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   المنظمةاجل إنجاحمي من التغيير والتطوير التنظي:  الجودة الشاملةإدارة
  رائـد عبد الخالق عبد االله العبيدي. د: من إعداد                                                                             

  العراق. بغداد. ةالأهليعميد كلية دجلة الجامعة                                                                                
  المقدمة

 اتجاهات التطورات الدولية تجعل المنظمات الصناعية والخدمية في مواجهة مع متغيرات هامة في بيئة العمل                إلى نظرة واحدة    إن  
 جوهرية بل باتـت سـلاحاً للمنافـسة         أصبحت تلك المنظمات الاهتمام بأمور      إداراتحيث فرضت هذه المتغيرات على      . المحيطة بها 

 من تغيير جـوهري  أحدثهولية والتمايز العالمي، منها الجودة والسعر المناسب والتسليم في الوقت المناسب ودور العنصر البشري وما               الد
  .في طبيعة المزايا التنافسية

  ونتاجيـة والإ قياس الجـودة  باتجاه الأفكار العليا بكافة مستوياتها نحو الجودة وتغيير الإداراتلذا كان لابد من تعميق توجه     
  . الحديثة السائدة والمرغوبة في الفترة الحاليةالإدارية الأنماط إتباع

 الموجه الثورية الثالثة بعد الثورة الصناعية وثورة        أنها والتي وصفها الكثير على      الأنماط هذه   إحدى إلا الجودة الشاملة    إدارةوما    
لوسائل التي تستطيع تحقيق جودة المنظمة ككل وبما يمكنها من التنـافس             يمثل احد ا   الإدارة تطبيق هذا النمط من      أنحيث  . الحواسيب
  . وجودهالإثباتوالتحدي 
 الجودة الـشاملة كنظـام تغـيير        إدارة، وماذا تعني    الآن الجودة   إدارةوالسؤال الذي يطرح نفسه ما المقصود بالجودة، ولماذا           

 جملة  إلى طرحت في هذه الدراسة للتوصل       أمور الجودة الشاملة كلها     إدارة نحو   توسعي، والتغير والمقاومة ودور القادة ورؤاهم المستقبلية      
  .                                   من الاستنتاجات والتوصيات

  منهجية البحث: الأولالمبحث 
  .إنجاحها من اجل  الجودة الشاملة والتغير والتطوير على مستوى المنظمةإدارة تبادلي بين تأثيرهل هنالك  :مشكلة الدراسة

  : الدراسةأهداف
للمنظمة مـن    النجاحات   إدخال إلىير توسعي يهدف    ي الجودة الشاملة كنظام تغ    إدارة التعرف على دور     إلى تهدف الدراسة   

ادة فيهـا   ير التنظيمي فيها من خلال رؤية القي      ي لها ودور الظروف الداعمة لعملية التغ      والمسيرةخلال تحليل القوى المسيطرة على المنظمة       
  .نحو المستقبل

  :محور الدراسة
 الجودة الشاملة ودور التغيير التنظيمي في المنظمة يكتنفه كثير من الغمـوض لـذلك               بإدارة دراسة موضوع مهم يتعلق      إن   

ظـروف  يري واسع ودراسة الواقع الحـالي وال      ي الجودة الشاملة كمفهوم ونظام تغ     وإدارةحاولت الدراسة التعرف على مفاهيم الجودة       
  .يرينظام في ظل بيئة يكتنفها الكثير من التغك المنظمة إنجاح الجودة كل ذلك من اجل إدارةالمسبقة في عملية 

  :منهج الدراسة
كعملية مصحوبة بتغيير وتطـوير     :  الجودة الشاملة  إدارة التحليلي في معالجة موضوع      – لقد اعتمدت الدراسة المنهج النظري               

 إلىوبالتـالي التوصـل     .  مستقبلية للمنظمـة   إستراتيجية رؤية واضحة في كيفية رسم       إلى ومن اجل التوصل     إنجاحهاالمنظمة من اجل    
  .  الاستنتاجات والتوصيات التي تمثل نتائج مفيدة في تقييم وبلورة هذه المفاهيم

  :  الدراسةخطة
  :يلي مامن اجل التغطية المنهجية لموضوع الدراسة فقد اشتملت على 

  . الجودة الشاملةإدارة ومفهوم الآن مفهوم للجودة ولماذا الجودة طاءإع -
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 الجودة الشاملة ومصادر المقاومة في المنظمـة        إدارة العاملين تجاه    أفعالير توسعي والتعرف على ردود      ي الجودة الشاملة كنظام تغ    إدارة -
  .وكيفية التعامل معها

  .   المنظمةإنجاح من اجل  الجودة الشاملةلإدارةنحو نظام جديد القيادة المستقبلية،  في المنظمة،  الواقع الحالي والظروف المسبقة-
   الجودة الشاملةإدارة: المبحث الثاني 

 ومـن ثم    ألان  هـي   مفهوماًُ للجودة، ولماذا   إعطاء الجودة الشاملة وجب     إدارةمن الجدير بالذكر وقبل الدخول بموضوعات         
  :لشاملة وكما يلي الجودة اإدارةنسترسل بموضوعات 

  : الجودة-1 
  )ص(قال الرسول الكريم محمد 

  "ان االله يحب اذا عمل احدكم عملاً ان يتقنه" 
  )ص(صدق رسول االله 

وبعد كل هذه القـرون  . عام1420قبل اكثر من ) ص(ان مفاهيم الجودة قد ارساها االله عز وجل على لسان نبيه المصطفى    
  ".القيام بالعمل بشكل صحيح ومن اول خطوة في كل مرة" ق رؤية معهد الجودة الفيدرالي بأنها جاء الغرب ليعطي مفهوماً للجودة وف

  ؟الآن الجودة رةاإد لماذا -2
 مفهوم الجودة جعلت منها مدخلاً اساسياً لمواجهة التحديات التي فرضتها المتغيرات الدوليـة               التغيرات المتسارعة في تطور    إن  

فملاحظة سريعة لعملية التطور التي يبينها الشكل ادناه نجد ان رغم ظهور مفهوم الجودة منـذ                . حيث جعلت منها محور المرحلة الحالية     
 حيث ان وسائل القياس التقنية الخاصة بالجودة كانت معروفـة لـدى الكـثير مـن     ).بأستثناء التجربة اليابانية (بداية القرن العشرين    

 الخطير في وسـائل قيـاس       ييرولاجل جعل متطلبات هذا التغ    . ها الادارية لم تكن موجودة    الشركات الصناعية في حين ان وسائل قياس      
ولذا اطلق الاقتصاديون على القرن الواحد والعشرين       . ين فاعلية فأن الامر سيحتاج الى عدة عقود من القرن الواحد والعشر           الجودة اكثر 

  .بقرن الجودة مثلما اطلق على القرن الماضي بقرن الانتاجية
  الجودة الشاملةإدارة

  اشراك كافة العاملين والزبائن والموردين* 
  تشجيع العاملين* 
 فرق العمل* 

  ضمان الجودة
  التخطيط للجودة*                                    )Iso 9000(نظام الجودة * 
  آلف الجودة*                                                   سياسة الجودة* 

  ضبط الجودة
  مقایيس الجودة* 
  تقنيات الجودة الاحصائية* 
 اداء العمليات* 

  التفتيش
  

 تحسس الخطأ* 

  شكـــل يوضـــح تطـــور مفهـــوم الجـــودة
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  : الجودة الشاملةإدارة -3
ووفقـاً لهـذا    . ي والمستمر لجودة المنظمة ككل    هي فلسفة ومجموعة من الارشادات تمثل القواعد الاساسية للتحسين التدريج           

  .المفهوم ينبغي التخطيط بدقة وبشكل مستمر لكافة اعمال التحسين وتنفيذ تلك الخطط ومراجعتها وتقويمها
كما وتعتمد على استعمال ثابت للوسـائل  . مل هذه الفلسفة على وسائل لتحسين المظمة ككل بشكل تدريجي ونظامي          تتش  

  .احة لتحسين الجودةوالتقنيات المت
ويرتبط مفهوم ادارة الجودة الشاملة بالتحسين التدريجي والمستمر للملاكات العاملة في عموم المنظمة وبكافة مستوياتها بهدف                

لي الذي يتم التصرف ضمنه لتحسين وتطوير كـل مـا           مكما ويعطي هذا المفهوم الاطار الع     . تطوير مهاراتهم في اداء مهامهم اليومية     
  .عاملين او زبائن او موردين  بالمنظمة منيتعلق

  : البنية التحتية لادارة الجودة الشاملة-4
  :ان العناصر الاساسية للبنية التحتية لادارة الجودة الشاملة هي

 : نظام ادارة الجودة  - أ
  .هو اكثر العناصر اهمية حيث يعتبر الكيان المتين الذي تستند عليه ادارة الجودة الشاملة   

 ):المجهز(علاقة مع المورد لا -ب
شتركة تؤدي عند    مصلحة م  فعلاقتهما علاقة . تعتمد المنظمة والمورد كلاهما على الاخر في تحسين مستوى الاداء         

  : لذا يتبغي على المنظمة.ادارتها بكفاءة الى مصلحة الطرفين
  . تحديد مورديها الاساسيين:اولاً    

المدى القريـب والبعيـد      كل يعمل على تحقيق الاهداف الموضوعة على       وضع اسس العلاقة مع الموردين بش      :ثانياً
  .سواءاً للمنظمة او للمورد او للمجتمع بوجه عام

  . تنفيذ اسلوب واضح للاتصالات المستمرة مع الموردين:ثاًلثا    
الذي سيؤثر   اشراك الموردين في تحسين المنتجات والخدمات والعمليات وذلك بتحسين ما يقومون بتوريده و             :رابعاً

  .ةمفيما بعد على تحسين المنظ
  .  اشراك الموردين في وضع خطط المستقبل وتمييز ذوي الكفاءة العالية منهم:خامساً

  : المشاركة الكاملة للعاملين-ج    
مهـا في سـبيل     عمشاركة العاملين بكافة مستوياتهم وبالاسلوب الذي يمكنهم من اظهار قدراتهم ومواهبـهم ود                

  .ظمة، والتركيز على الخلق والابتكار اللذان يؤديان الى قيمة مضافة للمنظمةمصلحة المن
  : القياس والتحليل والمعلومات-د

ان المتغيرات التي تحدث خلال سير العديد من الاعمال ونتائجها يمكن ملاحظتها في خصائص المنتجات وسـلوك                     
  .العمليات القابلة للقياس

ن تتم من خلال استخدام التقنيات الاحصائية التي تساعد على اسـتيعاب تلـك              ان عمليات القياس هذه يمكن ا         
وبأمكان هذه التقنيات العمل على تسهيل الاستخدام الافضل للبيانات         . المتغيرات ووصفها وتحليلها وتقديم التفسيرات لها     

  .ت والبياناتالمتاحة للمساعدة في عملية اتخاذ القرار التي تعتمد على التحليل الدقيق للمعلوما
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  :     الثقافة والتدريب-هـ
 نجاح ادارة الجـودة      يتطلب ان تدريب الافراد لتطوير اداءهم هو ضرورة ملحة لتحسين وتطوير عمل المنظمة حيث                 

الشاملة الاهتمام بتزويد الافراد العاملين بالمهارات والقدرات الازمة لتطبيقها من خلال التدريب المتواصل لهـم وتـوفير                 
ويجب ان تكون   . ية القادرة على ايصال المعلومات والمهارات بصورة ايجابية تنعكس على اداءهم وقدراتهم           بالبرامج التدري 

عملية التدريب موجهة نحو التغيير في السلوك وصولاً الى الحالة الامثل وان يتم تصميم البرامج التدريبية لتكون وفقاً لعمل                   
  .العمل بسرعة ونجاحكل منظمة وبما يساعد على انجاز 

  التغيير والتطوير التنظيمي وادارة الجودة الشاملة :المبحث الثالث
   TQM as Largesale systems change : ادارة الجودة الشاملة كنظام تغيير توسعي-5

تبع فيهاالزبائن طريقـة  ير المنظمة بطريقة عملها فحسب، اي الطريقة التي ي   يكما بينا سابقاً ان ادارة الجودة الشاملة لا تعني تغ         
تقديم الخدمات لهم والعمليات المؤسسية الاضافية كالعمل الورقي وعمليات القيادة والمراحل الاخرى، لكن في واقـع الحـال ان ادارة          

يقـة هـي   الجودة الشاملة تعني تغيير في ثقافة منظمة، مبادئها، قيمها، وانظمتها حول كيفية عملها مع المنظمات الاخرى اي بعبارة دق   
  )Tichey,1983(عملية تغيير في 
  .اسيينظام المنظمة الس •
  .ع القرارصنعمليات  •
   .قواعد القوة •

ير في هذه الابعاد الثلاثة، ولن تنجح ادارة الجـودة الـشاملة كتغـيير              يولاجل الحصول على تغييرات حقيقية وجب حصول تغ       
  .تكنولوجي مالم تكون هذه الابعاد حاضرة

بأن ادارة الجودة الشاملة احدثت تغييراً ) Hyde, 2001: 25-37; Chaudron, 2000: 14-18(امثال لاحظ الكثير 
  . جذرياً في الثقافة وطريقة العمل في منظمة ما، ويعزو السبب في ذلك الى القيادة وفلسفتها والاسلوب والسلوك

ب المشاركة الذي لايمكن تطبيقه في الواقـع بـأي درجـة            الكثير من القادة الذين يدعون بالمفهومية في هذه الايام يؤيدون اسلو          
لكن هذا في واقع الحال لا يمكن تحقيقه مـا لم       ). Bennis,1999(تقديرية مالم يقرن باعتبارات من اجل تطبيق ادرة الجودة الشاملة           

  : ليقرن باعتبارات رئيسية اخرى لها علاقة بأنظمة متعددة مؤسسيه خاصة بانظمة الموارد البشرية مث
  .تصميم الوظيفة •
 .عمليات الاختيار •
  التعويضات والمكافأت •
 )Chaudron,2000:14-18; Hyde 2001: 25-37( الانجاز والتطوير امتداح •

رى في المنظمة كالحاجة    ختواقف مع وتدعم ثقافة ادارة الجودة الشاملة مع ضرورة عدم اهمال الانظمة الا            تهذه كلها يجب ان     
ظمة المعلومات من اجل قياس واتباع اشياء جديدة كنوعية الخدمات، وكذلك عمليات الادارة المالية، وانظمة تعـيين                 لاعادة تصميم ان  

حيث يجب  .  الخط الاول  ومشرفيالموارد، والهيكل التنظيمي والتصميم، بالاضافة الى تغيير الادوار التنظيمية وبالاخص الادارة الوسطى             
 ومنسقين وقـادة     بل يجب ان يكونوا كخبراء     ،عطين للاوامر ووكلاء سيطرة    عملهم كمراقبين ومُ   ان يعملوا بطرق جديدة عوضاً عن     

 بالاضافة الى كل ذلك يجب ازالة الخوف واشعار العاملين بأن لا احـد سيخـسر                .في تنفيذ اعمالهم  بمساعدة عمال الخطوط     يقومون
ائف جذرياً ولكن لـن يـتم الاسـتغناء عـن احـد وقـد اوصـى                 وقد تتغير الوظ  . وظيفته كنتيجة لتغيرات ادارة الجودة الشاملة     

)Hyde.2001:25-37 (بـ  ) اننا ننشرdisperse وننقل transformولكن لا نبدل المدراء الوسطيين .(  
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وبشكل عام ان ادارة الجودة الشاملة التي سيتم تطبيق انظمتها يجب ان تستند الى استراتيجية المنظمـة وتوقعـات حـاملي                       
دراء يتبنون طريقة عن تطبيقهم لادارة الجودة الشاملة تتجلى بظهورهم كشخصية           يجب ان لا يغيب عن بالنا هنالك بعض الم        و. لاسهم

املة من قبل القادة بشكل يؤدي      حازمة في اتخاذ القرارات لكن مردود ذلك الفشل وخيبة الامل، وعليه يجب ان توجه ادارة الجودة الش                
ذا ما تم تقديم ادارة الجودة الشاملة بدون اخذ بعين الاعتبار الاحتياجات الحقيقية للمنظمة              ااكثر فعالية، و  رض المطلوب لجعل المنظمة     الغ

  . من قبل كل المدراء والعمالskepticismوظروفها فسوف تجابه بالشكوكية 
  العاملين تجاه ادارة الجودة الشاملة) ردود افعال( تقديرات ورغبات -6

People's Expectations and perceptions about TQM: 
عاملين ينظرون الى ادارة الجودة الشاملة على انها وسيلة مثل ما حصل في الماضي من وسائل سابقة كـدوائر                   لان الكثير من ا     

 او نظام جديد بل يجب ان       حيث ان ادارة الجودة الشاملة يجب ان لاينظر اليها كوسيلة فحسب          . الخ...... النوعية، الادارة بالاهداف  
  .بالمشاكل في المنظمة والاحتياجات والعادات في هذه المنظمةقاً يتكون متصلة اتصالاً وث

الشاملة كموجة ادارية لها صفات عديدة متشابهة مع الاعمـال   بأن ادارة الجودة) Martion 1993: 115(فقد وجد   
  .قاتها لذلك فأن اعتمادها سيكون اسهل من ساب. دوائر النوعيةدارة بالاهداف اوكالاالاجتماعية اكثر من سابقاتها 

ن ج فقط ولـيس باحتياجـاتهم وتكـو       املين بأنهم يشعرون بأن ادارة المنظمة ستكون مهتمة بالانت        افنرى من وجهة نظر الع      
ان اعمالهم الحالية هي في غاية    بتقدون  وان العاملين يع  . ن تتوافق مع خط اهتمام العاملين     ل الادارة في اتجاه التمويل والتكاليف و      مبادرات

 ـان هذا التحدي يجب ان يجابه م      . ليست بتلك الدقة  الجودة، وان النظرة الى الجودة الشاملة         ـن قب ــ  ـل جمي ــ ع الادارات  ــ
 ـص هــوبالاخ  ــؤلاء المــ  Pruger & Miller,1991:42;Ezell)ة ـاملــن بـأدارة الجـودة الـش   ـهتمي

Menefee,&patti, 1989.73-98; Rapp & Poertner,1992)    
خـرى، لـذلك    لاان للعاملين احتياجات واهتمامات مثل تقليل المسؤوليات وتقليل البيروقراطية والتي تختلف من منظمـة                   

وكيف سيكون التأثير الايجابي عليهـا عنـد        ) مثل تحسين وضعهم  (ولاجل انجاح ادارة الجودة الشاملة يجب ان يحس العاملون بالحاجة           
تركـز علـى النوعيـة      حيث ان ادارة الجودة الشاملة      .  العديد من الطرق لتقديم هذا     ولحسن الحظ هناك  . دة الشاملة ق ادارة الجو  تطبي

ن من اهتمام الادارة والعاملين، وان طريق تحسين الادارة يجب ان يقضي على النشاطات البيروقراطية غير المجديـة،                  والمفروض هذا يكو  
طاقات بشرية اكثر للنشاط الرئيسي وخاصة خدمة الزبائن في الوقت الذي تزداد فيه الكلف والمنافسة وتوقعات                أمين  تتقليل التكاليف،   

  مهـم  يجب ان تأخذ محلها كأساسEdwards Demingالزبائن، لذلك على المنتجين التطلع الدائم لتطوير منتجاتهم وان فلسفة 
  .لتحقيق وانجاز هذا التطوير

   Sources of Resistance مصادر المقاومة -7
. ير العوامل يمثل ادارة الجودة الشاملة ستواجه حتماً مقاومة كبيرة والتي يجب ان تعالج مباشرة بتغ             ان تطبيق التغيرات الجذرية       

 حيث  ،عاتهمان المفتاح الرئيسي لادارة الجودة الشاملة هو العمل مع الزبائن مباشرة وامكانية الحصول على المعلومات المرتده منهم وتوق                 
ان العاملين القدماء والمعتادين على التعامل مع الاحصائيات والارقام في الخدمات الانـسانية حتمـاً               . انهم دائماً يدافعون عن النوعية    

  .سيكون لهم موقف من ادارة الجودة الشاملة والتي ستشجع امثال هؤلاء على التحليل للمعلومات في مجال نوعية الخدمات
املين وهذا شيء طبيعي، حيث تعتقد الادارة بـأن         م بمقاومة الاراء التي يطرحها الع     ر الادارة فأنها ايضاً ستقو    ومن وجهة نظ    

  .ل دور الادارة في هذاقار رعملية صنع القرار تتطلب الاستقلالية، فكلما زاد دور العاملين في صنع الق
فاظ بهذا الدور في كل مستوى مستقلاً عن المستوى الاخر حـتى لا             رة هو الاحت  الذلك فأن من اساسيات ادخال دور العاملين في الاد        

تفقد الادارة العليا سلطتها الاساسية، ولكن سيكون هناك تغيرات لاشك فيها في دور العاملين في كل مستوى، حيث سيكون دورهم                    
  .اقل في السيطرة واكثر في الاساليب
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 ردود الافعـال  ريبات على هذا النظـام ودورات متواصـلة والخـبرة في            لذلك سيحتاج الكثير من المداراء التقليدين الى تد         
ظهر هناك مقاومة في بعـض  تبانه س) Kanter 1983(بة وقد اشار قوتأكيدات مستمرة على المدراء من اجل ادخال التغيرات المرت

امها، وقـد اسماهـا بالتقـسيمية        بعـض مناهجهـا او اقـس        في  او يادةالاقسام عند تقديم نظام  ادارة الجودة الشاملة بأسلوب الق         
Segmentalism                    اي ان كل وحدة في المنظمة ترى نفسها مستقلة عن الوحدات الاخرى، ولا يمكن لها الاستفادة من خبرات او ،

  . الاخرى ولا يوجد حاجة للتعامل معها)الاقسام(اعمال الوحدات 
  Dealing with Resistance :ومةا التعامل مع المق-8

حيث تتضمن التعامل مـع مقاومـة       ت عديدة يمكن ان تساعد في التعامل مع مقاومة تنفيذ ادارة الجودة الشاملة،              هناك تقنيا   
حيث تستخدم تقنية مفيدة لتعريف منـاطق       . ستخدام وبمشاركة العاملين  بأم القيادة المؤثرة    داستخبا تبعاً لذلك    نياتقتالمقبولة وتغيير   

 وقد طورت هذه التقنيـة كـأداة   )Brager & Holloway 1992:15-28( القوة  وهي تحليل حقل،المقاومة بشكل منتظم
 او تجعله ممكناً، والسيطرة على القوى التي هي اهداف          ير لادارة القوى التي تهدف الى التغي       القوة  المنظم وتستخدم قوة حقل    يرثابتة للتغي 

.  وفي هذه الحالة تنفذ ادارة الجـودة الـشاملة  Change goalير لتغيير بدءاً من تعريف هدف التغيلالمقاومة او الاشياء التي تعترض 
  :يوضح ذلك) 1(والجدول رقم 
  يوضح تحليل حقل القوى في المنظمة) 1(جدول رقم 

 Driving )الحالة المستقبلية المثالية() رةمسيّ(قوى محركة  Restraining Forces) الحالة الحالية(قوى مسيطرة 
Forces 

 وطات بيئية تؤدي الى انحسار الاموالضغ قدان السيطرةتخوف الادارة من ف
الافتقار الى الوقت بالنسبة للعمال لحضور اجتماعات ادارة        

 الجودة الشاملة
 الكادر الذي قد يرغب في صنع القرار

ضعيف  المستندة على الانجاز ال    Skepticismالشكوكية  التطبيقات الناجحة لأدارة الجودة الشاملة في اي مكان اخر  
 للمنظمة من ناحية التغيير

   Adminstration in social work 13(1), 59-73 Sources: Packard T. 1995 Participation in decision making 
indecision making.   

تقـال مـن    نالار يمثل الحالة الحالية للمنظمة ولغرض اجراء عملية التغيير تستدعي           سحيث نلاحظ من الجدول ان العمود الاي      
  .لمنظمة تستخدم بفعالية ادارة الجودة الشاملة) العمود الايمن من الجدول(الحالة الحالية الى الحالة المستقبلية المثالية 

الافراد، المدراء الرئيـسيين، الظـروف وكـذلك        ككذلك يلاحظ من الجدول انه تقع تحت الحالة المستقبلية كل القوى،              
 كل هذه قد تـساعد في تنفيـذ         .لى انحسار المبالغ او الكوادر التي تساهم بشكل كبير في صنع القرارات           الضغوطات البيئية التي تؤدي ا    

طلق اسهم مـن    بعد ذلك تن  . وفي الجهة الاخرى من الجدول نرى القوى المسيطرة التي تجعل تنفيذ التغيير اصعب            . ادارة الجودة ااشاملة  
و ا) ليتـها افع(تقدر كل قوة حينئذ بطـريقتين همـا قوتهـا           .  لتمثل مجموعة من القوى    )العمود الايسر ( الحالية   الجهتين تلامس الحالة  

وهناك قوى اخرى اكثر قوة وخصوصاً المسيطرة منها فأنها تحتاج الى اهتمام اكبر، اما القـوى                .  للتغيير Amenabilityاستعدادها  
  .خرىالا) المحركة(الغير قابلة للتغيير فيتم ابطالها لقوة القوى المسيرة 

واذا واي القوى المسيطرة يجب تقليلها او تخفيفها،         ان تقوى    يجبان تحليل حقل القوى يتضمن تحديد اي من القوى المسيرة             
  .تبين ان القوى المسيرة قوية بما فيه الكفاية لتعرقل سير القوى المسيطرة، فيجب في هذه الحالة اعتماد ادارة الجودة الشاملة

ومن الضروري ملاحظة واتباع اي نقاط مقاومة والـتي         . قنيات مهمة لتحريك القوى المتعلقة بذلك     وتتضمن خطة التغيير ت     
    .هي في الواقع مقبولة مثل الوقت القليل المتوفر للكادر لحضور اجتماعات ادارة الجودة الشاملة

 ادارة الجـودة الـشاملة    التغيرات المناسبة لعمليةتبنيالى انه ولغرض ) Benne & ching 1985:9810(وقد اشار   
 ـ(ة فريدة وجب القيام بالتغيير والتشجيع عليه من اجل تقويـة دور             يولغرض اعتمادها في ظل ظروف مؤسس      عـن الحالـة    ) دافعالم
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والاستجابة الى الاهتمامات الشرعية الناتجة عن ذلك، حيث تعتمد ادارة الجودة الشاملة على الاحتياجات الحقيقية للمنظمة وملاحظة                 
  .خاطر البشرية والسلبيات والسماح للتطوير بطرقك الخاصةالم

جعل كل العاملين في نفس الاتجاه نحو تحقيق الهدف نفسه، والقيادة الناجحة            ي  هوهناك طريق اخر للتعامل مع المقاومة الا و         
  . هي الكفيلة بتحقيق ذلك

  ). (Bennis & nutt, 1991 هي  من المقاومةلوهناك اربع طرق لتنفيذ التغيير والاقلا
 الحاجة الى التغيير ومراقبة العملية وتحديد الانجاز المقبول         ر وهو مفتاح لتبري   -:Intervention التحويل او التغيرية     :الاولى

 حيث ان هذه الطريقة تستوجب قائـد        .التطويرات وهذه الطريقة اكثر نجاحاً من الطريقة الثانية       وعرض كيفية اجراء    
  .عة للمنظمة وكيف ان ادارة الجودة الشاملة تساعد على جعل تلك الرؤيا حقيقية موجودةيعبر بوضوح عن رؤيا قاط

  ة وتحديد العاملين بتحديد الاهتمامات المختلف والتي بموجبها يقوم ممثلواParticipation الاشتراك :الثانية
شراك العاملين في صنع القرارات حـول        وهي ا  .وهذه العملية اكثر نجاحاً من الطريقة الثالثة      .  مميزات التغيير المطلوب  

هو زيادة التزام العاملين بالنتائج بحيـث سيـشعرون         : وهناك مبدأن للمشاركة الاول   مجالات متنوعة من العملية،     
  .بالمخاطرة او احساس بملكية ما تم اخذ قرار بشأنه

لقة بقضية ما حيث سيؤدي ذلك الى قرارات        هو ان يكون العاملين على قدر كبير من المعرفة والمهارة المتع          :والمبدأ الثاني 
  .نوعية عالية مع ملاحظة ان المشاركة ليست دائماً ملائمة

 التغيرات التي توصلوا لها الى الاخرين وهي افـضل مـن            بيع وهي محاولة القادة او الخبراء       Persuasion الاقناع   :الثالثة
  .الطريقة الرابعة

ليا اصـدار   لعة القيام بها، اي على القيادة ا      اد الاقل نجاحاً حيث يستوجب من القي       وهي Edict) امر عالي ( المرسوم   :الرابعة
  .الاوامر للاخرين من اجل التنفيذ

بشكل عام على القائم بالتغيير ان يفهم بأن التغيير سيحصل حين تكون العوامل الثلاثة التالية مجتمعة مع بعضها البعض حيث                      
اي بعبارة  ). عدم الرضا على الحالة، الرغبة في التغيير المقترح، كون التغيير حالة عملية           ( نفسه وهي    الفوائد تكون اكبر من كلفة التغيير     

اي ان يرى المدراء    . رغوب بها ويجب ان يؤمنوا بأن التغيير سيكون له وقفة صغيرة          مورة  ا حالة مط  اخرى على المدراء الرئيسيين ان يرو     
ابة لمشاكل حقيقية تستحق الجهد والكلفة في الوصول اليها، وان الظروف التي تجعل من التغيير               كأستج) ادارة الجودة الشاملة  (ان التغيير   

حلاً تكون متواجدة عن طريق تحديد تلك المشاكل، وعلى القائم بالتغيير ان يحاول عرض مدى سوء الامور من عدم الرضا ومن ثم يتم                       
أخذ وقتاً وجهداً   وكذلك اقناع الناس بأن عملية التغيير التي ست       . شاكل الحالية تقديم صورة عن امكانية ادارة الجودة الشاملة من حل الم         

ي ل مبدأ ادارة الجودة الشاملة والذ     حيث ان المنظمة كلاً وافراداً سيحتكمون حو      . بلا شك لن تكون مكلفة بالدرجة التي تمنع تنفيذها        
  ادلة مقاومة التغييريوضح مع) 2(والجدول رقم ) Wiifm) What's In It For Meينص على 
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C=(A+B+D)> X 

 :حيث ان
  C=التغيير

  A= مستوى عدم الرضا مع الحالة الحالية 
  B= الرغبة في التغيير المقترح 
  D=هل التغيير عملي ام لا 

 X= كلفة التغيير 

 
 Sources: Packard. T& Reid R.1990. OD. Ina Fire Department consultation.9. 167-184 

 
  :ذلك يمكن منع او تقليل المقاومة بثلاث طرق هيل

  . المذكورة اعلاهGeneral techniques التقنيات العامة :الاولى
  .يجب ان يكون له وجود جديد) برنامج، توزيع، قسم (Each new areaكل مجال جديد : ثانياً
  . في المنظمةختلفة بين الاجزاء الم اي اجراء عملية توفيق او تعاقدContracting Proces عملية التعاقد :ثالثاً
  التحول نحو نظام لادارة الجودة الشاملة من اجل انجاح المنظمة -:المبحث الرابع

  Current Reality & Preconditions  الواقع الحالي والظروف المسبقة من اجل انجاح المنظمة-9
الواقع الحالي للمنظمة والظروف المتعلقة بتـاريخ المنظمـة          تقدير   هيدى الخطوات الاولية في تنفيذ ادارة الجودة الشاملة         اح  

فأذا كان الواقع الحالي لا يتضمن ظروفاً       . واحتياجاتها الحالية والاحداث المؤدية الى الادارة ونوع الحياة العملية الموجودة للعاملين حالياً           
 تكون المنظمة في حالة تمكنها من انجاح ادارة الجودة الشاملة،           الجودة الشاملة لحين  مسبقة مهمة، في هذه الحالة يمكن تأجيل تنفيذ ادارة          

  .هي اداه مفيدة في استعراض الوضع الحالي) 1(وتعتبر طريقة تحليل حقل القوى التي ناقشناها سابقاً في الجدول رقم 
يير الطريقة التي تعمل بهـا       استجابة فعالة للبيئة واذا كانت قد نجحت المنظمة في تغ          لمساراما اذا كان لدى منظمة ما، سجل          

  .عند الحاجة لذلك سيكون من السهل تطبيق ادارة الجودة الشاملة
 وليس لديها اي مهارة في تطوير انظمتها التشغيلية سيكون هناك شكوكية            reactiveواذا كانت منظمة ما، تاريخياً رجعية         

Skepticism      ا الظرف يجب اتخاذ برنامج شامل للادارة وتطوير القيـادة          واذا ما وجد هذ   .  لدى العاملين ونقص في عوامل التغيير
اي . ودراستها دراسة وافية لانها ستكون اداة مساعدة لتحديد المستويات الحالية للوظائف المؤسسية وللمناطق التي هي بحاجة الى التغيير                 

 ـذا كان للمنظمة مـشاكل وا     املة، و  قبل البدء بأدارة الجودة الشا     أساسيبعبارة دقيقة يجب ان تكون المنظمة صحية بشكل          حة او  ض
   )Sugarman, 1988:17-27. (اخلاقيات وظيفية ضعيفة لا ينصح بتنفيذ ادارة الجودة الشاملة

مطلوباً للبدء بأدارة الجودة الـشاملة وعلـى النـاس ان           ) الشد(على اية حال يجب ان يكون هناك مستوى معين من الحزم              
  )Kanter1983. (رك التقليد والذي هو نشاط يتم عادة في مستويات اوطأ في المنظمةيشعروا بالحاجة الى التغيير وت

علـى  ستراتيجياً عن طريق خلق رؤيا جديدة للمستقبل تساعد المنظمة          ا ما قد يتدخل القائد      أزمةوبشكل عام وبعد حدوث       
يجي، وعلى القائد ان يكون فيما بعد محركاً رئيسياً يأخذ          التعامل معها، حيث ان اتخاذ قرار بتنفيذ ادارة الجودة الشاملة هو قرار استرات            

  .دوره في بطولة الفكرة الجديدة ليرى الاخرين كيف سيساعدهم للوصول الى حيث يريدون
فعوامل الماكرو تتضمن العوامـل المتعلقـة       . ماكرو و ميكرو  : ويمكن تحديد الظروف الضرورية او المرغوب بها في مجالين هما           

اما عوامل الميكرو فهي التي تختص مع القضايا الداخلية كتدريب العاملين واعطاء السلطة             . يادية والمصادر والظروف المحيطة   بقضاياها الق 
  يوضح ذلك) 3(والعمليات التنظيمية كضمان النوعية، وادناه الجدول رقم 
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  الظروف الداعمة للتغييريوضح ) 3(جدول رقم 
 MICROميكرو  MACROماكرو 

 داري عاليدعم ا ازمة
 تركيز على الزبون قادة يتزعمون افكار جديدة 

 خطة استراتيجية طويلة الامد استمرار للقيادة السياسية
 تدريب العاملين ظروف محيطية صحية

 قياس وتحليل المنتجات والعمليات قادة يملكون اهداف ورؤيا مشتركة
 ضمان النوعية مصادر خارجية

  نماذج يجب اتباعها
Sources: Osborne & Gaebler, 1992: 32-67 

 & Osborne(وهـي  دة عوامل داعمة للتغـيير الاساسـي الا    هناك عروـمستوى الماكن الجدول في ـح مـويتض
Gaebler, 1992: 32-67 ( الازمةCrisis،ضمن المستوى  بهم القادة اما القادة فالمقصود، وهي من القوى المؤدية الى التغيير 

 اما على المستوى السياسي فأن استمرار القيادة امر         ،لمنظمة حيث يستطيعون تزعم افكار جديدة وحماية القائمين بالمخاطرة        التنفيذي ل 
 ، فالمنظمة عبارة عن مجتمع فيه اناس يميلون بشكل كبير للتغيير          ،عالية جداً ة الصحية ذات قيمة     يمرغوب به، كذلك فأن الظروف المحيط     

ادة المدراء الرئيسيين في المجتمع والذين لديهم رؤيا واهداف مشتركة ومستوى من الثقة بين اصحاب الـسلطة                 بالاضافة الى ذلك فأن ق    
مثل بشكل مساعد من المنظمات الاخـرى       ت اما المصادر الخارجية فت    ،ايضاً يعتبرون ذات قيمة عالية    ) مثل التنفيذيون وقادة الاتحادات   (

وجد اي طريقة فضلى لتنفيذ جهود معينة       تكومات عادة تكون تلك ضرورية، واخيراً حين لا         والاستشاريين والمؤسسات المدنية او الح    
للتغيير من المفيد امتلاك نماذج لاتباعها يمكن لمنظمات اخرى قامت مسبقاً بالتغيير ان تعرض المساعدة لتدلل وتضمن بأن التغيير ممكن،                    

  . الجودة الشاملة والتغيرات الكبيرة الاخرىمعظم هذه العوامل موجودة في الدراسات الناجحة لادارة
 فقد حدد معهد الجودة الفيدرالي الامريكي عوامل عديدة متعلقة بادارة الجودة الـشاملة الناجحـة                ما على مستوى الميكرو   أ  

ويعتبر التركيز  ،   الشاملة  حيث يعتبر ضرورياً وهذا يعتبر جزئياً من خلال التخطيط الاستراتيجي لادارة الجودة            تتمثل بدعم الادارة العليا   
ويجب ان يشترك العاملون او ممثلـيهم       .  من وجهة نظر الزبون     تتطلب عادة تطوير الجودة    على الزبون مهم جداً حيث ان ادارة الجودة       

مهم جداً من   وان الانتباه لهذه الامور     . مسبقاً وبالاخص في مخاطبة تدريب العاملين وتحديد واعطاء السلطة للعاملين وقضايا فرق العمل            
وان قياس وتحليل المنتجات والعمليات وضمان الجودة       . اجل تغيير ثقافة المنظمة بأتجاه روح فريق العمل والزبون والتركيز على النوعية           

  .هي العناصر النهائية التي يجب التنبيه لها
 انظمة قياس الجودة الاساسية ويجب ان       تطوير تمي العوامل وتطبيقاتها  حول ادارة الجودة الشاملة يجب ان            هذه ولغرض تقييم   

تكون هذه الانظمة قابلة للتطبيق على جميع المستويات وبالحقيقة يجب تصميمها وتنفيذها بالاشتراك مع العاملين، وتحديداً يجب اشراك                  
ثقافة ادارة الجودةالـشاملة    كل الاتحادات الموجودة في المنظمة، لذلك فأن رأس المال وانظمة تخصيص المصادر يجب تعديلها لتتوافق مع                 

)Packard,1989:59-73 ( ًيجب الانتباه ملياً الى الطرق التي يمكن بواسطتها استغلال دعم الزبونواخيرا.  
  Visionary Leadership اـة ذات الرؤيـادة المستقبليـ القي-10

 ادارة الجودة الشاملة، وتصميم عمليـة تغـيير   كل ما مر لا يتم ما لم تكن هناك قيادة تخلق الرؤيا لمستقبل المنظمة تتوافق مع      
 وكما هو معروف ان القيادة هي العنصر الرئيـسي          .شاملة وتنفيذ ادارة الجودة الشاملة والانظمة الجديدة المتعلقة بها وضمن الاعراف          

والمقـاييس ومتطلبـات ادارة     في التنفيذ الناجح للتغيير، حيث يظهر القائد الحاجة ويحدد الرؤيا بتحديد الغرض الاساسي والاهداف               
وعلى القائد ان يتخذ مبدأ طويل الامد وان يكون قادراً على تحريك الاخرين للتقيد بالعملية اثناء المراحـل المبكـرة                    . الجودة الشاملة 

  .عندما تعترض العملية العوائق او عند حدوث مقاومة ما
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 ـأيم ـ في تـصمي بأكملـه   القيادة المفضل هو النوع المشجع كي يشترك الكادرأسلوب إن    & Norman. (امـ نظ
Keys,1992 (  العامة ومن ثم تحديد الاتجاه الاستراتيجي وبالتالي استعمال للأهداف يوجه بصورة كبيرة أنوعلى القائد في الحقيقة 

هم للقائد من اجل تقييم     ، وهذا م  أولية وربما حضور دورة تدريبية      الآخرين إلى والتحدث    والتشجيع في تنفيذ التفاصيل    الإقناع أسلوب
 الجودة الـشاملة وتقـوي      إدارة، وهذا ضروري لتأسيس ثقافة مؤسسية تتوافق مع         أسلوبه الجودة الشاملة وبين     إدارةدقيق للتوافق بين    

 المنظمـة    المؤسـسية الموجـودة في     قافة يعرف الث  إنتؤثر في عملية التغيرات الشاملة، ويجب على القائد         تطوير الجودة المستمر وبالتالي     
 أيـضا الجودة الـشاملة     إدارة تكون   أنويجب  . لضمان التوافق المناسب  )  وفلسفة قيادة على كافة المستويات     وأساليبكمبادئ وقيم   (

 إدارة تنفيـذ      ولأجـل  التدريب   وأنظمة المالية والمعلوماتية    والأنظمة المكافآت أنظمة بتضمنها الأخرى الأساسيةمتوافقة مع العمليات    
 تـصميم   إعادة ضمنيتلشاملة استوجب القيام بتحويلات مؤسسية كالبدء بالعمل بطرق جديدة وتطوير ثقافة جديدة، وهذا              الجودة ا 
 ,Packard & Reid( عملية التنفيـذ  أثناءداً ــة جــون صعبـد تكــيرات قــ التغيولكن هـذه.... أخرى أنظمة

1990: 167-184(  
    المنظمةإنجاح الجودة الشاملة من اجل لإدارةيد  التحول نحو نظام جدإدارةخطوات في  -11

Steps in Managing the Transition  
 الجـودة  لإدارة التحول نحـو نظـام   إدارة من اجل الأساسيةالخطوات ) Beckhard & Pritchard 1992(حدد 
  :الشاملة وتشمل

وتقيـيم  ) م الواقع الحالي كما تم وصفه مـسبقاً       تقيي(حيث تتضمن دراسة الظروف الحالية      :  تحديد المهمات الواجب تنفيذها    -أ
 التغيير للمنظمة، وتحديـد المـسؤوليات       أهداف وإعلان للحالة المطلوبة    نموذجالاستعداد من خلال حقل القوى وخلق       

 ضمن المنظمة لملاحظة الجهـود      أشخاصوهذه الخطوة النهائية تتضمن ضمان الاستشارات الخارجية والتدريب وتعيين          
  . العلياالإدارة من مسؤوليات وهذه تكون

  أكد العليا وقد الإدارة من مسؤولية أيضا الانتقال الضرورية، وهي إدارة تصميم هياكل أو  خلق -ب
     ) Cohen & Brand 1993Hyde; 1992:25-37 ( من أكثر تساهم بشكل فعال كقيادة أن يجب الإدارةبأن 

معينة لترعى الجهود المبذولة، ويمكن تشكيل لجنة موجهه لملاحظـة           وظيفة   أو أشخاص مجموعة   أواعتمادها على كادر    
  .الجهود

  . ذكرهانفالآ تطوير استراتيجيات الالتزامات حيث تم مناقشة ذلك في موضع المقاومة والقيادة المستقبلية -ج
يحـضرها  ت خاصـة     التغيير يجب تطوير ميكانيكيات ما بعد العمليات الموجودة، حيث تعقد اجتماعـا            إيصال ومن اجل    -د

 الجودة الشاملة كوسيلة اتصال تؤمن اطلاع العاملين على         إدارةالتنفيذيون كجلسات حوار، كما يمكن استعمال رسائل        
 استشاريين خـارجيين،    إلى المنظمة الجودة الشاملة قد تحتاج      إدارة اعتماد   ولأجل وفي هذه الحالة     ،النشاطات والانجازات 

في الوقت الذي    و. ير التي توافق احتياجات المنظمة    يلى خبرتهم والتزامهم بتبني عملية التغ     حيث يجب اختيارهم اعتماداً ع    
يعتبر فيه الاستشاريين ضرورة لتصميم نظام إدارة الجودة الشاملة، على العاملين والإدارة والآخرين أن يشتركوا بفعاليـة                 

  .في تنفيذ إدارة الجودة الشاملة
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  Inztitutionalization of TQM ةـشاملودة الـ الجإدارةس ـتأسي -12
 إدارة( كـان التغـيير   إذا نموذجاً يتضمن مجموعة من العمليات والتي هي القوى التي تحدد فيما Ledford, 1990اقترح     

التغـيير  هذه العمليات تتعلق بالانسجام بين هذه المتغيرات نفسها وبين           و.... .لا أمسيستمر خلال مراحل التأسيس     ) الجودة الشاملة 
مع المتغيرات الأخرى المتكونة حاليـاً، وبـين التغـيير          ) إدارة الجودة الشاملة  (مع المنظمة، وبين التغيير     ) إدارة الجودة الشاملة  (المسمى  

  .والمتطلبات البيئية
 الأخـرى ت  متوافقة مع ثقافة المنظمة الحالية ومع الـتغيرا        الجودة الشاملة    إدارة تكون   أن القيام بذلك وجب     ولأجللذلك  

 علـى   التأثيرلبيئة ومتطلباتها   ل ولكن   ، تطوير لخدمات الزبون   أو في جميع المنظمات هناك احتياجات متزايدة للجودة         .الحاصلة في المنظمة  
  . التي يكون فيها الضغط البيئي اقل درجةالأوقات نجاحاً في أكثر الجودة الشاملة إدارة الجودة الشاملة، حيث تكون إدارة

 & Beckhard أكـد وقد . يرــموذج للتغيـة هو اعتماد أنـودة الشاملـ الجإدارةس ـزز تأسيــعا يــوم    
Pritchard 1992) ( فريق محموري يهتم بتغـيير  إيجاد الجودة الشاملة من خلال إدارة العليا بالتغيير وتحديداً مع الإدارةعلى التزام 

 الجودة الشاملة في عملهم اليومي وجعل       إدارة المدراء يحتاجون لتطبيق     أن إلى رواأشا القيادة حيث    أهمية على   أيضا أكدواالمنظمة، وقد   
 وأكدوا.  وكذلك الاستمرار بالمراقبة والبحث لجعل التغييرات في المستوى المطلوب         والأدواتبها واستخدام المفاهيم     يفكرون   الآخرين

    . والمكافآت المتعلقة منها بالتخطيط خصوبالأ الأخرى الأنظمة إلى الجودة الشاملة إدارة إدخال على أيضا
 طويل من اجل بيان نتائجها، وان يستمروا بذلك من خلال           أمد إلى يتوقعوا بأن تلك العمليات تحتاج       أنلذلك على المدراء        

 علـى    بتطبيقها أونظمة   الجودة الشاملة هي جزءاً غير مرئياً من المنظمة يمكن تطبيقه على نطاق الم             إدارةالتدريب المستمر وبالتالي جعل     
  .مستوى وحدات معينة

  اتــــات والتوصيـــالاستنتاج: المبحث الخامس
  . الجودة الشاملةإدارة والخبرات المكتسبة من خلال تطبيق الأدبيات بعض الاستنتاجات والتوصيات اعتماداً على أدناه  
  :اتـــ الاستنتاج-أ

 بل هـي غالبـاً مـا تجابـه          والأوقاتمسجلة تصلح في جميع المنظمات        الجودة الشاملة هي ليست طريقة     إدارة إن :أولا
 الـدكتور ديمنـك     أشـار وقـد   . بالشكوكية والفشل نظراً لعدم ملائمتها لنوع معين من المنظمات تمتاز بفرديتـها           

Deming ذلك  المتعلقة بالنوعية، وك   الأساسيةمنظمتك بل استعمل المبادئ      موديل معين على     أي انه لا تستنسخ     إلى
 بعبارة  أي. وير الانجاز والعمل مع المجهزين لتمكين المنظمة من البدء لتجهيز نوعية عالية           طالتحليل المستمر للمهمات لت   

 تتكامل مـن خـلال عمليـات        أن عملية وليست برنامجاً، ويجب      أنها على   الجودة الشاملة  إدارة إلىدقيقة يجب النظر    
  .)Chandron,1993( من قبل المنظمة أفضل بشكل فالأهدامستمرة والتركيز على كيفية انجاز 

 مجموعة من التنفيذيين لكن مـن       أوقد تقاد جهود التغيير في المنظمات مركزياً من قبل لجنة موجهة             الأحيان في بعض    :ثانياً
 دعـم    الجودة الشاملة منفصلة، ولكـن     إدارة الجودة الشاملة عدم تمركز الجهود وتأسيس بيروقراطية         إدارةالمفضل في   

اللاحقة لنـشر الاتجاهـات      معينة تثبت الخطوات     برامج أو أقسام النجاح في    أن العليا مهم من البداية، حيث       الإدارة
  . الجودة الشاملةلإدارةالصحيحة 

 من   الجودة الشاملة وربما يكون    إدارة والذين يريدون تطبيق     أوطأكون مناسباً للذين في مستويات      ي الأسفل التغيير من    إن :ثالثاً
ن لا يكرسوا جل وقتهم     أيجب على القادة     و.  ومن ثم الاستمرار   مؤقتة الجودة الشاملة مع قوة مهمة       بإدارة البدء   الأفضل

  .نحو إدارة الجودة الشاملة بل يجب عليهم المحافظة على عملهم المعتاد
  طبق تدريجياً لضمانبعبارة دقيقة إن إدارة الجودة الشاملة تطبق بشكل أفضل يوم بيوم في عملهم أي ت و
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  حاجة لا وهذا يعني. كون التغيير ليس خارقاًي أنثقافي ذو مغزى مع استعمال دعم متكرر لضمان  تغيير            
  هي  بل ابدأ من حيثGrand Plan خطة كبرى أو Aquality Councilخطة مجلس نوعية  إلى            
  .المنظمة            

   -:اتـــ التوصي-ب
 هي طريقة مفيدة للبقاء على اتصال مع العاملين Management by walking around بالتجوال الإدارة إن :أولا

 الوسـطى   الإدارة اللقاء مراراً بالمـدراء في       أنحيث  . مباشرة والتعرف على احتياجاتهم وبالتالي الشعور بحرارة العمل       
 الكبير في تركيزك على طبيعـة العمـل         أثرهالشاملة له    الجودة   إدارةمة في   دوالتعرف على جهودهم الشخصية المستخ    

  . في طريقة جديدة للعمل في عقول العاملينالإثارةويجعلك تخلق 
 الأفقـي طلب الاتـصال    ت سـي  وأيضاة،  ني الجودة الشاملة سيكون مطلوباً لكل فرق العمل المع        إدارة التدريب على    إن :ثانياً

ق هو عنـصر  ي بناء الفرأن العمل تتصل بعضها ببعض، حيث تجعل فرق Horizontal & Verticalوالعمودي 
  . للمشاكلع العاملين والحل الناجإشراكمحوري للعملية لضمان 

 Stop & think about how weقف وفكر كيف تعمل  : التحليلات ضمن الثقافة التنظيميةBuild ابنـي :ثالثاً
work. (chohen & Brant)  

 إطـار ات الموضوعية للنتائج وابحث عن التطور المرئي وحاول خلق بعض النتائج السريعة في               على القياس  Insist أصر :رابعاً
  . المال المدخرأوالوقت 

  . دقق مع العاملين لتقييم راحتهم مع العملية:خامساً
  .فريـق الخوف من العاملين واجعلهم يشعرون بروح اللااز :سادساً
 مـن   أخـرى  أجزاء أو الجودة الشاملة وبين الموارد البشرية       إدارة بين   Schism راقب انقسام    أو Prevent امنع   :سابعاً

  .المنظمة
 الإحـصائية كالعمليـات   (  التأكيد على التقنيات فقـط       يتم لا أن الجودة الشاملة يجب     لإدارة على مستوى التخطيط     :ثامناً

  .يات والتحليل وتطوير العملالأنظمةبل يجب التركيز على ) والإفرادوالبيانات 
 العاملين في عملية صنع القرارات في كل المستويات والمراحل الممكنـة، وكهـدف محـدد فـأن النقاشـات                    إشراك :تاسعاً

مـن تبـادل   ) عمـال ومـدراء  ( تحصل، ويجب خلق جواً من العفو كي يتمكن العاملين أنوالمفاوضات المتقدمة يجب  
  .الاحتياجات وتطويرها

كيد على دعـم الزبـون      أ بل الت  ، كبرى أهميةة ذا   باييس النوعية كي لا يكون الفحص والمراق       العاملين ما هي مق    برخأ :عاشراً
  . كل من الانجاز النوعي والكميوإتباع
مة كالتـدريب والتـسهيلات والوقـت في        لازصادر ال لم وا الأدواتالنوعية لديها   ) مجموعات( التأكيد بأن فرق     :احد عشر 

  .فظة على العملية حية ومثمرةالمنظمات الكبيرة من اجل الدعم للمحا
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  : ةـــالخلاص
 التغيير  إجراء الظروف المطلوب    إلى التغيير من الظروف الحالية      إجراء الملائمة لغرض    الإستراتيجية الجودة الشاملة هي     إدارة إن    

  .فيها
لثقافة المؤسسية وإلا فيجب العمـل علـى        ن تتوافق مع أساليب القيادة وا     أيجب  ) إدارة الجودة الشاملة  (ولأجل أن تنجح عملية التغيير        

 سـيكون في غايـة      أمر التغيير هو    إجراءوان   .ذلك أو تجنب تطبيق إدارة الجودة الشاملة أو يؤجل ذلك حتى تتوفر الظروف الملائمة             
ك توفير الدعم الكـافي      العملية مرئية، وكذل   وإبقاءم  اته المحافظة على التزام   إلى، وان القادة سيحتاجون     الأمدالصعوبة وشاملاً وطويل    
  . تصميم نظام لذلك العاملين فيإشراكع بالخ وبالط..... والموارد البشرية والتدريبالأموالواستعمال قدر كبير من 

يجب أن نضع في الاعتبار بأن إدارة الجودة الشاملة يجب أن تكون مساق ضمن هدف، وان يكون للقائد رؤيا مـستقبلية                      و    
  .عليهاللمنظمة ويتم التركيز 

 لدى العـاملين وتقلـل      والإمكانيات الإبداع الجودة الشاملة هي تقنية قوية جداً ومعتمدة لخلق          إدارة لا يغيب عن بالنا بأن       أنويجب    
  . والتكاليف وتطور الخدمات المقدمة للزبائن والمجتمعالبيروقراطية
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