

التقییم.مشكلة أخرى وھي: اختلاف معاییر 
ویصاحب عملیة التقییم عملیة أخرى لا تقل أھمیة عنھا، وھي عملیة تصحیح ما 
وقعت فیھ المؤسسة من أخطاء أثناء التنفیذ. وتعتبر عملیة التصحیح النتیجة المنطقیة 

تصحیحھ.للتقییم، أو الھدف النھائي لھذه العملیة؛ فالمؤسسة لا تقیم الأداء إلا من أجل 
.بالخبراء أثناء التصحیحوالاستعانةوالاستشاراتلى التدریب والتعلیم ع الاعتمادویتم 

تلك إذن ھي مراحل تطبیق إدارة الجودة الشاملة، التي تعتبر تفصیلا لدورة دیمینغ 
.سالفة الذكر (خطط ، نفذ، راقب وصحح)

IV-:معوقات تطبیق إدارة الجودة الشاملة
قھا عراقیل عدیدة قد تتعلق بالإدارة أو بالعمال تصادف إدارة الجودة الشاملة أثناء تطبی

أو بكیفیة التطبیق. وقد تحول ھذه العراقیل دون نجاح النظام، بل وقد تعود على 
المؤسسة بخسائر عدیدة. لذا، لابد أن یتعرّف كل من یرید تطبیق نظام إدارة الجودة 

لدیھ رد فعل الشاملة على مجمل العراقیل والمعوقات التي قد تصادفھ حتى یكون
ما یلي: لتجنبھا وتجاوزھا. وقد حددّ الخبراء مجموعة من المعوقات تم اختصارھا في

إن إدارة الجودة الشاملة لیست وصفة سحریة تعطي النتائج :استعجال-1
مفعولھا في رفع كفاءة المؤسسة ومكانتھا التنافسیة بین عشیة وضحاھا، ولكنھا نظام 

" فالسرعة یكتنفھا دائما أخطاء، لذلك نطالب عدم استعجال تأتي نتائجھ بتأنٍ ورویة 
النتائج بل التروي ، فالمستقبل البعید المتأني مع نتائج جیدة، أفضل من المستقبل 

)36(القریب مع نتائج مشكوك فیھا . "

والمعلوم أن إدارة الجودة الشاملة تستوجب العدید من التغییرات والمتطلبات -2
ا في مدة قصیرة ، وقد یؤدي ھذا الخطأ ( استعجال النتائج ) إلى التي لا یمكن توفیرھ

أو ما اتخاذ قرار التطبیق قبل تھیئة المناخ الملائم :خطأ آخر أو معوق آخر وھو
یسمى بالتسرع اتخاذ قرار التطبیق دون الإعداد الجید لإدارة الجودة الشاملة، وتجھیز 

یة. وأھم شيء في إعداد وتھیئة المناخ جمیع المتطلبات البشریة، المادیة والتنظیم
التنظیمي ھو تھیئة النفسیة لجمیع العمال بالمؤسسة لتقبل تطبیق إدارة الجودة الشاملة 

بجمیع التغییرات التي تحصل معھا .
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قد لا یتم التقدیر الكافي التركیز على الجانب التقني وإھمال الجانب البشري: -3
رة الجودة الشاملة، وھو أكبر معوق یقف دون لأھمیة العنصر البشري في تطبیق إدا

نجاح تطبیق النظام . فالعنصر البشري ھو الذي بیده دفع إدارة الجودة الشاملة نحو 
النجاح، لأنھ وقود المؤسسة الذي لا غنى لھا عنھ، ومھما امتلكت المؤسسات من أموال 

الیة وكفاءة العنصر ومعدات تكنولوجیة راقیة ومتطورة ، فإن فعالیتھا تبقى مھونة بفع
البشري كونھ یبقى أثمن وأھم ما تمتلكھ المؤسسة.

قد یرفع المدراء أو القادة شعارات وأقوال لا تتفق مع الشعارات البراقة:-4
أفعالھم، وھي شعارات ینشدون من ورائھا الدعایة والشھرة، ولا یعدون لتطبیقھا إلا 

فقد القائد أو المدیر مصداقیتھ عند تابعیھ القلیل، مما یجعلھا قولا بل عمل. وھذا ھو ما ی
ویھدد نجاح تطبیق إدارة الجودة الشاملة.

من الطبیعي أن المؤسسات لیست نسخة التقلید والمحاكاة (النقل الحرفي):-5
واحدة حتى ولو كانت تعمل في النشاط نفسھ، فلكل مؤسسة خصوصیة ومیزة تمیزھا 

صیة شكلا أكثر تمیزا إذا ما اختلفت عن غیرھا من المؤسسات ، وتتخذ ھذه الخصو
البیئات والأزمنة . لذلك فإن نجاح تطبیق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسة ما لا یعني 
بالضرورة نجاحھ في مؤسسة أخرى؛ لأنھا حتما لا تمتلك الإمكانات نفسھا ولا الآلیات 

نفسھا ولا تدور فیھا الظروف والحوادث نفسھا.
تستفید المؤسسات من تجارب بعضھا البعض ، ولكن علیھا إن ھذا لا یعني أن لا 

تجنب النقل الحرفي والتقلید الأعمى دون فحص وتعدیل، وتكییف إدارة الجودة الشاملة 
بما یتلاءم وظروفھا ومواردھا ....

تقف السیاسات التقلیدیة إتباع سیاسات لا تتلاءم وإدارة الجودة الشاملة: –5
على تطبیقھا عائقا في وجھ نجاح إدارة الجودة الشاملة ؛ التي دأبت إدارة المؤسسة 

فالعمل الفردي والتحفیز المادي الصرف والھیكل الھرمي ونظم التقییم التقلیدیة 
والرقابة اللصیقة والقیادة الأوتوقراطیة ... وغیرھا من النظم الروتینیة والتقلیدیة لا 

سسات أن تدرك ھذه الحقیقة وتغیر تتماشى مع نظام إدارة الجودة الشاملة، وعلى المؤ
من ھذه السیاسات.

وقد یفرز ھذا التغییر بعض المشكلات الصغیرة أو الكبیرة التي من الواجب 
التعامل معھا كنتیجة طبیعیة والتریُّث في حلّھا " فالكثیر من مشاكل المنظمة موجودة 

نیة طویلة ولیس ولیست ولیدة الحاضر ، ولكنھا تمثل تراكمات لمشاكل عبر فترات زم
من الإنصاف حلھا آنیا وبشكل سریع ، لأن ذلك قد یؤدي إلى عدم تحقیق نجاح في 

)37(حلھا ." 

صحیح أن إدارة الجودة الشاملة التطبیق دفعة واحدة وبشكل واسع وكلّي :-7
تغییر تنظیمي جذري، إلا أنھ من الخطأ تغییر جمیع المجالات دفعة واحدة؛ فالأمثل أن 

سة بالتغییر التدریجي فیما تراه ضروریا وحیویا ثم تقییم نتائج ھذا التغییر تبدأ المؤس
إلى الجوانب الأخرى حتى تغیّر جمیع الجوانب الانتقالواستخلاص العبرة منھ، ثم 

المطلوبة .
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إن التغییر التدریجي یتطلب وقتا طویلا وصبرا وأناة، وھو ما یؤكد ضرورة عدم 
تحقیق النجاح على المدى البعید.استعجال النتائج والصبر حتى

إن العامل بحاجة إلى معلومات حول النتائج الإنجازات:غیاب معلومات عن -8
وھو ما یجعلھ یتفادى الأخطاء التي )38(التي توصل إلیھا وعن مستوى أدائھ عموما 

ھ ومعرفة العامل لنتائج إنجازاتالقوة.وقع فیھا ویزید من الجھد المبذول لتدعیم مواطن 
تحفیز معنوي یدفعھ إلى التحسین المستمر ؛ فغیاب ھذه المعلومات أو نقصھا یولد 
شعور بالإحباط وعدم الرضا ، ویجعل العامل یحسّ وكأنھ مھمّش عن العملیة 
التنظیمیة . ولا یمكن توفیر ھذه المعلومات إلا عن طریق قنوات اتصال فعّالة ونظم 

الحالي بما مضى ومقارنة الأداء المرتقب بما ھو تقییم موضوعیة یمكنھا مقارنة الأداء 
فعلي . 

من بین أبرز الأمور وأكثرھا الفشل في التصدي لمقاومة التغییر التنظیمي:-9
احتمالا عند تطبیق أي نظام جدید وتغییر تنظیمي ظھور مقاومة عمالیة لھ، وھي 

ھا نظرا لتعودھم الشكل المعلن لرفض العمال لھذا التغییر ولعدم قبولھم بالتعامل مع
على النظم التقلیدیة وتخوفھم من كل ما جدید. وتعتبر مقاومة التغییر التنظیمي نتیجة 

أن الناس أعداء لما جھلوا. لذلك على الإدارة أن الاعتبارطبیعیة إذا ما أخذنا بعین 
تتعامل مع ھذه المقاومة بحكمة، وأن تحاول منع حدوثھا من قبل وذلك عن طریق 

العمال وتفھیمھم بضرورة التغییر وبمنافعھ وعدم تھدیده لمصالحھم ... فإذا ب الاتصال
فشلت الإدارة في ذلك فإنھا ستصبح في مواجھة رفض العمال لتطبیق إدارة الجودة 

الشاملة، وأنّى لنظام أن ینجح إذا قوبل بالرفض من طرف من سیكلف بتنفیذه ؟ 
غیر المعقول أن تناجح إدارة من عدم التوفیر الكامل لمتطلبات التطبیق :-10

وإن كانت كلھا –الجودة الشاملة دون توفیر الأسس اللازمة لھا . ومن بین أھم الأسس 
الأساس النظري ، أو ما یعرف بالمفاھیم والمعلومات الخاصة بإدارة الجودة –مھمة 

ة الشاملة الشاملة " والمقصود ھنا عدم الإلمام الكافي الجید والعمیق بأبعاد إدارة الجود
ومضامینھا الأساسیة وكیفیة التخطیط السلیم لمنھجیتھا التي تتطلب خبرة وإلمام 

)39(كافیین."

سبق القول بأن :والعمال)الموردون (الزبائن،عدم الإنصات الجید للشركاء -11
كلا من المستھلكین والموردین والعمال یعتبرون شركاء فاعلین في إدارة الجودة 

مھمین في تطبیقھا بنجاح . ویعتبر الإصغاء الجید لھم ومعرفة الشاملة ، وأطراف
آرائھم واحتیاجاتھم أمرا ضروریا في تحقیق نجاح ھذه الإدارة .

حیث الشاملة؛ھم مركز اھتمام المؤسسة في ظل نظام إدارة الجودة الزبائن:–أ 
الح یعتبر الھدف النھائي من ھذه الإدارة ھو إرضاء الزبائن وكسبھم دوما لص

فإذا لم تصغ الإدارة بصورة جیدة للزبائن فإنھا لا تستطیع تحدید احتیاجاتھم المؤسسة.
( سلعة /     ومتطلباتھم، وبالتالي لا تستطیع تحدید المواصفات المطلوبة في المنتج

خدمة ) بدقة.
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الموردون: " یمكن اعتبارھم طرفا إیجابیا في ثقافة المؤسسة، بل في ظل –ب 
املة یتم اعتبارھم شركاء بما یقدمونھ من خدمات تفوق عملیة تورید ما الجودة الش

)40(تحتاج إلیھ الشركة. " 

العمال: وھم ركیزة تطبیق إدارة الجودة الشاملة، وعلى الإدارة أن تصغي –ج 
لآرائھم في عملیة التجدید والتطویر، وأن تتفھّم احتیاجاتھم النفسیة (تحفیز معنوي) 

ز مادي) والتنظیمیة ( تدریب ، تمكین ...).والمادیة ( تحفی

الفشل في ترجمة الجودة المطلوبة إلى معاییر محددة تتوافق مع حاجات –12

والمعنى أن ما تم استخلاصھ من الإصغاء والإنصات للشركاء سابقي المستھلكین:
الاحتیاجاتالذكر لا یجب أن یبقى حبرا على ورق ، بل لابد أن تترجم ھذه 

لبات على أرض الواقع ، وأن تصاغ ضمن ما یسمى بمعاییر الجودة.والمتط
والملاحظ أن ھذه الأخطاء أو المعوقات تخفي في ثنایاھا الأخطاء أو الأمراض 

نغ وعرضت في عنصر الأصول النظریة یالسبعة القاتلة أو الممیتة التي عرضھا دیم
لإدارة الجودة الشاملة.
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