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 اح برامج إدارة الجودة الشاممة  كأساس لنجالثقافة التنظيمية 
            

 د. عبذالكزين إهحوذ إشتاوه  ــ جاهعة غزياى                                    

 د. نجيب إبزاهين البىعيشي ــ جاهعة الزيتىنة                                     

 للعلىم والتقنية طزابلسد. العواري أعوار جبزيل ــ الوعهذ العالي 
 الممخص

تحاول ىذه الدراسة تحديد العلاقة بين الثقافة التنظيمية السائدة بمنظمات الأعمال من جية ودورىا في 
نجاح تطبيق برامج إدارة الجودة الشاممة في تمك المنظمات من جية اخرى، وذلك لما يشكمو ىذان 

نظمات بصفة عامة، وذلك من خلال وصف الثقافة المتغيران من أىمية بالغة في استمرار ونمو الم
التنظيمية السائدة في منظمات العمل بشكل عام، والتعرف عمى اىم الآثار السمبية والإيجابية لمثقافة 
التنظيمية والتي من شأنيا التأثير عمى فاعمية أداء برامج إدارة الجودة الشاممة، إضافة إلى تصور مدى 

رة الجودة الشاممة بناء عمى المتطمبات التنظيمية اللازمة لتطبيق ىذا فرص نجاح تطبيق مفيوم إدا
 المفيوم.

 أولاً المقدمة :

تواجو منظمات العمل في العصر الحديث ضغوطاً وتحديات تتمثل في الزيادة المستمرة لمقوى الداخمية 
الربحية والإنتاجية، والجودة، أمور كميا  نوالخارجية المؤثرة عمى استقرارىا وربحيتيا، فالحاجة إلى تحسي

تتطمب تغييرات ديناميكية في جميع نواحي عمل المنظمة لضمان البقاء الاقتصادي ليا والتغييرات 
دخال تحسينات عمى مختمف البرامج و العمميات ولكن أىم  دالتنظيمية لا يقص بيا فقط إحداث تعديلات وا 

عديل ثقافة المنظمة بكامميا. وينظر إلى الجودة اليوم عمى إنيا من ذلك كمو تعديل ثقافة العاممين، وت
العيوب الصفرية أي أنيا الوصول إلى نسبة صفر% من العيوب في السمعة أو الخدمة المقدمة لمزبون، و 
أصبحت في ىذا الإطار ىي وظيفة وعمل كل فرد في المنظمة بصرف النظر عن موقعو وطبيعة عممو 

إنيا أسموب اختبار وفحص نيائي بل أصبح ينظر إلييا كجزء مرتبط   ىودة عمولم يعد ينظر إلى الج
بكامل الأنشطة الإنتاجية، ولقد أصبحت مشكمة تطوير و تحسين جودة الإنتاج منذ بداية الثمانينيات تمقى 

ثل أىم اىتماماً ممحوظاً ومكثفاً في غالبية دول العالم، و استناداً إلى أن تطوير وتحسين جودة المنتج يم
عنصر من عناصر الاستثمار، حيث نجد التطوير المستمر في المداخل الإدارية التي تستيدف التوصيل 

 إلى الأساليب الإدارية التي تسيم في تحقيق ىذا اليدف واستمرار تدعيمو .    
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وعمى الرغم من اقتناع معظم دول العالم المتقدم منو والنامي عمى حد سواء بيذه القضية، إلا إن الكثير 
تقترب ببطء شديد نحو المفاىيم الحديثة لتطوير وتحسين الجودة الشاممة، في الوقت  تمازالمن المنظمات 

اجية مختمف صور التحديات التي الذي نحن فيو أحوج ما يمكن للارتقاء بالإنتاجية، وتحسين الجودة، لمو 
افرزىا التطور المحمي والعالمي الحديث، مما يدعو إلى محاولة التفكير في تحديث الأساليب الإدارية في 
المنظمات الإنتاجيـة منيا و الخدمية عمى حد سواء لتأخذ بالمستحدث منيا، والذي ثبتت فاعميتو في 

تجاىات الحديثة التي فرضت نفسيا وبقوة ولاقت قبولًا عاما ، و لعل من أىم الاتبأداء المنظما الارتقاء
ىو مدخل إدارة الجودة الشاممة والذي  يعتبر من أىم الاتجاىات الحديثة في الإدارة التي لاقت رواجاً كبيراً 
وعاماً لتطوير إدارة المنظمات عن طريق بناء ثقافة تنظيمية عميقة عن الجودة بمعناىا الشامل و ىناك 

و تطوير قاعدة من القيم و المعتقدات التي تجعل كل فرد  استحداثرى أن الجودة الشاممة عبارة عن من ي
في المنظمة يعمم أن الجودة في خدمة الزبون تمثل  اليدف الأساسي ليا وأن طرق العمل الجماعي و 

 سي لممنظمة.التعامل مع المشاكل و التغيير تتعدد بما يدعم و يحافظ عمى تحقيق ذلك اليدف الرئي

  ثانيا مفهوم الجودة :
عمى الرغم من ظيور مفيوم الجودة منذ زمن ليس بالقريب، إلا أنو التطور التاريخي لمفهوم الجودة:  -0

لم يظير كوظيفة رسمية للإدارة إلا مؤخراً، إذ أصبح ينظر إلى الجودة في الفكر الإداري الحديث عمى 
ئف مثل وظيفة المشتريات، والوظيفة اليندسية، وبحوث التسويق أنيا وظيفية تعادل تماماً باقي الوظا

 وغيرىا. 
وفيما يتعمق بتطوير إدارة الجودة يمكن ملاحظة أن التطور  لم يحدث  في صورة أفكار مفاجئة لمفكر 
الإداري، ولكنو جاء من خلال تطور مستقر و تابت وكان ىذا التطور انعكاساً لسمسمة من الاكتشافات 

 1قرن مضى و ىذه الاكتشافات يمكن تقسيميا إلى أربعة عناصر متميزة لمجودة وىي: ترجع إلى
دارة الجودة الشاممة، أو ما يطمق  الفحص، و المراقبة الإحصائية لمجودة، وتأكيد الجودة لضمان الجودة، وا 

   2التالية: عمييا أحياناً إدارة الجودة الاستراتيجية، و لعل أىم سمات ىذه المراحل تتمخص في النقاط
لم تكن مراقبة الجودة من الأمور المعروفة خلال القرنين الثامن عشر والتاسع عشر حيث لم الفحص:  -أ

تتعرض كل الكتابات في مجال إدارة الأعمال حتى بعد منتصف القرن العشرين لموضوع الجودة  بينما 

                                                           
 
1

 .41( ص4331ترجمة مكتبة جرٌر  رتٌشال ولٌافر، أساسٌات إدارة الجودة الشاملة )الجمعٌة الأمرٌكٌة للمواصفات، ـ 
2
ـ  دٌان بون ودٌك جرٌجز، الجودة فً العمل وتطبٌق معاٌٌر الجودة الكلٌة، ترجمة ساسً حسن وناصر العدٌلً ) الرٌاض دار أفاق الإبداع  

 .431( ص4331العالمٌة للنشر والإعلام، )
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كوبر) أن ىناك فرق واضح بين  تعرض ليا الميتمون  بشكل سريع لا يتعدى تعريف الجودة، ويرى ويمي
عممية الفحص ورقابة الجودة، حيث إن عممية الفحص تنصب أساساً عمى مراقبة مستوى جودة المنتج 

ودة تختص بصفة أساسية بمراقبة جودة المخرجات ـ، في حين أن مراقبة الج المعين الذي تم إنتاجو فعلاً 
لرقابة عمى الجودة ىو منع أو التقميل من نسب العيوب أي أن ىدف ا 1ي المستقبل (ــي سيتم إنتاجيا فـالت

في جودة المنتجات التي يتم إنتاجيا مستقبلًا .حيث كانت مسؤولية التأكد من مطابقة المنتج لممواصفات 
يتم مباشرة بين مدير ىذا القسم و  لالموضوعة قد أسندت في أول الأمر إلى قسم الجودة، وكان الاتصا

سام الأخرى مثل الإنتاج، و التخطيط ، التدريب، وعميو فإن عممية الفحص لأغراض بين مدراء بقية الأق
الجودة كانت مجرد ضمان إن المنتج المعنى أو الخدمة المعنية مطابقة لممواصفات الموضوعة ىي التي 
تنقل من داخل المنظمة إلى المستيمك أو العميل، ومن تم  فالفحص يحول دون وصول الوحدات المعيبة 

وقوع الخطأ ، فالخطأ قد وقع فعلًا وما عمى الفحص إلا اكتشافو  عرغبات العملاء و لا تمن يالتي لا تمب و
 واستبعاده . 

وعموماً فإن تعريف الجودة الذي كان يسود ىذه المرحمة من التطور ىو ) النظر إلى الجودة عمى إنيا 
. جوران نظام 2لمتأكيد من المطابقة ( مطابقة المواصفات، لذلك فإن ىذا الأسموب يعتمد عمى الفحص

وىذا  3) يمثل حقيقة شر لابد منو إلى أن يحين الوقت الذي يمكن أن  نعمل بدونو (    وــــــــــــالفحص بأن
 يتجمى في الحاجة الممحة لمتحسين و التطوير.

مام متطمبات الجودة يقصد بمراقبة الجودة أنشطة وأساليب العمميات التي تستخدم لإت مراقبة الجودة: -ب
ومن الناحية التاريخية )  . 4و أنيا بيذا المعنى تعتبر من المكونات الداخمية لأنشطة مدخل تأكيد الجودة

كتابو  يمثل الخط الفاصل لحركة الجودة، ففي ذلك العام نشر الإحصائي الشيير شيورات 4334كان عام 
عن مراقبة الجودة وىو يمثل أول عطاء عممي في ىذا المجال، وكثيراً من رقابة الجودة الحديثة تعود إلى 
ىذه المحاولة الأولى و لقد أعطى شيورات تعريفاً محدداً و قابلًا لمقياس وتمكن من التوصل إلى أساليب 

لطرق تحسين الجودة حيث تم تشكيل مجموعة فعالو وقوية كالتقييم اليومي للإنتاج، كما قدم عدة مقترحات 

                                                           
1
 . 43( ص 4331الشاملة )الزقازٌق: منشورات جامعة الزقازٌق،  ـ  فرٌد زٌن الدٌن، تخطٌط ومراقبة الإنتاج من مدخل إدارة الجودة 
2
 .13ـ  رٌتشال ولٌافر، مرجع سابق ، ص 
3
 .11( ، ص1002ـ عبد الستار العلً، تطبٌقات فً إدارة الجودة الشاملة )عمان: دار المسٌرة للنشر والتوزٌع والإعلان،  
4
 .441( ، ص1000ٌونٌو  23)مجلة إدارة الأعمال،  العدد إمحمد عماد جاوٌش، إدارة الجودة الشاملة والتدرٌبـ  
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إلى أقصى حد من المعمومات  التوصلعمل ضمن عدد من الخبراء في مجال الجودة و كانت ميمتيا 
 .  1( المتعمقة بالجودة من خلال استخلاصيا من قدر ضئيل من معمومات الفحص

طريقة فعالة يعتمد عمييا، يتفق الجميع عمى أن حل المشاكل بعد حدوثيا ليست بتأكيد الجودة:  -ج
فالعبرة إذاً ىي البحث عن الطرق لمنع ظيور أسباب الانحرافات، لذلك فإن التحسينات المستمرة و الدائمة 
و المتعمقة بالجودة لا يمكن أن تتم إلا عن طريق توجيو الجيود التنظيمية اتجاه الوقاية من وقوع المشاكل 

أكيد الجودة بأنو )نظام أساسو منع وقوع الخطأ و الذي يعمل من منابعيا أو مصادرىا، ويوصف مدخل ت
عمى تحسين جودة المنتج و الخدمة، وبذلك فقد تعددت الأساليب المتخصصة في مجال الجودة و لم 
تعتمد فقط عمى الأساليب الإحصائية، واتسمت تمك المرحمة بظيور أربعة عوامل منفصمة ارتبطت بمفيوم 

 2:الجودة و ىي
ويرى البعض ، تكمفة الجودة ـــــــ رقابة الجودة الشاممة ــــــ اليندسة الاعتمادية ــــــ العيوب الصفرية () تحجيم 

) تأكيد الجودة أكثر ارتباطاً بالمفاىيم الإدارية للإدارة بالأىداف و النتائج، وبإدارة النظم، وبإدارة إن
 .3المشروعات (

ي لإدارة الجودة نجد إن كل مرحمة قد ركزت عمى جوانب معينة ومن خلال مقارنة مراحل المدخل التقميد 
دون غيرىا، حيث بدأت من منظور ضيق وىو مجرد الفحص لممطابقة و تصحيح الأخطاء بعد وقوعيا، 

 ثم امتدت لتغطي مجالات أرحب و تشمل التصميم و المطابقة و الأداء الكامل.
 إدارة الجودة الشاممة  ثالثاً ـــ مفاهيم و أسس

تعريف عالمي موحدا متفقاً عميو لإدارة الجودة الشاممة، إلا أن ىناك بعض التعريفات قد ظيرت  ديوج لا
وشمول نسبي، حيث عرف معيد الجودة  ةوفرضت نفسيا عمى الفكر الإداري لما تتصف بو من موضوعي

مع الاعتماد عمى تقييم الفيدرالي إدارة الجودة الشاممة بأنيا ) القيام بالعمل بشكل صحيح ومن أول مرة 
، وقد وضعت إدارة الدفاع لمولايات المتحدة الأمريكية تعريفا لإدارة 4المستيمك في معرفة تحسين الأداء(

الجودة الشاممة وىو ) إدارة الجودة الشاممة تمثل مجموعة مبادئ إرشادية والتي تعتبر بمثابة دعائم  
الكمية والموارد البشرية لتحسين الخامات والخدمات التحسين المستمر لممنظمة وىي تطبيق للأساليب 

                                                           
1

، المجـلد الــرابع عشـر  ،  ارٌةــوث التجــة البحـ) مجل   ،  ةـات العربٌـا فً المؤسسـرص تطبٌقهـلة وفـامـودة الشـر الجـ، دوائبهٌرة المـوجً  -

 . 411، ص4331العدد الأول (

 
2

 .411دٌان بون ودٌك جرٌجز، مرجع سابق، ص  ـ

 
3

 . 13( ،ص 1000محمد قاسم القٌرونً ، نظرٌة المنظمة والتنظٌم ) رام الله : وائل للنشر والتوزٌع ،   ـ
4
 .11(، ص1001ـ  خضٌر كاضم، إدارة الجودة وخدمة العملاء)عمان: دار المسٌرة للنشر والتوزٌع والإعلان، 
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، 1الواردة لممنظمة وكل العمميات داخل المنظمة ودرجة الوفاء باحتياجات المستيمك حالا وفي المستقبل(
ىذا وقد اتفق بعض الكتاب المشيورين في مجال الجودة أمثال ارتيار واود جرز وكذلك جابمونسكي عمى 

الجودة الشاممة ىي شكل تعاوني لأداء الأعمال بتحريك المواىب القدرات لكل من  تعريف مفاده ) أن إدارة
وىم يرون أن نجاح إدارة  2العاممين والإدارة لتحسين الإنتاجية والجودة بشكل مستمر مستخدمة فرق العمل(

مر في التحسين المست -الجودة الشاممة يتوقف عمى ثلاث مقومات أساسية  ىـي: ) الإدارة بالمشاركة 
و يتضح من التعريفات السابقة إن إدارة الجودة الشاممة خطوة متقدمة  1استخدام فرق العمل ( -العمميات 

عمى طريق تحسين الجودة والإنتاجية وأن ليا من الخصائص والسمات ما يميزىا عن إدارة الجودة 
التي تشكل إطارىا و مفيوميا و  ،مالتقميدية، وترتكز فمسفة إدارة الجودة الشاممة عمي العديد من المفاىي

  3فمسفتيا، ومــن أىم تمك المفاىيم ما يمي:
 -1تكمفة الجـــودة.  -3إدارة العمـــل بطريقة صحيحة مـــن أول مـــرة.  -1الجـــودة مـــن أجـــل الـــربح.  -4

و عناصر الإدارة الممكية  -1التعاون كفريق العمل.  -1مشاركة جميع الأفراد.  -1التمييز التنافسي 
 تسميم الجودة. -2الذاتية. 

  4أما فوائد التطبيق الناجح لإدارة الجودة الشاممة فيي:
تخفيض تكاليف  -1انخفاض عدد شكاوى الزبائن من خلال الرفع من جودة السمعة المقدمة إلييم.  -4

 الجودة . 
خفض   -1خفض نسب حوادث العمل   -1زيادة نصيب المنظمة في السوق، وخفض التكمفة  -3

زيادة الفاعمية، خفض المخزون، خفض الأخطاء،   -1عيوب الإنتاج والجودة، وزيادة رضاء الزبائن 
  -3زيادة المبيعات، وخفض زمن دورة الإنتاج   - 2زيادة الإنتاجية والإنتاج   -1خفض تأخير التسميم 

تحسين العلاقات الإنسانية، ورفع الروح المعنوية  -40تحسين الاتصال، و التعاون بين وحدات المنظمة 
 تشجيع الابتكارات، والتحسين المستمر.  -44
 زيادة العائد عمي الاستثمار.  -41
 الفرق بين إدارة الجودة الشاممة ومعايير إدارة الجودة : 3-5
مفيوم إدارة الجودة الشاممة و مقياس إدارة الجودة، حيث يعتقد البعض خمط كبير بين  ثما يحدكثيرا  

التالي  يوضح سمات و خصائص كل من  ل، إلا أن الفرق بينيما شاسع و الجدو ءالشياحيانًا أنيما نفس 
 .5المفيومين

                                                           
1
 . 33(، ص4332محمود المنصوري، إدارة النظم والعملٌات الإنتاجٌة )بنغازي: الهٌئة القومٌة للبحث العلمً،   ـ 
2
 . 413ـ امحمد عماد جاوش مرجع سابق ص  
3
 . 431(، ص1000ـ أحمد سٌد مصطفً، إدارة الانتاج والعملٌات فً الصناعة والخدمات )القاهرة: دار الفجر للنشر والتوزٌع،  

 
4

 . 13( ، ص 1001)الإسكندرٌة: مؤسسة حورس الدولٌة،  الجودة طريقك للحصول على شهادة الأيزومحمد الصٌرفً،   ـ
5
 . 10( ،ص4331محمد كمال عطٌة ، القٌاس والمعاٌٌرة فً خدمة تحقٌق الكفاٌة الإنتاجٌة )الإسكندرٌة: دار المعارف ،   ـ 
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 1( الفرق بين سمات و خصائص كل من إدارة الجودة الشاممة و معايير إدارة الجودة0جدول )

 معايير إدارة الجودة الجودة الشاممة إدارة

 ليس من الضرورة التركيز عمي المستيمك . - التركيز عمي المستيمك بشكل مطمق -

 باستراتيجية موحدة . طلا ترتب - ترتبط باستراتيجية المنظمة  -

 نظم الإجراءات . تيتم بالتركيز عمي النظم الفنية و - تيتم بالتركيز عمي المفاىيم و الأدوات و الأساليب -

 مشاركة  العاممين غير ضرورية .    التأكيد عمي مشاركة و حماس العاممين -

 لا يمزم التركيز عمي التحسين المستمر لأنيا مجرد قرار - تحسين مستمر ، تعميق لمفيوم الجودة الشاممة -

 يكون التركيز جزئيا .يمكن إن  - تعني بالمنظمة ككل بجميع إداراتيا ووظائفيا و مستوياتيا -

 قسم الجودة ىو المسئول عن الجودة  - كل فرد مسئول عمي الجودة -

 من الأنسب الاحتفاظ بالأوضاع عمي ماىي عميو - و العمميات ةتتضمن و تشتمل عمي تغير الثقافة التنظيمي  -

 
إدارة الجودة الشاممة و نظام قياس إدارة  مومن خلال تفحص سمات و مواضع التركيز التي تيم نظا

الجودة، يمكن استنتاج ) إن إدارة الجودة الشاممة تضم في جوانبيا معايير إدارة الجودة، وانو في أمكان 
المنظمات الحصول عمي شيادات الجودة )الايزو( دون أن تكون قد استكممت تطبيق إدارة الجودة 

 لبالتركيز عمي تحديد و إشباع حاجات المستيمك، ولا العم نلا يكو ، فمحور اىتمام الايزو قد 2الشاممة(
عمي مشاركة و حماس العاممين في إدخال تحسينات مستمــرة، في حين إن إدارة الجــودة الشاممة لابد وان 

عميو نموذج الأرجل الثلاثة لإدارة  ق( وىو ما يطم4الشكل رقم) ووىـذا ما يوضحتكــون تمك الأمــور من 
 الجودة الشاممة .

 
 
 

                                                           
 .14ـ  هحوذ عطية ، هزجع سابق ، ص  1

2
 . 21، مرجع سابق، ص  3000مصطفً ، دلٌل المدٌر العربً إلى سلسلة أٌزو ـ  أحمد 
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 أساسيــات بنائيا، 
 
 

 

 

  

 

 مشاركة  -      داخمي                            -             تصحيح                   -               
 تنمية  -                خارجي                 -                             اتصالات   -              

 وقاية                                                                         -               
                                                                                                                                                                                                                                                  استمرار   -               

 1( نموذج الارجل الثلاثة لإدارة الجودة الشاممة0شكل )

من الشكل السابق نجد إن مدخل إدارة الجودة الشاممة يعتمد عمي القيادة الإدارية لخمق السمات و 
الخصائص المناسبة لثقافة الجودة الشاممة فالإدارة في حاجة إلي ضمان أن اليياكل المناسبة قد تم 

ليأخذ التحسين مكانو  إعدادىا لعمل التحسينات المطموبة و أنيم في حاجة إلي التزود بالموارد الضرورية
العممية الإدارية بأبعادىا، و الأفراد العاممون وما  يعند التنفيذ، بالإضافة إلي ذلك فإن الاىتمام مركز عم

 يتعمق بيم و بسموكيم . 
وىناك بعض الخصائص الايجابية التي تسمح بتطبيق إدارة الجودة الشاممة عمي المنظمة بنجاح و 

  2لسمات أو الخصائص مبادئ إدارة الجودة الشاممة و تتمثل في الاتى :فاعمية، و يطمق عمي ىذه ا
 التركيز عمي الزبون الداخمي والخارجي.  -4
 التركيز عمى العمميات مثمما يتم التركيز عمى النتائج.  -1
 الوقاية من الأخطاء قبل وقوعيا.  -3
 شحن وتعبئة خبرات القوى العاممة. -1

                                                           
 . 21، مرجع سابق ، ص  3000أحمد مصطفً، دلٌل المدٌر العربً الً سلسلة أٌزو ـ  4

 . 31ـ  خضٌر كاظم ، إدارة الجودة وخدمة العملاء، مرجع سابق، ص 1

 إدارة الجودة الشاملة

 العاملون

 الزبون
 العمليات 
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 زة عمى الحقائق.اتخاذ القرارات المرتك -1
 التغذية العكسية. -1

اتفاق واضح بين الميتمين حول  دأما بالنسبة إلى متطمبات تطبيق إدارة الجودة الشاممة فإنو لا يوج
متطمبات إدارة الجودة الشاممة، ومن تم يمكن القول أن الاختلاف كان في عدد العناصر وليس في 

 1مضمونيا، وعموما يمكن إيجاز متطمبات إدارة الجودة الشاممة في العناصر التالية :
أن تدعم الإدارة العميا برامج إدارة  يجبدعم وتأييد الإدارة العميا لبرنامج إدارة الجودة الشاممة:  -0

يمانيا بضرورة التطوير والتحسي  نالجودة الشاممة في كل مجالات عمميا وذلك بناء عمى اقتناعيا وا 
يتم اتخاذه من جانب القيادات  ااستراتيجيالمستمر، حيث أن قرار تطبيق إدارة الجودة الشاممة يعتبر قراراً 

ىذا المعنى يقول "لاسيمزود إلى" ) إن أفراد الإدارة العميا في المنظمة ىم الإدارية العميا بالمنظمة، وفي 
نشاء ما يمك الداخميعامل الـتغيير  أن نطمق عميو البنية  نالأساسي إذ باستطاعتيم تشكيل قيم المنظمة، وا 

 2التحتية الإدارية لإحداث التغير المطموب(.
يعتبر العمل عمى تحقيق درجة عالية من رضاء منظمة: التوجيه بالزبون وتعميم فكرة العميل يدير ال -8

الزبائن الداخميين والخارجيين من أىم محاور ومتطمبات تطبيق مدخل إدارة الجودة الـشاممة، و لذلك ينبغي 
 تعميق فكرة أن الزبون ىو من يدير المنظمة عمى كافة المستويات التنظيمية بالمنظمة.

إن نجاح تطبيق برامج إدارة الجودة الشاممة رىن بالتييئة  ظمة: تهيئة مناخ العمل وثقافة المن -3
الشاممة لثقافة المنظمة من جميع جوانبيا والتي ينظر إلييا عمى أنيا )مجموعة المعتقدات الراسخة حول 
الكيفية التي يتم بيا تنظيم العمل، والأسموب الذي يتم وفقاً لو ممارسة السمطة، وأسموب مكافأة العاممين، 

مداىا الزمني، وتركيب  وكيفية مراقبة أدائيم، والى أي مدى تسير المنظمة عمى وضع الخطط، وماىو 
العاممين، وكيف ينظر إلييم من حيث الامتثال  والطاعة وحثيم عمى المبادأة والابتكار، والـى اى مـدى 

  3توجد قواعد و إجراءات لمعمل ؟ (

المتطمبات الأساسية لتطبيق الجودة الشاممة وجود نظام قادر  إن احدقياس الأداء للإنتاجية والجودة:  -4
عمى القياس الدقيق المبنى عمى الأساليب الإحصائية الملائمة لتحديد الاختلافات السمبية في أداء وتنفيذ 

 العمميات والأنشطة، والعمل عمى القضاء عمى الاختلافات بشكل جدري.

                                                           
 .13( ص 4331، ترجمة فؤاد السٌد هلال ) القاهرة : دار الفجر للنشر والتوزٌع  3000الأٌزو ـ  أدٌجً باوند، بادٌروا، الدلٌل الصناعً إلى  1

 . 30ـ  فرٌد النجار، مرجع سابق، ص 2

3
 (.  4331الـمنهج العلمـً لـتطبٌق إدارة الـجودة الشـاملة فً المؤسسـات الـعربٌة ) القاهـرة : دار النهضة العـربٌة،  ـ فــرٌد زٌن الــدٌن، 
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يعتبر المورد البشري الفعال ىو خير ضمان حقيقي لاستمرار مة: الإدارة الفعالة لممورد البشري لممنظ -5
نجاح تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاممة، الأمر الذي يستوجب أن يكون محل عناية واىتمام، ويتم ذلك 

 من خلال الإدارة الفعالة لمموارد البشري وفي جميع النواحي الخاصة بو.
داراتيا،  المبادئمفاىيم و أن نقل الالتعميم و التدريب المستمر:  -6 الأساسية لإدارة الجودة الشاممة، وا 

وأساليبيا، تتطمب أن يتم تأىيل كافة العاممين من خلال وضع خطة لمتدريب و التعميم وعمى كافة 
ن كانت محتويات البرامج تختمف من مستوى إداري لأخر وفقاً لنوعية الميارات و المعارف  المستويات وا 

 زمة لكل منيم. و السموكيات اللا
وقد أكد العالم ) ديمنج ( عمى أىمية التدريب باعتباره عنصراً من عناصر نجاح إدارة الجودة الشاممة 
عندما ذكر ) إذا أردنا أن نضع مدخل ومفيوم إدارة الجودة الشاممة موضع التطبيق الفعمي، فإنو يجب 

 . 1لموارد البشرية(الاىتمام الكافي بالتدريب المستمر وخاصة لمخط الأول من ا
يمكن وصف النمط الذي يلائم مدخل تبنى الأنماط القيادية المناسبة لمدخل إدارة الجودة الشاملة:  -7

مناخ  مإدارة الجودة الشاممة بأنو ذلك النمط الذى يعمل بــروح الفريق، والذي يجاىد من أجل توفير ودع
متوازناً بالعنصر البشرى والعمميات والجانب الييكمي  اىتمامايسود فيو العمل الجماعي المتسق، و يولى 

 في التنظيم، وتعظيم مصمحة كل من الفرد والمنظمة.

يتطمب مدخل إدارة الجودة  مشاركة جميع العاملين في الجهود المبذولة لتحسين الإنتاجية والجودة: - 8
اجية و التخمص من الخوف حتى الشاممة العمل عمى إزالة الحواجز من أمام جيود تحسين الجودة والإنت

يتمكن كل فرد أن يعمل من أجل المنظمة، وىذا المطمب لن يتحقق إلا من خلال التعامل مع كل الأفراد 
 كفريق واحد.

إدارة الجودة الشاممة إلا عن  مبادئلتطبيق  للا سبي تأسيس نظام معلومات إدارة الجودة الشاملة: - 9
تبادليا داخل المنظمة بشكل يسمح بمراقبة العمميات بصفة مستمرة، طريق توفير المعمومات وتحميميا و 

وتفسير ىذه المعمومات حتى تصبح أداة فعالة لرفع مستويات الجودة من خلال نشر المعرفة بين جميع 
 العاممين بالمنظمة مما يعتبر مساندة وتدعيماً لنجاح تطبيق ىذا المدخل. 

 

                                                           
1

 . 13( ص4333العالمٌة للنشر والإعلام،  رودرك ماكٌنلً، الدلٌل العملً لتطبٌق الجودة، ترجمة صلاح بن معاذ )الرٌاض: دار أفاق الإبداعـ  
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 ورها  في نجاح تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاممة :أبعاد الثقافة التنظيمية ود :رابعا  

بأنها ثقافة الونظوة  2791عزف روجز هاريسىى في سنة العادات الزاسخة للطزق التي يجب 

أى يعول الأفزاد وفقاً لها بتلك الونظوات(.زوسة التي تسىد الونظوات، وكذلك )الايذولىجيات، والقين الوغ
1

 

وفي تعريف أخر أكثر حداثة يعرف تشارلز ىاندي الثقافة التنظيمية لممنظمة بأنيا  )مجموعة المعتقدات 
الراسخة حول الكيفية التي يتم بيا تنظيم العمل، الطريقة التي يتم وفقاً ليا ممارسة السمطة، ومكافأة 

لى أي حد  يطبق التخطيط وما مداه الزمني، العاممين، ومراقبة أدائيم، وماىي درجة الرسمية المطموبة، وا 
وما ىي تركيبة المرؤوسين وكيف ينظر إلييم من حيث الامتثال والطاعة وحثيم عمى المباداة والابتكار، 
وىل ساعات العمل موضع خلاف أم أنيا مقومة مادياً، وعمى أي أساس وضعة، وىل الرقابة تتم بشكل 

جراءات أم يكتفا بالنت ائج، وكل النواحي السابقة تمثل جميع أجزاء الثقافة فردي، وىل توجد قواعد وا 
 .2التنظيمية لممنظمة(

وحتى تكتمل الصورة بشكل أوضح سيتم عرض أبعاد ثقافة المنظمة بشكل تفصيمي لموقوف عمى مدى 
يجابيتيا في إدارة الجودة الشاممة، وتحديد الأسباب الأكثر تأثيراً عمى نجاح تطبيق مفيوم الجودة  أىميتيا وا 

 3الشاممة، وىذه الأبعاد ىي:
يعتبر ىذا البعد من أىم مكونات الثقافة التنظيمية، وأكثرىا أثراً في البعد الخاص بالتزام الإدارة العميا:  -0

 4-تطبيق مفيوم الجودة الشاممة ومداخميا، نظراً لارتباط ىذا البعد ببعض العناصر والتي تتمثل في الآتي:
ل ىذا العنصر في الكيفية التي تنظر بيا كل مستويات السمطة الإدارية ويتمثإدراك دور القيادة: -أ

لمقيادة، والخمفية والمعتقدات التي يحممونيا حول وظيفة القيادة ودورىا المطموب منيا داخل المنظمة، وما 
ىي حدود سمطتيا عمى المرؤوسين، بالإضافة إلى الواجبات المطموبة منيا، حيث تختمف ىذه النظرة من 

 نظمة لآخرى ، حسب ما يممكو أفرادىا من أفكار إدارية خاصة بيم.م
يتمخص ىذا العنصر في مدى إدراك الإدارة لمدور الواجب عمييا القيام بو اتجاه العمل، دور الإدارة:  -ب

والعاممين حيث لا بد أن تعي الإدارة وبشكل كامل ما يتوجب عمييا القيام بو من ميام تخطيطية، 
جييية ورقابة وبكل تفاصيميا كما يجب أن يكون من ضمن أولوياتيا المحافظة عمى العاممين وتنظيمية وتو 

                                                           
1
 .121ـ محمد قاسم القٌرونً، مرجع سابق ،ص 
2
 . 123ـ مرجع سابق، ص 
3
 .13، ص 1001، ( 31مجلة  التدرٌب والتقنٌة، العدد  ) ، تطوٌر نظام  الجودة فً البرامج التدرٌبٌة إٌمان عبد العزٌز الشنوانـ  
4
 .411( ص4331ولٌام ومور، الجودة وتغٌٌر انطباعات الأفراد فً العمل، ترجمة زٌن العابدٌن الحفصً )الرٌاض: معهد الإدارة العامة، ـ  
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ن تكون لدييا المقدرة عمى وضع القرارات المدروسة، وضمان تطبيقاتيا من أجل حل كل  ، وتطويرىم وا 
 المشاكل التي تواجو عمل المنظمة.

قادرة عمى انتياج مفيوم الجودة الشاممة، يجب  حتى تكون الإدارةقبول المسئولية المتعمقة بالجودة:  -ج
أن تكون مممة بكافة الجوانب المتعمقة بيذا الأمر، وأن تكون مستعدة لتحمل المسئولية المترتبة عن ذلك، 

 حيث لا بد أن تيتم بالنظام والتكنولوجيا والعمميات، والأفراد العاممين عمى حد سواء.
إدارة الجودة الشاممة في تحقيق الأىداف التي أوجدت من  من أجل ضمان نجاحالتحول الشامل:  -د

أجميا، يجب أن تكون الإدارة مؤمنة بفكرة التحول الشامل والتغيير الكمي حيث لا يمكن قيام نظام لمجودة 
لأن  ةأو الإداريالشاممة إلا بقيام تحول شامل في المنظمة يطول كل الجوانب الإنسانية والسموكية والفنية 

الجودة الشاممة وكما ىو واضح من تسميتيا تكون شاممة لكل الأنشطة والأنظمة والبيئة ولن يحدث تغيير 
 في الجودة إذا ما تم التركيز عمى المنتوج فقط.

يقيس ىذا العنصر رؤية إدارة المنظمة لمكيفية التي يتم بيا تحفيز ودفع العاممين السموك والدافعية:  -هـ
لعمل وىل تميل الإدارة في رؤيتيا إلى التشجيع والتحفيز المادي أم أنيا ذات نظرة أبعد وتشجيعيم عمى ا

تمتد لتشمل كل ما من شأنو أن يشعر العاممين بالمتعة في أعماليم والتعرف عمى مواىبيم وتضيفيم إلى 
 فرق عمل ديناميكية ومعموماتية.

من حيث مدى اعتمادىا عمى سمطتيا الرسمية ييتم ىذا العنصر بقياس نمط الإدارة قيادة التغير:  -و
التي تستمدىا من موقعيا بغرض إحداث التغيير، أم أنيا قيادة مشاركة تحت العاممين عمى المشاركة في 

 شتى نواحي التغير وىل تستيدف التغيير بالشعارات أم من خلال الفعل بالحركة والعمل.
قافة إدارة المنظمة ومعتقداتيا من حيث التحكم ويقصد بيذا العنصر تحديد ثالمشاركة والمخاطرة:  - ر

في قراراتيا ومدى قبول مبدأ مشاركة الآخرين ليا، وشكل ونمط الاتصالات الإدارية التي تسمح بو وىل 
ىو اتصال في اتجاىين أم أنو محدود من أعمى إلى أسفل؟ وىل تؤمن الإدارة بالفصل بين التفكير 

ة دائماً شخص تتم محاسبتو عند وقوع الخطأ؟ وىل تفضل الإدارة أن ومقتضيات التنفيذ؟ وىل لدى الإدار 
تسمك سبل الأمان الواضحة السيمة مبتعدة عن تحمل المخاطرة برغم من وجود فرص متاحة قد تحقق ليا 

 التطوير؟.
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 البعد الخاص بالهياكل والنظن: -2

 1وفيما يمي تفصيل لأىم مكوناتو : 
شكل الاتصال الذي يتم داخل المنظمة ومدى فاعميتو وكفايتو فإذا كانت  : يقيس ىذا العنصرالاتصال -أ 

الإدارة تنظر إلى الاتصال عمى أنو مجرد تعميمات وأوامر تصدر في صورة رسمية وأن عممية تبادل 
ن وجدت فإنيا تنساب من أعمى إلى أسفل، ولا تحاول الإدارة من جانبيا  المعمومات بالمنظمة محدودة وا 

 ى ماذا يريده الأفراد لاعتقادىا أنيا تعمم ما ىو مطموب، مما يجعل الاتصال غير  فعال.الوقوف عم
: يعتبر العمل الجماعي من السمات المميزة لمتطمبات تطبيق إدارة الجودة الشاممة العمل الجماعي-ب 

العمل الجماعي حيث أن ىذا المفيوم يستند أساساً إلى أجراء التحسينات عمى الإنتاجية والجودة من خلال 
وفرق العمل وحمقات الجودة وكمما اعتمدت المنظمة مفيوم العمل الجماعي وكمما ساندتو إدارة المنظمة 

 كمما دعم ذلك من ثقافة المنظمة وىيأىا بشكل تكون فيو أكثر تقبلًا لإدارة الجودة الشاممة.
يام مشتركة ومدي دراية جميع : يقيس ىذا العنصر تفكير الإدارة وفمسفتيا من حيث وجود مالمهام -ج

العاممين، أو أن إدارة المنظمة ترى من المصمحة أن تحتفظ باستراتيجياتيا وخططيا بشكل سري ولا تسمح 
لى أي مدى ترى الإدارة أىمية وجود ميام مشتركة في  بالإطلاع عمى الخطط طويمة الاجل لممنظمة وا 

ري أن أعلام الأفراد بخططيا واستراتيجياتيا أمر يزيد ربط أجزاء المنظمة ببعضيا ؟ وىل إدارة المنظمة ت
 الطموح لدييم ويخمق فييم الحماس والانتماء؟.

: من المبادئ التي ترتكز عمييا إدارة الجودة الشاممة أن البشر ىم أىم مورد لتحقيق الجودة التدريب -د
ة ىو تدريب العاممين بشكل الشاممة ولذلك نجد من الشروط والمقومات اللازمة لتطبيق الجودة الشامم

ضافة حقيقية لميارة وخبرة العاممين   مستمر وبقناعة من جانب الإدارة بأىميتو وأنو استثمار طويل الأجل وا 

: من الأمور اليامة التي يجب أن تولييا المنظمة اىتماما ىي تشجيع العاممين لمواصمة التعميم -هـ 
ار وتوظيف صحيح لميارات وقدرات العاممين إلى الحد تعميميم وتطورىم الذاتي، لأن في ذلك استثم

الأقصى ولذلك فإن المنظمة التي تتصف ببعد النظر ىي تمك التى تدرك تماماً وتعرف قيمة مساندة 
ومؤازرة التعميم، إذ يمكن القول أنو كمما أدركت إدارة المنظمة أىمية التعميم وعممت عمى مؤازرتو من 

رات العاممين فييا إلى الحد الأقصى، كمما زاد تطور المنظمة وازدىارىا استغلال وتوظيف ميارات وقد
 وقدرتيا عمى مواجية التحديات التي قد تعترضيا. 

                                                           
1

 .  413مرجع سابق، ص  ـ محمود المنصوري، 
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: ويقصد باستقرار أو ثبات اليدف التزام إدارة المنظمة الكامل وعمى كافة المستويات استقرار الهدف -و
 اً من حياتيا، إن استقرار اليدف وثباتو عنصراً الإدارية بتطبيق فمسفة المنظمة وبقوة حتى تصبح جزء
عمى طريق الأخذ  دعم إيجابيتو ويجعمو بعداً بناءحاسم من عناصر البعد الخاص باليياكل والنظم فيو ي

بمفاىيم إدارة الجودة الحديثة أما تغيير اليدف وعدم استقراره بسبب الأزمات والمشاكل سيحول دون وجود 
 ىدف موحد ثابت للأجل الطويل.

: يجب أن تقوم إدارة المنظمة بمراجعة التقدم تجاه ثقافة الجودة بالمنظمة وذلك بشكل  مراقبة التقدم -ز
افة العاممين إلا أن المنظمات تأخذ مواقف معينة أو تتصف بسمات معينة بالنسبة مستمر وتبميغ ذلك لك

ليذا العنصر فيناك من المنظمات من لا يحاول قياس التقدم نحو إدارة الجودة الشاممة بل وقد لا توجد 
افة المنظمة بيا نظم متاحة تعطى الإدارة العاممين المعرفة ووجية النظر عن الكيفية التي يتم بيا تغيير ثق

كإجراء تمييدي للأخذ بتمك الفمسفة الإدارية الحديثة وعمى الطرف الأخر نجد أن ىناك بعض المنظمات 
تقوم وباستمرار بمراجعة التقدم تجاه ىذه الفمسفة وتراجع بانتظام كل المبادرات التي يتم بيا إحداث تغييرات 

وقع عمل قد شاركت بجيدىا وفكرىا وعمى مستوى كبري والتأكد من إن الخبرات الموجودة بأي إدارة أو م
الشركة ككل وبين ىذا النمط وذاك تقع العديد من الأنماط التي تقترب من ىذا البعد أو تقترب من البعد 
الأخر حيث أن مراقبة التقدم يعتبر عنصراً أساسياً من عناصر الثقافة التنظيمية ويتعين قياس إيجابيتيا 

 بعناية.

                   -: بالتىجه بالزبىن البعد الخاص -3
من المعموم بأن إدارة الجودة الشاممة تركز عمى احتياجات الزبون وقد تبين ان المقصود بالزبون ليس فقط 
الزبائن الخارجيين ولكن أيضاً العملاء الداخميين وىذا ىو المقصود بيذا البعد أي أننا ننظر لمزبون من 

دارة الجودة الشاممة تيدف إلى الأداء زاوية أرحب وأوسع فكل من  يتمقى أو تؤدي لو ميمة فيو زبون وا 
الصحيح الذي يخدم الزبون وعمى ذلك فإن تحمل مسئولية الجودة من أي فرد في المنظمة ىو من 

 أساسيات مدخل إدارة الجودة الشاممة.
 1 -وعمى أساس هذا البعد يمكن تقسيم الزبائن إلي :

: يتطمب منيج إدارة الجودة الشاممة الوفاء بحاجات ورغبات الزبائن بالشكل الذي  الزبائن الخارجيون -أ
يشعرىم بالرضاء التام عن المنظمة وما تقدمو ولذلك نجد أن المنظمات التي تسعى إلى الأخذ بمفيوم 

                                                           
1
 . 434ـ خضر كاظم، إدارة الجودة وخدمة العملاء، مرجع سابق، ص 
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منتجات إدارة الجودة الشاممة تستيدف إدخال البيجة والسرور عمى زبائن منتجاتيا ليس فقط لمنع تحوليم ل
منظمات أخري ولكن لأنيم سوف يتفاخرون ويعتزون بمنتجاتيم وليذا لا تتوانى تمك المنتظمات في إدخال 
تحسينات مستمرة عمى منتجاتيا بل وتطوير منتجات جديدة وعمى النقيض من ذلك فإن ىناك منظمات 

يى العلاقة بين الطرفين أخرى تأخذ شكل العلاقة بينيا وبين زبائنيا شكل علاقة مواجية ومجابية وتنت
بمجرد تسميم السمعة أو تقديم الخدمة ليم إلا إذا وجدت شكاوي منيم أو ارتباط عمى أعمال جديدة مثل 
ىذه النوعية من المنظمات لا يمكن أن تفكر في الأخذ بمفيوم الجودة الشاممة نيجاً وأسموباً إدارياً ليا لأن 

 الجودة الشاممة. تقافتيا متعارضة مع متطمبات تطبيق فمسفة
: يمثل الزبائن الداخميون الأفراد أو الوحدات التنظيمية الموجودة داخل المنظمة الزبائن الداخميون -ب

والتي تعتمد في أداء أنشطتيا عمى أداء خدمات أو ميام ليا من أطراف أخري داخل المنظمة فإدارة 
إلييا احتياجاتيا من الموارد والخامات والميمات الإنتاج تعتبر زبون بالنسبة لإدارة المشتريات التى تورد 

ومن ثم فإن إدارة المشتريات ىنا تأخذ صفة المورد ولكنيا وفي نفس الوقت قد تعتبر زبوناً داخمياً بالنسبة 
للإدارة المالية التي توفر ليا الأموال المطموبة لسداد قيمة ما تم توريده من جيات خارجية وبيذا الفيم 

تقدمو إدارة الجودة الشاممة فإن كل مورد داخمي عميو أن ييتم بالزبون الداخمي لو ومن تم الجديد الذي 
يسود التعاون وتحسن أداء النشاط وتنميتو وعميو إذا ساد ىذا المفيوم ثقافة المنظمة كان مؤشراً إيجابياً 

اض من جانب المنظمة ومشجعاً لقبول مفيوم إدارة الجودة الشاممة والعكس بالعكس فإذا كان ىناك اعتر 
ن الإدارة لا تنظر  بالنسبة لمعلاقات الاعتمادية المتبادلة بين مختمف الوظائف والأفراد داخل المنظمة وا 
عمى أن الزبائن ىم فقط الأفراد أو المنظمات خارج المنظمة كان ذلك وصفا ايجابيا في تقافة المنظمة أما 

ارة المفيوم الضيق لكممة الزبون وبأنو ذلك الزبون إذا ضعف او تلاشى ىذا الاعتراف واعتنقت الإد
لمجودة يكون غائباً مما لا يتيح فرصة بناء ومدخل لتحسين الجودة يقوم عمى  يالخارجي فإن المبدأ الرئيس
 منيج إدارة الجودة الشاممة.

ة المنظمة : لكي يكون ىذا العنصر إيجابياً في تقافة المنظمة يتعين أن تكون نظرة إدار الموردون   -ج
لمموردين نظرة تتسم بكون المورد جزء من سمسة العمل وعند إختيار الإدارة لممورد لا يكون معيار ذلك 
مبنياً عمى السعر الأقل فحسب ولكن عمى مستوى تكمفة التوريد ككل والأمور الأخرى المتعمقة بأبعاد 

 وظيفة الشراء من حيث الكمية والجودة والمصدر ومواعيد التسميم.
: إن المفيوم الصحيح لبعد التوجو بالزبون يعنى أن يستمر تدفق التغذية العكسية من الزبون -د
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المعمومات عنو بدءاً بتحديد حاجاتو ورغباتو وانتياء بنقل آرائو ومستوى رضاه وشكواه وأسباب تحولو إلى 
أي شئ يدخل في  منتجات منافسة حتى لو اضطر الأمر إلى عقد لقاءات معو وجياً لوجو لموقوف عمى

المنطقة المشتركة بين المنظمة وبين الزبائن عموماً وىذا يتطمب دراسات ميدانية تقوم بيا المنظمة 
 لمحصول عمى تمك المعمومات التي يطمق عمييا التغذية العكسية من الزبون.

زبون ، وىناك بعض المنظمات تري أن ميمة التسويق لدييا تنتيي بإيصال السمعة أو الخدمة إلى ال
فالزبون تسمم السمعة، والمنظمة تسممت قيمتيا والعلاقة أصبحت منتيية، إن مثل ىذا النمط من المنظمات 
تخسر بسيولة عملائيا وتفقد نصيبيا من السوق بانتظام بسبب المنافسة، وكل ما تفعمو ىو أنيا تتحرك 

 عرفيم السكوت علامة الرضا .لمتحقيق عندما ترد شكوى من العملاء يتقدمون بيا إلى المنظمة ففي 
: إن اىتمام المنظمة بعقد لقاءات واجتماعات ومقابلات دورية ومنتظمة مع  حل المشاكل المشتركة - هـ

أطرافيا الخارجية وبصفة خاصة الموردين والزبائن لتبادل المعمومات في إطار التغذية العكسية في 
ف عمى الاحتياجات المتوقعة ليم يعد بعد نظر من الاتجاىين من حيث رضاء الزبائن والموردين والوقو 

تمك المنظمة لأنو حيوي بالنسبة ليا ولنجاح أدائيا، ومن تم إذا تمكنت من تشكيل فريق عمل مشترك من 
يجاد قناة ىائمة تجري فييا المعمومات  المنظمة والموردين والزبائن ضمنت بذلك تحسين العلاقات معيم وا 

بما يضمن مصالحيم جميعاً . أما أن تميل المنظمة إلى العزلة وكأنيا تأخذ وتنساب بين تمك الأطراف 
موقفاً دفاعياً تجاه الزبائن ولا تشجع التعامل مع الزبون خارج نشاط المبيعات بحجة أنيا تحتفظ بخططيا 
لنفسيا، وأنيا أقدر عمى معرفة ما ىو الأفضل لزبائنيا . فإن ذلك سيقوض دعائميا بالتدريج ويضعف 

 مركزىا التنافسي، وينقص الزبائن عنيا، ولا يقف الموردون في مؤازرتيا .
:يرتبط ىذا العنصر بسابقو، إذ أن عممية تخطيط المنتج ووضع  المشاركة في تخطيط المنتج -و

المواصفات وتحديد الاحتياجات المستقبمية لمزبائن يتعين أن تبنى عمى أساس من المعمومات الحقيقية التي 
ية نظر الزبائن وتفضيلاتيم واحتياجاتيم المستقبمية، لذلك نجد ان ىناك بعض المنظمات تفيم تمثل وج

طبيعة ىذا العنصر تماماً ومقدار أىميتو وليذا فإنيا لا تتواني في تطويعو لخدمتيا وخدمة أىدافيا عمى 
 المدى القصير والطويل. 

وزبائنيا لتدرس وجيات نظرىم ورغباتيم  وىي في سبيل ذلك تدعو إلى عقد لقاءات دورية مع موردييا
واحتياجاتيم، كذلك فإن المنظمة تقوم بتحميل ودراسة خططيا حتى تتجنب وجود أي تأثيرات تصطدم 

من شأنو أن يضر بالعلاقة مع  ءشيبالمستيمكين أو الموردين، وىذا يمثل حرصاً عمي عدم حدوث أي 
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 أي من ىذه الأطراف .
:يكون ىذا العنصر ايجابياً ومساعداً عمى خمق ثقافة الجودة الكمية عندما تنظر  الإدارة كمورد وكزبون -ز

إدارة المنظمة إلى نفسيا كجزء مكمل من أجزاء النظام الذي يتكون من سمسمة المدخلات والعمميات 
عمى تغذية عكسية بخصوص  بانتظاموالمخرجات، وأن المديرين يعرفون زبائنيم الداخميين، ويحصمون 

ضا مستيمكييم عن خدماتيم . كما أنيا تتقبل الانتقادات التي يوجييا العملاء  بانفتاح ودون تعاظم مدى ر 
فمسفة إدارة الجودة الشاممة عندما لا تنظر الإدارة  فيومكابرة وكبت لمشاعرىم، حيث يكون ىناك قصور 

قوم بأي محاولة لمحصول عمى كزبائن، و لا ت ةلنفسيا كمورد، و لا تنظر إلى العاممين والوحدات التنظيمي
تغذية عكسية من العاممين عن أداء المديرين، وىذا النوع من المنظمات إذا ظيرت بو أي تعميقات من 

 العاممين عمى أداء الإدارة تواجو بملامة وتعتبره الإدارة عمل عدائي .
 1يتكون ىذا البعد من بعض العناصر وىي : البعد الخاص بالعممية والقياس: -4
: تتطمب فمسفة إدارة الجودة الشاممة أن تقبل الإدارة وتسمم بأن مسئولية العمميات داخل تفهم العممية -أ

المنظمة تقع عمييا وليس عمى العاممين بيا، وليذا فإن تمك النوعية من الإدارة تقضي معظم أوقاتيا تعمل 
العمميات التي تسير في ذلك ىذه  لمواجية النظام أكثر من كونيا داخل ذلك النظام لأنيا المسئولة عن

 النظم وأنيا مسئولة عن خمق العمميات التي يعمل بداخميا ىؤلاء العاممين .
: تعتبر عممية القياس من الأمور الحيوية في عممية التحسين المستمر للأداء ،فمن خلال القياس - ب

تحسين ، وحيث ان مجالات القياس عممية القياس يمكن تحديد مستوى الأداء الحالي ومن تم التفكير في ال
مختمفة، وكذلك يختمف من يقوم باستخدامو لذلك يختمف أسموب القياس، باختلاف موضوعو، ويراعي أن 
يكون مناسباً لكل من رجال الإدارة العميا ولأفراد القوى العاممة بالمنظمة ، ومن ناحية أخرى يتعين أن 

لمجالات المتعمقة بعمميات المنظمة،  وألا ينظر لعممية القياس يكون مدى القياس واسعاً جداً ليعطى كافة ا
عمى أنيا مجرد الوقوف عمى مستوى أداء العمالة بغرض مكافأتيم ولكن أن ينظر إلييا عمى أنيا تستيدف 

 في المقام الأول تحسين الأداء لممستقبل.
تدعيماً ايجابياً لثقافة المنظمة إن النظرة الموضوعية لعممية القياس عمى الصورة التي وصفت بيا تعتبر 

 بما يضمن تييئة بيئة تتيح فرص نجاح تطبيق المفاىيم الإدارية الحديثة لمجودة الشاممة .
: ىناك بعض النواحي تكون غير قابمة لمقياس ولكن ليس معنى تفهم النواحي الغير قابمة لمقياس - ج

بل إن الثقافة المطموبة لإستيعاب المفاىيم الإدارية ذلك طردىا جانباً والنظر إلييا عمى أنيا شئ غير ىام، 
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الحديثة لإدارة الجودة تتطمب الاىتمام الكامل بكل من النواحي التي يمكن قياسيا، وتمك التي تكون غير 
قابمة لمقياس والوقوف منيا عمى تأثيراتيا جميعاً عمى الأعمال بالمنظمة إذ أنو في كثير من الأحيان تكون 

الخسائر كامنة في تمك النواحي المجيولة  أو التي لا سبيل لمعرفتيا، ومن النواحي التي أعظم وأكبر 
يمكن أن تندرج تحت بند التأثيرات المجيولة ىي تمك الخاصة بالقيادة وىذا يتطمب الجيد الإضافي لقياس 

أن ىذا أمر أبعاده وتأثيره، كذلك مدى رضاء العميل عن منتجات المنظمة إذ لا يمكن لممنظمة بحجة 
غير قابل لمقياس أن تيممو، بل يجب أن يكون مصدر فحص وتمحيص كاممين ودراسات متعددة لإيجاد 
مقاييس ومؤشرات وشواىد تنشأ بسبب عدم قياس رضاء العميل اعتقاداً بأن ذلك أمر غير قابل لمقياس 

ة مسئولة عن البحث ويندرج في بعض الأحيان تحت مسمى النواحي التي لا سبيل لمعرفتيا، فالإدار 
لإيجاد مقاييس جديدة وليس مجرد الاعتماد عمى المقاييس التقميدية تساعدىا وتمكنيا من فيم أفضل 

 لطبيعة عممياتيا المختمفة .
: ويقصد بالاختلافات البعد عن المواصفات الموضوعة وحدود السماح المصرح بيا، تفهم الإختلافات -د

بين المواصفات المنتجة والمواصفات الموضوعة وىذه الإختلافات لابد  بمعنى انو غالباً يحدث اختلافات
أن تكون مفيومة تماماً من قبل إدارة المنظمة لأنيا تؤثر عمى عممية وضع الخطط ووضع تصميم 

 المنتجات، كما أنيا تؤثر عمى عممية التعاقد مع العملاء في طمبياتيم ذات المواصفات المعينة.
يتوجب عمى إدارة المنظمة الاقتناع بمتابعة إجراءات التحسين تحسين المستمر: البعد الخاص بال -5 

المفاىيم الإدارية الحديثة  بلاستيعاالمستمر ليشمل جميع النواحي لتظل بيئة العمل مؤاتية ومشجعة 
خاصة ما يتعمق منيا بالجودة، وىذا البعد يتضمن مجموعة من العناصر تشكل في مجموعيا ىذا البعد 

قف المنظمة من تحميل ودراسة الظروف الخاصة بيا لوضع خطط التحسين، وتشجيع واستثمار فمو 
التفكير طويل الأجل، وفي التخطيط لمكيفية التي يتم بواسطتيا تحسين الجودة، واستخدام المقاييس 

مقدرتيم عمى الخاصة وطرق القياس المناسبة للإنجاز، والمعرفة الكاممة بطاقة الذكاء الإجمالية لمعاممين و 
اقتراح التحسين والتطوير، ودفع الأىداف من خلال الاولويات، وسعييا لمحصول عمى شيادات الجودة ، 
والسعي نحو التحسين وتعظيم الأرباح ، كميا ثمثل معالم ىذا البعد، لكل عنصر منيا سماتو وخصائصو 

  1صر ىذا البعد:التي تعكس إيجابيتو وتدعيمو لثقافة المنظمة.  وفيما يمي عرض لعنا
يتضمن ىذا العنصر الوقوف عمى مدى حرص المنظمة عمى توفير وتخصيص الوقت التخطيط:  –أ 

بلاغيا للأفراد، وتنفيذىا، ومراجعتيا،  والدعم والمؤازرة لمتأكيد من أن خطط تحسين الجودة يتم إعدادىا، وا 
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ل، بل تدرس وتبحث وتحمل ظروفيا وان المنظمة ليست من النوع الذي يبحث عن الحمول الجاىزة لممشاك
وواقعيا وتضع خطط التحسين وفقاً لنتائج الدراسة و البحث، كذلك تؤمن المنظمة بالحاجة المستمرة إلى 

 العديد من التحسينات لتحقيق الجودة الشاممة . 
ذا  رأما إذا كانت المنظمة لا تستثم إلا القميل من الوقت في التخطيط لكيفية الاستمرار في التحسين، وا 

مرتكزاً عمى  تحميل ودراسة تفصميو لمقدرات والطاقات الإنتاجية،  نحدث مثل ىذا التخطيط فإنو لا يكو 
نيا تبحث دائماً عمى الحمول السريعة بدلًا من البحث وبدل الجيد، ومن ثم فإن إيمانيا يبتعد عن الاخ د وا 

بالأساليب التي تتعمق بالأجل الطويل، وىذه النوعية من المنظمات يكون فييا التخطيط لمتحسين غير 
 مشجع لتطبيق المفاىيم الحديثة الإدارة الجودة الشاممة .

تتطمب فمسفة الجودة الشاممة إن تنظر الإدارة دائماً لممستقبل بعيد المدى وتضع التفكير:  استثمار –ب 
نية عمى التفكير السميم البناء، وىي تنظر إلى  إن الوقت الذي تستغرقو الإدارة في التفكير لو الخطط المب

ىو نوع من الاستثمار سينشأ عنو خطط أساسية مرشدة وليس ضياعاً لموقت والمجيود، وعمى ذلك يكون 
  1ىذا العنصر في المنظمة إيجابياً إذا التزمت بالنواحي التالية :

إذا  -ظم وقتيا في التفكير طويل الأجل وفي التخطيط لكيفية تحقيق ميمة الجودة استثمار الإدارة مع
ثمره في التفكير سينشأ عنو خطوط عريضة أساسية تسيم بقوة في تكانت الإدارة تؤمن بان الوقت الذي تس

عاممين إن الإدارة تنظر إلى كل ال -إن الوقت المطموب لمتفكير تمتزم بو كافة الوظائف  -طريق التحسين 
 عمى إنيم يمثمون جزءاً من مجموعة تحسين الجودة او فريق تحسين الجودة.

ويتعمق ىذا العنصر بالوقوف أولًا بأول عمى الإنجاز الذي يتم في كافة المجالات استخدام القياس:  –ج 
ان قياس  بيدف خدمة اتخاد القرار، ويكون ىذا العنصر إيجابياً إذا كانت الإدارة العميا بالمنظمة تدرك

الإنجاز جزء أساسي وحيوي لمبحث عن التطوير والتحسين، وان لكل المستويات الإدارية مقاييسيا 
الخاصة، وان معظم او جميع العاممين ييتمون بالمعمومات الخاصة بقياس الأداء الخاص بالأقسام 

ت تجعل ىذا العنصر والإدارات التي يتبعونيا وأيضا ييتمون بقياس الأداء بالمنظمة ككل. تمك السما
ايجابياً ودافعاً لتقبل مفيوم إدارة الجودة الشاممة، أما إذا كانت المنظمة لا تولى اىتماماً لعممية القياس فان 

 ذلك سيؤثر سمباً عمى ثقافة المنظمة ويعيق إمكانية تبني مفيوم إدارة الجودة الشاممة .
ر بالوقوف عمى الإمكانيات المتاحة والممكنة ييتم ىذا العنصالتحسين المستمر ودورة المراجعة:  -د

دراك الإدارة ليا ولمقدرتيا عمى التحريك نحو التحسين والتطوير، فالمنظمة تحتاج إلى طاقات  بالمنظمة وا 
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إبداعية وابتكارية وأفكار جديدة وبناءه من اجل إحداث تطوير وتحسين مستمر يتماشى مع فمسفة إدارة 
 الشاممة. ةالجود

ويقصد بعنصر التعظيم وجود نظرة تكاممية للأىداف الفردية ولكل أجزاء مكونات المنظمة يم: التعظ -هـ
 فعندما تتكامل الأىداف وتتوحد الجيود يتعظم الناتج.

إن أىداف إدارة الجودة الشاممة تتمثل في تدعيم المركز التنافسي لممنظمة عمى المدى الأرباح:  -ز
ين الربحية، وتخفيف تكمفة الفاقد، وعدم سوء استخدام الإمكانيات، الطويل وىذا يتطمب العمل عمى تحس

الذي أُنشأت  الأساسيلدى يجب ان تتضمن ثقافة المنظمة النظر للأرباح عمى أساس انيا اليدف 
 المنظمة لأجمو ومحاولة تطويره.  

 الخاتمة خامساً:
السائدة  ةالتنظيميعرضو من ارتباط وثيق وميم بين نوعية عناصر الثقافة  مما تمن خلال 

بالمنظمات ومدي نجاح ىذه المنظمات في الوصول إلى تطبيق ناجح وفعال لبرامج الجودة الشاممة بيا، 
والتي يمكن من خلاليا أن تضمن لنفسيا النجاح والاستمرارية والتطوير في مجال نشاطيا، وذلك من 

ولة التقميص من حجم السمبيات المتعمقة بالثقافة التنظيمية السائدة بيا، ومحاولة معالجتيا، حتى خلال محا
يصبح من الممكن تطبيق مفيوم إدارة الجودة الشاممة بالشكل الصحيح، كما يجب التعامل مع الآثار 

يذه المنظمات من خلال السمبية الناتجة عن عدم قدرة الثقافة التنظيمية السائدة بالمنظمات عمى النيوض ب
تطوير ثقافة الأفراد التنظيمية ونشر الوعي حول إدارة الجودة الشاممة، وأىميتيا في الوصول إلى الأىداف 
إضافة إلى نشر ثقافة تنظيمية جيدة وفعالة بأبعادىا المختمفة داخل المنظمات تكون مناسبة لتنفيذ البرامج 

وضرورة إعطاء قدر كبير من الاىتمام بالمورد البشري داخل  والسياسات الخاصة إدارة الجودة الشاممة،
المنظمات نظراً لكونو الأساس في تنفيذ أي برامج تقرىا الإدارة العميا، والاعتماد عمى  الحقائق والبيانات 

المدروسة دائماً عند اتخاذ القرارات من أجل ضمان فاعمية ىذه القرارات ومساىمتيا في نجاح تطبيق 
 الجودة الشاممة. ر إدامفيوم 
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