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  كمدخل لتحسین أداء الإدارات العمومیة  إدارة الجودة الشاملة
ـــــامعة الجزائر ،رابح قمیحة. أ                           ــ                     3جــ
ــــامعة ، محمد شرایطیة.أ     ــ ـــ ــ   بجایةجـ

 :ملخص  
لا یختلف اثنان بأن مفهوم إدارة الجودة الشاملة ارتبط فكریا وعملیا 
بالمنظمات التي تسعى إلى تحقیق أرباحها وتعزیز مركزها التنافسي، من خلال 

 ونشأت الجودة الشاملة. تحسین نوعیة إنتاجها بما یتناسب واحتیاجات زبائنها
 النجاح الذي حققته وبعد ن،العشری القرن بدایة مع الیابان في إداري كنظام

 منظماتها في تطبیقها الغربیة المنظمات من العدید وحاولت الفكرة هذه انتشرت
 .الجودة فلسفةب التزمت التي الدول أوائل من الأمریكیة المتحدة الولایات وكانت

غیر أن فكرة الجودة الشاملة سرعان ما قوبلت بالتبني من قبل الإدارة في 
المؤسسات العمومیة سعیا منها إلى تطویر وتحسین الأداء بصفة مستمرة اعتبارا 

  .من أن مدخل الجودة الشاملة هو مدخل استراتیجي لإنتاج أفضل خدمة ممكنة 
طن من الأهداف ویعد تحسین جودة الخدمات العمومیة المقدمة للموا

الأساسیة التي تسعى غلیها الیوم برامج تحدیث وعصرنة الإدارة العمومیة ذلك أن 
هذا الهدف یعد ضمانة أساسیة لتحسین علاقة الإدارة بالمواطن من خلال تحسین 
أسالیب الاستقبال وتبسیط الإجراءات الإداریة والارتقاء بأسالیب التواصل 

یر ذلك الجو الذي یعزز ثقة المواطن بالإدارة و والاستماع للشكاوي من أجل توف
بالتالي ضمان الولاء للدولة و بالنظر إلى السیاق الفكري الذي برزت من خلاله 
نظرة إدارة الجودة الشاملة والإطار الذي تعمل وفقه الإدارة العمومیة نحاول من 

عطیات خلال هذه الورقة أن نكیف إمكانیة تطبیق مبادئ الجودة الشاملة مع م
  .الإدارة العمومیة 
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Abstract  
Its common knowledge that the concept of « Total 

Quality Management » has been intellectually and practically 

connected to the organizations that seek to achieves their 

profits and maintain their competitions, by improving the 

quality of their products in a way that meet their clients’ 

needs.  

The Total Quality as an administrative institution was 

first created in Japan at the beginning of the 20th century. 

Afterwards, this concept began to expand, thanks to its 

success, and many west organizations endeavored to apply 

it in their institutions, especially the USA which was among 

the pioneers to stick to the philosophy of quality. Yet, the 

concept of the Total Quality was rapidly adopted by the 

administrations in the public institutions, in order to develop 

and improve services in a continuously, based on the fact 
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that the Total Quality is a good strategy to offer the best 

possible services. 

Improving the quality of the public services offered to 

citizens is one of the main goals of today’s programs for 

modernizing and developing the public administration. This 

goal is considered as a guarantee to improve the citizen-

administration relationship by improving reception methods, 

facilitating administrative measures, developing ways of 

communication and taking complaints into consideration, in 

order to maintain the citizen’s trust in his administration and, 

thus, insuring the allegiance to the State. Regarding the 

intellectual context of the Global Quality Concept as well as 

the public administration framework, this paper tries to apply 

the principles of the Total Quality in the public 

administrations 
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  :مقدمـة 
لا یوجد اختلاف في أن إدارة الجودة الشاملة تعد من الفلسفات الإداریة 
الحدیثة التي تهدف إلى تطویر أداء المنظمات التي تسعى إلى تحقیق الربح ، 
غیر أن فكرة الجودة في حد ذاتها مسألة قدیمة وأصیلة في عقیدتنا الإسلامیة ، 

ركیزه على مفهوم الإتقان فقد حرص الإسلام على تعمیق مفهوم الجودة ، عبر ت
َى اللَّهُ " : في العمل الذي یؤجر علیه المسلم فقال االله عز وجل  ر َ ی َ وا فَس لُ َ م ْ قُلِ اع َ و

ونَ  نُ مِ ؤْ ُ م الْ َ هُ و ولُ ُ س َ ر َ ْ و م كُ لَ َ م وقد وردت أحادیث نبویة كثیرة تحض بدورها على  . " عَ
إذا عمل أحدكم إن االله یحب " : الجودة في العمل فقال علیه الصلاة والسلام 

إلا أنه وبالرغم من الممارسة العملیة القدیمة لمسألة الجودة فإن ". عملا أن یتقنه
دراستها وتدوینها العلمي لم یبدأ إلا مع  بدایات القرن الماضي على ید الأمریكي 

وكثرت الأبحاث والدراسات بعد ذلك في  ،إدوارد دمینغ وجوزیف جوران وغیرهما
ر لخدمة موضوع الجودة علوم , ت إلى مرحلة متقدمةهذا المجال حتى وصل خِّ ُ وس

  .متنوعة مثل علم الإحصاء والریاضیات والعلوم السلوكیة والاقتصادیة
ولعل تزاید اهتمام منظمات الأعمال بمسألة الجودة في العقود القلیلة 
الماضیة یعود لعدة أسباب، فمنذ أن حدثت الثورة الصناعیة في القرن الثامن 

حتى الیوم مروراً بثورة الاتصالات في منتصف القرن الماضي وبانتشار عشر و 
ظاهرة العولمة، تزایدت وبشكل مطرد التنافسیة بین المنظمات، و قد انتقل هذا 
الإهتمام من منظمات الأعمال إلى المنظمات الحكومیة لما له من فعالیة في 

  . تحقیق میزة الإدارة في تحقیق جودة الخدمة العمومیة 
   

إلى أي مدى تساهم : من خلال هذا الطرح نصل إلى إشكالیة أساسیة مفادها 
من خلال هذه ثقافة الجودة الشاملة في تحسین أداء الإدارات العمومیة؟ 

تسلیط الضوء على مفهوم إدارة الجودة الشاملة وأهمیته وأثره على نحاول المداخلة 
  :ر التالیةمن خلال استعراض العناص, فاعلیة أداء المنظمات
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 .مفهوم و أهمیة إدارة الجودة الشاملة :المحور الأول 
 . متطلبات تطبیق إدارة الجودة الشاملة في الإدارات العمومیة: المحور الثاني 
  .حظوظ وعوائق تطبیق الجودة الشاملة في الإدارات العمومیة:  المحور الثالث 

  
  :وأهمیتهامفهوم إدارة الجودة الشاملـة : المحور الأول 

من المفاهیم الإداریة الحدیثة والتي سارعت :  مفهوم إدارة الجودة الشاملة -أولا
مختلف المنظمات في أنحاء العالم بتطبیقها  في الثمانینات من القرن الماضي 
نتیجة للمنافسة القویة بین الولایات المتحدة الأمریكیة والیابان في الأسواق العالمیة 

مفهوم التقلیدي لتوكید الجودة إلى إدارة الجودة الشاملة ؛ حیث ،وقد تحول بذلك ال
أصبحت إدارة الجودة الشاملة في هذه المرحلة ركناً أساسیاً من أركان الوظیفة 
مكِّن المنظمة من إحراز التمیز ،سواء  ُ الإداریة للمدیرین، إذ یتطلب الاهتمام بما ی

رد في المنظمة؛ فالجودة تعتمد لمنتجاتها أو لعملها،وجعل الجودة مسؤولیة كل ف
ولأهمیة هذا . على مشاركة جمیع العاملین في المنظمة ؛ لتحقیق رضا العمیل

المفهوم وانتشار تطبیقه في دول العالم ازداد اهتمام الباحثین والمتخصصین به 
فتعددت وتباینت رؤاهم تبعا لنظرتهم إلى هذا المدخل والزوایا التي ینظرون 

ها، وبشكل أدى إلى بروز أربع اتجاهات في تعریف إدارة للموضوع من خلال
  :الجودة الشاملة 

الاتجاه الذي ركز على رضا الزبون من خلال تعریف إدارة الجودة الشاملة  - 1
قناع الزبون من خلال التحسین : على أنها  ٕ ثقافة تنادي بالالتزام الكلي برضا وا

  .والابتكار المستمرین في جمیع مجالات العمل
الاتجاه الذي ركز على استخدام الوسائل العلمیة والأدوات والأسالیب المتاحة  - 2

فلسفة ومجموعة من :  ، حیث أن إدارة الجودة الشاملة بموجب هذا الاتجاه هي
الأسالیب والأدوات التي تهدف إلى الخلق والحفاظ على استمراریة الواقع نحو 

  .والخدمات  تحسین السلع
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الاتجاه الذي ركز على الأفكار والمفاهیم المستوحاة من المدرسة السلوكیة في  - 3
جهد تعاوني لإنجاز الأعمال، یعتمد على : الإدارة من خلال التعریف التالي 

مواهب وقدرات العاملین والمدیرین على حد سواء لتحقیق الجودة المحسنة 
  . والإنتاجیة العالیة

فلسفه : الاتجاه التكاملي فالجودة الشاملة بذلك هي الاتجاه الذي ركز على  - 4
ومنهجیة لإدارة المنظمات تتضمن مجموعة من المبادئ والأدوات والإجراءات 

  . التي توفر الإرشاد في الشؤون العلمیة لإدارة منظمة معینة
ونعتمد تعریفا إجرائیا لإدارة الجودة الشاملة مفاده أن إدارة الجودة الشاملة 

فة الإداریة الحدیثة التي تهدف إلى إحداث تغییرات إیجابیة جذریة هي الفلس
لتوجهات المنظمة بحیث تشمل هذه التغییرات الفكر، السلوك، القیم، المعتقدات 
التنظیمیة، المفاهیم الإداریة، نمط القیادة الإداریة، نظم إجراءات العمل والأداء، 

للوصول إلى أعلى جودة في وذلك من أجل تحسین وتطویر كل مكونات المنظمة 
خدماتها المقدمة للزبون و بأقل تكلفة، بهدف تحقیق أعلى درجة من الرضا الذي 

  .یعد أحد معاییر نجاح أي عملیة إداریة 
إن تتبع تطور إدارة :  تطور إدارة الجودة الشاملة في الممارسة الإداریة -ثانیا 

  : محطات رئیسیة 04الجودة الشاملة، یجعلنا نقف عند 
وهي مرحلة الاهتمام بفحص المنتوجات : الفحص –المرحلــة الأولى        

باستخدام الوسائل الفنیة في بدایة القرن التاسع عشر خاصة مع بدایة ظهور نظام 
الإنتاج الكبیر والذي استدعى وجود وظیفة تقوم على فحص المنتوجات لمعرفة 

  .درجة المطابقة للمواصفات 
وهي حالة استخدام بعض الأسالیب : ضبط الجودة -المرحلة الثانیــة         

الإحصائیة في ضبط الجودة والتي بدأ استخدامها مع بدایة القرن العشرین مع قیام 
G.S Rad Ford   حول ضبط الجودة في المصانع 1922بنشر كتابه عام .

على استخدام الأسالیب  وقد كان ذلك بدایة وجود قسم مستقل لضبط الجودة یعتمد
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الإحصائیة  حیث شهدت هذه المرحلة إدخال أهم الأسالیب الإحصائیة في ضبط 
والتي شاع ) العینات الإحصائیة وعینات القبول وخرائط الجودة ( الجودة مثل 

  .استخدامها في الیابان بعد الحرب العالمیة الثانیة وطیلة فترة الخمسینیات
وهي مرحلة التأكد من الجودة : تأكید وضمان الجودة -المرحلة الثالثـة        

وضمانها والتي بدأت في الصناعة العسكریة والنوویة مع نهایة الحرب العالمیة 
الثانیة ثم طورت لتكون بمثابة الرد الأوربي على مفهوم الضبط الشامل للجودة 

نات الذي استطاعت الیابان بواسطته غزو الأسواق الأوربیة في عقد السبعی
 ISO 9000والثمانینات وبهذا استخدم الأوربیون مبادئ تأكید الجودة في بناء الــــ 

كنظام لإدارة الجودة ومستخدمة إیاه كأحد الأسلحة التنافسیة الإستراتیجیة في 
مواجهة الغزو الآسیوي والأمریكي لأسواقها من خلال اعتماده مدخلا أساسیا 

  .ة للوصول إلى الإدارة الشاملة للجود
وهي مرحلة الإدارة الإستراتیجیة :  إدارة الجودة الشاملة -المرحلة الرابعة      

 للجودة التي تمثل الطور المتقدم في مرحلة الإدارة الشاملة للجودة  المعتمدة على 
 Strategic(تخدام الجودة كسلاح تنافســـــي، فالإدارة الإستراتیجیة للجودة سا

Quality Management ( عملیة تكامل بین أصول فن الإدارة وبین هي
مبادئ ومنهجیات وأنشطة ومداخل وتقنیــات لتطویر وتنفیذ استراتیجیات أعمال 
ناجحة للشركة وهذا یعني ان الفكر الإستراتیجي یجب أن یشمل جمیع أركان 

  . الجودة 
لابد أن یكون موجها إلى التسویق ویعالج  T.Q.Mإن نظام إدارة الجودة الشاملة 

في موضوعات ومناهج التسویق كما یعالج  في موضوعات الجودة ، 
وموضوعات الإنتاج لان المشروعات المطبقة لنظام مراقبة الجودة الشاملة تنشط 

إن مثل هذه الدراسات التسویقیة . في إحداث تغطیة تسویقیة اقتصادیة لمنتجاتها 
درجة رضاء  العملاء وهي العمود  ا في الاهتمام بقیاس ومتابعةتعطي بعدا وعمق

  .الفقري للتوجه بالعملاء والذي هو أساس نظام رقابة الجودة الشاملــة
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  : أهمیة إدارة الجودة الشاملة -ثالثا 
إن مستوى الجودة في :أهمیة إدارة الجودة الشاملة بالنسبة للزبون  -أ        

المنتجات والخدمات المقدمة للزبائن تُعد من الأمور المهمة، إذ أصبح الزبون في 
الوقت الحاضر یؤكد ضرورة توفر الجودة في المنتجات والخدمات عند اتخاذه 
قرار الشراء،فقد یعزف الزبائن عن شراء السلع المحلیة برغم انخفاض أسعارها 

بیة لارتفاع مستوى الجودة فیها وانخفاضه في السلع ویرغبون بالمنتجات الأجن
المحلیة، فالزبون الأمریكي مثلاً یفضل العدید من السلع الیابانیة لاسیما السیارات 

ولعل ضرورة توفر مطلب . والإلكترونیات على مثیلاتها من السلع الأمریكیة 
معیات الجودة في السلع والخدمات المقدمة للزبائن، هو السبب في ظهور ج

رشادهم إلى السلع والخدمات الأكثر جودة وأماناً  ٕ   . متخصصة لحمایة الزبائن وا
تظهر أهمیة : أهمیة الجودة الشاملة بالنسبة إلى المنظمة المنتجة -ب       

توفر الجودة في السلع والخدمات بالنسبة إلى المنظمة المنتجة، من خلال 
في تحقیق العدید من آفاق النجاح الاستخدام الهادف لإدارة الجودة الشاملة 

  :المتمثلة فیما یلي
تقلیص شكاوى الزبائن من خلال الفهم الكامل لحاجاتهم ورغباتهم  -

  .والعمل على تحقیقها 
رفع مستوى الرضا الوظیفي لدى العاملین وتنمیة روح الفریق والعمل  -

 . الجماعي لدیهم
 .العمل على تحسین وتطویر طرق وأسالیب العمل -
 .تخفیض تكالیف الخدمات والتشغیل -
زیادة كفاءة المنظمة في تحقیق رضا الزبائن من خلال تقدیم منتجات  -

  .  ذات جودة مقبولة
زیادة الربحیة والقدرة على المنافسة، فمن خلال التحسین المستمر  -

الذي یتحقق في الجودة یمكن البیع بأسعار أعلى ویقلل من تكالیف 
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 مل الأشیاء صحیحة من أول مرة النوعیة من خلال ع
لقد أسهمت الأنشطة المتعلقة باستخدام إدارة . زیادة الحصة السوقیة -

الجودة الشاملة إلى زیادة الحصة السوقیة للمنظمات الإنتاجیة 
 . والخدمیة بشكل كبیر

ویمكن إجمال أهمیة تطبیق إدارة الجودة الشاملة على مستوى منظمات 
  :الأعمال بالآتي

  .زیادة الحصة السوقیة وتحقیق ربحیة أعلى  -أ      
  .تعظیم رضا الزبون وولاءه  -ب     

  .تحسین معنویات العاملین وزیادة رضاهم عن وظائفهم - ج      
  .زیادة إنتاجیة المنظمة -د      
  .المساعدة على تكوین ثقافة عمل ملائمة - هـ      
  .بناء العمل الجماعي واستثماره -و      
المساعدة على استخدام حل المشكلات بطریقة نظامیة، وصنع  -ز      

  .القرارات من خلال فرق العمل

  : ولعل تطبیق مبادئ الجودة الشاملة ینطوي على  ثلاث فوائد رئیسة مهمة هي
إن الجودة تتطلب عمل الأشیاء الصحیحة : خفض التكالیف .1

شیاء التالفة أو إعادة إنجازها بالطریقة الصحیحة من أول مرة وهذا یعني تقلیل الأ
  .ومن ثم تقلیل التكالیف

فالإجراءات :  تقلیل الوقت اللازم لإنجاز المهمات للزبون  .2
التي وضعت من قبل المنظمة لإنجاز الخدمات للزبون قد ركزت على تحقیق 
الأهداف ومراقبتها ومن ثم جاءت هذه الإجراءات طویلة وجامدة في كثیر من 
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  . ر تأثیراً سلبیاً في الزبونالأحیان مما أث
وذلك بتطویر المنتجات والخدمات بحسب : تحقیق الجودة .3

نجاز المهام  ٕ رغبة الزبائن، إن عدم الاهتمام بالجودة یؤدي لزیادة الوقت لأداء وا
  .وزیادة أعمال المراقبة ومن ثم زیادة شكوى المستفیدین من هذه الخدمات 

ة التي تمیز المنظمات التي تعتمد هذه إن هذه الفوائد تشكل المیزة الأساسی
المبادئ في التسییر عن غیرها من المنظمات التقلیدیة و یمكن حصر أوجه 

  : الإختلاف بینهما من خلال الجدول التالي
  

  عناصر الاختلاف  المنظمات التقلیدیة  المنظمات التي تطبیق إدارة الجودة الشاملة

ورأسي یتصف هرمي   )شبكي/أفقي(مرن واقل تعقید/مسطح
  الهیكل التنظیمي  بالجمود

  التوجه  نحو الإنتاج  نحو الزبون
  الفلسفة قیم الإدارة غیر المعلنة  قیم یشترك في وضعها الجمیع

  طویلة الأجل تبنى على الحقائق
تبنى على /قصیرة الأجل

  القرارات  الأحاسیس والمشاعر الثقافیة

  )قبل وقوع الخطأ(مبدأ وقائي 
حدوث  بعد(مبدأ علاجي 

  التأكید على الأخطاء  )الخطأ

الرقابة بالالتزام الذاتي والتركیز على 
  الإیجابیات

الرقابة اللصیقة والتركیز 
  على السلبیات

  نوع الرقابة

  حل المشكلات  عن طریق المدیرین  فرق العمل
  دور المدیرین  التخطیط، التوظیف، الرقابة  التفویض، التدریب، التعلم وتسهیل المهمات

یحكمها الاعتماد المتبادل والثقة والالتزام من 
  الجانبین

  علاقة الرئیس بالرؤساء  یحكمها التواكل والسیطرة
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  نظرة المیسر والمدرب والمعلم
ً على  نظرة المراقب بناء

  .الصلاحیات
نظرة المرؤوسین 

  للرؤساء
  المسؤولیة  عناصر فردیة  جماعیة تقع على عاتق جمیع العاملین

النظرة لعناصر العمل   عناصر كلفة  استثمارعناصر 
  والتدریب

جراء المقارنات ٕ   مجالات الاهتمام  حفظ البیانات التاریخیة  تسجیل وتحلیل النتائج وا
  أسلوب العمل  أسالیب العمل الفردیة  أسالیب العمل الجماعیة

  
الاختلافات بین المنظمات التي تطبق إدارة الجودة الشاملة :  01الجدول رقم 

  والمنظمات التقلیدیة
  : متطلبات تطبیق إدارة الجودة الشاملة في الإدارات العمومیة : المحور الثاني

لقد جرى الاعتقاد بأن البیئة الصحیحة لتطبیق إدارة الجودة الشاملة هي  
بیئة القطاع الخاص لأنها إدارة تسعى لتحقیق الربح في الأسواق المنافسة، في 

العمومیة أنها تعمل في ظل حكومة تعد صاحبة السلطة في حین أن میزة الإدارة 
  .المجتمع فالربح هو هدف مستبعد

  :خصوصیة الإدارة العمومیة  ومبررات الأخذ بمبدأ الجودة: أولا 
إن التنمیة الشاملة كدافع و كغایة صارت الحكومات تسعى إلیها حتّم علیها 
بالضرورة إحداث ثورة على المفاهیم التقلیدیة وأنماط التسییر القدیمة فكان الأخذ 
بإدارة الجودة الشاملة في المنظمات العمومیة إحدى أهم البدائل المعول بها 

فالإدارة العامة تضطلع أساسا بتقدیم  .لتحسین الخدمة العمومیة المقدمة للمواطن
وغیرها، وتشكل ... الخدمات الضروریة للمواطن كالصحة والتعلیم والأمن 

المتغیرات البیئیة تحدیات رئیسیة تقف أمام الأداء الجید للغدارة في خدمة المتعامل 
ولما كانت لإدارة الجودة الشاملة أهمیة بالغة في نجاح المنظمات . والمواطن
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اصرة الربحیة، جعلت الإدارة العمومیة من هذا الأسلوب معیارا لتحقیق نوعیة المع
  :ومن أبرز ما یبرر الأخذ بهذا الأسلوب ما یلي. لجودة خدماتها العمومیة

المشكلات التي تواجه الإدارة العمومیة و التي تؤثر بشكل سلبي على  -
  :مخرجاتها و من أبرزها 

 .اء تقدیم الخدمةالإجراءات الروتینیة المعقدة أثن -
 .كثرة و تنوع المشاكل التي یعانیها المواطن -
 .انخفاض الدافعیة للعمل لدى الموظف العام  -
 .انسداد قنوات الاتصال بین الإدارة والمواطن  -
طبیعة المورد البشري المسیر للإدارة وهي المیزة الأساسیة للإدارة   -

م العمالة العمومیة التي تضم قطاع عریض من المجتمع فضخامة حج
فأسلوب إدارة الجودة الشاملة . یؤثر بالضرورة سلبا على نوعیة خدماتها 

یعد أحد أبرز الأسالیب لتعظیم حجم الاستفادة من هذه الطاقات البشریة 
 .بما یؤدي إلى تحقیق رضا المواطن

ظل العولمة الاتصالیة والتطور التكنولوجي صارت الجودة الشاملة هي  -
كل المجالات مما یحتم على الإدارة العامة الأسبقیة إلى المطلب الأول في 

  . الأخذ بهذا الأسلوب لتحقیق تمیز الأداء 
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                             أهم إجراءات تطبیق إدارة الجودة الشاملة في الإدارات العمومیة: ثانیا  1.1.1

 إن تطبیق مفهوم إدارة الجودة الشاملة في الإدارة العمومیة یستلزم    1.1.2
بعض المتطلبات التي تسبق البدء بتطبیق هذا البرنامج في المؤسسة 
حتى یمكن إعداد العاملین على قبول الفكرة ومن ثم السعي نحو تحقیقها 
لیكم بعضاً من هذه المتطلبات  ٕ بفعالیة وحصر نتائجها المرغوبة، وا

 . الرئیسیة المطلوبة للتطبیق
إدخال أي مبدأ جدید في الإدارة یتطلب إن   :إعادة تشكیل ثقافة الإدارة -أولا 

إعادة تشكیل لثقافة تلك الإدارة حیث أن قبول أو رفض أي مبدأ یعتمد على ثقافة 
الثقافة ( تختلف إختلافاً جذریاً عن ) ثقافة الجودة(إن . ومعتقدات الموظفین بها

فهوم إدارة وبالتالي یلزم إیجاد هذه الثقافة الملائمة لتطبیق م) الإداریة التقلیدیة 
الجودة الشاملة ، وعلى العموم یجب تهیئة البیئة الملائمة لتطبیق هذا المفهوم 

 . الجدید بما فیه من ثقافات جدیدة
إن نشر مفاهیم ومبادئ إدارة .: الترویج وتسویق رسالة الجودة الشاملة -ثانیاً 

ر التطبیق  الجودة الشاملة لجمیع الموظفین في الإدارة أمر ضروري قبل اتخاذ قرا
قلیل من المعارضة للتغییر والتعرف تإن تسویق هذه الرسالة یساعد كثیراً في ال

ویتم الترویج   على المخاطر المتوقعة بسبب التطبیق حتى یمكن مراجعتها
للبرنامج عن طریق تنظیم الاجتماعات الدوریة، المحاضرات أو المؤتمرات أو 

  . دة وفوائدها على المؤسسةالدورات التدریبیة للتعریف بمفهوم الجو 
حتى یتم تطبیق مفهوم إدارة الجودة الشاملة : تكثیف الدورات التكوینیة -ثالثاً 

بالشكل الصحیح فإنه یجب تدریب وتعلیم المشاركین بأسالیب وأدوات هذا المفهوم 
الجدید حتى یمكن أن یقوم على أساس سلیم وصلب وبالتالي یؤدي إلى النتائج 

حیث أن تطبیق هذا الأسلوب بدون وعي أو فهم لمبادئه . طبیقه المرغوبة من ت
فالوعي الكامل یمكن تحقیقه عن طریق . ومتطلباته قد یؤدي إلى الفشل الذریع 

   .برامج التدریب الفعالة
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إن الهدف من الدورات التكوینیة هو نشر الوعي وتمكین المشاركین من التعرف 
یجب أن یكون موجهاً لجمیع فئات على أسالیب التطویر، وهذا التدریب 

ویجب أن ) الهیئة التنفیذیة ، المدراء ، المشرفین ، العاملین ( ومستویات الإدارة 
فالتكوین الخاص بالهیئة . تلبى متطلبات كل فئة حسب التحدیات التي یواجهونها

یا  التنفیذیة یجب أن یشمل إستراتیجیة التطبیق بینما تكوین المستویات الإداریة الدن
یجب أن یشمل الطرق والأسالیب الفنیة لتطویر التعامل مع المواطن، وحسن تلبیة 

على العموم فإن التكوین یجب أن یتناول أهمیة الجودة وأدواتها  .متطلباته
وأسالیبها والمهارات اللازمة وأسالیب حل المشكلات ووضع القرارات ومبادئ 

  .القیادة الفعالة 
یتم تألیف فرق العمل بحیث تضم كل واحدة : ة والتقییمتشكیل فرق الرقاب -رابعا

منها ما بین خمسة إلى ثمانیة أعضاء من الأقسام المعنیة مباشرة أو ممن یؤدون 
وحیث أن . فعلاً العمل المراد تطویره والذي سیتأثر بالنتائج المراد الوصول إلیها

وق بهم ، ولدیهم هذا الفرق ستقوم بالتحسین فیجب أن یكونوا من الأشخاص الموث
الاستعداد للعمل والتطویر وكذا یجب أن یعطوا الصلاحیة المراجعة وتقییم المهام 

 . التي تتضمنها العملیة وتقدیم المقترحات لتحسینها
إن تقدیر الموظفین نظیر قیامهم بعمل عظیم : التشجیع والحوافز -خامساً 

وهذا . الأداء المرغوبسیؤدي حتماً إلى تشجیعهم، وزرع الثقة، وتدعیم هذا 
التشجیع والتحفیز له دور كبیر في تطویر برنامج إدارة الجودة الشاملة في الإدارة 

وحیث أن استمراریة البرنامج في الإدارة یعتمد اعتماداً كلیاً على . واستمراریته
حماس المشاركین في التحسین  لذا ینبغي تعزیز هذا الحماس من خلال الحوافز 

 . ا یتفاوت من المكافأة المالیة إلى التشجیع المعنويالمناسبة وهذ
والخلاصة أن على الإدارة العامة تبني برنامج حوافز فعال ومرن یخلق جو من 
الثقة والتشجیع والشعور بالانتماء للإدارة والدولة ككل وبأهمیة الدور الموكل إلیهم 

  .وخدمة المجتمع والمواطن .في تطبیق البرنامج
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من ضروریات تطبیق برنامج الجودة هو الإشراف  :شراف والمتابعةالإ -سادساً 
وكذلك فإن . بتعدیل أي مسار خاطئ ومتابعة إنجازاتهم وتقویمها إذا تطلب الأمر 

من مستلزمات لجنة الإشراف والمتابعة هو التنسیق بین مختلف الأفراد والإدارات 
 عتبار المصلحة العامةوتذلیل الصعوبات التي تعترض الموظفین مع الأخذ في الا

.  
  : حظوظ وعوائق تطبیق الجودة الشاملة في الإدارات العمومیة : المحور الثالث 

لقد أسهم تطبیق إدارة الجودة الشاملة في مجالات عدیدة في تحقیق قفزة 
نوعیة في منتوجاتها وخدماتها، ونتیجة لهذا النجاح فإن تطبیق هذا المدخل في 

حتمیة تملیها المتغیرات البیئیة الداخلیة والخارجیة، ذلك أن  الإدارات العمومیة بات
هذا التطبیق سیعود بالفائدة وبالإیجابیة على الإدارة العمومیة بالدرجة الأولى، 
وعلى الموظف، وذا المواطن الذي یعد المستهدف الأول من هذا التطبیق، ذلك 

ا السلبي صارت الإدارة أنه وفي ظل تنامي ظاهرة البیروقراطیة الإداریة بمفهومه
من أهم البؤر التي یمكن أن تحدث خللا في السلم الاجتماعي في أي مجتمع، 

ولعل . لذلك فإن هذا المدخل من شأنه أن یخفف الصراع بین الإدارة والمواطن
نجاح هذا المدخل في الإدارة العمومیة لا بد أن یتبع بالاهتمام الواسع للموظف 

خلق منظومة تحفیزیة وتكثیف برامج التكوین وتحسین  من طرف الإدارة من خلال
  .المستوى وتجدید المعلومات التي تمكنه دائما من تحقیق جودة الخدمة المقدمة 

وقد یشوب هذا التطبیق جملة من العوائق التي قد تحول دون تحقیق هذا المدخل 
المیزة لأهدافه المنشودة، ذلك أن الإدارة العمومیة لا تهدف لتحقیق الربح و 

التنافسیة، الأمر الذي قد یؤدي إلى جمود العملیات الإداریة وروتینیة العمل 
الإداري، كما أن منطق الإدارة العامة یخضع دائما لمنطق السیاسي من حیث 
إتخاذ القرار، ومن حیث تسطیر الأهداف ما یجعل الإدارة العمومیة رهینة جملة 

لا یحق لها ولمسیریها الخروج عنها لأن  من القوانین والإجراءات التنظیمیة التي
ذلك یعد خروجا عن مبدأ المشروعیة، بالإضافة إلى هذا كله نجد عدم توفر 
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الإدارات العمومیة على برامج تدریبیة مدروسة لتجوید الخدمة العمومیة ناتجة عن 
  .غیاب معاییر لتقییم جودة الخدمة العمومیة في القطاع العام

  
  :یاتالاستنتاجات والتوص

  : الاستنتاجات -أ 
تمثل ثقافة الجودة مفهوم حساس وهام في المنظمة الخاصة و العامة على حد  .1

سواء و یحتاج إلى الاهتمام الكبیر والعنایة الكبیرة لتنمیته ونشره في كافة 
 . الإدارات العامة في أي دولة 

أن تبني ونشر مفهوم ثقافة الجودة لیست مهمة سهلة إذ تقضي من المنظمات  .2
السنوات وتركیز الجهود وتخصیص الأموال من اجل تعزیز وتطویر ثقافة 

 الجودة لدى الأفراد بما یتماشى مع متغیرات المنافسة الحالیة 
یات تقوم ثقافة الجودة على مجموعة من القیم والمرتكزات والمعتقدات والسلوك .3

التي تحدد توجهات الإدارات والأفراد وقد تختلف هذه القیم والمرتكزات من 
 .منظمة إلى أخرى حسب طبیعة وعمل هذه المنظمات والبیئة المحیطة بها 

إن تطبیق إدارة الجودة الشاملة في الإدارات العمومیة یتطلب إعادة النظر في  .4
ى ثقافة الإدارة إعتبارا من قیم المجتمع في حد ذاته ، والتي بدورها تنعكس عل

 .أنها جزء لا یتجزء منه 
   التوصیات - ب

إن نشر ثقافة الجودة هي إحدى المتطلبات الأساسیة لتطبیق نظم إدارة الجودة  .1
وتحقیق التمیز وتحسین الأداء، وهي فلسفة مشتركة تشكل جزءاً جوهریاً من 

والغایة منها، وهو ما قیم وثقافة أي منظمة أو إدارة، وتساعد في تفسیر السبب 
 .یتطلب من التركیز علیها بشكل أعمق

اتساقاً مع التطورات الحاصلة والمنافسة المتزایدة  ، على الإدارات العمومیة  .2
مع ) وفقاً لظروفها الحالیة(الیوم أن تسعى إلى ملائمة وتوجیه خصائصها 
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على بناء خصائص المنظمات المنافسة من خلال إیمان الإدارة العلیا بقدرتها 
 .ثقافة الجودة في المنظمة

إن تطبیق نظام الجودة الشاملة في الإدارة العمومیة لن یتأتى إلا بوجود إرادة  .3
من السلطة التي لها صلاحیة اتخاد القرار في تغییر الثقافة السائدة في الإدارة 
من ثقافة الروتین الیومي إلى ثقافة تحقیق الجودة الشاملة وجعلها كشعار و 

 .زة للخدمة العمومیة المقدمة للمواطنكمی
تعتبر إدارة الجودة الشاملة العنصر البشري الركیزة الأساسیة لنجاحها إذ  

التغییر التنظیمي، عملیة : تهتم بجوانب عدیدة في تسییر الموارد البشریة منها
اتخاذ القرارات، العمل في فریق وخلق روح التعاون، التدریب، الإبداع، الحوافز، 

  .الاختیار والتعیین وتقییم الأداء
  : المراجع

  القرآن الكریم : أولا 
  .المعجم الوسیط للطبراني : ثانیا 
  : الكتب : ثالثا 
السقاف حامد عبداالله ، المدخل الشامل لإدارة الجودة الشاملة ، مطبعة  -01

  . 1998الفرزدق ، السعودیة ، 
محاضرات . الجودة الشاملة  شكیر كامل ، الوطیفي عیسى ، مفهوم إدارة  -02

  . 2012في الإدارة والاقتصاد ، العراق ، 
الخبرات المهنیة  -جابلونسكي جوزیف ، تطبیق إدارة الجودة الشاملة   -03

  . 1996، مصر ، ) ن.د.د(،  02ج .  -للإدارة 
شاملة محمد مراد عبد االله ، نحو نظام متكامل لإدارة الجودة في أجهزة -04

  .ز البحوث و الدراسات ، الإمارات العربیة المتحدة الشرطة ، مرك
. عبیس كامل شكیب ، محاضرات حول التطور التاریخي لإدارة الجودة الشاملة 

 ) .ن.س.د.(منشورات كلیة الإدارة والإقتصاد ، جامعة بابل، العراق 
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زید منیر عبوي، إدارة الجودة الشاملة، منشورات دار كنوز المعرفة للنشر  
 . 2006الإردن،  - یع ، عمانوالتوز 

 . 1999مكتبة جریر، . ریتشارد ویلیامز ، أساسیات إدارة الجودة الشاملة 
جامعة الإسراء الخاصة . العزاوي محمد عبد الوهاب ،إدارة الجودة الشاملة 

  .2000،الأردن،
  : المجلات: رابعا 
دور القیادة الإداریة في مستشفى جامعة "عایض عبد اللطیف مصطلح ،  -01

المجلة العربیة لضمان ". العلوم و التكنولوجیا في تطبیق إدارة الجودة الشاملة فیه 
  . 2013، الصادرة في 11جودة التعلیم الجامعي، العدد 

مكانیة مستلزمات إدارة الجودة الشاملـ"البرواري نزار عبد المجید رشید، -02 ٕ ة وا
، مجلة المنصور، العدد الأول، الصادرة في سنة “تطبیقها في المنظمة العراقیة

2000  .  
  :الدراسات غیر المنشورة : خامسا 

بن مورسلي رافیق، الأسالیب الحدیثة للتنمیة الإدارة بین حتمیة التغییر ومعوقات 
والعلوم السیاسیة، مذكرة ماجستیر في العلوم السیاسیة، كلیة الحقوق . الواقع

  .2011-2010جامعیة تیزي وزو، 
  
  
  
  

 


