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 : ممخص  
نيدف من خلال ىذه المقالة إلى تسميط الضوء عمى مدخل ميم من مداخل التغيير التنظيمي تعتمد عميو 
المؤسسات لموصول إلى تحقيق ميزة تنافسية والذي يتجمى في مدخل إدارة الجودة الشاممة، والذي سوف 

التاريخية، وكذا أىم الخصائص المميزة لو نعمل من خلال ىذه المقالة عمى إبراز مفيومو ومراحمو 
 والمبادئ التي يعتمد عمييا، وأىم متطمبات التوجو نحوه.

إن من أىم ما توصمنا إليو أن إدارة الجودة الشاممة ىي فمسفة إدارية حديثة تقوم عمى إحداث تغييرات في 
ات.   جوانب عديدة، وىي تقوم عمى مجموعة من المبادئ وتتأسس بجممة من المتطمب  

المؤسسات.؛ التغيير التنظيمي؛ إدارة الجودة الشاممة؛ الجودة؛ إدارةكممات مفتاحية:   
Abstract: 
       Through this article, we aim to shed light on an important approach to organizational 

change that institutions rely on to achieve a competitive advantage, which is reflected in the 

TQM approach, which we will work through this article to highlight its concept and historical 

stages, as well as its most important characteristics and principles. on which it depends, and 

the most important requirements for orientation towards it. 

       One of the most important findings that we have found is that total quality management is 

a modern management philosophy based on making changes in many aspects. It is based on a 

set of principles and is based on a set of requirements. 
Keywords: Management.; the quality.; Total Quality Management; organizational change.; 

institutions. 
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 مقدمة. 1
 التغيرات من العديد يةاتخدم أم صناعية مؤسسات كانت سواء والمحمية العالمية المؤسسات تواجو
ساعدتيا عمى التحول من  المؤسسات إدارة في جديدة مفاىيم ظيور إلى التحديات ىذه ودعت والتحديات،

من  تسعىإلى تبني أساليب إدارية حديثة   تحديات من تواجيو ما مع تتناسب لا التي التقميدية أساليبيا
إدارة الجودة نذكر ومن بين ىذه الأساليب  ،المنافسة عالم في والاستمرار البقاء ىدف تحقيق إلى خلاليا 
 التي التحديات مع التعامل من المؤسسة تمكنالتي ( totale qualité management) الشاممة
 .الأفضل الأداء مستوى لتحقيق عمييا والتغمب توجييا

عادةو التنظيمي  رالتطوييعد  مداخل التغيير  من بين الشاممة الجودة إدارةوكذا مدخل   اليندسة ا 
 المنظمة تختار إحداثو  المراد التغيير فبحسبالتنظيمي التي تختمف في المناىج والفمسفة التي تحكميا، 

 . ليا الأىداف المرجوة  يحقق الذي المدخل 
 والمبادئ الأفكار من مجموعة عمى تقوم التي الحديثة الإدارية المفاىيم منتعد إدارة الجودة الشاممة       
فيي تيتم بجودة كل عمميات وأنشطة ومراحل العمل بالمؤسسة، مع  تطبقيا أن مؤسسة لأي يمكن التي

 الإنتاجية وتحسين ممكن أداء أفضل تحقيق أجل من داخميا والييئاتالتنسيق بين مختمف الوظائف 
 الشركات عدد في الكبير الارتفاع ظل في والخارجية المحمية السوق في سمعتيا وتحسين الأرباح، وزيادة

 .نشاطاتيا و مجالاتيا اختلاف عمى والمؤسسات
 انطلاقا مما سبق يمكن طرح الإشكالية التالية: 

 الجودة الشاممة بالمؤسسة لإحداث التغيير؟ كيف تتجسد  إدارة
 تتفرع عن ىذه الإشكالية مجموعة من التساؤلات :

 ؟ما ىو مفيوم التغيير التنظيمي -
 كيف نفيم أبعاد التغيير التنظيمي من خلال مقترب الأنساق؟ -
 ماىو مفيوم إدارة الجودة الشاممة؟ -
 الجودة الشاممة؟ فيما تتجمى المراحل التاريخية التي مرت بيا إدارة -
 ماىي خصائص إدارة الجودة الشاممة؟ -
 ماىي أىم المبادئ التي تعتمد عمييا إدارة الجودة الشاممة؟ -
 ماىي أىم متطمبات التوجو نحو إدارة الجودة الشاممة؟ -

 نيدف من خلال ىذه الدراسة إلى:
 .التغيير التنظيميإبراز مفيوم  -
 .الأنساق أبعاد التغيير التنظيمي من خلال مقتربفيم  -
 إبراز مفيوم إدارة الجودة الشاممة ومراحميا التاريخية. -
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 التعرف عمى أىم الخصائص المميزة لإدارة الجودة الشاممة. -
 المبادئ التي تعتمد عمييا إدارة الجودة الشاممة.توضيح  -
 .متطمبات التوجو نحو إدارة الجودة الشاممةعرض أىم  -

 التغيير التنظيمي كضرورة لممؤسسات   .2
 التأصيل النظري لمفيوم التغيير التنظيمي 1.2

ينتمون  التي الفكرية المدارس لاختلاف نظراتعددت واختمفت التعاريف التي قدميا رواد الفكر الإداري 
 : فمكل باحث اتجاىو وزاويتو التي ينظر من خلاليا إلى ىذا المفيوم إلييا

:" الانتقال من حالة إلى أخرى، وىذا الانتقال ينقسم  التغيير عمى أنو Lewin (1952عرف لوين ) 
إلى تجسيد التغيير  الانتقالإلى ثلاثة مراحل: إذابة الجميد لجعل الفاعمين يتوجيون نحو تجربة جديدة،  

بتصحيح أنماط العمل أو بخمق أنماط جديدة، أو بتحويل النظام القائم، وأخيرا إعادة البمورة فتعميم الفاعمين 
 . 1عادة التوازن لمجال القوة"يولد إ

سيرورة التحول الجذري  ":التغيير التنظيمي ىوف  Grouard et Meston وقرورد ميستونلووفقا  
الباحثين التغيير  . عرف2المنظمات" اليامشي لميياكل والميارات الأساسية التي تدعم سيرورة تطورأو 

التنظيمي من ناحية نوع التغيير والذي يكون إما جذري أو جزئي يشمل بعض المجالات كاليياكل 
 .والميارات لموصول إلى تطوير المؤسسة

عممية مدروسة ومخططة لفترة  وبدوره عرف ثابت عبد الرحمان إدريس التغيير التنظيمي عمى أنو:"
خطط والسياسات أو الييكل التنظيمي، أو السموك التنظيمي، أو الثقافة زمنية طويمة عادة، وينصب عمى ال

التنظيمية وتكنولوجيا الأداء، أو إجراءات وظروف العمل وغيرىا، وذلك بغرض تحقيق التكيف مع 
وضح لنا الباحث من خلال . 3التغيرات في البيئة الداخمية والخارجية لمبقاء والاستمرار والتطور والتميز"

عريف أن التغيير التنظيمي ىو عممية مخططة تيدف إلى تحقيق التكيف مع متغيرات البيئة ىذا الت
الداخمية والخارجية، وينصب عمى مجالات متعددة داخل المؤسسة كالخطط والسياسات والييكل التنظيمي 

جراءات العمل، والثقافة التنظيمية والتكنولوجيا، وكذا السموك التنظيمي قصد تحقيق التكي ف مع البيئة وا 
 الداخمية والخارجية.

 التعكديل ذلكك :"عمـى أنـو التنظيمـي التغييـرليعـرف  Stephen Robinsوبـدوره أتـى سـتفن روبـنس 
 ميكارات مسكتوى عمى تغيير أو المستعممة والتكنولوجيا التنظيمي الييكل المنظمة، بيئة مستوى عمى الدائم
  .4"والأداء العمال في التحسين بيدف الأفراد

ىو عممية مخططة تشمل العديد من الجوانب التنظيمية  التغيير التنظيمينخمص إلى القول أن 
للانتقال بالمنظمة  إلى حالة تنظيمية مرغوب فييا وأكثر قدرة عمى حل المشكلات الداخمية والتكيف مع 

 المتغيرات البيئية الداخمية والخارجية لضمانا استمرارىا وبقائيا.
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 التنظيمي وفق مقترب الأنساق فيم التغيير  2.2
حاول العديد من الباحثين أن يوضحوا أن العمل يحتاج إلى تغيير مجموعة متنوعة من الجوانب 

والييكل والثقافة  الاستراتيجيةالمختمفة من أجل تحقيق النجاح، وقد تم توجيو التركيز كثيرا  نحو 
تشير النظرية إلى أنو يمكن اعتبار  لأفراد. التنظيمية، إلى جانب  التركيز التقميدي عمى القيادة وا

الييكل المنظمات أنيا تتكون من ثلاثة أنظمة تعتمد عمى بعضيا البعض وىي: التكنولوجيا )الإنتاج( و 
وقد اعتبرت العديد من النماذج،  الثقافة كشيء أساسي في  )توزيع السمطات والموارد( والثقافة )المعايير(. 

الثقافة  يتم التعامل معيا  جنبا إلى جنب مع الأبعاد التنظيمية الأخرى، وىكذا المنظمة يتم التعامل مع
 والاستراتيجيةباعتبارىا المتغير الذي يجب أن يكون إداريا محاذي لممتغيرات التنظيمية الأخرى )الييكل 

 . 5والتكنولوجيا.. الخ( من أجل تنفيذ التغيير التنظيمي عمى نحو فعال
 يماف متفاعمة متغيرات خمسةيتكون من  أنو عمى لمتنظيم يتعرض الأنساق نظرية وفق التغيير نموذج

 الييكل التكنولوجيا، الميمة، الأفراد، :وىي التنظيم في لمتغيير محورًا يشكل أن يمكن منيا وكل بينيا
 .والاستراتيجية

 باختلافاتيم يتعمق ما وكل التنظيم في يعممون لذينا الأفراد أو البشرية الموارد وىم :الأفراد متغير  -
 ....والكفاءة والدوافع والاتجاىات والحاجات كالإدراك الفردية

 والتعقيد، السيولة حيث من بذاتو العمل محتوى أو العمل بطبيعة ىنا الأمر ويتعمق الميمة: متغير  -
 داخل الأفراد علاقات عمى مباشرة بصورة ثرؤ ت أن يمكن العمل وطبيعة الخ ...متغير؟ مأ  روتيني ىو ىل

 .التنظيم
 مختمف في المعارف بتطبيق تسمح التي الحديثة والتقنيات الأساليب استعمال :التكنولوجيا متغير -

 . 6الآلية والتجييزات الكمبيوتر عمى اعتمادىا ومدى التنظيم سيرورات
 والمسؤوليات.الميام  وتقسيم التنظيم داخل بالسمطة يتعمق ما كل ويجمع  :الييكل متغير -
 وطرق الأىداف تحديد في التنظيم طرف من المتبنى المنيج الاستراتيجية وتعني :الاستراتيجية ريمتغ -

 .الضرورية الموارد باستعمال الحالات أحسن في تحقيقيا أو إلييا الوصول
 كل أو أحد في بالضرورة يؤثر أحدىا يمس تغيير وأي بينيا فيما مترابطة الخمس المتغيرات ىذه

 بصورة يؤثر ما ورشة في العمل آلات لتحديث ييدف الذي التكنولوجي التغيير :مثلا الباقية، المتغيرات
 في مصيرىم حتى أو الكفاءة الاتجاىات، حيث من الأفراد عمى كذلك ويؤثر الميام ىيكمة في مباشرة
 .7العمل

 التغيير نوع تحديد عمى تنظيمي تغيير لإحداث يسعى الذي المسير يساعدحيث  ميزتين النموذج ليذا إن 
 تغيير أي وأن التنظيم مكونات جميع فيم المسير يمزمىذا النموذج   إضافة إلى أن ،بالضبط يريده الذي
 .8الكل تغيير دون الجزء تغيير يمكن لا أي المتبقية، المتغيرات في تغييرا يستمزم المتغيراته ىذ أحد في
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مقترب الأنساق من المقتربات التي تنظر إلى التنظيم عمى أنو نظام يتكون من  نخمص إلى القول أن
ن حدوث أي تغيير في أحد  مجموعة من الأنساق الفرعية المترابطة والمتفاعمة والمتكاممة فيما بينيا، وا 

  .الأنساق يؤدي بالضرورة إلى تغيير البقية
 إدارة الجودة الشاممة كمدخل لتغيير  . 3

تسعى المنظمات لإحداث التغييرات المطموبة بالاعتماد عمى مداخل التغيير التنظيمي التي تختمف      
  يحقق الذي المدخل  المنظمة تختار إحداثو  المراد التغيير فبحسبفي المناىج والفمسفة التي تحكميا، 

 ،الشاممة الجودة إدارةومن بين ىذه المداخل التي تساىم في إحداث التغيير نجد  ،ليا الأىداف المرجوة
 .اليندسة إعادة ،التنظيمي رالتطوي
 مفيوم إدارة الجودة الشاممة 1.3

 المحاولات من العديد وجود من لا يوجد تعريف محدد وشامل لإدارة الجودة الشاممة بالرغم
 شكمت بمجمميا والتي التعاريف تعددت ىنا ومن الأساسية، ومبادئيا متطمباتيا ىي ما وتحديد يالتعريف
 :الحديث الإداري الفكر في المتميزة وفمسفتيا ومفيوميا إطارىا الشاممة الجودة لإدارة

بتعريفيا عمى  Steven Cohen et   Ronald Brand  ستيفن كوىن ورونالد براندقام  
 النحو التالي: 

 مستمر.: تعني التطوير والمحافظة عمى إمكانيات المنظمة من أجل تحسين الجودة بشكل الإدارة
 : تعني الوفاء بمتطمبات المستفيد.الجودة
من التعرف عمى  دة في أي مظير من مظاىر العمل بدءاً : تتضمن تطبيق مبدأ البحث عن الجو الشاممة

 .9بتقييم ما إذا كان المستفيد راضيا عن الخدمات أو المنتجات المقدمة لو احتياجات المستفيد وانتياءً 
من خلال ىذا التعريف أن إدارة الجودة الشاممة تنطمق من البحث عن احتياجات الزبائن  يتضح 

ليتم تسخير كل الإمكانيات بما يسيم في تحقيق الجودة في كل مراحل وأنشطة المؤسسة لموصول إلى 
 تقديم خدمات أو منتجات ترضي احتياجات العميل. 

تعاوني لأداء الأعمال يعتمد عمى القدرات  :" شكلعرفيا معيد الجودة الفيدرالي عمى أنيا 
المشتركة لكل من الإدارة والعاممين، بيدف التحسين المستمر في الجودة والإنتاجية وذلك من خلال فرق 

. ركز ىذا التعريف عمى العمل الجماعي من خلال تشكيل فرق العمل لموصول إلى التحسين 10العمل"
 المستمر ومن ثم تحقيق الجودة. 

 من التي المنظمة نشاطات كافة تشمل إدارية فمسفة":  نيابأ البريطاني التقييس معيد فياعر  
 تكمفة وأقميا الطرق بأكفأ المنظمة أىداف وتحقيق تمعلمجوا العميل وتوقعات احتياجات تحقيق يتم خلاليا
. وصف ىذا التعريف إدارة 11ر"لمتطوي مستمر بدافع العاممين جميع لطاقات الأمثل الاستخدام طريق عن
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ة إدارية تيدف إلى تحقيق احتياجات الزبائن وأىداف المؤسسة بأقل تكمفة عمى أنيا فمسف الجودة الشاممة
 وبجودة عالية عن طريق التحسين والتطوير المستمر. 

:" طريقة لإدارة المنظمة، تيدف إلى بأنيا  W.Edwards Demingيعرفيا وليم إدوارد ديمنج  
التعاون والمشاركة المستمرة من العاممين بالمنظمة من أجل تحسين السمعة أو الخدمة والأنشطة تحقيق 

. من خلال ىذا التعريف يتبن أن إدارة 12التي تحقق رضا العملاء وسعادة العاممين ومتطمبات المجتمع"
ل إلى تحقيق الجودة الشاممة تركز عمى العمل الجماعي والمشاركة من أجل التحسين والتطوير لموصو 

 رضا العملاء والعاممين عمى حد سواء.  
 عمى يعتمد متكامل فكري لمنيج فمسفةىي: "  عموان إلى القول أن إدارة الجودة الشاممةيذىب  
 المسؤولية خلال من الطويل الأمد في المنظمة إلييا تسعى التي الأىداف كأىم المستيمكين إرضاء

. 13"ككل المنظمة مستوى وعمى الأنشطة لجميع المستمرة التحسينات عمى والعاممين الإدارة بين التضامنية
الإدارة العميا  والعاممين بالمؤسسة  التزامأن إدارة الجودة الشاممة ىي مدخل إداري تقوم عمى  ىذا ما يوضح

 بتحقيق التحسين المستمر لكافة عمميات وأنشطة المؤسسة لموصول إلى رضا المستيمك. 
: "أحد أبرز المفاىيم الإدارية الحديثة التي تعمل عمى الجودة الشاممة عمى أنيا كما تعرف إدارة 

إحداث تغير شامل في جميع مراحل العمل بمشاركة كافة العاممين في المنظمة من أجل إرضاء العملاء 
سعادىم وذلك من خلال تقديم سمع وخدمات تمبي حاجاتيم الحالية ورغباتيم المستقبمية"  عمى ىذا .14وا 

إدارة الجودة الشاممة ىي مفيوم إداري جديد يشرك العاممين في المنظمة في إحداث التغييرات الضرورية ف
 الحالية والمستقبمية لمعملاء.  الاحتياجاتلتحسين جميع مراحل العمل والوصول إلى تمبية 

 أو جني شكل تأخذ حديثة، إدارية فمسفة":نياأ عمى يعرفيال العقيمي وصفي عمروبدوره يأتي  
 ىذه تشمل بحيث المنظمة، داخل شيء لكل جذرية إيجابية تغييرات حداثإ أساس عمى قائم إداري نظام

 نظم الإدارية، القيادة نمط الإدارية، المفاىيم التنظيمية، المعتقدات القيم، السموك، الفكر، :التغيرات
جراءات  أعمى إلى لموصول المنظمة مكونات كل وتطوير تحسين أجل من وذلك ،...والأداء العمل وا 

 عن زبائنيا لدى الرضا من درجة أعمى تحقيق دفبي تكمفة، وبأقل (ت خدما أو سمعتيا )مخرجا في جودة
 أن تدرك استراتيجية مع تماشيا التوقع ىذا وتخطي بل يتوقعونو ما وفق متيورغبا متيحاجا إشباع طريق
 الرضا، ىذا عمى يعتمد واستمراريتيا ونجاحيا المنظمة وبقاء واحد، ىدف ىما المنظمة وىدف الزبون رضا

 .15 "وغيرىم كالموردين الزبائن غير من معيا يتعامل من كل رضا عمى وكذلك
فيي فمسفة إدارية حديثة تسعى لإدارة الجودة الشاممة  وشاملاىذا التعريف قدم لنا معنا كافيا  

من خلال تطبيق عمميات التحسين ، والوظائف...إلختمس جميع الأنشطة والأفراد لإحداث تغييرات جذرية 
 وتنسيق جميع الجيود لتحقيق رضا الزبون والموظف عمى حد سواء. المستمر،
وبناءا عمى ما سبق يمكن تعريف إدارة الجودة الشاممة عمى أنيا مفيوم إداري جديد يقوم عمى  

ا المستخدمة وميارات الأفراد العاممين كل المؤسسة وكذا التكنولوجيحداث تغييرات جذرية في ثقافة وىيإ
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ومن ثم  ،المؤسسة تواستراتيجيالموصول إلى تبني ىذه الفمسفة الحديثة وجعميا جزأ لا يتجزأ من أىداف 
إلى التركيز عمى العمميات وكذا التحسين المستمر بغرض تحديد الأخطاء ومعالجتيا قبل وقوعيا  الانتقال

التغييرات وتحقيقيا وجعل الجودة مسؤولية كل فرد داخل المؤسسة ومن ومشاركة العاممين في إحداث ىذه 
 الزبائن وتحقيق رضاىم.   احتياجاتثم الوصول إلى تمبية 

 التطور التاريخي لإدارة الجودة الشاممة: 2.3
الفكر التنظيمي الإداري إلى جممة من المتغيرات التي ترجع نشأة إدارة الجودة الشاممة عبر مراحل 

  Edward Demingأفرزتيا البنية التنظيمية، ويرجع الفضل في نشأتيا في اليابان إلى إدوار ديمينق 
الذي أدرك أن الموظفين ىم وحدىم الذين يتحكمون بعممية الإنتاج، وازداد تأثير الجودة في الخمسينات 

 معظم المنظمات اليابانية بسرعة كبيرة مبادئ ديمنغ لرقابة الجودة.والستينات عندما تبنت 
 :16لقد مرت إدارة الجودة الشاممة بمجموعة من المراحل التاريخية في تطورىا والتي تتجمى في

ىي مرحمة استخدام الأساليب الإحصائية والتحميمية في الولايات  (0341-0331مرحمة التفتيش ) -
 المتحدة الأمريكية، وكان لكل من ديمينق وجوران الدور الرئيسي في ىذا المجال.

في ىذه الفترة كانت المنافسة بين المنظمات الإنتاجية  (0391-0341مرحمة مراقبة الجودة )  -
تاجية والجودة ميممة إلى حد ما، وقد ذىب ديمينغ إلى والخدماتية محدودة، وقد كانت كل من الإن

قامة الدورات التدريبية ىناك ما دفع بالمنظمات اليابانية إلى تبني  اليابان لإلقاء المحاضرات، وا 
 أفكاره، وقد تم وضع طاقم متخصص لمجودة آنذاك.  

الجودة، ولقد ظيرت في ىذه الفترة تم التوجو لإقامة أقسام ( 0395-0391مرحمة توكيد الجودة ) -
 .ISO9000معايير الجودة مثل 

في ىذه الفترة برز الاىتمام بأىمية الجودة وظير  إلى الآن(-0395مرحمة إدارة الجودة الشاممة ) -
 تنافس حاد بين المنظمات الاقتصادية.

 :خصائص إدارة الجودة الشاممة  3.3
تتميز إدارة الجودة الشاممة باعتبارىا أحد أىم مداخل التغيير التنظيمي بمجموعة من المميزات  

التي تكشف أىمية التوجو نحوىا إذ تعد مطمبا أساسيا بالنسبة لكل المؤسسات، عمى ىذا من أىم ما 
 :17يميزىا نذكر

 أنيا فمسفة إدارية حديثة أو معاصرة. -
 والكتابات الإدارية السابقة واستفادت بأحسن ما فييا. استمدت جذورىا من النظريات -
 فمسفة  تركز عمى جودة المنتج أو الخدمة وعدم التوقف عند حد معين بل الاستمرار بالتحسين. -
 فمسفة إدارية تعتمد عمى مبدأ مشاركة جميع العاممين في تحقيق الجودة ويتحمل الجميع مسؤولية ذلك. -
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جات المستيمك أو الزبون وتحاول تحقيقيا كما تحاول الوصول إلى أبعد مما تأخذ بعين الاعتبار حا -
 يتوقعو الزبون.

 أنيا ثقافة تعتمد عمى إشاعة قيم التعاون والتآزر من أجل نجاح العمل وتحقيق أىداف المؤسسة. -
 أنيا تسمح بظيور الأفكار الخلاقة والمبدعة وتعمل عمى تحقيقيا. -
تحقيق الميزة التنافسية في الأسواق واعتماد مبدأ الأرباح طويمة الأمد من خلال أنيا فمسفة تسعى إلى  -

 إنتاجية عالية وعوائد مربحة.
 أنيا فمسفة أو نظام متكامل يضمن لمدولة من خلال نتاجو المتميز السمعة والمكانة العالية بين الدول. -
 تتبع الأساليب العممية في حل المشكلات. -
مى التأقمم السريع مع مختمف المتغيرات المستجدة عمى مختمف الأصعدة الداخمية قدرة المؤسسة ع -

 والخارجية .
تعكس لنا الخصائص المميزة لإدارة الجودة الشاممة أىمية  الاعتماد عمى ىذا المدخل لتحقيق  

الجودة عمى مختمف المستويات والوظائف، والاستمرار في تحسينيا عن طريق فرق العمل والاعتماد عمى 
 الرقابة الذاتية لموصول إلى تحقيق رضا الزبون.

 مرتكزات إدارة الجودة الشاممة  .4
 المبادئ الأساسية  لإدارة الجودة  الشاممة  0.4

 أن مؤسسة لأي يمكن التي والمبادئ الأفكار من مجموعة عمىإدارة الجودة الشاممة  تقوم
حققت المنشآت المعروفة فقد  ،سمعتيا وتحسين الأرباح زيادةو   الإنتاجية تحسين أجل من تطبقيا

ميزة تنافسية و باىتماميا وتطبيقيا لمجودة إنتاجية عالية، وربحية مرتفعة وحصة سوقية كبيرة،  
لم تتبع كميا نفس الصيغة لمنجاح إلا أن ىناك مجموعة من المبادئ  وىذه المؤسسات مستمرة.

 يق ىذه المبادئ في منشآتيمفي إتباعيا ويمكن لمديري المنشآت الأخرى تطب المؤسساتاشتركت كافة 
 من أبرزىا نذكر:

 ي اعتبار الجودة قضية إستراتيجيةالاستراتيجي أ التخطيط -
 ثم ومن ،الاستراتيجية صياغة من مكنتواسعة  وأىداف رؤيا ورسالة تعتمد شاممة خطة وضع إن   
 القوة نقاط تحميل باعتماد والخارجية الداخمية لمبيئة معمق ضوء تحميل في والبرامج السياسات وضع تسيل

بالشكل  الشاممة الخطط وضع لغرض الخارجية البيئة في والمخاطر والفرص البيئة الداخمية في والضعف
 . 18لممنظمة التنافسية لمميزة دعم قابمية يوفر الذي

الأخرى. ويجب أن  الاستراتيجيةاىتمام إدارة المنشأة بالجودة يجب أن يكون ثابتا وداعما للأىداف    
يرى وينعكس ىذا الاىتمام في الطريقة التي تمارس فييا الأعمال في المنشأة بما في ذلك وضع الخطط 

 .19والميزانيات التقديرية
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 الالتزام الثابت والوطيد من الإدارة العميا -
ل فرد في الإدارة العميا بما في ذلك المدير العام مطالبون بأن يبينوا بجلاء أنو يتوجب عمى ك   

المنشأة الالتزام شخصيا بالجودة. وغالبا ما يساور الموظفون في البداية الشك عندما يسمعون الإدارة تعمن 
لذا عمى الإدارة أن تعني ما تقول وتعكس التزاميا بالجودة من خلال الفمسفة المعمنة ، أنيا ممتزمة بالجودة

 من أبعد ىي العميا دعم الإدارة أىمية إن .20دارة فييالمشركة وأىدافيا ولوائحيا وأولوياتيا وسموكيات الإ
 لممنظمة العميا الإدارة كانت فإذا أسبقيات، مجموعة منظمة كل تضع إذ الموارد اللازمة، تخصيص مجرد

فلا بد من  ،الجودة الشاممة إدارة تنفيذ في تنجح فمن البرنامج بدعم الطويل التزاميا إظيار عمى غير قادرة
 .21العميا أن تنمي الثقافة التنظيمية وتييئيا لاستقبال ىذه الفمسفة الجديدة الإدارة
 يا رؤية قادرة عمى إحداث التغييروجود قيادة ل -

ويقصد بذلك قدرة الإدارة عمى وضع رؤية طويمة الأجل فيما يتعمق بجودة منتجاتيا وعممياتيا وأن 
عمى قناعة تامة من جانبيا وميارات  اعتماداتكون قادرة عمى تغيير ثقافة المنظمة نحو تحسين الجودة 

 .   22متميزة في إقناع الآخرين بتبني نفس الفمسفة والعمل عمى تحقيقيا
 لتحقيق جودة ثابتة ومستمرة ىم الأساس الموظفون -

إن الأسموب القيادي الفعال لتحسين الجودة يتبعو فمسفة إنسانية التوجو والتزاما قويا لمجودة والإرادة 
الضعيفة للأفراد سينتقل أثرىا السمبي عمى جودة الخدمة التي يقدميا ىؤلاء الأفراد أثناء تعامميم وتفاعميم 

عطائيم صلاحية اتخاذ القرارات الخاصة ىذا الالت مع الزبائن. زام لا يتحقق إلا بمشاركة الموظفين وا 
  بشؤون عمميم.

التواصل أو التخاطب الفعال بين كافة الموظفين في الشركة، والتواصل المستمر يعزز من التزام 
زرع الرغبة  ةتحاول الشركات الرائد. الموظفين لرؤسائيم ويوجد الوعي والفيم لدور الجودة وخدمة الزبون

 .23لدى موظفييا لتطبيق الجودة بشكل دائم في كافة مجالات العمل
 الزبون عمى التركيز -

حاجات عمى الجودة الشاممة المستيمك في مقدمة الاىتمامات ومنو تبدأ مراحل التعرف  إدارةتضع 
لأن  ،24البيعورغبات المستيمك ومن ثم ترجمتيا في عمميات تصميم المنتج والعمميات وخدمات ما بعد 

غفال الإدارة بالزبون الاىتمام عدم  ونتائج العمميات عن لو العكسية التغذية وصول وعدم لو العميا وا 
ويقوم رواد الجودة من الشركات  .رضاه تحقيق أمام تقف كبيرة عوائق ستشكل بيا قومتالتي  الأعمال

) وزبائن منافسييم( والموزعين لمعرفة ما يقولونو عن جودة   الغربية بشكل دوري باستطلاع آراء عملائيم
السمع والخدمات المقدمة ليم. ىذه وغيرىا من المعمومات تستخدم في رسم صورة التوزيعات والتركزات 
صفات السمع الحالية وتوقعات الزبائن ومتطمباتيم. وبناء عمى ذلك توضع معايير واقعية لمجودة تدخل في 

 .25السمعة من التصميم وحتى خدمة ما بعد البيعكل مراحل إنتاج 
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  العمميات عمى التركيز -
. أي عدم 26المحققة النتائج عمى التركيز فقط يكون ولا عمى العمميات التركيز يكون أن لابد

نما أيضا،  الإنتاجية  يجب أن تشمل ىذه الرقابة العمميات التركيز عمى مراقبة المنتجات النيائية فقط وا 
 .27وذلك  لتفادي إنتاج سمع معيبة

 المستمر التحسين -
ويقصد بيا المراقبة المستمرة لكل مراحل العمميات دون توقف، حيث يتم تحديد الأخطاء مسبقا 
ومعرفة أسبابيا ومعالجتيا قبل وقوعيا والتطمع باستمرار إلى طرق أفضل لتقديم المنتوج بشكل يواكب 

 .28والمستيمكمتطمبات الزبون و تغيرات 
 قوعياالوقاية من الأخطاء قبل و  -

ىذا المبدأ لو ارتباط بمبدأ تحسين العمميات، بل ويعتبر ناتج لو، حيث ينطوي ىذا المبدأ عمى أن 
يدار العمل بطريقة تمنع من حدوث الأخطاء، أي بطريقة صحيحة من المرة الأولى وىذا يتطمب معايير 

أثناء عمميات الإنتاج بدلا من استخدام مثل ىذه المعايير بعد وقوع  مقبولة لقياس جودة المنتج أو الخدمة
 . 29الأخطاء حتى لا يكون ىناك ضياع لمجيد وىدر لمطاقات وبطء في الانجاز

  الحقائق أساس عمى القرارات اتخاذ -
بناء عمى الحقائق لا عمى التوقعات والتكينات، وذلك يتوقف عمى  الاستراتيجيةأي اتخاذ القرارات 

ومعمومات التغذية العكسية بالتركيز عمى المعمومات التي تخص السوق  .فاعمية نظام معمومات المؤسسة
 .30والبيئة التنافسية
 الجودة إدارة عمييا تركز التي المكونات الحقائق أحد أساس عمى القرارات اتخاذ مبدأ يمثل

 ما من إيصال الأفراد لتمكين اللازمة القنوات تييئو وموارد عمى تقنيات الاعتماد تطبيقو ويتطمب الشاممة،
 في منيا للاستفادة المعمومات ىذه تصل أن يجب حيث إلى الحقائق عن معمومات تتحدث من يمتمكونو

 .  31تحقيق الجودة
 والتطوير التدريب -

 بما وظيفتو ضمن كل الأفراد لتنمية إمكانات وسيمة أنو عمى المستمر والتطوير التدريب إلى ينظر
 لتعزيز المصممة المنظمة الأنشطة من سمسمة لأنو أىمية متميزة يحتل والتدريب الأمثل، الإنجاز يحقق
مياراتيم  من وترفع أفرادىا تشجع والإدارة تحفيزىم، وفيم ومياراتيم يتصل بوظائفيم بما الأفراد معرفة
 فالتدريب أداء وظائفيم، في الأفراد يتفوق لذلك ونتيجة باستمرار، التخصصية خبراتيم من وتزيد التقنية

 32.  الوظائف تمك أداء عمى قابميتيم مستوى من يرفع والتطوير
 الصلاحية وتفويض المشاركة -
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 من الفعمية الاستفادة وتحقيق بالأىمية تشعرىم بطريقة دور العاممين تفعيل بالمشاركة يقصد
 تحقق المشاركة أن يفترض إذ الشكمية، لا الجوىرية المشاركة ىي ىنا المقصودة والمشاركة إمكاناتيم

 خلال من القرارات صنع من كفاءة تحسن والثاني أفضل، خطة تصميم إمكانية من تزيد الأول : أمرين
 أما .المنظمة في العاممين جميع وليس العمل مشاكل من القريبة العقول تعد التي المفكرة العقول مشاركة
 حقيقيًا صوتاً تمنحيم مشاركتيم بطريقة تكون أن يجب بل الأفراد مشاركة فقط تعني لا الصلاحية تفويض

 مأقسامي داخل العمل بتحسين التي تيتم القرارات بصنع لمعاممين والسماح العمل ىياكل طريق عن
 33. الخاصة

ميما كان نوعيا ومجال نشاطيا  لموصول إلى  ىذه المبادئ يمكن أن تعتمد عمييا المؤسسات
أن تكون الجودة في أي  ضرورة يركز عمى أساسي  تبني إدارة الجودة الشاممة ،  وىي تنطمق من مبدأ

مما يجعل الإدارة العميا مطالبة بإبداء التزاميا نحو ىذه  جزءا لا يتجزأ من أىدافيا واستراتيجياتيا، مؤسسة
زم بيا بقية الأفراد العاممين بالمؤسسة ويقتنعوا بيا ويشاركوا في تجسيدىا، مع الفمسفة الجديدة حتى يمت

جعل انشغالات واحتياجات المستيمكين في قمة أولويات الإدارة العميا، أما من جانب العمميات فيتم 
مات التركيز عمى المراقبة المستمرة لكافة العمميات لتجنب الوقوع في الأخطاء مع التركيز عمى المعمو 

لاتخاذ القرارات الصائبة، ويعتبر الموظف ىو الأساس في تحقيق الجودة وعمى ذلك يتم الاىتمام بو من 
  خلال تدريبو لتطوير مياراتو ومعارفو وتغيير اتجاىاتو ومواقفو وكذا إشراكو في صنع القرارات .

 متطمبات تطبيق إدارة الجودة الشاممة 2.4
 القاعدة تعد التي الضرورية المتطمبات من عدد حول والباحثين الكتاب بين إجماع ىناك

 :في المتطمبات ىذه تمخيص ويمكن الشاممة، الجودة إدارة فمسفة لتطبيق الانطلاق ونقطة الأساسية
 ثقافتيا، تشكيل إعادة يتطمب المؤسسة في جديد مبدأ أي فإدخال  المؤسسة ثقافة تشكيل إعادة 

 عن الجودة ثقافة وتختمف العمال، ومعتقدات ثقافة عمى يعتمد الجديد المبدأ ىذا رفض أو قبول أن ذلك
 وجعل الشاممة الجودة إدارة لإنجاح تدريبية برامج تطبيق يتطمب مما لممؤسسة التقميدية الإدارية الثقافة
 .34المؤسسة في السائدة الثقافة ىي الجودة ثقافة

 :35تطبيق الجودة الشاممة تتمثل في الثقافة التنظيمية التي يتطمبيا
 الإيمان بضرورة تحقيق رسالة المنظمة. -
 الإيمان بضرورة المكاشفة والصدق في كافة أنواع الاتصالات التي تجري داخل المنظمة. -
 الإيمان بضرورة توحيد القيم والمعتقدات بين جميع العاممين بالمنظمة. -
 الفردي. الإيمان بأىمية العمل الجماعي ونبذ العمل -
 الإيمان بأن تحقيق المنظمة لأىدافيا يحقق بالضرورة أىداف العاممين. -
 الإيمان بضرورة العمل الجيد بدون أخطاء أفضل بكثير من تصحيح الأخطاء. -
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الإيمان الكامل بضرورة التعرف عمى احتياجات ورغبات المستيمكين وأن يكون رضا المستيمك  -
 ىو اليدف الحقيقي لجميع العاممين.

الإيمان بضرورة أن تعمل كافة إدارات المنظمة في تناغم وتناسق من أجل إرضاء المستيمك فلا  -
 مجال لممنافسة بين الإدارات فالنجاح ىو نجاح لمجميع وليس لأفراد معينين.

الإيمان بأن الفشل ليس ىو نياية المطاف بل إنو تجربة يجب تجاوزىا والبدء من جديد مع  -
 السابقة. الاستفادة من الأخطاء

 الإيمان بضرورة تنمية الرقابة الذاتية والإحساس بالمسؤولية. -
 الإيمان بضرورة أن يكون جميع العاممين مبتكرين ومبدعين.  -
 الجودة ببرامج التام التزاميا عن بالإعلان العميا الإدارة تقوم حيث: الإدارة رؤيا في التغيير -

 .الشاممة
 :تنظيميا اتصالا الشاممة الجودة إدارة نظام يتطمب : الاتصال عممية في الانفتاح -

 .والتعميمات المعمومات لنقل والعاممين الإدارة بين  :الأسفل إلى الأعمى من -
 .الإدارة إلى العاممين نظر ووجيات والشكاوي الاستفسارات لنقل  ى:الأعم إلى الأسفل من -
 بين المشتركة والموضوعات المسائل في والآراء المعمومات وتبادل لمتنسيق ا:أفقي اتصالا -

 .36المستوى نفس من الوظائف مختمف
 المؤسسة أفراد جميع عمى الشاممة الجودة ومبادئ مفاىيم بنشر وذلك جالبرنام وتسويق الترويج    

 عن الناتجة المعارضة حجم تقميص في يساىم مما الشاممة، الجودة إدارة برنامج تطبيق في البدء قبل
 المؤتمرات، المحاضرات، بتنظيم الترويج مرحمة وتتم المؤسسة، داخل العمال قبل من التغيير رفض

 .التدريبية والدورات
 واتخاذ المشكلات حل في متقدمة ميارات تطوير الفمسفة ىذه نجاح يتطمب إذ بوالتدري التعميم  
  .والابتكار التجديد قدرات ودعم المعرفة ونشر الجماعي والتعمم القرارات
 ومؤسسات ينمستشار  من ةيالخارج بالخبرات الاستعانة من اليدف يكمن بالاستشاريين الاستعانة  

 لح عمى تياومساعد المؤسسة خبرة تدعيم في الشاممة الجودة إدارة برنامج تطبيق عند متخصصة
 .37لاحقا ستعترضيا التي المشاكل
يكون إلا من خلال عمل الفريق وروح إن تحقيق منيجية الجودة الشاممة لا أسموب تنفيذ العمل   

التعاون وتحمي الجميع بروح المسؤولية والرقابة الذاتية، ويتجسد أسموب العمل الجماعي من خلال ثلاث 
 :38تشكيلات تنظيمية ىي

 والمديريات الأقسام من د أفرا ( 10 ) إلى (5 ) من مكونة عمل فرق تشكيل يتم  :لعم فرق - أ
 طرق اقتراح خلال من الأداء مشاكل حل بمحاولة الفرق ىذه تقوم حيث أدائيا تحسين المراد
 .39وأكفئيم العمال أفضل بين من الفرق ىذه أعضاء اختيار ويتم لمعمل، جديدة
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ىي فرق تعمل بشكل تطوعي تتكون من الأفراد العاممين في جميع المستويات  حمقات الجودة: - ب
التنظيمية داخل المنظمة حيث يمكن لأي عضو في المنظمة أن ينضم إلييا بغض النظر عن 
وظيفتو ومنصبو الإداري وتسعى تمك الحمقات إلى دراسة العمميات وتحسينيا ودراسة بعض مشاكل 

 لا يقتصر عمميا عمى مجال معين.العمل واقتراح حمول ليا، و 
مسؤولون عن ىي جماعات يتم تشكيميا من العمال في قاعدة اليرم التنظيمي وىم  جماعات العمل: - ت

إنتاج السمعة أو تقديم خدمة وتسعى ىذه الجماعات الى تحديد المشاكل التي تعاني منيا عدة أعمال 
وانب الفنية وليس ليا أي علاقة بالجوانب وتضع الحمول المناسبة ليا وىي تركز عمميا فقط عمى الج

   .40الإدارية كما أن طبيعة عمميا متحركا وليس ثابتا
 حتما سيؤدي إلييم المنسوبة لمميام متميز بأداء قياميم نظير الأفراد تقدير إن والتحفيز التشجيع  
  برنامج تطوير في كبير دور العمال فمتحفيز أدائيم، وتدعيم بأنفسيم، ثقتيم تعزيز تشجيعيم، إلى

(TQM) راد حماسيم عمى يتوقف الأخير ىذا نجاح أن إذ واستمراره   هىذ تعزيز يستدعي مما م،تيوا 
 .والمعنوية المالية، المادية، الحوافز خلال من الإرادة

 ومتابعتيا، العمل فرق عمى الإشراف الجودة برنامج تطبيق متطمبات فمن والمتابعة الإشراف
 الإدارات، الأفراد، مختمف ينب  التنسيق وكذا ليا الخاطئة الإجراءات تصحيح ثم ومن ،تياإنجازا وتقييم

 المصمحة الاعتبار بعين الأخذ مع العمل فرق تعترض التي الصعوبات وتذليل المؤسسة، في والمستويات
 .41لممؤسسة العامة

ن المؤسسات في سعييم لتبني أي أسموب إداري جديد فإنيم يتوجيون في ىذه المتطمبات توضح أ
البداية إلى تغيير الثقافة التنظيمية المحدد الأساسي والمرجعي لسموكيات الأفراد العاممين، وفي ظل إدارة 

ين الجودة الشاممة فإنو يتم التوجو نحو ثقافة الجودة  التي ترتكز أساسا عمى إشباع احتياجات المستيمك
الجماعي الجاد تقال من العمل الفردي إلى العمل لانلوذلك بتوحيد جيود العاممين أي تشكيل فرق عمل 

ودون أخطاء، وكذا التنسيق بين كافة المستويات الإدارية وجعل الاتصال ىو الأساس لتنسيق والتمكن من 
ركيز الجيود عمى الأفراد تبادل المعمومات في كافة الاتجاىات، وفي ظل ىذه الفمسفة الحديثة يتم ت

العاممين بتدريبيم وتعميميم وكذا السعي لإدماجيم بتوفير المعمومات الضرورية المساعدة عمى إشراكيم في 
 إحداث التغيير، والاىتمام بيم من خلال تحفيزىم ماديا ومعنويا ومتابعة عمميم والإشراف عميو.     

 خاتمة.4
 التسيير في متميزا منيجا يصبح أن قبل المراحل من بجممة مر الذي الشاممة الجودة إدارة منيجإن      
، عمييا يقوم التي المبادئن م جممة خلال من التميز ىذا وتأكد العالم بمدان من الكثير عبر انتشارا عرف

 لإرضاء الدائم السعي مقدمتيا والأىداف التي يسعى إلى تحقيقيا والتي في   والمتطمبات التي يعتمد عمييا
 . إن من أىم ما توصمنا إليو من خلال ىذه الورقة البحثية نذكر:العميل
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ىكككو عمميكككة مسكككتمرة تكككتم عمكككى مسكككتوى بيئكككة المنظمكككة تمكككس الييككككل التنظيمكككي، التنظيمكككي التغييكككر  -
فاليدف من التغيير ىكو الانتقكال إلكى وضكع تنظيمكي أفضكل مكن التكنولوجيا، وكذا ميارات الأفراد، 

 اءة المؤسسة.سابقو لتحسين أداء وكف
مقترب الأنساق من المقتربات التي تنظر إلى التنظيم عمى أنو نظام يتكون من مجموعة من  -

ترتبط بالمجالات الأساسية في التنظيم ألا وىي الأفراد، التكنولوجيا، الييكل،  التيالأنساق 
والميمة، وكل مجال من ىذه المجالات ىي عرضة لمتغيير ومقترب الأنساق يساعد  الاستراتيجية

 القائمين عمى التغيير بتحديد الأنساق التي تحتاج إلى التغيير دون غيرىا. 
إدارة الجودة الشاممة ىي فمسفة إدارية حديثة تقوم  عمى إحداث تغييرات  في  جوانب عديدة  -

لبشري الييكل التنظيمي وىيكل المؤسسة وكذا التكنولوجيا ترتبط بثقافة المؤسسة المورد ا
المستخدمة مع التركيز عمى  التحسين المستمر والتنسيق بين الوظائف لموصول إلى تحقيق 

 أىدافيا بالجودة المطموبة وبأقل جيد وتكمفة ممكنين. 

ية وتزيد من قدرتيا تعد إدارة الجودة الشاممة فمسفة حديثة تضمن لممؤسسات التميز والمكانة العال -
في التأقمم مع مختمف المستجدات، حيث تركز عمى التحسين المستمر والعمل عن طريق فرق مع 
مشاركة جميع الأفراد العاممين لتحقيق الجودة وىي تأخذ بعين الاعتبار حاجات المستيمك أو 

 الزبون لتحقيقيا.     
ورىا فمم تكن الجودة قضية ميمة  لقمة مرت إدارة الجودة الشاممة بمجموعة من المراحل في تط -

المنافسة بين المؤسسات، وقد كان لديمينق وجوران الفضل في ظيور التوجو نحو الاىتمام 
بالجودة،  وقد برز التوجو نحو إقامة أقسام الجودة في فترة الثمانينات في حين أن التبني الحقيقي 

 لإدارة الجودة الشاممة  كان في فترة التسعينيات. 

، استراتيجيةتقوم إدارة الجودة  الشاممة عمى مجموعة من المبادئ تنطمق من اعتبار الجودة قضية  -
مع إظيار التزام الإدارة العميا بيا، ورغبتيا نحو إحداث التغيير، مع ضرورة التأكيد عمى أن 

شاركتيم، الموظفون ىم الأساس لتحقيق جودة ثابتة ومستمرة  والاىتمام بتدريبيم وتطويرىم وكذا م
ناىيك عن التركيز عمى الزبون، وعمى العمميات مع القيام بالتحسين المستمر والوقاية من 

 الأخطاء قبل وقوعيا واتخاذ القرارات عمى أساس الحقائق. 

 نشرتوجو المؤسسات نحو تبني مدخل إدارة الجودة الشاممة يوجب عمييا إعادة تشكيل ثقافتيا،  -
، الاعتماد عمى التعميم والتدريب ناىيك عن الاستعانة الشاممة الجودة ومبادئ مفاىيم

بالاستشاريين، مع ضرورة الانتقال إلى تنفيذ العمل بأساليب جديدة عن طريق فرق حمقات الجودة 
وكذا جماعات العمل لإشاعة روح التعاون، مع الاعتماد عمى التشجيع والتحفيز للأفراد العاممين 

 وكذا الإشراف والمتابعة.
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