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 التطبيق صعوباتو  معوقاترؤية سوسيولوجية لل :دارة الجودة الشاملة في المؤسسات العامةإ

 د/ أحمد فارس بوعمامة

 2قسنطينة –جامعة عبد الحميد مهري 

faresbouama@gmail.com 

 :الملخص 

الذي حققه تطبيق واعتماد تطوير الإدارة عن طريق مدخل إدارة الجودة الشاملة  والإداريةالطفرة الاقتصادية والاجتماعية  إن
في العديد من دول العالم المتقدم وحتى العالم النامي في قطاعات التعليم، الصححح ة، اادمات، البيوة وازج اة ازمنية والعيحححارية وا  

ية الاقتصحححححححححححححححادية والتنمية والرفا  غير ذلك من ازنظمة الاجتماعية ازخرى، والذي اسحححححححححححححححتطاع  من خا له ولوج عالم التنافيححححححححححححححح
الاجتماعي، إذ أن نظام إدارة الجودة الشحححححاملة يعاث الا ير من المشحححححاات المامنة في الممسحححححيحححححات العامة، وييحححححاعد  شحححححال وا حححح  

، وتخلق عدم الر ححا لدى الا  ن  أهداف االممسححيححة  عن  قيق  أداءتعرقل  أنالعراقيل والصححعو ت الإدارية والتنظيمية الم من نهحح  ا 
 والموارد البشرية .

Abstract: 
The economic, social and administrative development achieved through the 
implementation and adoption of management development through the 
introduction of total quality management in many developed countries and even in 
developing countries, in the sectors Education, Health, Services, Environment, 
Security, Military Systems and Other Social Systems, Economic Competitiveness, 
Development and Social Welfare. The Total Quality Management System 
Addresses Several Problems chronicities in the public sector and clearly eliminates 
the administrative and organizational barriers and difficulties that hinder the 
performance of the company objectives and create customer dissatisfaction and 
human resources. 
 

 الجودة الشاملة ، الممسيات العامة  إدارةالوظيفية ،  المعوقات :الكلمات المفتاحية
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 مقدمة
المجتمع ، يحتم على الحاومات  والدوا ر الرسمية  في دول العالم   ناءاتإن التطور الحاصحححححححححححححححل  اليوم  في  افة 

إ  حيحححححن اسحححححتددام الموارد البشحححححرية والمادية المتاحة لت قيق  ورة إدارية ت ححححح  دماء  ومنم ا  ادنا،النامي خاصحححححة 
ع ، جديدة في منظمات ازعمال خاصححححححة تلك الم تعيم  تقدت خدمات حيوية  ححححححرورية زفراد وممسححححححيححححححات المجتم

العامة للفرد تعتبر إحدى الدعا م اليحححياسحححية لت قيق التنمية  مسحححيحححاتفرفع ميحححتوى جودة اادمات الم تقدم ا الم
البشرية والاجتماعية المنشودة، وفي ذات اليياق  رص  ادنا على  قيق تنمية مواردها البشرية العاملة  لممسيات 

 حدي ة  قق جودة الإدارة واادمة. اادمية عن طريق الاهتمام  تبني مداخل إدارية 
بها  غية  قيق جودة  والالتاامويت من أسلوب إدارة الممسيات العامة العديد من المبادئ الم يفترض التقيد 

 اادمة وازداء و لتالي زيادة الشعور  لر ا لدى أفراد المجتمع.
ليححححلوو الوظيفي المتبني لت قيق أقصححححى ونظرا للدور ازسححححاسححححي الذي تقوم  ه الممسححححيححححات للتروي  لفليححححفة ا

ومدى  أرا  موالمعوقات، والاسححححتفادة من التغذية الراجعة من المواطنل حول  جودة ادمة أفراد المجتمع، وإزالة  افة 
 ر اهم عن ميتوى اادمات الم تقدم ا الممسيات العمومية ذات الطا ع الإداري والاقتصادي على حد سواء.

الوا ححح  أن التغيرات اليحححريعة في البيوة الاجتماعية والإدارية وال قافية والاقتصحححادية والتانولوجية لقد  ت من 
الم تواج  ا المنظمات العمومية، وما فر حححححته العولمة من قيود، تل  ال حححححرورة  نفيححححح ا على سحححححرعة الاسحححححت ا ة  ذ  

ارة الجودة الشححاملة في تيححيير هذ  المنظمات، يعرف بمدخل إد التغيرات من خال تبني واسححتددام مبادئ ومعايير ما
 عتبارها عنصححححرا  وريا في تنمية وإدارة الموارد البشححححرية، وتعظيم ازداء، والت يححححل الميححححتمر للددمة، و لتالي  قيق 

 جاء هام من الرفا  الاجتماعي.
لجودة الشححححاملة في العديد ونظرا للن اح المل وظ الذي سحححح له تطبيق واعتماد تطوير الإدارة عن طريق إدارة ا

من دول العالم المتقدم وحتى العالم النامي في قطاعات التعليم، الص ة، اادمات، البيوة وازج اة ازمنية والعيارية 
وا  غير ذلك من ازنظمة الاجتماعية ازخرى، والذي اسححححححححححتطاع  من خاله ولوج عالم التنافيححححححححححية الاقتصححححححححححادية 

ي، إذ أن نظام إدارة الجودة الشحححححححاملة يعاث الا ير من المشحححححححاات المامنة في الممسحححححححيحححححححات والتنمية والرفا  الاجتماع
 العامة، ويياعد  شال وا   العراقيل والصعو ت الإدارية والتنظيمية.

إن من   إدارة الجودة الشاملة ي دف إ   قيق معادلة صعبة وهي ازنهياء  لطريقة الص ي ة من أول مرة 
ولا إ  ر حححا أفراد المجتمع،  عل الفرد الميحححتفيد مر ا الاهتمام من ج ة و ذا حصحححول التنيحححيق وخفض التالفة وصححح
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 ل أداء الموارد البشحححححححححححرية من ج ة أخرى من خال تاوين فرق العمل والمشحححححححححححار ة الميحححححححححححمولة البناءة من طرف  ل 
 العاملل، وجعل ا  قافة تنظيمية  لممسية .

 لوغ مياعي التطوير ا ادفة إ  الت يل الميتمر في خدمة الممسية لا  ن ا أمام حتمية ممداها  انه من اجل 
ااارجل والعماء الداخليل المم لل في مواردها البشرية يجب الوقوف عن االل وعن ازسباب الحقيقية الم أعاق  

قيادية  لممسية والانفتاح على تطبيق مبادئ أدارة الجودة الشاملة بممسية الدراسة، إذ على الرغم من توفر  وادر 
الت ارب الدولية في مجال الجودة الشاملة، إلا إ ا لم تقدم الجديد وما زال   ل تعقدت مشا ل الممسية التنظيمية 
خاصة ما اختص   تييير مواردها المالية والبشرية  ، وتدني  وتذ ذب في ميتوى خدماتها. وقد أنهار جا لونياي 

نهواهد عديدة تعتبر  ممنهرات لعدم الجودة تظ ر في ممسية من الممسيات  أنرة  إ  أحد أنه ر علماء الإدا
 :وتجعل من ال روري تبني أسلوب إدارة الجودة الشاملة وهي

 .يحقق ا إدارة الجودة الشاملة أنعاوف القيادات الإدارية عن التغيير وعدم قناعت م  لنتا   الم يمان  -

 العماء )فوات المجتمع الميتفيدة من اادمة(.زيادة عدد الشااوى من  -

  .  رة اللوم في ميدان العمل، وجمود إجراءات العمل، ومر اية القرار -

 اتجا  الموارد البشرية من ذوي اابرة إ  ترو الممسية ويعرف  دوران العمل في علم الاجتماع -

 .الاجتماعات من دون طا لزيادة الوق  المقرر للعمليات الإدارية، و  رة  -

 .المراقبة الإدارية المفرطة وسيادة منطق الجااء والعقاب، وعدم تمال والاعتراف  لموظفل -

   .انخفاض جودة اليلعة واادمة -
 :مصطلحات الدراسة

: تامن اهمية المف وم  في  ونه لب الدراسة ، وقبل التعرض  للتعاريف الاصطاحية  المعوقات -1 -01
 على تعريفه اللغوي  أولانعرج 

 أ/ التعريف اللغوي :
العا ق في اللغة يمان  ديد  في اسم الفاعل ، جمعه عوا ق ، وعوق ، هو المانع من الشيء، نقول عاقني في 

منعه ونهغله عنه  ف و عا ق ، والمصدر عوق   أيعا ق ، وعاقتني العوا ق ، وعاقه عن الشيء ،  أردتالوجه الذي 
والت بيط ، العوق من يعوق الناس عن فعل ااير ، وعاقني عا ق حبيني مصداقا لقوله تعا "  والعوق  هو الحبس 
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من يعوق عن نصرة الرسول  ل الله عليه وسلم  ،وهم المنافقون ، فقد  انوا  أي، "قد يعلم الله المعوقين منكم
 1يصدون  الناس عن النبي صلى الله عليه وسلم  ويمنعو م عن نصرته 

 العا ق لغة هو المانع المقيد عن الشيء او الحا س له والصراف عنه إن إ خال ما سبق  نخلص من
 ب/ التعريف الاصطلاحي :

وقد تم تعريف المعوقات في الجانب  الاصطاحي من طرف العديد من الباح ل  ، وفي عدة مجالات  لان  
الت بيط ، حيث شمل الحيلولة دون  قيق ا دف الاستددام الراهن لمف وم  المعوق  أصب  يت من ا تر ما هو من 
 الن اح. احتراز أو ازمروالمنع عن ذلك ، وعرقلة  ل ما من نه نه  الوقوف في وجه انجاز 

 2عن التطبيق والعمل  الإعاقة أيالمعوقات تم ر سلبا على الظاهرة المدروسة   أن
 إ  أنهارعندما روبيرت ميرتون العالم  من استددم مف وم المعوقات في الفار اليوسيولوجي  هو أول أن

النتا   غي متوقعة للنظام البيروقراطي  والم تشال اختالات وا طرا ت  تامن وراء الوظا ف الاامنة غير الظاهرة 
3 

ويعرف على انه  الوظيفي، الل  إليه ما يشار   الوظيفية،ويقترن هذا المف وم في علم الاجتماع  لمعوقات 
معوقة لتاامله  أو عتبارها م ددة  إلي اوينظر  الاجتماعي،عمل ( احد جوانب النيق  أونتي ة تترتب عن وجود )

 استقرار . أوتوافقه  أو
 :  الإجرائيج/ التعريف 

الم  د   والإداريةويقصد الباحث في هذ  الدراسة  لمعوقات  هي مجموع العراقيل ذات الطبيعة التنظيمية 
سية وتشمل المعوقات التنظيمية ) عدم التاام م  لم عالجودة الشاملة على ارض الواق إدارةمن تطبيق وتنفذ مبادئ 

ودعم القيادة العليا لبرنام  الجودة الشاملة ، سوء و عف التدطيط لل ودة ، المر اية الشديدة في اتخاذ القرارات ، 
همال إ ،ات عف نمط الاتصالات وقنوات المعلوم ،الإداريونظم العمل ، غياب التفويض  إجراءاتجمود وتقد 
التمال والاعتراف  لموارد  أهملالمتعلقة  لموارد البشرية )  أو( والعراقيل ذات الطبيعة  البشرية الفريقالعمل  نمط 

 التقليدية في التاوين( ازساليبالبشرية ،  عف ال قافة التنظيمية الداعمة لل ودة ، مقاومة التغيير ، الاعتماد على 
 الجودة الشاملة : إدارة-2

                                                           
، 2005، دار الجامعة الجديدة ، مصر ،  الوضعي الإسلاميمعوقات تنفيذ العقوبات  البدنية  في الفقه شحاته عبد المطلب حسن اخمد ،  1

 02ص
 52، ص2004، دار الفجر للنشر والتوزيع ، القاهرة ،  الإعلاميالمعجم محمد منير حجاب ، 2
 39،ص 1999، بيروت ،1، الدار العربية للموسوعات ، ط موسوعة علم الاجتماعحسان محمد الحسني  ، 3
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،  4من جاد ، وتعني  ون الشححححححححيء جيدا  .ويقال جاد المتاع ، وجاد العمل ف و جيد اللغة:الجودة في  .21
وجاد الشححححيء ،أي صححححار جيدا ، وأجاد أتى  لجيد ،فالجودة مصححححدر من لفا )جاد( م ل الايفية مصححححدر من لفا 

 ) يف( و يفية الشيء تعني حالته وصفته.
 .الجودة اصطلاحاً: 2.3

 طبيعةيقصحد بها، التي( ،وQualitiesمن اللغة الاتينية ) اة لمة ميحتق  Qualité    مصحطلل ودة ا
 إليهالنظر  هي مف وم نيحححححححبي  تلفإنما و ، دوما ازحيحححححححن أو ازف حححححححل وهي لا تعني،   ودرجة صحححححححاحهيء الشححححححح

 5المجتمع...الخ أو المصمم، الممسيةسواء  ان الا ون،  ج ة الاستفادة منه  ختاف
على الرغم من   رة تداول مصحححححححححطل  الجودة في العقد ازخير من القرن العشحححححححححرين والقرن الحادي والعشحححححححححرين 
نتي ة للتغيرات العالمية المعاصحححححرة الم جعل  منه مطلبا   حححححروريا  في الصحححححناعة واادمات والتعليم والصححححح ة   إلا أ ا 

بأ حححا تعبر عن  Efficiencyبعض إ  أن الجودة تعني الافحححاءة تعحححددت وتبحححاينححح  مفحححاهيم الجودة   فيحححذهحححب ال
وقد عرف ا البعض على أ ا  قيق رغبات وتوقعات العميل وذلك من خال تعاون   Effectivenessالفعالية 

، ويرجع هذا التعدد والتباين في المف وم إ  أن الجودة ليي  مف وما  ينظر إليه  6ازفراد في جوانب العمل  لممسية
تها ،  ما  تلف  ختاف  وحدة واحدة ولانه متعدد المداخل يرتبط بأحاام تقديرية عن ماهية الجودة وماونا

ازفراد الذين يقومون  ت ديد  ، والاسحححححححتددام واليحححححححياق المطبق  ا )الصحححححححناعة ،الإدارة ، اادمات، التعليم العام ، 
 التعليم الجامعي، الص ة ( لذلك ليس من الي ل الإجماع على مف وم واحد يحدد العناصر الماونة لل ودة .

شمول  ل الاتجاهات والتعاريف  إ اقرب  اتعريفنورد  في هذا اليححياق  الجودة الشاااملة اصااطلاحيا :  3.3
مف وم متعدد الجوانب يصححعب حصححر  ، في دا رة  ححيقة  لانهححتماله  على  أ االم تناول  الجودة الشححاملة، فنقول " 

 .7سياولوجية وفنية  سوسيولوجية ، اقتصادية، ،، تنظيميةإداريةمختلفة  تت من مفاهيم  إ عاد
والمتطلبات  ازسسداري وتنظيم  يقوم على عدد من إنظام  بأ ا إجرائياالباحث فيعرف الجودة الشاملة  أما

المتم لة في الوعي  فليححححححححححححححفة ومف وم الجودة الشحححححححححححححححاملة ، واقتناع والتاام القيادة  تطبيق ا ، وذلك من خال  القيام 
الموارد البشرية ، والتدطيط الاستراتي ي ، والتر يا على الميتفيدين الداخلل   عمليات المشار ة  والاعتراف وتمال

                                                           
 155، بدون ستة نشر، ص تراثال أحياء، بيروت ، دار 2، ط  المعجم الوسيط)د ت(،  وآخرون ،  إبراهيم أمين -4
 50، ص 2001، دار الفكر ، عمان ،1،ط الجامعة والبحث العلميسامي سلطاني عريفج،  -5
 16،ص 2004، عمان ،دار الشروق ،الجودة الشاملة في المؤسسات العامة ) التطبيق ومقترحات التطوير ( إدارةعليمات صالح ناصر ،  -6
 18، ص 2000،  ، عمان دار الميسرة الجودة الشاملة إدارةحمود كاظم خضير ،  -7
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وااارجل ، الت يحححححححححل الميحححححححححتمر ليمداء واادمة ، وتقدت الت فيا الازم للموظفل ، توفير التدريب المناسحححححححححب  م 
 العمل الجماعي )نمط فريق العمل (من اجل الت يل الميتمر .  إ  لإ افة 

 رة الجودة الشاملة اصطلاحا : ادا 4.3
، غير انه سحنورد ريف الاصحطاحية لا رتها سحلف سحا قا فالباحث لن يت رى التعرض للعديد من التعاأ ما 

"مجموعححة العمليححات ، قوام ححا التاام القيححادة ، ايجححاد المنححا   أ ححاتعريفححا قريبححا من جميع التعححاريف والاتجححاهححات وهو 
المناسب المفعم  ل قة والداعم للعمل التعاوني ، ومن  الموارد البشرية مياحة عري ة من المشار ة مما يافل الاعتراف 

 8ارجيل .، والت يل الميتمر للددمات الملبية لتوقعات العماء الداخليل وااوإ داع مبهم وتماين م ، 
  إجرائيا:الجودة الشاملة  إدارة 5.3

والب ث عن الوسححا ل والطرق الم  يححن  بمراجعت ا و ليل ا، وذلك الإدارية، هي تطوير الميححتمر للعمليات 
وتقليل الشححححححححااوى، وان تاون جميع مراحل  ازداء،، والعمل على تطوير اادمات المقدمة من طرف الممسححححححححيححححححححات

 متطلبات العماء الداخليل ) الموظفل  لممسية( والعماء ااارجيل ) الا  ن(. إ التطوير ميتندة 
من الصحححعب و حححع تعريف للممسحححيحححة لاختاف وتنوع مبادئ وأفاار النظريات التنظيمية،  المؤسااسااة :  .1

للتنظيم، من ج ة، ولتعدد تيححميات هذا المف وم ) ممسححيححة ، ممسححيححة ،  الاجتماعية الاقتصححادية والمدارس الابرى
تنظيم ، منشحح ة ،  مشححروع ، نهححر ة ( من ج ة أخرى ، لان المتعارف عليه على ازقل في مجال اليححوسححيولوجيا ف ن 

  ل  ممسية هي تنظيم .
أول من سعى لإعطاء  لمة ممسية  Emile Durkheimيعد دور  ات  . المؤسسة اصطلاحا:1.4
، التفاير، متبلورة، وا  حد ما ثا تة، الإحيحاسالعمل،  أسحاليبالممسحيحات " هي  أن وأتباعهيعتبر  إذمعنا  ددا، 

 9اجتماعيا فعالا" إلااماملامة وممياة لمجموعة اجتماعية معينة، وقد اعتبروها 
ياون في ا ال بات ، ربما  أينللممسححححححيححححححة خاصححححححية ال بات نوعا ما ، لان لا نعلم  أنو ذلك يرى دور  ات  

 جماعي . إلاامعبارة عن  أ ايشير  زنهيقصد القوانل  واللوا   وال وا ط الم  ام ا ، 
الممسية عبارة عن تجمعات تمسس من اجل اليعي وراء  قيق  أوالمنظمة  أن"ساوت "   Scottويري  
 أخرىهذ  المنظمات  ا مظاهر ممياة  أنيتميا  لاسححححححححححححتمرارية تقريبا ...من الوا حححححححححححح   أسححححححححححححاسعلى  معينة أهداف

بخاف الاسحححححتمرارية ، وخاصحححححية ا دف ، فالممسحححححيحححححة  ا حدود  ددة   صحححححورة نيحححححبية ، ونظام معياري ، ومراتب 

                                                           
 19، ص 2008،  الأردن، مفاهيم وتطبيقات ، دار وائل للنشر ، عمان ،  الجودة الشاملة إدارةجودة محفوظ احمد ،  -8
 480-479، ص ص1986، ترجمة سليم حداد ، ديون المطبوعات الجامعية ، الجزائر ، المعجم النقدي لعلم الاجتماع ر.الودون ،ف .بوريكو ، 9
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ر ل في العمل معا في سححبيل  قيق لليححلطة ، ونظام لاتصححال ، ونظام الحوافا  الم تمان الفوات المدتلفة من المشححا
 10المشتر ة " أهداف م

وا يوات يجتمعون فيما  ازفرادمجموعة من  بأ افي مع م العلوم الاجتماعية " لإ راهيم مذ ورّ" فيعرف ا " أما
مرسحححححححومة وتنفيذ وظا ف  أهداف ين م وينظمون بمقت حححححححى قواعد مو حححححححوعية ولوا    ددة ونهحححححححرا   مقننة لت قيق 

 11وذلك م ل البنوو والجمعيات اايرية، وا  غيرها من الممسيات"خاصة، 
عبد الرزاق  ن حبيب فيعتبرها منظمة اقتصححححححححححححححادية اجتماعية ميححححححححححححححتقلة نوعا ما ، تمخذ في ا القرارات   أما  

 في نطاق ازهدافحول تر يب الوسححا ل المادية ، البشححرية ، المادية ، التانولوجية ،  غية خلق قيمة م ححافة حيححب 
 12زمني "

 فان الممسية هي: ما سبق  ناء على
 مدروسة و هادفة .مخططة،  منيقة،تاون  أنمجموعة من ازنشطة والم ام الم يشترط  -
فيه خطوط اليحححححلطة والميحححححمولية  تنظمنظام ي حححححطلع بم ام التدطيط ،التنظيم ،التنيحححححيق ، الرقا ة والتوجيه ،  -

التنظيم الربحية والمجتمعية، وتشحححححححال فيه الموارد البشحححححححرية من قادة ومرفوسحححححححل العمود الفقري  أهدافلت قيق 
 للوظا ف اليا ق ذ رها . 

"عبارة عن  امةمن خال التعاريف اليحححححا قة يمان القول أن الممسحححححيحححححة الع :إجرائيامة ا. المؤسااااسااااة الع2.4
هيال تنظيمي ت ححححححححححم الموارد المادية و البشححححححححححرية وتقوم على أسححححححححححاس العمل الجماعي للعاملل في ا، من اجل  قيق 
أهداف الممسية"، ما يمان القول أن " الممسية" عبارة عن منظمة اقتصادية ونيق اجتماعي،تتاون من مجموعة 

لتقييم العمل ،وهيالة لليلطة وذلك لتنظيم الوسا ل أنهداص يتفاعلون مع  ع  م البعض  لاعتماد على نظام 
البشحححححرية و المادية والتانولوجية من اجل  قيق أهداف  ددة وفي إطار ظروف معينة يقت حححححين ا اعيط الذي تعي  

 ".فيه الممسية
 إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات تطبيقها.

ة على مجموعة من المقومات الإدارية الم ترتاا تقوم إدارة الجودة الشامل مقومات إدارة الجودة الشاملة: .1
على  يل الجودة، وعندما تقوم الممسية  تطبيق هذ  المبادئ فإ ا ستن   حتما في  قيق ميتوى متميا من 

 الجودة، ويمان تلديص هذ  المبادئ على الن و التالي:
                                                           

 121، ص 1999، الحديث الإسكندرية،المكتب الجامعي  إدارتها وأسسالمنظمات محمد بهجت جاب الله كشك ، 10
 28، ص 1975، الهيئة المصرية العامة للكتاب ، القاهرة ، مصر، معجم العلوم الاجتماعية،  وآخرون مذكور ،  إبراهيم11
 .103، ص 2002، ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر ،  اقتصاد وتسيير المؤسسةعبد الرزاق بن حبيب ، 12
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 العليا  عل الجودة في المقام ازول من اهتماماتها.التف م الاامل والالتاام وروح المشار ة من قبل الإدارة  -
 الاستمرارية في العمل من اجل  يل العمليات الم تمدي إ   يل الجودة. -
 التنييق والتعاون  ل الإدارات وازقيام في الممسية مع الت  د على استددام فرق العمل. -
اون الممسية مع هملاء الموردين على استعمال إنهراو جميع الموردين في ج ود  يل الجودة، من خال تع -

  رام  إدارة الجودة الشاملة.
 ناء ودعم  قافة في الممسية تهدف إ  الت يل الميتمر وخلق عاقات عمل  ل أفرادها و رورة التمييا  -

  ل الج ود الفردية والجماعية.
 إنهراو جميع أع اء الممسية في الج ود الرامية إ   يل الجودة. -
 13تر يا الجودة على تلبية حاجيات الميت لك. -

ويمان القول أن إدارة الجودة الشاملة هي تجميع لال الجودة الفردية في الممسية، مع التر يا على  قيق 
الجودة في  ل مراحل تقدت اليلع واادمات في الممسية وليس التر يا فقط على  قيق الجودة في  ل مراحل 

في الممسية وليس التر يا فقط على عملية الإنتاج، و  ير من مبادئ إدارة الجودة الشاملة تقدت اليلع واادمات 
ليي  جديدة ولان ا موجودة وتيتعمل منذ عقود، و ع  ا منذ قرون، ولان ما هو مختلف  لنيبة لإدارة الجودة 

ن إطار عمل مش ع تم تجميعه  ناء الشاملة هو الطريقة الم تبلورت في ا  ل المبادئ وازساليب الإدارية معا لتاو 
 على  عض المعتقدات ازساسية المتفق علي ا.

لم يتم الاتفاق  ل الاقتصاديل على عدد عناصر متطلبات  متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة: .2
 رنام   تطبيق إدارة الجودة الشاملة، ولان حاول العديد من الباح ل تجميع وحصر أهم العناصر الم يقوم علي ا

 متاامل لإدارة الجودة الشاملة، سن اول التعرف علي ا في هذا المب ث.
هناو اهتمام متاايد من طرف الاقتصاديل لت ديد متطلبات إدارة الجودة الشاملة في الواقع العملي، وفي ما 

 14يلي نورد أهم الإس امات في هذا المجال:
من ما أن متطلبات إدارة الجودة الشاملة تتر ا  يرى   ل ":Bursteinو" "Sedllak. راءي" 1.2

  لعناصر الآتية:
 تع د والتاام الإدارة العليا  لجودة. -

                                                           
13 -Martinich, J.S, Production and Opêration Management, An Applied Modern Approach, New York : john  
Wiley and Sons Inc, 1997, P 599. 

 .155-154، ص 2003العربي، مصر ،، دار الفكر قياس الجودة والقياس المقارن  المحسن،توفيق محمد عبد  -14
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  ديد احتياجات العماء والوفاء بها. -
 العمل الجماعي. -
 التاوين على  افة النواحي المتعلقة  لجودة. -
 توفر نظام فعال للت فيا. -
 المتا عة الميتمرة لج ود الت ين. -

نموذج يحدد سبعة عناصر لتطبيق إدارة الجودة الشاملة  1985أعد عام :Oakland رأي  .2.2
 وهي  الآتي:

 إيمان الإدارة العليا  لتغيير. -
 و ع رفية وا  ة للمنظمة. -
 و ع معايير القياس. -
  ديد عوامل الن اح. -
 ف م العمليات. -
 تقييم العمليات إ  أنشطة وم ام. -
 التغييرات الم  دث.تافم العمليات مع  -

أن  1997تم د النتا   الم توصل إلي ا  ل من ما عام  :Thiagarajon, Zairi رأي 3.2
 التطبيق الناج  لإدارة الجودة الشاملة، يتطلب مجموعة من المتطلبات هي  الآتي:

 التاام الإدارة العليا  ق ية الجودة. -
 وجود سياسة ماتو ة لل ودة. -
 أهداف الجودة.تع د الجميع  ت قيق  -
 الاتصال الفعال  ل أجااء المنظمة. -
 إنهراو الموردين والعاملل في عملية تصميم المنت . -
 تشايل فريق عمل لتطوير و يل الجودة. -
 توفر نظام للت فيا. -
 التاوين والتعليم. -
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 المطلب الرابع: تكاليف الجودة
الجودة، إلا أن المن   از  ر قبولا هو ذلك المن   الذي لا يوجد اتفاق تام  ل خبراء الجودة حول تالفة 

يقيم تااليف الجودة إ   ا ة أصناف عامة: تااليف منع المعيب، تااليف تقوت الجودة، التااليف اااصة 
 لإنتاج المعيب، وتذهب الجمعية ازمرياية ل بط الجودة إ  تصنيف تااليف الجودة في أر عة أصناف هي: تااليف 

 نع )الوقاية(، تااليف التقوت، تااليف الفشل الداخلي، وتااليف الفشل ااارجي.الم
الوظيفة ازساسية لت ليل تااليف الجودة في نظام الجودة هو المياعدة في  ديد زمن الت يل ومن ثم 

لمقار ة  ل هذ  الوظيفة ينبغي و ع مقياس ياون أساسا ل ولإنجازو ع مقياس للت يل المت قق بمرور الوق ، 
 تااليف الجودة.

أما أساس الت ليل قصير ازمد الذي يرتبط  شال مبانهر  تااليف الجودة قياسا  امية الإنتاج في  ل 
عملية، فإنه يتطلب  ناء قياس تااليف الجودة عند ميتوى العمليات التشغيلية وفي  ل ازحوال ينبغي أن نعلم 

 ستددامه لوحد  لقياس تااليف الجودة زنه يمان أن ياون م لا.بأنه ليس هناو أساس ثا   أو  دد يمان ا
 يتطلب إعداد  رنام  تااليف الجودة التقليدي ااطوات التالية:

  ناء نظام لقياس تااليف الجودة. -
 تطوير نظام  ليل مناسب طويل ازمد. -
 و ع أهداف  يل سنوية لتااليف الجودة الإجمالية. -
 ازمد يتناسب مع ازهداف الفردية الم ت اف إ  أهداف الت يل الينوية.تطوير  ليل قصير  -
مراقبة التقدم  زهداف قصيرة ازمد واتخاذ الإجراءات التص ي ية المناسبة في حالة عدم  قق ازهداف  -

 15المو وعة.
الجمعية ازمرياية اتفق أغلب الاتاب والباح ل على التصنيف الذي و عته  :تصنيف تكاليف الجودة .1

 ل بط الجودة والذي ي م أر عة أنواع من التااليف هي:
التااليف المترتبة على تخطيط وتنفيذ وإدامة نظم الجودة، وتت من الرواتب تكاليف المنع )الوقاية(:  -1-1

وتااليف تطوير تصميم المنتوج، وتصميم العملية الإنتاجية والمعدات، وأساليب  بط الجودة، وتصميم نظم 
المعلومات، و ل التااليف ازخرى المرتبطة بمنع حدوث المعيب،  ما يندرج  من ا التااليف المرتبطة  لتعليم 
والتدريب ليمفراد العاملل المشار ل اجراءات  بط الجودة،  ذلك ت م تااليف إزالة أسباب حصول الإنتاج 

                                                           
 .68سبق ذكره، ص  الحداد مرجععواطف إبراهيم  -15
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تااليف العمل مع الموردين قبل البدء  تصنيع  المعاب وتااليف تدقيق الجودة وتااليف  يل الجودة، ف ا عن
 المنتوج.

التااليف المرتبطة  تقييم المنت ات، العمليات، ازجااء، واادمات، لت ديد درجة  تكاليف التقويم: -1-2
مطا قت ا لمعايير معينة وتت من تااليف الف ص والاختبار للمواد الداخلية ف ا عن تااليف الف ص والاختبار 

تت من تااليف صيانة معدات وأدوات وأج اة القياس وتااليف المواد والمنت ات الميتددمة في  للمنتوج،  ما
عمليات الاختبار، ويحدث هذا النوع من التااليف خال و عد عملية الإنتاج ولان قبل وصول المنتوج إ  

 يف الوقاية ادارة ا دف.الميت لك، ويمان النظر إلي ا  تااليف مرتبطة ادارة المدرجات في حل ترتبط تاال
التااليف الناجمة عن إنتاج أجااء معا ة أو خدمات معا ة قبل تيليم  تكاليف الفشل الداخلي: -1-3

المنتوج للا ون، و دث عندما تفشل المنت ات أو ازجااء أو الموارد أو اادمات في تلبية مواصفات الجودة اعددة 
لا تظ ر هذ  التااليف عندما لا تظ ر منت ات غير مطا قة وعند اعتماد وقبل  ويل ملاية المنت  إ  الميت لك، و 

 رنام  التلف الصفري ،وت م هذ  التااليف   ل من تااليف التلف والعمل المعاد وتااليف تص ي  الوحدات 
 .المعا ة ،وتااليف  ديد أسباب فشل المنتوج وتااليف إعادة اختبار المنتوج المعاد إصاحه

التااليف الم تظ ر  عد تيليم ازجااء أو اادمات المعا ة و دث عندما  تكاليف الفشل الخارجي: -أ
لا يمدي المنتوج وظيفته  شال مرض  عد  ويل ملايته للميت لك، وإذا لم يان هناو وحدات معا ة فإن هذ  

الميت لك والم تت من تااليف التااليف لا تظ ر، وتت من هذ  التااليف: التااليف الناجمة عن نهاوى وتذمر 
الف ص والتعديل والاستام والمناولة والإصاح والاستبدال للوحدات المعا ة وتااليف ال مان أو الافالة  من 

 16المدة المقررة، وهذ  التااليف تتناقص بمرور الامن وتطور نظم  بط الجودة في الشر ة.
يعد قياس تااليف الجودة من أهم الجوانب  :لتكاليف الجودةالنظرة التقليدية والنظرة الحديثة  -ب

المرتبطة ادارة الجودة أو أي من  رامج ا، و ما رأينا سا قا بأن الاتجا  العام واز  ر قبولا لتصنف تااليف الجودة هو 
الجودة ينبغي أن التصنيف الذي اعتمدنا  أنفا، إلا أن هناو اتجا  آخر يتبنا  العديد من اابراء وهو أن تااليف 

 تت من التااليف المتعلقة  لإنتاج المعاب وفي ظل وج م النظر تلك فإن هناو ميتوى أم ل لل ودة.
في ظل النظرة التقليدية، فإن هناو عدد أم ل من المعيبات الذي يجعل تااليف الجودة الإجمالية بأصناف ا 

اليف التقوت والمنع )الوقاية( مع تناقص عدد المعيبات والعاس ازر ع المشار إلي ا سا قا أقل ما يمان، حيث تتاايد تا
 . لعاس

                                                           
 .73عواطف إبراهيم الحداد، المرجع السابق، ص -16
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أما النظرة الحدي ة فإ ا تختلف عن النظرة التقليدية في أن تااليف التقوت والمنع )الوقاية( ينبغي ألا تاداد من 
ي العيوب، والميتوى أجل تخفيض المعيب و لتالي ليي  هناو عملية مبادلة  ل التااليف المعيب وتااليف تفاد

ازم ل لتااليف الجودة يحدث عند النقطة الم نصل بها إ  المعيب الصفري، وهذ  النظرة لا تعتمدها الا ير من 
 17الشر ات.
يت من مف وم النظرة التقليدية إ  الجودة أن الجودة ازعلى تعني  :تخفيض تكاليف الجودة -ت

وبحث في مو وع تالفة  Qualityis freeش ور  عنوان: تالفة أ  ر، وقد  تب فيليب  روسبي  تا ه الم
 الجودة حيث ذ ر بأن ممنهر ازداء الوحيد هو تالفة الجودة.

وأ اف في  تا ه أن الجودة ازعلى تمدي إ  تخفيض التالفة، و قيق الر  ، وعندما نشر هذا الاتاب 
ياون  دون تالفة، و عد مرور سنوات فإن عددا أ بر  ان عدد قليل من المديرين يعتقد بأن الوصول إ  الجودة 

من المديرين أصب وا يتف مون هذ  الحقيقة، فالمنظمات الم  دأت تطبيق من  ية إدارة الجودة الشاملة وجدت بأن 
 . قيق الجودة ياون  دون تالفة إ افية

ة ازو ، أو  ما ييمي ا البعض من المبادئ ازساسية في إدارة الجودة الشاملة أداء العمل الص ي  من المر 
 زخطاء الصفرية، ومن الممان أن يصل البعض في أدا ه إ  هذا الميتوى من الدقة و دون أخطاء معظم الوق ، 

وذلك إذا حاول الفرد أن ي بط تفاير  زن يبذل ج ود زداء العمل الص ي  من المرة ازو ، وهذا ما يمدي 
 الي زيادة أر ح المنظمة.أي ا إ  تخفيض التالفة و لت

ومما يياعد على الوصول إ  و ع أداء العمل الص ي  من المرة ازو  انتشار ال قافة  ل العاملل فيما 
يتعلق   رورة الوقاية من الوقوع في ازخطاء أ ناء العمل،  لإ افة إ  ذلك فإنه يجب ألا ننيى أنه يمان تجنب 

 18الجيد للمنت  والتدطيط الفعال للعمليات والتدريب الاافي للعمال. الجودة الرديوة من خال التصميم
 المبحث الثالث: تطبيقات إدارة الجودة الشاملة

يتطلب نظام إدارة الجودة الشاملة وتطبيقاته ج ودا  بيرة وطويلة المدى تشمل عادة على إعادة التر يا على 
والمنظمات ازخرى في المجتمع  لإ افة إ  التطوير الميتمر في أنظمة رغبات وطموحات منظمات ازعمال والت ارة 

المدخات والعمل  روح الفريق  دلا من إتباع ا يال الفردي، إ افة إ  ذلك العمل بمنظور الرفيا الطويلة ازمد 
ديد ازعمال الم  دلا من الإصاحات والحلول الفردية ذات ازمد القصير، إذ ي دف نظام الجودة الشاملة إ  تج
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 ا عاقة مبانهرة  لجودة مع  ديد الميموليات والصاحيات ليمفراد ذات العاقة وإقامة عاقات تعاونية  ين ما 
 و ذلك إ  تأسيس آلية منظمة لتاامل الوظا ف داخل المنظمة  ل ا.

الجودة الشاملة هدف ا المنشود حتى  قق إدارة : الأساليب والأدوات التي تعتمدها إدارة الجودة الشاملة
في تش يع ودعم الت يل الميتمر فا د  ا أن تيتعل  ستعمال مجموعة من ازدوات وازساليب الم مة لذلك، 

 وقد وجد أن   ير من الممسيات المنت ة لليلع واادمات تيتعمل ازساليب وازدوات التالية:
ين فرق قصيرة ازجل، ياون ا دف من ا عقد وهو أسلوب يعتمد على تاو : أسلوب حل المشكلات .1

الاجتماعات لمناقشة المشاات الممسيية والعمل على حل ا، وإيجاد فرص جديدة للت يل، و ذ  الفرق أنواع 
متعددة، وأهم هذ  ازنواع فرق  يل الجودة، وياون أع اء فريق  يل الجودة من قيم واحد او من عدة 

إدارية ويشترط في أع اء هذا الفريق توفر اابرات الاافية والم ارات المطلو ة في حل أقيام ،ومن عدة ميتويات 
 المشاات المدتلفة.

وتياهم هذ  الفرق مياهمة  بيرة في الوصول إ  قرارات أف ل وخاصة في المشا ل المعقدة، وتياعد على 
قام بها نهدص بمفرد ، ثم إ ا  ين من عصف ازفاار والمشاات في  مية معلوماتية لا يمان  صيل ا فيما لو 

الم ارات والقدرات الفردية زع ا  ا، وتايد من المشا ل والاتصال  ل أفراد القيم الواحد وازقيام ازخرى داخل 
 19الممسية.
وهو أسلوب من أساليب تطبيق إدارة الجودة الشاملة يتطلب الب ث عن أف ل : المقارنة المرجعية .2

م بها الممسيات المنافية والم تمدي إ  التفوق في أدا  ا، ومن ثم تقوم  قياس أدا  ا مقارنة مع الممارسات الم تقو 
 منافيي ا، وتطبيق التغيير المطلوب لت قيق ازف ل دا ما.

وتهدف هذ  العملية إ   ديد توقعات واحتياجات الا  ن من الممسية، وتياعد على تعلم طرق  ديلة في 
 ثم إيجاد أهداف وا  ة لت يل الجودة.أداء العمل، ومن 

وهو إنهراو أفراد الممسية   ود  يل الجودة، وذلك من خال و ع نظام : أنظمة الاقتراحات .3
اقتراحات للموظفل، فيقدم   ل من م اقتراحه حول طرق  يل العمل وحل المشاات الم تواج ه في العمل، 

ت ودراست ا، ولا د من ازخذ  عل الاعتبار توفر الحافا لدى الموظفل ومن ثم تقوم الإدارة  تبني هذ  الاقتراحا
وذلك لالتاام والمشار ة في ج ود  يل الجودة، ولا د أي ا من إيجاد الوسا ل الازمة لتنظيم هذ  العملية  وجود 

 داخل الممسية. -م ا -صناديق لاقتراحات
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الإداري الذي يياعد على تقنل المداون الفعلي للمواد وطلب وهو ازسلوب : انظمة التوقيت المناسب .4
الامية المناسبة في الوق  المناسب، وهو م م في عملية توزيع إيصال اادمة للميت لك، ويعطي الإدارة الفرصة 

وفي  الاافية لت قيق أهداف ا  لشال والوق  اعدد،  ما ويياعد على حل المشاات الم تواج  ا الإدارة مبانهرة
 20نفس الماان الذي تقع فيه.

وهي طريقة إحصا ية تيتددم للتعريف على التباين الذي قد يحدث في أي : رقابة العمليات الإحصائية .5
عملية نتي ة أسباب خاصة، وفصله عن التباين الطبيعي، وذلك من اجل التدلص من هذ  ازسباب اااصة، 

عمل على  يين ا، وهذ  الطريقة  رورية جدا لتعايا جودة اليلع واعافظة على ال بات في عمليات الإنتاج، وال
وتقليل التااليف وزيادة ر ا الميتفيدين،  ما ان استعمال طرق جمع البيانات و رمجيات الامبيوتر يياعد على 

ما او  تطبيق ازساليب الإحصا ية المدتلفة الم تاود أفراد فرق  يل الجودة  بيانات دقيقة تفيد في حل مشالة
 اتخاذ قرار ما. 

 دعائم ومبادئ إدارة الجودة الشاملة:
ييتند التطبيق الميداني لإدارة الجودة الشاملة في أي منظمة إ  مجموعة من الر ا ا والمبادئ وف م ا يم ل 

إدارة الجودة، ويرجع  مبادئااطوات الر ييية في  قيق الجودة الشاملة، إلا انه لا يوجد إطار موحد يجمع خاله 
دقيق للمبادئ ازساسية الم تتم ور حو ا إدارة الجودة ا  التباين في وج ات نظر الباح ل في الت ديد الك ذل

ى لاق  ر الشاملة وعددها ، ف ناو  عض المبادئ الم اتفق على أهميت ا العديد من الباح ل، وهناو مبادئ اخ
دئ اهتماما اقل،  لإ افة إ  ذلك تباين أراء الباح ل حول عدد من هذ  المبادئ فمن م من يرى ان هناو ثمانية مبا

لإدارة الجودة الشاملة تشمل) العمل الجماعي، التر يا على العميل، الالتاام  فليفة الجودة الشاملة ، الت يل 
الميتمر، ال قافة التنظيمية،  فيا العاملل، قياس ازداء، منع ازخطاء قبل وقوع ا(، ويرى  ل من "ديمي  و جوران 

الشاملة وهي: ) التر يا على العمليات، التر يا على العميل، التعرف  و روسبي" أن هناو خمية مبادئ لإدارة الجودة
 على ح م الانحراف، المراقبة الميتمرة لت يل العمل، التاام القيادة العليا  لجودة.(

 : ادارة الجودة الشاملة معوقات ثانيا : 
العمومية  اول دا ما  قيق ازهداف الم قام  من اجل ا، و هي تبذل في سححححححححبيل ذلك ات ان الممسححححححححيحححححححح

تنظيمية و  شرية و مالية  معوقاتج ودا، و تيتددم موارد مختلفة لان تعترض هذ  الممسيات عدة مشاات و 
 لغ از ر على جودة تعرقل سححححححححير مبادئ و معايير أدارة الجودة الشححححححححاملة حتى تاون  قافة راسححححححححدة في ا لما  ا من 
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ازداء و العمليات الإدارية، و الاهتمام الايجابي  لموارد البشححححححححرية، و جودة ازداء المنتوجات و اادمات المقدمة، و 
  ذا  يب ماانة راقية  قق ر ا العماء ااارجل و الداخلل للممسية.

يتمر و إ  أسلوب رنهيد في الإدارة تت اوز العمومية دا ما  تاج إ  التطور و الت يل الم اتلذا فالممسي
 الما لة في طريق التطور و الاستمرار. عوقاتمن خاله الممسية جميع العراقيل الم

 لبعض الاتجاهاتالتنظيمية )الوظيفية( من خال التعرض  المعوقاتمف وم  إ  ازساس نتطرقوعلى هذا 
 العامةتنظيمات يفية  لالوظ عوقاتالمالنظرية الم تناول   لدراسة مو وع 

 :في التنظيم  الوظيفية للمعوقاتالطرح السوسيولوجي  -1
النموذج الذي صححححححححححاغه " فيبر" للبيروقراطية يرتاا على خاصححححححححححية الرنهححححححححححد المطلق فان ذلك قد أثار  دور   إن

مناقشات و تيافلات حول النتا   عير المتوقعة )المعوقات الوظيفية( الم تصاحب البيروقراطية و الم تفرض إعادة 
و قد احتل  هذ  الق حححححححية جانبا  بيرا من  21النظر في خصحححححححا ص التنظيم الرنهحححححححيد على الن و الذي حدد  " فيبر"

تراث علم الاجتماع التنظيمي في الآونة ازخيرة، فالت ول الوا حححححححح  الذي حققه تنظيم المنظمة نحو البيروقراطية  ان 
و القيود المفرو ة على  فاءة و فعالية هذا التنظيم من الناحية و بمظاهر تخالف التنبمات  المعوقات مرتبط  ا ير من

 22لتوقعات الم ت من ا النموذج الم الي للبيروقراطية من ناحية أخرى.أو ا
فلقد اتفق )هير رت سححححححححححححححيمون( مع )رو يرت ميرتون( في فرض النمط التقليدي في و ححححححححححححححع القواعد المنظمة 
لليحححححححححلوو الإداري لال تنظيم، فلقد أهمل حيحححححححححب رأي م فيبر  توياته الاجتماعية و ليس التنظيم نهحححححححححيوا جامدا أو 

ا ثا تا على ما توهم )فيبر( في تصحححححوراته العيحححححارية الم تأ ر بها بحام عمله و ممارسحححححة لوظيفته في تنظيم جي  نيحححححق
ذو التقاليد الصحححارمة ، بمعيم انه ا تشحححف ما فيه من قصحححور او  حححمور و نظرا لصحححرامته و خاصحححة حل تهبط  ازلمان

وظيفة التنظيم  يعرقلا قواعد  حححاغطة تتصحححف  لجمود مما القواعد الرسمية الم تتصحححف دا ما منذ فيبر و ما  عد  بأ 
البيروقراطي ، و هذا هو اليحححححبب الذي يتصحححححف من اجله يتصحححححف  لبناء البيروقراطي حيحححححبه  لقصحححححور نظرا لاونه 

 ميتتر و انعدام حر ته.
فقط على  في التنظيمات و أ د المعوقاتل إ عاد التغيير و الصححححححراع و ااغف اسححححححتبعدوافإذا  ان  رسححححححونا قد 

ال بات و التاامل و التيححححاند، حيث رأى  ن القيم اليححححا دة في التنظيم هي الم تمنع أهداف التنظيم طا عا نهححححرعيا 
لقيمي ا... الخ، و هذا يفرض  دور  توافر قد من الاني ام  ل قيم التنظيم و قيم المجتمع الذي يوجد فيه، فالنيق 
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اخلية و ااارجية الم يواج  ا التنظيم،  ما قدم ) رسححححححححححححححونا( تفيححححححححححححححيرا في التنظيم هو الذي يحدد  ل الظروف الد
لتاامل ازفراد و الجماعات في التنظيم ذها  إ  ان هذا التاامل يت قق من خال النيححححححححححححححق القيمي اليححححححححححححححا د في 

من منظور المجتمع و من خال أهداف التنظيم ذاتها إ  هذا من ج ة و من ج ة أخرى في  اولته لدراسحححححة التغيير 
التوازن رأى  ن هناو مصحححدرين للتغيير في التنظيم، ازول يتم من ااارج حينما تمارس البيوة  حححغوطا على التنظيم و 

 أنال اني يتم من الداخل حينما تنشححححححححا من داخل التنظيم ذاته، و حينما ينشححححححححا هذان ال ححححححححر ن يتعل على التنظيم 
 المعوقاتو على هذا ازسحححححاس إذا  ان ) يرسحححححونا( يرى  ن  23فعالية،يحقق اقصحححححر درجات ال أن أراد إذايواج  ما 

التنظيمية نهححححيء غير م لوف و حالة عر ححححية فان )ميرتون( فقد أ د على وجود التغيير الذي يفرض نفيححححه و ينب ق 
 من داخل التنظيم،  ما أ د على وجود ال ححححغوط الم تفرض على التنظيم من ااارج و عن طريق تدخل الدولة او

 24الحاومة.
فإذا  ان فيبر قد اهتم  تو ي  إس ام العناصر التنظيمية المدتلفة في  قيق فعالية التنظيم إلا انه لم ين   في 

الوظيفية الم تنطوي علي ا هذ  العناصحححححححححر، إذا فالنموذج الم الي  ما ذهب )ميرتون( يفتقد  المعوقاتالاشحححححححححف عن 
الموازنححة ال ححححححححححححححروريححة  ل الوظيفححة واالححل الوظيفي تلححك الموازنححة الم عححاقحح  فيبر عن ذلححك، زنححه لم ياحا  لفعححل 

 25الت ارب  ل هذ  العناصر.
الوظيفية لنفس النوع من الت ليل المنظم  المعوقات ححححع اتخالوا حححح  مع ذلك هو ان )فيبر( لم  و لان الشححححيء

الحذي قحدم لل وانحب الوظيفيحة للتنظيم و محا يمان ان تيحححححححححححححح م في  قيق أقصححححححححححححححى درجحات الافحايحة، و لقحد ا حدي 
)جولندر( ما ذهب إليه )ميرتون( و لان  عد اجراء دراسحححححة واقعية على احد المصحححححانع فاشحححححف على ان ثم تناق حححححا 

الم الي يتم ل على وجه ااصوص  ل خاصيتل أساسيتل هما التيليل الرئاسي و المعرفة  الفنية   امنا في النموذج
اي  ل الإدارة القا مة على  اابرة الفنية و تلك الميحححححححتندة ا  النظام و الان حححححححباط حيث أو ححححححح  انه حينما تتوافر 

دي نشاطاته في اني ام و استقرار ذلك لان هاتان اااصيتل في تنظيم واحد، فانه يصعب على هذا التنظيم ان يم 
 26فرص حدوث الصراع سوف ياون  بيرا.

و معيم ذلك ان  عض خصا ص النموذج الم الي قد لا تمدي  ل رورة ا   فاية و الفعالية عندما تهبط  إ  
قف على ميححححححححححححححتوى الواقع أو تقترب منه، و لاننا نعتقد مع ذلك ان  فاية هذ  ااصحححححححححححححححا ص او عدم  فايت ا تتو 
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الموقف التنظيمي ذاتححه بمححا يت ححححححححححححححمنححه من تانولوجيححا و موارد و ظروف  يويححة عححامححة و هي جميع ححا عوامححل تجعححل من 
العيحححير اقامة نموذج ييحححتطيع ان يحدد  دقة  ل المياانيامات ا  أقصحححى درجة الافاية و الفعالية، فإذا  ان ال حححبط 

ليلوو التنظيمي و القدرة على التنبم  ه إلا ان )ميرتون( يرى الذي تمارسه القواعد يمدي  ما ذهب فيبر ا   بات ا
التنظيمية، هذا وقد اعتمد  المعوقات ن هذا ال بات يشير في نفس الوق  من خال خلق مياانات داخلي لتفادي 

س فالي"، " سحححيلانيك" في تطوير  نظريته وأفاار  النظرية سحححالفة الذ ر على دراسحححة إمبريقية أجراها على منظمة "التن
أمحا "رو يرت ميشححححححححححححححلا" فيرى بأن التنظيمحات الابرى لا تتي  فرصحححححححححححححححة  قيق الحديمقراطيحة الحداخليحة طحالمحا أ حا تخلق 
صحححعو ت أمام المشحححار ة الفعلية من جانب ازع حححاء في العملية اليحححياسحححية المتم لة في اتخاذ القرارات وذلك ليبل أن 

ء التنظيم في العمل اليحححححياسحححححي المتعلق  تخاذ القرارات والإنهحححححراف على الديمقراطية الحقيقية تعني مشحححححار ة  ل أع حححححا
تنفيذها وعلى ازمر يصححححححعب  قيقه في الواقع  يححححححبب  بر ح م التنظيم و ذلك تفتقد المشححححححاات التنظيمية وهي 

ازمر  بحاجة إ  خبرة فنية متدصحححححصحححححة وميحححححتوى مرتفع من التدريب على نظام الإدارة و يفية اتخاذ القرارات، وهذا
أي ححححا لا يتوفر إلا لدى عدد قليل من أع ححححاء التنظيم الذين يشححححغلون مرا ا إدارية وفنية عالية، وهذا ما يجعل قادة 
التنظيمات يت امون في قنوات الاتصحححال وما يرتبط بها من سحححلطة وقوة و لتالي يدعم في الن اية أو حححاع ا ويايدها 

تدصحححححححححصحححححححححة تبعدهم  لتدري  عن المشحححححححححاات الحقيقية لتنظيماتهم قوة و بات، وبم رد ا تيحححححححححابهم خبرات ومعرفة م
 27وتش يع م على اليعي لت قيق مصالح م وأهداف م اااصة .

 المعوقاتعطفا على ما سبق امنك تلديص مجمل   : تطبيق إدارة الجودة الشاملة  عقبات وعراقيل
 تنفيذ إدارة الجودة الشاملة، وهي  الآتي: عندتواجه المنظمات والصعو ت الم 

الإدارة في تطبيق إدارة الجودة الشاملة في حال  ان  إجراءات العمل  تفشل عدم التاام الإدارة:  -1
الإداري لا تدعم تطبيق هذ  الم مة، و لتالي على الإدارة أن تو   الفوا د الممانة من تطبيق ا، 
 عمل أساسي. عدم القدرة على تغيير ال قافة التنظيمية: إنّ تغيير ال قافة التنظيمية لتطبيق إدارة الجودة 
الشاملة أمر في غاية الصعو ة، وييتغرق وقتا  طويا ،  يبب ااوف من التغيير، ف ذ  العملية  تاج 
لعملية إقناع للفوا د من هذا التطبيق الجديد في المنظمة، والمايد من الدوافع عند الجميع لاستيعاب 

 عملية الت ول.
 التدطيط غير اليليم: -2
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ج د مشترو لجميع ماوّنات المنظمة، والم يجب أن تظ ر لل ميع على  يعُدّ تطبيق إدارة الجودة الشاملة
نهال خطة تطويرية، معتمدة وقا لة للتنفيذ. نقص التدريب الميتمر والتعليم: تعاني المنظمات في تطبيق إدارة الجودة 

در ة على إدارة الجودة الشاملة من تدريب العاملل وتعليم م، وياون ازمر أ  ر فعالية عندما تاون الإدارة نفي ا م
الشاملة. أهم العوامل الم تم ر في التطبيق الناج  لإدارة الجودة الشاملة حددت ازبحاث الم أجُري  بخصوص 
التطبيق الناج  لإدارة الجودة الشاملة سبعة عوامل أساسية تم ر على تطبيق ا، وهي: عوامل التشغيل، ونوعية 

رف علي ا، وطرق الإدرة المتبعة في المنظمات، وهيال ا التنظيمي، وح م العمالة الموظفل، والقيم المشتر ة المتعا
المتوفر، وعاقة المنظمات  بع  ا، بحيث  ان  التوصيات أن تعطي المنظمات هذ  العوامل اهتماما  ممياا  في حال 

 نيت ا  تطبيق إدارة الجودة الشاملة، ومعرفة مدى تأ يرها.
 ودة الشاملة التحديات التي تواجه الج

 يوجد الا ير من الت ديات الم تواجه المنظمات عند تطبيق ا لإدارة الجودة الشاملة، وهي  الآتي: 
 التر يا على النظرية أ  ر من التطبيق:  -1

  اول المنظمات التطبيق الم الي لإدارة الجودة الشاملة، مماّ يقودهم للتر يا على النظريات المتعلقة ادارة الجودة،
أ  ر من التطبيق. الا ير من الوثا ق: يعرقل وجود  م  بير من الوثا ق تر يا الموظفل، فيذهب ج دهم نحو ترتيب ا، 
أ  ر منه  تنظيم إدارة الجودة. عدم مرونة نظام إدارة الجودة الشاملة: إذا  ان نظام إدارة الجودة يفتقد المرونة، فمن 

 ارة الجودة ، وصعو ة  دي ه ميتقبا . الممان أن يايد ذلك من صعو ة تطبيق إد
  عف الاتصال  ل فريق إدارة الجودة الشاملة:  -2

حل يعتقد أنّ نظام إدارة الجودة مرتبط بأنهداص  ددين،  مدير الجودة فقط، وتقتصر مياهمة  قية فريق 
إدارة الجودة  شال  دود، مماّ يتعارض مع مبادئ إدارة الجودة الشاملة. نقص الدافعية: الا تفاء في تطبيق إدارة 

طلبات عماء تف ل التعامل مع منظمة تعتمد تطبيق الجودة الشاملة زعمال  ددة نتي ة عوامل خارجية فقط،  مت
 الإدارة الشاملة،  لت  يد سيقود ذلك لعدم الحصول على نتا   تتوافق مع من  ية إدارة الجودة الشاملة، وفعاليت ا. 

 عدم ماءمة المنظمة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة: -3
لاستددام، ، وفي حال عدم تاامن تطبيق هاذا  تعتمد المنظمات أحيانا  تطبيق إدارة الجودة  نظام جاها 

 نظام مع ااطة الاستراتي ية للمنظمة، مماّ ينت  عنه صعو ة  بيرة في الحصول على نتا   ممياة. 
 عدم الاهتمام الاافي  لعماء: 
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 تر ا المنظمات أحيانا  على الجودة، وتهمل التر يا على ر ا العماء،  لرغم من أّ م معيار أساسي -4
 لتطبيق إدراة الجودة الشاملة. 

 خاتمة
إدارة الجودة الشاملة قا مة على مشار ة جميع الموارد البشرية قادة ومرفوسل الممسية في  يل العمليات 

هذا  و وح الحاجة إ  التغيير فينمط  ويت من."والمنت ات واادمات وال قافة ونوع التنظيم الم يعملون في ظله
الصعو ت و  المعوقات التييير  وخلق  قافة مشتر ة تيم  ادخال إدارة الجودة الشاملة ، وهو ما م ل فعا مصدر

الطريقة الم يتم بها  ذل الج د لإحداث تغيرا   الجودة الشاملة هي إدارةحيث ان  . المفتر ة في هذ  المقال اعتملة
ي وال قافي للموارد البشرية، وهو ما يحدِّد الن اح أو الفشل  لنيبة زي  رنام   يل،وتعتمد  قافة التنظيم
 درجة  بيرة على وعى وإدراو الموارد البشرية  لما حدث في الما ي ف ي قا مة على است ا ت العامة  اتالممسي

  .نجاح ا وفعاليت ا)سلوو( قد تم قبو ا ز ا مف ومة ومدر ة حيث تم البرهنة على 
لدور تطبيق  اقتصادية ...الخ تجارية او آوعامة خدمية إن إدراو الموارد البشرية والإدارة العليا في ممسية  

 هذ  لن اح وتطور المعيار والمياانيام الحقيقي هيمبادئ إدارة الجودة الشاملة  هي   لتقدير الشدصي للباحث 
 . الدول تاقتصادياممسية الم  دون نهك  ا دور مفصلي في 

يلوو المتوقع وغالبا  ما تت من هذ  المعايير قواعد إدارة الاتجاهات )المواقف( الص ي ة وغير الص ي ة وال 
لإدارية للإدارة والفليفة ا، راد وقيم م و قافت م في المجمل، و يبب التفاعل القا م  ل معتقدات ازفمن الموارد البشرية
، وا يال والتصميم التنظيمي ، فإنه يجب الاهتمام  ميع ازمور ال ا ة إذا ما أردنا تجاوز  افة العليا للممسية

 .في المقالالم أ يرت  المعوقات
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