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  نظمي متميزإدارة الجودة الشاملة مدخل نحو أداء م
  صلاح عباس هادي. د:                                                                                                من إعداد

  بغداد/ العراق.                                                                                                كلية دجلة الجامعة
  ستهلالا

مما لا شك فيه أن العقدين الأخيران شهد اهتماما مظطرداً بموضوع إدارة الجودة والنظم الإدارية الحديثة، إذ أدى تفعيل دور مـا                      
والتعقيـد  ) Change(والـتغير  ) Competition(والمنافسة ) Customer(المتمثلة بالزبون ) CS 4(يسمى بالقوى الأربع 

 من جهة، وظهور التكتلات الاقتصادية والمنظمات العالمية، فضلاً عـن الثـورة الهائلـة في المعلوماتيـة                  )Complexity(البيئي  
والاتصالات من جهة أخرى، إلى اندفاع الدول المتقدمة لمحاولة تحقيق حصص سوقية جديدة معتمدة في ذلك على تحقيق الأسـبقيات                    

، غير أن الجودة وحدها لا تكفي لتحقيق هذا )Quality(بقية الجودة ومن أبرزها أس) Competition Priorities(التنافسية 
التوجه، بل لا بد من تبني الاتجاهات الأكثر حداثة والنظم في إدارتها، ولعل واحدة من ابرز هذه الاتجاهات هي إدارة الجودة الـشاملة                       

)Total Quality Management) (TQM ( على الصعيد العالمي بعد موجتي الثـورة  والتي تمثل الموجه الثالث ذات الأهمية
  .الصناعية وثورة المعلومات

وقد أكدت الأدبيات والدراسات على الأهمية الفائقة لتطبيق فلسفة إدارة الجودة الشاملة على صعيد تحسين الربحية وتعزيز المركز                  
تاجية الأمر الذي يعكس أهمية هذه الفلـسفة في         التنافسي فضلاً عن الاستجابة لتوقعات الزبائن وتحقيق رضاهم وتحسين معدلات الإن          

  .تحقيق أداء متميز لأداء المنظمة وعلى جميع المستويات
  أهمية الدراسة وأهدافها

تنبع أهمية الدراسة الحالية من تناولها لموضوع يتسم بالحداثة حيث يعتقد الباحث أن هنالك محدودية في شيوع ثقافة إدارة الجـودة                     
الفلـسفة وفي تهيئـة      لمنظمات العراقية سواء الصناعية منها أو الخدمية فضلاً عن وجود فجوة معرفية في تبني هذه              الشاملة على صعيد ا   

  : وفي هذا الإطار تهدف الدراسة  .مستلزمات تطبيقها من قبل المدراء العراقيين
طبيقها في المنظمات كفلسفة إدارية معاصرة في       دارة الجودة الشاملة وإلقاء المزيد من الضوء على مستلزمات ت         إتعميق الفهم بموضوع    -1

  . الفلسفة وامكانية تطبيقها في منظمات الأعمال محاولة لتقليل الفجوة المعرفية والعملية في تبني هذه
تحقيق قود إلى    في بناء وتعزيز الميزة التنافسية للمنظمة وبما ي        محاولة الربط بين أثر تبني هذه الفلسفة الإدارية الحديثة وحسن تطبيقها           -2

  .أداء متميز غالباً ما تهدف إليه المنظمات من أجل البقاء والتطور
 محاولة بناء نموذج نظري يؤطر العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة وحسن تطبيقها وبين الأبعاد التنافسية التي تعتمدها المنظمة ومدى                    -3

  . عمال وصولاً لتقديم بعض الاستنتاجات والمقترحات بهذا الشأنانعكاس هذه العلاقة في تحسين الأداء المنظمي لمنظمات الأ
  طار المنهجي للدراسةالإ 

تعتمد الدراسة المنهج النظري التحليلي في محاولة الربط بين نجاح المنظمة وتحقيقها لأداء متميز وبين تبنيها لفلـسفة إدارة الجـودة                     
  :  اور الآتية وسيتم تحقيق هذا الغرض من خلال تغطية المح. الشاملة
  .إطار مفاهيمي/  إدارة الجودة الشاملة :الأولالمحور 
  . مستلزمات تطبيق إدارة الجودة الشاملة:الثانيالمحور 
  . والأداء التنظيميTQM طبيعة العلاقة بين :الثالثالمحور 
  . الاستنتاجات والمقترحات:الرابعالمحور 
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  مفاهيميإطار / إدارة الجودة الشاملة : المحور الأول 
   :يل الفكري للجودةصالتأ -

ومـن الراسـخ أن     . ية الحضارة، كان هاجسه أن تنجز الأعمال وتؤدى على نحو افضل باستمرار           صمنذ أن اعتلى الإنسان نا        
عمق وتدل حضارة وادي الرافدين قبل آلاف السنين على         . الحضارات لا تقوم أو تتطور من غير اعتماد مناهج وظوابط ومعايير للعمل           

فالجودة ليـست ابتكـاراً مـن    . ورقي إنجازات الإنسان وإبداعاته التي ما كانت لتتم خارج اعتماد أساليب ومبادئ الجودة في العمل            
ث الحضارة البابليـة في     ابتكارات الثورة الصناعية كما يدعي الغرب، إذ تنسب اقدم الاهتمامات الى القرن الثامن عشر قبل الميلاد حي                

 أو يدةمادة ضمنت بينها قانوناً يهتم بالتجارة، الزم فيها من يقدم سلعاً غير ج            ) 282 (لتهكم حمورابي التي تضمنت مس     ح انالعراق اب 
اء قد بنى بيتاً لرجل ولم يحسن عمله، بحيث انهار البيت            إذا كان بنّ  : (منها) 229(ناقصة القيمة أن يقوم بإصلاح العيب، إذ تشير المادة          

  ). 7 : 2002العزاوي، ). (اءصاحبه فسوف يقتل ذلك البنّالذي بناه وسبب موت 
 في نقوشهم الحجرية وصاحبهم في ذلك الفينيقيون، حيـث تحـددت مقـاييس            لجودةأما الفراعنة المصريون فقد وثقوا الاهتمام با      

  ). 3:  2002العاني و آخرون ،  (وعليه فأن الجودة قديمة قدم الصناعة نفسها . الأطوال والحجوم
ا يزيد من أهمية ومكانة موضوع الجودة ارتباطها بقيم ومعتقدات المجتمع، فالدين الإسلامي الحنيف أعطى اهتماماً واسعاً في                  و مم 

: التوبة، آية   ) (وقل اعملوا فسيرى االله عملكم ورسوله والمؤمنون      ( التوكيد على العمل الجاد و هو ما نصت عليه الآية القرآنية الكريمة             
أن االله )  (صلى االله عليه وسلم (ة النبوية الشريفة فهي حافلة بالأحاديث التي تعظم العمل و إجادته، فيقول النبي محمد               أما السير  ) 105

  عليـه  فضلاً عن أن الإسلام نهى عن الغش والتدليس في الأعمال التجارية، و هو مـا يـدل                ). يحب إذا عمل أحدكم عملاً أن يتقنه      
  ).ليس منامن غشنا (مضمون الحديث الشريف 

فالتطوير . إدارتها و  فلسفتهاطور الذي حدث في مفاهيم الجودة و      كانت للنتائج المهمة التي أحدثتها الثورة الصناعية جانباً من الت         و
في بداية العشرينات من القـرن  )  Quality Control( للرقابة على الجودة  W. Shewartالمهم الذي قدمه العالم الإحصائي 

مية الحقيقية لمرحلة الجودة بمفهومها الحديث التي لا زالت مستمرة لحـد الآن والـتي كـان لإسـهامات الـرواد                     للع ا الماضي البداية 
)Feigenbaum , Juran , Deming, Taguchi, Ishikawa, Crosby (   أثر كبير في تشكيل فلـسفتها وإدارتهـا

  .وصياغتها
  المفهوم والتطور التاريخي /   الجودة

طبيعـة الـشيء ودرجـة      "التي يقصد منها    ) Qualities(كلمة مشتقة من الكلمة اللاتينية      ) Quality(الجودة كمصطلح   
وهي لا تعني الأفضل أو الأحسن دوماً، و إنما هي مفهوم نسبي يختلف النظر له بـاختلاف جهـة                    ) 77 : 1998رجى،  " (صلاحه

  ).غيرهاو. …الزبون، المصمم، المجتمع، المنظمة (الاستفادة منه سواء كان 
 بأنهـا المطابقـة مـع       Evans و   Grosbyلتحديد مفهوم الجودة لا بد من استعراض تعاريف روادها الأوائل، فقد عرفها             و

) Fitness for use(  فعرف الجودة بمدى ملائمـة المنـتج للاسـتخدام   Juranأما   ).Evans, 1993 : 44(المواصفات 
)Mitra, 1993 : 7 ( في حين عرفهاFergenbaumى أنها الخصائص الأساس للمنتج أو الخدمة التي تـشمل نـشاطات    عل

 أن الجـودة  Ishikawaورأى ). Dilwork, 1992 : 609( التسويق والهندسة والتصنيع والصيانة التي ستقابل توقعات الزبون
تفادي الخـسارة الـتي   "بأنها  G. Taguchi ويعرفها. دة وترضي الزبون دائماًتعني تطوير تصميم المنتج بطريقة اقتصادية وأكثر فائ

ويشمل الخسارة الناجمة عن تلبية المنتوج لتوقعات الزبون من جهة و الإخفاق في تلبيـة               " سيسببها المنتج للمجتمع بعد تسليمه للزبون     
  ).8: 2000حلاوي، (خصائص الأداء من جهة أخرى 
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 من خلالها جعـل المنـتج   الباحث ورؤيته للكيفية التي يمكن   قها  عتنييبدو جليا مما تقدم أن تعاريف الجودة إنما تعتمد الفلسفة التي            و
 بل  و هكذا فأن تطور مفهوم الجودة وبلورة أفكاره وصولاً إلى فلسفة إدارة الجودة الشاملة لم يأتي دفعة واحدة                  .يحضى برضى الزبون  

طبيقي، وقد يكون هذا التطور مألوفـاً علـى          نتيجة لإضافات علمية كبيرة عن المستويين الفكري والت        استلزم ردحاً من الزمن، وكان    
  .مستوى الإدارة التي تستجيب لحركة التطور العلمي في المجالات الأخرى

تميز أغلب الأدبيات الإدارية بين أربع مراحل تاريخية لتطور الجودة إذ توجت المرحلة الأخيرة بإدارة الجودة الشاملة و كما يأتي                    و
)Salack et al, 1998 : 765 ( و)Zhang, 1998 : 3-4: (  

   Quality inspection stage :الجودة مرحلة فحص :الأولىالمرحلة * 
  .من ثم تصحيحها لأنه لا يمنع من وقوع الخطأوهي نظام يستعمل لاكتشاف الأخطاء في المنتجات  و
   Quality Control stageمرحلة السيطرة النوعية : المرحلة الثانية* 
  .التحقق من مطابقة المنتج لمقاييس الجودةئية لأداء أنشطة مراقبة الجودة وتمد الأساليب الإحصافي ظل هذا النظام تعو
   Quality assurance stage) ضمان الجودة(مرحلة توكيد الجودة : المرحلة الثالثة* 
  .أساسه منع وقوع الخطأن جودة المنتج إلى جودة النظام وفي هذه المرحلة يتم الانتقال م و
   Total Quality Management مرحلة إدارة الجودة الشاملة : رحلة الرابعةالم* 
دف إلى التحسين المستمر للجودة     يهع العاملين، الزبائن والمجهزين و    هي نظام شامل للقيادة والتشغيل للمنظمة يعتمد على مشاركة جمي         و
  . البعيددالأداء على الأمو

ويمكن أن نتلخص من الـشكل       .ودة حيث توضح كل مرحلة مسؤولية الجودة       سبع مراحل لتطور الج    )1(ويستعرض الشكل رقم    
  : ما يلي)1(
  ).مبدأ الوقاية خير من العلاج( أن مفهوم الجودة انتقل من السيطرة على العيوب إلى منع العيوب -1
  . لجودة حيث تتولاه الإدارة العليا دور الإدارة تدرج من الحرفي ورئيس العمال وقسم الجودة في المنظمة إلى الدور الاستراتيجي ل-2
  ).Customer(إلى منظور الزبون ) Product(من منظور المنتج ) السيطرة الإحصائية( تدرج مفهوم ضبط الجودة -3
  . الانتقال من الاهتمام بالمنتج إلى العمليات ثم إلى الخدمات ثم إلى الحاجات-4
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  ).9 : 1997: زين العابدين  ( اد فلسفة مراحل تطور مفهوم الجودة الذي يبن أبع)2(و هذا ما يوضحه الشكل رقم     
    الاستجابة للتنافس في تلبية          

  
  

  
  

  
                                         

                                                                                   
                                         

                                                                                             
    الإدارة                 الضبط                  المنتجتوقعات الزبائن             التحسين                                     

  أبعاد فلسفة مراحل تطور الجودة) 2(شكل رقم 
 .  9، العدد الأول، ص30مجلة الإدارة، المجلد "  لمداخل إدارة الجودة الشاملةالإطار الفكري والفلسفي) "1997( زين العابدين ، فريد -:المصدر

     TQMإدارة الجودة الشاملة 
ء العـالم   يعد مفهوم إدارة الجودة الشاملة من المفاهيم الحديثة والتي سارعت المنظمات بمختلف أنواعها بتطبيقها في مختلف أنحـا                 

فهي ببساطة فلسفة إدارية ومدخلا استراتيجياً ووسيلة لإدارة التغيير تهدف إلى نقل المنظمات             .  في عملية تحولها   كونها تمثل حجر الزاوية   
والمتطلبـات  اصرة من أنماط تفكير وممارسات عدت صالحة لبيئة ومتطلبات ماضية، إلى أنماط تفكير وممارسات تتلائم مـع البيئـة                 المع

خصصين تلأهمية هذا المفهوم و انتشار تطبيقه في دول العالم، ازداد اهتمام الباحثين والم             و). 21 : 2001داغر،    (المعاصرة والمستقبلية 
  .تهم إلى هذا المدخل و الزاوية التي ينظرون منها إليهت رؤاهم تبعاً لنظرفتعددت وتباينبه 

  : ضمن أربع اتجاهات أساسية هيويمكن تصنيف التراكم المعرفي وأدبيات مفهوم إدارة الجودة الشاملة
 أمثلة التعاريف التي تصب في      ومن.  التركيز حول فكرة الزبون و احتياجاته وتوقعاته       لىتتمحور تعاريف هذا الاتجاه ع    : الاتجاه الأول   

 الزبون من خلال التحسين والابتكـار   وإقتناعة تنادي بالالتزام الكلي برضاثقاف " بأنهاTQM تعرف الـ هذا الاتجاه 
  ).Logothetis, 1997 : 1" (المستمرين في جميع مجالات العمل

 حيـث   TQMة والأدوات والأساليب المتاحة لتطبيق مفهوم        استخدام الوسائل العلمي   لى يؤكد أصحاب هذا الاتجاه ع     :الاتجاه الثاني   
 التكاليف والهدر في الوقت بحيث يتم استبعاد النشاطات         فيضتتمحور تعاريف هذا الاتجاه حول التخطيط من اجل تخ        

فلسفة ومجموعة من الأساليب والأدوات التي تهـدف الى  "  بأنها TQMوفي هذا الإطار تعرف الـ . غير الضرورية
  ).158 : 1995ويلسون، " ( والحفاظ على استمرارية الدافع نحو تحسين السلع والخدماتالخلق

 يركز هذا الاتجاه على الأفكار والمفاهيم المستوحاة من المدرسة السلوكية في الإدارة حيث تركز التعاريف حول تطوير                  :الاتجاه الثالث   
 وهكذا  .شاركة في اتخاذ القرار وتطبيق فكرة العمل الجماعي       المهارات الفنية للعاملين والحوافز وتشجيع الموظفين للم      

مفهوم إداري تكاملي موجه نحو التحسين المستمر في جودة المنتجات والخـدمات   " بأنها TQMيمكن تعريف الـ 
 بمشاركة كل المستويات والوظائف في المنظمة و أن الهدف منها هو بناء الجودة منذ البداية يجعلها مهمة ومـسؤولية                  

  ).Evans, 1993 : 25" (كل فرد

 Magistery 2020حقوق الزبائن 

  إدارة الجودة الشاملة
TQM 1980 - 2010 

  ضمان الجودة
QA 1970  

  الضبط الإحصائي
QC 1960  

  التفتيش
Inspection 1940  

  
  

  الحاجات
  

  الخدمات
  

  العمليات
  

  المنتج
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ثورة ثقافية في الطريقة التي تعمل وتفكر بهـا          "وفي هذا الإطار فهي   .  يركز هذا الاتجاه على الفلسفة الشاملة للمفهوم       :الاتجاه الرابع   
الإدارة حول تحسين الجودة وهي مدخل يعبر عن مزيد من الإحساس المـشترك في ممارسـة الإدارة الـتي تؤكـد                     

إلى عمليـة   تقود  إنها نتاج ممارسة الإدارة والطرق التحليلية التي        . ت في الاتجاهين وأهمية المقاييس الإحصائية     الاتصالا
  ).9، 1997: زين العابدين  (   " الكلفةفيضالتحسين المستمر التي بدورها تؤدي  إلى تخ

  :وبذلك يمكن تصوير مفهوم إدارة الجودة الشاملة بالشكل الأتي 
  
   
  
  
  
  
  
  
  
  

  يمثل مفهوم إدارة الجودة الشاملة) 3(شكل رقم 
   مبادئ إدارة الجودة الشاملة

   . (Carr et al, 1990:16-21)   (Tenner et al,1992:32-33): لإدارة الجودة الشاملة بالأتيص المبادئيمكن تلخي
  . التركيز على العمل-1
  . التحسين المستمر-2
  . التعاون الجماعي بدلاً من المنافسة-3
  . الوقاية بدلاً من التفتيش-4
  . المشاركة الكاملة-5
  .ئق  إتخاذ القرار بناءً عن الحقا-6

  عناصر إدارة الجودة الشاملة
ولقـد تباينـت أراء     .  العملي لها في مختلف المنظمات     قتعد العناصر الأساسية لإدارة الجودة الشاملة ذات أهمية كبيرة في التطبي          

 ـ    . دد وأولويات هذه العناصر في بعض الجوانب وتشابهت في جوانب أخرى          عالرواد الباحثين بشأنه تحديد      ود وبالرغم من عـدم وج
  : عناصر محددة من الجميع الاّ ان هنالك عناصر مشتركة تعبر عن جوهر مدخل إدارة الجودة الشاملة وكما موضحة بالجدول التالي

م من دعم والتزا
  الإدارة العليا

إبداء العمل
بشكل صحيح 
  من أول خطوة

تحقيق رضا 
  المستهلك

مشاركة 
 جماعية

مدخل يعتمد
التحسين 
  المستمر

ثقافة منظمة 
  ثورة شاملة جديدة

0TQM  
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  العناصر المشتركة لإدارة الجودة الشاملة) 1(جدول رقم 
 

  مالكوم بالدرججائزة أنموذج أندرسون معهد الجودة الفيدرالي كروسبي جوران ديمنغ

 * * * *  *  القيادة-
 * *  * * *  التحسين المستمر-
 *  * * * *  التخطيط الإستراتيجي-

التأكيد على الموارد البشرية بمـا      
ــأت  ــدريب والمكاف ــا الت فيه

 والإعتراف

* * * *  * 

 * * *  *   مقاييس الأداء-
 * * *     التركيز على الزبون-

  احثالمصدر من إعداد الب
 TQMويتضح من الجدول أعلاه أن أنموذج جائزة مالكوم بالدرج هو أكثر النماذج شمولا وتمثيلاً للعناصر المشتركة في فلسفة                   

كون العناصر الأساسية المتجسدة في معايير جائزة بالدرج مستمدة في جوهرها من أفكار كل من ديمنغ وجوران وكروسـي لتكـون                     
 وء يركز علـى الجـودة   ف تكامل متطلبات الزبون وأدء المنظمة في ظل نظام إداري كتخدمة للعمل ع المسمجموعة العناصر الأساسية

(Evans 1997 : 57)  فأن تطبيق معايير جائزة بالدرج تعد وسيلة جديدة لإكتشاف المشكلات وإقتراح الموضوعات التي  وعليه
  . (Nahmias, 1997 : 704)ينبغي إدخال التحسينات فيها وصولاً لتطبيق الجودة الشاملة 

  مستلزمات تطبيق إدارة الجودة الشاملة: المحور الثاني
بالمنظمات التي تؤمن بفلسفة إدارة الجودة الشاملة العمل على تهيئة مستلزماتها الضرورية لتحقيق التطبيق الناجح والفعال                جريٌ  

  .زبون الذي يعد الاساس الذي أنشأت من أجله المنظماتهذه الفلسفة من أجل الإرتقاء بجودة منتوجها وعملها وإحراز رضا ال
 الأعمدة التي تستند إليها هياكل المنظمات المطبقـة لإدارة الجـودة            TQMتعد المتطلبات الواجب تحقيقها في تطبيق فلسفة        

 متطلبات أساسية هي  علىيز دعامات وأخرون يعدونها مراحل تطبيقية، الاّ أن جميع الأراء تنصب على الترك          انهإفبعضهم يرى   . الشاملة
  ).26: 1999، يحيىال : ( 

  . القيادة الموجهة-أ
  .TQM إلتزام الإدارة العليا والعاملين لتطبيق -    ب

  . تأكيد تشكيل فرق العمل المنطمة-ج    
  .دمات التصميم الفعال للسلع والخ-د    
  . التركيز على العملية-هـ    

ا البعض من أجل تطبيق إدارة الجودة الشاملة بنجاح عن طريق كون السلعة تمثل جوهر العمل                فالمتطلبات أعلاه تتفاعل مع بعضه    
المنجز وجودتها تبدو مستحيلة من دون تحقيق الجودة في العملية التي بدورها تبدو غير ممكنة إذا لم يتحقق تنظيم ناجح للعمل، وهـذا                       

عكس بإلتزام قوي بدءً من المستويات العليا نزولاً إلى المستويات الدنيا التي تمثـل              التنظيم يصبح عدم الجدوى إذا لم تتوفر قيادة فعالة تن         
ويوضح الـشكل التـالي هـذا       . وأن عدم استقرار غحدى الدعامات سيؤثر في استقرار الدعامات الاخرى         . الدعامة الساندة للجميع  

  .التفاعل

 الرواد

 العناصر
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  العلاقة بين متطلبات إدارة الجودة الشاملة: )4(شكل رقم 
 Creech, the Five Pillars Of TQM how to make total quality management work for you, Perguin Group -:المـصدر 

Publishing, 1994:522                                                                   
  أهمية تطبيق الجودة الشاملة 

   (Krajweski, 1993,145): تي يحقق تطبيق إدارة الجودة في منظمات الأعمال الأ
  .خدمة ذات جودة عالية للزبون وبالتالي زيادة الإنتاجية/  تعزيز الموقف التنافسي للمنظمة طالما يجري التركيز على تقديم سلعة -
 من خلال زيادة الحـصة   التي تتيح للمنظمة إنجاز أهدافها وتحقيق النمو وزيادة الربحية المتتابعة تمثل عملية تطبيق سلسلة من الفعاليات    -

  .السوقية وتقليل الكلف
  . زيادة شهرة المنظمة-

       تحقيق الربحية                                                                                          
  
  

   
  
  

  تقليل الكلف                                                                                                    
  
  
  
  
  
  
  
  

  تأثير إدارة الجودة على الكلفة والربحية: )5(شكل رقم 
 , ”Krajweski, L. and Ritzman, L. (1993), “Operation Management: Strategy and Anlaysis -:المـصدر 

Adison – Wesley Publishing Co. Inc., PP. 145. 
  

إدارة الجودة
الشاملة

 فريق العمل

العملية

 الإلتزامالقيادة

 السلعة

زيادة الربحية

اسعار عالية

تحسين الأداء 
الخصائص، 

زيادة الحصة 
 تحسين الشهرة السوقية

 تخفيض كلف التصنيع
 زيادة الإنتاجية

 تقليل الكلف

 زيادة الربحية

 تخفيض كلف الخدمة

تحسين الإعتمادية أو 
المطابقة

 تخفيض كلف المراقبة
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  ودة الشاملة بوصفها مدخلاً شاملاً، فأن الجدول التالي يبين بعض جوانب التغـيير الـذي  ولغرض توضيح أهمية تطبيق إدارة الج
 . تطبيقها في المنظماتيتركه

 بعد التطبيق قبل التطبيق عناصر التميز
 نحو المستهلك الخدمة الإنتاجية/ نحو الإنتاج  التوجه

 بالدرجة الأولى وبالتساويالخدمة والكلفة  الخدمة ثم الكلفة بالدرجة الثانية الأولويات
 طويلة الأجل قصيرة الأجل القرارات

 الوقاية مما سيحدث في النظام ث في العملياتدمعالجة ما يح التأكيد على الأخطاء
 على كل فرد تقع على عاتق الرقابة على الجودة المسؤولية

 فريق العمل عن طريق المدراء حل المشكلة
 لفة دورة الحياة، الشراكةك السعر المشتريات/ التدبير 

 التفويض، التدريب، تسهيل المهمة ، الرقابةالتخطيط، التوظيف دور المدراء

 أثار تطبيق إدارة الجودة الشاملة): 2(جدول رقم 
/ سم إدارة الأعمـال   أطروحة دكتوراه، ق  " اتجاهات القيادة الإدارية نحو تطبيق إدارة الجودة الشاملة       ) "1999( الصوفي، عباس صالح قاسم      -:المصدر

  .42الجامعة المستنصرية، ص
  العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة والأداء المنظمي: المحور الثالث 
    Organizational Performance  :الأداء المنظمي

 ـ                اح أو فـشل    يمثل موضوع الأداء المنظمي أهمية حرجة في القاموس الإداري لاعتبارات تتعلق بكونه محوراً مركزياُ لتخمين نج
  .المنظمات أولاً، ولعدم اتفاق الباحثين على معايير محددة يمكنها تفسير جميع جوانب الأداء المنظمي ثانياً

 يقترح فصل العمل الجيد عن السيئ،       ويعد الأداء المنظمي من المصطلحات الجذابة التي تحمل بين طياتها نكهة العمل وديناميكية وهو             
 من المفاهيم الأساسية للمديرين في كافة المستويات التنظيمية ولكافة أنواع المنظمات، لان مخرجات هـذا                وبذلك أصبح الأداء المنظمي   

ويمكن تقـديم بعـض     . الأداء قد تكون ذات أثار ضارة بأرباح المنظمة أوقد تكون الأساس في بقائها ونموها وتعزيز قدراتها التنافسية                
  :التعاريف للأداء المنظمي

   .(Eccles, 1991:131)  )انعكاس لقدرة المنظمة وقابليتها على تحقيق أهدافها(الأداء المنظمي بأنه  Ecclesيعرف  -
 .(Wright, 1996:259) )تلك النتائج المرغوبة التي تسعى إليها المنظمة وتعمل على تحقيقها( بأنه Wrightويصفه  -
 ,Daft)) ل إستخدام الموارد المتاحة بطريقة كفـوءة وفعالـة  قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها من خلا( بأنه  Daft ويعرفه -

1992:120). 
    Measurer of organizational performance مقاييس الأداء المنظمي

تعد المعايير المالية من المعايير المهمة في قياس الأداء المنظمي لأنها تتصف بالسهولة والوضوح في تحديد اتجاهات الأداء من ناحية،                    
القيمة  ( أخرىوافر البيانات الحسابية في المنظمة التي من خلالها يمكن قياس الأداء المنظمي والحصول على مؤشرات رقمية من ناحية                   ولت

   .(Higgins, 2001: 68)) الخ....المضافة، نسب السيولة، نسب الربحية 
 المنظمي كونها معلومات تاريخية غير تنبؤية وتركز        للأداء  مؤشرات تاريخية  لاّا) رغم أهميتها (لكن المعايير المالية لا تقدم لوحدها       

  .الأمد المنظمة قصيرة أهدافعلى 
. أن هدف الربحية من الأهداف التي تسعى المنظمات لتحقيقه بوصفه هدفاً قصير الأمد، لكنه ليس الهدف الوحيد للمنظمـات                  

دف الربحية قد لا يعد من الأهداف التي تأخـذ الأوليـة لـدى              فهناك اهداف قصيرة وطويلة الأمد تسعى المنظمة لتحقيقها، بل أن ه          
  .(Wheelen et al , 1999, 231)المنظمات 
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: ية تشمل معايير ذاتBrown & Laverickلذا اجتهدت الأدبيات في وصف المعايير النوعية التي تقيس الأداء، فقد قدم 
 أن (Marris) في حين يرى (Brown et al, 1994: 92)  في نشاط البحث والتطوير مقابل كل عاملالإنتاجية، نسبة النمو

القدرة على النمو في المنتجات والأسواق والقدرة على التكامل العمودي والأفقي تعتبر من المقاييس المهمة في تحديد اتجاهـات الأداء                    
 , Boeker et al) ءالأدا مقياس القدرة علـى التكيـف مـع البيئـة كمؤشـر لهـذا       آخرونبينما يستخدم باحثون . المنظمي

 مجموعـة مـن المقـاييس    (Jobber, Hooly, Doyle, Wright)أمثال وأخيراً يطرح عدد من الباحثين . (1991:805
  .التسويقية كالنمو في الحصة السوقية، حجم المبيعات، النمو في العائد على الاستثمار كمقياس للأداء المنظمي

ييس مركبة مالية وذاتية وتسويقية من خلال نماذج مركبة، بل أن بعضهم طرح فكرة              وفي الآونة الأخيرة تبلور اتجاه يعتمد مقا      
   . (Eccles, 1991:131)تبني مقاييس أداء جديدة تنسجم مع كل إستراتيجية جديدة تعتمدها المنظمة 

   Competitive advantage: الميزة التنافسية
 عن سؤال حيوي    الإجابةابك العلاقات، تبحث المنظمات عن مسار يأخذ بالاعتبار         في عالمنا المعاصر، الديناميكي المتغيرات، المتش          
 والإجابة هنا تتمثل ببساطة هو أن تكون للمنظمة ميـزة تنافـسية أو            )  كيف نتميز عن المنافسين ونحقق الحصة السوقية المطلوبة؟        (هو  
صلت على الميزة التنافسية، تبدأ بالتفكير الجاد في تعزيز تلك الميزة           بل يتعداه إلى أن المنظمة لو ح      .. ولا يقف الأمر عند هذا الحد     . أكثر

  .مكانات تحقق ذلكإمتها لفترات طويلة، وهذا الأمر ليس بالهين فهو يتطلب تخطيط قائم على أساس علمي دقيق وقدرات وادإو
ام الكفوء والفعال لمواردهـا ومهاراتهـا       المركز الفريد الذي تطوره المنظمة من خلال الاستخد       (وتعرف الميزة التنافسية بأنها       

 وتمثـل  اتالاستراتيجي هدف باعتبارها الميزة التنافسية إلى فقد نظر Porter أما، )Read et al,1990:90) (مقارنةً بالمنافسين
) ،  التمايز، التركيز   الأدنىة  الكلف( هو المتغير المستقل، فكل استراتيجية من الاستراجيات العامة التي وضعها            الأداءالمتغير التابع، ويكون    

أي شي يميز المنظمة    (الميزة التنافسية بأنها    ) Fahey(، ويعرف   )porter,1996:27(تتوجه نحو تحقيق ميزة تنافسية في مجال معين         
 امتلاك  أن يعني   وهذا) 60:1999الزعبي،  ) ( منتجاتها بشكل ايجابي عن منافسيها في أنظار زبائنها أو المستخدمين النهائيين لمنتجاتها            أو

  . مخرجات ذات قيمة عليا يفضلها الزبونإلىيعد ميزة تنافسية ما لم تترجم تلك الموارد  المنظمة لموارد معينة لا
 الأخير أن امتلاك المنظمة للميزة التنافسية يتم من خلال تقديمها قيمة اكبر للزبون تدفع               Doyleوضمن ذات الاتجاه يعتقد     

  ). Doyle ,1994: 49( من المنظمة ومن ثم تزداد حصتها السوقية  تكرار عملية الشراءإلى
  ):Czepiel, 1992:40 (الآتي أبرزها ستحقق مجموعة من المزايا فأنهافأذن حالما تحصل المنظمة على ميزة تنافسية 

 .ائنكبر تجاه منتجات المنظمة وبذلك يصعب اختراق المنافسين لهؤلاء الزبأسيكون ولاء و رضا الزبائن .  1
 . للزبائنأعلىستحصل المنظمة عن حصة سوقية اكبر من خلال قدرتها على تقديم قيمة  .2
 . في المنظمةالأرباحستنعكس زيادة الحصة السوقية على زيادة حجم  .3

   المنظميالأداء وبناء الميزة التنافسية وانعكاسها في TQMالعلاقة بين 
 إليه للتنافس، و قد أضيف      أساسيا بوصفها بعداً    الأدنىرين منصبا على الكلفة     كان التركيز في خمسينات وستينات القرن العش      

 الدولية  الأسواقفي السبعينات والثمانيات بعداً أخر هو الجودة العالية، ثم غدت المرونة أهم بعد تنافسي في التسعينات بسبب ديناميكية                   
)stonebreaker et al,1994:86 ( الأرخـص تستطيع التميز بعـدة طـرق كـأن تقـدم      فأن المنظمة الأساسوعلى هذا 
)(cheaper    الأفضل  أو) (Better   الأحدث أو ) Newer (   الأسرعأو) Faster) (Kotler,1997:280 (  وبتعبير أكثر

 الجـودة،   ،الأدنىالكلفـة    ( الأربعـة  من أبعاد الميزة التنافسية      أكثر تتمايز عندما تنفرد عن منافسيها ببعد أو         أنتحديدا يمكن للمنظمة    
ويتحفظ الباحث على هذا البعد الجديد كونه يرى انه  ) Innovation (الإبداعوهنالك من يضيف بعداً خامساً هو       ) الوقت، المرونة 
  . الذكرالأنفة الأربعة الأبعاد يكون موجودا و متجسدا في كل بعد تنافسي من أنمن المفروض 
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 تعزيـز حـصتها   إلى الذي تطبقه الكثير من المنظمات عبر سـعيها  الأولفسي  تعد الكلفة المنخفضة البعد التنا:Cost الكلفة   -
أهمها تعـويض  ) Scale Economics( والتمتع بمزايا اقتصاديات الحجم) Market Share(السوقية 
  . هامش الربح الناجم عن تخفيض السعر عن طريقة صحيح مبيعات كبيرانخفاض

 جانب السعر المناسب، بل تفوقـت       إلى الأفضله قرار الشراء في البحث عن الجودة         يرغب الزبون عند اتخاذ    :Quality الجودة   -
 Krajewski:12( الـسعر  إلى الجودة منذ الثمانينات من القرن الماضي في تحديد قرار الشراء قياسا أهمية

et al, 1996 ( مـن قبــل   أجريـت  تميـزاً الـتي   الأكثـر ولعل الدراسـة المشهورة عن المنظمات 
Waterman&  Peter  أن نتيجـة محـددة هـي    إلىفي بداية الثمانينيات من القرن الماضي توصلت 

 يحقـق الميـزة     أن ذلك يمكـن     أن تميزاً ونجاحاً هي المنظمات التي تركز على الجودة حيث           الأكثرالمنظمات  
  ).Pitts et al,1996:103(صة السوقية والتمايز التنافسية والربحية للمنظمة من خلال زيادة الح

 تزايد الاهتمام بعنصر الوقت     إلى التحولات السريعة التي يشهدها عالم اليوم وانعكاس تأثيرها على المنظمات            أدت :Time الوقت   -
  .أبعاد تتنافس من خلال المنظمات ويتم التعبير عن الوقت كبعد تنافسي من خلاله ثلاثة أساسيا بعداً أصبحالذي 

 .Fast Delivery Timeوقت التسليم السريع * 
  On Time Delivery.التسليم في الوقت المحدد * 
  .Development Speedسرعة التطوير * 

ويـصف  .  للتغيرات البيئية وعمليات الطلب    الإنتاجيويقصد بها مدى نجاح المنظمة في تكييف نظامها         : Flexibility المرونة   - 
Dilworth   في المـزيج    أو الإنتاج في حجم    أوات في تصميم المنتوج      القدرة على الاستجابة للتغير    بأنها المرونة 

  )Dilworth,1996:57: (الآتي لذا فهي تشتمل على الإنتاجي
  Volum  Flexibilityمرونة المقدار *   
        Mix Flexibility Product) المزيج(مرونة المنتوج *   

 نجاح تطبيقاتها من المنظمة سيعمل علـى تقليـل          أنسية حيث    التناف الأبعاد الجودة الشاملة ستعمل على تعزيز       إدارة فلسفة   أن
 مقارنة بالمنافسين مع    الأسعار تخفيض   إلىوهذا يقود   )  التلف بسبب اعتماد العيوب الصفرية     أومن خلال تقليص الهدر والضياع      (الكلف  

 أداء(داً تنافسياً يحقق لها حصة سوقية عالية         عن طريق زيادة حجم المبيعات مما يعطي المنظمة بع         الأرباحالمحافظة على مستوى مقبول من      
  . الصناعةإلىفضلاً عن تمكينها من تشكيل قوة رادعة من دخول منافسين جدد ) متميز

 تعزيز البعد التنافسي الذي يركز على الجودة العالية، فالتحسين المستمر والتركيز            إلى يقود   أن يمكن   TQMوهكذا فأن تطبيق    
 والحاسوبية في عمليات فحص ومطابقة الجودة فضلاً عن اعتماد مبـدأ            الإحصائية الأساليبهارات واستخدام   على التدريب وتطوير الم   

 أو في تقديم منتجات ذات جودة عالية من حيث التصميم ودرجة الموائمة             الإسهام ليس معالجتها من شأن كل ذلك        الأخطاءالوقاية من   
 متطورة للبحث والتطوير فضلاً عن انسحاب تطبيـق         لأنظمةجراء اعتماد المنظمة    من حيث مطابقتها للاستخدام وخلوها من العيوب        

  .مبادئ الجودة عن العمليات ناهيك عن المنتوج
 بعضها البعض   أبعاده عبر تعزيز    أبعاده يكون تراكمياً في مجموع      الأداءوان تعزيز   . وفي ذات الاتجاه يسير بعدي الوقت والمرونة      

 الأمـر  ما تستدعيه من رقابة صارمة تسهم في وقت تسليم فاعـل             أن، ذلك   الأبعادكون شرطاً مسبقاً لجميع      ت أن، فالجودة لابد    خرالأ
 كفاءة  أكثر تصبح برامج تخفيض الكلفة      أخر المناخ للاستجابة بمرونة اكبر للتغيرات كماً ونوعاً، هذا من جانب ومن جانب              يهيئالذي  

  .أفضلنة عند توافر جودة عالية ووقت تسليم فاعل ومرو
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 يـسهم في  أن يمكن الأعمال الجودة الشاملة في منظمات   إدارة تطبيق فلسفة    أن نتيجة مفادها    إلىوهكذا تخلص الدراسة الحالية     
 متميز يجعلها قادرة على مواجهة المنافسة العاتية التي يتميـز  أداءتعزيز القدرات التنافسية لتلك المنظمات وبالدرجة التي تمكنها من تحقيق       

  .ا عصرنا الحاليبه
  .إليهوبهذه النتيجة تقدم الدراسة أنموذجها التالي الذي خلصت 

 الاستنتاجات والمقترحات    : لمحور الرابعا -
  الاستنتاجات -

 وخاصة الحضارة البابلية والفرعونيـة وخـير        الإنسانية اغلب الحضارات    إليها الجودة الشاملة فلسفة قديمة تطرقت       إدارة تعد   -1
 قواعـد وتطـور   إرسـاء  الفضل في ة الإسلامية، حيث لهذه الحضاراترة الإسلامية، حيث لهذه الحضارا  اتجسيد لها في الحض   

  .مفاهيم الجودة
 في بناء وتعزيز ميزة تنافـسية       أهمية في تطور وديمومة المنظمات ذلك لما تشكله من          أساسيا الجودة الشاملة عاملاً     إدارة تشكل   -2

  .الأخرىت التنافسية للمنظمة وقدرتها على مواجهة المنظما
 هذه المنظمات   أداءكونه يسهم في تحسين     ) الصناعية والخدمية ( خاصة لجميع المنظمات     أهمية الجودة الشاملة    إدارة يحتل مفهوم    -3

 السبب في قلة الدراسات الـتي تناولـت         أن إلا على انه من المداخل التطويرية الحديثة،        إليهويحقق فاعليتها المطلوبة، لذا ينظر      

OP TQM 

  كلفة واطئـة.

  جودة عاليـة. 

  المرونـــة. 

 الوقـــت.

  الاسبقية التنافسية
  

  الاداء التنظيمي
  

  الاداء الخارجي
  رضا الزبون. 
  الزيادة الربحية. 
  زيادة الحصة السوقية. 

  الاداء الداخلي
  رضا العاملين. 
  زيادة الانتاجية. 
 تحسين عمليات الانتاج. 

  الجودة الشاملةإدارة
TQM 

 تركيز على الزبون.  
  مشاركة العاملين. 
  التحسين المستمر. 
  استخدام الاساليب الاحصائية. 
  اعتماد منهج العلمية. 
  تبادل المنفعة مع المجهزين. 
  ياالتزام الادارة العل. 
  تطبيق ادوات حل المشاكل لتحسين الجودة. 
 المقارنة المرجعية. 
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 صعوبة تطبيق هذا المفهـوم في هـذا         إلى الجودة الشاملة في قطاع الخدمات قياساً بالقطاع الصناعي قد يعود            إدارةموضوع  
  .القطاع لما تمتاز به الخدمات من خصائص معينة

 امتدت  إذ.  مهماً اإنساني تمثل مطلباً    أصبحت السلع، بل    إنتاج أو متطلبات الجودة الشاملة لم تعد مسألة فنية تتعلق بالصنع           أن -4
  . منظمات الخدمة والمنظمات غير الهادفة للربحإلىتطبيقاتها 

، حيث اهتمت فلسفات الـرواد بالاتجاهـات   الأعمال منظمات أمام فلسفي متكامل إداري النوعية الشاملة نهج    إدارة تشكل   -5
ز على رضا العاملين في المنظمة من خـلال          التركي إلى إضافةكهدف استراتيجي   ) Quality(القيادية في المنظمة نحو الجودة      

  .المشاركة وما يترتب عليها من ايجابيات تدعم تطبيق هذه الفلسفة وصولاً لتحقيق رضا الزبون
  : المقترحات-
 متكامل ومعلن لجميع القيادات وللعاملين والتخلي عـن         إداري الجودة الشاملة كنهج     إدارة الأعمال ضرورة اعتماد منظمات     -1

 التحسين المستمر في جميع نشاطات المنظمـة ومـستوياتها وخاصـة علـى              إلى من اجل الوصول     للإدارة التقليدية   بالأسالي
  . المنظميالأداءمستويات العمليات لما يمتلك من اثر في تحسين 

الجماعي على الجوانب    فلسفة متطلبات الجودة الشاملة وان لا يقتصر العمل          أبعاد يمثل ابرز    باعتباره عزس ثقافة العمل الفرقي      -2
  .أيضا الإداريالفنية، بل اعتماده في الجانب 

 العليا وينتهي بأخر فرد عامل، والعمل على بث ثقافة الجودة لـدى             بالإدارة الجودة الشاملة هدف استراتيجي يبدأ       إدارة جعل   -3
  . الدورات الخاصة بذلكإقامة عن طريق الأفراد

رفـع شـعار    ( رفد الاقتصاد الوطني     إلى ذو الجودة العالية يؤدي      الإنتاجتماء الوطني، وان     الجودة تعبر عن الان    أن غرس فكرة    -4
  ).الجودة مسؤولية الجميع

 أبرزها الانفتاح على التجارب الدولية في مجال الجودة في الدول المتقدمة عموماً والعربية خصوصاً للاستفادة من تطبيقاتها ومن                   -5
  ). جائزة بالدرج، جائزة ديمنغ، جائزة الاتحاد الاوربي(جوائز الجودة  العالمية مثل 

  . مجالات المنافسة وتفجير القدرات الذاتية للمنظماتوإطلاق استحداث جائزة وطنية للجودة كأساس في تهيئة -6
دسين وممثلين   الجامعات والمهن  أساتذة جمعية عالمية وطنية للجودة الشاملة وتطبيقاتها، تضم في عضويتها متخصصين من             تأسيس -7

  .الأعمالعن مؤسسات الدولة وقطاعات 
من خلال تقديم سلع وخدمات ذات نوعية مقبولة        ) حماية المستهلك (واعتماده كشعار مرادف لمبدأ     ) حماية المواطن ( رفع شعار    -8

  . مناسبةوبأسعار
  وعائلتـها  ISO 9000ت الدوليـة   تحقيق المواصـفا إمكانية إلى التأكيد على تطبيق المواصفة الوطنية كأساس للانطلاق -9

  .ISO 9001-2000والمستحدث من المواصفـة القياسيـة الدولية الجديـدة 
 البيئة، هندسـة    بإدارة التأكيد على الاهتمام بالدراسات المستقبلية لمواكبة المعاصر منها في مختلف الاختصاصات سيما المتعلقة               -10

  .ائقة للحاسوب التكنولوجيا، التطبيقات الفإدارةالبيئة، 
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