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الملخص

الراهن،  الوقت  في  الإدارة  لمبادئ  الأساسية  المرتكزات  إحدى  مقالنا  عالج 
أعلى  بحتمية ضمان  الوعي  تعاظم  بعدما  الشاملة  الجودة  بإدارة  عرفت  ما  وهي 
معدلات الجودة خاصة في مجال الخدمات، فأصبحت هاته الأخيرة نقطة ارتكاز 
رئيسية للإدارة الحديثة، وتظهر أهمية موضوعنا هذا في تحديد الإطار المفاهيمي 
تطور  مع  بالموازاة  وذلك  التاريخي،  تطورها  من  انطلاقا  الشاملة  الجودة  لإدارة 
بمعناها  الشاملة  الجودة  إدارة  إلى  وصولا  الإدارية  والاتجاهات  الإداري  الفكر 
الحديث في الفكر الاقتصادي، وتَبَنَّي روادها لهاته الفلسفة الإدارية الجديدة والتي 
ارتبطت بمستويات عالية من التمييز والإبداع في مجالات عدة وعلى رأسها المجال 
مبادئه  له  بذاته  قائم  علم  بذلك  ليصبح  الخدماتي...،  وكذا  والتنظيمي  الاقتصادي 

ومتطلباته. 

الكلمات المفتاحية

الجودة،  لإدارة  الجديدة  الفلسفة  الشاملة،  الجودة  إدارة  الجودة،  ثقافة  الإدارة، 
التطور التاريخي لإدارة الجودة الشاملة.

 Abstract
 Our article addressed one of the key pillars of management
 principles at the moment, which is known as comprehensive
 quality management after increased awareness of the imperative
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 of ensuring the highest quality rates, especially in the field of
 services, after the latter became a major focal point for modern
 management. The importance of our research paper is reflected
 in the definition of the conceptual framework for comprehensive
 quality management based on its historical development, in
 parallel with the development of administrative thought and
 administrative trends and its early pioneers by adopting this new
 philosophy and the factors that pave the way for it to become a
 stand- alone science with its principles and requirements.

Keywords
  Management, Quality Culture, Total Quality Management,
 New Philosophy of Quality Management, The Historical
Development of Total Quality Management.

تمهيد 

النظريات  وتطورت  تتابعت  بعدما  الشاملة  الجودة  إدارة  مفهوم  عَ  وتَوَسَّ رَ  تَطوَّ
الرئيسي  المحور  الجودة هو  التركيز على عنصر  فأصبح  الإدارية،  والممارسات 
باختلاف  التطورات  أحدثت  وقد  الراهن،  الوقت  في  للإدارة  الفعلي  والمحرك 

مجالاتها مناهج واستراتيجيات في ظل الفكر الإداري الحديث. 

مبادئ  على  ترتكز  التي  الإدارية  الفلسفة  هي  الشاملة  الجودة  إدارة  فأصبحت 
الكفاءة والفعالية بغية تطوير المنظمات على اختلاف مجالات اهتماماتها والسعي 

لتحقيق أهدافها.

على  المؤسسات  لإنجاح  والتميز  بالجودة  المتزايد  العالمي  الاهتمام  ظل  ففي 
اختلاف أنماطها ) الخدماتية، الإنتاجية... ( وتوجهاتها التنموية، فقد انتشر مفهوم 
الجودة الشاملة وعرفت تطورات تاريخية بحكم الإسهامات العظمى لروادها بعدما 

امتد تأثير أنظمة الجودة والقناعة بحتمية تبينيها كفلسفة للفكر الحديث.
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منهجية الدراسة

1. إشكالية الدراسة

وإنطلاقا  الجودة،  مجال  في  والخبراء  الباحثين  آراء  وإختلاف  تباين  ظل  في 
من هذه المساعي لنا بطرح إشكالية دراستنا هاته والتي تمثلت في سؤالنا الرئيسي 
وهو: كيف ساهمت المفاهيم والرؤى المتكاملة وكذا التوجهات الفكرية والتطورات 
كمنهج  الشاملة  الجودة  إدارة  إلى  الجودة  ثقافة  تطوير  في  الاقتصادية...وغيرها 

إداري حديث له مبادئه وأساليبه ؟ 

2. أهداف الدراسة

الجودة  بإدارة  المتعلقة  المفاهيم  على  الضوء  تسليط  إلى  هاته  دراستنا  تهدف 
الشاملة بعد أن تزايد الاهتمام بالجودة وتعاظم دورها وكيف أصبحت لدى المنظمات 
رؤية موضوعية بشان تطبيقها ومحاولة توضيح أثر تبني المنظمات لهذا الأسلوب 
فلسفة  بذلك  ليمثل  والتطورات  المتغيرات  وفق  مبادئه  وتطوير  الحديث  الإداري 

جديدة في الفكر الحديث. 

3. منهج الدراسة 

لقد اعتمدت الدراسة على المنهج النظري التحليلي في معالجة إشكالية موضوع 
بحثنا من خلال التطرق إلى العناصر التالية: 

- الإطار المفاهيمي لإدارة الجودة الشاملة ؛

- الخلفية التاريخية لتطور إدارة الجودة الشاملة ؛

- التطور التاريخي لحلقات الجودة في الفكر الاقتصادي ؛

الفكر  مجال  في  إسهاماتهم  وأهم  الشاملة  الجودة  إدارة  في  الأوائل  الرواد   -
الاقتصادي ؛

- المقارنة بين مبادئ العمل في ظل الأنظمة التقليدية وفي ظل نظام الجودة الشاملة؛

- معايير ومؤشرات لبناء ثقافة الجودة الشاملة ؛
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- عوامل نجاح إدارة الجودة الشاملة ؛

ـ إدارة الجودة الشاملة )عناصرها ـ مبادئها ـ ومتطلباتها(.

الإطار المفاهيمي لإدارة الجودة الشاملة

1. تعريف الجودة 

الجودة  بين  جيد  الشيء  هذا  ويقال  جيدا،  صار  "أي  جودة  أو  جودة  الشيء 
والجودة، وقد جاد جودة وأجـــاد: أتـــى بالجـــيد من القول أوالفعـــل.1

بالموصوف  ومرتبطة  تعبر عن صفة ملازمة  اللغوية،  للمفاهيم  وفقا  فالجودة 
الجيد، وتعني الجودة بعض المؤشرات التي يمكن من خلالها تحديد الشيء، أو فهم 
بنيته وهناك الكثير من المصطلحات التي تترادف أو تتداخل مع مصطلح الجودة، 
مع وجود فروق لغوية دقيقة بين هذه المصطلحات فيتضمن المصطلح عادة رتبة 

عالية من التميز، والتفوق والإبداع...فهي نتيجة الاهتمام أساسا بالكيف لا بالكم2 

 ،Qualitas اللاتينية  الكلمة  إلى   Quality الجودة  مفهوم  فيرجع  اصطلاحا: 
والتي تعني طبيعة الشخص أو طبيعة الشيء ودرجة الصلابة.

 American Society for Quality  "ASQ " وقد عرفت الجمعية الأمريكية للجودة
الجودة بأنها: "السمات والخصائص الكلية للسلعة أو الخدمة التي تطابق قدرتها 
تلبية  درجة  هي  فالجودة  الضمنية"،  وبالحاجات  منها،  بالمطلوب  الوفاء  على 
المتطلبات  تكون  وقد   ISO 9000: 2000 للمتطلبات  الخصائص  من  مجموعة 

مذكورة صراحة أو ضمنا، كما قد تكون اختيارية أو إلزامية "3. 

الصفات  "مجموعة  أنها  على   BST البريطانية  المواصفات  هيئة  عرفتها  كما 
الملحة  الاحتياجات  ويشبع  يرضي  بما  الخدمة  أو  المنتج  وخواص  وملامح 
التي  "الدرجة  بأنها:  الأيزو  للتقنين  العالمية  المنظمة  وعرفتها  ؛  والضرورية" 

1ـ إين منظور، جمال الدين. لسان العرب.لبنان: دار الكتب العلمية، 2005، ص.532.
2ـ  مسلم، عبد الله حسن.إدارة الجودة الشاملة: معايير الايزو. عمان: دار المعتز، 2014، ص. 23.

3ـ الشعبان محمد جاسم ؛ الأبعج محمد صالح. إدارة الموارد البشرية: في ظل استخدام الأساليب العلمية الحديثة الجودة 
الشاملة الهندرة. عمان: دار الرضوان، 2014، ص. 144
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تشبع فيها الحاجات والتوقعات الظاهرية والضمنية من خلال جملة من الخصائص 
الرئيسية المحددة مسبقا"4 

"إن مشكل التعدد والتباين في التعريفات التي أوردها الباحثين والمهتمين بمجال 
الجودة، جعلها تأخذ أبعادا مختلفة تشتمل على مفاهيم اجتماعية وإدارية وسلوكية، 
استنادا للموضوع الذي ذكرت فيه "ولكلمة الجودة معنيين مترابطين، هما المعنى 
بتطبيق  المؤسسة  التزام  هو  الأول  بمعناها  فالجودة  الحسي.  والمعنى  الواقعي 
مؤشرات واقعية وحقيقية اعتمادا على معايير ومقاييس محددة، أما بمعناها الحسي 
فهي مراعاة أحاسيس ومشاعر متلقي الخدمة ومدى الرضا والقناعة بمستوى الكفاءة 

الخدمية"5 

فترى الباحثة من خلال التعاريف المدرجة، أن الجودة هي شرط أساسي وسياسة 
حتمية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة، فيجب التنويه إلى أهمية الجودة والقيمة التي 
تتمتع  فعالة  قيادة  لضمان  العملاء  أو  للمنظمة  بالنسبة  المفهوم سواءا  هذا  يكتسبها 

برؤى موضوعية.

2. المنظور الإسلامي للجودة

ثــمة عــلاقة بيـن مفهــوم ومبادئ الجودة الشاملة كفلسفة إدارية حديثة، ومفهوم 
الإدارة في المنظور الإسلامي لذا سنستدرج بعض المفاهيم: 

• القـــدوة: فالقـــدوة في المفهوم الإسلامي هي النموذج الذي يقتـــدى به من 
القيادة  ومتطلبات  يتماشى  والذي  الإيجــابي،  للتغــير  أساس  فهي  وأفعال،  أقوال 

المناسبة التي تتبناها إدارة الجودة الشاملة في تطبيق مفاهيمها. 

• الإحســـان: فنجــد أن كلمة الإحسان مشتقة من الفعل أحسن، والإحسان هو 
الحسن من قول وعمل يقوم به المسلم ؛ لقوله تعالى: )الذي خلق الموت والحياة 
ليبلوكم أيكم أحسن عملا ( ] سورة الملك 2 [، وهذا ما يفســر لــنا مفهوم التحسين 
المستمر الذي تتبناه إدارة الجودة الشاملة، وعلى نحو آخـــر فإن مفهوم الإحسان 

4ـ العزاوي، محمد عبد الوهاب. إدارة الجودة الشاملة. عمان: دار اليازوري، 2005، ص. 15
5ـ موسى، محمود عبد اللطيف. التخطيط الاستراتيجي لإدارة الجودة الشاملة: في التدريب الإداري في ضوء خبرات 

الغرب. ]د.م [: دار السعادة، 2016، ص. 19
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كما ورد في حديث رسول الله ) صل الله عليه وسلم ( مع جبريل )عليه السلام( في 
حديــــث لعمر )رضي الله عنه( قال: عندما سأل رجل الرسول عن الإسلام فأجابه 
ثم سأله عن الإيمان فأجابه، ليسأله بعدها عن الإحسان فقال رسول الله: "الإحســـان 
أن تعــبد الله كأنـــك تــراه، فإن لــم تكــن تراه فإنــه يــراك "، لندرك معنى الرقابة 
الداخلية، فالإسلام ينمي في الفرد المسلم نظام الرقابة الذاتية، وهذا ما يفسر معايير 

الجودة في مفهومها المعاصر.

• مفهــوم العــمل الجمــاعي: فإســلامنــا حثــنا على التعاون والأداء الجمـــاعي 
لتوطــيد العــلاقات بيــن أفــراد المجتمــع الــواحـد لقــوله تعالى )وتعـاونوا على 

البــر والتـــقوى ولا تـــعاونوا عــلى الإثــم والعــدوان( ]المائدة: 3[ 

مما لا شــك فيــه هو تمــاشي هذا المبدأ مع مـــبدأ مشــاركة العاملين في إدارة 
الجــودة الشاملــة، وضرورة العمـــل بــروح الفـــريق.

• الشـــورى: لقــوله تــعالى: )وأمـــرهــم شـــورى بــينهم( ]الشـــورى: 38[

لقد دعا الــديــن الإســـلامــي إلى التزام المجـــتمــع المسلم بمـبدأ الــشورى في 
جـــميع قـــرارتـــه، فإن فضل القرارات الجماعيــة كما أكــدتهـــا النـــظم الإداريــة 
الحــديــثة كنــظام الإدارة بالأهــداف، والإدارة بالمـــشاركــة فمــبدأ الشــورى في 
الذهــني  العصــف  جلــسات  في  المـــتمــثل  التشاور  مــبدأ  مع  يتــناسب  الإسلام 
ذلــك  وغـــير  الشـــامـــلة،  الجــودة  إدارة  تطــبيق  أسالــيب  من  أسلــوب  فــهو 
من مفــــاهــيم الفــكر الإســـلامــي من الإتـــقان، المطـــابقة، الـــوقـــت والـــتي 

تتــوافــق مــع مــبادئ الجـــودة.6

 :Total Quality Management 3. تعريف إدارة الجودة الشاملة

يمـــكن تعــريف إدارة الــجودة الشــاملــة من خلال المفــردات الثلاث وهــي: 

تنــظيم  مــن  الإدارة  لهــذه  الإداري  المحــتــوى  بــها  ويقصـــد  الإدارة:  أ. 
بتطـــبيق  المـــتعـــلقــة  الأنـــشطــة  كــافة  ورقــابة  وتـــوجــيه  وتـــخطــيط 

الجـــودة ؛

6ـ  الصديق، الحاج عبد المتولي. رؤية تأصيلية لمفهوم الجودة في الإسلام، مجلة عالم الجودة.ع.1، أوت 2010، 
ص. 21ــ
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ب. الجــودة: وتـــعنــــي تلــبـــــية كـــافــة متـــطلــبات العمــــيل وتـــوقعـــاتـــه 
بـــحيث يكـــون المنـــتج النـــهائــــي أو الخـــدمـــة )المــخــرجات( في تصــميــمه 

مـــلائــما للاستعـــمال والاستخدام ؛

أو  المنــظمة  في  العــاملين  جمــيع  واندماج  مشاركة  وتعني  الشــاملــة:  ت. 
العاملين  بين هؤلاء  الفعال  التنسيق  إجراء  ذلك  ويتبع  العــمل(،  )فريــق  الشــركة 

لحل المشكلات التي تعترض تحقيق الجودة لإجراء التحسينات المستمرة.7

المبـــنية على  الفــلسفـــات الإداريـــة  الشــاملة من  الجــودة  إدارة  حيث تعـــد 
الإدارات  تتبنــاها  جـديــدة  فكــرية  منــظومــة  فهــي  المــستفــيد  رِضَــى  أســاس 
المــؤسسة  تقــدمها  الــتي  الخدمـــة  أو  المنـــتج  بتحــسين  تهتــم  إذ  والمؤسســات، 
وجــودة  الفــعالـيات  وجــودة  الخــدمــات  جــودة  لتــشمــل  التـــحسين  وتــواصل 

التوثـــيق، وجــودة التــسويق وجــودة الدعــاية والإعلان وقــلــة التكالــيف..إلخ.

بأنها:   W.Edward Deming  " ديمنيج  إدوارد  "ولـــيم  عرفــها  فقد 
"طريـــقة الإدارة المنــظمة تهــدف إلى تحقــيق التعــاون والمــشاركــة المـــستمرة 
من العــاملين بالمنــظمة من أجــل تحســـين الســلعة أو الخــدمة، والأنشـــطة التــي 

تحٌــقق رِضَى العمــلاء وســــعادة العــاملــين ومتــطلـــبات المجـــتمع8.

كــما عــرفها "جـــوزيــف كــابـلــونســك "على أنهــا هــي شكــل تــعاونـــي 
لأداء الأعـــمال، يعــــتمــد على القــدرات المشــتركــة لكــل من الإدارة والعـــاملين 
بهــدف التحـــسيـن المــستمر فــي الجــودة والإنتــاجية وذلك من خــلال فــروق 

العـــمل ".

وقد عرفها "ســتيفــنكــوهن ورونــألد بــرانـــد ")1993( على النحــو التــالي: 

أجـل  من  المـنظــمة  إمكانــية  على  والمحافـظة  التـطويـر  وتعني  الإدارة:  أ. 
تحســين الجـودة بشكل مســتمــر ؛

ب. الجــودة: تعــني الـــوفــاء بمتطلـــبات المـــستفيد ؛

7ـ السيد طايل، مصطفى كمال. معايـير الجودة الشاملة: الإدارة الإحصاء الاقتصاد.عمان: دار أسـامة، 2013، ص.72 
8ـ  أبو النصر، مدحت. أساسيات إدارة الجودة الشاملة TQM. القاهرة: دار الفجر، 2008، ص. 64.
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ت. الشــاملة: تتضــمن تطبــيق مبــدأ البــحث عن الجودة في أي مظهــر من 
مــظاهر العــمل بدءا بالتــعرف على احتياجات المســـتفيد وإنتــهـاء ا بتقيــيم مــا 

إذا كــان المــستفيــد راضــيا عـن الخــدمــات المــقدمــة لـــه.

كــما عــرف معــهد الجــودة الفـــيدرالــي إدارة الجــودة الشــاملـة علـى أنــها: 
العــمــيل،  تحــقيق حــاجــات وتــوقـعـات  إلى  يــهدف  تــطبيــقي شــامل  منــهج 
حيـــث يـــتم استخدام الأســـاليــب الكـمية من أجـــل التـــحسيـن المســـتمـر في 

العــملــيات والخـــدمـــات فــي المنـــظمــة.9 

فكقيمة مضافة إلى ماتم التطرق إليه من تعاريف، ترى الباحثة أن الجودة هي 
عملية إستراتيجية إدارية، ترتكز على خلق ثقافة تنظيمية لدى العاملين، وكذا أداء 

العمل بكل كفاءة وفعالية لتحقيق متطلبات العميل الحالية وفق الرؤى المستقبلية.

لإدارة   ISO القـــياسي  للتــوحـيـد  الــدولــية  المــنظـمة  تعــريف  أمـــا 
المنـــظمـــات  أداء  لـــتطــوير  عـــلمي  "منـــهج  أنــها:  على  الــشامــلة  الــجودة 
والــعاملــين، بـــهدف تقـــديم ســـلع أو خـــدمــات تــلبي احتياجات وتـــوقعـات 
المســـتمر  التــحســين  على  الحـرص  خــلال  من  وذلــك  العـــملاء،  ورضــا 
وتـــدريــب العاملـــين والعــمل الجماعي للفريق، وإشــراك العمـلاء فــي جمـيع 

مـراحل العــــمل ".10 

يــرتــكز  إداري  أنــها: "مــدخــل  آخـــر علــى  تعــريف  فــي  كمــا عرفــتـها 
علــى الجــودة بمســاهمــة جمــيــع أفــراد المــؤسسة من أجــل تحـــقـيـق النــجــاح 

الطــويل الأمــد مــن خــلال إرضــاء الــزبــون وتحــقيق المنـــفعة للجــميع "11

فمن خلال ماتم التطرق إليه من تعاريف، ندرك بأن إدارة الجودة الشاملة هي 
فلسفة إدارية حديثة ترتكز على مبدأ تطوير مستوى الجودة وبالشكل المستمر مع 
والإبتكار  الإبداع  في ظل  والجهود  الإدارية  الوسائل  مختلف  بين  التنسيق  ضمان 
الوظيفي من أجل الإرتقاء بمستوى الأداء والتحسين المستمر، فقد أصبحت الجودة 

إحدى سبل تحقيق الميزة التنافسية في عصرتطور الفكر الاقتصادي.

9ـ  الطائي، حميد عبد النبئ آخرون.إدارة الجودة الشاملة TQM والآيزو ISO. عمان: مؤسسة الوراق، 2014.
10ـ  ا بو النصر، مدحت. المرجع نفسه، ص. 66

 11- ISO . 9004 2000: Quality Management Systems –guide lines for performance
improvements, p.17
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ومعــانيهــا  ألفــاظــها  في  تخــتلــف  كـــانت  وإن  التــعاريـف،  هــذه  فجـــميع 
وكذا مصادرها، فــهي تــحـــمل مفــهوما واحـــدا وهــو كــسب رضى العــملاء 

فهــي تــشترك فـي النــقاط التــاليــة: 

• التــحسين المـــستمــر فــي التـــطــويــر لنــــتائــج طــويلة المـــدى ؛

• الــعـــمل الجـــماعــي مـع ضمان مبدأ التنسيق والتعاون ؛

• الإلتزام بالاستجـــابة لمـــتطلــبات العـــملاء.

4. التعريف بثـــقافة الجــودة

بــناء  أهــمية  علـى  مــؤلفــاتهــم  فــي  الجـــودة  علــم  مؤســـسو  أكــد  لقــد 
ثــقافــة الجـــودة كشرط مســــبق لابــد مــنه لنـــجاح المؤسسات فــي مــساعــيها 
ذات  القـــيم  من  "مجــموعــة  هـــي:  الــجودة  فـــثقافــة  خــدمـاتها،  لتـــحســين 
أجـــل  مـــن  مشـــترك  بشـــكل  تـــعلـــمها  يـــتم  الـتـــي  بالجـــودة  الصـــلة 
الـــتي  الــخارجــية  الظـــروف  مـــجابـــهة  على  المؤسسة  قــدرة  تـــطويـــر 
تحيـــط بــها وعلــى إدارة شـــؤونــها الـــداخلـــية، فـــلابــد من التـــميـيــز بيــن 
الثـــقـافــة الــعامــة فــي المــجتــمع وبـــين الثـــقــافــة داخـــل الــمؤســسة، فمــن 

الأمـــثلــة عـــن القـــيم الــعامـــة للجـــودة مـــا يلــي: 

• قيــم الإدارة :

ـ الإيـــمان بالــتــحسيــن المـــستـــمر للــجودة ؛

ـ اعتبار الجـــودة عــاملا استراتيجيا لأعــمال الإدارة ؛

ـ الاهتمام بســـعادة العــاملــين فــي المؤســـسة وتـــحفــيزهــم، لأن إرضــاء 
الــزبــون هو نـــتيــجة إرضـــاء العـــاملـــين فيــها.

• قــيم العاملين :

ـ كــل عـــامل مـــسؤول عـــن جـــودة مــا ينـــتجـــه ؛

ـ ضـــرورة تنــــفـيذ الأعمــــال دون أخـــطاء مـــن المـــرة الأولـــى ؛

فـــي  الجـــودة  لتـــحســـين  أســـاســية  تعـــتبـر  العـــامــل  مــشاركـــة  ـ 
المــــؤســــسة ؛
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ـ هـــدف العـــامـــل هــو الإنتـــاج بــدون عيــــوب.12

5. التطور التاريخي لإدارة الجودة الشاملة 

لقــد ارتبط مـــفهـــوم الجـــودة ارتباطا وثـــيقا بالحـــضارات القــديــمة، وفي 
مـــقدمــتها الحــضارة البابلية إبــان حـــكم أول ملـــوكها "حـــمو رابــــي" الذي 
يــقدمـــون  الذيــن  علــى  العـــقوبــات  أقـــصى  على  يـــنص  قـــانــون  وضــع 
مـــنتجا لا يتوفر على الجودة المطلوبة، هــذا ما دفـــع بجــميع مـــقدمي الســـلع 
فــي  التــاريــخيـــة  الوقــــائــع  أشـــارت  كـــما  إتـــقانـــها.  إلـــى  والخـــدمـــات 
الــقرن 15 ق م، بأن الحـــضارة الفـرعـــونــية نــصت علــى إجـــراءات وقـــواعد 
الأهرامــــات،  بــبناء  يـــتعلــق  فـــيما  وخـــاصة  بــها،  الالتزام  يــجب  عـــمل 
وتـــحنـــيط الموتــى والتـي اتسمت بالجـــودة وخـــير دلـــيـــل عــلى ذلـــك هـــو 
الحالـــي، ومع ظـــهور فـــجر الحـــضارة  بـــقائــها وصـــمودهــا إلى وقـــتنـــا 
الإســـلامــية، ونـــزول الدســـتور الإلهــي قرآنــــنا الكـــريـــم فقد زاد التـــأكــيـد 
على الجـــودة في قـــولـــه ) صـــل الله عليه وسلم (: "إن الله يحب إذا عمل أحدكم 

عمـــلا أن يتقــنه ".

ظهور  وبـداية  الصـــناعـية  الثـورة  بظـهور  الأولـــى  التـحول  نقـطة  لتـكون 
النـشاط الفــكري، الاقتصادي، وبــروز الإدارة المــهنيــة التــي ســـاعـدت علـــى 
ظـــهـــور الجــودة التــي تـــزامنـــت مع ظـهور الــدراسـات الإنـتاجـية المــتعلــقة 
 "F . Taylor" تــايلـــور  "فــريــدريــك  يـــد  علـــى  والــفاعلـــية  بالـــكفاءة 
رائـــد المـــدرســة العــلمــية وقـــد تــلاه مــجموعــة من المــفكــرين والبـــاحثــين 
الذيـــن اهــتموا بالجـــودة فلقــد صـــنف "FEIGENBAUM "مــراحل تــطور 

إدارة الجـــودة إلـــى خمـــسة مـــراحل: 

1.5 مرحلة مسؤولية الحرفي عن ضبط الجودة ) ما قبل القرن العشرين( 

كــان  عــشر،  التــاسع  القـــرن  وحـــتى  الــوســطى  القــرون  فــي  وتــحديــدا 

12ـ الترتوري، محمد عوض. إدارة الجودة الشاملة في المكتبات ومراكز المعلومات الجامعية. عمان: دار حامد، 2008، 
ص. 41
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الإنــتـاج  لأجـــل  الحرفـــيين  مـــن  مجمــوعــة  أو  واحــد  فرد  علــى  الإعتماد 
ومسؤولــية ضبـــط الجـــودة. 

2.5 مسؤولية رئيس العمل على ضبط الجودة )1918-1900(

وأدخـــلت  الـــواسع،  الإنـــتاج  بمــفهوم  الصنـــاعية  الثـــورة  جــاءت  لــقد   
وأصـــبح  العـــمل،  وتـــقسيم  العـــمل  في  التــخصص  مـــثل  جــديدة  مـــفاهيم 
العـــاملــون يـخــضعون لإشـــراف رئـــيس العـــمال أو المـــشرف الــذي أصـــبح 
مــسؤولا عــن الجـــودة فاعتبر مسؤولية الجودة مسؤولية جماعية ومشتركة، فهي 
مسؤولية الجميع من قمة الهرم التنظيمي إلى قاعدة الهرم التنظيمي ) الإدارة العليا 

والوسطى والتنفيذية (.

كما أشار "إدوارد ديمنج " إلى أن نجاح الجودة الشاملة يحتاج من كل شخص 
في التنظيم من أدنى مستوى حتى الرئيس التنفيذي للمنظمة، أن يكون لديه التزام تام 
بتطوير ما يراه ضروريا لتحسين المستوى كما أن الجودة هي مسؤولية الموردين 

ومسؤولية العملاء والمجتمع ككل. 

3.5. ضبط الجودة عن طريق الفحص )1919ـ1945(

فــي  الجـــودة  ضـبـط  مــجال  فــي  كــبيرا  تــطورا  الفــترة  هــاته  شهــدت 
ظــل ازدياد المنـــتجـــات والعــملــيات وعــدد العـــاملــين مــما عــقد الأمــــور 
علـى  الدقـــيقة  الســـيطرة  العمـــال  رئـــيس  علــى  الصــعب  مـــن  وأصـــبح 
العـــمل المنــجز، لــذا استخدمت وظـــيفــة المـــفتــش الــذي تـــكمــن مــهمـــته 
وعــزل  الإنـــتــاج  عملـيـات  من  انتهاء  بـــعد  المــنتجات  جــودة  فـــحص  فــي 
أقـــسام  إنــشاء  استوجب  مــإ  وهذا  للمـــعاييــر  المــطابقــة  غـــير  المنـــتجات 

خــاصة بالفـــحص فـي الشــركات.

4.5. الضبط الإحصائي للجودة ) 1946ـ1960(

للمــخططات  والكــبير  الــواسع  بالاستخدام  الفـتــرة  هــذه  تـــميــزت  فقــد   
الســــبب  ومــخــطط   PARETO" "بــاريـــتو  كمــخطط  الإحـــصائــية 
والنـتــيجــة )Cause/ Affect( الـتي أثــبتت كـــفايــتها فــي تشـــخيص المــشاكل 

وعلاجـــها وكـــذا تحـــقيق مســـتوى عـــال من الجـــودة.
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5.5. مرحلة ضمان الجــودة )1984-1961(

المـــخطــطة  الإجـــراءات  جميــع  إلى  الجــودة  ضــمان  مــفهـــوم  يشــير 
والمنـــهجــية اللازمـــة لإعــطاء الثــقة بأن الســـلعة المنـــتجة والعمليــة المـــؤداة 
هــذه  فــفي  الجــودة  مـــتطلــبات  تســـتوفي  ســـوف  المقــدمـــة  الخــدمــة  أو 
الإداريــة  الــوظــيفة  أركان  من  أســـاسيا  ركـــنا  الجــودة  أصبـــحت  المـــرحلة 
يمـــكن  أن  شـــأنـــه  مـــن  مـا  بكــل  الاهتمام  تــتطلــب  حــيث  للمــديريــن، 

المـــنظــمة مــن إحـــراز الـــتــقدم وتـــحقـــيق التمـــيز في بيئة التنافسية. 

6.5. مرحلة إدارة الجودة الشاملة )2010-1985(

المــوحدة  الــعالــمية  للمـــواصــفات  تــطورات  المــرحــلة  هــذه  شــهدت   
 ،ISO 9000 لضـــمان الجـــودة أطـــلق علـــيها ســـلسلة المـــعايــير الـــدولــية
الــدولي وضــرورة  التجــاري  التـــبادل  فــي عمـــلية  كأساس  اعتمــدت  والتـــي 
كــافة  فـــي  المـــنظمـــات  بــين  التــجاريـــة  العـــقود  إبـــرام  مــن ضروريـــات 
دول العــالم، حيــث أصبـــحت الجـــودة فــي هذه المــرحلة ركـــنا أســـاسيا من 

أركـــان الوظـــيفة الإداريـــة الإستراتيجية. 

7.5.مرحلة رفاهية الزبون من 2010 إلى وقتنا الحالي

 فبالنظر للتــطورات التي شهــدها العـــقد الحــالي تــطورت أســاليب ضـــبط 
المـــطلوب  الجــودة  مــستوى  لتـــحقــيق  المنـــظمات  طــرف  مــن  الجـــودة 

والتــركـــيز علــى الــزبــون فـــي جمـــيع عمـــليــات ضــبــط الجــــودة.13

تشير مختلف المراحل التي تم التطرق إليها على أن التطور الفكري للجودة جاء 
نتيجة جهود متراكمة ومستمرة والتي أعطت دافعية جديدة لإدارة الجودة الشاملة في 
الفكر الاقتصادي بعدما دخلت التجارة العالمية في منافسة شديدة، وأصبح التركيز 
على رفاهية الزبون وإرضائه هو الأساس الذي تقوم عليه إستراتيجيات المؤسسات 
العالمية، ضف إلى ذلك تعزيز الأساليب والإجراءات العملية والتنسيق بين الثقافة 
التنظيمية والأنظمة والهياكل التنظيمية لتجعل الجودة مسؤولية الجميع من قمة الهرم 

التنظيمي حتى القاعدة.

13ـ  الحداد، عواطف إبراهيم. إدارة الجودة الشاملة. عمان: دار الفكر، 2009،. ص. 55ــ 56 )بتصرف(
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6. التطور التاريخي لحلقات الجودة في الفكر الاقتصادي

الجـــودة  تـــطور  أحـــداث  لأهم  الزمـــني  الخـــط  التــالي  الجــدول  يوضح 
الشــاملة بــدءا من أيـــام "تــايلـــور "المعـــروف باســم مــؤسس الإدارة العـــلميــة 

وصولا لصياغة الأيزو 14:9000

الحــــــدثالســنة 

الإدارة 1911 "مــبادئ  كتــابه  بنـــشر   Frederick Taylor قــام 
العلمـــية".

قــدم Walter Shewhart بعض التقنيات الإحصائية في الرقابة 1931
على الجودة .

قــام Edward Deming بتطبيق تقنيات تحديد العينات الإحصائية 1940
بالنسبة للسكان 

انضم Deming لوزارة الدفاع الأمريكية ليعلم تقنيات الرقابة على 1941
الجودة.

والمهندسين 1950  والعلماء  اليابانية  الشركات  نحو   Deming توجه 
اليابانيين فيما يخص موضوع الجودة 

نشر Joseph Juran كتابه بعنوان "الرقابة على الجودة".1951 
قام Philip Crosby بطرح مفهوم الخلو من العيوب.1970
نشر Philip Crosby كتابه بعنوان " الجودة مجانية"1979

الإنتاجية، 1982 الجودة   " بعنوان  كتابه   Edward Deming نشر 
والوضع التنافسي"

1987.Six Sigma بابتكار وتطبيق مفهوم Motorola قامت شركة

الكليات 1993 في  وكبير  واسع  بشكل  الشاملة  الجودة  مفهوم  تدريس  بدأ 
والجامعات.

تم إعادة صياغة ISO 9000 لتشمل مفهوم إدارة الجودة الشاملة. 2000
تطبيق إدارة الجودة الإستراتيجية 2010

 14- Goetsch David ;Stanley B . Davis. Introduction To Total Quality Management for
Production Processing and Services. ]S.L.[: Prentice Hall, 1997,p.9.
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لما  هادفة،  تنظيمية  ثقافة  الاقتصادي  الفكر  في  الجودة  تحسين  حلقات  شكلت 
الإستثماري،  الطابع  ذات  الصناعية،  المنظمات  تطوير  في  أساسي  دور  من  لها 
حلقات  على  بالتركيز  المتقدمة  الدول  رأسها  وعلى  الدول  معظم  بادرت  حيث 
السيطرة النوعية على الجودة Quality Control Circle، فأضحت المؤسسات 
الاقتصادية في السنوات الأخيرة على إختلاف أنماطها إلى الإقرار بحتمية الإعتماد 
على الأساليب الحديثة كوسائل هادفة لتحقيق طموحاتها المؤسساتية والإنتاجية في 
آليات ضبط  تركيزها على  ذلك  بعد  لتوجه  المنافسة  ظل عولمة الأسواق وظهور 
الجودة، بناءا على تقويم مستوى الجودة بإعتمادها على المعاييروالمؤشرات الدولية 
والعالمية، وعلى رأسها الآيزو 9000 بعد تم ضبطها وفق أربع مجالات رئيسية 
وهي قيادة الأفراد والإدارة، وإدارة العمليات، وإدارة جودة النظام وإدارة عمليات 

الدعم والتطوير15. 

7.أهم رواد إدارة الجودة وإسهاماتهم في المجال الاقتصادي

أدى علـــماء الجـــودة دورا كـــبيرا فــي تــرسيــخ المـــبادئ الأســـاســـية التي 
شــخص  نتيجة  تكــن  لــم  المـــبادئ  فــهذه  الشـــاملة،  الجـــودة  علـــيها  قــامــت 
واحــد، ولــكنها جـاءت نتــيجة دراســات قـام بها عــدد كبــير من علـــماء الإدارة 
فــي مــجال بحـــث وتــطوير العــمل والأداء، فلنتعرف على أهــم علــماء الجــودة 

ومــا قــدموه فـي مــجال الجـــودة: 

Joseph Juran 1.7 جوزيف جوران

يـــعد جـــوران مــن الأوائــل الذيــن عمـــلوا في مـــجال الجـــودة، وقــد ألـــف 
أســـس  كــما  الجـــودة،  مــجال  فـــي  العـــلمية  والمــقالات  الكـــتب  من  العــديد 
إدارة  مـــتخصص في  يحـــمل اسمه "مـــعــهد جـــوران "وهــو معـــهد  معــهدا 
 Quality الجـــودة  بثـــلاثــية  اشتهر  حيث   ،1979 ســـنة  ذلــك  وكان  الــجودة 

Trilogy وهــي تــرتــكز علــى ثـــلاث عمــليــات: 

15- الزبون عطا الله علي ؛ بني حمدان خالد. إدارة الجودة الشاملة: مفاهيم وتطبيقات.عمان: دار اليازوري العلمية، 
2015.ص.175
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تــحقـق  الـتـي  العـملــيات  تـــصميــم  عـــملية  وهي  للجـــودة:  التخطـيـط   -
الأهـــداف المــوضوعة للتــنفيذ الفــعلي ؛

خلالها  من  يــتم  التـي  المــقاييـس  تــحديــد  فــيها  ويــتم  الجــــودة:  ضـــبط   -
قـــياس نــتائج التــنفيــذ ؛

لتحـــقيق  إتــباعها  يمــكن  التي  الإجـــراءات  وهي  الجـــودة:  تــحسين   -
التــغيرات الجــوهــرية في الأداء بــهدف تحــسين الجــودة. ومــن الناحـية العــلمية 
فقد ركـــز "جـــوران" على فكـــرتين أســاسيــتين في إدارة الجودة همــا: فـــكرة 

التــخلــص من العــيوب، وفكـــرة الاهتمام بجـــودة المنـــتج أو السلـــعة.

 Philip Crosby 2.7 فــليب كــروسبي

المتــحدة  الولايـــات  فــي  الشــاملة  الجـــودة  إدارة  عمـالقــة  أحـد  وهــو 
يــشكل  التي  الأســاســية  الأركـــان  من  عــدد  علــى  أكــد  حــيث  الأمـــريكــية، 

مــجموعــها رؤيــة واضحة وهـي: 

ـ تــحديــد مســـتوى الجــودة المـطلــوب: ويــتم مــن خلال معــرفة احتياجات 
العـــميل ؛

ـ معــيار عــدم وجــود أخـــطاء: وهــو معــيار أســاسي لــمنع وقــوع الأخطـاء؛

ـ مـســؤوليـة تــحقــيق الجــودة: وهــي مســؤولية الجمـــيع.

ـ الــتكالــيف: وقــد صنفــها إلى فـــئتين التــكاليف غير المــقبـولة، وهــي الـتي 
أنــفقـت على ســلعة أو خـدمة ولــم تحــقق مسـتوى الجــودة المطـلـوب، والتكــاليف 

المـــقبــولة وهــي التي ســـاهمت فــي تحقيق الجــودة ورضــى العميــل ؛

ـ الأنظـــمة: وهـي ضرورة وجــود نظـام خـاص بكـل عملـية أو نشاط بـشرط 
الـتكامل الذي يـسهم فـي تحقيق الجـودة ؛

ـ الاتصال بالعــملاء: وهـذا مهــم جــدا لمــعرفــة وتحــديد احتياجاتهم من خلال 
ردود الفــعل ؛

ـ الخــط التنــفيــذي الأول: ويــقصــد به العــاملون الذيــن يجــب الاتصال بــهم 
الجــودة،  تــحقــيق  عمــلية  إلــيه  تحتــاج  مــا  يــعرفــون  لأنــهم  مــسـتمر  بشكل 

وبالـتـالي الاستفادة منــهم فــي المعــلومات ؛
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ـ التـــحســين: ويقــصد بـــه التحســين المســـتمر للجــودة ؛

ـ المـــوردون: وجــب إقــامة علاقات طــيبــة وحــسنة معــهم باعتبارهم دعــم 
للإمكانيات فــي تحــسين جــودة المنـــظمة ؛

ـ الســياســـات: وهي مــدى أهـــمية وجــود سيــاسة واضــحة ومــستمرة فــي 
المنـــظمة لإتــباعها فــي تنــفيذ الأعــمال ؛

لــدعمـها  العــليا  الإدارة  إظــهار  وضـرورة  لأهـمية  نظـرا  العـليا:  الإدارة  ـ 
واهتـمامها بالجــودة16

Edward Deming 3.7 إدوارد ديمنج

فــي أعقــاب الحرب العالــمية الثـــانية قــام العــالم والمهندس إدوارد ديمــنج 
بيــن  التكــامل  فكــرة  كــلها حــول  تــدور  التي  الأفــكار  مـــن  بــوضع ســلســلة 
كــعالــم  أشتهر  بــعدما  للجــودة  الـــروحي  بالأب  لــقب  وقــد  المنــشأة،  أنشــطة 
فــي الإحـــصاء فــي هــذا المــجال، فتــلخــصت أفــكــاره الأســاسيــة فــيما يلي: 

ـ خــلق نــوع من التــجانــس والتــواصل فــي الأهــداف المــحددة للمنـــظمة، 
وهــذا ما يــؤدي حــتما إلى تــطويــر مــستــمر فــي المــنتجــات والخــدمات ؛

ـ الجــودة بهـــذا المفــهوم يـــجب أن تــكون قــابلــة للقيــاس ؛

ضــروريــات  أكـــثر  من  هــو  العــاملــين  مــهارات  لــرفع  التــدريــب  ـ 
التــطويــر المــستمر ؛

ـ القـــيادة الفــعالة تــلعب دورا خطــيرا فــي إقـــناع العــاملين بهــذه المــفاهــيم 
الجــديدة وتــساعدهم على التـحول نحو روح الفــريق تـدفــع العــاملين إلى المــزيد 

من الفــهم وبــذل الجــهد ؛

ـ تشـــجيع التــطويــر والتــعليم الــذاتي الذي يــقوم بــه الأفـــراد من تــلقــاء 
أنفــسهم.

16- مجيد سوسن شاكر؛ الزيادات محمد عواد. إدارة الجودة الشاملة: تطبيقات في الصناعة والتعليم. عمان: دارصفاء، 
2015، ص. 64 67 )بتصرف(



فلسفة إدارة الجودة الشاملة في الفكر الحديث

55

وقــد حــملت المــبادئ الأربعة عشر لنظرية ديمنج ملامــح العــمل المـتـكامل 
لــيتم الــرفع مــن كــفاءة وضـــمان جــودة المــنتج أو الخــدمـة، وهــذا مــا يــطلق 

علـــيه بإدارة الجــودة الشــاملــة17. 

فـقــد قـام "ديــمنج "بـوضع أسـاس دائـرة تحــسين الجــودة المـعروفــة بأربــع 
خطــوات: 

  

المــلامح  رســم  علــى  الارتكاز  ويــكون   :  Plan للجــودة  التــخطيــط  ـ 
التــي  والمقاييس  المــواصفات  تــحديد  خــلال  من  الجــودة  لنظــام  الأســـاسية 
تكــون علــيها الســلعة أو الخــدمـة فــي ضــوء مــتطلبات ورغــبات وتــوقعات 
العــملاء في الســوق ومــا تقتضيه ظــروف المنــافسة مع المنافسيــن الآخـــرين ؛

ـ الـتــنفيــذ DO: لســـير العـــمليــات التنـــفيذية وفــق المــخطط لـــه ؛

مــن  المنتــجة  والخـــدمات  الســلع  بتقــييم  ويــتعلق   :Check التـــقييم  ـ 
خلال مقــارنتـها بمـــعايــير ومواصفـات الجـودة المــوضوعة في النـقطة الأولى 

)التخطــيط(.

ـ التــحسيـــن والتــطويــر Action: ويـــتم هــنا تحـــسين الســلع والخــدمات 
الفعل  ردود  على  بالحـــصول  وذلك  تقيــيمها  خلال  مــن  للجــمهــور  المـــقدمــة 
الخــدمات  هــذه  جـــودة  مـــستوى  على  والســوق  العــملاء  مـن   Feed-back

والســلع.18

17ـ  نصر الله، نظمي. آيزو 9000: بداية الطريق إلى تطوير المنظومة الإدارية. القاهرة: الشركة العربية 1995.ص. 18
18- الصالح، شاكر بن أحمد. الصالح شاكر بن أحمد ؛الصر يمي خالد بن محمد.الجودة الشاملة: نشأتها تطورها أساليبها.

عمان: دار الفكر، 2015. ص. 57ـ 59.) بتصرف(

PLAN             DO             CHECK            ACT

 التحسين والتطوير               التقييم               نفذ              خطط

PDCA
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عـلى  الجـودة  إدارة  بمـجال  الخــاصة  فـــلســفته  "في  "ديــمنــج  اعتمد  كــما 
أربــعة عشـــر مــبــدأ.19 فـرغــم التشــابـه الكبــير فـي الأسـس والمــبادئ العــامة 
قمــم  باعتبارهم  كــروسـبي وديــمـنج"  مـــن "جــــوران،  بين كــل  تجــمع  التـي 
تمــيز بطــريقــة ورؤيــة خاصة تجــعله  قــد  المــجال، فإن كــلا منــهم  فـي هذا 
الأســاس  وضــعوا  فقــد  ؛  المــختـــلفة  والنــواحي  الجــوانب  بعض  فــي  متفردا 
مجال  في  واستشاريين  خبراء  اليابــان  في  ظهـر  وقــد  الشــاملة  الجــودة  لإدارة 
إدارة الجودة الشاملة مثــل "إيشــيكاوا وتـاجوشـــي" و"أرمــانــد فيـــغنــبوم"20، 
والخبير الياباني "تاييشي أوهونو" Taiichi Ohno وما عرف عنه بإستراتيجية 
"كايـــزن" وهو مصطلح مكون من كلمتين يابانيتين: كاي kai وتعني التغيير / زن 
Zen وتعني للأفضل وهو منهج علمي في إدارة الجودة الشاملة يشير إلى التحسين 

المستمر ويرتكز على مجموعة من القيم والمعتقدات التنظيمية.21 

19- دوبينز لويد ؛ كراو فورد ماسون كلير.إدارة الجودة: التقدم والحكمة وفلسفة ديمنـج. القاهرة: الجمعية المصرية لنشر 
المعرفة والثقافة العالمية، 1997. ص. 123.

20- الخـطيب، أحمد. الإدارة الجامعية: دراسات حديثة. الأردن: عالم الكتب الحديثة، 2006. ص. 267
21- أبو النصر، مدحت محمد..إدارة الجودة الشاملة: استراتيجية كايزن اليابانية في تطوير المنظمات.القاهرة: المجموعة 

العربية للتدريب والنشر، 2015.ص46
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فيمكن لنا إختصار أهم إسهامات الرواد الأوائل في تطوير مبادىء إدارة الجودة 
الشاملة في الجدول التالي: 22

أبـــــرز إســـهامـــاتهـــمعلـــماء الجـــودة
جوزيـــف 
جــــوران

ـ تطوير مفــــهوم تـــكالـــيف الجـــودة
ـ تعريـــفه السهل للجودة على أنــــها القـــابلـــية للاستخــــدام.

فـــيلـــيب 
كـــروسبي

ـ تنـــبيـــه لفـــكرة العيـــوب الصـــفريــــة.
ـ إيــــمانـــه بأن الجودة الشاملـــة مجـــانية التكلـــــفة.

إدوارد ديــــمنج
تعــــد  الجودة  تـــطبيــق  مســـؤولــية  أن  على  التشـــديــد  ـ 

عمـــلية إدارية بحــــتة.
خـــلال  من  الشركـــات  فــي  الجودة  لتــــطوير  إرشـــاده  ـ 

نقـــاطه الأربـــع عشرة.
كـــاوروا 

إيشــــيكــاوا
ـ تـــطويــر مخـــططات الســـبب والنــــتيجـــة.

ـ تـــبنـــيه فكـــرة أهـــمية العـــميــل الــداخـــلي.
ـ تـــكويـــن فــرق الجـــودة الطـــوعـــية.

والـــتر 
شيــــوهـــارت

بالجـــودة  التغيـــير  عمـــلية  ربــط  في  المـــساهمـــة  ـ 
الشـــاملة.

ـ تــطويــر مفـــهوم الــرقـابة الإحـصائــية في الجــودة من 
خــلال الرسوم البيــانيـة.

أرمـــانــدو 
فيــــغنــبوم

ـ أهـــمية مـــراقبـــة الجـــودة الشـــاملـــة.
والظـــاهرة  المســـتترة  التـــكاليـــف  مفـــهوم  تـــقديـــم  ـ 

للجـــودة.

تاييشي أوهونو
ـ منهج التكلفة المنخفضة في الإدارة

ـ قيادة الإدارة الرشيدة
ـ التحسين المستمر ] نسبة الخطأ ونسبة العيوب في السلعة أو 

الخدمة = صفر[

22- الصالح شاكر بن أحمد ؛الصر يمي خالد بن محمد.المرجع نفسه، ص. 50
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8. القاسم المشترك لأفكار علماء الجودة 

نــجــد أن هــناك قــاسم مشــترك والــذي يمــكن تــحديــده فــيمايلي: 

1.8 التخطيط

وهـي عملـية أسـاسية للتــخطيط الاستراتيجي والرؤيــة المــستقـبلية.

 2.8 العملاء

هم المحور الأسـاسي والــرئـيسي فــي المؤسـسة والذي يتم التركيز عليه.

 3.8 تــرشــيد استخدام التــكاليف

 وجب التـركيز على إدارة التــكالــيف. 

 4.8 التــحسـين والتـطويـر المـستمــر

 وهــذا هــو محور فلـسفة إدارة الجــودة الشــاملة.

 5.8 العــمل الجــماعي

وتــحلـيل  الذهــني  كالعــصف  الجــودة  فـي  تستــخدم  التــي  الأدوات  من 
المــشـكلات وغـيرها الـتي تــعتمد بــشكل رئـيسي علــى العـمل الجـماعـي. 

 6.8 عــدم قــبول الخــطأ23

 9. الإدارة التقليدية وإدارة الجودة الشاملة

على  والرقابة  والبيروقراطية،  التنظيمية  الهياكل  على  التقليدية  الإدارة  ترتكز 
الموظفين، في ظل المتغيرات العالمية والإقليمية وما نحن فيه من عصر العولمة 
بعد...     عن  الإدارة  عصر  إلى  ضف  التكنولوجي  والتقدم  المعلوماتي  والإنفجار 

23- نصر الله، نظمي. المرجع نفسه، ص. 20.
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جعل مرتكزات إدارة الجودة الشاملة على العمليات، والمقصود بها خطوات العمل 
أو الأنشطة الداخلية التي تحول المدخلات إلى مخرجات ذات قيمة للمستفيدين وذلك 
بدراسة المتغيرات الإدارية دراسة علمية موضوعية والسعي إلى التميز باستثمار 
كل الطاقات وكذا العمل على تحقيق النمو المستمر فنلاحظ في الجدول الموالي أهم 
ومدير  الشاملة  الجودة  إدارة  يطبق  الذي  المدير  لدى  التفكير  منهجية  في  الفوارق 

مُسَيِّر في إدارة تقليدية: 24

مديــر إدارة الجودة الشامــلةمديــر الإدارة التقليديــة
المشكلة تكمن في الموظفين.

أصلح الأخطاء.
أركز على طبيعة عملي.

أتعرف على طبيعة عملي.
أقَُيِّم الفرد.

أغَُيِّر الأشخاص لتحسين 
العمل.

أحَُفِّز الموظفين لإنجاز 
العمل.

أرَُاقِب وأضبط الموظفين.
ز على إنجاز الأعمال. أرَُكِّ

المشكـــلة تكمــن فــي العمــليات.
أتعــرف على الأسباب التي أدت إلى الأخــطاء.
أتعــاون في إنــهاء الأعمال مع كافة الإدارات 

المعنية.
أتعــرف على أثــر عــملي على مجــموع 

العمليات
أقَُيِّم العمليــات.

أغَُيِّر العمــليات لتحســـين العــمل.
أزُِيــل العقــبات والعراقـيل أمــام الموظفــين.

أطور وأحفــز الموظفـــين.
أركز على إرضاء العــملاء.

10. تحديات الإدارة في ظل البيئة العالمية

ـ الإبداع والابتكار والاختراع ؛

ـ التنافس الإقليمي والعالمي ؛

ـ الشركات المتعددة الجنسيات ؛

ـ المسؤولية الاجتماعية تجاه خدمة المجتمع ؛

ـ التقدم التكنولوجي.

24- إدارة الجودة الشاملة: المفاهيم الأساسية عن إدارة الجودة الشاملة، ] 12 سبتمبر 2022 [. متاح على الرابط: 
https: //drive.google.com/file/d/0BxkYDn0AAh50U3lfYk1iSWpBRTA/preview
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التقليدية وفي ظل  العمل في ظل الأنظمة  المقارنة بين مبادئ   .11
نظام الجودة الشاملة25

مبادئ العمل في ظــل الجـودة الشـاملةمبادئ العمل التــقليدية
ـ العمــل الفــردي

ـ التــركيــز علــى المنــتج

ـ مشــاركــة المــوظفــين

ـ التــحسـيـن وقــت الحــاجــة

ـ جــمــود الســياســات والإجــراءات

ـ التــركــيز عــلى الـــربــح

ـ العــميــل الخــارجــي

ـ الخبــرة ضـــيقة تـــعتمــد 
علــى الفــرد.

ـ العــمل الجــماعــي وروح الفــريــق.

ـ التــركيــز علــى المنــتج والعمــليــات

ـ إندماج المــوظفــين

ـ التحسيـــن المستمـــر.

ـ مــرونــة الســياســات والإجــراءات.

ـ التــركيــز عــلى رضــا العمـــلاء

ـ العمـــيل الخــارجــي والــداخلــي

ـ الخـــبرة واســـعة بفــضل         

فــرق العمــل

12. معايير ومؤشرات لبناء ثقافة الجودة الشاملة
 1.12 الإنتاجية = الكفاءة + الفعالية

Productivity= Efficiency+ Effectiveness 

ـ الكــفاءة = عمل الأشياء بشكل صحيح. 
ـ الفــعالــية = عمل الأشــياء الصحــيحة.

ـ الإنــتاجية = عمل الأشــياء بشكل صحـيح+ عــمل الأشــياء الصحــيحة.
فالكــفاءة: هي المخرجات الفعلية التي تم إحرازها والمنسوبة إلى المخرجات 

القــياسية المتوقعة ؛
 أما الفعــالــية: فــهي درجـة تحقــيق الأهــداف.

25- إسماعيل ،محمد صادق .إدارة الجودة في التعليم .القاهرة :المجموعة العـربية للتدريب والنشر ،2004،ص.42
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 2.12 مراقبة التشغيل

والمقصود بهـا التأكـــد من أن القـوى العامـلة داخل المشروع تــبذل أقصى أداء 
لهـا في بيــئة العمل، فــغالبا ما يتـم تقيــيم أداء الــعمال داخل الــنشاط الإنـتاجي مـن 

خــلال المعاييــر التاليــة: 

- تحديد الوقت الضائع: وهنا يكمــن وجوب التعادل بين عــدد سـاعات العــمل 
وجــود  النـتائج  أظهـرت  فإذا  المخطـطة،  الساعات  عــدد  مع  المدفــوعة  الفــعلية 
اتــخاذ  ثم  ومن  الرئـــيسية  الأســباب  الإدارة  تحــدد  ّأن  فلابــد  وقــت ضائـع  أي 

الإجراءات الكفــيلة لتصحــيحها.

- تحديد إنتاجــية العــمل: وهنا يتم حساب الإنـتاجية التي يحقـقها العامل خلال 
فـترة زمنـية معـينة أي مقارنة الإنتاجية الفعلية بالمستهــدفة.

 
      كمية الإنتاج الفعلية

الإنتاجية الفعــلية =
                           عدد ساعات العمل المدفوعة

نســبة غــياب العامـل: وهو التغيب عن العمل بـدون عــذر أو لأســباب مفــتعلة
        

 
  X عدد أيام التغيب لأسباب غير مشروعة          

نســبة التغـــيب =
      صافــي أيــام العــمل الــمتاحــة

الــذي  المنــاسب  القــرار  اتخــاذ  الإدارة  على  يجــب  الظاهــرة  مــن  وللحد 
يــؤدي إلى استقــرار ومواظـبة العــمال على العــمل مــما يــؤدي إلى رفــع الكفاءة 

الإنــتاجية.

 - تحليل نوعيات العاملين في المراكز الإنتاجية والخدمية: ويتم ذلك باستخــدام 
عــدة مــؤشــرات كنســبة عــمال الإنــتاج + نســبــة عمــال الصــيانــة + مــؤشــر 

الأجــور الإضافــية.

 - معدل دوران العمل: وذلك باحتساب معدل العمال الجــدد والعـمال المنفــصلين 
لفــترات معيــنة.

100
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3.12 مراقبة المخزون

 فالمخزون يتـضمـن المـواد الخــام والمنـتجات التـامة الصنع، ورقـابـة المـخزون 
تكون وفق أساليــب المحافــظة ومــدى الإســراف في استخدام الخامــات.

4.12 مراقبة جودة الإنتاج

والرسـومات  بالمواصفات  المنـتج  التــزام  مـدى  الجودة  مراقبة  تعني   
الإنـتاج  وخصائص  الأخيــرة  هــاتـه  بيــن  تطابــق  كـان  فكـلما  والتصــميمات، 
الفعــلي كلما كانــت درجة الجــودة عالــية، والعكـس فـكلما انحرفــت خــصائص 

المنــتجات عــن المواصـفات المعــيارية كــلما انخــفــض مســتوى الجــودة26 

 Quality Dimensions :13. أبعاد الجودة

تقســيم  يمكن  الخـدمـة،  المنــتوج عن خصائص  بســبب اختلاف خصائــص   
أبعـاد الجــودة إلى: 

1.13 أبعاد جودة الخدمة

يمكن وضع عشــرة أبــعاد تـقاس من خلالها جــودة الخــدمة وهــي: 

المـرة  ومـن  بــشكل صحـيح  الخدمــة  تــقدم  المؤسسة  أن  وتعني  المعولية:  ـ 
الأولى، وبهذا تــفي الشــركة بوعــودها ؛

ـ الاسـتجابـة: وهـي رغـبة واستعـداد العامليــن لتقــديم الخدمــة ؛

ـ الكــفاية أو المقــدرة: وتعــني امتـلاك المهارات المطــلوبة والمعرفة اللازمة 
لتقديم الخدمــة ؛

ـ إمـكانية الوصـول للخدمـة: وتتـضمن سهولة الوصول وسهــولة الاتصال ؛

كمجال  المعاملة  وحسـن  والتقدير  والاحترام  اللياقة  ويتضمن  الــتعامـل:  ـ 
الاستقبال...... ؛

26ـ رضوان ، محمود عبد الفتاح. إدارة الجودة الشاملة: فكر وفلسفة قبل أن يكون تطبيق TQM.القاهرة: المجموعة 
العربية  للتدريب والنشر، 2012، ص.65ـ72 )بتصرف(
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التي  بالـلغة  عنها  يبحثون  التي  بالمعلومات  الزبائن  إعلام  ويـعني  الاتصال:  ـ 
يفهمـونها، والإصغاء لطـلباتهم ؛

ـ الموثوقـية: أو المصداقية معناه تمتـع المنـظمة بالصدق والأمانـة مـما يجعلها 
جديـرة بالثــقة ؛

ـ الأمــان: ومعــناه تــفادي الخطــأ أو الشــك ؛

ـ معرفة الزبون: التعرف على احتياجات الزبون المدركة والتنـــبؤ باحتياجاتــه 
المتوقعة ؛

ـ الملموسية: وهــي الجوانـب الماديـة للخدمــة.

2.13 أبعاد جودة السلعة

المادية،  الخصائص  أو  للطبيعة  نـظرا  بسهولة  المنتجات  جودة  قـياس  يـمكن   
ويمكن تصنيفها إلى ثمانية أبــعاد: 

- الأداء Performance ؛

- المظهر Features ؛

- المعولية Reliability )احتمال نجاح التشغيل خلال فترة زمنــية محددة دون 
حدوث عطل( ؛

- المطابقة Conformance : مطابــقة للمعاييــر المتفـق عليـها مســبقا ؛

اقتصاديا  الاستخدام  مدة  طول   :Durability المتــانة  أو  الديــمومة   -
وتكنولوجيا ؛

- القابلية للخدمة Service Ability: السرعة، التـعامل، الكفاءة، وسهــولة 
التصليـح ؛

- الجمالية Aeasthetic ؛

للجودة  المباشر  التقييم غير  Perceived Quality وهي  المدركة  الجودة   -
)السمعة(.
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فبغض النظر عن الفروقات الواضحة بين أبعاد جودة السلعة والخــدمة إلا أنهـما 
يشتركان في عنصرين: أنهما يعــكسان الكيفــية التي يفكر بهـا الزبـون بما يتعـلق 

بالجـودة، والحــرص على تقديـم منتجات أو خدمات عالية الجودة27.

14. عوامل نجاح إدارة الجودة الشاملة

أولى  من  الجودة  يجعل  العليا،  الإدارة  قبل  من  المشاركة  وروح  الالتزام  ـ 
التي  الجودة  ثقافة  لدعم  وذلك  المنظمة  أفراد  بين  بناءة  علاقات  وخلق  اهتماماتها 

تهدف إلى التحسين المستمر ؛

ـ التأكيد على أن عملية تحسين الجودة يجب أن تستمر من أجل تحسين العمليات 
التي يؤدى من خلالها العمل28 ؛

ـ التنسيق والتعاون بين الإدارات والأقسام في المنظمة مع التأكيد على استخدام 
فرق العمل29 ؛

ـ إشراك جميع العاملين في جهود تحسين الجودة من خلال إشراكهم في العمل 
تصميم  مجالات  في  خصوصا  أكبر  وصلاحيات  سلطات  ومنحهم  والمسؤولية 
الوظائف والسياسات التنظيمية المتعلقة بهم، حيث يقوم مفهوم إدارة الجودة الشاملة 

على أساس أن كل شخص في المنظمة هو جزء من فريق خدمة العميل ؛

ـ الاقتداء بالنماذج أي المنشآت المتميزة، وذلك من خلال ممارسات المنافسين 
وغير المنافسين مع مقارنة أداء المتميزين من المنظمات في أي مجال وفي أي مكان 

في العالم30 ؛ 

ـ التعاون بين الأفراد والمنظمة وهو أساس تحقيق نجاحهم والذي لا يتعارض 
مع نجاح المنظمة ؛ 

27- إبراهيم الحداد، عواطف. المرجع نفسه.ص.22-25.
28- الترتوري  محمد عوض ؛ جويحان أغادير عرفات .إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي .عمان: دار 

السيرة ،2006 ، ص. 29
والتوزيع،  للنشر  الوراق  : مؤسسة  .عمان  نظرة عامة   : إدارية معاصرة  مفاهيم  الموسوي، رضا علي وسنان.   -29

ص.24 
30- محمود عبد الفتاح، رضوان. إدارة الجودة الشاملة: فكر وفلسفة قبل أن يكون تطبيق. القاهرة: المجموعة العربية 

للتدريب والنشر، 2012. ص. 26 
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ـ تقدير الجهود لتطوير وتحسين جودة العمل في المنظمة، كما أن التقدير يضمن 
المزيد من العطاء والإبداع من قبل الأفراد العاملين في المنظمة ؛

ـ وجود قيادة فعالة والتمتع برؤية موضوعية طويلة المدى والاهتمام بالإنجازات 
العملية أكثر من الشعارات والخطابات31.

15. فوائد تحسين الجودة

المالي  الأداء  على  تؤثر  الأمد،  طويلة  استراتيجية  الجودة  تحسيـن  لعملية  إن 
الإيجابي، وتشمل تركيزا كبيرا من المؤسسة على إرضاء الزبون.32

31ـ حمدي عبد العظيم .المنهج العلمي لإدارة الجودة الشاملة .القاهرة: الدار الجامعية،2008،ص.28-29 
32ـ المسعودي ، حيدر علي .إدارة تكاليف الجودة استراتيجيا .عمان : دار اليازوري ، 2008،ص.32 

الحصول على السوق :
1. تحسين السمعة

2. زيادة الحصة السوقية
3. تسعير مرتفع

تحسين الجودةزيادة الأرباح

تخفيض التكاليف :
زيادة الإنتاجية

تكاليف تلف وإعادة تصنيع منخفضة
تكاليف ضمان منخفضة
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16. الفرق بين ضبط الجودة وضمان الجودة وإدارة الجودة وتأكيد 
الجودة وإدارة الجودة الشاملة

سلامة  من  للتأكد  الإنتاج  عملية  أثناء  المستخدمة  الأنشطة  هو  الجودة:  ضبط 
المنتجات والتنبؤ بمشاكل الإنتاج قبل استفحالها وخروجها كمنتجات معيبــة ؛

أما ضمان الجودة: فيشــمل بالإضافة إلى ضبط الجـودة الإجراءات الإضافية 
الجودة  عمليات  توثيق  مثل:  مستمرة  بصورة  الجودة  نفس  تقديم  إلى  تؤدي  التي 

بصورة معيارية ؛

متطـلبات  بتحديد  العــناية  إلى  بالإضافة  ذلك  كل  فـتشمل  الجودة  إدارة  بيــنما 
العملاء والتحسين المستمر للجودة لإرضائهم ؛

من  للتأكد  وإجراءات  سياسات  نظام  وتنفيذ  تصميم  بها  ويقصد  الجودة  تأكيد 
الوفــاء بمتطلبات الجودة، ليس فقط على نطاق ومراحل عملية الإنــتاج فقط، بل 
على نطاق أشمل يضم مراقبة الجودة على مستوى وظائف المنظمة كـكل؛ وترتكز 
أنشطة تأكـيد الجودة على منع الانحرافات، بينما ترتكز مراقبة الجودة غالبا على 

كشفها أو اكتشافها بعد حدوثها.

قبل تأكــيد الجودة يجب قــياس الأداء إزاء المعاييــر الموضوعة، وذلك قبل 
الإنتاج وخلالــه وبعــده33.

والعاملين  المنظمات  أداء  لتطوير  علمي  منهج  تعتبر  الشاملة  الجودة  فإدارة 
من  وذلك  العملاء  ورضى  وتوقعات  احتياجات  تلبي  وخدمات  سلع  تقديم  بهدف 
خلال الحرص على التحسين المستمر وتدريب العاملين وإشراك العملاء وفق روح 
الفريق، كما تعتبر منهجية شاملة لتحسين أداء وفعالية المنشأة بصفة مستمرة وذلك 
العامليـن  كل  إشــراك  وعبـر  الأنشطة  كل  وتحسيـن  وتنظــيم  تخطيط  خلال  من 
التحسيــن  الجــودة مع ربط كل عــمليات  لتحقيــق  الإدارية  المستــويات  في كافة 
توقعاتهـم  وتــجاوز  بل  إرضائهم  على  والحرص  العملاء،  واحتياجات  بمتطلبات 

وقياس ذلـك باستمرار، ويمكن توضيح ذلك بالشكل التالي34 :

33ـ مصطفى ، أحمد سيد . إدارة الجودة الشاملة والأيزو 9000 : دليل عملي .]د.م.[:]د.ن.[، 2001، ص.69 ـ 70.
34ـ إدارة الجودة الشاملة: المفاهيم الأساسية عن إدارة الجودة الشاملة، ] 12 سبتمبر 2017 [ . متاح على الرابط:

https://drive.google.com/file/d/0BxkYDn0AAh50U3lfYk1iSWpBRTA/preview
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17. سياسة الجودة الشاملة

عــرف "كوستـــين "Costin ســياسة الجـودة الشاملـة بأنــها: "النــظام الـذي 
يجــمع بيـن نظــرية ضـبط الجـودة والأدوات والنـماذج التنظيــمية المطورة خلال 
الأربعيـن سـنة الماضـية في كل من الولايات المتحــدة واليـابـان "، وتــتكون هذه 
السيــاسة من ثــلاثة عناصــر: وهي التخطــيط، الإدارة اليومــية، وسياسـة التــفاعل 
الوظــيفي، فهـذا النـظام يــساعد المـؤسـسة على الإصغاء للزبـون والتعـرف على 

احتــياجاتــه35.

فــينـبغي أن تغطـى سـياسـة الجـودة الشاملة النــقاط التالــية: 

ـ من هو الشخص المسؤول عن إقــامة نظـام الجــودة وإدارتــه؟

ـ الكيــفـية التي يتم بـها مـراقبة ومراجــعة النــظام من جانــب الإدارة ؛

ـ الأعـباء/ المهام التي يتـم صياغة إجراءات محــددة لـها ؛

ـ كيفــية مراقــبة تنــفيـذ تـلك الإجراءات ؛
ـ كـيفيـة تصحـيح الإخـفاق في الالـتزام بالإجراءات.36

35- الترتوري، محمد عوض.المرجع نفسه.ص45
36- فرمان ريتشارد. توكيد الجودة في التدريب والتعليم: طريقة تطبيق معايير iso 9000(       5750( . الرياض: دار 

آفاق للإبداع العالمية للنشر والإعلام،1993،ص26.

• جميع الأنشطة

الأقسام  جميع   •

والمستويات

جميع  إشراك   •

العاملين

الأداء  قياس   •

بصفة مستمرة

إدارة الجودة الشاملة

تأكيد الجودة

• تصميم وتنفيذ 

السياسات 

والإجراءات 

للتأكد من الوفاء 

بمتطلبات الجودة

إدارة الجودة
• تحديد 

متطلبات 
العملاء

• التحسين 
المستمر

• إرضاء 
العملاء

ضمان الجودة

في عمليات

 الجودة 

بصورة معيارية

• ضبط الجودة
• ضبط أنشطة 

الجودة أثناء الإنتاج

BS
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18. أسس وركائز الجودة الشاملة

 لقد اختلف آراء الباحثين والخبراء في مجال الجودة وإدارتها، فبرغم الاختلاف 
هناك تداخل بين مختلف العناصر فبعض الكتب تؤكد على بعض الجوانب العملية 
العليا  الموجهة للإدارة  مبادئ دايمنج الأربعة عشر  الجودة مثل  لتحسين وتطوير 
مبادئ  مثل  الأخرى  المبادىء  بعض  على  يؤكد  الأخر  والبعض  المنظمات37  في 
الرواد  قدمها  التي  والمداخل  المبادئ  تلك  وبتحليل  كروسبي  ونقاط  جوران 
الشاملة38:  الجودة  أساس  هي  الآتية  المشتركة  العناصر  أن  نجد  للجودة،   الأوائل 

 

  

1.18 سياسة الجودة

وتعني وجود سياسة ثابتة للجودة كشرط أساسي لتطبيق إدارة الجودة الشاملة، 
فوجب على الإدارة العليا تحديد سياستها وأهدافها بالنسبة للجودة في شكل رسمي 
ومن  بالمنظمة  العاملين  لجميع  ومعلنة  منشورة  السياسة  هذه  تكون  وأن  ومكتوب 
ثما التأكد من أن الجودة أصبحت محل اهتمام كل فرد وكل قسم وكل إدارة داخل 

المنظمة39. 

37- Machia. P.Total Quality Education : Development Educational Technology,1992, p.18.
38- أحمد محمد الشامي. إدارة الجودة الشاملة: المفهوم والتطبيق. مسقط: مجلة الإداري.ع.76.مارس1999،ص.47-76.

39-عليمات ، صالح ناصر .إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التربوية .عمان: دار الشروق ،2004 .ص.18-22

سياسة الجودة
مراجعة العقد

دليل الجودة
نظام الجودة

مراقبة العمليات
الفحص والاختبار

 تحليل تكاليف الجودة
مراجعة الجودة
التدريب

سجلات الجودة.
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2.18 مراجعة العقد

 يعتبر جزءا هاما في إدارة الجودة الشاملة وعنصرا أساسيا وكل هذا قبل العمل 
والتنفيذ من أجل ضمان وتأكيد الجودة لتسهيل عملية مراجعة الجودة مع العميل.

3.18 دليل الجودة

وهو من أهم متطلبات إدارة الجودة الشاملة فوجوده أمر ضروري فمن خلاله 
والمستندات  الإجراءات  وتحديد  المختلفة  الأنظمة  أداء  متابعة  المنظمات  تستطيع 
التي يجب أن توثق ونوع الرقابة التي يجب أن تطبق ومن فوائد وجود دليل الجودة 
في المنظمة الواحدة هو التعريف بفوائد نظام الجودة لكل من العاملين والمتعاملين 
وسهولة التنسيق بين الإدارات في المستويات الإدارية وكذا التزام المتعاملين بالجودة 

المناسبة لإنتاجهم مع المساهمة في تكوين سمعة جيدة للمنظمة.

4.18 أنظمة الجودة

المسؤوليات  وتحديد  وتقسيمها  الأعمال  تحديد  بموجبها  يتم  التي  العملية  وهي 
والسلطات والإجراءات والعمليات والأفراد لتطبيق إدارة الجودة ويهدف هذا النظام 
التنسيق بين المستويات الإدارية المختلفة والتأكد من أن جميع أنشطة  إلى سهولة 

المنظمة الفنية والإدارية والإنسانية المؤثرة على جودة الإنتاج تحت السيطرة.

5.18 مراقبة العمليات

فتطبيق إدارة الجودة الشاملة في أي منظمة يتطلب توفر نظام فعال يتم من خلاله 
مراقبة جميع العمليات بالمنظمة.

6.18 الفحص والاختبار

سواء  والاختبار  الفحص  بعملية  القيام  يتطلب  فعال  جودة  نظام  إلى  للوصول 
للمواد المشتراة من الموردين أو المواد أثناء التشغيل وتتم عملية الفحص والاختبار 

بواسطة الاستخدام المناسب للوسائل المناسبة.
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7.18 تحليل تكاليف الجودة

 ترتبط بتحسين الجودة وتطويرها مجموعة من بنود التكلفة والتي تشمل تكاليف 
منع الأخطاء ) تكاليف الوقاية ( وتكاليف الفحص والتقييم وتكليف الفشل الداخلية 
والخارجية، فتطبيق إدارة الجودة الشاملة في المنظمات ينطوي تحت حتمية فحص 

التكاليف وبالتالي إلى تحقيق الأرباح.

8.18 المراجعة الداخلية للجودة

 وهي وجوب قيام إدارة المنظمة بتأسيس نظام المراجعة للجودة للتأكد من أن 
أنشطة الجودة تتطابق تماما مع المتطلبات المقررة واتخاذ الإجراءات الضرورية 

لمعالجة الانحرافات إن وجدت.

9.18 التدريب

 فلابد من تحديد الاحتياجات التدريبية لكل الأفراد المساهمين في تطوير وتحسين 
الجودة بالإضافة إلى إعداد برامج تدريبية وتنفيذها وتقييمها للوقوف على نتائجها 
الإيجابية والسلبية ومن ثم التخطيط العملي المستقبلي لأنشطة التدريب على الجودة.

10.18 سجلات الجودة

الخاصة  الإجراءات  جميع  فيها  تسجل  الشاملة سجلات  الجودة  إدارة  تتطلب   
فعالية  التقدم في تحقيق متطلبات ومدى  بمثابة مرجع يظهر مدى  بالجودة وتكون 

نظام الجودة المعمول بها.

19. عناصر نظام إدارة الجودة الشاملة 

الأنشــطة  المــدخلات،   : وهـي  أســاسـية  عناصر  ثـلاث  في  والمتــمثلة 
والمخــرجات 

المخرجاتالأنشطةالمدخلات
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 1.19 المدخــلات

ـ أهداف واستراتيجيات الإدارة ) المؤسسة، المنظمة...( ؛

ـ سياسة الإدارة ) الإنتاجية، التسويقية، التمـويليـة...( ؛

ـ الهــيكل التنــظيمي..... ؛

ـ هــيكــل الإدارة ) أفــراد الإدارة، تأهيــلهم، خــبراتهـم...( ؛

ـ هيــكـل العــملاء ) الأعــداد، الخــصائــص، المهــارات، كــفاءة الأداء...( ؛

ـ طــبيـعة الأنـشطــة )الإنــتاجيـة، الـتسـويقـية( ؛

ـ طبـيعـة الســوق، وهــيكل المــنافــسة ؛

ـ رغــبات وتــوقعـات العمــلاء )المســتهــلكون( ؛

ـ المـوارد والإمكانـيات المالـية والماديـة ؛

ـ حجــم وجــودة المعلومات المـتاحة والمستخــدمة.

2.19 أنشطة الجودة الشاملة

ـ تحديــد أهـــداف الجـــودة ؛

ـ تحديد ســياسات الجــودة ؛

ـ تخــطيـط الجــودة Quality Planning ؛

ـ تنــظيم وتنــــسيق الجودة ؛

ـ قــيادة وتــوجيـه الجــودة ؛

ـ مــتابعة وتقــييم الجــودة Quality Assessment ؛

ـ تأكـيد الجــودة Quality Assurance ؛

.Quality Improvement ـ تحسيــن الجـودة
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3.19 مخرجات إدارة الجودة الشاملة

ـ أهــداف الجــودة ؛

ـ خـطــط الجـــودة ؛

ـ فــرق الجـــودة Quality Teams ؛

ـ معايير الجودة ؛
ـ مـؤشرات الجـــودة.40

ففلسفة إدارة الجودة الشاملة تعتمد على العناصر القاعدية من مدخلات وأنشطة 
وكذا مخرجات بحكم إرتباطها الوطيد بنجاح أو فشل برنامج الإدارة الإستراتيجية 
إلى  الوصول  بالتالي  الآداء  في  تغيرات جوهرية  لتحقيق  والسعي  الشاملة  للجودة 

درجة الولاء التنظيمي.

20 مبادئ إدارة الجودة الشاملة

الجودة  إدارة  مفهوم  تطبـيق  في  النجاح  لتحقـيق  والمهـم  الوحــيد  الهدف  إن 
الشـاملة هـو تحســين الأداء الإداري، وتحقـيق رضى الزبون عن منتج أو خدمة، 

لذا وجب علينا التطرق لأهم المبادئ التي يجـب التقـيد بـها: 

1.20 مبدأ التحسين المستمر من بين أولويات الإدارة العليا

 وهذا ما يعــنى تعــــهد والتزام الإدارة العلــيا بضرورة التحسـين المستمر لنوعية 
وتحديــث  المبـدأ  هـذا  لتطبيـق  المستمــر  الدعم  تـتبـنى  أنـها  إذ  الخدمات،  جــودة 

وتطويـر متطلبات التطبيق لنجاح المنظمة أو المؤسسة وكذا نجــاح الأفراد. 

2.20 التخطيط بصورة مستمرة لتحسين مستوى الخدمة

المقـدمة،  الخدمات  ونوعـية  جــودة  لتحسين  مستمرة  عملية  هو  التخطيـط   

40- السلمي، علي. إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأهل الأيزو.]د.م.[: دار غريب، 1995، ص34-36.
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وفـق أسـس علـمية تعـتمد على عمـليات التنـبؤ المدروس والمـنظم، ودراسة كـل 
قـدرات  مراعــاة  مع  إنجازها  المراد  البرامـج  لتحديـد  والاحتمالات  التقـديرات 

المنظـمة واتخاذ القرارات الرشيـدة. 

3.20 تحديد معايير قياس الجودة

نوعية  فقـياس  شاملة،  جـودة  ذات  إدارة  نجاح  ومقومات  أسس  أهم  من  وهي 
أداء أفضل لخدمات ذات جـودة عالية  المقدمـة، تضمـن  الخدمة  أو  المنتجة  السلع 
مع مراعـاة الدقـة والتنظيـم والوقت والعمل على توفيـر المعلومات، خاصة عـند 
؛  الخـدمة  أو  السلعة  على  الحصول  أثـناء  إدارية  وصعوبات  مشـاكل  معـالجة 
فالشرطين الأساسيين التي من خلالهما تتمكن المنظمة من وضع معايير دقيــقة في 

إدارة الجـودة هــما: 

 ـ التمييز بين المهام القابلة للقـياس، والمهام غـير القابلة للقــياس ؛

 ـ تحليل مختلف المهام خاصة التي تتطلب عملا أكثر تعقـــيدا.

4.20 تحقيق رضا المستفيد من الخدمة

ترتـكز إدارة الجودة الشاملة بالدرجة الأولى على الزبـون أو العمـيل من خلال 
الالتزام بمتطلباته واحتياجاتـه، ومحاولة معرفة مدى رضاه عن المنتج أو الخدمة 
فـشل وعدم  يعني  المستفيد  تلبـية حاجات  فعدم  المستقبلية،  توقــعاتـه  مع مراعاة 

تحقيق أهداف المؤسسة أو المنظمة. 

5.20 بناء محيط مشترك

ذات  عمل  فـرق  بتشكيل  الجماعي  العمل  تحريك  على  القـدرة  به  ويقـصد   
مـؤهلات وقدرات لغرض حل المشاكـل وإيجـاد الحلول وتشجـيع التـعاون بهـدف 

تحسيـن نـوعية وجودة الخدمات أو السلع.

6.20 أهمية اشتراك العاملين في اتخاذ القرارات

 إن الأهــداف التنظيمية لأي مؤسسة أو منظمة يكون أساسها المشاركة والتعاون 
للرفع من الروح المعنوية وتحسين العلاقات مع الأخذ بعين الاعتبار كل الاقتراحات 
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وآراء العاملين الإيجابية، هذا ما يؤدي إلى تحقيق الرضا الوظيفي، ومن ثم الزيادة 
التنظيمي  البناء  من  يتجزأ  لا  بأنهم جزء  والشعور  المسؤولية،  وتحمل  الولاء  في 

للمؤسسة، وهذا ما تسعى إلى تحقيــقه إدارة الجودة الشاملة.

7.20 تطبيق نظام الحوافز للعاملين

إن مكافأة العاملين المادية من ترقيات وتكريـم، وتخصيص منح للأفراد المتميزين 
يضمن زيادة إنـتاجية مع تحسين للنوعية، كما يدفع بالعاملين إلى الاجتهاد وتحسين 

الأداء وتحقــيق أهداف المنظمة أو المؤسسة.

8.20 تأسيس نظام معلومات لإدارة الجودة الشاملة

في  كبير  إلى حد  يسهم  الشاملة  الجودة  معلومات لإدارة  نظام  وتأسيس  فتوفير 
تحــديد  من  بداية  به،  العلاقة  ذات  المعلومات  كافة  لتوافر  العميل  على  التركيز 

احتــياجاته ورغــباته وتطــلعاته انتهاءا بتـقرير مـدى رضـاه وإشباعه.41 

9.20 رفع المستوى الوظيفي للأفراد وتدريبهم على إدارة الجودة الشاملة 

فالتدريب يعتــبر نوعا من التهيئة المهنية التي يمكن وصفها بالتخصص العلمي، 
توفـير  من خلال  وذلك  اللازمة،  والقدرات  بالمهارات،  للتزويد  أساس  يعتبر  كما 

برامج تدريبية، فالتدريب يساعد على تحقيق الأهداف التالية: 

المعارف وتطوير  المهارات ونقل  القاعدي، وذلك بتطبيق  للعمل  إعداد سليم  ـ 
القدرات ؛

ـ تزويد الأفراد بالمعلومات المتجددة عن طبيعة الأعمال والأساليب والتقنيات 
المتبعة42.

41- زيــن الدين، فريد. المنهج العلمي لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات العربية.القاهرة: ]د.ن[، 1996، ص.50
42- الحلي، حسن. تدريب الموظفين. بيروت: منشورات عويدات، 1973، ص.43.
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21. متطلبات إدارة الجودة الشاملة

1.21 إعادة تشكيل ثقافة المؤسسة

والتي  التقلـيدية،  الإدارية  الثقافة  عن  جذريا  اختلافا  تخـتلف  الجودة  ثقافة  إن 
تكون مبنية أساسا على ثـقافة ومعتـقدات الموظفين بالمـؤسسة، لـذا يستوجب إدراك 

الثقافـة الملائمة لتطبيق مفـهوم إدارة الجودة الشاملة.

2.21 الترويج وتسويق البرامج

عن  ذلـك  يـتم  حيث  الشـاملة،  الجـودة  إدارة  ومبادئ  مفاهـيم  بــنشر  ذلك  ويتم 
طريق تنظــيم المحاضرات والدورات التدريبـية... للتعريف بالجودة وأهمية تطبيقها 

في المؤسسات.

3.21 التعليم والتدريب

فإنـه يجب  الصحيح،  بالشكـل  الشاملة  الجودة  إدارة  يتـم تطبــيق مفهـوم  حـتى 
تـدريب وتعليـم المشاركين بأسـاليب وأدوات هـذا المفهـوم الجـديـد.

4.21 الاستعانة بالاستشاريين

الهـدف منه، تدعيم خـبرة المؤسسة، ومساعدتها في حل المشاكل التي ستطرأ 
خاصة في المراحل الأولى.

5.21 تشكيل فرق العمل

هـذه الفـرق دورها القـيام بالتحسيـن، فيـجب أن يكونـوا من الأشخاص الموثوق 
بهـم، ولديهم الاستعداد للعـمل والتطويـر.

6.21 التشجيع والتحفيز

على المؤسسة تبــني برنامج حوافز فعال ومرن يخلق جو من الثـقة والتشجيع 
والشعـور بالانتماء، وأهمية الدور الموكل لكل فـرد، كل هذا يـساعد على تطويـر 

برنامج إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة واستمراريتها.
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7.21 الإشراف والمتابعة

من ضروريات تطبيق برنامج الجودة هو الإشراف على فرق العمل بتعديل أي 
مسار خاطئ ومتابعة إنجازاتهم وتقويمها إذا تطلب الأمر ذلك.

8.21 استراتيجية التطبيق

إن استراتيجية تطوير وإدخال برنامج إدارة الجودة الشاملة حيز التطبيق، يمر 
بعدة مراحل بدءا من الإعداد لهذا البرنامج حتى تحقيق النتائج وتقيـيمها.

ـ الإعـــداد: وهي مرحلة تبادل المعرفة والخبرة لتحديد مدى الحاجة للتحسين، 
بوضع الأهداف المرغوب تحقيقها ؛

اللازمة  الموارد  وتحديد  التطبيـق  لكيفية  خطـة  وضع  فـيها  ويتم  التخطيط:  ـ 
لــذلك ؛

على  والعمل  الأداء  مستوى  لقـياس  الإحصائية  الطرق  باستخدام  التقيــيم:  ـ 
تحسينها وتطويرها.43

9.21 فعاليات نظام الاتصالات 

بين  سواء  باتجاهين  للاتصالات  فعالا  نظاما  هناك  يكون  أن  الضروري  فمن 
نظام  يكون  أن  وينبغي  وخارجها،  المنظمة  داخل  أو  والمرؤوسين  الرئيـس 
وذلك  العاملين  إنجازات  عن  الدقـيقة  المعلومات  إيصال  على  قــادرا  الاتصالات 

بإبلاغ مرؤوسيهم بمضمونها في أقرب وقت.44

43- مجيد سوسن شاكر ؛ الزيادات محمد عواد.المرجع نفسه.ص. 84ـ86 )بتصرف(
44- جودت، محفوظ أحمد.إدارة الجودة الشاملة: مفاهيم وتطبيقات.عمان: دار وائل، 2009.ص 74
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خاتــمة

من خلال ما تم التطرق إليه في دراستنا هاته من أساسيات إدارة الجودة الشاملة 
الجودة  مفاهيم  تطبيق  فكرة  أن  أدركنا  الحديثة  الإدارية  الفلسفات  من  تعتبر  والتي 
الجودة  ثقافة  وأن  والتجربة  الواقع  أثبتها  حتمية  أصبحت  العمل  مجالات  كل  في 
بحكم  للمنظمات  استراتيجي  كخيار  أضحت  العلمية  وأصولها  وأبعادها  بمفهومها 
اعتبارها وسيلة فعالة لإحداث التغييرات الجذرية في فلسفة وأسلوب العمل وتحقيق 
أعلى جودة والتمكن من مواجهة كل التطورات، فالحاجة للتغيير في أساليب العمل 
الإداري أصبح أكثر إلحاحا خاصة مع بداية الالفية الجديدة، وماشهدته من إنفتاح 
اقتصادي في عصر العولمة، فقد اصبح التميز المؤسساتي موضع الإهتمام والتطوير 
لذا تم إدراك مدى أهمية تطبيق مبادىء إدارة الجودة الشاملة وتدارك الإختلالات 
يتم  داعمة  وسياسات  فعالة  إستراتيجية  بتبني  الاقتصادية  المؤسسات  عرفتها  التي 

التخطيط لها ومراقبتها عمليا.
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