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 مقدمة:  . 1

أنحاء العالم المتقدم والنامي،  يحظى مفهوم الجودة في الوقت الحالي باهتمام متزايد في كل المؤسسات، وفي كافة  
أن انتبهت هذه المؤسسات إلى أهمية تطوير وتحسين الجودة لمواجهة التحديات الداخلية والخارجية، فضلا على   بعد

التطورات التكنولوجية المتتالية والاتجاه نحو العولمة والاهتمام بقضايا البيئة، والتغيير الحاصل في سلوك الزبون الذي بدأ  
لجودة كمعيار أساسي لتقييم واختيار ما يشبع حاجاته ورغباته من سلع وخدمات، هذا المفهوم الذي يعتبر  ينظر ل

قديما وليس حديثا، فهو يتجلى في معالم هذا الكون الذي خلق في أحسن تقويم، إضافة على ظهوره في الحضارة  
، وقد سعى إلى تطويره مجموعة من الرواد أمثال البابلية، وبروزه في مجموعة من الآثار القديمة التي عرفت بالإتقان

فيجنباوم Demingديمينج  ،Feigenbaum  كروسب ،Crosby جوران  ،Juran   الذين وغيرهم   ...  ،
أبدعوا وابتكروا فعملوا على تطويره إلى مفهوم إدارة الجودة الشاملة، هذا الأخير الذي يعتبر فلسفة إدارية عصرية  

والتحسين المستمر، واستخدام الأساليب الإحصائية... والتي لفتت انتباه المؤسسات  ترتكز على العمل الجماعي  
على اختلاف أنواعها خاصة بعد النجاح الذي حققته المؤسسات اليابانية من خلال تطبيقها لإدارة الجودة الشاملة،  

 وتلتها بذلك مؤسسات الولايات المتحدة الأمريكية. 

، العمل كفريق  9000شاملة يرتبط بمجموعة من المفاهيم الأخرى مثل: الإيزو  ونجد أن مفهوم إدارة الجودة ال
، إذ أن هذه المنهجيات لها مفاهيم مشتركة تجمعها بحيث لا تكاد  Six Sigmaواحد، حلقات الجودة، وأيضا  

كل هذه  تعرف الفرق بينها، ومن ناحية أخرى، فإن كل منهجية لها خصوصية وتطبيق معين في مجال معين... ولكن  
المنهجيات أصبحت لديها أسماء لأنها تعطي آلية محددة لها تفاصيل وإجراءات تختلف قليلا عن بعضها البعض،  

 ولكنها تصل إلى النتيجة نفسها، شريطة أن يتم تطبيقها كمنهج واحدد ومتكامل. 

تطبيقها في المؤسسات،  بالإضافة إلى أننا نجد أن إدارة الجودة الشاملة تحدث تغييرات جوهرية وإيجابية عند  
مايؤدي إلى تحقيق العديد من المكاسب، ناهيك عن اهتمامها بالمورد البشري الذي يعتبر الذي يعتبر من أهم موارد  

 المؤسسة، مما يعني تحقيق التطور والنجاح للمؤسسات التي تتبنى فلسفة إدارة الجودة الشاملة. 
 

 



 د.عمراوي سمية

الشهيد طالب عبد  –كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيي 
 - الرحمان

 الجودة إدارة  محاضرات في  

  

- 2 - 

 

2جامعة البليدة    

 الفهرس   .2

 الصفحة  العنوان 

 مقدمة .1
 الفهرس  .2
 مفاهيم وأساسيات حول الجودة وإدارة الجودة الشاملة  .3
 ماهية الجودة ومضامينها   . 1.3

 ماهية الجودة   . 1.1.3
 أولا: تعاريف الجودة  

 ثانيا: أهمية الجودة وأهدافها
 الجودة والعوامل المؤثرة فيها )ومؤثراتها( نشأة وتطور . 2.1.3

 أولا: نشأة الجودة وتطورها 
  العوامل المؤثرة في الجودةثانيا: 

 الجودة والتكاليف .3.1.3
 أولا: طبيعة التكاليف المتعلقة بالجودة وأنواعها

 ثانيا: العوامل المؤثرة على التكاليف المتعلقة بالجودة وكيفية تخفيضها 
 أساسيات حول إدارة الجودة الشاملة   .2.3

 ماهية إدارة الجودة الشاملة  .1.2.3
 أولا: تعاريف إدارة الجودة الشاملة 

 ثانيا: مفهوم إدارة الجودة الشاملة في المنظور الإسلامي 
 ثالثا: أهمية وأهداف إدارة الجودة الشاملة 

 إدارة الجودة الشاملة في الفكر الإداري والتسييي  .2.2.3
 أولا: إسهامات مفكري إدارة الجودة الشاملة 
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 مبادئ إدارة الجودة الشاملة وأساليبها  .3.2.3
 أولا: مبادئ إدارة الجودة الشاملة 

 ثانيا: أدوات إدارة الجودة الشاملة  
 تطبيقات إدارة الجودة الشاملة   .3.3

 مداخل تطبيق إدارة الجودة الشاملة   .1.3.3
 أولا: المداخل المعدلة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة  

 ثانيا: المداخل الحديثة لإدارة الجودة الشاملة   
 دوافع ومبررات تطبيق إدارة الجودة الشاملة وفوائدها .2.3.3

 أولا: دوافع ومبررات تطبيق إدارة الجودة الشاملة  
 ثانيا: الفوائد المترتبة عن تطبيق إدارة الجودة الشاملة  

 متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة ومراحل التطبيق .3.3.3
 أولا: متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة 

 ا: مراحل وعوائق تطبيق إدارة الجودة  ثاني
 مفاهيم لها علاقة بإدارة الجودة الشاملة   .4
   ISO 9000نظام إدارة الجودة  .1.4

 نشأته وتطوره   ISO 9000تعاريف  .1.1.4
  ISO 9000أولا: مفهوم 

  ISO 9000ثانيا: نشأة وتطور 
وإدارة الجودة    ISO  9000العلاقة بين مواصفات أنظمة إدارة الجودة    .2.1.4
 الشاملة  

الإيزو   في  الحاصلة  التعديلات  بعض  تحديد  الإيزو   9001:2008أولا:  لإصدار 
9001:2015 

 وإدارة الجودة الشاملة  ISO 9000ثانيا: المقارنة بين مواصفات أنظمة إدارة الجودة 
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  ISO 9000ثالثا: ملاحظات حول 
 ومتطلباته ISO 9000دوافع ومبررات تطبيق  .3.1.4

 ISO 9000أولا: دوافع تطبيق 
 2000لسنة  ISO 9001ثانيا: متطلبات 

 وفوائدها  ISO 9000خطوات الحصول على شهادة  .4.1.4
 أولا: الخطوات المتبعة للحصول على شهادة المطابقة  

 وعيوبها ISO 9000ثانيا: مزايا وفوائد الحصول على شهادة 
 حلقات الجودة ودورها في تطبيق إدارة الجودة الشاملة  .2.4

 مفهوم حلقات الجودة وأوجه الاختلاف بينها وبين فرق العمل .1.2.4
 مفهوم حلقات الجودة  أولا: 

 ثانيا: مقارنة بين حلقات الجودة وفرق العمل
 ومبادئ حلقات الجودة   مكونات  .2.2.4

 أولا: مكونات حلقات الجودة 
 ثانيا: مبادئ حلقات الجودة 

 أهداف وأهمية حلقات الجودة ونتائجها في الواقع العملي  .3.2.4 
 أولا: أهداف وأهمية حلقات الجودة 

 ثانيا: نتائج حلقات الجودة في الواقع العملي
 الجودة الشاملة وإدارة  six sigmaستة سيجما  .3.4

 وانتشاره   six sigmaمفهوم ستة سيجما  .1.3.4
   six sigmaمفهوم ستة سيجما أولا: 

   six sigmaستة سيجما ثانيا: انتشار استخدام 
 أدوات تطبيـق سـتة سـيجما والأساليب الداعمة لتطبيقها  .2.3.4

 أدوات تطبيـق سـتة سـيجما أولا: 
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    Six Sigmaثانيا: الأساليب الداعمة لتطبيق طريقة 
  متطلبات ومبادئ تطبيق ستة سيجما .3.3.4

 أولا: متطلبات تطبيق ستة سيجما
 ثانيا: مبادئ تطبيق ستة سيجما 

 إدارة الجودة الشاملة كمدخل للتغيي بالمؤسسة  .4.4
 مفاهيم وأساسيات حول التغيي التنظيمي .1.4.4

 أولا: ماهية التغيير التنظيمي 
 ثانيا: دوافع وأسباب التغيير التنظيمي ومقاومته 

 مجالات التغيي في ظل إدارة الجودة الشاملة  .2.4.4
 أولا: ثقافة المؤسسة 

 ثانيا: الهيكل التنظيمي 
 ثالثا: العمليات 

 رابعا: أسلوب الإدارة 
 الأنظمة والسياسات خامسا: 
 نماذج لمؤسسات أحدثت تغييات من خلال مدخل إدارة الجودة الشاملة  .3.4.4

 الأمريكية للكمبيوتر  IBMأولا: شركة أي بي إم 
 Toyotaثانيا: مؤسسة تويوتا 

 ثالثا: مستشفى بلونت صموريال في مدينة مارفيل ولاية تينسي 
 دور إدارة الجودة الشاملة في تنمية الموارد البشرية وتعزيز رأس المال الفكري   .5.4

 مفاهيم وأساسيات حول رأس المال الفكري  .1.5.4
 أولا: تعاريف رأس المال الفكري 

   مكونات رأس المال الفكريثانيا: 
 سياسات الجودة الشاملة لتنمية الموارد البشرية   .2.5.4
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 أولا: دعم وتأييد الإدارة العليا 
 ثانيا: تنظيم إدارة الجودة الشاملة 

 ثالثا: التركيز على الزبون
 رابعا: تهيئة مناخ العمل وثقافة المؤسسة 

 خامسا: التحسين المستمر
 سادسا: انتقاء العنصر البشري والارتقاء بأدائه 

 سابعا: الإدارة الفعالة للمورد البشري 
 ثامنا: التدريب والتعليم المستمر

 تاسعا: التشجيع والتحفيز 
 عاشرا: مشاركة جميع الأفراد العاملين في الجهود المبذولة للتحسين والتطوير

 إحدى عشر: الاتصال 

 خاتمة.5

 مفاهيم وأساسيات حول الجودة وإدارة الجودة الشاملة  .3
تطبيقات إدارة الجودة ، و أساسيات حول إدارة الجودة الشاملة،  ماهية الجودة ومضامينها    سنتناول في هذا الجزء:

 .الشاملة
 : ماهية الجودة ومضامينها 1.3

يثير مصطلح الجودة اهتماما واسعا في كل المؤسسات وعلى المستوى العالمي، ويعود سر الاهتمام به للنتائج   
التي حققتها الصناعات اليابانية في تحسين جودة منتجاتها، الأمر الذي دفع المؤسسات الغربية وخاصة منها الأمريكية  

السوق على حصتها  للمحافظة  وذلك  الاهتمام بالجودة  نشأتها  إلى  الجودة،  ماهية  سنتناول:  المبحث  هذا  وفي  ية، 
 والعوامل المؤثرة فيها، إضافة إلى التكاليف المتعلقة بها.  

 . ماهية الجودة: 1.1.3
 سنتناول تعاريف الجودة، أهميتها وأهدافها. ذه النقطةفي ه
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 أولا: تعاريف الجودة  

هذه التعاريف التي نتجت عن هذه المحاولات تتولى  لقد جرت محاولات عديدة لتقديم تعريف الجودة، وكل من  
 إبراز سمة معينة تقوم بالتمحور حولها، ومن هذه التعاريف ندرج:

 1.: أصلها من الجود والجيد نقيض الرديءالجودة لغة -

ويقصد بها: " طبيعة الشيء ودرجة صلاحه   Qualitésفهي "كلمة مشتقة من الكلمة اليونانية  اصطلاحاأما   -
وهي لا تعني الأفضل أو الأحسن دوما وإنما هي مفهوم نسب يختلف النظر له باختلاف الجهة المستفيدة منه    2"

 3سواء كان الزبون، المنتج، المجتمع أو المؤسسة. 

ة الخصائص المورثة في المنتج  بأنها: "درجة تلبية مجموع  الجودة ISO 9000: 2000المواصفة الدولية تعرف  -
 .4لمتطلبات الزبون"  

بأنها "مجموعة المواصفات لوحدة ما تدل على قدرته على   الجودة  ISO 8402مواصفة الجودة العالمية تعرف  -
 5.إشباع حاجات صريحة )محددة( وضمنية "

 وقد كان لرواد الجودة رأيهم في مفهومها وذلك كما يلي: 

 
 . 27، ص  2007، دار جرير للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان، إدارة الجودة الشاملة في القطاعين الإنتاجي والخدميمهدي السامرائي،  1
 ، نفس الصفحة.نفس المرجع 2
  الإستراتيجي لإدارة الجودة الشاملة في إدارة علاقات الزبون دراسة تطبيقية في  الدورحجيم سلطان الطائي، هاشم فوزي دباس العبادي، يوسف  3

 .  3، ص2008،  36، مجلة العلوم الإنسانية: مجلة دورية محكمة تعنى بالعلوم الإنسانية، العدد معمل بيبسي الكوفة
 .19، ص 2006، دار وائل للنشر والتوزيع، الطبعة الثانية، عمان، دة الشاملة مفاهيم وتطبيقاتإدارة الجو محفوظ أحمد جودة،  4

5 Willy A.sussland , le Manager. la Qualité et les normes ISO: de l' ISO 9000 vers la Qualité 
total ,Technique et documentation , Lavoisier, 1999, P 16.   
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: الجودة بأنها " الناتج الكلي للمنتج أو الخدمة جراء دمج خصائص التسويق والهندسة Feigenbaumعرف    -
 6.والتصنيع والصيانة، التي تمكن من تلبية حاجات ورغبات الزبون" 

 7.بأنها " المطابقة للمواصفات "  Crosbyعرفها  -
 8.فيرى أنها " الملاءمة للاستعمال " Juranأما  -
 9.فيرى أن الجودة هي " المطابقة للاحتياجات" ngDimiوعن   -
 10" القابلية على إشباع الزبون.بأنها : "  Kaourou –Ishikawa  عرفها -
بأنها" تعبير عن مقدار الخسارة التي يمكن تفاديها والتي قد يسببها المنتج    Taguchiويعرفها المهندس الياباني    -

للمجتمع بعد تسليمه". ويتضمن ذلك الفشل في تلبية توقعات الزبون والفشل في تلبية خصائص الأداء والتأثيرات  
 .11الجانبية الناجمة عن المجتمع كالتلوث والضجيج وغيرها 

ة للجودة أنها تشترك في تركيزها على الزبون، هذا الأخير الذي بإمكانه  نلاحظ من خلال التعاريف السابق
الحكم على جودة المنتج من خلال مدى تلبية هذا المنتج لحاجاته وتوقعاته، وهذا المقياس عن مدى جودة المنتج  

للجودة الذي بالإضافة إلى    Taguchi، باستثناء تعريف  ISO9000يتطابق مع التعريف الذي تبنته المواصفة  
تركيزه على الزبون فقد ركز على التأثيرات الجانبية الناتجة عن المجتمع كالتلوث مثلا، وهذا يدخل في إطار سلسلة  

 . ISO 14000المواصفات 
أن الجودة هي "صفة المنتج مثل حجمه، شكله أو تكوينه، وتحديدا الصفة التي تحدد قيمة المنتج     Rochيرى    -

 .12لسوق، وإلى أي مدى من الكفاءة سيؤدي ذلك المنتج الوظيفة والمهمة التي صمم من أجلها " في ا
 

،  2002دار وائل للنشر، الطبعة الأولى، عمان  ،ISO  .ISO 9000 14000أنظمة إدارة الجودة الشاملة والبيئة محمد عبد الوهاب العزاوي،  6
 . 18ص 

 . 816الثاني، ص ، دار الطباعة والنشر بمعهد الإدارة العامة، الجزء إدارة العمليات: النظم والأساليب والإتجاهات الحديثةنجم عبود نجم،  7
 المرجع السابق، نفس الصفحة.  8
 . 18، ص  1995دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، ، 9000إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأهيل للإيزو علي السلمي،  9

10 Philipe Detrie, Conduire une démarche Qualité, Editions d’organisation, 4 em édition, Paris, P. 20. 
 .   19محمد عبد الوهاب العزاوي، مرجع سابق، ص  11
، مجلة شمال إقريقيا، مجلة عملية دورية متخصصة محكمة، جامعة تسيي وضمان جودة منتجات المؤسسة الصناعية الجزائريةعاشور مرزيق، عمر غربي،  12

 . 237، ص 2005حسيبة بن بو علي، الشلف، الجزائر، العدد الثاني، ماي 
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 . 13وتعرّف بأنها "ضمان الترشيد الفعال للتكاليف عند استخدام الموارد المتاحة"  

 مفهوما للجودة في خمسة اتجاهات كما يلي:  Kwanكوان بالإضافة إلى التعاريف السابقة فقد وضع 

 هي مدى قدرة المؤسسة على إنتاج وتقديم سلعة أو خدمة استثنائية متميزة عن المؤسسات الأخرى.  الجودة  -أ
 هي مدى قدرة المؤسسة على إنتاج وتقديم سلعة أو خدمة تقترب من الكمال. الجودة  -ب
 تياجات الزبون بما يتناسب مع الأهداف المنشودة.   هي مدى قدرة المؤسسة على تلبية اح  الجودة -ج
هي مدى قدرة المؤسسة على إجراء التغيير في سلعها أو خدماتها بما يتناسب مع حالة العرض والطلب    الجودة  -د

 في السوق.

 .14هي مدى قدرة المؤسسة على تحقيق أرباح مالية أكثر  الجودة -هـ

 للجودة نخلص إلى ما يلي : استنادا على التعاريف السابقة  

في مجملها تركز على جانبين: الجانب الأول مرتبط بالسلعة أو الخدمة، وهذا الجانب يتعلق بمدى المطابقة    الجودة -
الزبون ومدى   تلبية احتياجات وتوقعات هذا  ويتعلق بمدى  الثاني فهو مرتبط بالزبون  أما الجانب  المواصفات،  مع 

 إرضائه. 
 تعني إشباع حاجة الزبون على الوجه الذي يريده، كما تسعى إلى تحقيق أهداف المؤسسة.  الجودة  -
 تسعى إلى تحقيق التكلفة المناسبة.  الجودة  -
 تعبر عن قيمة نسبية.  الجودة  -
 تسعى إلى الأخذ بعين الاعتبار المجتمع من حيث جوانب الصحة والسلامة التي تمس الإنسان والبيئة.  الجودة  -

 
ترجمة: طلال بن عايد الأحمدي،   الجودة الشاملة: تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الرعاية الصحية وضمان استمرار الإلتزام بها،  إدارةهيكوش،    13

 .20، ص2002مركز البحوث، الرياض، 
- 24، ص ص2006ر والتوزيع، عمان،  دار الشروق للنشإدارة الجودة في الخدمات: مفاهيم، عمليات، تطبيقات،  قاسم نايف علوان المحياوي،    14

25 . 
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ط الجودة بالمطابقة للمواصفات وحده غير كاف، فقد يكون هذا المنتج مطابقا للمواصفات ولكنه لا  إن رب
يرضي الزبون من ناحية معينة، ومنه إذا كان الزبون غير راض فإن المطابقة للمواصفات تكون أقل أهمية، وفي هذا  

   T.Pertersمل على إغرائه حيث قام  الصدد نشير إلى أن الجودة أصبحت تتعدى محاولة إرضاء الزبون إلى الع
فالزبون يعد نقطة البداية    15بتعريف الجودة "بإعطائها جانبا ديناميكيا متمثلا في إغراء الزبون وليس فقط إرضائه" 

والنهاية لمختلف الأنشطة، بمعنى أن النشاط يبدأ به في تلبية حاجاته ورغباته وما يطمح إليه وينتهي به لأنه هو الذي  
 هذا المنتج وهو الذي سيقيمه.   سيشتري

ونشير في ذلك إلى أن الجودة تشمل على مجموعة من الأبعاد، وهذه الأبعاد كلها تتعلق بإرضاء الزبون ويمكن  
 إيضاح هذه الأبعاد فيما يلي: 

الأبعاد الفكرية للجودة من وجهة نظر المنتج والمستهلك كما هي    Russet et Taylorأوضح كل من  
 لي:في الشكل التا

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 . 44، ص2001، مارس 5، مجلة آفاق، جامعة باجي مختار، عنابة، الجزائر، العددالجودة والسوقرحال علي، إلهام يحياوي،  15

 للجودة نظر المستهلك والمنتج وجهة(:1الشكل رقم )
للجودة 

 رأي المستهلك رأي المنتج

 جودة التصميم -

 خصائص الجودة -

 مطابقة المواصفات -

 التكاليف -

 الإنتاج

 مطابقة الاستعمال للمستهلك

 التسويق

 نى الجودةعم

 .  57مهدي السامرائي، مرجع سابق، ص المصدر: 
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لنا من خلال الشكل أن البعد الفكري للجودة من وجهة نظر المستهلك يركز على جودة التصميم   يتضح 
وخصائص الجودة بالإضافة إلى السعر المناسب، وهذه الصفات تبنى على أساس جانب التسويق، أما البعد الفكري  

لى المطابقة للمواصفات إضافة إلى تخفيض التكاليف التي يتحملها المنتج وهذه  للجودة من وجهة نظر المنتج فيركز ع
الاستعمال  مطابقة  في  يرغب  والمنتج  المستهلك  من  أن كلا  ونلاحظ  الإنتاج،  إدارة  أساس  على  تبنى  الصفات 

 للمستهلك.

 بين أبعاد جودة السلعة وأبعاد جودة الخدمة وذلك كما يلي:  محمد عبد الوهاب العزاوي يفرق الدكتور 

 تمتلك السلعة ثمانية أبعاد وهي:  أ/ أبعاد جودة السلعة: 

 الجودة المدركة.  –الجمالية  – القابلية للخدمة  –المتانة   -المطابقة  –المعولية  -الهيئة )المظهر( –الأداء 

 وتتمثل في:  ب/ أبعاد جودة الخدمة:
 .16الاستجابة   – الدقة  –سهولة المنال  – التناسق  – التعامل  –الإتمام  – قة التسليم د –الوقت 

 لكن رغم الاختلاف حول أبعاد الجودة فإنه يمكن إدراج الأبعاد التالية لها:    

 ويتمثل هذا البعد في الخصائص الأساسية للمنتج.  :Performanceالأداء  -أ 
 يتمثل في خصائص المنتج الثانوية، ويمثل الصفات المضافة إلى المنتج.  :Featuresالمظهر  -ب 
الذي    :Reliabilityالإعتمادية    -جـ  الوقت  أو بمعنى آخر متوسط  الوقت،  ثبات الأداء بمرور  وتعني مدى 

 يتعطل فيه المنتج عن العمل. 
أو منتج عمر تشغيلي محدد    وتعني العمر التشغيلي المتوقع )حيث أن لكل آلة  :Durabilityالصلاحية    -د 

 بشكل مسبق(. 
 17حل المشكلات والاهتمام بالشكاوي، بالإضافة إلى سهولة التصحيح.  :Serviceالخدمات المقدمة  -هـ 

 
 . 22-21محمد عبد الوهاب العزاوي، مرجع سابق، ص ص  16
 .  21- 20محفوظ أحمد جودة، مرجع سابق، ص ص 17
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تطابق الجودة يعني مدى تحقيق المنتج للمواصفات المحددة مسبقا، والبعض    :conformanceالتطابق    -و 
% أو أكثر من أن المنتج ضمن المدى  95يعتبر الجودة عالية أي المطابقة مع المتطلبات المسموح بها إذا ما تحقق  

 المقبول والتفاوت المسموح به. 
راد حول المنتجات، المتمثلة بالمظهر الخارجي الذي  ويقصد بها المعايير الذوقية للأف   :Aestheticsالجمالية    -ز 

 .18يعكس مدى شعور الأفراد اتجاه منتج معين أو تشكيلة منتجات 
التحسس بالجودة   – ك   من    Perceived Quality  قدرة  فالعديد  الزبون،  تصور  المنتج في  وهي صورة 

 .  19المنتجات يمكن الحكم عليها من خلال الأسماء المتميزة لها، أو العلاقة الخاصة بكل منتج 

وهذه الأبعاد ليست منفصلة عن بعضها البعض تماما، إذ أنه قد يتوفر في المنتج أكثر من بعد في نفس الوقت،  
 .20والمظهر والمطابقة والجمالية في نفس الوقت  بالأداءفيتمتع المنتج 

 ثانيا: أهمية الجودة وأهدافها 
 أهميـة الجـودة  ✓

 قبل التطرق إلى أهمية الجودة تجدر الإشارة إلى الآثار السلبية الناتجة عن لا جودة المنتج والمتمثلة في: 

 بالمنافسين.ارتفاع تكاليف الإنتاج وبالتالي زيادة الأسعار مقارنة  - 
 إعطاء صورة سيئة حول المؤسسة في محيطها. - 
 . 21كثرة شكاوي الزبائن  - 
 المسؤولية القانونية إزاء الغير.  - 
 22إهدار الموارد المالية والبشرية في محاولات تدارك صور القصور وتصحيح الانحرافات. - 

 
 . 511، ص 2000، دار وائل للنشر، الطبعة الأولى، عمان، إدارة الإنتاج والعمليات: مدخل كميي، عبد الستار محمد العل 18
 .25مرجع سابق، ص قاسم نايف علوان المحياوي،  19
 . 20محفوظ أحمد جودة، مرجع سابق، ص 20
، ص ص 2003، جوان  8والإنسانية، جامعة باتنة، الجزائر، العدد  ، مجلة العلوم الإجتماعية  ، اللاجودة تكلف باهضارحال علي، إلهام يحياوي  21

199 -200. 
 .77، ص2001، مطابع دار الهندسة، القاهرة، 9000 إدارة الجودة الشاملة والإيزوأحمد سيد مصطفى،  22
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 ما سبق حيث تكمن أهمية الجودة في: وبهذا يمكن القول بأن جودة المنتجات تمكن المؤسسة من تجنب كل 

 تحقيق سمعة جيدة للمؤسسة، فهي تكتسب شهرتها من مستوى جودة منتجاتها. - 
كلما كانت منتجات المؤسسة ذات جودة مكنتها من التنافس مع المؤسسات الأخرى وتحقيق مكانة في    - 

 السوق العالمية. 
عن كل ضرر يصيب الزبائن من جراء استخدام  كل مؤسسة صناعية أو خدمية تكون مسؤولة قانونيا    - 

 منتجاتها، وجودة هذه المنتجات تجنب المؤسسة تحمل هذه المسؤولية. 

إن تطبيق الجودة في أنشطة المؤسسة ووضع مواصفات قياسية محددة تساهم في حماية الزبون من الغش   - 
 التجاري، ويعزز الثقة في منتجات المؤسسة. 

تجنب المؤسسة أي تكاليف إضافية، ليس هذا فقط بل تؤدي إلى تخفيض التكاليف  إن تحقيق جودة المنتج   -
 .23أحيانا، وقد تكون مكلفة أحيانا أخرى 

تبين إحدى الدراسات أن الجودة تؤثر تأثيرا مباشرا على الربح، فالمؤسسة التي تنتج منتجات منخفضة    -   
دا على الاستثمار، بينما المؤسسة الشبيهة التي تنتج  % عائ 8في جودتها لها حصة سوق صغيرة، وتحقق في المتوسط  

 .24% عائد على الاستثمار  20منتجات ذات جودة عالية تحقق 

ولأهمية الجودة وتأثيرها على اقتصاديات الدول وربحية مؤسساتها فقد بدأت هذه الدول تشجع على تحقيق  
 حقل الجودة ومن هذه الجوائز " جائزة ديمينج  الجودة من خلال منح جوائز للمؤسسات التي تحقق مؤشرات عالية في 

والجائزة الأوروبية للجودة عام    1987، جائزة بالدريج في الولايات المتحدة الأمريكية عام  1951في اليابان عام  
1992"25. 

 

 
 .33-32قاسم نايف علوان المحياوي، مرجع سابق، ص ص  23
 . 48، ص  2004، ترجمة سرور ابراهيم سرور، دار المريخ، الرياض، ودة الشاملةتكامل إعادة الهندسة مع إدارة الججوزيف كيلادا،  24
 .339قاسم نايف علوان المحياوي، مرجع سابق، ص  25
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 أهداف الجودة  ✓
 هناك نوعان من أهداف الجودة هما:

وهي التي تتعلق بالمعايير التي ترغب المؤسسة في المحافظة عليها، وهي تصاغ على    أ/ أهداف تخدم ضبط الجودة:
 مستوى المؤسسة ككل، وتتعلق بصفات مميزة مثل: الأمان ورضا الزبائن.

وهي غالبا ما تنحصر في الحد من الأخطاء والفاقد وتطوير منتجات جديدة ترضي    ب/ أهداف تحسين الجودة:
 الزبائن بفاعلية أكبر. 

 هذا ويمكن تصنيف أهداف الجودة بنوعيها إلى خمس فئات هي: 
 أهداف الأداء الخارجي للمؤسسة ويتضمن: الأسواق والبيئة والمجتمع. -1
 أهداف أداء المنتج ويتناول حاجات الزبائن والمنافسة.  -2
 أهداف أداء العمليات وتتناول مقدرة العمليات وفاعليتها وقابليتها للضبط.  -3
 الأداء الداخلي وتتناول مقدرة المؤسسة وفاعليتها ومدى استجابتها للتغيرات ومحيط العمل.أهداف  -4
 . 26أهداف أداء للعاملين وتتناول المهارات والقدرات والتحفيز وتطوير العاملين -5

 ومن أمثلة هذه الأهداف المتعلقة بالجودة: 
 فيها.تحسين مستوى الجودة للمنتجات وبالتالي تخفيض نسبة المعيب  -
 تحسين العلاقة بين المؤسسة والزبائن.  -
 زيادة الوعي بالنسبة للجودة بين العاملين.  -

 الإقلال من مقدار التفاوت نتيجة لدراسات مقدرة عمليات التشغيل.

 نشأة وتطور الجودة والعوامل المؤثرة فيها )ومؤثراتها(  .2.1.3
الجودة، الجودة في العصر الحديث( وكذلك العوامل في هذه النقطة سنتطرق إلى نشأة الجودة وتطورها )أصل  

 المؤثرة فيها.

 
 .38قاسم نايف علوان المحياوي، مرجع سابق ، ص  26
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 أولا: نشأة الجودة وتطورها. 

 أصـل الجـودة.  ✓
منذ أن بلغ الإنسان مكانة رائدة في الحضارة وهو يسعى لأن ينجز الأعمال على نحو أفضل متبعا في ذلك  

لإنسانية القديمة، وهي ليست ابتكار من ابتكارات  أساليب ومناهج في العمل، مما يعني أن الجودة هي وليدة الحضارة ا
سنة قبل   1700الثورة الصناعية كما يدعي الغرب، إذ تنسب إلى الحضارة البابلية على يد ملكها حمورابي )حوالي  

الميلاد( والدليل على ذلك هو ما نص عليه قانون حمورابي، الذي جاء في أحد بنوده المتعلقة بالفصل في موضوع  
 .27الذي يتعلق بمعاقبة الذين يقدمون منتجا ليس بالجودة المتفق عليها وذلك بإنزال أقصى العقوبات النزاع 

بالإضافة إلى الكثير من الآثار التي ظلت إلى يومنا هذا وما تمتاز به من جودة في العمل وإتقانه مثل الأهرامات،  
 .28جدران المعابد، وصور الصين العظيم وغيرها 

خلق هذا الكون لوجدنا أنه أسس على مفهوم الجودة، والدين الإسلامي الحنيف اهتم وأكد على  ولو تمعنا في  
 إتقان العمل ودليلنا في ذلك: 

قَنَ كُلَّ شَيْء  قوله تعالى:    . 88سورة النمل الآية   صُنْعَ اِلله الَّذِي أتَْـ

 .105سورة التوبة الآية  هُ وَالمؤُْمِنُونوَقُلِ اِعْمَلُوا فَسَيَى اللهُ عَمَلَكُمْ وَرَسُولُ  وقوله أيضا: 

  إِنَّ اللهَ يُُِبُّ إِذَا عَمِلَ أَحَدكُُمْ عَمَلاً أَنْ يُـتْقِـنَهُ  وفي الحديث الشريف قول رسول الله صلى الله عليه وسلم: 
 .29مسند أبي يعلى 

 : مرت الجودة حديثا بالمراحل التاليةتطور الجودة في العصر الحديث:  ✓

 
، 2004ار الوراق للنشر والتوزيع، عمان، ، د، إدارة الجودة الشامـلة من المستهلك إلى المستهلكمؤيد عبد الحسين الفضل، يوسف حجيم الطائي  27

 . 21ص 
 . 40مهدي السامرائي، مرجع سابق، ص   28
 .177، الجزء الأول، ص2008دار الكتب العلمية للنشر، لبنان، الجامع الصغي في أحاديث البشي النذير، جلال الدين عبد الرحمن السيوطي،   29
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مرحلة ما قبل الثورة الصناعية: كان العمال هم المسؤولون عن تصنيع المنتج بالكامل بوحدات صناعية صغيرة،    -
 وكان الإنتاج يتم وفق معايير جودة سليمة يحددها الزبون بناء على وجهة نظره ورغبته. 

 ة،  مع الثورة الصناعية ظهرت المؤسسات وتزايد حجم الإنتاج مما دفع للاهتمام بالجود -

 وفي هذه المرحلة التحقق من الجودة كان يتم من قبل المشرف المباشر، وليس من قبل العامل. 

للعالم الصناعي دراسات    Taylorومع مطلع القرن العشرين ظهرت الإدارة العلمية بريادة تايلور   وقدمت 
العمل، وفي هذه المرحلة ظهر  "الحركة والزمن" وسبل تخفيض تكلفة الإنتاج، من خلال الحد من الهدر والضياع في  

وتتضمن عملية الفحص الأنشطة المتعلقة بقياس واختبار وتفتيش المنتج، وتحديد    30مفهوم يدعى " بفحص الجودة " 
 . 31مدى مطابقته للمواصفات الفنية الموضوعة 

تأسيس معهد ضبط الجودة بهدف تحسين وحماية الإنتاج في    Bellقررت الإدارة التقنية لهاتف    1924عام  
وقد    – حيث لم يكن هناك معهد من هذا النوع في كل العالم-المؤسسات بغية إرضاء حاجات ومتطلبات الزبون،  

منهم:    والباحثين  المهندسين  بنيويورك فريقا من  التقنية   ,Dodg ,  Romig ,  Shewhartجمعت الإدارة 
Diming  32 كن  ، وقد تمShewhart    من تطبيق مخططات السيطرة الإحصائية على المنتجات الصناعية، وصمم

 .33جدول عينات القبول  Dodg، Romig كل من

نتائج أبحاثه حول مراقبة الجودة في كتاب بعنوان " السيطرة الاقتصادية على    Shewhartنشر    1931عام  
ابة الإحصائية على الجودة في اليابان بعد الحرب العالمية  وطبق الرق   Dimingواستخدم    34جودة الإنتاج الصناعي " 

 
المنهجية  عمر وصفي عقيلي،    30 إلى  نظر(مدخل  الجودة الشاملة ) وجهة  لالمتكاملة لإدارة  وائل  دار  الأولى، عمان،،  الطبعة  ص    ،2001لنشر، 
 . 23-22ص
 .25محفوظ أحمد جودة، مرجع سابق، ص  31

32é, economica,2éme ed, P7.Management de la Qualit Marie GOGUE, –Jean   
 .816نجم عبود نجم، مرجع سابق، ص  33

34Marie GOGUE,Op.cit,P8 –Jean     
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2جامعة البليدة    

العالم بسلعها ذات الجودة   أسواق  بعد ذلك غزو  اليابان  واستطاعت  عنها،  متكاملا  الثانية، حيث أسس منهجا 
 .35المتميزة 

ظهر في اليابان مفهوم الجودة على نطاق المؤسسة ككل كمفهوم عام متكامل ينصرف لكل   1955وفي عام 
نشطة بما فيها التسويق والتخطيط للإنتاج والتصميم، والشراء والهندسة والإنتاج والتوزيع لتشارك في برنامج تأكيد  الأ

الجودة، وتتمثل فلسفة هذا المفهوم في تأكيد الجودة ضمن برنامج تطوير المنتج من خلال مراحل التصميم والتصنيع،  
وإنما هي مسؤولية لكل فرد في المؤسسة من الإدارة العليا وحتى أدنى  وأنه لا توجد إدارة واحدة مسؤولة عن الجودة، 

 عامل.

الذكر،   Feigenbumخرج    1961عام   الياباني سالف  متأثرا بالمفهوم  للجودة  الشاملة  المراقبة  بمفهوم 
نبع"، وسارعت  موضحا أن مسؤولية الجودة تقع أساسا وبالدرجة الأولى على إدارة الإنتاج، واتخذ مفهوم الجودة من "الم

المؤسسات الأمريكية إلى تبني هذه الفلسفة لتدعيم قدراتها التنافسية أمام المؤسسات اليابانية، وقد طور اليابانيون هذا  
 المفهوم إلى أسلوب " لا أخطاء" ونجحوا في ذلك. 

والم  1962عام   للعلماء  الياباني  الاتحاد  تبناه  الذي  اليابان  في  الجودة"  "حلقات  مفهوم  هندسين  ظهر 
(JUSE)36    12إلى  3وهو عبارة عن "وحدات عمل ذاتية يتكون كل منها من مجموعة صغيرة من العاملين )من 

عاملا( يديرها ويوجهها مشرف هؤلاء العاملين، الذي يقوم بتدريب أعضاء المجموعة على الأساليب الأساسية لحل  
 .37المشاكل" 

بـ   ، وكان ذلك 1980-1970ما بين عامي    SQMبعدها ظهر مفهوم الإدارة الاستراتيجية ويرمز لها 
بسبب دخول التجارة العالمية في حالة منافسة بين المؤسسات لكسب حصص أكبر من السوق، وخاصة المؤسسات  

 
 . 24عمر وصفي عقيلي، مرجع سابق، ص  35
- 544، ص ص 1999الطبعة الرابعة، القاهرة، ، مكتبة الأنجلو المصرية،إدارة الإنتاج والعمليات في الصناعة والخدماتأحمد سيد مصطفى،  36

545 
 10-9، ص.ص. 1995، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، دوائر الجودةبعيرة الموجي،  37
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هي أولى المؤسسات    IBMولعل مؤسسة  اليابانية التي غزت الأسواق بمنتجاتها ذات الجودة المتميزة والأسعار المعقولة،  
 .38الأمريكية التي تبنت الإدارة الاستراتيجية للجودة لمواجهة التقدم الياباني

استراتيجيات   عليه  تقوم  الذي  الأساس  هي  الزبون  وإرضاء  الجودة  أن  على  تركز  الاستراتيجية  والإدارة 
 .39المؤسسات 

العمليات   المفهوم "جودة  يتضمن هذا  الشاملة بالظهور حيث  بدأ مفهوم إدارة الجودة  الثمانينات  بداية  في 
بالإضافة إلى جودة المنتج ويركز على العمل الجماعي، وتشجيع مشاركة العاملين واندماجهم، بالإضافة إلى التركيز  

هي في الواقع تطوير لإدارة الجودة الاستراتيجية، والأولى    ، وإدارة الجودة الشاملة40على الزبائن ومشاركة الموردين"  
 .41أكثر عمقا وشمولا من الثانية 

 .9000بعد ظهور إدارة الجودة الشاملة ظهرت وتطورت المواصفات العالمية إيزو 

 .42وبعدها ظهور ما يسمى بتحقيق القيمة الشاملة للزبون 

 يلي:   ويمكن تلخيص مراحل الجودة في العصر الحديث فيما

 مرحلة الاهتمام بفحص المنتوجات والتفتيش، لمعرفة درجة المطابقة للمواصفات من قبل الزبون.  -1
 مرحلة ضبط الجودة التي تم فيها استخدام الأساليب الإحصائية، منها العينات الإحصائية وخرائط الجـودة.  -2
 للجودة. مرحلة التأكد من الجودة وضمانها ثم تطورت إلى مفهوم السيطرة الشاملة  -3
 مرحلة ظهور الإدارة الاستراتيجية.  -4
 . ISO 9000مرحلة إدارة الجودة الشاملة، حيث بعدها ظهرت وتطورت المواصفات العالمية  -5

 
 . 27عمر وصفي عقيلي، مرجع سابق، ص 38
 .49مهدي السامرائي، مرجع سابق، ص  39
 .27محفوظ أحمد جودة، مرجع سابق، ص  40
 .49مهدي السامرائي، مرجع سابق، ص  41

  مؤيد الفضل، تخطيط ومراقبة الإنتاج: منهج كمي مع حالة دراسية، دار المريخ، الرياض، 2007، ص408. 42   
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 هذا كله أدى إلى ظهور ما يسمى بتحقيق القيمة الشاملة للزبون.  

التاريخي للأفكار    من خلال ما تقدم يتضح لنا بأن الجودة ليست وليدة لحظة، بل هي محصلة التطور     
 العلمية التي نادى بها مختلف الباحثين والكتاب المتخصصين في هذا المجال.

 ثانيا: العوامل المؤثرة في الجودة 

 هناك عوامل يجب أخذها في الحسبان لتحديد مستوى الجودة الأكثر مناسبة وفيما يلي هذه العوامل:

 الرئيسي في تحديد مستوى الجودة المناسب، والضروري. عادة تمثل المنافسة العامل الأسواق:  .1
الإنتاج  .2 استثنائية،  أهداف  عناصر  أم  السعر،  ومنخفضة  الحجم،  مرتفعة  عناصر  المخرجات  ستكون  هل   :

 ومكلفة؟ 
 يمكن أن تفشل الاختبارات غير الكافية للمخرجات في كشف الأخطاء البسيطة الهامة. متابعة المنتج:  .3
 كن أن تحكم الكيفية التي صممت بها المخرجات نفسها على الجودة منذ البداية. يمتصميم المخرجات:   .4
إذا استخدمت مواد ضعيفة، أو عمال غير مدربين تدريبا كافيا، أو معدات غير مناسبة،  جودة المدخلات:    .5

 يمكن أن تعاني الجودة من ذلك. 
 تكن قطع الغيار المتاحة في المخزون، تكون  حيث أنه إذا لم توجد صيانة مناسبة للمعدات، أو إذا لمالصيانة:   .6

 الجودة أقل مما يجب أن تكون عليه. 
إذا لم يكن التنظيم حساسا لشكاوى وطلبات الإصلاح والخدمة، فلن تتحسن التغذية العكسية من الزبون:   .7

 .43الجودة
 ومراقبتها. إذ لا بد من وجود نظام إداري واع لخلق ومتابعة نظام فعال لضبط الجودة الإدارة:   .8
إن الحصول على مستلزمات الإنتاج للارتقاء بمستوى الجودة يتطلب الكثير من رؤوس الأموال   رأس المال:  .9

 . 44لتغطية تكاليف الإنتاج الأساسية 
 

، ترجمة: سرور إبراهيم سرور، الرياض، دار المريخ،   ص  دارة العمليات: منهج عملية الأعمال بصفحات الإنتشارسكوت شافير، جاك ميرديث، إ  43
 .  133- 132ص 

 .44سابق، ص قاسم نايف علوان المحياوي، مرجع  44
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2جامعة البليدة    

 فالمؤسسة مجبرة قانونا عن كل أذى يحصل نتيجة استخدام المنتج،   المسؤولية القانونية عن المنتج: .10
وعليه لابد أن تنتج وتوزع منتجات خالية من العيوب، والخطاء قدر الإمكان حتى تتجنب المساءلة القانونية المترتبة  

 .45عن ذلك 

 العوامل المؤثرة على الجودة إلى نوعين هما:   Rolandو  Adam وقد قسم كل من 

وتتمثل في الزبائن والبائعين واعتباراهما عنصران أساسيان يؤثران على الجودة وبالتالي على المؤسسة    عوامل خارجية:  -
 أن يكون إعتمادها الأساسي على تحقيق رغبات الزبائن الذي تستند إليه أهداف الجودة.  

 46لية الإنتاجية، المعدات والماكينات. وتتمثل في المديرين، العمال، الموارد، التسهيلات، العمداخلية:  عوامل -

وكل هذه العوامل وغيرها يمكن أن تؤثر على مستوى جودة المنتج أو الخدمة لهذا على المؤسسة أخذها بعين  
 الاعتبار. 

 الجودة والتكاليف:  .3.1.3
تكون   لا  وخدمات  منتجات  بتقديم  تقوم  أن  يجب  والتنافس  الاستمرار  مؤسسة  لأي  يمكن  مطابقة  حتى 

للمواصفات فقط، ولكن يجب أن تتعداها من حيث الجودة والتكاليف وتنوع المنتج ووقت الإنتاج، وفي هذا المطلب  
 طبيعة تكاليف الجودة وأنواعها، إضافة إلى العوامل المؤثرة فيها وكيفية تخفيضها. .سوف نتطرق إلى

 أولا: طبيعة التكاليف المتعلقة بالجودة وأنواعها. 
 طبيعة تكاليف الجودة.  ✓

يمكن تعريف تكاليف الجودة على أنها " التكاليف المتعلقة بمنع إنتاج المنتجات المعيبة، أو اكتشاف وتصحيح  
 .  47المنتجات المعيبة" 

 
، دار اليازوري للنشر والتوزيع،  إدارة الجودة في المنظمات الإنتاجية والخدمية نظميوسف حجيم الطائي، محمد عاصي العجيلي، ليث علي الحكيم،  45

 . 73، ص2001عمان، 
 .11يوسف حجيم سلطان الطائي، هاشم فوزي دباس العبادي، مرجع سابق، ص  46
 . 167ق، ص محفوظ أحمد جودة، مرجع ساب 47
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2جامعة البليدة    

يرى الكثير من الخبراء أن المؤسسات الإنتاجية التي لم تدخل مجال الجودة تصل تكلفة حصولها على الجودة إلى  
 %من رقـم الأعمـال، بيـنما المـؤسسات الخـدمية يصـل الرقــم 30و 10ما بين 

. هذه  48% من القيمة المضافة 50%من القيمة المضافة، وفي المؤسسات الجزائرية تصل النسبة إلى  40إلى    20من  
 النسبة مرتفعة جدا، إذن كيف يمكن أن تحقق هذه المؤسسات أرباحا؟

 أنواع التكاليف المتعلقة بالجودة.  ✓
 ه البعض إلى تقسيم التكاليف المتعلقة بالجودة إلى ثلاثة عناصر هي: يتج

 تكلفة الأخطاء.  -1
 تكاليف الفحص. -2
 .49تكاليف الوقاية أو الحماية -3

 أما البعض الآخر فيقسم التكاليف المتعلقة بالجودة إلى أربع فئات هي:  

 . Prevention costsتكاليف الوقاية  -1
 .Appraisal costsتكاليف التقييم  -2
 . Internal Failure  costsالتكاليف الداخلية للعيوب )تكاليف الفشل الداخلي(  -3
 . External Failure costsالتكاليف الخارجية للعيوب )تكاليف الفشل الخارجي(  -4

 .50وأول فئتين هما تكاليف الجودة أما الإثنان الآخران فهما تكاليف اللاجودة 

 عني: ويمكن الإشارة إلى أن اللاجودة ت
 القيمة المنخفضة.  -1
 القيمة غير المضافة أو الاستغلال غير الأمثل )التبذير(.  -2

 
 جامعة عمار ثليجي الأغواط، كلية العلوم الاقتصادية.  الجودة الشاملة أداة تحسين للقدرة التنافسية للمؤسسة، قويدر عياش،  48

http://www.chechar.info/vb/showthread.php?t=3046 (10/05/2021) 
 . 6، مرجع سابق، ص مؤيد عبد الحسين الفضل، يوسف حجيم الطائي 49
 . 125سكوت شافير، جاك ميرديث، مرجع سابق، ص  50

http://www.chechar.info/vb/showthread.php?t=3046
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2جامعة البليدة    

 .51اختلال العمل أو التشغيل -3
 ( بأنها:NFX 50-120) 1987وتعرف اللاجودة وفقا للمعيار الفرنسي لسنة 

 .52" انحراف بين الجودة المستهدفة والجودة المتحصل عليها فعلا" 

 ويمكن شرح التكاليف السابق ذكرها فيما يلي:   

الوقاية:  1 تكاليف  التخطيط  /  تكاليف  أمثلتها:  ومن  الأخطاء  وقوع  لمنع  المصممة  الأنشطة  تشمل كافة 
 .53للجودة، تكاليف معدات الفحص، تكاليف التدقيق الداخلي، تكاليف التدريب 

بالاهتمام والتطوير، لأن الاهتمام بها يؤدي إلى تحقيق  وتكاليف الوقاية هي التكاليف التي يجب أن تحظى  
الفشل   تكاليف  التكاليف وخاصة  أنواع  بقية  يتعلق بالحصول على الجودة وكذلك في خفض  فيما  النتائج  أفضل 

 .54الداخلي والخارجي

صفات الموضوعة،  هي تلك التكاليف الناجمة عن محاولة معرفة إذا كانت المنتجات مطابقة للموا/ تكاليف التقييم:  2
 ومن أمثلتها: تكاليف فحص المواد الداخلة، تكاليف فحص العمليات، تكاليف فحص المنتجات. 

وهي تلك التكاليف المتعلقة باتخاذ الإجراءات التصحيحية لعدم مطابقة المواصفات    / تكاليف الفشل الداخلي: 3
وقبل وصول المنتج إلى الزبون، ومن أمثلتها: تكاليف    المطلوبة من أول مرة، ويتم اكتشافها أثناء العمليات الإنتاجية

 العادم )الخردة(، تكاليف إعادة العمل، تكاليف الفحص، تكاليف تحليل الفشل. 
تشمل التكاليف المتعلقة باكتشاف العيوب وذلك بعد تسليم المنتجات إلى الزبائن   / تكاليف الفشل الخارجي:4

 .55كاليف الكفالة، تكاليف المردودات، تكاليف فقدان السمعة ومن أمثلتها: تكاليف شكاوي الزبائن، ت

 
51 Seddiki A bdallah, Managment de la Qualité : de l’inpection a l’espection  a l'esprit 
kaizen, office des publications universitaires,2004, p191.   

 .199، مرجع سابق، صاللاجودة تكلف باهضارحال علي، إلهام يحياوي،  52
 . 170محفوظ أحمد جودة، مرجع سابق، ص 53
 .818نجم عبود نجم، مرجع سابق، ص  54
 169- 167محفوظ أحمد جودة، مرجع سابق، ص.ص.  55
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ونشير هنا أن المدخل التقليدي كان يركز على تكلفة العادم وإعادة العمل في تكاليف الجودة، أما المدخل  
ات  الحديث في الجودة فيركز على تكلفة الفشل الخارجي، لأن الخسارة هنا خسارة طويلة الأمد تتمثل في فقدان المبيع

 .56وتراجع الحصة السوقية، وفقدان ولاء الزبائن 

 والشكل التالي يوضح هذه التكاليف: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

رؤية    10011،  9000جودة المنتج بين إدارة الجودة الشاملة والإيزو  : سمير محمد عبد العزيز،  المصدر
 . 82، ص1999، مصر، 1، مكتبة ومطبعة الإشعاع الفنية، ط اقتصادية/فنية/إدارية: أسس، تطبيقات، حالات 

 
 .818نجم عبود نجم، مرجع سابق، ص  56
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تكاليف الوقاية
 

 التكاليف 

  أقل تكلفة كلية

  معيب %صفر 
  معيب % 100

 الأمثلمستوى الجودة
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 خلال الشكل نلاحظ أن تكاليف الجودة تتأثر ببعضها البعض وفيما يلي شرح لذلك: من 

عندما ترتفع تكاليف الوقاية وتكاليف التقييم، فإن تكاليف المعيب تنخفض وبالتالي تنخفض التكاليف الكلية  
قيمة لها، بعد هذا    حتى تصل الجودة إلى المستوى الأمثل، وهو المستوى الذي تكون فيه التكاليف الكلية في أدنى

التقييم   تكاليف  تنخفض، كذلك  المعيب  وتكاليف  ترتفع  الوقاية  تكاليف  فإن  الأمثل(  الجودة  )مستوى  المستوى 
تنخفض لأن المؤسسة ليست بحاجة إلى عمليات التقييم، فالمنتجات جميعها سليمة لا تحتاج إلى الكشف، وفي المقابل  

 الة الجودة الزائدة. فإن التكاليف الكلية ترتفع، وهذا في ح

إذن من خلال ما سبق يتضح لنا بأن الوصول إلى الجودة العالية يتسبب في تحمل المؤسسة تكاليف عالية،  
وكذلك الجودة المنخفضة تتسبب في تكاليف عالية، ولهذا على المؤسسة أن تسعى لتحقيق الجودة المثالية وهي التي  

 تتحقق بأقل تكلفة ممكنة. 

أن أنواع أخرى لتكاليف  تجدر الإشارة  ه بالإضافة إلى أنواع تكاليف الجودة الظاهرة التي سبق ذكرها، هناك 
الجودة تكون غير ظاهرة تسمى تكاليف الجودة المستمرة أو الخفية، وقد تعود هذه التكاليف إلى عدم كفاءة الأنظمة،  

الفائضة عن الحاجة، عدم الاستخدام الأمثل    مثل طاقة الآلات الزائدة عن الحاجة، تقطع جداول الإنتاج، تخزين المواد
للموارد وتوفير آلات أو أفراد كاحتياطي. كما أن هناك بعض تكاليف أنشطة الجودة تحمل على أنشطة أخرى فلا  
تظهر ضمن تكاليف الجودة الظاهرة، مثل التكاليف الخاصة بالتعديلات المتعلقة بالإنتاج والهندسة، وعلى الرغم من  

 .57اليف تعتبر مستمرة إلا أن لها وزنها وقد تفوق في كثير من الأحيان تكاليف الجودة الظاهرة أن هذه التك

 ثانيا: العوامل المؤثرة على التكاليف المتعلقة بالجودة وكيفية تخفيضها

ويقبله   يلائم  الذي  تكلفة ومستوى الجودة  أو الخدمة بأقل  السلعة  اهتمام المؤسسة على إنتاج  الزبون يتركز 
 والذي يتوقف بدوره على مستوى جودة كل من التصميم والتنفيذ.

 

 
 . 171-170محفوظ أحمد جودة، مرجع سابق، ص ص  57
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 العوامل المؤثرة على التكاليف المتعلقة بالجودة  ✓
 أ/ العوامل المؤثرة على تكاليف جودة التصميم 

نقصد بجودة التصميم هنا تحديد خصائص معينة للمنتج تجعله قادرا على توفير إشباع معين أو تقديم خدمة  
 ، وترتفع التكاليف بارتفاع جودة التصميم لأن هذا الارتفاع يتطلب:58مطلوبة

 مواد ذات جودة مرتفعة.  -
 أساليب إنتاج أكثر دقة.  -
 عمال ذوي مستوى مهارة عالية.  -
 .59أزمنة تفتيش أطول  -

 ب/ العوامل المؤثرة في تكاليف جودة التنفيذ: 

 للمواصفات المحددة سابقا وتعتمد على عنصرين أساسيين: تعبر جودة التنفيذ عن مدى مطابقة المنتجات  
 إمكانية النظام الإنتاجي لإنتاج منتج وفق المواصفات الموضوعة.  -1
إمكانية قيام النظام بضبط الجودة لاكتشاف الانحرافات والتعرف على درجة مطابقة المنتج ضمن   -2

 .60الحدود المسموح بها 
 التصميم لأن ذلك يقلل الفاقد الناتج عن:وتنخفض التكاليف بارتفاع جودة 

 تخزين المواد. -
 العمالة والمواد الناتجة على إعادة تشغيل المنتجات المعيبة.  -
 الأعباء الناتجة عن زيادة طاقة الوحدة الإنتاجية لإصلاح المنتجات المعيبة.  -
 زيادة تكاليف التفتيش.  -

 
 .37علوان المحياوي، مرجع سابق، ص  قاسم نايف 58
 . 78محمد عبد العزيز، مرجع سابق، ص  سمير  59
 .37قاسم نايف علوان المحياوي، مرجع سابق، ص  60
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لأهمية على تكاليف المؤسسة، لهذا على المؤسسة العمل وكل العوامل والتكاليف السابق ذكرها لها تأثير بالغ ا
 على تخفيض هذه التكاليف قدر المستطاع. 

 تخفيض التكاليف المتعلقة بالجودة.  ✓
إذا كانت عدم الجودة مكلفة وكذلك الجودة الزائدة فهل يمكننا على ذلك أن نفترض أو نقول أن الجودة لا  

 تحمل تكاليف بالفعل؟

في هذا السياق "إن الجودة ليست فقط الأحسن، بل مجانا وليست فقط مجانا بل    Crosbyيقول كروسب  
بمعنى أن عدم الجودة هي العامل الذي يشمل تكلفة حيث ينتج عنها تكرار الخطأ عدة   61المنتوج الأكثر ربحية" 

دارة أن تعي جيدا أن الجودة ليست مصاريفا،  مرات، وبالتالي نفس الخردة وإعادة العمل المكلّفين، ولهذا يجب على الإ
 وإنما عدم الجودة هو المصاريف. 

وبهذا فإنه لا بد من تركيز جهود العاملين على أداء العمل الصحيح من المرة الأولى، وذلك من خلال نشر  
كن تجنب اللاجودة من  الثقافة بين العاملين فيما يتعلق بضرورة الوقاية من الوقوع في الأخطاء أثناء العمل، وكذلك يم

 .62خلال التصميم الجيد للمنتج والتخطيط الفعال للعمليات، والتدريب الكافي للعاملين 

 أساسيات حول إدارة الجودة الشاملة . 2.3
بسبب اشتداد المنافسة فيما بين المؤسسات على الصعيدين المحلي والخارجي نتيجة قيام منظمة التجارة العالمية  
وما يرافقها من تحرير التجارة وإزالة الحواجز أمام الدول، تغيرت نظرة هذه المؤسسات من التركيز على جودة المنتج  

جودة العمليات والأنشطة بالمؤسسة باعتمادها على ما يسمى  إلى نظرة أشمل وأوسع تركيزا من خلال التركيز على  
بالجودة الشاملة، من أجل توفير منتجات وخدمات وفقا للمتطلبات وبغية تحقيق إشباع ورضا الزبائن، وإن تحقيق  

،  وتجسيد الجودة الشاملة في المؤسسة يتطلب توحيد وتوجيه كافة الجهود من خلال ما يسمى بإدارة الجودة الشاملة

 
 .206 مرجع سابق، ص، اللاجودة تكلف باهضارحال علي، إلهام يحياوي،  61
 . 172محفوظ أحمد جودة، مرجع سابق، ص 62
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إسهامات مفكريها وجوائزها،   التعرف على ماهيتها،  المبحث من خلال  إليها في هذا  التي سنتطرق  هذه الأخيرة 
 بالإضافة إلى مبادئها وأساليبها.

 . ماهية إدارة الجودة الشاملة 1.2.3
 .سوف يتم التطرق إلى تعاريف إدارة الجودة الشاملة بالإضافة إلى أهميتها وأهدافهافي هذه النقطة 

 أولا: تعاريف إدارة الجودة الشاملة   
قبل التطرق إلى تعاريف إدارة الجودة الشاملة نشير إلى مجموعة العوامل والأسباب التي لعبت دورا فعالا في   

 ظهور وانتشار إدارة الجودة الشاملة وتزايد الاهتمام بها نذكرها فيما يلي: 

 عالمية الأسواق:   ▪
على المستوى العالمي "لاسيما بعد بدء تنفيذ الاتفاقية العامة للتعريفة والتجارة    أصبحت المبادلات التجارية تقام

، وبالتالي ازدادت حدة  63)الجات( التي تفضي بتحرير التجارة العالمية للسلع والخدمات من قيود التعريفة الجمركية " 
 المنافسة فيما بين المؤسسات والدول. 

 ل الجودة، وبالتالي أصبح هناك فائض من السلع المتشابهة.الزبائن أصبح لديهم بعدا مقارنا حو  -
 تطور وسائل الإعلام وظهور المنظمات مثل المنظمات الخاصة بالمستهلك.  -

 التطور التقني والتنظيمي:  ▪
حيث أصبحت المؤسسات تعمل على الإنتاج بكميات كبيرة مع تحقيق الجودة بسعر منخفض أي تكاليف  

 .64المرونة في الإنتاج بمعنى التكيف مع تغيرات السوقأقل، وإلى تحقيق 

 المتغيرات المستمرة والمتسارعة والشاملة لكل المجالات.  -
 . 65ضرورة وجود حل شامل متكامل  -

 
 .287، ص  2003، بدون دار نشر، الطبعة الأولى، التنافسية في القرن الحادي والعشرين: مدخل إنتاجيأحمد سيد مصطفى،  63

64 Patrick lyonnet, les outils de la qualité Total, Technique et documentation lavoisier,2 
edition, 1999, P.P 8-9.   

  علي السلمي، مرجع سابق، ص.2465 
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 التوجه عالميا نحو الاهتمام بالزبون وجعله نقطة البداية في صياغة جهود المؤسسة.  -
لجعل نظام الإدارة للمؤسسة متوافقا مع متطلبات منح شهادة الإيزو،  تعد إدارة الجودة الشاملة السبيل    -

حيث تسعى المؤسسات لدعم قدراتها التنافسية بالحصول على هذه الشهادة من المنظمة العالمية للمواصفات ، كجواز  
 .66سفر مرورا للأسواق العالمية 

بني أسلوب إدارة الجودة الشاملة وهي:  بالإضافة إلى أن هناك العديد من الظواهر التي تؤكد على ضرورة ت
 .67انخفاض الجودة، زيادة الوقت المقرر للعمليات الإنتاجية، زيادة عمليات المراقبة، زيادة شكاوي الزبائن وغيرها 

أمام هذه الأسباب وما تتطلبه لمواجهتها وجدت المؤسسة نفسها مجبرة على اعتماد فلسفة إدارة الجودة الشاملة  
 لتحديات، ويمكن فهم هذا المدخل فيما يلي: لمواجهة كل ا

الأفكار   أهم  وهي  العمليات،  إدارة  مع  ارتبطت  عملية  وجهود  أبحاث  وليدة  هي  الشاملة  الجودة  "إدارة 
 .68والاتجاهات الحديثة التي ألقت نظرة كاملة على إدارة العمليات، وبالتالي دراسة المؤسسة بشكل متكامل" 

 وقد تعددت تعاريف إدارة الجودة الشاملة، ويمكن إدراج البعض منها فيما يلي:  

تعرّف إدارة الجودة الشاملة بأنها: "تعريف فلسفة المؤسسة لكل فرد فيها، كما تعمل على تحقيق دائم لرضا الزبون  -1
المؤسسة مما سيؤدي إلى  ، ليشمل ذلك تحسنا مستمرا في العمليات داخل والتقنيات والتدريب الأدواتمن خلال 

     69إنتاج منتجات وخدمات عالية الجودة". 

وتعرّف بأنها: "هي إحدى المداخل الهادفة إلى التحسين المستمر في أنشطة التنظيم ككل لتقديم منتجات مرتفعة  -2
 .  70الجودة للزبائن، ومساعدة الإدارة على التعامل مع البيئة التنافسية العالمية" 

 

 
 .288- 287، ص ص ، مرجع سابقالعشرين: مدخل إنتاجيالتنافسية في القرن الحادي و أحمد سيد مصطفى،  66
 .370، ص 1998، الدار الجامعية، الإسكندرية، تخطيط ومراقبة الإنتاجسونيا محمد البكري،  67
 .316- 315مؤيد عبد الحسين الفضل، يوسف حجيم الطائي، مرجع سابق، ص ص   68
 .5، ص  2004، مكتبة جرير، الجمعية الأمريكية للإدارة، الرياض، أساسيات إدارة الجودة الشاملةريتشاردل ويليامز،  69
 . 151، ص 2006، الإسكندريةالسلوك التنظيمي في بيئة العولمة والانترنت، دار الفكر العربي، طارق طه،  70
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ا بأنها: "أسلوب لتنظيم ممركز حول الجودة، مؤسس على مشاركة كل الأعضاء ويستهدف نجاح طويل  وتعرّف أيض-3
 . 71المدى بإرضاء الزبون وبتقديم مزايا لكل أعضاء التنظيم وللمؤسسة"

وتعرفها إدارة الدفاع الأمريكية بأنها: "فلسفة ومبادئ إرشادية للتحسين المستمر للمؤسسة من خلال التطبيق  -4
قيق للطرق الكمية، والاستخدام الجيد للموارد البشرية، وهي أيضا درجة الوفاء باحتياجات المستفيد حاليا وفي  الد

 72المستقبل."

  أما مركز التجارة الدولي فقد عرف إدارة الجودة الشاملة من خلال التركيز على أربعة نقاط هي: 

 التركيز على السلعة المنتجة.  -أ
 التصنيع بحيث يكون المنتج مطابقا في خصائصه للمواصفات المطلوبة التركيز على  -ب
 التركيز على الزبون أو المستفيد  -جـ
 .73التأكيد على القيمة المضافة وفقا لسعر السلعة والمتطلبات التي يرغب فيها الزبون -

 وقد كان لرواد الجودة رأيهم في إدارة الجودة الشاملة وذلك كما يلي:

بأنها: "مدخل إداري متكامل يسعى للتحسين المستمر في جودة    Juranو   Dimingعرفها كل من    -
 .  74المنتجات، التنظيم لتحقيق رضا الزبون " 

فإن إدارة الجودة الشاملة "تمثل المنهجية المنظمة لضمان سير النشاطات التي تم    Crosbyأما من وجهة نظر  
وب الأمثل الذي يساعد على منع وتجنب حدوث المشكلات من خلال العمل التخطيط لها مسبقا، حيث أنها الأسل

 
71sussland, Op.cit,P117.-Willy A    

72 Jean Pierre Huberac, guide des méthodes de la qualité, maxima, paris,1998, P113. 
 .35مهدي السامرائي، مرجع سابق، ص  73
 . 151طارق طه، مرجع سابق، ص  74
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على تحفيز وتشجيع السلوك الإداري والتنظيمي الأمثل في الأداء واستخدام الموارد المالية والبشرية بكفاءة وفاعلية  
"75. 

موعات المختلفة  بأنها " نظام فاعل لتكامل تطوير الجودة وإدامتها وتحسينها للمج  Feigebaumوقد عرفها  
لمؤسسة ما، وذلك لأجل تمكين الإنتاج والخدمة لأن تكون في أحسن المستويات الاقتصادية التي تسمح بالوصول  

 .76إلى الرضا الكامل للزبون " 

إلى أن إدارة الجودة الشاملة " تعني الإسهام الفعال للنظام الإداري والتنظيمي بكافة    J.Jablonskiويشير  
ق الكفاءة الاستثمارية للموارد المتاحة من مادة أولية ومعدات وقوى بشرية ومعلوماتية وإدارة استراتجية  عناصره في تحقي

ومعايير...، بحيث تسهم في السعي لتحقيق هدف المؤسسة الذي يتركز في تحقيق الإشباع الأمثل للمستهلك الأخير  
النو  ذات  القياسية  بالمواصفات  والخدمات  السلع  تقديم  خلال  والسعر من  الجيدة،  قدراته    عية  مع  يتلاءم  الذي 

 77"الشرائية

بالإضافة إلى التعاريف السابقة فإنه يمكن تعريف إدارة الجودة الشاملة على أساس الكلمات التي يتكون منها  
 المصطلح كما يلي: 

تخطيط وتنظيم وتوجيه ومراقبة كافة النشاطات المتعلقة بتطبيق الجودة كما يتضمن ذلك دعم نشاطات   إدارة: 
 الجودة وتوفير الموارد اللازمة. 

 تلبية متطلبات الزبون وتوقعاته.  الجودة:
فين  تتطلب مشاركة واندماج كافة موظفي المؤسسة، وبالتالي ينبغي إجراء التنسيق الفعال بين الموظ  الشاملة:

 . 78لحل مشاكل الجودة ولإجراء التحسينات المستمرة 

 
 . 349، ص 2001، عمان، دار صفاء للنشر والتوزيع ،إدارة الإنتاج والعملياتخيضر كاظم حمود، هايل يعقوب فاخوري،  75
 .35مهدي السامرائي، مرجع سابق، ص  76
.  2007، المملكة، إدارة الجودة الشاملة مفهومها وأسلوب إرسائها مع توجهات الوزارة في تطبيقها في مدارس د. رياض رشاد البنا 77

WWW.education.gov.bh/conferences/com21/w4.doc(15/05/2021)     
 . 23محفوظ أحمد جودة، مرجع سابق، ص 78
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الشاملة من المفاهيم التي اختلفت حولها الأفكار  من خلال التعاريف السابقة يتضح لنا أن مفهوم إدارة الجودة  
والآراء فكل باحث ينظر لها حسب وجهة نظره، إلا أن جميعها تتمحور حول الهدف الذي تسعى المؤسسة لتحقيقه،  
هذا الأخير الذي يتحقق بتفاعل كافة الأطراف الفاعلة في المؤسسة ويمكن التعبير عن هذه النظرة الشمولية بالشكل  

 كما يقترحه جابلونسكي:   التالي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 يلي: من خلال ما سبق يمكن استخلاص ما

مباشرة    - المتعلقة  الوظائف  على  فقط  حكرا  ليست  فالجودة  الجودة،  بتحقيق  معنية  المؤسسة  وظائف  كل 
 بالمنتوج. 

 

 

 الأفراد

 

                                      

 النظام

 الأداء

 

 المجهزون 
 المستهلكون 

المواقف السلوكية للأفراد 
 وتفاعلهم في تحقيق الأهداف

المعايير والمواصفات 
 القياسية

 الموارد المتاحة القيادة

 الإستراتجية الهيكل التنظيمي

 المؤسسة شكل يعبر عن النظرة الشمولية لكل الأطراف في تحقيق أهداف(: 3لشكل رقم )ا

 ، موقع انترنات، مرجع سابق.رياض رشاد البناالمصدر: 

T 

Q 
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المجموعة التي ينتمي  الجودة قضية الجميع، حيث أن كل فرد يصبح مسؤولا عن جودة العمل الذي ينجزه أو    -
 إليها.

كل وظيفة في المؤسسة توجه نحو التحسين المستمر والعمل على الوقاية من المشاكل بدلا من اللجوء إلى    -
 التصحيح والعلاج.

 تسعى إدارة الجودة الشاملة إلى الاستخدام الأمثل للموارد.  -

بل تتعداه لتشمل جودة الأنشطة والعمليات  إدارة الجودة الشاملة لا تقتصر على جودة السلعة أو الخدمة   -
 والمؤسسة ككل. 

إدارة الجودة الشاملة تأخذ في الحسبان جميع حاجات ورغبات الزبون بما فيها التكاليف، الأزمنة، الأداء   -
 بالإضافة إلى تحقيق الجودة. 

...، وكذلك إرضاء الأفراد  إدارة الجودة الشاملة تعمل على تحقيق أهداف المؤسسة: البقاء، الربح، الاستقرار  -
 العاملين فيها )الزبائن الداخليين(، وأيضا إرضاء الزبائن الخارجيين.

 ونشير أن هناك اختلاف بين الجودة الشاملة وإدارة الجودة الشاملة نوضحه فيما يلي:   

ر المؤسسة أو  تعرف الجودة الشاملة بأنها: " مجموعة من المعايير والسمات التي يجب توافرها في جميع عناص
العملية في المؤسسة سواء ما يتعلق بالمدخلات أم العمليات أم المخرجات التي تعمل على تحقيق حاجات ورغبات  
والفعال لجميع الإمكانيات   والمجتمع المحلي، وذلك من خلال الاستخدام الأمثل  العاملين في المؤسسة  ومتطلبات 

 .79لهذه الإمكانيات "  البشرية والمادية مع استغلال الوقت وملاءمته

 وبهذا يمكن القول أن:

 
، دار الشروق للنشر والتوزيع، الطبعة العربية الأولى،  إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التربوية )التطبيق ومقترحات التطوير(صالح ناصر عليمات،   79

 .18، ص 2004 عمان،
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الجودة الشاملة تشير إلى "المواصفات والخصائص المتوقعة في المنتج وفي العمليات والأنشطة التي من خلالها  
 .80تتحقق تلك المواصفات" 

المسؤولين عن تسيير شؤون المؤسسة  أما إدارة الجودة الشاملة فتعني: "جميع الأنشطة التي يبذلها مجموعة الأفراد 
والتي تشمل التخطيط والتنفيذ والمتابعة والتقويم، أو بعبارة أخرى هي عملية التنسيق التي تتم داخل المؤسسة بغرض  
التغلب على ما فيها من مشكلات، والمساهمة بشكل مباشر في تحقيق النتائج المرجوة، وبالتالي هي عملية مستمرة  

 .81لتحسين الجودة " 
البحث عن   الشاملة هو  وإدارة الجودة  الشاملة  هناك قاسما مشتركا يجمع بين الجودة  ولكن رغم ذلك فإن 

 حاجات ورغبات وتوقعات الأفراد والتوافق معها من خلال جهود التحسين المستمر والعمل الجماعي 

 على مستوى المؤسسة ككل. 

  وسيلة لتحقيق الهدف المتمثل في الجودة الشاملة.  ومنه يمكن القول أن إدارة الجودة الشاملة ما هي إلا

 ثانيا: مفهوم إدارة الجودة الشاملة في المنظور الإسلامي 
لم يرد نص لفظي في القرآن الكريم أو السنة النبوية الشريفة يتكلم على إدارة الجودة الشاملة، ولكن وردت  

ت العلاقة بها مما يجعلها مبدءا إسلاميا، ومن أهم المفاهيم  الكثير من الآيات القرآنية والأحاديث النبوية الشريفة ذا
 الإسلامية ذات العلاقة بالجودة الشاملة نجد: 

إِنَّ اللهَ كَتَبَ الِإحْسَانَ : فلا يأخذ المسلم إلا القيم السامية، ففي الحديث الشريف قوله صلى الله عليه وسلم  القيم  -
بْحَ وَلْيَحْدُدْ أَحَدكَُمْ شَفْرَتهَُ ثَُّ لِيُحِْ في كُلِ  شَيْء  فإَِذَا   لَةَ وَإِذَا ذَبََْتُمْ فأََحْسِنُوا الذَّ رواه     ذَبيِحَتَهُ قَـتـَلْتُمْ فأََحْسِنُوا القَتـْ

 .  82مسلم

 
 . 17سابق، صمرجع ، صالح ناصر عليمات 80
 المرجع السابق، نفس الصفحة.  81

 . 280(، ص  645، حديث )1992محمد ناصر الدين الألباني، المكتب الإسلامي، بيروت، الطبعة الأولى، الإمام النووي، رياض الصالحين، تخريج:82 
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 إِذَا عَمِلَ إِنَّ اللهَ يُُِبُّ هو الإتيان بالعمل على أكمل وجه بدون تقصير فيه لقوله صلى الله عليه وسلم:    الإتقان:  -
، والإتقان يتطلب من المسلم الجودة في كل قول يتفوه به وكل عمل يقوم  83. مسند أبي يعلى أَحَدكُُمْ عَمَلاً أَنْ يُـتْـقِنَهُ 

 به، والإتيان بهما على أحسن وجه ممكن لضمان التحسين المستمر في إدارة الجودة الشاملة.  

على العمل الجماعي لتنمية روح الجماعة لأن الإسلام يغلب عليه صيغة    يؤكد الإسلام   التعاون والعمل الجماعي:   -
مرة، كما أكد      89يََ أيَّـُهَا الَّذِينَ آَمَنُواالجمع دون إهمال الفرد، فقد تصدر النداء في الآيات القرآنية بقوله تعالى:  
وَتَـعَاوَنوُا عَلَى البِرِ  وَالتـَّقْوَى وَلاَ تَـعَاوَنوُا  الإسلام على أهمية التعاون أثناء تأدية العمل، ويتجلى ذلك في قوله تعالى:  

ملة، وضرورة  ، وهذا يتطابق مع مبدأ مشاركة العاملين في إدارة الجودة الشا2المائدة الآية    سورة  عَلَى الِإثُِْ وَالعُدْوَانِ 
 العمل بروح الفريق الواحد. 

وَلاَ تُسْرفِـُوا إِنَّ  : يجب أن نستخدم الموارد بكافة أنواعها باقتصاد وعدم الإسراف، وفي ذلك قول تعالى: الموارد -
 .141الأنعام الآية  سورة  اللهَ لاَ يُُِبُّ المسُْرفِـِينَ 

نـَهُمْ من صفات المؤمنين في قوله تعالى:  : إن الخطاب القرآني أكد بأن الشورى صفة  الشورى  -   وَأمَْرُهُمْ شُورَى بَـيـْ
وَشَاورِْهُمْ بِالأمَْرِ فإَِذَا عَزَمْتَ فَـتـَوكََّلْ عَلَى  ، وقوله أيضا مخاطبا نبيه صلى الله عليه وسلم: 38الشورى الآية    سورة 

. مما لا يدع مجالا لاستبداد الفرد برأيه، وهذا ما يعزز مفهوم إدارة الجودة الشاملة 159آل عمران الآية    سورة  اللهِ 
من خلال مشاركة الأفراد بمعلوماتهم ومعارفهم ثم التشاور بينهم لاتخاذ القرارات وحل المشكلات للخروج بأجود الآراء  

 وأصوبها.

من أهم المبادئ الإسلامية حسن استغلال الوقت وقضائه فيما يفيد الفرد والمجتمع لقوله صلى الله عليه    الوقت:
ناَه، وَعَنْ عِلْمِهِ فيم فعل فيه، وَعَ وسلم:  ُُ قَدَمَا عَبْد  يَـوْمَ القِياَمَة حَتََّّ يسُْأَلَ عَنْ عُمُرهِ فِيمَا أفَـْ نْ مَالهِِ  لاَ تَزوِلَ

 .84رواه الترمذي   .سَبَهُ وَفِيمَا أنَْـفَقَهُ، وَعَنْ جسمه فِيمَا أبَْلاهَمِنْ أيَْنَ اكِْتَ 

 

 .177جلال الدين عبد الرحمن السيوطي، مرجع سابق، ص  83
 . 203(، ص 412الإمام النووي، مرجع سابق، حديث ) 84
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: يدعو الإسلام إلى العدل في التعامل مع العمال وإعطاء كل ذي حق حقه ففي الحديث الشريف قوله  المعاملة  -
 85. سنن ابن ماجه أَعْطِ الَأجِيَ أَجْرَهُ قَـبْلَ أَنْ يََِفَّ عَرَقهَُ صلى الله علية وسلم:  

حَاسِبُوا  بن الخطاب في إحدى خطبه  ضرورة مراقبة المرء لنفسه ومحاسبتها قبل أن يحاسبه غيره لقول عمر    الرقابة:  -
يَـوْمَ   للِْعَرْضِ الَأكْبَرِ  أَنْ توُزنَوُا، وَتَـزَيّـَنُوا  أنَْـفُسَكُمْ قَـبْلَ  أَنْ تُحاَسَبُوا وَزنِوُا  مِنْكُمْ  أنَْـفُسَكُمْ قَـبْلَ  يََْفَى  تُـعْرَضُونَ لاَ 

وقوله أيضا    01النساء الآية    سورة  اللهَ كَانَ عَليَْكُمْ رقَِيباًإِنَّ  ، ولقوله تعالى  86مصنف ابن أبي شيبه  خَافِيَة ...
 ٌمَّا يَـلْفِظُ مِنْ قَـوْل  إِلاَّ لَدَيهِْ رقَِيبٌ عَتيِد  فعملية الرقابة في الإسلام عملية دائمة مستمرة ملازمة    18ق الآية    سورة

 للأفراد لضمان تحقيق الأفراد واستمرارية النجاح . 

فَمَنْ  يدعو الإسلام في التزام الذمة في المقاييس والمعايير فالإسلام يقيمها بالذرة وفي ذلك قال تعالى:   المقاييس: -
 . 7الزلزلة الاية  سورة   يَـعْمَلْ مِثـقَالَ ذَرَّة  خَيْاً يَـرَهْ...

ة الجودة الشاملة في كل شؤون  من خلال كل ماتقدم نجد أن ديننا الإسلامي دعى وأكد على تطبيق مفاهيم إدار      
 حياتنا اليومية.   

 ثالثا: أهمية وأهداف إدارة الجودة الشاملة. 

 أهمية إدارة الجودة الشاملة.  ✓
 تظهر أهمية إدارة الجودة الشاملة من خلال ما يلي: 

 أنها منهج شامل للتغيير أو ضمان الاستقرار للنظام إذا كان في أمثل صوره.  -

تطبيقها    - أنشطتها ككل  إن  إلى  تنظر  وإنما  والمستهلكين فحسب،  تعد تهتم بالزبائن  لم  أن المؤسسة  يعني 
 متكامل، والجودة هي محصلة جهود وتعاون الزبائن من الداخل والخارج. 

 

 . 231(، ص 2443، مكتبة أبي المعاطي، مصر، الجزء الثالث، الحديث )سنن الإمام ابن ماجهابن ماجه،  85
 .188، الجزء الأول، ص 1996الكتاب العربي، ، دار مدارج السالكين بين إيَك نعبد وإيَك نستعينابن قيم الجوزية،  86
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إن أهميتها تنعكس على تحسين العلاقات المتبادلة بين المجهزين والمنتجين، وكذلك تحسين الروح المعنوية بين   -
 .87 وتنمية روح الفريق، وتحسين أساليب مراقبة العمليات العاملين

 إضافة إلى ذلك فإنها:

 تقلص شكاوي الزبائن: حيث ينعكس ذلك على تخفيض التكاليف بشكل عام.  -

مليون    800تقلص تكاليف الجودة: حيث حققت عمليات الجودة لشركة كاتربلر تقليص للتكاليف من    -
 ل سبع سنوات. مليون دولار خلا 400دولار إلى 

 Hewlett Packardزيادة الإنتاجية والأرباح المتحققة والحصة السوقية: حيث تشير التقارير لشركة    -
% والحصة السوقية لها ارتفعت  120% والإنتاجية ارتفعت بمقدار    244بأن الأرباح المتحققة لها زادت بمقدار  

 .%79بة %، إضافة إلى انخفاض نسب المعيب )الفشل( بنس 193بمقدار 

متعددة: حيث حققت شركة    - منافع ووفورات  العديد من    IBMتحقيق  المتحدة الأمريكية  الولايات  في 
 الوفرات والمنافع ذات الأثر الفعال في تحقيق أهدافها من خلال استخدام أسلوب إدارة الجودة الشاملة. 

 .88زيادة الكفاءة وتقليص الحوادث -

 .89على المحافظة على البيئة والصحة العامةإدارة الجودة الشاملة تعمل   -

كما أن الدراسات التي أجريت على المؤسسات في الولايات المتحدة الأمريكية متوسطة الحجم أوضحت أن  
مؤسسة تضاعفت في حجمها في خمس سنوات بسبب اهتمام مؤسسيها بإدارة الجودة الشاملة،    45من كل    43

وتحقيق ميزة تنافسية وعائد مرتفع، وإن تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة  وكذلك فهي تؤدي إلى إرضاء الزبائن  

 
 . 116، ص 2006، الوراق للنشر والتوزيع، عمان، الإدارة لمحات معاصرة رضا صاحب أبو حمد آل علي، سنان كاظم الموسوي،  87
 .353- 351خيضر كاظم حمود، هايل يعقوب فاخوري، مرجع سابق، ص ص  88
 .206- 205مرجع سابق، ص ص حجيم الطائي، محمد عاصي العجيلي، ليث علي الحكيم، يوسف  89
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، كما أنها تعمل على 9000أصبح أيضا أمرا ضروريا للحصول على بعض الشهادات الدولية للجودة مثل الإيزو  
 .90تحسين سمعة المؤسسة 

في العديد من المظاهر الإنتاجية  ومن هنا يتضح بأن الأهمية التي تنطوي عليها إدارة الجودة الشاملة تتجسد  
 والخدمية التي تعد ذات أهمية كبيرة في تحقيق أهداف المؤسسة. 

 أهداف إدارة الجودة الشاملة  ✓
 يمكن تحديد الأهداف التي تسعى إدارة الجودة الشاملة لتحقيقها فيما يلي: 

والمخرجات والتفاعل مع   تحقيق الجودة الشاملة لعمليات المؤسسة من خلال جودة المدخلات والعمليات   - 
 البيئة المحيطة بالمؤسسة. 

زيادة الفاعلية التنظيمية للموارد البشرية العاملة في المؤسسة، وذلك باكتساب مهارات مضاعفة عن طريق   - 
 إشراكهم في برامج التدريب، مما يؤدي إلى تعزيز دور الرقابة الذاتية وتقليل الحاجة إلى الرقابة الرسمية. 

 .91المهام والأنشطة اللازمة لتحويل المدخلات إلى مخرجات تقليل  - 
 منح الحق للفرد في اتخاذ القرارات المتعلقة بالجودة لتحسين مجالات العمل المشترك.  - 
 .92الاهتمام الدائم والمستمر بالجودة، الإنتاجية، والأداء التنظيمي  - 
المستقبل،    -  في  الزبائن  ورغبات  حاجات  الحاليين  توقع  على  والمحافظة  جدد  زبائن  على جذب  والعمل 

 .93منهم
 زيادة القدرة التنافسية للمؤسسة وزيادة ربحيتها.  - 

 
 . 23صالح ناصر عليمات، مرجع سابق، ص 90
 . 150- 149قاسم نايف علوان المحياوي، مرجع سابق، ص ص  91
القاهرة، ص  للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى،  فجر  ، ترجمة عبد الحكم أحمد الخزامي، دار الثلاثية إدارة الجودة الشاملةفرانسيس ماهوني، كارل جي ثور،    92

27 . 
 . 41عمر وصفي عقيلي، مرجع سابق، ص  93
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 .94زيادة قدرة المؤسسة على استعاب المتغيرات البيئية السريعة  - 

 إدارة الجودة الشاملة في الفكر الإداري والتسييي . 2.2.3

الشاملة في المؤسسة كتب عنها الكثير من الكتاب والمفكرين مما أدى إلى ظهورها كفكر  نتيجة لأهمية الجودة  
جديد في الإدارة يدعى بإدارة الجودة الشاملة من خلال المساهمات التي قدمها هؤلاء الأفراد المتخصصين في هذا 

حت في هذا المجال، وفي هذا  المجال، والتي أدت إلى إثراء هذا الموضوع، وكذلك قدمت جوائز للمؤسسات التي نج
 المطلب سوف نتطرق إلى إسهامات هؤلاء المفكرين بالإضافة إلى الجوائز الممنوحة.

 أولا: إسهامات مفكري إدارة الجودة الشاملة 

قبل التطرق إلى إسهامات المفكرين نشير إلى الفروقات بين الإدارة التقليدية وإدارة الجودة الشاملة وذلك من  
 التالي: خلال الجدول 

 مقارنة بين الإدارة التقليدية وإدارة الجودة الشاملة (: 1الجدول رقم )

 إدارة الجودة الشاملة  الإدارة التقليدية 

 العمل الجماعي وروح الفريق - العمل الفردي .1

 التركيز على المنتج والعمليات - التركيز على المنتج  .2

 اندماج العمال - مشاركة العمال .3

 التحسين المستمر  - الحاجةالتحسين وقت  .4

 
أثر نظام إدارة الجودة الشاملة في تقييم آداء العاملين بالتطبيق على الهيئة التمريضية بالمستشفيات  عايدة سيد خطاب، صلاح منصور عباس،  94

يس للاستشارات والتطوير ارة وتحديات التغيير(، سعيد يس عامر، الإدارة وتحديات التغيير،مركز وايب سرغ)بحث مقدم إلى مؤتمر: الإد الخاصة بالقاهرة
 . 464هرة، ص القا  الإداري،
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 مرونة السياسات والإجراءات - جمود السياسات والإجراءات .5

 تحليل البيانات وإجراء المقارنات البينية  - حفظ البيانات  .6

 التركيز على الزبون - التركيز على تحقيق الأرباح  .7

 مشاركة الموردين  - النظرة للموردين على أنهم مستغلين  .8

 تأخذ في الاعتبار كل من الزبون الخارجي والداخلي  - الاعتبار الزبون الخارجيتأخذ في  .9

 الخبرة واسعة عن طريق فرق العمل  - الخبرة ضيقة تعتمد على الفرد .10

 .27محفوظ أحمد جودة، مرجع سابق، ص  المصدر:

الجودة الشاملة يدل على مدى التطورات  إن التدقيق في أوجه المقارنة والاختلافات بين الإدارة التقليدية وإدارة  
التي شهدتها الإدارة التقليدية وصولا إلى إدارة الجودة الشاملة، وإن ذلك كان نتيجة لمساهمات العديد من الباحثين  

 والمفكرين في هذا المجال ويمكن إدراج هذه المساهمات فيما يلي: 

إيشيكاوا رواد إدارة الجودة الشاملة ويمكن توضيح    يمثل كل من: شيوارت، ديمينج، جوران، كروسب، فيجنباوم، 
 إسهاماتهم فيما يلي: 

يعد شيوارت الرائد الأول في الرقابة الإحصائية للجودة، وقد قدم  : Walter shewhart/ والتر شيوارت 1
على   الرقابة  في  المستخدمة  الأساسية  الوسائل  من  أصبحت  التي  الجودة،  مراقبة  خرائط  معظم  مفهوم  في  الجودة 

 . 95المؤسسات الصناعية 

 وقد ميز شيوارت بين نوعين من الجودة هما: 

 
 .81مهدي السامرائي، مرجع سابق، ص  95
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يقصد بهذا النوع من الجودة جودة الأشياء كحقيقة موضوعية مستهدفة ومستقلة عن الوجود   الجودة الموضوعية:-أ
 الإنساني.

 لحقيقة الموضوعية. جودة الأشياء المنسوبة لمشاعر وإحساس الإنسان كنتيجة ل الجودة الشخصية:-ب

وقد ربط شيوارت بين جانب الجودة )الموضوعية والشخصية( في المنتج، وذلك لأنه من غير الممكن أن يكون  
 . 96للمنتج جودة مستقلة بدون الرغبات الإنسانية 

وقد أكد على ضرورة التطوير المستمر، حيث وضع مدخلا يتشابه مع الطريقة العملية في التطوير المستمر،  
 . 97)الخطة، العمل، المراجعة، التنفيذ(   دائرةلق عليه  أط

 : w.edwards deming/ إدوارد ديمينج 2

ديمينج أن تحقيق مستوى مرتفع من الجودة يؤدي إلى تحقيق مستوى أفضل من الإنتاجية، مما يترتب عليه  يرى       
 98تقوية المركز التنافسي للمؤسسة في الأجل الطويل. 

هاما في الاهتمام بالجودة في كل من اليابان والولايات المتحدة الأمريكية، وقد لعب دورا  لعب ديمينج دورا  
، وقد أكد على ضرورة العمل الجماعي وأشار إلى أن كل فرد له علاقة  99هاما في نشر أهمية التحسين المستمر للجودة 

المسؤوليات الملقاة على عاتق الإدارة العليا،  بالعملية يجب أن يساهم في تحقيق النتائج المرجوة، وقد شدد ديمينج على  
 وقال بأن القيادة تلعب دورا مهما في نجاح إدارة الجودة الشاملة. 

 ويمكن تلخيص إسهاماته فيما يلي: 

 المبادئ الأربعة عشر لإدارة الجودة الشاملة.  ➢

 
 .16-15قاسم نايف علوان المحياوي، مرجع سابق، ص ص  96
 . 28صالح ناصر عليمات، مرجع سابق، ص  97
 . 31، ص 2014، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، ISOوالإيزو  TQMإدارة الجودة الشاملة حميد عبد النب الطائي، رضا صاحب آل علي،  98
 . 32، ص 2002، الدار الجامعية، الإسكندرية، إدارة الجودة الكليةسونيا محمد البكري،  99
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 الأمراض التنظيمية التي تعيق تطبيق إدارة الجودة الشاملة.  ➢
 100)خطط، نفذ، افحص، تصرّف(.دائرة ديمينج   ➢

وتعد مبادئ ديمينج الأربعة عشر أكثر المبادئ تطبيقا في المؤسسات الإنتاجية والخدمية والتي تنص على ما  
 يلي: 

 خلق هدف ثابت لتحسين الإنتاج والخدمة. .1
ضافة  تبني فلسفة جديدة: حيث تحتاج المؤسسات للتغيير من أجل التكيف مع الواقع الاقتصادي الجديد بالإ .2

 إلى الاعتقاد الجديد بأن الأخطاء والسلبية غير مقبولة. 
 التوقف على اعتماد أسلوب الفحص من خلال بناء الجودة في المنتج.  .3
 التوقف على الاعتماد على الأسعار في اختيار الموردين.  .4
ة لتقليل الفاقد  تحسين نظام المنتج والخدمة باستمرار: فالإدارة مجبرة على البحث الدائم عن الطرق اللازم  .5

 وتحسين الجودة.  
 إتباع الطرق الحديثة في التدريب في العمل.  .6
 إرساء القيادة: حيث يساعد ذلك العمال للقيام بأحسن عمل وإتباع الممارسات الحديثة.  .7
 القضاء على الخوف: لضمان الجودة الأحسن والإنتاجية الأفضل لابد أن يحس العامل بالأمان.  .8
دارات: أحيانا إدارات المؤسسة تتنافس فيما بينها، أو تكون لها أهداف متصارعة وذلك  إزالة الحواجز بين الإ .9

ما يجعلها لا تعمل كوحدة واحدة، وبالتالي لابد من العمل على شكل فريق وإزالة الأهداف المتصارعة بين  
 الإدارات.

لسماح للعمال بصياغة  التخلص من الشعارات والخطب والأهداف الرقمية للقوى العاملة: إذ لابد من ا .10
 الشعارات الخاصة بهم.

 القضاء على معايير العمل التي تركز على الحصص الرقمية وليس على الجودة وأساليب العمل.  .11
 القضاء على الحواجز التي تقيد الأفراد من الإتقان والفخر في ميدان عملهم. .12

 
 . 84-83مهدي السامرائي، مرجع سابق، ص ص  100
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أ .13 يجب  العاملة  والقوى  الإدارة  من  للتعليم: كل  جديد  برنامج  الجديدة  إنشاء  المعارف  تكتسب  ن 
 والتكنولوجيات الحديثة. 

اتخاذ الإجراءات اللازمة لإنجاز هذا التحول بمشاركة كل من فريق الإدارة العليا والعمال. ويجب أن تفهم   .14
 101النقاط الأربعة عشر السابقة 

 ,Planدائري    وهي تطبق على الإنتاج وتكون في شكل  PDCA: فهي تعرف بدورة  لعجلة ديمينجوبالنسبة       
Do, Check, Act    :وهي كالتالي 

 : بمعنى تحديد الأهداف وتوضيح كيفية تنفيذها.(Planخطط ) -
 : وتعني البدء في تنفيذ الأعمال المخططة من أجل تحقيق الأهداف. (Doنفذ ) -
 ة للتأكد من تنفيذها. : وتعني مراجعة وتقييم الأهداف المخطط(Checkقيم أو افحص ) -
 .102: وتعني اتخاذ الإجراءات التصحيحية من أجـــل تحسين النتائج (Actحسن أو تصرف ) -

 (: يوضح عجلة ديمينج4الشكل رقم )   

 

 

 

 
 . 32المصدر: فتيحة حبشي، مرجع سابق، ص  

 
101 Ellen A.Benowitz, M Ed, Principles of Management, Hungry Minds New York, Hungry 
Minds, 2001, pp181-182. 

طروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه  أ، -لإنتاج الأدوية بقسنطينة -فرمال–مع دراسة تطبيقية في وحدة –إدارة الجودة الشاملة فتيحة حبشي،  102

 . 32، ص  2007-2006دولة في العلوم الاقتصادية، جامعة منتوري قسنطينة، 

 خطط

قيـ

 ــم

 حسن نقـــد
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 : Joseph M.juran/ جوزيف جوران 3

اهتمامه حول إدارة الجودة، وكيف يمكن تقديم أفكاره إلى رجال الإدارة العليا بشكل بسيط ومفهوم،  لقد كان  
 وقد قدم هذه الأفكار في شكل ثلاثية وهي كما يلي: 

العملية، حيث    تخطيط الجودة:  -أ يؤثر في  الذي  الزبون  لفلسفة جوران هو تحديد  وفقا  يقصد بتخطيط الجودة 
 يتضمن ذلك الزبون الداخلي والخارجي، ويمكن تحديد الخطوات التي تضمنها بعد تخطيط الجودة  كما يلي: 

 تحديد الزبون وتحديد احتياجاته.  - 

 تطوير مواصفات المنتج لتحقيق احتياجات الزبون.  - 

 تطوير العمليات القادرة على تحقيق تلك المتطلبات  - 

 تحويل الخطط إلى عمليات تنفيذ.  - 

 : ويتضمن هذا البعد الخطوات التالية: ضبط الجودة -ب

 تقييم الأداء. -

 مقارنة النتائج مع الأهداف المخططة. -

 القيام بالإجراءات التصحيحية. -

 ويتضمن هذا البعد:  تحسين الجودة: -جـ

 اعتبار التحسين قلب إدارة الجودة الشاملة.  -

 تعدى التحسين إلى جودة العمليات وليس فقط جودة المنتج.  -
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 . 103تصنيف الزبائن المؤسسة إلى نوعين داخلي وخارجي  -

 املة وهي: ولقد وضع جوران عشر خطوات هامة يتعين على المؤسسة أن تتبعها كمدخل لتطبيق إدارة الجودة الش  

 إشاعة الوعي بأهمية التحسين والحاجة إلى الجودة.  -1
 وضع أهداف للتحسين.  -2
 تهيئة التنظيم الملائم للوصول للأهداف الموضوعة.  -3
 المباشرة بالتدريب.  -4
 تبني أسلوب حل المشكلات.  -5
 توثيق ما ينجز من تقدم.  -6
 تقدير الجهود المتميزة.  -7
 تسجيل النتائج والعلامات التي يحصل عليها الأفراد و الأقسام و الاحتفاظ بها كونها                      -8

 بيانات.      
 التواصل من أجل تحقيق نتائج أفضل.  -9

 .            104التوسع في بناء التحسينات في أقسام المؤسسة الرئيسية  -10

 : Philip crosby/ فليب كروسبي 4

"الجودة حرة   الجودة  Quality is freeهو صاحب كتاب  على  تنفق  التي  المبالغ  أن  فيه  ذكر  الذي   "
والاهتمام الموجه لها يعود على المؤسسة بفوائد أكبر بكثير من التكاليف التي أنفقت عليها، وهو المسؤول عن فكرة  

العيوب   المنتج من  المنتجZero defects خلو  إنتاج  فيه على  منتج    الذي ركز  أي  المرة الأولى،  صحيحا من 

 
 . 124-123قاسم نايف علوان المحياوي، مرجع سابق، ص.ص  103

  رضا صاحب أبو حمد أل علي، سنان كاظم الموسوي، مرجع سابق، ص111. 104
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% من العائد    20. وقد كسب شهرة واسعة عندما ذكرأن اللاجودة في أية مؤسسة تبلغ تكلفتها  105%   100مقبول
 ، وبرنامجه يتمحور حول المفاهيم الآتية:  106وأن كثيرا من هذه التكلفة يمكن تجنبها بإتباع ممارسات جودة سليمة

 على أنها المطابقة للمواصفات. الجودة يجب أن ينظر لها  -

 الجودة ينبغي تحقيقها من خلال الوقاية من العيوب بدلا من التفتيش بعد الانتهاء من عملية الإنتاج.  -

المشرفون بحاجة لإثبات أن تحقيق مستوى أعلى من الآداء يمكن أن يؤدي إلى درجة الصفر عيوب، لهذا   -
 107الوصول إلى تحقيق صفر معيب.ينبغي أن يكون هدف المؤسسة هو 

وقد ركز كروسب على مسؤولية الإدارة العليا عن الجودة، وقد نسب أكثر مشاكل الجودة إليها، حيث يرى أنها  
% من هذه المشاكل، ويرجع أيضا مسؤولية علاجها إلى الإدارة، وبهذا الصدد يؤكد على أن    80تتحمل ما نسبة  

 طرق تحسين الجودة هي: 

 اقتناع الإدارة العليا بأهمية مشكلة الجودة.  -
 التزام الإدارة بفهم وتطبيق سبل الكمال وأن لديهم القدرة على تحمل المسؤولية لعمل ذلك.  -
 . 108القناعة بأن تلك الطريقة في التفكير ستقوم على أسس دائمة -

 : Armond Feigenbaum/ آرماند فيجنباوم 5

الجودة في شركة جنرال إلكتريك، وقد استخدم نظاما شاملا للرقابة على  عمل فيجنباوم لعدة سنوات في برامج  
 .109الجودة من أجل بقاء واستمرار الجودة من قبل جميع العاملين في المؤسسة 

 
105 Ellen A.Benowitz, M Ed, op.cit, p.p 183-184.  

 . 36، مرجع سابق، ص  إدارة الجودة الكليةسونيا محمد البكري،  106
107 Ellen A.Benowitz, M Ed, op.cit, p184.   

 . 128قاسم نايف علوان المحياوي، مرجع سابق، ص  108
، دار المسيرة للنشر  دارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي والمكتبات ومراكز المعلوماتمحمد عوض الترتوري، أغادير عرفات جويحات، إ 109

 . 46، ص  2006والتوزيع والطباعة، عمان، 
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يعتقد بأن مسؤولية تخطيط وتطوير الجودة تقع بالدرجة الأولى على إدارة الإنتاج، وأن الهدف الأساسي لإدارة  
وحدات جيدة وليس اكتشاف الوحدات المعيبة بعد ظهورها، وأضاف أن هناك عنصران يؤثران في  الجودة هو إنتاج 

 جودة الإنتاج هما: العنصر البشري والعنصر التكنولوجي. 

 وترتكز فلسفة فيجينباوم على عشر نقاط رئيسية هي: 

 جعل الجودة عملية واسعة النطاق تتبناها المؤسسة.  -1
 ة والتكلفة وعدم وجود التضارب بينهم. أن يكون هناك توافق بين الجود -2
 أن تعني الجودة ما يفهمه ويتقبله الزبون. -3
 توافر الحماس لدى كل الأفراد ومجموعات العمل تجاه الجودة.  -4
 اعتبار الجودة أسلوب الإدارة.  -5
 التكامل بين الجودة والإبداع. -6
 اعتبار الجودة عملية أخلاقية.  -7
 التطوير المستمر للجودة.  -8
 لتخفيض التكلفة قدر المستطاع وزيادة فعاليتها في العملية الإنتاجية. السعي  -9

 تنفذ الجودة من خلال نظام شامل يرتبط بالزبون والموردين معا.  -10
 : Koru Ishikawa/ كورو إيشيكاوا 6

أكد على   وقد  عليه أبو حلقات الجودة،  الشاملة، يطلق  إدارة الجودة  اليابان في  الرواد في  أبرز  أهمية  من 
تدريب العاملين لرفع مستوى أدائهم وتحسين مهاراتهم وتوجيههم إلى التركيز على الجودة، وهو يؤكد على إشراكهم في  

" وقد حقق هذا الأسلوب نتائج ملموسة في تطوير   حل المشكلات التي تعيق العمل من خلال" حلقات الجودة
 وتحسين جودة المنتج والعمليات. 
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ؤولية جودة المنتج على عاتق القيادات الإدارية المسؤولة عن الجودة، وأظهر أن إدارة الجودة  وقد ألقى إيشيكاوا مس
الشاملة تمتد إلى ما وراء المنتج لتشمل جودة الإدارة وكل ما فيها من موظفين، وأن نجاح المؤسسة يعتمد على مبدأ  

 .110التحسيس المستمر 

ئية سماها الأدوات السبعة لمساعدة العاملين في تطبيق  ومن أهم إسهامات إيشيكاوا تطويره لأساليب إحصا
% من مشاكلها وهي: خريطة   95إدارة الجودة الشاملة، ويرى أن هذه الأدوات تمكن المؤسسة من السيطرة على  

الفحص  وقائمة  التدفق،  خرائط  المراقبة،  خريطة  الانتشار،  خريطة  التكراري،  المدرج  إيشيكاوا،  مضلع  باريتو، 
 .111()المراجعة

 وتتمثل أبرز مبادئ إيشيكاوا بخصوص الجودة الشاملة في: 

 الجودة أولا وليس المكاسب قصيرة الأجل. -
 الأخذ بتوجيهات ومقترحات متلقي المنتج أو الخدمة أولا وليس بتوجيهات المنتجين.  -
 الإحصائية. الاعتماد على الحقائق والبيانات والمعلومات لغرض توظيفها للاستخدامات  -
 احترام الجوانب الإنسانية للعاملين، وجعلها فلسفة إدارية يؤمن بها الجميع. -
 . 112اعتماد نمط الإدارة التشاركية في تسيير شؤون العمل -

إن الأفكار التي طرحها الرواد السابق ذكرهم أثرت)طورت( موضوع الجودة وساهمت في تطويره، ولا شك أن         
 أي مؤسسة تأخذ ما تحتاجه من هذه الأفكار لتطبيقها، حتى تحقق النجاح وبالتالي تحقق أهدافها.

 /باركون ومارسون )النموذج الحكومي(: 7

 يمكن تطبيقه على القطاع الحكومي، وذلك وفق المبادئ التالية:  إعداد نموذجن باركون ومارسو  استطاع كل من     

 تحديد المستفيدين من خدمات القطاع الحكومي.  -

 
 . 91-89مهدي السامرائي، مرجع سابق، ص ص  110
 . 130قاسم نايف علوان المحياوي، مرجع سابق، ص  111
 . 104مهدي السامرائي، مرجع سابق، ص  112
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 وتوقعات هؤلاء المستفيدين.  الوقوف على احتياجات ورغبات -
 تصميم كافة الإجراءات والسياسات لتقديم الخدمة بما يتلام مع احتياجات المستفيدين وتوقعاتهم.  -
 تحديد التقنيات الحديثة التي ستستخدم من قبل العاملين في تقديم الخدمة للمستفيدين.  -
 تدريب جميع العاملين ضمن دورات مستمرة من أجل شرح أهداف الجودة الشاملة.  -
أجل   - أداء الخدمة من  تفويضها للآخرين، إلى جانب لامركزية  اللامركزية في الإدارة مع  إتباع سياسة 

 لمستفيدين. تسهيل تقديمها ل
 استطلاع آراء المستفيدين من الخدمة للتعرف على مقترحاتهم. -
إجراء مقارنة دورية بين مستوى الخدمة المقدمة من مختلف أجهزة الإدارة الحكومية، بهدف تحديد وتحفيز   -

 الإدارات المتميزة. 
 113الجودة. وضع المحفزات المادية لموظفي الإدارات التي حققت تقديم خدمات عالية  -

إن الأفكار التي طرحها الرواد السابق ذكرهم أثرت)طورت( موضوع الجودة وساهمت في تطويره، ولا شك أن         
 أي مؤسسة تأخذ ما تحتاجه من هذه الأفكار لتطبيقها، حتى تحقق النجاح وبالتالي تحقق أهدافها.

 فيما يلي: ويمكننا تحديد أهم الاسهامات التي قدمها رواد الجودة       

إن مدخل إدارة الجودة الشاملة يهدف إلى إحداث تغيير فكري وسلوكي في الأفراد العاملين، إذ تجعلهم   -
بدلا من التركيز على كشف الأخطاء يقومون بمنع حدوث الأخطاء وأداء الأعمال بطريقة صحيحة  

 من أول مرة وفي الوقت المحدد. 
 ات تحسين الجودة في المؤسسة. يعتبر الزبون الركيزة الأساسية لجميع عملي -
تتطلب الجودة الالتزام من قبل الإدارة العليا، وكذلك الاهتمام والتركيز على مستوى الأداء من خلال   -

 المتابعة المستمرة واتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة والملائمة.  
ت، لضمان تطوير الموارد  أغلب رواد الجودة أكدوا على التدريب والتعليم المستمرين في جميع المستويا -

 البشرية وتحفيزهم. 
 

،  2015عة الأولى،  مجيد الكرخي، إدارة الجودة الشاملة: المفاهيم النظرية وأبعادها التطبيقية في مجال الخدمات، دار المناهج للنشر والتوزيع، عمان الطب 113
 .99-98ص ص 
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 التركيز على التحسين المستمر.  -
 التركيز على المشاركة في اتخاذ القرارات المتعلقة بالجودة.  -
تعتمد إدارة الجودة الشاملة على تفهم ومشاركة وإقناع كل فرد بالمؤسسة بأن الجودة مسؤولية الجميع مع   -

 الجودة باستمرار. التأكيد على العمل الجماعي لتحسين
وبالتالي فإننا لانجد أن هناك اختلافات جوهرية بين رواد الجودة في إسهاماتهم، إذ نجدهم قد يختلفون في بعض       

 وجهات النظر غير أنهم بصفة عامة لايختلفون خاصة في الأهداف النهائية.

 ثانيا: جوائز إدارة الجودة الشاملة 

ة لم يظهر إلا بعد تصميم نماذج وجوائز الجودة التي أسهمت في  إن الاتفاق على إطار عملي لإدارة الجودة الشامل     
، وسيتم التطرق إلى جوائز الجودة  114حل الكثير من المشكلات، خاصة وأنها لاقت قبولا كبيرا من قبل المؤسسات 

 العالمية الثلاثة وهي: 

، وهي  1951والمهندسين اليابانيين عام  وضعت أسس جائزة ديمينج من خلال اتحاد العلماء  / جائزة ديمينج:  1
تمنح للمؤسسات التي تطبق برنامج السيطرة على الجودة على مستوى المؤسسة ككل، ويمكن تلخيص عناصر التقييم  

 التي تشملها جائزة ديمينج بما يلي: 

 السياسات والأهداف وتشمل سياسة ورقابة الجودة.  -1
 تحسين الجودة. المؤسسة وعملياتها، ومدى مشاركة الآخرين في  -2
 خطط التعليم ونشرها وتدريب العاملين ورفع كفاءتهم.  -3
 جمع واستخدام معلومات الجودة وسرعة إيصالها ومعالجتها. -4
 تزويد العاملين والزبائن بالمعلومات الخاصة بالمنتج.  -5
 تحليل العمليات والمشكلات واستخدام الأساليب الإحصائية واستخدام نتائج التحليل.  -6
 ى توحيدها وطرق وضعها ومراجعتها، محتوياتها واستخدامها. المعايير: مد  -7
 السيطرة على العمليات والإجراءات باتجاه تحقيق الجودة.  -8

 
 . 323قاسم نايف علوان المحياوي، مرجع سابق، ص  114
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 ضمان الجودة وتوكيدها وفقا لمواصفات التصميم ومتطلبات المستفيدين. -9
 .115فهم الظروف القائمة وبناء الخطط المستقبلية طويلة الأجل بدقة  -10

با2 مالكولم  جائزة  عام  لدريج:  /  أسست  سنوية  جائزة  الوطني  1987هي  المعهد  الجائزة  برنامج  بإدارة  يقوم   ،
ويتم تقييم المؤسسات التي تفوز بها   116للمقاييس والتكنولوجيا، الهدف الرئيسي منها هو تعميق الاهتمام بالجودة

 ر أساسية موضحة في الشكل التالي: وفق سبعة عناص

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 . 141-142مهدي السامرائي، مرجع سابق، ص ص  115
 . 294محفوظ أحمد جودة، مرجع سابق، ص  116

 إدارة العمليات

إدارة وتطوير الموارد 
 البشرية

 التخطيط الاستراتيجي

 المعلومات وتحليلها

 النتائج

 الزبون 

 القيادة

 محفز

 العلاقات الديناميكية بين جائزة بالدريج(: 5الشكل رقم )

 أغراض

 ضاء الزبون ار -

 الاحتفاظ بالزبون  -

 نتائج البرنامج

 المنتجات والخدماتجودة  -

 تحسين الإنتاجية -

 انخفاض التالف )الهدر( -

 فعالية وكفاءة المنتج -

 .516: جوزيف كيلادا، مرجع سابق، ص المصدر

 امــنظ
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وتحليلها، التخطيط  نلاحظ من الشكل أن أهم عنصر في نموذج بالدريج هو القيادة، والنظام يضم المعلومات  
الاستراتيجي، إدارة وتطوير الموارد البشرية وإدارة العمليات وهذه العناصر تتفاعل مع بعضها من أجل تحقيق الأغراض 
أو الأهداف المتمثلة في إرضاء الزبون والمحافظة عليه، إضافة إلى تحقيق مكانة أو حصة في السوق، وكذلك تحقيق  

 ين الإنتاجية، انخفاض التكاليف، فعالية وكفاءة المنتج، إضافة إلى النتائج المالية. جودة المنتجات والخدمات، تحس

أنشئت هذه الجائزة بالتعاون ما بين المجموعة الأوربية والمنظمة الأوربية لإدارة  الجائزة الأوربية للجودة: -3
 ويتضمن نموذج الجائزة تسعة عناصر كما في الشكل التالي: 1992117عام  الجودة

 

 

 

 

 

 

 

نلاحظ من خلال الشكل أن هذا النموذج يشتمل على مجموعة من المعايير وأن هذه المعايير مقسمة إلى  
 مجموعتين: 

العناصر:    المجموعة الأولى:        لبقية  العنصر المحرك  تعتبر  التي  القيادة  تمثل الأبعاد المساعدة وهي تشتمل على 
 الموارد، الاستراتيجيات والسياسات، إدارة الموارد البشرية وكذلك عمليات المؤسسة. 

 
  قاسم نايف علوان المحياوي، مرجع سابق، ص 339. 117

 دةــــــــــاد المساعــــــالأبع

 الموارد

 الاستراتجيات والسياسات

 إدارة الموارد البشرية

القي
ــــــــ

ادة
 

عملي
ـ

ات المؤسس
ةــ

 

 التأثير على المجتمع

 رضا الزبون 

 رضا العاملين

نتائج الأعمـــال
 

ـــج  أبعـــــاد النتائـــــــ

 معايير الجائزة الأوربية للجودة(: 6الشكل رقم )

 .340قاسم نايف علوان المحياوي، مرجع سابق، ص المصدر: 
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تركيز على الزبون  فتمثل أبعاد النتائج وهي تتضمن رضا العاملين ورضا الزبائن بمعنى ال  أما المجموعة الثانية:       
 الداخلي والخارجي، والعنصر الجديد في هذا النموذج هو الأثر على المجتمع وهو اتجاه جديد يركز على البيئة الخارجية. 

ونشير أن ديننا الإسلامي الحنيف يزخر بنماذج عديدة محفزة، ويمكن اعتبارها جوائز وكأمثلة عن ذلك نورد الآيات     
 التالية: 

هَا حَيْثُ يَشَاء نُصِيبُ بِرَحْمتَنِاَ مَنْ نَشَاءُ وَلاَ    قال تعالى:   - أُ مِنـْ  ُ وكََذَلِكَ مَكَنَّا ليُِوسُفَ في الأرَْضِ يَـتـَبـَوَّ
 .75سورة يوسف الآية نُضِيعُ أَجْرَ المحُْسِنِينَ 

وَأوَْرثََـناَ الأرَْضَ نَـتـَبـَوَّأُ مِنَ الجنََّةِ حَيْثُ نَشَاءُ فنَِعْمَ أَجْرُ  وَقاَلوُا الحمَْدُ لِِلَِّّ الَّذِي صَدَقَـناَ وَعْدَهُ   وقال تعالى:   -
 . 74سورة الزمر الآية  العَامِلِينَ 

غُونَ  إِنَّ الَّذِينَ آَمَنُوا وَعَمِلُوا الصَّالِحاَتِ كَانَتْ لَهمُْ جَنَّاتُ الفِرْدَوْسِ نُـزُلاً خَالِدِينَ فِيهَا لاَ    وقال أيضا:   - يَـبـْ
هَا حِوَلاَ   . 107،108سورة الكهف الآية  عَنـْ

مرتكزاتها  وتوضيح  بأهميتها  الوعي  بزيادة  ساهم  قد  للجودة  وجوائز  للرواد  إسهامات  من  سبق  ما  وإن كل 
 ومبادئها وأدواتها وكل ما هو متعلق بجوانبها.

 مبادئ إدارة الجودة الشاملة وأساليبها . 3.2.3

الجودة الشاملة على مجموعة من المبادئ التي تركز على تحسين الجودة، وإن هذه المبادىء يشارك  ترتكز إدارة  
في تحقيقها مجموعة من الأدوات التي تساهم في الحصول على منتجات عالية الجودة وتقليل حالات الفشل والعيوب،  

الجودة، وفي هذا المطلب سنتطرق إلى  وهذه الأدوات تستند على مجموعة من التقنيات التي تسهم أيضا في تحسين  
 مبادئ إدارة الجودة الشاملة، أدواتها وتقنياتها.

 أولا: مبادئ إدارة الجودة الشاملة 

يمكن القول أنه ليس هناك اتفاق بين الكتاب والباحثين حول تحديد مبادئ أو عناصر إدارة الجودة الشاملة،  
 ويمكن توضيح ذلك فيما يلي: 
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 على المبادئ التالية لإدارة الجودة الشاملة وهي:   Dimingيركز  -
 . القيادة -1
 اندماج الموظفين.  -2
 التحسين المستمر.  -3
 العلاقة مع المورد.  -4
 مقاييس الأداء. -5
 التركيز على الزبون.  -6

 فيرى أن هذه المبادئ تتمثل في:  Juranأما 
 تحديد الأهداف.  -1
 واحتياجاته. تحديد العمل  -2
 تحديد معالم المنتج أو الخدمة.  -3
 118تحديد وسائل التحكم.  -4

وإن تعدد الآراء حول مبادئ إدارة الجودة الشاملة ناتجة عن تفاوت وجهات نظر هؤلاء الباحثين والزوايا التي  
 فيما يلي: ينظر بها كل منهم لإدارة الجودة الشاملة، ويمكن تحديد المبادئ الأساسية لإدارة الجودة الشاملة 

 مبدأ التركيز على الزبون.  -1
 مبدأ التركيز على العملية.   -2
 مبدأ التحسين المستمر.  -3
 القيادة الموجهة.  -4
 التخطيط الاستراتيجي.  -5
 اتخاذ القرار بناء على الحقائق. -6
 .119مشاركة الأفراد العاملين -7

 
  مهدي السامرائي، مرجع سابق، ص ص 182-181. 118

  يوسف حجيم سلطان الطائي، هاشم فوزي دباس العبادي، مرجع سابق، ص119.7
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 ثانيا: أدوات إدارة الجودة الشاملة 
الشاملة يمكن القول أن هذه المبادئ يمكن دعمها من خلال مجموعة من بعد التطرق إلى مبادئ إدارة الجودة 

 الأدوات حيث تتمثل في: 
وهو عبارة عن رسم من    vilfredo Paretoتعود إلى الاقتصادي الإيطالي فيلفريد وباريتو    / خريطة باريتو: 1

ية،أي إبراز الأخطاء والعيوب في  الأعمدة البيانية تعطي تصنيفا لمجالات المشكلات من الأكثر أهمية إلى الأقل أهم
% من المشاكل التي  80% فقط من الأسباب  مسؤولة عن  20المؤسسة حسب درجة أهميتها، وتؤكد على أن  

 تحددت في المؤسسة. 

تستخدم هذه الخرائط لرقابة أداء العمليات، وتوضح مستويين للجودة، مستوى أعلى ومستوى   / خرائط المراقبة:2
، ويمكن توضيح  120لانحراف عن أي منهما وبذلك يتم معرفة مدى السيطرة على العمليات أدنى حيث لا يصح ا

 نموذج لخريطة المراقبة كما يلي:

 

 

 

 

 

 

، الدار  إدارة الجودة الشاملة والإنتاجية والتخطيط التكنولوجي للتميز والريَدة والتفوقالمصدر: فريد النجار، 
 . 243، ص 2007الجامعية، الإسكندرية، 

 
 .307- 304، مرجع سابق، ص ص : مدخل انتاجينافسية في القرن الحادي والعشرينالتأحمد سيد مصطفى،  120

     
 منطقة الرفض           

 منطقة القبول

 الرفضمنطقة 
 الحد الأعلى للجودة

 المتوسط

 خريطة مراقبة الجودة(: 7الشكل رقم )

          الأدنى للجودةالحد  
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في المنتج   حيث "تمكن المسؤولين من ترتيب وتنظيم المعلومات حول العيوب والأخطاء الموجودة / قائمة المراجعة: 3
المعلومات   دراسة  على  المسؤولين  يساعد  مما  الأخطاء،  أو  العيوب  هذه  إلى  المؤدية  والأسباب  العمليات  في  أو 

 . 121وتحليلها"

حيث تستخدم لعرض طبيعة العلاقة بين متغيرين من أجل إعطاء فكرة أولية عن العلاقة بين  / خريطة الانتشار: 4
 .122الخريطة لا يمكن أن تحدد قوة العلاقة بين المتغيرينهذين المتغيرين، وهذه 

يطلق عليها أيضا خريطة إيشيكاوا أو السمكة، تسمح بتبيان الأسباب التي أدت إلى    / خريطة السبب والأثر:5
وقوع المشاكل التي تعيق الجودة، بعد استجماع الحد الأقصى من الأفكار من خلال النقاش، وباستعمال رسم على  

كة تجمع مختلف الأسباب الممكنة عن الأثر محل الدراسة وتحت كل أثر توضع الأسباب الرئيسية والفرعية.   شكل سم
 .123ويسمح ذلك بمعرفة العلاقات بين الأسباب والآثار الواقعة إضافة إلى تصنيف وترتيب هذه الأسباب 

 ئن فيما يلي: ويمكن أخذ مثال عن ذلك لتوضيح خريطة السبب والأثر لمشكلة عدم رضا الزبا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 . 265محفوظ أحمد جودة، مرجع سابق، ص   121

 122 المرجع سابق، ص ص 266-265. 
 قويدر عياش، موقع انترنت، مرجع سابق.  123
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الأفراد، القياسات، المواد وطرق العمل، وهذه  من خلال الشكل نلاحظ أن المشكلات الرئيسية ناتجة عن الآلات،  
 المشكلات الرئيسية تتفرع عنها مشكلات ثانوية، وتكون كليهما سببا في عدم رضا الزبائن. 

التكراري: 6 المدرج  أو  المخطط  والقيم    /  المسجلة  القيم  بين  العلاقات  ويظهر  بياني  بشكل  المعطيات  يقدم 
 .124المرجعية 

طريقة تبين نتائج المخرجات في العملية عبر فترة زمنية معينة، وتمثل حالة الأداء خلال تلك  / خرائط التدفق:  7
 الفترة. 

 
 قويدر عياش، موقع انترنت، مرجع سابق.  124

 ارتفاع الحرارة

 استخدام سيء

 التدريب

 الصيانة

 الروح المعنوية

 أدوات القياس الاتصال

 عدم الخبرة

 قراءات غير دقيقة

 ضعف نظام القياس

 القياسات الأفراد الآلات

عدم رضا 
 الزبائن

 وزن غير دقيق

 تأخر وصول المواد

 جودة المواد

 عدم وجود دليل

 المناولة

 تعليمات غير صحيحة

 تصميم غير جيد

 طرق العمل المواد

 .272محفوظ أحمد جودة، مرجع سابق، ص المصدر: 

 خريطة السبب والأثر :(8الشكل رقم )
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 وقد جاء الحاسوب ليضيف من خلال ما توفره الأنظمة المستخدمة فيه ما يلي:      

رار تشخيص أسباب من خلال أنظمة حاسوب حديثة يمكن اكتشاف المعلومة بطريقة تسهل على متخذ الق -
 مشاكل الجودة. 

 تجسيم وعرض البيانات: ذلك يساعد المحللين على تشخيص ومعالجة المشكلة   -
 .125يسهل الانتقال من مخطط لآخر لأغراض التحليل العلمي لمشاكل الجودة -

الإنتاج وقد كان لهذه الأدوات والأساليب في مجال الجودة دورا كبيرا في اكتشاف الانحرافات والاختلافات في 
 والبحث عن أسبابها واتخاذ الإجراءات التصحيحية لتعديل هذه الانحرافات.

ويمكن إضافة إلى ما سبق إدراج بعض التقنيات التي تم تطويرها أيضا لإدارة الجودة الشاملة لمنع حدوث أي  
وهذه    126ور الزمن "خلل في العملية، وهذه التقنيات عبارة عن "طرق ثبت نجاحها في تحسين فعالية المؤسسة بمر 

 التقنيات هي: 

السلطة -1 وحل  تفويض  التعامل  يمكنهم  حتى  للعاملين  السلطة  تفويض  الشاملة  الجودة  إدارة  تتطلب  حيث   :
 المشكلات والعيوب حال ظهورها دون الانتظار لأخذ الموافقة من سلطات أعلى. 

 وقدراتهم، وإشراكهم في عملية اتخاذ القرارات. وذلك من أجل استغلال إمكانياتهم مشاركة وارتباط الموظفين:  -2
إن الحديث عن الجودة في العمل مرتبط أساسا بالقدرة على الإبداع، إذ يجب على إدارة    الإبداع والإبتكار: -3

 أي مؤسسة احترام الأفكار الإبداعية والعمل على التخلص من الحواجز. 
ار وإعلانه بصفة دورية ورسمية يساهم في تحسينه وزيادة  فقياس الأداء باستمر   الإدارة عن طريق تسجيل النتائج: -4

حيث يقول في هذا الصدد توماس مونسون " عندما يقاس الأداء يتحسن الأداء، وعندما يقاس    127فعاليته 
 .128الأداء ويعلن رسميا فإن معدل التحسين تزداد سرعته 

 
 .156 -155رضا صاحب أبو حمد آل علي، سنان كاظم الموسوي، مرجع سابق، ص ص  125
 .55ريتشاردل ويليامز، مرجع سابق، ص  126
 . 117- 116، ص ص2006الطبعة الأولى، بيروت،    دار الغرب الإسلامي،  نظريَت الإدارة الحديثة في القرن الحادي والعشرون،عمار بوحوش،    127
 .76مهدي السامرائي، مرجع سابق، ص  128
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، حيث تقوم بالبحث عن أفضل الممارسات  المرجعية  بالمقارنةوفي هذا الصدد قد تستخدم المؤسسة مايسمى        
التي تقوم بها المؤسسات المنافسة والتي تؤدي إلى التفوق في أدائها، من خلال جمع معلومات حول هذه الممارسات  

     129ومن ثم قياس أدائها مقارنة مع منافسيها، وإجراء التغيير الواجب إحداثه لتحقيق نتائج أفضل.

إدارة الجودة الشاملة تتطلب عملا جماعيا ينبع من فرق العمل الموجهة ذاتيا حيث هناك حالات    بناء الفريق: -5
 تتطلب مجهودات جماعية، والنجاح فيها يتوقف على تعاون الجميع.

فالمدير الناجح هو الذي يحول الخوف من التغيير إلى إتقان في العمل وجودة في الإنتاج،    تطوير مهارات المدير: -6
 130ات القيادية هي التي تساعد على إزالة الصعاب والتقليل من الأخطاءفالمهار 

، حيث تهدف هذه الأخيرة إلى الحصول على  إدارة الوقتويمكن أيضا إضافة إلى التقنيات السابقة إضافة   -7
التطوي الوقت يمكن زيادة الأزمنة الموجهة لأنشطة  إدارة  أكثر لجميع الأنشطة، إذ باستخدام  ومراقبة  ر  مرونة 

 . 131والتحسين 
 : تطبيقات إدارة الجودة الشاملة 3.3

إدارة الجودة الشاملة ليست مجرد فلسفة أو مجموعة أفكار تتبناها المؤسسة أو تؤمن بها، وإنما هي عبارة عن   
الواقع تجسيد لهذه الأفكار داخل المؤسسة، والتطبيق الفعلي لها لتحقيق الأهداف التي تسعى إليها، وفي الحقيقة فإن 

يبين أن العديد من المؤسسات في الدول المتقدمة أو الدول النامية بدأت جهودها لتطبيق إدارة الجودة الشاملة، وقد  
  حققت العديد منها تميزا واضحا في نتائجها من خلال تطبيقها لهذا المفهوم وحققت نتائج مشجعة في هذا المجال، 

تطبيقات إدارة   إلى  المبحث سنتطرق  والفوائد  وفي هذا  التطبيق، المبررات  تناول مداخل  الشاملة من خلال  الجودة 
 المتحققة من التطبيق، متطلبات ومراحل التطبيق، مع الإشارة إلى العوائق التي قد تواجه المؤسسات أثناء التطبيق. 

 

 

 
  صالح ناصر عليمات، مرجع سابق، ص41. 129

 . 118-117عمار بوحوش، مرجع سابق، ص ص 130
 131 صلاح الدين عبد الباقي، قضايَ إدارية معاصرة، الدار الجامعية، الإسكندرية،1999، ص159.
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 مداخل تطبيق إدارة الجودة الشاملة . 1.3.3
إدارة الجودة   لتطبيق  المداخل  تعددت  تتشابه في جوانب وتختلف في جوانب  لقد  المداخل  الشاملة، وهذه 

أخرى، لكن من غير المعقول تفضيل إحداها على الأخرى، إذ على متخذ القرار في المؤسسة اعتبارها بدائل يمكن  
 أن يختار منها ما يناسب المؤسسة التي سيتم فيها تطبيق إدارة الجودة الشاملة. 

 كن تصنيف هذه المداخل إلى ثلاث مجموعات كما يلي: ونتيجة إلى هذا التعدد فإنه يم

والتي وضع من   أ/ مداخل المجموعة الأولى:  الشاملة  للرواد الأوائل لإدارة الجودة  وتشمل الإسهامات الأساسية 
خلالها الرواد المبادئ والرؤية الخاصة بكل منهم وهم إدوارد ديمينج، جوزيف جوران، فليب كروسب، ونموذج جائزة  

 .132ينجديم

وتشمل المداخل التي أدخلت تعديلات وتحسينات على مداخل الرواد الأوائل، وتميزت    ب/ مداخل المجموعة الثانية: 
بأنها أدخلت عناصر إضافية هامة لا بد من أن تستند إليها إدارة الجودة الشاملة، ويمكن أن ندرج في هذه المجموعة  

  Victory .c  – سي    –ل المجموعة الثانية وهما: مدخل فكتوري  أهم مدخلين يمكن أن يعكسا رؤية وفكر مداخ
 ونموذج همبر. 

وهي المداخل الحديثة لإدارة الجودة الشاملة وهي تعبر عن رؤية جديدة ونماذج    مداخل المجموعة الثالثة:  -ج  
متكاملة وتضم: النموذج الدائري، نموذج جائزة بالدريج، نموذج الجائزة الأوربية للجودة، ونموذج معهد إدارة الإمدادات  

 .133لعملية التحسين المستمر 

 

 

 

 
 . 170قاسم نايف علوان المحياوي، مرجع سابق، ص  132

  فريد زين الدين، المنهج العلمي لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات العربية ، بدون دار النشر، القاهرة ،1996، ص ص  133.54-53
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 لشاملة : المداخل المعدلة لتطبيق إدارة الجودة اأولا
سميت بالمداخل المعدلة لأنها استندت إلى الفكر الأصلي للرواد الأوائل مع إثرائها وتطويرها، وقد أسهم فيها 

وسيتم فيما    134عدد من العلماء الذين قدموا هذه النماذج لوضع فكرة إدارة الجودة الشاملة موضح التطبيق العملي 
 يلي عرض مدخلين منها:

 لتطبيق إدارة الجودة الشاملة   Victory –cمدخل  ✓
 يمكن توضيح هذا المدخل من وخلال الشكل التالي: 

 لتطبيق إدارة الجودة الشاملة   Victory –cخل مد:(9الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

ن الشكل يتضح أن أهم عنصر يتمثل في توضيح الرؤيا والتصورات وتوفير القادة الذين يسهمون في عملية  م
التطبيق الفعلي لإدارة الجودة الشاملة ويمكن تحقيق ذلك من خلال الاعتراف بأن رضا الزبون هو أهم هدف لا بد  

التي تساهم في الاستجابة الفورية والمرنة لاحتياجات الزبون،   تالاستراتيجيامن السعي لتحقيقه ويكون ذلك بوضع 
هو أفضل جودة بأقل تكلفة، بمعنى مراعاة التكلفة أثناء تحقيق    تالاستراتيجياثم العمل على أن يكون التكتيك لهذه  

 الجودة ويتحقق ذلك من خلال التركيز على التحسين المستمر والدائم للنظام والعمليات. 

 
  فريد زين الدين، المنهج العلمي لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات العربية ، مرجع سابق، ص 54. 134

 والتصورات الرؤياتوضيح 

الاستجابة الفورية 
 والمرنة لاحتياجات

 الزبون 

 التكتيك الاستراتيجيات

أفضل جودة 
  تكلفة. بأقل 

 العمليات

التحسين الدائم 
 للنظام والعمليات

 الهدف

رضا 
 الزبون 

 . 54، مرجع سابق، ص المنهج العلمي لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات العربيةفريد زين الدين، المصدر: 
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  ما سبق فإن النظام أيضا يركز على ما يلي: بالإضافة إلى

 مشاركة جميع الأطراف في عملية التحسين المستمر.  -
 وضع نظام يستهدف التحسين المستمر، ولا بد أن يكون هذا الأخير مخططا له.  -
 توافر التعليم والتدريب اللازمين.  -
 التحديد الدقيق لمسؤوليات العاملين والمديرين.  -
 العليا، وتقديم الدعم والمساندة وتوفير الموارد اللازمة. تنمية التزام الإدارة  -
  إقامة نظام عادل للتقدير والمكافآت.   -
 .135التأكيد على تحقيق الإشباع الكامل للزبون للوصول إلى تدعيم المركز التنافسي للمؤسسة  -

 نموذج همبر.  ✓
المستمر على ستة مراحل تضمن التطبيق يقوم هذا النموذج بتطبيق إدارة الجودة الشاملة وتحقيق التحسين  

 وهذه المراحل يمكن توضيحها في الشكل التالي: 136الناجح والفعال لإدارة الجودة الشاملة 

 

 

 

 

 

 

 
 . 57- 55مرجع سابق، ص ص  المنهج العلمي لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات العربية،فريد الزين الدين،  135

   136 قاسم نايف علوان المحياوي، مرجع سابق، ص171.
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 يادةــالق

 زامـالالت -
 مـالدع -

 التخطيط والتنسيق

بناء كيان مسؤول عن  -
 عمليات التخطيط والتنفيذ 

 التعليم والتدريب

 تعليم وتدريب العاملين -
 استمرارية التدريب  -

 تشكيل فرق العمل

 عمل لتحديد المشاكل بناء فرق  

 بناء شبكة الإتصال -

 تصميم الجودة

 تحديد حاجات الزبون  -
 توكيد الجودة في التصميم -

 التحسين المستمر

 قياس العمليات والأنظمة -
 ضمان الملائمة مع حاجات الزبون  -

  دعم الإدارة لعمليات التحسين

(1) 

(2) 

(5) 

(6) 

 نموذج همبر لتطبيق إدارة الجودة الشاملة : (10لشكل رقم )ا

: قاسم نايف علوان المحياوي، مرجع سابق،  المصدر             
 . 173ص
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 الشكل يتضح ما يلي: من خلال 

أهم عنصر في النموذج هو القيادة ممثلة في التزام الإدارة العليا بالدعم والتأييد لهذا التطبيق، وإذا لم يتوفر هذا الدعم    -
 فإن التطبيق لن ينجح. 

 يليها بعد ذلك عنصر التخطيط والتنسيق حيث يتطلب ذلك بناء كيان مسؤول عن عمليات التخطيط والتنفيذ.   -
 التعليم والتدريب للعاملين لتوعية جميع العاملين في المؤسسة بمبادئ إدارة الجودة الشاملة، ومراحل تطبيقها. -
إضافة إلى تشكيل فرق العمل لتحديد المشاكل المتعلقة بالجودة وحلها، وتقوية الاتصال لتوفير كافة المعلومات ،    -

 وكذلك لمتابعة التقدم في التحسينات. 
التركيز على الزبون من خلال تحديد احتياجاته، إضافة إلى التركيز على توكيد    أ دة: وتركز على مبدتصميم الجو   -

 الجودة في التصميم.
التحسين المستمر حيث تتضمن وضع مقاييس العمليات والأنظمة لضمان توافقها مع حاجات وتوقعات الزبائن   -

 وكل هذا يتطلب دعم ومساندة الإدارة لعمليات التحسين. 

 : المداخل الحديثة لإدارة الجودة الشاملة اثاني

لم يقف الباحثون في إدارة الجودة الشاملة عند النماذج السابقة، ولكنهم وضعوا تصورات أكثر شمولا واتساعا،  
 وسنتطرق إلى بعض هذه النماذج التالية: 

 نموذج جائزة مالكولم بالدريج.  -1
 نموذج الجائزة الأوروبية للجودة.  -2
وهو يمثل جهدا مشتركا بين العديد   1991ظهر هذا النموذج سنة النموذج الدائري لإدارة الجودة الشاملة: -3

، شركة هولت  Fordمن المؤسسات الأمريكية الضخمة والتي طبقت نظام إدارة الجودة الشاملة وأهمها: مؤسسة  
 .137بالجودة الشاملة  ويعتبر نموذجا متكاملا للأبعاد ذات العلاقة Hewlett packardباكارد 

  ويمكن توضيح فكرته الأساسية من خلال الشكل التالي:

 
 . 61، مرجع سابق، ص المنهج العلمي لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات العربية فريد زين الدين،  137
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 النموذج الدائري لإدارة الجودة الشاملة (: 11الشكل رقم )

 
 . 62، صالمنهج العلمي لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات العربية: فريد زين الدين، المصدر

 من خلال:يتضح من الشكل أن التركيز يكون حول الزبون وذلك 

 الممارسات اليومية للإدارة -
 التخطيط الاستراتيجي-
 الإدارة التكاملية لوظائف المشروع -
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 وفيما يلي شرح لمضمون هذه الأجزاء الثلاثة وعناصرها: 

الأولى من بين مراحل تنفيذ وتطبيق إدارة الجودة  وهذه الممارسات تعتبر المرحلة  / الممارسات اليومية للإدارة:  1
 الشاملة، ويتم فيها الإجابة على ثلاثة أسئلة التالية: 

والإجابة على ذلك تتمثل في ضرورة التركيز على التحسين المستمر، ووضع    ؟ :    Whatماذا يتم القيام به    -أ
 أنماط لممارسة العمليات التي تقوم بها المؤسسة وذلك بغية تعظيم أداء وحدة النشاط. 

وفقا لمدخل إدارة الجودة الشاملة فإن جميع الأطراف في المؤسسة هم الذين يتولون    ؟:  Whoمتَّ يتولى ذلك    -ب
 سين المستمر سواء كانوا أفرادا أو فرق عمل أو في شكل حلقات جودة. عملية التح

ويتعلق الأمر بالأساليب والوسائل الخاصة بوضع عملية التحسين موضع التنفيذ    ؟ :how كيف يتم ذلك    -ج
وكذلك   البيانات  وتحليل  وتصنيف  بتجميع  المعنية  الإحصائية  الأساليب  على  ذلك  في  الاعتماد  ويمكن  الفعلي، 

 ساليب السبعة المستخدمة في إدارة الجودة الشاملة لتشخيص المشكلات واقتراح الحلول البديلة.  الأ

التخطيط الاستراتيجي:2 فإنه لا يمكن    /  تطوير وتحسين شامل لعملياتها  إحداث  إذا كانت المؤسسة ترغب في 
تراتيجي حيث يمثل الوسيلة التي يمكن  الاكتفاء بالأساليب والممارسات اليومية للإدارة بل يتطلب ذلك التخطيط الاس

وبذلك تكون الأسئلة   التنظيمية،  الرأسي بين المستويات  التنسيق  أنشطة المؤسسة وتحقيق  توحيد كافة  من خلالها 
 الثلاثة التي تبحث عن الإجابة هي: 

التنظيمي،    يلزم لتحقيق التخطيط الاستراتيجي إحداث تطوير جوهري في الأداء  ؟Whatماذا يتم القيام به    -أ
 وأن تكون هناك روح المبادأة والإبتكار. 

يتولى القيام بتطوير الأداء التنظيمي والمبادأة والابتكار فرق العمل واللجان الرئيسية   ؟:Whoمن يتولى ذلك    -ب
 المشكلة من مختلف المستويات الإدارية. 

القدرة على تحقيق التكامل بين  من خلال الأساليب الإدارية وأساليب التخطيط و  ؟:  Howكيف يتم ذلك   -ج
 جميع الأطراف.
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حيث تهدف إلى تحقيق التكامل الأفقي لكافة وظائف المؤسسة، وبالتالي    / الإدارة التكاملية لوظائف المشروع:3
عدم اعتبار أجزاء المؤسسة منفصلة أو منعزلة عن بعضها البعض، وبذلك يتضح أن العناصر الفرعية تمثل الإجابة  

 التالية:  على الأسئلة

والإجابة على ذلك هي تطبيق كل نظم تحسين وقياس الجودة وإدارتها، بالإضافة    ؟ :  Whatماذا يتم القيام به    -أ
 إلى حشد كل الأطراف ذات العلاقة بالجودة. 

يتحقق ذلك من خلال مشاركة كل من الزبائن والموردين وفرق العمل في كافة    ؟:  Whoمن يتولى ذلك    -ب
 قة بجودة العمليات. الأمور المتعل

 . 138وكذلك أساليب المراجعة   ة الاستراتيجيفإن ذلك يتم من خلال نظم المعلومات    ؟:  Howكيف يتم ذلك    -ج

 نموذج معهد إدارة الإمداد للتحسين المستمر للعملية:  -4

ثقافة   لإيجاد  بها  القيام  المطلوب  والسلوكية  التنظيمية  التغييرات  على  النموذج  هذا  المستمر  يركز  للتحسين 
 للمؤسسة ككل، ويوضح الشكل التالي مكونات هذا النموذج: 

 

 

 

 

 

 

 
 . 65- 63، مرجع سابق، ص ص المنهج العلمي لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات العربية  فريد زين الدين، 138

تطبيق إدارة الجودة 
 قتناع والالتزام والمشاركة الكاملةلاا

 التحسينتوضيح الرؤيا 

 للعملية إدارة الإمداد للتحسين المستمرالإطار العام لنموذج  (:12الشكل رقم )

 التمكين التركيز
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للتحسين المستمر، ويمكن  لاحظ من خلال الشكل أن النموذج يتكون من خمسة أبعاد رئيسية تشكل إطارا  ن     
 توضيحها فيما يلي: 

تمثل الرؤية طموحات المؤسسة وأهدافها في المستقبل وهي الأساس الذي تبنى عليه  توضيح الرؤية والتصورات: -1
 رسالة المؤسسة، وهذا البعد يتضمن العناصر التالية: 

القائمة    تالاستراتيجيا* تطوير الرؤية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة من خلال فهم احتياجات الزبائن، تقييم  
 وفهم عملية التحسين المستمر. 

* بناء الوعي لدى رؤساء العاملين في المؤسسة بمفاهيم إدارة الجودة الشاملة، وإظهار دعم والتزام الإدارة العليا،  
 رامج التدريب. ويتضمن أيضا تهيئة ب

 * تحديد وتوثيق رسالة المؤسسة. 
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 * تحديد هيئة إدارية عليا، ويتضمن هذا العنصر قيادة التنظيم نحو تطبيق إدارة الجودة الشاملة. 

 : يقصد به توفير الموارد التي تمكن المؤسسة من تنفيذ وتطبيق إدارة الجودة الشاملة ويتضمن: التمكين-2

 ليا. * تنمية التزام الإدارة الع

 * تهيئة البيئة الملائمة للتطبيق. 

 * توفير الموراد اللازمة لتوفير التدريب وجعله متاحا لجميع العاملين، وتهيئة الأفراد القادرين على حل المشاكل. 

 * التقوية التنظيمية، ويتضمن إشراك جميع العاملين ومنحهم الحق في اتخاذ القرارات وحل المشكلات. 

أهداف محددة  : حيث  التركيز-3 إلى  العريضة  الشاملة الانتقال من الأهداف  إدارة الجودة  تطبيق  تتطلب عملية 
 وضيقة، وهذا التحديد يتطلب: 

* تحديد الأهداف حيث تنطلق من احتياجات الزبون، والعمل على نشر هذه الأهداف بين جميع العاملين  
تم من خلال ترجمة هذه الأهداف إلى أفعال يتم من  وتحديد الأهداف الفرعية المطلوب تحقيقها من قبلهم، وهذا ي

 خلالها توجيه جهود التحسين المستمر. 

 * إضافة إلى إشراك الزبائن في جهود التحسين.

 : ويتم ذلك من خلال:التحسين-4

 * تحديد العمليات. 
 * تقييم أداء العملية. 
 * تحسين العمليات. 

اس الأداء الذي تم تطويره ومقارنته بالأهداف ورضا  * بعدها يتم قياس التقدم في التحسين من خلال قي
 الزبون.
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: يعتبر من العناصر الأساسية لضمان نجاح جهود إدارة الجودة الشاملة، لأنه يضمن تزويد العاملين بالقدر  التعليم-5
 الكافي من المعرفة ويتضمن:

 .139وتطوير وتدريب العاملين * تحديد احتياجات التعليم، توفير موارده، تطوير طرق التعليم، 

 دوافع ومبررات تطبيق إدارة الجودة الشاملة وفوائدها. 2.3.3
سنتطرق إلى المبررات التي تدفع المؤسسات لتطبيق إدارة الجودة الشاملة إضافة إلى التطرق إلى    هذه النقطةفي 

 الفوائد الناجمة عن التطبيق وعوائقه. 

 إدارة الجودة الشاملة : دوافع ومبررات تطبيق أولا

إن أي مؤسسة تقرر تطبيق إدارة الجودة الشاملة يكون السؤال المطروح هو لماذا فكرت وقررت هذه المؤسسة  
تطبيق إدارة الجودة الشاملة فيها؟ أو ما هي الدوافع والمبررات الكامنة وراء التطبيق؟ وذكر الدكتور فريد زين الدين أن  

من المؤسسات التي طبقت إدارة الجودة الشاملة فيها وباستعراض إجاباتها وجد هناك  هذا السؤال طرح على العديد  
 تعدد في هذه الإجابات منها: 

 إسعاد الزبائن والنزول على رغبتهم.  -
 العمل على تعزيز المركز التنافسي للمؤسسة.  -
 محاكاة وتقليد المؤسسات الأخرى.  -
 .140الإدارة الذين اعتبروها فكرة جديرة بالتطبيق تطبيقا لرغبة بعض رجال مجلس  -

 وهناك من يرى أن تطبيق إدارة الجودة الشاملة يعود للمبررات التالية: 

 ارتباط تحسين الجودة بالإنتاجية.  -
 ارتباط الجودة بكافة المجالات في المؤسسة.  -
 عالمية نظام الجودة.  -

 
 . 182- 179قاسم نايف علوان المحياوي، مرجع سابق، ص ص  139
 . 68  -65، ص ص 0022، الطبعة الأولى، القاهرة، تطبيق إدارة الجودة الشاملة بين فرص النجاح ...مخاطر الفشلفريد زين الدين،   140
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 .141التكلفة، ويساهم في زيادة الطلب على منتجات المؤسسة نجاح إدارة الجودة الشاملة يقلل من  -

وإن عملية تحديد ودراسة تكاليف عدم تطبيق المؤسسة لإدارة الجودة الشاملة يشكل دافعا قويا يحفز المؤسسة  
 .142للقيام بتطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة 

عاملا محفزا، ودافعا قويا وراء سعي المؤسسات  ويمكن اعتبار الفوائد المتحققة من تطبيق إدارة الجودة الشاملة 
 لتطبيقها.

 : الفوائد المترتبة عن تطبيق إدارة الجودة الشاملة اثاني
لقد تزايد الاهتمام بتطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات وهذا راجع إلى ما حققته بعض المؤسسات من  

 ويمكن تلخيص أهم الفوائد الناجمة عن تطبيقه ما يلي: تميز في نتائجها من خلال تطبيق هذا المدخل، 

 تحسين نوعية الخدمات والسلع المنتجة.  -
 زيادة الولاء والانتماء عند العاملين في المؤسسة.  -
 .143استمرار وزيادة قدرة المؤسسة على البقاء والمنافسة  -
 اء المؤسسة ككل. زيادة إنتاجية المؤسسة من خلال تحسين أداء العاملين، وبالتالي أد -
 زيادة ربحية المؤسسة نتيجة جذب زبائن جدد لديهم الرغبة في دفع أكبر مقابل الحصول على منتج متميز.   -

 زيادة الحصة السوقية للمؤسسة بسبب تخفيض التكاليف وزيادة رضا الزبائن.  -
 .144تساعد المؤسسة في التعرف على جوانب الهدر ومن ثم التخلص منها -

 ك فوائد يجنيها الأفراد العاملون في المؤسسة نتيجة التزامهم بتطبيق إدارة الجودة الشاملة منها: كما أن هنا 

 
 .186- 185قاسم نايف علوان المحياوي، ص ص 141
 . 241، ص 1999، دار وائل للنشر، الطبعة الأولى، عمان، : أساسيات ومفاهيم حديثةموسى اللوزي، التطوير التنظيمي 142
 .38محمد عوض الترتوري، أغادير عرفات جويحات، مرجع سابق، ص  143
 . 187قاسم نايف علوان المحياوي، مرجع سابق، ص  144
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 145تساعد العاملين للمشاركة في اتخاذ القرارات، وفي اقتراح الحلول المناسبة لحل المشكلات  -
 إعطاء العاملين فرصة في استخدام قدراتهم وخبراتهم.  -
 العاملين من خلال اشتراكهم في تطوير أساليب وإجراءات العمل في المؤسسة. تنمية مهارات  -
 توفير وتسهيل التدريب اللازم للعاملين.  -
 منح الحوافز للعاملين نتيجة الجهود التي يبذلها في العمل. -

تهم وقدراتهم، وإن نجاح إدارة الجودة الشاملة يرتبط ارتباطا وثيقا بتدريب العاملين في المؤسسة وتحسين مهارا
 .146وتنمية الحوافز المقدمة لهم

 متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة ومراحل التطبيق .2.3.3

 سوف يتم التطرق إلى متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة إضافة إلى مراحل التطبيق.ذه النقطة في ه

 : متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة أولا
الجودة الشاملة في المؤسسة يستلزم بعض المتطلبات التي تسبق البدء بالتطبيق في المؤسسة ومن  إن تطبيق إدارة  

 أهم هذه المتطلبات ما يلي: 

التي تحدث في   - التغييرات  أجل دعم  الشاملة من  إدارة الجودة  تطبيق فلسفة  العليا بأهمية  إدراك الإدارة 
 المؤسسة. 

 يقها.تحديد الأهداف التي تسعى المؤسسة إلى تحق  -
تدريب العاملين على نماذج حل المشكلات المتعلقة بالجودة وضرورة إدخال تحسينات على الأساليب   -

 المتبعة في المؤسسة. 
توفير قاعدة معلوماتية عريضة من البيانات، ومعلومات ترتكز عليها فلسفة إدارة الجودة الشاملة وترشد   -

 عملية اتخاذ القرارات داخل المؤسسة. 

 
 المرجع السابق، نفس الصفحة.  145
 . 243موسى اللوزي، مرجع سابق، ص  146
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 .147الخوف من تطبيق إدارة الجودة الشاملة الابتعاد عن  -
الداخلية   - التغيرات  مع  والتكيف  للتعديل  وقابلة  الأداء  لمتطلبات  ملائمة  مرنة  تنظيمية  هياكل  توفير 

 والخارجية.
 . 148التوجه لاحتياجات الزبون الداخلي والخارجي للمؤسسة  -
العاملين في المؤسسة، ولأن تطبيق فلسفة إدارة الجودة  توفير مناخ التعاون وروح الفريق والعمل الجماعي بين   -

 الشاملة يعتمد أساسا على فرق العمل.
ممارسة النمط القيادي المناسب، وإن أكثر أنماط القيادة مناسبة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة هو النمط   -

 ض الصلاحيات.الديمقراطي الذي يسمح بمشاركة العاملين في وضع الأهداف واتخاذ القرار، وتفوي
باكتشاف   - يسمح  مما  الجودة،  لضبط  الإحصائية  الأساليب  استخدام  على  مبني  للقياس  نظام  توفير 

 الانحرافات والأخطاء حال وقوعها، واتخاذ الإجراءات التصحيحية المناسبة. 
 .149إيجاد نظام فعال للاتصالات في المؤسسة  -
  الجودة. معاملة الموردين كشركاء يتحملون جزءا من المسؤولية في -
 ضبط التكاليف وبالأخص السلبية منها الناتجة على إنتاج المواد الزائدة عن الحاجة، أو كثرة التلف والهدر.  -
إتباع نظام أخلاقي يقوم على حفظ سلامة البيئة والمجتمع والأفراد من الأضرار المحتملة، والوفاء بالمواصفات  -

 .150المعلن عنها أو المتعهد بها 
لى منافسيها في السوق المحلي والعالمي، وإجراء مقارنة مع هذه الجهات المنافسة من  تعرف المؤسسة ع -

 .151أجل العمل على رفع مستوى المؤسسة إلى الحد المطلوب 
 كل هذه المتطلبات وغيرها لا بد من توفرها في المؤسسة لتهيئة مناخ ملائم لنجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة. 

 
 . 69صالح ناصر عليمات، مرجع سابق، ص  147
 . 191- 190قاسم نايف علوان المحياوي، مرجع سابق، ص ص  148
 . 206-205محفوظ أحمد جودة، مرجع سابق، ص ص  149
 .344- 343السامراني، مرجع سابق، ص ص مهدي  150
 . 241موسى اللوزي، مرجع سابق، ص  151
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ما سبق فإنه أيضا قبل القيام بتطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة لا بد من بناء    ونشير هنا أنه إضافة إلى
 ثقافة الجودة فيها باتباع ما يلي: 

 معرفة التغيرات المطلوب إحداثها من خلال التقييم الشامل للثقافة السائدة في المؤسسة.  -
 بناء خطة متكاملة لتنفيذ التغييرات المطلوبة.  -
 في المؤسسة بأهمية التغيير الذي سيتم إحداثه. إقناع العاملين  -
 .152تقديم التشجيع والتحفيز المادي والمعنوي للأفراد الذين سيتأثرون بعملية التغيير في المؤسسة  -

 وإنه بتوفر كل ما سبق يمكن أن تباشر المؤسسة تطبيق إدارة الجودة الشاملة ويتم ذلك عبر مراحل.

 إدارة الجودة الشاملة : مراحل وعوائق تطبيق اثاني

   مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة ✓
لقد وضح العديد من الكتاب والمفكرين مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة، وكل منهم حدد هذه المراحل        

 حسب وجهة نظره، ويمكن تبيين هذه المراحل فيما يلي: 

 ودة الشاملة وهي: هناك خمس مراحل لتطبيق ناجح لإدارة الج J-jablonskiحسب 

يشارك في هذه المرحلة كبار المسؤولين في المؤسسة بالتعاون مع المحترفين من أجل    / المرحلة الصفرية والإعداد:1
 التنسيق حيث يراعى ما يلي: 

 رسالة المؤسسة والرؤية المستقبلية لها، ويتم وضع الأهداف ورسم سياسة المؤسسة بمنهجية إدارة الجودة الشاملة.  -

 تحتوي هذه المرحلة على مجموعة من الخطوات وهي:   مرحلة الإعداد: *

حيث تقرر إدارة المؤسسة رغبتها في تطبيق إدارة الجودة الشاملة، فلا بد عليها  قرار تطبيق إدارة الجودة الشاملة:    -أ
 أن تكون لديها نظرة مبدئية واتجاهات إيجابية نحو هذا المسعى. 

 
 . 35صالح ناصر عليمات، مرجع سابق، ص  152
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 حيث يشمل هذا التدريب الجوانب الضرورية لإدارة الجودة. ة الجودة الشاملة: تدريب المديرين على إدار  -ب

المؤسسة:   -جـ وإدارة الجودة    صياغة رؤية  له المؤسسة مستقبلا وهي رؤية استراتجية  حيث يتم صياغة ما تطمح 
 الشاملة هي أداة لتحقيق هذه الرؤية. 

 ويتم في هذه المرحلة ما يلي: / مرحلة التخطيط: 2

والتي تضم رئيس المؤسسة وممثلين على مستوى عال، والتي تتولى توجيه برنامج إدارة    يار أعضاء لجنة الجودة:اخت  -أ
 الجودة الشاملة داخل المؤسسة وإزالة العقبات والتغلب على مقاومة التغيير. 

 غالبا ما يتم اختياره من المستويات الإدارية العليا، و يتمتع بتأييد قوي لقضية الجودة.   اختيار مستشار للجودة:  -ب

 تدريب لجنة توجيه الجودة والمستشار.  -جـ

 بعد ذلك يتم المصادقة على خطة التطبيق، كما يتم تحديد هيكل الدعم، الموارد اللازمة لتنفيذ هذا التخطيط. 

 حلة ما يلي: وتشمل هذه المر  / مرحلة التقييم:3

 والهدف منه معرفة مدى وعي وإدراك العاملين بأهمية إدارة الجودة الشاملة.  التقييم الذاتي: -أ

ويتم ذلك عن طريق المقابلات الشخصية مع العاملين أو استقصائهم لتحديد الفجوة بين    التقييم التنظيمي:  -ب
 دارة الجودة الشاملة. الثقافة التنظيمية الحالية وتلك المرغوب فيها فيما يتعلق بإ

والضعف في   تقييم رأي الزبائن:  -جـ القوة  لتقييم جوانب  الزبائن من المؤسسة وهذا الأمر مهم  ينتظره  ما  لمعرفة 
 المؤسسة. 

 تقييم التكاليف المالية للجودة واللاجودة.  -د

 وتحتوي على الخطوات التالية: مرحلة التنفيذ:  -4
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أساس المصداقية  اختيار من سيتولى    -أ بواسطة خبير خارجي يتم اختياره على  التدريب  يتم  التدريب بالمؤسسة: 
 والالتزام القوي بتطوير المؤسسة من خلال التدريب على قضايا إدارة الجودة الشاملة. 

 والذي يتضمن ما يلي:  تدريب المديرين والمرؤوسين:  -ب

 الإدراك والوعي بأهمية إدارة الجودة الشاملة.  -

التدريب على اكتساب المعرفة والمهارات فيما يتعلق بمهارات بناء الفرق، وديناميكية الجماعة، الاتصال    -
 وحل المشاكل. 

: حيث يتم تشكيل فرق عمل تساهم في جمع المعلومات واقتراح الحلول الممكنة للمشاكل تشكيل فرق العمل -جـ
 المتعلقة بالجودة. 

لمرحلة يجب الاستفادة من الخبرات المكتسبة سابقا في مجال الجودة )من خلال في هذه ا/ مرحلة تبادل الخبرات: 5
 .153المراحل السابقة( مع دعوة كل من له صلة بالمؤسسة للانضمام إلى هذا المسعى 

 وقد حدد ريتشاردل ويليامز كذلك هذه المراحل في خمس خطوات وهي: 

فرد من المؤسسة أو خبير في إدارة الجودة الشاملة، ويتم فيها ويمكن أن يقوم بهذه المرحلة    / تقييم ثقافة المؤسسة: 1
تحديد كيفية تأثير هذه الثقافة على المؤسسة لأن هذه الثقافة يمكن أن تؤيد مبادئ إدارة الجودة الشاملة كما يمكن  

 أن ترفضها. 

هذا التدريب من قبل فرد ذي معرفة : ويتم في هذه المرحلة تدريب القيادة العليا، ويجب أن يتم  / التدريب التنفيذي2
 جيدة بإدارة الجودة الشاملة، ويمتلك مهارات تسهيل مفهومها ويجب أن يتضمن هذا التدريب العناصر التالية: 

 توضيح مفهوم إدارة الجودة الشاملة وما يمكن أن تقدمه، من خلال توضيح أهدافها وكذلك أهميتها. -
 شاملة، ووصف الالتزام المطلوب من كل أفراد المؤسسة. نظرة شاملة حول مبادئ إدارة الجودة ال -

 
الحكومات،   حول الأداء المتميز للمنظمات و ، المؤتمر العلمي الدوليإدارة الجودة الشاملة لتطوير الأداء الإداري للمنظماتبن عيشاوي أحمد،    153

 . 112-111، ص ص2005( مارس 09-08جامعة ورقلة، )
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 اضافة إلى ذلك توفير صيغة مكتوبة تعبر عن رؤية واضحة لما يجب أن تكون عليه الجودة.  -
حيث يتم تأسيس مجلس الجودة ويتضمن كل المستويات في المؤسسة، ومهمته تحديد العوائق التي  / مجلس الجودة: 3

شاملة وطرق إزالة هذه العوائق، وهذا المجلس يجب أن يكون مفوضا لإحداث تغيير في  تمنع تنفيذ إدارة الجودة ال
 المؤسسة وتوفير مناخ ملائم لإدارة الجودة الشاملة. 

حيث يقوم مجلس الجودة بعملية اتصالات لنشر معلوماته، ويكلف أحد أعضاء المجلس    / نشر المعلومات:4
فعالية الاتصالات ووصول الم توفر كافة  بمسؤولية ضمان  أيضا من  علومات إلى كل المستويات في المؤسسة، ولابد 

 المعلومات الضرورية لدى المجلس لأنها تساهم في نجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة. 

الدمـج:  5 ببعضها /  الشاملة  إدارة الجودة  والتدريب على  والتقنيات  فيها دمج الأدوات  يتم  وهذه الخطوة 
      154و الموظفين البعض، ويوجه التدريب نح

الجودة الشاملة بالنسبة  وإن التركيز في هذه المراحل والتطبيق الجيد لها ينتج عنه تحقيق نجاح في تطبيق إدارة  
 للمؤسسة. 

 عوائق تطبيق إدارة الجودة الشاملة  ✓
 إن تطبيق إدارة الجودة الشاملة قد تعترضه جملة من العوائق نوضحها فيما يلي:

في كل من المملكة المتحدة وهولندا على مؤسسات القطاعات    1991عام     Daleأجراهافي دراسة   -
إدارة الجودة  للعديد من جوانب  قبل هذه المؤسسات  تفهما واضحا من  والتجارية، وجد  والصناعية  الخدمية 
إدارة الجودة   بتطبيق  التزامها  أنه رغم  إلى  أشارت  الدراسة  التي شملتها هذه  أغلب المؤسسات  ولكن  الشاملة، 

 .155الشاملة إلا أنها واجهت صعوبات مشتركة في التوصل إلى الالتزام بإدارة الجودة الشاملة ودعم تطبيقها 

 
  ريتشاردل ويليامز، مرجع سابق، ص ص45 -154.50

 . 36هيوكوش، مرجع سابق، ص  155
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ويشير الدكتور فريد زين الدين معتمدا على التطبيقات المنشورة بالمراجع والدوريات العربية والأجنبية أن ثلثي  
، ويمكن الإشارة إلى جملة من المعوقات التي تحول دون  156تطبيقات إدارة الجودة الشاملة قد فشلت أو انهارت جميعا 

 تحقيق الأهداف وهي: 

للقيادة    -     عدم وجود إدارة قوية، فأي تطبيق ناجح لإدارة الجودة الشاملة لا يتم دون الدعم المستمر 
 العليا للمؤسسة، وهؤلاء يجب أن يكونوا قادرين على فهم إدارة الجودة الشاملة. 

 ستمر للقيادات الإدارية مما يحول دون تمكنها من السيطرة على برنامج إدارة الجودة الشاملة. التغيير الم -    

الوقت الطويل الذي تستغرقه أو تتطلبه عملية تطبيق إدارة الجودة الشاملة، قد يؤدي إلى التراجع عن   -    
 .157تطبيق أو استكمال تطبيق برنامج التحسين والتطوير للجودة الشاملة

 م توفر الكفاءات البشرية المؤهلة في هذا المجال.عد -   

 تخصيص مبالغ غير كافية لأجل تطبيق إدارة الجودة الشاملة. -   

مقاومة التغيير لدى العاملين، بسبب طبيعتهم المقاومة للتغيير أو بسبب الخوف من تأثيرات التغيير    -  
 عليهم.

 . عدم الإلمام بالأساليب الإحصائية لضبط الجودة -   

 .158عدم وجود نظام فعال للاتصالات والتغذية العكسية  -   

العالية    -    النظام ككل، وتحقيق الجودة  وليس على  الشاملة  معينة في إدارة الجودة  أساليب  التركيز على 
نظر إلى إدارة الجودة الشاملة على أنها نظام متكامل من الأجزاء المختلفة المترابطة، وعلى أن  سيتطلب ال

 تحسين الجودة هو عملية وليس أسلوبا فقط. 
 

 .72، مرجع سابق، ص تطبيق إدارة الجودة الشاملة بين فرص النجاح... ومخاطر الفشلفريد زين الدين،  156
 . 196قاسم نايف علوان المحياوي، مرجع سابق، ص  157
 . 238-237ع سابق، ص ص محفوظ أحمد جودة، مرج 158
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 .159كة كافة الموظفين في برنامج إدارة الجودة الشاملة عدم الحصول على مشار  -   

 تبني برنامج ممتاز للجودة ولكن دون إجراء أي تعديلات عليه بما يتناسب مع خصائص المؤسسة.  -   

التركيز على الفعاليات الداخلية للجودة والاهتمام بها لأنها مهمة في الأداء الرئيسي للجودة، وإغفالها    -  
 الخارجيين ورغباتهم.حاجات الزبائن 

عن مؤسسة أرثرد. ليتل أرجعت حالات فشل إدارة الجودة الشاملة في مختلف    1992وفي دراسة صدرت عام  
 المؤسسات إلى ثلاثة عوامل هي: 

: فقد تبين أن الأسلوب التدريجي هو الأكثر نجاحا من الأساليب التي تبحث عن النتائج سرعة التنفيذ -1
 السريعة.

 المناسب أو غير المكتمل للعاملين. التدريب غير  -2

قلة اكتراث الإدارات العليا بعوامل نجاح هذا المدخل، الأمر الذي يؤدي إلى عدم تحقيق تنفيذه على   -3
 .160الوجه الأكمل 

ويمكن في هذا الصدد أيضا إدراج الأمراض السبعة المميتة التي حددها ديمنيج والتي يرى بأن إدارة الجودة  
ا تستأصل هذه الأمراض، بمعنى أنها تشكل عوائق أمام نجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة  الشاملة تنجح عندم

 وهي: 

 افتقاد الاتساق في الأهداف. -
 التركيز على المنافع قصيرة الأجل.  -
 إدارة المؤسسة على أساس ظاهري فقط.  -
 التقويم من خلال المراجعة السنوية للأداء. -

 
 .50محمد عوض الترتوري، أغادير عرفات جويحات، مرجع سابق، ص  159
 . 350مهدي السامرائي، مرجع سابق، ص  160



 د.عمراوي سمية

الشهيد طالب عبد  –كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيي 
 - الرحمان

 الجودة إدارة  محاضرات في  

  

- 79 - 

 

2جامعة البليدة    

 تكاليف العناية الصحية الزائدة.  -
 التكاليف القانونية الزائدة.  -
 . 161التكاليف الباهضة في الضمانات -

إدارة الجودة      تطبيق  تواجه  التي  المعوقات  وتركيز جهودها على  اهتمامها  تولي  أن  إدارة المؤسسة  فإنه على  وبهذا 
طط الموضوعة  الشاملة، وأن تسعى إلى إزالتها والقضاء عليها، وذلك من أجل سير عملية التطبيق بسهولة وفقا للخ

 وإلا فإنها قد تفشل في ذلك. 

 مفاهيم لها علاقة بإدارة الجودة الشاملة  .4
الشاملة مثل:    الجزءسنتناول في هذا         لها علاقة بإدارة الجودة  التي  المفاهيم    9000نظام إدارة الجودة  بعض 

ISO ، حلقات الجودة، ستة سيجماsix sigma ،الموارد البشرية،... ي، التغيي التنظيم 

 : ISO 9000نظام إدارة الجودة  1.4
هذا  ISO 9000و  ISO 14000سلسلتي المواصفتين الدوليتين  أصدرت المنظمة العالمية للمواصفات

الأخير الذي جاء تعبيرا عن الاهتمام العالمي بالجودة، استنادا إلى فكرة أساسية هي أن جودة السلعة أو الخدمة التي  
يتلقاها الزبون هي محصلة جودة كل الأنشطة والعمليات والمواد الداخلة في إنتاجها، بمعنى أنها جاءت استنادا إلى  

انتشارا واهتماما واسعين، وفي هذا المبحث سوف يتم التطرق إلى: مفهوم   فلسفة إدارة الجودة الشاملة، وقد لاقت
 ISO 9000وإدارة الجودة الشاملة، مبررات تطبيق    ISO 9000الإيزو نشأته وتطوره، العلاقة بين مواصفات  

 وفوائدها. ISO 9000ومتطلباته، خطوات الحصول على شهادة 

 

 نشأته وتطوره  ISO 9000تعاريف . 1.1.4

 
 . 24لح ناصر عليمات، مرجع سابق، ص اص 161
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من أهم الأنظمة التي تسعى المؤسسات لاعتمادها، لذا لقي اهتماما   ISO 9000يعتبر نظام إدارة الجودة  
 9000ISOواسعا من قبل الباحثين والمفكرين وفي هذا المطلب سوف يتم التطرق إلى: مفهوم نظام إدارة الجودة 

 ، نشأته وتطوره. 

  ISO 9000: مفهوم أولا

في سويسرا ومقرها مدينة جنيف،    1946تعبّر عن المنظمة العالمية للمعايير التي تأسست سنة    (ISO)الإيزو    -
المنظمة أكثر من   الصناعة  162هيئة تقييس وطنية   90تضم هذه  والمقاييس في كل من  المواصفات  بتوحيد  . وتهتم 

والتجارة والخدمات باستثناء المواصفات الكهربائية والإلكترونية حيث تختص بها اللجنة الدولية للإلكترونيات التقنية  
(IET)163. 

 . Egal 164والتي تعني التساوي أو التعادل  Isosفأصله يوناني من كلمة  (ISO)أما مصطلح   -

 165"هو رمز لسلسة المواصفات التي تختص بإدارة الجودة في الصناعة والخدمات".  9000الرقم و 

بأنه: "عبارة عن سلسلة من المواصفات المكتوبة أصدرتها المنظمة العالمية للمواصفات    ISO 9000ويعرف  
الجودة، الذي يتعين أن  ، تحدد هذه السلسلة وتصف العناصر الرئيسية المطلوب توافرها في نظام إدارة  1987عام  

حاجات أو رغبات  -أو تفوق–تصممه وتتبناه إدارة المؤسسة للتأكد من أن منتجاتها )سلع وخدمات( تتوافق مع  
 .166وتوقعات الزبائن"

 
 . 377مهدي السامرائي، مرجع سابق، ص 162
 . 311سابق، ص يوسف حجيم الطائي، محمد عاصي العجيلي، ليث علي الحكيم، مرجع  163

164 Guide de la Qualité du Contrôle de la Qualité et de la Normalisation,Edition Grand Alger 
Livres(GAL), Juin 2005, P17. 

 . 107، ص 2005، دار الميسرة للنشر والتوزيع، الطبعة الثانية، عمان، الجودة الشاملةخيضر كاظم حمود،  165
 . 147سمير محمد عبد العزيز، مرجع سابق، ص 166
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وتعرّف أيضا بأنها: "توصيف لسلوك إنساني يشترط اتباع طرق محددة في الإدارة والإنتاج، ومراعاة شروط  
 . 167كم الطريق والتصرفات لتؤكد إنتاج على درجة محددة مسبقا" تتطلبها طرق الإنتاج تح

بأنه:"مجموعة من المواصفات التي تؤسس المتطلبات    Rassel  ISO 9000و   Slackويعرف كل من  
 .168الخاصة بأنظمة الجودة في المؤسسات المختلفة" 

 هو: ISO 9000من خلال التعاريف السابقة يمكن القول أن 

 الجودة. نموذج لتحقيق  -
يسمح بإعطاء الثقة والضمان للزبائن بأن نظام الجودة مطابق لنموذج متفق عليه دوليا بهدف ضمان   -

 مطابقة السلع والخدمات. 
 وفيما يلي نذكر العوامل التي دعت إلى ظهور هذه المواصفات الدولية:  

 تطور مفاهيم الجودة وظهور فلسفة إدارة الجودة الشاملة.  - 

 1979عام   5750BSواصفات العسكرية البريطانية والأمريكية، ثم الظهور المواصفة البريطانية كان لنجاح الم  - 
وما تبعها من مواصفات وطنية وإقليمية دورا كبيرا في ظهور المواصفات الدولية لتجاوز مشكلة عدم تماثل المتطلبات  

 وتناقضها. 

القضائية جراء    -   والمسؤولية  القانونية  التشريعات  دفع  تطور  مما  المطابقة،  غير  المنتجات  تسببها  قد  التي  الأضرار 
إيجاد   باتجاه ضرورة  دفع  المسؤولية، هذا  تلك  تخفيف  يسهم في  بما  أنظمة جودة موثقة  لتبني  للسعي  بالمؤسسات 

 مواصفات موحدة. 

 
، دار السلام  2000-( 9000ISOوتطبيقاته ومؤشرات على طريق المعيار )  9000المرشد إلى طريق الإيزوحيدر محمد أمين طرابيشي،    167

 .31، ص1999للطباعة والتوزيع والترجمة، الطبعة الأولى، مصر، 
 . 275مرجع سابق، ص مؤيد عبد الحسين الفضل، يوسف حجيم الطائي، 168
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تحديدها لشروط نتيجة لبروز العولمة سيطرت أدوات ووسائل المجتمع الرأسمالي على حركة السياسة والاقتصاد و   - 
السوق وحركة التجارة، من خلال اتفاقيات وتشريعات منظمة التجارة العالمية، وصندوق النقد الدولي وغيرها من  

 169المؤسسات التي تعد المنظمة الدولية للتقييس أحد أشكالها.

السلعة الأفضل   أصبحت السلع والخدمات المعروضة على الزبون متعددة وأنواعها كثيرة مما يساعد على شراء  - 
 والأقل سعرا، وهذا يعني أنه على المؤسسات أن تنتج سلعا أعلى جودة لإرضاء متطلبات الزبون  

 170المعلنة منها وغير المعلنة، والتي تحافظ في إنتاجها على البيئة والسلامة والصحة المهنية. 

 . ISO 9000كل هذه العوامل وغيرها دعت إلى ظهور نظام إدارة الجودة 

 على المبادئ التالية:  ISO 9000ويعتمد 

 ويقصد بهذا المبدأ وضع إجراءات موثقة ومحددة في مجال تأكيد الجودة. وث ق ما تفعل:  .1
 ويقصد به تنفيذ العمليات وفقا للإجراءات الموثقة. افعل ما وثقت: .2
 بالاستناد إلى الحقائق الموثقة.  سجل ما عملته: .3
 ويقصد به مقارنة نتائج التطبيق بالمتطلبات للتأكد مما تم إنجازه. دق ق النتائج:  .4
الفروقات: .5 المن  عالج  هناك فروقات في جودة  الشهادة غير كافي، فإذا كانت  تج  حيث أن الحصول على 

سوف يكون من الصعب الحفاظ على جودة ثابتة ومتناسقة، وهذا ينتج عنه تراجع الجودة وبالتالي تراجع  
 171رضا الزبون.

 وإن تطبيق هذه المبادئ سوف يؤدي إلى تحقيق نظام جودة كفؤ، وبالتالي نجاح المؤسسة وتطورها. 

 

 
 . 48-46محمد عبد الوهاب العزاوي، مرجع سابق، ص ص  169
 . 10حيدر محمد أمين طرابيشي، مرجع سابق، ص 170
 . 278،  277مؤيد عبد الحسين الفضل، يوسف حجيم الطائي، مرجع سابق، ص ص   171
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 ISO 9000: نشأة وتطور اثاني

 والمراحل التي مرت بها.  ISO 9000نشأة مواصفات  ✓
 فيما يلي:  ISO 9000بشكل عام يمكن تقسيم المراحل التي مرت بها أنظمة إدارة الجودة وصولا إلى   

 / مرحلة مواصفات الصناعة العسكرية. 1      

 / مرحلة المواصفات الوطنية. 2      

 / مرحلة المواصفات العالمية. 3      

تمتد هذه المرحلة بين الخمسينات والستينات، حيث سعت المؤسسات  ية:  / مرحلة مواصفات الصناعة العسكر 1
فيها إلى تبني المواصفات العسكرية رغبة منها في تحسين كفاءتها الإنتاجية والاختيار الأفضل للمجهزين ، وبذلك  

صمم حسب  قامت بإصدار مواصفات تأكيد الجودة خاصة بها لكل من عملياتها ومجهزيها، وكانت تلك المواصفات ت
وأحيانا   ومتباينة  أمام مجموعة كبيرة  أنفسهم  والمؤسسات  المجهزون  وجد  وبهذا  المؤسسات،  لتلك  الفردية  المتطلبات 

 متعارضة من متطلبات تأكيد الجودة. 

تبدأ هذه المرحلة من بداية السبعينات بعد أن قامت مجموعة الدول الأوروبية بإصدار  / مرحلة المواصفات الوطنية:  2
ات وطنية لأنظمة الجودة بغية تقوية الوضع التنافسي لمؤسساتها في الداخل وعلى المستوى الدولي، خاصة بعد  مواصف

المنتجات   مثيلاتها من  تفوقا ملحوظا في الجودة على  منتجاتها  التي حققت  اليابانية كمنافس قوي  الصناعة  ظهور 
لوطنية في تلك الـدول إلـى إصدار مواصفـات وطنيـة،  الأوروبية والأمريكية، لذلك سعت العديد من هيئات التقييس ا

السبق في إصدار العديد    Standard Institute (BSI)   Britishحيث كـانت لهيئـة المواصفـات البريطانية
 .(BS 5750)من إرشادات تأكيد الجودة في بداية ومنتصف السبعينات وكانت حصيلة الجهود إصدار المواصفات  

 تبنت بعض الدول مثل كندا واستراليا وأمريكا مواصفات وطنية   1987 – 1979في الفترة بين  -
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لأنظمة الجودة، وكانت لا تختلف عن بعضها إلا قليلا، والعديد منها نسخا متشابهة أو مماثلـة للمواصفة  -
 172.(BS 5750)البريطانية 

 حيث:  ISOالعالمية  وهي مرحلة ظهور المواصفات/ مرحلة المواصفات العالمية: 3

بتشكيل اللجنة    ISO، قامت منظمة  (BSI)وبدعم ومؤازرة من المعهد البريطاني للتقييس   1984في عام    -
 173دولة مهمتها إصدار مواصفة خاصة بالجودة.  26بعضوية  ISO/TC/176الفنية 

جاري الدولي  وذلك بهدف تسهيل التبادل الت  ISO 9000تم إصدار سلسلة المواصفات    1987وفي عام    -
للسلع والخدمات، وتوحيد المواصفات الوطنية لأنظمة الجودة وقد لاقت قبولا وانتشارا واسعين، ولعل الدور الذي  

يمثل العامل الأكثر أهمية الذي ساعد على    ISO 9000لعبته المجموعة الأوروبية من خلال تبينيها لمواصفات  
وذلك من خلال اعتماده أحد المفاتيح للدخول إلى السوق الأوروبية  القبول المبكر والانتشار السريع في التطبيق، 

على ضبط الجودة والذي يعني تطبيق النشاطات    ISO 9000:  1987. وقد ركز الإصدار الأول  174المشتركة 
والأساليب المتعلقة بضمان استمرار متابعة متطلبات الزبون، وقد كان التركيز على اكتشاف الأخطاء وتصحيحها  

 175جة الأولى.بالدر 

وهي تعديل للمواصفات السابقة، وقد كانت التغيرات    ISO 9000:1994وبعدها جاء الإصدار الثاني    -
المعايير الأولية ) والنصوص في  والترقيم  (، ووثائق الإرشاد وهذا  ISO 9001, 9002, 9003في المحتوى 

معالجات المنتج، وهذا المعيار أيضا قد يأخذ   المعيار سيضم أيضا عوامل بيئية مثل التلوث الناتج عن المنتجات أو 
. وقد ركز هذا الإصدار على تأكيد الجودة والذي يعني تطبيق الأنشطة  176إلى حد ما دور معيار الجودة الشاملة 

 الضرورية لتوفير الثقة بأن المنتج يلب متطلبات الزبون، ومن هنا كان التركيز على منع وقوع الأخطاء والوقاية منها. 

 
 .33-30محمد عبد الوهاب العزاوي، مرجع سابق، ص ص   172
 . 168رضا صاحب أبو حمد آل علي، سنان كاظم الموسوي، مرجع سابق، ص  173
 .  37-36محمد عبد الوهاب العزاوي، مرجع سابق، ص ص   174
 .308- 307محفوظ أحمد جودة، مرجع سابق، ص ص    175
 .  41حيدر محمد أمين طرابيشي، مرجع سابق، ص  176
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فقد ركز على نظام إدارة الجودة، مما يعني تطبيق النشاطات والأساليب    ISO 9000:2000ما إصدار  أ  -
المتعلقة بإدارة الجودة، حيث أن التركيز كان على التوجيه بالدرجة الأولى. وفي هذه المرحلة الاهتمام يوجه إلى  

وضما وأدائها  المؤسسة  إدارة  إلى  تشير  الموضوعة  والمعايير  نفسه،  المنتج  إلى  وليس  المنتجات  العمليات  إنتاج  ن 
وتهدف هذه المواصفة إلى حماية الزبون والحفاظ على البيئة وضمان جودة السلع والخدمات والارتقاء   177الجيدة.

 و. سـنة فاصـلة في تـاريخ الإيـز 2000سنة وبذلك فقد اعتبرت  178بجودة المنتجات. 

ا لكـن التغيـيرات الـتي طـرأت  لوحـدهISO  9001:2000قامت المنظمة بمراجعـة نسـخة  2008وفي سنة  -
التغييرات تشمل  وقد كانت   14001.179كانـت سطحية إلا فيما يتعلق بتلك المعايير المتعلقة بالبيئة أي الإيزو  

  زبائن قياس رضا ال 1.2.8المتطلبات مثل  عادة التنسيق والتوضيح لبعضإ توضيح المتطلبات عن طريق التبسيط و 
 .180زبائن رضا ال قياسبها  يمكن حيث توضح الطرق المختلفة التي

 ISO 9000:2015.181تم إصدار نسخة جديدة  2015وفي سنة  -

 ISO 9000سلسلة مواصفات نظام إدارة الجودة  ✓
مواكبة لحركة التطور وقادرة على    ISO  9000 لقد حرصت منظمة الإيزو أن تبقى سلسلة المواصفات 

تلبية حاجات ورغبات الأطراف المستفيدة منها، ولهذا فإنه يتم مراجعة هذه المواصفات لإجراء التعديلات المناسبة  
 2000قد تم مراجعته ليعود إصداره سنة    ISO  9000سلسلة المواصفات    1994عليها، حيث أن إصدار سنة  

 يمكن توضيح هذه التعديلات فيما يلي: و  2015وبعدها سنة  2008ثم سنة 

 
 . 308فوظ أحمد جودة، مرجع سابق، صمح 177
 . 169رضا صاحب أبو حمد، سنان كاظم الموسوي، مرجع سابق، ص 178
  مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات الحصول على شهادة الماجستير في العلوم ، تحسين أداء المؤسسة في ظل إدارة الجودة الشاملةمزغيش عبد الحليم،   179

 . 81، ص 2012-2011ر، الجزائجامعة ، فرع تسويق، التجارية
، 2015، نوفمبر  5، مجلة التنمية البشرية، العدد  والإدارة بالجودة الشاملة )بين التكامل والاختلاف(  9000تطبيقات نظام الإيزو  ،  سعدي نوال  180

 . 183ص 

https://www.asjp.cerist.dz/en/downArticle/172/2/5/35559  (14-05-2022) 
 .14ص  ، المعهد الوطني للإدارة،ودةإدارة الجطعان شعيب،  181

http://std.ena.gov.lb/Files/Samples/ISO.pdf  (01-06-2022) 
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2جامعة البليدة    

 : 1994سنة  ISO 9000/ سلسلة المواصفات 1

 تتكون السلسلة من خمسة معايير إلى جانب بعض المعايير التكميلية مثل: 

- 1994:ISO 8402  الجودة وتأكيد  الجودة  بإدارة  تتعلق  المفردات   –:  تتضمن 
 مايلي: ، نذكر من بين هذه المصطلحات 182)المصطلحات(
 بمصطلح المنظمة. 2000مصطلح المجهز والذي استبدل في إصدار سنة  •
 بمصطلح المجهز.   2000مصطلح المقاول الثانوي الذي استبدل في إصدار سنة  •
 بمصطلح نظام إدارة الجودة  2000مصطلح نظام الجودة الذي استبدل في إصدار سنة  •
 .183بمصطلح الإدارة العليا  2000دارة المجهز الذي استبدل في إصدار سنة إمصطلح  •

 وتتمثل المعايير الخمسة الأخرى في:      

-ISO 9000-1  تتضمن مبادئ توجيهية للاختيار والاستعمال.  – : إدارة الجودة ومعايير تأكيد الجودة 

- ISO 9001 نموذج لتأكيد الجودة في التصميم والتطوير والإنتاج والتركيب وتقديم الخدمات.  –: نظام الجودة 

- ISO 9002 نموذج لتأكيد الجودة في الإنتاج والتركيب وتقديم الخدمات.  –: نظام الجودة 

- ISO 9003 نموذج لتأكيد الجودة في الفحص والاختبار النهائي. –: نظام الجودة 

- ISO 9004 184: يتضمن المبادئ التوجيهية 1الجزء   –: إدارة الجودة وعناصر نظام الجودة. 

 
182 Jack Mcgovern, ISO 9000- ABASIC QUALITY SYSTEM, Nouvembre 1999 
www.dau.mil/educdept/mm_dept_resources/articles/iso-9000.doc (10/02/2021).   

 .118محمد عبد الوهاب العزاوي، مرجع سابق، ص 183
184 Jack Mcgovern, ISO 9000- ABASIC QUALITY SYSTEM, Nouvembre 1999 
www.dau.mil/educdept/mm_dept_resources/articles/iso-9000.doc 
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، بالإضافة إلى أجراء تعديلات  2000هذه المواصفات وإجراء تعديلات بها ليتم إصدارها سنة    وقد تم مراجعة      
 .2000لكنها كانت بسيطة بالمقارنة بتعديلات سنة  2015، 2008سنتي 

 : 2000لسنة  ISO 9000/ سلسلة المواصفات 2

 كانت بهدف إرجاع المعايير الجديدة:   1994لسنة  ISO 9000رسكلة معايير  

 .1996سنة  ISO 14001ومع معايير الإيزو والأخرى للإدارة، خاصة  1994متناسبة مع طبعة  -
 قابلة للتطبيق في كل المؤسسات.  -
 قابلة للتطبيق على كل الأنواع والأصناف العامة للمنتجات.  -
 مرتبطة بمنهج العملية.  -
 الزبون.موجهة نحو إرضاء  -
 185بسيطة وسهلة الاستعمال. -
 مراعاة الانتقادات الموجهة من مستخدمي المواصفات.  -
 التركيز بصورة أكبر على التحسين المستمر.  -
 .  186الاتجاه نحو مزيد من التطبيق لمبادئ إدارة الجودة الشاملة  -

المواصفة هي متطلبات عامة،  فإن جميع متطلبات هذه    ISO 9000 :1995ونفس الشيء بالنسبة لمواصفة  
قابلة للتطبيق في جميع القطاعات ولكافة المنشآت والمؤسسات بصرف النظر عن نوعها وحجمها وطبيعة عملها  

 والسلع والخدمات التي تقدمها.

 وتتميز بما يلي:      

- ( ديمينج  دائرة  مع  متوافق  العمليات"  القرار  تصر –  افحص  - نفذ  –   ط خط"منهج  اتخاذ  أي  بالتصحيح  ف( 
 والتحسين.

 
185 Bernard Froman , jean- marc gey , Fabrice Bonnifet, Qualité – sécurité- Environnement : 
construire un système de management intégré, AFNOR, 2002, P12. 

 . 117محمد عبد الوهاب العزاوي، مرجع سابق، ص 186 
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 (  (Risk based thinking خاطرالمني على المبالتفكير  -
 للمؤسسة ولزبائنها. ققة المح الفائدة التركيز على  -
(: هيكلة موحدة لجميع مواصفات الايزو، لضمان توافق High level structure)   الهيكل العام للمواصفة -

 187المواصفات القياسية والنظم الأخرى فيما بينها.
 تحتوي على المعايير التالية:  2000لسنة  ISO 9000والعائلة الجديدة لمعايير 

- ISO 9000 8402مبادئ أساسية ومفردات" )اندماج  –: "نظام إدارة الجودة ISO  و ISO 9000-
1.) 

- ISO 9001  الجودة إدارة  "نظام  وتزايد رضا    – :  المنتج  لتأكيد جودة  للمتطلبات  واحد  )معيار  متطلبات" 
، وإعطاء هامش من الحرية في   ISO 9001في هذه المواصفة  ISO 3/2/9001، وقد تم دمج 188الزبون(

 189حذف وإلغاء بعض المتطلبات التي لا تنطبق مع مؤسسة ما. 
- ISO 9004  خطوط إدارية لتحسين الأداء )معيار واحد يوصي ويفتح الطريق لإدارة  –: نظام إدارة الجودة

 ، وقد بنيت على ثمانية مبادئ أساسية لإدارة الجودة وهي:  190الجودة الشاملة(
 الاستماع للزبون: يذهب إلى تحقيق متطلباتهم واحتياجاتهم.  ▪
 القيـادة: يفتح المديرون المجال من أجل إشراك الأفراد في تحقيق الأهداف.   ▪
 مشاركة الأفراد: من خلال إشراكهم إشراكا كليا وعلى كل المستويات.   ▪
 لية: حيث يسمح بالنظر بطريقة أكثر فعالية إلى النتائج المتوقعة. منهج العم  ▪
 منهج النظام للإدارة: إدارة النظام بشكل مترابط يؤدي إلى التأثير وتحقيق الفعالية.   ▪
 التحسين المستمر: من خلال جعله هدفا دائما للمؤسسة.   ▪
 منهج الحقائق في اتخاذ القرار: منهج مؤسس أو مبن على تحليل المعطيات والمعلومات والأفعال.   ▪

 
 . 20ص  مرجع سابق،طعان شعيب،   187

188 Bernard Froman , jean- marc gey , Fabrice Bonnifet, OP.cit, P12. 
 .217رضا صاحب أبو حمد، سنان كاظم الموسوي، مرجع سابق، ص  189

190  Bernard Forman et autres, OP.cit, PP12-13. 
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 191علاقات المنفعة المتبادلة مع الموردين: يتم ذلك من أجل تطوير الشراكة معهم.   ▪
 ويضيف:

- 19011  ISOضّر( بالاتفاق  : "خطوط إدارية لمراجعة الجودة والبيئة" )معيار واحد مستعمل للمراجعة المعد )المح
 )البيئة(.   ISO/TC 207)الجودة( و  ISO/TC 176بين اللجان التقنية 

 192تقارير تقنية للإجابة على حاجات المؤسسات  -
تتغير وتتعدل في كل مرة لتقترب من إدارة الجودة   ISO  9000وبهذا يمكن القول أن أنظمة إدارة الجودة 

خير دليل على ذلك، إضافة إلى أنه تتم    2000سنة    ISO  9000الشاملة، والتغيير الذي تضمنته مواصفات  
هذه  ISO 14000ومعايير نظام إدارة البيئة    ISO  9000محاولة إقامة التوافق بين معايير نظام إدارة الجودة  

نها: "عبارة عن مجموعة من الضوابط التي ينبغي على المؤسسة اتباعها لتحسين أدائها البيئي، بما الأخيرة التي تعرف بأ
 . 193يقلل من آثار عمليات البيئة الخارجية المحيطة بها"

وتعرف أيضا بأنها: "مجموعة من المقاييس تمثل مدخلا يحدد أنظمة إدارة عمليات أي مؤسسة مع التركيز على         
النواحي البيئية لأنشطتها ومنتجاتها والخدمات التي تقدمها، حيث يجب على المؤسسات أن تسعى ليس فقط لإرضاء  

التي تخصها البيئة  إدارة مجموعات  أيضا إلى  بل  البيئية    زبائنها  مناسبا من المسؤولية  تظهر كذلك قدرا  بفعالية وأن 
 .194"للجماعات وأصحاب المصلحة في المجتمع المهتمين بالبيئة والذين تتنامى أعدادهم باستمرار

 وإدارة الجودة الشاملة وبين هذه الأخية  ISO 9000العلاقة بين مواصفات أنظمة إدارة الجودة . 2.1.4
وإدارة الجودة الشاملة من    ISO  9000سوف نتناول العلاقة بين مواصفات أنظمة إدارة الجودة  هذه النقطة في   

 . ISO 9000خلال إدراج أوجه الشبه والاختلاف بينهما إضافة إلى إدراج بعض الملاحظات حول مواصفات 

 9001:2015و لإصدار الإيز  9001:2008أولا: تحديد بعض التعديلات الحاصلة في الإيزو    
 

191 Bernard Froman , jean- marc gey , Fabrice Bonnifet, OP.cit, PP68-69. 
192 Ibid, P13     

 .280قاسم نايف علوان المحياوي، مرجع سابق، ص 193
    .8 -7، ص ص2005مقدمة في نظم الإدارة البيئية، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، عبد الرحيم علام،  194
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 توضيح الهيكل الجديد والمصطلحات والمفاهيم:  ✓
تم تغيير بنية بنود المواصفة وبعض المصطلحات المستخدمة في هذه المواصفة الدولية إيزو  الهيكل والمصطلحات:    -1

لتحسين التوافق مع نظم الإدارة الأخرى، والجدول الموالي يوضح    9001:2008بالمقارنة مع الإيزو  9001:2015
 : 9001:2015والإيزو  9001:2008الاختلافات الجوهرية في المصطلحات بين الإيزو 

   9001:2008(: يوضح الاختلافات الجوهرية في المصطلحات بين الإيزو 2الجدول رقم )           
 9001:2015والإيزو 

 9001:2015الإيزو  9001:2008الإيزو 

 Services    Products &منتجات وخدمات - Productsمنتجات                                   -
 غير مستخدمة - Exclusionsاستثناءات                               -
 Information  Documentedمعلومات موثقة     -          Records - Exclusionsسجلات         -توثيق -

 Environment  Workبيئة العمل                   -
 for    Environmentبيئة تشغيل العمليات     -

the operation of processes 

 Product  Purchasedالمنتج المشترى               -
 المنتجات والخدمات الموردة من الخارج )خارجيا( -

Externally provided products and service 

 Supplierمورد                                   -
 مورد خارجي  -مقدم خدمة خارجي -

External provider 

 . 9001:2015: أسامة سيد عبد الحميد سليمان، المواصفة الدولية لنظام إدارة الجودة إيزو المصدر

http://qma.uofg.edu.sd/Download/ISO%209001%20%202015%20Engli
sh%20-%20Arabic.pdf (15-05-2022)    

ليشمل جميع فئات المخرجات، أما    منتجمصطلح    9001:2008الإيزو    تستخدمالمنتجات والخدمات:    -2
الدولية   مصطلح    9001:2015الإيزو  المواصفة  وخدماتتستخدم  الخدمات   منتجات  فئات  جميع  ليشمل 

 . )معدات وخدمات وبرمجيات ومواد مصنعة(
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 إدراج الخدمات بشكل محدد يهدف إلى تسليط الضوء على الاختلاف بينها وبين المنتجات.      

"،  فهم المنظمة وسياقها1-4: هناك بندان جديدان متصلان بسياق المنظمة: "إطار المنظمة-سياق -1
" هذان البندان يطلبان من المنظمة تحديد الموضوعات والمتطلبات  تمة فهم احتياجات الأطراف المه"

 التي يمكن أن تؤثر على التخطيط لنظام إدارة الجودة. 
-تطلب من المنظمة فهم سياقها  9001:2015إيزو  : المواصفة الدولية  المنهجية المبنية على المخاطر -2

 يها. طارها وتحديد المخاطر والفرص التي تحتاج إلى التركيز علإ
" عند  لاستثناءاتلم تعد تشير تحديدا إلى "ا  9001:2015إيزو  : المواصفة الدولية  قابلية التطبيق -3

تحديد قابلية تطبيق متطلباتها على نظام إدارة الجودة بالمنظمة. وعلى الرغم من ذلك يجب الاعتراف بأن  
مة ونموذج الإدارة بها وأنشطتها  هناك منظمات قد تحتاج لمراجعة قابلية تطبيق المتطلبات بسبب حجم المنظ

 وطبيعة المخاطر والفرص التي تواجهها. 
المعلومات  : كجزء من التوافق مع معايير الإدارة الأخرى تم وضع بند مشترك هو "المعلومات الموثقة  -4

 (. 5-7" دون تغيير كبير أو إضافة )أنظر البند الموثقة
الموثقة )مثل تحديد وضبط أو مستندة العملية( فإن إلى الإجراءات    9001:2008عندما أشارت الإيزو       

 كمتطلب بصيانة معلومات موثقة.   9001:2015هذا يعبر عنه في الإيزو 

كمتطلب    9001:2015إلى السجلات فإن هذا يعبر عنه في الإيزو    9001:2008وعندما أشارت الإيزو       
 بالاحتفاظ بمعلومات موثقة. 

معارف المنظمة، الحاجة لتحديد وصيانة المعارف التي    6-1-7ند  يبين ب :المعارف الخاصة بالمنظمة -5
 تحصل عليها المنظمة بما فيها أفرادها للتأكد من قدرتها على تحقيق مطابقة المنتجات والخدمات. 

ضبط المنتجات والخدمات لموردة من الخارج   4-8: البند  ضبط المنتجات والخدمات الموردة من الخارج -6
شقيقة  شركة  مع  بالاتفاق  أو  مورد  من  بالشراء  سواء كان  الخارجي  التوريد  أشكال  جميع  على            يركز 

 . أو التنفيذ الخارجي لعملية أو نشاط من عمليات أو أنشطة المنظمة أو بأي وسيلة أخرى
 



 د.عمراوي سمية

الشهيد طالب عبد  –كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيي 
 - الرحمان

 الجودة إدارة  محاضرات في  

  

- 92 - 

 

2جامعة البليدة    

 مبادئ إدرة الجودة:  ✓
 التركيز على الزبون. : 1ة الجودة مبدأ إدار  -
 . : القيادة 2مبدأ إدارة الجودة  -
 مشاركة العاملين. : 3مبدأ إدارة الجودة  -
 . منهجية العمليات: 4مبدأ إدارة الجودة  -
 . : التحسين5مبدأ إدارة الجودة  -
 صنع القرار المبني على الأدلة والحقائق.: 6مبدأ إدارة الجودة  -
 195إدارة العلاقات. : 7مبدأ إدارة الجودة  -

للوصول إلى    9000بالإضافة إلى ماسبق فإن هناك بعض التعديلات الأخرى التي حصلت في مواصفة الايزو       
 . 9000:2000، غير أنها ليست تغييرات كبيرة إذ أن التغييرات الجوهرية حصلت في إيزو 9000:2015إيزو 

 وإدارة الجودة الشاملة  ISO 9000فات أنظمة إدارة الجودة : المقارنة بين مواصثانيا   

وإدارة الجودة الشاملة نطرح التساؤلات    ISO  9000لتوضيح العلاقة بين مواصفات أنظمة إدارة الجودة   
 التالية: 

 ؟ ISO 9000هل المؤسسات التي تطبق إدارة الجودة الشاملة بحاجة إلى الحصول على شهادة المطابقة -1
 بحاجة إلى تطبيق برنامج إدارة الجودة الشاملة؟  ISO 9000هل المؤسسات الحاصلة على شهادة المطابقة -2
المطابقة من أين تبدأ، من مواصفات  المؤسسات التي لم تطبق برنامج إدارة الجودة الشاملة ولم تحصل على شهادة -3

 أم من إدارة الجودة الشاملة أم كلاهما؟ ISO 9000أنظمة إدارة الجودة 
إن المؤسسات التي تطبق برنامج إدارة الجودة الشاملة ومنها المؤسسات التي حصلت على جوائز الجودة قد سجلت   -

واصفات ساعدها على إضفاء  ، حيث وجدت تلك المؤسسات أن تطبيقها للمISO  9000في مواصفات  
 الصفة الرسمية على أنظمة جودتها وأشارت كذلك إلى الفوائد المتحققة من ذلك. 

 
 . 48-38أسامة سيد عبد الحميد سليمان، مرجع سابق، ص ص  195
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فإن أنظمة جودتها تمثل قاعدة قوية تستطيع أن تبني   ISO  9000أما المؤسسات الحاصلة على شهادة المطابقة   -
اركة العاملين والتحسين المستمر، حيث أثبتت  ثقافة إدارة الجودة الشاملة عليها من خلال التركيز على الزبون ومش

هي الأرضية التي يمكن للمؤسسة أن تستند إليها للبدء بتطبيق برنامج   ISO 9000الدراسات أن مواصفات 
 إدارة الجودة الشاملة. 

لعمل  أما المؤسسات التي لا تملك برنامج لإدارة الجودة الشاملة ولم تحصل على شهادة المطابقة فإن عليها أولا ا -
مواصفات   تطبيق  في  متمثل  للجودة  رسمي  نظام  توفير  المؤسسة    ISO  9000على  داخل  الاستقرار  لخلق 

 196ولتحقيق جودة المنتجات وبالتالي الوصول إلى إدارة الجودة الشاملة.
وإدارة الجودة الشاملة، وبذلك    ISO  9000من خلال ما سبق نستنتج أنه يوجد توافق بين مواصفات  

 يمكن تحديد أوجه الشبه بينهما في النقاط التالية: 

 مواصفات الإيزو تمثل إدارة الجودة الشاملة من وجهة نظر الزبون.-1

 سة بشكل شامل والحصول على الشهادة. إدارة الجودة الشاملة تركز على فاعلية وكفاءة عمليات المؤس -2

 197مواصفة الإيزو تركز على التوثيق والمراجعات، وهذا يهيئ الفرص لتحسين إدارة الجودة ونظم توكيدها. -3

إلا أن هناك العديد من أوجه الاختلاف    ISO 9000ومع وجود نقاط التشابه بين إدارة الجودة الشاملة و 
 بينهما يمكن توضيحها في الجدول التالي:

 

 

 

 

 
 . 73-71محمد عبد الوهاب العزاوي، مرجع سابق، ص ص  196
 . 380-379مهدي السامرائي، مرجع سابق، ص ص  197
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 .ISO 9000(: نقاط الاختلاف بين إدارة الجودة الشاملة و3الجدول رقم )

 ISO 9000 إدارة الجـودة الشـاملـة 

 ليس ضروري أن تكون موجهة بالزبائن .  - * موجهة بالزبـائن.

 قد لا تمثل جزءا متكاملا من الاستراتيجية.  - الأساسي لاستراتيجية المؤسسة. * تمثل المحور 

 موجهة بالإجراءات التشغيلية للنظام الفني. - * موجهة بفلسفة ومفاهيم وأدوات شامـلة.

 * تشمل جميع الإدارات والأقسام والوحدات والمستويات التنظيمية.
إدارات    - أو  أقسام  على  تطبيقها  وليس يمكن  محددة 

 بالضرورة على مستوى المؤسسة ككل. 

 يتولى مسؤوليتها قسم أو إدارة مراقبة الجودة.  - * يتولى مسؤوليتها كل فرد في المؤسسة وليس إدارة أو قسم محدد. 

 لأوضاع الحالية.قـد لا تتطلب إجراء تعديـلات جوهرية في ا  - * تحتاج إلى إحداث تغيير شامل في المفاهيم والنظم ومراحل التشغيل.

 ** لا تخضع إلى تفتيش من طرف أية جهة. 
شهـادة    - إمكـانية   ISOتمنح  مع  سنـوات  ثلاث  لمدة 

فالمؤسسات المتحصلة   ISOمراجعتها من طرف منظمـة  
 على الشهادة تخضـع إلى تفتيش دوري.

 ،146سابق، صة بالاعتماد على: * سمير محمد عبد العزيز، مرجع  باحث : من إعداد الالمصدر

**Debruyne Michel, La Certification Qualité Selon Les Normes ISO, 
Revue de Science de Gestion Compétence Et Management, N194, 
Mars-Avril, 2002, P57. 

 9000          مما تقدم يتضح لنا بأن إدارة الجودة الشاملة أكثر شمولا من مواصفات أنظمة إدارة الجودة         
ISO.وأن هذه الأخيرة هي الأساس للوصول إلى إدارة الجودة الشاملة وليست بديلا عنها ، 

 ISO 9000: ملاحظات حول لثاثا
 :ISO 9000نشير فيما يلي إلى جملة من الملاحظات حول  
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صالحة للتطبيق على مختلف المؤسسات سواء كانت تعمل في مجال الإنتاج    ISO 9000إن المواصفة الدولية  -1
 السلعي أو في مجال الخدمات، ولكن سيكون هناك تفسير أو تطويع لشروط المواصفة في كل حالة. 

المواصفة  من الميزات الأساسية للمواصفة أنها ذات صفة إشعاعية، فالمؤسسة الحاصلة على شهادة المطابقة مع  -2
 الدولية ستكون حريصة على أن تتعامل فقط مع الموردين الحاصلين على الشهادة وهكذا. 

إن الحصول على شهادة المطابقة مع المواصفة الدولية ليس هو الهدف في ذاته، وإنما الهدف هو تطوير أوضاع -3
نحراف عن الجودة، وعلى المؤسسة  المؤسسة، واستكمال متطلبات إدارة الجودة الشاملة وتفادي أسباب الخلل والا

الحاصلة على الشهادة بذل الجهد المستمر للمحافظة على المستويات المتفوقة والحفاظ على استمرار الحصول على 
 198الشهادة.

تركز على إدارة الجودة ولم تقترب من المنتجات بحد ذاتها، لأنها تؤمن أن جهاز الإدارة   ISO 9000مواصفة  -4
إذا كان مؤمّنا بالجودة متبعا لخطوات المحافظة عليها لا يمكن إلا أن يكون الإنتاج على مستوى الجودة الذي صممت  

 199له كل المراحل والأدوات والأجهزة والتقنيات. 

شهادة المطابقة لا تعني بالضرورة أن منتجاتها هي أفضل من المنافسين، بل تعني أن العمل المؤسسة الحاصلة على  -5
 200فيها يسير وفق إجراءات موثقة وبهذا سيكون مستوى الجودة لمنتجاتها ثابتا.

ببعضها البعض، ومن ثم فمن الصعوبة التعامل مع عنصر واحد دون   ISO  9000تتعلق معظم العناصر في  -6
أن هذه المسألة ميزة هامة لأن   ISOناصر الأخرى المرتبطة به، ويعتقد معظم خبراء الجودة ومستخدمي التعرض للع

 201الجهود المتداولة تجعل من شأنها نظاما شاملا ومتكاملا للجودة. 

 
 .92علي السلمي، مرجع سابق، ص  198
 . 11حيدر محمد أمين طرابيشي، مرجع سابق، ص  199
 . 45-44محمد عبد الوهاب العزاوي، مرجع سابق، ص ص  200
 .98ريتشاردل ويليامز، مرجع سابق، ص  201
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فات  عند القيام بعملية تطبيق هذه المواصفة ينبغي الانتباه إلى نقطة هامة هي أن التطبيق الصحيح لسلسلة المواص-7
هذه يتطلب الإعداد الجيد المدروس الذي لا يتحقق إلا إذا كان للإدارة دور رئيسي وفاعل في جميع مراحل التطبيق،  
وكان جميع العاملين في المؤسسة على دراية تامة بأن الإدارة العليا تتابع بصدق واهتمام كافة مراحل التطبيق، وهذا  

   .202الدور يجب أن يستمر طوال حياة المؤسسة 

 ومتطلباته ISO 9000دوافع ومبررات تطبيق . 3.1.4

 وكذلك متطلباته.  ISO 9000سنتطرق إلى المبررات والدوافع من الحصول على  الجزءفي هذا 

 ISO 9000: دوافع تطبيق أولا
إلى دوافع داخلية وأخرى خارجية    ISO 9000دوافع الحصول على شهادة    Nha Nguyenيقسم   

 حيث تتمثل كل منهما في: 

 / الدوافع الداخلية: 1
 تحسين الجودة.  -
 رفع الإنتاجية وتخفيض الهدر )التبذير(.  -
 التقليل من أخطاء التنفيذ.  -
 التحفيز على الإبداع والعمل الجماعي.  -

 / الدوافع الخارجية: 2

 دعم سمعة المؤسسة في السوق.  -
 لمتطلبات الزبائن في اختيار الممونين. الاستجابة  -
 203تعطي أداة تسويق من أجل جذب زبائن جدد.  -

 إضافة إلى وجود دوافع أخرى تتمثل في: 

 
 .146، ص، مرجع سابقرعد حسن الصرن 202

203 Nha Nguyen, Gestion de la Qualité, Cheneliére éducation, 2006, PP57, 58.  
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مواصفات   - تطبيق  من  مؤسسات كثيرة  الدخول    ISO 9000تهدف  يتطلبها  قانونية،  متطلبات  تحقيق  إلى 
 والتصدير إلى أسواق بعض الدول كالاتحاد الأوروبي مثلا. 

كشرط للتعاقد، كذلك    ISO 9000كثير من المؤسسات في وقتنا الحاضر تطلب من مورديها التسجيل بشهادة   -
 ان جودة أعمالها.تطلب من مقاوليها أن يحصلوا على هذه الشهادة بهدف دعم موقف المؤسسة وضم

التقليل من زيارات التقييم المتكررة التي يقوم بها الزبائن الجدد للمؤسسة المراد التعامل معها للوقوف على وضعها  -
 الفني والمالي، لضمان تزويدهم بمشتريات تتمتع بالجودة المناسبة في الوقت المناسب.  

أمام القانون، على اعتبار أنها قامت بجميع الاحتياطات  إن وجود نظام موثق يساعد المؤسسة في الدفاع عن نفسها   -
والفحوصات والاختبارات اللازمة والتي تضمن سلامة السلعة، وإن ما قد يحدث يعود لسوء استعمال الزبون 

 للسلعة وليس لسوء التصنيع. 
 204سويقية. تحسين الوضع التنافسي للمؤسسة، وبالتالي الحصول على فرص عمل أكبر خصوصا من الناحية الت -

إذا ما  ISO 9000إن كل هذه الدوافع والمبررات كافية لتقوم المؤسسة بالتسجيل للحصول على شهادة 
 توفرت لديها كل المتطلبات للحصول على الشهادة. 

 2000لسنة  ISO 9001: متطلبات اثاني
الجودة      إدارة  نظام  في    20تغطي    ISO  9001المواصفة    ISO  9000:  1994في  توافره  يجب  متطلبا 

المواصفة   بينما  والمواصفة    19تغطي    ISO  9002المؤسسة،  ،       205متطلبا   16تغطي    ISO  9003متطلبا، 
: 2000حيث تضمنت المواصفة     9000ISO:  2000وقد أحدثت تغييرات بالنسبة لهذه المتطلبات في مواصفة  

9001  ISO  9001:  1994شرين في المواصفة القديمة  ثمانية متطلبات، ومعظم المتطلبات الع  ISO   تم تصنيفها
في خمسة متطلبات )المتطلبات من أربعة إلى ثمانية( في حين تناولت المتطلبات الثلاثة الأولى في المواصفة عموميات،  

 ومرجعيات )وثائق مرجعية( ومصطلحات وتعاريف مهمة، ويمكن تناول المتطلبات الأساسية فيما يلي: 

 

 
 . 151-150رعد حسن الصرن، مرجع سابق، ص ص  204
 . 109خيضر كاظم حمود، مرجع سابق، ص  205
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 المجـال  .1
 )الوثائق المرجعية(  المرجع المعياري  .2
 المصطلحات والتعاريف .3
: ويتناول هذا المتطلب ما ينبغي على المؤسسة القيام به من إنشاء وتوثيق نظام إدارة  نظام إدارة الجودة .4

 الجودة طبقا لمتطلبات المواصفة العالمية، وتشمل هذه الوثائق السياسة والأهداف المتعلقة بالجودة، والإجراءات
 ودليل الجودة والسجلات وغيرها. 

: ويعد هذا المتطلب الأكثر أهمية كون الإدارة العليا تمثل الركن الأهم في المؤسسة، وتبرزهنا  مسؤولية الإدارة  .5
مسؤولية الإدارة في تحديد سلسلة من الأنشطة اللازمة للجودة وإعلان التزامها بمفاهيم الجودة والتركيز على  

وليات والصلاحيات والاتصالات، ومراجعة الإدارة لتقييم نظام الجودة بهدف الإيفاء الزبون، وتحديد المسؤ 
 بمتطلباته.

الموارد إدارة الموارد .6 : ينبغي على المؤسسة تحديد وتوفير جميع الموارد اللازمة لضمان الجودة والتي تتضمن 
خيرة يجب الاهتمام بمدى إتاحتها أو  وكذلك الموارد الطبيعية، وبالنسبة لهذه الأ   206البشرية والموارد المالية 

توفرها، وغالبا ما تكون مثل هذه الموارد خارج السيطرة المباشرة للمؤسسة مما قد يجعلها تؤثر إيجابا أو سلبا  
على النتائج، لذا يتوجب على المؤسسة أن تكون لديها خططا للتأكد من توفر أو إحلال مثل هذه الموارد  

، وكل هذه الموارد السابق ذكرها وغيرها تساهم  207ا السلبية على أداء المؤسسة للوقاية من أو تخفيض آثاره
 في إنجاز عمليات المنتج وفق المواصفات المطلوبة. 

: ويقصد به وضع وإدامة إجراءات موثقة لتشخيص المنتج عند تقديمه للزبون ويشمل ذلك  تحقيق المنتج .7
لعمليات المرتبطة بالزبون وتصميم وتطوير المنتج، وضبط  تحديد أهداف الجودة وتحقيقها ومتطلبات المنتج، وا

 أجهزة القياس والمراقبة بشكل دوري للتحقق من سلامة نتائجها ودقتها.

 
 . 273قاسم نايف علوان المحياوي، مرجع سابق، ص  206
 . 143-142عبد الوهاب العزاوي، مرجع سابق، ص ص  207
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: ينبغي على المؤسسة أن تقوم بشكل مستمر بتخطيط وتنفيذ ضبط وقياس  القياس والتحليل والتحسين .8
د مدى الاحتياج إلى استخدام الطرق المناسبة بما  وتحليل العمليات المطلوبة لتحقيق مطابقة المنتج، وتحدي 

 208فيها الأساليب الإحصائية اللازمة لتحليل البيانات، وتحقيق رضا الزبون، وإجراءات التحسين المستمر. 

يتبين أن هذا الأخير   ISO 9001: 2000و   9001ISO: 1994وللإشارة فإنه بمقارنة متطلبات 
، وقد تم التركيز على هذين العنصرين تم فيه التركيز على الزبون وكذلك أدرج فيه عنصر التحسين المستمر نظرا لأهميته

 .ISO 9000 :2015كذلك في مواصفة 

 وفوائدها  ISO 9000خطوات الحصول على شهادة . 4.1.4

سنتناول الخطوات المتبعة للحصول على شهادة المطابقة إضافة إلى مزايا وفوائد الحصول على   الجزءفي هذا  
 وعيوبها.  ISO 9000شهادة 

 : الخطوات المتبعة للحصول على شهادة المطابقةأولا
 بما يلي: ISO 9000تتلخص خطوات الحصول على شهادة المطابقة لإحدى مواصفات  

 بضرورة تطبيق نظام الجودة والالتزام به. اقتناع الإدارة العليا  -1
 إعداد دليل الجودة للمؤسسة بشكل يغطي جميع عناصر المواصفة المرغوبة.  -2
 تطبيق محتويات دليل الجودة لفترة زمنية تمتد من ثلاثة أشهر إلى ستة أشهر. -3
 .الاتصال بالمنظمات المعتمدة بإصدار الشهادات للحصول على عروضها واختيار الأنسب منها -4
إرسال نسخة من دليل جودة المؤسسة إلى المنظمة المعتمدة التي تم اختيارها لمعاينته والتأكد من استيفائه   -5

 للمتطلبات.
 الكشف على عمليات وملفات ومستندات المؤسسة الطالبة للشهادة من قبل خبراء المنظمة المعتمدة.  -6
 ، 209في الحالة المعاكسة فلا يتم إصدار الشهادة   إصدار شهادة المطابقة في حالة استيفاء جميع المتطلبات، أما -7

 
 . 274لوان المحياوي، مرجع سابق، ص قاسم نايف ع 208
 .152رعد حسن الصرن، مرجع سابق، ص 209
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ويؤجل منحها إذا كان هناك مخالفة جوهرية، أما إذا كانت هناك مخالفة صغيرة أو ملاحظات فعادة تمنح   
 210الشهادة على أن يتم تصحيح هذه المخالفات الصغيرة والملاحظات لاحقا. 

للمؤسسة في حا -8 المعتمدة  المنظمة  قبل  الدوري من  للتأكد من  الكشف  المطابقة  ل حصولها على شهادة 
 استمرارية المطابقة.

والجهد المبذول يكون أكبر في المرحلتين الأولى والثانية، إذ أنه لا بد من اقتناع الإدارة العليا والتزامها وذلك  
 211لتحفيز العاملين في المؤسسة وكذلك إعداد دليل جودة مميز للمؤسسة. 

تتمكن من تحقيق   ISO  9000طوات وحصول المؤسسة على شهادة المطابقة  وإنه باكتمال تحقيق هذه الخ
 جملة من الفوائد والمزايا تمكنها من تحقيق أهدافها.

 وعيوبها  ISO 9000: مزايَ وفوائد الحصول على شهادة اثاني

 من قبل المؤسسات يترتب عليه العديد من الفوائد والتي تتمثل في:  ISO 9000إن تطبيق مواصفات       

 رفع مستوى الأداء وتغيير ثقافة المؤسسة إلى الأفضل.  -
 تدريب المسؤولين في المؤسسة على أساليب المراجعة والتقييم الذاتي. -
 دة العالمية. إعطاء العاملين شعورا بالثقة ورفع الروح المعنوية بسبب حصول المؤسسة على شهادة الجو  -
 212تحقيق الرقابة على كل النشاطات الداخلية.  -
 زيادة الثقة بمنتجات المؤسسة مما يؤدي إلى زيادة رضا الزبائن، وتقليل الشكاوى المتعلقة بجودة المنتج.   -
إنتاجية   - التصنيع، وزيادة  عمليات  وتحسين  الإنتاج  قاعدة  توسيع  من خلال  للمؤسسة  الداخلية  الكفاءة  زيادة 

 لين، والتركيز على نقاط الضعف في المنتج واتخاذ الإجراءات اللازمة لمنع حالات عدم التطابق مستقبلا. العام

 
 . 316محفوظ أحمد جودة، مرجع سابق، ص  210
 . 153رعد حسن الصرن، مرجع سابق، ص  211
للنشر والتوزيع، الطبعة  ، دار الصفاء الجودة والاعتماد الأكاديمي لمؤسسات التعليم العام والجامعيسوسن شاكر مجيد، محمد عواد الزيادات،  212

 . 78، ص  2008الأولى، عمان، 
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تقليل التكاليف من خلال تقليل نسبة الفاقد والتالف ورفع أداء العاملين بسبب التدريب المستمر على الأنشطة   -
 المتعلقة بالجودة. 

لي تتمكن المؤسسة من دخول أسواق عالمية جديدة مما يساعدها في  إزالة الحواجز أمام عمليات التصدير، وبالتا -
 زيادة حصتها السوقية. 

 213تحقيق زيادة في أرباح المؤسسة نتيجة زيادة المبيعات وتحسين العمليات الإنتاجية، وتقليل التكاليف.  -
 214توفر نظام عمل موثق يمكن الرجوع إليه في أي وقت لتحديد الأخطاء ومعالجتها بفاعلية.  -
 شكيل أنظمة ثابتة في المؤسسة وإتاحة فرص اعتمادها على استخدام إدارة الجودة الشاملة.  -
تحسين عمليات الاتصال الداخلية من خلال تحديد السلطة والمسؤولية وعدم اللجوء إلى القرارات الفردية، وبالتالي   -

 215تحسين أداء أفضل في عملية اتخاذ القرارات.
 216للمشكلات ومنع تكرارها، وتقليل التوقفات.يساعد على إيجاد حلول  -

، ولكن رغم كل  ISO  9000كل هذه الفوائد وغيرها يمكن أن تحققها المؤسسة من تطبيقها لمواصفات  
 هذه المزايا المتحققة إلا أن هذه المواصفات تتضمن مجموعة من العيوب والمآخذ تتمثل في: 

 الإدارة على استخدام الكتيب في صنع القرارات النظامية جدا. التأكيد على المقاييس والإجراءات تشجع  -
 .ISO 9000217ليس من السهولة تطبيق أي من سلاسل  -
تعرّف مواصفة الإيزو ما يجب أن يكون في نظام الجودة، لكنها لا تذكر للمؤسسة كيف توثق نظام الجودة؟ ما   -

سة الجودة؟ ومن يجب أن يكون مسؤولا، وما  هو دليل الجودة؟ ما هي خطة الجودة؟ وما الذي تتكون منه سيا
 سلطته؟

 لا تتطلب السلسلة أي دليل لتتبع سجل الأداء. -

 
 . 172، 171رضا صاحب أبو حمد، سنان كاظم الموسوي، مرجع سابق، ص ص  213
 . 272قاسم نايف علوان المحياوي، مرجع سابق، ص  214
 .286،  285مهدي السامرائي، مرجع سابق، ص ص  215
 . 318مرجع سابق، ص  يوسف حجيم الطائي، محمد عاصي العجيلي، ليث علي الحكيم، 216
 . 390مهدي السامرائي، مرجع سابق، ص  217



 د.عمراوي سمية

الشهيد طالب عبد  –كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيي 
 - الرحمان

 الجودة إدارة  محاضرات في  

  

- 102  - 

 

2جامعة البليدة    

مواصفات جودة تؤكد للزبائن أن التنظيم    ISO  9000أن    Yves Van Nulandيذكر إيفيس فان نولاند     -
وليس بجودة المنتج في حد    يعمل طبقا لمتطلبات محددة، وبهذا نلاحظ أن الزبون يحصل على توكيد خاص بالتنظيم ،

ذاته ، بمعنى أنه ما يذكر للزبائن هو أن الأدوات والإجراءات موجودة لإنتاج منتج ذو جودة، لكن متى يكون هؤلاء  
طبقا  العمل  يتم  عندما  ذلك  يحصل  للمواصفات؟  مطابقة  منتجات  على  سيحصلون  أنهم  من  متأكدين  الزبائن 

 218لأساسيات الجودة الشاملة. 

حيث تتضمن تكلفة الحصول على    219كبيرة مباشرة وغير مباشرة لعملية التطبيق والحصول على الشهادةتكلفة    -
 الشهادة ما يلي: 

رسوم طلب التسجيل والتقديم: تدفع للجهة المختصة بالتسجيل لتغطية نفقات التسجيل ومراجعة نظم الجودة   •
 الدولية، وكذلك رسوم التسجيل والمراجعة السنوية.   للمؤسسة الطالبة للتأكد من انطباقها مع الشروط في المواصفة 

أتعاب الاستشاريين الخارجيين: الذين قد تستخدمهم المؤسسة لمساعدتها على ترتيب أوضاعها لكي تتطابق   •
 مع متطلبات المواصفة. 

نفقات الخبراء الداخليين: وهي رواتب ومكافآت تقدم للذين يقومون بالعمل من أجل الحصول على شهادة   •
 لمطابقة من داخل المؤسسة. ا
 تكاليف الأدلـة والنظم.  •
 220بالإضافة إلى تكلفة الالتزام والوقت. •

  500000مكلفة جدا للمؤسسات إذ تنحصر بين    ISO  9000إلى أنه بالرغم من أن مواصفات    ونشير  
إلى مليون فرنك فرنسي بالنسبة للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة، إلا أن طلب المؤسسات للحصول على الشهادة قد  

)حسب    1999طلب سنة    5000إلى    1990طلب سنة    500تضاعف عشر مرات، فقد ارتفع هذا الطلب من  
  221( وهذا للمزايا التي تمنحها أو تقدمها هذه الشهادة. 1999دة سنة تقرير الجمعية الفرنسية لتأكيد الجو 

 
 . 463-462جوزيف كيلادا، مرجع سابق، ص ص  218
 . 63فرانسيس ماهوني، كارل جي ثور، مرجع سابق، ص  219
 . 98- 97علي السلمي، مرجع سابق، ص ص 220

221  Dubryne Michel, OP.cit, P60. 
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ليست هدفا وإنما وسيلة لتحقيق الهدف المتمثل في تصميم    ISO  9000من خلال ما سبق يمكن القول أن     
الخاصة بأنظمة   ISO  9000منتجات ذات جودة عالية، وإن النجاح الكبير الذي حققته سلسلة المواصفة الدولية  

  إدارة الجودة وتبنيها من قبل العديد من المؤسسات سواء كانت صناعية أم خدمية على امتداد دول العالم وتحولها إلى 
أحد المستلزمات الأساسية لممارسة العمل التجاري كان أحد العوامل المؤثرة في تبني منظمة الإيزو لمواصفات تعنى  

 . ISO 14000بالشؤون البيئية والمتمثلة في 

 : حلقات الجودة ودورها في تطبيق إدارة الجودة الشاملة  2.4
  ومبادئ   ، مكونات   وأوجه الاختلاف بينها وبين فرق العمل  : مفهوم حلقات الجودةالجزء  سنتناول في هذا  

 ونتائجها في الواقع العملي.  حلقات الجودةأهداف وأهمية  حلقات الجودة

 وأوجه الاختلاف بينها وبين فرق العمل مفهوم حلقات الجودة. 1.2.4
 مفهوم حلقات الجودة أولا:   

 ( من أهم مداخل تطوير الإدارة اليابانية التي تسعى إلى تحقيق  Quality circleتعد حلقات الجودة )       
الجودة العالمية، وهي أسلوب إداري يطرح فكرة الإدارة بالمشاركة كوسيلة إدارية ناجحة، تعتمد على منهج متميز  

يمزج مفاهيم الرقابة الإحصائية للجودة مع منهج وأساليب حل المشكلات بواسطة العمل كفريق أي العمل  
حيث تتولى فرق العمل توجيه المسؤوليات لأفراد الفريق الذي يجب أن يكون مزودا بالوعي والادراك   الجماعي.

 وفيما يلي بعض تعاريف حلقات الجودة:  222الكافي، والمعرفة بكل الأنشطة والعمليات. 

العمل بها تطوعيا  تعرف بأنها: "مجموعة من العاملين تشكل نفسها بناء على موافقة الإدارة، ويكون   -
 223وتجتمع بشكل دوري لمناقشة مشكلات العمل واقتراح حلول لها."

وتعرف كذلك بأنها: عبارة عن مجموعة من العاملين يعملون طواعية في تحمل مسؤولية معينة في حدود   -
اختصاصاتهم، ويلتقون بشكل دوري لمناقشة وتحليل واقتراح الحلول الملائمة لمواجهة المشكلات النوعية  

 
التركاوي،    222 يونس  الدين  الشاملة خير  الجودة  الجامعات  إدارة  دار في  والتوزيع  ،  للنشر  العلمي  العربيةالاعصار  الأولى  الطبعة  ،  2017عمان،  ،  ، 
 . 130ص

 .271، ص  2019، 1، العدد  3حامدي محمد، علاقة حلقات الجودة بإدارة الجودة الشاملة، مجلة آفاق علوم الإدارة والاقتصاد، المجلد   223
https://www.asjp.cerist.dz/en/downArticle/504/3/1/97644 (07-05-2022) 
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ة بالمؤسسة لمساعدتهم بوضع  لديهم في مجالات أعمالهم المختلفة، مع الاستعانة بالخبرات الإدارية والمالي
الاستراتيجيات الشاملة لمعالجة المشكلات النوعية وفقا للأولويات ووفق جداول زمنية محددة مسبقا  
في العلاج، وفي نفس الوقت يمارسون دورهم في تقييم الأداء النوعي وتتم هذه الحلقة بمشاركة رئيس  

 .224العاملين كعضو فيها 
تعرف بأنها: "مجموعة من العاملين يلتقون بشكل    يات التحسين حيث حلقات الجودة أحد آل وتعتبر  -

 225منتظم لحل المشاكل المتعلقة بجودة المنتج والعمل على تحسينها." 

للقول بأن: فرق العمل هي جزء متكامل لبرنامج دوائر الجودة الذي يظل ضروريا    جوزيف كيلاداوقد ذهب       
عضوا يجتمعون بصفة منتظمة مرة في الأسبوع لمدة    12-3لنجاح منهج إدارة الجودة الشاملة، وتتكون عادة من  

لمتخصصين بالحالات  ساعة تقريبا، مع توثيق عملهم ويكون لأعضاء الفريق الحرية في استدعاء من يروه مناسبا من ا
 .226التي يحتاجون فيها لعمل أكبر 

أساسياً في تحديد      يتضح مما سبق أن حلقات الجودة تقدم الدعم والتوجيه لتحسين الجودة، إذ أنها تؤدي دوراً 
 مشكلات الجودة ووضع الحلول لها، وبهذا فهي أداة مساعدة على تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة. 

 مقارنة بين حلقات الجودة وفرق العمل : ثانيا   
الإشارة   العمل  بأتجدر  وفرق  الجودة  حلقات  مفهوم  يخلطون بين  الباحثين  من  العديد  هناك   Workن 

Teamsويمكن توضيح الاختلاف بينهما من خلال الجدول الموالي ،: 

 

 
،  2017عمار بن عيشي، التدريب ودوره في الجودة الشاملة للمنظمات، دار أسامة للنشر والتوزيع، نبلاء ناشرون وموزعون، الطبعة الأولى، عمان،  224
 . 104ص 
، 04العدد  مجلة كلية الإدارة والاقتصاد،    -دراسة تطبيقية في معمل سمنت السدة–حلقات الجودة في التغيي المنظمي  دور  حسن جبر علوان،    225

 .09ص ، 2011
https://www.iasj.net/iasj?func=fulltext&aId=51884    (07-05-2022) 

 . 131، ص مرجع سابقالدين يونس التركاوي، خير   226

https://www.iasj.net/iasj?func=fulltext&aId=51884
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 (: مقارنة بين حلقات الجودة وفرق العمل 04) رقم  دولالج  
 فرق العمل  حلقات الجودة  المقارنة معيار  ت

 تكلف في إنجاز عمل أو مهمة كاملة.  تكلف لإنجاز عمل محدد وصغير نسبيا. - شمولية العمل 1

التنظيمي  ة.لمؤسسطوعية، وهي ليست ضمن الهيكل التنظيمي ل  - صفة العمل  2 الهيكل  من  جزء  فهي  إجبارية، 
 ة. مؤسسلل

 قرارات تنفيذية. استشارية فقط، أي تقدم مقترحات.قرارات  - سلطة القرار  3

 ة.ؤسستبقى طيلة حياة الم تنتهي بمجرد انتهاء المهمة.  - ديمومة العمل  4

لا يوجد تجانس بينهم من حيث الوظيفة أو المنصب   - أعضاء العمل 5
 الإداري.

المنصب  أو  الوظيفة  حيث  من  متجانسون 
 الإداري.

 عمل إداري.  فني. عمل  - طابع العمل 6

 تركز على فكرة العمل الجماعي.  تعتبر بمثابة إدارة تدريبية لتطوير العمل بشكل جماعي.  - فكرة العمل  7

 . 132، ص 2005دار الثقافة للنشر والتوزيع، عمان، إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الايزو،  قاسم نايف علوان،المصدر: 

من خلال ما تم تناوله في الجدول يمكن القول أن هناك اختلافات بين حلقات الجودة وفرق العمل، غير أن       
 كلاهما يسعى لتحقيق أهداف المؤسسة من خلال العمل الجماعي والتحسين المستمر وحل المشكلات... 

 ومبادئ حلقات الجودة  مكونات . 2.2.4
 أولا: مكونات حلقات الجودة 

 يتم اختيار عدد من الأعضاء ليتولوا عملية الإشراف على حلقات الجودة وهم كالتالي:      
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عضو يتم اختيارهم طواعية، ويتقابلون مدة ساعة كل أسبوع    12-2يتراوح عددهم بين  أعضاء الحلقة:   -
 أو أكثر لحل مشكلات المؤسسة. 

الأساسية لحل لمشكلات، وتدوين المشاكل  يقوم بتدريب أعضاء الحلقة على الأساليب  قائد الحلقة:   -
 المعالجة والحلول المقترحة، ويعمل بتوجيه من مسهل الحلقات.

ندواتالمسهل:   - وعقد  الجدد  القادة  بتدريب  وأحيانا يحضر   يقوم  الجودة،  حلقات  عن طريق عمل 
 اجتماعات حلقات الجودة لمعرفة والتأكد من أن القادة يعملون بالطريقة الصحيحة.

تشمل أفراد من جميع المستويات بالمؤسسة، وتعتبر المنظم لبرنامج حلقات الجودة حيث  التوجيه:    لجنة -
تقوم بوضع السياسات والخطط لتطوير البرنامج، وأيضا تقوم بتحديد وتطوير الطرق التدريبية لكل  

 .227أعضاء حلقات الجودة في المؤسسة 
 ثانيا: مبادئ حلقات الجودة 

 :فيما يلي المبــادئ الأســاسية لحلقـات الجودة      

  :المشاركة التطوعية-1  
شـخص عـلى المشـاركة  ثـل مبـدأ المشـاركة التطوعيـة نقطـة الارتـكاز الأساسـية لحلقـات الجـودة، إذ لايمكن إجباريم     

أنهـا عامـل تهديـد بالنسـبة لاحتياجاتـه مـن    ينظـر إليهـا عـلىفي حلقـات الجـودة، فقـد لا يكـون مهيأ للمشـاركة، أو قـد  
غير اجتماعيين، يعملـون بمزيـد مـن    -بطبيعتهـم-يكونـون  الأمن والسـلام التنظيمـي والنفسي، كـما أن بعـض العاملين

وإذا مـا كان الانتسـاب إلى حلقـة   رغبتهـم في الامتنـاع عـن المشـاركة التطوعيـة،  مـما يوجـب احـترام  ،الفعاليـة بمفردهـم
 تطوعيـاً فـإن الانسـحاب أيضـاً يكـون كذلـك. الجـودة أمـراً اختياريـاً 

  :ملكية حلقة الجودة-2  
نظـراً لأن الأعضـاء انضمـوا إلى حلقـة الجـودة اختياريـاً، فإن ذلـك يولـد لديهـم شـعورا قويا بـضرورة الـولاء والانتـماء       

 Ownership of Feeling والالتـزام الكامـل تجاههـا، وهـذا بـدوره يـؤدى إلى شـعورهم بملكيـة حلقـة الجـودة
To Leads ـاندته وتقويتـه وتنميته وذلك لضمان استمرارية العمل ضمن حلقـة الجـودة. وهـذا الشـعور يجـب مس 

 
 .273حامدي محمد، مرجع سابق، ص   227



 د.عمراوي سمية

الشهيد طالب عبد  –كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيي 
 - الرحمان

 الجودة إدارة  محاضرات في  

  

- 107  - 

 

2جامعة البليدة    

 : تبعية المشكلات-3  
فقـط دون أن  يقصـد بهـا خصوصيـة المشـكلات حيـث إن حلقـات الجـودة تتعامـل مـع مشـكلاتها الخاصـة بهـا      

لتنـاول مشـكلات أخـرى، وعـلى ذلـك يمكـ اختيـار   ن القـول أن لأعضـاءيتسـع عملهـا ومجهودهـا  الحلقـة الحريـة في 
ترتبـط هـذه الموضوعـات بمشـكلات الإنتـاج   الموضوعـات أو المشـكلات التـي يرغبـون في مناقشـتها وتحليلهـا، شريطـة أن

 وتحقيـقعـاون الأعضـاء لحـل مشـكلات عملهـم الذاتيـة  على تن ذلـك يشـجع أوالعمـل داخـل النطـاق فقـط، حيـث  
 .عياً االنجـاح جم

 بيانات لحل المشكلات:  قاعدة -4
  ، التعامـل مـع المشـكلات قاعـدة بيانـات لاسـتخدامها في  يرمـن المبـادئ الأساسـية لحلقـات الجـودة العمـل عـلى توفـ     

 - on دهـا عـلى آراءمامـن اعت  ثرحقائـق أكـ أن تكـون مبنيـة عـلى  نبغيفالحلـول التـي تقدمهـا حلقـات الجـودة ي
Based Opinions Than Rather Facts   ،  والمصداقيـة   يتيـحما الثقة  لكسـب  أكـبر  للأفـراد فرصـة 

 .وتدعيمها

تمثـل اسـتراتيجية المكسـب لـكل الأطراف قلب فلسـفة حلقات الجـودة، والبعد عـن    : المكسب لكل الأطراف-5
صنـع القـرارات وحـل  المنتـج والاتجـاه نحـو مفهـوم المشـاركة والزمالـة من خلال مسـاهمة الأفراد في  يرغـ مفهوم الصراع

ثـم تكـون   مشـكلات العمل بحلول موضوعية لا تتسـبب في وجود مواجهـة أو صراع أو تعارض أو تناقـض، ومـن 
 .228المحصلـة النهائيـة لهـذه الاسـتراتيجية هـي المكسـب للجميـع

لأنه يختص بالتطوير والتغلب على المشكلات التي تظهر مستمرا    حلقات الجـودة: أن يكون نشاط  الاستمرارية-6
 دوما مع الممارسات اليومية للعمال.  

وتعطي له مجال الحرية في    : يجب أن تحترم هذه الحلقات إنسانية العامل وتحقق له مناخ العمل الجيدتقدير العامل-7
 التفكير والإبداع واقتراح الحلول اللازمة لحل مشاكل العمل.

 
بهجت راضي، هشام يوسف العربي، إدارة الجودة الشاملة: المفهوم والفلسفة والتطبيقات، شركة روابط للنشر وتقنية المعلومات، الطبعة  228

 . 131-129، ص ص 2016الأولى، القاهرة، 
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: تتمثل فلسفة حلقات الجودة في مبدأ التنافس الجماعي التعاوني بين أفراد الحلقة لتوليد أحسن  فلسفة الحلقات-8
 229الأفكار المساهمة في إنجاح المؤسسة. 

 ونتائجها في الواقع العملي  الجودةحلقات أهداف وأهمية  . 3.2.4
 حلقات الجودة أولا: أهداف وأهمية 

قام    المعروف باسم  لقد  اليابانيين  المهندسين  العلماء  الجودة،    Juseاتحاد  حلقات  أهداف  والتي بتحديد 
 نوضحها في الشكل التالي:

 . Juse(: أهداف حلقات الجودة وفقا لدراسة 13)رقم شكل ال  
 

 

 

 

 

 

 

 

،  1998، دار الكتب المصرية، القاهرة،  والتطبيقالمفهوم    فن الإدارة اليابانية: حلقات الجودة فريد عبد الفتاح زين الدين،    صدر:الم
 .106ص 
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 ةتحسين عملية الإنصات داخل المؤسس

 تحقيق درجة أعلى من رضا العاملين

 رفع مستوى الإنتاجية

 تحسين مواقف العاملين إزاء

 المشكلات المطروحة

 ارتفاع الروح المعنوية

 للعاملين
 المنتجاتتحسين جودة  تحسين السلامة المهنية

 تحسين فرص حل المشكلات تدعيم روح العمل تخفيض المصروفات خفض الضائع من الوقت والجهد

 زيَدة الرغبة في مشاركة  تماسك التنظيم

 العاملين

 خفض حالات التمرد خفض معدلات الغياب

 للتعلمتوفي فرص جيدة  تطوير شخصية العاملين علاقات إنسانية أفضل

 تصعيد درجة وعي العاملين بالمشكلات تحسين بيئة العاملين زيَدة ولاء العاملين للمؤسسة

 المحيطة
 زيَدة مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات وحل المشكلات
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من خلال ما أكده أحد رواد الجودة الشاملة إيشيكاوا بأن الأغراض المستهدفة من   حلقات الجودةوتظهر أهمية      
 : تكمن فيما يلي حلقات الجودة

 تطوير الكفاءات الإنتاجية للعاملين.  -
 الجودة للخدمات المقدمة. تطوير معرفة العاملين وزيادة أهمية  -
ضمان حرية التعبير وتشجيع المبادرات والإبداعات لدى العاملين، وإطلاق فعاليتهم في مجالات تحسين   -

 وتطوير العمليات الإنتاجية والنوعية. 
 ومختلف العاملين فيها.   حلقات الجودةتحسين وتطوير القدرات الإدارية للمشرفين على  -
 . 230اعلية العمليات من خلال تقديم أفكار إيجابية في تطوير وتحسين الجودة تحقيق الكفاءة الإنتاجية وف -
 في الواقع العملي  حلقات الجودة ثانيا: نتائج 

شعبة  بتحقيق نتائج متعددة للمؤسسات والدول، فعلى سبيل المثال بدأت    حلقات الجودة أسفر تطبيق برنامج       
وحققت من تطبيقه النتائج    1981عام    حلقات الجودةبرنامج    لمنظمة ركول الدوليةالتابعة    كولنز لنظم نقل الحركة

 التالية: 

 . تصميم نظام إضاءة جديد في إحدى الوحدات التابعة للشعبة، وذلك لتحسين جودة المنتجات -
دولار أمريكي من خلال التخفيض   52000تحقيق وفرات في التكلفة في إحدى الإدارات قدرت بمبلغ   -

 الواضح في عدد مرات صرف المواد المخزنة ذات الأولوية. 
أدى التنبؤ الدقيق بحجم أعباء العمل وبأوقات العمل خارج أوقات الدوام الرسمي في إحدى الوحدات   -

 ستغلال القوى العاملة فيها.التابعة للشعبة إلى تحسين ا
وذلك نتيجة تحسين   %2,5إلى    %8انخفاض في نسبة الغياب في إحدى الوحدات التابعة للشعبة من   -

 علاقات العمل.
 تحسين مستوى الاستفادة من النظام الضريب. -
 تطوير برامج تدريبية تهدف إلى حسن استعمال التجهيزات المستخدمة في الشعبة.  -

 
 . 108، مرجع سابق، ص المفهوم والتطبيق   فن الإدارة اليابانية: حلقات الجودةزين الدين،  فريد عبد الفتاح  230
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 العمل. إعادة تصميم وحدة  -
تطوير نظام جديد للمساندة الهندسية يرمي إلى رفع المقدرة على التصميم الهندسي، وزيادة الوقت المتاح   -

 للعاملين في مجال البحث والتطوير. 
اس.ار.اوب  وقد تم التوصل إلى نتائج إيجابية متعددة في كثير من المؤسسات الأخرى، ففي الهند يصرح مدير       

As.ar.aop    لقد أصبحت مساهمة حلقات الجودة في إثراء ثقافة العمل المؤدية إلى تحسين مستوى الأداء العام :
 لأي مؤسسة ظاهرة للعيان أكثر فأكثر. 

أنها وسيلة إدارية فريدة تسعى إلى   حلقات الجودة: لقد أثبتت olqorshenrاولق قرشنر  وفي البرازيل يقول    
       .231عاليتهم بما يعود بالنفع على المؤسسةالتنسيق مابين جهود العاملين وف

خاسر( إلى ثقافة تشارك  -وقد ساهمت حلقات الجودة في تحويل ثقافة التعارض بين العمال والإدارة )ثقافة رابح     
الإبداعية لحل  رابح(، والنتائج المحققة لحلقات الجودة تكشف دورها المهم كمصدر للأفكار الجديدة  - وتعاون )رابح

المشكلات لجميع جوانب العمل وليس فقط من أجل تحسين الجودة. ففي شركة تويوتا كل سنة تقدم حلقات الجودة  
، والجدول 232آلاف فكرة   5فكرة سنوية للعامل الواحد، والإدارة تستطيع أن تنفذ    32مليون فكرة أي بمتوسط    1.9

 والأمريكية في عدد الأفكار المقترحة التي قدمتها حلقات الجودة:  الموالي يوضح مقارنة بين المؤسسات اليابانية 

 (: يوضح مقارنة في عدد الأفكار المقترحة بين المؤسسات اليابانية والمؤسسات الأمريكية. 05جدول رقم )
 الاقتراحات لكل عامل  عدد العاملين  عدد الاقتراحات  المؤسسة 

 79.6 81000 6446935 ماتسوبيشي 

 63.4 57051 3615014 هيتاشي 

 126.5 23927 3025853 مازدا
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 47.6 55578 2648710 تويوتا

 38.5 48849 1880686 نيسان

 41.6 33192 1393745 نبتون دنيسو 

 78.1 13788 1076536 كانون

 99.6 10226 1022340 فوجي الكتريك 

 833.2 881 734044 توهوكو أوكي 

 48.6 15000 728529 جي في سي 

الشركات الأمريكية  
 القائدة 

21000 9000 2.3 

 . 271حامدي محمد، مرجع سابق، ص المصدر:   

يتضح من الجدول أعلاه تفوق المؤسسات اليابانية على المؤسسات الأمريكية في توليد أفكار تحسين الجودة        
 والتي ستترجم فيما بعد لتحسينات في المنتجات اليابانية وتتحول لمزايا تنافسية لاستجابتها لحاجات ورغبات الزبون. 

يختلف عنه في الولايات المتحدة الأمريكية، حيث أن تطبيقها في هذه  وإن تطبيق حلقات الجودة في اليابان        
الأخيرة يكون عن طريق تدريب ومشاركة الفنيين فقط اعتقادا منهم أنهم الأقدر على حل المشاكل التي تواجههم في  

ليا والفنيين والعمال حلقات الجودة يحتوي على الطبقة الع العمل، أما من وجهة النظر اليابانية فالتدريب والمشاركة في
معناه مشاركة جميع أفراد المؤسسة، مما يساهم في تحسين عملية الاتصال داخل المؤسسة والتقليل من مقاومة العاملين  

 .233للتغيير 

 
 .172حامدي محمد، مرجع سابق، ص   233



 د.عمراوي سمية

الشهيد طالب عبد  –كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيي 
 - الرحمان

 الجودة إدارة  محاضرات في  

  

- 112  - 

 

2جامعة البليدة    

 :تهدف إلى مايليحلقات الجودة يمكن القول أن  وعليه      

 .تحسين الجودة والإنتاجية  -
 .مشكلات الجودة التي تحتاج إلى حلولتطور إمكانيات العاملين في إدراك ومعرفة  -
 .تحسين الاتصالات في المؤسسة  -
 .فضلاً عن أساليب منح الحوافز، الاهتمام بأساليب التدريب المختلفة  -

 : الجودة الشاملةوإدارة  six sigmaستة سيجما   3.4
الأساليب الداعمة و ، أدوات تطبيـق سـتة سـيجما  وانتشار استخدامها  سنتناول في هذا المبحث مفهوم ستة سيجما     

 ، متطلبات ومبادئ تطبيق ستة سيجما.هالتطبيق

 وانتشار استخدامها six sigmaمفهوم ستة سيجما . 1.3.4
 six sigmaمفهوم ستة سيجما أولا: 

على أنها تقنية جد متطورة في إدارة الجودة الشاملة تستهدف مايقرب من الكمال في  Six sigmaينظر إلى      
 234.دقة الالتزام لمعايير الجودة، وتجنب الأخطاء في العمليات الإنتاجية

وقـد حظـي هذا المفهـوم باهتـمام العديـد مـن المفكريـن والممارسين في الإدارة الصناعيـة والخدميـة، ولأنـه مفهـوم       
 :يختلـف تطبيقـه تبعـا لنـوع المؤسسة التـي تطبقـه فقـد تعـددت تعريفاتـه، ويمكـن إيجازهـا في أربعـة اتجاهـات وهـي

 )99,99966: يعود في الأصل إلى علم الإحصاء ويشـير إلى )هوماً إحصائياً مفهوم سـيجما سـتة بوصفه مف -1
( مـن كل مليـون عمليـة أو منتـج، ويعرف بأنه: "منحنـى يعتمـد  3,4مـن الدقـة والثقـة، والعيـب أو الخطـأ لا يتجـاوز )

كلما ارتفع مسـتوى سـيجما انخفضت  البيانـات الإحصائيـة لتقدير العيـوب في أي عمليـة وذلك بتخفيـض التباينات". و 
 .العيوب المسـموح بوجودهـا في المنتج

 
،  2016دار أسامة للنشر والتوزيع، نبلاء ناشرون وموزعون، الطبعة الأولى، الأردن،  إدارة الجودة الشاملة والخدمة الفندقية،  مصطفى يوسف كافي،    234
 . 79ص 
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: تعتبر سـيجما سـتة فلسـفة إدارية ونظـرة منضبطة نحـو اتخـاذ القـرارات، مفهـوم سـيجما سـتة بوصفـه منهجـاً إداريًَ  -2
والهـدف منـه مسـاعدة الإداري في  وهـي أنجـح وسـيلة إداريـة عرفهـا التاريخ للوصـول إلى أرقـى درجة من الجـودة،  

 .التعـرف عـلى مـالا يعرفـه، والتركيـز عليـه، واتخـاذ الإجـراءات لتقليـل الأخطـاء أولاً بأول
للتطويـر والتحسـين، فهـو اسـتراتيجية تمكـن  سـيجما سـتة بوصفـه اسـتراتيجية للتحسـين -3 : حيـث يعتـبر منهجـاً 

ر بصـورة كبيرة فيما يخـص عملياتها الأساسـية وهيكلهـا، مـن خـلال تصميـم أنشـطة المؤسسـة من التحسـين المسـتم
الأعـمال اليوميـة ومراقبتهـا، بحيـث يتـم تقليـل الفاقـد، وتسـتثمر المـوارد المتاحـة الاسـتثمار الأمثـل، وفي الوقت نفسـه  

 .تلب احتياجـات الزبون وتحقق القناعـة والرضـا لديه 
: فقـد اعتـبر سـيجما سـتة كطريقـة نظاميـة في التطويـر الاسـتراتيجي، تعتمـد سـتة بوصفـه فكـراً تنظيميـاً سـيجما   -4

 .235عـلى الطريقـة العلميـة لإحـداث انخفـاض مرحـلي متتـال في معـدلات الأخطـاء في المنتـج
العملية   تتحقـق، مـن خـلال القضـاء علـى العيـوب فـيكما تركز ستة سيجما على النتـائج الماليـة التـي يمكـن أن       

سوف تستحوذ على أكبر   إذ أن هذا سيحقق للمؤسسة قيمة مرتفعة للزبـائن، ورضـا متزايـد لهـم، كمـا إن المؤسسـة
 .236حصة سوقية مع ارتفاع الجودة المقدمـة بسـعر أقـل، إذ يتم من خلالها تعظيم أرباح أصحاب المصلحة في المؤسسة 

يركز على العمليات، ويهدف إلى تخفيض العيوب في السلع والخدمات،   Six sigmaوبهذا يمكن القول أن 
ويؤدي تطبيقه إلى تخفيض التكاليف وإيجاد فرص جديدة للتطوير عن طريق القياس الدقيق المنظم للانحرافات عن  

 بائن.المواصفات المعيارية، ويؤدي هذا إلى تحسينات ينتج عنها إرضاء الز 

   six sigmaستة سيجما ثانيا: انتشار استخدام 

منهجيـة مـن المناهـج الحديثـة التـي فرضـت نفسـها ولاقـت قبـولاً عامـاً في   Sigma   Sixتعتـبر سـتة سـيجما      
اسـتخدامه في البدايـة  مجـال تحسـين الجـودة، ولقـد حظي هـذا المنهج باهتـمام متزايد في الآونـة الأخيرة، حيث انتـشر  

 
 .69بهجت راضي، هشام يوسف العربي، مرجع سابق، ص  235

236 Brian M. McCarthy, Rip Stauffer, Enhancing Six Sigma through simulation with igrafx process 
for Six Sigma, Proceedings of the 2001 Winter Simulation Conference, p1241. 
http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.79.3679&rep=rep1&type=pdf  )28-
04-2022( 
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الصناعي، وبعد ذلك بدأ بالانتشـار والتطبيـق في مجال الخدمات ويرجـع مفهـوم سـتة سـيجما إلى رائـد   .في المجـال 
، ويجـزم 1979وذلـك عـام  Quality is free، حيـث طـرح المفهـوم في كتابه الشـهير فيليـب كروسـبيالجـودة 

قـد قامـت بتبنـي هـذا المفهـوم وطورتـه كمحاولـة لإنعـاش منهجية كروسـب   موتـورولا  الشركـة العالميـةبعـض الباحثـين أن 
اليابانيـة.   منافسـتها  أمـام  السـوقية  واسـتعادة حصصهـا  الإلكترونيـة  منتجاتهـا  جودة  ولتحسـين  الصفرية(  )الأخطـاء 

واسـتطاعت الشركـة مـن    (WWW.sixsigma)  لشركـةوبذلـك أصبحـت سـتة سـيجما ماركـة مسـجلة باسـم ا
حيث حقق لها هذا الأسلوب   .237م 1988سـتة سـيجما الفـوز بجائـزة مالكـوم بالدريج في عـام ل خـلال اسـتخدامها

من تكلفة الإنتاج التي    %5بليون دولار خلال أربع سنوات، وتقليص عدد القطع المعابة، وتوفير    2.2توفيرا بلغ  
 كانت تنفقها على إصلاح القطع المعابة أو إتلافها.

، وغيرها نجاحها شركة جنرال إلكتريك، سوني، فورد، وبولاريدكما أثبتت الكثير من الشركات العالمية مثل:        
 .238في توفير الملايين من الدولارات نتيجة التطبيق الصحيح لمنهجية سـتة سـيجما

،  %5فقد زادت المبيعات بنسبة  لشركة جنرال إلكتريك  إذ أن منهج سـتة سـيجما كان بمثابة صدمة كهربائية          
 239  %.15-%10وزاد النصيب السوقي مابين 

 بتصميم نظام أدى إلى توحيد مايسمى بأفضل الممارسات  جونسون وجونسونقامت شركة         

 
 .68، ص مرجع سابق بهجت راضي، هشام يوسف العربي، 237
 .03، جامعة الشام الخاصة، كلية العلوم الإدارية، ص Six sigmaرعد الصرن، ستة سيجما  238

http://www.aspu.edu.sy/laravel-
filemanager/files/18/%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AD%D8%A7%D8%B6%D8%B1%D8%
A9%20%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%A7%D8%B4%D8%B1%D8%A9-
%20%D8%B3%D8%AA%D8%A9%20%D8%B3%D9%8A%D8%AC%D9%85%D8%A7.pdf 
(08-05-2022) 

 . 49، ص  2016، منهجية ستة سيجما )مدخل نموذج الجودة الأوروبي(ممدوح عبد العزيز رفاعي،  239
https://dr-mamdouhrefaiy.com/1001.pdf  (08-05-2022) 
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Best practices  تة سيجما والتفكير الأمثل  وتم فيه الجمع بين سlean Thinking   ومفاهيم امتياز التصميم
Design Excellenceوبرنامج توقيع الجودة ،Quality Signature Program  وبعد سنوات من ،

في الإنتاج   %66إلى زيادة تبلغ    في زيادة إنتاج أحد المنتجات الرئيسية أدى استخدام منهجية سـتة سـيجما الفشل
مليون   500مليون دولار، وتحسن في الإيرادات يبلغ  17خلال أربعة أشهر، وبذلك تحسنت التكلفة السنوية بمبلغ 

 . 240دولار

 هاالأساليب الداعمة لتطبيقو أدوات تطبيـق سـتة سـيجما . 2.3.4
 أدوات تطبيـق سـتة سـيجما أولا: 

لـ             والتي   Antonyوفقا  منهجيـة سـتة سـيجما  تطبيـق  عنـد  تعد الأكثر شـيوعا  أدوات  هناك عدة  فإن 
تختلف باختلاف طبيعة عمل المؤسسة سواء كانت إنتاجية أم خدمية، كمـا أن هنـاك أدوات أقـل اسـتخداما عنـد 

 التطبيـق، فإذا كانت المؤسسة إنتاجيـة فـإن الأدوات المسـتخدمة هـي: 

 .defect rate معـدل العيـوب -
الزبائن   - شكاوى  على  للرد  الـلازم   ’time to respond to customersالوقـت 

complaints . 
 . number of customer complaintsعدد شكاوى الزبائن  -
 .process yieldعملية الإنتاج أو عائد العملية  -
 ... process capabilityقدرة العملية  -

 إن الأدوات المسـتخدمة تتضـمن:أما بالنسبة للمؤسسات الخدميـة فـ

 
، سيجما ستة للتميز في مجال الأعمال: دليل المدير للإشراف على مشروعات وفرق سيجما ستةبنيلوب بيرزيكوب، ترجمة: محمد يوسف،  240

 .34، المملكة العربية السعودية، ص 2008مكتبة العبيكان، الطبعة الأولى، 
https://down.ketabpedia.com/files/bm4u/0B3qzqlRcP02YTl8weXoxLUJ1MVU.pdf (08-05-

2022) 
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 . brainstormingالعصـف الـذهني  -
 . process mappingعمليـة رسـم الخـرائط  -
 .  affinity diagramsالرسـوم البيانيـة تقـارب أو مخططات المدينة  -
 . root cause analysisتحليـل السـبب الجـذري  -
 . control chartsخـرائط المراقبـة أو خرائط ضبط الجودة  -
 .  benchmarkingالمقارنة المرجعية  -
 . pareto analysisتحليـل بـاريتو  -
 change management toolsأدوات إدارة التغيير  -

 أما الأدوات والتقنيات الأقـل اسـتخداما فـي المؤسسات فهـي:      

 .  quality function deploymentوظيفـة نشـر الجـودة  -
 . Hoshin-Kanri (policy deployment)سياسـة النشـر أو نشر السياسة    -
 . Kano Modelنمـوذج كـانو   -
 .  design of experimentsتصميم التجارب  -
 . statistical process controlالتحكم بالعمليات الإحصائية أو مراقبة العملية الإحصائية  -
 241ng)fiYoke (mistake proo-Pokaخطأ التدقيق  -
    Six Sigmaبالإضافة إلى العديد من الأدوات الأخرى التي تساهم في تطبيق منهجية   

 

 
 

241Jiju Antony, Six Sigma in the UK service organisations: Results from a pilot survey, managerial auditing 
journal, vol 19, October 2004, p1009 

https://www.researchgate.net/publication/235254044_Six_Sigma_in_the_UK_ser
vice_organisations_Results_from_a_pilot_survey (10-05-2022). 
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    Six Sigma: الأساليب الداعمة لتطبيق طريقة نياثا

بفلسفة جديدة في علم الإدارة )التسيير( ترتكز حول جملة من الأساليب والطرق  Six Sigma لقد أتت طريقة     
الداعمة والمساعدة على إنجاح تطبيقها، تتمثل في إضفاء الطابع المهني على وظائف إدارة الجودة مأخوذة من الفنون  
القتالية لدعم البناء التنظيمي بالاستناد إلى التدريب اللازم لإتقان هذه المضامين، باعتبار أن مؤسسات الأعمال اليوم  
تتصارع فيما بينها من أجل البقاء والنمو والتطور في السوق، ومفاتيح كل ذلك تركز على الجودة والسعر المتناسب  

المتمثلة في مختلف   (karatyاسا في الاعتماد على ممارسة الكراتي )مع هذه الجودة، حيث تتمثل هذه الأساليب أس
الأحزمة الملونة التي تشير إلى مستويات مختلفة من السيطرة والتمكن من تحقيق الجودة، حيث تتألف هذه الوظيفة  

 من عناصر هي: 

الأبطال- التنفيذية،  إالقيادة  التنفيذية المسؤولين عن جهود  وتوجيه مشروع  : وهم مدراء المستويات       Six دارة 
Sigma وتنفيذه على الوجه الصحيح والذين يدربون بدورهم حملة الأحزمة السوداء. 

الممتازة- السوداء  الأحزمة  تطورا لحل  حملة  أكثر  تقنيات  على  متقدم  تدريب  الذين حصلوا على  الأفراد  وهم   :
في تحقيق النتائج، حيث تسند لهم مهام رصد  المشاكل، وسبق وأن قادوا فرق مشاريع التحسين ولهم سجل مشهود  

 .تقدم الفرق وتقديم المساعدة اللازمة لإنجاح هذا المشروع لاسيما فيما يتعلق بالتدريب

أسابيع من التدريب على القيادة وحل    5إلى    4: وهم العاملين الذين تلقوا الحد الأدنى من  حملة الأحزمة السوداء  -
 . Six Sigma مشاكل العمل ضمن مشروع

الذين    مدري وحدات الأعمال، مدراء خطوط الإنتاج، حاملي الأحزمة الخضراء والصفراء والبيضاء إضافة إلى    -
 Six Sigma242.يمثلون المستويات التنفيذية لمشروع

 

 
،  2014،  05، مجلة آداء المؤسسات الجزائرية، العدد  (TQMكأداة لتحسين إدارة الجودة الشاملة )    Six Sigmaطريقةأحمد بن عيشاوي،     242
 . 125ص 

https://dspace.univ-ouargla.dz/jspui/bitstream/123456789/6989/1/ABPR0508.pdf  (10-05-2022) 
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 متطلبات ومبادئ تطبيق ستة سيجما . 3.3.4
 متطلبات تطبيق ستة سيجما أولا:

إنتاجي أو خدمي يعتمد على عـدة عوامـل يمكن توضيحها فيما  إن نجاح تطبيق ستة سيجما في أي مجال  
 يلي: 

: إن تطبيــق ســتة ســيجما في المؤسسة يحتــاج (Top management supportدعم الإدارة العليا )-1
جديـدة كـي تضـمن  إلــى دعــم مــن الإدارة العليــا، إذ عند تبنيها تحتـاج المؤسسة إلـى تطبيـق قواعـد وإجـراءات وأدوات 

 .تـدفق أسلوب ستة سيجما في كل المؤسسة ودعم عملية التحول

: إن تحقيــق الجــودة يحتــاج إلــى معرفة دقيقة لمــا يريــده (Customer relationshipعلاقات الزبائن )-2
 الزبــون، ومــا هــي المنتجات أو الخدمات التي تتوافق مع احتياجاته وتوقعاته. 

إن المورد يتعامل مع المؤسسة التـي تأخـذ بعين   (:Supplier relationshipة المورد )المجهزين( )علاق-3
 .الاعتبـار الجـودة عنـد تقـديمها للمنتجات أو الخدمات

: إن صـياغة سـتة سـيجما تتطلـب دعـم للقـوى  (Workforce managementإدارة القوى العاملة )-4
سـات الأمن الوظيفي التي تعطي القوة للعاملين للتعبير عن أفكارهم، وكذلك فهي تزودهم  العاملة مـن خـلال وضـع سيا

 .بالتقنيـة المطلوبة والدعم المادي 

: إن تــوفر المعلومــات الدقيقــة يعد عــاملا حاسما في نجــاح  (Quality informationجودة المعلومات )-5
لومات في تحديد المشكلات أو حلها. وتتعلق هذه المعلومات المحصل  تطبيــق ســتة ســيجما، إذ تستعمل هذه المع

عليها بحاجـات الزبـائن وتوقعـاتهم، عمليـات الأعمـال، المنتجـات أو الخــدمات، وبعد ذلك يتم تحليلها لتوليـد أحســن 
 .الأفكار، لتحسين الأنشطة والمخرجات

: عنـد تطبيـق ستة سيجما تعـد الجـودة من  (Product/service designتصميم المنتج أو الخدمة )-6
 .أهم العوامل الواجب توافرها عند تصميم المنتـج أو الخدمـة
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: تؤكــد ســتة ســيجما علــى تقليــل التقلبــات فــي عمليــات  (Process managementإدارة العمليات )-7
ت الاســتمرار بتحســين التصـنيع، الإجــراءات، وعمليــات الخدمــة  تصــنيع المنتــج وتقــديم الخدمـة. وتعنــي إدارة العمليــا

 .لإرضــاء حاجات الزبائن وتوقعاتهم

: إن للأحزمة السوداء والخضراء دورها  (Six Sigma role structureدور هيكل ستة سيجما )-8
لأدوار والمسـؤوليات لاسـتمرار عملية  الهيكلي فـي سـتة سـيجما لتطوير وإدارة العاملين من خلال التحديـد الواضـح لـ

التحسـين. إذ يقسـم العـاملون إلـى عـدة مسـتويات للـدعم اسـتنادا للخبـرة والمعرفـة فيمـا يتعلـق بـإدارة الجـودة وهـي: 
 .الحـزام الأسود الرئيس، الحزام الأسود، والحزام الأخضر

9-( الهيكل  تحسين  عمليات  أو    : (Structured improvement procedureإجراءات 
،   DMAICتسـتعمل سـتة سـيجما إجـراءات مشددة وصـارمة لتحسـين الأنشطة من خلال إجراءاتها المعروفة بــ

وهـي عمليـة قيـاس تتكـون مـن خطوات محددة لحل المشكلة باستعمال الأدوات الإحصائية وغير الإحصائية في كل  
 .243خطوة

 تتكون من خمسة عناصر مهمة وهي:  DMAICوللإشارة فإن      

 أي تعريف المشكلة: تتمثل الأنشطة الخاصة بتعريف المشكلة في:  Defineالتعريف  ✓
 تحديد المشروع المختار للتحسين وقائد فريق التحسين والمستفيد من المشروع. -
 للجودة. تحديد متطلبات الزبائن والأنشطة الأساسية المطلوبة  -
 تعريف المشكلة والأهداف والفوائد.  -
 تعريف من هو المسؤول عن المحاسبة وتحليل الموارد.  -

 
243 Xingxing Zu, Lawrence D. Fredendall, Tina L. Robbins, Organizational Culture and 
Quality Practices in Six Sigma, The 2006 Annual Meeting of the Academy of Management, 
June 2006, pp 07-12 
https://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.531.4684&rep=rep1&type=pdf  (24-
04-2022) 
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 رسم مخطط العمليات.  -
 تجهيز خطة المشروع.  -
: هو تجميع لمعلومات عن العملية الحالية وقياسها مقارنة مع متطلبات الزبون للتأكد  Measureالقياس   ✓

 من أن القياسات دقيقة وبصورة كمية. 
 تضمن عملية القياس الأنشطة التالية: وت

 تحديد المخرجات والمدخلات المؤثرة.  -
 تحديد تعريفات العملية.  -
 تحديد معايير قياسية للأداء. -
 تطوير طرق جمع المعلومات ووضع خطة جمع العينات.  -
 التأكد من أن القياسات قابلة للتطبيق.  -
 تحليل طرق القياسات.  -
 الأساسي لها. تحديد مقدرة العمليات والخط  -
: هي عملية تحليل المعلومات المجمعة للتأكد من أن المشروع قابل للتطبيق ولتحديد  Analyzeالتحليل  ✓

 الأسباب الجذرية للعيوب ولقياس التأثير على العملية، وتتضمن الأنشطة المتعلقة بعملية التحليل مايلي: 
 المرجعية القياسية للعملية أو المنتج.  -
 المجمعة لإيجاد العلاقة للمسببات المختلفة.  استخدام المعلومات -
 تحليل مخطط العمليات.  -
 تحديد المسببات الجذرية باستخدام المعلومات المجمعة.  -
لتقليل مستوى التشتت والعيوب، وتتضمن الأنشطة المتعلقة  Improveالتحسين   ✓ : هو تغير العملية 

 بعملية التحسين مايلي: 
 تحديد الحلول وبدائلها.  -
 اطر والفوائد للحلول وبدائلها.تحديد المخ -
 اختبار مدى صلاحية الحل المختار. -
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 تحديد فعالية الحل باستخدام المعلومات المجمعة.  -
أو Controlالمراقبة   ✓ والثوابت  للمتغيرات  المراقبة  تعني مراقبة مصفوفة المخرجات باستخدام خرائط   :

 بعملية المراقبة ما يلي: أدوات القياس الأخرى، وتتضمن الأنشطة المتعلقة 
 تحديد الأنشطة التي تحتاج للمراقبة )القياس، التصميم...(  -
 تطبيق وتحديد صلاحية أنشطة المراقبة.  -
 وضع خطة الانتقال.  -
 . 244إغلاق المشروع وإعلان النتائج  -

تشـدد سـتة سـيجما علـى اسـتعمال مصـفوفة لتوليـد   (: Focus on metricsالتركيز على المصفوفة )-10
والسـيطرة على الأنشطة عندما تحتاج للتحسين، وتتكامل مصفوفة الجودة التقليدية مع مصفوفة سـتة سـيجما لتكون  

 . 245نظاما لإدارة الجودة يكون أكثر شمولية 

 بنجـاح وهي: وهناك من ذكر عوامل أخرى تساهم في تطبيق منهجية سـتة سـيجما       

ربط منهجية ستة سيجما باستراتيجية العمل، التركيز على الزبون، توفر مهارات إدارة المشـروع، القيـادة التنفيذيـة       
وكبـار المسؤولين، الالتزام، البنية التحتية التنظيمية، اختيـار المشـروع وتحديـد أولويـاته، إدارة التغييـر الثقافي، إدماج ستة  

، التدريب والتعلـيم، تتبع المشروع ومراجعته،   DMAICع الأمور أو المساءلة المالية، منهجية ستة سيجماسيجما م
 .246إقامة برنامج للحوافز، نطـاق التـزام المؤسسـة

 ثانيا: مبادئ تطبيق ستة سيجما 
 وتتمثل المبادئ الستة الرئيسية لستة سيجما في:

 يعتبر هذا المبدأ في قمة الأولويات. تركيز حقيقي وصادق على الزبون، حيث   .1
 

 . 39-34ص ص ، جامعة الشام الخاصة، كلية العلوم الإدارية، مرجع سابق، Six Sigmaرعد الصرن، ستة سيجما   244
245 Xingxing Zu, Lawrence D. Fredendall, Tina L. Robbins, OP.Cit, p12. 

246 Jiju Antony, op.cit, p1011 
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العمل   .2 تقييم  ستستخدم في  التي  والقياسات  المعايير  توضيح  يتم  والحقائق، حيث  بالبيانات  الإدارة 
والأداء، ثم يتم جمع هذه البيانات وتحليلها، وبالتالي يمكن تحديد المشكلات بصورة أكثر فعالية، ثم  

 تحليلها ثم حلها.
كمحور رئيسي للنجاح: وذلك مهما كان التركيز سواء في تصميم السلعة أو الخدمة،  العمليات توضع   .3

 أو في معايير الأداء، أو في زيادة الكفاءة ورضا الزبون، أو حتى في إدارة العمل. 
الإدارة بالمبادأة: ويعني الفعل بصورة سابقة على الأحداث نفسها بدلا من انتظار حدوثها، ثم التفاعل   .4

 عليها. معها والرد
 مؤسسة بلا حواجز: من خلال العمل على إزالة الحواجز صعودا ونزولا في الهرم الإداري. .5
السعي للاقتراب إلى الكمال مع القدرة على تحمل الفشل: من خلال إدخال أفكار وأساليب جديدة   .6

إدارة  التي قد تحمل في طياتها بعض المخاطر للاقتراب من الكمال، وهي في نفس الوقت قادرة على  
 .247بعض الانتكاسات 

تسهل وتدعم تطبيق إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة،    Six Sigmaمن خلال ماتم تناوله يمكن القول أن منهجية       
 والعكس كذلك صحيح. 

 إدارة الجودة الشاملة كمدخل للتغيي بالمؤسسة . 4.4
،  مفاهيم وأساسيات حول التغيير التنظيمي، مجالات التغيير في ظل إدارة الجودة الشاملة  الجزءسنتناول في هذا       

 نماذج لمؤسسات أحدثت تغييرات من خلال مدخل إدارة الجودة الشاملة

 مفاهيم وأساسيات حول التغيي التنظيمي. 1.4.4
 ماهية التغيي التنظيميأولا: 

 التنظيمي، أهميته وأهدافهسنتناول فيما يلي تعاريف التغيير 
 تعاريف التغيي التنظيمي وأنواعه:  ✓

 تعددت تعاريف التغيير التنظيمي وفيما يلي بعض هذه التعاريف:

 
 . 36-33مسلّم، دار المريخ، ص ص ، ترجمة أسامة محمد متقدمة في إدارة الجودة السيكس سيجما رؤية، بيت باند، لاري هولب 247
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يعرف التغيير التنظيمي بأنه: "هو عملية تغيير ملموس في النمط السلوكي للعاملين، وإحداث تغيير   -
 248ومناخ وبيئة التنظيم الداخلية والخارجية." جذري في السلوك التنظيمي ليتوافق مع متطلبات  

كما عرف بأنه: "إحداث تعديلات في أهداف وسياسات الإدارة أو في أي عنصر من عناصر العمل   -
التنظيمي، مستهدفة أحد أمرين أساسيين هما: ملاءمة أوضاع التنظيم، أو استحداث أوضاع تنظيمية  

 249" جديدة للتنظيم يسبق غيره من التنظيمات فيها.
يعرف كذلك بأنه: "الأسلوب الإداري لتحويل المؤسسة إلى حالة بناء أفضل، في مجال تطويرها المتوقع   -

 250مستقبلا." 
يعرف أيضا بأنه:"عملية مدروسة ومخططة لفترة زمنية طويلة عادة، وينصب على الخطط والسياسات   -

تكنولوجيا الأداء، أو إجراءات وظروف  أوالهيكل التنظيمي، أو السلوك التنظيمي، أو الثقافة التنظيمية  و 
العمل وغيرها، وذلك بغرض تحقيق المواءمة والتكـيف مع التغيرات في البيئة الداخلية والخارجية للبقاء  

 251والاستمـرار والتطور والتميز."
 هناك تصنيفات كثيرة للتغيير نتناول أهمها فيما يلي: 

 يمكن تقسيم التغيير من حيث درجة التخطيط إلى نوعين:  من حيث درجة التخطيط: -1
التغيير العشوائي: وهو التغيير الذي يحدث تلقائيا وبصفة عشوائية بدون أي إعداد مسبق، وبالتالي قد   •

 تكون له آثار ونتائج سلبية على المؤسسة. 
لتغيير ومتطلباته وبرامجه،  التغيير المخطط: وهو الذي يتم تنفيذه بعد إعداد دقيق ودراسة متأنية لظروف ا •

 ويكون نتيجة جهود واعية من قبل مخططي التغيير. 

 
، دار الحامد للنشر  إدارة التغيي والتحديَت العصرية للمدير: رؤية معاصرة لمدير القرن الحادي والعشرينمد بن يوسف النمران العطيات،  مح  248

 . 53، ص  2006لأولى، عمان، اوالتوزيع، الطبعة 
 المرجع السابق، نفس الصفحة.  249
 . 103، ص2005، دار الميسرة، الطبعة الثانية، عمان، ، نظرية المنظمةالشماع، خيضر كاظم حمودخليل محمد حسن  250
ثر التغيي التنظيمي على تحسين الأداء الإداري بالمؤسسات الخدمية )بالتطبيق على الشركة السودانية لتوزيع الكهرباء  مناهل أحمد يوسف أحمد، أ  251

مة لنيل درجة الدكتوراه في فلسفة إدارة الأعمال، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا، كلية الدراسات العليا، قسم  ، رسالة مقدبولاية الخرطوم )الرئاسة(
 .20، ص 2015إدارة الأعمال، 
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 ينقسم التغيير إلى:  من حيث وقت التنفيذ: -2
التغيير السريع: وهو الذي يتم مرة واحدة وبسرعة، وهنا ك ظروف معينة يمكن أن ينفذ فيها التغيير السريع   •

ء التغيير منعا لاستفحال مشكلة كبيرة تؤثر على  كأن يكون جزئيا، أو أن تكون هناك ضرورة ملحة لإجرا
 مستقبل المؤسسة. 

التغيير البطيء: يتم هذا النوع من التغيير على دفعات وليس دفعة واحدة، وذلك تلافيا لأي آثار سلبية   •
على المتأثرين بالتغيير، ويمكن تنفيذ التغيير البطيء عندما يكون التغيير شاملا لكل المؤسسة أو عندما  

 قع مقاومة عنيفة للتغيير المزمع إجراؤه. يتو 
 : ينقسم التغيير إلى:من حيث درجة الشمولية -3

 التغيير الجزئي: وهو الذي يشمل أجزاء من المؤسسة أو من الأنشطة أو العمليات.  •
سام التغيير الذي يشمل المؤسسة ككل من كافة النواحي، سواء أفراد أو جماعات أو دوائر أو أق التغيير الشامل: وهو 

 252أو غير ذلك. 

 أهمية التغيي التنظيمي:  ✓
 لعملية التغيير التنظيمي أهمية بالغة نذكرها فيما يلي: 

 أهمية التغيي التنظيمي بالنسبة للعاملين:  -     
 نشرت إحدى الدوريات الأمريكية دراسة أهم نتائجها مايلي: 

 من الأمريكيين يشعرون أن مهاراتهم لم تستخدم كاملة.  36% 
 يفعلونه.  يشكون في أنهم ليس لهم سيطرة على ما  50% 
 فقط يعتقدون أن أعمالهم جذابة.  41% 

وأوضحت الدراسة أن هناك انخفاضا ملحوظا في حالة الرضا عن العمل ويرجع ذلك إلى: المؤسسات أكبر       
حجما فقد أصبحت أقل إنسانية، الزبائن أكثر اختلافا عن الماضي ويريدون أشياء مختلفة ومتعددة، العالم يتغير  

المؤسسة لديهم قيم وتوقعات مختلفة    بصورة فائقة بحيث لا يستطيع الكثيرون التكيف معه، كل ذلك جعل أعضاء
 

 . 39-37محفوظ أحمد جودة، مرجع سابق، ص ص  252
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عما كانت عليه في الماضي، وقد أمكن تسجيل هذه الفجوات بين توقعات العاملين والأوضاع القائمة في مؤسساتهم 
 حيث كانت على الوجه التالي:  

وتينية  يريد العاملون وظائف تتحدى مهاراتهم، ويريدون تنمية شخصياتهم ولكن الأعمال تتجه إلى البساطة والر  -
 المملة، وهذا النمط من الواقع التنظيمي يتطلب مهارة أقل ويحد من فرص التنمية واتساع خبراتهم. 

المساواة في المناخ التنظيمي بحيث يحقق لهم التأثير المتبادل في علاقاتهم، ولكنهم يرون أن المؤسسات تبنى على   -
ة بين المراكز الوظيفية، بتعدد قنوات إصدار  هياكل تنظيمية طويلة ومتعددة الطبقات وتضع حواجز اجتماعي

 الأوامر والتعليمات.
ما يريده العامل من مؤسسته يريده الآن، بينما يأتي تصميم الوظائف والهياكل التنظيمية على عكس ذلك، فهي   -

 تفترض أن تطلعات العامل ترتبط بمدى عمره الوظيفي وهي قابلة للتأجيل. 
العاملون مزيدا من الاه   الذات  يريد  تمام للمسائل الإنسانية في حياة المؤسسة وعلى الأخص تحقيق 

للفرد، والصراحة بين أعضاء المؤسسة والشعور بالدفء الاجتماعي، ولكن المؤسسات مازالت تقيم سياساتها على  
 253النواحي العقلانية ونادرا ما تأخذ الجوانب الإنسانية في اعتبارها. 

 التغيير التنظيمي تنبع من كونه يساهم في تحقيق التنمية الإدارية وذلك من خلال: وهناك من يرى أن أهمية 

 تحسين مستوى الأداء لكل فرد عن طريق التدريب والتكوين الذي يتلقاه.  -
 تشجيع روح الفريق وتحسين التعاون عن طريق نشر روح العمل الجماعي. -
 التشجيع ومنح المكافآت. تقليل دوران العمل بتوفير الاستقرار الوظيفي للعمال، و  -
 التجديد في مكان العمل في الوسائل والمهارات.  -

 254تنمية الموارد البشرية بتطوير القدرات والمهارات، وترقية الأنماط السلوكية. 

 

 
 .63-62مرجع سابق، ص ص، محمد بن يوسف النمران العطيات 253
 . 224موسى اللوزي، مرجع سابق، ص 254
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 أهمية التغيي التنظيمي بالنسبة للزبائن:  -
ولذلك احتل رضا الزبون    Fierce Competition يطلق على عقد التسعينات أنه عقد المنافسة الشرسة       

فقد بدأ يعلو صوت الزبائن عن طريق الأبحاث والمسح الميداني ومجموعات    المؤسسات،  استراتيجيةمكانة الصدارة في  
، فالزبون يريد منتجات  ت وإجراءات المؤسسةالتركيز، بل إن بعض المؤسسات بدأت تشرك الزبائن في وضع سياسا

، وأن يتم التسليم في الوقت المناسب وبالشكل المناسب،   Zéro Defect Product(  ZDخالية من العيوب)
 .Total Qualityوبالكمية المناسبة، وباختصار إنه يريد الجودة الشاملة 

 أهمية التغيي التنظيمي بالنسبة للمؤسسة:  -
لكي تكون المؤسسة حقيقة متميزة يجب أن تعمل كل عناصرها وأنظمتها بطريقة صحيحة ومتكاملة، فكل جزء       

وكل نشاط وكل فرد في المؤسسة يؤثر ويتأثر بالآخرين، والأخطاء فيها قابلة للتضاعف وبالتالي زيادة المشكلات،  
الوقت والجهد في الإصلاح أو إعادة العمل، تقديم   وإذا تم قبول هذه الأخطاء والمشكلات في المؤسسة فسوف يضيع

الاعتذارات للزبائن بسبب المنتجات المعيبة أو التأخير في تسليم المنتجات في مواعيدها المحددة...، وإن منهج إدارة  
وأعلى    الجودة الشاملة يوفر لغة واحدة في كافة أنحاء المؤسسة، ويمكن من التقاء كل أعضاء المؤسسة في كل الإدارات

 255المستويات على هدف مشترك وهو التحسين المستمر للأداء. 

 ته مقاومو دوافع وأسباب التغيي التنظيمي ثانيا: 

 دوافع وأسباب التغيي التنظيمي ✓
هناك العديد من المؤثرات أو العوامل التي تدفع لإحداث التغيير التنظيمي في المؤسسات، وتمارس ضغوطها عليها       

 والتي يجب على المؤسسة أخذها بعين الاعتبار وهي: 

   وتأتي من داخل المؤسسة نفسها وتأخذ الأوجه التالية:*الدوافع )القوى( الداخلية:   

 اءة والقدرة التنظيمية. الرغبة في تحسين الكف -

 
 .65-64مرجع سابق، ص ص، محمد بن يوسف النمران العطيات 255
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 ومستوى السلع والخدمات للمستفيدين. ، عدم الرضا على طريقة الأداء التنظيمي -

 256الحاجة إلى إعادة التدريب والتأهيل للعاملين لمواجهة المتطلبات العصرية.  -

الداخلية،    - العمل  بيئة  التنظيمي عند حدوث مستجدات جديدة في  للتغيير  وإمكانيات وقدرات  تظهر الحاجة 
المؤسسة وأهدافها، أو عندما تواجه مشكلات داخل المؤسسة مما ينتج عنه عدم ملاءمة التنظيم الحالي للتعامل مع  
التغييرات الحادثة في البيئة أو عدم التوافق بين عناصر التنظيم، مما يتطلب ضرورة إحداث تغيير وتطوير تنظيمي في  

 257المؤسسة. 

وتأتي من مصادر مختلفة من خارج المؤسسة، وتلعب دورا مؤثرا في هذه الأخيرة    الخارجية:  (*الدوافع )القوى    
 للتأقلم معها وهي: 

التغيير الاجتماعي: حيث أصبح معدل توقعات طالب المنتجات من المؤسسات باتجاه تصاعدي، وهذا يضغط    -
 عليها لمقابلة تلك التوقعات. 

 التقدم في هذا الباب تسير بصورة سريعة ومدهشة، وأصبح تأثيرها أمرا لا  التغيير التكنولوجي: حيث أن درجة   -
يمكن تجاهله، حيث أصبحت المؤسسات تنفق الأموال الطائلة في جلب التكنولوجيا وإعادة تدريب وتأهيل الموظفين  

 لاستخدامها.

الدول دورا كبيرا في فلسفة الحكم،  التغيير السياسي: حيث يلعب الاستقرار السياسي وحالات السلم والحرب بين  -
 مما يؤثر على المؤسسات من حيث الهياكل التنظيمية وأساليب وطرق التشغيل والعمل. 

التغيير القانوني: وهو تأثر المؤسسات باللوائح والقوانين والأنظمة سواء كانت على مستوى المنطقة أو على المستوى    -
 الوطني أو العالمي. 

 
 . 55مرجع سابق، ص، محمد بن يوسف النمران العطيات 256
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حيث يؤدي ارتفاع المستوى التعليمي والثقافي للموظفين والمتعاملين مع المؤسسة على عملية اتخاذ  التغيير الثقافي:    -
 258القرارات ونظام الحوافز.

 بالإضافة إلى: 

المشكلات الاجتماعية وما تحدثه من اختلالات، وكذلك القضايا الاجتماعية التي انتشرت في الآونة الأخيرة   -
عرض لتغييرات سريعة وذلك نتيجة لتغير اتجاهاتهم ودوافعهم وشخصياتهم كنتيجة  كالبطالة، فسلوك الأفراد قد ت

 حتمية لتغير الظروف البيئية المحيطة 
والفعالية   التطور السريع للسلع والخدمات وسيطرة اقتصاد السوق، والبحث على نموذج تنظيمي يركز على الكفاءة -

 259والإنتاج.
 مقاومة التغيي التنظيمي:  ✓

مقاومة التغيير التنظيمي بأنها:"كافة ردود الفعل السلبية للأفراد تجاه التغييرات    Zanderاندر  لقد عرف ز    -
 260التي قد تحصل أو التي حصلت بالفعل في المؤسسة، لاعتقادهم بتأثيرها السلب عليهم." 

المناسبة بدافع الخوف من المستقبل  كما تعرف أيضا بأنها: "امتناع الأفراد على التغيير أو عدم الامتثال له بالدرجة   -
 261بكل ما يحمله من غموض وعدم تأكد، محاولة منهم المحافظة على الوضع القائم لاعتقادهم بأنه الأفضل." 

 عديدة نذكر منها:  أسباباوإن مقاومة الأفراد للتغيير أيا كانت طبيعته أمر طبيعي، ولهذه المقاومة 

 الفرد، كعضويته في النقابة أو انتسابه إلى مجموعة معينة.  ضغوطات الجماعة التي ينتمي إليها - 

 
 .56-55مرجع سابق، ص ص، محمد بن يوسف النمران العطيات 258

259 Serge raynal, Le Management Par Projets: Approche Stratégique Du Changement, 
Edition D'organisation, 3éme édition, Paris, 2003, P39. 

 .195، ص 2007الأردن، ، دار صفاء للنشر والتوزيع، السلوك التنظيمي ود،حمخضير كاظم  260
261 Daniel Pemartin, Réussir le changement, Les éditions ESF. Entreprise moderne d’édition 
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إذا لم تتوفر الثقة بين الرئيس والمرؤوسين فإن ذلك سيكون مدعاة لافتراض سوء النية في عملية أي تغيير يحدث،   - 
 262وبالتالي تحصل المقاومة. 

 الإدارة. نقص المعلومات عن مضمون التغيير لنقص الاتصال والتوضيح من طرف  -

 الخوف من فقدان السلطة أو بعض الحقوق، لأن التغيير قد يلغي المهام ويضيف بعض الالتزامات. -

التغيير مجهول   -     مما يجعل الأفراد داخل المؤسسة يشعرون بأن  التغيير،  توفر مصادر معلومات كافية عن  عدم 
 وغامض.

 263ل التي من الصعب تغييرها. ارتباط الأفراد وتعودهم على عادات معينة في العم -    

ولا يمكن إهمال مدى أهمية مقاومة التغيير في التأثير على نجاح عملية التغيير، وبذلك على الإدارة أن تبذل قصارى     
 جهدها لاتخاذ الإجراءات الكفيلة للحد من هذه المقاومة وفي ذلك يمكنها إتباع الأساليب التالية:   

 يير المنوي إجراؤه. إعلام العاملين مسبقا بالتغ -
شرح فوائد التغيير التي يمكن أن تجنيها المؤسسة، وعوائد ذلك على العاملين وعلى كافة الأطراف الأخرى المتأثرة   -

 بالتغيير، سواء كان الزبون أو المورد أو غيرهم. 
 دعم وتأييد القوى الإيجابية المؤيدة للتغيير.  -
للتغيير في - المعارضة  أو  المعيقة  القوى  وذلك    إشراك  القوى  لهذه  الحوافز  وتقديم  التغيير،  برامج  وتنفيذ  تخطيط 

 لاستمالتهم تجاه التغيير. 
تدريب العاملين على الأساليب أو الإجراءات الجديدة، وذلك لإزالة الخوف لديهم من الفشل بالقيام بالمهام   -

 . 264الجديدة

 
 .44ص محفوظ أحمد جودة، مرجع سابق،  262

263 John R. Schermerhorn et autres, Comportement Humain et Organization, village 
mondial, 2éme edition, Canada, 2002, p505. 

 .45محفوظ أحمد جودة، مرجع سابق، ص  264
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 مجالات التغيي في ظل إدارة الجودة الشاملة . 2.4.4
عملية تطبيق إدارة الجودة الشاملة إجراء تغيرات كثيرة في أنشطة المؤسسة وعملياتها، ومن أهم مجالات  تتطلب  
 ظل إدارة الجودة الشاملة مايلي:  التغيير في

   ثقافة المؤسسة أولا: 

يتوقف نجاح عملية تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة على ثقافة المؤسسة ومدى كونها منسجمة مع الفهم 
. ويمكن تعريف ثقافة المؤسسة على أنها: "نظام من القيم والمعتقدات  265ديد المتعلق بتطبيق إدارة الجودة الشاملة الج

المشتركة التي تتفاعل مع كل من العاملين، وهيكل المؤسسة والنظم المختلفة بهدف إنتاج أعراف أو أنماط سلوكية  
وبالتالي فإن لكل مؤسسة ثقافتها الخاصة بها، وبذلك فإنه لا يوجد    266خاصة بكيفية إنجاز الأعمال في المؤسسة. 

 مؤسستان متشابهتان في كافة أبعاد الثقافة التنظيمية. 

وينتج عن تطبيق إدارة الجودة الشاملة تغيير جذري في الثقافة، وفي طريقة أداء العمل في المؤسسات، وما       
ة محورها، ومن الضروري أن يكون العاملين في المؤسسة ملمين بمفهوم  يجب عمله هو بناء ثقافة تنظيمية تكون الجود

.وبوجه عام يمكن تلخيص فوائد الثقافة التنظيمية التي  267إدارة الجودة الشاملة مما يساعدهم على تطبيقها بنجاح 
 تخدم إدارة الجودة الشاملة فيما يلي: 

 جعل لغة الحديث والعمل والسلوك داخل المؤسسة واحدة.  -
 الأفراد والجماعات داخل المؤسسة مع بعضها في نسق ورباط واحد وتنمية روابط المودة  ربط  -

 بينهم، لتحقيق غاية مشتركة لدى الجميع وهي رسالة المؤسسة. 

 تحقيق رسالة المؤسسة الجديدة بفاعلية كبيرة.  -
 تسهيل عملية الاتصال داخل المؤسسة.  -

 
   .47محفوظ أحمد جودة، مرجع سابق، ص 265
 . 235ص  ، دار وائل، الطبعة الأولى،أساسيات الإدارة الاستراتيجيةمؤيد سعيد السالم،   266
 . 48-47محفوظ أحمد جودة، مرجع سابق، ص ص  267
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لوجود ضوابط موحدة لدى جميع متخذي القرارات، لأن الغاية مشتركة  تجعل عملية اتخاذ القرارات أكثر كفاءة،   -
 268بينهم وهي رسالة المؤسسة. 

   الهيكل التنظيميثانيا:  

 Stornerستورنر وفريمان  يعتبر الهيكل التنظيمي وسيلة من وسائل تحقيق أهداف المؤسسة، ويعرفه كل من       
et freeman  ".ويعرف   269بأنه: "الطريقة التي يتم بواسطتها تقسيم أنشطة المؤسسة، وتنظيمها وتنسيقها

ظل علاقات محددة ومنظمة للسلطة،    أيضا بأنه: "ذلك الوعاء الذي يتم من خلاله أداء الوظائف والمهام في
  270وشبكة اتصالات تسمح بتدفق المعلومات اللازمة في جميع الاتجاهات داخل الوعاء." 

المبني على أساس وجود مستويات إدارية    Tall Organisation Structure  إن الهيكل التنظيمي الطويل
، وذلك لما يسببه هذا النوع من الهياكل التنظيمية  الشاملةإدارة الجودة  كثيرة، لم يعد يتناسب مع المؤسسات التي تطبق  

 من مشاكل أهمها:

 يضع حواجز بين الوحدات أو التقسيمات الإدارية، حيث يكون نشاط كل منها منفصلا عن الأخرى.  -

نتيجة التركيز على التخصص الضيق ووجود حواجز بين الوحدات الإدارية، تصبح النظرة السائدة للعمل داخل   -
 المؤسسة نظرة جزئية. 

 ضعف الترابط نتيجة انحصار الاهتمامات ضمن كل وحدة إدارة على حدة.  -

ضعف قمة الهرم التنظيمي عن قاعدته بسبب طول خطوط الاتصال، وهذا ما يضعف من الروابط الاجتماعية    -
 يبن الإدارة وقاعدة الهرم التنظيمي. 

 ضعف التنسيق.  -

 
 . 85عمر وصفي عقيلي، مرجع سابق، ص 268
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 اذ القرارات وإنجاز الأعمال.  مركزية السلطة، وبطئ في اتخ -

ولهذا فإن هذا الهيكل التنظيمي ذو المستويات الإدارية الكثيرة بحاجة إلى أن يتغير إلى شكل آخر يتناسب       
إدارة الجودة الشاملة، وهذا الهيكل التنظيمي الجديد يجب أن يتضمن دور فرق ومجموعات العمل بداخله،  مع تطبيق  

وذلك لأن إدارة الجودة الشاملة تركز على دور فرق العمل لتحقيق أهداف المؤسسة، وبناء عليه فإن الهيكل التنظيمي  
 271اد ولفرق العمل صلاحيات أكبر واستقلالي أعلى. بحيث يتوفر للأفر   Flatالأكثر ملاءمة يكون أفقيا أو منبسطا  

 العمليات  ثالثا:

العمليات من وجهة نظر الجودة الشاملة هي: "مجموعة من المهام الرئيسية المكونة من مهام فرعية مترابطة،        
إنجاز هدف  متكاملة ومتفاعلة مع بعضها، في تجانس وتناغم وفق أسلوب سلسلة الجودة، بحيث تسهم جميعا في  

والمؤسسة في    272مشترك وهو تحقيق أعلى جودة، للوصول إلى إرضاء الزبائن بأعلى مستوى من الرضا والسعادة." 
ضوء هذا التعريف ومن خلال أنها نظام كلي، فهي في الواقع عبارة عن مجموعة من العمليات الرئيسية التي تتكامل  

 273الزبون.  مع بعضها في سبيل تحقيق هدفها الكلي، وهو إرضاء

إعادة تصميم        يتطلب  منتجاتها، فإن ذلك قد  تتمكن المؤسسة من تحقيق مستوى عالي من الجودة في  وحتى 
العمليات بشكل جزئي أو كلي، وذلك حتى تنسجم مع متطلبات إدارة الجودة الشاملة. وينبغي إعادة التفكير في  

اللازمة   التغييرات  وإجراء  العمل في المؤسسة  أداء  الفلسفة الجديدة  طرق  تنسجم مع  لكي  العمليات  على تصميم 
 للمؤسسة. 

 أسلوب الإدارة ربعا: 

إن من الضروري إتباع أسلوب إداري يتناسب مع تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة، وينبغي أن يتصف هذا        
الرئيس   العمل وزيادة مساحة الاستقلالية، بالإضافة إلى ضرورة منح  وإعطاء الحرية في  الأسلوب الإداري بالمرونة 

 
 . 50- 49محفوظ أحمد جودة، مرجع سابق، ص ص 271
 . 93، مرجع سابق، صعمر وصفي عقيلي 272
 المرجع السابق، نفس الصفحة.  273
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حل المشكلات، بل يذهب الأمر إلى أبعد من ذلك  الفرصة لمرؤوسيه للمشاركة في وضع الأهداف واتخاذ القرارات و 
فالمدير ينبغي أن يشجع اندماج العاملين. وإن الاتصالات بين الإدارة والعاملين يجب أن تكون فعالة وبالتالي فإنه  
ينبغي إضافة إلى الأسلوب الرسمي توفير مناخ غير رسمي يعتمد على العلاقات غير الرسمية، والأبواب المفتوحة بين  

 لإدارة والعاملين وبين العاملين ببعضهم. ا

وبما أن التركيز على إدارة الجودة الشاملة يعتمد على العمل الجماعي وفرق العمل، فإن أسلوب الإدارة يختلف       
والمصلحة الخاصة   الفردي  فالعمل  الواحد  الفريق  والمسؤولية تكون مشاعة بين أفراد  وذلك لأن الأهداف جماعية، 

 274لشخصي ليس لهم وجود في إدارة الجودة الشاملة، بل إن الجميع يعمل من أجل المصلحة العامة. والتنافس ا

 الأنظمة والسياسات خامسا: 

بدلا عن القديمة المعمول بها،    New Systemsجديدة    أنظمة   يحتاج تطبيق إدارة الجودة الشاملة إلى وضع     
حيث يتم وضعها في ضوء وخدمة استراتيجية المؤسسة الجديدة وتحقيق أهدافها، فهي الأداة المرشدة للأداء الكلي  

، لأنها تشتمل على قواعد وضوابط عامة توجه هذا الأداء،  إدارة الجودة الشاملةداخل المؤسسة نحو تحقيق استراتيجية  
ظام هو بمثابة قانون داخلي يجب الالتزام به من قبل الجميع، وهناك العديد من الأنظمة داخل على اعتبار أن الن

 المؤسسة مثل النظام الإنتاجي، النظام المالي، نظام الشراء، نظام التخزين....

ات العمل،  تمثل مبادئ عامة تعمل على توجيه التفكير في مجال اتخاذ القرارات وفي آداء واجبللسياسات    وبالنسبة    
وتحمل مسؤولياته وممارسة سلطاته، ويتم وضع وتصميم السياسات بشكل يسهم في خدمة وتحقيق استراتيجية المؤسسة  
الجديدة لإدارة الجودة الشاملة وفي ضوء أنظمتها الجديدة المعمول بها. وفي عملية إعادة تصميم السياسات لابد من  

لا تشكل أو تفرض قيودا تحد من حرية من يطبقها ويعمل   يها، لكيمراعاة جانب هام وهو توفير صفة المرونة ف
بموجبها، لكن هذه المرونة يجب أن تكون ضمن حدود لايجوز تجاوزها لأن المبالغة في تحقيق المرونة قد يؤدي إلى  

 .275الاخلال بالنظام

 
 .52-49محفوظ أحمد جودة، مرجع سابق، ص ص    274
 .93عمر وصفي عقيلي، مرجع سابق، ص   275
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 نماذج لمؤسسات أحدثت تغييات من خلال مدخل إدارة الجودة الشاملة . 3.4.4
 ندرج فيما يلي نماذج لبعض المؤسسات التي وأحدثت تغييرات من خلال تطبيق إدارة الجودة الشاملة: 

 الأمريكية للكمبيوتر   IBMشركة أي بي إم أولا: 

( رئيس المؤسسة منذ البداية أساسيات جيدة  Thomas J.WATSON)توماس واتسون    وضع      
لإدارة الجودة الشاملة تتمثل في احترام الفرد، خدمة الزبون، الامتياز في كل ما تؤديه المؤسسة، وقد مرت إدارة  

   بثلاث مراحل هي: IBMالجودة الشاملة في مؤسسة 

حلقات الجودة وفرق تحسين الجودة والمبادرات تم التركيز فيها على المنتج، وقد تضمنت  (:  1983المرحلة الأولى ) -
 التي تتمثل في العمل الخالي من العيوب، واعتبار الجودة كهدف واضح وصريح للإدارة العليا. 

خلال العمل على تحسين الكفاءة التشغيلية )كفاءة    تركز على عمليات المؤسسة  (:1985المرحلة الثانية ) -
القيام بعمليات صحيحة من أول مرة من خلال القضاء على العيوب    العمليات( والفعالية، وتهدف بذلك إلى 

 في عمليات المؤسسة، وفهم مطالب واحتياجات المورد والزبون من أجل تحسين كل العمليات. 
وقد   Market – Driven Quality  كانت تسمى الجودة الموجهة من السوق(:  1990المرحلة الثالثة )

 لة في المؤسسة على المحاور التالية: ركز برنامج إدارة الجودة الشام

 التزام وتعهد الإدارة العليا ووضوحها.  -
 الإصرار على التحسين. -
  المشاركة التامة والكلية لجميع أفراد وأقسام المؤسسة والاهتمام بتدريب العاملين.  -
 التوجيه بالزبون. -
 تحديد الغايات والأهداف السنوية.  -
 المبذولة والعمل على مكافأتها. الإقرار والاعتراف بالجهود  -
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وقد استشارت المؤسسة العديد من العلماء والمختصين في مجال إدارة الجودة الشاملة، وأخذت منهم ما يناسب   -
 276ثقافتها.

 في تطبيق إدارة الجودة الشاملة تحقيق النتائج التالية:  IBMوقد ترتب على البرنامج الذي اتبعته  -
 . six sigmaمن خلال استخدام أسلوب سيجما ستة  تحقيق هدف العيوب الصفرية - -
 اختصار زمن التركيب للحواسب الآلية إلى الثلث.  - -
 انخفاض عمليات إعادة التشغيل وكذلك انخفاض وقت تطوير المنتج إلى النصف. - -
 انخفاض المشاكل في الاختبارات النهائية.  - -
 . تخفيض التكلفة وزيادة نصيب المؤسسة من السوق العالمية - -
 زيادة اعتمادية المنتج بثلاثة أضعاف.  - -
 مضاعفة معدل نمو إيرادات المؤسسة.  - -
 تحقيق ميزة تنافسية على أهم المنافسين.  - -
 .277تكوين صورة طيبة على المؤسسة في ذهن الزبون - -

 Toyota: مؤسسة تويوتا  ثانيا

مؤسسة     - أيضا  المؤسسات  هذه  بين  صناعة    Toyotaتويوتا  من  مجال  في  الرائدة  المؤسسات  من  وهي 
 ، يعمل هذا النظام وفق مبدأين :  Just in timeالسيارات تعمل المؤسسة وفق نظام 

 تماما في الموعد: بمعنى إنتاج الوحدات الضرورية بالكميات المطلوبة في الموعد المحدد مسبقا.   -1

للآلات في حالة وجود عيوب في الوحدات المنتجة،    الرقابة الذاتية: حيث تعتمد على التوقف التلقائي  –  2
 وكذلك على العمال الذين يعملون كفريق واحد.  

وهدف هذا النظام هو التركيز على الجودة، الإنتاجية، المرونة وتحفيز العاملين مع تقليل الفاقد بكل أنواعه وكذلك   -
 اعتبار الزبون مركز كل الاهتمامات.  

 
 . 81- 80، ص ص مرجع سابق، الجودة الشاملة في المؤسسات العربية المنهج العلمي لتطبيق إدارة فريد زين الدين،  276
 .82المرجع السابق، ص  277
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اليابانية    Toyotaذا النظام نتائج إيجابية تجلت خاصة في الميزة التنافسية لسيارة  وقد حقق التطبيق الفعلي له  -
 . 278الناتجة عن الجودة العالية والسعر التنافسي

 : مستشفى بلونت صموريَل في مدينة مارفيل ولاية تينسيثالثا

تعتبر الأخطاء الإدارية وإعادة العمل والتأخير في الوقت وانحراف العملية عن مسارها الطبيعي أمور محبطة      -
ومكلفة، ذلك أن مثل هذه الأخطاء من الممكن أن تكون مهددة لحياة البشر في المستشفيات ووكالات الصحة  

ية يتبنى مدخل إدارة الجودة الشاملة،  العامة، وقد يكون ذلك من الأسباب التي جعلت قطاع الخدمات الصح
الذي عانى من خسائر فادحة بما في ذلك المديونية المرهقة وطويلة الأجل،    -لهذا تم بمستشفى بلونت صموريال  

المباشرة    -إضافة إلى انخفاض نسبة المستقبلين )المقبولين( في المستشفى وتدهور العلاقات مع زبائنه بشكل مطرّد
دارة الجودة الشاملة حيث تم تقييم الوضع الحالي للمستشفى وتحديد حاجات وتوقعات زبائنه،  بإجراءات تطبيق إ

وتدريب المديرين ومساعديهم ورؤساء الأقسام والإداريين على إدارة الجودة الشاملة في كل مجال تقريبا من أنشطة  
تقليص عدد إنذارات حرائق    المستشفى، وقد كانت المشاريع متنوعة منها برنامج جديد تم تصميمه من أجل

الضرورية من   المعلومات  نقل  الفواتير...، وفحص دقة  للتقليل من عدد الأخطاء الحاصلة في  الخطأ ومشروع 
من الأخطاء مرتبطة بنقل هذه المعلومات،    % 6.5السجلات الخاصة بدخول المرضى حيث كان هناك نسبة  

، وقد   % 1مما أدى إلى انخفاض معدل الخطأ إلى أقل من  وقد تم إدخال تعديلات ملائمة في إجراءات الترميز
حدثت تغييرات إيجابية في مجالات أخرى من أنشطة المستشفى راجعة إلى تبني إدارة الجودة الشاملة، وزاد مستوى  
رضا الزبائن، وتحسنت جودة العمل، وانخفضت التكاليف، وتدنى الغياب وتحسن مستوى السلامة والروح المعنوية،  

 .279ا انخفض معدل تسرب العمال كم
 
 

 
، جوان  21ة، عدد ، مجلة العلوم الإنسانية: مجلة علمية محكمة، جامعة منتوري، قسنطينالنظرية والتطبيق إدارة الجودة الشاملة بين فهيمة بديسي، 278

 .101- 100ص  ، ص2004
، ترجمة: عبد الرحمن بن أحمد هيجان، معهد الإدارة العامة  إدارة الجودة الكلية في الحكومة: دليل عملي لواقع حقيقيبراند،  ستيفن كوهين، رونالد 279

 257-256هـ، ص ص1417للبحوث، الرياض، 
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 دور إدارة الجودة الشاملة في تنمية الموارد البشرية وتعزيز رأس المال الفكري . 5.4
مفاهيم وأساسيات حول رأس المال الفكري، سياسات الجودة الشاملة لتنمية الموارد البشرية    الجزءسنتناول في هذا       

 وتعزيز رأس المال الفكري. 

 مفاهيم وأساسيات حول رأس المال الفكري . 1.5.4

 أولا: تعاريف رأس المال الفكري    

 من بين أهم تعاريف رأس المال الفكري ما يلي:    ✓
 عدم إلى و بالإضافة مادي كيان وجود بعدم تتسم التي الملموسة  غير  الأصول هو   "  : Edvinssonويعرفه        

 صعوبة إلى يؤدي   الذي  الأمر  لها، الإنتاجي بالعمر التنبؤ  لصعوبة نظرا منها المتوقعة  المستقبلية المنافع من التأكد
 280."التنافسية للمؤسسة القدرة محددات أهم  من تعتبر  الأصول هذه أن إلا تقييمها، و  قياسها

بالمؤسسة، والقادرة على خلق    صول الفكرية الموجودةالأبأنه: مجموع  يعرفه ستيوارت    ":  بأنه  Stewartعرفه  وي     
ء المؤسسة،  لاوالتكنولوجيا، والمعلومات المتوافرة عن عم  وقدراتهم،راد، ومهار اتهم،  لأفثرواتها، وهو يشمل: مواهب ا

والإجراءات ساليب،  لأ، وحقوق التأليف، والنشر، وا  )براءات الاختراعلفكرية مثل:  ا  كما يشمل: حقوق الملكية
    .281"وغيرها

  ، سة، والتي تتواجد على هيئة نوعين صول المعرفية الموجودة في المؤسلأا"  :س المال الفكري هو أر   بأن  Daft  ويرى       
معرفة ضمنية: وهي    ماإخرين على شكل وثائق، و الآظاهرة: وهي التي يسهل الحصول عليها، ونقلها إلى    ما معرفةإ

  282. "حتى يمكن الاستفادة منها ،الاله مما يتطلب استغ ،فرادلأالمبنية على الخبرات الشخصية ل

 
280 Leif Edvinsson , Developing intellectual capital at Skandia, Long Range Planning, V 30, 
1997, P 366. 
281  Stewart.A, Intellectual Capital: The New Wealth of Organizations, Performance 
Improvement, Vol 37, N 7,1998, p56 . 
282 Daft, R, Organization: Theory & Design, USA: South Western, 11 Ed, 2010, p 157 
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 مضافة، قيمة إلى المؤسسة تمتلكها التي المعرفة تحويل عملية يمثل" الفكري بأنه المال رأس يعرف  Sveibyأما     
لاقتصاد الأولية المواد تعتبر  التي المعرفة من تشكيلة  تمثل  ذهنية طاقة عن عبارة فهو   على القائم اليوم  الرئيسية 

و   المؤسسةلمعرفة والمهارات والقدرات العقلية الخاصة بالعاملين في  "ا :أنه   Strovicيرى  و             283."المعرفة
 284.فيها"التي تعطي الإجابة لتساؤلات الزبائن 

س  رأأس المال الفكري؛ وهي:  لر ثة مكونات  لاعلى أهم ثنلاحظ أن أغلبها تتفق   السابقة    اريفالتعمن خلال       
مهارت، وقدرات، ومعارف، واتجاهات، وخبرات متنوعة،  (  من:  باعتباره أهم موارد المؤسسة، وما يمتلكه   المال البشري 

: وما يشمله من: العمليات التنظيمية بالمؤسسة، وإجراءات العمل، ونظم ورأس المال الهيكلي، ة...وإبداعات كامن
عن    لاعد البيانات، وإمكانية الوصول إليها، فضالبحث والتطوير، والتكنولوجيا المستخدمة، ونظم المعلومات، وقوا

س المال أر لرتكازية  الاعد البنية  وهو ي   (...، اع، وحقوق التأليف، والنشرلاختر ءات ا)براحقوق الملكية الفكرية مثل:  
الرسمية، وغير  )قات المؤسسة:  لا: والذي يشير إلى عءلاقاتي، أو رأس مال العملال العمارأس  كذلك  و البشري،   

 .ها الخارجيين، والجهات المستفيدة من خدماتهالائبعم( الرسمية

 

 

 

 
283  Karl-Erik Sveiby, Measuring intangible & intellectual capital emerging first      
standard, academy of management exécutive, V 64, N 4, 2001, P144. 
284 Strovic , Pruker , Intellectual capital, Under Standing Corporate Value Intellectual Journal , 
N 3 , 2003 , p 7 . 

 

 

http://scholar.google.com/citations?user=jRdXMtoAAAAJ&hl=en
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 مكونات رأس المال الفكري  ثانيا: 

 :  رأس المال الفكريفي مكونات تعددت وجهات نظر الباحثين       

أن رأس المال الفكري يتكون من أربعة مكونات هي رأس المال   Despres & Channvelيرى الكاتبان       
   285البشري، رأس المال الهيكلي، الموجودات العملية، والموجودات الفكرية.

 . رأس المال الهيكليس المال البشري، أنه يتكون من: رأ Sivakunar   Kavida &يرى كل من     

 . رأس المال البشرييتضمن   رأس المال الفكريأن  Druckerيرى      

ترى راوية حسن أنه يتكون من: الأصول البشرية، الأصول الفكرية، رأس المال الهيكلي، الملكية الفكرية، رأس       
 286مال العلاقات.

والذي يحدد مكونات رأس المال الفكري في ثلاث فئات هي رأس المال    Stewartولعل التصنيف الذي قدمه       
   وفيما يلي شرح لهذه العناصر:لاقات، هو الأكثر شيوعا واستخداما البشري، رأس المال الهيكلي، ورأس مال الع

 رأس المال البشري:  ➢
على  أن    Druckerيرى        يساعدها  مؤسسة، حيث  استراتيجي لأي  مورد  هو  البشري  المال  رأس 

  287. الابتكار والتطوير المتواصل للإنتاجية
بأنه: مجموع الأشخاص والجماعات التي تكون المؤسسة في وقت    Elias& Ghazir  أشار إليه كل من    

، والذين يختلفون فيما بينهم من حيث تكوينهم، خبرتهم، سلوكهم، اتجاهاتهم، طموحاتهم، كما يختلفون  معين
 في وظائفهم ومستوياتهم الإدارية وفي مساراتهنم الوظيفية. 

 
 . 130، ص 2010التوزيع، الأردن، ، اليازوري للنشر و -إدارة ما لا يقاس  -إدارة اللاملموس نجم عبود نجم،  285
  -المديرية الجهوية بشار  – دراسة ميدانية بمؤسسة موبليس للهاتف النقال  كآلية لتحقيق الميزة التنافسية:    رأس المال الفكري بن حمين بوجمعة،    286

 . 85-84، ص ص 2016(، مارس 8(.)1، العدد )5مجلة التنظيم والعمل، المجلد 

 . 84بن حمين بوجمعة، مرجع سابق، ص  287
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برات والمعرفة التي يمتلكها العامل، والتي يكتسبها عرف بأنه: مجموع المهارات الشخصية والقدرات والخيو  
الحياة،   تجارب  التعليم،  مثل:  الوسائل  من  مجموعة  خلال  من  عليها  الحصول  يجري  إذ  الوقت  خلال 

  288التدريب. 
القول أن  Morton  Ashton &ذهب كل من    وقد - المعارف    يمثلرأس المال البشري في المؤسسة    إلى 

والمهارات والخبرات المتراكمة عند العاملين التي تخلق مهارات القيادة والقدرة على حل المشاكل واتخاذ القرارات 
الملموسة   الملموسة وغير  إدارة مواردها  فاعلية المؤسسة في  يعكس  وعليه فهو  والتعامل مع المخاطر،  الرشيدة 

 289ة لتحقيق الميزة التنافسية وخلق القيمة. للحصول على الخبرة والثقافة والمعرفة اللازم 
 نتيجة  وعائد تكاليف هل إنف ثم ومن،  للقياس والقابلة جةول المنتالأص من أصل ه أن علىهذا المورد    إلى وينظر       

 .290استهلاكية  نظرة  كانت  بعدما  استثمارية نظرة وردالم  ذاه إلى النظرة باتت لذلك  ، الأصل ذاه  على اقالإنف

ويعد رأس المال البشري العنصر الهام في رأس المال الفكري لكونه محرك الإبداع والمورد الحاسم للقيمة غير الملموسة       
في عمر المعرفة ويتمثل في القوى العاملة التي تمتلك القدرة، التفكير، التجديد والابتكار وذلك بفعل المعرفة الضمنية  

 292يمثل مورد للمؤسسة ولكنه ليس ملكا لها.  وهو  291الكامنة في أذهان العاملين. 

 
دراسة استطلاعية تحليلية لآراء عينة من  –في إدارة التغيير التنظيمي  رأس المال البشري مؤيد الساعدي، حسين حريجة غالي، أمير غانم دواي، تأثير 288

 .8أعضاء مجالس الكليات في جامعة كربلاء ص 
https://www.researchgate.net/publication/320843105_tathyr_ras_almal_albshry_fy_adart_altghy
yr_altnzymy     (03-03-2022) 
289 Ashton, Chris & Morton, Lynne, Managing talent for competitive advantage, Strategic 
Human Resource Review property of Melcrum publishing Ltd, V 4, 2005 , P 62. 

مجلة ، -دراسة ميدانية على جامعة سرت–، أثر رأس المال الفكري في إمكانية تطبيق الجودة الشاملة الطيب محمد القب، نجوى رمضان أمهنى 290
 . 50ص  ،2018الدراسات الاقتصادية، كلية الاقتصاد، جامعة سرت، المجلد الأول، العدد الرابع، سبتمبر 

https://www.researchgate.net/publication/344157487_athr_ras_almal_alfkry_fy_amkanyt_ttbyq_
aljwdt_alshamlt  (05-06-2022) 
291  Uliana, E, Gtant. P: and Macey, J, Towards Reporting Human Capital, Meditari 
Accountancy Research, Vol 13. N  2, London, 2005 , P168.    
292 Jean.yves prax, le guide du knowledge management, dunod, France, 2003 ,p13 
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فراد، الأ  لدى يمثل المعرفة الضمنية و الخبرات و المهارات الموجودة    ا سبق يمكن القول أن رأس المال البشري  مم      
جل  أ  بطريقة خاصة منمعه  ة أن تتعامل  ؤسسلذا على الموهو يعتبر مصدر دخل للمؤسسة ولكنه ليس ملكا لها،   

وتحقق  زيادة الإنتاجية فهو مصدر ل الحفاظ عليه، والحصول على أقصى قدر ممكن من المعارف والكفاءات الموجودة، 
 الميزة التنافسية للمؤسسة. 

 رأس المال الهيكلي  ➢
ة عندما  ؤسسالم كل الأشياء التي تدعم رأس المال البشري، ولكنه يبقى في"  :نهعرف رأس المال الهيكلي بأي      

  .293" متهعملهم ويذهبون إلى بيو  الأفراد مكانيترك 
العمليات الإدارية، أنظمة المعلومات، الهيكل التنظيمي، الملكية الفكرية    :مننه يتكون  وفي تعريف آخر فإ     

 294.ملموسة تمتلكها الشركة ولكن لا تظهر في ميزانيتها العموميةير وأية أصول أخرى غ
بأنه أي شيء في المؤسسة يدعم العاملين في أداء عملهم رأس المال الهيكلي مفهوما شموليا  Lothgrenيعطي   

كالعلاقات التجارية للمؤسسة، وبراءات الاختراع، قواعد البيانات، البرامج الجاهزة وشبكات الأعمال والنظم،  
أس المال الهيكلي البنية التحتية  إضافة إلى ذلك يعتبر ر   295  تمثل الجوانب غير الملموسة وعالية الحساسية.   هيو 

الحاوية والمحفزة والساندة لرأس المال البشري، أي أنه كل الأشياء التي تدعم رأس المال البشري والتي تترك في موقع  
 العمل حينما يغادر العاملون في نهاية اليوم عملهم.

 
دور تحويل المعرفة الضمنية إلى صريحة في تكوين رأس المال الهيكلي: دراسة حالة بجامعة طاهري محمد بشار باستخدام النمذجة  ،  دحماني عزيز،  زيان أمنة  293

 . 105، ص 2، مجلة البشائر الاقتصادية، المجلد الرابع، العدد بالمعادلات الهيكلية
https://www.asjp.cerist.dz/en/downArticle/196/4/2/62191  (12-05-2022) 

 
 المرجع السابق، نفس الصفحة. 294

 . 117ص  ، 2006، مطبعة العشري، القاهرة،إدارة الموارد الفكرية والمعرفية في منظمات الأعمال العصريةسيد محمد جاد الرب،  295
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والنظم   Grenthamأما         والهياكل  المال الهيكلي بأنه مجموعة الاستراتيجيات  إلى مفهوم رأس  فأشار 
فضلا عن كونه يعزز من قدرة   والاجراءات التي بموجبها تتمكن المؤسسة من إنتاج وتسليم المنتجات إلى الزبائن،

 296المؤسسة للاستجابة للمتغيرات الحاصلة في البيئة. 

 رأس مال العلاقات: ➢
: عبارة عن العلاقات التي يقوم بها الموظفون مع أصحاب المصلحة الداخليين  بأنه  ال العلاقاتمرأس    عرفي      

والخارجيين، ويمثل المعرفة المتضمنة في العلاقات مع الزبائن والموردين وأصحاب المصلحة الآخرين الذين يؤثرون على  
 .297الأداء التنظيمي المحسنالحياة التنظيمية، ويضيف قيمة مضافة إلى 

الحكومية        والجهات  والموردين  العملاء  مع  الخارجية  وعلاقاتها  بالمؤسسة  يتعلق  ما  المصطلح كل  هذا  ويشمل 
والمستثمرين والتحالفات الاستراتيجية وقنوات التوزيع، والقيمة التي تأتي من هذه العلاقة ودرجة ولائهم ورضاهم عن  

 298ما يحتاجونه.  لتلبيةتي تقدمها المؤسسة تلبية لإشباع حاجاتهم والتطلع دوماً الخدمات والمنتجات ال

 الفكري  رأس المالوتعزيز سياسات الجودة الشاملة لتنمية الموارد البشرية . 2.5.4

تمتلكها  يعتبر رأس المال البشري كأحد عناصر رأس المال الفكري ذو أهمية تفوق قيمة الأصول المادية الأخرى التي  
المؤسسات، مما يعني ضرورة توفير معلومات ملائمة عن الموارد البشرية، وكل آليات تطويرها وتنميتها ويمكن ذلك من  

 خلال تطبيق إدارة الجودة الشاملة وفيما يلي بعض من هذه التقنيات أو الآليات: 

 

 
، مقالة في مجلة  المصرفية في دول الخليج العربيالعلاقة بين رأس المال الفكري وخلق القيمة دراسة ميدانية على الصناعة الفضل مؤيد محمد،  296

 .175، ص 2009، العراق، 3، العدد  11القادسية للعلوم التجارية والاقتصادية، مجلد
دراسة تطبيقية على مصلحة الضرائب العقارية  –دور إدارة المواهب في تنمية رأس المال الفكري أيمن عادل عيد، ثامر محمد محمد الحفناوي،  297

 .343، ص  2020المجلة العلمية للدراسات والبحوث المالية والإدارية، المجلد السابع، العدد الثاني، ديسمبر   ،ة مصر العربيةبجمهوري
https://masf.journals.ekb.eg/article_161623_642da59109a4671b3bdda003ccd4ae16.pdf  (12-05-
2022) 
298 Amrit Tiwana, gestion des connaissances, Campuspress, France, 2001 , p326 
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 دعم وتأييد الإدارة العليا أولا:  
القرارات الاستراتيجية للمؤسسة، ويجب عليها التأقلم مع التغيرات المختلفة لمحيطها  تهتم الإدارة العليا بتحديد  

الخارجي وما يفرضه عليها من اشتداد المنافسة، وتأخذ على عاتقها مسؤولية قيادة التغيير والتطور، فنجاح  
م القيادة العليا وإيمانها  المؤسسة في تطبيق إدارة الجودة الشاملة في أنشطتها وعملياتها وأقسامها يتطلب التزا

بأهمية إدارة الجودة الشاملة من ناحية وإمكانية تأثيرها على العاملين وخلق الرغبة لديهم في تحقيق أهداف 
 المؤسسة من خلال تبني هذا النظام من ناحية أخرى. 

والمسؤوليات التنسيق    فتطبيق إدارة الجودة الشاملة يتطلب موارد مالية وبشرية مختلفة وكذلك تحديد السلطات    
 300والارتقاء بالإمكانيات والقدرات عند العاملين في آداء الوظائف والمهام. 299بينهما،

 وتتمثل مرتكزات الالتزام بالقيادة تجاه الجودة الشاملة في:      

 الالتزام طويل الأمد تجاه التحسين المستمر.  -
 تبني فلسفة الأخطاء أو العيوب الصفرية.  -
 العاملين على فهم واستيعاب طبيعة العلاقات بين الزبون الداخلي والمورد. تدريب  -
 تبني طرق حديثة للإشراف والتدريب.  -
 تفعيل الاتصالات والتوسع في تشكيل فرق العمل. -
 تجنب بعض الممارسات الخاطئة مثل: تحديد الأهداف عشوائيا. -
 م. تنمية وتطوير الخبراء في المؤسسة، والعمل على الاحتفاظ به -

 : لقد ظهرت أربعة اتجاهات لتنظيم الجودة هي: تنظيم إدارة الجودة الشاملةثانيا: 
تحويل بعض مهام إدارة الجودة إلى الدوائر الأخرى، مثل تحويل دراسات قدرة العمليات من  الاتجاه الأول:   -

 دائرة الجودة إلى دائرة هندسة غرفة العمليات. 
 

، تلمسان  Saaدراسة حالة الوكالة التابعة للمديرية الجهوية للشركة الجزائرية للتأمينات  –تأثي جودة الخدمة على رضا العميل  جباري فادية،    299
 . 29، ص 2011-2010مذكرة تخرج لنيل شهادة الماجستير، تخصص تسويق، جامعة أبو بكر بلقايد تلمسان،  

إدارة الجودة الشاملة في ممارسات إدارة الموارد البشرية على عينة من المصارف التجارية العاملة    تيجيةاستراأثر تطبيق  مأمون محمد حسن ثوابته،     300
 . 25، ص 2016، رسالة مقدمة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير، تخصص إدارة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، في الضفة الغربية
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ودة من العمليات فقط إلى كافة أنواع النشاطات، ومن الزبون الخارجي  توسيع نطاق إدارة الجالاتجاه الثاني:   -
 فقط إلى الزبون الداخلي والخارجي. 

 التوسع الكبير في استخدام فرق العمل.الاتجاه الثالث:  -
 301تفويض سلطة اتخاذ القرار إلى المستويات الإدارية الأقل.الاتجاه الرابع:  -

 التركيز على الزبون  ثالثا: 
جوهر هذا المفهوم هو إرضاء الزبون بعمل المطلوب بشكل صحيح من المرة الأولى، فمن الأهمية   إن       

إضافة قيمة للسلع والخدمات، كذلك تتطلب استراتيجية الجودة أن ينظر جميع العاملين للزبائن على أنهم محور  
د أفعال الزبائن نحو السلع  النشاط والاهتمام، مهما كانت طبيعة وظائفهم، ويجب أن يستقصي العاملين ردو 

 .302والخدمات المقدمة، ولابد أيضا أن يكون الابداع جزء من تحقيق الجودة للزبائن
 تهيئة مناخ العمل وثقافة المؤسسة رابعا: 

يقصد بتهيئة مناخ العمل اهتمام الإدارة العليا بالأفراد العاملين بها، وإقناعهم بمفاهيم إدارة الجودة الشاملة قصد       
 303إدماجهم ومشاركتهم في اتخاذ القرارات مايقلل من مقاومتهم للتغيير الناتج عن التطبيق. 

ثقافة تنظيمية عادية إلى ثقافة الجودة الشاملة، ومن  وهناك العديد من الاتجاهات التي تدل على أهمية التحول من     
 بين ما يؤسس لثقافة الجودة الشاملة مايلي: 

 يجب أن يفترض كل عامل أو موظف في المؤسسة أنه مستهلك، وينقل هذه الفكرة إلى الموظفين الآخرين.  -
املون بالالتزام أكثر  يجب السماح بأكبر قدر ممكن من الحرية في ترتيبات العمل، وتبعا لذلك سيشعر الع -

 فأكثر.
 التأكد بأن التغذية العكسية كافية في الجودة، وأنه تم تسليمها لدى العاملين.  -

 
دراسة ميدانية بشركة الاسمنت عين الكبية  –وفق معايي الجودة الشاملة في المؤسسة الصناعية الجزائرية  تنمية الموارد البشرية  فلكاوي نجوى،    301

- 156، ص ص  2017-2016،  2، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم تخصص إدارة الموارد البشرية، جامعة محمد لمين دباغين سطيف-سطيف 
157 . 

 .26ق، ص مرجع ساب مأمون محمد حسن ثوابته، 302
 . 31جباري فادية، مرجع سابق، ص  303
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 304ضرورة إعلام المشرفين ومناقشتهم في أسباب حدوث الأخطاء، ولا تفترض دائما معرفتهم بها. -
 التحسين المستمر  خامسا: 

العمليات وهذا يتضمن المقارنة بالتطبيقات المتميزة وتنمية  هو البحث المستمر عن الطرق التي تحسن "     
من المبادئ الأساسية لإدارة الجودة الشاملة   305الشعور والوعي لدى الأفراد بملكيتهم للأنشطة والعمليـات." 

مبدأ التحسين المستمر والتدريجي لكل أبعاد المؤسسة، وذلك من خلال الانخراط الكلي لجميع العاملين في  
ة التطوير وتحسين الجودة، ولترسيخ هذا المبدأ )التحسين المستمر( فإنه من الضروري منح العاملين قدرا  عملي

كبيرا من الحرية في التصرف والاستقلالية والمساهمة في اتخاذ القرار وفي تحمل أعباء المسؤولية وتحقيق التقدم في  
لمطلوبة، ومتابعة المنجز من الأعمال مع ربط  ، وتزويد العاملين بمهارات لإجراء التحسينات ا306المؤسسة 

 .307التحسين بأنظمة حوافز ومكافآت وترقيات وزيادة رواتب الموظفين كلما سنحت الفرصة 
 انتقاء العنصر البشري والارتقاء بأدائه  سادسا: 

الأمر الذي يستوجب أن  يعتبر العنصر البشري مطلبا هاما نحو تطبيق إدارة الجودة الشاملة داخل المؤسسة،      
يكون محل عناية واهتمام في جميع النواحي الخاصة به ابتداء من وضع نظام الاختيار والتعيين وشغل الوظائف  

وتقييم الأداء وبرامج التدريب والتعليم المستمر لكافة المستويات وفقا لنوعية المهارات والمعارف السلوكية اللازمة  
عنصر البشري بالمؤسسة على مختلف مستوياته لفهم وقبول مفاهيم وممارسات  لكل مستوى، فضلا عن تهيئة ال

 308إدارة الجودة الشاملة ومردودها الإيجابي على العنصر البشري والمؤسسة ككل. 
 الإدارة الفعالة للمورد البشري  سابعا: 

سسة وذلك بتوفير مهارات  إن نجاح إدارة الجودة الشاملة مرتبط بالإدارة الفعالة للمورد البشري في المؤ      
وكفاءات اليد العاملة، من خلال تدريبها وتحفيزها والاهتمام والعناية بها، وإدماجها في اتخاذ القرارات  

 
 .157مرجع سابق، ص  فلكاوي نجوى، 304
دراسة  -أثر استراتيجيات إدارة الموارد البشرية في تنفيذ ادارة الجودة الشاملة خولة عبد الحميد محمد، اقبال غني محمد، سعدية حايف كاظم، 305

 . 12، ص -تطبيقية في معمل سمنت السدة
https://www.iasj.net/iasj?func=fulltext&aId=64350  (12-03-2022) 

 .158مرجع سابق، ص  فلكاوي نجوى، 306
 .29مرجع سابق، ص  مأمون محمد حسن ثوابته، 307
 . 51عبد الله حسن مسلم، مرجع سابق، ص  308

https://www.iasj.net/iasj?func=fulltext&aId=64350
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والإفصاح عن المشاكل واقتراح الحلول ما يؤدي إلى تفعيل دور الأفراد العاملين بطريقة تشعرهم بأهميتهم  
 .309ومكانتهم في المؤسسة 

ري انخراط كل العاملين في عملية التطوير وتحسين الجودة، ولأن الثقة هي المفتاح الأساسي لاستحقاق  ومن الضرو       
العاملين حتى يتمكن مسؤولوهم من تمكينهم دون  التمكين، فإن هناك مقومات أساسية لابد أن تراعى من قبل 

في: التعاطف، الصدق والصراحة،    الوقوع في الأخطاء والانزلاق عن الأهداف المسطرة، وتتلخص هذه المقومات
الكفاءة، العمل الجماعي، الانتماء، والاتصال، ولعل هذه المقومات هي أساس بناء نظام حقيقي للجودة الشاملة  

 . 310برأس مال بشري يؤمن بجميع أبعادها ومقوماتها

 التدريب والتعليم المستمر  ثامنا: 
لشاملة يجب على الإدارة العليا توفير التدريب الملائم لجميع  في حالة تبني المؤسسة مفهوم إدارة الجودة ا     

العاملين، حسب تخصصهم ومستواهم التنظيمي، وأن يكون التعليم بصفة مستمرة حتى تتمكن من رفع  
إدارة الجودة الشاملة على التخطيط الجيد، التدريب،   ، وتركز311المهارات التقنية والخبرات التخصصية للأفراد

التقييم الشامل والمساعدة على اندماجهم في خطة الجودة الشاملة إذ أن العملية التدريبية على الخصوص يجب  
 أن تقوم على نقاط أساسية هي:  

 الاستفادة من الأساليب الحديثة والتكنولوجيا في التدريب.  -
التقليدي )المحاضرات النظرية( إلى الشكل الميداني كورشات العمل، الحلقات  الخروج بالتدريب من الشكل -

 النقاشية... 
 العمل على إكساب العاملين مهارات جديدة، والقيام بتنمية مهاراتهم المكتسبة.  -
 التركيز على التدريب في مجال الحاسب الآلي. -
 إلى غيرهم من العاملين الجدد في الإدارة.   الاستفادة من خبرات القائمين بأعمال التخطيط والمتابعة ونقله -
 التأكيد على أهمية استمرارية التدريب أو التدريب الذاتي والتدريب المستمر.  -

 
 . 32فادية، مرجع سابق، ص جباري  309
 .158مرجع سابق، ص  فلكاوي نجوى، 310
 . 32جباري فادية، مرجع سابق، ص  311
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العمل على توفير بيانات للأفراد الذين سيتم تدريبهم ووضعها أمام القائمين بأعمال التدريب للاستفادة   -
 منها عند وضع البرامج التدريبية. 

 .312سياسة الترغيب في التدريب لابد من رصد جوائز للمتفوقين في التدريب في إطار  -
 التشجيع والتحفيز تاسعا: 

إن تقدير الأفراد نظير قيامهم بعمل جيد سيؤدي حتما إلى تشجيعهم، وزرع الثقة وتدعيم هذا الأداء        
الجودة الشاملة في المؤسسة واستمراريته،  المرغوب، وهذا التشجيع والتحفيز له دور كبير في تطوير برنامج إدارة 

إذ ينبغي على المؤسسة تبني برنامج حوافز فعال ومرن يخلق جو من الثقة والتشجيع والشعور بالانتماء  
  313. للمؤسسة
 مشاركة جميع الأفراد العاملين في الجهود المبذولة للتحسين والتطوير عاشرا: 

يع الأفراد العاملين في وضع الأهداف والخطط اللازمة للتحسين  تتطلب إدارة الجودة الشاملة مشاركة جم      
والتطوير المستمر، حتى تتمكن المؤسسة من إعطاء موظفيها الفرصة لإبراز قدراتهم ومنحهم الثقة وتشجيعهم  

 315حلقات الجودة أحد آليات التحسين. . وتعتبر 314على أداء عملهم 

 الاتصال إحدى عشر: 

في ظل إدارة الجودة الشاملة تعد عملية الاتصال عملية جوهرية تعتمد عليها باقي العمليات الأخرى، بل        
وتعد عمودها الفقري مثل: التمكين، التحسين المستمر للعمليات، وحتى المشاركة العملية في مختلف نواحي الحياة  

أهم والأكثر  التركيز الأولي  والمهنية، وبالتالي فإن  أن يكون على  الوظيفية  العمليات الإدارية لابد  ية في مختلف 
الاتصال، لأنه يضمن نجاح باقي العمليات الإدارية، ويتطلب الاتصال كنظام بعض الأنشطة المساعدة في تحقيق  

 أهداف التنظيم وتتمثل هذه الأنشطة فيما يلي: 

 
 . 158-157مرجع سابق، ص  فلكاوي نجوى، 312
 .48-47عبد الله حسن مسلم، مرجع سابق، ص ص   313
 . 33جباري فادية، مرجع سابق، ص  314
 . 09ص  ، مرجع سابقحسن جبر علوان،  315
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الأفراد العاملين، ولا ترتبط    : وتتضمن هذه المجموعة الحديث والإنصات بيناتصال الأنشطة غي المخططة -
 بالمهام والأغراض المادية فحسب. 

والتنسيق وغيه - اليومية  والتعديلات  البرامج  لخلق  المتكررة  اتصال  الأعمال  بإنجاز  يقوم  النوع  : وهذا 
اليومية، وهو دعامة أساسية في ظل إدارة الجودة الشاملة، لأنه يعتمد على الاتصال المباشر واللامحدود، من  

 ل حل المشكلات التي يمكن أن تعترض هدف المؤسسة. أج
المرتبطة باستخدام الاستراتيجيات:   - المعلومات  لتزويد  والكافية  اتصال  اللازمة  المعلومات  يقدم  حيث 

 لمتخذي القرارات في المؤسسة. 
  يستخدم هذا النوع عادة للتحفيز ويكون في العلاقات بين الرئيس والمرؤوس، اتصال لتحريك البرامج:   -

وهو الطريقة الأقرب لتنفيذ الأعمال، ويلقى هذا النوع الاهتمام من قبل الإدارة في مجال العلاقات الإنسانية.  
 .316وإن هذه الأنشطة تعمل على السيرورة الجيدة للعملية الاتصالية داخل المؤسسة

إدارة الجودة الشاملة لاتهتم فقط برأس المال البشري كأحد مكونات رأس  من خلال ماتم تناوله يمكن القول أن       
 رأس المال الهيكلي وكذلك رأس مال العلاقات. المال الفكري وإنما بباقي مكوناته حيث نجذها أيضا تولي أهمية لجوانب  

بالإضافة إلى ماتم ذكره فإن رأس المال الفكري يعد العنصر الجوهري أيضا لتطبيق فلسفة إدارة الجودة الشاملة،       
لأن هذه الأخيرة تهدف إلى إحداثها تغييراً فكريا وسلوكياً في المؤسسة، وأن إحداث التغيير الفكري والسلوكي المنوه  

 تكارية والإبداعية الخلاقة. عنه لا ينهض به إلا نخبة من ذوي القدرات الاب

وتتجسد أيضا العلاقة بين رأس المال الفكري وإدارة الجودة الشاملة، في قدرة رأس المال الفكري على سرعة فهم      
أبعاد إدارة الجودة الشاملة ومستلزمات تطبيقها، لما يمتلكه من قدرات فكرية وتنظيمية عالية فضلا عن إلمامه بمهارات  

ا سيسهل كثيراً في تحقيق العمل الجماعي والعمل بروح الفريق الواحد فضلا عن تخفيض تكاليف التدريب  متنوعة. وهذ
 اللازمة لإعداد الموارد البشرية المطلوبة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة.

 
 . 187-186ص ص مرجع سابق،  فلكاوي نجوى،  316
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الجماعي        العمل  أن  الم  –كفريق    –كما  يمثل  الجماعي  العمل  الشاملة، لأن  الجودة  إدارة  غايات  فتاح  يحقق 
التكتيكي لتحسين الجودة، من خلال الحوارات والمناقشات المفتوحة التي تفضي إلى تكوين كل أكبر من حاصل جميع  

 .  317("Synergyالأجزاء، )وهو ما يطلق عليه بـ التداؤبية 

   خاتمة: . 4

ن الجودة أضحت تمثل تحدّ وهاجس تواجهه كل المؤسسات الصناعية والخدمية على حد  أ  وبهذا يمكن القول       
سواء، وهي أساس بقاء ونجاح هذه المؤسسات خاصة إذا ما طبقت إدارة الجودة الشاملة بها، هذه الفلسفة التي  

تضافر جهود جميع من خلال    وحتى المخرجات،تتعدى التركيز على المنتج إلى التركيز على المدخلات والعمليات  
المسؤولين والعاملين لترسيخ التعاون والعمل الجماعي والتحسين المستمر، والاستغلال الأمثل للإمكانات والقدرات  
لتحقيق رضا الزبائن )الداخليين والخارجيين(، وتخفيض نسبة المواد التي يعاد تشغيلها بسبب العيوب، ونسبة العادم  

 . تقليل الوحدات المعيبة )المعيب الصفري، أو العمل بدون أخطاء من الوهلة الأولى(   أثناء العملية الإنتاجية، وكذا

والتقنيات    إن نجاعــة إدارة الجــودة الشــاملة مرهــون بالتوجــه الــذي تتبنــاه المؤسســة،كمــا أن الأدوات الــتي تقــدمها      
على  وقدرتها   تطبيقها بل يجب التأكد مـن قابليـة هـذه المؤسسـة  ضمانا لنجاحدائما  والمبادئ التي تتضمنها لا تعتبر  

بها، ومدى توفر  لعليا  ا الإدارة   التزامتذليل الصعوبات، والتي غالبا ما تتمثل في مقاومة التغيير لدى العـاملين ودرجـة  
 م...الإمكانيات المادية وكذلك البشرية المؤهلة وتدريبها وتحفيزها، والعمل في تعاون وانسجا

 

 

 

 

 

 
 . 205، ص2017، دار ألفا للوثائق، الجزائر،اقتصاد المعرفة وانعكاساته في تحقيق الميزة التنافسية للبنوك افي، كمصطفي يوسف   317
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 . قائمة المراجع: 5

 الأحاديث النبوية:       

الإسلامي، بيروت،   ب الإمام النووي، رياض الصالحين، تخريج: محمد ناصر الدين الألباني، المكت .1
 (.645، حديث )1992الطبعة الأولى، 

ابن قيم الجوزية، مدارج السالكين بين إياك نعبد وإياك نستعين، دار الكتاب العربي، الجزء الأول،  .2
1996   . 

    (. 2443ابن ماجه، سنن الإمام ابن ماجه، مكتبة أبي المعاطي، مصر، الجزء الثالث، الحديث ) .3

، دار الكتب العلمية  جلال الدين عبد الرحمن السيوطي، الجامع الصغير في أحاديث البشير النذير .4
 .، الجزء الأول2008للنشر، لبنان، 

 الكتب:       

 : الكتب باللغة العربية      

 . 2001القاهرة،  ، مطابع دار الهندسة،9000أحمد سيد مصطفى، إدارة الجودة الشاملة والإيزو  .1

الرابعة، مكتبة الأنجلو  أحمد سيد مصطفى، إدارة الإنتاج والعمليات في الصناعة والخدمات، الطبعة   .2
 .1999المصرية، القاهرة، 

بدون دار نشر، الطبعة   .3 إنتاجي،  القرن الحادي والعشرين: مدخل  أحمد سيد مصطفى، التنافسية في 
 . 2003الأولى، 

 .1995بعيرة الموجي، دوائر الجودة، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة،  .4

شركة روابط   العربي، إدارة الجودة الشاملة: المفهوم والفلسفة والتطبيقات،بهجت راضي، هشام يوسف   .5
 2016للنشر وتقنية المعلومات، الطبعة الأولى، القاهرة، 

بيت باند، لاري هولب، السيكس سيجما رؤية متقدمة في إدارة الجودة، ترجمة أسامة محمد مسلّم، دار   .6
 .2005المريخ، الرياض، 

إدر  .7 الرحمان  الجامعية، الإسكندرية،  ثابت عبد  الدار  ونماذج وتطبيقات،  نظريات  الأعمال  إدارة  يس، 
2005 
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جوزيف كيلادا، تكامل إعادة الهندسة مع إدارة الجودة الشاملة، ترجمة سرور ابراهيم سرور، دار المريخ،   .8
 .2004الرياض، 

 . 2003ولى، عمان، حسين حريم، إدارة المنظمات منظور كلي، دار حامد للنشر والتوزيع، الطبعة الأ  .9

، مؤسسة  ISOوالإيزو    TQMحميد عبد النبي الطائي، رضا صاحب آل علي، إدارة الجودة الشاملة   .10
 .2014الوراق للنشر والتوزيع، 

وتطبيقاته ومؤشرات على طريق المعيار    9000حيدر محمد أمين طرابيشي، المرشد إلى طريق الإيزو .11
(9000 ISO )-20001999لتوزيع والترجمة، الطبعة الأولى، مصر، ، دار السلام للطباعة وا . 

خليل محمد حسن الشماع، خيضر كاظم حمود، نظرية المنظمة، دار الميسرة، الطبعة الثانية، عمان،   .12
2005. 

خير الدين يونس التركاوي، إدارة الجودة الشاملة في الجامعات، دار الاعصار العلمي للنشر والتوزيع،   .13
 . 2017ان، عم، الطبعة الأولى العربية

الإنتاج والعمليات، .14 إدارة  يعقوب فاخوري،  للنشر والتوزيع  خيضر كاظم حمود، هايل    ، دار صفاء 
 . 2001 ،عمان

 . 2005الجودة الشاملة، دار الميسرة للنشر والتوزيع، الطبعة الثانية، عمان، خيضر كاظم حمود،   .15

 2007والتوزيع، الأردن، السلوك التنظيمي، دار صفاء للنشر  خضير كاظم حمود،  .16
للنشر   .17 الوراق  معاصرة،  لمحات  الإدارة  الموسوي،  كاظم  سنان  علي،  آل  حمد  أبو  رضا صاحب 

 . 2006والتوزيع، عمان، 
ريتشاردل ويليامز، أساسيات إدارة الجودة الشاملة، مكتبة جرير، الجمعية الأمريكية للإدارة، الرياض،   .18

2004. 
العمليات: منهج عملية الأعمال بصفحات الإنتشار، ترجمة:  سكوت شافير، جاك ميرديث،   .19 إدارة 

 سرور إبراهيم سرور، الرياض، دار المريخ.
الشاملة والإيزو   .20 الجودة  إدارة  بين  المنتج  العزيز، جودة  رؤية   10011،  9000سمير محمد عبد 

 . 1999، مصر، 1اقتصادية/فنية/إدارية: أسس، تطبيقات، حالات، مكتبة ومطبعة الإشعاع الفنية، ط
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العام   .21 التعليم  لمؤسسات  الأكاديمي  والاعتماد  الجودة  الزيادات،  عواد  محمد  مجيد،  شاكر  سوسن 
 .2008والجامعي، دار الصفاء للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان، 

 . 1998سونيا محمد البكري، تخطيط ومراقبة الإنتاج، الدار الجامعية، الإسكندرية،  .22

إدارة الموارد الفكرية والمعرفية في منظمات الأعمال العصرية، مطبعة العشري،    سيد محمد جاد الرب، .23
  2006 القاهرة،

صالح ناصر عليمات، إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التربوية )التطبيق ومقترحات التطوير(،   .24
 . 2004دار الشروق للنشر والتوزيع، الطبعة العربية الأولى، عمان، 

بد الباقي، السلوك التنظيمي: مدخل تطبيقي معاصر، دار الجامعة الجديدة،  صلاح الدين محمد ع .25
 .2003الإسكندرية، 

 . 1999صلاح الدين عبد الباقي، قضايا إدارية معاصرة، الدار الجامعية، الإسكندرية، .26

 . 2006 طارق طه، السلوك التنظيمي في بيئة العولمة والانترنت، دار الفكر العربي، الإسكندرية،  .27

 .2005عبد الرحيم علام، مقدمة في نظم الإدارة البيئية، المنظمة العربية للتنمية الإدارية،  .28
عبد الستار محمد العلي، إدارة الإنتاج والعمليات: مدخل كمي، دار وائل للنشر، الطبعة الأولى،   .29

 . 2000عمان، 
ريب للطباعة والنشر  ، دار غ9000علي السلمي، إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأهيل للإيزو   .30

 . 1995والتوزيع، 

عمار بن عيشي، التدريب ودوره في الجودة الشاملة للمنظمات، دار أسامة للنشر والتوزيع، نبلاء   .31
 2017ناشرون وموزعون، الطبعة الأولى، عمان، 

عمار بوحوش، نظريات الإدارة الحديثة في القرن الحادي والعشرون، دار الغرب الإسلامي، الطبعة   .32
 .2006ولى، بيروت، الأ 

عمر وصفي عقيلي، مدخل إلى المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة )وجهة نظر(، دار وائل   .33
 .2001للنشر، الطبعة الأولى، عمان،

فرانسيس ماهوني، كارل جي ثور، ثلاثية إدارة الجودة الشاملة، ترجمة عبد الحكم أحمد الخزامي،   .34
 . 2000 القاهرة، ،عة الأولىالطب دار الفجر للنشر والتوزيع، 
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للتميز والريادة والتفوق، الدار   .35 التكنولوجي  الشاملة والإنتاجية والتخطيط  إدارة الجودة  النجار،  فريد 
 .2007الجامعية، الإسكندرية، 

فريد زين الدين، المنهج العلمي لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات العربية، بدون دار النشر،   .36
 .1996القاهرة، 

مخاطر الفشل، الطبعة الأولى،   فريد زين الدين، تطبيق إدارة الجودة الشاملة بين فرص النجاح ....  .37
 .2002القاهرة، 

،  دار الكتب المصرية  المفهوم والتطبيق،   حلقات الجودة   فن الإدارة اليابانية:  زين الدين،  فريد عبد الفتاح  .38
 1998القاهرة، 

دار الشروق    المحياوي، إدارة الجودة في الخدمات: مفاهيم، عمليات، تطبيقات،قاسم نايف علوان   .39
 . 2006للنشر والتوزيع، عمان، 

 . 2005  ،، عمانإدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الايزو، دار الثقافة للنشر والتوزيع  علوان،  قاسم نايف .40
 . 2007دراسية، دار المريخ، الرياض، مؤيد الفضل، تخطيط ومراقبة الإنتاج: منهج كمي مع حالة  .41

 . مؤيد سعيد السالم، أساسيات الإدارة الاستراتيجية، دار وائل، الطبعة الأولى .42
مؤيد عبد الحسين الفضل، يوسف حجيم الطائي، إدارة الجودة الشاملة من المستهلك إلى المستهلك،   .43

 . 2004دار الوراق للنشر والتوزيع، عمان، 
إدارة الجودة الشاملة مفاهيم وتطبيقات، دار وائل للنشر والتوزيع، الطبعة الثانية،  محفوظ أحمد جودة،   .44

 . 2006عمان، 

حمد بن يوسف النمران العطيات، إدارة التغيير والتحديات العصرية للمدير: رؤية معاصرة لمدير  م .45
 .2006القرن الحادي والعشرين، دار الحامد للنشر والتوزيع، الطبعة لأولى، عمان، 

، دار ISO  .ISO 9000  14000حمد عبد الوهاب العزاوي، أنظمة إدارة الجودة الشاملة والبيئة  م .46
 . 2002وائل للنشر، الطبعة الأولى، عمان 

محمد عوض الترتوري، أغادير عرفات جويحات، إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي   .47
 . 2006لتوزيع والطباعة، عمان، والمكتبات ومراكز المعلومات، دار المسيرة للنشر وا 
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مجيد الكرخي، إدارة الجودة الشاملة: المفاهيم النظرية وأبعادها التطبيقية في مجال الخدمات، دار   .48
 .2015المناهج للنشر والتوزيع، عمان الطبعة الأولى، 

نبلا .49 والتوزيع،  للنشر  أسامة  دار  الفندقية،  والخدمة  الشاملة  الجودة  إدارة  كافي،  يوسف  ء  مصطفى 
 . 2016ناشرون وموزعون، الطبعة الأولى، الأردن، 

يوسف   .50 ألفا  كمصطفي  دار  للبنوك،  التنافسية  الميزة  تحقيق  في  وانعكاساته  المعرفة  اقتصاد  افي، 
 2017للوثائق، الجزائر،

مهدي السامرائي، إدارة الجودة الشاملة في القطاعين الإنتاجي والخدمي، دار جرير للنشر والتوزيع،   .51
 . 2007الطبعة الأولى، عمان، 

، دار وائل للنشر، الطبعة الأولى، عمان، : أساسيات ومفاهيم حديثةموسى اللوزي، التطوير التنظيمي .52
1999. 

 2010، اليازوري للنشر والتوزيع، الأردن، -إدارة ما لا يقاس  -نجم عبود نجم، إدارة اللاملموس  .53
ليب والاتجاهات الحديثة، دار الطباعة والنشر بمعهد  نجم عبود نجم، إدارة العمليات: النظم والأسا .54

 .2001الإدارة العامة، الجزء الثاني، 

هيكوش، إدارة الجودة الشاملة: تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الرعاية الصحية وضمان استمرار   .55
 . 2002الإلتزام بها، ترجمة: طلال بن عايد الأحمدي، مركز البحوث، الرياض، 

ائي، محمد عاصي العجيلي، ليث علي الحكيم، نظم إدارة الجودة في المنظمات  يوسف حجيم الط .56
 .  2001الإنتاجية والخدمية، دار اليازوري للنشر والتوزيع، عمان، 

لإدارة الجودة الشاملة    الاستراتيجييوسف حجيم سلطان الطائي، هاشم فوزي دباس العبادي، الدور   .57
في معمل بيبسي الكوفة، مجلة العلوم الإنسانية: مجلة دورية  في إدارة علاقات الزبون دراسة تطبيقية  

 .2008، 36محكمة تعنى بالعلوم الإنسانية، العدد 
 الكتب باللغة الاجنبية:       

1. Amrit Tiwana, gestion des connaissances, Campuspress, France, 2001 , 
2. Bernard Froman , jean- marc gey , Fabrice Bonnifet, Qualité – sécurité- 

Environnement : construire un système de management intégré, AFNOR, 2002 
3. Daft, R, Organization: Theory & Design, USA: South Western , 11 Ed, 2010. 
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4. Daniel Pemartin, Réussir le changement, Les éditions ESF. Entreprise 
moderne d’édition libraires technique, Dauphine, Parise, 1987 

5. Ellen A.Benowitz, M Ed, Principles of  Management, New York, Hungry 
Minds, 2001.  

6. Jean – Marie GOGUE, Management de la Qualité, economica,2éme ed 
7. Jean Pierre Huberac, guide des méthodes de la qualité, maxima, paris,1998 

8. Jean.yves prax, le guide du knowledge management, dunod, France, 2003 

9. John R. Schermerhorn et autres, Comportement Humain et Organization, 
village mondial, 2éme edition, Canada, 2002 

10. Leif Edvinsson, Michael S. Malone, Intellectual Capital, Piatkus, 
London,1997 

11. Nha Nguyen, Gestion de la Qualité, Cheneliére éducation, 2006 
12. Serge raynal, Le Management Par Projets: Approche Stratégique Du 

Changement, Edition D'organisation, 3éme édition, Paris, 2003. 
13. Leif Edvinsson , Developing intellectual capital at Skandia, Long Range 

Planning, V 30, 1997 
14. Seddiki A bdallah, Managment de la Qualité : de l’inpection a l’espection  a 

l'esprit kaizen, office des publications universitaires,2004 . 
15. Philipe Detrie, Conduire une démarche Qualité, Editions d’organisation, 4 

em édition, Paris. 
16. Willy A.sussland , le Manager, la Qualitè et les normes Iso: de l'Iso 9000 

vers la Qualitè total ,Technique et docummentation, lavoisier ,1999 . 
 الأطروحات والمذكرات:      

 باللغة العربية:      

دراسة حالة الوكالة التابعة للمديرية الجهوية  –جباري فادية، تأثير جودة الخدمة على رضا العميل   .1
تلمسان، مذكرة تخرج لنيل شهادة الماجستير، تخصص تسويق، جامعة أبو    Saaللشركة الجزائرية للتأمينات  

 .2011-2010بكر بلقايد تلمسان، 
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لموارد البشرية وفق معايير الجودة الشاملة في المؤسسة الصناعية الجزائرية  فلكاوي نجوى، تنمية ا .2
، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم تخصص -دراسة ميدانية بشركة الاسمنت عين الكبيرة سطيف–

 2017-2016،  2إدارة الموارد البشرية، جامعة محمد لمين دباغين سطيف

إدارة الجودة الشاملة في ممارسات إدارة الموارد    استراتيجية   مأمون محمد حسن ثوابته، أثر تطبيق .3
لمتطلبات   استكمالا  مقدمة  الغربية، رسالة  الضفة  في  العاملة  التجارية  المصارف  البشرية على عينة من 

 2016الحصول على درجة الماجستير، تخصص إدارة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، 

مذكرة مقدمة لاستكمال سسة في ظل إدارة الجودة الشاملة، مزغيش عبد الحليم، تحسين أداء المؤ  .4
ر،  جامعة الجزائ، فرع تسويق، التجارية متطلبات الحصول على شهادة الماجستير في العلوم

2011-2012. 

مناهل أحمد يوسف أحمد، أثر التغيير التنظيمي على تحسين الأداء الإداري بالمؤسسات الخدمية   .5
الشركة السودانية لتوزيع الكهرباء بولاية الخرطوم )الرئاسة(، رسالة مقدمة لنيل درجة الدكتوراه  )بالتطبيق على  

الأعمال،  إدارة  قسم  العليا،  الدراسات  كلية  والتكنولوجيا،  للعلوم  السودان  جامعة  إدارة الأعمال،  فلسفة  في 
2015. 

 الملتقيات والمؤتمرات:     

الجودة الشاملة لتطوير الأداء الإداري للمنظمات، المؤتمر العلمي الدولي حول  . بن عيشاوي أحمد، إدارة  1
 .2005( مارس 09- 08الأداء المتميز للمنظمات والحكومات، جامعة ورقلة، )

العاملين  26 آداء  تقييم  الشاملة في  إدارة الجودة  أثر نظام  . عايدة سيد خطاب، صلاح منصور عباس، 
ضية بالمستشفيات الخاصة بالقاهرة )بحث مقدم إلى مؤتمر: الإدارة وتحديات  بالتطبيق على الهيئة التمري

 مركز وايب سرغيس للاستشارات والتطوير الإداري، التغيير(، سعيد يس عامر، الإدارة وتحديات التغيير،

 القاهرة. 
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 المجلات والجرائد:      

 باللغة العربية: 

رأس   .1 بين  العلاقة  محمد،  مؤيد  الصناعة الفضل  على  ميدانية  دراسة  القيمة  وخلق  الفكري  المال 
، العراق،  3، العدد  11المصرفية في دول الخليج العربي، مجلة القادسية للعلوم التجارية والاقتصادية، مجلد

2009. 

 س  دراسة ميدانية بمؤسسة موبليكآلية لتحقيق الميزة التنافسية:    رأس المال الفكري بن حمين بوجمعة،   .2

،  2016(، مارس  8(.)1، العدد )5مجلة التنظيم والعمل، المجلد    -المديرية الجهوية بشار  –للهاتف النقال  
 .85-84ص ص 

عنابة، .3 مختار،  باجي  جامعة  آفاق،  مجلة  والسوق،  الجودة  يحياوي،  إلهام  علي،  الجزائر،   رحال 
 .2001، مارس5العدد

باهضا، مجلة العلوم الاجتماعية والإنسانية، جامعة باتنة،  رحال علي، إلهام يحياوي، اللاجودة تكلف   .4
 . 2003، جوان 8الجزائر، العدد 

عاشور مرزيق، عمر غربي، تسيير وضمان جودة منتجات المؤسسة الصناعية الجزائرية، مجلة   .5
العدد الثاني، ماي  -الشلف– شمال إقريقيا، مجلة عملية دورية متخصصة محكمة، جامعة حسيبة بن بو علي  

2005. 

الإنسانية: مجلة علمية   .6 العلوم  والتطبيق، مجلة  النظرية  بين  الشاملة  الجودة  إدارة  بديسي،  فهيمة 
 .2004، جوان 21، جامعة منتوري، قسنطينة، عدد  محكمة
 باللغة الاجنبية:   .7

1. Ashton, Chris & Morton, Lynne, Managing talent for competitive 
advantage, Strategic Human Resource Review property of Melcrum publishing 
Ltd, V 4, 2005 

2. Debruyne Michel, La Certification Qualité Selon Les Normes ISO, Revue de 

Science de Gestion Compétence Et Management, N194, Mars-Avril, 2002.  
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3. Guide de la Qualité du Contrôle de la Qualité et de la Normalisation,Edition 

Grand Alger Livres(GAL), Juin 2005. 
4. Stewart.A, Intellectual Capital: The New Wealth of Organizations, 

Performance Improvement, Vol 37, N 7,1998 . 
5. Strovic , Pruker , Intellectual capital, Under Standing Corporate Value 

Intellectual Journal , N 3 , 2003 . 
6. Uliana, E, Gtant. P: and Macey, J, Towards Reporting Human Capital, 

Meditari Accountancy Research, Vol 13. N 2, London, 2005 

 المواقع الالكترونية: 

 العربية: باللغة 

بن عيشاوي، طريقة .1 )  Six Sigma أحمد  الشاملة  الجودة  إدارة  لتحسين  آداء  TQMكأداة  (، مجلة 
 . 2014، 05المؤسسات الجزائرية، العدد 

https://dspace.univ-
ouargla.dz/jspui/bitstream/123456789/6989/1/ABPR0508.pdf  (10-05-2022) 

 .9001:2015أسامة سيد عبد الحميد سليمان، المواصفة الدولية لنظام إدارة الجودة إيزو  .2
http://qma.uofg.edu.sd/Download/ISO%209001%20%202015%20English%20

-%20Arabic.pdf (15-05-2022)    

– أيمن عادل عيد، ثامر محمد محمد الحفناوي، دور إدارة المواهب في تنمية رأس المال الفكري   .3
دراسة تطبيقية على مصلحة الضرائب العقارية بجمهورية مصر العربية، المجلة العلمية للدراسات  

 . 2020والبحوث المالية والإدارية، المجلد السابع، العدد الثاني، ديسمبر 

https://masf.journals.ekb.eg/article_161623_642da59109a4671b3bdda003cc
d4ae16.pdf  (12-05-2022) 

الطيب محمد القبي، نجوى رمضان أمهنى، أثر رأس المال الفكري في إمكانية تطبيق الجودة الشاملة   .4
تصاد، جامعة سرت،  ، مجلة الدراسات الاقتصادية، كلية الاق-دراسة ميدانية على جامعة سرت–

 . 50، ص 2018المجلد الأول، العدد الرابع، سبتمبر 
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https://www.researchgate.net/publication/344157487_athr_ras_almal_alfkr
y_fy_amkanyt_ttbyq_aljwdt_alshamlt  (05-06-2022) 

 

يل المدير للإشراف  بنيلوب بيرزيكوب، ترجمة: محمد يوسف، سيجما ستة للتميز في مجال الأعمال: دل .5
الأولى،   الطبعة  العبيكان،  مكتبة  ستة،  سيجما  وفرق  مشروعات  العربية  2008على  المملكة   ،

 السعودية. 
https://down.ketabpedia.com/files/bm4u/0B3qzqlRcP02YTl8weXoxLUJ1MVU.

pdf (08-05-2022) 

  - ية في معمل سمنت السدةدراسة تطبيق–حسن جبر علوان، دور حلقات الجودة في التغيير المنظمي  .6
 . 2011، 04مجلة كلية الإدارة والاقتصاد، العدد 

https://www.iasj.net/iasj?func=fulltext&aId=51884   (07-05-2022) 

مجل .7 الشاملة،  الجودة  بإدارة  الجودة  حلقات  محمد، علاقة  والاقتصاد،  حامدي  الإدارة  علوم  آفاق  ة 
 .271، ص 2019، 1، العدد 3المجلد 

https://www.asjp.cerist.dz/en/downArticle/504/3/1/97644 (07-05-2022) 

الموارد   .8 إدارة  استراتيجيات  أثر  كاظم،  حايف  اقبال غني محمد، سعدية  الحميد محمد،  خولة عبد 
 -دراسة تطبيقية في معمل سمنت السدة-الشاملة البشرية في تنفيذ ادارة الجودة 

https://www.iasj.net/iasj?func=fulltext&aId=64350  (12-03-2022) 

غواط،  قويدر عياش، الجودة الشاملة أداة تحسين للقدرة التنافسية للمؤسسة، جامعة عمار ثليجي الأ  .9
 كلية العلوم الاقتصادية. 

http://www.chechar.info/vb/showthread.php?t=3046 (10/05/20 12 ) 

 .03، جامعة الشام الخاصة، كلية العلوم الإدارية، ص  Six sigmaرعد الصرن، ستة سيجما  .10
http://www.aspu.edu.sy/laravel-
filemanager/files/18/%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AD%D8%A7%D8%B6
%D8%B1%D8%A9%20%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%A7%D8%B4%D8%B1
%D8%A9-

https://www.iasj.net/iasj?func=fulltext&aId=51884
https://www.iasj.net/iasj?func=fulltext&aId=64350
http://www.chechar.info/vb/showthread.php?t=3046
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%20%D8%B3%D8%AA%D8%A9%20%D8%B3%D9%8A%D8%AC%D9%85%D8
%A7.pdf (08-05-2020) 

مفهومها وأسلوب إرسائها مع توجهات الوزارة في تطبيقها في  رياض رشاد البنا، إدارة الجودة الشاملة   .11
 . 2007مدارس المملكة، 

  www.education.gov.bh/conferences/com21/w4.doc(15/05/2021)    

دور تحويل المعرفة الضمنية إلى صريحة في تكوين رأس المال الهيكلي:  ،  دحماني عزيز،  زيان أمنة .12
طاهري   بجامعة  حالة  الهيكليةدراسة  بالمعادلات  النمذجة  باستخدام  بشار  البشائر  محمد  مجلة   ،

 .105، ص 2الاقتصادية، المجلد الرابع، العدد 
https://www.asjp.cerist.dz/en/downArticle/196/4/2/62191  (12-05-2022) 

والاختلاف(، مجلة  والإدارة بالجودة الشاملة )بين التكامل    9000، تطبيقات نظام الإيزو  سعدي نوال .13
 . 183، ص 2015، نوفمبر 5التنمية البشرية، العدد 

14. https://www.asjp.cerist.dz/en/downArticle/172/2/5/35559  (14-05-2022) 
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