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   :ملخص
 تعتبـر التـي الشـاملة الجـودة إدارة وهـو الإدارة مفـاهیم مـن اPنسـبي حـدیث مفهوم عند الوقوف إلى البحثیة الورقة هذه تهدف
 بقـدر والمنـاهج الوسـائل مـن انطلاقـا تطبیقهـا یمكـن لا الجودة أن على أكد الذي دیمینغ، إدوارد قواعدها أرسى إداریة فلسفة

  .المؤسسة تمتلكه الذي البشري المورد على نجاحها وقفیت ما
 انطلاقـا الشـاملة الجـودة إدارة فلسـفة ظـل فـي البشـري المـورد مكانة البحثیة الورقة هذه عالجت فقد الحقیقة، هذه من انطلاقا

 .الفلسفة هذه لإنجاح كرهان البشري بالمورد الاهتمام أهمیة تبیان ثم النظریة، ومرتكزاتها الفلسفة، هذه مفهوم تحدید من
 .البشري المورد الشاملة، الجودة إدارة الجودة،: الكلمات المفتاحیة

  .jel :J24 رموز
Abstract: 
Edward Deming called for a new philosophy of action based on valuing the human resource. This 
philosophy is a Total Quality Management, that depends on the success of the human resource to 
accept them. 
The aim of this research is to demonstrate the status of human resources in the philosophy of Total 
Quality Management, Based on the definition of its concept and theories, And to the importance of 
human resources to make it successful. 
Keywords: Quality, Total quality management, Human resource.   
 (JEL) Classification : J24. 
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  : مقدمة. 1
مع الانتشار الواسع لمفهوم العولمة وتأثیراتها على نظم الإدارة والتسییر، صارت الضرورة ملحة لتجدید الأنظمة 
الإداریة بالصورة التي تسمح للمؤسسات أن تكون في مستوى العالمیة، وهو التحدي الجدید المفروض على 

هتماما واسعا من قبل علماء الإدارة والتسییر، للبحث عن شهدت العقود الماضیة ا لذا. الاقتصاد باعتباره عالمیا
أسلوب إداري حدیث یصلح للتعامل مع مشكلات الإدارة في المؤسسة، وكیفیة الوصول لحل یجعلها تساهم في 

، وجعل المؤسسة تتكیف مع متغیرات البیئة ، حتى توصل الباحثون إلى والاجتماعیة الاقتصادیةعملیة التنمیة 
مكن تجاهلها ، وهي التي تتمحور حول فكرة مؤدّاها أن نجاح أي مؤسسة واستمرارها مرهون بفعالیة قناعة لا ی

  .ضمن لها زبائن دائمین، مما ی)خدمة / سلعة (  موجودة إنتاجهء مواردها البشریة أدا
دارة على إلى أسلوب إداري یؤكد ضرورة ارتكاز نمط الإ E . Deming 1وضمن هذا السیاق، دعا إدوارد دیمینغ

إدارة النوعیة، الفعالیة وتوجیه الأهداف نحو تحقیق رضا الزبائن وربحیة المؤسسة، وهو ما أطلق علیه اصطلاح 
حیث یرى إدوارد دیمینغ أنّ المؤسسة لا بد أن تتّبع السبیل الذي یفضي بها إلى اكتساب "  الجودة الشاملة؛

 2." ي تعتمد على التفكیر الإستراتیجي ومرونة التسییرالجودة، وهو تبني الفلسفة الجدیدة في التسییر الت
ویعتبر فریدریك تایلور من أوائل علماء الإدارة الذین نادوا بتكریس الجودة في العمل، إلا أنه نظر إلیها كمبدأ أهم 
من الأفراد الذین یجسدونه، في حین أخذت إدارة الجودة الشاملة كفلسفة جدیدة منحى نفسي اجتماعي، حیث 

نطلق دیمینغ من اعتبار أنّ أهم أسباب غیاب الجودة لا یكمن في المواد والآلات، بل في الموارد البشریة ا
مها لثقافة الجودة وتدربیها على تطویر قدرتها على العمل الجید ّ وعلیه تأسّست معظم المبادئ التي نادى . وتفه

الجودة الشاملة لا یمكن أن تتحقق إلا إذا تجاوزت بها دیمینغ على الموارد البشریة، التي تؤكد أن فلسفة إدارة 
رت إدارة الجودة الشاملة اهتمام المؤسسات من  .الشعارات والأقاویل إلى خطة عملیة على  الاعتمادلذلك، فقد غیّ

ها ف على أنّ وصارت القدرة التنافسیة للمؤسسة تعرّ . على النوعیة الاعتمادالسعر في تحقیق القدرة التنافسیة إلى 
  .ذلك المنتجلقدرة على الإنتاج أكثر وأكفأ وبیع ا

بترسیخ مبدأ الإتقان والتحسین المستمرین من خلال احترام  تهتمكان على المؤسسة أن  القدرة التنافسیةولتحقیق 
المعاییر العالیة في الأداء وتشجیع التدریب والتعلم وتشجیع روح العمل ضمن فریق، وكل هذا من أجل المحافظة 
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على التحسین المستمر لأداء مواردها البشریة عن طریق  ، اعتماداائنها وكسبهم لصالحها بصفة دائمةعلى زب
فالتأهیل " . وكذا التدریب والتطویر المستمرین لمواردها البشریة وكفاءاتها ،تكریس مبادئ العمل الجماعي

مهیأة لتطبیق المنهجیة الجدیدة والتدریب المستمر، یضمن أن تكون اتجاهات ومهارات العاملین في المنظمة 
على أسس صحیحة ومتینة؛ فالتدریب یضمن أن یحصل العاملون على المهارات اللازمة التي تمكنهم من وضع 

  3." المعارف موضع التطبیق الصحیح والناجح
د أصبح فق4" ز والتفوق لمعظم الشركات في الوقت الحالي فكرة إشباع رغبات العمیل هي سرّ التمیّ "  وحیث أنّ 

لمنتجاتها، ویتعلق رضا الزبون  الهدف النهائي الذي تسعى إلیه إدارة الجودة الشاملة هو كسب زبون راض ووفيّ 
بما تنتجه المؤسسة وفق ما یرغبه وما یشبع حاجاته، وبالتالي صارت المؤسسات تسعى لمعرفة رغبات الزبون 

وهو الحالیین، وأكثر من ذلك جلب وكسب زبائن جدد  بزبائنها الاحتفاظقبل تصمیم المنتجات مما یساعدها على 
ق فیما یحتاجونهم؛ فعلى المؤسسة أن تضع إجابة واضحة ودقیقة  د لرغباتهم والتفكیر المعمّ تحقق بالفهم الجیّ ما ی

  لماذا یجب أن نعرف جیدا المجتمع؟ : للسؤال
اتخاذه كأنموذج للتسییر  لإدارة، ومن ثم فإنّ إدارة الجودة الشاملة مفهوم حدیث في أدبیات التسییر وا والواضح أنّ 

في أیة مؤسسة هو بمثابة تغییر تنظیمي، وأن التخطیط لهذا التغییر لا بد أن یأخذ المنحى الإستشرافي الذي 
لاّ أخذ التغییر  یجعل من المؤسسة تنفتح على المستقبل من جهة وعلى البیئة الخارجیة من جهة أخرى، وإ

  . یر الذي تریده المؤسسةالتنظیمي منحى سلبي غ
  :واستنادا لما سبق، تحاول هذه الورقة البحثیة الإجابة على التساؤل التالي :الإشكالیة. 1.1

  ما هي مكانة المورد البشري في ظل فلسفة إدارة الجودة الشاملة؟ 
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  :إدارة الجودة الشاملة. 2
  :قراءة في المفھوم  1.2

إلا أنها  جادت به أفكار الباحثین والمفكرین حول مفهوم إدارة الجودة الشاملة،ى ما اختلاف محتو  على الرغم من
تتفق كلها على أن إدارة الجودة الشاملة هي فلسفة في التسییر تركز على الطریقة التي یمكن بواسطتها إرضاء 

. متوقعة وبسعر ملائمال/ في الوقت المناسب، بالمواصفات المطلوبة) خدمة / سلعة (الزبون وذلك بتقدیم المنتج 
  : وفي ما یلي عرض لبعض التعاریف

منهج تطبیق متكامل یهدف إلى تحقیق حاجات وتوقعات الزبون، : " عرفها معهد الجودة الفیدیرالي على أنها
  5 ."یستخدم الأسالیب الكمیة للتحسین المستمر في العملیات والخدمات

لشركة لكل فرد فیها، كما تعمل على تحقیق دائم لرضا العمیل من إنّ إدارة الجودة الشاملة تعني تعریف فلسفة ا "
یشمل ذلك تحسینا مستمرا في العملیات داخل الشركة، مما سیؤدي إلى . خلال دمج الأدوات والتقنیات والتدریب

  6." منتجات وخدمات عالیة الجودة
هذه الفلسفة وتبنیها من طرف الإدارة یركّز هذا التعریف على متطلبات تطبیق إدارة الجودة الشاملة من تحدید ل

والعمال مرورا إلى دمج الأدوات والتقنیات والتدریب؛ وكل هذا بغرض تحقیق رضا الزبون عن طریق جودة 
  .المنتج

الجودة الشاملة فلسفة كاملة، أو نظریة جدیدة أو : " أما محمد أكرم العدلوني فیورد تعریفا مطوّلا یذكر فیه أن
في المدخلات، والعملیات، : لى فكرة التحسین المستمر بشكل متلازم في كل شيءنمط عمل، ترتكز ع
وینبغي ). داخلیا وخارجیا(وترتكز أیضا إلى أن الإنسان هو القیمة الكبرى للمنظمة . والخدمات، والمخرجات
ه الصحیح في تنفیذ العمل المطلوب على الوج: وتقوم هذه النظریة من فلسفة خلاصتها. الإیمان بقدرته وطاقته

الوقت الصحیح ومن أول مرة؛ ودائما سعیا للتحسین المستمر من أجل تحقیق احتیاجات الجمهور، وصولا إلى 
  7." درجة الإسعاد   والإشباع
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لقد فصل هذا التعریف الخدمات عن المخرجات، وهذا أمر غیر مقبول نسقیا؛ فالنسق المفتوح یتشكّل من 
نشطة والعملیات إلى مخرجات، وهذه المخرجات هي المنتج الذي قد یكون مدخلات یتم تحویلها عن طریق الأ

قد أبرز أن إدارة الجودة الشاملة تبتدئ  –على طوله  –وعلى الرغم من هذا، إلا أن التعریف . سلعة أو خدمة
ایا العالقة، ، وأن هذه الأفكار جدیدة ترفض النظرة الكلاسیكیة كسبیل وحید لمعالجة القض)فلسفة، نظریة (بالفكر 

الزبون أو العمیل أو (والخارجي ) العامل(وأن أهم مرتكز لتحقیق إدارة الجودة الشاملة هو المورد البشري الداخلي 
  .، وهو الذي تطمح المؤسسة من خلال إدارة الجودة الشاملة لإرضائه)المستهلك

لبة بأداء العمل على الوجه الصحیح وقد لا نخطئ حینما نقول أن هناك مغالاة في هذه الفلسفة من خلال المطا
من أول مرة، إذ أن ذلك أمر غیر ممكن في كل الحالات؛ لأن الأعمال تُنجز من طرف بشر یخطئون 

  .العظیمة قد بدأت بخطأ الاختراعاتویصیبون، ثم أن 
لبة بالأخطاء فالأمر إذن یتعلق بمحاولة الوصول للتقلیل من أخطاء الأداء إلى حدّها الأدنى، ولا ینبغي المطا

  .الصفریة لأن الخطأ أمر طبیعي في إنجازاتنا
شباع رغباته المعلنة  احترام: "وتعني هذه الإدارة عند جمال الدین لعویسات العمیل والعمل على إرضائه وإ

والمفترضة، من خلال تقدیم خدمات ذات نوعیة عالیة في الوقت الملائم بهدف تقلیص معدلات شكاوى العملاء 
  8." المستمر في الخدمات والتطویر

المفترضة؛ بمعنى أن إدارة الجودة الشاملة لا تقف عند ) الزبون(یضیف هذا التعریف مسألة رغبات العمیل 
  .والاستباق، بل تتعداه إلى مستوى التوقع )أي تقدیم المنتج بالمواصفات المطلوبة (مستوى التنفیذ 

شامل  التزامبمثابة " ن توفیق أن إدارة الجودة الشاملة تُعتبر وفي تعریف مختصر ومؤدٍ للمعنى، یذكر عبد الرحم
  9."نحو أداء الأعمال بشكل صحیح

شامل وأداء الأعمال بشكل صحیح؛ أي أن  التزام: فهذا التعریف یحوي كلمات مفتاحیة ذات دلالات كبیرة وهي
ساسیة، وتتبنى هذه الفلسفة، وتعمل على الإدارة أو القیادة العلیا تصوغ فلسفة ترسِّخ فیها مبدأ الجودة كركیزة أ

ترسیخها لدى العمال حتى تصبح بمثابة العهد أو المیثاق الذي لا حیاد عنه، من أجل أداء الأعمال أي إنتاج 
  .السلع والخدمات بشكل خال من العیوب والأخطاء
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طریقة لتسییر : " هو   ISO 9001 – 2000أن نظام إدارة الجودة الشاملة في معیار   Sylvie Mayeurویرى 
التنظیم، ترتكز على الجودة وتعتمد على مشاركة أعضاء التنظیم من أجل النجاح على المدى الطویل، وذلك 

  10." عن طریق إرضاء الزبون
وما یمكن استخلاصه من كل هذه التعاریف هو أن إدارة الجودة الشاملة فلسفة جدیدة ومتجددة في العمل 

  : ات منهاالمؤسسي، ترتكز على أساسی
  .أنها تحتوي على معنى الشمولیة؛ أي أنها تعم جمیع عملیات ومكونات المؤسسة المادیة والبشریة والتنظیمیة -
د دون النظر إلى معنى القدم والجِدّة، أي  - التوجه نحو التحسین المستمر؛ بمعنى اتجاهها نحو الحسن والجیّ

ز حتى في الأعمال القد   .یمةالإبداع الإیجابي والتمیّ
ز، وذلك من أجل كسب الزبون في المیدان التنافسي -   .التركیز على التمیّ
  .فعالیة أداء المؤسسة، وذلك باعتمادها على معاییر متغیّرة ومتنوِّعة من شأنها مواكبة تغیرات البیئة -
تها، لا یمكن تطبیقها إلا ارتباط هذه الإدارة ارتباطا وثیقا بالثقافة التنظیمیة باعتبارها منظومة قیمیة في حدّ ذا -

رسّخ في . إذا ترسّخت ضمن القیم والمبادئ التي یحملها عمال المؤسسة جادة العمل لا بد أن یُ ففعل التجوید وإ
لا فلا مجال لتبني ثقافة الجودة الشاملة ولا لتطبیق هذه الإدارة   .ثقافة العمال، وإ

وهذا انطلاقا من كون  .فن إرضاء الزبون: على أنهالة تبنى مفهوما إجرائیا لإدارة الجودة الشامنأن  ناویمكن
القدرة التنافسیة، التحسین المستمر للأداء، : الإدارة فنا یوجب استكمال بعض المعارف والسلوكات التي تتجلى في

وهو ما یحقق إرضاء الزبون، اعتبارا بأن الزبون لا یمكن أن یرضى إلا إذا توفرت في المنتج الذي یتلقاه 
  ).منتج بمواصفات العصر(ات النوع والكم والتزامنیة مواصف

  :إدارة الجودة الشاملة من منظور مؤسسیها 2.2
الذي یعتبر الأب  أسهم في التأصیل النظري لإدارة الجودة الشاملة العدید من الباحثین في مقدمتهم إدوارد دیمینغ 

ن، إلاّ أنهم لم یختلفوا كثیرا عنه، بل أضافوا فقط في الحقیقة لقد تبعه العدید من الباحثی. الروحي لهذه الإدارة
فیلیب كروسبي، جوزیف جوران، أرماند فینبیوم، كورا :  ومن بین هؤلاء الباحثین نذكر. بعض الأفكار لأفكاره

  .إیشیكاوا
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ما إلا أن الحدیث سیقتصر على إدوارد دیمینغ، جوزیف جوران وفیلیب كروسبي لأن بقیة الباحثین لم یزیدوا على 
  .جاء به هؤلاء الثلاث

في السلوك التنظیمي، وتقوم هذه النظریة حسب ماك   Yبنظریة  للاعتقادیمیل دیمینغ : إدوارد دیمینغ 1.2.2
على افتراض أن العامل ذو كفاءة ویحب العمل ویسعى جاهدا من أجل ) 1964 - 1906(غریغور دوغلاس 

ومن بین . ئل التي تساعده على تحقیق أهدافه وأهداف المؤسسةإتقانه، ویبقى على الإدارة فقط أن توفر له الوسا
المشاركة في اتخاذ القرارات، منح جزء من الحریة والثقة التي تتجسد في الرقابة الذاتیة، غرس : هذه الوسائل

  ...ثقافة تنظیمیة تسمح بتهیئة المناخ التنظیمي الجید للعمل
  : 11ودة الشاملة متكونة من أربعة عشر مبدأ هي كالتاليمن أجل ذلك، وضع دیمینغ نظریته في إدارة الج

  .تحدید المؤسسة لأهدافها ضمن خطة بعیدة المدى -
تبني فلسفة عمل تقوم على اعتماد الجودة ركنا أساسیا في الإنتاج، ولا بد أن تُصاغ هذه الفلسفة ضمن رسالة  -

  .ع الذي توجد فیه المؤسسةتُعمَّم على كافة العمال داخل المؤسسة، الزبائن وحتى المجتم
ن كان هذا الأخیر  الاعتماد - هدف لابد من وضعه ) السعر الأقل(على جودة المنتج لا على سعره الأقل، وإ

  .جودة عالیة وسعر أقل: في الحسبان حتى تصل المؤسسة إلى درجة
  .لة ویحسنوا تطبیقهاإنشاء مراكز للتدریب الفعّال للعمال حتى یمكنهم أن یتشربوا ثقافة الجودة الشام -
وقد ركّز دیمینغ على المعنى الحدیث للقیادة، وهي التي تسمح بتسهیل عمل الأفراد والآلات : وجود قیادة فعّالة -

  .عن طریق التسییر الحكیم
الإیتعاد عن الشعارات والنصائح الجوفاء؛ حیث أن القیادة لابد أن تتفانى في تطبیق كل ما تنادي به، وأن  -

  .؛ أي أن تقرن مخططاتها بالعمل الجاد"قول وعمل " ارها تجعل شع
لا ) الجودة(الإبتعاد عن التقویم الرقمي وتحدید أهداف رقمیة للعمال، والتوجّه نحو تعزیز اهتماماتهم بالنوع  -

  ".صفر من الأخطاء " عن الأهداف التي تتطلب من العمال الوصول إلى  الابتعادویركّز دیمینغ على . بالكم
وتفعیل فریق العمل لا یعني . تفعیل فریق العمل؛ فالعمل الجماعي یجنب الوقوع في العدید من المشاكل -

  .التدریب، بل هو تمكین العمال من العمل الجماعي وزیادة الدعم الوظیفي لهم في وظائفهم
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اء تطبیق إدارة الجودة الشاملة  - باعتبارها تغییرا تنظیمیا، تبدید المخاوف التي یمكن أن تتشكّل لدى العمال جرّ
  .وذلك عن طریق القیادة الفعّالة التي تدعّم اتصالاتها بالعمال لتفهیمهم بأهداف ومنافع هذا التغییر

تغییر هدف الرقابة من رقابة فاضحة عقابیة إلى رقابة تصحیحیة وقائیة، وتنبیه القائمین على العملیات  -
  .تمكینهم من تجنب الأخطاء قبل وقوعهابالأخطاء التي قد یقعون فیها، وبالتالي 

شراكهم في عملیة تحسین المنتج باعتبارهم شركاء غیر مباشرین في إدارة  - تحسین العلاقات مع الموردین وإ
  .الجودة الشاملة؛ حیث یتم من خلالهم الحصول على مستلزمات تطبیق هذه الإدارة

یتمكّن العمال من اكتساب مهارات ومعارف متجددة  تشجیع التعلم والتدریب الذاتي والتركیز علیهما حتى -
  .تمكنهم من أداء عملهم بجودة أفضل

إجراء التغییرات الملائمة لتطبیق إدارة الجودة الشاملة، وتشمل هذه التغییرات الهیكل التنظیمي، الموارد البشریة  -
  .والمادیة، وكذا الثقافة التنظیمیة

لدى العمال والعمل على تطبیقها على أرض الواقع والإلتزام بها، وهذه  السعي إلى ترسیخ جمیع هذه المبادئ -
  ).القیادة(مهمة الإدارة العلیا 

ویمكن تصنیف هذه .إذن، فإدارة الجودة الشاملة عند دیمینغ عبارة عن حلقة تبدأ بمبادرة القیادة وتنتهي بالتزامها
  : المبادئ إلى

  .التدریب، القیادة، الرقابة وتفعیل فرق العمل: شریةمبادئ تتعلق بعملیات تنمیة الموارد الب -
  .عن الشعارات الجوفاء، ترسیخ مبادئ الجودة الابتعادفلسفة العمل، : مبادئ تتعلق بالثقافة التنظیمیة -
على جودة المنتج، تحسین العلاقة مع الموردین، والتغییرات  الاعتماد: مبادئ تتعلق بعلاقة المؤسسة بمحیطها -

  .یةالتنظیم
رین ولیس العمال % 85ولقد كان دیمینغ متأكدا من أن "   12."من أخطاء الإنتاج تقع مسؤولیتها على عاتق المسیّ
  13." فالإدارة من وجهة نظره لابد وأن تساعد الأفراد على أن یعملوا بذكاء، لا أن یعملوا بعناء" 
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طریقة جدیدة في العمل، بل هي أیضا طریقة وعلى هذا، فدیمینغ یؤكد على أن إدارة الجودة الشاملة لیست فقط 
وحتى تنجح أي مؤسسة في تطبیقها علیها تبني التغییر في جمیع أجزائها بدءً بثقافتها . جدیدة في التفكیر

  .التنظیمیة
كان جوران یعمل في الوقت نفسه مع دیمینغ على إرساء قواعد الجودة  : )    -  1904: (جوزیف جوران 2.2.2

وهو یتفق مع دیمینغ في إعطاء الصبغة الإنسانیة لإدارة الجودة . ن أن یعمل أحد منهما بالآخرفي الإنتاج دو 
ویرى كما یرى دیمینغ أن نسبة قلیلة من الأخطاء سببها العمال، . الشاملة؛ فهي عنده تبدأ بالأفراد وتنتهي عندهم

والمخططات، ذلك أن الجودة تتطلب وجود  وترجع النسبة الأكبر للإدارة التي تملك مفاتیح النجاح لكل المشاریع
  . نمط قیادي یحفّز العمال على العطاء أكثر

ففي النقطة الأولى یختلف جوران عن دیمینغ في تعریفه للجودة؛ حیث أن الجودة عنده لا تعني بالضرورة 
هو یتفق اتفاقا شبه أما في بقیة أفكاره، ف.للاستعمالالمطابقة للمواصفات كما هي عند دیمینغ، بل هي الملاءمة 

  : كلي مع ما جاء به دیمینغ وذلك من خلال ما یلي
  .التركیز على حلقات الجودة كوسیلة لتحسین الأداء -
  .في دعم الجودة) القیادة (الدور الأساسي الذي یمكن أن تلعبه الإدارة العلیا  -
  .ضرورة وجود فرق عمل لتحسین مستویات الجودة -
  .أهمیة العلاقات الجیدة مع جمیع الأطراف التي تتعامل معها المؤسسة -
اقة -   .ضرورة التخلي عن الشعارات البرّ

ه، یؤكد جوران على أنه لیست هناك طریقة مثالیة یمكن اعتمادها للجودة؛ فالأمر یبقى نسبیا  وإضافة إلى هذا كلّ
وقد قدّم جوران  .إلى أخرى، ومن وقت إلى آخرویختلف من مؤسسة إلى أخرى، ومن بلد إلى آخر ومن وظیفة 

  :مفهوما واسعا للجودة یعتمد على ثلاثة أبعاد تتلخّص في
وتعني وضع مخطط من المفروض أن یكون على المدى البعید، یضم المجتمع المستهلك  :تخطیط الجودة. أ
ا ونوعا( لمتطلبات المجتمعیة، وذلك ، احتیاجات هذا المجتمع، إنجاز أو تحضیر السلعة أو الخدمة با) كمّ

  . بتطویر العملیات الإنتاجیة وتطبیق هذا المخطط على أرض الواقع
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وهنا تتدخل طرق القیاس لتتمكّن المؤسسة من وضع معاییر فعلیة لقیاس الجودة، وبالتالي  :ضبط الجودة. ب
  .تقییم الجودة واكتشاف الأخطاء والسلبیات، ومن ثمّ العمل على تصحیحها

وهي المرحلة التي تتمكّن فیها المؤسسة من مراجعة أخطائها وتصیبها مهتمة بالمستهلكین  :ن الجودةتحسی. ج
وفي هذه المرحلة تشخص المؤسسة عوامل وقوع الأخطاء، . ، بالمنتجات وبالعملیات)الداخلیین والخارجیین(

  .وتضع حلولا مناسبة لتحسین الأداء وصولا إلى الجودة
وهي الفكرة التي ). العیوب الصفریة(یعتبر أول من نادى بفكرة الأخطاء الصفریة : فیلیب كروسبي 3.2.2

رفضها كل من دیمینغ وجوران، اللذان أكّدا على الوصول إلى المستوى المقبول في الأداء بما یتطابق 
  .الاستعمالوالمواصفات المطلوبة وبما یلاءم 

د هو الذي یحقق الأرباحویرى كروسبي أن مستوى الجودة یرتبط بما تحققه المؤ  . سسة من أرباح؛ فالمنتج الجیّ
ه، یؤكد كروسبي دعم الإدارة العلیا  یْ لإدارة الجودة الشاملة، فهي التي من شأنها أن تضع ) القیادة(وكسابقَ

  .مستلزمات تطبیق هذه الإدارة من موارد بشریة ومادیة وتنظیمیة
ه صاحب فكرة الأخطاء الصفریة، فهو  وأن الجودة تنبني على :" یرى أن هناك مستویات مثالیة للأداءوباعتبار أنّ

  :  متطلبات التحسین المستمر، وأن متطلبات التحسین المستمر تتمثل بالآتي
  .إیمان واقتناع الإدارة العلیا بأهمیة الجودة -
د الإدارة بتطبیق سبل الكمال، والذي یتبنى فكرة التلف الصفري - ّ   .تعه
  14." باستمراریة تلك الطریقة بالتفكیر على أسس دائمةالراسخ  الاقتناع -

: 15ومن الأفكار الأساسیة في فكره والتي دعم بها مبادئ إدارة الجودة الشاملة ما جاء به مأمون سلیمان الدرادكة
ارتباط الجودة أساس بمطابقة المنتج للمواصفات، وأن الطریق : ترتكز إدارة الجودة الشاملة على مسلمات هي

بین جمیع أجزاء  الاتصالید لضمان الجودة هو منع وقوع أخطاء وهي مهمة القیادة التي تعتبر وسیلة الوح
وحتى تصل المؤسسة إلى تحقیق الجودة لابد من فهم دقیق وواضح لكل مرحلة من مراحل العملیة . المؤسسة
  . الإنتاجیة
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ودعم الإدارة العلیا،  التزام: دة وهيویرى كروسبي أنه لابد من توفر عناصر أساسیة لتحسین وتطویر الجو 
الإهتمام بالتدریب والتعلیم  لجمیع العمال، وتطبیق مسلمات إدارة الجودة الشاملة على أرض الواقع، وما یلزم 

  .ذلك من ضرورة تغییر اتجاهات العمال والثقافة التنظیمیة
نها مطابقة المنتج لاحتیاجات وكما یبدو، ففلیب كروسبي كان متشددا في حدیثه عن الجودة؛ حیث یرى أ

ومتطلبات المستهلك، ویرفض رفضا قاطعا استخدام الأسالیب الإحصائیة، وهو أمر یجد ما یبرره في فكره، 
فمادام یدعو إلى التلف الصفري والأخطاء الصفریة فلا داعي عنده من استخدام الأسالیب الإحصائیة، لأن 

لخّص كروسبي فكره حول إدارة الجودة الشاملة في أربعة عشر مبدأ وقد .%100المنتج عنده لابد أن یكون جیدا 
  : 16هي كالتالي

  .وضوح اهتمام الإدارة بالجودة -
  .تكوین فرق للتحسین من كل قسم -
  .تحدید أماكن مشاكل الجودة -
  .تقییم إدراك واهتمام العاملین بالجودة -
  .رفع درجة إدراك واهتمام العاملین بالجودة -
  .لإجراءات لحل مشاكل التحسیناتخاذ ا -
  .إنشاء لجنة لتطبیق برامج للتنفیذ السلیم ومن أول مرة -
  .تدریب المشرفین لینفذوا بكفاءة ما یخصّهم من برامج التحسین -
  .تنفیذ الیوم الخالي من الأخطاء، حتى یدرك الجمیع أن هناك تغییر -
  .جموعاتهمتشجیع الأفراد على تأسیس وتبني أهداف خاصة بهم وبم -
  .تشجیع العمال على إبلاغ الإدارة بالصعوبات التي تواجههم -
  .التحفیز المعنوي لكل من یشارك في برامج التحسین -
  .إنشاء مجلس للجودة یجتمع بصفة منتظمة -
  .التأكید الدائم على أنّ برنامج التحسین لا ینتهي -



 أسماء خالد. أ  ؛ صبرينة حديدان. أ .الشاملة الجودة إدارة فلسفة ظل في البشري المورد نةمكا

 

260  

JFBE 8 

في وجهات نظرهم نحو  الالتقاءیمكن إدراج نقاط ) دیمینغ، جوران وكروسبي (وبعد عرض هذه النماذج الثلاث 
  : إدارة الجودة الشاملة في ما یلي

الجودة لا تعني الكم الأكبر ولا السعر الأقل، بل هي النوعیة الجیدة التي تتلاءم ومتطلبات الزبون وتصلح . أ
  . للاستعمال

  .محور أهداف إدارة الجودة الشاملة هو إرضاء الزبون. ب
  .أمر ضروري لتطبیق إدارة الجودة الشاملة) القیادة(لإدارة العلیا ا التزام. ج
  .إدارة الجودة الشاملة تعني التغییر في جمیع أجزاء المؤسسة. د
لابد أن یتبنى عمل الفریق من أجل إنجاح  ، الذيأهم عنصر في تطبیق هذه الإدارة هو العنصر البشري .ه

  .إدارة الجودة الشاملة
 وكذا.الاتجاهاتبجمیع مستویاتها وفي جمیع  الاتصالاتالحواجز بین المصالح وتدعیم  لا بد من إزالة. و

  .تحسین العلاقة مع جمیع الأطراف المساهمة في تحقیق الجودة
  .غرس ثقافة الجودة لدى العمال وتشجیع التدریب والتعلیم من أجل تطویر الكفاءات. ز

لمنظرین لم تتعرض إلى عنصر الوقت، لیس لأنه غیر مهم بل والملاحظ أن إدارة الجودة الشاملة عند هؤلاء ا
 17."الأداء السریع لیس بدیلا عن الأداء الصحیح" لأن 

  :المورد البشري ورهان نجاح فلسفة إدارة الجودة الشاملة. 3
العنصر البشري في أداء " المؤسسة تعتمد على من المتفق علیه بین جمیع الباحثین والمنظرین الحدیثین أنّ 

الأنشطة أو الفعالیات المختلفة، وهي تضم مجموعة من الأفراد والجماعات التي تتصف بخصائص نفسیة 
واجتماعیة متمیزة إذ أن سلوك هؤلاء الأفراد والجماعات یلعب دورا رئیسیا في أداء المؤسسة ، وفي صیاغة 

 18 . "حركة النمو والتغییر
ا لا بد أن تحدد المجالات التي یمكن تحسینها ، فأهم وحیث أنّ كل مؤسسة ترید تحقیق الجودة في أدائه

، وهو ما یحمله عمال هذه المؤسسة أو تلك تجاه طریقة معینة في والاتجاهالمجالات هو ما یتعلق بالفكر 
ما یمكّن المؤسسة من ترسیخ اتجاهات تؤید ما ترید الوصول له هو ترسیخها لثقافة  ولعلّ . التسییر أو نظام ما
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عو للتغییر وتدعمه؛ حیث أنّ إدخال أيّ مبدأ جدید یتطلب إعادة تشكیل لثقافة تلك المؤسسة، لأنّ تنظیمیة تد
فما المؤسسة إلاّ التقاء . قبول العمال لما هو جدید یعتمد على ثقافتهم وما یشكّلها من معتقدات وقیم واتجاهات

ت  للعدید من الأفراد الذین یحملون ثقافات مختلفة، وبالتالي اتجاهات قد تتفق وقد تتباین، خاصة إذا ضمّ
المؤسسة عمالا مختلفي التخصصات، وهو ما یجب وضعه في الحسبان إذا ما أراد أصحاب القرار تغییر النظام 

  .الإداري أو حتى تعدیله 
 .أمرا معقدا الاتجاهاتالأفراد لا  یغیرون اتجاهاتهم بسهولة نظرا لوجود العنصر المشاعري الذي یجعل تغییر ف

ها لا توجد منفردة داخل العامل غیر منفصلة عن القیم لأنّ  الاتجاهات والنفس یرون أنّ  الاجتماعولما كان علماء 
من  والقیم تعدّ  الاتجاهاتع حول بعضها البعض في شكل تكتلات متناسقة تسمى بأنساق القیم، فإن ها تتجمّ ولكنّ 

ها عرضة للتغییر ) التعلم ( والقیم متعلمة  الاتجاهاتانت ا كلمّ  ،لكن. المهیأة للسلوك الاجتماعیةأهم الدوافع  فإنّ
هي أكثر عرضة للتغییر، بینما القیم الأساسیة أكثر  الاتجاهات ه یبدو أنّ  أنّ نتیجة التوصل لمعلومات جدیدة، إلاّ 

  19.ثباتا واستقرارا واستمرارا 
لاّ قاح الذاللّ  قد یكونفدراسة اتجاهات العمال نحو التغییر التنظیمي   فوجئ ي یمنع مقاومتهم لهذا التغییر، وإ

فالتغییر یواجه في أغلب الأحیان " ل في وقوف العمال أمام إنجاح التغییر، فعل عنیف یتمثّ  أصحاب القرار بردّ 
ض لها المؤسسة التي ل العدید من المتغیرات التي تتعرّ المقاومة نتیجة لمواقف الأفراد واتجاهاتهم في عدم تقبّ 

  20. "ا یعملون فیه
فهامهم بعوائده؛ بتقبّ  مورد البشريإقناع ال ویتمّ  " ل التغییر عن طریق تمریر ثقافة التغییر التنظیمي إلى أذهانهم وإ

ر الإنسان الذي یفهم على الرّ  ر فهمه لهذا الموقف الذي یفهمه، فالفهم یغیّ ه لیس من الضروري أن یغیّ غم من أنّ
فغیاب فهم العامل أو اغتراب وعیه كما 21. "الاحتمالاتمجموعة من  والتغییر یتضمن القدرة على التعامل مع

  22.یرى جورج فریدمان یجعل منه غیر قادر على التمییز بین ما یحمله التغییر من إیجابیات وسلبیات 

 W. Moore –كما یرى ویلبرت مور –وتطلعاته التي  مورد البشريبرغبات ال الاهتماموعلیه، فمن المهم 
 الاهتماموالفنیة التي أصبحت تحظى بالدرجة الأولى من  الاقتصادیةأمام المتطلبات والرغبات صارت تتراجع 

.23  
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ق في الوقت إن  المورد البشري یشكل وقود المؤسسة مهما كان نشاطها، فهو أهم عامل من عوامل القوة والتفوُّ
مؤسسة مهما امتلكت من وسائل  فلا غنى لأي. ، وعُدّة الحضور الفاعل في مستقبلها)حاضر المؤسسة(الراهن 

 . ومعدات وتقنیات عن المورد البشري الذي یعتبر العقل المحرك لهذه الوسائل
وقد جاءت إدارة الجودة الشاملة لتشكل ثورة في میدان التسییر، ویعتبر تطبیقها تغییرا تنظیمیا قد یحدث العدید 

ي قرار تتخذه إدارة المؤسسة من أجل تغییر أدوات أو الذین لابد أن یعلموا بأموارد البشریةمن المخاوف لدى ال
 مورد البشريوكما أن ال. الاتجاهاتفي جمیع  الاتصالطرق العمل أو الهیكل التنظیمي، ویتم ذلك بتفعیل قنوات 

بحاجة لمشاركته في اتخاذ القرارات، فهو بحاجة أكبر لتحفیزه على العمل لتحقیق الأهداف المرجوة تحفیزا معنویا 
  . ادیاوم

بتنمیة الموارد البشریة عن  الاهتماموعلى اعتبار التغییر التنظیمي یأتي دائما بما هو جدید، فلا مناص من 
 ....والابتكارطریق التدریب والتكوین والتعلیم وتشجیع الإبداع 

إلى دعم والتزام  نت العدید من الأبحاث الحاجةبیّ  إذ، وتعتبر القیادة ركیزة الإدارة الأولى لتحقیق ما سبق ذكره
مكتب المحاسبة  اأجراه تلك التي ولعل أهم الأبحاث التي تؤكد ذلك. الإدارة العلیا لمنظومة إدارة الجودة الشاملة
حول المتنافسین الأوائل عن جائزة النوعیة الوطنیة التي تمنحها  1991العامة في الولایات المتحدة الأمریكیة سنة 

أظهرت النتائج أن الفائزین كانت لهم علاقة جیدة مع العمال وطبقوا إجراءات مؤسسة مالكولم بالدریج، وقد 
ز هؤلاء عن غیرهم  24. القیادة ودعمها للجودة التزام: توظیف أحسن ورضا أكبر من قبل الزبائن، وأكثر ما یمیّ

عداد البرامج ف عند تخصیص الموارد اللاز دعم القیادة لمنظومة إدارة الجودة الشاملة أكبر من أن یتوقّ إن  مة وإ
والمخططات أو حتى الإستراتیجیات، بل یتعدى ذلك كله إلى كونه قناعة تنغرس في ذات القائد ویلتزم بتمریرها 

 . إلى جمیع العمال والشركاء في إدارة الجودة الشاملة
  

دارة هذه الثقافة بطریقة كفؤة،  في تصمیم وتطبیق خطة إ هذا ویساعد ستراتیجیة متكاملة الوعي بثقافة المؤسسة وإ
تساعد على الصیاغة الدقیقة إستراتیجیة الأعمال وتوفر مناخا تنظیمیا ملائما لاتخاذ القرارات السلیمة بما  حیث

 . توفره من قیم مشتركة لمختلف المستویات الإداریة
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ساسي تعتمد علیه كمبدأ أ هيو . وتعتبر الثقافة التنظیمیة المیثاق الضمني الذي یعطي للمؤسسة هویتها ومكانتها
إدارة الجودة الشاملة یستدعي أولا وقبل كل شيء إزالة ثقافة الخوف من التغییر ومن الخطأ والخوف من طرح 

 . علیها، وتشجیع العمال على إبداء آرائهم وطرح مشاكلهم سعیا للبحث عن الحلول والانغلاقالمشاكل 
ذا سادت في المؤسسة ثقافة تنظیمیة قویة كان لها تأ ثیر قوي على الأفراد داخل المؤسسة، وصعب تغییرها أو وإ

 . تعدیلها نظرا لالتفاف الأفراد حولها وتمسكهم بها، ولرسوخها في شخصیتهم
الشاملة من خلال تقاطع محوري العنصر البشري ویمكن تحدید أهمیة الثقافة التنظیمیة بالنسبة لإدارة الجودة 

. قا من التعاون والتكافل والتساند الذي یوجد بین أعضاء فرق العملوالجودة في العمل داخل المؤسسة، انطلا
معتمدین في ذلك على التحسینات المستمرة لأداء الموارد البشریة التي تظهر من خلال النشاط الفعلي وما تملكه 

الثقافة  الموارد البشریة من مهارات ومؤهلات، فیلاحظ أنه كلما تزایدت هذه المتغیرات، تزایدت قیمة وأهمیة
 .التنظیمیة، مما یؤكد على أنها الغراء الذي یجمع المتغیرات سالفة الذكر

 :الخاتمة .4

البقاء للأصلح، فجاءت محاولات المؤسسات جاهدة لمواكبة : لقد جلبت العولمة اقتصادا جدیدا سمته الأساسیة
ذج إداري یساعد المؤسسات على متطلبات هذا الإقتصاد المعولم، وتسابق المنظرون والمسیرون بحثا عن أنمو 

، إلى أن توصل إدوارد دیمینغ إلى فلسفة إدارة الجودة )خدمة / سلعة ( أن تكون الرائدة في مجال الإنتاج 
ق في مجال المنافسة  ة التي لفتت انتباه العدید من البلدان لما حققته المؤسسات التي طبقتها من نجاح وتفوّ الشامل

رضاء الزبون   .وإ
الأساس في مرتكزاته، إذ ) منفذا كان أم مستفیدا( میز هذه الفلسفة هي أنها جعلت من المورد البشري وأهم ما ی

رهن تحقیق إدارة الجودة الشاملة لأهدافها بمدى فهم وتقبل المورد البشري لها كفلسفة حدیثة ترفض كل 
  .الممارسات الإداریة التقلیدیة

 :والهوامش المراجع. 5
                                                             

إلتحــق بجامعــة  1917فــي ســنة . ، مــن عائلــة فقیــرة، إلتحــق بالعمــل فــي الثانیــة عشــر مــن عمــره1900ولــد فــي أكتــوبر  - 1
ثــم علــى درجــة الماجســتیر مــن جامعــة كولــورادو عــام  1921علــوم الطبیعــة عــام وایــومنج وحصــل علــى الباكــالوریوس فــي 
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قـــه منحتــه جامعـــة بیـــل منحـــة دراســـیة للحصـــول علـــى درجـــة . فــي تخصـــص علـــوم الریاضـــیات والطبیعـــة 1924 ونظـــرا لتفوّ
خمســـینیات قـــام بالعدیــد مـــن البحــوث والدراســـات التــي أثبتـــت نبوغــه، وفـــي أواخــر ال. 1928الــدكتوراه، فحصــل علیهـــا عــام 

اســتدعته المؤسســات الیابانیــة للتــدریس بهــا ومحاضــرة عمالهــا فــي إطــار التكــوین المتواصــل لهــم، فأخــذ یحاضــر فــي مجــال 
  . 1993توفي عام . تحسین الإنتاج لیأخذ اسم الأب الروحي لإدارة الجودة الشاملة بوضعه الأسس والمبادئ الأولى لها

, MAXIMA, 3eme édition, Paris, Avril du management Toutes les théories,  Carol Kennedy -
2003, p 83  

2 Ibid, p87. 
( 165، ص 2001، دار وائـــل، عمـــان، الأردن، المنهجیـــة المتكاملـــة لإدارة الجـــودة الشـــاملةعمــر وصـــفي عقیلــي،  - 3

 )بتصرف
  179، ص  2006، عمان ، ، دار  صفاء  إدارة الجودة الشاملة وخدمة العملاءمأمون سلیمان الدرادكة ،  - 4

5 Stephen Harrison , Total quality management, Public administration quarterly, vol 16, n 404, 
1993, p103. 

ـــد الكـــریم العقیـــل، الریـــاض، المملكـــة العربیـــة أساســـیات إدارة الجـــودة الشـــاملةل  ویلیـــامز، . ریتشـــارد - 6 ، ترجمـــة عب
  . 05، ص  1999السعودیة، 

  . 109، ص 2002، دار ابن حزم، بیروت، العمل المؤسسيمحمد أكرم العدلوني،  - 7
  . 175، ص 2003، دار هومه، الجزائر، إدارة الجودة الشاملةجمال الدین لعویسات،  - 8

، ص 2002، مركـز الخبـرات المهنیــة لـلإدارة بیمـل، القــاهرة، الــدلیل المتكامـل: الجــودة الشـاملةعبـد الـرحمن توفیـق،  - 9
29.  

10 - Sylvie Mayeur, Guide opérationnel de la qualité: Faut – il tuer la qualité totale, MAXIMA 
éditeur , France, 2004 , p 25. 
11 Edward Deming, Hors de la cris, traduction de Jean- Marie Gogue, MAXIMA, 1991, p –p: 175 – 
176 . 
12 Karol Kennedy, op. cit, p 85 

، إیتــراك، مصــر الجدیـــدة، إدارة الجــودة الشــاملة فــي شــركات ومشــروعات التشــییدعبــد الفتــاح محمــود ســلیمان،  - 13
  . 11، ص 2000

  . 88المرجع نفسه، ص  - 14
  )بتصرف . (56 – 55: ص –مأمون سلیمان الدرادكة، مرجع سبق ذكره، ص  - 15
  )بتصرف. (88، ص 2005الثقافة، عمان، الأردن، ، دار إدارة الجودة الشاملةقاسم نایف علوان،  - 16
  . 74، ص 2007، الریاض، 5، ترجمة السید المتولي حسن، مكتبة جریر، طإدارة الأولویاتستیفین كوفي،  - 17
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