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  إدارة لجودة الشاملة: الثالث الفصل 
  2البلیدة -جامعة لونیسي علي  – رداقلادبع شبیر خ. د

  
 تمهید

ونظام الجودة الشاملة یأخذ بمبدأ المشاركة الجماعیة والتركیز الكبیر على 
بدون وجود زبائن، وهناك مجموعة من العناصر الزبائن لأنه لا وجود للمؤسسة 
ذوق المستهلك، توقعاته، المنافسة، تصمیم : تحدد مستوى الجودة نذكر منها

المنتج، خصائص ومواصفات المنتج أو الخدمة، نظام المعلومات تحضیر 
العمال، أما الهدف من نظام الجودة بصفة عامة فهو النمو وتحقیق الزیادة في 

هذا إلا بإتباع مجموعة من القواعد الصارمة حتى تتوصل  السوق ولا یكون
  .المؤسسة لتحقیق لهذا الهدف

هناك دوافع عدیدة  دفعت المؤسسة إلى الاهتمام بالجودة ، فعلى سبیل 
عولمة الأسواق أي التي أنتجت هناك منافسة شدیدة إلى جانب التطورات : المثال

  . الثقافي التقنیة وكذا تنوع أذواق المستهلكین ووعیهم
وهناك مجموعة من العقبات تحول دون تطبیق نظام إدارة الجودة   

  :  الشاملة نذكر منها
  عدم استقرار الإدارة وتغیرها الدائم یصرف المسؤولین عن مفهوم إدارة

 .الجودة
 نقص في الكفاءات والمهارات. 
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  الماهیة العلمیة لإدارة الجودة الشاملة: المبحث الأول
الإدارة الیوم عصرا سمته التمیز والبحث عن مزید من الكفاءة تعیش 

والإبداع حیث یشهد العالم المتقدم تغیرات وتطورات سریعة ومتلاحقة في كافة 
القطاعات الحكومیة والخاصة، ونتیجة لذلك تجد الإدارة نفسها من وقت لآخر 

لتطویر أمام تحدیات تفرض علیها إتباع وتطبیق كل ما هو جدید في مجال ا
  .والتحسین

أهمیة متمیزة في الفلسفة الإداریة المعاصرة في  )Quality(وتحتل الجودة 
ظل التطورات الاقتصادیة والتكنولوجیة والسیاسیة التي یشهدها العالم الیوم، 

الأسواق   ونتیجة لشدة المنافسة بین الشركات والمؤسسات والحكومات على
أكانت مادیة أم بشریة مما یتطلب من المسؤولین والموارد بمكوناتها المتعددة سواء 

الحكومیین في المؤسسات والإدارات تبني رؤیة وفلسفة شمولیة قادرة على مواجهة 
التحدیات البیئیة الحالیة والمستقبلیة، وزیادة قدراتهم الذاتیة في التكیف والموائمة 

  .1مع التغیرات الحاسمة في البیئة التنافسیة 
اللامركزیة الإداریة والإدارة المحلیة والحكم المحلي من  لذلك تعد مفاهیم

 أكثر التعابیر الشائعة والمتداولة عندما یتعلق الأمر بالتنظیمات أو السلطات
بل إن هناك بعض الكتاب من یعد تلك المفاهیم الثلاثة بمثابة أسالیب أو  المحلیة،

  .نماذج رئیسة ومتباینة للتنظیم الإداري المحلي
  

  ماهیة إدارة الجودة الشاملة: الأول المطلب
إدارة الجودة الشاملة تعد من أكثر وأهم المفاهیم الفكریة والأطر العلمیة 

بل الاختصاصیین  والفلسفیة الرائدة التي أخذت الحجم الهائل والواسع من قِ
والباحثین والإداریین والأكادیمیین الذین یهتمون بشكل خاص في تطویر، وتحسین 

  .متوقع في الخدمات المقدمة في مختلف الوزاراتالأداء ال
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دارة الجودة الشاملة فلا  ٕ ذا أردنا المقارنة بین إعادة الهندسة الإداریة وا ٕ وا
نما كل منهما  ٕ نعتبرهما أسلوبین إداریین متناقضین، كما لا یعتبران متطابقین، وا

  : 2یكمل الآخر، غیر أن هناك بعض الفروق البسیطة نذكرها فیما یلي 
  تعمل إدارة الجودة الشاملة على تحقیق ما ترغب المنظمات تحقیقه

بصورة بطیئة وخلال زمن طویل، بینما تعمل إعادة الهندسة الإداریة على 
  تحقیق ذلك في فترة وجیزة؛

  تقوم إدارة الجودة الشاملة بإدخال تغییرات على المنظمة في شكل
هندسة الإداریة فتسعى إلى تحسینات وتعدیلات إضافیة وجدیدة، أما إعادة ال

إحداث تغییرات جذریة تتمثل في إعادة تصمیم العملیات والنشاطات في 
 المنظمة؛
  وأخیراً یحتاج تطبیق إعادة الهندسة الإداریة إلى المتابعة والرقابة

ّ تطبیق إدارة الجودة الشاملة لا یحتاج إلى رقابة  الإداریة الیومیة، غیر أن
 . إداریة دائمة ومستمرة

هي مجموعة الصفات والخصائص للسلعة أم الخدمة التي تؤدى : الجودة
؛ ولقد عرفت مفاهیم الجودة عدة تطورات لتصل  3إلى قدرتها على تحقیق الرغبات
كانت الجودة تعني جودة : المرحلة الأولىففي  4 في النهایة إلى الجودة الشاملة

 : المنتج وذلك عن طریق الاهتمام بـ
  تخفیض نسبة الإنتاج  
 أداء العمل صحیحاً من المرحلة الأولى.  
 قیاس تكلفة الإنتاج المعیب. 
 تحفیز عمال الإنتاج للالتزام بشروط الجودة.  

  :فارتبطت الجودة بإشباع رغبات العمیل وذلك: المرحلة الثانیةأما في 
 بالاقتراب من العمیل.  
 تفهم حاجاته وتوقعاته  
  رغبات العمیلجعل كل القرارات أساسها  
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  :اتخذت الجودة كعامل في المنافسة عن طریق: المرحلة الثالثةفي حین أن 
  جعل السوق أساس كل القرارات  
  الاقتراب من السوق والعملاء أكثر من المنافسین  
 التعرف على المنافسین ومحاولة التمیز علیهم  
 البحث عن أسباب انصراف  العملاء  

فهي مدخل إلى تطویر شامل : الشاملةلنصل في النهایة إلى الجودة 
مستمر یشمل كافة مراحل الأداء، ویشكل مسؤولیة كل فرد في المنظمة من 
الإدارات العلیا والإدارة والأقسام وفرق العمل سعیا لإشباع حاجات وتوقعات 

بیعاً (العمیل، ویشمل نطاقها كافة مراحل التشغیل وحتى التعامل مع العمیل 
  ).بعد البیع وخدمة أي خدمات ما

یعتبر من أكثر المفاهیم  (TQM)ولعل مفهوم إدارة الجودة الشاملة 
الإداریة التي تعددت بشأنها المفاهیم والأفكار والتعاریف في كل نظرة، سواءاً 

  .أكانت نظرة باحث، أو أكادیمي، أو اختصاصي، أو إداري، وغیرها
من أجل تحسین  التطویر والمحافظة على إمكانیات المؤسسة: "وهي تمثل

الجودة وبشكل مستمر، والوفاء بمتطلبات المستفید وتجاوزها، وكذلك البحث عن 
الجودة وتطبیقها في أي مظهر من مظاهر العمل بدءاً من التعرف على 

ً بمعرفة مدى رضا المستفید عن الخدمات المقدمة له؛  احتیاجات المستفید وانتهاء
الزبون لیس هو الهدف بل هو المنطلق  أما في بیئة الأعمال الحدیثة فإن رضا

  ".5لتحدید الأعمال وبالتالي تحقیق الأهداف 
مجموعة من التنظیمات الإستراتیجیة طویلة : كذلك یمكن تعریفها بأنها

الأجل تساعد الإدارة على توفیر مبادرات تحسین مستمرة من خلال جمیع أقسام 
رور الزمن ستدخل إلى جمیع الإنتاج، إذ إنها قد تنطلق من أحد الأقسام، وبم

إن ممارسات . أقسام الوزارة؛ بسبب التداخل في النشاطات بین الأقسام المختلفة
الجودة تعمل على التكامل والتنسیق بین عدد من الأسالیب والمبادئ الإداریة 

انتشار دالة الجودة، ومراقبة العملیة : المختلفة، ومنها على سبیل المثال
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الوقت، وخرائط ایشیكاوا، والتخطیط الإستراتیجي بحیث الإحصائیة، وتحلیل 
بل جمیع أقسام المنظمة هدفاً یسعى لتحقیقه  تصبح ممارسة عناصر الجودة من قِ

  . الجمیع
ویمكن تعریفها أنها تعبیر عن مقدار الخسارة التي یمكن تفادیها والتي قد 

یة توقعات الزبون، یسببها المنتج للمجتمع بعد تسلیمه؛ ویتضمن ذلك الفشل في تلب
  .6وخصائص الأداء والتأثیرات الجانبیة الناجمة عن التلوث والضجیج وغیرها 

ویتضح من خلال عرض المفاهیم والتعاریف المتعلقة بالجودة الشاملة من 
أنها عبارة عن إطار فكري ومنظمي من شأنه التركیز على تحقیق رضاء 

لال إشراك كافة العاملین في الوزارة المستفید، وتوفیر سبل التطویر المستمر من خ
ال في إطار التطویر والتحسین المستهدف؛ استرشاداً بقول  ّ في الإسهام الفع

ومن هنا فإن أهم ما یمیز ). كلكم راعٍ وكلكم مسؤول عن رعیته): ((الرسول 
هذا النظام والإدارة المحلیة في عهد الملك عبد العزیز أنها جسدت تحولاً واضحاً 

عدم المركزیة في التنظیم والعمل الإداري والتوجه نحو تقلیل هیمنة  لأسلوب
بالقدر الذي یقترب في "الجهاز الإداري المركزي للدولة على المناطق المحلیة 

ولذا فإن مرتكزات إدارة الجودة  ،7" كثیر من جوانبه من أسلوب الحكم المحلي
  :الشاملة تتحدد من خلال ما یلي

ـــاء المستفیدینتحقیق  -1 ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ــ  .رضــــ
 .التطویـــــر والتحسین المستمرین -2
  .إشراك كافة العاملین في الوزارة -3

  أهمیة إدارة الجودة الشاملة: المطلب الثاني
أصبحت الحاجة للتغییر في أسالیب العمل الحكومي أكثر إلحاحاً وخاصة مع هذه 

الألفیة الجدیدة بسبب التطور المتسارع في التكنولوجیا، والنیة الدیموغرافیة للقوى 
  . العاملة والتأكید المتزاید على الجودة والمرونة في تقدیم الخدمات للمستفیدین منها

طنین قد أدى إلى المطالبة بمستویات خدمة عالیة وأن تنامي الوعي لدى الموا
الجودة وهذه المطالبة تزداد یوما بعد یوم مما یستدعي الأمر إلى ضرورة تحسین 
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وتطویر أسلوب تقدیم الخدمات وتبسیط إجراءات الأداء وتقدیم الخدمات بسرعة 
  .لما یترتب على ذلك من توفیر بالوقت وبتكلفه الأداء

الشاملة من الاتجاهات الإداریة الحدیثة التطبیق في  تعتبر إدارة الجودة
القطاع العام على غرار تطبیقها في القطاع الخاص، وهي تقوم على مجموعة من 

المبادئ التي تؤدي إلى أفضل أداء ممكن، فالمؤسسات بحاجة إلى تطبیق إدارة 
الخدمات الجودة الشاملة، وذلك نتیجة للطلب المتزاید على تحسین وتطویر السلع و 

المقدمة للمواطنین، إضافة لما یحتویه هذا الأسلوب من حلول لمشكلة هدر 
  .الموارد، ومعالجة القصور في الموارد المالیة، ورفع مستوى الأداء

هذا ویمكن بیان أهمیة تطبیق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات بالنقاط 
  :8التالیة 

 ا المستهلك للخدمة حیث وجود الجودة بالخدمة المقدمة تؤدي إلى رض
یبحث المستفید من الخدمة دوما عن الأفضل، وأن إدارة الجودة 

الشاملة تركز بشكل أســـــاسي على إرضاء المستفیدین أو المستهلكین 
  .للخدمات، وعلى تحسین وتطویر جودة أداء الخدمات

   لقد أصبح من الضروري تطبیق مفهوم إدارة الجودة الشاملة للحصول
  ).ISO 9000(ض الشهادات الدولیة مثل شهادة ألا یزو على بع

  إن تطبیق الجودة الشاملة یؤدي إلى تنمیة الشعور بوحدة المجموعة
وعمل الفریق والثقة المتبادلة بین الموظفین والشعور بالانتماء في بیئة 

  .العمل
  نتیجة لتطبیق الجودة الشاملة ترتفع معنویات الموظفین داخل المؤسسة

اتجاهاتهم وولائهم للعمل وبالتالي زیادة إنتاجیتهم وتحفیزهم وتتحسن 
  .وتشجیعهم على اتخاذ القرارات داخل المؤسسة بشكل فعال

  تؤدي إلى إعطاء الموظفین الوقت والفرصة لاستخدام خبراتهم وقدراتهم
في أداء وظائفهم، وبالتالي تنمیة مهاراتهم من خلال المشاركة في 

جراءات ٕ   .العمل تطویر أسالیب وا
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  :الأهداف المنتظرة من تطبیق إدارة الجودة الشاملة .1

وما یترتب على ذاك  إن عصر الانفتاح والعولمة الذي یمیز عالمنا الیوم
من حتمیة التغییر والتحول إلى النمط الدیمقراطي والمشارك الأكثر انفتاحاً 

وذلك  ومرونة، فقد أصبح موضوع ذا أهمیة واهتمام من قبل مختلف المسؤولین
  :لتحقیق الأهداف التالیة

  ضمان تحقیق أداء جید للخدمات من قبل موظفي القطاع العام
للمواطنین والمستفیدین الآخرین من خدمات مؤسسات وأجهزة القطاع 

  .العام
  ضمان تحقیق المصداقیة في الأداء للخدمات المتنوعة التي تقدمها

  .المؤسسات للمراجعین على اختلاف أنواعهم
  للخدمة المقدمة مع توقعات المستفیدین منها  التطابق والانسجامتحقیق

  .قبل حصولهم علیها
  تحقیق خصائص فنیة وجمالیة)Esthétiques ( في المؤسسات

كالمظهر والأناقة والتهویة وتوفیر مقاعد لاستقبال المراجعین ومرافق 
  .عامة أخرى

  أداء خلق الانطباع الجید لدى المواطنین والسمعة الحسنه حول
  .المؤسسات لوظائفها تجاه المستفیدین منها

ولتحقیق هذه الأهداف، فإنه ینبغي أن تركز الإدارة العلیا في المؤسسة 
العامة على التصمیم الكفء للوظائف والنشاطات التي تقوم المؤسسة أو الدائرة 
  . بتقدیمها، وأن یتم التركیز أیضاً على تبسیط إجراءات تقدیم الخدمات للمواطنین
حتى تقوم الإدارة المؤسسة المعنیة بتطبیق مبادئ الجودة على خدماتها 

فلا بد من إتباع التطویر المستمر للموظفین، والمراجعة الدوریة لوصف الوظائف 
  . والخدمات التي تقدم للمواطنین
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وأن یتم التركیز على عملیة صنع القرارات ومراجعتها وتطویرها، وأن یكون 
  . على المواطن وخدمته على اعتبار أنه هو الزبون للمؤسسة هناك تركیز دوماً 

وقد انتشر تطبیق إدارة الجودة الشاملة في أمریكا وبریطانیا والیابان منذ 
سات (الثمانینیات في مختلف المؤسسات في القطاع العام  ّ التأمین، الفنادق، المؤس

سات غیر الهادفة للربح ّ بإمكانیة تطبیق هذا  مما یترك انطباعاً ) التعلیمیة، المؤس
المفهوم في القطاع العام بمؤسساته المختلفة، وخصوصاً في الوزارات العربیة التي 

  .لا بد من ولوج المیادین الهادفة للتطویر والتحسین المستمر
رت عن طریق تبني أفكار دیمنج  ّ إن إدارة الجودة الشاملة قد نمت وتطو

الواقع یؤكد أنهم أنفسهم قد تأثروا وجوران في الیابان بعد الحرب، إلا أن 
  .بمساهمات نظریة الإدارة التي تناولتها العلوم الإداریة والسلوكیة ومدخل النظم

وأن هناك العدید من المنظمات العالمیة قد أثبتت تمیزاً واضحاً في نتائجها 
من خلال تطبیقها لمفهوم إدارة الجودة الشاملة، وحققت نتائج مشجعة في هذا 

ل، ویمكن الرجوع في هذا الصدد إلى تجارب تلك المنظمات وما حققته على المجا
ة شركة زیروكس  ، وشركة الخطوط الجویة (Xerox)أرض الواقع وبصفة خاصّ

وشركة بول ریفیر للتأمین  (IBM)، وشركة (British Airways)البریطانیة 
(Paul Rever Insurance) والبرید الملكي ،(Royal Mail)رصد  ، ولقد تم

  :9أهم الفوائد المحققة من تجارب تلك المنظمات، والتي یمكن تلخیصها فیما یلي 
  انخفاض شكاوي المستفیدین من جودة السلعة والخدمة المقدمة

 .إلیهم
 تخفیض تكالیف جودة الخدمة. 
 زیادة نصیب السوق، وتخفیض التكالیف. 
 تخفیض شكاوي العاملین، وانخفاض نسب الحوادث الصناعیة. 
 فیض عیوب الإنتاج وجودة الخدمة، وزیادة رضاء المستفیدینتخ. 
  زیادة الفاعلیة، وتخفیض المخزون، وتخفیض الأخطاء، وتخفیض

 .تأخیر التسلیم
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 زیادة الأرباح وزیادة الإنتاجیة. 
 زیادة المبیعات، وتخفیض التكالیف، وخفض زمن دورة الإنتاج.  
 تحسین الاتصال، والتعاون بین وحدات الوزارة. 
 تحسین العلاقات الإنسانیة، ورفع الروح المعنویة. 
 زیادة الابتكارات والتحسین المستمر. 
 زیادة العائد على الاستثمار. 

  إیجابیات وسلبیات تطبیق إدارة الجودة الشاملة .2
مما لا شك فیه أنه من یستحسن ذكر إیجابیات وسلبیات تطبیق جودة 

ونبتدئ أولاً بذكر بعض من منافع الخدمات التي تقدمها إدارات المؤسسات، 
یجابیات إتباع وتطبیق مستویات عالیة من الجودة على الخدمات التي تقدمها  ٕ وا

  :أجهزة القطاع العام فیما یلي
  زیادة السمعة الطیبة والانطباع الحسن عن إدارة المؤسسة التي

  .یتوفر بخدماتها مستویات مرتفعة من الجودة
  المواطنین عن أداء موظفي خلق انطباع وولاء ورضا لدى

  .القطاع العام
 تقلیل الشكاوى والتذمر من قبل المستفیدین للخدمات.  
  حدوث مشاكل قلیلة في أداء الخدمات نتیجة إتباع وتطبیق

  .مبادئ ومتطلبات الجودة
  یرادات مرتفعة نتیجة لتقدیم الخدمات ذات ٕ تحقیق عوائد ورسوم وا

  .الجودة العلیا
  تقدیم الخدمات للمواطنینوفرة بتكالیف تأدیة و.  
 ضمان فعالیة المؤسسة.  
  یجاد العلاقة المتینة والمستدامة بین إدارة ٕ زیادة فعالیة الاتصال وا

  .المؤسسة والمستفیدین من خدماتها
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أما بالنسبة لسلبیات وجود مستویات متدنیة في جودة الخدمات التي تقدمها 
  :المؤسسات العامة فمنها الآتي

 لیف عالیة نتیجة تقدیم خدمات ذات جودة تكبد المؤسسة تكا
  .متدنیة

 انخفاض في إنتاجیة موظفي القطاع العام. 
  عدم رضا المواطنین وزیادة شكواهم وتذمرهم من أداء موظفي

  .القطاع العام
  حدوث بعض القضایا المرفوعة من قبل المواطنین ضد بعض

  .المؤسسات ذات الأداء المتدني للخدمات
  

ر التاریخي لإدارة الجودة الشاملة: المبحث الثاني ّ   التطو
ّ مفهوم الجودة بالعدید من المراحل والتطورات إلى غایة یومنا هذا؛  لقد مر

حیث أن فكرة الاهتمام بالجودة أرجعها العدید من الباحثین إلى أكثر من سبعة 
آلاف سنة، وتجسدت في الحضارات الإنسانیة المتعاقبة خاصة منها الحضارة 

ورة الفرعونی ة الیونانیة وغیرها، إلا أن أصل الاهتمام الفعلي یعود لفترة ما قبل الثّ
ّ وفقا لمعاییر بسیطة یحددها صاحب  الصناعیة، حیث إنتاج الورشات والحرفیة یتم

  .10الورشة 
ومع ظهور الثورة الصناعیة وتزاید الاعتماد على الآلة والتوسع الهائل في 

على حجم الإنتاج، كان الاهتمام منصبّ على  حجم المصانع ومع الطلب المتزاید
البحث عن  تحسین مستوى الإنتاجیة وحجم الإنتاج ولو على حساب نوعیة 

  .وجودة المنتوج، والتي تقع مسؤولیة تحقیقها على عاتق المشرف المباشر
كما أن هذه التغیرات كانت سببا في الحاجة الملحة إلى ممارسات جدیدة 

صناعة الأسلحة مثلا كانت الحاجة إلى الإنتاج النّمطي لإدارة المصانع، ففي 
، فكان تحقیق للمنتوج للأجزاء الذي یضمن التطابق التام بین المواصفات المحددة

  .11الجودة هو السبیل إلى ذلك 
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ر هو  كما أن لظهور حركة الإدارة العلمیة الذي تزامن مع هذه المرحلة أثّ
اسلات المتعلقة بالتنظیم العلمي للعمل، خصوصا المر  الجودة، الآخر على مفهوم

وضرورة الفصل بین وظیفة الإنتاج ووظیفة الرقابة على الإنتاج التي توكل لقسم 
الرقابة على الجودة من طرف مختصین، وكان الهدف من هذه الوظیفة هو تحدید 

الانحراف أو الخطأ والمسؤول عنه لمعاقبته من قبل المفتش الذي كان هو 
 .F.Taylor 12مباشر على جودة العمل حسب المسؤول ال

لذلك فإن مفهوم الجودة في هذه المرحلة كان یرتبط برقابة الإنتاج 
ومطابقته المواصفات وكان الهدف منه التفتیش عن عدم المطابقة، وذلك 

یة    .13باستخدام وسائل فنّ
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  تطور مفهوم إدارة الجودة الشاملة:  المطلب الأول
ن من الخدمات لأي إن التطورات  ّ ر ویحس ّ التاریخیة لأي اتجاه حدیث یطو

نما  ٕ مؤسسة في العالم لا یأتي من فراغ فكري، أو عن طریق التوقعات التكهنیة، وا
ر والتقدم من خلال إسهام العدید من الرواد والمفكرین  ّ دت معالم التطو ّ تجس

اریخیة نذكر ومن الإسهامات الت. والعاملین في مجال تطویر النوعیة وتحسینها
رات إدارة الجودة الشاملة كالتالي –بإیجاز  –منها  ّ   :المراحل التاریخیة لتطو

  التطور النظري لإدارة الجودة الشاملة: أولاً 
اد هذه الفترة هم  :1945- 1940الفترة  -المرحلة السنویة الأولى ّ أهم رو

اد والمفكرون الأمریكان إدوارد دمنج  ّ قب  بأبي ، والمل(Edward Deming)الرو
واللذان أسهما بشكل أساسي  (Joseph Juran)الجودة وكذلك جوزیف جوران 

في استخدام الأسالیب الإحصائیة والتحلیلیة في عملیات الفحص والاختبار لجودة 
وقد أخذت هذه الأسالیب . المنتجات السلعیة والخدمیة في المنظمات الاقتصادیة

التطویرات المستهدفة التي احتلت مكانة ذات في تلك الفترة دوراً مهماً ومجسداً في 
ال في تطویر وتحسین جودة المنتجات والخدمات على حد سواء  ّ   .14مركز فع

  فترة الخمسینیات: المرحلة الثانیة
إن هذه الفترة اتضح فیها الضعف الواضح في میدان المنافسة بین 

في هذا المجال  وقد كانت هذه المنافسة محدودة. المنظمات الإنتاجیة والخدمیة
في هذه الفترة حیث  (Edward Deming)إلى حد بعید، وقد أسهم إدوارد دمنج 

لقاء محاضرات تطویریة وتدریبیة في العدید من  ٕ قام بالذهاب إلى الیابان، وا
وقد ركّزت المنظمات الاقتصادیة على آراء . المنظمات الإنتاجیة الیابانیة

  .والمقترحات التي وضعها دمنج
ص في وعلى ض عداد فریق عمل متخصّ ٕ وء هذه المقترحات تم وضع وا

ال في التطویر  ّ مجال الجودة في المجتمع الیاباني، وكان له الأثر الواضح والفع
والتحسین الذي ظهرت معالمه وآثاره بعد انتهاج سبیل ما أوضح دمنج للمنظمات 
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اً للجودة الیابانیة، وأصبحت المنتجات الصناعیة من المنظمات الیابانیة رمز 
  .15الدائمة 

  فترة الستینیات: المرحلة الثالثة
فقد قامت بریطانیا بتبني الاهتمام الواسع في إدارة الجودة الشاملة، حیث 

ركّزت على مفهوم الجودة والإجراءات والتدریبات اللازمة والمرتبطة بأسالیب 
العمل ومواد الخام وغیرها من الجوانب التي یكون لها دور مهم في تطویر 

دمات في المنظمات وتحسین مجالات الجودة الشاملة المتعلقة بالسلع والخ
  .16الاقتصادیة 

  فترة الثمانینیات: المرحلة الرابعة
لقد شهدت هذه الفترة اهتماماً متزایداً عن غیرها من الفترات التاریخیة 

السابقة الذكر في مجال الجودة، حیث تم التركیز على الجودة كسلاح تنافسي بین 
یة للمواصفات القیاسیة وهي المنظمات الإنتاجیة والخدمیة، وبرزت المنظمة العالم

(ISO9000)  مستخدمة توحید المعاییر القیاسیة للمواصفات السلعیة والخدمیة
  .17على المستوى الدولي 

  فترة التسعینیات حتى الوقت الحاضر: المرحلة الخامسة
رات تاریخیة ملحوظة تمثلت بظهور ظاهرة  ّ لقد شهدت هذه الفترة تطو

رة الاتصالات والمعلومات، وشبكة الإنترنت، وثو  (Globalisation)العولمة 
الخ من المعالم التي أصبحت الجودة هي سلاحاً تنافسیاً أساسیاً ...والتجارة الحرة

ینبغي أن یكون لها أهمیتها ومكانتها القویة، وأن تتركز جهودها المختلفة سیما 
التنافسیة وأن الاستقرار بالأسواق والحفاظ على الحصص السوقیة، وتحقیق المیزة 

التي من شأنها أن تجعل لمنظمات الأعمال إمكانیة البقاء والاستمرار والتطویر، 
فإنها إما أن تنسحب من الأسواق أو تلجأ للاندماج مع أي منظمة اقتصادیة، 

ومن هذا المدخل فقد شهدت إدارة الجودة أهمیة كبیرة في هذه الفترة وامتد 
رات ا ّ لواضحة المعالم والآثار، وقد وجدت إدارة اعتمادها في مختلف آفاق التطو
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ال في هذا المجال  ّ رات 18الجودة الشاملة الدور الفع ّ ، ویمكن توضیح تلك التطو
رات الآتیة  ّ   :19التاریخیة في مجالات الأداء النوعي باعتماد التطو

  
 Inspection مرحلة الفحص والتفتیش  -1
 Quality Control  مراقبة الجودة -2
 Quality Assurance  الجودةتأكید  -3
 Quality Control  حلقات المراقبة النوعیة -4

Circles 
  Total Quality  إدارة الجودة الشاملة -5

Management 
  

ونجد أن تلك المراحل السابقة الذكر عبارة عن مراحل متداخلة ومترابطة 
بعملیات مع بعضها البعض بشكل كبیر، ولن تحدث هذه المراحل التطویریة إلا 

اد المفكرین في  ّ وجهود فكریة ذات الأبعاد التطویریة التي یسهم فیها العدید من الرو
  .مجال تطویر وتحسین السلع المنتجة، أو التسهیلات المقدمة

  رواد مدرسة إدارة الجودة الشاملة: المطلب الثاني
اد الأوائل الذین أسهموا بذلك هم  ّ   :20ومن هؤلاء الرو

یعد إدوارد دمنج من أكثر  (W. Edward Deming)إدوارد دمنج  -1
اد في مجال الجودة، وقد أطلق علیه بأبي النوعیة  ّ  The Father of)الرو

Quality Control) بقیادة ثورة إدارة الجودة الشاملة؛ حیث  دمنج، وقد أسهم
إنه قدم العدید من المساهمات الهادفة في تطویر الجودة في الولایات المتحدة 

على  دمنجالأمریكیة من خلال تطبیقات خرائط المراقبة الإحصائیة، وقد ركّز 
  .ضرورة قیام المنظمة بتقلیص الانحرافات التي تحصل أثناء العمل
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لقد قدم جوزیف جوران  (Joseph Juran)جوزیف جوران  -2
مساهمات مثیرة في إدارة الجودة الشاملة خلال الحرب العالمیة الثانیة، وقد منحه 
الإمبراطور الیاباني آنذاك وساماً تقدیراً لمساهمته الفاعلة، وقد ركّز على العیوب 

أكثر  ، وكذلك على الوقت الضائع)العملیات(أو الأخطاء أثناء العمل التشغیلي 
  من الأخطـــــــــــــــــاء المتعلقة 

  
بالجودة ذاتها، كما أنه ركّز على الرقابة على الجودة دون التركیز على كیفیة إدارة 

الجودة، ولذا فهو یرى أن النوعیة تعني مواصفات الخدمة المقدمة التي تشبع 
. النواقصحاجات المستفیدین، وتنال رضاهم مع عدم احتوائها على المعیبات أو 

ّ بعدة مراحل، وهي كما یلي   : 21ولذا فإن جوران یرى أن التخطیط للجودة یمر
  .تحدید من هم المستفیدون الحالیون والمرتقبون   - أ

 .تحدید حاجاتهم وتطلعاتهم ورغباتهم   -  ب
 .تطویر مواصفات المنتج لكي تستجیب لحاجات هؤلاء المستفیدین   -  ت
از تلك المواصفات أو تطویر العملیات التي من شأنها تحقیق إنج   -  ث

 .المعاییر المطلوبة
  .نقل نتائج، الخطط الموضوعة إلى القوى التشغیلیة   - ج

أما فیما یتعلق بالرقابة على الجودة كأحد عناصر العملیة الإداریة، فإن 
جوران یرى بأن الرقابة على الجودة هي عملیة ضروریة لتحقیق أهداف العملیات 

ب، وكذلك المشاكل التي تتم الرقابة بشأنها الإنتاجیة، وكذلك الحد من العیو 
ومحاولة تجنبها قبل حدوثها وتفاقمها، وتقلیص آثارها، ولذا فإن الرقابة على 

  :الجودة تتضمن خطوات أوردها كما یلي
  ).المعیاریة(تحدید المعاییر والمواصفات القیاسیة  -1
 .للعمل) المتحقق(تقییم الأداء الفعلي  -2
بالأهداف، والمعاییر القیاسیة ) الفعلي(مقارنة الأداء المتحقق  -3

 .الموضوعة
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معالجة الاختلافات، أو الانحرافات بإنجاز الإجراءات  -4
  .التصحیحیة

إن المفاهیم التي جاء بها  (Philip Grosby)فیلیب كروسبي  -3
، تركّزت في التأكید على المعیبات تساوي صفر في إطار كروسبيفیلیب 

ما هي إلا انعكاساً ) النوعیة(أن الجودة  كروسبيالعملیات الإنتاجیة، حیث یرى 
لمدى معیاریة القیادة، وكذلك الأدوات الأخرى التي تعكس معاییر الجودة، وأن 

ر مستمر یتأتى من خلال  كروسبي ّ یرى أن ما تتطلبه الجودة لأن تكون في تطو
  : 22عوامل متعددة منها

الخدمات  إن المستفیدین ذوي وعي كامل بأهمیة الجودة لمختلف  )أ (
  .المقدمة التي تقوم بتقدیمها المؤسسات المختلفة

إن تطویر الأدوات التي تساعد على تطویر الجودة سیؤدي   )ب (
بالنتیجة إلى زیادة الحصة السوقیة للمؤسسة، وتوفیر المیزة 

  .التنافسیة الملائمة لخدماتها المقدمة
مها من ئیجب أن یتم تطویر الثقافة المتعلقة بالجودة بما یلا  )ج (

متغیرات بیئیة وظرفیة أخرى، إذ إن بناء الثقافة الملائمة للجودة 
تعد على أهمیة أساسیة في توفیر قاعدة أساسیة لتطبیق برنامج 

ده  بهذا الصدد  كروسبيالجودة الشاملة، ویمكن الإشارة لما أكّ
  :وهي

  بأنها المطابقة ) النوعیة(لقد أشار إلى تحدید مفهوم الجودة
  .للمتطلبات
 ــــام النوعیة بأنه یتضمن الوقایة من المعیباتلقد حد ــ ــ ـــــ ــ ــ ـــ  .د نظــ
 لقد أشار إلى معیار الإنجاز النوعي یتضمن المعیبات صفر.  
  لقد حدد معاییر المقاییس للنوعیة یتضمن التكالیف المتعلقة
 .بالنوعیة
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  التصنیف التاریخي الصناعي لتطور إدارة الجودة: المطلب الثالث
من ) إدارة الجودة(لتطور هذا المفهوم  ن صنَّف تصنیفاً آخراً وهناك م

خلال مراحل تاریخیة متلاحقة، وذلك منذ فترة ما قبل الثورة الصناعیة إلى یومنا 
  : 23 هذا؛ حیث تمیزت هذه المراحل بما یلي

  ما قبل الثورة الصناعیة: المرحلة الأولى
نتاج بالمعنى الحالي، فالمصنع كان  ٕ في هذه الفترة لم یكن هناك مصنع وا
عبارة عن ورشة یرأسها رب العمل أو صاحب الورشة، وبها العمال الذین یقومون 

بتصنیع سلعة معینة باستخدام أدوات یدویة، وفق معاییر جودة بسیطة یحددها 
لا أن یلبي طلب الزبون حسب وجهة نظره ورغبته، وما على صاحب الورشة إ

زبونه، وبالتالي فالعمال یصنعون السلعة المطلوبة وفق توجیهات صاحب العمل، 
وبالنسبة لعملیة الرقابة على الجودة فلقد كانت تتم من قبل العامل نفسه، مع 

  .  تدقیق نهائي من قبل صاحب الورشة

  :ما بعد الثورة الصناعیة: المرحلة الثانیة
دة تغییرات جذریة في مجال الصناعة، یمكن أحدثت الثورة الصناعیة ع

  :تلخیصها فیما یلي
  ؛   ظهور المصنع لیحل محل الورشة، وأصبح له هیكلاً تنظیمیاً
 زیادة عدد العاملین في المصنع؛ 
 ارتفاع حجم الإنتاج بسبب استخدام الآلة؛ 
 ارتفاع مستوى جودة المنتجات نتیجة استخدام الآلة في العمل. 

تعد الرقابة على الجودة تتم من قبل العامل نفسه، بل  في هذه المرحلة لم
  .من قبل المشرف المباشر الذي كانت علیه مسؤولیة التحقق من الجودة

  :الإدارة العلمیة: المرحلة الثالثة
ظهرت الإدارة العلمیة في مطلع القرن العشرین بریادة فریدیریك تایلور، 

الزمن وسبل تخفیض تكلفة الإنتاج، والتي قدمت للعالم الصناعي دراسات الحركة و 
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كما ظهر في هذه المرحلة مفهوم یدعى . من خلال الحدّ من الهدر والضیاع
  . 24 فحص الجودة وهي وظیفة جدیدة أدخلها تایلور

وبموجبها سحبت مسؤولیة فحص جودة المنتج من طرف المشرف 
وعملیة  .المباشر، وأسندت إلى مفتشین مختصین بالعمل الرقابي على الجودة

التحقق من الجودة كانت تركز على إجراء المطابقة بین معاییر محددة بشكل 
مسبق، مع جودة المنتوج المنجزة للتأكد من أنّ مستوى الجودة المطلوب محافظ 

  . علیه باستمرار
وكانت الرقابة في هذه المرحلة تهدف إلى تحدید الانحراف أو الخطأ 

  . ناسبة بحقهوالمسؤول عنه لتوقیع العقوبة الم

  الرقابة الإحصائیة على الجودة: المرحلة الرابعة
ظهرت الرقابة الإحصائیة على الجودة مع ظهور أسلوب الإنتاج الكبیر 

، والذي صاحبه آنذاك مفهوم تنمیط وتوحید الإنتاج بهدف الإقلال من 1931عام 
ه النمطیة أخطاء تصنیع السلعة، وبالتالي تسهیل عملیة الرقابة على الجودة، هذ

مكنت من استخدام الأسالیب والأدوات الإحصائیة في مجال الرقابة وكان أشهرها 
  . نظریة الاحتمالات باستخدام أسلوب العینات الإحصائیة في مجال فحص الجودة
ّ التخلي عن هذا الأسلوب لاحقاً لأنه لا یتصف بالدقة، إذ لا  إلا أنه تم

فهذا یعرض . یمكن الحكم على الإنتاج بأكمله انطلاقاً من فحص عینة منه
الأمر . المنظمة إلى احتمال تسرب وحدات إنتاج إلى السوق تحمل أخطاء وعیوب

  . الذي سیؤثر سلباً على صورة المنظمة في السوق
رائد الجودة الأمریكیة أبرز من  "Edward Deming"وارد دیمنغ ویعد إد

حیث اعتمد على جمع معلومات . استخدم وطبّق الرقابة الإحصائیة على الجودة
ثم . وفیرة عن مستوى الجودة من خلال الرقابة على عملیة الإنتاج أثناء تنفیذها

لى مستوى الجودة قام بتحلیلها باستخدام الأسالیب الإحصائیة من أجل الوقوف ع
  . المتحقق
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وقد نقل دیمنغ أفكاره عن الرقابة الإحصائیة على الجودة إلى الیابان بعد 
الحرب العالمیة الثانیة ولاقى الترحیب هناك والتشجیع من قبل إمبراطورها، حیث 

قام بتطویرها وأسس منهجاً متكاملاً عنها، استطاعت الیابان بعد ذلك غزو أسواق 
  .  ذات الجودة المتمیزة العالم بسلعها

   تأكید الجودة: المرحلة الخامسة
عرف مصطلح تأكید الجودة من طرف التجمع الفرنسي للمراقبة الصناعیة 

 L'Association Française pour le control industriel"للجودة 
de la qualité" "AFCIQ"  تنفیذ وتشغیل مجموعة خاصة من "على أنه

المعدة والمنظمة بهدف تقدیم ضمان وثقة بالحصول على الوسائل والتجهیزات 
  . 25" الجودة بانتظام

وقد أبدع هذا المفهوم الجدید في الجودة تغییراً في الأدوار والمسؤولیات ما 
  . بین وظیفتي الإنتاج والجودة

المسؤول عن هذه الوظیفة هو مسؤول عن جودة : وظیفة الإنتاج
  .  لمراقبة خلال عملیة الإنتاج وعند الانتهاء منهاالمنتجات، وبذلك تسند له مهمة ا

 . ، مسؤولة عن جودة المنتجات بالنظر لرأي الزبائنوظیفة تأكید الجودة
  : تتدخل وظیفة تأكید الجودة بـ: ـوظیفة الإنتاجبالنسبة لـ

 وضع طرق للمراقبة؛  
  تقییم الوسائل المستعملة من آلات ومعدات؛ 
 القیام بالمراجعة. 
، تقوم وظیفة تأكید الجودة بأخذ قرار قبول أو عدم وظیفة التخزینلـــبالنسبة 

قبول المنتجات الموجهة للتخزین، وذلك حسب النتائج المتحصل علیها عند 
  .الإنتاج والمراقبة

  : یتمثل دور وظیفة تأكید الجودة في: بالنسبة للمستعملین والزبائن
  یجاد التصحیحات ٕ   الملائمة؛استقبال وتحلیل الشكاوى وا
 ضمان مستوى الجودة والمصداقیة . 
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   إدارة الجودة الشاملة: المرحلة السادسة
تمیز مطلع سنوات الثمانینات باشتداد المنافسة العالمیة وبالتفوق والنجاح 

الصناعي لدى الیابانیین، هذا ما جعل الخبراء والمختصین في علوم الإدارة 
لجودة وهو ما طبق في الیابان هي أحد والتسییر یعترفون بأن التسییر الشامل ل

  . عوامل نجاح صناعتها
كما تعتبر إدارة الجودة الشاملة نتیجة عدة مراحل سابقة لإدارة الجودة، 

التي طبقت في المنظمات الأمریكیة  (TQC)أهمها المراقبة الشاملة للجودة 
  والأوروبیة، كما یترجم عند الیابانیون بـ 

(Company Wide Quality Control "CWQC)  أحدث هذا المفهوم
تطوراً معتبراً في مجال إدارة الجودة وتمیز بتقدیمه لتوجیهات جدیدة والمتعلقة بفكرة 

  . 26 الشمولیة
وتتجسد هذه الفكرة بمشاركة كل الوظائف بالمنظمة في تحقیق مستوى جید 

ة الجودة من الجودة في السلع والخدمات، لیس فقط وظیفة التطویر، الإنتاج، إدار 
نما أیضاً وظائف الإدارة ٕ المشتریات، البیع وتسییر الموارد البشریة؛ كما أنّ كل , وا

موظف في أي وظیفة في المنظمة مسؤول ومعني بجودة المنتوج، مهما كان دوره 
  . ومهما كان مستواه في الهیكل التنظیمي
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