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  : الملخص

مع انفتاح الأسواق واشتداد المنافسة، أصبحت المنظمات في الوقت الراهن تسعى للبحث عن الطرق الملائمة التي تكسبها 
إبراز الدور المحوري لإدارة الجودة الشاملة إلى نهدف من خلال هذا المقال ، لذا التميز في الأداء، لتحقق مكانة سوقية بما يحقق أهدافها

(TQM ) ضمن جملة من الإجراءات لها القدرة على  ةللمؤسسمي ينظتائدة في تحقيق تميز الأداء الباعتبارها مصدرا غنيا وذو كفاءة ر
 . ضمان الإبداع وتحقيق التحسين باستمرار

 : الكلمات المتاحية
 .دة، إدارة الجودة الشاملة، الأداء المنظمي المتميز، التحسين المستمرالجو 
 

Résume :  

 

 L’objectif de cet article est de mettre en avant le rôle majeur du management de la qualité 

totale (TQM) comme ressource riche et compétence clé de l’excellence de la performance 

organisationnelle de la firme, engagé dans un processus de l’innovation et l’amélioration contenue. 

Mots clé :  

La qualité, le mangement de la qualité totale, la performance organisationnelle de l’excellence, 

l’amélioration contenue.                       
 
 
 
 
 
 
 
 

 السبيل إلى تحقيق( TQM)إدارة الجودة الشاملة 
 ي المتميزــالأداء المنظم 

 أحمد بن عيشاوي
لاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسييركلية العلوم ا  

الجزائر–ورقلة –جامعة قاصدي مرباح   
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 :ةـــمقدم
كان للجانب الاقتصادي الحظ الأوفر فيها، لفتت الانتباه إلى يشهد العالم لاسيما منذ عقوده الأخيرة تغيرات جذرية متعددة   

ومواجهة تقلباته طورات هذا الزمن الجديد القادر على مواكبة تمسألة الجودة، وجعلت منها المطلب الأساسي الأول لمختلف المنظمات 
حركة البحث بفعالية، إذ تتفق الأدبيات الإدارية المعاصرة على أن مفاهيم إدارة الجودة الشاملة شكلت قاعدة الأساس التي انطلقت منها 

لعناصر والمقومات الإدارية والتنظيمية التي عن مصادر وأسس الأداء المنظمي المتميز، وبالمقابل ترتكز تقنيات إدارة الأداء المتميز على جميع ا
وكل الأفراد ذوي المصلحة المنظمة نحو تحقيق الرضا لعامليها ومتعامليها تجعل تطبيق إدارة الجودة الشاملة أمراً ضرورياً يتخلل جميع فعاليات 

ق لكل المنظمات سلعية كانت أم خدمية تمثل محصلة الأهداف الإستراتيجية على الإطلافيها والمجتمع بأسره، كون أن هذه العناصر 
 .والمتسارعة باستمرارومهما كان حجمها، في ظل هذه التطورات البيئية المتلاحقة والظروف التنافسية المتنامية 

كمدخل إداري شامل سوف نحاول إعطاء تحليلًا للإطار المفاهيمي والتطبيقي لمنهجية إدارة الجودة الشاملة  المقال  اومن خلال هذ
المتميز، لاسيما لدى منظمات الدول المتقدمة التي التزمت بتطبيق تقنياته بنجاح، وذلك  المنظمي ة عالية في تحقيق الأداءأثبت تفوقاً وكفاء
 :الرئيسية التالية عناصرمن خلال تغطية ال

 .والتطبيقية لإدارة الجودة الشاملة ةالأسس النظري: أولا -

 .اء المتميزالإطار المفاهيمي للأد: اثاني -

 .نماذج إدارة الجودة الشاملة ومرتكزات التميز في الأداء المنظمي :اثالث -

 .الاستنتاجات والتوصيات: ارابع -

 
 .الأسس النظرية والتطبيقية لإدارة الجودة الشاملة: أولا

ندما تم تطبيق مبادئها على بدأت نشأة الجودة كنظام إداري في اليابان مع بداية النصف الثاني من القرن العشرين وخاصة ع
وبعد النجاح المتميز لهذه الفكرة انتشرت وحاولت العديد من الدول الغربية تطبيقها على مؤسساتها وكانت . المؤسسات الصناعية هناك

 .بعد ذلك في العديد من بلدان العالم تالولايات المتحدة من أوائل تلك الدول، ثم انتشر

I. لةمفهوم إدارة الجودة الشام: 
بنل يأخنذ أبعنادا فتلفنة تشنتمل علنى مفناهيم فنينة إن مفهوم الجودة عموما متعدد الجوانب، بحيث لا يمكنن حصنره في دائنرة ضنيقة  

وهكنذا فن ن تطنور مفهنوم الجنودة وبلنورة أفكناره وصنولا إلى فلسنفة إدارة الجنودة الشناملة لم ينأ  وإدارينة وسنلوكية واجتماعينة وغيرهنا، وهكنذا 
وكننان نتيجنة لإضننافات علمينة كبننيرة علننى المسنتويين الفكننري والتطبيقني، وتمي ننز أغلننب  وقننت لنيس بننالهيين منن الننزمن بنل اسننتلزمدفعنة واحنندة 

لنك منن الأدبيات الإدارية المعاصنرة بنين أربنع مراحنل تارلينة لتطنور مفهنوم الجنودة، إذ تو جنت المرحلنة الأخنيرة بمنيلاد إدارة الجنودة الشناملة وذ
 1 :خلال ما يلي

كانننت تحلننيلات الجننودة خننلال تلننك الحقبننة الننتي مي ننزت بدايننة القننرن العشننرين تركننز فقنن  علنننى : مرحلننة فحننو الجننودة: المرحلننة الأولى-أ   
 .الجودة وهو نظام مستعمل لاكتشاف الأخطاء الناجمة عن عدم مطابقة المنتج للمعايير الفنية الموضوعة( تفتيش)فحو 
تشنننمل مراقبنننة الجنننودة كافنننة النشننناطات والأسننناليب الإحصنننائية النننتي ت نننمن المحافظنننة علنننى ضنننب  :الجنننودة مرحلنننة مراقبنننة: المرحلنننة الثانينننة-ب

 .مواصفات المنتج، والتي ظهرت منذ مطلع العشرينيات من القرن الماضي واستمرت إلى غاية الخمسينيات منه
ه كافننة الجهننود للوقايننة مننن حنندوه الأخطنناء وهنني تعتمنند ترتكننز هننذه المرحلننة علننى توجينن:الجننودة( تأكينند)مرحلننة ضننمان : المرحلننة الثالثننة -ج

 على منع وقوع الخطأ منذ البداينة أصنلا، بندلا منن عملينة التفتنيش النتي تنأ  بعند الانتهناء منن إنتناج المننتج، حينث اسنتمرت هنذه المرحلنة إلى
 .غاية السبعينيات من القرن الماضي

كما ، أ مفهوم إدارة الجودة الشاملة يسيطر منذ بداية النصف الثاني من القرن العشرينبد:مرحلة إدارة الجودة الشاملة: المرحلة الرابعة -د
 .تمت الإشارة له سابقا

 فما المقصود بهذا المفهوم الإداري المتطور؟
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لهننا الطريقننة المنهجيننة المنظمننة ل ننمان سننير النشنناطات الننتي خطنن  "إدارة الجننودة الشنناملة بأنهننا " Philip Crosby, 1986"يعننرف  -1

مسبقا، كما أنها الأسنلوب الأمثنل النذي يسناعد علنى مننع وتجننب حندوه المشنكلات وذلنك منن خنلال التشنجيع علنى السنلوكيات الجيندة 
 . 2"وكذلك الاستخدام الأمثل لأساليب التحك م التي تحول دون حدوه هذه المشكلات وتجعل منعها أمرا ممكنا

 .3"ا الزبون رأس قائمة الأولويات، بدلا من التركيز على الأرباح قصيرة الأجلنظام إداري يجعل رض"بأنها " Cole"يعرفها  -2

  إشراك والتزام الإدارة العليا والموظف في ترشيد العمل عن طريق توفير ما يتوقعه العميل "على أنها " Edward Deming"يعرفها  -3
 .4"أو ما يفوق توقعاته

 : 5كما يلي( T.Q.M) ساس الكلمات التي يتكون منها مصطلح إدارة الجودة الشاملةيمكن تعريف إدارة الجودة الشاملة على أ -4
 والتي تعني التخطي  والتنظيم والتوجيه والمراقبة لكافة النشاطات المتعلقنة بتطبينق الجنودة، كمنا يت نمن ذلنك دعنم نشناطات : إدارة

 .الجودة وتوفير الموارد اللازمة
 بات العميل وتوقعاتهوالتي تعني تلبية متطل: الجودة. 
 والننتي تتطلننب مشنناركة واننندماج كافننة مننوظفي المؤسسننة وبالتننات ينبغنني إجننراء التنسننيق الفع ننال بننين المننوظفين لحننل مشنناكل : الشناملة

 .الجودة ولإجراء التحسينات المستمرة

ارة الجنودة الشناملة، والننتي عكسنت وجهننات منن خنلال التعنناريف السنابقة يمكنننا القننول إنهنا تناولننت جواننب وأبعناد متعننددة ومتنوعنة مننن إد
 6 :نظر الباحثين في هذا الحقل والتي تمحورت في ثلاه اتجاهات رئيسية تتلخو أساسا كما يلي

وهننناك عنندد مننن العلمنناء  والبنناحثين الننذين عر فننوا إدارة الجننودة  ،تمحننور حننول فكننرة العميننل ومتطلباتننه واحتياجاتننه وتطلعاتننه: الاتجنناه الأول-أ
 ".Cole"و " Deming"ة من خلال هذا المدخل ومن بينهم الشامل
منهنا علنى تصميمها للحصنول علنى نتنائج معيننة،  ف دارة الجودة الشاملة قد تم ،فلقد رك ز على فكرة النتائج النهائية: أما الاتجاه الثاني -ب 

ن العلماء الذين عرفوا إدارة الجودة الشناملة منن خنلال وهناك العديد م، سبيل المثال، التحسين المستمر، تخفيض التكاليف،تحسين الانتاجية
 ".Crosby" ،"Jablonski"هذا المدخل ومن بينهم 

ومنن . فلقد تمحور حول فكرة استخدام الوسائل العلمية والأدوات الإحصائية المتاحة لتطبيق مفهوم الجودة الشاملة: أما الاتجاه الثالث -ج
 .وهيئة معهد الجودة الفيدرات الأمريكي Marshal"و Kenneth" و ،"Juran" ابرز رواده 

 

II. 7يمكن إبرازها وفق ما يلي: مبادئ إدارة الجودة الشاملة : 
II.1-التركيز على العميل:  

تنطلننق فكننرة التركيننز علننى العميننل مننن مبنندأ رضننا كننل مننن العميننل الخننارجي والعميننل الننداخلي، حيننث لا يقتصننر المقصننود بكلمننة 
   فلسننفة إدارة الجننودة الشناملة علننى العمننلاء الخننارجيين للمؤسسنة فقنن ، ولكننن يتسننع هنذا المفهننوم ليشننمل أي ننا العمننلاء  في( عمينل أو زبننون)

 .أو الزبائن الداخليين، وهم الأفراد العاملين في فتلف الدوائر والأقسام داخل المؤسسة

II.3-التحسين المستمر: 
العمننل علننى تطننوير العمليننات والأنشننطة المتعلقننة بننافلات والمننواد والأفننراد وطننرق يعتن  التحسننين المسننتمر فلسننفة إداريننة تهنندف إلى 

ركنننائز منهجينننة إدارة الجنننودة الشننناملة والنننتي الهننندف منهنننا هنننو الوصنننول إلى  ىحننندإوفلسنننفة التحسنننين المسنننتمر هننني . الإنتننناج بشنننكل مسنننتمر
كمنا أن جهنود التحسنين لا يجنب أن تتوقنف لأن . ة للمؤسسنةالإتقان الكامل للأعمال عن طريق استمرار التحسنين في العملينات الإنتاجين

 .هناك دائما فرص للتحسين يجب استغلالها
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II.0-التعاون الجماعي بدل من المنافسة: 
ومننن . يركننز نظننام إدارة الجننودة الشنناملة علننى أنيننة التعنناون بننين فتلننف المسننتويات الإداريننة في المؤسسننة بنندلا مننن المنافسننة بينننهم 
أن أحد الأسباب الرئيسية لنجاح اليابان في تطبيق أسلوب إدارة الجودة الشاملة يعود إلى مبندأ التعناون الجمناعي بندل منن المنافسنة الملاحظ 

يمكنن تحقينق التعناون بننين المنديرين والعناملين منن خننلال  و ".Ishikawaلإشيكاوا "من خلال استخدام اليابانيين لأسلوب حلقات الجودة 
  .فآت والحوافز أساسه تقييم الأداء وكذلك تشجيع العمل الجماعي كأداة فاعلة للتحسين المستمرتفعيل نظام المكا

 
II.4-التركيز على الموارد البشرية والكفاءات الفردية: 

  تنافسنيةيعت  العنصر البشري ممثلا في الموارد البشنرية والكفناءات الفردينة أحند أهنم العوامنل المسنؤولة عنن امنتلاك المؤسسنة للمينزة ال
عمننل ونجاحهنا في اخنتراق الأسنواق، إن التركيننز علنى هنذا العنصننر البشنري بتنميتنه وتدريبنه وتزويننده بالمهنارات والقندرات وتحفيننزه وتنوفير بيئنة ال

ولة عننن اتخنناذ المننؤثرة إيجابننا علننى روحننه المعنويننة يعنند أهننم ركننائز إدارة الجننودة الشنناملة، وهننذا بننالنظر إلى أن تلننك المننوارد والكفنناءات هنني المسننؤ 
كفناءات وتطبيق القرارات الاستراتيجية والتنفيذية للجودة الشاملة، التي تهيئ  للمؤسسة فرص امتلاك الميزة التنافسية، وبالتنات فن ن فقندان ال

 .لةأو ضعف أداء الموارد البشرية بسبب عدم فعالية طرق التسيير المعتمدة يعد سببا رئيسيا في فشل استراتيجية الجودة الشام
 

II.5-الوقاية بدل من التفتيش: 
تنطلننق فلسننفة إدارة الجننودة الشنناملة مننن مبنندأ أن الجننودة عبننارة عننن يننرة العمليننة الوقائيننة وليسننت العمليننة التفتيشننية، ففنني نظريننات  

فنن ن هننذه  ديم الخدمننة،ة التصنننيع أو تقننالإدارة التقليديننة نجنند أن مراقبننة الجننودة أو التفتننيش علننى مسننتوى السننلع والخنندمات تكننون بعنند عملينن
أمننا في حالننة . الطريقننة تسننتنزف الكثننير مننن الطاقننات البشننرية والمننوارد الماليننة مننن أجننل الكشننف عننن عيننوب أو أخطنناء في العمليننة الإنتاجيننة

لينننة تطبينننق نظنننام إدارة الجنننودة الشننناملة فننن ن ذلنننك سنننيؤدي إلى تقلنننيو التكننناليف وزينننادة الربحينننة منننن خنننلال إدخنننال عنصنننر الوقاينننة في العم
 .الإنتاجية عن طريق مراقبة الانحرافات بمختلف أنواعها ومحاولة تصحيحها في حينها لتجنب الوقوع في هذه الانحرافات

 

II.6-المشاركة الكاملة: 
تعنند مشنناركة كننل فننرد في العمننل الجمنناعي مننن أهننم النشنناطات الننتي يجننب التركيننز عليهننا حيننث تسنناعد في زيننادة الننولاء والانتمنناء  
إن العمل الجماعي عبارة عن أداة فاعلة لتشخيو المشكلات وإيجاد الحلول المثلنى لهنا، منن خنلال الاتصنال المباشنر بنين الندوائر  ،للمؤسسة

ومنن أجنل زينادة فعالينة ذلنك الاتصنال يؤكند نظنام إدارة الجنودة الشناملة  ،والأقسام المختلفنة والاحتكناك المتواصنل بنين أفنراد المؤسسنة الواحندة
ة، ذلنننك لننندعم فكنننرة العمنننل خدام أسنننلوب اللا مركزينننة والاتصنننالات الأفقينننة بننندلا منننن أسنننلوب المركزينننة والاتصنننالات الرأسنننيعلنننى أنينننة اسنننت

 .بين الأفراد في الدوائر والأقسام المختلفةالجماعي 
 

II.7-اتخاذ القرارات بناءا على الحقائق: 
ا مبنيننة علننى حقننائق وبيانننات صننحيحة، ولننيس  ننرد تكهنننات تتميننز المؤسسننات الننتي تطبننق نظننام إدارة الجننودة الشنناملة بننأن قرراتهنن

إن نجناح تطبينق نظنام إدارة الجنودة الشناملة إنمنا يتوقنف علنى فعالينة نظنام معلومنات . فردية أو افتراضات أو توقعات مبنية على أراء شخصنية
لى المعلومنات الدقيقنة عنن متغنيرات البيئنة المؤسسة، وبصفة خاصة نظام المعلومات التسويقي المسؤول عن حصول المؤسسة بصفة مستمرة ع

التنافسنننية منننن منافسنننين ومسنننتهلكين ومنننوردين، ومنننن أجنننل الحصنننول علنننى نتنننائج دقيقنننة يسنننتخدم نظنننام إدارة الجنننودة الشننناملة  موعنننة منننن 
وخريطننة " لإيشننيكاوا"ة الأدوات الإحصننائية منهننا علننى سننبيل المثننال المنندرجات التكراريننة وخريطننة بنناريتو والخننرائ  الانسننيابية وهيكننل السننمك

 .الانتشار وغيرها ضمن أدوات ال ب  الإحصائي للجودة باعتبارها مرتكز  مل نشاطات الجودة بالمؤسسة
 

II.8-نظام المعلومات والاتصال:   
ج حلقنات يعت  توفر نظام للمعلومات والاتصال من الركائز المهمة التي تقت يها متطلبات إدارة الجنودة الشنامل، بحينث يعند برننام

نموذجا لأشكال الاتصال ضمن نظام إدارة الجودة الشاملة، فاللاتصال أنية في المؤسسنة تعنادل أنينة الجهناز العصن  في " لإشيكاوا"الجودة 
ل فالاتصنا.  جسم الإنسان وهو بذلك الوسيلة المهمة القادرة علنى تعنديل الاتجاهنات وتغييرهنا منن أجنل إنجناح مسنعى إدارة الجنودة الشناملة
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عمليننننة تننندفق المعلومننننات والتعليمنننات والتوجيهننننات والأوامننننر والقنننرارات مننننن جهنننة الإدارة إلى المر وسننننين، وتلقننني المعلومننننات والبيانننننات "هنننو 
 ".ال رورية منهم في صورة تقارير وأبحاه ومذكرات واقتراحات وشكاوي، واستفسارات بهدف اتخاذ قرار معين وتنفيذه

 
III. ق إدارة الجودة الشاملةالأساليب الداعمة لتحقي : 
ووفنق المبنادا السنالفة النذكر النتي يشترط رواد إدارة الجودة الشناملة جملنة منن الأسناليب الداعمنة لتحقيقهنا علنى مسنتوى المؤسسنة  

 :8تتمثل أساسا فيما يلي

III.0-علاقة العميل بالمورد: 
فنراد والوحندات التنظيمينة في المؤسسنة، والنتي يطلنق عليهنا اسنم علاقننة يقصند بهنذه العلاقنة تلنك المينزات النتي ينبغني أن تسنود وتجمنع بنين ألأ 

منننورد  –العمينننل بنننالمورد النننداخلي ومنننن جهنننة أخنننرى، فننن ن العلاقنننة النننتي تنننرب  المؤسسنننة بمورديهنننا وعملائهنننا الخنننارجيين تسنننمى علاقنننة عمينننل 
ن الأمنر يتعلنق بالعلاقنة داخنل المؤسسنة أو في علاقاتهنا خارجي، بحيث تعت  المؤسسة شبكة من العلاقات التي ترب  العمينل والمنورد سنواء كنا

 .مع المحي  الخارجي، وهي وسيلة وطريقة  تهدف إلى تعزيز فلسفة إدارة الجودة الشاملة داخل المؤسسة
 

III. 3- تكلفة الجودة 
 الجنودة والتكلفنة المقابلنة لهنا، باعتبارهنا إن أسلوب تكلفة الجودة يعند وسنيلة بنارزة في غاينة الأنينة ترتكنز علنى توضنيح العلاقنة النتي تنرب  بنين

استثمار طويل المدى سوف تكون له عوائد يصعب تعوي ها تتمثل أساسنا في تحقينق متطلبنات وتطلعنات العمنلاء، وبالتنات كسنب ولائهنم 
تلننك " لفننة الجننودة علننى أنهنناإذ تعننرف تكوثقننتهم لهننا، الننذين تتننوالى معهننم وتتواصننل أربنناح وانجننازات المؤسسننة ويعلننو شننأنها وسنن  المنافسننين، 

، حيننث تنقسننم 9"التكنناليف المتعلقننة بمنننع إنتنناج المنتجننات المعيبننة، واكتشنناف وإحننداه تصننحيحات علننى هننذه المنتجننات الخاطئننة أو المعيبننة
 :03هذه التكاليف إلى أربعة أقسام أساسية وهي

 ؛وتشمل كافة الأنشطة المصممة لمنع وقوع الأخطاء: تكاليف الوقاية -أ
وهنى تلننك التكناليف المتعلقنة بتقينيم المنننتج والتأكند منن منندى مطابقتنه للمواصنفات المطلوبنة مننن طنرف العمينل ومننن : كناليف التقينيمت -ب

أمثلتها فحو المواد والمعدات المشنتراة وفحنو كافنة الأنشنطة الخاصنة بعملينة الإنتناج، ثم فحنو المنتجنات بعند الانتهناء منن عملينة التصننيع 
 ؛يلوقبل تسليمها للعم

وهني التكناليف المعنينة باتخناذ الإجننراءات التصنحيحية لعندم مطابقنة المواصنفات المطلوبنة منن أول منرة، والننتي  : تكناليف الفشنل النداخلي -ج
 ؛تدفع في إصلاح هذه المنتجات المعيبة

لاء ومنهنا تكناليف شنكاوي وهني التكناليف المتعلقنة باكتشناف العينوب وذلنك بعند تسنليم المنتجنات إلى العمن: تكاليف الفشنل الخنارجي-د
العميل والتحقيق فيها وما يتطلبه من وقت وجهد، تكناليف اسنتبدال أو إصنلاح المنتجنات المباعنة  تكناليف متعلقنة بسنمعة المؤسسنة حينث 

 .أنها في مثل هده الأحوال تفقد جزء من مصداقيتها بين العملاء وما يمكن أن يؤثر دلك مستقبلا
  

III.0-فـرق العمــل : 
، وهننو أسننلوبا أساسنننيا  " موعننة مننن الأفننراد يعملننون منننع بع ننهم لأجننل تحقيننق أهننداف محننددة ومشننتركة"ف فننرق العمننل علنني أنهننا تعننر 

 :ومحوريا لتحقيق إدارة الجودة الشاملة، وحتى يكون فريق العمل فع الا ف نه يجب أن يراعي الاعتبارات التالية
ثنة إلى عشنرة أفنراد، فكلمنا زاد عندد أع ناء الفرينق عنن الحند المعقنول قنل الوقنت المتناح عدد أع اء الفريق والذي يتراوح عادة بين ثلا -أ

لكل ع و للمشاركة في المناقشات، وكلما قل عدد أع ناء الفرينق عنن الحند المعقنول فن ن ذلنك يقلنل أي نا منن فعالينة الفرينق لعندم تننوع 
 ؛وتعدد وجهات النظر

 ؛ضرورة تحديد أهداف الفريق بدقة وبوضوح -ب

 ؛منح فرق العمل كامل الصلاحيات المتعلقة بالهدف التي أنشت من اجله -ج
 ؛ضرورة تشجيعها ومنحها حوافز مادية ومعنوية التي تساهم في تعزيز أداء أفرادها -د
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 ؛يعت  التدريب ضروريا لأع اء فريق العمل وذلك لرفع مهاراتهم الفنية والاتصالية -ه
 ؛فريق بالمعلومات اللازمة لتحقيق الهدف الذي اعد من اجلهنظام للمعلومات ي من تزويد ال -و
 .ضرورة منح الفريق الاستقلالية في قراراته -ي
 
III.4- أسلوب استنباط الأفكار"Brainstorming:" 

في الخمسنننينيات منننن القننرن  الماضننني والنننذي يعنننر ف علنننى أننننه " ألنننيكس أسنننبورن"لقنند طنننور هنننذا الأسنننلوب منننن طننرف الأمريكننني  
ويعنند هننذا الأسننلوب مننن ، " موعنة مننن الأفننراد وفي وقننت قصننيريسننتخدم في تولينند  كميننات  كبننيرة مننن الأفكننار والمقترحننات لنندى  أسنلوبا "

أكثننننر المننننناهج اسننننتعمالا في تطبيننننق منهجيننننة إدارة الجننننودة الشنننناملة، حيننننث يسننننتعمل في اجتماعننننات فننننرق التحسننننين وحلقننننات الجننننودة وفي 
 .الجودة وغيرها اجتماعات  لس،

 
III.5- المقارنة  المرجعية"Benchmarking:" 

عمليننة قينناس ومقارنننة أداء المؤسسننة مننع أداء مؤسسننة أو مؤسسننات أخننرى مماثلننة تنننتج نفننس السننلعة أو "إن المقارنننة المرجعيننة هنني 
 " .تقدم نفس الخدمة

 :وإجمالا هناك ثلاثة مستويات من المقارنة المرجعية
  .أقسام وفروع نفس المؤسسة وهي مقارنة: مقارنة مرجعية  داخلية -
 .وهي مقارنة المؤسسة بمنافسيها: مقارنة مرجعية خارجية -

وهنني مقارنننة بننين الوظننائف بغننض النظننر عننن القطنناع المنتميننة لننه، حيننث تسننعى بعننض المؤسسننات إلى أن : مقارنننة مرجعيننة وظيفيننة -
رسة الأف ل بغض النظنر عنن طبيعنة عمنل ونشناط المؤسسنة تكون متمي زة بشكل بارز في أدائها وبالتات فقد تجرى مقارنة مع المما

 . التي تؤدي هذه الممارسة

 
III.6- أسلوب التوقيت المناسب"J.I.T:" 

في اليابنننان بعننند تجربنننة بننندأت وتطنننورت في شنننركة  "just-in-time"إي " J.I.T"لقننند نشنننأت هنننذه التقنينننة النننتي تعنننرف اختصنننارا 
مندخل مننتظم لتحسنين الإنتاجينة الشناملة واسنتبعاد  "والتي تعر ف علنى أنهنا . يات القرن الماضيللسيارات في نهاية خمسين" Toyota"تويوتا 

ومنننن خنننلال هنننذا " . كنننل أننننواع الهننندر وتحقينننق الإنتننناج بكلفنننة فاعلنننة، والتسنننليم بالكمينننات والجنننودة المطلوبنننة وفي الوقنننت والمكنننان المناسنننبين
يننات  التحسننين مننن خننلال  الاقتصنناد في المننوارد والوقننت وتسننليم  الكميننات يهنندف إلى تنندعيم عمل" J.I.T"التعريننف نسننتنتج أن منندخل 

 . المطلوبة ووفق المعايير والمكان والوقت المحدد والمتفق عليه، وهو بالتات أسلوبا قويا وداعما لترسيخ مبادا إدارة الجودة الشاملة
المرتكنننزات التطبيقينننة لمفهنننوم إدارة  عننرإ إلى أهنننمسنننوف نحننناول التوبعنندما تعرضننننا للأسنننس النظرينننة منننن خننلال التحلينننل السنننابق، 

 .هأهم المعوقات التي تعرقل إنجاح تطبيقوكذا  راحل الأساسية لتطبيق هذا المفهومطلبات، ثم المالجودة الشاملة بداية بالمت

IV. متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة : 
ويحننندد . ى القينننام بعدينند النشنناطات نحننو تهيئننة الطننرق المناسننبة لإنجاحننهإن منننهج إدارة الجننودة الشنناملة أسننلوبا إداريننا متطننورا يسننتدع

في جميننع المؤسسننات  11 المعهنند الأمريكنني للجننودة عنندد مننن العناصننر الأساسننية الننتي تمثننل في  موعهننا متطلبننات تطبيننق إدارة الجننودة الشنناملة
 .  سواء كانت صناعية أم خدمية ومهما كان حجمها

IV.0- والذي ينبع من إقتناعها وإيمانها ب رورة التحسين والتطوير الشامل : العليا لتطبيق إدارة الجودة الشاملةدعم وتأييد الإدارة
 .للمؤسسة وبالتات يكون لديها الاستعداد التام لدعم التغييرات التي سوف تحده

IV.3-بقبول منهج إدارة الجودة الشاملة عن طريق وهو إعداد الأفراد العاملين بالمؤسسة وإقناعهم : تهيئة مناخ العمل وثقافة المؤسسة
 .إبراز فوائده ومزاياه
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IV.0-فالعميل هو مرتكز كل المجهودات في فلسفة إدارة الجودة الشاملة وبالتات على الإدارة أن تعمل ما في : التركيز على العميل
 .وسعها لتوفير قاعدة بيانات غنية عن العملاء واحتياجاتهم الحاضرة والمستقبلية

IV.4-ويتمثل ذلك في وجود نظام قادر على القياس الدقيق للأداء المتعلق بالإنتاجية وبالجودة: قياس الأداء. 
IV.5-إذ يدعو: الإدارة الفعّالة للموارد البشرية"Deming "  إلى إقامة نظام يرتكز على فكرة العمل الجماعي والتدريب المستمر ورب

 . تحقيق رضا العميلالمكافآت بأداء فرق العمل ودورها في
IV.6-وهذا يعني العمل على تنمية وتدريب العنصر البشري والحرص على أن يكون ذلك مستمرا ل مان : التعليم والتدريب المستمر

 .القدرة على إنتاج الجودة باستمرار
IV.7-ق كافة العناصر الأخرى ويقدم لها والتي تعت  العنصر المحوري الذي ينس  : القيادة القادرة على تطبيق إدارة الجودة الشاملة

 .الدعم الكافي لإنجاح هذا المسعى
IV.8-إذ أن تدفق المعلومات وضمان وصولها لمختلف مستويات النشاط بالمؤسسة : إرساء نظام معلومات لإدارة الجودة الشاملة

 .يفع ل أكثر دور إدارة الجودة الشاملة داخلها
IV.9-عو جميع فعاليات المؤسسة وتحثها على التعاون وبذل الجهود اللازمة نحو تحقيق مسعى والتي تد :تشكيل فرق عمل للجودة
 .الجودة

ومنننن خنننلال تتبعننننا لمتطلبنننات إدارة الجنننودة الشننناملة يمكنننننا القنننول أن مننندى نجننناح تطبينننق هنننذا المننننهج الإداري الحنننديث في فتلنننف  
ؤسسننة في تفعينل ذلننك، كمننا أن الندور المحننوري لكننل هنذه  الجهننود يسننتند المؤسسنات إنمننا يتوقنف علننى منندى مشناركة ومسننانة جميننع أفنراد الم

 .لقيادة المؤسسة
 

V. مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة: 
أن هناك خمسة مراحل لتنفيذ ناجح لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في فتلف المؤسسات، حيث تعد هذه  Jablonski" 12"ذكر

 .هناك طرق متعددة لتطبيق هذا الأسلوبالمنهجية الأكثر انتشارا برغم أن 

V.0- مرحلة الإعداد: المرحلة الصفرية   
:  يتم بموجب هذه المرحلة إعداد المؤسسة وتهيئة أوضناعها لتطبينق مفهنوم إدارة الجنودة الشناملة النذي يتطلنب أساسنا القينام بمنا يلني 
شنناملة سننعيا منهننا تحقيننق  مننل الفوائنند والمزايننا المنتظننرة مننن جننراء التطبيننق عقننب اقتننناع الإدارة العليننا بأنيننة تطبيننق أسننلوب إدارة الجننودة ال -

 .  الصحيح لهذا المسعى، ف نها تقوم باتخاذ القرار الجامع والواضح لتطبيقه
تشكيل  لس للجودة الذي يرأسه رئيس المؤسسة وي م مسؤولين من مستوى عال حيث يقوم ب دارة مشروع الجودة والتغلب على  -

 .ة التغييرمقاوم
 .تدريب  لس الجودة والمدراء الرئيسيين على أسلوب إدارة الجودة الشاملة الذي عادة ما يتم بواسطة مستشارين خارجيين -
 .تحديد أهداف المؤسسة من خلال تطبيق إدارة الجودة الشاملة -
 .رسم سياسة المؤسسة المتعلقة بتطبيق إدارة الجودة الشاملة -
 .  من فتلف المستويات التنظيمية في المؤسسة لتتعاون فيما بينها نحو تحقيق الأهداف المشتركة تشكيل فرق العمل -
إرساء وضب  معايير دقيقة لقياس مدى رضا العاملين حول تطبيق منهجية إدارة الجودة الشاملة إضافة إلى قياس أراء وتطلعات العملاء  -

 .حول منتجات المؤسسة

V.3 -حلة التخطيطمر : المرحلة الأولى : 
يتم أثناء هذه المرحلة إعداد خطة التطبيق التفصيلية، كما يتم تحديد هيكل الدعم والموارد اللازمة لتنفيذ هذا التطبيق وتت من 

 :         هذه المرحلة ما يلي
 .                                 لمعرفة عناصر القوة وال عف تحليل البيئة الخارجية لمعرفة الفرص المتاحة وكذا التهديدات المحتملة، ثم تحليل البيئة الداخلية -
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 .صياغة ر ية ورسالة المؤسسة المتعلقة بتطبيق هذا المشروع -
 .   التحديد المفصل للأهداف الإستراتيجية الرابطة ما بين ر ية ورسالة المؤسسة، وكذا الموارد والامكانات ال رورية لتحقيق هذه الأهداف -
منسق للجودة والذي غالبا ما يتم اختياره من المستويات الإدارية العليا ويكون يتمتع بتأييد قوى لق ية الجودة ويعمل كهمزة  اختيار -

 .وصل بين جميع المستويات في المؤسسة
 .تدريب منسق الجودة والذي عادة ما يتم من طرف مستشارين خارجيين -
 .من طرف  لس الجودة بالتنسيق مع كامل المعنيين بهذا التطبيقإعداد مسودة تطبيق إدارة الجودة الشاملة  -
 .مناقشة خطة التطبيق بصدد الموافقة عليها وتخصيو الموارد اللازمة لها -

V.0- مرحلة التقييم: المرحلة الثانية : 
طبيق فيما بعد، من خلال تت من هذه المرحلة توفير المعلومات ال رورية لتقييم مراحل الإعداد، والتخطي  لتنفيذ مرحلة الت

 :         وتشمل هذه المرحلة الخطوات التالية. عمليات المسح داخل المؤسسة وخارجها
 .والذي يهدف إلى تقييم وعي وإدراك العاملين حول أنية تطبيق إدارة الجودة الشاملة: التقييم الذا  -
 .أراء هؤلاء العملاء المتعلق بمنتجات المؤسسة حاليا ومستقبليا والذي يتم بواسطة إجراء مسح شامل حول: تقييم أراء العملاء -
وي م هذا التقييم الأقسام الأربعة لهذه التكاليف وهي تكاليف الوقاية وتكاليف التقييم، وتكاليف الفشل : تقييم تكاليف الجودة -

 .الداخلي والفشل الخارجي والتي تمت الإشارة إليها سابقا

V.4-مرحلة التنفيذ: المرحلة الثالثة : 
 :      من خلال هذه المرحلة يبدأ التطبيق الفعلي للخط  التي تم تحديدها سابقا والتي يجب أن تركز على المهام الأساسية التالية

تعيين من سوف يقوم بمهام التدريب في المؤسسة والذي عادة ما يتم دعوته من هيئات خارجية متخصصة، ليدرب بدوره  موعة من  -
 .كونهم يتولون التدريب حول الجودة فيما بعد( المسهليين)راد يطلق عليهم أسم الأف
تدريب المدرين والمر وسين والذي يشمل الإدراك والوعي بأنية تطبيق إدارة الجودة الشاملة، التدريب على اكتساب المعرفة والمهارات  -

 .إلخ...شاكلالتي تتعلق ببناء الفرق وديناميكية الجماعة والاتصال وحل الم
 .تدريب فرق العمل حول ق ايا الجودة وجوانب التعاون والتحلي بروح الفريق -
 .يقوم  لس الجودة بتحديد طرق التحسين المستمر للأنشطة والعمليات في المؤسسة -

V.5- مرحلة تبادل ونشر الخبرات: المرحلة الرابعة  : 
ف ن إدارة المؤسسة تتولى دعوة المدرين الذين سانوا في هذا التطبيق بالإضافة إذا كلل تطبيق منهج إدارة الجودة الشاملة بنجاح، 

إلى جميع الشركاء افخرين من مالكين وعاملين وعملاء وموردين لاطلاعهم على نتائج هذا التطبيق ودعوتهم للت امن معها والتكاثف 
 .سسة دعوة المؤسسات الأخر للتعاون وتبادل الخ ات في هذا المجالأكثر نحو الاستمرار والتقدم في هذا الاتجاه، كما يكون في وسع المؤ 

 
VI. معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة:  
في ظننل العولمننة والتنننامي الرهيننب لظنناهرة المنافسننة فنن ن فتلننف المؤسسننات تطمننح إلى تطبيننق مفهننوم إدارة الجننودة الشنناملة باعتبنناره  

مواجهننة تلننك التحننديات، لاسننيما لنندى مؤسسننات النندول المتقدمننة ولكننن مننن الملاحننظ في ذات  منندخلا اسننتراتيجيا أثبننت كفنناءة عاليننة في
الوقت أنه ليس من السهل تحويل هذا المفهنوم إلى واقنع عملني ضنمن برننامج واضنح المعنالم وقابنل للتطبينق، إذ غالبنا منا يعنترإ تحقينق ذلنك 

 ,Deming, Peyrat)ل علننى تجنبهنا وتلافيهنا، حينث يحنذ ر خنن اء الجنودة العديند منن المعوقنات والعراقينل الننتي يتعنين علنى المؤسسنة العمن

Hermel 13على جملة من هذه المعوقات التي تعترإ سبيل التطبيق الصحيح لهذا المفهوم أنها ( وغيرهم: 
 .غموإ أهداف التحسين -
 .نتقال إلى المرحلة المواليةالتسرع في تطبيق مراحل برنامج الجودة، وينبغي التأكد من إتمام كل مرحلة قبل الا -
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 .عدم التنسيق بين فتلف الأقسام والمدراء والعاملين فيما يتعلق بتصنيف إجراءات الجودة-
 .عدم مراعاة وضعية وإمكانية المؤسسة اتجاه هذا التطبيق-
 .عدم التركيز على الأرباح في افجل القصيرة فق -
 .يفي من أجل إنجاح هذا التطبيقتخويف العاملين بالتأثير على مستقبلهم الوظ-
طرق التقييم التقليدية لأداء العاملين النتي ترتكنز حنول تقينيم الأجنور حسنب الأداء الفنردي للعامنل، ممنا يشنجع الأداء علنى المندى القصنير -

كثنر عدوانينة وبالتنات والق اء علنى المشناريع طويلنة الأجنل ويشنعل الخصنام والننزاع منا بنين العناملين ويجعلهنم أ  "Deming"فق  كما يقول
 .                 أكثر إحباطا

علننى إدارة المؤسسننة العمنننل علننى إقننناع هننؤلاء وتوضننيح أن هنننذا  "Peyrat"تسننرب العنناملين لاسننيما ذوي المهننارات مننننهم، حيننث يقننول -
 .التغيير سوف يكون في صالح الجميع ب ظهار مزاياه وفوائده

 .المتعلقة ببناء مشروع الجودةالتكاليف المبالغ فيها وغير ال رورية -
 

 :الإطار المفاهيمي للأداء المتميز: ثانيا

حظي الأداء المتميز باهتمام متزايد من قبل الأدبيات والدراسات الإدارية المعاصرة كونه يمثل  مل معايير ومؤشرات الإدارة  
 .عمال والقطاعات الحكومية على حد سواءين الفردي والتنظيمي في قطاعات الأيالكفئة في فتلف المؤسسات على المستو 

I.  الأداء: 
مناقشة جوانب الأداء المتميز يتعين علينا التعريف بعنصر الأداء في حد ذاته، ثم استعراإ أهم الخطوات المتبعة  إلىقبل التطرق 

 .تهفي تطوير الأداء ومن بعده التعرإ إلى التعريف بالأداء المتميز وأهم مميزاته وخصائصه ومتطلبا
، حيث يرك ز على إسهامات الفرد في تحقيق أهداف المؤسسة "إنجاز الأعمال كما يجب أن تنجز" على أن الأداء هو يجمع أغلب الباحثين

الموات الشكل ، و  14من خلال درجة تحقيق وإتمام مهام وظيفته، كما يرك ز أي ا عن المسؤولية الكلية للمديرين تجاه تحقيق هذه الأهداف
 :15يليتتلخو حول ما  لخطوات المتبعة في تطوير الأداء وي ز ا
 .من الأداء في جميع قطاعات المؤسسة( المستهدف)تحديد المستوى المطلوب وهو المستوى  -أ
 .قياس المستوى الفعلي للأداء في جميع  الات النشاط بالمؤسسة -ب
 .للأداء، وتحليل تطورها ورصد مصادر هذا التطورتحديد مدى الفجوة الفاصلة بين المستويين المستهدف والفعلي  -ج

، والننذي يعتمنند علننى جوانننب تحسننين (جننودة الإنتنناج)والكيفنني وهننو ( كميننة الإنتنناج)ويلاحننظ أن الأداء يشننمل البعنندين الكمنني  
 .الجودة في فتلف المؤسسات

 .فط  لتطوير الأداء(: 11)الشكل رقم 
 
 
 

 
 

 
 

 .161علي السلمي، المرجع السابق، ص : المصدر

مستوى الأداء 
المطلوب 

(المستهدف)  

الأداء الفعلي مستوى   

  فجوة الأداء

 تحليل الفجوة 

 تحديد أبعاد الفجوة

 البحث عن حل لها

برنامج العمل 
 لتحسين الأداء
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لفعلي عن الأداء تطوير الأداء تحليل فجوة الأداء وهي تحديد انحراف الأداء ا المتعلق بمخط ( 11)الشكل رقم  ي ز 
فبالنسبة  ،المستهدف، ثم البحث في مصادر الانحراف وأسبابه من أجل تحديد وسائل علاجها للعودة بالأداء إلى المستوى المطلوب

  حول خدمات المؤسسة الفندقية( ال يف)للعميل ( الجودة المتوقعة)للمؤسسات الفندقية على سبيل المثال، ف ن الأداء المستهدف يمث ل 
فعلا من خلال تقديمه تلك الخدمات، فبالاعتماد على إدارة الجودة ( ال يف)العميل ( يدركها)ا الأداء الفعلي فيمث ل الجودة التي أم

 الشاملة يتم تقليو تلك الفجوة الفاصلة مابين المستويين المستهدف والفعلي للأداء، ومحاولة الق اء عليها، ثم العمل على تجاوزها فيما
 .ل عمليات التحسين المستمر والذي هو جوهر فلسفة إدارة الجودة الشاملةبعد من خلا

II. الأداء المتميز: 
على أنه تلك القدرة على انجاز الأعمال بالوجه الكفء والصحيح ضمن المهام الهيكلية وبطريقة "يعرف الأداء المتميز عموما  

قه نحو الارتقاء بمستوى الأداء الكلي يتحق إلىب أن يسعى  مل أفراد المؤسسة يفهم من ذلك أن الأداء المتميز يج، 16غير روتينية ومتميزة
      ةللمؤسسة المحقق للأهداف الإستراتيجية الشاملة وبالتات المحافظة على النتائج المستهدفة والعمل على استمرارها مستقبلا ولفترات طويل

 : 17صف الأداء المتميز بجملة من الصفات أنهاو يمكن و 
 .إدارة عليا تتميز بالالتزام وبعد النظر ومشاركة كل الأفراد -
 .السعي الدائم لتحسين الأداء، و مهارات متعددة وكفاءات متميزة -
 .التقييم الحيادي والموضوعي للأداء الحات والمستقبلي للمؤسسة -

 :18ويمكن إيجاز هذه المتطلبات وفق ما يلي
 .ساس بالمسؤولية الجماعية لدى  مل العاملينحئي المحي  وتنمية الإاندماج المؤسسة في المناخ البي -
 . التحلي بأخلاقيات وقيم العمل الإيجابي -
 .ترقية الرصيد المعرفي لدى العاملين -
 .إتباع منهجية مناسبة للبحث عن المشكلات واتخاذ القرارات حياليها وحيال  مل ق ايا العمل بالمؤسسة -
 . ز  مل النشاطات في المؤسسةجعل العميل مرتك -
 

 :نماذج إدارة الجودة الشاملة ومرتكزات التميز في الأداء المنظمي: ثالثا

كما سبق وأشرنا إن مفاهيم إدارة الجودة الشاملة شكلت قاعدة الأساس التي انطلقت منها حركة البحث عن مصادر  
مل العناصر والمبادا الإدارية والتنظيمية التي تجعل تطبيق المتميز على   ومرتكزات الأداء المتميز، حيث تتمحور تقنيات إدارة الأداء

مفاهيم إدارة الجودة الشاملة أمرا ضروريا يتخلل كافة فعاليات المؤسسة نحو تحقيق الرضا لكل الأطراف ذوي المصلحة فيها استجابة 
 .ة المحلية والدوليةللتحديات التنافسية المتنامية التي أفرزتها المتغيرات الحالية للبيئ

 فما هي نماذج إدارة الجودة الشاملة ؟ وما علاقتها تحديدا بمقومات الأداء المتميز؟ 
 

 

I. وذلك يتمثل في النموذج الياباني  :نماذج إدارة الجودة الشاملةDeming والنموذج الأمريكيBaldrig   والنموذج الأوروبي لنفس
 : 19وفق مايليذج هذه النمايمكن تفصيل إذ ، (E.Q)الغرإ 

I.0- نموذجDeming الياباني : 

 : نقطة مقسمة كالتات 111نقاط لتصل في  ملها  11عناصر متساوية في التنقي  لكل منها  11يحتوي على  
 . نقاط 11: سياسات الجودة  -
 .نقاط 11: التنظيم وإدارة التنظيم -
 .نقاط 11: جمع واستخدام معلومات الجودة -
 .نقاط 11: شر الجودةالتعليم ون -
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 .نقاط 11(: للجودة والعمليات)التحليل  -
 .نقاط 11: ضمان الجودة -
 .نقاط 11: التحكم في الجودة -
 .نقاط 11: المعايير والإجراءات -
 .نقاط 11: التخطي  للمستقبل -
 .  نقاط 11: نتائج الأداء -

عناصر أساسية دون  11ارة الجودة الشاملة أنها مقسمة على اليابانية لإد Demingيظهر من العرإ السابق لمعايير جائزة  
لاتها وبالمقابل الأكثر تميزا يتف يل عنصر على عنصر أخر وهي تعد الأغلى قياسا بباقي النماذج الأخرى وأكثر تكلفة وشروطا عن مث

في الأسواق، حيث تم وضع هذا النظام  وشهرة بالنسبة للمؤسسات التي تحصل على شهادتها فيما يتعلق بكسب ثقة العميل والتنافسية
وتم تأسيس الجائزة الوطنية للجودة في اليابان  1551سنة ( William Edouard Deming)من طرف عالم الرياضيات والفيزياء 

يكي من حيث ، حيث يحل النموذج الأمر (J.U.S.E)التي يمنحها اتحاد العلماء والمهندسين اليابانيين  1562سنة  منذتكريما لهذا الرجل 
 .قيمة الشهادة التي تمنح على ضوء معاييره ثانيا وهذا الذي سوف نحاول إبرازه من خلال التحليل الموات

 

I.3-معايير جائزة مالكولم بالدريج :النموذج الأمريكي لإدارة الجودة الشاملة 
 :حة وفق ما يلينقطة موض 1111عناصر، ونظام التنقي  مقسم على ( 7)يبلغ عدد عناصر هذا النموذج 

 . نقطة 125: القيادة -
 .نقطة 85: التخطي  الاستراتيجي -
 .نقطة 85: التركيز على العميل -
 .نقطة 85: المعلومات والتحليل -
 .نقطة 85: تطوير الموارد البشرية -
 .نقطة 85: ليات مإدارة الع -
 .نقطة 451: نتائج العمليات -

  أنها ليست متساوية في عدد من العناصر وأعطت الأولوية إلى نتائج العلميات التي ونظام التنقي أعلاهيت ح من التقسيم  
فيما تتساوى العناصر الخمسة المتبقية الأخرى على  %1225ويليها عنصر القيادة بن  %45قاربت نسبتها نصف النقاط حيث تشكل 

 .رة إليه سابقاخلاف النظام الياباني الذي يعد الأكثر إي احا وتناسقا كما سبقت الإشا
أما أصل تسمية هذه الجائزة الأمريكية للجودة يعود إلى مالكولم بالدريج وزير التجارة الأمريكي لعشرينيات القرن الماضي، حيث 

 .1587تم إطلاق هذه الجائزة خلال سنة 
 

I.0-معايير الجائزة الأوروبية للجودة :النموذج الأوربي لإدارة الجودة الشاملة 
 : نقطة توزع كما يلي 1111عناصر، ونظام التنقي  مقسم على  5صر هذا النموذج يصل عدد عنا

 . نقطة 111: القيادة -
 .نقطة 81: السياسة الإستراتيجية -
 .نقطة 51: الموارد -
 .نقطة 81: تسيير الموارد البشرية -
 .نقطة 141: ياتلالعم -
 .نقطة 51(: العاملين)رضاء العميل الداخلي إ -
 .نقطة 211: لعملاء الخارجيينرضاء اإ -



 منظمي المتميزالسبيل إلى تحقيق الأداء ال( TQM)إدارة الجودة الشاملة                                                          

 
44 

 .نقطة 61: النتائج المتعلقة بالمجتمع -
 .نقطة 151: نتائج الأداء الرئيسية -

مع النموذج الأمريكي السابق الذكر في عدد من العناصر ويتقارب إلى حد ما في عدد النقاط  هيلاحظ على هذا النموذج تشابه 
من  مل النقاط دون إغفال العملاء  %21زه الأك  على العملاء الخارجيين خصو لهم نح إلى هذه العناصر، كما يتميز بتركيتمالتي 

لكل منهما، كما أنه  %5، ويتساوى في الموارد البشرية والمادية بنسبة %14يات ل، ثم العم%15، ثم نتائج الأداء (العاملين)الداخليين 
 .1552وأطلقت جوائزه سنة  %6بة فرد في الاهتمام الخاص بعنصر خدمة المجتمع التي شكلت نستي

 
II. علاقة نماذج إدارة الجودة الشاملة بمقومات الأداء المتميز: 
يز أحد منها على حساب النماذج الأخرى، ف نها تؤكد يإن المتصفح لم امين عناصر نماذج إدارة الجودة الشاملة السابقة دون تم 

الشاملة التي سبق التعرإ لها من خلال هذا البحث، لكن إن الاختلاف يتفاوت في بناء عناصرها تلك على أسس ومبادا إدارة الجودة 
من نموذج إلى أخر من حيث نسبة التركيز على هذا المبدأ قياسا بالمبدأ الأخر، ويمكن توضيح هذا التراب  والتناسق من خلال التحليل 

 :الموات
II.0-تعلق بالمبدأ الأوليما ب : 

يعد في فلسفة إدارة الجودة الشاملة مرتكز  مل المشاريع داخل المؤسسة، الأساس المتين التي تبنى عليه  التركيز على العميل الذي 
بأنها هدف  ( M. Porter)كافة الأفكار والخط  والممارسات باعتباره المحدد الرئيسي لامتلاك وإدامة الميزة التنافسية الذي يقول عليها 

أن تخصو نماذج إدارة الجودة الشاملة السالفة الذكر مكانة بارزة ومتميزة لهذا العنصر، ففي كل الاستراتيجيات، فمن دون أدنى شك 
أي مدى رضا  ،حقق في جوهرها على هذا الأساستالتي ت الإيجابيةضمان الجودة، التحكم في الجودة، نتائج الأداء  Demingنموذج 

 .بي فيخصصان عناصر واضحة وجلية لهذا العنصرأما النموذجين الأمريكي والأورو  .العميل على منتج المؤسسة
 

II.3-ما يتعلق بمبدأ التحسين المستمرب : 
سابقة الذكر، دائرة ثلاثة الال همداخل تميزالذي يمثل في حقيقته المحور الرئيسي في مفهوم إدارة الجودة الشاملة من خلال 

(P.D.C.A ) أو ثلاثية جوران أوKaizen يات التحسين المستمر للمداخل كلها الكيفية التي تتم بها عمالياباني، حيث توضح هذه ا
المبدأ نجده واضحا ومت منا بقوة هذا بالمؤسسة الهادفة إلى تحقيق الجودة باستمرار كما يتوقعها العميل أو ما يفوق توقعاته ف ن التركيز على 

أي أن القصد في بناء هذه العناصر يهدف في الأساس السابقة الذكر بل نجد ذلك في كافة عناصر تلك النماذج،  TQMلمجمل نماذج 
 .ليات للمنتجات سواء من السلع أو من الخدماتمإلى التحريض بقوة على التحسين في التصميم والع

 
II.0-بما يتعلق بمبدأ التعاون الجماعي يدل من المنافسة: 

المجتمع الياباني ا من ضمن الأسباب البارزة في تفوق رائد في استخدامات هذا المبدأ وكما رأين TQMيعد النموذج الياباني لن 
كما إن . يعود إلى روح التعاون والتآزر التي يتحلى بها أفراد هذا المجتمع أصلا علاوة على التقبل الفائق لفكرة حلقات الجودة لاشيكاوا

 .الموارد البشريةة لتطوير يبيباقي النماذج الأخرى ركزت على تكريس هذا المبدأ وت مينه لل امج التدر 
 

II.4- تعلق بمبدأ التدريب والتعليم المستمريبما: 
داخل المؤسسة الذي يصف بأنه أغلا موارد المؤسسة  ةفمن خلال التحليل السابق ي ز الدور المحوري والأساسي للموارد البشري

ك ف ن مسألة  تنمية وتدريب وتعليم الأفراد على الإطلاق وما المعدات وافلات سواء وسائل تساعده على تحقيق أهداف المؤسسة لذل
داخل المؤسسة وتحفيزهم باستمرار قصد الرفع من مستوى روحهم المعنوية تعد من الأمور الأساسية في فكر إدارة الجودة الشاملة ونجد هذا 

 .واضحا من خلال نماذجها الثلاثة السابقة الذكر
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II.5-  تعلق بمبدأ الوقاية بدل من التفتيشيبما: 
ليات في وقت حدوثها والعمل على تصحيحها في مإذ أن هذا المبدأ يفيد في ضرورة التركيز على اكتشاف الانحرافات في أداء الع

السابقة الذكر خصصت عنصرا صريحا للتركيز على أداء  TQMحينها من خلال أعمال الرقابة على الجودة حيث نجد أن  مل نماذج 
 .الرقابة الدقيقة لهاليات و مالع

 

II.6- تعلق بمبدأ المشاركة الكاملةيبما : 
        عية الكاملة في اتخاذ القرارات يعد من بين المبادا البارزة في علم التسيير من خلال الإدارة اكما أن مبدأ المشاركة الجم

ف المؤسسة هي في حقيقة الأمر أهدا نعوا من أتنأو التسيير بالأهداف الذي مفاده إشراك كافة أفراد المؤسسة في وضع أهدافها ليق
فعلى  ة،أهدافهم كلهم وهذا المبدأ كما رأينا أي ا يعد من مرتكزات إدارة الجودة الشاملة ونجده بارزا أي ا في  مل عناصر نماذجها السابق

 .مريكي والأوروبيالياباني وعنصر القيادة لدى النموذجين الأ Demingه ضمن سياسات الجودة في نموذج دسبيل المثال لا الحصر نج
 

II.7-بناءا على الحقائق بما يتعلق بمبدأ اتخاذ القرارات: 
كما سبقت الإشارة في هذا الصدد أن المؤسسات التي أسست تطبيق مفهوم إدارة الجودة تستند في قراراتها على حقائق   

جمع واستخدام معلومات الجودة وكذا وبيانات مدروسة وصحيحة إذ نجد ذلك جليا من خلال النماذج السابقة فهو ضمن عنصري 
التخطي  للمستقبل لدي النموذج الياباني وكذا عنصري التخطي  الاستراتيجي والمعلومات والتحليل لدى النموذج الأمريكي، إضافة إلى 

 .السياسة والإستراتيجية لدى النموذج الأوروبي
 

II.8-بما يتعلق بمبدأ نظام المعلومات والاتصال: 
عمليات اتخاذ القرار سواء تعلق الأمر بالقرارات الإستراتيجية أم التكتكية أم التنفيذية تستند في أساسها إلى نظام  باعتبار أن 

أي اتخاذ القرارات بناءا على ) معلومات قوى ودقيق لا على التخمين والتكهنات الشخصية، وإذا أن هذا الجانب يشترك مع المبدأ السابق
  .تم تحليلها بخصوص النماذج الثلاه لتير افي كافة العناص( الحقائق

 
 :الاستنتاجات والتوصيات: رابعا

I. الاستنتاجات: 

إن أسلوب إدارة الجودة الشاملة أثبت كفاءة عالية في جميع المؤسسات التي أتقنت تطبيقاته بنجاح سواء كانت سلعية أم  -
 .ة على اكتساب التميز والسبق التنافسيخدمية، بف ل ما يتوفر عليه من مداخل يصعب تعوي ها لها القدر 

كما إن متطلبات هذا الأسلوب الإداري المتطور لم تعد مسألة فنية تقتصر على إنتاج السلع فق ، حيث امتدت تطبيقاتها إلى  -
 .مؤسسات تقديم الخدمة وحتى إلى المؤسسات الحكومية غير الهادفة للربح

إذ  ،أي متميزة ،نه يفيد في القدرة على إنجاز الأعمال بالوجه الصحيح وبطريقة غير عاديةما الأداء المتميز بمفهومه المختصر ف أ -
 . أن تقنيات  مل مقومات هذا المفهوم نجدها  تمعة لدى أسس ومراتكزات إدارة الجودة الشاملة

ج الأمريكي وكذا النموذج الأوروبي الياباني، نموذج بالدري Demingنموذج  :إن نماذج إدارة الجودة الشاملة العالمية الثلاثة -
(E.Q ) راعت في بنائها مبادا إدارة الجودة الشاملة باختلاف إن لكل نموذج عناصر محددة وبدرجات تقييم فتلفة تعكس

 .هذه النماذجالتي أصدرت التوجهات الإستراتيجية للبلدان 
ج من خلال تركيزها على مبادا إدارة الجودة ومتطلباتها في نفس الاتجاه تم تفسير أساس التميز في الأداء ضمن تلك النماذ  -

قان والدقة وأداء الأعمال بالوجه الصحيح ومن المرة الأولى استنادا إلى متطلبات وتطلعات توكيفية التكامل فيما بينها نحو الإ
بير على السبق والتفوق العملاء والسعي دوما نحو التحسين المستمر بما يحقق ما يفوق تلك التطلعات الذي يعد أصدق تع

 .التنافسي
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II. التوصيات: 
ن مسألة تطبيق منهج إدارة الجودة الشاملة لم تعد  رد خيار أمام فتلف المؤسسات بل حتمية وضرورة ملحة إن أرادت البقاء إ -

ري المتطور بدلا من الأساليب بتبني هذا المنهج الإدا ىصو والتطور وس  الظروف التنافسية الراهنة للمحي  المحلي والدوت، لذا ي
 .التقليدية للإدارة من أجل تحقيق التحسين المستمر في جميع مستويات النشاط بالمؤسسة

تطبيقات إدارة الجودة الشاملة والعمل على الاستفادة منها لاسيما تلك بضرورة الانفتاح على تجارب الدول المتقدمة فيما يتعلق  -
 .مع هذه البلدان كما هو الحال بالنسبة للجزائرالدول التي تربطها شركات عمل 

وكما رأينا أن مفاهيم إدارة الجودة الشاملة تعد قاعدة الأساس لمصادر الأداء المتميز لذلك يوصي ب رورة العمل على إنجاح  -
قات الجودة التي برامج ودورات التدريب المخصصة لإدماج مبادا وأساليب إدارة الجودة الشاملة بالاعتماد على تقنيات حلا

لتحقيق هذا المسعى ضمن فرق عمل تتشكل خصيصا لهذا الغرإ، حيث تعد الطريق الصحيح  Ichikawaأوصى بها 
 .لاكتشاف صعوبات ومشاكل العمل والتعاون جميعا على حلها
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