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 يزو بالمؤسسات الصناعيةو المواصفات  الأ ةمدخل الجود

 من خلال التمكين. لتدريب و تنمية الموارد البشرية والرؤية المعاصرة

                                                   
 زلاقي وهيبة.د

 أستاذة محاضرة

 جامعة المسيلة قسم علم الاجتماع                                                               
 8الدراسة ملخص

الجـودة الشاملـة تركَـز على إنشـاء نظـام متنـاسق لتسييـر الدـوارد البشريـة من خـلال تشجيـع إنَ إدارة 
 عمـل الفريـق، التدريـب، التمكيـن و الدكـافـأة.

كمـا أنَ لصـاح إدارة الجـودة الشاملـة مـرىـون أيضـا بدـدى التـزام الإدارة العليـا بهـذا الدسعى و قـدرتهـا 
 افـة الجـودة في الأفـراد و جعـلهـا من القيـم الأسـاسيـة للمـؤسسـةعلى غـرس ثقـ

كم إنّ تـوفتَ الدنـاخ التنظيمي الدـلائم لػقّق لإدارة الجـودة الشاملـة لصـاحـاً ملحوظاً، حيث أنّ الدنـاخ 
لى لستلف التنظيمي يعتٍ قيـام الإدارة العليا، منذ البداية  بإعـداد و تهيئـة العاملتُ بالدـؤسسة ع

مستوياتهم إعداداً نفسيـاً لقبول و تبتٍّ مفـاىيم إدارة الجـودة الشاملـة، حيث أنّ ذلك يسهم في 
تنشيط أدائهـم، و يقلـّل من مقـاومتهم للتغييـر، و كذلك يوفـّر السبـل الكفيلـة بتوفتَ الدـوارد و 

 تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة لنجاحالتسهيلات الدطلوبة 
إنّ الدورد البشري يعتبر من أىمّ العنـاصر التي تضمن استمـرار لصـاح إدارة الجـودة الشاملـة، نو فو م

الفعّـال لو في  التسيتَالأمر الذي يستوجب أن يكون لزـلّ عنايـة و اىتمـام، و يتمّ ذلك من خلال 
لوظـائف، و تقييم و التعيتُ، و شغـل ا الاختيارجميـع النواحي الخـاصة بو بدء من وضع نظـام 

الأداء، و بـرامج التدريب، و أسلوب التحفيز الدستمرّ، و بناء فرق العمل، و انتهاءً بالدشاركة 
 والتعـاون و التمكتُ، و التي تعتبر من أىـمّ الـوسائل لكسب ثقة و ولاء الفـرد داخل الدؤسسة
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الدعاصرة في الألفية الثالثة. لذلك فان التسيتَ وفق الدفهوم الإداري التمكتُ ىو من الابذاىات 
 وىذا ما يتطرق إليو في ىذه الورقة البحثية.

   مقدمة:
باىتمام  واسع النطاق  حضتالحديثة التي  الإداريةالجودة الشاملة أحد الدداخل  إدارةيعد مدخل 

في أغلب الدول الأجنبية و العربية,باعتبار أن ىذا  الباحثتُمن جانب العديد من الكتاب و 
على  الإدارةدخل أصبح و لا يزال لؽثل توجها عالديا يسيطر الآن على فكر و تصرفات أفراد الد

 في كل لرالات عملها. الإدارةلستلف مستوياتهم و لػكم كثتَا من قرارات 
و بدا أن التقدم الصناعي يستَ اليوم في خطوات متسارعة نتيجة التطور العلمي و ظهور نظم 

مفاىيم العولدة و ما نتج عنها من منافسة شديدة كل ذلك جعل أغلب  إلى إضافةمتطورة التصنيع 
جديدة تركز على الجودة في برقيق الديزة التنافسية كون الجودة  إداريةالشركات تتوجو لضو تبتٍ نظم 

 تؤدي دورا فاعلا و متميزا في لصاح أو فشل ىذه الشركات في الأسواق العالدية.
باختلافها تطوير مستوى جودتها ليس بوصفها متطلبا حضاري و من ىنا يتطلب على الشركات 

 الفرصة أمام الدنتجات الوطنية لدنافسة الدنتجات الأجنبية في الأسواق الدولية. إتاحةفحسب بل 
و من جهة أخرى يعتبر موضوع التدريب و التنمية من الدسائل الذامة في ميادين الأعمال الحكومية 

امعات و معاىد التدريب و التنمية على اعتبار أن التدريب و التنمية و الخاصة و الدختصتُ في الج
وسيلة فعالة بإمكان  ىذه الدنظمات استخدامها من أجل بذديد حيويتها باستمرار و جعلها قادرة 

 على  مواجهة برديات القرن الحالي الجديد.
أنواع الدنظمات و لذا علاقة فالتدريب و التنمية مسألة بزص جميع أنواع الدوارد البشرية في كافة 

 وطيدة بددخل الجودة.
ويأتي البحث لإبراز مدخل الجودة و الدواصفات الدولية الايزو و ألعيتها في تطوير الدؤسسات  

 الصناعية الدختلفة.
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و من جهة أخرى يعالج البحث ويسلط الضوء على الرؤية الدعاصرة لتدريب و تنمية الدوارد البشرية 
و ىدف عملية التنمية و التي تساعد على برقيق الديزة التنافسية و برقق للموارد  باعتباره وسيلة

 من خلال التمكتُ.البشرية 
 :مفاهيم عامة حول إدارة الجودة الشاملة

تفوق  أنالجودة الشاملة شيوعا و استخداما واسعا و تبنيا ملحوظا خصوصا و  إدارةلقد عرفت 
ذلك في ستينات القرن الداضي كدولة و برقيق العديد من الفوائد اليابان في تطبيقها و لصاحو في 

التي حصلت عليها شركة كاديلاك لصناعة السيارات كمؤسسة صناعية و غتَىا من الشركات 
 1العالدية الصناعية و حتى الخدماتية على اختلافها.

الإدارية التي أصبحت  في ظل ىذا المحيط الدتغتَ ظهر العديد من الدفاىيم  و الآونة الأختَة وفي 
كتحدي بالنسبة للمنظمات بهدف كسب الديزة التنافسية واللحاق بركب الدنظمات الأخرى، ومن 

 بتُ تلك الدفاىيم الحديثة إدارة الجودة الشاملة فما الدقصود بإدارة الجودة الشاملة؟ 
الجودة. إذ عرفها  قبل الخوض في موضوعات إدارة الجودة الشاملة علينا التعرف أولًا على مفهوم 

عمر وصفي عقيلي بأنها " إنتاج الدؤسسة لسلعة أو تقديم خدمة بدستوى عالي من الجودة الدتميزة، 
تكون قادرة من خلالذا على الوفاء باحتياجات ورغبات زبائنها بالشكل الذي يتفق مع توقعاتهم 

تاج السلعة أو تقديم وبرقيق الرضا والسعادة لديهم وذلك من خلال مقاييس موضوعة سلفا لإن
 2الخدمة وإلغاد صفة التميز فيها ".

الجودة الشاملة في الدول الدتطورة و الدؤسسات الكبرى العالدية على اختلاف  إدارةتطبيق  أنحيث 
مراكزىا و مراتبها الاقتصادية أثبتت على اختلاف أنواعها فعالية تطبيقها وجدارتها بشغل مركز 

كبتَة من جراء برستُ   ةلصناعية لؽكنها أن برقق وفورات اقتصاديمهم و فعال في الدؤسسات ا
 مضاعفة حجم الدبيعات. العمليات الدختلفة في الدؤسسة تعادل ما لؽكن برقيقو من عملية
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أما فيما لؼص الجودة الشاملة فقد عرفها علي السلمي 8 " على أنها جودة كل شيء، أي الجودة 
ىذا الدنطلق تأخذ طابع الشمولية وذلك لأن كل ما برتويو  في كل عناصر ومكونات الدنظمة، ومن

 .  3الدنظمة يشتًك في برديد ما يقدم للمستهلك وبالتالي برقيق رضاه أو عدم رضاه "
أما عن إدارة الجودة الشاملة فإننا لصد أن ىناك العديد من التعاريف التي جاءت تصفها على أنها  

 ك التعاريف نذكر ما يلي 8 بيت تلأسلوب جديد في الإدارة. ومن 
عرفها علي السلمي على أنها " ثورة إدارية جديدة، وتطوير فكري شامل وثقافة تنظيمية جديدة،  

 4.وكل ذلك يؤدي إلى التطوير الدستمر الشامل في العمليات "
أما عمر وصفي العقيلي فقد عرف إدارة الجودة الشاملة على أنها " فلسفة إدارية حديثة، تأخذ 

لكل شيء في الدنظمة  ةكل نهج أو نظام إداري شامل قائم على أساس إحداث تغتَات إلغابيش
وذلك من أجل برستُ وتطوير كل مكوناتها للوصول إلى أعلى جودة في لسرجاتها سلعا أو 
خدمات وبأقل تكلفة، بهدف برقيق أعلى درجة من الرضا لدى عملائها من خلال إشباع 

  .5ا يتوقعونو"حاجاتهم ورغباتهم وفوق م
6الجودة الشاملة: إدارة- 

Ronald brand  وSteven chohen  وقد عرفا كل من 
 الدنظمة من أجل برستُ الجودة بشكل مستمر  ت8 تعتٍ التطوير والمحافظة على إمكانياإدارة 

 8 تعتٍ الوفاء بدتطلبات العميل بل وبذاوزىا  الجودة
الجودة في أي مظهر من مظاىر العمل بدءا من 8 وتتضمن تطبيق مبدأ البحث عن  الشاملة

لخدمات أو بتقييم ما إذا كان الدستفيد راضيا عن ا وانتهاءالتعرف على احتياجات الدستفيد 
 الدنتجات الدقدمة لو. 

جميع مفاىيم الجودة و استطاع تصنيفها و التي ظهرت في Jarvinقد جمع الباحث جارفتُو  
ول إلى الدفهوم الدشتًك العام في ىذا المجال فقد حددىا جارفتُ أدبيات الفكر الإداري بهدف الوص

 7بخمسة مداخل ألعها مايلي8
 Transcendent Approachمدخل التفوق أو الدتسامي -1
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ويقصد بالجودة وفق ىذا الددخل بأنها ملائمة الدنتج للاستخدام أي قدرة أداء الدنتج  
لك من خلال تقديم أداء أفضل و أدق للاستخدام وفقا للمواصفات التي برقق رضا الدسته

 Feigenbaumصفات تشبع رغبات الدستهلك و ىذا الددخل يتفق مع تعريف فيجنبوم 

في طريق الجودة تعمل الشركات  إرشاداتللجودة على أنها برقق رغبة الدستهلك وىناك  
ماشى مع ما صفة العالدية و ينبغي للمنتج فيها أن يساير أو يت الإرشاداتعلى ىداىا و لذذه 

 8.ىو أفضل في الأسواق العالدية
 The product –based Approachمدخل يعتمد على الدنتج  -2

بدوجب ىذا الددخل ينظر للجودة على أنها الدقة و القدرة في قياس الدفردات أو الخصائص 
 الدطلوبة في الدنتج و التي ىي قادرة على برقيق رغبات الدستهلك و ىذا الدفهوم يتطابق مع 

مفهوم مبادئ و فلسفة إدارة الجودة الشاملة و التي تؤكد على دقة مطابقة الدواصفات 
 9الدوضوعة

عال  إنتاجحيث تواجو قطاعات الصناعة و الخدمات في الدنظمات ضغطا مضاعفا من أجل 
الجودة الدهمة  إدارةو جدية فعالة مع قلة الدوارد الدتاحة في ىذا المجال و للتكنولوجيا و 

في برقيق الأىداف و من أجل لصاح ضمان  الإخفاقية في لصاح الدشروعات أو الرئيس
الجودة و  إدارةأن يهتموا بوظيفة  الإدارةالنجاح للعمليات على اختلافها ينبغي لدن يتولون 

مالذا من دور كبتَ في احتياجات الدنظمة  و استيعاب مدى التكامل في لرال التكنولوجيا 
لضو التطور علاوة على  للإنتاج الأساسيةثقافة الدنظمة و دفع الركائز الدتقدمة و في مراجعة 

 10.اختيار أكفأ العناصر من الأفراد العاملتُ
 the user-based Approachمدخل يعتمد على الدستخدم3-8

الباحث جوران بأن الجودة ىي ملائمة الدنتج  إليوو ىذا الددخل يتفق مع ما ذىب 
 Fitness for useللاستخدام

 the manufacturing-based Approachمدخل يعتمد على التصنيع -4
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و تعتٍ الجودة وفق ىذا الددخل صنع منتجات خالية من النسب الدعيبة من خلال مطابقتها  
لدواصفات التصميم الدطلوبة و ىذا يتفق مع مفاىيم الجودة في اليابان اعمل الشيء من أول 

 zéro defectمع الدفهوم التلف الصفري و كذلك do it right first timeمرة 
و لؽتاز ىذا الددخل بتحقيق معايتَ قياس الجودة  Crosbyكروسبي    بو ناديالذي 

 11الدستهدفة بأقل كلفة.
 the value-based Approachمدخل يعتمد على القيمة  -5

 إدراكبرقيق الجودة من خلال برديد عناصر السعر أي مدى  إلىويهدف ىذا الددخل  
لدستهلك لقيمة الدنتج الذي يرغب في الحصول عليو من خلال مقارنة خصائص الدنتج و ا

تها لحاجتو مع سعر شراءه و متى برقق ذلك للزبون فان الدنتج يصبح ذا قيمة ئممدى ملا
 12عالية.

ولؽكن أن نستخلص أن للجودة ألعية إستًاتيجية كبتَة سواء على مستوى الدستهلكتُ أو  
 على اختلاف أنشطتها أو على الدستوى الوطتٍ للبلاد إذ أنها بسثل أحد مستوى الشركات 

أىم العوامل  الأساسية التي بردد حجم الطلب على منتجات الشركة و تتًكز ألعيتها من 
 خلال سمعة الشركة حيث تستمد الشركة شهرتها من مستوى جودة منتجاتها.

كيفية و توقيت تبادل الدنتجات إلى درجة  كما أن التغتَات السياسية و الاقتصادية ستؤثر في  
كبتَة في سوق دولي و في عصر الدعلومات و العولدة تكتسب الجودة ألعية متميزة إذ تسعى  
كل من الشركة و المجتمع إلى برقيقها بهدف التمكن من برقيق الدنافسة العالدية و برستُ 

 الاقتصاد بشكل عام.
 .0999يـزو إدارة الجـودة الشاملـة و معـايير الإ

و إدارة الجـودة الشاملـة، نتطرّق في البداية  9999قبل تنـاول موضوع الدقـارنة بتُ معـايتَ الإيزو 
 9999إلى التعـريف بدعـايتَ الإيزو 

 :0999نشـأة و تطـوّر معـايير الإيـزو 
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نية على نتيجة ضغط ردود الفعل الدولي جرَاء السيطرة اليابا 9999لقد كان ظهور سلسلة الإيزو 
الأسواق، فبعد أن حقَقت استثمارات العملاق الياباني الدتميَزة الإنتاجية و الجـودة لصـاحا كبتَا في 
الولايات الدتحدة الأمريكية و عددا من الأسواق في العـالم، أصبح لـزاما على تلك الدول 

، لشاَ مهَد لظهور بالخصوص الدول الغربية البحث عن تـدابتَ لتًقية مستوى الجودة في صناعتها
و  International Standard Organisation (ISO)الدنظَمة الدولية للمقـاييس 

 19 999دولة، أعدَت إلى يومنا ىذا ما يقرب عن  119ىي فيدرالية ىيئات وطنية لأكثر من 
 ، العملي، و التقتٍ.الاقتصاديمقياس بإجماع دولي في كلّ لرـالات النشاط الصناعي، 

الدقاييس بأنّها " وثائق موضوعة بإجمـاع و  (AFNOR)ف الوكالـة الفرنسية للتقييس و تعُرِّ 
مصادقـة ىيئة معروفة، تقدّم للدول لرموعـة من القواعد و أسس الستَ للتطبيق الدتكرر أو 

، التي تعتبر الأكثر شهرة في العـالم 9999الدستمر"، و من ضمن ىذه الدقاييس لصد سلسلة الإيـزو 
 13رتباطها بالتعامل التجـاري الدولي.بسبب ا

بأنّهـا "سلسلـة من الدقـاييس الدكتوبـة أصدرتهـا الدنظمـة الدولية للمقـاييس،  9999و تعُرّف الإيزو 
بُردّد ىذه السلسلة و تصف العناصر الرئيسية الدطلوب توافرىا في نظـام إدارة الجودة الذي يتعتُّ 

حاجـات أو رغبات  -أو تفوق -من أنّ منتجاتـها تتوافق مع  أن تصممو و تتبناه الدؤسسة للتأكد
 14و توقعات الزبائن".

 مسؤوليات القيادة الإدارية:
15فيما يأتي8 9999حيث تنحصر مسئوليات القيادة الإدارية لعملية التسجيل للأيزو 

 

تكليف من لؽثل القيادة لتنفيذ شعار الايزو و تأسيس لجنة تكون لذا صفة الاتصال  1-
 لإدارة.با
مع الإلدام الجميع 9999الإلدام بكل الجوانب التي تتعلق بالدواصفات القياسية الايزو -2

 بكل التفصيلات
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ضمان التوافق الأكيد بتُ فئات العاملتُ و ما تتطلبو التغيتَات و الحاجات للأيزو -3
 على ضوء ما حددتو اللجنة القيادية.  9999

 مبادئ إدارة الجودة الشاملة:
ى اعتبار أن إدارة الجودة الشاملة ىي ذلك الأسلوب الإداري الحديث الذي يكون الذدف منو عل 

إرضاء الزبائن وبقية أصحاب الدصالح، لصد أن ىذا الأسلوب يرتكز على عدة أسس ومبادئ 
 تتًابط فيما بينها من أجل ضمان لصاح ىذا الأسلوب، ومن بتُ ىذه الدبادئ 8

  يعتبر ىذا الدبدأ من أىم مبادئ إدارة :  16رغبات العملاءالبحث المستمر على إرضاء
الجودة الشاملة إذ لصد أن معظم جهود الدنظمة ىو الحصول على رضاء الزبائن ولزاولة 
الاحتفاظ بهم وكسب ولائهم. وتعتٍ كلمة عميل بالنسبة للمنظمة في إطار إدارة الجودة 

كل من يستخدم الدنتج داخل الدنظمة    الشاملة كل عميل خارجي وأيضا العميل الداخلي وىو
كمدخلات لأنشطتو وعملياتو، وأكثر من ذلك فإن أسلوب إدارة الجودة الشاملة لػاول أن 
لغعل ىؤلاء العملاء كشركاء من خلال إشراكهم في عملية ابزاذ القرارات ويتم ىذا بالإصغاء 

 لكل اقتًاحاتهم وآرائهم.

ياسات الدؤسسة، باعتبارىا سياسة تصنعها الدؤسسة و ىذا و ىناك من أدرج الجودة الشاملة ضمن س
بتجنيد دائم لكل أعضائها من اجل برستُ كل من جودة الدنتجات  و الخدمات الدقدمة، جودة 

 17.العمل، مردودية الدؤسسة و إشباع و تلبية رغبات الزبائن
 :دارة الجودة الشاملة يعد الاىتمام بهذا الدبدأ من بتُ عوامل لصاح تطبيق إ التحسين المستمر

، 18إذ لصد أن التحستُ الدستمر ىو تلك العملية التي تقوم من خلالذا الدنظمة بحل الدشاكل
وإدخال التحسينات الدستمرة على كافة لرالات العمل في الدنظمة، بالإضافة إلى تلك الدراقبة 

عرفة الدستمرة لكل مراحل العمليات دون توقف بهدف الكشف عن الأخطاء مسبقا وم
بشكل يواكب  الدنتجأسبابها ومعالجتها قبل وقوعها والتطلع باستمرار إلى طرق أفضل لتقديم 

 التغتَات التي تطرأ على رغبات الزبائن. 
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 8 19وتشمل عملية التحستُ الدستمر في عادة الأمر على ما يلي 
 .عمليات توثيق الإجراءات وتعيتُ فرق لتحديد العمليات التي برتاج إلى برستُ  -
 .استخدام طرق التحليل وأدوات حل الدشاكل -

8 خطط، طبق، la roue de Deming PDCAاستخدام عجلة دلؽنغ   -
 افحص، نفد التحستُ.

و لؽكن القول بأن الجودة الشاملة ىي أحد أبرز الدفاىيم الإدارية الحديثة التي تعمل على إحداث 
افها، بهدف إجراء برسينات شاملة تغتَات جذرية في أسلوب عمل الدؤسسة و في فلسفتها و أىد

في جميع مراحل العمل بالشكل الذي يتفق مع الدواصفات المحددة و الدتفقة مع رغبات الزبائن في 
 سبيل الوصول إلى لإرضائهم و إشباعهم.

 و في نفس السياق فإن الجودة الشاملة ىي لزصلة لمجموعة من العناصر الدتداخلة فيما بينها.

  تعتبر عملية إشراك  وتدريبهم على منهجية إدارة الجودة الشاملة :مشاركة العاملين
العمال في عملية التغيتَ من دوافع التقليل من تلك الدقاومة، لأن ىؤلاء العمال سيكونون 

على لصاح ىذا التغيتَ الدطلوب منهم، وبهذا يعتبر ىذا الدبدأ من أىم مبادئ تطبيق  مسئولتُ
افة إلى إشراك العمال تتطلب إدارة الجودة الشاملة أيضا تدريب إدارة الجودة الشاملة، بالإض

 20وتأىيل ىؤلاء العمال على تطبيق ىذه الدنهجية الجديدة.
  : لا يتطلب تطبيق منهجية إدارة الجودة الشاملة مراقبة التركيز على العمليات و النتائج

ليات الإنتاجية تفاديا جودة الدنتجات النهائية فقط وإلظا لغب أن تشمل ىذه الرقابة العم
 للوصول إلى ذلك الإنتاج الدعيب.

   : يعتبر تطبيق منهجية إدارة الجودة الشاملة من القرارات الإستًاتيجية في  التزام القيادة
الدنظمة، لذا فإن التزام القيادة بتطبيق إدارة الجودة الشاملة والسعي بكل جد إلى دعم وتنشيط 

م الرئيسية التي تؤدي إلى لصاح ىذا الأسلوب الإداري، ويتجلى القائمتُ عليها يعد من الدها
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ىذا الالتزام في سعي الإدارة لخلق ثقافة الجودة وتوفتَ رؤية واضحة، إضافة إلى تطوير قدرات 
  21.العمال بتحستُ أدائهم

 القيم التنظيمية المرتبطة بإدارة الجودة الشاملة :*
الجودة الشاملة يتضح لنا أن ىناك قيم تنظيمية ترتبط من خلال استعراضنا لأىم مبادئ إدارة  

 22في ما يلي 8  اارتباطا وثيقا بتطبيق ىذا الأسلوب الإداري الحديث والتي نوجزى
 :لكي تستطيع الدنظمة إلصاح ىذا الدنهج الجديد في الإدارة عليها أن تركز كل  خدمة العميل

ىو الدلك الذي تدور حولو كافة الأنشطة اىتماماتها على خدمة زبائنها، وبهذا يكون الزبون 
والعمليات في الدنظمة، لذا تعد قيمة خدمة الزبون من أىم القيم التي تؤدي إلى لصاح إدارة 
الجودة الشاملة والتي لغب على الدنظمة نشرىا في نفوس كافة عمال الدنظمة. وبهذا برول 

 .امل أنو يعمل لخدمة العميلالدنظمة سلوك العمال لضو خدمة الزبون وتقوم بإعلام كل ع

  8 عادة ما لصد أن مفاىيم الجودة والجودة الشاملة تدور حول القيام  إتقان الأعمال
بالأعمال بشكل صحيح ومن أول خطوة وفي كل مرة، وبهذا لصد أن قيمة إتقان الأعمال 

 من أىم مرتكزات الجودة الشاملة.

 : ةاحات التي حققتها الدؤسسات اليابانيإن سلسلة النج المشاركة والعمل بجروح الفريق  
كانت نابذة جلها من بسيزىا بذلك العمل الجماعي في ابزاذ القرارات ولعل أبرز مثال على 

وفشلها  ةذلك لصاح حلقات الجودة التي تعتمد على العمل الجماعي في الدؤسسات الياباني
ابزاذ القرار وأداء بعض في معظم الدؤسسات الأخرى، وبالتالي لصد أن قيمة الدشاركة في 

 الأعمال والعمل الجماعي من بتُ أىم القيم الداعمة لنجاح أسلوب إدارة الشاملة .

  : ق لدى الأفراد نوع من الانتماء إن انسجام واتفاق قيم الفرد مع قيم الدنظمة لؼل الانتماء
لذذه الدنظمة، لشا يزيده ارتباط ىذا الفرد بالدنظمة التي يعمل فيها وكذا استغراقو في مشاكلها 
ومهامها، كذلك فإن الانتماء لؼلق لدى الأفراد دافعية من أجل برقيق أىداف الدنظمة 
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فراد يعملون بشكل جماعي وتلك الخطط التي تضعها، وبهذا لصد أن قيمة الانتماء بذعل الأ
 من أجل برقيق الجودة وإلصاح أسلوب إدارة الجودة الشاملة.

  : إن التعامل مع التحستُ الدستمر على أساس أنو قيمة مهمة يقتضي  التحسين المستمر
على الدنظمة الاىتمام بكل أنشطتها بالإضافة إلى الاستفادة من التًاكم الدعرفي في رفع أداء 

 نظام إدارة الجودة الشاملة.  رلق التميز وىو جوىالعمال الذي لؼ

  :لنجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة لغب على الدنظمة أن تنشر قيمة  التنمية الذاتية
التنمية الذاتية لدى كل العمال بحيث تشجع ىؤلاء العمال للسعي لضو الأفضل دائما، 

ء الأعمال بكفاءة لػتاج إلى وإدراك أن تطور الدهارات والقدرات ليس لو حد، وأن أدا
 تطوير مستمر وأن النجاح حتما للأفضل. 

وبفرض كل ىذه القيم داخل نفوس كل العمال تستطيع الدنظمة وبكل سهولة تطبيق نظام إدارة 
 23الجودة الشاملة لأن معظم القيم ستهيأ الجو لتقبل ىذا النوع من التغيتَ.

 الجودة الشاملة والتغير الثقافي :  
عي الدنظمات اليوم من أجل كسب ميزة تنافسية التي تؤىلها للبقاء والنمو، جعلها تقوم إن س 

بإدخال تلك التغتَات اللازمة للوصول إلى ىذا الذدف الدنشود، ومن بتُ أىم ىذه التغتَات 
إدخال مفهوم إدارة الجودة الشاملة باعتبارىا أحد برامج التغتَ التنظيمي التي تهدف الدنظمة من 

لو إلى إرضاء زبائنها من أجل ضمان بقائها واستمراريتها. ولتطبيق ىذا الأسلوب الإداري خلا
الحديث وجب على الدنظمة إعادة النظر في أنظمتها الداخلية مثل إعادة تصميم أنظمة الدعلومات 
بهدف قياس وإتباع أشياء جديدة كنوعية الخدمات، وكذلك عمليات الإدارة الدالية، والذيكل 

ظيمي، بالإضافة إلى تغيتَ الأدوار وبالأخص الإدارة الوسطى وىؤلاء الدشرفتُ الدباشرين التن
الواجب عليهم العمل بطرق جديدة بأن يصبحوا خبراء ومنسقتُ وقادة يقومون بدساعدة العمال 

 24على أداء أعمالذم عوضا عن عملهم كمراقبتُ ومعطتُ للأوامر فقط. التنفيذيتُ
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إننا لصد أن للعنصر البشري ألعية كبتَة في برديد مدى لصاح وفشل إدارة بالإضافة إلى ذلك ف 
الجودة الشاملة، لذا لصد أن جل الدنظمات التي الطرطت في تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة 
تسعى اليوم لأن تكون قدرات ومعارف وسلوكيات أفرادىا تتوافق مع متطلبات تطبيق أسلوب 

كون ذلك من خلال تلك البرامج التدريبية التي تهدف في لرملها إلى إدارة الجودة الشاملة وي
 برستُ وتطوير الدعارف والقيم 

من خلال ما سبق يتضح لنا ألعية التغتَ الثقافي بالنسبة لإدارة الجودة الشاملة، إذ لا لؽكن تطبيق 
بذلك التغتَ الثقافي نظام إدارة الجودة الشاملة دون تعديل تلك القيم والعناصر الثقافية والقيام 

اللازم، إلا انو ولضمان لصاح عملية التغتَ الثقافي لغب على الدنظمة الأخذ بدجموعة الاعتبارات 
 8 25التالية

 إشراك العاملتُ في عملية التغيتَ
 الاستماع إلى مقتًحات الأفراد وعن كيفية الوصول إلى التغتَ الدطلوب 

 و، والقديم الذي لغب  الجديد الذي لغب عملالالتزام بخطوات التغتَ بهدف الوصول إلى
 التقليل منو

 برديد الدعايتَ لقياس التقدم والتأخر في التغتَ الثقافي 

 .تكوين فريق عمل يبدأ في تنفيذ وقياس ومتابعة جهود التغتَ الثقافي 
 ضـرورة القيـم في تحسيـن الأداء: -
 ثقافـة من جميع جوانبهـا.لصـاح الدؤسسـة ىـو رىن التهيئـة الشاملـة لذـذه ال إن

"إنّ حيـاة الدـؤسسـة و بقـاءىا مرتبط بنظـام قيمهـا، فهذا الأختَ يعمل كمـانع و حـامي للمؤسسة 
من الضعف  الذي يهـدّد الدؤسسـات، فهو يعـدّ مرجعـاً ىـامّـاً يسمح بتقييـم الأداء و بإحـداث 

ظ على الدؤسسة بفضل الربط القويّ و الإلغـابي نظـام القيم لػـاف 1تغييـرات ىـامّـة في التصرفـات"
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الذي ينشئو مع المحيط و يعتبر كلّ من الإىتمـام بالزبون و احتـرام الأفـراد من القيم الأسـاسية 
26للأداء الدستديـم.

 

 التوجهـات الجديـدة في تسيير المـوارد البشريـة:
 (Empowerment)التمكيـن  8

تقسيم الدهـام التي تكون في غالبيتها متشابهـة و لرتمعـة في نفس  يرتكـز التنظيـم الكلاسيكي على
القسم، و التي بسثـّل في لرملها وظيفـة أو مهنة تستَر من قبل الفـرد الأكثر كفاءة في ذلك القسم، 
بينما في الدؤسسة الأفقيـة الدتوجّهـة لضو الـزبون، فإنّ العـامل الذي يكون باتصـال خـارجي مع الـزبون 

عن إرضاء ىذا الأخيـر في أفضل الآجـال، و ىذا يستدعي إعطـاء العـامل إمكـانية  مسئولايصبح 
إعـلام، نصح، القيـام بالتشخيص، ابزـاذ القـرار لحـلّ مشكـل ما، و حساب السعر، و حتّى 

أصبحت التفـاوض عليو، و بالتالي فإنّ العديـد من الدهـام التي كـانت مقسمة على الوظـائف سابقـا 
 لرتمعـة و توكل لنفس الفـرد، لشـّا يسمح بتدنيـة الآجـال.

و يعتبر مصطلح التمكتُ من الدصطلحـات الأساسيـة للتنظيم الجديـد للموارد البشريـة خصوصا إذا 
 فكّرت الدؤسسة في تطبيق إدارة الجـودة الشاملـة.

 و حسب التعريف الذي قـدّمو كلّ من"كوه و لي"

عتبر " لرموعـة من السياسـات و التطبيقـات التي تهدف إلى اقتساـم السلطة و فإنّ التمكيـن ي
الدراقبة مع العـاملتُ، و يظهر ذلك جليـّاً عندما يهدف الدسؤول من خلال تصرفـاتو إلى إعطـاء 
العـامل قدرة ابزـاذ القـرار و حرية أكبر للعمل ضمن مهمتو، فالعامل ىو الذي يبادر بإحداث 

 .27التمكتُ.الضرورية بغية رفع درجة  التغيتَات
يعتبر التمكتُ إذن من الأساليب التحفيزيـة لتعبئـة كل الطاقـات داخـل الدؤسسة، و لػثّهم على 

 إظهـار كل الكفـاءات و الدهـارات التي لؽتلكونها.
يقـرّر عندما و لؼتلف التمكتُ عن التفويض لأنّ الذي يتلقّى تفويضاً لا لؽلك قـوّة ابزـاذ القـرار بل 

يكون مسؤولو غائباً، أو يقرّر بالنيابـة عن الآخرين، أمّـا بالنسبة للتمكتُ فإنّ مبدأه ىو "الذي 
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يكون أقرب ما لؽكن من الـزبون ىو الذي لؽتلك مكانـاً أحسنـاً لابزـاذ القـرار، فإنّ القـرار يعـود 
 إليو".

ة مع نظـام الحوافـز في الدؤسسة و لقد أثبتـت و حتّى تنجح سيـاسة التمكيـن لغب أن تكـون متناسقـ
العديـد من الدؤسسـات أنّ الإستعمـال الدتزايـد لتطبيقـات التحفيـز و التمكيـن سمحت بتنميـة 
وبصورة ملحوظـة عـدداً من مؤشـرات الفعـالية، لأنّ التمكتُ يستوجب على العـامل مضاعفـة 

ي عـادة إلى ارتفـاع الإنتاجية، لذا على الدؤسسـات أن الجهود، و برمّل مسؤولية أكبر و الذي يؤد
و بالـرغم من الإلغـابيـات العـدّة التي يوفـرىا التمكتُ كسياسة  تتًجم ذلك برفـع الحوافـز الكليـة.

جديـدة في تسيتَ الدـوارد البشريـة، إلّا أنّ لو حدوداً فمن غتَ الدعقول منح مسؤولية ابزـاذ القـرار إلى  
فـراد داخـل الدؤسسة مهما كانت كفاءتهم، و عليو فإنّ تطبيق التمكيـن لغب أن يتمّ بصورة كلّ الأ

 تدرلغيـة، و يفتًض على الأفـراد التمتّع بكفـاءات عـالية و اكتساب مهـارات جديـدة باستمـرار.
 مرحلة إدارة الجودة الشاملة والتمكين:

 شياالتي تعمل على أساسها الدؤسسة بس والأنشطة تغتَ العمليات ضرورةعاة الجودة الشاملة يرى دُ 
حول الجودة وإدارة الجودة  هوأفكار إدوارد دلؽنق  بسكتُ الدوظفتُ ويعود ىذا الأسلوب إلى آراءمع 

الدتواصل  عملية التحستُ 8ويقوم مفهوم إدارة الجودة الشاملة على مبدأ أساسي وىوالشاملة. 
من خلال الطراط الجميع و مشاركتهم الفاعلة في عملية  ،اتهوالتدرلغي في كل أبعاد الدنظمة ولرالا

التطوير وبرستُ الجودة. وىذا لػتاج إلى منح الدوظفتُ أو العاملتُ نوعا من الحرية في التصرف 
؛ ونوعا من الاستقلالية والدسالعة في ابزاذ القرار وفي برمل أعباء الدسؤولية وبرقيق التقدم للمنظمة

لا لؽكنها إحداث ىذا التحستُ الشامل لكل لرالات الدنظمة بدفردىا فلا بد  لأن الإدارة العليا
إدارة الجودة  برنامج ن فيو الدوظفمن الطراط الجميع في ىذه الدسؤولية. و لابد من أن يتلقى 

التحستُ  بهدفمن أجل فعل كل ما يستطيعون فعلو  ،درجة كبتَة من التشجيع والدعم الشاملة
 عد من أجل إرضاء الزبائن. الجودة على لستلف الصُ والتطوير والنهوض في

 28أسلوب الأبعاد الدتعددة في التمكت8ُ
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عداً أحادي الجانب لتفستَ يقوم ىذا الأسلوب على الجمع بتُ الأساليب السابقة ويرفض اعتماد بُ 
حتى تكون عملية التمكتُ فاعلة وناجحة فلا بد من أن تقوم على جوانب  ومبدأ التمكتُ بأن

والتشجيع  دعمـ، والالفاعلة ، والدراقبةالناجحة ىذه الأسس ىي8 التعليم، والقيادةو سس متعددة.وأ
 والتفاعل بتُ ىذه جميعاً. ةـالدناسب والذيكلة ،الدستمر

من خلال تفاعل الفريق  ،من ىنا فإن الجميع يعملون شركاء ويأخذون زمام الدبادرة بشكل جماعي
على ىذا الأساس فالتمكتُ ليس شعوراً  الإستًاتيجيةالقرارات  ويعملون أيضاً على صنع ،الدنظم

هذا مستحيل دون مقومات ىيكلية ف"أنا اليوم أشعر بالتمكتُ"  8شخصياً كأن يقول أحدنا
والدرؤوستُ على أسس من الثقة  يرينإضافة إلى ملائمة العلاقات بتُ الدد ،وعوامل تنظيمية ملائمة

ين بالدعلومات الضرورية وغتَ الضرورية لكي يشعر الفرد والفريق وتزويد الآخر  ،والدعم والتواصل
فعوامل الثقة والدعرفة والدهارة والدعلوماتية والدعم  .بشيء من الدسؤولية بذاه نتائج الأداء الدرغوبة

عمل وفي ال من زمام الأمور في نتُمن الأسس الذامة في تكوين فريق وفرد متمك ،والحوافز والقوة
29.ل عام ؤسسو بشكالد

 

ظهور  ،إن من أىم ملامح التغيتَ التي برزت في وقتنا الحاضر وبشكل خاص بحلول الألفية الثالثة
وعلى الرغم من الدعرفة واعتماد الدؤسسات على الدعرفة والعامل أو الدوظف صاحب تلك الدعرفة. 

ات الغربية وفي لتغتَ الذي حدث في الدؤسسمعرفة الدول النامية بدا في ذلك الدول العربية، با
لكثتَ من مصادر الدعرفة  ل الدول النامية استتَاد من رغموعلى ال ،الدول الصناعية تبعا لذلك

لذلك، ومازالت الدول النامية والكثتَ  الإدارية لم تتغتَ تبعاً  الألظاطإلا أن  ،كتكنولوجيا الدعلومات
 من الدول العربية تتبع أساليب إدارية تقليدية. 

داري التقليدي كان مناسبا لكي يتعامل مع ظروف لستلفة عما تعيشو الإدارة إن النمط الإ
وقت الحاضر. فالنمط الإداري البتَوقراطي التقليدي ربدا كان مناسبا حتى الوالدؤسسة في 

. فثقافة الأصعدةقت الحاضر فالأمور تتغتَ على لستلف الو السبعينات من القرن الداضي. أما في 
البتَوقراطية التي جاء و . ضرورياً  كان أمراً   وافعو مادية وانتماء الدوظف للنقاباتالعامل كانت أقل ود
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 أساسياً  أمراً  كان  وتقسيم العمل كذلك ،بها ماكس ويبر كانت إلغابية ولا لؽكن الاستغناء عنها
حتى ىذه  منظمات الأعمالمنفصلة ومستقلة عن العامل. وما زالت  ووكانت أدوار العمل ومهام

بسارس النظريات والدفاىيم الإدارية التي نادى بها أناس مثل ماكس ويبر وىنري فايول الأيام 
 بأن ىذه الدفاىيم كانت مناسبة علماً  ،وفريدريك تايلور منذ ما يقرب من حوالي مائة عام أو أقل

في  وىذا أمر طبيعي أن تكون مناسبة حينئذ وما ىو غتَ طبيعي ىو ،في ذلك الوقت إلى حد كبتَ
في ىذه  أو عدم لشارستهاالدفاىيم الدعاصرة التي تتناسب مع بيئة العمل الدعاصرة استثمار  عدم

يبتُ الفرق  لآتيارس مفاىيم مئة عام خلت. والجدول ابس الت الكثتَ من الدنظماتوما ز  ،الأيام
دول العلما بأن معظم الدؤسسات في  ،الحديث والنموذج الواضح بتُ النموذج الإداري القديم

 فيو تبتٌت في عهد ملائمتو عدم من رغمعلى ال ،ما زالت تطبق النموذج الإداري القديممثلا لعربية ا
، وغتَىا الدعرفة وأنظمة الدعلومات الإدارية وتكنولوجيا الدعلومات منظمات القرن الواحد والعشرون،

30من مفاىيم إدارية معاصرة.
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القديم من خلال بعض النموذج لحديث و مقارنة بين النموذج الإداري ايبين  1جدول رقم 

 الممارسات الإدارية التقليدية وما يقابلها من ممارسات حديثة.
 النموذج الإداري الحديث

 
 النموذج الإداري القديم

وجود تداخل بتُ الإدارة والعمل والعمال وعدم -1
 القدرة على الفصل بينهم.

صعوبة قياس أداء العامتُ وعدم وضوح الدهام  -2
 دم سهولتها.وع
ىناك دوافع معنوية في العمل ومهارة العامل  -3

 ومعرفتو برتم عليو تأدية عملو دون مراقبة شديدة.
ن في الإدارة الدنيا أو الوسطى و يعمل الددير  -4

منسقتُ ومساعدين ومدربتُ يساعدون في تنسيق 
 الدهام وليس في مراقبة أداء الدهام. 

التغذية الأداء من خلال منهجية  ويمتق -5
درجة لا يستثتٍ الدديرين من  369العكسية ب

 لذم. ممرؤوسيه ويمتق
لػتاج العامل إلى الدعرفة وأنظمة الدعلومات  -6

 وتكنولوجيا الدعلومات ربدا أكثر من مديره.
الدرؤوس يعرف الدهام الدطلوبة منو أكثر من  -7

 مديره.
الجميع يفكر من موقعو والجميع ينُظر إليهم  -8

 م شركاء لا أنداد أو عبيد. على أنه

 استقلالية الإدارة عن العاملتُ فالددير يدير والعاملون يعملون-1
وسهولة قياس أداء العاملتُ  توعمل ونهايلوضوح بداية ا -2

 وأغلب الأعمال يدوية.
العمال بركمهم أنانيتهم فرضية الإدارة تقوم على أساس أن  -3

ولا بد من مراقبتهم من ومصلحتهم الاقتصادية بالدرجة الأولى 
قبل الدشرفتُ للتأكد من أنهم يقومون بعملهم كما ىو مطلوب 

 منهم. 
مهام الدديرين في الإدارة الدنيا وفي الإدارة الوسطى كهمزة  -4

وصل ووسيط في نقل الدعلومات والتقارير والتعليمات من الإدارة 
يا. والتسلسل العليا للإدارة الدنيا ومن الإدارة الدنيا للإدارة العل

 الرئاسي أمر في غاية القداسة وبذاوز الدرجع ذنب لا يغتفر.
 الدديرين فهم فوق الشبهات. تقويملا لغوز  -5
القدرات والدهارات الفكرية ىي من اختصاص الدديرين وليس  -6
 ملتُ.االع
معرفة الدديرين ومهارتهم في الدهام التي يقوم بها ولؽارسها  -7

ت العاملتُ ودور الدديرين ىو في إرشاد العاملتُ تفوق إمكانا
 العاملتُ بكيفية تأديتهم لأعمالذم.

الددير يفكر والدرؤوس ينفذ ) وكما قل ىنري فورد ذات يوم  -8
 (.د"أنا لا أريد إلا أيدي تعمل ولسوء الحظ أنها متصلة بأجسا
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Source:
31

 Davenport, Knowledge Works and the Future of 

Management,  

  خلاصة:
بأن التغيتَ الصحيح يتطلب تضحية غتَ عادية من قبل دعاة  العديد من الباحثتُيزعم 
نفسهم وفي مواقفهم وفي حياتهم. وىذا يتطلب من قادة التغيتَ تضحية بالوقت بأ ،التغيتَ أنفسهم

الجماعي.  وبرملا لحالة عدم التأكد وتقديم ثقافة لستلفة على الدستوى الفردي والدستوى ،والنفوذ
أكثر قدرة على إقناع الآخرين لقبول التغيتَ الفرد كون يفتغيتَ الآخرين يتطلب تغيتَ الذات. و 

طلب من الآخرين أن يغتَوا أنفسهم على نفس الخط يومن ثم  الذات،بدأ التغيتَ من يعندما 
 فالتغيتَ يبدأ من الداخل إلى الخارج.الذي بدأ بو 

الذي يتم مع التغيتَات العالدية و التغيتَ الالغابي ىو  حيث لصد أن التغيتَ الفعال ىو
الذي يكون يتكيف مع التوجهات الجديدة سواء على مستوى تسيتَ الدوارد البشرية من خلال 

أو من خلال تبتٍ إدارة الجودة الشاملة كمدخل يساىم في –التمكتُ –الدفهوم الإداري الدعاصر 
اصة و أن التغيتَات العالدية تفرض على الدؤسسات التطوير الدستمر للمؤسسات الصناعية خ

التكيف السريع مع التحديات الداخلية و الخارجية و إلا بقيت مؤسسات ىشة و عرضة 
 للإقصاء.
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